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 داءـــــــــإه

 

العزة الذي يس تحق  الحمد الله وحده الذي أ لهمنا الصبر ووهبنا الإرادة لإكمال مشوارنا فهو رب

ساتذة ال فاضل بالجامعة الإفريقية بأ درار وأ خص بالذكر  الإجلال والثناء أ هدي هذا العمل المتواضع لل 

لى كل من بجلهم المولى عز وجل بقوله: وأ خفض لهما جناح الذل من الرحمة ال س تاذ بلعاريا حسين ، واإ

لى زوجوباحفظهم الله  صغيرا والديوقل ربي أ رحمهما كما ربياني  وأ بنتي مريم  تيرك في عمرهما ورعاهم واإ

لى كل  لى جميع الإصدقاء وزملاء الدراسة دون تخصيص واإ البتول الغالية وكل أ خوتي وال قارب واإ

 طالب علم.

لى كل من أ طلع على هذا  لى مدير الولئي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بأ درار وكل العاملين بها واإ واإ

 العمل

سمه  ني فضلت به فؤادي عنوانا.ومن لم أ ذكر اإ  فليعلم اإ

لى كل هؤلء  اإ

يمانا مني بروح العمل والمثابرة.  أ هدي ثمرة جهدي وحصيلة نجاحي اإ

 الداوي عبد الكريم

 



 

 شكر وتقدير

 

تمام هذه المذكرة.  نشكر الله عزا وجل على النعمة لتي أ نعمها علينا باإ

لى كل س ند متين وعرفان بالجميل، فليس المقام والمقال  بكلمة شكر وعرفان وتقدير ننحني به تواضعا اإ

لى  نما للشكر أ يضا، فجزيل هو شكرنا نتقدم به ونزف من خلاله تحية طيبة خالصة اإ للتقييم فقط اإ

لى ال س تاذ المشرف  بلعاريا الولدين الكريمين بارك الله في عمرهما والزوجة وابنتي، كم نتقدم بالشكر اإ

شراف حسين وتوجيه لنا علميا من خلال المساعدات المعنوية ونصائحه القيمة وله  على هذه المذكرة هعلى اإ

 منا أ سمى معاني التقدير والإحترام 

كما نشكر كافة أ ساتذة الجامعة الإفريقية بأ درار خاصة قسم علوم التس يير، دون أ ن ننسى لجنة المشرفة 

 على تقييم هذه المذكرة 

لى مدير وجميع موظفي المديرية الولئية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  كما نتقدم بشكر الخاص اإ

لى الإخوة وال صدقاء  بأ درار على المساعدات والنصائح والتوجيهات القيمة، ونتقدم بالشكر أ يضا اإ

 وزملاء الذين ساهموا من بعيد أ و قريب لنجاح هذا العمل المتواضع.

 قــــــــــــــوالله ولي التوفي
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 مقدمة:
ديات غيـــر مســـبوقة فـــي كافـــة المجـــالات هـــ   التحـــديات أصـــبحت المؤسســـة اليـــوم تواجـــ  مشـــاكل وتحـــ

مفروضة عليها بفعل التغيرات و التحولات الحادة و الهامة التي تحدث فـي محيطهـام ممـا زاد أكثـر فـمكثر مـن 
تعقيــد التســييرم وتوجيــ  أنظــار المســيرين ألــة أعطــاة أهميــة متزايــدة لوضــعية المؤسســة فــي الســو  أ  تحليــل 

ة بالمؤسسةم وتشخيص القيود المفروضة عليها م والفرص المتاحة لهام بغية التكيـف مـع كافة العوامل المحيط
تلــا القيــودم واغتنــام الفــرصم وهــو مــا يصــطل  عليــ  فــي الأدب التســيير  بـــ'' التشــخيص الإســتراتيجي''م وكــان 

 ة.ه ا دافعاً قوياً للإهتمام المتزايد في المدة الأخيرة بالتسيير الإستراتيجي في المؤسس
حلقــة الوصــل بــين المؤسســة الاقتصــادية ومحيطهــام فهــو الــ   يمكنهــا مــن  ييعتبــر التســيير الإســتراتيج

التعامــل مــع طــواري المحــيط وتغيــرات عواملــ  المســتمرةم ويمكنهــا مــن أنشــاة مزايــا تنافســية دائمــة تضــمن لهــا 
 البقاةم كما يمكنها ايضا من اختيار الموقع المناسب في السو .

وتطورت الأفكار الأولة له ا التسيير في أطار المؤسسات الكبرىم علة اعتبار انها تتوفر  ولقد تبلورت
علة الإمكانيات المادية والبشريةم التي تسم  بتجسيد القرارات المنبثقـة عنـ  وتحمـل تكاليفـ م وفقـاً للمواصـفات 

النتـــائل التـــي تتوصـــل أليهـــا  التـــي تقترحهـــا مكاتـــب الاستشـــارةم أو التوصـــيات التـــي يقـــدمها البـــاحثونم أو حتـــة
 مخابر المؤسسات.

م التـي ةغير أن  ألة جانب المؤسسات الكبيرةم تنشط اليوم الملايين مـن المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـط
 تواج  بدورها المحيط نفس م وتسعة هي الأخرى ألة تحقي  النموم فضلا عن هدف البقاة.

فـي السـو  تـرتبط مـن جهـة بطبيعـة التفـاعلات التــي  أن قـدرة المؤسسـة الصـغيرة والمتوسـطة علـة البقـاة
تتم بينها وبين المحيط ال   تعمل في م ومن جهة أخرى بقدرة هات  المؤسسة علة التكيف مع ه   التفاعلاتم 

م يمكنها من التكيف مع المحـيط يه ا يتطلب من المؤسسة الصغيرة والمتوسطة امتلاا فكر تسيير  استراتيج
يائــ  غيــر مســتقرم بســبب تعقــد مشــاكل الإنتــاتم والتســوي م وتضــاعف قيــود التســييرم الــ   هــو فــي غالــب اح

وتســارو وتيــرة التطــور التكنولــوجيم دون أن ننســة أيضــا تــمثيرات العوامــل الاجتماعيــةم والثقافيــة علــة تســيير 
 المؤسسة الصغيرة والمتوسطة.

لات النشـاط الاقتصـاد  مـن لقد أصب  موضوو تنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسـطة فـي مختلـف مجـا
المواضــيع التــي تلقــة اهتمامــا متزايــداً مــن طــرف الحكومــات والمنظمــات الدوليــة والمحليــة فضــلا عــن اهتمــام 
الباحثين الاقتصاديين بهام باعتبارها أفضل الوسائل للإنعاش الاقتصاد م نظراً لسهولة تكيفهـا ومرونتهـا التـي 

لاقتصــادية وفــت   فــا  العمــل مــن خــلال تــوفير مناصــب العمــل جهــةم تجعلهــا قــادرة علــة الجمــع بــين التنميــة ا
 وخل  الثروة وك ا رفع تحديات المنافسة وغزو الأسوا  الخارجية في ظل اقتصاد السو  من جهة ثانية.

حركية الاقتصاد العالمي فرض علـة الجزائـر الـدخول فيمـا يسـمة بالتصـحي  الهيكلـيم في ندمات الاأن 
طبيعة النظام الاقتصاد  ال   كان سائداًم والاتجا  نحـو اقتصـاد السـو م وهـو مـا يعنـي و لا من أجل تغيير 

 تنامي حدة المنافسة وتزايد التهديدات المحيطة به   المؤسسات.
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والجزائــر كغيرهــا مــن الــدول الناميــةم أصــبحت تعتمــد أكثــر فــمكثر علــة المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة 
ر الـــ   دفعهـــا ألـــة اعتمـــاد سياســـات و ليـــات لـــدعم وترقيـــة هـــ ا النـــوو مـــن كمحـــرا للتنميـــة الاقتصـــاديةم الأمـــ

 المؤسسات قصد تمهيل  وتحسين قدرت  التنافسية.
غيــر أن دعـــم الدولــةم علـــة أهميتــ م يبقـــة غيــر كـــاف لتطــوير وترقيـــة هــ ا القطـــاو  قطــاو المؤسســـات 

جية فـي أدارتهـام أو بـالأحرى مـا لـم الصغيرة والمتوسطة ما لم تتوفر هـ   المؤسسـات نفسـها علـة رؤيـة أسـتراتي
 تعتمد علة نمط التسيير الإستراتيجي.

 ومما سب  يمكن طرح الإشكالية الآتية:
 ماهي أهمية وشروط تطبيق التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر؟

 أشكالية طرح تساؤلات نوعية الآتية:ه    وتقتضي معالجة
 سيير الإستراتيجي؟ما هو مفهوم الت -
 ما هي شروط تطبي  التسيير الإستراتيجي؟ -
 المسار الإستراتيجي العام للمؤسسة؟ وما ه -
 غيرة والمتوسطةم وما هي خصوصيتها؟صما هو مفهوم المؤسسات ال -

 أهداف البحث:
 تتلخص الأهداف التي يتطلع ه ا البحث ألة الوصول أليها فيما يلي:

 ل   تسير علة أساس  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر.كشف خصوصيات التسيير الحالي ا -
معرفــــة مــــا مــــدى أرســــاة الممارســــة الإســــتراتيجية فــــي المؤسســــات الصــــغيرة والمتوســــطة لمواجهــــة تحــــديات  -

 المحيط.
 معرفة الخيارات الإستراتيجية المتاحة أمام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. -
يجي فـــي المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطةم فـــي ظـــل المتغيـــرات معرفـــة مـــا مـــدى تطبيـــ  التســـيير الإســـترات -

 الدولية التي أوجدتها ظاهرة العولمة والتحديات التي تواج  المسيرين.
 منهج البحث:

تماشياً مع طبيعة ه ا الموضووم سنستخدم المـنهل الوصـفي التحليلـيم بغـرض وصـف وتحليـل الأهميـة 
المؤسسات الصـغيرة والمتوسـطة فـي الجزائـرم وكـ ا شـروط التطبيـ  التي يلعبها التسيير الإستراتيجي في تنمية 
 له ا النمط من التسيير في ه   المؤسسات.

 البحث: ةفرضي
 التالية: ةللإجابة علة الأسئلة المطروحةم ومن ثم الإجابة علة أشكالية البحثم قمنا بصياغة الفرضي

ر ـــــــــالتسييـــــــــة فــــي ـمومهــــــــــــا إلـــــ شــــروط تطبيــــــــــــــــق تفتقــــــــد المؤسســــــــــــات الصغيــــــــــرة والمتوسطــــ
 بهــــــــــــــاالإستراتيجي 
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 حدود البحث:
نظرا لتوسع موضـوو التسـيير الإسـتراتيجي فـي المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطةم قمنـا بوضـع المحـددات 

هــ ا البحــثم وتناولهــا بشــكل جيــدم  بهــدف حصــر هــ   الدراســةم و لــا للإجابــة علــة الإشــكالية المطروحــة فــي
 وتتبلور حدود ه ا البحث فيما يلي:

يرتكــــز هــــ ا البحــــث علــــة اســــتخدام مجموعــــة مــــن المفــــاهيم أهمهــــا مصــــطلحات: الإســــتراتيجيةم التســــيير  -
الإســــتراتيجيم التشــــخيص الإســــتراتيجيم المؤسســــات الصــــغيرة والمتوســــطةم الرؤيــــة الإســــتراتيجيةم الإدارة 

 ه   المفاهيم وغيرها تم التطر  لها في ه ا البحث.الإستراتيجيةم كل 
 هيكل البحث:

 بتقسيم البحث ألة فصلين بناة علة طرح الإشكاليةم وأهداف الموضووم قمنا 
م وقــد ضــم هــ ا الفصــل ثــلاث والمتوســطةماهيــة التســيير الاســتراتيجي للمؤسســات الصــغيرة  الأول:الفصــل 
 مباحث

 تراتيجيالمبحث الأول: ماهية التسيير الاس
 المبحث الثاني: ماهية المؤسسات الصغير والمتوسطة وأهميتها

 المبحث الثالث: مظاهر التسيير الاستراتيجي لدى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
 مبحثينم وقد قسم بدور  ألة الجزائرالفصل الثاني: واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في 

 والمتوسطة في الجزائرالمبحث الأول: واقع المؤسسات الصغيرة 
 : دراسة ميدانية حول التسيير الإستراتيجي في الصناعات الصغيرة والمتوسطة بولاية أدرارنيالمبحث الثا
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 د:ـــــــــــــــتمهي
وأنشطتها تكاف  باستمرار لبناة مركز أستراتيجي  تسعة المؤسسات ألة تحقي  النجاح في عملياتها

وتنافسي متميز يضمن لها النمو والبقاةم وك ا تحسين أدائها وفقا للمحيط ال   تنشط في م ول لا يجب أن 
 تمتلا ه   المؤسسات رؤية مستقبلية.

في العلوم الأخرى م أن التطورات المعاصرة في العلوم الإداريةم وتمثير التغيرات التكنولوجية و المعرفية 
و بروز العديد من التحديات التي تواج  مفاهيم من الناحية السياسية و اقتصادية كالعولمة و الخوصصةم 
وبروز العديد من التحديات تواج  المؤسسات اليومم أنما يتطلب الأمر تطوير رؤية أدارية متكاملة تستند ألة 

المدير الإدار م وتحويل  تدريجيا ألة مدير أو قائد أستراتيجي فلسفة واضحة تساهم في زيادة كفاةة و فعالية 
من خلال تزويد  بمجموعة متكاملة من المهارات الفكرية و التحليلية و الإنسانيةم و السعي ألة أرساة قاعدة 

 معلوماتية من خلال توضي   ليات صياغة الاستراتيجيات و تنفي ها و الرقابة عليها.
لاستراتيجي محاولة أنشاة درجة عالية من التكامل بين مختلف الأنشطة ويمثل مدخل التسيير ا

والفعاليات الإدارية و التشغيلية علة مستوى المؤسسةم وعلي  فإن  يحق  الرؤية الشمولية لكل المجالات 
 الوظيفيةم فضلا عن دراسة العلاقة بين المؤسسة و المحيط ال   تعمل في م حيث يهتم التسيير الاستراتيجي
بحليل المشكلات والفرص التي تواج  المؤسسةم وتحليل نقاط القوة والضعف الناجمة عن المجالات الرئيسية 
للأداةم ومن أجل بلورة اتجاهات مستقبلية ناجحة ومتميزةم ولضمان أنجاز الأهداف فإن  لا بد من اعتماد 

الظروف التي أدت ألة فشل بعض مدخل التفكير الاستراتيجي من قبل المؤسسات وه ا ما يبرر الأسباب و 
المؤسسات و تعثرهام في حين حققت المؤسسات الأخرى وجوداً متميزا و امتدادات تنظيمية واسعةم فضلا 

 التي تمتلكها لإنشاة المزايا التنافسية و أدامتها بشكل مستمر. تعن القدرات و المؤهلا
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(5) 

(4) 

 المبحث الأول: ماهية التسيير الاستراتيجي
ستمد التسيير الاستراتيجي أصول  من مفهوم الإستراتيجيةم ل ا نرى أن  ينبغي التسبي  بعرض ي

م ومفهوم الإستراتيجيةم ثم نتناول بعد  لا مفهوم وأهمية التسيير يوتفصيل التطور التاريخي للفكر الاستراتيج
 الاستراتيجي.

 المطلب الأول: التطور التاريخي للفكر الاستراتيجي
 لفكر الاستراتيجي بعدة مراحل من  دخول الإستراتيجية الأدب التسيير م وفيما يلي أهم ه   المراحل:ا لقد مر

 :(HARVARD)رد امدرسة هارف -1
للتجارة تعتبر نقطة انطلا  الفكر الاستراتيجي الحديث حيث  رد"ا"هارفيتف  جميع المؤلفين بمن مدرسة 

أدارية جديدة تحت تسمية "السياسة العامة" والتي تهدف قدمت ه   المدرسة خلال سنوات الخمسينيات مادة 
أدى  ألة تعظيم الرب  وقيمة الأنشطةم وتميزت ه   الفترة بتطور القطاو الصناعي وزيادة حدة المنافسةم مما

 10ألة  02 ألة ظهور التخطيط طويل المدىم حيث امتدت فترة التوقع في جميع الدراسات لتصب  من
 محدودية ه   الطريقة كون أن المستقبل لا يشب  الماضي.سنواتم ألة أن ظهرت 

ومع بداية سنوات الستينيات قام بعض رواد ه ا المدرسة باقتراح أن تركز السياسة العامة علة تحليل 
دقي  لطاقات المؤسسة وموارد المحيطم وب لا تغيرت النظرة لمفهوم المحيط حيث أصب  يمخ  في الحسبان 

علة  1965 سنة Learnedو Andrewsو Guthوقد كتب كل من م يولوجياتهم وقيمتهمقدرات المسيرين وأيد
ة وك ا سال   يقوم علة دراسة نقاط قوة وضعف المؤس (LCAG)السياسة العامةم حيث قاموا بتقديم نمو ت 
( خطوات التحليل الاستراتيجي لنمو ت 01ض  الشكل رقم  و الفرص والتهديدات المتعلقة بالمحيط وي

(LCAG). 
 )LCAG(الاستراتيجي لنمو ت خطوات التحليل  (:01الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

Source : JOFFRE Patrick, KOENIG Gerhard, Stratégie D'entreprise (Antianuel) 

,Economica, Paris, 1985, P13. 

 

(1) (2) 

(3) 

نقاط  / نقاط القوة تشخيص المؤسسة:

 المهارات/ الضعف / المنافسين

تحليل محيط المؤسسة معرفة الفرص 

 والتهديدات

/ السلبيات / النتائج /  الإيجابيات- تقييم إمكانيات النشاط

 التوافق / عدم التوافق

 تكامل قيم المحيط:

 عية للمؤسسةالمسؤولية الاجتما
تكامل قيم مسيري المؤسسة الأهداف 

 العامة

 التعريف بالأنشطة/صياغة الاستراتيجية

 والوسائل الطرق /الأهداف
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 مرحلة التخطيط الاستراتيجي: -2
فــي الولايــات المتحــدة الأمريكيــةم حيــث تــم المــزت  1975-1965 نظهــر التخطــيط الاســتراتيجي فــي الفتــرة مــا بــي

دوراً كبيراً في  لام حيث قام  "Ansoft"بين التخطيط وما ظهر من الفكر الاستراتيجيم وكان لـ     "أنسوف" 
واقتــرح بــ لا نمو جــا لبنــاة  1بــإثراة مفهــوم التخطــيط طويــل المــدى مــن خــلال الــربط بــين المؤسســة و محيطهــا

الـــ   يقـــوم علـــة تحليـــل الفـــرص والتهديـــدات التـــي يفرزهـــا المحـــيط م  *)SWOT(نمـــو ت الإســـتراتيجية ســـمي ب
نقــاط القــوة و الضــعف الخاصــة بالمؤسســة ومقارنتهــا مــع منافســيها مــن أجــل تحقيــ  الأهــداف العامــة  وتحديــد

 للمؤسسة وتحقي  أفضليات تنافسية

الرئيسـية وبـدائلها الممكنـة التطبيـ   ماهية الاسـتراتيجيةم وتحـددت بـ لا خطواتهـا اوفي ه   المرحلة بدأن
ومزايــا بنائهــا علــة المــدى البعيــدم وطرحــت فيهــا عــدة نمــا ت مــن طــرف مكاتــب متخصصــةم عرفــت بمكاتــب 

ظـة فتحليـل محلاشتهرت بمصـفوفات قـدمتها كـمدوات  مMcKinsey مADL مBCGيرية من نوو يالاستشارة التس
ني الخبرة"م ه   الوسائل كانت مستعملة كثيراً في سنوات خرى عرفت ـ "منحأأنشطة المؤسسةم ألة جانب أداة 

 السبعينيات والثمانينيات.
وتسم  المصفوفة للمؤسسة بمخ  وضعية في السو  مقارنة مع منافسيها في شكل ثنائية  منتل/سو (م 

بعـدين  بحيث يكون هناا توزيع عادل لمواردها علة أنشطتها لزيادة النمو وتحقي  الأربـاح وتمخـ  المصـفوفات
همـا: معـدل النمو/حصـة السـوقيةم أمـا بعـدا  BCGحسب تموقع أنشطة المؤسسةم فبالنسبة لبعد  مصفوفة الــ 

فهمـا: القـوة  McKinseyفيتمـثلان فـي: الوضـعية التنافسية/نضـل المهنـةم بينمـا مصـفوفة الــ  ADLمصفوفة الــ 
 التنافسية/جا بية السو .

المرحلـة مـن تغيـر المنتجـاتم وتطـور التكنولوجيـا أضـافة ألـة  ونتيجة للمعطيات الجدية المصاحبة لهـ  
مفهوم المنافسة ال   أخ  أبعاد جديدةم أصـب  ينظـر للتخطـيط علـة أنـ  تكلفـة تشـكل عـبة علـة المؤسسـة لا 

نتائل كبيرة ل لا وجب أثـراة التخطـيط الاسـتراتيجي مـن خـلال أضـافة جانـب التنفيـ  ألـة جانـب التخطـيط  متقد
لعمليــــة الإســــتراتيجية تشــــمل جميــــع وظــــائف التســــييرم وتكــــون مــــا يصــــطل  علــــة بالتســــيير وتصــــب  بــــ لا ا

 الاستراتيجي.
 مرحلة التسيير الاستراتيجي: -3

يعود تطور ه  المرحلة ألة الأزمة التي ظهرت في نهاية الستينات والتي أحدثت موجة من الشكوا في 
كرة المؤسسة كنظام وظهرت منافسة المؤسسات التخطيط الاستراتيجي صاحبتها نظرة سلبية ل م حيث سادت ف

                                                           
م رسـالة ماجسـتير فـي العلـوم الاقتصـاديةم فـرو التسـييرم جامعـة الجزائـرم الجزائـرم الاستراتيجي في ظل اقتصـاد السـوق تطبيق التسيير عرايبيممداح  - 1

 .19ص م1997
هي كلمة مركبة من الحرروف التري معناهرا   SWOT الفرص والتهديدات وونموذج تحليل عناصر القوة والضعف  وه :SWOTنموذج  *

 . .THREATSالتهديدات:  ،OPPORTUNITISES، الفرص المتاحة: WEAKNESSESالصعف: ، عوامل STRENGTSعوامل القوة: 
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للمؤسسات الأمريكية والأوربيةم حيث غزت منتجاتهـا الأسـوا  الأمريكيـة  –التي تطب  الاستراتيجية -اليابانية 
 .1والأوربية

وفي نهاية السبعينيات أبت فكرة الانتقال من التخطيط الاستراتيجي ألة التسيير الاستراتيجيم حيث قـام 
بالأخــ  فــي الحســبان المكونــات المختلفــة للمحــيط  1976ســنة  HAYES، DECLERCK، ANSOFFكــل مــن 

 والتغيرات السريعة المصاحبة لها وك ا الظواهر المرتبطة 
بالتنظيم الداخلي للمؤسسة وأهتموا بكيفية صياغة الاستراتيجية وتنفي هام و لا بالتوفي  ما بين المدى القصير 

وضـــرورة التناســـ  مـــا بـــين عمليـــة  –ســـنوات  05لحاصـــل والمخطـــط علـــة مـــدى التســـيير ا –والمـــدى الطويـــل 
 صياغة الاستراتيجية وعملية تنفي ها.

وخلال فترة الثمانينات ظهرت التنافسية التكنولوجية بين المؤسسـات الكبيـرةم هـ   الأخيـرة التـي أصـبحت 
وفـي أطـار  (Structure Staff and Line)بنة هيكل المستشارينم والتنفي ين تتقوم بتنويع منتجاتها وأسواقهام وت

التقســيمات  منتجات/ســو ( يــتم الحصــول علــة الاســتقلالية فــي اتخــا  القــرار فيمــا يخــص الســيطرة علــة دورة 
حياة المنتجاتم واحترام السو  وخاصة بهام ونجد أن التسيير الاستراتيجي يتميز بالمرونةم فخو ب لا يضمن 

 لتغير وغير المؤكد.للمؤسسة مسايرة محيطها الشديد ا

نتيجـة للتغيــرات التـي عرفهــا المحـيط التنافســيم والاسـتراتيجيات الجيــدة التـي تعبــر عـن تغيــرات العولمــةم 
أضــافة ألــة مــا حــدث فــي بدايــة ســنوات التســعينات مــن ســقوط جــدار بــرلينم وحــرب الخلــيل الأولــة أيــن فقــدت 

-économico)يعــرف "بالاقتصـاد  الجيوسياســي"  الأنظمـة اسـتقراراهام وتغيــرت بـ لا خريطــة العـالمم وظهــر مـا

géopolitique)    وتطورت الإبداعات التكنولوجية في الإعلام الآليم و البيوتكنولوجيام الاتصالم حيث أصب
مــن الضــرور  معرفــة الأحــداث الماضــية و أعــادة بنــاة الهندســة الإســتراتيجيةم والتركيــز علــة تحليــل المهــارات 

 طوير الرؤية الإستراتيجية.الأساسيةم وب لا وجب ت

 المطلب الثاني: تعريف الاستراتيجية
م والتـــي تعنـــي فنـــون (Strategos)ترجـــع جـــ ور كلمـــة الإســـتراتيجية ألـــة الكلمـــة اليونانيـــة "اســـتراتيجوس" 

دارة المعـــارام حيـــث كـــان ينظـــر ألـــة الإســـتراتيجية علـــة أنهـــا تخطـــيط وتوجيـــ  العمليـــات العســـكريةم  الحـــرب وار
علة أنها الفـن المسـتخدم فـي تعبئـة وتحريـا المعـدات الحربيـةم بمـا  (Oxford)قاموس "أكسفورد" ول لا عرفها 

 .2يمكن من السيطرة علة الموقف والعدو بصورة شاملة

ــة  وتتميــز الإســتراتيجية عــن التكتيــا فــي كــون أنهــا تكــون مســؤولة عــن مجمــوو الحــرب ككــل وغيــر قابل
وبميــدان المعركــة فــي  تكتيــا يعنــي حركــة لقــوى فــي حضــور العــدوللتجزئــةم وهــدفها النصــرم بينمــا نجــد أن ال

                                                           
1 - Jean- Pierre HELFER, Michel KALIKAA, Jacques ORSON, Management (Stratégie et Organisation), Vuibert, 

3° édtition , Paris, 2000 , P 25. 
، مجموعرة النيرل العربيرة ن الةبعرة ا،ولرق، القراهرة، ستراتيجية )المواجهة تحديات القرن الحادي عشر(الا عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، الإدارة - 2

 .18-17، ص 1999
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م غيـــر ان اســـتعمال الإســـتراتيجية انتقـــل مـــن الميـــدان العســـكر  ألـــة ميـــادين الاقتصـــاد 1عمليـــة اشـــتباا معينـــة
 والاعمال.

عب تحديد تعريف محدد لمفهوم الإستراتيجيةم نظراً لاختلاف المدارس الفكرية من جهـةم ولتطـور صأن  لمن ال
خـرىم لـ ا يمكننـا أدرات بعــض التعـاريف الخاصـة الإسـتراتيجية حســب أسـتعمالها فـي مجـال التسـيير مــن جهـة ا

 مختلف وجهات نظر المفكرين ومن زوايا مختلفة.

الاستراتيجية تنطو  علة تحديد الأهداف طويلة الأجل لمؤسسة مام وتحديد الإجراةات والأنشطة الخاصة  -
 .2  مجموعة محددة من الأهدافبتخصيص الموارد اللازمة لتحقي

الاســتراتيجية هــي أســلوب التحــرا المرحلــي لمواجهــة الفــرص والتهديــدات التــي يفرزهــا المحــيط وبالأخــ  فــي  -
 .3السبان نقاط القوة والشعف الداخلية للمؤسسةم من أجل تحقي  سياسات وأهداف المؤسسة

ي المـدى الطويـلم وبهـ ا فهـي تتمثـل فـي هـي مجمـوو التوجهـات المتعلقـة بمنشـطة المؤسسـة فـ ةالاستراتيجي -
الحصــول علــة ميــزة تنافســية انطلاقــاً مــن تعبئــة المــوارد فــي محــيط متغيــرم بهــدف تلبيــة احتياجــات الســو  

 ورغبات مختلف الأطراف الفاعلة في المؤسسة.
ة فــي الإسـتراتيجية هـي مجمــوو القـرارات والنوايـا التــي تعمـل علـة تــوفير الشـروط المناسـبة لإدخــال المؤسسـ -

 المحيطم وهي عملية شاملة.
هــي تحديــد المؤسســة لأغراضــها وأهــدافها الأساســية علــة المــدى  (Chandler) رالإســتراتيجية حســب شــاندل -

 الطويلم وهك ا هي تواف  خطوط النشاط وتخصيص الموارد اللازمة من أجل تحقي  الأهداف.

