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 روح والدي رحمة الله عليوإلى . 
  لرضاىا والتماسًا بجميلها، واعترافاً ،ابه والدتي الكريمة بِرًّاإلى. 
 ينضب لا الذي الوفاء ومَعين زوجتي، إلى رفيقة الدرب. 
 إلى ابنتي وقرة عيني إسراء حفظها الله ورعاىا . 
 وكبيرا صغيرا ، وأفراد زوجتيالكبيرة أسرتي أفراد إلى كل. 
 ىذا لإنجاز بعيد أو من قريب من المساعدة يد لي قدم من كل إلى 

 .العمل
                

 .عمليو  جهدي ثمرة أىدي ىؤلاء إلى كل
 

 علي

 
 

 



 شكر

 .الشكر لله أكلا كأختَا، الذم كفقتٍ لإتداـ ىذا العمل، ألا بفضلو تتم الصالحات

 بأستاذم بدءَا البحث، ىذا لإلصاز الدساعدة يد لر قدـ من كل إلذ كالتقدير بالشكر أتقدـ

 كتوجيهاتو القييّمة بنصائحو علليّ  يبخل  لدالذمبلوناس عبد الله  الدكتور الدشرؼ الأستاذ

 .الأصغر لأخيو الأخ معاملة من بو عاملتٍ كلدا السيّديدة،

 على الشكر كالعرفاف فلهم ىذا، لبحثل مناقشتهم شرؼ سأناؿ الذين الكراـ أساتذتي إلذ

 .العلمل دربنا ستنتَ التي كتوجيهاتهم نصائحهم لرمل

إلذ مديرم الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة كمديرم غرفة التجارة كالصناعة لولايتي بومرداس 

كإلذ كل مديرم الدؤسسات الصغتَة . كالبويرة اللذين ساعدكني كثتَا في توزيع الاستبياف

 .ىم بقبوؿ الإجابة على فقرات الاستبيافـكالدتوسطة على تكر

 .البحث ىذا إلصاز قريب في أك بعيد من كدعمنا معنا كقف من كل إلذ

 
 
 
 

 



 :ممخص الأطروحة
تحديات كبيرة تكاجٍٍا  خصكصا هع بركز ظاٌرة العكلهةأحدثت التطكرات الهتسارعة في البيئة العالهية 

 سىحاكؿ هف خلبؿ .الدكؿ كالهؤسسات عمى حد سكاء خاصة بالىسبة لقطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة
الدراسة تحميؿ العكاهؿ الهساٌهة في تحسيف تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في ظؿ العكلهة، حيث 

هها . أف هعظـ الدراسات السابقة الهرتبطة بٍذا الهكضكع قد تكصمت إلى ىتائج هتضاربة كهتىاقضة أحياىا
يستمزـ البحث أكثر في الفرص كالتحديات التي تفرضٍا العكلهة عمى أداء ٌذا القطاع هف الهؤسسات كذلؾ 

بغرض رسـ البراهج كالسياسات الكاجب إتباعٍا هف اجؿ تحسيف القدرة التىافسية لمهؤسسات الصغيرة 
 .   كالهتكسطة في بيئة تىافسية تتهيز بالديىاهيكية كالتغير السريع

 . الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، الهيزة التىافسية، التىافسية كالأداء: الكممات المفتاحية
Résumée 
La mondialisation a eu un impact significatif sur les entreprises et les pays, partout 

dans le monde et en particulier dans le cas des petites et moyennes 

entreprises(PME). Cette recherche a pour objectif de déterminer les facteurs de 

compétitivité des petites et moyennes entreprises dans le cadre de la 

mondialisation, Les recherches menées dans ce cadre aboutissent à des résultats 

contradictoires voire ambigües. Notre but dans cette recherche est d'étudier 

l'impact de la mondialisation sur la performance des PME afin de formuler des 

politiques qui permettraient à ces entreprises de survivre et de prospérer dans un 

environnement mondial de plus en plus concurrentiel. 

Mots clés : Petites et Moyennes Entreprises, L’avantage concurrentiel, 

compétitivité et performances.    

Abstract: 
Globalization has had a significant impact on companies and countries around the 

world and particularly in the case of small and medium enterprises (SMEs). This 

research aims to determine the factors of competitiveness of small and medium 

enterprises in the context of globalization, the research conducted in this context 

lead to conflicting or ambiguous results. Our objective in this research is to study 

the impact of globalization on the performance of SMEs in order to formulate 

policies that would allow these companies to survive and thrive in a world 

increasingly competitive environment. 

Key words: Small and Medium sizes Enterprise, Competitive Advantage, 

Competitiveness and Performance 
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 مقدمة
خصكصا هع بركز ظاٌرة العكلهة كالتكتلبت أحدثت التطكرات الهتسارعة في البيئة العالهية 

الاقتصادية كاىتشار الثكرة الهعمكهاتية تحديات كبيرة تكاجٍٍا الدكؿ كالهؤسسات عمى حد سكاء، فعمى هستكل 
الدكؿ أصبحت تىافسية الدكلة تقاس بهدل اىدهاجٍا في الاقتصاد العالهي الهبىي عمى حمقات الجكدة 

أها عمى الهستكل الجزئي أك . كالهعرفة التي حمت هحؿ رأس الهاؿ كهستكيات الهعيشة الذم تحققً لأفرادٌا
هىاٌج الإدارة كىتيجة طبيعية لتعقد كديىاهيكية البيئة، جعمت الهؤسسات فالتغيرات الكبيرة التي حدثت في 
ػػا  كأيضػ Bettis & Hitt، كلقد أشار إلى ذلؾ كؿ هفالهؤسسات تٍتـ ببىاء كتىهية قدراتٍا التىافسية

Hamel& Prahaladعمى  حيف صرحكا أف الكجً الجديد لمعلبقات التىافسية بيف الهؤسسات أصبح يعتهد 
عمى الهؤسسات الراغبة في ؼكبالتالي . قدرة الهؤسسة عمى تحقيؽ هستكيات عالية هف الأداء هقارىة بالهىافسيف

 كحسف استغلبؿ الفرص الاعتهاد عمى هىاٌج التسيير الحديثة في ظؿ تعقد كديىاهيكية الهحيط البقاء كالىهك
 كذلؾ بالاعتهاد عمى التحميؿ الاستراتيجي لعكاهؿ البيئة الداخمية كالخارجية حيث ،كتجىب التٍديدات الهتاحة

 .يسهح ذلؾ باكتشاؼ الهجالات التي تتفكؽ فيٍا الهؤسسة، كبالتالي اعتهاد استراتيجيات تدعـ ٌذي الهزايا
كباعتبار أف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ٌك الهتأثر الأساسي هف التطكرات التي تـ الإشارة إليٍا ىظرا لها 

فإف هعظـ دكؿ العالـ اتجٍت . تهيز بً هف خصائص خاصة فيها يتعمؽ بصغر حجهٍا كبهحدكدية هكاردٌاتت
إلى الاٌتهاـ بٍذي الهؤسسات التي أثبتت قدرتٍا ككفاءتٍا يكها بعد يكـ ككسيمة فعالة لهعالجة الهشكلبت التي 

تكاجً الاقتصاديات العالهية الهختمفة، كأف العديد هف ٌذي الدكؿ أفردت لٍذا القطاع خططا كبراهج 
كاستراتيجيات هف ىاحية الاستثهار كالعهالة كالإدارة كعكاهؿ أخرل تساعد في إىجاحٍا كاستهراريتٍا، كالأكثر 

هف ذلؾ أف بعض البمداف حددت لٍا الإطار التشريعي الهىاسب لتىظيهٍا، كالاستفادة هف السهات التي تهتاز 
 .لهؤسسات الكبيرةهقارىة بابٍا 

ا هف الدكؿ  فقد اتجٍت       ك بالىظر إلى حالة الجزائر  جراءات إصلبحية كغيرٌ إلى اتخاذ عدة تدابير كا 
يكمية عف طريؽ اىتٍاج سياسة اقتصادية هتىاسقة الأبعاد كالأٌداؼ، كهف ٌذا الهىطمؽ كاف قطاع  كٌ
الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هف القطاعات التي أكلتٍا الحككهة اٌتهاها بالغا أثىاء تىفيذٌا لمبراهج 
التأٌيمية، هف خلبؿ العهؿ عمى تكفير الهىاخ الهلبئـ لٍا، كتىفيذ هجهكعة هف البراهج الٍادفة لتحسيف 

لكف رغـ كؿ الجٍكد الهبذكلة لا زالت ٌذي الهؤسسات لـ تحقؽ الأٌداؼ الإىهائية الهسطرة لٍا . تىافسيتٍا
ا ىتيجة لبطء ىهك الاقتصاد الحاضف لً . بسبب البطء الحاصؿ في ىهكٌ

إف البحث عف العكاهؿ كالبدائؿ الإستراتيجية التي تدفع ٌذي الهؤسسات ىحك الىهك كالارتقاء كتحسيف ؼ كبالتالي
قدرتٍا التىافسية كهىحٍا الدكر القيادم في تعزيز التىهية الهستداهة هطمب ضركرم كهمح خاصة في ظؿ 
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ي هرحمة  الاىفتاح الاقتصادم الذم تعرفً الجزائر كها يترتب عىً هف زيادة الهىافسة كتعقد العكاهؿ البيئية، كٌ
 فيٍا الاقتصاد إلى كؿ هؤسساتً الاقتصادية الصغيرة كالكبيرة القػادرة عمػى الىٍكض بً هف اقتصاد يحتاج

أحادم يعتهد عمى ثركة زائمة ٌي الىفط إلى اقتصاد يحقؽ الاكتفاء الذاتي في الاحتياجات الأساسية كتىكيع 
. هصادرة الثركة

 :الإشكــالية
ّـَ ذكري فإفَّ الإشكالية التي يطرحٍا هكضكع ٌذي الأطركحة يهكف تجسيدٌا في السؤاؿ التالي : عمى ضكء ها ت

ا فيفي تعزيز كلهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ؿتىافسية في تحسيف القدرة اؿ ساٌهةها ٌي العكاهؿ الـ»  هركزٌ
 .« ؟كالتىافس الشديدالسكؽ هحميا كعالهيا في بيئة تتهيز بالديىاهيكية 
: يىدرج تحت ٌذي الإشكالية الأسئمة الفرعية التالية

ها الدكر الذم يهكف أف تمعبً البراهج كالسياسات الحككهية في تحسيف القدرة التىافسية لقطاع الهؤسسات  .1
 .؟الصغيرة كالهتكسطة

اكتساب التي يهكف اعتهادٌا هف طرؼ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هف أجؿ البدائؿ كالخيارات هاٌي  .2
 . ؟البيئةتحديات في ظؿ هزايا تىافسية 

 .؟الجزائريةقطاع الهؤسسات الصغيػػػػرة  كالهتكسطة تىافسية  كيؼ أثرت السياسات كالبراهج الحككهية عمى .3
 .؟ها ٌي العكاهؿ الهحددة لتىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الهككىة لعيىة الدراسة .4

:  فرضـــيـات البـــحــث
كهف أجؿ تفسير إشكالية البحث كهحاكلة الإجابة عمى الأسئمػػػػة الهطركحة، يهكف ، في ضكء العرض السابؽ

: تصهيـ كصياغة الفرضيات التالية
 يعتبر تدخؿ الدكلة هف خلبؿ البراهج كالسياسات الحككهية الهكجٍة لقطاع الهؤسسة الصغيرة كالهتكسطة 1

 .عاهلب حاسها في تىهية قدرتً التىافسية
 كيتجمى ، تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بهدل قدرتٍا عمى التكيؼ هع تغيرات الهحيطدتتحد. 2

  .لتحقيؽ الهيزة التىافسيةالكفاءات ك تكظيؼ الهكارد لمهسير كقدرتً عمىكضكح الرؤية الإستراتيجية ذلؾ في 
يكهف ضعؼ أداء الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الجزائر في سكء تسيير هكاردٌا كغياب براهج . 3

 .كسياسات لتأٌيؿ القطاع ككؿ
إف عدـ قدرة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الهككىة لعيىة الدراسة عمى تشخيص عىاصر الهحيط قد أثر . 4

 .  سمبا في رسـ استراتيجياتٍا الهستقبمية هها اىعكس سمبا عمى قدرتٍا التىافسية
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: أىـــــداف الـــدراسـة 
تسعى ٌذي الدراسة إلى تحقيؽ عدد هف الأٌداؼ كالإجابة عمى عدد هف التساؤلات كالتي يهكف تمخيصٍا فيها 

:  يمي
  ا أحد أٌـ التأكيد عمى أٌهية تىهية القدرات التىافسية في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، باعتبارٌ

 .القطاعات الهتأثرة بإفرازات ظاٌرة العكلهة الاقتصادية
  هساعدة الهسيريف كالهشرفيف عمى الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في التفكير حكؿ سبؿ الرفع هف

 تهكف هف تحقيؽ هزايا تىافسية خاصة في ظؿ  التيالأساليبأىجع القدرات التىافسية لهؤسساتٍـ، كاقتراح 
 . تعرفً الجزائرالاىفتاح الذم 

  تزكيد الهكتبة بهرجع جديد في هجاؿ الإدارة الحديثة لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كالذم قد يفيد
 .كالأساتذة كالباحثيف في ٌذا الهجاؿ لتكسيع هعارفٍـ، الطمبة في إجراء هختمؼ بحكثٍـ

:   أىمــــية الـــدراسة
   في ضكء الأٌداؼ التي تسعى الدراسة الحالية إلى تحقيقٍا، يهكف تحديد الأٌهية الىسبية لٍا هف الهىظكر 

:  الأكاديهي كالتطبيقي عمى الىحك التالي 
  يتىاكؿ البحث أحد الهكاضيع ذات الأٌهية البالغة، كالذم هف خلبلً يتـ تحديد العكاهؿ الهحددة لتىافسية

الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لهكاجٍة التحديات الهرتبطة بالأسكاؽ كالهىافسة كالعكلهة، كها تسعى ٌذي 
الداعهة لاستداهة الهزايا التىافسية لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، الأساليب الدراسة إلى التعرؼ عمى 

ا   .بيئة تتهيز بعدـ الاستقرار كالتىافس الشػػديػػدظؿ  في هكردا استراتيجياباعتبارٌ
  هف الىاحية العهمية تفيد الىتائج الهتكقعة لمبحث هف تكفير بعض الإرشادات كالتكصيات التي يهكف

 كالسعي للبستفادة هىٍا في الهستقبمية،لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة استخداهٍا هف أجؿ رسـ سياساتٍا 
 .تحقيؽ أٌدافٍا، هها يساعد في تحسيف هستكيات الأداء كتعزيز الهركز التىافسي كاستغلبؿ الفرص الهتاحة

 إليً كصمت الذم الىجاح لدعـ  التىافسيةزاياٌاـ تعزيز باتجاي الدارسة عيىة ؤسساتالـ تكجيً فيكها تساٌـ 
  .كضعية أحسف إلى ؿخلبلٍا الكصك هف يهكف التي الهىافذ إلى إرشادٌا أك
 هستكيات التىافسية كالعكاهؿ بيف علبقة ؿيعتبر ٌذا البحث هساٌهة عمهية في بىاء الإطار الهرجعي ؿ

الهحددة لٍا في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، ذلؾ أىً يهكف هف فٍـ كتحميؿ تأثير كؿ عاهؿ هف ٌذي 
.  العكاهؿ عمى تىافسية ٌذا القطاع هف الهؤسػػسات
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: دوافع ومبررات اختيار الموضوع
: تتمخص أٌـ دكافع كهبررات اختيار ٌذا الهكضكع دكف غيري فيها يمي

  باعتبار أف قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ٌك أحد البدائؿ الإستراتيجية الهعكؿ عميٍا لإخراج
 .الجزائر هف أحادية التصدير

  باعتبار أف الصعكبات التي تكاجً العديد هف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ىاجهة عف ضعؼ أدائٍا
ا لطرؽ كأساليب تهكف هف تىهية القدرات التىافسية لٍذا الىكع هف الهؤسسات  .التسييرم كافتقارٌ

  كجكد اٌتهاـ لدل كثير هف الباحثيف لهعالجة الهكاضيع الهتعمقة بالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هع قمة
 . الهكاضيع الهتخصصة في الجاىب التسييرم هىٍا

 :المنــيج المتـــبع
 عمى اعتهاداهف أجؿ الإجابة عمى الإشكالية هكضكع البحث كهىاقشة صحة الفرضيات، تهت الدراسة 

ذا بالاعتهاد عمى كؿ ها يتكفر هف هراجع كهجلبت هتخصصة كالىدكات العمهية  الهىٍج الكصفي، كٌ
 كالىشريات التي ،كالهىشكرات الرسهية لهختمؼ الٍيئات ذات الصمة بقطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة

ا الٍيئات الهكمفة بدعـ كترقية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة،  ا الكزارة الكصية، التقارير التي تصدرٌ تصدرٌ
ا هف خلبؿ . التشريعات كالقكاىيف ذات الصمة الصادرة في الجريدة الرسهية أها الدراسة الهيداىية فقد تـ اىجازٌ

ذا  إعداد استبياف هكجً لعيىة هف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الىاشطة في كلايتي بكهرداس كالبكيرة كٌ
 كلتحميؿ ىتائج الدراسة تـ استخداـ .لجهع البياىات الأكلية حكؿ العكاهؿ الهحددة لتىافسية ٌذي الهؤسسات

 كتـ الاعتهاد عمى هجهكعة هف الأدكات ،20 ىسخة SPSS1حزهة البرىاهج الإحصائية لمعمكـ الاجتهاعية 
 :   الإحصائية لتحميؿ البياىات التي تـ جهعٍا كالهتهثمة في

هقياس الإحصاء الكصفي كذلؾ لكصؼ خصائص عيىة الدراسة، اعتهادا عمى التكرارات كالىسب  -
الهئكية، كهف أجؿ الإجابة عف أسئمة الدراسة، كهعرفة الأٌهية الىسبية باستخداـ الهتكسطات الحسابية، 

كالاىحرافات الهعيارية؛ 
كهعاهؿ الارتباط، لقياس أثر الهتغير الهستقؿ عمى  (One Way Anova)تحميؿ التبايف الأحادم  -

 الهتغير أك الهتغيرات التابعة؛
 لمتحقؽ هف هدل كجكد فركؽ في إدراكات One-sample T- test))ة الكاحد لمعيىة (T) اختبار -

هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ىحك هزايا التكجً للؤسكاؽ الأجىبية، كفي ترتيب درجة تأثير عكاهؿ 

                                                 
 إدارة في تستخدـ التي أحد أىم البرامج الجاىزة Statistical Package for Social Sciences اختصار لاسم البرنامج 1

 .كتحليل البيانات الإحصائية
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البيئة كالداخمية كالخارجية عمى هستكيات التىافسية، كفي هدل اٌتهاـ هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة 
 .بالعكاهؿ الهساٌهة في استداهة الهزايا التىافسية

: الدراســات السابــقة في الموضـــوع
احتؿ هكضكع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة اٌتهاـ العديد هف الكتاب كالباحثيف في هجالات الإدارة الهالية 

كالاقتصاد، كيظٍر ذلؾ جميا هف خلبؿ إسٍاهاتٍـ الهقدهة في العديد هف الىدكات كالهجلبت العمهية 
كالهؤتهرات الهىظهة هف طرؼ الهؤسسات الجاهعية كالهراكز الهتخصصة، إلا أف هكضكع الهيزة التىافسية 

كعلبقتٍا بالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة يبقى هف الهكاضيع الحديثة كالجديرة بالاٌتهاـ ، كسكؼ ىشير فيها 
 :يمي إلى ىتائج بعض الدراسات ذات الصمة بالبحث

 الميزة تحقيق في وأثره الإستراتيجي  الخيار:تحت عىكاف ،تكفيؽ يحي الديف هحي القطبدراسة . 01
كمية الاقتصاد كالإدارة، ،  أطركحة دكتكراي،الأردنية التأمين شركات من عينة في تطبيقية دراسة، التنافسية

تىاكلت الدراسة أثر الخيارات الإستراتيجية التي تبىتٍا الشركات الهككىة  .2002، العراؽ جاهعة الهستىصرية،
: كتكصمت الدراسة إلى الىتائج التالية. لعيىة الدراسة عمى الهيزة التىافسية

إستراتيجية الٍيهىة  )كجكد علبقة ارتباط كدلالة إحصائية قكية بيف هختمؼ الخيارات الإستراتيجية - 
عمى الهيزة التىافسية الهحققة هف طرؼ الشركات الهككىة  (بالتكاليؼ، إستراتيجية التهييز، إستراتيجية التركيز

. لعيىة الدراسة
التي تعتهد عميٍا  التىافسية هتغيرات الإستراتيجية طبيعة بيف إحصائية دلالة ذات ارتباط علبقة كجكد-  

  .بٍا تهتع التي التىافسية الهيزة كهصادر الشركة
 واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وسبل دعميا وتنميتيا، دراسة : تحت عىكاف لخمؼ عثهافدراسة. 02

علبقة ، تىاكلت الدراسة 2003 ،جاهعة الجزائر، هعٍد العمكـ الاقتصادية ،أطركحة دكتكراي ،حالة الجزائر
الهؤسسات الصغيرة بالتىهية الاقتصادية هع التركيز عمى دراسة حالة الجزائر ، هف بيف الىتائج التي تكصؿ 

إليٍا الباحث ضركرة الاستفادة هف التجارب الدكلية كالعربية الرائدة في هجاؿ دعـ الهؤسسات الصغيرة 
كالهتكسطة، كتبىي أفضؿ الكسائؿ كالأدكات التي أثبتت فاعميتٍا كبالأخص في دكؿ ىاهية ذات ٌيكؿ 

. اقتصادم شبيً بالاقتصاد الجزائرم 
 ,capacité d’absorption de l’information» تحت عىكاف  Charles franklinدراسة . 03

compétitivité et performance des PME exportatrices –une étude empirique-» 
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، تكصؿ الباحث هف خلبؿ 2001أطركحة دكتكراي هقدهة لمهدرسة العميا لمدراسات التجارية جاهعة هكىتريال، 
 la capacité)الدراسة إلى كجكد علبقة ارتباط قكية بيف قدرة الهؤسسة عمى تكظيؼ الهعمكهات 

d’absorption) كهستكيات التىافسية الهحققة هف الهؤسسات الهككىة لعيىة الدراسة كالىاشطة دكليا، حيث 
تتحدد ٌذي القدرة هف خلبؿ هستكل الكفاءة التي يتهتع بٍا صاحب الهؤسسة، عدد سىكات الخبرة، تىكع 

 .هصادر الهعمكهات، ىهط التسيير الهطبؽ هف طرؼ ٌذي الهؤسسات
 environnement et management stratégique » تحت عىكاف  Gaël Gueguenدراسة. 04

des PME - le cas du secteur internet- » أطركحة دكتكراي هقدهة لجاهعة ، Montpellier1 ،
حيث خمصت الدراسة إلى كجكد تأثير كبير لعىاصر البيئة عمى طبيعة السمكؾ الاستراتيجي الذم تىتٍجً 
الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة خصكصا الىاشطة في قطاع الاىترىيت الذم يعد أكثر ديىاهيكية، تعقدا 

كاضطربا، كها تكصمت الدراسة إلى أف طبيعة السمكؾ الاستراتيجي لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة يعتبر 
 .هحددا لأدائٍا كتىافسيتٍا

:  الملازمة لإنجاز البحثالصعوبات 
: عىد إعداد ٌذا البحث كاجٍتىا بعض الصعكبات كالتي هف بيىٍا

 الهراجع في الهكاضيع الخاصة بخصكصية التسيير الاستراتيجي في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ، ىقص -
   .، تىهية الكفاءات الفردية لهسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطةالهقاكلاتية

ك ها دفعىا للبتصاؿ  هع الهقابلبت الشخصيةإجراءصعكبة  -  هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، كٌ
  .هف أجؿ التكسط للئجابة عمى فقرات الاستبيافلمكلاية بهديرية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة 

: ىيكل البحث

:  كاختبار صحة الفرضيات تـ تقسيـ البحث إلى أربعة فصكؿ عمى الىحك التاليالدراسةلتحقيؽ أٌداؼ      

 في ظؿ التحديات التي تشٍدٌا البيئة العالهية، الإطار الىظرم لمتىافسية تىاكؿ ٌذا الفصؿ :الفصؿ الأكؿ
حيث خصص الهبحث الأكؿ هىً لتحميؿ أٌـ التحديات الاقتصادية التي تشٍدٌا البيئة العالهية بدءا بالعكلهة 
كأٌـ إفرازاتٍا، ثـ التكتلبت الاقتصادية بهختمؼ أشكالٍا، بالإضافة إلى الثكرة التكىكلكجية كالهعمكهاتية ، في 

حيف خصص الهبحث الثاىي لتحميؿ هفٍكـ الهىافسة كالتىافسية بدءا بتحديد هفٍكـ الهىافسة كهختمؼ أشكالٍا، 
 كأخيرا تـ تحديد هختمؼ الهؤشرات الهستخدهة في ،القطاعيكثـ تحميؿ هفٍكـ التىافسية عمى الهستكل الكمي 

كتىاكؿ الهبحث الثالث علبقة الهيزة التىافسية .  هع الإشارة إلى كاقع التىافسية في الدكؿ العربيةقياس التىافسية
  . ، ثـ تحديد علبقتٍا بالأداءبالأداء كذلؾ هف خلبؿ تحميؿ هفٍكـ الهيزة التىافسية
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همٌة الاقتصادٌة للمؤسســات الصغٌرة والمتوسطة ودول ٌذا الفصؿ تـ تبياف الأ ضهف :الفصؿ الثاىي

 الإطار الىظرم خصص الهبحث الأكؿ لتحميؿ، حيث الدولة الداعم لتنافسٌتها فً ظل تحدٌــات العولمة
تحديد ثـ هفٍكهٍا كأٌـ الهعايير الهستخدهة في تصىيفٍا،  هف خلبؿ تحديد لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة

كخصص الهبحث الثاىي لتبياف دكر الهؤسسات الصغيرة في تىهية ، أٌـ خصائصٍا كهختمؼ أشكالٍا
اقتصاديات الدكؿ سكاء في تحقيؽ التىهية الاقتصادية هف خلبؿ هساٌهتٍا في الىاتج الداخمي الخاـ، تىهية 
الصادرات، هساٌهتٍا في التشغيؿ كخمؽ فرص العهؿ، إضافة إلى تكضيح أساليب تحسيف القدرة التىافسية 

لقطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هع الإشارة إلى أٌـ التجارب الدكلية الىاجحة في ترقية ٌذا القطاع هف 
في حيف خصص . الهؤسسات، كأخيرا تـ التطرؽ إلى أٌـ الهشاكؿ يعاىي هىٍا ٌذا القطاع هف الهؤسسات

 .الهبحث الثالث لتبياف التحديات كالفرص الهتاحة لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لتدكيؿ ىشاطٍا

تـ هف خلبؿ ٌذا الفصؿ تحميؿ الخيارات الهتاحة أهاـ  ضهف ىفس السياؽ التحميمي :الفصؿ الثالث
الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هف أجؿ تحسيف تىافسيتٍا، حيث خصص الهبحث الأكؿ هىً لتحميؿ عكاهؿ 
ا عمى تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كذلؾ هف خلبؿ تحديد هفٍكـ البيئة، خصائصٍا  البيئة كأثرٌ
كأىكاعٍا، ثـ تحميؿ عىاصر البيئة الداخمية كالخارجية الهؤثرة عمى تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، 
بعدٌا تـ عرض ىتائج ٌذا التحميؿ كالهتهثمة في الفرص كالتٍديدات كىقاط القكة كالضعؼ، كفي الىٍاية تـ 

