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 شكر و تقدير

يقهلا يسعني وأنا أقدم هذا المجهود إلا أن أشكر الله وحده على توف  

حمد عليه  و الحمد لله رب العالمين و الصلاة و السلام على أشرف المرسلين م  

 الصلاة و التسليم.

ر و الإحترام إلىالإمتنان و بأسمى عبارات التقديأتقدم بجزيل الشكر و عظيم    

هامهايزغش كاميليا جزاها الله خيراالجزاء على إسأستاذتي الفـاضلة    

 في إنجاز هذا البحث .

ضلكما أتوجه بخالص شكري و تقديري إلى باقة من الأساتذة الأفـا  

 الذين لم يبخلوا علي با النصائح القيمة

 الأستاذة رحال سلاف ، شين فيروز ، حسام الدين غضبان

هذا العمل    ناقشة قبولهم إجازةوكما أشكر الأساتذة الأفـاضل أعضاء لجنة الم
 لهذه  

 المرحلة، و خصص كل أستاذ وقتا لقراءة وتقييم هذا البحث .

كلمة  وإلى كل من مد لي يد المساعدة في إتمام وإنجاز هذا البحث ولو ب
 صغيرة

  أن يجزيهم عني خير الجزاء...أسأل الله



  إهــــداء

  ... Ȟنهارها ذȑ ترȞنا على الغراء لیلهاǼسم الله وȞفى... و الصلاة على الحبیب المصطفى... ال

ام هذا هو الإنسان ...وماد مال لله و الخطأ والنسǽان من صفاتلا یزȄغ عنها إلا هالك...إن الك
  حالي... فإن وفقت فǼفضل من الله   ... وإن أخفقت فنقص مني...

...إن Ȟل شجر له مطر ǽسقǽه ...Ȟل فقیر له رب ǽغنǽه...وȞل طفل له أم تحمǽه .... إلى أمي الغالǽة 
الشمعة التي تنطفئ لتنیر درȃي...إلى التي حملتني وهنا على وهن ...إلى من سهرت اللǽالي لأنام.. 

ت لأسعد... وتعبت لأرتاح... إلى منǼع العطاء والحنان ... إلى من احتار فȞرȑ في وشقی
وصفها...,وعجزت Ȟلماتي عن إعطائها حقها    وتوقفت شرایین قلبي عند ذȞر اسمها.. أمي ثم أمي ثم 

  أمي...حفظها الله ورعاها وأدامها تاجا فوق رؤوسنا ....

... إلى الذȑ اشترȐ لي أول قلم نزل حبره على أول ورقة إلى الذȑ رȃاني على حب العلم و المعرفة
بǽضاء..لأخط و أخوض Ǽه طرȄقي في دنǽا العلم والمعرفة... و Ȟان هذا الǼحث ثمرة هذا الجهد ... 

  إلى الذȑ أعطاني الإرادة للمضي قدما في   حǽاتي ... إلى أبي حفظه الله...

  د الرحǽم،أمینب:سناء،ع اءإلى Ȟنز الحǽاة ..و سواعد الزمان..إخوتي الأعز 

  ...منقلما..إلى أفنان شجرة العائلة Ȟبیرها وصغیرها...وȞل من ǽحمل لقب..

...إلى من ساقهن القدر في طرȄقي... ونقشهم الزمان في ذاكرتي... وتقاسمت معهن             
  ...صونǽا...لبنىنجلاء...الحǽاة الجامعǽة:

  خالد ...اسماء...سامǽة ...نوال...أمینة ..ىلبن.الى Ȟل من تقاسم معي عبئ هذا العمل ..

 ..مذȞرتي....إلى من نقشته في قلبي و ذاكرتي ولم أنقشه في 
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    قدمة   م
له اهمǽة Ȟبیرة ǼالنسǼة للاقتصاد الوطني Ǽصفة الصغیرة یرȐ الكثیر من الاقتصادیین ان انشاء وتشجǽع المشارȄع  

المورد الاساسي للمداخیل الاستثمارȄة ذلك لما تساهم Ǽه من رفع في مستوȐ معǽشة الافراد وزȄادة مستوȐ  لأنهاعامة 
  والفقر.التوظیف و بذلك القضاء على الǼطالة 

وانطلاقا من هنا لا بد على مؤسساتنا ان تدار وفȘ اسلوب استراتیجي واعي وهادف Ȟي تستطǽع ان تتجاوز واقعها 
الحالي المفعم Ǽالمشاكل والعقǼات وتنتقل الى مرحلة متقدمة تمȞنها من تحقیȘ الاهداف و المهام التي انشئت من اجلها  

التي الصغیرة تفȞیر لضمان Ǽقائها و استمرارȄتها فهناك Ǽعض المشارȄع تǼع نمط من ال.Ǽعید لذلك یجب ان ت لأمد
القصیر بدون ممارسة واعǽة وذلك نتیجة للصدفة لكن في الاجل الطوȄل لا ǽمȞنها الǼقاء الا اذا  الأجلتنجح في 

  مارست نمط معین ممارسة جادة.  
وثǽقا  ارتǼاطایر للتفȞیر التقلیدȑ العملي فهو مرتǼط هذا النمط الذǼ ȑات ǽعرف الیوم ǼالتفȞیر الاستراتیجي و هو مغا

الحرب وإلى وظائف ومهام ومسؤولǽات القادة  وتقنǽاتبداǽة ǽحیل إلي فنون ال Ǽمفهوم الإستراتجǽة الذȞ ȑان في
ینحصر في طرق  اهتمامهمالعسȞرȄین ومع مرور الزمن لم ǽعد مقتصر تعرȄفها على التنظیر للعمل العسȞرȑ ولم ǽعد 

لǽشمل Ǽالإضافة إلى الشأن العسȞرȑ مجالات أخرȐ  الاستراتجیینالمنظرȄن  اهتماملǽات القǽادة العسȞرȄة بل توسع وأ
والتقدم العلمي والتفوق التكنولوجي  الاجتماعيوالتطور  الاقتصادȑالنمو  واشتراطاتمتعددة لها مساس ǼمتطلǼات 

والسǽاسǽة والثقافǽة علي  الاقتصادǽةمن خلال Ǽسط السǽطرة وصǽانة الأمن القومي وتحقیȘ الرȄادة وتوطید النفود 
  الساحة الدولǽة .

فى بناء وتوطید  اعتمادهوهنا نقف أمام هذا النوع من التفȞیر وخصائصه وأن نستجلي أهدافه وفوائده وأن نبین أهمǽة   
إلى  لانتمائناوتخلف فȞرȑ ومؤسسي  مشروع المجتمع الذȑ نطمح إلي إقامته في Ǽلادنا، ونظرا لما تعانǽه من فقر وأمǽة

أȑ شȞل من أشȞال التفȞیر الإستراتیجي ضمن إهتمامتها وأولوǽاتها فهي Ǽالإضافة إلي  لاندمجبلدان العالم الثالث فهي 
تفتقر حتي إلي الوعي Ǽأهمǽة هذا النوع من التفȞیر وهنا  الاستراتجیینمؤسساتها إلي تكوȄن وتوظیف المفȞرȄن  افتقار

  والتدبیر الإستǼاقي للأمور. والاستشرافǽاب التخطǽط للمستقبل وتغیب البرمجة ǽظهر غ
و التخǼط وهنا یجب علي القادة وصناع القرار في Ǽلادنا  والارتجالǽةسǽاسات عشوائǽة تتصف Ǽالتلقائǽة  انتهاجهنا یتم  
  .تطور في الǼلادلتفȞیر الإستراتیجي في العمل من أجل إقامة مشروع مجتمع م قصوȐ إعطاء أهمǽة و 
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  : الإشȜالǻة
أن نحدد ومن هنا تاتي اشȞالǽة الدراسة حول الدور الذȑ یلعǼه التفȞیر الاستراتیجي في نجاح المشارȄع Ǽالتالي ǽمȞن 

  ؟صغیرةما هو دور التفȜیر الاستراتیجي في نجاح المشارȂع الالإشȞالǽة الرئǽسǽة من خلال التساؤل التالي: 
  عیـة:الأسئلة الفر  
  

لإدراك و فهم الخطوȋ العرȄضة للموضوع نقوم بإعادة صǽاغة الإشȞالǽة ضمن مجموعة من التساؤلات الفرعǽة         
  تشȞل المحاور الأساسǽة للǼحث:

  سنوات؟ 5لماذا معظم المؤسسات لا ǽستمر نجاحها لاكثر من  -
  ما هو الاسلوب الذȑ یجب ان تتǼعه؟ -
  ان یتصف بها المسیرون؟ما هي الخصائص التي یجب  -
  ما هي المشاكل والعقǼات التي تواجهها؟  -
  ما هي طرق التموȄل التي تعتمد علیها ؟ -

  : لا توجد دور ذو دلالة احصائǻة للتفȜیر الاستراتیجي على نجاح المشارȂع الصغیرة  الفرضǻة الرئǻسǻة 
  فرضǻات الǺحث:

Ǽصǽاغة الفروض الآتǽة و التي نسعى لإثǼات صحتها أو نفیها من ȞإجاǼة مبدئǽة على تساؤلات الǼحث، قمنا        
  خلال دراسة الموضوع:

  ع الصغیرةتوجد علاقة لاȄة ونجاح المشارǽة والخارجǽة بین تحلیل البیئة الداخلǽذات دلالة احصائ. 
 .ع الصغیرةȄة ونجاح المشارǽة بین الرؤǽلا توجد علاقة ذات دلالة احصائ 
 ع الصغیرة.لا توجد علاقة ذات دȄة بین السلوك والتنفیذ ونجاح المشارǽلالة احصائ 
 ع الصغیرةȄیر الاستراتیجي ونجاح المشارȞالتف ȋة بین انماǽلا توجد علاقة ذات دلالة احصائ  

  :همǻة الǺحثا
  المشارȄع في المدȐ الطوȄلنجاح على  وتأثیره الإستراتیجيف على مدȐ اهمǽة التفȞیر التعر 

  للتفȞیر الاستراتیجيمشارȄع اصحاب التعزȄز فهم 
  على التمیز والاستمرار الصغیرة قد Ȟǽون هذا النوع من التفȞیر من العوامل التي تساعد المشارȄع

  لانماȋ التفȞیر الاستراتیجي الصغیرة التعرف على درجة امتلاك اصحاب المشارȄع 
  المشارȄع الصغیرة  التعرف على درجة وجود معوقات التفȞیر الاستراتیجي من وجهة نظر اصحاب
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  أهداف الǺحث:
  من بین الأهداف التي ǽسعى الǼحث للوصول إلیها نذȞر:      

  محاولة اضافة Ǽعض المعلومات المتعلقة بهذا الموضوع.
  الاشارة الى طرق جدیدة وǼسǽطة التي تتǼع من اجل تحقیȘ النجاح المستمر

  محاولة توسǽع مجال التسییر الاستراتیجي
  فهم عام للموضوع والخروج ǼفȞرة مفیدة للقراء الوصول الى

  
  منهجǻة الǺحث: 

 سنعتمد المنهج الوصفي من اجل ضǼط مفاهǽم لǼعض المصطلحات مثل التسییر الاستراتیجي,التفȞیر الاستراتیجي,
اما المنهج التحلیلي نعتمده في تحلیل المعلومات ممارساته، انماطه، تعرȄف المشارȄع الصغیرة،معاییر التمییز بینها، 

  اصحاب المشارȄع الصغیرة راسة الحالة التي ستخص المتعلقة بد
  نموذج المقترح للǼحث :

 المستقل                                                 المتغیر التاǺع المتغیر   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 لمصدر:من اعداد الطالǼةا

  :سةحدود الدرا
  اقتصرت الدراسة على الحدود الموضوعǽة التالǽة  

:معرفة درجة امتلاك اصحاب المشارȄع الصغیرة لانماȋ التفȞیر الاستراتیجي المتمثلة في  الحدود الموضوعǻة
Ǽالاضافةالى دراسة درجة ممارسة التفȞیر الاستراتیجي نمط التفȞیر (الشمولي،التجرȄدȑ،التشخǽصي،التخطǽطي)

  أǼعاد التفȞیر الاستراتیجي 
  SWOTتحلیل 
 VISIONالرؤǽة 

  السلوك والتنفیذ
  انماȋ التفȞیر الاستراتیجي

  
  

 المشارȄع الصغیرة      

  المتغیرات الشخصǽة 
، رالجنس، العم

 لالخبرة، المؤه تسنوا
 العلمي
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ستراتیجي، صǽاغة الرسالة والرؤǽة ،مراجعة وتقوǽم الاستراتیجǽة، صǽاغة الاستراتیجǽات)Ǽالضافة الى (تحلیل الا
  معرفة عوامل نجاح هده المشارȄع واسǼاب التي تؤدȑ الى فشلها 

  
اقتصرت الدراسة الحالǽة على اصحاب المشارȄع الصغیرة الممولة من طرف الوȞالة الوطنǽة الحدود المȜانǻة :

  في مختلف القطاعاتشغیل الشǼاب لدعم ت
  

  :الدراسات الساǺقة
 الصغیرة المؤسسات في تیجيالإسترا التسییر :عنوانها 2006رشدȑ  محمد سلطانيدراسة  1 

 جامعة ،( منشورة غیر) ماجستیر رسالة تطبǽقه،( وشروȋ أهمیته، واقعه، :Ǽالجزائر والمتوسطة
 .المسیلة
 :إلى الدراسة  هذه هدفت حیث
  والمتوسطة الصغیرة المؤسسات في الإستراتیجǽة الممارسة إرساء مدȐ ما معرفة

 .المحǽط تحدǽات لمواجهة
   .والمتوسطة الصغیرة المؤسسات أمام المتاحة الإستراتیجǽة الخǽارات معرفة
  ومدȐ ، والمتوسطة الصغیرة المؤسسات في الاستراتیجي التسییر تطبیȘ مدȐ ما معرفة
  .والǼقاء النمو هدفي تحقیȘ في أهمیته

  ظل في والمتوسطة الصغیرة للمؤسسات ǼالنسǼة الإستراتیجي التسییر Ǽأهمǽة التعرȄف
  .المسیرȄن تواجه التي والتحدǽات العولمة ظاهرة أوجدتها التي الدولǽة المتغیرات
 :النتائج
  الذȑ المحǽط مع والتأثر التأثیر علاقات بتحدید والمتوسطة الصغیرة المؤسسات تقوم
 في Ȟǽون  التأثیر هذا Ǽه، الدائم تأثرها Ǽسبب تغیرات ، Ǽمسایرة تقوم لا ولكنها فǽه، نشطت

 ...الفائدة سعر التضخم، معدل '' الاقتصادǽة العوامل نتیجة الغالب
 Ǽالأسالیب Ȟǽون  ما غالǼا والمتوسطة الصغیرة المؤسسات داخل المعلومات تǼادل

  .نتقالالا Ǽطیئة یجعلها الذȑ الأمر التقلیدǽة
  
الاستراتیجي في تحسین اداء المؤسسات الاقتصادǽة (دراسة  التسییرمذȞرة Ǽعنوان:دور : زوȁیرȏ صبرȂنة:2

  حالة) مؤسسة المطاحن الكبرȐ للجنوب _اوماش _ǼسȞرة .
 الاقتصادǽة، المؤسسات في الأداء تحسین الاستراتیجي  في التسییر دور توضǽح إلىالدراسة  هذه هدفت
  الإستراتیجي والرقاǼة الاستراتیجي والتنفیذ الاستراتیجي والاختǽار التحلیل من Ȟل دور ǽحتوض خلال من
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 نظر وجهة على Ǽالاعتماد -أوماش- للجنوب الكبرȐ  المطاحن مؤسسة في الدارسة هذه طǼقت وقد ، ذلك في
 .المؤسسة رت ا إطا
 التوصǽات من ومجموعة وع،الموض حول فرضǽات ووضعت التساؤلات، من جملة ارسة الد أثارت وقد

  :أهمها الاستنتاجات من مجموعة إلى توصلت الأخیر وفي المستقبلǽة، والأفȞار
 بیر دور الإستراتیجي للتسییر أنȞ رسة ا الد محل المؤسسة في الأداء تحسین في  

 ة للتحلیل دور یوجد لاǽءالأدا تحسین في الإستراتیج  
 ار دور یوجدǽوالتنفیذ للاخت ǽالأداء تحسین ة فيالإستراتیج  
 ة دور یوجدǼة في للرقاǽالمؤسسة أداء تحسین الاستراتیج. 

نجوȐ بنت مفوز مفیز الفواز: متطلب تكمیلي لنیل درجة الماجستیر في الادارة الترȃوǽة والتخطǽط التفȞیر :3
  ة جدةالاستراتیجي(الانماȋ،الممارسات،المعوقات)لدȐ مدیرȄات مدارس التعلǽم العام الحȞومǽة Ǽمدین

  هدفت هذه الدراسة 

 یر الاستراتیجي من وجهة نظرهنȞالتف ȋة لا نماǽومȞم العام الحǽدرجة امتلاك مدیرات مدارس التعل  

  یر الاستراتیجي من وجهةȞة لمراحل التفǽومȞم العام الحǽتحدید درجة ممارسة مدیرات مدارس التعل
  نظرهن

 یر الاستراتیجيȞة للتفǽبیرة من وجهة نظرهن. وجود معوقات البیئة الخارجȞ بدرجة 

 . ةȄممارسة مهامهن الادارǼ امهنǽفة اثناء قǽة بدرجة ضعǽوجود معوقات شخص 

  الǺحث:هȜǻل 

  على الاشȞالǽة المطروحة من خلال ثلاث فصول Ȟما یلي: ǼالإجاǼةسنقوم 

  .،المماراسات..الخصائص’الانماȋ’الفصل الاول:سنتحدث فǽه عن التفȞیر الاستراتیجي التعرȄف

  لفصل الثاني: سنتحدث عن المشارȄع :انواعها،الموولون،مشاكل التموȄل...ا

الممولة من طرف الوȞالة الصغیرة الفصل الثالث: دراسة حالة والتي سأختص بدراسة عینة من المشارȄع 
  من مختلف القطاعات الوطنǽة لدعم تشغیل الشǼاب 



  

  

  

  

    
 الفصل الأول  

التفȜیر الاستراتیجي
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  :مهیدت

وفي ذات الوقت نظرة Ǽعیدة  استراتیجǽةطرȄقة تفȞیر موسعة ومبتكرة على أسس  الاستراتیجيالتفȞیر  اعتبرلقد 
إحدȐ مداخل فهم المستقبل و ینطلȘ من التأمل العمیȘ  والبیئة فهوالمدȐ وأكثر شمولǽة لمحǽط المنظمة 

من الفرص المتاحة في المجتمع ومواجهة  للاستفادةشروع الذǽ ȑقود الم الاتجاهالمستقبل وتحدید  لاستشراف
ل مع المحǽط الداخلي والخارجي من أجل تحدید نقاȋ القوة والضعف التحدǽات والمتغیرات وتحدید ǽȞفǽة التعام

 الاستراتیجǽةالقرارات  اتخاذمن شارȄع الم اصحاب  وȞل ذلك یهدف إلى تمȞن والفرص والتهدیدات المحǽطة بها،
  وهي قمنا بتقسǽم هذا الفصل الى ثلاث مǼاحث  أكثرولفهم  المهمة والمؤثرة على المدȐ الǼعید ومراجعة القرارات.

  ماهǽة التفȞیر الاستراتیجي المǼحث الأول :
  غǽاǼه ومعوقاته ، مؤشراتالثاني: ممارساتهالمǼحث 

  الاستراتیجي الثالث: المفȞرالمǼحث 
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  الاستراتیجيالمǺحث الأول: ماهǻة التفȜیر 

هذا المصطلح ǼشȞل  واستعمل مȞثفا لمصطلح التفȞیر الإستراتیجي، استخدامالقد شهد الفȞر الإدارȑ المعاصر 
وسنتطرق إلى مجموعة مصطلحات مرتǼطة  الاستراتیجǽةواسع في نهاǽة القرن العشرȄن وǼالذات في إطار الإدارة 

  الاستراتیجيǼالتفȞیر 

   التفȜیر الاستراتیجيإلى   الأول: مدخللمطلب ا

  1:فيǽعرف التفȞیر التفȜیر:  أولا: مفهوم

 :ȏلة للتوصل إلى  المعنى اللغوȞتوظیف العقل في المعلوم للوصول إلى حل  حلها أوهو توظیف العقل في مش
  المجهول

  اء.  هو الاصطلاحي:المعنىǽم الأشȞة إدراك وفهم وحǽخاص  
 Ȅف عدیدة في التفȞیر منها:Ȟما وردت تعار 

یخطر على  والمȞان فقد"الذهن الǼشرȑ عالم داخلي تنعȞس فǽه صورة العالم الخارجي دون التقید Ǽحدود الزمان 
 ȑان أو وقت شيءالذهن أȞم ȑ2"في الماضي أو الحاضر أو المستقبل وفي أ  

علǽه نظرȄة الاختلافات  متفاوتة، وتنطبȘ ، بدرجاتȞما ǽمȞن أن ǽعرف على انه "نشاȋ عقلي ǽمارسه Ȟل الناس
لǽس هناك اثنین من الǼشر على  ، حیثأن لكن إنسان صفات وقدرات مختلفة عن غیره من الǼشر ، حیثالǼشرȄة

  3"نفس القدر من التفȞیر 

آخر Ȟǽون هذا المعنى ظاهرا حیننا وغامضا حینا  الخبرة وقد أووعرفه Ǽارال "Ǽحث عن المعنى في الموقف 
  الخبرة " أوللنظر في مȞونات الموقف  وإمعاناالتوصل إلǽه تأملا  وȄتطلب

نحتار في اختǽار تعرȄف للتفȞیر لتعددها وتنوعها ومعظمها یؤȞد على خاصیتین أساسیتین هما تكامل وتنظǽم 
 Ȑحة من جهة أخرǽات الصحǼقة واكتشاف الاستجاǼ4الخبرات السا 

                                                            

  163ص ،2003،دار الكتاب الجامعي، الإمارات العرǽȃة، أسالیب الكشف عن المبدعین والمتفوقین.زȄد الهوȄدȑ جمال جهاد جمل ، 1

  23ص 2003، دار الإسراء للنشر والتوزȄع، عمان (الأردن)،الشخصǻة المبدعة.هاني السلǽمان، 2

3  ،ȑاب الجامعة، مصر، الإدارة الحدیثة.أحمد محمد المصرǼ233، ص2004، مؤسسة ش.  

    .43،ص1،2002، دار الطǼاعة والنشر،عمان،ȋتعلǻم التفȜیر. فتحي عبد الرحمان جروان ، 4
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  :الاستراتیجǻة ثانǻا: مفهوم

من الكلمة الیونانǽة  لروس" "الموظفة في اغلب لغات العالم من قاموس استراتیجǽةلفظ  إنمن الناحǽة اللغوǽة 
مǽادین متعددة ،سǽاسǽة ،اجتماعǽة ظهرت وجهات نظر  إلىوتعني القائد العسȞرȑ وȃدخول هذا المصطلح 

 نذȞر منها ما یلي : الاستراتیجǽةفتعددت مفاهǽم متعددة 

 ر عرفهاȞدار Drucker )1954 (أنه: "تحلیلǼ  تضمن ذلك فرزȄالوضع الحالي وتغییره إذا تطلب الموقف ،و
  1."المواد المتاحة لغرض استخدامها Ǽما ǽحقȘ الأهداف المنتخǼة

 رغ  اوعرفهȃمنتز) Mintzberg1979  اسات وسبل التصرف وهي حیلة أوǽارة عن خطة موضوعة تحدد سǼع" (
 المعتمد أونموذج متناغم الأجزاء من خلال السلوك  المنافسین وهيخدعة تتمثل في مناورات للالتفاف حول 

في النهاǽة منظور فȞرǽ ȑعطي القدرة  البیئة وهيحتى غیر المعتمد للوصول إلى وضع أو مرȞز مستقر في 
  2."وإدراك الأشǽاء وفقا لعلاقتها الصحǽحة على رؤǽة

  ماȞبورتر عرفهاPorter )1980 ةǽعة العلاقة المتوقعة مع البیئة الخارجǽعل أنها "تصور المنظمة عن طب (
المدȐ الذȑ تسعى  الǼعید وتحدیدالتي ینǼغي القǽام ها على المدȐ  الأعمالوالتي في ضوئها تحدد نوعǽة 
 3"وأهدافهالمنظمة من ورائه تحقیȘ غاǽاته 

  و فوائده مفهوم التفȜیر الاستراتیجي :ثالثا 

 مفهوم التفȜیر الاستراتیجي  -أ 

 الاستراتیجǽةفي نهاǽة القرن العشرȄن ȞǼثرة خصوصا في إطار الإدارة  الاستراتیجياستخدم مصطلح التفȞیر 
  4وعرف Ǽعدة تعرȄفات منها: 

  ȑالتحدǼ ثم التعامل معها من خلال  والتغیر ومن"أسلوب تحلیل المواقف التي تواجه المنظمة والتي تتمیز
  التصور لضمان Ǽقاء المنظمة وارتقائها Ǽمسؤولیتها الاجتماعǽة والأخلاقǽة حاضرا ومستقǼلا"

                                                            

1 ،ȑاظم الموسوȞ 465،ص2006،دار الوراق،الأردن، الإدارة لمحات معاصرة.رضا صاحب أبو حمد العلي وسان  

  8،ص2009دور تحلیل البیئة الخارجǻة في صǻانة استراتیجǻات المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ,.عطا الله ǽاسین،  2

  90،ص2008دار إثراء ،الاردن، ،استراتیجǻات إدارة المعرفة في منظمات الأعمال.حسین عجلان حسن، 3

،مذȞرة لنیل الماجستیر في الإدارة الترȃوǽة والتخطǽط ، جامعة ام المعوقات) -الممارسات- التفȜیر الإستراتیجي (الأنماطنجوȐ بنت مفوز مفیز الفواز، . 4
 ,Ȑ42، ص  2008القر  
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  اركǼما عرفته معصومة المȞأنه "ذلكوǼ ن من خلاله المسؤولین مȞیتم ȑة من الأسلوب الذǽه المنظمة بداǽن توج
الانتقال من العملǽات الإدارȄة والأنشطة الإجرائǽة ومواجهة الأزمات إلى تكوȄن رؤǽة مختلفة للعوامل الداخلǽة 
المتغیرة والعوامل الخارجǽة القادرة على خدمة التغییر المطلوب في البیئة المحǽطة Ǽما یتضمن في النهاǽة أفضل 

التنظǽم Ǽصورة أساسǽة مرȞزة على المستقبل دون إهمال للماضي" فالتفȞیر استخدام ممȞن لإمȞانǽات 
 یرȞز على ǽȞفǽة معالجة الحلول التي تشمل الحدس والإبداع . الاستراتیجي

 ةǽالتصرفات الإستراتیجǼ ام الفردǽة لقȄشیر إلى القدرات والمهارات الضرورǽ"  وممارسة مهام الإدارة،
القدرة على تحلیل وفحص عناصر البیئة المختلفة والقǽام بإجراء التوقعات  الإستراتیجǽة،Ǽحیث ǽمد صاحǼه

واتخاذ القرارات المتكǽفة مع الظروف والقدرة على Ȟسب  الاستراتیجǽاتإمȞانǽة صǽاغة  الدقǽقة معالمستقبلǽة 
 1إلى إدراك الأǼعاد الحرجة والمحورȄة في نشاȋ المؤسسة" التنافسǽة Ǽالإضافةمعظم المواقف 

 Ȟ ة من الانتقال منǽه المؤسسة بداǽن المسؤولین من توجȞمǽ ȑشیر ناصر الدین إلى أنه: "ذلك الأسلوب الذǽ ما
العملǽات الإدارȄة الیومǽة حتى تكوȄن رؤǽة مختلفة للعوامل الدینامǽȞǽة الداخلǽة والخارجǽة القادرة على التغییر 

ظǽم انطلاقا من منظور جدید مرȞز Ǽصورة أساسǽة الإیجابي Ǽما ǽضمن أفضل استخدام ممȞن لإمȞانǽات التن
  2"على المستقبل مع عدم إهمال الماضي

  ،والطموحات الغامضة والمعقدة Ȑیر الاستراتیجي هو: "القدرة على توحید مختلف الرؤȞعابد أن التف Ȑذلك یرȞ
خلال مناظیر علمǽة مع الأخذ في الاعتǼار الماضي والحاضر والمستقبل، وتقیǽم المعلومات والمخرجات من 

  3وحیوǽة وإبداعǽة وأخلاقǽة منظمة
ومن هنا ǽمȞن أن نستخلص أن التفȞیر الاستراتیجي هو فهم للوضع الحالي للمؤسسة وتحلیل وتقǽم Ȟافة 

 أنشطتها ،ووضع رؤǽة مستقبلǽة والعمل على الوصول إلیها Ǽشتى الوسائل و الطرق والمتاحة .

  : فوائده –ب 
 4:نستخلص عدة فوائد للتفȞیر الاستراتیجي منها أنǽمȞن  

                                                            

  .45مجموعة النیل العرǽȃة، المنصورة،  ، الاستراتیجǻةالإدارة  .عبد الرحمان عبد الفتاح المغرȃي، 1

، 2012، الشرȞة الأردنǽة للنشر، 16227، العدد جرȄدة الدستور، التفȜیر الاستراتیجي خطوة أولى لرسم رؤȎ وأهداف مستقبلǻةǽعقوب ناصر الدین،  . 2
  .1ص

  .1، ص2010حفǽة، ، مؤسسة الǽمامة الص15410، العدد صحǽفة الرȄاض، التفȜیر الاستراتیجي. سعود عابد،  3

  74،ص 2004، مȞتǼة دار الثقافة للنشر والتوزȄع ،عمان، الاستراتیجǻةالإدارة .عǼاس خضیر الخفاجي،  4
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  ام الإدارة خلال  المنافسة منأداة تعزز الاقتدار والتمیز فيǽةقǽن من  الاستراتیجȞمǽ بتحدید الاستعدادات التي
التوزȄع ومقارنة جوانب القوة لدȐ المؤسسة Ǽالمنافسین  خلالها تحقیȘ النجاح مثل نوعǽة النشاȋ ،الكلفة المناسǼة،

 الاستراتیجي. المرȞزلكي تقرر من خلالها  أعمالهافي مجال 
  ساعد علىǽةǼعن تساؤلات متعلقة تصوراتها  الإجاǼ: مثال ذلك Ȑعیدة المد 

 استعمالها؟ ماهيذلك ؟ماهي الموارد التي یجب  إلىتكون في السنوات المقبلة ؟ ماذا تقوم للوصول  أنماذا ترȄد 
  التغیرات الحاصلة في البیئة والتي ǽفضل التعامل معها ؟وȞیف ǽمȞن تحقǽقها وȃلوغ المیزة التنافسǽة بواسطته.

