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شىه ٚ ػهفاْ 
 

 ما  نقدم  الشكر اللجزل إلى   إن الحمد و الشكر لله تعالى على توفيقو لإتمام ىذا العمل،

الذي لم زبخل علينا  نوجيياتو وإرشاداتو ، " سمملل زححيو  " الد نور  : الأسناذ الف اضل

و النبر  بران  بر على  ا  . و نااحو القيمم ،النل ساىمم فل ا لاز ىذا العمل المنواضض  

.  كره و بر على  ا  حب ولنبره  حيف  بران  بره  عل و بره عليا  

و  ما  نوجو  لجزل الشكر إلى  ل  ميري الممسماا  حل الدراسم على سعم  دورىم  

. واجا اتيم على  سسلم ااسنبيان  

. و فل الأخير  شكر  ل  ن ساعد ا  ن قرزب  و  عيد ولو  كلمم تشليعيم
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 الى والدي الكرزمين اللذان لن  وفل ليما حقيما  الكمم والثناء ولو  ا ا
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 . الغاليم–  مي  مم  –الى  خنل  
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: انًقــــذيـــت
أملت التحولات التي شهدىا العالد في الآكنة الأختَة كعلى بصيع ابؼيادين سواء الإقتصادية، الإجتماعية، 

إلخ، على ابؼؤسسات الإقتصادية تعبئة كل طاقاتها ابؼادية كالبشرية لتتكيف معها من خلاؿ إتباع ......السياسية، 
إستًاتيجيات تتناسب مع رسالتها كأىدافها ابؼسطرة، كتتكيف مع ظركؼ بؿيطها خاصةن التنافسي كالوظيفي التي تعرؼ 

. التغتَ الدائم كابؼستمر
كمن ىذا ابؼنطلق ظهرت ابغاجة إلذ تطبيق بصلة من الآليات كالأساليب التي تسمح بؽا بجعل ظركفها تتوافق مع 

ظركؼ المحيط الذم تتواجد فيو بإستغلاؿ فرصو كمواجهة تهديداتو من خلاؿ الإعتماد على قدكراتها كإمكاناتها كالتخفيف 
كلعل من أىم الآليات الواجب أف تتحكم فيها كفي ظل ىذا التغتَ الدائم كابؼستمر في ظركؼ بؿيطها . من نقاط ضعفها

ما يصطلح عليو بعملية التحليل الإستًاتيجي كالذم يهدؼ إلذ مساعدة ابؼؤسسة على صياغة الإستًاتيجية ابؼناسبة مع 
أخذ العتُ الإعتبار رسالتها كأىدافها ابؼسطرة في ظل نتائج برليل بؿيطها خاصةن التنافسي كالوظيفي، كذلك بتوظيف 

. أدكات كبماذج تساعد على إبزاذ القرار الإستًاتيجي، كابؼفاضلة بتُ البدائل الإستًاتيجية ابؼتاحة أمامها
كقد دأب الباحثوف كابؼكاتب الإستشاريػةّ في المجاؿ الإستًاتيجي كمنذ بدية النصف الثاني من القرف العشرين من 

. أجل تطوير ىذه الأدكات كالنماذج للتتوائم أبعاد كأسس تطبيقها مع تطور أساليب كطرؽ ابؼنافسة المحلية كالدكلية
كمع التطورات الإقتصادية التي رافقها تطور حجم ابؼؤسسات الإقتصادية، إلا أف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 

لازالت بسثل نسبة ىامػة في ابعهاز الإقتصادم، فصغر ابغجم لا بيكن إعتباره بؾرد مرحلة تاربىية في مسار التنمية، بل ىي 
حقيقة يقتضيها تطور ابعهاز الإقتصادم، ككبقية ابؼؤسسات الإقتصادية فابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تتأثر بالتغيتَات 

. التي تطرأ على بؿيطها بل ىي أكثر حساسية بؽذه التغيتَات خاصة في ظركؼ ابؼنافسة المحلية كالدكلية
كبسثل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة النسبة الأكبر على مستول إقتصاديات الدكؿ، كمن بينها ابعزائر خاصةَ منذ 

 الإقتصادية بفا أدل إلذ تنامي كتطور تبزليها على الإقتصاد ابؼوجو، كدخوبؽا في مرحلة إقتصاد السوؽ كبررير ابؼعاملا
عدد ابؼؤسسات الصغتَ كابؼتوسطة، كلأبنيتها في دعم التنمية الوطنية بجميع أكجههػا عملت الدكلة على الإىتماـ بهذا 

 لتسيتَ شؤكنو، كإجراءات كسبل خلق مناخ 1995القطاع بفا جعلها تنشئ كزارة تتبتٌ كتشرؼ على ىذا القطاع في سنة 
ملائم لأداء أعمابؽػا إلا أنها تبقى تواجو ظركؼ بؿيط دائم التغتَ كالتقلب خاصةن في ظل تزايد ابؼنافسة المحلية كالدكلية 

، ككصوؿ مفاكضات الإنظماـ إلذ منظمة 2005إعتبػػارنا من أف مشركع الشراكة الأكركجزائريػةّ بدأ سريانو منذ سبتمبر 
التجارة العابؼيػةّ إلذ مراحل متقدمػة، الأمر الذم بوتم على ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية السعي من أجل تنمية 

 .قدراتهػا كالبحث عن إستًاتيجيات تساعدىا على مواجهة ىذه ابؼنافسة
 
 

: إشكانٍــت انبحـث: أولا 
:  بفا سبق نبرز معالد اشكالية البحث على النحو التالر



 

  ب 

إلذ أم مدل بيكن تقييم تطبيق أدكات التحليل الإستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية بؼساعدتها على 
.  إبزاذ قرارىا الإستًاتيجي في ظل ظركؼ بؿيطها التي تعرؼ التغتَ الدائم كابؼستمر

:  كلعرض التساؤؿ الرئيسي تم تقسيمو إلذ التساؤلات الفرعية التالية
 .ما ىو كاقع التسيتَ الاستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بؿل الدراسة     -  

 .ما ىو كاقع تطبيق أدكات التحليل الإستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بؿل الدراسة     -      

: فرضٍاث انبحث: ثاٍَا 
:  كللإجابة على إشكالية البحث تم صياغة فرضية الأساس التػػالر

صعوبة صياغة الإستًاتيجية في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية من خلاؿ الإعتماد على مساعدة أدكات التحليل 
. الإستًاتيجي لاعتمادىا على أحكاـ  شخصية بؼستَيها 
:  كتندرج برت فرضية الأساس الفرضيات الفرعية التػػاليػػػة

ىناؾ شبو غياب لآليات كأساليب العمل بدنهج التسيتَ الإستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بؿل  -
. ، لسيطرة الأحكاـ الشخصية بؼستَيها خاصةن إذا كانوا ىم ابؼالكيػػن. الدراسة

العديد من . تواجو عملية تطبيق أدكات التحليل الإستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بؿل الدراسة -
 ابؼعوقات من أبنهػا ضعف ابؼستول التكويتٍ بؼستَيها كضئالت مستول ابؼعلومات 

: دوافع إخخٍـار انبحث: ثانثا 
:  تم إختيار موضوع البحث بناء على الإعتبارات التالػػية

. الرغبػػة الشخصية في دراسة ىذا ابؼوضوع -
 .تدىور مستول أداء ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائريػةّ كمعاناتها من مشاكل التسيتَ -

 .ظهور ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كقوة تنافسية في الأسواؽ المحلية كالعابؼية خاصة على ابعزائرية منها -

التعرؼ على بـتلف الأدكات ابؼساعدة على إبزاذ القرار الإستًاتيجي كأسس كطرؽ بنائها كتطبيقها، كالعمل  -
 .على توظيف الأدكات التي تتماشى مع كاقع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائريػةّ

إف أغلبية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائريػةّ ىي مؤسسات خاصة تسيتَ عادةن من طرؼ مالكيهػا،  -
كمعظمهم بههلوف التقنيات ابغديثة للتسيتَ كأسس كآليات عمليات التحليل الإستًاتيجي بفا بهعل موقفهػا 

 .ضعيفػنا إبذاه ابؼنافسة ابػارجية

 
 

 

: أهــــذاف انبحث: رابعا



 

  ض 

 يهدؼ البحث إلذ التعرؼ على خصوصيات ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالبدائل الإستًاتيجية ابؼتاحة أمامها، 
كالآليات العلمية لتحليل بؿيطها التنافسي كالوظيفي، كبؾموعة الأدكات ابؼساعدة على إختيار الإستًاتيجية ابؼناسبة في ظل 

. نتائج برليل بؿيطها كبدا يتلائم مع رسالتها كأىدافها ابؼسطرة
: أهًٍـــت انبحث: خايسا 

 تتجلى أبنية البحث في كونو يعالج موضوعػنا مهمػنا بالنسبة للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائريػةّ التي توجو 
منافسةن شديدة في السنوات الأختَة خاصة مع سرياف مشركع الشراكة الأكركجزائرية كتقدـ مفوضات الإنظماـ إلذ منظمة 

التجارة العابؼية إلذ مراحل متقدمة، بفا بهعلها بؾبرةن على التحكم في بـتلف ابؼناىج العلمية للتسيتَ خصوصػنا عملية 
.   صياغة إستًاتيجية مناسبػة بؼواجهػػة ابؼنافسػة 

 :حذود انذراست: سادسا 
       بدا أف موضوع الاختيار الاستًاتيجي موضوع كاسع خاصة اذا ارتبط بابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة فاف بؾاؿ 

: الدراسة ستَتكز على المحاكر التالية
. ػ التطرؽ الذ التسيتَ ك التخطيط الاستًاتيجيتُ في ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة كالبدائل الاستًاتيجية ابؼتاحة بؽا

. ػ تقييم تطبيق أدكات التحليل الاستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة
. التعرؼ على كاقع التسيتَ الاستًاتيجي في ابؼؤسسات بؿل الدراسة

 .ػ التعرؼ على كاقع تطبيق أدكات التحليل الإستًاتيجي في ابؼؤسسات بؿل الدراسة
: يُهجٍـــت وهٍكهت انبحث:  سابعا  

 من أجل دراسة إشكالية موضوع البحث كبؿاكلة الإجابة على أسئلتها الفرعية كالتي بسكن من برديد أدكات 
التحليل الإستًاتيجي الأنسب تطبيقها في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بؿل الدراسة  تتم الدراسة من خلاؿ ابؼنهج 

. الوصفي التحليلي
 كحتى لا تبقى الدراسة في الدائرة النظرية تم القياـ بدراسة عينة من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على مستول 

كلاية تبسػػة من خلاؿ إجراء عملية إستقساء بؽا بؼعرفة أدكات التحليل الإستًاتيجي الأنسب لتطبيقها بالاعتماد على 
.  ابؼنهج الاستقرائي

 كتم تقسيم موضوع الدراسة إلذ ثلاثة فصوؿ، يتم التطرؽ في الفصل الأكؿ إلذ التعرؼ على ابؼؤسسات الصغتَة 
كابؼتوسطة من خلاؿ سرد بؾموعة من التعاريف ابؼختلفة، كابػصائص التي تتمتع بها كأبنيتها كمشاكلها، كالتحديات التي 

توجههػا كمتطلبات بقاحها كعوامل فشلها، ككاقع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر كمن ثّّ التسيتَ كالتخطيط 
الإستًاتيجيتُ بؼثل ىذه ابؼؤسسات، كعملية التحليل التنافسي كالوظيفي، كعرض البدائل الإستًاتيجية ابؼتاحة أمامها، أمػاّ 

في الفصل الثاني فتم التطرؽ إلذ بـتلف الأدكات ابؼساعدة على ابزاذ القرار الاستًاتيجي التقليدية منها، كبماذج برليل 
بؿفظة الأعماؿ مناىج المحفظة، أك ابغديثػػػة، كفي الفصل الثالث يتم برليل استمارة الاسبياف ابؼوجهة لعينة ابؼؤسسات 

ابؼختارة كمن خلاؿ الاجابة على بصلة الأسئلة ك بزليلها ك ذلك بداية  
 



 

  ق 

من التعرض إلذ منهجية الدراسة ثّ برليل خصائص خينة ابؼؤسسات ك مستَىا ك من ثّ برليل بـتلف المحاكر التي شملتها 
لتعرؼ على كاقع التسيتَ الإستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطية بؿل الدراسة ك استنتاج ابؼعوقات التي بروؿ دكف 

قدرتها على تطبيق أدكات التحليل الاستًاتيجي التي تساعدىا في اختيار أنسب الاستًاتيجيات كمن ثّ التوصل إلذ أنسب 
.  ىذه الأدكات ابؼتوافقة مع امكانيات ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة بؿل الدراسة

 :صعىباث انبحث : ثايُا  
: خلاؿ تعرضنا لدراسة بـتلف جوانب البحث كاجهتنا بؾموعة من الصعوبات نذكر منها ما يلي 

  قلة ابؼراجع التي تتناكؿ ىذا ابؼوضوع خاصة على مستول ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة. 

  عدـ امكانية ابغصوؿ على دراسات سابقة بؼثل ىذا ابؼوضوع. 

 عدـ فهم بعض ابؼستَين لأسئلة ابؼوجهة في استمارة الاستبياف .
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يُهجٍت انخحهٍم الإسخراحٍجً  : انفصم الأول

والإسخراحٍجٍاث انًخاحت نهًؤسساث انصغٍرة وانًخىسطت 

باعتبار ما تواجهو ابؼؤسسات في عابؼنػػا اليوـ من بـاطر المحيط الذم تتفاعل معو، كباعتبار ابؼؤسسات 

الصغتَة كابؼتوسطة تشكل أغلبية ىذه ابؼؤسسات، كبغساسيتها لتغتَّات المحيػط الدائمة كابؼستمرة، كجب عليها أف 
تعمل على التحكم في آليات كمنهجية عملية التحليل الإستًاتيجي، كفهم كإدراؾ بعض ابؼفاىيم ابؼتعلقة بالتفكتَ 

الإستًاتيجي، كالذم يعتبر التحليل الإستًاتيجي أبنها بؼساعدتها على إختيار البديل أك البدائل الإستًاتيجية ابؼناسبة 
: من بتُ بصلة الإستًاتيجيات ابؼتاحة أمامها لذا تم تقسيم الفصل إلذ ابؼباحث التاليػة

 

.  الاطار ابؼفاىيمي للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة:المبحث الأول

.  التحليل الإستًاتيجي للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطػة:المبحث الثاني

.  الإستًاتيجيات ابؼتاحػة للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطػة:المبحث الثالث
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الاطان اٌّفا١ّٟ٘ ٌٍّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح : اٌّثؽس الأٚي

 برتل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة اليوـ مكانة متميزة في اقتصاديات الدكؿ سواء كانت متقدمة أك نامية 
فهي تعتبر بؿور التنمية كبؿركها كاكتسابها بؽذه الأبنية ينبع من ابػصائص التي تتمتع بها، غتَ أف ىذا الدكر بزتلف 

مستوياتو باختلاؼ مستول التقدـ خاصة الاقتصادم الذم تتمتع بو الدكلة، كابؼشاكل التي تعاني منها، كالتحديات 
. التي تواجهها خاصة بؼا يعرفو العالد من نهضة كبتَة على ابؼستويتُ العلمي كالتكنولوجي

: تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وخصائصها: المطلب الأول
 بىتلف تعريف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة من دكلة لأخرل سواء كانت ىذه الدكؿ متقدمة أك نامية، كما 

فابؼؤسسة الصغتَة في . أنو بىتلف داخل كل بؾموعة من ىذه الدكؿ حسب اختلاؼ ظركفها خاصة الاقتصادية منها
دكلة ما قد تكوف متوسطة في دكلة أخرل، كابؼتوسطة قد تكوف كبتَة في دكلة أخرل، كما أف تعريفها بىتلف بتُ 

ابؼنظمات كابؽيئات الدكلية ابؼختلفة باختلاؼ مهامها كمسؤكلياتها، كرغم ىذه الاختلافات في التعاريف إلا أنها تتميّز 
: بخصائص بذعلها كسيلة ىامة في اقتصاديات الدكؿ

نظرا للصعوبات التي تواجو الدكؿ كابؼنظمات كابؽيئات الدكلية في : تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة- أولا

إبهاد تعريف شامل كموحد تشتًؾ فيو بصيعها، باعتبار سلوؾ الدكؿ كابؼنظمات الدكلية لابذاىات بـتلفة في اعتماد 
: (1)ابؼعايتَ ابؼستخدمة في التعريف، كعمومنا ىناؾ ابذاىتُ أساسيتُ بؼعايتَ التعريف يتمثلاف فيما يلي

كتعتبر ابؼعايتَ الكمية أكثر ابؼعايتَ استخدامنا في التفرقة بتُ ابؼؤسسات من حيث ابغجم : المعايير الكميـة -

.  النواتج السنوية– رأس ابؼػاؿ –حجم العمالة : كىي

التقنية – فرع النشػاط –العنصر القانوني : - كتأخذ ابؼعاييػر النوعيػة عدّة أشكاؿ أبنهػا: المعايير النوعيـّة -

 . طرؽ مشاركة صاحب العمل– ابؽيكل التنظيمي –ابؼستخدمة 

أف تصنيف ابؼؤسسات من حيث ابغجم كفق ابؼعايتَ النوعية عملية " M.Machesnay "كيرل في ىذا الصدد

: (2)معقدة كحددىا الباحث في أربعة بؾموعات أساسية تتمثل فيما يلي
. طبيعػة ابؼلكيػّػة -

 .اختلاؼ الاستًاتيجيػّات كطرؽ التسييػر -

                                                 
 

(1)  Oliver Torris: les PME, dominos, Paris, 1999, P35. 

 
(2)  Robert Wettervulghe: la PME une entreprise humaine, bock université, p16. 
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 .حجم كنوعيػّة السػوؽ -

 .مستػول البحث كالتطويػر -

كلإظهار الفوارؽ بتُ التعاريف ابؼقدمة سواءن من طرؼ الدكؿ أك ابؼنظمات كابؽيئات الدكلية سنستعرض بؾموعة من 
. التعاريف

 :(1)بيكن تقدنً التعاريف التالية: التعاريف التشريعية لبعض الدول -1

 عامل، كلا تزيد قيمة الأمواؿ 500عرفها على أنهػا ابؼؤسسات التي يعمل بها أقل من م: "المشـرع الامريكـي -

".  ملايتُ دكلار09ابؼستثمرة فيها عن 

 عامل كلا تزيد الأمواؿ ابؼستثمر فيها 200يعرفها على أنها ابؼؤسسات التي تشغل أقل من : "المشـرع البريطانـي -

 ".عن مليوف دكلار

 عامل كلا تزيد الأمواؿ ابؼستثمرة فيها 300يعرفها على أنها ابؼؤسسات التي تشغّل أقل من : "المشـرع اليابـــانــي -

 ". مليوف ين100عن 

 عامل كالأمواؿ ابؼستثمرة فيها لا تزيد 50يعرفها على أنها ابؼؤسسات التي تشغّل أقل من : "مالمشـرع الهنـــد -

 ". ألف دكلار200عن 

 عامل كالأمواؿ ابؼستثمرة فيها لا تزيد 49يعرفها على أنها ابؼؤسسات التي تشغّل أقل من : "المشـرع المغـــربــي -

 ". ألف دكلار625عن 

".  عامل99يعرفها على أنها ابؼؤسسات التي لا يزيد عدد عمابؽا عن : "المشـرع البرازيــلـي -

 :(2)بيكن تقدنً التعاريف التالية: تعاريف بعض المنظمات والهيئات الدولية -2

 500 عامل في الدكؿ النامية، كأقل ـ 50عرفها على أنها ابؼؤسسات التي تشغل أقل من : "البنـك العالمـي -

". عامل في الدكؿ ابؼتقدمة

تعرفهػا على أنها مؤسسات تنتج كتوزع سلعنا كخدمات، تتألف في الغالب من منتجتُ : "منظمة العمل الدولية -

مستقلتُ يعمل بغسابهم عماؿ يكونوف في الغالب من العائلة، كقد يستأجركف عمالا، كمعظمها تعمل برأس 

                                                 

 
(1)

اٌظٕاػاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح ٚقٚن٘ا فٟ اٌر١ّٕح، ِؤٌٍح شثاب اٌعاِؼح، الإٌىٕكن٠ح، :  فرؽٟ ١ٌك ػثكٖ، أتٛ ١ٌك أؼّك 

 .12، ص 2004

 
(2)

 .16، ص 2000إقانج الأػّاي اٌرعان٠ح اٌظغ١هج، قان اٌظفاء، ػّاْ، :  ذٛف١ك ػثك اٌهؼ١ُ ٠ٌٛف 
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ماؿ ثابت كصغتَ كتستخدـ تقنية ذات مستول منخفض كعادة ما برقق دخولا غتَ منتظمة كفرص عمل غتَ 
 ".مستقرة

تعرفها على أنها ابؼؤسسات التي يكوف رأبظابؽا الثابت لا يزيد عن : "منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية -

 ". عامل100 ألف دكلار، كعدد عمابؽا لا يزيد عن 250

حتى بداية التسعينات لد تكن ىناؾ نصوص قانونية بردد تعريف للمؤسسات : تعريـف المشـرع الجزائـري -3

، كلادراكها بأبنية قطاع (1)الصغتَة كابؼتوسطة بل خضعت تعريفاتها للظركؼ التي مرّ بها الاقتصاد الوطتٍ
ابؼؤسسات الصغتَة ابؼتوسطة في دفع قاطرة التنمية، تّم إنشاء كزارة خاصة بها لتقوـ بدتابعة كل ما يتعلق بها، كقد 

كضعت ىذه الوزارة بؽا تعريفنا ربظيًّا من خلاؿ القانوف التوجيهي لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة الذم بومل 
. (2)لوضع حد للفراغ القانوني ابغاصل كابعدؿ القائم حوؿ ىذا ابؼوضوع 12/12/2001 ابؼؤرخ في 01/18رقم 

 .حيث تم تعريف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة حسب ىذا القانوف على أنها كل مؤسسة إنتاج للسلع كابػدمات

.  عامل250تشغل من عامل إلذ  -

 . مليار دينار02لا يتجاكز رقم أعمابؽا السنوم  -

 . مليوف دينار500لا يتجاكز بؾموع حصيلتها  -

 فأكثر من قبل مؤسسة أك بؾموعة مؤسسات %25تتمتع بالاستقلالية ابؼالية بحيث لا بيتلك رأبظابؽا بدقدار  -
 .(3)أخرل

كانطلاقا من ىذا التعريف نستنتج بأف تصنيف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر يعتمد على ثلاث معايتَ 
 كابعدكؿ ،%25مع اشتًاط نسبة إستقلالية تفوؽ .  ابغصيلة السنويػة– رقم الأعماؿ –. حجم العمالة: - كمية ىي

. التالر يوضح معايتَ ىذا التصنيف

                                                 

 
(1)

قٚن اٌظٕاػاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ ذص١ّٓ ػٛاًِ الإٔراض فٟ الالرظاق٠اخ اٌرٟ ذّه تفرهج إػاقج ا١ٌٙىٍح، :  قِكَٚ وّاي

 .194، ص 2000ِعٍح اٌكناٌاخ الالرظاق٠ح، ِؤٌٍح اتٓ ـٍكْٚ، اٌعىائه، اٌؼكق اٌصأٟ، 

 
(2)

ذ٠ًّٛ اٌّشهٚػاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ اٌعىائه، اٌكٚنج اٌركن٠ث١ح اٌك١ٌٚح ؼٛي ذ٠ًّٛ اٌّؤٌٍاخ :  تٛ٘ىج ِؽّك

 28 إٌٝ 25اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح ٚذط٠ٛه٘ا فٟ الالرظاق٠ح اٌّغانت١ح، و١ٍح اٌؼٍَٛ الالرظاق٠ح ٚاٌر١١ٍه، ظاِؼح ٌط١ف، ِٓ 

 ، ص 2003ِاٞ 

 
(3)

ذ٠ًّٛ اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ اٌعىائه، ِعٍح اٌؼٍَٛ الالرظاق٠ح ٚػٍَٛ اٌر١١ٍه، ظاِؼح ٌط١ف، :  ؼ١ٍٓ نؼ١ُ

 .38، ص 2004اٌؼكق اٌصاٌس، 
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 معايتَ تصنيف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر(: 01)الجدول رقم 
حجم المؤسسة            

الحصيلة السنوية رقم الأعمال عدد العمال المعيار 

 مليوف دينار 10أقل من  مليوف دينار 20أقل من  09 إلذ 01من مؤسسة مصغػرة 

 49 إلذ 10 01مؤسسة صغيػرة 
 مليوف دينار 20من 
 مليوف دينار 200إلذ 

 مليوف دينار 10من 
 مليوف دينار 100إلذ 

 250 إلذ 50من مؤسسة متوسطػة 
 مليوف دينار 200من 

 مليػار دينار 02إلذ 
 مليوف دينار 100من 
 مليوف دينار 500إلذ 

ابعريدة الربظية القانوف التوجيهي لتًقية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة : المصدر

. 8 ص 12/12/2001 ابؼؤرخ في 01/18رقم 
 كإذا بست مقارنة التعريف الذم كضعو الإبراد الأكركبي كتعريف ابؼشرع ابعزائرم، لا بقد ىناؾ اختلاؼ، كىذا 

لتواكب ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية التطور ابغاصل في العلاقات ابعزائرية الأكركبية خاصة بعد سرياف 
مفعوؿ اتفاؽ الشراكة الأكركمتوسطية كالعلاقات مع ابؼنظمات كابؽيئات الدكلية كمنظمة التجارة العابؼية خاصة بعد 

.  كصوؿ مفاكضات الإنضماـ بؽا إلذ مراحل متقدمة

أظهرت الدراسات ابػاصة بهذا النوع من ابؼؤسسات بأف بؽا : خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطـة- ثانيا

: خصوصيات بسيزىا عن غتَىا، لذا كجب التعرؼ عنها، كبيكن ذكر البعض منها فيما يلي

. سهولة الإنشاء لإبلفاض رؤكس الأمواؿ التي تستثمر فيهػا -
 .كسيلة لتوفتَ فرص عمل بأقل التكاليف ابؼمكنة، كامتصاص عدد من الباطلتُ -

 .كسيلة لإبراز كصقل ابؼواىب كابؼهارات الفنية العملية كالإدارية اللازمة لدفع عجلة التنميػة -

 .تعتمد على ابؼوارد كابػامات الطبيعية ابؼتوفرة بؿليػنا -

 .احتياجاتها من ابؼعدات كابؼستلزمات ابػاصة بالإنتاج بسيطة نسبيًّا -

 .برقق عائد بفيز نظرا لسرعة دكراف رأس ابؼاؿ العامل -

 .سهولة التكيف كإمكانية كبتَة للتطور كالتحديث -

 .قدرتها على تلبية احتياجات السوؽ المحلية خاصة بابؼنتجات ابؼنتجة بشكل اقتصادم مقبوؿ -
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بذذب الاستثمارات ابؼتوفرة لدل صغار ابؼستثمرين، كمن العوامل ابؽامة ابؼؤدية للإنتشار ابعغرافي للصناعة خاصة  -
 .(1)في ابؼناطق الأقل بمو كىذا لصغر حجمها، كنقص مستلزماتها خاصة من البنية الأساسيػة

 .القابلية كالقدرة على التجديد كالابتكار، كابؼسابنة في التطور التكنولوجي كالبحث العلمي -

سهولة القيادة كالتوجيو في برديد الأىداؼ، كسهولة اقناع العاملتُ بالأسس كالنظم كالسياسات  -

 .كالاستًاتيجيات

 .سهولة كبساطة التنظيم، كمركزية القرارات خاصة إذا كاف ابؼالك ىو نفسو ابؼستَ -

قلة التكاليف اللازمة لتدريب العاملتُ لاعتمادىا على التدرب أثناء العمل كعدـ استعمابؽا عادة لتقنيات  -
 .(2)معقدة، كالذين بعد تدريبهم ينتقلوف إلذ مؤسسات أكبر بسنح امتيازات أكثر

ككل ىذه ابػصائص ابؼذكورة كغيػرىا بسنح للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة حق بذؿ ابعهود من طرؼ الدكؿ 
. للنهوض بهذا القطاع كتطويره، كبرفيز الباحثتُ على توجيو دراساتهم بكوه كتشجيع الاستثمار فيػو

. أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ومشاكلهـا: المطلب الثاني
 تنبع أبنية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة أساسا من قدرتها على برقيق العديد من الأىداؼ ذات الطابع 

الاقتصادم كالاجتماعي كالتي تتلاءـ بدرجة أكبر مع اقتصاديات الدكؿ النامية، إلا أف ىذه ابؼؤسسات تعاني العديد 

. من ابؼشاكل التي تعرقل برقيقها بؼثل تلك الأىداؼ

بالنظر إلذ ابػصائص التي تتميز بها ىذه ابؼؤسسات بيكن : أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطـة- أولا

: استخلاص الأبنية التي برظى بها كقدرتها على برقيق تنمية للاقتصاديات، كتتجلى أبنيتها في النقاط التاليػة
باعتبار بموىا ابؼستمر في الإنتاج برتاج إلذ عمالة أكثر، كبؽا القدرة على استيعاب نسبة أكبر من العمالة،   -

لاستخدامها للتقنيات ابؼكثفة للعمل نسبيا من جهة، كللتنشيط الاجتماعي في التوظيف ، دكف اشتًاط عادة 
. مؤىلات دراسية كشهادات

تعتبر ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كمدارس للتكوين، كدكف تكاليف، فالتكوين التطبيقي يلعب دكرنا في بركز  -

عدد كبتَ من أصحاب الأفكار، كالإبداعات كبقاعة التكوين الذم تقدمو تكوف في غالب الأحياف أحسن من 

                                                 

 
(1)

ذ١ّٕح اٌّشهٚػاخ اٌظغ١هج ٌٍشثاب اٌفه٠ع١ٓ ِٚهقٚق٘ا الالرظاقٞ ٚالاظرّاػٟ، اٌّىرة اٌعاِؼٟ :  ِؽّك ٚظ١ٗ تكٚٞ 

 .10، ص 2004اٌؽك٠س، الإٌىٕكن٠ح، 

 
(2)

 .16، ص 1999اٌّفا١ُ٘ اٌؼظه٠ح لإقانج اٌّشهٚػاخ اٌظغ١هج، قان غه٠ة ٌٍٕشه ٚاٌطثاػح، اٌما٘هج، :  ػٍٟ اٌٍٍّٟ 
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التكوين الربظي،كما انها تعمل احيانا على تسويق الافكار الانتاجية بؼؤسسات أكبر في حالة عدـ توفر 
 .الامكانيات اللازمة لتطبيقها 

يرتبط ابعانب الاقتصادم في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بجانب اجتماعي ىاـ كىو العائلة، فتوفر لأفرادىا  -
 .العمل كبذلك تساىم في تعبئة مدخرات العائلػة

كجود ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة يرتبط بدرجة أعلى بابؼنافسة في الأسواؽ، فالعدد ابؼوجود منها داخل  -
الصناعة كبتَ، كحجم ابؼؤسسات صغتَ كمتقارب، لذلك من النادر أف تتمكن إحدل ىذه ابؼؤسسات من 

 .فرض سيطرتها على السوؽ إلا في حالات نادرة

مستول التكنولوجيا التي تستخدمها ليس عاليا خاصة في الدكؿ الناميػة إلا أنها في حالات كانت برقق إنتاجية  -

أعلى من ابؼؤسسات الكبتَة ذات التكنولوجيا ابغديثة ، كعلى ذلك فإف الإىتماـ بتنمية ابؼؤسسات الصغتَة 
كابؼتوسطة من جانب البحث عن تقنيات أقل تكلفة حتى كلو كانت أقل تكنولوجيا، مع الأخذ بعتُ الإعتبار 

 .مستول الإنتاجية

قدرة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على التكيف مع التقلبات التي يشهدىا المحيط الذم تنشط ضمنو، بكسبها  -

 .(1)القدرة على رد الفعل خاصة بدا تتميز بو من درجة عالية في الإتصاؿ بتُ مستوياتها التنظيميػة

ػا للتًابط كالتكامل مع ابؼؤسسات الكبتَة، فهي بسدىا بابؼواد الأكلية، كالأفكار ابعديدة، كاليد العاملة  - تعتبر أساسن

 .(2)الفنية، فابؼؤسسات الكبتَة لا تزدىر إلا بتعاملها مع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة التي يزكدىا باحتياجاتهػا

 .فرضت نفسها عددياّ حيث أنها تشكل الأغلبية الكبتَة من ابؼؤسسات خاصة الإنتاجية في بصيع الدكؿ -

بزفف من ىجرة الشباب العاطل عن العمل من الأرياؼ إلذ ابؼدف، أك إلذ خارج البلاد، بدا تؤمنو بؽم من فرص  -

 .عمل في بؾالات عديدة كعلى مستول مناطق إقامتهػم

 تسهم في تضييق الفجوة الإبمائيّة بتُ مناطق الوطن الواحد لقدرتها على الاستقرار في ابؼناطق الأقل بموّا لنقص  -

 

 

 .(1)متطلباتها خاصة من البنيػػة التحتيػّة -

                                                 

 
(1)

، نٌاٌح ِاظٍر١ه (ؼاٌح اٌعىائه)ٚالغ اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ الرظاق٠اخ اٌكٚي إٌا١ِح ٚذهل١رٙا : ٠ٌٛف ذثهٞ 

 .22-19، ص ص 2005غ١ه ِٕشٛنج، اٌّكنٌح اٌؼ١ٍا ٌٍرعانج، اٌعىائه، 

 
(2)

إقانج اٌّشهٚػاخ اٌظغ١هج، قان اٌظفاء ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ، اٌطثؼح الأٌٚٝ، ػّاْ، : ػثك اٌغفٛن ػثك اٌٍلاَ، ن٠اع اٌؽٍثٟ 

 . 12، ص 2001
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كمن خلاؿ النقاط التي تم ذكرىا تظهر الأبنية التي بهب أف برظى بها ىذه ابؼؤسسات في الاقتصادية الدكلية        
 .خاصة للدكؿ النامية بؼا برققو بؽا من تنمية سواءن على ابؼستول الاقتصادم أك الاجتماعي

تعاني ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة من مشكلات بروؿ دكف بمو : مشاكل المؤسسات الصغيرة والمتوسطـة- ثانيا

: قدراتها كإسهامها الفعاؿ في دفع مسار التنمية الاقتصادية، كبيكن تقسيم ىذه ابؼشاكل إلذ قسمتُ كما يلي

ترتبط ىذه ابؼشاكل أساسا بدحيطها ابػارجي كالتي يصعب عليها التحكم فيها كتتمثل فيما : مشاكـل خارجيـّة -1

 :يلي

من أىم العوائق التي تواجو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تعدد ابؽيئات كالأجهزة العامة التي تتولذ الإشراؼ  -

كالرقابة عليها، كما يتبع ذلك من تشريعات كلوائح قد تتعارض مع بعضها البعض، ككثرة الإجراءات ابؼطلوبة 
. مثل إجراءات ابؼوافقة على إقامة ابؼشركع، كتراخيص البناء، كتراخيص استتَاد كسائل الإنتاج

تواجو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة صعوبة في ابغصوؿ على الأراضي اللازمة لإقامة ابؼشركع نظرنا بغضر إقامة  -
بعض ىذه الأنشطة في مناطق معينة للتخفيف من الضغط السكاني كالعمراني، أك لاعتبارات تتعلق بالتلوث 

البيئي أك لارتفاع تكاليف الأراضي في ابؼواقع القريبة من الأسواؽ، كما أف أصحاب ابؼشاريع لا تكن بؽم رغبة 
 .إقامة مشاريعهم في ابؼناطق ابعديدة

النقص الكبتَ في ابؼعلومات كالبيانات التي بسكنها من ابزاذ قرار الاستثمار على أسس اقتصادية رشيدة، بفا  -
يتًتب عنو عدـ إدراؾ فرص الإستثمار ابؼتاحة أك جدكل التوسع، كالتنويع كعدـ الإبؼاـ بتطورات العرض 

 .كالطلب السوقي كحجم الواردات ابؼناظرة كمستويات الأسعار، كغتَىا من ابؼتغتَات

ارتفاع احتمالات ابؼخاطرة، عدـ كجود : تعاني من صعوبة ابغصوؿ على القركض لأسباب عديدة منها -

ضمانات كافية لدل أصحابها مقابل القركض، عدـ توفر الوعي لدل ابؼصارؼ كالبنوؾ كغياب السجلات التي 
(1 ).(2)تعكس كضعها ابؼالػي

 

 

                                                                                                                                                             

 
(1)

اؼر١اظاخ ٚأ٠ٌٛٚاخ إٌّشآخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح ِٓ تهاِط اٌرؼاْٚ اٌفٕٟ ٚتٕاء اٌمكناخ، ٚنشح اٌؼًّ :  غٍاْ اٌثٍثً

 .09، ص 2006 ٔٛفّثه 7-6الإل١ّ١ٍح ؼٛي ذ١ًٍٙ اٌرعانج ٌٍّٕشآخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح، ت١د الأُِ اٌّرؽكج، ت١هٚخ، 

 
(2)

اٌّشاوً ٚاٌرؽك٠اخ اٌهئ١ٍ١ح ٌٍّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ اٌٛطٓ اٌؼهتٟ، اٌٍّرمٝ : فهؼٟ ِؽّك، طاٌؽٟ ٌٍّٝ

، 2006 أفه٠ً 18-17اٌكٌٟٚ الأٚي ؼٛي ِرطٍثاخ ذؤ١ً٘ اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ اٌكٚي اٌؼهت١ح، ظاِؼح اٌشٍف، 

 .742ص 
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تتأثر ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بالضرائب كالرسوـ ابؼفركضة مع نقص أك غياب ابغوافز الضريبية التي تشجع  -
 .ىذه ابؼؤسسات كمساعدتها بؼواجهة ابؼؤسسات ابؼنافسة خاصة الكبتَة كدخوؿ أسواؽ جديدة

صعوبة ابغصوؿ على ابؼواد الأكلية كابػامات بشركط تنافسية لغياب ىيئات تنظم مثل ىذه العملية، كبعوء  -
. (1)(2)ابؼؤسسات إلذ الوسطاء كعدـ انتظاـ جودة ىذه ابؼواد خاصة المحلية، كخضوعها للإحتكار

إضافة إلذ ابؼشاكل ابػارجية ىناؾ مشاكل ترتبط مباشرة بدحيطها الداخلي، كنذكر : المشاكل الداخليـة -2

 :منهػا

مشكلة التمويل كالتي تعد أصعب ابؼشاكل التي تواجهها، فأصحاب ىذه ابؼؤسسات لا يستطيعوف تلبية كل  -
. احتياجات مشركعاتهم عن طريق أموابؽم ابػاصة، بفا بهعلهم يلجؤكف إلذ القركض ليقعوا في مشاكلهػا

تعاني أيضا من صعوبات في تسويق منتجاتها سواءن بؿليًّا أك دكليًّا بسبب ابؼنافسة القوية التي تواجههػا من  -
ابؼؤسسات خاصة الكبتَة ، كما يفضل بعض ابؼستهلكتُ التعامل مع ابؼؤسسات الكبتَة لاعتبارات ابعودة 

كالسعر كانتظاـ التوريد بالكميات ابؼطلوبة، فضلا عن كجود عدـ الثقة بابؼنتوج المحلي، كنقص ابؼعلومات عن 

 .الأسواؽ كالإنفاؽ على التًكيج

يسود ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في أغلب الأحياف الطابع الفردم لسيادة الشخصية الفردية، أك العائلية التي  -

تقوـ على مزيج من العادات كالتقاليد كالإجتهادات الشخصية، كمركزية القرارات حيث يضطلع فرد كاحد أك 
إلخ، كىي ظاىرة تشكل قصورا ...عدد قليل من الأفراد بكافة ابؼهػاـ كابؼسؤكليات الفنية، الإدارية، التسويقيػة

كاضحػا في ابػبرات الإدارية كالقدرات التنظيمية، كعدـ الاستفادة من مزايا التخصص كتقسيم العمل، كغياب 
 .ابؽياكل التنظيمية التي بردد ابؼهاـ كابؼسؤكليات، كالتخصصات كغياب اللوائح ابؼنظمة للعمل

كثتَنا ما تعتمد ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على كسائل إنتاج قدبية كأغلبها في حاجة إلذ بذديد شامل، حيث  -
لا يتوفر لدل مثل ىذه ابؼؤسسات نظاـ دكرم للصيانة لنقص الوعي الإمكانيات ، كيؤدم استمرار استعماؿ 

مثل ىذه الوسائل إلذ ارتفاع التكاليف كعدـ انتظاـ الإنتاج كابلفاض ابعودة، كبالتالر ضعف قدرتها التنافسية، 
 .أضف إلذ ذلك أنو حتى كلو كجدت كسائل إنتاج جديدة فيتم استعمابؽا دكف سابق خبرة كالتدريب عليهػا

تضطر ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة غالبا إلذ توظيف عماؿ تنقصهم ابؼهارة، كيتم تدريبهم أثناء العمل، غتَ  -
أف العامل يتخلى عنها بدجرّد إتقاف العمل ليتجو إلذ ابؼؤسسات الكبتَة، لذلك فهي تلجأ باستمرار إلذ توظيف 

                                                 
 (1)

 http:// www.escw.org 
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عماؿ تنقصهم ابؼهارة كتتحمل تكاليف تدريبهم أثناء العمل، فضلا عن دفع ركاتب كأجور مرتفعة لبعض 
 .التخصصات النادرة لضماف بقائها في ابؼؤسسة

تواجو أيضا مشكلة تأمتُ  العاملتُ بفا بهعلها تتخلى عن تأمتُ بعض العاملتُ إما لعدـ إدراؾ قيمة التأمينات  -
الاجتماعية أك عدـ الرغبة في تأمينهم كدفع أقساطها التي تزيد في التكاليف، كعدـ استقرار العمالة كسرعة 

 .دكرانهػا

كما تعاني ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة في أغلبها من غياب رؤية استًاتيجية تتًجم من خلابؽا التطلعات 

على ابؼدل البعيد، كىداما بهعلها تهمل العمل باليات كأساليب التسيتَ الاستًاتيجي ك غياب توجو استًاتيجي سليم 
ككاضح لغياب تطبيق أدكات ىالتحليل الاستًاتيجي ك الاعتماد على الاحكاـ الشخصية التي تبقى بعيدة عن ابؼنهج 

. التسيتَم العلمي
كتبقى ابؼشاكل التي تواجهها ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تعيق بموىا كبرقيق أىداؼ الدكلة خاصة النامية سواءن 

. كانت اقتصادية أك اجتماعية، إلا أف درجة حدّتها كإعاقتها تتفاكت من دكلة لأخرل

. التحدّيات التي تواجه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومتطلبات نجاحها و عوامل فشلها: المطلب الثالث
 تعرؼ العقود الأختَة تغتَات كبتَة في بصيع المجالات خاصة التكنولوجية كالعلمية كالتي أسهمت في إبهاد 

بؿيط يسوده التغتَ ابؼستمر كالدائم، كالذم يؤثر بصفة كبتَة على نشاط ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كلتستطيع 
ىذه الأختَة التكيف مع ىذه التحديات عليها العمل على الاستفادة من بؾموعة عوامل تساعد على بقاحها كتفادم 

. عوامل أخرل تؤدم إلذ فشلهػا

ىناؾ برديات تواجو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة خاصة في الدكؿ النامية التي : التحديـات التي تواجههـا- أولا

: بالتأكيد ستمسها آثارىا، كبيكن ذكر البعض منها فيما يلي

يتميز النظاـ الاقتصادم العابؼي ابعديد بالإعتماد على الثورة : الثـورة المعلوماتيـّة والتطور التكنولوجي -1

ابؼعلوماتية خاصة بعد التطور التكنولوجي في بؾاؿ ابؼعلوماتية، كأصبحت التطورات التي تعرفهػا ابؼعلومات تلعب 

دكرنا ىامنا في  تشكيل ملامح ىذا النظاـ بفػّا أسهم في تقارب الأسواؽ العابؼية بشكل كبتَ ، كسهل                          
كما أدل التطور التكنولوجي إلذ تسهيل .نقل كتبادؿ ابؼعلومات الاقتصادية بؼواكبة التطورات ابغاصلة دكريػّا

عمليات الإتصاؿ كالنقل، كسرعة آداء ابؼعاملات الاقتصادية سواء التجارية أك ابؼالية، ككذا تشابو أبماط 



  منهجية التحليل الإستًاتيجي كالإستًاتيجيات ابؼتاحة للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة:الفصل الأول

 

            11 

الاستهلاؾ لدل الأفراد باختلاؼ مناطق تواجدىم كما فرض على ابؼؤسسات تطوير كتنمية أساليب كطرؽ 
 .الإنتاج كزيادة جودتو لدعم قدراتها التنافسيػّة

سعت الدكلة إلذ توسيع دائرة التجارة العابؼية كبرريرىا، كذلك من خلاؿ الاتفاقية العامة : عالميـّة التجـارة -2

 منظمة التجارة العابؼية كالتي تسعى إلذ بؾموعة ـ1995لتحرير التجارة كالتي تم تطويرىا إلذ أف أصبحت سنة 

 :أىداؼ منهػا

. إبهاد كضع تنافسي دكلر في التجارة يعتمد على الكفاءة الاقتصادية، كفتح ابغدكد أماـ التبادلات التجارية -

 .برقيق التوظيف الكامل بؼوارد الدكؿ، كزيادة الإنتاج كدعم كسائل برقيق ذلك -

توفتَ ابغماية ابؼناسبة للسوؽ العابؼي كإشراؾ بصيع الدكؿ على بـتلف مستوياتها، ككل ىذا يزيد من مستول  -

 .تنافسيّتها من خلاؿ القدرات التنافسية بؼؤسساتها كمن بينها الصغتَة كابؼتوسطػة

ترتب على زيادة التنافسية العابؼية ظهور ما يعرؼ بدتطلبات ابعودة، كىذا للإرتقاء بدستول : عالميـّة الجـودة -3

ابؼبادلات العابؼية على بكو يضمن زيادة مستول ابؼنتجات، كبؽذا أصبحت كل ابؼؤسسات تسعى للحصوؿ على 

بـتلف شهادات ابعودة ابؼمنوحة من ابؼنظمات العابؼية للتوحيد القياسي، كالتي تعتبر بدثابة جواز سفر دكلر 
 .للمنتجات حتى تدخل الأسواؽ العابؼيػة في ظل ابغرية الاقتصادية كترؾ المجاؿ لاليات العرض ك الطلب

أصبح التلوث من أكبر التحديات التي توجو ابؼؤسسات إذ أصبح إلزامنا عليهػا : إجراءات الحد من التلوث -4

ترشيد استخدامهػا للموارد، ككضع استًاتيجيّات خاصة بغماية البيئػة من بـلفات عملياتها الإنتاجية، كاستخداـ 
 .ابؼوارد غتَ الضارة، كإعادة استخداـ ابؼخلفات في الإنتاج

ىناؾ العديد من الدكؿ التي توجهت بكو الانضماـ إلذ اتفاقيات، كمنظمات، : زيـادة التكتلات الاقتصاديـة -5

كتكتلات اقتصادية عابؼية كإقليمية لزيادة قدراتها التنافسيػة، كما أف ابؼؤسسات تسعى لزيادة التًكيز على 

(1)الإندماج كالتحالفات بتجميع مواردىا كزيادة فعاليتهػا
 

كمن النقاط السابقة الذكر فإف التحديات التي تواجو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة يصعب التغلب عليها 

. لكن لا خيار أمامها سول ابؼواجهػة أك الإنسحػاب

                                                 

 
(1)

اٌرؽك٠اخ اٌرٟ ذٛاظٗ اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ اٌكٚي اٌؼهت١ح، ِٚرطٍثاخ اٌرى١ف ِغ اٌٍّرعكاخ :  تهٚقٞ ٔؼ١ّح 

اٌؼا١ٌّـح، اٌٍّرمــٝ اٌٛطٕــٟ الأٚي ؼٛي ِرطٍثاخ ذؤ١ً٘ اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ اٌكٚي اٌؼهت١ح، ظاِؼح اٌشٍف، 

. 115، ص 2006 أفه٠ً 17-18
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أعطيت مكانة أكلذ للإستعدادت كابؼؤىلات الشخصية :متطلبات نجاح المؤسسات الصغيرة والمتوسطة- ثانيا

بؼستَم ابؼؤسسات، كما بيتلكونو من معارؼ كمهارات إداريةّ لقيادة مؤسساتهم إلذ النجاح، كبيكن ذكر بعض 

: متطلبات النجاح فيما يلي

امتلاؾ مستَ ابؼؤسسة الصغتَة كابؼتوسطة صورة كاملة : القدرة على امتلاك رؤية كلية لتفاصيل سير العمل -1

على بـتلف جوانب نشاط ابؼؤسسة سواء الفنية، ابؼالية، التسويقية، البشرية البيئة ابػارجية خاصة التنافسية 
. منهػا

ليس على ابؼستَين رصد التغتَات التي برصل فقط، كإبما أيضا : الحساسية للتغيير والقدرة على التكييف -2

القدرة على التكيف لذا فهم بوتاجوف قدرات عقلية لتشخيص كبرليل ابؼؤشرات التي برصل في بيئتها كإدراؾ 
 .آثارىا المحتملة ككيفية التأقلم معهػا

أم أف ابؼستَين بوتاجوف مهارات كاستعدادات نفسية : القدرة على جذب عمال أكفاء والمحافظة عليهم -3

لإدراؾ ابؼؤىلات التي تشتًط في مستخدمي ابؼؤسسة، فضلا عن امتلاؾ قدرات قياديػّة، كتواصل بغسن 
 .(2) (1).استخدامهم كتوجيههم كالمحافظة عليهػم

على ابؼستَين امتلاؾ القدرة على معرفة الفرص الاستثمارية : القدرة على معرفة الفرص الاستثمارية الحقيقية -4

ابغقيقية أم أف ىناؾ بؾموعة من ابؼستهلكتُ يرغبوف في منتجات ابؼؤسسة كىناؾ طريقتاف لتحديدىػا، الأكلذ 

كالأقل علمية كىي الاعتقاد بأف السوؽ عادة ما بوتاج إلذ منتجات جديدة أكثر جودة كأقل سعر، غتَ أف 
ىذا الإعتقاد يكوف صعبنا خاصػة إذا كانت ابؼنافسة مع مؤسسات أكبر، أما الثانية يتم الإعتماد فيها على 

 .(1).(2)البيانات كابؼعلومات ابؼوجودة التي يتم ابغصوؿ عليها من بـتلف ابؼصادر

كبصفة عامة فإف بقاح ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة يتناسب طردياّ مع القدرات كابؼؤىلات الشخصية 
.  للمستَين

فيمايلي نورد بعض العوامل التي تعرض ابؼؤسسات الصغتَة : عوامل فشل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة- ثالثا

كابؼتوسطة للفشل كمستَم ىذه ابؼؤسسات يرجعوف فشلها إلذ عوامل خارج إرادتهم في حتُ ىناؾ عوامل أخرل ترجع 

.  الذ بفارساتهم
                                                 

 
(1)

 .97، ص2005إقانج الأػّاي اٌظغ١هج، أتؼاق ٌٍه٠اقج، اٌطثؼح الأٌٚٝ، قان ٚائً ٌٍٕشه، ػّاْ، : ٌؼاق ٔائف اٌثهٔٛطٟ 

 
(2)

، 2002إقانج اٌّشهٚػاخ اٌظغ١هج، اٌطثؼح الأٌٚٝ، قان اٌفعه ٌٍٕشه ٚاٌطثاػح، اٌما٘هج، : ػثك اٌؽ١ّك ِظطفٝ أتٛ ٔاػُ 

 .67ص
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 :تتمثل أىم ىذه العوامل كالتي يوردىا ابؼستَين فيما يلي: عوامل الفشل من وجهة نظر المسيرين -1

كىذا ناتج عن عدـ قدرة ابؼؤسسات على امتصاص ىذا الكساد كمن عواقبو : الكسـاد الاقتصادي -1-1

. خاصة زيادة التقلص ابؼستمر في الطلب على ابؼنتجات

إذ يصر الدائنوف على تسديد مستحقاتهم سواء كانوا بفولتُ أك موردين، كلا يعطوف : موقـف الدائنيـن -1-2

 .فرصة للمستَين لتوفتَ تلك ابؼبالغ

فابؼنافسة الشديدة التي تتعرض بؽا مثل ىذه ابؼؤسسات خاصة من ابؼؤسسات الكبتَة كالتي : المنافســة -1-3

بسلك القدرة على بسويل بضلاتها التًكبهية، كزيادة جودة منتجاتهػا، كفرض أسعار أكثر تنافسية أك دخوؿ 

منافستُ جدد للسوؽ، رغم ىذا إلا أف ميزة ابؼركنة التي بستلكها تعطيها قدرة على ابػركج إلذ أسواؽ 
 .جديدة

 نتيجة للكساد بذد أف بـزكنها من ابؼواد الأكلية كابؼنتجات قد أصبحت قيمتها أقل :هبوط قيمة أموالهـا -1-4

. من كلفتو ابغقيقية كما أف ىذا بيكن أف بوصل حتى لاستثماراتها من أراضي، مباني، بذهيزات

من عوامل فشل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة التي : عوامل الفشل التي ترجع الى ممارسات المسييرين -2

 :ترجع الذ بفارسات ابؼسيتَين ما يلي

كاحدة من ابؼظاىر التي أظهرتها الدراسات أف ابؼالكتُ : الإفراط في المصاريف الاستثمارية والتشغيلية -2-1

خاصة إذا كانوا ينشئوف مؤسسات للمرة الأكلذ يفرطوف في الصرؼ على ابؼباني كالتجهيزات كالأثاث 

كغتَىا، كما يفعلوف نفس الشيء مع الركاتب، كالنقل كبـتلف ابػدمات، كل ىذا يزيد من تكاليف 
 .الإنتاج

كىو عملية الإحتفاظ بدخزكنات خاصة من ابؼواد الأكلية أكثر من ابغاجة الفعلية : الإفراط في التخزيـن -2-2

 .بؽا، فيتحملوف مصاريف بززين إضافية فضلا عن زيادة التلف كالتقادـ كفقداف القيمػة

فقد بستنع عن البيع بالآجاؿ فتقل مبيعاتها، أك قد تبالغ فتقل : (البيع بالآجال)سوء إدارة الإئتمان  -2-3

سيولتها، لذا عليها دراسة ىذا النمط من البيع فتمنح آجالا للعملاء الذين تضمن تسديدىم في الآجاؿ 
 .المحددة كيكوف ىذا ابؼنح لا يضر بسيولتها النقديػة
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فعادة يقوـ ابؼستَكف باختيار أسواقهم دكف دراسة مسبقػة كمعمقة، ككذا ابغجم : سوء اختيار الأسواق -2-4

 .إلخ...ابؼتوقع بؼبيعاتها

قد تتمتع مؤسسة ما بنجاح لسنوات كمع أكؿ تغتَات في البيئة المحيطة خاصة : إهمال التغيرات البيئيـة -2-5

. (1)التنافسية يؤدم إلذ فشلها لإبناؿ متابعة ىذه التغتَات كدراستها كبرليلهػا

كيعتبر من أىم أسباب فشل مثل ىده ابؼؤسسات غياب الرؤية الاستًاتيجية التي توضح تطلعات ابؼسيتَين 
بؼستقبلها كاليات بذسيدىا، كابما تبقى اىتماماتها منحصرة أساسا على ابؼدل القصتَ،كمعظم الباحثتُ في قطاع 

إذا فالتحديات .ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة يرجعوف فشلها إلذ ضعفها من ابعانب التسيتَم كليس إلذ حجمهػا

ابؼفركضة عليها بهب أف تواجهها مهما كانت لتستطيع البقاء كالاستمرارية، رغم العوامل التي تؤدم إلذ فشلها كالتي 
بهب دراستها كبرليلها كمعرفة أسبابها كالتغلب عليها بالاستثمار ابعيد في العوامل التي توصلها إلذ النجاح كبرقيق 

. الأىداؼ

. ترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر: المطلب الرابع
ا من أجل برستُ كاقعها الاقتصادم على بصيع   تنتهج ابعزائر في السنوات الأختَة توجها اقتصاديا جديدن