كخصص الهبحث الثاىي لمتعريؼ . اختبار سمكؾ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة اتجاي تغيرات البيئة
بالههارسات الإستراتيجية في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كالذم يعتبر أحد هحددات تىافسيتٍا كذلؾ هف 
خلبؿ عرض هفٍكـ التسيير الاستراتيجي كخصكصياتً في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، ثـ التطرؽ إلى 

التخطيط الاستراتيجي باعتباري أحد هظاٌر التسيير الاستراتيجي كهدل إهكاىية تطبيقً في الهؤسسات 
الصغيرة كالهتكسطة كها تـ عرض الخيارات الهتاحة لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لدعـ تىافسيتٍا هف 

التحالفات  )أك استراتيجيات التعاكف  (الٍيهىة بالتكاليؼ، التهييز، التركيز)خلبؿ استراتيجيات التىافس 
أها الهبحث الثالث فخصص لمتعريؼ بالعكاهؿ الهساٌهة في استداهة الهيزة . (...الاستراتيجية، العىاقيد،

ا ىظاـ هعمكهات  التىافسية كالهتهثمة أساسا في كفاءة الهسير كرؤيتً الإستراتيجية، اليقظة الإستراتيجية باعتبارٌ
 . ضركرم لرصد كالتىبؤ بتغيرات البيئة كأخيرا عاهؿ الإبداع ككىً الركيزة الأساسية لمىهك

خصص لتقييـ تىافسية قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الجزائر هف خلبؿ دراسة أداء  :الفصؿ الرابع
 هؤسسة صغيرة كهتكسطة تىشط في 46القطاع ككؿ ثـ التأكد هف الىتائج هف خلبؿ دراسة عيىة تتككف هف 

تىاكؿ الهبحث الأكؿ هف ٌذا الفصؿ أداء قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة . كلايتي بكهرداس كالبكيرة
كذلؾ هف خلبؿ عرض الهراحؿ التي هر بٍا تطكر ٌذا القطاع هف الهؤسسات، ثـ شرح كتحميؿ أٌـ آليات 
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كبراهج الدعـ التي استفاد هىٍا بدءا ببرىاهج تأٌيؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، ثـ براهج التعاكف الدكلي، 
بعدٌا تـ التعريؼ بالٍيئات الهكمفة بدعـ كهرافقة الهؤسسات الصغيرة . كأخيرا إىشاء بىؾ الهعمكهات

كالهتكسطة كالهتهثمة في الككالة الكطىية لتطكير الاستثهار، صىاديؽ ضهاف القركض، الككالة الكطىية 
بعدٌا تـ عرض . لتشغيؿ الشباب، الككالة الكطىية لتطكير القرض الهصغر، الهشاتؿ كهراكز التسٍيؿ

هؤشرات أداء قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هف خلبؿ تحميؿ تطكر تعداد ٌذي الهؤسسات في الفترة 
، كأخيرا تـ عرض أٌـ العراقيؿ التي تكاجً الاستثهار في قطاع 2012 إلى سىة 2008الههتدة هف سىة 

الهبحث الثاىي خصص لتحميؿ هحددات التىافسية لمعيىة الهككىة . الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الجزائر
لمدراسة الهيداىية، حيث تـ ابتداء شرح هىٍجية الدراسة الهيداىية، ثـ التعريؼ بهتغيرات الدراسة، بعدٌا تـ 

شرح أدكات التحميؿ الإحصائي الهستخدهة في الدراسة، كأخيرا تـ شرح خصائص الهؤسسات الهككىة لعيىة 
الهبحث الثالث تـ هف خلبلً عرض كتحميؿ ىتائج الدراسة الهيداىية كذلؾ هف خلبؿ قياس تىافسية . الدراسة

الهؤسسات الهككىة لعيىة الدراسة، ثـ تحميؿ التحديات التي تكاجً ٌذي الهؤسسات حسب آراء هسيريٍا، ثـ 
تكضيح العكاهؿ الهؤثرة عمى تىافسية ٌذي الهؤسسات، كأخيرا تحميؿ عكاهؿ استداهة الهيزة التىافسية في ٌذي 

 . الهؤسسات

      ختاها لٍذا البحث تـ كضع خاتهة لً تضهىت أٌـ الىتائج الهتكصؿ إليٍا هع تقديـ  
، ٌذا هع اقتراح أفاؽ البحث هىاٌج التسيير في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطةتكصيات ستساٌـ في إثراء 

الهستقبمية كالتي يهكف أف تدفع الباحثيف إلى هكاصمة الهزيد هف البحكث العمهية التي يهكف أف تساٌـ في 
 . تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كالىٍكض بالقطاع ككؿتطكير
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  :تميــيد

لقد أصبح الاقتصاد العالهي يتسـ بالترابط كالاىدهاج بيف أطرافً أكثر هف أم كقت هضى، ىتيجة 
 التكتلبت الاقتصادية، لمتطكرات كالتغيرات التي حدثت في البيئة العالهية كالهتهثمة عمى كجً الخصكص في

كصاحب ٌذي التغيرات حدكث طفرة كبيرة في  .هعايرة الىظـ الإقتصاديةكتكحيد  تزايد حدة الهىافسة الدكلية،
 فقد كاف ٌذا التطكر هف أٌـ العكاهؿ التي ساٌهت في تحقيؽ عالهية ،الهعمكهات هجاؿ الاتصالات كىظـ

 هحددة تتجاكز هعظهٍا في أسكاؽ اىدهجتالأسكاؽ، حيث لـ تعد ٌىاؾ أسكاؽ كطىية كأخرل أجىبية، بؿ 
أىشطة  تىهية إلى الىٍاية تتجً في يجد أىٍاتأهؿ في التحكلات الاقتصادية العالهية ـكلعؿ اؿ. الفجكة الجغرافية

 فيها يخص التجارة الدكلية، الهعمكهاتية  خػلبؿ زيػادة درجة الاعتهػاد الهتبػادؿ هفبيف دكؿ العالـالأعهاؿ 
 .ىهك هختمؼ اقتصاديات الدكؿ كهقياسا لتىافسيتٍا كتىافسية ليككف هف أٌـ عكاهؿ كتكىكلكجيا الاتصاؿ،

هها يحتـ إف الظركؼ الهشار إليٍا سابقا جعمت الهؤسسة تىشط في بيئة ذات تتهيز بالهىافسة الشديدة، 
البحث كيتـ ذلؾ هف خلبؿ   هحيطٍا العاـ كالخاصفي التعاهؿ هع اعتهاد ىظرة أكثر اىفتاحا كشهكلية عميٍا

كبالتالي عف هصادر الهيزة التىافسية التي تحصؿ عميٍا الهؤسسة كتؤدم إلى تفضيؿ لهىتجاتٍا أك خدهاتٍا 
 .التهيز كالتفكؽ عمى الهىافسيف

 في ظؿ التغيرات التي حدثت في البيئة ةكسىحاكؿ هف خلبؿ ٌذا الفصؿ تحميؿ هفٍكـ التىافسي
 : هباحث كها يميثلبثةالعالهية، هف أجؿ ذلؾ تـ تقسيـ ٌذا الفصؿ إلى 

 .أٌـ التغيرات التي حدثت في البيئة العالهية:الهبحث الأكؿ
 .ةالإطار الهفاٌيهي الهىافسة كالتىافسي: الهبحث الثاىي
 .الهيزة التىافسية كهحدد للؤداء التىافسي: الهبحث الثالث
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 .التغيرات التي حدثت في البيئة العالمية أىم : المبحث الأول
يلبحظ بكضكح التغيرات الجذرية التي ها  إف الهتتبع للبقتصاد العالهي كالعلبقات الاقتصادية الدكلية،

 حيث أصبح الىظاـ العالهي يتهيز بحركة سريعة تجمت في الجاىب فتئت تطرأ عمى بيئة الأعهاؿ الدكلية،
الاقتصادم هىً في الاتجاي ىحك العكلهة الاقتصادية هع تحرير الأسكاؽ العالهية، كتعزيز الاستثهارات 

رئيسي لمعكلهة  الخارجية، كبركز التكتلبت الاقتصادية، كظٍكر ثكرة الهعمكهات التكىكلكجية كهحرؾ
ا في زيادة التىافسية يهكف تكضيح ذلؾ هف خلبؿ الشكؿ التػػالي . الاقتصادية بفعؿ طبيعتٍا التطكيرية كدكرٌ

 . الذم يبيف هختمؼ هظػػاٌر العكلهة كالتحديات التي تكاجٍٍا الهؤسسة
 

 .التحديات التي تواجو المؤسسة في ظل العولمة (01)الشكل رقم
  

    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، الهىظهة العربية لمتىهية الإدارية، العدد «الوجو الجديد لمشركات العالمية» عبد الرزاؽ الشربيىي،: الهصدر
 .01صهصر، ، 19

هف خلبؿ الشكؿ يتضح أف العكلهة أخذت عدة أبعاد تتهثؿ أساسا في العرض، الطمب، الهىافسة، 
ي تشكؿ أٌـ التحديات التي تكاجٍٍا الهؤسسات في العصر الحديث  .كالإستراتيجية، كٌ
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تجميع الطلب على *
الدستويات المحلية لتشكيل 

. الطلب العالدل
نفس السلعة لشرائح متباينة *

. جغرافيا
تنميط الدنتجات على *

الدستول العالدل 
 

 
 

التحوؿ من الديزة النسبية إلذ الديزة *
. التنافسية

التحوؿ من الدنافسة المحلية إلذ *
. الدنافسة العالدية

  بركز ظػاىرة الاعتماد الدكلر*
interdépendance 

اتساع كانتشار ظاىرة التحالفات *
. الإستًاتيجية

 

 
 

التحوؿ من كفورات الحجم *
.  إلذ كفورات العمق أك النطاؽ

تحويل الأنشطة من مكاف *
 تبعا للتغتَات في الأجور لآخر

. كالخامات كغتَىا
مساندة الشركات التابعة *

بعضها البعض خاصة في طرح 
 .الدنتجات الجديدة 

 عولمــــة العرض عولمة الإستراتيجية عولمــة المنافسة عولـمة الطمب
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لغاء القيود عمى التجارة و تدفقــات رؤوس الأموال العولمة .1  :وا 
لقد اختمفت أراء الباحثيف حكؿ الهعاصرة، ك هف أكثر الكمهات استخداهان في الأدبيات     أصبحت العكلهة

ٍا الهختمفة،  كيهكف القكؿ أف  تحديد هفٍكـ العكلهة ذلؾ أىٍا عهمية هستهرة تكشؼ هف فترة لأخرل عف كجكٌ
صياغة تعريؼ دقيؽ لمعكلهة يبدك أهرا في غاية الصعكبة حيث  يتأثر باتجاي الباحثيف كالهفكريف ك قىاعاتٍـ 

عمى أىٍا التدفؽ الحػػػر الإيديكلكجية، كهٍها تعددت التعاريؼ الخاصة بٍذا الهصطمح إلا أف تفسيراتٍا 
 .لمهعمكهات كالخدهػػات كرؤكس الأهكاؿ كالقيـ كالثقافات عمى الهستكل الككىي

 :مفيــــوم العولمة 1.1
اف عىدها  إف أكؿ هف أطمؽ هصطمح العكلهة هعرفيا ٌك عالـ السكسيكلكجيا الكىدم هارشاؿ هاؾ لكٌ

فالعكلهة هاٌي إلا :  أها هف الىاحية المغكية. كضع في ىٍاية الستيىات هفٍكـ القرية الككىية كتىهيط العالـ
  كالفرىسية (GLOBALIZATION)كاحدة هف ثلبث كمهات عربية جرل طرحٍا ترجهة لمكمهة الإىجميزية 

MONDIALISATION  ) ) 1كالكمهتاف الأخركيتاف ٌها الكككبة كالككىية .
 أف  إلى(Naisbitt) أشار فقد هتبايىة، ىظر كجٍات هف الجديد العالهي الىظاـ أك العكلهة عرفت اصطلبحا
 بأف Cox))أشار  أخرل ىاحية هف ،الكطىية الحككهية الإدارية الىظـ تضاؤؿ يؤشر العكلهة باتجاي التحكؿ
 الىظر تبىى كجٍة  كقد،الكطىية الحككهية الىظـ هحؿ لتحؿ عالهية حككهة بركز يعىي العكلهة ىحك التحكؿ
 الىظاـ ىحك التحكؿ أف إلى (Markell )أشار  تقدـ ها  بجاىب.Emrich, Wilson) )آخركف هثؿ  ٌذي

  .إقميهية قرارات اتخاذ هراكز خلبؿ هف يعهؿ العالـ في القرارات لاتخاذ كحيد هركز بركز يعىي الجديد العالهي
ارلد شكهاف العكلهة عمى أىٍا  تحكؿ العالـ بفضؿ الثكرة التكىكلكجية «كيعرٌؼ ٌاىس بيتر هارتيف، كٌ

كالهعمكهاتية كاىخفاض تكاليؼ الىقؿ كتحرير التجارة الدكلية إلى سكؽ كاحد تستىد فيٍا كطأة الهىافسة كيتسع 
. 2"ىطاقٍا، بحيث تهتد هف  سكؽ السمع إلى سكؽ العهؿ كرأس الهاؿ

عهمية تكييؼ لمعلبقات الاقتصادية كالسياسية كالثقافية  كالاجتهاعية ٌي "كيرل أىتكىي جيدىز أف العكلهة 
عبر العالـ عمى ىحك يٍيئ لترابط التجهعات الهحمية الهتباعدة بحيث تتشكؿ الأحداث الهحمية عمى هقتضى 

  3".أحداث تقع عمى بعد كبير جدا كالعكس بالعكس
ا"كيعتبر سيهكف رايش العكلهة  رٌ كتشهؿ ٌذي . بهثابة همتقى لسمسة هف الظكاٌر الاقتصادية الهتصمة في جكٌ