  ات. إعادةیؤمن تصورات عنǽبناء الاستراتیج  
  وجود مصطلحات قرǼȄة من مصطلح التفȞیر الاستراتیجي: إلى Ǽالإضافة

  1:الاستراتیجيمفهوم التسییر 

 المالǽة، فن وعلم صǽاغة وتنفیذ مختلف القرارات في مختلف الوظائف: التسوǼ" ،ȘȄأنه F.R.David  عرفه 
 ."لتحقیȘ نجاح المؤسسة ونظام المعلومات الǼحث والتطوȄر، الإنتاج، المحاسǼة،

 ضا على أنهǽعرف أǽ ن أنȞمǽ ماȞ"  ة التي تحدد أداء المؤسسة للأمدȄمجموعة القرارات والتصرفات الإدار
 2"الǼعید

 بینما  Ȑل یرȞ  من Strickland وThompson ة" الاستراتیجي هو التسییر أنǽع المسیرون  التي العملǽستطǽ
 تحقیȘ لغرض استراتیجǽات وتطوȄر أداء معینة أهداف للمؤسسة وتحدید الأجل طوȄل اتجاه تأسǽس بواسطتها

  الخطط بتنفیذ التعهد ثم العلاقة ومن ذات والخارجǽة الداخلǽة جمǽع الظروف ضوء الأهداف في هذه
 3." المختارة الاستراتیجǽة

  ةمفهوم الإدارةǻالاستراتیج :  
من القرارات والتصرفات التي  أنها "مجموعةذلك الذȑ ینص على  الاستراتیجǽةالشائعة للإدارة  التعارȄفمن 

  4"یترتب علیها تكوȄن وتنفیذ الخطط المصممة لتحقیȘ أهداف المؤسسة 

                                                            

  19،ص1997،جامعة الجزائر،رسالة ماجستیر،غیر منشورة  ، في ظل اقتصاد السوق  الاستراتیجيتطبیȖ التسییر  .شوارب محمد، 1

  17ص,  2005الأردن ,  عمان، دار النشر والتوزȄع، ، الاستراتیجǻةأساسǻات الإدارة  .مؤȄد سعید سالم، 2

 59ص بدون سنة النشر، الأردن، عمان، دار وائل للنشر، ، )الإدارة الإستراتیجǻة(العولمة والمنافسة .Ȟاظم نزار الرȞابي،3

- 2007الدار الجامعǽة ، ،التفȜیر والقرارات في المؤسسات المعاصرةالإدارة الاستراتیجǻة وجودة  ، فهد بن عبد الله النعǽم.مصطفى محمود أبو ȞǼر و  4
  .31ص ، 2008
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ǽمȞن أن تعرف على أنها علم وفن ووضع قرارات تتعلȘ بجمǽع الدوائر والإدارات والوظائف في المنظمة Ȟما 
 الاستراتیجǽةرارات ومن ثم فالإدارة على تلك الق استراتیجǽاتوتمȞینها من تحقیȘ أهدافها وǽمȞن أن نطلȘ تعبیر 
   1 .هي وضع استراتیجǽات المنظمة وتنفیذها وتقیǽمها

  التارȂخي:المطلب الثاني: أǺعاده وتطوره 

  2الاستراتیجيأǺعاد التفȜیر  اولا:

  أرȃعة أǼعاد وهي: إلىتنقسم أǼعاد التفȞیر 

الاستراتیجي یتناول القضاǽا الجوهرȄة، وهي التي تمثل العوامل الرئǽسǽة للنجاح والتي تضمن  فالتفȞیر الجوهرȂة: .1
استمرار حǽاة المؤسسة. مثل: رفع مستوȐ معدل النمو السنوȑ للدخل، تحقیȘ المیزة التنافسǽة، دعم قدراتها 

 ȋ القوة للمؤسسة ونقاȋ ضعفهاالأساسǽة، التفȞیر في الفرص المتاحة، والتهدیدات المحتملة، التفȞیر في نقا
من وقتهم  %3: وهي النظرة المستقبلǽة Ǽعیدة المدȐ، حیث ǽقال أن المدیرȄن لا ǽستخدمون أكثر من المستقبلǻة .2

 في التفȞیر المستقبلي، فمن لا یرȐ مستقبله الآن غیر جدیر Ǽه غدا.
: فهو شامل لكل أنشطة المؤسسة وȄؤثر في متغیراتها الرئǽسǽة، حیث أن المشارȞة في التفȞیر الشمولǻة .3

ǽساهم في تحقیȘ  البیئǽة مماالاستراتیجي في المؤسسة یولد طرȄقة أكثر سهولة وفعالǽة في الاستجاǼة للتغیرات 
 میزة تنافسǽة.

جدیدة في إنتاج  أسالیب: أȑ أن التفȞیر الاستراتیجي ǽستخدم الخǽال الواسع والإبداع مثل: اداخال الإبداعǻة .4
 والخدمات. السلع

 
  3:الاستراتیجي للتفȜیرالتارȂخي  ثانǻا: التطور

  budget الرقاǺة أولموازنات ا .1
 أوعلى تقلیل الانحرافات  التأكیدبداǽة القرن العشرȄن وفي ظلها یتم  إلىالرقاǼة  إدارة ونظمیرجع نضام الموازنات 

المختلفة ،مع محاولة  للأقسامالنواحي المعقدة في المنظمة وعادة ما یتم وضع موازنة سنوǽة  إدارةضǼطها وȞذلك 
                                                            

  75ص ،ȋ1 ، في القرن الحادȏ والعشرȂن الإدارة الاستراتیجǻة ، ناصر"محمد سعود"جراداتو  .عبد الǼارȑ إبراهǽم درة 1

  86ص  ، 2009الإسȞندرȄة، العرǽȃة للتنمǽة الإدارȄة ،المنظمة  ،الإدارة Ǻالإبداع نحو بناء منهج تنظǻمي .سلǽم إبراهǽم الحسینة، 2

  . 24ص 2002الدار الجامعǽة، ، التفȜیر الاستراتیجي والإدارة الاستراتیجǻة. جمال الدین مرسي وآخرون ، 3
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ǽعید  وهو ان الماضي أساسيعلى افتراض  الموازناتتحلیل وتصحǽح الانحرافات عن تلك الموازنات وتقوم 
  .نفسه

    الأجلالتخطǻط طوȂل   .2
التعقیدات والافتراض  وإدارةعلى توقع النم  المفهومبداǽة الخمسینǽات وȄرȞز هذا  إلىیرجع استخدام هذا المفهوم 

الذǽ ȑقوم علǽه هذا المفهوم هوان اتجاهات الماضي وما ǽحدث بها من تغیرات سوف تستمر في  الأساسي
  الحدوث مستقǼلا.

ذلك ،مستخدمین من  ومشاǼهالتنبؤ Ǽالمبǽعات والتكالیف والتكنولوجǽا  أساسǽةو تتضمن عملǽة التخطǽط Ǽصفة  
  البǽانات وتجرȃة الماضي .

التقلص المتوقع ولا ǽعتبر   أووالتسهǽلات للتكیف مع النمو  الإمȞاناتوتتمثل مهمة التخطǽط حینئذ في توفیر 
Ǽالضرورة قصیرا Ȟما هو الحال ǼالنسǼة  لنظم الموازنات او الرقاǼة فقد ǽمتد  ن الذȑ یتناوله التخطǽطنطاق الزم

  .عملǽة التخطǽط  أǼعادعلى محتوȐ و  حیث ǽعتمد الامرعامین او خمسة او عشرة سنوات ، إلى
 والأرȃاحالفجوة وتحدث الفجوة عندما لا تقابل المبǽعات  بتحلیلما ǽسمى  الأجلوȄتضمن التخطǽط الطوȄل 

او زȄادة حجم  الإمȞانǽاتفان التغییر في العملǽات والذȑ قد یتضمن حجم  التنظǽمǽة. هنا الأهدافالمتوقعة 
  تلك الفجوة . لإزالةطاقة الصنع یجب النهوض Ǽه 

  التخطǻط الاستراتیجي  .3
هنا ان تفسیرات الماضي  الأساسي.والافتراض  الاستراتیجǽةیهتم Ǽالتغییرات التي تحدث في القدرات والمهام 
في الحالتین الى اجراء التعدǽلات  الأمر المحǽطة وǽحتاجوذلك نتیجة للتغیر في القدرات او الظروف 

. وȄتضمن التغییر فیها التحرك الى الاستراتیجǽة. فقد یجرȐ التعدیل في مهام او اتجاهات المطلوǼة  الاستراتیجǽة
حوث و التطوȄر ǽمȞن ان تمثل تعدǽلا في القدرات او الا مȞانǽات ان تعزȄز عملǽات الǼ جدیدة. Ȟما أسواق

والذȞ ȑذلك ǽسمى التخطǽط الاستراتیجي للسوق ،یرȞز على بیئة السوق التخطǽط الاستراتیجي و  .الإستراتیجǽة
سوق على التنبؤ ولكن Ȟذلك على الفهم العمیȘ لبیئة اللا یتم فقط  التأكیدوǼالتالي فان  التي تواجه المنظمة،

  والعملاء.،خاصة المنافسین 

الغرض من وراء ذلك لǽس فقط في الحصول على نظرة فاحصة للظروف الحالǽة ولكن اǽضا لتنمǽة  وȄتمثل 
  القدرة على توقع التغیرات ذات المغزȐ الاستراتیجي .

  1: الاستراتیجǻة الإدارة .4

                                                            

  25ص سابȘ،، مرجع جمال الدین مرسي وآخرون  . 1
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حیث تعرف الادارة الاستراتیجǽة على أنها تعد وتتخذ خارج دورة التخطǽط  أن إلىتحتاج  الاستراتیجǽةان القرارات 
علم وفن ووضع قرارات تتعلȘ بجمǽع الدوائر والإدارات والوظائف في المنظمة وتمȞینها من تحقیȘ أهدافها 

جǽات وǽمȞن أن نطلȘ تعبیر استراتیجǽات على تلك القرارات ومن ثم فالإدارة الاستراتیجǽة هي وضع استراتی
  .المنظمة وتنفیذها وتقیǽمها

قدرة  أكثران الاعتراف ǼمتطلǼات بیئة سرȄعة التغیر قد حث على ضرورة تنمǽة او زȄادة استخدام وسائل ونظم 
 إلى Ǽالإضافةنظم مستمرة قائمة على معلومات واقعǽة  إلىیبرز الحاجة ان هذا المفهوم  حیثعلى الاستجاǼة 
. ȑالتحلیل الدور  

  وأنماطه: لمنهج التفȜیر الاستراتیجي الأساسǻة الث: الخصائصالثالمطلب 

  :1الخصائصاولا :

التفȞیر الاستراتیجي وممارستهم له في العملǽة  عامة لمنهجالمنظمة Ǽصفة  أعضاءتفهم  أنتؤȞد  أن الأهمǽةمن 
  . الاستراتیجǽة للإدارة الأساسǽةǽعد من الاشتراطات  الإدارȄة

ǽعد مضǽعة للوقت والجهد مالم تتوفر مقومات منهج التفȞیر  الاستراتیجǽة الإدارةالتحدث عن  أنوǽعني هذا 
 Ȑالمنظمة. أعضاءالاستراتیجي لد  

في  وتأثیرها أهمیتها لإبرازلمنهج التفȞیر الاستراتیجي  الأساسǽةالسمات  أووسوف نتناول في ما یلي الخصائص 
  . الاستراتیجǽة الإدارةȞفاءة وفعالǽة ممارسة 

  التواصل و الاستمرارȂة في تطبیȖ منهج التفȜیر الاستراتیجي  -1
لإعداد الخطة  الاستراتیجǽةلمنهج التفȞیر الاستراتیجي وممارسة العملǽة  الأساسǽةمن الخصائص الهامة 

  . الاستمرارȄةأنه یتسم Ǽالتواصل و  الاستراتیجǽة

للفترة الزمنǽة القائمة أو الحالǽة   الاستراتیجǽة حیث ǽعني التواصل Ǽأن جهود التفȞیر الاستراتیجي وإعداد الخطة
جهود التفȞیر الاستراتیجي و  أنȞما , في الفترة الساǼقة  الاستراتیجǽةهي امتداد لممارسة ونتائج ممارسة الإدارة 

للفترة  الاستراتیجǽة الإدارةو المدخل الرئǽسي لممارسة  الأساسهي  لهذه الفترة الزمنǽة  الاستراتیجǽةإعداد الخطة 
  .القادمة المستهدفة

                                                            

 1  ،Șم، مرجع سابǽر و فهد بن عبد الله النعȞǼ 169-167مصطفى محمود أبو.  
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تصورات أو أهداف أو مسارات تم تأسǻسها على ظواهر لم تدرك للا ǻمȜن تفعیله استنادا  الاستراتیجيالتفȜیر  -2
 .المؤسسة حقǻقتها

أن یتم وضع تصورات و رؤǽا قائمة على ظواهر المواقف و الأحداث دون  من الخطأ، و من الخطورة أǽضا ،
أن تقف إدارة المؤسسة بوعي على حقǽقة هذه المواقف و الأحداث، و دون أن Ȟǽون لدیها أدراك صحǽح 

  لمحددات هذه المواقف و الأحداث و دلالاتها و اتجاهاتها.
عن عدم الرȁط و التفاعل بین الجانب العلمي و المهني ǻمنع مسبǺات حدوث فجوة ناتجة  الاستراتیجيالتفȜیر  -3

  و جانب الممارسة العملǻة الواقعǻة:
بخاصǽة الرȃط و الدمج المتواصل بین جناحي بناء الرصید المعرفي و تحدیثه  الاستراتیجيیتسم منهج التفȞیر  

سة العلمǽة من جانب أخر، على و تطوȄره من جانب، و بناء تنمǽة المهارات و القدرات المهنǽة من خلال الممار 
  اعتǼار أن المعرفة و المهارة هما المحددان للقدرة و الأداء المتمیز.

  :یتسم بتحقیȖ التوازن و الانسجام بین المنظور الǺعید و الرؤǻة قصیرة المدȎ  الاستراتیجيالتفȜیر  -4
لتأكد من وضوح الرؤǽة القائمة على على النظرة الكلǽة المتراǼطة، و من ثم ا الاستراتیجيǽستند منهج التفȞیر 

  وضوح العلاقة بین المحاور الثلاث التالǽة:
المسار التارȄخي السابȘ ،و تفهم و استǽعاب دلالة المواقف و الأحداث و الدروس المستفادة منها،و تحدید -أ

  المناسǼة. الاستراتیجǽةتأثیرها على صǽاغة الأهداف و اختǽار البدائل 
  القائم للمؤسسة و ما یرتǼط Ǽه من نقاȋ قوة و نقاȋ ضعف و فرص و قیود أو تهدیدات. الوضع-ب
للتحرك من الوضع القائم إلى  الاستراتیجǽةالأهداف و الغاǽات التي تستهدف المؤسسة تحقǽقها، و المسارات -ج

  الوضع المستهدف و متطلǼات التحرك السلǽم تجاه الأهداف و الغاǽات المستهدفة.
5- Ȝالنتائج المستهدفة من القرارات قد تحققت قبل أن تتخذ  الاستراتیجيیر التف Ȏن المؤسسة من أن ترȜمǻ

  القرارات ذاتها:
من الممارسات الإدارȄة الخاطئة، في مجال الإدارة Ǽصفة عامة و في مجال التخطǽط و اتخاذ القرارات Ǽصفة 

لقرارات، أو التقیǽم Ǽعد تحقȘ النتائج، أȑ إتǼاع خاصة ، وأن یتم تقیǽم الأداء Ǽعد وضع الخطط وǼعد اتخاذ ا
فلسفة التقیǽم اللاحȘ، و من ثم التصحǽح اللاحȘ للأداء و التصرف و غالǼا ما یترتب على هذا المنهج مزȄدا 

  من الأخطاء المرتǼطة ǼمزȄد من الجهد و الوقت و التكلفة و قلیل من المنافع.
 ǻساعد على تمȜین المؤسسة من تحقیȖ التوازن : الاستراتیجيالتفȜیر  - 6

یوفر مقومات تحقیȘ التوازن بین الجانبین في السلوك  الرؤǽة  الاستراتیجيإن الالتزام بتطبیȘ منهج التفȞیر 
  الكلǽة الإجمالǽة للموقف والرؤǽة الشȞلǽة الظاهرȄة الضǽقة للموقف
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 برȖȂ الفرص غیر الحقǻقǻة : ǻحمي المؤسسة من أن تتعامل مع الاستراتیجيالتفȜیر  - 7
و تؤȞد الوقائع العلمǽة ,  ǽعصم المؤسسة من الوقوع في فخ أو مصیدة الفرص الوهمǽة الاستراتیجيمنهج التفȞیر 

، أن الخطأ المشترك بین غالبǽة  المؤسسات التي  تتعرض لأزمات عنǽفة أدت إلى فشȞلها ،هو الانجراف دون 
فرص وهمǽة سرعان ما تبددت Ǽعد تخصǽص الموارد و بذل الجهود و إنفاق  وعي تجاه ما ثبت فǽما Ǽعده أنها

  المصروفات.
  ǻسمح برؤǻة أدق وأشمل حول البǻانات والمعلومات المطلوǺة وتوظǻفها: الاستراتیجيالتفȜیر  - 8

ر ǽعد شرطا أساسǽا لتمȞین المؤسسة من تفعیل جهودها لتوفی الاستراتیجيأن التطبیȘ الفعال لمنهج التفȞیر 
البǽانات و المعلومات الدقǽقة و الكاملة المطلوǼة من جانب ، و ینمي قدرتها الذاتǽة لتعظǽم الانتفاع من تلك 

  البǽانات و المعلومات Ǽصورة دائمة متواصلة من جانب آخر،
 ǻحمي المؤسسة من المشاكل المستقبلǻة: الاستراتیجيالتفȜیر  - 9

آلǽة نظامǽة لرصد المواقف و الأحداث الهامة الحرجة ذات التأثیر الواضح على تارȄخ المؤسسة و  ǽعتمد على
ید خططها هذه الأحداث و المواقف و التعرف على دلالاتها و تحدارها و قدرتها على تحقیȘ أهدافها، وتحلیل مس

عن ذلك عادة تجنب أسǼاب حدوث  خلالها وȄنتجالتي تعمل من  الاستراتیجǽةالمسارات و برامجها والبدائل و 
  أو على الأقل منع تكرار. أو أزماتمشȞلات 

  التفȜیر الاستراتیجي ǻستند على التصرف مع أǺعاد الموقف أو عناصر بیئة القرار ǺاعتǺارها  Ȝل لا یتجزأ -10
و تنمǽة الالتزام ǼالتطبیȘ الفعال له لدȐ أعضاء المؤسسة ، یتضمن مراجعة فرضǽة الأهمǽة  الاستراتیجيالتفȞیر 

النسبǽة أو الوزن النسبي لمȞونات الموقف و عناصر القرار ، حیث لم ǽعد مقبول منهجǽا أن هناك عناصر هامة 
  .لأهمǽة Ǽطبǽعتهاموقف هي قلیلة اأو أكثر أهمǽة على إطلاقها ، و إن هناك الأǼعاد الأخرȐ في ال

 أنماط التفȜیر الإستراتیجي: :ثانǻا

  1نمط التفȜیر الشمولي - 1
وهو ذلك النمط من التفȞیر الذǽ ȑستخدم فǽه التراكم المعرفي والنظرة الكلǽة من أجل الوصول إلى نتائج نهائǽة 

Ȟووفقا لهذا النمط فإن المف Șة قابلة للتكرار والتحǽلة معتمدا ر الاستراتیجي یهتم بتحدید الإطار العام عملȞللمش
في ذلك على خبرته المتراكمة في تحدید الأولوǽات والعوامل المؤثرة في المشȞلة فضلا عن صǽاغة أطر النتائج 

  المستهدفة.

                                                            

، رسالة ماجستیر في العلوم الإدارȄة، جامعة نایف التفȜیر الاستراتیجي ودوره في تطوȂر قǻادات الأمن الوقائي الفلسطینيحمزة یوسف سلǽمان دیب،  . 1
  82ص ،2009للعلوم الامنǽة، المملكة العرǽȃة السعودǽة، 
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یتمیز النمط الشمولي ǼغلǼة عنصر سرعة الاستجاǼة لوضع الحلول في تعامل المفȞر الاستراتیجي مع الخǽارات  
، حیث تعتمد دقة الحلول على المهارات العقلǽة للمفȞر الاستراتیجي في فهم واستǽعاب معاني الرموز الاستراتیجǽة

  وما تؤول إلǽه من علاقات احتمالǽة.

 ȏ1نمط التفȜیر التجرȂد - 2
هذا النمط من التفȞیر Ǽحصر العوامل العامة المحǽطة ǼالمشȞلة في إطار انتقائي  الاستراتیجي فيیهتم المفȞر 

ǽقوم على فلسفة المفȞر أو توجهاته، غالǼا ما ǽطبȘ المفȞر الاستراتیجي میوله أو قǽمه  التي تحدد في ضوء 
) إلى أن: هذا النمط من التفȞیر ǽقوم Brahalad&Hamalحدسه أو خǽاله بهذا الصدد. وقد أشار Ȟل من (

على أسس التراكم المعرفي للمفȞر الاستراتیجي في فهم المشȞلات وتحلیلها ضمن إطار الحدس، إذ ǽشȞل 
الإحساس العام مصدرا مهما للبǽانات والمعلومات المعتمدة في تراكیب الأفȞار والمفاهǽم، ولا ǽحتل الإطار الكمي 

لخǽارات، وǽمیل المفȞرون إلى التعامل مع عدد من الموضوعات في آن واحد والتي تتطلب حیزا مهما في تحدید ا
 في الوقت نفسه تفȞیرا مجردا .

 2نمط التفȜیر التشخǻصي: - 3
هذا النمط من التفȞیر بإجراء تحلیل دقیȘ للموضوع المراد اتخاذ القرار Ǽصدده حسب ما أشار وهنا ǽقوم أصحاب 

ومن ثم تشخǽص أهم العوامل أو دواعي اتخاذ القرار، وǼالتالي اختǽار البدیل المناسب وصولا إلى  )Birnإلǽه (
 إستراتیجǽةحلول حتمǽة، فضلا عن القدرة على توقع محصلة العلاقات السببǽة وتبوȄبها لغرض اختǽار بدائل 

  رئǽسǽة وأخرȐ طارئة لدرء المفاجآت حین حدوثها.

، وعند اختǽار الحل ،ومعنوǽاتهاوهنا متخذ القرار ǽعتمد قانون السببǽة في التحلیل والتحقȘ من قوة العلاقة 
النهائي للمشȞلة یǼحث في مدȐ استجاǼة الحلول العملǽة لمعالجة الموقف، أȑ أن الهدف الأساسي لمتخذ القرار 

 Șم المطلǽم مبني على التسلȞبوجود المتغیرات في عالم الواقع.في هذا النمط هو الوصول إلى ح 

 نمط التفȜیر التخطǻطي - 4
یتجه هذا النمط من التفȞیر نحو تحدید النتائج الممȞنة Ȟمرحلة أولى في التفȞیر، ثم تهیئة مستلزمات الوصول إلى 

المفȞر الاستراتیجي یرȞز في هذا النمط ǼشȞل أقل على حتمǽة توافر  "تلك النتائج، وقد أكد براهالادوهامال Ǽأن

                                                            

 1.  ،ȑیر الاستراتیجي محمد بن علي بن فائز الشهرȜمدینة الطائفواقع التفǺ ةǻة والأهلǻومȜم العام الحǻمدارس التعلǺ ةǻالمدارس الثانو ȏمدیر Ȏلد ،
  .54، ص2010رسالة ماجستیر في الإدارة الترȃوǽة، جامعة أم القرȐ، المملكة العرǽȃة السعودǽة، 

2 .  ȑمحمد بن علي بن فائز الشهر ،Ș83ص ،مرجع ساب.    
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جمǽع الأسǼاب الكامنة وراء المشȞلة، ولابد من السماح لعنصر المرونة في تحدید الأسǼاب أو المعلومات 
  . 1"ومصادرها أو الحلول والأهداف المراد حصرها لأغراض اتخاذ القرار

  2متمثلة فǽما یلي )Mintzbergمنتزȃرغ(وهناك تصنیف آخر حسب 

: تكون عملǽة صنع القرار سǽاسǽة، الأفȘ الاستراتیجي محدد على المدȐ القصیر، تمیل وضعǻة التكیف  -أ
التفاعلǽة والتقیǽم ǽستند إلى الحȞم. فالتفȞیر هنا ǽقتصر على محاولة التكیف مع  للإستراتیجǽةالمؤسسة فǽه 

 یتǽحها ، فیترتب على ذلك وضع سǽاسات على المدȐ القصیر. المحǽط وذلك في إطار اقتناص الفرص التي
عملǽة صنع القرار تتم على ید القائد، الأفȘ الاستراتیجي Ȟǽون طوȄل المدǼ ،Ȑالتالي تمیل  وضعǻة المقاولاتǻة: -ب

 الاستǼاقǽة، وتقیǽمها Ȟǽون على أساس تحلیل المعلومات. للإستراتیجǽةالمؤسسة 
وتنقسم هذه الوضعǽة إلى , القرار الرشید تؤدȑ إلى صǽاغة استراتیجǽات واضحة: عملǽة صنع وضعǻة المخطط -ت

 مجموعتین هما:
 القصیر Ȑط التشغیلي على المدǽالتخط. 
 لȄالطو Ȑط الاستراتیجي على المدǽة التي یتم فیها وضع الخطط  :التخطǽةوهي العملǽة  الإستراتیجǼمثاǼ التي تعد

لاله، ونجاح هذه العملǽة یتوقف على وجود عملǽة التفȞیر الاستراتیجي التي مسار یتم التحرك بناء علǽه أو من خ
 .الاستراتیجǽةتساهم في وضوح الرؤǽة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                            

  56-55سابȘ، صمحمد بن علي بن فائز الشهرȑ، مرجع  . 1

2.  Auregan P., Perception du temps et réflexion stratégique, Finance Contrôle Stratégie, Vol. 1, N°1, mars 
1998, p31. 
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  ،مؤشرات غǻاǺه و معوقاته الاستراتیجيالتفȜیر  ممارساتالمǺحث الثاني: 

وقواعد وأصول الǼحث یرتكز على أسس حیث التفȞیر الاستراتیجي ضرب من المقارȃات الاستقصائǽة ǽعتبر 
العلمي في توظیف المنهجǽة الǼحثǽة المناسǼة القائمة على دقة التوقعات ووجاهة التنبؤات لاستحضار المستقبل 
وتمثل أحداثه المحتملة وذلك انطلاقا من المؤشرات والتأمل والتحلیل الكمي والنوعي والاستنتاج القǽاسي وتصور 

واستخدام السینارȄوهات  ستنادا إلى منهجǽة علمǽة تقوم على تحلیل المنظوماتالنماذج وتمثل التداعǽات الǼعیدة ا
  . الافتراضǽة وتقنǽات المحاكاة

  .و سنتطرق في هذا المǼحث الى ممارسات التفȞیر الاستراتیجي مؤشرات غǽاǼه و معوقاته

  ممارسات التفȜیر الاستراتیجي: :المطلب الاول

 عملǽات ادارȄة نذȞر منها: ǽمارس التفȞیر الاستراتیجي في عدة 

 1الاستراتیجيالتحلیل -1

في البیئة الخارجǽة من فرص متاحة  الاستراتیجǽةالأداة الرئǽسǽة لتحدید العناصر  الاستراتیجيǽعتبر التحلیل 
من هذه الفرص وموازنتها مع عناصر القوة والضعف في البیئة  الاستفادةومخاطر تحد من قدرة المؤسسة على 

Ǽأنها: Ǽالقدرة الممیزة للمؤسسة والتي تعرف إلى تحدید ما ǽسمى  الاستراتیجيالداخلǽة للمؤسسة إذ یؤدȑ التحلیل 
  الأهداف. والموارد التي تمتلكها المؤسسة لإنجاز  القدرات

في الوقت الراهن Ǽسبب عدم توفر  اغتنامهاي لا تستطǽع المؤسسة المتاحة الت صأنه ǽساعد في تحدید الفر  Ȟما
  2 .برات لذلك یجب العمل على إǼعادهارد والخالحد المطلوب من الإمȞانǽات والموا

لبیئة المؤسسة دراسة البیئتین :الداخلǽة والخارجǽة للمدرسة بهدف تحدید العناصر  الاستراتیجيوȄتضمن التحلیل 
هي تلك المؤشرات ذات الأهمǽة الكبرȐ التي من الممȞن أن تؤثر سلǼا أو  وهذه الاخیرة في Ȟلتیهما. الاستراتیجǽة

وǽطلȘ علǽه أǽضا  الاستراتیجǽةما ǽسمى بتحلیل العناصر  وهذا المستقبل,في  إیجاǼا على عمل إدارة المؤسسة
  :الذǽ ȑعبر عن  و  .S.W.O.Tتحلیل 

                                                            

  .23نجوȐ بنت مفوز مفیز الفواز، مرجع سابȘ، ص  . 1
 الصغیرة.محمد سلطاني رشدȑ ،التسییر الاستراتیجي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة Ǽالجزائر ،واقعه ، اهمیته ،وشروȋ تطبǽقه ،حالة الصناعات  2

 .3،ص2006والمتوسطة ،بولاǽة ǼسȞرة ،مذȞرة تخرج ،(غیر منشورة) ،جامعة المسیلة ،
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 S   :یتمثل في عوامل القوة.    
 W  : ة  الضعفعواملǽفي بیئة المؤسسة الداخل.  
 O  :الفرص المتاحة . 
 T  :المخاطر والتهدیدات. 