أكجهو، كتعتبر ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة أبنها بؼا تتمتع بو من إمكانيات كخصائص تساىم في النهوض بو 
كبرقيق أىدافو، لذا سيتم التطرؽ إلذ ابؼستول الذم كصلت إليو من ابعانب الكمي من خلاؿ تعدادىا، ككذا بؾموعة 

. الآليات ابؼسطرة بؽػا

قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر : تعداد قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر- أولا

. 2007يعرؼ تطوران ملحوظنا خاصة في السنوات الأختَة، كىذا ما تتًبصو الإحصائيات خلاؿ السداسي الأكؿ لسنة 

كصل عددىا كابؼصرح بو لدل الصندكؽ الوطتٍ للضماف : المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة -1

 مؤسسة تشغل بالإضافة إلذ 284 244 إلذ 2007 عند نهاية السداسي الأكؿ من سنة (CNAS)الاجتماعي 

 060 978( CASNOS)مستَيها ابؼصرح بهم لدل الصندكؽ الوطتٍ للضماف الاجتماعي لغتَ الأجراء 
 14438بػمنصب شغل مصرح بهم ربظيػّا، حيث أف زيادة عدد ابؼؤسسات ابػاصة عن نهاية السنة السابقػة يقدر 

 1110 مؤسسة نشاطها بعد التوقف كتم شطب 1280 مؤسسة، كاستأنفت 14268مؤسسة، حيث تم إنشاء 
. مؤسسػة

                                                 

 
(1)

 .95 -93ِهظغ ٌاتك، ص ص :  ٌؼاق ٔائك تهٔٛطٟ 
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لقد تراجع عدد ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة العمومية خلاؿ : المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العمومية -2

 مؤسسة، كىذا بػوصصة مؤسسات القطاع العاـ، فانتقل العدد الإبصالر 25لػ 2006السداسي الأكؿ من سنة 

 عاملا، كتوزع على قطاعات النشاط حسب 59925 مؤسسة تشغل في بؾموعها 711 مؤسسة إلذ 874من 
 :ابعدكؿ التالر

توزيع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة العمومية على قطاعات النشاط : (02)الجدول رقم 

مناصب الشغـل عـدد المؤسسـات قطـاع النشـاط 
الصناعػػػة  -
 ابػدمػػات -

 البناء كالأشغاؿ العمومية -

 الزراعػػػة -

ابؼناجم كالمحاجر  -

227 
288 
071 
112 
013 

24782 
19747 
07653 
06230 
01513 

 59925 711المجمــوع 
  لوزارة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة2007نشرية ابؼعلومات الاقتصادية للسداسي الأكؿ لسنة : المصدر

 112017 غرفة للصناعات التقليدية كابغرؼ 31بلغ العدد الإبصالر بؽا حسب تصربوات : النشاطات الحرفيـة -3

 حرفي، 2162 حرفي جديد كشطب 7965 حرفي فردم، كتم تسجيل 111 168نشاط حرفي منهم 

 :كالتسجيلات ابعديدة موزعة على ثلاثة شعب كما يلي

.  حرفي1444بػػ الصناعات التقليديػة الفنيػة 

 . حرفي1659بػػ الصناعات التقليدية لإنتاج ابؼواد 

 . حرفي4862بػػ الصناعات التقليديػة لإنتاج ابػدمات 

 . أجتَ كابعدكؿ ابؼوالر يوضح تعداد القطاع كنسبة كل فرع15930تشغل ىذه النشاطات ابعديدة 

 
:  (03)الجدول رقم     

 كنسبة كل فرع 2007      تعداد قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة خلاؿ سداسي أكؿ من سنة 

النسبـة عـدد المؤسسـات نوعيـة المؤسسـة 
 مؤسسات صغتَة كمتوسطة خاصة -

 مؤسسات صغتَة كمتوسطة عمومية -

244 284 
711 

71.80 
00.18 
28.22 
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 112 017صناعات تقليديػة  -
 100 396 972المجمــوع 

  لوزارة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة2007نشرية ابؼعلومات الاقتصادية للسداسي الأكؿ لسنة : المصدر

كمن ابعدكؿ أعلاه فإف قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالصناعات التقليدية يغلب عليو عدد ابؼؤسسات 
 لتناسب إمكانيات الأفراد الاستثمارية مع مثل ىذا النوع من ابؼؤسسات %71.80الصغتَة كابؼتوسطة ابػاصة بػ

 لأنها تتطلب عادة مهارات فنية كإبداعية أكثر منها مادية، كأختَنا %28.22يليها الصناعات التقليدية بػ
.  كىذا بػوصصة أغلبهػا%0.18مؤسسات القطاع العاـ بنسبة 

عملت ابعزائر كمنذ إنشاء الوزارة الوصية على : آليات ترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر- ثانيا

ىذا القطاع على دفع مستول ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بكو الأفضل، كالنهوض بواقعها لذا ىيأت بؿيط نشاطهػا، 
: كذلك بدحاكلة بذسيد بؾموعة من الآليات التي تدرجهػا في النقاط التاليػة

يتميز بؿيطها في ابعزائر بكثتَ من ابؼشاكل التي تؤخر بموىػا، : ترقيـة محيط المؤسسات الصغيرة والمتوسطـة -1

إضافة إلذ المحيط ابؼالر الذم لا يتلاءـ معها ىناؾ المحيط الإدارم كالإجراءات التي تعرقل تسيتَىا الشيء الذم 

دفع إلذ تنظيم جلسات كطنية لدراسة برستُ بؿيط ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة حيث أعلن فيها رئيس 
ابعمهورية إنشاء مؤسستتُ تساىم في تسهيل ابغصوؿ على القركض البنكية كبنا صندكؽ ضماف القركض 

 مليار دينار، كصندكؽ رأبظاؿ ابؼخاطر برأبظاؿ 30الاستثمارية للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة برأبظاؿ قدره 
دينار إضافة إلذ صندكؽ لضماف القركض البنكية موجو للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة جاء في  مليار 3.5قدره 

أحكاـ القانوف التوجيهي، كفي إطار برستُ استغلاؿ العقار الصناعي قامت ابغكومة بإعادة تنظيمو في شكل 

. شركات بدسابنات الدكلة تتكفل تدربهيا بتهيئة ابؼناطق الصناعية، كمناطق النشاط كالتخزين عبر كل الوطن

كلتقريب الإدارة من أصحاب ابؼشاريع كتسهيل عمليات : التنمية المحلية ومرافقة أصحاب المشاريع -2

كإجراءات التأسيس كالإعلاـ كالتوجيو تم فتح شبابيك كفركع بؿلية لكل الدكائر التابعة للوزارة، إضافة إلذ فتح 
 مشتلة في أىم الأقطاب الصناعية لاستقباؿ كاحتضاف كتدريب حاملي الأفكار لتجسيدىػا كما تقوـ الوكالة 14

الوطنية لتطوير ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بدتابعة برامج التأىيل كإنشاء بنك معلومات اقتصادم، كإعداد 
 .دراسات اقتصادية، كتنسيق نشاطات ابؼشاتل
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تسعى كزارة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إلذ بناء نظاـ معلومات : المنظومة المعلوماتية والاقتصادية -3

اقتصادم كإحصائي قوم كفعاؿ بيكن ابؼؤسسات كابؽيئات العمومية من استغلالو في ظركؼ أحسن، كتم 

 مليوف دينار لإبقاز بؾموعة من الدراسات كالتحقيقات الاقتصادية لتمكنها من 100بزصيص مبلغ مالر قدره 
 .(1)أخذ صورة دقيقة عن كضعية القطاع

رصدت ابعزائر لتطوير ىذا القطاع ابؽػاـ العديد من الإجراءات : برامج دعم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -4

 :كالبرامج لدعمو كضماف بموه منها

إف مسألة التأىيل بذرنا للحديث عن برستُ القدرة التنافسية لذا : تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 4-1

كجب التوصل إلذ إبهاد طرؽ حديثة لعملية التأىيل التي لا تقتصر على حل مشاكل ابؼؤسسات كحسب، 
 مليار 01بل تتعدل إلذ المحيط الاقتصادم ككل، كقد أعدت الوزارة الوصية برنامج للتأىيل بقيمة كاحد 

 :، تتمثل أىدافو الأساسية فيما يلي2013دينار سنويا بيتد إلذ سنة 

ػ برليل فركع النشاط كضبط إجراءات التأىيل حسب الأكلويات للولايات بإجراء دراسات كفيلة بالتعرؼ 

 .على خصوصيات كل كلاية، ككل فرع نشاط، كسبل دعم مؤسساتها بتثمتُ الإمكانيات المحلية

ػ تأىيل المحيط المجاكر للمؤسسة عن طريق إبقاز عمليات ترمي لإبهاد تنسيق فعاؿ بتُ ابؼؤسسة كبؿيطها 
 .خاصة القريػب

 .ػ إعداد تشخيص استًاتيجي عاـ للمؤسسة كتأىيل مؤسسات القطاع في المجاؿ الاستًاتيجي

ابؼسابنة في بسويل بـطط التأىيل خاصة في ترقية ابؼؤىلات ابؼهنية خاصة الإدارية، كبرستُ القدرات التقنية ػ 

 .ككسائل الإنتاج

تقوـ الوزارة بعمل برسيسي بذاه ابؼتعاملتُ الاقتصاديتُ للإندماج في فضاءات : ترقيـة المناولـة والمشاركـة 4-2

لتًقيتها، كبورصات ابؼناكلة كالشراكة ابعهوية كالمحلية، الذم تم تأسيس بؾلس كطتٍ لتًقية ابؼناكلة يلتقي فيو 
ابؼناكلوف كالشركات الصناعية الكبرل لتنمية ابؼناكلة الصناعية، تعزيز عمليات الشراكة بتُ القطاع العاـ 

 .كابػاص

عمليات التشاكر من ابؼهاـ التي تضطلع بها الوزارة لتفعيل نشاطات ابؼؤسسات عن طريق : ترقيـة التشـاور 4-3

ابعمعيات ابؼهنية، كمنظمات أرباب العمل بدراسة كمناقشة بـتلف ابؼشاكل التي تعيق تنمية ابؼؤسسات 
                                                 

 
(1)

 .ػهع ا١ٌٍك ِظطفٝ تٓ تاقج ٚو٠ه اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح ٚاٌظٕاػاخ اٌرم١ٍك٠ح فٟ ؼظح ِٕركٜ اٌرٍفى٠ْٛ 
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الصغتَة كابؼتوسطة من خلاؿ بعاف بذتمع دكرينا تقدـ مقتًحات للسلطات العمومية لإعداد استًاتيجياتها 
لتًقية القطاع، لذا سيتم إنشاء بؾلس كطتٍ استشارم كيتم تنصيب بـتلف ىياكلو تطبيقا بؼا جاء في ابؼادة 

 . من القانوف التوجيهي لضماف حوار دائم كمستمر بتُ ابؽيئات العمومية كأصحاب ابؼؤسسات25

تقوـ ابعزائر كفي إطار ترقية القطاع إلذ إبراـ اتفاقيات سواء مع الدكؿ أك ابؼنظمات الدكلية : التـعاون الدولـي -5

 :كمنها ما يلي

لقد بدأت بـتلف برامج التعاكف الدكلر تدلر بشارىا خاصة ما تعلق بالتعاكف ابؼتعدد الأطراؼ، : برنامـج ميـدا 5-1

كليس أدؿ على ذلك من برنامج ميدا ابؼندرج برت إطار الشراكة الأكركمتوسطية خاصة بعد تفعيلهػا، إذان 

كانطلاقنا من ىدفو الأساسي كىو دعم القدرة التنافسية للمؤسسات بتأىيلها، كتأىيل بؿيطها، كقد تم برقيق 
 تأىيل، كتشخيص كتكوين في إطار الدعم ابؼباشر، ككذا إنشاء جهاز 400 حوالر 2004إلذ غاية جواف 

 . مليوف أكرك20لتغطية الضمانات بقيمة 

تم الإتفاؽ على بسويل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، ككذا تقدنً :  التعاون مع البنك الإسلامي للتنمية 5-2

مساعدات فنية لدعم استخداـ النظم ابؼعلوماتية، كدراسة سبل تأىيل الصناعات الوطنية بؼواكبة التطورات 
 .العابؼية كابؼنافسة، كإحداث مشاتل بموذجية لرعاية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة

كبابػصوص مع الشركات ابؼالية الدكلية، حيث تم إعداد برنامج تعاكف تقتٍ مع :  التعاون مع البنك العالمي 5-3

، كمتابعة التغتَات التي تطرأ على كضعيتها ككذا إعداد "NAED"برنامج شماؿ إفريقيا لتنمية ابؼؤسسات 
 .دراسات اقتصادية لفركع النشػاط

تم الإتفاؽ على مساعدات فنية لتأىيل ابؼؤسسات :  التعاون مع منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية 5-4

الصغتَة كابؼتوسطة في فركع الصناعات الغذائية، كالتي جسدت بإحداث كحدة لتسيتَ البرنامج كاختيار مكتب 
 .دراسات لإعداد التشخيصات

في بؾاؿ التعاكف الثنائي كخصوصا في بؾاؿ التكوين كالإستشارات، كمنها برنامج التعاكف :  التعـاون الثنائـي 5-5

إلذ ابؼرحلة الثالثة حيث بعد إنهاء تكوين خبراء في ىذا ابؼيداف " PME/CONFORM"ابعزائرم الأبؼاني 

 .(1)كسعت شبكتو بؼراكز الدعم ابؼتواجدة في بـتلف جهات الوطن

                                                 
 

(1)
 http://www.pme.art.dz.org 
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كابعزائر قد سجلت خلاؿ السنوات الأختَة برسنا ملحوظنا، كىذا من خلاؿ ابؼبشرات الاقتصادية بفضل 
الإصلاحات ابؼدركسة كالتدربهية في قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، إلا أف التحديات العابؼية التي تواجهها، 

كابؼشاكل التي تعاني منها تعيق كتبطئ عملية تأىيلها كتطويرىا، لكن من الأبنية التي تتمتع بها كابػصوصيات التي 
. بسيزىا بحتم العمل ابعاد تنميتها تساىم في التنمية الاقتصادية كالاجتماعيػة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

اٌرؽ١ًٍ الاٌرهاذ١عٟ ٌٍّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطـح : اٌّثؽس اٌصأٟ

 تعتبر مرحلة التحليل الاستًاتيجي من أىم مراحل التفكتَ الاستًاتيجي فإذا بست عملية التحليل بدقة 
كصرامة، فإنها تقدـ بذلك ابؼعلومات اللازمة حوؿ كضعية ابؼؤسسة سواءن التنافسية أك الوظيفية الشيء الذم بهعل من 

القرارات الإستًاتيجية ذات مصداقية أكثر كبالتالر تتحدد التوجهات التي تنتهجها ابؼؤسسة بصفة تضمن بؽا برقيق 
. رسالتها كأىدافها ابؼسطػرة

التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطـة : المطلب الأول
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 ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كغتَىا من ابؼؤسسات تعاني من تأثتَات التغتَ الدائم كابؼستمر في ظركؼ 
بؿيطها خاصة التنافسي بل ىي أكثر عرضة بؽذه التأثتَات، كلتحقق ابؼلائمة كالتكيف مع ىذه التغتَات من الضركرم 

. عليها العمل ابعاد للتحكم في أطر كآليات التسيتَ الإستًاتيجي

أعطي عدد كبتَ من التعاريف للتسيتَ الاستًاتيجي، كبيكن التعرض للتعاريف : تعريف التسيير الاستراتيجـي- أولا

: التالية
ىو الإجابة عن الأسئلة ابؼطركحة حوؿ تنمية ابؼؤسسػة ككيفية مواجهة التغتَات في بؿيطها سواء ابػارجي أك " -

الداخلي، كاختيار الإستًاتيجية، كتهيئتها لتوليد قيمة كما أنو مدخل لوضع كتنفيذ ابؼهاـ الإستًاتيجية كالرقابة 
. (1)"عليها كتأكيد استمرارية ابؼؤسسة كبقائهػا

ىو بؾموعة العمليات ابؼتكاملة التي بؽا علاقة بتحليل المحيط الداخلي كابػارجي كصياغة إستًاتيجية مناسبة " -
كتنفيذىا كتقييمها في ضوء برليل أثر ابؼتغتَات ابؼهمة بؽا، كذلك بدا يتضمن برقيق ميزة إستًاتيجية للمؤسسة، 

 .(2)"كتعظيم إبقازىا في الأنشطة ابؼختلفة

ىو عملية إدارة برقيق رسالة ابؼؤسسة من خلاؿ التنسيق بتُ أىداؼ ابؼؤسسة طويلة الأجل كمتغتَات " -

 .(3)"بؿيطهػا

ىو بؾموعة كظائف ترفع من مستول الإدارة العامة، من أجل برقيق أىدافها ابؼسطرة، كإبهاد طرؽ تنميتها " -

 .(4)"على ابؼدل البعيد على مستول كل ابؼعطيات كالوسائل التنظيمية بنجاح في ظل ظركؼ بؿيطهػا

ىو بؾموعة القرارات كالأنشطة التي تتخذ في الوقت ابغاضر لضماف أداء متميز مستقبلا، كما يضمن صياغة " -

 .(5).(1)"أىداؼ يتم كضعها على مستويات زمنية متباينة طويلة، متوسطة كقصتَة الأجل

كمن خلاؿ التعاريف ابؼعطاة للتسيتَ الاستًاتيجي بيكن القوؿ أنو بؾموعة من ابؼراحل ابؼتكاملة في عملية التسيتَ 

على ابؼدل الطويل فتلجأ ابؼؤسسة إليها لتحقيق رسالتها، كأىدافها ابؼسطرة في ظل التغتَات ابؼستمرة في بؿيطها، 
كيعتبر من أبقع الأساليب للخركج بإستًاتيجية مناسبة تضمن التكيف بتُ نقاط القوة كالضعف، كالفرص 
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ينطوم التسيتَ الإستًاتيجي على بؾموعة من ابؼهاـ التي من خلاؿ تأديتها : مهام التسيير الإستراتيجـي- ثانيا

: تتحقق الغاية من انتهاجو، كتتجلى في النقاط التالية

 .صياغة رسالة كمهمة ابؼؤسسة، كالتي تضمن كتعكس غرض ابؼؤسسة الرئيسي، كفلسفتها كأىدافهػا -

 .اختيار بؾموعة من الأىداؼ طويلة الأجل، كبرديد أىداؼ متوسطة ك قصتَة الأجل -

 .تقييم المحيط الداخلي كابػارجي للمؤسسة بدا يتضمنو من قول كمتغتَات بييزىا التغتَ الدائم كابؼستمر -

 .برديد أكثر البدائل جاذبية في ضوء رسالتها كأىدافها كمواردىا كظركؼ بؿيطهػا -

 .(1).(2)برليل البدائل الإستًاتيجية من خلاؿ بؿاكلة إحداث التوافق بتُ مواردىا كظركفها المحيطػة -

تنفيذ ابػيارات الإستًاتيجية من خلاؿ بزصيص ابؼوارد مع مراعاة الأبعاد ابػاصة بالأفراد كابؼهاـ، كابؽياكل  -

 .كالتكنولوجيػا

تقييم مدل بقاح العملية الإستًاتيجية، كتقوبيهػا، كالإستفادة بابؼعلومات ابؼتوفرة لزيادة فعالية القرارات  -
 .(2).(3)الإستًاتيجية ابؼستقبلية

إف أم تقييم لتأثتَ التسيتَ الإستًاتيجي على الأداء التنظيمي لا يستند فقط إلذ : أهمية التسيير الإستراتيجـي- ثالثا

 :معيار الآثار كالنتائج ابؼالية بل بيتد ليشمل الأثار، كالنتائج السلوكية لذم بيكن إبراز أبنيتو فيما يلي

برستُ القدرة التنافسية للمؤسسة في التعامل مع ابؼشكلات من خلاؿ تشجيع الأفراد للمشاركة في عملية  -
 .التخطيط، بفا يزيد في قدراتهم التنبؤيةّ كمسؤكلياتهم الإستًاتيجية، كتوليد الإبتكار كالإبداع لديهػم

توضيح الأدكار بتقليل الفجوات، كالتفاكض بتُ الأفراد في بـتلف الأنشطة، كذلك بدفعهم للمشاركة في العملية  -
 .الإستًاتيجيػة

توطيد العلاقات الإجتماعية من خلاؿ التعاكف للخركج باستًاتيجية مناسبة كالعمل على تنفيذىا، كمن ثّ تقييم  -
 .مدل بقاحها، كتقونً الإبكرافات

ابغد من مقاكمة التغيتَ، كالقدرة على إحداثو كالإعتماد أكثر على الإطارات ذات التحديات كالرؤية ابؼعمقة  -

 .(1)كابؼدركسة للمستقبل كالتي برمل الرغبة في إحداث التغتَ الإبهابي

                                                 
( 2)

 .22، ص 2002الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح، اٌكان اٌعاِؼ١ح، الإٌىٕكن٠ح، :  شاتد ػثك اٌهؼّٓ إقن٠ً، ظّاي اٌك٠ٓ ِؽّك اٌّهٌٟ

 
(3) 

اٌرفى١ه الإٌرهاذ١عٟ ٚالإقانج الإٌرهاذ١ع١ح، اٌكان  : ظّاي اٌك٠ٓ ِؽّك اٌّهٌٟ، ِظطفٝ ِؽّٛق أتٛ تىه، نشكٞ ظثح

 .20، ص2002اٌعاِؼ١ح، الإٌىٕكن٠ح، 

 
(1)

 .32ِهظغ ٌاتك، ص : شاتد ػثك اٌهؼّٓ إقن٠ً ٚآـهْٚ 



  منهجية التحليل الإستًاتيجي كالإستًاتيجيات ابؼتاحة للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة:الفصل الأول

 

            22 

تتطلب عملية صياغة الإستًاتيجية قدرنا كبتَنا من الدقة في التنبؤات ابؼستقبلية كبرليل بؾمل ابؼتغتَات المحيطة،  -
 .كىذا ما بهب أف يوفره منهج التسيتَ الإستًاتيجي

برقيق التفاعل مع المحيط في ابؼدل الطويل بناءن على القرارات الإستًاتيجية التي بسكن من التأثتَ على متغتَات  -
 .المحيط خاصة التنافسي

التخصيص الفعاؿ للموارد كالإمكانيات بتوجيو ابعهود توجيها صحيحا خاصة على ابؼدل الطويل، بفا بيكن من  -
 .(2)استغلاؿ نواحي القوة كالتغلب على نواحي الضعف

تعتبر مراحل التسيتَ الإستًاتيجي خطوات للحصوؿ على رؤية شاملة حوؿ : مراحل التسيير الإستراتيجـي- رابعا

ابؼؤسسة كبؿيطها من خلاؿ دراسة حالية كمستقبلية لكل منها، لإبهاد كضعية ملائمة للمؤسسة في ظل متغتَات 

بؿيطها، كىذا بالتوفيق بتُ نقاط القوة كالضعف على مستول إمكانياتها كمواردىا ككظائفها، كالتهديدات كالفرص في 
: عناصر بؿيطها ابػارجي خاصة التنافسي، كتتمثل فيما يلي

تتضمن عملية صياغة الإستًاتيجية إعداد رسالة ابؼؤسسة كبرديد الأىداؼ طويلة : مرحلة صياغة الإستراتيجيـة -1

الأجل، من ثّ القياـ بتحليل بؿيط ابؼؤسسة كاستخراج نقاط القوة كالضعف، كالفرص كالتهديدات كالتوصل إلذ 
الإستًاتيجيات البديلة، كأختَنا يتم إختيار الإستًاتيجيات ابؼناسبة كابؼوابؼة لرسالتها كأىدافها في ظل عملية 

التحليل، كما تشمل عملية الصياغة قضايا أخرل مثل المجالات ابعديدة التي بيكن للمؤسسة الدخوؿ فيها 
كعملية توزيع ابؼوارد في ظل بؿدكدية ىذه ابؼوارد يقع على عاتق ابؼستَين اختيار تلك الإستًاتيجيات التي تقدـ 

 .(1).(3)أقصى فائدة للمؤسسػة

إف عملية صياغة الإستًاتيجية في حاجة إلذ قدرات فكرية كبرليلية، بينما عملية : مرحلة تنفيذ الإستراتيجيـة -2

تنفيذىا بوتاج إلذ قدرات كمهارات إدارية كتنظيمية تشمل كافة الأبعاد كابعهود التي تبذؿ لوضع الإستًاتيجية 

موضع التنفيذ لذا بهب توفتَ كل ابؼتطلبات اللازمة لتتم عملية التنفيذ الفعاؿ للإستًاتيجية ابؼختارة، كالشكل 
 .(2)(.1)أدناه يوضح متطلبات تنفيذ الإستًاتيجية

 

متطلبات تنفيذ الإستًاتيجية (: 01)الشكل رقم 

                                                 

 
(2)

 .38ِهظغ ٌاتك، ص : ظّاي اٌك٠ٓ ِؽّك اٌّهٌٟ ٚآـهْٚ 
(3)

 .13، ص 2003اٌرفط١ظ الإٌرهاذ١عٟ ٚاٌؼٌّٛح، اٌكان اٌعاِؼ١ح، الإٌىٕكن٠ح، : ٔاق٠ح اٌؼانف
(1)

 .212اٌّهظغ ٔفٍـٗ، ص :  شاتد ػثك اٌهؼّٓ إقن٠ً ٚآـهْٚ
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الإدارة الإستًاتيجية بؼواجهة برديات القرف الواحد كالعشركف، : عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي: المصدر
. 213، ص 1999بؾموعة النيل العربية، الطبعة الأكلذ، القاىرة، 

 

تكتمل العملية الإستًاتيجية بتقييم كرقابة الإستًاتيجية كىي عملية السيطرة :  مرحلـة الرقابة الإستراتيجية -3

التنظيمية ابؼستمرة على العملية الإستًاتيجية بصورة كفئة كفعالػة من بدايتها إلذ نهايتهػا مع التًكيز على نظاـ 

التغذية العكسية بدا يضمن برقيق رسالػة كأىداؼ ابؼؤسسة دكف ىدر للموارد كالإمكانيات كالقدرات التنظيمية 
 .كالفنية كابؼادية للمؤسسػة، كالشكل ابؼوالر يوضح ستَكرة عملية الرقابة الإستًاتيجيػة

 
 
 
 

    
الصيغة العامة لعملية الرقابة الإستًاتيجيػة    : (02)الشكل رقم                                

 
                                                                                

                                                                                 
                                                                                 نعم 

          
      لا 

         نعم 

برديػد الأىػػداؼ  
السنويػػػة 

كضػػع السياسػات  
كالبرامػػج كابؼيزانيػات 
توزيػع كبزصيػص  

 ابؼػػػػػػوارد

توجيو كتنمية القدرات  
كالكفاءات الإداريػة 

صياغػة الإستًاتيجيات 
كالأنشطػة الوظيفيػة 

بناء ابؽيكل التنظيمي ابؼناسب 
 كابؼتوافق مع الإستًاتيجيػة

متطلبات بهب مراعاتها 
 عند تنفيذ الإستًاتيجيػة

التعرؼ على عناصر 
  بؿيط ابؼؤسسة

صياغة الرسالػة 
 كالأىػداؼ

ىل ىناؾ اختلافات  
 مع الرسالة كالأىػداؼ

صياغة رسالة  
 كأىداؼ جديدة

ىل ىناؾ اختلافات 
 مع الإستًاتيجية ابؼختارة

البحػث عن 
 إستًاتيجية جديدة

تنظيم سياسات برامج ملاءمة السياسػات 

برليل المحيط الداخلي 
 كابػارجي
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      لا 

         لا 
 
 

       
                                                    Source: J.P Helfer: Op.cit, P 34                                                                        

 

من الشكل نلاحظ أف عملية الرقابة الإستًاتيجية مستمرة من بداية كضع الرسالة كالأىداؼ كمقارنتها             
بدعطيات عملية برليل المحيط الداخلي كابػارجي كمراجعتها، فإف كاف ىناؾ اختلاؼ بينها كبتُ ظركؼ المحيط، يتم 

تعديلها ثّ مراجعة مدل توافق الإستًاتيجية ابؼختارة مع الرسالة كالأىداؼ فإف كانت ىناؾ اختلافات يتم صياغة 
إستًاتيجية جديدة تتوافق مع الرسالة كالأىداؼ، ثّ مراجعة مدل مواءمة السياسات كالبرامج كابؼيزانيات ابؼوضوعة مع 

الإستًاتيجية ابؼختارة كبذديدىا إذا لد تتوافق مع الإستًاتيجية مع استمرار عملية برليل المحيط الداخلي كابػارجي، 

. كمراجعة الرسالة كالأىداؼ، كىذا بالإعتماد على نظاـ التغذية العكسية

على مثل ىده ابؼؤسسات العمل : خصائص التسيير الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة- خامسا

على تطبيق مناج كأدكات التسيتَ الاستًاتيجي بفا بوتم عليها البحث عن أدكات التحليل الإستًاتيجي كالإختيار 
الإستًاتيجي التي تسمح بؽا بابغصوؿ على ابؼعلومات ذات الطابع الإستًاتيجي ابؼوجو لأنشطتهػا،إلا أنو من الصعب 

تعميم صياغة الإستًاتيجية ابؼرغوبة على ابؼالكتُ كابؼستَين للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كتعتًض  
بؿاكلة استخلاص فهم ستَكرة التسيتَ الإستًاتيجي نقاشات نظرية أكثرك، تركز حوؿ النجاح ابؼالر في ابؼدل القصتَ، 
كالبقاء بدلان من برمل الأمد الطويل كالأبعاد الإستًاتيجية، لذا بهب توفر بؾموعة متطلبات  إستًاتيجية للمؤسسات 

: الصغتَة كابؼتوسطة تتمثل فيمايلي
. بهب أف يتم إثباتها علميًّا، كتقدـ برليل دقيق كأكثر كاقعية لأىدافهػا -

 .إستغلاؿ الفػرص ابؼتاحة ك تفادم التهديدات -

 .(1)توفػّػر الكفػاءات كابؼػوارد اللازمػة -

: التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطـة: المطلب الثاني
                                                 

 
(1)

اٌر١١ٍه الإٌرهاذ١عٟ ٚذٕاف١ٍح اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح، اٌٍّرمٝ اٌكٌٟٚ الأٚي ؼٛي ِرطٍثاخ :  ِكاغ ػهاتٟ اٌؽاض 

 .1065، ص 2006 أفه٠ً 18-17ذؤ١ً٘ اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ اٌكٚي اٌؼهت١ح، ظاِؼح اٌشٍف، 
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 يقوـ ابؼستَكف بصياغة رسالة ابؼؤسسة كبرديد أىدافها، كدكرىا كمكانتها في المحيط الذم تنشط فيو كعلاقتها 
بعناصره خاصة المحيط التنافسي، كبناء على ذلك يسعوف إلذ صياغة إستًاتيجيات توضح التحركات ككيفية استخداـ 

ابؼوارد كالعمليات التشغيلية كالإجراءات ابؼلائمة لتحقيق ذلك ابؼستقبل ابؼرغوب في الوصوؿ إليو، كيعتبر نظاـ 
. التخطيط الإستًاتيجي من أكفء السبل لتحقيق ذلك

ىناؾ عدد كبتَ من التعاريف التي أعطيت للتخطيط الإستًاتيجي، بيكن : تعريف التخطيط الإستراتيجي- أولا

: التطرؽ لبعضها فيما يلي

ىو عملية مستمرة لتصميم كتطوير خطط تشمل كظائف ابؼؤسسة، كاكتشاؼ نقاط القوة كالضعف، كالفرص " -
. (2)"كالتهديدات كخلق الفرص التسويقية، كتوظيف نقاط القوة لإقتناص ىذه الفرص كحسن استغلابؽا

ىو كسيلة ديناميكية خاصة، بركم ابؼؤسسة، تستوفي كل ابؼسؤكليات للتعبتَ عن إرادة ابؼستَين في برقيق " -
 .(3)"الأىداؼ ابؼسطرة خاصة طويلة الأجل

ىو بناء خطط طويلة الأجل كشاملة بؼختلف بؾالات الإىتماـ ابػاصة بابؼؤسسة لاستثمار الفرص ابؼتاحة في " -

، كبذنب نقاط (نقاط القوة)المحيط التنافسي كالتعامل مع التهديدات، ككذا استغلاؿ ابؼوارد كالإمكانيات 
 .(1)(.4)"الضعف

ىو برديد الأىداؼ الرئيسية طويلة الأجل للمؤسسة، كرسم ابػطط، كبزصيص ابؼوارد ابؼتاحة بالشكل الذم " -
 .(2).(1)"بيكّن من برقيق ىذه الأىداؼ في إطار الفرص ابؼتاحة كالقيود ابؼفركضة من المحيط

ىو عملية تشتَ إلذ ستَكرة تصور كتشكيل، كقيادة مراحل إبزاذ القرارات الإستًاتيجية بتوضيح أقطابو الثلاثة " -
كىي الإدارة، ابؼوارد كالمحيط من أجل تسلسل كتوضيح قيم كأىداؼ ابؼؤسسة كابؼستَين، تهديدات كفرص المحيط، 

 .(3).(2)"نقاط قوة كضعف ابؼؤسسة، إستًاتيجيات كخطط العمل

كمن خلاؿ التعاريف التي أعطيت للتخطيط الإستًاتيجي بيكن القوؿ أنو عملية تسيتَية ديناميكيّة كمستمرة، 

تقوـ ببناء إستًاتيجيات ابؼؤسسة التي بسكنها من برقيق أىدافها خاصة طويلة الأجل في ظل الرسالة ابؼوضوعة، كذلك 

                                                 

 
(2)

 .88، ص 2003ذؽك٠اخ اٌؼٌّٛح ٚاٌرفط١ظ الإٌرهاذ١عٟ، اٌطثؼح اٌهاتؼح، ظاِؼح اٌىلاو٠ك، ِظه، :  أؼّك ١ٌك ِظطفٝ 

 
(3)

  Philippe Migani: les systèmes de management, organisation université, Paris, 1993, P25. 

 
(4)

 .87، ص 2001إقانج اٌّٛانق اٌثشه٠ح الإٌرهاذ١ع١ح، قان غه٠ة ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ، : ػٍٟ اٌٍٍّٟ 

 
(1)

 .24، ص 2004قٚنج إػكاق اٌفطظ الإٌرهاذ١عٟ، ِىرة ظى٠هج اٌٛنق، ِظه، : ا١ٌٍك ػ١ٍٛج 
(2)

Philippe Migani: Op.cit, P25. 
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باستغلاؿ الفرص كبذنب التهديدات التي توجد في بؿيطها ابػارجي، كمن جانب آخر معابعة نقاط الضعف كاستغلاؿ 
. نقاط القوة في بؿيطها الداخلي

يضطلع نظاـ التخطيط الإستًاتيجي على أبنية بالغة برتم على ضركرة العمل : أهمية التخطيط الإستراتيجي- ثانيا

: بو لتحقيق رؤل ابؼستَين كابؼؤسسات ككذا أىدافهم، كبيكن إبرازىا فيما يلي

. تزكيد ابؼؤسسة بدليل حوؿ ما الذم تسعى لتحقيقػو -
 .مساعدة ابؼستَين على معرفػة مسار ابؼؤسسة ككػل،كيساعدىم على الابتكار كصنع الأحداث كليس تقبلها -

 .ابؼساعدة على توقع التغتَات في عناصر المحيط، ككيفية التأقلػم معهػا -

 .برديد ابؼوارد ابؼتاحة، كبزصيصها كطرؽ إستخدامهػا -

يكسب ابؼستَين براعة في التصدم للتهديدات كقدرة على استغلاؿ الفرص ابؼتاحة، كالإستفادة من نقاط القوة،  -
 .كبذنب نقاط الضعػف

 .ينظم التسلسل في ابعهود التخطيطية عبر ابؼستويات التسيتَية ابؼختلفػة -

 .(1).(3)يوضح صورة ابؼؤسسة أماـ كافة أصحاب ابؼصالح فيهػا -

التخطيط الإستًاتيجي نظاـ بؾزأ إلذ مراحل مرتبطػة كمتكاملة كمتتالية تتفاعل : مراحل التخطيط الإستراتيجي- ثالثا

فيما بينها للخركج بإستًاتيجية مناسبة للمؤسسة في ظل ابؼتغتَات المحيطة بهػا سواء الداخلية أك ابػارجية، كتتمثل ىذه 
: ابؼراحل فيما يلي

كىي عبارة عن كثيقة تشرح ىوية ابؼؤسسة كمهمتها التي بسيزىا عن باقي ابؼؤسسات : صياغة رسالـة المؤسسـة -1

الأخرل كذلك بإبراز بؾاؿ نشاطها كمنتجاتهػا كتوجهاتها كأفكارىا الأساسية كبؾابؽا التنافسي، ككذا مكتسباتها، 
 .كالنقاط التالية توضح دكر رسالة ابؼؤسسة في برامج تنمية ابؼؤسسة

ػ توضيح برامج الإدارة كالتنظيم في ابؼؤسسة، كذلك بابؼركر على مراجعة جوىرية لكل العمليات كالأنشطة 
 .داخلهػا

ػ رسالة ابؼؤسسة توضح النظرة الشاملة لأنشطتها كأىدافها، كالرجوع إلذ ماضيهػا كإنشائهػا كتنافسيتها في ابؼدل 
 .البعيػد

                                                 

 
(3 )

 .46ِهظغ ٌاتك، ص : ٔاق٠ح اٌؼانف
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كلرسالة ابؼؤسسة قيمة كبتَة في الإتصاؿ، كإعطاء أبنية لمحيطها كبؿتول رسالة ابؼؤسسة بهب أف يتميز 
بالبساطة في تراكيبو، كمضامينو، كيعطي نظرة شاملة عن ابؼؤسسة من حيث تأسيسها، مهمتها، أىدافها، 

منتجاتها، كالمحيط الذم تنشط فيو، كاحتياجاتها، كما أنها بهب أف تتميز بابؼركنة مع ابؼتغتَات الطارئة، كتكوف 
. (1)كاقعية كموضوعية كقابلة للتحقيق

تساعد عملية برديد الأىداؼ خاصة طويلة الأجل في برديد كبرويل رسالة : تحديـد أهداف المؤسسـة -2

ابؼؤسسة إلذ مستويات مرغوبة للأداء، كىي بسثل فوؽ ذلك شكلا من أشكاؿ التعهد كالإلتزاـ لتحقيق نتائج 

بؿددة كالوصوؿ إلذ مستول معتُ من الإبقاز، كىي ضبط للتصرؼ الفعاؿ كبرويل للطموحات إلذ كاقع 
ملموس كىي إلذ جانب ذلك كونها قياس للأداء تعتبر الأساس لأم نظاـ تسيتَم من خلاؿ ابؼساعدة على 

 .(2)الإدارة كالرقابة على عملية إبزاذ القرارات، ككما تساعد في ابؼفاضلة بتُ البدائل الإستًاتيجية ابؼتاحػة
 (مالك)كفيما بىص ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة فإف عملية صياغة الأىداؼ تتمحور أساسنا حوؿ صاحب 

ابؼؤسسة، خاصة إذا كاف ىو نفسو ابؼستَ، كالتي تتمثل في الرؤية كالاىداؼ التي يسعى إلذ برقيقها عبر الزمن، كمن 

الطبيعي أف كل القرارات التي يتخذىا يسعى من خلابؽا إلذ برقيق الأىداؼ ابؼسطرة، كمن أجل أف يتكفل العماؿ 
بتحقيقها بهب أف ينظركا إليها على أنها أىداؼ موضوعية قابلة للتحقيق، قابلة للقياس من خلاؿ كضعها في نظاـ 

إلخ، كمهما تكوف ابؼؤسسات فتكاد تشتًؾ في الأىداؼ النهائية بؽا ...قياس من خلاؿ مؤشرات عددية، تواريخ
. إلخ...كتتمثل أساسنا في النمو كالتطوير، البقاء كالإستمرار، برقيق الأرباح

: كتعود صعوبة توضيح نظاـ الأىداؼ في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إلذ عدة عوامل أبنهػا
 .ػ صعوبة برديػد كحصر التفكيػر في نظاـ القيم الشخصيػة

 ػ مركز صاحب القرار في ابؼؤسسة، ىل ىو ابؼالك أك ابؼستَّ؟

 .(1)صعوبة برديد حصة الأىداؼ الشخصية لصاحب القرار

يعد بؿيط ابؼؤسسة من العوامل ابؽامة التي بردد بقاح أك فشل ابؼؤسسة، كتواجو : تحليل محيـط المؤسسـة -3

ابؼؤسسات اليوـ بؿيط أعماؿ على درجة كبتَة من التًكيب كالتعقيد بؼا بودث في متغتَاتها من تغيتَ، كتعديل، 
إلا أنو كرغم ىذا التًكيب كالتغيتَ كالتعقيد، فإف ىناؾ تزايد بفاثلا لدل ابؼؤسسات بكو الإىتماـ بعمليات 

                                                 
(

1
 ) Karlof Bengt: la stratégie des affaire, office des publications universitaires, Alger, 1994, P104. 

 
 .121ِهظغ ٌاتك، ص : ظّاي اٌك٠ٓ ِؽّك اٌّهٌٟ ٚآـهْٚ (2)

 
(1)

  Management stratégique des PME/PMI, guide mèthologique FPUANE, 1991, P14. 
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برليل ىذا المحيط لتحقيق التكيف بينها كبتُ بؿيطها لتحقيق رسالتها كأىدافها من خلاؿ التوصل إلذ الفرص 
كالتهديدات، كنقاط القوة كالضعف، كمن ثّ العمل على كضع إستًاتيجيات تؤدم إلذ إستثمار الفرص كبذنب 

التهديدات أك التكيف معها، كتعظيم الإمكانيات كالقدرات كنقاط القوة ككذا العمل على معابعة نقاط 
 .(2)الضعف علّو بيكن أف بروؿ دكف برقيق الرسالة كالأىداؼ ابؼسطػرة

عملية التخطيط الإستًاتيجي في : خصائص التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة- رابعا

النمو، ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تتحدد أكثر بابعوانب النفسية لشخص ابؼستَ إنطلاقنا من ترتيب معايتَ 
:  بتُ نوعتُ من ابؼستَيػنالإستمرارية، الإستقلالية

ابؼستَ الذم يفضل الإستمرارية ثّ الإستقلالية فالنمو يكوف رد فعلو بىضع بؼنطق الذمة ابؼالية أم يبحث دكمنا  -
. عن دكاـ أعمالو كضماف مركزه ابؼالر

ابؼستَ الذم يفضل النمو فالإستقلالية ثّ الإستمرارية بحيث يفضل الأنشطة ذات النمو ابؼرتفع التي تتطلب موارد  -
كيرتبط التخطيط الإستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة أساسنا . مالية كبتَة مع التأكيد على الإستقلالية

بالرؤية الإستًاتيجية بؼستَيها سواء ابغالية أك ابؼستقبلية كلأنشطتها كبؿيطها، كالنية الإستًاتيجية كابؼتمثلة في 
بؾموعة مهاـ رىن الإنتظار تتميز بوضعية تنبػو ابؼستَين للبحث كتوظيف رسائل خاصة برقق رؤاىم لأىدافهم 

 .(1)الإستًاتيجيػة

: التحليلي التنافسـي: المطلب الثالث
 يقوـ التحليل الإستًاتيجي على حصر ابؼؤشرات التي تسمح للمؤسسة بوضع إستًاتيجيات متكيفة مع 

ابؼتغتَات التي يشهدىا بؿيطها، كيتم حصر كبصع ىذه ابؼؤشرات بدراسة كبرليل المحيط التنافسي الذم يضم بؾموعة 
أنو توجد بطس قول تنافسية " M-Porter"القول التي بؽا تأثتَ مباشر على نشاط ابؼؤسسة، كيرل مايكل بورتر 

: أساسية بردد مدل قوة تنافسية ابؼؤسسة، كالواجب برليلها كىذا ما يوضحو الشكل ابؼوالر

                                                 

 
(2)

. 162، ص 2000اٌرفى١ه الإٌرهاذ١عٟ ٚإػكاق اٌفطح الإٌرهاذ١ع١ح، اٌكان اٌعاِؼ١ح، الإٌىٕكن٠ح، : ِظطفٝ ِؽّٛق أتٛتىه 

 
(1)

اٌر١١ٍه الإٌرهاذ١عٟ ٚذ١ّٕح اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح، اٌكٚنج اٌركن٠ث١ح اٌك١ٌٚح ؼٛي ذ٠ًّٛ :  ػثك ا١ٌٍّه ِى٘ٛقج 

اٌّشهٚػاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح ٚذط٠ٛه قٚن٘ا فٟ الالرظاق٠اخ اٌّغانت١ح، و١ٍح اٌؼٍَٛ الالرظاق٠ح ٚاٌر١١ٍه، ظاِؼح ٌط١ف، 

 .884، ص 2003 ِاٞ 28 إٌٝ 25ِٓ 
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بموذج بورتر لقول التنافس ابػمس : (03)الشكل رقم 

 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

. 67، ص 1996ابؼيزة التنافسية في بؾاؿ الأعماؿ، الدار ابعامعية، الإسكندرية، : نبيل مرسي خليل: المصدر

 
 

: المنافسة بين المنافسين:     - حواجز الدخـول- 
نمـو الصناعـة - اقتصادٌات الحجـم        - 
التكلفة الثابتة - تمٌٌز المنتـج        - 
تمٌٌز المنتـج - مركز العلامـة        - 
التمركز والتوازن بٌن المنافسٌن - تكلفـة التبدٌـل        - 
مركز العلامـة - مقدرة الوصول إلى منافذ التوزٌع      - 
تكالٌف الإحـلال - احتٌاجات رأس المال       - 
 :حواجز الخروج- المقدرة فً الحصول على تكنولوجٌا   - 
التخصٌص الأصـل - آثار الخبرة والتعلـم       - 

تكلفة الخروج    - 
العلاقات المتداخلة مع وحدات الأنشطة    - 
قٌود حكومٌة واجتماعٌة    - 

 
قوى التنافس النابعة    قوى التنافس النابعة 

من تفاوض الموردٌن    من تفاوض المشترٌن 
 

: قوى تفاوض المشترين:    - قوى تفاوض الموردين- 
عدد المشترٌن المهمٌن - عدد الموردٌن المهمٌن      - 
مدى توافر بدائل لمنتجات الصناعة - مدى توافر بدائل لمنتجات الموردٌن     - 
تكالٌف تحوٌل المشتري - التمٌٌز أو تكلفة البدٌل الخاصة     - 

تهدٌد المشتري الخاص بالتكامل الخلفً -    بمنتجات الموردٌن       
تهدٌد الصناعة الخاصة بالتكامل الأمامً - تهدٌد الموردٌن الخاصة بالتكامل     - 

ربحٌة المشترٌن -    الأعلـى        
مدى مساهمة الصناعة فً تكلفة  - تهدٌد الصناعة الخاصة بالتكامل الخلفً    - 
مساهمة الموردٌن الخاصة بالتكلفة        المشترٌن - 

   الكلٌة للصناعة 
أهمٌة الصناعة فً تحقٌق ربح للموردٌن  -

 
 

: توافـر البدائـل- 
توافر بدائل قرٌبـة   - 
تكالٌف التبدٌل الخاصة لمستخدم المنتج   - 
تكالٌف مصنفً المنتجات البدٌلة ومدى تشددهم   - 
 سعر وقٌمة المنتجات البدٌلة  - 

 شكج إٌّافٍح ت١ٓ إٌّاف١ٍٓ اٌّشره٠ٓ اٌّٛنق٠ٓ

 الداخلون الجدد والمحتملون للسوق

 المنتجــات البدٌلـــة
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شريكا جديدا بالنسبة للمؤسسة  (ابؼنافسوف)بيثل الداخلوف ابعدد : تهديدات الداخلين الجدد إلى السوق- أولا

ا بوتاج للتفكتَ في كيفيات التقليل  في حصتها السوقية، كبطبيعة ابغاؿ في أرباحها، كعلى ذلك فوجودىم يشكل تهديدن

: ، كقد بّػص مايكل بورتر العوائق التي تواجو ابؼنافستُ ابعدد عند الدخوؿ فيمايلي(1)من آثاره، أك إزاحتو كليا

تعد اقتصاديات ابغجم عاملان حابظنا بالنسبة للمنافستُ الذين يدخلوف جددنا إلذ السوؽ : اقتصاديات الحجـم -1

 :لأنها تضعهم بتُ أمرين

. إما العمل على أساس إنتاج حجم كبتَ، كانتظار ردكد فعل ابؼؤسسات الأخرل -
كإما العمل على الإنتاج بحجم صغتَ، كيتحملوف جراء ذلك تكاليف باىضة، لأف الإنتاج بأحجاـ صغتَة لا  -

. يستفيد من إمتياز التكاليف الثابتة، كتكوف التكلفة الوحدكية عالية للمنتج

فابؼؤسسات ابؼتوقعة بشكل جيد بسلك صورة جيدة كزبائن أكفياء، كذلك يرجع إلذ الإسم : تمييـز المنتـج -2

التجارم ابؼعركؼ، ابػدمات ابؼقدمة للزبائن، اختلافات ابؼنتج، أك لأف ابؼؤسسة كانت سباقة إلذ ىذا القطاع، 
كيشكل بسيز ابؼنتج حاجزنا للمنافستُ ابعدد إذ يتحملوف مصاريف عالية حتى يستقطبوا زبائن القطػاع، كيؤدم 

 .ىذا إلذ خسارة في بداية النشاط، كما يتطلب كقت لصنع صورة خاصة بهػم

تضطر ابؼؤسسات ابؼنافسة ابعديدة إلذ استثمار موارد مالية معتبرة للدخوؿ إلذ : الإحتيـاج إلى رأس المال -3

السوؽ، كبخاصة رؤكس الأمواؿ ابؼوجهة إلذ التسويق كبحوثو، ككلابنا ينطوياف على بـاطر كبتَة، لأنو يصعب 

التنبؤ بنتائجها، كما تتطلب بذهيزات الإنتاج كتغطية خسائر بداية النشاط أموالان كبتَة، كحتى كلو كجدت ىذه 
 .الأمواؿ تبقى عملية الدخوؿ تشكل بـاطر كبتَة بؽذه الأمواؿ

 بسثل تلك التكاليف التي بهب أف يتحملها الزبائن نتيجة إنتقابؽم من مورد لآخر، كبيكن أف :تكاليـف التحويـل -4

. تكاليف فقػداف العلاقػػات. تكاليف التجهيزات ابعديدة. تكاليف تأىيل اليػد العاملػة:تشمل

بدجرد أف يفكر ابؼنافسوف ابعدد في توزيع منتجاتهم، فهذا يشكل بحد ذاتو حاجز : الوصول إلى قنوات التوزيع -5

للدخوؿ باعتبار أف ابؼؤسسات ابؼتواجدة تشغل قنوات التوزيع ابؼوجودة لذلك على ابؼنافستُ ابعدد إقناع ىذه 
 .القنوات بقبوؿ توزيع منتجاتهم كالعمل على إنشاء قنوات توزيع خاصة بهػا

                                                 

 (1)
 Alin Harion: le diagnostique d'entreprise et processus, économica Paris, 1999, P 160. 
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تلعب السياسات ابغكومية دكرنا في تشكيل حواجز للدخوؿ إلذ قطاع نشاط معتُ، : السياسات الحكوميـة -6

كأف تفرض استعماؿ تكنولوجيا معينة بغماية البيئة من التلوث، كما أنو بيكن أف برفز عملية الدخوؿ بتقدنً 

 .(1)تسهيلات جبائية مثلان 

تأخذ ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات الناشطة في قطاع ما أشكالان من ابؼناكرات للحيازة على موقع : شــدة المنافســة- ثانيا

متميز في السوؽ كيرجع كجود ابؼنافسة إلذ تواجد عدد من ابؼنافستُ يسعوف إلذ برستُ حصصهم السوقية، كبيكن أف 
: (2)تكوف شدة ابؼنافسة إما ىادئة أك قوية كتتحدد شدتها بتظافر عدة عوامل من أبنها

للتكاليف الثابتة أثر على شدة ابؼنافسة في قطاع النشاط، فعندما تواجو مؤسسة ما تكاليف : التكاليـف الثابتـة -1

ثابتة مرتفعة، فإف نقطة التعادؿ ترتفع إلذ نسبة كبتَة من الطاقة الإنتاجية كإذا لد يتم إبقاز ىذا ابؼستول من 
التشغيل فإف رد الفعل الطبيعي ىو تقدنً تسهيلات مغرية للمستهلكتُ حتى بيكن زيادة الطلب لتغطية 

. (3)التكاليف الثابتػة

عندما يكوف عدد ابؼنافستُ كبتَنا فإف بعض ابؼؤسسات تفكر في اعتماد بعض : عدد المنافسين في السوق -2

العمليات دكف أف تلفت النظر، كعلى العكس من ذلك فإف كاف عدد ابؼنافستُ في القطاع قليلاُ، فإف ابؼؤسسة 

 .بيكن أف تفرض منطقهػا

يشجع ابؼنتج النمطي على كجود منافسة قوية بإعتبار ابؼؤسسات ابؼتنافسة بسلك ابؼنتج نفسو، : غيــاب التمييـز -3

 .لذا فابؼنافسوف يركزكف على إبزاذ برستُ ابعودة كخفض الأسعار كعناصر تنافسية أساسيػة

يؤدم الرفع من الطاقة الإنتاجية من قبل بعض ابؼؤسسات للإستفادة من : الرفع من الطاقة الإنتاجيـة -4

اقتصاديات ابغجم في فتًة معينة إلذ خفض التكلفة الوحدكية للمنتج، كبالتالر بزفيض أسعار ابؼنتج ليصبح 

 .يتميز بديزة تنافسية سعرية بذلب بؽا أكبر عدد من الزبائن

ىي تلك ابغواجز التي تؤخر خركج ابؼؤسسة من القطاع، بالرغم من ضعف مردكديتها، كبيكن : حـواجز الخـروج -5

 :حصر ابؼصادر الأساسية بؽذه ابغواجز بؼا يلي

تتجسد في عمليات ابؼنع التي تفرضها ابغكومة على ابؼؤسسات : القيود الحكومية والإجتماعية -5-1

 .للحفاظ على مناصب العمل، كمن بشة تلغي أك تؤخر قرار الإنسحػاب

                                                 
 

(1)
  Michael Porter: choix stratégique et concurrence, economica, Paris, 1982, P P 7- 14. 

 
(2)

 .65ِهظغ ٌاتك، ص :  ٔث١ً اٌّهٌٟ ـ١ًٍ 
 (3)

 Michael Porter: Op.cit, P P 19-25. 
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بيكن للمؤسسة التي تقرر الإنسحاب أف يكوف بؽا علاقات إستًاتيجية مع : الإعتبارات الإستراتيجيـة -5-2

مؤسسات أخرل كابؼؤسسة الأـ، كبالتالر فالإنسحاب يؤثر على صورة ىذه الأختَة، كىنا تعطي 

 .ابؼؤسسة الأـ الأبنية الإستًاتيجية البقاء كىذا ما يؤخر عملية ابػركج

بودث أف يتماطل ابؼستَكف في إبزاذ قرار الإنسحاب لشعورىم بابؼسؤكلية بذػاه : الحواجـز العاطفيـة -5-3

 .(1)ابؼستخدميػن

كابؼنتجات البديلة ىي تلك ابؼنتجات التي تقدمهػا صناعات أخرل، كبيكن أف : تهديدات المنتجات البديلـة- ثالثا

ا  تفي باحتياجات ابؼستهلكتُ بشكل يشبو الأسلوب الذم تفي بو منتجات ابؼؤسسة فوجود بدائل قوية بسثل تهديدن

تنافسيّا كبتَنا، كيشكل قيود على السعر الذم تفرضو ابؼؤسسة، كمن ثّ تتأثرّ ربحيتهػا، أما إذا كانت منتجات ابؼؤسسة 
. (2)ليس بؽا بدائل قوية أم لا تشكل عاملان تنافسيًّػا كبتَنا، فهذا يهيء فرصة أماـ ابؼؤسسة للتحكم في الأسعار

بهتهد الزبائن لتخفيض أسعار القطاع، كالتفاكض بشأف خدمات جيدة كمنتجات : قوة تفاوض الزبائن- رابعا

بأحسن جودة، كتكوف ىذه العملية على حساب مردكدية القطاع، كترتبط قوة التفاكض للزبائن بعدد من العناصر 
: أبنهػا

. تسمح بمطية ابؼنتجات بالإنتقاؿ من منتج لآخر دكف صعوبة فتزداد قوتهم التفاكضيػة: نمطيـة منتجات القطـاع -1

إذا شكلت مشتًيات الزبوف حصة مهمة من رقم الأعماؿ فإف ىذا يعطي لو قدرة أكبر : حجـم المشتريـات -2

 .على التفاكض لأف ابؼؤسسة لن تسمح بخسارتو

يدفع ضعف ربحية الزبائن إلذ بزفيض تكلفة ابؼشتًيات فيبدكف تشدّدنا في التفاكض حتى : ضعف ربحية الزبائن -3

 .(3)يضمنوا ىامش ربح يرضيهم

بودث أف يهدد ابؼوردكف مؤسسات القطاع، إذا كاف بدقدكرىم رفع أسعار منتجاتهم : قوة تفاوض الموردين- خامسا

: التي بسثل ابؼادة الأكلية بؼنتجات مؤسسات القطاع، كتزداد قوة تفاكض ابؼوردين إذا توفرت العوامل التاليػة

يكوف بدقدكر ابؼوردين الذين يبيعوف لزبائن متفرقتُ التأثتَ كبشكل كبتَ : درجة تركيز الموردين مقارنة بالزبائن -1

. على الأسعار، ابعودة، كشركط الشراء لدل الزبائػن

                                                 
 

(1 )
Michael Porter:Op.cit, PP 19-25. 

