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 شكر وعرفان

قـال تعالى: "وقال ربي  اوزغني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن أعمل صالحا ترضاه وأدخلني برحمتك في 

 (19سورة النمل الآية )عبادك الصالحين " 

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

بأسمى ة للقيام بهذا العمل ونسأله التسديد والتثبيت حمده على منحه لنا القوة والإرادنشكر الله ون

" عبيدات معالي الشكر والتقدير والاحترام نتقدم بجزيل الشكر إلى الأستاذة المشرفة الدكتورة 

 " سارة

على مجهوداتها التي بذلتها معنا وتوجيهاتها القيمة التي أمدتنا بها في سبيل نجاح  هذا العمل 

اللذين بعيد في إتمام هذا العمل والى كل من ريب أو والى كل من ساعدنا من ق

غمرونا برحابة صدروهم وتتابعوننا بصدق ويسروا لنا الطريق في إعداد هذه 

 . المذكرة التي نرجوا أن تكون مرجعا يستفاد منه

 

 

  



 
 

 

 اهداء

لمختار صلى الله عليه الحمد الله فالق الأنوار وجاعل الليل والنهار ثم الصلاة والسلام على سيدنا محمد ا

 وسلم

اهدي هذا العمل المتواضع إلى من ربتني  وأثارت دربي واعانتني  بالصلوات والدعوات، إلى اغلي 

 إنسان في الوجود أمي الحبيبة أطال الله في عمرها،

عمره إلى من عمل بكد في سبيلي وعلمني معنى الكفاح وأوصلني إلى ما إنا عليه أبي العزيز اطال الله في 

، 

 إلى من ترعرعت معهم ونما غصني بينهم إخوتي وأخواتي 

 إلى زوجي ورفيق دربي 

 إلى من بنا لي الطريق في سبيل تحصيل العلم لو بقدر بسيط من المعرفة أساتذتي الكرام .

إلى رفقاء الدرب الذين كانوا بمثابة إخوة زملائي وأصدقائي الأعزاء في الدراسة تخصص إدارة 

.إستراتيجية  

 

الهام                                                                

 

  



 
 

 اهداء

 

 عليه الله صلى المختار محمد سيدنا على والسلام الصلاة ثم والنهار الليل وجاعل الأنوار فالق الله الحمد

  وسلم

  والدعوات، بالصلوات واعانتني  دربي وانارت  ربتني  من إلى المتواضع العمل هذا اهدي

عمرها، في الله أطال الحبيبة أمي الوجود في إنسان اغلي إلى  

 في الله اطال العزيز أبي عليه إنا ما إلى وأوصلني الكفاح معنى وعلمني سبيلي في بكد عمل من إلى 

  ، عمره

. وأخواتي إخوتي بينهم غصني ونما معهم ترعرعت من إلى  

.  الكرام أساتذتي المعرفة من بسيط بقدر لو العلم تحصيل سبيل في الطريق لي بنا من إلى   

 إدارة تخصص الدراسة في الأعزاء وأصدقائي زملائي إخوة بمثابة كانوا الذين الدرب رفقاء إلى

  .إستراتيجية
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 ملخص:

تحليل واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر من خلال التشخيص تهدف هذه الدراسة الى      

الاستراتيجي الذي يساهم في ابراز الفرص، التهديدات ، نقاط القوة ونقاط الضعف .ولتحقيق ذلك تم 

استخدام أسلوب دراسة الحالة حيث اشارت النتائج الى توفر جملة من المشاكل والعراقيل التي يعاني منها 

لقطاع والتي تعد بمثابة نقاط ضعف تنعكس سلبيا على تطوير الاقتصاد الوطني وتوصي الدراسة هذا ا

بضرورة التوجه نحو السلوك الاستراتيجي لتسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية  لتسهيل 

 . اندماجها في المحيط التنافسي العالمي والتغلب على نقاط الضعف

 .، مؤسسات صغيرة ومتوسطة ، جزائر استراتيجيالكلمات المفتاحية : تشخيص 

 

 

 

 

 

 

 Résumé : 

 

    L’objectif de cette étude consiste à mettre en exergue l’analyse de la réalité des petites et 

moyennes entreprises en Algerie  à travers un diagnostic stratégique qui contribue à mettre en 

évidence les opportunités, les menaces, les forces et les faiblesses. Pour atteindre l’objectif de 

l’étude en utilisant la méthode des études de cas. 

    Les résultats ont révélés l’ existance d’ un certain nombre de problèmes et d'obstacles dont 

souffre ce secteur, qui sont considérés comme des faiblesses qui affectent négativement le 

développement de l'économie nationale. En outre, l’ étude recommande la nécessité d’orienter 

vers le comportement stratégique de la gestion des petites et moyennes entreprises 

Algériennes afin de faciliter leur intégration dans l'environnement concurrentiel mondial et 

pallier les faiblesses. 

Mots clés : Diagnostic stratégique , Petites et moyennes entreprises, Algerie.  



 قائمة المحتويات
 

I 
 

 المحتوى الصفحة

 البسملة -

 شكر و عرفان -

 اهداء -

 ملخص -

- Résumé 

I فهرس المحتويات 

V  الجداولقائمة  

VI شكالقائمة الأ  

 الفصل الاول: الاطار العام للدراسة 

 مقدمة 7

 مشكلة الدراسة  8

 الاسئلة الفرعية للدراسة  8

 فرضيات الدراسة  9

 اهمية الدراسة  9

 اهداف الدراسة  9

  منهج الدراسة وحدودها 10

 الدراسات السابقة ومناقشاتها  13

 هيكلة الدراسة  14

 الأولخلاصة الفصل  15

 :  الاطار النظري للدراسةالفصل الثاني  

تمهيد  16  

 المتوسطةالمؤسسات الصغيرة و 1- 17

 طبيعة مفهوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة1.1 17

 معايير تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 2.1 22

 خصائص  واهداف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 3.1 25

 تصنيفات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  4.1 28



 قائمة المحتويات
 

II 
 

 خصوصيات التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -2 31

 طبيعة المسير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 1.2 34

 مقومات التميز في أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 2.2 38

 مظاهر التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 3.2 42

 الخيارات الاستراتيجية  4.2 50

 مدخل مفاهيمي حول التشخيص -3 57

 مفاهيم عامة حول التشخيص 1.3 57

 أهمية التشخيص   2.3 59

 دوافع التشخيص  3.3 60

 التشخيصالعوامل المؤثرة في  4.3 62

 التشخيص الاستراتيجي -4 63

 ماهية التشخيص الاستراتيجي 1.4 63

 مسلمات التشخيص الاستراتيجي اهمية و 2.4 65

 التشخيص الاستراتيجي مجالات  3.4 67

 للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  الداخل والخارجي ((التشخيص الاستراتيجي  4.4 68

 خلاصة الفصل 91

 الفصل الثالث: واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر  

 في الجزائر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -1 92

مراحل تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر 1.1 92  

 الاطار القانوني للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  2.1 96

 دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر  3.1 98

 تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر - 2 99

 تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر1.2- 99

 توزع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب فئة العمال في الجزائر  -2.2 101

 التوزيع الجغرافي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر-3.2 103

 توزع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب قطاعات النشاط -4.2 104



 قائمة المحتويات
 

III 
 

 

 

 مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الجزائري -3 105

 مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في احداث مناصب شغل الجزائر -1.3 105

 مضافةمساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الناتج الداخلي الخام والقيمة ال-2.3 106

 مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الصادرات-3.3 108

 مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الواردات-4.3 110

 اليات دعم وتأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر-4 111

 هيئات دعم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر-1.4 111

 أهم برامج التأهيل للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر-2.4 115

 التشخيص الاستراتيجي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر -5 118

 التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة1.5 118

 التشخيص الاستراتيجي للبيئة الخارجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر2.5 121

 خلاصة الفصل 123

 الفصل الرابع : عرض النتائج ومناقشتها 

 عرض النتائج 124

 اختبار  الفرضيات  125

 الاستنتاجات  126

 الاقتراحات 127

 خاتمة  131

 قائمة المراجع 132



الجداولقائمة   

 

V 
 

 

(01جدول رقم) تعريف الاتحاد الاوروبي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة 18  

(02جدول رقم) تعريف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في اليابان 19  

(03جدول رقم) تعريف الجزائر للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة 20  

(04جدول رقم) تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر 93  

تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر  100

 2016 – 2004من 

(05رقم) جدول  

توزع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب عدد العمال  101

 2018 -2009لسنة 

(06جدول رقم)  

التوزيع الجغرافي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  103

 2019 -2015الجزائر لسنة 

(07جدول رقم)  

توزع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب قطاع النشاط  104

 2016_  2015في الجزائر لسنة 

(08جدول رقم)  

نسبة تطور عدد عمال ال م ص و ص بالنسبة لحجم  105

 العمالة الكية

(09جدول رقم)  

مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الناتج  106

 (2015 -2001الداخلي الخام خلال الفترة )

(10جدول رقم)  

مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القيمة  107

 (2015 -2001الفترة )المضافة خلال 

(11جدول رقم)  

مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  110

 الصادرات

(12جدول رقم)  

(13جدول رقم) مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الواردات 110  

(14جدول رقم) الميزان التجاري 110  



 قائمة الاشكال
 

VI 
 

 التنظيمية و والاستراتيجية للمؤسسات الصغيرة القيود 31

 والمتوسطة

(10رقم ) شكل  

53 (20شكل رقم ) أصناف المسيرين في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة   

63 تصننننيف سنننلوك المسنننيرين فننني المؤسسنننات الصنننغيرة  

 والمتوسطة

(30شكل رقم )  

 مراحل الخدمة المتميزة 38

 

(04)شكل رقم   

الإستراتيجيالتخطيط  44 (05شكل رقم )   

(06شكل رقم ) الرؤية الاستراتيجية للمقاولين 47  

(07شكل رقم ) التوجه التقاولي 48  

(08شكل رقم ) عناصر التقاول 49  

(09شكل رقم ) الاستراتيجيات الأساسية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة 52  

(10شكل رقم ) أهداف النمو 56  

(11شكل رقم ) القوى الخمسة لبورتر 78  

(12شكل رقم ) مكونات البيئة الخارجية        79  

(13شكل رقم ) SWOTتحليل  81  

(14شكل رقم ) BCG 1مصفوفة جماعة بوستن الاستشارية  82  

(15شكل رقم ) مصفوفة جماعة بوستون المطورة 83  

(16شكل رقم ) ADLمصفوفة  85  

(17شكل رقم ) نموذج مكينزي 87  

مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  يمثلمنحنى  89

 القيمة المضافة خلال الفترة

(18شكل رقم )  

 

 

 



 

  
 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الاول: الاطار العام للدراسة

 

7 
 

 المقدمة  : 

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة اليوم العديد من التحديات في ظل الأوضاع الاقتصادية  تواجه

العالمية الجديدة ، والتي تفرض عليها أن تنتهج إستراتجيات فعالة لأخذ مكان لها على خريطة 

العالم الجديد، فعلى كل مؤسسة إذا أرادت الاستمرار والنمو أن تهتم بالممارسات الإستراتيجية 

ناها بجدية ، وتوفر لها كل الأدوات لمواجهة المنافسين وضمان موقعها في السوق لصعوبة  وتتب

 بينتها المتغيرة وغير المستقرة،  لما توصف بالهلامية.

تتحقق هذه الأهداف لما تتبع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة طرق علمية وعملية لبناء 

لا لإمكانياتها لتحقيق أهدافها وتضمن موقعا لها إستراتيجية طويلة المدى، تضمن لها استعمالا فعا

 بين المنافسين.

من بين هذه الأدوات التشخيص الإستراتيجي للبيئة الداخلية لتحديد نقاط القوة لاستغلالها ونقاط 

الضعف لمعالجتها، و التشخيص الاستراتيجي للبيئة الخارجية بهدف الكشف عن الفرص 

 تجنبها.واستغلالها، والتهديدات من أجل 

انطلاقا من هذا بات لزاما على كل المؤسسات سوء كانت صغيرة أو متوسطة، و التي تبحث 

عن البقاء والاستمرار ، أن تمارس التشخيص الإستراتيجي الذي يوفر لها أهم المعلومات 

والمعطيات لبناء إستراتيجية طويلة المدى، تمكنها من أن تساير تلك التغيرات المستمرة في 

 ا.محيطه

غير أنه، إلى جانب المؤسسات الكبيرة، تنشط اليوم الملايين من المؤسسات الصغيرة و 

المتوسطة، التي تواجه بدورها المحيط نفسه، وتسعى هي الأخرى إلى تحقيق النمو، فضلا عن 

 هدف البقاء.

و ان قدرة المؤسسة الصغيرة والمتوسطة على البقاء في السوق ترتبط من جهة بطبيعة 

التفاعلات التي تتم بينها وبين المحيط الذي تعمل فيه، ومن جهة أخرى بقدرة هاته المؤسسات 

على التكيف مع هذه التفاعلات؛ مما يجعل من  عملية التشخيص الإستراتيجي  عملية ضرورية  

جهة تلك التغيرات، وذلك باعتبار أن  التشخيص  الإستراتيجي حلقة الوصل بين و حتمية لموا

المؤسسة الاقتصادية ومحيطها، فهو الـذي يمكنها من التعامل مع طوارئ المحيط وتغيرات 

عوامله المستمرة،  والذي  يتميز  في غالب الأحيان بأنه غير مستقر، بسبب تعقد مشاكل الإنتاج، 

قيود التسيير، وتسارع وتيرة التطور التكنولوجي، دون أن ننسى أيضا  والتسويق، وتضاعف

 تأثيرات العوامل الاجتماعية، السياسية، والثقافية على تسيير المؤسسة الصغيرة والمتوسطة.

وبالتااالي فاالن التكيااف مااع المحاايط يمكاان المؤسسااات ماان إنشاااء مزايااـا تنافسااية دائمااة تضاامن لهااا 

 من اختيار الموقع المناسب في السوق.البقاء، كما يمكنها أيضا 

 

  :مشكلة الدراسة 
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الاقتصاادي، حياث حتيات بعناياة مان  القطااعالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة هي جازء مان ان 

 التشنننخيصإلا أن هاااذه الأخيااارة غيااار كافياااة إذا لااام يتبناااى مسااايريها الجزائرياااة ،قبااال الدولاااة 

، وذلك عان طرياق اساتغلال عناصار البيئاة الداخلياة محيطها مع  أجل التكيف  من  الاستراتيجي

المتمثلااة فااي نقاااط القااوة والضااعف ولمواجهااة تقلبااات البيئااة الخارجيااة التااي ينشااطون فيهااا كونهااا 

 والتي بدورها تساعد على تطوير الاقتصاد الوطني مصدرا للفرص والتهديدات، 

 وبناء على ما سبق نقوم بطرح الإشكالية التالية : 

كيننف يسنناهم التشننخيص الاسنننتراتيجي فنني تحليننل واقنننع المؤسسننات الصننغيرة والمتوسنننطة "

 "  بالجزائر 

 الفرعية :  الأسئلة 

 وتقضي معالجة هذه الإشكالية الاجابة عن الأسئلة الفرعية التالية: 

 فيما تكمن أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ؟ -

 للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة؟ يخيص الاستراتيجشماهي الية إجراء الت -

 ماهو واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ؟ -

 

 

 

 : فرضيات الدراسة 

 للإجابة عن الإشكالية والاسئلة الفرعية قمنا  ببناء وصياغة الفرضيات التالية : 

يساهم التشخيص الاستراتيجي في الكشف على صعوبات وعراقيل مختلفة تواجهها  -

 الصغيرة والمتوسطة الجزائرية.المؤسسات 

تعاني المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  في الجزائر  نقاط ضعف مختلفة تحول دون  -

 تطوير الاقتصاد الوطني. 

تواجه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  في الجزائر  تهديدات مختلفة تحول دون تطوير  -

 الاقتصاد الوطني. 

 

  :أهمية الدراسة 

"التشننخيص تكماان أهميااة الدراسااة فااي كونهااا تقااوم بتسااليط الضااوء علااى موضااوع مهاام وهااو 

 ". الاستراتيجي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

التشااخيص الإسااتراتيجي فااي  المؤسسااات الصااغيرة مساااهمة ماادى وتتمثاال الأهميااة  فااي معرفااة 

 على الكشف على مختلف الصعوبات والعراقيل؛ والمتوسطة 
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نقااط القاوة قادرة التشاخيص الاساتراتيجي علاى تحدياد متمثلة في إباراز  ضروريةوكذلك  أهمية  

التاااى تواجههاااا  و والتهديااادات  الفااارص مختلاااف والضاااعف الموجاااودة فاااي بيئتهاااا الداخلياااة، و

 ، وذلك من أجل تطوير الاقتصاد الوطني .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر 

  : أهداف الدراسة 

 تتمثل أهداف الدراسة في النقاط التالية : 

 ؛إبراز الية إجراء التشخيص الاستراتيجي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  -

 ؛محاولة تشخيص واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر  -

محاولة تحديد نقاط الضعف التي تعاني منها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  -

التهديدات التي تواجهها والتي تنعكس سلبا على تطوير الاقتصاد الجزائر وكذلك 

 ؛ الوطني

توصيات ضرورية لمعالجة نقاط الضعف التي تعاني منها المؤسسات الصغيرة  اقتراح -

 .والمتوسطة في الجزائر وتجنب التهديدات واقتناص الفرص

 منهج البحث: 

للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وفهم واقع للإجابة عن إشكالية الدراسة  ولتشخيص الاقتصادي  

قطاع هذا النوع من المؤسسات تم  إستخدام أسلوب دراسة الحالة  الذي يدخل في اطار المنهج 

 الوصفي.

 

  :الدراسات السابقة 

 أهم النتائج   البلد  المنهج  العينة  المشكلة البحثية  سنة الدراسة 

 

2006 

التسنننننننننننننننننننننننننير 

الاسنتراتيجي فنني 

المؤسسنننننننننننننننات 

الصنننننننننننننننننننننغيرة 

والمتوسنننننننننننننطة 

 -أهميته –واقعه 

 شروط تطبيقه. 

 الوصفي    29

 التحليلي 

_ تقننننننننننننننننننننننننوم  الجزائر  

المؤسسنننننننننننننننات 

الصنننننننننننننننننننننغيرة 

والمتوسنننننننننننننطة 

بتحديننند علاقنننات 

التننأثر يكننون فنني 

الغلننننننب نتيجنننننننة 

العوامنننننننننننننننننننننننل 

 الاقتصادية ؛ 

تمتلنننك غالبينننة  -

المؤسسنننننننننننننننات 

الصنننننننننننننننننننننغيرة 

والمتوسنننننننننننننطة 

تنافسنننية  مينننزات

تحقننل لهننا النمننو 

 والبقاء.

      

دور المؤسسنننات    2011 

الصنننننننننننننننننننننغيرة 

والمتوسننطة فننني 

       

 

                             / 

 

  دراسة  حالة                

     

 الجزائر    

تتصنننننف اغلننننننب 

المؤسسنننننننننننننننات 

الصنننننننننننننننننننننغيرة 
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تحقيننننل التنميننننة 

 المستدامة 

والمتوسنننننننننننننطة 

بغيننننناة صنننننورة 

مسنننننتقبلية عنننننن 

نشنننناطها، ولتنننني 

تهيننل لهننا رؤيننة 

المسنننننننننننننننننتقبل، 

وتسنننناعدها فنننني 

توجهاتهنننننننا ذات 

-المدى الطوينل. 

غالبيننننننننننننننننننننننننننة 

المؤسسنننننننننننننننات 

الصنننننننننننننننننننننغيرة 

والمتوسنننننننننننننطة 

الجزائننننر تعتمنننند 

علننننننننى أنمنننننننناط 

تسييرية تقليدية، 

لا تتماشنننننننننننننننننى 

ومتطلبننننننننننننننننننات 

الاقتصننننننننننننننننننننناد 

وبالتننننننالي مننننننن 

صنننننعب تحقينننننل 

 تنمية مستدامة .

أثنننننننار سياسنننننننة  2011 

تأهيننننننننننننننننننننننننننننل  

المؤسسنننننننننننننننات 

الصنننننننننننننننننننننغيرة 

فننني والمتوسننطة 

 الجزائر 

 

        

         / 

 

يعتبنر التشنخيص  الجزائر  دراسة حالة 

الإسنننننننننننتراتيجي 

عملينننننننة تقينننننننيم 

للمحيطننننننننننننننننننين 

النننننننننننننننننداخلي و 

الخننننننننننننننننننننارجي 

 للمؤسسة؛ 

الفننننننننننننننننننرص و 

التهدينننننننننننننننننندات 

الموجنننننودة فننننني 

 • المحيط 

 

      

 دور التشخيص   2013

الاسنتراتيجي فنني 

تحسننين تنافسننية 

 المؤسسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      69 

الوصنننننننننننننننننننننفي 

 التحليلي 

يعتبنر التشنخيص  الجزائر 

الإسنننننننننننتراتيجي 

عملينننننننة تقينننننننيم 

للمحيطننننننننننننننننننين 

النننننننننننننننننداخلي و 

الخننننننننننننننننننننارجي 

للمؤسسننننننننننننننننة؛ 

يهدف التشخيص 

النننننننداخلي إلنننننننى 

تحدينننند المننننوارد 

الإسنننننننننننتراتيجية 

التي تتوفر عليها 
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 المؤسسة.

 

 

 

 

أثننار المؤسسننات  2015-2016

الصنننننننننننننننننننننغيرة 

والمتوسطة على 

 التنمية البشرية 

        

       / 

يلعننب التشننخيص  الجزائر  دراسة حالة 

الإسنننننننننننتراتيجي 

دور فنني تحسننين 

تنافسنننننننننننننننننننننننية 

المؤسسنننة محنننل 

الدراسنننة خاصنننة 

تشخيص الموارد 

والتشخيص لهذه 

 الموارد ؛

كلمنننا كننننان فهننننم 

احتياجنننننننننننننننننننات 

العنصننر البشننري  

أكبننر كلمننا سنناعد 

المؤسسننننة ذلننننك 

علننننننننى إعننننننننداد 

إسننننننننننننننتراتيجية 

 محكمة .

التسنننننننننننننننننننننننننير  2016 -2015

الاسنننننننننننتراتيجي 

للمؤسسننننننننننننننات 

الصنننننننننننننننننننننغيرة 

 والمتوسطة 

الوصنننننننننننننننننننفي   29

 التحليلي 

يعمنننل التسنننيير  - الجزائر 

الإسنننننننننننتراتيجي 

علننننننننننى ربننننننننننط 

المؤسسننننننننننننننننننة 

 بمحيطها؛ 

أن فعالية نظنام  -

التسنننننننننننننننننننننننيير 

الاسنننننننننننتراتيجي 

مرتبطننننة بمنننندى 

نجاعننننننننننننننننننننننننننة 

التشنننننننننننننننننخيص 

 الإستراتيجي 

 

  : أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية 

التعرينف بأهمينة اتفقت الدراسات السابقة علاى هادف مشاترك ماع الدراساة الحالياة وهاو  -

باساااتثناء دراساااة بالنسنننبة للمؤسسنننة الصنننغيرة والمتوسنننطة  التشنننخيص الاسنننتراتيجي

أثنار سياسنة تأهينل المؤسسنات الصنغيرة والمتوسنطة فني  تحات عناوان  زاريرة اسماء

تعريف باليات و سياسنات  التأهينل  فني المؤسسنات الصنغيرة التي هدفت إلى الجزائر، 

أثننار ،ودراسااة يمقااران هااواري و يااواو يوسااف  تحاات عنااوان والمتوسننطة فنني الجزائننر 

مؤسساات ركازت علاى دور الالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة على التنمية البشنرية،  

 واثارها في تنمية الموارد البشرية ؛ 
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تحات  دراسة زاريرة اسماء باستثناءالوصفي التحليلي، وظفت الدراسات السابقة المنهج  -

،ودراسااة أثننار سياسننة تأهيننل المؤسسننات الصننغيرة والمتوسننطة فنني الجزائننر  عنااوان 

طة علنى أثار المؤسسات الصغيرة والمتوسيمقران هواري و يواو يوسف  تحت عنوان 

 دراسة حالة ؛ التي استخدمت المنهج التنمية البشرية ،

 هناك اختلاف في نتائج و توصيات  الدراسة الحالية، عن الدراسات السابقة. -

 

  : هيكلة الدراسة 

 IMRADللإجابة على إشكالية الدراسة واختار الفرضيات تمت  هيكلة الدراساة وفاق أسالوب 

الااذي يسااهل عاارض وتصاافا مختلااف اقسااام أو فصااول المااذكرة حيااث تاام التركيااز علااى أربعااة 

 أجزاء رئيسية هي: 

  Introduction المقدمة  -

 Méthodesالطريقة  -

 Résultsالنتائج  -

 Discutionsالمناقشة  -

 وفي مايلي  تم   تقسيم الدراسة إلى أربع فصول يمكن عرضها على النحو التالي:  

 ؛  للدارسة"  العام الإطار الذي جاء تحت عنوان:  الفصل الأول: -

،حياث تطرقناا فياه " الإطنار النظنري للدراسنة "  : الذي جااء تحات عناوان الفصل الثاني -

طبيعاااة المؤسساااات الصاااغيرة والمتوساااطة،   خصوصااايات التساااير فاااي المؤسساااات  الااى 

، وساااطةالصاااغيرة والمتوساااطة ،  التشاااخيص الاساااتراتيجي للمؤسساااات  الصاااغيرة والمت

 ؛ التشخيص الاستراتيجي 

 حيث تطرقنا فيه الى دراسة حالة  الجزائر ".عنوان:" تحت  : الذي جاء  الفصل الثالث -

تطااور المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة فااي المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة فااي الجزائاار، 

دعام آلياات الجزائر، مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصااد  الجزائاري ، 

 وتأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر .

 

حياث تطرقناا فياه عنرض النتنائج ومناقشنتها " الذي جاء تحت عناوان " الفصل الرابع :  -

 الى : عرض النتائج، اختبار صحة الفرضيات  ،الاستنتاجات ،التوصيات  . 

 

 

بصاورة عاماة وذلاك مان خالال توضايا هدف هاذا الفصال إلاى التعارف علاى موضاوع الدراساة 

مشكلة الدراسة عان طرياق مناقشاتها فاي شاكل أسائلة والإجاباة عنهاا مان خالال وضاع فرضايات 

 الأهداف تسعى إلى تحقيقها هذه الدراسة. ذلك لمعرفة و

 خلاصة الفصل
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والبحث بصورة أكثر عمقاا حاول التشاخيص الاساتراتيجي للمؤسساات الصاغيرة والمتوساطة فاي 

، ولا يمكان البادء باذلك إلا مان خالال  -الجزائار  –ن خالال دراساة حالاة الجزائر، وقد تم ذلك ما

النتاار إلااى الدراسااات السااابقة وتحليلهااا ومعرفااة آرائهاام ثاام التعقيااب عليهااا، كمااا تاام التطاارق إلااى 

مصاطلحات الدراسااة المهماة وتوضاايا مفهومهاا بشااكل عااام حات يتساانى للقاارئ معرفااة المفهااوم 

 العام للدراسة ومحتواها.
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مماا لا شاك فيااه أن المؤسساات الصاغيرة والمتوسااطة لا تعمال فااي معازل عان باااقي البيئاة،  ففااي 

عالمنا المعاصر نجد   اغلب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،  تعمل في ظال بيئاة تنافساية معقادة 

وسااريعة التغيياار، وتواجااه فيهااا العديااد ماان التحااديات الاقتصااادية والعالميااة الجدياادة مثاال العولمااة 

لتكااتلات الاقتصااادية، والمنافسااة الدوليااة ، التااي تفاارض علااى هااذا النااوع ماان المؤسسااات تبنااي وا

أفضل الممارسات للوصول إلى أهدافها، وهذه التغيرات قد تتيا للمؤسسات  الصغيرة والمتوسطة 

فرص معينة يمكن استغلالها أو تهديدات يجب محاولاة تفاديهاا، و بنااءا علاى تشاخيص البيئاة وماا 

ها ماان تغياارات يجااب علااى المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة أن تقااوم بتغيياار نترتهااا إلااى ساايتبع

 الأسواق والمنافسين والمنتجات، و تنمية الاستراتيجيات لمواجهة تلك التروف المتغيرة. 

ويعتبر التشخيص الاستراتيجي أحد المراحل الهامة في إعداد الاساتراتيجيات حياث يتوقاف علياه 

كتشاااف التهدياادات والفاارص، وتحديااد آثارهمااا علااى اتخاااذ القاارارات فااي هااذا جمااع المعلومااات وا

 النوع من المؤسسات

 حيث تطرقنا في هذا الفصل إلى:  

 مدخل مفاهيمي عن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة؛ -

 متاهر التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة؛ -

 مفاهيم عامة حول التشخيص ؛ -

 التشخيص الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.  -

 

  

 تمهيد
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 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: -1

 طبيعة مفهوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: .1.1

تعارف المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة بانهاا: "هااي تلاك المشاروعات التاي تادخل ضامن دائاارة 

بالقادرات  الفنياة أو المالياة علاى تاوفير هاذا المشروعات التي تحتاج الدعم والرعاية، والتاي تتسام 

 الدعم من مواردها وقدرات وامكانيتها الذاتية".

المشاروعات الصاغيرة بانهاا : تلاك "UNIDO" وتعرف منتمة الأمم المتحدة للتنمياة الصاناعية 

، المشروعات التي يديرها مالك واحد، ويتكفل بكامل المسؤولية بأبعادها طويلة الأجل "التكتيكياة"

 عاملا. 50-10كما يتراوح عدد العاملين فيها ما بين 

إن الوصااول لتعريااف محاادد وموحااد للمؤسسااات أو المشااروعات الصااغيرة والمتوسااطة أماار لا  

يمكن التوصل له، فالمؤسسة الصغيرة أو المتوسطة تختلاف مان دولاة لأخارى ومان قطااع  خار، 

وعموما يتم تعريفها اعتمادا على مجموعاة مان المعاايير منهاا عادد العماال، حجام رأس الماال، أو 

  .ين معا، وتعريفات أخارى تقاوم علاى اساتخدام حجام المبيعاات أو معاايير أخارىخليط من المعيار

 .(9، صفحة 2017)فرحاتي، 

 

  :تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

بغض النتر عن بعض الاقتراحات والتوصايات التاي قاـدمتها المنتماـات الدولياة ، نلاحاا غياباا 

مطلقا لتعريف شبه رسمي يمكن اعتماده، فكال دولاـة تنفارد بتعرياف خااص بهاا يارتبط يكاد يكون 

بدرجة نموها الاقتصادي، والتعرياف المقتارح، إماا أن يكاون قانونياا كماا هاو الشاأن فاي الولاياات 

المتحـدة الأمريكيـة و اليابـان، أو إداريـا كتعريف ألمانيا، وهولندا، وأيضا بعض التعاريف المتفاق 

 (78، صفحة 2011)عزيز،  ها من قبل المجموعـات الدولية.علي

 تعريف البنك الدولي: -

يميااز البنااك الاادولي عاان طريااق فرعااه المؤسسااة الدوليااة للتموياال ، مااا بااـين ثلاثااـة أنااواع ماان 

 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و هي:

وإجماـالي أصاولها  10: وشروطها أن يكاون عادد موظفيهاا أقاـل ماـن المؤسسة المصغرة -أ 

 دولار أمريكي ، ونفس الشرط السابق ينطبق علـى حجـم المبيعات السنوية ؛  100.000أقل من 

مليون  3موظف ، وتبلغ أصولها أقل من  50: و هي التي تتم أقل من المؤسسة الصغيرة -ة 

 لحجم المبيعات السنوية؛  دولار أمريكي،  وكذلك الحال بالنسبة

موظاف،  أماا أصاولها فهاي أقال  300: و يبلغ عدد موظفيهاا أقال مان المؤسسة المتوسطة -ج 

)عزيننز،  مليااون دولار أمريكااي ، و نفااس الشاايء ينطبااق علااى حجاام المبيعااات الساانوية. 15ماان 

 (79، صفحة 2011

 

 تعريف الاتحاد الأوروبي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  -

الصااغيرة والمتوسااطة حسااب  كاناات الاادول الأعضاااء فااي الاتحاااد الأوروبااي تعاارف المؤسسااات 

، لكان الاتحااد الأوروباي اعتماد تعرياف جدياد للمؤسساات الصااغيرة 1996مضامون توصاية سانة 

 .2005جانفي01تنفيذ ابتداء من ، والذي دخل حيز ال2003والمتوسطة ، بمقتضى توصية سنة 
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 ويمكن تلخيص تعريف الاتحاد الأوروبي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجادول الماوالي. 

 (217، صفحة 2018)ياسر عبد الرحمان، 

 

 (: تعريف الاتحاد الاوروبي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة.01جدول رقم )

 

 الميزانية السنوية

 ) اورو(

 

 رقم الاعمال السنوي

 ) اورو(

 

عننننندد العمنننننال 

 )عامل(

 

 نوع المؤسسة

 مليون2اصغر او يساوي 

 (2003) لم تكن محددة قبل 

 مليون 2اصغر او يساوي 

 (2003)لم تكن محددة قبل 

 

 10اقل من 

 

 مؤسسة مصغرة

 مليون 10اصغر او يساوي 

 مليون فني سننة 5)اصغر او يساوي 

1996) 

 مليون 10اصغر او يساوي 

ملينننون  7)اصنننغر او يسننناوي 

 (1996في سنة 

 

 50اصغر من 

 

 مؤسسة صغيرة

 مليون 43اصغر او يساوي 

ملينننون فننني  27)اصنننغر او يسننناوي 

 (1996سنة 

 مليون 50اصغر او يساوي 

مليننون  40)اصنغر او يسناوي 

 (1996في سنة 

 

اصننننننغر منننننننن 

250 

 

 مؤسسة متوسطة

 

عبد الرحمان, براشن عماد الدين, قطاع المؤسسات الصاغيرة والمتوساطة فاي الجزائار الواقاع و التحاديات, : ياسر المصدر

 217, ص 2018مجلة نماء للاقتصاد والتجارة , جوان 

 

لقااد اعتمااد الاتحاااد الأوروبااي فااي تعريفااه للمؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة علااى معيااار نااوعي 

تزيد مساهمة مؤسسة أخرى فاي رأس ماال المؤسساة محال  واحد،  يتمثل في الاستقلالية أي أن لا

% كحد أقصى، وثلاثة معايير كمية منها عادد العماال كمؤشار اقتصاادي ( غيار 25التعريف على 

، صنفحة 2018)ياسنر عبند الرحمنان،  نقدي ) و رقم الأعمال ومجموع الميزانية مؤشران نقديان

217) 

 

 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في اليابان: تعريف -

يمكان تلخايص في القانون الياباني تم التمييز بين مختلف المؤسسات على أساس طبيعة النشااط، و

 (99، صفحة 2016)عبد،  تعريف المؤسسات في اليابان في الجدول التالي :

 

 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في اليابان.تعريف   (:02جدول رقم )

 

 القطاعات 

 

 راس المال

 

 عدد العمال

 

 مؤسسات الجارة بالتجزئة والخدمات 

 

ملينننون  10اقننل منننن 

 ين

 

 عامل او اقل 30

 

 مؤسسة التجارة بالجملة

 

ملينننون  30اقننل منننن 

 ين

 

 عامل او اقل 100

المؤسسات المنجمينة والتحويلينة والنقنل وبناقي فنروع النشناط 

 الصناعي 

 

ملينون  100اقل منن 

 

عامننننننننننل او 300
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 اقل ين

 99, ص2016الطيبي عبد الله, المؤسسات الصغيرة و المتوسطة كاختيار استراتيجي لانعاش الاقتصاد الوطني, المصدر:

 تعريف الولايات المتحدة الأمريكية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  -

لقد تمّ تحديد مفهاوم المؤسساة الصاغيرة والمتوساطة بالاعتمااد علاى معياار حجام المبيعاات وعادد 

 العمال كما يلي:

ملياااون دولار أمريكاااي  05إلاااى  01: مااان المؤسسنننات الخدماتينننة والتجنننارة بالتجزئنننة -أ

 كمبيعات سنوية؛ 

 مليون دولار أمريكي كمبيعات سنوية.  15إلى  05من  التجارة بالجملة:مؤسسات  -ب

 (6، صفحة 2007)صالح،  عامل أو أقل. 250عدد العمال  المؤسسات الصناعية:  -ت

 تعريف الجزائر للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: -

التعرياف الاوارد  إن التعريف المعتمد بالنسبة للمؤسساات الصاغيرة والمتوساطة فاي الجزائار هاو 

، والمتمثااال فااااي القاااانون التااااوجيهي لتطااااوير 2017/01/10الماااؤري فااااي  02/17فاااي القااااانون 

 والذي ينص على ما يلي : المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، 

طبيعتهاا القانونياة ، بأنهااا مؤسساة إنتاااج " تعارف المؤسساات الصااغيرة والمتوساطة مهماا كاناات  

شاخص، ولا يتجااوز رقام أعمالهاا أربعاة ملاييار  250السلع و/أو الخادمات تشاغل مان واحاد إلاى 

دينار جزائري، أولا يتعدى إجمالي حصيلتها السنوية ملياار ديناار جزائاري، وهاي تحتارم معاايير 

 الاستقلالية".

