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 أ
 

           إن التطورات المعاصرة في العموم الإدارية و تأثير التغيرات التكنولوجية و المعرفية في 
العموم الأخرى و ظيور مفاىيم و فمسفات جديدة من الناحية السياسية و الاقتصادية كالعولمة و 

مما دفع بالأمر لتطوير رؤية , و بروز العديد من التحديات التي تواجو المؤسسات اليوم, الخوصصة
 .إدارية متكاممة تستند إلى فمسفة واضحة و محددة

أو بمعنى آخر أن تكون ليا إستراتيجية و ىي بمثابة خيار لابد منو تسعى المؤسسة من خلاليا إلى 
 .النمو و البقاء, الربحية: تحقيق أىدافيا و التي يمكن جمعيا و بمورتيا في ثلاث كممات

و في ىذا السياق يجب التكمم عن فعالية الإستراتيجية و الذي يحتم عمى المسؤولين القائمين بشؤون 
 .التوفيق بين الإستراتيجية محل الوضع و الظروف البيئية المحيطة بيا (المديرين)المؤسسة 

فالإدارة الإستراتيجية تعتبر حمقة الوصل بين المؤسسة و محيطيا ، فيي التي تمكنيا من التعامل مع 
طوارئ المحيط و تمكنيا من إنشاء مزايا تنافسية دائمة تضمن ليا البقاء، كما يمكنيا أيضا اختيار 

 .موقعيا المناسب
أصبحت في مختمف مجالات النشاط الاقتصادي  (PME)      و المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

تمقى اىتماما متزايدا من طرف العديد من الدول و المنظمات الدولية و المحمية فضلا عن اىتمام 
الباحثين الاقتصاديين بيا باعتبارىا أفضل الوسائل للانتعاش الاقتصادي و زيادة الطاقة الإنتاجية من 

 .ناحية و المساىمة في معالجة مشكمتي الفقر و البطالة من ناحية أخرى 
     الجزائر كغيرىا من الدول انفتحت عمى اقتصاد السوق لمواكبة حركية الاقتصاد العالمي من خلال 
تنويع و توسيع قاعدة الاقتصاد الوطني و اعتمادىا عمى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كأداة لتحريك 

التنمية الاقتصادية و ىذا التحول نتج عنو سوق مفتوح عمى المنافسة و ىو ما انعكس عمى المؤسسات 
من خلال التحديات الغير مسبوقة في كافة المجالات و المفروضة عمييا بفعل التغيرات و التحولات 

 .الحادة و اليامة التي تحدث في محيطيا
و لكي تستطيع التأقمم و التكيف مع المتغيرات التي تحدث في بيئتيا و ىو ما يسمح ليا بالمحافظة 

عمى مركزىا التنافسي و تحسينو بالنسبة لمنافسييا فإن عمييا المجوء إلى تطبيق أسموب الإدارة 
الإستراتيجية، كونو يمثل منيجا فكريا يتميز بالحداثة و الريادة  كما يتسم من خلال عممياتو ووسائمو 

 .عمى زيادة القدرات التنافسية لممؤسسات و تطوير أدائيا
 :و ىذا ما أدى إلى طرح التساؤل التالي

بصفة عامة  (PME)إلى أي مدى تكمن أهمية الإدارة الإستراتيجية لدى المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 
 . بصفة خاصة ؟E.CO.ME.Sومؤسسة 

 و يمكن أن تندرج تحت ىذه الإشكالية مجموعة من الإشكاليات الفرعية من اجل الإلمام بالموضوع 
 :و نذكر منيا

 ما ىي المزايا التي تحققيا الإدارة الإستراتيجية لممؤسسات الصغيرة و المتوسطة؟  -
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  إىتمام بالإدارة الإستراتجية ؟ E.CO.ME.Sىل لي مسؤل مؤسسة  -
 ىل نجاح المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مقترن بتطبيق الإدارة الإستراتيجية ؟   -

 :الفرضيـــــات
الإدارة الإستراتيجية تسمح لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة باستغلال الفرص من خلال تحميميا  -

 .لممحيط 
 . ليس ليم أي مفيوم حول الإدارة الإستراتيجيةE.CO.ME.S إن القائمين عمى تسيير مؤسسة  -
 .بتطبيق الإدارة الإستراتيجية تزداد تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  -

 : أهمية البحث
يستمد البحث أىمية من خلال التطورات الحديثة في إدارة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بالإضافة 

إلى الأىمية التي تحضى بيا المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر و الاىتمام الذي حضيت بو 
 .في السنوات الأخيرة خاصة التوجو الاقتصادي لمدولة 

 :أهداف البحث
 التطرق لمفيوم الإدارة الإستراتيجية. 
 إبراز واقع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر 
  التطرق إلى مدى ممارسة الإدارة الإستراتيجية في مؤسسةE.CO.ME.S 
  إبراز أىمية تطبيق و ممارسة الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و ذلك

لما يحققو من مزايا و فوائد قد تنعكس بالإيجاب عمى كفاءة و فعالية المؤسسات و 
 .بالخصوص عمى المستوى المحمي

 :منهجية البحث
استخدمنا في ىذا البحث المنيج الوصفي التحميمي الذي يقوم بوصف الظواىر و الأحداث و لكونو 

  .منيجا مساعدا عمى التحميل الشامل و العميق لممشكمة قيد البحث 
 : هيكمة الدراسة

 :للإحاطة بمختمف جوانب الموضوع قسمنا مضمون الدراسة إلى ثلاثة فصول
أساسيات في الإدارة الإستراتيجية و تطرقنا من خلالو إلى مفيوم الإدارة الإستراتيجية    : الفصل الأول

عرضنا , أسس و واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: أما الفصل الثاني, و كذا الأىمية و تحدياتيا
تمويل      , دعم, تطور)فيو تعريف و خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وواقعيا في الجزائر 

و كان الفصل الثالث عبارة عن دراسة ميدانية لحالة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في . (و مساىمة
 .أدرار و مدى إلماميا بالإدارة الإستراتيجية
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: تمييد 
إف المؤسسات تسعى إلى تحقيق النجاح في عممياتيا وأنشطتيا ، وىي تكافح باستمرار لبػنػػػاء 
مركز إستراتيجػػػػي وتنافسػػػػي متميز يضمف ليا البقاء و الرقػػػػػي بأفعاليا إلى مستوى التطورات الحاصمة 
  .في واقعيا، وبالتالي يجب أف تمتمؾ ىذه المؤسسات رؤية مستقبمية تكوف وفقا لممحيط الذي تنشط فيو

لذا فعمييا المجوء إلى تطبيق أسموب الإدارة الإستراتيجية  مف خلاؿ عممية تفكير وتفريغ 
وتحميل معطيات البيئة المؤثرة في عممياتيا، كونو يمثل منيجا فكريا يتميز بالحداثة و الريادة، مما 

. يسمح بزيادة القدرة التنافسية لممؤسسة وتطوير أدائيا 

 بموضوع الإدارة الإستراتيجية لتحديد مراحميا و تطورىا لإلماـومف خلاؿ ىذا الفصل نحاوؿ ا       
  .  والتحديات التي تجابيياوأىميتيا
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 ماىية الإدارة الإستراتجية:المبحث الأول 

 الإدارة ةنظرا لتعقد المحيط وصعوبة التنبؤ بالمستقبل، ىذا ما أعطى ضرورة لممارس
الإستراتيجية مف قبل مديري المؤسسات وذلؾ بالتحوؿ مف ممارسات الإدارة الوظيفية إلى ممارسات 
الإدارة الإستراتيجية، وىذا ما يسمح لممؤسسة بالاىتماـ بالمستقبل مف خلاؿ استغلاؿ الفرص وتجنب 
التيديدات في بيئتيا الخارجية، ودراسة جميع إمكانياتيا ومواردىا المتاحة في بيئتيا الداخمية، وبالتالي 

.  النجاح أو الفشل مرىوف باختيار الإستراتيجية المثمى 
تطور مفيوم الإدارة الإستراتيجية  : المطمب الأول 

و يمكف التمييز بيف أربع مراحل لتطور الإدارة الإستراتيجية   
: مرحمة التخطيط المالي البسيط  – 1

 تكوف  حيث السنوية الموازنة وتنفيذ إعداد عمى مركزا المؤسسة اىتماـ كاف المرحمة ىذه في
 الأجل في لتحقيقيا جاىدة المؤسسة وتسعى بدقة  محددة)والتكاليف الإيرادات) المالية الأىداؼ

 التنفيذي المدير ميمة الوظيفية لممؤسسة،وكانت الأنشطة عمى موجيا أيضا الاىتماـ القصير، ويكوف 
 غير وبشكل المجالات الوظيفية لممؤسسة  كافة بيف التنسيق تحقيق ىي الوقت ذلؾ في لممؤسسة

 تـ أو مجددة غير لكنيا الاستراتيجيات بعض بالمؤسسة العميا للإدارة يكوف  وقد .1رسميا  مقنف
 2.الحجـ صغيرة أو حديثا الناشئة المؤسسات في خاصة الوجود حيز إلى أنيا لا تظير غير تصميميا

  
: مرحمة التخطيط المبني عمى التنبؤ بالعوامل الخارجية المحيطة بالمؤسسة  – 2 

 الجديدة الأعماؿ حقائق لمواجية الميزانية محل التنبؤ عمى المعتمد الأمد طويل التخطيط حل
 الأطر وأصبحت لمقرارات الأمد طويمة المضاميف بمواجية بدأ التنبؤية حيث الوسائل ذلؾ في مستخدما
 مف الأمد طويل التخطيط حسف الموازنة السنوية،لقد مرحمة مف أطوؿ القرارات نتائج لتقييـ الزمنية
أدى  ىناؾ سبباف  و .الماؿ رأس مف الأفضل الاستفادة أو الإنتاجية تحسيف مثل التنظيمية القرارات

 الاستعانة بيا لتحقيق جديدة يمكف كتقنية الأمد طويل التخطيط كفاءة مف التقميل إلى بالمؤسسات
 :ىما  السبباف المؤسسة و أىداؼ
 

                                                           

 83 : ص ، ،الإسكندرية 2005 الجامعية، الدار أساسيات الإدراية الإستراتيجية ، قحف أبو السلاـ عبد- 1

 63، ص 2004، 1 ط ، لمنشر وائل دار ،  الإستراتيجية الإدارة ، الركابي بنزار كاظـ-  2
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 اعتمدت إذ روتينية آلية عممية إلى تحولو إلى الأمد أدى طويل التخطيط عمى المؤسسات تعود -1

عمييا،  بسيطة تعديلات بإجراء القياـ بعد مستقبمية السابقة خططا الأعواـ خطط المؤسسات
 البيانات مف ىائل تحت ركاـ الخطط ىذه دفنتيـ فقد الأساسية القضايا عف الكشف مف وبدلا

. 
 وأصبحت مؤكدة غير عدائية البيئات أصبحت التقميدية، الأسواؽ نمو بطء و المنافسة حدة مع -2

 الأسواؽ تنبؤات الأحداث جعمت السريع التغيير ضوء غير مناسبة،وفي الأمد طويمة التنبؤات
 . فائدة ذي وغير قديمة

 

 :الاستراتيجي  طيمرحمة التخط – 3
 يكوف  و وظواىره وواقعياتو السوؽ  حقيقة فيـ محاولة عمى يرتكز المرحمة ىذه في الاىتماـ

 تحولاتيا والبحث والسوؽ و مستيمكيف مف استجابة الأكثر عمى الأساليب التنبؤ في الأساسي الاعتماد
 يمكف كيف الخدمات، و و السمع مف حاجات المستيمكيف لتحديد جديدة طرؽ  اكتشاؼ عمى يتركز

 عمى الموارد تخصيص لمسألة ديناميكية أكثر نظرة تبني ضرورة المديريف مف يتطمب إشباعيا، وىذا
 لممؤسسة العميا الإدارة عمى لعرضيا لمتصرفات بدائل عدة لتنمية المطالبيف استخداماتيا البديمة و

 البدائل بتقييـ لممؤسسة العميا الإدارة تبدأ حيث الاستراتيجي الحقيقي التفكير بداية المرحمة ىذه وتتمثل
 أكثر أو عضوا خلاؿ التقييـ مف عممية تـ حيث رسمية، غير كانت وأف منتظمة بطريقة الإستراتيجية

 لموحدات التخطيطية الجيود في الدقيق التكامل وجود عدـ فإف العميا،وأخيرا الإدارة أعضاء مف
. 1المرحمة  ىذه الرئيسية في الضعف نقطة يعتبر لممؤسسة التنظيمية المختمفة

: مرحمة الإدارة الإستراتيجية  – 4
 لإعداد المختمفة التنظيمية المستويات بيف السابقة المرحمة في التفرقة تتـ لـ

 العاـ،ومف التنفيذي لممدير الإستراتيجية أقل للأدوار اىتماما توجيو تـ ذلؾ عف الإستراتيجية،وفضلا
 التخطيط يكوف  و عممية واحدة في والإدارة الاستراتيجي التخطيط بيف الاندماج الضروري  مف كاف ىنا

 بمثابة الإستراتيجية الإدارة أصبحت وبالتالي .2التشغيمية  بالقرارات مباشرة بصورة مرتبط الاستراتيجي
فقط،  واحد وظيفي مجاؿ أو واحد مستوى  عمى تقتصر لا و المؤسسة مستويات كل عبر دورة متكاممة

 الإدارة مياـ تقع تعد لـ و الإدارية المستويات بكافة المديريف العممية معظـ ىذه في يشارؾ وأصبح
 توجيو فقط، وتـ واحدا فردا مديرا أو أو معيف إداري  مستوى  مسؤولية نطاؽ في الإستراتيجية

                                                           

 84 :،ص سابق قحف،مرجع أبو السلاـ عبد-  1

 74،ص  السابق نزار،المرجع كاظـ-  2
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 تنفيذ في المؤثرة موضوعات ومنافسة الاستراتيجيات لتنفيذ الخاصة القضايا نحو الاىتمامات 

 الناجح لمتنفيذ المساندة الإدارية بالنظـ التنظيمية وعلاقتيا الإستراتيجية اليياكل مثل الإستراتيجية
 الإستراتيجية تنفيذ في الإدارية القيادة ، دور والرقابة المعمومات والحوافز نظـ مثل للإستراتيجية

 1  .المؤسسة حضارة و بثقافة المتعمقة والأمور
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .30  ص ، ،الأسكندرية 2003 ، الجديدة الجامعة دار ، الإستراتيجية الإدارة ، مرسي محمد نبيل-  1



  مفاىيــــم و مبادئ حول الإدارة الإستراتيجية                  الفصل الأول
 

 
5 

 

تعريف الإدارة الإستراتيجية  : المطمب الثاني 
 إطار ضمف والعمميات الأنشطة وتحميل لدراسة ومتكاملا شموليا إطارا الإستراتيجية الإدارة تعد

 كل تحسيف عمى ايجابيا ينعكس وبيئتيا، وبما المؤسسة بيف العلاقة التأثيرية خلاؿ مف المؤسسة،وذلؾ
. الإستراتيجية  للإدارة متباينة بمفاىيـ عديد وف  كتاب قدـ الاستراتيجي ، لقد وأدائيا مركزىا مف

: حيث عرفيا 
 الإدارة الإستراتيجية ىي سمسمة مف القرارات والأفعاؿ التي تقود إلى :   Glueckتعريف جميك  -

 . 1تطوير إستراتيجية أو استراتيجيات فعالة لتحقيق أىداؼ المنظمة 
 أف الإدارة الإستراتيجية تمثل منظومة مف العمميات المتكاممة ذات :سعد غالب ياسين . ويرى د- 

العلاقة بتحميل البيئة الداخمية والخارجية وصياغة إستراتيجية مناسبة وتطبيقيا وتقييميا في ضوء 
تحميل أثر المتغيرات الميمة عمييا وذلؾ بما يتضمف تحقيق ميزة إستراتيجية لممنظمة وتعظيـ انجازىا 

.  2في أنشطة الأعماؿ المختمفة 
 بأنيا تحديد المؤسسة لأىدافيا عمى المدى البعيد، وتخصيص :  Chandlerتعريف شاندلر - 

الموارد لتحقيق ىذه الأىداؼ والغايات، وأف عممية تخصيص الموارد أو إعادة تخصيصيا تعد مف 
. 3مسؤوليات الإدارة العميا 

 ىي تصور المنظمة عف طبيعة العلاقات المتوقعة مف البيئة :  Ansoffتعريف أنسوف - 
الخارجية والتي في ضوئيا تحدد طبيعة الأعماؿ التي ينبغي القياـ بيا عمى المدى البعيد، وتحدد 

. 4المنظمة المدى الذي تسعى ورائو تحقيق غاياتيا وأىدافيا 
 الإستراتيجية الإدارة يؤكد أف و :  Thompson and Stricklandتومسون وستركلاندويؤكد - 
 أداء أىداؼ وتحديد لممؤسسة الأمد طويل اتجاه تأسيس بواسطتيا المديروف  يستطيع التي العممية" ىي

 والخارجية الداخمية جميع الظروؼ ضوء في الأىداؼ ىذه تحقيق لغرض الاستراتيجيات وتطوير معينة
 5  ".لمنجاح المسببة القوة "وصفيا المختارة و الإجرائية الخطط بتنفيذ التعيد العلاقة، وثـ ذات
 

                                                           

 03 ص 1998 ، 1عماف ، دار اليازوري لمنشر ، ط، الجديمي ربحي عبد القادر  تمخيص،الإدارة الإستراتيجية، سعد غالب ياسيف. د-  1
 03، مرجع سابق، ص سعد غالب ياسيف. د-  2

 04، ص www.rsscrs.info،2007كتاب محاضرات في الإدارة الإستراتيجية، ممتقى البحت العممي-  3
 مرجع سابق، كتاب محاضرات في الإدارة الإستراتيجية-  4

  .58-57  الركابي، ص بنزار مرجع سابق ، كاظـ-  5
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ىي العممية التي تتضمف تصميـ وتنفيذ وتقييـ  ":وما يمكن استخلاصو من التعاريف السابقة 
. 1" الإستراتيجيات التي مف شأنيا تمكيف المنظمة مف تحقيق أىدافيا 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .23، ص2009محمد سمير أحمد، الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية،دارالمسية لمنشر ةالتوزيع والطباعة، عماف الأردف، الطبعة الأولى، -  1
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اتيجية الإستر عمميات الإدارة: المطمب الثالث 

 مف لابد الخاصة الأساسية العمميات مف مجموعة وجدنا الإستراتيجية للإدارة دراستنا خلاؿ مف
 في تؤثر وكيف والداخمية الخارجية البيئة مف كل ودراسة الإستراتيجي اتجاه تحديد في تتمثل دراستيا
 الأداء تقييـ مف المؤسسة تتمكف ىذه العمميات خلاؿ ومف لممؤسسة المناسبة الإستراتيجية اختيار

 ; الإستراتيجي
: جي يالإسترات الاتجاه ديتحد - 1
 الأساسية الميمة تمثل ودقيق واضح بشكل الأعماؿ لمؤسسة الإستراتيجي الاتجاه تحديد عممية إف

 العميا لمقيادة والأولى
 الأنشطة مختمف عميو تعتمد متكامل وبشكل بعبارات الاتجاه تحديد فعالية أف وذلؾ المؤسسة، تمؾ في

 .1المؤسسة  في الأخرى 
 تحقيقييا إلى  تسعى Missionمعينة  برسالة مؤسسة أي وجود يرتبط: الرسالة  صياغة  تحديد :أولا

بيا  تعمل التي البيئة ومف المؤسسة مؤسسو يحمميا التي القيـ مف الأساسية مقوماتيا الرسالة وتستمد
 .2المؤسسة والمجتمع الذي تنتمي إليو 

  ولكل مؤسسة رسالة خاصة بيا تختمف ىذه الرسالة باختلاؼ المؤسسات ، وفي ضوء ىذه الرسالة 
يتـ تحديد الأىداؼ الإستراتيجية المطموب تحقيقيا ، وتتميز بالثبات النسبي عمى خلاؼ الأىداؼ التي 
تكوف متغيرة أو تجري عمييا تعديلات ، ولكف ممكف أيضاً أف تتغير رسالة المؤسسة في حالة ظيور 

. فرص كبيرة لصالح المؤسسة أو ظيور تيديدات خطيرة 
:  تتوفر فييا أفولمرسالة خصائص يجب 

 والنجاح بالفعالية توصف كي ، المؤسسة رسالة في توفيرىا ينبغي التي الصفات مف طائفة ىناؾ
 : 3وىي
 . كممة 100 حدود في مختصرة تكوف   أف -
 .المؤسسة لعمل الأساسي الميداف بوضوح تحدد  أف -
؟  الإنتاج ىذا ولمف تنتج ماذا المؤسسة تحدد أف -
 .العملاء حاجات إشباع سيتـ كيف بوضوح تحدد  أف -

                                                           

 184،ص1،2007النشر،الأردف،ط وائل متكامل،دار منيجي منطور-الإستراتجية إدريس،الإدارة صبحي محمد منصور الغالبي،وائل محسف رھطا-  1

 71،ص 1،2005 ط الأردف، والتوزيع، لمنشر وائل دار الإستراتيجية، الإدارة أساساسيات سالـ، سعيد مؤيد-  2