 
(2)

الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح ِكـً ِرىاًِ، اٌعىء الأٚي، قان اٌّه٠ؿ، اٌٍّّىح : نفاػٟ ِؽّك نفاػٟ، ػثك اٌؼاي ِؽّك ١ٌك أؼّك 

. 105، ص 2001اٌؼهت١ح اٌٍؼٛق٠ح، 
( 

3
) Michael Porter: Op.cit, PP 27-29. 
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حتى كإف كانت قوة تفاكض ابؼوردين معتبرة، فمن ابؼمكن أف تصطدـ بدزابضة : غياب المنتجات البديلـة -2

ابؼنتجات البديلة بفا يؤدم إلذ ضعف القوة التفاكضية للموردين كما بيكن أف يكوف العكس في حاؿ غياب 

 .ابؼنتجات البديلػة

في حالة إمتلاؾ ابؼورد بؼنتج متميز، فهذا يعتٍ كجود نوع من التبعية لدل الزبوف، حيث لا : تمييـز المنتـج -3

 .(1)يستطيع معها التخلي عن ىذا ابؼنتج، فتزداد قوة تفاكض ابؼورد

 في "M.Porter" بالإضافة إلذ القول ابػمس التي اقتًحها مايكل بورتر "Freeman "كما يقتًح فربياف
ابغكومة، : بموذجو للقول التنافسية ابػمس، قوة سادسة تتضمن بؾموعة من أصحاب ابؼصالح في ابؼؤسسة مثل

. كبزتلف أبنية ىذه المجموعات من مؤسسة لأخرل... حاملي الأسهم، النقابات، ابؼقرضتُ
كما أف التغتَات التي تطرأ على البيئة ابػارجية الكلية كابؼتغتَات الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية 

كالتكنولوجيا كالدبيوغرافية كالسياسية بيكن أف يكوف بؽا تأثتَان كبتَاُ كمباشران على أم عامل من العوامل ابػمس في 
. (2)بموذج بورتر

مدخـل التحليل الوظيفـي : المطلب الرابع
 كفق ىذا ابؼدخل يتم برليل بؾموعة الأنشطة في ابؼؤسسة، لتحديد العوامل ابؼؤثرة في أدائها، إما ضعيفة أك 

قوية على مستول بـتلف كظائفها، حيث تعتمد بؾموعة من الأسئلة في شكل قوائم للرقابة، كيبدأ أكلذ خطوات 

التحليل بتحديد الوظائف التي ستتم دراستها، ثّ ابؼعايتَ التي تعتمد للحكم على مستول النشاط في كل كظيفة، 
كبزتلف ىذه ابؼعايتَ من مؤسسة لأخرل كمن صناعة لأخرل كتكوف الأسئلة موضوعنا للتنقيط النسبي كفق سلم 

: كتتم عملية تقييم برليل كظائف ابؼؤسسة كفق إحدل ابؼقاربات الثلاثة ابؼتاحة أمامها كابؼتمثلة فيما يلي. (1)معتُّ 

تتمثل باللجوء إلذ تقييم كاقع كظائف ابؼؤسسة في شكلها ابؼطلق، دكف الأخذ بابغسباف : المقاربة الأولى -

. ابؼنافستُ أك البيئة المحيطة، كىذه ابؼقاربة تعتبر مقاربة تقليدية لتقييم الوظيفػة

 كىي أكثر إستًاتيجية، كتقود إلذ تقييم كظائف ابؼؤسسة بطريقة نسبية مقارنة مع منافسيها، بفا :المقاربة الثانية -

 .يؤكد على التشابك الضركرم بتُ التحليل ابػارجي كالداخلي

                                                 

(
1

 ) Ibid: PP 30 -31. 

 
(2)

 .99، ص 2005أٌا١ٌاخ الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح، قان ٚائً ٌٍٕشه، ػّاْ، : ِؤ٠ك ٌؼ١ك اٌٍاٌُ 

 
(1)

 J.P Thibaut: le diagnostic d'entreprise, organisation, paris, 1985, P102. 



  منهجية التحليل الإستًاتيجي كالإستًاتيجيات ابؼتاحة للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة:الفصل الأول

 

            34 

 تفيد في مقارنة مستول كظائف ابؼؤسسة ليس مع منافسيها بل مع مستول مثالر متوقع في :المقاربة الثالثة -

 :، كبىص التحليل كل كظائف ابؼؤسسة التالية(1)البيئة أك في السوؽ

كىي الوظيفة التي تعمل على تعريف كتوقع كخلق كإشباع رغبات ابؼستهلكتُ من : الوظيفة التسويقيـة- أولا

السلع كابػدمات كتتضمن بؾموعة من الأنشطة التي يتم برليلها للتعرؼ على نقاط القوة كالضعف في الوظيفة 

: ككل، كابؼتمثلة فيما يلي

تتضمن عملية برليل ابؼستهلك دراسة كتقييم رغبات ابؼستهلك للكشف على كشف : تحليل المستهلـك (1

. ابػصائص الدبيغرافية كالنفسية التي تستَىم لسلوؾ منهج استهلاكي معتُ

كيتمثل ىذا النشاط في شراء ابؼواد الأكلية ابؼطلوبة لإنتاج كبيع ابؼنتجات، كيشمل : شراء المواد والخامات (2

برليل ىذا النشاط في دراسة كتقييم ابؼوردين كإختيار أفضلهم، كالإتفاؽ على شركط مقبولة معهم، كىناؾ 
الرقابة على الأسعار، كالقيود ابؼفركضة على التجارة : بؾموعة من العوامل التي تعقد عملية الشراء مثل

 .ابػارجية

يشمل ىذا النشاط إختيار السوؽ، كابؼركز النسبي للمنتجات كالعلامة التجارية، : تخطيط المنتجـات (3

 .الضماف، التغليف، بدائل ابؼنتوج، خصائص ابؼنتوج كجودتو، خدمة ابؼستهلك

 كيتم بتحديد الأسلوب ابؼتبع لتحليل الأسعار، كتوجهها بكو ىامش ربح عالر أك بسيط، كما :لتسعيــر (4

بهب مراعاة آثار السعر، كسياسة التسعتَ على ابؼدل القريب كالبعيد، كالتنبؤ برد فعل ابؼنافستُ جراء أم 

 .(2)بررؾ سعرم للمؤسسػة

 كيشمل التوزيع ابؼخازف كقنوات التوزيع كتغطية التوزيع كمواقع كمنافذ التوزيع، ككسائلو، لذا يتم :التوزيــع (5

 .دراسة كتقييم الطرؽ البديلة لبلوغ ابؼنتجات إلذ ابؼستهلك

 برليل كتقييم طرؽ كأساليب التًكيج للمنتجات كإيصاؿ كل ابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼنتجات إلذ :الترويــج (6

 (   .1)ابؼستهلك

كتتمثل في أنشطة برويل ابؼواد الأكلية إلذ منتجات تامة الصنع، قابلة للإستهلاؾ : الوظيفـة الإنتاجيـة- ثانيا

بواسطة دمج عوامل الإنتاج من رأبظاؿ كعمل، كلتقوـ الوظيفة الإنتاجية بأداء مهامها بدقة تبحث في الأبعاد 
                                                 

(
1

 .58، ص 1999ق١ًٌ اٌرشف١ض ٚذؽك٠ك الأ٘كاف، قان اٌهضا ٌٍٕشه، اٌطثؼح الأٌٚٝ، قِشك، :  ِؽّك ِهػٟ ِهػٟ( 

 
(2)

 199 – 197ِهظغ ٌاتك، ص ص : ٔاق٠ح اٌؼانف 

(
1

 )  J.L Charron, S. Séparai:Organisation et gestionde lentreprise,dunod,Paris,2000 , P176. 
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متػى كأيػن : الآجػاؿ /كيػف تنتػج؟ بدػاذا؟ مع من تنتػج؟: ابعػػودة / كػم تنتػج؟: حجػم الإنتػاج:الأربعة التاليػة
 مػا مستػول التكاليػف؟: التكاليػف /تنتػج؟

 ،( 2)كلكل بعد من ىذه الأبعاد أثر على ابػيارات الاستًاتيجية للمؤسسة، بيكن أف بينحها ميزة تنافسية
: كللكشف عن نقاط قوة كضعف الوظيفة لابد من برليل النقاط التاليػة

كالتي تتناكؿ قرارات أنظمة الإنتاج الفعلية من قرارات اختيار التكنولوجيا كموقع ابؼصنع كبرليل : العمليــات (1

. ستَ العمليات كالرقابة على العمليات كبرليل النقػل

تهتػم قرارات الطاقة بتحديد مستويات الإنتاج ابؼثلى قرارات تنبؤ كبزطيط الإنتاج كالطاقة كخطوط : الطاقـــة (2

 .الإنتاج

تتناكؿ قرارات ابؼخزكف لتسيتَ مستول ابؼواد الأكلية، كالوحدات برت التشغيل كابؼنتجات تامة : المخــزون (3

 .الصنع، كتشمل قرارات ماذا تطلب كمتى ككم، كتسيتَ ابؼواد

تتناكؿ القرارات ابػاصة بقوة العمل، تسيتَ العمالة ابؼاىرة كغتَ ابؼاىرة كالإداريتُ، كذا تشمل : قــوة العمـل (4

 .تصميم الوظيفة كمستويات العمل كأساليبو

تهدؼ قرارات ابعودة إلذ التأكد من إنتاج ابؼنتجات بجودة عالية كتشمل الرقابة على ابعودة : الجــودة (5

 .(3) كابؼعاينة كالإختيار، كالرقابة على التكلفػة

إف ابؼنافسة ابغالية للمؤسسات تدفعها إلذ التجديد، كالإبتكار للحصوؿ على : وظيفـة البحـث والتطوير- ثالثا

ميزة تنافسية، كتضم الوظيفة بؾموعة الأنشطة التي تنمي قدرات ابؼؤسسة للإرتقاء بجودة ما تقدمو من منتجات، 
كتربط ىذه الوظيفة ارتباطنا كبتَا بوظيفة الإنتاج، كتسيتَ ابؼوارد التكنولوجية في بطسة مفاىيم أساسية تتمثل فيما 

: يلي
 .ػ جرد القدرات التكنولوجية كابؼهارات للمؤسسة كمنافسيهػا

 .ػ تقييػم العناصػر التي تػم جردىػا

 .ػ برسيػن ىذه القػدرات كدعمهػا

 .ػ بضاية ىذه ابؼلكية التكنولوجية من خلاؿ براءات الإختًاع

                                                 
 (2)

 .77ِهظغ ٌاتك، ص : ٌؼك غاٌة ٠ا١ٌٓ 

 .211ِهظغ ٌاتك، ص :  ٔاق٠ح اٌؼانف.(3)  
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ػ رقابة التطورات التكنولوجية بواسطة نظاـ ابؼعلومات، بهمع كبولل باستمرار كل الإشارات التي يلتقطها من 
المحيط، كالتي تنبو إلذ تغتَات تكنولوجية، ثّ يقدر أثرىا، كأسلوب التعامل معها، كمن ابؼؤشرات الواجب 

 :برليلها بؼعرفة نقاط قوة كضعف كظيفة البحث كالتطوير نذكر ما يلي

 قدرة الوحدة التنظيمية على إجراء البحوث العلمية، كتطويرىػا. 

 مدل القدرة على استيعاب نتائج البحث كالتطوير كالإستفادة منهػا. 

 مدل ملائمػة ابؽيكل التنظيمي للإستفادة من ىذه النتائػج. 

 ميزانيػات كبـصصػات بسويػل الأبحػاث. 

 قدرة الإدارة على برمل ابؼخاطرة كالتغييػر. 

 دعم الإبتكار بدفع تسويقي ملائم كفعػاؿ. 

 (1)القوة على التحكم التقتٍ في التكنولوجيا خاصة في العملية الإنتاجية. 

تهدؼ عملية برليل الوظيفة على ابؼدل البعيد كابؼتوسطة إلذ التنبؤ : وظيفة تسيير الموارد البشرية- رابعا

كتقدير الوضعيات ابؼستقبلية، كوضعية استثمارات تتطلب بؾموعة من ابؼهارات الفردية كابعماعية للتحكم 

كاستغلاؿ كسائل الإنتاج، أك حالة التغيتَ النوعي في مهن القطاعات فيتم إدماج مهارات جديدة، كحذؼ 
أخرل بالإضافة إلذ متابعة ابغياة ابؼهنية لتسيتَ التدفقات بتُ الوظائف، التًقيات، كالإىتماـ بابؼتابعة ابؼستمرة 

للتأىيل ابؼطلوب، لكن بهب الإنتباه إلذ أف ىذه الوظيفة معقدة، فهي حصيلة لبعدين بعد اقتصادم كآخر 
. اجتماعي، كبيكن برليل ىذه الوظيفة من خلاؿ مراقبة أدائها لأدكارىا الأربعة

يهتم بتقدير احتياجات اليد العاملة كمًّا، كابؼهارات ابؼطلوبة نوعنا، للتمكن من : الـدور التقديـري (1

الإستجابة كبسرعة لكل التغتَات المحتملة، كترقب كل ما بيكن أف يؤثر على العمل، كطبيعة ابؼهارات 
. ابؼنوطة، مع ضماف درجة من ابؼركنة في ابؼهػارات

مكانة ىذه الوظيفة في ابؼؤسسة بسنحها دكرنا رئيسينا في تنظيم العلاقات : الـدور التنظيمي والتنسيقي (2

كالتنسيق بينها، ككذا القدرة على التحفيز، كخلق الولاء لدل العماؿ، بدبؾهم في عملية برديد كيفية 

التسيتَ كبرسيسهم بدكرىم كطرؼ مشارؾ في العملية الإنتاجية، كعمومنا فللوظيفة دكر في بذسيد الثقافة 
 .السائدة داخل ابؼؤسسة

                                                 

 
(1)

 J. Morin: l'excellence technologique, publication, Paris, 1985, P152. 
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فلها دكر ىندسة شبكات الإتصاؿ كالقدرة على تسيتَ ابؼعلومات كضماف : دور هندسة شبكات الإتصال (3

 .سريانها في ابؼؤسسة

كيعتبر الدكر الأىم فعليها ككباقي الوظائف أف تتنبأ كعلى ابؼدل البعيد بحاجات : الـدور الإستراتيجـي (4

 .(1)ابؼؤسسة، كبتغتَات المحيط التي بهب مسايرتها

حتى تؤدم ابؼؤسسة كظائفها الأخرل لابد من توفر الأمواؿ اللازمة لذلك كيتم : الوظيفـة التمويليـة- خامسا

ذلك من خلاؿ ىذه الوظيفة التي تتضمن بؾموعة من الأنشطة التي تعمل على توفتَ ابؼوارد ابؼالية كتسيتَىا، 
كالتي تسعى في بؾموعها إلذ البحث عن الأمواؿ في مصادرىا ابؼمكنة، كفي إطار بؿيطها ابؼالر، كذلك بعد 

برديد ابغاجات التي تريدىا من الأمواؿ من خلاؿ برابؾها كخططها الإستثمارية ككذا برامج بسويلها كحاجاتها 
: ، كتنظم ىذه الوظيفة ثلاث قرارات أساسية متتالية يتم بحثها كبرليلهػا(2)اليومية

كتتعلق بعمليات بزصيص كإعادة بزصيص الأمواؿ كابؼوارد على ابؼنتجات كالأنشطة : قرارات الإستثمـار (1

. كالأصوؿ

بسويل ذاتي، )حيث يتم برديد أفضل ىيكل للتمويل، كيشمل دراسة مصادر التمويل : قرارات التمويـل (2

 .لتغطية احتياجات ابؼشاريع الطويلة كابؼتوسطة الأجل (بسويل خارجي

تتناكؿ ىذه القرارات موضوع توزيع الإيرادات على بضلة الأسهم، كحجم الأمواؿ التي : قرارات التوزيـع (3

برتفظ بها ابؼؤسسة، كتعتمد في ذلك على مقارنة إجراء التوزيع بقرار احتجاز الأرباح، كعادة ما تتم دراسة 

 :الوظيفة التمويلية بتقسيمها إلذ شقتُ رئيسيتُ

بىتص ىذا الشّق بتحليل حاجة التمويل، كدراسة ابؽياكل ابؼالية كابؼردكدية كبيكن : التحليل المالـي - أ

إبصاؿ أعماؿ التحليل ابؼالر في عمليات تقدير جداكؿ التمويل، ابؼيزانيات التقديرية، بـططات ابػزينة 
. كغتَىا كعمليات برليل استقلالية، كمردكدية النشػاط

كالذم يبحث في عملية جلب الأمواؿ، كالبحث عن أفضل بزصيص بؽا بالنظر إلذ : التسيير المالـي - ب

التكاليف كمدة الإستفادة منها، كتشمل قراراتو بتسيتَ ابػزينة كاحتياجات رأس ابؼاؿ العامل، كتسيتَ 

                                                 

 
(1)

 A. Meignant: les compétences de la fonction ressources humaines Liaison, Paris, 1995, P143. 

 
(2)

 .285، ص 1998الرظاق اٌّؤٌٍح، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح، اٌعىائه، : ٔاطه قاقٞ ػكْٚ 
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، كابعداكؿ بالرجوع إلذ )*(كتتم عملية التحليل بواسطة بؾموعة من النسب. (1)القركض كغتَىا
. معلومات حوؿ التدفقات ابؼالية، كابؼتابعة المحاسبية في ابؼؤسسػة

كبعد برليل بـتلف كظائف ابؼؤسسة بيكن بؽا التعرؼ على طبيعة ابؼشاكل التي تواجهها، كتلك التي بؽا أكلوية، 
. كتستدؿ على مواطن القوة كالضعف فتتمكن من ابغكم على أسلوب التسيتَ في الفقرات السابقػة

كأختَان فعملية التحليل الإستًاتيجي تعمل على الوصوؿ إلذ بـطط استًاتيجي يسمح بتكييف أىداؼ كرسالة 
ابؼؤسسة مع ظركفها المحيطة من تهديدات كفرص كنقاط قوة كضعف، كتسختَ نتائجو في عملية الاختيار الاستًاتيجي 

. من بتُ بـتلف البدائل الإستًاتيجية ابؼتاحػة

                                                 
 

(1)
 G. Hirigoyan: Gestion financière, P 1023. 
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اٌثكائً الإٌرهاذ١ع١ح اٌّراؼح ٌٍّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح : اٌّثؽس اٌصاٌس

تتوافر أماـ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة عدد كبتَ من البدائل الإستًاتيجية التي كبابؼفاضلة بينها بيكن أف 
بزتار إستًاتيجية أك توليفة من الإستًاتيجيات التي بسكنها من برقيق رسالتها كأىدافها في ظل نتائج برليل بؿيطها 

: التنافسي كالوظيفي، كبيكن التطرؽ لبعض البدائل الإستًاتيجية فيما يلي

: الإستراتيجيـات الهجوميـة: المطلب الأول
كىذا النوع من الإستًاتيجيات تكوف موجهة للإىتماـ بظركؼ البيئة التسويقية أك التنافسية للمؤسسة، 

كتستهدؼ بناء ابؼركز التنافسي للمؤسسة، كمن بتُ الأسباب التي بذعل ابؼؤسسة تفضل الإستًاتيجيات ابؽجومية ما 

: يلي
عند قياـ ابؼؤسسة بإضافة منتجات جديدة إلذ ابؼنتجات ابغالية أك الدخوؿ في أسواؽ جديدة، أك إنشاء إدارات  -

. جديدة
 .الإستفادة من أثر ابػبرة كالتعلم من خلاؿ زيادة النمو في ابغجم كابؼبيعات -

 .عند رغبة ابؼؤسسة في القياـ بالإنتقاؿ من ابؼنافسة إلذ الإحتكػار -

 .في حالة النظرة إلذ أف النمو كالتوسع أحد أساليب برقيق النجاح أك الثركة أك أحد مؤشرات الفعاليػة -

 .في حالة ربط ابغوافز ابػاصة بابؼستَين كالعماؿ، بالزيادة في الإنتاج، كابؼبيعات كالأرباح -

 .في حالة النظرة السائدة إلذ أف النمو كالتوسع ىو سبيل البقاء -

 .(1)الضغوط التي بيارسها ابؼستثمركف كابؼلاؾ لزيادة العوائد على الإستثمار -

: كبيكن ذكر بعض الإستًاتيجيات ابؽجومية فيما يلي

كفقنا بؽذه الإستًاتيجية فإف ابؼؤسسة تدخل في عمليات ضركرية في إنتاج كتوزيع : إستراتيجيـة التكامـل- أولا

منتجاتها، بدلان من قيامها بشراء ىذه ابؼتطلبات أك ابػدمات من مؤسسات أخرل، كيتًاكح ىذا النشاط بتُ السيطرة 
: على ابؼوارد الأكلية، كتسويق ابؼنتجات تامة الصنع، كتتعدد أشكابؽا على النحو التالر

كالذم يتحقق عند رغبة ابؼؤسسة في السيطرة على التسهيلات الإنتاجية، خاصة ما يتعلق : التكامل الخلفـي -1

بابؼوارد ابػاـ ابؼستخدمة في العملية الإنتاجية، كذلك من خلاؿ إنتاجها في ابؼؤسسة، أم أف تكوف مستقلة عن 

                                                 

 
(1)

، 281، ص 2002الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح ٚإقانج الأوِاخ، قان اٌعاِؼح اٌعك٠كج، الإٌىٕكن٠ح، :  ػثك اٌٍلاَ أتٛ لؽف 
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ابؼوردين،بالنسبة للمؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة التي تستورد موادىا الاكلية يصعب عليها انتهاج التكامل ابػلفي 
لمحدكدية امكانياتها، كيتطلب انتاج مثل ىده ابؼواد استثمارات كبتَة أما التي تتوفر موادىا الاكلية بؿليا فعليها 

. السعي لسيطرة على التسهيلات الانتاجية خاصة ما تعلق بابؼواد الاكلية

كيهدؼ التكامل الأمامي إلذ الدخوؿ في بؾاؿ توزيع منتجات ابؼؤسسة عن طريق السيطرة : التكامـل الأمـامي -2

، كىناؾ مؤسسات صغتَة كمتوسطة تنتهج مثل ىده (1)على منافذ التوزيع ابؼوصلة إلذ ابؼستهلك النهائي
الاستًاتيجية لأنها تعمل على مستول ضيق من الأسواؽ ك تتكفل باصاؿ منتجاتها الذ ابؼستهلك النهائي أك بذار 

 .التجزئة من خلاؿ فتح منافد لتوزيع بابعملة

يهدؼ إلذ قياـ ابؼؤسسة بتملك أك شراء مؤسسات منافسة أك زيادة السيطرة عليها، بفا : التكامـل الأفقـي -3

،عادة تكوف ابؼؤسسات الصغتَة (2)يسمح بابغصوؿ على الوفرات الاقتصادية كبوسن انتقاؿ ابؼوارد كيرفع الكفاءة

ك ابؼتوسطة العاملة في صناعة كاحدة تتميز بنفس الامكانيات التنافسية فيصعب على كحدة منها السيطرة بصفة 
 .كاملة على الأخرل أك شرائها 

كىي إستًاتيجيات برتاج إلذ جهود كبتَة كمكثفة لتحستُ موقف ابؼؤسسة التنافسي : الإستراتيجيـة المكثفـة- ثانيا

: باستخداـ نفس تشكيلة ابؼنتجات ابغالية، كبيكن ذكر أكجهها فيمايلي

كتهتم بإجراء تغيتَا على ابؼنتجات الأساسية التي تقدمها ابؼؤسسة، بدا يضيف مزايا : إستراتيجية تنمية المنتج -1

نوعية جديدة، كبدا يوثق صلة ابؼستهلك بابؼنتجات ابغالية للمؤسسة،تتميز ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة عادة 
بكفاءة جيدة للابتكار ك اضافة بفييزات على منتجاتها الذ اف نقص الامكانيات بروؿ دكف قدرتها غالبا على 

. تطبيقها فتسويقها بؼؤسسات أكبر

ىتم بتوسيع سوؽ منتجات ابؼؤسسة من خلاؿ ابغصوؿ على حصة أكبر في السوؽ ابغالر، أك : تنميـة السوق -2

، تكوف للمؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة قدرة على زيادة حصتها ابغالية في السوؽ (3)الدخوؿ في أسواؽ جديدة

ساء بزيادة حجم مبيعاتها من خلاؿ زيادة حجم الانتاج ، لكن ىناؾ صعوبة في حالة الدخوؿ الذ أسواؽ 
 .جديدة خاصة بوجود مؤسسات منافسة في ىده السوؽ

                                                 

 
(1)

 .302ِهظغ ٌاتمٓ ص :  ظّاي اٌك٠ٓ ِؽّك اٌّهٌٟ ٚآـهْٚ 

 
(2)

 .60، ص 2002الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح، الان اٌعاِؼ١ح، الإٌىٕكن٠ح، :  ٔاق٠ح اٌؼانف 

 
(3)

 .109ِهظغ ٌاتك، ص :  ٌؼك غاٌة ٠ً 
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أك أسواؽ بـتلفة، عما ىو كائن حالينا، /تنطوم ىذه الإستًاتيجية على إضافة منتجات ك: إستراتيجيـة التنويع- ثالثا

كقد تعتمد ابؼؤسسة في اتباع ىذه الإستًاتيجية على مواردىا الذاتية، أك على الإندماج، أك شراء مؤسسات أخرل، 

: كمن أسباب انتهاج ىذه الإستًاتيجية نذكر ما يلي
. خوؼ ابؼؤسسة من كصوؿ منتجاتها ابغالية إلذ مرحلة النضج أك التدىور في مرحلة حياتهػا -

 .برقيق ابؼنتجات ابغالية مقادير فائقة من التغذية أكثر من احتياجاتو الإستثمار فيها -

 :، كبيكن أف تأخذ الأشكاؿ التاليػة(1)الإبتعاد عن خطر الإتهاـ بالإحتكار في الصناعة ابغالية -

كيكوف عندما تكوف ابؼنتجات ابعديدة ترتبط مع خط الإنتاج ابغالر في عدة جوانب كابعانب : التنويع المرتبـط -1

كتكوف من أجل الإستفادة من ابػبرة ابؼتًاكمة من الإنتاج ... التكنولوجي، الإنتاجي، أك التسويقي، ابؼستهلك
ابغالر في الإنتاج ابعديد، استخداـ الطاقة الفائضة، استخداـ الطاقة التسويقية لأقصى حد ككذا الإستفادة من 

الشهرة كالعلامة التجاريػة، كيكوف التنويع ابؼرتبط من أفضل الاستًاتيجيات في حالة العزـ على اضافة منتجات 
. جديدة في خط انتاجها لانها برتاج امكانيات أقل خاصة في حالة كجود طاقة فائضة

كيكوف عندما تكوف ابؼنتجات ابعديدة ليست مرتبطة مع ضبط الإنتاج ابغالر في أحد : التنويع غير المرتبط -2

ابعوانب، أم أف كل خط إنتاج لو مواده الأكلية، كمستلزماتو كمعدات إنتاجو كإمكانات ككسائل تسويقو ابػاصة 
،كبالنظر الذ امكانيات ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة فمن الصعب عليها انتهاج التنويع الغتَ مرتبط (2)إلخ...بو

 .لانو يستلزـ استثمارات جديدة يصعب توفتَىا مقارنة بم بستلكو من امكانيات

: إستراتيجيـات الإستقـرار: المطلب الثاني
 تعتبر إستًاتيجيات الإستقرار، أك ما تسمى أحيانا بإستًاتيجيات النمو المحدكد، أفصل البدائل الإستًاتيجية 

بؼؤسسة ناجحة، تعمل في صناعة مستقرة نسبيًّا كفي بؿيط غتَ مضطرب، كفقان بؽذه الإستًاتيجيات تسعى ابؼؤسسة 

إلذ الإستمرار بنهجهػا كأساليبها ابؼتبعة حاليًّا من خلاؿ التًكيز على ما تقدمو حالينا، لتحافظ على النجاح الذم 
حققتو، كتستخدـ عادة في ابؼؤسسات ذات النشاط الواحد كالتي تتميز عمومنا بصغر حجمها، كمن ابؼبررات كراء تبتٍّ 

: (3)مثل ىذه الإستًاتيجيات ما يلي

                                                 

(
1

 .180، ص 1995ظاِؼح اٌٍّه ٌؼٛق، اٌٍؼٛق٠ح - أطٛي ػ١ٍّح ٚؼالاخ ػ١ٍّح–الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح : واًِ ١ٌك غهاب ( 

(
2

 .132، ص 2004اٌرفط١ظ الإٌرهاذ١عٟ، اٌكان اٌعاِؼ١ح، الإٌىٕكن٠ح، : ػا٠كج ١ٌك ـطاب( 
(3)

 .215، ص 2005الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح ِفا١ُ٘ ٚػ١ٍّاخ ٚؼالاخ ذطث١م١ح، قان اٌثاوٚنٞ، الأنقْ، : ووه٠ا ِطٍؼه اٌكٚنٞ 
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بسكن ابؼؤسسة من المحافظة كالتًكيز على جهودىا الإدارية في أنشطتها ابغالية بغية تعزيز كتقوية موقفها التنافسي  -
. في الصناعػة

كجود تصور لدل مستَم ابؼؤسسة بأف تكاليف إتباع إستًاتيجيات أخرل ىي أكثر مقارنة بالتكاليف ابغالية،  -
 .خاصة مع بؿدكدية مواردىا ابؼاليػة

 .قناعة مستَم ابؼؤسسة بنسب الأرباح ابغالية كالرغبة في ابغفاظ عليهػا -

توخي ابؼخاطر التي بيكن أف تنجم عن انتهاج إستًاتيجيات أخرل خاصة التوسعية خاصة بالنسبة للمؤسسات  -

 .صغتَة ابغجػم

 :كتضم إستًاتيجيات الإستقرار عدة إستًاتيجيات فرعية تتمثل فيمايلي

يؤدم إتباع ىذه الإستًاتيجية إلذ التضحية بالنمو في ابؼستقبل، في سبيل زيادة الأرباح : إستراتيجيـة الربـح- أولا

ابغالية، يصاحبها بقاح في الأجل القصتَ مع بـاطر الركود مستقبلان حيث يؤدم بزفيض أك المحافظة على تكاليف 
البحوث كالتطوير، كالصيانة كالإعلاف إلذ زيادة الأرباح، إلا أف استمرار إتباع ىذه الإستًاتيجية قد يؤدم حتى إلذ 

. ،كتعتبر من أكثر الاستًاتيجات التي تفضلها ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة خاصة في بداية دكرة حياتها(1)الإفػلاس

ا، حتى : إستراتيجيـة الحركة الواعيـة- ثانيا كإتباع ىذه الإستًاتيجية بهعل ابؼؤسسة تتوسع بدعدلات بؿدكدة جدًّ

تتمكن ابؼؤسسة من إدراؾ التغتَات في بؿيطها كالتي تضع قيودنا على إتباعها إستًاتيجيات التوسع السريع، كمن ىذه 
: القيود مايلي

معدؿ النمو السكاني المحدكد خاصة في الدكؿ ابؼتقدمة الذم لا يساعد على خلق عدد كافي من ابؼستهلكتُ،  -
. كما لا يسمح بتقدنً قول عاملة كافية

 .النقص في ابؼواد الأكلية خاصة في حالة الأزمات الإقتصادية كالسياسية -

 .القيود التي تضعها ابغكومات كإجراءات ابغفػاظ على البيئػة -

، أيضا مثل ىده الاستًاتيجية تفضلها (2 )الأثار السلبية التي قد بردث جراء استخداـ تكنولوجيا جديدة -

 .ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة خاصة في بداية دكرة حياتها

                                                 

 
(1)

الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح، ِؼٙك الإقانج : ذهظّح ِؽّٛق ػثك اٌؽ١ّك اٌّهٌٟ، و١٘ه ٔؼ١ُ اٌظثاؽ: ذِٛاي ١ٍ٘ٚٓ، قاف١ك ٕ٘عه  

 .268، ص 1990اٌؼاِح، اٌٍؼٛق٠ح، 

 
(2)

، 1999الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح، ِفا١ُ٘ ٚؼالاخ ذطث١م١ح، اٌّىرة اٌؼهتٟ اٌؽك٠س، الإٌىٕكن٠ح، :   إٌّاػ١ً ِؽّك ا١ٌٍك
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العمل بهذه الإستًابذية يستوجب على ابؼؤسسة عدـ القياـ بتغيتَات على أنشطتها، : إستراتيجيـة عدم التغييـر- ثالثا

كالاستمرار بالعمليات الإنتاجية كالسياسات ابغالية للتعامل مع ابؼستقبل الذم ىو إمتدادنا للحاضر، كاستخدامها 

، تفضل ابؼؤسسات الصغتَة ك (4)كبقاحها يتوقف أساسػنا على عدـ كجود تغيتَات ذات دلالة في بؿيط ابؼؤسسة
. ابؼتوسطة مثل ىده الاستًاتيجية ادا كانت في مستول الرضا على ابؼكانة التي كصلت بؽا

: الإستراتيجيـات الدفاعيـة: المطلب الثالث
 تتبتٌ ابؼؤسسة مثل ىذه الإستًاتيجيات عندما تكوف تسعى إلذ بزفيض عملياتها ، كأنشطتها بصورة شاملة، 

من أجل إيقاؼ تدىور في كضعها، أك لتجاكز أزمة خطتَة تهدد إستمرارىا كبقائها في السوؽ، كمن ابؼبررات الأساسية 

: (5)لاتباع مثل ىذه الإستًاتيجيات مايلي
. عندما تواجو ابؼؤسسة مشاكل مالية بسبب عدـ كفاءة جزء منها -

 .عند مواجهة ابؼؤسسة مشكلة كساد منتجاتها لفتًة طويلة، كعدـ قدرة عوائد مبيعاتها تغطية التكاليف -

في حالة توقع مواجهة ظركؼ صعبة في ابؼستقبل القريب بسبب عوامل بـتلفة كدخوؿ منافستُ جدد، ظهور  -

 .إلخ...منتجات ذات منافسة عالية

 .ظهور فرصة جيدة لتصفية ابؼؤسسة كبيعها، كمن ثّ التوجو إلذ الإستثمار في نشاط جديد -

: كتضم الإستًاتيجيات الدفاعية عدة إستًاتيجيات فرعية تتمثل فيما يلي

 في أداء عملياتها عندما ةبدوجب ىذه الإستًاتيجية تعمل ابؼؤسسة على برستُ الكفاء: إستراتيجيـة الإنكمـاش- أولا

تعاني تدىورنا فيها، كىذه الإستًاتيجية مناسبة عندما تتعرض ابؼؤسسة بؼشكلات كثتَة كلكنها ليست خطتَة، كىي 

تتضمن مرحلتتُ، مرحلة الإنكماش في النشاط من أجل بزفيض ابغجم، كالتكاليف ثّ مرحلة التعزيز كالتقوية، كىذا 
بوضع برنامج معتُ لتثبيت الإستقرار للمؤسسة في كضعها ابغالر، مع أنو بهب التعامل بحذر مع ىذه الإستًاتيجية 

لأف عملية الإنكماش في بعض الأنشطة قد بودث حالة عدـ الإستقرار خاصة لدل العاملتُ بفا يدفعهم بالتفكتَ إلذ 
. (6)ترؾ ابؼؤسسة

تستخدـ ىذه الإستًاتيجية عندما تريد ابؼؤسسة بزفيض حجم أعمابؽا، : إستراتيجيـة المنظمـة الأسيــرة- ثانيا

كبزفيض تكاليفها، كذلك ببيع منتجاتها إلذ مؤسسة كاحدة، كالتي تتولذ القياـ بعدة كظائف كانت تناط بابؼؤسسة، 
                                                 

(4)
 .288ِهظغ ٌاتك، ص : شاتد ػثك اٌهؼّاْ، ظّاي اٌك٠ٓ ِؽّك اٌّهٌٟ 

(5)
 .55، ص 1998إٌرهاذ١عاخ اٌر٠ٍٛك، قان و٘هاْ ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ ػّاْ، : تش١ه اٌؼلاق، لؽطاْ اٌؼثكٌٟ 

 .174، ص 2004أٌا١ٌاخ الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح، قان ٚائً ٌٍٕشه، ػّاْ، :  ِؤ٠ك ٌؼ١ك اٌٍاٌُ( 6)
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كالأنشطة التسويقية كالأنشطة ابؽندسية لأنو عادة تقوـ ابؼؤسسة ابؼشتًية للمنتجات بتحديد ابؼواصفات ابؽندسية 
للمنتجات، إلا أف نشاط ابؼؤسسة يبقى بؿدكدنا بحاجة ابؼؤسسة العميلة، كلو عانت ىذه الأختَة من مشاكل، فإف 

،تعمل (7)ابؼؤسسة الأستَة ستجد صعوبة في تسويق منتجاتها، أيضا تفقد استقلاليتها، كحريتها في إبزاذ القرارات
أغلب ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة في انتاج منتجات دات الستهلباؾ الواسع لدا فهي عادة لا تلجأ بؼثل ىده 

. الاستًاتيجة فلذىل خيارات عديدة لتسويق منجاتها

ابؼؤسسة التي تتبتٌ ىذه الإستًاتيجية تقوـ بتغيتَ عملياتها كالإنتقاؿ إلذ أنواع جديدة من : إستراتيجيـة التحـول- ثالثا

الأنشطة، كربدا برتفظ بأنشطتها القدبية، كلكن بقدر بؿدكد، إذ يبقى التًكيز كبتَنا على الأنشطة ابعديدة كيتم اللجوء 
بؼثل ىذه الإستًاتيجية لتحقيق التوازف، كالتكيّف مع المحيط لظهور تهديدات لنشاطها ابغالر، مع بركز فرص استثمارية 

،ىده الاستًاتيجية تتطلب ( 2)جيدة في نشاط آخر، لذا بهب توفر مركنة كبتَة في مواردىا ككفاءة لتقليل بـاطر التحوؿ
اعادة الاستثمار في أنشطة جديدة ك تتطلب بسويل ك بـاطرة كبتَين لدا على ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة الراغبة في 

. انتهاج ىده الستًاتيجية توفتَ مصادر بسويل أكثر، كبـاطرة أكبر

كتعد أصعب القرارات ابؼمكن ابزاذىا، كىذا ببيع أصوؿ ابؼؤسسة، كمعظم ابؼؤسسات : إستراتيجيـة التصفيـة- رابعا

لا تلجأ إلا ىذه الإستًاتيجية إلا عندما تفشل في إستخداـ الإستًاتيجيات الدفاعية الأخرل، كلا تعتٍ تصفية 

ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة دائما أنها فشلت، فقد برصل ابؼؤسسة على عرض لا بيكن مقاكمتو يكوف أكبر من 
. (3)قيمة ابؼؤسسة لدل أصحابهػا

حيث تقوـ ابؼؤسسة عند تبنيها بؽذه الإستًاتيجية باستبعاد أك حذؼ خطوط إنتاج : إستراتيجيـة التجـرد- خامسا

لكوف الأداء الكلي لوحدات أك خطوط إنتاج منخفضة، كىي من الإستًاتيجيات الشائعة الإستخداـ خاصة 
للمؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة التي تعاني من توسع كلكنو غتَ ناجح كغتَ مربح، كتلجأ بؽا ابؼؤسسة في ابغالات 

: التاليػة
. التوسع في الأنشطة لا مبرربؽا -

 .الرغبة في زيادة فعالية أحد خطوط الإنتاج -

 .ندرة ابؼوارد ابؼالية كالبشرية التي تتطلبها أنشطة خطوط الإنتاج الكليػػة -

                                                 

(
7

 .242ِهظغ ٌاتك، ص :  إٌّاػ١ً ِؽّك ا١ٌٍك( 

 
(2)

 .117ِهظغ ٌاتك، ص :  ٌؼك غاٌة ٠اي 

 
(3)
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 .(8)ظهور منتجات منافسة كبديلة أفضل من منتجات ابؼؤسسػة -

: الإستراتيجيات التنافسيـة: المطلب الرابع
  بدراعاة العوامل التنافسية بيكن للمؤسسة إختيار إستًاتيجياتها التنافسية التي برقق بؽا القيمة التنافسية،

كالتفوؽ على منافسيها في السوؽ، كبيكن للمؤسسة أف تتبع أكثر من إستًاتيجية تنافسية لتحقيق أىدافها، كقد حدد 

: بورتر ىذه الإستًاتيجيات في ثلاث إستًاتيجيات كتتمثل فيمايلي
الإستًاتيجيات التنافسية العامػة : (04)الشكل رقم 

ابؼيزة التنافسية 
المجاؿ التنافسي 

التميػػز التكلفة ابؼنخفضة 

إستًاتيجية التمييز إستًاتيجيػة حقػل كاسع 

إستًاتيجيػة التًكيػػز حقػل ضيػق 
 

Source: C. Marmuse: Politique générale, intelligence, modèles et choix 

stratégique, édition Economia, Paris, 1996, P382. 

إنتهاج ىذه الإستًاتيجية بهعل ابؼؤسسة تسعى إلذ بزفيض التكاليف إلذ : إستراتيجية الزيـادة بخفض التكلفة- أولا

أقصى حد بفكن خاصة التكاليف ابػاصة بالإنتاج كالتسويق، حتى يتم عرض ابؼنتجات بأسعار أقل مقارنة بأسعار 

ابؼنافستُ، كبالتالر ابغصوؿ على أكبر حصة سوقية بفكنة، كلا يتحقق ىذا إلا بتنمية كفاءتها، كبقاعتهاابؽندسية، 
حوافز : التموينيّة، الإنتاجية كالتسويقية، كىناؾ عدة عوامل تشجع ابؼؤسسات على برقيق تكلفة أقل كمنها

. (2)اقتصاديات ابغجم، الآثار ابؼتًتبة على منحتٌ ابػبرة، كجود سوؽ مكونة من مشتًين كاعتُ بسامنا للسعر
  

 
: (1)كيتطلب برقيق ىذه الإستًاتيجية توافر عدة شركط أبنهػا

كجود طلب مرف للمنتج، فأم بزفيض في السعر مع المحافظة على ابعودة يؤدم إلذ زيادة مشتًيات ابؼستهلكتُ  -
. للمنتج

                                                 

( 
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 229ِهظغ ٌاتك، ص : ووه٠ا ِطٍه اٌكٚنٞ(
(2)

.  Philip Kotler, Bernard Dubois: Marketing management, 11 édition, Pearson education, Paris, 2004, P119. 
(1)
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 .بمطيػػة ابؼنتػجات ابؼقدمػػة -

 .عػدـ كجود طرؽ كثتَة لتمييز ابؼنتج -

كبرقق إستًاتيجية الريادة بخفض التكلفة بؾموعة من ابؼزايا تساىم في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة، كمن 
: (2)بصلة ىذه ابؼزايا مايلي

فابؼؤسسة التي تتمكن من السيطرة على تكاليف منتجاتها، برتل أفضل ابؼواقع : تحسين الوضعية التنافسية -1

. التنافسية في السوؽ ذلك لأنها بسلك ميزة تنافسية ىامة تتمثل في ىامش ابؼناكرة السعرية

إضافة إلذ قدرة ابؼؤسسة على مواجهة ابؼنافستُ ابغاليتُ تتمكن من مواجهة : مواجهـة المنافسين المحتمليـن -2

 .ابؼنافستُ المحتملتُ كابغد من دخوبؽم السوؽ كذلك بخفض جاذبية القطاع للمستثمرين ابعدد

بيكن من خلاؿ ىذه الإستًاتيجية التقليل إلذ حد ما من منافسة ابؼنتجات : مواجهة خطر المنتجات البديلـة -3

ابؼؤسسات البديلة، كذلك في القطاعات التي يلعب فيها السعر دكرنا ىامنا في جذب إىتماـ العمػلاء، عادة تكوف 
الصغتَة ك ابؼتوسطة التي تعمل في صناعة كاحدة تتوافر على نفس الامكانيات لدلك يصعب أف تتميز عن 

 .بعضها بخفض التكلفة

ابؼؤسسات التي تتهج ىذه الإستًاتيجية براكؿ تنمية منتجاتها بأكثر بقاعة من منافسيها : إستراتيجيـة التمييـز- ثانيا

من أجل برقيق أكبر حصة سوقيػة، كأغلبية العملاء بىتاركف شراء ىذه ابؼنتجات ذات العلامة دكف إعطاء أبنية لقيد 

الأسعار، كلا برقق ابؼؤسسة أىدافهػا من خلاؿ ىذه الإستًاتيجية إلا بإعطاء أبنية كبتَة لتنمية بؾاؿ البحث كالتطوير، 
من خلاؿ تقدنً تصميمات كتشكيلات كخصائص بـتلفة للمنتج، زيادة استخداماتو، ككذلك خدمة ابؼستهلك من 

. (3)خلاؿ تقدنً ابؼساعدة الفنية لو، كالصيانة في زمن أقػل
 

: (9) من أىػم بؾػالات التميز التي برقق قدرة تنافسية كلفتًة زمنية أطوؿ أبنهػا
. التميز على أساس التفوؽ التقنػي -

 .التميػز على أسػاس ابعػودة -

 .التميز على أساس تقدنً خدمات مساعدة أكبر للمستهلك -

                                                 
(2)

  Michael Porter: l'avantage concurrentiel, inter édition, Paris, 1992, P 51  
(3) 

 .109ِهظغ ٌاتك، ص :  ٔث١ً ِؽّك ِهٌٟ ـ١ًٍ. 
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 :(2)كمن أىم ابؼزايا التنافسية لإستًاتيجية التمييز تتمثل فيما يلي

 .بسييز ابؼنتج بومي ابؼؤسسة من منافسيها لدرجة أنو بىلق كلاء لدل ابؼستهلكتُ بكو منتجاتهػا -

 .بسييز ابؼنتج بىلق رغبة كاستعداد لدل ابؼستهلكتُ لدفع أسعار ابؼنتج ابؼتميز أعلى من أسعار ابؼنتجات الأخرل -

 .بسيز ابؼنتج بىلق حواجز لدخوؿ ابؼنافستُ ابعدد، أك البحث للدخوؿ في الصناعػة -

ابؼؤسسات بهعل ابؼؤسسة تسعى إلذ تقدنً منتج متميز كما يراه ابؼستهلك، لا كما تراه ىػي،نظرا لامكانيات  -
الصغتَة ك ابؼتوسطةالمحدكدة فحتى كلو كانت ىناؾ أفكار لتميز في منجاتها فهي تواجو صعوبة في تنفيد ىده 

 .الأفكار بفا يدفع بها الذ بيع ىده الأفكارالذ مؤسسات اكبر

تهدؼ ابؼؤسسة من خلاؿ ىذه الإستًاتيجية إلذ التموقع ابعيد داخل الصناعة، كبناء ميزة : إستراتيجية التركيـز- ثالثا

تنافسية من خلاؿ تركيز نشاطها على قطاع سوقي معتُ يقسم حسب بؾموعة معينة من عملائهػا، أك على مستول 
.  جغرافي معتُ، أك بالتًكيز على خصائص كاستخدامات معينة للمنتج
: (3)كلتنجح ابؼؤسسة بإنتهاجهػا بؽذه الإستًاتيجية عليها أف تراعي مايلػي

 .توفتَ ابؼهارات كالإمكانات اللازمة بػدمة ىذا القطػاع -

 .بذنب القطاعات التي يعمل كيسيطر عليها ابؼنافسوف -

 .ابؼراقبة ابؼستمرة للتغتَ ابغاصل على ابؼستول التكنولوجي ابؼستخدـ في الصناعة -

 متابعة النمػو في القطػاع السوقي ابؼستهػدؼ -

العمل على برقيق ميزة كريادة في القطاع السوقي : كيتم تطبيق ىذه الإستًاتيجية من خلاؿ بديلتُ بنا
ابؼستهدؼ من خلاؿ بزفيض التكاليف، أك برقيقها من خلاؿ التميز في القطاع السوقي ابؼستهدؼ،كبيكن القوؿ أف 

ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة كذلك بالتًكيز على استًاتيجة التًكيز من أكثر الاستًاتيجات التنافسية التي بربذىا 
 .منتج معتُ كقطاع سوقي معتُ بيكن من خلالو بناء قدرة تنافسية جيدة

: خلاصة الفصل

                                                 
(2) 

 .245ِهظغ ٌاتك، ص :  ووه٠ا ِطٍه اٌكٚنٞ
 .230ِهظغ ٌاتك، ص :  ػثك اٌؼى٠ى طاٌػ تٓ ؼثرٛن (3)
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بيكن لأم مؤسسة أف تنتهج أكثر من إستًاتيجية كاحدة، أم بيكن عدد بـتلف من الإستًاتيجيات في كقت 
كاحد، كبصفة خاصة عندما تتعدد كحدات الأعماؿ الإستًاتيجيػة، كإف كاف ىذا لا يعتٍ عدـ إمكانية ابؼؤسسة التي 

. تنتج نوع كاحد من ابؼنتجات استخداـ أكثر من إستًاتيجية في كقت كاحد، أك في تتابع زمتٍ
 من خلاؿ ما تقدـ في ىذا الفصل تتضح الأبنية التي تتمتع بها ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في 

الاقتصاديات لذا نبعت ضركرة انتهاجها بؼنهج تسيتَم بوقق بؽا أفضل بدائل إستًاتيجية من بتُ البدائل ابؼتاحة كالتي 
. برقق بؽػا رسالتهػا كأىدافهػا في ظل ظركؼ بؿيطها التي تتميز بالتغتَ ابؼستمر كالدائم، كالتي تعتبر حساسػة جػدّا بؽػا

إلا أنّها كمن خلاؿ صياغة رسالة كأىداؼ مناسبة تقبل التوائم مع نتائج برليل بؿيطها سواء التنافسي أك 
الوظيفي كدراسة جيدة بؼختلف البدائل الإستًاتيجية ابؼتاحة أمامها ستتوصل إلذ القرار الإستًاتيجي ابؼناسب خاصة 

إذا بركمػت في آليػات بؾموعػة من الأدكات ابؼساعدة على ابزاذ القرار الإستًاتيجي التي سيتم التعرؼ على معظمهػا 
. فػي الفصػل الثانػي
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الأدواث انًساعذة  عهى احخار انقرار الاسخراحٍجً :انفصم انثاًَ

كما تم ذكره في الفصل السابق فإف ابؼؤسسة تتوافر أمامها عدد كبتَ من البدائل الإستًاتيجية، فكل مؤسسة  
بيكن بؽا عمل توليفة من ىذه الإستًاتيجيات التي تتلاءـ مع رسالتها كأىدافهػا، ككذلك بدا تتناسب مع نتائج برليل 

بؿيطها خاصة التنافسي كالوظيفي، كيكوف على ابؼستَين أف يقوموا بالإختيار بتُ ىذه التوليفات ابؼمكنة 
للإستًاتيجيات، كالواقع أف عملية الإختيار للتوليفة ابؼمكنة من الإستًاتيجيات أك الإستًاتيجية ابؼثلى برتاج إلذ الكثتَ 

من التفكتَ كالتحليل، كيتطلب ىذا الإختيار التحكم في آليات عدد من الأدكات التي تساعد على ابزاذ قراره، كالتي 
يصطلح عليها بأدكات التحليل الإستًاتيجي، كللتعرؼ على بؾموعة من ىذه الأدكات ابؼساعدة ثّ تقسيمها إلذ 

: بؾموعات معينة تشتًؾ أدكات كل بؾموعة في خصائص مشتًكة من خلاؿ ابؼباحث التاليػة
 

. أدكات التحليل الإستًاتيجي التقليديػة: المبحث الأول

. بمػاذج برليػل بؿفظػة الأعمػاؿ: المبحث الثاني

. أدكات التحليل الإستًاتيجي ابغديثػػة: المبحث الثالث
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أقٚاخ اٌرؽ١ًٍ الإٌرهاذ١عٟ اٌرم١ٍك٠ـّح : اٌّثؽس الأٚي

 تعددت أدكات التحليل الإستًاتيجي التقليدية باختلاؼ الأسس التي تبتٌ عليها في إبزاذ القرار الإستًاتيجي، 
لذا سيتم في ىذا ابؼبحث التطرؽ لأكثرىا شيوعنا، كالتي لا تشتًؾ تقريبنا في أسسها، أما باقي الأدكات التقليدية سيتم 

. التطرؽ بؽا في ابؼبحث ابؼوالر
 

: نموذج دورة حياة المنتج: المطلب الأول
 حيث حدد من خلالو مراحل تطور مبيعات J.Deanـ من طرؼ 1950 تم اقتًاح ىذا النموذج منذ سنة 

ابؼنتوج خلاؿ فتًة حياتو، كتم تقسيم ىذه ابؼراحل إلذ بطس مراحل كما ىو مبتُ في الشكل أدناه، كلأجل القدرة على 
استعماؿ بموذج دكرة حياة ابؼنتج كأداة للتحليل الإستًاتيجي بهب قبل كل شيء برديد ابؼرحلة التي بير بها ابؼنتوج، 

كذلك باستعماؿ النسبة ابؼئوية لزيادة للمبيعات لتحديد نقطة الإنتقاؿ من مرحلة لأخرل، فعندما تزيد ابؼبيعات بنسبة 
 فابؼنتوج في %10 ك0 سنويا فابؼنتوج في مرحلػة النمو، أما إذا كانت الزيادة السنويػة بؿصػورة بتُ %10أكثر من 

. مرحلة النضج، كعندما يكوف ابؼيل السنوم سلبي أم أف ابؼبيعات في ابلفاض فابؼنتوج في مرحلة التدىور
عدد ابؼنافستُ، معدؿ التغتَات :  كىناؾ خبراء آخرين اقتًحوا مقاييس أخرل بردد ابؼرحلة التي بها ابؼنتوج مثل

. (1)التكنولوجية، سرعة تغتَ ابؼنتجات
 بموذج دكرة حياة ابؼنتػج (:05)الشكل رقم 

      التدىػور النضػػج النمػو    الإنطلاؽ الدراسات 

           كالبحوث

 

 
 

 
ابؼبيعػات  ابؼردكديػّة  ابػزينػة 

Source:Economie de l'entreprise, Lasary, 2001, P182. 