عطـــاة الاســـتراتيجية مفهومـــا واحـــداً قـــادراً علـــة بمنـــ  لـــم يعـــد بالإمكـــان أ (Mintezberg)ولقـــد أشـــار "مانتزبـــار " 
شمولي وعمي م في ظل الدخول في عصر العولمة التي تمتاز بتعقدها الشديدم وما يعنيـ   بشكلالإحاطة بها 

لابد من رؤية الاستراتيجية بمنظار جديد مجال    لا من تغييرات متوقعة وغير متوقعة في جميع النواحيم بل
 تنضم أليها فعاليات لم تعد قبلًا محسوبة علة الاستراتيجية.ألة مفاهيم متعددةم ل

وبنــاة علــة مــا تقــدم يمكــن القــول بــمن الإســتراتيجية هــي الإطــار العــام المرشــد للتفكيــر والتصــرف الــ   تتخــ   
المؤسســة انطلاقــا مــن أهــدافها الأساســيةم ليصــب  بعــد تبنيــ  وســيلة لتحقيــ  تلــا الأهــدافم وموجهــا للقــرارات 

المســـتقبلية التـــي تتخـــ ها المؤسســـة فـــي تعبئـــة مواردهـــا حســـب التطـــور المســـتمر لموقفهـــا التنافســـيم  المصـــيرية
ولمــواطن قوتهــا مــن خــلال أحــداث الموائمــة والتكيــف مــع المحــيط الــ   تنشــط فيــ م وصــولا ألــة أداة رســالتها 

 وتحقي  أهدافها.

 

                                                           
 .12، ص2001ديوان المةبوعات الجامعية، الةبعة ا،ولق، الجزائر، الإدارة والتخطيط والاستراتيجي، ناصر دادي عدون،  - 1
 .157، ص 20014الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  ستراتيجيات الأعمال،سياسات و اعبد السلام أبو قحف ،  - 2
 .20، ص1999الدار الجامعية، الإسكندرية،  بخطوة في الإدارة الإستراتيجية، دليل التغييرأحمد ماهر،  - 3
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 المطلب الثالث: تعريف التسيير الاستراتيجي

مــن اســتخدام  بــاحثين الاســتراتيجي بــالتنوو والتعــدد نتيجــة اخــتلاف أهــداف الكتــاب و يتصــف تعريــف التســيير 
 وتمايز المداخل الفكرية المتعمدة في دراست  وتحليل م وك لا شموليت  وفيما يلي بعض التعاريف المقدمة:

اختيار الـنمط التسيير الاستراتيجي هو رسم للاتجا  المستقبلي للمؤسسةم وبيان غايتها علة المدى البعيد و  -
الاستراتيجي المناسب لتحقي   لام علة ضوة مختلف متغيرات المحـيط ثـم تنفيـ  الإسـتراتيجية. ومتابعتهـا 

 .1وتقييمها
التســيير الاســتراتيجي هــو عمليــة تكييــف المؤسســة مــع محيطهــا بمــا يضــمن تحقيــ  أغراضــها واســتمراريتها  -

 .2منتجاتها وخدمتها علة المدى البعيدم و لا من خلال العمل علة رفع قيمو
التســيير الاســتراتيجي يشــع المؤسســة فــي حالــة تحقيــ  أهــدافهام أ  أن هــ   الوضــعية تكــون متصــلة بمفهــوم  -

 التنظيم ...(. الزبائنمج ب  والتطويرمالاستثمار بالمعنة العام  الإنسانم البحث 
التصـرفات اللازمـة  بعـض وتطبيـ التسيير الاستراتيجي تلا العمليات التي تستخدم بغرض وضعم وتنقـي   -

 .3لإنجاز بعض النتائل المرغوب فيها

التســيير الاســتراتيجي هــو مجمــوو مهــام الإدارة العليــا التــي تهــدف ألــة تثبيــت المؤسســة علــة  وكخلاصــة فــإن
 المستقبلية. اتطوراتهالمسارات المرسومة لها من خلال مختلف 

راتيجية واضـــحة للمؤسســـة تســـاعدها بعـــد وضـــعها قصـــد صـــياغة أســـت اللازمـــةمبالوســـائل التنظيميـــة  وتزويـــدها
 تراتيجي باتجا  الوصول ألة أهدافها ورسائلها.سموضع التنفي  علة تحقي  النجاح الإ

 يالاستراتيجأهمية التسيير  الرابع:المطلب 

بينهـا وضـوح  والتـي مـنم والمنـافعالمؤسسـات التـي تطبـ  التسـيير الاسـتراتيجي العديـد مـن المزايـا تحق  
واتخــا  القــرارات الإســتراتيجية المناســبةم وتحقيــ  التفاعــل مــع المحــيط مــن خــلال تخصــيص  المســتقبليةمة الرؤيــ

وتجنــــب نقــــاط القــــوة المتاحــــةم  والاســــتفادة مــــن الممكنــــةمالفــــرض  باســــتغلالمــــوارد المؤسســــة وفــــ  مــــا يســــاهم 
 مرضـيمعائـد اقتصـاد  المحيطةم وتقليص عوامل الضعف الداخليةم أضافة ألة تحقي  المؤسسـة ل التهديدات

 وتدعيم مركزها التنافسي.

 والتحـــول مـــنبينهـــا العولمـــة  والتـــي مـــنالأخيـــرةم  الآونـــةومـــع التحـــديات الجديـــدة التـــي تواجـــ  المؤسســـات فـــي 
 المؤسســـاتمالمنافســـة بـــين  وزيـــادة حـــدة والتغيـــر التكنولـــوجيألـــة مجتمعـــات المعرفـــةم  الصـــناعيةالمجتمعـــات 

الاستراتيجي ضرور  للتكيف مع ه   التغيراتم ويمكـن توضـي  أهميـة التسـيير التسيير  بمسلوبأصب  العمل 
 يلي:الاستراتيجي فيما 

                                                           
 .21، ص 2002ر الجامعية، الإسكندرية، الدا والإدارة الإستراتيجية منهج تطبيقي، الاستراتيجيالتفكير جمال الدين محمد المرسي وآخرون،  - 1
 .86 ص، 2003دار الحامد، الةبعة ا،ولق، عمان،  المنظمات )منظور كلي(، حسين حرير، إدارة - 2
 .27، ص2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجية )مفاهيم وحالات تطبيقية(إسماعيل محمد السيد،  - 3
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 .والفرصيساعد المؤسسات في التوقع بمشكلات المستقبل  -
 بمستقبل المؤسسةم وأفا  تطورها. والتوجهات المرتبطةوضوح الأهداف  يهيئ -
البشـرية  وبـاقي المـوارد نييومسـاعداً للمـدر  للمؤسسـةمداً يساههم في تحقي  الفوائد و لا باعتبار  دلـيلًا مرشـ -

 .1علة التغيير
توجيــ  المــوارد للأهــداف المهمــة  والمتداخلــة ومــن ثــم ةوالأهــداف المتعــدديســاعد علــة تحــديات الأولويــات  -

 علاقة بمستقبل المؤسسة. والتي لها
بــالموازاة مــع عناصــر القــوة  لهااســتغلا والعمــل عــليمكــن مــن تحديــد الفــرص المختلفــة التــي يفرزهــا المحــيط  -

 التي تمتلكها المؤسسةم وتقليل أثار تهديدات المحيط نقاط الضعف الداخلية للمؤسسة.
 .2والجديةالتعاون  التكاملممن خلال التفاعل  والأداة الأفضليؤد  ألة تحقي  الفعالية  -

 والتسيير الاستراتيجيالتمييز بين التسيير العملي  الخامس:المطلب 
 "أنسوف" القرارات التي تؤخ  في المؤسسة ألة ثلاثة أنواو:صنف 

 القرارات الإستراتيجية: -1
ــة المحــيط  قابلــة للتراجــعم  وهــي غيــرتخــص القــرارات التــي تؤخــ  فــي المســتويات العليــا للمؤسســةم تكــون بدلال

 .وتخصيص المواردتحديد الأهداف  والأسوا متشكيلة المنتجات  كاختيار
 الإدارية:القرارات  -2

 وتنظـيم السـلطاتؤخ  هـ   القـرارات فـي مسـتويات متوسـطة مـن السـلم الهيكلـي للمؤسسـةم وهـي تتعلـ  بهيكـل ت
 المؤسسة. والاتصال داخلالعمل 

  العملية:القرارات  -3
وتهـدف ألـة  عـن معلومـاتمون عبـارة كـة ما تدهي قرارات جارية تؤخ  في المستويات الدنيا في المؤسسةم وعا

 الموازنات. مم المردوديةم تحديد الأسعاراستقلال الموارد لتعظي
 .والتسيير الاستراتيجي العمليمالتسيير  التسييرمنستطيع التمييز بين نوعين من  التصنيفمه ا  ومن خلال

  وهــ ا بمقصــة فعاليــة ممكنــة وهــو مــا  المؤسســةميكمــن فــي تشــغيل الطاقــة المتواجــدة فــي  العملــي:التســيير
 يسم  للمؤسسة بتحقي  أهدافها.

 أ  أن ه   الوضعية تكون متصـلة بمفهـوم  أهدافهاميضع المؤسسة في حالة تحقي   لتسيير الاستراتيجي:ا
 .3الاستثمار بالمعنة العام

 
 
 
 

                                                           
 .38، ص 2004دار الثقافة، الةبعة ا،ولق، عمان،  تراتيجية والمفاهيم والعمليات،سالإدارة الإ نعمة عباس الخفاجي، - 1
 .30، ص2000وائل للنشر، عمان، الةبعة ا،ولق،  ردا ،الإدارة الإستراتيجيةفلاح حسن الحسيني،  - 2
 .139، ص2002ر، ديوان المةبوعات الجامعية، الجزائ المؤسسة، اقتصاد وتسييرعبد الرزاق حبيب،  - 3
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 .والتسيير العمليبين التسيير الاستراتيجي  التمييز(: 01جدول رقم )
 التسيير العملي التسيير الإستراتيجي

 غامض -
 معقد -
 ل(يتعل  بمجموو المؤسسة  شام -
 تطبي  طويل المدى -

 روتيني -
 خاص بكل وظيفة -
 تطبي  قصير المدى -

 
, P33.union, Paris,2000-, publiStratégiqueJOHNSON Gerry, SCHOLES Hevan,   Source: 

 تشـغيل الطاقـة( مـن  والتسـيير العملـيمدى التفاعـل بـين التسـيير الاسـتراتيجي  أنشـاة الطاقـة(  ويمكن توضي 
 :خلال الشكل المولي

 وتشغيل الطاقةبين نشاة  التفاعل (:02الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

Source : MARTINET Alain Charles, Management stratégique (organisation et 

Politique), Ediscience, Paris, 1994, P 23. 

 حيث أن: مؤسسةموالمناط  الأربعة المبينة في الشكل الساب  تكاد تخص أ  

لمؤسســة التــي تســير بطريقــة جيــدة مــع أهمــال الجانــب الاســتراتيجيم حيــث طاقــة الإنتــات تخــص ا :Iالمنطقــة 
مستعملة كلياًم المردودية حسنةم التسيير التسويقي فعالم ولكن المؤسسة تعيش بعض من الصعوبات الناجمـة 

الثــروات دخــول الســلعة فــي مرحلــة الانحطــاط عــدم تكــوين  ضــعيفةمنســبة الإبــداو  منهــا:مــن عــدم الاســتثمارات 
البشــريةم وتســتطيع مواجهــة هــ   التهديــدات عــن طريــ  تحويــل المــوارد الماليــة الضــخمة التــي فــي حوزتهــا ألــة 

 ثروات طاقويةم مثل أحراز براةات الاختراو.

والتــي تكــون فيهــا المؤسســة فــي نجــاح دائــم نتيجــة اســتثماراتها المســتمرةم حيــث تتميــز بقــدر تطــور : IIالمنطقــة 
 رها الميداني ال   يسم  لها بتسجيل نتائل حسنة علة المدى القصير.عاليةم بفضل تسيي

II:  ا،داء منةقة
 الدائم

I:  منطقة المخاطرة

 في المدى المتوسط

III:  منطقة المخاطرة

 في المدى القريب

IV:  الخطرمنطقة 

 تشغيل الطاقة

 )التسيير العادي(

 قوي

 حد أدنى

 ضعيف

 حد أدنى
   إنشاء الطاقة 

 ضعيف قوي (ي)التسيير الاستراتيج
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تواج  المؤسسة في ه   المنطقة أزمة نمو ناجمـة عـن التسـرو فـي تخصـيص الاسـتثماراتم وهـ ا : IIIالمنطقة 
ما يجعلها في وضعية مالية غيـر مواتيـةم حيـث أن التسـيير العـاد  بهـا يعـاني مـن الت بـ ب وعـدم القـدرة علـة 

ســـتمرار الـــدائم وهـــي مهـــددة بـــالعجز المـــالي قصـــير المـــدىم وبـــ لا وجـــب عليهـــا تحســـين اســـتغلال قـــدراتها الا
 وتسييرها العاد الانتاجية 

المؤسســـة المتواجـــدة بهـــ   المنطقـــة تكـــون مهـــددة بالانهيـــارم نتيجـــة نقـــص الفعاليـــة فـــي تســـييرها : IVالمنطقـــة 
 كها للموارد المالية.بسبب عدم امتلا التطوريةمالميدانيم وضعف قدراتها 

 المبحث الثاني: ماهية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وأهميتها 

علــــة الــــرغم مــــن انتشــــار المؤسســــات الصــــغيرة والمتوســــطة فــــي كافــــة دول العــــالمم ألا أن مفهــــوم هــــ   
المؤسســات مــازال يثيــر جــدلا كبيـــرام يتعــ ر معــ  تحديــد تعريــف محـــدد متفــ  عليــ  لهــام لأن هــ   المؤسســـات 

 تلف في خصائصها الاقتصادية والتقنية والتنظيمية حسب نوو النشاطم ومرحلة النمو التي تمر بها الدولة.تخ
 المطلب الأول: صعوبة تحديد تعريف للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

هنــاا عــدة قيــود تــتحكم فــي أيجــاد ووضــع تعريــف شــامل وموحــد للمؤسســات الصــغيرة والمتوســطة مــن 
 :أهمها

 ت النمو:اختلاف مستويا -1

ويتمثـل فـي التفـاوت فـي درجـة النمــو بـين مختلـف الـدولم الـ   يــنعكس علـة مسـتوى التطـور التكنولـوجي لكــل 
دولةم فالمؤسسة الصغيرة والمتوسـطة فـي الولايـات المتحـدة الأمريكيـةم أو فـي اليابـانم أو فـي أ  بلـد صـناعي 

  خرم قد تعتبر كبيرة في بلد نام كالجزائر أو سوريا مثلا.
 وع الأنشطة الاقتصادية: تن -2

أن اختلاف الأنشطة الاقتصادية يغير من أحجام المؤسسـات ويميزهـا مـن فـرو لآخـر فالمؤسسـات التـي تنتمـي 
ألة القطاو الصناعيم غير المؤسسات التي تعمل في القطاو التجار م وتختلف المؤسسات التجارية عن تلا 

 م للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة.التي تقد خدماتم وه ا ما يفسر صعوبة تحديد مفهو 
 اختلاف فروع النشاط الاقتصادي: -3

يتفرو كل نشاط اقتصاد  حسب طبيعت  ألة عدد كبير من الفروو الاقتصاديةم فينقسم النشـاط التجـار  مـثلا  
لـة ألة تجارة الجملـةم والتجـارة بالتجزئـةم أو ألـة تجـارة خارجيـة وتجـارة داخليـةم وتنقسـم بقيـة الانشـطة بـدورها أ

عدد من الفرووم ول لا فإن كل مؤسسة تختلف حسب النشـاط الـ   تنتمـي أليـ  أو ألـة أحـد فروعـ  مـن حيـث 
كثافـــة اليـــد العاملـــةم ولـــرأس المـــال الموجـــ  للاســـتثمار فالمؤسســـة الصـــغيرة والمتوســـطة فـــي مجـــال الصــــناعة 

 .1التعدينيةم قد تكون كبيرة في الصناعة الغ ائية أو في مجال التجارة

 

 د معايير تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:تعد -4

                                                           
العلوم الاقتصادية، تخصص نقود وتمويل، كلية  رسالة شهادة الماجستير فيالتمويل المصرفي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ليلي لولاشي،  - 1

 .45-44، ص 20015-2004الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة بسكرة، الجزائر، 
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أن كــل محاولـــة لتحديـــد تعريـــف شـــامل ودقيـــ  للمؤسســات الصـــغيرة والمتوســـطةم وتصـــطدم بوجـــود عـــدد هائـــل 
ومتنوو مـن المعـاييرم فمنهـا مـا يعتمـد علـة حجـم العمالـةم حجـم المبيعـاتم حجـا الأمـوال المسـتخدمةم حصـة 

م لــ لا وقــع شــب  أجمــاو بــين الكتــاب والمؤسســات خالمســؤولية .... ألــالمؤسســة مــن الســو م طبيعــة الملكيــة و 
ومراكز البحوث والهيئات الحكوميةم والبنوا ومختلف الدوائر المهتمة بقطاو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةم 

 علة الاحتكام ألة مجموعة من المعايير الكمية والمعاير النوعيةم والتي تتمثل في:
  :عريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يخضع لجملة من المعايير والمؤشرات الكمية أن تالمعايير الكمية

والاحصـــائية لقيـــاس أحجامهـــا ومحاولـــة تمييزهـــا عـــن بـــاقي المؤسســـاتم ويمكـــن تقســـيم هـــ   المعـــايير ألـــة 
مجمــوعتينم المجموعــة الأولــة وتضــم المؤشــرات التقنيــة والاقتصــادية المتمثلــة فــي عــدد العمــالم التركيــب 

و  لرأس المالم حجم الانتاتم القيمة المضافةم حجم الطاقة المستعملةم أم المجموعة الثانية فتشـمل العض
 .1مؤشرات التقنية النقدية المتمثلة في رأس المال المستثمرم رقم الأعمال

ألا أن هناا صعوبات في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة باستخدام المعـايير الكميـةم و لـا لاخـتلاف 
ستويات النمو بين البلدانم واختلاف ظروف الصناعة من فرو لآخرم وك لا الاختلاف في الحصيلة المالية م

بســبب المبيعــات النقديــة مــن عــام ألــة  خــرم خاصــة أ ا حــدث ارتفــاو فــي معــدل التضــخمم فمــا نعتبــر  مؤسســة 
فـإن هـ   المعـايير وحــدها لا  صـغيرة أو متوسـطة فـي هـ ا العـامم قـد لا يكـون كــ لا فـي العـام المقبـلم وبالتـالي

 تكفي لتحديد تعريف شامل للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةم ل لا يجب الاهتمام بالمعايير النوعية ك لا.

  :يـة والتـي مـن بينهـا اسـتقلالية الادارة والعمـلم فالمـدير هـو المالـا وهـو الـ   يتخـ  القـرارات المعايير النوـ
م ويطلـــ  علـــة هـــ ا 2ا يخـــص التزامـــات المشـــروو تجـــا  الغيـــرداخـــل المؤسســـة تحمـــل كامـــل المســـؤولية فيمـــ

المعيــار اســم المعيــار القــانونيم حيــث أنــ  طبقــا للشــكل القــانوني يتحــدد حجــم رأس المــال المســتثمر وطــر  
تمويل م وغالبـا مـا تكـون شـركات الأمـوال أبـر حجمـا مـن شـركات الأشـخاصم وكـ لا نجـد معيـار الملكيـةم 

سسات الصغيرة والمتوسطة تابعة للقطاو الخاصم وتكـون علـة شـكل مؤسسـات فغالبا ما تكون ملكية المؤ 
 أو شركات أموال.

وتتميز المعايير المستخدمة في تحديد تعريف دقي  للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بمنها أمر نسبيم وتختلـف 
ايير حجـــم مـــن بلـــد لآخـــر نجـــد أغلبيـــة الـــدول اعتمـــدت فـــي تعريفهـــا للمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة علـــة معـــ

 .3العمالةم قيمة الموجوداتم وحجم المبيعات

 
 
 
 
 

                                                           
رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية، فرع التسيير، معهد  والمتوسطة في التنمية الاقتصادية،دور مكانة الصناعات الصغيرة  عثمان لخلف، - 1

 .6، ص1994/1995العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، 
لمشروعات الدورة التدريبية الدولية حول تمويل ا آفاق تمويل وترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، رابح خوني، رقية حساني، - 2

 5ص، 2003ماي  28-25الصغيرة والمتوسةة وتةويرها في الاقتصاديات المغاربية، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة سةيف، 
 .41، ص 2000، دار الحامد، الةبعة ا،ولق، عمان، سنة إدارة المشروعات الصغيرة: كاسر نصر المنصور، شوقي ناجي جواد،  3
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 المطلب الثاني: تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:
تعتبــر المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة وكيفيــة تنميتهــام الشــغل الشــاغل لكثيــر مــن  الحكومــات و المنظمــات 

ات المتقدمة و النامية بصفة عامةم ولقد تعددت الدولية باعتبارها الوسيلة المناسبة لتحقي  التنمية في المجتمع
المفــاهيم المقدمــة لهــ   المؤسســات بــاختلا  تصــنيف الــدول لهــام حيــث يــرى الــبعض بــمن المؤسســة الصــغيرة 
والمتوســطة هــي كــل مؤسســة  ات طــابع قــانونيم تتمتــع بالاســتقلالية الماليــةم وتعمــل فــي القطاعــات الأوليــةم 

اثنــان أو ثلاثــة وعلــة العمــوم يكــون  ألــة شــخص واحــد فــي أغلــب الاحيــان أووالتــي تســتوجب المســؤولية فيهــا 
المالـــا الوحيـــد لـــرأس المـــالم فـــي حـــين يـــرى الـــبعض الآخـــر بـــمن المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة هـــي تلـــا 

بسـيطة م وينشـط الكثيـر منهـا فـي   المؤسسات العائلية البسيطة الهيكـل التنظيمـي والتـي تسـتعمل طـر  تسـييري
 اولة من الباطن.ال المقجم

علــة معيــار  1996ريــل ســنة بلقــد اعتمــد الاتحــاد الاوروبــي فــي تعريفــ  للمؤسســات الصــغيرة والمتوســطة فــي ا
 ثلاثي الأبعاد عدد العمالم رقم الأعمال ومجموو الميزانيةم ودرجة استقلالية المؤسسةم فهـو يعرفهـا علـة أنهـا"

مليـــون وحـــدة نقديـــة أوروبيـــةم أو مجمـــوو  40مـــن أجيـــر ورقـــم أعمالهـــا أقـــل  250كـــل مؤسســـة تضـــم أقـــل مـــن 
مـن قبـل  %25مليون وحدة نقدية أوروبيةم والتي لا تكون في حد  اتها ممتلكة بنسـبة  27الميزانية لا يتجاوز 

 مؤسسة أخرى لا تنطب  علة ه   المعايير".
ريـف المؤسسـات في ظل انضمام الجزائر ألة المشروو الاورو _متوسـطيم ومـن أجـل تحقيـ  الانسـجام فـي تع

الصــــغيرة والمتوســــطة م أخــــ  القــــانون الجزائــــر  بالمعــــايير الاوروبيــــة فــــي تحديــــد مفهــــوم المؤسســــات الصــــغيرة 
طبيعتهـا القانونيـة:" بمنهـا مؤسسـة أنتـات  والمتوسطة م حيث عرف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مهما كانـت

مليـار دت, أو لا يتجـاوز  2مالهـا السـنو  شخصا, ولا يجتـاز رقـم أع 250ألة  1سلع /أو خدمات, تشغل من 
م وبشـكل مفصـل لهـ ا التعريـف نجـد 1مليون دتم وتسـتو  معـايير الاسـتقلالية" 500مجموو حصيلتها السنوية 

أن المشــرو الجزائــر  أعطــة تعريفــا لكــل مــن المؤسســة المصــغرةم والمؤسســة الصــغيرةم والمؤسســة المتوســطة 
 المبنية في الجدول الموالي:

 معايير التمييز بين حجم المؤسسات في الجزائر (:02م)جدول رق
 المعايير       

 الصنف 
 الـــــــــعدد العم

  عامل(
 الحصيلة السنوية رقــــــــم الأعمــــــال السنــــــــو 

  مليون دت(
 10أقل من  مليون دت 20أقل من  09ألة  01من  مؤسسة مصغرة

 100أقل من  مليون دت 200أقل من  49ألة  10من  مؤسسة صغيرة

 500ألة  100من  مليار دت 02مليون ألة  200من  250ألة  50من  مؤسسة متوسطة
 .9م8م ص2001القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةم وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطةم الجزائرم  المصدر:

                                                           
، المتضمن القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسةة، وزارة 12/12/2001المؤرخ في  01/18ون رقم: : المادة الرابعة من القان 1

 .8، ص2001المؤسسات الصغيرة والمتوسةة، الجزائر، 
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أعــلا م يشــكل مرجعــا لمختلــف بــرامل الــدعم والمســاعدة أن تعريــف المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة المــ كور 
 لجة أحصائيات القطاو.االموضوعة لصال  ه   المؤسساتم كما يساعد علة أعداد ومع

 دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الاقتصادية: الثالث:المطلب 
المتقدمة والنامية علة حد سواة  تلعب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دورا هاما في اقتصاديات كل من الدول

 توالإحصـــائيارغــم المزايـــا التــي تتمتـــع بهـــا المؤسســات الكبيـــرةم نتيجـــة وفــرات الحجـــم  الإنتـــات بحجــم كبيـــر(  
المتـــوفرة تـــدل علـــة أن المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة هـــي الغالبـــة فـــي اقتصـــاديات كافـــة البلـــدان بمـــا فيهـــا 

م بينمـا %95من مجموو المؤسسـاتم وفـي فرنسـا  %98كية تمل نسبة الصناعةم ففي الولايات المتحدة الأمري
مـن مجمـوو المؤسسـات  وتتضـ  مسـاهمة المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة فـي  %99اليابان فهي تمثل نسبة 

 التنمية الاقتصادية في النقاط الموالية:
 بالمقارنة بالعمل الوظيفي الحكومي والعام  بهامارتفاو معدلات الإنتاجية  -
فير العديــــد مــــن فــــرص العمــــل الجديــــدة للحــــد مــــن مشــــكلة البطالــــةم ممــــا يحســــن مــــن مســــتوى الإنمــــاة تــــو  -

 الاقتصاد  والاجتماعي 
  1تعتبر المصدر الرئيسي للتجديد والابتكارم ورفع الكفاةة الإنتاجية -
 تعمل علة تقديم منتجات جديدةم باعتبارها مصدر للأفكار الجديدة والمنتجات المبتكرة  -
 ديم الخبرة المتكاملة للعمالم و لا بتنوو المهام والمسؤوليات تقوم بتق -
  2تعمل علة أظهار وتنمية الكفاةات والمبادرات الفردية -
نظـرا لصــغر متطلباتهــا الاســتثماريةم وبســاطة تقنيــات الإنتــاتم فـإن هــ   المؤسســات تكــون أكثــر كفــاةة مــن  -

وتنمية المهارات البشريةم وب لا يمكن اعتبارهـا المؤسسات الكبيرةم في تعبئة وتوظيف المدخرات المحليةم 
 مصدرا هاما للتموين الرأسماليم ومشتلا للمهارات التنظيميةم ومختبرا لأنشطة وصناعات جديدة.

 خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتحديات المحيط: الرابع:المطلب 
ب واللايقينم بتسارو التطورات ألة الحد الـ   يتميز محيط المؤسسةم أضافة ألة الديناميكيةم العدوانيةم الت ب 

جعل توقعها وتقدير  ثارها يكون صعبا للغايةم خصوصا مع انتشار ظاهرة العولمةم وارتفاو حدة المنافسة من 
 خلال التميزم وازدياد العوائ  القانونية والتنظيمية.