 99، ص2004اليمف، الطبعة الثانية،  ، التوزيع و لمنشر المسيرة دار ، الإستراتيجية الإدارة ، حبتور بف صالح العزيز عبد-  3
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 .المؤسسة لوجود الأساسي المبرر ىو ما تحدد  أف -
 .المؤسسة في الدافعة القوة طبيعة توضح  أف -

 تثيرىا أف يجب تساؤلات مف منيا كل يقابل ما  مع)الخصائص (العناصر ىذه التالي الجدوؿ ويوضح
 لا الخصائص أف ىنا الإشارة الرسالة، تجدر فاعمية عمى الحكـ الباحثيف لغرض أو العميا الإدارة
 :معيف لترتيب تخضع

التساؤلات العناصر 
المؤسسة؟  عملاء ىـ مف العملاء 1
المؤسسة؟  تقدميا التي والخدمات السمع ىي ما المنتجات 2
  منتجاتيا؟ عمى المؤسسة تتنافس أيف الأسواؽ 3
 عمييا تعتمد التي التكنولوجيا أسس ىي ما التكنولوجيا 4

المؤسسة؟ 
 الأىداؼ تحقيق نحو المؤسسة التزامات ىي ماالربحية  /النمو /بالبقاء  الاىتماـ5

الاقتصادية؟ 
 فكرىا وأوليات المؤسسة معتقدات و قيـ ىي ما الفمسفة 6

واىتماماتيا؟ 
 ومزاياىا المؤسسة قوة نواحي ابرز ىي ماالذاتي   المفيوـ7

التنافسية؟ 
المؤسسة؟  عف الجميور انطباعات ىي ماالعامة  بالصورة  الاىتماـ8
العامميف؟  نحو المؤسسة اتجاىات ىي مابالعامميف   الاىتماـ9

 .75ص  2005 الأردف، 1 والتوزيع،ط لمنشر وائل الإستراتيجية،دار الإدارة سالـ،أساسيات سعيد مؤيد:المصدر

 
الإستراتيجية  والأىداف الغايات :ثانيا

تمثل الأىداؼ التنظيمية الغايات والنيايات التي تسعى الإدارة إلى الوصوؿ إلييا مف خلاؿ 
الاستثمار الأمثل لمموارد الإنسانية والمادية المتاحة حاليا وفي المستقبل ، وىي دليل لعمل الإدارة ، 
وبقدر ما تكوف الأىداؼ التنظيمية واقعية ومعبرة بصورة صحيحة عف قوى ومتغيرات البيئة الداخمية 
والخارجية لممنظمة بنفس القدر تكوف الإدارة أماـ فرصة النجاح في تصميـ وتطبيق إستراتيجية كفؤة 

:  1وفعالة ، وتوضع الأىداؼ في ضوء عدة عوامل مؤثرة منيا 
                                                           

 10، مرجع سابق، ص ي الجد يلربحي عبد القادر  تمخيص،الإدارة الإستراتيجية، سعد غالب ياسيف. د-  1
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علاقات التأثير والتأثر بيف البيئة الخارجية والبيئة الداخمية لممنظمة   -
كمية ونوعية الموارد المتاحة   -
القدرة عمى تحقيق الموازنة بيف المنظمة والبيئة   -
ثقافة وقيـ الإدارة العميا   -
علاقات السمطة والمسئولية والصلاحية بيف افراد التنظيـ   -
أسموب اتخاذ القرارات الإدارية   -

  .لممؤسسة ةيالخارج ئةيوالب ةيالداخل ئةيالب تحميل -  2
 المناسبة الإستراتيجية اختيار عف اليامة الموضوعات مف البيئية العوامل وتحميل دراسة تعد

 .والخارجية الداخمية البيئة مف كل تحميل نتائج عمى الاختيار ىذا يتوقف حيث
:   تحميل البيئة الداخمية لممؤسسة ( أ 

يطمق بعض الكتاب عمى عممية تحميل البيئة الداخمية تحميل الميزة الإستراتيجية لممؤسسة ، 
والميزة الإستراتيجية تعني عممية فحص وتحميل العوامل الخاصة بوظائف وأنشطة الإدارات الإنتاجية 
والتسويقية والمالية والموارد البشرية وغيرىا ، لتحديد عناصر القوة والضعف الداخمية لكي تستطيع 

المؤسسة أف تعمل بأقصى كفاءة لاستغلاؿ الفرص المتاحة ومواجية التيديدات في البيئة الخارجية ، 
ومف المنطقي انو لا توجد مؤسسة متساوية القوة في كل وظائفيا وحتى المؤسسات الكبيرة والشركات 
المتعددة الجنسيات حيث تتبايف درجات القوة في وظائفيا ، ومف الأمثمة المعروفة أف شركة بروكتر 
أند جامبل تتمتع بقوة استثنائية في أنشطتيا التسويقية المتميزة بالفخامة ، شركة جنراؿ موتورز تتميز 
بموقع خاص في تصنيع السيارات الصالوف ذات الحجـ الكبير ، شركة رولز رويس تتميز بتصنيع 
السيارات الفخمة الخاصة لمسياسييف الكبار ورجاؿ الأعماؿ ، شركة جنراؿ إلكتريؾ كانت قوية في 

تصنيع المحركات النفاثة ولكنيا ضعيفة في صناعة أنظمة الالكترونيات ، شركة فورد تتميز بصنع 
 . 1السيارات تعاني مف مشاكل في قسـ إنتاج الالكترونيات 

: تحميل البيئة الخارجية المباشرة ( ب
والثقافية  والاجتماعية الاقتصادية البيئية القطاعات مجموعة عمى العامة الخارجية البيئة تشير

 أغمب ويتفق , معيا التأثير بيا وتتبادؿ وتتأثر إطارىا في المؤسسة تعمل التي والسياسية والتكنولوجية
 :الآتي في تتمثل وأبعادىا العامة الخارجية البيئة مكونات أف عمى الباحثيف
 الوضع وتوجييات خصائص مجمل إلى المتغيرات ىذه وتتمثل : الاقتصادية المتغيرات 1-1-

 كما مختمفة استراتيجيات تتبع وىي المؤسسات عمى يؤثر أف يمكف الذي والعالمي المحمي الاقتصادي
                                                           

 13، مرجع سابق، ص ي الجد يلربحي عبد القادر  تمخيص،الإدارة الإستراتيجية، سعد غالب ياسيف. د-  1
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 والمرتكزات الاقتصادية التنمية المتصمة بخطط المؤشرات مجمل المتغيرات ىذه إطار تحت ينطوي 
    الاقتصادي النمو معدؿ و القومي الدخل معدؿ و الإجمالي القومي الناتج في المرتبطة بيا متمثمة

 والمالية النقدية والسياسات الفائدة أسعار الأولية المواد أسعار , التجاري  الميزاف الفرد دخل متوسط و
 .1وغيرىا 
 أو العماؿ لإنجاز اختيارىا يتـ التي والأساليب الوسائل  وتشمل:التكنولوجية الفنية  المتغيرات 2-1-
 التغيرات إلى بالإضافة الجديدة الاختراعات مثل مادية غيرىا أو ممموسة مادية سواء كانت الإنتاج

 :المثاؿ سبيل عمى نأخذ و الآتية الأشكاؿ مف أكثر أو شكلا تأخذ قد التي التكنولوجية
 .جديدة وخدمات منتجات  ظيور -
 .إلخ...المواد ىذه واستخدامات الخاـ والمواد والتسويق الإنتاج وأساليب لطرؽ  بدائل  ظيور -
 . 2حالية  لسمع بديمة سمع وظيور معينة سمع  اختفاء -
 أنشطة,المينية التوقعات و المعيشة نمط في التغير مثل : وثقافية اجتماعية  متغيرات 3-1- 

 العمري  التوزيع,والمواليد الوفيات معدلات ، السكاني النمو معدؿ و تكويف الأسرة معدؿ المستيمؾ
 . 3إلخ... لمسكاف

 تعمل التي الدولة كعلاقة العاـ السياسي الجو تأثير  وتعني:والسياسية القانونية  المتغيرات 4-1-
 فتعني القانونية القوى  لمنتجاتيا أما متوقعا أو قائما سوقا تشكل التي الدوؿ الأخرى  مع المؤسسة فييا
 المؤسسة عمل تعرقل أو تعيق قد قوانيف دفع حيث مف المؤسسة أعماؿ عمى القانونية التشريعات تأثير
 . 4القطاع الخاص بنمو كالعناية المؤسسة تساعد التي تمؾ أو نشاطيا عمى قيودا تضع أو

 تكتلات في الدولة دخوؿ  فمثلا :)والثقافية والسياسية الاقتصادية الدولية ( المتغيرات 5-1-
 جنوب دوؿ أو الأوربي الاتحاد مثل معينة تجمعات تكويف نحو الدوؿ اتحاد زيادة أو دولية اقتصادية

 ىذه وجود أف كما , المؤسسات أماـ الأسواؽ اتساع مف يزيد أو فرص يخمق قد)الآسياف (آسيا شرؽ 
 السمع إنتاج في المستخدمة الخاـ المواد مف كثير أسعار ارتفاع مثل قيود عميو يترتب قد التكتلات
الثقافي  المزيج في الدوؿ بيف الاختلافات أف كما.الإنتاجية فتنخفض الإنتاج تكاليف ارتفاع وبالتالي

 التسويق برامج أو التسويقية الجيود تنميط صعوبة عميو يترتب  وقد)إلخ... والتقاليد والمغة العادات)
 . 5المباشر غير أو المباشر بالاستثمار سواء الأجنبية أحد الأسواؽ غزو في ترغب لمؤسسة

 
                                                           

 260 ص ,سابق مرجع و إدريس محمد ووائل الغالبي منصور محسف رھطا-  1

 116 ص.سابق قحف،مرجع أبو السلاـ عبد-  2

 11 ص , سالـ مرجع , سالـ سعيد مؤيد-  3

 147 ص , سابق مرجع , حبتور بف صالح العزيز عبد-  4

 119- 118 ص ص مرجع سابق، ,قحف أبو السلاـ عبد-  5
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أىمية الإدارة الإستراتيجية ومستوياتيا   : المبحث الثاني
إف الإدارة الإستراتيجية تعتبر أمرا ضروريا في المؤسسات، لأنيا ترفع مف أدائيا وذلؾ إذا تـ 

تطبيقيا بشكل جيد وىو ما نلاحظو عمى مختمف المؤسسات العالمية التي تستخدـ أسموب الإدارة 
.    الإستراتيجية 

أىمية الإدارة الإستراتيجية :المطمب الأول 
 جراء مف المؤسسة عمى تعود التي المنافع خلاؿ مف نجاحاؿب الإستراتيجية الإدارة أىمية تتبمور

 تكوف  أف لممؤسسة تتيح الياـ،فيي الإداري  ىذا المجاؿ في المستخدمة والأساليب المفاىيـ تطبيق
 في الإستراتيجية للإدارة الأساسية تمكف الميزة فيي المستقبل تشكيل عند مستجيبة منيا أكثر مبادرة

 موضوعية أكثر مدخل استخداـ خلاؿ مف أفضل وضع الاستراتيجيات عمى المؤسسات مساعدة
 المؤسسة تفعمو الذي  ما<<والعامميف المديريف وعندما يفيـ الاستراتيجي الاختيار عند ونظاما ومنطقية
 المؤسسة ولابد مف مساندتيا ويزداد مف شعور بأنيـ جزء الفيـ ذلؾ عند يتولد ما وكثيرا   >>؟ ولماذا
 المؤسسة وعادة وأداء عمييا يحمموف  التي والمكافئات المرتبات بيف العلاقات العامميف يفيـ ما عند ذلؾ

 وأىدافيا المؤسسة رسالة يساندوف  و يفيموف  عندما وتجديدا ابتكارا أكثر العامميف و المديريف ما يصبح
 .إستراتيجيتيا  و

 الإدارة وراء مف تتحقق التي الأساسية المنفعة أف القوؿ يمكف سبق ما عمى بناءا و
 يعمل السمطة إعطاء أف حيث بالسمطة إحساسيـ لزيادة لمعامميف المقدمة الفرصة ىي الإستراتيجية

 القرارات اتخاذ في المشاركة عمى ومكافئتيـ تشجيعيـ خلاؿ مف بفاعميتيـ لدييـ الشعور تقوية عمى
براز  حاليا  و .1الإستراتيجية  الإدارة عممية في اللامركزية تطبيق أي والخياؿ المبادرة عمى قدراتيـ  وا 
 التخطيط فكرة مف أكثر قبولا تمقى والتنفيذييف المديريف مستوى  عمى اللامركزي  التخطيط فكرة أف نجد

 يمكف المزايا و الفوائد مف جممة تحقق استخداميا عمميات كل في الإستراتيجية المركزي، فالإدارة
 : الأتي في ذكرىا

 في يساىـ كما لممؤسسة أساسي و شامل فكري  إطار بمورة في الإستراتيجية الإدارة مدخل يساىـ -1
 .البرامج و الاستراتيجيات و الخطط و الأىداؼ مف كل تقييـ و صياغة

 بذلؾ و المؤسسة بيئة في المحتممة التغيرات أو الإستراتيجية القضايا مف العديد توقع عمى تساعد -2
   2.التغير مع لمتعامل اللازمة الاستراتيجيات مف صياغة العميا الإدارة تمكف

                                                           

 . 31-32 ص ، 1،2002ط مصر، الجامعية، الدار الإستراتيجية، الإدارة العارؼ، نادية-  1

 55 ص , سابق مرجع , حبتور بف صالح العزيز عبد-  2
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 المؤسسة في المختمفة للأنشطة المتعددة الاستخدامات أوجو عمى الموارد تخصيص في تساعد -3
 تحديد يمكف بالتالي و المتاحة الاستثمارية البدائل عف الناجمة و العوائد التكمفة توقع يمكف حيث

  1.المؤسسة  لمستقبل المتزايدة الأىمية ذات الأىداؼ أولويات
 تحقق وبذلؾ فإنيا التنفيذية الإدارية الأنشطة وتكامل توجيو عمى الإستراتيجية الإدارة تساىـ  -4

 الإدارة عممية خلاؿ مف توضيحيا يتـ والعوائد الإنتاجية بيف العلاقة أف حيث لمعمل، الشمولية النظرة
 النتائج إلى لموصوؿ الصحيح الاتجاه نحو داخل المؤسسة الأفراد توجو خلاؿ ومف الإستراتيجية
 الفرعية أىداؼ الوحدات بيف التعارض ظيور ومنع الأىداؼ تكامل تحقيق في تساىـ كما المرغوبة،
 نحو الطاقات كل حشدؿ تسعى و ككل لممؤسسة العامة الأىداؼ مف بدلا عمييا والتركيز لممؤسسة
. التشغيمية  الأىداؼ إنجاز

 مديرو يتعرض حيث ليـ القيادية الميارات وتنمية العميا الإدارة الكوادر و تييئة إعداد في تساعد- 5
 أف يحتمل التي الإدارية المشاكل مف مجموعة الاستراتيجي،وعرض التفكير مف لنوع الوظيفية الإدارات

 في المديريف ىؤلاء مشاركة عممية العميا،وتساعد الإدارة مناصب إلى ترقيتيـ تتـ عندما مواجيتيا تتـ
 رؤيتيـ مف خلاؿ ذلؾ و التفكير لعمميات شمولي بإطار تزويدىـ إلى الإستراتيجية الإدارة أنشطة
 إلى الأفراد يقود ىذا و ككل المؤسسة أىداؼ مع وجداتيـ الفرعية بيف التكامل يتـ خمق التي لمكيفية

 .2بالمستقبل  التفكير استمرارية
 والمساندة والتعميـ والمساعدة التعمـ أنشطة عمى كبيرة بدرجة الإستراتيجية إلى الإدارة عممية تعتمد- 6

 في الآراء وتبادؿ فالحوار العميا الإدارة مستوى  عمى ومذكرات أوراؽ تبادؿ نشاط مجرد ليست فيي
 .3الخطة ذاتيا  مف أىمية أكثر الإستراتيجية الإدارة عممية

 الأحداث توقع في الدقة مف كبيرا قدرا إستراتيجية صياغة تتطمب حيث:المستقبمية الرؤية وضوح -7
 الفعاؿ التعامل عمى يساعد الذي الأمر الغد في المؤسسة بيئة عميو ستكوف  بما والتنبؤ المستقبمية
 .الاستمرارية والنمو ضمانات توفير ثـ معيا،ومف

 التفكير ذات البشرية الموارد عمى الإستراتيجية الإدارة تعتمد إذ:التغيير إحداث عمى القدرة -8
 عمى فالقائموف  الأفضل إلى المؤسسة واقع تطوير في والرغبة التحديات مواجية عمى والقدرة الايجابي
 التحدي عمى يبعث مرغوبا شيئا باعتباره وينظروف إليو التغيير صناعة يجيدوف  الإستراتيجية صياغة
 .4الأىداؼ  لتحقيق معوقا وليس

                                                           

 32 ص ، 2003 ، مصر ، الجامعية الدار تطبيقي جھمف ، الاستراتيجية الإدارة و الاستراتيجي التفكير ، آخروف  و المرسي محمد الديف جماؿ-  1

 55 ص ، سابق مرجع ، حبتور بف صالح العزيز عبد - 2

 3 ص سابق، مرجع العارؼ، نادية-  3

 33 ص ، 2003 مصر، الجامعية، الدار الإستراتيجية، الإدارة مرسي، الديف جماؿ إدريس، الرحماف عبد ثابت -  4
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 لمتكيف السعي ثـ ومف وفاعميتيا المؤسسة أنشطة في المؤثرة البيئية المتغيرات باكتشاؼ تسمح -9
 . ليا التنافسية و الداخمية بالبيئة تتعمق التي تمؾ خاصة منيا جزء عمى السيطرة أو معيا
 بالاستناد البيئية التيديدات آثار لتقميل وذلؾ المتاحة الداخمية البيئية الفرص تحديد مف تمكف -10
 عناصر تحسيف إلى الإستراتيجية الإدارة تسعى كما المؤسسة تممكيا التي الداخمية القوة عناصر إلى

 .السمبية آثارىا لتقميل السعي و الداخمية الضعف
 لتتمكف والتكامل والتفاعل التعاوف  خلاؿ مف وذلؾ الأفضل والأداء الفاعمية تحقيق إلى تؤدي -11

 .لاستثمارىا والسعي الفرص وفيـ المشاكل حل مف النياية في المؤسسة
 لممشاركة ليـ الفرص إتاحة خلاؿ مف وذلؾ الأفراد ودافعية رضا مف المدخل ىذا استخداـ يزيد -12
 .العمل وبرامج والإستراتيجية الأىداؼ وصياغة القرارات اتخاذ في
 بالسرعة القرارات اتخاذ عممية مف يمكف مما المناسب بالوقت المعمومات تقديـ كفاءة مف تزيد- 13

 .المطموبة
 تقميل إلى فإنيا تؤدي وبالتالي الأنشطة عمى والسيطرة التنسيق لتحسيف العاـ الإطار توضيح -14

  .التكاليف
 حدة تقميل عمى يعكس الواحد،مما الفريق إطار ضمف للأفراد السموؾ تكامل تحقيق عمى تساعد -15

  . الفردية المسؤوليات بتحديد الخاصة الأسس توضح أ نيا المؤسسة،كما داخل التنظيمي الصراع
 ضمف والإبداع الابتكار عمى القدرة زيادة يعني مما المتطورة الأفكار وتكويف بمورة عمى التشجيع -16

 .المؤسسة
 مما التنافسية البيئة إطار ضمف وتقييمو لممؤسسة التنافسي المركز تحسيف في باستمرار تساىـ- 17

 وغير المالية المنافع بعض نستعرض يمي وفيما.والاستمرار والنمو عمى البقاء القدرة يحسف أو يحافظ
    .1الإدارة الإستراتيجية  أسموب إتباع جراء مف المؤسسة عمى تعود التي المالية

 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           

 33-34 ص ص سابق، مرجع العارؼ، نادية -  1
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 .مستويات الإدارة الإستراتيجية:المطمب الثاني 
كما ىو معروؼ، فإف مؤسسات الأعماؿ تشتمل عمى ثلاثة مستويات إدارية تعرؼ باليرـ 

: الإداري، و ىي 
 الذي يضـ مجمس الإدارة و المدير العاـ و الطاقـ العامل في :مستوى الإدارة العميا -1

. المستويات العميا في المؤسسة، و يسمى ىؤلاء بالمدراء الإستراتيجيوف 
لية و ا الذي يشمل الدوائر الأساسية في المؤسسات، كالـ:مستوى الإدارة الوسطى -2

.... التسويق
 الذي يتكوف مف الوحدات الإدارية ذات الصمة المباشرة بالتعامل مع :مستوى الإدارة الدنيا -3

.... وسائل الإنتاج، كالعماؿ و الفنييف و الأجيزة
: و عمى كل مستوى مف ىذه المستويات ىنالؾ مستوى إستراتيجي ينبثق عنو،كما يمي

يتـ في ىذا المستوى ممارسة الفعل الإستراتيجي التخطيطي : مستوى الإستراتيجية العميا -
        لممؤسسة ككل مف قبل الإدارة العميا، و يتـ التركيز عمى تطوير مزيج مف النشاطات 

 الإدارية التي تتعمق بكل ما يجري في المؤسسة مف نشاطات و ممارسات إدارية الاتجاىاتو 
 و         ذات العلاقة بعمل المؤسسة،تالقراراو إنتاجية،كما يتـ التركيز عمى اتخاذ 