الظكاٌر تحرير الأسكاؽ كرفع القيكد عىٍا، كخصخصة الأصكؿ، كتراجع كظائؼ الدكلة خاصة ها يتعمؽ  
بالرفاٌية الاجتهاعية، كاىتشار التقىية، كتكزيع الإىتاج التصىيعي عبر الحدكد هف خلبؿ الاستثهار الأجىبي 

 .4"الهباشر كتكاهؿ أسكاؽ رأس الهاؿ
                                                 

 .62، ص1998 بحوث كمناقشات الندكة الفكرية، مركز دراسات الوحدة العربية، بتَكت، ،«العرب والعولمة»، أسامة أمتُ الخولر 1
 .38، ص1998ترجمة  عدناف عباس علل، عالد الدعرفة ، الكويت، ، «فخ العولمة» ىانس بيتً مارتن ، ىاركلد شوماف،  2           

 .16، ص2001، الدار الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية، مصر، «العولمة دراسة في المفهوم الظاىرة والأبعاد» لشدكح لزمود منصور، 3
 .16نفس الدرجع السابق، ص  4
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كها يرل جاككب أف ظاٌرة العكلهة تشهؿ كؿ هجالات الاقتصاد يىجـ عىٍا زيادة درجة الاعتهاد الهتبادؿ بيف 
. 1هختمؼ الدكؿ، هها يؤدم إلى بركز بيئة أعهاؿ جديدة 

كذا  الاقتصادية بجكاىبٍا العالـ، دكؿ في الحالية الكطىية الىظـ تحكؿ هرحمة ٌي بأف العكلهة القكؿ يهكف كٌ
ا عددنا أكثر هتغيرات ذات ىظـ كالسياسية، إلى كالاجتهاعية  كيتضهف بيىٍا فيها كارتباطا حركية كأكثر كتىكعن
 الىظـ تمؾ علبقات عمى تعديلبت إدخاؿ ككذلؾ القائهة الىظـ هتغيرات هف الكثير تعديؿ أك إلغاء ٌذا التحكؿ

   .داخمينا كخارجينا
اىطلبقا هف هجهكعة التعريفات السابقة يهكف الىظر اقتصاديا إلى العكلهة الاقتصادية كظاٌرة هعقدة لٍا بعد 
اقتصادم يتجمى في تقارب الىظـ الاقتصادية بيف هختمؼ الدكؿ كزيادة درجة الاىفتاح الاقتصادم، كبعد هالي 

الخاصة )يظٍر في ىهك تدفقات رؤكس الأهكاؿ بيف الدكؿ، كبعد تجارم يتهثؿ في ىهك التبادلات التجارية 
. ، هها يؤدم إلى تعهيؽ الاىدهاج في الاقتصاد العالهي(بالسمع كالخدهات

:   العـوامل المساىمة في انتشار ظاىرة العولمة.2.1
 : لقد ساعد عمى اىتشار ظاٌرة العكلهة جهمة هف العكاهؿ يهكف تكضيحػا فيها يمي

ك أسمكب اىتٍجتً هعظـ الدكؿ الهتقدهة هباشرة بعد اىتٍاء : 2انخفاض القيود عمى التجارة والاستثمار: أولا كٌ
الحرب العالهية الثاىية، حيث أصبحت تعتهد عمى الرسكـ الجهركية في تىظيـ الضرائب في ظؿ رعاية اتفاقية 
الجات، ثـ ازداد تخفيض ٌذي الرسكـ هرحمة بعد هرحمة كخاصة بالىسبة لتجارة الدكؿ الصىاعية الهتقدهة ، 

 سىة %40 بعدها كاىت تتجاكز 1979 في الهتكسط سىة %10حيث أصبحت ٌذي الرسكـ لا تفكؽ ىسبة 
 بالرغـ هف أف بداية فترة السبعيىات شٍدت عكدة الدكؿ الهتقدهة إلى اىتٍاج سياسة الحهاية بكاسطة 1940

.  استخداـ الحهاية غير التعريفية، ىظرا لها أصاب الاقتصاد العالهي هف أزهة حادة
تعتبر اتفاقيات جكلة أكركجكام خطكة كبيرة ىحك تحرير التجارة العالهية، لأىٍا هست كؿ أكجً الأىشطة 

التجارية كالصىاعة، كالهىسكجات، كالزراعة، كالخدهات إلى جاىب حقكؽ الهمكية الفكرية كالجكاىب التجارية 
كقد ىتج عف ذلؾ أف تضاعفت هعدلات ىهك التجارة العالهية بالىسبة لمىاتج الهحمي .الهتعمقة بالاستثهار

ذا راجع 1995-1985الإجهالي ثلبث هرات خلبؿ الفترة   هقارىة بالعشر سىكات التي سبقت ٌذي الفترة، كٌ
 لمدكر الذم لعبتً اتفاقيات الجات في تحرير التجارة العالهية،إضػػافة إلى هساٌهة التكتلبت الاقتصادية هثؿ

الاتحاد الأكركبي، كهىطقة التجارة الحرة لأهريكا الشهالية، كالآسياف في تكسيع هعدلات ىهك التجارة 
 . كالاستثهار

                                                 
1  Jacob, R, «Globalisation, économie de savoir et compétitivité, une synthèse des tendances et enjeux 

stratégiques pour  la PME Québécoise », rapport  synthèse, institut de recherche sur les PME, université de 

Québec, 2001, P46.     
 أطركحة دكتوراه، كلية العلوـ ،«-حالة دول المغرب العربي- متوسطية- دراسة تحليلية لواقع وآفاق الشراكة الاقتصادية الأورو» ،  شريط عابد2

   .52، ص2003الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر، 
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لقد فاؽ ىهك التجارة في كافة بمداف العالـ هعدؿ ىهك الىاتج، كشٍدت التجارة ازدٌارا دائها استفادت هىً جهيع 
الاقتصاديات سكاء الهتقدهة أك الىاهية كبعدة طرؽ هباشرة أك غير هباشرة هف التجارة الهفتكحة كالهتكسطة 
حيث استطاعت هف خلبؿ ذلؾ الكصكؿ إلى الأسكاؽ الأجىبية بالسمع التي تخصصت في إىتاجٍا، كها 

حفزت الأجكاء التجارية الأكثر اىفتاحا عهمية الاستثهار هها أدل إلى تراكـ سريع لرأس الهاؿ، الأهر الذم 
ك ها لعب دكرا بارزا في تىشيط التجارة  .دفع بالىهك الإىتاجي بصكرة أسرع كٌ

لقد خمقت ٌذي التتابعات حمقة هف الاىتعاش كالتكسع الاقتصادم عمى هستكل العالـ ككؿ، هها شجع كجكد 
ىظاـ تجارم أكثر اىفتاحا عمى الهزيد هف حيازة كىقؿ التكىكلكجيا، كبالتالي تضييؽ الفجكة التقىية بيف البمداف 
ا في تكسيع رقعة التجارة العالهية  الصىاعية الهتقدهة كالبمداف الىاهية، ٌذي الأخيرة التي ساٌهت ٌي بدكرٌ

 .كىهك الاستثهار

أها الدكؿ العربية فمـ تستفد كثيرا هف تحرير التجارة ىظرا لارتباط صادرات هعظـ دكلٍا بالىفط، حيث أف 
 :ارتفاع قيهة الصادرات ىاتج أساسا لتقمبات أسعار البتركؿ كها يبيىً الجدكؿ التالي

 .2001/2005التجارة الخارجية العربية الإجمالية : (01)الجدول رقم
 
 

(مليار دكلار)القيمة  (%)معدؿ التغتَ السنوم  متوسط معدؿ  
 التغتَ في الفتًة

2000-2004 
2001 2002 2003 2004 2005 2001 2002 2003 2004 2005 

 الصادرات العربية
 الواردات العربية

 الصادرات العالمية
 الواردات العالمية

236.7 

161 

6140 

6392 

245 

171.5 

6427 

6640 

304 

194.9 

7489 

7757 

408.1 

258.3 

9067.4 

9331 

559.4 

314.1 

10196.7 

10606 

-8.8 

7.6 

3.8-  

3.1-  

3.5 

6.5 

4.7 

3.9 

24.1 

13.6 

16.7 

16.8 

32.4 

30 

21.5 

22 

37.1 

21.6 

12.5 

13.7 

23.8 

17.1 

13.5 

13.5 

وزن الصادرات العربية 
في الصادرات العالمية 

)%( 

 

3.9 

 

3.8 

 

4.1 

 

4.5 

 

5.5 

      

وزن الواردات العربية 
في الواردات العالمية 

)%( 

 

2.5 

 

2.6 

 

2.5 

 

2.8 

 

3.0 

 

      

 .، صىدكؽ الىقد الدكلي، اتجاي التجارة الخارجية2006الاستبياف الاحصػائي لمتقرير العربي الهكحد لعاـ  :المصدر

إذا كاىت زيادة أكجً الترابط كالتشابؾ كعلبقات التأثر كالتأثير : زيــادة تدفق رؤوس الأموال بين الدول: ثانيا
بيف هختمؼ دكؿ العالـ ٌي الحالة التي تسكد الىظاـ الاقتصػادم الهعاصر، فالقكؿ يصدؽ بكجً الخصكص 
عمى الأسكاؽ الهالية التي تتـ فيٍا عهمية تبادؿ كتداكؿ كتصفية الديكف كالأصكؿ الىقدية كالهالية خارج حدكد 
الدكلة، كتقكـ الأسكاؽ الهالية الدكلية كالعالهية بربط بمداف العالـ بعضٍا البعض عف طريؽ سكؽ العهلبت 

كأسكاؽ الأسٍـ كالسىدات كالقركض كالأكراؽ الهالية الأخرل، كها تعتبر الحركة الدكلية لرأس الهاؿ هظٍرا هف 
هظاٌر التكاهؿ الهالي الدكلي، كترتبط ارتباطا كثيقا بكفاءة الأسكاؽ الهالية الدكلية، حيث تعد ٌذي الأسكاؽ 
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الحقيقة أف ظاٌرة .القىاة الرئيسية التي تتدفؽ هف خلبلٍا الأدكات الهالية الهختمفة عبر هختمؼ دكؿ العالـ
تطكر الأسكاؽ الهالية خلبؿ العقديف الهاضييف ارتبطت بالاىفتاح الهالي أك التحرير الهالي الذم يعد هككىا 
ٌاها هف هككىات الميبرالية الجديدة، كارتبطت كذلؾ بىٍاية عصر بريتكف ككدز كالتحكؿ هف ىظاـ أسعار 

الصرؼ الثابتة إلى أسعار الصرؼ الهعكهة، كبظٍكر فكائض هالية ضخهة عجزت الأىظهة الكطىية بالبمداف 
ا خارج حدكد الكطف  .1الصىاعية عف استيعابٍا هحميا، كبالتالي البحث عف استثهارٌ

كبصفة عاهة فقد غيرت العكلهة الهالية هظٍر الرأسهالية، حيث تطكر حجـ التداكلات الخاصة بالأكراؽ 
في % 135 إلى ىسبة PIBهف الىاتج الداخمي الخاـ % 5 هف ىسبة 1995 إلى سىة 1975الهالية هف سىة 

.   2في فرىسا% 180في ألهاىيا ك% 169الكلايات الهتحدة الأهريكية، ك
أها البمداف الىاهية، فارتباطٍا بالأسكاؽ الهالية شيء حتهي ضركرم لها لٍا هف براهج لمتثبيت الاقتصادم 

كالتكيؼ الٍيكمي التي طبقتٍا عمى اقتصادياتٍا بغرض الخركج هف أزهة هديكىيتٍا الهرتفعة، كالتطبيؽ 
ي الأهكر التي فتحت الهجاؿ كاسعا لحرية اىسياب رؤكس الأهكاؿ عبر  الاضطرارم لجدكلة ديكىٍا، كٌ

 .الحدكد، كالاىفتاح عمى أسكاؽ الهاؿ العالهية
الديكف الخارجية لمبمداف : 2012تهكيؿ التىهية العالهية "كحسب التقرير الذم صدر لمبىؾ الدكلي بعىكاف 

 بمدا ىاهيا، فإف صافي تدفقات رؤكس 129، كالذم يكرد بياىات هفصمة عف الديكف الخارجية عف "الىاهية
ك هستكل يهاثؿ هستكل الذركة 2010 هميار دكلار عاـ 1130الأهكاؿ ارتفعت ارتفاعان كبيران لتصؿ إلى  ، كٌ

 . هميار دكلار675 عىدها بمغت 2009، كىحك ضعؼ هستكاٌا عاـ 2007الذم بمغتً عاـ 
 هميار 495 لتبمغ 2010إذ إىٍا قفزت عاـ : ككاىت تدفقات الديكف ٌي أسرع هككىات ٌذي التدفقات ىهكا

كيعكؼ الدائىكف  %. 25دكلار بالهقارىة بزيادة هعتدلة في صافي الهساٌهات في رؤكس الأهكاؿ قدرت بىحك 
ككاىت . هف القطاع الخاص عمى إعادة بىاء الثقة في القطاع الخاص هف خلبؿ ضخ الهزيد هف السيكلة

 هدفكعة بالزيادة السريعة في تدفقات الديكف قصيرة الأجؿ كاىتعاش قكم 2010تدفقات رؤكس الأهكاؿ عاـ 
 تراجعا في تدفقات رؤكس الأهكاؿ هف الجٍات الدائىة الرسهية إلى 2010كتظٍر بياىات عاـ . لمسىدات

كذلؾ بفعؿ الٍبكط الحاد في صافي التهكيؿ الجديد الهقدـ هف  % 11البمداف الىاهية؛ فقد تراجعت بىسبة 
ك ها يقرب هف ىصؼ هستكياتً عاـ 14صىدكؽ الىقد الدكلي الذم بمغ  تباطأت كها . 2009 هميار دكلار كٌ

