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  شكر وعرفان
سبحانه وتعالى الذي أعاننا بالعلم وزيننا بالحلم وأكرمنا  هللالحمد 

بالتقوى ونعمة الاسلام والصلاة والسلام على خاتم الأنبياء والمرسلين 

  سيدنا ونبيينا محمد صلى االله عليه وسلم

أتقدم بالشكر الجزيل والتقدير الكبير إلى الأستاذ الفاضل المشرف 

الإشراف على هذا العمل وتقديمه  هعلى قبول المنعمبن فرحات عبد 

كان خير عون فمعالجة أفكار هذا البحث لالنصح والتوجيه المتواصل 

لنا، وقد أمدنا بخبرته وأنفق من وقته الكثير في متابعة هذا البحث،فله 

  .كل الشكر والثناء

بشكر خاص إلى كل أساتذتنا وإلى كل من ساعدنا في  كما نتقدم

  ، سواء بالفعل أو القول أو الابتسامة ذا العمله إتمام

  كـــل الشــــــــــــكـــــــــــــــــــر والتقـــــدير والعرفان

 



 

  :صـــــــالملخ 

القطاع  االاهتمام الذي تحظى به المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يعكس الأهمية التي يمثلهإن   
 الذ. امية منها، في تنمية اقتصادياتهاالعديد من الدول، خاصة النعليه في اقتصاديات العالم لذا تراهن 

فإن الجزائر تهتم بمثل هذا النوع من المؤسسات وتكرس جهودها من أجل تنميتها وتطويرها وإعطائها دورا 
تأهيل  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وجعلها قادرة لمن خلال عدة برامج  ألاقتصاديأساسيا في النشاط 

يتوجب على هذه المؤسسات امتلاك إرادة إستراتيجية ورؤية مستقبلية  ومنه ،  على البقاء و الاستمرارية
في ظل التطورات الحديثة في محيط المؤسسة ف , الإستراتيجي التحليلتجعلها قادرة على تبني نمط 

الاستراتيجي لحل المشكلات التي  التحليلأصيح لزاماً على المؤسسة الاعتماد على  ، الخارجي الداخلي و
لربط بين الأهداف التحليل الاستراتيجي الحديثة ل أدواتو استعمال في علاقتها بمحيطها  قد تواجهها

حسن التوقع بما سيكون عليه الوضع في المستقبل و سياسات مدروسة ومحددة  باتباع والوسائل المستخدمة
  .مع الاستعداد الجيد لمواجهة التهديدات التي قد تصادفها واستغلال الفرص التي تتاح لها

 :الافتتاحية الكلمات

 أدوات- البيئة الداخلية  –البيئة الخارجية  – الاستراتيجي التحليل -  والمتوسطة الصغيرة المؤسسات
  .التحليل الاستراتيجي

Abstract : 

 The interest of small and medium-sized enterprises reflects the importance of the 

sector in the economies of the world, so many countries, especially developing countries, are 

betting on them in developing their economies. Therefore, Algeria is interested in such types 

of institutions and dedicates its efforts to the development and development and give it a key 

role in economic activity through several programs of rehabilitation of small and medium 

enterprises and make them able to survive and continuity, and from these institutions must 

have the strategic will and vision to make them able To adopt the style of strategic analysis in 

the light of recent developments in the internal and external environment, the institution must 

rely on strategic analysis to solve problems that may face in relation to the environment and 

the use of tools of strategic analysis Modern link between the objectives and the means used 

by following the deliberate and specific policies and good expectation what the situation will 

be in the future with well prepared to face the threats that may encounter and to exploit the 

opportunities available to them. 

Opening remarks: 

Small and medium enterprises - Strategic analysis - External environment - Internal 

environment - Strategic analysis tools. 
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 ةـــــة عامــــمقدم



 مقدمة  

 

 أ 
 

التحديات في ظل الأوضاع الاقتصادية العالمية  تواجه المؤسسات الاقتصادية اليوم العديد من        

فعلى   ،الجديدة والتي تفرض عليها أن تنتهج إستراتجيات فعالة لأخذ مكان لها على خريطة العالم الجديد

توفر لها كل و  تتبناها بجديةو  تهتم بالممارسات الإستراتيجية أن والنموكل مؤسسة إذا أرادت الاستمرار 

لما غير المستقرة و ذلك لصعوبة بيئتها المتغيرة  ،الأدوات لمواجهة المنافسين وضمان موقعها في السوق

  .توصف بالهلامية

ن لها تتحقق هذه الأهداف لما تتبع المؤسسة طرق علمية عملية لبناء إستراتيجية طويلة المدى تضم     

  .تضمن موقعا لها بين المنافسينو لإمكانياتها لتحقيق أهدافها  فعالا استعمالا

نقاط و  ستغلالهالامن بين هذه الأدوات التشخيص الإستراتيجي للبيئة الداخلية لتحديد نقاط القوة     

 ،ستغلالهاوا للبيئة الخارجية بهدف الكشف عن الفرصو التشخيص الاستراتيجي  ،معالجتهالالضعف 

  .تجنبهامن أجل التهديدات و 

الاستمرار أن تمارس و زاما على كل المؤسسات التي تبحث عن البقاء لبات  اانطلاقا من هذ    

يمكنها  ،المعطيات لبناء إستراتيجية طويلة المدىو التشخيص الإستراتيجي الذي يوفر لها أهم المعلومات 

  .أن تساير تلك التغيرات المستمرة في محيطها

 معرضة تجدهاحيث  ،المتوسطة النقطة الأضعف بين هذه المؤسساتو تعد المؤسسات الصغيرة      

الإستراتيجي ضرورة حتمية لمواجهة تلك  ما يجعل من التشخيص,  لمخاطر التغيرات في هذا المحيط

المتوسطة في الجزائر معرضة بصورة كبيرة لتلك الأخطار منذ توجه و المؤسسات الصغيرة و , التغيرات 

يسمح بنوع  مم )OMC( العالمية لتجارةاإلى منظمة للانضمام  لسعيهاالجزائر إلى نظام السوق المفتوح 

على كل هذه  اتهديدو من الحرية التجارية وكذلك تشجيعها للاستثمار الأجنبي الذي يشكل خطرا 

 فالأمر متعلق ،بقائهاو المتوسطة التي يجب أن تدافع على نفسها بضمان استمرارها و المؤسسات الصغيرة 

 مم ،لأنه إذا قوي و اشتد سيقضي على هذه المؤسسات و لا يبقي منها إلا اسمها التنافس الاقتصادي ب

جب يلذا  ،على هذه المؤسسات مستقبلا لاعتمادها الساعية يةالجزائر  التوجهات الاقتصادية سيؤثر على

  .التنافس الاقتصادي في صورته تلكستراتيجيات تحميها من تلك ا على الاعتماد المؤسساتهذه على 
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  :إشكالية البحث 

  :يتم طرحه هو الذي رئيسيال لناتساؤ  فإنأمام أهمية هذه الأحداث ومن خلال ما سبق       

  المتوسطة في الجزائر ؟و واقع ممارسة التشخيص الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و ما ه   

  :ج تحته مجموعة من التساؤلات الفرعية التاليةر تند و     

 المتوسطة ؟و ما مدى أهمية التشخيص الإستراتيجي بالنسبة لهذه المؤسسات الصغيرة  �

 المتوسطة بتحليل البيئة الخارجية ؟و هل تقوم المؤسسات الصغيرة  �

 بيئة الداخلية؟المتوسطة بتحليل الو هل تقوم المؤسسات الصغيرة  �

 هل تقوم المؤسسات بربط نتائج التحليل الاستراتيجي لتحديد الاستراتيجيات الملائمة لها  ؟ �

 :الفرضيات

حيث  ،ها فيما بعديتبار صدقتكإجابة ميدانية عن التساؤلات السابقة تم وضع مجموعة من الفرضيات لإخ

  : تمثلت هذه الفرضيات فيما يلي 

المتوسطة لمواجهة المنافسين الحاليين المحتملين ضمان و للتشخيص أهمية كبيرة في المؤسسات الصغيرة - 

  .الموقع السوقي المناسب

 المتوسطة بتحليل البيئة الخارجيةو  لا تقوم المؤسسات الصغيرة  �

 المتوسطة بتحليل البيئة الداخليةو  لا تقوم المؤسسات الصغيرة  �

 نتائج التحليل الاستراتيجي لتحديد الاستراتيجيات الملائمة لهالا تقوم المؤسسات بربط  �

    :الهدف من البحث 

  :من خلال هذه الدراسة نهدف إلى ما يلي 

الإقتصادية  أدواته ، دواعي تطبيقه في المؤسسات, أهميته : إيضاح أهمية التشخيص الإستراتيجي  �

 . والمتوسطة  الصغيرة 

 .المتوسطة و معرفة هل هناك ممارسات حقيقية له في المؤسسات الصغيرة  �

ستمرارية التعامل مع ا و دوره في ضمان البقاءو تبيان أهميته لهذه المؤسسات أثناء العمل به  �

 .المنافسين 
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  :أهمية البحث 

معرفة التشخيص الإستراتيجي في المتمثلة و تتجلى أهمية هذا البحث في أهمية أكاديمية        

توضيح الدافع الحقيقي الذي من أجله و أهمية عملية متمثلة في إبراز  و, المتوسطة و المؤسسات الصغيرة 

  .نمارس التشخيص الإستراتيجي داخل هذا النوع من المؤسسات 

  :منهج البحث 

الدراسة مع اختبار صحة الفرضيات المقترحة سوف نعتمد على المنهج  شكاليةإمن الإجابة على  التمكن

المتوسطة و إبراز أهميته المؤسسات الصغيرة و الوصفي التحليلي في الحديث على التشخيص الإستراتيجي 

  . ضمان مكانتها السوقيةللمواجهة التحديات الاقتصادية الكبيرة 

  :دوافع اختيار الموضوع 

  :مبررات نذكر منها  و وع لعدة أسبابتم اختيار هذا الموض

معرفة مدى تطبيق التشخيص ل سعيا منا كذلكو تخصصنا في مجال اقتصاد تسيير المؤسسات  �

 .قع العملي االإستراتيجي في الو 

 التغيرات المتسارعة في الجانب الاقتصاديو الشعور بأهمية الموضوع في ظل  التطورات الاقتصادية  �

 .الإستراتيجي لبناء إستراتيجيتها المتوسطة إلى أهمية التشخيصو توجيه المؤسسات الصغيرة و إرشاد  �

  :الدراسات السابقة 

  :ات الجزائريةالدراس

دور التشخيص الاستراتيجي للمتغيرات (  دراسة بوعقل مصطفى مباركي سمرة بن السعيد محمد .1

  دراسة حالة عينة من ولاية غيليزان) البيئية في دعم القرارات التنافسية للمؤسسات الصغيرة المتوسطة 

تهدف هذه الدراسة إلى إبراز دور التشخيص الاستراتيجي للمتغيرات البيئية في تعزيز تنافسية المؤسسات 

مؤسسة تنشط على مستوى ولاية غيليزان  51تماد على استبانه شملت المتوسطة حيث تم الاعو الصغيرة 

  .التهديدات التي  تواجههاو أهم الفرص و الضعف التي تميز عينة الدراسة و هذا قصد إدراك نقاط القوة 

  :لقد خلصت هذه الدراسة إلى النتائج التالية 

نتيجة لضعف هيكلها  المحيطتقلبات المتوسطة تعاني من حساسية قوية اتجاه و الصغيرة  المؤسسات �

 .التنظيمي

 .افتقارها للفكر الاستراتيجيو محدودية مصادر التمويل  �

 .تداخل مركبات البيئة الخارجية كاندماج الأسواق و تشابك �
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 .اشتداد حدة المنافسةو تسارع معدل التغير التكنولوجي  �

شكل  وانتهت بالتوصيات العامة المتمثلة في أن التشخيص الاستراتيجي يسمح بتحديد درجة الاستجابة 

  خلق أفضل التصورات لأوضاعها المستقبليةو الأمثل الذي يضمن تعزيز القدرة التنافسية  يالتفاعل السلوك

في المؤسسة الصغيرة الأبعاد النظرية للتحليل الاستراتيجي تطبيقاتها ( دراسة بن سديرة عمر  –2

  :دراسة استقصائية لبعض المؤسسات بسطيف ) المتوسطة الجزائريةو 

المتوسطة الأبعاد النظرية للتحليل و هل تتبنى المؤسسات الصغيرة : تهدف هذه الدراسة إلى معرفة 

  .الاستراتيجي 

  :لقد خلصت هذه الدراسة إلى و      

, كأساس لبناء المزايا التنافسية في المؤسسات المدروسة وجود ضعف الممارسة الميدانية لهذا المدخل  �

جانب تأثير  إلىالعوامل الشخصية  اتية وعة من العوامل المؤسسو حيث تم تفسير ذلك بتأثير مجم

ثر أهذا ما يؤكد على ضرورة إيجاد السبل اللازمة للحد من , الخارجية و دات الداخلية دمجموعة من المح

 .المتوسطة الجزائريةو لى مقومات التحليل الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة التركيز عو هذه المحددات 

المتوسطة و محاولة تقييم أدوات التحليل الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة ( أحميدة مالكية  –3

مذكرة ماجستير علوم ) المتوسطة على مستوى ولاية تبسهو دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة 

  2009- 2008اقتصادية السنة 

تهدف هذه الدراسة إلى إبراز إلى أي مدى يمكن تقييم تطبيق أدوات التحليل الاستراتيجي في المؤسسات 

المتوسطة الجزائرية لمساعدتها على اتخاذ قرارها الاستراتيجي في ظل ظروف محيطها التي و الصغيرة 

  .تعرف التغير الدائم المستمر 

  :التالية لقد خلصت هذه الدراسة إلى النتائج 

 .نسبة ضعيفة من المؤسسات تقوم بصياغة رسالة المؤسسة على المدى القريب �

 .تحليل المحيط الخارجي اقتصر إلا على المؤسسات التي تحدد أهدافها على المدى المتوسط البعيد �

 .إهمال باقي المتغيراتو البيئة الخارجية و تحليل بعض المتغيرات المكونة للبيئة الداخلية  �

 .الاستقرار ستراتيجيةو إجية هجومية يالمؤسسات إلى تبني إسترات تسعى كل �

 SWOTعدم معرفة المسير لأدوات التحليل الاستراتيجي الحديثة حيث اغلب المؤسسات تطبق نموذج  �

 .بطريقة التخمين 

  : لهذه الدراسة الاقتراحاتأهم 
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خاصة قرارات  اتخاذو ومات الأسلوب التخميني في تحليل المعلو التخلي عن بعض الأحكام الشخصية  �

 .الأساليب العلمية باستعمالالإستراتيجية ب

بناء قنوات اتصال خاصة مع المؤسسات المختصة في رفع و المحيط الخارجي  لىالانفتاح أكثر ع �

 .و من أهمها الجامعة يلتسيير امستواها 

: والمتوسطة بالجزائرالتسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة ( سلطاني محمد رشدي حول  - 4

بجامعة المسيلة " واقعه، أهميته وشروط تطبيقه، حالة الصناعات الصغيرة والمتوسطة بولاية بسكرة

  2006/ 2005مذكرة ماجستير   )  للموسم الجامعي 

تهدف هذه الدراسة إلى معرفة ما هي أهمية وشروط تكييف التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة 

 وجاءت نتائجها) ي الجزائر؟والمتوسطة ف

 تقوم المؤسسات بتحديد علاقة التأثير والتأثر مع المحيط الذي تنشط فيه ولكنها لا تقوم بمسايرة تغيراته �

إضافة إلى عدم مسايرتها إلى متغيرات , لا تقوم بتحليل عواملها الاقتصادية والتنظيمية بصفة فعالة  �

تراتيجي فعال يسمح لها باستشعار متغيرات المحيط المختلفة المحيط الذي تنشط فيه وافتقارها لنظام اس

 .ومتابعتها وتقييمها

واقع التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة ( بوزيان جواهر حول   - 5

ن أوالتي جاءت نتيجة بحثها ب :مذكرة ماستر ) الوادي -لصناعة العطور WOUROUDمؤسسة 

عن المستوى المطلوب، أمام الفرص  االاستراتيجي في الواقع المدروس مازال بعيد لالعم الإيمان بأهمية

المتاحة على مستوى النشاط الاقتصادي ككل، وهذا يعود بالدرجة الأولى لغياب التجارب الناجحة على 

  .المستوى المحلي ونقص الثقافة الإستراتيجية لدى المسيرين

واقع التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ( بوقليلة وهيبة دوداي رزيقة    - 6

  : 2016/2017السنة الجامعية قسم علوم التسيير  مذكرة ماستر) دراسة عينة من ولاية عين الدفلى 

لاستراتجي في تهدف هذه الدراسة إلى إبراز إلى أي مدى تهتم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالتخطيط ا

  التسيير؟

  :لقد خلصت هذه الدراسة إلى النتائج التالية

 .بل أحيانا تتأثر بذلك, لا تعتقد غالبية المؤسسات أنها تتأثر بالمحيط الذي تنشط فيه بصفة دائمة  �

تقوم غالبية المؤسسات بجمع المعلومات بصفة دائمة على المحيط الخارجي والعمل على استخدام هذه  �

 .بالنسبة لزبائنهاالمعلومات 
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لذلك على المنظمات , إن عملية التشخيص الاستراتيجي هي من أهم مراحل التخطيط الاستراتيجي  �

الاقتداء بهذه المرحلة واعتماد الدقة في التعامل مع المعلومات السيئة من خلال تشخيص العوامل الداخلية 

 .لفرص والتهديدوالخارجية للمؤسسات قصد تحديد نقاط الضعف والقوة وتحديد ا

 :الدراسات العربية

المتوسطة في و التحلل الاستراتيجي للمشاريع الصغيرة ( دراسة وليد أحمد صالح العطاس  - 1

  2017ديسمبر  22أبحاث اقتصادية إدارية العدد ) الجمهورية اليمنية 

المتوسطة و لصغيرة تهدف هذه الدراسة إلى الإجابة على الإشكالية التالية إلى أي حد تستخدم المؤسسات ا

  في اليمن أدوات التحليل الاستراتيجي

  :لقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية 

التحليل الاستراتيجي مهم لعمل المنظمات باختلاف حجمه نوعها لكن اختلاف الثقافة التنظيمية من  �

كما أن هناك العديد من الأدوات  , أدت إلى عدم القيام بها من قبل بعض المؤسسات  خرآمجتمع إلى 

و طبيعة نشاطها و للتحليل الاستراتيجي بالإمكان استخدام ما يناسب خصوصية كل مؤسسة وفقا لنوعها 

 .حجم مقدرتها المالية

ن كثرة عددها لم ينعكس بشكل أرغم كثرة برامج المؤسسات الداعمة لهذا النوع من المؤسسات  إلا  �

القومية للاقتصاد اليمني الأمر الذي قد يعزى لعدم قدرة هذه البرامج والمؤسسات لحسابات على ا ي يجابإ

 .الداعمة على الترويج لنفسها لدى الفئة المستهدفة 

مباشر على  ييجابإ في تنفيذ سلسلة القيمة يعتبر نموذج رائع سينعكس بشكل "سمبس"إن خطوة  �

 .جودة أعلى و ليقدم في النهاية للمستهلك بسعر منخفض, تخفيض كلفة المنتج مع تحسين جودته 

  :هيكل البحث 

ستتم  معالجة هذا الموضوع من خلال خطة البحث التي تشمل مقدمة وثلاثة فصول وخاتمة ،         

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من فسنتطرق في الفصل الأول إلى مراجعة الأدبيات النظرية الخاصة ب

خلال ثلاثة مباحث سنتناول فيها الإيطار النظري الذي يشمل مفاهيم حول المؤسسات الصغيرة 

تجارب بعض الدول في هذا الميدان  و المتوسطةو فشل المؤسسات الصغيرة  و عوامل نجاحو المتوسطة و 

  ).معوقاتها  –مساهماتها  –تعريفها ( المتوسطة في الجزائر و المؤسسات الصغيرة و ، 

في الفصل الثاني سنتناول ثلاثة مباحث سنتطرق خلالها إلى ماهية التشخيص الاستراتيجي ،        

المتوسطة                                و أدوات التشخيص الاستراتيجي ،ما هو واقع التشخيص الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و 
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الذي يتضمن بدوره مبحثين المبحث الأول يتعلق بالطريقة و دراسة الميدانية الفصل الثالث يتعلق بال

المبحث الثاني يتعلق بالنتائج التي سنصل إليها مع المناقشة مع و , الأدوات المستخدمة في الدراسة و 

  .الاقتراحاتمجموعة من 

الموجودة بالمقاطعة الإدارية المتوسطة و لقد حددنا مكان الدراسة الميدانية حول المؤسسات الصغيرة        

و هي منطقة صناعية  همأ ا منلأهمية هذه المنطقة التجارية التي تعد أكبر الدوائر الجزائرية قرب" تقرت"

  ."حاسي مسعود"

أما الخاتمة فسنتعرض فيها إلى أهم النتائج المتوصل إليها محاولين تقديم بعض الاقتراحات في هذا      

  .الموضوع 



        

  :الفصل الأول

المؤسسات الصغيرة  

  والمتوسطة



المؤسسات الصغيرة و المتوسطة                                                                                                                    :                       الفصل الأول  
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 :تمهيد  

إن الأهمية البالغة لقطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في النشاط الاقتصادي العالمي جعلته يستقطب 

اهتمام العديد من الباحثين والمفكرين الاقتصاديين الذين أجمعوا على حيوية القطاع ودوره الفعال في تحقيق 

وقع نوعا من الاختلاف لدى هؤلاء المفكرين التنمية إلا أن محاولة تحديد مفهوم وتعريف جامع لهذا القطاع، قد أ

إعطاء مفهوم أو تعريف للمؤسسة الصغيرة والمتوسطة كل حسب المعايير  فيالاقتصاديين الذين اجتهدوا 

 .والمحددات التي يراها مناسبة في تحديد معالم هذا التعريف

رري السياسات بشأن ما توافق أساسي في الآراء بين الباحثين الإنمائيين ومق وجود وعلى الرغم من

للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة من أهمية، مما ترتب عنه صعوبات كبيرة أمام المهتمين بهذا القطاع بشأن 

  .السياسة التي يتعين اختيارها من أجل مواصلة النهوض وترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

  :يرة والمتوسطة من خلالالنظرية للمؤسسات الصغ ومن خلال هذا الفصل سنتناول الأدبيات

  )المبحث الأول.( ماهية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة - 

  )المبحث الثاني.( عوامل نجاح و فشل  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة مع تجارب بعض الدول - 

المبحث ( .العوائق التي تتعرض لهاو , أهميتها , المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر تعريفها  - 

  )الثالث
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  ماهية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:  المبحث الأول 

نه يوجد أانتشر مصطلح المؤسسات الصغيرة و المتوسطة انتشارا واسعا في مختلف دول العالم إلا       

غموض في تحديد معنى هذا النوع من المؤسسات من جانب تعريفها و خصائصها  رغم الأهمية التي تحققها 

  .في اقتصاديات هده الدول 

  :معايير تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الأول 

إن كل محاولة لتحديد تعريف شامل ودقيق للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بوجود عدد هائل ومتنوع من 

حصة المؤسسة من و حجم الأموال المستخدمة، و المعايير، فمنها ما يعتمد على حجم العمالة وحجم المبيعات، 

الخ، لذلك وقع شبه إجماع بين الكتاب والمؤسسات ومراكز البحوث ... طبيعة الملكية والمسؤوليةو السوق، 

لى عوالهيئات الحكومية، والبنوك ومختلف الدوائر المهتمة بقطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، على الاحتكام 

  )1( :والتي تتمثل فيمجموعة من المعايير الكمية والمعايير النوعية، 

I- المعايير الكمية:  

ويعتبر هذا المعيار من أهم المؤشرات المستعملة التي تتميز بالسهولة والثبات النسبي  :معيار عدد العمال  1- 1

والبساطة في التطبيق خاصة إذا كانت البيانات المتعلقة بعدد العمال متوفرة في غالبية الدول ويتم نشرها دوريا 

يتم الوقوع في مشكل يؤدي  باستمرار، وعلى الرغم من ذلك، لابد من توخي الحذر في هذا المؤشر، وإلا سوف

إلى تصنيف خاطئ للمؤسسات، وذلك من خلال اعتبار أن المؤسسات ذات الكثافة العمالية مؤسسات كبيرة 

والعكس، وعلى هذا الأساس فقد تعرض هذا المعيار للعديد من الانتقادات، من أهمها أن معيار عدد العمال لا 

لإنتاجية فهناك متغيرات اقتصادية أخرى لها أثر كبير على حجم يمكن أن يكون الركيزة الوحيدة في العملية ا

 )2( .المؤسسة

للتمييز بين المؤسسات  ميةيعتبر رأس المال المستخدم بالمؤسسة أحد المعايير الك :معيار رأس المال 1-2

تعتبر  الكبيرة والصغيرة ويقصد بهذا المعيار أن المؤسسات التي تتميز بانخفاض حجم رأس المال المستثمر بها

مؤسسة صغيرة، وهنا تبرز مشكلة تحديد المقصود برأس المال لذي يختلف من دولة إلى أخرى، هل هو رأس 

                                                           

حالة الصناعات الصغيرة و , أهميته وشروط تطبيقه -التسيير الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر واقعه, سلطاني محمد رشدي )1(

  42ص  -2006-2005, بوضياف بالمسيلة جامعة محمد , قسم العلوم التجارية   منشورة،,مذكرة ماجستير , المتوسطة بولاية بسكرة 
-2014 )أثر الاستثمار في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على النمو الاقتصادي، دراسة قياسية على الاقتصاد الجزائري خلال الفترة , نسيمة سابق )2(

   13ص ,  2016-2015,  01جامعة الحاج لخضر باتنة , قسم العلوم الاقتصادية  منشورة، ,أطروحة دكتوراه ، (2000
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ثابت وعامل أو رأس المال الثابت، ويفضل البعض رأس المال الثابت حين يعكس حجم  من المال المستثمر

 )1( .الأراضي من رأس المال الثابت قيمة الطاقة الإنتاجية ويستبعد البعض

يعطي البعض أهمية لمعيار كمية الإنتاج أو قيمة ومستوى جودته في  :معيار كمية أو قيمة الإنتاج 1-3

التفرقة بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والمؤسسات كبيرة الحجم، وتحدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

حيث الكمية والقيمة، وذلك ر وتوسط إنتاجها من غحسب هذا المعيار بأنها تلك المؤسسات الذي تتصف بص

خفضة، على عكس المؤسسات الكبيرة لارتباطها بأسواق صغيرة بحيث تكون مستويات دخول المستهلكين فيها من

 )2( .ذات الإنتاج الواسع التي تتجاوز الأسواق المحلية والإقليمية

تصنيف المؤسسات من  يعتبر معيار رقم الأعمال من المعايير الحديثة والمهمة في :معيار رقم الأعمال 1-4

قيمة  لقياس مستوى نشاط المؤسسات وقدرتها التنافسية ولكن يبقى مشكل اختلافحيث الحجم ويستخدم 

 . )3(. المبيعات بين السنوات، فقد تنخفض وقد ترتفع ويواجهها مشكل التضخم

يعتبر كلا من معيار رأس المال ومعيار العمالة من المعايير المحددة للطاقة  :معيار معامل رأس المال 1-5

الإنتاجية للمؤسسة، لذا فإن الاعتماد على كل منهما منفردا يؤدي إلى نتيجة غير دقيقة في تحديد حجم 

يكون  المؤسسة، فقد نجد عدد العمال لدى مؤسسة ما قليل ولا يعني ذلك أن حجمها صغيرة إذ من المحتمل أن

هذه  تصنفرأس المال، وبالتالي لكثيف الرأس المال بها كبير نسبيا أي أنها تستخدم أسلوبا فنيا في الإنتاج 

المؤسسة حسب معيار رأس المال من المؤسسات الكبيرة، وقد تكون بالفعل كذلك في حين أنها مصنفة صغيرة 

 .أو متوسطة وفقا لمعيار العمالة

الذي يمزج بين المعيارين ويمثل حجم رأس المال ) K/L(معيار رأس المال العامل  وربما يحدث العكس، لذا وجد

، )L(على عدد العمال ) K(ويحسب بقسمة رأس المال الثابت ) L(المستخدم بالنسبة للوحدة الواحدة من العمل 

 )K/L(المعيار   والناتج يعني كمية الاستثمار اللازمة لتوظيف عامل واحد في المؤسسة، وغالبا ما يكون هذا 

ومرتفعا في الصناعية للمؤسسات الكبرى  )PME/PMI(  رأس المال ةمنخفضا في القطاعات التي تتميز بقل

                                                           

 منشورة، .اطروحة دكتوراه , تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لتحقيق التنمية المحلية حالة ولايتي قالمة وتبسة, مكاحلية  محي الدين  )1(

  31ص ,  2015-2014, قالمة  1945ماي  8جامعة , قسم العلوم التجارية 
أطروحة ,  2014-2004دراسة تقييمية للفترة  -هيئات الدعم والتمويل ودورها في تطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر  ,  هالم سليمة  )2(

  21ص ,  2017-2016, جامعة محمد خيضر بسكرة , قسم العلوم الاقتصادية  منشورة،, دكتوراه 
قسم علوم التسيير   منشورة، ,كرة ماجستير \دراسة ميدانية بولاية قسنطينة م–والمتوسطة في الحد من ظاهرة البطالة دور المؤسسات الصغيرة , قنيدرة سمية )3(

  54ص ,  2010- 2009, جامعة منتوري قسنطينة , 
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ر وذات التقدم الفني العالي كما يعتبر هذا المعيار من أكثر المعايير والعملاقة التي تحتاج إلى رأس مال كبي

    )1( .استخداما في قياس حجم المشروع

  :المعايير النوعية - 2

ج معايير أخرى من شأنها رامعايير الكمية السالفة الذكر قرر بعض الباحثون إدللأمام الجوانب السلبية 

  .المساهمة في إبراز الخصائص المميزة لكل نوع من المؤسسات الاقتصادية

يمكن الاستناد على هذا المعيار في ميدان التمييز بين المؤسسات من الجانب النوعي،  :الملكيةمعيار  2-1

حيث نجد أن غالبية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ترجع ملكيتها إلى القطاع الخاص، في شكل شركات 

 )2( .لوحيدأشخاص أو شركات أموال، يلعب فيها مالك هذه المؤسسة دور المدير والمنظم وصاحب اتخاذ القرار ا

تتمثل في المسؤولية المباشرة والنهائية للمالك والذي يكون في كل الحالات هو  :المسؤوليةمعيار  2-2

صاحب القرار داخل المؤسسة ولا تأثير على طبيعة التنظيم وأسلوب الإدارة، فالمدير أو المالك يؤدي العديد من 

على  )3(سسات الكبيرةالوظائف في وقت واحد  كالإنتاج، الإدارة، التمويل، التسويق وهي عمليات توزع في المؤ 

وبين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، حتى وإن استخدم مالك أو مدير  اعدة أشخاص والتي تظهر الفرق بينه

  ...).رئيس- محاسب(المؤسسة بعض المساعدين 

تكون الحصة السوقية في المؤسسات المتوسطة والصغيرة والمصغرة ضعيفة  :الحصة السوقيةمعيار  2-3

لى المنافسة بين هذه بسبب محلية نشاطها وإمكانيتها وضيق الأسواق التي توجه إليها منتجاتها، بالإضافة إ

المؤسسات بسبب تشابه الإمكانيات وظروف العمل على غرار المؤسسات الكبيرة التي تكون حصتها السوقية 

مرتفعة وكبيرة إذن فمعيار الحصة السوقية يعتبر من المعايير النوعية التي يتم بها التفرقة بين المؤسسات على 

 .اعتبار الترابط الذي يجمع بين مخرجات هذه المؤسسات السوقية

تتميز المؤسسات المتوسطة والصغيرة والمصغرة ببساطة التكنولوجيا التي تستخدمها  :التكنولوجيامعيار  2-4

 )4( .بسبب الكثافة النسبية في عدد العمال والقلة في رأس المال

                                                           

  منشورة، ,مذكرة ماجستير , لة الجزائر دراسة حا: متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ظل التحولات الاقتصادية الراهنة, عبد القادر رقراق  )1(

  09ص , 2010-2009, جامعة وهران , قسم العلوم الاقتصلدية 
  .15ص , مرجع سابق , نسيمة سابق )2(
  23ص , مرجع سابق , هالم سليمة  )3(
دراسة الإستراتيجية الوطنية لترقية  -ة دور المؤسسات المتوسطة والصغيرة والمصغرة في تحقيق التنمية المحلية المستدام, ,مشري محمد الناصر )4(

ص ,  2011-2008, قسم العلوم الاقتصادية جامعة فرحات عباس سطيف   منشورة، ,مذكرة ماجستير   –المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حالة ولاية تبسة 

    6-5ص 
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الشكل القانوني للمؤسسة على طبيعة وحجم رأس المال المستثمر فيها وطريقة  يتوقف :المعيار القانوني 2-5

وفقا لهذا المعيار تشمل  و. ما يكون رأس مالها كبيرا مقارنة مع شركات الأشخاص تمويله فشركات الأموال غالبا

و المؤسسات الصغيرة والمتوسطة جميع المؤسسات ذات الشكل غير المؤسسي مثل مؤسسات الأفراد 

المؤسسات ذات الشكل غير المؤسسي مثل مؤسسات الأفراد والمشروعات  جميعالمشروعات العائلية والمتوسطة 

  عائلية والتضامنية وشركات التوصية بالأسهم، والوكالات والحرف والمهن صغيرة الإنتاجية ، مثل الورشال

... والمحلات التجارية والمطابع والأسواق المركزية والمزارع ومكاتب السياحة والسفريات والشحن والمهن الحرة

 )1( .الخ

تصنف المؤسسة صغيرة أو متوسطة وفقا لهذا المعيار إذا اتسمت بخاصتين أو أكثر  :المعيار التنظيمي 2-6

 :من الخواص التالية

 .الجمع بين الملكية والإدارة �

 .قلة مالكي رأس المال �

 .ضيق نطاق الإنتاج وتركزه في سلعة أو خدمة محددة �

 .صغر حجم الطاقة الإنتاجية �

 .المحلية إلى حد كبير �

 )2( .على المصادر المحلية للتمويلالاعتماد وبشكل كبير  �

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

  36ص , مكاحلية محي الدين مرجع سابق  )1(
  10عبد القادر رقراق مرجع سابق ص   )2(



المؤسسات الصغيرة و المتوسطة                                                                                         

  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

  
  55قنيدرة سمية مرجع سابق ص : المصدر 

يكاد  االمنظمات الدولية نلاحظ غياببغض النظر عن بعض الاقتراحات والتوصيات التي قدمتها 

نموها  بدرجةفكل دولة تنفرد بتعريف خاص بها يرتبط 

 أوواليابان  الأمريكيةفي الولايات المتحدة 

مثل التعريف المقدم من  بعض التعاريف المتفق عليها من قبل المجموعات الدولية

وعليه يبقى تعريف  1, أسياوتعريف اتحاد جنوب شرق 

  .  أخرى إلى

اليابان على معياري رأس اعتمدت  1963

  .عامل 300مليون ين ياباني ولا يتجاوز عدد عمالها 

  :حسب القطاعات كما يلي قد عرف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 منشورة،أطروحة دكتوراه , دراسة ميدانية لمؤسسات خاصة متنوعة النشاط بمدينة بسكرة

      