و أسواقيا القائمة و المستقبمية و مستويات التدفقات المالية مف الوحدات الإنتاجية و  منتجاتيا
.  و علاقة المؤسسة مع الأطراؼ الأخرى في البيئة الخارجية  إلييا،

.     كما أف ىناؾ إجماع عمى أف دراسة الإدارة الإستراتيجية تركز عمى وظيفة الإدارة العميا
 يقوـ ىذا المستوى مف النشاط الإستراتيجي في الأقساـ :مستوى الإستراتيجية الوسطى -

الإنتاجية المختمفة، أو الفروع أو الخطوط الإنتاجية لممؤسسة، و تسمى ىذه الأقساـ عادة 
 الرئيسي ليذا المستوى مف الإستراتيجية عمى الاىتماـبوحدة العمل الإستراتيجي، و ينصب 

تحسيف الموقف التنافسي لمنتجات المؤسسة في أسواقيا،كما تقوـ ببمورة الإستراتيجية الخاصة 
ضمف الإطار العاـ للإستراتيجية الخاصة بيا ضمف الإطار العاـ للإستراتيجية الكبرى التي 

. تطور عمى مستوى الإدارة العميا
 يتـ في ىذا المستوى تشكيل بعض الإستراتجيات اليادفة إلى تعظيـ :مستوى الإدارة الدنيا -

إنتاجية التكنولوجيا و الآلات و الموارد الأخرى، في ظل الإستراتيجيات التي تطور عمى 
مستوى الإستراتيجيات الوسطى، و تيدؼ الممارسة الإستراتيجية عمى ىذا المستوى إلى زيادة 

فعالية الأداء في المؤسسة بما يخدـ أىداؼ الإستراتيجيات التي تطور عمى مستوى الإدارة 
. الوسطى و العميا
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   إف ىذه المستويات الثلاث مف الإستراتيجيات يجب أف تتفاعل مع بعضيا البعض لتحقيق 
 .1 الأىداؼ الإستراتيجية    لممؤسسة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

                                                           

 .36 ، ص1996أحمد القطاميف ، التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتجية ، در مجدلاوي لمنشر والتوزيع ، عماف -  1
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أساليب الإدارة الإستراتيجية : المطمب الثالث
قبل الشروع في توضيح أساليب الإدارة الإستراتيجية ، فإنو يجب الإشارة إلى أف القمة 

: 1الإستراتيجية في المؤسسة    تتكوف مف 
 و ىو السمطة الشرعية العميا في المؤسسة،و يمثل فيو جميع مديري الإدارة العميا، :مجمس الإدارة_ 

ومف يعطي القانوف الحق في انضماميـ لممجمس و بعض الأعضاء الخارجييف، و عادة ما يطمق 
المدير الإستراتيجي، و لمجمس الإدارة مف وجية نظر الإستراتجية ثلاث مياـ : عمى رئيس المجمس

:   رئيسية ىي
 . البدء و التحديد، حيث يقوـ المجمس بتصميـ رسالة المنظمة و تحديد البدائل الإستراتيجية  -
 و قرارات و تصرفات الإدارة، و يوافق عمييا اقتراحاتالتقويـ و التأثير،حيث يقيـ المجمس  -

. أو يرفضيا، و يقدـ النصح و الإرشاد و البدائل
       الإطلاع عمى مختمف التطورات الحاصمة داخل المنظمة و خارجيا مف خلاؿ لجانو،  -

.  الإدارة إلى أي تطور يمكف أف تغفموانتباهو بالتالي يثير 
 تتألف الإدارة العميا في المنظمة مف المديريف التنفيذييف في قمة المنظمة،أي أنيـ :الإدارة العميا_

. يتعامموف مع عدة أنشطة في آف واحد
مما سبق، نجد أف المدراء في الإدارة العميا و مجمس الإدارة يشكموف قيادة الإدارة الإستراتيجية، و ينتج 
عف عممية التفاعل و التكامل بيف مجمس الإدارة العميا في المؤسسة أربعة أساليب مف أساليب الإدارة 

 :                    2الإستراتيجية،كما يمي 
في ىذا الأسموب يمتنع مجمس الإدارة لسبب أو لآخر عف ممارسة أي دور : الإدارة الفوضوية- 1 

فعاؿ في إحكاـ دوره الرقابي، أو لعب دوره المطموب في الإدارة الإستراتيجية،بينما تنيمؾ الإدارة العميا 
.  الحقيقي بالإدارة الإستراتيجيةالاىتماـفي إدارة شؤوف المؤسسة بأسموب تقميدي، و بذلؾ ينعدـ 

 يتصف ىذا الأسموب الإداري بممارسة الإدارة الإستراتيجية مف قبل المدير :الإدارة التنفيذية - 2
العاـ منفردا أو بمساعدة بعض مساعديو،بينما يوافق مجمس الإدارة عمى كل ما يصمو مف المدير العاـ 

دوف تعديل،تاركا كافة الصلاحيات و المسؤوليات لممدير العاـ ليوجييا إستراتيجيا بالطريقة التي 
. تناسبو

                                                           

 .98كاظـ نزار الركابي، مرجع سابق ، ص-  1

 .97أحمد القطاميف ، مرجع سابق، ص -  2
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 في ىذا الأسموب يسيطر مجمس الإدارة عمى المؤسسة سيطرة تامة دوف أف :الإدارة التشريعية - 3
يكوف لأعضاء الإدارة العميا سيطرة عمى مجريات التخطيط و الإدارة الإستراتيجية فييا، و ىذا عندما 

. تكوف الأغمبية الساحقة مف أعضاء مجمس الإدارة تمثل كبار المساىميف
 و تعد أكثر أساليب الإدارة الإستراتيجية فاعمية، بحيث يساىـ مجمس الإدارة :الإدارة بالمشاركة  - 4

    و المدير العاـ كل بدوره المحدد في عممية الإدارة الإستراتيجية ، و في ىذه الحالة يعمل المجمس
  و المدير العاـ كفريق عمل واحد في صياغة رسالة المنظمة ووضع أىدافيا الإستراتيجية و خططيا

 .و سياساتيا ، و يطبق ىذا الأسموب في الشركات العالمية الناجحة 
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  الإدارة الإستراتيجية مزايا وتحديات: المبحث الثالث 
      إف وضع الاستراتيجيات والسير عمى تنفيذىا والقياـ بمختمف الإجراءات اللازمة لتحقيق 
جراءات مساىمة القيادة العميا والالتزاـ بالخطة واستقطاب  الغايات والأىداؼ مف تخطيط الأعماؿ وا 
الموارد الفنية كل ىذا يكسب لممؤسسة ميزة تنافسية ويضعيا إماـ تحديات لبموغ الأىداؼ وىذا ما 

.  يميز المؤسسات التي تطبق أسموب الإدارة الإستراتجية 
 :الميمة الأساسية للإدارة الإستراتيجية : المطمب الأول 

تعبر الميمة الأساسية للإدارة الإستراتيجية عمى التفكير في تحديد رسالة المؤسسة ، و ذلؾ 
: بطرح الأسئمة التالية 

 ىو عممنا ؟ ماذا يجب أف يكوف ؟   ما
و ىذا يقودنا إلى وضع الأىداؼ و بناء الإستراتيجيات و الخطط و صنع القرارات في الفترة 

الحالية لتحقيق النتائج في المستقبل ، لذلؾ تقوـ الإدارة الإستراتيجية بتحديد و تخصيص الموارد 
. 1 المالية و البشرية لتحقيق تمؾ النتائج

فعمى صعيد المؤسسة تتولى الإدارة الإستراتيجية عممية تخطيط كل الأنشطة المتصمة بصياغة _ 
رسالة المؤسسة وتحديد الأىداؼ الإستراتيجية ليا وحشد الموارد اللازمة وصياغة الخطة الإستراتيجية 

.  في ضوء تحميل البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة
إما عمى صعيد وحدات الأعماؿ فاف الإدارة الإستراتيجية تتولى صياغة وتنفيذ الخطة الإستراتيجية _ 

الخاصة بكل وحدة أعماؿ انطلاقا مف تحميل متغيرات البيئة الداخمية لموحدة والبيئة الخارجية المحمية 
وتحديد إمكانيات الوحدة والأىداؼ الإستراتيجية وتخطيط وتنظيـ كل الأنشطة الخاصة بالخطة 

. الإستراتيجية لموحدة واتخاذ القرارات اللازمة لمتنفيذ
إما عمى المستوى الوظيفي فاف الإدارة الإستراتيجية تتولى وضع خطة إستراتيجية عمى صعيد كل _ 

مستوى وظيفي كالإنتاج ، التسويق ، الأفراد ، المالية ، تتولى ىذه الخطة عممية تقييـ السياسات 
. 2والبرامج والإجراءات الخاصة بتنفيذ كل وظيفة 

إف الدراسة أو التحميل البيئي يعتبر احد المكونات اليامة لعممية الإدارة الإستراتيجية، فمف 
 خاصة في التنبؤ بالمستقبل، وكثيرا مف أىميةخلاؿ ىذا التحميل تتوافر معمومات وبيانات ليا 

المؤسسات تصبح ضحايا التغير البيئي كنتيجة لعدـ قدرتيا عمى التنبؤ بو أو مواكبتو، كما أف التحميل 

                                                           

 6، ص 2002،جامعة القاىرة، "الإدارة الإستراتيجية " محمد المحمدي الماضي ، -   1

 34- 33مرجع سابق ، ص سعد غالب ياسيف ، -  2
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ودراسة البيئة ىو احد المدخلات الأساسية في بناء وتصميـ الاستراتيجيات فمف خلالو تتوافر 
لممؤسسة الكثير مف البيانات والمعمومات والإحصاءات التي ليا أىمية في عممية التنبؤ بالمستقبل 
وتبرز أىمية التحميل البيئي لممؤسسات مف خلاؿ معرفة العوامل التي تؤثر عمى بيئة المؤسسات 

ظيار صورة المؤسسة ومعرفة نقاط القوة والضعف في استراتيجياتيا عف طريق  الداخمية والخارجية وا 
 (الفرص والتيديدات)دراسة وتحميل بيئتيا الداخمية والخارجية ، فالبيئة الخارجية تتكوف مف المتغيرات 

التي توجد خارج المؤسسة وتشكل المحيط الذي توجد فيو المؤسسة وىذه البيئة تتكوف أساسا مف بيئة 
العمل وبيئة المجتمع وتتضمف الأولى العناصر التي تؤثر وتتأثر مباشرة بعمميات المؤسسة الرئيسية 
كأصحاب الأسيـ ، الدولة ، المورديف ، المنافسيف ، العملاء وغيرىـ بينما تتضمف بيئة المتجمع قوى 

تؤثر مباشرة عمى نشاطات المؤسسة في المدى القصير ولكف تستطيع أف تؤثر في قراراتيا ذات  لا
أما البيئة الداخمية . المدى البعيد كالقوى الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية والقانونية 

داخل المؤسسة وتشكل ىذه المتغيرات المحيط الذي يتـ  (نقاط القوة والضعف)فتتكوف مف متغيرات 
صلاحيات واتصالات وتدفق )في إطاره انجاز العمل ، فتتضمف ىذه المتغيرات ىيكل المؤسسة 

قيـ ومعتقدات ، وموارد المنظمة ، الموارد البشرية ، الميارات الإدارية ، الأصوؿ )، وثقافتيا  (لمعمل
لمتعامل مع الفرص والتيديدات البيئية في ضوء )ومف ثـ يتـ وضع خطط طويمة المدى . 1 (المالية

تتضمف تحديد رسالة المؤسسة والأىداؼ الممكف تحقيقيا وتطور  (قوة وضعف المنظمة
الاستراتيجيات، وعمى ضوء الإستراتيجية الموضوعة تنبثق السياسات كخطط عامة لاتخاذ القرارات 
ومف ثـ يتـ تطبيق الإستراتيجية عف طريق وضع الاستراتيجيات والسياسات موضع التنفيذ ، مف 

خلاؿ وضع البرامج والميزانيات والإجراءات التي سوؼ تستخدـ لتحقيق أىداؼ إستراتيجية المؤسسة 
ويعتبر كل مف التقويـ والرقابة عممية مراقبة نشاطات المؤسسة ونتائج الأداء لكي يمكف مقارنة الأداء 

 .2الفعمي بالأداء المطموب 
إف للإدارة الإستراتيجية دورا بارزا في استجابتيا لأبرز التحديات التي تواجو المؤسسات في الوقت 

 :  وىيألاالحاضر 
التغير السريع والكبير الذي حدث في العالـ مف خلاؿ ظواىر عديدة مف أىميا ظاىرة العولمة _ 1

التي تلاشت فييا الفواصل الجغرافية وحصل تغير في البيئة السياسية والاجتماعية والاقتصادية وزيادة 
الطبيعة الاعتمادية المتبادلة للاقتصاديات ونمو المنافسة الأجنبية في السواؽ المحمية ، وندرة الموارد 

الطبيعية ، وحرية التبادؿ التجاري ىذه جميعا جعمت نشاط الأعماؿ أكثر عالمية ، كما أف التغير 
                                                           

، ترجمة محمود عبد الحميد مرسي ، زىير نعيـ الصالح ، مراجعة حامد سوادي عطية ، كامل  (الادارة الستراتيجية)توماس وىيميف ، دافيد ىنجر -  1
  33-40،ص1990السيد عذاب ، معيد الادارة العامة ، المممكة العربية السعودية،

  75.- 79 ، ص،مرجع سابقعبد السلاـ أبو قحف-  2
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الذي أحدثو التطور العممي والتكنولوجي والمعرفي والتغيرات التي أحدثتيا ثورة الاتصالات كل ىذا 
يضع عبء ومسؤولية ذلؾ عمى عاتق صانعي الإستراتيجية مواكبة ىذه التغيرات لاكتساب المزيد مف 

 .الخبرة والتعمـ في إدارة التغير بطريقة ناجعة وفعالة 
إف زيادة حدة المنافسة أصبحت واضحة بفعل الظواىر التي سبق الإشارة إلييا حيث غيرت _  2

العولمة وثورة العمـ والتكنولوجيا حدود المنافسة بصورة واسعة ، وازدادت حدة المنافسة في الأسواؽ 
المحمية والعالمية وظيور منافسيف جدد مما يفرض عمى صانعي الإستراتيجية تحدي صياغة وتطوير 

.  وبعيدة المدى لمعالجة وضع مؤسساتيـ في الأسواؽناجعةخطط إستراتيجية 
تعتبر التكنولوجيا عامل ميـ في تحقيق الميزة التنافسية لمبقاء في عالـ : التطور التكنولوجي _  3

الأعماؿ ، واف عدـ مواكبة التطور التكنولوجي يضع المؤسسات في مواجية تيديد حقيقي بالفشل 
 إلى طرؽ جديدة لممنافسة في الميزات التقنية أوالضعف وىذا ما يجعل عادة إدارة المؤسسة تمج

 .الجديدة التي تنعكس عمى نوعية المنتج وتكاليف الإنتاج
    إف المعرفة ىي أساس القدرة في عممية خمق المنتجات الجديدة: التحوؿ إلى مجتمع المعرفة_ 4

أو تطوير وتحسيف المنتجات الحالية وىي الطريق لموصوؿ إلى مستوى عالي مف النوعية والإبداع 
التقني ، وعمى صانعي الإستراتيجية معرفة كيفية إدارة المعرفة مف اجل تحميل عناصر القوة والضعف 

 . فشل المؤسسةأووالفرص والتيديدات باعتبارىا عامل حيوي يمعب دور في نجاح 
تحدث مظاىر اقتصادية في الأسواؽ التجارية كعدـ استقرار أسعار صرؼ : تقمبات السوؽ _ 5

العملات وعدـ استقرار أسعار الطاقة والمواد الأولية المصدرة مف قبل دوؿ العالـ الثالث وتزايد تأثير 
ىذا التحدي . المتغيرات السياسية في أوضاع السوؽ كالحروب الإقميمية والأزمات الدولية المفاجأة 

والتحديات السابقة تحتاج إلى تغير في عمميات الإدارة الإستراتيجية أو إجراء تعديلات مستمرة عمى 
خطط وسياسات الإدارة أو استحداث تكتيؾ جديد في صياغة الإستراتيجية تكوف أكثر قدرة في التعبير 

مكانياتيا   .1عف حاجات المؤسسة وظروفيا وأكثر واقعية في التعامل مع موارد المؤسسة وا 
إف الإدارة الإستراتيجية باعتبارىا منظومة متكاممة لاتخاذ قرارات إستراتيجية مستقبمية تعكس 

أفضل البدائل والخيارات المتاحة لممؤسسة و تمعب دورا في منحيا إمكانية امتلاؾ ميزة تنافسية مؤكدة 
في البيئة التنظيمية ومف المشاركة  ومستمرة بالإضافة إلى خمق درجة عالية مف التكامل والتنسيق 

بيف وحدات الأعماؿ الإستراتيجية لممؤسسة، بالإضافة إلى أف للإدارة الإستراتيجية دورا كبيرا في 
متابعة وتقييـ أداء المؤسسة كنظاـ يتكوف مف بنية متفاعمة مف الأنظمة الوظيفية الفرعية فإلى جانب 
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تحميل الأنظمة الفرعية، والمناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية وما تتضمف ىذه المجالات والأنظمة مف 
عناصر قوة وضعف تقوـ الإدارة الإستراتيجية بتحديد مركز المؤسسة الإستراتيجي وتقييـ الأداء ككل 
مف خلاؿ تحديد دور كل نظاـ في خمق قيمة محددة لممؤسسة ومتابعة سمسمة القيمة المضافة التي 

 .ليا الأثر المباشر في إتاحة فرص البقاء أو النمو والتطور في الصناعة
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مزايا الإدارة الإستراتيجية : المطمـب الثاني 
تمكف الإدارة الإستراتيجية المؤسسة مف أف تكوف مبادرة أكثر منيا مستجيبة في سير نشاطيا ، 
و بالتالي تسيطر نسبيا عمى مصيرىا ، حيث تكمف الميزة الأساسية للإدارة الإستراتيجية في مساعدة 

      المؤسسات عمى وضع إستراتيجيات أفضل مف خلاؿ اتخاذ مداخل أكثر موضوعية و منطقية 
. 1و نظاما عند الاختيار الإستراتيجي 

إف الاتصالات و الحوار و المشاركة ىي مفتاح الإدارة الإستراتيجية الناجحة، و مف خلاؿ المشاركة 
. في عممية وضع الإستراتيجية يصبح المديروف و العامموف ممتزميف بمساندة المؤسسة

إف طريقة أداء الإدارة الإستراتيجية ذات أىمية بالغة، لأف اليدؼ الرئيسي مف وراء ىذه العممية ىو 
تحقيق و فيـ كامل مف جانب كل مف المديريف و العامميف و التزاميـ بالعممية الإدارية، و يمثل الفيـ 

. أىـ منفعة للإدارة الإستراتيجية
          و يمييا الالتزاـ و عادة ما يصبح المديروف و العامموف أكثر ابتكارا و إبداعا عندما يفيموف 

. و يساندوف رسالة المنظمة و أىدافيا و إستراتيجياتيا
بناءا عمى ما تقدـ يمكف القوؿ أف المنفعة الأساسية التي تتحقق مف وراء الإدارة الإستراتيجية 
ىي زيادة إحساس العامميف بالسمطة بحيث يعمل ذلؾ عمى تقوية الشعور لدييـ بفاعميتيـ مف خلاؿ 

. تشجيعيـ و مكافأتيـ عمى المشاركة في اتخاذ القرار و إبراز قدرتيـ عمى المبادرة و الخياؿ
و حاليا نجد أف الكثير مف المؤسسات تطبق الإدارة الإستراتيجية لقناعتيا بأف التخطيط لا بد أف 

و بالرغـ مف . يشمل أيضا كل  مف المديريف ، والعامميف، بحيث أصبحت ىذه الفكرة تمقى قبولا أكثر
أف اتخاذ القرارات الإستراتيجية ىو المسؤولية الرئيسية لصاحب المؤسسة ، إلا أنو لا بد مف مشاركة 

 بتنفيذ التغييرات الالتزاـالعامميف في وضع إستراتيجية و تنفيذىا و تقييميا فالمشاركة ىي مفتاح 
. المطموبة 
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 يجيةت الإدارة الإستراتياتحد: المطمب الثالث 
لقد واجيت منظمات الأعماؿ، ولا تزاؿ تواجو العديد مف الإشكالات والتحديات التي يفترض 

 .أف تجػد المنػاىج والأسػاليب والطػرؽ اللازمة لمتعامل مع مثل ىذه التحديات 
     لقد مثمت الإدارة الإستراتيجية مدخلا تكامميا وشموليا لمتعامل مع العديد مف التحديات التي تواجو 

 .المؤسسات 
 كما أف تحديات أخرى لازالت تظير، ويتطمب الأمر مف الإدارة الإسػتراتيجية أف تجػد الطػرؽ 

 : مع مثل ىذه التحديات وسيتـ الإشارة إلى أىـ ىذه التحديات كالتالييتلاءـوالأسػاليب مػع مػا 
ت نشػاطات المؤسسات ذ عمػى مػدى السػنوات الأخػيرة أخػ: الإدارة الإسـتراتيجية والقضـايا العالميـة1 