أداة Ǽالغة الأهمǽة للتعرف على الأوضاع التنافسǽة لمؤسسات في مجال  الاستراتیجǽةوǽعتبر تحلیل العناصر 
  و سنوضح هذا في الجدول التالي : فیها والاستراتیجǽة الاستثمارȄةقǽاس ومقارنة الأوضاع 

  
  )swotنموذج لتحلیل مصفوفة () :01جدول رقم (

  العوامل الداخلǽة 
  

  العوامل الخارجǽة 

  )Wنقاȋ الضعف (    )Sنقاȋ القوة (  

  
  )Oالفرص (   

             )1(  
استعمال نقاȋ القوة و استثمار 

    SOالمتاحة     الفرص
  

  هجومǽة ) استراتیجǽة(      
      

               )2(  
معالجة نقاȋ الضعف و 

  WOل الفرص  المتاحة  استغلا
                

علاجǽة )   استراتیجǽة(          

  
  )Tالتهدیدات (  

            )3(  
استعمال نقاȋ القوة و تقلیل 

  STالتهدیدات 
  دفاعǽة) استراتیجǽة(    

                    )4(  
تقلیل نقاȋ الضعف و تقلیل 

 WTالتهدیدات 
  انȞماشǽة)  استراتیجǽة(      

الرȄادة  استراتیجǽة) في تحقیSWOT Șالمصدر :منى سالم حسین مرعي استخدام مفهوم التحلیل الاستراتیجي (
  86ص , 2010،  32، العدد  31في التكلفة و دعم القدرة التنافسǽة ، مجلة Ǽحوث مستقبلǽة ، المجلد 

 1داخلǻة :لعوامل البیئة اتحلیل   -أ

                                                            

1 Stephan Robbins, David De Cenzo et Philippe Gabilliet (2004): op.cit, p p 102-103. 
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خلال هذه المرحلة، ǽفترض التسییر أن Ȟل المؤسسات مهما Ȟان حجمها و الإمȞانǽات التي Ǽحوزتها، Ǽصفة ما 
  هي محدودة الموارد و المهارات. 

عند انتهاء هذه المرحلة فإن الموارد الداخلǽة مثل رأس المال، المهارات الفردǽة أو البراءات، یجب أن یتم اعتǼارها 
بوضوح ǼȞاقي وظائف المؤسسة: تسوȘȄ، تدرȄب، محاسǼة، موارد ǼشرȄة، Ǽحث و تطوȄر أو أنظمة الإعلام 

  . ة التنافسǽةالمیز التي تضمن  المهارات المفتاحǽةالآلي و التي من ضمنها 
 1ما یلي :تحلیل البیئة الداخلǽة  وضحیو 

Ȟذلك الموارد المتمیزة التي تمتلكها  واقتدار وهيهي النشاطات التي تقوم بها أȑ مؤسسة ȞǼفاءة  :عوامل القوة .1
وȞفاءة التنظǽم وتراكم الخبرات والقدرة على تحقیȘ أفضل الإنجازات ومن بین عوامل قوة المؤسسة  المؤسسة. 

Ȟبیر من التكنولوجǽا Ǽالإضافة إلى توفر  مستوȐ  وامتلاكتوفر الموارد المالǽة وسهولة الحصول على هذه الموارد 
 موارد ǼشرȄة قادرة .

،وعدم توفر موارد تحتاجها المؤسسة ولا  هي الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة Ǽصورة ردیئةعوامل الضعف:  .2
الموارد المتاحة سواء ǼشرȄة أو  ضعف المناسǼة أوالقرارات  اتخاذعلى ضعف القدرة لدȐ الإدارة  تمتلكها وهي
ثم فإن عوامل ضعف  الموارد. ومنلإدارة تلك  الكفاءة اللازمةمستوȐ  التحتǽة وضعف،أو البنǽة  غیر ǼشرȄة

الجوانب التي على تمثل تلك  ومستقǼلا وهيالمؤسسة هي تلك العوامل التي تحد من قدرات المنظمة حاضرا 
  لنفسها النجاح على المدȐ الطوȄل.  أرادتالمؤسسة أن تحسن فیها إذا 

 2عوامل البیئة الخارجǻة:تحلیل   -ب
Ǽأنه عملǽة استكشاف و فحص العوامل و المتغیرات الاقتصادǽة، و التكنولوجǽة، و  تحلیل البیئة الخارجǽةǽعرف 

نافسة، و ذلك من أجل تحدید الفرص  و التهدیدات الموجودة في السǽاسǽة، و الاجتماعǽة، و الثقافǽة و قوȐ الم
محǽط المؤسسة، و معرفة مصادر و مȞونات هذه الفرص و التهدیدات من خلال تجزئتها إلى عناصر، أو 

 Ȑما بینها من جهة،و بینها و مؤسسة الأعمال من جهة أخرǽة، و فهم علاقات التأثیر و التأثر فǽو  أجزاء فرع
 عوامل البیئة الخارجǽة ما یلي :یبین تحلیل 

للمؤسسة خلال هي قوȐ واتجاهات إیجابǽة في البیئة الخارجǽة للمؤسسة وهي وقائع في البیئة الخارجǽة الفرص:  .1
لمؤسسة إن الفرص على الوجه الصحǽح مزاǽا مادǽة وغیر مادǽة  استثمرتفترة زمنǽة محددة ینجم عنها إذا ما 

  ǽمȞن أن تكون مزاǽا تقدمها لها البیئة الخارجǽة وعلیها أن تكون معالة في الإفادة منها. 

                                                            

  520عبد الǼارȑ إبراهǽم درة, مرجع سابȘ ص . 1
  .85، ص2005، معهد الإدارة العامة مرȞز الǼحوث، الرȄاض، الادارة الالكترونǻة وآفاق تطبǻقها العرǻȁة . سعد غالب ǽاسین، 2
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سلبǽة في البیئة الخارجǽة للمؤسسة وهي أحداث محتملة إذا ما ظهرت تسبب  واتجاهاتوهي قوȐ التهدیدات:  .2
 للمؤسسة أن تخفف من تأثیر التهدیدات السلبǽة أو أن تحولها إلى فرص. للمؤسسة وǽمȞنضررا حقǽقǽا 

  :الاستراتیجǻةوالأهداف  الرؤǻةو  الرسالةصǻاغة  -2

ومن ثم فهي الأداة , إلى الغاǽة من وجود المؤسسة ǽشیر مصطلح الرسالة  1:والرؤǻةصǻاغة الرسالة  -أ 
الأساس في بناء الغاǽات التي  المناظرة وهيلتحدید هوǽة المؤسسة ومدȐ تفردها عن غیرها من المؤسسات 

 .والاستراتیجǽاتتسعى المؤسسة لتحقǽقها والوصل إلیها والقاعدة التي تنطلȘ منها الأهداف والسǽاسات 
ونوعǽة احتǽاجات العملاء التي تسعى ولا تتوقف أهمǽة الرسالة من ترȞیزها على مجال نشاȋ المؤسسة الحالي   

 الاحتǽاجاتإلى إشǼاعها في الوقت الحالي. لذلك من الضرورȑ أن تحدد المؤسسة مالذȑ یجب القǽام Ǽه لمقابلة 
 والاستمرارȄةفي الغد ومجالات الترȞیز الضرورȄة لضمان تحقیȘ الǼقاء  أنشطتها واتجاهاتالمستقبلǽة لعملائها 

فǽما وراء رسالة الأعمال الحالǽة وفي  استراتیجǽاأصحاب المؤسسة یجب أن  ǽفȞروا  التاليوالازدهار. وǼوالنمو 
 الخوالسǽاسǽة ... الاقتصادǽةالتأثیرات المستقبلǽة المرتǼطة Ǽالتغیرات 

Ǽمفهوم ورؤǽة  یرتǼطوǽعني هذا أن مفهوم رسالة المؤسسة لا ǽقتصر على  الظروف الحالǽة وإنما یجب أن 
  المنافسة المستقبلǽة . واتجاهاتالأنشطة وخطوȋ المنتجات وقاعدة العملاء المؤسسة عن 

إلى المȞانة المستهدفة ها هي المسار المستقبلي للمؤسسة الذȑ یوصل ب الاستراتیجǽةوȄتضح من هنا أن الرؤǽة 
وهذا المسار المستقبلي هو الذǽ ȑحدد الوجهة التي ترغب  من Ȟافة الأǼعاد ومن وجهة نظر Ȟل الأطراف،

،ونوعǽة القدرات والإمȞانǽات التي تخطط  في الوصول إلیها والمرȞز السوقي الذȑ تنوȑ الوصول إلǽهالمؤسسة 
  .ترغب المؤسسة في بناءها وتنمیتهاونوع وعمȘ العلاقات التي  المؤسسة لتنمیتها،

  2 هي :الرسالة  لتحدید خمسة عناصر هناك و

 ه المنظمةǽتعمل ف ȑتحدید المجال  الذ. 
  ةǽل نȞشǼ ض اوȄل عرȞشǼ ةتحدید المهمة اماǽاستراتیج . 
 .قوة المنظمة Șتحدید مناط 
 اتǽالمهمة. تحدید الاستراتیج Șضة لتحقیȄالعر 
 م التي سیتم الالتزام بها في السعي لانجاز المهمةǽتحدید الق 

                                                            

  464ص مرجع السابȘ،و فهد بن عبد الله النعǽم،  . مصطفى محمود أبو ȞǼر 1

  22-21ص ، 2010، ام القرȐ، التفȜیر الاستراتیجي والخروج من المازق  .جاسم ساطان، 2
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  والرسالة الاستراتیجǽة) العلاقة بین الرؤǽة 01شȞل رقم (

  

 ،) مفاهǻم ونماذج تطبǻقǻةّ ( الإدارة الإستراتیجǻة،ثابت عبدالرحمن إدرȄس وجمال الدین محمدالمرسي المصدر:
  95ص ،2006مصر،  الإسȞندرȄة، الدار الجامعǽة،

  1: الاستراتیجǻةالأهداف    -ب
 Șاتها تسعى المؤسسات إلى تحقیǽان حجمها أو مستوȞ ه ومهماǽتنتمي إل ȑغض النظر عن القطاع الذǼ أهدافها

هي الموجه والمقǽم لسلوك ونتائج  ǼاعتǼارهاأمرا مهما ومصیرȑ  الاستراتیجǽةوتعتبر تحدید الأهداف  الإدارȄة،
  من خلال مقارنة الأهداف Ǽالنتائج المتحصل علیها. المؤسسة،

ئج التي تسعى المؤسسات إلى الوصول إلیها وتحقǽقها عبر الأنشطة والمهام والأعمال تعرف الأهداف Ǽأنها: النتا
  2التي تؤدیها. 

  .الاستراتیجǽةوǽعتبر تحدید الأهداف خطوة أساسǽة في صǽاغة 
                                                            

  .23، ص2003، الدار الجامعǽة، الإسȞندرȄة، والعولمة الاستراتیجيالتخطǻط نادǽة العارف،  .1 

    . 86،ص  2013جعفر عبد الله موسى ،الادارة الاستراتیجǽة ،دار خوارزم ،. 2
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  1: الاستراتیجǻةصǻاغة  -3

وȄوجهها إلى تحقیȘ إǽضاح وتمهید الطرȘȄ الذȑ تعتقد المؤسسة أنه سǽقودها  تعني Ȟلمة صǽاغة الإستراتیجǽة 
وإلى جانب ذلك  Ǽعد توضǽح وتحدید رسالة المؤسسة غاǽاتها وأهدافها الرئǽسة في ضوء الرؤǽة المستقبلǽة له

  البدیلة والمناسǼة. الاستراتیجǽات استقراءالبدیل الإستراتیجي المناسب Ǽعد  اختǽار

  2: الاستراتیجǻةالبدائل -أ

تعرف على أنها برامج وأنشطة للإدارة داخل المؤسسة یتم وضعها ǼطرȄقة تضمن إیجاد  الاستراتیجǽةǼما أن 
وȞذلك بین رسالتها والبیئة التي تعمل  للمؤسسة وغایتها. الاستراتیجǽةالتطابȘ والكفاءة بین الأهداف  درجة من

الذȑ تواجهه المؤسسة وما یتطلǼه من  الاستراتیجيتǼعا للموقف  الاستراتیجǽةبها Ǽصورة فعالة وتختلف البدائل 
 ȑیرȞما یلي ،استراتیجيأسلوب تفǽوتتمثل ف :  

 ةǻز هذه : الاستقرار استراتیجȞةحیث ترǽیر  الاستراتیجȞقوم على فلسفة عدم إجراء  الاستراتیجيعلى التفǽ ȑالذ
 أǽة تغیرات جوهرȄة في الأهداف الإستراتیجǽة الحالǽة.

 ة النموǻبیرة: تحظى إستراتیجȞ ةǽشعبǼ ات النموǽساعد على  استراتیجǽ الأعمال لأن النمو ȑمعظم مدیر Ȑلد
 تحقیȘ العدید من المزاǽا للمؤسسة من أهمها:

 .احȃعات والأرǽادة المبȄز 
 . انة المؤسسةȞم مǽتدع 
 ض تكلفة الإنتاج. الاستفادةǽمن منحنى الخبرة في تخف 
 ل . اقترانȄالنجاح في الأجل الطوǼ النمو 
 ات العملاء.في أذواق  الاختلافاتمن  تفادةالاسǼالمستهلكین وتعدد حاجات ورغ 
 سرعة، استفادةǼ ة  المنشاة من الأسواق التي تنموǽوإذا لجأ المتنافسون إلى حرب الأسعار لكسب حصص سوق

  أكبر. 
   ةوتشمل هذهǽةعلى عدد من البدائل وهي  الاستراتیجǽتم فیها تنفیذ هذه  الاندماج استراتیجȄةوǽالاستراتیج 

مدرستین او مرحلتین متقارȃتین في الحجم والإمȞانǽات ،مما یتطلب دراسة متأنǽة وشاملة .Ǽالإضافة إلى  Ǽاندماج

                                                            

1 . ،Șبنت مفوز مفیز الفواز،المرجع الساب Ȑ28ص  نجو.  

  .301مرجع سابȘ، ص  جمال الدین محمد المرسي وآخرون،.  2
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مؤسسة أخرȐ أقل منها في الإمȞانǽات ،مما یؤدȑ إلى تǼادل  استحواذوالتي تعتمد على  الاستحواذ إستراتیجǽة
  1تكنولوجǽة.الخبرات الإدارȄة وال

  ةǻماشإستراتیجȜالان :  
 ، فالشرȞاتالمتاحة الاستراتیجǽةغیر شائعة لأنها تقترن Ǽالفل ومع ذلك بدیل من البدائل  الاستراتیجǽةتعد هذه 

 استراتیجǽةأن تأخذ  ، وǽمȞنتقلل من حجم تعاملاتها وأعمالها ǼطرȄقة معینة الاستراتیجǽاتالتي تتǼع هذه 
  التالǽة:شȞلا أو أكثر من الأشȞال  الانȞماش

  ضǽعات.تخفǽحجم المب 
 الاستسلام . Ȑلمنشأة أخر 
 .آخر ȋالتحول لنشا 
 .ع الأصولǽȃة وǽالتصف   

  2:الاستراتیجǻةب.صǻاغة السǻاسات 

عامة وإدارة المؤسسة خاصة  الإدارةتعتبر السǽاسات مفاهǽم أو عǼارات عامة ترشد وتقید تفȞیر المرؤوسین في 
المرؤوسین ǽحققون أهدافهم وفد عرفها Ǽأنها مجموعة من المǼادئ والقواعد التي  اتǼعهوهي الطرȘȄ الذȑ إذا 

وضعت Ǽمعرفة المدیرȄن لتوجǽه وضǼط الفȞر والعمل التنظǽمي. فرسم السǽاسات وصǽاغتها من ضرورȄات 
 الاستراتیجيسسة في تفȞیره ما أنها تعتمد على مهارة مدیر المؤ ،Ȟ العمل الإدارȑ عامة وإدارة المنظمة خاصة

Ǽالإضافة إلى  للمواردالأمثل  الاستخدامالظروف العمل حیث یتحقȘ  مئتلاالسǽاسات التي  عند اختǽار
 ȑر وعمل توازن بین حاضر المدرسة ومستقبلها. الاستمرارȄوالتطو  

  :الاستراتیجǻة والرقاǺة الاستراتیجيالتنفیذ -4

  :الاستراتیجي التنفیذ

موضع التنفیذ من  الاستراتیجǽة"مجموعة من النشاطات والفعالǽات التي تمارس لوضع  الاستراتیجيǽعرف التنفیذ 
  3".خلال البرامج التنفیذǽة والمیزانǽات والإجراءات

                                                            

1 . Șبنت مفوز مفیز الفواز،المرجع الساب Ȑ29،ص  نجو  

  .70, ص2002,دار الǽازورȑ العلمǽة للنشر و التوزȄع ,عمان ,الاردن,  الادراة الاستراتیجة ,سعد غالب ǽاسین.  2
    132،ص1996دار مجد لاوȑ للنشر، مفاهǽم ونظرȄات وحالات تطبǽقǽة، ، والإدارة الإستراتیجǻة الاستراتیجيالتخطǻط .أحمد الفطامین ، 3
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ومن بین الأهداف هو  تعد عملǽة تنفیذ الإستراتیجǽة المرحلة قبل الأخیرة من عملǽات الإدارة الإستراتیجǽةحیث 
التنفیذ  عملǽةوǼالتالي إن  ,إلى أفعال ملموسة ذات دلالات واضحة اختǽارهاتحوȄل الإستراتیجǽة التي تم 

مجموعة من الأنشطة التي یجب أن تقوم بها الإدارة  الإستراتیجي تؤثر في جمǽع أجزاء المؤسسة فهي تتطلب
بتخطǽط الموارد وإعادة النظر في الترȞیب التنظǽمي ووضع الخطط  العلǽا والتي تتمثل في تحدید الأهداف والقǽام

  1والحوافز.

  2ب. الرقاǺة الإستراتیجǻة:

ممارسات التفȞیر حیث تتمȞن المؤسسة من معرفة ما إذا Ȟان تطبیȘ خǽارها وهي المرحلة الأخیرة من 
وهي جزء أساسي من وظǽفة المدیر الإستراتیجي التي تتمثل الإستراتیجي ق حقȘ أهدافها ومدȐ النجاح في ذلك .

في إتمام الأنشطة Ȟما خطط لها فهي تتضمن مراقǼة وتقوǽم وتحسین النشاطات المختلفة التي تحدث داخل 
المحتملة الحدوث لیتسنى للمدیر الإستراتیجي اتخاذ  الانحرافاتوǼالتالي إمȞانǽة التعرف على المؤسسة 

ǽة  الملائمةحة الإجراءات الصحǽة الإستراتیجǽالاتجاهفي الوقت المناسب لضمان سیر العملǼ .حǽالصح  

وأǽضا في هذه المرحلة تحدید مدȐ قدرة المؤسسة على تحقیȘ الأهداف والغاǽات بنجاح وإذا Ȟانت هذه الأهداف 
ین قدراتها في تحقیȘ ممȞنة التحقȞ Șما خطط لها،وإن من مهام الرقاǼة إعادة تكییف إستراتیجǽة المنظمة لتحس

  أهدافها.

  3:وتمارس الرقاǼة على ثلاث مستوǽات وهي 

 ةǻة الاستراتیجǺة  الرقاǽه العوامل البیئǽة من خلال توجǽالخطط الاستراتیج Șة التي تهتم بتطبیǼهي الرقا:
 الحرجة، وتقیǽم آثار الأعمال الاستراتیجǽة التنظǽمǽة وهي توجد في المستوǽات الادارȄة العلǽا.

  ةǻȜǻة التكتǺات الاقسام :الرقاǽة على مستوǽȞǽالخطط التكت Șز على تخمین تطبیȞة التي ترǼوهي الرقا
 ورȃط التوجǽه Ǽالنتائج الدورȄة واتخاذ الاعمال التصحǽحǽة عند الحاجة.

  ةǻة التشغیلǺة أد:الرقاǼالمؤسسة لرسالتها ،فلا بد ان تتم رقا Șة التي تتم للتأكد من تحقیǼاء هي الرقا
جمǽع الأنشطة التي تمارسها المؤسسة والتي تسعى إلى تحقیȘ تلك الرسالة وهي : الأنشطة المالǽة 

  والتسوǽقǽة أداء الافراد ...الخ وهي تختلف تǼعا لنوع المؤسسة أنتاجǽة أم خدمǽة.
                                                            

  .137, ص2007دار وائل للنشر, الأردن,  ,الإدارة الإستراتیجǻة (منظور منهجي متكامل). وائل محمد صǼحي ادرȄس و طاهر محسن الغابي,  1
2 . Wright P&Krooll M J &Parnell J,op cit,1996,P:244 

 3.ǽن للعلوم الاقتصادȄة آداء المنظمات ،مجلة جامعة تشرǽادة فعالȄة وآثرها على زǽة الاستراتیجǼمان ،الرقاȞمان ،حنان ترȞةعبد اللطیف ترǽالمجلد  ة والقانون،
  .131،ص  2005، 4،العدد  27
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  1:مؤشرات غǻاب منهج التفȜیر الإستراتیجي: نيالمطلب الثا 

وعدم حرص المؤسسة على تعمیȘ استخدام منهج التفȞیر الإستراتیجي في  مع غǽاب التفȞیر الإستراتیجي
  الممارسات الإدارȄة ینتج عن ذلك عدید من المؤشرات و الشواهد منها ما یلي:

في حین تستطǽع منظمات أخرȐ منافسة  ضǽاع عدید من الفرص التي تتاح في البیئة الخارجǽة للمؤسسة، .1
 ، ،التي ǽغیب فیها التفȞیر الإستراتیجي وعادة ما یرتǼط بذلك مواجهة المؤسسة ،واستثمارهاهذه الفرص  اقتناص

لعدید من المشȞلات و الأزمات نتیجة عدم الإدراك المȞǼر للقیود و التهدیدات التي تكمن في البیئة الخارجǽة 
 وعدم القدرة على التعامل الفعال لها. لها، الاستعدادللمؤسسة وعدم 

الرȃط بین رسالة المؤسسة و أهدافها من جانب وما تضعه من سǽاسات وقواعد للعمل من ضعف العلاقة وغǽاب  .2
مما  وȄؤدȑ هذا عادة إلى وجود السǽاسات واتخاذ Ǽعض القرارات التي لا تخدم المؤسسة و أهدافها، جانب آخر،

راك المؤسسة لما لدیها منها نتیجة عدم إد الاستفادةیؤدȑ إلى إهدار جزء Ȟبیر من الإمȞانǽات و الموارد وعدم 
 وما لدیها من نقاȋ ضعف وǽȞفǽة التعامل معها. بها، الانتفاعمن نقاȋ قوة وǽȞفǽة 

وإحساسهم Ǽعدم الأمان واتجاهات عدم  الأفرادمناخ تنظǽمي Ǽه عدید من أسǼاب خلȘ التوتر و القلȘ بین  .3
Ȟل ذلك نتیجة غǽاب منهج التفȞیر  ،الإداراتالانتماء للمؤسسة و حالات الصراع و النزاع بین المدیرȄن و 

التجانس بین إدراكات  ومن ثم غǽاب أو خلل الرؤǽة الإستراتیجǽة التي تحقȘ الإستراتیجي لدȐ أعضاء المؤسسة،
 و ترȃط بین رغǼاتهم و طموحاتهم. اتجاهاتهمالأفراد و تصوراتهم و 

س الكفاءة وȄرجع ذلك إلى خطط اییر تقوǽم الأداء و قǽاغǽاب أو عدم وضوح وعدم موضوعǽة أسس و مع .4
ووضوح تقدǽس اللوائح و  ،الابتكارومن أهم مخاطر ذلك ضعف قدرة المؤسسة على الإبداع و  وȃرامج عمل،

 الإجراءات و القواعد وتخوف الأفراد من تقدǽم أفȞار غیر تقلیدǽة للتطوȄر و التحدیث.
ة في أهدافها ووضوح ظاهرة المغالا ،التزاماتهاو ووجود فجوات واضحة بین وعودها  تخǼط المؤسسة في قراراتها، .5

 Ǽصورة ǽصعب تحقǽقها، نتیجة عدم وضوح الرؤǽة وعدم معرفة عناصر البیئة الخارجǽة و الداخلǽة على حقǽقتها 
 الإمȞانǽاتومن ثم استخدام الموارد و  خاطئة، افتراضاتووضع خطط و برامج العمل على  الأهدافو صǽاغة 

 Șالأهداففي مسارات لا تحق. 
التي بها ǽستمر توازن المؤسسة استجاǼة للتغیرات في محددات  الإستراتیجǽةالبدائل  لإیجادضعف قدرة المؤسسة  .6

وȄتطلب ذلك  ،Ǽما ینتج عنه عدم ملائمة الخطط و البرامج للحقائȘ القائمة في بیئة المؤسسة، عملǽة التخطǽط

                                                            

  102،ص2010،الدار الجامعǽة، والإدارة الإستراتیجǻة الاستراتیجيالتفȜیر .مصطفى محمود أبو ȞǼر، 1
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،وȞل ذلك ǽصطدم مع مقومات استقرار  ن مبرر في مسارات العمل في المؤسسة،ودو  تعدǽلا أو تغییرا متكررا
 المؤسسة و نموها

حدوث ما ǽسمى ظاهرة "العداء البیئي"اتجاه المؤسسة وما یرتǼط Ǽه من إظهار فئات مجتمع المؤسسة مشاعر  .7
.نتیجة إدراك فئات لها  التأیید انعدامأو عدم الحماس أو ضعف أو المؤسسة  اتجاهعدم الرضا و الكراهǽة 

الأخرȐ في  الأطرافأن المؤسسة ترȞز جهودها على تحقیȘ مصالحها الذاتǽة دون مصالح  واعتقادهاالمجتمع 
      ،ورȃما أǽضا حدوث صراع وتنازع بین مصالح الأطراف الداخلǽة في المؤسسة.  البیئة الخارجǽة للمؤسسة

 Ȑأعضاء المؤسسة العامة ولد Ȑیر الإستراتیجي لدȞمنهج التف Șة تعمیǽد تلك المؤشرات و الشواهد أهمȞوتؤ
  ،وصǽاغة الاستراتیجǽات ووضع خطط وȃرامج العمل. مدیرها خاصة ،قبل البدء في تحدید الرسالة و الأهداف

  1:الاستراتیجيمعوقات التفȜیر  :الثالثالمطلب 

في إدارة المؤسسة ،وشیوع النمط الإدارȑ على حساب النمط القǽادȑ  الاستراتیجيإن ضعف الإǽمان Ǽالعمل 
أدȐ إلى ظهور العدید من المعوقات  ،الاستراتیجيوضعف الدعم المادȑ والمعنوȑ من قبل الإدارة العلǽا للعمل 

   : منها التي تواجهها إدارة المؤسسة الاستراتیجǽة

 والافتراضاتؤات عدم صحة التنب  ȑقوم على عنصر التنبؤ الذǽ طǽیر الإستراتیجي في التخطȞحیث أن التف
Ǽما أوتي  لا ǽستطǽع التبؤ الإنسانحیث أن  ǽعرف على أنه عملǽة تقدیر لما قد Ȟǽون علǽه الوضع في المستقبل،

وهذا لا ǽعني إعفاء  من خبرات وقدرات فȞرȄة وذهنǽة محدودة حیث أن المستقبل في علم الله سǼحانه وتعالى،
 القائد من واجǼه.

  عض من قادة المؤس خبرةقلةǼ ةسات في إعداد الخططǽقها في  ،الاستراتیجǽإلى  مما،المؤسسة لحداثة تطب ȑیؤد
 .استراتیجǽةد على أسس ان Ǽعض خطط قادة المؤسسات لا تعتم

  ضع قائد المؤسسة علیهاǽ انات والمعلومات التي بنیت علیها الخطة التي من شأنها أنǽالافتراضاتعدم دقة الب 
والتنبؤات عن المستقبل حیث أن Ȟثیر من القادة المؤسسات لا یزالون غیر مدرȞین لأهمǽة توافر المعلومات 

 الصحǽحة تساعدهم في رسم الخطط.
  تأخر و Șالتالي على رسالة المؤسسة في تحقیǼات الخطة وȄاب العاملین عن المؤسسة مما یؤثر على مجرǽغ

 أهدافها.
 .ةǽالمسؤولǼ عدم إشراك العاملین في إعداد الخطة مما یجعلهم أقل قبولا وتنفیذا لبنودها وعدم إحساسهم  

                                                            

1  ȑص .محمد بن علي فایز الشهر،Ș65،مرجع ساب  
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  المǺحث الثالث: المفȜر الاستراتیجي
  المطلب الاول :مفهوم المفȜر الاستراتیجي 

 1".الذǽ ȑعنى Ǽعملǽة التفȞیر الاستراتیجيهو ذلك الشخص "ǽعرف Ǽأنه 

 التي والتصرفات القرارات من مجموعة اتخاذ في القدرة لدǽه الذȑ وǽمȞن ان ǽعرف اǽضا على انه "الشخص
  2"ورسالتها المنظمة أهداف لإنجاز اللازمة الاستراتیجǽات وتنفیذ تكوȄن علیها یترتب

القدرة على الإدراك والتحلیل والترȞیب وتكون له توجهات Ȟما عرفه النعǽمي على انه" ذلك الشخص الذǽ ȑمتلك 
  3"داخلǽة وخارجǽة، Ǽالإضافة إلى مواصفات شخصǽة متمیزة

الشخص الذȑ لدǽه قدرة على التحلیل والترȞیب وتكون  وǽمȞن ان نصل الى ان المفȞر الاستراتیجي هو
  مواصفاته متمیزة حتى ǽستطǽع بناء رؤǽة مستقبلǽة من اجل الوصول الیها.