  رة والمتوسطة في الجدول التالي:غيويمكن تلخيص تعريف الجزائر للمؤسسات الص

 (: تعريف الجزائر للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة.03جدول رقم )

والمتوساطة فاي الجزائار الواقاع و التحاديات, : ياسر عبد الرحمان, براشن عماد الدين, قطاع المؤسسات الصاغيرة المصدر

 219, ص 2018مجلة نماء للاقتصاد والتجارة , جوان 

 

للإشااارة فااالن المشااارع الجزائاااري اعتماااد فاااي تعرياااف المؤسساااات الصاااغيرة والمتوساااطة علاااى 

، والاذي كااان موضاوع توصااية لكافاة البلاادان 1996التعرياف الاذي حاادده الاتحااد الأوروبااي سانة 

علااى ميثاااق بولونيااا حااول المؤسسااات الصااغيرة  2000صااادقت الجزائاار ساانة الأعضاااء، حيااث 

والمتوسطة، إذ يرتكز هذا التعريف ثلاثة معايير كمية وهي: عدد العمال، رقم الأعمال و مجماوع 

 

 نوع المؤسسة 

 

عنننننندد العمننننننال 

 )عامل(

 

 رقم الاعمال السنوي )دج(

 

مجوع الحصيلة السننوية 

 )دج(

 

 الاستقلالية

 

 مؤسسة مصغرة

 

النننننى  01منننننن 

09 

 

 مليون 40اقل من 

 

 ملايين 20لا يتجاوز 

 

ضنننرورة تنننوفر 

معينننننننننننننننننننننننننننار 

الاسننتقلالية فنني 

 التسيير

 

 مؤسسة صغيرة

 

النننننى  10منننننن 

49 

 

 مليون 400اقل من 

 

 مليون 200لا يتجاوز 

 

مؤسسنننننننننننننننننننننننة 

 متوسطة

 

النننننى  50منننننن 

250 

 

 04ملينننننننون و 400بنننننننين 

 ملايير

 

 مليار 01و 200بين 
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ر عبنند )ياسنن .الحصاايلة الساانوية، بالإضااافة إلااى معيااار نااوعي واحااد ألا وهااو معيااار الاسااتقلالية

 (219، صفحة 2018الرحمان، 

 معايير تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: -2.1

على الرغم من عـدم وجـود مفهـوم دولاي عاـام متفاـق علياـه فاي تعرياـف المؤسساـات الصاـغيرة 

يوجااد اتفاااق علااى المعااايير الأساسااـية الااـتي يمكااـن علااـى أساسااـها وضااـع  والمتوسااـطة، إلا أنااـه

 المؤسسـات. تعريـف لهـذه

وفااي هااـذا السااـياق يمكااـن أن نميااز بااين مجمااوعتين ماان المعااايير لتعريااف المؤسسااات الصااغيرة  

الثانياة فتشامل المعااايير  والمتوساطة، تناولات الأولاي مجموعاة المعاـايير الكميااـة، أماـا المجموعاة 

  (2، صفحة 2017)مصطفى،  النوعية.

 الكمية:المعايير  -ة

يخضع تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لجملاة مان المعاايير والمؤشارات الكمياة، لقيااس 

ومن بين هذه المعايير نذكر: حجم العمالاة، حجام  أحجامها ومحاولة تميزها عن باقي المؤسسات،

المبيعااات، قيمااة الموجااودات، التركيااب العضااوي لاارأس المااال، القيمااة المضااافة، رقاام الأعمااال، 

المال المساتثمر...ال.. ماع العلام أن معياار حجام العمالاة هاو الأكثار انتشاارا علاى المساتوى  أسر

ول أن نتعارض لاه بشايء وفاي ماا يلاي سانحا العالمي لسهولة التعامل به وثباته لفترة مان الازمن،

 من التفصيل:

 حجم العمالة: -

يعتبار هااذا العامال أحااد أهام المعااايير الكمياة المسااتخدمة فاي تحديااد تعرياف المؤسسااات الصااغيرة 

والمتوسطة، حيث يعتمد على عدد العاملين، وهناك اخاتلاف كبيار باين الادول المتطاورة والنامياة 

فاي الولاياات المتحادة الأمريكياة  فيما يتعلق بتطبيق هذا المعيار، حيث تعتبار الشاركات الصاغيرة

 اليابان، شركات متوسطة وربما كبيرة في دول أخرى.و

 :وحسب هذا المعيار تنقسم المؤسسات الاقتصادية إلى ثلاث أنواع

 المؤسسات الاقتصادية الكبرى : -

عامال وينقسام هاذا 500وهي مؤسسات توظاف عاددا كبيارا مان العماال، يتجااوز عاددهم  

 :النوع من المؤسسات إلى

 المؤسسات الكبرى دولية النشاط؛   -               

 (2، صفحة 2017)مصطفى،  المؤسسات الكبرى محلية النشاط. -             

 المؤسسات المصغرة أو وحدات الاستغلال الفردي: -

تشاترك فاي وتنشط هذه المؤسسات في مختلف فروع النشااط الاقتصاادي وكافاة مجالاتاه ،وهاي  

خاصااية واحاادة، تتمثاال فااي أن إدارة هااذا النااوع ماان المؤسسااات يقااوم أصاااحب المشااروع بصاافة 

 .أساسية وقد يساعده مجموعة من العمال عند الحاجة ، شرط أن لا يزيد عددهم عن عشرة عمال

 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: -

تحتل هذه المؤسساات موقعاا وساطا باين الناوعين الساابقين، توظاف باين عشارة عماال وخمساين  

عاملا، إلا أن هناك صعوبات في تعرياف المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة اعتماادا علاى معياار 

 :حجم العمال، ويرجع هذا للأسباب التالية

 اختلاف ظروف البلدان النامية وتبيان مستويات النمو؛  -



 الفصل الثاني: الاطار النظري للدراسة

 

21 
 

 روف الصناعة من فرع  خر في نفس البلد؛اختلاف ظ -

المسااتوى التكنولااوجي المسااتخدم والااذي يمياال إلااى تكثيااف العمالااة علااى رأس المااال فااي  -

 .البلدان النامية

 رأس المال المستثمر: -

يعتمد هذا المعيار كثيرا في تحديد حجام المؤسساات، بحياث إذا كاان حجام رأس الماال المساتثمر  

، أمااا إذا كااان صااغيرا نساابيا فتعااد المؤسسااة مصااغرة أو صااغيرة أو كبياارا عاادت المؤسسااة كبياارة

متوسطة، مع الأخذ بالاعتبار درجة النمو الاقتصادي لكل دولة، المباني، ا لات التي تعكس حجم 

 (3، صفحة 2017)مصطفى،  الطاقة الإنتاجية للمشروع ورأس المال المتغير.

 

  الوصفية " النوعية" :المعايير  -ت

وهاي مرتبطااة أساسااا بنااوع الملكيااة وقيااادة المؤسساة وكااذا أهميتهااا وتأثيرهااا فااي السااوق، ونتاارا 

لقصور المعايير الكمية وحدها عن وضع تعريف دقيق وموحد للمؤسساات الصاغيرة والمتوساطة، 

فاصاالة بااين فلنااه عااادة مااا يااتم اللجااوء إلااى مجموعااة ماان المعااايير النوعيااة لتوضاايا الحاادود ال

 المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة وباااقي المؤسسااات الأخاارى، وتتمثاال هااذه المعااايير أساسااا فااي:

 (7، صفحة 2018-2017)فارس، 

 المعيار التنظيمي: -

تصاانف مؤسسااة صااغيرة ومتوسااطة وفقااا لهااذا المعيااار، إذا كاناات تتساام بخاصاايتين أو أكثاار ماان 

 الخواص ا تية: 

 الجمع بين الملكية والإدارة؛ -

 قلة عدد مالكي رأس المال؛ -

 ضيق نطاق الإنتاج وتركزه في سلعة أو خدمة محددة؛  -

 صغر وتوسط حجم الطاقة الإنتاجية؛ المحلية إلى حد كبير؛  -

 د بشكل كبير على المصادر المحلية لتمويل رأسمالها.الاعتما -

 معيار الاستقلالية : -

ويطلق على هاذا المعياار معياار اساتقلالية الإدارة والعمال، بحياث يكاون المساير هاو المالاك دون 

تدخل هيئات خارجية فاي عمال المؤسساة، بمعناي أناه يحمال الطاابع الشخصاي وتفارد المساير فاي 

يتحمال صااحب المؤسساة المساؤولية كاملاة فيماا يخاص التزاماات المشاروع اتخاذ القرارات، وأن 

 ؛تجاه الغير.

 المعيار القانوني: -

يتوقف الشكل القاانوني للمؤسساة علاى طبيعاة وحجام رأس الماال المساتثمر فياه وطريقاة تمويلاه، 

فشااركات الأمااوال غالبااا مااا يكااون رأس مالهااا كبياارا مقارنااة مااع شااركات الأشااخاص، ووفقااا لهااذا 

المعيااار تقااع المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة فااي نطاااق شااركات الأفااراد وشااركات الأشااخاص 

 يطة والتوصية بالأسهم والمحاصة؛ العائلية والتضامنية وشركات التوصية البس

 معيار الحصة السوقية: -

 إن الحصة السوقية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة تكون محدودة وذلك للأسباب التالية: 

 لمؤسسة؛صغر حجم ا -

 صغر حجم الإنتاج؛ -
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 ضالة حجم رأس المال ومحلية النشاط؛  -

 الإنتاج موجه للأسواق المحلية والتي تتميز بضيقها؛  -

 المنافسة الشديدة بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة للتماثل في الإمكانيات والتروف. -

فاارض هيمنتهااا نتاارا للأسااباب السااالفة الااذكر، لا يمكاان للمؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة أن ت

وسااايطر ا علاااى الأساااواق، ولا تساااتطيع أن تفااارض أي ناااوع مااان الاحتكاااار فاااي الساااوق، عكاااس 

المؤسسااات الكباارى التااي يمكاان أن تفاارض الاحتكااار لضااخامة رأس مالهااا وكباار حجاام إنتاجهااا 

 وحصتها السوقية.

أن وبعد استعراض أهم المعايير المستخدمة فاي تعرياف المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة، يبقاي 

 نؤكد أنه يمكن استخدام أكثر من معيار للتميز بين المؤسسات. 

فبالإضافة إلى المعيار الثنائي "معيار العمالة ورأس المال"، يمكن استخدام معايير أخري مركباة 

مثل معيار العمالاة وقيماة المبيعاات، كماا يمكان كاذلك اساتخدام أكثار مان تعرياف لهاذه المؤسساات 

 (7، صفحة 2018-2017)فارس،  داخل الدولة الواحدة.

 خصائص  واهداف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:  -3.1

  خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

للمؤسسات مجموعة من الخصائص تميزها عن باقي المؤسساات الأخارى و هاذه الخصاائص قاد 

التي تتواجد فيها ، خاصة فيما يخاص تخفايض التكااليف  مرونة اتجاها البيئة الاقتصادية  أكسبتها

)اسنيا  وهذا ما زاد من اهميتها في دفع  عملية التنمية الاقتصادية ، ومن هذه الخصائص ما يلاي:

 (15، صفحة 2013-2012طاهرة، 

 سهولة التأسيس ) النشأة (:  -

 بعنصار الساهولة فاي إنشاائها نسابيا، حياث أنياا تساتند فااي تتسام المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة

الأساس إلى جذب وتفعيل مادخرات الأشاخاص ، مان اجال تحقياق منفعاة او فائادة تلباي بواساطتها 

حاجات محلية في أنواع متعددة من النشاط الاقتصادي، وهذا ما يتناسب في البلدان  النامياة نتيجاة 

  لنقص المدخرات فيها بسبب ضعف الدخل؛

 الاستقلالية في الإدارة   -

تتركاز معتاام القاارارات علااى مساتوى مالكهااا،  إذ فااي الكثياار مان الحااالات يلتقااي شااخص المالااك 

بالمسير وهذا ما يجعله يتسـم بالمرونة والاهتمام الشخصاي مان قبال مالكهاا ،مماا يساهل مان قياادة 

سهولة اقنااع العااملين فيهاا هذه المؤسسة وتجديد الاهداف التي يعمل المشروع على تحقيقها كذلك 

 بالأسس والسياسات والنتم التي تحكم عمل المؤسسة؛ 

 سهولة وبساطة التنظيم: -

تتهاار هااذه الخاصااية اكثاار فااي المؤسسااات المتوسااطة ، اياان نكااون امااام عاادد اكباار ماان العمااال ) 

مقارنة مع المؤسسات الصغيرة والمصغرة ( , وذلاك مان خالال توزياع الاختصاصاات باين اقساام 

المشااروع والتحديااد الاادقيق للمسااؤوليات،  وتوضاايا المهااام والتوفيااق بااين المركزيااة  لأغااراض 

 ركزية لأغراض سرعة التنفيذ؛ التخطيط  واللام

 مركزية التدريب الذاتي:  -

تتسم هذه المؤسسات بقلة التكاليف اللازماة للتادريب أثنااء العمال, بمعناى أنهاا تعتبار مركازا ذاتياا 

للتاادريب والتكااوين لمالكيهااا والعاااملين فيهااا, وذلااك جاازاء ماازاولتهم لنشاااطهم الانتاااجي باسااتمرار 
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، 2013-2012)اسننيا طنناهرة،  علااى المزيااد ماان المعلومااات؛ وهااذا مااا يساااعدهم علااى الحصااول 

 (16صفحة 

 القدرة على جلب المدخرات: -

لا تواجااه المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة صعـــااـوبات كبياارة نساابيا فـــااـي تااوفير الأمــــااـوال  

اللازمااة للمشــــااـروع، سااواء ماان القطاااع المصاارفي أو ماان أفااراد الأساارة، وذلااك لقلااة مخاااطر 

الاستثمار وصغر حجم رأس الماال المطلاوب لإقاماة هاذا المشاروع ،وهاذا ماا ياتلاءم ماع ظاروف 

)ياسنر عبند الرحمنان،  امية نترا لضاعف قطاعهاا المصارفي فاي تقاديم التمويال الالازم؛ الدول الن

 (219، صفحة 2018

 :قصر فترة الاسترداد -

فترة الاسترداد هي الفترة المطلوبة لاسترداد تكاليف استثمار مشروع،  من واقع تدفقاته النقدية،  

وقصر هذه الفترة هو نتيجة: صاغر حجام رأس الماال المساتثمر، ساهولة التساويق، زياادة دورات 

 البيع وقصر دورة الإنتاج. 

س الماال المساتثمر فاي فتارة وعليه فلن المؤسسات الصغيرة والمتوساطة تاتمكن مان اساترداد رأ 

 زمنية أقصر مقارنة مع باقي المؤسسات؛ 

 انخفاض نسبة رأس المال إلى العمل: -

تتميز المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالاستخدام الكثيف لعنصر العمل، لاسيما في المؤسساات  

الحرفية حيث يؤدي ذلك إلى استيعاب فائض العمالة بتكلفة مناسبة، كما أدى هاذا الانخفااض إلاى 

اسااتعمال أقاال للتكنولوجيااا ممااا يجنااب هااذه المؤسسااات مصاااريف إضااافية تتمثاال فااي مصاااريف 

  الصيانة؛.

 حرية الدخول والخروج من السوق: -

نترا لانخفاض قيمة رأس المال الثابت وخاصة ا لات والمعدات ، التي يتألف منها خط الإنتاج  

فااي المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة، وقلااة المخاازون الساالعي ماان المااواد الأوليااة والمنتجااات 

ويااال أصاااول هاااذه النهائياااة، وارتفااااع إلاااى الخصاااوم وحقاااوق أصاااحاب المشاااروع، وساااهولة تح

المؤسسااات إلااى ساايولة بااالبيع دون تكبااد خسااائر كبياارة، فاالن ذلااك يتاايا لهااذه المؤسسااات الفرصااة 

)ياسننر عبنند الرحمننان،  للاادخول إلااى السااوق والخااروج منااه بحريااة أكباار ماان المؤسسااات الكبياارة.

 (219، صفحة 2018

  المتوسطة:اهداف المؤسسات الصغيرة و 

  تحقيق عدة أهداف نذكر منها: يرمي إنشاء مؤسسة صغيرة أو متوسطة إلى 

ترقية روح المبادرة الفردية و الجماعية، باساتخدام أنشاطة اقتصاادية سالعية أو خدمياة لام  -

 تكن موجودة من قبل، و كذا إحياء أنشطة تم التخلي عنها لأي سبب كان؛

و هاذا لمساتحدثي المؤسساات، أو بصاورة  استحداث فارص عمال جديادة بصاورة مباشارة -

غير مباشارة عان طرياق اساتخدامهم لأشاخاص آخارين، ومان خالال الاساتحداث لغارض 

 العمل يمكن أن تتحقق الاستجابة السريعة للمطالب الاجتماعية في مجال الشغل؛ 

إعاااادة إدمااااج المسااارحين مااان مناصاااب عملهااام جاااراء الإفااالاس لااابعض المؤسساااات  -

العمومية، أو بفعل تقليص حجم العمالة فيها جراء إعاادة الهيكلاة أو الخوصصاة ،وهاو 

 ما يدعم إمكانية تعويض بعض الأنشطة المفقودة؛ 
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ات استعادة كل حلقات الإنتاج غير المربحة و غير الهامة التاي تخلصات منهاا المؤسسا -

الكباارى ،ماان أجاال إعااادة تركيااز طاقاتهااا علااى النشاااط الأصاالي، و قااد بيناات دراسااة 

أجرياات علااى مؤسسااة عموميااة اقتصااادية فااي قطاااع الإنجاااز و الأشااغال الكباارى ،أنااه 

 ؛مؤسسة صغيرة. 15يمكن عن طريق التخلي و الاستعادة إنشاء 

مماا يجعلهاا أداة هاماة  يمكن أن تشكل أداة فعالة لتوطين الأنشطة فاي المنااطق النائياة، -

 لترقية وتثمين الثروة المحلية، وإحدى وسائل الاندماج و التكامل بين المناطق؛

يمكن أن تكاون حلقاة وصال فاي النسايج الاقتصاادي، مان خالال مجمال العلاقاات التاي  -

تربطها بباقي المؤسسات المحيطة ، والمتفاعلة معها والتاي تشاترك فاي اساتخدام نفاس 

 المدخلات؛

فئااات عدياادة ماان المجتمااع تمتلااك الأفكااار الاسااتثمارية الجياادة و لكنهااا لا تملااك  تمكااين -

 القدرة المالية والإدارية على تحويل هذه الأفكار إلى مشاريع واقعية ؛

تشااكل إحاادى مصااادر الاادخل بالنساابة لمسااتحدثيها ومسااتخدميها، كمااا تشااكل مصاادرا  -

 طاعات و الضرائب المختلفة؛إضافيا لتنمية العائد المالي للدولة، من خلال الاقت

)عباااد القاااادر عويناااان، تشاااكل إحااادى وساااائل الإدمااااج للقطااااع غيااار المااانتم والعائلي. -

 (5، صفحة 2011

 تصنيفات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: 4.1

تنقساام المؤسسااات الصاااغيرة والمتوسااطة الااى عااادة انااواع, تختلااف اشاااكالها باااختلاف المعاااايير 

 المعتمدة في تصنيفها, و تتمثل هذه المعاير في ما يلي: 

 تصنيف المؤسسات المتوسطة والصغيرة والمصغرة على أساس توجهها: -1.4.1

 ي:تصنف المؤسسات المتوسطة والصغيرة والمصغرة على حسب توجهها ال

 

 المؤسسات العائلية ) المترية (: -

ويكون مكان اقامتها أو نشأتها المترل، حيث تساتخدم الأيادي العاملاة العائلياة وتنشاا بمسااهمة  

 أفراد العائلة وتنتج منتوجات تقليدية للسوق وبكميات محدودة؛

 المؤسسات التقليدية: -

يقترب أسلوب تنتيمها من النوع الأول لكونها تستخدم العمل العائلي في انتاج منتوجاات تقليدياة  

أو منتوجات )نصف مصنعة( لفائدة المصانع التي ترتبط معها من خلال عقد تجاري، وتتميز عان 

 -ليدياةالمؤسسات العائلية بكونها قادرة علي الاساتعانة بالعامال الأجيار وتتمياز كاذلك المؤسساة التق

باستقلاليتها عن المترل بمكان مساتقل، وهنااك تشاابه كبيار فيماا يخاص الناوعين لكونهماا يعتمادان 

 بشكل كبير على كثافة الرأس المال البشري وتكنولوجيا ضعيفة وقليلة التطور نسبيا؛ 

 

 المؤسسة المتطورة والشبه متطورة: -

اج الحاديث ،ساواء مان ناحياة اساتخدام تتميز هذه المؤسسات بكونها تستخدم فنون وأسااليب الانتا 

رأس المال الثابت أو من ناحية تنتيم العمل أو من ناحية التكنولوجيا المستخدمة أو المنتجات التي 

، صفحة 2011)الناصر،  يتم صنعها بطريقة عصرية ومنتمة وطبقا للمعايير والمقاييس العالمية.

13) 
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 المؤسسات المتوسطة والصغيرة والمصغرة على أساس طبيعة الإنتاج:تصنيف  -2.4.1

 :يمكن تقسيم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب طبيعة منتجاتها إلى

 

 مؤسسات إنتاج السلع الاستهلاكية:  -

  :حيث يرتكز نشاط المؤسسات المختصة بلنتاج السلع على المنتجات التالية

 منتجات الغذائية؛ -

 الفلاحية؛تحويل المنتجات  -

 منتجات الجلود والأغذية والنسيج؛ -

 الورق ومنتجات الخشب ومشتقاته.   -

 مؤسسات إنتاج السلع الوسيطية: -

 يجمع هذا النوع كل من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المختصة في:

 تحويل المعادن؛ -

 المؤسسات الميكانيكية والكهربائية؛ -

 الصناعة الكيماوية والبلاستيك؛ -

 ناء؛صناعة مواد الب -

 .المحاجر والمناجم -

 مؤسسات إنتاج سلع التجهيز:  -

تتميز صناعة سالع التجهياز عان المؤسساات الساابقة بكونهاا تتطلاب رأس ماال أكبار، 

الأمر الذي لا يتناسب مع خصائص المؤسسات الصاغيرة والمتوساطة، لاذلك فالن مجاال عمال 

البسايطة فقاط كلنتااج هذه المؤسسات يكون ضيقا ومتخصصا جدا، حيث يشمل بعض الفاروع 

، 2013-2012)ميرة،  وتركيب المعدات البسيطة انطلاقا من قطع الغيار المستورد. وتصليا

 (14-13الصفحات 

 تنظنيم اسلوةتصنيف المؤسسات المتوسطة والصغيرة والمصغرة على أساس  -3.4.1

 : العمل

 ونفرق بين نوعين من المؤسسات:

 المؤسسات غير مصنعية : -
و هي تجمع بين نتاام الإنتااج العاائلي و نتاام الإنتااج الحرفاي، و الاذي ينشاطه الحرفاي  

 بصفة انفرادية أو بلشراك عدد من المساعدين.

 المؤسسات المصنعية : -
وهي تجمع كل من المصانع الصغيرة والمتوسطة و المصانع الكبيرة، وهي تتميز عن ساابقتها  

ح مان حياث تقسايم العمال ،وطبيعاة السالع المنتجاة  باستخدام الأسااليب الحديثاة فاي التسايير، و أيضاا

 ،وكااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااذلك باتساااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااع أسااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااواقها.

المنزلياااة أو كماااا يتوساااط المؤسساااات غيااار مصااانعية والمؤسساااات المصااانعية، نتاااام الصاااناعات 

الورشااات المتفرقااة, الااذي يعتباار مرحلااة سااابقة نحااو نتااام المصاانع, وذلااك تحاات تساامية المعالجااة 

 (39-38، الصفحات 2001-2000)رؤوف،  الجانبية او المقاولة الباطنية.
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 خصوصيات التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: .2

التغيرات الحاصلة في المحيط الذي تنشط فيه المؤسسات الصاغيرة والمتوساطة، يجعال إن وتيرة 

ماان هااذه المؤسسااات فااي حاجااة مسااتمرة للمعلومااات اللازمااة عاان السااوق والعماالاء  بمااا فاايهم 

المحتملين  والموردين والمنافسة بشكل عاام ،  أي أنهاا تحتااج إلاى تحساين نتاام معلوماتهاا وذلاك 

دقيقة وا نياة ، لاتخااذ القارارات الساليمة ومواجهاة المنافساة فاي الساوق لوضاـع بتوفير البيانات ال

 خطط المستقبل، ولتحمل أقل قدر من المخاطرة .

وفي الواقع العملي ،تجد أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لا تحتاج إلـى نـتـام معلومات معقد 

دانها للمروناة التاـي تتمياز بهاا، فنتاام  مثل ما هو الحال عند المؤسسات الكبيرة، لأنه يؤدي إلاى فقا

معلوماتها  يجب أن يكون بسيطا ومرنا وواضاحا، بحياث يمكان مان معالجاـة وإيصاال المعلوماات 

من وإلى مراكز القرار بسرعة، وهذه الميازة هاي التاي تعطيهاا الأفضالية عان المؤسساات الكبيارة 

ة وعلااى العمااوم، فاالن الوظيفااة فااي معالجتهااا لحجاام كبياار ماان المعلومااات فااي فتاارة زمنيااة قصااير

التسييرية من حيث المبادئ والأسس التي تحكمها هاي نفساها فاي المؤسساات الكبيارة والمؤسساات 

الصغيرة والمتوسطة، مع اخاتلاف كبيار فاي ظاروف دانهاـا فاي كلتاا الحاالتين، لكان ممارساة هاذه 

الكبيارة، والسابب  الوظيفة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يكون أصـعب مناه فاي المؤسساات

يعود لأن مدير المؤسسات الصاغيرة والمتوساطة أو مالكهاـا يكاون فاي معتام الأحاوال وحاده، ولا 

يقوض أعمالاه لغياره، ويتوجاب علياه القياام بكافاة الوظاـائف التساييرية فاي المؤسساة، ناهياك عان 

 نزعته الفردية في اتخاذ القرار.

سااطة تبحااث عاان فاارص السااماح بتبنااي  ساالوك وفااي الواقااع نجااد أن المؤسسااات الصااغيرة والمتو

اسااتراتيجي أكثاار بساااطة ماان الااذي تنتهجااه المؤسسااات الكبياارة؛ لأن القاادرات الاسااتراتيجية لهااذه 

( المميـزات التـي تتمتع sapportaالمؤسسات ناقصة ومحدودة؛ وفي هذا الإطار قدم "سابورتا" )

 يجي وهي:بها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على المستوى الاسترات

 موارد محدودة؛ -

 ضعف محفا الأنشطة؛  -

 اهمية الاعتبارات الذاتية المسير الاستراتيجي؛  -

 .مشكل التطبيق العملي للخيارات الاستراتيجية والتعاون الذاتي  -

لهااذا نجااد أن الخصااائص التنتيميااة للمؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة تااؤثر علااى الخصاااائص 

خاااارجي يقاااود هاااذه المؤسساااات ببسااااطة إلاااـى النشااااط الاساااتراتيجية، والبحاااث عااان التماساااك ال

الاسااتراتيجي، وبالتااالي عليهااا أن تعماال علااى تخفاايض مجالهااا التنافسااي، والتركيااز علااى الأنشااطة 

التي تكاون متخصصاة المهناة فيهاا وتنصاا القياود التنتيمياة والاساتراتيجية للمؤسساات الصاغيرة 

 (48، صفحة 2006)رشدي، والمتوسطة وفق الشكل الموالي: 

 

 (: القيود التنظيمية و والاستراتيجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة01الشكل رقم )
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المصدر: سلطاني محمد رشادي، التسايير الاساتراتيجي فاي المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة باالجزائر ،واقعاه، 

  48،ص  2006أهميته، شروط تطبيقه ،  مذكرة تخرج لنيل شهادة  الماجستير،  جامعة محمد بضياف المسيلة ، السنة 

 

لصاااغيرة و المتوساااطة كاااذلك العدياااد  الاقتصااااديون والمسااايرون متفقاااون علاااى أن للمؤسساااات ا

خصوصيات مرتبطة أساسا بالعدياد مان المعاايير و العدياد مان البااحثين يؤكادون علاى ان التسايير 

 : Gervais, 1978فاااي المؤسساااات  الصاااغيرة والمتوساااطة يتصاااف بالخصوصاااية  ب 

Dandridge, 1979 : Welsh et White, 1981 Julien et) Marchesnay, 1987, 

Marchesnay, 1991; Julien, 1998, Torrès, 1998( ويلخااص كاال ماان )...1991 )

Julien et Marchesnay 

 خصوصيات المؤسسة الصغيرة والمتوسطة فيما يلي: 

 الحجم الصغيرة؛ -

 مركزية والخصوصية التسيير؛   -

 حصص ضعف للعمل؛   -

 استراتيجية حدسية بدون أي تشكيل أو صباغة وأكثر حوارية الممثلين؛ -

 نتام معلومات داخلي بسط وضعيف التشكيل ؛   -

 نتام معلومات خارجي بسيط مبني على الاتصال المباشر. -

من الملاحا أن حجم وإمكانيات هذه النوع من المؤسساات ضاعيف، باالنتر لعادد العماال، رأس  

 (1060، صفحة 2006)الحاج، المال، قدرات الإنتاج و حجم السوق... ال.. 

وهذه  الخصوصية تؤثر بشكل واضا من جهة على مجال نشاط المؤسسة ودرجة تخصصاها أو 

تنوعهااا، حيااث غالبااا مااا تجااد حرفااة المؤسسااة تااتلخص فااي بعااض النشاااطات المرتبطااة أساسااا 
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بمجموعااة محاادودة ماان المهااارات و المنتوجااات ، وماان جهااة أخاارى علااى كيفيااة التنتاايم الهيكلااي 

يم  العمل داخل هذه المؤسسات ،اين تلاحا درجة عالية في تبادل النشااطات باين العماال ماع وتقس

التمدد الافقي لتسلسل الإداري والتوجه المركزي الأوتوقراطي، الذي يعطي للمشرفين أو المالكين 

 المديرين الدور الأكبر والحاسم في اتخاذ القرارات.

ورة اتخااذ القارارات فاي المؤسساة الصاغيرة فان ميزات سير Marchesnay( 2003حسب )و

 والمتوسطة هي على النحو التالي : 

عمومااا القاارارات هااي ماان نتاااج رئاايس المؤسسااة، حتااى ولااو كااان محاطااا بمجلااس )العائلااة  -

 محاسبين، المالكين.... ال.( فهو الوحيد السؤول على اتخاذ القرارات و تنفيذها؛

المؤسسااة أكثاار تبعيااة، والمعنااى الواسااع ، محيطهااا  غالبااا مااا يكااون صااعب اعتماااد أساالوب   -

مستقل تماما ،وبالتالي تنتتر المؤسسة الرسائل التي تأتيه من المحيط، والتاي بادورها تمهياد  

 للإجابة الاستراتيجية؛ 

لمراقبااة الهيكال التنتيمااي ضاعيف التصااميم والتسلساال السالمي، وياارتبط نتاام المعلومااات وا -

 بشخصية الرئيس؛

تداخل المستويات  الثلاثة الساابقة الاذكر بشاكل تاام، فايمكن أن يكاون للقارارات العملياة أثاار  -

 (106، صفحة 2006)الحاج، استراتيجية دون أن يدركه الرئيس في حينه . 

 طبيعة المسير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: 1.2

عن المسؤول عن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بمصطلحات مختلفة، وهذا نتيجة لوجهة يعبر 

النتر التي ينتر إليه بها، كما أن للترجمة نصيب من ذلك، فرئيس المؤسسة يأخذ تسميات متعددة 

يمكن أن نميز بين المصطلا القانوني حيث يعرف بالمساير، وعناد الاقتصااديين يعارف بالمقااول، 

فهوم المقاول مع مرور الزمن، فهو ذلاك الشاخص الاذي يمضاي عقادا ماع السالطات حيث تطور م

 العمومية لأجل القيام ببعض المشاريع العمومية كبناء عمارات أو شق طرق.

  :مفهوم المسير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

فاعتبره المبدع الذي يقوم بجماع وتنتايم وساائل الإنتااج بهادف خلاق منفعاة  J.B. Sayأما  -

 جديدة؛ 

الاااذي يااارى أن وظيفاااة المقااااول هاااي البحاااث عااان التغييااار  Schumpeterونجاااد أيضاااا -

، صفحة 2018)برقوية امينة، والتصرف بما يوافقه واستغلاله باعتباره على انه فرصة؛ 

62) 

فاالن  Baumol 1968المقاااول هااو شخصااية موجهااة للإنتاااج ، العماال والابااداع، وحسااب  -

 المقاول يعتبر الرائد في الابتكار والابداع؛ 

المقاااول هااو ماان يقااادر علااى انشاااء المؤسسااات، قااادر علاااى  Leibensten 1978أمااا  -

 مواجهة مخاطر السوق؛

اذن كل هؤلاء المفكرين يتفقون من خلال تعاريفهم على أن المقااول هاو المساؤول عان الابتكاار  

وتطااور المؤسسااة، يتميااز بأنااه يجيااد تصااور كاال جديااد، لااه ثقااة كبياارة بنفسااه، مااتحمس وعنيااد.... 

 (235)احسين جميلة، صفحة 
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ة التااي يعماال علااى تنتيمهااا وإدارتهااا داخليااا وتمثيلهااا إذا فالمقاااول هااو مؤسااس ومنشااأ المؤسساا 

خارجيا، لذا نجد أن المقاول هاو مصاطلا يارتبط فاي الأسااس بملكياة أصاول المؤسساة أي بارأس 

 المال، ويقوم هو بتسييرها.