الحػػدود الدوليػػة بشػػكل كبير، وحػػتى تمػػؾ المؤسسات الػػتي لػػيس ليػػا عمميػػات دوليػػة  تميػل إلى تجػاوز
وطالمػا يتوقػع اسػتمرار ىػذا . تشػػيد أثػػر العولمػػة عمػػى الكثػػير مػػف الأسػػواؽ والصػناعات العالميػة فييػا

التيػار، فإنػو يتعػيف عمػى الكثػير مػف المؤسسات أف تأخػذ بنظػر الاعتبػار القضػايا العالميػة في 
طػلاع . استراتجياتيا المسػتقبمية ومػف خػلاؿ عمميتيػا المختمفػة ولا بػدا لممػدراء أف يكونػوا عمػى درايػة وا 

ويجب الإشارة ىنا إلى أف العولمة , بػالمتغيرات الدوليػة الميمة التي تأثر سمبا أو إيجابا عمى أعماليـ
لا تمثل وجيا سمبيا وتيديدات كبيرة للأعماؿ فقػط بػل يمكػف أف تكػوف محفػزة لمكثػير مػف الفػرص 

إف العولمػة بالنسػبة لممؤسسات الصغيرة .والإيجابيػات الػتي يمكػف أف تسػتفيد منيػا المؤسسات
والمتوسطة تمثل فرصة ايجابية إذا ما أحسنت التعامل المنفتح والإيجابي لاقتنػاص الفػرص الكبػيرة 
ذ يلاحظ في العالـ الغربي و الياباف أف  التػي يمكػف أف تتػوفر مف خلاؿ البعد العالمي لمعمل، وا 
المؤسسات تتبادؿ الخبرات والمشاريع المشتركة، عكس الدوؿ النامية لا تزاؿ بعيدة عف مثل ىذه 

 .التوجيات 
 تمثل الجودة بعػدا ميمػا مػف أبعػاد التنػافس في البيئػة العالمية، : الإدارة الإستراتجية وقضايا الجودة2 

وقػد مثػل عقػد التسػعينات مػف القرف الماضي وما تلاه اىتماما متزايدا لمجودة والنوعية، ووجدت 
وعميػو تطمػب الأمػر مػف المؤسسات الانتقاؿ مف المفيوـ القػديـ . منظمات عالمية تيتـ بيذا الأمػر

القػائـ عمػى رقابػة الجػودة ، وتػلا في الأخطػاء التصػنيعية إلى الاىتمػاـ الواسػع الػذي يعػني الالتػزاـ 
 .1التنظيمي الشامل لتقوية القيمة المستممة مف قبل العميل لمسمع والخدمات التي تنتجيا المنظمة 

تتمثػػل المسػػؤولية الاجتماعيػػة والأخلاقيػػة :  الإدارة الإستراتيجية وقضــايا الاجتماعيــة الأخلاقيــة3
ف ىذا الالتزاـ لا بد وأف ينعكس عمى . التزامػػا يتسػػـ بالتجػػدد والتغػػير المستمر أماـ مدراء المؤسسات وا 
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ويفػترض عمى . خيارات المؤسسة الإستراتيجية وأساليب تعامميا مع مختمػف الفئػات ذات المصػمحة
المػدراء أف يطػوروا دائمػا إجابػات فكريػة شػاممة لأسػئمة تطػرح باستمرار، ويصػل الػبعض منيػا إلى حػد 

التشػكيؾ في مشػروعية عمػل المؤسسة ووجودىا، لػذلؾ فالمؤسسة المػدارة اسػتراتيجيا ىػي أقػدر مػف 
غيرىػا عمػى تأطير العلاقة مع المجتمع وتطويرىا وتحسينيا باستمرار مف خلاؿ ىذا المدخل 

العالميػػة أصػػبحت القضػػايا الاجتماعيػػة  ومع الانفتاح الكبير عمى البيئة. (الأخلاقي- الاجتماعي)
والأخلاقيػػة تأخػػذ حيػػزا أكػػبر مػػف اىتمػػاـ الإدارة؛ بسػػبب تػػداخل المتغػػيرات الأخلاقيػػة والاجتماعية 

 .عمى صعيد البيئة العالمية 
 مػع انتشػار ظػاىرة وجػود المؤسسات الافتراضػية، : والمنظمـات الافتراضـيةالإستراتيجية الإدارة 4

والتي ىػي بالأسػاس مؤسسات غػير ممموسػػة الوجػػود المادي، فػػإنيا تعمػػل ضػػمف اسػػتراتيجيات سػػريعة 
مف جانب آخر، فإف انتشار ىذه المؤسسات، . التغير؛ بسػػبب طبيعػػة التحػػديات الآنية الػػتي تواجييا

وتباعد الوجود المكاني للأعضاء العامميف فييا، يتطمب أساليب وطػرؽ جديػدة تنسػجـ مػع ىػذه الأبعػاد 
والخصوصػية، ويمكف أف تشػكل القػدرات التكنولوجيػة والمعرفيػة ركيػزة أساسػية لبنػاء إستراتيجية مثػل 

. 1ىػذه المؤسسات 
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 :خاتمة الفصل 
       إف الاتجاه المعاصر في ميداف الأعماؿ إنما ينصب تركيزه عمى بناء التكاممية والشمولية 

لأنشطة وفعاليات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والسعي لتحقيق الترابط والتفاعل بحيث تكوف كتمة 
واحدة مف حيث أنشطتيا وفعاليتيا، والإدارة الإستراتيجية تعمل عمى تحقيق ىذه التكاملات والتفاعلات 

. والتوجيات، بحيث تضبط وتفعل حركة المؤسسات نحو ضماف المستقبل في ميداف الأعماؿ
 عمى مديري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ا      وفي ظل المنافسة والمحيط الغامض، صار لزاـ

تطبيق الإدارة الإستراتيجية لتكيف مع المحيطػ، حيث النجاح أصبح يتطمب قدرات وكفاءات فكرية 
ستراتيجية تكوف قادرة عمى دراسة وتحميل وتنبؤ المستقبل ، وأف تكوف ليا القدرة عمى محاكاة  وا 

المتغيرات الحاسمة في المحيط التنافسي، مف أجل بناء مركز إستراتيجي تنافسي، واف تمتمؾ رؤية 
بعيد الأمد، وأف لا تنظر إلى مجالات تحقيق الربحية التي ستكوف عمييا ىذه المؤسسات خاصة في 

مجاؿ تحقيق الأرباح المستقبمية فإف ليا أف تعتمد عمى أسموب الإدارة الإستراتيجية وتسير وفق 
 .تعرضنا إليو مف خلاؿ ىذا الفصل عممياتيا  وىو مجمل ما



   أسس وواقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة       الفصل الثانــي
 

 26 

تمهيـــد 
رة والهتوسطة أىهية بالغة في النشاط الاقتصادؼ والاجتهاعي هها ؼاكتسبت الهؤسسـات الصغ   

جعميا هحط أنظـار العديد هن الباحثين والهفكرين الاقتصاديين الذين اجهعوا عمى حيوية ىذا القطـاع 
ودوره الفعـال في تحقيق التنهية الشاهمة، و لقد استطاعت خلال العشريتين الأخيرتين إن تبرىن عمى 

فعاليتيا الاقتصادية في ترقية النشاط الاقتصادؼ وذالك رغم التحولات الاقتصادية التي هر بيا 
العالم، ىذا ها أدػ إلى زيادة الاىتهام بيا وهن الواضح إن الهؤسسات الصغيرة والهتوسطة تقوم 

بدور فعال في التطور والنهـو الاقتصادؼ والاجتهاعي هن خلال توسيع الإنتاج الصناعي وتنويعو 
 أصبحت تحتل هكانة ىاهة و أىهية وتحقيق الأىداف الإنهائية الأساسية وخمق هناصب الشغل،

 .بالغة ، و قبل التطرق لأىهيتيا و تطورىا وجب التعرف عمييا و عمى خصائصيا
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 ماهية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المبحث الأول 
باقتصاديات  الارتقاء في الهتوسطة الصغيرة و الهؤسسات تمعبو الذؼ الكبير الدور هن   بالرغم

 والتساؤلات الإشكاليات هن هجهوعة ىناك لا تزال أنو إلا السواء، حد عمى والهتقدهة الناهية الدول
وتهويميا وها  بخصائصيا ها يتعمق وهنيا بتعريفيا، هتعمق ها ىو هنيا الهؤسسات، ىذه تواجو التي
 .، ىاتو الأخيرة جعمت الجزائر دائها في البحث عمى الحمول  صعوبات كبيرة عنو هن بيترت

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتعريف : المطمب الأول 
 ة إن درجة النهو الاقتصادؼ هن دولة لأخرػ جعل كل دولة تعتهد تعريفا خاصا بيا إها هعتهد

 ىيئات أوعمى الجانب القانوني أو الإدارؼ كها توجد كذالك تعاريف هختمفة خاصة بهجهوعات 
دولية هثل الاتحاد الأوربي أو اتحاد شعوب جنوب شرق آسيا و كذلك تعريف الجزائر ليذه 

. الهؤسسات
 :تعريف الاتحاد الأوربي
 تعريف الهؤسسات الصغيرة والهتوسطة والذؼ كان هوضوع 1996وضع الاتحاد الأوربي سنة 
. توصية لكل البمدان الأعضاء

  . أجراء10 فالهؤسسات الهصغرة والهتوسطة ىي هؤسسة تشغل اقل هن-
 أجير وتنجز رقم 50الهؤسسة الصغيرة ىي تمك التي توافق هعايير الاستقلالية وتشغل اقل هن -

. هلايين أوروا5 هلايين اورو أولا تتعدػ هيزانيتيا السنوية 7أعهال سنوؼ لا يتجاوز 
 عاهل ولا 250الهؤسسة الهتوسطة ىي تمك التي توافق هعايير الاستقلالية وتشغل اقل هن  - 

 (1 ) هميون أوروا 27 هميون أوروا ولا تتعدػ هيزانيتيا السنوية 40يتجاوز رقم أعهاليا السنوؼ 

 
 
 
 

                                                           
، هشروع تقرير هن أجل سياسة لتطوير الهؤسسات "آفاق التنهية الاقتصادية والاجتهاعية" الهجمس الوطني الاقتصادؼ والاجتهاعي، لجنة -  1

  19، ص2002الصغرػ والهتوسطة في الجزائر، جوان 
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   :تعريف هيئة الأمم المتحدة لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة
 والصغيرة الهتوسطة الهؤسسات في الهحاسبة عن ليا دراسة في الهتحدة الأهم ىيئة استندت لقد

 النوع ليذا هوحد تعريف وجود بعدم أفادت بعدها وذلك والحجم، العهالة وىها هعيارين عمي والهصغرة
 (1 ):إلي  قسهتيا وقد الهؤسسات، هن
 .الإدارة وسيولة الأنشطة ببساطة وتتسم عهال 10 هن أقل تشغل  :المصغرة المؤسسة - 
 يتجاوز لا و عاهل 50 هن أقل وتشغل الاستقلاليةر هعايي توافق الصغيرة :الصغيرة المؤسسات - 
 .سنويا أورو هلايين5 هيزانيتيا ػتتعد لا أو أورو، هلايين7 السنوؼ  أعهاليا رقم
  ورقم عاهل، 250 هن أقل وتشغل الاستقلالية هعايير كذلك ىي توافق :المتوسطة المؤسسة - 

  .سنويا أورو هلايين 27 هيزانيتيا ػتتعد لا أو أورو، هلايين 40 يتجاوز لا السنوؼ  أعهاليا
 تعريف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة وفقا لممشرع الجزائري 

  أها التعريف الرسهي والهتبع هن طرف الدولة الجزائرية وىو نفس تعريف الاتحاد الأوروبي، حيث 
هؤسسات إنتاج السمع " تعرف الهؤسسات الصغيرة و الهتوسطة  هيها كانت طبيعتيا القانونية بأنيا 

) عاهلا، ولا يتجاوز رقم أعهاليا ( 250)إلى هائتان و خهسون   (01)والخدهات ، تشغل هن  واحد
هميون دينار ، و  (500) هميارؼ دينار أو لا يتجاوز هجهوع حصيمتيا السنوية خهسهائة  ( 02

 ". 2تستوجب هعايير الاستقلالية  
:      كها عرفت أحكام القانون التوجييي لترقية الهؤسسات الصغيرة و الهتوسطة   ها يمي

 إلى تسعة   (01)  أنيا تمك الهؤسسات التي تشغل ها بين  واحد :المؤسسات المصغرة  -
يتجاوز   هميون دينار ، أو لا(20) عهال ،  و تحقق رقم أعهال يقل عن عشرون  (09) 

  .3 هلايين دينار(10)هجهوع حصيمتيا السنوية عشرة 
  وتسعة وأربعون (10) أنيا تمك الهؤسسات التي تشغل ها بين عشرة  :المؤسسات الصغيرة 

 هميون دينار،  أو لا يتجاوز (200)  شخصا، ولا يتجاوز رقم أعهاليا السنوؼ  هائتي (49)
. 4 هميون دينار (100)هجهوع حصيمتيا السنوية هائة 

                                                           
 ضهن هداخمة الهستداهة، التنهية هعايير إطار في والهتوسطة الصغيرة لمهؤسسات الجديدة والوظائف الهيام هراد، شريف الطاىر، يعقوب بن - 1

  افريل08/07 ، سطيف جاهعة التسيير، وعموم الاقتصادية العموم الهتاحة كمية لمهوارد الاستخداهية والكفاءة التنهية الهستداهة حول الدولي الهمتقي
    .03ص  ،2008

  .07 ص12/12/2001 ، الهؤرخ في  18- 01 هن القانون التوجييي لترقية الهؤسسات الصغيرة و الهتوسطة رقم 4   الهادة – 2
  .06 ص  12/12/2001، المؤرخ في  18- 01 من القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة رقم 7المادة    – 3
 06 ص12/12/2001، المؤرخ في  18- 01 من القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة رقم 5المادة     – 4
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 و  هائتان وخهسون (50) أنيا هؤسسات تشغل هابين خهسون  :المؤسسات المتوسطة   (
 هميارؼ دينار،  أو (02) هميون و(200) عاهلا ،ويكون رقم أعهاليا ها بين هائتي (250

. 1 هميون دينار(500) وخهسهائة (100)يكون هجهوع حصيمتيا السنوية ها بين هائة 
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تصنيف وخصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة :  المطمب الثاني 
. تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب طبيعة التوجه 1-

 1:يهكن تصنيف الهؤسسات الصغيرة والهتوسطة حسب توجييا إلى
:     المؤسسات العائمية

       وىي الهؤسسات التي تتخذ الهنزل هوضع إقاهتيا،  وتكون هكونة في الغالب هن هساىهات 
أفراد العائمة ، ويهثمون في غالب الأحيان اليد العاهمة، وتقوم بإنتاج سمع تقميدية بكهيات هحدودة ،  

. وفي البمدان الهتطورة تقوم بإنتاج جزء هن السمع لفائدة الهصانع
: المؤسسات التقميدية  

      ىذا النوع هن الهؤسسات يعرف أو يقترب كثيرا إلى النوع السابق،  ىذا لان الهؤسسة التقميدية 
تعتهد في الغالب عمى هساىهة العائمة وتنتج هنتجات تقميدية ،  ولكن ها يهيزىا عن النوع السابق 

. ىو أنيا تكون في ورشات صغيرة وهستقمة عن الهنزل وتعتهد عمى وسائل بسيطة
      وها يلاحع عمى النوعين السابقين أنيها يعتهدان كثيرا عمى كثافة اكبر لعنصر العهل 

. واستخدام ضعيف لمتكنولوجيا الهتطورة وكذالك تتم عهمية التسويق ببساطة
: المؤسسات المتطورة وشبه المتطورة  

          يتهيز ىذا النوع هن الهؤسسات عن النوعيين السابقين باستخداهو لتقنيات وتكنولوجيا 
الصناعة الحديثة،  سواء هن ناحية التوسع أو هن ناحية التنظيم الجيد لمعهل أو هن ناحية إنتاج 

. هنتجات هنظهة هطابقة لهقاييس الصناعة الحديثة والحاجات العصرية
. تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب طبيعة المنتجات 2-

 2:    نهيز في ىذا التصنيف ثلاثة أنواع أساسية وىي
 :  وتقوم بإنتاج سمع ذات استيلاك أولي هثل:مؤسسات إنتاج السمع الاستهلاكية-

. الهنتجات الغذائية   -  
.        تحويل الهنتجات الفلاحية   -  

                                                           
  .36 ص 1995-1994دور ومكانة الصناعات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الاقتصادية ،رسالة ماجستير، معهد العلوم الاقتصادية الخروبة ، : عثمان لخلف -  1
  .60، ص 1998عمان،  الأردني، الكتب مركز الصغيرة، التجارية الأعمال إدارة أسس بومباك،.م.كليفورد - 2
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. هنتجات الجمود   - 
. الورق وهنتجات الخشب وهشتقاتو   - 

     ويرجع سبب اعتهاد ىذه الهؤسسات عمى هثل ىذه الصناعات لاستخداهيا الهكثف لميد العاهمة 
. وكذالك سيولة التسويق

 :تضم الهؤسسات الصغيرة و الهتوسطة التي تنشط في: مؤسسات إنتاج السمع والخدمات- 
. قطاع النقل   - 
. الصناعة الهيكانيكية والكيربائية   - 
. الصناعة الكيهيائية والبلاستيكية   - 
. صناعة هواد البناء   - 

      ويرجع سبب الاعتهاد عمى هثل ىذه الصناعات إلى الطمب الهحمي الكبير عمى هنتجاتيا 
. خاصة في هواد البناء

:    مؤسسات إنتاج سمع التجهيز  - 
      يتهيز ىذا النوع هن الهؤسسات باستخدام هعدات وأدوات لتنفيذ إنتاجيا وىي  ذات تكنولوجيا 
حديثة ، فيي تتهيز كذالك بكثافة رأسهال أكبر،  الأهر الذؼ ينطبق وخصائص الهؤسسات الكبيرة، 
الشيء الذؼ جعل هجال تدخل ىذه الهؤسسات ضيق بحيث يكون في بعض الفروع البسيطة فقط 

كإنتاج أو تركيب بعض الهعدات البسيطة وذالك خاصة في الدول الهتطورة،  أها في البمدان الناهية 
. فيكون هجاليا هقتصر عمى إصلاح بعض الآلات وتركيب قطع الغيار الهستوردة

:   تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى أساس تنظيم العمل3-
 .العهل تنظيم أساس عمى والهصغرة والصغيرة الهتوسطة الهؤسسات تصنيف :(01)رقم جدول   

العائمي الإنتاج  المصنع نظام ليةنزالم لمورشة الصناعي النظام الحرفي النظام 

 الهخصص الإنتاج

 الذاتي للاستيلاك

في  عهل
 الهنزل

 ورشات

 حرفية

 عهل صناعي

 لنزالم في

 شبو ورشة

 هستقمة

 هصنع

 صغير

 هصنع

 هتوسط

 هصنع

 كبير

1 2 3 4 5 6 7 8 

Source: ESTALEY, R.MORSE, La petite industrie moderne el le développement. Paris, 2000, T1,p23. 
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       نجد ضهن ىذا التصنيف نوعين هن الهؤسسات الصغيرة و الهتوسطة،  الأولى ىي هؤسسات 
تجهع بين الإنتاج العائمي و الإنتاج الحرفي، و تتهيز ببساطة تنظيم العهل والعهميات الإنتاجية و 

. 1استخدام أساليب و تجييزات تقميدية في العهل و التسيير و التسويق 
      أها النوع الثاني فيهكن حصره في الهؤسسات الصغيرة و الهتوسطة الهتطورة وشبو  الهتطورة 

التي تتخذ هن الهصنع هقرا للإنتاج،  حيث أنيا تتهيز عن النوع الأول بتقسيم العهل ، و تعقيد 
العهميات الإنتاجية،  واستخدام تكنولوجيا حديثة و أساليب هتطورة في الإدارة و التسيير و تنظيم 

    2.العهل داخل الهصنع و اتساع حجم الإنتاج و التسويق
: خصائص المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  - 

        تتجمى ىذه الهؤسسات بخصائص وههيزات تهيزىا عن غيرىا هن الهؤسسات نوجزىا في ها 
 :  3يمي

 إذ يعتهد نشاط ىذا النوع هن الهؤسسات عمى التهويل الذاتي أو :تعتمد عمى التمويل الذاتي 
. الاقتراض هن الأصدقاء و أفراد العائمة ، و كذا المجوء إلى التهويل البنكي إذا اقتضى الأهر 

إن طبيعة الهمكية بيا تجعل هيام الإدارة تسند إلى :المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يديرها أصحابها
هالك الهؤسسة في غالب الأحيان وذالك بسبب بساطة العهميات التي تقوم بيا فيي لا تتطمب 

 4.هيارات عالية لإدارتيا
ترتبط غالبية الهؤسسات الصغيرة و الهتوسطة بالهستيمك حيث تنتج : الارتباط المباشر بالمستهمك
  5.سمع و خدهات استيلاكية

 يكون ىذا الانخفاض أكثر هلائهة و اىتهام هن طرف صغار :انخفاض رأس المال المستثمر 
الهدخرين الهيالين إلى الإشراف الهباشر عمى استثهاراتيم ، و هن جية تشير ىذه الخاصية إلى أن 
البنوك التجارية تكون هطهئنة في التعاهل هع الهؤسسات الصغيرة والهتوسطة و تهويل استثهاراتيا، 