�ر��ز ��
  - �����ر ���� 
��م ا��ؤ���

��ر ��د��

�دد ا����ل

                       :                                         
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المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعريفمعايير )  1 -1( الشكل 

المصدر 

 مؤسسات الصغيرة والمتوسطةبعض الدول للتعريف 

بغض النظر عن بعض الاقتراحات والتوصيات التي قدمتها 

فكل دولة تنفرد بتعريف خاص بها يرتبط , يكون مطلقا لتعريف شبه رسمي يمكن اعتماده

في الولايات المتحدة  الشأنيكون قانونيا كما هو  أن إماوالتعريف المقترح 

بعض التعاريف المتفق عليها من قبل المجموعات الدولية وأيضا 

وتعريف اتحاد جنوب شرق  الأوروبيالاتحاد  إطارللاستثمار في 

إلىالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة يشكل غموضا كبيرا يختلف من دولة 

  

1963حسب القانون الأساسي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لعام 

مليون ين ياباني ولا يتجاوز عدد عمالها  100المال والعمالة والتي لا يتجاوز رأس مالها المستثمر 

قد عرف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 1999أما القانون الأساسي لعام 

                                        

دراسة ميدانية لمؤسسات خاصة متنوعة النشاط بمدينة بسكرة, واقع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر

   56ص,  2014-2013السنة الجامعية , قسم العلوم الاجتماعية, ي علم الاجتماع تخصص تنمية

��رة و ������ر ��ر�ف ا��ؤ���ت ا�
ا���و�ط�

�����ر ���� 
��م ا��ؤ���

��د�� 

ا��"���ت رأس ا���ل

�ر��ز ��
  - �����ر �و��� 
��&ص ا��ؤ��� ' -

�وع ا������ و ا���ؤو���  -

ا������ +* ا��وق -
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تعريف : المطلب الثاني

بغض النظر عن بعض الاقتراحات والتوصيات التي قدمتها            

يكون مطلقا لتعريف شبه رسمي يمكن اعتماده

والتعريف المقترح ,  الاقتصادي

 ألمانياكتعريف  إداريا

للاستثمار في  الأوروبيالبنك 

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يشكل غموضا كبيرا يختلف من دولة 

  :  اليابانتعريف - 1

حسب القانون الأساسي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لعام 

المال والعمالة والتي لا يتجاوز رأس مالها المستثمر 

أما القانون الأساسي لعام 

  

  

  

                                                           

واقع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر’ سامية عزيز )1( 

ي علم الاجتماع تخصص تنميةف
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  تعريف اليابان للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب القطاعات:  )1-1( جدول رقم

  عدد العمال  رأس المال  القطاع

  عامل فأقل 300  مليون ين فأقل 100  مؤسسات الصناعة والتعدين والإنشاءات

  عامل فأقل 100  مليون ين فأقل 30  التجارة بالجملة

  عامل فأقل 50  مليون ين فأقل 10  بالتجزئةالتجارة 

  27مرجع سابق ص هالم سليمة،  :المصدر

  :تعريف الولايات المتحدة الأمريكية - 2

مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على أنها المؤسسة التي  1953قدم لنا قانون المؤسسات الصغيرة لعام  

يتم امتلاكها وإدارتها بطريقة مستقلة حيث لا تسيطر على مجال العمل الذي تنشط في نطاقه وتصنف وفق 

  )1(:معيار عدد العمال كما يوضحه الجدول التالي

  المؤسسات في الولايات المتحدة الأمريكية تعريف : ) 2-1(جدول رقم 

  عدد العمال  نوع المؤسسة

  عمال 09إلى  01من   مؤسسة صغرى

  عامل 199إلى  10من   مؤسسة صغيرة

  عامل 499إلى  200من   مؤسسة متوسطة

  عامل 500أكثر من   مؤسسة كبرى

الصغيرة والمتوسطة في الجزائر مجلة نماء براشن عماد الدين، قطاع المؤسسات  ياسر عبد الرحمان و :المصدر

  .218، ص 2018للاقتصاد والتجارة، العدد الثالث، جوان 

  :تعريف الاتحاد الأوروبي - 3

في توصيات المفوضية  1996قام الاتحاد الأوروبي بإصدار تعريف للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة سنة 

ويستخدم التعريف معياري العمال والإيراد السنوي أو المتعلق بتعريف هذه المؤسسات،  1996أبريل  03بتاريخ 

  .الاستقلالية إجمالي الأصول إضافة إلى معيار

                                                           

، ص 2018لدين، قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر مجلة نماء للاقتصاد والتجارة، العدد الثالث، جوان ياسر عبد الرحمان و براشن عماد ا :

218.  
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مليون  7عامل ويكون رقم أعمالها من  50ويعرف المؤسسة الصغيرة أنها المؤسسة التي تضم أقل من 

  .مليون يورو 5أو إجمالي أصولها يكون أقل من  يورو

عاملا ويكون رقم  250إلى  50المؤسسة التي يتراوح عدد العاملين فيها من  أما المؤسسة المتوسطة فهي تلك

  .يورومليون  5مليون يورو أو إجمالي أصولها أقل من  40أعمالها من 

  .  10أما المؤسسة المصغرة فهي تلك التي تضم أقل من 

ة غير مملوكة ولا يوجد بها بالإضافة إلى المعايير السابقة يضاف معيار الاستقلالية ومعناه أن تكون المؤسس

لمؤسسة واحدة أو عدة مؤسسات غير خاضعة لتعريف المؤسسات الصغيرة  أو أكثر% 25حقوق تصويت بنسبة 

  )1( .والمتوسطة

   :تعريف بعض الدول العربية - 4

  .نوجز في الجدول الموالي أهم تجارب الدول العربية في تعريف الدول الصغيرة والمتوسطة

  :بعض تجارب الدول العربية في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : ) 3-1(جدول رقم 

  معايير أخرى  عدد العمالة  حجم المؤسسة  الدولة

ان
عم

ة 
طن

سل
  

  مؤسسات صغيرة- 

  مؤسسات متوسطة- 

  عمال 10أقل من - 

  عامل 100-10ما بين - 

رأس المال المستثمر أقل من - 

50  ألف.  

رأس المال المستثمر ما بين - 

50 -100  ألف .  
صر

م
  

ألف  50رأس المال ما بين -   عامل 50أقل من -   مؤسسات صغيرة- 

  . جنيه إلى مليون جنيه مصري

ية
ود

سع
ال

  

  مؤسسات صغيرة- 

  مؤسسات متوسطة- 

  عمال 20- 1ما بين - 

  عمال 100-21ما بين - 

لا يزيد رأس المال المستثمر - 

  .مليون  20على 

ت
وي
لك
ا

  

  مؤسسات صغيرة- 

  مؤسسات متوسطة- 

  .عامل 10أقل من - 

  عامل 150-51ما بين - 

أن لا يتجاوز رأسمالها  على- 

  ألف دينار كويتي 200على 

                                                           

  .15عبد القادر رقراق،مرجع سابق ص  )1(
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ين
حر

الب
  

  مؤسسات صغيرة- 

  مؤسسات متوسطة- 

  عامل 50-11ما بين - 

  عامل 150-51ما بين - 

 50الدخل السنوي لا يتجاوز - 

  .بحريني ألف دينار

 2السنوي لا يتجاوز الدخل - 

  .مليون دينار بحريني

ريا
سو

  

  مؤسسات صغيرة- 

  مؤسسات متوسطة- 

  .6عدد العمال لا يقل عن - 

  .16عدد العمال لا يقل عن - 

 5-1,5رأس المال بين - 

  .ملايين ليرة سورية

 15- 5رأس المال ما بين - 

  .مليون ليرة سورية

آمال بن ناصر، أساليب التعاون الحديث بين المؤسسات ودورها في تنمية وتطوير المؤسسات الصغيرة  :المصدر

  .378والمتوسطة، ص 

  )1( :تعريف دول جنوب شرق آسيا - 4

تعتمد دول جنوب شرق آسيا لتعريفها للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة على دراسة حديثة قام بها أحد 

  :يمكن تلخيصها في الجدول التاليالباحثين الاقتصاديين حيث 

  تعريف دول جنوب شرق آسيا :) 4-1(جدول رقم 

  الصنف                               

  المعيار
  )عامل(عدد العمال 

  09إلى  01من   المؤسسات المصغرة

  49إلى  10من   المؤسسات الصغيرة

  99إلى  50من   المؤسسات المتوسطة

  فأكثر 100  المؤسسات الكبيرة

يتضح من خلال الجدول السابق أن تعريف دول جنوب شرق آسيا للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة يعتمد 

  :بصفة أساسية على معيار العمالة حيث تتوزع كما يلي

 .09إلى  01يصل فيها عدد العمال من : المؤسسة المصغرة �

 .49إلى  10يصل فيها عدد العمال من : المؤسسة الصغيرة �

                                                           

  .18ص  نسيمة سابق مرجع سابق )1(
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 .99إلى  50يصل فيها عدد العمال من : المؤسسة المتوسطة �

 )1( .عامل فأكثر 100: المؤسسة الكبيرة �

  :أهداف وخصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الثالث 

  :أهداف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة- 1

الفردية  المبادرةإنشاء مؤسسة صغيرة أو متوسطة إلى تحقيق عدة أهداف نذكر منها ترقية روح  يهدف �

والجماعية، باستخدام أنشطة اقتصادية سلعية أو خدمية لم تكن موجودة من قبل، وكذا إحياء أنشطة تم التخلي 

  .عنها لأي سبب كان

مستحدثي المؤسسات أو بصورة غير مباشرة عن طريق لاستحداث فرص عمل جديدة بصورة مباشرة هذا  �

رض العمل يمكن أن تتحقق الاستجابة السريعة للمطالب ومن خلال الاستحداث لغ , استخدامه لأشخاص آخرين

  )2(.الاجتماعية في مجال الشغل

الأنشطة في المناطق النائية مما يجعلها أداة هامة لترقية وتثمين الثورة  طينويمكن أن تشكل أداة فعالة لتو  �

  .التكامل بين المناطق المحلية، وإحدى وسائل 

قتصادي من خلال مجمل العلاقات التي تربطها بباقي المؤسسات يمكن أن تكون حلقة وصل في النسيج الا �

  .المحيطة والمتفاعلة معها والتي تشترك في استخدام نفس المدخلات

تمكين فئات عديدة من المجتمع تمتلك الأفكار الاستثمارية الجيدة ولكنها لا تمتلك القدرة المالية والإدارية على  �

  .عيةتحويل هذه الأفكار إلى مشاريع واق

تشكل إحدى مصادر الدخل بالنسبة لمستحدثيها ومستخدميها، كما تشكل مصدرا إضافيا لتنمية العائد المالي  �

  )3(.للدولة من خلال الاقتطاعات والضرائب المختلفة

ملاذا آمنا للمسرحين من مناصب عملهم جراء  ومن الناحية الاجتماعية تمثل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة �

الإفلاس لبعض المؤسسات العمومية من خلال إعادة إدماج، أو بفعل تقليص حجم العمالة جراء إعادة الهيكلة 

  .يض بعض الأنشطة المفقودةو أو الخوصصة وهو ما يدعم إمكانية تع

الصغيرة والمتوسطة أحد أهم الطرق  ومع توجيه الدولة للتخلي عن الصناعات المصنعة، أصبحت المؤسسات �

للتخلص من خطوط الإنتاج غير المربحة وغير الهامة التي تخلصت منها المؤسسات الكبرى من أجل إعادة 

                                                           

  .18ص  نسيمة سابق مرجع سابق )1(

الملتقى الوطني حول اشكالية استدامة المؤسسات الصغيرة و ,الصغيرة و المتوسطة بين النشأة و التمويل المؤسسات , بوتيارة عنتر , الهاشمي بن واضح )2( 

   .13ص  2017ديسمبر / 06/07لخضر الوادي يومي  هجامعة حم, المتوسطة في الجزائر 
  .13بوتيارة عنتر مرجع سابق ص , ضح الهاشمي بن وا  )3(   
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تركيز طاقاتها على النشاط الأصلي كما يمكن أن تشكل أداة فعالة لتوطين الأنشطة في المناطق النائية، مما 

  )1(.لثروة المحلية وإحدى وسائل الاندماج والتكامل بين المناطقيجعلها أداة هامة لترقية وتثمين ا

ومن ناحية الإيرادات، فإن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تشكل مصدرا هاما للدخل لمنشئيها ومستخدميها،  �

والضرائب المختلفة، وإحدى وسائل الإدماج  الاقتطاعاتومصدرا إضافيا لتنمية العائد المالي للدولة من خلال 

  .لقطاع غير المنظم والعائليل

  :خصائص ومميزات المؤسسات المتوسطة والصغيرة والمصغرة  - 2

تتميز المؤسسات المتوسطة والصغيرة والمصغرة على المؤسسات الكبيرة بمجموعة خصائص ومميزات 

  :والتي يمكن اختصارها في

يتميز هذا النوع من المؤسسات بسهولة الإدارة نظرا لبساطة هيكلها التنظيمي واستعمالها  :الإدارة والتسيير 1- 2

العمل، وهذا لكون الإدارة  رح المقيدة والمعطلة ليسئلأساليب الإدارة والتسيير غير المعقدة ولا توجد بها اللوا

و هذا  م الشخصي من قبل مالكهامالكها فهي إذا تتسم بالمرونة والاهتماتتجسد في معظم الأحيان في شخصية 

  )2( .سرعة التنفيذ التخطيط و الرقابة و بين اللامركزية لإغراض  مركزية لأغراضال بين يضمن التوفيق 

يتجلى ذلك في انخفاض مستلزمات رأس المال المطلوب لإنشائها نسبي، لكونها تعتمد  :سهولة التأسيس 2- 2

على جذب وتفعيل المدخرات لتحقيق منفعة تلبي من خلالها حاجات محلية في أنشطة متعددة ضمن المجال 

الإداري  ءات الإدارية وانخفاض تكاليف التأسيس نظرا لبساطة وسهولة هيكلهااالاقتصادي وكذلك سهولة الإجر

  )3( .والتنظيمي

 .سرعة وسهولة اتخاذ القرار بالنظر لقلة التدرج الوظيفي وعدد العاملين �

تتميز المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بقدرتها الفائقة على القيادة والتوجيه وإقناع العاملين بالأسس والسياسات  �

 .التي تحكم وتنظم العمل داخل المؤسسة

                                                           

المؤسسات الصغيرة و المتوسطة كآلية لامتصاص البطالة في الجزائر، مجلة التنمية الاقتصادية، جامعة حمه لخضر، , مباركي، مريم يوسف  سامي  )1(   

  .444- 443، ص  ص 2017، 4الوادي، العدد 

  
  .18مرجع سابق ص "مشري محمد لناصر،  )2(
  .18، ص المرجع نفسه )3(



المؤسسات الصغيرة و المتوسطة                                                                                                                    :                       الفصل الأول  

 

- 20 - 

 

قوية مع زبائنها ومورديها نظرا للصغر النسبي للسوق الذي تنشط فيه، إلى جانب القدرة على بناء علاقات  �

 )1( .اعتماد مالكيها على علاقاتهم الشخصية في كل تعاملاتهم

إذا كان المستحدث أو المستحدثين  االضآلة النسبية لرأسمال هذه المؤسسات مما يسهل عملية التمويل خصوص �

 .يمتلكون نصيب من رأس المال بصورته العينية أو النقدية

وسهولة انتشار المعلومة داخل هذا النوع من المؤسسات يمكنها من التكيف بسرعة مع الأوضاع  الإعلامسرعة  �

 )2( .الاقتصادية الاجتماعية

ى المرونة والتكيف مع الأوضاع الاقتصادية التخصص في العمل مما يساعد عل محدوديةصغر الحجم و  �

 )3( .دولية في ظل العولمة والتفتح الاقتصادي العالمي أن تكون يمكنالمحلية والوطنية، و 

، ذلك أن صغر  الجهوية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لها القدرة على الاستجابة للخصوصيات المحلية و �

، كلها عوامل تجعل المؤسسات الصغيرة تتميز التغيير  الحركة و بخفةالتخصص جعلها تتسم  محدوديةالحجم و 

هذه , بأنها أكثر قدرة من المشروعات الكبيرة على التكيف مع المستجدات التي يمكن لاقتصادها أن يتعرض لها 

 )4( .القدرة الكبيرة على التكيف تنعكس على أرض الواقع في سهولة نقل مكان المصنع، وتحويل العملية الإنتاجية

 .محدودية الانتشار الجغرافي، إذ أن معظم هذه المؤسسات تكون محلية أو جهوية �

 .مستوى متواضع أو متوسط من التقنية، ومن الكفاءات البشرية المطلوبة �

هيكل تنظيمي بسيط يعتمد على مستوى إشراف محدود، حتى أن وظيفة واحدة يمكن أن تقوم مقام عدد من  �

 .الوظائف

لخبرة والتقدير، وعلى إستراتيجية رد الفعل أكثر من الاعتماد على خطة إستراتيجية مستقرة رسمية الاعتماد على ا �

    .وصريحة

  :ويضاف إلى ذلك

 .والتركيز على شخصية المسير: الحجم الصغير �

 .ضعف التخصص في العمل �

                                                           

، دراسة مقارنة بين ألمانيا وإيطاليا، مجلة البحوث الاقتصادية "قروش عيسى، أهمية ومساهمة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في نشاطات الابتكار )1(

  .310، ص 2018، ديسمبر 2، العدد 5والمالية، المجلد 
  18ص ,بوتيارة عنتر مرجع سابق , الهاشمي بن واضح )2(
  .444مرجع سابق ، ص , سف سامي مباركي، مريم يو  )3(
 ,أطروحة دكتوراه -"دراسة لبعض تجارب البلدان النامية-التجمعات العنقودية كعامل تنافسي في قطاعات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ". سعاد قوفي  )4(

  .10، ص 2016/2017، ,جامعة محمد خيضر بسكرة , قسم العلوم الاقتصادية   منشورة،
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 .إستراتيجيات حدسية وأقل رسمية �

  )1( .داخلي بسيط يعتمد على الاتصالات المباشرةنظام معلومات خارجي بسيط وشكلي، ونظام معلومات  �

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

      

                                                           

  .46سلطاني محمد رشدي، مرجع سابق، ص  )1(
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     عوامل نجاح و فشل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و تجارب بعض الدول في هذا القطاع : المبحث الثاني 

تتمتع به هذه  لمااعتبارات  ةالصغيرة و المتوسطة و ذلك لعد بالمؤسساتالاهتمام  إلىتسعى معظم دول العالم 

صغر الحجم وقلة التخصص في العمل مما يساعد على المرونة والتكيف مع الأوضاع كمؤسسات من مميزات ال

ن لها عوامل تدفعها للنجاح و عوامل تدفعها للفشل تختلف من دولة إلى أ كما ,الاقتصادية المحلية والوطنية

  .أخرى

  والمتوسطةعوامل نجاح المؤسسات الصغيرة : المطلب الأول

  )1(:يمكن القول أن فرص نجاح الأعمال بصورة عامة تزداد إذ تم الاهتمام بالخصائص والمفردات التالية

يعرف مدير العمل أو مالكه تحديد أهداف واضحة وصريحة لذلك  :المالك والمالكون لديهم أهداف محددة -1

هي الأهداف العامة  ما:  العمل، إن هذه المعرفة تتجسد بوجود إجابات دقيقة وواضحة على العديد من الأسئلة 

عرضت هذه الأسئلة  إذاهي أهداف الأفعال في الأمد القصير؟  ؟ لماذا وجدت المنظمة وماذا تخدم؟ ما للتنمية

 .وضوح و تم مناقشتها مع العاملين بصورة دقيقة فإن المنظمة ستكون في طريق النمو و الازدهارب

تستطيع المنظمات الصغيرة والمتوسطة بواسطة منتجاتها وسلوكيات عامليها وردود  :المعرفة الممتازة بالسوق -2

العديد من الباحثين أن العلاقة  ويرى , أفعال المنافسين تحقيق النجاح أو الفشل في خلق زبائنها الخاصين بها

بين الأعمال الصغيرة والزبائن هي السبب وراء نجاح هذه الأعمال، حيث أن هذا النمط من العلاقات يسمح 

جزء كتلبية احتياجات الزبائن ضمن جزء محدود من السوق والتي حققتها  من أجل للأعمال الصغيرة بالمرونة 

 .  لا تكون جذابة للشركات الكبيرة من السوق أو مجموعات من الزبائن قد

شيء جديد للسوق حتى لو بدأ مزدهرا بالمنافسين لتقديم المنظمة  :قدرة المنظمة على تقديم شيء متميز خاص -3

لها من خلال المنتج والتكنولوجيا الجديدة أو استخدام خاص ومنفرد لطرق التوزيع المعروفة، يفترض أن يكون 

ن القدرة على الإبداع والتجديد أو تصور رؤية يستطيع أن يجسدها هذا العمل في من النادر أن يبدأ العمل دو 

 .المختلفة نشطةالأ

إن الأعمال الصغيرة إذا ما أريد لها الاستمرارية فإنها يجب أن تستند على فهم جيد  :إدارة متكيفة مع التطور -4

عض بالآليات لكونها تساعد على البدء بالخطوة تطور المرتبط بالجوانب التنظيمية والإدارية والتي يعبر عنها البلل

الصحيحة، إن معرفة حجم السوق يساهم في تحديد رأس المال الكافي للبدأ بالأعمال، ويتطلب الأمر أن يكون 

صاحب العمل مبدع في الحصول على المال اللازم للقيام بالعمل وفي الغالب تكون القروض من الأصدقاء 

                                                           

)1(
كلية العلوم , منشورة،أطروحة دكتوراه دولة  –دراسة حالة الجزائر  –واقع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و سبل فهمها و تنميتها , عثمان يخلف 

  . 168ص  2004, الاقتصادية و علوم التسيير جامعة الجزائر 
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المالية، وهذه الوسائل تساهم إما بنجاح المنظمة الصغيرة أو عكس  اتالبنوك والاتحادوالمعارف أو الائتمان من 

 .ذلك إذا لم تدرس بعناية

إن الأعمال الصغيرة قد لا يوجد لديها الوقت الكافي لعمليات  :الحصول على عاملين أكفاء والمحافظة عليهم -5

ير هذه الجوانب أهمية بالغة لكون نجاح العمل عيتطلب الأمر أن ت , )1(لعامليها الاختيار المعقدة والمطولة 

 .يرتبط بقدرة إدارته التي تعتمد على حسن الاختيار والتدريب والتحفيز لهؤلاء العاملين

يأخذ صاحبه أو  أنومنه يتم العمل على تحديد العمل حتى يحقق المشروع النجاح الأكبر يجب  :تحديد الهدف -6

  .الهدف الأساسي وهو تلبية حاجات الناسالإدارة الناجحة ب

إذا كان إحلال السلع المنافسة،  اكما أن التخطيط في العمل التجاري واجب مطلق :التخطيط في العمل التجاري -7

 .في المكان المناسب والوقت المناسب

بة وذلك بعد معرفة حجم رأس المال اللازم للتمويل والحصول عليه من مصادره المناس :معرفة حجم رأس المال -8

 .تحديد تكاليف الحصول عليه من تلك المصادر

أو المؤسسات محل المشاركة بين مؤسسات الدولة  لحاضناتالعمل الجاد على أن تكون ا :العمل الجاد -9

 .المعنوي والمادي المطلوب يصبح أو يسير أكثر فاعلية الدعمومؤسسات القطاع الخاص، لأن 

 .وتدريب المؤسسات المختلفة لتطوير المهارات الريادية لدى أصحابها :إعداد برامج ترويج - 10

الاستثمار للمؤسسات الصغيرة  بدون فوائد وتوفير رؤوس الأموال و :وآليات الإقراض المبيعتطوير  - 11

 )2( .والمتوسطة

  :عوامل فشل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب  الثاني

والمتوسطة بين الاقتصادية الخارجية والعوامل الإدارية الداخلية تتباين عوامل فشل المؤسسات الصغيرة 

  :هي أهم العوامل و هاالراجعة إلى طريقة تسيير العمل في

التمويل والتسويق تعتبر عوامل ظاهرة و إن العوامل الداخلية المتعلقة بالتسيير والإدارة  :العوامل الداخلية - 1

  :لفشل العديد من المؤسسات

  

                                                           

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم   منشورة، الصغيرة والمتوسطة في تطوير القطاع السياحي بالجزائر، رسالة ماجستير،قارة ابتسام، دور المؤسسات )1(

  .48، ص 2011التسيير، جامعة تلمسان، 
  .48قارة ابتسام ،مرجع سابق ص  )2(
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م قيام المستثمرين الصغار بدراسة الجدوى الاقتصادية للمشروع قبل تنفيذه أو بناء دع :دراسة الجدوى إهمال  1 -1

  1.دراسة الجدول على معلومات أو أرقام غير حقيقية الأمر الذي يجعل المشروع في موقف غير مناسب 

إن الإفراط في مصاريف التجهيز والتشغيل يؤدي إلى ارتفاع تكلفة  :الإفراط في مصاريف الاستثمار2- 1

 .الإنتاج، مما يؤدي إلى ارتفاع قيمة المنتج، وبالتالي عدم رواجه وعدم تحقيق الربح الكافي للبقاء

إن انخفاض قيمة السيولة أو انعدامها يؤدي إلى عدم القدرة على  :نقص السيولة النقدية وسوء تسيير التأمين -2

أسباب مختلفة كالمبالغة في الاستثمارات المادية المبالغة في  إلىونقص السيولة يعود  , يد الديون المستحقةتسد

 .عن سوء للتسيير المخزون، الإكثار من البيع وكل هذه ناتج

ؤدي إن عدم متابعة التطورات الطارئة على البيئة الاقتصادية والاجتماعية والعملية، ي :إهمال التغيرات البيئية -3

 .إلى فعل المؤسسات وفقدانها لزبائنها

إن دخول المنافسين الجدد إلى السوق يمكن أن يهدد نجاح أي مؤسسة لذا فعلى أصحابها أن  :إهمال المنافسة -4

  )2( .و خدماتهم من الناحية التسويقية أنشطتهم   يفعلوا

  :العوامل الخارجية: ثانيا

المؤسسات، بل تعود إلى البيئة الاقتصادية التي تحيي هي أسباب خارجة عن المقاولين أصحاب 

  :بالمشروع وهي

مجالات الكساد في الاقتصاد الوطني، إذ  احيث تتأثر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة سلب :الكساد الاقتصادي -1

 أنها لا تستطيع امتصاص تأثيراته بسبب عدم امتلاكه احتياطات تساعد على تحمل العواقب الناجمة عن تقلص

 .الطلب، وبالتالي نقص حجم المبيعات وحجم العمل في سنوات الكساد

آخر، لكن درجة التكيف مع  إلى رغم أن العمل الصغير يتميز بالمرونة للدخول والخروج من سوق :المنافسة -2

المتغيرات، ومتابعتها هي الوحيدة الكفيلة بمواجهة المنافسة خاصة إذا كانت المنتجات المنافسة أقل سعرا وأحسن 

 .نوعية ومتسوقة بشكل جيد

يقومون بالضغط  بالمواد الأولية و موردين فالدائنون لأصحاب المؤسسات الصغيرة من مجهزين :موقف الدائنين -3

إلى  يؤديتسديد ديونهم في آجال قصيرة جدا، ولا يتركون لهم الفرصة الكافية، مما ل صحاب المؤسساتعلى أ

 .تصفية مؤسساتهم

                                                           

  .164إدارة و تنمية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر و التوزيع ص, نبيل جواد   )1(
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  منشورة، ،آسيا شيبان، دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الاقتصادية، رسالة ماجستير )2(

  .12، ص 2009جزائر، جامعة ال
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إذ تتبع قيمة المنتجات ومخزون المؤسسات أقل من قيمتها الحقيقية وبالتالي  :انخفاض قيمة إنتاجها ومخزونها -4

    )1( .لا تعطي تكلفتها الحقيقية

  تجارب بعض الدول في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الثالث

تعتبر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إحدى أهم الركائز الأساسية لاقتصاديات الدول المتقدمة، فقد بينا 

أهمية هذا النوع من المؤسسات في هذه الدول من خلال بعض المؤشرات الاقتصادية الكلية، ولأنها نجحت في 

قطاع ارتأينا أن ندرس تجارب بعض هذه الدول، وتسليط الضوء أكثر على المؤسسات تطوير وتنمية هذا ال

والبرامج الدولية لها، وأخذنا تجربة كل من إيطاليا والولايات المتحدة الأمريكية واليابان باعتبارها التجارب الرائدة 

أهم عوامل نجاح هذه التجارب في هذا الميدان لنخلص في الأخير إلى استنباط أهم الدروس المستفادة، وعليه 

  .بغرض تطبيقها على مؤسساتها الصغيرة والمتوسطة في الجزائر

  :لتجربة الإيطاليةا - 1

ما يميز  ,المؤسسات الصغيرة و المتوسطة تعتبر التجربة الإيطالية من أبرز التجارب الناجحة في مجال 

  .الاقتصاد الإيطالي أنه يستمد قوته من مؤسساته وشركاته الصغيرة

 :الهيئات المشرفة على تنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في إيطاليا 1 - 1

 )2( :من أهم تلك الهيئات التي تشرف على تنمية وتطوير هذا القطاع في إيطاليا

عبارة عن مبادرات الحكومة المركزية الرامية إلى تطوير الأنشطة  : وزارة الصناعة المسؤولة 1 - 1- 1

الاقتصادية في قطاع الصناعة، وهي نسق السياسات المتصلة بجنوب إيطاليا وجزرها، كما تقوم بتوفير 

بالإضافة إلى تنفيذ الأبحاث اللازمة  ،المساعدات المالية، من أجل شراء المعدات اللازمة لعملية الإنتاج

 .كاروالابت

دعم مشاريع الأبحاث العلمية والتطبيقية، وتطوير  على  والتي تتركز مسؤوليتها: وزارة البحث العلمي 2- 1- 1

معهد التطوير الصناعي : وسائل الإنتاج لتحسين جودته، أما المؤسسات شبه الرسمية التي تقدم المساعدة نجد

 :ت المهنية نجدأما فيما يخص النقابا, والمعهد الوطني للتجارة الخارجية 

مليون من الأفراد  4,2وهي أكبر المؤسسات التي يعمل فيها ما مجموعة  :confindustriaمؤسسة  3- 1- 1

 .ألف مؤسسة 110وتضم 

                                                           

  .12آسيا شيبان، مرجع سابق، ص  )1(
، ص 2004ورك، اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا، البرامج المالية للمنشآت الصغيرة والمتوسطة في البلدان الأعضاء في منطقة الاسكوا، نيوي )2(

75.  
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وهي مجموعة مؤسسات صغيرة  ):CONFAPI(الاتحاد الإيطالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  4- 1- 1

 .مليون 1,2موظفيها عدد و عزيز مصالح هذه المؤسسات تومتوسطة ل

هي اتحاد مجموعات ضمان قروض القطاع  ):FEDROCONFDI(منظمة قيدروكو تقيدي  5- 1- 1

مصرفية القروض الالصناعي وهدفه تسجيل حصول المؤسسات الصناعية الصغيرة على قروض وخاصة 

 )1( :ويضاف إلى ذلك

مؤسسات الصغيرة والمتوسطة في جميع والتي تقوم بتوفير معلومات عن ال :غرفة التجارة الإيطالية 6- 1- 1

 .أنحاء إيطاليا

والتي تهدف إلى تقديم المساعدة من أجل تطوير وتوفير فرص الأعمال : مراكز المعلومات الأوروبية 7- 1- 1

مؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالإضافة إلى إعطاء معلومات عن تمويل المشاريع الاستثمارية طبقا للقوانين لل

 .الأوروبيةالقومية أو 

 .هدفه إسداء الخدمات الإدارية والإعلامية والمساعدة والترويج :اتحاد الغرف 8- 1- 1

لإدارة تعزيز  1999بدأت أعمالها عام  ويةوهي وكالة تنم ):SVILUPPUITALIN(منظمة  9- 1- 1

  . الاستثمارات والحوافز

الصغيرة والمتوسطة، فإنها تتجه  أما في ما يتعلق بالسياسات الحكومية التي تعمل على دعم المؤسسات 

إلى تقليل آثار حجم المؤسسات، وذلك عن طريق الدعم المالي لتلك المؤسسات، وتقديم التسهيلات اللازمة 

  :السوق والتحسين المستثمر لجودة منتجاتها من خلالفي  لزيادة تواجدها

 .تطوير وتحديث معدات الإنتاج والنقل التكنولوجي المتطورة �

 .البحث العلمي والتطبيقيتحفيز  �

 .دخول أسواق جديدةلتحسين وتثبيت وضع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الأجنبية ومساعدتها  �

تحسين الجودة وزيادة حجم الخدمات التي تخدم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من خلال توفير التدريب اللازم  �

 .والاستثمارات في جميع المجالات

 .ل السوق السوداء للتوظيفتحرير سوق العمل وتقلي �

 .تطوير التجارة الخارجية، والوصول بالمنتج النهائي للعالمية �

 

 

                                                           

 Michael Hodd, Ahmed Aghrout, the Italian SME, features economic significance and access to support, 2004, p 61.)1(   



المؤسسات الصغيرة و المتوسطة                                                                                                                    :                       الفصل الأول  

 

- 27 - 

 

  التجربة الأمريكية - 2

  :تعد هذه التجربة من التجارب الرائدة في العالم في هذا المجال ولها دور بارز أيضا في الاقتصاد الأمريكي

  :والمتوسطة في الولايات المتحدة الأمريكيةالهيئات المشرفة على تنمية المؤسسات الصغيرة  1- 2

من أهم المؤسسات التي تهتم وتسير المؤسسات الصغيرة أو المتوسطة في الولايات المتحدة الأمريكية نجد من 

  )1( :أهمها

تلعب هذه الوزارة دورا ملموسا في مساعدة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  :هيئة المؤسسات الصغيرة 1- 1- 2

 :وفير ما يليوتهدف إلى ت

 .تحقيق الاتصال بين المؤسسات الصغيرة والجهات الحكومية الأخرى �

المساعدة في الحصول على التمويل، حيث تتوافر للفروع المحلية قائمة بمصادر المتاحة للمؤسسات  �

 .الصغيرة

 .المساعدة في تحقيق التعاقدات الحكومية �

 .المؤسسات الصغيرةبورش عمل في الموضوعات التي تهتم  عقد ملتقيات و �

، يعرف باسم الإدارة الاتحادية للمؤسسات الصغيرة، 1953ثم إنشاؤه عام  :الجهاز الحكومي المركزي 2- 1- 2

ليكون بمثابة الجهة المختصة عن تنفيذ السياسة القومية لإقامة وتنمية وحماية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، 

عالة لزيادة عدد الوحدات الإنتاجية المتنافسة، وبالتالي للاقتراب ويعتبر تشجيع هذه الأخيرة إحدى الوسائل الف

 .تدريجيا من حالة المنافسة الكاملة

المكتب خاص بالوزارة مهمته تعريف وتعديل التصاريف الموجودة للمؤسسات  :مكتب معايير الحجم 3- 1- 2

 .الصغيرة، وذلك لأغراض تتعلق بالبرامج الحكومية الفيدرالية

تعمل هذه المراكز بواسطة المعاهد والجامعات، حيث  ):SBDC(تطوير المؤسسات الصغيرة  مراكز 4- 1- 2

تضم فريقا ممن لديهم خلفية حكومية وتعليمية، وتقدم هذه المراكز مساعدتها في شكل استثمارات وملتقيات 