                                                 
 

(1)
 Ahmed Hamadouche: Méthodes et outils d'analyse stratégique, Chihab, Batna, 1997, P71. 
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 كمن الشكل يلاحظ كل ابؼراحل التي بير بها ابؼنتوج خلاؿ دكرة حياتو، تشارؾ في تطور ابؼبيعات كابػزينة 
كمردكدية ابؼنتوج كما أف ابؼنتوجات بزتلف من حيث فتًة حياتها حتى كلو كانت من نوع كاحد خاصة بعد الثػورة 

. الصناعيػة الػتي أحدثػت تطوران تقنينا كاقتصادينا، كالتي جعلت أغلب ابؼؤسسات تسعى بععل دكرة حيػاة ابؼنتػج أقػػل

تصف ىذه الدكرة أف أم منتوج بير بعدّة مراحل تبدأ بدرحلة تصور، كالبحث : مراحل دورة حياة المنتج- أولا

ذه ابؼراحل كدراسة ابؼنتوج الذم سيتم طرحو في السوؽ، كتنتهي في ظل ظركؼ معينة بدرحلة التدىور، كتم تعداد ق
: بخمس مراحل على النحو الآتػي

كيتم خلابؽا تصور ابؼنتوج الذم سيتم طرحو في السوؽ، كالعمل في بؾاؿ دراسة : مرحلـة الدراسات والبحـوث -1

كبحث خصائص ابؼنتوج على بصيع النواحي مثل شكلو العاـ، استخداماتو، السوؽ التي يتم طرحو فيها، 
إلخ، كالإستًاتيجية الواجب اتباعها في ىذه ابؼرحلة ىي إستًاتيجية البحث كالإبتكار، كىذه ...كمستول ابؼنافسػة

. (1)ابؼرحلة تتطلب الكثتَ من الإستثمارات في بؾاؿ البحوث

في ىذه ابؼرحلة يتم دخوؿ ابؼنتوج إلذ السوؽ، كيبقى دائما في ابؼخطط التقتٍ لتحستُ : مرحلـة الإنطـلاق -2

خصائصو، كيكوف قليل ابؼعرفة من قبل ابؼستهلكتُ، لذا مبيعاتو تطوّر ببطء، كيتعرض بؼنافسة عالية، كتكاليف 
 .إنتاجو تبقى متزايدة، لذا تبقى مردكديتّو سلبية، كالإستًاتيجية ابؼناسبة ىي إستًاتيجية الإبتكار كالتطوير

في ىذه ابؼرحلة يكوف ابؼنتوج معركفنا أكثر فأكثر من قبل ابؼستهلكتُ كابؼوزعتُ، كيزيد مستول : مرحلـة النمــو -3

رضاىم عنو، بفا بهعل مبيعاتو تزداد بدعدؿ متزايد بفا بهعل تكاليف الإنتاج تنخفض، كتظهر النتائج الإبهابية 
لأنو خلاؿ ىذه ابؼرحلة يتم بلوغ عتبة ابؼردكدية، لذا بهب خلابؽا إستثمار كل الطاقات ابؼمكنة لزيادة تنافسية 

 .ابؼنتوج، لذا على ابؼؤسسة إنتهاج إستًاتيجية النمو كالتطويػر

في ىذه ابؼرحلة تستمر مبيعات ابؼنتوج بالزيادة إلا أنها متناقصة حتى تبلغ ذركتها حيث أف : مرحلـة النضــج -4

الإحتياجات تتغتَ خاصة مع دخوؿ منتوجات جديدة كبديلة كمنافسة برل بؿلها، كخلاؿ ىذه ابؼرحلة أثر 

ابػبرة يصل إلذ ذركتو، كتكاليف الإنتاج تبلغ أدنى مستول بؽا بفا يزيد مكاسب ابؼؤسسة، لذا يستمر الإىتماـ 
 .بولاء العملاء بفا يتطلب الإىتماـ بالتوزيع كالتًكيج كابػدمة، كالإستًاتيجية ابؼناسبة ىي إستًاتيجية الإستقرار

 في ىذه ابؼرحلة تكوف ابؼبيعات في ىبوط مستمر لأف ابؼنتوج يواجو منافسة قوية من ابؼنتجات :مرحلـة التدهـور -5

ابعديدة كالبديلة كالأكثر استخدامنا للتكنولوجيا، بفا يسمح بإشباع أكثر بغاجات ابؼستهلكتُ فأذكاقهم تتغتَ 
                                                 

  
(1)
: Op.cit, P183 
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بدركر الزمن كتطور التقنيات، كتستمر ابؼبيعات بالإبلفاض إلذ غاية التخلي عن ابؼنتوج، كالإستًاتيجية الواجب 
 .(1)إنتهاجها ىي إستًاتيجية الإنكماش

خلاؿ مرحلتي النمو كالنضج ابؼنتوج بوقق نتائج تكوف ضركرية من أجل : استخدام نموذج دورة حياة المنتج- ثانيا

بسويل عمليات بحث كتطوير منتجات جديدة قادرة على تعويض ابؼنتجات ابؼتخلى عنها، كتنوب عن ابؼنتجات في 

مرحلتي النضج كالتدىور، كذلك تسعى ابؼؤسسة إلذ ابغصوؿ على تشكيلة منتجات متوازنة كموزعة على بـتلف 
. مراحل دكرة ابغياة

 فعلى سبيل ابؼثاؿ، مؤسسة كل منتجاتها في مرحلة النضج فهي برقق الكثتَ من ابؼكاسب ابؼالية لكنها لا 
. تضمن مستقبلها، كبعث منتجات جديدة ضركرم يسمح بإنعاش الأسواؽ ابؼشبعة بؼقاكمة تدىور ابؼنتجات القدبيػة

 كالفائدة الأساسية لنموذج دكرة حياة ابؼنتج ىي بعث ابؼؤسسة بؼنتجاتها التي لا تتصف بالإستمرارية، 
. كمطلوب منها استبدابؽا بدنتجات جديدة يسمح بتجديد ابؼؤسسة، كأفضل إشباع بغاجات ابؼستهلكتُ

 كتعتبر دكرة حياة ابؼنتج أكلذ الأدكات الأكثر استعمالا لتحليل ابؼراحل ابؼتوالية للمنتجات مع الأخذ في 

ابغسباف بيئة ابؼؤسسة، أىدافها، مسؤكلياتها، كما تسمح بتعيتُ إستًاتيجية لكل مرحلة، كما تقيد في برديد درجة 
. ملائمة الأداء في بـتلف المجالات الوظيفية بالنسبة بؼنتوج معتُ خلاؿ مرحلة معينة، كما يوضحو ابعدكؿ أدناه

                                                 
 (1)  ibid, P183 
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تأثتَ مراحل دكرة حياة ابؼنتج على بـتلف كظائف ابؼؤسسة : (04)الجدول رقم 
الوظائف 

البحوث والتطويـر المـوارد البشريـة الإنتـاج والعمليـات التمويــل التسويــق المراحل    

الإنطــلاق 
إستًاتيجيػة 
الإبتكػػار 
كالتطويػر 

التعريف بابؼنتوج - 
متابعة ردكد أفعاؿ ابؼستهلكتُ - 
البحث عن منافذ التوزيع - 
حصة سوقية ضئيلة - 
منافسػة بؿػدكدة - 

تدفقات نقدية سالبة - 
توفتَ الأمواؿ اللازمة - 
مديونيػة مرتفعػة - 

الإنتاج بأحجاـ صغتَة - 
برستُ ابؼنتوج باستمرار من - 

حيث ابغجم كابػصائص 

جذب كفاءات تسيتَية عالية - 
اختيار كتدريب عماؿ الإنتاج - 

كرجاؿ البيع 
برفيز الأفػراد - 

برستُ ابؼنتوج - 
تطويػر الأسلػوب الفتٍ - 

للإنتاج 
تسجيل براءة لإختًاع - 

 منتوج جديد 
النمـــو 

إستًاتيجيػة 
النمػػػو 

كالتطويػػر 

إرتفػاع حجػم ابؼبيعات - 
نشاط تركيج بؿدكد - 
دخوؿ منافسيػن - 
زيادة ابغصة السوقيػة - 

تدفقات نقدية موجبة ناشئة - 
عن زيادة الأرباح 

الإستثمار في الطاقة الإنتاجية - 
إبلفاض تكاليف الإنتاج - 

الإنتاج بحجم كبيػر - 
التوسع في الطاقة الإنتاجية - 

إختيار كتدريب عماؿ جدد - 
في قسم الإنتاج  

التًقيػػة - 
اللجوء للساعات الإضافية - 

بسييػز ابؼنتػج كبرسينو  - 
 (إبداع تكنولوجي)

تصػور أفكػار بؼنتجػات بديلة - 
مستقبلا 

النضـــج 
إستًاتيجيػة 
الإستقػػرار 

يصل حجم ابؼبيعات إلذ أقصى حديو - 
التًكيز على تنمية كلاء ابؼستهلكتُ - 
إستقرار ابؼنافسػة - 

البحػث عن منافذ جديػدة كبضاية - 
ابغصة ابغالية 

ارتفاع الأرباح - 
سيولة كبيػرة - 

بزفيض التكاليف كبالتالػي - 
إمكانية بزفيض السعر 

الإىتماـ بالطاقة العاملة - 
الرقابة على ابؼخزكف - 
التنويع في الإنتاج - 
بزفيض تكاليف الإنتػاج - 

بزفيض القول العاملة - 
. كبرويلها إلذ أنشطة أخرل

رفع الركح ابؼعنوية كالدافعية - 
الأخذ بنظاـ الاقتًاحات - 

استخدامات جديدة للمنتوج - 
 (شكل كجودة)

برستُ فعالية الإنتاج - 
 (بزفيض التكاليف)

تقدنً بدائل للمنتوج - 
التدهـــور 
إستًاتيجيػة 
الإنكمػػاش 

إبلفاض حجم ابؼبيعات - 
التًكيج في حده الأدنى - 
التًكيج للمنتوج ابعديد - 

إبلفػاض الإيرادات - 
تنويع مصادر الربػح - 
التخلص من الأصوؿ الزائدة - 

عن ابغاجة 

زيادة فعالية الإنتاج - 
 (ابؼقاكلة من الباطن)

الرقابة على ابؼخزكف - 
بزفيض تنويع ابؼنتوج - 

الإحتفػاظ بالركح ابؼعنوية - 
. كالدافعية

برويل العاملتُ إلذ بؾالات - 
كأنشطة أخرل 

التًكيز على ابؼنتجات البديلة - 
بزفيض تكلفة ابؼنتوج ابغالر - 

بغدىا الأدنى 
 

 

Source: Hutin .H: Le gestion financière, Ed d'organisation, Paris, 2000, P 268. 
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العائق الأساسي في بموذج دكرة حياة ابؼنتج يكمن في اختيار مستول التحليػل : حدود نموذج دورة حياة المنتج- ثالثا

. الذم يتم توظيفو، ففي الواقع بهب برليل متغتَات عديدة كالسوؽ، ابؼنتوج، العلامة التجارية للمؤسسة، ابؼػواد الأكليػػة
 فضلا عن ذلك، كمع تطور ابؼشاريع تقنينا، كالتغتَ ابؼستمر في أذكاؽ ابؼستهلكتُ، فإف فتًة حياة ابؼنتجات تكوف 

قصتَة أكثر فأكثر، كعليو من الصعب استعماؿ بموذج دكرة ابغياة كأداة للتحليل الإستًاتيجي بعيد ابؼدل، فعلى سبيػل 

ابؼثاؿ ىناؾ منتجات بسر بسرعة من مرحلة الإنطلاؽ إلذ مرحلة التدىور، أم أف مرحلتي النمو كالنضج بسػراّف بوتيػرة 
. متسارعػة

 كذلك، عملية برديد ابؼرحلة التي بير بها ابؼنتوج بدقة صعب، ففي حالة ما إذا تم برديد ابؼرحلة بطريقة خاطئػة 
كعلى ىذا ابؼستول فسيكوف منتوج ابؼؤسسة في حالة صعبة لأف كل مرحلة مسؤكلة عن توجو إستًاتيجي معتُ متوافق مع 

. البيئػة
 أما فيما بىص امكانية تطبيق ىذه الأداة من قبل ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة، كبالنظر الذ ابؼتغتَ الوحيد 

الذم تبتٌ على أساسو كىو النسبة ابؼؤية لزيادة مبيعات ابؼنتوج خلاؿ دكرة حياتو، كباعتبار أف ابؼؤسسات مهما كاف 
حجمها،أك نشاطها بسلك مقدار حجم مبيعاتها كبالتالر بؽا القدرة على حساب نسبة الزيادة السنوية للمبيعات ،كبرديد 

. ابؼرحلة التي بير بها ابؼنتوج أم أف ىناؾ امكانية كبتَة لتطبيق ىذه الأداة من قبل ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة
         كمن كل ما سبق، فاستعماؿ بموذج دكرة حياة ابؼنتج كأداة التحليل الإستًاتيجي كاضح يتطلب دراسة بـتلف 

ابؼتغتَات الأخرل المحيطة بابؼنتوج لتحديد ابؼرحلة التي بير بها بدقة، كما أنو على ابؼؤسسة السعي كالعمل على إعطاء 
دائما استخدامات جديدة للمنتوج كبسديد مرحلتي النمو كالنضج لأنهما تبقياف ابؼيزة التنافسية بؽا، كالتي تػم امتػلاكها 

. خػلاؿ مرحلة الإنطػلاؽ، أمػا مرحلة التدىور فتتضمن زكاؿ تلك ابؼيزة التنافسية كالبحث عػن مزايػا تنافسػية أخػرل

: نموذج منحنـى الخبـرة: المطلب الثاني
 أثر ابػبرة فكرة قدمت من طرؼ بؾموعة بوسطن الإستشارية منتصف الستينات أثناء قيامها بدراسات عن 

التكلفة كالسعر، كأثر ابػبرة تقدر العلاقة التي تربط ما بتُ التكاليف كحجم الإنتاج عبر الزمن، حيث بينت الدراسات 
أف ابؼؤسسات التي تنتج بأحجاـ كبتَة، دائما ما تتمتع بإبلفاض في تكلفة الوحدة ابؼنتجة، كبالتالر فهي تستطيع فرض 

حيث يقصد بأثر عامل ابػبرة أف تكلفة الوحدة ابؼنتجة بييل . أسعار أقل من منافسيها كتكوف تتمتع بديزة تنافسية سعرية
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، كيتحقق ىذا الإبلفاض من خلاؿ (1)، كذلك كلما تضاعف حجم الإنتاج%30 إلذ 20إلذ الإبلفاض بنسبة من 

: الست عوامل التالية
. (اقتصاديات السلم)برقيق اقتصاديات ابغجػم  -

 .(أثر التعلػم)زيادة فعالية أداء القول العاملة  -

 .برسيػن العمليػة الإنتاجيػة ذاتهػا -

 .الوصػوؿ إلذ تنميػط ابؼنتػوج -

 .الوصوؿ إلذ التصميم الأمثل للمنتوج -

 .( 2)تنمية عدد من البدائل في مكونات ابؼنتوج ذاتو -

. كالشكل ابؼوالر يوضح منحتٌ ابػبرة ككيفية حساب تكلفة الوحدة ابؼنتجة
بمػوذج منحنػى ابػبػرة : (06)الشكل رقم 

 
 
 

 
 

 
 

 
Source: Mark Vendercamman: Op.cit, P214 

 

: بحيػػث:    كبرسب التكلفة الوحدكية بالعلاقػة

- q :حجم الإنتاج ابؼرتبط بتكلفة الوحدة التي يتم إحتسابهػا .
- n :حجم الإنتاج ابؼرتبط بتكلفة الوحدة ابؼعلومة سابقػنا. 

                                                 
 

(1)
  Mark Vendercamman: Marketing, 1

ère
 édition, xuculot, Bruxelles, 2002, P 214. 

(
2

 .261ِهظغ ٌاتك، ص :  ػثك اٌؼى٠ى طاٌػ تٓ ؼثرٛن( 

اٌرىٍفح اٌٛؼك٠ٚح 
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 ؼعُ الإٔراض
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- Cq : تكلفة الوحدة ابؼرتبطة بحجم الإنتاج(q.) 

- Cn : تكلفة الوحدة ابؼرتبطة بحجم الإنتاج(n.) 

- b : ثابت مرتبط بدعدؿ التدرب، كىو مقياس مركنة منحتٌ ابػبرة أك نسبة تغتَ تكلفة الوحدة من أجل تغتَ حجم

 %.01الإنتاج بػ

: يتم التعرؼ على مصادر أثر ابػبرة من خلاؿ بؾموعة النقاط التاليػة: مصادر أثـر الخبـرة- أولا

حيث أف عملية تكرار ابؼهاـ كالواجبات تسمح للعماؿ بإكتساب مهارة، كبراعة تزيد من : فعالية وإنتاجية العمل -1

 إلذ 10إنتاجيتهم، كفعاليتهم كتدربهم، كتؤدم مضاعفة ابػبرة لليد العاملة بتخفيض تكاليفها بنسبة تتًاكح من 
15.% 

إف عملية التخصص في ابؼسؤكليات كابؼهاـ يسمح بتحستُ تنظيم العمل، ككذا يقلل من : التخصـص في العمـل -2

 من الوقت الأساسي لإنتاج كحدة كاحدة، كأثر التدرب، كالتخصص معنا يؤدياف إلذ تقليل التكاليف %15  إلذ10

 .%30 إلذ 20بنسبة تتًاكح من 

إف عملية بذديد كبرديث ابؼسؤكليات كبرستُ أساليب الإنتاج تكوف مصادر لتقليل التكلفة : تجديد المسؤوليـات -3

 .لا بيكن إبنابؽػا

 أثر ابػبرة يسمح للمستَين بالكشف عن بذديدات في ابؼنشآت ابغالية كبرستُ :تحسين مردودية التجهيزات -4

 .الإنتاجية

 إستعماؿ ابؼواد الأكلية في إنتاج ابؼنتجات ذات الأسعار الأقل بودث نتائج :تفسير استعمالات المواد الأولية -5

 .خبػػرة

 حيث أف عملية معاينة كبرليل بصيع الوسائل كابؼواد ابؼشاركة في العملية الإنتاجية تساىم في :معايـرة المركبـات -6

 .بزفيض التكلفػة

 العمل على برستُ أساليب كمفاىيم الإنتاج ككسائلو ابغالية بععلها تشارؾ في :تحسين أساليب ومفاهيم الإنتاج -7

 .(1)إنتاج منتجات جديدة أقل تكلفػة

بموذج منحتٌ ابػبرة ذك قيمة في مرحلة النمو، لكن كبالتأكيد يتعذر استعمالو في : حدود نموذج منحنى الخبرة- ثانيا

فتًة الإضطراب كالتقلب، لأف الإبداع التكنولوجي ينشئ كبح قوم لتًاكم ابػبرة كمضاد، كما بهب عدـ الإبلداع بفكرة 
                                                 

 
(1)

  Ahmed Hamadouche: Op.cit, P 215. 
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أف العلاقة مباشرة بتُ ابغجم كالتكلفة لأف ابؼنتجتُ بأحجاـ أكبر بيتلكوف بالتأكيد مزايا أخرل        لتسمح بؽم 

بابغصوؿ على مكاسب ىذا ابغجم للوصوؿ إلذ تكاليف تنافسية للإنتاج، لذا بهب العمل على مواجهة الأعباء 
الأساسية التي تؤثر على ابعانب التنظيمي، كلتحصل ابؼؤسسات على حصص سوقية أكبر عليها تطوير بـتلف كظائفها 

. (1)كاستغلاؿ طاقاتها الضائعة كتكييفها مع بؿيطها ابؼتذبذب كابؼتقلب

كبالنظر الذ ابؼتغيتَين اللاذين ،          أما فيما بىص امكانية تطبيق ىذه الأداة من قبل ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة
يدخلاف في حساب التكلفة الوحدكية من خلاؿ العلاقة ابؼبينة سلفا،فكل ابؼؤسسسات بيكن بؽا برديد مقدار حجم 

انتاجها ،ككذا تكلفة الانتاج الابصالية كبالتالر بؽا القدرة على حساب تكلفة الوحدة ابؼرتبطة بحجم الانتاج ابؼعتُ ، الا أف 
لتعرؼ على تكلفة انتاج كل منوج على حدا  ابؼؤسسات التي تنتج أكثر من منتوج بهب عليها استخداـ المحاسبة التحليلية

أم أف ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة التي تنتج منتوج كاحد بؽا امكانية أكبر في تطبيق بموذج منحتٌ ابػبرة كأداة لتحليل 
الاستًاتيجي، كيبقى على ابؼؤسسات التي تنتج لإكثر من منتوج استخداـ المحاسبة التحليلية لتكوف بؽا امكانية تطبيق 

. بموذج منحتٌ ابػبرة 
ىناؾ بؾموعة من الانتقادات ابؼوجهة للنموذج، نذكر بعضنا : بعض الإنتقادات الموجهة لنموذج منحنى الخبرة- ثالثا

: منها فيما يلي
أثر ابػبرة يتضاءؿ عبر الزمن، ففي مراحل متقدمة فإف القدرة على مضاعفة كزيادة حجم الإنتاج يستغرؽ زمننا أطوؿ  -

. مقارنة بابؼراحل الأكلذ، فضلان عن إمكانية عدـ حدكثو إطلاقػنا
كما أف التخصص في منتجات متميزة أك أسواؽ معينة، كبطلبها أسعار كلو كانت مرتفعة بيكنها برقيق أرباح رغم  -

 .صغر حجم إنتاجهػا

 .في بعض ابغالات قد لا تنخفض بالضركرة كبطريقة أكتوماتيكية التكاليف بزيادة خبرة ابؼؤسسة -

 .قد يقوـ ابؼنافسوف بتخفيض الأسعار كإجراء مضاد حتى كلو ترتب على ذلك ضررنا بؽػم -

بيكن ألا برقق ابؼؤسسة ىامش للربح في حالة بروؿ ابؼستهلكتُ إلذ ابؼنتجات البديلػة إذا لد تقم ابؼؤسسة بخفض  -
. (2)أسعارىػا

قد تقوـ ابؼؤسسة بإنتهاج إستًاتيجية عامل ابػبرة كالتي تعتمد : التأثير الإستراتيجي للعلاقة بين الخبرة والتكلفة- رابعًا

على عدة عوامل أبنها درجة النمو في السوؽ، ففي الأسواؽ سريعة النمو يكوف التصرؼ ابؽجومي ىو ابؼناسب، فإذا 

                                                 
 (1)

 Karlof Bengt: Op.cit, P 168. 

 
(2)

. 228ِهظغ ٌاتك، ص :  ػثك اٌٍلاَ أتٛ لؽف 
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كانت ابؼؤسسة تنقصها ابؼوارد للقيادة أك تواجو منافسة شديدة يكوف إلزامنا عليها أف توسع السوؽ داخليّا، أك تركز على 

. جزء من السوؽ تستطيع السيطرة فيػو
  أما في الأسواؽ بطيئة النمو فإف تكلفة إستخداـ إستًاتيجية ىجومية غالبنا ما تكوف كبتَة فوقت برقيق ميزة 

. عامل ابػبرة عادة يكوف طويلان، فيكوف من الصعب أف يتخذ نصيبها من ابؼؤسسات ابؼنافسة
 كفي الأسواؽ التنافسية ابؼستقرة، فغالبنا ما تكوف ابؼؤسسات التي بؽا نصيب أكثر في السوؽ تتمتع بخبرة أكبر، كفي حالات 

. إستثنائية تدخل مؤسسات إلذ السوؽ متأخرة، كتستطيع ابغصوؿ على مركز القيػادة
  لذا فإنو من الضركرم عند استخداـ ابؼؤسسة لإستًاتيجية عامل ابػبرة كقيامها بالتوسع، كزيادة معدؿ النمو أف 

تأخذ بعتُ الإعتبار الوقت كالإستثمار ابؼطلوب، كأف تبحث عن ابؼصادر التي يتم من خلابؽا بسويل التوسع، كدراسة ردكد 
فعل ابؼؤسسات ابؼنافسة، كىناؾ بؾموعة من الإعتبارات العلمية التي بهب أف تراعى عند استخداـ إستًاتيجية عامل 

: ابػبرة، أبنهػا

. مراعاة سلوؾ التكلفة، مع مراعاة تصحيح الأسعار مع أخذ التضخم بعتُ الإعتبار -
مراعاة العلاقة بتُ النمو السنوم، كبتُ النمو في منحتٌ ابػبرة حيث تنمو ابػبرة بدعدؿ أسرع من معدؿ بمو الكميات  -

 .كذلك للعشر سنوات الأكلذ من حياة ابؼنتوج

مراعاة مشاركة ابػبرة، كتظهر عندما يكوف ىناؾ أكثر من منتوج يشتًكوف في إستخداـ موارد كاحدة، كأساليب  -

متشابهة في الإنتاج أك التسويق فإنو بيكن ابغصوؿ عليها من التعلم من أحد ابؼنتجات لتطبيقها على باقي 
 .(1)ابؼنتجات

 
 
 

 
: نماذج مبنية على تحليل محيط المؤسسـة: المطلب الثالث

                                                 

 
(1)

- 80، ص ص 1998أ١ّ٘ح اٌرؽ١ًٍ الإٌرهاذ١عٟ فٟ اٌّؤٌٍح، نٌاٌح ِاظٍر١ه غ١ه ِٕشٛنج، ظاِؼح اٌعىائه، :  أؼّك وغكان 

81. 
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 بماذج التحليل الإستًاتيجي ابؼبنية على نتائج التحليل بؿيط ابؼؤسسة سواء المحيط التنافسي أك المحيط الوظيفي، 

. (نقاط القوة، نقاط الضعف، فرص كتهديدات)كذلك لتحديد البدائل الإستًاتيجية في ظل ابؼتغتَات الأساسية الأربعة 

ىي بؾموعة ابؼوارد كابؼهارات كابؼيزات الأخرل التي بستلكها ابؼؤسسة بؼواجهة ابؼنافسة، : "Strengths"نقاط القـوة  -

. كإشباح حاجات كرغبات ابؼستهلكتُ كالأسواؽ التي تنشط فيها أك تعتزـ الدخوؿ بؽػا

ىي بؾموعة القيود كالنقائص في ابؼوارد كابؼهارات كالقدرات، كالتي قد برد من : "Weaknesses"نقاط الضعـف  -

 .(10)الأداء الفعاؿ للمؤسسة بشكل يؤثر عليها، كعلى مركزىا التنافسي

ىي موقف مفضل، كمرغوب فيو يستمد من المحيط التنافسي كذلك بإعتبار : "Opportunities "الفــرص -
 .التغيتَات التي بردث في عناصره كالتي برسن من كضعية ابؼؤسسة إذا تم استغلابؽا بكفػاءة

ىي موقف أك إبذاه غتَ مرغوب فيو، كالذم مصدر التغتَ في عناصر بؿيطها خاصة : "Threats "التهـديـدات -
 .(2)التنافسي، بفا بود من بموىػا كحتى بقائهػا، كيهدد كضعهػا السوقػي

 بسكن من معرفة ابؼوقف ابغقيقي "swot "عملية التحليل الإستًاتيجي بإستخداـ مصفوفة: "swot"مصفوفــة - أولا
للمؤسسة كالإستًاتيجيات العامة التي بيكن إبزاذىا إنسجامنا بتُ نقاط القوة كالضعف بؽا، كالفرص كالتهديدات التي 

. "swot"تواجهها، كالشكل ابؼوالر يوضح ابؽيكل العاـ بؼصفوفة 
 swotمصفوفػػة : (07)الشكل رقم 

O-T 

S-W 

الفػرص 
 - - -

التهديػدات 
 - - -

نقػاط القػوة 
 - - -

التكيف بتُ نقاط القوة كالفرص 

إستًاتيجيات ىجوميػة 

التكيف بتُ نقاط القوة كالتهديدات 

إستًاتيجيات استقػرار 

نقػاط الضعػف 
 - - -

التكيف بتُ نقاط الضعف كالفرص 
إستًاتيجيات تنافسيػة 

التكيف بتُ نقاط الضعف كالتهديدات 
إستًاتيجيات دفاعيػػة 

. 116مرجع سابق، ص : عايدة خطاب: المصـدر                                     

                                                 

(
10

 220ِهظغ ٌاتك، ص :  شاتد ػثك اٌهؼّٓ إقن٠ً ٚآـهْٚ( 

 
(2)

 .238ِهظغ ٌاتك، ص :  ظّاي اٌك٠ٓ ِؽّك اٌّهٌٟ ٚآـهْٚ 
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 تشتَ إلذ توافر أربعة إستًاتيجيات بديلة قد تتداخل كتتابع في نفس الوقت، كينصب swotكبالتالر فمصفوفة 

برليل ىذه ابؼصفوفة بصفة أساسية على برديد الإستًاتيجيات الواجب إتباعها كليس برديد التصرفات كالتكتيكات 
: ، كتتمثل ىذه الإستًاتيجيات حسب ابؼصفوفة فيما يلي(1)الضركرية لتنفيذىا

كتعكس أفضل ابؼواقف ابؼرغوب فيها، حيث تستفيد ابؼؤسسة من العديد من الفرص، : إستراتجيات هجوميـة -1

كبستلك في نفس الوقت العديد من نقاط القوة التي تشجعها على استغلاؿ ىذه الفرص، ككذلك تعظيم ىذه 
. الفرص، كنقاط القوة لتحقيق النمو كتوسيع حصتها السوقيػة

كىذا موقف تكوف فيو ابؼؤسسة بسلك قدرات كنواحي قوة بفيزة تواجو بهػا تهديدات غتَ : إستراتيجيـات الإستقـرار -2

مرغوب فيها، كبهب على الإستًاتيجيات ابؼتبنػاة في ىذه ابغاؿ أف تعمل على تعظيم نقاط القػوة كتدنيػة التهديدات 

 .(2)التي تواجهها، كبناء فرص على الأقل طويلة الأجل في بؾالات أخرل ذات جاذبيػة أعلػى

في ىذا ابؼوقف تكوف ابؼؤسسة تتوافر أمامها فرص مناسبة لكن تعاني من نقاط ضعف : إستراتيجيات تنافسية -3
بروؿ دكف قدراتها على استغلاؿ الفرص ابؼتاحة أمامها، لذا على الإستًاتيجيات ابؼختارة العمل للوصوؿ إلذ ابغد 

من نواحي الضعف، كتطوير كتنمية قدراتها كإمكانياتها على مستول بصيع كظائفها لتستطيع الإستفادة من الفرص 
 .ابؼتاحة أمامهػػا

 كأكثر ابؼواقف غتَ ابؼرغوب فيها من طرؼ ابؼؤسسة بؼا تعانيو من نقاط ضعف كفي ظل :إستراتيجيـات دفاعيـة -4
تهديدات تواجهها، كالإستًاتيجيات المجسدة في ىذا ابؼوقف تتضمن التقليل من التهديدات، كمعابعة نقاط 

 .(3)الضعف

أما فيما بىص امكانية تطبيق ىذه ابؼصفوفة من قبل ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة كمعرفة ابؼوقف ابغقيقي ك            
على كم ابؼعلومات التي بيكن أف تتوافر عن بؿيطها ابػارجي كالداخلي كمدل  الاستًاتيجيات العامة فهذا يتوقف

قدرة ابؼسيتَين على على برليلها كبرديد نقاط القوة ك الضعف في المحيط الداخلي ك الفرص كالتهديدات في المحيط 
                         .ابػارجي كمن ثّ برديد الاستًاتيجيات ابؼمكن اتباعها

 تلقي الضوء على الدكر الرئيسي الذم يلعبو برليل بؿيط ابؼؤسسة بإستخراج نقاط swot             كبالتالر فمصفوفة 
. القوة كالضعف كالفرص كالتهديدات في توجيو القرارات ابػاصة بإختيار البدائل الإستًاتيجية ابؼناسبػة

                                                 

 
(1)

 .285ِهظغ ٌاتك، ص : ٔث١ً ِؽّك اٌٌّٟٛ 

 
(2)

 .243ِهظغ ٌاتك، ص : ظّاي اٌك٠ٓ ِؽّك اٌّهٌٟ ٚآـهْٚ 

(
3

 .160ِهظغ ٌاتك، ص :  ووه٠ا ِطٍه اٌكٚنٞ( 
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Space "مصفوفة تقييم المركز الإستراتيجي والإجراءات- ثانيا
تعد ىذه ابؼصفوفة من النماذج ابؼستخدمة في : ")*(

عملية التحليل الإستًاتيجي، كالتي بردد البدائل الإستًاتيجية بناء على نتائج برليل بؿيط ابؼؤسسة، حيث يتم إبزاذ 
قوة ابؼركز ابؼالر، : قوة الصناعة كمدل إزدىارىا، كاستقرار السوؽ، ككذلك بعدين داخليتُ بنا: بعدين تنافستُ بنا

كابؼزايا التنافسية ابؼوجودة، كما يطلق عليها أيضا اسم النموذج الرباعي، أك مصفوفة برديد ابؼركز التنافسي كتقييم 
. البدائل، كالشكل ابؼوالر يوضح ابؽيكل العاـ للمصفوفػة

 SPACEمصفوفػػة : (08)الشكل رقم 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

كما يوضح شكل ابؼصفوفة أعلاه فإنها مقسمة إلذ أربعة إستًاتيجيات : SPACE          خطوات إعداد مصفوفة 

يتم في ضوئها إختيار بؾموعة من البدائل، كىذا بعد معرفة ىذه الإستًاتيجيات من خلاؿ برديد إحداثيات النقطػة التي 
 :تلخص قيم بـتلف مؤشرات الأبعاد الأربعة ابؼستعملة في التحليل، كبسر عملية برديد الإحداثيات بابػطوات التالية

 .يتم إختيػار بؾموعػة من ابؼتغتَات كمؤشػرات للتعػرؼ على مستول الأبعاد الأربعة ابؼستعملة في عمليػة التحليػل- 

لكل متغتَ من ابؼتغتَات ابؼكونة لبعدم قوة ابؼركز  ((الأفضل) 6+إلذ  (الأسوأ) 1+)بزصيص قيم تتًاكح من - 

 .ابؼالر كمدل قوة الصناعػة

                                                 
 

)*(
 SPACE: Strategic Position and Action Evaluation 

قوة المركز المالً 

  إستراتٌجٌات 6إستراتٌجٌات    
  الإستقرار 5هجومٌـة    

4 
3 
2 

         6   5  4   3  2  1- 1- 2- 3- 4- 5- 6 
مدى قوة الصناعة       المزاٌا التنافسٌة 

-1 
  إستراتٌجٌات 2-إستراتٌجٌات      

  دفاعٌــة 3-تنافسٌـة         
-4 
-5 
-6 

مدى استقرار السوق 
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مدل : لكل متغتَ من ابؼتغتَات ابؼكونة لبعدم ((الأسوأ) 6-إلذ  (الأفضل)1-)بزصيص قيم تتًاكح من - 

 .استقرار السوؽ، كابؼزايا التنافسيػة

حساب متوسط الدرجات لكل متغتَات بعد على حدل من خلاؿ بصع القيم ابؼخصصة بؼتغتَات كل بعد، ثّ - 

 .قسمتها على عدد ابؼتغتَات ابؼكونة لكل بعد من ىذه الأبعػاد

 .برديد فاصلة النقطة من خلاؿ بصع متوسطي متغتَات بعدم مدل قوة الصناعة، كابؼزايا التنافسيػة- 

 .برديد ترتيب النقطة من خلاؿ بصع متوسطي متغتَات بعدم قوة ابؼركز ابؼالر، كمدل استقرار السوؽ- 

. (1)رسم سهم إبذاه من نقطة الصفر إلذ إحداثيات النقطة المحددة على ابؼصفوفػة- 

أما فيما بىص امكانية تطبيق ىذه ابؼصفوفة من قبل ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة فهذا يتوقف على ندل             
قدرة ابؼسيتَين على اختيار ابؼتغيتَات التي تكوف أفضل مؤشرات للتعرؼ على مستول الأبعاد الأربعة ،ككذا توفتَأكبرقدر 
بفكن من ابؼعلومات حوؿ ىذه ابؼتغيتَات ، كتكمن ابؼهمة الأصعب أماـ ابؼسيتَين في القدرة على تقييم ىذه ابؼتغييات 

من الأسوأ الذ الأفضل بالشكل ابعيد كمن ثّ استكماؿ باقي ابػطوات التي بسكن من برديد أفضل البدائل الاستًاتيجية 
. بالاعتماد على ىذه ابؼصفوفة

PIMS نموذج أثر ربح التسويق الإستراتيجي: المطلب الرابع
)*(: 

  يعتبر ىذا البرنامج كنقابة عابؼية تنتمي إليها ابؼؤسسات الراغبة في مقارنة إختلافات نتائجها، كليس فقط 

. مبيعاتها، كتم كضعو بإقتًاح من شركة جنراؿ إلكتًيك بالإشتًاؾ مع جامعة ىارفارد للأعماؿ بداية من السبعينػػػات
 نشاط إستًاتيجي بـتلف كبستد ابؼلاحظػة على 2000  يرتكز ىذا النموذج على بنك للمعلومات بىص حوالر 

 32 مؤسسة تابعة بؼعهد التخطيط الإستًاتيجي كاستعملت فيو قائمة من 200مدل بطس سنوات كخصت ابؼعلومات 

معدؿ بمو النشاط، :  من تغتَات مردكدية الأمواؿ ابؼستثمرة كأبنهػا%80متغتَ، حيث أف بشانية متغتَات منها تفسر 
. (2)ابغصة النسبية في السوؽ، نوعية ابؼنتوج، كثافة رأس ابؼاؿ، إنتاجية العمالػة

 للمعرفة الدقيقة لتأثتَ كل ابؼتغتَات ابؼتعلقة بالإختيار PIMSيهدؼ بموذج : PIMSهـدف نمـوذج - أولا

: الإستًاتيجي كالتي تتمحور حوؿ بعدين أساسيتُ بىصاف نتائج ابؼؤسسة، بنػا

. ابؽامػش الإبصالػي في التمويػل الذاتػي -
                                                 

 
(1)

 .254-253اٌرفط١ظ الإٌرهاذ١عٟ ٚاٌؼٌّٛح، ِهظغ ٌاتك، ص ص :  ٔاق٠ح اٌؼانف 
 

)*(
 PIMS: Profit Impact of Market Strategy. 

2
) ) Henri Duhamel: stratégie et direction de l'entreprise, CLET, Paris, 1986, P67. 
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 .مردكديػػة الأمػػواؿ ابؼستثمػرة -

 .كما يقيم أداء ابؼؤسسات كالوحدات الإنتاجية التابعة بؽا في ضوء ما برققو من تدفق نقدم -

 برديد العوامل الأساسية كابغرجة لنجػاح ابؼؤسسػة -

 .التحديد الكمي للعوامل الإستًاتيجيػة التي تؤدم إلذ إحداث التغتَات الإستًاتيجية -

ابغصة السوقية، ابعودة : تقييم الوضع التنافسي من خلاؿ ابؼقارنة بتُ ابؼؤسسة كثلاثة أكبر منافستُ من حيث -

 .(1)النسبية للمنتجات، الأسعار كالمجهودات التسويقيػة

كل ابؼؤسسات ابؼنتمية إلذ ىذه النقابة تقوـ بتزكيد بنك ابؼعلومات ابؼخصصة بأكثر من : PIMSكيفيـة عمـل - ثانيا

 متغتَ المحددة في النموذج، كبعد عملية الدراسة كالتحليػل كابؼقارنػة 32مائة معلومة حوؿ كل نشاط إستًاتيجي بزص الػ

:  بتزكيد ابؼؤسسة بأربعة تقارير تتمثل فيما يلػيPIMSمع معلومػات بقية ابؼؤسسات ابؼنتمية يقوـ برنامج 

يسمح ىذا التقرير بتحديد نتائج كل بؾاؿ نشاط إستًاتيجي، كمعيار النجاعة في بؾاؿ النشاط : PARتقـرير  -1

. الإستًاتيجػي

 .ىذا التقرير يعمل على تبياف تأثتَ كل عامل إستًاتيجي على بقاعػة النشاط الإستًاتيجػي: تقريـر التمييـز -2

 ابؼؤسسة بأفضل بدائل إستًاتيجية PIMSحيث أنو كفي ىذا التقرير يزكّد البرنامج : تقرير أفضل الإستراتيجيات -3

 .بيكنها إستخدامها في حالة كل بؾاؿ نشاط إستًاتيجي

 .(2)الذم يربط كيلخص التقريرين الأكليػن: تقريـر الحصيلـة -4

يقوـ النموذج بإختيار بؾموعة من العوامل بوضعها في معادلة للنجاعة تابعة لمجموعة ابؼتغتَات : PIMSحـــدود - ثالثا

. الإستًاتيجية التي يؤثر في ابؽامش الإبصالر للرأس ابؼالر الذاتي، كابؼردكدية للخركج بإستًاتيجية مناسبة لوضعية ابؼؤسسػة
 كمن خلاؿ التعرؼ على أثر ابؼتغتَات يتم برويل ذىن ابؼستَين إلذ عوامل الفرصة، كعوامل الشك فيما بىص 

النجاح كالفشل، لذا بهب على ابؼستَين أف لا بههلوا استخدامات النموذج كمسؤكلياتهم إبذاىو، ككما ذكر سابقا فإف 

ابؼتغتَات التي يتم دراستها تؤثر بصفة أكثر على ابؼردكدية، لذا بهب على ابؼؤسسات لألا تركز على ابؼردكدية ابؼالية فقط، 
كفتح أسواؽ جديدة، برستُ جودة ابؼنتجات، العمل : كلا يكوف ىدفها الوحيد، بل بهب عليها كضع أىداؼ أخرل

 .(1)إلخ...على ابؽيمنة على الأسواؽ
                                                 

 
(1)

  Ahmed Hamadouche: OpCit, P65 
 

(2)
 Henri Duhamel: Opcit, P 68. 

 (1)
 Ahmed Hamadouche: Op.cit, P 68. 
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كفيما بىص ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة فاف أغلبها لا تكوف بؽا علاقة بهذا النموذج ، سواء بعهلها بوجود مثل        

.ىذه النقابة ،أك لصعوبة برديد بـتلف ابؼتغيتَات الاستًاتيجية للنموذج كبرديد أثرىا
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 = معدل نمو السوق 

ّٔالض ذؽ١ًٍ ِؽفظـح الأػّـاي : اٌّثؽس اٌصأٟ

بسثل بماذج برليل بؿفظة الأعماؿ من الأدكات الأساسية التي تساعد مستَم ابؼؤسسات في الكشف عن نقاط 

القوة كالضعف في أداء أعماؿ ابؼؤسسة ابؼختلفة، كتقونً بؿفظة الأعماؿ فيما إذا كانت ملائمة كما ىو متوقع في ابؼدل 
 من %50الطويل كمدل مسابنتها في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، كتشتَ معظم الأبحاث في المجاؿ الإستًاتيجي أف أكثر من 

ابؼؤسسات العابؼية تعتمد على ىذه النماذج عند إبزاذ القرار الإستًاتيجي كىناؾ عدة مصفوفات متعارؼ عليها دكليّا 
بسكن من برليل أداء ابؼؤسسات كتقونً البدائل الإستًاتيجية ابؼتاحة من أجل إختيار أفضل تلك البدائل التي تتلاءـ 

: كبؿيط ابؼؤسسة، كتتمثل أىم ىذه النماذج فيما يلػي

BCG نمـوج مصفوفـة: المطلب الأول
*() :

يعتبر من أقدـ أدكات التحليل الإستًاتيجي، كمن أشهر بماذج برليل بؿفظة الأعماؿ، أقتًح من طرؼ مكتب 

إستشارم أمريكي يدعى بصاعة بوسطن الإستشارية في نهاية الستينات، يقوـ بتقييم كحدات الأعماؿ الإستًاتيجية 
كمنتجات ابؼؤسسة كذلك بناءن على ابؼركز التنافسي لكل منتج في السوؽ كمعدؿ النمو بفا يؤدم إلذ إبهاد درجة من 

. (1)التوازف بتُ منتجاتها ابؼختلفة حتى بيكنها برقيق الأداء الأمثل في ابؼدل الطويل

 على متغتَين أساسيتُ أحدبنا يتمثل على المحور الأفقي، BCG يقوـ بناء مصفوفة :BCGبنيـة مصفوفـة - أولا

كالآخر على المحور العمودم لتتكوف ابؼصفوفة من أربع خانات كل خانة بسثل موقف إستًاتيجي معتُ، كيتمثل ابؼتغتَين 

: فيما يلي

DASكالذم يقيس جاذبية كل بؾاؿ نشاط إستًاتيجي : مـعدل نمـو السـوق -
 للمؤسسة، كبيثل على المحور )**(

 :العمودم، كيقاس بالعلاقة التاليػة

(   hسنة) إجمالي مبيعات الصناعة –( h+1سنة )   إجمالي مبيعات الصناعة 
 (hسنة)إجمالـي مبيعـات الصناعة 

 مقارنة مع أكبر ابؼنافستُ، كبيثل على DASتقيس الوضعية التنافسية للمؤسسة في كل : حصة السوق النسبية -

 :المحور الأفقي، كيقاس بالعلاقة التالية

 

                                                 

 
)*(

 BCG: Boston Consulting Group ظّاػح تٌٛطٓ الإٌرشان٠ح    
(1)

 Yves Chirouze: le marketing stratégique, ellipses, Paris, 1995, P 22. 
)**(

 DAS: Domaine d'Activité Stratégique ِٟعاي إٌشاط الإٌرهاذ١ع  
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مبيعات وحدة النشاط الإستراتيجي للمؤسسـة   
 مبيعات وحدة النشاط الإستراتيجي لأكبر المنافسين

 إلذ أم مركز ربحية داخل ابؼؤسسة يقوـ بإنتاج كتسويق منتوج أك DASكيشتَ مفهوـ بؾاؿ النشاط الإستًاتيجي 

بؾموعة منتجات متًابطة كبزدـ بؾموعة معينة من العملاء، كتتعامل مع عدد معتُ من ابؼنافستُ كىي أصغر كحدة داخل 
. (1)ابؼؤسسة بيكن إجراء بزطيط إستًاتيجي بؽػا

 .BCGكالشكل ابؼوالر يوضح ابؽيكل العاـ بؼصفوفة 

 BCGمصفوفػػة : (09)الشكل رقم 

مرتفع 

معدؿ 
بمػو 

السوؽ 
 

     منخفض 

 منخفضة   حصة السوؽ النسبية        مرتفعة

Source: Abdallah Boughaba: analyse et évaluation de projets, Berti édition, France, 

1998, P128. 

:  فإنو لابد من إتباع ابػطوات التاليػةBCGكلإستخداـ مصفوفة 

.  بؼؤسسػةDASحساب معدؿ بمو السوؽ بالنسبة لػ -
 . ابؼؤسسة مقارنة بأكبر منافسDASحساب حصة السوؽ النسبية لػ -

 . إلذ إبصالر مبيعات ابؼؤسسةDAS برديد نسبة مبيعات ابؼؤسسة من كل -

 .(حصة السوؽ النسبية، معدؿ بمو السوؽ) داخل خانات ابؼصفوفة باستخداـ إحداثيات DASرسم موقع كل  -

                                                 

 
(1)

  Tugrul Atmmir,Roland Calori: diagnostic et décision stratégique, Dunod édition, Paris, 1998, P 183.  

 

 = حصة السوق النسبية 

: علامات الإستفهػاـ
يساىم في النمو، لكن بوتاج إلذ 

 سيولػػة

: الأكزاف ابؼيتػة
لا يساىم لا في النمو كلا في 

 الأرباح

: النجػػوـ
 يسػاىم في النمػو، كلو بسويل ذاتي

: البقػػرة ابغػلوب
يساىم بدرجة ضئيلة في النمو، 

 كلكػن يدر سيولة كبتَة
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 (n) كالذم يعبر عن ابغجم النسبي من رقم الأعماؿ (d)برديد حجم الدكائر ابؼرسومة على أساس طوؿ قطر الدائرة  -

 : حيث

 داخل خانة من ابػانات الأربع ليعبر عن موقف ابؼؤسسة بالنسبة DASبعد رسم الدكائر يتحدد موقع كل  -

BCG على مصفوفة DAS، كالشكل ابؼوالر بيثل بسوقع بؾموعة من DASلػ
(1) .

 BCG مؤسسة على مصفوفة DASبسوقع بؾموعة : (10)الشكل رقم 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
. 296مرجع سابق، ص : المصدر

 في اختيار الإستًاتيجية ابؼلائمة للمؤسسة BCG تساىم مصفوفة :BCGالمضامين الإستراتيجية لمصفوفة - ثانيا

في ظل موقفها الإستًاتيجي بالنسبة بؼختلف كحدات النشاط بالمحفظة، كفق ىذه ابؼصفوفة يتم توزيعها إلذ أربع بؾاميع 
: كىي

ابؼنتجات التي تكوف في ىذا ابؼوقف بستاز بحصة سوؽ نسبية منخفضة، كمعدؿ بمو : منطقة علامات الإستفهـام -1

السوؽ مرتفعة برتاج إلذ مصادر مالية كافية لدعم ىذه ابغصة، كتطويرىا من أجل إيصابؽا إلذ مرحلة النجومية، 
حيث أف علامات الإستفهاـ بسثل تقدنً ابؼنتجات ابعديدة إلذ الأسواؽ ذات معدلات النمو ابؼرتفعة، كتعد ىذه 

ابؼرحلة من ابؼراحل ابغرجة كابؽامة، كالتي تتطلب من ابؼستَين دراسة كبرليلان مستمر من أجل إيصابؽا إلذ مركز 
النجومية، كحذؼ ابؼنتجات التي لا تستطيع الصمود في السوؽ، كلد تستطع تلبية حاجات كرغبات ابؼستهلكتُ، 

                                                 

 
(1)

 .295 – 292ِهظغ ٌاتك، ص ص :  ٔث١ً ِؽّك اٌّهٌٟ 
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  DAS5 

اٌثمهج اٌؽٍٛب 

DAS3 

 
 

 

 

إٌعَٛ 

DAS2 

 

 

 

الأٚواْ ا١ٌّرح 

DAS4 
 

 
 

 

ػلاِاخ الإٌرفٙاَ 

DAS1 
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كلا تتمكن من الوصوؿ إلذ مرحلة النجومية، كتتميز ىذه ابؼرحلة بعدـ معرفة ابؼستهلك للمنتج بفا يطلب جهود 

إعلانية تعريفية كإشهارية مكثفة لكي يتعرؼ ابؼستهلك على ابؼنتج، كأف إنتاج كميات كبتَة كضخها في السوؽ 
تعتبر بؾازفة بالنسبة للمؤسسات لذلك يكوف الإنتاج بؿدكد، كيتم تقدنً كميات بؿدكدة كفي نقاط بـتارة، لكي 

 .(1)يتمكن ابؼستَكف من متابعة ستَ ابؼنتج في السوؽ

فابؼؤسسة كفي ىذا ابؼوقف بيكنها إتباع إستًاتيجية التًكيز بفا يساعدىا على بزطي موقف الإبلفاض في 

حصتها، كبؿاكلة الإستفادة من معدؿ بمو السوؽ، كما بيكنها اتباع أم من إستًاتيجيات النمو كالتوسع، كما أف 
. (2)إمكانياتها لا تتيح بؽا إلا اتباع إستًاتيجية الإنكماش

ابؼنتجات في ىذا ابؼوقف تكوف ذات معدؿ بمو سوقي عالر، كحصة سوؽ نسبية عالية، بفا يعتٍ : منطقـة النجـوم -2
كبر حصتها السوقية، بل بيكن أف تكوف بؽا مركز القيادة لغتَىا من ابؼنافستُ، كما أف معدؿ النمو يتسم بالزيادة 

للإقباؿ ابؼستمر على منتجاتها، كقبوبؽا لدل ابؼستهلكتُ، كبهب على ابؼؤسسة في ظل ىذه الظركؼ إتباع 
استًاتيجيات النمو كالتوسع، فلكي برافظ على الزيادة تعمل على زيادة إستثماراتها، فإذا توقفت عن الإستمرار في 
النمو كالتوسع ستفقد مركزىا الريادم رغم التدفق النقدم الكبتَ، فالإتفاؽ على البحوث كالتطوير كاستمرار التًكيج 

 .(3)كبؿاكلة بزفيض التكاليػف

ابؼنتجات في ىذا ابؼوقف تكوف حصتها السوقية النسبية مرتفعة، كالتدفقات النقدية تزيد : منطقـة البقـرة الحلوب -3

عن احتياجاتها، كالأرباح إضافية، كالفائض يستخدـ لتدعيم مركزىا التنافسي، حيث بستاز بدعدؿ بمو سوقي 

منخفض كابؼنافسة شديدة، كتكوف دكرة حياة ابؼنتج في مرحلة النضج، فعلى ابؼستَين أف يكونوا كاعتُ بخطورة ىذه 
ابؼرحلة، فابؼنتجات التي لا تدعم بشكل جيد في ىذه ابؼرحلة فسوؼ تبدأ بالتًاجع إذ بهب معابعة ذلك من خلاؿ 

، بفا (4)الأنشطة التسويقية اللازمة فإف لد يتم تدعيمها فسوؼ تنتقل إلذ مرحلة خطرة، كىي مرحلة الأكزاف ابؼيتة
يتطلب اتباع إستًاتيجية التنويع ابؼرتبط كغتَ ابؼرتبط، كالبحث عن الإستًاتيجية ابؼناسبة من بتُ إستًاتيجيات النمو 

 .(5)كالتوسع الأخرل

                                                 

 
(1)

 .177 – 176 ،ص ص 2000الاذعا٘اخ اٌى١ّح ٚ اٌؽك٠صح فٟ اٌر٠ٍٛك،قان و٘هاْ،ػّاْ،: نق٠ٕح ػصّاْ ؼ١ٍٓ 

 
(2)

 .185ِهظغ ٌاتك، ص :  ػثك اٌؽ١ّك ػثك اٌفراغ اٌّغهتٟ

 
(3)

 .184اٌّهظغ ٔفٍٗ، ص  

 
(4)

 .188ِهظغ ٌاتك، ص :  نق٠ٕح ػصّاْ ؼ١ٍٓ

 
(5)

 .185ِهظغ ٌاتك، ص : ػثك اٌؽ١ّك ػثك اٌفراغ اٌّغهتٟ 
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ابؼنتجات في ىذا ابؼوقف تتميز بحصة سوقية نسبية منخفضة، كمعدؿ بمو سوقي ضعيف قد : منطقة الأوزان الميتـة -4

برتاج إلذ كميات من الإستثمارات النقدية لتحستُ معدؿ بموىا كحصتها السوقية حيث يعزؼ الزبائن عن 
منتجاتها، كالتي تقابل مرحلة التدىور في دكرة حياة ابؼنتج، كىذا لوجود منتجات منافسة أك خلل فػي السياسػة 

 .التسعتَية، أك لعدـ مواكبة ابؼنتجات للتغتَات ابغاصلة في حاجات كرغبات ابؼستهلكتُ كتطػور أذكاقهػم

كابعدكؿ . (1)كابؼؤسسة في مثل ىذه ابؼواقف عادة تلجػأ إلذ إتباع إستًاتيجية دفاعية بأم شكل من أشكابؽا ابؼتعددة
. BCGابؼوالر يلخص ابؼضامتُ الإستًاتيجية بؼصفوفة 

 BCGملخص ابؼضامتُ الإستًاتيجية بؼصفوفة : (05)الجدول رقم 

ربحية النشـاط الإستراتيجيـة  DASتصنـيف 
الإستثمارات 

المطلوبة 
صافي تدفق نقدي 

 أك سالب 0قريب من كبيػػرة مرتفعػػة الإحتفاظ بابغصة أك زيادتها النجػػوـ 
موجب بدرجة عالية صغيػػرة مرتفعػػة الإحتفػػاظ بابغصػة البقرة ابغلوب 

زيػادة ابغصػة علامات الإستفهاـ 
الإستبػػعاد 

لا توجد أك سالبة 
منخفضة أك سالبة 

كبتَة جػدا 
لا توجػػد 

سالبة بدرجة عالية 
موجبػػػة 

موجػػب لا توجػػد سالبة / منخفضة التخػػلي الأكزاف ابؼيتػة 
. 291مرجع سابق، ص : نبيل بؿمد ابؼرسي: المصـدر

  بالنظر إلذ ما ذكر سابقا بيكن أف يتوضح شكلتُ من سيناريوىات بغركة بؾالات النشاط الاستًاتيجي داخل 
، حيث أف الشكل الأكؿ سيناريو النجاح، كأما الثاني فهو سيناريو الفشل كتكوف حركة سيناريو النجاح BCGمصفوفة 

. عكس عقارب الساعة، كىذا ما يوضحو الشكل ابؼوالر
 BCG في مصفوفة DAS سيناريوىات حركة (:11)الشكل رقم 

سيناريـو النجـاح      سينـاريو الفشـل 
 
 
 

Source: Gérard Garibaldi: L'analyse stratégique, éditions d'organisation, France, 

2002, P 276. 