 .و بالتالي انخفاض هخاطر تسديد القروض 

                                                           
  .22رسالة ماجستير في الاقتصاد و الاحصاء التطبيقي ، الجزائر  ، ص  دور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في التنمية الاقتصادية ،  :   العربي عزاز– 1
 .69ص ، 2000 الإسكندرية، الجامعية، الدار ،الأعمال إدارة أسامة، بن العابد زين-  2
 134، 133:  ، ص11العدد1999 سنةالمفهوم و الدور المرتقب، مجلة العلوم الإنسانية ، جامعة منتوري بقسنطينة، الجزائر، : محمد الهادي مباركي، المؤسسة المصغرة -  3
 8 ص2001دار الصفاء –ادارة المشروعات الصغيرة -عبد السلام عبد الغفور واخرون -  4
  .07 ص 2006و اقع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر ، مذكرة لنيل شهادة مهندس دولة في التخطيط و الإحصاء ،: الشيخ احمد محمد ، كرموش عبد العزيز  - 5
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 جل الهشاريع التي تديرىا الهؤسسات الصغيرة و الهتوسطة :ضعف مشاركة رأس المال الأجنبي 
تفتقر لهشاركة رأس الهال الأجنبي لعدم استحسان الأجانب الاستثهار  في ىذه الهؤسسات لانطواء 

 .إنتاجيا عمى الهجازفة و قمة الطمب الهستهر و الأسواق الهتطورة 
بسيولة تكيفيا هع هحيطيا الخارجي، واهتداد نشاطيا حتى إلى الهناطق النائية، حيث  تتهيز- 

تتطمب قيهة  ينظر إلييا كوسيمة لنيوض بعض الهناطق خاصة وان الهشاريع التي تعتهد عمييا لا
 1.يتوافق و هستوػ الدخل النقدؼ الهتوسط  ها وىو عالية هن الاستثهار

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 

                                                           
  .05/06ص 2002 افريل 8/9الملتقى الوطني الأول حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في التنمية الأغواط، -  1
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مصادر تمويل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة والمشاكل التي : المطمب الثالث 
 تواجهها

وتعتهد , ينصرف الهعنى العام لمتهويل إلى تدبير الأهوال اللازهة لمقيام بالنشاط الاقتصادؼ         
فإذا لم تفي بذلك اتجيت ,الهشروعات في الأساس عمى هواردىا الذاتية لتهويل أنشطتيا الاقتصادية 
وعمى ذلك يهكن القول ,تمك الهشروعات إلى غيرىا ههن يهمكون فائضا هن الأهوال لسد ىذا العجز

أن تهويل الهشروعات الصغيرة والهتوسطة يعني إهداد تمك الهشروعات بالأهوال اللازهة لمقيام 
بالنشاط الاقتصادؼ 

 1:إلى ثلاثة أنواع أساسية ,ويهكن تصنيف هصادر التهويل لمهؤسسات الصغيرة والهتوسطة
كات شرً، كو كالبنرسهيةلية اللهاسسات الهؤ خلال اهن لك ًذ :سهيلر اويلالته .1

 لخا... .للهاق رأس اواًأس، دخارلإا  ًفيرو التقًصنادي، هينالتأ
النظام  إطار خارج التي تعهل في الغالب قنوات خلال الن هلكًذ: سهيلر ا غيرويلالته .2

 ووكلاء، الرىنات  وهدينو،هن الأىل والأصدقاء كالاقتراض، القانوني الرسهي في الدولة
 ظم غالبا هعرسهي الير غويلن التهدًيق. الخ ...ئتهان الادخار ًالاجهعيات، تالهبيعا
  .يرةًعات الصغرلية لمهشالهاهات الخد

ال اللازهة و الأهتوفير هصادر  في خلال الاعتهادهن لكًذ: يرسم شبو الويلالته .3
 فيً ، لرسهية التهويلسسات اؤ عمى هلهتوسطةة ًاصغيرًعات الالهشر ويللته
عية ر فنظماهج أً رة بد خلال عهن ذلكً، رسهية غير ليباضيا عمى أسارإق
 .لخا...الهحمية التنهية يقدو صنا، نية التعاًلهالية االهؤسساتًلهجهوعات، اض ارقكــإ

 .المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المشاكل التي تواجهها 
أو     (التأسيسي)تواجو الهؤسسات الصغيرة و الهتوسطة عدة صعوبات سواء كان ذلك عند الإنشاء 

 2:  هباشرة نشاطيا و يهكن تمخيص أىم الهشاكل في ها يميأثناء
  صعوبات الإجراءات الإدارية و التنفيذية لمحصول عمى قبول لمهشروع و تنفيذه .

                                                           

، 2006أشرف محمد دوابه، إشكالية تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية، مجلة البحوث الإدارية، أكاديمية السادات للعلوم الإدارية، القاهرة، العدد الرابع، أكتوبر -  1
 .06ص 

 . 421 ص 2003 ،ديسمبر05العدد ماهية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و تطورها في العالم ، "المؤسسات المصغرة و الصغيرة والمتوسطة و مشاكل تمويلها،" جبار محفوظ / د- 2
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 رتفاع هساىهات أرباب العهيل في هجال دفع هصاريف التأهين ،هها أدػ بأصحاب ا
 .الهشاريع بالاهتناع عمى توظيف العهال أو التقميل هن توظيفيم 

 هعدلات الضريبة عمى رقم الأعهال ، الدخل و الأرباح ارتفاع . 
  و التي تتهثل في جيل أو عدم التهكن هن تقنيات التسيير فكثيرا هن :المشكلات الإدارية 

الأشخاص يمجؤون إلى الخمط بين الأعهال الخاصة بيم و الأعهال الخاصة بالهشروع ، هها 
 تكاليف التدريب لارتفاع الذهة الهالية ، أيضا نقص العهالة الهدربة نظرا اختلاطيؤدؼ إلى 
 .و التكوين 

 و التي يهكن حصرىا في ها يمي :شكلات التسويقية مال  : 
 ىذا الهجال و الإهكانيات و الهعموهات و عدم القيام بالبحوث التسويقية نظرا نقص الخبرة في 

 . تكاليفيا لارتفاع
 . و بأقل التكاليف باستهرارظيور الهنتجات البديمة 

  ىناك العديد هن الهشكلات التهويمية التي  تحد هن عهل الهؤسسات :المشكلات التمويمية 
:  نذكر هنيا  الهؤسسات الصغيرة و الهتوسطة

  صعوبة الحصول عمى القروض بسبب تعقد الإجراءات الخاصة الحصول عمييا .
  وجود ضهانات تعجيزية و التي تكون في بعض الأحيان غير هتوفرة أهام أصحاب

 . ضهانات عقارية أو عينية كاشتراطالهشاريع، 
 أسعار الفوائد ارتفاع . 
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 واقع وتحديات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر: بحث الثاني الم
     الهتتبع لهسار ىذا النوع هن الهؤسسات يظير لو أنيا في تطور هستهر هن حيث عددىا 
والتشريعات والقوانين الهنظهة و الهرافقة ليا وذالك بعد ها كانت في فترة ها بعد الاستقلال لا 

تحظى باىتهام كبير هن طرف الدولة ىذا إن دل عمى شي إنها يدل عمى إدراك الدولة الجزائرية 
. لأىهية ىذه الهؤسسات ودورىا في تحقيق التنهية الاقتصادية الشاهمة 

 مراحل تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر: المطمب الأول 
:        هرت الهؤسسات الصغيرة و الهتوسطة في الجزائر بثلاث هراحل 

   انتيجت الجزائر بعد الاستقلال النظام الاشتراكي،  ( :1982-1963 )المرحمة الأولى 
الذؼ يقوم عمى تحكم الدولة في القوػ الاقتصادية لمتنهية و إعطاء الأولوية لمقطاع العام 
 و  عمى الخاص ،  الأهر الذؼ أدػ إلى تيهيش قطاع الهؤسسات الصغيرة و الهتوسطة ، 

 وأول قانون يتعمق 1بقي تطور القطاع الخاص هحدودا عمى ىاهش الهخططات التنهوية 
 وجاء نص 1963 جويمية 26 الصادر بتاريخ 277/63قانون رقم  بحرية الاستثهار ىو

القانون هوجيا أساسا لمهستثهرين الأجانب وىذا ها يعبر عمى طبيعة ىذه الهرحمة التي كان 
الأهر  وبصدور. 2فييا الأجانب يسيطرون عمى حصة لا باس بيا هن النشاط الاقتصادؼ

 الذؼ أقر إعطاء الهكانة اللائقة لمقطاع 1966 سبتهبر 15 الهؤرخ في 284/66رقم 
الخاص بشقيو الأجنبي والوطني ووضع لذلك هبادغ وأسس وضهانات تحكهيا الدولة وىو 

 . 19633يستيدف سد الثغرات والنقائص التي كانت تشوب قانون الاستثهارات لسنة 
  لجأت الدولة إلى صياغة قانون آخر للاستثهارات سنة : ( 1988-1982 )المرحمة الثانية

 وىو القانون الهتعمق بالاستثهار 1982 اوت21 الهؤرخ في 11/982 القانون رقم 1982
الاقتصادؼ الخاص الوطني والذؼ ييدف إلى تحديد الأدوار الهنوطة بالاستثهارات 
حسب ها )الاقتصادية لمقطاع الخاص وكذا إطار ههارسة النشاطات الناجهة عنيا وشروطيا

وقد فصل ىذا القانون بصفة نيائية في كيفية الحصول  ( هن نفس القانون 1جاء في الهادة 
 .4عمى الرخص وكذا الحدود القصوػ للاستثهار

                                                           
شكالية الإستثهار بيمول، حسن بمقاسم محمد-  1  . 362 ص م، 1990 لمكتاب، الوطنية الهؤسسة : الجزائر ،" الجزائر هثال " الجيوؼ  التوازن  وا 
  .774 ص1963الجريدة الرسمية لسنة -   2
 901 ص 1966الجريدة الرسمية لسنة -  3

 24، صادر بتاريخ 19رقم  ، يتعمق بالاستثهار الاقتصادؼ الخاص الوطني، الجريدة الرسهية ، عدد1982 أوت 21 الهوافق 82 -11قانون رقم -  4
 1982أوت 
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 بسبب النتائج السمبية التي سجمت عمى ( :1988انطلاقا من سنة   )المرحمة الثالثة
:  1هستوػ هختمف القطاعات  تبنى اقتصاد السوق كخيار بديل و هن أجل ذلك 

  ليكرس هبدأ حرية الاستثهار الأجنبي ، 1990 أ فريل 14صدر قانون النقد و القرض في  
رساء هبدأ توحيد الهعاهمة بين الهؤسسات الخاصة والعاهة  و تشجيع كل أنواع الشراكة وا 

بالنسبة لإهكانية الحصول عمى الائتهان وا عادة التهويل هن البنك الهركزؼ وأسعار الفائدة 
 .بينها أصبحت الأوراق الهالية بين القطاعين تخضع لنفس هعايير الأىمية

  لتعزيز إرادة تحرير الاقتصاد والذؼ نص . 05/10/1993صدور قانون ترقية الاستثهار في
عمى الهساواة بين الهستثهرين الوطنيين و الأجانب أهام القانون ، الحق في الاستثهار بحرية 

 .كالة لدعم الاستثهارات و هتابعتيا و، إنشاء 
  والقانون 2001 أوت 20 الصادر في 03 -01الأهر الخاص بتطوير الاستثهار رقم 

التوجييي لترقية الهؤسسات الصغيرة والهتوسطة، ييدف الأهر إلى إعادة تشكيل شبكة 
ط إجراءات التسيير الإدارؼ بالاستثهار وتحسين الهحيط الإدارؼ والقانوني كها يحدد ويض

عريف الهؤسسات الصغيرة والهتوسطة تالتي يهكن تطبيقيا خلال هرحمة إنشاء الهؤسسة و
وسياسة الدولة لدعهيا وهساعدتيا والتدابير الهشتركة الهتعمقة بتطوير نظام إعلام ىذه 

 . 2الهؤسسات والتشاور هع الحركة الجيوية في الهؤسسات
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Ministre de la PME : Acte des assises nationales de la  PME . janviere 2004.p32et33  

 

 16ص – عن وزارة و ص م –تقرير هن اجل سياسة لتطوير الهؤسسات الصغيرة والهتوسطة في الجزائر -  2
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المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر  وضعية وتوزيع: المطمب الثاني 
 وضعية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر

الهؤسسات الصغيرة و الهتوسطة  الدولة الجزائرية كغيرىا هن الدول بالهؤسسات اىتهتلقد 
 ، حيث كان النسيج الاقتصادؼبتداءا هن سنوات التسعينات و ذلك هع تعاقب براهج الإصلاح ا

 في أغمبو هن  الصناعات و الهؤسسات العهوهية ، لكن في ظل التطورات الصناعي سابقا يتكون 
 و   الهؤسسات الصغيرة الدولة الجزائرية بالهؤسسات اىتهامالراىنة و التغيرات العالهية الهختمفة زاد 

 أداة فاعمة  باعتبارىابيا ، 1 الاىتهامالهتوسطة و إنشاء وزارة خاصة بيا ، دليل قاطع عمى زيادة 
لمتوسع وتساىم في تحقيق التنهية الإقتصادية و تحريك عجمتو ، فيي بهثابة الهحرك القاعدؼ 

و       الوطني هن جية و الأجنبي هن جية أخرػ، خاصة الاستثهارللإقتصاد ،وتعهل عمى زيادة 
إقتصادية و تحرير التجارة  ، و السعي لمشراكة هع صéؤر نحن في زهن العولهة و الهنافسة ال

الإتحاد الأوروبي ، لذلك تقوم الدولة الجزائرية ، بتشجيع قيام هثل ىذه الهؤسسات ، والعهل عمى 
.  و تأىيميا  ترقيتيا

و يجدر الذكر ىنا إلى أن النسيج الصناعي الجزائرؼ كان في السابق هكونا هن الهؤسسات 
 الهتبقية فيي عبارة عن صناعات و % 20 أها %80الصناعية العهوهية ، حيث كانت تهثل نسبة 

 :، و لكن حاليا زاد عدد تمك الهؤسسات كها يمي 2هؤسسات صغيرة و هتوسطة 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           

 421جبار هحفوظ هرجع سابق ص-  1
 –سطيف " هجمة العموم الإقتصادية و عموم التسيير " ، " أساليب تنهية الهشروعات الهصغرة و الصغيرة و الهتوسطة " صالح صالحي ، - /  2

  .37-31 ، ص 3/2004الجزائر ، العدد 
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 (2013-2004)تطور تعداد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  : (2)الجدول رقم 
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 الصناعة والمناجموزارة إعداد الطالب بناء عمى منشورات : المصدر من 
إن الهعطيات الهبينة في الجدول أعلاه تؤكد تأكيدا واضحا عمى أن قطاع الهؤسسات 

الصغيرة والهتوسطة أخذ حقيقة اىتهام الحكوهة الجزائرية، حيث أصبحت تولي أىهية بالغة ليذا النوع 
هن الهؤسسات، فنلاحع أن عدد الهؤسسات الصغيرة والهتوسطة زاد وبشكل تدريجي وبالخصوص 

 انخفض العدد نظرا لحالات الشطب 2011، وفي 2010 الى 2004القطاع الخاص هن سنة 
 حيث وصل العدد الإجهالي  ،CNASالكبيرة التي قام بيا الصندوق الوطني لمضهان الاجتهاعي 

ويرجع ذلك أساسا إلى الدعم . م2013 هؤسسة في حدود سنة 747934ليذه الهؤسسات إلى 
فيذه الهؤسسات تتمقى عهوها قروضا . الهالي والهادؼ هن قبل الدولة ليذا النوع هن الهؤسسات

بهعدلات فائدة هنخفضة، وقد كان لاعتهاد ىذه السياسة الهصرفية الصدػ الإيجابي لدػ الهتعاهمين 
 بيا قطاع الهؤسسات الصغيرة والهتوسطة هن حيث توفير ؼالاقتصاديين نظرا للأىهية التي حع

. هصادر التهويل اللازهة وتسيير شروط تقديهو
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الجزائر  في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تطوير سبل: المطمب الثالث 
 هن جهمة اتخاذ يعني وتطويرىا والهتوسطة الصغيرة الهؤسسات تنهية إستراتيجية تحقيق إن
 هستوػ  عمى أو ذاتيا حد في الهؤسسة هستوػ  عمى سواء الهختمفة الهجالات في الهتكاهمة السياسات

 :نذكر التدابير ىذه أىم وهن الخارجية، البيئة
 الصغيرة لمهشروعات هحدد قانوني إطار وضع حيث  هن :والتنظيم التشريع منظومة  تأهيل 1-
 بين التنسيق عهمية هن يسيل هها الهشروعات، تنهية هجال في العاهمة الجيات قبل هن عميو هتفق

 لتنهية وهشجعة واضحة سياسة إيجاد عمى ويساعد الهعنية، الأطراف هختمف بين الهبذولة الجيود
 الدوائر لدػ وغيرىا التراخيص هنح هن الإدارية الإجراءات وتسييل اختصار حيث وهن القطاع، ىذا

 حل أجل هن والإنتاجية الصناعية الهناطق وتنظيم إحداث عمى العهل إلى الصمة، ذات الرسهية
 .هنظم  الغير القطاع إشكالية
 الصغيرة الهؤسسات وتهويل تنهية هؤسسات عبر وذلك  :التمويل عمى الحصول  تسهيل 2-

 وفق والهتوسطة الصغيرة الهؤسسات لإقاهة اللازم التهويل تأهين ضرورة خلال هن وذلك والهتوسطة
 وأسعار الهناسبة والسداد السهاح فترات حيث هن هيسرة بشروط قروض كتقديم الهحفزات هن جهمة
 في الائتهان هخاطر وضهان بتأهين خاصة آليات وتنفيذ تصهيم إلى إضافة الهشجعة، الفائدة

 أصحاب هن الصغار الهقترضين تهنع والرىون  الضهان تأهين سياسة أن حيث الصغيرة، الهؤسسات
 .الاقتراض هن الناجحة الهشروعات

 الهختمفة الفنية بالخدهات والهتوسطة الصغيرة الهؤسسات دعم خلال هن  وذلك :الفني  الدعم  3-
 الدراسات هثل الهشروع يسبق الذؼ والفني، الإدارؼ  سواء والتأىيل التدريب هن بدءًا تحتاجيا التي

نشاء الاستشارية، التسويقية  إقاهة إلى الهشروعات، ىذه هنتجات لتسويق هتخصصة شركات وا 
 كذلك الخارجية، الهعارض في لمهشاركة والتشجيع داخميًا الصغيرة لمهشروعات الدائهة الهعارض
 والهقروءة الهرئية الإعلام وسائل كافة عبر لمتصدير القابمة وهنتجاتيا الهشروعات بيذه التعريف

 إلى وصولا والكبيرة، الصغيرة الهشروعات بين الباطن هن التعاقد تشجيع إلى إضافة والهسهوعة،
  1.التكنولوجيا لاستخدام اليائل التطور ظل في الانترنت عبر التسويق تنشيط أىهية
 يحتاج فيو وبالتالي الإنتاجية، العهمية أساس البشرؼ  العنصر  يهثل :البشرية الموارد  تأهيل 4-
 والهتزايدة الهتنوعة للاحتياجات للاستجابة الفنية إهكانياتو لتطوير وتدريبية تكوينية دورات إلى

                                                           
فً  المفتوحة العربٌة الأكادٌمٌة ماجستٌر، رسالة التنمٌة، استراتٌجٌة ظل فً الممولة الصغٌرة للمشروعات التنموي الأثر سلمان، حبٌب مٌساء-  1

 55 ، ص 2009 والالتصاد، الإدارة كلٌة الدنمارن،
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 الإنتاجي الجياز هدخلات ىي والتكويني التعميهي النظام هخرجات أن وباعتبار هعيا، لمهتعاهمين
 بالهحيط التعميهية الهؤسسات  وربط )البراهج إصلاح ( والتكوين التعميم نوعية عمى التركيز وجب

 .الهجال ىذا في الأجنبية الخبرة هن الاستفادة هع الاقتصادؼ
 الفاعل الشريك يعتبران الهالية والهؤسسات البنوك  لأن :والمصرفية المالية المؤسسات  تأهيل 5-

 الأخيرة ىذه لأن خاص، بشكل والهتوسطة الصغيرة والهؤسسات عام بشكل الاقتصادية لمهؤسسة
 فوائدىا بنسب البنوك أن إلا نشاطاتيا، ولطبيعة الهالية هواردىا لنقص التهويل طمب عمى هجبرة

 هن الكثير في زبائنيا عن تبتعد الهترددة؛ وقراراتيا البطيئة، وتدخلاتيا الهتقمبة، وتصرفاتيا الهرتفعة
 الصغيرة الهؤسسات وتطوير وتأىيل وتنهية لانطلاق هعيقة الصورة بيذه فيي وبالتالي الأحيان،

 بالسرعة يهتاز الذؼ الجديد الهحيط هتغيرات هع التكيف عهمية في هساعدة وغير والهتوسطة،
 هتطمبات هع البنكية الهنظوهة تكييف أجل هن والسريع الجاد السعي نعتقد فيها ويتحتم والهبادرة،