ولقاااااد شااااااع اساااااتعمال مصاااااطلا المساااااير فاااااي العدياااااد مااااان اللغاااااات ففاااااي اللغاااااة الفرنساااااية 

" لاااذا تعاااددت واختلفااات وجهاااات النتااار فاااي manager"" وبالإنجليزياااة gestionnaireيسااامى"

 تحديد مفهومه.

حيث عرف على انه ذلك الفرد الذي يكمن دوره الأساسي في التخطيط، واتخاذ القارار، التنتايم، 

 القيادة، التحفيز، والرقابة، في كل ما يخص الموارد البشرية والمادية والمالية في المؤسسة ؛ 

أما فاي إطاار المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة ففاي اغلاب الأحياان المساير هاو مالاك المؤسساة،  

وهناا نميااز باين نااوعين، المسااير المالاك هااو ذلاك الشااخص الااذي يتمتاع بالخصااائص الاسااتراتيجية 

المتمثلة في قدرته على إنشاء واستغلال طاقاته الذاتياة الداخلياة ،واساتعمال التحاليال الاساتراتيجية 

لمبنية على الموارد والكفاءات، والمالك المسير وهو المؤسس المالك والذي يقوم بتسييرها إنطاقاا ا

ماان مؤهلاتااه وقدراتااه الخاصااة ماان اناادفاع وإبااداع ومخاااطرة، تجعلااه يسااعى لتحقيااق الأربااااح 

بالمسااير الأجيار والااذي ليساات لااه  -المنشاودة،  وأحيانااا يتخلااى عان مسااؤولية التساايير آخار يساامي 

)برقوينة اميننة، ة في رأس المال بالضارورة إذ يحصال علاى أجار مقابال تساييره للمؤسساة ؛ ملكي

 (63، صفحة 2018

مؤساس الكونفدرالياة العاماة للمؤسساات الصاغيرة  Léon GINGEMBREوقاد عارف  -

بأن مساير المؤسساة الصاغيرة والمتوساطة هاو كمساير يباشار كال  CGPMEوالمتوسطة 

)احسين جميلة، صنفحة  شيء دون معرفة مالية، ويتحمل مسؤولية وتسيير كل الوظائف .

234) 

 :الموالي يوضا أصناف المسيرين في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الشكلو

 

 المسيرين في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة(: أصناف 02الشكل رقم )

 

 مسير –مقاول 

 

 يبحث عن النمو, لديه سلوك المبدع المبتكر.

 

 مقاول

يبحث قبل كلى شيء عن مصدر للدخل والعمل, كما يبحث ان يحقل اهدافه بما يوافل 

 شخصيته و ان ينشأ او يمتلك مؤسسة.  

 

 مسير

 

 هو الذي يسير مؤسسة شخص أخر.

المصدر : احسن جميلة ،عامر  احمد ،خصوصية تسير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بين التميز و الاخاتلاف ماع نتارة 

 .  234،   صفحة 2015حول تسير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ،مجلة المالية والأسواق ،سنة 

 خصائص المسير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: 
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لذين درسوا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،  يجدون أنه مان المساتحيل دراساة معتم المؤلفين ا

الجوانااب التسااييرية دون إعطاااء أهميااة لتقاال وزن المسااير، وقااد حاااولوا دراسااة الخصااائص التااي 

يتميز بها، والتي ارتكزت في مجملها علاى شخصايته الداخلياة مان جاناب، وخصائصاه الشخصاية 

راسات اتفقت علاى أن هاذه الخصاائص هاي التاي تانعكس علاى من جانب آخر، حيث أن مجمل الد

كفاءته في التسيير، فالمسير يسيل إلى أن يكاون محاور نتاام تسايير مؤسساته، والتاأثير مان خالال 

 رويته.

 القدرة على امتلاك رؤية كلية التفاصيل سير العمل:  -

عاان العماال، وجوانبااه  Total Imageيحتاااج المسااير ماان أن  يااتمكن ماان تكااوين صااورة كليااة 

التسويقية والمالية والفنية، الداخلية والبيئة ، فتجد بان الاعمال التي تعاني من مشاكل هاي  أعماالا 

، فهو يركاز علاى بعاض الأماور ويهمال  Narrow Visionيملك صاحبها رؤية  ومنتور ضيق 

منتااور ضاايق، الأخاارى... فواحاادة ماان أسااباب فشاال الكثياار ماان الاعمااال  ،هااو امااتلاك صاااحبها 

فينغمس ويهتم يجانب  واحد من العمل، الجانب الفني ماثلا، ويهمال الجواناب الأخارى ، أو عنادما 

يهااتم فقااط بالجوانااب الماليااة والمحاساابية فيهماال السااوق والمنافسااين .. الاا.. هااذا المنتااور الضاايق 

 كيف. يجعله يغفل الأبعاد الأخرى المرابطة لنجاح ؛ الحساسية لتغير والقدرة على الت

سمة  أخرى مهمة  للمسير ف لايس فقاط القادرة علاى رصاد التغيارات التاي تحصال واماا ايضاا 

القدرة على التكيف، وهذه سمات شخصية مهمة وضرورية لكال مساير ا، فهاو بحاجاة الاى القادرة 

العقلية )المفاهيمية( أي القدرة    على تشخيص المؤشرات المهمة المختلفة التي تحصال فاي البيئاة  

خارجية وادراك لأثارها المحتملة  ،كما يحتاج الاستعداد للتغيار والتكياف والقادرة علاى ذلاك. الا ال

ان هاااذه الاساااتعدادات تطلاااب أيضاااا أن يعطاااي جااازء مهااام مااان وقتاااه لمراقباااة   التغيااارات البيئياااة 

 الخارجية، وليس التركيز على الأمور الداخلية فقط ؛ 

 عليهم وحسن استخدامهم؛القدرة على جذة عمالا أكفاء والمحافظة  -

وهذا يعني بأن المسير بحاجة  مهارات واستعدادات انسانية مهمة، كالحس المرهف للمؤهلات  

التي يحتاجها العمال. وقدرة علاى تشاخيص القادرات  وماؤهلات ا خارين الاذين يحتااج الاساتعانة 

 بهم ؛ 

ة أعالاه ، يحتااج بالإضاافة إلاى الخصاائص النفساية والعقلياة الماذكور معارف إدارينة : -

المسير   الناجا مجموعة معارف تتعلق بكل وظاائف المؤسساة  لاه ، ويحتااج ان يهاتم 

)الحناج،  بنفسه بكال وظاائف المتلماة )عملياات وإنتااج، تساويق، مالياة، إدارة ......( .

 (783-784، الصفحات 2006

 المسيرين في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة(: تصنيف سلوك 03الشكل رقم )

 التسييري التقاولي الميراثي 

البحننننننننث عننننننننن الميننننننننزة 

 التنافسية 

الوقاينننننة منننننن الاخطنننننار: 

حمايننننة السننننوق, تكننننوين 

 الشبكات

مواجهة الاخطنار بتطنوير 

 اسواق جديدة 

تسيير الخطر, التكيف مع 

 تحولات السوق 

الكفايننة الانتاجيننة, اجننور دخننول ناتجننة مننن الابننداع  الاقتطاعالكفاية الانتاجية  الموقف من الاداء
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 وسطلة  او التمييز 

ان تكون الافضنل و الاقنل  استراتيجية التمييز  التقليد, الاتباع  الرؤية الاستراتيجية 

 سعرا 

البقننننننننننننناء والاحتنننننننننننننرام  الاهداف الاستراتيجية 

 الاجتماعي

 النمو  تطوير المؤسسة 

السنننننننلوك الاسنننننننتراتيجي 

 الشامل

محلننننننننننننل ومحاسننننننننننننب,  تسبيقي انتهازي ومبدع تفاعلي ضعيف الابداع 

ديناميكيننننننننننة مبرمجننننننننننة 

 للإبداع 

 العقلانية, مخططة النمو احترازية الاستثمارات

: سااناء عبااد الكااريم، المتطلبااات الشخصااية لأصااحاب  المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة لمواجهااة المنافسااة معهااد المصنندر

 . 1061، صفحة  2006بغداد، العراق ، سنة الإدارة، الرصافة  

 مقومات التميز في أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: -2. 2

في ظل محيط معقد ومتغير ، أصابا التمياز هاو الخياار الاساتراتيجي الأمثال أماام المشاروعات 

الاـصغيرة  و المتوسااطة لضامان البقاااء والاسااتمرار فاي النشاااط، فااالتميز غاياة اسااتراتيجية تسااعى 

المؤسسات من خلالها إلى تحيق النمو وتعزيز الموقع التنافسي، ومفهوم التميز  نسبي من وجهاين 

 : 

 أنه هدف متحرك ومتغير تبعا لبعدي الزمان والمكان؛ -

 أن دلاله تنبع من عملية مقارنة با خرين.   -

إن التميز ليس نترية  فاي علام التسايير، بال هاو محصالة مجموعاة مان الأعماال والقايم تتبناهاا 

المؤسسااة تتحقاااق مااان  خلالاااه  الرضاااا لمختلاااف الأطاااراف داخلياااا وخارجياااا بالنسااابة للمؤسساااة، 

لية فاي تخصايص الماوارد، والتميااز أيضاا لايس غاياة فاي حااد ذاتاه بال هاو وسايلة لتحقيااق والأفضا

الرضا، ابتداء من رضا الله تعالى، إلى رضاا أصاحاب المؤسساة  ثام إلاى رضاا المعااملين ورضاا 

 المجتمع  ككل. 

ن والتميز يقوم على مجموعة من المقومات والقيم الذاتية والموضوعية، هاذه القايم يتبناهاا وياؤم

بها الأفراد وتجسدها  المؤسسات  وفي سبيل تحقيق التميز هناك في تصورنا ستة مقومات   يجاب 

 (821)منصوري كمال، صفحة  على المؤسسة الصغيرة والمتوسطة الأخذ بها.

  لمشروع الإضافة )الإضافة الاقتصادية والاجتماعية(ا: 

الصااغير والمتوسااط إضااافة حقيقيااة للاقتصاااد الااوطني، ولاايس تكاارار  وهااي أن يحاال المشااروع  

المشااااريع قائماااة  مثااال المقااااهي ،المطااااعم .... ، حياااث أن الكثيااار مااان المؤسساااات الصاااغيرة 

والمتوسطة في مشروعات هامشية مثال محال بقالاة أو محال حلاقاة  المشاروعات لهاا الكثيار مان 

)منصوري كمنال،  ها لا تقدم إضافة حقيقية للاقتصاد  .المشروعات المشابهة القائمة حاليا؛ كما ان

 (821صفحة 

 الخدمة المتميزة: -

 التميز هو التفرد الذي يمكنك به التميز على ا خرين والتفوق عليهم.  
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أما" الخدمة المتميزة فهي تقديم لمسة إضافية تتجاوز بها توقعات العميل،  وتجعلنا دائماا الباديل 

الوحيااد لعملائنااا الحاااليين ،  والاختيااار الأفضاال لعماالاء ماارتقبين بمااا يحقااق النجاااح والتميااز العااام 

 (7، صفحة 2010)توفيل،  :لمنتمتنا وذلك من خلال 

 ( مراحل الخدمة المتميزة04الشكل رقم: )

 

 7، ص  2010, السنة  1المصدر : عبد الرحمن توفيق، أسس الخدمة المتميزة،  ط

 اسس الخدمة المتميزة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  -

إن أهم أسس الخدمة المتميزة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، هو أ تعترف باحتياجات العميل,  

وأن تقدم الخدمة الراقية بلا حدود للمكان والزمان. والقناعة بأن الخدمة السيئة لا ترد ولا تساتبدل 

فشااال. وأن الانطبااااع الأول يااادوم طاااويلا ،عاااادة  فلماااا أن يكاااون فرصاااة للتمياااز أو معانااااة مااان ال

والإحساس بأن العميل شريك للمؤسسة في أداء التميز. وأخيرا الإيمان بأن  المؤسسة لا تملك حق 

  .اختيار العميل أو تقييمه، ولكنه يملك ذلك 

وإذا أرادت المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة أن تضاامن حصااة دائمااة لهااا فااي السااوق والقاادرة 

ب انتبااه العميال، عليهاا أن يكاون هاذا الأخيار على منافسة المؤسساات الكبيارة  فاي اساتقطاب وجلا

محط اهتمامها ويتصدر أولوياتها . إذ يجب تحديد نوعية العمل ومتطلباته . . واحتياجاته وتوقعاته 

 .والعمل على الوفاء , مع الوضع في الاعتبار أن احتياجاات العميال هاي سابب وجاود المؤسساة  

 (821كمال، صفحة )منصوري 

 القدرة على الإبداع والابتكار . : 

: يعنااي الابتكااار "طاارح منااتج وخاادمات جدياادة فااي السااوق أو  مفهننوم الإبننداع والابتكننار -

وسائل جديدة لإنتااج ويسابق الابتكاار أبحااث قاد تاؤدي إلاى اختاراع ماا، تطاور فيماا بعاد 

 لخدمة السوق . 

ة أو من زاوية غير مألوفة, ثم تطاوير هاذا النتار ليتحاول أما الإبداع فهو النتر للمألوف بطريق

 (823)منصوري كمال، صفحة  قابل للتطبيق والاستعمال. .إلى فكرة ثم  إلى تصميم ثم إبداع
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 : ويمكن التميز بين ثلاث مستويات للإبداع والابتكار هي:مستويات الإبداع و الابتكار  -

 ؛ على مستوى الفرد - 

 ؛ على مستوى الجماعة -

 (www.dralidashti.com).  على مستوى المؤسسة -

وتمتاز عملية الإبداع والابتكار في المؤسسة  بمجموعاة مان العوامال يمكان تركيزهاا فاي أرباع 

 مجموعات هي : 

: حيااث يعتباار العنصاار البشااري ماان العواماال المااؤثرة فااي القاادرة الإبداعيااة، خاصااة القننادة -

 القادة ما لهم من نقود والقدرة على الكثير  وتوجيه السلوكيات الإبداعية والإبتكارية. 

: تعتبار أهمياة الهيكال التنتيماي مان أبارز النقااط التاي تناولتهاا الدراساات الهيكل التنظيمي -

ر علاى زياادة القادرة علاى الإباداع والابتكاار، فانمط الهيكال التنتيماي بسبب تأثيرها المباش

يمكاان أن يساااعد علااى الإبااداع أو يعيااق عمليااة الإبااداع. حيااث تمتاااز  الهياكاال التنتيميااة 

الحديثة بخصائص مساعدة على الإبداع عكس الهياكل التنتيمية التقليدية التي تعيق عملية 

 الإنتاج الإبداع؛ 

يلاحاااا فااي الساانوات الأخياارة تركياااز الاهتمااام علااى ثقافاااة  والثقافننة: المننناا التنظيمنني -

المؤسساااة والمنااااي الساااائد فيهاااا ،وتاااأثيره علاااـي القااادرة الإبداعياااة للمؤسساااات الصاااغيرة 

 والمتوسطة؛

: لا تكفي الماؤثرات الداخلياة بال للمحايط المختلاف الجواناب تاأثير أكياد علاى قادرة   المحيط -

ر ، فالانفتاح علاى المحايط الخاارجي ودخاول الشابكات الرسامية انتمة على الإبداع والابتكا

)منصننوري وغياار الرساامية،  يعطااي الفرصااة للتعاارف علااى الأفكااار الجدياادة فااي المحاايط . 

 (823كمال، صفحة 

 التعلم : 

 :  مفهوم التعلم المؤسساتي -

 و المهارات .إن التعلم يعني الحصول على المعرفة والمعلومة 

التعلم أي الإجابة عن الــ ساؤال مااذا؟ والمهاارة ، تتعلاق باالجزء العملاي مان الاتعلم أي الإجاباة 

عن السؤال كيف؟  إذا نستطيع أن نقول أن المؤسسة تعلم إذا تعلم الفرد و تبادل معاارف ومهارتاه 

وتزدهر. ويقع التعلم  مع ا خرين، وادارت عجلة تعلمه بسرعة وبلا مشاكل عندها تتعلم المؤسسة

في صميم قدرة أي مؤسسة على التكيف مع بيئة سريعة التغير، في الوقت المناسب على فرص قد 

 لا يراها ا خرون، واستغلال تلك الفرص بسرعة وعلى أكمل وجه قبل المنافسين. 

وبالتااالي، فاالن البقاااء فاااي بيئااات ديناميكيااة يساااتلزم القاادرة علااى الاااتعلم. ولا بااد ماان أن تمتلاااك  

المؤسساات الصااغيرة و المتوسااطة  والأفااراد القاادرة علااى الاتعلم بغيااة ضاامان الاسااتمرار فااي بيئااة 

تتساام بعاادم الاسااتقرار والتغياار، للمؤسسااات التااي تااتعلم، بصاافتها مؤسسااات تااتعلم، هااي مؤسسااات 

ة وقادرة على تنتيم الإنتاج والإدارة والتوزيع في إطار عملياة مان الاتعلم التفااعلي أو نتاام مستعد

الااتعلم .،وعليااه فاالن المؤسسااات التااي تعماال بصاافتها مؤسسااات  الااتعلم، هااي وحاادها التااي تسااتطيع 
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 الحفاظ على قدر ا التنافسية على المدى الطويل، وتحقيق الثاروة، والعمالاة، بصافتها ثلاثاة أهاداف

)منصنوري كمنال، صنفحة متلازمة، من هنا نجد أن التعلم صفة هامة من صفات عملية الابتكار.  

823) 

 لإدارة المستدامة : 

ااا تااأتي أهميتااه ماان خاالال إعطاااء  المؤسسااات الصااغيرة  ااا مهمح تعتباار الإدارة المسااتدامة مفهومح

ستدامة بشاكل متزاياد، فالعوامال البيئياة والاجتماعياة تسااعد والمتوسطة ، أهمية كبيرة وأولوية للا

الشااركات ، علااى إحااداث تااأثير إيجااابي أكباار علااى العااالم ماان حولهااا، كمااا أن الاسااتدامة تساااعد 

الشركات في تحسين أرباحها، فالشركات المستدامة تعد أكثر ربحية مان نتيراتهاا الأقال اساتدامة. 

مفهوم الاستدامة ودمج مثلاث مان وجهاات النتار الاقتصاادية  كما يؤكد قطاع الشركات اليوم على

والبيئيااة والاجتماعيااة ،عنااد اتخاااذ قاارارات الإدارة الأخلاقيااة، حااول نمااو المؤسسااات الصااغيرة  

ا لأن الشاركات فااي جمياع أنحاااء العااالم تواجاه تحااديات الاساتدامة، فهناااك حاجااة  وتطويرهاا، نتاارح

لى دمج اساتراتيجيات كال مان الاساتدامة والربحياة فاي أعماالهم متزايدة للقادة الذين لديهم القدرة ع

 (www.tijaratuma.com)لتحقيق أقصى قدر من القيمة بطريقة أكثر شمولية. 

التنمية المستدامة تاوازن باين القايم الايكولوجياة والاجتماعياة والاقتصاادية. هنااك عادة وجهاات 

 (830)منصوري كمال، صفحة نتر عديدة تتعلق بالتنمية المستدامة. 

 مظاهر التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: - 3.2 

ان أصل التسيير الإستراتيجي ناتج عن تحديد العلاقة التاي تاربط المؤسساة بمحيطهاـا، وفاي ظال 

محددات هذا الأخير ، تسعى المؤسسة لتحقيق هويتها من خلال امتلاكهـا للمـوارد اللازمة لقيامهاا 

دد بالأنشطة الأساساية ودعام الإساتراتيجية الخاصاة بهاا، وهاذا ماـا يوضاـا الاـدور الأساساي المحا

للعمل في محايط تنافساي ، مان أجال صاياغة إساتراتيجية المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة، وفاق 

هذه التروف تكون المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خاضعة لقياـود ومحاددات المحايط التنافساي، 

ولذلك فهي تنهياا لتأثيراتاه الطبيعياة ، وتفكار فاي الإساتراتيجيات الممكان انتهاجهاا فاي ظال غيااب 

 (14، صفحة 2016)الكريم، د اللازمة لمواجهة هذه القيود.  الموار

وتقاااوم المؤسساااات الصاااغيرة و المتوساااطة بالتسااايير الإساااتراتيجي لتثماااين مواردهاااا و تعتااايم 

 الفائض و تفادي مواجهة مخاطر المحيط و لها أولويات إستراتيجية تتلخص في ما يلي: 

 يل الداخلي ؛ فعالية التشغ -

 عمليات توظيف رأس المال الفكري و الحصـول على المعارف ؛ -

 نوعية المنتجات و الخدمات المقبولة عن السوق؛  -

 العلاقة مع الزبائن ؛   -

 تغيرات المحيط و الإجراءات الوقائية .  -

وهناك البعض من الباحثين، من يرى أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ليس لها ولا تساتطيع 

أن تمتلك استراتيجية وذلك بسابب حجمهاا ومواردهاا المحادودة , ونقاـص الكفاـاءات الاساتراتيجية 

 بها ويكون التشخيص الاستراتيجي لهذه المؤسسات أكثر تعقيد  ولا يحقق النتائج المرجوة منه؛
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فاالن التساايير الإسااتراتيجي غياار مفيااد بالنساابة للمؤسسااات Robert Paturelفحسااب" :   -

توسطة، لأن التصورات الذهنية، والنترة التوقعية لهذه المؤسسات غير قابلاـة الصغيرة والم

للتطبيق، وذلك بسبب أن أدوات التسيير الإساتراتيجي يعااد تركيبهاا وفــاـق ثالاث خصاائص 

 للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة :

المسااير, والااذي لااـه السااـلطة  -تمثياال المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة ماان طاارف المالااك  -

 الكاملة في اتخاذ القرارات؛ 

 اعتماد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على خبرة وحدس المسيرة؛  -

عدم استخدام الأدوات في تطبيق سالوك المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة, الأمار الاذي أدى  -

)الكنريم،  ة فاي اساتخدام أدوات التحليال الإساتراتيجي فاي هاذه المؤسساات.إلى النتائج السالبي

 (14، صفحة 2016

  :التخطيط الاستراتيجي 

يعد التخطيط الاستراتيجي عملية تهدف إلى تحديد الوضعيات المستقبلية للمؤسسة المرغوب فيها 

تلك الوضعية،  فالتخطيط الاستراتيجي يجيب على الساـؤال  ،و ذلك بتحديد الوسائل اللازمة لبلوغ

التالي : كيف يتم الوصـول إلى الوضـعية المرغوب فيهاا ؟وهاو طويال الأجال ويتضامن الأهاـداف 

 (www.eubasair.com) العامـة والبـرامج والإجراءات والسياسات.

تراتيجي لااايس الااانمط الأكثااار فعالياااة فاااـي المحااايط وحساااب " مانتزباااارغ فاااان التخطااايط الاسااا

المضطرب ، ويفضل بدله نماط التخطايط التقااولي المبناي علاى الاساتراتيجيات الناشائة ، والعماـل 

 على التكيف أكثر مع هذه التروف .

وقاااد اختلفااات نتاااائج الدراساااات التجريبياااة المتعلقاااة باااالتخطيط الاساااتراتيجي فاااي المؤسساااات  

، فمنهااا مااا أكاادت بااأن هناااك علاقااة إيجابيااة بااـين التخطاايط اسااتراتيجي فااي  الصااغيرة والمتوسااطة

المؤسسات الصغيرة المتوسطة وأداء هذه المؤسسات ، ومنهاا ماا نفات وجاود هاذه العلاقاة؛ وعلاى 

 العموم يمكن ابراز المحاور الأساسية لنتائج أغلبية هذه الدراسات وفق ما يلي:

 ط وأداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة؛العلاقة الإيجابية بين وجود التخطي -

العلاقااة الإيجابيااة بااين درجااة تعقيااد التخطاايط الإسااتراتيجي وأداء المؤسسااات الصااغيرة   -

 والمتوسطة؛ 

العلاقة الإيجابية برغم  مان التطاور الفاائق للتخطايط الإساتراتيجي وأداء المؤسساـات الصاغيرة 

ة التخطيط الإستراتيجي والأداء، وبين نوعياة والمتوسطة ،وبين حدة التخطيط والأداء ،وبين هيكل

التخطاايط والأداء فااي المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة؛ لعلاقااة الإيجابيااة بااين التخطاايط العملااي 

 والأداء في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة , وذلك في ظل غياب التخطيط الإستراتيجي؛ 

فيه مـن قبـل المؤسسـات الصغيرة التخطيط الموجود لا يؤدي بالضرورة إلى الأداء المرغوب  

 (51)سلطان، صفحة  والمتوسطة.

 بأن التخطيط الإستراتيجي ليس مسار  مستقل بحد ذاته , وإنمـا يكون  خلاصة الدراسات :

وفااق المسااار العااام لصااياغة  اسااتراتيجية المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة؛ وقااد ثبااـت بااـان 

الثنائية )التخطيط الإستراتيجي الشكلي/مخطط الأنشاطة المكتاوب( يمكان أن تلعاب دورا هاماا 
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رة والمتوساااطة؛ ولكااان عملياااا تباااين باااأن التخطااايط فاااي تحساااين فعالياااة المؤسساااات الصاااغي

الإستراتيجي لا يطبق في هذه المؤسسات، ويتضا ذلك من خلال بعاض الدراساات التجريبياة 

 (51)سلطان، صفحة  المبينة في الجدول الموالي:

 

 

 

 

 

 (: التخطيط الإستراتيجي05الشكل رقم )

 نتائج الدراسةاهم  الباحث والسنة

Sexlon et vanuaken 

1982 

مؤسسننة محننل  175مننن المؤسسننات الصننغيرة والمتوسننطة مننن بننين  25%

 الدراسة  تفكير استراتيجي .

Shaw. Shoamn et 

sussman 1986 

مؤسسة محنل الدراسنة  135من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من  60%

من المؤسسات التي تعتمد علنى   %30تستعين بتسيير المخاطر, بينما هناك 

 التخطيط الاستراتيجي. 

Robinson. Longan et 

Salem 1896 

التخطنننيط العملننني اكثنننر اهمينننة منننن التخطنننيط الاسنننتراتيجي فننني المؤسسنننات 

 الصغيرة والمتوسطة. 

Waalewijn et Segaar 

1993 

ضعف التخطيط الاستراتيجي فني المؤسسنات الصنغيرة والمتوسنطة, وأغلبينة 

 سسات تطبل الموازنات.المؤ

  رساالة شاروطه ’أهميتاه  ’ التسايير  الاساتراتيجي فاي المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة  واقعاه ’سلطان  المصدر:  رشدي

 .51ص’ 2006سنة ’جامعة  محمد بوضياف  ’الماجستير  رسالة تخرج   

 

نجاح المؤسسات   وعلى العموم التخطيط الاستراتيجي عملية منهجية تهدف إلى تحديد إمكانيات

الصااغيرة والمتوسااطة ، وإيجاااد طاارق لإنشاااء هااذه الإمكانيااات والحفاااظ عليهااا، كمااا أن إنجاااز 

الأهداف الأساسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة على المدى الطويال ، يتطلاب إنشااء إمكانياات 

 النجاح والحفاظ عليها من خلال ثلاث طرق:

نتيجة لحصص سوقية مهماة فاي الأساواق أو : وهي الجذابة الأسواق في قوية وضعيات -

الأسااواق المتخصصااة، حيااث أن جانبيااة الأسااواق تعتمااد علااى أحجامهااا، معاادل نموهااا و 

 كثافتها التنافسية؛ 

: عاادة طارق تساما باكتسااب وضاعيات قوياة فااي العنرض مسنتوى علنى تنافسنية مزاينا  -

ن أكثار فعالياة الأسواق عن طريق أحسن جودة للمنتجات، أحسان خادمات للزباائن، إعالا

 (www.eubassai.net) أو مكتف أو مزايا متعلقة بالأسعار؛
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: ونعني بها الموارد بصفة عاماة، لايس فقاط الماوارد مزايا تنافسية على مستوى الموارد

أيضااا التكنولوجيااة المهمااة، المااوارد البشاارية، أنتمااة المعلومااات و المااوارد الماليااة، وإنمااا تعنااي 

كثقافاة المؤسساة، السامعة وصاورة العلاماة التجارياة،  soft  facteurعوامل أخارى أو ماا تسامى

فموارد المؤسسة لديها قدرات معقدة كالقدرة على الابتكار، القدرة علاى التعااون و مهاارة التغييار. 

(www.eubassai.net) 

 

 :الارادة الاستراتيجية 

 حتى يتسنى للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحصول على إرادة استراتيجية، لابد أن يكون: 

المحيط مهم بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وخاصة المحيط القرياب؛ وبهاذا الشاكل  -

 عليها أن تنجا في تسيير اندماجها مع المحيط وبأفضل ما يمكن؛ 

صااياغة الإسااتراتيجية فااي المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة ترتكااز علااى الرؤيااة الإسااتراتيجية  -

 لها، والتي تسما بالتخلص من القيود التي يفرزها المحيطة  

تعمل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على تطوير سلوكيات المقاولات المبدعاة، والتاي تساما  -

 بالبحث أو إنشاء أسواق جديدة؛ 

المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة الهيكاال الشاابكي، والااذي يسااما بااالتخلص ماان القيااود تتبااع  -

 (53، صفحة 2006)رشدي، المتعلقة بنقص الموارد . 

لقد سادت فكرة التموقع الحتماي فاي العدياد مان التحاليال الخاصاة بعلاقاة المؤسساة ماع محيطهاا، 

وهااذه الفكاارة ليسااات بالضاارورة مطبقااة عناااد الحااديث عاان إساااتراتيجية المؤسسااات الصاااغيرة 

والمتوسطة، لأن أول مهمة يقوم بها مسير المؤسسة الصغيرة والمتوسطة، هاي محاولاة تكيياف 

مع المحيط الذي تعمل فيه، حيث أن التصرف المتعلق بالإرادة يبحاث عان  إستراتيجية مؤسسته

نموذج المحيط التنافسي، من خلال الأعمال الإستراتيجية تشارك فاي تنفياذ الأعماال الاختيارياة 

للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، من أجل التحرك وفق تحولات المحايط. وفاي ظال التاروف 

سات الصغيرة والمتوسطة ،إلاى تحقياق الأعماال الإساتراتيجية السائدة في المحيط، تسعى المؤس

 (16، صفحة 2016)الكريم، وتعديلها لعلاقاتها مع المحيط الذي تنشط فيه. 

 :الرؤية الإستراتيجية كمصدر للإرادة الاستراتيجية 

مرار فاي محايط تنافساـي، ولا يتحقاق تسعى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى البقاء والاسات 

ذلك إلا بامتلاكها لرؤية اساتراتيجية واضاحة , وعلاى العماوم فاـان مسايري المؤسساـات الصاغيرة 

والمتوساااطة، يبناااون قاااراراتهم علاااى طبااااعهم وأحاسيساااهم وتصاااوراتهم عاااـن الوضاااعية الحالياااة 

فاي ظال تغيارات المحاايط ،  والمساتقبلية . وغالباا ماا تساتعمل الرؤياة الإسااتراتيجية كطريقاة للعمال

ونقص الإمكانيات المادية والمالياة للمؤسساات الصاغيرة والمتوساطة ، فهاي تعتبار باديل للتخطايط 

الشكلي . الذي يتميز بالنقل والجمود ".وتعرف الرؤية الإستراتيجية بأنها تلك التصاورات الذهنياـة 

الاة الذهنياة التاي تعمال علاى ترتياب عـن المستقبل، بينماا النواياا الإساتراتيجية فهاو عباارة عان الح

 وتنتيم  الإمكانيات لتحقيق الأهداف.
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وتعتبااار الرؤياااة الشخصاااية للمساااير هاااي المرشاااد العاااام لاساااتراتيجية المؤسساااات الصاااغيرة 

والمتوسطة، لذلك فلن الرؤية الإستراتيجية للمسير تمثل تصوراته الذهنية الحالية والمساتقبلية عان 

الذي تنشط فيه؛ في حين أن النوايا الإستراتيجية هي مجماوع المهاام  مؤسسته، وانشطتها والمحيط

الفرعية الخاصاة بالحالاة الذهنياة، والتاي تعمال علاى يقتاة وانتبااه المساير للبحاث عان الإمكانياات 

الخاصة، واستعمالها لتحقيق الأهداف الإستراتيجية. بالإضاافة إلاى ذلاك فالن الرؤياة الإساتراتيجية 

فهم الجماعي للأهداف الإستراتيجية المصاغة ، وهي غالبا ماا تشارك ماع رساالة للمقاولين تخدم ال

المؤسسة لإنشاء المحددات الأكثر دلالاة لتوجياه وتطاور المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة،  وفاي 

إطار هذه الرؤية نجد أن تصرفات وأهداف المقاولين راجعة إلى عادة أبعااد منهاا النماو والتطاور، 

 المياة، توساايع الماوارد البشارية، القياادة، التجديااد والإباداع، البقااء والاسااتمراردخاول الأساواق الع

 (54-53، الصفحات 2006)رشدي، 

 

 

 

 (: الرؤية الاستراتيجية للمقاولين06الشكل رقم )

الصااغيرة و المتوسااطة فااي رشاادي, ساالطاني محمااد ,التساايير الاسااتراتيجي فااي المؤسسااات  المصاادر :

 54ص ’  2006الجزائر واقعه. أهميته  ,مذكرة  لنيل شهادة  الماجستير , سنة 

 

إن مفاااهيم الرؤيااة الإسااتراتيجية، والنوايااا الإسااتراتيجية، تساااعد علااى وصااف وتعريااف إرادة  

 ـلمحبط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، ذلك أنها تدفع إلى تخفيض القيود الخارجية والداخلية ل

 

 التقاولي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة :  التوجه 
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ة ( المؤسساات الصاغيرة والمتوساطla vision Entrepreneurialeتسااعد الرؤياة التقاولياة )

اناب جعلى مسايرة محيطها, وهي تتهر بأن التحليل لعملياتي لهذه الحالة هاو بسايط الوصاف مان 

ـن الكشاااااـف بـأناااااـه لا يجاااااـب النتاااااـر إلاااااـى (؛ وماااااـع ذلاااااـك يمكاااااEntrepreneurالمقــاااااـاول)

ساوق  ( كملية إنشاء المؤسسة بال كوضاعية إساتراتيجية توجاه لتغييارEntrepreneuriatالمقاولة)

 المؤسسة, ولهذا السبب نستعمل مصطلا التوجه التقاولي

وفااي إطااار توضاايا التوجااه التقاااولي للمؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة نااورد بعااض المفاااهيم  

 (17-16، الصفحات 2016)الكريم،  بهذا التوجه.المتعلقة 

 

 (: Entrepreneuriat) المقاولة -

علااى العمااوم إلااى مشاااكل الإنشاااء المنشاااء الانطاالاق،  (2016)الكااريم،  يرجااع ظهااور المقاولااة

الإبداع، رأس المال المخاطر، أنواع المؤسساات المصاغرة، والفصال أكثار فاأكثر باين المؤسساات 

الصغيرة والمتوسطة، ظواهر العولمة والعالمياة واخاتلاف الثقافاات، ونوعياة التطبياق فاي وساائل 

الماليااة(، وكااذلك اسااتراتيجيات )التلاحااق، النمااو،  التساايير )التسااويق، تساايير المااوارد البشاارية،

العالميااة، الإبااداع...( ؛ فمتوقااع المقاولااة عمليااة مسااااندة لمجااالات الارتباااط فااي علااوم التسااايير، 

وخصوصا لاستراتيجية المؤسسة، ولتطوير هذه النقطة، يجب الاستفادة من القريب بين المجالات 

المالااك للمؤسسااات  -اتخاااذ القاارار الإسااتراتيجي للمسااير الإسااتراتيجية ، والمقاولااة لإدراك عمليااة 

 (54، صفحة 2006)رشدي، الصغيرة والمتوسطة. 