                                                 

 
(1)

 .188ِهظغ ٌاتك، ص :  نق٠ٕح ػصّاْ ؼٍٓ 

ػلاِاخ 

 الإٌرفٙاَ
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الأٚواْ 

 ا١ٌّرح
اٌثمـهج 

 اٌؽٍٛب
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 الإٌرفٙاَ
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 ا١ٌّرح
اٌثمـهج 

 اٌؽٍٛب
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 كما بهب الإشارة إلذ أنو ليس بالأمر ابؽتُ برريك بؾاؿ النشاط إلذ كضع مريح يصعب برديد كبدقة حجم 
رأس ابؼاؿ اللازـ لذلك من أجل سد تكاليف زيادة حصتها السوقية، كالتقدير ابعيد للوضع ابؼستقبلي، بفا بهعل أحياننا 

. بابؼؤسسات إلذ العجز ابؼالر كأحيانا الإنسحاب كالتخلي
، فهناؾ تدرجنا BCGبالنظر إلذ بموذج مصفوفة :  ودورة حياة المنتجBCGالعلاقة بين نموذج مصفوفة - ثالثا

منطقة منطقيا يتعلق بدنتجات ابؼؤسسة كىذا التدرج ناجم عن دكرة حياة ابؼنتج، فالبداية الطبيعية للمنتوج تكوف في 

 الذم منطقة الأوزان الميتة ثّ أختَان إلذ منطقـة البقـرة الحلوب ثّ إلذ منطقة النجـوم ثّ ينتقل إلذ علامات الإستفهام

فابؼنتوج في مرحلة التقدنً غالبنا ما يربط بدعدؿ بمو سوقي يتسم بالإرتفاع كإف كاف ابؼركز . بومل كيشتَ إلذ علامة ابػطػر
. التنافسي مازاؿ منخفصنا، حيث مازالت ابؼؤسسة تتحسس خطواتها الأكلذ في السوؽ

 كفي الغالب فإف ابؼنتوج سيتحرؾ إلذ موقف النجوـ بحيث يتزايد معدؿ بموه ارتفاعنا كتنمو معو ابغصة السوقية، 
كيتوطد مركزىا التنافسي، كعادة ما بودث ذلك في مرحلة النمو من دكرة حياة ابؼنتج التي تنتشر فيها منتجات ابؼؤسسة 

. كتزيد الاستثمارات فيها، كتزيد مبيعاتها كأرباحهػا
 كفي مرحلة النضج فابؼنتجات تتنقل من منطقة النجوـ إلذ منطقة البقرة ابغلوب التي تتسم بدعدؿ بمو منخفض، 

. مع ذلك تستمر ابؼؤسسة نسبيّا في المحافظة على مركزىا التنافسي كدعمػو
 أما في ابؼرحلة الأختَة كمرحلة التدىور التي تتم بإبلفاض ابؼبيعات ينتقل ابؼنتوج من منطقة البقرة ابغلوب إلذ 

منطقة الأكزاف ابؼيتة، كيعتٍ ذلك إبلفاض معدؿ بمو السوؽ إلذ جانب ابلفاض ابغصة السوقية للمؤسسة، كتدىور مركزىا 
كالشكل ابؼوالر يوضح العلاقة بتُ بموذج مصفوفة . (1)ابؼالر، لذا عليها السعي حتى لا تصل منتجاتها بؼثل ىذه ابؼرحلػة

BCGكدكرة حياة ابؼنتج  .
 كدكرة حياة ابؼنتج BCGعلاقة بموذج مصفوفة : (12)الشكل رقم 

مبيعات 
 
 

       الأكزاف    البقرة       النجوـ     علامات 
       ابؼيتة       ابغلوب         الاستفهاـ 

       تدىور      نضج      بمػو      إنطلاقة لزمن         ا
. 188مرجػع سابق، ص : المصدر

                                                 

 
(1)

 .187 -186ِهظغ ٌاتك، ص ص :  ػثك اٌؽ١ّك ػثك اٌفراغ اٌّغهتٟ
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إف إحدل جوانب القوة الرئيسية في النموذج ىو قدرة ابؼؤسسة على تصنيف : BCGتقييـم نموذج مصفوفة - رابعا

 بها على خريطة كاحدة كمقارنتها من زاكية درجة ابؼسابنة التي بوققها كل كاحد للمؤسسة، بفا بيكنها من DASكل الػ
 .(1)اختيار إستًاتيجية ملائمة لكل منهػا

يسمح النموذج من التأكد ما إذا كاف تدفق الأمواؿ النابذة عن بعض الأنشطة يعوض ابغاجات المحددة في أماكػػن  -

. أخػػرل
 .يسمح مػن مراقبة ما إذا كاف ىناؾ نشاطات جديدة تستطيع أف تعوض النشاطات ابؼتجهة بكو الركود كالتدىػػور -

 .بيكن استخداـ النموذج في بؿيط متوسع أك ثابت أك حتى غتَ مؤكػد -

تعتبر ذات اعتبارات مالية جد مندبؾة في التحليل، كتظهر في الواقع بشكل كاضح أف بقاح ابؼؤسسة يتوقف علػى  -

 .(2)ابذاىهػا في البحػث عن الفػرص ابؼفيػدة كعلى قدراتػها على برديد توازف بتُ أنشطتها التي تقػدـ كتنتج سيولات

 :كمن أىم الإنتقادات التي كجهت إلذ ىذا النموذج

 .استخداـ معايتَ الإرتفاع كالإبلفاض للوصوؿ إلذ أربع خانات  -

العلاقة بتُ ابغصة السوقية كالربح ليست بالضركرة قوية، فمن ابؼمكن أف تكوف الأنشطة ذات ابغصة السوقية  -

 .ابؼنخفضة مربحة أكثر، كالعكػس

ػا الأفضل -  .قد لا تكوف الأسواؽ ذات معدؿ النمو ابؼرتفع دائمن

 . كعلاقتػو بدنافػس كاحػد كػأف يكػوف قائد السػوؽ كتهمػل ابؼنافسيػن الآخريػن ذكم النمػو السريػعDASتهتػم فقػط بػ -

ا فقط في ابؼوقف التنافسي ككػل -  .(3)معدؿ النمو ليس إلا عنصرنا كاحدن

      أما فيما بىص امكانية تطبيق ىذه ابؼصفوفة من قبل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة فهذا يتوقف على مدل 

توافر ابؼعلومات ابػاصة ببعدم بناء ابؼصفوفة سواء بعد معدؿ بمو السوؽ،أك بعد حصة السوؽ النسبية كيصعب 
الأمر خاصة في البعد الثاني الذم يرتبط بدبيعات أكبر ابؼنافستُ باعتبارىا في أغلب الاحياب من ابؼعطيات السرية 

التي لا بيكن التصريح بها الا اف البعد الاكؿ ىناكامكانية أكبر بؼعرفتو من خلاؿ توافر أرقاـ حوؿ مبيعات الصناعة 
   .في كل سنة لبعض ابؼنتجات كالتي توفرىا التقارير ابغكوميةعادة

                                                 

 
(1)

الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح، اٌؼٌّٛح ٚإٌّافٍح، اٌطثؼح الأٌٚٝ، قان ٚائً ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ، ػّاْ، الأنقْ، : واظُ ٔىان اٌهواتٟ 

 .212، ص 2004

 
(2)

 .108، ص 2001الإقانج ٚاٌرفط١ظ الإٌرهاذ١عٟ، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح، اٌعىائه، :  ٔاطه قاقٞ ػكْٚ

 
(3)

 .212 واظُ ٔىان اٌهواتٟ، ِهظغ ٌاتك، ص 
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: McKinseyنموذج مصفوفــة : المطلب الثاني
من أدكات التحليل الإستًاتيجي تم اقتًاحو من طرؼ مكتب الإستشارات  (ماكينزم) McKinseyبموذج 

GEماكينزم التابع لشركة جنراؿ إلكتًيك الذم يسمى أحياننا عليها أم بموذج جنراؿ إلكتًيك 
 خلاؿ السنوات الأكلذ )*(

. للسبعينػات

 الذم يعتبر BCGكيعتبر ىذا النموذج كيفيّا، فهو يدمج متغتَات تقييم نوعية للمؤسسة على عكس بموذج 
. (1)كميا، كيركز ىذا النموذج في تقييمو على بعدين أساسيتُ

: تقوـ ابؼصفوفة على بعدين أساسيتُ بيثل كل بعد بؿورنا من المحورين كما يلي: McKinseyبنيـة مصفوفـة - أولا

كيتم عليو بسثيل بعد الوضعية التنافسية كتقاس بدرجة التحكم في عوامل النجاح من طرؼ : المحـور العمودي -

ابؼؤسسة بشكل أفضل من منافسيها في الصناعة، كالتي تشتَ إلذ مدل قوة ابؼؤسسة بالنسبة لوحدة النشاط 

عوامل خاصة ) موضع التحليل، كالتي تتكوف من العوامل الرئيسية للنجاح ابؼالر كالتنافسي DASالإستًاتيجي 
كما أف ىذه العوامل بزتلف من صناعة لأخرل، كتتغتَ عبر الزمن  (إلخ...بالتكنولوجيا، الإنتاج، التوزيع، التسويق

داخل الصناعة الواحدة، كما أف ىذه العوامل تشمل أنواعنا معينة من ابؼهارات، كجوانب التمييز، كالكفاءة ابؼطلوبة 
. ، كتصنف من قوية إلذ ضعيفػة(2)لإنشاء ميزة تنافسية، كبعض ابعوانب الوظيفية

كيتم عليو بسثيل بعد جاذبية النشاط كلا توجد قائمة بمطية بؼتغتَات قياس جاذبية بؾاؿ النشاط : المحـور الأفقـي -

، بل ترجع إلذ تصورات ابؼستَين إبذاه النشاط كالأىداؼ ابؼرجوة من بؾاؿ النشاط، كيتم DASالإستًاتيجي 
 :تصنيفها من قوية إلذ ضعيفة، كمن بتُ أىم متغتَات جاذبية النشاط مايلي

بنية /مرحلػة النضػج/نسبة بمو السوؽ من حيث ابغجم كابؼنافستُ:كتتمثل أىم ىذه العوامل فيما يلي: عوامل السوق

 .مركنة الطلب بالنسبة للسعػر/الطلػب ابؼوبظػي/موارد التميػػز/كترتيب ابغصص السوقيػة

 /مصدر القيمػة ابؼضافػة/الإستقرار التكنولوجػي:كتتمثل أىم ىذه العوامل فيما يلي: عوامل تكنولوجيـة

 .(التطبيقات ابعديدة)درجة الإنفتاح التكنولوجي /ابغركػة التكنولوجيػة/ىامش أرباح الإنتاجيػة

 /حواجػػز الدخػوؿ/اقتصاديػػات ابغجػػم:كتتمثل أىم ىذه العوامل فيما يلي: عوامل صناعيـة

 .القػدرة التنافسية للمورديػػن/القدرة التفاكضية للعمػلاء/حواجػػز ابػػػركج/حػػػدة ابؼنافسػػة/بـاطػر ابؼنتجات البديلػة

                                                 
)*(

  G E: Générale Eléctric. ظٕهاي إٌىره٠ه  
(1 )
 Kamel Hamdi: comment diagnostiquer et redresser une entreprise, édition Rissala, Alger, 1995, P98. 

 
(2)  
Gerard Garibaldi: Op.cit, P197. 
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 /ضغوطػات تدربهيػة لتكاليف عوامل الإنتاج:كتتمثل أبنهػا فيما يلي: العوامل الاقتصادية والاجتماعية

 .تثمتُ ابؼػوارد البشريػػة/ضغوطػات النقابػػات/التػػوازف النقػػدم/التضخػم في الاقتصػػاد

قوانتُ التجارة             /الضرائب كالرسػوـ/الإجراءات الإداريػة:كتتمثل أبنهػا بيا يلي: العوامل القانونيـة

 .مقاييس الإنتاج كابعػػودة/ابػارجيػة

تثميػن /تقسيم العلامػة        كالرمػػوز/تقسيم التكاليف مع أنشطة أخرل:كبيكن أف تتمثل فيما يلي: عوامل أخرى

 .(1)تثمتُ ابؼعارؼ كابػبرات التجاريػة/ابؼعػارؼ كابػبرات التقنيػة

. McKinseyكالشكل ابؼوالر يبتُ البنية العامة بؼصفوفة 
 McKinseyالبنية العامة بؼصفوفة : (13)الشكل رقم 

جاذبية النشاط 
 قويػة                                متوسطة                                  ضعيفة 

قويػة    

متوسطة 
سية ضعيفة 

تناف
ة ال

ضعي
الو

   

   
Source: Armand Dayan: Op.cit, P113 

 من McKinseyيتضح من الشكل أعلاه أف مصفوفة : McKinseyالمضامين الإستراتيجية لمصفوفة - ثانيا

خلاؿ نقاط بؿوريها حسب قوة كضعف كل بعد فهي تتكوف من ثلاث مناطق رئيسية تشتًؾ ابػانات الثلاثة لكل 

: منطقة في استًاتيجيات معينة كما يلي

كتظم ىذه ابؼنطقة الأنشطة التي تتميز بجاذبية قوية كمتوسطة، ككذا كضعية تنافسية قوية كمتوسطة :المنطقة الأولى

فتنصح ابؼؤسسة بزيادة حجم إنفاقها، كالإستثمار أكثر في ىذه الأنشطة، كتعد الإستًاتيجيات ابؼناسبة لأنشطة النجوـ 

. ، كمنها إستًاتيجيات النمو كالتوسػعBCGالساطعة في مصفوفة 

كتظم الأنشطة التي ينبغي أف تأخذ ابؼؤسسة إبذاىها موقف ابعذر، فإذا توافرت بعض ابؼوارد للمؤسسة :المنطقة الثانية

فيمكن بؽا أف تنفقها على رفع قيمة كتنمية كتطوير بعض الأنشطة الواقعة بها مع إبزاذ ابغذر بكوىػا، كىذه الأنشطة 

                                                 
 

(1 )   
Kamel Hamdi: Op. cit, P99 
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، كإذا لد ترغب ابؼؤسسة في إنفاؽ ابؼوارد على BCGتقابل الأنشطة التي توجد في خانة علامة الإستفهاـ في مصفوفة 

. ىذه الأنشطة فإنها تتهج بعض الإستًاتيجيات الدفاعيػة

كتظم الأنشطة ذات الدرجة الضعيفة في أحد البعدين كمتوسطة في البعد الثاني أك ضعيفة في البعدين :المنطقة الثالثة

معنا، كلا تنصح ابؼؤسسة بزيادة الإنفاؽ عليها، كمثل ىذه الأنشطة بسثل نفس الأنشطة التي تقع في مربع البقرة ابغلوب، 

، كعادة يتم إدارة ىذه الأنشطة باتباع الإستًاتيجيات BCGكخاصة التي في مرحلة متأخرة من ىذه ابؼرحلة من مصفوفة 
ا من الإنفاؽ، كمنها إستًاتيجيات الإستقرار ثّ التحوؿ إلذ  التي تؤدم إلذ زيادة العائد منها مع درجة بؿدكدة جدًّ

. (1)إستًاتيجية التخلص من النشاط، أك التصفيػة
. كالشكل ابؼوالر يوضح بعض ابؼضامتُ الإستًاتيجية بؽذه ابؼصفوفػػة

                                                 
 (1)

 .283- 282ِهظغ ٌاتك، ص ص :  إٌّاػ١ً ِؽّك ا١ٌٍك 
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 McKinseyبعض ابؼضامتُ الإستًاتيجيػة بؼصفوفػػة :(14)الشكل رقم

 جاذبيــة النشــاط

يػة 
افس

 التن
عيػة

وض
ال

قوية                                     متوسطػة                                       ضعيفة 
. التوسع كالنمو- 
الإستثمار لأقصى حد بفكن - 

تركيز ابعهود للحفاظ على 
الوضعية 

الاستثمار إختيارم - 
الإستثمار في أحسن الأقساـ  - 
رفع النجاعػة - 
رفع الإنتاجية - 

ابغفاظ كإعادة التًكيز - 
البحث على ابؼردكدية ابؼباشرة - 
الدفاع بكل قوة على أفضل - 

الأقساـ 

قويػة 
 
 
 
 
 

متوسطة 
 
 
 
 
 

ضعيفة 

الإستثمار للنمو - 
مهابصة القائد - 
. الإستثمار في نقاط قوتها- 
تقونً نقاط ضعفها - 

ابؼردكدية اختيارية - 
ابغفاظ على ابؼخططات ابغالية - 
تركيزىا على الأنشطة ذات - 

ابؼردكدية كضعيفة ابؼخاطر 

ابؼردكدية اختيارية - 
ابغفاظ على كضعيتها في - 

أفضل الأقساـ 
برستُ ابؼنتجػات - 
خفض الإستثمار - 

الإستثمار إختيارم - 
التخصص في نقاط قوتها - 
البحث للحد من نقاط ضعفها - 
التًاجع عن النمو غتَ ابؼستمر - 

توسع بؿدكد - 
البحث عن طريق التوسع في - 

ابؼنتجات ضعيفة ابؼخاطر، كإلا 
. تقليل الإستثمار

: التخلػي
البيع في الوقت الأكثر ملائمة - 
تقليل التكاليف الثابتة كعدـ - 

الإستثمار 

Source: Philip Kotler: Op.cit, P109 
 لأم بؾاؿ نشاط إستًاتيجي كما McKinseyيتم إعداد مصفوفة : McKinseyخطوات إعداد مصفوفة - ثالثا

: يلي
 :  حيث أف(d) من إبصالر رقم أعماؿ ابؼؤسسة كالذم بودد قطر الدائرة DASبرديد الوزف النسبي لػ (1

 .BCG   كما ىو ابغاؿ في مصفوفػة

 :برديد قوة جاذبية النشاط من خلاؿ ما يلي (2

. برديد متغتَات جاذبية النشػاط -

 :يتم تقييم متغتَات جاذبية النشاط عبر بعدين بنا -

 أبنيػػة ابؼتغتَ في النشػاط. 

 التقييم ابغالػي للمتغيػر. 

.  درجات لكل متغت09َ ك01كيتم التقييم لكل من البعدين كلكل متغتَ باستخداـ مقياس يتًاكح بتُ 

d = ½ n 
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 :حساب قوة ابؼؤسسة في ابؼتغتَ بحيث -

قيمة وضعه الحالـي × أهمية المتغير = قوة المؤسسة في المتغير 
: كبوكم على جاذبية النشاط للمؤسسة بهمع قوة ابؼؤسسة في بصيع ابؼتغتَات، كيكوف ابغكم بإتباع السلم التالر

.  درجة فأكبر جاذبية النشاط قوية250إذا كاف بؾموع من  -

 . درجة جاذبية النشاط متوسطة249 إلذ 150إذا كاف المجموع من  -

 .  درجة جاذبية النشاط ضعيفة150إذا كاف المجموع أقل من  -

 :برديد قوة الوضعية التنافسية من خلاؿ مايلي (3

. برديد متغتَات الوضعية التنافسية -

 :يتم تقييم متغتَات الوضعية التنافسية عبر بعدين بنا -

. أبنية ابؼتغتَات في النشاط

. التقييم ابغالر للمتغيتَ
.  درجات لكل متغيت9َك1كيتم تقييم البعدين كلكل متغيتَ باستخداـ مقياس يتًاكح بتُ  -

 . قيمة كضعو ابغالرxأبنية ابؼتغتَ = قوة ابؼؤسسة في ابؼتغيتَ : حساب قوة ابؼؤسسة في ابؼتغيتَ بحيث أف -

: كبوكم على الوضعية التنافسية للمؤسسة بجمع قوة ابؼؤسسة في بصيع ابؼتغتَات، كيتم ابغكم باتباع السلم التالر

.  درجة فأكثر الوضعية التنافسية قوية250إذا كاف المجموع من  -
 . درجة الوضعية التنافسية متوسطة249 إلذ 150إذا كاف المجموع  -

 . درجة الوضعية التنافسية ضعيفة150إذا كاف المجموع أقل من  -

كبعد حساب كل من قوة جاذبية النشاط كقوة الوضعية التنافسية يتم برديد بسوقع جاذبية النشاط في ابؼصفوفة، كرسم 
. (1)(d)الدائرة من خلاؿ القطر

 توضح من خلاؿ بؾموعتتُ من ابؼتغيتَات كل بؾموعة Mckinsey مصفوفة: Mckinsey حدود مصفوفة: رابعـاً

تعتبر عن مدل قوة بعد من بعدم ابؼصفوفة، فإمّػا قوة جاذبية النشاط، أك قوة الوضعية التنافسية للمؤسسة بؾموعتي 

ابؼتغتَات تقدـ كل كاحدة في شكل قائمة إستقصاء التي يتم برديدىا على الإطلاؽ من طرؼ الباحثتُ بل تركوا المجاؿ 
. مفتوح للمسيتَين، كالذين اقتًحوا كأشاركا إلذ تطبيقاتهم أكثر

                                                 
(1)

 .176 -174ِهظغ ٌاتك، ص ص : أؼّك ِا٘ـه 
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كاحتمالات التوازف بتُ ىذه ابؼتغيتَات ابؼختلفة لد يتم كشفها، فالأكزاف النسبية لكل متغيتَ تتوقف فقط على الوضعية 

. ابغقيقية للمؤسسة ، كيتم بسيزىا من طرؼ ابؼسيتَين
، كما تقدـ توصيات إستًاتيجي BCGىذه الأداة جاءت لتقدـ بعض الصعوبات ابؼوجودة في الأدكات الأخرل، خاصة 

، عمومػنا التوصيات تكوف مفيدة، لكن لا تسمح بفهم (كالدعم، الزيادة، ابغفاظ، التًقب)تصاغ في آجاؿ عامة 
. السلوكات ابؼناسبة لاستخدامها في الوضعيات ابػاصة

كتعرضت ىذه ابؼصفوفة لانتقادات، كجهت أساسػنا إلذ إنتائج التوصيات النابذة عن إستعمابؽا، فعلى سبيل ابؼثاؿ الأداة 
مطالبة بتفعيل الوضعية الإستًاتيجية الضعيفة، كالسوؽ الأقل جاذبية، من جهة أخرل بيكن القوؿ أف التوصيات 

ابؼعطيات من طرؽ ىذه الأداة لا تكوف دائمػنا دقيقة مثل ابغقائق الفعلية كابغلوؿ ابؼمكنة، كلكن فقط من معالد التحليل 
 (1)الإستًاتيجي

كفيما بىص امكانية تطبيق ىذه ابؼصفوفة من قبل ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة فهذا يتوقف على مدل توافر          

معلومات حوؿ بعدم بناء ىذه ابؼصفوفة من خلاؿ قدرة ابؼسيتَين على توفتَابؼعلومات لأفضل متغيتَات عوامل كل بعد 
.    ككذا قدرة ابؼسيتَين على برديد قوة ابؼؤسسة في ابؼتغيتَ من خلاؿ برديد أبنية النتغيتَ كتديد كضعو ابغالر

ADLنموذج مصفوفة : المطلب الثالث
)*( :

ابؼنتج، تم اقتًاحو من طرؼ مكتب /  كىو بموذج للتحليل الإستًاتيجي تسمى أيضَا مصفوفة تطور السوؽ

:  خلاؿ سنوات السبعينيات حيث تقوـ ابؼصفوفة على متغتَين أساسيتُ بنػاArthur D.Littleالدراسات الأمريكية 

كىذا ابؼتغتَ يتأسس من خلاؿ برديد ابؼرحلة التي بير بها ابؼنتوج من مراحل دكرة حياة ابؼنتج : درجة نضج الصناعة -

معدؿ : - كيتم برديد ابؼرحلة من خلاؿ التوازف بتُ بشانية عوامل ابؼتمثلة فيما يلي. إما إنطلاؽ، بمو، نضج كتدىور

النمو، الطاقة الكامنة في النمو، إتساع خطوط ابؼنتوج، عدد ابؼنافستُ، إنتشار ابغصص السوقية بتُ ابؼنافستُ، كلاء 
. ابؼستهلكتُ، قيود الدخوؿ للسوؽ، التكنولوجيػا

 ىذا ابؼتغتَ يسمح بتحديد الوضعية التنافسية للمؤسسة في الصناعة مقارنة بدنافسيها، كتقييم :الوضع التنافسـي -

. الوضعية التنافسية لا تكتمل إلا بإدراج أبنية النشاط في التقييم إذ أف كل نشاط بيكن أف يكوف ذك أبنية مستقبلان 
 .(1)مهيمنة، قوية، ملائمة، بيكن الدفاع عنها، ضعيفػة: حيث بيكن أف تأخذ الوضعية التنافسية شكلا بفا يلي

                                                 
(1)

  Karlof Bengt: Op, cit, P192. 

 
)*(

 ADL: Arthur D. Little. 
 (1)
  Stratigor: Politique générale de l'entreprise, 3

ème
 édition, dunod, Paris, 2001, P 108. 
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 خانة مزدكجة ابؼداخل حسب 20تم صياغة النموذج في شكل مصفوفة مكونة من : ADLبنية مصفوفـة - أولا

: ابؼتغتَين ابؼعتمدين كما يلػي

يوضح مدل نضج الصناعة من خلاؿ التموقع في مرحلة من مراحل دكرة حياة ابؼنتج من : محور الفـواصل -

. الإنطلاؽ إلذ التدىػور

يوضح الوضعية التنافسية للمؤسسة مقارنة بدنافسيها في الصناعة من ابؽيمنة إلذ الضعف، كما : محور التراتيـب -

 :يوضحو الشكل ابؼوالر

 ADLمصفوفػػػػة : (15)الشكل رقم 

درجػة نضػج الصناعػػة 
      إنطػلاؽ  بمػػػو نضػج    تدىػػور 

مهيمنة 
قويػة            الوضعية 

ملائمة            التنافسية 

بيكن الدفاع عنها 
ضعيفة 

Source: Arnand Dayan: Marketing industriel, 3
ème

 édition, imprimeri Durand, 1993, 

P25. 

 من خلاؿ الشكل ابؼوضح أعلاه، كمن خلاؿ بسوضع نشاط ابؼؤسسة على ابؼصفوفة ىناؾ أربعة أنظمة 

ا، كتتمثل ىذه  إستًاتيجية، بيكن للمؤسسة العمل على أساسها، إلا أنها أقل بسييزنا في ابؼناطق التي حدكدىا أقل برديدن
: الأنظمة الإستًاتيجية فيما يلي

كالتي تفتًض انطلاؽ كل ابؼوارد الضركرية لتحقيق التنمية ابؼناسبة مع الأنشطة ابػاصة بابؼؤسسة : تنمية طبيعية -

. لتحقيق كضع تنافسي جيػد

تكوف بالنسبة للمؤسسات التي في كضع تنافسي متوسط كفرصها ضعيفػة، كمن خلابؽا يتم العمل : تنمية اختيارية -

 .للوصوؿ لأفضل كضعية كمنو أفضل مردكديػّة

 .في ىذه ابغالة على ابؼؤسسة العمل بغشد مواردىا من أجل تصحيح كضعية أنشطتهػا: التقويــم -

    

  ـــة تنمٌـــ 

ـــة طبٌعٌــ 
اختٌارٌة 

تنمٌة 

ـوٌم التقـ   

  

الإنسحــ 
 

ــاب 

 



 الأدكات ابؼساعدة على ابزاذ القرار الاستًاتيجي  : الفصل الثاني

 

            80 

كيعتبر أفضل اختيار للأنشطة الأقل مردكدية كالتي تكوف من خلابؽا ابؼؤسسة في كضعية تنافسية : الإنسحـاب -

 .ضعيفػػة

. كابعدكؿ ابؼوالر يوضح ابػيارات الإستًاتيجية ابؼناسبة في كل خانػة
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 ADLابػيارات الإستًاتيجية في مصفوفة (:06)الجدول رقم 

درجـة نضج الصناعــة 
  إنطػلاؽ بمػػػو  نضػج     تدىػػور 

 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

. 136مرجع سابق، ص : سعد غالب يس: المصدر

 يوضح مردكديتو كاحتياجاتو للسيولة ككذا ADLكالشكل ابؼوالر كمن خلاؿ بسوقع ابؼؤسسة على مصفوفة 
. ابػطر التنافسي الذم بيكن أف يواجهو

نػػػػة 
هيم

م

بمو سريع 
-قيادة التكلفة 

التجديد 
الدفاع عن ابؼركز ابغالر 

الدفاع عن ابؼركز ابغالر  
المحافظة على قيادة 

التجديد   - التكلفة 
النمو السريع 

الدفاع عن ابؼركز ابغالر 
النمو مع الصناعة في 

السوؽ 

ػػػػػة 
سيػّػػػػػػػ

تناف
ة ال

يػّػػػػػػػػػػػ
ضع

الو

يػػػػة 
التمييػػز قو

بمو سريػع 

بمو سريػع 
بسييػػز 

قيادة التكلفػة 

التمييػػز 
التًكيز 

  التجديد–قيادة التكلفة 

التخلي عن الأنشطة التي 
تعيق الأنشطة الأخرل 

النمو مع الصناعة في - 
 ابغصػاد –السوؽ 

مػػة 
ملائ

التمييز 
التًكيػز 

بمو سريع 

التًكيػز - التمييز 
النمو مع الصناعة في 

 السوؽ

الدفاع كإبهاد - ابغصاد 
التجديد - موقع ملائم 

التًكيز - التمييز-التحوؿ
النمو مع الصناعة في 

السوؽ 

التحػػوؿ 
بزفيض النفقػات 

ها 
 عن

فاع
 الد

كن
بي

التًكيز للحاؽ بنمو 
الصناعة في السوؽ 

اللحاؽ بابغصاد  
إبهاد موقع ملائم 

 التًكيز –التشذيب 

 التشذيب –ابغصاد 
إبهاد موقع ملائم 
بزفيض النفقػات 

 الإنكماش –التجديد 
بزفيض النفقات 

فػػة 
ضعي

إبهاد بيئة ملائمة 
للحاؽ بنمو 

الصناعة في السوؽ 

 التشذيب –التحوؿ 
بزفيض النفقػات 

الإنكمػاش 

الإنسحػاب  
التجريػػد 

التشذيػب 
الإنسحػاب 
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 ADLمتغتَات التموقػع في مصفوفة : (16)الشكل رقم 

درجة نضج الصناعػة 
 
 

مهيمنػػة 
قويػػػة 

ملائمػػة 
بيكن الدفاع 

عنهػػا 
ضعيفػػة 

تدهور نضج نمـو انطلاق 

يػػة 
افس

 التن
عيػة

وض
ال

   
   

   
   

  +
   

   
   

   
   

ة  
كديػّػػػ

بؼرد
ا

 -

   
   

   
   

  +
   

   
   

   
   

ة  
فسػػ

ابؼنا
طر 

خ
 -

مردكدية جيدة 
FFN = 0

)*( 
ابػطر متوسط 

حاجة قوية للسيولة 

مردكدية جيدة 
FFN ++ 

ابػطر ضعيف 
حاجة ضعيفة للسيولة 

حاجة قوية للسيولة 
FFN-- 

ابػطر قوم 
مردكدية ضعيفة 

حاجة ضعيفة للسيولة 
FFN ++ 

ابػطر متوسػط 
مردكدية ضعيفة 

- الإحتياجػات للسيولة                  +                 
Source: Stratigor: Op.cit, P109 

 كما يوضحو الشكل أعلاه بيكن ملاحظة أربعة خانات بـتلفة تكوف كل الكيانات ابؼتجانسة في حدكد التموقع 
بالنسبة لدرجة النضج كالوضع التنافسي كبالإمكاف تكوين بفيزات لوضعها ابؼالر كمستول ابػطر التنافسي، ففي الأنشطة 

التي بسر بدرحلة الإنطلاؽ أك النمو تتطلب استثمارات كبتَة ضركرية، إلا أنو في حالة الوضعية التنافسية ابؼهيمنة فإنها 
تسمح بتمويل ذاتي، كفي حالة الوضعية التنافسية الضعيفة فهناؾ عجز أكثر للسيولة رغم ابغاجة بؽػا، كابػطر التنافسي 

. كبتَ
 أما الأنشطة التي بسر بدرحلة النضج أك التدىور فتكوف احتياجاتها ابؼالية أقل كابؼردكدية جيدة بفا يعتٍ توفر التمويل 

الذاتي، كفي حالة الوضعية التنافسية القوية تتًجم بدخاطر تنافسية ضعيفة، أما في الوضعية التنافسية الضعيفة تكوف 
. ابؼردكدية ضعيفة فالتمويل الذاتي يقل كدرجة ابػطورة تزيػد

ىذا النموذج، كبتطبيقو بيكن تفادم الأضرار التي جاءت عند عرض بموذج : ADLحدود نموذج مصفوفة - ثانيا

BCG كماكينزم، كما يقدر الوضعية التنافسية للمؤسسة بافتًاض أنها لا تستند فقط على التكاليف كالأسعار لكن 
أيضنا على التنافسية النسبية للمؤسسة مقارنة إلذ منافسيها، كباستكماؿ برليل ابؼتغتَات التنافسية الأخرل في الوقت 

. نفسو، كبتنوع الوضعيات التنافسية يتم اختيار الوصوؿ إلذ أفضلها

                                                 

 
)*(

  FFN: Flux de Fonds Net =ٟذكفك نأٌّاي طاف  
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 كاختيار دكرة حياة ابؼنتج كمتغتَ ثاني لقياس مدل نضج الصناعة كابؼتغتَ الأكثر ثقػة بو بؼعرفة ابؼرحلة التي بير بهػا 
ابؼنتوج ىو معدؿ النمو الآني القادر على معرفة التغتَات ابؼتعلقة بالظركؼ ابغالية كالأكثر حركية، فمهما يكن لا بهب 
برليل ابؼاضي كابغاضر فقط بل بهب توقع ابؼستقبل أيضنا، فإذا تم إضافة لكل مرحلة بموذج يناسب ابؼميزات ابؼالية لبناء 

مزايا تنافسية، كبرديد السلوؾ الإستًاتيجي الذم يسمح بأفضل مواجهة للمخاطر التنافسية، فتحديد درجة النضج بىلق 
أقل مشاكل، فلا توجد طريقة علمية بؿددة لتقييم الوضع التنافسي فابؼستَكف ىم الذين بوددكف لكل نشاط ابؼتغتَات 

. (1)الأساسية التي تقيم الوضع التنافسي، لذا فإنو يتم إدخاؿ العوامل الشخصية في التحليل كالتحوؿ عن الدقة العلميػة
 ككباقي بماذج التحليل الإستًاتيجي ADLيتمتع بموذج مصفوفة : ADLنقاط القوة والضعف في مصفوفة - ثالثا

: بدجموعة من النقاط التي تعبر عن مدل قوة النموذج أك ضعفو، بيكن ذكر بعضها فيما يلي
 :بيكن ذكر البعض منها في النقاط التاليػة: نقــاط القــوة -1

 توزيع الأنشطة أك ابؼنتجات في ابؼؤسسة إزاء ابؼراحل ابؼختلفة لدكرة حياة ابؼنتج، كابؼركز ADLتعرض مصفوفة  -
.  خانة كل خانة بسثل موقع معتُ يوفر بصلة من ابػيارات الإستًاتيجيػة20التنافسي حيث قسمت إلذ 

تستطيع ابؼؤسسة كمن خلاؿ التوزيع الواسع للأنشطة كابؼنتجات أف تتنبػأ بداىية بؿفظتهػا ابؼالية ككيفية تطويرىا في  -
 .ابؼستقبل للتأكد أف بؿفظة أعمابؽا متوازنػة

تزيد من تركيز إنتباه ابؼستَين في ابؼؤسسة على بـتلف الإستًاتيجيات، كذلك تعتبر دكرة حياة ابؼنتج ىي من  -
. المحددات ابؼهمة في الإختيار الإستًاتيجي

 :بيكػن ذكرىػا فيمػا يلػي: نقــاط الضعـف -2

لا تركز على بصيع العوامل ابؼتعلقة بجاذبية الصناعة كما ىو ابغاؿ في مصفوفة ماكينزم، فبالرغم من كوف مراحل  -
. دكرة حياة ابؼنتج ىي مهمة لكنها لا برمل بؿددات جاذبية الصناعػة

 .(2)توجد عوامل أخرل مهمة كذات أثر مستقل عن كل مرحلة من مراحل دكرة حياة ابؼنتج -

 تتجو إلذ حد ما بكو تبسيط عملية الإختيار الإستًاتيجي، كىي بالتأكيد ليست ADL كمن الواضح أف مصفوفة 

على ىذا النحو، كمع ذلك تعتبر أداة مفيدة في عملية التحليل الإستًاتيجي، كبالنظر إلذ ابؼدل الواسع للبدائل كابػيارات 
الإستًاتيجية ابؼمكنة للمؤسسة، تبقى القيمة ابغقيقية للمصفوفة ىو في تأسيس موائمة بتُ الإستًاتيجيات من جهة 

 .كدرجة نضج الصناعة كالوضعية التنافسية للمؤسسة من جهة أخرل

                                                 
 

(1)
  Armand Dayan: Op.cit, P23. 

 
(2)

 .196ِهظغ ٌاتك، ص :  ووه٠ا ِطٍه اٌكٚنٞ 
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  كفيما بىص امكانية تطبيق ىذه ابؼصفوفة من قبل ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطةفهذا يتوقف على امكانية            

ابؼسيتَين في برديد ابؼرحلة التي بير بها ابؼنتوج لتحديد البعد الأكؿ، ككما ذكر سابقا فهناؾ امكانية كبتَة لتحديده، 
كلغياب قائمة بؿددة لعوامل برديد الوضعية التنافسية فاف الأمر مقتًف اساسا بالقدرات التي لدل ابؼسيتَين في اختيار 

  .ىذه العوامل كبرليل ابؼعلومات ابػاصة بها للوصوؿ الذ بردتد الوضعية التنافسية

": SHEEL DPM"نموذج مصفوفـة شـال : المطلب الرابع
 من بتُ النماذج التي أقتًحت للمسابنة في عملية إبزاذ القرارات الإستًاتيجية مصفوفة السياسات ابؼوجهة 

"Directional Policy Matrix " التي كضعتها شركة"SHEEL " النفطية التي استخدمت بكثرة من طرؼ
، كذلك حتى بيكن استخدامها في مواقف أكثر تنوعنا من BGCمؤسسات أكركبية عديدة، كىي بؿصلة تطوير مصفوفة 

. (1)خلاؿ إضافة متغتَات نوعيػة ككميػة متعػددة

تتضمن ابؼصفوفة تسعة خلايا بيكن استخدامها في تسعة مواقف من خلاؿ : "Sheel DPM"بنيــة المصفوفــة - أولا

: التًكيز على متغتَين أساسيتُ يتمثلاف فيما يلػي

، كتتحدد درجة ربحية BCGكالذم يعبر عن ربحيّة السوؽ كالذم يقابل معدؿ النمو في مصفوفة : المحور الأفقـي -

نوع السلعة، معدؿ بمو السوؽ، موقف الصناعة، الظركؼ البيئية، كبيكن : السوؽ في ضوء عدة متغتَات من أبنهػا

. جذاب، متوسط، غتَ جذاب: تقسيم درجة ربحية السوؽ على المحور الأفقي إلذ

، BCGكالذم يعبر عن ابؼركز التنافسي للمؤسسة كالذم يقابل ابغصة السوقية في مصفوفة : المحور الرئيسي -

كيتحدد ابؼركز التنافسي الإنتاجية للمؤسسة، بحوث السوؽ كابؼنتج، كبيكن تقسيم ابؼركز التنافسي على المحور الرأسي 

 .(2)قوم، متوسط كضعيف: إلذ

 كبـتلف ابؼواقف التي بيكن أف تتخذىا ابؼؤسسة Shee DPMكفي الشكل ابؼوالر يتم توضيح بنيػة مصفوفة 

. كالإستًاتيجيات ابؼلائمة بؽػا
  
 

 

                                                 

 
(1)

 .190ِهظغ ٌاتك، ص :  ػثك اٌؽ١ّك ػثك اٌفراغ اٌّغهتٟ 

 
(2)

 .191اٌّهظغ ٔفٍٗ، ص  
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 Sheel DPMمصفوفػػػػة : (17)الشكل رقم 

ربحيػة السّػػػػوؽ 

ػي 
افس

 التن
ركػز

ابؼ

غتَ جػذاب متوسػػط جػػذاب  

عدـ الإستثمػار التحرّؾ الإنسحابي التحرؾ كالإنطلاؽ قػػػػوم 

التحرؾ الإنسحابي التقػدـ ابغػػذر المحاكلات ابعػادة متوسػػػط 

التجنػػػب النّمػػػػػو القيػػػػػادة ضعيػػف 

. 184مرجع سابق، ص : مؤيد سعيد السالد: المصدر

كما ىو موضح في الشكل أعلاه : الإستراتيجيات المرافقة لمختلف المواقف المؤسسة على المصفوفة- ثانيا

. فابؼؤسسة بيكن أف تأخذ أحد ابؼواقف التسع على ابؼصفوفة بفا بهعلها تنتهج إستًاتيجيات بـتلفة لكل موقػف

في ىذا ابؼوقف تكوف فرص الربحية ابؼرتبطة بابؼستقبل كبتَة بفا يسهل كضع إستًاتيجيات النمو : التحـرك والإنطـلاق -1

كالتوسع حيث تنطوم على الإختيار ما بتُ برقيق بمو في حجم ابغصة السوقية للمؤسسة أك ابغفاظ على استمرار 

. الوضع ابغالػي

ينطوم ىذا ابؼوقف على تكثيف ابعهود كالإستفادة من جاذبية أرباح السوؽ من خلاؿ نتائج : المحاولات الجـادة -2

الإستثمار، كفي مثل ىذه الظركؼ قد ترغب ابؼؤسسة في توجيو فائض التدفق النقدم الذم بوققو ابؼنتوج في زيادة 

 .الإستثمارات لصالح نفس ابؼنتوج

تهدؼ الإستًاتيجية في مثل ىذا ابؼوقف إلذ ابغفاظ على نفس الوضع، كقد برتاج إلذ تدفقات إضافية : القيــادة -3

 .بؼواجهة التوسعات في الطاقة الإنتاجية لدعم مركزىػا التنافسي على الرغم من أف ابؼكاسب المحققة تكػػوف كبيػػرة

في ظل ىذا ابؼوقف لا تتحقق تدفقات ذات قيمة كمن ثّ فالإستًاتيجية ابؼناسبة تتمثل في : التحـرك الإنسحـابي -4

 .(1)برقيق تدفقات لتغطية قيمة الأصوؿ حتى بيكن إعادة توزيعهػا في أم بؾػاؿ آخػر

في ىذا ابؼوقف يكوف لبعض الإستثمارات ما يبررىا كلكن معظم ىذه الإستثمارات بهب أف يتم : التقـدم الحـذر -5

 .بحذر شديد، إذ أف ابؼركز التنافسي متوسط ككذا ربحية السوؽ متوسطة ابعاذبيػة

                                                 

 
(1)

 .278ِهظغ ٌاتك، ص : ػثك اٌؼى٠ى تٓ طاٌػ تٓ ؼثرٛن 
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بهب أف يسمح الإستثمار في ابؼنتوج بنموىا مع بمو السوؽ كيلاحظ أف ابؼنتوج في ىذه ابغالة بوقق تدفق : النمـــو -6

 .يكفي للتمويل الذاتي كلا توجد حاجػة للتدفقات النقديػة التي تأتي من منتوج آخػر

ابؼنتجات التي تكوف في ىذا ابؼوقف من المحتمل أف برقق خسائر مؤقتة ليست بالضركرة متكررة : عدم الإستثمـار -7

كل عاـ، كلكن إبصالر ابػسائر يفوؽ إبصالر الأرباح خلاؿ فتًة كجودىػا في ىذا ابؼوقف، كمن بشة فإنو من غتَ 

 .ابؼرغوب فيو أف تصل ابؼنتجات إلذ ىذه ابؼرحلػة

موقف ابؼؤسسة في ىذه ابغالة يتشابو بسامنا مع موقف ابؼنتوج في نهاية دكرة حياتو لذلك ينبغي إحلاؿ : التجنــب -8

ابؼنتوج بدنتوج آخر في السوؽ، ماداـ لديو القدرة على برقيق أرباح، كينبغي اعتبار ىذه الأرباح أحد مصادر 

التدفقات التي تستخدـ للإنفاؽ على منتجات أخرل، لكن ابعهود التي تبذؿ لزيادة الأرباح في ىذه ابؼرحلػة تتسم 
 .بأنها قصتَة الأجػل

 حيث تعطي مواقف أكثر تنوعنا كتشمل متغتَات BCG بأنها أكثر شمولَا من مصفوفة DPMكتتميز مصفوفة 
ا كبذلك تقتًب من الواقع، كلكنها مازالت تعاني من ابؼشاكل ابؼرتبطة بقياس السوؽ كابغصة السوقية، كدرجة  أكثر تعقيدن

. (1)ابؼخاطرة كاعتمادىا على دكرة حياة ابؼنتػج
كفيما بىص امكانية تطبيق ىذه ابؼصفوفة من قبل ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة فانها تتوقف على مدل قدرة            

ابؼسيتَين على حصر العوامل ابؼرتبطة بكل من بعدم رحية السوؽ، ك ابؼركز التنافسي كبصع بـتلف ابؼعلومات ابػاصة بهذه 
. ابؼعلومات كبرليلها

: كبصفة عامة تتميز بماذج برليل بؿفظة الأعماؿ بدا يلي
تقدـ بماذج برليل بؿفظة الأعماؿ للمستَين كسيلة مهمة لتحليل أنشطة ابؼؤسسات كمنتجاتهػا، كمعرفة مركزىا  -

. التنافسي، كبرديد حصة السوؽ النسبيػة
 .تتميز باعتبارىػا كسيلة مرئية تستخدـ فكرة ابؼصفوفة في برديد مواقع كحدات الأعماؿ كمنتجاتها عليهػا -

تساعد النماذج في التحليل، كالتقونً على بزصيص ابؼوارد في كحدات الأعماؿ أك ابؼنتجات بطريقة أفضل لتحقيق  -
 .أىداؼ ابؼؤسسة

 .(2)تساعد على تصميم إستًاتيجيات تنظيمية كفئة كفعالة تتناسب كمواقف ابؼؤسسػة -

 :كبالرغم من ابؼزايا ابؼذكورة تواجو بماذج برليل بؿفظة الأعماؿ مشاكل عديدة بيكن برديدىا فيما يلي

                                                 

 
(1)

 .193ط ِهظغ ٌاتك، ص :ػثك اٌؽ١ّك ػثك اٌفراغ اٌّغهتٟ 

 
(2)

 .197ِهظغ ٌاتك، ص :  ووه٠ا ِطٍه اٌكٚنٞ 
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تعتمد بماذج برليل بؿفظة الأعماؿ على افتًاضات تستلزـ القياـ بالفحص كالتدقيق كالوقت الكثتَ لتحديد مواقع  -
 .كحدات الأعماؿ أك ابؼنتجات، إضافة إلذ أف معظم النماذج ذات طابع خاص لا بيكن تعميمها

كيفية برديد معدؿ النمو ابغقيقي أك جاذبية الصناعة أك ابؼركز التنافسي حيث أف معظم النماذج تعتمد على  -
 .التقدير الشخصي لتحديد الأبنية النسبية لبعض الأنشطة مقارنة مع أكبر ابؼنافستُ أك مع أكبر حصة سوقية

تتعلق بعض ابؼشاكل بابعوانب التنظيمية كبالدافعية، كخصوصنا عندما يتعلق الأمر باتباع استًاتيجية النصفية التي  -

تؤدّم إلذ التخلص من أحد خطوط الإنتاج أك بزفيض الوحدات ابؼنتجة، كبالتالر فإف تأثتَىا يشمل بصيع الوظائف 
 .التي ترتبط مع كحدات الإنتػاج

لد تأخذ بماذج برليل بؿفظة الأعماؿ بالإعتبار أبنية كدكر التحالفات الإستًاتيجية بتُ ابؼؤسسات كأحد ابػيارات  -
 .الإستًاتيجية التي بيكن أف برقق ميزة تنافسية للمؤسسػة

لد تهتم بماذج برليل بؿفظة الأعماؿ بالعوامل التسيتَية كالتنظيمية بشكل عاـ كالعوامل ابؼتعلقة بكيفية تسيتَ الثقافة  -   
 .(1)التنظيمية بشكل خاص

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أقٚاخ اٌرؽ١ًٍ الإٌرهاذ١عٟ اٌؽك٠صح : اٌّثؽس اٌصاٌس

                                                 

 
(1)

 .198اٌّهظغ ٔفٍٗ، ص  
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 نتائج الأدكات أدكات التحليل الإستًاتيجي التقليدية لد تستطع إعطاء بذسيد أكثر كضوحنا للتفكتَ 

الإستًاتيجي، خاصة مع تطور إشكاليات ابؼؤسسات من حيث الوضعية التنافسية، لذا ظهرت بعض الأدكات التي تعتبر 
. حديثة نسبية تعمل على تعزيز الوضع التنافسي، كفيمايلي بيكن التطرؽ إلذ بعض ىذه الأدكات

:  المطورةBCG نموذج مصفوفة: المطلب الأول
 ابؼطورة في سنوات الثمانينات لتسمح بأخذ في ابغسباف تطور ابؼنافسة، كالوضعية BCG ظهر بموذج مصفوفة

: التنافسية ابغقيقية للمؤسسة، كتقوـ أساسنا على البعدين التالييػن

. مصادر ابؼزايػا التنافسية ما إذا كانت عديدة أك بؿدكدة -
 .ابؼيزة التنافسية ابؼملوكة من طرؼ ابؼؤسسة ما إذا كانت قوية أك ضعيفة -

: كتم اختيار البعدين من خلاؿ فهػم
. النجاح الإستًاتيجي ابؼتعلق بقدر ما تتمتع بو ابؼؤسسة من مزايا تنافسية -

 .اختيار ابؼزايػا التنافسية العاليػة -

 .عدد مصادر ابؼزايا التنافسية كعامل حاسم للثركة ابؼوجودة في ابؼؤسسة -

كمن خلاؿ استعماؿ ىذين البعدين يقسم النموذج إلذ أربعة فضاءات أك أنشطة تنافسية كما ىو موضح في الشكل 
  ابؼطػورةBCGبموذج مصفوفػة : (18)الشكل رقم : ابؼوالػي

الأنشطػة 

ابؼنتخصصة 

الأنشطػة 

ابؼشتتػة 

متعددة 

عدد مصادر 
ابؼزايا التنافسية 

 

بؿدكدة 

أنشطػة 

ابغجػم 

أنشطػة 

ابؼػػأزؽ 

قوية          حجم ابؼزايا التنافسية      ضعيفة 
Source: Gérard Garibaldi: Op.cit, P385. 