  4:: خصائص الفرد الاستراتیجي الثانيالمطلب 

  ات لمنظماتهمǽالقدرة على بناء الغا 
 .القدرة على استحضار المستقبل و الإشراف على أحداثه 
 .مǽنطاق التنظ Șیر و تضییȞع دائرة التفǽالقدرة على توس 
 .فها و البناء علیهاǽار و القدرة على توظȞة الناقدة للأفǽالرؤ 
 ات العملاقةȞا الأعمال و الشرǽقع في دنǽ اشرة لماǼعة المǼالمتا 
 یب بین المتغیراتȞمهارات التحلیل و التفسیر و الترǼ التمتع 
  نمحبون للعلم و التعلم و حرȄصون على نقل معرفتهم للآخرȄ 
 .ةǼو المخاطرة المحسو ȑقبلون التحدǽ الون للمنافسة وǽم 
 قدرات الإنسان على صناعة مستقبلǼ مثالیون و طموحون و یؤمنون 

  
 

                                                            

  39، ص2005، دار وائل، عمان، أساسǻات الإدارة الإستراتیجǻة. مؤȄد سعید سالم،  1

  49الإسȞندرȄة، ص ، المȞتب الجامعي الحدیث، المدیر الاستراتیجي. محمد نبیل مرسي،  2

  .49، ص2003، العراق، 1، العدد23، المجلدالمجلة العرǽȃة للإدارة، مواصفات المفȜر الاستراتیجي في المنظمة. صلاح عبد القادر النعǽمي،  3

  139-  138، ص  2013، دار الحامد للنشر و التوزȄع ، عمان ، طǼعة الأولى ،  الإدارة الإستراتیجǻةخضر مصǼاح الطǽطي ،  . 4
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  1: مهارات المفȜر الاستراتیجي المطلب الثالث

  وǽمȞن توضǽحها فǽما یلي:

 ةȞة للمنظمة. مشارǽة والأهداف المستقبلǽاغة الرسالة والرؤǽن من حوله في صȄالآخر  
 .ارهم والحرص على الإشادة بنجاحاتهمȞعبروا عن أفǽن المبدعین لȄرȞإطلاق العنان للمف  
 .ة للتقدمǽن فرصة ذهبȄار الآخرȞثیرا ما تكون أفȞر الاستراتیجي نفسه على الاستماع والإنصات فȞد المفȄتعو  
 .نȄعاد الخوف عن أجواء العمل وزرع الثقة لكسب قلوب وعقول الآخرǼإ  
   التعبیر عن وجهات النظر المختلفةǼ الأخر ȑاتالسماح للرأǽا  فالاستراتیجǽتتطلب النظر للأمور من زوا

  متعددة.
 .فهاǽعهم على توظǽع وتشجǽر الاستراتیجي ووضع معرفته في متناول الجمȞتجدید معلومات المف  
 ا لترجمة الطموحات والتطلعات والخطط التي تحدد مسیرة التحول مما هو وضع اǽر الاستراتیجي سقفا زمنȞلمف

  Ȟائن ما ینǼغي ان Ȟǽون.
 .ص الفجوة أینما وجدتǽن الرائدین من اجل تقلȄأداء المتمیزǼ ر الاستراتجي على مقارنة أدائهȞحرص المف  

  
  
  

  

  

  

  

  

  

                                                            

    34، ص2011، المرȞز العالمي للتدرȄب والتطوȄر، أبو ظبي،  التفȜیر والتخطǻط الاستراتجي،  سعود بن حسین الزهراني . 1
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  خلاصة الفصل

 ووجهات النظر في هذا المجال، الاستراتیجيإلǽه في هذا الفصل وتعدد لمفاهǽم التفȞیر  التطرق من خلال ما تم 
للمؤسسة  التي تسمح الاستراتیجǽةالقرارات  اتخاذإلا أنها عموما تشیر إلى عملǽة وضع رؤǽة مستقبلǽة بهدف 

  .الاستراتیجيدور التفȞیر ǽظهر  بتحقیȘ میزة تنافسǽة وهنا

عملǽة  ǼاعتǼارههو طرȄقة خاصة ǼالتفȞیر ذات خصائص متمیزة Ǽحد ذاتها  لاستراتیجياأن التفȞیر  اتضححیث 
 الاستراتیجيترȞیبǽة تستخدم الحدس والإبداع وتكون نتیجتها النهائǽة خلȘ تصور شامل ومتكامل للمشروع 

Ǽالتحلیل الاستراتیجي للبیئة  تبدأممارسات  إلى Ǽالإضافةمتعددة  وأنماȋه خصائص حیث نجد ان لدǽ .وأهدافه
  ǽȞفǽة تطبǽقها و تقوǽمها . إلىوصولا  والأهدافوǽȞفǽة وضع الرؤǽة 

في  الأشخاصاو من  الإدارةان غǽاب التفȞیر الاستراتیجي لدǽه مؤشرات ومعوقات سواء Ȟانت من طرف  إلا
ه والذȑ یجب أن تكون مواصفاته والمهارات المتوفرة لدǽتحدثنا عن المفȞر الاستراتیجي  الأخیرحد ذاتهم وفي 

.مستقبلǽة من اجل الوصول الǽهǽة متمیزة حتى ǽستطǽع بناء رؤ 



	الفصل الأول                                                                       التفكیر الاستراتیجي
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  مهیدت

في تفعیل الأنشطة التنموǽة Ǽما  ǼأنواعهاالمشارȄع الصغیرة الدور المهم الذȑ تلعǼه قد أدرȞت مجتمعات الیوم ل
وذلك  الإبداع التكنولوجيو  الاجتماعيو  الاقتصادȑتوفره من فرص للعمل والإسهام في دفع عجلة التطور 

  ،Ǽغض النظر عن درجة تطورها واختلاف أنظمتها ومفاهǽمها  .

Ȟبیرا من طرف دول العالم  اهتمامافهذه المشارȄع تعتبر العمود الفقرȑ للقطاع الخاص في العالم ولقد لقت 
الكثیر  لا ستعابالمتقدمة والنامǽة من أجل إقامة ودعم المشروعات الصغیرة التي تعد المجال الأساسي والمهم 

  من المشروعات . النوعینمن منتجات المشروعات الكبیرة Ǽما ǽحقȘ نوع من التشاǼك المتǼادل بین 

 الاقتصادǽةشروعات أن تلعǼه في المساهمة في تحقیȘ الأهداف من الدور المهم الذǽ ȑمȞن لهذه الم وانطلاقا
Ȟبیرا هذا ما ǽساعد على تحقیȘ تقدم مهم وȞبیر على المستوȄین  اهتمامالتلك الدول لاقت  والاجتماعǽة
ȑالاجتماعيو  الاقتصاد . 

الاستراتیجي في ر التفȞیر وفي هذا الفصل سنتطرق الى ماهǽة هذه المشارȄع وأسǼاب نجاحها وفشلها وȞذا دو 
 نجاحها.
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  : عمومǻات حول المشارȂع الأولالمǺحث 

المشارȄع الصغیرة جوهر اختلاف بین الدول ،لذلك سنحاول ابراز المفاهǽم النظرȄة   مفهوم حدیدلقد Ȟان لت
  المحددة لهذه المشارȄع الصغیرة وȞذا معǽار التمییز بینها.

  : مفهوم المشروع الصغیر الأولالمطلب 

و تحسین لدیها اهتمام عالمي نظرا لما تقدمه من فرص العمل  الأخیرةأصǼحت المشارȄع الصغیرة في الآونة 
Ȟافة الجهات الحȞومǽة و وقد سعت  ،لصعید الفردȑ و على الصعید الجماعيالدخل و زȄادة التنمǽة على ا

  للمشارȄع الصغیرة Ȟي تنمو و تزدهر.المنظمات غیر الحȞومǽة و القطاع الخاص الى توفیر البنǽة التحتǽة 

مفهوم دقیȘ لذلك المشروع  لإیجادمعظم الǼاحثین حیث یهدف  التجارȑ الصغیر، الصغیر العملǽمثل المشروع 
Ǽعض  انما تستند على هذا السؤال لا  ǽمȞن تحدیدها استنادا الى معǽار واحد. إلا ان الإجاǼة على الصغیر.
Ǽاختلاف المȞان ومجال النشاȋ فهو  حدید مفهوم المشروع الصغیر یختلفت. ومن هنا إن ییرالمعاو  الأسس

من حیث طبǽعة نشاطه فǽما ادا Ȟان صناعي او تجارȑ او یختلف ما بین الدول المتقدمة و النامǽة ،وȞذلك 
  . 1حرفي

  2وهي: أساسǽةوǽمȞن القول Ǽان المشارȄع تتضمن ثلاثة عناصر 

  وȄتمثل Ǽالآلات و المعدات والمواد الخام ...الخ _الموارد المادǽة :

  وȄتمثل Ǽالمهارات الشخصǽة في العمل . _الموارد الǼشرȄة:

ر الهدف الأساسي من فتح اȑ مشروع تجارȑ وȄتحقȘ عندما تتجاوز الأموال الواردة الى بتمورد الرȃح حیث ǽع_
  .المشروع الموال الصادرة عنه

في  الإنتاجأو المساعدة لزȄادة  الإنتاجǽةعن استثمار حقǽقي لزȄادة الطاقة " عǼارةارȄع وهناك من ǽعتبر هذه المش
 الإنتاجاما ان تكون في شȞل سلعة او منتوج عادȑ مثل مشروعات  الإنتاجǽةوتلك الزȄادة في الطاقة  ."المجتمع
ات مثل مشروعات السلع المختلفة ،او ان تكون في شȞل تقدǽم خدم لإنتاج،او مشروعات صناعǽة  الزراعي
  الجامعات ،او الطرق أو الموانئ أو المطارات .المستشفǽات او  إنشاء

                                                            

  . 11،ص 2004، العرǽȃة . جهاد عبد الله عفانة ،قاسم موسى أبو عید،رإدارة المشارȄع الصغیرة ،دار الǽازورȑ العلمǽة للنشر والتوزȄع،الطǼعة1 
  .7،ص 2001.عبد الغفور عبد السلام وآخرون ،"ادارة المشروعات الصغیرة" ،دار صفاءللنشروالتوزȄع ،عمان ،2 
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و المفهوم السابȘ لتعرȄف المشروع ینطوȑ على استخدام الموارد الاقتصادǽة او اȑ مزȄج منها وهذه الموارد منها 
 الأرȃعةالمال (وǽقصد Ǽه هنا الآلات أو المǼاني) و التنظǽم .وهذه الموارد الاقتصادǽة  ورأس،والعمل  الأرض
ة نسبǽا في المجتمع فیجب عوامل النتاج نادر  أو.ولما Ȟانت الموارد الاقتصادǽة  الإنتاجǼعوامل  أǽضاتعرف 

خاصة  ملكǽة ا سواء ȞانǽحقȘ عائدا مناسǼ أن أوالتكالیف ، Ǽأقل إنتاج أعظمیؤدȑ المشروع  أن الحرص على
  1.ملكǽة عامة أو

  2 أهمها:الى العدید من التعارȄف لعل من  Ǽالإضافة

  اطي الفیدراليǽتبناه بنك الاحت ȑف الذȄيالتعرȞȄة  الأمرǽم مستقل في الملكǽل تنظȞ"والإدارة 
وǽستحوذ على نصیب محدد من السوق" حیث وضع هذا التعرȄف المحدد للمشارȄع الصغیرة 

 عند تقرȄر منح Ǽعض التسهǽلات والمزاǽا الخاصة Ǽالمشروعات الصغیرة. Ȟأساس
  ياما الاتحادȃعرفه على انه: الأوروǽقل  فǽو ȑاقتصاد ȋمارس نشاǽ مǽان حي او تنظǽȞ لȞ"

 "عامل100عدد العاملین Ǽه عن 
  ون ن على انها" المشروعات الصغیرة هي تلك الوحداتȄاحثون المصرǼما عرفه الȞ ةǽالاقتصاد

 عامل وذات حصة محددة في السوق" 100التي ǽعمل بها اقل من 

  معاییر التمییز بین المشارȂع الصغیرة المطلب الثاني:

هناك عدة معاییر التمییز بین المشروعات الصغیرة وهي مختلفة وغیر موحدة بین الدول فهناك مشارȄع تعتبر 
  دول اوروǼا قد لا تعتبر صغیرة في الدول النامǽة .صغیرة جدا في الولاǽات المتحدة والǽاǼان او 

  الا ان اغلب الǼاحثین یتفقون على جملة معاییر في التمییز بین حجم المشارȄع ومن اهمها:

  _معǽار العمالة (عدد العاملین في المشروع)

  _معǽار راس المال المستثمر.

  مزدوج._معǽار راس المال المستثمر ومعǽار العمالة Ȟمعǽار ثنائي او 

 (عدد العاملین في المشروع) ار العمالةǻمع 

                                                            

  .7،ص 2009،تحلیل وتقیǽم المشارȄع ،الشرȞة العرǽȃة المتحدة للتسوȘȄ والتورȄدات ، ش.د. حسین الǽحي وحسني خرȄو 1 
 2ȋ، عȄ14،ص 2001، 1.حازم شحاتة ،ادارة المشروعات الصغیرة ،دار صفاء للنشر والتوز.  
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ǽعتبر معǽار العمالة من اهم المعاییر واكثرها شیوعا على الاطلاق في تحدید حجم المشروع الصناعي ومن ثم 
في التمییز بین المشروعات الصغیرة والكبیرة وذلك نظرا للسهولة التي تكتنف عملǽة قǽاس الحجم بواسطة عدد 

عند المقارنة على المستوȐ الدولي وذلك نتیجة لتوفیر البǽانات الخاصة Ǽالعمالة في غالبǽة الدول العمال خاصة 
 حیث تنتشر هذه البǽانات Ǽصفة دورȄة ومستمرة وتستخدم في اغراض Ȟثیرة.

وفرنسا وطǼقا لهذا المعǽار فانه یتم تحدید العملǽات Ǽصورة عامة Ǽعد العاملین فیها فعلى سبیل المثال في امرȞȄا 
عامل،بینما في الدانمرك وایرلندا وȃلجȞǽا المشروع الصغیر هو ǽ499عرف المشروع الصغیر الذǽ ȑستخدم لغاǽة 

  1.عامل وȞذلك في المانǽا49الذǽ ȑستخدم لغاǽة 

عامل،اما في الدولة العرǽȃة 300وفي الǽاǼان ǽعرف المشروع الصغیر Ǽانه الذȑ لا یزȄد عدد العاملین فǽه عن 
عامل فاقل في الاردن ،اما مصر فهو الذǽ ȑعمل فǽه  20روع الصغیر لهذا المعǽار هو الذǽ ȑعمل فǽه ،فالمش

  2عمال. 10اقل من 

 .ار راس المال المستثمرǻ3مع  
وǽستخدم هذا المعǽار في العدید من الدول المتقدمة والدول النامǽة وȄؤخذ علǽه بتذبذǼه واختلافه وتفاوته 

 الكبیر حتى في الدولة الواحدة الا انه رغم ذلك ǽضل معǽارا متعارفا علǽه والعدید من الدول تاخذ Ǽه.
من راس المال وȄختلف Ǽاختلاف وǽعتمد هذا المعǽار على تحدید المشروعات الصغیرة طǼقا لحد اقصى 

  الدول التي توجد بها تلك المشروعات .
وذلك تǼعا لدرجة النمو الاقتصادȑ التي بلغتها الدولة وتǼعا لمدȐ الوفرة او الندرة النسبǽة في عناصر 

 10الانتاج المختلفة فمثلا في الǽاǼان من الدول المتقدمة المشروع الصغیر الذȑ لا یزȄد راس ماله عن 
  .دینار50000لایین ،وفي الدول العرǽȃة ǽعرف المشروع الصغیر Ǽانه الذȞǽ ȑون راس ماله اقل من م

 :ار العمالةǻار راس المال المستثمر ومعǻمع  

وǽعتبر هذا المعǽار اكثرها استخداما في قǽاس المشروعات الصناعǽة وهو معǽار ثنائي وǽسمى اǽضا المزدوج 
  جانب مبلغ معین للاستثمارات الرأسمالǽة الثابتة في المشروعات الصغیرة.وذلك بوضع حد اقصى للعمالة الى 

                                                            

ومتطلǼات نجاحها ،Ǽحث مقدم للملتقى ،دور المصارف . نبیل ابو ذǽاب ،تعرȄف المنشآت الصغیرة والمتوسطة واهمیتها في التنمǽة الاقتصادǽة والاجتماعǽة 1 
  .4،ص 29/09/2003-27والمؤسسات المالǽة الاسلامǽة في تموȄل المنشآت الصغیرة والمتوسطة ،عمان ،

ǽة والمصرفǽة ، قسم محمد عبد الحمید فرحات ،التموȄل الاسلامي للمشروعات الصغیرة ،دراسة لاهم مصادر التموȄل" الاكادǽمǽة العرǽȃة للعلوم المال .2 
  .16المصارف الاسلامǽة ،ص

  .25عبد المطلب عبد المجید ،مرجع سابȘ ،ص .3 
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وǽعتبر هذا المعǽار اكثرها استخداما في قǽاس المشروعات الصناعǽة وهو معǽار ثنائي وǽسمى اǽضا المزدوج 
  صغیرة.وذلك بوضع حد اقصى للعمالة الى جانب مبلغ معین للاستثمارات الرأسمالǽة الثابتة في المشروعات ال

وتاخذ وزارة الصناعة في مصر بهذا المعǽار حیث تعرف المشروعات الصغیرة Ǽانها تتمثل في المنشآت 
عامل ولا یزȄد حجم رأسمالها عن نصف ملیون جنǽه Ǽعد استǼعاد  100الصناعǽة التي لا یزȄد عدد عمالها عن 

  قǽمة الارض والمǼاني .

على نطاقها صغیر وتعتمد  ولذلك ǽمȞن اعتǼار المشارȄع الصغیرة هي الاعمال والمنشآت التي Ȟǽون انتاجها 
على رؤوس اموال صغیرة وتتǼع اسلوب انتاج حدیث وتستخدم عدد محدود من العمالة وتتǼع خاصǽة تقسǽم 

  1العمل في الانتاج.

 حصة المشروع الصغیر في السوق، ǽعات السنوǽة،Ǽالاضافة الى عدة وجود معاییر اخرȐ معǽار قǽمة المب
  المستوȐ التكنولوجي المستخدم.

  :وانواعهاالمطلب الثالث :خصائص المشروعات الصغیرة 
  اولا :خصائص المشارȂع

على الرغم من صغر حجمها الا انها تتمیز بخصائص معینة تختف لبها عن Ǽقǽة المشروعات الاخرȐ لعل 
  ابرزها:
 2والفعالǻة :الكفاءة  )1

بدرجات اعلى Ȟثیرا مما ǽمȞن تتمیز المنشاة الصغیرة بتوافر الظروف التي تحقȘ لها الكفاءة والفعالǽة 
  للمنشآت الكبیرة والعملاقة ان تصل الǽه.

  سǼاب عدیدة منها :وتتحقȘ هذه الكفاءة والفعالǽة لأ
  عوائد Șمة وتحقیǽیز في ادارة الاعمال والموارد ذات القȞة.الترǽعة وعالȄسر 
 . اǽالقدرة على الاداء والانجاز في وقت قصیر نسب 
  اشر بین صاحب المشروع او مدیره المسؤول مع العاملین والعملاء والموردینǼوغیرهم مماالتعامل الم 

 السرȄع. التأثیرǽحقȘ مزاǽا الاتصال والقدرة على 

                                                            

    .27.المرجع السابȘ ،ص1 
  . 22ص دارغرȄب ،القاهرة ، . علي السلمى ،المفاهǽم العصرȄة لادارة المنشآت الصغیرة ،2 
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 اشر من جانب اداǼة السوق ،والالمام المȞحرǼ عȄة الاحساس السرǽالمتغیرات الایجابǼ رة المشروع الصغیر
 المنافسین وانشطتهم Ǽما ǽسمح Ǽسرعة التكیف وتعدیل أوضاع المشروع. والسلبǽة وتوجهات

  ةǽانة  لأصحابوضوح تأثیر الدوافع الشخصǽیبدون اهتماما یجعلهم  استثماراتهم مماالمشروع على ص
 مǼاشر ȞǼل ما ǽحقȘ للمشروع النجاح والتفوق.

 سهولة القǻادة والتوجǻه: )2
  المشروع الصغیر سهل نسبǽا في ادارته وقǽادته ومن ثم یتمیز Ǽما یلي:

 .قهاǽه جهود العاملین نحو افضل السبل لتحقǽسهولة تحدید الاهداف الواضحة وتوج 
 .م عمل المنشاة وسهولة اقتناع العاملین والعملاء بهاȞاسات التي تحǽساطة الاسس والسǼ 
  ان اعطاءȞالأسسالمثل والقدوة للعاملین في التمسك امǼ .والنظم الموضوعة للمشروع 
  ومزاحمة العاملین في اداء ȑان الالتزام بدور القائد والموجه دون الانزلاق الى متاهات العمل التنفیذȞام

 واجǼاتهم .
 العاملین فیها والتعرف المستمر على مشاكلهم واسالیǼ ادة المشروعǽب ادائهم الاتصال الدائم من ق

 . لأعمالهم
 ع الǽساطة اسالیب تشجǼ الاقتناععاملین ودفعهم لتحسین الاداءǼ  تهمȞو الترغیب وتوفیر فرص مشار

 ǼشȞل مǼاشر في ادارة المشروع.
 انȞعة العمل وت إمǼة العاملین مو متاǼم الاداء ومحاسǽا او قیǼا ان ثواǽا وفيضوعǼزمني قصیر  عقا Ȑمد

 او علاجها قبل استفحالها. الأخطارمما ǽمȞن معه تفادȞ ȑثیر من  
 1وتشغیل المشروعات الصغیرة: لإنشاءانخفاض الحجم المطلȖ لراس المال اللازم  )3

 ȋمیلون الى انماǽ ن والذین لاȄة لصغار المدخرǽون اكثر جاذبȞǽ ة الى ان المشروع الصغیرǽوتشیر هذه الخاص
هنا ǽمȞن القول Ǽان اقامة  استثماراتهم ومنالاستثمار والتوظیف التي تحرمهم من الاشراف المǼاشر على 

ستخدم في نفس الوقت اسلوب الانتاج اموال صغیرة نسبǽا والتي ت برؤوسالمشروع الصغیر ǽمیل الى اقامته 
 الحدیث. 

 2الارتǺاط الوثیǺ Ȗالعملاء : )4
  المǼاشر والوثیȘ بینه وȃین العملاء داخله وȄؤدȑ هذا الارتǼاȋ الى مزاǽا منها : الصغیر Ǽالاتصالیتمیز المشروع 

 ان الغرض  الاقتناعǼمن وجود المشروع هو خدمة العملاء . الأساسي 
                                                            

  .17،ص2009،دار الجامعǽة،عبد المطلب عبد المجید ،اقتصادǽات تموȄل المشارȄع الصغیرة  .1 
  19. علي السلمى ،مرجع سابȘ ،ص2 



	الفصل الثاني                                                                      المشاریع الصغیرة
 

 

34 

  حث المستمر عنǼحصل علیها العمیل في  أفضلالǽ السبل لخدمة العملاء وتحسین هذه الخدمات لكي
 نفقة. وǼأقلاقل وقت 

  واهم والعمل علىȞات العملاء واتجاهاتهم ومقترحاتهم واستقصاء شǼإزالةالتعرف المستمر على رغ 
 .أسǼابها
  ار عند اتخاذ القراراتǼةاخذ وجهات نظر العملاء وظروفهم في الاعتǽفي المشروع. الأساس 
 ر اعمالهم ومساعدتهم في حل مشاكȄقدمها معاونة العملاء على تطوǽ ةǽعتبر خدمة اضافǽ ماǼ لهم

 المشروع.
 .التعامل معهمǼ حسن تحدید نوع العملاء الذین یهتم المشروع 
 .ارها هدفا ولكنها نتیجة للنجاح في خدمة العملاءǼاعتǼ سǽاح لȃالنظر الى الار 
 1ى الانتشار الجغرافي:المرونة والمقدرة عل )5

وهذا ǽعمل على تخفیف الهجرة من الرȄف الى المدن نظرا لقدرتها على التكیف مع مختلف الظروف مثلا 
،Ȟما یؤدȑ هذا الانتشار الى خدمة الاسواق  التنموǽة العملǽةیؤدȑ الى تحقیȘ التوازن في  الفلاحة. مماقطاعات 
  .المحدودة

 2القابلǻة للتجدید والابتكار:
تتوافر للمشروع الصغیر قدرة عالǽة على التجدید في اعماله وابتكار اسالیب متفوقة Ǽما ǽحقȘ رضاء العملاء 

  تهتم: فإنهاومن ثم 
 .المشروعǼ یز على الجودة والتفوق في مجالات العملȞالتر 
  حث عنǼة في التفوق تعتمد على الǼالجدید والمبتكرالرغ . 
 المشروعǼ ع الافراد العاملینǽفي مشاكل العمل ووسائل علاجها مما  تشج ȑعلى الاقتراح و ابداء الرا

 یخلȘ مناخا مساعدا على التجدید ولابتكار.
 . ة التجدید والابتكارǽه عملǽساعد في توجǽ اتهمǼالاستفادة من مقترحات العملاء ورغ 
 ن وذلك بتكرار التجارب الناجحة والابتعاد عن مصادر الȄفشل.الاستفادة من تجارب الآخر  

Ȟان( فورد)صاحبها مȞǽانȞǽي في مشروع صغیر للحدادة فصنع اول سǽارة في  للسǽارات حیثشرȞة فورد  :فمثلا
  تلك الورشة

                                                            

  .20،ص21/10/2009-19منظمة العمل العرǽȃة ،دور المنشآت الصغیرة في التخفیف من ازمة الǼطالة ،بیروت، .1 
  22. علي السلمى ،مرجع سابȘ ،ص 2 
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   المشارȂع الصغیرة ثانǻا: أنواع

  ǽ1مȞن النظر الى المشارȄع الصغیرة وتقسǽمها الى انواع عدة ولكن اختصارها في الانواع التالǽة:

هي تلك التي تكون في بداǽة حǽاتها في دنǽا الأعمال. و مثل هذه المشروعات عادة ما  المشروعات المبتدئة: -
) و التي تؤثر على شȞل المشروع و اتجاهاته مثل الاستراتیجǽةتواجه مجموعة من القرارات الحیوǽة و الأساسǽة(

أنواع المنتجات أو الخدمات التي سوف ǽقدمها المشروع، و طبǽعة الأسواق التي سوف یتعامل معها المشروع، و 
Ȟذلك السǽاسات التي سوف یلتزم بها المشروع. و الواقع أن هذا النوع من المشروعات یتصف عادة بوجود 

ني من عدم وجود الخبرات الإدارȄة اللازمة، و یجاهد في سبیل الǼقاء في قطاع سوقي رأسمال محدود، و ǽعا
  .صغیر جدا. و من هنا فإن هذه المشروعات تكون موجهة Ǽغرض  اساسي وهو غرض الǼقاء 

لǽس شرطا أن تنتقل Ȟل المشروعات التي توجد في المرحلة الساǼقة إلى المرحلة  المشروعات Ǻادئة النمو: -
ǽة و تصǼح مصنفة Ȟمشروعات Ǽادئة النمو. و إذا أصǼح المشروع في هذه المرحلة یبدأ في فتح فروع له في الثان

Ǽعض الأسواق الجدیدة. و إذا Ȟان ǽعمل في ظل بیئة تتصف Ǽالاستقرار العالي فإن المشروع یرȞز أساسا على 
النوع غیر المستقر فإن المشروع ǽقوم بتحلیل  القرارات التشغیلǽة. أما إذا Ȟانت البیئة التي ǽعمل بها المشروع من

و نظرا لأن حجم المشروع لا یزال صغیرا فإن قدرته عل عرفة أثره على أداء المشروع.  مȞثف لهذه البیئة لم
  الاستجاǼة لأȑ تغیر في حاجات المستهلك تكون سرȄعة و عالǽة إذا ما قورنت بنفس القدرة للمشروعات الكبیرة

انتقال المشروع إلى هذا النمو عادة ما یؤدȑ إلى Ǽعض التغیرات الجوهرȄة في  مة النمو:المشروعات متقد -
العملǽة الإدارȄة، و في ظل هذه المرحلة قد ǽفرض على المؤسس للمشروع أن یتنحى جانǼا و یترك الأمر 

الحجم تظهر بوضوح للإدارȄین المحترفین. و تدل الدراسات الساǼقة إلى أن هذا النوع من المشروعات الصغیرة 
في تلك الصناعات التي تتصف بوجود و استخدام التكنولوجǽا المتقدمة. و مثل هذه المشارȄع تواجه Ȟل القضاǽا 
  الإستراتیجǽة الخاصة Ǽالمشروعات الكبیرة الحجم مثل تحلیل الرسالة و تحلیل البیئة و التحلیل الداخلي للمؤسسة.

                                                            

  73، ص 1998التنمǽة الادارȄة، جامعة الاسȞندرȄة، الاسȞندرȄة،، مرȞز )الاستراتیجǽة(مفاهǽم و حالات تطبǽقǽة . اسماعیل محمد السید ،1 
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المشروعات التي توجد في هذه المجموعة بوجود قطاع سوقي محدد، و تتمیز  المشروعات المتعثرة النمو: -
بتحقیȘ مستوȐ للرȃح Ȟǽفي لإشǼاع حاجات المدیرȄن الذین ǽعملون بها. و لكن على الرغم من ذلك فإن 
احتمالات المستقبل و النمو لا تكون واضحة أو محددة Ȟما أنها لا تستطǽع أن تصل إلیها حتى و لو تم 

ا. و المشروعات التي توجد في هذه المرحلة قد توجد عن قصد أو عمد أو نتیجة لǼعض العوامل تحدیدها ساǼق
  غیر المقصودة. 