 (: التوجه التقاولي07لشكل رقم )ا

 

 

واقعه. المصدر  : رشدي, سلطاني محمد ,التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر 

    54ص ’  2006لنيل شهادة  الماجستير , سنة   رسالة أهميته   ,

 

وعلاى العماوم، فالن المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة التاي تتبناى المنطاق التقااولي تكاون قابلاة 

للعديد من الطرق الإستراتيجية، والخيار الإستراتيجي بين هذه الطرق لايس فقاط مشاروط بطبيعاة 
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ات(، ولكام أيضاا باالموقع التنافساي ومنطاق النواياا للمساير . وتتركاب ظااهرة الثنائية)موارده كفاء

 (17، صفحة 2016)الكريم،  التقاول من مجموعة العناصر الموضحة في الشكل الموالي:

 (: عناصر التقاول08الشكل رقم )

 

المصادر :  داوي عباد الكاريم ، التساير الاساتراتيجي فاي المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة، ماذكرة تخارج لنياال 

  14، ص  2016شهادة ماستر ،جامعة ادرار ،الجزائر ، سنة 

 

  :الخيارات الاستراتيجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  -2.4

ان المحاايط التنافسااي الااذي تعماال فيااه المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة، يفاارض عليهااا فهااـم  

المااوارد الممياازة, والأسااواق, وتوقعااات  الطلااب المتغياارة ، ويسااتدعي كااـل ذلااـك قااـدرات تكييااـف 

متطااورة, وتنميااة تنافسااية المؤسسااة؛ ولااذلك يجااب أن يتميااز المقاااول بالليونااة وساارعة الهجااوم و  

 ن يمتلك الحكمة والحدس والكفاءة التي تسما له باكتساب ميزة تنافسية.التكيف, وأ

 

  :مفهوم التوجهات الاستراتيجية 

 تعرف التوجهات الإستراتيجية كما يلي: 

"دون اعتبار التوجه الاساتراتيجي مساتقلا تماماا عان ماوارد المؤسساة، فهاو يعكاس الاتجاهاات 

سالوكيات خاصاة تجلاب لهاا الأداء العاالي بصافة الإستراتيجية المنفاذة مان طارف المؤسساة لخلاق 

 .مستمرة  

كماااا يعتبااار   أن هنااااك ثااالاث أناااواع مااان التوجهاااات: توجهاااات تكنولوجياااة، توجهاااات نحاااو  

 المنافسين، توجهات نحو الزبائن.

أن التعريااف المقاادم ماان طاارف الباااحثين يقاادم إلا تاادقيقات مفياادة علااى طبيعااة ودور التوجااه  

 الاستراتيجي للمؤسسة.
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التوجاه الاساتراتيجي مان  Hooley (1992)و  Doyleعلى العكس مان ذلاك، يارى الباحثاان  

زاوية مختلفة، حيث يمكان للتااهرة أن تأخاذ كيفيتاين: توجاه نحاو الاربا علاى المادى القصاير مان 

جهااة، و توجااه نحااو حصااة السااوق علااى الماادى الطوياال، ماان جهااة أخاارى، ففااي الحقيقااة التوجااه 

    (2011)يحياوي مفىدة، المدى الطويل.  الاستراتيجي موجه نحو

 :وهكذا يمكن تلخيص التوجهات الإستراتيجية الأساسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 تمييز المنتجات؛ -

 الإستراتيجية المختلطة؛  -

 السيطرة عن طريق التكاليف و الأسعار؛ -

 الإبداع؛  -

 التموقع وتسيير الجودة. -

 ووفقا لدورة حياة المؤسسة فلن استراتيجيات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تكون كما يلي:  

المؤسسااااات التااااي تكااااون فااااي مرحلااااة الانطاااالاق: تتبااااع إسااااتراتيجية التميااااز،  -

 والاستراتيجية المختلطة ؛

 المؤسسات التي تكون في مرحلة النمو: تتبع إستراتيجية الإبداع والتمييز؛ -

ون في مرحلة النضج تتباع إساتراتيجية التميياز، والاساتراتيجية المؤسسات التي تك -

 المخططة ؛

 المؤسسات التي تكون في مرحلة الزوال : تتبع الإستراتيجية المختلطة. -

" فقااد قااام بتصاانيف الخيااارات الإسااتراتيجية للمؤسسااات الصااغيرة  Saportaأمااا"  - 

ات الأساسية لهذه المؤسساات, والمتوسطة إلى ثلاثة خيارات, والتي تكون حسبه الخيار

 وتتمثل فيما يلي:

 استراتيجيات الإبداع ؛ -

 استراتيجيات التدعيم )استراتيجيات التخصص المحدود, واستراتيجيات التبعية(؛ -

)رشندي،  استراتيجيات إعادة الانتشار )استراتيجيات التنوياع، واساتراتيجيات العالمياة(. -

 (69، صفحة 2006

 :الاستراتيجيات الأساسية 

هااي الاسااتراتيجيات التااي تعتمااد عليهااا المؤسسااة الصااغيرة أو المتوسااطة فااي تعزيااز مركزهااا 

 التنافسي في السوق، وتتحدد وفق ما يلي:

: و التااي تتحقاق بلضااافة قيمااة إلاى المسااتهلك، عاان طرياق التمااايز الااذي المينزة التنافسننية -

يبااارر الأساااعار المرتفعاااة للمنتجاااات، أو عااان طرياااق تخفااايض التكااااليف و زياااادة القيماااة 

المضااافة. القاادرة التنافسااية و التااي تعكااس ماادى تااوافر المااوارد التنتيميااة اللازمااة للوفاااء 

ساة الصاغيرة والمتوساطة غالباا مان خالال بحاجات المستهلكين. تتهار إساتراتيجية المؤس
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التموقاع فاي فجاوة ساوقية محاددة، أو جازء مان الهادف المحادد، والتاي تساعى مان خلالهاا 

للحصول على ميزة تنافسية أو المحافتة عليها، سواء من خلال تخفيض التكاليف مقارناة 

د هناااا بمنافسااايها، أو التمياااز المرتكاااز علاااى تقاااديم أحسااان خدماااة للزباااائن، وبالتاااالي نجااا

 والتااي تتهاار وفااق الشااكل التااالي: M. Porterإسااتراتيجية التركيااز التااي أشااار إليهااا 

 (125، صفحة 2011)يحياوي مفىدة، 

 

 

 (: الاستراتيجيات الأساسية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة09الشكل رقم )

 

 125ص ’ التوجهات الإستراتيجية, مرجع سابق ’ المصدر : يحياوي مفيدة , يزعش كامليا  

باااين المجموعاااات  Porterفاااي إطاااار الإساااتراتيجيات الشااااملة التاااي غالباااا ماااا تكاااون حساااب 

الإسااتراتيجية، تتبنااى المؤسسااة الخيااارات الإسااتراتيجية الكباارى التااي تسااما لهااا بتحقيااق غاياتهااا 

 العوامل أهمها:الإستراتيجية وتضمن لها الاستمرارية تحت تأثير جملة من 

 مواقف المسيرين ومختلف الأطراف الأخذة أو شركاء المصلحة فيها. -

 نوعية الهيكلة والعلاقات التنتيمية القائمة بين مختلف الوحدات الإنتاجية. -

طبيعة النوايا الإستراتيجية للمؤسساة. خصوصايات الماوارد التاي تمتلكهاا و التاي  -

 يمكن أن تطورها.

خصوصا التكنولوجياا. السياساات الاقتصاادية الحكومياة توجهات عوامل المحيط  -

، صنفحة 2011)يحياوي مفىدة،  المعتمدة. هيكلة الأسواق والمنافسة في القطاع.

125) 

 (:Stratégie Entrepreneurialeإستراتيجية التقاول ) -

المتوسطة ، الإطار العاام الادافع لتقااول فاي تمثل إستراتيجية التقاول في المؤسسات الصغيرة و 

إطار العمل الجماعي وترتكز هذه الإستراتيجية على تطاوير وتنمياة الكفااءات ، فاـي إطاـار تنتايم 
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وتنساايق عمليااات المؤسسااة بأساارع وقاات وأفضاال ماان المنافسااين عاان طريااق الإبااداع ، وتوضااا 

اتخاذ القرار الاستراتيجي  للمساير تركيب العمل المخطط وأنشطة التقاول؛ وهي مصدر لعمليـات 

 (60، صفحة 2006)رشدي، المالك للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة.  -

 Stratégie de positionnementاستراتجية التموقع :  -

فيماا إستراتيجية التموقع تتمثل فاي إبقااء نشااطات المؤسساة علاى مسااحة محاددة مان المحايط . 

يخااص المؤسسااات الصااغيرة و المتوسااطة هااذا الإبقاااء يبنااى علااى الااتحكم فااي تنساايق المااوارد و 

الكفاءات التي تتوفر عليها المؤسسة ، و هذه الأخيرة مبنية على أساس التنتيم و الخبرة للمؤسساة 

و ، عوض متابعة دائمة للتعديلات التي تحادث فاي المحايط ، أو بلدخاال بصافة منتتماة ابتكاارات 

إبااداعات التااي تسااتطيع تغيياار التااوازن التنافسااي ، المؤسسااة تتبااع إسااتراتيجية التموقااع ، تحاااول 

الحفاااظ علااى اسااتقرار داخلااي . زيااادة علااى ذلااك تبحااث علااى التركيااز أي تركيااز نشاااطاتها علااى 

مجموعة محدودة من المهام  المؤسسة، عاوض الادخول فاي منطاق التنوياع . يساما لناا باالقول أن 

 ستراتيجية إستراتيجية التموقع ( ، مرتبطاة باساتراتيجية التخصاص فاي قطااع جاد محادود.هذه الإ

 (203، صفحة 2007)السعيد، 

 : Stratégie de ruptureإستراتيجية المقاطعة :  -

اطعاة الساريعة إن الاستعدادات إلى التغيرات المفاجئة وغيار المتوقعاة للمحايط ، يجعال مان المق

عامال نجاااح للمؤسساات الصااغيرة والمتوساطة، هااذا الانقطااع التنتيمااي أو التجااري، يعماال علااى 

تقسيم المؤسسة على شكل مجموعات، وينشأ و يسايطر علاى المصاادر الجديادة والقيماة، ولكناه لا 

ساة يستطيع حماية الخيارات و المعاارف الخاصاة بالمؤسساة، وتساما اساتراتيجية المقاطعاة للمؤس

باكتسااب ميازة تنافساية، واحتلالهاا مكانااة رئيساية فاي الساوق، وتكماان هاذه الاساتراتيجية فاي بناااء 

مجالات تنافسية جديدة للمؤسسة و استمرار حصاولها علاى العوامال الأساساية للنجااح فاي القطااع 

 الصناعي. 

ويشااترك فااي  إن اسااتراتيجية المقاطعااة تشاابه كثياارا الإبااداع الاسااتراتيجي، الااذي يغياار المنافسااة

سبب تأجيل النموذج الاقتصاادي الشاائع، وذلاك بسابب ان تطاابق الماوارد الماأخوذة مان المؤسساة 

غير كاف مع امكانية تطوير المحايط، وغالباا ماا تكاون المقاطعاة مصادرا للإباداعات التكنولوجياة 

تارح الكبرى وذلك عن طريق المدخلات الجديادة فاي القطااع بشاكل اختيااري، وفاي هاذا الصادد اق

«Alii" " Pim :في إطار تقسيم الأعمال إلى ان المقاطعة تتم بثلاث كيفيات " 

( الخاصاة بالمؤسساة التاي تعمال علاى تطاوير reactiveالأولى هي مقاربة ردة الفعال ) -

 استراتيجية المقاطعة، التمكن من المكوث في محيطها. 

(، والتااي تبحااث ماان خلالهااا المؤسسااة عاان proactiveأمااا الثانيااة، فهااي مقاربااة بعديااة) -

 إمكانية تغير المحيط في ظل التطور الحاصل. 

( والتنسااايق المتااازامن للمقااااربتين imbricatriveبينماااا الثالثاااة، فهاااي تأهيااال التماساااك)

السابقتين، فالمؤسسة تعمل وفق منطق التكيف مع المحيط، ولهذا عليهاا اماتلاك جمياع الإمكانياات 

 (202، صفحة 2006)رشدي،  لمحيط الذي تنشط فيه.لمواجهة تغيرات ا
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 استراتجية الليونة  التنظيمية :  -

المؤسسة الصغيرة و المتوساطة ساوف تواجاه حاالات معقادة . وللاساتجابة لهاذه الحاالات يجاب 

ا فااي فهاام المحاايط . عليهااا تخصاايص وسااائل تسااما لهااا بكسااب الليونااة الداخليااة ، وهااي إمكانياتهاا

 والتغيرات التي تحدث فيه ، التي تسما لها بالقيام برد الفعل  .

إذن خاصية المرونة التي تتمتع بها المؤسساة الصاغيرة و المتوساطة، يجاب أن تكاون مرتبطاة  

بالترجمة الفعالة للمحيط. المؤسسة تقوم برد فعل للتغيرات في المحيط يعناي إمكانياة التنتايم، إذن 

)السنعيد،  المؤسسة يجب أن تتوفر على نتاام تنتيماي الاذي يساما لهاا باأن تكاون مرناة المطلاب.

 (203، صفحة 2007

  :استراتجية التحالف  -

تسعى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لإتمام كفاءتها من خالال التحاالف ماع مؤسساات أخارى 

ماان حجمهااا والتااـي لـهااـا كفاااءة مكملااة، وتسااتعين هااذه المؤسسااات بالتحالفااات المتعلقااة بااالجودة، 

ئف اللوجساتيكي كالنقال، التخازين، والإنتااج.... الا.. وفاي هاذا الساياق فالن والمعنية اساسا بالوظاا

المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة تقلاال ماان اهميااة اسااتراتيجية الساايطرة بالتكاااليف واسااتراتيجية 

التمييز، والهدف من هذا السلوك هو التوجه نحاو الحصاول واساتعمال الكفااءات والماوارد الأولياة 

 بسبب حجم هذه المؤسسات. المتعذر الحصول عليها

تعمل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علاى التحاالف ماع بعضاها الابعض، لمواجهاة اضارابات 

وتعقيادات المحايط والتكياف معهاا ومحاولاة ضابط المحايط، يتطلاب كال هاذا أعماالا جماعياة علااى 

تغذياة مستوى النتام ككل، لأن الأعمال الفردية قد تعطي تأشايرات ضاارة عان طرياق انحاراف ال

العكسااية الغياار مراقبااة، ماان هنااا تبحااث هااذه المؤسسااات عاان كيفيااة تكييفهااا مااع محيطهااا ومااع 

احتياجاتهااا للأمااوال الخاصاااة. إن الاسااتعانة بالكفاااءات المكملاااة، يسااما للمؤسسااات الصاااغيرة و 

المتوسطة فاي الاساتمرار بتطاوير معارفهاا العملياة، التاي تقودهاا للاقتاراب مان تنوياع منتجاتهاا و 

تطوير العالمي، ولذلك فان المقاربة الكلاسيكية تصويب اهتماماتها على معرفة المشااكل و إبعااد ال

المخططات المتاأخرة، وهاي مادعوة لتكامال عملياات التفكيار الاساتراتيجي، لخياارات التاي ترتكاز 

(، وهاااذه الاساااتراتيجية مبنياااة علاااى قاااانون relationnelleعلاااى تعبئاااة اساااتراتيجية العلاقاااات )

افسااة، وعلااى العلاقااات الممتااازة بااين المؤسسااة وشااركائها فااي المحاايط، ولااذلك فاالن التحااالف المن

، صننفحة 2006)رشنندي،  الملائاام لااه علاقااة مااع نااوع التعاااون الااذي ينشااأ مااع المنااافس المباشاار .

203) 

 استراتيجية الشبكة والنمو الجماعي:  -

إن تخيااال التوجهاااات الاساااتراتيجية للمؤسساااات الصاااغيرة والمتوساااطة، يطااارح التسااااؤل عااان  

الإمكانيات الخاصاة بتطاوير هاذه المؤسساات ونموهاا، ونجاد أن مسايري هاذه المؤسساات يعملاون 

علااى تااوفير الوقاات والوسااائل الضاارورية لتحقيااق النمااو، وبااذلك تحقيااق أهااداف تحوياال المااوارد، 

والإبااداعات الخاصااة بالمنتجااات والتأكيااد علااى الجااودة والتعاونيااات  وتوساايع سااوق الصااادرات،

)رشندي، المكملة، وكذا مضاعفة فرص هذه المؤسسات في الاسواق الجديدة  والمنتجات الجديدة. 

 (64، صفحة 2006
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 (: أهداف النمو10الشكل رقم)

 

المصدر: رشدي, سلطاني محمد ,التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائار واقعاه. 

 64ص ’  2006دة  الماجستير , سنة أهميته  ,مذكرة  لنيل شها

  : مفاهيمي حول التشخيصمدخل  .3

 مفاهيم عامة حول التشخيص:-1.3

لعمليااات الإدارة الاسااتراتيجية، حيااث يهااتم يعااد التشااخيص الاسااتراتيجي أحااد المكونااات الهامااة 

بمتابعة وتحليل التغيرات البيئية الداخلية والخارجية للمؤسسة، أي أنها تشمل الكيفية التي ياتم مان 

خلالهااا إدارة علاقتهااا بالبيئااة ،لتفاارز فااي النهايااة عاان تحديااد مااواطن القااوة والضااعف والفاارص 

يؤدي في النهاية إلى تحديد طبيعة الخياار الاساتراتيجي والتهديدات البيئية الحالية والمتوقعة، مما 

 .الملائم للمؤسسة

 التشخيص : 

لمفهاوم التشاخيص الاساتراتيجي قمناا باالتطرق إلاى مفااهيم عاماة حاول التشاخيص -قبل التطارق 

 حيث تعددت مفاهيم التشخيص حيث يعرف : 

باانفس المفهااوم  يعااود أصاال كلمااة التشااخيص إلااى المجااال الطبااي الااذي انتقاال إلااى الإدارة -

 المستخدم في المجال الأول؛
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ينتاار إليااه علااى أنااه" تحلياال لمجموعااة ماان المعلومااات المتحصاال عليهااا انطلاقااا ماان نتاارة  -

متناسااقة وشاااملة للمؤسسااة  تمكاان ماان التعريااف بصاافة واضااحة علااى الوضااعية الواجااب 

، 2020/2021)واضنح لهلالني،  .تحسينها والتي يتعين المحافتة عليهاا والتاي يجاب تعينهاا

 (3صفحة 
" ويقصااد بهااا Diago-sticaseفالتشااخيص  فااي أن أصااله كلمااة يونانيااة دياغوسااتيكوس " -

( وتعناااي المعرفاااة diganosisالفحاااص الطباااي ،و هاااي كلماااة يونانياااة مشاااتقة مااان كلماااة )

(connaissance فااي أصاالها تسااتعمل فااي  مياادان  الطااب وهااي تعنااي " تحديااد وتعيااين )

المرض من خلال أعراضه وبصافة عاماة يمكان القاول أن " التشاخيص " هاو حكام مصادر 

 (202، صفحة 2010)معمر، في وسعية ماء خلال حالة ما . 

تعنااي القاادرة علااى الادراك و هااي مسااتخدمة تعتباار كلمااة التشااخيص ذات مصاادر يوناااني و  -

ميدان ،حيث تشمل على تحديد طبيعة المارض بهادف التوصال إلاى الشافاء  بشكل  واسع في

الوقات الحاالي أصابا لكلماة التشاخيص  وفاي  عبار ملاحتاة الأعاراض و تحدياد الأساباب،

 نمسااتعملين فااي مختلااف الميااادين و التااي ماان بينهااا مياادان تساايير المؤسسااات حيااث يمكاا

للتشااخيص فااي هااذا المياادان ماان تحديااد طبيعااة الاخااتلالات و الصااعوبات التااي تعاااني منهااا 

 المؤسسة.

 التشخيص هو مرحلة الملاحتة المعمقة والدراسة الدقيقاة، حياث يساما بكشافوبمعني آخر:  

 (3، صفحة 2019 )بلعدل ياسن، الاختلالات وتحديد أسبابها ومنه إيجاد حلول مناسبة.

 

التشخيص هو تعيين المرض من خلال أعراضه، أو لتفادي الخطر وذلك بمعرفة أي إطاار   -

 قبل استفحاله. 

حالياا مصااطلا التشاخيص أصاابا يساتعمل فااي العدياد ماان المياادين خاصااة فاي مياادان تسااير  -

 المؤسسة:

التشخيص هو مجموعة من التصرفات التي تؤدي إلى تحديد الخلل و محاولاة معالجتاه مان   -

 أجل الوصول إلى الأهداف المحددة.

 .التشاخيص هاو وسايلة لتحدياد المجاالات التاي تحتاوي علاى مشااكل علاى مساتوى المؤسساة -

 (219، صفحة 2019)محمود، 

التشخيص  هو عملية تحديد عناصر البيئة  الداخلية للمؤسسة، وتحليل خصائصها وكشاف    -

مااا بهااـا مااـن نقاااط قااوة و نقاااط ضااعف، وكااذلك تحديااد عناصاار  البيئااة الخارجيااة للمؤسسااة 

وتحليل الخصائص واتجاهاتها  وتقييم ما بها من فرص او تهديدات وتستخدمه الإدارة كاأداة 

 (219، صفحة 2019)محمود،  .الإجراءات   ل مجموعة من لتحليل الأداء من خلا

كما ان هناك من الكتاب يرون أنه أداة اتصال هامة في المؤسسة للربط بينهاا وباين محيطهاا  -

.وذلك بتحليل البيئة الداخلياة والخارجياة للوقاوف علاى نقااط الضاعف والقاوة داخلياا وتحدياد 

" فاي Pierre consonوالتهديادات التاي تواجههاا ماع بيئتهاا وهاذا ماا ذهاب الياه "الفارص 

كونه أداة مهمة في اتصال المؤسسة ماع محيطهاا ولايس فقاط مالياا ولكان صاناعيا وتجارياا، 

)معمنر، فهي تهدف إلى تشخيص الوضعية المالية للمؤسسة لخدمة ودعم التقدير المساتقبلي. 

 (203، صفحة 2010
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الساابقة يمكان اساتخلاص تعرياف شاامل لتشاخيص فاي مجاال تسايير  التعااريف ومان خالال -

  :المؤسسات 

لتشخيص هو إجراءات فحص  المؤسسة ، وذلك  عن طريق الدراسـة التفصيلية للمعلومات  -

الضاعف لفهم مداولاتها، ومحاولة تفسير  الأسباب والنتائج ، مما يساعد على اكتشااف نقااط 

والقوة للمؤسسة  وكذا الفرص  والتهديدات المحيطة بالمؤسسة، ومن ثام إذا كانات المؤسساة 

في حالة سيئة، أو اقتراح  إجراءات تسما باستمرارية وتحسين المؤسسة إذا كانت في حالاة 

 (220-219، الصفحات 2019)محمود،  جيد.

 اهمية التشخيص:  2.3

الات كالإنتااج والتساويق لمجا فاي مختلاف اتهالرفع من كفااءة المؤسساة وضامان اساتراتيجيا -

 وهذا باعتباره قاعدة تسييريه؛

اعطاء نترة شاملة حول وضعية المؤسسة لجميع المتعاملين معها سواء مدراء أو مساهمين  -

 إعادة الهيكلة أو الخوصصة؛خاصة عند اتخاذ قرارات تشمل التطهير،  أو من طرف الدولة

 (9، صفحة 2017/2018)ازمور رقية، 
تكمن الأهمية الكبرى للتشخيص في الحصول على صـورة واضحة ومتكاملاة علاى جواناب  -

القوة والضعف لدى المؤسسة، والفرص والتهديادات فاي بيئتهاا  الخارجياة ،التاي تاؤثر علاى 

ومسااتقبلها ، ومحاولااة  التعااديلات أو الحلااول الممكنااة  أو البديلااة التااي ماان شااأنها حاضاارها 

المساااهمة فااي تجاااوز  الصااعاب والمخاااطر المحتملااة واسااتغلال الفاارص ، كمااا أن الأهميااة 

 (220، صفحة 2019)محمود،  الأخرى التشخيص هي التهيئة العامة لاتخاذ القرارات .

فالتشخيص  لا يتوقاف  عناد اكتشااف نقااط القاوة والضاعف، بال البحاث عان أصال الأساباب  -

)معمنر،  وتحليلها ، وتقديم الحلول والإجراءات التاي تحاد مان الصاعوبات ونقااط الضاعف  .

 (203صفحة 

 دوافع التشخيص: -3.3

 تقوم المؤسسة بالتشخيص في حالتين هما :  -

 معاناة  المؤسسة من الاضطرابات والاختلالات.  -

)محمنود، اللجوء للتشخيص الاستراتيجي إرادة من المؤسساة فاي تحساين وتفعيال نشااطها .  -

 (221، صفحة 2019

 أنواع التشخيص: -

 هناك من يرى أن هناك ثلاثة أنواع لتشخيص: 

 حيث تقوم به طبقة  الإدارة العليا ، بلتاحة الفرصة لرؤساء الوحدات التشخيص الإداري:  -

ورؤساااء الأنشااطة بالمشاااركة فااي وضااع تصااور للمؤسسااة، والمسااؤولية الأساسااية لهااذا 

 المستوى  هي في التفكير في استخدام نقاط القوة والضعف المؤسسة. 

مؤسساة مثال وظااائف : ويتعلاق الأماار هاذا بالوظاائف الرئيساية فااي الالتشنخيص النوفيفي  -

  . الإنتاج، التسويق ،والتمويل
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: وهو تشخيص البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة. وهناك مان   التشخيص الاستراتيجي  -

 يرى أن لتشخيص خمسة انواع:  

: إن الهدف مان هاذا الناوع اخاذ صاورة مبدئياة عان المؤسساة، كماا اناه التشخيص السريع -

امل، كماا يسااعد محاافتي الحساابات فاي عملياة إعاداد يعتبر كمدخل لعملية التشخيص الش

 برنامج العمل لعملية التدقيق المحاسبي. 

"حيااث عرفتااه علااى أنااه يهاادف الااى تحديااد الوظيفااة الماليااة  Essabelleوهااذا مااا قدمتااه "  -

للمؤسسة مقارنة بالأهداف قصايرة الأجال ، وأحياناا مقارناة الخصاوم المساتحقة بالأصاول 

، 2019)محمنود،  طريق تحليال قابلياة الوفااء والسايولة والمردودياة. المتاحة ، وذلك عن 

 (221صفحة 

 : التشخيص الاقتصادي -

يهتم التشخيص الاقتصادي بدراسة المنتج والسوق بصورة أساساية، مماا يتطلاب دراساة بااقي 

يهاتم بدراساة محايط المؤسساة، الوظائف التي هي ليست بمعزل عن وظيفة التساويق. كماا 

خاصاااة الجاناااب الساااوقي والعوامااال المرتبطاااة باااه ، مماااا يعناااي دراساااة البيئاااة الداخلياااة 

 والخارجية. "

إن عمليااة التشااخيص الاقتصااادي تقتاارب ماان عمليااة التشااخيص الاسااتراتيجي والاخااتلاف  

فيهااتم  بينهمااا، أن الأول يهااتم بدراسااة وتحلياال الجانااب الاقتصااادي للمؤسسااة أمااا الثاااني

 بدراسة وتحليل الجانب الاستراتيجي للمنتمة .

 :التشخيص المالي -

" بأنااه يهاادف إلااى دراسااة الوضااعية الماليااة للمؤسسااة باسااتعمال "Pierre consonعرفااه  

تقنيات تختلف باختلاف الطرق والأهداف، وهو عباارة عان مجموعاة مان الدراساات التاي 

ية ، بهدف جمع المعلومات وتحليلها وهاذا مان يمكن استخلاصها من البيانات والقوائم المال

 أجل رسم الأهداف المستقبلية وفق قواعد علمية سلمية. 

كما يمكن تعريفه بأنه دراسة وتحليل السياسات المتبعة فاي المؤسساة، مان أجال عملياة اتخااذ  

قرارات ليست مالية فقط بال متعلقاة بالسياساة العاماة فاي المؤسساة وبنااء أهاداف مساتقبلية 

 عمل على بقائها أمام منافسيها. ت

إن تحليل ودراسة السياسة المالية للمؤسسة من أجل عملية اتخاذ القرار لا يمكن القياام بهاا  -

 دون تقييم الأداء، مما يعني أننا نقوم بتقييم الأداء الماالي للمؤسساة ومان ثام اتخااذ القارار . 

 (221، صفحة 2019)محمود، 

 التشخيص الشامل: -

عرفااه "بلغيااث "علااى انااه تشااخيص اسااتراتيجي، تشااخيص مااالي، تشااخيص وظيفااي بجمااع  

 .مختلف أنواع التشخيص، ويمثل رؤية كلية للمؤسسة من أجل تنمية وتطوير المؤسسة 
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وما نلاحا التشخيص الشامل يتم في المؤسسة بصفتها نتام مفتاوح علاى محيطهاا ، كماا ياتم  

تحليلها داخليا على أنها مجموعة من أجزاء النتاام "الوظاائف" لاذا فاناه يقاوم علاى أسااس 

 عدة أنواع من التشخيص

 التشخيص الاستراتيجي   -

هماااا التشاااخيص الاااداخلي إن التشاااخيص الاساااتراتيجي يقاااوم علاااى أسااااس نقطتاااين أساسااايتين 

   (110)قربة، صفحة  والتشخيص الخارجي للمحيط.

  :العوامل المؤثرة في التشخيص -4.3

على الرغم من المزايا التي تجليها المؤسسات من خالال اساتخدام التشاخيص ، إلا أن هنااك عادد 

 من المؤسسات التي لا تستطيع استخدام هذه الطريقة ، و يعود ذلك إلى عدة عوامل منها : 

: تستغرق عملية التشخيص زمنا طويلا كما تتطلب إنفاقا كبيرا عليهاا ، و تكاليف التشخيص -

كلفااة الحصااول علااى هااذه المعلومااات و الإحصاااءات كبياارة ، بحيااث لا تسااتطيع قااد تكااون ت

بعااض المؤسسااات الصااغيرة الحجاام تحملهااا و حتااى المؤسسااات الكبياارة الحجاام، فقااد يتااردد 

الإداري فااي تخصاايص هااذا القاادر ماان الإنفاااق علااى جمااع المعلومااات ، لأنااه لا يسااتطيع أن 

الإحصاااءات سااوف يااؤدي إلااى ربحيااة يثباات بصااورة مؤكاادة أن وجااود هااذه المعلومااات و 

 المؤسسة على المدى الطويل .

: إن الأفراد بلا شك هم أثمن  الموارد المتاحة الكفاءات المهنية المطلوبة للقيام بالتشخيص -

التنتايم و لدى المؤسسة، فهم مصدر المعرفة و المهاارة و الحاافز لخلاق الحفااظ علاى تقاويم 

استمراريته، و مان أجال تحقياق النجااح لعملياة التشاخيص فلناه يجاب أن تتملاك القادرة علاى 

تحقيق الجاذب و الحفااظ علاى نوعياات الماوارد البشارية التاي تساتلزمها عملياة التشاخيص . 

 (6-5، الصفحات 2013)الناصر، 

 التشخيص الاستراتيجي:- 4

تعددت المفاهيم والتعاريف التي تتناول التشخيص الاستراتيجي من قبال البااحثين، وماا زال هاذا  

المفهوم يكتنفه الكثير من الغموض والالتباس، وعادة ما يشير التشخيص في سياقه الاستراتيجي، 

 إلى نشاط طرفي يرتكز علاى العمال، ويتباع الطارق الاساتدلالية للوصاول إلاى القناعاات المختلفاة

التااااي تتعلااااق بتساااايير المؤسسااااة ، كمااااا اعتباااارت بعااااض ادبيااااات علاااام الإدارة، أن التشااااخيص 

الاستراتيجي، عبارة عن مؤشر عقلي مهم وحاسم لواقع العمل وأوضاعه المختلفة، والاذي يعتماد 

أساسااا علااى ملاحتااة مجااالات أنشااطة المؤسسااة، ومختلااف قااوى التنافسااية الفاعلااة فيهااا ومراقبااة 

 أداءهم التنافسي.

والتشخيص الاستراتيجي ليس مرحلة تسبق وضاع الإساتراتيجية، بال هاو عملياة متكاملاة تهادف  

 ، وتصورات لإستراتيجية المؤسسة. لإعطاء تفسيرات، وتشكيلات 

 التشخيص الاستراتيجي: عموميات حول -1.4

  :ماهية التشخيص الاستراتيجي 
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لعملياة التخطايط الاساتراتيجي ولقاد تطارق يعـد التشخيص الاستراتيجي مـن المراحـل الأساسية  

 عديد الباحثين لمفهومه.

"كماا يلااي: التشاخيص الاساتراتيجي هاو عارض موقات مقبااول  A.C. Martinetوقاد عرفاه"  -

طرفيا ، للقائمين عليه، ناتج عن عملياة تحلايلهم ودراساتهم للمؤسساة، بهادف تصاويرهم لبيئتهاا 

 لحالية؛ ومن ثم تقييمهم لمختلف أنشطتها السابقة وا

"بأنه فهام المؤسساة  لبيئتهاا الداخلياة وبيئتهاا الخارجياة وتحدياد أفضال Thoupson ويعرفه "   -

 سبل الاستجابة للمتغيرات السريعة واستغلالها باتجاه تحقيق أفضل أداء ؛ 

هاو عملياة ناتجاة عاان تحليال عادة عناصاار لتحدياد مشاكلة ماا ، أو دراسااة حالاة لأجال اقتناااص   -

ترويض تهدياد معاين لصاالا المؤسساة ، واساتغلال نقااط القاوة فيهاا وتحساين الفرص المتاحة و

 نقاط الضعف الموجودة بها؛ 

أن التشخيص الاستراتيجي هو عملياة تقيايم للمؤسساة مان خالال دراساة  Martinetحيث يرى  -

 وتحليل مختلف أنشطتها السابقة والحالية  ؛ 

جي منهج مانتم لتحدياد التغييارات التاي و آخرون الى أن التشخيص الاستراتي Ansoffويشير   -

  .يجاب إجراؤهاـا علاـى اساتراتيجية المؤسساة وقادراتها الداخلياـة ماـن أجاـل ضامان نجاحهاا؛ 

 )سعودي(

كااذلك يمكاان اعتباااره: تلااك العمليااة الخاصااة بليجاااد الموائمااة والتااوازن بااين الفاارص الخارجيااة  -

ونقاااط القااوة فااي المااوارد الداخليااة ماان جهااة، والتهدياادات الخارجيااة ونقاااط الضااعف الملائمااة 

 للموارد الداخلية من جهة أخرى؛ 

تحليال المعطياات  وعموما يمكن تعرياف التشاخيص الإساتراتيجي علاى أناه: يتمثال فاي جماع و  -

بشكل يوضا وضعية ما، يغذي و يدعم خيار معين، بهدف الكشف عن المشااكل التاي تواجههاا 

 .(2013)زهرة،  المؤسسة، والتي تتطلب حلولا إستراتيجية.