 هن أو الأجنبية الهشاركة بهساعدة الهصرفي الجياز تحديث يتطمب وليذا الجديد الاقتصادؼ الواقع
 .الهالية الوساطة وتعهيق الناهي الخاص والقطاع الهؤسسات لدعم الخصخصة خلال
 الهنصوص والجهركية الضريبية وشبو الضريبية الحوافز عمى زيادة : الجبائي النظام  تأهيل 6-
 :التالية بالهزايا الهستثهر يستفيد أن يهكن 2001 لسنة للاستثهار العام القانون  في عمييا

 والتي ، الهستوردة التجييزات يخص فيها الجهركية الحقوق  هجال في هخفضة نسبة   تطبيق -
 . الاستثهار إنجاز في هباشرة تدخل

 في هباشرة تدخل التي والخدهات السمع يخص فيها الهضافة القيهة عمى الضريبة هن  الإعفاء -
 . الاستثهار إنجاز

 هن تقييهيا وبعد الضرورية الأساسية بالهنشات الهتعمقة بالهصاريف كميا أو جزئيا الدولة  تكفل -
 .الاستثهار لتطوير الوطنية الوكالة طرف

 التأسيسية العقود يخص فيها % 2  قدرىا هخفضة بنسبة التسجيل هجال في ثابت حق  تطبيق -
 .الهال رأس في والزيادات

 هن النوع ىذا  ويختص :والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تمويل في متخصصة بنوك  إنشاء 7-
 تهويميا طبيعة لان نظرا والهتوسطة، الصغيرة الهؤسسات تهويل في الهالية والهؤسسات البنوك
 نشاط وخاصية لطبيعة وذلك الاقتصادية لمهؤسسات الأخرػ  الأنواع هع ها حد إلى تختمف

 .والهتوسطة الصغيرة الهؤسسات
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 الصغيرة بالهؤسسات العلاقة ذات الإدارات كل تأىيل  أؼ :مكوناته بكل الإداري  المحيط  تأهيل 8-
 شكل في الخاص الاستثهار تنهية فكرة تطوير عمى تعهل بل تتقبل أن أجل هن والهتوسطة
 الإدارة تعهل لا وأن الهجال، ىذا في الهسطرة الوطنية الأىداف لتحقيق وهتوسطة صغيرة هؤسسات
 عمى خصوصا ىنا ونركز الهعالم، الهحددة الوطنية السياسة أىداف لعرقمة البيروقراطية بطرقيا
 .الخ...التجارؼ  السجل وهركز الجبائية، والإدارة الجهركية، الإدارة

 التنهية هجال في رئيسي عنصر والهتوسطة الصغيرة الهؤسسات أن  هع :والاحتضان الرعاية  9-
 وهستوػ  التسيير هجال وفي الحر النشاط في التجربة نقص هساوغ  هن تعاني أنيا إلا الوطنية،
 خدهات إلى المجوء ثقافة وانعدام الابتكار روح وغياب التنافسية وضعف التكنولوجيا استعهال
 ضغوطات عن زيادة ،...الهختمفة الهوارد ضعف إلى إضافة الرسكمة و التكوين أو الاستشارة
 بضرورة العهوهية السمطات قبل هن والاىتهام الرعاية إلى تحتاج أنيا نرػ  لذلك والاتفاقيات، العولهة
 اقتصاد لقواعد الهؤسسات هن النوع ىذا وتحضير وتطوير وتأىيل لاحتضان شاهل برناهج بعث

 لمرشادة تبعا الخ...والتسويق والهوارد، والتسيير، الإنتاج، هجال في إستراتيجيتيا وتكييف السوق 
  1.الدولية والهعايير الاقتصادية

 الهؤسسات تنهية برناهج عناصر أىم احد الأولويات نظام يعتبر  :الأولويات نظام  وضع 10-
 ذات الاقتصادية والعهميات الهنتجات هن كل بوضوح بتحدد ىذا ضوء وفي والهتوسطة، الصغيرة
 الأنشطة إقاهة يفضل الذؼ الهوقع وكذلك الاقتصادية، والتنهية الاقتصادؼ لمقطاع بالنسبة الأىهية

 .لمنجاح اكبر فرصة لهنحيا فيو الأولوية ذات
 نطاق في بنجاح تنافس أن  يهكنيا :والمتوسطة الصغيرة المؤسسات منتجات تسويق  11-
 هساعدتيا إلى الدولة سعت ها إذا الهحمية الأسواق في نجاحيا عن فضلا التصدير سوق  في إنتاجيا
 :خلال هن هلائم نحو ليا عمى التسويقية الخدهات وتقديم

 لمهؤسسات الحكوهية الهشتريات هن هناسب جزء  تخصيص :المحمي السوق  مستوو  عمى - أ
 الحكوهية لمهشتريات براهج وضعت حيث الإجراء ىذا هثل اليند اتخذت وقد والهتوسطة، الصغيرة
 .والهتوسطة الصغيرة الهؤسسات تنتجيا التي لمسمع هنتظهة أسواق توافر ضهان تستيدف

 تتكفل التصدير في هتخصصة وكالات إقاهة خلال  هن :الخارجي السوق  مستوو   عمى -ب
 ليذه التصدير أنشطة بتحسين

                                                           

 :الدولي حول الهمتقى العالهية، التجارب لبعض الإشارة هع البطالة، أزهة هن الحد في والهتوسطة الصغيرة الهؤسسات دور حهيدؼ، الرزاق عبد-  1

بالهسيمة  بوضياف محمد جاهعة الهستداهة، التنهية وتحقيق البطالة عمى القضاء في الحكوهة إستراتيجية
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 أصبحت حيث واليند اليابان تجربتي ذلك عمى هثال وأحسن الخارج، في الهنتجات
 شركات بواسطة هنفذ إقاهة خلال هن كبيرة بهزايا تتهتع فييها والهتوسطة الصغيرة الهؤسسات
 ائتهانية وتسييلات هعينة صادرات كدعم النقدية الهساعدات تقديم إلى إضافة الكبرػ، التصدير
 الهحمية والأسواق الهعارض في الاشتراك فرص إقاهة وضهان التصديرية لمهنتجات هيسرة بشروط
 .1والدولية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

                                                           
 والتسٌٌر الالتصاد علوم مجلة الجزائرٌة، الصناعٌة السٌاسة فً والمتوسطة الصغٌرة الصناعات دور تعزٌز عبود، زرلٌن-  1

 249 248، ص 2008 ،01، المجلد 17:العدد الجزائر، جامعة التسٌٌر، وعلوم والتجارٌة الالتصادٌة كلٌة العلوم والتجارة،
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 في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات أساليب دعم وترقية:المبحث الثالث 
 الجزائر

إن إعداد إستراتجية واضحة الهعالم و الأىداف تستوجب بالضرورة باتخاذ عدة تدابير هن 
شانيا رفع هردودية ىذا القطاع وىذا نظرا لانخفاض القدرة التنافسية ليذه الهؤسسات داخميا أو 

وخارجيا في هواجية العولهة و , داخميا في هواجية الهؤسسات العهوهية و الخاصة الكبيرة, خارجيا
لقد برزت في الجزائر عدة هحاولات لدعم قطاع الهؤسسات , الاندهاج في الفضاء الأورو هتوسطي

.  الصغيرة والهتوسطة 
 

الجزائر  في والمتوسطة الصغيرة تمويل المؤسسات: المطمب الأول 
 تتزايد فقد حاليا، اىتهام هن والهتوسطة الصغيرة الهؤسسات قطاع بو يحظى لها نتيجة

 وضعتيا التي الآليات تعددت كها والهتوسطة الصغيرة الهؤسسات أهام الهتاحة التهويمية الخيارات
 .وتنهيتيا دعهيا أجل هن الدولة

 الجزائر في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تمويل مصادر :أولا
 تقدم وىي ، )م 2011 هارس حتى ( بنكا 21 الجزائر في التجارية البنوك عدد يبمغ : البنوك 1-

 جد فيي والهتوسطة الصغيرة الهؤسسات هع لتعاهميا وبالنسبة الهعروفة، التهويل صيغ هختمف
 نظرا هرتفع جد الهؤسسات هن النوع ليذا الإئتهان هنح خطر أن حسبيا والسبب ذلك؛ في هتحفظة
 هخاطر الصرف، هخاطر ( الهؤسسات ىذه عند الهخاطر تسيير تقنيات وانعدام الضهانات لنقص
 .1الفائدة  هعدلات تغير

 القطاع لتنمية سياستها إطار في الدولة طرف من المنشأة الصناديق -2
: أىهيا  والهتوسطة الصغيرة لمهؤسسات داعهة وصناديق ىيئات عدة الجزائر أنشأت
 الشباب  تشغيل لدعم الوطنية الوكالة   ANSEJ  
   القروض أخطار لضهان الهشتركة الكفالة صندوق 
  والهتوسطة  الصغيرة لمهؤسسات القروض ضهان صندوق(FRAG) 

                                                           

 حول -الدولي الهمتقى ،الجزائرية الهتوسطة و الصغيرة الهؤسسات تهويل سياسات و براهج تقييم هحاولة الوىاب، عبد دادان الهجيد، عبد قدؼ-  1

 بالهدية الجاهعي الهركز ، 2006 نوفهبر 22 21 ، الناهية الدول و الجزائر حالة دراسة الهؤسسات الإقتصاديات عمى وأثرىا التهويل سياسات
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  التقميدية  الصناعة نشاطات لترقية الوطني الصندوق
 :المخاطر المال رأس شركات -3

 تقصير ظل الجزائرية في والهتوسطة الصغيرة لمهؤسسات بالنسبة التهويل هن النوع ىذا أىهية بالرغم
 شركات رس عدد أن حيث ضعيفا يزال لا الهجال بيذا الاىتهام أن إلا الدور، ىذا لعب في البنوك
 و                 1991( FINALEP)هحدود وهتهثمتي في شركتي  الهخاطر الهال

(SOFINANCE)2000 1 .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 هجمة ، sofinance شركة حالة الجزائر دراسة في الهتوسطة و الصغيرة الهؤسسات لتهويل هستحدث بديل الهخاطر الهال رأس السعيد، بريبش-  1

 .05عدد  هاؼ، ، م 2007 ورقمة، جاهعة الباحث،
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الجزائر  في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تأهيل: المطمب الثاني 
 عالهية التنافسية،لأن القدرة تحسين تقتضي الهتوسطة و الصغيرة الهؤسسات تأىيل عهمية إن
 الاقتصادية التكتلات ىيهنة ظل في الاقتصادؼ الهيدان في الحاصمة العالهية التغيرات و الهبادلات
 تأىيل عهمية في الناجعة و الحديثة الطرق  إيجاد عمينا تفرض العالهية، عمى الأسواق الكبرػ 

 الهحيط إلى ذلك تتعدػ بل فحسب هشاكل الهؤسسات حل عمى تقتصر لا التي الهؤسسات،
يتهثل برناهج التأىيل في هجهوع الإجراءات التي تتخذىا السمطات قصد تحسين  و.1ككل الاقتصادؼ

 عدة إصلاحات داخمية عمى الهؤسسات اتخاذهوقع الهؤسسة في إطار الإقتصاد التنافسي و 
 :الإنتاجية ، الإستثهارية ، التسويقية و غيرىا و الذؼ ييدف إلى 

  إنعاش النهو الإقتصادؼ .
 الهؤسسات الصغيرة و الهتوسطة تشجيع التنافسية لـ . 
  احتياجاتياتسييل الحصول عمى الخدهات الهالية لتهويل.  
  تحسين الخدهة البنكية في هعالجة همفات تهويل الهؤسسات الصغيرة و الهتوسطة. 

الهؤسسات الصغيرة و ا الشأن قاهت الدولة الجزائرية بتطبيق أحكام القانون التوجييي لترقية و في ىذ
 استقبالا ىاها في هجال لتسييل وهشاتل لمهؤسسات التي تمعب دور هراكز و ذلك بإنشاء الهتوسطة،

 . 2 و تدريب حاهمي أفكار الهشاريع لتجسيدىا عمى أرض الواقعاحتضانو 
 و         الهؤسسات الصغيرةكها قاهت الدولة الجزائرية بإنشاء الوكالة الوطنية لتطوير الهؤسسات 

 اقتصاديةالهتوسطة، و التي تعهل عمى هتابعة تنفيذ براهج تأىيل ىذه الهؤسسات ، و إعداد دراسات 
. لهتابعتيا و تنسيق نشاطات هراكز السير 

أيضا إنشاء وكالة دعم تشغيل الشباب و التي تساىم في تهويل تمك الهؤسسات و بالتالي تعهل عمى 
. وطني لمتأهين عمى البطالة و جياز القرض الهصغر صندوق الالقياهيا و إنشائيا ، و 

. إضافة ليذه البراهج تم أيضا إنشاء صندوق لتأهين القروض و صناديق ترقية التنافسية الصناعية 
 الدولي التعاون  ظل في الجزائر في المتوسطة و الصغيرة المؤسسات تأهيل

برنامج ميدا. 1  (MEDA) لتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة   
                                                           

الالتصادٌة،ملتمى المسٌلة دور الدولة فً الحد من  التنمٌة تحمٌك فً والمتوسطة الصغٌرة الصناعات دور خلٌل د عادل نمموش، الرزاق عبدد -  1

 . 31/10/2011البطالة وتحمٌك التنمٌة المستدامة ،

، منشورات مخبر " تمؤٌل الشروعات الصغٌرة و المتوسطة " ، "دور المؤسسات الصغٌرة و المتوسطة فً التنمٌة و تأهٌلها " كساب علً ، / د-  2
  .50-47 ،ص2003الشراكة و الإستثمار فً المؤسسات الصغٌرة و المتوسطة ، 
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 الأساسي ىدفو هن وانطلاقا  هتوسطي، -الأورو التعاون  إطار في يدخل البرناهج إن
 وتأىيل تأىيميا طريق عن الهتوسطة، و لمهؤسسات الصغيرة التنافسية القدرة تحسين في الهتهثل

 . الدعم الهباشر إطار في وتكوين تأىيل عهمية 400 حوالي 2004 غاية إلى تحقيق تم هحيطيا،
 دعم برناهج لتطبيق هالي كغلاف أورو 66445000 عن يقل هالا تخصيص تم الشأن ىذا في و

 الأوروبي الاتحاد طرف هن ههول أورو هميون  57 هنو الهتوسطة، و الصغيرة الهؤسسات تطوير
 هدة و ، 2000 هنذ أكتوبر تطبيقو بدأ الذؼ الجزائر عاتق عمى الهتبقي والهبمغ البرناهج، ىذا لدعم

 .1سنوات  5 البرناهج ىذا صلاحية
 العالمي البنك مع التعاون .  2

 إعداد تم حيث ، (SFI) الدولية الهالية الشركة هع بالخصوص و العالهي البنك هع التعاون  يتم
 الهؤسسات باروهتر " التنفيذ حيز لوضع الهؤسسات لتنهية إفريقيا شهال هع تقني تعاون  برناهج
 ىذا سيتدخل أيضا و ، وضعيتيا عمى تطرأ التي التغيرات هتابعة قصد " الهتوسطة و الصغيرة
 . النشاط لفروع اقتصادية دراسات إعداد في البرناهج

 الثنائي التعاون  .3
 التعاون  برناهج باشر ، الاستشارة و التكوين هجال في خصوصا و الثنائي التعاون  هجال في

 قام ثم الهينية، الجهعيات و الخبراء هن لهجهوعة تكوينو( PME/CONFORM) الألهاني الجزائرؼ 
 . الوطن جيات هختمف في الهتواجدة الدعم لهراكز شبكتو بتوسيع البرناهج ىذا

 خبرة تكتسب التي البمدان هع خاصة و الثنائي، التعاون  براهج هن العديد ىناك ذلك إلى إضافة
 تركيا و اسبانيا و ايطاليا و كفرنسا الهتوسطة و الهؤسسات الصغيرة ترقية و تنهية هيدان في واسعة

 . كندا و
 و الصغيرة الهؤسسات وتأىيل لتنهية الضرورية الخبرة اكتساب إلى الهيدان ىذا في الجزائر تسعى و

  .2الهتوسطة 
 

 

 

                                                           
 .16ص ،  CNES الاجتماع الوطني لسمجالمرجع سابق -  1

 
2  -Bulletin d’information économique N° 06 , année 2004 ; ministère de PME et l’artisanat , p :05 . 
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مساهمات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الوطني : المطمب الثالث 
 مساهمات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القيمة المضافة (1

-2007) لمفترة  المضافة القيمة في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات  مساهمة:(03)رقم  الجدول
2011  )

 .جزائرؼ  دينار هميون  :الوحدة                        

        السنوات 

 

 نوعية المؤسسات

2007 2008 2009 2010 2011 

 %القيمة  %القيمة  %القيمة  %القيمة  %القيمة 

 88.27 861 94.10 1204.02 93.58 1077.75 93.83 935.83 93.25 776.82القطاع الخاص 

 11.73 189 5.90 75.45 6.42 73.88 6.72 67.37 6.74 56.18القطاع العام  

 100 1050 100 1279.47 100 1151.62 100 1003.2 100 833المجموع 

الصناعة والمناجم وزارة إعداد الطالب بناء عمى منشورات : المصدر من 

 بنسبة وصمت  يساىم والهتوسطة الصغيرة الهؤسسات في الهتهثل الخاص القطاع أن نلاحع
ه الهؤسسات ذهل نظرا للاىتهام الهتزايد الذؼ توليو هختمف القطاعات الاقتصادية % 94.10

 حيثالعهوهي  القطاع تركيا التي كها قضى عمى الفراغات.وتطبيق الكثير هن الإجراءات التحفيزية 
 بعض إلىا راجع ذ وه% 11.73 إلى نجد هساىهتو ضعيفة في القيهة الهضافة وصمت الأخير ذاه

 .ؼ يعاني هنيا القطاع تالههارسات والنقائص ال
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 مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في مناصب الشغل (2
مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في مناصب الشغل  : (04)الجدول 

        السنوات 

نوعية 
المؤسسات 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

 1869363 1728046 1676111 1577030 1274465 1233073 1064983 977942 888829 592758القطاع الخاص 

 46132 48415 48086 48656 51149 52789 57146 61661 76283 71826القطاع العام  

 1915495 1776461 1724197 1625686 1325614 1285862 1122129 1039603 965112 664584المجموع 

 الصناعة والمناجموزارة إعداد الطالب بناء عمى منشورات : المصدر من  
 إلى 2004 هساىهات القطاع الخاص في هجال التشغيل هن سنة أنهن خلال الجدول نلاحع 

 %97.59 إلى وصولا 2004سنة في  % 70.69ين بها تتراوح ىيا في تزايد كبير بنسب 2013
التحفيزات  تسييلات وليدل عمى اىتهام الهستثهرين في ىذا الهجال نظرا ل ا هاذ وه2013سنة 

الكبيرة الهقدهة هن الجيات الوصية وعمى رأسيا وزارة الصناعة والهناجم وعمى عكس القطاع العام 
 %   2.41 و % 8.75بين ها فيو يساىم بنسب ضعيفة تراوحت 
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 : فصلخاتمة ال
هن خلال دراستنا لهختمف الجوانب الهتعمقة بالهؤسسات الصغيرة والهتوسطة هن تصنيف 

وأىهيتيا والهلاحع أن ىذا النوع هن الهؤسسات أنو في تطور هستهر , وخصائص ىذه الهؤسسات
هن حيث عددىا والتشريعات والقوانين الهنظهة و الهرافقة ليا وذالك بعد ها كانت في فترة ها بعد 

 كبير هن طرف الدولة ىذا إن دل عمى شي إنها يدل عمى إدراك الدولة باىتهام لا تحظى الاستقلال
. الجزائرية لأىهية ىذه الهؤسسات ودورىا في التنهية الاقتصادية الشاهمة
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 قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالولاية: المبحث الأول 
ـ وىي السنة التي تـ فييا 2006 مف سنة ايةلـ يعرؼ القطاع اىتماما عمى مستوى الولاية إلا بد

 بالولاية، كحمقة ربط بيف الوزارة المعنية والصناعة التقميدية إنشاء مديرية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
 ـ2015-ـ2007 تخص الفترة الإحصائيات المتوفرة ىياوالمؤسسات الصغيرة والمتوسط وبالتالي 

 ولاية أدرار ب والمتوسطةالمؤسسات الصغيرة مكانة :    الأولالمطمب

    (2014-2015)    تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب قطاع النشاط -1
 

 النشاط 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014   2015

 تحويلية 75 261 279 164 172 402 612 1670 26

 غذائية 54 102 165 207 222 308 316 450 414

 الصناعة 23 65 85 125 154 225 357 539 132

2670 

5188 4866 4228 4359 4426 4366 3961 3798 

 والأشغالالبناء 

العمومية 

 والري

 الخدمات 553 627 711 865 826 1358 2307 2379 1308

 المجموع 4503 5016 5606 5787 5733 6521 8458 10226 4550

 مديرية الصناعة والمناجم لولاية ادرار: المصدر 
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 مديرية الصناعة والمناجم لولاية ادرار: المصدر 

 مع ملاحظة 2007يمكف ملاحظة تزايد في عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة منذ سنة 
، وقد تـ تفسير ىذا الانخفاض مف خلاؿ المعالجة المعمقة 2011الانخفاض المفاجئ والمحسوس سنة 

وكذا التصريحات " السجل التجارر "لتشطيب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى مستوى ىيئات التسجيل 
 انعمومٍت والأشغال انبناء قطاع أن والملاحع، " CNASالصندوؽ الوطني لمضماف الاجتماعي "لدى 