التي تستخدم في المشروعات الكبیرة الحجم ǽمȞن  الاستراتیجيǽمȞن القول Ǽأن Ȟثیرا من أسالیب التسییر    
Ǽ ضا في المشروعات صغیرة الحجم. و لكن نظرا لوجودǽعة المشروعات استخدامها أǽعض الاختلافات في طب

الكبیرة الحجم و المشروعات صغیرة الحجم فإن هذه الاختلافات ینǼغي مراعاتها عند القǽام Ǽالتخطǽط و التسییر 
  .الاستراتیجي

      ) انواع المشارȂع الصغیرة 01الشȜل(                      
  

  
 مرȞز التنمǽة الادارȄة، الإستراتیجǽة(مفاهǽم و حالات تطبǽقǽة)، محمد السید المصدر: إسماعیل

 .74ص، 1998،الاسȞندرȄة الإسȞندرȄةجامعة ،

   في التنمǻة الاقتصادǻة: الصغیرة  المشارȂع الراǺع: دورالمطلب 

ودورها في تعزȄز ت ومساهمتهم في التشغیل ،الانتاج لقǽاس دور هذه المشروعاǽستخدم الǼاحثون معاییر رئǽسǽة 
هذا  والثقافǽة وفيالى دورها في التنمǽة الاجتماعǽة  Ǽالإضافةالتوازن التنموȑ ودعم میزان المدفوعات ،هذا 

Ǽة ،ومن ثم سیتم عرض اهمیتها Ǽالنسالصدد سیتم عرض دور هذه المشروعات الاقتصادȑ  والاجتماعي 
  .للفرد(صاحب المشروع على المستوȐ الجزئي)وǼالنسǼة للدولة(على المستوȐ الكلي)

 مشروعات
 مبتدئة

 مشروعات
 Ǽادئة النمو

 مشروعات
 متقدمة النمو

مشروعات 
مومتعثرة الن  
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 ȏ1:الدور الاقتصاد 

ر المنافسة محتمل وفعلي للمشروعات الكبیرة التي تعمل في نفس المجال ونفس توفر هذه المشروعات مصد
على القوȐ الشرائǽة لدخل  إیجاǼاذلك الذȑ ینعȞس  الأسعارعل التحȞم في  الأخیرةمن قدرة  السوق وتقلل

  المستهلك.
 سي تعǽة على حد تبر هذه المشروعات المصدر الرئǽات المتقدمة والنامǽلتوفیر الوظائف في الاقتصاد

 المحدود ونعتبرالصغیرة هي الخطوة الاولى للرȄادیین ،والمبدعین من الفقراء وذوȑ الدخل  سواء فالمشروعات
 هذه المشروعات الآلǽة الانسب على الاطلاق في الحد من الǼطالة من خلال التوظیف الذاتي.

  ة والتي تعاني من تدنيǽالقل حظا في النمو والتنم Șة المناطǽر وتنمȄتساعد هذه المشروعات في تطو
 مستوǽات الدخل وارتفاع معدلا ت الǼطالة.

  حلقة وصل ،حیث ان معظمȞ الوظائف الجدیدة في المشروعات الصغیرة تعمل هذه المشروعات
والمتوسطة ،ومع مرور الوقت وتكوȄن واكتساب مهارات جدیدة ینتقل العمال من هذه المشروعات الى 

 اعلى. Ǽأجورالمشروعات الكبیرة ولكن 
  ملةȞمشروعات مȞ للمشروعات الكبیرة او ȑعتقوم هذه المشروعات بدور المغذȄالكبیرة وداعمة  للمشار

من الترȞیز على انشطتها الرئǽسǽة مما ǽساهم في تخفǽض التكالیف  من حیث مساعدتها لهذه المشارȄع  لها،
 وزȄادة القدرة التنافسǽة في الاسواق الدولǽة.

  ع الدخل بین الافراد المجتمع وذلك  لإعادةتعتبر اسلوب متمیزȄع. بإتاحةتوزǽفرص للجم 
 : 2الدور الاجتماعي 
  انظمة مقیدة  التشغیل الذاتي،المنشآت في ظهورǼ ر ابداعات الفرد عن التزامهȄتساعد على تطور وتطو

وتعلǽمات تحد من امȞانǽة اعتماد الموظف الافراد المجتمع والانتقال الى الاعتماد على الذات، حیث تساعد هذه 
 على اجل او راتب.

 ،مة الذاتǽقدرته على المساعدة في اعلاء قǼ اجاته من عمله  وخاصة عند شعور الفردǽاحت Șتحقی
 وانتاجه.

                                                            

  4، ص.1999. فرȄد راغب النجار، ادارة المشروعات والاعمال الصغیرة ، دار الشǼاب الجامعǽة، 1 
    

  6. فرȄد راغب النجار،مرجع سابȘ،ص2 
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 ،طالةǼالفقر والǼ طةǼة المرتǽالى الانتقال والتدرج  تساعد في القضاء على المشاكل الاجتماع ȑمما تؤد
ر المالي لهذه المشروعات والمتمثل في الحصول على الدخل ة حیث ان الاثفي المستوǽات الاجتماعǽة Ǽسهول
 . والحد من الآثار الناجمة عن الفقر

  1:لأصحابهاǺالنسǺة الصغیرة اهمǻة المشروعات  

  ة للعملǼالاستغلال البیئة المناس ȘȄن عن طرȞحیث یتم ȑادȄالر Ȑة الكامنة لدǽاستثمار المهارات الابداع
 وتحقیȘ ابداعاته وتدني تكلفتها ومرونتها وقدرتها على التكیف ولكل ذلك یدفعه الى استثمار في المهارات.

 دخل Șاة المختلفة مستمر مما تحقیǽات الحǼنه من توفیر متطلȞمǽ  افةȞ شة علىǽات المعǽمستوǼ والارتقاء
 المجالات الصحǽة والتعلǽمǽة والمالǽة.

  :ة للدولةǺالنسǺ ة المشروعات الصغیرةǻاهم 
 الكتفاء الذاتي من منتجات والخدمات Șم خدمات  الانطلاق في تحقیǽالمشروعات على تقد ȘȄوذلك عن طر،

وحجم مجدǽة اذا قامت بتقدǽمها المشروعات الكبیرة ولكن حجم هذه المشروعات  لا تكون والمنتجات التي رȃما 
 استثمارها ینوع من الخدمات والمنتجات التي تقدمها.

 ض نسب الهجرة الǽفتخفȄان من الرȞة واستقرار السǽونها تع داخلȞ تمد على الموارد والاسواق الى المدن
، ساعد في الحد من الهجرة الداخلǽةالتي تعǽش فیها مما ǽفهذا لا ǽعني ترȞیزها في خدمة المجتمعات  المحلǽةّ،

  وȞذلك في رفع مستوȐ التنمǽة المحلǽة لهذه المجتمعات.

  

  

  

  

  

  

                                                            

  .18ص،1995الاردن ، الاقتصادǽة ،رسالة ماجǽستر ،معهد العلوم الاقتصادǽة،،دور ومȞانة الصناعات الصغیرة والمتوسطة في التنمǽة  عثمان لخلف .1 
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  المشارȂع الصغیرة إنشاء:المǺحث الثاني 

ودورة حǽاة تبدا Ǽفترة تجرȄبǽة لتصل الى فترة الانحدار مرورا Ǽعدة مراحل سنتطرق  تأسǽسǽمر المشروع Ǽمراحل 
  لها في هذا المǼحث Ȟما سنتحدث عن اسǼاب نجاح وفشل هذه المشارȄع.

   التأسǻس:مراحل  الأولالمطلب 

المراحل الزمنǽة المتتاǼعة التي ǽمر بها المشروع من بداǽة  ان Ȟǽون فȞرة لدȐ مالكي المشروع ماالى بها وǽقصد 
المراحل التي  نوضح الخدمات. وهناان ǽصǼح مشروعا قائما منتجا او مؤدǽا خدماته لمجموع المستهدفین بتلك 

  ǽمر بها المشروع :

  1مرحلة التعرف على الفرص الاستثمارȂة المتاحة )1

،في شتى  على تنفیذ المشروعات ǼالإقǼال؛Ȟما ǽقوم المستثمرون المشروعات  إنشاءتقوم الحȞومات بتنفیذ و 
 أفȞارǼفȞرة السؤال هو Ȟیف نحصل على  بدأتالمشروعات  التجارة. وهذه،او  والزراعةحقول الصناعة 

  المشروعات ومن این؟

تتطلب فحص  الأفȞاروهذه  المشروعات، أفȞارعلى ذلك نقول ان هناك عدة مصادر للحصول على  وللإجاǼة
وȞذلك دراسة الموارد الاقتصادǽة الخاصة  المعلومات ودراسة القطاعات الاقتصادǽة ودراسات السوق والطلب،

ات في العناوȄن المشروع أفȞارǼالبلد من معادن او ثروات Ȟامنة وغیر مستغلة وǽمȞن ان نلخص مصادر 
  التالǽة:

 تحلیل قوائم الواردات في الدولة 
  ة من الموادǽةتحلیل المصادر المحلǽوالطاقة  الأول 

                                                            

    51. حسین الǽحي وآخرون، مرجع السابȘ، ص1 
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 اء ..الخȃم والكهرǽاجات المجتمع من خدمات الصحة والتعلǽتحلیل احت 
  ان  نتیجةمن السلع  أنواعدراسة مستقبل الطلب علىȞاد السǽادازدǽالدخل. وازد 

  وتنفیذ ودراسة الجدوȎ التمهیدǻة) مرحلة اعداد 2

  یخضع المشروع في المرحلة الى دراسة سرȄعة ومختصرة للجوانب التالǽة:

 .تحلیل الطلب ودراسة السوق 
  والطاقة المتاحة. الإنتاجبرامج 
 .المدخلات من المواد الخام 
 الملائم. الموقع 
 ȑالعاملة. الأید 

موضوع دراسة  أساساة تتناول معظم الجوانب التي هي هنا على ان دراسة الجدوȐ التمهیدǽ التأكیدوȄجب 
 Ȑةالجدوǽوالفرق بین المرحلتین هو درجة التفصیل والوقت المخصص والتكالیف. التفصیل،  

  وتنفیذ دراسة الجدوȎ التفصیلǻة: إعداد)3

 Ȑة وهذه  إعدادفي هذه المرحلة من دورة المشروع یجرǽالتفصیل Ȑل في مجموعها دراسة الجدوȞعدة دراسات تش
  الدراسات تشمل ما یلي:

 . ة للمشروعǽقǽالتسو Ȑدراسة الجدو 
 . ةǽة والهندسǽالفن Ȑدراسة الجدو 
 . ة للمشروع المقترحǽالدراسة المال 
  ةǽمǽةالدراسة التنظȄللمشروع المقترح. والإدار 
 ة او اثر المشروع علىǽالبیئة . الدراسة البیئ 

  )تقیǻم المشروع :4

  تقوم Ǽعملǽة تقیǽم المشروع وهي : أطرافهناك عدة 

  ط اوǽة.أجهزة التخطǽة او محلǽمالك المشروع الخاص جهات دول 
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دراسة الجدوȐ الفنǽة والمالǽة والاقتصادǽة Ȟذلك التراجع في  نتائجمن  التأكدالى تهدف هذه المرحلة 
الاحتǽاطات اللازمة  لأخذو  تفاؤلا وأكثرهاالمشروع في ضوء اسوء الاحتمالات  أرȃحǽةهذه المرحلة 

  غیر مواتǽة . أوضاعروع شفي حالة اعتراض الم
  1)تنفیذ المشروع:5

Ȟلفة في هذه المرحلة یجب التعاقد مع المقاولین على انشاء المشروع Ȟذلك  وأكثرها أدقهاتعتبر هذه المرحلة من 
  هذه العناصر تنقل المشروع المǼاني ومرافȘ الخدمات اللازمة للمشروع. وإنشاءوالمعدات  التعاقد لشراء الآلات

  2المشروع: أداء)متاǺعة وتقیǻم 6

وǽمر المشروع في حالة تجارب تشغیلǽة قد تستغرق من ستة  والإنتاجمرحلة التشغیل  تبدآǼعد الانتهاء من تنفیذه 
المشروع من حیث مقارنة التوقعات التي  أداءتقیǽم  إجراءسنة وǼعد هذه الفترة Ȟǽون من المناسب  إلى أشهر

  وȞذلك مقارنة التكالیف الفعلǽة للمشروع.  والإرادات الإنتاجوردت في دراسة الجدوȐ بخصوص 

  :عةǺع نشاطات واعمال المشروع المتاǽة متكررة تهدف الى جمع المعلومات حول جمǽوهي عمل
 Ǽالأمورمن انها تسیر حسب الخطة الموضوعة وتحقȘ الاهداف .وهي تزود ادارة المشروع  للتأكد

 التالǽة:
 .ةǽة الحالǽتحلیل المواقف الفعل 
 .ات حلهاǽلات الطارئة وآلȞف المشȄتعر 
 .تحافظ على الجدول الزمني للمشروع 
 س التقدم الحاصل في النشاطاتǽوالعمل. تق 

  المتاǼعة والعناصر الخاصة بهاوم والنموذج اللاحȘ مفه
  
  
  
  
  

                                                            

  .31ص، 7200،مص، الدار الجامعǽة، .اǽمن علي عمر،ادرة المشروعات الصغیرة "مدخل بیئي مفارن"1 
  58.حسین الǽحیى وآخرون، مرجع سابȘ، ص2 
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  ) نموذج لمتاǺعة المشروع 02الجدول رقم(                 
قائمة المتاǼعة 

  والمعلومات
  ماذا 
  نتاǼع

  ماذا 
Șموث  

من یجمع 
  المعلومات

من 
ǽستخدم 

المعلومات 

Ȟیف 
تسخدم 

المعلومات 

القرارات 
الممȞن 
  اتخاذها

  ملاحظة

                الهدف/المخرجات

                خطة النشاطات

                التكالیف 

الافراد العاملة في 
  المشروع 

              

                الموارد والمصادر

                النتائج

  141ص مصر، الاسȞندرȄة للكتاب، مرȞز ة،تنظǽم المشروعات الصغیر  محمد الحنواȑ، :المصد
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 م اǻالاداء الخاص : 1لتقی Ȑقا اعتمادا على محاولة الوقوف على مستوǼمعین ثم تحدیده مس ȋبنشا
،ȋم نهائي بخصوص ذلك النشاȞمعلومات مجمعة للوصول الى اصدار ح  Șحقǽ Ȑمد ȑوالى ا

الاهداف المرسومة له والمتوقع تحقǽقها Ǽالكامل في نهاǽة الفترة الزمنǽة وȄختلف التقیǽم والمتاǼعة من 
 حیث:

  

  

  قیǻم والمتاǺعة ) الفرق بین الت03الجدول رقم (        
  المتاǼعة  التقیǽم  قارنةمعنصر ال
عند نقاȋ معینة او مراحل او   التوقیت 

  نشاطات محددة
  مستمرة

یرȞز على نهاǽة النشاطات   الترȞیز
  والاهداف Ȟنتائج

وسیرها وǽȞفǽة  الأعمالعلى 
  ادارتها 

تشمل تنفیذ النشاطات الجدولة   درجة التفاصیل 
 Șالمجدولة الأهدافوتحقی  

تشمل جمǽع تفاصیل  إذ أكثر
  وجزئǽات العمل.

،ȑص المصدر: محمد الحنوا،Ș142مرجع ساب  
  :إلىوȄهدف التقیǽم ǼشȞل عام 

  فاءة المشروعȞ Ȑاس مدǽق 
  Șتحقی Ȑاس مدǽالأهدافق. 
  نȞمǽ یفȞل  الأعمال أداءالتعلم وȞشǼأفضل.  

  في نهاǽة المشروع. أوفي منتصف المدة  وهي ǼشȞل دورȑ، أشȞالوالتقیǽم یتم على 
 فانه اعتمادا على الآلǽات والمفاهǽم التي تم توضǽحها في الجزء Ǽالتقیǽم، وجود التقیǽم النهائي، إلى وǼالإضافة

  2:یتم العمل عند الانتهاء من المشروع على تقیǽمه ǼشȞل Ȟلي حیث نتأكد من الأمور التالǽة 
  _تحقیȘ الغاǽات والاهداف.

                                                            

 1ȑة للكتاب، مصر، ص . محمد الحنواȄندرȞز الاسȞم المشروعات الصغیرة ، مرǽ141، تنظ.  

  
  36. اǽمن علي عمر، مرجع سابȘ ،ص2 
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  _التأكد من المخرجات.

  _التأكد من الآثار المنعȞسة من المشروع من أنهن جاءت ایجابǽة.

ǼشȞل عام لابد ان تتصف عملǽات التقیǽم عملǽات التقیǽم النهائي Ǽالعدید من الخصائص ،Ȟالموضوعǽة والشمول 
  وǼغیر ذلك لا نستطǽع اعطاء التقیǽم المصداقǽة اللازمة لقبول نتائجه واثǼات جدوȐ ونجاح ذلك المشروع. 

  :الصغیر  دورة حǻاة المشروعالمطلب الثالث :

  :مبینة في الشȞل   النموذجي وهيالصغیر ǽمȞن تحدید  خمسة مراحل اساسǽة لدورة حǽاة المشروع 

 1:لمرحلة الاولى: الفترة التجرȂبǻةا

من اجل تموȄل وذلك  الأعمالفي دنǽا لبداǽة نشاطها وتثبیت أقدامها Ǽقوة  الأجلتحتاج المشارȄع للتموȄل طوȄل 
التي تعني في هذه المرحلة  المصادر الداخلǽةوالمǼاني و الآلات وتظهر الحاجة الى  Ȟالأراضية تالثاب الأصول

صعوǼة في  اذ ان هناك أقارȃهمالمشروع او قد تكون مدخرات من Ǽعض  لأصحابالمدخرات الفردǽة المملوȞة 
،فالبنوك ǽمȞن ان  من المصادر الخارجǽة فغالǼا ما تحجم البنوك عند تموȄل تلك المرحلة الأموالالحصول على 

قروض إذ وجدت هناك من یجنبها من أصحاب المشروع مخاطر التموȄل توافȘ على منح المشروعات الصغیرة 
لات یتم طلب ،لذا في العدید من الحا الضمان ستكون مطلوǼة على تلك القروض المصرفǽةإلا أن Ǽعض أشȞال 

ضمانات شخصǽة أو عینǽة Ȟبیرة وتقوم حȞومات Ǽعض الدول Ǽضمان قروض المشروعات الصغیرة في تلك 
   المرحلة. 

  :فترة الازدهار المرحلة الثانǻة

فتبدأ الزȄادة في ، تبدأ في هذه المرحلة انطلاق المشروع وتحقǽقه لمعدلات النمو المرغوǼة إذا نجح المشروع مبدئǽا
لقبول منتجاتها من قبل المستهلكین ومع زȄادة المبǽعات تبدأ معها التدفقات النقدǽة  نظرا الأرȃاحالمبǽعات وȞذلك 

ینǼغي مساعدة المشروع ǼالتموȄل من مصادر خارجǽة التي اعتمد علیها في المرحلة  الأولىالموجǼة وفي المرحلة 
ض التجارȄة لتموȄل النمو في المبǽعات التي تمول دورة النشاǼ ȋمعنى القروض و Ǽالإضافة الى تزاید القر  الأولى

      Ǽالأرȃاح المحتجزة التي ستحقȘ في ذلك الوقت. الاستعانة،وأǽضا ینǼغي  القصیرة الأجل

   فترة الإǺطاء الثالثة:المرحلة 

                                                            

  .31.اǽمن علي عمر، مرجع سابȘ، ص1 
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التدفقات  استقرارنوعا ما مع  الاستقرارومعدلات الأرȃاح في  الانخفاضفي هذه المرحلة یبدأ معدل النمو في 
ملائمة ومع وجود إدارة جیدة للمشروع وǽستمر  الاقتصادǽةالنقدǽة الموجǼة للمشروعات إذا ظلت الظروف 

الذǽ ȑشمل على تموȄل المخزون  للتموȄل على ما هو علǽه وذلك من أجل تموȄل رأس المال العامل الاحتǽاج
،وȞذلك مواجهة المصروفات  الإدارȄة والتسوǽقǽة  ومواجهة نقص النقدǽة ع الغǽار،من المواد الخام من المواد وقط

والأجور وغیرها ولكن على المشروع أن یلجأ في ذلك إلى الموردین والبنوك من أجل الحصول على القروض 
  القصیرة الأجل.

  

  

   النضج : المرحلة الراǺعة

هذه المرحلة تتعلǼ Șالمشروع الصغیر الذȑ تمت إدارته جیدا وهو الذȑ یتسم Ǽالنضج حیث استقرار نمو 
نمو التدفقات المالǽة وفي تلك المرحلة قد تفȞر الشرȞة الصغیرة في الحفاȍ المبǽعات والأرȃاح وȞذلك استقرار 

صیر الأجل والقلیل من التموȄل طوȄل على حصة معینة من المبǽعات وهذا یجعلها تحتاج Ǽاستمرار للتموȄل ق
الأمر ذلك لمواجهة متطلǼات  استدعىالأجل لتموȄل إنتاج منتجات بدیلة أو تطوȄر المنتجات الحالǽة إذا ما 

  المنافسة.  

Ǽشتى الطرق عن الدخول في  والابتعادفي هذه المرحلة  الاستمرارهذه المشروعات الصغیرة تحاول أن تǼقي على 
  المرحلة الخامسة.

  1الانحدارفترة  : المرحلة الخامسة

ǽفشل المشروع وȄنهار حینما یبدأ المبǽعات والأرȃاح والفوائض وغیرها من مؤشرات الأداء في الانخفاض تحت 
وȄدخل المشروع هذه  المستوǽات السابȘ تحقǽقها في طور الازدهار والتي أمȞن المحافظة علیها أثناء الاستقرار

  نتیجة: المرحلة

  ة تؤهلها للاستمرار. ولا تتوافردخولها في مجالات غیر موجودة من قبلǽافȞ لدیها معلومات 

                                                            

    26،القاهرة ، بدون سنة النشر، ص دارة المنشآت الصغیرة ، دار غرȄب.على السلمى ،المفاهǽم العصرȄة لإ1 
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  ماǽل إضافي لا سȄاجها لتموǽة  الانتقالاحتǽاجاتها من رأس  والثالثةإلى المرحلة الثانǽل احتȄوذلك لتمو
المال العامل فإذا لم تحسن إدارة المشروع تلك المنشأة عملǽاتها تتعرض لمخاطر مالǽة قد تؤدȑ بها إلى 

 إلى المرحلة الخامسة. الانتقالو  الانهǽار
  اع حصتها في السوق. وازدهارهنجاح المشروعǽضǼ منافسة مما یهدد Ȑشجع مشروعات أخرǽ قد 
 ع في الطلب على المنتجات التكنولوجي التقادمǼوالتش 

هنا ǽظهر دور مؤسسات التموȄل الحȞومǽة من حیث مساندة المشروعات ǼالتموȄل المناسب مثل البنوك  ومن
رحلة الخامسة عن الم الابتعادالمتخصصة و الوȞالات الوطنǽة المختلفة ،وتأمل هذه المشروعات الصغیرة في 

  ȞǼافة السبل والطرق.

  

دور حǻاة المشروع الصغیر (مؤشر الاداء Ǻالسنوات)    )01الشȜل (

  

, 2007ارن"، الدار الجامعǽة، مصر,المشروعات الصغیرة "مدخل بیئي مق ادرة المصدر: اǽمن علي عمر،
  212ص

  1:المشروعات الصغیرة نجاحوعوامل  أسǺاب :المطلب الثالث

                                                            

  212، ص 2010دور المشروعات الإنمائǽة الصغیرة ،دار الجلǽس للنشر والتوزȄع ،مصر، . إسماعیل محمد ،1 
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العوامل التي یجب أن تتضافر مع Ǽعضها الǼعض یؤدȑ إلى لكي تنجح المشروعات لابد من مراعاة العدید من 
  نجاح المشروع الصغیر ومنها:

 عات أوȄالتشر ȘȄان عن طرȞ ومي ،سواءȞوتوفبر الفرص. الدعم الح ȑالدعم المالي أو الدعم المعنو 
 ةǽة الفنǽقǽة والتسوȄب  توافر المعلومات الإدارȄمراكز التثقیف والتدر ȘȄون عن طرȞǽة ،وǽوالمعاهد الفن،

،وهذا ما یؤدȑ الى ضمان  إتǼع المشروع لسǽاسات وخطط صحǽحة  والمؤسسات الخدمǽة لتطوȄر الأعمال
 تمȞنه من التطور والنمو.

 ة من خǼة على ، إیراداته المشروع و لال مسك السجلات التي توضح نفقاتالرقاǼالإنتاج لضمان  والرقا
 Ȟفاءة رأس المال.

 Ȟǽالدعم المصرفي و Ȑة لدǽة الكافǽلȄنشر الوعي المصرفي وتوفیر البرامج التمو ȘȄون ذلك عن طر
 .دراسة السوق Ǽعناǽة المصارف ومؤسسات التموȄل في دعم المشارȄع الصغیرة. 

  طǽم. الاستراتیجياستخدام التخطǽȞالح 
 .ة للتكیف مع المتغیراتǽالمرونة النسبǼ مة والمتصفةǽاسات السلǽاغ السǽص 
 ع الحصةǽتوس .(قيǽح التسوȃالر) ة وانتقاء البرنامج المناسبǽقǽالتسو 
  .بناء علاقة وطیدة مع الموردین  

  :أسǺاب الفشل : راǺعالمطلب ال

تعرضها الى  وذلك Ǽسسبتتعرض المشارȄع الصغیرة Ȟغیرها من المشارȄع الكبیرة الى حالات من الفشل 
 Ȑة والنقص في ما یخص الاستقرار المالي ،وقد اشارت احدȄالموارد وعدم توفر الخبرة الادارǼ محددات خاصة

من مشروعات الاعمال الجدیدة قد فشلت خلال الست سنوات الاخیرة ومن ابرزها  %63الدراسات الى ان نحو 
  1ما یلي:

 (سوء الإدارة) فاءة الإدارةȞ ة  عدمȄشرǼة والǽضعف في اتخاذ القرارات وعدم توظیف الموارد المال ȑا 
 .ة في مجال العملǽقǽة والتسوȄنقص الخبرة الإدار 
 .ةǽسوء الإدارة المال 
 .هǽطر علǽالنمو غیر المس 
 .الموقع غیر الملائم 

                                                            

  74سابȘ ،ص،مرجع . جهاد عبد الله عفانة 1 
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 .طرة على المخزونǽنقص الس 
 .عدم القدرة على التحول 

،Ǽحیث تعȞس لنا من  یر مرتكزات معاكسة لهذه النقاȋ تماماوǽمȞن تجنب أسǼاب الفشل من خلال توف
  ناحǽة أخرȐ الأسǼاب الداعمة لنجاح تلك المشارȄع.  

مظاهر أهمهاعدم توازن  خلال عدةوǽمȞن الترȞیز على النقطة الأولى تحدیدا حیث أن الإدارة الفاشلة تبرز من 
Ǽمواد  الاحتفاȍتجمید رأس المال أو  ، وȞذلكبهاȞمǽة المخزون وما ǽصاحبها من تكدǽس للمواد أو حدوث نقص 

 Ǽطیئة الحرȞة.

  الغة في منحǼسبب  الائتمانالمǼ ون غیر مضمون في التحصیلȞǽ قد ȑع الاندفاعالذǽادة المبȄات  في ز
 دون مراعاة التدفقات الحاصلة.

 ف الغیرȄادة في المصارȄصاحبها من زǽ ة وماǽفي التكالیف العامة والتشغیل ȋة الإفراȄسبب  ضرورǼ وهذا.
 ضعف أسالیب المراقǼة للمصروفات.

  عني عدم الموازنة بین المدفوعاتǽو: ȑالنقد Șة  والمقبوضاتالتدفǽوخاصة في أوقات الحاجة للسیولة النقد 
 فة على المنافسةǽات المحدودة أو عدم  القدرة الضعǽانȞوتعني عدم القدرة على مواجهة المنافسین نظرا للإم

احتمالǽة جهل  ، وȞذلكحجم المبǽعات انخفاضوقع الملائم والجمود في منطقة معینة رغم اختǽار الم
 المتغیرات والمستجدات البیئǽة وǼالتالي عدم القدرة على مجاراتها.

  ار إلا أن یتقدم إلى الأمام وإلاǽس له خǽاه لǽار المǽس تȞعǼ اȃیجدف قار ȑالرجل الذ ȑه العمل التجارǼشǽ
 إلى الخلف .فإنه سیتراجع 
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  المشارȂع: إنشاءمعوقات  :المǺحث الثالث

 Șة تتعلǽات قد تكون داخلǽافة أنحاء العالم وهذه التحدȞ ع الصغیرة یواجه معوقات عدیدة  فيȄإن تطور المشار
  Ǽقضاǽا فنǽة وغیرها  وقد تكون خارجǽة تتعلǼ Șالمنافسة العالمǽة في ظل العولمة.

  المشاكل والتحدǻات التي تواجه المشارȂع الصغیرة : :الأولالمطلب 

 ةǻ1المشاكل الداخل  
  )مشاكل إدارȂة وتنظǻمǻة:1
فصاحب المشروع یتولى جمǽع النواحي  تنشأ هذه المشاكل نتیجة عدم الفصل بین ملكǽة المشروع وإدارته، 

 المبǽعات والأفراد والعلاقات العامةالإدارȄة بخلاف النواحي الخاصة Ǽشؤون حرفته فهو المخطط المالي ومدیر 
د یؤدȑ الى ،وǼالتالي العجز عن القǽام بهذه المهام بنفس الكفاءة Ǽالتالي عدم اتخاذه للقرار المناسب وهذا الفشل ق

  فشل المشارȄع الصغیرة.

  :1 )المشاكل التسوǻقǻة2

                                                            

  166، ص2009إبراهǽم نهى إبراهǽم خلیل، صناعات الصغیرة ودورها في التنمǽة الاقتصادǽة والسǽاحǽة، مؤسسة الشǼاب الجامعة، الإسȞندرȄة،  .1 
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معظم المشاǽع الصغیرة في الوقت الراهن مجموعة من المشȞلات التسوǽقǽة والتي تختلف Ǽطبǽعة الحال  تواجه
  Ǽاختلاف نوع المشروع وطبǽعة النشاȋ وتتمثل في:

  فȄحة في تصرǽاع أسالیب وإجراءات صحǼه من عدم إتǼصاحǽ ة وماǽقǽنقص القدرات والمهارات التسو
  أمور الصناعة.

 لة المنافسة بینȞة . مشǽالمنتجات المستوردة ونظیرتها من المنتجات الوطن 
  لة انخفاض حجم الطلب على منتجات الصناعات الصغیرةȞمش 
 3: ةǻلȂ2)مشاكل تمو 
 ة للمشروع الصغیǻة :رالبیئة الخارجǽومȞة والحǽحیث تلعب دورا هاما في  ، وخصوصا البیئة الاقتصاد

  مواجهة التحدȑ المالي وذلك:

  مدȐ توفر المؤسسات الافتراضǽة الداعمة للمشروعات الصغیرة ومدȐ التسهǽلات التي تمنحها وأǽضا 

الضرȄبǽة التشرȄعات الحȞومǽة ومدȐ دعمها للمشروعات الصغیرة في الجوانب ذات الطاǼع المالي Ȟالإعفاءات 
  والمنح وغیرها.