 .وتدريب وتخطيط وتوفير معلومات وفرص

لا تعتبر هذه الرابطة وكالة حكومية بشكل كامل  :)SCORE(رابطة خدمات الإداريين المتقاعدين  5- 1- 2

 .بشكل تطوعي) SBA(و) SBDC(لكنها تعمل جنبا إلى جنب مع 

  

 

                                                           

 E.Staley et morse, la petite industie moderne et développement tone 1, p 123.)1(   
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  التجربة اليابانية - 3

  :الهيئات المشرفة على تنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في اليابان 1- 3

توفير الدعم اللازم للمؤسسات قامت اليابان بإنشاء عدد من الهيئات والوحدات التي تعمل من أجل 

  )1( :الصغيرة والمتوسطة ومن أهم هذه الهيئات

، وكان الهدف من إنشائها، هو 1999بدأت عملها في جويلية  :الهيئة اليابانية الصغيرة والمتوسطة 1- 1- 3

أن تقوم بدور الهيئة التنفيذية لسياسات الدولة الخاصة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، حيث وضعت الهيئة 

 :عدد من محاور العمل لتساعدها على إنجاز مهمتها وهي

 .دعم المؤسسات الجديدة �

 .ث أساليب العمل والإنتاجتوجيه وتمويل المؤسسات من أجل تحدي �

إنشاء نظام خاص من أجل تأمين التخلف عن دفع القروض عن طريق تحديد أقساط سنوية ثابتة لضمان  �

 .سداد القروش

 .إنشاء نظام لتأمين شراء وتاجير المعدات اللازمة للإنتاج �

 .نمية الموارد البشريةتوفير عدد من البرامج التدريبية المختلفة في تسع مواقع بجميع أنحاء اليابان الت �

 .توفير خدمات المعلومات والدعم الفني �

ويقوم بتغطية  1978ع وقوع حالات الإفلاس، أنشئ هذا البرنامج في ندعم برنامج خاص للتأمين من أجل م �

 .ألف مؤسسة 400

 .تعمل كمحطة أولى تلجأ إليها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة �

تقوم بتعزيز عمل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من خلال القيام بالعديد  :الغرفة التجارية اليابانية 2- 1- 3

 :من الأنشطة والتي تتمثل في

مساعدة المؤسسات الكبيرة من ناحية والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة من ناحية أخرى بشكل تتكامل مع  �

 .على تنشيط عمل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و المساعدةبعضها البعض، 

 شبكات أنشطة المؤسسات الصغيرة والاستثمار بالإضافة إلىو لومات عن التجارة الدولية، نشر مع �

دعم المؤسسات والأعمال لالتكنولوجيا كما تقوم من خلال ثمانية فروع لها في مجموعة من الدول الآسيوية 

 .اليابانية

                                                           

  .147، ص 2007رن، الدار الجامعية للنشر، دون ذكر بلد النشر، مدخل بيئي مقا: أيمن علي عمر، إدارة المشروعات الصغيرة )1(
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ارية، والأمور المالية، بالإضافة تقديم الاستثمارات للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بشأن تحسين القدرات الإد �

  )1( .عمل في المؤسسةالإلى الضرائب، والتأكد من أن تلك الأعمال منظمة ولا تعيق 

أنشئت هذه الهيئة الخاصة بالتجارة الخارجية اليابانية  2 ):جترو(المنظمة اليابانية للتجارة الخارجية  3- 1- 3

كمؤسسة عامة ذات وضع خاص بهدف دعم أنشطة التصدير اليابانية المختلفة و تقديم  1958في عام 

  :التسهيلات إلى المؤسسات بمختلف أنواعها و من خدماتها 

 76ل فروعها في الخارج التي يبلغ عددها مساعدة الشركات الأجنبية على الدخول إلى الأسواق اليابانية من خلا �

  .فرع 

القيام ببحوث و دراسات اقتصادية لإعطاء صورة واضحة لفرص التعاون و تحسين العلاقات التجارية بين   �

 .المؤسسات اليابانية و الشركات الأجنبية 

نشرها في دوائر جمع المعلومات الخاصة بالتجارة الخارجية و مختلف منتجات المؤسسات بكل أنواعها و  �

 .الأعمال 

 )3(.تقوم بتنظيم المعارض و الأسواق التجارية و إيفاد البعثات في التجارة الدولية و الاستثمار �

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

   . 147مرجع سابق ص , أيمن  علي عمر  )1( 

الملتقى الوطني حول إستراتيجية التنظيم و , التجربة اليابانية في دعم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و الدروس المستفاة منها للجزائر , السعيد دراجي   )2( 

   4ص  2012أفريل  18/19جامعة قاصدي مرباح ورقلة أيام , مرافقة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر 
  4ص  ه المرجع نفس )3( 
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  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بالجزائر : المبحث الثالث 

و لها مساهمات كبيرة في , تحتل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة اليوم مكانة متميزة في اقتصاد الجزائر     

  .قات التي تعيق هذا النوع من المؤسسات جتماعية رغم وجود العديد من المعيالتنمية الاقتصادية و الا

  :تعريف المؤسسات المتوسطة والصغيرة في الجزائر: المطلب الأول 

رقم  , العلى ثلاث معايير وهي عدد العم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يفوفي الجزائر يرتكز تعر 

م  2017يناير  10مؤرخ في  20-17الأعمال السنوي والحصيلة السنوية المحققة حيث يعرف قانون رقم 

والمتوسطة مهما كان وضعها قانوني لأنها مؤسسة  رةيهي لتطوير المؤسسات الصغيتوجالالمتضمن القانون 

مليار دينار جزائري أو لا  4ولا يتجاوز رقم أعمالها  , عامل 250إلى  1إنتاج السلع أو الخدمات تشغل من 

والجدول يوضح الحدود , مليار دينار جزائري وتستوفي معايير الاستقلالية  1تتجاوز مجموع حصيلتها السنوية 

  )1(.الفاصلة للمؤسسات الصغيرة جدا والمؤسسات الصغيرة والمؤسسات المتوسطة في الجزائر

  سسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائرتعريف المؤ  )5-1(جدول رقم 

  المعيار             

  المؤسسة
  دينار جزائري(رقم الأعمال   عدد العمال

دينار (مجموع الميزانية 

  )جزائري

  مليار 1-مليون 100  مليار 4-مليون 200  250- 50  متوسطة

  مليون 100- مليون 10  مليون 200- مليون 10  49- 10  صغيرة

  مليون 10أقل من   مليون 10أقل من   9-1  صغيرة جدا

   443مرجع سابق ص , مريم يوسف , سامي مباركي : المصدر   

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

  443مرجع سابق ص , مريم يوسف , سامي مباركي  )1( 
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  :مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الوطني: المطلب الثاني 

أصبحت فعالية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، في التطور الاقتصادي والاجتماعي وقدرتها على تحقيق 

من % 70الثروة ومناصب الشغل أمرا معروفا في الدولة المتقدمة، إذا أنها تشكل في هذه الدول أكثر من 

ت الصغيرة والمتوسطة من إجمالي عدد العمال فنجد عدد المؤسسا% 80مجموع المؤسسات، وتشغل ما يقارب 

الأمريكية يتجاوز الولايات  و فيمليون مؤسسة،  3,5مليون مؤسسة، وفي بريطانيا  205في فرنسا يصل إلى 

  )1( .مليون 22فيها عدد المؤسسات الصغيرة 

ويعود تركيز هذه الدول على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى الخصوصيات التي تتميز بها هذه 

لخيص دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من خلال مساهمتها في التشغيل وتطور ورقم الأخيرة ويمكن ت

  :الأعمال، وكذلك مساهمتها في

 .وخلق فرص العمل  زيادة الناتج المحلي �

 .المساهمة في تطوير الناتج الداخلي الخام �

 .مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الصادرات الجزائرية �

  .الصغيرة والمتوسطة في القيمة المضافة خارج قطاع المحروقاتمساهمة المؤسسات  �

  :مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في زيادة الناتج المحلي وخلق فرص العمل

تلعب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دورا هاما في العملية التنموية من خلال مساهمتها الفعالة في زيادة 

وذلك راجع إلى الخصائص التي تتميز بها هذه المؤسسة هذا من جهة، الناتج المحلي وخلق فرص العمل، 

 20,8ولكثافة عدده مقارنة مع المؤسسات الكبيرة من جهة أخرى، حيث تشير الإحصائيات إلى وجود أكثر من 

من العدد الإجمالي % 99,8، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 2010مليون مؤسسة في الإتحاد الأوروبي سنة 

عمال، حيث  10من قطاع الأعمال يتكون من المؤسسات الصغيرة التي توظف أقل من % 92والي لها، وح

من فرص العمل على مستوى الاتحاد الأوروبي % 67يساهم قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في توفير 

% 55بأكثر من على مستوى الدول المتقدمة تساهم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الناتج المحلي الإجمالي 

  )2( .في تشغيل اليد العاملة% 65ونسبة مئوية تزيد عن 

                                                           

ستكمال الصديق بعيو، محمد الطاهر دلول، سبل تنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من خلال الاستفادة من تجارب الدول المتقدمة، مذكرة مقدمة لا )1(

  .62، جامعة العربي تبسي ص 2016شهادة ماستر دفعة 
عماد الدين، قطاع المؤسسة المتوسطة والصغيرة في الجزائر الواقع والتحديات، مجلة الاقتصاد والتجارة، العدد الثالث، جوان  نياسر عبد الرحمان، براش )2(

  . 221، ص 2018
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المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من أهم الأدوار الاقتصادية التي تساهم في توفير فرص دور عتبر يومنه 

موال كبرى هذا بالرغم من أرؤوس  توفيرعمل جديدة سواء كان ذلك في الدول النامية أو المتقدمة، مع عدم 

   )1( .حجمها، وقد سطرت الوزارة هدفا يتمثل في إنشاء رؤوس الأموال الأجنبيةصغر 

حيث تؤدي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى تعبئة الادخار  :المساهمة في تطوير الناتج الداخلي الخام

  :والاستثمار وهو ما يساهم بدوره في تطوير الناتج الداخلي

  

يوضح تطور الناتج الداخلي الخام خارج المحروقات للجزائر حسب الطابع القانوني  )6- 1(الجدول رقم 

 مليار دج: الوحدة                                                    )2016-2010(في خلال الفترة 

              السنوات          

  الطابع القانوني
2010  2011  2012  2013  2014  

  القطاع العام
  1187,93  893,24  793,38  923,38  827,53  القيمة

%  15,02  15,23  12,01  11,70  19,9  

  القطاع الخاص
  7338,65  6741,19  5813,02  5139,46  4681,68  القيمة

%  84,98  84,77  87,99  88,3  86,1  

المساهمة الكبيرة للقطاع الخاص بمؤسساته الصغيرة والمتوسطة في زيادة الناتج : يتضح من خلال الجدول

و تتمثل مساهمة المؤسسات  ) 2( .  الداخلي الخام خارج قطاع المحروقات، وذلك راجع إلى تزايد تعدادها السنوي

الصغيرة و المتوسطة في الناتج الداخلي الخام باستثمار قروض المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ي شراء سلع 

كما يؤثر نمو المؤسسات الصغيرة , مستوردة و هذا ما يساعد على زيادة الاستهلاك و الناتج المحلي الإجمالي 

من خلال الابتكار و المرونة الاقتصادية الكلية و ذلك من خلال دخولها  و المتوسطة على الناتج الداخلي الخام

  )3(. كل عام إلى السوق حيث تكون أكثر ديناميكية و لاختيار أفكار جديدة

  

                                                           

يق التنمية، الملتقى الوطني حول إشكالية طيب سعيدة، الأهمية الإستراتيجية لمنظومة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحق, قداري أحمد, برجي شهرزاد )1(

  .3، ص 06/07/2017استدامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، يومي 
محمد طاهر درويش، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر واقع وآفاق، مجلة العلوم الإنسانية العدد الثاني، الجزء الثاني، ديسمبر , لطيفة جباري  )2(

  .312ص ، 2017

دراسة حالة  –إستراتيجية تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة كخيار لتدارك الفجوة الإستراتيجية و الاندماج في الاقتصاد التنافسي ,حنان جودي  )3( 

   .20ص   2017-2016, جامعة محمد خيضر بسكرة , كلية العلوم الاقتصادية , منشورة، ،اطروجة دكتوراه, الجزائر 
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  :مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الصادرات الجزائرية

  :ونوضح بالجدول التالي

والمتوسطة في الصادرات الجزائرية خارج قطاع  مساهمة المؤسسات الصغيرة: )7- 1(الجدول رقم 

  )2008-2004(المحروقات للفترة 

مليون دولار : الوحدة  

  2004  2005  2006  2007  2008  

  1893  1190  1066  907  788  قيمة الصادرات 

  2,41  1,99  2,01  1,97  2,48  (%)نسبة المساهمة الصادرات 

والمتوسطة محدودة جدا في الصادرات الجزائرية، من الجدول يتبين أن مساهمة المؤسسات الصغيرة 

وهي الأعلى خلال هذه الفترة إلا % 2,48نسبة مساهمة  2004وهيمنة قطاع المحروقات، حيث سجلت سنة 

  .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ترتفع من سنة لأخرىلهذه مساهمة الحيث أن قيمة ة أنها الأقل قيم

المبينة في الجدول السابق بأن الاقتصاد الجزائري يعتمد وبشكل  وعليه يتضح لنا من واقع الإحصائيات

  )1( .أساسي على صادرات قطاع المحروقات، وعملية إحلال هذا القطاع تبدو صعبة وبعيدة المنال

  :مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القيمة المضافة خارج قطاع المحروقات  - 1

تحقيق قيمة مضافة وهذا لضمان استمرارية النشاط من خلال تساهم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في 

مساهمة المؤسسات الصغيرة  ىوالجدول التالي يبين مد , زيادة إنتاجها وخلق شبكة تبادلات مع عدة هيئات

والمتوسطة في القيمة المضافة خارج قطاع المحروقات في الجزائر وتطور هذه المساهمة خلال الفترة الممتدة 

  .2016- 2012من 

  

  

  

  

  

  

                                                           

النظام المحاسبي  آفاقالملتقى الوطني حول واقع و , المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر  آفاقواقع و : شريف بوقصبة، علي بوعبداالله، مداخلة  )1(

  . 5، ص 2013ماي / 05/06لخضر الوادي يومي  هالمالي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر جامعة حم
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مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القيمة المضافة خارج قطاع المحروقات ) 8-1(جدول رقم 

  2016-2012خلال 

  مؤسسات
2012  2013  2014  2015  

  %  القيمة  %  القيمة  %  القيمة  %  القيمة

  85,78  7924,51  86,1  7338,65  88,0998  6741,19  87,99  5813,02  خاصة

  14,22  1313,36  13,9  1187,93  11,7002  893,24  12,01  793,38  عمومية

  100  9237,87  100  8527  100  7634  100  6606  المجموع

من خلال الجدول نلاحظ زيادة القيمة المضافة خارج قطاع المحروقات سنة بعد أخرى حيث كانت 

كما نلاحظ أن مليون دينار،  9237,87تقدر بـ  2015مليون دينار وأصبحت في سنة  6606تقدر  2012

النسبة الكبيرة من مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعود إلى القطاع الخاص وهي في تزايد مستمر من 

بينما تعود المساهمة الباقية إلى القطاع العام وبمقارنتها  %85.78إلى  2015سنة لأخرى حيث وصلت سنة 

وهذا راجع إلى موجة التخصيص  , لى أخرىمساهمة القطاع الخاص نجدها في تناقص مستمر من سنة إ مع

    )1( .التي عرفها الاقتصاد الوطني الجزائري

  :العوائق التي تعترض المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر: المطلب الثالث 

لقد بذلت الجزائر جهودا معتبرة لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من خلال إنشاء وكالات وصناديق 

إلا أنها هذه الأخيرة واجهت عدة صعوبات سواء كان ذلك  , إنشاء وتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطةلدعم 

  :أو أثناء مباشرة  نشاطها ويمكن تلخيص أهم المشاكل في ما يلي) التأسيس(عند الإنشاء 

  :المشاكل الإدارية - 1

فيذه إذ تتطلب الإجراءات الإدارية صعوبات الإجراءات الإدارية والتنفيذية للحصول على قبول للمشروع وتن

عناية تامة لضمان تطابقها مع السياسات والتشريعات والنظم ذات الصلة، وتشكل هذه الإجراءات مساحة 

للالتقاء بين الحكومة من جهة وأصحاب المشاريع من جهة أخرى، باعتبار أن نشاط المؤسسة يتطلب الاستجابة 

  .صة قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الذي يتميز بالديناميكيةالإدارية السريعة تنظيما وتنفيذا خا

والملاحظة أن الإدارة الجزائرية لا تزال بنفس الروتين الرسمي المتباطئ فهناك الكثير من مشاريع 

  :الاستمرار عطلت أو لم يوافق عليها في وقتها المحدد ويعود ذلك إلى

                                                           

يم يوسف، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كآلية لامتصاص البطالة في الجزائر مجلة التنمية الاقتصادية جامعة الشهيد حمه لخضر، سامي مباركي، مر  )1(

  .447، ص 2017، 4الوادي، العدد 
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لنوع من المؤسسات إضافة إلى الآجال التي تستغرقها في أن الذهنيات لم تهيأ بعد لفهم خصوصية هذا ا �

 )1( .معالجة الملفات

السرعة في إصدار النصوص واتخاذ القرارات لم يواكبها حركية مماثلة في أداء وتفعيل الجهاز التنفيذي،  �

غير أن فالمتمعن في قوانين الاستثمار المتابعة يلاحظ أن السلطات الجزائرية اتخذت قرارات كبرى لتشجيع 

الواقع يثبت العكس حيث يوجد العديد من الممارسات المليئة بالصعوبات تعيق المستثمر وأصبحت هياكل الدولة 

 .تعيق الدولة نفسها من تجسيد إرادتها

  :انتشار الفساد الإداري - 2

لات والذي يمثل عائقا أمام المستفيدين الحقيقيين ويفتح مجالا أمام أشخاص آخرين للاستفادة من التسهي

، فالمستثمر يتجنب البيئة التي فيها الفساد مما )2(الممنوحة في هذا الإطار دون أن يكون هناك استثمار هادف

يدفعه إلى تقليل الاستثمار ومن ثم ينخفض الطلب الكلي الذي يعمل بدوره على تخفيض معدل النمو 

الضارة للفساد في تشويه الاقتصاد حيث تقديم ، ونتيجة لهذا تزداد أهمية الرقابة لمواجهة الآثار )3(الاقتصادي

تشمل المال العام بمفرداته  تكون شاملة حيث، والرقابة هنا  برامج التنمية، وإعادة الاستثمار المحلي والأجنبي

  )4( .محافظة عليهوال  بالحماية والرعايةإذ تحيطه المختلفة 

  :المشاكل المتعلقة بالعقار - 3

ة من مشكلات مرتبطة بالعقار المخصص لتوطين مؤسساتهم فالحصول يعاني أصحاب المشاريع الجديد

  .على عقد الملكية أو عقد الإيجار أساسيا من أجل الحصول على التراخيص الأخرى المكملة

خلة والعديد من النصوص افالمجال العقاري يعتبر من المجالات المعقدة وذلك لتعدد الهيئات المتد

العقارات بشكل يحفز على الاستثمار مثل وكالة دعم وترقية الاستثمارات المحلية القانونية، بحيث لم تحرر سوق 

                                                           

,  2010قسنطينة , قسم العلوم التسيير   منشورة، ,رسالة ماجستيير , دور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الحد من ظاهرة البطالة , سمية قنيدرة   )1(

   76ص 
بوبكر، ورقة بحثية مقدمة للملتقى الوطني واقع وآفاق النظام المحاسبي المالي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر،  نعرورةيحياوي مفيدة و  )2(

  .6، ص 2013جامعة الوادي، 
  .85، ص 2011إداريا، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، مصر، -محاسبيا- رية  اقتصاديا تمويلياعبد االله حسين جوهر، إدارة المشروعات الاستثما )3(
، ص 2008علي أنور العسكري الرقابة المالية على الأموال العامة في مواجهة الأنشطة غير المشروعة، مكتبة بستان المعرفة للنشر والتوزيع، مصر،  )4(

253.  
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تكمن أكثر في عدم الاستغلال الأمثل والعقلاني  والتي عجزت عن تسهيل إجراءات الحصول على العقار 

  )1( .والرشيد للمساحات الموجودة

  .استثمارية كالبناءمن العقارات الصناعية إلى وجهة غير  حيث تم تحويل عدد معتبر

  :مشاكل تقنية وتسويقية - 4

  :والتي يمكن حصرها في ما يلي

نقص الخبرة في هذا المجال والإمكانيات والمعلومات وعدم القيام بالبحوث التسويقية نظرا لارتفاع تكاليفها، 

إذ يعتبر عائقا كبيرا  , بالإضافة إلى نقص في مراكز التكوين والتأهيل المتخصصة في تكوين العمال والمسيرين

  )2( .أمام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حيث يؤثر في إنتاجيتها

 .ظهور المنتجات البديلة باستمرار وبأقل التكاليف �

 )3(.تفشي ظاهرة عدم الثقة بالإنتاج الوطني مقارنة مع المنتوجات الأجنبية المنافسة �

  :مشاكل التمويل - 5

عوبات في مجال التمويل، وهناك من المشكلات التمويلية التي تواجه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ص

  :تعيق من عمل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة منها صعوبة الحصول على القروض بسبب

 .تعقد الإجراءات الخاصة بالحصول عليها �

ات وجود ضمانات تعجيزية والتي تكون في بعض الأحيان غير متوفرة أمام أصحاب المشاريع كاشتراط ضمان �

 .عقارية أو عينية

  .ارتفاع أسعار الفوائد �

  :مشاكل التموين - 6

وأن أي اضطراب أو عجز في التموين  , يعتبر التموين الوقود المحرك لتحريك عجلة مردودية المؤسسة

سواء بالمواد الأولية أو بقطع الغيار أو بالتموين بالتجهيزات سيؤدي حتما إلى عدم قدرة المؤسسة على تحقيق 

أهدافها، وإن المتتبع لقطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يجدها تعاني من هذا المشكل خاصة فيما يخص 

  .توردة وهذا رغم انفتاح الجزائر على السوق العالميةالتموين بالمواد الأولية المس

  
                                                           

، مصر، 1والمتوسطة ودورها في إحداث التنمية الشاملة في الاقتصاد الجزائري، المكتبة المصرية للنشر والتوزيع، ط  أحمد رحموني، المؤسسات الصغيرة )1(

  .98-92ص ص
  .81ص  المرجع نفسه  )2(
  .76سمية قنيدرة،  مرجع سابق، ص  )3(
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 :نى التحتيةــــبــمشكل ال - 7

إن من المشاكل العويصة التي تواجه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والتي تهدد كيانها واستمرارها هي        

مؤسسة : والمؤسسات النفعية منهاالبنية التحتية المتمثلة في الطرق والمخازن ومراكز التبريد والسكك الحديدية، 

الكهرباء، الغاز والبريد والمواصلات ومصنع المياه، فغياب هذه المؤسسات النفعية أو بعدها يؤثر على السير 

  )1( .الحسن لنشاط المؤسسات

 :ضعف روح المقاولة - 8

ب صاح قبلبر من تإن إنشاء مؤسسة صغيرة أو متوسطة هو عملية تتطلب تفكير طويل واستثمار مع

المؤسسة والتي يعتبر مفتاح نجاحها فهو يتولى قيادة المؤسسة وضمان الموارد اللازمة للإنتاج وعلى هذا 

فالمقاول  , الأساس فصاحب المؤسسة يتخذ جملة من القرارات خلال حياة المؤسسة يمكن أن تؤدي إلى زوالها

    )2( .وحتى خلقها في مجال مهنته صيحسن استغلال الفر  الذي الناجح هو ذلك

   :الصراعات بين الشركات - 9

تعتبر الصراعات بين الشركات إحدى الأسباب الرئيسية التي تعيق نجاح المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، 

فالكثير من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة هي مؤسسات عائلية وشركات ذات مسؤولية محدودة، فحسب 

   .الشركاء يعني حلا للمؤسسةالقانون التجاري الجزائري، فإن انسحاب أحد 

  :تسرب اليد العاملة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى المؤسسة الكبيرة -10

إن تسرب اليد العاملة المدربة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى المؤسسات الكبيرة بحثا عن شروط 

لترقية مما تضطر باستمرار إلى الأعلى والمزايا الأفضل بجانب توافر فرص أكبر ل رعمل أفضل من حيث الأج

توظيف يد عاملة أقل كفاءة ومهارة وتحمل مشاكل وأعباء تدريبهم فضلا عن عدم بقائهم في أعمالهم هذا من 

  )3( .شأنه أن يخفض من الإنتاجية ومن نوعية السلع المنتجة بالإضافة إلى ارتفاع التكاليف

  :مصادر المعلومات �

الأنظمة و قاعدة المعلومات والإحصائيات على الأسواق والمؤسسات (عية مثل نقص المعلومات الاقتصادية الواق �

 ...أخطار القروض و والقوانين

                                                           

  .81- 80أحمد رحموني، مرجع سابق، ص ص  )1(
  . 6يحياوي مفيدة ونعرورة، بوبكر، مرجع سابق، ص  )2(
كيكدة، نور الدين مزياني، عوامل فشل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، الملتقى الوطني للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة كرهان جديد للتنمية، جامعة س )3(

2008.  
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  .ضعف استعمال الأنترنيت �

  :قانونيالالنظام  �

 .قتصاد السوق رغم أهمية الإصلاحات الاقتصاديةلانظام قضائي غير موافق  �

 .المالضعف الإدارة القانونية، نقص الوسائل والتكوين في هذا  �

 .إجراءات طويلة ومكلفة ونتائج غير مؤكدة �

  .ضعف استعمال الطرق البديلة في حل النزاعات �

  :المنافسة �

 .منافسة نزيهة في قطاعات عديدة مهمة، ولا يوجد تقييم جدي في حجم المنافسة ودراسات تطبيقية في هذا الشأن �

  )1(.د التعريفات المركبةمنافسة غير نزيهة للمستوردين الذين يعملون على التخلص من حدو  �

  :المحيط الاقتصادي الكلي �

 .استقرار المحيط الاقتصادي الكلي، مع عدم الاستقرار الهيكلي لأسعار البترول �

عدم الاستقرار السياسي، وهذا العائق إذا كان لا يشكل حجر عثر أمام المستثمرين المحليين فهو عائق مهم في  �

 .نظر المستثمرين الخارجيين

 )2( .تسوية وضبط الاقتصاد الجزئي، خاصة فيما يتعلق بنوعية الخوصصة وتكوين الإدارة العموميةتأخر في  �

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

  مرجع سابق , الدين مزياني  نور )1(
  .6، ص 2003، مارس )، الجزائر02فضاءات، مجلة حورية، العدد (بوفتة عبد الفتاح، مشروع إستراتيجية تنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  )2(
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  الجزائر العوائق التي تواجه أصحاب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ) 2 -1( الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

سبل تنمية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة من خلال الاستفادة من , محمد طه دلول , الصديق بعيو:المصدر

  .65ص ,  2016تبسة دفعة , جامعة العربي التبسي , المتقدمة مذكرة ماستر تجارب الدول 

  

  

  

  

  

  

  

 المحيط الاقتصادي

 الاستقرار السياسي

 محيط المنافسة  

 مصادر المعلومات

 المنشآت سوق العمل

 المؤسسة

 السوق العقاري

 الماليالسوق 

 النظام القانوني

الخدمات /الإدارة

 العمومية
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 الفصل الاول  خلاصة

ن للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة مكانة بارزة في تحقيق التقدم أمن خلال ما سبق يتضح جليا          

الكثير من المؤسسات الكبرى  الاقتصادي واستقراره ودعم التنمية لما لها من خصائص ومميزات لا تتوفر لدى

فالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة هي مصدر للإبداع والاختراع وطبيعتها الغير معقدة التي تسهل لها التأقلم مع ,

  ,التغيرات التي تشهدها البيئة الاقتصادية مؤخرا

ولة لها معاييرها كل د ,كما وجدنا اختلافات كثيرة بين دولة وأخرى حول تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

فالمشرع الجزائري هو أيضا  وضع تعريفا واضحا لهذه , الخاصة بها والمعتمدة بتعريف هذا النوع من المؤسسات

حد أهم الأقطاب الاقتصادية أولوائح تشريعية تسعى إلى حماية هذه المؤسسات وجعلها  االمؤسسات ووضع قوانين

إلا أن , ا تساهم به هذه المؤسسات اقتصاديا خارج قطاع المحروقات التي تدفع بعجلة البلاد نحو التقدم وذلك لم

وهذا واضح في حملة من المعيقات التي تعيق سير هذه  اهذه المجهودات المبذولة من طرف الدولة تعاني نقص

افسة ومن بين أهم هذه العوائق البيئة الهلامية التي تنشط فيها هذه المؤسسات وشدة المن ,المؤسسات الاقتصادية

فيها منذ انفتاح السوق الجزائرية على الأسواق الدولية ولمعرفة هذه البيئة الخارجية وما تقدمه من فرص 

وتهديدات والبيئة الداخلية وما تقدمه من نقاط قوة وضعف استوجب على هذه المؤسسات تبني التحليل 

  .سنتناوله في الفصل الثاني و هذا ما الاستراتيجي

 

 

 

  



  

  

  :الفصل الثاني

 التشخيص الاستراتيجي

و المؤسسات الصغيرة   

و المتوسطة   
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  : تمهيد

تعتبر المؤسسة نظام مفتوح يعمل في محيط معقد وغير مستقر ونجاحها مرهون بمدى قدرتها على      

والذي يتحقق من خلل التشخيص الاستراتيجي لهذا المحيط من  ,التكاليف والتعامل مع الظروف المحيطة بها

ومع تسارع موجة الانفتاح الاقتصادي على العالم فعلى , جل اختيار الإستراتيجية الملائمة لمواجهة ضغوطها أ

خذ التدابير اللازمة لتحديث وتطوير صناعتها لكي تكون أكثر تنافسية لما  أالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

ؤسسات نظرا لمساهمتها الاقتصادية الكبيرة يه سابقا وعلى الدولة الجزائرية الاهتمام أكثر بهذه الملكانت ع

 تطوير ومتابعة كل الهيئات الداعمة لهذا النوع من المؤسسات و إعدادالمذكورة في الفصل الأول من خلال 

وبهدف تحسين تنافسها  ,ووضعها في مستوى المؤسسات المنافسة محليا  ودوليا هاأكثر نجاعة لتأهيل برامج

ية ونجاح هذا البرنامج متوقف على نجاح عملية التشخيص الاستراتيجي للمحيط لتكتلات الاقتصاداومواجهة 

الذي  باستعمال أدوات التحليل الاستراتيجي  تحليل نتائج هذا التشخيصو الداخلي والخارجي لهذه المؤسسات 

ومن لة الجزائرية ينتهي باتخاذ القرارات المناسبة لضمان استمرارية وديمومة هذا القطاع الاقتصادي الهام في الدو 

  :يلي خلال هذا الفصل سنتناول ما

  )المبحث الأول. (ماهية التشخيص الاستراتيجي - 

  )المبحث الثاني.(التشخيص الاستراتيجي أدوات - 

      )المبحث الثالث( .واقع ممارسة التشخيص الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة - 
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    : الإستراتيجي التشخيصماهية   :الأول المبحث 

يعد التشخيص الإستراتيجي أحد المكونات العامة لعمليات الإدارة الإستراتيجية حيث يهتم بمتابعة   

أي أنها تشمل الكيفية التي يتم من خلالها إدارة علاقتها  ,وتحليل التغيرات البيئية الداخلية والخارجية للمؤسسة

واطن القوة والضعف والفرص والتهديدات البيئية الحالية والمتوقعة مما يؤدي بالبيئة لتفرز في النهاية عن تحديد م

 –الفرص  –الضعف  –القوة ( و الربط بين كل الجوانب  التشخيصفي النهاية إلى دراسة مدخلات ذلك 

  .تحديد طبيعة الخيار الإستراتيجي الملائم للمؤسسة) التهديدات 

  الإستراتيجيمفهوم التشخيص : المطلب الأول

  :مفهوم التشخيص  - 1

يعبر عن إجراءات فحص للمؤسسة وذلك بالدراسة التفصيلية للمعلومات لفهم دلالتها ومحاولة تفسير 

يعود و التعرف على نقاط القوة والضعف داخليا والفرص والتهديدات خارجيا،  علىمما يساعد الأسباب والنتائج 

التشخيص إلى المجال الطبي الذي انتقل إلى الإدارة بنفس المفهوم المستخدم في المجال الأول و  أصل كلمة

ويقصد بها  Diago-sticose" دياغوستكوس"يونانية  هذا ما ذهب إليه كامل حمدي في أن أصله كلمة 

أجل العلاج أو  استعمالا في المجال الطبي في التشخيص هو معرفة المرض منالأكثر   الفحص الطبي كونها

فادي الخطر وذلك بمعرفة أي إطار قبل استفحاله واستخدم في مجال الإدارة وأصبح الأكثر استعمالا وتطور لت

بأنه يهدف في مضمونه إلى تحديد نقاط الضعف والقوة  "كامل حمدي"عرفه  إذ ,مفهومه في مجال التسيير

  )1( .ل أحسن لنقاط القوةللمؤسسة وذلك من أجل تصحيح نقاط الضعف والقوة واستغلا

  :التشخيص الإستراتيجي مفهوم - 2

الإستراتيجي للبيئة على تحليل مكونات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة للوصول إلى التشخيص يستند 

نقاط القوة والضعف في بيئتها الداخلية واكتشاف الفرص الممكنة لاستثمارها والتهديدات التي تعيق عمال 

تستخدمها الإرادة في  المنظمة في بيئتها الخارجية فالتحليل الإستراتيجي عبارة عن مجموعة من الوسائل التي

التغيير في البيئة الخارجية وتحديد الميزة التنافسية أو الكفاءة المميزة للمنظمة في السيطرة على  ملامحتحديد 

                                                           

، ص 1، العدد 8، مجلة الاقتصاد والتنمية البشرية، المجلد  التشخيص الإستراتيجي كمدخل الاتخاذ القرارات الإستراتيجية جامعة الأغواط, قرية محمد  )1(

202 .  
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بيئتها الداخلية بحيث يسهم ذلك في قدرة الإدارة العليا على تحديد أهدافها ومركزها الإستراتيجي ومن هنا فإن 

أساسا بفهم المركز الإستراتيجي للمنظمة وذلك من خلال معرفة التغيرات الحاصلة التحليل الإستراتيجي يتعلق 

ومن ثم تحديد قدرة المنظمة على , تأثيرها على النشاطات الداخلية للمنظمة  ومدى .)1(في البيئة الخارجية

  )2( .استغلال مواردها الداخلية سواء المادية أم البشرية

  :ويرى

� )Thoupson 1994, 32 ( في إشارة إلى التحليل الإستراتيجي بأنه فهم المنظمة لبيئتها الداخلية

وبيئتها الخارجية وتحديد أفضل سبل الاستجابة للمتغيرات السريعة واستغلالها باتجاه تحقيق أفضل 

  .أداء 

الوضع الإستراتيجي للمنظمة من خلال  إلى فقد أشار) Johnson-scholes 1997, 14(أما  �

  :مجموعة من الأمثلةالإجابة على 

 . ما هي التغيرات في عوامل البيئة -1

 .كيف سوف تؤثر تلك التغيرات في المنظمة ونشاطاتها -2

 .ما هي قوة موارد المنظمة بسياق تلك التغيرات -3

وكيف تؤثر في الوضع  Stake holderالمجاميع الضاغطة  اما هي الأهداف التي تطمح إليه -4