تكوف مصادر ابؼزايا التنافسية بؿدكدة، كمستول ابؼزايا التنافسية للمؤسسة ضعيفة، كبصفة عامة : أنشطة المــأزق -1

فإف الأنشطة في ىذا الفضاء تتميز بإبلفاض ابؼردكدية، كىذا ما يدؿ على سوء مؤسسات القطاع، حيث تكوف 
التكنولوجيا متاحة بعميع ابؼؤسسات، كالربح لا يتوقف على حجم ابؼؤسسة بل على عمر الإستثمار، كالتكنولوجيا 
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ابؼستعملة، فآخر من يقوـ بالإستثمار ىو الذم يستفيد من ابلفاض التكاليف، لكن عندما لا تكوف ىناؾ منافسة 

. في القطاع يتوقع أف تكوف العوائد عاليػة

تكوف مصادر ابؼزايا التنافسية بؿدكدة، لكن ابؼؤسسة قادرة على خلق مزايا تنافسية قوية، كفي : أنشطة الحجــم -2

العموـ بؽا سيطرة أحسن على تكاليفها، بفا بهعل ابؼؤسسة قادرة على استغلاؿ اقتصاديات ابغجم كأثر ابػبرة، 

ا، كابؼؤسسة قادرة  كتقدـ ابؼؤسسة ىنا ميزة التكلفة، كتكوف العلاقة بتُ ابغصة السوقية كمردكدية الاستثمار كثيقة جدن
على ابغصوؿ على ىذه ابؼيزة بيكنها مهابصة ابؼنافستُ خاصة الضعفاء بقدرتها على بزفيض السعر، كبالتالر 

 .ابغصوؿ على أرباح إضافيػة

تكوف مصادر ابؼزايا التنافسية عديدة كابؼؤسسة لا تستطيع خلق مزايا تنافسية قويػة، كبيتلك : الأنشطة المشتتـة -3

ابؼنافسوف فرص للتميز على حساب ابؼؤسسة، كعمومنا في ىذه الوضعية حدكد رؤكس الأمواؿ ضعيفة لعدـ قدرة 
 .ابؼؤسسة إدراؾ مصادر ابؼزايا التنافسيػة

تكوف مصادر ابؼزايا التنافسية عديدة كابؼؤسسة قادرة على خلق مزايا تنافسية قوية، فتعمل : الأنشطـة المتخصصـة -4

كل مؤسسة على التخصص في خدمة عملاء بؿددين بديزات معينة منم خلاؿ الإنتاج بالطلبيػات، كلا يوجد في 
ىذه ابغالة ارتباط بتُ حجم ابؼيزة، كالأرباح كحتى تنجح ابؼؤسسة بهب عليها استغلاؿ الأجزاء السوقية إلذ أقصى 

 .(1)حد، كالتميز أكثر عن ابؼنافستُ

. كابعدكؿ ابؼوالر يوضح التوصيات الإستًاتيجيػة في كل كضعية

                                                 

 (1)
  Ibid: P-P 386, 392. 
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  ابؼطػورةBCGالتوصيات الإستًاتيجية بؼصفوفة (: 07)الجدول رقم 

الفضــاءات الإستراتيجيـــة التوصيــات الإستراتيجيــة 
التًكيز مع دعم احتماؿ الطاقػػات العموميػة 

اجتنػاب الصراعػػػات السعريػة  

تنمية التكنولوجيا التي بحوزتها كتقنيػات الإنتاج 

الإستثمػار في الأنشطة ذات التكاليف ابؼنخفظػة 

: المــأزق التنـافســي
 .لا كجػود للقػائػػد -

 .ابغذارم من الإنتاج فوؽ ابغاجػة -

. أكثر برديث يؤدم إلذ أكثر استدانو أكثر عقبات -

. زيادة الأحجاـ بأكثر سرعة من الآخرين -
 تقليص التكامل في الأنشطة الباىضػػة -

 التنويع في الأنشطػػة ابؼرتبطػػة -

مراقبػة التغيتَات التقنيػة، ابؼستهلكتُ  -

. الحجـــم
 ابؼنافستُ جد مركػزين -

 مردكدية القادة كالآخرين فقط في فتًات الإنتعاش الإقتصادم -

ابغصػة السوقية كابؼكانة التنافسية في حدىػا الأكبػػر  -

. رد الفعػل يكوف سريػع كقػػوم -
ابغصة الوقية غتَ مضمونة البقاء للمؤسسات الكبتَة  -

فيجب اقتناص الفرص خاصة للمؤسسات الصغتَة 

 كابؼتوسطػة

المشتتـــة 
كثرة ابؼنافستُ ذكم ابغجم الصغيػر كحواجز دخوؿ قليلػة  -
 ابؼؤسسات الكبتَة غتَ مرغوب بها ابؽوامش تسمح بتنػػويع بقػػوة -

. اختيػار ككذا التًكيز على ابؼزايا التنافسية القػػوية -

 .التًكيز على الأنشطة ذات التكاليف ابؼنخفضػة -

 .مواجهة التكاليف" ابؼستحب"ك" ابؼمكن"الإختيار بتُ  -

كالوحدات ابؼتًابطػة  تقسيػم التكاليف لتنشيط القطاعات -

المتخصصــة 
 .ابؼردكدية ابؼوجودة كبتَة -

. ابؼلاحقتُ بيلكوف فرص من التطور في حدكد الأجزاء السوقيػػة -

 
 

Source: Ibid, P403. 
      كفيما بىص امكانية تطبيقها في ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة فيمكن القوؿ أف ىناؾ صعوبة في ذلك نظرا اأف 

مثل ىذه ابؼؤسسات يقل فيها مستول ابؼزايا التنافسية في أغلب ابؼؤسساتلمواردىا ابؼالية ك البشرية كالتسويقية المحدكدة،أم 
.أف مصادر ابؼزيا التنافسية غتَ متعددة
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: نمــوذج سلسلــة القيمـة: المطلب الثاني
 كىو تاجر أمريكي، كقد عمل Lourence milles ظهر مفهوـ سلسلة القيمة في ابػمسينيات على يد 

على تطويره من خلاؿ كتاباتو، حيث يعمل ىذا النموذج على البحث عن منابع ابؼيزة التنافسية  M.Porterالأستاذ 
: كأصوبؽا على مستول كل أنشطة ابؼؤسسة، كابغكم على مواردىا كمهاراتها، كبيكن تعريف سلسلة القيمة على أنها

الطريقة النظامية للنظر، كابغكم على سلسلة الأنشطة التي تؤديها ابؼؤسسة، بحيث بيكن للمؤسسة من خلابؽا فهم "
. (1)"ابؼصادر ابغالية، كالمحتملة للميزة تم برقيقها عن منافسيها

يقوـ النموذج بتجزئة ابؼؤسسة إلذ بؾموعات من الأنشطة، بغرض فهم كبرليل : بنية نموذج سلسلة القيمـة- أولا

كتركيب ابؼؤسسة كالتعرؼ على مصادرىا ابغالية كالمحتملة لتحقيق ميزة تنافسية بسنحها طريقة بزلق بها القيمة للمستهلك 

: بشكل أفضل من منافسيها، كيتم تقسيم أنشطة ابؼؤسسة كما يلي

كىي الأنشطة التي تساىم بصفة مباشرة في عملية الإنتاج كالبيع، كىي بطسة أنشطة تتمثل : الأنشطـة الرئيسيـّة -1

 :فيما يلي

. ىو بؾموعة الأنشطة ابؼرتبطة بضماف كبززين كتوصيل ابؼدخلات اللازمة للعملية الإنتاجيػة: الإمـداد الداخـلي -1-1

 .بؾموعة الأنشطة ابؼرتبطة بالعملية الإنتاجية كبرويل ابؼدخلات إلذ منتجات في شكلها النهائػػي: الإنتـــاج -1-2

 .بؾموعة الأنشطة ابؼرتبطة بجمع كبززين كالتوزيع ابؼادم من ابؼنتج إلذ ابؼستهلػك: الإمـداد الخارجـي -1-3

بؾموعة الأنشطة ابؼرتبطة بالتزكيد بالوسائل التي بيكن من خلابؽا برفيز ابؼستهلك على شراء : التسويق والتوزيع -1-4

 .منتجات ابؼؤسسػة

بؾموعة الأنشطة ابؼرتبطة بتقدنً خدمات لتدعيم كالمحافظة على قيمة ابؼنتجات، كابؼتمثلة أساساَ في : الخدمــات -1-5

. خدمات ما بعد البيع

كىي الأنشطة التي تساعد الأنشطة الرئيسية كتسمح بؽا بأداء أدكارىا، كتتمثل : (الداعمـة)الأنشطـة المساعـدة  -2

 :فيما يلي

كتشمل أنشطة مثل الإدارة العامة، التخطيط، المحاسبة كابؼالية، ابعوانب القانونية : بنيـة المؤسسـة -2-1

 .إلخ...كالتنظيمية

                                                 

 
(1)

 .92ِهظغ ٌاتك، ص : ٔث١ً ِهٌٟ ـ١ًٍ 
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أنشطة ضركرية لضماف الإختيار، التدريب كتنمية الأفراد، أم كل الأنشطة ابؼتعلقة : تسيير الموارد البشرية -2-2

 .بابؼوارد البشرية، كىناؾ بعض القطاعات تكوف فيها أصل ابؼيزة التنافسية كالصناعات التقليديػّة

أنشطة متعلقة بتصميم ابؼنتج كبرستُ طريقة أداء الأنشطة ابؼختلفة في حلقة : التنمية والتطوير التكنولوجي -2-3

سلسلة القيمة كتشمل ابؼعرفة الفنية، الإجراءات كابؼدخلات، التكنولوجيا ابؼطلوبة لكل نشاط داخل حلقة 

 .القيمػػة

الأنشطة ابؼتعلقة بابغصوؿ على ابؼدخلات ابؼطلوب شرائها سواء كانت مواد أكلية أك خدمات أك : التمويــن -2-4

 .(1)آلات

كالشكل ابؼوالر يوضح بنية بموذج سلسلة القيمة 
بنية بموذج سلسلة القيمػة (: 19)الشكل رقم 

الأنشطة 

الداعمة 

 (...إدارة عامة، بزطيط، بؿاسبة كبسويل)بنية ابؼؤسسة 

 

 (اختيار، تدريب، تطوير)إدارة ابؼوارد البشرية 

 (البحث كالتطوير، برستُ ابؼنتج كالعمليات)التطوير التكنولوجي 

 (...شراء ابؼواد الأكلية، الآلات)التمويػػن 

الأنشطة 
الرئيسية 

الإمداد الداخلي 
مناكلة ابؼواد 

الأكلية كابؼخزكف 

الإنتػاج 
ابؼكائن، )

التجميع، 
الإختبار، التعبئة 

 (كالتغليف

الإمداد ابػارجي 
ابؼخازف كتوزيع )

 (ابؼنتجات التامة

التسويق كالتوزيع 
الإعلاف، )

التًكيج، 
التسعتَ، 

 (قنوات التًكيج

ابػدمات 
التًكيب، )

الصيانة، 
 (قطع الغيار

. 125مؤيد سعيد السالد، مرجع سابق، ص : المصدر

إف ابؽدؼ من معرفة سلسلة القيمة بالنسبة للمؤسسة ىو التحكم في :أهمية استخدام نموذج سلسلة القيمة- ثانيا

التحكم في التكاليف الكلية بؼختلف مراحل لإنتاج، كىذا باقتًاح بـتلف ابغلوؿ التقنية كالتنظيمية ابؼمكنة التي تساعد 
:  على

تصور تشكيل جديد لسلسلة /.تفعيل كتنسيق العلاقات بتُ الوحدات ابؼختلفة./التحكم في ىيكل التكاليف -
. القيمػة

                                                 

 
(1)

  M.Porter: l'avantage concurrentiel,dunod edition,Paris,1999, P-P 57 – 59. 

 
ىامش 
 الربح
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 .(1)إلخ...التميز في ابؼنتج ابؼقدـ سواء على مستول ابعودة، الإبداع التكنولوجي أك خدمات ما بعد البيع -

كىاتاف الطريقتاف بسثلاف إستًاتيجيتاف أساسيتاف بؼواجهة ابؼنافسة كتسمحاف بابغصوؿ على ميزة تنافسية مستمرة 
: كدائمة خاصة إذا إقتًنت بػ

 .إلخ...خلق حواجز للدخوؿ أماـ ابؼنافستُ مثل التحكم في قنوات التوزيع -

برليل طبيعة كإمتداد البيئة التنافسية، لتحديد ابؼوقع ابؼناسب بؽا من خلاؿ معرفة الأبعاد ابؼختلفة بؽذه البيئة التنافسية  -

أف العديد من ابؽجمات الناجحة تتطلب العديد من الإبتكارات في سلسلة  "M.Porterكيقوـ : كابؼتمثلة فيمايلي
، كبخصوص (2)"القيمة، كبيكن أف تؤدم التغتَات ابؽيكلية للقطاع إلذ خلق فرصػنا لإعادة تشكيل سلسلة القيمػة

 :إعادة تشكيل سلسلة القيمة ىناؾ عدة تكتيكات كىي كمايلي

 .يتم بتغيتَات أك تعديل مواصفات كخصائص ابؼنتج: التغتَات في ابؼنتج -

 .بفهم خصائص العملاء، كمنو تقدنً منتجات مشبعة بغاجاتهم، كرغباتهم: نتائج كخصائص أفضل -

بتعديل أنشطتها كدعم ابؼنتجات أك معابعة الطبيات، كبرستُ مستول : التغتَات في الدعم ابػارجي أك ابػدمات -
 .خدمات ما بعد البيػع

 .كىذا بالتحستُ القول لوضعيتها النسبية لأنشطتها ابؼنشأة للقيمة بتخفيض تكاليف نظاـ الدعم: نظاـ إمداد فعػاؿ -

 .بزيادة نفقاتو، كإبهاد أبماط جديدة: برستُ ابؼستول التسويقي -

 .بدا من شأنو بزفيض التكاليف كتقوية التميز: تغيتَات في الإنتاج -

كىذا بتقدنً قنوات توزيع جديدة، الوصوؿ ابؼبكر للقنوات ابعديدة، البيع ابؼباشر لتقليل : إعادة التشكيل إلذ الأماـ -

 .قنوات التوزيع

: كرغم الأبنية التي تكتسبها سلسلة القيمة، إلا أنها

. أداة موجهة أساسػنا بكو الأنشطة الداخلية للمؤسسة بفا قد يدعو إلذ عدـ الإىتماـ بتأثتَات المحيط ابػارجي -
تركيز على مبدأ بزفيض التكاليف في كافة ابؼستويات بفا قد يعيق عملية الإبداع في ابؼؤسسة خاصة في تطوير  -

 .(1)ابؼنتجػػػات

                                                 
(1)  Ahmed Hamadonche: Op.cit, P 86. 
(2)  M. Porter: L'avantage concurrentiel, op cit, P 60.  
(1)

  Ibid: P 62. 
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      كفيما بىص امكانية تطبيق ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة لنموذج سلسلة القيمة فهناؾ صعوبة نظرا لأف أنشطة 

مثل ىذه ابؼؤسساتتكوف عادة غتَ كاظحة سواء بهياكلها أك مواردىا البشرية القائمة عليها فهي عادة تكوف بصيعها برت 
 .ادارة ابؼسيتَين

Le Benchmarkingنموذج المقارنة المرجعية: المطلب الثالث
)*( :

، Rank xerox ظهػر مفهػوـ ابؼقاربػة ابؼرجعيػة بالولايات ابؼتحدة الأمريكية في الثمانينات من طرفة مؤسسة 
كأداة تسيتَية تركز على طريقة عمل متكونة من ملاحظة المحيط كابؼنافسة، لتحريك ابؼؤسسة، كدفعها للوصوؿ إلذ إطارىا 

. (2)ابؼرجعي

: تعريف المقارنة المرجعية وفوائدهـا- أولاً 

 : توجد عدة تعاريف بؽذا ابؼفهوـ بيكن ذكر البعض منها مايلي:تعريف المقارنة المرجعية -1

ىي عمليات مستمرة لقياس ابؼنتجات، ابػدمات كابؼمارسات ضد أقول ابؼنافستُ، أك ابؼؤسسات التي تنظر بؽا " -
. (3)"على أنها رائدة في الصناعة

 .(4)"ىي إجراءات مستمرة لتقييم ابؼنتجات، كابػدمات بدقارنتها بابؼنافستُ الأكثر سيطرة، كابؼؤسسات الرائدة" -

ىي عملية البحث ابؼستمر لقياس كمقارنة ابؼنتجات كابػدمات، كابؼمارسات في مؤسسة بؿددة بأفضل الركاد في " -

 .(5)" نفس الصناعة، أك صناعات أخرل

كتقريبنا بؾمل التعاريف تشتًؾ في أف ابؼقارنة ابؼرجعية ىي التًكيز على اختيار ابؼؤسسات ابؼنافسة الناجحة أك الرائدة في 

نفس الصناعة أك صناعة أخرل، كأساس للمقارنة، بغرض إعادة بناء طريقة الأداء من بفارسات كأنشطة كبرامج 
إلخ، على النهج الذم يتم في ابؼؤسسات ابؼرجعية، كمن خلاؿ ابؼقارنة يتم التعرؼ على الفركقات ...كإجراءات

. ابؼوجودة كالتي بهب تكييفها لتحقيق أداء أفضل من خلاؿ تبتٍّ إستًاتيجيات برقق ىذا التكيف كالتميز بػو

إف دكر ىذا النموذج يكمن فيما يقدمو للمؤسسة من فوائد، كالتي تتوقف على النقاط : فوائد المقارنة المرجعيـة -2

 :التاليػة

. تساعد ابؼؤسسة في التحديد الدقيق للفجوة بتُ أدائها كأداء ابؼؤسسات ابؼرجعيػة -
                                                 

 
)*(

 إٌؿ... اٌّمانٔح اٌم١ا١ٌح لأقاء اٌؼ١ٍّاخ – اٌم١اي إٌّطٟ –اٌّمانٔح اٌّهظؼ١ح :  ِٓ ١ٍِّاخ اٌّفَٙٛ  
(2)

  Ahmed Hamadonche: Op.cit, P 90. 
(3)

  Ibid: P 62. 

(
4

 )  Ibid: P 62. 

(
5

 38، ص 2001تؽٛز اٌر٠ٍٛك ٚذؽك٠اخ إٌّافٍح اٌك١ٌٚح، قان إٌٙضح اٌؼهت١ح ٌٍٕشه، ِظه، : ذٛف١ك ِؽّك ػثك اٌّؽٍٓ(  
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 .تضمن بزصيص ابؼوارد بدقة أكبر كاستخداـ أفضل -

 .تطور إمكانية الإستجابة السريعة بؼتطلبات الزبائن -

 .تساعد ابؼؤسسات على اكتشاؼ بفارسات جديدة برقق بؽا أىداؼ جديدة -

 .تساعد في بناء ميزة تنافسية للمؤسسة من خلاؿ التميز ابؼستمر كابؼتسارع -

 .تساعد ابؼؤسسة على البقاء في إطار ابؼنافسة مع ابؼؤسسات الرائدة في الصناعػة -

 .(1)تعزز إمكانية زيادة الإنتاجية، كبرقيق عوائد مالية إضافية للمؤسسػة -

 .فهم أفضل للعوامل ابغرجة لنجاح ابؼؤسسة -

 .فهػم أفضػل لعمليػات ابؼؤسسػة -

 .التعلم من ابؼؤسسات ابؼرجعية ما ىو أفضل للمؤسسة -

 .تطويع ىذا التعلم لتطوير أداء ابؼؤسسة خاصة في ابعانب ابؼالر -

. (2)ابؼعرفة ابعيدة لقدرات ابؼؤسسة، من نقاط قوة كضعف من خلاؿ أحسن تقييم ذاتي -

: أنواع المقارنة المرجعيـة، وخطواتهـا- ثانيا

تنقسم ابؼقارنة ابؼرجعية كحسب أغلب الباحثتُ كالكاتبتُ في ىذا المجاؿ إلذ قسمتُ : أنواع المقارنة المرجعيـة -1

 :رئيسيتُ بنػا

كالتي تكمن في مقارنة أنشطة ابؼؤسس مع مثيلاتها في نفس ابؼؤسسة الأـ، كمنو : المقارنة المرجعيـة الداخلية -1-1

اعتماد كحدات تنظيمية ذلا أداء متميز داخل ابؼؤسسة كاعتبارىا كأساس لتحستُ الوحدات الأخرل، كتعتبر 
. سهلة لسهولة بصع ابؼعلومػات

تكمن في مقارنة أداء ابؼؤسسة مع مؤسسات أخرل، تعمل في نفس الصناعة : المقارنة المرجعيـة الخارجيـة -1-2

 :أك صناعة أخرل كتنقسم إلذ ما يلي

حيث تستخدـ في بؾاؿ مقارنة ابؼنتجات كابػدمات، الأفراد، لتكنولوجيا، : المقارنة المرجعية التنافسية -1-2-1

 .كتعتبر صعبة نظرَا لصعوبة ابغصوؿ على معلومات جيدة كدقيقة على ابؼنافستُ... السعر، ابعودة

                                                 
اٌّمانٔح اٌّهظؼ١ح ٚقٚن٘ا فٟ فؼا١ٌح اٌّؤٌٍح، اٌٍّرمٝ اٌكٌٟٚ الأٚي ؼٛي اٌر١١ٍه اٌفؼاي ٌٍّؤٌٍاخ الالرظاق٠ح، :  ِؽّك تٛ٘ىج( 1)

 05، ص2005 ِاٞ 5-4ظاِؼح ِؽّك تٛض١اف، ا١ٌٍٍّح، اٌعىائه، 

 
(2)
 Jean Brilman: les meilleurs pratiques de management, édition organisation, Paris, 2001, P249. 
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كتستخدـ بؼقارنة كظائف ابؼؤسسة بوظائف بفاثلة في مؤسسات منافسة أك : المقارنة المرجعية الوظيفيـة -1-2-2

، كعمومنا بيكن تلخيص %35غتَ منافسة، كعادة بيكن أف يؤدم ىذا النوع إلذ برستُ الأداء بحوالر 
 : في ابعدكؿ التالر(1)ىذه الأنواع

أنواع ابؼقارنة ابؼرجعيػػّة (: 08)جدول رقم                                       

النوع المبادئ الجهة المرجعية المـدة الأهداف المرجـوة 

التحستُ الشريع في نقاط معينة - 
ربظلػػة كتثميػن ابؼهػارات - 

3-6 
أشهػر 

أقسػاـ  -
فػركع  -

البحث عن الأحسن - 
ابؼمارسػػات - 

ابؼقارنة ابؼرجعية 
الداخلية 

استػدراؾ ابؼنافسػػة - 
3-6 

أشهػر 
ابؼنافسيػن - 

ابؼقارنػة  -

 التحليػل -

التكيػف  -

ابؼقارنة ابؼرجعية 

التنافسية 

تغيتَ قواعد ابؼنافسػػة - 

إنشػاء ميزة تنافسيػة - 

4-12 

أشهػر 

الأحسن في قطاعو - 

بصيع القطاعات ابؼتشابهة - 

ابؼقارنػة  -
التحليػل  -

التكيػف  -

ابؼقارنة ابؼرجعية 

الوظيفية 

Source: Valerie Gouil: Le Benchmarking va beaucoup plus loin que l'analyse 

stratégique, revue l'essentiel du management, Paris, septembre 1997, P112. 

حتى تستطيع ابؼؤسسة القياـ بعملية ابؼقارنة ابؼرجعية بهب عليها التطرؽ إليها من : خطوات المقارنـة المرجعيـّة -2

، ككل خطوة تكوف مدخل ستَكرة كبـرج، RankXeroxخلاؿ خطوات ابؼقارنة ابؼرجعية ابؼتبناة لدل مؤسسة 
فابؼخرجات للخطوة الأكلذ تكوف كمدخل للخطوة الثانية كىكذا كلنجاح عملية ابؼقارنة ابؼرجعية لابد من التحليل 

كالفهم ابعيد للإجراءات ابػاصة، الإختيار ابعيد للشركاء، الإقتناع كاحتًاـ القيادة ابعيدة، مقارنة إجراء ابعهات 
، كالشكل ابؼوالر يوضح خطوات ابؼقارنة ابؼرجعية بؼؤسسة (1)ابؼرجعية، الأعماؿ كالتطبيقات كالنتائج

RankXerox. 
 RankXeroxيوضح خطوات ابؼقارنة ابؼرجعية بؼؤسسة (:20)الشكل رقم  

         1 
 2التخطيــــط     - 1  

                                                 

(
1

 .06ِهظغ ٌاتك، ص :  ِؽّك تٛ٘ىج( 

 
(1)
 Jean Brilman: Op.cit, P252. 

 تعريف ىدؼ البحػث

 تعريػف ابؼؤسسات ابؼرجعيػة

 اختيػار طريقة بصع البيانات

 برديػد فػركؽ الأداء

 تثبيت عتبات الأداء ابؼستقبليػة
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         3 
       

 4التحليــــل     - 2  
         5 

 
 6التكــامــل     - 3  

         7 
 

         8 
 9العمـــــل     - 4  

               10 
Source: Ibid, P252. 

إف ابؼقارنة ابؼرجعية قد تظهر استثمارات جد مكلفة، كأقل مردكدية إذا كاف : حدود استعمال المقارنة المرجعيـة- ثالثا

اقتًاب ابؼؤسسة ليس صحيح ابؽدؼ، خاصة إذا كاف برليل كتقييم الفركقات خاصة التنافسية لد يؤخذ بشكل موضوعي، 

كعلى غرار ذلك، فعالية ابؼقارنة ابؼرجعية ترتبط بدوضوعية ابؼسؤكؿ في تقييم كضعية ابؼؤسسة، كما أف أخذ منافس كهدؼ 
. للمقارنة ليس سهلَا لصعوبة الوصوؿ إلذ بياناه كابؼعلومات ابػاصة بػو

 ابؼقارنة ابؼرجعية ذات خطورة لقيادة ابؼؤسسة إلذ نسياف تشكيل استًاتيجيات خاصة بظركفها، كالعمل على اتباع 
. (2)ظركؼ ابؼؤسسات الأخرل

         كفيما بىص امكانية تطبيق بموذج ابؼقارنة ابؼرجعية من قبل ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة ،فهتاؾ صعوبة اذا 
تعلق الأمر بابؼقارنة ابػارجية، كذلك لأف ابؼعلومات التي بيكن أف تتوافر حوؿ ابؼؤسسات ابؼرجعية سواء ابؼنافسة أك غتَىا 

تكوف بؿدكدة جدا،كتكوف عملية ابؼقارنة أبسط اذا كانت ابؼقارنة داخلية لوجود امكانيةأكبر لتوافر ابؼعلومات حوؿ 
ابؼؤسسات ابؼرجعية التابعة لنفس ابؼؤسسة الأـ الا أف الأمر الاصعب يتوقف على قدرة ابؼسيتَين على برليل ىذه 

. ابؼعلومات

: MCCنموذج مصفوفـة القـرار : لمطلب الرابعا
                                                 

(2 )
 Ahmed Hamadouche: Op.cit, P98.  
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 كاجهت بماذج برليل المحافظ برفضات حوبؽا من أبنها عمومية ىذه النماذج لتًكيزىا على بـرجات ابؼؤسسة، 

 ينطلق التفكتَ ابغديث من فرضية أف ابؼواد النادرة BCGبؽذا كمن أجل بذاكز بؿددات ىذه النماذج كبالأخص بموذج 
. بهب أف تتوزع على الأنشطة الداعمة للكفاءة ابعوىرية للتنظيم كالتي تساعد في برقيق رسالة ابؼؤسسة

 تعتبر أداة للتوزيع ابؼوارد من منظور إستًاتيجية تتكوف من MCC مصفوفة القرار:MCCبنية مصفوفة القرار- أولاً 

. بؿورين أساسيتُ

.  بيثل رسالة ابؼؤسسة، كما تتضمنو من قيم، كثقافة تنظيمية:المحور العمودي -

 أف تقدـ دليل لكل طلب للموارد سواءن MCC بيثل الكفاءة ابعوىرية للمؤسسة، كبيكن بؼصفوفة :المحور الأفقـي -

 :لتغذية ابؼشركع أك منتج من خلاؿ الإجابة على السؤالتُ التاليتُ

 كيف تعمل ابؼوارد بصورة على ابؼلائمة أك ابؼساعدة في برقيق رسالة ابؼؤسسة؟ 

  كيف تستعمل كبصورة مرضية كبدا ينمي الكفاءة الأساسية للتنظيم؟
 MCC الشكل العاـ بؼصفوفة القرار(:21)الشكـل رقم : كالشكل ابؼوالر يوضح الشكل العػاـ للمصفوفػة

التػوافق مع الكفػاءة ابعوىريػّػة 
                                                                عاليػة 

الػة 
لرس

ع ا
ق م

تواف
ال

 التخفيػػف حوافػػػػز 

ضعيفة الإستنػػزاؼ الذىػػػوؿ 
 ضعيفة عاليػة 

. 145 ابؼرجع السابق، ص :المصــدر
. (1)إف أكبر فائدة يقدمها النموذج ىو إمكانية استخدامو للتقييم الإستًاتيجي عند كل مستول داخل ابؼؤسسة

بالنظر إلذ ابؼصفوفة فهي مقسمة إلذ أربع خانات كل خانة بسثل متوقعػنا : MCCالقرارمضامين المصفوفة - ثانيـاً
. بؼنتجات معينػة

فابؼنتجات أك ابؼشاريع التي تقع في خانة حوافز، كدكافع ملاءمتها عالية لكل من الرسالة كالقدرات التنظيمية 
على العكس من ذلك ابؼنتجات أك ابؼشاريع التي تقع في خانة الاستنزاؼ بسثل كحدات تضعف . (الكفاءات ابعوىريػة)

 .القدرات الإستًاتيجية للمؤسسة على ابؼدل الطويل كتكوف مرشحة للإلغاء كالتصفيػة

                                                 

 
(1)

 .144ِهظغ ٌاتك، ص : ٌؼك غاٌة ٠آٌ 
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ذ تلبي متطلبات بعد كابؼنتجات أك الوحدات التي تقع في ابػانات الباقية يكوف كضعها غتَ كاضح بصورة قاطعة إ
 .كاحد من أبعاد ابؼصفوفة دكف الآخػػػر

لكنها لا تتماثل أك تتطابق مع  (الكفاءة ابعوىرية)فوحدات أك منتجات الذىوؿ تعتمد على القدرات الأساسية 
 .رسالة ابؼؤسسة، كىذه ابؼنتجات عادة تكوف جذابة لأنها تستخدـ ابؼهارات ابغالية ابؼتوفرة

كابؼشاريع أك ابؼنتجات ابؼتموقعة في خانة التحفيف فهي تتلاءـ بدرجة كبتَة مع رسالة ابؼؤسسة، كبدرجة ضعيفة 
 .مع القدرات التنظيمية

 كل مشركع أك منتج يتم تقيمو لتحديد درجة توافقو مع رسالة ابؼؤسسة، MCCعند استخداـ مصفوفة القرار
كما  .كالقدرات التنظيمية ابؼتاحة كذلك في ضوء تضيفتُ جيد كضعيف بعد ذلك توضع في ابػانة ابؼناسبة في ابؼصفوفة

 :أف ابؼنتجات في خانة الذىوؿ بيكن برويلها إلذ خانة ابغوافز بإعتماد طريقتتُ

.  تتصل بتطوير ابؼنتجات بطريقة ما بالتغلب على النقص في عدـ مطابقة ابؼنتجات مع رسالة ابؼؤسسة:الأولى
.  تتضمن تعديل ىيكل ابؼصفوفة لتقليل النقص أك التباين مع رسالة ابؼؤسسة:الثانية

 ىي أداة جيدة لتطبيق ابؼنطق الإستًاتيجي على أنواع القرارات ابػاصة بتوزيع كتعيتُ MCCالقرارمصفوفة 
ابؼوارد، كفي نفس الوقت بسثل بؾاؿ لإختيار رؤل ابؼؤسسة، كاستًاتيجياتها كأساس في عملية تطوير كبرديث 

 كما يوضحو الشكل (2) تستخدـ لتطبيق النموذج(x3x)الإستًاتيجيات، إلذ جانب ذلك ىناؾ مصفوفة ثلاثية الأبعاد 
   :ابؼوالػي

 
 3×3القػرار مصفوفػة : (22)الشكل رقم                             

التوافق مع الكفاءة التنظيمية 

لػػػة 
رسا

ع ال
ق م

توافػ
ال

                                      متوسط                           ضعيفعالػي

التطوير من خلاؿ الكفاءة يبقى في الذىن الوضع ابؼثالر 
التنظيمية 

البحث عن مشاريػع 
مشتًكػة 

 عالر
 

متوسط 
 

ضعيف 

المحافظة على ابؼشركع ابؼواصلة في تنفيذ ابؼشركع 
ابغالر بحدكد مرسومة 

لا تأخػذ في إبزػاذ 
القػػرار 

لا تأخر في ابزاذ تقسيم ابؼشركع إلذ أقساـ ثانوية 
يتم التخلػي عن ابؼشركع القػرار 

 147سابق، ص اؿرجع الد نفس: المصدر
 

: خلاصة الفصل

                                                 
 .146ص :  ٔفً اٌّهظغ اٌٍاتك( 2)
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من خلاؿ ىذا الفصل تم التعرض إلذ بؾموعة من أدكات التحليل الاستًاتيجي ككيفية بنائها كالأسس التي تقوـ 

عليها بغية مساعدة ابؼؤسسة في اختيار الاستًاتيجية ابؼناسبة بؽا، من البدائل ابؼتاحة بؽا، كما أنو بيكن للمؤسسة 
الاستعانة بعدد من ابؼعايتَ التي يؤدم استخدامها إلذ التقليل من البدائل ابؼتاحة، كاختيار أفضل، كبزتلف ىذه ابؼعايتَ من 

: مؤسسة لأخرل لكن كبصفة عامة بيكن ذكر ابؼعايتَ التاليػة
درجة إلتزاـ ابؼؤسسة بالتصرفات في ابؼاضي حيث يصعب تغيتَ الاستًاتيجية ابؼاضية الناجحة، كبواكؿ الأفراد الإبقاء  -

. عليها أطوؿ مدة بفكنػة
ابؼوازنػة بتُ ابؼخاطر كابؼنافع فيتفاكت ابػطر الذم تواجهو ابؼؤسسة عندما بزصص أموابؽا للاستثمار في بعض  -

 .المجالات بدقدار العائد من كل استثمػار

التوقيت ابؼلائم للتصرؼ حيث تؤثر العديد من جوانب الوقت على تقييم الإختيارات الإستًاتيجية البديلة كابؼتاحة،  -
 .من بينها ابؼوعد النهائي لإبزاذ القرار

ا على ما بيكن أف تقوـ بو، كما أنها بيكن أف تكوف مصدرنا للقوة التي تتمتع  - ابؼوارد ابؼتاحة للمؤسسة فهي تشكل قيدن
 .بها ابؼؤسسة

مراعاة القوة النسبية للمؤسسة في الصناعة التي تعمل بها فابؼؤسسة التي تتمتع بحصة سوقية كبتَة تقوـ باختيار  -
 .استًاتيجية بزتلف عن تلك التي بؽا حصة بؿدكدة في السػوؽ
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واقع حطبٍق أدواث انخحهٍم الاسخراحٍجً :                        انفصم انثانث

                                                فً انًؤسساث يحم انذراست
تتطلب كل دراسة نظرية، عملية اسقاط لمحتوياتها على الواقع العملي كىذا لاثبات صحة فرضيات البحث         

ابؼوضوعة، لذا سيتم في ىذا الفصل برليل اجابات مستَم ابؼؤسسات بؿل الدراسة كىي عينة من ابؼؤسسات الصغتَة ك 
لتقييم مدل إمكانياتها في تطبيق أدكات التحليل الاستًاتيجي، لذا سيتم تقسيم -.تبسة-ابؼتوسطة على مستول كلاية 

                                                :ىذا الفصل إلذ ابؼباحث التالية

 

. منهجية الدراسة كخصائص مؤسسات العينة كمستَيها :       المبحث الأول
 

. ملامح التسيتَ الاستًاتيجي في ابؼؤسسات بؿل الدراسة  :المبحث الثاني      
    

. أدكات التحليل الاستًاتيجي كظركؼ تطبيقها في ابؼؤسسات بؿل الدراسة :      المبحث الثالث
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ِٕٙع١ح اٌكناٌح ٚـظائض ِؤٌٍاخ اٌؼ١ٕح ١ٍِٚه٠ٙا : اٌّثؽس الأٚي

          تتطلب كل دراسة علمية منهجية يتم من خلابؽا برقيق الانسجاـ بتُ فركض البحث، كعملية اختيارىا ميدانينا، 
بؽذا سيتم خلاؿ ىذا ابؼبحث التعرض بؼنهج الدراسة كالتطرؽ لأدكات بصع البيانات ككذا التعرؼ على بؾتمع كعينة 

. الدراسة، كأساليب ابؼعابعة ابؼعتمدة، كما سيتم عرض بيانات العينة سواءن ابػاصة بابؼؤسسات أك مستَيهػا
منهجيـة الدراســة : المطلب الأول

نتيجة لطبيعة كأىداؼ الدراسة التي ترمي إلذ تقييم بؿاكلة تطبيق أدكات التحليل الإستًاتيجي في : منهـج الدراسـة- أولا
. ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بؿل الدراسة، تم الاعتماد على ابؼنهج الاستقرائي

 حيث أف دراسة العينة تم من خلاؿ اختيار عينة من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة التي كجهت بؽا استمارة 
استبياف متضمنة لمجموعة من الأسئلة كالتي من خلاؿ الإجابة عليها، كالقياـ بتحليلها ليكوف بالإمكاف الوقوؼ على 

ملامح التسيتَ الإستًاتيجي فيهػا، ككذا ابؼعوقات التي بروؿ دكف إمكانيتها تطبيق أدكات التحليل الاستًاتيجي، كبؿاكلة 
. استخراج الأدكات الأنسب لظركفهػػا

بغرض إبقاز الدراسة ابؼيدانية تم الإعتماد على عدد من الأدكات التي من خلابؽا يتم بصع : أدوات جمع البيانــات- ثانيا
: البيانات كالتي تتمثل فيما يلػي

تطلبت عملية بصع البيانات إجراء عدة عمليات مقابلة مع مستَم ابؼؤسسات العينة، كبعض موظفي : المقابلــة -1
مديرية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، لولاية تبسة تدعم الأجوبة ابؼتحصل عليها من خلاؿ الاستمارة ابؼوجهة بؽم، 
كما تم طرح بعض الأسئلة غتَ ابؼتضمنة في الاستمارة من جهة لتسليط مفاىيم ابؼوضوع، كمن جهة أخرل التعرؼ 

. على المحيط العاـ الذم تعمل من خلالو ىذه ابؼؤسسػات
اعتمادنا على إشكالية البحث كفركضو تم تصميم استمارة استبياف بروم العديد من الاسئلة ، : إستمــارة الاستبيان -2

تتم الاجابة عليها من طرؼ مسيتَم ابؼؤسسات بؿل الدراسة، باعتبارىا أىم كسيلة، بيكن من خلابؽا الوصوؿ إلذ 
ىدؼ البحث، كبالتالر استخلاص النتائج كبؿاكلة إعطاء حلوؿ كتوصيات بيكن أف بزدـ ابؼؤسسات الصغتَة 

 .كابؼتوسطة ابعزائريػػة
تلعب ابؼلاحظة دكرنا مكملان للدكر ابؼنوط بالإستمارة كابؼقابلة، فمن خلاؿ زيارات مؤسسات العينة تم : الملاحظــة -3

 .أخذ بعض الإنطباع على ابؼستول التسيتَم كالتنظيم بؽا، كعلاقات العمل خاصة بتُ ابؼستَين كباقي العمػاؿ
مجتمع وعينة الدراسة، وأساليب المعالجة الإحصائيـة - ثالثا
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يتكوف بؾتمع الدراسة من كافة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة لولاية تبسة كابؼقدر عددىػا : مجتمع وعينة الدراسـة -1
 مؤسسة 35، كقد تم اختيار العينة عشوائيا،ك تتكوف من 2007مؤسسة خلاؿ السداسي الأكؿ من سنة  4712بػ

 استمارة أم 28صغتَة كمتوسطة، ككاف عدد الاستمارات الكاملة كالصابغة لعملية التحليل كالوصوؿ إلذ النتائج ىو 
.  من الاستمارات ابؼوزعػة%80بنسبة 

تم استخداـ، كبؼعابعة البيانات ابػاصة بابؼبحوثتُ الواردة بالاستبياف أدكات إحصائية : أساليب المعالجـة الإحصائيـة -2
 :بسثلت فيما يلػي

 .التكػػرارات -
. ابؼتوسػػطات -
 .النسب ابؼئويػػة -
 .الدكائر النسػبية -

. خصائص المؤسسـات محل الدراسة: المطلب الثاني
  قبل القياـ بطرح أسئلة استمارة الاستبياف على ابؼؤسسات تم أخذ بعض البيانات ابػاصة، كالتي تفيد في عملية 

: برليل البيانات التي تفرزىػا أسئلة الاستبياف كتتمثل ىذه ابػصائص فيما يلػي
باعتبار عدد العماؿ من أىم ابؼعايتَ ابؼستخدمة في معرفة حجم ابؼؤسسات كاف من الضركرم : عدد العمــال- أولا

: معرفتو، كقد جاء توزيع عدد العماؿ على عينة ابؼؤسسات كما يوضحو ابعدكؿ ابؼوالر
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توزيع عدد العماؿ على ابؼؤسسات بؿل الدراسة (: 09)الجدول رقم 

النسبة المئوية  متوسط عدد العمال التكـرار عدد العمال 
 %75 17.61 21 49 إلذ 10من 
 %25 65.85 07 250 إلذ 50من 

 %100-  28المجمـوع 
توزيع عدد العماؿ على ابؼؤسسات بؿل الدراسة : (23)الشكل رقم 

75%

25%

 
 من إبصالر %75 مؤسسة أم بنسبة 21 عامل ىي 49 إلذ 10  نلاحظ أف ابؼؤسسات التي يبلغ عدد عمابؽا من 

. مؤسسات العينة كالتي تعتبر مؤسسات صغتَة حسب تصنيف ابؼشركع ابعزائرم بدعيار عدد العمػاؿ
 من إبصالر %25 مؤسسات أم بنسبة 07 عامل فهي 250 إلذ 50  أما مؤسسات التي يبلغ عدد عمابؽا من 

ابؼؤسسات ، كالتي تعتبر مؤسسات متوسطة حسب تصنيف ابؼشرع ابعزائرم بدعيار عدد العماؿ، كبالنظر إلذ متوسط عدد 
 49بػ عامل مقارنة 17.61العماؿ فهو يعتبر بعيد عن ابغد الأعلى لمجاؿ عدد العماؿ سواءن للمؤسسات الصغتَة كىو 

 عامل، كىذا راجع لنقص الإمكانيات ابؼالية التي 250بػ عامل مقارنة 65.85عامل، أك للمؤسسات ابؼتوسطة كىو 
تسمح بزيادة الاستثمار كزيادة مستول نشاط ابؼؤسسات بفا بود من إمكانية توظيف عماؿ آخرين، إلذ جانب ىذا فإف 
ىذه ابؼؤسسات توظف عماؿ أكثر من العدد ابؼقدـ لأنو خلاؿ إجراء الدراسة ابؼيدانية طلب الباحث فقط عدد العماؿ 

. ابؼصرح بهم لدل الصندكؽ الوطتٍ للضماف الاجتماعي

 
 49 إلذ 10   عدد العماؿ من 
 250 إلذ 50   عدد العماؿ من 
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يعتبر رقم الأعماؿ من ابؼعايتَ ابؼستخدمة في معرفة حجم ابؼؤسسة، كقد جاء توزيع أرقاـ الأعماؿ : رقـم الأعمــال- ثانيا
: على عينة ابؼؤسسات كما يوضحو ابعدكؿ ابؼوالر

 توزيع رقم الأعماؿ على ابؼؤسسات بؿل الدراسة (:10)الجدول رقم 

النسبة المئوية  متوسط رقم الأعمال التكـرار رقم الأعمال 
 %85.71ج / مليوف د74.62 24ج / مليوف د200أقل من 

 %14.29ج / مليوف د488.17 04ج /مليار د2ج إلذ / مليوف د200من 
 %100-  28المجمـوع 

 توزيع رقم الأعماؿ على ابؼؤسسات بؿل الدراسة (:24)الشكل رقم 

85.71%

14.29%

 
 من  %85.71 مؤسسة أم بنسبة 24ىي   ج/ مليوف د200  نلاحظ أف ابؼؤسسات التي رقم أعمابؽا أقل من 

إبصالر ابؼؤسسات كالتي تعتبر مؤسسات صغتَة حسب تصنيف ابؼشرع ابعزائرم بدعيار رقم الأعماؿ، أما ابؼؤسسات التي 
 من إبصالر %14.29 مؤسسػات أم بنسبة 04ج ىي / مليار د02ج إلذ / مليوف د200يتًاكح رقم أعمابؽا من 

ابؼؤسسات، كالتي تعتبر مؤسسات متوسطة حسب تصنيف ابؼشرع ابعزائرم بدعيار رقم الأعماؿ كما نلاحظ أف ىناؾ 
 مؤسسات كانت تصنف كمتوسطة حسب 03اختلاؼ في تصنيف مؤسسات إلذ صغتَة كمتوسطة بابؼعيارين، فهناؾ 

معيار عدد العماؿ، أما بدعيار رقم الأعماؿ صنفت صغتَة، كلو رجعنا إلذ بيانات ىذه ابؼؤسسات فيما بىص عدد 
 عامل، ك في أم كقت بيكن بؽذه ابؼؤسسات أف تكوف صغتَة حتى من 58 إلذ 51العماؿ بقد أف عدد عمابؽا يتًاكح بتُ 

. خلاؿ معيار عدد العماؿ
  أيضا كمن خلاؿ البيانات ابػاصة بعدد العماؿ كرقم الأعماؿ لاحظنا أف ىناؾ ارتباط موجب بتُ ابؼعيارين 

كبالنظر إلذ متوسط رقم الأعماؿ فهو يعتبر بعيد عن ابغد الأعلى لمجاؿ رقم الأعماؿ، سواء للمؤسسات الصغتَة كىو 

 
ج / مليوف د200   رقم الأعماؿ أقل من 

 ج/مليارد2ج إلذ / مليوف د200   رقم الأعماؿ من 
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 مليار دج، 02بػ مليوف دج مقارنة 488.17 مليوف دج، أك للمؤسسات ابؼتوسطة كىو 200بػج مقارنة / مليوف د74.62
. كىذا راجع أساسا إلذ ضعف الإمكانيات ابؼالية التي تسمح بتوسيع النشاط سواء كميا أك جغرافيان ككذا ابػبرة التسويقية

بزتلف ابؼؤسسات بغض النظر على حجمها في طبيعة ملكيتها فيمكن أف تكوف : طبيعـة ملكيـة المؤسسـة- ثالثا
. مؤسسة خاصة أك عامة، كابعدكؿ ابؼوالر يوضح توزيع مؤسسات العينة بحسب طبيعة ملكيتها

 توزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة بحسب طبيعة ملكيتها (:11)الجدول رقم 

النسبة المئوية  التكـرار طبيعـة الملكيـة 
 %92.86 26مؤسسػة خاصػة 
 %07.14 02مؤسسػة عامػة 
 %100 28المجمـوع 

 توزيع مؤسسات بؿل الدراسةحسب طبيعة ملكيتها (:25)الشكل رقم 

 

92.86%

7.14%

 
 من إبصالر ابؼؤسسات كىي تفوؽ %92.86 مؤسسة أم بنسبة 24  نلاحظ أف ابؼؤسسات ابػاصة يبلغ عددىا 

 من إبصالر مؤسسات العينة، كىذا راجع إلذ أف %07.14بكثتَ مؤسسات العينة العامة كالتي عددىا مؤسستاف بنسبة 
ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة لا برتاج إلذ رؤكس أمواؿ كبتَة لإنشائها كمسايرة نشاطها على الأقل خلاؿ العشر سنوات 

الأكلذ، بفا بهعل الأفراد قادرين على إنشائها، كخاصة بعد دخوؿ ابعزائر لاقتصاد السوؽ كفتح المجاؿ أماـ ابػوصصة 
.... كتوفتَ فرص عديدة لإقامة مثل ىذه ابؼشاريع من خلاؿ الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب

 
   مؤسسػات خاصػػة 

    مؤسسػات عامػػػة
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إف من أىم ابػصائص التي بيكن أف تتميز فيها ابؼؤسسات عن بعضها ىو فرع النشاط، كقد : طبيعـة فرع النشاط- ثالثا
تم أخذ ىذه ابػاصية بعتُ الإعتبار في توزيع مؤسسات العينة بحيث تكوف إما صناعية أك خدمية، كما يوضحو ابعدكؿ 

: ابؼوالر
 توزيع ابؼؤسسات بؿل الدراسة بحسب فرع النشاط (:12)الجدول رقم 

النسبة المئوية  التكـرار فـرع النشــاط 
 %71.42 20مؤسسػة صناعية 
 %28.58 08مؤسسػة خدميػة 

 %100 28المجمـوع 

 توزيع مؤسسات بؿل الدراسة بحسب فرع النشاط (:26)الشكل رقم 

 

71.42%

25.58%

 
 من إبصالر ابؼؤسسات ، كتعمل %71.42 مؤسسة أم بنسبة 20    نلاحظ أف عدد ابؼؤسسات الصناعية ىو 

ابؼؤسسات ابؼتوسطة كلها في النشاط الصناعي باعتباره بوتاج إلذ يد عاملة أكبر من النشاط ابػدمي الذم يبلغ عدد 
 من إبصالر ابؼؤسسات التي كلها مؤسسات صغتَة، كما %28.58 مؤسسات أم بنسبة 08ابؼؤسسات التي تعمل ضمنو 

أف حث الدكلة لأصحاب ابؼشاريع الاستثمارية على الدخوؿ في رفع مستول التنمية الاقتصادية من خلاؿ العمل في 
النشاط الصناعي، كتوفر ابؼواد ابػاـ للصناعة جعل ابؼستثمرين يتوجهوف في السنوات الأختَة لاستثمار أموابؽم، كأفكارىم 

. في المجاؿ الصناعي أكثر

 
    مؤسسػات صناعيػػة 
    مؤسسػات خدميػػة 
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. خصائص مسييري المؤسسات محل الدراسة: المطلب الثالث
  تعتبر خصائص مستَم ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة من أىم ما بييزىا عن باقي ابؼؤسسات كالتي تستعمل لفهم 

ابؼناىج التسيتَية بؽا بحكم أف أحكامهم الشخصية ىي التي تغلب على ىذه ابؼناىج خاصة إذا كاف ابؼالك ىو نفسو 
. ابؼستَ كىذا ما بقده غالبا في الواقع، كسيتم من خلاؿ ىذا ابؼطلب تبياف أىم خصائص مستَم مؤسسات العينػة

إف جنس مستَ ابؼؤسسة يلعب دكرنا مهمنا في ابزاذ القرارات على مستول ابؼؤسسات كما ىو ابغاؿ : الجنـــس- أولا
. تقريبنا في أغلب بؾالات ابغياة، كابعدكؿ ابؼوالر يوضح توزيع مستَم مؤسسات العينة حسب ابعنس

 توزيع مستَم ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب ابعنس (:13)الجدول رقم 

النسبة المئوية  التكـرار الجنـــس 
 %85.71 24ذكػػػر 
 %14.29 04أنثػػػى 

 %100 28المجمـوع 

 توزيع مستَم مؤسسات بؿل الدراسة حسب ابعنس (:27)الشكل رقم 

 

85.71%

14.29%

 
 من إبصالر ابؼستَين كىي نسبة %85.71 مستَ أم بنسبة 24  نلاحظ أف مستَم ابؼؤسسات الذكور عددىم 

 من إبصالر مستَم ابؼؤسسات ، %14.29 مستَات أم بنسبة 04كبتَة مقارنة بدستَم ابؼؤسسات الإناث البالغ عددىم 
كىذا راجع إلذ نقص الركح ابؼقاكلاتية لدل الإناث، كأيضنا الأحكاـ الاجتماعية السائدة عن مدل قدرة الأنثى على 
القيادة كالتسيتَ، إلا أف ىذين السببتُ عرفا برسننا بعض الشيء في السنوات الأختَة كالداؿ على ذلك ىو أف ابؼستَة 

 . سنوات، كما أف ابؼؤسسات ابؼستَة من قبل إناث ىي مؤسسات صغتَة07الأكلذ التي دخلت في ىذا المجاؿ بدأت منذ 

 
 (ذكر)    ابعنػس 
 (أنثى)    ابعنػس 
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يعتبر ابؼستول العلمي بؼستَم ابؼؤسسات من أىم ابػصائص التي تعبر عن مستول بقاحهم في : المستوى العلمي- ثانيا
. تسيتَ مؤسساتهم، كابعدكؿ ابؼوالر يوضح توزيع مستَم مؤسسات العينة حسب مؤىلهم العلمي

 توزيع مستَم ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب مؤىلهم العلمي (:14)الجدول رقم 

النسبة المئوية  التكـرار المؤهـل العلمـي 
 %21.42 06شهادة جامعية 

 %28.57 08شهادة غتَ جامعية 

 %14.30 04ثانػػوم 
 %07.14 02متوسػػط 

 %28.57 08أقػل من ابؼتوسػط 
 %100 28المجمـوع 

 توزيع مستَم  مؤسسات بؿل الدراسة حسب مؤىلهم العلمي (:28)الشكل رقم 

 

21.42%

28.57%

14.30%

7.14%

28.57%

 
 من إبصالر %21.42 مستَين أم بنسبة 06  نلاحظ أف مستَم ابؼؤسسات حاملي الشهادة ابعامعية عددىم 
 من إبصالر ابؼستَين، %28.57 مستَين أم بنسبة 08ابؼستَين، كمستَم ابؼؤسسات حاملي شهادة غتَ جامعية عددىم 

كبصفة عامة، فمستَم ...  منهم خربهي ابؼعهد الوطتٍ ابؼتخصص في التكوين ابؼهتٍ للتسيت05َكللإشارة فهناؾ 
 من إبصالر ابؼستَين كىو %50 مستَ أم بنسبة 14ابؼؤسسات ابؼتحصلتُ على شهادة سواء جامعية أك غتَىا عددىم 

عدد معتبر، كالراجع إلذ ثقة بعض مالكي ابؼؤسسات بحاملي الشهادة لتسيتَ مؤسساتهم، ككذا كبعد الاصطداـ بواقع 
التوظيف في ابعزائر بعد ابغصوؿ على الشهادة، كتشجيع الدكلة حاملي الشهادات للتوجو إلذ ابعانب الاستثمارم من 

. خلاؿ آليات دعم الشباب

 شهادة جامعية 
 شهادة غتَ جامعية 

          ثانػػوم 
 متوسػػط 

  أقل من ابؼتوسط
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 من إبصالر ابؼستَين، أما ابؼستَين %14.30 مستَين أم بنسبة 04  أما ابؼستَين ذكم ابؼستول الثانوم عددىم 
 من إبصالر ابؼستَين، كابؼستَين ذكم مستول أقل من ابؼتوسط %70.14ذكم ابؼستول ابؼتوسط فهم مستَين أم بنسبة 

كبصفة ...  مستَين لد يتلقوا أم نوع من التعليم03 من إبصالر ابؼستَين من بينهم %28.57 مستَين بنسبة 08عددىم 
. عامة فابؼستَين غتَ ابغاملتُ للشهادات يتمتعوف بركح بـاطرة عالية التي تعتبر سلاح ذك حدين

إف الوضعية التي يتحلى بها ابؼستَ في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تعبر عن مدل ابغرية التي : وضعيـة المسيـر- ثالثا
يتمتع بها في ابزاذ قراراتو، كالتي بزتلف حسبها من حيث كاف ابؼستَ مالك للمؤسسة أك كاف موظف، كابعدكؿ ابؼوالر 

 .يوضح توزيع مستَم مؤسسات العينة حسب كضعيتهم
  توزيع مستَم ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب كضعيتهم(:15)الجدول رقم 

النسبة المئوية  التكـرار وضعيـة المسير 
 %82.15 23مالػػػك 

 %17.85 05موظػّػػف 
 %100 28المجمـوع 

  توزيع مستَم مؤسسات بؿل الدراسة حسب كضعيتهم:29)الشكل رقم 

 

82.15%

17.85%

 
 من إبصالر ابؼستَين، بينما %82.15 مستَ أم بنسبة 23  نلاحظ أف مستَم ابؼؤسسات ابؼالكتُ عددىم 

 من إبصالر ابؼستَين، كنلاحظ أف الفارؽ كبتَ، %17.85 مستَين أم بنسبة 05مسرم ابؼؤسسات ابؼوظفتُ عددىم 
كالراجع إلذ الثقافة السائدة لدل ابؼستثمرين ابعزائريتُ خاصة في قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، بوجود تسيتَ 

ابؼؤسسة من طرؼ مالكها، كعدـ إعطاء الفرصة بغاملي الشهادات خاصة ابعامعية بتطبيق مكتسباتهم العلمية من خلاؿ 
 مستَين بؼؤسسات العينة ىم موظفوف من بينهم 05تسيتَ ابؼؤسسات، إلا أف ىناؾ بعض الإستثناءات من خلاؿ كجود 

 مستَين بؼؤسسات خاصة، مستَ حامل لشهادة غتَ جامعية، كالآخراف حاملاف 03كمستَاف بؼؤسستاف عموميتاف 
 .لشهادة جامعيػة

 

    موظػف 
    مالػػك 
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. ِلاِػ اٌر١١ٍه الاٌرهاذ١عٟ فٟ اٌّؤٌٍاخ ِؽً اٌكناٌح : اٌّثؽس اٌصأٟ

  يتعرض ىذا ابؼبحث إلذ برليل استجابة مفردات العينة ابؼبحوثة إبذاه عبارات الاستبياف فيما يتعلق بأجزائو 
ابؼتمثلة في بـتلف مراحل التسيتَ الاستًاتيجي للوقوؼ على كاقع تطبيقو في ىذه ابؼؤسسات، من خلاؿ الإستجابة إلذ 

العبارات ابػاصة بالرسالة، الأىداؼ، برليل المحيط ابػارجي كالداخلي، الإختيار الاستًاتيجي، تنفيذ الإستًاتيجية كالرقابة 
. الاستًاتيجيػة

صياغـة الرسالة والأهـداف : المطلب الأول
  صياغة الرسالة كالأىداؼ تعتبر ذات أبنية كبتَة في نظاـ التسيتَ الاستًاتيجي كلا غتٌ عن برليل استجابة 

. مفردات العينة إبذاه العبارات ابػاصة بها لتشخيص كاقع تطبيق التسيتَ الاستًاتيجي في مؤسسات العينػة
تم تغطية بؾاؿ بؿور صياغة الرسالة من خلاؿ العبارات الواردة في الاستبياف : تحليل بيانات محور صياغة الرسالة- أولا

(. 05)إلذ السؤاؿ رقم  (01)من السؤاؿ رقم 
حوؿ   (01)إستجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (16)الجدول رقم 

القياـ بصياغة رسالة ابؼؤسسة 
 

حجم              الإجابة 
المؤسسة 

لا نعــم 
المجموع 

النسبة التكرار النسبة التكرار 
 21 %80.95 17 %19.04 04مؤسسات صغتَة 
 07 %42.86 03 %57.14 04مؤسسات متوسطة 

   
 من إبصالر %28.57 مؤسسات أم بنسبة 08         نلاحظ أف ابؼؤسسات التي تقوـ بصياغة رسالة بؽا عددىا 

مؤسسات العينة، كالذين يركف بأنو كمن خلاؿ صياغة الرسالة يقوموف بتًسيخ ابؼبادئ التي تقوـ عليها خاصة لدل 
 مؤسسات صغتَة 04العماؿ كالتعريف بدؤسستهم، كبسييزىا عن ابؼؤسسات الأخرل كمن بتُ ىذه ابؼؤسسات ىناؾ 

 من إبصالر %57.14 مؤسسات متوسطة بنسبة 04ك من إبصالر ابؼؤسسات الصغتَة في العينة، %19.04بنسبة 
ابؼؤسسات ابؼتوسطة في العينة بفا يدؿ على أف ابؼؤسسات ابؼتوسطة ىي أكثر استجابة لعملية صياغة رسالة من 

 05ابؼؤسسات الصغتَة، كما أف ابؼؤسسات الثمانية التي تقوـ بصياغة الرسالة كلها تستَ من حاملي الشهادات بحيث 
 مستَين حاملي شهادة من ابؼعهد الوطتٍ ابؼتخصص في التكوين ابؼهتٍ للتسيتَ، أما 03مستَين حاملي شهادة جامعية، 

 من إبصالر ابؼؤسسات ، كالتي يرل %71.43 مؤسسة أم بنسبة 20مؤسسات العينة التي لا تقوـ بصياغة رسالة فعددىا 
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مستَكىا أف لا قيمة لصياغة الرسالة نظرنا لضيق بؾاؿ نشاطها سواءن كمينا أك جغرافينا، كحجم عمالتها كمستواىا خاصة 
. العلميّ، كىذا الأختَ يعود على ابؼستَين أيضنػا

حوؿ   (02)إستجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (17)الجدول رقم 
الشكل الذم صيغت عليو الرسالة 

 

حجم              الإجابة 
المؤسسة 

لا نعــم 
المجموع 

النسبة التكرار النسبة التكرار 
 04 %75 03 %25 01مؤسسات صغتَة 
 04 %25 01 %75 03مؤسسات متوسطة 