هــا التكيــف معهــا ألــة حــد وهــ   المميــزات تمثــل فــي الحقيقــة تحــديات أمــام المؤسســاتم وقــد تفــرض علي
التحـــول التنظيمـــي  وار ا كانـــت هـــ   التحـــديات هـــي التـــي ســـاهمت بشـــكل كبيـــر فـــي دفـــع التســـيير الإســـتراتيجي 

فهـــل يمكـــن لهـــ    مللتطـــور فـــي المؤسســـةم فإنهـــا  ات التحـــديات التـــي تواجـــ  المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة
 .3؟فاعلةبعد من السلبية بتبني وضعيات المؤسسات أن ترفع عنها صفة الخضوو للمحيطم وت هب ألة أ

                                                           
 .01-9، ص1998/1999مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية،  إدارة المشروعات والأعمال صغيرة الحجم،: فريد راغب النجار،  1
، الدار الجامعية، الإسكندرية، مقدمة في الأعمال في عصر التكنولوجيا: محمد صالح الحناوي، محمد فريد الصحن، نادية العارف، نبيلة عباس،  2

 .67، ص2004
يل المشروعات الصغيرة الندوة التدريبية الدولية حول: تمو التسيير الاستراتيجي وتنمية المؤسسة المتوسطة والمصغرة،: عبد الماليك مزهودة،  3

 .03، ص2003ماي   28-25والمتوسةة وتةويرها في الاقتصاديات المغاربية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سةيف، 
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م عالميــــة الأســــوا م تغيــــرات المحــــيطم التنافســــية والإبــــداو المبنــــي علــــة المعـــــارف العولمــــة ظــــلففــــي 
والكفاةاتم فإن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يصعب عليها أن يكون لها دور فعال في محيطهام وغالبـا مـا 

 .رد فعلي استراتيجيروط م الأمر ال   يقودها ألة نشاط تبقة خاضعة لسياق م فهي سريعة التمثير بش
 وتتميز المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عن غيرها من المؤسسات الكبيرة بــــ:

 محدودية الانتشار الجغرافيم أ  أن معظم ه   المؤسسات تكون محلية أو جهوية  -
 التمويل المطلوب  ضالة حجم رأس المال الأساسي والعاملم وهو ما يعني بدور  ضالة حجم -
 تواضع أو متوسط من التقنيةم ومن الكفاةات البشرية المطلوبة ممستوى  -
هيكل تنظيمي بسيط يعتمد علة مسـتوى أشـراف محـدود  حتـة أن وظيفـة واحـدة يمكـن أن تقـوم مقـام عـدد  -

 من الوظائف 
لـــة خطـــة أســـتراتيجية الاعتمـــاد علـــة الخبـــرة والتقـــديرم وعلـــة اســـتراتيجية رد الفعـــلم أكثـــر مـــن الاعتمـــاد ع -

 .1مستقرةم رسمية وصريحة
 ويضاف ألة  لا:

 الحجم الصغير  والتركيز علة شخصية المسير  -
 ضعف التخصص في العمل  -
 حدسية وأقل رسمية  استراتيجيات -
 نظام معلومات خارجي بسيط وشكليم ونظام معلومات داخلي بسيط يعتمد علة الاتصالات المباشرة. -

أيــة  ىلا يــر فقــد تبنــة موقفــا  خــر تجــا  المؤسســات الصــغيرة والمتوســطةم حيــث أنــ   (Harrisonأمــا هاريســون  
مكانة مميزة له   المؤسساتم ولا أ  دور أساسي فـي نمـو وتطـور الـدول  مبـررا  لـا بنوعيـة مناصـب العمـلم 

دمها ومسـتويات الأجـور التــي تقـدمها المؤسســات الصـغيرة والمتوســطةم والتـي تعتبـر ضــعيفة جـدا بتلــا التـي تقــ
المؤسسات الكبيرةم كما أن حوادث العمل فيها كثيرةم وتكوين الأفراد فيها غير عادلم فضلا عن العدد المرتفع 

لإفلاسات فيها  وب لا يتخ  هاريسون موقفا مناقضا للرأ  الـ   يعتبـر المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة أكثـر ل
ؤسسات الكبيرة أكثر مهارة فـي تطبيـ  التكنولوجيـات أبداعا وتجديدا من المؤسسات الكبيرةم ونظريا نجد أن الم

الحديثـــةم علـــة عكـــس المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة التـــي تفتقـــد للوســـائل دائمـــا. غيـــر أنـــ  أ ا رجعنـــا ألـــة 
معطيات الميدانيـة عـن المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطةم ومختلـف الدراسـات التـي أجريـت عليهـام يتبـين دورهـا 

 اديةم ويؤكد الدعم ال   تحظة ب  ه   المؤسسات في مختلف الدول.في تحقي  التنمية الاقتص
 
 
 

                                                           
صغيرة التجديد التكنولوجي كمدخل استراتيجي لدعم القدرة التنافسية للمؤسسة الجزائرية ) حالة الصناعات والمؤسسات ال: حسين رحيم،  1

 30-29، ملتقق الدولي حول منافسة المؤسسات وتحولات المحية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، قسم علوم التسيير، جامعة بسكرة، توسطة(والم

 .47، ص2002أكتوبر 
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 لدى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الاستراتيجيمظاهر التسيير  الثالث:المبحث 
ـــي تـــربط المؤسســـة بمحيطهـــام وفـــي ظـــل  الاســـتراتيجيأن أصـــل التســـيير  ـــة الت ـــد العلاق ـــاتل عـــن تحدي ن

  هويتهــا مــن خــلال امتلاكهــا للمــوارد اللازمــة لقيامهــا بالأنشــطة محــددات هــ ا الأخيــرم تســعة المؤسســة لتحقيــ
الأساسية ودعم الإسـتراتيجية الخاصـة بهـام وهـ ا مـا يوضـ  الـدور الأساسـي المحـدد للعمـل فـي محـيط تنافسـي 
من أجل صياغة أستراتيجية المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة. ووفـ  هـ   الظـروف تكـون المؤسسـات الصـغيرة 

ـــم لتمثيراتـــ  الطبيعيـــةم وتفكـــر فـــي يعة لقيـــود ومحـــددات المحـــوالمتوســـطة خاضـــ ط التنافســـيم ولـــ لا فهـــي تتهي
 الممكن انتهاجها في ظل غياب الموارد اللازمة لمواجهة ه   القيود. الاستراتيجيات

هنــاا الــبعض مــن البــاحثينم مــن يــرى بــمن المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة لــيس لهــا ولا تســتطيع أن و 
ةم و لـــا بســـبب حجمهـــام ومواردهـــا المحـــدودةم ونقـــص الكفـــاةات الاســـتراتيجية بهـــام ويكـــون تمتلـــا اســـتراتيجي

 Robertالتشـــخيص الاســـتراتيجي لهـــ   المؤسســـات أكثـــر تعقيـــدام ولا يحقـــ  النتـــائل المرجـــوة منـــ   فحســـب "

Paturel" ت ال هنيةم فإن التسيير الإستراتيجي غير مفيد بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةم لأن التصورا
والنظرة التوقعية له   المؤسسات غير قابلة للتطبي م و لا بسبب أن أدوات التسيير الإستراتيجي يعـاد تركيبهـا 

 وف  ثلاث خصائص للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:
تمثيــل المؤسســات الصـــغيرة والمتوســطة مــن طـــرف المالــا المســيرم والـــ   لــ  الســلطة الكاملـــة فــي اتخـــا   -

 القرارات 
 تماد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة خبرة وحدس المسير اع -
عــدم اســتخدام الأدوات فــي تطبيــ  ســلوا المؤسســات الصــغيرة والمتوســطةم الأمــر الــ   أدى ألــة النتــائل  -

 السلبية في استخدام أدوات التحليل الإستراتيجي في ه   المؤسسات.
لتســــيير الإســــتراتيجي فــــي المؤسســــات الصــــغيرة ونــــورد فيمــــا يلــــي بعــــض الجوانــــب المتعلقــــة بمهميــــة ممارســــة ا

 والمتوسطة:
 التخطيط الإستراتيجي:  الأول:المطلب 

يســـاعد التخطــــيط الإســــتراتيجي علــــة تنســــي  القــــرارات وترابطهــــا لتحقيــــ  الأهــــدافم والتوقــــع بالأحــــداث 
التخطــيط العــام المســتقبليةم وتحســين أداة المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة ومهارتهــا الإداريــةم وهــو عبــارة عــن 

 للمؤسسةم وهو طويل الأجل ويتضمن الأهداف العامة والبرامل والإجراةات والسياسات.
وحسب "مانتزبا " فإن التخطيط الإستراتيجي ليس النمط الأكثر فعالية في المحيط المضطربم ويفضل 

ف أكثـر مـع هـ   الظـروفم الناشئةم والعمل علة التكي الاستراتيجياتبدل  نمط التخطيط التقاولي المبني علة 
ولقــد اختلفــت نتــائل الدراســات التجريبيــة المتعلقــة بــالتخطيط الإســتراتيجي فــي المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة 
فمنها ما أكدت بمن هناا علاقة أيجابية بين التخطيط الإسـتراتيجي فـي المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة وأداة 

قة  وعلة العمـوم يمكـن أبـراز المحـاور الأساسـية لنتـائل أغلبيـة ه   المؤسساتم ومنها ما نفت وجود ه   العلا
 :يما يله   الدراسات وف  

 العلاقة الإيجابية بين وجود التخطيط وأداة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  -
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 العلاقة الإيجابية بين درجة تعقيد التخطيط الإستراتيجي وأداة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  -
ة بين كل من التطور الفائ  للتخطيط الإستراتيجي وأداة المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطةم العلاقة الإيجابي -

والأداة وبـين هيكلـة التخطـيط الإسـتراتيجي والأداةم وبـين نوعيـة التخطـيط والأداة فــي وبـين حـدة التخطـيط 
 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

سـات الصـغيرة والمتوسـطةم و لـا فـي ظـل غيـاب والأداة فـي المؤس العلاقة الإيجابية بين التخطيط العملي -
 التخطيط الإستراتيجي 

 التخطيط الموجود لا يؤد  بالضرورة ألة الأداة المرغوب في  من قبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. -
نمـــا يكــون وفـــ   ونبيــ  خلاصــة الدراســـات بــمن التخطـــيط الإســتراتيجي لـــيس مســار مســتقل بحـــد  اتــ م وار

أســـــتراتيجية المؤسســـــات الصـــــغيرة والمتوســـــطة  وقـــــد ثبـــــت بـــــمن الثنائيـــــة  التخطـــــيط المســـــار العـــــام لصـــــياغة 
الإســـتراتيجي الشـــكلي/مخطط الأنشـــطة المكتـــوب( يمكـــن أن تلعـــب دورا هامـــا فـــي تحســـين فعاليـــة المؤسســـات 
الصغيرة والمتوسطة  ولكن عمليا تبين بمن التخطيط الإستراتيجي لا يطب  فـي هـ   المؤسسـاتم ويتضـ   لـا 

 لال بعض الدراسات التجريبية المبينة في الجدول الموالي:من خ
 بعض الدراسات التجريبية حول تطبي  التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. :03جدول رقم

 أهم نتائج الدراسة الباحث والسنة

Sexlon et Vanuken 1982 
 175من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من بين  25%

 استراتيجيمحل الدراسة لها تفكير  مؤسسة

Shaw, Shoman et Sussman 1986 

 135من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من بين  60%
مؤسسة محل الدراسة تستعين بتسيير المخاطرم بينما هناا 

 من المؤسسات التي تعتمد علة التخطيط الإستراتيجي 30%

Robinson, Logan et Salem 1986 
أكثر أهمية من التخطيط الإستراتيجي في  التخطيط العملي

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.

Waalewijn et Segaar 1993 
ضعف التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة 

 والمتوسطة  وأغلبية المؤسسات تطب  الموازنات
Source : HELFER Jean - Pierre, KALIKA Michel, ORSONI Jacques 

, Management (Stratégie et Organisation), Vuibert 3eme édition, Paris,2000, P10 

ولكي تطب  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التخطيط الإستراتيجيم فإنها تحتات ألـة مقاربـة مميـزة تكـون وفـ  
 المحاور الموالية:

 أف  التخطيط يكون قصير المدى  سنتين علة الأكثر(  -
 لة عمليات غير شكلية وقليلة الهيك -
نشاة مخطط النتائل. -  حساب الإجراةات المتعلقة بالعوامل الخارجية لتحسين القدرات وار

شـكلية وعلة العمومم فإن التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةم عبارة عن عمليـات غيـر 
ات شـكليةم تـدرت فردية  بينما نجد  العكس في المؤسسات الكبيرةم أيـن يكـون عبـارة عـن عمليـ ةبصيغ ويتحق 

 الأهداف فيها وف  مخطط مكتوبم ويتحق  وف  نمط النظام الكلي  باعتبار المؤسسة نظام مفتوح(.
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 (:volontarisme stratégique) الاستراتيجيةالإدارة  الثاني:المطلب 
 حتة يتسنة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحصول علة أرادة أستراتيجيةم لابد أن يكون:

بالنســبة للمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةم وخاصــة المحــيط القريــب  وبهــ ا الشــكل عليهــا أن  المحــيط مهــم -
 تنج  في تسيير اندماجها مع المحيط وبمفضل ما يمكن 

صياغة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ترتكز علة الرؤية الإستراتيجية لهام والتي تسم   -
 حيط بالتخلص من القيود التي يفرزها الم

المقـاولات المبدعـةم والتـي تسـم  بالبحـث أو  تسـلوكياتعمل المؤسسات الصغيرة والمتوسـطة علـة تطـوير  -
 أنشاة أسوا  جديدة 

تتبــع المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة الهيكــل الشــبكيم والــ   يســم  بــالتخلص مــن القيــود المتعلقــة بــنقص  -
 الموارد.

لتحاليــل الخاصــة بعلاقــة المؤسسـة مــع محيطهــام وهــ   لقـد ســادت فكــرة التموقـع الحتمــي فــي العديــد مـن ا
الفكــرة ليســت بالضــرورة مطبقــة عنــد الحــديث عــن أســتراتيجية المؤسســات الصــغيرة والمتوســطةم لأن أول مهمــة 
يقوم بها مسير المؤسسة الصغيرة والمتوسطةم هي محاولة تكييف أستراتيجية مؤسست  مع المحيط ال   تعمل 

تعل  بالإرادة يبحث عن نمو ت المحيط التنافسيم من خـلال الأعمـال الإسـتراتيجية في م حيث أن التصرف الم
 تشارا في تنفي  الأعمال الاختيارية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة من أجل التحرا وف  تحولات المحيط.

وفــــي ظــــل الظــــروف الســــائدة فــــي المحــــيطم تســــعة المؤسســــات الصــــغيرة والمتوســــطة ألــــة تحقيــــ  الأعمــــال   
 ستراتيجية وتعديلها لعلاقاتها مع المحيط ال   تنشط في .الإ

 الرؤية الإستراتيجية كمصدر للإرادة الإستراتيجية: -1
تســعة المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة ألــة البقــاة والاســتمرار فــي محــيط تنافســيم ولا يتحقــ   لــا ألا 

والمتوسـطةم يبنـون قـراراتهم علـة  بامتلاكها استراتيجية واضحةم وعلة العموم فإن مسير  المؤسسات الصغيرة
 طباعهم وأحاسيسهم وتصوراتهم عن الوضعية الحالية والمستقبلية.

وغالبــا مــا تســتعمل الرؤيــة الإســتراتيجية كطريقــة للعمــل فــي ظــل تغيــرات المحــيطم ونقــص الإمكانيــات الماديــة 
يتميـــز بالثقـــل والجمـــود.  والماليـــة للمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطةم فهـــي تعتبـــر بـــديل للتخطـــيط الشـــكلي الـــ  

الإستراتيجية بمنهـا تلـا التصـورات ال هنيـة عـن المسـتقبلم بينمـا النوايـا الإسـتراتيجية فهـي عبـارة  الرؤيةوتعرف 
 عن الحالة ال هنية التي تعمل علة ترتيب وتنظيم الإمكانيات لتحقي  الأهداف.

لمؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطةم لـ لا وتعتبر الرؤية الشخصـية للمسـير هـي المرشـد العـام لاسـتراتيجية ا
فإن الرؤية الإسـتراتيجية للمسـير تمثـل تصـورات  ال هنيـة الحاليـة والمسـتقبلية عـن مؤسسـت م وأنشـطتها والمحـيط 
ال   تنشط فيـ   فـي حـين أن النوايـا الإسـتراتيجية هـي مجمـوو المهـام الفرعيـة الخاصـة بالحالـة ال هنيـةم والتـي 

 مسير للبحث عن الإمكانيات الخاصةم واستعمالها لتحقي  الأهداف الإستراتيجية.تعمل علة يقظة وانتبا  ال
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بالإضـــافة ألـــة  لـــا فـــإن الرؤيـــة الإســـتراتيجية للمقـــاولين تخـــدم الفهـــم الجمـــاعي للأهـــداف الإســـتراتيجية 
ات المصاغةم وهي غالبا ما تشرا مع رسالة المؤسسة لإنشاة المحددات الأكثر دلالة لتوجيـ  وتطـور المؤسسـ

الصـغيرة والمتوســطة  وفـي أطــار هـ   الرؤيــة نجـد أن تصــرفات وأهـداف المقــاولين راجعـة ألــة عـدة أبعــاد منهــا 
 1النمو والتطورم دخول الأسوا  العالميةم توسيع الموارد البشريةم القيادةم التجديد والإبداوم البقاة والاستمرار

  وليناالرؤية الإستراتيجية للمق (:30الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

PMI(les étapes -incitation stratégique et financiers de la PMP, BOUALEM ALIOUAT : Source

revue des sciences économique et de gestion, université de  canadienne),–clés d’une analyse franco 

Sétif, N : 03, 2004, P42. 
ـ تساعد علة وصف وتعريف أرادة المؤسسـات الصـغيرة استراتيجيةايا م والنو استراتيجيةأن مفاهيم الرؤية 

والمتوســطة  لــا أنهــا تــدفع ألــة تخفــيض القيــود الخارجيــة والداخليــة للمحــيط  ولقــد تبــين بــمن هنــاا رابطــة بــين 
درجــة أعـــلان الرؤيـــة الإســـتراتيجيةم ومســـتوى الأداة للمؤسســات الصـــغيرة والمتوســـطة فـــي الاقتصـــاد التقليـــد م 

 ي تنعدم في الاقتصاد الجديد.والت
 التوجه التقاولي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: -2

( المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة علــة مســايرة la vision Entreprenerialeتســاعد الرؤيــة التقاوليــة  
محيطهـــــــــام وهـــــــــي تظهـــــــــر بـــــــــمن التحليـــــــــل العمليـــــــــاتي لهـــــــــ   الحالـــــــــة هـــــــــو بســـــــــيط الوصـــــــــف مـــــــــن جانـــــــــب 

( كعمليـة Entrepreneriatومع  لا يمكـن الكشـف بمنـ  لا يجـب النظـر ألـة المقاولـة  ( Entrepreneurالمقاول 
أنشاة للمؤسسةم بل كوضعية أستراتيجية توج  لتغيير سو  المؤسسةم وله ا السـبب نسـتعمل مصـطل  التوجـ  

 التقاولي.
تعلقـة بهـ ا وفي أطار توضـي  التوجـ  التقـاولي للمؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة نـورد بعـض المفـاهيم الم

 التوج .

                                                           
1: Boualem ALIOUAT, Incitations stratégiques et financiers de la PME-PMI(les étapes clés Start up-une analyse 
Franco-Canadienne), revue des sciences économiques et de gestion, université de setif, N:03, 2004, P31. 

 لاقــــــــــــــــــالانط
 والتشغيلالتموقع التنافسي  -
 مخطط قصير المدى -
الحساسية تجا  الوسط  -

 الاجتماعي
 التحالفات لإقتناة الموارد -

 وـــــــــــــــــالنم
 ةفسيتناحركية  -
 الإبداو -
 دور معلومات -

 التمويل في النمو  -

 النضــــــــــــــــــــج:
 الثبات والاستمرار التنافسي -
 المدى طويلمخطط  -
 توازن مالي -
 الهدنةتحالفات  -

 درجة نضج المؤسسة

ية الرؤية الإستراتيجية  نوـ
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 ( المقاولEntrepreneur :)المقاول من بين أكثر المفاهيم التي وقع الجدال حولهام بالإضافة  مفهوم يعتبر
ألة أن  مكلف بادراا التحليل الإستراتيجيم فهـو المحـرا للعمليـات المعقـدة والتـي تشـمل المراحـل الأربعـة: 

أنشــاة القيمــة(  /الفرد الثنائيــة الــ   يركــز علــة المحــاورة بــين التــدريبم النضــلم القــرارم العمليــة النهائيــة  و 
فالمقــاول يحــاول اســتغلال الفــرصم بينمــا المســير فهــو يميــل ألــة اليقظــة والانتبــا  فــي الاســتعمال الكــفة 

 للموارد المتجددة.
 ( المقاولةEntrepreneuriat:) نطـلا م يرجع ظهور المقاولة علة العموم ألـة مشـاكل الإنشـاةم المنشـمم الا

الإبداوم رأس المال المخـاطرم أنـواو المؤسسـات المصـغرةم والفصـل أكثـر فـمكثر بـين المؤسسـات الصـغيرة 
والمتوسطةم ظـواهر العولمـة والعالميـة واخـتلاف الثقافـاتم ونوعيـة التطبيـ  فـي وسـائل التسـيير  التسـوي م 

 فمتوقــعنمــوم العالميــةم الإبــداو...(    التلاحــ م ال اســتراتيجياتتســيير المــوارد البشــريةم الماليــة(م وكــ لا 
ـــة هـــو عمليـــة مســـاندة لمجـــالات الارتبـــاط فـــي علـــوم التســـييرم وخصوصـــا لاســـتراتيجية المؤسســـةم  المقاول
ولتطــوير هــ   النقطــةم يجــب الاســتفادة مــن القريــب بــين المجــالات الإســتراتيجية م والمقاولــة لإدراا عمليــة 

 ا للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة.المال -اتخا  القرار الإستراتيجي للمسير
وينظـــر للمقاولـــة كســـلوا مغـــاير تمامـــا عـــن التســـيير الإســـتراتيجي   لـــا أن التســـيير الإســـتراتيجي يخـــدم 

 ظروف الأعمال التقاولية  وكون المقاولة شديدة التطور فهي تتناسب مع الاقتصاد الجديد.
يرة والمتوســـطةم فضـــلا عـــن أدوات وللاســـتفادة مـــن عمليـــة صـــياغة الإســـتراتيجية فـــي المؤسســـات الصـــغ

ونمــــا ت التحاليــــل المســــتعملةم يجــــب دراســــة أدراا المســــيرينم والرؤيــــا والنوايــــا الخاصــــة بهــــم ومــــن ثــــم دراســــة 
(م préennitéالخصـــــــــائص النفســـــــــية للمقـــــــــاول  وفـــــــــي هـــــــــ ا الإطـــــــــارم ووفـــــــــ  ترتيـــــــــب معـــــــــايير الاســـــــــتمرار 

" يصــنف Marche Smay(م فــإن "croissanceمــو (م والنautonomie( م والاســتقلالية indépendanceالتحــرر 
 المقاولين ألة نوعين:

المقـــاول الـــ   يفضـــل  الاســـتمرارم التحـــررم النمـــو(  أ  أنـــ  يفضـــل أولا الاســـتمرار فـــي نفـــس العمـــلم ثـــم  -
التحرر وضمان مركز  المالي  رفض المشاركة الخارجيةم والاستدانة مـن البنـا(م ثـم بعـد  لـا البحـث عـن 

 النمو.
ال   يفضل  النموم الاستقلاليةم الاستمرار(  وال   يتبنة معالجة تقاوليةم بحيث يفضل الأنشطة  المقاول -

 ات النمو المرتفعم والتي تتطلـب مـوارد ماليـة كبيـرةم ثـم البحـث عـن الاسـتقلالية الكاملـة فـي اتخـا  القـرارم 
 وفي الأخير الاستمرار في نفس الأعمال.

 ية داخل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يتوض  من خلال النقاط الموالية:ان اقتحام منط  النوايا التقاول
قرب المسيرين أكثر فمكثر من الاستعدادات له   المقاربةم و لا بفضل تكوينهم والمعلومات التي بحوزتهم  -

  خصوصا عن طري  الملتقياتم والمؤتمرات العلمية( 
طريــ  جماعــات صــناعية أو ماليــةم مــن خــلال  مراقبــة العديــد مــن المؤسســات الصــغيرة والمتوســطةم عــن -

 فعالية( -التدقيقات المضبوطة له   الجماعات والمراقبة الشديدة للثنائية  كفاةة
 ألزام العديد من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بتطبي  معايير الأعمال التنظيمية  -
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ـــ -تقصـــيرات المســـيرينم وخاصـــة الأخطـــاة التـــي يرتكبهـــا المـــلاا - ين يبحثـــون عـــن الســـلطة المســـيرينم وال
 والاعتراف بقيمتهم وخبرتهم.

ووفـــ  هـــ ا التفكيـــرم فـــإن منطـــ  التقـــاول فـــي المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة يـــؤد  ألـــة نمـــو ونجـــاح هـــ   
 المؤسسات.

الصغيرة والمتوسطةم وأدوات ونما ت التحليل المسـتعملة  تالمؤسساولمعرفة عمليات صياغة الإستراتيجية في 
تم يجـــب دراســـة الخصـــائص التـــي يتمتـــع بهـــا المســـير  وهنـــا يوجـــد نـــوعين مـــن المســـيرين: فـــي هـــ   المؤسســـا

 المالا.-المسيرم والمسير-المالا
للمؤسسـة الصـغيرة والمتوسـطةم هـو المؤسـس والمالـا لهـام والـ   يقـوم بتسـييرها انطلاقـا مـن المسـير -فالمالك

الإدار م ونظـرا لمـا يتميـز بـ  مالـا المؤسسـة  مؤهلات  وقدرات  الخاصةم وبـ لا فهـو يقـوم بجميـع أوجـ  النشـاط
بــداوم وتحمــل المخــاطرم فــإن كــل  لــا قــد يجعــل العمليــة  لا تســتحو  علــة اهتماماتــ م  ةالتســييريمــن انــدفاو وار

 .1بالقدر ال   يسعة لتحقي  الأرباح المنشودة نتيجة نجاح المشروو
يتمتع بالخصائص الإستراتيجية المتمثلة في  للمؤسسة الصغيرة والمتوسطةم فهو  لا ال   المالك-أما المسير

قدرتـــ  علـــة أنشـــاة واســـتغلال طاقاتـــ  ال اتيـــة الداخليـــةم واســـتعمال التحاليـــل الإســـتراتيجية المبنيـــة علـــة المـــوارد 
 والكفاةات.

 أنواو التصور الإستراتيجي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة :04الشكل رقم
                    قو 

 الحدس التوقع(
                  ضعيف

                                                            
 قو                        فـضعي                                  

 اطـــــــــــــــــــــــــالاستنب                                                    
Claude ETRILLARD, op.cit, P13. : Source 

 

وعلة العمومم فإن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي تتبنة المنط  التقـاولي تكـون قابلـة للعديـد مـن الطـر  
كفـاةات(م ولكـم -موارد ستراتيجي بين ه   الطر  لـيس فقـط مشـروط بطبيعـة الثنائيـة الإستراتيجيةم والخيار الإ

 .2أيضا بالموقع التنافسي ومنط  النوايا للمسير
 وتتركب ظاهرة التقاول من مجموعة العناصر الموضحة في الشكل الموالي:

 
 
 

                                                           
 .139، ص 2000، دار الحامد، الةبعة ا،ولق، عمان، إدارة المشروعات الصغيرةنصر المنصور، شوقي ناجي جواد،  ر: كاس 1

2:  Michel MARCHESNAY، pour une approche entrepreneurial de la dynamique ressources-compétences، op.cit, 
P122.   

 يط الإستراتيجيالتخط يــــــــــــــــــــــــــتقاول
 يــــــــــــــــــــــــــتكيف

 
 التخطيط العملي
 قصير الأجل
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 مكونات حادثة التقاول :05الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

 
, 2004, P241.management stratégique, MICHAL MARCHESNAY : Source 

 
 الخيارات الإستراتيجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الثالث:المطلب 

أن المحــيط التنافســي الــ   تعمــل فيــ  المؤسســات الصــغيرة والمتوســطةم يفــرض عليهــا فهــم المــوارد المميــزةم    
كييــف متطــورةم وتنميــة تنافســية للمؤسســة  والأســوا م وتوقعــات الطلــب المتغيــرةم ويســتدعي كــل  لــا قــدرات ت

ولــ لا يجــب أن يتميــز المقــاول بالليونــة وســرعة الهجــوم والتكيــفم وأن يمتلــا الحكمــة والحــدس والكفــاةة التــي 
 تسم  ل  باكتساب ميزة تنافسية.