 .الحالي للمنظمة

ت في المستقبل، إن الهدف من ذلك ينصرف إلى تكوين فهم عميق من التأثيرات كيف ستكون التغيرا -5

الرئيسية في المنظمة لكي تتمكن من تحديد خيارها الإستراتيجي بالاعتماد على قدرتها ومواردها 

  . الإيجابي منها الاستثمارالسلبية و  )3(لمواجهة التأثيرات

التحليل الإستراتيجي بشكل مستمر بهدف تحديد العوامل والقوى لذا فإن منظمات الأعمال تقوم بعمليات   

المؤثرة فيها وكيفية مواجهتها لأن طبيعة تلك العوامل والقوى والعناصر والكتل البيئية وحالة عدم التأكد تشاطر 

بصيغة معها تحديد وفهم ) 30، 1997يدي فالع(المنظمة في منع القرارات في خلل ظروف غير واضحة 

                                                           

الطبعة , عمان , الإدارة الإستراتيجية نظريات مداخل، أمثلة و قضايات معاصرة دار صفاء للنشر و التوزيع ,علي حسون الطائي , فاضل حمد القبسي  )1(

  .131ص  2013الأولى 

  .131المرجع نفسه، ص  )2(

  .44-43ص ص ,  2015الطبعة العددية , للنشر و التوزيع  التحليل الإستراتيجي والميزة التنافسية، دار أمجد,  احمد الصقال , ثامر البكري )3(
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إدارة المنظمة على نتائج الأحداث الديناميكية والحركية لهذه المتغيرات ومن  ثم فإنها تحد من سيطرة  الطبيعة

  .المرتبطة بها

لذا يتوجب على المنظمة مراقبة تلك المتغيرات والعوامل المؤثرة ليكون بإمكانها الاستجابة والتكييف لكن 

  .حالة تغيير أو تطور بيئي

 : و الشكل الموالي يوضح مكونات التحليل الاستراتيجي 

  مكونات التحليل الاستراتيجي )1-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  .77، ص التحليل الاستراتيجي و الميزة التنافسية , أحمد الصقال , ثامر البكري  :المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

 -2 -  

  البيئة الداخلية

 )المقدرة الإستراتيجية(

 -3 -  

  توقعات المجاميع

 الضاغطة

 -1 -  

  البيئة الخارجية

  البيئة الكلية

 بيئة المنافسة

-4-  

 المنظمة ثقافة

 جييالإسترات التحليل
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  الخارجي للبيئة التشخيص الإستراتيجي: المطلب الثاني

  :تعريف البيئة الخارجية   1-

أسوار تعرف البيئة الخارجية للمؤسسة بأنها كل الأطراف والعناصر والأشياء التي تكون خارج      

المؤسسة أي أنها كل ما يخرج عن نطاق بيئتها الداخلية ويعني هذا أن البيئة الخارجية للمؤسسة هي الإطار 

أهدافها وتشمل العملاء العام الذي تتحرك فيه المؤسسة وتتعامل معه لإنجاز خطط وبرامج العمل ولتحقيق 

ومصادر الإمداد لكافة احتياجاتها والمنافسين وجماعة التأثير أو الضغط المتواجدة وكل من له علاقة بالبيئة 

  )1( .العامة أو الخاصة

  :الغرض من تحليل البيئة الخارجية إن

 )Macmillan, Tompose, 2001, 95(لفهم تأثيرات العوامل الخارجية في مستقبل المنظمة  -1

 .التغيرات العامة في بيئة الأعمال العامة وانعكاسها على المنظمة -2

التعرف على الأنشطة التي يقلدها المنافسون والأحداث  وبحد ذاتها  التغيرات المتعلقة بالصناعة -3

وفقا لذلك فإن تحليل البيئة الخارجية سيتضمن  الخارجية الخاصة ذات المساس المباشر بالمنظمة، و

البيئة الكلية ومستوى البيئة التنافسية وإن ذلك التحليل سيحدث مدى التغيرات في تلك تحليل مستوى 

ي على تشخيص الفرص وهي الظروف والأحداث الخارجية التي يقضإن التحليل الخارجي  )2(العوامل

توفر فرص للمنظمة لتحقيق أهدافها وتشخيص التهديدات التي تمثل قوى وعوامل ومواقف خارجية 

  )3( .إلى مشاكل وأضرار للمنظمة أو قد تحد من قدرتها في تحقيق أهدافهاتؤدي 

كما يمكن أن تعرف التشخيص الخارجي بأنه عملية استكشاف وفحص العوامل والمتغيرات الاقتصادية 

ة والتكنولوجية والسياسية والاجتماعية والثقافية وقوى المنافسة وذلك من أجل تحديد الفرص والتهديدات الموجود

أو التهديدات من خلال تجزئتها إلى عناصر هذه  في محيط المنظمة ومعرفة مصادر ومكونات هذه الفرص و

، ومنه )4(أجزاء فرعية وفهم علاقات التأثير والتأثر بينهما من جهة وبيئتها ومنظمة الأعمال من جهة أخرى
                                                           

-2007الدار الجامعية , الإدارة الإستراتيجية و جودة التفكير  و القرارات في المؤسسات المعاصرة , فهد بن عبد االله النعيم , مصطفى محمود أبو بكر   )  1(

  .250ص  2008

  .52- 51د الصقال  مرجع سابق، ص ص أحم, ثامر البكري )2(

، ص  2014الطبعة الأولى  , دار جليس الزمن للنشر و التوزيع عمان , الإدارة الإستراتيجية في المنظمات الصغيرة والمتوسطة , محمد رشدي سلطاني  )3(

32.  

  .60، ص  2002دن الطبعة الاولى الار , عمان , دار مجدلاوي للنشر و التوزيع , الإدارة الإستراتيجية حالات و نماذج تطبيقية  , أحمد القطامين  )4(
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ة التي تتفاعل مع عملها وتؤدي إلى نستخلص أن البيئة الخارجية تتضمن العوامل الكامنة خارج نطاق المؤسس

دعمه أو عرقلته وتتكون البيئة الخارجية من قسمين بيئة التعامل غير المباشر وبيئة التعامل المباشر كما هو 

  :موضح في الشكل التالي

  مكونات البيئة الخارجية )2-2(الشكل رقم 

    

  

  

  

  

  

  

  

      

  

  

  

  

 .60تطبيقية، ص و نماذج حالات , أحمد القطامين، الإدارة الإستراتيجية  :المصدر

 

 الاجتماعية العامةالبيئة 

 بيئة التعامل المباشر

  البيئة الداخلية- 

  البناء التنظيمي- 

  ةالتنظيمي الثقافة- 

 الموارد المتاحة- 

 المستهلكين

 الجامعات

 الموردين

 حمايةال لمجا

 المستهلك

  حماية البيئة لمجا المنافسة

 للمؤسسات المالية

 الموظفين

 المجتمع

 الدولة

 البيئة الخارجية
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  : الإستراتيجي للبيئة الخارجية التشخيصبعض نماذج    2-

 المؤسسة الاقتصادية في دراسة وتحليل البيئة الخارجية ههناك العديد من الأساليب التي يمكن أن تستخدم

البيئة الذي يهدف إلى تحليل  PESTELمن أهم هذه الأساليب أسلوب  مباشرة  أوسواء كانت غير مباشرة 

  )1( .الثقافية، والتكنولوجيةو المتغيرات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية، المتمثلة في  غير المباشرة الخارجية

  : PESTELنموذج  )3-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

10ص , الإدارة الإستراتيجية محاضرات في جامعة الملك فيصل . عيسى حيرش  :المصدر     

  .PESTEونموذج  PESTنموذج ك غير مباشرة وهناك عدة أساليب ونماذج لتحليل البيئة الخارجية

المعتمد على القوة الصناعية الخمس  PORTERفهو أسلوب  المباشرة أما أسلوب تحليل البيئة الخاصة

  .و هو متعلق بالبيئة الخارجية المباشرة ذات التأثير المباشر على الصناعة

                                                           

  . 10ص, محاضرات في جامعة الملك فيصل الإدارة الإستراتيجية . عيسى حيرش )1( 

P          E          S            T              E             L            

POLITICAL  ا������� 

ECONOMICAL  �� ا! ���د

SOCIAL CULTIRAL ��$�%&(�)�� وا��ا!* 

TECHNOLOGICAL  ��*-�-./�ا� 

ECOLOGICAL  ��0�12ا� 

LEGAL ��3-3�%ا� 
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  : التحليل الإستراتيجي للبيئة العامة الخارجية غير المباشرة  - 3

اجتماعيا في المجتمع الأوسع التي تؤثر اقتصاديا أو ى لاجتماعية العامة من مجموعة القو تتكون البيئة ا

  )1( :أو قانونيا أو سياسيا أو تكنولوجيا على عمل المؤسسة كما هو موضح في الشكل التالي

  بنية المجتمع العام )4-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  .62، ص أحمد القطامين مرجع سابق : المصدر 

  : politique et légalالبنية السياسية والقانونية   1- 3

فالمحيط السياسي يتعلق بشروط الدخول وقوانين التعامل في القطاع مثل حماية المستهلك والقوانين      

الخ تشمل البيئة السياسية عدة عناصر يمكن أن تعتبر ... رأس المال الاجتماعيكالمتعلقة بذلك الحد الأدنى 

  .الخ... الخوصصةلنشاط المؤسسة مثل السياسة النقدية، تسيير سعر الصرف، برامج  مكابح 

  :للمؤسسة منها" العامة"وهناك بعض القرارات السياسية التي يمكن أن تؤثر على البيئة الكلية 

 .هناك حرية للمؤسسات والمستهلكإذ في بعض الدول ما هو موجود للدولة، مثل التدخل المتزايد  �

القوانين المربوطة بهيكل السوق، المؤسسات المحلية مثل حق الدولة على التحالفات المحلية من أجل  �

 .مواجهة المنافسة الخارجية

                                                           

  .62، ص أحمد القطامين مرجع سابق )1(

بنية المجتمع 

 العام
 القوة الديمغرافية

 القوة السياسية والقانونية

 القوة التكنولوجية

 القوة الاقتصادية
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معات حماية المستهلك، التجمعات يمكن للتجمعات التي لها طابع سياسي أن تؤثر على المؤسسة مثل تج �

    )1( .الخ... التجمعات النسوية

ر أن تقوم ذكما أنه يوجد هناك مجموعة كبيرة من القوانين المؤثرة تأثيرا مباشرا على المنظمة بحيث ين

  .المنظمة بأداء عمل دون أن تصطدم بقانون أو أكثر يحد من نشاطها ويعيق من حركتها

  :يليويمكن تقسيم هذه القوانين إلى ما 

 .القوانين المرتبطة بالبيئة �

 .القوانين الخاصة بالعلاقات مع العاملين �

 .القوانين الخاصة بالدفاع عن حقوق المستهلكين �

 )2(. القوانين الخاصة بالنظام الاقتصادي �

  : البيئة الاقتصادية  2- 3

متوسط و معدل الدخل القومي و الخطط التنمية الوطنية، معدل النمو الاقتصادي بوهي مؤشرات تتعلق 

  .الخ... بالنسبة للدول النفطية ويةهيكل الاستثمارات المحلية والأجنبية والطاقو دخل الفرد، 

ات الاقتصادية العامة وخاصة السياسة سالمجموعة الثانية من العوامل والمتغيرات الاقتصادية تتعلق بالسيا

فوائد الاقتراض المحلي، بالإضافة إلى السياسات و فوائد الإدخار، المالية والنقدية للدولة، إدارة النقد الأجنبي، 

الخاصة لمعالجة التضخم والبطالة في اقتصاديات السوق على وجه الخصوص كل عامل من هذه العوامل يؤثر 

في رسم وصياغة إستراتيجية لمنظمة بها فرص جديدة للاستثمار وتشجيع الأعمال وتعزيز دور القطاع 

  .)3(الخاص

  

                                                           

 /cahier du mecesدور التشخيص الإستراتيجي في صياغة إستراتيجيات المؤسسة الاقتصادية، ، جامعة سعيدة، , معارف عمر بن حبيب عبد الرزاق )1(

N° : 7/ 12/2011  

  .70ص   2000الطبعة الأولى , دار وائل للنشر , عملياتها المعاصرة , مداخلها , مفاهيمها : الإدارة لإستراتيجية, فلاح حسن عداي الحسيني )2(

  .123احمد الصقال  مرجع سابق ، ص , ثامر البكري )3(
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  )1( :ناصر البيئة الاقتصادية كما هو موضح في الشكل التاليوتتمثل ع 

  عناصر البيئة الاقتصادية:  )5-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  123توزيع الدار الجامعية ص , نشر , طبع , نادية العارف , التخطيط الاستراتيجي و العولمة   :المصدر 

  : Social et culture cond: البيئة الاجتماعية والثقافية 3- 3

البيئة الطبيعية  Human Rightوهذا يشير إلى الحالة العامة للقيم الاجتماعية والتي تهتم بحقوق الإنسان 

والحالة التعليمية والاجتماعية مثل أنماط التوزيع السكاني وأيضا القيم والعادات والتقليد والعقائد السائدة في 

  )2( .المجتمع

للعمر والجنس  اتغيرات الديموغرافية للسكان التي تضم هيكل السكان وفقالينبغي أن تدرك المنظمة 

والتوزيع حسب المناطق الجغرافية وإعداد القوى العاملة وغيرها إذ أن تلك التغيرات تنعكس على مستويات الطلب 

                                                           

  .75مرجع سابق ص , السيد محمد جاد الرب   )1(

  .60احمد الصقال  مرجع سابق ، ص , ثامر البكري )2(

 دورة الأعمال

 الدخل

المناخ العام 

 للاستثمار

معدلات           

 التضخم

 سعر الفائدة

معدل توافر عوامل 

 الإنتاج

 الطلب
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على السلع والخدمات، وأن التعرف بشكل جيد على العوامل والقوى الديموغرافية سوف يوفر قاعدة جيدة لتجزئة 

  .ا السوقية بدقةتمكين المنظمات من تحديد فرصه ثمالسوق ومن 

  : Technological factors: التكنولوجيةالعوامل  4- 3

البيئة الخارجية وبالتحديد التكنولوجيا الصناعية التي تخص  فيمن الضروري معرفة التغيرات التكنولوجية 

المنظمات بالذات لأن أي تطور أو تحسين تقني مهم من هذه التكنولوجيا له أثر مباشر على وضع المنتجات 

  . والخدمات في السوق وبالتالي حجم الطلب المتوقع ومستوى المبيعات والأرباح

هذا  رة صانعي الإستراتيجية والقادة الإداريين على التنبؤ التكنولوجيإن شرح نجاح أي إستراتيجية هو قد 

تكنولوجيا جديدة في صناعة معينة وتوقع التأثيرات المباشرة  وردرجة احتمالية ظه علىيساعد  الاخير الذي

  )1( .وغير المباشرة لهذه التكنولوجيا على المجتمع ومنظمات الأعمال عامة

  : العوامل الدولية 5- 3

ومؤثرا على المؤسسات بسبب قدرتها على إتاحة , تلعب التغيرات في البيئة الدولية والعالمية دورا هاما         

 التحالفات السياسية الدولية و وتعتبر التكتلات الاقتصادية الدولية ,الفرص وخلق التهديدات في نفس الوقت

التطورات و الأزمات الاقتصادية والسياسية الدولية، و عية، الكوارث الطبيو الدولية،  والمنازعات الاقتصادية بالحرو و 

   )2( .التكنولوجية السريعة كل ذلك يعتبر من عوامل البيئة الدولية العالمية

  

 

 

 

 

 

  

 

                                                           

  .92-91ص ص  2015محمد فخري الطنبور، الإدارة الإستراتيجية، دار أمجد للنشر و التوزيع )1(

  .10ص    1999, عمان , دار اليازوري العلمية, الإدارة الإستراتيجية , سعد غالب ياسين )2(
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  :و الشكل التالي يوضح ترابط و تداخل عوامل البيئة العامة 

  ترابط و تداخل عوامل البيئة العامة:  )6-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

 

  

, التسويق في اختيار إستراتيجية الدخول إلى الأسواق الدولية و دور تحليل البيئة , نوح فروجي : المصدر 

 أطروحة 

  143ص ,  2017- 2016, جامعة محمد خيضر بسكرة , دكتوراه 

  : )الخاصة(تحليل البيئة الخارجية المباشرة   -  4

تتضمن البيئة الخارجية المباشرة أو القريبة أو الخاصة بمجموعة العوامل أو القوى المؤثرة في المؤسسة 

: بشكل مباشر ويمكن للمؤسسة نسبيا التأثير وتتوقف درجة المنافسة في الصناعة على خمسة عوامل هي

تهديدات منتجات أو خدمات بديلة،  ن،يين، قوة مساومة المشتريز قوة مساومة المجه ,يدةتهديدات الداخلية الجدال

المصالح الآخرين وتعرف هذه  لأصحابالقوى النسبية  و,  وجود منافس قوي ضمن المشاركين في المنافسة

  ."بنموذج بورتر"العوامل أو القوى الخمسة 

  :المنافسة بين المنظمات القائمة 1- 4

تصرف يصدر من أي  يلاحظ أنه في معظم الصناعات تعتمد المنظمات على بعضها البعض وأي

أن المنافسة الحادة المرتبطة بوجود عدة عوامل " بورتر"منظمة يكون له صدى عند المنظمات الأخرى ويرى 

  :ومنها

 


���رات ������ و ���و���                                                                        
���رات ا����د��                                         

        

 


���رات ط�����                                                                                                              دو���
���رات   

 

 


���رات ���و�و���                                                                            
���رات ا��
���� و ������            
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 ).كلما قل كلما ازدادت حساسيتهم لبعضهم البعض(عدد المنافسين  �

حروب الأسعار يلاحظ في حركة النقل الجوي أنه عندما ينخفض عدد الركاب تبدأ –معدل نمو الصناعة  �

 .بين شركات الطيران للحصول على أكبر حصة سوقية ممكنة

الخدمة مميزة، أم أنه يصعب تمييزها وبالتالي بفضل /خصائص السلعة أو الخدمة، من حيث هل السلعة �

 ).مثل شرائط الفيديو(مة للمستهلك ءتوفيرها في الأماكن الأكثر ملا

ان تتحمل التكاليف الثابتة بغض النظر عن عدد الركاب حيث أن شركات الطير : حجم التكاليف الثابتة �

نظرا لالتزامها بجداول ومواعيد الرحلات فإن بعض الشركات تعرض أسعار أقل مقابل عدم قيام الركاب 

 )1( .أماكن خالية فيربالحجز المقدم وانتظارها تو 

تتحقق اقتصاديات الحجم، تفضل الكثير من الشركات تشغيل المصنع بأقصى طاقة ممكنة حتى : الطاقة �

 .مما يترتب عليه زيادة العرض وبالتالي تنخفض الأسعار في الصناعة ككل

تمنع عوائق خروج الشركة من ترك الصناعة، خاصة في حالة المنتجات ذات : الخروج) عوائق(حواجز  �

 .الطبيعة الخاصة والتي لا يمكن تحويل أصولها لاستخدامات أخرى

 )2( .اختلاف الأساليب والطرق المتبعة في المنافسة تنوع المنافسين من حيث �

   :تهديد دخول منافسين جدد 2- 4

الداخلون الجدد يجلبون معهم طاقات جديدة ورغبة في امتلاك حصة في السوق ويعتمد تهديد دخول 

المنافسين المنافسين الجدد على المعوقات الموجودة في البيئة وعلى توقعات المشارك الجديد حول ردود فعل 

 و الولاء العالي للمستهلكين تجاه العلامة التجارية المعروفة الآخرين ومعوقات الدخول هي مشكلة تميز المنتج و

  )3( .رد فعل المنظمات الموجودة في السوق و تكاليف الإنتاج والتوزيع والتمويل والبحث والتطوير

  ):الموردين(قوة مساومة المجهزين  3- 4

  :بين الموردين والمنظمة من خلال العوامل والمظاهر التاليةوصف بورتر العلاقة 

                                                           

  .159، ، ص  2003والعولمة، الدار الجامعي، مصر، نادية عارف، التخطيط الإستراتيجي )1(

  .160نادية عارف، مرجع سابق )2(

  .95، محمد فخري الطنبور، مرجع سابق  ص )3(
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مما يفرض قوة تفاوضية ) القدرة على إبعاد المنافسين والقدرة على التحكم في أسعار مواده(مدى قوة المورد  �

 .لدى المورد

 ).الفرص مما يمنع المنظمة قدرا من(المنظمة المشترية تحتكر السوق في إنتاجها  قل قوة المورد إذا كانتت �

 ).مما يوفر للمنظمة فرص بديلة(هذه القوة أيضا إذا كانت هنالك موارد بديلة بأسعار معقولة  تقل �

 قوة المساومة للمورد تتعاظم إذا استطاع تحقيق تكامل أمامي  �

القوة المشار إليها في الفقرة السابقة يمكن المورد من موازنة قوة المنظمة المشترية إذا استطاعت المنظمة  �

 )1( . المشترية أن تحقق تكاملا خلفيا

   :القوة التفاوضية للزبائن 4- 4

للزبائن تأثير على طبيعة المنافسة داخل القطاع الصناعي، وذلك من خلال قدرتهم على تخفيض الأسعار 

درجة تركيزهم، : ويتوقف تأثيرهم على المنظمات المتنافسة على عدة عوامل منها ,والبحث عن أفضل المنتجات

أهمية المنتجات من حيث التكاليف والحجم بالنسبة لمجموع مشتريات الزبائن، تمييز المنتجات وتكاليف التشغيل 

   )2( .ها الإستراتيجيةللمنظمة، تهديد التكامل العمودي، الضغط على الأسعار يقلل درجة حرية المنظمة في خيارات

  :تهديدات السلع أو الخدمات البديلة 5- 4

تتنافس في الواقع كل المنظمات في صناعة ما مع أخرى تنتج سلعا بديلة ويمكن تعريف السلع البديلة 

) Porter(بأنها السلع التي لها قدرة الإحلال الكامل أو الجزئي بدل السلع الأصلية وهي ليست المنافسة ووفقا لـ 

تحد السلع البديلة من العائدات المحتملة للسلع الأصلية إذ أن السلع البديلة سوف تحدد السقف الأعلى لأسعار 

  .السلع الأصلية 

فإن السلع البديلة سوف تحد من  كثيرةتحقق من خلالها المنظمات في الصناعة للسلع الأصلية أرباحا 

  )3( .ت بسعر أقلهذه الأرباح إذ ما حققت نفس القيمة للزبون وكان

  

  
                                                           

  .91حسن حامد محمد أحمد محمد مختار الإدارة الإستراتيجية المفاهيم والنماذج،  الشركة العربية المتحدة للتسويق و التوريدات ، ص   )1(

  .36سلطاني مرجع سابق، ص  محمد رشيد)2(
  .70-69احمد الصقال  مرجع سابق ص , ثامر البكري )3(
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  : القوة النسبية لأصحاب المصالح 6- 4

إلى إضافة هذه القوة السادسة إلى قوى عوامل بورتر الخمسة لتتضمن جماعات فريمان حيث يوصي 

مختلفة من أصحاب المصالح في البيئة الخارجية الخاصة ببيئة المنافسين هذه الجماعات هي حكومات 

  .بعض الجماعات ذات المصالح الخاصةو  التجارية،مجتمعات مقرضين الغرف و ونقابات، 

وتختلف أهمية وتأثير هذه الجماعات من منظمة لأخرى ومن صناعة لأخرى والشكل الآتي يوضح القوة 

   )1( .المحركة للمنافسة وفقا لنموذج بورتر

  القوة المحركة للمنافسة في الصناعة طبقا لنموذج بورتر:  )7-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .78، ص الإدارة الإستراتيجية   صلاح حسن الحسيني  :المصدر

                                                           

  .78صلاح حسن الحسين مرجع سابق ، ص    )1(

 القوة النسبية للاتحادات والحكومات

  القادمون الجدد 

 المحتملون

 المشترون

 السلع البديلة

أصحاب المصالح 

 الآخرون

  القادمون الجدد 

 المحتملون

  المنافسون في

  

  

 الصناعة

 مخاطر القادمين الجدد

 والخدمات البديلة    مخاطر السلع 

  القوة التفاوضية

 للمشترين

  القوة التفاوضية

 ينوردللم
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  التحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية: المطلب الثالث

  .ضعفها يأتي من تحليلها إلى ما يسمى البيئة الداخلية لها و إن معرفة المؤسسات لنقاط قوتها

  :الداخليةتعريف البيئة   - 1

ستراتيجيتها، إهي التي تستطيع المؤسسة التحكم فيها والتأثير عليها وتغييرها وفق ما تحتاجه لصياغة 

  .والتي من خلالها تتمكن الإدارة الإستراتيجية من تسيير مؤسستها بفعالية أكبر وأدق

  :تعريف تحليل البيئة الداخلية -  2

هي تحليل الميزة الإستراتيجية للمؤسسة والميزة الإستراتيجية تعني عملية فحص وتحليل العوامل الخاصة 

لكي تستطيع بوظائف وأنشطة الإدارات الإنتاجية والتسويقية وغيرها، لتحديد عناصر القوة والضعف الداخلية 

ديدات في البيئة الخارجية ويعني تحليل المؤسسة أن تعمل بأقصى كفاءة لاستغلال الفرص المتاحة ومواجهة الته

البيئة الداخلية إلقاء نظرة فاحصة على التنظيم من الداخل لتحديد مستويات الأداء، مجالات القوة ومجالات 

الضعف بالإضافة إلى القيود ويقدم التشخيص الداخلي معلومات تفصيلية عن المبيعات الإنتاج، الأرباح، 

  )1( .نمط الإدارةو ، هيكل التنظيميوالالتكاليف، 

  :تشخيص وظائف المنظمة   - 3

التسويق، الإنتاج، البحث والتطوير، المالية، الموارد البشرية، وذلك من : حيث يتم تشخيص وظائف المنظمة

  :كما يلي أجل معرفة نقاط القوة ونقاط الضعف في كل وظيفة 

إذ اشباع رغبات المستهلكين من سلع وخدمات  لمعرفة وتوقع وخلق و :تشخيص الوظيفة التسويقية  1- 3

  :المتعلقة بالتسويق للتعرف على نقاط القوة و الضعف وهذا التحليل متمثل في الأنشطةيجب تحليل كل 

تتضمن عملية تحليل المستهلك دراسة وتقييم رغبات المستهلك للكشف على  :تحليل المستهلك  1- 1- 3

 لسلوك منهج استهلاكي معينالخصائص الديموغرافية والنفسية التي تسيرهم 

 فضلهمأويتمثل في دراسة وتقييم الموردين واختيار  :شراء المواد والخدمات  2- 1- 3

                                                           

  .39، ص 2007، جامعة محمد خيضر  بسكرة، 5الطيب داودي، أثر تحليل البيئة الخارجية والداخلية في صياغة الإستراتيجية، مجلة الباحث، عدد  )1(
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, ويشمل هذا النشاط اختيار السوق والمركز النسبي للمنتوجات والعلامة التجارية  :تخطيط المنتوجات  3- 1- 3

 خدمة المستهلك, خصائص المنتوج وجودته, بدائل المنتوج, التغليف, الضمان 

برد فعل  أوالتنب, السعر وسياسة التسعير على المدى القريب والبعيد آثاريجب مراعاة  :التسعير  4- 1- 3

 )1( تحرك سعري للمؤسسة أيسين جراء فالمنا

 ويشمل التوزيع المخازن وقنوات التوزيع وتغطية التوزيع مواقع والمنافذ ووسائله :التوزيع  5- 1- 3

 توجاتنبالمكل المعلومات المتعلقة  وإيصالالترويج للمنتوجات  وأساليبتحليل وتقييم طرق  :الترويج  6- 1- 3

 )2( المستهلك إلى

 الأربعة الأبعادن تبحث في أمهامها بدقة يجب  بأداء الإنتاجلتقوم وظيفة : تشخيص وظيفة الإنتاج  2- 3

 الإستراتيجيةثر على الخيارات أبعاد الأولكل بعد من هذه . التكاليف, الآجال, الجودة , الإنتاجحجم : التالية

 يفة لابد من تحليل النقاطظعف الو وللكشف عن نقاط قوة وض )3( فسيةتنايمنحها ميزة  أنللمؤسسة يمكن 

  :التالية

الفعلية من قرارات اختيار التكنولوجيا وموقع  الإنتاجنظمة أوهي التي تتناول قرارات  :العمليات  1- 2- 3

 المصنع وتحليل سير العمليات والرقابة على العمليات وتحليل النقل

 والطاقة الإنتاجتنبؤ وتخطيط القرارات المثلى ك الإنتاجهتم قرار الطاقة لتحديد مستويات ي :الطاقة  2- 2- 3

 وخطوط الانتاج

والوحدات تحت التشغيل والمنتوجات , تتناول قرارات المخزون لتسيير مستوى المواد الاولية  :المخزون  3- 2- 3

 وتسيير المواد, تامة الصنع وتشمل قرارات ماذا تتطلب ومتى وكم 

كذا ,  والإداريينالماهرة وغير الماهرة  ر العمالةتسيي, تتناول القرارات الخاصة بقوة العمل :قوة العمل  4- 2- 3

 .وأساليبهلوظيفة ومستويات العمل تشمل تصميم ا

المنتجات بجودة عالية وتشمل الرقابة على الجودة  إنتاجمن  التأكد إلىتهدف قرارات الجودة  :الجودة  5- 2- 3

 )4( والمعاينة والاختيار والرقابة على التكلفة

                                                           

   .199 - 197نادية العارف مرجع سابق ص ص   )1(

)2(
  . 58ص , 1999, دمشق, الطبعة الاولى, دار الرضا للنشر, هدافالأدليل التشخيص وتحديد , محمد مرعي مرعي  

)3(
  . 77مرجع سابق ص , سعد غالب ياسين  

)4(
  .277مرجع سابق ص , نادية العارف  
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يتم تشخيص العوامل الخاصة بوظيفة البحث والتطوير من خلال  :تشخيص وظيفة البحث والتطوير  3- 3

اختيار البدائل الفعالة لعملية تطوير التكنولوجيا لاستخدامها في أنشطة المنظمة المختلفة، ومعرفة الأساليب 

 .جاحالجديدة، تحليل الإمكانيات الذاتية، وتنميتها من أجل تنفيذ الخيارات التكنولوجية الجديدة بنالإبداعية 

تحلل العوامل المالية للمنظمة عبر تشخيص القدرة على زيادة رأس المال بأقل  :تشخيص الوظيفة المالية 4- 3

 .كلفة وتعظيم قيمة استثمار حقوق المساهمين والقدرة على تزويد حملة الأسهم بعائد تنافسي

يتم تشخيص هذه الوظيفة من خلال معرفة مدى فعالية تخطيط  :تشخيص وظيفة الموارد البشرية  5- 3

الموارد البشرية، ومزايا وعيوب برامج التعليم، التدريب، إعادة التدريب، ومستوى المهارات الفنية والتقنية والمعرفية 

بالأخص نمط  للعاملين والمدراء في المنظمة ومزايا وعيوب الأساليب الإدارية المستخدمة وتأثيرها على العاملين

القيادة الإدارية الموجودة في المنظمة وفعالية أنظمة الأجور والتحفيز ودرجة ولاء العاملين للمنظمة وشعورهم 

 .بالانتماء إليها وحماسهم من أجل تحقيق أهدافهم

  :تشخيص الكفاءات  6- 3

رسة التي تتم ملاحظتها تعرف الكفاءات على أنها مزيج المعارف النظرية والمعارف العملية والخبرة المما

  .والاعتراف بها من خلال الوضعية المهنية

ييقها يجب تنظيم الكفاءات الأساسية بالمنظمة وفق الخطوات طوللقيام بتشخيص الكفاءات ومن ثم ت

  )1( :الموالية

لدى  ن المعارف والمعارف التطبيقية الموجودةمملاحظة الأفراد بالعطل، لتحديد الكفاءات المهنية لمجموعة  �

 .الأفراد، وذلك قصد حصول المنظمة على خريطة تفضيلية للكفاءات المتواجدة بها

تجميع وترتيب الكفاءات المهنية المتطابقة والمتكاملة في شكل أقطاب للكفاءات التنظيمية التي تغذي مختلف  �

 .أنشطة المنظمة

 .الإدماج الناجح للكفاءات الفردية لتكوين كفاءات أساسية �

 .من الكفاءات القائمة اات أساسية جديدة انطلاقتطوير كفاء �

 
                                                           

)1(
ص ص  2014, دار جليس الزمان  للنشر و التوزيع الطبعة الاولى , في المنظمات الصغيرة و المتوسطة  الإستراتيجية الإدارة, محمد رشدي سلطاني   

40 -41.  
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  :التشخيص عن طريق سلسلة القيمة 7- 3

بورتر "في إطار تحليل إمكانيات المنظمة في خلق القيمة والكشف عن مصادر ميزتها التنافسية يقترح 

التنافسية تقييم إمكانيات المنظمة في الحصول على الميزة و تشخيص،  و نموذج سلسلة القيمة كأداة للتحليل

وتنميتها في عيون الزبائن ووفقا لهذا التصور فإنه يمكن تقسيم المنظمة إلى سلسلة من الوظائف أو الأنشطة 

الأساسية، ويعتمد التشخيص الداخلي على تحليل هذه الأنشطة بواسطة سلسلة القيمة والتي تقسم أنشطة المنظمة 

  .ة للدعمين من الأنشطة أنشطة رئيسية وأنشطيإلى نوعين أساس

وهي مجموعة الأنشطة التي تؤدي إلى  ):Primary Activities(الأنشطة الأولية أو الأساسية   7- 1- 3

 :)1(التشكيل المادي للمنتوج أو الخدمة وتتضمن

بالأنشطة اللوجستية والمتعلقة بنقل  أو ما تعرف Inbound Logistics الإمدادات الداخلية 1- 1- 7- 3

  .نظام الإنتاجلواستلام وتخزين وتحريك ومناولة المواد والمدخلات الأخرى اللازمة 

سلع (كل النشاطات المتعلقة بتحويل المدخلات إلى مخرجات  وتشمل :Operations العمليات 2- 1- 7- 3

أو خدمات أو تتضمن الأنشطة المكتسبة والتصميم والتعبئة والتغليف والصياغة والرقابة على الجودة والخدمات 

 )2( .الإنتاجية

تشمل كل الأنشطة والعمليات اللوجستية ذات العلاقة بنقل وتوزيع وتخزين أو تسليم  :المخرجات 3- 1- 7- 3

  )3( .وتنفيذ وجدولة تسليم الطلبات في الوقت المحدد) سلع تامة الصنع أو نصف مصنعة(المخرجات من 

يذ تتصل بكل أنشطة إدارة التسويق من تخطيط للمزيج التسويقي أو تنف :التسويق والمبيعات 4- 1- 7- 3

 .للوظائف التسويقية

ما بعد البيع للوصول إلى الرضا الشام  هي أنشطة مرتبطة بدعم المبيعات وتقديم خدمات :الخدمة 5- 1- 7- 3

   .للمستهلك مثل الإصلاح، الصيانة، تبديل الأجزاء، توفير قطع غيار

                                                           

الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي، منهج معاصر، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ، ص , وائل محمد صبحي ادريسي , خالد محمد بن حمدان )1(

87.  