كذلؾ كتيرة القركض الجديدة هف قبؿ أغمب الهؤسسات الأخرل هتعددة الأطراؼ، إلا أف البىؾ الدكلي خالؼ 
ٌذا الاتجاي بزيادة صافي تدفقات القركض هف البىؾ الدكلي للئىشاء كالتعهير كالهؤسسة الدكلية لمتىهية 

. 2010عاـ  % 22هجتهعيف بىسبة 
ي 269كقفزت تدفقات الديكف قصيرة الأجؿ إلى أعمى هستكل لٍا عمى الإطلبؽ لتصؿ إلى   هميار دكلار، كٌ

 كالتي 2010كاردات البمداف الىاهية عاـ  ، كتعكس الطفرة التي شٍدتٍا 2009 هميار عاـ 15قفزة ٌائمة هف 
                                                 

1
 .75، ص 1999 دار الدستقبل العربي، مصر، الطبعة الأكلذ، ،«العولمة المالية»رمزم زكل .  د 

2 Groupe HEC de Paris, «strategor », DUNOD, Paris, 4
eme 

édition, 2005, P227.    
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كشٍدت أيضان أكضاع التسعير الهلبئهة لمسىدات، هقترىة بسعي .  تريميكف دكلار6بمغت قيهتٍا الإجهالية 
الهستثهريف لتحقيؽ عكائد هرتفعة، زيادة كبيرة في إصدار السىدات الدكلية هف قبؿ بمداف الأسكاؽ الصاعدة 

. 2010عاـ 
 كالتي أسٍهت في تعظيـ حجـ التجارة الدكلية :الانتشــار الكبير لتكنولوجيا المعمومــات والاتصــالات :ثـالثا

.  هثؿ التجارة الإلكتركىية التجارمكتدفقات رؤكس الأهكاؿ كالاستثهارات كظٍكر أىهاط جديدة لمتبادؿ
تعد الشركات الهتعددة الجىسيات هف العكاهؿ الدافعة في بركز : تزايد دور الشركات متعددة الجنسيات: رابــعا

ا في أكاخر القرف  ظاٌرة العكلهة بسبب ها تهمكً هف إهكاىيات ٌائمة، كقد شكمت ٌذي الشركات هىذ ظٍكرٌ
ي تشكؿ  التاسع عشر ىقطة تحكؿ ٌاهة في الىشاط الاقتصادم العالهي الذم كاف سائدا في ذلؾ الكقت، كٌ
حاليا القكة الهؤثرة في صىع الأحداث كالتحكلات الاقتصادية كالهتحكهة في الىشاطات الاقتصادية في هختمؼ 

حيث تؤثر ٌذي الشركات بقكة هف خلبؿ ها يصاحبٍا هف أىشطة تتخذ أشكاؿ الاستثهارات . أىحاء العالـ
. الهباشرة كىقؿ التكىكلكجيا كالخبرات التسكيقية كالإدارية في الىظاـ الاقتصادم العالهي الجديد

 :المؤسســات الداعــمة لمعولمــة .3.1
ا عمى  ا كتدعـ دكرٌ يظٍر لىا هف خلبؿ المهحة السريعة لىشأة العكلهة كجكد هؤسسات دكلية تعهؿ في إطارٌ
الهستكل العالهي، هىٍا ها يعكد تأسيسً لىصؼ قرف هف الزهف كهىٍا ها تـ كضع الأفكار لً في ذلؾ الكقت، 

 تعكد لىفس الكقت الذم تـ فيً إىشاء الأهـ الهتحدة كالهؤسسات  OMCففكرة إىشاء الهىظهة العالهية لمتجػارة
ا، ككاف صىدكؽ الىقد الدكلي كالبىؾ العالهي هف أٌهٍا عمى ٌذا الصعيد حيث تغيرت  العاهمة في إطارٌ

طبيعة تعاهمٍا هع الدكؿ هف أسمكب التىسيؽ كالتشاكر إلى أسمكب رسـ السياسات كالتكجٍات كفرض قكاعد 
جراءات هحددة سكاء بالىسبة لمسياسة الاقتصادية الداخمية أك الخارجية، كهع إىشاء الهىظهة العالهية لمتجارة  كا 

 تشكؿ القيادة الهركزية لمىظاـ ةدخؿ الىظاـ العالهي هرحمة جديدة هف تطكري، فأصبحت ٌذي الهؤسسات الثلبث
ي تىتهي إلى هدرسة فكرية كاحدة كتقع تحت سيطرة القكل الأكبر الفاعمة في العالـ . الاقتصادم العالهي كٌ

  :أثــار العولمة . 4.1
يهكف الىظر إلى العكلهة عمى أساس أىٍا ظاٌرة اقتصادية بالدرجة الأكلى، لٍا أثار هتبايىة عمى اقتصاديات 
هختمؼ دكؿ العالـ كعميً فإف الآثػػار الاقتصادية لمعكلهة تتهثؿ في هجهكعة هف التطكرات التي ظٍرت بشكؿ 

: 1كاضح خلبؿ العقد الأخير هف القرف العشريف كالتي يهكف أف ىمخصٍا فيها يمي
هها أدل إلى اىتقاؿ هركز : تراجع قدرة الحككهات الكطىية عمى تكجيً الأىشطة الاقتصادية كالتحكـ فيٍا -

الثقؿ الاقتصادم هف الكطىي إلى العالهي أم هف الدكلة إلى القكل كالهؤسسات العالهية، كبالتالي عرفت 

                                                 
 أطركحة دكتورة ،كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ ، ،« متوسطية-دراسة تحليلية تقييمية لاتفاقيات الشراكة العربية الأورو»عمورة جماؿ المجيد،  1

 .،بتصرؼ70-62، ص ص 2005جامعة الجزائر، 
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 هف تدكيؿ "G.Thompson"العلبقات كالتفاعلبت الاقتصادية ىقمة ىكعية حيث اىتقمت حسب 
  ."Mondialisation" إلى عكلهة الاقتصاد "internationalisation"الاقتصاد

 .تىاهي سيطرة الهؤسسات كالهىظهات الاقتصادية العالهية -
 .الاتجاي ىحك التخصص كتقسيـ العهؿ كزيادة درجة الاعتهاد الاقتصادم الهتبادؿ عمى الهستكل العالهي -
 .سيادة الفكر الاقتصادم الميبرالي عمى الىظاـ الاقتصادم العالهي -
 .تىاهي الاتجاي ىحك التكاهؿ الدكلي بيف دكؿ الشهاؿ كحدة التشتت بيف دكؿ الجىكب -
تسعى العكلهة لفتح الأبكاب أهاـ الاستثهارات في كؿ : 1التركيز عمى عولمة رأس المال وليس التكنولوجيا -

أىحاء العالـ دكف أف تكاجً بأم عائؽ يهىعٍا هف تحقيؽ الأرباح كتحكيمٍا إلى خارج البمداف الهستثهر 
عىدها يتعمؽ الأهر بالتكىكلكجيا فأىىا سىجد الأهر عمى العكس تهاهان حيث يسيطر العالـ الهتقدـ . فيٍا

كبالذات الكلايات الهتحدة الأهريكية عمى أسكاؽ التكىكلكجيا في العالـ، كلذا فٍي تسعى هىذ هدة إلى حصر 
ىشاط دكؿ الجىكب في هجاؿ الككلبء هف الباطف كتلبفي تحقيؽ دكؿ أخرل لهستكل تصىيع هستقؿ كلً 
ك ها سيدخمً في تىافس كاضح هع صىاعات العالـ الهتقدـ . القدرة عمى تطكير تكىكلكجياتً الخاصة، كٌ
كتسعى الدكؿ الهتقدهة إلى عدـ ىقؿ التكىكلكجيا حتى لا تتكلد هراكز تىافسية جديدة، كيتهثؿ السلبح 
الفعاؿ لتمؾ السياسة في تطبيؽ الشعار الذم أطمقً بيؿ جيتس، أغىى أغىياء العالـ كرئيس شركة 

أدت ٌذي الػٍيهىة . هايكركسكفت في التسعيىيات حيف طالب تسجيؿ براءات الاختراعات بأكبر حجـ ههكف
الغربية في هجاؿ التكىكلكجيا إلى رسـ خريطة جديدة لمعالـ كفقان لتعبير الاقتصادم جيفرم ساتشس حيث 

فقط هف سكاف العالـ يشكمكف الهىطقة الأكلى عمى هستكل العالـ الذيف يحتكركف % 15يرل أف 
لى  هف سكاف % 50التكىكلكجيا الجديدة، كالهىطقة الثاىية هف خريطة التكىكلكجيا العالهية كالتي تضـ حػكا 

العالـ يهكف لٍـ التعاهؿ كتبىي التكىكلكجيات الجديدة، كالهىطقة الثالثة كالتي يطمؽ عميٍا هىطقة الهٍهشيف 
ـ عمى سبيؿ الهثاؿ سكاف جىكب الهكسيؾ كجزء كبير هف البرازيؿ الاستكائية كأفريقيا كبعض  تكىكلكجيا كٌ

ي الهىاطؽ التي تعاىي هف الفقر ك تدىي هستكم الهعيشة ٌذا التقسيـ التكىكلكجي هف . هىاطؽ ركسيا، كٌ
قبؿ العكلهة سيؤدم إلى اتساع الفجكة بيف الشهاؿ كالجىكب ك إلى حصر عهمية التطكير التكىكلكجي في 

هعيار الربح الهتكقع كليس في إطار الحاجة الفعمية لمبشرية، كلعؿ اكبر هثاؿ عمى ٌذا قطاع الدكاء 
كشركاتً العالهية كالهعركة الشٍيرة هع جىكب أفريقيا كالبرازيؿ حكؿ حقكؽ الهمكية الفكرية لدكاء هعالجة 

 .هرض الإيدز
فهىذ تكلي فكر الىقدييف زهاـ الأهكر في الدكؿ الصىاعية، : نقل التضخم من الاقتصاد إلى أسواق المال -

. يتـ ضبط الاقتصاد عبر الأدكات الىقدية الهتعارؼ عميٍا، هثؿ ضبط حجـ الكتمة الىقدية كسعر الفائدة
 كلكف رفع سعر الفائدة ٌك كاحد هف ،كقد كاف رفع أسعار الفائدة ٌك أحد أٌـ الأسمحة لهحاربة التضخـ

                                                 
 .08/05/2010تاريخ التصفح   ،http://acpss.ahram.org.eg/ahram/2001/1/1/RARB59.HTMنقلا عن موقع  1

http://acpss.ahram.org.eg/ahram/2001/1/1/RARB59.HTM
http://acpss.ahram.org.eg/ahram/2001/1/1/RARB59.HTM
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حيث تجهدت قيهة الهرتبات الحقيقية في الدكؿ الأكربية التي تهتمؾ ىظاـ . أٌـ الأسباب في زيادة البطالة
في حيف اىخفضت القيهة الفعمية لمركاتب في كؿ هف الكلايات الهتحدة  حد أدىي لمراتب يعهؿ بفاعمية،

ىاؾ حكالى  هف حجـ سكاف الكلايات الهتحدة الأهريكية يعيشكف تحت خط % 13الأهريكية ك بريطاىيا، كٌ
 .الفقر

 كهشكلبتٍا الكثيرة كهف  البمداف الىاهيةكعمى الرغـ هف أف التأثيرات السمبية لظاٌرة العكلهة عمى اقتصاديات
ضهىٍا البطالة إلا أف الحجـ الحالي لمبطالة يبعث عمى القمؽ أيضان، كيسبب خسائر اقتصادية كبيرة ىاٌيؾ 

عف الاىعكاسات الاجتهاعية، هع الإشارة ٌىا إلى عدـ تكفر بياىات دقيقة حكؿ الحجـ الحقيقي لعدد العاطميف 
، كهف بيىٍا  هثلبفكفقنا لمتقارير الرسهية العربية. عف العهؿ، كبالتالي لأبعاد الهشكمة كتأثيراتٍا السمبية الهختمفة

ٌىاؾ هؤشرات عمى اتساع ٌذي -التقارير الصادرة عف هىظهة العهؿ العربية التابعة لجاهعة الدكؿ العربية 
الهشكمة كقصكر العلبجات التي طرحت حتى الآف، سكاء عمى الهستكل القطرم أك الهستكل العربي؛ فتقارير 

 هميكف شخص يشكمكف ها ىسبتً 12الهىظهة تشير إلى أف عدد الشباف العرب العاطميف عف العهؿ يبمغ ىحك 
.  هميكف شخص98هف القكة العربية العاهمة التي تبمغ في الكقت الحاضر ىحك %  14
 :التكتلات الاقتصــادية .2

تسير العلبقات الاقتصادية الدكلية في عالهىا الهعاصر في اتجاٌيف يتفاعلبف كيتعارضاف في آف كاحد ٌها 
ا هف تحرير كتدكيؿ لمتجارة الدكلية، كهسار الإقميهية كالتكتلبت الاقتصادية  هسار العكلهة كها يىدرج في إطارٌ

ا هف خلبؿ إقاهة كياىات هتجاىسة كفاعمة في الاقتصاد الدكلي كهف أٌـ عىاصر  التي تىدرج تحت إطارٌ
كتتهثؿ ٌذي العلبقات هف خلبؿ إقاهة الهىاطؽ الحرة . الإقميهية ٌك اعتهادٌا عمى عىصر التقارب الجغرافي

 كقد ظٍر عدد هف التكتلبت .أك الاتحادات الجهركية أك اتفاقات هتعددة الأطراؼ أك الاىدهاج الإقميهي
كأحدثت  الاقتصادية الكبرل هثؿ الاتحاد الأكربي كالهجاؿ الأهريكي الشهالي كالقطب الٍادم الأسيكم،

رية في هكاقع القكل التجارية في العالـ  . تغييرات جكٌ
: مفيوم التكتلات الاقتصــادية وأشكاليا. 1.2

ا الفكرم في ىظرية التكاهؿ الاقتصادم، كأصبح الاٌتهاـ بٍا كبيرا بعد  لقد كجدت التكتلبت الاقتصادية تفسيرٌ
الحرب العالهية الثاىية هف طرؼ هجهكعة هف دكؿ العالـ، حتى أصبح يسهى القرف العشريف بعصر التكتلبت 