 وهك ا يمكن تلخيص التوجهات الإستراتيجية الأساسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة كما يلي:   
 المنتجات تمييز  -
 الإستراتيجية المختلطة  -
 طرة عن طري  التكاليف والأسعار يالس -
 الإبداو  -
 التموقع وتسيير الجودة. -

  1المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تكون كمايلي: استراتيجياتووفقا لدورة حياة المؤسسة فإن 
 ية المختلطة : تتبع أستراتيجية التميزم والإستراتيجالانطلاقالمؤسسات التي تكون في مرحلة  -
 : تتبع أستراتيجية الإبداو والتمييز النموالمؤسسات التي تكون في مرحلة  -
 : تتبع أستراتيجية التمييزم والإستراتيجية المختلطة النضجالمؤسسات التي تكون في مرحلة  -
 : تتبع الإستراتيجية المختلطة.الزوالالمؤسسات التي تكون في مرحلة  -

يف الخيــارات الإســتراتيجية للمؤسســات الصــغيرة والمتوســطة ألــة ثلاثــة خيــاراتم " فقــد قــام بتصــنSaportaأمــا "
 يلي: والتي تكون حسب  الخيارات الأساسية له   المؤسساتم وتتمثل فيما

 الإبداو  استراتيجيات -

                                                           
1:  Boualem ALIOUAT، op.cit, P37. 

 أمثلة حقيقية
 الميل تجاه لعمل

 الإنتقــــــــال

 الموارد المالية

 د أخرىموار

 تقاولالحادثة  د التقاوليـــالجه
 إجتياز العمل

 الفشــــل

 العائلة-

 أرباب العمل-

 الخدمات-
 اليد العاملة-

 النقل-
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 التبعية(  واستراتيجياتالتخصص المحدودم   استراتيجياتالتدعيم  استراتيجيات -
 العالمية(. واستراتيجياتالتنويعم  استراتيجيات أعادة الانتشار  استراتيجيات -

 يلي: والمتوسطة كمايمكن تصنيف الخيارات الاستراتيجية للمؤسسات الصغيرةم  العمومموعلة 
 الأساسية: الاستراتيجيات -1

واضــحة عــن طريــ  التموقــع فــي فجــوة ســوقية محــددة  والمتوســطة بصــورةتظهــر أســتراتيجية المؤسســة الصــغيرة 
 niche )ة الهـــدفوتجزئـــ  segment cible وتبـــ ل المؤسســـة قصـــارى جهـــدها للخصـــول علـــة ميـــزة تنافســـية )

وضمان استمرارها سواة بتخفيض التكاليف مقارنة بالمنافسين يفضل التمييـز المبنـة أساسـاً علـة تقـديم أحسـن 
 كل الموالي:ا بورتر تظهر وف  الشالتي أشار أليه التركيزموهنا نجد أن أستراتيجية 1 للمستهلكينلخدمات 
 والمتوسطةالاستراتيجيات الأساسية للمؤسسات الصغيرة  (:06شكل رقم)ال
 

 الميزة التنافسية
 تكاليف قليلة الارتفاو               التميز                             

 
 هدف                       
 واسع                       
 هدف                      

 ضي                
Source : Chantal BUSSENAULT, Martine PRETET, Organisation et gestion de l'entreprise, Vuibert, 

Paris, 1991, P166. 

 (:Stratégie Entrepreneurialeاستراتيجية التقاول ) -2
لتقــاول فــي أطــار م الإطــار العــام الــدافع لوالمتوســطةتمثــل اســتراتيجية التقــاول فــي المؤسســات الصــغيرة 
 وتنســي  عمليــاتم فــي أطــار تنظــيم وتنميــة الكفــاةاتالعمــل الجمــاعيم وترتكــز هــ   الاســتراتيجية علــة تطــوير 

وأنشــطة وتوضــ  تركيــب العمــل المخطــط  الإبــداومالمنافســين عــن طريــ   وأفضــل مــنالمؤسســة بمســرو وقــت 
 .والمتوسطةلمالا للمؤسسات الصغيرة م وهي مصدر لعمليات اتخا  القرار الاستراتيجي للمسير _ االتقاول

 :(Stratégie de positionnementاستراتيجية التموقع ) -3
مجال  والمتوسطة وف تسعة للمحافظة علة انشطة المؤسسة الصغيرة  التموقع بمنهاتنظر الاستراتيجية 

المقاربـة المبنيـة  هـ   بالمؤسسـةم والكفـاةات الخاصـةوك لا المحافظة علة السيطرة المحكمـة للمـوارد  المحيطم
 المؤسسة وخبرتها. وانسجام انشطةعلة تناس  

ـــل اســـتراتيجية التموقـــع  ـــرات  فـــيوتتمث ـــداعات مخلـــةم واضـــطرابات المحـــيطالمتابعـــة المســـتمرة لتغي  والإب
تتبنــة هــ   الاســتراتيجية تســعة دائمــا للحفــاظ علــة اســتقرارها الــداخلي زيــادة  والمؤسســة التــيبــالتوازن التنافســي 

 فهي علة تركيز أنشطتها حول مجموعة محدودة من المهنم وتبني منط  التنويع. علة  لا

                                                           
1 : Chantal BUSSENAULT, Martine PORTER, Organisation et gestion de l'entreprise,, Vuibert, paris 1991, P166. 

 

 الحقــــــــــــل

 التنافسي

 _التمييز2    _السيطرة عن طري  التكاليف   1
 

 المبني علة         زب: التركي-3أ: التركيز المبني علة التكاليف    -3

 التمييز                         المنخفضة            
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وف  ه ا المنط م فإن المؤسسات الصغيرة و المتوسطة تتج  ألة اتباو استراتيجية ترتكز علة المعرفة 
م ه   الأخيرة ( Stratégie Nicheالجيدة بالمهنة وبه ا فإن استراتيجية التموقع تقابل استراتيجية الفجوة السوقية 

ترتكز علة الأهداف و الكفاةاتم وهـي تنظـر غلـة اضـطرابات المحـيط كـالاهتزازات العنيفـة التـي تعيـ  عمـل 
المؤسسةم و ل لا فإن انتظار المرور ه   الاهتزازات يسم  للمؤسسة بتبديل هيكلتها أو أهدافها الاستراتيجيةم 

الـــة فــــإن اســـتراتيجية التموقـــع تتعلـــ  باســــتراتيجية حتـــة تـــتمكن صـــنع موقـــع للانتظــــار لنفســـهام وفـــي هـــ   الح
 التخصصم خاصة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.

مـــن مواردهـــا  والمتوســـطة انطلاقـــااســـتراتيجية التموقـــع تظهـــر تطـــور المؤسســـات الصـــغيرة  وبالتـــالي فـــإن
توسـطةم ويستحسـن المستقلةم وينظر غلة هـ   الاسـتراتيجية كبـديل اختيـار  لمسـير  المؤسسـات الصـغيرة والم

 تبنيها وف  ثلاثة دلائل:
 المحـيطموجود قصر النظر للمسـيرينم و لـا أ ا كـان المسـير لا يسـتطيع اكتشـاف التغيـرات الحاصـلة فـي  -

 .وبسيطبسبب اعتماد علة نظام معلومات ضي  
يـتم  استراتيجي ثابت يمكـن النظـر غليـ  مـن خـلال اسـتراتيجية الانتظـارم حيـث وتبني توج بسبب التموقع  -

 النظر ألة متغيرات المحيط في ه   الحالة كمتغيرات وقتية وعابرة قبل العودة للتوازن.
دون تطويرهـا وفـ  التقـديرات الجديـدة  والـ   يحـولالمؤسسة صـغيرة الحجـم التـي تعـرف الجمـود التنظيمـي  -

 المحتملة.
 :(Stratégie de rupture)المقاطعة استراتيجية  -4

ات المفاجئــة وغيــر المتوقعــة للمحــيط م يجعــل مــن المقاطعــة الســريعة عامــل أن الاســتعدادات ألــة التغيــر 
نجاح للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةم ه ا الانقطاو التنظيمي أو التجـار م يعمـل علـة تقسـيم المؤسسـة علـة 
ـــدة والقيمـــةم ولكنـــ  لا يســـتطيع حمايـــة الخيـــرات و  شـــكل مجموعـــاتم وينشـــم و يســـيطر علـــة المصـــادر الجدي

لخاصة بالمؤسسـةم وتسـم  اسـتراتيجية المقاطعـة للمؤسسـة باكتسـاب ميـزة تنافسـيةم واحتلالهـا مكانـة المعارف ا
رئيسـية فــي السـو م وتكمــن هــ   الاسـتراتيجية فــي بنــاة مجـالات تنافســية جديــدة للمؤسسـة و اســتمرار حصــولها 

 علة العوامل الاساسية للنجاح في القطاو الصناعي.
كثيرا الإبداو الاستراتيجيم ال   يغير المنافسـة ويشـترا فـي سـبب تمجيـل  أن استراتيجية المقاطعة تشب 

النمــو ت الاقتصــاد  الشــائعم و لــا بســبب ان تطــاب  المــوارد المــمخو ة مــن المؤسســة غيــر كــاف مــع امكانيــة 
تطوير المحيطم وغالبا ما تكون المقاطعة مصـدرا للإبـداعات التكنولوجيـة الكبـرى و لـا عـن طريـ  المـدخلات 

فـي أطـار تقسـيم الأعمـال ألـة ان  "Pim  ""Alii»اقتـرح وفـي هـ ا الصـدد  اختيـار مجديدة فـي القطـاو بشـكل ال
 المقاطعة تتم بثلاث كيفيات:

( الخاصة بالمؤسسة التي تعمل علة تطوير استراتيجية المقاطعةم réactiveالأولة هي مقاربة ردة الفعل   -
 للتمكن من المكوث في محيطها.

(م والتـي تبحـث مـن خلالهـا المؤسسـة عـن أمكانيـة تغيـر المحـيط proactiveفهـي مقاربـة بعديـة أما الثانيةم  -
 الحاصل.في ظل التطور 



 ماهية التسيير الاستراتيجي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة             الفصل الأول             
 

 
23 

للمقاربتين السابقتينم فالمؤسسة تعمل  والتنسي  المتزامن( imbricatriveبينما الثالثةم فهي تمهيل التماسا  -
مكانيــات لمواجهــة تغيــرات المحــيط الــ   وفــ  منطــ  التكيــف مــع المحــيطم ولهــ ا عليهــا امــتلاا جميــع الإ

 تنشط في .
 استراتيجية الليونة التنظيمية: -5

تعتبــر اســتراتيجية الليونــة متجــ رة الأهميــة فــي أدبيــات التســيير الاســتراتيجيم وفقــا للاضــطرابات النحــيط 
ويلـة المــدى فغـن المؤسسـة عليهـا ان توجـ  مواردهـا مـن اجــل التكيـف معـ م وأن تقـوم بالتوقعـات المسـتقبلية الط

لمهاجمـة الاسـوا  التركيـز علـة التكنولوجيـام وتعمـل هـ   الفكـرة علـة تنميـة الميـزة التنافسـية الدائمـة للمؤسسـةم 
 وتسم  لها بالتخلص من ضغط المحيط.

" متغيــرات تنظيميــة تمخــ  أشــكال عضــوية وأكثــر Stalker و Durnsو  Mnitzbergلقــد اقتــرح كــل مــن " 
رات المفاجئـة للمحـيطم والسـيطرة المنتظمـة لهـ   المتغيـرات مـن طـرف المؤسسـةم  لية من اجل امتصاص التغيـ

فالليونــة و اللامركزيــة و المشــاركةم كلهــا عوامــل تســم  لمؤسســة بــالتعلم الأساســي لمواجهــة المحــيط م  لــا أن 
تعرف الليونة  الليونة التي تتميز بها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ترتبط بتمدية الفعالية تجا  المحيط م حيث

 flexibilité بمنهــا تلــا القــدرات ال اتيــة للمؤسســة التــي تســاعدها علــة مقاومــة المحــيط و التكيــف معــ  وهنــاا )
اخـــتلاف بــــين الليونــــة الاســـتراتيجية و الليونــــة التنظيميــــة حيـــث أن الأولــــة تعنــــي تكييـــف العلاقــــة التــــي تــــربط 

 كمية علة المدى القصير المكونة من التطابقات المتعددة.المؤسسة بمحيطهام أما الثانية فهي تقابل الليونة ال
تبني الاستراتيجيات التي ترتكز علة  والمتوسطة تفضل" بمن المؤسسات الصغيرة Deamو Alويعتبر " 

ـــة تقـــود  الســـرعةالقـــوى  ـــمن الليونـــة التنظيمي م الليونـــةم احـــتلال الفجـــوات الســـوقية(م وباختصـــار يمكـــن القـــول ب
لمتوسطة ألة متابعة ضبط علاقاتها مع المحيط و لا باسـتعمال قـدرات الليونـة المتواجـدة المؤسسة الصغيرة وا

 بها.
 استراتيجية التحالف: -6

تشـــهد الحيـــاة الاقتصـــادية فـــي عـــالم اليـــوم تطـــورات متعـــددة وتحـــولات هائلـــة تطلبـــت تطبيـــ  العديـــد مـــن 
ددة الاطــرافم وفــي هــ ا الإطــار أصــبحت ومتعــ والاتفاقيــات الثنائيــةالتحالفــاتم  كالمفاوضــاتمالآليــات الجديــدة 

م للتغلــــب علــــة المشــــاكل ومواجهــــة والمتوســــطة ضــــروريةالتحالفــــات الاســــتراتيجية بــــين المؤسســــات الصــــغيرة 
لاختــرا   والمــوارد والخبــرة اللازمــةم وضــمان تــوفير الاحتياجــات مــن المهــارات والأزمــاتالتحــديات والمخــاطر 

 الأسوا  الجديدة.
ة والمتوســـطة لإتمـــام كفاةتهـــا مـــن خـــلال التحـــالف مـــع مؤسســـات اخـــرى مـــن تســعة المؤسســـات الصـــغير 

ـــالجودةم  والتـــي لهـــاحجمهـــا  ـــات المتعلقـــة ب ـــةم وتســـتعين هـــ   المؤسســـات بالتحالف  والمعنيـــة اساســـاكفـــاةة مكمل
 .خوالإنتات.... الكالنقلم التخزينم  اللوجستيكيبالوظائف 

مــن اهميــة اســتراتيجية الســيطرة بالتكــاليف  تقلــلوالمتوســطة وفــي هــ ا الســيا  فــإن المؤسســات الصــغيرة 
 والمـوارد الأوليــة واســتعمال الكفـاةاتهـ ا السـلوا هــو التوجـ  نحـو الحصـول  والهـدف مــنم واسـتراتيجية التمييـز

 المتع ر الحصول عليها بسبب حجم ه   المؤسسات.
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ابات وتعقيـدات التحـالف مـع بعضـها الـبعضم لمواجهـة اضـر  والمتوسطة علةتعمل المؤسسات الصغيرة 
ومحاولة ضبط المحيطم يتطلب كل ه ا أعمالا جماعية علة مستوى النظام ككلم لأن  والتكيف معهاالمحيط 

الأعمــال الفرديــة قــد تعطــي تمشــيرات ضــارة عــن طريــ  انحــراف التغ يــة العكســية الغيــر مراقبــةم مــن هنــا تبحــث 
 للأموال الخاصة.ه   المؤسسات عن كيفية تكييفها مع محيطها ومع احتياجاتها 

أن الاســــتعانة بالكفــــاةات المكملــــةم يســــم  للمؤسســــات الصــــغيرة و المتوســــطة فــــي الاســــتمرار بتطــــوير 
معارفها العمليةم التي تقودها للاقتراب من تنويع منتجاتها و التطوير العالميم ول لا فان المقاربـة الكلاسـيكية 

ت المتـمخرةم وهـي مـدعوة لتكامـل عمليـات التفكيـر تصويب اهتماماتها علـة معرفـة المشـاكل و أبعـاد المخططـا
(م وهـ   الاسـتراتيجية مبنيـة relationnelleالاستراتيجيم لخيارات التي ترتكز علة تعبئة اسـتراتيجية العلاقـات  

علة قانون المنافسةم وعلة العلاقات الممتازة بين المؤسسة وشركائها في المحيطم ول لا فإن التحالف الملائم 
 مع نوو التعاون ال   ينشم مع المنافس المباشر. ل  علاقة
 :والنمو الجماـياستراتيجية الشبكة  -7

م يطــرح التســاؤل عــن الإمكانيــات الخاصــة والمتوســطةأن تخيــل التوجهــات الاســتراتيجية للمؤسســات الصــغيرة 
ـــوفير الوقـــت  ـــة ت ـــون عل ئل والوســـابتطـــوير هـــ   المؤسســـات ونموهـــام ونجـــد أن مســـير  هـــ   المؤسســـات يعمل

لتحقي  النموم وب لا تحقي  أهداف تحويل المواردم وتوسيع سو  الصـادراتم والإبـداعات الخاصـة  الضرورية
م وك ا مضاعفة فرص ه   المؤسسات في الاسوا  الجديدة والتعاونات المكملةالجودة  والتمكيد علةبالمنتجات 

 .والمنتجات الجديدة
 أهداف النمو (:07شكل رقم)ال
 
 

 أي من الوسائل يتم النمو مع                                             شكل يتم النمو              بأي        
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

HILL, Paris, -, Megranpour la PME BELIN, Stratégie-Pierre PITOL-Jacques HOROVITZ, Jean : Source

1984, P18. 

 وــــــــــــــــــــــــداف النمـــــــــــــــــــأه
 

 الإنتاج-
 الأفراد-
 التجارة التسويقية-
 الهيكل-
 البحث والتطوير-
 المالية-

 متطلبات النمو      القدرات الحالية

 نفس السوق
 منتج جديد         نفس المنتج 

 سوق جديد

 الاستثمارات والتعديلات الضرورية
 الإنتاج-
 الأفراد-
 التجارية والتسويقية-
 الهيكل-

 البحث والتةوير-

 المتطلبات غير مرضية
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-Groupementعمال هيئــــــات وســــــيطي  فــــــي شــــــكل وتســــــتطيع المؤسســــــات الصــــــغيرة والمتوســــــطة اســــــت

Organisme)  من استراتيجية الانحـلال   والهيكل للاقتراببين المنافسةfusionوبـ لا فهـي تتخلـة عـن كـل  (م
م تتبنـة اسـتراتيجية والمتوسـطةالمزايا المتعلقـة بالتخصـصم وفـي الآونـة الأخيـرة أصـبحت المؤسسـات الصـغيرة 

الانســجام فــي أرادة  والتــي تظهــر (،stratégie de réseau et hypogroupement  والنمــو الجمــاعيالشــبكة 
 ( كمساس للنمو.alternativeالمؤسسات التي اختارت الاستراتيجية التناوبية  

وفــ  هــ ا المنظــور فغنــ  يجــب علــة المؤسســات التــي تبحــث عــن النمــوم تــوفير المــوارد اللازمــةم والقيــام 
 .والقدرات الإبداعيةخارت أثر الحجمم مع الحفاظ علة المرونة  بإنشاة هيكل خاصم يسم  لها بالنمو

أن تنفيـــ  اســـتراتيجية الشـــبكة و النمـــو الجمـــاعي مهمـــة بالنســـبة للمؤسســـات الصـــغيرة و المتوســـطة فهـــي 
تســم  لهــ   المؤسســـات بالابتعــاد عـــن الاخطــار المرتبطـــة بنمــو الحجـــمم والتبعيــة و التنويـــعم وتزايــد التنافســـية 

درة علة تعبئة مواردها الخارجية و زيادة رقم أعمالهـا ومردوديتهـا وتخفـيض اخطـار فقـدان المرونـة وتعطيها الق
و الرقابــةم أضــافة كونهــا تســاعد هــ   المؤسســات علــة تجــاوز العقبــات الكلاســيكية المتمثلــة فــي الامتنــاو عــن 

يرة متخوفة من عـدم قـدرتها النموم و لا عندما يكون الاستمرار هو الشغل الشاغل للمؤسسةم وتكون ه   الاخ
.1فــــــــــــــي الســــــــــــــيطرة علــــــــــــــة التطــــــــــــــورم وكــــــــــــــ لا اختيــــــــــــــار النمــــــــــــــو و الارتقــــــــــــــاة بإمكانيــــــــــــــات المؤسســــــــــــــة

                                                           
1 : Oliver TORRES,PMS de Neuvelles Approches, P85. 
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 د:ـــــــــــــــتمهي
رة والمتوسطة في ظل الحماية ومنها المؤسسات الصغي الجزائرملقد عملت القطاعات الصناعية في     

الأمر ال   ساهم  الدوليةمعن أجواة المنافسة  متواضعة وبعيدةحيث نشمت الصناعة نشمة  لهامالحكومية 
 العالمية.دون أخ ها لمعايير الجودة  المحليمبتوجيهها بخدمة السو  

الدولية  الاقتصاديةبالتكتلات ومع التغيرات التي تشهدها الجزائر في السعي لعولمة اقتصادها م وربط       
السياسة القائمة علة الحماية م ألة سياسة الانفتاح والانخراط  بوتقةوالإقليمية بدأت الصناعة تخرت من 

بمجواة تنافسية معيارها الجودة في الإنتات م والمنافسة السعرية م فمساعي الانضمام ألة منظمة التجارة 
وبية م تشكل تحديا للصناعة الوطنية م مما حتم التفكير في وضع سياسة العالمية م واتفاقية الشراكة الأور 

صناعية تنافسية وطنية شاملة م تساعد علة زيادة القدرة التنافسية للقطاو الصناعي وبالأخص المؤسسات 
 الصغيرة والمتوسطة .
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 في الجزائر:تها ومشاكل تنمياقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و المبحث الأول: 
باعتمـاد  علــة أســلوب تنمـو  قــائم علــة نمــو ت  الاســتقلالمتميـز النســيل الصــناعي الجزائـر  فــي فتــرة مـا بعــد 

الصــناعات المصــنعة  ومــع بدايــة التســعينيات أخــ ن الحكومــة فــي تبنــي فلســفة اقتصــادية جديــدة قوامهــا تحريــر 
أنشــاة عــدة مؤسســات صــغيرة ومتوســطة خــلال هــ   وقــد تــم  الخاصــةمالمبــادرة الفرديــة وتشــجيع الاســتثمارات 

بسبب المرونة الكبيـرة التـي يتمتـع  بدقةمفي تحديد عددها  والإحصائيات الرسميةحيث تضاربت الأرقام  الفترةم
بهــا قطــاو هــ   المؤسســات مــن حيــث النمــو والتطــورم ونقــص المعلومــات الدقيقــة والصــحيحة المتعلقــة بالعــدد 

 الحقيقي لها.

فإن  يعرف العديد من العراقيل التي من شمنها أعاقـة  القطاوممن وجود الإرادة السياسية لترقية ه ا وبالرغم    
 والتي تتمحور أساسا في ثقل محيط  الإدار م وصعوبة الحصول علة القروض البنكية. الطبيعيمنمو  

 الجزائر: والمتوسطة فيواقع المؤسسات الصغيرة  الأول:المطلب 

يتمتــع بهــا قطــاو المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة فــي الجزائــرم تســتوجب المتابعــة المســتمرة أن المرونــة التــي 
ــــزات الرئيســــية  ــــا لتجســــيد الممي ــــديمغرافي وتطــــور  و ل ــــ ملنمــــو  ال ــــي التنميــــة  ل ومــــدى مســــاهمت  ومشــــاركت  ف

 الاقتصادية.

ا الإطــارات بالفعــل ألــة تــمت تبــ لها وزارة المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة فــي هــ فأن المجهــودات التــي مــا    
والــ   أدى ألــة تزايــد عــدد المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة الخاصــة  المؤسســاتمتحســن نســبي لمحــيط هــ   

 18987مؤسســـة  أنشـــاة  17500زيـــادة قـــدرها  2004حيـــث ســـجلت ألـــة نهايـــة ســـنة  وفياتهـــاممقارنـــة بعـــدد 
لعــدد الإجمــالي للمؤسســات ليصــل ا مؤسســة(م 3407وشــطب  مؤسســةم 1920أعــادة بعــث للنشــاط  مؤسســةم

 عامل. 592758مؤسسة صغيرة ومتوسطة تشغل  225449الخاصة ألة 

 تطور ـدد المؤسسات المتوسطة والصغيرة في الجزائر: -1

اختلفــت الأرقــامم وتضــاربت الإحصــائيات المقدمــة مــن طــف الهيئــات المهتمــة بقطــاو المؤسســات الصــغيرة     
  المؤسسات فـي الجزائـر, و لـا بسـبب اخـتلاف المعـايير التـي تعتمـد والمتوسطةم في تحديد العدد الحقيقي له 

لــة التصــريحات الخاطئــة التــي  عليهــا هــ   الهيئــات فــي تصــنيف المؤسســة الصــغيرة والمتوســطة مــن جهــة, وار
يقدمها أصحاب المؤسسات عن عدد المستخدمين لديهم من جهة أخرى  الأمر ال   جعلنـا نعتمـد فـي دراسـتنا 

فـي تحديـد تشـكيلة المؤسسـات الصـغيرة  (CANS)الصـندو  الـوطني للضـمان الاجتمـاعي  ه   علة معطيات
 والمتوسطة, والتي بين بمن عددها في السنوات الأخيرة الماضية هو كمايلي:

مؤسسـة  بعـدما كـان عـددها  159507: ارتفع عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ألـة 1999في نهاية  -
 مؤسسة. 21661أ  بزيادة  مؤسسةم 137846يقدر بـــ  1998خلال سنة 
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بعدما كان عددها في سنة  مؤسسةم 188564بلغ عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  2002وفي سنة  -
  مؤسسة. 179893يقدر بـــ  2001

 612818تشـغل  مؤسسـةم 208737, فقد بلغ عـدد المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة 2003أما في سنة  -
 مؤسسة تابعة للقطاو العمومي. 778و الخاصمبعة للقطاو مؤسسة تا 207949منها  عاملم

تشــغل  مؤسســةم 226227فقــد ارتفــع عــدد المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة ألــة  2004بينمــا فــي نهايــة  -
ــا ألــة أن  1مؤسســة عموميــة 778و خاصــةممؤسســة  225449منهــا  عامــلم 664584 مــع الإشــارة هن

و لا نتيجة الزيادة فـي  (م2003 الماضية قارنة بالسنة مؤسسةم م 17490عدد ه   المؤسسات ازداد بــــ 
والانخفـــاض فـــي عـــدد المؤسســـات  (م17500 تقـــدر بــــــ الخاصـــة عـــدد المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة 

 والتي تزايدت بشكل كبير في السنوات الأخير الماضية. الدولةمالعمومية المنتهجة من طرف 
نجـد أن هنـاا زيـادة  2004بعددها في نهاية سنة  1999لسنة  وبمقارنة عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

و لــا راجــع ألــة اهتمــام الدولــة  م%42أ  بنســبة  مؤسســةم 66720قــدرها  المؤسســاتمكبيــرة فــي عــدد هــ   
ـــة هـــ ا القطـــاو  ووزارة المؤسســـاتعمومـــا  ـــرامل  وتنميتـــ مالصـــغيرة والمتوســـطة خصوصـــام بترقي مـــن خـــلال الب

 اليت  وقدرت  التنافسية.والآليات التي تزيد من فع

 الجزائــرموتجــدر الإشــارة ألــة أن هنــاا معطيــات أخــرى متعلقــة بعــدد المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة فــي    
يةم يمكــن تلخيصــها فــي خــلال الســنوات الماضــيةم هــ   المعطيــات مســتقاة مــن مصــادر مختلفــة وغيــر تفصــيل

 (.04 رقم الجدول 

 صغيرة والمتوسطةتطور عدد المؤسسات ال (:04)رقم جدول 
 1996 1994 1993 1992 1991 1984 1977 1969 1964 السنوات

عرررررررررررررررردد 
المؤسسات 

 م و  ص

1275 
 1) 

2501 
 1) 

7466 
 1) 

14491 
 1) 

22606 
 1) 

20207 
 1) 

23207 
 2) 

29000 
 3) 

177365 
 4) 

 .71م صمرجع ساب (: لولاشي ليلةم 1  المصدر:
كلية العلوم الاقتصادية  م مجلة الاقتصاد والمجتمعمي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرآفاق الاستثمار ف(: ناجي بن حسينم 2 

 .94وعلوم التسييرم جامعة قسنطينةم ص
 .55م مرجع ساب م صترقية شبكة دـم الصناـات والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر(: حسين رحيمم 3 

م الملتقي الوطني حول متوسطة كميزة تنافسية والتحديات الاقتصادية العلمية الجديدةالمؤسسات الصغيرة وال(: قويدر عياشم 4 
 .187م ص2002 أبريل 09-08المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في التنميةم جامعة الأغواطم 

بالمؤسسـات   والمبين فـي الجـدول أعـلا  يتعلـ 1992أن عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لسنة ملاحظة: 
م فهـــو يشـــمل كـــل مـــن المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة 1996لخاصـــة فقـــطم بينمـــا عـــدد المؤسســـات لســـنة ا

 والصناعات التقليدية.