 عة المشروع الصغیرǻع الصغیرة : حیث أنها الأكثر معاناة من هذا النطبȄالمشارǼ مقارنة ȑوع من التحد
 المستقرة 

تزداد مع  للأموالالنمو تزȄد عن مواردها وȃوجه عام فإن حاجة المشارȄع الصغیرة النامǽة  احتǽاجاتǼحیث أن 
 .تطور دورة حǽاتها في ذات الوقت الذȑ تنخفض فǽه المخاطرة فیها Ǽما من جذب المستثمرȄن إلیها

  3 )تحدǻات فنǻة :4

وتوافر المعلومات الحدیثة والدقǽقة حول حرȞة السوق والبیئة  الاقتصادǽة ودراسات الجدوȐ  تعتبر الدراسات الفنǽة
لكن للأسف أغلب  أȑ مشروع في المجال الصناعي. واستمرارمن المستلزمات الضرورȄة لإقامة  الاقتصادǽة

وذلك ینعȞس ذلك على مستوȐ تكالیف  الصناعات الصغیرة تعاني من نقص ملحوȍ في هذه المجالات مجتمعة

                                                                                                                                                                                                     

  70محمد سمحان وآخرون، مرجع سابȘ، ص. حسین 1 
  304. حسین محمد سمحان وآخرون ، مرجع سابȘ، ص2 
  
  71. حسین محمد سمحان وآخرون ،مرجع سابȘ، ص3 
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الإنتاج وأسعار البǽع والتسوǼ ȘȄصفة عامة وعدم القدرة على مواكǼة التطورات الحدیثة لإنتاج السلع والخدمات 
  التي تلبي الرغǼات للمستهلكین 

  .وفȘ المواصفات الدولǽة المطلوǼة لكسب رهان المنافسة

  1المشاكل الخارجǻة :

 فالمشارȄع الصغیرة تتعرض لمشȞلات خارجǽة عدیدة منها :

 لهى عدة أسǼاب منها: وهذه الأعǼاء الضرȄبǽةمشȜلة الضرائب : )1
  اتǽع الصغیرة والكبیرة مع إستفادة هذه الأخیرة من میزات إقتصادȄة هي نفسها للمشارǼȄة الضرǼنس

 .الحجم
  Șالطرق التي تحقǼ ع الصغیرةȄةنقص خبرة أصحا ب المشارǽبȄوفرات ضر 
  الجزافي ȑمصالح  الضرائب إلى الإعتماد على التقدǼ ȑات المنظمة مما یؤدǼلة مسك دفاتر الحساȞمش

 مما ǽعرض المشروع للتوقف Ȟلǽا هروǼا من الأعǼاء.
 2المعوقات الحȜومǻة: )2

الكبیرة  حیث أن المشارȄع ǽاسات الحȞومǽة لصالح المشروعات سات المختلفة  للسوذلك من خلال الممار  
الكبیرة تحصل على المنافع المǼاشرة التي تقدمها الحȞومة مثل الإمتǽازات الجمرǽȞة فهي لا تحمي 
المشروعات الكبیرة المنافسة الأجنبǽة فحسب بل من منافسة المشروعات الصغیرة وهذه الأخیرة تواجه نفس 

المشروعات الكبیرة في الوقت الذȑ تستطǽع التغلب فǽه  أنوالمطالب البیروقراطǽة شأنها ش اللوائح الحȞومǽة
 على الروتین الحȞومي من خلال تعمیȘ العلاقات مع الأجهزة الحȞومǽة .

 3تحدȏ العولمة: )3
تضع التحولات على الصعید العالمي نتیجة لظاهرة العولمة الصناعات الصغیرة في دول مجلس التعاون  

 : الخلیجي أمام التحدǽات Ȟبیرة منها

                                                            

  76، صالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة ومشȞلات تموȄلها ، دار ایتراك للطǼاعة والنشر والتوزȄع ، مصر . راǼح خوني ،رقǽة حسائي ،1 
  
    68، ص1996د عبد المطلب ، اقتصادǽات تموȄل المشروعات الصغیرة والمتوسطة ، دار الجامعǽة للنشر والتوزȄع ، . عبد الحمی2 
  69. حسین محمد سمحان وآخرون ، المرجع السابȘ، ص3 
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  التكتلات ȏةتحدǻتحالفات  الاقتصاد Șة: النظام العالمي الجدید خلǽعزز من توجه العدید من  ، اقتصادǽوس
وȃدوره  الاقتصادǽةللقدرة على الǼقاء مما یخلȘ منافسة بین التكتلات  الاقتصادȑمل اصوب التكالدول 

 .ینعȞس على المشارȄع الصغیرة 
   : ةǻثورة المعلومات ȏما أن تحدǼل عنصرȞما أن المعلومات تشǼ  إنتاجي جدید سیتفوق على عناصر

الإنتاج الأخرȐ التقلیدǽة العمل ورأس المال والأرض والتنظǽم وستصǼح العنصر الحاسم في النمو 
ȑضع الصناعات الصغیرة أمام وجوب  الحدیث، الاقتصادǽ ا  الاعتمادماǽالمتصاعد على تكنولوج

المستقبلǽة  الاحتǽاجاتǼقصد توسǽع وتطوȄر خدماتها Ǽما ǽحقȘ تألȘ مع المعلومات ووسائلها المتقدمة 
 للمعاملین معها .

  الإصلاح ȏتحدȏفل قدرته على ا:  الاقتصادȞǽ ماǼ لة  قطاع الصناعات الصغیرةȞǽلتفاعل مع إعادة ه
 . الاقتصادȑساهمته في استحقاقات إنجاح برامج الإصلاح ،وم ةǽالبرامج والخطط التنمو 

  صعوǺة التموȂل  المطلب الثاني:

  1اولا :مصادر التموȂل

 ة الموارد  اللجوء: یتم من السوق غیر الرسمي الاقتراضǽفاȞ إلى هذا النوع من المصادر في حالة عدم
أو أثناء الرغǼة في السیولة النقدǽة  انخفاضالذاتǽة أو المستمدة من طرف الأهل والأقارب أو في حالة 

  التوسع في حجم النشاȋ الإنتاجي وهذه السوق تمنح قروض صغیرة وǼأسعار فائدة مرتفعة. استهداف
 ة الاقتراضȂة من البنوك التجارǽم قروض لتغطǽع وتقدȄل المشارȄتعتبر المصدر الأساسي لتمو :

،حیث هناك بنوك متخصصة لهذا الغرض وحتى لدیها فروض متخصصة لنفس  التموȄلǽة الاحتǽاجات
وع أوȃناء على ر قروض صغیرة ولمدة زمنǽة قصیرة Ǽضمان موجودات المشالغرض ،حیث تقوم Ǽمنح 

 سمعة مالك المشروع ومصداقǽة القرارات التي یتخذها وما تحققه من نجاح. 
 ةسات جاء إنشاء هذه المؤس 2:مؤسسات الإقراض المختصةǽالمتخصصة في معظم دول  الافتراض

  ،ومنها : طوȄل الأجل لمشروعات الصغیرة الائتمان توفیر نحو التوجهالعالم Ȟرد فعل لتجنب 
  Șللدولة تتف ȑل جزء من الجهاز الإدارȞة تشǽومȞة: دوائر حǽة الرسمǽومȞن الحȄالدولة مؤسسات التمو

 علیها من موازنتها العامة.

                                                            

  .157راǼح خوني ،رقǽة حسائي، مرجع سابȘ ،ص .1 
  
  .300،ص 2012، 1صغیرة والمتوسطة ،دار صفاءللنشر والتوزȄع ،عمان ،ȋ. حسین محمد سمحان وآخرون ،الأصول العلمǽة لإدارة المشارȄع ال2 
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  ة :تقوم الدولةǽومȞة غیر حǽومȞن الحȄموجب قانون خا بإنشائهامؤسسات التموǼشمل تحدید الأهداف  صǽ
،وتعتمد على أمال الدولة بجانب مدخرات المودعین وأرȃاح القرض  والإدارة ولدیها ǽȞان مالي وإدارȑ مستقر

 أخرȐ. ومصادر
حیث أنها تلعب دورا مهما في مساعدة المشارȄع  ANSEJومن بینها الوȞالة الوطنǽة لدعم وتشغیل الشǼاب 

المصغر في الصغیرة سواء في مجال التموȄل او في میدان الإعانات المستمرة خلال فترة إنشاء المشروع 
  .مرحلة الاستغلال

التجار الوسطاء فقد Ȟǽون ممولا ، الخاصةوالبنوك الإسلامǽة التقلیدǽة  أخرȐ: المؤسساتمصادر وǼالإضافة إلى 
،الأهل و الأقارب أȑ یزوده برأس مال نقدȑ وعیني وǽحصلون على جزء من الأرȃاح ǽشارك الفرد في مشروعه 
  . وذلك دون فوائد أو نفقات

  

  

  

  

  1:ل التي تواجه المشارȂع الصغیرة في الجزائر المشاكل والعراقی ثانǻا:

تواجه العدید من المشاكل والعراقیل قتصادȑ الجزائرȑ الا انها تنمǽة النشاȋ الارغم اهمǽة المشارȄع الصغیرة في 
  من بینها نذȞر ما یلي

  عدم حماǻة المنتوج الوطني من التدفȖ الفوضوȏ للسلع المستوردة )1

إذا Ȟانت القاعدة المتعارف علیها تقضي Ǽفرض قواعد و مȞǽانیزمات الاقتصاد الحر نفسها على 
فإن ذلك خلȘ مناخا ǽقف Ȟواحد من محددات  شيءالجمǽع و أمام ظاهرة الاستیراد الفوضوȑ و التي شملت Ȟل 

  Ȟر:الناشئة وǼصدد الاستیراد غیر المنظم نذالجزائرȄة  الصغیرة المشارȄع النمو أمام 

                                                            

توسطة في . شǼاȞǽي سعدان ، معوقات تنمǽة و ترقǽة المؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الجزائر، الملتقى الوطني الأول حول المؤسسات الصغیرة و الم1 
  .2ص ، 2002أفرȄل  9- 8،  الأغواȋالجزائر، 
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  الإغراق المتمثل في استیراد سلع و بǽعها محلǽا Ǽأسعار أقل من سعر مثیلتها المحلǽة.  .أ

لاستǽفاء شروȋ (الجات) مع أن هذه  التهǽاالتذرع ǼالحرȄة الاقتصادǽة و شروȋ تحرȄر التجارة في إطار   .ب
شجǽعا وتأهǽلا الأخیرة تكرس و تقبل مبدأ حماǽة المنتوج المحلي عن طرȘȄ الرسوم الجمرǽȞة و حدها ت

  .اشئة أو التي یهددها الاستیرادللصناعات الن

غǽاب جهاز معلومات فعال ǽحدد أنواع المنتجات المحلǽة الشيء الذȑ من شأنه وضع خرȄطة اقتصادǽة   .ت
  و المنتجات و من ثم وضع ما یلزم من سǽاسات الحماǽة.المشارȄع لتوطن 

  ن Ȟذلك مبررا لحماǽة الرداءة فإذا Ȟان لابد من:إن الحدیث عن حماǽة المنتوج المحلي یجب ألا Ȟǽو 

  إجراءات حماǽة للصناعات الناشئة أو فروع النشاطات التي یتهددها الاستیراد.-
  إجراءات حماǽة ترمي  إلى الحفاȍ على توازن میزان المدفوعات.-

  إجراءات لمنع بǽع المتوجات المستوردة Ǽأسعار أقل من الأسعار المطǼقة في الǼلاد.-

رȄة للأنشطة الإنتاجǽة و التي ئة توفر Ȟل الشروȋ التقنǽة التسیفإنه لابد Ȟذلك من توفیر فضاء أو بی
  من شأنها دعم المنتوج الوطني ومواجهة التحدǽات المفروضة سǽما ما یخص التǼادل الدولي الحر.

  

  

  1)  المعاناة من المحǻط 2

   ȏط الإدارǻأ. المح  

یتطلب الاستجاǼة الإدارȄة السرȄعة تنظǽما  وتنفیذا فإن الإدارة شروع الصغیر إذا Ȟان نشاȋ الم
 Șع استثمار جادة عطلت أو لم یوافȄة لا تزال بنفس روح الروتین الرسمي الممل فهناك الكثیر من مشارȄالجزائر

  علیها في وقتها مما ضǽع على أصحابها و على الاقتصاد الوطني فرصا اقتصادǽة لا تعوض 

  مات ب. نظام المعلو 

في بیئة معلوماتǽة ضعǽفة جدا و لا تساعد Ǽأȑ حال من الأحوال هذه ǽعǽش المشروع الصغیر 
الوضعǽة على تنمیتها و نموها، فإلى غاǽة الیوم لا توجد Ǽطاقǽة صحǽحة و مفصلة Ǽعدد هذه المؤسسات و 

                                                            
  3سعدان، مرجع سابȘ ،ص . شǼاȞǽي 1
  



	الفصل الثاني                                                                      المشاریع الصغیرة
 

 

55 

نمو Ȅنشأ و یمطلقة فȞیف س. الخ, و من ثم فإن إنشاءها یتم في فوضى …توزعها جغرافǽا و Ǽحسب نوع المنـتج و
  لا زال مفهومها و حجمها محل جدل بین Ȟثیر من الجهات.المشروع 

  ) الصعوǺات المتعلقة Ǻالعقار الصناعي 3

في إنجاز و تنمǽة المشارȄع الاستثمارȄة هي مسألة تواجهها المشارȄع الصغیرة من بین العوائȘ التي 
  العقار الصناعي فهناك:

  الأراضي المخصصة للاستثمار. طول مدة منح  -
  الرفض غیر المبرر أحǽانا للطلǼات.   -
  اختلافات لا تزال قائمة Ǽسبب أسعار التنازل.  -
  نقص في الموارد المالǽة لدȐ الجماعات المحلǽة خاصة بتعوǽض المالكین الأصلیین دولة أو خواص.  -
  .مشȞلة عقود الملكǽة التي لا تزال قائمة في Ȟثیر من جهات الوطن  -

ت Ǽسبب غǽاب سǽاسة او Ǽصدد العقار الصناعي نذȞر أن المناطȘ الصناعǽة عبر الوطن انحرف
  خاصة بها عن غرضها و دخلت في دائرة أخرȐ تتمیز بـ:

 حالة تدهور في التهیئة و التسییر.  

 ةǽإلى تجمعات عمران Șعض المناطǼ تحولت.  

  حتǼاسة المشار إلیها -أصǽاب السǽالص - في غ Șعض المناطǼ مǽا ینذر بوخǽل خطرا بیئȞة تشǽناع
  العواقب

  1) صعوǺات التموȂل و مشȜلات النظام المالي 4

  صعوǼات مالǽة في مجال التموȄل Ǽسبب:المشارȄع الصغیرة تواجه 

ضعف تكیف النظام المالي المحلي مع متطلǼات المحǽط الاقتصادȑ الجدید ففي الوقت الذȑ یتحدث في -
إجراءات دعم مالي و تشجǽع الاستثمارات و الشراكة فإن الواقع ǽشیر إلى اصطدام Ȟل الخطاب السǽاسي عن 

  هذه التصورات Ǽالتعقیدات ذات الطاǼع المالي منها :

                                                            

 ،ANSEJتقیǽم برامج دعم وتنمǽة المؤسسات الصغیرة الجزائرȄة مع الاشارة الى الوȞالة الوطنǽة لدعم وتشغیل الشǼاب ، . أ.سهام شیهاني ، أ.طارق حمول1 
  2011نوفمبر16-15المستدامة ،جامعة المسیلة،مداخلة في إطار الملتقى الدولي جول استراتیجǽة الحȞومة في القضاء على الǼطالة و تحقیȘ التنمǽة 
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- .Ȑل المدȄل طوȄاب أو نقص شدید في التموǽغ  

  المرȞزȄة في منح القروض. -

  .Ȟالإعفاءاتنقص في المعلومات المالǽة خاصة في ما یتعلǼ Șالجوانب التي تستفید منها المؤسسة  -

  ضعف الشفافǽة في تسییر عملǽة منح القروض رغم أن الأصل في القروض خاضع للإشهار.-

  محدودǽة صلاحǽات الوȞالات البنǽȞة في عملǽة منح القروض Ǽسبب عدم الاستقلالǽة النسبǽة. -

  ǻاب التحفیزات الضرȂبǻة  الجمرǻȜة) غ5

و من ثم المشارȄع الصغیرة تلعب التحفیزات الضرȄبǽة و الجمرǽȞة دورا هاما في تنمǽة و توطین 
  إسهامها في تحقیȘ السǽاسات التنموǽة.

  . التحفیزات الضرȂبǻةأ
حوال على العمل لا ǽساعد Ǽأȑ حال من الأالمشارȄع إن الأعǼاء الضرائبǽة التي تتحملها هذا النوع من 

  الإنتاجي بل تؤدȑ إلى تعدد و تنامي الأنشطة الموازȄة التي تصب في خانة التهرب الضرȄبي.

  یجب إن تأخذ Ǽعین الاعتǼار:المشارȄع إن السǽاسة الضرȄبǽة تجاه هذه 

  .التشجǽع على الاستثمار و من ثم عدم معاملتها Ǽمعدل ضرȄبي على أرȃاح الشرȞات  -

    التشغیل و ذلك بإلغاء الأعǼاء العمالǽة تماما.التشجǽع على  -

  1ب. التعرȂفة الجمرǻȜة

إن ما ǽمیز الأحȞام الجمرǽȞة في Ǽلادنا هو Ȟثرتها واحتواؤها Ȟذلك على مزاǽا Ȟثیرة یتعین تǼسǽطها ووضعها أمام 
  المتعاملین الاقتصادیین.

  ج. التظاهرات المحلǻة و الدولǻة 

و تتمثل في تنظǽم و الحضور للتظاهرات الاقتصادǽة المحلǽة و العالمǽة ǼاعتǼارها أولا أسواق لتقسǽم المنتجات و 
ǼاعتǼارها فضاء للمعلومات الاقتصادǽة و المالǽة و هنا نلاحظ أن الترȞیز على هذه النقطة ضعیف ذلك أن 

رات الاقتصادǽة رمزȑ و أما التظاهرات المحلǽة الجزائرȄة عموما و الصغیرة خصوصا في التظاهالمشارȄع مȞان 
  فلǽست دورȄة وغیر منتظمة.

                                                            

    17. أ.سهام شیهاني ،أ.طارق حمول ، مرجع سابȘ ، ص1 
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  لغǻاب التام للمعلومة الاقتصادǻة ا )6

  Ȟما أشرنا ساǼقا فإن للمعلومة الاقتصادǽة المتعلقة Ǽالمؤسسات الصغیرة و المتوسطة دور في:

- .ȑاسي و الإدارǽاتخاذ القرار الس  

  ل الطاقة الإنتاجǽة الموجودة في التوسع.معرفة القدرات و تحسین استعما -

  بناء علاقات متینة و صحǽحة بین الآمر و المأمور.-

  غیر أنه في موضوع المعلومة الاقتصادǽة هناك على أكثر من صعید Ǽسبب:

  غǽاب المتاǼعة عن طرȘȄ التحرȄات المیدانǽة المختلفة. -

  عدم التنسیȘ بین المصالح الوزارȄة المختلفة. -

على سبیل المثال و لǽس على سبیل  وهي الصغیرة  شارȄعمعوقات التي تحد من نمو وترقǽة المهذه Ǽعض ال
  .الحصر

  

  

  

  خلاصة الفصل

في هذا الفصل لمفهوم المشارȄع الصغیرة ومعاییر التمییز، Ȟما تطرقنا الى خصائص هذه المشروعات  تطرقنا   
ومراحل ودورة حǽاة ،ونظرا لاهمیتها الǼالغة وامتلاكها قدرات عالǽة على التجدید  ودورها في التنمǽة الاقتصادǽة

والابتكار ورغم صغرها الا انها تعاني من مشاكل متعددة سواء Ȟانت هذه المشاكل داخلǽة تتعلǼ Șقضاǽا فنǽة 
  وغیرها او خارجǽة تتعلǼ Șالمنافسة العالمǽة في ظل العولمة.

ه المشارȄع Ǽاسلوب استراتیجي یهدف الى ضمان الاستمرارȄة ومواجه هذه المشاكل وǼالتالي لابد ان تدار هذ
  والعقǼات  
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  :تمهیـــد 
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"التفȞیر  أهم المفاهǽم النظرȄة الخاصة Ǽمتغیرȑ الǼحثǼعدما تطرقنا في الفصلین النظرȄین الساǼقین الى 
سیتم في هذا الفصل محاولة الاطلاع على الواقع الحقǽقي لتلك المفاهǽم  "الاستراتیجي والمشارȄع الصغیرة 

حاولنا القǽام بدراسة میدانǽة  ورغǼة منا في إسقاȋ الجانب النظرȑ على الجانب التطبǽقيالعلاقة بینهما،  واختǼار
 ولاǽة Ǽاتنة  الوȞالة الوطنǽة لدعم تشغیل الشǼاب مناصحاب المشارȄع الصغیرة الممولة من طرف لعینة من 

 وجاء في هذا الفصل 

  :تقدǽم الوȞالة الوطنǽة لدعم تشغیل الشǼاب المǺحث الاول 

 منهجǽة الدراسة: المǺحث الثاني

  الوصف الاحصائي لعينة الدراسة : المǺحث الثالث

 مناقشة واختǼار الفرضǽاتالمǺحث الراǺع :
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  الشǺاب: تقدǻم عام للوȜالة الوطنǻة لدعم تشغیل ولالمǺحث الا 

  المطلب الأول: 

 تعرȂف الوȜالة الوطنǻة لدعم تشغیل الشǺاب: -1
، وعرفت على أنها هیئة ذات طاǼع خاص، وضعت 1996الوطنǽة لدعم تشغیل الشǼاب سنة   استحدثت الوȞالة

نشاطاتها، تتمتع Ǽالشخصǽة المعنوǽة  تحت سلطة رئǽس الحȞومة، یتولى الوزȄر المȞلف Ǽالتشغیل متاǼعة
  1والاستقلال المالي، لها فروع جهوǽة ومحلǽة

بهدف  صغیر إنشاء مشروعب الǼطال الذین لدیهم فȞرة وهي مؤسسة عمومǽة مȞلفة بتشجǽع وتدعǽم ومرافقة الشǼا
متǽازات الجǼائǽة وشǼه تنشǽط الاقتصاد المحلي والوطني وامتصاص الǼطالة.  تمنح الوȞالة الإعانات المالǽة والا

المصغرة  شارȄع الجǼائǽة في مرحلتي الانطلاق و الاستغلال، تضمن تكوȄن الشǼاب ومرافقتهم، Ȟما تقدم للم
  أشȞالا مختلفة من التموȄل.

  2تكلف الوȞالة Ǽالمهام التالǽة:مهام الوȜالة الوطنǻة لدعم تشغیل الشǺاب:  -2

 ذوȑ المشارȄع في إطار تطبیȘ مشارȄعهم الاستثمارȄة.تدعم وتقدم الاستشارة وترافȘ الشǼاب  •
 تسیر تخصǽصات الصندوق الوطني لدعم تشغیل الشǼاب، لاسǽما منها الإعانات وتخفǽض نسب الفوائد . •
تبلغ الشǼاب ذوȑ المشارȄع الذین ترشح مشارȄعهم للاستفادة من قروض البنوك والمؤسسات المالǽة، Ǽمختلف  •

 لصندوق الوطني لدعم تشغیل الشǼاب وǼالامتǽازات الأخرȐ التي ǽحصلون علیها.الإعانات التي ǽمنحها ا
•  ȋع، مع الحرص على احترام بنود دفاتر الشروȄالمشار ȑاب ذوǼعة الاستثمارات التي ینجزها الشǼمتاǼ تقوم

 ات.التي ترȃطهم ǼالوȞالة ومساعدتهم عند الحاجة، لدȐ المؤسسات والهیئات المعنǽة Ǽانجاز الاستثمار 
 تشجع Ȟل شȞل آخر من الأعمال والتدابیر الأخرȐ الرامǽة إلى ترقǽة إحداث الأنشطة وتوسǽعها. •

  وȃذلك تكلف على الخصوص Ǽما ǽأتي :

                                                            

، المتضمن إنشاء الوȞالة الوطنǽة لدعم تشغیل الشǼاب وتحدید قانونها الأساسي، الجرȄدة 1996سبتمبر  08المؤرخ في  296-96المرسوم التنفیذȑ رقم  .1 
  12،ص:1996، 52الرسمǽة ، العدد 

سبتمبر  08المؤرخ في  296- 96لتنفیذȑ رقم ،المعدل والمتمم للمرسوم اا2003سبتمبر 06المؤرخ في  288-03، المرسوم التنفیذȑ رقم 06. المادة2 
  7-6ص: -، ص54،2003،الجرȄدة الرسمǽة، العدد ، المتضمن انشاء الوȞالة الوطنǽة لدعم تشغیل الشǼاب وتحدید قانونها الأساسي1996
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Ȟل المعلومات ذات الطاǼع الاقتصادȑ والتقني والتشرȄعي  المشارȄع،ذوȑ  تضع تحت تصرف الشǼاب   •
 والتنظǽمي المتعلǼ Șممارسة نشاطهم.

 لمشارȄع المفیدة اقتصادǽا واجتماعǽا.تحدث بنȞا ل •
 تقدم الاستشارة وȄد المساعدة للشǼاب ذوȑ المشارȄع في مسار الترȞیب المالي ورصد القروض. •
تقǽم علاقات متواصلة مع البنوك والمؤسسات المالǽة في إطار الترȞیب المالي للمشارȄع وتطبیȘ خطة  •

 التموȄل ومتاǼعة انجاز المشارȄع واستغلالها.
رم اتفاقǽات مع Ȟل هیئة، أو مقاولة أو مؤسسة إدارȄة عمومǽة یتمثل هدفها في أن تطلب  انجاز برامج تب •

 التكوȄن الشǼاب أصحاب المشارȄع لحساب الوȞالة.
  حتى تؤدȑ مهامها Ǽفعالǽة، ǽمȞن أن تقوم Ǽما یلي:

تكلف جهات متخصصة  بإعداد دراسات الجدوȐ، وقوائم نموذجǽة خاصة Ǽالتجهیزات تنظم دورات 
تدرȄبǽة لتعلǽم الشǼاب ذوȑ المشارȄع وتجدید معارفهم وتكوȄنهم في تقنǽات التسییر، تستعین بخبراء مȞلفین بدراسة 

لتموȄل إحداث نشاطات لصالح  المشارȄع ومعالجتها، تطبȞ Șل تدبیر ǽسمح برصد الموارد الخارجǽة المخصصة
  الشǼاب واستعمالها في الآجال المحددة . 

الوȞالة الوطنǽة لدعم تشغیل الشǼاب مؤسسة عمومǽة، مȞلفة بتشجǽع ومرافقة الشǼاب الǼطال الراغبین في   
ل ، خاصة بهم، خلال Ȟل مسار إنشاء وتوسǽع المؤسسة وȞذا المتاǼعة في مرحلة الاستغلامشارȄع صغیرة إنشاء 

 إضافة لتقدǽم أشȞالا متنوعة من الدعم مالǽا، معنوǽا وفنǽا.

  غیرة في إطار الوȜالة الوطنǻة لدعم تشغیل الشǺاب:صالممنوحة وتموȂل المشارȂع ال الامتǻازاتالمطلب الثاني: 

  1الامتǻازات الممنوحة من طرف الوȜالة الوطنǻة لدعم تشغیل الشǺاب  .أ
المستحدثة، أثناء مرحلة الانجاز ومرحلة الاستغلال، للمشارȄع الصغیرة تقدم الوȞالة أشȞالا مختلفة من الدعم  

  نذȞر من أهمها:
 تمنحه الوȞالة الوطنǽة لدعم تشغیل الشǼاب، وȄرتǼط Ǽصǽغتي التموȄل الثنائي والثلاثي، فائدة:القرض بدون  •
التخفǽض من نسب الفائدة على القرض البنȞي: حیث یتم تخفǽض نسǼة الفائدة على قروض الاستثمار التي  •

، مستوȐ التخفǽض لنسب الفائدة یتغیر حسب المشارȄع الصغیرة تمنحها البنوك والمؤسسات المالǽة لمستحدثي 
                                                            

سبتمبر  08المؤرخ في  296- 96رقم  التنفيذي،المعدل والمتمم للمرسوم ا2003تمبرسب 06المؤرخ في  288- 03، المرسوم التنفيذي رقم 06المادة .1 
  6ص: ، 54،2003، العدد ،الجريدة الرسمية ، المتضمن انشاء الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب وتحديد قانونها الأساسي1996
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تشغیل الشǼاب Ǽطلب من طبǽعة النشاȋ وموطنه. تدفع نسǼة التخفǽض من حساب الصندوق الوطني لدعم 
 المؤسسات الائتمانǽة، یتحمل المستفیدون من القرض فارق نسǼة الفائدة غیر الخاضع للتخفǽض.

 ، من Ȟلفة الاستثمار إذا اتسم المشروع بخصوصǽة تكنولوجǽة % 10تتجاوز  الاستفادة Ǽعلاوة استثنائǽة لا •
 وطني.أو أهمǽة Ǽالغة ǼالنسǼة للتنمǽة المحلǽة أو الاقتصاد ال

 الاستفادة من المساعدة التقنǽة للوȞالة الوطنǽة لدعم تشغیل الشǼاب بدون مقابل،  •
من تسهǽلات جǼائǽة وشǼه جǼائǽة تختلف بین مرحلة الإنشاء ومرحلة الاستغلال، المشارȄع الصغیرة تستفید   •

م العقارȑ، الإعفاء من ،الإعفاء من الرسللمشارȄع الصغیرة من حقوق التسجیل لعقود تأسǽس  أهمها: الإعفاء
 Șاشرة في تنفیذ المشروع وتجسید الاستثمار، تطبیǼمة المضافة لشراء التجهیزات التي تدخل مǽالرسم على الق
معدل مخفض ǼالنسǼة لحقوق الجمرȞة للتجهیزات المستوردة التي تدخل مǼاشرة في انجاز الاستثمار عندما تكون 

سنوات ǼالنسǼة لمجمل  3على مدȐ للمشارȄع الصغیرة تستفید  Ȟماالجزائر. هذه التجهیزات غیر منتجة في 
سنوات للمناطȘ الخاصة بدءا من انطلاق النشاȋ من: إعفاء Ȟلي من الضرǼȄة على  6المناطȘ التي تقام فیها ، 

أرȃاح الشرȞات، إعفاء Ȟلي من الضرǼȄة على الدخل الإجمالي، إعفاء من الدفع الجزافي، إعفاء من الرسم على 
عندما یتعهد  2النشاȋ المهني، تمدید فترة الإعفاء الكلي من الضرǼȄة على الدخل الإجمالي لمدة عامین 

عمال على الأقل لمدة غیر محدودة، وȞذا الاستفادة من معدل مخفض لاشتراكات  5المستثمر بتوظیف خمس 
 .أصحاب العمل ǼالنسǼة للمرتǼات المدفوعة للأجراء 

 1الوطنǻة لدعم تشغیل الشǺاب الصغیرة المنشأة في إطار الوȜالةمشارȂع لتموȂل ا  .ب
  :في إطار الوȞالة، بإحدȐ الصǽغ الثلاث الآتǽةالمشارȂع الصغیرة تنشأ  

: یتكون رأس المال Ȟلǽا من المساهمة الشخصǽة للمستحدث،  ǽمȞن أن تقدم الوȞالة في هذه التموȂل الخاص •
  جǼائǽة.الحالة الامتǽازات الجǼائǽة والشǼه 

الوȞالة  : یتكون رأس المال من المساهمة الشخصǽة للمستحدث وقرض بدون فائدة تمنحهالتموȂل الثنائي •
  الوطنǽة لدعم تشغیل الشǼاب .