 :خصائص التشخيص الاستراتيجي  

التشاخيص الاساتراتيجي الفعاال والملائام هاو الااذي تتضامن خطواتاه مجموعاة مان الخصااائص ، 

 والتي يجب أن تكون : 

 شاملة وواضحة ومفهومة لنتائج التشخيص المقدمة ) المقترحة(؛  -

صارمة وفي نفس الوقت مرناة لتاتمكن مان الإحاطاة بكال الوضاعيات الممكناة  ، وتتماشاى   -

  مع مختلف تغيرات المحيط ؛

 ملائمة للأسس النترية؛   -

استكشااافية تمكاان ماان استكشاااف العواماال المخبئااة  )غياار معروفااة( والتااي تساامى بالعواماال  -

 المفتاحية ؛ 

مفتوحة تشجع الحوار،  وتوافق بين المعلومات بحثا عن الحقيقة الإستراتيجية بتحليل معماق  -

لكال العوامال الثقافيااة والهيكلياة وغيرهاا والتااي تملاك تاأثيرات )ايجابيااة أو سالبية( علاى نمااو 

 المؤسسة ؛ 

ارد منهجية وتقنية بالنتر إلى الطريقة المتبعاة فاي عملياة التشاخيص، والوقات المتااح والماو -

 المتوفرة؛ 
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الاسااتمرارية و الديمومااة ، وذلااك قصااد البحااث و الحصااول علااى المعلومااات التااي تمكاان  -

المؤسسااة ماان القاادرة علااى التكيااف و مواجهااة التغياارات البيئيااة، فاالإدارة الإسااتراتيجية فااي 

ارتبااااط دائااام ماااع بيئتهاااا ، و قصاااد محاولاااة التنباااؤ بجواناااب القصاااور و الضاااعف الحالياااة ، 

. لمتوقعااة لتهيئااة المناااي المناسااب للتعامال معهااا و الحااد منهااا أو القضاااء عليهااا والتهديادات ا

 (2016-2015)نادية، 

 :التشخيص الاستراتيجي مسلمات ومجالات و  أهمية  -2.4

 :أهمية التشخيص الاستراتيجي 

اهاااتم مختلاااف البااااحثين والمهتماااين بعاااالم إدارة الأعماااال، باااالإدارة الإساااتراتيجية بصااافة عاماااة 

وبالتشخيص الإستراتيجي بصفة خاصة وذلك نترا لأهمية هذا الأخير فاي اتخااذ القارار، وتبارز 

 أهميته في : 

 تحديد الفرص المتاحة أمام المؤسسة ؛ -

 متاحة وتحديد طرق استخدام ؛يساعد التشخيص الإستراتيجي تخصيص الموارد ال -

تحديد ما يسمى باـ: القادرة المميازة للمؤسساة والتاي تعارف علاى أنهاا القادرات والماوارد   -

التاااي تمتلكهاااا المؤسساااة والعملياااات التنفيذياااة المساااتخدمة فاااي توظياااف تلاااك القاااادرات 

 ؛  والإمكانيات لإنجاز الهدف 

 دي إلى الكفاءة في الأداء  ؛ يعد  التشخيص الإستراتيجي ضرورة ملحة، نترا لأنه يؤ -

معرفة نقاط القوة والضعف الداخلية، الفرص والتهديدات الخارجية وهذا التشاخيص يبناى  -

 .على دراسة المؤسسة من جوهرها والمحيط الذي هو حولها؛

يتوقف نجاح المؤسسة إلاى حاد كبيار علاى مادى دراساتها للعوامال البيئياة الماؤثرة، ومادى  -

 ؛  هذه العوامل، وبدرجة تأثير كل منهما الاستفادة من اتجاهات

سعي الكثير من المؤسساات إلاى التاأقلم ماع عوامال بيئتهاـا المتغيارة وجعلهاا تاؤثر بشاكل    -

 (15)حمايزية، صفحة  إيجابي على هذه البيئة  .

 

 

  :مسلمات التشخيص الاستراتيجي 

مسلمة بديهية مرادها أن الفرد في حالة العمال لا يمكان تحدياد ينطلق التشخيص الاستراتيجي من 

سلوكه بصفة كلية  ولا أن نتحكم فيه أو أن نتنبأ به، ونترا لهذا التعقيد والتشابك الواقع في مجال 

تاادبير المؤسسااة فاالن الهاادف ماان ذلااك هااو المساالمات الأساسااية التااي تعباار عاان الركااائز القاعديااة 

 يمكن أن نتناولها كما يأتي: للتحليل الاستراتيجي التي

ح مااع أهااداف  اختيننار الأهننداف: - لكاال فاارد أهدافااه وأعراضااه الخاصااة التااي تتعااارض حتمااا

ح ويتوقاف علاى ساير فاعليهاا المتميازين باين  التنتيم، إلا أن سير هاذه المؤسساة يعتماد أساساا

ح، فكاال فاعاال لااه سااماته وطبائعااه وأغراضااه، ولتحقيااق كاال هااذا فلنااه يصاامم  بعضااهم بعضااا

 ؛  استراتيجية خاصة به تسما له بتجسيد غايته وتلبية مطالبه
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يحااتفا كال فاعال فاي التنتاايم بلمكانياة تادخل مساتقلة ويسااتعملها  الحرينة النسنبية للفناعلين: -

بصفة متباينة، ولا يمكن فهام سايرورة المؤسساة  دون التركياز علاى الحقيقاة النسابية لحرياة 

 الفاعل؛

تااع بهااا الفاعاال عليااه أن يتااوفر علااى جميااع المعلومااات فااي والتااي يتم العقلانيننة المحنندودة: -

البداية، وهذا لا يكون في جميع الحالات، فالاختيار العقلاناي يماارس فاي شاكل رسام مبساط 

ومقاارب ماان الوضااعية الواقعيااة لااذلك تتساام الاسااتراتيجيات دومااا بالعقلانيااة المحاادودة فااي 

 مناورات السلطة ؛ 

ساابق يعتمااد علااى إيجاااد حلااول لمشاااكل تقااع فيهااا، ربمااا  : كااان تاادبير المؤسسااة فيماااالبننناء -

اسااتلزم ابتااداع حلااول فوريااة قصااد ضاامان اسااتمرار العمليااة الإنتاجيااة، ممااا جعاال تاادبير 

المؤسسااة يتساام بتااوفير حلااول وإجابااات للعقبااات الداخليااة والخارجيااة للتنتاايم، ناهيااك عاان 

ثير القياود الخارجياة، فهاو بنااء فجائية البيئة ومصادفتها له ولهذا كانات المؤسساة  بنااء لتاأ

إنساني أو جماعة إنسانية مهيكلة تنتم أعضااء يطاورون اساتراتيجيات خاصاة ويهيكلونهاا 

، صنفحة 2011)خريج،  في نتام علاقات متأثرة بضغوطات التغيير للمحيط الدائم التغير.

578) 

 : الاستراتيجيمجالات التشخيص  - 3.4

نساااتعرض مجاااالات التشاااخيص الاساااتراتيجي مااان وجهاااة نتااار عيناااة مااان الكتااااب فاااي الإدارة 

 الإستراتيجية : 

- Jauch& glueck; 1988-. يرى أن مجالات التشخيص الاستراتيجي تتمثل في  : 

 تحليل البيئة العامة، تحليل البيئة الصناعية والبيئة الدولية، تحليل العوامل الداخلية؛  -

- 1990. ;Montanari  مجالات التشخيص الاستراتيجي تتمثل في:  أنيرى 

 تحليل البيئة، تحليل الاستعدادات الداخلي؛ 

- al1992 Megginson et   :يرى أن مجالات التشخيص الاستراتيجي تتمثل في : 

البيئاة الخارجياة الحالياة،   تحليل عوامل مؤسساية داخلياة، تحليال معطياات الصاناعة، تحليال، -

 حليل البيئة الخارجية المستقبلية؛ ت

- scholes :1993 &Johnson  :يرى أن مجالات التشخيص الاستراتيجي تتمثل في : 

تحلياال البيئااة، تحلياال المااوارد والاسااتعدادات الإسااتراتيجية، تحلياال  الثقافااة المؤسسااية، تحلياال  

 (109، صنننننننننننننننننننننننننننفحة 2010)غفننننننننننننننننننننننننننناج،  توقعاااااااااااااااااااااااااااات المسااااااااااااااااااااااااااااهمين.

 

- 1994  :Bartal & martin  :يرى أن مجالات التشخيص الاستراتيجي تتمثل في 

 تقييم عوامل البيئة، تقييم عوامل منتميه، تحليل المنافسة.  

- Certo & peter; 1995  :يرى أن مجالات التشخيص الاستراتيجي تتمثل في 

 تحليل البيئة العامة، تحليل البيئة الداخلية، تحليل بيئة العمليات؛  

- Morden : 1996   ياارى أن مجااالات التشااخيص الاسااتراتيجي تتمثاال  تحلياال خصااائص

 المؤسسة الداخلية )أوجهها(، تحليل أوجه البيئة الخارجية)خصائصها(.
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يص الاستراتيجي تتمثل في: ومما سبق نستنتج أن معتم الكتاب اتفقوا على أن مجالات التشخ -

)غفناج،  . تحليل البيئة الداخلية، تحليل البيئة الخارجية العامة، تحليل البيئة الخارجية الخاصاة

 (110، صفحة 2010

الصننننغيرة  للمؤسسنننات و الخارجينننة  التشنننخيص الاسنننتراتيجي للبيئنننة الداخليننننة   -4.4

 :والمتوسطة

   :التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

قباال التطاارق إلااى التشااخيص الاسااتراتيجي للبيئااة الداخليااة فااي المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة 

 الداخليةنتطرق الي عموميات حول البيئة ا

   :عموميات حول البيئة الداخلية 

الداخلية من الموضوعاـات الهاـامة عناد اختياـار الاستراتيجاـية تعد دراسة وتحليل العوامل البيئية 

المناساابة، حيااث يتوقااف هااذا الاختيااـار علااى نتااائج تحلياال كاال ماان البيئااة الخااـارجية والداخليااة 

 للمؤسـسة.

  :البيئة الداخلية 

تعااارف البيئاااة الداخلياااة علاااى أنهاااا: "الخصاااائص الداخلياااة للمؤسساااة التاااي تتضااامن الأنتماااة  -

العواماال والخصااائص :الرواتااب والإجااازات وغيرهااا". وعرفهااا العديااد بأنهاااوالإجااراءات و

الداخلياااة للمؤسساااة، التاااي يعمااال بهاااا الموظاااف مثااال الأنتماااة وإجاااراءات العمااال والرواتاااب 

 (720، صفحة 2016)الرحمان، سنة . والإجازات والحوافز المادية

 

علااى أنهااا " مجموعااة ماان العواماال والمكونااات والمتغياارات الماديااة تعاارف البيئااة الداخليااة  -

والمعرفية والتنتيمية ذات الصلة الوثيقة بحدود المؤسسة الداخلياة، فالبيئاة الداخلياة للمؤسساة 

تضام باين جناحيهاا عناصار القااوة والضاعف وتحليال هاذه العناصاار هاو الاذي يضاع الأرضااية 

 القوية لانطلاقة المؤسسة".

 

كما تعرف أيضا على " أنها تلك العوامال التاي تساتطيع المؤسساة الاتحكم فيهاا والتاأثير عليهاا  -

وتغييرهااااا، وفااااق مااااا تحتاجااااه لصااااياغة اسااااتراتيجياته، والتااااي ماااان خلالهااااا تااااتمكن الإدارة 

 الاستراتيجية من تسيير مؤسستها بفعالية أكبر وأدق" ؛ 

مجموعااة  لتنتيمااي الااداخلي المتكااون ماانالبيئااة الداخليااة للمؤسسااة تمثاال المسااتوى البيئااي ا -

العواماال والمتغياارات التنتيميااة والإمكانيااات المتاحااة التااي تحماال فااي طياتهااا عناصاار القااوة 

 (20، صفحة 2019/2020)طمين،  تحليلها اللبنية الأساسية للمؤسسة. والضعف ويعد

تعرف البيئة عموما على أنها: كل ما يثير الفرد أو الجماعاة وياؤثر فاي سالوكهم، ويكاون هاذا  -

التأثير في تكوين الشخصية وغرس المياول والاساتعدادات وتنميتهاا لادر الفارد، كماا أن البيئاة 

تنقاال للفاارد المبااادئ والقاايم والمثاال التااي يتبعهااا وتقااوده فااي حياتااه وتحاادد علاقاتااه بااا خرين. 

 .(720، صفحة 2016)الرحمان، سنة 

  عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة:  

 الهيكـل التنظيمـي:  -
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 مااع للمؤسسااـة  والغااـرض هنااـا هااـو الوقااـوف علااـى مااـدى ملائمااـة توافااـق الهيكااـل التنتيمااـي

بنااء الهيكال التنتيماي للمؤسساة  المتبعة . لكن يجاب أن تأخاذ بعاض العناصار أثنااء  الاستراتيجية

  :والتي تعمل على تشخيصها وهي

 الهدف الرئيسي للمؤسسة: يصمم الهيكل التنتيم بحيث يلاءم الهدف الرئيسي للمؤسسة؛ -

 تحديد الصلاحيات والسلطات لمختلف الأقسام؛ -

 تحديد المسؤوليات وتحليلها؛ -

  تحديد الوظائف وتوصيفها؛ -

 الإدارية على أساس سلعي من أجل تحقيق التكامل العمودي والأفقي؛القيام بتجميع الأقسام  -

 ضرورة دارسة المركزية واللامركزية المطلوبة ومدى فعاليتها في تحقيق أهداف المؤسسة؛ -

ضـرورة دارسـة كافــة عناصر الاتصال والعلاقــات بـين الأقســام التنفيذياة والعلاقاات بـاـينا  -

، الصفحات 2014-2013)حياة،  شارية، والعلاقات داخل المؤسسة؛والاست لأقسـام التنفيذيــة

23-26) 

  

 

 الثقافـة التنظيميـة:  -

هـي عبـارة عـن منتومـة مـن القاـيم والتقالياـد والقواعاـد التاـي يشاـترك فيهاـا أعضاـاء المؤسساة 

 ثقافـة خاصـة تعبـر عـن شخصـيتها ،الواحدة  ، حيـث أن لكـل مؤسسـة أعمـال 

يشـااـتق محتــااـوى الثقافــااـة التنتيميـااـة مــااـن ثلاثــااـة مصـااـادر: الأول تــااـأثير بيئــااـة الأعمـااـال 

بصــااـورة عامــااـة وقطــااـاع الصااناعة علااى وجااه الخصااوص فمااثلا المؤسسااات التااي تعماال فااي 

الكمبيااوتر أو الالكترونيااات تمتلااك  صااناعات تتصااف بااالتغير التكنولااـوجي السااـريع مثاال صااناعة

ثقافة تنتيمية ترتكز على قيم الإبداع التكنولوجي. الثاني تـأثير القـادة الإدارياـين والاساتراتيجيين 

الاااـذين يجلباااـون معهاااـم نمطاااـا معيناااـا ماااـن الافتراضاااات عناااـدما يرتبطاااـون بالمؤسساااـة، هاااـذه 

رباـة الخاصاـة لهاـؤلاء الأفاراد، الثالاـث هاـو الافتراضات تسـتند فاـي معتاـم الأحياـان علاـى التج

التجربـة العمليـة لهؤلاء الأفراد في المؤسساة وماا يحملاون مان خبارة فاي تقاديم الحلاول للمشااكل 

التنتيمياة الساائدة مجموعاة مان الوظاائف الهاماة تاتلخص فيماا  الأساسية للتنتيم. وتـؤدي الثقافـة

 يلي:

  هوية الخاصة المتميزة؛ تمنا العاملين في المؤسسة شعورا بال -

تساااعد علااى تنميااة الــااـولاء والالتاازام للمؤسســااـة كحالــااـة موضــااـوعية خــااـارج نطــااـاق  -

 الحاجـــات الذاتيـــة المرتبطـــة بالمصالا الشخصية الضيقة؛ 

، 2014-2013 )حيننناة،تضااايف عناصااار تسااااعد المؤسساااة علاااى تعمياااق الاساااتقرار فيهاااا.  -

 (26-23الصفحات 

 الموارد المتاحة: -

 تتمثل الموارد والامكانيات المتاحة في المؤسسة  ويتم تشخيص فيها  يلي:

 الموارد التسويقية -

 الموارد المالية؛   -

 الموارد البشرية؛  -

  الموارد الإنتاجية؛ -
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 (26-23، الصفحات 2014-2013)حياة،  .مــــوارد البحــــث والتطــــوير  -

 تحديد نقاط القوة والضعف تقييمها: -

 إن الهدف الأساسي من تحليل البيئة الداخلية هو معرفة نقاط قوة وضعف المؤسسة:

 اكتشاف وتحليل نقاط القوة والضعف للبيئة الداخلية: -

يتم اكتشاف وتحليل نقاط القوة والضعف الداخلية بعد جمع المعلوماات الخاصاة باـالأداء الاـداخلي 

يسـتطيع القائمون على إدارة المؤسسة أن يحددوا اتجاه بياناتهم على أسـاس الماضاـي والحاضاـر 

 يمكـن التنبـؤ بالمسـتقبل من خلال: 

 مقارنة أداء المؤسسة بأداء المنافسين.؛  -

 (26-23، الصفحات 2014-2013)حياة، ربط الأداء الداخلي بالأهداف المرسومة.  -

 :تقييم نقاط الضعف والقوة في المؤسسة -

تشـير إحـدى النتـائج الرئيسـية لدارساـة أجارهاـا أحاـد الباـاحثين ماـع خمساـين ماديرا فاـي عاـدة 

التي يستندون عليها في تقييم نواحي الضعف والقوة في المؤسسة، إلاى الأسس  شـركات لمعرفـة ح 

أن تحديد نقـاط الضـعف والقـوة يتـأثر علـى حـد كبيـر بالخصـائص الشخصـية للمـديرين. وذلـك 

مثااـل المسااـتوى التنتيمااـي، طبيعااـة العمااـل ونوعيااـة الخباارات ،الوحاادة التنتيميااة التااي ينتمااي 

ثاال كلماـا ارتفاـع المساـتوى التنتيماـي للماـدير كلماـا زاد اهتماماه باالنواحي على سبيل الم...إليها،

الماليااة وخصااائص الأفااراد، وقاال اهتمامااه بالاعتبااارات الخاصااة بالعمليااـات مثااـلا لتسااـهيلات 

والـنتم. عـلاوة علـى ذلـك، فـلن المـديرين الـذين يحتلـون مواقـع قياديـة أعلـى يميلاـون إلاـى أن 

ح بالمديرين الذين يحتلون مواقع قيادياة أدناى. وتشــاـير هــاـذه النتيجــاـة  كثـر تفـاؤلايكونـوا أ قياسا

 إلـــى ضـــرورة الاعتمـــاد علـــى أكثـــر مـــن مصــاـدر لتقيــاـيم نــاـواحي القــاـوة والضــاـعف

جتماعـااـات الدوريـااـة فـااـي التنتـااـيم. وهنـااـاك عـااـدة طـااـرق للتقيـااـيم، منهـااـا: أسـااـلوب عقـااـد الا

لأعضــاء مجلــس الإدارة وأسالوب المراجعاة الإدارياـة، أساـلوب تحلياـل النساـب وتحلياـل نقاـاط 

ح لأداء المؤسسااااـات الأخااااـرى فااااي الصااااناعة. ، 2014-2013)حينننناة،  الضااااـعف والقااااـوة وفقااااـا

 (26-23الصفحات 

   الاستراتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:ماهية التشخص 

 

 )تشخيص البيئة الخاصة )الداخلية  

ويقصد بتلك الخطوة جمع البيانات الخاصة بالبيئة الداخلية وتحليلها ضمن جمياع الأصاعدة  -

والمجالات والمناطق. ولترتياب عملياة التحليال الاداخلي تلاك يفتارض أن يعماد إلاى جماع 

 ؛ البيانات 

فحاص  هـي تحليـل المياـزة الاساتراتيجية للمؤسساـة، والمياـزة الاساتراتيجية تعناـي عملياـة -

وتحليااااااااااااااااااااااااااااااااااال العوامااااااااااااااااااااااااااااااااااال الخاصاااااااااااااااااااااااااااااااااااة بوظاااااااااااااااااااااااااااااااااااائف 

والضــااـعف  عناصااـر القااـوة  لتحديااـد وغيرهااـا، والتسااـويقية الإنتاجيااة الإدارة وأنشااطة

الداخليــاااااااـة لكــاااااااـي تســاااااااـتطيع المؤسساااااااات الصاااااااغيرة والمتوساااااااطة أن تعمااااااال 

المتاحــااـة ومواجهــاااـة التهدياادات فااي البيئاااة  الفــااـرص لاســاااـتغلال كفــااـاءة بأقصااى  

 الخارجية.

ويعنااـي تحليااـل البيئـااـة الداخليااـة، إلقـااـاء نتااـرة فاحصـااـة علااـى التنتـااـيم مااـن الـااـداخل   -

القـــاااـوة ومجـــاااـالات الضــاااـعف، بالإضـــاااـافة  لتحدياااـد مسـاااـتويات الأداء، مجــاااـالات
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معلومــــات تفصــــيلية عن المبيعات،  الـــداخلي التشــــخيص ويقــــدم إلــــى القيـــود، 

، 2014-2013)حيننناة،  الإنتااااج، الأربااااح، التكااااليف، الهيكااال التنتيماااي، نماااط الإدارة.

 (20صفحة 

  :التشــــخيص الاستراتيجي للبيئة الخارجية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

قبال التطاارق إلاى التشااخيص الاسااتراتيجي للبيئاة الخارجيااة للمؤسساات الصااغيرة والمتوسااطة  

 نتطرق أولا إلى عموميات حول البيئة الخارجية 

 :عموميات حول البيئة الخارجية 

 مكونات البيئة الخارجية:  -

  : البيئة العامة 

 البيئة الاقتصادية : -

وهي مؤشرات تتعلق بالخطط التنمية الوطنية، معدل النماو الاقتصاادي ومعادل الادخل القاومي  

ومتوسط دخل الفرد، وهيكل الاستثمارات المحلية والأجنبياة والطاقوياة بالنسابة الادول النفطياة... 

 ال.. 

أما  المجموعة الثانية مان العوامال والمتغيارات الاقتصاادية تتعلاق بالسياساات الاقتصاادية العاماة 

وخاصة،  السياسة المالية والنقدية للدولة، إدارة النقاد الأجنباي، فوائاد الادخاار، وفوائاد الاقتاراض 

الساوق علاى المحلي، بالإضافة إلى السياسات الخاصة لمعالجة التضاخم والبطالاة فاي اقتصااديات 

وجه الخصاوص،  كال عامال مان هاذه العوامال ياؤثر فاي رسام وصاياغة إساتراتيجية لمنتماة بهاا 

 فرص جديدة للاستثمار وتشجيع الأعمال وتعزيز دور القطاع الخاص. 

 :Social et culture condالبيئة الاجتماعية والثقافية:  -

،  Human Rightوهذا يشير إلى الحالة العامة للقيم الاجتماعياة والتاي تهاتم بحقاوق الإنساان  

البيئة الطبيعية والحالة التعليمية والاجتماعية  ، مثل أنماط التوزيع السكاني وأيضا القايم والعاادات 

 والتقليد والعقائد السائدة في المجتمع. 

وغرافية للساكان التاي تضام هيكال الساكان وفقاا للعمار ينبغي أن تدرك المؤسسة التغيرات الديم 

والجنس والتوزيع حسب المناطق الجغرافية وإعداد القوى العاملة وغيرها ،  إذ أن تلاك التغيارات 

تاانعكس علااى مسااتويات الطلااب علااى الساالع والخاادمات، وأن التعاارف بشااكل جيااد علااى العواماال 

ة السوق ومن ثام تمكاين المنتماات مان تحدياد والقوى الديموغرافية سوف يوفر قاعدة جيدة لتجزئ

 (52-50، الصفحات 2019-2018)عثمان،  فرسها السوقية بدقة. 

 :  factors Technologicalالبيئة التكنولوجية:  -

ساواء كانات مادياة وتشير إلى الوسائل والأساليب التي يتم اختيارها لإنجاز الأعمال أو الإنتاج  

ملموسة أو غير مادية والاختراعات الجديادة... وغيرهاا بالإضاافة إلاي أثار التغيارات التكنولوجياة 

  التي قد تأخذ شكلا من الأشكال ا تية على سبيل المثال :

 ظهور منتجات أو خدمات جديدة.؛  -أ
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ظهااور باادائل لطااارق وأساااليب الإنتاااج والتساااويق...والمواد الخااام أو إسااتخدام هاااذه  -ب

 المواد... ال.؛ 

   ) ,www.starshams.comاختفااء سالع معيناة وظهاور سالع بديلاه لسالع حالياة -ت

)2022 

 البيئة الدولية :  -

تلعب التغيارات فاي البيئاة الدولياة والعالمياة دورا هاماا , وماؤثرا علاى المؤسساات بسابب قادرتها  

علااى إتاحااة الفاارص وخلااق التهدياادات فااي نفااس الوقاات، وتعتباار التكااتلات الاقتصااادية الدوليااة و 

التحالفااات السياسااية الدوليااة والحااروب والمنازعااات الاقتصااادية الدوليااة، والكااوارث الطبيعيااة، 

زمااات الاقتصااادية والسياسااية الدوليااة، والتطااورات التكنولوجيااة السااريعة كاال ذلااك يعتباار ماان والأ

 (53، صفحة 2019-2018)عثمان، عوامل البيئة الدولية العالمية . 

 لبيئة الخارجية الخاصة ا:  

 البيئة الخارجية الخاصة ) الجزئية غير مباشرة (:  -

تتضمن البيئة الخارجية المباشارة أو القريباة أو الخاصاة بمجموعاة العوامال أو القاوى الماؤثرة  

في المؤسسة بشكل مباشر، ويمكان للمؤسساة نسابيا التاأثير وتتوقاف درجاة المنافساة فاي الصاناعة 

علااى خمسااة عواماال هااي: التهدياادات الداخليااة الجدياادة، قااوة مساااومة المجهاازين، قااوة مساااومة 

، تهديدات منتجات أو خدمات بديلة، وجود منافس قوي ضمن المشاركين في المنافسة , المشتريين

و القاوى النساابية لأصاحاب المصااالا ا خاارين وتعارف هااذه العواماال أو القاوى الخمسااة "بنمااوذج 

  ۔بورتر"

: يلاحاا  أناه فاي معتام الصاناعات تعتماد المنتماات المنافسة بين المؤسسات  القائمنة -

، وأي تصااارف يصااادر مااان أي مؤسساااة  يكاااون لاااه صااادي عناااد علاااى بعضاااها الااابعض

المؤسسات الأخرى ، ويرى "بورتر" أن المنافسة الحاادة المرتبطاة بوجاود عادة عوامال 

 ومنها:

 عدد المنافسين )كلما قل كلما ازدادت حساسيتهم لبعضهم البعض(؛ -

تبادأ معدل نمو الصناعة يلاحا في حركة النقال الجاوي أناه عنادما يانخفض عادد الركااب  -

 حروب الأسعار بين شركات الطيران للحصول على أكبر حصة سوقية ممكنة؛

خصائص السلعة أو الخدمة، من حيث هل السلعة الخدماة مميازة، أم أناه يصاعب تمييزهاا  -

 وبالتالي يفضل توفيرها في الأماكن الأكثر ملاءمة للمستهلك )مثل شرائط الفيديو (؛ 

ؤسسات  الطيران تتحمل التكاليف الثابتة بغض النتار حجم التكاليف الثابتة: حيث أن م -  -

عاان عاادد الركاااب نتاارا لالتزامهااا بجااداول ومواعيااد الاارحلات  ، فاالن بعااض الشااركات 

 تعرض أسعار أقل مقابل عدم قيام الركاب بالحجز المقدم وانتتارها توفير أماكن خالية؛ 

ممكناة حتاى تتحقاق  الطاقة: تفضل الكثيار مان المؤسساات تشاغيل المصانع بأقصاى طاقاة  -

اقتصااااديات الحجااام، مماااا يترتاااب علياااه زياااادة العااارض وبالتاااالي تااانخفض الأساااعار فاااي 

 (53، صفحة 2019-2018)عثمان،  الصناعة ككل.
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 تهديد دخول منافسين جدد:  -

فاي الساوق، وفاي معتام الداخلين الجدد للصناعة يجلبون معهم طاقات ورغبة في امتلاك حصة  

الأحياان ماوارد ضاخمة. إن جدياة تهدياد دخااول المنافساين يعتماد بالدرجاة الأولاي علاي المعوقااات 

 الموجودة في البيئة، وعلي توقعات المشارك الجديد وحول ردود فعل المنافسين ا خرين.

 : " قدرة الموردون على المساومة -

 يرى بورتر أن الموردين تكون لهم القدرة على المساومة إذا توفي ما يلي : 

وجااود عاادد محاادود ماان المااوردين للمسااتلزمات المطلوبااة، وارتفاااع تكاااليف  -

التحااول ماان مااورد إلااى آخاار، وأن يضااع المااوردون تهدياادا  جااادا وهااو أنااه بلمكااانهم أن 

تجاات التاي تبااع للمشاتري لإنتااج يصبحوا منافسين عن طرياق اساتخدام الماوارد، أو المن

 نفس المنتجات التي تقدم للمشتري، ولدى المورد علامة تجارية قوية  

 : قدرة المستهلكون على المساومة -

 إن القدرة التفاوضية للزبائن تتعزز عندما يكون  

عندما يكون المشترون بمثابة مديد لأي محاولة لتكامل الرئيساي الخلفاي،  -

 ؤلاء العملاء ووجود بدائل للسلع والخدمات وكبر حجم مشتريات ه

 ارتفاع درجة حساسية الطلب للتغير في أسعار السلع الخدمات؛ -

وجاود بعااض المؤسسااات تبياع للمسااتهلك مباشاارة مماا يجعاال هااذا الأخياار  -

 يفرض شروطه على هذه المؤسسات؛ 

  (2013)الزغودي، .  معرفة المشترين  للسلعة والخدمة - -

 تهديدات المنتوجات البديلة :  -

 منافساة أخارى  لمؤسساات المؤسسات إحدى من المستهلكين تحول سهولة مدى وةالق هذه تقيس

ا تقدم لأنها  هاذه تقاارن كماا الساوق. وجاذبياة الماوردين قاوة من يقلل مما تكلفة، أقل خدمة أو منتجح

 دديحا سوف ما وهو المنافسون، يحققه الذي الربا ومقدار المنافسة، السلع وجودة أسعار بين القوة

 التكااليف تغيار خالال مان البديلاة المنتجاات تهدياد يحُددو أكثر. تكاليفهم خفض بلمكانهم كان إذا ما

 (www.argam.com)  .للتغيير المشترين ميل وكذلك الأجل، طويل أو الفوري التغير سواء

  الصغيرة و المتوسطة:ماهية التشخيص الاستراتيجي للبيئة الخارجية للمؤسسات 

لا تساتطيع أي مؤسسااة ساواء كاناات صااغيرة والمتوساطة أن تعماال بمعاازل عان البيئااة المحيطااة 

بهاااا، فالمؤسساااات الصاااغيرة والمتوساااطة تحصااال علاااى ماااداخلاتها مااان البيئاااة، كماااا أنهاااـا تقاااـدم 

تشاكل  مخرجاتها إلى هذه البيئة. وفي جانب آخر أكثر أهمية نجاد أن البيئاة فاي بعاض الأوقاات قاد

تهديدا على مصالا المشروع، أو أنها قد تفرز مشاكل تعرقل من سير إعماله، كماا نجاد أن البيئاـة 

تقـدم فرصـا ذهبية للمشروع، وإن اقتناصها المشاروع اساتطاع أن يحقاق أهدافاه بصاـورة ساريعة 

جياة ،وان يتفوق على منافسيه ولهذا يجاب جماع أكبار قادر ممكان مان المعلوماات عان البيئاة الخار
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وتحليلها، وما إذا كانت تمثل فرصا أو تهديدات أمام المؤسسات الصغيرة المتوسطة، وذلك لتحديد 

 الاستراتيجيات المناسبة.

يعرف محمد أحمد عوض تشاخيص البيئاة الخارجياة بأناه " رصاد ماا يحادث فيهاا مان تغيارات  -

 رص والتهديدات؛ يمكن استغلالها و التغير في البيئة هو الذي يوجه الف إيجابية أي فرص

من القاوى  الثابتة مستقرة لا تخلق فرص أو تهديدات، و تتكون البيئة الخارجية للمنتمة فالبيئة

المختلفااة التااي تقااع خااارج حاادود المؤسسااة، و تتفاعاال مااع بعضااها الاابعض لتااأثر علااى المنتمااات 

بهاا مان بحسب نوع الصاناعة و حجام المؤسساة  والمرحلاة التاي تمار  بطرق و بدرجات مختلفة،

المحلياة، كماا قاد تمتاد لتشامل العاالم  مراحل دورة حياتها، وقد تقتصر البيئة الخارجية على البيئاة

 ككل نترا  للاتجاه نحو عالمية التجاارة و ثاورة الاتصاالات  ، التاي جعلات العاالم قرياة صاغيرة

ة فهناك يسمع و يرى من يعيش فيه كل ما يحدث في أي مكان و في وقت واحد، كأنها سوق واحد

)خديجنة بوصنالحيح،  .و لا يمكن اكتشافها إلا بتحليل البيئاة الخارجياة العالمياة فرص و تهديدات

 (3، صفحة 2015-2016

التشخيص الخارجي يعني تشخيص البيئة الخارجية ورصد ما يحادث فيهاا مان تغيارات إيجابياة  -

أي الفرص التي يمكن استغلالها لصالا المؤسساة، ورصاد التغيارات السالبية التاي تمثال تهديادا 

 للمؤسسة؛ 

الثابتااة المسااتقرة لا تخلااق  فالبيئااة والتغياار فااي البيئااة هااو الااذي يوجااد الفاارص و التهدياادات،

رصة ولا تهديدا. وتتكون البيئة الخارجية للمؤسسة من القوى المختلفة التي تقع خارج حدود ف

بادرجات مختلفاة بحساب ناوع  علاى المؤسساات بطارق  لتؤثر المؤسسة ، وتتفاعل مع بعضها

)بوابة احمنر عنالم  الصناعة وحجم المؤسسة والمرحلة التي تمر بها من مراحل دورة حياتها.

 (2016المال و الاقتصاد و الادارة، 

 

ويعاارف أيضااا علااى أنااه مجموعااة المراحاال المتلاحقااة و المتسلساالة ، التااي تهاادف إلااى دراسااة  -

العوامل والمتغيرات الخارجياة الماؤثرة فاي اتجاهاات ومساتقبل المؤسساة الاقتصاادية، ودراساة 

بين هذه المتغيرات، لتحادد فاي النهاياة الفارص والتهديادات طبيعة العلاقات التداخلية والتفاعلية 

 الحالية والمتوقعة بهذه البيئة؛

 

وعليه يمكن أن ينتر لتحليل البيئة الخارجية للمؤسسة بأنه نشاط تقوم به الإدارة العلياا، يهادف   -

إلاااى استكشااااف فااارص و تهديااادات البيئاااة الخارجياااة، مااان خااالال دراساااة التغيااارات الحاصااالة 

والمتوقعااة أو المتنبااأ بهااا فااي مكونااات تلااك البيئااة، والعلاقااات التداخليااة والتفاعليااة بااين هااذه 

 .ات، وتأثيراتها على المؤسسةالمكون

 

: هي   مجموعة من العوامل الخارجياة الإيجابياة ، أو هاي الأحاداث التااهرة فاي بيئاة  الفرص -

المؤسسة  التي إذا ما تام اغتنامهاا ساتؤدي إلاى أداء اقتصاادي طبيعاي، وهاي مواقاف فاي البيئاة 

 التي قد تساعد المؤسسة لبلوغ أهدافها أو تفوقها. 