                                                           
1 : ministère de la PME et de l’artisanat, Direction des Systèmes d’Information et des Statistiques(DSIS), bulletin 

d’information économique, bulletin N :0 06, donnés de l’année 2004.P07.  
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 :يتركــز نشــاط المؤسســات  توزيــع المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة حســب قطاـــات النشــاط الاقتصــادي
مـن مجمـوو النشـاط  %77تمثـل أكثـر مـن  اقتصـاديةم( قطاعات 06الصغيرة والمتوسطة أساسا في ستة  

 الإجمالي وتتوزو كالآتي: 

 .%31.64البناة والأشغال العمومية.................. -
 .%16.68التجارة................................ -
 .%09.02النقل والاتصالات...................... -
 .%07.66الخدمات الموجهة للعائلات.............. -
 .%06.36.............الفناد  والمطاعم.......... -
  .%06.28الصناعة الغ ائية....................... -

م والتـي تتضــ  وفـ  الجــدول 2014و 2013المعطيــات بالمؤسسـات الصــغيرة والمتوسـطة لســنتي  وتتعلـ  هـ  
 الموالي:

 2014م 2013: توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة حسب قطاعات النشاط لسنتي (05)رقم جدول 

 قطاع النشاط
 2014عدد المؤسسات لسنة  2013عدد المؤسسات لسنة 

 (%الأهمية النسبة ) العــــــدد (%) الأهمية النسبة العــــــدد

 32.32 72869 31.64 65799 البناء وا،شغال العمومية
 16.83 37954 16.68 34681 التجارة والتوزيع
 09.00 20294 09.02 18771 النقل والاتصالات

 07.52 16933 07.66 15927 خدمات موجهة للعائلات
 06.25 14103 06.36 13230 الفنادق والمةاعم
 06.06 13673 06.28 13058 الصناعة الغذائية
 22.02 49623 22.36 46483 القةاعات ا،خرى

 100.0 225449 100.0 207949 المجموع
Statistiques(DSIS),  irection des Systèmes d’Information et desministère de la PME et de l’artisanat, D : Source

P08 .de l’année 2004 , bulletin N :0 06, donnésbulletin d’information économique 

وتعكس نسب توزيع فروو الأنشطة الاقتصـادية للمؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة العـدد الكبيـر لهـ   المؤسسـات 
قطــاو الخــدمات  التجــارةم الخــدمات الموجهــة للعــائلاتم النقــل والاتصــالاتم الفنــاد   والتــي تنشــط فــي مجــال

 والمطاعم ...(م ه ا بالإضافة ألة قطاو البناة والأشغال العمومية.

أما بالنسبة لتوزيع المؤسسات حسـب قطـاو النشـاط الاقتصـاد  وحسـب الفئـة العماليـةم نجـد أن المؤسسـات    
 مال( تسيطر علة الصنفين الآخرينم حسب ما يوضح  الجدول الموالي:ع 09ألة  01المصغرة  من 
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 .2012: توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب قطاو النشاط لسنة (06)رقم جدول 

 قطاع النشاط
 صنف المؤسسة )حسب ـدد العمال(

 250-50 19-10 09-01 المجموع
 5489 66 1202 4221 الفلاحة والصيد البحر 

 45 04 03 38 والطاقةالميا  
 427 11 42 374 المحروقات

 122 18 24 80 الخدمات والأشغال البترولية
 491 10 166 315 المناجم ومقالع الحجارة

صناعة حديديةم معدنيةم 
 ميكانيكيةم وكهربائية

5942 453 79 6474 

 5808 108 322 5378 مواد البناة
 54562 408 3546 50608 البناة والأشغال العمومية

 1488 54 233 1201 الكمياةم البلاستيا
 12353 108 469 11776 الصناعة الغ ائية
 3682 22 240 3420 صناعة النسيل
 1337 18 97 1222 صناعة الجلود

 8054 49 334 7671 صناعة الخشب والور 
 17061 41 274 16746 النقل والمواصلات

 30728 123 962 29643 التجارة
 12266 37 160 12069 والمطاعمالفناد  

 8221 102 399 7720 الخدمات المقدمة للمؤسسات
 14983 31 157 14795 الخدمات الموجهة للعائلات

 572 16 58 498 المؤسسات المالية
 453 01 26 426 الأعمال العقارية

 1200 75 141 984 الخدمات الاجتماعية
 188564 1402 9429 177733 المجموو

Source: mounir BEN SASSI, Rapport de diagnostic des programmes de mise a niveau des PME des la 

république d'algérie, union méditerranéenne des confédérations d'entreprises, juillet 2004, P03,  

 

 



 الجزائر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة فيواقع                                         لفصل الثاني               ا

 

 
31 

 :التوزيع الجغرافي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

علـة  الـبلادمغيرة والمتوسطة الخاصة في الجزائر بتمركزها في منطقتي وسط وشـر  تتميز المؤسسات الص   
ويتض   لـا م 2014من مجموو المؤسسات المتواجدة في الوطن خلال سنة  %31.54و %35.68التوالي 

 من خلال الجدول الموالي:

 ئرالتوزيع الجغرافي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة في الجزا (:07)رقم جدول 
 2014سنة  2013سنة  مناط 

 %النسبة عدد المؤسسات %النسبة عدد المؤسسات 
 35.68 80454 35.38 73573 ولايات( 9 الوسط 
 31.54 71101 31.32 65115 ولاية( 16 الشر  
 20.36 45898 21.04 43757 ولايات( 10 الغرب 

 12.42 27996 12.26 25504 ولاية( 13 الجنوب 
 100 225449 100 207949 المجموو

, P10op.cit.ministère de la PME et de l'artisanat (DSIS),  : Source 

نجــد مفارقــة كبيــرة فــي التوزيــع وهــو مــا يعنــي عــدم  الوســطموار ا قمنــا بمقارنــة المؤسســات المتواجــدة بولايــات   
تـين علـة سـبيل المثـال الجزائـر فلـو أخـ نا ولاي الكيفيـةمتكافؤ الفرص أو بـالأحرى تثمـين المـوارد المتاحـة بـنفس 

أ  أقــل مــن عــدد المؤسســات فــي ولايــة  مؤسســةم 3616نجــد فــي ولايــة البــويرة  2014مؤسســة ســنة  27640
 الجزائر بحوالي سبع مرات.

 التوزيع الجغرافي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة حسب ولايات الوسط (:08)رقم جدول 
 2014المؤسسات سنة  ـدد 2013ـدد المؤسسات سنة  الولايات
 27640 25331 الجزائر

 12003 10950 تيز  وزو
 8979 7947 بجاية

 7479 6769 بومرداس
 7243 6569 البليدة
 6432 6280 الشلف

 4124 3900 عين الدفلة
 3616 3230 البويرة

, P10op.cit.ministère de la PME et de l'artisanat (DSIS),  : Source 
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 ات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الوطني:ثقل المؤسس -2

لقــد تــدعمت مكانــة ودور المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة فــي الاقتصــاد الــوطني بصــفة واضــحةم مــن خــلال   
سياسة الإصلاحات الاقتصادية التي شرعت فيها الجزائر في السنوات الأخيرة حيـث أولـت الدولـة أهميـة بالغـة 

عــادة الديناميكيــة  الاقتصــاد مع  لأخــ  مكانتــ  فــي أنجــاح عمليــة الإنعــاش وتشــجي القطــاوملترقيــة ودعــم هــ ا  وار
للنسيل الصناعيم باعتبارها من أهم القطاعـات القـادرة علـة خلـ  الاسـتثمارات وتـوفير مناصـب شـغل جديـدةم 

 وتحقي  التنمية. الاقتصاد مبالإضافة ألة مساهمتها الفعالة في أعادة تنشيط المحيط 

نجــد أن القطــاو الخــاص فــي الجزائــر يتكــون بنســبة كبيــرة مــن المؤسســات  الســابقةممعطيــات ومــن خــلال ال    
وقد تجاوزت مساهمة ه ا الأخير  الخاصمل لا فإن القطاو  لهامالصغيرة والمتوسطة  فهو أ ا المثل الرئيسي 

ار دولارم مـع مليـ 2.3من أمالي الوارداتم و لـا بقيمـة  %74نسبة  2014في أجمالي واردات الجزائر لسنة 
بــــمن  2014مليــــار دولار  بينمـــا تشــــير أحصــــائيات ســــنة  18العلـــم أن حجــــم الــــواردات لهــــ   الســـنة يقــــدر بــــــــ 

 من أجمالي الصادرات. %97.52مليار دولارم أ   32صادرات المحروقات قاربت 

 مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الناتج الداخلي الخام(PIB) : 

خـارت المحروقـات  (PIB)في الناتل الداخلي الخام  %177.4بنسبة  1320ص خلال سنة ساهم القطاو الخا
 العموميــــةمالبنــــاة والأشــــغال  التجــــارةم الفلاحــــةمترتكــــز علــــة قطاعــــات  المختصــــةحيــــث نجــــد أن المؤسســــات 

 والخدمات بصفة عامة.

مــن  %264.94بة نجــد أن المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة تســاهم بنســ الخاصــةموفــي أطــار المؤسســات     
 الناتل الداخلي الخام بحساب قطاو المحروقات.

 :مشاركة قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القيمة المضافة 

مــن القيمــة المضــافةم فقــد ســاهمت بمــا  %40قرابــة  1990مثلــت المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة فــي ســنة 
فــي الصــناعة وخــارت  %20التجــارةم وفــي  %65ومــن القيمــة المضــافة فــي أنشــطة الخــدماتم  %80يقــارب 

 .والأشغال العموميةفي قطاو البناة  %20المحروقاتم و

مليـار دتم حيـث  617.4م فقد بلغت القيمة المضافة المحققة مـن طـرف القطـاو العـام 1994أما في سنة    
مضافة تمكن القطاو الخاص من تحقي  قيمة  1998من سنة  وابتداةمن الإجمالي الوطني   %53.5مثلت 

أمــا القطــاو العــام فتراجعـت القيمــة المضــافة التــي حققهــا  م%53.6مليــار دتم والتــي مثلـت  178وصـلت ألــة 
مليار دت  وه ا ما يفسر بمن القطـاو الخـاص فـي  1019.8والتي بلغت  %46.4ألة نسبة  1994في سنة 

                                                           
1 Ministère de la PME et de l'artisanat, (DSIS), op.cit, P37.: 

، الندوة العلمية حول التكامل الاقتصادي العربي كآلية مستقبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ظل الشراكة الأورومتوسطية: قويقح نادية،  2

 .05، ص2004ماي  09-08ا،وربية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سةيف، -لتحسين وتفعيل الشراكة العربية
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التوجهـات الاقتصـادية الجديـدة. زيادة مستمرة لتحقي  أعلة قيمة مضافة من نظير  القطاو العامم و لـا نتيجـة 
 1999-1994ويوض  الجدول الموالي تطور القيمة المضافة للقطاو العام والقطاو الخاص ما بين الفترة 

 1999-1994تطور القيمة المضافة للقطاو العام والقطاو الخاص خلال  (:09)رقم جدول 

 القطاع
1994 1995 1996 1997 1998 
 القيمة يمةالق القيمة القيمة القيمة

 1019.8 1201.5 1111.9 857.1 617.4 القيمة المضافة للقةاع العام
 1178.4 1010.2 953.7 711.6 538.1 القيمة المضافة للقةاع الخاص

 2198.2 2211.7 2047.6 1568.7 1155.6 القيمة المضافة الكلية
م الملتقة الوطني الأول حول المؤسسات )حالة الجزائر(المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتنمية الصادرات وصاف سعيد م  :المصدر

 .04م ص2002 أبريل 8/9الصغيرة والمتوسطة ودورها في التنميةم كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييرم جامعة الأغواطم

 مشاكل تنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر: الثاني:المطلب 

سسـات الصـغيرة والمتوسـطة فـي الاقتصـاد الـوطنيم والاهتمـام المتزايـد الـ   علة الرغم من أهمية دور المؤ    
توليــ  مختلــف القطاعــات الاقتصــادية بهــ   المؤسســاتم وتطبيــ  الكثيــر مــن الإجــراةات التحفيزيــةم ألا أنهــا مــا 
زالــت تواجــ  العديــد مــن المشــاكل التــي تعتــرض طريقهــام وتعرقــل مســيرتها نحــو التطــور والنمــو  ويمكــن حصــر 

 ه   المشاكل في العناصر الموالية:

دارية: -1  مشاكل تنظيمية وا 

تتـــمثر المؤسســــات الصــــغيرة والمتوســــطة فــــي الجزائــــر بمجموعـــة كبيــــرة مــــن العوائــــ  الإداريــــة والإجــــراةات     
البيروقراطية  فتعدد مراكز اتخا  القرار والآجال الطويلة التي تستغرقها معالجة الملفاتم وتفشـي ظـاهرة الرشـوة 

محســوبيةم بالإضــافة ألــة عــدم اســتقرار النصــوص التنظيميــة  كلهــا عوامــل تحــد مــن قــدرات هــ   المؤسســات وال
 علة العملم والانطلا  لمواكبة التغيرات السريعة في الأسوا .

أن صــعوبة الإجــراةات الإداريــة والتنفي يــة للحصــول علــة قبــول المشــرووم أضــافة ألــة التبــاطؤ الإدار م      
صــدار النصــوص التنظيميــةم لــم 1يظهــر بــمن المشــكلة هــي  هنيــات م  لــا أن ســرعة حركيــة اتخــا  القــرارات وار

 تواكبها حتة الآن حركية مماثلة علة مستوى الأجهزة التنفي ية.

 وية:مشاكل التنم -2

التـــي تعتـــرض المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة فـــي الجزائـــرم  وأخطـــر المشـــاكلتعـــد مشـــكلة التمويـــل مـــن أهـــم 
وخاصــــة التمويـــــل المصـــــرفي التقليـــــد م الـــــ   يتميـــــز بمحدوديتـــــ  المتعلقـــــة بالتكـــــاليف والضـــــماناتم والصـــــيغ 

 .1والإجراةاتم وك ا محدوديت  المعلقة بالحجم
                                                           

، الملتقق الوةني ا،ول حول المؤسسات الصغيرة والمتوسةة ودورها في التنمية، المؤسسة المصغرة ودورها في التنميةمحمد الهادي مباركي،  : 1

 .93، ص2002أفريل  8/9كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة ا،غواة، 
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 اـي:المشاكل المتعلقة بالعقار الصن -3

من بين المشاكل التي تواجهها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في أنجاز وتنمية المشاريع الاستثمارية نجد    
مســـملة العقـــار الصـــناعيم فطـــول مـــدة مـــن  الأراضـــي المخصصـــة للاســـتثمارم والـــرفض غيـــر المبـــرر أحيانـــا 

ن الأصليين للأراضـيم كلهـا تحـد مـن للطلباتم ونقص الموارد المالية لدى الجماعات المحلية لتعويض المالكي
تطـــوير هـــ   المؤسســـات  بالإضـــافة ألـــة مشـــكلة عقـــود الملكيـــةم والتـــي لا تـــزال قائمـــة فـــي الكثيـــر مـــن جهـــات 

والتي تهتم بمسائل تنشـيط الاسـتثمارات  فغيـاب الأطـر  (CALPI)الوطنم بالرغم من وجود أجهزة محلية مثل 
فيــات و جــال وشــروط التنــازل عــن الأراضــيم أدى ألــة تفــاقم مشــاكل القانونيــة والتنظيميــة التــي تحــدد طــر  وكي

 .2العقار الصناعي

 مشاكل أخرى: -4

أضافة ألة المشاكل السابقة ال كرم والتي تحد مـن نمـو المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة فـي الجزائـر يمكـن    
 :والمتمثلة في كر بعض المشاكل الأخرى 

ت الصـــغيرة والمتوســـطة فـــي الجزائـــرم والتـــي تـــؤد  ألـــة تعـــدد الأعبـــاة الضـــريبية التـــي تتحملهـــا المؤسســـا -
 الأنشطة الموازية التي تصب في خانة التهرب الضريبي 

م كالبورصـــةم وغـــرف التجـــارةم هـــ   الأخيـــرة بصـــفتها الواجهـــة المشـــتركة التـــي الوســـيطةغيـــاب الفضـــاةات  -
وتمثـل حلقـات ضـرورية لتنظـيم تضمن الربط بين العديد مـن المتعـاملين الاقتصـاديين والسـلطات العموميـة 

الاقتصـــاد الـــوطنيم وخلـــ  الانســـجام بـــين المصـــال  المختلفـــةم هـــ   الغـــرف متواجـــدة أداريـــام ولكـــن عملهـــا 
 محدود ميدانيا 

قــدم نمــط التســييرم حيــث أن أغلبيــة المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة فــي الجزائــر تمتــاز بمنمــاط تســيير لا  -
أيـــــن تشـــــكل الجـــــودة الشـــــرط الأساســـــي فـــــي ممارســـــة النشـــــاط  تتماشـــــة ومتطلبـــــات الاقتصـــــاد التنافســـــيم

 الاقتصاد  
عدم توفر المسـاعدات الفنيـة المقدمـة للمؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطةم خاصـة فـي المجـالات التـي تكسـب  -

مهارات ومقومات العمل الخاصم سواة لأصحاب ه   المؤسسات أو العاملين بهام يضاف ألـة  لـا عـدم 
مخرجـــات مطابقـــة للمواصـــفات العالميـــةم خاصـــة وأن الجزائـــر فـــي طريقهـــا  نتـــاتلإتمهيـــل هـــ   المؤسســـات 

لمنظمـــة التجـــارة العالميـــةم الأمـــر الـــ   يـــدخل منتجـــات هـــ   المؤسســـات فـــي منافســـة حـــادة مـــع المنتجـــات 
 العالمية 

صعوبة الحصول علة المعلومات الاقتصادية وانعدامها أحيانا كثيرةم مما ينعكس سلبا علة تجسيد فرص  -
 لاستثمار.ا

                                                                                                                                                                                           
، الدورة التدريبية الدولية حول تمويل والمتوسطة في إطار نظام المشاركة مصادر وأساليب المشاريع الكفائية الصغيرة: صالح صالحي،  1

 .06-05، ص2003ماي  28-25المشروعات الصغيرة والمتوسةة وتةويرها في الاقتصاديات المغاربية، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة سةيف، 
، الملتقق الوةني ا،ول حول المؤسسات الصغيرة والمتوسةة في الجزائر معوقات تنمية وترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: سعدان شبايكي،  2

 .03، ص2002أفريل  8/9ودورها في التنمية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة ا،غواة، 
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نلاحظ أن أهم المشاكل التي تعي  تنمية المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة فـي الجزائـر مرتبطـة أساسـا بضـعف 
تنافسيتهام سواة في الأسـواة الداخليـة والخارجيـةم وصـعوبة الحصـول علـة المعلومـات الاقتصـادية المضـبوطة 

كمـا يعـد الحصـول علـة القـروض البنكيـةم  التي تمكنها من رسم مخطط تسوي  منتجاتها في الأسوا  الدوليـة 
ودخول الأسوا  المالية من أهم ه   المشاكلم بالإضافة ألة العجز الكبير في استعمال التكنولوجيات الحديثة 

 والابتكار في جميع مجالات أنشطتهام وضعف ثقافة التقاول لدى معظم المؤسسات.

 والمتوسـطة بولايـةفـي الصـناـات الصـغيرة  تيجيالاسـترادراسـة ميدانيـة حـول التسـيير  :نيالثـاالمبحث 
 ادرار

بعد الدراسة النظرية له ا البحثم نقوم في ه ا الفصـل بإسـقاط الجانـب النظـر  علـة الواقـعم و لـا بـإجراة     
م محـاولين أبـراز الجوانـب المتعلقـة بموضـوو 1دراسة ميدانية علة مجموعة من الصناعات الصغيرة والمتوسطة

 دراستنا.

بحثنــا المتعلــ  بمهميــة وشــروط تطبيــ  التســيير الاســتراتيجي فــي المؤسســات الصــغيرة والمتوســطةم مثلــ   أن   
مثـل أ  بحــث علمــيم يتطلــب تحديـد الإطــار المنهجــي للدراســة الميدانيــة  طالمـا أن هــ ا الإطــار يعتبــر أســاس 

مـــا أنـــ  يســـم  بدراســـة تنظـــيم الأفكـــار والمعلومـــات مـــن أجـــل البحـــث عـــن الحقـــائ م والوصـــول ألـــة النتـــائلم ك
 الموضوو بطريقة سهلة وواضحة.

فبعدما قمنا بتحديد المنهل العلمي المتبع لدارسة ه ا البحث  أنظر المقدمـة(م نقـوم فـي هـ ا الفصـل بتحديـد    
الأدوات الأساسية المستعملة في جميع البيانات وأساليب التحليل المستعملة فـي دراسـتنا الميدانيـةم أضـافة ألـة 

 مجال الدراسةم واختيار عينة البحثم ثم القيام بعرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية.تحديد 

 الجانب المنهجي للدراسة: الأول:المطلب 
 أدوات جمع البيانات وأساليب التحليل المستخدمة: -1

 :يتطلــب اســتخدام أ  مــنهل علمــي الاســتعانة بجملــة مــن  أدوات جمــع البيانــات المســتخدمة فــي الدراســة
دوات والوســائل المناســبةم التــي تمكــن الباحــث مــن الوصــول ألــة البيانــات اللازمــةم حيــث يســتطيع مــن الأ

وتفــرض طبيعــة الموضــوو الخاضــع للدراســة وخصوصــيت م انتقــاة  2خلالهــا معرفــة واقــع أو ميــدان الدراســة
 مجموو من الأدوات المساعدة علة جمع البيانات.

الاســـتراتيجي وأهميتـــ م وشـــروط تطبيقـــ  علـــة مســـتوى المؤسســـات وفـــي موضـــوو بحثنـــا المتعلـــ  بالتســـيير     
الصغيرة والمتوسطةم فإننا سوف نستعمل ثلاثة أدوات لجمع البيانات والتـي تـتلاةم مـع طبيعـة هـ ا الموضـووم 
حيث سيتم الاعتماد علة الاستمارة بشكل أساسي كوسيلة لجمع البياناتم وتدعيمها بمقابلة مـع بعـض مـدير  

                                                           
تخدم هي هذا الفصل مصةلح الصغيرة والمتوسةة هي المؤسسات الصغيرة والمتوسةة التي تعمل في القةاع الصناعي، لذلك سنس ت: الصناعا 1

 المؤسسات الصغيرة والمتوسةة لدلالة عن الصناعات الصغيرة والمتوسةة محل الدراسة.
 .81، ص2000، دار صفاء، عمان، مناهج وأساليب البحث العلمي )النظرية والتطبيق(: ربحي مصةفق، عثمان محمد غنيم،  2
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م قصــد جمــع بيانــات جديــدةم وتــدعيم بعــض البيانــات المتحصــل ادرارصــغيرة والمتوســطة بولايــة المؤسســات ال
 عليها من الاستمارةم كما سنستخدم الملاحظة بشكل أقل نسبيا كوسيلة مكملة لجمع البيانات.

 :أدوات جمــع  مــنلقــد اعتمــدنا فــي هــ ا البحــث علــة الإحصــائيات الرســمية والتقــارير كــمداة  الإحصــائيات
يانــاتم فالإحصــائيات الرســمية المقدمــة مــن طــرف وزارة المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة والصــناعات الب

 .ادرارة الصناعة والمناجم بولاية يالتقليديةم ومدير 
 :أساليب التحليل المستخدمة 

خطـوات باعتبار أن الغاية من جمـع البيانـات هـو تحليلهـا وتفسـيرهام فإننـا بعـد جمعهـا نقـوم بتحويلهـا وفقـا لل   
 العلمية التالية:

دخالهـا فـي برنـامل خـاص  - تفريغ المعلومات والبيانات وتحويلها من الصـيغة النوعيـة ألـة الصـيغة الكميـة وار
 .SPSS)1في الإعلام الآلي  برنامل 

 تبويب البيانات وجدولتها في جداول بسيطة ومركبة. -
علـــة تحليــل محتـــوى  بالاعتمــادنـــة لهــا تحليــل وتفســير البيانـــات المبوبــة والمجدولــةم وربـــط العناصــر المكو  -

 البيانات بربط النتيجة بالسببم وتحليل العناصر وفقا للأبعاد والجوانب الظاهرة والخفية.
 ولقد تم تحليل البيانات المستقاة وف  أسلوبين اثنين:

 :أيـــن تـــم اســـتخدام عـــدد مـــن المعطيــات الرقميـــة  تكـــرارات مطلقـــةم نســـب مئويـــة( و لـــا  الأســـلوب الكمـــي
حصاة أجابات المبحوثين عن الأسئلة المقترحةم ه ا ألـة جانـب اسـتخدام بعـض الأسـاليب الإحصـائية لإ

لإعطـاة صــورة واضــحة عـن نقــاط التركيــز مســتخدمين فـي  لــا مقــاييس النزعــة المركزيـةم حيــث أنــ  عنــد 
معينـةم تفحص مجموعة من البيانات الإحصائيةم نلاحظ أن ه   البيانات تميـل ألـة التمركـز حـول قيمـة 

  وفـي دراسـتنا هـ   اسـتخدمنا أهـم هـ   2ويسمة ه ا الميل نحو تلـا القيمـة بالنزعـة الركزيـة لهـ   البيانـات
 المقاييسم المتمثلة في:

ت راكـراتلمقيـاس كان استخدام ه ا الأسلوب خاصة فـي الأسـئلة المصـاغة وفقـا الوسط الحسابي المرجح: و-أ
 ع وزن لكـل مسـتوى مـن المسـتويات الخمـسم ويـتم تـرجي  القـيمالخمس مستويات(م حيث تم وضـ  لأسئلة  ات

 :3بما يتناسب وأهمية كل منهام وبالتالي سنستخدم الصيغة التالية لحساب 

 
 

                                                           
 .114، ص2001، دار النهضة العربية، القاهرة، وراهإعداد رسائل الماجستير والدكت: ةاهر مرسي عةية،  1
 .182، ص1998، دار الشروق، عمان، الةبعة ا،ولق، SPSSالتحليل الإحصائي باستخدام البرنامج : صالح أرشيد العقيلي، سامر محمد الشايب،  2
 .216، صمرجع سابق: أحمد حلمي جمعة وآخرون،  3
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X  الوسط الحسابي المرج : 

iX وزن كل مستوى : 

 iF: المقابلة لكل مستوى التكرارات 

iF∑  : للمستويات التكراراتمجموو 

n  زان(: عدد المستويات  الأو 

 .1أضافة ألة استخدام المنوالم وال   يتم من خلال  مشاهدة القيمة الأكثر تكرارا في بيانات الدراسة    

كما تم استخدام بعض مقاييس التشتت لوصف درجة ابتعـاد أو تشـتت القـيم حـول وسـطها الحسـابي لمعرفـة    
ا نجد الانحراف المعيار م ال   يقيس أقرب القيمة التي ترتكز حولها القيم الأخرىم ولعل أكثر المقاييس شيوع

ت فـي الأسـئلة يكـون راكـراتأو بعد القيم عن وسطها الحسابيم كما يقيس درجة تشتتهام وعنـد اسـتخدام مقيـاس 
 :2حساب صيغة الانحراف المعيار  كما يلي

 
 حيث:

S المعيار : الانحراف 

X المرج : الوسط الحسابي 

Xi مستوى: وزن كل 

Fiمستوىت المقابلة لكل : التكرارا 

n)عدد المستويات  الأوزان : 

وقد تم توضي  البيانات التي تم جمعها باستخدام معامل الارتباط لتبيان درجة الارتباط بـين بعـض متغيـرات   
 موضوو البحث.