  .197فاضل محمد القيسي علي حسون الطائي مرجع سابق  ص    )2(

  .100- 99ص  ص محمد فخري الطنبور، مرجع سابق   )3(
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تتكون هذه الأنشطة من أربع مجالات لا يمكن فصلها عن الأنشطة  ):الداعمة(لأنشطة المساعدة ا 2- 7- 3

 :، بل إنها مرتبطة بها ارتباطا وثيقا، إن الأنشطة الداعمة هياالسياسية التي تم ذكرها سابق

إنها كل العمليات التي تقوم بها الشركة للحصول على الموارد التي  :Procurementالمشتريات  1- 2- 7- 3

تعد مدخلات للأنشطة الرئيسية وليس مدخلات للموارد نفسها، إن هذه الموارد تتمثل بالمواد الخام والمواد الأولية 

 )1( .والأجهزة والمعدات وقطع غيار وضمان تدفقها بالكميات والأوقات الملائمة

تتضمن الإدارة والتخطيط الإستراتيجي والشؤون القانونية والتحويل والمحاسبة  :التنظيمية البيئة 2- 2- 7- 3

 .وكل الأنشطة الداعمة الأخرى

المعرفة الفنية والإجراءات، و هي أنشطة تحسين المتتبع وتصميم المنتج : ا تنمية التكنولوجي 3- 2- 7- 3

 )2( .المدخلات التكنولوجية بكل نشاط في سلسلة القيمة

إن للعنصر البشري دورا مهما وفعالا في دعم وتحقيق خطة العمل  :أنشطة إدارة الموارد البشرية 4- 2- 7- 3

 آتافكمم الظوتطوير قدرات الموظفين وت ,التدريبو  ,الإستراتيجي الشامل وأهدافها وتتضمن التعاقد مع موظفين

 )3( .والحوافز

 

 

  

  

  

 

                                                           

  .192فاضل حمد القيسي، علي حسون الطائي مرجع سابق ص )1(

  .100محمد فخري الطنبور، مرجع سابق ص   )2(

 18نموذج سلسلة القيمة كإستراتيجية لدعم إدارة تكاليف الجودة ، مجلة الأبحاث الاقتصادية لجامعة البليدة، العدد ", المهدي هجالة سارة ورحمون هلال  )3(

  .2018جوان 
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  مخطط مدخل سلسلة القيمة:  )8-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي، منهج وائل محمد صبحي إدريسي، خالد محمد بني حمدان،  :المصدر

  .89ص  ,  2007الطبعة العربية , دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع  المعاصر،

الثقافة التنظيمية هي عبارة عن منظومة من القيم والتقاليد والقواعد التي  :تشخيص الثقافة التنظيمية  8- 3

ة خاصة تعبر عن شخصيتها، والثقافة التنظيمية ييشترك فيها أعضاء التنظيم حيث أن لكل منظمة أعمال ثقاف

سيج الاجتماعي الأفراد هم بالدرجة الأولى جزء من الن لأن لا توجد من فراغ وإنما تظهر أولا في إفراد التنظيم

الأفراد يجلبون معهم قيمهم وتقاليدهم وعاداتهم التي تساهم  والثقافي الذي تتواجد فيه المنظمة لذلك فإن هؤلاء

  )1( هؤلاء الأفراد بها لتي يعملافي التأثير بالثقافة التنظيمية كما تؤثر في الطرق 

  

                                                           

  .101محمد فخري الطنبور،  مرجع سابق ص  )1(

 البنى الأساسية

 الموارد البشريةإدارة 

 المستخدمة اتطوير التكنولوجي

 التجهيزات

الإمدادات 

الداخلية 

 اللوجستية

العمليا

 ت

 الإمدادات

الداخلية 

 اللوجستية

المبيعات 

 والتسويق

 الخدمات

 نشاطات دعم  ومساندة

 النشاطات الأساسية
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  :الآتيكتلخيص أهمية الثقافة التنظيمية   يمكنو  

 . فالثقافة توحد السلوكيات" History"إحساس بالتاريخ بناء   �

، فالثقافة توحد السلوكيات وتعطي معنى للأدوار وتقوي الاتصالات "Omeness"إيجاد شعور بالتوحد  �

 .الأداء العالي معايير وتعزز القيم المشتركة و

مجموعة كبيرة  تعزز هذه العضوية من خلالت، و "Membership" نتماءتطوير إحساس بالعضوية والا �

 .وتدريبهم وتطويرهم للعاملين ر الصحيحتباجوانب الاخ و تقرر ,نظم العمل وتعطي استقرارا وظيفيا من

العمل  فرقوهذا يتأتى من خلال المشاركة بالقرارات وتطوير " exchange"زيادة التبادل بين الأعضاء  �

والتنسيق بين الإدارات المختلفة والجماعات والأفراد ومن الملاحظ أن الأحرف الأولى تشكل كلمة 

Home ويمكن بالتوحد العائلي المترابط مة القوية تعطي إحساسا وشعوراظعلى اعتبار أن ثقافة المن ،

 تمثيل هذه الفكرة 

  )1( :التاليبالشكل 

 التنظيميةأهمية الثقافة :  )9-2(الشكل رقم 

 

  . 79مرجع سابق ص  ,إدريس  صحبيوائل محمد , خالد محمد بني حمدان  : المصدر

  

  

  

                                                           

  .79- 78 ص خالد محمد بني حمدان ووائل محمد مجدي إدريسي،  مرجع سابق ص )1(

����� ��

���� ��ظ��


����ء ا���س �����ر� H
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  الإستراتيجي  التشخيصأدوات : الثانيالمبحث 

هناك العديد من الأدوات والنماذج التي يمكن استخدامها في مجال التشخيص الإستراتيجي ونظرا لكثرتها، 

النماذج والتي تساعد المنظمة في اختيار الإستراتيجية المناسبة لها،  فسوف نكتفي فيما يلي بعرض أبرز هذه

المصفوفات كأهم أدوات  لتحليل البيئة الخارجية و البيئة الداخلية و   swotنموذج   وفي هذا المجال اشتهر

وأبرز هذه ) منتج/قو س(تحليل محفظة الأنشطة ودراسة توازن المنظمة من حيث المردودية المالية والثنائية 

  :وهي أسلوب تحليل المحفظة Mackinesyو ADLو BCGالمصفوفات 

      Swotالتشخيص البيئي باعتماد نموذج : الأول المطلب 

 لفرصأو ما يطلق عليه التحليل الرباعي هو أسلوب تحليلي لمعرفة نقاط القوة والضعف، وا Swotنموذج 

الدراسة والتحليل حيث يعتمد على فكرة بديهية وهي النظر إلى وضعها موضح  التهديدات لدى المؤسسة و و

  )1( :مصادر القوة والفرصة المتاحة لدى المؤسسة ويضم أربعة عناصر أساسية هي

  

� S : Strengths : وهي تلك العناصر والعوامل التي تمثل نقاط قوة وميزة عن المنافسين. 

� W : weakness : الميزات مقابل المنافسين في نفس القطاعوهي نقاط الضعف التي قد تخفض.  

� O : opportunities: الفرص المتاحة التي يمكن استثمارها أو الاستفادة منها. 

� T : threats: 2( .التهديدات أو المعوقات التي تواجهها المنظمة(   

  

  

  

  

                                                           

 ).Venus(دراسة حالة مؤسسة فينوس لمواد التجميل  Swotتحليل إستراتيجيات التسويق الموجه للنساء باستعمال , بن علي أمينة، عبد الجليل مقدم  )1(

  .2018جوان  6مجلة اقتصاديات المال والأعمال، العدد , جامعة طاهري محمد بشار الجزائر

مجلة البشائر الاقتصادية، المجلد الرابع،  في تطوير التخطيط الإستراتيجي دراسة، Swotاستخدام بطاقة الأداء المتوازن وتحليل سوات بخدة شهرزاد،  )2(

  .53، ص 3العدد 
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  :في الشكل الآتي Swotوعليه يمكن تلخيص مضامين عناصر مصفوفة 

  Swotمضامين عناصر مصفوفة :  )10-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

كآلية لتفعيل نظام المعلومات  Swotمبارك بوعشة وغربي سامية، التشخيص البيئي باعتماد نموذج  :المصدر

  .2017، 1الاصيل للبحوث الاقتصادية والإدارية، العدد .التسويقية، جامعة عباس لعزوز خنشلة، ،  مجلة 

  الرسالة

 الأساسي من وجود المنظمةالغرض 

 المنظمة الداخلية وإمكانيات بيئةتحليل 

  ما هي نقاط ضعف المنظمة ؟

نشاط ضعيف في  - مكائن وتجهيزات قديمة  - 

  تكنولوجيا متقادمة - البحث والتطوير

  

  

  ما هي نقاط ضعف المنظمة ؟

  قوة عمل ماهرة -كفاءات إنتاجية  - 

  - موقف عالمي ممتاز  - جديدة حصة سوقية - 

 شهرة ممتازة

  

  

 SWOTتحليل 

  ما هي التهديدات في البيئة الخارجية

  نقص في الموارد - منافسون جدد  - 

تشريعات حكومية -تغيير في أذواق المستهلكين- 

  جديدة

  

  

  ما هي الفرصة المتاحة

  اقتصاد مزدهر - سوق جديدة ممكنة  - 

  تكنولوجيا واعدة- ضعيفةمنافسة - 

 نمو متسارع في الأسواق- 

  

  

 المنظمة الخارجية البيئة تحليل
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من الشكل يتضح لنا أن المنظمة تقوم بتحليل العناصر الإستراتيجية في بيئتها الداخلية لغرض معرفة 

عالجتها، وعندما تعرف المنظمة نقاط قوتها تستطيع استخدامها نقاط قوتها لتعظيمها ومعرفة نقاط ضعفها لم

ظمة على معرفة التهديدات والمخاطر التي تقف نلغرض اقتناص الفرص في بيئتها الخارجية، وكذلك تعمل الم

  .أمام اقتناص الفرص الجديدة فتقوم بالتكييف والتأقلم ومحاولة السيطرة على هذه التهديدات

يساعد على الموازنة بين العناصر الإستراتيجية للبيئة الداخلية مع العناصر  Swotلذلك فإن تحليل 

الإستراتيجية في البيئة الخارجية وهذا يساعد المنظمة على التخطيط الإستراتيجي وتحقيق الإدارة الإستراتيجية 

  )1( .الفعالة للمنظمة

  :الشكل التالي Swotها مقارنة بمنافسيها في المحيط وتأخذ مصفوفة ئكما يسمح للمؤسسة بتقييم أدا

  Swotمصفوفة  )1- 2(لجدول ا

  العوامل الداخلية                       

  العوامل الخارجية
  نقاط الضعف  نقاط القوة

  استراتيجيات  استراتيجيات  الفرص

  استراتيجيات  استراتيجيات  التهديدات

واستخدامها في تقييم الأداء يتوجب مزج مجموعة من الأسئلة والإجابة عليها هذه  Swotوللقيام بتحليل 

  : الإجابات تساعدنا على تقييم أداء المؤسسة وتتمثل في

 بماذا تتميز المؤسسة؟ �

 ما هي الخدمات والمنتجات التي تقدمها المؤسسة أفضل من أي جهة؟ �

 ؟كيف ينظر السوق إلى نقاط القوة المتواجدة بالمؤسسة �

 )2(ما المتغيرات التقنية التي تهدد المؤسسة؟ �

  

  

                                                           

  .87مرجع سابق، ص  وغربي سامية مبارك بوعشة، )1(

  .248نادية عارف، مرجع سابق ص  )2(
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  ":BCG"الاستشارية  بوستننموذج مجموعة : المطلب الثاني 

أيضا شركة بوسطن هي الرائدة في استخدام هذه المصفوفة ولهذا تسمى لتعد المجموعة الاستشارية 

وكان الهدف من استخدامها تحقيق التكامل  Boston Consulting Groupاختصارا إلى ) BCG(مصفوفة 

  )1( .بين البدائل الاستثمارية الامتيازبين إستراتيجية التمويل والإستراتيجية التنافسية وإستراتيجيات الاستثمار و 

نصيب المنظمة من مختلف الأنشطة التي تأمل في تحقيقها وظهرت هذه ) BCG(تبين مصفوفة 

وتتوزع الأنشطة " الولايات الأمريكية المتحدة"تعقيدا وأسواق أكثر محدودية المصفوفة في ظل محيط أقل 

معدل نمو : "الإستراتيجية وفق هذه المصفوفة على أربعة خانات من خلال اعتبار بعدين إستراتيجيين هما

  ".الحصة السوقية"، "المصفوفة

ذاتها، ويحسب بطرق مختلفة المقصود به هي نسبة نمو سوق الوحدة الإستراتيجية  :معدل نمو السوق �

 .كنسبة زيادة الطلب على هذه الوحدة مثلا نسبة زيادة المبيعات

أهمية بالغة لمعدل نمو السوق عند وضع الإستراتيجية لأن هذا المعدل غالبا  BCGيعطي أصحاب 

  .ما يدل على المرحلة التي توجد فيها الوحدة الإستراتيجية من دورة حياتها

الوحدة الإستراتيجية في السوق فالحصة السوقية تعطي " وزن أو حصة" صد بها يق :الحصة السوقية �

ما تملكه الوحدة الإستراتيجية من مزايا أو أفضليات مقارنة بالمنافسين أما تحليل الحصة السوقية عفكرة 

المنافسة وتكون  بالنظر إلى الوحدات الإستراتيجيةأي ) النسبية (فيتم دائما بالمقارنة مع المنافسين 

     .الحصة السوقية عموما في شكل حصة من السوق

  

  

  

  

 

                                                           

  .123 فلاح حسن عداي الحسيني، مرجع سابق  ص )1(
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  : BCGمصفوفة :  )11-2(الشكل رقم 

  عالي

  

  

  نمو السوق            

  

  

  منخفض 

   

              

  عالي                                                                            منخفض

  الحصة السوقية              

، 2004/2005، أساسيات الإدارة الإستراتيجية، الدار الجامعية، الإسكندرية، فعبد السلام أبو قح :مصدرال

    .215ص 

  :  BCGالخانات الأربعة لمصفوفة  شرح     

وتمثل المنتجات ذات الحصة السوقية المنخفضة، هنا يلاحظ وجود  :المنتجات المثيرة لعلامة الاستفهام  -1

في السوق لم تتبدد ونمو متزايد في الطلب الكلي الحالي والمتوقع في نفس الوقت يظهر بوضوح  منةطاقة كا

حتاج المنظمة إلى موارد مالية تأو وحدات الأعمال لمعالجة هذا الوضع  )1(منتجاتلل مرضيأداء غير 

قد يتطلب هذا اتخاذ قرارات لإجراء تحسينات على المنتج أو  ,لتعزيز موقع المنتجات في السوق إضافية

   .زيادة الأنشطة الترويجية، والبحث عن مصادر إضافية للتمويل

                                                           

  .116- 115ص محمد فخري الطنبور، مرجع سابق، ص  )1(

  :علامة الاستفهام 

  وجود فرص للنمو �

  ضخمةمالية  احتياجات �

  ) - (التدفقات المالية  �

  حالة عجز

  :النجوم

 نمو كبير �

 احتياجات مالية مرتفعة �

 )0(التدفقات المالية  �

  حالة توازن

  :الكلب 

 نمو منخفض �

 احتياجات مالية قليلة �

 )0(التدفق المالي  �

  حالة توازن سلبي

  :البقرة 

 نمو منخفض �

 احتياجات مالية قليلة �

 (+)تدفق مالي  �

 فائض في السيولة
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ة ومعدل نمو يشير هذا الوضع إلى ارتفاع في كل من الحصة السوقية لمنتج المؤسس :أنشطة النجوم  -2

  .السوق المنتج

د، و تعرفت الوحدات أو المنتجات التي تقع في المربع الثالث بالمنتجات المدرة للنق :منطقة البقرة الحلوب  -3

مرتفعة إلا أنها تنافس في سوق ذي معدل نمو منخفض، ويرجع السبب  تتميز بأن حصتها السوقية النسبيةو 

  .نقدية تفيض عن حاجتها عوائد  تولدوراء هذه التسمية إلى حقيقة أنها وحدات 

هي منتجات ذات حصة سوقية منخفضة وتقع في سوق في معدل نمو منخفض لذلك فهي  :منطقة الكلاب  -4

 )1( .تستهلك استثمارات قليلة وفي نفس الوقت توفر تدفقات نقدية وغالبا ما يتم شطبه وتصفية هذه المنتجات

  :و مصفوفة ماكانزي  ADLمصفوفة : المطلب الثالث 

  )ADL)2مصفوفة   - 1

  :تعتمد هذه المصفوفة على بعدين إستراتيجيين هما

 .)جاذبية القطاع(درجة نضج  �

  .الوضعية التنافسية �

، وذلك في اختبار المعايير المعتمدة لتقدير الوضعية BCGعن مصفوفة ال) ADL(وتختلف مصفوفة 

انطلاقا من اكتمال نمو القطاع وذلك بتطبيق مفهوم دورة الحياة التنافسية وجاذبية القطاع، فهذه الأخيرة تقدر 

بينما تقدر الوضعية التنافسية حسب هذه المصفوفة ) زوال- نضج- نمو-انطلاق(على مجال النشاط الإستراتيجي 

   .من خلال تفحص حصة السوق النسبية، وتقييم نقاط القوة والضعف الداخلية الخاصة بالمؤسسة

 

  

  

                                                           

دراسة تطبيقية في مؤسسة ترافل، المجلة  GE/Mckiseyو BCGبوغازي فاطمة الزهراء، تحليل الوضعية التنافسية لاهتمام السوق باستخدام المصفوفتين  )1(

  .111، ص 2016، جانفي 7الجزائرية للاقتصاد والإدارة، العدد 

الصناعات الصغيرة : أهميته وشروط تطبيقه، دراسة حالة ,هسلطاني محمد رشدي، التسيير الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر واقع )2(

  .32، ص 2005/2006والمتوسطة بولاية بسكرة، رسالة ماجستير، تخصص علوم تجارية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 
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  ADLمصفوفة :  )12-2(الشكل رقم 

    درجة نضج الصناعة 

  انطلاق نمو نضج تدهور

ية
س
ناف

الت
ة 

عي
ض

لو
 ا

 مهيمنة    

  
 

 قوية تنميـة طبيعيــة

 ملائمة   تنمية اختيارية 

 يمكن الدفاع عنها   التقويم 
 

 ضعيفة    الانسحاب 

  

الإستراتيجي في تقييم الرأسمال غير مادي للمؤسسات الاقتصادية، مداح عرايبي الحاج، أهمية التحليل : المصدر

    .216، ص 2008، 5مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، العدد 

  )1( :من خلال الشكل نلاحظ أن المؤسسة تتبع الإستراتيجيات التالية

تتبع هذه الإستراتيجيات من أجل مواصلة الاستثمارات والمحافظة على وضعيتها  :النمو الطبيعي  -1

هذه الإستراتيجية قابلة للتطبيق في كل مرحلة من مراحل دورة حياة النشاط، وخصوصا عندما تكون  .التنافسية

 .المؤسسة تعمل في سوق يتميز بالنمو وفي وضعية تنافسية قيادية

الإستراتيجية الأنشطة التي لها وضعية تنافسية متوسطة وحتى الضعيفة والهدف تتبع هذه  :النمو الاختياري -2

 .منه الوصول إلى وضعية تنافسية أحسن وبالتالي عائد أحسن

الضعيفة، أين يزداد الخطر وتقل  ةوهو يفضل للأنشطة ذات العائد الضعيف والوضعية التنافسي: الإهمال -3

 . المردودية لما تحاول المؤسسة المواصلة في هذه الأنشطة

  

                                                           

للالكترونيات بولاية  condorعنتر تراد : ساهمة في تطبيق أسلوب تحليل محفظة الأعمال في مؤسسة صناعية جزائرية، حالة مؤسسةبراهيمي حياة، م )1(

  .32، ص 2007برج بوعريج، رسالة ماجستير، تخصص إستراتيجية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 
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  :مصفوفة ماكينزي -  2

ذج أعمال نمو  GE إلكتريكبالتعاون مع شركة جينيرال   McKinseyماكينزي للاستشارات  إدارةطورت   

ولقد تفادت هذه المصفوفة نقاط  GE طبقت لأول مرة لشركة جينيرال الكتريك  وعرفت فيما بعد بمصفوفة

وتتضمن مصفوفة ماكينزي تسعة ,  BCGالضعف التي ظهرت في نموذج مصفوفة بوسطن الاستشارية 

  )1(  :مربعات موزعة على بعدين رئيسيين هما

 )2(جاذبية الصناعة -4

 .الأعمال أو المنتجاتقوة الأعمال أو ما يطلق عليه المركز التنافسي لوحدات  -5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

  .140ص  2017-2016ضر بسكرة السنة الجامعية جامعة محمد خي, محاضرات في تشخيص المؤسسة , صولح سماح   )1(

  . 171، ص 2010نعمة عباس خفير خفاجي، الإدارة الإستراتيجية المداخل والمفاهيم والعمليات، دار الثقافة، الأردن، الطبعة الأولى،  )2(
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  :والشكل التالي يوضح مصفوفة جينرال الكتريك

   -ماكينزي - مصفوفة جينرال الكتريك:  )13-2(الشكل رقم 

  المكانة التنافسية                                

  

  

  

  

  

  

  

  

I :النمو، / الاستثمارS : ،الاستثمار الانتقائيH :التجر/ الحصاد  

العمليات، دار وائل، الأردن، , ، طاهر محسن الغالبي، الإدارة الإستراتيجية المفاهيميوائل محمد إدريس :المصدر

  .93، ص 2011الطبعة الأولى، 

العائد منها مع درجة محدودة جدا، ومنها إستراتيجيات الاستقرار ثم الإستراتيجيات التي تؤدي إلى زيادة 

  .تهالتحول والتخلص من النشاط أو تصفي

يتضح من الشكل أن المصفوفة ماكينزي من خلال محوريها حسب قوة وضعف كل بعد فهي تتكون من 

  :يلي ثلاث مناطق رئيسية تشترك الخانات الثلاثة لكل منطقة في إستراتيجيات معينة كما

  

  

S 

S 

S 

H 

H H 

I 

I 

I  

  قوية  متوسطة  ضعيفة

  مرتفعة

  منخفضة

  متوسطة

 

عة
صنا

 ال
ية
ذب
جا
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  :المنطقة الأولى  -  1

وكذا وضعية تنافسية قوية ومتوسطة  و متوسطة  وتضم هذه المنطقة الأنشطة التي تتميز بجاذبية قوية

فتنصح المؤسسة بزيادة حجم إنفاقها، والاستثمار أكثر في هذه الأنشطة، وتعد الإستراتيجيات المناسبة لأنشطة 

  .ومنها إستراتيجيات النمو السريع BCGفي مصفوفة  وم الساطعةالنج

  :المنطقة الثانية  -  2

فإذا توافرت بعض الموارد للمؤسسة ذ المؤسسة اتجاهها موقف الحذر، تتخوتظم الأنشطة التي ينبغي أن 

فيمكن لها أن تنفقها على رفع قيمة وتنمية وتطوير بعض الأنشطة الواقعة بها مع اتخاذ الحذر نحوها، وهذه 

، وإذا لم ترغب المؤسسة في إنفاق الموارد BCGبل الأنشطة التي توجد في خانة التردد مصفوفة الأنشطة تقا

  )1(.على هذه الأنشطة فإنها تنتهج بعض الإستراتيجيات الدفاعية

  :المنطقة الثالثة  -  3 

درجة جاذبية الصناعة أو الوضعية التنافسية و  في أو المتوسط  الضعيف المعدلوتضم الأنشطة ذات 

و عادة ما تتم إدارة هذه , في هذه الحالة لا ينصح للمؤسسة بزيادة الإنفاق على هذه الأنشطة او الوحدات 

 الأنشطة أو الوحدات بإتباع الاستراتيجيات التي تؤدي إلى زيادة العائد منها مع درجة محدودة جدا من الإنفاق 

)2(  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة على  - ,  وات التحليل الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطةأدمحاولة تقييم ,أحميدة مالكية  )1( 

  . 75-74ص   2009- 2008كلية العلوم الاقتصادية  –جامعة قاصدي مرباح ورقلة , مستوى ولاية تبسة 
  .GE Mckinseyو  BCGتحليل الوضعية التنافسية لاقسام السوق باستخدام المصفوفتين, بوغاري فاطمة الزهراء   )2(
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  : واقع ممارسة التشخيص الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة : ثالث الالمبحث 

مرحلة مهمة لكافة المؤسسات فهي المرحلة التي تعرفنا على المحيط الذي تعتبر مرحلة التشخيص الاستراتيجي  

نقاط قوتنا وضعفنا  ننشط فيه وكل ما يخبئه من فرص وتهديدات وكذا تعرفنا بطريقة دائمة ومستمرة على

لا يتجزأ من هذه  افالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة باعتبارها جزء, من مواجهة كل المخاطر تمكناالداخلية مما 

فالتشخيص الاستراتيجي , البيئة عليها أن تعتمد على طرق علمية حديثة تعرفها على هذا المحيط التي تنشط فيه

يعد احد المراحل الرئيسية في برنامج تأهيل المؤسسات هذا البرنامج الذي تم اعتماده في مواجهة أخطار الانفتاح 

  .   الاقتصادي ومواجهة حدة المنافسة

  :المتوسطةأهمية التشخيص الإستراتيجي بالنسبة للمؤسسات الصغيرة و  :الأولالمطلب 

ي الحسيني أهمية التحليل الاستراتيجي في تحديد الموقف الاستراتيجي الذي يعتبر كمدخل يذكر فلاح حسن عدا

نه يمثل الركيزة الأساسية التي يعتمد عليها في تحديد الموقف الاستراتيجي للمؤسسة أيرى  إذ, لاتخاذ القرار 

 إلىص والتهديدات وصولا ر الفو , والخارجية وتشخيص نقاط القوة والضعف داخلية د البيئة اليوذلك من خلال تحد

يلعب التحليل الاستراتيجي دورا كبيرا في تحديد , ومنه اتخاذ القرار , مة وبالتالي تحديد الموقف ءعملية الموا

وصياغة البدائل الإستراتيجية وتوفير المعلومات الضرورية عن العملية الداخلية والخارجية ليستفيد منها متخذ 

اختيار البديل الذي يتلاءم  إلىجل الوصول أالمتولدة عن عملية التشخيص البيئي من  القرار في تقييم البدائل

  )1(: ويمكن توضيح ذلك في المخطط التالي أهدافها قتحقي إلىروفها البيئية والمؤدي وظ

  

  

  

  

  

  

                                                           

.204ص    
)1(

التشخيص الاستراتيجي لاتخاذ القرارات الإستراتيجية جامعة الاغواط, قربة معمر    
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  العلاقة بين التحليل الاستراتيجي و اتخاذ القرار ) 14-2( الشكل 

المعلومات و مكونات البيئة         جرد الموارد الداخلية  

  الخارجية

      التحليل الاستراتيجي  جرد الوقائع

          

القوة و الضعف في البيئة   

  الداخلية

الفرص و التهديدات في       

  البيئة الخارجية

            

القيام بمقابلة مخرجات البيئة       

  الداخلية و الخارجية

    

          

      الإستراتيجيةتشكيل البدائل     

          

    تقييم البدائل و اتخاذ القرار  

 

 . 204ص ,  التشخيص الاستراتيجي لاتخاذ القرارات الإستراتيجية جامعة الاغواط, قربة معمر  :المصدر  

يبين المخطط أعلاه الدور الذي يلعبه التشخيص الاستراتيجي في تحديد الموقف الاستراتيجي وتنمية         

ائل الإستراتيجية للوصول إلى تقييم هذه البدائل واختيار أفضلها مما يدل على أهمية هذا الأسلوب في دالب

  .القرار الكفء بما يوفره من معلومات دقيقة وفي الوقت الضروري لها إلىمساعدة متخذي القرارات في الوصول 

ليل البيئي واتخاذ القرار يتطلب من الدور الذي تلعبه المعلومات الصحيحة وفي الوقت المناسب في التح إن

المؤسسة البحث عن الوسائل التي تساعدها على توفير المعلومات كون نجاح التشخيص وتنمية البدائل واتخاذ 

  .القرار يتوقف بدرجة كبيرة على توفر المعلومة

  .تحليل البيئة الخارجية وأهميةحليل البيئة الداخلية تمن  كل أهميةوعليه سنبرز 
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  :تحليل البيئة الداخلية أهمية -1

 البيئةالداخلية وذلك لبيان نقاط القوة ونقاط الضعف وعلاجها ودراسة  وإمكانيتهاتهتم المؤسسات بتحليل قدراتها 

للمؤسسات الكبرى او المؤسسات الصغيرة والمتوسطة باعتبار وجود كلا منهما  اءلا مفر منه سو  أمرالداخلية 

  )1(:التاليةحيث ان هذا التحليل يساعدنا على التعرف على بعض النقاط , ’في نفس السوق

  .المادية والبشرية والإمكانياتيساهم في تقييم القدرات  �

  .قويمها بسهولةوت تصحيحهايمكنها من اكتشاف نقاط الضعف لديها وبالتالي  �

  .للقضاء على العوائق الأقوى إليبها قدما من القوي  والسيرها لديوة قال نقاطالاستفادة من  �

  .الخاص بها التنظيميمعرفة مدي كفاءة البناء  �

  .تحديد المهارات والقدرات التي تتمتع بها المنظمة  �

  .المنظمة  )2(البشرية فيتسمح العملية بمعرفة عملية تنمية مهارات و احتياجات الموارد  �

 .وتماسك جماعات العمل والحرص على مؤسساتها الأفرادمعرفة مدي قوة العلاقات بين  �

و منه التحليل الإستراتيجي المستمر للبيئة الداخلية للمنظمة يجعل الإستراتيجية على معرفة دائمة بكل ما      

  .بها من نقاط قوة يمكن توظيفها وأوجه ضعف يجب معالجتها

   :تحليل البيئة الخارجية أهمية -2

توفيرها وذلك بتحليليها  إلى الإستراتيجية الإدارةالتي تسعى  الأهداف أهمالمعلومات وهي من  توفر �

, وتوجيهها حسب تلك المعلومات أنشطةالتحكم في عدة  الإدارةوعلى ضوء هذه المعلومات تستطيع , وتمحيصها

  )3(.غير مسموح الخطأمن صحة المعلومات الواردة لان  التأكد أسلوبتكون لديها  أن الإدارةوعلى 

ل معها وذلك من خلال القيم السائدة موالجماهير التي تتعا المجتمعي تحديد سمات فتساهم دراسات البيئة  �

 للأفرادوالاستهلاكي  الإنتاجيالسلوك  أنماطكما تساهم تلك الدراسات في بيان , بالأولوية ظ يح وأيها

  وتسويقها إنتاجهاوتوقيت  وأسعارها المنتجاتوالمجتمعات والممثلين لجمهور المؤسسة مما قد يحدد خصائص 

                                                           

قسم العلوم  التسيير جامعة , مذكرة ماستر , دراسة حالة مؤسسة  باتيسيم –الدولية  الأسواق إلىأهمية التشخيص الاستراتيجي في الدخول , حياة حمايزية  )1(

   .20ص , 2014-2013أم البواقي

)2(
مجلة اقتصاديات المال و الاعمال  العددالثامن , أهمية تحليل عوامل بيئة المنظمة  في صياغة استراتيجيات ادارة الموارد البشرية , موسى بن أمال  

   .376ص  2018ديسمبر 

)3(
   .28مرجع سابق ص , حياة حمايزية  
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تحديد الفرص المتاحة التي لا تستطيع للمؤسسة اغتنامها في الوقت الراهن بسبب عدم توفر الحد المطلوب  �

  )1( .من الإمكانيات والموارد والخبرات وبالتالي استبعادها

  .تجنبهاوالمعيقات التي يجب تبين المخاطر  �

  )2(.تواجهه المنظمة في المستقبل أنتحديد طبيعة المناخ البيئي المتوقع  �

  .طبيعة المنافسة التي تواجهها المنظمة في السوقديد تح �

 .التي تقدمها المنظمة الخدمة أوالسلعة  ىالطلب عل طبيعةتحديد  �

التحليل الإستراتيجي المستمر للبيئة الخارجية للمنظمة يجعل الاستراتيجيين على وعي دائم بالفرص         

  .المتاحة أمامها والتي يمكن استثمارها، وكذلك بالتهديدات التي يجب التعامل معها ومواجهتها بفعالية

  : دعم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرهيئات :المطلب الثاني 

تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتفعيل دورها حتى تتمكن من أداء دورها في التنمية ولما لهذه  إن      

المؤسسات من أهمية بالغة في الاقتصاديات المعاصرة أنشأت الجزائر العديد من الهيئات الهادفة إلى تنمية هذا 

  )3( :القطاع وتتمثل

 :والمتوسطة وترقية الاستثمار  وزارة الصناعة و المؤسسات الصغيرة - 1

وزارة منتدبة مكلفة بهذا النوع  1991في إطار تنمية قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أنشأت الجزائر 

لتوسيع صلاحيات " 18/07/1994"المؤرخ في  94/211من المؤسسات لتتحول إلى وزارة بموجب المرسوم رقم 

، ثم بموجب التعديل المقرر 2000جويلية  11المؤرخ في  00/190هذه الوزارة بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

ثم إنشاء وزارة الصناعة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الاستثمار لتدعم وترافق  2010ماي  28بتاريخ 

  )4( .إنشاء وتطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

                                                           

، أبحاث اقتصادية وإدارية 3جامعة الجزائر  ، والمتوسطة في الجمهورية اليمنية وليد أحمد صالح العطاس التحليل الإستراتيجي في المشاريع الصغيرة )1(

  .213، ص 2017، ديسمبر 22العدد 

 
)2(

   .270فلاح حسن عداي الحسيني مرجع سابق ص  
ملتقى وطني حول واقع و افاق النظام , الاجراءات المتبعة لتفعيل دور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  و واقعها في الجزائر , عبد اللاوي مفيد )3(

  . 4ماي  جامعة الوادي ص  05/06/2013المحاسبي المالي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر يومي 

واقع وآفاق النظام : االله، واقع وآفاق المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الوطني حولشريف بوقصبة، علي بوعبد )4(

  .06، ص 2013ماي / 06-05المحاسبي المالي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، جامعة الوادي، الجزائر، يومي 
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 "ANSEJ"تشغيل الشباب و الوكالة الوطنية لدعم  - 2

Agence Nationale de Soutien a l’Emploi Jeunes 

وهي هيئة وطنية ذات طابع خاص تتمتع بالشخصية والاستقلال المالي وهي تسعى لتشجيع كل الصيغ 

المؤدية لإنعاش قطاع التشغيل الشباني من خلال إنشاء  مؤسسات مصغرة لإنتاج  السلع والخدمات وقد أنشئت 

سلطة رئيس الحكومة ويتابع وزير التشغيل الأنشطة العملية للوكالة ، ولها فروع جهوية وهي تحت 1996سنة 

  :وتقوم الوكالة الوطنية بالمهام التالية

تشجيع كل الأشكال والتدابير المساعدة على ترقية تشغيل الشباب من خلال برامج التكوين والتشغيل   - أ

 .والتوظيف الأول

الشباب ومنها الإعانات للتخفيضات في تقوم بتسيير مخصصات الصندوق الوطني لدعم تشغيل   - ب

 .نسب الفوائد

 .تتابع الاستثمارات التي ينجزها الشباب المشاريع في إطار احترامهم لبنود دفتر الشروط  -  ج

 .إتاحة المعلومات الاقتصادية والتقنية والتشريعية التنظيمية لأصحاب المشاريع لممارسة نشاطاتهم  - د