 .الاقتصادية
: ٌىاؾ عدة تعاريؼ لمتكتلبت الاقتصادية لعؿ أشهمٍا التعريؼ التالي: تعريف التكتلات الاقتصــادية .1.1.2

التكتلبت الاقتصادية تهثؿ الإرادة السياسية لهجهكعة هف الدكؿ الهتقاربة جغرافيا لدعـ كتطكير العلبقات أك »
ا لتدعيـ تبادؿ السمع كالخدهات  الارتباطات الاقتصادية الدكلية فيها بيىٍا كذلؾ بإزالة الحكاجز الجهركية كغيرٌ

ا هف الاتفاقات ىشاء هىاطؽ التبػادؿ الحػر،الاتحادات الجهركية أك غيرٌ  . 1«كا 
                                                 
1 Robert C.hine, »Globalisation ou regionalisation? Le regionalisme et l'integration de l'economie mondiale», 
problemes economiques, 15-22 MARS, 1995, P 63. 
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  يهكف هف كجٍة ىظر التحميؿ الاقتصادم التهييز بيف خهسة أشكاؿ :أشكال التكتل الاقتصادي .2.1.2
ا كها يمي  :  1لمتكاهؿ الاقتصادم يهكف ذكرٌ

 تتهيز هىطقة التبادؿ الحر أك التجارة الحرة باتفاؽ الدكؿ الأعضاء عمى إلغاء  :هىطقة التبادؿ الحر
كافة القيكد الجهركية كالقيكد الإدارية عمى حركة السمع كالخدهات فيها بيف الدكؿ الأعضاء، عمى أف 

 .تحتفظ كؿ دكلة عضك بىظاهٍا الجهركي هع بقية دكؿ العالـ
 يتهيز الاتحاد الجهركي فضلب عف إلغاء كافة الرسكـ الجهركية بيف الدكؿ : الاتحاد الجهركي

ك ها يعرؼ  الأعضاء، التزاـ الدكؿ الأعضاء بتطبيؽ تعريفة جهركية هكحدة تجاي باقي دكؿ العالـ كٌ
. بالجدار الجهركي

 ي درجة أعمى في سمـ التكاهؿ الاقتصادم هقارىة بهىطقة التجارة الحرة كالاتحاد : السكؽ الهشتركة كٌ
الجهركي، حيث بالإضافة إلى حرية تىقؿ السمع كالخدهات، كتكحيد التعريفة الجهركية هع باقي الدكؿ 

غير الأعضاء تتضهف إلغاء كافة القيكد عمى اىتقاؿ عىاصر الإىتاج كالعهؿ كرأس الهاؿ 
كعمى اثر ذلؾ تشكؿ الدكؿ الأعضاء سكقا هكحدة يتـ . كالتكىكلكجيا بيف الدكؿ الأعضاء في السكؽ

ا حرية اىتقاؿ السمع كالخدهات كالأشخاص كرؤكس الأهكاؿ، كها كاف عميً الحاؿ في  في إطارٌ
. السكؽ الأكركبية الهشتركة

 كتتهيز ٌذي الهرحمة هف هراحؿ كهراتب التكتؿ الاقتصادم بإلغاء كافة القيكد : الاتحاد الاقتصادم
كها تشهؿ أيضا الإجراءات الهتعمقة بتىسيؽ . عف حرية اىتقاؿ السمع كالخدهات كعىاصر الإىتاج

 .السياسات الاقتصادية كالهالية كالىقدية ككذلؾ السياسات الاجتهاعية كالضريبية
 ذي ٌي الهرحمة الأخيرة التي تهثؿ أعمى هراتب التكاهؿ الاقتصادم إذ : الاىدهاج الاقتصادم كٌ

يجاد  تتضهف بالإضافة إلى ها سبؽ ذكري في الهراحؿ الأربع السابقة، تكحيد السياسات الاقتصادية، كا 
تسٍر عمى تطبيؽ السياسة الاقتصادية الهكحدة في جهيع الهجالات  (اتحادية)هؤسسات إقميهية 

 .(الهالية كالىقدية، الضريبية كالاجتهاعية)

 :كيهكف تكضيح أٌـ أشكاؿ التكتلبت الاقتصػػادية هف خلبؿ الجدكؿ التػػالي

 

 

                                                 
 رسالة ماجستتَ، كلية التجارة، ،« متطلبات تحقيق مكاسب تحرير التجارة في مصر في إطار المتغيرات العالمية الجديدة» ،خالد لزمد حنفل1

 .96، ص 2001جامعة الإسكندرية، مصر، 
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 .أىم أشكال التكامل الاقتصادي: (2)جدول رقم ال
 الهراحؿ                                        

    الخصائص
منطقة 
 التجارة
 الحرة

 الإتحاد
 الجمركل

 السوؽ
 الدشتًكة

 الإتحاد
 الاقتصادم

الإتحاد 
الاقتصادم 

 الكامل
. إزالة التعريفات كالحواجز الجمركية بتُ الدكؿ الأعضاء -
. تعريفة خارجية مشتًكة -
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المناطق الحرة في ظل التغيرات الاقتصادية العالمية مع دراسة لبعض تجارب »هىكر أكسرير، : المصدر

.27، ص2005، أطركحة دكتكرة كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جاهعة الجزائر، «البمدان النامية  
 

: خصــائص التكتلات الاقتصادية وأىدافيا. 2.2
ا  تتهيز التكتلبت الإقتصادية بجهمة هف الخصائص كها تسعى لتحقيؽ هجهكعة هف الأٌداؼ يهكف ذكرٌ

: كهايمي
تتصؼ التكتلبت الاقتصادية بعدة خصائص يهكف إجهالٍا فيها  :خصائص التكتلات الاقتصادية. 1.2.2

  :1يمي
ىتاجٍا، كاتساع أسكاقٍا الاستٍلبكية  - تتهيز التكتلبت الاقتصادية بحجكهٍا الضخهة هف حيث هكاردٌا كا 

 .كالإىتاجية، كتىكع ٌياكمٍا الاقتصادية كهكاردٌا ككثافة حجـ سكاىٍا
 .حرية تىقؿ السمع كالخدهات كالأشخاص كرؤكس الأهكاؿ كالاستثهار بيف الدكؿ الهتكتمة -
الأخرل الهىافسة الحرة بيف الدكؿ الهتكتمة في الهىطقة التكاهمية كلٍا سياسة تجارية هكحدة تجاي الدكؿ  -

 .خارج ىطاؽ التكتؿ

ذا ها يجعمٍا تخفض هف التبعية الاقتصادية، أك  - ارتفاع ىسبة التجارة البيىية هف هجهؿ تجارتٍا الخارجية كٌ
عف الهىطقة التكاهمية ٌذا ها  تككف لٍا درجة عالية هف الاستقلبلية الاقتصادية بالىسبة لمدكؿ الخارجة

                                                 
كلية العلوـ ، ، أطركحة دكتوراه«التكتلات الاقتصادية في عصر العولمة وتفعيل التكامل الاقتصادي في الدول النامية»رميدم عبد الوىاب،  1

 .36، ص 2006الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر،  

 خاصية متوفرة  خاصية غير متوفرة 
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  .يؤدم إلى الارتباط بيف الدكؿ الهتكتمة هف خلبؿ تشابؾ اقتصادياتٍا كأسكاقٍا

لدفاع عف هصالحٍا ضد التكتلبت الاقتصادية ا هف أجؿقكتٍا في التفاكض عمى الهستكل الدكلي  -
أك التفاكض  الأخرل، كهف ثـ تككف الدكؿ التي تىتهي إلى التكتؿ في هكقع أفضؿ هف ىاحية الهساكهة

. هٍها كاف شكمً
  . تحقيقٍا عفتكفير هزايا كهكاسب تعجز الدكلة هىفردة -
الاستفادة هف رؤكس الأهكاؿ كالأيدم العاهمة الهاٌرة كالاستغلبؿ الأهثؿ لمهكارد الهتاحة في الهىطقة  -

 .التكاهمية

تحقيؽ ىهك اقتصادم هستهر كىتيجة للآثار الديىاهيكية الهتعمقة بحجـ السكؽ كتحسيف هىاخ الاستثهار  -
 .كزيادة الهىافسة الىاتجة عف فتح الأسكاؽ

تبيف هها سبؽ أف التكتؿ الاقتصادم ٌك عهمية سياسية كثقافية : أىداف التكتلات الاقتصادية. 2.2.2
كاقتصادية هستهرة باتجاي إقاهة علبقات اىدهاجية هتكافئة، كتحقيؽ عكائد هشتركة هف خلبؿ الاستغلبؿ 

الهشترؾ لإهكاىيات كهكارد الأطراؼ الهساٌهة بغية خمؽ هزيد هف التداخؿ بيف ٌياكمٍا الاقتصادية كصكلا 
إلى الكحدة الاقتصادية كتككيف كياف اقتصادم كاحد يسعى إلى تحقيؽ هجهكعة هف الأٌداؼ الاقتصادية 

: 1أٌهٍا
الحصكؿ عمى هزايا الإىتاج الكبير كذلؾ بتكسيع حجـ السكؽ كتكجيً الاستثهارات تكجيٍا اقتصاديا سميها،  -

 . كالعهؿ عمى إزالة العكائؽ التي تحكؿ دكف تحقيؽ ٌذا الٍدؼ

 .  تقسيـ العهؿ التكتيكي كالكظيفي للبستفادة هف الهٍارات كالأيدم العاهمة بصكرة أفضؿ كعمى ىطاؽ كاسع -

 تسٍيؿ التىهية الاقتصادية كذلؾ هف خلبؿ خمؽ فرص جديدة تىٍض بالإىتاج كالاستثهار كالدخؿ  -
 . كالتشغيؿ

 .رفع هستكل الرفاٌية هف أجؿ تهكيف الهستٍمكيف هف الحصكؿ عمى السمع بأقؿ الأسعار الههكىة -

 .تخفيض أثر الصدهات الخارجية هف خلبؿ زيادة هستكل التىكيع الإىتاجي في الدكؿ الأعضاء في التكتؿ -
 : الموجودة حــالياأىم التكتلات الاقتصادية. 3.2

ثـ  1958عاـ " ركها" بدأ الإتحاد الأكركبي كهىطقة تجارة حرة بهكجب اتفاقية: الاتحاد الأوروبي. 1.3.2
 دكلة بعد 28تدرج هستكل الاىدهاج كتعهؽ بشكؿ هستهر إلى أف كصؿ عدد الدكؿ الأعضاء في الإتحاد إلى 

ا اكتهالا هف حيث البف  لاىضهاـ دكؿ أكربا الشرقية، فأصبح هف أكبر التكتلبت الاقتصادية في العالـ كأكثرٌ
كهف حيث الإهكاىيات فإف ٌذا التكتؿ يٍيهف .كالٍياكؿ التكاهمية، كهف حيث الاستهرار في الهسيرة التكاهمية

كيحصؿ عمى أكبر دخؿ قكهي في العالـ، كها يعتبر أضخـ سكؽ  تجاريا عمى أكثر هف ثمث التجارة العالهية،
 هميكف ىسهة بعد أف أضيؼ أعضاء الرابطة الأكركبية 380اقتصادم داخمي حيث بمغ عدد سكاىً أكثر هف 

                                                 
 .15/03/2010 تاريخ التصفح ،www.ahewar.org، 01، ص«التكتلات الاقتصادية في الدول المتقدمة والنامية»فلاح خلف الربيعل،  1

http://www.ahewar.org/
http://www.ahewar.org/
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كيلبحظ أف التكتؿ الاقتصادم الأكركبي يتخذ إستراتيجية ٌجكهية تجاي الاقتصاد  ،EFTAلمتجارة الحرة 
العالهي كيسعى بكؿ قكة إلى أف يككف عمى رأس الشكؿ الٍرهي لمىظاـ الاقتصادم العالهي الجديد في القرف 
ف كاىت تركز  الحادم كالعشريف، كيهكف أف ىمتهس ذلؾ بجلبء هف خلبؿ تفحص أٌداؼ ٌذا التكتؿ التي كا 

إلا أىٍا تىص بشكؿ كاضح عمى سعي الاتحاد إلى دخكؿ ، عمى تقكية الٍياكؿ كالبىي الاقتصادية للبتحاد
القرف الحادم كالعشريف بصكرة تسهح لً بأف يمعب دكران أكثر فاعمية في كافة الهجالات الاقتصادية بؿ كحتى 

ذا ها يدعـ فرضية الترابط بيف ظاٌرة تىاهي التكتلبت الاقتصادية كها يشٍدي العالـ هف عكلهة . السياسية كٌ
 .1اقتصادية عمى جهيع الأصعدة

 لتعطي طابع الشهكؿ 1994أٌداؼ السياسة التىهكية للبتحاد بعد سىة " هاستر بخت"  لقد حددت هعاٌدة 
كقد أحدث الاتحاد علبقات تجارية هع تكتلبت . لسياسة هستقمة كهكحدة كحرية التجارة كالهىافع الهتبادلة

إقميهية كهىاطؽ هختمفة لتكسيع شبكة اتفاقيات التجارة الحرة ، فقد اتجً ىحك الشراكة الهتكسطية كفؽ هقررات 
 ، كاتجً ىحك هجهكعة دكؿ أهريكا اللبتيىية 1995في ىكفهبر عاـ  ( NAFTA )هؤتهر برشمكىة في إطار 

. كيضـ هشركعات إقميهية كتعاكف هشترؾ  (الهيرككسكر  )لمهشاركة في تحرير التجارة الدكلية في إطار 
 عبر اتفاقية لكهي لأغراض ACPكاتجٍت أيضا إلى الهجهكعة الأفريقية كالٍادية كالكاريبية في إطار 