 :يظهـــر هـــ ا الأســـلوب مـــن خـــلال تحليـــل البيانـــات الرقميـــة وتفســـيرهام بالاعتمـــاد علـــة  الأســـلوب الكيفـــي
 لنظر  من جهةم ومختلف المواقف والملاحظات والتصريحات من جهة أخرى.الجانب ا

 

                                                           
 .161، صمرجع سابق: رشيد زرواتي،  1
 .72، ص2000، دار وائل للنشر، الةبعة ا،ولق، عمان، سؤال وجواب في الإحصاء للاقتصاد والإدارة 250سلسلة عدنان كريم نجم الدين،  : 2
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 ـينة الدراسة: -2

ـــع أفـــراد المجتمـــع موضـــوو الدراســـةم بســـبب      ـــر مـــن الأحيـــان أجـــراة بحـــوث تتضـــمن جمي تصـــعب فـــي كثي
يف الصعوبات الكثيرة التي يتعرض لها الباحث في الوصول ألة مفردة ومن مفردات المجتمع الأصليم والتكال

 الباهظة التي تترتب عن  لا.

م وبالتحديـد ألـة مديريـة الصـناعة والمنـاجمم حيـث قمنـا ادرار وفي دراستنا ه   قمنا بالتوج  ألـة مقـر ولايـة    
بــإجراة مقابلــة مــع مــديرهام الــ   مــدنا بمعلومــات تتعلــ  بالمؤسســات الصــغيرة والمتوســطة المتواجــدة بالولايــةم 

    المؤسساتم والمعايير المعتمدة في تعريف ه   المؤسسات.ونوعية النشاط الممارس في ه

وبعد أطلاعنـا علـة الجـداول والإحصـائيات المقدمـة مـن طـرف السـيد مـدير الصـناعة والمنـاجمم وجـدنا أن     
( مؤسســـةم حيـــث تـــم تصـــنيفها وفقـــا لمعيـــار حجـــم 60 ســـتون هـــو  ادرارعـــدد المؤسســـات الصـــغيرة فـــي ولايـــة 

ألة  10 تضم من صغيرة مؤسسة  19عمال(م و 09ألة  01 تضم من مصغرة سة مؤس 22العمالم فكانت 
 عامل(. 250ألة  50 بها من متوسطة مؤسسة  19عامل(م و 49

الكــافيم والــدال فعــلا علــة أفــراد المجتمــع غيــر العينــة  واجهنــا مشــكل حجــموعنــد اختيارنــا لعينــة البحــثم     
مكانية تعميم ه   النتائل.الكليم وال   يعكس بدرجة ثقة معينة صحة النت  ائل المحصل عليهام وار

وباعتبـــار أن مجتمـــع المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة متجــــانسم وأن هـــ   المؤسســـات تنشـــط فـــي نفــــس     
المحيط الاقتصاد  والاجتماعيم ومراعة منا وحرصنا علة دقة النتائل التي سـوف نحصـل عليهـام فضـلنا أن 

مؤسسـةم  47م وبالتالي تم التوج  ألـة %78ن المؤسساتم وال   يطاب  يكون حجم العينة يمثل أكبر عدد م
مـــن المجتمـــع  %50اســـتمارةم أ  مـــا يقـــارب  29وتوزيـــع الاســـتمارات عليهـــام ولكـــن لـــم نســـترجع منهـــا ســـوى 

 الأصلي.

 المطلب الثاني: خصائص الصناـات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة:

 تقديم المؤسسة: :01السؤال رقم 
الصغيرة والمتوسطة المتواجـدة فـي ولايـة ادرار لـ لا نجـد أن نـوو  مؤسساتمدنا في دراستنا ه   علة الاعت    

ــــةالنشــــاط أنتــــاجي لجميــــع المؤسســــات المســــتجوبة  ونجــــد أن الطبيعــــة  لأغلبيــــة المؤسســــات الصــــغيرة  القانوني
المســتجوبةم  مــن المؤسســات %48.27( و لــا بنســبة SARLوالمتوســطة هــي شــركة  ات مســؤولية محــدودة  

 أما المؤسسات الباقيةم فمنها ما هي شركة  ات الشخص الوحيدم ومنها ما هي شركة  ات أسهم...
مــن المؤسســات محــل الدراســة  %44.82ونلاحــظ كــ لا مــن النتــائل المتحصــل عليهــا مــن الاســتمارةم أن     

نوات الأخيــرة  مــن ســنة هــي مؤسســات حديثــة النشــمة نوعــا مــام حيــث نجــد أن بدايــة نشــاطها كــان فــي الســت ســ
م ومنها من أنشئت 1999(م في حين كانت بداية نشاط المؤسسات الأخرى قبل سنة 2004ألة سنة  1999

 في سنوات الستينيات.
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 أما بالنسبة لصنف المؤسسات الصغيرة والمتوسطةم فكانت وف  الجدول الموالي:
 01ال رقم أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عن السؤ  (:10جدول رقم )

 % النسبة المئوية التكرار الفئات
 31 9 عمال(09ألة  01مصغرة  من 
 38 11 عامل( 49ألة  10صغيرة  من 
 31 9 عامل( 250ألة  50متوسطة  من 

 100 29 المجموو
يتضــ  مــن الجــدول أعــلا م أن عينــة البحــث المشــكلة مــن المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة تشــكلت مــن ثلاثــة  

من المؤسسـات محـل الدراسـة تصـنف ضـمن المؤسسـات الصـغيرةم والتـي  %38ث نجد أن هناا أصنافم حي
( والتـي توظـف %31 مصـغرة تضم من عشر عمال ألة تسعة وأربعون عامل  في حين نجد تسـع مؤسسـات 

 من المؤسسات المدروسة. %31من عامل ألة تسع عمال  أما المؤسسات المتوسطة فكانت بنسبة 

 النشاط؟ماهي دوافع اختيار مجال  :02السؤال رقم 

 02أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عن السؤال رقم  (:11)رقم جدول 
  % النسبة المئوية التكرار الجواب

 11.43 4 هوامش الرب  بالقطاو عالية
 14.28 5 عدد المنافسين قليل في القطاو
 20 7 وجود تشجيعات من طرف الدولة

 15 42.86 (le métier)العلاقة مع تخصصكم 
 11.43 4 أخرى

 100 35 المجموو
يتــبن مــن الجــدول أعــلا  أن أعلــة نســبة مــن المؤسســات محــل الدراســةم أدلــوا بــمن الــدوافع الحقيقــة لاختيــار    

مجال النشاط راجعـة ألـة علاقـة المشـروو مـع تخصصـهمم وكانـت الدلالـة الإحصـائية عـن هـ ا المتغيـر بنسـبة 
 للتشــجيعات( أن دوافعهــم لاختيــار نشــاطهم يعــود %20الــبعض مــن المؤسســات   فــي حــين صــرح 42.86%

مـن المؤسسـات أرجعـت سـبب  %14.28والتحفيزات التي تقدمها الدولة له   المؤسسات  بينما نجـد مـا نسـبت  
اقيـة اختيارها بمجال النشاط ألة العدد القليل من المنافسين المتواجدين في القطاوم في حين أرجعت النسبة الب

لـة أسـباب % 11.43مـن المؤسسـات دواو اختيارهـا لمجـال النشـاط ألـة ارتفـاو هـوامش الـرب  بالقطـاو   (م وار
 (. %11.43أخرى 
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 في أ  أطار تم أنشاة المؤسسة: :03السؤال رقم 

 03أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عن السؤال رقم  (:12)رقم جدول 
 % النسبة المئوية التكرار الجواب

 44.83 13 في أطار خاص
 ASPI 10 34.48في أطار 
 ANSEJ 0 0في أطار 
 ANDI 1 3.45في أطار 

 17.24 5 أخرى
 100 29 المجموو

( أن أغلبيـة المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة أنشـمت فـي أطـار خـاص 12نلاحظ مـن خـلال الجـدول رقـم      
حـل الدراسـةم وهـي عبـارة عـن مبـادرة شخصـية  مـن المؤسسـات م %44.83من مالكيهام و لا ما تبين  نسبة 

التـي  (ASPI)مـن المؤسسـات أنشـمت فـي أطـار وكالـة ترقيـة ودعـم الاسـتثمارات  %34.48في حـين نجـد أن 
تقــوم بتســهيل كافــة الإجــراةات الشــكلية لإنشــاة المؤسســات وتحقيــ  المشــاريع ومــن  الامتيــازات المتعلقــة بترقيــة 

 الاستثمارات.
مــــن المؤسســــات أنشــــمت بكيفيــــات مختلفــــةم والتــــي نجــــد منهــــا المؤسســــات  %17.24ن فــــي حــــين نجــــد أ     

العمومية التي كانت في أطار مخططات الدولة  بينمـا توجـد مؤسسـة واحـدة أنشـمت فـي أطـار الوكالـة الوطنيـة 
ــــل المؤسســــات الصــــغيرة  (ANDI)الاســــتثمار لتطــــوير  ــــامل الــــوطني لتمهي تعمــــل علــــة تجســــيد ومتابعــــة البرن
 (.2014طةم ه   المؤسسة حديثة النشمة  أنشمت سنة والمتوس

 ـرض وتحليل البيانات الميدانية: الثالث:المطلب 

 ـرض وتحليل بيانات الاستمارة: -1

 المشاهدة التكرارات: iFنضع: 

 : النسبة المئوية%

iXوزن كل مستوى : 

X الوسط الحسابي المرج : 

S الانحراف المعيار : 
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 سنوات؟ 05صورة ـن نشاط مؤسستكم بعد هل لديكم  :04السؤال رقم 

 04رقم  سؤالأجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة ال (:13جدول رقم )
 % iF الجواب
 44.83 13 نعم
 55.17 16 لا

 100 29 المجموو
( تقارب نسبة المؤسسات الصـغيرة والمتوسـطة التـي تملـا صـورة مسـتقبليةم عـن تلـا 13يبين الجدول رقم     
محـل الدراسـة لهـا صـورة عـن نشـاطها فـي  المؤسسـاتمـن  %55.17تنعدم فيها ه   الصورةم حيث نجد  التي

 ستكون علي  مستقبلا. عمامن المؤسسات لها صورة  %44.83الفترة المستقبليةم في حين نجد أن 

 تحقيقها؟هل تقومون بصياغة أهداف المؤسسة المراد  (:05السؤال رقم )

 05المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم أجابات  (:14جدول رقم )
 % iF الجواب
 82.76 24 نعم
 17.24 5 لا

 100 29 المجموو
( أن أغلب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تقـوم بصـياغة أهـدافها التـي تسـعة 14يتض  من الجدول رقم     

ل الدراسـة لا تقـوم بصـياغة مـن المؤسسـات محـ %17.24بينمـا نجـد أن  %82.76ألة تحقيقها و لا بنسـبة 
 أهدافها.

 السنوية؟، نعم فهل تتحقق أهدافكم 05إذا كان الجواب ـلـ السؤال رقم 

 05أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:15جدول رقم )
 iF % iX X S الجواب
 1 0 0 دائما

2.79 0.72 

 2 33.33 8 معظم الوقت
 3 58.33 14 أحيانا

 4 4.17 1 درانا
 5 4.17 1 ولا مرة
  100 24 المجموو

( وهـــي 2.79iX=  3( أن البيانـــات تتمركـــز حـــول قيمـــة واحـــدة والتـــي وزنهـــا 15نلاحـــظ مـــن الجـــدول رقـــم     
( أن  لـا يـدل علـة أن S=0.72م وبمـا أن قيمـة الانحـراف المعيـار  صـغيرة  %58.33أحيانام و لا بنسبة 
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الحسابي صـغير  القـيم قريبـة مـن وسـطها الحسـابي( أ  أن القـيم تبتعـد فقـط بـانحراف تشتت القيم عن وسطها 
(  وهــ ا مــا يتضــ  مــن 0.72-2.79( و  2.79+0.72معيــار  واحــد عــن وســطها الحســابي مــن الجهتــين  

خلال الجدول أعلا م حيث نلاحظ تمركز أجابات المؤسسـات حـول الجـوابين أحيانـام ومعظـم الوقـت  وبالتـالي 
 %33.33من المؤسسات أدلوا بمن أهدافهم المصاغة تتحق  أحيانام فـي حـين نجـد أن % 58.33هناا فإن  

بــمن  %4.17مــن المؤسســات أكــدت بــمن أهــدافها المصــاغة تتحقــ  فــي معظــم الأوقــات  بينمــا اعتبــرت نســبة 
 ك لا بمن أهدافها لا تحق . %4.17أهدافها نادرا ما تحق م و هبت 

 الموضوع؟ن أنفسكم مضطرون لتعديل الأهداف هل تجدو :06السؤال رقم 

 06(: أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم 16جدول رقم )
 iF % iX X S الجواب
 1 1.34 3 دائما

2.79 1.01 

 2 20.70 6 معظم الوقت
 3 58.62 17 أحيانا
 4 0 0 نادرا
 5 10.34 3 ولا مرة
  100 29 المجموو

(م وهــي تقابــل المســتوى الثالــثم 2.79iX=( أن تمركــز البيانــات حــول قيمــة واحــدة  16يبــين الجــدول رقــم     
(م ال   يبين بمن تشتت القيم عن وسطها الحسابي كبير نوعا مام وبالتـالي S=1.01و لا بانحراف معيار   

ا البقيـة فقـد انقسـموا مـن المؤسسـات يجـدون أنفسـهم مضـطرون لتعـديلها معظـم الوقـتم أمـ % 58.62نجد أن 
 (.%10.34(م وبقائها من دون تعديل  %10.34بين القيام بتعديلها دائما  

 هل لديكم خطة تنمية إستراتيجية للمؤسسة؟ (:07)رقم السؤال 

 07أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:17جدول رقم )
 % iF الجواب
 62.07 18 نعم
 37.93 11 لا
 100 29 ووالمجم

يمتلكــون خطــة تنميــة أســتراتيجيةم بينمــا  %62.07انطلاقــا مــن بيانــات الجــدول أعــلا  فــإن أغلبيــة المؤسســات 
 المؤسسات تنعدم فيها ه   الخطة. من %37.93نجد أن 

 في حالة وجود خطة تنمية إستراتيجية للمؤسسة:
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ة؟ ما-أ  هو مدى الخطة الموضوـ

 أ-07الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقمأجابات المؤسسات  (:18)رقم جدول 
 % iF الجواب

 22.22 4 سنة 01أقل من 
 77.78 14 سنوات 05سنة ألة  01من 

 0 0 سنوات 05أكبر من 
 100 18 المجموو

( مـــن المؤسســـات التـــي تمتلـــا خطـــة تنميـــة %77.78( أن الأغلبيـــة العظمـــة  18ن الجـــدول رقـــم  يبـــدو مـــ  
 ات مـدى قصـير  %22.22وسط مـن  سـنة ألـة خمـس سـنوات(م بينمـا نجـد منهـا أستراتيجيةم يكون مداها مت

  أقل منس سنة( في حين نجد أن المدى الطويل للخطة  أكبر من خمس سنوات( لا تنتهج  ولا مؤسسة.

  وضعها؟يساـدكم اختصاصيون في  هل-ب

 ب-07أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:19جدول رقم )
 % iF جوابال

 44.44 8 نعم
 55.56 10 لا

 100 18 المجموو
( أن المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة لا تعتمــد علــة اختصاصــيين فــي وضــع 19 رقــم يتضـ  مــن الجــدول    

مــن المؤسســات المدروســةم بينمــا المؤسســات الباقيــة والتــي  %55.56خطــة التنميــة الاســتراتيجية تمثــل نســبة 
 ع مختصين في وضع خططها الإستراتيجية.تتعاون م % 44.44نسبتها 

 تخططون؟ كيف-ج

 ت-07أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:20جدول رقم )
 % iF الجواب

 33.33 6 بناةا علة توقعات شخصية
 44.45 8 باستخدام الأساليب العلمية

 22.22 4 أخرى
 100 18 المجموو

( يقومــون بــالتخطيط باســتخدام %44.45 المؤسســات ( فــإن أكثــر مــن ثلــث 20 رقــم حســب نتــائل الجــدول    
من المؤسسات تخطط بناةا علة التوقعات الشخصية لمسـيريهام فـي حـين  %33.33الأساليب العلميةم بينما 

 منها ما يعتمد علة وسائل وأساليب أخرى. 22.22%
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 سنوات؟ 05ماذا تتوقعون بعد  (:08السؤال رقم)

 08أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:21جدول رقم )
 % iF الجواب

 28.57 10 الاستمرار في نفس النشاط
 20 7 تنويع الأنشطة

 25.71 9 الاتجا  نحو دخول أسوا  جديدة
 14.29 5 الميل نحو التخصص أكثر

 11.43 4 أخرى
 100 351 المجموو

مؤسسات التي تتوقع الاستمرار في نفس النشاط في المستقبل  فتـرة (م فإن ال21حسب نتائل الجدول رقم      
ـــ  05مــا بعــد  ة الثانيــة نســبة بــم ثــم تــمتي فــي المرت%28.57ســنوات( هــي التــي تمثــل المنــوال والــ   يقــدر بــــــ
 %20والتي ترى بمنـ  عليهـا الاتجـا  نحـو دخـول أسـوا  جديـدة فـي الفتـرات المسـتقبليةم بينمـا نجـد  25.71%

من المؤسسـات تريـد التوجـ  نحـو الميـل للتخصـص أكثـرم  %14.29تنويع أنشطتها  في حين أن هناا  تنو 
تتوقع العمل أشياة أخرى في الفترة المستقبليةم فمنهـا مـن توقعـت تغييـر النشـاط نتيجـة الضـغوط  %11.43و 

 التي تواجههام والأضرار التي تلح  بها.

 فيه؟رات المحيط الذي تنشط هل تتأثر مؤسستكم بتغي (:09)رقم السؤال 

 09 مأجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رق (:22جدول رقم )
 iF % iX X S الجواب
  1 37.94 11 دائما

 
 

1.93 

 
 
 

0.84 

 2 31.03 9 معظم الوقت
 3 31.03 9 أحيانا
 4 0 0 نادرا
 5 0 0 ولا مرة
  100 29 المجموو

نمـا يبين ت         حليل الجدول أعلا  أن كل المؤسسات ترى بمنها تتمثر بتغيـرات المحـيط الـ   تنشـط فيـ م وار
( أ  بين 1.93+0.84( و  1.93+0.84تختلف درجة التمثرم حيث نجد أن البيانات تتمركز حول قيمتين  

للتـــمثر الـــدائم  ( الممثـــل 1.09( الممثـــل لتـــمثر المؤسســـات أحيانـــام والمســـتوى الأول  2.76المســـتوى الثالـــث  
بتغيرات المحيط الـ   تنشـط فيـ  بصـفة دائمـةم بينمـا  من ه   المؤسسات تتمثر %37.94وبالتالي فإن  هناا 

 يكون تمثرها أحيانا. % 31.03تتمثر ب  معظم الوقتم في حين نجد ك لا  منها %31.03نجد 
                                                           

 : الملاحظ هنا أن مجموع التكرارات لا يساوي حجم العينة، وذلك نظرا ،ن المؤسسات تختار أكثر من إجابة واحدة. 1
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 مؤسستكم؟ماهي أبرز مصادر تأثيرات المحيط ـلـ  (:10السؤال رقم )
 10أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:23رقم ) جدول

 % iF الجواب
 22.92 11 حكومية
 50 24 اقتصادية

 12.5 6 اجتماعية وثقافية
 14.58 7 أجنبية
 100 481 المجموو

تحرير ( أن المنوال بالنسبة لمؤسسات العينة هو العوامل الاقتصادية  خوصصةم 23 رقم يسجل الجدول     
ــــة المؤسســــات الصــــغيرة  التجــــارةم معــــدل التضــــخمم ســــعر الفائــــدة ...( كــــمبرز مصــــادر تــــمثيرات المحــــيط عل

أن  %14.58فــي حــين رأت  %22.92م يليــ  تــمثيرات الحكومــة بنســبة %50والمتوســطة والــ   مثلتــ  نســبة 
يـة للسـو  المحليـة(م أبرز مصادر محيطها تـمثيرا عليهـا هـي مصـادر أجنبيـة  كغـزو المنتجـات الأصـلية الأجنب

 مصادر المحيط المؤثرة ألة عوامل الاجتماعية والثقافية. %12.5وترجع المؤسسات الباقية والتي نسبتها 

  المحيط؟كيف تستجيبون لتغيرات  (:11)رقم السؤال 

 11أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:24جدول رقم )
 iF % iX X S الجواب
  1 3.45 1 يرةبسرعة كب

 
2.97 

 
 

0.82 
 2 17.24 5 بسرعة

 3 65.53 19 بشكل عاد 
 4 6.89 2 ببطة

 5 6.89 2 ببطة كبير
  100 29 المجموو

يبين الجدول أعلا  استجابة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة للتغيرات الحاصـلة فـي المحـيط الـ   تنشـط       
( وهــي الاســتجابة  X=2.97حــول قيمــة واحــدة التــي  ات الــوزن الثالــث   فيــ م حيــث نجــد أن البيانــات تتمركــز

  وبمــا أن قيمـــة الانحــراف المعيــار  صـــغيرة نوعــا مـــا %65.53بشــكل عــاد  لتغيـــرات المحــيط و لــا بنســـبة 
 S=0.82 فإن  لا يدل علة أن القيم قريبة من وسطها الحسابيم ولا تبتعد علي  ألا بانحراف معيار  واحد )

(  وهــ ا مــا يتضــ  مــن خــلال الجــدول أعــلا م حيــث نلاحــظ 2.97-0.84( و  2.97+0.84ين  مــن الجهتــ
 تمركز أجابات المؤسسات حول الجوابين بشكل عاد م وبسرعة.

                                                           
كرارات لا يساوي حجم العينة، وذلك نظرا ،ن المؤسسات لها مصادر عديدة تؤثر عليها، فكل مؤسسة قد تختار أكثر : الملاحظ هنا أن مجموع الت 1

 من مصدر في آن واحد.
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وبالتالي فإن  هناا حوالي ثلثي المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة تكـون اسـتجابتها لتغيـرات المحـيط بشـكل      
المؤسســـات تســـتجيب بســـرعة لتلـــا التغيـــراتم  مـــن %17.27بينمـــا هنـــاا عـــاد م ولا تحـــاول التغلـــب عليهـــا  

صرحت بمن استجابتها لتلا التغيرات تكون بسرعة كبيرة  أما بقية المؤسسات فقد كانـت اسـتجابتها  %3.45و
 تميزت استجابتها بالبطة الكبير. %6.89ولها استجابة بطيئةم  % 6.89لتغيرات المحيط بطيئةم 

 هل تواجهون مشكلة تنافسية مع المؤسسات كبيرة الحجم في نفس القطاع؟ (:12)رقم السؤال 

 32أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:25)رقم جدول 
 % iF الجواب
 69 20 نعم
 31 9 لا

 100 29 المجموو
ع المؤسسات الكبيـرة ( تواج  مشاكل تنافسية م%69( أن أغلبية المؤسسات  25يبدو من الجدول رقم        

الحجم في نفس القطاوم وه ا راجع لطبيعة المؤسسات الصغيرة والمتوسـطة والخصـائص التـي تتميـز بهـا  فـي 
من هـ   المؤسسـاتم حيـث أنهـا أكـدت بمنهـا لا تواجـ  أيـة مشـاكل تنافسـية  %31حين نجد العكس بالنسبة لـــــ 

 ة في أغلب الأحيان.مع المؤسسات الكبيرةم كونها تتميز علة ه   الأخير 

 مؤسستكم؟هل أنتم راضون ـن مستوى تنافسية  :13السؤال رقم 

 13أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:26جدول رقم )
 % iF الجواب
 58.6 17 نعم
 41.4 12 لا

 100 29 المجموو
والمتوســطة محــل الدراســة راضــية مــن المؤسســات الصــغيرة  %58.6حســب نتــائل الجــدول أعــلا م فــإن        

مـن المؤسسـات غيـر راضـية عـن المسـتوى التنافسـي  %41.4عن مستواها التنافسي ال   حققت م بينمـا هنـاا 
 ال   وصلت ل .

 التنافسية؟ما هي ميزتكم )أفضليتكم(  :14السؤال رقم 

 14أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:27جدول رقم )
 % iF الجواب
 24.5 12 السعر
 12.24 06 الأجال
 40.8 20 الجودة
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 18.36 09 التكلفة
 4.1 02 أخرى

 100 49 المجموو
 

(م نلاحظ أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تحق  أفضليات تنافسـية تحقـ  27من خلال نتائل الجدول رقم  
لجـودةم وأخـرى فـي التكلفـة ...م ومنهـا كـ لا لها النمو والبقاةم فمنها من تكون متميزة في السعرم وأخرى فـي ا
 من تكون متميزة في الجودة والسعر معام أو في الجودة والتكلفة.

المنــوال الــ   يمثــل المؤسســات التــي تحقــ  أفضــلية تنافســية متمثلــة فــي جــودة  تمثــل% 40.8كمــا نلاحــظ أن 
تعتبـــر % 18.36ي الســـعرم ومـــن المؤسســـات تتمثـــل أفضـــليتها التنافســـية فـــ% 24.5المنتجـــاتم تليهـــا نســـبة 
من المؤسسات تـرى بـمن أفضـليتها التنافسـية تتمثـل فـي الأجـال التـي تحـدد % 12.24التكلفة هي أفضليتهام و

 من المؤسسات ترى بمنها تتمتع بمفضليات تنافسية أخرى.% 4.1لزبائنهام في حين نجد أن 

 ؟الاستراتيجية و مستوى مشاركة الأفراد في اتخاذ القراراتما ه :15السؤال رقم 

 15أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:28جدول رقم )
 iF % iX X S الجواب

  1 3.45 1 عالي جدا
 

3.38 

 
 

1.05 
 2 10.34 3 عالي
 3 51.72 15 متوسط
 4 13.80 4 منخفض

 5 20.69 6 منخفض جدا
  100 29 المجموو

( الممثـــل X=3.38( تمركـــز البيانـــات حـــول قيمـــة واحـــدة  ات المســـتوى الثالـــث  28جـــدول رقـــم  يبـــين ال     
مـن  % 51.72  و لـا بنسـبة الاسـتراتيجيةلمسـتوى المشـاركة المتوسـط لعمـال المؤسسـات فـي اتخـا  القـرارات 

( فإن  لا يدل علة أن القيم S=1.05مجموو المؤسسات المدروسةم وبما أن قسمة الانحراف المعيار  هي  
 (.3.38-1.05( و  3.38+1.05بتعد فقط بانحراف معيار  واحد عن وسطها الحسابي من الجهتين  ت

وه ا ما يتض  من خلال الجدول أعلا م حيث نلاحظ وجود أغلبيـة المؤسسـات تـرى بـمن مسـتوى مشـاركة     
ؤسسـات أكـدت من الم %20.69(م بينما نجد أن %51.72العمال في اتخا  القرارات الإستراتيجية متوسطم  

مــن المؤسســات مســتوى المشــاركة بهــا مــنخفض  فــي حــين  %13.80وبــمن مســتوى المشــاركة مــنخفض جــدام 
أكـدت بــمن مســتوى مشــاركة العمـال فــي القــرارات الإســتراتيجية عـاليم و هــب مؤسســة واحــدة  % 10.34نجـد 

 علة اعتبار أن مستوى المشاركة عالي جدا.
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 ين يساـدونكم في اتخاذ القرارات الإستراتيجية؟هل لديكم أفراد مؤهل :16السؤال رقم 

 16أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:29جدول رقم )
 % iF الجواب
 55.17 16 نعم
 44.83 13 لا

 100 29 المجموو
مــــن المؤسســــات المدروســــة يمتلكــــون أفــــرادا مــــؤهلينم  %55.17( فــــإن 29حســــب نتــــائل الجــــدول رقــــم       

المؤسسـات لـيس لـديهم أفـراد مـؤهلين  مـن %44.83م بينما هنـاا الاستراتيجيةاعدونهم علة اتخا  القرارات يس
 للمساعدة في اتخا  القرارات الإستراتيجية.