 .المتعلقة بالتسيير المالي وتعبئة القروضتقديم الاستثمارات لأصحاب المشاريع و   -  ه

إقامة علاقات مالية متواصلة مع البنوك والمؤسسات المالية في إطار التركيب المالي لتمويل المشاريع   - و

بإعداد دراسات الجدوى وفوائد نموذجية للتجهيز   )1(تكلف جهات متخصصة–وإنجازها واستغلالها 

وتنظيم دورات تدريبية لأصحاب المشاريع لتكوينهم وتجديد معارفهم في مجال التسيير والتسيير 

   .والتنظيم

 "ANDI"الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار  - 3

Agence Nationale de Développement de l’Investissement 

ير الاستثمار هي مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال الوكالة الوطنية لتطو 

ولاية على مستوى الوطن، وتخول  48في شكل شباك وحيد غير ممركز موزع عبر  2001المالي أنشئت سنة 

تكون في شكل  الوكالة القيام بجميع الإجراءات التأسيسية للمؤسسات وتسهيل تنفيذ مشاريع الاستثمار التي قد

إنشاء مؤسسات جديدة أو توسيع قدرات الإنتاج أو إعادة تأهيل وهيكلة المؤسسات ويستفيد المستثمر في إطار 

                                                           

  .06سابق، ص  شريف بوقصبة، علي بوعبداالله، مرجع )1(
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هذه الوكالة من تخفيض الرسوم الجمركية المفروضة على التجهيزات المستوردة وكذا من تسديد الرسم على 

  )1( .ل مباشرة في تجسيد الاستثمارالقيمة المضافة المفروضة على السلع والخدمات التي تدخ

 "CNAC"الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة  - 4

Caisse Nationale des d’Assurance Chômage 

مهمة دعم العمال  1994المؤرخ في جويلية  94/188هذا الصندوق الذي أنشأ بموجب المرسوم التنفيذي رقم  

سنة والذين فقدوا مناصب عملهم بسبب إعادة هيكلة الاقتصاد في مرحلة  50و 35تتراوح أعمارهم ما بين 

عادة إدماجهم بعد أن يقدم لهم بهم لإ اصالتسعينات كما أوكلت له مهمة تدعيم هؤلاء البطالين بخلق نشاط خ

  )2( .تكوينا خاصا في المجالات المهنية التي عليها طلب في سوق العمل

 "ANGEM"صندوق الضمان المشترك للقروض المصغرة  - 5

Agence nationale de Gestion Microcrédits  

وهو بمنزلة آلية  2004جانفي  22المؤرخ في  16-04أنشأ هذا الصندوق بموجب المرسوم التنفيذي رقم  

جديدة لضمان مخاطر القروض المصغرة، إذ يختص بضمان القروض التي تقدمها البنوك التجارية والمؤسسات 

شروع الممول، كما أنها تؤدي من الديون وفوائدها في حالة فشل الم% 85المالية المنخرطة مع الصندوق بنسبة 

دورا كبيرا في استحداث المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بوصفها مصدرا مهما من مصادر التمويل ومجموعة من 

صناديق أخرى، تسهم كلها في إنشاء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتطويرها بفضل الدراسات المقدمة، 

  )3( .يتها كما تسهم في استشارتها المستقبلية في بعضهاوالمتابعة المستمرة لنشاطاتها من أجل استمرار 

  :وكالة التنمية الاجتماعية - 6

وهي تحت إشراف  1994وهي مؤسسة عمومية تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي أنشأت سنة 

  :كرنذ مهامن أشكال الفقر والحرمان، ومن أهالمباشر لرئيس الحكومة تسعى لتقديم قروض مصغرة للتخفيف 

                                                           

  .13ص    شريف بوقصبة، علي بوعبداالله، نفس المرجع )1(

  .182، ص 2010، سنة 10علوني عمار، دور المؤسسات الصغيرة في التنمية، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد  )2(

راسة ميدانية، مجلة جامعة دمشق العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد بن عنتر عبد الرحمان، واقع الإبداع في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر د )3(

  .158- 157، ص ص 2008، العدد الأول، 24
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 .ترقية وتمويل الأنشطة ذات المنفعة الاقتصادية والاجتماعية التي تتضمن استخداما كثيف للعمالة �

من توفير  التي تمكنتطوير وتنمية المشروعات المصغرة والصغيرة والفردية عن طريق القروض المصغرة  �

العتاد، والأدوية أو المواد الأولية لممارسة بعض الحرف والمهن لتشجيع العمل الحر، وتطوير الحرق الصغير 

والأعمال المنزلية والصناعات التقليدية للتقليل من الفقر وتحسين مستويات المعيشة، وقد كانت مساهمتها 

 )1( .شطة الاستثمارية الصغيرة والمتوسطةمحدودة في مجال مكافحة الفقر عن طريق تطوير بعض الأن

 "FGAR"صندوق ضمان القروض للمؤسسات المتوسطة  - 7

Fonds de Garantie de crédits aux PME 

بهدف ضمان القروض  11/11/2002المؤرخ في  373- 02أنشئ الصندوق بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم 

  :دوق ما يلينالص و يتولى, للاستثمارات التي يجب على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 :ليةالتدخل في منح الضمانات لفائدة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي تنجز استثمارات في الحالات التا �

 .إنشاء المؤسسات �

 .تجديد التجهيزات �

 .توسيع المؤسسات �

تسيير الموارد الموضوعة تصرفه وفقا للتشريع والتنظيم المعمول بهما، إقرار أهلية المشاريع والضمانات  �

 .المطلوبة

 .التكفل بمتابعة عمليات تحصيل المستحقات المتنازع عليها �

 .الصندوقمتابعة المخاطر الناجمة عن منح ضمان  �

 .ضمان متابعة البرامج التي تصنفها الهيئات لفائدة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة �

  .ضمان الاستشارة والمساعدة لقانون المؤسسات والمتوسطة من ضمان الصندوق �

  :كما كلف بالقيام بالمهام التالية

 .والمتوسطة وتطويرهاترقية الاتفاقيات مع البنوك والمؤسسات المالية لصالح المؤسسات الصغيرة  �

  .إعداد اتفاقيات مع البنوك والمؤسسات المالية لصالح المؤسسات الصغيرة والمتوسطة �

                                                           

  .3صالح صالحي، أساليب تنمية المشروعات المصغرة والمتوسطة في الاقتصادية الجزائري، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
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عمل يهدف إلى المصادقة على التدابير المتعلقة بترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتدعيمها في 

  )1( .إطار ضمان الاستثمارات

  الإستراتيجي التشخيصالبرنامج الوطني لتأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودوره في : لثالمطلب الثا

شرعت الجزائر في عملية تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بتنمية برنامج أعد خصيصا من طرف 

إجراءات دعم يتمثل البرنامج في مجموعة من إجراءات الدعم المباشر إلى المؤسسات و : الوزارة المكلفة بالقطاع

ها سواء تلك النابعة من داخلها نتيجة لضعف هالمحيط المباشر لها لمعالجة المشاكل والصعوبات التي تواج

تسيير وظائف المؤسسة لقلة الكفاءات أو تلك الناتجة عن المحيط والتي تتمثل في العراقيل الإدارية المالية، 

 )2(.الخ... الجبائية الخدماتية

  :هداف هذا البرنامجو لاحظنا من بين أ

  : على المستوى الكلي  - 1

تأهيل المحيط المجاور للمؤسسة عن طريق إنجاز عمليات ترمي إلى إيجاد تنسيق ذكي وفعال بين المؤسسة  �

 .ومحيطها

 .إعداد تشخيص إستراتيجي عام للمؤسسة ومخطط تأهيلها �

  :ويشمل هذا البرنامج أربعة محاور رئيسية تتمثل في ,تحليل فرع النشاط وضبط إيرادات التأهيل للولايات �

  :على المستوى القطاعي - 2

تحليل قطاع النشاط الذي تنتمي إليه المؤسسة المعنية بالتأهيل، ويتم ذلك من خلال إنجاز دراسات لتحديد 

  :خصوصيات فروع النشاط من أجل تقييم القدرات المتوفرة عن طريق

 .إنجاز دراسات عن فروع النشاطات �

 .إعداد دراسات حول التموقع الإستراتيجي لفروع النشاطات �

وضع خطة عملية خاصة  و, وضع خطة عملية خاصة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في كل قطاع �

  . بتأهيل كل فرع نشاط

                                                           

- 126سسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، العدد السابع، ص ص محمد زيدان، الهياكل والآليات الداعمة لتمويل المؤ  )1(

127.  

)2(
مذكرة ماجستير في , دراسة تحليلية لنتائج برامج تمويل المؤسسات الجزائرية , تمويل برامج تأهيل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  آليةابتسام بوشريط   

  .51ص 2010علوم التسيير جامعة منتوري قسنطينة 
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  :على المستوى الجهوي - 3

رف على خصوصيات توحيد المعايير والمقاييس للولايات، عن طريق القيام بتحاليل ودراسات شاملة بغية التع

  :نسيج المؤسسات الصغيرة حسب كل ولاية للعمل على ترقيتها وذلك انطلاقا من

تحديد وضع قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب كل ولاية من استنتاج نقاط القوة والضعف وتحديد  �

 .الإمكانيات المتاحة وغير المستعملة

 .حسب كل ولايةوضع مخطط لتأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  �

  : على مستوى محيط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة - 4

عن طريق القيام بعمليات البحث  )1(ويتمثل في المحيط المؤسساتي وهياكل دعم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

  :والتطوير بغرض الإدماج الفعال للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ضمن محيطها وذلك من خلال

اللقاءات (ية لتدخلات الجمعيات المهنية من أجل تعميم فهم وتأطير برامج التأهيل تدعيم القدرات المعنو  �

 ).الخ... المهنية، 

 .إنشاء مراكز تكوين مهنية متخصصة حسب احتياجات قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في كل ولاية �

ن أجل تسهيل الحصول المتوسطة مو تطوير الوساطة المالية بين المؤسسات المالية والمؤسسات الصغيرة  �

خلق مصالح خاصة في البنوك تقوم بتمويل عمليات تأهيل (على القروض البنكية والمساعدات المالية 

 ).المؤسسات وتطوير أجهزة الدعم المالي

دليل الإجراءات، الأيام التقنية، (إعداد وتنفيذ مخطط إعلامي وتحسين حول البرنامج الوطني للتأهيل  �

 ).الورشات والملتقيات

 .إصدار مجلات متخصصة حول تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة �

مة وأثر البرنامج الوطني لتأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، من ءنشاطات المتابعة والتقييم حول ملا �

 .خلال خلق مراكز خاصة لرصد تنافسية المؤسسات ومدى كفاءتها

  .يتوافق وطبيعة المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالجبائية كما  إصلاح المنظومة القانونية و �

                                                           

لتقى العربي الرابع للصناعات الصغيرة والمتوسطة، صالح صالحي، أساليب تنمية المؤسسات المصغرة والصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الجزائري، الم )1(

  .27، ص 2007نوفمبر  25/26صنعاء، 
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تحسين تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وجعلها في المستوى المطلوب، عن طريق القيام بالعمليات 

  )1( :التالية

 .الدراسات المتعلقة بالشخصيات القبلية والشخصيات الإستراتيجية �

 .المقبولةإعداد مخططات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  �

 .تنفيذ مخططات تأهيل المؤسسات المتوسطة والصغيرة والمتوسطة المقبولة �

 .إعداد دراسة السوق �

 ).ISO(الموافقة للحصول على شهادة المواصفات لمطابقة الجودة العالمية  �

 .دعم مخططات تكوين موظفي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة �

 .يةأنشطة الدعم في مجال التقييس والملكية الصناع �

 . دعم الابتكار التكنولوجي والبحث والتطوير على مستوى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة �

  :قامت الجزائر بإبرام عدة اتفاقيات لتوفير التمويل للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة منها كما

  :MEDAبرنامج مبدأ  - 1

 آليةتم توسيع نقاط التعاون بخلق ,  ورو متوسطية وتدعيم التعاون الاقتصاديالأمسار الشراكة  إنجاحقصد 

 الأوروبية الشراكة اتفاقية إطارمتمثلة في برنامج ميدا وقد جاء هذا البرنامج في  الأوربي الاتحادجديدة من قبل 

لتنمية المؤسسات الصغيرة  بيو الأور تحت اسم البرنامج  2005الجزائرية التي دخلت حيز التنفيذ في سبتمبر 

وتحسين تنافسية قطاع  تأهيل إلىويهدف هذا البرنامج , الدعم التقني اللازم منحهاو والمتوسطة الجزائرية 

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ليساهم بجزء كبير ومهم في النمو الاقتصادي والاجتماعي ويرتكز هذا البرنامج 

  )2(:رئيسية محاور ةعلى ثلاث

  .رفع كفاءة التسيير في هذه المؤسسات: الأولالمحور 

  .تمويل المؤسسات آلياتدعم الابتكار وترقية : المحور الثاني

                                                           

  .56صالح صالحي مرجع سابق، ص  )1(

, مجلة الإستراتيجية والتنمية , نحو صياغة إستراتيجية متكاملة لتنمية صادرات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية, حمزة العوادي, جمال خنشور )2(

   .2014جويلية  7العدد , بن باديس مستغانم  الحميد عبد جامعة
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  .تحسين بيئة عمل هذه المؤسسات: المحور الثالث

  ):GTZ(برنامج الهيئة التقنية الألمانية  - 2

ينبثق هذا البرنامج عن تعاون جزائري ألماني في نطاق الشراكة التقنية الجزائرية الألمانية ويهدف إلى 

  .المؤسسات وتأهيلها لاقتحام الأسواق الأجنبية والتكوين في مجال التسييرالرفع من تنافسية 

من خلال أهداف هذا البرنامج نلاحظ بأن التحليل الاستراتيجي هو أهم الأهداف التي يسعى البرنامج إلى 

 تكفل بهايعملية التحليل الاستراتيجي ن إفو بالتالي كحالة خاصة في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  ,تحقيقها

   .هذا البرنامج بصورة كبيرة جدا

  : عملية التشخيص الاستراتيجي داخلها تكون نإفهذا البرنامج  إلىمة ظمنالأما المؤسسات الغير 

 .معتمدا على خبرة المسيربشكل تخمين مبني على احتمالات  �

 .يركز إلا على بعض المتغيرات التي يراها مهمة بالنسبة له  �
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:خلاصة الفصل الثاني   

لأنه يعتبر الركيزة الأساسية التي , التحليل الاستراتيجي مهم لعمل المنظمات باختلاف حجمها ونوعها        

وصياغة البدائل الإستراتيجية وتوفير المعلومات  ,  يعتمد عليها في تحديد الموقف الاستراتيجي للمؤسسة

تحليل الضرورية عن البيئة المحيطة بها أو البيئة الداخلية باستخدام أدوات التحليل الاستراتيجي المتمثلة في 

بدائل الإستراتيجية الاختيار الأفضل لليتم لمة بينهما ءوالضعف والفرص والتهديدات والموا ,ودراسة نقاط القوة

,تالي اتخاذ القرارات الإستراتيجية المناسبة وبال  

لذلك وجدنا ان الدولة الجزائرية أسست هيئات تشرف على هذه المؤسسات و تساعدها في عملها كما أنها       

سطرت لها عدة برامج كالبرنامج الوطني لتأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودوره في عملية التحليل 

.   لهذه المؤسسات التي يمكنها من المنافسة والاستمرارية في المستقبل  الاستراتيجي الذي يعده  

  

 

 

  



  

 

 

 

 

 

  :الفصل الثالث

الدراسة الميدانية حول واقع  

ممارسة التشخيص الإستراتيجي  

في المؤسسات الصغيرة  

  والمتوسطة
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  تمهيد

الداخلي و (ببعديه  الإستراتيجيمفاهيم حول التشخيص التوضيح  إلىالإطار النظري  فيبعد أن تطرقنا      

سنحاول ، المتوسطةو المؤسسات الصغيرة المتعلقة ب مفاهيمال وكذا،وأدوات التحليل الإستراتيجي أنواعو  )الخارجي

المؤسسات الصغيرة  مجموعة من  و ذلك بدراسة حالة ،الواقع أرضفي هذا الفصل دراسة العلاقة على 

هو واقع ممارسة التشخيص  ماحيث سنحاول تحديد ، "تقرت"المتوسطة الموجودة بالمقاطعة الإدارية و 

  :إلى بالتطرق  وذلكالمتوسطة و المؤسسات الصغيرة  هذه الإستراتيجي في

   :حيث سنتناول فيه: الإطار المنهجي للدراسة المبحث الأول- 

تقديم تعريف للمؤسسات محل الدراسة ومنهج الدراسة وحدودها وأداة الدراسة والأساليب المنهجية ومجتمع 

   .وعينة الدراسة والوصف الإحصائي لأفراد عينة الدراسة

تحليل عبارات ومتغيرات الدراسة وإختبار الفرضيات وسنعرض فيه صدق وثبات أداة الدراسة وعرض  - 

العينة حول عبارات القسم الثاني المتعلق في إعتمادية التحليل الإستراتيجي في المؤسسة وتحليل إجابات أفراد 

الإستراتيجي للبيئة الخارجية و عرض وتحليل عبارات  وعرض تحليل عبارات القسم الثالث المتعلق بالتحليل

صحة كل فرضية من فرضيات  كما يتم إختبارتحليل القسم الرابع المتعلق بالتحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية 

  .هذه الدراسة
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  الإطار المنهجي للدراسة : ألأولالمبحث 

كما يتضمن ، ا لمنهج الدراسة و حدودهاهوصفالتعريف بالمؤسسات محل الدراسة،  سنتناول في هذا المبحث

 الأساليبكذلك أداة الدراسة و ، عينة الدراسة لإفرادوصفا لمجتمع و عينة الدراسة و الوصف الإحصائي 

  .و مدى صدق وثبات الأداة الإحصائية

  التعريف بالمؤسسات محل الدراسة : ألأول المطلب 

  التعريف بالمؤسسات محل الدراسة) 1- 3(الجدول رقم 

  معلومات إضافية  الموارد البشرية  منطقة المؤسسة  طبيعة النشاط  اسم المؤسسة

  

  

  

  للآجر  شركة قنعوبة

  

  

  

  صناعة الآجر

  

  

سيدي  -منطقة برام

  سليمان

  

  96: مناصب الشغل

المناصب الإدارية 

:8  

: المناصب التقنية

30   

  58:مناصب العمل

  

المساحة الإجمالية 

  هكتار 06للمصنع 

  

  

  شركة قنعوبة وأخوانه

  

القمح  مطحنة 

  .اللين

  

منطقة النشاط 

  .المقارين

إجمالي 

  40: نو المستخدم

  10:الدائمون 

  30: المؤقتون

   05: الإطارات 

  

  

  

العصري  للآجرشركة 

  تماسين

  

  

  

  صناعة الآجر

  

  التماسين   

عدد مناصب 

  185:الشغل
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  معلومات إضافية  الموارد البشرية  منطقة المؤسسة  طبيعة النشاط  اسم المؤسسة

إنتاج مواد   شركة إنتاج مواد البناء

  البناء

: عدد مناصب الشغل  التماسين

205  

  

  

EURL COMATH  

  

  

 صناعة الحديد 

  

  قمرة - المقارين

: عدد مناصب الشغل

عامل 130  

  

 2009: بداية النشاط

 جوان

  

BRIQUETERIE 

GRAND OASIS 

: عدد العمال  التماسين   صناعة الآجر

  عامل128

 

 

مطاحن الواحات 

 رياض سطيف

انتاج مادتي 

السميد والدقيق 

بالإضافة إلى 

  النخالة

 المنطقةتقرت في 

  الصناعية

 111: عدد العمال

  عامل

 

 

   150: عدد العمال  التماسين  صناعة الآجر  STPشركة 

صناعة   شركة الإخوة شنافي 

أرصفة 

  الشوارع

   30: عدد العمال  سيدي سليمان

شركة صناعة 

الاسمنت عين التوتة 

 وحدة تقرت

صناعة 

  الإسمنت 

   180: عدد العمال  تقرت

  من إعداد الطالب بناء على وثائق المؤسسات :المصدر
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  منهج الدراسة و حدودها: الثانيالمطلب 

  منهج الدراسة: أولا

دراسة و من أجل تحقيق أهدافها هو لمن خلال الاطلاع على الدراسات السابقة راينا أن المنهج المناسب ل

 الذي يعتمد بدوره على الوصف الدقيق جدا للظاهرة محل الدراسة بحيث يتم ، المنهج الوصفي التحليلي استخدام

 للظاهرة) الوحدات(العناصر و  وتحديد الفترة الزمنية من المصادر المتاحة  جمع كل البيانات و الأدلةبعد 

  .المعنية

  : مصدرين أساسيين لجمع البيانات وهما استخدمتم وقد 

توزيعها على عينة  ليتم، صممت بما يتوافق مع متغيرات الدراسة التيالاستبانة في  تتمثل: مصدر أولي -

الإحصائي و باستخدام الاختبارات   (SPSSV.20)الدراسة و من ثم تفريغها و تحليلها باستخدام برنامج  

وذلك بهدف الوصول إلى دلالات ذات قيمة و مؤشرات تدعم موضوع الدراسة و بهدف  ,الإحصائية المناسبة

 .اختبار الفرضيات و التوصل إلى النتائج و تقديم بعض التوصيات و الاقتراحات

المنشورة و رسائل  الأبحاثالى  بالإضافة العلمية الكتب و المقالات و المجلات من خلال تم : مصدر ثانوي -

المواقع و  الانترنتكما استعنا بشبكة ، لها صلة بموضوع الدراسة التيالماجستير و أطروحات الدكتوراه 

  . الالكترونية

  حدود الدراسة: ثانيا

المؤسسات الصغيرة المتوسطة الموجودة بالمقاطعة مجموعة من  اقتصرت هذه الدراسة على : الحدود المكانية -

  ).1- 3( الجدول هي ظاهرة فيكما مؤسسات  10عددها  انوك "تقرت"الإدارية 

   2019/ماي/20إلى غاية  2019/مارس/1في الفترة الممتدة من تم إجراء هذه الدراسة : الحدود الزمانية -

  ساليب الإحصائيةلأأداة الدراسة و ا: الثالثالمطلب 

  أداة الدراسة: أولا

حيث تم صياغة مجموعة من  ,البيانات و المعلومات لهذه الدراسةكانت الاستبانة المصدر الرئيسي لجمع 

وتم تقسيم الاستبانة ، الأسئلة ليقوم المبحوث بتسجيل إجابته عليها باختيار أحد الإجابات المقترحة في الاستبانة

  : إلى أرعة أقسام 

دايته و معلومات عن و يتضمن أسئلة حول النشاط و تاريخ ب، يتعلق بـــ تقديم المؤسسة : القسم الأول �

  )أسئلة 7.(المؤسسة بشكل عام

  )لا سؤا 13(  يتضمن أسئلة حول اعتمادية التحليل الاستراتيجي في المؤسسة: القسم الثاني �
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  )لاسؤا 25(بيئة الخارجية  للالتحليل الاستراتيجي  يتضمن أسئلة حول: القسم الثالث �

 )أسئلة 6(الاستراتيجي البيئة الداخلية يتضمن أسئلة حول  التحليل : القسم الرابع �

  .لاسؤا 51الاستبيان ككل يحوي حيث 

  الإحصائية الأساليب: ثانيا

و لتحقيق اهداف الدراسة و تحليل  (SPSS)بعد إدخال البيانات و معالجتها بالحاسوب الآلي عن طريق برنامج 

  : الإحصائية المناسبة وهيساليب تم استخدام بعض الأ، البيانات و إختبار صحة الفرضيات

  .لتمثيل الخصائص الشخصية لأفراد مجتمع الدراسة: جدول التوزيعات التكرارية و النسب المئوية -

هو من أهم مقاييس النزعة المركزية وأكثرها استخداما في وصف البيانات أو التوزيعات : المتوسط الحسابي -

  .دةالتكرارية المتجانسة لما يمتاز به من خصائص جي

يتأثر بالقيم ، المطلق و أدقها هو من أفضل مقاييس التشتت: (Standard Deviation(الانحراف المعياري -

  .المتطرفة بصورة غير مباشرة كونه يعتمد عند إيجاده الوسط الحسابي

  .لقياس مدى صلاحية النموذج لدراسة الانحدار: (Analysis of variance)تحليل التباين للانحدار -

يستخدم للتحقق من أثر متغير مستقل واحد على متغير : (Sample Regression)ليل الانحدار البسيطتح -

  .تابع واحد

  .و ذلك لقياس ثبات أداة الدراسة أي مدى ثبات عباراتها: (Cronbach alpha)اختبار ألفا كرونباخ -

  ).صدق العبارات(وذلك لقياس صدق أداة الدراسة : معامل صدق المحك -

من أجل التحقق من التوزيع الطبيعي : (kurtosis)و معامل التفلطح(Skewness)اختبار معامل الالتواء -

  .للبيانات

للتعرف على ما إذا كانت هنالك فروق : (Independent – samples.T.Test)للعينات المستقلة Tاختبار -

اور الدراسة باختلاف متغيراتهم التي ذات دلالة إحصائية بين متوسطي اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحو مح

  .تنقسم إلى فئتين

للتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية : (one.way.Anova): تحليل التباين الأحادي -

بين متوسطات اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة نحو الدراسة باختلاف متغيراتهم الشخصية و الوظيفية التي تنقسم 

  .فئتين الى أكثر من
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  .  مجتمع و عينة الدراسة و الوصف الإحصائي لأفراد عينة الدراسة

  المؤسسةالمجيب في 

  المؤسسة

  %النسبة المئوية

33.3 

33.3 

33.3 

100,0 

  SPSS.V20من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  

  المؤسسةالمجيب في 

 
 SPSS.V20من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  

  .من مختلف الأنشطة

أن طبيعة نشاط  المجيب كانت موزعة بالتعادل أي أن نسبة المدير، 

عملية  أثناءلكل منهم على التوالي مما يظهر أن 

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

مدير

10
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مجتمع و عينة الدراسة و الوصف الإحصائي لأفراد عينة الدراسة

  الوصف الإحصائي لأفراد عينة الدراسة

المجيب في  وظيفة طبيعة: )2- 3(الجدول رقم 

المؤسسةالمجيب في  وظيفةطبيعة 

  التكرار

10 

10 

 10  موظف داخل المؤسسة

30 

من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  : المصدر  

المجيب في وظيفة طبيعة : )1-3(رقم الشكل 

من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  : المصدر

من مختلف الأنشطة عامل 30أن العينة شملت على ) 2- 3( و الشكل

أن طبيعة نشاط  المجيب كانت موزعة بالتعادل أي أن نسبة المدير، ) 1-3(والشكل 

لكل منهم على التوالي مما يظهر أن  %33.3المحاسب و موظف الخاص داخل المؤسسة كانت 

محاسب

المؤسسةداخلموظف

10
10

الدراسة الميدانية حول واقع التشخيص الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: الفصل الثالث                 

مجتمع و عينة الدراسة و الوصف الإحصائي لأفراد عينة الدراسة: الرابعالمطلب 

الوصف الإحصائي لأفراد عينة الدراسة: أولا

  الإجابة

  المدير

  المحاسب

موظف داخل المؤسسة

  المجموع

  

و الشكل وضح الجدول

والشكل لوحظ من الجدول 

المحاسب و موظف الخاص داخل المؤسسة كانت 
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من مما يساعدنا على رصد آراء ) نسخ لكل مؤسسة على عمال مختلفين

  نوع المؤسسةأفراد عينة الدراسة حسب 

  %النسبة المئوية

30 

70,0 

100,0 

  SPSS.V20بالاعتماد على مخرجات  

  نوع المؤسسةأفراد عينة الدراسة حسب 

 
  SPSS.V20بالاعتماد على مخرجات  

تنتمي إلى فئة المؤسسات  من عينة الدراسة

هذا راجع لأهمية المنطقة التجارية محل الدراسة التي تعد أكبر الدوائر الجزائرية و قربها لأهم منطقة صناعية 

0

5

10

15

20

25

صغيرةمؤسسة
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نسخ لكل مؤسسة على عمال مختلفين 3بحيث تم توزيع 

  .مستويات وظيفية مختلفة داخل كل مؤسسة 

  نوع المؤسسةأفراد عينة الدراسة حسب 

أفراد عينة الدراسة حسب  توزيع: ) 3- 3(الجدول رقم 

  نوع المؤسسة

  التكرار    

  9 

 21  مؤسسة متوسطة

30 

بالاعتماد على مخرجات   الطالبمن إعداد  :المصدر

أفراد عينة الدراسة حسب  توزيع: )2-3(الشكل رقم 

بالاعتماد على مخرجات   الطالبمن إعداد : المصدر

من عينة الدراسة ٪70نسبة  أن نجد: )2- 3( و الشكل )3-3(

  .يرةغللمؤسسات الص %30نسبة  و، المتوسطة وهي نسبة مرتفعة

هذا راجع لأهمية المنطقة التجارية محل الدراسة التي تعد أكبر الدوائر الجزائرية و قربها لأهم منطقة صناعية 

مؤسسة

متوسطةمؤسسة

9

21
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بحيث تم توزيع (توزيع الإستبيان 

مستويات وظيفية مختلفة داخل كل مؤسسة 

أفراد عينة الدراسة حسب  توزيع - 2

  الإجابة

  مؤسسة صغيرة

مؤسسة متوسطة

  المجموع

( الجدول من خلال - 

المتوسطة وهي نسبة مرتفعة

هذا راجع لأهمية المنطقة التجارية محل الدراسة التي تعد أكبر الدوائر الجزائرية و قربها لأهم منطقة صناعية 

  .مسعودحاسي 
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  الخبرة في العملخصائص أفراد عينة الدراسة حسب 

  %النسبة المئوية

16,7 

3,3 

80,0 

100,0 

  SPSS.V20بالاعتماد على مخرجات  

  الخبرة في العملخصائص أفراد عينة الدراسة حسب 

  
  SPSSبالاعتماد على مخرجات   الطالب

الاستبيان و تحليل نتائجه من الجدول يتبين أن العينة تمتل الخبرة الكافية للخروج بنتائج واقعية من خلال هذا 

  % 80: قدرت بــــــــــ سنوات و هذا بنسبة
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  الخبرة في العمل خصائص أفراد عينة الدراسة حسب

خصائص أفراد عينة الدراسة حسب : )4- 3(الجدول رقم 

  الخبرة في العمل

  التكرار

 5  سنوات

 1  سنوات

 24  سنوات

30 

بالاعتماد على مخرجات   الطالبمن إعداد  :المصدر

خصائص أفراد عينة الدراسة حسب : )3- 3(شكل رقم 

الطالبمن إعداد : المصدر

من الجدول يتبين أن العينة تمتل الخبرة الكافية للخروج بنتائج واقعية من خلال هذا 

سنوات و هذا بنسبة 5حيث أن غالبية العينة يعود تاريخ بداية نشاطها إلى أكثر من 

الدراسة الميدانية حول واقع التشخيص الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: الفصل الثالث                 

خصائص أفراد عينة الدراسة حسب - 3

الجدول رقم 

  الإجابة

سنوات 3أقل من 

سنوات) 5- 3(بين

سنوات 5أكثر من 

  المجموع

  

شكل رقم 

من الجدول يتبين أن العينة تمتل الخبرة الكافية للخروج بنتائج واقعية من خلال هذا  - 

حيث أن غالبية العينة يعود تاريخ بداية نشاطها إلى أكثر من 
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  المؤسسة  نوع النشاطأفراد عينة الدراسة حسب 

  %النسبة المئوية

73,3 

26,7 

100,0 

  SPSSبالاعتماد على مخرجات   الطالب

 المؤسسة نوع النشاط

  
  SPSSبالاعتماد على مخرجات   الطالب

: و ذلك بنسبة قدرت بــ، النشاط الصناعي

و هذا أيضا يعود على طبيعة المنطقة ، 

  .إلى النشاط الصناعي
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  : المؤسسة نوع النشاطأفراد عينة الدراسة حسب 

أفراد عينة الدراسة حسب توزيع :)5- 3(الجدول رقم 

  التكرار

22 

8 

30 

الطالبمن إعداد : المصدر

نوع النشاطأفراد عينة الدراسة حسب  توزيع  )4- 3(شكل رقم 

الطالبمن إعداد : المصدر

النشاط الصناعي أن أغلبية أفراد عينة الدراسة هم ذوي) 3-5

، % 26.7: و يحتل النشاط التجاري المركز الثاني بنسبة

إلى النشاط الصناعي ةالصناعية التي تقتضي وجود مثل هكذا نسب من المؤسسات الموجه
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أفراد عينة الدراسة حسب  توزيع - 4

الجدول رقم 

  نوع النشاط

  الإجابة

  صناعي

  تجاري

  المجموع

  

شكل رقم 

3(الجدول رقم يوضح 

و يحتل النشاط التجاري المركز الثاني بنسبة % 73.3

الصناعية التي تقتضي وجود مثل هكذا نسب من المؤسسات الموجه
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  : المؤسسة لنشاطها

  خصائص أفراد عينة الدراسة حسب دوافع اختيار النشاط

  %النسبة المئوية

40,0 

40,0 

20,0 

100,0 

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  

 خصائص أفراد عينة الدراسة حسب نوع النشاط

  
  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  

الدراسة كان لها دافعي هامش الربح و  قلة المنافسين و ذلك 

و  يفأغلبية العينة من القطاع الصناع .%
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المؤسسة لنشاطها خصائص أفراد عينة الدراسة حسب دوافع اختيار

خصائص أفراد عينة الدراسة حسب دوافع اختيار النشاط :)6- 3(الجدول رقم 

  دوافع اختيار النشاط

  التكرار

12 

 12  قلة المنافسين في القطاع

 6  توجبه من طرف الدولة

30 

من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  : المصدر

خصائص أفراد عينة الدراسة حسب نوع النشاط) :5- 3(شكل رقم 

من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  : المصدر

الدراسة كان لها دافعي هامش الربح و  قلة المنافسين و ذلك أن أغلبية أفراد عينة ) 3-6

%20و من ثم التوجيه من الطرف الدولة بنسبة ، 

  .بالتالي من المؤكد أن يكون لهامش الربح دور فعال في عملية الاختيار
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خصائص أفراد عينة الدراسة حسب دوافع اختيار - 5

الجدول رقم 

  الإجابة

  هامش الربح

قلة المنافسين في القطاع

توجبه من طرف الدولة

  المجموع

  

3(يوضح الجدول رقم 

، %40بنسبة قدرت بـــــــ

بالتالي من المؤكد أن يكون لهامش الربح دور فعال في عملية الاختيار
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  : أفراد عينة الدراسة حسب الأسواق التي تتعامل معها المؤسسة 

  الأسواق التي تتعامل معها المؤسسة

  )أسواق التوزيع

  % النسبة المئوية

16,7 

10,0 

66,7 

3,3 

3,3 

100,0 

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  

 الأسواق التي تتعامل معها المؤسسة

  
  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  

ففي بلد كالجزائر ، تتعامل مع أسواق محلية وطنية
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أفراد عينة الدراسة حسب الأسواق التي تتعامل معها المؤسسة 

الأسواق التي تتعامل معها المؤسسة أفراد عينة الدراسة حسب توزيع: )7- 3(الجدول رقم 

أسواق التوزيع(الأسواق التي تتعامل معها المؤسسة  

  التكرار

5 

3 

20 

1 

  1 

30 

من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  : المصدر

الأسواق التي تتعامل معها المؤسسةأفراد عينة الدراسة حسب  توزيع ) :6- 3(شكل رقم 

من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  : المصدر

تتعامل مع أسواق محلية وطنيةأفراد عينة الدراسة  من %66أن ) 3-7

  .التجارة الدولية مازالت في طور النمو مقارنة بالدول الأخرى
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أفراد عينة الدراسة حسب الأسواق التي تتعامل معها المؤسسة  توزيع - 6