   
 من %50 مؤسسات أم بنسبة 04        نلاحظ أف ابؼؤسسات التي صاغت رسالتها بشكل مكتوب عددىا 

 من إبصالر مؤسسات العينة، كما صرح مستَكىا أنو إضافة لأف تكوف %14.28ابؼؤسسات التي صاغت رسالة كبنسبة 
مكتوبة بهب أف تكوف مثبتة بأحد جدراف ابؼؤسسة الواضحة للجميع خاصة العماؿ حتى يتم الإطلاع عليها في كل كقت 

لتًسيخ عباراتها في الأذىاف كالعمل على تقنتُ سلوكاتهم من خلابؽا، كما أف الواضح من خلاؿ ابعدكؿ فابؼؤسسات 
 مؤسسات من ضمنها 03الصغتَة التي تكوف رسالتها مكتوبة ىي مؤسسة كاحدة، أما ابؼؤسسات ابؼتوسطة عددىا 

ابؼؤسستتُ العموميتتُ في مؤسسات العينة، أما ابؼؤسسات التي تقوـ بصياغة رسالتها لكن تبقى للفهم الضمتٍ عددىا 
 من إبصالر ابؼؤسسات ، كيؤكد مستَكىا %14.28  من ابؼؤسسات التي صاغت رسالة كبنسبة%50 مؤسسات بنسبة 04

. أف مضامتُ الرسالة توجو للعماؿ فقط، كبصفة دكرية على اختلاؼ مدتهػا
حوؿ   (03)إستجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (18)الجدول رقم 

 مشاركة العماؿ في صياغة الرسالة
 

حجم              الإجابة 
المؤسسة 

لا نعــم 
المجموع 

النسبة التكرار النسبة التكرار 
 04 %100 04 %00 00مؤسسات صغتَة 
 04 %25 01 %75 03مؤسسات متوسطة 
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 من %10.71 مؤسسات أم بنسبة 03        نلاحظ أف ابؼؤسسات التي يشارؾ العماؿ في صياغة الرسالة عددىا 
 من ابؼؤسسات التي قامت بصياغة الرسالة، ككل ىذه ابؼؤسسات ىي مؤسسات متوسطة 37.5إبصالر ابؼؤسسات كبنسبة 

حيث أف ىذه ابؼؤسسات توظف بعض العماؿ الذين بؽم مستول علمي جيد شاركوا ابؼستَين عند صياغة الرسالة من 
خلاؿ آرائهم كاقتًاحاتهم التي أخذىا ابؼستَكف بعتُ الإعتبار، على عكس ابؼؤسسات الأخرل التي لد يشارؾ العماؿ في 

 من ابؼؤسسات التي قامت بصياغة الرسالة على اعتبار أف %62.5 مؤسسات أم بنسبة 05صياغة الرسالة كالتي عددىا 
. عمابؽا لا بيلكوف ابػبرة كابؼستول العلمي اللازمتُ للمشاركة في مثل ىذا الأمر

حوؿ  (04)اجابة مفردات العينة على السؤاؿ رقم : (19)الجدول رقم 
            العناصر التي ركزت عليها رسالة ابؼؤسسة 

حجم ابؼؤسسة 
العناصر 

ابؼؤسسة الصغتَة 
ابؼؤسسػة ابؼتوسطػة 

ج ب أ 
    العمػلاء 

    ابؼنتجػات 

    الأسػواؽ 

    التكنولوجيػػا 

    أىداؼ ابؼؤسسة 

    ابؼفهوـ الذاتػي 

    الصورة العامػة 
    العامليػػػػن 

   
            نلاحظ من خلاؿ ابعدكؿ أعلاه أف ابؼؤسسات التي تم الإطلاع على رسالاتها قد إلتزمت ببعض العناصر 

كبذاىلت العناصر الأخرل، فابؼؤسسة الصغتَة إلتزمت بعناصر العملاء كابؼنتجات كالأىداؼ فقط، أما ابؼؤسسات 
إلتزمت بعناصر العملاء كابؼنتجات كالأسواؽ،  (أ)ابؼتوسطة كاف إلتزامها بعناصر أكثر من ابؼؤسسة الصغتَة، فابؼؤسسة 

فزادت إىتمامها بعنصر الأىداؼ ،كإبناؿ عنصر ابؼفهوـ الذاتي مقارنة  (ب)كابؼفهوـ الذاتي كالعاملتُ، أما ابؼؤسسة 
: أبنلت عنصرم التكنولوجيا كالصورة العامة ، كبيكننا من ابعدكؿ استخلاص ما يلي (ج)، أما ابؼؤسسة (أ)بابؼؤسسة 
. كل ابؼؤسسات إىتمت بعنصرم العملاء كابؼنتجات -
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 .أبنلت ابؼؤسسة الصغتَة فقط عنصر الأسواؽ كالعاملتُ -
 .كل ابؼؤسسات لد تهتم بعنصرم التكنولوجيا كالصورة العامػة -
. بزتلف أبنية ذكر بعض العناصر من مؤسسة لأخرل كالأىداؼ كابؼفهوـ الذاتي -

حوؿ  (05)اجابة مفردات العينة علىالسؤاؿ رقم : (20)الجدول رقم 
           ابػصائص التي تتمتع بها رسالة ابؼؤسسة 

حجم ابؼؤسسة 
العناصر 

ابؼؤسسة 
الصغتَة 

ابؼؤسسػة ابؼتوسطػة 
ج ب أ 

    قابلية التحوؿ إلذ خطط كسياسات 

    الواقعيػػة كابؼوضوعيػػة 

    الوضػوح كالدقػة في التعبيػر 

    الإختصػػػار 

    التكيػف مع البيئة المحيطػة 

    الوصف العاـ بكيفية برقيق النتائج 

   
          نلاحظ من خلاؿ ابعدكؿ أعلاه أف رسالات ابؼؤسسات التي تم الإطلاع عليها تتوفر بصيع ابػصائص ابؼقتًحة 

إلا أنو  (ب)من أجل أف تكوف الرسالة جيدة كمعبرة عن الغرض الذم صيغت من أجلو خاصة في ابؼؤسسة ابؼتوسطة 
. باقي ابؼؤسسات رسالاتها لا تصف الكيفية التي من خلابؽا يتم برقيق النتائج كالأىداؼ ابؼسطػرة

تم تغطية بؾاؿ بؿور صياغة الأىداؼ من خلاؿ العبارات الواردة في : تحليل بيانات محور صياغة الأهداف- ثانيا
(. 10)إلذ السؤاؿ رقم  (06)الاستمارة من السؤاؿ رقم 

 
 
 
 
 

حوؿ   (06)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (21)الجدول رقم 
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ابؼدل الزمتٍ للأىداؼ ابؼصاغة 

الإجابـة 
حجم المؤسسة 

طويـل متوسـط قصيـر 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %28.57 06 %47.61 10 %100 21مؤسسات صغتَة 
 %71.42 05 %100 07 %100 07مؤسسات متوسطػة 

 %42.85 12 %60.71 17 %100 28المجمــوع 
   

          نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف مؤسسات العينة بصيعها تقوـ بصياغة أىداؼ قصتَة ابؼدل لأنها ترل بأف أم 
. مشركع استثمارم بهب أف يقوـ من أجل برقيق بؾموعة الأىداؼ ابؼوضوعػة

 من %60.71 مؤسسة أم بنسبة 17  كما أف عدد ابؼؤسسات التي تقوـ بصياغة أىداؼ متوسطة ابؼدل ىو 
إبصالر مؤسسات العينة، حيث أف بصيع ابؼؤسسات ابؼتوسطة تقوـ بصياغة الأىداؼ متوسطة ابؼدل، أما ابؼؤسسات 

 من ابؼؤسسات الصغتَة، أما ابؼؤسسات التي أىدافها طويلة ابؼدل %47.61 مؤسسات بنسبة 10الصغتَة فعددىا 
 من %28.57 مؤسسات صغتَة بنسبة 6 من إبصالر ابؼؤسسات ، من بينها %42.85 مؤسسة أم بنسبة 12فعددىا 

ابؼؤسسات الصغتَة، كىناؾ مؤسستاف متوسطتاف لا تقوـ بصياغة أىداؼ طويلة ابؼدل، ككل ىذه الأرقاـ تدؿ على أف 
أغلب ابؼؤسسات لا تهتم كثتَنا بابؼستقبل كلا بومل مستَكىا طموحات، كركح بـاطرة، كبعد نظر خاصة الصغتَة منها، 

ا: "كمن خلاؿ ابؼناقشات معهم يتجلى أنهم يؤمنوف كثتَنا بابؼثل الشعبي القائل ، كأقتلتٍ غدن ، كما أف "أحييتٍ اليوـ
.  مؤسسات يستَىا حاملوا الشهادات10ابؼؤسسات ذات الأىداؼ طويلة الأجل من ضمنها 

حوؿ   (07)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (22)الجدول رقم 
            مشاركة ابؼالك غتَ ابؼستَ في كضع الأىداؼ 

الإجابة 
حجم المؤسسة 

المجموع لا يشارك أحيانـًا دائمًـا 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %100 02 %00 00 %00 00 %100 02مؤسسات صغيػرة 

 %100 03 %00 00 %66.66 02 %33.34 01مؤسسات متوسطة 

  نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف ابؼؤسسات الصغتَتاف اللتاف يستَابنا موظف يعمل ابؼالك دائما على ابؼشاركة في 
. كضع الأىداؼ علمنا أف أىدافها تصاغ على ابؼدل القصتَ كابؼتوسػط
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 من %33.34  أما ابؼؤسسات ابؼتوسطة التي يشارؾ ابؼالك دائمنا في الوضع الأىداؼ فهي مؤسسة كاحدة بنسبة 
ابؼؤسسات ابؼتوسطة التي يسريها موظف، كيرجع ابؼستَكف مشاركة ابؼالكتُ في كضع الأىداؼ إلذ المحافظة على مصابغهم 

داخل ابؼؤسسة خاصة النفسية منهم كفرض ىيبتهم كسلطتهم على ابؼستَين، كالعماؿ ككذا بؿاكلة ابؼستَين التنصل من 
بعض ابؼسؤكلية ابؼلقاة على عاتقهم، أما ابؼؤسستاف ابؼتوسطتاف اللتاف يشارؾ مالكابنا أحياننا في كضع الأىداؼ فهما 

ابؼؤسستاف العموميتاف، كالتي تشارؾ ابؽيئات ابؼالكة بؽا في كضع الأىداؼ متوسطة كطويلة ابؼدل بؼسايرة البرنامج الوطتٍ 
. للتنمية، كتبقى الأىداؼ قصتَة الأجل من اختصاص ابؼستَين

حوؿ  (08)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (23)الجدول رقم 
       المجالات التي بسسها الأىداؼ ابؼوضوعة 

حجم ابؼؤسسة 
بؾالات الأىداؼ 

بؾموع مؤسسات متوسطػة مؤسسات صغتَة 
ابؼؤسسات 

النسبة من 
بؾموع العينة  النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %100 28 %100 07 %100 21الربحيػػػة 
 %60.71 17 %100 07 %47.61 10النمو كالاستمرار 
 %82.14 23 %71.42 05 %85.71 18ابغصة السوقيػة 

 %75.57 22 %100 07 %71.42 15ابؼسؤكلية الاجتماعية 
 %21.42 06 %57.14 04 %09.52 02رفاىية العامليػػن 
 %75 21 %71.42 05 %76.19 16جػودة ابؼنتجػات 
 %25 07 %71.42 05 %38.09 02البحػث كالتطويػر 

   
         نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف كل ابؼؤسسات تضع ىدؼ الربحية كأىم الأىداغ كالواجب برقيقها، كأساس 

 من %60.71 مؤسسة كضعتو كأحد أىدافها بنسبة 17إنشاءىا كقيامها، أما فيما بىص بؾاؿ النمو كالاستمرار فهناؾ 
مؤسسات العينة، خاصة لدل ابؼؤسسات ابؼتوسطة التي جعلت منو ىدفنا مهم، كما يفسر ذلك أف أغلب ىذه 

ابؼؤسسات كانت في الأصل مؤسسات صغتَة، كمن خلاؿ السعي لتحقيق ىذا ابؽدؼ أصبحت مؤسسات متوسطة، أما 
. باقي ابؼؤسسات التي لد تعط أبنية بؽذا المجاؿ فتفسره بأف ابؼوارد كالظركؼ ىي التي تتحكم في النمو كالاستمرار

 من مؤسسات العينة، كالتي ترجع سبب %82.14 مؤسسة أم بنسبة 23  كىدؼ ابغصة السوقية كضعتو 
ا بهدؼ  اىتمامها بهذا المجاؿ من أجل برقيق أكبر أرباح كالسيطرة على السوؽ، كيرل أغلبهم أف ىذا ابؽدؼ مرتبط جدن
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 من مؤسسات العينة، كىذا للمنافسة التي تواجهها ىذه ابؼؤسسات %75 مؤسسة بنسبة 21جودة ابؼنتجات الذم تضعو 
إما فيما بينها أك مع مؤسسات أخرل خارج العينة، مع أف ىناؾ بعض التناقض فكيف ترفع ىذه ابؼؤسسات من جودة 
منتجاتها؟ في ظل ضعف الإىتماـ بدجاؿ البحث كالتطوير خاصة لدل ابؼؤسسات الصغتَة حيث ىناؾ مؤسستاف فقط 

تضعو كأحد أىدافها على عكس ابؼؤسسات ابؼتوسطة التي كلها ربطت بتُ ابؽدفتُ، كفيما بىص بؾاؿ ابؼسؤكلية 
 من ابؼؤسسات ، كيرجع سبب ارتفاع ىذه النسبة نوعنا %78.57 مؤسسة ترتكز عليو أم بنسبة 22الاجتماعية فهناؾ 

ما إلذ أف أغلب ىذه ابؼؤسسات تنشط في المجاؿ الصناعي، كالتي تتعرض لضغوطات ابغكومة من أجل العمل للحد من 
التلوث خاصة، كيبقى العماؿ يعانوف من عدـ الإىتماـ في قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة سواء في المجاؿ ابؼادم أك 

 من ابؼؤسسات ، %21.42 مؤسسات فقد تضع رفاىية العماؿ من ضمن اىتماماتها بنسبة 06ابؼعنوم ما يدؿ عليو أف 
". عبيد في جلابيب أحرار"كبأخذ آراء بعض العماؿ في ىذه ابؼؤسسات قيجمع أغلبهم على أنهم 

حوؿ  (09)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (24)الجدول رقم 
                      مدل كفاية ابؼوارد ابؼتاحة لتحقيق الأىداؼ ابؼسطرة 

الإجابـة 
حجم المؤسسة 

غير كافية نوعًا ما كافية 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %38.09 08 %14.28 03 %47.61 10مؤسسات صغتَة 
 %57.14 04 %28.57 02 %14.28 01مؤسسات متوسطػة 

 %42.85 12 %17.85 05 %39.28 11المجمــوع 
   

 مؤسسة 11نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف عدد ابؼؤسسات التي ترل أف ابؼوارد ابؼتاحة كافية لتحقيق أىدافها 
 كأغلبها مؤسسات صغتَة كىي نفسها ابؼؤسسات التي بردد أغلب أىدافها على ابؼدل القصتَ، أما التي %39.28بنسبة 

 كأغلبها ابؼؤسسات التي بردد أىدافها على %17.85 مؤسسات بنسبة 05ترل أف ابؼوارد ابؼتاحة كافية نوعنا ما عددىا 
 مؤسسة بنسبة 12ابؼدل القصتَ كابؼتوسط، كتبقى ابؼؤسسات ذات ابؼوارد ابؼتاحة كغتَ الكافية لتحقيق أىدافها عدد 

.  كأغلبها مؤسسات تضع أىدافها على ابؼدل ابؼتوسط كالطويػل،42.85%
حوؿ   (10)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (25)الجدول رقم  

                                              خصائص الأىداؼ ابؼسطرة 

غير كافية نوعًا ما كافية حجم المؤسسة 
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النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار خصائص الأهداف 
 %100 28 %100 07 %100 21القابليػة للقيػاس 

 %100 28 %100 07 %100 21الوضوح كالبساطػة 
 %60.71 17 %57.14 04 %61.90 13ابؼوضوعية كالواقعيػة 

 %100 28 %100 07 %100 21المجمــوع 
 

  نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف أىداؼ بصيع ابؼؤسسات تلتزـ بابػصائص ابؼقتًحة لتكوف أىداؼ جيدة ماعدا 
خاصية ابؼوضوعية كالواقعية فبعض ابؼؤسسات تضع بعض الأىداؼ التي لا تتوافق مع ابؼوارد ابؼتاحة أمامها كظركؼ المحيط 

. الذم تنشط فيو، مع أف ىناؾ البعض منها براىن على إمكانية برقيقهػا
تحليل المحيط الداخلي والخارجي : المطلب الثاني

  تتم عملية برليل بؿيط ابؼؤسسة سواء ابػارجي منو أك الداخلي التي بوقق من خلابؽا ابؼستَكف فهمهم بؼعطيات 
كمتغتَات المحيط التي تؤثر على أداء ابؼؤسسة من جهة، كتؤثر فيها ابؼؤسسة من جهة أخرل حاليا كمستقبلا كىذا بالتعرؼ 

على فرص كتهديدات المحيط ابػارجي، كنقاط قوة كضعف المحيط الداخلي، كمن خلاؿ ىذا ابؼطلب سيتم توضيح كاقع 
. عملية برليل بؿيط مؤسسات العينة

تم تغطية بؾاؿ بؿور برليل المحيط ابػارجي من خلاؿ العبارات الواردة : تحليل بيانات تحليل المحيط الخارجي- أولا
(. 17)إلذ السؤاؿ رقم  (11)في الاستبياف من السؤاؿ رقم 
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 حوؿ (11)استجابة مفردات العينة للسؤاؿ رقم : (26)الجدول رقم 
        القياـ بعملية برليل المحيط ابػارجي 

الإجابة 
حجم ابؼؤسسة 

بؾموع مؤسسات متوسطػة مؤسسات صغتَة 
ابؼؤسسات  النسبة التكرار النسبة التكرار 

 21 %76.20 16 %23.80 05مؤسسات صغيػرة 
 07 %14.29 01 %85.71 06مؤسسات متوسطػة 

  
 مؤسسة أم 11  نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف ابؼؤسسات التي تقوـ بعملية برليل متغتَات المحيط ابػارجي عددىا 

 من إبصالر ابؼؤسسات ، كتقريبنا ىي ابؼؤسسات نفسها التي بردد أىدافها على ابؼدل ابؼتوسط كالطويل، %39.28بنسبة 
كالتي يرل مستَكىا ابغاملتُ كلهم شهادات أف ىناؾ أبنية كبتَة في برليل متغتَات المحيط ابػارجي، من أجل برقيق 

أىدافهم أك تعديلها كتبياف مدل كفاية ابؼوارد ابؼتاحة، كبرديد النطاؽ الذم تنشط فيو كمن خلالو، كتنقسم ىذه 
 من ابؼؤسسات الصغتَة، كتقريبنا جل ابؼؤسسات ابؼتوسطة تقوـ %23.80 مؤسسات صغتَة بنسبة 05ابؼؤسسات إلذ 

 17بهذه العملية ما عدل مؤسسة كاحدة، أما مستَكا ابؼؤسسات التي لا تقوـ بعملية برليل المحيط ابػارجي التي عددىا 
 من ابؼؤسسات يركف أف إحجامهم عن مثل ىذه العملية يرجع إلذ ابؼدل القصتَ لأىدافهم %60.72مؤسسة بنسبة 

ابؼوضوعة، كاف مستول بـاطرتهم ضعيف، إضافة إلذ نقص مصادر ابؼعلومات، ككذا ضعف كعيهم كمؤىلات العاملتُ في 
. ىذه ابؼؤسسات بروؿ دكف قدرتهم على القياـ بهذه العملية
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حوؿ   (12)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (27)الجدول رقم 
        مصادر معلومات برليل المحيط ابػارجي 

حجم المؤسسة 
مصادر المعلومات 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %72.72 08 %83.33 05 %60 03تقارير ابؽيئات ابغكومية 
 %100 11 %100 06 %100 05المجػلات كالصحػف 

 %00 00 %00 00 %00 00تقارير كأبحاث ابعمعيات ابؼتخصصة 
مقابلات كاجتماعات مع أطراؼ 

التعامل ابػارجي 
04 80% 04 66.66% 08 72.72% 

 %00 00 % 00 00 %00 00أجهزة الراديو كالتلفزيوف 
 %100 11 %100 06 %100 05الأنتًنػات 

 %72.72 08 %83.33 05 %60 03العلاقات كابؼقابلات غتَ ربظيػة 
   

         نلاحظ من خلاؿ ابعدكؿ أعلاه أف ابؼؤسسات التي تقوـ بعملية برليل المحيط ابػارجي تولر أبنية لنفس ابؼصادر 
سواء ىذه ابؼؤسسات كانت صغتَة أك متوسطة، كيأتي مصدرا المجلات كالصحف ككذا الانتًنت على رأسها كيإبصاع 

مستَم كل ابؼؤسسات باعتبار الصحف كالمجلات تتميز بإبؼامها بشتى ابؼواضيع التي بسس متغتَات المحيط ابػارجي، كقربها 
من تفاصيلها ككذا الانتًنات خاصة بعد أف أصبحت متاحة بشكل كبتَ خاصة بعد التحفيزات التي تقوـ بها مؤسسة 
اتصالات ابعزائر، أما فيما بىص الراديو كالتلفزيوف فكل ابؼستَين لا يلجؤكف بؽا بعمع ابؼعلومات لطبيعة برابؾها، إلا أف 
ىناؾ بعض ابؼستَين الذين بهدكف كم لا بأس بو من ابؼعلومات من خلاؿ البرامج ابؼقدمػة من الإذاعة المحلية، ككما أف 

تقارير كأبحاث ابعمعيات ابؼتخصصة لا تلقى أبنية باعتبارىا مصدرنا للمعلومات ىذا راجع أساسنا لغياب مثل ىذه 
ابعمعيات على ابؼستول المحلي خاصة، أما بقية ابؼصادر تلقى نفس مستول الإىتماـ مع اختلاؼ ىذا الإىتماـ ، كبعض 

ابؼستَين يصرحوف بأنهم يركزكف كثتَنا على العلاقات كابؼقابلات غتَ الربظية كتتمثل أساسنا في الأصدقاء خاصة أصدقاء 
. الدراسة العاملتُ في الإدارات ابغكوميػة
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حوؿ   (13)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (28)الجدول رقم  
         مشاركة العماؿ في برليل المحيط ابػارجي 

حجم المؤسسة 
الإجابـة 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %45.45 05 %50 03 %40 02نعػم 
 %54.55 06 %50 03 %60 03لا 

  نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف عدد ابؼؤسسات التي تشرؾ عمابؽا في عملية التحليل خاصة في مرحلة بصع 
 من %45.45 مؤسسات بنسبة 05البيانات كإعطاء بعض الإقتًاحات حوؿ منحى متغتَات المحيط ابػارجي مستقبلا 

 منها، حيث يعتبر %54.55 مؤسسات بنسبة 06ىذه ابؼؤسسات، أما ابؼؤسسات التي لا تشرؾ عمابؽا فعددىا 
مستَكىا أف العماؿ ليس لديهم ابؼؤىلات الكافية ليشاركوا في مثل ىذه العملية، كللتذكتَ فمن ضمن ابؼستَين الذين 

يشركوف العماؿ في عملية التحليل ىناؾ مستَة، كبررت موقفها بأنو ىناؾ بعض الأعماؿ لا بوسن أف يقوـ بها إلا 
. الرجاؿ، خاصة إذا كانوا مؤىلتُ بؽػا

حوؿ   (14)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (29)الجدول رقم  
             ابؼتغتَات التي يتم برليلها في المحيط الاقتصادم 

حجم المؤسسة 
المتغيرات 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %72.72 08 %66.66 04 %80 04معدلات الفائػدة 
 %36.36 04 %50 03 %20 01قيمة الدكلار في الأسواؽ العابؼية 
 %72.72 08 %100 06 %40 02مشركع الشراكة الأكرك جزائرية 

 %100 11 %100 06 %100 05سعػػر البتػركؿ 
 %100 11 % 100 06 %100 05معػدلات الضرائب 
 %100 11 %100 06 %100 05مستول الأسعػار 
 %72.72 08 %66.66 04 %80 04مستػول الأجػور 

 %100 11 %100 06 %100 05الطلػػػب 

 %100 11 %100 06 %100 05العػػػػػرض 
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نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف ابؼتغتَات الاقتصادية التي يتم اعطاؤىا أبنية كبتَة في عملية برليل المحيط ابػارجي 
ىي سعر البتًكؿ باعتباره ابؼورد الأكؿ بالنسبة للدخل الوطتٍ كمعدلات الضرائب باعتبار تأثتَىا على التكاليف كمستول 

الأسعار خاصة أسعار ابؼوارد الأكلية ككلا من العرض كالطلب لأنهما بودداف الكميات التي بهب إنتاجها، كابؼنتجات 
 مؤسسات فقط 04ابؼمكن إنتاجها ذات الطلب الكبتَ، أما فيما بىص متغتَات قيمة الدكلار في الأسواؽ العابؼية فهناؾ 

 من ابؼؤسسات التي تقوـ بعملية التحليل، كىي ابؼؤسسات التي تقوـ باستتَاد خاصة موادىا %36.36تقوـ بدتابعة بنسبة 
 كمعدؿ الفائدة، لاعتمادىا على %72.72الأكلية من ابػارج، أما بقية ابؼتغتَات فنسبة ابؼؤسسات التي تهتم بها ىو 

القركض البنكية، كمشركع الشراكة الأكركجزائرية لأبنية برابؾو كآلياتو للقطاعات التي تنشط فيها، كمستول الأجور خاصة 
. للمؤسسات التي توجو منتجاتها بؼستهلكتُ يعملوف في قطاع معيػن

حوؿ   (15)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (30)الجدول رقم  
                      ابؼتغتَات التي يتم برليلها في المحيط السياسي كالتشريعي 

حجم المؤسسة 
المتغيرات 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %81.81 09 %100 06 %60 03قوانتُ المحافظة على البيئة 
 %100 11 %100 06 %100 05مستول الاستقرار الأمتٍ 
 %36.36 04 %50 03 %20 01القوانتُ ابؼنظمة للإستتَاد 

 %100 11 %100 06 %100 05ابؼساعدات ابغكوميػة 
 %100 11 % 100 06 %100 05قوانيػػن العمػل 

 %63.63 07 %66.66 04 %60 03قوانتُ بضاية ابؼستهلك 
 %36.36 04 %50 03 %20 01فتح كغلق ابغػدكد 

 
   نلاحظ من خلاؿ ابعدكؿ أعلاه أف ابؼؤسسات التي تقوـ بعملية برليل المحيط ابػارجي تركز اىتمامها بدرجة 

كبتَة على كل من متغتَات الاستقرار الأمتٍ باعتبار ما تعيشو ابعزائر من كصع غتَ مستقر من الناحية الأمنية جراء 
ظاىرة الإرىاب من جهة، كابعربية من جهة أخرل التي عرفت تزايد حاد في مستواىا، على مدل سنوات الألفية الثالثة 

خاصة على مستول الولاية فقد كانت ضمن ابؼراتب ابػمس الأكلذ خلاؿ السنتتُ ابؼاضيتتُ كابؼساعدات ابغكومية سواء 
التي تتلقاىا ىذه ابؼؤسسات باعتبار النشاط الذم بسارسو كحجمها من خلاؿ آليات دعم كمساعدة ابؼؤسسات الصغتَة 

كابؼتوسطة، أك ابؼساعدات التي يتلقاىا ابؼستهلكوف فهناؾ مؤسستاف تنشطاف في بؾاؿ إنتاج مواد البناء تركز على 
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ابؼساعدات التي يتلقاىا ابؼواطنوف من أجل بناء ابؼساكن كترميمها، كمن أبنها البناء الريفي، كمتغتَات قوانتُ العمل خاصة 
ما تعلق بقوانتُ التأمينات الاجتماعية، كما أف عدد ابؼؤسسات ابؼركزة اىتمامها على قوانتُ المحافظة على البيئة عددىا 

  باعتبار ىذه ابؼؤسسات تنشط في المجاؿ الصناعي الذم يعتبر أكثر الأنشطة تلويثا %81.81 مؤسساف بنسبة 09
 كىي ابؼؤسسات التي تقوـ باستتَاد %36.36 مؤسسات بنسبة 04للبيئة، أما القوانتُ ابؼنظمة للإستتَاد تهتم بها أربعة 

موادىا ابػاـ من ابػارج، كنفس عدد ابؼؤسسات تهتم بعملية فتح كغلق ابغدكد خاصة الشرقية منها نظرنا بؼوقع الولاية 
 مؤسسات تهتم بقوانتُ بضاية ابؼستهلك كالتي 7كتفاقم ظاىرة تهريب ابؼنتجات ابؼنافسة كالبديلة إلذ ارض الوطن، كىناؾ 

. كل منتجاتها توجو للإستهلاؾ البشرم
حوؿ   (16)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (31)الجدول رقم  

                       ابؼتغتَات التي يتم برليلها في المحيط الاجتماعي كالطبيعي 

حجم المؤسسة 
المتغيرات 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %100 11 %100 06 %100 05توزيع الكثافة السكانية 
 %54.54 06 %50 03 %60 03ابؼستول ابؼعيشي للأسػر 

 %36.36 04 %33.33 02 %60 02ابؼنػػػػاخ 
 %45.45 05 %50 03 %40 02ابؼوارد الطبيعية كمدل توفرىا 

 %27.27 03 %33.33 02 %20 01متغتَات تكنولوجيػا 
 

من ابعدكؿ، نلاحظ أف كل ابؼؤسسات تركز اىتمامها أساسا على توزيع الكثافة السكانية حسب ابؼناطق، 
 مؤسسات فقط بنسبة 6كالذم يلعب دكرنا ىامنا في تسويق ابؼنتجات، أما متغتَ ابؼستول ابؼعيشي للأسر فتهتم بو 

 أما باقي ابؼؤسسات فتعتبر أف منتجاتها أساسية لا بيكن للمستهلك الاستغناء عنها مهما كانت قدرتو 54.54%
، كنلاحظ أف عدد ابؼتغتَات "بؾبر أخاؾ لا بطل"الشرائية، فيمكن اعتبارىم يتخذكف كشعار بؽم ابغكمة القائلة 

الاجتماعية ابؼقتًحة قليلة، كىذا يرجع إلذ أف النطاؽ الاجتماعي لنشاط ىذه ابؼؤسسات ضيق كابؼستَين ىم من أفراد 
. ىذا النطاؽ الاجتماعي كبؽم معلومات كافية عنو

 مؤسسات على التًتيب لاعتماد ىذه 05 ،04أما ابؼتغتَاف الطبيعياف ابؼناخ كابؼوارد الطبيعية فيلقياف اىتماـ 
 03ابؼؤسسات على ابؼواد الأكلية المحلية، كتبقى ابؼتغتَات التكنولوجية لا تلقي إىتمامان كبتَان من قبل ابؼؤسسات باستثناء 

. مؤسسات براكؿ الإطلاع على بعض ىذه ابؼتغتَات من باب الرغبة في تطوير بعض استثماراتها
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حوؿ   (17)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (32)الجدول رقم  
               ابؼتغتَات التي يتم برليلها في المحيط التنافسػي 

حجم المؤسسة 
المتغيرات 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %45.45 05 %33.33 02 %60 03القوة التفاكضية للعملاء 
 %36.36 04 %33.33 02 %40 02القوة التفاكضية للموردين 
 %63.63 07 %50 03 %60 04تهديدات ابؼنتجات البديلة 
 %81.81 09 %66.66 04 %100 05تهديدات ابؼنافستُ المحتملتُ 

 %54.45 06 %33.33 02 %80 04حػدة ابؼنافسػة 
 

نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف مستول الإىتماـ بدتغتَات المحيط التنافسي بزتلف من متغتَ لآخر، فهناؾ بطسة 
 يرجعوف السبب إلذ حدة ابؼنافسة القوية، كتوفر منتجات بديلة %45.45مؤسسات تهتم بالقوة التفاكضية للعملاء بنسبة 

بيكن بؽم التوجو بكوىا،لذا فالعملاء بيلكوف بؾاؿ كبتَ للتفاكض كخيارات أكبر لتوريد منتجاتهم، أما القوة التفاكضية 
 كذلك لمحدكدية ابؼوردين الذين بيونوف ابؼؤسسة خاصة بابؼواد الأكلية %36.36للموردين فتهتم بها أربعة مؤسسات بنسبة 

لاسيما التي يتم استتَادىا، لذا فهذه ابؼؤسسات يكوف بؾاؿ تفاكضها ضيق لمحدكدية عدد ابؼوردين، كفيما بىص تهديدات 
 خاصة تلك التي يتم تهريبها عن طريق ابغدكد، كتباع في السوؽ %63.63 مؤسسات بنسبة 07ابؼنتجات البديلة تهتم بو 

السوداء بأسعار تغرم ابؼستهلكتُ، كيبقى متغتَ تهديدات ابؼنافستُ المحتملتُ الشغل الشاغل بؽذا ابؼؤسسات لأنها ترل 
بأف الأنشطة التي تعمل بها توفر فرص لدخوؿ ابؼنافستُ لوجود اقباؿ على منتجاتها، كمتغتَ حدة ابؼنافسة تلقى إىتماـ 

أكبر لدل ابؼؤسسات الصغتَة التي تعرؼ منافسة شديدة فيما بينها كمن قبل ابؼؤسسات ابؼتوسطة التي بسلك موارد 
. كطاقات أكبر، أما بقية ابؼؤسسات ابؼتوسطة التي لا تهتم بهذا ابؼتغتَ فهي ترل أنها شبو بؿتكرة للسوؽ

تم تغطية بؾاؿ بؿور برليل المحيط الداخلي من خلاؿ العبارات الواردة : تحليل بيانات تحليل المحيط الداخلي- ثانيا
. 21 إلذ السؤاؿ رقم 18في الاستبياف من السؤاؿ رقم 

حوؿ   (18)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (33)الجدول رقم                         
  ابؼتغتَات التي يتم برليلها في الوظيفة التجارية 

حجم المؤسسة 
المتغيرات 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 
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 %100 11 %100 06 %100 05مدل توافر مصادر التوريد 
 %100 11 %100 06 %100 05تكاليف ابؼشتًيات 
 %63.63 07 %66.66 04 %60 03تقديػرات ابؼخػزكف 
 %63.63 07 %33.33 02 %100 05ابغصػة السوقيػة 

 %72.72 08 %66.66 04 %80 04ابؼنتػػػج 
 %45.45 05 %50 03 %40 02التسعيػػػر 
 %36.36 04 %50 03 %20 01التًكيػػػج 

 %100 11 %100 06 %100 05حجم ابؼبيعات كتوزيعها 
 %63.63 07 %66.66 04 %60 03التوزيػػع 

  
          نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف كل ابؼؤسسات تركز في عملية برليل كظيفتها التجارية بصفة كبتَة على التغتَات 

مدل توافر مصادر التوريد كتكاليف مشتًياتها لضماف التوريد الدائم كاللازمة لأنشطتها كبأقل التكاليف ابؼمكنة : التالية
ككذا متغتَ حجم ابؼبيعات كتوزيعها خاصة ابعغرافي للتًكيز حوؿ ابؼنتوج الأكثر تسويقنا، كابؼنطقة التي بها أكبر مستول 

. قبوؿ بؼنتجاتها
 مؤسسات كىي ابؼؤسسات التي تنتج بكميات كبتَة، كالتي تعمل على سد 07 أما تقدير ابؼخزكف فتًكز عليو 

 مؤسسات كلها متوسطة كالتي تعتبر شبو 04العجز في السوؽ من عرض ابؼنتجات، أما متغتَ ابغصة السوقية فتًكز عليو 
 مؤسسات من خلاؿ البحث عن منافذ كقنوات توزيع جيدة بسكنها من 07بؿتكرة للسوؽ، كمتغتَ التوزيع تركز عليو أيضنا 

 مؤسسات تهتم 04ك 05إيصاؿ منتجاتها إلذ ابؼستهلكتُ بأحسن كيفية بفكنة، ككلان من متغتَا التسعتَة كالتًكيج فهناؾ 
بهما على التًتيب فأما التسعتَ فلا تهتم بو ابؼؤسسات التي تنتج منتجات يتم برديد أسعارىا من طرؼ الدكلة، كالتًكيج 

فلا تهتم بو ابؼؤسسات التي تلقى منتجاتها ركاجنا طبيعينا باعتبارىا أساسية لدل ابؼستهلك، ككذا لنقص قدراتها خاصة 
. ابؼالية بؼتابعة ىذه العمليػة
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حوؿ   (19)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (34)الجدول رقم  
             ابؼتغتَات التي يتم برليلها في كظيفة الإنتػاج 

حجم المؤسسة 
المتغيرات 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %90.90 10 %100 06 %80 04تكاليف الإنتػاج 
 %54.54 06 %50 03 %60 03جػودة ابؼنتجػات 
 %45.45 05 %33.33 02 %60 03مػدة الإنتػػاج 

 %90.90 10 %100 06 %80 04عمػر التجهيػزات 
 %90.90 10 %100 06 %80 04نظػاـ الصيانػػة 
 %45.45 05 %50 03 %40 02حجػم الإنتػػاج 
 %63.63 07 %83.33 05 %40 02الطاقػة الإنتاجيػة 

  
         نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف ابؼؤسسات تركز إىتمامها بدرجة أكبر على برليل متغتَات كل من تكاليف الإنتاج 
للعمل على إبهاد أنسب السبل لتخفيضها، كعمر التجهيزات كنظاـ الصيانة الذين بتحليلهما بيكن التعرؼ على الآجاؿ 

الزمنية لبقاء ىذه التجهيزات كمدل القدرة على الإحتفاظ بخصائصها من خلاؿ عمليات الصيانة، أما متغتَ الطاقة 
 مؤسسات تهتم بو كالتي ترل أبنيتو من أجل برديد حجم الإنتاج ابؼمكن إنتاجو خلاؿ فتًة زمنية 07الإنتاجية فهناؾ 

 05 مؤسسات بجودة ابؼنتجات كمطابقتها للمواصفات لأنها تنتج منتجات للإستهلاؾ البشرم، كىناؾ 06معينة، كتهتم 
 مؤسسات، 05مؤسسات فقط تهتم بددة الإنتاج، كالتي تعمل عادة بنظاـ الطلبيات، أما حجم الإنتاج فتهتم بو أيضنا 

كذلك للعمل على مسايرة الطلب السوقي على منتجاتها مع التذكتَ أف ىناؾ مؤسسة صغتَة لا تعمل في النشاط 
. الصناعػي
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حوؿ   (20)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (35)الجدول رقم 
          ابؼتغتَات التي يتم برليلها في الوظيفة ابؼالية 

حجم المؤسسة 
المتغيرات 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %100 11 %100 06 %100 05بؾػالات الاستثمػار 
 %72.72 08 %66.66 04 %80 04مصػادر التمويػل 
 %72.72 08 %66.66 04 %80 04ىيكػل ابؼديونيػة 
 %45.45 05 %50 03 %40 02ديػوف العمػلاء 
 %72.72 08 %66.66 04 %80 04ديػوف ابؼورديػن 
 %45.45 05 %50 03 %40 02توزيػع الأربػاح 

 %100 11 %100 06 %100 05ىيكػل التكاليػف 
  

         نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه بأف كل ابؼؤسسات تهتم بتحليل متغتَم بؾالات الاستثمار التي بسكنها من برقيق 
أىدافهػا، كىيكلة تكاليفها بدحاكلة تدنيها قدر الإمكاف دكف الضرر بدصابغهػا، أما مصادر التمويل كىيكلة ابؼديونية تهتم 

 مؤسسات كىي ابؼؤسسات التي تعتمد بصفة كبتَة على الديوف في عملية التمويل خاصة فيما بىص القركض 08بها 
 08 مؤسسات تهتم بدتغتَ ديوف العملاء كىي التي تتعامل بنظاـ البيع على ابغساب، كىناؾ 05البنكية، كىناؾ 

مؤسسات تهتم بدتغتَ ديوف ابؼوردين كىي ابؼؤسسات التي تشتًم مشتًياتها على ابغساب، أما ابؼؤسسات التي تعطي أبنية 
.               مؤسسات خاصة التي يكوف مستَكىػا ليسوا ابؼالكيػن05بتحليل كيفية توزيع الأرباح فهي 
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حوؿ   (21)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (36)الجدول رقم                          
             ابؼتغتَات التي يتم برليلها في كظيفة ابؼستخدمتُ 

حجم المؤسسة 
المتغيرات 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %36.36 04 %50 03 %20 01نظػاـ التوظيػف 
 %100 11 %100 06 %100 05الأجػػػور 

 %72.72 08 %83.33 05 %60 03ابؼهارات كالقػدرات 
 %36.36 04 %50 03 %20 01دكراف اليد العاملػة 

 %36.36 04 %50 03 %20 01رضػا العامليػن 
 %09.09 01 %16.66 01 %00 00برامج التدريػب 

  
         نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه بصفة عامة أف ىناؾ مستول أقل فيما بىص بالإىتماـ ابؼوجو لتحليل كظيفة 

ابؼستخدمتُ لدل ابؼؤسسات ما عدل فيما بىص الأجور لاعتبارىا من ضمن التكاليف، أما ابؼهارات كالقدرات تهتم بها 
 مؤسسات التي عادة تشتًط مؤىلات عند 04 مؤسسات، كىذا فيما بعد التوظيف، أما نظاـ التوظيف تهتم بو 08

التوظيف، أما باقي ابؼؤسسات توظف حسب الإنتماء العشائرم، كلا تعطي أكلوية كبتَة للمستول الذم يتمتع بو 
 مؤسسات ككذا رضا العاملتُ، أما باقي ابؼؤسسات ترل 04ابؼوظف سواء العلمي أك التكويتٍ، أما دكراف العملاء تهتم بو 

بأنها بسن عليهم إذ كظفتهم، فرضاىم بالعمل أك الإنسحاب منو سياف عندىا، أما برامج التدريب فتوجد مؤسسة كاحدة 
تهتم بو، كتقيم علاقات مع مركز التكوين ابؼهتٍ من خلاؿ نظاـ التمهتُ، أما باقي ابؼؤسسات فعمابؽا يتدربوف داخل 

. ابؼؤسسة من خلاؿ ابؼمارسػة
إختيار الاستراتيجيـة وتنفيذهـا والرقابة عليهـا : المطلب الثالث

 عملية الوصوؿ إلذ قرار بشأف الاستًاتيجية التي يتم إنتهاجها من أصعب القرارات التي تتخذىا ابؼؤسسة، كالتي 
تتوقف أساسنا على ابؼراحل السابقة خاصة الأىداؼ ابؼسطرة كبرليل المحيط الداخلي كابػارجي، لكن الأصعب ىو كيفية 

. تنفيذىا كبرقيقها للأىداؼ كمن ثّ عملية الرقابة على مدل بلوغها لتلك الأىداؼ تقونً الإبكرافات ابؼوجودة
تم تغطية بؾاؿ بؿور الإختيار الإستًاتيجي من خلاؿ العبارات الواردة في : تحليل بيانات الإختيار الاستراتيجي- أولا

(. 26)إلذ السؤاؿ رقم  (22)الاستبياف من السؤاؿ رقم 
حوؿ   (22)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (37)الجدول رقم  
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                 الإستًاتيجيات ابؽجومية التي تنتهجها ابؼؤسسػة 

حجم المؤسسة 
الإستراتيجيــة 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %00 00 %00 00 %00 00تكامػل أفقػػي 
 %09.09 01 %16.16 01 %00 00تكامػل خلفػػي 
 %45.45 05 %50 03 %40 02تكامػل أساسػي 
 %18.18 02 %33.33 02 %00 00تنميػة ابؼنتػػج 
 %45.45 05 %50 03 %40 02تنميػة السػوؽ 

           نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف ابؼؤسسات كلها لا تنتهج كل من استًاتيجيتي التكامل الأفقي من خلاؿ 
الدخوؿ في شراكة معها أك شرائها، فبعض ابؼؤسسات تعتبر نفسها شبو بؿتكرة للسوؽ، كالأخرل تنقصها ابؼوارد التي 

بذعلها قادرة على إنتهاجها، ككذا استًاتيجية التكامل ابػلفي كىذا من خلاؿ إنتاج ابؼواد الأكلية كالتحكم في توريدىا، 
لوجود مصادر توريد شبو كافية، كنقص ابؼوارد التي بذعلها قادرة على انتهاجها، إلا أف ىناؾ مؤسسة متوسطة تنتهج ىذه 

أما استًاتيجية . الإستًاتيجية كتنشط في بؾاؿ إنتاج ابؼياه ابؼعدنية، كالتي تقوـ أيضنا بإنتاج القاركرات ابػاصة بالتعبئػة
 مؤسسات كالتي تعتمد في عملية تسويق منتجاتها خاصة في عملية التوزيع على مواردىا 05التكامل الأمامي تنتهجها 

 05ابػاصة، كبراكؿ مؤسستاف فقط تنمية منتجاتها من خلاؿ العمل على إدخاؿ منتجات جديدة بػط إنتاجها، كىناؾ 
مؤسسات براكؿ تنمية أسواقها من خلاؿ العمل على زيادة حجم منتجاتها كمبيعاتها لتغطية السوؽ ابغالية، كالبحث 

كعمومنا فإف ابؼؤسسات ابؼتوسطة تنتهج أغلبها استًاتيجيات ىجومية أكثر من ابؼؤسسات ... على دخوؿ أسواؽ جديدة
. الصغتَة باعتبار مواردىا التي تكوف أكبر من ىذه الأختَة

 حوؿ  (23)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (38)الجدول رقم  
               إستًاتيجيات الإستقرار التي تنتهجها ابؼؤسسػة 

حجم المؤسسة 
الإستراتيجيـة 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %36.36 04 %16.16 01 %60 03الربػػػح 
 %45.45 05 %16.16 01 %80 04ابغركػة الواعيػة 
 %09.09 01 %00 00 %20 01عػدـ التقييػػم 

 مؤسسات تنتهج إستًاتيجية الربح أغلبها صغتَة كالتي تعتبر الربح أىم 04          نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف ىناؾ 
 05ما تبحث على برقيقو كتوجو نسب ليست كبتَة منو لإعادة استثماره، أما استًاتيجية ابغركة الواعية تنتهجها 
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مؤسسات كالتي تعتبر أف ظركؼ المحيط ابػارجي تؤثر بصفة كبتَة على توجهاتها الإستًاتيجية كىناؾ مؤسسة كاحدة 
صغتَة ترل أف استًاتيجية عدـ التغيتَ على الأقل في الوقت الراىن بيكن أف برقق بها أكبر عدد من أىدافها خاصة في 
ظل نقص ابؼوارد ابؼتاحة بؽا، كبصفة عامة فإف ابؼؤسسات الصغتَة أكثر توجهػنا لاستًاتيجيات الاستقرار من ابؼؤسسات 

. ابؼتوسطة كالتي ترجع ذلك الذ نقص ابؼوارد ابؼتاحة بؽا كفي ظل ابؼنافسة ابغالية كابؼستقبلية
حوؿ   (24)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (39)الجدول رقم                      

        الإستًاتيجيات الدفاعيػّة التي تنتهجها ابؼؤسسػة 

حجم المؤسسة 
الإستراتيجيـة 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %00 00 %00 00 %00 00الإنكمػػاش 

 %00 00 %00 00 %00 00ابؼنظمة الأسيػرة 

 %00 00 %00 00 %00 00التحػػػوّؿ 

 %00 00 %00 00 %00 00التصفيػػػة 

 %00 00 %00 00 %00 00التجػػػرّد 

  
        نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف كل ابؼؤسسات سواء الصغتَة أك ابؼتوسطة منها لا تنتهج أينا من الإستًاتيجيات 

الدفاعية، لأف السوؽ بيكن أف يسع أكثر من ابؼؤسسات ابؼوجودة بو، كباعتبار أف منتجاتها تلقى  
. طلبنا كبتَنا، كيبقى على ابؼؤسسػة تنمية مواردىا كالبحث خاصة عن مصادر التمويل اللازمة

حوؿ   (25)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (40)الجدول رقم  
                   الإستًاتيجيات التنافسيػة التي تنتهجها ابؼؤسسػة 

حجم المؤسسة 
الإستراتيجيـة 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %72.72 07 %66.66 04 %60 03الريادة بخفض التكلفػة 

 %09.09 01 %16.16 01 %00 00التمييػػز 

 %72.72 07 %66.66 04 %60 03التًكيػػز 

 مؤسسات، 07 نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف عدد ابؼؤسسات التي تنتهج إستًاتيجية الريادة بخفض التكلفة ىي 
كالتي تسعى إلذ بزفيض تكاليفها إلذ أكبر حد بفكن كأغلبها مؤسسات يتم برديد أسعار منتجاتها من طرؼ ابغكومة، 

لذا تسعى للتفوؽ من خلاؿ بزفيض التكلفة، أما استًاتيجية التمييز تنتهجها مؤسسة كاحدة كذلك من خلاؿ تنمية 
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بعض جوانب التمييز لديها خاصة في المجاؿ التسويقي، كىناؾ سبعة مؤسسات تنتهج استًاتيجية التًكيز خاصة التًكيز 
كمن خلاؿ برليل استجابات . على تسويق منتجاتها على أساس التوزيع ابعغرافي بؼبيعاتها ككذا على منتجاتها الرئيسية

. مؤسسات العينة للعبارات التي تدكر حوؿ نوع الإستًاتيجية ابؼتبعة بقد أف أغلب ابؼؤسسات تنتهج أكثر من استًاتيجيػة
حوؿ   (26)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (41)                          الجدول رقم 

                                               الأسلوب ابؼتبع في اختيار الاستًاتيجية 

حجم المؤسسة 
الأسلــوب 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %00 00 %00 00 %00 00أسلوب التحليل الاستًاتيجي 

 %100 11 %100 06 %100 05أحكاـ شخصيػة 

  
        نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف كل ابؼؤسسات ابؼوجو بؽا سؤاؿ حوؿ الأسلوب ابؼعتمد من أجل صياغة 

الإستًاتيجية أكد أنها لا تستعمل أيًّا من أدكات التحليل الاستًاتيجي، كإبما تعتمد على الأحكاـ الشخصية بؼستَيها مع 
مشاركة بعض ابؼوظفتُ في العملية لدل بعض ابؼؤسسات ذلك استنادنا إلذ الأىداؼ ابؼسطرة كطبيعة المحيط ابػارجي، 

. كمستول ابؼوارد ابؼتاحة بؽػا
تم تغطية بؾاؿ بؿور تنفيذ الإستًاتيجية من خلاؿ العبارات الواردة في : تحليل بيانات محور تنفيذ الإستراتيجية- ثانيا

(. 30)إلذ السؤاؿ رقم  (27)الاستبياف من السؤاؿ 
حوؿ  (27)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (42)الجدول رقم  

                                                    إمتلاؾ ىيكل تنظيمي ربظي 

الإجابـة 
حجم المؤسسـة 

لا نعـم 
النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %40 02 %60 05مؤسسات صغتَة 

 %16.66 01 %83.33 05مؤسسات متوسطة 

 %27.27 03 %72.27 08المجمػوع 
 مؤسسات بسلك ىيكل تنظيمي ربظي يتم من خلالو توزيع ابؼهاـ 08   نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف ىناؾ 

 صغتَة كلكن تبقى أغلب ىذه ابؼهاـ كابؼسؤكليات برت سلطة ابؼستَ، كابؽيكل 03ك متوسطة 05كابؼسؤكليات منها 
التنظيمي ابؼعتمد من طرؼ ىذه ابؼؤسسات ىو ابؽيكل التنظيمي الوظيفي، كما أكد ابؼستَكف أنو لا يتم تغيتَ ابؽيكل 

. التنظيمي ابؼوضوع تبقنا للإستًاتيجية ابؼختارة، كلكن بيكن تغيتَ ابؼهػاـ كابؼسؤكليات، كالأفراد العاملتُ عليهػا
حوؿ   (28)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (43)الجدول رقم  
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      مشاركة العماؿ في تنفيذ الإستًاتيجية 

الإجابـة 
حجم المؤسسـة 

لا نعـم 
النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %40 02 %60 05مؤسسات صغتَة 

 %16.66 01 %83.33 05مؤسسات متوسطة 

 %27.27 03 %72.27 08المجمػوع 
  

 08         نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف ابؼؤسسات التي تقوـ بإشراؾ عمابؽا في عملية تنفيذ الإستًاتيجية ىي 
مؤسسات لكن ليس كل العماؿ بل بعض العماؿ الذين بؽم كفاءة كىي نفسها ابؼؤسسات ذات ابؽيكل التنظيمي 

. الربظي، كذلك بتحمل بعض ابؼهػاـ كابؼسؤكليات لتخفيف العبء على ابؼستَ
 حوؿ  (29)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (44)الجدول رقم  

كضع نظاـ للحوافز كابؼكافئات 

الإجابـة 
حجم المؤسسـة 

لا نعـم 
النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %60 03 %40 02مؤسسات صغتَة 

 %33.33 02 %66.66 04مؤسسات متوسطة 

 %45.45 05 %54.54 06المجمػوع 
  

 مؤسسات تضع نظاـ للحوافز كابؼكافئات يتم من خلالو برفيز العاملتُ 06        نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف ىناؾ 
. في ابؼؤسسة على أداء مهامهم كمسؤكلياتهم على أكمل كجو كل حسب موقعو

  
 

حوؿ  (30)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (45)الجدول رقم 
                                                     كضع نظاـ للعقوبات 

الإجابـة 
حجم المؤسسـة 

لا نعـم 
النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %00 00 %100 05مؤسسات صغتَة 
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 %00 00 %100 06مؤسسات متوسطة 

 %00 00 %100 11المجمػوع 

  
         نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف كل ابؼؤسسات تضع نظاـ للعقوبات تسلط على من يقصر في أداء مهامو على 

. أكمل كجو، كبزتلف مستويات ىذه العقوبات على قدر التقصتَ، كتصل إلذ درجة الفصل من ابؼؤسسة
تم تغطية بؾاؿ بؿور الرقابة الإستًاتيجية من خلاؿ العبارات الواردة في : تحليل بيانات محور الرقابة الإستراتيجيـة- ثالثا

(. 35)إلذ السؤاؿ رقم  (31)الإستبياف من السؤاؿ رقم 
حوؿ   (31)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (46)الجدول رقم  

زمن القياـ بالرقابة الاستًاتيجية 

الزمـن 
حجم المؤسسة 

رقابة بعدية رقابة متزامنة رقابة قبلية 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %100 05 %100 05 %20 01مؤسسات صغتَة 

 %100 06 %100 06 %50 03مؤسسات متوسطة 

 %100 11 %100 11 %36.36 04المجمػوع 
  

 مؤسسات تقوـ بعملية الرقابة قبل بداية عملية تنفيذ الإستًاتيجية، كىذا 04        نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف ىناؾ 
لإبهاد ابؼوائمة بتُ نتائج برليل المحيط ابػارجي كالداخلي، كالأىداؼ ابؼسطرة، كمن ثّ اختيار الاستًاتيجية ابؼناسبة، أما 

. فيما بىص الرقابة أثناء تنفيذ الإستًاتيجية كبعدىا فكل ابؼؤسسات تقوـ بهػا
  
 
 
 

حوؿ   (32)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (47)الجدول رقم 
          طبيعة معايتَ القياس التي يتم التًكيز عليها 

الزمـن 
حجم المؤسسة 

معًــا كيفيـة كميـة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 
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 %60 03 %00 00 %40 02مؤسسات صغتَة 

 %66.66 04 %00 00 %33.33 02مؤسسات متوسطة 

 %63.63 07 %00 00 %36.36 04المجمػوع 
  

 04           من خلاؿ ابعدكؿ أعلاه نلاحظ أف ابؼؤسسات التي تقوـ بالتًكيز على معايتَ القياس الكمية ىي 
مؤسسات كالتي تعتبرىا معايتَ بيكن التعامل بها بأكثر سهولة لقياس مستول تنفيذ الإستًاتيجية، بينما لا توجد مؤسسة 
تركز على ابؼعايتَ الكيفية فقط التي يصعب تقديرىا كالوثوؽ بدستول قياسها كعدـ كفايتها كحدىا لقياس مستول تنفيذ 