 هل تقومون بجمع معلومات ـن ما يحدث في المحيط؟  :17السؤال رقم 

 17رقم أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال  (:30جدول رقم )
 iF % iX X S الجواب
  1 44.83 13 دائما

 
2.07 

 
 

1.13 
 2 13.79 4 معظم الوقت

 3 34.48 10 أحيانا
 4 3.45 1 نادرا
 5 3.45 1 ولا مرة
  100 29 المجموو

من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يقومون بجمع المعلومات المتعلقة  %44.83يبين الجدول أعلا  أن      
مـن المؤسسـات تقـوم بعمليـة الجمـع فـي معظـم الأوقـاتم وأكـدت  % 13.79المحيط علـة الـدوامم بينمـا نجـد بـ

من المؤسسات بمنها أحيانا ما تقوم بجمع المعلومات عن المتغيرات المحيطـة بهـا  فـي حـين نجـد  % 34.48
بجمــع المعلومــات  تقــوم لا % 3.45والمؤسســات نــادرا مــا تقــوم بعمليــة جمــع المعلومــاتم  مــن % 3.45أن 

 أصلا.
(م حيـــث نلاحـــظ أن قيمـــة الانحـــراف X=2.07وهـــ ا مـــا تؤكـــد  قيمـــة الوســـط الحســـابي لهـــ   البيانـــات        

(م الأمـــر الـــ   يـــدل علـــة أن تشـــتت القـــيم بعيـــدة نوعـــا مـــا عـــن وســـطها S=1.13المعيـــار  كبيـــرة نوعـــا مـــا  
 (.2.07-1.13( و  2.07+1.13الحسابيم وهي تبتعد عن وسطها الحسابي من الجهتين بـــــ  
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 المعلومات؟ما هي مصادر هذه  :18السؤال رقم 

 18أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:31جدول رقم )
 % iF الجواب

 27.78 10 هيئات رسمية
 52.78 19 وسائل الإعلام المختلفة

 19.44 7 أخرى
 100 361 المجموو

( أن المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة تقــوم بالحصــول علــة المعلومــات مــن 31ول رقــم  مــن الجــد نلاحــظ     
أقـرت أن مصـادر  % 52.78عدة مصادرم فهناا من تعتمد علة أكثر من مصـدر فـي  لـام حيـث نجـد أن 

 % 27.78وحصــولها علــة المعلومــات تتمثــل فــي وســائل الإعــلام المختلفــة  وبــالأخص الإ اعــة المحليــة(م 
تعتمـــد علـــة مصـــادر  %19.44لمعلومـــات عـــن طريـــ  الهيئـــات الرســـميةم فـــي حـــين نجـــد أن تتحصـــل علـــة ا

 مختلفة في الحصول علة المعلوماتم والتي من بينها الزبائن.

 المحيط؟هل تقومون بمعالجة وتحليل المعلومات المتحصل ـليها من  :19السؤال رقم 

 19لسؤال رقم أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة ا (:32جدول رقم )
 % iF الجواب
 79.31 23 نعم
 20.69 6 لا

 100 29 المجموو
( تقـــوم %79.31( أن أكثـــر مـــن ثلاثـــة أربـــاو المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة  32يبـــين الجـــدول رقـــم       

( فقـد أكـدوا % 20.69بمعالجة وتحليل المعلومات المتحصل عليها مـن المحـيط الـ   تنشـط فيـ م أمـا البقيـة  
 هم لا يقومون بعملية المعالجة والتحليل للمعلومات.بمن

 المحيط؟هل تقومون بحفظ وتخزين المعلومات المتحصل ـليها من  :20السؤال رقم 

 20أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:33جدول رقم )
 % iF الجواب
 51.72 15 نعم
 48.28 14 لا

 100 29 المجموو

                                                           
 التكرارات لا يساوي حجم العينة، وذلك راجع إلق تعدد مصادر المعلومات بالنسبة للمؤسسات محل الدراسة. ع: مجمو 1
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( تقـارب نسـبة المؤسسـات التـي تقـوم بحفـظ وتخـزين المعلومـاتم وتلـا 33خـلال الجـدول رقـم   نلاحظ من    
مـــن المؤسســـات محـــل الدراســـة أكـــدوا بـــمنهم يقومـــون بحفـــظ  %51.72التـــي لا تقـــوم بهـــ   العمليـــةم  لـــا لأن 

والتي تمثل  وتخزين المعلومات التي يتحصلون عليها من المحيطم بينما نجد العكس بالنسبة لبقية المؤسساتم
 .%48.28نسبة 

 هل تقومون بنشر المعلومات المتحصل ـليها من المحيط داخل المؤسسة؟ :21السؤال رقم 

 21أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:34)رقم جدول 
 % iF الجواب
 27.58 8 نعم
 72.42 21 لا

 100 29 المجموو
( أجماو المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة علـة القيـام بنشـر المعلومـات 34يل الجدول رقم  يتض  من تحل    

مــن أجمــالي المؤسســاتم بينمــا  %72.42التــي يتحصــلون عليهــا مــن المحــيط داخــل المؤسســةم وهــ ا بنســبة 
 لا تقوم بنشر المعلومات داخلها. %27.58هناا 

يصال المعلومات  :22السؤال رقم   في الوقت المناسب؟هل لديكم أفراد قادرين ـلـ تجميع وا 

 22أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:35)رقم جدول 
 % iF الجواب
 51.72 15 نعم
 48.28 14 لا

 100 29 المجموو
ــديهم أفــرادا  مــن %51.72( أنــ  هنــاا 35يبــين الجــدول الســاب   جــدول رقــم      المؤسســات محــل الدراســة ل

يصال ا لمعلومات للمؤسسة وفي الوقت المناسـبم بينمـا المؤسسـات الباقيـة والتـي نسـبتها قادرين علة تجميع وار
يصال المعلومات. 48.28%  تفتقد الأفراد القادرين علة تجميع وار

 الزبائن؟هل ـندكم معلومات ـن حاجات ورغبات  :23السؤال رقم 

 23أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:36)رقم جدول 
 % iF جوابال

 93.10 27 نعم
 6.90 2 لا

 100 29 المجموو
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المؤسسات الصـغيرة والمتوسـطة تهـتم  %93.10( يتض  أن غالبية 36من خلال تحليل الجدول رقم         
بالزبائنم وتولي لهم مكانة معتبرةم و لا لكونها علة أطلاو دائم ومستمر بالمعلومات المتعلقـة بهـم مـن حيـث 

ليسـت لهــا معلومــات  %6.90تهم وأ واقهـم  فــي حـين نجــد نســبة ضـعيفة مــن هـ   المؤسســات حاجيـاتهم ورغبــا
 عن حاجات ورغبات الزبائن.

 المعلومات؟هل لديكم اتصالات مع مؤسسات أخرى في مجال  :24السؤال رقم 

 24أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:37)رقم جدول 
 % iF الجواب
 37.93 11 نعم
 62.07 18 لا

 100 29 المجموو
المؤسســـات المدروســـة ليســـت لهـــا اتصـــالات مـــع  %62.07حســـب نتـــائل الجـــدول الســـاب  فـــإن معظـــم        

مـــن المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة لهـــا % 37.93مؤسســـات أخـــرى فـــي مجـــال المعلومـــات  بينمـــا نجـــد أن 
 اتصالات وعلاقات مع مؤسسات أخرى في مجال المعلومات.

 يكون؟هل انتقال المعلومات داخل المؤسسة : 25ؤال رقم الس

 25أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:38)رقم جدول 
 iF % iX X S الجواب

  1 20.69 6 بسرعة كبيرة
 

2.62 

 
 

1.12 
 2 20.69 6 بسرعة

 3 37.93 11 بشكل عاد 
 4 17.24 5 ببطة

 5 3.45 1 ببطة كبير
  100 29 المجموو

(م أ  بـين 2.62-1.12( و  2.62+1.12نلاحظ من الجدول أعلا  أن البيانات تتمركز حـول قيمتـين      
(م S=1.12المستوى الرابع تقريبا والمستوى الأولم  اا أن  تشتت القيم عن وسطها الحسـابي كبيـر نوعـا مـا  

 وه ا ما يتض  من خلال النتائل التي يقدمها الجدول.

أن أعلــة نســبة مــن المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة أدلــوا بــمن انتقــال المعلومــات داخــل مؤسســاتهم تكــون     
صــرح الــبعض مــن  فــي حــين  % 37.93بشــكل عــاد م وكانــت الدلالــة الإحصــائية عــن هــ ا المتغيــر بنســبة 

أكــدت نســبة  بينمــا % 20.69المؤسســات أن انتقــال المعلومــات داخــل المؤسســة يكــون بســرعة و لــا بنســبة 
من المؤسسات ألـة  %17.24من المؤسسات بمن انتقال المعلومات يكون بسرعة كبيرة  و هبت  % 20.69
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 %3.45اعتبــار انتقــال المعلومــات داخــل المؤسســة يتميــز بــالبطةم ونجــد هنــاا نســبة ضــئيلة مــن المؤسســات 
 أدلت بمن انتقال المعلومات بها يتصف بالبطة الكبير.

 الإنترنت؟لديكم موقعا ـلـ  هل :26السؤال رقم 

 26أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:39)رقم جدول 
 % iF الجواب
 48.28 14 نعم
 51.72 15 لا

 100 29 المجموو
مـن المؤسسـات الممثلـة لعينـة البحـث أدلـت بمنهـا لا تمتلـا  % 51.72بـين الجـدول أعـلا  أن هنـاا نسـبة    

 أكدت بمنها تمتلا موقعا علة ه   الشبكة. % 48.28ة الإنترنت  بينما بقية المؤسسات موقعا علة شبك

 المنافسين؟هل لديكم معلومات حول  :27السؤال رقم 

 27أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:40)رقم جدول 
 % iF الجواب
 79.31 23 نعم
 20.69 6 لا

 100 29 المجموو
  من الجدول أعلا  أن غالبية أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المكونة لعينة البحثم والتـي يتض     

قــد أكــدت بــمن لهــا معلومــات عــن منافســيهام وأنهــا علــة اتصــال مــع التغيــرات التــي  % 79.31كانــت بنســبة 
ســينم و لــا بمنهــا تفتقــد المعلومــات عــن المناف %20.69تحــدث لهــم  فــي حــين صــرحت المؤسســات المتبقيــة 

 بسبب عدم دقة ومصداقية المعلومات المطروحة.

 تتبعونها؟ما هي الاستراتيجية التي  :28السؤال رقم 

 28أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:41)رقم جدول 
 iF  % iX X S الجواب

  1 31.03 9 السيطرة بالتكاليف
 

2.59 

 
 

1.35 
 2 17.24 5 التركيز

 3 20.69 6 مييزالت
 4 24.14 7 التنويع
 5 6.90 2 أخرى

  100 29 المجموو
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ـــل الجـــدول     ــــ  41 رقـــم مـــن خـــلال تحلي ـــات قـــدر بــــ (م بينمـــا X=2.59( نلاحـــظ أن الوســـط الحســـابي للبيان
 (م الأمــر الــ   يبــين بــمن هــ   البيانــات بعيــدة بعــض الشــية عــن وســطهاS=1.35الانحــراف المعيــار  فهــو  

الممثلة للمستوى الرابـع مـن الجـدول السـاب   أسـتراتيجية التنويـع(م  3.94الحسابيم تكون محصورة بين القيمة 
 الممثلة للمستوى الأول  أستراتيجية السيطرة بالتكاليف(. 1.24والقيمة 

ة عن طري  وبالتالي فإن أعلة نسبة من المؤسسات أدلت بمن الإستراتيجية المتبعة هي أستراتيجية السيطر     
مــن المؤسســات بمنهــا تتبــع  %24.14م بينمــا صــرحت نســبة % 31.03التكــاليفم حيــث كانــت هــ   النســبة 

أجابــــت بمنهــــا تنــــتهل أســــتراتيجية التمييــــزم وأدلــــت بعــــض  %20.69أســــتراتيجية التنويــــعم فــــي حــــين نجــــد أن 
 %6.90ابـت نسـبة ضـعيفة بمن أستراتيجية التركيز هي الإستراتيجية المتبعة فيهام وأج %17.24المؤسسات 

 من المؤسسات بمنها تتبع أستراتيجيات أخرى.

 البشري؟هل لديكم إستراتيجية لتكوين المورد  :29السؤال رقم 

 29أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:42)رقم جدول 
 % iF الجواب
 55.17 16 نعم
 44.83 13 لا

 100 29 المجموو
مـــن المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة لـــديها أســـتراتيجية  %55.17( فـــإن 42الجـــدول رقـــم  حســـب نتـــائل     

 .%44.83لتكوين المورد البشر م في حين نجد عكس  لا لدى 

 والتطوير؟هل لديكم إستراتيجية للبحث  :30السؤال رقم 

 30أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:43جدول رقم )
 % iF الجواب
 27.59 8 نعم
 72.41 21 لا

 100 29 المجموو
( بمن غالبية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تفتقد ألة أستراتيجية للبحث والتطويرم 43يبين الجدول رقم      

 من المؤسسات بمنها تمتلا أستراتيجية للبحث والتطوير. %27.59م بينما أجابت %72.41و لا بنسبة 
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 ـليها؟ـوامل النجاح التي تراهنون  ما هي :31السؤال رقم 

 31أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:44)رقم جدول 
 % iF الجواب

 23.61 17 العلاقات مع الزبائن والموردين
 33.33 24 جودة المنتجات

 20.83 15 الأسعار
 8.33 6 القدرة علة أقناو الزبائن

 13.90 10 المهارات
 100 721 المجموو

( أن المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة تمتلـــا عوامـــل نجـــاح تجعلهـــا 44نلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم     
صامدة في ظل التغيرات الراهنـةم وكـل مؤسسـة يمكـن أن يكـون لـديها أكثـر مـن عامـل مـن العوامـل الموضـحة 

 في الجدول.

منتجاتهـا كعامـل مـن عوامـل النجـاح هـي فمن خلال نتائل الجدول نلاحظ أن المؤسسات تراهن علة جودة    
ــــ  م ثـــم تـــمتي المؤسســـات التـــي تـــراهن علـــة العلاقـــات المتميـــزة مـــع زبائنهـــا %33.33المنـــوالم حيـــث قـــدرت بـــ

مــن المؤسســات بــمن أســعارها تجعلهــا دائمــا متفوقــةم  %20.83م فــي حــين أجابــت %23.61ومورديهــا بنســبة 
مهارات أطاراتها وعمالها لتحقي  النجاحم فـي حـين نجـد  بمنها تعتمد علة %13.90وأدلت بعض المؤسسات 

 أجابت بمنها تعول علة قدرتها علة أقناو الزبائن في تحقي  نجاحها. %8.33عيفة من المؤسسات ضنسبة 

 كبيرة؟هل لديكم ـلاقة مناولة مع مؤسسات  :32السؤال رقم 

 32رقم  أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال (:45جدول رقم )
 % Fi الجواب
 6.90 2 نعم
 93.10 27 لا

 100 29 المجموو
( أن غالبيـــة المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة لا تقـــوم بعمليـــة المناولـــة مـــع 45يتضـــ  مـــن الجـــدول رقـــم      

م فــــي حـــين أجابــــت نســـبة ضــــعيفة مــــن المؤسســـات والمقــــدرة بــــــــ %93.10المؤسســـات الكبيــــرةم و لـــا بنســــبة 
 تبط بعلاقة مناولة مع مؤسسات كبيرة.بمنها تر  6.90%

 القادمة؟ما هي توقعاتك بالنسبة لنشاط مؤسستكم في الفترة  :33السؤال رقم 
 

 
                                                           

 ت لا يساوي حجم العينة، وذلك راجع إلق أن كل مؤسسة من المؤسسات المدروسة لها أكثر من عامل نجاح واحد.: نلاحظ أن مجموع التكرارا 1
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 33أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:46جدول رقم )
 % iF الجواب

 44.83 13 النمو والتوسع
 10.34 3 الركود والانكماش
 44.83 13 الثبات والاستقرار

 100 29 المجموو
مـــن المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة تتوقـــع النمـــو والتوســـع فـــي الفتـــرة  %44.83يبـــين الجـــدول أعـــلا  نســـبة 

( أجابـــت مؤسســـات أخـــرى بمنهـــا تتوقـــع أن تبقـــة ثابتـــة فـــي الفتـــرة %44.83المقبلـــةم وبـــنفس النســـبة الســـابقة  
 .%10.34تي تتوقع الركود والانكماشم تمثلت في المستقبلية  في حين نجد نسبة ضعيفة من المؤسسات ال

 حجمكم؟هل تتعاونون مع مؤسسات من  :34السؤال رقم 

 34أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:47جدول رقم )
 % iF الجواب
 44.83 13 نعم
 55.17 16 لا

 100 29 المجموو
المؤسسـات صـرحت بمنهـا لا تتعـاون مـع مؤسسـات مـن مـن  %55.17( أن 47نلاحظ مـن الجـدول رقـم      

 بمنها تتعاون مع مؤسسات من نفس الحجم. %44.83نفس حجمهام بينما أجابت 

 التعاون؟ما هو شكل هذا  بنعم:في حالة الإجابة 

 34أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:48جدول رقم )
 % iF الجواب

 5.88 1 أنتات مشترا
 0 0 وزيع مشترات

 64.71 11 تبادل معلومات
 29.41 5 تموين مشترا

 0 0 أخرى
 100 171 المجموو

( أن غالبيــة المؤسســات التـــي أجابــت بمنهــا تتعــاون مـــع مؤسســات مــن نفـــس 48يتبــين مــن الجــدول رقـــم      
بــمن  %29.41  بينمــا أدلــت نســبة %64.71حجمهــام لهــا تعــاون فــي مجــال تبــادل المعلومــاتم و لــا بنســبة 

                                                           
مؤسسة(، وذلك راجع إلق تعدد  13: نلاحظ أن مجموع التكرارات لا يساوي عدد المؤسسات التي أجابت بأنها تتعاون مع مؤسسات من نفس الحجم ) 1

 ت، في إجابتها أضافت التعاون في تبادل المعلومات إلق جانب شكل آخر.أشكال التعاون بين هذه المؤسسا
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مـــن المؤسســـات بالإجابـــة علـــة عمليـــة الإنتـــات  %5.88شـــكل تعاونهـــا لا يتعـــدى التمـــوين المشـــترام و هبـــت 
 المشترا كشكل من أشكال التعاونم ولم تتبع أي  مؤسسة عملية التوزيع المشترا.

 وتطوير؟هل لديكم هيئة بحث  :35السؤال رقم 

 35وسطة علة السؤال رقم أجابات المؤسسات الصغيرة والمت (:49جدول رقم )
 % iF الجواب
 20.69 6 نعم
 79.31 23 لا

 100 29 المجموو
يوض  الجدول أعلا  بمن غالبية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لا توجد بها هيئة للبحث والتطويرم وه ا     

حــين أن مـن أجمـالي المؤسســات المدروسـة  فـي  %79.31مـا أكدتـ  أجابـات المؤسســاتم حيـث سـجلنا نســبة 
 تتواجد بها هيئات للبحث والتطوير. 20.69%

  أخرى؟آليات الشراكة والتعاون مع مؤسسات  يهل تفكرون ف :36السؤال رقم 

 36أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:50جدول رقم )
 % iF الجواب
 48.28 14 نعم
 51.72 15 لا

 100 29 المجموو
هــي أجابــات المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة التــي لا تفكــر فــي  %51.72لا  أن نســبة يبــين الجــدول أعــ    

 ليات الشاكة والتعاون مع مؤسسات أخرىم سواة كانت محلية أو أجنبية  بينما نجد المؤسسات المتبقية والتي 
 تفكر في الشراكة والتعاون مع مؤسسات أخرى. %48.28تمثل نسبة 

 المؤسسات؟ه هل هذ بنعم:في حالة الإجابة 

 36أجابات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة علة السؤال رقم  (:51جدول رقم )
 % iF الجواب
 42.86 6 محلية
 57.14 8 أجنبية
 100 14 المجموو

 %57.14نلاحظ من الجدول أعلا  أن المؤسسات التي تفكر في الشراكة والتعاون مع مؤسسـات أخـرىم     
مـن المؤسسـات يحبـ ون الشـراكة  %42.86ؤسسات أجنبيةم فـي حـين نجـد أن منها يبحثون علة شراكة مع م

 مع مؤسسات محلية.
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سنواتم والتي تقوم  5يوض  صنف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي لها رؤية أستراتيجية بعد  (:52جدول رقم )
 بصياغة الأهداف.

صورة المؤسسة بعد  صنف المؤسسة
 سنوات 5

القيام بصياغة 
 % iF الأهداف

 
 
 

 مصغرة

 
 لا

 22.2 2 لا
 33.4 3 نعم

 55.6 5 المجموو

 نعم
 44.4 4 نعم

 44.4 4 المجموو

 
 المجموو

 22.2 2 لا
 77.8 7 نعم

 100 9 المجموو

 
 
 

 صغيرة

 
 لا

 27.3 3 لا
 09.1 1 نعم

 36.4 4 المجموو

 نعم
 63.6 7 نعم

 63.6 7 المجموو

 
 المجموو

 27.3 3 لا
 72.7 8 نعم

 100 11 المجموو

 
 

 متوسطة

 لا
 77.8 7 نعم

 77.8 7 المجموو

 نعم
 22.2 2 نعم

 22.2 2 المجموو

 المجموو
 100 9 نعم

 100 9 المجموو

 
 
 

 المجموو الكلي

 
 لا

 17.24 5 لا
 37.93 11 نعم

 55.17 16 المجموو

 نعم
 44.83 13 نعم

 44.83 13 المجموو
 

 المجموو
 17.24 5 لا
 82.76 24 نعم
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 100 29 المجموو
مـن المؤسسـات المصـغرة ليسـت لهـا صـورة عـن نشـاطها بعـد  %55.6نلاحظ من الجـدول أعـلا  أن هنـاا    

( تقـوم بصـياغة أهـدافها بـالرغم مـن أنهـا لا تمتلـا %55.6منها  مـن  %33.4سنواتم ولكن نجد  05مرور 
من المؤسسات المصغرة لهـا صـورة مسـتقبلية عـن نشـاطهام وتقـوم  %44.4نجد أن صورة مستقبلية  في حين 

 كلها بصياغة الأهداف.

منهـا تمتلــا صــورة مســتقبلية عـن نشــاطهام وفــي نفــس  %63.6نلاحظ أن فــوبالنسـبة للمؤسســات الصــغيرة     
صــورة عــن  مــن المؤسســات الصــغيرة ليســت لهــا %36.4الوقــت تقــوم كلهــا بصــياغة أهــدافها  فــي حــين نجــد 

مــن المؤسســات الصــغيرة التــي لا تمتلــا صــورة مســتقبلية(  %9.1نشــاطها فــي الفتــرة المســتقبليةم ولكــن هنــاا  
 يقومون بصياغة الأهداف.

ليست لها صورة مستقبليةم ولكنها كلها تقوم بصياغة الأهداف   %77.8بينما المؤسسات المتوسطة فمنها    
 وسطة لها صورة وفي نفس الوقت تقوم بصياغة أهدافها.من المؤسسات المت %22.2في حين توجد 

يخـــص صـــياغة الأهـــداف بالنســـبة للأصـــناف الثلاثـــة مـــن المؤسســـاتم فـــالملاحظ أن غالبيـــة هـــ    فيمـــاأمـــا    
مــــن المؤسســــات  %72.7مــــن المؤسســــات المصــــغرةم و %77.8المؤسســــات تقــــوم بــــ لام حيــــث نجــــد نســــبة 

 لها تقوم بصياغة الأهداف المراد تحقيقها.من المؤسسات المتوسطةم ك %100والصغيرةم 

 يبين صنف المؤسسةم ووجود خطة تنمية أستراتيجية. (:53جدول رقم )
 % iF خطة تنمية إستراتيجية صنف المؤسسة

 
 مصغرة

 33.4 3 نعم
 66.6 6 لا

 100 9 المجموو

 
 صغيرة

 72.3 8 نعم
 27.3 3 لا

 100 11 المجموو

 
 متوسطة

 66.6 6 نعم
 33.4 3 لا

 100 9 المجموو
نلاحـــظ مـــن الجـــدول أعـــلا  أن خطـــة التنميـــة الإســـتراتيجية تطبـــ  بنســـبة عاليـــة فـــي المؤسســـات الصـــغيرة    

مـــن المؤسســـات  %66.6مــن المؤسســـات الصـــغيرةم و %72.7والمؤسســات المتوســـطةم حيـــث نجـــدها بنســـبة 
 ت بمنها تمتلا خطة تنمية أستراتيجية.فقط من المؤسسات المصغرة أدل %33.4المتوسطة  في حين نجد أن 
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 يبين صنف المؤسسةم والتوقعات بالنسبة للفترة القادمة. (:54جدول رقم )

 صنف المؤسسة
التوقعات بالنسبة للفترة 

 % iF القادمة

 مصغرة

 33.4 3 النمو والتوسع
 22.2 2 الركود والانكماش
 44.2 4 الثبات والاستقرار

 100 9 المجموو

 صغيرة

 45.4 5 النمو والتوسع
 09.2 1 الركود والانكماش
 45.4 5 الثبات والاستقرار

 100 11 المجموو

 متوسطة

 55.4 5 النمو والتوسع
 0 0 الركود والانكماش
 44.6 4 الثبات والاستقرار

 100 9 المجموو
هي علي  في  فيمات والاستقرار تتوقع الثبا %44.4يتبين من الجدول أعلا  أن غالبية المؤسسات المصغرة   

مـن  %22.2منها أدلت بمنها سـتنمو وتتوسـع أنشـطتها فـي المسـتقبلم بينمـا نجـد  %33.4والفترة المستقبليةم 
 ه   المؤسسات تتوقع الركود والانكماشم بسبب الأوضاو الصعبة التي تعيش فيها.

بالتوقعــات المســتقبلية مــن حيــث النمــو  فــي حــين نجــد تســاو  نســبة أجابــات المؤسســات الصــغيرة المتعلقــة     
من المؤسسـات الصـغيرة أدلـت بهـا تتوقـع النمـو والتوسـع فـي الفتـرات المقبلـةم  %54.4والثباتم حيث نجد أن 

 ونفس النسبة أجابت بمنها تتوقع الثبات والاستقرار.
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 خلاصة الفصل:    

م ادرار فــي المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة بولايــة أن دراســتنا الميدانيــة لموضــوو التســيير الإســتراتيجي      
ومــن خــلال اســتجواب عينــة مــن هــ   المؤسســاتم ســمحت لنــا بتحديــد درجــة أهميــة التســيير الإســتراتيجي فــي 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطةم حيث نجد أن ه   المؤسسات لا تولي أهمية للتسيير الإستراتيجي.

المؤسسات الصـغيرة والمتوسـطة علـة الشـروط اللازمـة لتطبيـ  التسـيير لقد كشفت ه   الدراسة عن افتقار     
نتــــائل الاســــتمارة والمقابلــــة  مــــن خــــلالو الإســــتراتيجي بهــــا والــــ   لمســــنا  فــــي الواقــــع العملــــي لهــــ ا الموضــــوو 

مـن المؤسسـات الصـغيرة  %55.17هو غياب شب  تام للممارسات الإستراتيجية  حيـث نجـد أن  –والملاحظة 
مـن هـ   المؤسسـات تفتقـد  %72.41(م و20حل الدراسـة تفتقـد ألـة رؤيـة أسـتراتيجية  جـدول رقـموالمتوسطة م

(م ومـــرد  لـــا ألـــة الضـــغوطات المفروضـــة عليهـــا مـــن جهـــةم 50 جـــدول رقـــم والتطـــوير أســـتراتيجية للبحـــث 
 مـن المؤسسـات الصـغيرة %93.10وتعقيدات المحيط ال   تعمل في  من جهة أخرى. أضافة ألة  لام تهـتم 

منهــا تهــتم  %79.31و( 43والمتوســطة بالمعلومــات المتعلقــة بحاجــات ورغبــات الزبــائن  أنظــر الجــدول رقــم 
 بمعلومات حول المنافسين فقطم مع أهمالها للمعلومات الإستراتيجية الأخرى.