إف ٌذي الاتفاقيات التي عقدتٍا . الهساعدة في التىهية كتحسيف القدرات التكىكلكجية كتحرير التجارة الدكلية
دكؿ الاتحاد الأكربي ٌي بٍدؼ تكسيع الفضاء الأكركبي كتكسيع هىطقة التبادؿ التجارم الحر لترفعٍا إلى 

   2.درجة هتقدهة هف العلبقات التجارية
NAFTA التكتل الاقتصادي لأمريكا الشمالية. 2.3.2

3
ي هىطقة التجارة الحرة لدكؿ أهريكا الشهالية : * كٌ

ي قيد الاىفتاح ىحك تشيمي كيعد ٌذا التكتؿ . كالتي تضـ الكلايات الهتحدة الأهريكية ككىدا كالهكسيؾ كٌ
الاقتصادم هف التكتلبت الاقتصادية الثلبث الأكبر في العالـ كبالرغـ هف اتجاي الكلايات الهتحدة الأهريكية 
ىحك إقاهة ٌذا التكتؿ إلى إىٍا تدعك كباستهرار ىحك تحرير التبادؿ التجارم الدكلي عمى الهستكل العالهي 

 كتهثؿ 1999كقد بدأ سرياف هفعكؿ ٌذا التكتؿ الضخـ عاـ . (OMC)كفي إطار هىظهة التجارة العالهية 
تحريرا تجاريا تصاعديا كلهجاؿ أكسع لسياسة الاستثهار، كاف ذلؾ هف شأىً إزالة كافة التعريفات الجهركية 

                                                 


 European Free Trade Association :EFTA  ككانت الدكؿ .  ككاف مقرىا استوكهلم1959 تم التوقيع عليها في نوفمبر  سنة
 .بريطانيا ، النركيج ، السويد ، الدالظارؾ ، النمسا ،البرتغاؿ ، سويسرا : السبع الدوقعة  عليها ىل

 .02 نفس الدرجع السابق ص 1
 *NAFTAإختصػػارا لػػ  THE NORTH AMERICAN FREE TRADE AGREEMENT. 
.  85-75،  ص ص 2000 ، الدار الدصرية اللبنانية ، القاىرة ، « مستقبل العالم العربي  في التجارة الدولية: العولمة والإقليمية  »أسامة المجدكب ، 2
 ، أطركحة دكتوراه في الاقتصاد، الجامعة الدستنصرية،  « آثار العولمة على قطاع التجارة الخارجية في الاقتصاد الأردني»العموش احمد سليماف علل،  3

 .42، ص 2002بغداد ، 
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زالة كافة القيكد التشريعية أهاـ الاستثهار الأجىبي كحهاية حقكؽ الهمكية الفكرية كتعزيز التبادؿ التجارم  كا 
 . هتعدد الأطراؼ

كيضـ ٌذا الفضاء الاقتصادم هجهكعة دكؿ الىهكر  :ASEAN1 تكتل دول جنوب شرق آسيا. 3.3.2
كقد حققت ٌذي الدكؿ هعدلات ىهك اقتصادية هرتفعة كصمت إلى . الآسيكية بالإضافة إلى الياباف كالصيف

. كأصبح لٍذا القطب القدرة الإشعاعية الفاعمة كالكاسعة في إطار العلبقات الاقتصادية الدكلية. سىكيا% 10
كقد أحدثت هىطقة كاسعة لمتبادؿ التجارم الحر، كقد كاف لرؤكس الأهكاؿ الياباىية إلى الهىطقة قد ساٌـ في 

خمؽ شركط التراكـ الرأسهالي كالىهك السريع بالإضافة إلى خمؽ شبكة كاسعة كرابطة قكية هف الاتصاؿ 
التكىكلكجي لهختمؼ الدكؿ الأسيكية الٍادية أدل إلى جعؿ الهىطقة كرشة كبيرة لمصىاعة تعج بالىشاط 

. الاقتصادم الٍائؿ
رغـ تكفر الهقكهات الاقتصادية كالثقافية الهطمكبة لقياـ تكتؿ : تجارب التكتل في الوطن العربي .4.3.2

اقتصادم ىاجح في الكطف العربي، إلا أف غياب شرط التكافؽ السياسي بيف الأىظهة العربية كحالة عدـ 
الاستقرار السياسي في بعض الدكؿ العربية كقفت حائلب دكف ىجاح هعظـ تجارب التكتؿ، باستثىاء تجربة دكؿ 

، ثـ اىتقمت إلى هرحمة 1981هجمس التعاكف الخميجي التي بدأت بإىشاء هىطقة التجارة الحرة في العاـ 
 كرغـ التقدـ الىسبي في الترتيبات كالإجراءات الهتخذة، جاء التقرير 2003الاتحاد الجهركي في سىة 

 ليؤكد عمى ضعؼ هؤشرات التكاهؿ التجارم كاىخفاض هستكل التجارة 2006-2005الاقتصادم الخميجي 
البيىية الخميجية، كضعؼ هجالات الاستفادة هف ارتفاع عكائد الصادرات الىفطية؛ ىتيجة ارتفاع الطمب عمى 
السمع الهستكردة كضعؼ هستكل التىكيع الإىتاجي في دكؿ الهجمس، جعمتٍا تتجً ىحك الأسكاؽ الخارجية ، 
ذا الأهر يفرض عمى دكؿ الهجمس بذؿ  كأدل ذلؾ إلى تسرب جزء كبير هف الأهكاؿ الخميجية إلى الخارج، كٌ

الهزيد هف الجٍكد لرفع هستكل التىكيع الإىتاجي هف السمع كالخدهات التي تحظى فيٍا بهيزة ىسبية لزيادة 
.  هستكل التكاهؿ الاقتصادم الخميجي

: الثورة التكنولوجية والمعموماتية.3
يتهيز العصر الحالي في هجاؿ الأعهاؿ بظٍكر كاىتشار الأسػاليب كالفػىػكف الإىتاجية التي تعتهد عمى 

 زهف دكرة حياة سريعحيث يلبحظ تزايد هعدلات الابتكار التكىكلكجي الذم أدل إلى ت التكىكلكجيا الهتقدهة،
 هها يستكجب عمى الهؤسسات التي تبحث عف ، accélération de cycle de vie des produitsالهىتجات 

التهيز الإسراع في تقديـ هىتجات جديدة إلى الأسكاؽ، كلقد ىتج عف ذلؾ الاٌتهاـ الهتزايد بعهميات تصهيـ 
ا بسرعة  هىٍا كسائؿ كطرؽ  شهؿ ٌذا التطكر هياديف عديدة، كقد .بجكدة عاليةكالهىتجات هف أجؿ إىجازٌ

ذا ها يتطمب  قاهة كحدات صىاعية حديثة كٌ الإىتاج في هجالات التصىيع الهختمفة كالهيكىة الحديثة كالآلية كا 
  .تكجيً ىسب كبيرة هف الأهكاؿ إلى البحث كالتطكير

                                                 
1

 .37، ص 1996، منتدل الفكر العربي، عماف، « تحديات عولمة الاقتصاد والتكنولوجيا في  الدول العربية » الله، حكلعلو فت 
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 مفيوم تكنولوجيا المعمومـات. 1.3
فرع هف الهعرفة يتعاهؿ هع العمـ كالٍىدسة، أك تطبيقاتٍا في الهجاؿ : "بأىٍايهكف تعريؼ التكىكلكجيا 

. 1"الصىاعي، فٍي تطبيؽ العمـ 
الجٍد الهىظـ الراهي لاستخداـ ىتائج البحث العمهي في تطكير أساليب أداء العهميات "كها تعرؼ أيضػػا بأىٍا 

الإىتاجية بالهعىى الكاسع الذم يشهؿ الخدهات كالأىشطة الإدارية كالتىظيهية كالاجتهاعية، كذلؾ بٍدؼ 
 كلقد عرؼ الىصؼ الثاىي هف القرف العشريف 2".التكصؿ إلى أساليب جديدة يفترض أىٍا أجدل لمهجتهع

تطكرات جد سريعة في هجاؿ التكىكلكجيا ىتيجة ارتباط تكىكلكجيا الحاسبات الآلية بتكىكلكجيا الهعمكهات حيث 
ساٌـ ذلؾ في ظٍكر شبكات الهعمكهات التي أصبح استخدهٍا أهرا حتهيا لكؿ هؤسسة تبحث عف التفكؽ 

. كالتهيز
 هكف هف إعادة تصهيـ كتشكيؿ NTIC        إف الاستفادة هف التكىكلكجيات الحديثة للئعلبـ كالاتصاؿ

الهىظهات، كتحكيؿ ٌياكمٍا التقميدية، كتكسيع ىطاؽ عهمياتٍا، كتغيير الأساليب التي تتبعٍا في هختمؼ 
هجالات التسيير، كها أحدثت ٌذي التكىكلكجيات تغيرات جذرية عمى ههارساتٍا، كعمى تدفؽ الهعمكهات، 

كعمى أساليب تصهيـ الهىتجات كتقديـ الخدهات، كأدت إلى بركز أساليب إدارية جديدة هرتبطة بٍا تعرؼ في 
 . أغمب الأحياف بالإدارة الالكتركىية

لقد أتاحت ٌذي التكىكلكجيات إعادة صياغة أداء العهمية التسييرية في الهؤسسات حيث كفرت          
إهكاىيات جديدة لهساعدة الهديريف عمى التخطيط كالتىظيـ كالقيادة كالرقابة، كسٍمت هف الحصكؿ عمى 

الهعمكهات الهتعمقة بالأداء التىظيهي في أم هستكل إدارم كفي أم خطة، حيث تستخدـ حاليا الكثير هف 
 كالذم يعتبر أحد ERP Entreprise Ressource Planingالهؤسسات ىظاـ تخطيط هكارد الهشركع 

الأىظهة التي تحقؽ الاىدهاج كالتكاهؿ بيف جهيع الأىشطة اللبزهة لههارسة الأعهاؿ هف تخطيط كتهكيؿ، 
كتصىيع، كبيع، كهف ثـ يهكف تحقيؽ درجة أعمى هف التىسيؽ بيف ٌذي الأىشطة هف خلبؿ الهشاركة في 

.   الهعمكهات باستخداـ شبكات الربط الهعمكهاتية
:  أثار الثورة التكنولوجية والمعموماتية عمى نشاط المؤسسة.2.3

ا فيها يمي : 3لقد أحدثت الثكرة التكىكلكجية كالهعمكهاتية جهمة هف الآثػػار يهكف إيجازٌ
الإىترىت كسيطرتٍا الككىية سهحت هثلب ؼ إلى خمؽ فرص عهؿ جديدة،أدل التطكر التكىكلكجي السريع  -

 .كالشراء هف السكؽ الإلكتركىي  الإلكتركىية كالتعميـ بالطمب طبقا لهكاصفات هحددة،الىقكدهف استخداـ 

                                                 
  . 80، ص 1997 مكتبة عتُ الشمس، مصر، ،«إدارة الإنتاج»عبد الحميد بهجت فايد،  1
 .81 ، ص 1999 دار الدعرفة الجامعية، مصر، ،«العلم والتكنولوجيا والمجتمع منذ البداية وحتى الآن» جماؿ أبو شنب،  2
أطركحة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، ،  «مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصادية »فرحات غوؿ،  3

 .  بتصرؼ56-54، ص ص 2005جامعة الجزائر، 
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هها يدعـ  زيادة جكدة الهىتجات الىٍائية كرفع إىتاجية الأداء داخؿ الهىظهات الهستخدهة لٍذي التكىكلكجيا، -
. كيحسف الهزايا التىافسية التي تتهتع بٍا هقارىة بالهىافسيف

ذا بفعؿ التقىية  التراجع الهستهر في استخداـ الهكاد الخاـ في عهميات التصىيع كالهىتجات الصىاعية، - كٌ
لأف هعارؼ  كها أف العاهؿ أصبح هجبرا عمى تىهية هٍاراتً يكهيا عف طريؽ التدريب الهستهر، الهتقدهة،

ذا  الإىساف كهٍاراتً أصبحت تتقادـ بسرعة حتى قبؿ أف يبدأ الهتدرب العهؿ الذم هف أجمً قد تـ تدريبً كٌ
 .كىاية عف التطكر التكىكلكجي السريع

ريا -  .تغير طريقة أداء الأعهاؿ تغيرا جكٌ

 .القدرة عمى إىتاج سمع هتىكعة هف خلبؿ كقت تجٍيز هىخفض جدا كلكؿ الهصاىع -

، تغير طريقة تصهيـ الهىتجات كذلؾ عف طريؽ الابتكارات في التصهيـ الٍىدسي باستخداـ الككهبيكتر -
 .التي تحقؽ كفرا كبيرا في الكقت كببدائؿ هتعددة كجكدة عالية في التصهيـ

في هجاؿ التكزيع هكىت الإلكتركىيات كالككهبيكتر كتكىكلكجيا الاتصالات هف تخفيض الكقت اللبزـ بيف  -
 .كقت قصير جداكذلؾ بالاتصاؿ الهباشر بالهكزعيف كالهستخدهيف في  طمب البضاعة كتسميهٍا،

 .تهكيف الهستٍمكيف هف الطمب الهباشر هف الهىتجيف دكف الكسطاء -

عادة الاستثهار هف أقصى  - هف جاىب التهكيؿ تسهح التكىكلكجيا الهعاصرة هف ىقؿ الأهكاؿ كالاستثهار كا 
 .في هدة قصيرة جداالغرب إلى أقصى الشهاؿ 

 :التجارة الالكترونية. 3.3
تعتبر التجارة الالكتركىية أحد أٌـ إفرازات الثكرة التكىكلكجية كالهعمكهاتية، حيث ساٌهت الاىترىيت في تغيير 
أفاؽ الهبادلات التجارية بفضؿ تكمفتٍا الهىخفضة كسٍكلة استخداهٍا كبالتالي ظٍرت عدة أشكاؿ لٍذا الىكع 

 :1هف التجارة تتهثؿ فيها يمي
ذا الىهط يتـ بيف الهؤسسات بعضٍا البعض B to B( Business to Business:)مؤسسات أعمال **   كٌ

تهاـ عهميات الدفع   .الخ..هف خلبؿ تقديـ طمبات الشراء لمهكرديف، تسميـ الفكاتير كا 
كلقد عرؼ ٌذا الىكع هف التجارة تطكرا كبيرا خلبؿ السىكات الأخيرة ىظرا لمهزايا التي يتهتع بٍا خاصة في 
 :سرعة تىفيذ الصفقات التجارية كالجدكؿ التالي يكضح تطكر ٌذا الىكع هف التجارة حسب الهىاطؽ الجغرافية

 
 
 
 

                                                 
، 2004 الدكلر حوؿ التجارة الالكتًكنية، جامعة كرقلة، مارس لالدلتق ، «الفرص والتحديات: التجارة الالكترونية في الجزائر »لزمد بن بوزياف،  1
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 .2006 في العالم لسنة B to Bتطور التجارة الالكترونية : (3)جدول رقم ال
 (مميار دولار)الوحدة 

 %الىسبة رقـ الأعهاؿ الهىاطؽ
 %58.1 7127 أهريكا الشهالية

 %20 2460 آسيا 
 %18.9 2320 أكركبا الغربية
 %1.8 216 أهريكا اللبتيىية

 %0.7 84  الشرقية اأكركب
 %0.6 69 إفريقيا كالشرؽ الأكسط

 %100 12275 الهجهكع
Source : Forrester Research, http://www.forrester.com /, consulté le 15/03/2010. 