: تكمل المساهمة الشخصǽة، Ǽقرض بدون فائدة تمنحه الوȞالة ا ، وقرض بنȞي تتحمل التموȂل الثلاثي •
وȐ التغطǽة حسب طبǽعة النشاȋ وموطنه،  وȄتم ضمانه من طرف الوȞالة تغطǽة جزء من فوائده، یتوقف مست

  صندوق الكفالة المشترȞة لضمان أخطار القروض الممنوحة.

                                                            
    ، الجزائر.1997نشورات الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب، .م1
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   الوȜالة الوطنǻة لدعم تشغیل الشǺاب بǺاتنة: المطلب الثالث:
الجارȄة، مؤسسة مصغرة خلال السنة  1500یتوقع الفرع المحلي للوȞالة الوطنǽة لدعم تشغیل الشǼاب تموȄل 

  بولاǽة Ǽاتنة.
Ǽأن قطاعات الفلاحة والسǽاحة والحرف الیدوǽة والبیئة  عبد الحفǽظ جماليوأوضح المدیر الولائي للوȞالة 

مشیرا إلى أن الأولوǽة في مجال منح المشارȄع ستعطى للجامعیین ولحاملي شهادات  ستحظى Ǽالأفضلǽة،
   المهني.  التكوȄن1

عدید مناصب الشغل لفائدة  ، بإمȞان قطاع الصناعة التقلیدǽة والسǽاحة استحداثواستنادا إلى المدیر الولائي
   الشǼاب.

لتجسید  إتǼاعهایتعین علیهم  وǼعد أن شدد على ضرورة مرافقة المستثمرȄن الشǼاب، خلال جمǽع المراحل التي
رȄع داعǽا إلى إرساء روح النوعي" لعدد طالبي المشاو  مشارȄعهم، سلّط المسؤول الضوء على "الارتفاع المستمر

وهذا خلال توعیتهم أكثر Ǽالتدابیر التي تنفذها الدولة من أجل إنشاء مؤسسات مصغرة  المقاولاتǽة بین الطلǼة من
   ما أوضحه المسؤول نفسه. إطار اتفاقǽة بین الوȞالة الوطنǽة لدعم تشغیل الشǼاب وجامعة Ǽاتنة، Ǽحسب في

ل ما مجموعه  د.ج تمȞنت من  ملیون  Ǽ470قǽمة  2013ات مصغرة خلال سنة مؤسس 1107هذا، وموِّ
ذاته، موضحا Ǽأنه تمت  مناصب شغل في مختلف القطاعات، Ǽحسب ما أشار إلǽه المسؤول 2610استحداث 

   ملفا من طرف الوȞالة. 1762دراسة ما مجموعه 
في  17في المائة) والفلاحة ( 22( في المائة) والصناعة التقلیدǽة 45وتوزعت غالبǽة المشارȄع بین الخدمات (

ملفا لتوسعة النشاطات خلال العام  17الموافقة على  المائة)، حسب ما أوضحه المسؤول ذاته، مضǽفا Ǽأنه تمت
  المنصرم.

علیها من طرف مستثمرȄن شǼاب  Ȟما أكد المسؤول ذاته، بهذه الوȞالة المحلǽة، Ǽأن معدل تسدید الدیون الموقع
  في المائة. 72الجهاز الخاص بدعم التشغیل بلغ استفادوا من هذا 

  

  

  

                                                            

  2014- 01 -  09یوم  وكالة الأنباء الجزائریة نشر في وكالة الأنباء الجزائریة .1 
  



	الفصل الثالث                                                                  الدراسة المیدانیة

 

 

64

 )04الجدول ( الملفـــات المــودعة

  2005قبـــــــــــــــــــــــل سنة  887 4

 2009إلــــى غــاǽة  2005مــن سنــة  170 5

 2013إلى غـــاǽة  2010مــن سنــة  994 19

  25/09/2014إلى غـــاǽة  2014جانفي  01من    1815

  الإجراءات الجدیدة 2014/ 25/09إلى غـــاǽة  2014/ 20/04من   991

  المجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع 866 31

  مــــن بینهم إنــــــــــــــــاث  2893

 مــــن بینهم  ذȞور  973 28

  المصدر:وثائȘ الوȞالة 

  04 الشȞل رقم الملفات المودعة

  

Șالة المصدر:وثائȞالو  

  

  

  

مــــن بینھم  ذكور
91%

مــــن بینھم 
إنــــــــــــــــاث

9%

توزیع الملفات المودعة حسب الجنس



	الفصل الثالث                                                                  الدراسة المیدانیة

 

 

65

 مشارȂع الممولة 5جدول رقم 

  2005قبـــــــــــــــــــــــل سنة  693

 2009إلــــى غــاǽة  2005مــن سنــة  241 1

 2013إلى غـــاǽة  2010مــن سنــة  761 3

  2014سبتمبر 25إلى غـــاǽة  2014جانفي 01من   745

 المجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع 440 6

  مــــن بینهم إنــــــــــــــــاث  583

  مــــن بینهم ذȞــــور 857 5

 المصدر:وثائȘ الوȞالة

  2014توزȂع المشارȂع الممولة حسب القطـــــــــاع  06جدول 

  القطاع عـدد المشــارȂع النسǺة

  الفلاحة 121 %16

  الأشغال العمومǽة والبناء 41 %6

%2 12  ȑالر  

  الصناعة  59 %8

  الخدمات 291 %39

  الورشات المتنقلة 80 %11

  قطاع الحرف 141 %19

  المجمــــــوع 745 100%

 توزȄع المشارȄع الممولة 5شȞل 
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  المصدر:وثائȘ الوȞالة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

قطاع الحرف
19% الو رشات المتنقلة

11%

الخدمات
39%

الصناعة 
8%

الري
2%

الأشغال العمومية 
والبناء

5% الفلاحة
16%

2014توزيع المشاريع الممولة حسب القطـــــــــاع 
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 الجنــــستـــوزȂع المشـــارȂع الممولة حســــــب  06الجدول

 السنــــــــــــوات
 الجنــــــــــــــــــــــــس

 المجمـــــــــــــــــــوع
  

  أنثـــــــــــــــــــــى ذȜـــــــــــــــر
1997 1 0 1 

 2005قبـــــــــــــــــــــــل سنة 

1998 48 4 52 
1999 118 15 133 
2000 108 15 123 
2001 103 11 114 
2002 80 16 96 
2003 51 14 65 
2004 88 22 110 
2005 212 32 244 

 
 2010إلى غـــاǽة  2005مــن سنــة 

2006 167 51 218 
2007 141 30 171 
2008 196 47 243 
2009 309 56 365 
2010 369 37 406 

 2013إلى غـــاǽة  2010مــن سنــة 
2011 804 50 854 
2012 1317 76 1393 
2013 1047 60 1107 

2014 699 46 745  
إلى غـــاǽة  2014جانفي  01 من
 2014سبتمبر 25

  6440 582 5858 المجمـــــــــــــوع
  المصدر:وثائȘ الوȞالة
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 التعلǽمـــــــــــــــــــيتــــــــــــــــــوزȄع المشـــــــــــــــــــــارȄع الممولة حســــــــــــــــــــــــب المستوȐ :  07الجدول 

 السنة
 قطاع النشاط

 
التكوȂن المهني الثانوȏ  المتوسط الابتدائي الجامعیین  المجموع

1997 

  2005قبل سنة  694 102 415 32 16 129

1998 
1999 
2000 
2001 
2002 
2003 
2004 
2005 

2009إلى  2005من 1241 199 424 320 159 139
2006 
2007 
2008 
2009 
2010 

2013إلى  2010من 3760 334 863 1333 1077 153
2011 
2012 
2013 

2014  27 259 65 311 83 745 
 2014جانفي  01من

إلى غـــاǻة 
25/09/2014 

 6440 718 2013 1750 1511 448 المجموع
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  توزȂــــــــع الملفـــات المودعـــة والملغیـــة حســب السنـــوات 08ٍجدول 

 النسǺة% عدد الملفات الملغیـــة النسǺة% عدد الملفات المودعة السنوات

1996 1 0,0 1 0,0 
1997 169 0,5 130 0,8 
1998 376 1,2 262 1,6 
1999 646 2,0 477 3,0 
2000 663 2,1 512 3,2 
2001 344 1,1 256 1,6 
2002 391 1,2 307 1,9 
2003 419 1,3 289 1,8 
2004 1 876 5,9 1464 9,1 
2005 636 2,0 439 2,7 
2006 1 100 3,5 778 4,9 
2007 942 3,0 684 4,3 
2008 1 009 3,2 704 4,4 
2009 1 483 4,7 791 4,9 
2010 1 205 3,8 560 3,5 
2011 16 019 50,3 8132 50,8 
2012 1 051 3,3 63 0,4 
2013 1 721 5,4 78 0,5 
2014 1 815 5,7 88 0,6 

 100 015 16 100 866 31  المجمـــــــــــوع
  

  المصدر:وثائȘ الوȞالة
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    16015عـدد الملفـــات الملغǽة/ 
  800الإدارȄة/عـدد الملفــــات المؤهلة ولم یتقدم أصحابها لإتمام الإجراءات 

  730عـدد الملفــات المودعة لدȐ البنوك ولم تحصل على الموافقات البنǽȞة/
  عـدد الملفــات المؤهلة والتي انتهت مدة صلاحیتها/

  ملف 440عـدم التزام البنوك ببنود الاتفاقǽة (مدة إصدار الموافقات البنǽȞة)/  
 الإجراءات البنǽȞة تصعب من عملǽة التموȄل/

  1600المجمدة/ النشاطات
  5060ملفــــــات قدǽمــــة/
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 تاحســب السنــــــو الممولـــــــة توزȂــــــــع الملفـــات المودعـــة و  9جدول

 السنوات
عدد الملفات 

 المودعة
عدد الملفات 

 المؤهلة
 النسǺة%

الموافقات 
 البنȜیـــــة

الملفــــات 
 الممولـــة

 النسǺة%

1996 1 0 0,0 0 0 0,0 
1997 169 155 0,9 0 1 0,0 
1998 376 290 1,7 51 52 0,8 
1999 646 610 3,7 135 133 2,1 
2000 663 680 4,1 148 123 1,9 
2001 344 321 1,9 164 114 1,8 
2002 391 379 2,3 122 96 1,5 
2003 419 363 2,2 78 65 1,0 
2004 1 876 1 323 8,0 213 110 1,7 
2005 636 734 4,4 286 244 3,8 
2006 1 100 949 5,7 313 218 3,4 
2007 942 718 4,3 216 171 2,7 
2008 1 009 738 4,4 240 243 3,8 
2009 1 483 672 4,0 414 365 5,7 
2010 1 205 656 3,9 460 406 6,3 
2011 16 019 2 573 15,5 1 104 854 13,3 
2012 1 051 1 548 9,3 975 1393 21,6 
2013 1 721 1 578 9,5 969 1107 17,2 
2014 1 815 2 344 14,1 1 576 745 11,6 
 100 440 6 464 7 100 631 16 866 31 المجموع
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  السنـــوات توزȂـــع الملفـــات المودعـــة والملغیـــة حســب10جدول 

  عدد الملفات الملغیـــة عدد الملفات المودعة السنوات

  6303 8572 2008غاǽة سنة إلى  1996من سنة 
  

 2010الى 2009من  2688 1351
8132 16019 2011  
  2014الى غاǽة 2012من 4587 229

  مجموع 31866 16015
  المصدر:وثائȘ الوȞالة

 حســب السنــــــواتالممولـــــــة توزȂــــــــع الملفـــات المودعـــة و 11جدول 

عدد الملفات  السنوات
 المودعة

الملفات عدد 
 المؤهلة

الموافقات 
 البنȜیـــــة

الملفــــات 
  الممولـــة

 570 1 966 1 7260 8572 2008إلى غاǽة سنة  1996من سنة 
 771 874 328 1 688 2 2010الى غاǽة سنة  2009من سنة 
 854 104 1 573 2 019 16 سنة2011

 3245 520 3 470 5 587 4 2014الى غاǽة سنة 2012من سنة 
 440 6 464 7 631 16 866 31 المجموع

  
  المصدر:وثائȘ الوȞالة
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  : منهجǻة الدراسة المیدانǻة ني المǺحث الثا

من أجل حل أȑ مشȞلة أو ظاهرة ما یتوجب توفر جملة من البǽانات عن الظاهرة أو المشȞلة محل 
سیتم في هذا المǼحث تحدید منهجǽة الدراسة وذلك من أجل مساعدة الǼاحث Ǽاتخاذ قرار مناسب Ǽشأنها، لذا 

  Ǽحث، طرȄقة الǼحث وأدوات التحلیلإجراء الدراسة المیدانǽة من خلال تحدید نموذج وعینة ال

  المطلب الأول : البǻانات الأولǻة 

ǼالنسǼة لموضوع الǼحث المتعلȘ بدور التفȞیر الاستراتیجي في نجاح المشارȄع الصغیرة تم الاعتماد Ǽصورة 
أساسǽة على أسلوب الاستبǽان Ȟأداة لجمع البǽانات الأولǽة، حیث تم توزȄعها على ذوȑ المشارȄع الصغیرة ومن 

Ǽاستخدام الاختǼاستخدام برنامج إحصائي وǼ غها وتحلیلهاȄة بهدف الوصول إلى ثم تفرǼة المناسǽارات الإحصائ
الدلالات ذات قǽمة ومؤشرات تدعم موضوع الǼحث .     ǽعتبر الاستبǽان من أكثر وسائل جمع البǽانات شیوعا 

إضافة لشیوع استخدامه في استطلاع الرأȑ العام في إطار  ٬سǽما في مختلف مجالات العلوم الإدارȄة ٬واستخداما
یجǽة، وǽعرف على أنه "عǼارة عن صǽاغة لمجموعة من الأسئلة معدة مسǼقا لǽقوم المستجیب الدراسات الإسترات

  بتسجیل إجابته علیها ǼاختǼار أحد البدائل المحددة.

  عینة وأداة الدراسة  ٬المطلب الثاني : مجتمع

  Ǽمجتمع وعینة الدراسة، وȞذا الأداة المستخدمة في جمع المعلومات.سنعرف خلال هذا المطلب 

  الفرع الأول : مجتمع و عینة الدراسة 

تعتبر عملǽة اختǽار العینة خطوة أساسǽة من خطوات الǼحث ذاته والتي ǽستوجب رȃطها بهدفه الرئǽسي، على 
اعتǼار أن العینة هي مجموعة جزئǽة من الأفراد أو المشاهدات أو الظواهر التي تشȞل مجتمع الǼحث، فبدلا من 

مفردات المجتمع یتم اختǽار جزء من تلك المفردات Ǽطرق علمǽة تكفي لضمان صدق إجراء الدراسة على Ȟامل 
  تعمǽم النتائج على المجتمع Ǽأكمله.

وفي إطار هذه الدراسة قمنا بتحدید المجتمع من خلال تحدید اصحاب المشارȄع الصغیرة الممولة من طرف 
رنا  لهذه الفئة لما لها من أهمǽة على المستوǼ Ȑحیث ترجع أسǼاب اختǽا ٬الوȞالة الوطنǽة لدعم تشغیل الشǼاب 

 ذوȑ المشارȄع الصغیرة الممولة من طرف الوȞالة الوطنǽة لدعم تشغیل الشǼابولقد تم توزȄع الاستبǽان  المحلي. 
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استمارة وتم الغاء استمارتین  45استمارة وتم استرجاع  47وȞان هذا التوزȄع على مختلف القطاعات وتم توزȄع 
  استمارة مسترجعة ومȞتملة الاجاǼات.40م اكتمال الاجاǼات على العǼارات الواردة لǽصǼح لدینا وذلك لعد

  فǽما یلي سوف نتطرق إلى دراسة خصائص أفراد عینة الǼحث حسب المغیرات الشخصǽة

  الفرع الثاني : أداة الدراسة 

الصغیرة ، وتم تقسǽمه إلى ثلاث أقسام تم إعداد استبǽان حول دور التفȞیر الاستراتیجي في نجاح المشارȄع 
  تمثلت في :

 : حوثین حول ( الجنس القسم الأولǼة للمǽانات الشخصǽالبǼ ٬العمر، سنوات الخبرة ٬و هو القسم الخاص 
 المؤهل العلمي ).

 : على ( القسم الثاني ȑیر الاستراتیجي   وتحتوȞالمتغیر الأول و هو التفǼ ارة17وهو القسم الخاصǼ٬) ع 
 أقسام حسب أǼعاد الدراسة والتي تتمثل في : 4وقد تم تقسǽم هذا القسم إلى

  .) عǼاراتǽ06ضم هذا الǼعد (  )swot_تحلیل البیئة الداخلǽة والخارجǽة (تحلیل 1

  رات) عǼا03_الرؤǽة ǽضم هذا الǼعد(2

  .) عǼارات04_السلوك والتنفیذ ǽضم هذا الǼعد (3

  )عǼارات.04_انماȋ التفȞیر الاستراتیجي ǽضم هذا الǼعد (4

  ) عǼارات08و ǽحتوȐ على ( الاستراتیجيو هو القسم الخاص Ǽالمتغیر الثاني و هو التفȞیر  *القسم الثالث :
المǼحوثین لفقرات الاستبǽان، وذلك Ȟما هو موضح وقد تم استخدام مقǽاس " لȞǽرت الخماسى " لقǽاس استجاǼات 

  في الجدول التالي : 

  :درجات مقǻاس لȜǻرت الخماسى 12الجدول

  غیر موافȖ تماما  غیر موافȖ  محاید  موافȖ  موافȖ تماما  الاستجاǺة
  1  2  3  4  5  الدرجة

  المصدر : إعداد الطالǺة

  Ȟالاتي : وتم تحدید الحدود الدنǽا و العلǽا لمقǽاس لȞǽرت الخماسى
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  : الحدود الدنǻا و العلǻا للمتوسط الحسابي 12الجدول رقم 

  مرتفع  متوسط  منخفض  الدرجة 
  5 -3.66  3.66 -2.33  2.33 – 1  المتوسط الحسابي 
  الǺةالمصدر : اعداد الط

    لعینة الدراسة  الإحصائيالثالث : الوصف  Ǻحثالم

هذا المطلب سنحاول التعرف على مختلف الأسالیب الإحصائǽة التي استخدمناها في تحلیلنا  في      
وǼعدها نقوم ǼاختǼار  ٬الإحصائي للاستبǽان، ثم نتطرق إلى التحلیل الإحصائي للمتغیرات الشخصǽة للدراسة

  الاستبǽان من خلال تحلیل صدقه وثǼاته.

  مة في الدراسة الأسالیب الإحصائǻة المستخد المطلب الأول:

، ثم Ǽspssعد جمع الاستبǽانات والقǽام بترمیزها وإدخال بǽاناتها للحاسوب وتحلیلها Ǽاستخدام برنامج       
  استخدام Ǽعض أسالیب الإحصاء الوصفي والاستدلالي لتحلیل بǽانات الدراسة تمثلت في التالي

 لتمثیل الخصائص الشخصǽة والوظǽفǽة لأفراد عینة الدراسة . جداول التوزȂعات التكرارȂة و لنسب المئوǻة : .1
و ذلك لحساب القǽمة التي ǽعطیها أفراد عینة الدراسة لكل عǼارة من عǼارات المحاور  المتوسطات الحسابǻة : .2

 و المتوسط الحسابي العام لكل محور .
 .لمعرفة ثǼات عǼارات الاستبǽان  : Cronbach AlphaاختǺار  .3
 .للتأكد من خضوع البǽانات للتوزȄع الطبǽعي واء :معامل الالت .4
5. : ȏارǻارة من  الانحراف المعǼات أفراد العینة لكل عǼانحراف استجا Ȑحیث یتم استخدامه للتعرف على مد

 عǼارات متغیرات الدراسة، و لكل محور من المحاور الرئǽسǽة عن متوسطها الحسابي .

  اولا : صدق أداة الǺحث (صدق الاستǺانة).

) قدرة الاستǼانة على قǽاس المتغیرات التي صممت من أجل قǽاسها، وللتحقȘ من ǽValidityقصد Ǽصدق الأداة (
  صدق الاستǼانة المستخدمة في الǼحث نعتمد على ما یلي:

1-:ȏأو الصدق الظاهر Ȏصدق المحتو  
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عرضها على هیئة من للتحقȘ من صدق محتوȐ الأداة المستخدمة والتأكد من أنها تخدم أهداف الǼحث، تم 
وجامعة Ǽاتنة وطلب منهم  المحȞمین من الأكادǽمیین المختصین في مجال الإدارة الذین ǽعملون بجامعة ǼسȞرة،

إبداء رأیهم حول الأداة المستخدمة من حیث مدȐ مناسǼة العǼارات للمحتوȐ، ومدȞ Ȑفاǽة أداة الǼحث من حیث 
تقوǽم مستوȐ الصǽاغة اللغوǽة، والإخراج، أو أǽة ملاحظات أخرȐ عدد العǼارات، وشمولیتها، وتنوع محتواها، و 

مناسǼة فǽما یتعلǼ Șالتعدیل، أو التغییر، أو الحذف وفȘ ما یراه المحȞم لازما. وقمنا Ǽأخذ ملاحظات المحȞمین، 
وتحقǽقا واقتراحاتهم، ومن ثم أجرȄت التعدǽلات على ضوء توصǽات وأراء المحȞمین، لتصǼح الاستǼانة أكثر فهما 

  لأهداف الǼحث.

وقد اعتبرنا أن الأخذ Ǽملاحظات المحȞمین وإجراء التعدǽلات المطلوǼة هو ǼمثاǼة الصدق الظاهرȑ، وصدق 
 محتوȐ الأداة، وȃذلك اعتبرنا أنها صالحة لقǽاس ما وضعت من أجله.

  صدق المحك: -2

تم حساب معامل صدق المحك من خلال أخذ الجذر الترǽȃعي لمعامل الثǼات ألفاكرونǼاخ، وذلك Ȟما هو موضح 
  0.835)إذ نجد أن معامل الصدق الكلي لأداة الǼحث بلغ ( ،في الجدول 

  .وهو معامل مرتفع جدا ومناسب

  عǼارات أداة الǼحث هي صالحة لما وضعت لقǽاسه. وȃهذا ǽمȞننا القول أن جمǽع

    ).Reliabilityثانǻا : ثǺات الأداة (

وǽقصد بها مدȐ الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقارȃة لو Ȟرر الǼحث في ظروف متشابهة Ǽاستخدام 
 Cronbach’sألفاكرونǼاخ" الأداة نفسها، وفي هذا الǼحث تم قǽاس ثǼات أداة الǼحث Ǽاستخدام معامل الثǼات 

Csefficient Alpha ȐمستوǼ اسǽقبول أداة الق Ȑحدد مستوǽ ȑما یل 0.60"، الذȞ انت النتائجȞ يفأكثر، حیث  

  ثǺات الأداة 13الجدول 

 معامل الصدق  "ألفاكرونǺاخ" معامل الثǺات  عدد العǺارات  
  0.919 0.845  21  الاستمارة الكلǻة 
  SPSS.v20إعداد الطالب Ǻالاعتماد على برنامج  المصدر:  من
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ت مرتفع )، وهو معامل ثǼا0.845من خلال هذا الجدول نلاحظ أن معامل الثǼات الكلي لأداة الǼحث بلغ (     
  جدا ومناسب لأغراض الǼحث.

الǼحث)، مما یجعلنا على ثقة تامة Ǽصحتها  وȃهذا نȞون قد تأكدنا من ثǼات أداة الǼحث (أȑ ثǼات استǼانه
  ل النتائج.وصلاحیتها لتحلی

  : مناقشة و اختǺار فرضǻات الدراسة  راǺع المǺحث ال

 المطلب الاول : الوصف الاحصائى للمتغیرات الشخصǻة لعینة الدراسة 
لعینة الǼحث وفȘ الخصائص و السمات الشخصǽة، وسوف نتطرق إلى دراسة خصائص  فǽما یلي عرض    

  مǼحوثین عینة الدراسة حسب المتغیرات (السمات) الشخصǽة.

  أولا: الجنس

 توزȄع عینة الدراسة حسب النوع. :14 الجدول رقم

  العدد  النسǺة المؤوǻة  
  24 %60  ذȜر
  16 %40  انثى

  40 %100  المجموع
  

)، في حین بلغت  %60الجدول  أن النسǼة الأكبر للمǼحوثین Ȟانوا من الذȞور ، حیث بلغت نسبتهم (ǽظهر من 
  ) من المجموع أفراد العینة الǼحث أو الدراسة.40%(نسǼة الإناث 
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  ثانǻا: العمر 

  توزȄع عینة الدراسة حسب السن: 15الجدول رقم 

 

  العدد  النسǺة المؤوǻة  
  12 %30  سنة 30أقل من 

  19 %47.5 سنة 40و أقل من  30من 
  07 %17.5 سنة 50و أقل من 40من 
  02 %5 سنة فأكثر 50من 

  40 %100  سنة 30أقل من 
 

  SPSS نتائج الطالǼة Ǽالاعتماد على من اعداد

، في حین نسǼة )%47.5 (احتلت اعلى نسǼة 40واقل من Ǽ30النسǼة لمتغیر العمر فنجد أن الفئة من       
أما نسǼة المǼحوثین ضمن الفئة العمرȄة  ،%) 30( بلغت30اقل منضمن الفئة العمرȄة  المǼحوثین

  %5(قلیلة وهي سنة 50ن نجد ان الفئة العمرȄة اكثر من ی)في ح%17.5(فبلغت   )50الى40(

  ثالثا :المؤهل العلمي 

  توزȄع عینة الدراسة حسب المستوȐ التعلǽمي16الجدول رقم 

  العدد  النسǺة المؤوǻة  
  15 %37.5 ثانوȏ فاقل 
  15 %37.5  لǻسانس

  4 %10  دراسات علǻا 
  6 %15 تقني سامي
  40 %100  المجموع

  ǼSPSSالاعتماد على : اعداد الطالǼة المصدر     

ثانوȑ فاقل ونفس النسǼة ǼالنسǼة منهم  )Ǽ)%37.5النسǼة لمتغیر المؤهل العلمي للمǼحوثین فقد وجد أن  
  التقنى سامى ، ) %15(دراسات علǽا ، و) 10%(حاصلین على مستوȐ لǽسانس مقابل 
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    ثالثا: سنوات الخبرة 

  الخبرة توزȄع عینة الدراسة حسب 17 الجدول رقم

  العدد  النسǺة المؤوǻة  
 15 %37.5 سنوات 5أقل من 

 13 %32,5 سنوات اقل10إلى  5من 
 08 %20 سنة 15إلى اقل  10 من

 04 %10  من 15فاكثر
 40 % 100  المجموع

  SPSSنتائج  : من اعدادا الطالǼة Ǽالاعتماد علىالمصدر   

سنة  05تقع خبرتهم في المجال (أقل من   )37.5%وعند التدقیȘ في سنوات الخبرة لدȐ المǼحوثین نجد أن (  
  %20 ()، في حین نجد أن 10سنوات الى  5  من تقع خبرتهم في المجال (  ) من المǼحوثین%32.5)، و(

  )  %10فاكثر نجد نسǼة ( 15)من سنة15الى  10منمن المǼحوثین تقع مدة خبرتهم ضمن من()

  راǺعا: القطاعات

  القطاعات توزȄع عینة الدراسة حسب:  18 الجدول رقم

  العدد  النسǺة المؤوǻة  
 11 %27.5  قطاع الحرف

 08 %20  قطاع الخدمات 
 06 %15  الاشغال العمومǻة
 07 %17.5  الورشات المستقلة

 02 %5  الصناعة
 06 %6  الزراعة
 40 %100 المجموع

  
  SPSSنتائج  من اعدادا الطالǼة Ǽالاعتماد على :المصدر
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) في حین نجد 20قطاع الخدمات بنسǼة وǽاتي) 27.5نلاحظ ان النسǼة الكبیرة Ȟانت لقطاع الحرف بنسǼة (
  والزراعة بنسǼة  5وقطاع الصناعة بنسǼة 17.5والورشات المستقلة  15قطاع الاشغال العمومǽة بنسǼة 

  المطلب الثاني: اختǺار التوزȂع الطبǻعي وتحلیل محاور الاستǺانة. 