.  مؤسسات تتخذ من كلا ابؼعايتَ الكمية كالكيفية كأساس لقياس مستول تنفيذ الإستًاتيجيػة07الإستًاتيجية، كىناؾ 
حوؿ  (33)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (48)الجدول رقم  

 قدرة قياس ابؼعايتَ ابؼوضوعة 

الزمـن 
حجم المؤسسة 

جـيدة متوسطـة ضعيفـة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %60 03 %40 02 %00 00مؤسسات صغتَة 

 %50 03 %50 03 %00 00مؤسسات متوسطة 

 %54.54 06 %45.45 05 %00 00المجمػوع 

  
        نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف كل ابؼؤسسات بسلك إما قدرة متوسطة على قياس ابؼعايتَ ابؼوضوعة من خلاؿ 

الأداء، كتقريبنا ىي كل ابؼؤسسات التي تركز على معايتَ قياس كمية ككيفية معنا، أما ابؼؤسسات التي بسلك قدرة جيدة في 
.   مؤسسات كمن ضمنها كل ابؼؤسسات التي تركز على ابؼعايتَ الكمية للقيػػاس06قياس معايتَ الأداء فهي 

 
                       

 حوؿ  (34)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (49)الجدول رقم                             
   كجود ابكرافات في الأداء غالبنا 

الإجابـة 
حجم المؤسسـة 

لا نعـم 
النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %00 00 %100 05مؤسسات صغتَة 
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 %00 00 %100 06مؤسسات متوسطة 

 %00 00 %100 11المجمػوع 

  
          نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف كل ابؼؤسسات بذمع أنو كفي أغلب الأحياف يكوف ىناؾ ابكرافات في الأداء كما 

. يؤكدكف أف ىذا الأداء لا يكوف عادة فيما مستول الأىداؼ ابؼسطرة لػو
حوؿ  (35)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (50)الجدول رقم  

                 المجاؿ الذم بسسو الإجراءات التصحيحية عػادة 

الزمـن 
حجم المؤسسة 

المجمـوع مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %27.27 03 %33.33 02 %20 01مراجعػة الإستًاتيجيػة 
 %27.27 03 %16.16 01 %40 02تغييػر ابؼعاييػػر 

 %45.45 05 50% 03 40% 02معنػػػػػػا 
  

 مؤسسات تقوـ بإجراء تصحيحاتها من خلاؿ مراجعة الإستًاتيجية التي 03         نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف ىناؾ 
تم اختيارىا، فهي عادة لا تتخلى عن ابؼعايتَ ابؼوضوعة كالتي تستمد من الأىداؼ ابؼسطرة أم أنها لا تتنازؿ عن أىدافها، 

مؤسسات، كالتي تتمسك عادة بالإستًاتيجية 03أما ابؼؤسسات التي بذرم تصحيحاتها من خلاؿ تغيتَ ابؼعايتَ فقط فهي 
ابؼختارة مع تغيتَ ابؼعايتَ التي يكوف الإبكراؼ بينها كبتُ الأداء كبتَ، أما ابؼؤسسات التي تفضل إجراء عملياتها 

 مؤسسات كتعتبر أف ىذين ابؼتغتَين مرتبطتُ 05التصحيحية من خلاؿ مراجعة الإستًاتيجية كتغيتَ الأىداؼ فهي 
. ارتباطنا قوينا كيؤثراف بنفس الدرجة تقريبنا على مستول الإبكرافػات
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. أقٚاخ اٌرؽ١ًٍ الاٌرهاذ١عٟ ٚظهٚف ذطث١مٙا فٟ اٌّؤٌٍاخ ِؽً اٌكناٌح: اٌّثؽس اٌصاٌس

 عملية اختيار الاستًاتيجية ابؼناسبة للمؤسسة تعتبر من بـرجات ابؼرحلة الأكلذ في نظاـ التسيتَ الإستًاتيجي، 
كيكمن موطن الصعوبة فيها في العدد الكبتَ من البدائل الإستًاتيجية ابؼتاحة للمؤسسة، كللحد من ىذه الصعوبة أكجدت 

بؾموعة من الأدكات تساعدىا للوصوؿ إلذ أجدل استًاتيجية بفكنػة، كيبقى على كل مؤسسة اختيار أداة التحليل 
الإستًاتيجي ابؼوافقة لظركفها، إلا أف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تواجو معوقات بروؿ دكف إمكانية تطبيق ىذه 

. الأدكات كأم مادة مناسبة بؼثل ظركفهػا
معوقات تطبيق أدوات التحليل الإستراتيجي في المؤسسات محل الدراسة : المطلب الأول

 تواجو عملية تطبيق أدكات التحليل الاستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة معوقات بروؿ دكف قدرتها 
على ىذا التطبيق، كيتم في ىذا ابؼطلب التعرض لبعض ىذه ابؼعوقات سواء كانت مرتبطة بابؼؤسسة أك مرتبطة بالمحيط 

ابػارجي للمؤسسة، فكما جاء في ابؼبحث السابق أف كل مؤسسات العينة بزتار استًاتيجيتها إنطلاقنا من الأحكاـ 
ك تم تغطية بؾاؿ بؿورمعوقات تطبيق أدكات التحليل الاستًاتيجي من خلاؿ العبارات الواردة .الشخصية بؼستَيها خاصػة

(. 40)إلذ السؤاؿ رقم  (36)في الإستبياف من السؤاؿ رقم 
حوؿ   (36)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (51)الجدول رقم  

   معرفة أدكات التحليل الاستًاتيجي 

الإجابـة 
حجم المؤسسـة 

لا نعـم 
النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %60 03 %40 02مستَم ابؼؤسسات صغتَة 

 %50 03 %50 03مستَم ابؼؤسسات متوسطة 

 %54.54 06 %45.45 05المجمػوع 

  
          نلاحظ من خلاؿ ابعدكؿ أعلاه أف عدد ابؼستَين الذين لديهم معلومات حوؿ أدكات التحليل الإستًاتيجي 

 مستَين حاملي شهادة جامعية، كمستَين بؽم شهادة من ابؼعهد الوطتٍ ابؼتخصص في التكوين 03 مستَين من بينهم 05
ابؼهتٍ للتسيتَ، كأساس معرفتهم بؽا ىي مكتسباتهم من خلاؿ مسارىم العلمي لنيل الشهادة، أما ابؼستَين الذين ليس بؽم 

 مستَين رغم أنهم من حاملي الشهادات إلا أف بؾاؿ بزصصهم لد يتح بؽم فرصة التعرؼ 06دراية بهذه الأدكات عددىم 
. عليهػا
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حوؿ   (37)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (52)الجدول رقم  
      حضور أياـ تكوينية أك دراسية حوؿ أساليب تطبيق أدكات التحليل الإستًاتيجي 

الإجابـة 
حجم المؤسسـة 

لا نعـم 
النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %100 05 %00 00مستَم ابؼؤسسات صغتَة 

 %100 06 %00 00مستَم ابؼؤسسات متوسطة 

 %100 11 %00 00المجمػوع 

  
         نلاحظ من خلاؿ ابعدكؿ أعلاه أف مستَم كل ابؼؤسسات لد بوضركا أياـ تكوينية أك دراسية حوؿ طرؽ 

كأساليب تطبيق أدكات التحليل الإستًاتيجي ليس لإحجامهم عن حضورىا، كلكن مثل ىذه الأياـ التكوينية كالدراسية 
لا تقاـ أساسنا، حوؿ ىذا ابؼوضوع أك غتَه من قبل ابؼؤسسات كابؽيئات التي من ابؼفركض أف توكل بؽا ىذه ابؼهمة خاصة 

ابعامعة التي لا يوجد بؽا علاقة مع ابؼؤسسات الاقتصادية على ابؼستول المحلي، إلا فيما بىص تربص الطلبة في بعض 
ابؼؤسسات عند القياـ بالدراسة ابؼيدانية ابػاصة بدواضيع مذكرات التخرج، كالتي ترجع للمجهود ابػاص بالطلبة في قبوبؽم 

. لإجراء التًبص، كعدـ استفادة ىذه ابؼؤسسات من نتائج بحوثهم
حوؿ  (38)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (53)الجدول رقم  

                       مدل التحكم في تقنيات أدكات التحليل الإستًاتيجي 

الزمـن 
حجم المؤسسة 

جيـدة متوسطة ضعيفة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %20 01 %00 00 %20 01مستَم ابؼؤسسات صغتَة 
 %00 00 %66.66 02 %33.33 01مستَم ابؼؤسسات متوسطة 

 %20 01 40% 02 40% 02المجمػوع 
  

        نلاحظ من خلاؿ ابعدكؿ أعلاه أف عدد ابؼستَين بؽم قدرة بركم ضعيفة في تقنيات بناء بماذج التحليل 
 لكل منهم من إبصالر ابؼستَين الذين يعرفوف ىذه %40الإستًاتيجي مستَين، كمستَين بؽما قدرة متوسطة أم بنسبة 

النماذج كيرجعوف السبب إلذ مستول التأطتَ الذم تلقوه أثناء مسار نيل الشهادة، إلا أف ىناؾ مستَ كاحد كمن خلاؿ 
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ابؼناقشة حوؿ ىذه الأدكات كانت لو دراية جيدة حوؿ تقنيات بناء أغلب أدكات التحليل الإستًاتيجي، كيرجع السبب 
.. إلذ انو قاـ بدراسة موضوع التخطيط الإستًاتيجي لنيل شهادة ابعامعة

حوؿ  (39)استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم : (54)الجدول رقم  
                     مستول ابؼعلومات التي تساعد في بناء أدكات التحليل الإستًاتيجي 

الزمـن 
حجم المؤسسة 

جيـدة متوسطة ضعيفة 
النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %00 00 %00 00 %00 02ابؼؤسسات صغتَة 

 %00 00 %00 00 %00 04ابؼؤسسات متوسطة 

 %00 00 %00 00 %100 06المجمػوع 

  
         نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف كل ابؼستَين كابؼوظفتُ الذين بؽم معرفة بأدكات التحليل الإستًاتيجي، كعند سؤابؽم 
عن مستول ابؼعلومات التي تساعد في بناء أدكات التحليل الإستًاتيجي أكدكا أنها ضعيفة كلا بيكن من خلابؽا بناء بماذج 

. التحليل الإستًاتيجي خاصة ابؼعلومات التي تتمحور حوؿ ظركؼ بؿيطها ابػارجػي
حوؿ   (40)استجابة مفردات العينة ابذاه السؤاؿ رقم : (55)الجدول رقم 

 كجود إمكانية تطبيق ابؼكتسبات العلمية في الواقع العملي فيما بىص أدكات التحليل الاستًاتيجي
الإجابة                     
حجم المؤسسة  

لا نعم 
النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  

 100% 02 00% 00مؤسسات صغتَة 
 100% 04 00% 00 متوسطة تمؤسسا

 100% 06 00% 00المجمػػػػػوع  
 

نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف ىناؾ ثقافة سائدة لدل ابؼبحوثتُ بعدـ كجود إمكانية لتطبيق ابؼكتسبات العلمية 
 فيما بىص أدكات التحليل الإستًاتيجي في ظل ظركؼ الواقع العلمي

. في ابعزائر، كيرجع السبب إلذ غياب ابؼعلومات الكافية، كالتوجو غتَ الواضح للاقتصاد الوطتٍ
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.  أدوات التحليل الإستراتيجي الأنسب للمؤسسات محل الدراسة: المطلب الثاني

تعتبر ابؼعوقات التي تواجو ابؼؤسسة الصغتَة كابؼتوسطة في تطبيق أدكات التحليل الاستًاتيجي أساسا لتوظيف 
أحكامهم الشخصية في اختيار الإستًاتيجية ابؼسابنة في برقيق أىدافهم ابؼسطرة، كإحجامهم عن تطبيق ىذه الأدكات 

. بدلا منها، كسنحاكؿ من خلاؿ ىذا ابؼطلب التوصل إلذ انسب الأدكات ابؼمكن تطبيقها في ظل ظركفها كمعطياتها 
تم تغطية بؾاؿ بؿور أدكات التحويل الاستًاتيجي التقليدية الانسب  :  تحليل محور الأدوات التقليدية الأنسب:أولا

(.  47)إلذ السؤاؿ رقم  (41)الاستبياف من السؤاؿ  من خلاؿ عبارات الواردة في
حوؿ  (41) استجابة مفردات العينة ابذاه السؤاؿ رقم (:56)                                الجدول رقم

                                           معرفة رقم أعماؿ كل منتوج من ابؼنتجات ابغالية خلاؿ دكرة حياتها  
الإجابة                     
حجم المؤسسة  

لا نعم 
النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  

 00% 00 100% 05مؤسسات صغتَة 

 00% 00 100% 06 متوسطة تمؤسسا
 00% 00 100% 11المجمػػػػػوع  

 
من خلاؿ جدكؿ أعلاه نلاحظ أف بصيع ابؼؤسسات ابؼبحوثة حوؿ معرفة رقم أعماؿ كل منتوج من ابؼنتجات 

ابغالية خلاؿ دكرة حياتو، أجابوا بنعم كمن خلاؿ معرفتهم بؽذه ابؼعلومة فإنو بيكن بؽم توظيف معدؿ بمو رقم أعماؿ كل 
منتوج خلاؿ دكرة حياتو، بؼعرفة الفتًة الزمنية لكل مرحلة من مراحل دكرة حياتو، كبالتالر التوصل إلذ الاستًاتيجية ابؼناسبة 

لكل مرحلة، كىذا استخداـ بموذج دكرة حياة ابؼنتج من خلاؿ اعتماد معدؿ بمو رقم الأعماؿ ابؼنتوج كأساس لتحديد 
ابؼرحلة التي بير بها ابؼنتوج، مع أخذ إف أمكن باقي ابؼتغتَات حوؿ المحيط ابػارجي كمتغتَات التكنولوجيا ابؼنافسة سرعة 

... تفستَ ابؼنتجات 
حوؿ  (42)استجابة مفردات العينة ابذاه السؤاؿ رقم : (57)                         الجدول رقم 

                                               معرفة حجم الإنتاج خلاؿ مراحل تغتَه 
الإجابة                      

حجم المؤسسة  
لا نعم 

النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  
 00% 00 100% 05مؤسسات صغيرة 

 00% 00 100% 06 متوسطة تمؤسسا
 00% 00 100% 11المجمـــــوع  
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حوؿ   (43) استجابة مفردات العينة ابذاه السؤاؿ رقم (:58)                              الجدول رقم

                                                     معرفة تكاليف الإنتاج كابؼرتبطة بحجم الإنتاج
الإجابة                      

حجم المؤسسة  
لا نعم 

النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  
 00% 00 100% 05مؤسسات صغتَة 

 00% 00 100% 06 متوسطة تمؤسسا
 00% 00 100% 11المجمػػػػػوع  

 
          من خلاؿ ابعدكلتُ أعلاه نلاحظ أف كل مؤسسات بيكنها معرفة تغتَات حجم إنتاجها، ككذا معرفة تغتَات 
حجم إنتاجها، ككذا معرفة التكاليف ابؼرتبطة بتغتَات حجم الإنتاج كبالتالر بيكن احتساب التكلفة الوحدكية ابؼرتبطة 

بحجم الإنتاج خلاؿ مراحل تغتَه ذات العلاقة   
  b

nqCnCq


  : من خلاؿ إمكانية احتساب مكونات العلاقة كىي كالآتي/

 -q : حجم الإنتاج ابؼرتبط بتكلفة الوحدة التي يتم احتسابها .
 -n : حجم الإنتاج ابؼرتبط بتكلفة الوحدة ابؼعلومة سابقا .
 -Cq : التكلفة الوحدكية ابؼرتبطة بحجم الإنتاج q 
 -Cn : التكلفة الوحدكية ابؼرتبطة بحجم الإنتاج n 
 -b :01%: معدؿ التدرب ، كىو نسبة تغتَ تكلفة الوحدة من أجل تغتَ حجم بػ 

كبالتالر فللمؤسسة العينة القدرة على استخداـ بموذج منحى ابػبرة لاختيار الأستًاتيجية ابؼناسبة من خلاؿ التكلفة 
الوحدكية  

حوؿ  (44) استجابة مفردات العينية ابذاه السؤاؿ رقم(:59)                              الجدول رقم
                                                    امكانية تقييم عناصر قوة ابؼركز ابؼالر 

الزمن                
 حجم المؤسسة 

جيدة متوسطة ضعيفة 
النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  

 00% 00 40% 02 60% 03ابؼؤسسات صغتَة  
 16.66% 01 33.33% 02 50% 03ابؼؤسسات متوسطة  

 09.09% 01 36.36% 04 54.54% 06المجمػػػػوع  
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حوؿ  (45) استجابة مفردات العينة ابذاه السؤاؿ رقم (:60)                            الجدول رقم 
                                                  إمكانية تقييم عناصر استقرار السوؽ 

الزمن                
 حجم المؤسسة 

جيدة متوسطة ضعيفة 
النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  

 00% 00 40% 02 60% 03ابؼؤسسات صغتَة  
 33.33% 02 50% 03 16.66% 01ابؼؤسسات متوسطة  

 18.18% 02 45.45% 05 36.36% 04المجمػػػػػوع  

                               
حوؿ   (46) استجابة مفردات العينة ابذاه السؤاؿ رقم (:61)                              الجدول رقم 

                                                     امكانية تقييم عناصر استقرار السوؽ 
الزمن                

 حجم المؤسسة 
جيدة متوسطة ضعيفة 

النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  
 20% 01 20% 01 50% 03ابؼؤسسات صغتَة  

 33.33% 02 16.66% 01 50% 03ابؼؤسسات متوسطة  
 27.27% 03 18.18% 02 54.54% 06المجمػػػػوع  

  
حوؿ  (47) استجابة مفردات العينة ابذاه السؤاؿ رقم(:62)                               الجدول رقم

                                                      إمكانية تقييم عناصر قوة الصناعة 
الزمن                

 حجم المؤسسة 
جيدة متوسطة ضعيفة 

النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  
 20% 01 20% 01 50% 03ابؼؤسسات صغتَة  

 33.33% 02 16.66% 01 50% 03ابؼؤسسات متوسطة  
 27.27% 03 18.18% 02 54.54% 06المجمػػػػوع  
 

نلاحظ من خلاؿ ابعداكؿ الأربعة أعلاه أف قدرة أغلب ابؼؤسسات في تقييم قوة مركزىا ابؼالر ىي إما ضعيفة أك 
متوسطة، نظرا لعدـ كجود نظاـ للتحليل ابؼالر بها أك نقص القدرة على التحكم في آلياتو، إلا أف ىناؾ مؤسسة كاحدة 

. متوسطة بؽا قدرة جيدة في تقييم ىذه العناصر
أما فيما بىص القدرة على تقييم عناصر ابؼيزة التنافسية فإف قدرة ابؼؤسسات زادت عن قدرتها في تقييم عناصر 

. قوة ابؼركز ابؼالر، لاعتماد التقييم على بزمينات ابؼستَين كليس على أساليب تقنية
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أما فيما بىص عناصر كل من استقرار السوؽ كقوة الصناعة فغن لكل مؤسسة نفس مستول القدرة على التقييم، 
.  مؤسسات تقييمها جيد لعناصر البعدين كالسبب راجع لأتها شبو بؿتكرة للسوؽ03فهناؾ 

كمن خلاؿ ما ذكر فإنو بيكن القوؿ باف مؤسسات العينة تنقصها بعض الكفاءة التسيتَية كالتحليلية خاصة فيما 
بىص تقييم عناصر قوة ابؼركز ابؼالر كابؼيزة التنافسية، كالبحث عن أكثر معلومات بفكنة عن السوؽ كالصناعة التي تنشط 

.  لاختيار إستًاتيجية حسب ظركؼ تقييمها لأبعاد النموذج ابؼذكورSPACEبها لزيادة قدرتها على تطبيق بموذج 
كمن خلاؿ ما تقدـ في ابؼبحث الثاني حوؿ برليل المحيط الداخلي كابػارجي فإف ابؼؤسسة الإحدم عشرة 

ابؼبحوثة بؽا مستول برليلي لا باس بو، كتقوـ باستخلاص الفرص كالتهديدات كنقاط القوة كالضعف ابؼوجودة في بؿيطها 
، كالعمل علة تطوير نظاـ معلوماتهم أكثر  SWOTإلا أنها ينقص مستَىا التحكم في كيفية بناء مصفوفة 

 تم تغطية بؾاؿ بؿور بماذج برليل بؿفظة الأعماؿ الأنسب من خلاؿ : تحليل محور محفظة الأعمال الأنسب:ثانيا
(. 48)العبارات الواردة في الاستبياف في السؤاؿ 

حوؿ  (48) استجابة مفردات العينة إبذاه السؤاؿ رقم (:63)الجدول رقم                           
                                                معرفة رقم أعماؿ ابؼنافستُ  

الإجابة                      
حجم المؤسسة  

لا نعم 
النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  

 100% 05 00% 00مؤسسات صغتَة 

 100% 06 00% 00 متوسطة تمؤسسا
 100% 11 00% 00المجمػػػػوع  

 
نلاحظ من ابعدكؿ أعلاه أف كل ابؼؤسسات ابؼبحوثة أكدت بعدـ معرفة رقم أعماؿ ابؼؤسسات ابؼنافسة في 

 BCGالسوؽ، كالذم يعيق إمكانية معرفة معدؿ بمو السوؽ، كحصة السوؽ النسبية للمؤسسة، كبنا بعدم بناء مصفوفة 
. كمنو عدـ قدرتهم على تطبيق ىذه الأداة في اختيار البديل الاستًاتيجي ابؼناسب

 فتتوقف على مدل إمكانية مستَيها Mckinseyأما فيما بىص مدل إمكانية مؤسسات العينة تطبيق مصفوفة 
في توفتَ معلومات بـتلف ابؼتغتَات ابػاصة ببعدم ابؼصفوفة كبنا الوضعية التنافسية، كجاذبية النشاط كبرليلها للوقوؼ 

. على مستول كل منها إما ضعيف أك متوسط  أك قول كبالتالر الوصوؿ إلذ البديل الاستًاتيجي ابؼناسب
 تقوـ على أساس بعدين إذا توفر للمؤسسة اختيار إستًاتيجيتها من خلابؽا كالأكؿ ىو درجة ADLإف مصفوفة 

نضج الصناعة كالذم يتم برديده من خلاؿ برديد ابؼرحلة التي بير بها ابؼنتوج خلاؿ دكرة حياتو، ككما جاء سلفا فإف 
ابؼؤسسات العينة تستطيع برديد ابؼرحلة التي بها كبالتالر تستطيع برديد بعد درجة نضج النشاط، أما البعد الثاني كىو 

على مدل قدرة ابؼستَين على توفتَ ابؼعلومات Mckinseyبرديد الوضع التنافسي يتوقف كما تم ذكره حوؿ مصفوفة 
.  كاردةADL ابػاصة بدتغتَات الوضع كبرليلها كبرديد درجتو كبالتالر إمكانية تطبيق مصفوفة
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 Mckinseyتتطلب نفس ابؼتطلبات التي تم ذكرىا في كل من مصفوفتي Sheel DPMكتبقى مصفوفة 
لإمكانية تطبيقها كاختيار الإستًاتيجية ابؼناسبة من خلابؽا كىي مدل القدرة على توفتَ ابؼعلومات للوقوؼ على  ADLك

. مستول كل من البعدين اللذاف يستخدماف في بتاء ابؼصفوفة كبنا ربحية السوؽ كابؼركز التنافسي
خلاصة الفصل  

 من خلاؿ ىذا الفصل كاعتمادا على برليل أسئلة الاستبياف ابؼوجهة لعينة من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 
ابؼتواجدة على مستول كلاية تبسة، قد ضمت استمارة الاستبياف قسمتُ قسم بيكن من التعرؼ على خصائص 

بؿور صياغة الرسالة، كبؿور : مؤسسات العينة كخصائص مستَيها، كقسم شملت أسئلتو بؾموعة من المحاكر جاءت كالتالر
صياغة الأىداؼ كبؿوم برليل المحيط ابػارجي كبرليل المحيط الداخلي، كبؿور الاختيار الاستًاتيجي، كبؿورم تنفيذ 

كابؼلاحظة بؽذا المحاكر أف تتمحور حوؿ بـتلف مراحل التسيتَ الاستًاتيجي كىذا للوقوؼ على ...الإستًاتيجية كالرقابة
كاقعة في مؤسسات العينة، بؿور يدكر حوؿ ابؼعوقات التي بكوؿ دكف قدرة مؤسسات العينة من تطبيق أدكات التحليل 

الإستًاتيجي كبؿوراف حوؿ الأدكات التقليدية كبماذج برليل المحفظة الأنسب كالتي بيكن أف توافق ظركؼ ىذه ابؼؤسسات 
. كمستول ابؼعلومات التي يستطيع مستَكىا توفتَىا
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: الخاتمة 
إىتم ىذا البحث بالتعرؼ على تقييم مدل قدرة ابؼؤسسات السغتَة ك ابؼتوسطة على تطبيق أدكات التحليل الإستًاتيجي 

لإختيار الإستًاتيجة ابؼناسبة من بتُ البدائل ابؼتاحة ك ابؼتعددة في ظل ظركفها كإمكاناتها ك لكن تواجو مثل ىذه 
ابؼؤسسات معوقات بروؿ دكف قدرتها على تطبيق ىذه الأدكات سواءا كانت مرتبطة بدستول ابؼعلومات ابؼمكن توفرىا أك 

. ابؼرتبطة بابؼؤسسة في حد ذاتها فتكوف على مستول إمكانيتها أك على مستول ابؼسيتَ
ك بعد أف بست عملية دراسة ك برليل البعدين النظرم كالتطبيقي في ىذا البحث ك القياـ بتحليل إجابات ابؼبحوثتُ على 

:  أسئلة إستمارة الإسبياف لإحتبار فرضيات البحث ثّ توصل إلذ ما يلي

  :النتائج : أولا

بست عملية الدراسة التطبيقية بأسلوب الإستبياف من خلاؿ أسئلة كجهت إلذ عينة من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على 
: مستول كلاية تبسة بهيب عليها مسببركىا، ك من خلاؿ برليل الإجابات ابؼقدمةتم التوصل إلذ النتائج التالية 

ىناؾ نسبة ضعيفة من مؤسسات العينة التي تقوـ بصياغة رسالة بؽا ك تناقصت ىذه النسبة فيما بىص ابؼؤسسات -1
التي تقوـ بصياغتها في شكل مكتوب خاصة عند الصغتَة منها، ك مشاركة العماؿ في صياغة الرسالة بست  فقط في 

ابؼؤسسات ابؼتوسطة، ك تركز ابؼؤسسات في صياغة الرسالة على عناصر ابؼنتجات ك العماؿ ك الأسواؽ ك العملاء ك من 
. خلاؿ الإطلاع على مضامتُ الرسالات ابؼكتوبة فقد كانت تتمتع بخصائص بذعلها جيدة

كل مؤسسات العينة تقوـ بصياغة أىداؼ بؽا لكن نسبة ابؼؤسسات تتناقص كلما زاد ابؼدل الزمتٍ لتحديد الأىداؼ -2
ك ابؼؤسسات  ابػاصة التي يستَىا موظفوف يعمل دائما مالكوىا على ابؼشاركة في برديد الأىداؼ أما ابؼؤسسات العامة 

فمشاركة ابؽيئات ابؼشرفة عليها في برديد الأىداؼ تكوف بدستول أقل ك ترتكز العناصر التي يتم من خلابؽا برديد 
الأىداؼ أساسا على الربحية ،ابغصة السوقية ك ابؼسؤكلية الإجتماعية خاصة ما تعلق بحماية البيئة ك كذا برقيق الإستمرار 

ك نسبة ابؼؤسسات التي تهتم برفاىية العاملتُ ك بؾاؿ البحث كالتطوير ضعيفة كما أف مستول  كفاية ابؼوارد .، النمو 
. ابؼتاحة لتحقيق الأىداؼ تتناسب عكسيا مع ابؼدل الزمي بؽا 

إقتصرت عملية برليل المحيط ابػارجي إلا في ابؼؤسسات التي بردد أىدافها على مدل زمتٍ متوسط ك طويل ك -3
ابؼصادر الأساسية للمعلومات التي يقوـ عليها التحليل ىي المجلات ، الصحف ك الأنتًنت بالنسبة لكل ابؼؤسسات ك 
يقل عدد التي تهتم بتقارير ابؽيئات ابغكومية ،ابؼقابلات مع أطراؼ التعامل ابػارجي ك العلاقات الشخصية مع عدـ 

اىتماـ أم من ابؼؤسسات بالراديوا ، التليفزيوف ك تقارير أبحاث ابعمعيات ابؼختصة كما أف نسبة ابؼؤسسات التي تشرؾ 
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عمابؽا في عملية التحليل متوسطة من إبصالر ابؼؤسسات ابؼبحوثة ك تقريبا بؾاؿ إىتماـ أغلب ابؼؤسسات ينصب حوؿ 
برليل متغتَات كل من المحيط الإقتصادم ك المحيط السياسي ك التشريعي مع نقص مستول الإىتماـ بدتغتَات المحيط 

الإجتماعي كالطبيعي كابؼتغتَات التكنولوجية ك يؤكد كل ابؼستَين على أف مستول ابؼعلومات ابؼتوافرة عن ابؼتغتَات ضعيفة 
. مقارنة باحتياجاتهم منها

تقوـ ابؼؤسسات التي برلل بؿيطها الداخلي بتحليل بعض ابؼتغتَات على مستول الوظائف التي تؤديها ففي الوظيفة -4
التجارية يتم التًكيز على ابؼتغتَات ابػاصة بابؼواد الأكلية ك ابؼبيعات أما باقي متغتَات الوظيفة التجارية فنسبة ابؼؤسسات 
التي تهتم بها أقل ،ك يرتكز اىتماـ كل ابؼؤسسات في برليل متغتَات الوظيفة التمويلية حوؿ بؾالات الإستثمار ك ىيكلة 
التكاليف، ك أغلب ابؼؤسسات تركز في برليل كظيفة الإنتاج على متغتَات التكاليف ك عمر التجهيزات ك نظاـ الصيانة 

،ك تقل نسبة ابؼؤسسات التي تهتم بباقي ابؼتغتَات إلا أنها تهتم بصيعها بدتغتَ الأجور بإعتباره من مكونات التكاليف كىنا 
نلمس قلة الاىتماـ بابعانب البشرم في مثل ىذه ابؼؤسسات ك يرجع سبب نقص الاىتماـ بتحليل أغلب متغتَات 
كظائف ابؼؤسسات إلذ نقض الكفاءة لدل ابؼستَين خاصة في اقامة نظاـ معلوماتي بيكن لو توفتَ ابؼعلومات اللازمة 

. لعملية التحليل 
أغلب ابؼؤسسات بؿل الدراسة براكؿ انتهاج استًتيجيات ىجومية لتحقيق أىدافها مع تفضيل العديد منها اللجؤ -5

لاستًاتيجيات الإستقرار ،ك كل ابؼؤسسات لا تفضل اتباع استًابهيات دفاعية ك ىذا مع تركيز أغلبها على استًاتيجية 
الريادة بخفض التكلفة أك استًاتيجيات التًكيز ك ىناؾ مؤسسة كاحدة تنتهج استًاتيجة التميز من خلاؿ التميز في بعض 
ابعوانب التسويقية لكن كل ابؼؤسسات تعتمد على الأحكاـ الشخصية في اختيار استًاتيجياتها كلا تطبق أدكات التحليل 

. الاستًاتيجي 
لا تهتم أغلب ابؼؤسسات بوضع ىيكل تنظيمي ربظي بودد ابؼهاـ ك ابؼسؤكليات ك ابؽيكل التنظيمي ابؼوجود في باقي -6

ابؼؤسسات ىو ىيكل تنظيمي كظيفي ك لذا من خلالو توزع  ابؼهاـ كابؼسؤكليات ابؼتعلقة بتنفيذ الإستًاتيجية كما اف 
. ابؼؤسسات تعتمد نوعا ما على مشاركة بعض العماؿ للوقوؼ على تنفيذ الإستًاتيجية

 ك نسبة ابؼؤسسات ابؼبحوثة  متوسطة نوعا ما فيما بىص كضع نظاـ لتحفيز العماؿ على الآداء ابعيد في التنفيذ ك كلها 
تلجأ إلذ نظاـ العقوبات ضد العاملتُ ابؼقصرين في آداء مهامهم ك بالتالر فابؼؤسسات لا توفر كل متطلبات التنفيذ 
للاستًاتيجية على أكمل كجو لنقص امكانياتها ك مواردىا خاصة البشرية ك ابؼؤىلة أما عن عملية الرقابة على تنفيذ 

استًاتيجية فكل ابؼؤسسات تستعمل كلا الرقابتتُ ابؼتزامنة ك البعدية ك بعض الؤسسات فقط توظف إلذ جانب ذلك 
الرقابة القبلية ك تعتمد أغلب ابؼؤسسات ابؼبحوثة على كضع معايتَ كمية ك كيفية معا في عملية القياس مع عدـ التًكيز 
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على ابؼعايتَ الكيفية فقط لصعوبة قياسها ك مؤسسات أخرل تركز على معايتَ كمية فقط لسهولة قياسها كما أف مسيتَم 
ابؼؤسسات أكدكا على أف مستول قياس ىذه ابؼعايتَ في أغلبو إما متوسط أك جيد ك ىذا الأختَ خاصة للمؤسسات التي 

تستعمل ابؼعايتَ الكمية ك في أغلب الأحباف، كفي بصيع ابؼؤسسات يكوف مستول الأداء في تنفيذ استًاتيجية أقل من 
مستول ابؼعايتَ ابؼوضوعة ك بزتلف نسب ابؼؤسسات فيما بوص المجاؿ الذم بسسو الإجراءات التصحيحية فهناؾ 

مؤسسات تراجع استًاتيجيتها، ك أخرل تغتَ معايتَ القياس ك مؤسسات أخرل بسس  إجراءاتها التصحيخية المجالتُ معا ك 
. صرح ابؼستَكف أف ىذه الإجراءات تصح أحيانا ك أحيانا أخرل لا تصح

من خلاؿ النتائج السابقة ك بصفة عامة من بؾموع ابؼؤسسات بؿل الدراسة فإف آساليب التسيتَ الإستًاتيجي لا يتم -7
تطبيقها في ابؼؤسسات مع كجود بعض ملابؿو ك التي تعتبر بعيدة عن ابؼستول ابؼعتمد لضعف مستول ابؼعلومات التي 

بيكن ابػصوؿ عليها سواءا من المحيط ابػارجي أك الداخلي ك كذا نقص ابؼؤىلات ك الكفاءات العلمية ك التستَية لدل 
مستَم ىذه ابؼؤسسات ك عمابؽا ك ىذه ابؼلامح تظهر بصفة أكبر في ابؼؤسسات ابؼتوسطة مقارنة بالصغتَة ،كبيكن القوؿ 

. أنو تم اثبات صحة فرضية البحث الأكلذ بشأف كاقع التسيتَ في ابؼؤسسات الصغتَة  ك ابؼتوسطة بؿل الدراسة 
مستَم ابؼؤسسات بؿل الدراسة الذين بؽم معرفة خوؿ أدكات التحليل الإستًاتيجي نسبتهم ضعيفة مقارنة بابصالر -8

ابؼستَين ك اكتسبوا ىذه ابؼعلومات من خلاؿ مسارىم الدراسي لنيل الشهادة لكن حتى ىذه الفئة مستول بركمهم في 
تقنيات بناء أدكات التحليل الإستًاتيجي لا بذعل منهم قادرين على تطبيقها، إضافة إلذ ابؼستول الضعيف للمعلومات 

التي تساعد في بنائها سواءا من ابعانب الكمي ،أك النوعي من جهة أك من جانب ابؼخيط ابػارجي ك الداخلي من جهة 
أخرل، ك الثقافة السائدة لدل ابؼستَين حوؿ غياب التوافق بتُ ابؼكتسبات العلمية ك إمكانية تطبيق أدكات التحليل 
الإستًاتيجي في الواقع العملي في ظل الظركؼ ابغالية للاقتصاد الوطتٍ ك غياب الاتصاؿ بتُ مستَم ابؼؤسسات ك 

ابؼؤسسات القادرة على رفع ابؼستول التكويوني في المجاؿ التستَم من خلاؿ الدكرات التكوينية ك الأياـ الدراسية ك من 
أبنها ابعامعة، إذا فكل ىذه ابؼعوقات بذعل ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة بؿل الدراسة غتَ قادرة على تطبيق أدكات 

. التحليل الإستًاتيجي للاختيار الإستًاتيجي ابؼناسب ك ىذا ما يثبت صحة فرضية البحث الثانية 
في ظل ابؼعوقات ابؼذكورة ك من خلاؿ الاجابات أمكن التوصل إلذ بعض الأدكات التي بيكن تطبيقها في ابؼؤسسات -9

الصغتَة كابؼتوسطة بؿل الدراسة ك التي تتماشى مع ظركفها ك ىي بموذج دكرة حياة ابؼنتج ك بموذج منخى ابػبرة لاعتمادبنا 
أما باقي ابؼؤسسات التي تم دراسة مدل .أساسا على معلومات تتوافر لدل كل ابؼؤسسات كما يتميزاف بسهولة البناء 

امكانية تطبيقها فهي تعتمد على مستول ابؼعلومات ابؼمكن توافرىا ك مستول التحليل ابؼستخدـ بهذه ابؼعلومات من 
 لاختيار استًابذيتها لكن باسلوب شخصي SWOTأجل تطبيقها ك تبقى كل ابؼؤسسات تقريبا تطبق بموذج مصفوفة 
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أكثر منو علمي من خلاؿ برليل المحيط ابغارجي ك الداخلي ك اقتناس الفرص كمواجهة التهديدات، ك رفع مستول نقاط 
أم أف أدكات التحليل الاستًاتيجي التي بامكاف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بؿل . القوة ك ابغد من نقاط الضعف

. الدراسة ىي الأدكات التقليدية ك بزتلف امكانية تطبيقها من مؤسسة لأخرل 

 من خلاؿ بصلة النتائج التي تم التعرض بؽا في ىذا البحث بيكن اقتًاح بؾموعة من التوصيات ك :التوصيات : ثانيا 

:  ابؼقتًحات ك توجو إلذ ثلاثة جهات كما يلي 
باعتبارىم يتحملوف ابؼسؤكلية الأكبر في بقاح أك فشل : توصيات إلى مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -1

:  مؤسساتهم عليهم العمل على 
زيادة  الإىتماـ بابعانب البشرم في ابؼؤسسة بداية من شركط التوظيف التي بهب أف تكوف تتوافق مع مستول -1-1

. كفائتهم ك مهامهم داخل ابؼؤسسة ، إلذ غاية برقيق مستول أفضل لرفاىيتهم ك رضاىم داخل ابؼؤسسة
بناء نظاـ معلوماتي جيد لو القدرة على البحث عن أفضل ابؼصادر ابؼمكنة ك مستول أفضل للمعلومات كبرليلها -1-2

. بشكل جيد 
التخلي عن بعض الأخكاـ الشخصية ك الأسلوب التخميتٍ في برليل ابؼعلومات كابزاذ القرارات خاصة -1-3

. الإستًاتيجية منها كانتهاج أساليب علمية أكثر
الإنفتاح أكثر على المحيط ابػارجي ك بناء قنوات اتصاؿ أكثر خاصة مع ابؼؤسسات ابؼختصة في رفع مستواىم -1-4

. التستَم ك ابعامعة من أبنها
كمن أىم أطراؼ التعامل ابػارجي ىي ابؽيئات ك ابؼؤسسات التابعة لدكلة : توصيات إلى أطراف التعامل الخارجي -2

: لذل عليهم العمل على
بناء نظاـ معلومات لو القدرة على امداد ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة بابؼعلومات التي برتاجها على بـتلف -2-1

. ابؼتغتَات
على كزارة ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة ك ابؼشرفة على القطاع تنظيم دكرات تكوينية ك أياـ دراسية للمسيتَين - 2-2

. لرفع مستول قدراتهم التستَية 
بهب  على البنوؾ تسهيل العملية التمويلية بؽذه ابؼؤسسات ك التحقق من إجراءات الإستفادة منها سواء -2-3

. للمستثمرين ابغاليتُ أك ابؼقبلتُ على الإستتثمار في ىذا القطاع
. بزفيف الإجراءات الإدارية التي تعيق الإستثمار في القطاع -2-4
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توكل للباحثتُ ك الدارستُ مهاـ لتشخيص أسباب قياـ أم ظاىرة ك مشاكلها ك : توصيات للباحثين و الدارسين -3
البحث عن حلوؿ بؽا ك من بينها مشاكل ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة ك في اطار مثل ىذا البحث بيكن بؽم إجراء 

: دراسات ك أبحاث تذكر منها على سبيل الذكر ك ليس ابغصر ما يلي
. مدل إمكانيات ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة في برليل بؿيطها التنافسي -3-1
. بؿاكلة تشخيص المحيط ابػارجي للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية-3-2
. مدل تأثتَ ثقافة ابؼستَ ابعزائرم على أداء ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة-3-3
. بفيزات العامل البشرم في ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة ابعزائرية-3-4
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. ْالإقانج الاٌرهاذ١ع١ح، اٌكان اٌعاِؼ١ح، الإٌىٕكن٠ح، : ؼاِك أؼّك نِضا.

. ٞالإقانج الإٌرهاذ١ع١ح ِفا١ُ٘ ٚػ١ٍّاخ ٚؼالاخ ذطث١م١ح، قان : ووه٠ا ِطٍؼه اٌكٚن

.اٌثاوٚنٞ، الأنقْ، 



 

            

. ٟإقانج الأػّاي اٌظغ١هج، أتؼاق ٌٍه٠اقج، اٌطثؼح الأٌٚٝ، قان ٚائً : ٌؼاق ٔائف اٌثهٔٛط

.ٌٍٕشه، ػّاْ، 

. ً1999الإقانج الاٌرهاذ١ع١ح، قان ا١ٌاوٚنٞ اٌؼ١ٍّح، ػّاْ، : ٌؼك غاٌة ٠. 

. اٌرفط١ظ الإٌرهاذ١عٟ، اٌكان اٌعاِؼ١ح، الإٌىٕكن٠ح، : ػا٠كج ١ٌك ـطاب.

. ٟالإقانج الإٌرهاذ١ع١ح ٌّٛاظٙح ذؽك٠اخ اٌمهْ اٌٛاؼك : ػثك اٌؽ١ّك ػثك اٌفراغ اٌّغهت

.ٚاٌؼشهْٚ، ِعّٛػح ا١ًٌٕ اٌؼهت١ح، اٌطثؼح الأٌٚٝ، اٌما٘هج، 

. ُإقانج اٌّشهٚػاخ اٌظغ١هج، اٌطثؼح الأٌٚٝ، قان اٌفعه : ػثك اٌؽ١ّك ِظطفٝ أتٛ ٔاػ

.2002ٌٍٕشه ٚاٌطثاػح، اٌما٘هج، 

. الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح ٚإقانج الأوِاخ، قان اٌعاِؼح اٌعك٠كج، : ػثك اٌٍلاَ أتٛ لؽف

.الإٌىٕكن٠ح، 

. ٌٍٍّٟإقانج اٌّٛانق اٌثشه٠ح الإٌرهاذ١ع١ح، قان غه٠ة ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ، : ػٍٟ ا.

. ٌٍٍّٟاٌّفا١ُ٘ اٌؼظه٠ح لإقانج اٌّشهٚػاخ اٌظغ١هج، قان غه٠ة ٌٍٕشه : ػٍٟ ا

.ٚاٌطثاػح، اٌما٘هج، 

. 
 

اٌظٕاػاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح ٚقٚن٘ا فٟ اٌر١ّٕح، : فرؽٟ ١ٌك ػثكٖ، أتٛ ١ٌك أؼّك

.2004ِؤٌٍح شثاب اٌعاِؼح، الإٌىٕكن٠ح، 

. ظاِؼح اٌٍّه - أطٛي ػ١ٍّح ٚؼالاخ ػ١ٍّح–الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح : واًِ ١ٌك غهاب

.ٌؼٛق، اٌٍؼٛق٠ح 

. ٟالإقانج الإٌرهاذ١ع١ح، اٌؼٌّٛح ٚإٌّافٍح، اٌطثؼح الأٌٚٝ، قان ٚائً : واظُ ٔىان اٌهوات

.ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ، ػّاْ، الأنقْ، 

. ٌُأٌا١ٌاخ الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح، قان ٚائً ٌٍٕشه، ػّاْ، : ِؤ٠ك ٌؼ١ك اٌٍا.

. ٌُأٌا١ٌاخ الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح، قان ٚائً ٌٍٕشه، ػّاْ،: ِؤ٠ك ٌؼ١ك اٌٍا .

. الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح ِكـً ِرىاًِ، اٌعىء : ِؽّك نفاػٟ، ػثك اٌؼاي ِؽّك ١ٌك أؼّك

 .2001الأٚي، قان اٌّه٠ؿ، اٌٍّّىح اٌؼهت١ح اٌٍؼٛق٠ح، 

. ٟق١ًٌ اٌرشف١ض ٚذؽك٠ك الأ٘كاف، قان اٌهضا ٌٍٕشه، اٌطثؼح : ِؽّك ِهػٟ ِهػ

.الأٌٚٝ، قِشك، 



 

            

. ٞٚذ١ّٕح اٌّشهٚػاخ اٌظغ١هج ٌٍشثاب اٌفه٠ع١ٓ ِٚهقٚق٘ا الالرظاقٞ : ِؽّك ٚظ١ٗ تك

 .2004ٚالاظرّاػٟ، اٌّىرة اٌعاِؼٟ اٌؽك٠س، الإٌىٕكن٠ح، 

. اٌرفى١ه الإٌرهاذ١عٟ ٚإػكاق اٌفطح الإٌرهاذ١ع١ح، اٌكان : ِظطفٝ ِؽّٛق أتٛتىه

0.اٌعاِؼ١ح، الإٌىٕكن٠ح،

. ًا١ٌّىج اٌرٕاف١ٍح فٟ ِعاي الأػّاي، اٌكان اٌعاِؼ١ح، الإٌىٕكن٠ح، : ٔث١ً ِهٌٟ ـ١ٍ

.

. الإقانج الإٌرهاذ١ع١ح، الان اٌعاِؼ١ح، الإٌىٕكن٠ح، : ٔاق٠ح اٌؼانف.

. اٌرفط١ظ الإٌرهاذ١عٟ ٚاٌؼٌّٛح، اٌكان اٌعاِؼ١ح، الإٌىٕكن٠ح، : ٔاق٠ح اٌؼانف.

. ْٚالرظاق اٌّؤٌٍح، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح، اٌعىائه، : ٔاطه قاقٞ ػك.

. ْٚالإقانج ٚاٌرفط١ظ الإٌرهاذ١عٟ، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح، : ٔاطه قاقٞ ػك

 .   اٌعىائه، 

  انرسائم انجايعٍت:ثاٍَا 

. أ١ّ٘ح اٌرؽ١ًٍ الإٌرهاذ١عٟ فٟ اٌّؤٌٍح، نٌاٌح ِاظٍر١ه غ١ه ِٕشٛنج، : أؼّك وغكان

.ظاِؼح اٌعىائه، 

. ٞٚالغ اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ الرظاق٠اخ اٌكٚي إٌا١ِح : ٠ٌٛف ذثه

، نٌاٌح ِاظٍر١ه غ١ه ِٕشٛنج، اٌّكنٌح اٌؼ١ٍا ٌٍرعانج، اٌعىائه، (ؼاٌح اٌعىائه)ٚذهل١رٙا 

2005.

 

 انًهخقٍاث :ثانثا 

. اٌرؽك٠اخ اٌرٟ ذٛاظٗ اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ اٌكٚي اٌؼهت١ح، : تهٚقٞ ٔؼ١ّح

ِٚرطٍثاخ اٌرى١ف ِغ اٌٍّرعكاخ اٌؼا١ٌّـح، اٌٍّرمــٝ اٌٛطٕــٟ الأٚي ؼٛي ِرطٍثاخ ذؤ١ً٘ 

.2006 أفه٠ً 18-17اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ اٌكٚي اٌؼهت١ح، ظاِؼح اٌشٍف، 

. ذ٠ًّٛ اٌّشهٚػاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ اٌعىائه، اٌكٚنج اٌركن٠ث١ح : تٛ٘ىج ِؽّك

اٌك١ٌٚح ؼٛي ذ٠ًّٛ اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح ٚذط٠ٛه٘ا فٟ الالرظاق٠ح اٌّغانت١ح، 

.2003 ِاٞ 28 إٌٝ 25و١ٍح اٌؼٍَٛ الالرظاق٠ح ٚاٌر١١ٍه، ظاِؼح ٌط١ف، ِٓ 



 

            

. اٌّمانٔح اٌّهظؼ١ح ٚقٚن٘ا فٟ فؼا١ٌح اٌّؤٌٍح، اٌٍّرمٝ اٌكٌٟٚ الأٚي ؼٛي : تٛ٘ىج ِؽّك

 ِاٞ 5-4اٌر١١ٍه اٌفؼاي ٌٍّؤٌٍاخ الالرظاق٠ح، ظاِؼح ِؽّك تٛض١اف، ا١ٌٍٍّح، اٌعىائه، 

2005.

. اٌر١١ٍه الإٌرهاذ١عٟ ٚذٕاف١ٍح اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح، : ِكاغ ػهاتٟ اٌؽاض

اٌٍّرمٝ اٌكٌٟٚ الأٚي ؼٛي ِرطٍثاخ ذؤ١ً٘ اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ اٌكٚي 

. أفه٠ً -اٌؼهت١ح، ظاِؼح اٌشٍف، 

. اٌر١١ٍه الإٌرهاذ١عٟ ٚذ١ّٕح اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح، : ػثك ا١ٌٍّه ِى٘ٛقج

اٌكٚنج اٌركن٠ث١ح اٌك١ٌٚح ؼٛي ذ٠ًّٛ اٌّشهٚػاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح ٚذط٠ٛه قٚن٘ا فٟ 

 28 إٌٝ 25الالرظاق٠اخ اٌّغانت١ح، و١ٍح اٌؼٍَٛ الالرظاق٠ح ٚاٌر١١ٍه، ظاِؼح ٌط١ف، ِٓ 

.2003ِاٞ 

. ًاؼر١اظاخ ٚأ٠ٌٛٚاخ إٌّشآخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح ِٓ تهاِط اٌرؼاْٚ : غٍاْ اٌثٍث

اٌفٕٟ ٚتٕاء اٌمكناخ، ٚنشح اٌؼًّ الإل١ّ١ٍح ؼٛي ذ١ًٍٙ اٌرعانج ٌٍّٕشآخ اٌظغ١هج 

 .2006 ٔٛفّثه 7-6ٚاٌّرٌٛطح، ت١د الأُِ اٌّرؽكج، ت١هٚخ، 

. ٌٍّٝ ٟاٌّشاوً ٚاٌرؽك٠اخ اٌهئ١ٍ١ح ٌٍّؤٌٍاخ اٌظغ١هج : فهؼٟ ِؽّك، طاٌؽ

ٚاٌّرٌٛطح فٟ اٌٛطٓ اٌؼهتٟ، اٌٍّرمٝ اٌكٌٟٚ الأٚي ؼٛي ِرطٍثاخ ذؤ١ً٘ اٌّؤٌٍاخ 

  .2006 أفه٠ً 18-17اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ اٌكٚي اٌؼهت١ح، ظاِؼح اٌشٍف، 

انًقالاث : رابعا 

. ُذ٠ًّٛ اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ اٌعىائه، ِعٍح اٌؼٍَٛ : ؼ١ٍٓ نؼ١

 .2004الالرظاق٠ح ٚػٍَٛ اٌر١١ٍه، ظاِؼح ٌط١ف، اٌؼكق اٌصاٌس، 

. قٚن اٌظٕاػاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح فٟ ذص١ّٓ ػٛاًِ الإٔراض فٟ : قِكَٚ وّاي

الالرظاق٠اخ اٌرٟ ذّه تفرهج إػاقج ا١ٌٙىٍح، ِعٍح اٌكناٌاخ الالرظاق٠ح، ِؤٌٍح اتٓ 

 .2000ـٍكْٚ، اٌعىائه، اٌؼكق اٌصأٟ، 

.  ُ01/18اٌعه٠كج اٌه١ٌّح اٌمأْٛ اٌرٛظ١ٟٙ ٌرهل١ح اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطحنل 

  .12/12/2001اٌّؤنؾ فٟ 

.  ٌٛوانج اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج 2007ٔشه٠ح اٌّؼٍِٛاخ الالرظاق٠ح ٌٍٍكاٌٟ الأٚي ٌٍٕح 

.ٚاٌّرٌٛطح



 

            

.  ػهع ا١ٌٍك ِظطفٝ تٓ تاقج ٚو٠ه اٌّؤٌٍاخ اٌظغ١هج ٚاٌّرٌٛطح ٚاٌظٕاػاخ

.اٌرم١ٍك٠ح فٟ ؼظح ِٕركٜ اٌرٍفى٠ْٛ
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 العممي والبحث العالي التعميم  وزارة

 ورقمــــة مرباح قاصدي جامعة

  الاقتصــادية والعموم الحقوق كمية

 

 

 استمارة الاستبيان

 

 

 موجهة الأسئمة من مجموعة تحوي والتي هذه الاستبيان باستمارة المحترمة سيادتكم إلى أتقدم أن الشرف لي

 تسيير تخصص الاقتصادية العموم في الماجستير شهادة نيل متطمبات لاستكمال مقدمة مذكرة إعداد إطار في

 الصغيرة المؤسسات في الاستراتيجي التحميل أدوات تطبيق محاولة عنوان تحت والمتوسطة الصغيرة المؤسسات

 .والمتوسطة

 المعوقات مختمف عمى والتعرف والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في الاستراتيجي التسيير واقع عمى لموقوف

 مثل ظروف توافق التي الأدوات انسب واستخلاص الاستراتيجي التحميل أدوات تطبيق عمى قدرتها دون تحول التي

 .المؤسسات هذه

 مني وتقبموا بسريتها ونتعهد العممي البحث لمجال موجهة تقدمونها التي المعمومات أن عممكم في وليكن

 .والتعاون الاستقبال حسن عمى والتقدير الاحترام فائق

  وشكرا                                                                                             

 احميده مالكية : الباحث                                                                                             

 

 :انًؤسست حخص يعهىياث

 

 ................:اٌؼّاي ػكق

 ...............:الأػّاي نلُ

  ـاطح ِؤٌٍح               ػاِح ِؤٌٍح    :اٌّؤٌٍح ٍِى١ح طث١ؼح

   ـكِٟ ٔشاط                 طٕاػٟ ٔشاط             : إٌشاط فهع

 

 

 :انًسٍر حخص يعهىياث

 

  : اٌعًٕ

  ظاِؼ١ح غ١ه شٙاقج     ظاِؼ١ح شٙاقج            : اٌؼٍّٟ اٌّؤً٘

  اٌّرٌٛظ ِٓ الً         ِرٌٛظ                 شأٛٞ                     

 ِاٌه                  ِٛظف   :ا١ٌٍّه ٚضؼ١ح



 

            

 

 :اٌهٌاٌح ط١اغح ِؽٛن

 لا             ٔؼُ         ؟ ِؤٌٍرىُ نٌاٌح تظ١اغح لّرُ ً٘ -/1

 ض١ّٕا فّٙٙا          ِىرٛتح   اٌهٌاٌح؟ ػ١ٍٗ ط١غد اٌمٞ اٌشىً ٘ٛ ِا -/2

  لا             ٔؼُ      اٌهٌاٌح؟ ط١اغح فٟ اٌؼّاي ٠شانن ً٘ -/3

    ؟ اٌهٌاٌح ػ١ٍٙا نوىخ اٌرٟ اٌؼٕاطه ٟ٘ ِا -/4

           الأٌٛاق         إٌّرعاخ     اٌؼّلاء 

___________________________________________________________________اي

____________________________________________________________________

____________________________________________________________________

____________________________________________________________________

____________________________________________________________________

____________________________________________________________________

____________________________________________________________________

___________________________________ 

 