كما تعتبر الفرص هي أوضاع أفضل للمؤسساة  فاي المساتقبل ،  لانتهازهاا فاي عقاد صافقات أو  

 زيادة مبيعات أو دخول سوق جديدة، أو إزاحة منافس... " 
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مهي مجموعة من العوامل السلبية للمؤسسة  ، وهي الأحداث أو التواهر في بيئاة التهديدات :  -

وى أداء اقتصاادي حسان، أو علاى الأقال المحافتاة المؤسسة ، التي تمثل صعوبة  لتحقياق مسات

 عليه، وهي معطيات البيئة الخارجية التي تسبب صعوبة أمام المؤسسة  للوصول إلاى أهادافها .

 (17، صفحة 2020-2019)طميني، 

 تتمثل في تلبية حاجات المستهلكين بطريقة تؤدي إلى تحقيق الربا.  Kotlerالفرصة حسب "  -

 ) الحاجة يمكن أن تخلقها المؤسسة(. و عليه فالفرصة مرتبطة بالسوق.  -

 

" يتمثل  فاي مشاكلة تنشاأ نتيجاة لابعض اضاطرابات البيئاة،  و التاي  Kotlerو التهديد حسب  

 لها تأثير سلبي على نشاط المؤسسة  ؛ 

هديد يمثل تحد غير مقبول داخل المؤسسة ، فالتهديد  ليس بالشيء المطلق، فقد يكاون كما أن الت

لفتارة معيناة، و قاد يكاون فاي وظيفاة ماا، أو إغاراق الساوق بمناتج معاين الفتارة معيناة مان طاارق 

 (42-41، الصفحات 2019-2018)عثمان، منافس معين". 
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   : OP Cit. P 15 : M.E Porter Source  

 

 

 

        

 : مكونات البيئة الخارجية  (12الشكل رقم )
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 60المصدر: احمد القطامين, الادارة الاستراتيجية, حالات و نماذج تطبيقية, ص

 

 والخارجي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:دور التشخيص الاستراتيجي الداخلي  -

يدرس العوامل الداخلية والخارجية التي تؤهل أو تعيق النماو الساليم للمؤسساات الصاغيرة  -

 والمتوسطة ؛

يساعد التشخيص  الإستراتيجي الداخلي والخاارجي فاي تحدياد رؤياة ورساالة المؤسساات  -

 الصغيرة والمتوسطة، وأهدافها ؛

الإسااتراتيجي الااداخلي والخااارجي فااي اتخاااذ القاارارات الإسااتراتيجية، يساااعد التشااخيص  -

وتنفيااذ الإسااتراتيجيات الفعالااة، وذلااك بهاادف تحسااين الأنشااطة القائمااة أو دعاام وتطااوير الأنشااطة 

الجدياادة، والتحديااد الأفضاال للعواماال التااي ماان شااأنها أن تااؤثر علااى مسااار أحاادث المؤسسااات 

  البدائل التي تؤدي إلى تعتيم أدائها ؛الصغيرة والمتوسطة، ومن ثم انتهاج 

يقوم المسيرون بتحليل  البيئة وتشحيمها لامتلاك عواملها تأثيرات أولية في تغير الإستراتيجية، 

ماااع مراعااااة تغيااارات السااابلة الإنجابياااة منهاااا والسااالبية، كماااا تسااااهم فاااي بنااااء نتاااام التطاااوير 

 (www.argam.com) الإستراتيجيات وتحقيق ميزة للمؤسسة . 

 

 دوات التشخيص الاستراتيجي: ا -
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العدياد مان الأدوات والنمااذج التاي يمكان اساتخدامها فاي مجاال التشاخيص الإساتراتيجي،  هناك

ونتاارا لكثرتهااا سااوف تكتفااي فيمااا يلااي بعاارض أباارز هااذه النماااذج، والتااي تساااعد المؤسسااات 

الإسااتراتيجية المناساابة لهااا وتحقيااق أهاادافها المنشااودة، والتااي الصااغيرة والمتوسااطة فااي اختيااار 

تمزج بين جانبين الكمي و النوعي في المعلومات، وتختلف هذه الأدوات باختلاف البيئة التي ياتم 

 تحليلهـا )الداخلية أو الخارجية أو معـا( .

 

  : SWOTتحليل  -

استراتيجي عامة ، في عدة  ( كأداة  تحليلSWOTيستخدم التحليل الرباعي بالإنجليزية) 

( إلى العناصر W( و)Sمجالات كلدارة الأعمال والتسويق والتنمية البشرية وغيرها. وتعود )

، بينما تمثل Strengths( عناصر القوة Sالاستراتيجية في البيئة الداخلية للمؤسسة، حيث تمثل )

(W عوامل الضعف )Weaknesses ( ( و)0فيها. أماT تمثلان العناصر الاستراتيجية في )

، بينما   المخاطر Opportunities( الفرص المتاحة 0بيئة المؤسسة الخارجية، حيث تمثل )

 (2021 ,زكريا محمد زكريا هيبه)التي تعمل ضد محاولات المؤسسة.  Threatsوالتهديدات 

 

 

 

 SWOT(: تحليل 13الشكل رقم )

 عوامل داخلية

 عوامل خارجية

 الضعف القوى

 

 الفرص

(  SOقننننننننننننننوى/ فننننننننننننننرص ) 

استراتيجيات تستخدم نقاط القوى 

 و تستفيد من الفرص.

( WOضننننننننننننننعف/ فنننننننننننننننرص )

اسننتراتيجيات تسننتفيد مننن الفننرص 

 مع تخطي الضعف.

 

 التهديدات

( STقنننننننننننننننننوى/ تهديننننننننننننننننند )

اسنننننتراتيجيات تسنننننتخدم القنننننوى 

 لتفادي التهديد.

( WTضنننننننننننننننننننننننننننننننننعف/تهديد )

استراتيجيات تقلل الضعف وتتفادى 

 التهديد.

  16.34على الساعة  8/04/2022تاري. الاطلاع www.isarc2019.org المصدر : 

 

التشنخيص بواسننطة سلسننلة القنيم: ) المقاربننة الكلاسننيكية المفسنـرة لمصننادر الميننزة  -

 التنافسية(

القيماة أحاد الوساائل التاي يمكان اساتخدامها فاي فحاص طبيعاة ومادى يعتبر تحميل سلسالة  -

تأثير إيجابي مشترك بين الأنشاطة الداخلياة للمنتماة ووفقاا لهاذا المفهاوم فالن كال  وجود تناغم أو

منتمااة يجااب النتاار إليهااا عمااى كونيااا مجموعااة ماان الأنشااطة التااي تااؤدي إلااى تصااميم وانتاااج 

الأنشطة تمثل في مجموعها سلسلة القيمة وأن الاختلافات  وتسويق وتسميم وتدعيم منتجاتها، هذه

 بين المنافسين في مقدار هذه القيمة يمثل مصدرا رئيسيا لمميزة التنافسية.

لقاااد كاااان ولا ازل اكتسااااب ودعااام وتطاااوير الميااازة التنافساااية الشاااغل الشااااغل لمكاتاااب  -

سيااـة " فاي كتاابو الصااادر أول ماان اساتخدم مصاطلا " المياـزة التناف Porterوالمنتارين بادءا باـ 

، حيااث أكااد أن العواماال الأساسااية التااي تضاامن لمؤسسااة مياازة تنافسااية تحديااد القااوى 1985عااام 

الموجودة في السوق؛ كما أناو مان المساتحيل فايم الميازة التنافساية إذا تفحصانا المؤسساة بصاورة 

نتااج وتوزياع ودعام إجمالية، لأنيا قد تنشأ عن العديد من النشااطات المنجازة فاي إطاار تصاور وا

http://www.isarc2019.org/
http://www.isarc2019.org/
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المنتوجات، حيث يمكان أن يسااهم كال نشااط فاي وضاعية المؤسساة المتعمقاة بالتكااليف أو بخلاق 

 قاعدة لمتميز.

أنااو ماان الضااروري فحااص  Porterوماان أجاال تحمياال مصااادر المياازة التنافسااية ياارى  -

ساسااية بطريقااة نتاميااة كاال الأنشااطة التااي تمارسااها المؤسسااة وعملياتهااا الداخليااة، والوساايلة الأ

للتوصل إلى ذلاك هاي " سلسالة القيماة"، حياث تعمال علاى تحليال المؤسساة الأنشاطة تتوافاق ماع 

 مخطط الاستراتيجية بهدف فهم سلوك التكاليف ومعرفة المصادر الموجودة وامكانيات التميز.

 

 تشخيص المهارات: مقاربة الموارد والكفاءات)وتمثل المقاربة الحديثة للميزة التنافسية( -

لااور الماادخل الحااديث فااي نتريااة المااوارد التااي طااورت فيمااا بعااد إلااى التركيااز عمااى يتب -

الكفاءات، ونحاول التمييز في هذا الإطار بين مقاربة الموارد ومقاربة الكفاءات، رغم أن الأولاى 

 (79، صفحة 2017-2016)صولا،  هي أساس الثانية.

 نموذج سلسلة القيم: (14)الشكل رقم

 
 

  14:27علننى  السنناعة8/05/2022تننم الاطننلاع بتنناري   المصنندر :  اسننماعيل طرفننة ،دور سلسننلة القيمننة بننورتر،  

www.academia.edu 

 

 

 "(BCG 1مصفوفة جماعة بوستون ) -

نتيجااة لأبحاااث مجموعااة بوسااطن للاستشااارة ،  وذلااك نتاارا  1969ظهاار هااذا النمااوذج ساانة  

لساهولة اسااتخدامه كااأداة فااي التشااخيص الاسااتراتيجي، وقااد اعتباارت  فااي ذلااك الوقااـت مااـن أهااـم 

النماذج المقبولة والمتفاق عليهاـا بغارض صانع القارار الاساتراتيجي، إن هاذه الطريقاة تساتند إلاى 

مفادهااا أن المؤسسااة  التااي تعتمااد التنويااع، لا يمكنهااا التفكياار فااي أنشااطتها، فااي الملحوظااة التااي 

منتجاتهااا أو فااي مهنهااـا بصاافة جزئيااة، و إنمااـا مااـن وجهااـة نتاار شاااملة ومتكاملااة، وتأخااذ هااذه 

http://www.academia.edu/
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حصااة"  –الطريقااة فااي الاعتبااار مجماال حافتااة أنشااطة المؤسسااة  ماان خاالال المصاافوفة " نمااو 

مكن المؤسسة مـن النتر إلاى الوضاعية التاي يحتلهاـا كاـل نشاـاط، السوق حيث وهذه الطريقة ستت

وبالتااالي التعاارف علااى النشاااطات المهمااة بالنساابة لهااا، فتعماال علااى تقويتهااا، وهااذا باتخاذهاااـا 

لقااارارات تتعلاااق بكيفياااـة تخصااايص الماااوارد باااين مختلاااف هاااذه النشااااطات، كماااا يمكااان اختياااار 

ت نتيجة لاختلاف وضعية هذه الأخيارة.  ولتوضايا إستراتيجية مناسبة لكل مجموعة من النشاطا

 ذلك نأخذ الشكل التالي:

  1BCG:  مصفوفة جماعة بوستن الاستشارية  (15)لشكل رقم ا

 

  

و دوره فااي اتخاااد القاارارات  BCGالمصاادر : حياااة براهيمااي, كلثااوم باان تااامر, نمااوذج جماعااة بوسااتن الاستشااارية 

 الاستراتيجية.

 من أربعة أقسام هي :وتتكون مصفوفة بوسطن 

وتمثاال : المنتجااات ذات الحصااة المنخفضااة ، هنااا يلاحااا وجااود طاقااة  علامننة الاسننتفهام -

كامنة في السوق لم تتبدد ونمو متزايد في الطلب الكلي الحالي ، والمتوقع فاي نفاس الوقات يتهار 

ساة بوضوح أداء غير مرضاي للمنتجاات أو وحادات الأعماال لمعالجاة هاذا الوضاع تحتااج المؤس

إلى موارد مالية إضافية لتعزيز موقع المنتجات في السوق قد يتطلب هاذا اتخااذ قارارات لإجاراء 

 تحسينات على المنتج أو زيادة الأنشطة الترويجية أو البحث عن مصادر إضافية للتمويل . 

 

: هي المنتجات التي تتمتع بحصة عالية ماع ساوق يتمياز بنماو عاال ، المنتماات   النجوم  -

متلك منتج واحد أو عدد من المنتجات السااطعة تكاون محال نتار واهتماام المنافساين . هاذه التي ت

المنتجات تمثال أفضال فارص للاساتثمار لماا تحققاه مان ربحياة  ونماو ، وفاي نفاس الوقات تحمال 

المؤسسة  تكاليف عالية أحيانا للمحافتاة علاى موقاع المنتجاات السااطعة للساوق وبخاصاة عنادما 

 افسة أو تدخل منتجات جديدة ذات نوعية عالية إلى السوق .تزدادا شدة المن
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تعرفااات الوحااادات أو المنتجاااات التاااي تقاااع فاااي المرباااع الثالاااث  منطقنننة البقنننرة الحلنننوة: -

بالمنتجات المدرة للنقود، وتتميز بأن حصتها السوقية النسابية مرتفعاة  ،إلا أنهاا تناافس فاي ساوق 

التسامية إلاى حقيقاة أنهاا وحادات تولاد عوائاد  ذي معادل نماو مانخفض، ويرجاع السابب وراء هاذه

 (48، صفحة 2014-2013)نادية،  نقدية تفيض عن حاجتها.

 

معادل تتميز الأنشاطة التاي تتهار فاي هاذه الخاناة بعوائاد مالياة ضاعيفة، و منطقة الكلاة: -

نمو منخفض، ووضعية غير جيدة في الساوق، وهاي تشامل عموماا الأنشاطة الهامشاية للمؤسساـة 

 والتي قد بلغت مرحلة التخلي إلى غاية الزوال.

ر، الغااء الاساتثما بالتكامل الممتااز  للأشاكال الإساتراتيجية )النماو، BCGوتتميز مصفوفة الـ) 

ما الاسااتثمار( والماليااة التموياال ماان الأعلااى والأساافل (، وخصااائص النتاار والتركيااب التااي تساا

داغوجية بتقديم العديد من الأنشطة لمحفتة المؤسسة المميزة في آن واحد، وكذلك الخصائص البي

يعاااب  أن الااذي البسايطة والتااي تعطاي للمسااير قاعاادة تحليال واضااحة لاختياراتهااا الرئيساية،،  إلا

ون عليهااا ، هااو كااون  أن العلاقااة بااين نصااـيب الااـربا والسااـوق ليسااـت بالضاارورة قيافااة إلااى كاا

بميادان  الأسواق ذات معدل النمو المرتفع ليست دائما هي الأفضـل وكذلك اهتمام هاذه المصافوفة

سااين منافالنشاااط الإسااتراتيجي فقااط فااي علاقتهااا مااع منااافس واحااد )قائااـد السااوق( وتهماال بقيااة ال

 ا خرين . 

 "  BCG2مصفوفة جماعة بوستون المطورة " -

يعاة ، وكاذلك نتارا لتغيار طبBCGاستجابة للانتقادات التي تعرضت لهاا المصافوفة الأولاى لاـ 

ختلفاين مصفوفة جديدة تعتمد   على بعدين م BCGبيئة التنافس التي تواجهها المؤسسة  ، قدمت 

 زة.مكن من خلالها تحقيق هذه الميهما: حجم الميزة جديدة التنافسية، وعدد الطرق التي ي

 : مصفوفة جماعة بوستون المطورة (16(الشكل رقم 
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المصاادر : ساالطاني محمااد رشاادي، التسااير الاسااتراتيجي فااي المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة فااي الجزائاار واقعااه 

  32,ص  2006،اهميته،وشروط تطبيقه ،مذكرة لنيل شهادة الماجستير،  سنة 

 

 

 من خلال الشكل نلاحا أنه تم تقسيم الأنشطة إلى أربعة مجموعات، يمكن شرح 

 النحو التالي :المقصود بكل مجموعة على 

: تتسم هذه الأنشطة بضعف حجم الميزة التنافسية، وكذا إمكانيات التميياز أنشطـة الـمازق -

وبالتاااالي يصاااعب علاااى المؤسساااة وضاااع حاااواجز الااادخول بسااابب إتاحاااة التكنولوجياااا لجمياااع 

المؤسسات، وضعف المرودية بالنسبة للمنافسين، حيث لا يتوقف الربا علاى حجام المؤسساة بال 

ر الاستثمار والتكنولوجيا المستعملة، فأخر من يستثمر يستفيد من انخفااض التكنولوجياا، على عم

 ولا أحد من المنافسين يسيطر على السوق. 

حجاام المياازة التنافسااية قااوي، لكاان أمااام المؤسسااة مصااادر قليلااة للتميااز  أنشننطة الحجننم: -

مياز عان طرياق التكلفاة الأقال، التنافسي، مما يمكن المؤسسة من استغلال أثر الخبارة وبالتاالي الت

ممااا يمكاان المؤسسااةمن مهاجمااة المنافسااين عاان طريااق القاادرة علااى تخفاايض الأسااعار وبالتااالي 

 الحصول على موارد وأرباح مالية إضافية.

ضعف حجم الميزة التنافسية وتعدد مصادر احتماالات التمياز التنافساي الأنشطة المجزأة:  -

ث لا تاارتبط الماار دونيااة كثياارا بحصااة السااوق، فحجاام ممااا يعطااي فرصااة للمنافسااين للتميااز، حياا

المؤسسة في هذه الحالة قد يكون عائقا، وعنصار النجااح والوصاول إلاى الميازة التنافساية مارتبط 

 بمرونة المؤسسة، ومدى تكيفها مع تقلبات السوق.
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تمييااز كبياار للمنتجااات وماارتبط بتوقعااات المسااتهلكين، أي أن كاال  أنشطننـة متخصصننة:  -

صص في خدمة عملاء محددين وعادة ما يكون إنتاج المؤسسات بالطلبيات، كماا أناه مؤسسة تتخ

لا توجد علاقة ما بين حجم الميزة والريا، ونجاح المؤسسة مارتبط بمادى قادرتها علاى اساتغلال 

  (43، صفحة 2014-2013)حياة،  على المنافسين. ( وتميزهاLes nichesالأجزاء السوقية )

 

  :   Adlمصفوفة  -

صاايعت هااذه المصاافوفة ماان طاارف مكتااب للاستشااارة ، حيااث قاادم مصاافوفة تقااوم علااى معاااير 

نوعيااة تمامااا  ، تضاام أكباار عاادد ممكاان ماان العواماال التااي قااد تااؤثر علااى إسااتراتيجية المؤسسااة   

الوضاعية التنافساية و درجاة نضاج النشااط وتعتمد هاذه المصافوفة علاى بعادين اساتراتيجيين هماا 

 حيث :

: تقيم هذه الوضعية انطلاقا من أقوى المؤسسة المحاددة فاي ضاوء الوضعية التنافسية -

 عوامل النجاح في مختلف مجالات النشاط الاستراتيجي إنتاج، تموين، تسويق...

حيااة : وهو مؤشر يعكاس جاذبياة القطااع بتطبياق مفهاوم دورة النشـاط النضـح درجـة -

 ويقـاس بمؤشرات  عديدة.

، وذلاك فاي اختياار المعاايير المعتمادة BCGعان مصافوفة ال ADLوتختلف مصفوفة  -

لتقدير الوضعية التنافسية وجاذبية القطاع، فهذه الأخيارة تقادر انطلاقاا مان اكتماال نماو 

مجاال النشااط الاساتراتيجي) انطالاق،  القطااع وذلاك بتطبياق مفهاوم دورة الحيااة علاى

نضااا، زوال(، بينمااا تقاادر الوضااعية التنافسااية حسااب هااذه المصاافوفة ماان خاالال نمااو، 

تفحص حصة السوق النسبية، وتقييم نقاط القاوة والضاعف الداخلياة الخاصاة بالمؤسساة  

  (54-52، الصفحات 2014-2013)نادية،  .

 ADL: مصفوفة  (17(الشكل رقم 

 

, اهمية التحليل الاستراتيجي في تقييم الراس مالي الغير الماادي, مجلاة اقتصاادية 2008مداح عرايبي الحاج, المصدر: 

 216, ص5شمال افريقيا, جامعة حاسيبة بن بو علي, الشلف, العدد 

 حيث تغير هذه المصفوفة عن الاستراتيجيات التي يمكن للمنتمة ان تتبعها، وهي : 
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هاذه الإساتراتيجية مان أجال مواصالة الاساتثمارات والمحافتاة علاى : تتبع النمو الطبيعي  -

وضااعيتها التنافسااية، هااذه الإسااتراتيجية قابلااة للتطبيااق فااي كاال مرحلااة ماان مراحاال دورة حياااة 

النشاط، وخصوصاا عنادما تكاون المؤسساة  تعمال فاي ساوق يتمياز باالنمو وفاي وضاعية تنافساية 

 قيادية.

اتيجية الأنشااطة التااي لهااا وضااعية تنافسااية متوسااطة : تتبااع هااذه الإسااترالنمننو الاختينناري -

 وحتى الضعيفة، والهدف منه لوصول إلى وضعية تنافسية أحسن وبالتالي عائد أحسن.

: وهاو بفضال الأنشاطة ذات العائاد الضاعيف والوضاعية التنافساية الضاعيفة، أبان الإهمال  -

-2013)نادينة،  ه الأنشاطة.يزداد الخطر ونقل المردودية لما تحاول المؤسساة  المراسالة فاي هاذ

 (54، صفحة 2014

 :Kinseyنموذج مكينزي  -

العالميااة بالتعاااون مااع منتمااة  General Electricوضااعت هااذه المصاافوفة ماان قباال شااركة 

التاي  General Electricمكنزي للاستشارات، حيـث نـمـى هـذه المصافوفة أيضاـا مصافوفة  

تتمحور حول تمثيل  الأنشطة الإستراتيجية ، وبالنتر إلى جاذبيـة السـوق )تشخيص خارجي(، 

 و القوة التنافسية أو الوضعية التنافسية) تشخيص داخلي ( .

 

 وتتميز مصفوفة ماكينزي بثلاث إستراتجيات أساسية هي:

 إستراتيجية النمو، وذلك في المناطق أو الأنشطة التي لها وضعية تنافسية مهمة؛  -

إسااتراتيجية اسااتقرار المردوديااة فااي المناااطق التااي تكااون فيهااا الوضااعية التنافسااية  -

 متوسطة الأهمية؛

سااتراتيجية التنااازل الجزئااي أو الكلااي عاان الاسااتثمار، وذلااك فااي المناااطق الضااعيفة. ا -

نزي هااي الأفضاال ماان بااين المصاافوفات السااابقة الااذكر، وذلااك وتعتباار مصاافوفة ماااكي

 لكونهـا تهتم بمتغيرات عديدة ولا تقود إلى نتائج بسيطة.

 

 

 

 

 

 (: نموذج مكينزي18الشكل رقم )

 جاذبية الصناعة 

 قوية متوسطة  ضعيفة

 البقاء واتباع مردودية مرتفعة 

 وضعية النمو

البقنناء فنني وضننعية 

 السيطرة بالتكاليف

  قوية 

 الوضعية 

التنافسننني

 ة

الانسنننننننننننننننننننننننننحاة 

 الانتقائي 

 )التجزئة(

متوسنننن تحسين الوضعية  مردودية متوسطة 

 طة

التننننننننننننازل عنننننننننننن 

 الاستثمار

الانسنننننننننننننننننننننننننحاة 

 التدريجي والانتقائي 

 ضعيفة التنازل والتخلي
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Source: stratégie opcit p 111                                              
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مااان خااالال هاااذا الفصااال تااام اساااتعراض التشاااخيص الاساااتراتيجي ، و المؤسساااات الصاااغيرة 

والمتوسطة ، حيث توصلنا من خلال هذا الفصل إلاى أن التشاخيص الاساتراتيجي يعتبار الركيازة 

يعتماااد عليهاااا فاااي تحدياااد الموقاااف الاساااتراتيجي للمؤسساااة ، وصاااياغة البااادائل  الأساساااية التاااي

الاستراتيجية وتوفير المعلومات الضرورية عن البيئة المحيطة بهاا ، أو البيئاة الداخلياة باساتخدام 

أدوات و نمااااذج التشاااخيص الاساااتراتيجي المتمثلاااة فاااي تحليااال ودراساااة وتشاااخيص نقااااط القاااوة 

ف والفارص والتهديادات والمواءماة بينهماا ، لياتم الاختياار الأفضال والضعف للمؤسساة ، ومختلا

للبدائل الاستراتيجية ، وبالتالي اتخااذ القارارات الاساتراتيجية المناسابة . وبالتاالي فاان التشاخيص 

الاستراتيجي مهم لعمل مختلف المنتمات باختلاف حجمهاا كالمؤسساات الصاغيرة والمتوساطة ، 

ر جاازء ماان النساايج الاقتصااادي، ولهااذا المؤسسااات مكانااة بااارزة فااي وبمااا أن هااذه الأخياارة تعتباا

تحقيق التقدم الاقتصادي واستقراره ودعم التنمية، لما لها من خصاائص ومميازات لا تتاوفر لادى 

الكثير من المؤسسات الكبرى فالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة هي مصدر للإبداع والاختراع و 

 .سهل لها التأقلم مع التغيرات الني يشهدها محيطهاوذلك لطبيعتها الغير معقدة التي ت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصلخلاصة   
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  :المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر -1

 : تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر مراحل .1.1

تعريف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة وفقا للمشارع الجزائاري لا يمكان إعطااء تعرياف محادد 

فقد وضعت عدة معايير لوضع  تعريف واضـا لها من حيث الحجام و  المؤسسات،لهذا النوع من 

هي : عادد العماال ، رقام الأعماال ، القيماة المضاـافة .....إلا. ، لكان المعياار الأكثار اساتعمالا هاو 

هااذه  7، 5معيااار عاادد العمااال ، و علااى هااذا الأساااس يعاارف المشاارع الجزائااري حسااب المااواد 

 المؤسسات كما يلي : 

أفراد ، و تحقق  9-1: تعرف على أنها المؤسسة التي تشغل ما بين  لمؤسسة الصغيرةبالنسبة ل -

 مليون دينار ؛20رقم أعمال يقل عن 

عاااملا ، و  250و  50: هااي تلااك المؤسسااات التااي تشااغل بااين  بالنسننبة للمؤسسننة المتوسننطة  -

 مليار دينار؛  2مليون و  200يتراوح رقم أعمالها بين 

مت بااه "وزارة الصااناعة فااي التقرياار الخاااص ببرنااامج تنميااة الصااناعات التعريااف الااذي تقااد -

(، الاااذي يااارى باااأن المؤسساااة الصاااغيرة 1972الصاااغيرة والمتوساااطة"  فاااي بداياااة السااابعينات )

عامال، وتحقاق رقام أعماال  500والمتوسطة  : هي كل وحدة إنتاج مستقلة قانونا، وتشغل أقل من 

، صفحة 2011)اسماء، م دج .  10استثمارات أقل من م دج ويتطلب إنشاءها  15سنوي أقل من 

12) 

:  علاى أنهاا مجموعاة المشاروعات التاي تقاوم  وتعرف كذلك المؤسسنات الصنغيرة و المتوسنطة-

بالإنتاج على نطاق صغير، و تستخدم رؤوس أموال صاغيرة و توظاف عاددا محادودا مان الأيادي 

 العاملة، و تتبع أسلوب الإنتاج الحديث ،أي يغلب على نشاطها ا لياة و تطياق مبادأ تقسايم العمال .

 (7، صفحة 2016)هواري ير مقران، 

والاذي قاام علاى  1983التعريف الذي تبنته " المؤسسة الوطنية التنمية الصناعات الحقيقة سنة " -

عااملا وتحقاق  200أساس أن المؤسسة الصغيرة والمتوساطة :  هاي المنشاأة التاي تشاغل أقال مان 

 (12، صفحة 2011)اسماء،  .مليون دج 10رقم أعمال أقل من 

اما فاي ظال انضامام الجزائار إلاى المشاروع الأورو متوساطي، ومان أجال تحقياق الانساجام فاي  -

تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، أخذ القاانون الجزائاري بالمعاايير الأوروبياة فاي تحدياد 

مهمااا مفهااوم المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة ، حيااث عاارف: المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة 

 كانت طبيعتها القانونية:

شخصاا، ولا يجتااز  250إلاى  1" بأنها مؤسسة إنتاج سلع أو خدمات, تشغل من  -

 500ملياار دج، أو لا يتجااوز مجماوع حصايلتها السانوية  2رقم أعمالها السنوي 

 مليون دج، وتستوي معايير الاستقلالية"؛ 

 .تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر   : ( 04الجدول رقم )
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رقام الأعماال الساانوي  العمالة الموظفة  

 )مليون دولار ( 

 الحصيلة السنوية  

 )  مليون دولار (

 10 20  9إلى  1من  المؤسسة  المصغرة 

 100 200 49إلى  10من المؤسسة الصغيرة 

  500إلى 100من  1000إلى  200من   200الى  50من  المؤسسة المتوسطة 

المصدر : القانون التوجيهي الترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، الجزائر، 

 89، ص2001

 

تعود نشاأة المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة فاي الجزائار إلاى فتارة الاساتعمار، حياث تلعاب دورا 

وفاااي إطاااار المخطاااط  1958، وابتاااداء مااان سااانة فرعياااا ملحقاااا للشاااركات الكبااارى الفرنساااية  

الاستعماري المعروف بمخطط قسانطينة ، أصابحت هاذه المؤسساات تعمال لأجال تطاوير صاناعة 

محلية تخدم المستعمر، وذلك من خلال الأرباح التي تحققها ، بسبب انخفااض تكلفاة الياد العاملاة ، 

 ية الاقتصاد الجزائري لاقتصادبالإضافة إلى توفير السلع المعمرين ، و الإبقاء على تبع

 فرنسا . 

 مراحل: 3ويمكن تقسيم مراحل تطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر إلى 

 

 :1980-1962الفترة ما بين  -أ

تعود نشأة معتم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي كانت متواجدة في الجزائر قبال الاساتقلال  

ت الفرنسية آنذاك، والتي كانت تهدف إلى تطوير الصاناعات إلى المخططات التي وضعتها السلطا

المحلياة بغارض تحقيااق امتياازات للاقتصااد الفرنسااي وجعال تلاك الصااناعات تلعاب دورا مساااعدا 

لنشاط الشركات الفرنسية الكبارى، وبعاد الاساتقلال مباشارة حادث هنااك فاراغ كبيار وفوضاى فاي 

لهااذا قاماات الحكومااة الجزائريااة آنااذاك بلصاادار الاقتصاااد الجزائااري بساابب المساايرين الأجانااب، و

، والاذي يعتبار كاأول قاانون عاالج موضاوع 1963جويلياة  26الصادر فاي  63-227القانون رقم 

الاستثمار حيث أقصى رأس المال الوطني الخاص ، وأعطى الأولوية في الاساتثمار لارأس الماال 

% ماان  64سااتثمرين الأجانااب تمثاال الأجنبااي وللقطاااع العااام ، حيااث كاناات المشاااريع التابعااة للم

-1962% ولام يساجل فاي الفتارة  36إجمالي الاستثمارات، بينما اساتحوذ القطااع العماومي علاى 

إلا إنشاء مشروعين استثماريين في شكل مؤسسات صاغيرة خاصاة، إحاداهما فاي صاناعة  1965

لاى الرؤياة السياساية والأخرى في الصناعة الكيميائية البسيطة  ، والسبب في ذلك يرجاع إ الأحذية

 للدولة الجزائرية آنذاك  ، والتي كانت تتجه نحو اعتماد المنهج الاشتراكي في تسيير الاقتصاد .

فاااي نفاااس الساااياق ، ليؤكاااد علاااى احتكاااار القطاعاااات  1966وقاااد جااااء قاااانون الاساااتثمار لعاااام  

لمشااااريع الاساااتراتيجية والحيوياااة للاقتصااااد مااان طااارف الدولاااة، ومااانا الااارخص والاعتماااادات ل

( علااى أساااس معااايير CNIالخاصااة كااان بالضاارورة يماار عباار اللجنااة الوطنيااة للاسااتثمارات )
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اختيارية معقدة ومجحفة بحق القطاع الخاص  ، وأدى ذلك إلى تراجع نسبة الاستثمارات الخاصاة 

 بنسبة كبيرة في فترة الستينات والسبعينات. 

لااك الفتااارة تشاااكل عائقااا أساسااايا أماااام تطاااور لقااد كانااات تلاااك القااوانين الخاصاااة بالاساااتثمار فاااي ت

 (2020)امينة،  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والتي ترتبط أساسا بالاستثمار الخاص.

 :    1988-1980الفترة ما بين  -ة  

عرفااات هاااذه المرحلاااة إشاااراك وإساااهاء المؤسساااات الصاااغيرة والمتوساااطة فاااي تحقياااق الأهاااداف 

الاقتصادية والاجتماعية المسطرة، وذلك باعتماد السلطات العمومية السياسة التنمياة اللامركزياة، 

وهذا راجع للضرورة الاقتصادية والاجتماعية أماام الوضاعية التاي كانات تتمياز بااختلالات كبيارة 

وساطة، على مختلف الأصعدة. فمنذ بداية الثمانينات ظهر اهتمام كبير بالمؤسساات الصاغيرة والمت

حيث تم إدماجها فاي ساياق السياساة العاماة للتنمياة كاأداة ينتتار منهاا المسااهمة بفعالياة كبيارة فاي 

تكثيف النسيج المساعي ". وقد ظهر تصور جديد للسياساة الاقتصاادية يتجاه أساسايا نحاو الانتقاال 

توساطة من اقتصاد مركزي إلى اقتصاد منفتا، فأصبا باذلك ينتار إلاى المؤسساات الصاغيرة والم

( علااى 1984 - 1980كتوجااه جديااد وبااديل، وماان هااذا المنطلااق أكااد المخطااط الخماسااي الأول )

ضاارورة ترقيااة قطاااع المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة والاعتماااد عليهااا فااي امتصاااص حااالات 

 العقدية السابقين 26العجز المسجلة في 

 :2000-1988الفترة من  -ج 

وظهاااور باااوادر الأزماااة الاقتصاااادية وفشااال  1986نة بعاااد الصااادمة البترولياااة المعاكساااة فاااي سااا 

الإصلاحات المطبقة، اتجهات الحكوماة الجزائرياة نحاو الادخول فاي اقتصااد الساوق  ، مان خالال 

تطبيااق باارامج التثبياات والتعااديل الهيكلااي الراميااة إلااى تحرياار السااوق ، بلعطاااء دور أكثاار أهميااة 

توساطة، وفاي هاذا الصادد كاان صادور للقطاع الخاص خاصة في قطاع المؤسسات الصغيرة والم

بمثاباااة دفعاااة قوياااة لتطاااور  1988جويلياااة  12الصاااادر بتااااري.  25-88قاااانون الاساااتثمار رقااام 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ونموها . 