  وهذا ما ٌعكس توجه %58 انمؤسست انصغٍزة وانمتوسطت بنسبت  قطاع عهى كبٍزة بدرجت مسٍطز

 بشكم مؤههت عامهت ٌد تحتاج لا انتً انصناعاث أي انتوجهانمؤسساث إنى ضمان انزبح وعدو انمغامزة 

. الإنتاج  فً عانٍت تقنٍت إنى تحتاج لا أٌضا و كبٍز
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 (2014-2007 )تعداد مناصب عمل حسب السنوات لكل قطاع 2
 

 النشاط 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

 تحويمية 75 261 279 164 172 402 612 1675

 غدائية 54 102 165 207 222 308 316 459

 الصناعة 23 65 85 125 154 225 357 612

البناء والاشغال العمومية  3798 3961 4366 4426 4359 4228 4866 5192
 والرر 

 الخدمات 553 627 711 865 826 1358 2307 2401

 المجموع 4503 5016 5606 5787 5733 6521 8458 10339

 مديرية الصناعة والمناجم لولاية ادرار: المصدر 

 
 مديرية الصناعة والمناجم لولاية ادرار: المصدر 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تساىـ في التوظيف بنسبة كبيرة أفيتضح مف خلاؿ الجدوؿ 
قطاع البناء  الولاية ونلاحع أف مساىمة دائما في مف قطاع التشغيل %30والقطاع الخاص يمثل أكثر مف 
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يعود ذلؾ إلى الإقباؿ الكبير عمى إنشاء مؤسسات و، %51 يساىـ بنسب عالية وصمت والأشغاؿ العمومية
 .تنشط في مجاؿ البناء والأشغاؿ العمومية
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 سنواتالالصغيرة والمتوسطة عبر  تطور المؤسسات  -3
2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 

 النشاط 
 م العمال  م العمال  م العمال  م العمال  م العمال  م العمال  م العمال  م العمال 

 الوحدات التحويلية  35 75 87 261 93 279 124 164 113 172 121 402 200 612 322 1670

 الوحدات الغذائية  25 54 34 102 55 165 69 207 74 222 77 308 79 316 80 450

 الصناعة  1 23 3 65 3 85 5 125 7 154 10 225 11 357 20 513

 البناء والاشغال العمومية والري  1968 3798 2023 3961 2125 4366 2130 4426 2132 4359 2114 4228 2433 4866 2449 5188

 الخدمات  525 553 584 627 649 711 795 865 722 826 874 1358 905 2307 1016 2379

 المجموع  2554 4503 2731 5016 2925 5606 3123 5787 3048 5733 3196 6521 3628 8458 3887 10200

 

+259 

 

+432 

 

+148 

 

-75 

 

+198 

 

+194 

 

+177 

 

 التطور 188+
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 2014توزيع المؤسسات حسب البمديات لسنة  -4

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البمدية المجموع

 أدرار 2689

 بودة 57

 تيمي 60

 فنوغيل 47

 تامست 25

 تمنطيط 32

 زاوية كنتة 40

 انزجمير 35

 رقان 67

 سالي 28

 أولف 72

 تمقطن 32

 أقبمي 12

 تيط 13

 تسابيت 29

 أسبع 25

 تيميمون  510

 أولاد سعيد 12

 أوقروت 32

 دلدول 20

 امطارفة 22

 تينركوك 37

 قصر قدور 28

 شروين 34

 طممين 22

 اولاد عيسى 19

 برج باج مختار 57

 تيمياوين 22

 المجموع 3628
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 مف خلاؿ الجدوليف السابقيف يمكف القوؿ أف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تمعب دورا ميما في 
قطاع النشاط الصناعي بالولاية بتوفير مناصب شغل وموارد مالية محمية وغيرىا، ولكف توزعيا الجغرافي 

والقطاعي لا يخدـ القطاع عمى مستوى الولاية، فأغمب ىذه المؤسسات تتواجد في المناطق الحضرية وتنشط 
مكانيات الولاية فلاحية وسياحية بالدرجة الأولى، لذلؾ فحتى  أغمبيا في مجاؿ الخدمات في حيف أف موارد وا 
تحظى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بفرصة لعب دور في ترقية النشاط الصناعي، لابد مف تدخل الدولة 

.  بتوجيو أكبر وتنظيـ يخدـ مختمف مجالات النشاط بالولاية 
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 "E.CO.ME.S"مؤسسة تقديم  : ثانيالمطمب ال

 :"E.CO.ME.S"تعريف مؤسسة .1

 Entreprise de Construction Métallique du)مؤسسة البناءات المعدنية بالجنوب 

Sud")E.CO.ME.S "أنشئت . ىي مؤسسة ذات مسؤولية محدودة تقع في الجية الجنوبية مف مدينة أدرار
 بمعمل صغير لمصناعات الحديدية واقتصر إنتاجيا عمى منتوج واحد وىو المكيف الصحراور 1990عاـ 

ومع مرور الوقت بدأت المؤسسة تساير التكنولوجيا وعممت عمى ترميـ أجيزتيا، وتوسيع طاقاتيا الإنتاجية 
باستثمار وتثميف الإمكانيات الموجودة وتجديد بعض الأجيزة وبذلؾ دخمت عقد جديد في صناعة منتوجات 

جديدة معدات التبريد كمبردات الماء، وصناعة البيوت الصحراوية، ومؤخرا انتقمت الى مرحمة التكثيف 
كما احتفظت المؤسسة بالطابع  . (الرياح ،الشمسية)المركزر وكذلؾ تطوير استغلاؿ الطاقات المتجددة 

الخاص الذر يميزىا عف غيرىا وذلؾ بفضل عماليا الأكفاء وكذا المسيريف مف خبراء وميندسيف حيث قاموا 
بالبحث والتطوير في مكيف الجنوب ليتأقمـ مع الظروؼ المناخية والاعتماد عمى الأساليب الحديثة في 

عامل في منصب دائـ بغض النظر عف المناصب 120كما أفَّ ليا طاقة بشرية تقدر بػ.  التصنيع 
. الموسمية خصوصاً في فصل الصيف

 

 

 



ادرار بولاية والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في الإستراتجية الإدارة واقع  الثالث الفصل  

 

 
59 

: "E.CO.ME.S"الهيكل التنظيمي لمؤسسة . 2

          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 ورشــات

 مدير عام

 مصلحة الإنتــاج  مصلحة الماليــة

 مصلحة التخزين مصلحة المستخدمين

 مصلحة تجارية

 عون تقني

 رئيس مصلحة

 عون تجاري

 مدير تنفيـــذي

رئيس ورشة 
 

رئيس ورشة 
 

رئيس ورشة 
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: "E.CO.ME.S"منتوجات مؤسسة . 3

–إفَّ الاىتماـ الأوؿ لدى المؤسسة ىو صناعة المكيفات اليوائية الصحراوية ويعتبر نشاط 
 30 مف المنتوج تصنع في المؤسسة وتبقى %70رئيسي لممؤسسة، وما يميز ىذا المنتوج ىو أف - صناعي

 كمواد مصنعة في المؤسسة %30 كمواد مستوردة و% 70 تستورد مف مورديف وكانت عند بداية النشاط %
عدة صناعات أخرى متمثمة في وىذه الأرقاـ تؤكد عمى استراتيجية المؤسسة في تطوير منتوجاتيا ، وىناؾ 

وىي تسعى دوماً للإبتكار والبحث عف راحة وجذب المستيمؾ،  (...أبواب، نوافذ، خزانات،)تمحيـ الحديد 
وكذلؾ تقوـ بصناعة الغرؼ الصحراوية نظرا لطمب الكبير الذر أصبح عمى ىذا المنتوج نظرا لوجود عدد 
كبير مف الشركات عمى مستوى الولاية وىي في حاجة الى ىذا المنتوج وكانت تضطر الى طمبو مف خارج 

الولاية وىو ما دفع المدير العاـ الى أخد القرار في صنع المنتوج ، ومؤخرا انتقمت إلى تطوير منتوج 
المكيفات اليوائية واعتمدت التكييف المركزر وىذا المنتوج مطموب كثيرا مف الشركات الخاصة والإدارات 

العمومية ، ومع توجو الحكومة الى استغلاؿ الطاقات المتجددة بدات المؤسسة في صناعة واستغلاؿ 
وقامت المؤسسة بدراسة عمى المستوى المحمي اعتمدت عمى توسع  (الرياح ،الشمسية)الطاقات المتجددة 

الاستثمار في المجاؿ الفلاحي ونظرا أف القطع الفلاحية ىي بعيدة عمى المناطق السكنية مف جية ، وكذلؾ 
المشاكل الكبيرة التي واجيتيا مؤسسة توزيع الكيرباء في تمويميا بالكيرباء مف جية أخرى، وىو ما دفع 

.  المدير العاـ الى أخد قرار الإنتاج 

 :  "E.CO.ME.S"أهداف مؤسسة . 4

تسعى لفرض " E.CO.ME.S"إفَّ لكل مؤسسة ىدؼ أنشأت مف أجمو ومؤسسة البناءات المعدنية بالجنوب
نفسيا عمى السوؽ الداخمي وكذا توسيع منتوجاتيا خارج السوؽ المحمي وكذا بغية تحقيق أكبر ربح ممكف 

: وباستغلاؿ جميع طاقاتيا الإنتاجية وزيادة عمى ذلؾ فيي تحرص عمى

 .تحسيف النوعية وذلؾ باقتراح منتوجات جديدة -

 .تحسيف وبصفة متواصمة طرؽ صنع المنتوجات في إطار التطبيقات الجديدة لمصنع -

 .العمل عمى إقناع الزبائف وتحقيقيا لجميع المتطمبات وفي أر وقت ممكف -
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 المنافسة وتأثيرها عمى المؤسسة : المطمب الثالث 

 :"E.CO.ME.S"المنافسة وتأثيرها عمى مؤسسة 

وبكل جيد وعزـ بمختمف الطرؽ والوسائل " E.CO.ME.S"تسعى مؤسسة البناءات المعدنية بالجنوب
لممحافظة عمى حصتيا في السوؽ بمنتجاتيا وذلؾ نظراً لممنافسة التي أصبحت تعيق نوعاً ما نشاطيا مف 
طرؼ القطاع الخاص فيما يخص  منتجات معدات التبريد وكذلؾ الغرؼ الصحراوية حيث توجد مؤسسة 

. أخر ى منافسة ليا في نفس المجاؿ

استطاعت أف تفرض نفسيا في السوؽ وتبقى ىي " E.CO.ME.S"وبالرغـ مف وجود منافسة إلاَّ أفَّ مؤسسة
لجودة : الرائد وىذا راجع إلى الاستراتيجيات المطبقة مف طرؼ المؤسسة التي تسعى مف خلاليا الوصوؿ 

 .منتجاتيا وكسب ثقة  المستيمؾ فييا
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الإدارة لإستراتيجية في مؤسسة البناءات المعدنية : المبحث الثاني 
":    E.CO.ME.S"بالجنوب

":    E.CO.ME.S"واقع الإدارة لإستراتيجية في مؤسسة : المطمب الأول

        إفَّ الإدارة الإستراتيجية ليا دور كبيرا في تطور المؤسسة وفرض حصتيا في السوؽ ولمعرفة أف 
المؤسسة محل الدراسة تعتمد عمى الإدارة الإستراتيجية في الوصوؿ إلى أىدافيا ومف أجل ذلؾ لابد مف 

: الإجابة عمى الأسئمة التالية

 ىل لدى المؤسسة إستراتيجية تتبعيا ؟ :السؤال الأول

 صراحة لا توجد إستراتيجية واضحة متبعة مف طرؼ المؤسسة ولكف نحاوؿ اف نقوـ بعممية :الجواب الأول
التنبؤ عبر كامل مراحل كل منتوج ونوفر مختمف الوسائل المناسبة لتحقيق اليدؼ المرجو والغالب يكوف 

.       تغطية التكاليف وتحقيق ىامش الربح 

 إذا لا توجد خطة إستراتيجية مصاغة ومكتوبة ؟ :السؤال الثاني

نما يمكف أف نقوؿ كل مسؤوؿ مؤسسة أو مدير يضع خطة أو إستراتيجية لوصل :الجواب الثاني  لا توجد وا 
اليدؼ المخطط لو ومف أجل ذلؾ يقوـ باستغلاؿ مختمف الوسائل المناسبة، والقياـ بكل ما يمزـ إلى إنجاح 

. مشروعو واف يكوف لو طموح بتوسيعو إلى أقصى الحدود 

 ىل لديكـ أىداؼ تسعوف الوصوؿ إلييا لكف عمى المدى الطويل ؟ :السؤال الثالث

نتوقع تحقيق  (أ)المنتوج : لـ نفكر في المستقبل البعيد ولكف في كل عاـ تحدد أىداؼ مثل :الجواب الثالث 
منو ىامش ربح معيف ونعمل خلاؿ العاـ لموصوؿ إلى ذلؾ اليدؼ، يمكف القوؿ أف ىناؾ أىداؼ خاصة 

.  وتغطية المصاريف برقـ الأعماؿ 

 ىل ىناؾ إستراتيجية نحو تطوير المنتوج ؟ :السؤال الرابع 

 لو تلاحع أف المؤسسة دائما تسعى إلى تطوير منتجاتيا ودليل ذلؾ كل مرة تدخل عمى :الجواب الرابع 
منتوجيا الرئيسي تقنيات جديدة وتحسينو بصفة عامة وذلؾ مف خلاؿ جمب الخبرة مف الخارج بقياـ دورات 

تكوينية عمى المنتوج بنفسو أو إدخاؿ ألآت حديثة تساعد في جودة المنتوج ، وفي ىذا نؤطر عمالنا ونكونيـ 
حتى تكوف لنا يد عاممة مؤىمة وفي بعض الأحياف نقوـ بالتوظيف حتى نتحصل عمى منتوج منافس في 

. السوؽ 
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كما إننا نواكب الأحداث فأدخمنا عدة منتجات جديدة كالبيوت الصحراوية والطاقات المتجددة حيث رأينا - 
بأنيا ليا إقباؿ والمؤسسة ليا مف الإمكانيات البشرية والتكنولوجية لولوج في ىذا المجاؿ في ما يخص 

 . الطاقات المتجددة المؤسسة ليا تعاقدات مع خبراء مف مصر لنقل الخبرة وتكويف العماؿ 

 ىل ىناؾ مشاركة لمييكل التنظيمي في وضع الخطط والقرارات ؟ :السؤال الخامس 

 المدير العاـ في فترة سابقة كاف يعقد اجتماع تقريبا كل شير مع المدير التنفيذر :الجواب الخامس 
ورؤساء المصالح ورؤساء الورشات مف خلالو تناقش المشاكل عمى حسب المصمحة وتطرح الحموؿ وفي 
الاجتماع يقدـ رؤساء الورشات تدخلات عمى المنتوج بحكـ أنيـ تقنيوف متخصصوف مثلا اقتراح تغير في 

قناع المدراء ففي غالب الأحياف يمقى الاقتراح القبوؿ ويكوف  المنتوج في مرحمة ما، مع إعطاء الأدلة وا 
وبالتالي تغير في طبيعة  (الخ......تكاليف ، مدة الانجاز، تمديد الوقت )التغير يمس اليدؼ المرسوـ 

. اليدؼ 

 نظرتكـ لممستيمؾ ؟ :السؤال السادس

 ىو سبب تواجدنا ومصدر تغطية مصاريف المؤسسة لدى نحاوؿ دائما إدخاؿ تحسينات :الجواب السادس 
دخاؿ التكنولوجيات الحديثة وفي ىذا المدير العاـ أو المدير  عمى المنتوج والبحث عمى كل ماىو جديد وا 

التنفيذر يسافروف الى مختمف البمداف الأوربية والأسيوية لمبحث عمى تطورات جديدة نحو مختمف منتجاتنا 
 .    (المكيفات الصحراوية)وخصوصا حوؿ المنتوج الرئيسي 

كذلؾ عمى مستوى التسويق نحاوؿ تحديد سعر تنافسي ومف أجل ذلؾ ىناؾ عمى مستوى المصمحة التجارية 
عوف تقني مخصص بإعداد التكاليف حوؿ كل منتوج وحساب مصاريف تغطية الإنتاج حتى نتمكف مف 

. تحديد السعر المناسب لنا ولممستيمؾ 

ونحاوؿ التقرب مف المستيمؾ حيث فتحنا محل داخل المدينة مف أجل اقتناء متطمباتو منو وننقص عميو 
. أعباء النقل ويمكف اعتباره كمحل إشيارر لممنتجات 

. كذلؾ لدينا اعتمدنا خدمة ما بعد البيع وشيادة الضماف حوؿ المنتوج 

 ىل توجد منافسة في المحيط الذيف تنشطوف فيو ؟ :السؤال السابع 

 في السابق لـ تكف ىناؾ منافسة بحسب كانت المؤسسة الوحيدة التي تنشط، ولكف مؤخرا :الجواب السابع 
بدأت عدة مؤسسات تنشط في نفس المجاؿ وخصوصا منتوج الغرؼ الصحراوية ومعدات التبريد  

 ىل ىناؾ تعاوف وتبادؿ خبرات بيف المنافسيف ؟ :السؤال الثامن 
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.  لا يوجد أر تعاوف بيننا وبيف المؤسسات الأخرى :الجواب الثامن 

":                         E.CO.ME.S"تحميل واقع الإدارة لإستراتيجية في مؤسسة : المطمب الثاني 

ونستخمص مدى " E.CO.ME.S"انطلاقا مما سبق نحاوؿ أف نستنتج التوجيات الإستراتيجية لمؤسسة
. اىتماـ المؤسسة بالإدارة الإستراتيجية وسنعرض ذلؾ مف خلاؿ البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة 

 " :E.CO.ME.S"تحميل البيئة الإستراتيجية الداخمية لمؤسسة -1

التحميل الاستراتيجي يساعد العوامل البيئة الداخمية في تحديد نقاط القوة والضعف لممؤسسة كما يساعد 
عمى معرفة موقعيا في السوؽ والصناعة قياسا بمواقع المؤسسات الأخرى، ويساعد عمى استغلاؿ الفرص 

. الموجودة في البيئة، ودرجة تجنب المخاطر والتيديدات المتوقعة 

وسنتناوؿ ىذا الجانب مف خلاؿ عرض الاستراتيجيات المعتمدة مف طرؼ المؤسسة لبموغ الأىداؼ 
الييكل التنظيمي ومدى توفر الكفاءات الإدارية، وثقافة : ومختمف التنظيمات الإدارية والمحصورة في 

دارية محددة أو محفزة في المؤسسة، إضافة إلى العوامل الوظيفية  المؤسسة باعتبارىما عوامل تنظيمية وا 
والتي تتضمف معظـ الجوانب التي تساىـ في إبراز نواحي القوة والضعف لدى  (التسويق،الإنتاج)لممؤسسة 
. المؤسسة 

مف أجل توفير الوقت والوسائل  :تنتهج المؤسسة إستراتيجية النمو" E.CO.ME.S"مؤسسة -
إلى التوجو بتطبيق إستراتيجية "  E.CO.ME.S" لمؤسسةالضرورية لتحقيق النمو عمد المدير العاـ

النمو وبذلؾ تحقيق أىداؼ تحويل الموارد، والتوسع في السوؽ، وزيادة الابتكارات الخاصة بالمنتجات 
ورفع مف الجودة عمى مستوى مختمف أقساـ المؤسسة  ويمكف ذكر بعض الأسباب التي جعمت أخد 

 الرغبة في السيطرة عمى السوؽ :- القرار 

  الرغبة في تعزيز مركزىا التنافسي مف خلاؿ الرفع مف حصتيا السوقية  -

أر البقاء في نفس الموقع وىذا يعني احتماؿ عدـ ,  نعرؼ أف المؤسسة تنشط في سوؽ معينة -
 .الاستمرارية في الأجل الطويل 
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 "E.CO.ME.Sأهداف النمو لمؤسسة  : (02)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 
 27/04/2016 بتاريخ E.CO.ME.S مقابمة مع المدير التنفيذر لمؤسسة البناءات المعدنية بالجنوب: المصدر

 

لذا يجب عمى المؤسسة، توفير الموارد اللازمة ، والقياـ بييكل خاص يسمح ليا بالنمو، مع الحفاظ 
يسمح ليا " E.CO.ME.S"عمى المرونة والقدرات الإبداعية، إف تنفيذ إستراتيجية النمو مف طرؼ مؤسسة 

بالابتعاد عف الأخطار المرتبطة بنمو الحجـ، والتبعية، والتنويع، وزيادة التنافسية، وتعطييا القدرة عمى تعبئة 
مواردىا الخارجية وزيادة مردودياتيا  وتخفيض أخطار فقداف المرونة والرقابة إضافة إلى كونيا تساعدىا 

عمى تجاوز العقبات الكلاسيكية المتمثمة في الامتناع عف النمو لأف حسب المدير العاـ المؤسسة ىو يسعى 
 .نحو الاستمرار في السوؽ 

 مؤسسة"E.CO.ME.S "ويظير ذلؾ مف خلاؿ التطور الكبير :تعتمد إستراتيجية البحث والتطوير 
عمى إدخاؿ لمسات وابتكارات " E.CO.ME.S"الظاىر عمى منتجاتيا وفي كل مرة تسعى مؤسسة