الجدول رقم 

  الإجابة

  ئيةمحلية ولا

  جهويةمحلية 

  محلية وطنية

  خارجية

  محلية وخارجية

  المجموع

شكل رقم 

3(يوضح الجدول رقم 

التجارة الدولية مازالت في طور النمو مقارنة بالدول الأخرى
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  .متغيرات الدراسة واختبار الفرضياتتحليل عبارات و صدق و ثبات أداة الدراسة  :الثانيالمبحث 

  صدق و ثبات أداة الدراسة: الأولالمطلب 

  صدق أداة الدراسة: أولا

يعني التأكد من أنها سوف  يقصد بصدق الاستبانة أن تقيس أسئلة الاستبانة ما وضعت و صممت لقياسه 

التي يجب أن تدخل في التحليل شمول الاستمارة لكل العناصر "كما يقصد بالصدق هو ، تقيس ما أعدت لقياسه

  .1"ووضوح فقراتها و مفرداتها من ناحية ثانية بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها ، من ناحية

  ثبات أداة الدراسة: ثانيا

وبإستخدام ، ويقصد به مدى الحصول على نفس النتائج لو كرر البحث في نفس الظروف أو في ظروف مشابهة

عبارات التي يكون معامل الوللتحقق من ثبات أداة الدراسة أستخدمنا معامل ألفا كرونباخ وتم قبول .نفس الأداة

  : وكانت النتائج كما هو موضح في الجدول التالي 0.6 ثباتها أكبر من أويساوي

  للتحقق من ثبات الاستبانة نتائج ألفا كرونباخ :)8- 3(الجدول رقم 

عدد  المحاور

 العبارات

  معامل الثبات 

 )ألفا كرونباخ(

 معامل الصدق

 0.619 0.741 7 تقديم المؤسسة 

اعتمادية التحليل الاستراتيجي 

 في المؤسسة

13 0.882 0.749 

التحليل الاستراتيجي البيئة 

 الخارجية

25 0.717 0.612 

التحليل الاستراتيجي البيئة 

 الداخلية

6 0.872 0.648 

  SPSSبالاعتماد على مخرجات   الطالبمن إعداد : المصدر

  : أن) 8- 3(يتضح من الجدول رقم 

بكل بعد من أبعاد هذا الإستبيان جيدة جدا حيث قدر معامل صدق البعد الأول المتعلق معامل الثبات  �

التحليل الاستراتيجي وبعد ,  0.749قدر بــ  اعتمادية التحليل الاستراتيجي في المؤسسةوبعد  0.619بـــ

                                                           

كلية العلوم ،  قسم علوم التسيير، غير منشورة، أطروحة دكتوراه، البشري دراسة ميدانية بمديرية الحماية المدنية بولاية باتنة ءالأداأثر التمكين في ، فوزية برسولي -1

  142ص، 2017/2018، الجزائر، جامعة محمد خيضر بسكرة، الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير
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فقد  التحليل الاستراتيجي البيئة الداخليةأما البعد الأخير والمتمثل في  0.612قدر بـــ  الخارجيةالبيئة 

  0.648قدر بـــ 

من الثبات و يمكن الاعتماد عليها في التطبيق الميداني  جيدةوهذا يدل على أن الاستبانة تتمتع بدرجة  �

ئج في حالة إعادة توزيع أداة الدراسة في الحصول على نفس النتا امكانيةوهذا يعني ، لهذه الدراسة

 .ظروف مشابهة

  : إختبار التوزيع الطبيعي معامل الإلتواء و التفلطح: ثالثا 

  إختبار التوزيع الطبيعي معامل الإلتواء و التفلطح: )9- 3(الجدول رقم 

 معامل الإلتواء  المحاور

  

  معامل التفلطح

  2.857 1.856-  تقديم المؤسسة  

  2.206  0.629  التحليل الاستراتيجياعتمادية 

التحليل الاستراتيجي البيئة 

  الخارجية  

-1.551  0.465  

التحليل الاستراتيجي البيئة 

  الداخلية

-1.864  -1.589  

 SPSSبالاعتماد على مخرجات   الطالبمن إعداد : المصدر

  : يتضح أن  )9- 3( من خلال الجدول

 و بالتالي فمتغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي  2و  -2بين  كان محصورالالتواء لمتغيرات الدراسة   �

 .ات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعيإذن متغير  3 و  - 3معاملات التفلطح كانت محصورة بين  �
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التحليل الاستراتيجي في  اعتمادية - اتجاهات افراد العينة حول عبارة تحليل  عرض و :لثانيالمطلب ا

  و اختبار الفرضية الاولى   المؤسسة

  عرض النتائج : أولا

  ؟ هل لديكم اطلاع لمفاهيم التحليل الاستراتيجي: ) 10- 3(الجدول رقم  - 1

  ؟ هل لديكم اطلاع لمفاهيم التحليل الاستراتيجي

  %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 60,0 18  نعم

 40,0 12  لا

 100,0 30  المجموع

  

و %  60جاءت في المركز الأول بنسبة قدرت بــ '' نعم''نلاحظ أن الإجابة بــ  )10- 3(من خلال الجدول رقم 

عينة الدراسة تمتلك إطلاع على أغلبية مما يدل على أن %  40: في المركز الثاني بــ'' لا''أتت الإجابة بــ 

  . مفاهيم التحليل الاستراتيجي 

  ؟ الاستراتيجيهل سبق و قمتم بالتحليل ) : 11- 3(الجدول رقم  - 2

  ؟ هل سبق و قمتم بالتحليل الاستراتيجي

  %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 43,3 13  نعم

 56,7 17  لا

 100,0 30  المجموع

  

و %  56.7ت بــ جاءت في المركز الأول بنسبة قدر ' لا''نلاحظ أن الإجابة بــ  )11- 3(من خلال الجدول رقم 

 لم تسبق وأن قامتعينة الدراسة أغلبية مما يدل على أن %  43.3: في المركز الثاني بــ'' عمن''أتت الإجابة بــ 

  . التحليل الاستراتيجي ب
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  ؟ لدى إدارة المؤسسة قناعة بأهمية التحليل الاستراتيجي) : 12- 3(الجدول رقم  - 3

  ؟لدى إدارة المؤسسة قناعة بأهمية التحليل الاستراتيجي

  %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 66,7 20  موافق

 30,0 9  محايد

 3,3 1  غير موافق

 100,0 30  المجموع

  

%  66.7جاءت في المركز الأول بنسبة قدرت بــ  "موافق''لاحظ أن الإجابة بــ ن )12- 3(رقم من خلال الجدول 

يدل مما , % 3.3بنسبة "موافقغير "تليها الإجابة % 30نسبةفي المركز الثاني بــ'' محايد''و أتت الإجابة بــ 

  . التحليل الاستراتيجي ب لديها قناعة إدارة المؤسسةأغلبية على أن 

 )الأموالالوقت و الجهد و (التحليل الاستراتيجي تكاليفه مرتفعة جدا  :  )13- 3(الجدول رقم  - 4

  )الأموالالوقت و الجهد و (التحليل الاستراتيجي تكاليفه مرتفعة جدا 

  %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 36,7 11  موافق

 53,3 16  محايد

 10,0 3  غير موافق

 100,0 30  المجموع

  

%  53.3جاءت في المركز الأول بنسبة قدرت بــ  "محايد''لاحظ أن الإجابة بــ ن) 13-3(رقم من خلال الجدول 

مما , % 10.0بنسبة "غير موافق"تليها الإجابة  % 36.7نسبةفي المركز الثاني بــ'' موافق''و أتت الإجابة بــ 

الوقت و (ة جداعللجواب على التحليل الإستراتيجي تكاليفه مرتف" محايد"الإجابة  اختياراتأغلبية يدل على أن 

  . )الأموالالجهد و 
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 تحليل الاستراتيجيبالتبع المؤسسة طابعا خاصا ت) : 14- 3(الجدول رقم  - 5

  تحليل الاستراتيجيبالتتبع المؤسسة طابعا خاصا 

  %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 43,3 13  نعم

 56,7 17  لا

 100,0 30  المجموع

  

و %  56.7ت بــ جاءت في المركز الأول بنسبة قدر ' لا''نلاحظ أن الإجابة بــ  )14- 3(من خلال الجدول رقم 

 تتبع طابعا خاصا لا أغلبية المؤسسةمما يدل على أن %  43.3: في المركز الثاني بــ'' نعم''أتت الإجابة بــ 

  . التحليل الاستراتيجي ب

 تستعين المؤسسة بخبراء خارجيين للتحليل الاستراتيجي) : 15- 3(الجدول رقم  - 6

  تستعين المؤسسة بخبراء خارجيين للتحليل الاستراتيجي

  %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 16,7 5  دائما

 10,0 3  أحيانا

 20,0 6  نادرا

 53,3 16  لا مرة

 100,0 30  المجموع

  

%  53.3جاءت في المركز الأول بنسبة قدرت بــ ' مرة لا''لاحظ أن الإجابة بــ ن )15- 3(رقم من خلال الجدول 

 "احيانا"الإجابة اخيرا ,%  16.7بنسبة "دائما"تليها الإجابة % 20: في المركز الثاني بــ'' نادرا''و أتت الإجابة بــ 

 نادرة الإستعانة بخبراء خارجين عينة الدراسة تمتلك إطلاع على مفاهيمأغلبية يدل على أن  مما% 10بنسبة

  . التحليل الاستراتيجي 
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 توجد كفاءات داخل المؤسسة  متخصصة في عملية التحليل الاستراتيجي:  ) 16- 3(الجدول رقم  - 7

  عملية التحليل الاستراتيجي توجد كفاءات داخل المؤسسة  متخصصة في

  %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 26,7 8  نعم

 73,3 22  لا

 100,0 30  المجموع

  

و % 73.3 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر ' لا''نلاحظ أن الإجابة بــ  )16-3(من خلال الجدول رقم 

 ه لا يوجدكفاءات داخل المؤسسةمما يدل على أن%  26.7: في المركز الثاني بــ'' نعم''أتت الإجابة بــ 

  . التحليل الاستراتيجي متخصصة في عملية 

حصل من يقوم برصد محيط المؤسسة و التحليل الاستراتيجي للمعلومات الم) : 17- 3(الجدول رقم  -8

  عليها

  من يقوم برصد محيط المؤسسة و التحليل الاستراتيجي للمعلومات المحصل عليها

  %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 50,0 15  المدير

 13,3 4  موظف

 20,0 6  هيئة متخصصة في المؤسسة

 16,7 5  الاستعانة بخبير من خارج المؤسسة

 100,0 30  المجموع

 

  % 50جاءت في المركز الأول بنسبة قدرت بــ ' المدير''لاحظ أن الإجابة بــ ن )17- 3(رقم من خلال الجدول 

الإستعانة بخبير من "تليها الإجابة % 20: في المركز الثاني بــ' هيئة متخصصة في المؤسسة''بــ  و أتت الإجابة

من يقوم  أغلبيةيدل على أن مما ,  % 13.3بنسبة "موظف"الإجابة  و أخيرا ,%  16.7بنسبة "خارج المؤسسة

  . هو المدير برصد محيط المؤسسة و التحليل الاستراتيجي للمعلومات المحصلة عليها



الدراسة الميدانية حول واقع التشخيص الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: الفصل الثالث                 
 

- 104 - 

 

  تبنى إستراتيجية المؤسسة بناء على نتائج التحليل الاستراتيجي) : 18- 3(الجدول رقم  - 9

  تبنى إستراتيجية المؤسسة بناء على نتائج التحليل الاستراتيجي

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 33,3 10  موافق

 60,0 18  محايد

 6,7 2  غير موافق

 100,0 30  المجموع

  

و % 60جاءت في المركز الأول بنسبة قدرت بــ  ''محايد''لاحظ أن الإجابة بــ ن )18- 3(رقم من خلال الجدول 

يدل على مما , %  6.7بنسبة "غير موافق"تليها الإجابة % 33.3: في المركز الثاني بــ "موافق"أتت الإجابة بــ 

  .نتائج التحليل الإستراتيجيمحايدة لبناء إستراتجية المؤسسة بناء على  أغلبيةأن 

  ؟هل تقومون بالتحليل الاستراتيجي لاتخاذ القرارات الإستراتيجية: ) 19- 3(الجدول رقم  -10

  ؟ هل تقومون بالتحليل الاستراتيجي لاتخاذ القرارات الإستراتيجية

  %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 10,0 3  كثيرا جدا

 10,0 3  كثيرا

 50,0 15  أحيانا

 13,3 4  قليلا

 16,7 5  نادرا

 100,0 30  المجموع

و % 50جاءت في المركز الأول بنسبة قدرت بــ  "أحيانا''لاحظ أن الإجابة بــ ن )19-3(رقم من خلال الجدول 

: ب'كثيرا"بعدها ,% 13.3بنسبة  "قليلا "تليها الإجابة , % 16.7: في المركز الثاني بــ' نادرا''أتت الإجابة بــ 

التحليل الاستراتيجي ب أحيانا ما يقومون غلبيةالأيدل على أن ، مما %10بنسبة" كثيرا جدا"أخيرا الإجابة  % 10

  . الإستراتجيةالقرارات  لاتخاذللمعلومات 
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اتخاذ قرارات تسويقية  - :  تستفيد المؤسسة من التحليل الاستراتيجي في) : 20- 3(الجدول رقم  -11

  اكتساب عمالة جديدة  -  الحفاظ على الحصة السوقية -  جديدة أسواقاقتحام  - إيجاد منتوج جديد -  جديدة

  : تستفيد المؤسسة من التحليل الاستراتيجي في

  %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 36,7 11  اتخاذ قرارات تسويقية جديدة

 16,7 5  إيجاد منتوج جديد

 10,0 3  سواق جديدةأاقتحام 

 20,0 6  السوقيةالحفاظ على الحصة 

 6,7 2  اكتساب عمالة جديدة

 100,0 30  المجموع

جاءت في المركز الأول  "اتخاذ قرارات تسويقية جديدة''لاحظ أن الإجابة بــ ن )20- 3(رقم من خلال الجدول 

تليها  , % 20: في المركز الثاني بــ' الحفاظ على الحصة السوقية''و أتت الإجابة بــ  ,%36.7بنسبة قدرت بــ 

اكتساب "أخيرا الإجابة  % 10: ب'إقتحام أسواق جديدة"بعدها و , % 16.7بنسبة "إيجاد منتوج جديد"الإجابة

اتخاذ قرارات تسويقية  من التحليل الاستراتيجي في المؤسسة تستفيديدل على أن ، مما %6.7بنسبة" عمالة جديدة

  . ةجديد

  : التحليل  الاستراتيجي بواسطةيتم دراسة معلومات ) :  21- 3(الجدول رقم  -12

  : يتم دراسة معلومات التحليل  الاستراتيجي بواسطة

  %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 20,0 6  أدوات التحليل الاستراتيجي الحديثة

 80,0 24  الخبرة

 100,0 30  المجموع
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و  ,%80 ت بــالمركز الأول بنسبة قدر جاءت في ' الخبرة''نلاحظ أن الإجابة بــ  ) 21- 3(من خلال الجدول رقم 

ه يتم دراسة مما يدل على أن, %  20: في المركز الثاني بــ'' أدوات التحليل الإستراتيجي الحديثة''أتت الإجابة بــ 

  . معلومات التحليل الإستراتيجي بواسطة الخبرة

  يوجد قسم خاص بالبحث و التطوير) : 22- 3(الجدول رقم  -13

  بالبحث و التطويريوجد قسم خاص 

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 20,0 6  نعم

 80,0 24  لا

 100,0 30  المجموع

  

و % 80 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر ' لا''نلاحظ أن الإجابة بــ  ) 22- 3(من خلال الجدول رقم 

  .  قسم خاص بالبحث و التطوير ه لا يوجدمما يدل على أن%  20: في المركز الثاني بــ'' نعم''أتت الإجابة بــ 

  : في المؤسسة  الاستراتيجيالتحليل  اعتماديةإجابات أفراد العينة حول بعد تحليل : ثانيا

  اعتمادية التحليل الاستراتيجي في المؤسسة   : من خلال عرض نتائج القسم  الثاني المتعلق بــ

  : نلاحظ أن

 أغلبية العينة لديها إطلاع على مفاهيم التحليل الاستراتيجي  �

 نقص الخبرة في مجال التحليل الاستراتيجي بالنسبة للعينة  �

 العينة ترى بأن الإدارة مقتنعة بأهمية التحليل الاستراتيجي �

 فراد العينة لا يملكون خبرة حول تكاليف التحليل الاستراتيجي أ �

 رات خارجيةبدرا ما تستعين بخالعينة تتفق بأن الإدارة نا �

 .غياب الكفاءات المتخصصة في المجال �

 .المدراء هم من يتولون مسؤولية التحليل الاستراتيجي حسب رأي العينة �

 .المؤسسة تستفيد تسويقيا من التحليل الاستراتيجي �

 .غياب أقسام خاصة بالتحليل الاستراتيجي �
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  : الأولىالفرضية  اختبار: ثالثا 

 ''ت الصغيرة و المتوسطةساهمية كبيرة في المؤسأ للتشخيص الاستراتيجي'' :تنص الفرضية على  �

  .محققةالفرضية  هذه من خلال نتائج الدراسة و عرضها و تحليلها نجد أن

  : الأولى الفرضيةتفسير  : رابعا 

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على التحليل الإستراتيجي و أهميته داخل هذا القطاع دلالة على وجود  اعتمادية

  .العنصر البشري الملم بمفهوم التشخيص الإستراتيجي

واختبار بيئة الخارجية للالتحليل الاستراتيجي  أفراد العينة حول عبارة اتجاهاتعرض وتحليل : الثالثالمطلب 

  .الثانيةالفرضية 

  :عرض النتائج : أولا

 كيف هي البيئة التي تزاولون فيها نشاطكم: ) 23- 3(الجدول رقم  -1

  كيف هي البيئة التي تزاولون فيها نشاطكم

  %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 36,7 11  بسيطة ثابتة

 43,3 13  بسيطة متغيرة

 20,0 6  معقدة متغيرة

 100,0 30  المجموع

  

 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''بسيطة متغيرة''لاحظ أن الإجابة بــ ن ) 23-3( الجدول هذا من خلال

بنسبة '' معقدة متغيرة''خيرا الإجابةأو  ،%36.7: في المركز الثاني بــ ''بسيطة ثابتة''و أتت الإجابة بــ  ,43.3%

  . طة متغيرةيعلى أن البيئة التي يزاولون فيها نشاطهم هي بيئة بس مما يدل% 20
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 ما مدى أهمية البيئة الخارجية للمؤسسة: ) 24- 3(الجدول رقم  -2

  ما مدى أهمية البيئة الخارجية للمؤسسة

  %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 3,3 1  قليلة الأهمية

 66,7 20  بالغة الأهمية

 30,0 9  مهمة

 100,0 30  المجموع

  

 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''بالغة الأهمية''لاحظ أن الإجابة بــ ن )24- 3( الجدول هذا من خلال

، %3.3 بنسبة ''قليلة الأهمية''خيرا الإجابةأو  ،%30:في المركز الثاني بــ'' مهمة''أتت الإجابة بــ 'و  ,66.7%

  . للمؤسسة بالغة الأهميةالبيئة الخارجية على  مما يدل

 هل تتأثر مؤسستكم بتغيرات المحيط الذي تنشط فيه)  : 25- 3(الجدول رقم  - 3

  هل تتأثر مؤسستكم بتغيرات المحيط الذي تنشط فيه

  %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 63,3 19  دائما

 00.0 0  أحيانا

 33,3 10  نادرا

 3,3 1  لا مرة

 100,0 30  المجموع

  

, % 63.3 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  'دائما''لاحظ أن الإجابة بــ ن )25- 3( الجدول هذا من خلال

 أن على مما يدل%3.3بنسبة 'لا مرة ''خيرا الإجابةأو  ،%33.3:في المركز الثاني بــ'' انادرا'أتت الإجابة بــ 'و 

  . التأثر الدائم للمؤسسة بتغيرات المحيط الذي تنشط فيه

  



الدراسة الميدانية حول واقع التشخيص الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: الفصل الثالث                 
 

- 109 - 

 

 ؟ ما هي أبرز مصادر تأثير المحيط على مؤسستكم) : 26- 3(الجدول رقم  - 4

  ؟ ما هي أبرز مصادر تأثير المحيط على مؤسستكم

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 20,0 6  مصادر سياسية حكومية

 73,3 22  مصادر اقتصادية

 6,7 2  مصادر اجتماعية وثقافية

 100,0 30  المجموع

  

ت جاءت في المركز الأول بنسبة قدر  'مصادر اقتصادية''لاحظ أن الإجابة بــ ن )26- 3( الجدول هذا من خلال

مصادر ''خيرا الإجابةأو  ،%20:في المركز الثاني بــ'' مصادر سياسية حكومية''أتت الإجابة بــ 'و % 73.3 بــ

أن مصادر اقتصادية هي أبرز مصادر تأثير المحيط على  على مما يدل ,%6.7بنسبة ''اجتماعية وثقافية

  . المؤسسة 

 تحليل البيئة الخارجية هو عملية مستمرة) : 27- 3(الجدول رقم  - 5

  تحليل البيئة الخارجية هو عملية مستمرة

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 60,0 18  نعم

 40,0 12  لا

 100,0 30  المجموع

  

و , % 60 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر ' نعم''نلاحظ أن الإجابة بــ ) 27-3(الجدول هذا من خلال 

تحليل البيئة الخارجية هو عملية  مما يدل على أن , %40: في المركز الثاني بــ ''ممتازة''أتت الإجابة بــ 

  .مستمرة
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 ؟ ما هي علاقة المؤسسة بالسلطات المحلية) : 28- 3(الجدول رقم  - 6

  ؟ ما هي علاقة المؤسسة بالسلطات المحلية

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 43,3 13  ممتازة

 53,3 16  حسنة

 3,3 1  متوترة

 100,0 30  المجموع

  

% 53.3 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر ' حسنة''نلاحظ أن الإجابة بــ ) 28- 3( الجدول هذا من خلال 

مما يدل على  ،%3.3بنسبة ''متوترة''خيرا الإجابة أ ،و%43.3: في المركز الثاني بــ "ممتازة''الإجابة بــ  نو أ, 

  . تحليل البيئة الخارجية هو عملية مستمرة أن

 ؟ ما هي علاقة المؤسسة بالسلطات المركزية:  )29- 3(الجدول رقم  - 7

  ؟ ما هي علاقة المؤسسة بالسلطات المركزية

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 33,3 10  ممتازة

 66,7 20  حسنة

 100,0 30  المجموع

  

 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''حسنة''نلاحظ أن الإجابة بــ ) 29-3( الجدول هذا من خلال 

علاقة المؤسسة  مما يدل على أن ,%33.3: في المركز الثاني بــ ''ممتازة''و أتت الإجابة بــ  ,66.7%

  . بالسلطات المركزية حسنة
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 ؟ أي من المصادر التالية الأكثر استعمالا لتجميع المعلومات) : 30- 3(الجدول رقم  - 8

  ؟ أي من المصادر التالية الأكثر استعمالا لتجميع المعلومات

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 26,7 8  الوزارات

 6,7 2  المجلات العلمية

 26,7 8  النشرات

 40,0 12  تقارير غرف الصناعة و التجارة

 100,0 30  المجموع

  

جاءت في المركز الأول  ''تقارير غرف الصناعة والتجارة''نلاحظ أن الإجابة بــ  ) 30- 3( الجدولهذا من خلال 

الإجابة بــ  نأبعدها  و ، %26.7: في المركز الثاني بــ ''الوزارات''الإجابة بــ  نو أ ,%40 ت بــبنسبة قدر 

 مما يدل على أن ،%6.7بنسبة ''المجلات العلمية''، وأخيرا الإجابة %26.7: بــ الثالثفي المركز  ''النشرات''

  . المعلوماتلتجميع استعمالا  المصادر أكثر تقارير غرف الصناعة والتجارة هي

 ؟ المحيطهل تقومون بجمع معلومات حول ما يحدث في ) : 31- 3(الجدول رقم  - 9

  

 ,%60 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''دائما''نلاحظ أن الإجابة بــ  )  31-3( الجدولهذا من خلال 

مما يدل على  ،%3.3بنسبة '' نادرا''وأخيرا الإجابة  ،%36.7: في المركز الثاني بــ ''أحيانا''الإجابة بــ  نو أ

  .قومون بجمع معلومات حول ما يحدث في المحيطي هم دائماأن

  ؟ هل تقومون بجمع معلومات حول ما يحدث في المحيط

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 60,0 18  دائما

 36,7 11  أحيانا

 3,3 1  نادرا

 100,0 30  المجموع
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قد تقوم المؤسسة بتحليل البيئة الخارجية لها لاكتشاف الفرص المستقبلية التي ) : 32-3(الجدول رقم  -10

  تتوفر لها

  تقوم المؤسسة بتحليل البيئة الخارجية لها لاكتشاف الفرص المستقبلية التي قد تتوفر لها

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 60,0 18  موافق 

 20,0 6  محايد

 20,0 6  غير موافق

 100,0 30  المجموع

  

, % 60 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''موافق''نلاحظ أن الإجابة بــ ) 32-3( الجدول هذا من خلال 

مما يدل  ،%20بنسبة '' غير موافق''بـ   وأخيرا الإجابة ،%20: في المركز الثاني بــ '' محايد''الإجابة بــ  نو أ

  .بتحليل البيئة الخارجية لها لاكتشاف الفرص المستقبلية التي قد تتوفر لها  تقومؤسسة مال على أن

 ؟ هل تعتقدون ان الدولة توفر حماية  لمنتجاتكم) : 33-3( الجدول رقم -11

  ؟ هل تعتقدون ان الدولة توفر حماية  لمنتجاتكم

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 43,3 13  نعم

 56,7 17  لا

 100,0 30  المجموع

  

و  , %56.7ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''لا''نلاحظ أن الإجابة بــ  ) 33- 3( الجدولهذا من خلال 

الدولة توفر حماية   أنتقدون يع لا هممما يدل على أن ،%43.3: في المركز الثاني بــ ''نعم''الإجابة بــ  نأ

  . لمنتجاتكم
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 ؟ هل تصلكم المعلومات دقيقة و في وقتها المناسب: ) 34-3(الجدول رقم  -12

  ؟ و في وقتها المناسب هل تصلكم المعلومات دقيقة

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 3,3 1  دائما

 53,3 16  غالبا

 36,7 11  أحيانا

 6,7 2  نادرا

 100,0 30  المجموع

  

 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''أحيانا''نلاحظ أن الإجابة بــ  ) 34- 3( الجدولهذا من خلال 

وأخيرا  %6.7بنسبة '' نادرا''وبعدها الإجابة  ،%36.7: في المركز الثاني بــ ''أحيانا''الإجابة بــ  نو أ% 53.3

  .المعلومات دقيقة و في وقتها المناسب هاصلت ؤسسةمال مما يدل على أن ،%3.3بنسبة'' دائما''الإجابة

  جل تجنبهاأتقوم المؤسسة بتحليل البيئة الخارجية لها لاكتشاف التهديدات من ) : 35-3(الجدول رقم  -13

  

% 76.7 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''موافق''نلاحظ أن الإجابة بــ  )35- 3( الجدولهذا من خلال 

مما يدل على  ،%6.7بنسبة'' غير موافق''، وأخيرا الإجابة%16.7: في المركز الثاني بــ 'محايدالإجابة بــ  نو أ,

  .جل تجنبهاأتقوم بتحليل البيئة الخارجية لها لاكتشاف التهديدات من ؤسسة مل اأن

  جل تجنبهاأتقوم المؤسسة بتحليل البيئة الخارجية لها لاكتشاف التهديدات من 

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 76,7 23  موافق

 16,7 5  محايد

 6,7 2  غير موافق

 100,0 30  المجموع
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 ؟ هل تقومون بدراسة حاجة الزبائن وتحديد رغباتهم) : 36-3(الجدول رقم  -14

  ؟ هل تقومون بدراسة حاجة الزبائن وتحديد رغباتهم

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 73,3 22  دائما

 26,7 8  أحيانا

 100,0 30  المجموع

  

, % 73.3 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر ' دائما''نلاحظ أن الإجابة بــ  )36- 3( الجدولهذا من خلال 

تقوم بدراسة حاجة الزبائن  ها دائمامما يدل على أن ، %26.7: في المركز الثاني بــ "أحيانا''الإجابة بــ  نو أ

  . وتحديد رغباتهم

 ؟ هل شهد قطاع نشاطكم دخول منافسين جدد) : 37-3(الجدول رقم  -15

  ؟ هل شهد قطاع نشاطكم دخول منافسين جدد

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 100,0 30  نعم

 100,0 30  المجموع

  

و  ,%100ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر ' نعم''نلاحظ أن الإجابة بــ  )37-3( الجدولهذا من خلال 

 . دخول منافسين جدديشهد  همنشاطقطاع  مما يدل على أن ،%00: في المركز الثاني بــ "لا''الإجابة بــ  نأ
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  ؟ هل تتأثر مؤسستكم بدخول منافسين جدد: ) 38-3(الجدول رقم  -16

  ؟ هل تتأثر مؤسستكم بدخول منافسين جدد

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 60,0 18  دائما

 30,0 9  أحيانا

 10,0 3  نادرا

 100,0 30  المجموع

  

 , %60 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''دائما''نلاحظ أن الإجابة بــ ) 38- 3( الجدول هذا من خلال 

 مما يدل على أن، %10بنسبة '' نادرا''وبعدها الإجابة  ، %30: في المركز الثاني بــ ''أحيانا''الإجابة بــ  نو أ

  .دائما ما تتأثر بدخول منافسين جددؤسسة مال

 ؟ هل تتأثر مؤسستكم بدخول منتجات بديلة لمنتجاتكم:  )39-3(الجدول رقم  -17

  ؟ هل تتأثر مؤسستكم بدخول منتجات بديلة لمنتجاتكم

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 40,0 12  دائما

 30,0 9  أحيانا

 20,0 6  نادرا

 10,0 3  لا مرة

 100,0 30  المجموع

  

و  ,%40 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''دائما''نلاحظ أن الإجابة بــ  )39- 3( الجدولهذا من خلال 

'' مرة لا''،في الأخير%20بنسبة '' نادرا''وبعدها الإجابة  ،%30: في المركز الثاني بــ ''أحيانا''الإجابة بــ  نأ

  .هاة لمنتجاتلمنتجات بديدائما ما تتأثر بدخول ؤسسة مال مما يدل على أن,  %6.7نسبة
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  ؟ هل تقومون برصد و متابعة  نشاط المنافسين: ) 40-3(الجدول رقم  -18

  ؟ هل تقومون برصد و متابعة  نشاط المنافسين

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 50,0 15  دائما

 40,0 12  أحيانا

 6,7 2  نادرا

 3,3 1  لا مرة

 100,0 30  المجموع

  

و , % 50ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''دائما''نلاحظ أن الإجابة بــ ) 40- 3( الجدول هذا من خلال 

     'وأخيرا الإجابة , %6.7بنسبة '' نادرا''وبعدها الإجابة  ،%40: في المركز الثاني بــ ''أحيانا''الإجابة بــ  نأ

 .برصد ومتابعة نشاط المنافسين تقومؤسسة مال  مما يدل على أن ،% 3.3 بنسبة ''مرة لا'

 ؟ هل تقومون بدراسة نقاط قوة و ضعف منافسيكم: ) 41-3(الجدول رقم  -19

  ؟ هل تقومون بدراسة نقاط قوة و ضعف منافسيكم

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 33,3 10  دائما

 40,0 12  أحيانا

 13,3 4  نادرا

 13,3 4  لا مرة

 100,0 30  المجموع

  

 , %40ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  'أحيانا''نلاحظ أن الإجابة بــ ) 41- 3( الجدول هذا من خلال 

وأخيرا  , %13.3بنسبة ' نادرا''وبعدها الإجابة  ،%33.3: في المركز الثاني بــ ''دائما''الإجابة بــ  نو أ

  .أحيانا بدراسة نقاط قوة وضعف منافسين  تقومؤسسة مال مما يدل على أن ،%13.3بنسبة'' لا مرة''الإجابة
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 للمؤسسة خيارات كبيرة في حصولها على المواد الأولية: ) 42-3(الجدول رقم  -20

  للمؤسسة خيارات كبيرة في حصولها على المواد الأولية

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 53,3 16  موافق

 30,0 9  محايد

 16,7 5  غير موافق

 100,0 30  المجموع

  

 %53.3 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''موافق''نلاحظ أن الإجابة بــ ) 42- 3(الجدول هذا من خلال 

وأخيرا ,  %16.7بنسبة '' غير موافق''،وبعدها الإجابة %30: في المركز الثاني بــ ''محايد''الإجابة بــ  نو أ ,

 .للمؤسسة خيارات كبيرة في حصولها على المواد الأولية مما يدل على أن  ،%13.3بنسبة'' مرةلا ''الإجابة

 خرآف عالية عند التحول من مورد إلى تتحمل المؤسسة  تكالي: ) 43-3(الجدول رقم  -21

  خرآف عالية عند التحول من مورد إلى تتحمل المؤسسة  تكالي

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 43,3 13  موافق

 46,7 14  محايد

 10,0 3  غير موافق

 100,0 30  المجموع

  

 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''محايد''نلاحظ أن الإجابة بــ  ) 43- 3( الجدولهذا من خلال 

 ، %10بنسبة '' غير موافق''وبعدها الإجابة  ،%43.3: في المركز الثاني بــ ''موافق''الإجابة بــ  نو أ ,46.7%

  .تتحمل تكاليف عالية عند التحول من مورد إلى آخر  لا لمؤسسةا مما يدل على أن
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  هناك  تنافس كبير بين الموردين للتعامل مع المؤسسة: ) 44-3(الجدول رقم  -22

  هناك  تنافس كبير بين الموردين للتعامل مع المؤسسة

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 43,3 13  موافق

 43,3 13  محايد

 13,3 4  غير موافق

 100,0 30  المجموع

  

 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  'موافق''نلاحظ أن الإجابة بــ  ) 44- 3( الجدولهذا من خلال 

بنسبة '' غير موافق''وبعدها الإجابة  ، %43.3: في المركز الثاني بــ ''محايد''الإجابة بــ  نو أ , 43.3%

الإجابة موافق ومحايد للتنافس الكبير بين موردين للتعامل مع هناك مساواة بين  مما يدل على أن ، 13.3%

 .المؤسسة

  ؟ هل يوجد لدى المؤسسة إمكانية التعامل مع عدد كبير من الزبائن) : 45-3(الجدول رقم  -23

  ؟ هل يوجد لدى المؤسسة إمكانية التعامل مع عدد كبير من الزبائن

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 96,7 29  نعم

 3,3 1  لا

 100,0 30  المجموع

  

 , %96.7 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''نعم''نلاحظ أن الإجابة بــ  )45- 3( الجدولهذا من خلال 

إمكانية التعامل مع ؤسسة ماله يوجد لدى مما يدل على أن ، %3.3: في المركز الثاني بــ ''لا''الإجابة بــ  نو أ

  .عدد كبير من الزبائن
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لا تحقق المنتجات البديلة لمنتجاتكم  الأداء المتوقع من وجهة نظر الزبائن ) : 46-3(الجدول رقم  -24