طبقت مجموعة من الإصلاحات، وتجلى ذلك من خلال إصادار جملاة مان  1990وابتداء من سنة 

خوصصااة المؤسسااات العموميااة ، وتحفيااز القطاااع الخاااص القااوانين التااي هيئاات الإطااار العااام ل

والتقليص من التسيير الإداري للاقتصاد الاوطني، وتام الاعتاراف الرسامي بالادور الاذي يمكان أن 

مبادأ  1990يلعبه القطاع الخاص في ظل تحول الاقتصادي، فقد كرس قانون النقاد والقارض سانة 

ومية منها أو الخاصة ستعامل بنفس المعاملة، لهذا حرية الاستثمار الأجنبي، إذ أن المؤسسات العم

وزارة مكلفاااة بالمؤسساااات الصاااغيرة والمتوساااطة ، ثااام تحولااات إلاااى وزارة  1991أنشااائت سااانة 

جويلياة  18المؤري فاي  94-211المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

 (2020)امينة،  . 1994

 إلى حد اليوم :  2000من د. 

غياارت هااذه المرحلااة بالانتقااال ماان اقتصاااد إداري إلااى اقتصاااد منفااتا علااى العااالم الخااارجي،  

والتزمت الجزائر هي هذه المرحلة تفيد برنامج الاستقرار الاقتصادي القصير المدى تحت مراقباة 
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ى، وبرنااامج التعااديل صااندوق النقااد الاادولي، وطبقاات برنااامج التصااحيا الهيكلااي المتوسااط المااد

. وساااهمت علاقااات الجزائاار الدوليااة فااي تخفيااف أزمااة المديونيااة الخارجيااة، 1998الهيكلااي ساانة 

ة صاوأدت من جهة أخرى إلى تطبيق سياسات نقدية، مالية، تجارية واقتصادية ساهمت في خوص

  الكثياار ماان المؤسسااات العامااة، وهااذه التحااولات ساااعدت علااى اكتشاااف نقاااط القااوة والضااعف

 1993المؤسسات وهذا ما ساعد على تطويرهاا والعمال علاى ترقيتهاا عان طرياق المراسايم. ففاي 

المتعلق بترقياة الاساتثمارات وخلاق  1993/10/05المؤري في  12/93صدر مرسوم تنفيذي رقم 

ديسمبر  12على مستوى وطني، والتي سميت بوكالة الترقية ودعم الاستثمار، وفي  APSIوكالة 

المتعلاااق بالقاااانون التاااوجيهي الترقياااة المؤسساااات الصاااغيرة  18/01نون رقااام صااادر قاااا 2001

 والمتوسطة الذي يهدف إلى 

تشجيع ظهور مؤسساات جديادة، والرفاع مان مساتوى النسايج المؤسسااتي للمؤسساات الصاغيرة  - 

 والمتوسطة ذات النشاط الإنتاجي؛  

 تشجيع الإبداع والابتكار وعملية التصدير؛  -

 ع المعلومات على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. تسهيل توزي -

 الاطار القانوني للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  .  2.1

مرت مراحل تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر  بعدة مراحال ناتج عنهاا إصادار 

 جملة من القوانين و المتمثلة في : 

إصدار جملة من القوانين التي هيئت الإطار العام لخوصصة المؤسسات العمومية وتحفيز القطااع 

الخاص والتقليص مان التسايير الإداري للاقتصااد الاوطني، وتام الاعتاراف الرسامي بالادور الاذي 

يمكن أن يلعبه القطاع الخااص فاي ظال تحاول الاقتصاادي، فقاد كارس قاانون النقاد والقارض سانة 

أ حرية الاستثمار الأجنبي، إذ أن المؤسسات العمومياة منهاا أو الخاصاة ساتعامل بانفس مبد 1990

وزارة مكلفاة بالمؤسساات الصاغيرة والمتوساطة ثام تحولات إلاى  1991المعاملة، لهذا أنشئت سنة 

 18الماؤري فاي  94-211وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بموجب المرسوم التنفيذي رقام 

، 1994جويلياااة  20، الصاااادر بتااااري. 47ريااادة الرسااامية الجزائرياااة، العااادد )الج 1994جويلياااة 

 (. 14ص

الصاادر  12 93كما تم في هذه الفترة إصدار قانون جديد للاستثمار وفق المرسوم التشريعي رقام 

 APSIوقد نص هاذا القاانون علاى إنشااء وكالاة ترقياة ودعام الاساتثمارات  1993أكتوبر  05في 

، كمااا أن وضااع الإطااار 12-93التحفيزيااة والتشااجيعية الصااادرة فااي القااانون بهاادف دعاام التاادابير 

قااد زاد ماان وتياارة  1995أوت  26الصااادر فااي  22 -95القااانوني للخوصصااة وفقااا للأماار رقاام 

الاستثمارات الخاصة وخصوصا التي تكون في شكل مؤسسات صغيرة أو متوساطة وقاد تزامنات 

بداية تطبيق برامج التثبيت والتعديل الهيكلاي المقترحاة  الإصلاحات المطبقة في الجزائر آنذاك مع

من طرف صندوق النقد الدولي والبنك العالمي، والذي يهدف إلى تحرير الاقتصاد عموماا، إلا أن 

هذه البرامج أدت إلى نتائج اجتماعية سلبية كتسريا العمال وزيادة البطالة، ولهذا تم اعتماد برامج 

ن بينها برنامج المساعدة على إنشاء مقااولات صاغرى والاذي دخال خاصة لمواجهة هذا الوضع م
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وهااو موجااه للشااباب والإطااارات الااذين شااملتهم إجااراءات تخفاايض عاادد  1997حيااز التنفيااذ عااام 

العمال، كماا تام إنشااء صاندوق ضامان اساتثمارات المقااولات الصاغرى بتمويال عماومي بغارض 

طالااة هااذا وقااد دعاام مشااروع الإصاالاح المساااهمة فااي خلااق مؤسسااات صااغيرة والقضاااء علااى الب

الاقتصادي بقانون الخر خااص بالاساتثمارات، اعتاـر حجار الزاوياة الإرادة الانفتااح الاقتصاادي، 

، والاذي صاودق علياه طبقاا 1993ولسياسة جديدة لترقية الاساتثمار، وهاو قاانون الاساتثمار لسانة 

، ولقاد قاام هاذا القاانون بللغااء كال  والمتعلاق  بترقياـة الاساتثمار  12-83للمرسوم التشريعي رقام 

منااه) وإلااى  44لااه، وذلاك باانص الماادة  الحالياةالقاوانين الصااادرة فاي نفااس الموضاوع، والقااوانين 

جاناااب المزاياااا التاااي اساااتفاد منهاااا القطااااع الخااااص عموماااا، والمؤسساااات الصاااغيرة والمتوساااطة 

 الاسااتثمار ع فااتاقاماات الدولااة باادعم مشاارو 1993خصوصااا، بفصاال قااانون الاسااتثمار الساانة 

الخواص، وذلاك بلصادار القاانون  وخوصصاة المؤسساات العمومياة، الاذي صادر بموجاب الأمار 

، والااذي يعااد القواعااد العامااة لخوصصااة المؤسسااات 1995أوت  26( المااؤري فااي 122-95رقاام 

العمومية، وبهم المؤسسات التابعة للقطاعات التنافسية التي تمارس أنشطتها في قطااع المؤسساات 

 لصغيرة والمتوسطة المحلية . ا

وحتااى تااتم المحافتااة علااى نساايج المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة، باادرت وزارة المؤسسااات 

 2001ديساامبر ساانة  12المااؤري فااي  18-01الصااغيرة والمتوسااطة بلعااداد قااانون تااوجيهي رقاام 

ذا والمعلااق وقيااة المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة، والااذي يعتباار منعرجااا حاسااما فااي تاااري. هاا

القطاع، حيث يعاد مان خلالاه الإطاار القاانوني والتنتيماي الاذي تنشاط فياه هاذه المؤسساات، وكاذا 

آليات وأدوات ترقيتها ودعمها، كما أنه يحدد معالم الاستراتيجية المستقبلية للنهاوض بالقطااع عان 

تطاوير منتوماة  -صراحة علاى "   18-01طريق نصرة استشرافية فاحصة و ينص القانون رقم 

 لإعلام الاقتصادي حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطةا

تأساايس بناااك للمعطياااات خااااص بالمؤسساااات الصاااغيرة والمتوساااطة، يتماشاااى والتكنولوجياااات  - 

 المعلوماتية المصرية؛ 

 وضع برامج تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، من أجل تطوير تنافسيتها؛  -

 رة والمتوسطة  .ؤسسات الصغيإنشاء صناديق ضمان  القروض البنكية للم -

 والمتوسطة في الجزائر:  الصغيراتدور المؤسسات  -  3.1

تلعب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دورا بارزا في تنمية وتطاوير الاقتصااد الاوطني وذلاك لماا 

 تتمتع به من مزايا وخصائص اقتصادية واجتماعية، حيث ترمي هذه المؤسسات إلى:

الفرديااة والجماعيااة باسااتحداث أنشااطة اقتصااادية ساالمية أو خدمااة لاام تكاان ترقيااة روح المبااادرة  -

 موجودة م قبل وكذا إحياء أنشطة اقتصادية تم التخلي عنها كالصناعات التقليدية.

إعادة إدماج المسرحين من مناصب عملهم جراء الإفلاس لبعض المؤسسات العمومية أو بفعال   -

الهيكلة و الخوصصة وهاو ماا يادعم إمكانياة تعاويض بعاض تقليص حجم العمالة فيها نتيجة إعادة 

 (155، صفحة 2014-2013)عزيز،  الأنشطة المفقودة .
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اسااتحداث فاارص عماال جدياادة سااواء بصااورة مباشاارة وهااذا بالنساابة لمسااتحدثي المؤسسااات ، أو  -

بصااورة غياار مباشاارة عاان طريااق اسااتخدامهم لأشااخاص آخاارين وماان خاالال الاسااتحداث لفاارص 

 العمل، يمكن أن تتحقق الاستجابة السريعة للمطالب الاجتماعية في مجال الشغل. 

مريحة التي تخلصت منها المؤسساات الكبيارة ،مان أجال إعاادة استعادة كل حلقات الإنتاج غير ال -

شااركة وطنيااة فاااي  12تركيااز طاقتهااا علااى النشاااط الأصاالي، فقااد أعطاات عمليااة إعااادة هيكلااة 

مؤسسااة وطنيااة وأعطاات إعااادة هيكلااة شااركتين فااي الطاقااة والصااناعات  47الصااناعات الخفيفااة 

 مؤسسة وطنية.  16 البتروكيميائية

ة فعالااة لتااوطين الأنشااطة فااي المناااطق النائيااة ،ممااا يجعلهااا أداء فعالااة هامااة يمكاان أن تشااكل أدا -

 لترقية وتثمين الثروة المحلية و   احدى وسائل الاندماج والتكامل بين المناطق.

يمكن أن تكون حلقة وصل في النسيج الاقتصادي من خلال مجمل العلاقات التي تربطها ببااقي   -

 ة معها.المؤسسات المحيطة والمتفاعل

تشكل إحدى مصادر الدخل بالنسبة لمستخدميها ومستخدمهم، كماا تشاكل مصادرا إضاافيا لتنمياة  -

 العائد المالي للدولة من خلال الاقتطاعات والضرائب المختلفة.

، صننفحة 2014-2013)عزيننز،  .تشااكل إحاادى وسااائل الإدماااج للقطاااع غياار الماانتم والعااائلي -

155) 

 تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر:  –2

 تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر: - 1.2

مان خالال الجادول التاالي نوضاا تطاور تعاداد المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة فااي 

  2016حتى  2004 الجزائر خلال الفترة الممتدة من

يوضح تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر  (:05)الجدول رقم 

 2019 – 2004من 

 

 تطور عدد المؤسسات السنوات

2004 226227 

2005 246716 

2006 270545 

2007 294612 

2008 392639 

2009 455989 

2010 619072 
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2011 659309 

2012 711832 

2013 74 934 

2014 852053 

2015 934569 

2016 1014075 

 

المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، مجلة  : من اعداد الطالبين بناءا على المرجعين عثمان مباركة ،بخيفة مصطفى ، المصدر

 ،ص . احسن 2، 35الحقوق والعلوم الانسانية ،العدد 

الاخاتلاف، مجلاة المالياة والأساواق، جميلة ،عامر احمد ،خصوصية تسير المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة باين التمياز و 

 242ص

نلاحااا ماان خاالال الجاادول أعاالاه تطااور وارتفاااع فااي عاادد المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة ماان 

، أي أن نسااابة 2019مؤسساااة ماااع نهاياااة سااانة  1014075إلاااى  2004سااانة مؤسساااة  226227

مساتمر سانة  %، فتعداد المؤسسات الصغيرة والمتوساطة شاهد تزاياد38.95الارتفاع كانت بنسبة 

(، 2004-2019مؤسسااة جدياادة فاي الفتاارة الممتادة مااا بااين ) 3950035بعاد ساانة حياث تاام إنشااء 

وهاذا راجااع للاهتماام المتزايااد هاذا القطاااع، وكاذلك إلااى مادى مساااهمة وكاالات دعاام وترقياة هااذه 

 .المؤسسات في تطور تعدادها

تنننوزع المؤسسنننات الصنننغيرة والمتوسنننطة حسنننب فئنننة العمنننال فننني  2.2

  :الجزائر

يوضح توزع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب عدد العمال  (:06)الجدول 

 2018 -2009لسنة 

عنننننندد الينننننند العاملننننننة  فنننننني  السنوات  الرقم 

المؤسسننننننننننننات الصننننننننننننغيرة 

 والمتوسطة 

1 2009 1.546.584 

2 2010 1.625.686 

3 2011 1.724.197 

4 2012 1.848.117 

5 2013 1.915.495 

6 2014 2.082.304 

7 2015  2.238.233 

8 2016 2.487.914 

9 2017 2.601.958 
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10 2018 2.690.246 

عيساات محماد ،داتاو ساعيد عمااد ،واقاع إنشاااء المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة فاي الجزائار وتطاور مان ساانة المصندر : 

 .  47،ص   2020،سنة 1، العدد 9، المجلد 2009-2018

 

من خلال الجدول نلاحا تطور مناصب الشغل التي توجاد فاي المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة، 

إلاى  2009منصاب فاي سانة  1.546,584والتي هي في تزايد مستمر مان سانة إلاى أخارى، فمان 

 ؛ 2018في نهاية السداسي الأول من سنة  2.690.246عدد 

ة والمتوسطة في التشغيل مع مارور ويتضا كذلك من  خلال الشكل   مساهمة المؤسسات الصغير

 ؛  2018إلى  2009السنوات، فنلاحا أن نسبة المساهمة في التشغيل في تزايد مستمر بين الفترة 

و يوضا كذلك أن  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ساهمت في توفير مناصب الشغل، وتقلايص  

شاجيع رؤسااء المؤسساات لفاتا حجم البطالاة، وهاذا نتيجاة للتادابير التاي قامات بهاا الحكوماة مان ت

مناصب عمل جديدة، وتقاديم التحفيازات مان أجال ذلاك، بالإضاافة إلاى الإعفااءات الضاريبية التاي 

 مل وبالتالي تقليص حجم البطالة. تساهم في خلق مناصب ع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يرة والمتوسطة في الجزائر:التوزيع الجغرافي للمؤسسات الصغ   -3.2

وسطة في التوزيع الجغرافي للمؤسسات الصغيرة والمت(: يوضح 07الجدول رقم)

 2019 -2015الجزائر لسنة 

 2015 2016 2017 2018 2019 

منطقننننننننننننننة 

الشنننننننننننننمال 

 

491376 

 

536311 

 

557876 

 

589282 

 

614711 
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والهضننننناة 

 العليا 

منطقننننننننننننننة 

الجننننننننننننوة 

والجننننننننوة 

 الكبير 

 

46525 

 

49595 

 

51508 

 

54211 

 

56550 

بان وساعد زيناة ،إشاكالية التوزياع الاديمغرافي الغيار عاادل للمؤسساات  الطلبة بالاعتماد على المصادرمن اعداد المصدر : 

 .491، ص 2020،السنة  3،العدد  07والعواقب،المجلد  -الصغيرة والمتوسطة في الجزائر بين الشمال والجنوب، العوائق

لصاغيرة والمتوساطة فاي من الملاحاا مان خالال الجادول الساابق أن العادد الإجماالي للمؤسساات ا

، بنساابة تركيااز كبياارة فااي منطقتااي الشاامال 2019إلااى غايااة ساانة  2015تزايااد مسااتمر منااذ ساانة 

أمااا   2019ساانة  614711إلااى  2015لساانة  491376والهضاااب العليااا حيااث تراوحاات مااابين 

ت مناطق الجنوب والجنوب الكبير فلم يكون هناك تزايد بنسب كبيرة في  هاذا الناوع مان المؤسساا

، ولا توجد أي ولاية تحتل الصدارة   56550 2019وسنة      46525  2015حيث سجلت سنة 

 فيما يتعلق بعدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الناشطة بها. 

 

ويلاحااا جليااا ماان خاالال الشااكل السااابق ماادى التباااين الكبياار مااا بااين تعااداد المؤسسااات الصااغيرة  

، وهاذا إن 2019إلاى غاياة سانة  2015الجناوب مناد سانة والمتوسطة بين منطقة الشمال ومنطقاة 

دل على شيء إنما يدل على أن المجهودات المبذولة من طرف الحكومة الجزائرية والتي كان من 

شأنها تشجيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بصفة عامة، وتشجيع الاستثمار في الجنوب بصافة 

 خاصة لم يسفر على نتائج مرضية .. 

 

 

 توزع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب قطاعات النشاط: -4.2

(: توزع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب قطاع النشاط في 08الجدول رقم )

 2019 -2018الجزائر لسنة 

 التطور النسبة  2019 النسبة 2018 قطاع النشاط

 4,37 0,63 7481 0,63 7168 الزراعة

 2,71 0,26 3066 0,26 2985 الطاقة والتعدين والخدمات ذات الصلة

 2,72 15,94 190170 16,21 185137 المباني والاشغال العامة

 3,76 8,69 103693 8,75 99938 الصناعات التحويلية 

 4,85 51,48 614375 51,32 585983 الخدمات 



 الجزائرواقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الفصل الثالث: 

 

101 
 

 5,33 23,01 274554 22,83 260652 الانشطة الحرفية 

 4,51 100 1193339 100 1141863 المجموع

Source : Ministère de l'industrie et des mines, Bultin d'information statistique de l'entreprise, 

N36, Avril 2020,P13 

, فاي الاول الخادمات بنسابة 2019و 2018كانت قطاعات انشاء الاعمال هاي الاقاوى باين عاامي 

 % الانشاطة الحرفياة بنسابة, ثام 2019مؤسسة صغيرة ومتوسطة سانة  614375أي  %51,84

 من المجموع. %16العامة الذي يمثل نسبة والأشغال , بعدها المباني 21,01

 Bultin) مااااان المجماااااوع. 8,69حياااااث نلاحاااااا تتطاااااور فاااااي القطااااااع الزراعاااااي بنسااااابة 

d'information statistique de l'entreprise, 2020, p. 13) 

 مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الجزائري: -3

مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسنطة فني احنداث مناصنب شنغل  -1.3

 الجزائر:

 (: نسبة تطور عدد عمال ال م ص و ص بالنسبة لحجم العمالة الكية09الجدول رقم)

التطور بالنسبة 

 المئوية

نوع المؤسسة  2018سنة  2019سنة 

 العدد النسبة العدد النسبة م.ص.و.ص

 الموففين 1594614 58,53 1671473 57,92 4,82

 ارباة العمل 1107453 40,65 1193093 41,35 7,73

 المجموع 2702067 99,19 2864566 99,27 6,01

 م.ص.و.م عامة 22197 0,81 21085 0,73 5,01-

 المجموع 2724264 100 2885651 100 5,92

Source : Ministère de l'industrie et des mines, Bultin d'information statistique de l'entreprise, 

N36, Avril 2020,P13 

تقااادر ب  2019القاااوة العاملاااة الاجمالياااة للمؤسساااات الصاااغيرة والمتوساااطة فاااي اخااار سااانة 

القوة  عامل في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العامة, أي ان 21085عامل, منهم  2885651

 Bultin d'information) .2019و 2018باين سانة  %5,91العاملة الاجمالية ارتفعت بنسبة 

statistique de l'entreprise, 2020, p. 13) 

 

مسنناهمة المؤسسننات الصننغيرة والمتوسننطة فنني الننناتج الننداخلي الخننام  -2.3

 والقيمة المضافة:

( : مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الناتج الداخلي الخام خلال 10)الجدول رقم 

 الفترة
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(2001- 2015) 

 الناتج الداخلي السنة الناتج الداخلي السنة 

2001 2041.7 2009 4978.82 

2002 2184.1 2010 5509.21 

2003 2434.8 2011 6060.8 

2004 2745.4 2012 6060.4 

2005 3015.5 2013 7634.43 

2006 3444.11 2014 8092.49 

2007 3903.63 2015 8658.96 

2008 4237.92 

مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقيل التنمية بنالجزائر خنلال  عمروش, صابرينةبلقاسم دواح ,  المصدر:

 .219,ص2019مجلة التمكين الاجتماعي, سنة  ,2017-2001فترة 

أعاااالاه، نلاحااااا وجااااود تطااااور محسااااوس فااااي لمساااااهمة المؤسسااااات ماااان خاااالال الجاااادول  -

ملياار دج سانة  2041.7والمتوسطة في النااتج الاداخلي الخاام، حياث ارتفعات قيمتاه مان  الصغيرة

، ثام تزايادت قيمتاه تادريجيا خالال السانوات الأخيارة 2010ملياار دج سانة  5509.21إلى  2001

 .2015مليار دج سنة  8658.96ليصل إلى

 

 

 

 

 

 

 (: مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القيمة المضافة خلال الفترة11جدول رقم )ال

(2013- 2018) 

2018 2017 2016 2015 2014 2013  

القطاع 

 القانوني
 قيمة نسبة قيمة نسبة قيمة نسبة قيمة نسبة قيمة نسبة قيمة نسبة

حصة  893,24 11,70 1187,93 13,9 1313,36 14,22 1414,65 14,23 1291,14 12,775 1362,21 12,51

العامة 

في 

القيمة 

 المضافة 

حصة  6741,19 88,30 7338,65 86,1 7924,51 85,78 8529,27 85,77 8815,62 87,225 9524,41 87,49

الخاصة 

في 

القيمة 
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Source : Ministère de l'industrie et des mines, Bultin d'information statistique de l'entreprise, 

N36, Avril 2020,P28. 

 

من خلال معطيات الجدول نلاحا أن مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقياق القيماة -

، ثام 2013سانة  في المجماوع مليار دج 7634.43المضافة مستمرة في تزايد، حيث بلغت قيمتها 

ملياار دج  10886.62سنوات نلاحا أنها بلغات  3، وبعد مرور 4201مليار دج سنة  8526.58

، وهذا راجع إلى النمو الملحوظ للمؤسسات الصغيرة والمتوساطة فاي القطااع الخااص 2018سنة 

) Bultin .دعمها وتشااااجيع الجزائاااار لهاااااذا النااااوع ماااان الاساااااتثمارات وإنشاااااء هيئااااات لااااا

)d'information statistique de l'entreprise, 2020, p. 28 

 

 

مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القيمة المضافة  : منحنى يمثل18الشكل رقم 

 خلال الفترة

(2013- 2018) 

 

 

Source : Ministère de l'industrie et des mines, Bultin d'information statistique de l'entreprise, 

N36, Avril 2020,P28. 

 

 مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الصادرات: -3.3

باعتبااار أن الصااادرات هااي بمثابااة محاارك  تعتباار الصااادرات احااد أهاام مااداخل التنميااة الاقتصااادية

للنمو , وقد لقت هذه القضية اهتماما متزايدا من طرف الاقتصاديين خصوصا في ضاوء ماا يسافر 

2013 2014 2015 2016 2017 2018

حصة الخاصة في القيمة 
المضافة

6741.19 7338.65 7924.51 8529.27 8815.62 9524.41

ةحصة العامة في القيمة المضاف 893.24 1187.93 1313.36 1414.65 1291.14 1396.21

0

2000

4000

6000

8000

10000

12000

 المضافة

 المجموع 7634,43 100 8526,58 100 9237,87 100 9943,92 100 10106,8 100 10886,62 100
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عنه الواقع العملي من الاتساع المتنامي للفجاوة التاي تفصال الادول الصاناعية المتقدماة عان الادول 

 النامية. 

لا يعتبااار مصااادرا منتتماااا يعتماااد علياااه لتاااوفير  كماااا أن الاعتمااااد علاااى تصااادير الماااواد الأولياااة

الاحتياجات من النقد الأجنبي بسبب عدم الاستقرار الاذي يمياز أساواق هاذه الماواد علاى المساتوى 

العالمي، و في هذا الاطار يمكن أن تلعب المؤسسات الصغيرة والمتوساطة دورا حيوياا فاي ترقياة 

 المساعدة على ذلك نذكر منها :الصادرات و ذلك نترا لتوفر العديد من العوامل 

 يمكن أن تكون أسواق بعض البلدان العربية والإفريقية. - 

امتلاك الجزائر لميزة نسبية في قطاعات هامة ، كالفلاحة، الصناعات الاساتخراجية ، الصاناعة  -

التقليديااة، السااياحة ، و يمكاان للمؤسسااات الصااغيرة و المتوسااطة أن تلعااب دورا متمياازا فااي هااذه 

طاعااات، ولااذلك يجااب علااى الساالطات تقااديم امتيااازات إضااافية لاادفع هااذه المؤسسااات لمزاولااة الق

نشاااطها فااي هااذه القطاعااات، وكااذا وسااائل كفيلااة بتشااجيع التصاادير مثاال القااروض ، التأمينااات، 

 شهادات النوعية ...ال.. 

ماة تحالفاات تبقى قدرة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة متوقفة إلى حد كبير على سعيها نحاو إقا -

 فيما بينها.

 كما انه من اجل تطوير مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يجب:  -

 وضع نتام خاص لمراقبة نوعية المنتجات بغرض ملاءمتها للأسواق الأجنبية. -

إيجاد آليات لرصد الفارص التساويقية لصاالا المؤسساات الصاغيرة و المتوساطة . تمكاين تأهيال  -

و المتوسطة بغرض تمكينهاا مان الوصاول الاى درجاة المطابقاة ماع المعاايير المؤسسات الصغيرة 

 الدولية.

تكااوين أصااحاب المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة ماان اجاال تمكياانهم ماان الااتحكم فااي مختلااف  -

الإجراءات المتعلقة بعملية التصدير ) الإجراءات الجمركياة ، عقاود تاأمين البضاائع الموجهاة 

 .( . للتصدير ، إرسال البضائع ..

يجب تدخل البنوك وتقديم المساعدة التقنية بالإضافة إلى توفير القروض اللازمة لإتمام عملية  -

 التصدير.

 تمكين المتعاملين الاقتصاديين من الحصول على المعلومات عن الأسواق الأجنبية. -

)طرشنني  تشااجيع المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة علااى المشاااركة فااي المعااارض الدوليااة. -

 (12، صفحة 2019محمد، 

 

في الصادرات مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة (: 12الجدول رقم)

 2019-2018فترة 

 2018 2019 التطور بالنسبة المئوية

-9,49 41934,12 46330,21 

Source : Ministère de l'industrie et des mines, Bultin d'information statistique de l'entreprise, 

N36, Avril 2020,P13 

 مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الواردات: -4.3
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(:مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الواردات خلال 13الجدول رقم)

 2019-2018 فترة
 

التطور بالنسبة  الواردات السنة

 المئوية

2018 41797,32 -14,29 

 

 
2019 35823,54 

Source : Ministère de l'industrie et des mines, Bultin d'information statistique de l'entreprise, 

N36, Avril 2020,P13 

 

 2019-2018الميزان التجاري فترة (:14الجدول رقم)

2018 2019 

-4532,89 -6110,57 

Source : Ministère de l'industrie et des mines, Bultin d'information statistique de l'entreprise, 

N36, Avril 2020,P13 

 :2019, سجل الميزان التجاري الخارجي الجزائري لعام 2018مقارنة بالسنة المالية 

مليار دولار  41,93مليار دولار امريكي الى  49,33من  %9,49انخفاض الواردات بنسبة  -

 ; امريكي

 ; مليار دولار 35,82مليار دولار الى  41,79من  %14,29انخفض الصادرات بنسبة  -

تتهر النتائج الاجمالية التي تم الحصول عليها من حيث التجارة الخارجية للجزائر في عام 

 Bultin) مليار دولار امريكي. 6,11عجزا في الميزان التجاري يبلغ حوالي  2019

d'information statistique de l'entreprise, 2020, p. 30) 

 اليات دعم وتأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر: -4

 هيئات دعم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر: -1.4

إن تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتفعيل دورها حتى تتمكن من أداء دورها في التنمياة،   

ولمااا لهااده المؤسسااات ماان أهميااة بالغااة فااي الاقتصاااديات المعاصاارة أنشااأت الجزائاار العديااد ماان 

 الهيئات الهادفة إلى تنمية هذا القطاع وتتمثل: 

 وزارة الصناعة و المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الاستثمار  -

وزارة منتدباة مكلفاة  1991في إطار تنمية قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أنشأت الجزائر 

المااؤري فاااي  211/94بهااذا النااوع مااان المؤسسااات لتتحاااول إلااى وزارة بموجاااب المرسااوم رقااام 

 190/00ارة بموجاااب المرساااوم التنفياااذي رقااام " لتوسااايع صااالاحيات هاااذه الاااوز1994/07/18"

ثاام إنشاااء  2010ماااي  28، ثاام بموجااب التعااديل المقاارر بتاااري. 2000جويليااة  11المااؤري فااي 
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وزارة الصناعة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الاستثمار لتدعم وترافق إنشااء وتطاور 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 

 

 

 ANSEJ Agenceوتشنننغيل الشنننباة "الوكالنننة الوطنينننة لننندعم  -

National de Soutien a l'Emploi Jeunes  

وهي هيئة وطنية ذات طابع خااص تتمتاع بالشخصاية والاساتقلال الماالي  ،  وهاي تساعى لتشاجيع 

كل الصيغ المؤدياة لإنعااش قطااع التشاغيل الشابابي ، مان خالال إنشااء مؤسساات مصاغرة لإنتااج 

، ولها فروع جهوية،  وهي تحت سلطة رئيس الحكوماة 1996سنة السلع والخدمات،  وقد أنشئت 

 ويتابع وزير التشغيل الأنشطة العملية للوكالة وتقوم الوكالة الوطنية بالمهام التالية:

تشجيع كل الأشاكال والتادابير المسااعدة علاى ترقياة تشاغيل الشاباب مان خالال بارامج التكاوين  -

 والتشغيل والتوظيف الأول. 

مخصصات الصندوق الوطني لدعم تشاغيل الشاباب ومنهاا الإعاناات للتخفيضاات  تقوم بتسيير  -

 ; في تسب الفوائد

 ; تتابع الاستثمارات التاي ينجزهاا الشاباب المشااريع فاي إطاار احتارامهم لبناود دفتار الشاروط  -

 (79، صفحة 2019-2018)عثمان، 

والتقنيااة والتشااريعية التنتيميااة لأصااحاب المشاااريع الممارسااة إتاحااة المعلومااات الاقتصااادية  -

 نشاطاتهم.

  ; تقديم الاستثمارات لأصحاب المشاريع والمتعلقة بالتسيير المالي وتعبئة الفروض   -

إقامة علاقات مالية متواصلة مع البنوك والمؤسسات المالية في إطار التركياب الماالي لتمويال   -

ها تكلااف جهااات متخصصااة بلعااداد دراسااات الجاادوى وفوائااد المشاااريع وإنجازهااا واسااتغلال

نموذجياة للتجهيااز وتنتايم دورات تدريبيااة لأصاحاب المشاااريع لتكاوينهم وتجديااد معاارفهم فااي 

 مجال التسيير والتسيير والتنتيم. 

 ANDI Agence Nationale"الوكالنة الوطنينة لتطنوير الاسنتثمار  -

de Développement de l'Investissement  

الوكالااة الوطنيااة لتطااوير الاساااتثمار هااي مؤسسااة عمومياااة ذات طااابع إداري تتمتااع بالشخصاااية 

فاي شاكل شاباك وحياد غيار ممركاز ماوزع عبار  2001المعنوية والاستقلال المالي،  أنشئت سانة 

ولايااة علااى مسااتوى الااوطن، وتحااول الوكالااة القيااام بجميااع الإجااراءات التأسيسااية للمؤسسااات  48

اريع الاستثمار التي قد تكون في شكل إنشاء مؤسسات جديدة،  أو توسيع قادرات وتسهيل تنفيذ مش

الإنتاج أو إعادة تأهيل،  وهيكلة المؤسسات ويستفيد المستثمر فاي إطاار هاذه الوكالاة مان تخفايض 

الرسوم الجمركياة المفروضاة علاى التجهيازات المساتوردة ،  وكاذا مان تساديد الرسام علاى القيماة 

 ة على السلع والخدمات ، التي تدخل مباشرة في تجسيد الاستثمار.المضافة المفروض
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 CNAC Caisse Nationaleالصندوق الوطني للتأمين عن البطالة  -

des d'Assurance Chômage  

مهمة  1994المؤري في جويلية  188/94هذا الصندوق الذي أنشأ بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

سنة والذين فقدوا مناصب عملهم بسبب إعادة هيكلة  50و 35 دعم العمال تتراوح أعمارهم ما بين

الاقتصاد في مرحلة التسعينات كما أوكلت له مهمة تدعيم هؤلاء البطالين بخلاق نشااط خااص بهام 

لإعادة إدماجهم بعاد أن يقادم لهام تكويناا خاصاا فاي المجاالات المهنياة التاي عليهاا طلاب فاي ساوق 

 (79، صفحة 2019-2018)عثمان،  .العمل

 ANGEM Agenceصندوق الضمان المشترك للفروض المصغرة " -

national de Gestion Microcrédits 

وهااو  2004جاانفي  22الماؤري فاي  16-04انشاأ هاذا الصاندوق بموجاب المرساوم التنفيااذي رقام 

بمنزلة آلية جديدة لضمان مخااطر القاروض المصاغرة، إذ يخاتص بضامان القاروض التاي تقادمها 

% مان الاديون وفوائاده، 85البنوك التجارية، والمؤسسات المالياة المنخرطاة ماع الصاندوق بنسابة 

شاروع المماول، كماا أنهاا تاؤدي دورا كبيارا فاي اساتحداث المؤسساات الصاغيرة في حالة فشال الم

والمتوساطة ،بوصافها مصادرا مهماا مان مصااادر التمويال ومجموعاة مان صاناديق أخارى، تسااهم 

كلها في إنشااء المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة وتطويرهاا بفضال الدراساات المقدماة، والمتابعاة 

 ريتها كما تسهم في استشارتها المستقبلية في بعضها. المستمرة لنشاطاتها من أجل استمرا

 :وكالة التنمية الاجتماعية -

، وهاي  1994وهي مؤسسة عمومية تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي،  أنشاأت سانة  

تحت إشراف المباشر لرئيس الحكومة ، تسعى لتقديم قاروض مصاغرة للتخفياف مان أشاكال الفقار 

 والحرمان، ومن أهمها نذكر:

ن اسااتخداما كثيااف ترقيااة وتموياال الأنشااطة ذات المنفعااة الاقتصااادية والاجتماعيااة التااي تتضاام -

 ; للعمالة

تطوير وتنمية المشروعات المصغرة والصغيرة والفردية عن طرياق القاروض المصاغرة التاي  - 

تمكن من توفير العتاد، والأدوية أو المواد الأولية لممارسة بعاض الحارف والمهان لتشاجيع العمال 

الحر، وتطوير الحرق الصغير والأعمال المنزلية والصناعات التقليدية للتقليال مان الفقار وتحساين 

ستويات المعيشة، وقد كانت مساهمتها محدودة في مجال مكافحة الفقر عن طريق تطاوير بعاض م

 الأنشطة الاستثمارية الصغيرة والمتوسطة.