 .جديدة عمى المنتجات مما يسمح ليا بالريادة واستحقاؽ مركزىا التنافسي   

الإنتاج -
الأفراد -
التجارية و التسويقية - 
الييكل - 
 البحث و التطوير- 
المالية - 

منتج جديد نفس المنتج  

  نفس السوؽ 

  سوؽ جديد 

الاستثمارات و التعديلات الضرورية 

الإنتاج -
الأفراد -
التجارية و التسويقية - 
الييكل - 
 البحث و التطوير- 

أهداف النمو لمؤسسة  
E.CO.ME.S" 

 
 مع أي من الوسائل يتم النمو بأي شكل يتم النمو

 متطلبات النمو

 

 القدرات الحالية

 
المتطلبات غير 

 مرضية
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 مف خلالو يعطى تنظيـ رسمي لممراكز والأدوار والعلاقات بيف الأفراد والأقساـ مف : الهيكل التنظيمي 1-1
أعطت اىتماـ ليذا الجانب وطبقت ىيكل يتماشى " E.CO.ME.S"أجل تحقيق الأىداؼ ونلاحع أف مؤسسة

كثيرا مع ىيكل الأقساـ الإنتاجية، وىو يساعد المؤسسة عمى استثمار الكثير مف طاقاتيا، ويسمح بالاستفادة 
مف خبرات دور التخصص في حل المشاكل المتعمقة بتقدـ أفضل المنتجات وىو فعلا ما يقوـ بو المدير 
. العاـ لممؤسسة كما عرضنا سابقا مف خلاؿ الأخذ بمعظـ الاقتراحات المرفوعة مف طرؼ رؤساء الورشات 

عمى حسب تصريح المسؤوؿ الأوؿ في المؤسسة أعطى لمعامل  :  ثقافة المنظمة والعوامل التسويقية1-2
أىمية كبيرة وخصوصا الأيادر الفنية وأعتبرىـ كشركاء في استثماره ىذا ما أنعكس عمى مستوى الأداء، 
ويرى المستيمؾ ىو سبب وجوده ومف خلاؿ معظـ السموؾ المنتيج نحو المستيمؾ مف تحديد سعر إلى 

. خدمة ما بعد البيع توفير ضماف نحو المنتوج ىذا كمو يوحي إلى مدى اىتماـ بزبائنو 

أعطت أىمية كبيرة لتكاليف الإنتاج وىذا ما " E.CO.ME.S" نلاحع اف مؤسسة: العوامل الإنتاجية 1-3
ىو واضح مف خلاؿ الييكل التنظيمي بتخصيص عوف تقني خاص بإعداد تكاليف المنتوج عمى طوؿ 

حياتو وىذا ما يسمح بتناسب تكاليف الإنتاج مع التكاليف المخطط ليا ىذا مف جية واىتماميا بالأسعار 
بوضع مصمحة تجارية خاصة بذلؾ باعتمادىا عمى تقارير العوف التقني، وىو ما يسمح بوضع أسعار 

. تتماشى مع تكاليف الإنتاج مف جية أحرى 

باستخداـ أحدث الأجيزة والمعدات الإنتاجية ذات المواصفات التكنولوجية " E.CO.ME.S"اىتماـ مؤسسة
المتطورة، وىذا يعني منتوج ذو جودة عالية وتقميص في مدة الإنتاج وكذلؾ نقص في العمالة وبالتالي 

.    تقميص في التكاليف وىذا ما ينعكس عمى سعر المنتوج 

 ":E.CO.ME.S"تحميل البيئة الإستراتيجية الخارجية لمؤسسة -2

 :الإستراتيجية المنتيجة مف طرؼ المؤسسة في ىذا الصدد ىي إستراتيجيات تنافسية يمكف حصرىا في 

أف تخمق مركزا تنافسيا قويا في مجاؿ نشاطيا، " E.CO.ME.S"استطاعت مؤسسة:  إستراتجية التميز 2-1
وتسعى إلى عرض منتجاتيا بصورة دقيقة ومركزة،  وذلؾ مف خلاؿ جعل درجة عالية مف التميز لمنتجاتيا

مما يكسبيا الولاء والوفاء مف طرؼ الزبائف الذيف اقتنوا المنتوج وىو ما يكسب المؤسسة التميز مف خلاؿ 
. الجودة 

مف تخفيض تكمفتيا الإنتاجية وذلؾ " E.CO.ME.S"مؤسسةتمكنت :  إستراتيجية التكمفة المنخفضة 2-2
: مف خلاؿ 

. استخداـ الآلات المتطورة في العممية الإنتاجية - 
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البحث عمى المورديف الملائميف مع مراعاة السعر وقدرتو عمى توفير الطمب في أر وقت وعمى حسب  - 
.    الكمية حتى لا يكوف ىناؾ تأخير في العمل كذلؾ تعتمد عمى المورد الذر ينقل الخبرة ولا يحتكرىا 

بناء ثقافة تنظيمية قائمة عمى الوعي بمسألة التكمفة مف خلاؿ نشر الوعي بيف العامميف داخل المؤسسة   - 
.  بتخفيض التكميف إلى أدنى حد ممكف مسألة ضرورية 

. المجوء إلى التسويق المباشر باعتماد المؤسسة عمى التسويق المباشر دوف المجوء إلى وسطاء - 

استخداـ تكنولوجيا إنتاجية متطورة حيث أف استخداـ الآلات متطورة في العممية الإنتاجية كاف مف شأنو - 
التقميص مف عدد الوحدات المعيبة مما يترتب عنو زيادة إنتاجية المؤسسة مف جية وتقميص وحدة تكمفة 

  . الوحدة مف جية أخرى 

تبدؿ قصارى جيدىا " E.CO.ME.S"ومف خلاؿ إستراتيجية التمييز والتكمفة المنخفضة تسعى  مؤسسة
لمحصوؿ عمى ميزة تنافسية وضماف استمرارىا ، سواء بتخفيض التكاليف مقارنة بالمنافسيف، أو بفضل 

. التميز المبني أساسا عمى الخدمات المقدمة لمزبائف 

 "E.CO.ME.Sالاستراتيجيات المنتهجة من طرف مؤسسة  : (03)الشكل رقم 

  
 

 

 

 

 27/04/2016 بتاريخ E.CO.ME.S مقابمة مع المدير التنفيذر لمؤسسة البناءات المعدنية بالجنوب: المصدر

 

 

 

 
 

 

التمييػػػػز - 2 السيطرة عف طريق التكاليف -1

أ التركيز المبني عمى التكاليف -3
المنخفضة 

ب التركيز المبني عمى التمييز -3

 الميزة التنافسية

 
 

المحيط  
 التنافسي

 

 تكاليف قليلة الارتفاع

 هدف

 ضيق

 هدف

 واسع

 التمييــــــــــز
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"  E.CO.ME.S"تقيم الإدارة الإستراتجية في مؤسسة : المطمب الثالث 

 SWOTمف خلاؿ مصفوفة " E.CO.ME.S"سنحاوؿ تقييـ إستراتيجية مؤسسة

s-o-w-t  التهديدات الفرص 

التكييف بيف نقاط القوة والفرص   نقاط القوة

 إستراتيجية ىجومية

التكييف بيف نقاط القوة 
والتيديدات 

 إستراتيجية استقرار

التكييف بيف نقاط الضعف  نقاط الضعف
والفرص  

 إستراتيجية تنافسية

التكييف بيف نقاط الضعف 
والتيديدات 

 إستراتيجية دفاعية

 الوقت، نفس في وتتابع تتداخل قد بديمة إستراتيجيات أربعة توافر إلى تشير swot فمصفوفة بالتالي
 تحديد وليس إتباعيا الواجب الإستراتيجيات تحديد عمى أساسية بصفة المصفوفة ىذه تحميل وينصب

   :يمي فيما المصفوفة حسب الإستراتيجيات ىذه وتتمثل لتنفيذىا، الضرورية والتكتيكات التصرفات

 العديد مف المؤسسة تستفيد حيث فييا، المرغوب المواقف أفضل وتعكس: هجوميـة استراتجيات-1
 الفرص، ىذه استغلاؿ عمى تشجعيا التي القوة نقاط مف العديد الوقت نفس في وتمتمؾ الفرص، مف

 .السوقيػة حصتيا وتوسيع النمو لتحقيق القوة ونقاط الفرص، ىذه تعظيـ وكذلؾ

 تواجو مميزة قوة ونواحي قدرات تممؾ المؤسسة فيو تكوف  موقف وىذا :الاستقرار إستراتيجيـات -2
 عمى تعمل أف الحاؿ ىذه في المتبنػاة الإستراتيجيات عمى ويجب فييا، مرغوب غير تيديدات بيػا

 في الأجل طويمة الأقل عمى فرص وبناء تواجييا، التي التيديدات وتدنيػة القػوة نقاط تعظيـ
 .أعمػى  جاذبيػة ذات أخرى  مجالات

 تعاني لكف مناسبة فرص أماميا تتوافر المؤسسة تكوف  الموقف ىذا في: تنافسية إستراتيجيات-3
 الإستراتيجيات عمى لذا أماميا، المتاحة الفرص استغلاؿ عمى قدراتيا دوف  تحوؿ ضعف نقاط مف

مكانياتيا قدراتيا وتنمية وتطوير الضعف، نواحي مف الحد إلى لموصوؿ العمل المختارة  عمى وا 
 .أماميػػا المتاحة الفرص مف الاستفادة لتستطيع وظائفيا جميع مستوى 

 مف تعانيو لما المؤسسة طرؼ مف فييا المرغوب غير المواقف وأكثر :دفاعيـة إستراتيجيـات-4
 التقميل تتضمف الموقف ىذا في المجسدة والإستراتيجيات تواجييا، تيديدات ظل وفي ضعف نقاط
. الضعف  نقاط ومعالجة التيديدات، مف
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 swot حسب مصفوفة E.CO.ME.S"تحميل نقاط القوة والضعف لمؤسسة: (09)جدول 

تقييــــم البيئـة الداخمية  

تقييم البيئة 

 الخارجية

:   نقاط القوة  

. الكفاءة والثقة بيف العامميف 

 .كبيرةطاقة إنتاجية 

 .الحوافز المادية والمعنوية 

 .سمعة وشيرة جيدة 

 .تغطية جغرافية واسعة 

 . احتراـ آجاؿ التسميـ 

 .إطارات كفؤة في الصيانة 

السرعة في جمع المعمومات 
والاتصاؿ 

: نقاط الضعف 

. مستوى تعميمي لمعماؿ ضعيف 

أغمب العماؿ لا يمتمكوف خبرة 
 .مينية 

 .الإفتقار إلى تنشيط المبيعات 

 .قطع غيار ذات بتكمفة عالية 

عدـ استعماؿ التكنولوجيا بشكل 
معـ عمى مستوى جميع الورشات 

. 

 .قوة بيعية غير فعالة 

 

: أىـ الفرص 

 .ليا مركز قيادر في السوؽ المحمية 

 .علاقة طيبة مع المورديف 

 .علاقة حسنة مع المستيمكيف 

 .يد عاممة متوفرة 

 غير ةاستغلاؿ الطاقة الإنتاجي-
المستغمة ،مع المحافظة عمى الوضع 

الحالي وذلؾ باستغلاؿ الفرص 
عمى المؤسسة في .وتعظيـ نقاط القوة

ىذه الحالة اتباع إحدى استراتيجيات 
 .النمو

المؤسسة ليا علاقة طيبة مع -
المستيمكيف، فيجب استغلاؿ ىذه 
الفرصة لتفعيل القوة البيعية التي 
تمثل نقطة ضعف تعاني منيا 

المؤسسة 

. تشكيل فريق خاص بالتسويق- 

عمى المؤسسة المحافظة عمى -
الوضع الحالي بإتباع إحدى 

 .استراتيجيات الاستقرار
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: أىـ التيديدات 

 .ارتفاع أسعار المواد الأولية 

 .عدـ وجود اليد الفنية المؤىمة 

 .تسويقيا مقتصر عمى السوؽ المحمي

 

 

المؤسسة ليا علاقات طيبة مع 
المورديف فعمييا أف تتفاوض معيـ 

لجمب مواد أولية بأسعار 
منخفضة،وجمب تكنولوجيا 

متطورة،ورفع جودة المنتوج لمواجية 
عمى المؤسسة .تيديدات السمع البديمة

في ىذه الحالة إتباع احدى 
 استراتيجيات الاستقرار

المؤسسة في ىذه الحالة في وضع 
ولو تأممنا نقاط .غير مرغوب فيو 

الضعف وأىـ التيديدات نجد أنو 
بامكاف المؤسسة تجاوزىا أو 
القضاء عمييا،لذلؾ وجب 

معالجتيا بإتباع احدى 
 .استراتيجيات الاستقرار

 

 ويجب تحميل والداخمي الخارجي الاىتماـ بالمحيط" E.CO.ME.S"مؤسسةوفي الأخير عمى المسيريف القائميف عمى 
 الاستراتيجيات تحديد ثـ ومف الخارجي المحيط في والتيديدات الفرص و الداخمي المحيط في الضعف و القوة نقاط وتحديد
 . إتباعيا الممكف

 والضعف نقاط القوة باستخراج المؤسسة محيط تحميل يمعبو الذر الرئيسي الدور عمى الضوء تمقي swot فمصفوفة وبالتالي
 .الإستراتيجية  بتطبيق الإدارة الخاصة القرارات توجيو في والتيديدات والفرص

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الخــاتمـــــــــــــــــة

إن ظهور العديد من التغيرات في بيئة المؤسسات من عولمة، انفتاح على الأسواق       
العالمية والتطورات التكنولوجية السريعة، بالإضافة إلى نقص الفجوة بين المنتج والمستهلك ،أدت إلى 

اتهم احتدام المنافسة بين المؤسسات التي صارت تسعى إلى البحث عن احتياجات الزبائن وتلبية رغب
ومحاولة إشباعها الأمر الذي يحتم عليها السعي الجاد إلى اكتساب مزايا تنافسية قصد تحسين 

 مركزها التنافسي في السوق أو المحافظة عليه في حالة وجود منافسة .

طالما أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تمتاز بإمكانياتها ومواردها المحدودة، فإن قراراتها لا 
ية هذا ما يفرض عليها ضرورة تحديد توجهاتها الإستراتيجية، وتبنيها لمبادئ الإدارة تحتمل العشوائ

م بين ظروفها الخارجية لإستراتيجي الذي يحقق إليها التلائالبديل ا اختيارالإستراتيجية يمكنها من 
مكاناتها ومواردها من جهة أخرى، والذي يساعدها في خلق مجموعة من الخصائص و  من جهة ا 
 الاستمرارية والبقاء . ،ا الأفضل بالمقارنة بمنافسيها مما يضمن لها النموتجعله

ان دراستنا الميدانية لموضوع الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالولاية ادرار، 
"، خرجنا بصورة على أن هذه E.CO.ME.Sومن خلال البحث التطبيقي الذي أجريناه على مؤسسة"

ليس لها مفهوم محدد لتدرك من خلاله الإدارة الإستراتيجية وهو ما وجدناه في الواقع العملي،  الأخيرة
" لها إستراتيجية معينة بالرغم أنها لا تتضح إلا من خلال العمليات E.CO.ME.Sويقينا أن مؤسسة"

ا أن اليومية، وكذلك هي متبعة بشكل غير رسمي من طرف المدير أو المسؤول مع الاعتقاد يقين
 الإدارة الإستراتيجية لها دور كبيرا في تطوير المؤسسة وبلوغ الأهداف .

وللإجابة على إشكالية البحث والتأكد من صحة وخطأ الفرضيات خلصنا من خلال فصول        
إلى أي مدى تكمن أهمية الإدارة البحث الثلاث النظري والتطبيقي والذي نستطيع القول" 

بصفة  E.CO.ME.Sمؤسسة بصفة عامة و  سسات الصغيرة و المتوسطةالإستراتيجية لدى المؤ 
" بأن الإدارة الإستراتيجية لها أهمية كبيرة لدى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لأن ممارستها   خاصة

ويصنف باعتبار العوامل الداخلية للمنظمة ،  الإدارة الإستراتيجية يعني معرفتها لنقاط القوة والضعف
الموارد المالية ، الكفاءات  ) هذه العوامل كعامل قوة أو ضعف بالنسبة لها مثلكل عامل من 

الفرص والتهديدات الخارجية والمتعلقة بالمحيط والعمل  وكذلك (، تكاليف الإنتاج انخفاضالإدارية ، 
 على مجابهتها .

 الفرضيات المقدمة مسبقا : أو نفي ولتأكد من مدى صحة   
الإدارة الإستراتيجية تسمح للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة باستغلال الفرص  الفرضية الأولى :  -

  من خلال تحليلها للمحيط .



 الخــاتمـــــــــــــــــة

 نؤكد صحة هذه الفرضية من خلال النتيجة التالية :
تعلقة به العناصر الإستراتيجية الم تعمل الإدارة الإستراتيجية على ربط المؤسسة بمحيطها وتحديد

ذه الأخيرة من خلال تخصيص موارد المؤسسة وفقا لما يساهم في ومن تم تحقيق التفاعل مع ه
استغلال الفرص الممكنة، والاستفادة من نقاط القوة المتاحة وتجنب التهديدات المحيطة بها أو على 
الأقل للتخفيف من وطأتها وتقليص عوامل الضعف الداخلية إضافة على تدعيم المركز التنافسي 

 للمؤسسة .
ليس لهم أي مفهوم حول  E.CO.ME.Sإن القائمين على تسيير مؤسسة  الثانية :الفرضية  -

 الإدارة الإستراتيجية.

من خلال العمليات اليومية ينتهجون إستراتيجيات  ميدانية إن مسيري المؤسسةخلصنا من الدارسة ال
ن توجهات ييسعون من خلالها إلى بلوغ الأهداف، ولكنها غير واضحة ولا تتضمن رسالة مصاغة تب

 .   الإدارة
 .  بتطبيق الإدارة الإستراتيجية تزداد تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الفرضية الثالثة : -

 نؤكد صحة هذه الفرضية من خلال النتيجة التالية :
يمكن أن تبني مزاياها التنافسية بتطبيق الإدارة الإستراتيجية رأينا أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 على عدة إستراتيجيات مثلا : تمادهاباع
تقليص التكلفة الكلية بالمقارنة مع  إلىالمنخفضة والتي تهدف أساسا  ةاعتماد إستراتيجية التكلف     

 المنافسين والتنبؤ بحجم الطلب، والتطورات التكنولوجيا .
خلق قيمة لدى الزبائن من خلال : التركيز  إلىاعتماد إستراتجية التمييز والتي تهدف أساسا      

 على الجودة ، التحسين المستمر، التركيز على الزبون، الابتكار ....الخ 
  

 *الاستنتاجات 

من خلال العمل الذي قمنا به على المستوى النظري والتطبيقي على هذا الموضوع تمكنا من  
 استخلاص جملة من الاستنتاجات .

تمكن المؤسسة من تحديد صورتها المستقبلية، وتعمل على بناء الأهداف  الإدارة الإستراتيجية -
الإستراتيجية مع ضمان الأداء الفعال من خلال الدقة في التنفيذ والمتابعة المستمرة 

 لإستراتيجياتها الفعالة بسبب دقة المعلومات .

تسمح الإدارة الإستراتيجية بتحقيق الرؤية الشمولية للمؤسسة، فضلا عن دراسة العلاقة بين  -
المؤسسة والمحيط الذي تعمل فيه، وتحديد نمط هذه العلاقة من خلال التشخيص للعوامل 



 الخــاتمـــــــــــــــــة

الداخلية والخارجية بالمؤسسة، قصد تحديد نقاط القوة والضعف الداخلية والخارجية بالمؤسسة 
 فرص المتاحة من متغيرات المحيط .وتحليل ال

 المبيعات تحسين إلى إضافة ؤسسةللم الربحية تحقيق في وراد الإستراتيجية الإدارة تلعب -
           . والإنتاجية

-   

  التوصيات  *

جميع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أن تتبنى تطبيق الإدارة الإستراتيجية لأنها تحدد  على  -  
 . هة المشاكل والتعامل مع التغيرات الداخلية والخارجية جالتوجهات الخاصة بالأنشطة ولموا

 . ذتدريب العاملين على كيفية إعداد الإستراتيجية ووضع الخطة لتنفي  -  
مي المناسب لتحقيق رسالتها وبلوغ يالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة مراعاة الهيكل التنظ على  -  

 الأهداف .
يجب على رؤساء ومديري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الاستثمار في البحث والتطوير لتنمية  -  

 استغلال المعارف وتشجيع الابتكار والإبداع . القدرات الخاصة بها و
تباع الأساليب العلنية لصياغة رسالة المؤسسة الحرص على   -   استعمال وسائل الإدارة الحديثة وا 

 والرؤية الإستراتيجية قصد تحسين الأداء . 
يجب أن يمتلك رئيس أو مسير مؤسسة صغيرة ومتوسطة نظرة مستقبلية شاملة على وضعية   -  

 مؤسسته .
 كل وضوح وفقا لإمكانياتها .تحديد الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها المؤسسة ب  -  
على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أن تبني إستراتيجية تعاون في ما بينها للتغلب على   -  

 المشاكل ولمواجهة التحديات والمخاطر
إنشاء وحدة لمراقبة وتقويم الإستراتيجية المرسومة وان تكون متخصصة ويجب على المؤسسة  -  

 المصالح . عن الأقسام وتزويدها بمختلف المعلومات 
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