أن حاجـــة المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة فـــي الجزائـــر ألـــة التفكيـــر الإســـتراتيجيم وحتميـــة دخولهـــا ألـــة     
ضــاةات أكثــر تعقيــدا مــع المعطيــات الجديــدةم والتوجهــات التــي تقــودان البلــدان  وخاصــة بعــدما طــرأت علــة ف

ســـاحة الاقتصـــاد العـــالمي العديـــد مـــن التغيـــرات والتطـــورات المتمثلـــة فـــي تســـارو وتيـــرة العولمـــة والانـــدمات مـــع 
هـ   المؤسسـات العمـل بـنمط الاقتصاد العالميم وسياسـات الانفتـاحم وتحريـر الأسـوا م كـل هـ ا يسـتوجب مـن 

 التسيير الإستراتيجي.
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 ةـــــــــــــخاتم

الاســـتراتيجي فـــي المؤسســـات  والتطبيقـــي للتســـييرمكنتنـــا الدراســـة التـــي قمنـــا بهـــا علـــة المســـتويين النظـــر     
 والتوصيات: الاستنتاجاتجملة من  ةلعالتوصل  والمتوسطةم منالصغيرة 

المؤسسات بتحقيـ  الرؤيـة الشـمولية للمؤسسـةم فضـلا علـة دراسـة العلاقـة يطم  التسيير الاستراتيجي في  .1
وتحديــد نمــط هــ   العلاقــة مــن خــلال تشــخيص العوامــل الداخليــة  فيــ مبــين المؤسســة والمحــيط الــ   تعمــل 

تفرزهـا  والتهديـدات التـيم وتحليـل الفـرص والضـعف الداخليـةتحديد نقـاط القـوة  والخارجية بالمؤسسةم قصد
 .لمحيطمتغيرات ا

ويمكنهـــا مـــن  الاســـتراتيجيمالتســـيير الاســـتراتيجي يضـــبط ويفعـــل حركـــة المؤسســـة نحـــو ضـــمان مســـتقبلها  .2
 التكيف بشكل أكبر مع الظروف المحيطة بها.

 المسـتقبليةم و فــا بمسـلوب التســيير الاسـتراتيجي يســاعد المؤسسـة علـة توضــي  أهـدافها وتوجهاتهــا  العمـل .3
بـــالتكيف مـــع  والتـــي لهـــايـــارات الاســـتراتيجية الفعالـــة وشـــروط تنفيـــ ها كمـــا يقـــدم لهـــا مختلـــف الخ تطورهـــام

 ظل محيط تنافسي. والخارجية فيمقتضياتها الداخلية 

التسيير الاستراتيجي نظـام مكـن المؤسسـة مـن تحديـد صـورتها المسـتقبليةم وبنـاة أهـدافها الاسـتراتيجية مـن  .4
لاستراتيجياتها ويحق  للمؤسسة وضوح  عة المستمرةوالمتابضمان الأداة الفعال من خلال الدقة في التنفي  

 المعلومـاتم والتنبـؤ بتحـولاتاتخا  القـرارات الاسـتراتيجية الفعالـة بسـبب دقـة  والقدرة علةالرؤية المستقبلية 
 والتكيـف مـعالمحيط التنافسي كمـا يمكنهـا تـدعيم مركـز التنافسـي ويحسـن مـن قـدرتها علـة أحـداث التغيـر 

 فعالة.لمؤسسةم وتخصيص الموارد بطريقة الظروف المحيطة با

عمومها ألة وجود رسالة خاصة بهام توضـ  لهـا سـبب تواجـدها  والمتوسطة فيتفتقد المؤسسات الصغيرة  .5
 .والأهدافأن ه   المؤسسات لا تفر  ما بين الرسالة  عملهام  لاومجال 

مـن افتقادهـا لرؤيـة اسـتراتيجية  بـالرغمللأهـدافم  والمتوسـطة بصـياغتهاتتميـز غالبيـة المؤسسـات الصـغيرة  .6
العلاقـــة الإيجابيـــة الضـــعيفة بـــين وجـــود الرؤيـــة الاســـتراتيجية بالمؤسســـة الصـــغيرة  مـــا تبينـــ  وهـــ ا واضـــحة

 المؤسسات.صياغة الأهداف بين ه    والمتوسطة والقيام بعملية

فـرادا مـؤهلين وقـادرين من تدني نسبة مشاركة العمال به   المؤسساتم ألا أنها تمتلا في غالبيتها أ بالرغم .7
 .الاستراتيجيةفي اتخا  القرارات  علة المساعدة

تــدني الاهتمــام بالوظــائف التقليديــة للتنظــيم  التخطــيطم التوجيــ م التنســي م الرقابــة( فــي المؤسســات  يلاحــظ .8
صغر حجمهام ونقص مواردهام ومركزية اتخا  القـرار بـ م وضـعف التخصـص  والمتوسطة نتيجةالصغيرة 

 بها.
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علاقــات التــمثر يكــون فــي الغلــب نتيجــة العوامــل الاقتصــادية  والمتوســطة بتحديــدالمؤسســات الصــغيرة  متقــو  .9
 (. معدل التضخمم سعر الفائدةم الاتجا  نحو الخوصصة وتحرير التجارة الدولية...

م وتختلــف هــ   والبقــاةتنافســية تحقــ  لهــا النمــو  والمتوســطة ميــزاتغالبيــة المؤسســات الصــغيرة  تمتلــا .10
مكانيات كليزات باختلاف موارد الم  .مؤسسة وار

مــا يكــون بالأســاليب التقليديــةم الأمــر  والمتوســطة غالبــاالمعلومــات داخــل المؤسســات الصــغيرة  تبــادل .11
 ال   يجعلها بطيئة الانتقال.

صــورة مســتقبلية عــن نشــاطهام ولتــي تهيــئ لهــا  والمتوســطة بغيــاباغلــب المؤسســات الصــغيرة  تتصــف .12
 الطويل.في توجهاتها  ات المدى  اعدهاالمستقبلم وتسرؤية 

 الاســتراتيجيمالعلمـي بدرجــة أكبـر مــن التسـيير  والمتوســطة بالتسـييرغالبيـة المؤسســات الصـغيرة  تهـتم .13
التـــي تتصـــف بالنـــدرة والصـــعوبةم وعلـــة و كـــون التســـيير الاســـتراتيجي يعتمـــد علـــة الدراســـات المســـتقبليةم ل

 كون منعدمة في مجتمعنا.تكاد ت والدقيقةم والتيالمعلومات الكافية 

 .كبيرةتقوم بعلاقات مناولة مع مؤسسات  والمتوسطة لاالمؤسسات الصغيرة  غالبية .14

حتة في  لا تفكرو م حجمهامؤسسات أخرى من نفس  والمتوسطة معمؤسسات الصغيرة ن بيتعاون  لا .15
 اليات الشراكة. ه ا ما يدل علة غياب استراتيجية التعاون.

م بســبب محدوديــة والمتوســطةالاســتراتيجية فــي غالبيــة المؤسســات الصــغيرة يلاحــظ انخفــاض القــدرات  .16
فـــي هـــ   المؤسســـاتم وكـــ ا اعتمادهـــا علـــة التســـيير قصـــير المـــدى  وغيـــاب التقـــدير الاســـتراتيجيةمرؤيتهـــا 

ــــة الاســــتراتيجية للمســــير فــــي المؤسســــات الصــــغيرة  ومتوســــط المــــدىم والمتوســــطةم وكــــ ا محدوديــــة الرؤي
 تعمل في . والمحيط التي مؤسست م وأنشطتهاالمستقبلية عن ال هنية و  وتصورات 

 تقليديةم لايلاحظ ك لا أن غالبية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائر تعتمد علة أنماط تسييرية  .17
 التنافسي. ومتطلبات الاقتصادتتماشة 

ألـة التحـديات الجديـدة التـي وبالنظر  الاستراتيجيمه   المميزات وغيرها التي تميز التسيير  ومن خلال أ     
أصب  اعتماد العمل بمسلوب التسيير الاستراتيجي أمرا ضروريا من اجل  الأخيرةمالآونة  يتواج  المؤسسات ف

 التنافسي. وتعقيدات المحيطتكييف المؤسسات مع تغيرات 

والتنظيميـة تصـادية تقوم بتحليل عواملها الاق والمتوسطة لاغدا يمكن مما سب  أن غالبية المؤسسات الصغيرة 
فعالةم أضافة ألة عدم مسـايرتها لتغييـرات المحـيط الـ   تنشـط فيـ م افتقـار لنظـام معلومـات اسـتراتيجي  بصفة

فعــالم يســم  لهــا باستشــعار متغيــرات المحــيط المختلفــةم ومتابعتهــا وتقييمهــام كــل هــ ا جعــل هطــا النــوو مــن 
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ممـا يعنـي أنهـا لا تتـوفر علـة شـروط تطبيـ  التسـيير وضعية لا تسم  لها بمواجهـة المنافسـةم  المؤسسات في
 الاستراتيجي.

المؤسســــــــــات الصغيــــــــرة والمتوسطـــــــــــة فــي ـمومهــــــــــا إلـــ  تفتقـــــــد الفرضــية وبهـ ا نكــون قــد أثبتنــا صــحة 
 .(بهــــــــــــــار الإستراتيجي ـــــالتسييشروط تطبيــــــــــــق 

 :والتوصيات احاتالاقتر -ثانيا

 يمكن تقديم المقترحات الموالية: السابقةمانطلاقا من الاستنتاجات        

 مقترحات ذات طابع كلي: 1

 ليـات  والمتوسـطة تفعيـلوالممثلـة فـي وزارة المؤسسـات الصـغيرة  الجزائرمعلة السلطات العمومية في  .1
فــي القــانون التــوجيهي رقــم  عليهــاوالمنصــوص الــدعم والمرافقــة الخاصــة بهــ ا النــوو مــن المؤسســاتم 

 ونظام معلومـات المؤسساتمومشاتل  التسهيلموانشاة مراكز  للمناولةمتشجيع  (م من2001  18_1
 .المؤسسات الكبيرة والمتوسطة معوبالتالي دعم سياسة تكامل المؤسسات الصغيرة  وطني.

م مــن والمتوســطةات الصــغيرة مجــال تنميــة ودعــم المؤسســ يالاســتفادة مــن التجــارب الدوليــة الناجحــة فــ .2
فـي محاولـة للخـروت بمفضـل الأسـاليب التـي تناسـب  والتحليـلمخلال استعراض ه   التجـارب بالدراسـة 

 الجزائر والمتوسطة فيمحيط المؤسسات الصغيرة 

هنـــاا حاجــــة ماســــة لأن تــــتم اعــــادة الصــــياغة لسياســـات و ليــــات ترقيــــة وتنميــــة المؤسســــات الصــــغيرة  .3
 ماشة والتغيرات الحاصلة.مع ما يت والمتوسطةم

مـن  المؤسسـاتموتـوفير المعلومـات والبيانـات اللازمـة اهـ    حديثـةمانشاة منظومة اعلامية اقتصـادية  .4
 خلال انشاة نظام معلومات وطني.

 ترسيخ ثقافة التقاول للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة. .5

 مقترحات ذات طابع جزئي: 2

فـي  والمعنويـةمالماديـة  والكامنـةميد نقاط القـوة الظـاهرة تفعيل نظام التشخيص الاستراتيجي بهدف تحد .1
 وفعاليـةم واستغلالها بكفـاةةالمؤسسة الصغيرة والمتوسطة ومحيطها الداخلي  وأنظمةم ووظائف مواردم

ومـن جهـة أخـرى يجـب  جهـةمأثارها المحتملة مـن  والتقليل منوالتعرف علة نقاط الضعف لمعالجتها 
 .فسيةالتناتحديد مختلف العوامل 
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اقتنـــاص الفـــرص الحاليـــة  والمتوســـطة مـــنالمســـتقبلية بمـــا يمكـــن المؤسســـة الصـــغيرة  التنبـــؤ باتجاهاتهـــا .2
 وتفاد  مخاطر وتهديدات المحيط التنافسي. والمستقبليةم

يمكنها مـن معالجـة وايصـال  وواض متبني المؤسسة الصغيرة والمتوسطة نظام معلومات بسيط ومرن  .3
 لقرار بسرعة.ا والة مراكزالمعلومات من 

من  فيهامالأنشطة التي تكون متخصصة المهنة  والتركيز علة التنافسيمتخفيض مجالها  العمل علة .4
 خلال تبني استراتيجية التخصص.

و لــــا للتغلــــب علــــة  بينهــــاماســــتراتيجية التعــــاون فيمــــا  والمتوســــطة تبنــــيعلــــة المؤسســــات الصــــغيرة  .5
 والمــوارد اللازمــةفير الاحتياجــات مــن الكفــاةات وضــمان تــو  والمخــاطرمومواجهــة التحــديات  المشــاكلم
 للنجاح.

واســــتغلال  بهــــاملتنميــــة القــــدرات الخاصــــة  والتطــــويرمعلــــة هــــ   المؤسســــات الاســــتثمار فــــي البحــــث  .6
 وانشاة الابداعات فيها. المعارفم

 سسةواستراتيجية المؤ واتباو الأساليب العلمية لصياغة رسالة ورؤية  الحديثةماستعمال وسائل التسيير  .7
 المؤسســـــاتم واختيـــــارقصـــــد تحســـــين نوعيـــــة التشـــــخيص الاســـــتراتيجي بهـــــد   والمتوســـــطةمالصـــــغيرة 

 الاستراتيجية المناسبة.

 يمتلا نظرة شاملة ومستقبلية عن حالة مؤسست . والمتوسطة أنعلة مسير المؤسسة الصغيرة  .8

ة والمتوسطة تهتم بشؤون المؤسسات الصغير  هيئةنوصي بضرورة تخصيص  الجهو موعلة المستوى  .9
 المتواجدة بولايات الشر  الجزائر .
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 قائمة المراجع
I-:المراجع باللغة العربية 

 :الكتب 
دار  ،SPSSالتحليــــل الإحصــــائي باســــتخدام البرنــــامج  أرشـــيد العقيلــــي صـــال م ســــامر محمـــد الشــــايبم .1

 .1998الشرو م الطبعة الأولةم عمانم 
 .2001ديوان المطبوعات الجامعيةم الجزائرم، راتيجيوالتخطيط الاستالإدارة  مداد  عدون ناصر .2
دار هومـةم الطبعـة الأولـةم  ،تدريب ـلــ منهجيـة البحـث العلمـي فـي العلـوم الاجتماـيـة مزرواتي رشيد .3

 .2002الجزائرم 
 .2000دار وائلم الطبعة الأولةم عمانم  ،الادارة الاستراتيجية حسن الحسيني فلاحم .4
 .2003م م عمانالأولةالحامدم الطبعة  دار (،)منظور كليالمنظمات إدارة  حريم حسينم .5
دار وائـل للنشــرم ، والادارةسـؤال وجــواب فـي الاحصـاء للاقتصـاد  252سلسـلة كـريم نجـم الـدين عـدنانم  .6

 .2000الطبعة الأولةم عمانم
 .9919الدار الجامعيةم الإسكندريةم ، دليل المدير خطوة بخطوة في الادارة الاستراتيجيةم ماهر أحمد .7
الـدار  التفكيـر الاسـتراتيجي والإدارة الاسـتراتيجية )مـنهج تطبيقـي(، مو خـرونمحمد المرسي جمـال الـدين  .8

 .2002الجامعيةم الإسكندريةم 
الــدار الجامعيــةم الاســكندريةم ، )مفــاهيم وحــالات تطبيقيــة(الاســتراتيجية الإدارة محمــد الســيد أســماعيلم  .9

2000. 
 .2001م دار النهضة العربيةم القاهرةموالدكتورا ماجستير أعداد رسائل ال طاهرممرسي عطية  .10
ات الصــــغيرة نصــــر المنصــــور كاســــرم شـــــوقي نــــاجي جــــوادم .11 دار الحامــــدم الطبعـــــة ، إدارة المشـــــروـ

 .2000الأولةم
الطبعـــة  الثقافـــةمدار ، (والمفـــاهيم والعمليـــات)المـــداخل  الادارة الاســـتراتيجيةعبـــاس الخفـــاجي نعمـــةم  .12

 .2004الأولةم عمانم 
م والتوزيــعأيتــراا للنشــر  التحالفــات الاســتراتيجية )مــن المنافســة إلـــ التعــاون(،راغــب النجــار فريــدم  .13

 .1999القاهرةم الطبعة الأولةم
 الجامعية: الرسائل 

رسالة ماجستير في العلوم الاقتصاديةم  ،والمتوسطةالتمويل المصرفي للمؤسسات الصغيرة  لولاشي ليلةم .1
 . 2004/2005م جامعة بسكرةم الجزائرموالعلوم الاقتصاديةحقو  م كلية الوتمويلتخصص نقود 

رسـالة ماجسـتير فـي  التنمية الاقتصادية، والمتوسطة فيالصغيرة  ومكانة الصناـاتدور  لخلف عثمانم .2
 .1994/1995العلوم الاقتصاديةم فرو التسييرم معهد العلوم الاقتصاديةم جامعة الجزائرم

رسـالة ماجسـتير فـي العلـوم  تسـيير الاسـتراتيجي فـي ظـل اقتصـاد السـوق،تطبيـق المداح عرايبي الحاتم  .3
 .1997الاقتصاديةم فرو التسييرم معهد العلوم الاقتصاديةم جامعة الجزائرم
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 :المجلات 
ات المصغرة "  صـال م صالحي .1  م» الاقتصـاد الجزائـري فـيالمتوسـطة والصـغيرة وأساليب تنمية المشروـ

 .2004 سطيفمم جامعة 03العدد:  التسييرم وعلوممجلة العلوم الاقتصادية 
 بسـكرةمم قسـم علـوم التسـيير جامعـة وتحولات المحـيطالدولي حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية  الملتقة .2

  :2002أكتوبر  30 /29
o  التنافسية للمؤسسـة الجزائريـة التجديد التكنولوجي كمدخل استراتيجي لدـم القدرة"  حسـينمرحيم 

 .   والمتوسطة والمؤسسات الصغيرةت "م حالة الصناعا
 المغاربيةمالاقتصاديات  والمتوسطة وتطويرها فيالتدريبية الدولية حول تمويل المشروعات الصغيرة  الدورة .3

"  القـادرمعطـو  عبـد  اسـماعيلمبوخـاوة  :2003ما   28-25 سطيفمجامعة  الاقتصاديةمكلية العلوم 
 ".والمتوسطةالمؤسسات الصغيرة  ية تنميةواستراتيجفي الجزائر  التجربة التنموية

o  والصغيرةالتسيير الاستراتيجي وتنمية المؤسسة المتوسطة  " الملياممزهودة عبد ." 
 ".الصغيرة المتوسطة في الجزائر وترقية المؤسساتافاق تمويل خوني راب م حساني رقيةم " 

م النـدوة العلميـة كة الاورومتوسـطيةظـل الشـرا والمتوسطة فيمستقبل المؤسسات الصغيرة  قويق  ناديـةم" .4
الاوربيـةم كليـة العلـوم الاقتصـادية -العربيـة وتفعيل الشـراكةحول التكامل الاقتصاد  العربي كآلية لتحسين 

 .2004ما   09-08م جامعة سطيفموعلوم التسيير
ميـــز "م المـــؤتمر العلمـــي الـــدولي حـــول الاداة المتخمســـة أـمـــال للتميـــز فـــي ــــالم متغيـــررحــيم حســـينم " .5

 09-08م قســم علــوم التســييرم جامعــة ورقلــةم والعلــوم الاقتصــاديةم كليــة الحقــو  والحكومــاتللمنظمــات 
 .2005مارس 

التنميـةم كليـة العلـوم الاقتصـادية  والمتوسـطة ودورهـا فـيالملتقـة الـوطني الاول حـول المؤسسـات الصـغيرة  .6
 :2002 أبريل 8/9م جامعة الاغواطم وعلوم التسيير

o  حالة الجزائر(والمتوسطة وتنمية الصادرات المؤسسات الصغيرة " وصاف سعيد م(." 
o  "التنمية ودورها فيالمؤسسة المصغرة مباركي محمد الهاد م." 
o  "العالمية والتحديات الاقتصاديةتنافسية  والمتوسطة كميزةالمؤسسات الصغيرة عياش قويدرم ." 
o  " نظـام الجزائـر  والمتوسـطة فـي غيرةوالمؤسسـات الصـترقية شبكة دـم الصناـات رحيم حسينم(

 ". المحاضن(
o  " الجزائر والمتوسطة فيالصغيرة  وترقية المؤسساتمعوقات تنمية شبايكي سعدانم ." 
  القانونيةاللوائح: 
م 12/12/2001م المــؤرف فــي والمتوســطةلترقيــة المؤسســات الصــغيرة  01/18القــانون التــوجيهي رقــم  .1

 .2001م الجزائرم والمتوسطةوزارة المؤسسات الصغيرة 
 الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية. .2
 الانترنيت: مواقع 
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 Pmeart-dz.org.www والمتوسطة والصناعات التقليدية: موقع وزارة المؤسسات الصغيرة  .1
 الفرنسية:المراجع باللغة 

 OUVERGES : 

1. BOSSENAULT Chantal, PRETET Martine, Organisation et gestion de l'entreprise, 

Vuibert, Paris,1991. 

2. HELFER Jean – Pierre, KALIKA Michel, ORSONI Jacques, Management (stratégie et 

organisation); Vuibert 3eme édition, Paris ,2000. 
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 قــــــــــالملاح

 

 

 

 :تقديم المؤسسة -(01

 ..................................التسمية............................................

 .الاجتماعي: ..................................................................المقر 

 .النشاط: .......................................................................نوو 

 .................................للمؤسسة: ........................الطبيعة القانونية 

 .النشاط: ................................................................تاريخ بداية 

 عمال(. 09ألة  01مؤسسة مصغرة  من          المؤسسة:  صنف 

 عامل(. 49ألة  10مؤسسة صغيرة  من                            

 عامل(. 250ألة  50مؤسسة متوسطة  من                            

 

 ما هي دوافع اختيار مجال النشاط؟         هوامش الرح بالقطاو عالية. -(02 

 عدد المنافسين قليل في القطاو.                                                   

 جيعات من طرف الدولةوجود تش                                                   

                                                  le (métierالعلاقة بين تخصصكم                                                    

 أخرى  أ كرها(....................                                                   

 في أطار خاص      نشاة المؤسسة:      في أ  أطار تم أ -(03

 APSIفي أطار                                                  

 ANSEJفي أطار                                             

 ANDIفي أطار                                             

 رىــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأخ                                                

 نعم       هل لديكم صورة من نشاط مؤسستكم المراد تحقيقها؟  -(04

 

         

ب

        

 

 

 

 

         

 

 

 

 

 

 

 



 قــــــــــالملاح

 

 

 لا                                                             

 هل تقومون بصياغة أهداف المؤسسة المراد تحقيقها؟        نعم  -(05

 لا                                                                  

 

    دائما  تتحق  أهدافكم السنوية؟ بنعم: فهلفي حالة الاجابة 

  معظم الوقت                                          

  أحيانا                                                        

 نادرا                                           

   ولا مرة                                               

  

 دائما            هل تجدون أنفسكم مضطرون لتعديل الاهداف الموضوعة؟ -(06

 معظم الوقت                                                             

 أحيانا                                                            

 نادرا                                                                    

 ولا مرة                                                                  

 عمن                  هل لديكم خطة تنمية استراتيجية للمؤسسة؟ -(07

 لا                                                                  

 سنة 01أقل من     ما هو مدى الخطة الموضوعة؟ -في حالة الاجابة بنعم: أ

   سنوات               05سنة الة  01من                                           

  سنوات 05أكبر من                                                   

 نعم   هل يساعدكم اختصاصيون في وضعها؟ -ب(             

 لا                                                                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قــــــــــالملاح

 

 

 

 بناةا علة توقعات شخصية  كيف تخططون؟ -ت(                   

 باستخدام الاساليب العلمية                                          

 أخرى  أ كرها(                                                     

 لاستمرار في نفس النشاط      سنوات؟        05ما ا تتوقعون بعد  -(08

 تنويع الانشطة                                                            

 الاتجا  نحو دخول أسوا  جديدة                                    

 الميل نحو التخصص أكثر                                          

 أخرى  أ كرها(                                                     

 دائما         خل تتمثر مؤسستكم بتغيرات المحيط ال   تنشط في :    -(09

 معظم الوقت                                                              

 أحيانا                                                                     

 نادرا                                                                     

 ولا مرة                                                                  

 حكومية        ماهي أبرز مصادر تمثيرات المحيط علة مؤسستكم؟ -(10

 اقتصادية                                                                

 ات    اجتماعية وثقافية                                              

 الأجنبي( أجنبية  غزو المنتل                                            

 بسرعة كبيرة                  كيف تستجيبون لتغيرات المحيط؟     -(11

 بسرعة                                                                  

 كل عاد بش                                                            

 ببطة                                                                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قــــــــــالملاح

 

 

 ببطة كبير                                                              

 هل تواجهون مشكلة تنافسية مع المؤسسات كبيرة الحجم في نفس القطاو؟ -(12

 نعم                                                                 

 لا                                                                 

 نعم            هل أنتم راضون عن مستوى تنافسية مؤسستكم؟ -(13

 لا                                                                 

 السعر              م( التنافسية؟      ماهي أفضليتكم  ميزتك -(14

 الآجال                                                            

 الجودة                                                            

 التكلفة                                                             

 أخرى  أ كرها(.....                                                           

 ما هو مستوى مشاركة الأفراد في اتخا  القرارات الاستراتيجية؟ -(15

 عالي جدا                                                                   

 عالي                                                                   

 متوسط                                                                    

 منخفض                                                                   

 منخفض جدا                                                                    

 يساعونكم في اتخا  القرارات الاستراتيجية؟ أفرادا مؤهلينيكم هل لد -(16

 نعم                                                                   

 لا                                                                   

 هل تقومون بجمع معلومات عن ما يحدث في المحيط؟ -(17

 دائما                                                                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قــــــــــالملاح

 

 

 معظم الوقت                                                                   

 أحيانا                                                                    

 نادرا                                                                     

 ولا مرة                                                                   

 هيئات رسمية                    ماهي مصادر ه   المعلومات؟    -(18

 وسائل الإلام المختلفة                                                    

 أخرى  أ كرها(.....                                                     

 

 المتحصل عليها من المحيط؟ وتحليل المعلوماتهل تقومون بمعالجة  -(19

 نعم                                                                                   

 لا                                                                                   

 هل تقومون بحفظ وتخزين المعلومات المتحصل عليها من المحيط؟ -(20

 نعم                                                                                   

 لا                                                                                   

 ها تقومون بنشر المعلومات المتحصل عليها من المحيط داخل المؤسسة؟-(21

 نعم                                                                                   

 لا                                                                                   

يصال المعلومات في الوقت المناسب؟ -(22  هل لديكم أفرادا قادرين علة تجميع وار

 نعم                                                                                   

 لا                                                                                   

 نعم            ؟   ورغبات الزبائنهل عندكم معلومات عن حاجات  -(23

 لا                                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قــــــــــالملاح

 

 

 

 نعم           هل لديكم اتصالات مع مؤسسات اخرى في مجال المعلومات؟   -(24

 لا                                                                                 

 بسرعة كبيرة              يكون:هل انتقال المعلومات داخل المؤسسة  -(25

 بسرعة                                                                     

 بسرعة نوعا ما                                                              

 ى   ببطة                                                                  

 ببطة كبير                                                                  

 نعم       هل لديكم موقعا علة الانترنت؟    -(26

 لا                                                

 هل لديكم معلومات حول المنافسين؟      نعم -(27

 لا                                                

 السيطرة بالتكاليف      حاليا؟ما هي الاستراتيجية التي تتبعونها  -(28

 التركيز                                                               

 التمييز                                                               

 التنويع                                                               

 أخرى أ كرها(.......                                                 

 هل لديكم استراتيجية لتكوين المورد البشر ؟      نعم -(29

 لا                                                       

 نعم      ؟     والتطويرهل لديكم استراتيجية للبحث  -(30

 لا                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قــــــــــالملاح

 

 

 

 والموردينماهي عوامل النجاح التي تراهنون عليها؟    العلاقات من الزبائن -(31

 جودة المنتجات                                                                

 الاسعار                                                                        

 القدرة علة اقناو الزبائن                                                  

 المهارات                                                                

  ( مع المؤسسات كبيرة؟sous-traitanceهل لديكم علاقة مناولة   -(32

 نعم                                                                         

 لا                                                                     

 ماهي توقعاتا بالنسبة لنشاط مؤسستكم في الفترة القادمة؟ -(33

 والتوسعالنمو                                                                     

 والانكماشالركود                                                                  

 والاستقرارالثبات                                                                  

 نعم               هل تتعاونون مع المؤسسات من حجمكم؟      -(34

 لا                                                                  

 أنتات مشترا       في حالة الاجابة بنعم : ما هو شكل ه ا التعاون؟     

 توزيع مشترا                                                            

 تبادل المعلومات                                                         

 تموين مشترا                                                           

 أخرى أ كرها(.....                                                      

 نعم             هل لديكم هيئة بحث و تطوير؟     -(35

 لا                                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قــــــــــالملاح

 

 

 

 أخرى؟مؤسسات  والتعاون معهل تفكرون في  ليات الشراكة  -(36

 نعم                                                                   

 لا                                                                    

 محلية                    في حالة الاجابة بنعم: هل ه   المؤسسات    

 أجنبية                                                                

 

 

 

 

 

 

 