 FGAR Fonds de صندوق ضمان القروض للمؤسسات المتوسنطة -

Garantie de crédits aux PME  

بهاادف  2002/11/11المااؤري فااي  373-02أنشااا الصااندوق بمقتضااى المرسااوم التنفيااذي رقاام 

ضاامان القااروض للاسااتثمارات ،  التااي يجااب علااى المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة ، و يتااولى 

 الصندوق ما يلي: 
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التدخل في منا الضامانات لفائادة المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة التاي تنجاز اساتثمارات فاي  -

مؤسسااات ،  تساايير الحااالات التاليااة: م إنشاااء المؤسسااات، و  تجديااد التجهياازات، و  توساايع ال

المااوارد الموضااوعة تصاارفه وفقااا للتشااريع والتنتاايم المعمااول بهمااا، إقاارار أهليااة المشاااريع 

 ; والضمانات المطلوبة

التكفل بمتابعة عمليات تحصيل المستحقات المتناازع عليهاا ، و  متابعاة المخااطر الناجماة عان  -

 (80-79، الصفحات 2019-2018)عثمان،  ; منا ضمان الصندوق

ضمان متابعة البرامج التي تصانفها الهيئاات لفائادة المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة، ضامان   -

الاستشارة والمسااعدة لقاانون المؤسساات والمتوساطة مان ضامان الصاندوق. كماا كلاف بالقياام 

اليااة لصاالا المؤسسااات الصااغيرة بالمهاام التاليااة: ترقياة الاتفاقيااات مااع البناوك والمؤسسااات الم

والمتوسطة وتطويرهاا، و  إعاداد اتفاقياات ماع البناوك والمؤسساات المالياة لصاالا المؤسساات 

 ; الصغيرة والمتوسطة

عماال يهاادف إلااى المصااادقة علااى التاادابير المتعلقااة بترقيااة المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة  -

 وتدعيمها في إطار ضمان الاستثمارات. 

 أهيل للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر:أهم برامج الت -2.4

افااارزت  الجزائااار برناااامج خااااص بتأهيااال  المؤسساااات الصاااغيرة والمتوساااطة  ، بحياااث يشااامل 

عاملا التي لم تستفيد من برناامج تأهيال المؤسساات الصاناعية،  20المؤسسات التي تشغل اقل من 

أساباب وكماا أناه يساتهدف المساتويات فكان لتطبيق برنامج المؤسسات الصغيرة والمتوساطة عادة 

الثلاث الخاصة بالمؤسسات من المستوى الكلي إلاى القطااعي والجزئاي، وياتم تنفياذ البرناامج عان 

طريااق عاادة هيئااات تشاارف علااى ذلااك وخاصااة الوكالااة الوطنيااة لتطااوير المؤسسااات الصااغيرة 

 والمتوسطة كما سنتناوله في ا تي:

 ة والمتوسطة:  صندوق ضمان القرض للمؤسسات الصغير -

وحسب المرسوم التنفيذي ، فهو مؤسسة عمومية تحات وصااية  2002تم إنشاء هذا الصندوق سنة 

وزارة المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة، وحتااى تسااتفيد المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة ماان 

ضمانات هذا الصندوق  ، فلنه يجب أن تستوي معايير الأهلية للقروض البنكياة ويحادد المساتوى 

مليون دج، ويتولى هذا الصندوق مهام منها : التادخل فاي  50الأدنى للقروض القابلة للضمان ب 

منا الضمانات لفائدة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي تنجز استثمارات في المجالات التالياة 

 : 

 إنشاء المؤسسات، تجديد التجهيزات، وتوسيع المؤسسات;-

  ; صرفه وفق التشريع والتنتيم المعمول بهماتسيير الموارد الموضوعة تحد ت -

  ; إقرار أهلية المشاريع والضمانات المطلوبة -

  ; متابعة المخاطر الناجمة عن منا ضمان الصندوق -

 ; ضمان متابعة البرامج التي تضمنها الهيئات الدولية لفائدة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -
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ضمان الاستشارة والمساعدة التقنية لفائدة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المساتفيدة مان ضامان  -

 (225، صفحة 2012)عبد الجليل شايل، القروض. 

 

 صندوق ضمان فروض استثمارات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: -

فاان هاذا الصاندوق هاي شاركة  27وحسب المرساوم الرئاساي  2004تم إنشاء هذا الصندوق سنة  

% ماان رأس المااال  40مليااار دج ، تساااهم فيااه البنااوك بنساابة  30ذات أسااهم باارأس مااال قاادره 

% ويهاادف إلااى ضاامان تسااديد القااروض البنكيااة التااي تسااتفيد منهااا  60وتساااهم الخزينااة بنساابة 

متوساطة لتمويال الاساتثمارات والتاي تقادمها البناوك والمؤسساات المالياة المؤسسات الصغيرة وال

% ملياون دج، 50المساهمة في الصندوق، ويحدد المستوى الأقصى للقروض القابلة للضامان باـ 

 ولا تستفيد من ضمانات هذا الصندوق القروض الاستهلاكية ويقوم بتغطية المخاطر التالية :

 ; لمؤسسات الصغيرة و المتوسطةعدم تسديد القروض الممنوحة ل  -

 التصفية القضائية للمؤسسة المفترضة. -

 :الوكالة الوطنية لتطوير المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  -

وحسب المرسوم التنفيذي هي مؤسسة عمومية ذات طاابع إداري تتمتاع  2005وتم إنشاؤها سنة  

لمؤسساااات الصاااغيرة بالشخصاااية المعنوياااة و الاساااتقلال الماااالي، وهاااي تحااات وصااااية وزيااار ا

 : والمتوسطة، تتولى المهام التالية

 ; تنفيذ الاستراتيجية القطاعية في مجال ترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و تطويرها-

تنفيااذ البرنااامج الااوطني لتأهياال المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة تقياايم فعاليااة تطبيااق الباارامج  -

 ; روريةالقطاعية وناجعتها واقتراح التصحيحات الض

متابعة ديموغرافية المؤسسات من حيث الإنشاء والتوقيف وتغير النشااط انجااز دراساات حاول  -

 ; فروع قطاعات النشاط الاقتصادية والمذكرات الترفية الدورية

 جمع واستغلال ونشر معلومات محددة في ميدان نشاط المؤسسات الصغيرة و المتوسطة.  -

 ت الصغيرة والمتوسطة:الصندوق الوطني لتأهيل المؤسسا -

، وحساب هاذا الصاندوق فلناه يقاوم بتمويال نشااطات التأهيال 2006تم انشاء هذا الصاندوق سانة  

 الذي تنشط فيه كما يلي :  30المتعلقة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة إضافة إلى المحيط 

نشاااطات التأهياال لفائااادة المؤسسااات الصاااغيرة والمتوسااطة : تتمثاال نشااااطات التأهياال الموجهاااة 

 للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في العناصر التالية: 

 ; الدراسات المتعلقة بالتشخيص الاستراتيجي -

 ; إعداد مخططات تأهيل المؤسسات المقبولة -

 ; تنفيذ مخططات تأهيل المؤسسات المقبولة -
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 ; إعداد دراسات السوق - 

 ; المرافقة قصد الحصول على الإشهاد على مطابقة الجودة -

، 2012)عبند الجلينل شنايل،  دعم مخططات تكوين موظفي المؤسسات الصاغيرة والمتوساطة. - 

 (225صفحة 

 

تتعلاق نشااطات المحايط بالمجاالات نشاطات التأهيل لفائدة محيط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 التالية : 

 ; إنجاز الدراسات عن شعب النشاطات -

  ; إعداد الدراسات حول الموقع الاستراتيجي لشعب النشاطات -

 ; إنجاز دراسات عامة لكل ولاية -

 ; تدعيم قدرات الجمعيات المهنية قصد تعميم فهم و تأطير برنامج التأهيل -

إعلامااي تحسيسااي حااول البرنااامج الااوطني لتأهياال المؤسسااات الصااغيرة إعااداد وتنفيااذ مخطااط  -

 (226، صفحة 2012)عبد الجليل شايل،  والمتوسطة متابعة وتقييم آثار ونتائج البرنامج.

التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسات الصغيرة  -5

 والمتوسطة في الجزائر : 

لقد تأثرت المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة الجزائرياة كثيارا باالتحولات المتساارعة التاي عرفهاا 

 العاالم وعرفتهااا الجزائاار مناذ نهايااة عقااد الثمانيناات ماان القاارن الماضاي، هااذه التحااولات يمكاان أن

ننتر إليها من عدة زواياا: فماثلا منهاا ماا هاو داخلاي )تملياه التاروف الاقتصاادية والاجتماعياة و 

الثقافية الداخلية للجزائر(، ومنها ما هو خارجي ) تمليه التروف الاقتصادية العالمية(، كما يمكان 

الجيااو  النتار إليهااا علاى أنهااا تحااولات تماس  أكثاار مان صااعيد )التحااولات الاقتصاادية، التحااولات

سياساية التحااولات التكنولوجيااة، التحااولات الثقافياة والاجتماعيااة والتحااولات القانونيااة( ، وبالتااالي 

تقوم بعملياة التشاخيص مان أجال رصاد كافاة التغيارات ومعرفاة مااهو إيجاابي منهاا ومااهوا سالبي 

 وتنقسم إلى: 

 التشخيص الاستراتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة :   -1.5

ففي الوقت الذي يتحدث الخطاب الرسمي السياسي الجزائري عان إجاراءات  الموارد المالية :  -

دعااام ماااالي و تشاااجيع الاساااتثمارات و الشاااراكة، فااالن الواقاااع يشاااير إلاااى  المركزياااة فاااي مااانا 

خاصاة فيماا يتعلاق بالجواناب التاي تساتفيد  منهاا المؤسساة  القروض، ونقص المعلومات المالياة

كالإعفاءات ، وضعف الشفافية في تسايير عملياة مانا القاروض رغام أن الأصال فاي القاروض 

خاضع للإشهار ، ومحدودية صلاحيات الوكالات البنكية فاي عملياة مانا القاروض بسابب عادم 

 الاستقلالية.
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لمتوسطة الجزائرية مجبارة للجاوء إلاى البناوك بسابب كذلك نرى اليوم أن المؤسسات الصغيرة وا

نقص مواردها المالية، غير أن البنوك تبتعد عن زبائنها فاي الكثيار مان الأحياان بسابب هشاشاة 

هذه المؤسسات، وقد أصبحت هذه الوضعية لا تطاق بالنسابة للمؤسساات الصاغيرة والمتوساطة 

اساتثماراتها ومساتويات تشاغيلها  ، لاذا ذات نسبة النمو العاالي، التاي أصابحت محيارة لتخفايض 

 تعتبر البنوك مصدرا لإحدى الصعوبات التي تعاني منها هذه المؤسسات 

كذلك نرى  إن البورصة تمثل أحد الأدوات الناجعة لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوساطة فاي 

يادات ذات الجزائر  ،وبالتالي غيابهاا مان شاأنه العمال علاى اصاطدام كال هاذه التصاورات بالتعق

الطااابع المااالي منهااا أسااباب أو نقااص كبياار فااي التموياال للمؤسسااات ماان أجاال تحسااين اسااتعمال 

الطاقاة الانتاجيااة، و نلاحاا غياااب هااذا الادور فااي الجزائار بساابب عاادم فعالياة هااذه البورصااة ، 

جراء المشاكل التي يعيشها الاقتصاد الوطني بصفة عاماة ومشااكل تتعلاق بصايرورة البورصاة 

 (56، صفحة 2011)جمعي،  ص . بصفة خا

 والتي نذكر منها ما يلي: الموارد البشرية :  -

 قلة المسيرين ذوي الكفاءات والتقنيين المؤهلين خاصة في ميدان التسويق وتقنيات البيع؛ -

 صعوبة تسيير العمال: عقود العمل، الإجراءات، تكاليف الفصل ؛ -

 التكوين في التقنيات الحديثة التسيير المناجمنت ، تسير الإنتاج، وتسيير الجودة؛قلة   -

عااادم اهتماااام المؤسساااات الصاااغيرة والمتوساااطة فاااي الجزائااار ببااارامج التكاااوين والتأهيااال ؛  -

 (292، صفحة 2015)مصطفي، 

المتوسطة في الجزائر فرصا عديدة للعمال، والإضافة كذلك يوفر قطاع المؤسسات  الصغيرة و -

فهااي أداة فعالااة للقضاااء علااى مشااكل البطالااة ، فقااد سااعت الساالطات العموميااة الااى الجاااد حلااول 

مناسبة لها منذ حصولها على الاستقلال السياساي، فقاد كرسات الحكوماة الجزائرياة عادة جهاود 

شاركة تسااهم  250تصافية  ،والذي اناتج عناه  1997لذلك، ومن بينها برنامج الخوصصة سنة 

% من اجمالي عمالة الشركات العمومية، اضافة الاى تحاول الاقتصااد الجزائاري مان 30بنسبة 

نماااوذج المؤسساااات الكبيااارة الاااى نماااوذج المؤسساااات الصاااغيرة والمتوساااطة، ومااان المؤسساااة 

العمومية الى المؤسسة الخاصة ،الي أثرت بشكل مباشر على انخفاض معدل البطالة أين وصل 

 (10، صفحة 2011)مراد، %.  12.6الى  2006في نهاية سنة 

تواجااه المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة فااي الجزائاار صااعوبة تسااويق المنتجااات التسننويل :  -

والخدمات ودخول السوق ،مثل:  قصور قنوات و شبكات التساويق المحلياة ، نقاص المعلوماات 

الداخلية والخارجياة ، عادم كفاياة الماوارد لتوظياف المتخصصاين فاي التساويق  ،   عن الأسواق 

المؤسسات الصغيرة ، ضعف القدرة على الاساتثمار فاي مجاال بحاوث التساويق والإنفااق علاى 

 (178، صفحة 2016)لبزة،   .الدعاية التسويقية

 

الإطااار القااانوني لعماال المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة بااالجزائر يمكاان القااول أن التسااهيلات و

غير كافي، لأن العديد من المؤسسات التي تشتغل في مجال الحرف والصناعات التقليدية تعاني 

من مشكلة تسويق إنتاجها خاصة علاى مساتوى الأساواق الخارجياة ،ايان لا يوجاد وسايط يتكفال 

الزراعياة الراقياة ماثلا كاالزيوت الأساساية العطرياة أو بهذه العملية، حتى مان ناحياة المنتجاات 

عسل النحل مثلا عرفت نفس المشكل أين اشاتكى أغلاب المساتثمرين مان مشاكلة التساويق علاى 



 الجزائرواقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الفصل الثالث: 

 

112 
 

الرغم من الجودة العالية لهذه المنتجات والمطلوبة بكثرة في الأسواق الخارجية، وهاذا ماا يهادد 

 (162، صفحة 2017)ليندة،  . للإفلاس عرضة وجود هذه المؤسسات التي تكون

إن هذا النوع مان المشااكل ينحادر إلاى ماا يسامى المؤسساة داخلياا وماا يفارزه المحيط الإداري:  -

 ويفرضه محيطه الإداري عليها وتتمثل في :

الافتقااار لااروح التعاااون والمسااؤولية علااى مسااتوى المؤسسااة بااين الرؤساااء والمرؤوسااين ممااا   -

 يصعب عليها كثيرا في تسيير نفسها؛

 اعتماد الأساليب التقليدية في التسيير بهياكل تنتيمية ذات طابع تقاولي في أغلب الأحيان؛  -

ة الساوق إلا قلايلا وبمساتويات قلة خبرة مكاتب الدراسات الاستشارية التي لا تعتمد على دراسا  -

 أداء غير مشجعة؛

الافتقار إلى التخطيط الاستراتيجي إذ بدون الخطة الاستراتيجية لا يتمكن المشاروع مان تحقياق  -

 (135، صفحة 2020)امينة،  القوة التنافسية في السوق و المحافتة عليها. 

 

كذلك رسخت انطباعاا سايئا لادى المساتثمرين والاراغبين فاي إنشااء المؤسساات، حياث لا تازال  -

الإدارة في الجزائر تعتمد بشكل كبير على ألفاظ التسيير القديمة  المتميازة باالبطء، والتعقياد فاي 

إجراءاتهااا، والتركيااز علااى الشااكليات، فاالذا كااان نشاااط المؤسسااة يتطلااب الاسااتجابة الإداريااة 

 عة تنتيمااا وتنفيااذا فاالن الإدارة الجزائريااة لا تاازال باانفس روح الااروتين الرساامي المماال . السااري

 (187، صفحة 2018)كمال، 

 

يعتباار هااذا المشااكل ماان أهاام المشاااكل التااي يعاااني منهااا قطاااع المؤسسااات الصااغيرة العقننار :  -

اجاع الاى :  صاعوبة الحصاول علاى العقاار المناساب والمتوسطة باالجزائر، والسابب فاي ذلاك ر

لإقامة مؤسسة، وان وجد فانه يكون بعيد عن نقااط البياع ومساتودعات التاامين باالمواد الأولياة، 

مماا يكلاف نفقاات نقال إضاافية، المؤسساات الصاغيرة والمتوساطة فاي الجزائار ، غيااب الإطاار 

خضاوع  مساالة الأراضاي لأكثار مان  القانوني الذي يحدد طرق وأحال التنازل عان الأراضاي.

وزارة لأنهااا عامااة لا تتبااع جهااة إداريااة واحاادة،  الاارفض غياار المباارر للطلبااات فااي الكثياار ماان 

الأحيااان، نقااص الااوارد الماليااة لاادى الجماعااات المحليااة خاصااة لتعااويض المااالكيين الأصاالين. 

 (290، صفحة 2015)مصطفي، 

تعتبر مشكلة التمويل ومزاحمة القطاع العام للقطاع الخاص من بين أكثر العوائق مويل : الت -

الأساسية لإنشاء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ، فتمويل المشاريع الاستثمارية 

% من أصحاب 72بصفة عامة بطا جدا، حيث أكدت بعض الدراسات أن ما نسبته 

ساتهم   ومشاريعهم ذاتيا ، وهذا ما بين ضعف النتام البنكي   في المؤسسات قاموا بتمويل مؤس

الجزائر في تمويل المشاريع الاستثمارية، وعلى العموم يمكن حصر صعوبات التمويل في 

الجزائر فيما يلي: ضعف تكيف النتام المالي المحلي مع متطلبات المحيط الاقتصادي الجديد 

ياسي عن إجراءات دعم مالي و تشجيع الاستثمارات ففي الوقت الذي يتحدث في الخطاب الس

و الشراكة فلن الواقع يشير إلى اصطدام كل هذه التصورات بالتعقيدات ذات الطابع المالي. 

 (288، صفحة 2018)كمال، 
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الصغيرة والمتوسطة في  التشخيص الاستراتيجي للبيئة الخارجية للمؤسسات -  2.5.

 الجزائر: 

وعلى الرغم من أن الإفراط في وضع اللوائا التنتيمية يعد واحدا من أكبر للبيئة القانونية :  -

المعوقات التي تواجه الاستثمار والتشغيل، فلننا نجد هذا الإفراط إضـافة إلـى البيروقراطيـة 

التنتيمية في الجزائر بأنها متغلغلة فـي يغطي كافة جوانب الحياة في الجزائر، وتتسم اللوائا 

كل شيء، ويتم تطبيقها بصورة غير متسقة وبلا كفاءة . ومن هذه اللوائا التـي يـرد ذكرهـا 

باعتبارها تمثل مشكلات عامة تلك المتعلقة بحيازة الأراضي، وبدء نشاط جديد أو التوسع فـي 

 ة وقواعد السلامة.الأنشطة القائمة، وتراخيص الأعمال، والقواعد الصحي

لقد اهتمت الدولة بوضع الأطر القانونية والتنتيمية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة دون  -

العمل على تسييرها ومتابعتها، لذلك وجب عليها تسيير الأوضاع القانونيـة والتشريعية، 

 والتعليمات والقرارات لصالا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وحمايتها من المنافسة الأجنبية. 

 (108، صفحة 2005.2006)سلطاني، 

تواجه معتم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خاصة  عدم حماية المنتوج الوطني:المنافسة :  -

في الجزائر قدرا متزايدا من المنافسة والضغوط الحادة، ذلك أن قوى  التدويل والعولمة تضغط 

جامها، بما في ذلك المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ففي على المؤسسات بمختلف أنواعها وأح

الجزائر  تتل هذه المؤسسات تعمل في أنشطة تقليدية تتسم بانخفاض الإنتاجية وضعف الجودة 

، 2019)طبايبية،  ،وصغر الأسواق المحلية التي تخدمها وقلة الديناميكية التكنولوجية ؛ 

 (478صفحة 

وكذلك شدة المنافسة بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وبعضها البعض من ناحية، والمنافسة 

بينها وبين المؤسسات الكبيرة الحجم من ناحية أخرى، ثم المنافسة بين هذه المؤسسات الوطنية 

 وبين الشركات الأجنبية من ناحية  ثالثة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل 
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ممااا ساابق نسااتنتج أن المؤسسااات الصااغيرة والمتوسااطة تااؤدي دورا حيويااا وهامااا فااي الاقتصاااد  

الجزائري ذلك أنها من أهام الركاائز المعتماد عليهاا فاي محارباة الفقار والبطالاة، مان خالال تاوفير 

مناصب الشغل، واستيعاب حجم كبير من العمالة، وزيادة حجام الاساتثمار، ومسااهمتها فاي النااتج 

 خلي والزيادة في القيمة المضافة.الدا

كما تترجم زيادة مساهمة قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوساطة، خالال التساع سانوات الأخيارة،  

في مختلف متغيرات الاقتصاد الوطني وخفض البطالة بتحسان محساوس لمنااي وبيئاة أعماال هاذا 

المحروقاات، ويعاود هاذا القطاع، بغض النتر عن المساهمة الضئيلة في ترقية الصادرات خاارج 

التحسن نتيجة دعم مختلف المؤسسات والهيئات المنجزة لهذا العرض، فهذه الزياادة المساتمرة فاي 

القطاع على العموم هاي تأكياد لنجاعاة المؤسساات والبارامج الداعماة فاي تأدياة مهاامهم والأعماال 

 المنوطة إليهم.
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  :عرض النتائج ومناقشتها 

على تحقيق الرؤية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يعمل  التشخيص  الاستراتيجي في  -

الشمولية للمؤسسة، فضلا على دراسة العلاقة بين المؤسسة والمحيط الذي تعمل فيه، وتحديد 

نمط هذه العلاقة من خلال تشخيص العوامل الداخلية والخارجية بالمؤسسة، قصد تحديد نقاط 

  القوة والضعف الداخلية، وتحليل الفرص والتهديدات التي تفرزها متغيرات المحيط؛

على توضيا أهدافها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التشخيص الاستراتيجي يساعد  -

وتوجهاتها المستقبلية، وأفاق تطورها، كما يقدم لها مختلف الخيارات الاستراتيجية الفعالة 

 وشروط تنفيذها والتي لها بالتكيف مع مقتضياتها الداخلية والخارجية في ظل محيط تنافسي؛

تتميز غالبية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر  بصياغتها للأهداف، بالرغم من  -

افتقادها لرؤية استراتيجية واضحة وهذا ما تبينه العلاقة الإيجابية الضعيفة بين وجود الرؤية 

الاستراتيجية بالمؤسسة الصغيرة والمتوسطة والقيام بعملية صياغة الأهداف بين هذه 

 المؤسسات؛  

على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تبني استراتيجية التعاون فيما بينها، وذلك للتغلب على  -

المشاكل، ومواجهة التحديات والمخاطر، وضمان توفير الاحتياجات من الكفاءات والموارد 

 اللازمة للنجاح؛

ات الاستثمار في البحث والتطوير، لتنمية القدرالصغيرة والمتوسطة  على  المؤسسات    -

 الخاصة بها، واستغلال المعارف، وانشاء الابداعات فيها؛

، إلا أنها تمتلك في الصغيرةوالمتوسطة المؤسساتب بالرغم من تدني نسبة مشاركة العمال -

 غالبيتها أفرادا مؤهلين وقادرين على المساعدة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية؛ 

مناصب الشغل،   يعمل على توفير  في الجزائر قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  -

 ؛وخفض البطالة واستيعاب حجم كبير من العمالة، 

في الاقتصاد الوطني من خلال مساهمة قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية    -

 وزيادة حجم الاستثمار؛ الناتج الداخلي والزيادة في القيمة المضافةزيادة 

كما تترجم زيادة مساهمة قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،  في مختلف متغيرات   -

 الاقتصاد الوطني بتحسن محسوس لمناي وبيئة أعمال هذا القطاع،

 ؛  في ترقية الصادرات خارج المحروقاتقطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المساهمة    -

رة والمتوسطة في الجزائر على رصد  مساهمة التشخيص الاستراتيجي في المؤسسات الصغي -

للمؤسسات وبالتالي يساهم في تطوير  مختلف نقاط القوة ونقاط الضعف في بيئة الداخلية

 الاقتصاد الوطني؛ 

التشخيص الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر على رصد مساهمة  -

من أجل تطوير مختلف الفرص والعمل على اقتناصها ومختلف التهديدات والعمل على تجنبها 

 ؛ الاقتصاد الوطني

التشخيص  الاستراتيجي يضبط ويفعل حركة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة نحو ضمان  -

 .الاستراتيجي، ويمكنها من التكيف بشكل أكبر مع التروف المحيطة بهامستقبلها 

 الفرضيات: اختبار 
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 سوف نقوم بمعرفة مدى  صحة فرضيات الدراسة على النحو التالي : 

الفرضية الأولى: " يساهم التشخيص الاستراتيجي في الكشف عن صعوبات وعراقيل مختلفة -

 تواجهها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية " 

وذلك ان  التشخيص الاستراتيجي  يساهم في معرفة اصل الصعوبات والعراقيل بدقة ،وذلك من 

وهذا ما يثبت صحة ، ل لمعالجتهاخلال ادوته ،وذلك من أجل إيجاد أفضل السبل والوسائ

 الفرضية الأولى؛ 

لفرضية الثانية: " تعاني المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر من نقاط ضعف ا-

 مختلفة تحول دون تطور الاقتصاد الوطني " 

وذلك راجع الى نقص في الدعم المالي ، بلضافة إلى قلة كفاءة المسيرين في هذا النوع من 

وعدم الاهتمام ببرامج التكوين في الجزائر،  وقصور قنوات التسويق ،إضافة  المؤسسات،  

إلى مشاكل العقار ،ونقص التمويل،  من أهم نقاط الضعف التي تعاني منها المؤسسات 

وهذا ما يثبت ، الصغيرة والمتوسطة في الجزائر التي تحول دون تطور الاقتصاد الوطني

 الثانية ؛ صحة الفرضية 

الثالثة: "تعاني المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر من تهديدات تحول الفرضية -

 "دون تطوير الاقتصاد الوطني 

تعتبر المنافسة من أهم التهديدات التي تواجهها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ،إضافة إلى 

لاقتصاد الافراط  وضع اللوائا والقوانين ،والبيروقراطية  ،هي تهديدات تحول دون تطوير ا

 وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة ، الوطني

 الاستنتاجات : 

 يمكننا الخروج بالاستنتاجات التالية :  على ضوء ما تقدمت به الدراسة لموضوعنا هذا 

سنة بعد سنة حيث تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر في تزايد مستمر  -

وذلك راجع الى  2016-2004مؤسسة جديدة في الفترة مابين 395003تم إنشاء ما يقارب 

 بهذا النوع من المؤسسات؛ وكالات الدعم والترقية واهتمام الدولة 

تتمتع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر بالقدرات على خلق مناصب شغل وتقليص  -

التدابير التي اتخذتها الحكومة وخاصة في السنوات الأخيرة وهذا راجع الى حجم البطالة 

 الجزائرية ؛ 

 

تمركز ضعيف للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر في المناطق الجنوبية مقارنة  -

بالمناطق الشمالية برغم من الجهود المبذولة من طرف الحكومة لزيادة الاستثمار في الجنوب 

 ؛المؤسسات لهذا النوع من

 

القطاع الذي يغلب على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر هو قطاع الخدمات بنسبة  -

وذلك بسبب التمويل الجيد % 21الأنشطة الحرفية بنسبة و يليه  2019-2018%في الفترة 51
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 الأخرى  بالقطاعات مقارنة  من القطاعات اقلبهذا النوع  المرتبطة إلى الى المخاطر بالإضافة ،

 ؛ 

 

في الناتج الداخلي الخام حيث ارتفعت هذه مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر  -

 ؛  8658.96الى  2015تدريجيا لتصل سنة الأخيرة 

ويرجع ذلك إلى تساهم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر في تحقيق القيمة المضافة  -

 هيئات لدعمها ؛  تشجيع الجزائر للاستثمارات وانشاء

 الصغيرة للمؤسسات الإنتاجي الأداء ضعف على يدل مما التجاري الميزان في عجز هناك -

 ؛ والمتوسطة

لاقتصاد الوطني الجزائر مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر في دعم ا -

 ؛ الجزائري

تم قبول الفرضية الأولى التي تنص على مساهمة التشخيص الاستراتيجي في الكشف عن  -

 صعوبات وعراقيل مختلفة تواجهها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية " 

تم قبول الفرضية الثانية التي تنص على : تعاني المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر  -

 تطور الاقتصاد الوطني  من نقاط ضعف مختلفة تحول دون 

تم قبول الفرضية الثالثة التي تنص  على : تعاني المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر  -

 ؛من تهديدات تحول دون تطوير الاقتصاد الوطني 

 القانوني المستوى على متعددة ضعف نقاط من والمتوسطة الصغيرة المؤسسات قطاع يعاني -

  ؛ المستدامة التنمية تحقيق وفعاليته دوره يثبط مما والمنافسة التسويقي، المالي ،الإداري،

 الاقتراحات والتوصيات:    -

 انطلاقا من الاستنتاجات السابقة، يمكن تقديم المقترحات الموالية:  

 :مقترحات ذات طابع كلي 

على السلطات العمومية في الجزائر ، والممثلة في وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة   -

تفعيل آليات الدعم والمرافقة الخاصة بهذا النوع من المؤسسات،  من أجل  تشجيع للمناولة، 

وإنشاء مراكز التسهيل، ومشاتل المؤسسات، ونتام معلومات وطني. وبالتالي دعم سياسة تكامل 

 الصغيرة والمتوسطة مع المؤسسات الكبيرة؛ المؤسسات

الاستفادة من التجارب الدولية الناجحة في مجال تنمية ودعم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،    -

من خلال استعراض هذه التجارب بالدراسة والتحليل، في محاولة للخروج بأفضل الأساليب 

 ئر ؛التي تناسب محيط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزا

هناك حاجة ماسة لأن تتم اعادة الصياغة لسياسات وآليات ترقية وتنمية المؤسسات الصغيرة   -

 والمتوسطة، مع ما يتماشى والتغيرات الحاصلة؛

انشاء منتومة اعلامية اقتصادية حديثة، وتوفير المعلومات والبيانات اللازمة اهذه المؤسسات،    -

 من خلال انشاء نتام معلومات وطني؛

 سي. ثقافة التقاول للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة. تر 

 مقترحات ذات طابع جزئي : 
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تفعيل نتام التشخيص الاستراتيجي بهدف تحديد نقاط القوة التاهرة والكامنة، المادية والمعنوية،  -

في موارد، وأنتمة، ووظائف المؤسسة الصغيرة والمتوسطة ومحيطها الداخلي واستغلالها 

والتعرف على نقاط الضعف لمعالجتها والتقليل من آثارها المحتملة من جهة، بكفاءة وفعالية، 

 ومن جهة أخرى يجب تحديد مختلف العوامل التنافسية؛

التنبؤ باتجاهاتها المستقبلية بما يمكن المؤسسة الصغيرة والمتوسطة من اقتناص الفرص الحالية  -

  والمستقبلية، وتفادي مخاطر وتهديدات المحيط التنافسي؛

تبني المؤسسة الصغيرة والمتوسطة نتام معلومات بسيط ومرن وواضا، يمكنها من معالجة   -

 وايصال المعلومات من والى مراكز القرار بسرعة؛

. العمل على تخفيض مجالها التنافسي، والتركيز على الأنشطة التي تكون متخصصة المهنة  -

 فيها، من خلال تبني استراتيجية التخصص؛

الصغيرة والمتوسطة تبني استراتيجية التعاون فيما بينها، وذلك للتغلب على  على المؤسسات -

المشاكل، ومواجهة التحديات والمخاطر، وضمان توفير الاحتياجات من الكفاءات والموارد 

 اللازمة للنجاح؛

على هذه المؤسسات الاستثمار في البحث والتطوير، لتنمية القدرات الخاصة بها، واستغلال  -

 ، وانشاء الابداعات فيها.المعارف

استعمال وسائل التسيير الحديثة، واتباع الأساليب العلمية لصياغة رسالة ورؤية واستراتيجية  -

المؤسسة الصغيرة والمتوسطة، قصد تحسين نوعية التشخيص الاستراتيجي بهده المؤسسات، 

 واختيار الاستراتيجية المناسبة؛

 ن يمتلك نترة شاملة ومستقبلية عن حالة مؤسسته. على مسير المؤسسة الصغيرة والمتوسطة أ -
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المؤسسات الصغيرة حلقة الوصل بين هو  التشخيص الاستراتيجي   كشفت هذه الدراسة على أن

ومحيطها، فهو الذي يمكنها من التعامل مع طوارئ المحيط وتغيرات الجزائرية  والمتوسطة

وذلك من خلال إنشاء مزايا تنافسية دائمة تضمن لها البقاء،  ويساهم فيعوامله المستمرة، 

 .اكتشاف نقاط الضعف والقوة و مختلف الفرص والتهديدات التي تواجهها 

 

 

 خلاصة الفصل
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 فاااااااي ظااااااال الانفتااااااااح الاقتصاااااااادي الااااااااذي تشاااااااهده المؤسساااااااات الصاااااااغيرة و المتوسااااااااطة 

فاااااان محيطهاااااا أصااااابا أكثااااار تعقااااادا مماااااا كاااااان علياااااه ، خاصاااااة قاااااوة منافسااااايها الجزائرياااااة 

مااااااااان المؤسساااااااااات الكبااااااااارى لهاااااااااذا فاااااااااان إجاااااااااراء التشاااااااااخيص الاساااااااااتراتيجي ببعدياااااااااه 

الخاااااااارجي و الاااااااداخلي باااااااات عملياااااااة ضااااااارورية مااااااان أجااااااال مواكباااااااة التطاااااااورات التاااااااي 

فالتشاااااااخيص الاساااااااتراتيجي هاااااااو تحليااااااال و معرفاااااااة نقااااااااط ، تحااااااادث فاااااااي هاااااااذا المحااااااايط 

الضااااااعف فاااااالأولى يااااااتم اساااااتغلالها و الثانيااااااة ياااااتم تصااااااحيحها و معرفاااااة الفاااااارص القاااااوة و 

و التهدياااااادات التااااااي يطرحهااااااا المحاااااايط الخااااااارجي للمؤسسااااااة ماااااان جهااااااة أخاااااارى و يعيااااااد 

التشااااااخيص الاسااااااتراتيجي فااااااي الكشااااااف عاااااان قاااااادرات المؤسسااااااة التااااااي يمكاااااان أن تعتمااااااد 

 عليها في توجهاتها المستقبلية . 
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