  )sample K-S -1وف (نسمر  -الفرع الأول: اختǺار التوزȂع الطبǻعي (اختǺار Ȝولمجروف

سمرنوف) لمعرفة هل البǽانات تتǼع التوزȄع الطبǽعي أم لا، وهو  -سنعرض فǽما یلي اختǼار (Ȟولمجروف      
اختǼار ضرورȑ في حالة اختǼار الفرضǽات، لأن معظم الاختǼارات المعلمǽة تشترȋ أن Ȟǽون توزȄع البǽانات 

) أȑ أن قǽمة  0.05الجدول نتائج الاختǼار، حیث أن قǽمة مستوȐ الدلالة لكل محور أكبر من ( طبǽعǽا. وȄوضح
sig   عي.0,05أكبر منǽع الطبȄع التوزǼانات تتǽوهذا یدل على أن الب ،  

  التوزȄع الطبǽعياختǼار  :19الجدول رقم 

  
 

  

 

 

  

  

  الفرع الثاني: تحلیل محاور الاستǺانة

في هذا العنصر سوف نقوم بتحلیل محاور الاستǼانة Ǽغǽة الإجاǼة على أسئلة الǼحث، حیث تم استخدام        
) لإجاǼات 5-أدوات الإحصاء الوصفي لاستخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعǽارȑ (على مقǽاس لȞǽرت 

، وقد تقرر ستراتیجي والمشارȄع الصغیرة التفȞیر الاأفراد عینة الǼحث عن عǼارات الاستǼانة المتعلقة ǼالمحورȄن 
) دالا على مستوȐ 2.33أقل من  -1أن Ȟǽون المتوسط الحسابي للإجاǼات المǼحوثین عن Ȟل عǼارة من (

  Sig قǻمة   Z قǻمة   المتغیرات

 SWOT  0.53 7.43تحلیل 

 0.40 0.325  الرؤǻة 

 0.73 286.  السلوك والتنفیذ 

 0.10 0.402  انماط التفȜیر الاستراتیجي 

    المشارȂع الصغیرة 
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) دالا على 5-3.66دالا على مستوȐ متوسط، ومن ( )3.66أقل من  -2.33منخفض من القبول، ومن (
  مستوȐ مرتفع وǽظهر الجدولان  تلك النتائج:

المتوسطات الحسابǽة والانحرافات المعǽارȄة والأهمǽة النسبǽة لإجاǼات أفراد عینة الǼحث عن  :20جدول رقمال
 الاستبǽان عǼارات 

المتوسط   الǺعد  1رقم 
 الحسابي

الانحراف 
 ȏارǻالمع 

الأهمǻة 
  النسبǻة

 Ȏمستو
  القبول

  متوسط   SWOT 2.59 1.302تحلیل   
سمحت  ساهمت في وضع الاستراتیجǽات التي  1

  بتحقیȘ غاǽاتك واهدافك
 متوسط 3 1.357 2.83

قمت بتحلیل البیئة الخارجǽة والداخلǽة بجمع   2
 المعلومات وتحلیلها 

 متوسط 4 1.281 2.73

تملك میزة تنافسǽة Ȟافǽة لتكییف المحǽط مع   3
 مصالحك

 متوسط 2 1.424 2.65

ǽعاني مشروعك من نقاȋ ضعف داخلǽة تم   4
 تحدیدها بدقة 

 منخفض  6 0.982 2.10

امام مشروعك فرص اقتصادǽة Ȟبیرة ǽمȞن   5
 استغلالها 

 متوسط 5 1.192 2.63

فȞرت في الحصول على معلومات حول   6
  المنافسین للتغرف على الاوضاع التنافسǽة 

 متوسط 1 1.578 2.65

  متوسط   VISION 2.33 1.338الرؤǻة   2رقم 
فȞرت في صǽاغة رسالة مشروعك والمرȞز   1

 السوقي الذȑ یرجى تحقǽقه  
 متوسط 2 1.334 2.38

یوجد هدف اساسي یوجه مجموعة من قرارات   2
المشروع وǽسمح بتوجǽه الخǽارات والسǽاسات 

 الاستراتیجǽة لها 
 متوسط 1 1.357 2.43

تفȞیرك Ȟان منصب على الاهداف الكلǽة   3
 والرئǽسǽة ولǽس الكلǽة 

 منخفض 3 1.324 2.20

 متوسط  1.432 2.337  السلوك والتنفیذ   3رقم 
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تكوȄنك ومؤهلاتك وطموحاتك Ȟان لها دور في   1
  اختǽار مشروعك

 
  منخفض 2 1.488 2.20

امتلاك المعرفة والمهارات التي مȞنتك من انشاء  2
 مشروع جدید

  منخفض 3 1.423 1.98

لدǽك القدرةعلى التنبؤ بتغیرات البیئة الاقتصادǽة   3
  والتنافسǽة وتستطǽع مواجهتها 

 متوسط 4 1.279 2.43

ؤ Ȟون احدȐ الاقارب من المقاولین فهذا ساعدك   4
  على انشاء مشروعك 

 متوسط 1 1.539 2.70

  منخفض   1.32 2.19  انماط التفȜیر الاستراتیجي  4رقم 
تقوم بتحدید الاطار العام للمشȞلات اعتمادا على   1

  الخبرات المتراكمة
  منخفض 4 1.196 1.83

تمیل الى التعامل مع عدد من الموضوعات في   2
  آن واحد 

 متوسط 1 1.414 2.50

اجراء تحلیل تحلیل دقیȘ للموضوع المراد اتخاذ   3
  القرار Ǽصدده 

  منخفض 2 1.418 2.30

تقوم بتحدید النتائج الممȞنة Ȟمرحلة اولى في   4
  تنفیذ الاهداف الاستراتیجǽة 

  منخفض 3 1.252 2.15

 متوسط   1.281 2.73  المحور الثاني :المشارȂع الصغیرة   
توفرت مصادر تموȄلǽة ساعدتك على انشاء   1

  مشروعك 
  منخفض 4 1.008 2.10

المساعد والدعم المالي من طرف الحȞومة   2
  شجعك على انشاء مشروعك الصغیر 

  منخفض 3 1.176 1.95

البیئة السǽاسǽة تشهد استقرارا ولا تعتبر عائقا في   3
ȑاقامة مشروعك ونجاح مشروعك الاقتصاد  

 متوسط 1 1.534 2.58

تقوم الوȞالة المدعمة لك Ǽالتأكد من رȃحǽة   4
  والاخطارالتي قد تواجهكمشروعك في المستقبل 

  متوسط 2 1.406 2.85

  ǺSPSSالاعتماد على نتائج المصدر من اعداد الطالǺة 
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  لتحلیل:ا

  SWOT_تحلیل 1

من قبل عینة الǼحث اذ  یتضح من خلال الجدول ان هذا الǼعد جاء في الترتیب الاول من حیث الاهمǽة النسبǽة
فان Ǽعد  ووفقا لمقایǽس الدراسة )1.302(في هذا الǼعد Ǽانحراف معǽارȑ  للاجاǼات )2.59(بلغ المتوسط الحسابي

فȞرت  حیث حصلت الفقرة السادسة على الرتǼة الاولى والتي تنص على" ǽشیر الى نسǼة مقبولةسووت  تحلیل 
  رف على الاوضاع التنافسǽة"ل على معلومات حول المنافسین للتعفي الحصو 

ǽعاني مشروعك من نقاȋ  "،والفقرة هي في المرتǼة الاخیرة والتي تنص على  Ǽ2.65متوسط حسابي قدره  
،Ȟما هو موضح في الجدول اعلاه مما یدل على   Ǽ  2.10متوسط حسابي قدره ضعف داخلǽة تم تحدیدها بدقة"

 ان اصحاب المشارȄع لا یولون اهتماما Ȟبیرا بتحدید نقاȋ الضعف الداخلǽة .

   _ الرؤǻة :2

وهو متوسط حسابي مقبول، وǼانحراف 2.33ل الجدول ان هذا الǼعد بلغ متوسطه الحسابي یتضح من خلا
 ȑارǽحیث حصلت الفقرة التي تنص على" یوجد هدف اساسي یوجه مجموعة من قرارات المشروع  1.338مع

یوجه  وǽسمح بتوجǽه الخǽارات والسǽاسات الاستراتیجǽة لها"على اكبر متوسط حسابي قدره " یوجد هدف اساسي
مجموعة من قرارات المشروع وǽسمح بتوجǽه الخǽارات والسǽاسات الاستراتیجǽة لها"Ǽمتوسط حسابي قدره 

2.43 ȑارǽان منصب  1.357وانحراف معȞ عȄیر اصحاب المشارȞان تف ȑوهذا یدل على درجة موافقة مقبولة ا
نصب على الاهداف الكلǽة في حین العǼارة" تفȞیرك Ȟان معلى وجود هدف هدف اساسي یوجه قراراتهم 

وهو یدل على درجة منخفضة من Ǽ1.324عǽار انحراف  2.20اكن المتوسط الحسابي والرئǽسǽة ولǽس الكلǽة" 
 والتي تقید ان التفȞیر لم  Ȟǽن منصب على الاهداف الكلǽة والرئǽسǽة 

  _السلوك والتنفیذ 3

وهو متوسط  2.337نلاحظ من الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي العام لاستجاǼات أفراد عینة الدراسة بلغ 
 ȑارǽانحراف معǼالاقارب من  ، 1.432حسابي مقبول، و Ȑون احدȞ "حیث حصلت الفقرة التي تنص على

وانحراف معǽارȑ 2.70دره Ǽمتوسط حسابي ق الاولى  المقاولین فهذا ساعدك على انشاء مشروعك" على المرتǼة
وهذا یدل على درجة مقبولة لعینة الدراسة حول هذه العǼارة Ȟما تؤȞد على اعتمادها على هذه  1.539قدره 
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" على التنبؤ بتغیرات البیئة الاقتصادǽة والتنافسǽة وتستطǽع مواجهتها لدǽك القدرة والفقرة التي تنص على" ،النظرȄة
  1.279 وانحراف معǽارȑ قدره 2.43 ابي قدرهفي المرتǼة الأخیرة Ǽمتوسط حس

  انماط التفȜیر الاستراتیجي :_4

متوسط  وهو 2.19نلاحظ من الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي العام لاستجاǼات أفراد عینة الدراسة بلغ
حیث حصلت الفقرة التي تنص على" تمیل الى التعامل مع عدد من  1.32وǼانحراف معǽارȑ  حسابي منخفض ،

التي تنص على  المرتǼة الأخیرة  والفقرة 2.50الموضوعات في آن واحد" المرتǼة الاولى Ǽمتوسط حسابي قدره 
Ǽمتوسط حسابي قدره  والتي تنص على" تقوم بتحدید الاطار العام للمشȞلات اعتمادا على الخبرات المتراكمة" 

  1.196وهي بنسǼة منخفضة تنتمي الى مجال الموافقة Ǽانحراف معǽارȑ قدره. 1.83

  هذا ما یؤȞد على انخفاȍ مستوȐ التفȞیر الاستراتیجي 

  _المشارȂع الصغیرة 5

 1.281وهو مقبول وǼانحراف معǽارȑ  قدره  2.73نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي العام 
  وهذا ǽعني البیئة السǽاسǽة تشهد استقرار واǽضا هناك تدعǽمات من طرف الوȞالة .

  المطلب الثالث :اختǺار الفرضǻات :

  آنوفا الفرع الاول :اختǺار الفرضǻة الرئǻسǻة : 

بهدف اختǼار صحة الفرضǽات سیتم استخدام نموذج الانحدار الخطي المتعدد وذلك لمعرفة فǽما اذا Ȟان هناك 
عند مستوȐ  "ذو دلالة احصائǽة بین المتغیر المستقل "التفȞیر الاستراتیجي ونجاح المشارȄع الصغیرة أثر

  لاختǼار الفرضǽات الفرعǽة المشتقة من الفرضǽة الرئǽسǽة.  α =0.05المعنوǽة 

0Hةǻع الصغیرة  : لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائȂیر الاستراتیجي ونجاح المشارȜبین التف  

اختǼار الفرضǽات المذȞورة أنفا تم الاعتماد على نموذج الانحدار الخطي الذǽ ȑشمل المتغیرات ومن أجل 
نجاح والمتغیر التاǼع والمتمثل في " ،انماȋ التفȞیر الاستراتیجي  ،السلوك والتنفیذ ،الرؤǽة تحلیل سووتالمستقلة "

  وقد تم التوصل الى النتائج التالǽة: المشارȄع الصغیرة"
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  نتائج تحلیل التǼاین للانحدار للتأكد من صلاحǽة النموذج لاختǼار الفرضǽة الرئǽسǽة :21جدول

  مستوȎ الدلالة  المحسوǺة F قǻمة  متوسط المرȁعات  درجات الحرȂة  مجموع المرȁعات  مصدر التǺاین

 1.683  4 6.733  الانحدار
 0.454 35 15.891  الخطأ 0.013 3.707

   39 22.623  المجموع الكلي
  α =0.05  مستوȐ الدلال

 2R0.298 =معامل التحدید 

0.546 =R   ȋاǼمعامل الارت 

من خلال النتائج الواردة في الجدول یتبین ثǼات صلاحǽة النموذج لاختǼار الفرضǽة الرئǽسǽة حیث بلغت قǽمة 
(F) ) ةǼة () 3.707المحسوǽمة احتمالǽقǼ0,000 الدلالة Ȑوهي أقل من مستو ((α=0.05) ، مةǽأن ق ȑأF 

انه یوجد دور للتفȜیر الاستراتیجي في نجاح معنوǽة إحصائǽا وهذا ǽعني قبول الفرضǽة البدیلة القائمة على 
  المشارȂع الصغیرة 

  وȃناء على ثǼات صلاحǽة النموذج نستطǽع اختǼار الفرضǽات الفرعǽة .     
، لاختǼار معنوǽة Ȟل معلمة من معلمات النموذج Tومن أجل اختǼار الفرضǽات الجزئǽة فقد تم اعتماد اختǼار 

  ، والجدول أدناه یوضح ذلك Ȟالآتي:α=5%على حدȐ، وذلك عند مستوȐ معنوǽة 

  الثاني :اختǺار الفرضǻاتالفرع 
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        "T: اختǼار معنوǽة معاملات الانحدار وفقا لإحصائǽة "22لجدول رقما

  a  ȏارǻالخطأ المع  BETA  T ةǻالمعنو Ȏمستو SIG  

  0.000 4.217  / 0.392  1.651  الثابت

  SWOT -0.378-  0.171 -0.444- -2.206-  0.034تحلیل 

  0.083  1.786  0.383  0.147 0.263  الرؤǻة 

  0.085 1.770 0.276 0.139 0.246 السلوك والتنفیذ 

  0.114  1.620 0.293 0.145  0.235 التفȜیر الاستراتیجي انماط

  

أجل نتائج الجدول أعلاه، لابد من تفصیل دقیȘ للفرضǽات الجزئǽة الواجب اختǼارها والتي سیتم عرضها فǽما  من
  یلي

 الفرضǻة الأولى: 
 :لا توجد علاقة ذات دلالة احصائǽة بین تحلیل سووت والمشارȄع الصغیرة H0 فرضǻة العدم - 
 لیل سووت والمشارȄع الصغیرةتوجد علاقة ذات دلالة احصائǽة بین تح:  H1الفرضǻة البدیلة - 
)والقǽمة 0.378یوضح الجدول Ǽأن قǽمة معامل الانحدار ǼالنسǼة للمتغیر المستقل(تحلیل سووت) بلغت( - 

) وهي معنوǽة احصائǽا، حیث 2.206المقابلة لهذه الأخیرة ( T) والقǽمة 0.171المعǽارȄة المقابلة لها هي (
) وهي أقل من قǽمة مستوȐ المعنوǽة 0.034قǽمة() الSIGبلغت قǽمة مستوȐ المعنوǽة المحسوب(

قبول الفرضǽة البدیلة ورفض الفرضǽة الصفرȄة القائمة على عدم وجود دور  مما ǽعني %5) أو0.05المعتمد(
فȞرو في  ذو دلالة احصائǽة بین تحلیل سووت على نجاح المشارȄع الصغیرة وهذا عائد لكون اصحاب المشارȄع

 تحلیل البیئة الداخلǽة والخارجǽة من اجل التعرف على نقاȋ القوة والضعف والفرص والتهدیدات.
 الفرضǻة الثانǻة: - 

  الرؤǽة ونجاح المشارȄع الصغیرة  :لا توجد علاقة ذات دلالة احصائǽة بینH0 فرضǻة العدم
  نجاح المشارȄع الصغیرةتوجد علاقة ذات دلالة احصائǽة بین الرؤǽة و :  H1الفرضǻة البدیلة
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والقǽمة المعǽارȄة ) 0.263( ) بلغتالرؤǽةیوضح الجدول Ǽان قǽمة معامل الانحدار ǼالنسǼة للمتغیر المستقل(
معنوǽة احصائǽا، حیث بلغت غیر  ) وهي 1.786المقابلة لهذه الأخیرة ( T) والقǽمة 0.147المقابلة لها هي (

) 0.05من قǽمة مستوȐ المعنوǽة المعتمد(اكبر ) وهي 0.083القǽمة() SIGقǽمة مستوȐ المعنوǽة المحسوب(
ذو دلالة احصائǽة دور الفرضǽة البدیلة القائمة على وجود رفض الفرضǽة الصفرȄة و قبول مما ǽعني  %5أو

  اصحاب المشارȄع الصغیرة لا یهتمون Ǽالرؤǽة المستقبلǽة حیث ǽمȞن القول أن نجاح المشارȄع على للرؤǽة 

  ǻة الثالثة :الفرض

  السلوك والتنفیذ ونجاح المشارȄع الصغیرة  :لا توجد علاقة ذات دلالة احصائǽة بینH0 فرضǻة العدم
  توجد علاقة ذات دلالة احصائǽة بین السلوك والتنفیذ ونجاح المشارȄع الصغیرة:  H1الفرضǻة البدیلة

والقǽمة ) 0.246( قǽمة معامل الانحدار ǼالنسǼة للمتغیر المستقل(السلوك والتنفیذ) بلغت یوضح الجدول Ǽان
) وهي  غیر معنوǽة احصائǽا، 1.770المقابلة لهذه الأخیرة ( T) والقǽمة 0.139المعǽارȄة المقابلة لها هي (

ستوȐ المعنوǽة ) وهي اكبر من قǽمة م0.085) القǽمة(SIGحیث بلغت قǽمة مستوȐ المعنوǽة المحسوب(
مما ǽعني قبول الفرضǽة الصفرȄة و رفض الفرضǽة البدیلة القائمة على وجود دور ذو  %5) أو0.05المعتمد(

دلالة احصائǽة السلوك والتنفیذ على نجاح المشارȄع حیث ǽمȞن القول أن اصحاب المشارȄع الصغیرة لا ǽملكون 
  السلوك المناسب لنجاح مشروعهم.

 :الراǺعةالفرضǻة  -
انماȋ التفȞیر الاستراتیجي ونجاح المشارȄع  :لا توجد علاقة ذات دلالة احصائǽة بینH0 رضǻة العدمف -

  الصغیرة 
  انماȋ التفȞیر الاستراتیجي ونجاح المشارȄع الصغیرة توجد علاقة ذات دلالة احصائǽة بین:  H1الفرضǻة البدیلة

) 0.235( المستقل(انماȋ التفȞیر الاستراتیجي) بلغتیوضح الجدول Ǽان قǽمة معامل الانحدار ǼالنسǼة للمتغیر 
) وهي  غیر معنوǽة 1.620المقابلة لهذه الأخیرة ( T) والقǽمة 0.145والقǽمة المعǽارȄة المقابلة لها هي (

) وهي اكبر من قǽمة مستوȐ 0.114) القǽمة(SIGاحصائǽا، حیث بلغت قǽمة مستوȐ المعنوǽة المحسوب(
مما ǽعني قبول الفرضǽة الصفرȄة و رفض الفرضǽة البدیلة القائمة على وجود  %5أو )0.05المعنوǽة المعتمد(

دور ذو دلالة احصائǽة انماȋ التفȞیر الاستراتیجي على نجاح المشارȄع حیث ǽمȞن القول أن اصحاب المشارȄع 
 فȞیر الاستراتیجي لنجاح مشروعهم.الصغیرة لا یتقیدون Ǽانماȋ الت
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  خلاصة الفصل:

تم التطرق في هذا الفصل الى دراسة عینة من اصحاب المشارȄع الصغیرة الممولة من طرف الوȞالة الوطنǽة 
لدعم تشغیل الشǼاب وهذا بهدف التعرف على واقع التفȞیر الاستراتیجي ودوره في مثل هذه المشارȄع ، وذلك من 

ارȄع الصغیرة ، وتضح لنا من خلال المشنجاح خلال مجموعة من الاǼعاد تمت دراسة العلاقة بینها وȃین 
وذلك من خلال ما تم ملاحظته عن طرȘȄ في نجاحها التفȞیر الاستراتیجي دور الدراسة أن لهذه الاخیرة دراǽة ب

  المقاǼلات والملاحظات الشخصǽة .

ونجاح من خلال ما تم دراسته في الجانب التطبǽقي تم التوصل الى وجود علاقة بین التفȞیر الاستراتیجي 
  المشارȄع الصغیرة  .
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التغیرات السرȄعة المتلاحقة اصǼح من الواضح أن اسالیب الامس في في ظل التغیرات 

بد من وجود اسالب ،لذلك لا التفȞیر غیر ملائمة تماما لتحدǽات المستقبل وآخذة في الانهǽار 

توفیر رؤǽة واضحة للشȞل الذȑ سȞǽون علǽه  ǽستوجب  الامرجدیدة مبتكرة واصǼح 

الذǽ ȑمȞننا من Ȟما اصǼح هناك ضرورة ملحة لتفعیل دور التفȞیر الاستراتیجي  ،المستقبل

مواجهة التحدǽات عن طرȘȄ وضع استراتیجǽات فعالة مع تحقیȘ التنفیذ المرن لهذه 

Ȅع الصغیرة ،بتخصǽص جزء Ȟبیر الاستراتیجǽات ،مما یتطلب ضرورة قǽام اصحاب المشار 

  من وقتهم في التفȞیر في الاوضاع المستقبلǽة ،بدلا من الاكتفاء Ǽالاوضاع الحالǽة .

ومن خلال دراستنا لدور التفȞیر الاستراتیجي في نجاح المشارȄع الصغیرة ،توصلنا الى 

  مجموعة من النتائج في الجانب النظرȑ والتطبǽقي.

  نتائج الدراسة:

  : ما یلي ، النظرȑ  التي تم التوصل الیها في الجانب لنتائجا من ابرز

_یلعب التفȞیر الاستراتیجي دورا هاما في مساندة اصحاب المشارȄع الصغیرة على قǽامهم 

  اساسǽة على مستوȐ اعلى من الكفاءة والفعالǽة. بوظائف

في تحقیȘ  بتوفیر المقومات الاساسǽة Ǽحیث ǽساهمضرورة وعي اصحاب المشارȄع الصغیرة _

  المیزة التنافسǽة.

_یهدف التفȞیر الاستراتیجي الى وضع اهداف استراتیجǽة اللازمة وصǽاغتها لاتخاذ قرارات 

  استراتیجǽة تدعم وتساند تفȞیر اصحاب المشارȄع الصغیرة.

  _یهدف التفȞیر الى توفیر الاجواء المشجعة على المشارȞة في صناعة المستقبل.

  هم Ǽالاستناد على المعلومات التي تتوفر لدȐ المفȞر الاستراتیجي.تبر التفȞیر عنصر م_ǽع
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Ǽالظروف التي تحقȘ لها الكفاءة والفعالǽة بدرجة اعلى Ȟثیرا مما _تتمیز المشارȄع الصغیرة 

  ǽمȞن للمنشآت الكبیرة ان تصل الǽه.

متفوقة Ǽما تتوافر للمشروع الصغیر قدرة عالǽة على التجدید في اعماله وابتكار اسالیب  _

  .ǽحقȘ رضاء العملاء

  .تنفیذا و ستجاǼة الإدارȄة السرȄعة تنظǽمایتطلب الاشروع الصغیر نشاȋ الم _

  عدة مصادر للحصول على أفȞار المشروعات_

  اما النتائج اتي تم التوصل الیها في الجانب التطبǽقي:

  _هناك دور للتفȞیر الاستراتیجي في نجاح المشارȄع الصغیرة .

  _التفȞیر الاستراتیجي یلعب دورا هاما في وضع الاستراتیجǽات وصǽاغة الاهداف.

_تبین ان اصحاب المشارȄع الصغیرة ǽمتلكون قدرة على تحلیل البیئة الداخلǽة والخارجǽة التي 

  ǽعملون فیها.

Ȟیر استطاعت الاستمرار الا انها لا تمارس التفالصغیرة Ǽالرغم من ان هذه المشارȄع _اتضح انه 

الاستراتیجي بل ǽستفیدون منه ǼشȞل ضئیل جدا مما یجعلهم لا ǽفȞرون في بذل مجهود لتنمǽة 

  Ȟفاءتهم في التفȞیر. 

ǽملك اصحاب المشارȄع الصغیرة انماȋ التفȞیر الاستراتیجي ولكن بنسǼة ضئیلة وهذا ما یجعل _

  القدرة على المنافسة .لǽس لدیها مشارȄعهم 

  ظرة طوȄلة المدȐ. _لا توجد لدیهم آفاق ون

  أفاق الǼحث :
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_ǽمثل هذا الǼحث دراسة متواضعة لموضوع التفȞیر الاستراتیجي وأن Ȟانت هذه الدراسة 

محاولة منا لتوضǽح الاطار العام لهذا المفهوم الا انها لا تمثل الماما Ȟاملا بجمǽع جوانب 

  الموضوع ،اذ ǽمȞن تناول هذا الǼحث من مداخل متعددة نذȞر منها

  ور التفȞیر الاستراتیجي في صǽاغة الرؤǽة المستقبلǽة Ǽعیدة المدȐ._د

  _اهمǽة التفȞیر الاستراتیجي في اتخاذ القرارات.

 _اهمǽة تكوȄن اصحاب المشارȄع الصغیرة على اسالیب جدیدة مبتكرة
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  )LMDمجال(قسم علوم التسيير                            جامعة محمد خيضر بسكرة                                

  الثانية ماسترالسنة                             كلية العلوم الاقتصادية والتجارية                                    

    وعلوم التسيير

  تخصص: تسيير إستراتيجي للمنظمات

  

  استبیان                                     
  ... الأخت الفاضلة، ...ل،ضالفا خالأ

  السلام علǻك ورحمة الله تعالى وȁرȜاته.

لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم ϵعدادها استكمالا للحصول على الذي صمم  هذا الإستبانيسرʭ أن نضع بين أيديكم 

دراسة عينة  في نجاح المشاريع الصغيرة"التفكير الإستراتيجي دور "بعنوان في التسيير الإستراتيجي للمنظمات  شهادة الماستر
  من المشاريع الصغيرة 

نتائج تعتمد بدرجة كبيرة الالتكرم ʪلإجابة على أسئلة الاستبانة بدقة، حيث أن صحة  منكم هذا المجال،Ϩملرأيكم في ونظرا لأهمية 
ا لأغراض فقطعلى صحة إجابتكم،فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحها ونحيطكم علما أن إجاʪتكم تستخدم 

  البحث العلمي .
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  الأول: البياʭت الشخصية.الجزء 

و الوظيفية بغرض تحليل النتائج فيما بعد، لذا نرجو منكم التكرم ʪلإجابة  الاجتماعيةهذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص  يهدف
  المربع المناسب لاختيارك. في) ×(على التساؤلات التالية، وذلك بوضع إشارة  المناسبة

 

  أنثى              ذكر         :نسالج-1

  سنة 40إلى اقل من  30من                   سنة   30اقل من         العمر:-2

  سنة فأكثر 50من                  سنة 50إلى اقل من  40من            

  دراسات عليا  ليسانس             فأقل ʬنوي :المؤهل العلمي-3

  تكوين مؤهل    مهندس      

   

  سنوات 10إلى اقل من  5من                  سنوات 5اقل من    سنوات الخبرة:-6

  سنة فأكثر 15                       سنة 15إلى اقل من  10من            

 

  قطاع الخدمات         قطاع الحرف               : القطاع-7

  

  المستقلة الو رشات  الأشغال العمومية                              

  

  قطاعات اخرى  الصناعة                                  
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  الجزء الثاني : محاور الاستبيان 

نجاح مشروعكم الاستراتيجي في  لتفكيردورايهدف هذا المحور إلى معرفة التفكير الاستراتيجي :  الاول:محور
 يعبر ( عن وجهة نظرك).) في المربع الذي X لذلك الرجاء منكم وضع إشارة (

غير   العبارات  الرقم
موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق   موافق  محايد
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  :التفكير الإستراتيجي  
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  المعلومات وتحليلها
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  تحديدها بدقة.

          

فرص اقتصادية كبيرة يمكن  مشروعك  أمام.  05
  استغلالها.

          

في الحصول على معلومات حول  فكرت  06
  التنافسية. الأوضاعالمنافسين للتعرف على 

          

  : VISIONالرؤية         
فكرتم في صياغة رسالة المشروع والمركز   01

   تحقيقهيرجى السوقي الذي 
          

رارات يوجه مجموعة من ق أساسيهدف يوجد   02
ويسمح بتوجيه الخيارات والسياسات المشروع 

  لها. الإستراتيجية

          

الكلية والرئيسية  الأهدافتفكيركم منصب على   03
  ليس المستقبلية

          

  السلوك والتنفيذ        
وطموحات دور في اختيار تكوينك ومؤهلاتك   01

  المشروع
          

من إنشاء  كوالمھارات التي تمكن ةالمعرف كامتلا  02
  مشروع جدید

          

البیئة الاقتصادیة لدي القدرة عل التنبؤ بتغیرات 03
 مواجھتھاوتستطیعون   والتنافسیة

          

04  
على شجعك كون إحدى الأقارب من المقاولین فھذا 

  مشروعكإنشاء 
          

       



	ملاحق                                                                                                       
 

  :الشمولي،التجريدي،التشخيصي،التخطيطيالتفكير الاستراتيجي أنماط 

01  
للمشكلات اعتمادا  تقومون بتحديد الإطار العام

  على الخبرات المتراكمة
          

إلى التعامل مع عدد من الموضوعات تمیلون   02
  في آن واحد

          

إجراء تحلیل دقیȘ للموضوع المراد اتخاذ القرار   03
  .Ǽصدده

          

حدید النتائج الممȞنة Ȟمرحلة أولى بت تقومون  04
  تنفیذ الأهداف الإستراتیجǽةفي 

          

  الثاني :المشاريع الصغيرةالمحور 
تتوفر مصادر تمویل تساعد على تمویل المشاریع   01

  صغیرة ال
          

یشجع على من طرف الحكومة المساعدة والدعم المالي   02
 شروع الصغیر الم إنشاء

          

 إقامةعائقا في  ولا تعتبرالبیئة السیاسیة تشھد استقرارا   03
 ونجاح مشاریع اقتصادیة

          

Ǽالتأكد من رȃحǽة  المدعمة لك  تقوم الوȞالة  04
والأخطار  مشروعك في المستقبل قبل تموȄله

  التي قد تتعرض لها .
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