  بأداء سلعكم أو خدماتكم ةمقارن

  بأداء سلعكم  ةلا تحقق المنتجات البديلة لمنتجاتكم  الأداء المتوقع من وجهة نظر الزبائن مقارن

  أو خدماتكم

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 23,3 7  موافق

 66,7 20  محايد

 10,0 3  غير موافق

 100,0 30  المجموع

  

 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''محايد''نلاحظ أن الإجابة بــ ) 46-3( الجدول هذا من خلال 

 ، %10بنسبة '' غير موافق''،وبعدها الإجابة %23.3: في المركز الثاني بــ ''موافق''الإجابة بــ  نو أ% 66.7

بأداء  ةن مقارنالأداء المتوقع من وجهة نظر الزبائ تحقق المنتجات البديلة لمنتجاتالمؤسسة   مما يدل على أن

 .أو خدمات سلعة

 كيف تستجيبون لتغيرات المحيط: ) 47-3(الجدول رقم  -25

  لتغيرات المحيطكيف تستجيبون 

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 36,7 11  بسرعة

 56,7 17  بشكل عادي

 6,7 2  ببطء

 100,0 30  المجموع

 



الدراسة الميدانية حول واقع التشخيص الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: الفصل الثالث                 
 

- 120 - 

 

 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''عادي لبشك''نلاحظ أن الإجابة بــ  ) 47- 3( الجدولهذا من خلال 

مما  ، %6.7بنسبة '' ببطء''وبعدها الإجابة  ،%23.3: في المركز الثاني بــ ''بسرعة''الإجابة بــ  نو أ ,56.7%

  .المؤسسة تستجيب بشكل عادي لتغيرات المحيط يدل على أن

  : التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجيةالعينة حول بعد  أفراد إجاباتتحليل : ثانيا

  : من خلال النتائج المعروضة أعلاه نستنتج أن

 عينة الدراسة تعطي أهمية بالغة للبئية الخارجية للمؤسسة  �

 .تتأثر بيئة المؤسسات الخارجية اقتصاديا �

 .ترى عينة الدراسة أن تحليل البيئة الخارجية هي عملية مستمرة �

 تعتمد المؤسسات على تقارير غرف الصناعة و التجارة بشكل أكبر �

و اكتشاف ، الخارجية لاكتشاف فرص مستقبلية تجمع و تحلل المؤسسات المعلومات الخاصة بالبيئة �

 .و دراسة حاجة الزبائن، التهديدات و محاولة تفاديها

تتأثر المؤسسات بدخول منافسين جدد للسوق لذلك تقوم برصد و متابعة نشاط المنافسين و دراسة نقاط  �

 .صة بهماالقوة و الضعف الخ

 .زبائنتمتلك المؤسسات إمكانية التعامل مع عدد كبير من ال �

  .تستجيب المؤسسات بشكل عادي لتغيرات المحيط �

  : الثانيةإختبار الفرضية : ثالثا 

 ''لا تقوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بتحليل البيئة الخارجية''تنص الفرضية على   �

تنص التي العكسية من خلال نتائج الدراسة و عرضها و تحليلها نجد أن الفرضية مرفوضة و نقبل الفرضية 

  : على 

  ''تقوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بتحليل البيئة الخارجية''

  : تفسير نتائج الفرضية الثانية : رابعا 

الإستراتيجي لبيئتها الخارجية وخاصة البيئة  صقيام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة بالتشخي

تأثر هذه المؤسسات به مما ألزمها بضرورة القيام سببه يرجع إلى أهمية المحيط الخارجي ومدى و  الاقتصادية

  .بمراقبة و رصد هذه البيئة
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واختبار  الداخليةالتحليل الاستراتيجي البيئة  فراد العينة حول عبارةأعرض وتحليل اتجاهات : الرابع المطلب 

  .و الرابعة الفرضية الثالثة

  :عرض النتائج : أولا

 المؤسسة بتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة ا لاكتشاف نقاط القوة و استغلالهاتقوم ) : 48- 3(الجدول رقم  - 1

  تقوم المؤسسة بتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة ا لاكتشاف نقاط القوة و استغلالها

  %النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 73,3 22  موافق

 26,7 8  محايد

 100,0 30  المجموع

  

 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''موافق ''نلاحظ أن الإجابة بــ  ) 48- 3( الجدولهذا من خلال 

تقوم بتحليل المؤسسة  مما يدل على أن ،  %26.7: في المركز الثاني بــ ''محايد''الإجابة بــ  نو أ% 73.3

  كتشاف نقاط القوة و استغلالهالاالبيئة الداخلية للمؤسسة 

جل أتعمل الإدارة على رصد البيئة الداخلية للمؤسسة لاكتشاف نقاط الضعف من  ) :49- 3(الجدول رقم  - 2

  إصلاحها

  جل إصلاحهاأتعمل الإدارة على رصد البيئة الداخلية للمؤسسة لاكتشاف نقاط الضعف من 

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 76,7 23  موافق

 23,3 7  محايد

 100,0 30  المجموع

  

 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''موافق ''نلاحظ أن الإجابة بــ ) 49-3( الجدول هذا من خلال 

تعمل على المؤسسة  مما يدل على أن ،  %23.3: في المركز الثاني بــ ''محايد''الإجابة بــ  نو أ ,76.7%

  جل إصلاحهاأرصد البيئة الداخلية للمؤسسة لاكتشاف نقاط الضعف من 
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  جميع وظائفها فتقوم المؤسسة بتحليل نقاط قوة و ضع) : 50- 3(الجدول رقم  - 3

  جميع وظائفها فتقوم المؤسسة بتحليل نقاط قوة و ضع

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 70,0 21  موافق

 30,0 9  محايد

 100,0 30  المجموع

  

 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''موافق ''نلاحظ أن الإجابة بــ  ) 50- 3( الجدولهذا من خلال 

تقوم  بتحليل المؤسسة  مما يدل على أن ،  %30.0: في المركز الثاني بــ ''محايد''الإجابة بــ  نو أ ,70.0%

  جميع وظائفها فنقاط قوة و ضع

  تعتمد المؤسسة  في تميزها على استخدام طرائق تسويقية جديدة مبتكرة: ) 51- 3(الجدول رقم  - 4

  تعتمد المؤسسة  في تميزها على استخدام طرائق تسويقية جديدة مبتكرة

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 60,0 18  موافق

 36,7 11  محايد

 3,3 1  غير موافق

 100,0 30  المجموع

  

 بــت جاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''موافق ''نلاحظ أن الإجابة بــ ) 51-3( الجدول هذا من خلال 

 3.3بنسبة "" ير موافقغ"" الأخير بـ ،و في %36.7: في المركز الثاني بــ ''محايد''الإجابة بــ  نو أ% 60.0

 تعتمد  في تميزها على استخدام طرائق تسويقية جديدة مبتكرةالمؤسسة  مما يدل على أن  ،%

 

 

  



الدراسة الميدانية حول واقع التشخيص الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: الفصل الثالث                 
 

- 123 - 

 

 تفاديا للضياع الاقتصاديتسعى المؤسسة إلى الاستخدام الأمثل للموارد ) : 52- 3(الجدول رقم  - 5

  تسعى المؤسسة إلى الاستخدام الأمثل للموارد تفاديا للضياع الاقتصادي

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 70,0 21  موافق

 30,0 9  محايد

 100,0 30  المجموع

  

 ت بــجاءت في المركز الأول بنسبة قدر  ''موافق ''نلاحظ أن الإجابة بــ  ) 52- 3( الجدولهذا من خلال 

تسعى إلى المؤسسة   مما يدل على أن , % 30.0: في المركز الثاني بــ ''محايد''الإجابة بــ  نو أ% 70.0

  الاستخدام الأمثل للموارد تفاديا للضياع الاقتصادي

مع أهداف إستراتيجية   تعمل المؤسسة على تحليل الوظائف  للتأكد من مطابقتها ) :53- 3(الجدول رقم  - 6

  عمال المختلفةلأا

  عمال المختلفةتعمل المؤسسة على تحليل الوظائف  للتأكد من مطابقتها مع أهداف إستراتيجية  الأ

  % النسبة المئوية  التكرار  الإجابة

 50,0 15  موافق

 50,0 15  محايد

 100,0 30  المجموع

  

ن جزء أمما يدل على  ,%50بين موافق و محايد بنسبة هناك تعادل نلاحظ ) 53- 3( الجدول هذا من خلال 

عمال الأ  تعمل على تحليل الوظائف  للتأكد من مطابقتها مع أهداف إستراتيجيةمن المؤسسات محل الدراسة 

داخل  إستراتيجيةعدم وجود  إلى السبب يرجعالجزء المحايد لإعطاء  رأيه  في هذا السؤال  فقد  اأم , المختلفة

  .المؤسسة 
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  :التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخليةالعينة حول بعد  أفراد إجاباتتحليل : ثانيا

  حليل الاستراتيجي البيئة الداخليةالت: المتعلق بــالرابع من خلال عرض نتائج القسم  

  :  نلاحظ أن

  من خلال النتائج المعروضة نجد أن

نقاط  لإصلاحمد عليه أيضا و تعت، البيئة الداخليةالمؤسسات تكتشف نقاط الضعف و القوة من خلال تحليل 

  .كما تسعى إلى استخدام طرائق تسويقية جديدة مبتكرة الضعف 

  : الثالثةالفرضية  اختبار: ثالثا 

 ''لا تقوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بتحليل البيئة الداخلية''تنص الفرضية على   �

التي تنص  العكسيةمن خلال نتائج الدراسة و عرضها و تحليلها نجد أن الفرضية مرفوضة و نقبل الفرضية 

 ''تقوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بتحليل البيئة الداخلية'': على 

  :  الثالثةتفسير نتائج الفرضية : رابعا 

سببه يعود إلى و ) تشخيص الوظائف( قيام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة بتحليل بيئتها الداخلية 

لما تحققه هذه العملية من الأنشطة الأساسية أو الأنشطة الثانوية  ءالمراقبة المستمرة لكل أنشطة المؤسسة سوا

   .الأمثل لكل موارد المؤسسة الاستغلال

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



الدراسة الميدانية حول واقع التشخيص الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: الفصل الثالث                 
 

- 125 - 

 

  : الرابعةاختبار الفرضية  :ارابع

  : سنقوم فيما يلي باختبار فرضية الدراسة التالية

   الاستراتيجيات الملائمة لها لا تقوم المؤسسات بربط نتائج التحليل الاستراتيجي لتحديد -

  : من صلاحية الفرضية والجدول التالي يبين ذلك للتأكدنتائج تحليل التباين للانحدار  استخراج ن خلالم

  الانحدار الخطي البسيط للفرضية اختبارنتائج : )54-3(جدول رقم 

 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات
 درجة الحرية

متوسط 

 المربعات

  Fقيمة 

 المحسوبة

مستوى الدلالة 

F 

 0,001a 40.960 17.152 1 17.152 الانحدار

 0.488 41 17.169 الخطأ

 42 34,321 المجموع الكلي

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  : المصدر

  0.488 = معامل الارتباط 

  : يتبين لنا التالي) 54-3(من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم 

وبقيمة  40.960المحسوبة ) F(حيث بلغت قيمة  الرابعةثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية  �

 ).0.05(وهي اقل من مستوى الدلالة  (0.001)احتمالية 

 .مما يعني ان هناك علاقة الارتباط ذات دلالة احصائية  R= 0.488معامل الارتباط  �

  : محققة والتي تنص على الرابعةو بالتالي الفرضية 

  .لهاالاستراتيجيات الملائمة  لا تقوم المؤسسات بربط نتائج التحليل الاستراتيجي لتحديد ''

  : الرابعةتفسير نتائج الفرضية : خامسا

عدم ربط نتائج التحليل الإستراتيجي مع الإستراتجية الملائمة للمؤسسة سببه عدم وجود الموارد البشرية 

المتخصصة في هذا المجال لأن جمع المعلومات من المحيط الداخلي والمحيط الخارجي إذا لم يتم تصنيفه 

ء بعض ايكون لها أثر كبير في إستراتجية المؤسسة كذلك حسب أر  فإن هذه المعلومات لا sowtحسب نموذج 

  :نتائج التحليل الإستراتيجي لبناء إستراتيجية المؤسسة يرجع إلى استغلالفإن أسباب عدم  المسيرين

  .ملاك المؤسسة بطريقة مباشرة ونهائية  قبلالقرارات من  اتخاذ - 

على نتائج السنوات السابقة أو قراءات  على الخبرة و التخمين في بدائل إستراتيجية للمؤسسة بناء الاعتماد - 

   .إفتراضية لما سيكون عليه السوق مثلا
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  :خلاصة الفصل الثالث

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالمقاطعة دراسة الميدانية التي أجريت على مجموعة من من خلال نتائج ال      

تقرت عن طريق استعمال أداة الاستبيان يمكن القول بأن المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  تولي : بــــ  الإدارية

  .رغم ارتفاع تكاليفه , وداخلي) العام والخاص( أهمية كبيرة للتحليل الإستراتيجي ببعديه الخارجي 

و اعتبارها أهم بيئة تتأثر بها  , تشخيصها للبيئة الاقتصادية خاصةبالتشخيص الإستراتيجي الخارجي و تقوم   

  .والتي تعتبر بيئة بسيطة لكنها متغيرة نوعا ما كما تقوم بتحليل بيئتها الداخلية .تليها البيئة السياسية والقانونية 

للانحدار تبين أن هذه المؤسسات لا تقوم بربط نتائج التحليل الاستراتيجي نتائج تحليل التباين   من خلالو  

  . راتيجيات الملائمة لهالتحديد الاست



 

  

  خاتمة عامة
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 أكثر أصبحفي ظل الانفتاح الاقتصادي الذي تشهده المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  فان محيطها         

التشخيص الاستراتيجي ببعديه  إجراءالكبرى  لهذا فان  مؤسساتخاصة قوة منافسيها من ال, تعقدا مما كان عليه 

الخارجي و الداخلي بات عملية ضرورية من اجل مواكبة التطورات التي تحدث في هذا المحيط فالتشخيص 

يتم استغلالها و الثانية يتم تصحيحها و معرفة  فالأولىالاستراتيجي هو تحليل و معرفة نقاط القوة و الضعف 

و يفيد التشخيص الاستراتيجي في  أخرىالخارجي للمؤسسة من جهة الفرص و التهديدات التي يطرحها المحيط 

.تعتمد عليها في توجهاتها المستقبلية  أنالكشف عن قدرات المؤسسة التي يمكن   

:المقترحات   

ترسيخ الوعي لدى المسيرين و العاملين بأهمية التحليل الاستراتيجي باعتباره مدخلا في بناء الميزة التنافسية -1

.ظة عليها لتحقيق استدامتها و المحاف  

الأفراد توظيف الكفاءات المتخصصة في مجالات التحليل الاستراتيجي و التركيز على تدريب و تكوين -2

 العاملين مع ضرورة اشتراكهم في اتخاذ القرارات المتعلقة بمستقبل المؤسسة 

على نموذج دو ذلك بالاعتما التشخيص الاستراتيجي نتائجعلى  دللمؤسسة بالاعتما إستراتيجيةضرورة بناء  -3    

SOWT تحليل 

قسم خاص بالتشخيص الاستراتيجي يقتصر دوره في متابعة و رصد كل المتغيرات البيئية سواء كانت  إنشاء -4

.المناسبة الإستراتيجيةتستغل في تحديد البدائل للاص النتائج و تحليلها و استخ ةداخلي أو ةخارجي  

.على المؤسسات الصغيرة و المتوسطة تأثيرا أكثرها لأنهاة البيئة الاقتصادية مراقب -5  

معلومات فعالة تمكنها من المتابعة المستمرة  أنظمةتعتمد المؤسسات محل الدراسة على  أنضرورة  -6

.لمحيطها الخارجي و عدم الاكتفاء بالمعلومات المستمدة من  تقارير غرفة الصناعة و التجارة   

.ضرورة ربط نتائج التحليل الاستراتيجي لتحديد الاستراتيجيات الملائمة لها  -7  

في تحليل المعلومات و اتخاذ القرارات خاصة التخميني  الأسلوبالشخصية و  الأحكامالتخلي عن بعض  -8

.الإستراتيجية منها و انتهاج أساليب علمية أكثر   
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ات الصغيرة و المتوسطة و الاستفادة منه في عملية الوطني للمؤسس التأهيلبرنامج  إلىالانضمام  -9

.التشخيص الاستراتيجي   

نجاز عملية التحليل الاستراتجي و موافاتهم بالنتائج إه المؤسسات في كيفية ذمحاولة مرافقة و مساعدة ه - 10

.ه الدراسات ذالعلمية المستخلصة من ه  

:الدراسة آفاق  

. والمتوسطة في مجال التسيير الإستراتيجي أهمية تكوين مسيري المؤسسات الصغيرة - 1  

.دور حاضنات الأعمال في مرافقة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  -2  
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  :المراجع باللغة العربية

  :بـــــــــالكت

دار مجدلاوي للنشر و ,   الإدارة الإستراتيجية حالات و نماذج تطبيقية .2002, أحمد القطامين  .1

  .الاردن , عمان , التوزيع 

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في إحداث التنمية الشاملة في الاقتصاد أحمد رحموني،  .2

 .المكتبة المصرية للنشر والتوزيع، ، مصر، الجزائري
الدار الجامعية للنشر،  مدخل بيئي مقارن،: إدارة المشروعات الصغيرة.. 2007 أيمن علي عمر،  .3

  .دون ذكر بلد النشر
، دار أمجد للنشر و التحليل الإستراتيجي والميزة التنافسية,  احمد الصقال ; 2015,ثامر البكري  .4

 .ديةالطبعة العد, التوزيع 

،  الشركة العربية المتحدة الإدارة الإستراتيجية المفاهيم والنماذجحسن حامد محمد أحمد محمد مختار  .5

 .للتسويق و التوريدات 

لإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي، منهج ا, وائل محمد صبحي ادريسي , خالد محمد بن حمدان  .6

 .، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع معاصر

 .عمان, دار اليازوري العلمية,  الإدارة الإستراتيجية, 1999, سعد غالب ياسين  .7

، إداريا-محاسبيا-إدارة المشروعات الاستثمارية  اقتصاديا تمويليا، 2011، عبد االله حسين جوهر .8

 .مؤسسة شباب الجامعة للنشر، مصر
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الإدارة الإستراتيجية نظريات مداخل، أمثلة و ,2013;علي حسون الطائي , فاضل حمد القبسي  .10

 .عمان , ار صفاء للنشر و التوزيع دقضايات معاصرة 
 اتها المعاصرةعملي, مداخلها , مفاهيمها : الإدارة لإستراتيجية, 2000;فلاح حسن عداي الحسيني  .11

 .دار وائل للنشر , 

دار جليس ,  الإدارة الإستراتيجية في المنظمات الصغيرة والمتوسطة; 2014, محمد رشدي سلطاني  .12
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 .التوزيع، دار أمجد للنشر و الإدارة الإستراتيجية ; 2015محمد فخري الطنبور،  .13

, الطبعة الاولى, دار الرضا للنشر, دليل التشخيص وتحديد الأهداف; 1999  ; محمد مرعي مرعي .14

 .,دمشق

الإدارة الإستراتيجية و جودة ; 2008-2007, فهد بن عبد االله النعيم , مصطفى محمود أبو بكر  .15

 الدار الجامعية ,  التفكير  و القرارات في المؤسسات المعاصرة
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 .الطبعة الأولى، الأردن،

  :راتــــــــــمذك
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 .، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر منشورة،
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 –أهمية التشخيص الاستراتيجي في الدخول الى الاسواق الدولية ,  2014- 2013, حياة حمايزية  .6

 .قسم العلوم  التسيير جامعة أم البواقي, دراسة حالة مؤسسة  باتيسيم مذكرة ماستر
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  .السنة الجامعية, قسم العلوم الاجتماعية, تنمية
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 .كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان  ير، منشورة،رسالة ماجست
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تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ,   2015- 2014, مكاحلية  محي الدين .16
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أطروحة دكتوراه ، (2000-2014 )الاقتصادي، دراسة قياسية على الاقتصاد الجزائري خلال الفترة 

 .  01جامعة الحاج لخضر باتنة , منشورة،  قسم العلوم الاقتصادية ,
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والمتوسطة في تحقيق التنمية، الملتقى الوطني حول إشكالية استدامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في 

 .06/07/2017الجزائر، يومي 

التجربة اليابانية في دعم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و الدروس المستفاة منها , السعيد دراجي  .2
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الصغيرة نور الدين مزياني، عوامل فشل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، الملتقى الوطني للمؤسسات  .5

  .2008والمتوسطة كرهان جديد للتنمية، جامعة سكيكدة، 
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الملتقى ,المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بين النشأة و التمويل , بوتيارة عنتر , الهاشمي بن واضح  .6

جامعة حمى لخضر الوادي , الوطني حول اشكالية استدامة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر 
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  .2013في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، جامعة الوادي، 

  المجلات
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في تطوير التخطيط الإستراتيجي  Swotاستخدام بطاقة الأداء المتوازن وتحليل سوات بخدة شهرزاد،  .2

 .3مجلة البشائر الاقتصادية، المجلد الرابع، العدد  دراسة،
دراسة  Swotتيجيات التسويق الموجه للنساء باستعمال تحليل إسترا, بن علي أمينة، عبد الجليل مقدم  .3

مجلة اقتصاديات , جامعة طاهري محمد بشار الجزائر ).Venus(حالة مؤسسة فينوس لمواد التجميل 

 .2018جوان  6المال والأعمال، العدد 
ميدانية، مجلة بن عنتر عبد الرحمان، واقع الإبداع في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر دراسة  .4

 .2008، العدد الأول، 24جامعة دمشق العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 
 BCGبوغازي فاطمة الزهراء، تحليل الوضعية التنافسية لاهتمام السوق باستخدام المصفوفتين  .5

جانفي ، 7دراسة تطبيقية في مؤسسة ترافل، المجلة الجزائرية للاقتصاد والإدارة، العدد  GE/Mckiseyو

2016. 
فضاءات، مجلة حورية، (بوفتة عبد الفتاح، مشروع إستراتيجية تنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  .6

 .2003، مارس )، الجزائر02العدد 
نحو صياغة إستراتيجية متكاملة لتنمية صادرات المؤسسات الصغيرة , حمزة العوادي, جمال خنشور .7

جويلية  7العدد , جامعة عبد لحميد بن باديس مستغانم , والتنمية  مجلة الإستراتيجية, والمتوسطة الجزائرية

2014. 
المؤسسات الصغيرة و المتوسطة كآلية لامتصاص البطالة في الجزائر، , مباركي، مريم يوسف  سامي .8

 .2017، 4مجلة التنمية الاقتصادية، جامعة حمه لخضر، الوادي، العدد 
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صغرة والصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الجزائري، صالح صالحي، أساليب تنمية المؤسسات الم .9

 .2007نوفمبر  25/26الملتقى العربي الرابع للصناعات الصغيرة والمتوسطة، صنعاء، 
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 .2007جامعة محمد خيضر  بسكرة، 
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 .2010، سنة 10
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 .1، العدد 8الاقتصاد والتنمية البشرية، المجلد 
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 .2017العلوم الإنسانية العدد الثاني، الجزء الثاني، ديسمبر 
مجلة محمد زيدان، الهياكل والآليات الداعمة لتمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر،  .16

 .اقتصاديات شمال إفريقيا، العدد السابع
دور التشخيص الإستراتيجي في صياغة إستراتيجيات المؤسسة , معارف عمر بن حبيب عبد الرزاق  .17

     cahier du meces/ N° : 7/ 12/2011الاقتصادية، ، جامعة سعيدة، 
دعم إدارة تكاليف الجودة ، نموذج سلسلة القيمة كإستراتيجية ل", المهدي هجالة سارة ورحمون هلال  .18

 .2018جوان  18مجلة الأبحاث الاقتصادية لجامعة البليدة، العدد 
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  راتــــــــمحاض

جامعة محمد خيضر بسكرة السنة الجامعية , محاضرات في تشخيص المؤسسة , صولح سماح  .1

2016-2017.  

 .الإدارة الإستراتيجية محاضرات في جامعة الملك فيصل . عيسى حيرش  .2

  :المراجع باللغة الأجنبية

1. Michael Hodd, Ahmed Aghrout, the Italian SME, features economic  

significance and access to support, 2004, p 61. 

      

 -2 E.Staley et morse, la petite industie moderne et développement tone 1 p 
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  01الملحق رقم 

  -لاستبيان ا -الدراسة  لأداة قائمة المحكمين
 

  الجامعة  الرتبة   المحكم

  جامعة بسكرة  )أ ( أستاذ محاضر   روينة عبد السميع        / د

  جامعة بسكرة  )أ ( أستاذ محاضردردوري لحسن            / د

  جامعة بسكرة  )أ ( أستاذ محاضربو عبد االله علي         / د 

  جامعة بسكرة  )أ ( أستاذ مساعد   جيلح صالح             / أ 
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  02الملحق رقم 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  جامعة محمد خيضر بسكرة

  كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير

  -تقرت -المنتدبةلاية بالو استمارة موجهة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

السلام نتقدم إلى سيادتكم بهذا الطلب راجين منكم إفادتنا ببعض  سيدي المحترم بعد التحية و  

في مؤسستكم المحترمة وهذا من خلال الإجابة على أسئلة  التحليل الاستراتيجيالمعلومات حول نمط 

 - الاقتصادماستر في علوم الاستمارة المرفقة، مع العلم بأن إجابتكم ستندرج في إطار إعداد مذكرة 

  سيير المؤسساتت اقتصاد و  تخصص

دراسة حالة المؤسسات _الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التحليلواقع " تحت عنوان  -

  المنتدبة تقرتولاية الالصغيرة والمتوسطة ب

  .مع العلم بأن هذه المعلومات لن تستغل إلا لأغراض البحث العلمي وفي إطار هذه الدراسة  

  .ق التقدير والاحترام والشكر الجزيل على حسن تعاونكم معناوتقبلوا منا سيدي المحترم فائ  

  :تحت إشراف:                                                                         الطالب

  بن فرحات عبد المنعم  :الدكتور                                                براهيمي عثمان -
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  .و الإجابة على بعض الأسئلة المفتوحة  في الخانة المناسبة) x(يرجى من سيادتكم وضع علامة  :ملاحظة

  

  

 

  : .........................اسم المؤسسة التي تشتغل بها   -1

  : المجيب في المؤسسة وظيفةطبيعة  -2

.......................................................  

  : نوع المؤسسة -3

 )    عامل 49إلى  10من( مؤسسة صغيرة  -

 )  عامل 250إلى  50من ( مؤسسة متوسطة  -

  : تاريخ بداية النشاط -4

 سنوات 3أقل من  -

 سنوات) 5 - 3(بين  -

 سنوات   5أكثر م  -

  : نوع النشاط -5

  مقاولاتي  -  تجاري             -   خدماتي              - صناعي              - 

  : دوافع اختيار النشاط -6

 هامش الربح -

 قلة المنافسين في القطاع -

 من طرف الدولة    توجبه -

 .........................................أخرى أذكرها  -

  

  

A  /- تقديم المؤسسة  :  
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  : )أسواق التوزيع  ( التي تتعامل معها المؤسسة  الأسواق -7

 الولاية  -         محلية  -

 جهوية    -

 وطنية  -

 خارجية -

 محلية و خارجية -

 

  

  :  هل لديكم اطلاع لمفاهيم التحليل الاستراتيجي - 8

 نعم -

 لا -

  : هل سبق و قمتم بالتحليل الاستراتيجي  - 9

 نعم -

 لا -

  :لدى إدارة المؤسسة قناعة بأهمية التحليل الاستراتيجي   - 10

 موافق -

 محايد -

 غير موافق -

  : )الوقت و الجهد و الاموال (     التحليل الاستراتيجي تكاليفه مرتفعة جدا - 11

 موافق -

 محايد -

 غير موافق -

  :تتبع المؤسسة طابعا خاصا للتحليل الاستراتيجي  - 12

 نعم -

 لا -

B   /-  التحليل الاستراتيجي في المؤسسة   اعتمادية  
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 :المؤسسة بخبراء خارجيين للتحليل الاستراتيجي تستعين  -13

 دائما      -

 أحيانا -

 نادرا -

 لا مرة -

  : ءات داخل المؤسسة  متخصصة في عملية التحليل الاستراتيجيتوجد كفا  - 14

 نعم -

 لا -

  : برصد محيط المؤسسة و التحليل الاستراتيجي للمعلومات المحصلة عليها من يقوم   - 15

  المدير  -

  موظف -

 هيئة متخصصة في المؤسسة  -

 الاستعانة بخبير من خارج المؤسسة  -

  : المؤسسة بناءا على نتائج التحليل الاستراتيجي إستراتيجيةتبنى   - 16

 موافق -

 محايد -

 غير موافق -

   :  الإستراتيجيةهل تقومون بالتحليل الاستراتيجي لاتخاذ القرارات  - 17

 كثيرا جدا -

 كثيرا  -

 احيانا  -

 قليلا  -

 نادرا -
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 :تستفيد المؤسسة من التحليل الاستراتيجي في  -18

 اتخاذ قرارات تسويقية جديدة  -

 منتوج جديد إيجاد -

 اسواق جديدةاقتحام  -

 الحفاظ على الحصة السوقية -

 اكتساب عمالة جديدة  -

 تخطيط الاحتياجات و الموارد البشرية -

 دراسات الجدوى لمشاريعها -

 ..........اذكرها أخرى -

  :يتم دراسة معلومات التحليل  الاستراتيجي بواسطة   -19

 أدوات التحليل الاستراتيجي الحديثة  -

 الخبرة -

 :أدوات تحليل أخرى اذكرها  -

  

  

 

  

  

  

 :يوجد قسم خاص بالبحث و التطوير  - 20

 نعم  -

  لا- 
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C / - التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية  

  : كيف هي البيئة التي تزاولون فيها نشاطكم - 21

  بسيطة ثابتة -

  معقدة ثابتة -

  بسيطة متغيرة -

 معقدة متغيرة -

 :ما مدى أهمية البيئة الخارجية للمؤسسة - 22

 قليلة الأهمية -

 بالغة الأهمية  -

  مهمة -

  : هل تتأثر مؤسستكم بتغيرات المحيط الذي تنشط فيه -23

 دائما -

 أحيانا -

 نادراً  -

 لا مرة -

  : ما هي أبرز مصادر تأثير المحيط على مؤسستكم -24

 حكوميةسياسية مصادر  -

 مصادر اقتصادية -

 مصادر اجتماعية وثقافية -

 مصادر أجنبية -

 : تحليل البيئة الخارجية هو عملية مستمرة - 25

 نعم -

 لا  -

  

 

C  /الخارجيةالبيئة الاستراتيجي تحليل ال  
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 :ما هي علاقة المؤسسة بالسلطات المحلية  -26

 ممتازة -

 حسنة-

 متوترة -

 ما هي علاقة المؤسسة بالسلطات المركزية 27

 ممتازة -

 حسنة-

 متوترة -

  :ما هي الإمكانيات التمويلية التي يوفرها محيط المؤسسة

  

  

  

  

  

  

  :المتوقعة من هذه المصادر  الآثارما هي 
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  :استعمالا لتجميع المعلومات  الأكثرمن المصادر التالية  أي - 28

  الوزارات 

  المجلات العلمية

  النشرات 

 تقارير غرف الصناعة و التجارة

  : هل تقومون بجمع معلومات حول ما يحدث في المحيط -29

 دائما      -

 أحيانا -

 نادرا -

  لا مرة  -

  :تقوم المؤسسة بتحليل البيئة الخارجية لها لاكتشاف الفرص المستقبلية التي قد تتوفر لها  -30

 موافق -

 محايد -

 غير موافق -

  :ما هي الفرص المتاحة أمام مؤسستكم خارجيا 

  

  

  

  

  هل تعتقدون ان الدولة توفر حماية  لمنتجاتكم - 31

 نعم -

 لا -

  :التي تنشط فيه المؤسسةهل هنالك احتمالية لإعادة هيكلة قطاع النشاط 
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  هل تصلكم المعلومات دقيقة و في وقتها المناسب - 32

 دائما      -

 أحيانا -

 نادرا -

-  

  لا مرة -

 :تجنبها  من اجلتقوم المؤسسة بتحليل البيئة الخارجية لها لاكتشاف التهديدات  - 33

 بشدة موافق -

 موافق -

 محايد -

 غير موافق -

 :مؤسستكم خارجيا ما هي اهم التهديدات التي تعترض 

  

  

 

  : هل تقومون بدراسة حاجة الزبائن وتحديد رغباتهم - 34

 دائما      -

 أحيانا -

 نادرا -

 لا مرة  -

 : هل شهد قطاع نشاطكم دخول منافسين جدد - 35

 نعم -

  لا -
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  : هل تتأثر مؤسستكم بدخول منافسين جدد -36

 دائما      -

 أحيانا -

 نادرا -

  لا مرة  -

  : بديلة لمنتجاتكمهل تتأثر مؤسستكم بدخول منتجات  -37

 دائما      -

 أحيانا -

 نادرا -

 لا مرة -

   : نشاط المنافسين برصد و متابعة هل تقومون  - 38

 دائما      -

 أحيانا -

 نادرا -

 لا مرة  -

  : نقاط قوة و ضعف منافسيكم هل تقومون بدراسة  - 39

 دائما      -

 أحيانا -

 نادرا -

 لا مرة -

  

 :  الأوليةللمؤسسة خيارات كبيرة في حصولها على المواد  -    40

 موافق -

 محايد -

 غير موافق -
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   : أخر إلىتتحمل المؤسسة  تكاليف عالية عند التحول من مورد  - 41

 موافق -

 محايد -

 غير موافق -

  : هناك  تنافس كبير بين الموردين للتعامل مع المؤسسة   - 42

 موافق -

 محايد -

  غير موافق -

  : هل يوجد لدى المؤسسة إمكانية التعامل مع عدد كبير من الزبائن    -43

 نعم -

  لا -

 

  :الأداء المتوقع من وجهة نظر الزبائن مقارنتا بأداء سلعكم أو خدماتكم   لمنتجاتكم ديلةالب المنتجاتلا تحقق  – 44

 موافق -

 محايد -

  غير موافق -

 

  : كيف تستجيبون لتغيرات المحيط  - 45

 بسرعة  -

 بشكل عادي -

  ببطء -

 لا توجد استجابة -
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 :تقوم المؤسسة بتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة ا لاكتشاف نقاط القوة و استغلالها  -  46

 موافق -

 محايد -

 غير موافق -

  : إصلاحهاعلى رصد البيئة الداخلية للمؤسسة لاكتشاف نقاط الضعف من اجل  الإدارةتعمل  -47

 موافق -

 محايد -

  قغير مواف -

 :ليل نقاط قوة و ضعق جميع وظائفها تقوم المؤسسة بتح -48 

 موافق -

 محايد -

 غير موافق -

  : في تميزها على استخدام طرائق تسويقية جديدة مبتكرة المؤسسة  تعتمد  -49

 موافق -

 محايد -

  غير موافق -

  :  تفاديا للضياع الاقتصادي تسعى المؤسسة إلى الاستخدام الأمثل للموارد– 50

 موافق -

 محايد -

 غير موافق -

  :تعمل المؤسسة على تحليل الوظائف  للتأكد من مطابقتها مع أهداف إستراتيجية  الإعمال المختلفة   –51

 موافق -

 محايد -

 غير موافق -

D   /البيئة الداخليةالاستراتيجي تحليل ال  






