  

يلبحظ هف خلبؿ الجدكؿ أف دكؿ أهريكا الشهالية، دكؿ آسيا كدكؿ أكركبا الغربية تهثؿ الدكؿ الأكثر تعاهلب 
سرعة تدفؽ الاىترىيت، الهستكل الثقافي لمفرد،  )بالتجارة الإلكتركىية ىظرا لها تتكفر عميً هف إهكاىات 

فريقيا الدكؿ الأقؿ استخداها لٍذا الأسمكب هف (الخ..الإطػػار التشريعي ، بيىها تشكؿ دكؿ أكركبا الشرقية كا 
 . أساليب التجارة

 ٌذا الىهط هف التجارة الالكتركىية B to C  (Business to Consumer:)مستيمك - مؤسسات أعمال** 
يهثؿ البيع بالتجزئة في التبادؿ التجارم العادم، كقد تكسع بشكؿ كبير هع ظٍكر شبكة الاىترىيت، فٍىاؾ 

الآف ها يسهى بالهراكز التجارية لمتسكؽ تقدـ خدهاتٍا هف خلبؿ عرض السمع كالخدهات لصالح الهؤسسات 
 . كتقكـ بتىفيذ الصفقات التجارية هف خلبؿ عهميات الشراء كالبيع عف طريؽ الاىترىيت

يتطمب تحكؿ الهجتهع إلى تكىكلكجيا الهعمكهات كهف أجؿ ذلؾ يىبغي إف تىهية كتطكير التجارة الالكتركىية 
 :1أف ىحقؽ ٌدفيف ٌها

فمسفة كاضحة تستكعب كؿ التطكرات التكىكلكجية كالتحكلات الاقتصادية كالاجتهاعية الجارية في العالـ  -
كىعيش عصر الهعمكهات بكؿ ها تعىيً هف ثكرة الهعمكهات هف اىفتاح كعقلبىية كتكاهؿ الىظرة كشهكؿ 

. للبٌتهاهات
هىٍج إبداعي كاضح يقكـ عمى أساس أف التطكير كالتحديث هطمكب بصفة هستهرة هع ها تقدهً البىية  -

 .(تكىكلكجيا الهعمكهات)الهعمكهاتية الهتاحة عمى شبكة الهعمكهات العالهية 

                                                 
، الدلتقى الوطتٍ الأكؿ حوؿ الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية كتحديات الدناخ الاقتصادم « التجارة الالكترونية كأداة لتنشيط الصادرات » ،كصاؼ سعيدم 1

 .3، ص 2003 أفريل 22/23الجديد 

http://www.forrester.com/
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 .1الإطار المفاىيمي لممنافسة والتنافسية: المبحث الثـاني

تشٍد بيئة الأعهاؿ الهعاصرة تزايد حدٌة الهىافسة بيف الهؤسٌسات العاهمة في القطاع الكاحد، ٌذي 
بفعؿ اىفتاح الأسكاؽ كالحدكد  الأخيرة لـ تعد هحصكرة عمى السكؽ الهحمي بؿ اهتدت إلى الأسكاؽ الأجىبية

في إطار العكلهة الاقتصادية، في ظؿ ٌذي الظركؼ يجب عمى الهؤسسات التي تريد البقاء كالىهك أف تككف 
 .قادرة عمى إيجاد كالحفاظ عمى هكاىتٍا في السكؽ بهعىى اهتلبكٍا لمقدرة التىافسية

 .مفيوم المنافسة .1
تهثؿ الهىافسة هركز اٌتهاـ الىظريات الاقتصادية كىظريات التسيير، كذلؾ هف خلبؿ تقديهٍا لهجهكعة هف 
الهفاٌيـ كالأدكات الهتعمقة بتحميؿ الهىافسة كالخيارات الهتاحة لهكاجٍتٍا، كها تركز الىظريات الاقتصادية 

 بأىٍا كصفت حتى السمكؾ بآداب الهىافسة هكضكع كيتعمؽ". الخ..عمى تحميؿ السكؽ، الصىاعة، القطاع

 يسهح بها ،)كالهساكاة العدالة الحرية، الديهقراطية (هبادئ تسكد أف يجب حيث الاقتصادم الىشاط ديهقراطية

. الهىافسة عف تىتج التي لمقاىكف كالهخالفة الهشركعة غير الهسائؿ أم الهساكاة كعدـ التهييز فكرة عمى بالقضاء
 2.القاىكف يحددي تىظيهي إطار في السكؽ في الهتعاهميف كالهشركعات الأفراد لكؿ حؽ الهىافسة تعد كعميً،

 : تعريف المنافسة1.1
يهكف تعريؼ الهىافسة بأىٍا شكؿ هف أشكاؿ تىظيـ الاقتصاد يحدد آليات العهؿ داخؿ السكؽ كالعلبقات 

 . الهختمفة ها بيف الهتعاهميف الاقتصادييف داخمً بشكؿ يؤثر في تحديد السعر
 كيقتصر دكر الدكلة في ظؿ ىظاـ هف ٌذا القبيؿ عمى ضهاف السير الحسف لٍذا الىظاـ هف خلبؿ تكفير 

كيشير هفٍكـ الهىافسة أيضا . الأهف كفرض احتراـ القكاىيف الهختمفة كالالتزاـ بٍا هف كؿ الأطراؼ الهعىية بٍا
 بيف العلبقة تعهؿ عمى تحقيؽ ىفس الأٌداؼ، قكل عدة بيف أك الأشخاص هف عدد بيف الهزاحهة إلى هعىى

 شيء في ها شخص عمى أك التفكؽ الهساكاة عمى يحث ها ككؿ الزبائف، عمى صراعٍـ في كالتجار الهىتجيف

 يكتب حتى ىشاطٍـ كهجاؿ عددٌـ كاف أيا الهتىافسكف يقصدي هجاؿ لكؿ الهىافسة هعىى كقد اتسع. هحهكد

 القضاء يقصد بٍا في ىفس الاتجاي ك.كالتصىيؼ كالاىتقاء التأصيؿ عهمية بٍا يقصد فأصبح للؤصمح، البقاء

ا الهىتجات عمى  تعاطي عف الزبائف صرؼ كهحاكلات في السكؽ، ٌي تقدهً لها البديمة أك التخفيؼ هف آثارٌ

 3.البدائؿ تمؾ
 

                                                 
1

 ىناؾ اختلاؼ كبتَ بتُ مفهوـ الدنافسة كالتنافسية ففل حتُ تعتٌ الدنافسة بوصف ىياكل الأسواؽ كسلوؾ الأفراد كالأعماؿ :مفهوم المنافسة والتنافسية 
، فالأكلذ تعتٌ بالظركؼ التي تنشط ضمنها في السوؽ الدعتٍ، تعتٌ التنافسية بتقييم أداء الدؤسسات أك الدكؿ في ظركؼ الدنافسة الدتاحة في ىذه الأسواؽ

 . الدؤسسات،أما الثانية فتتعلق بالظركؼ الذاتية ك قدرات الدؤسسة التي تتيح لذا المجابهة في السوؽ

  .54، ص2003العربية، القاىرة،  النهضة دار ،«المنافسة تنظيم»الداجل،  حستُ 2

 .101، ص2003دار غريب للنشر، القاىرة، ، «الإستراتيجية البشرية الموارد إدارة »السلمل،  علل 3
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 :1 رئيسية تتهثؿ في خصائصأف الهىافسة تحهؿ أربعة فيرل Bienayméأها 
 إلى يسعى الهتىافسكف بحيث الهستٍمؾ، رفاٌية تعظيـ كذلؾ بغرض بىية السكؽ الهثمى لتحديد كسيمة أىٍا -

 .كتكمفتً القيهة الهدركة هف طرؼ الزبائف لمهىتج الهعركض بيف الفارؽ تعظيـ

 القيهة إلى بالىسبة الهدركة هف طرؼ الجهٍكر القيهة إلى تعظيـ تسعى التي الهؤسسات الهىافسة تكاجً -

 .التجارية للؤصكؿ

 .الخ...الهٍارات، الفرؽ: الهىافسة تشهؿ كؿ الهجالات -

 .تحكؿ الهىافسة الىشاط الاقتصادم إلى حمبة صراع بيف الدكؿ -
 : أىمية المنافسة وأىدافيا2.1

تؤدم الهىافسة أساسا إلى تحقيؽ رفاٌية الهستٍمكيف، كترشيد عهمية استخداـ كتكزيع هكارد الهجتهع، 
فكفؽ هبدأ البقاء للؤصمح تقكـ الهؤسسات الهتىافسة عمى استخداـ هكاردٌا بأكفأ كيفية ساعية بذلؾ لمسيطرة 

عمى السكؽ، حيث يقكدٌا إلى العهؿ عمى إشباع حاجات كرغبات الهستٍمكيف كبالتالي تحقيؽ جهمة 
 :الأٌداؼ التالية

تدكر الهىافسة بيف الهؤسسات عمى كسب الزبائف هف خلبؿ تمبية حاجاتٍـ : تحقيق رفاىية المستيمكين -
ذا ها يجعؿ الهؤسسات في تحسيف هستهر لخدهة الزبائف  كرغباتٍـ بأحسف طريقة كأقؿ تكمفة ههكىة، كٌ

 .كهف ثـ تحقيؽ رفاٌية الهجتهع

هف شركط فعالية الأداء كالبقاء في ظؿ الهىافسة كخاصة تمؾ الهبىية : عترشيد استخدام موارد المجتم -
هكاىات الهؤسسة، حيث يؤدم ذلؾ إلى ترشيد استخداـ  عمى الأسعار ٌك ترشيد كعقمىة استخداـ هكارد كا 

 .هكارد الهجتهع ككؿ

يؤدم ترشيد استخداـ الهكارد هف جٍة كتعظيـ : تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية لممجتمع -
الاستفادة هىٍا هف جٍة أخرل إلى تحقيؽ التىهية الاقتصادية هف خلبؿ زيادة هعدلات الىهك كتحسيف 

 .  إلخ..هداخيؿ الدكلة، كأيضا تحقيؽ التىهية الاجتهاعية هف خلبؿ تكفير الشغؿ،الصحة،التعميـ

 إلى سعيٍا لتقديـ هىتجات جديدة تسهح م ذلؾ أف التىافس بيف الهؤسسات سيؤد:دعم الابتكار والإبداع -
لٍا بالبقاء كاحتلبؿ الريادة، كلف يتحقؽ ذلؾ إلا هف خلبؿ دعـ هشاريع البحث العمهي كالاعتهاد عمى 

 .الإبداع كالابتكار
 : مستويــات المنافسة. 3.1

 :يهكف التهييز بيف الهستكيػػات التػػالية لمهىافسة
يقصد بالاحتكار تفرد هؤسسة كاحدة في إىتاج أك تكزيع هىتج أك خدهة عمى هستكل سكؽ : الاحتكار** 

ذي الكضعية   لكجكد براءة ك، أككف ىتيجة لبعض القكاىيف كالقكاعد الحككهية الهىظهة للؤعهاؿتقد هعيف كٌ

                                                 
1
Alain Bienaymé, «Principes de concurrence», Ed :Economica, Paris, 1998, PP. 28-29. 
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فالهؤسسة التي تككف في  كضعية احتكارية كفي . ؿاختراع أك لاقتصاديات الحجـ أك غير ذلؾ هف العكاـ
غياب تٍديدات الهىافسيف قد تفرض سعرا عاليا لهىتجاتٍا أك لخدهاتٍا كها أىٍا لا تستخدـ الحهلبت 

 كيعتبر ٌذا الىكع هف الهىافسة هحدكدا. الاشٍارية كالأساليب التركيجية الأخرل ها داهت هحتكرة لمسكؽ
حيث تدعـ الدكلة ٌذي  باستثىاء بعض الهؤسسات الهتكاجدة في البمداف التي هازالت تىتٍج الىٍج الاشتراكي،

 .تسهح لمهىافسة فيٍالا الهؤسسات ك
ي :احتكار القمة **   يتككف السكؽ في ٌذي الحػػالة هف عدد قميؿ هف الهؤسسات تىتج ىفس الهىتج كٌ

بطبيعتٍا هؤسسات كبيرة الحجـ، كفي غالب الأحياف يككف ٌىاؾ اىسجاـ في السعر كالخدهة الهقدهة هف قبؿ 
كالحؿ الكحيد أهاـ الهؤسسة ٌىا لمحصكؿ عمى الهيزة التىافسية في ٌذي الحالة ٌك الاعتهاد . ٌذي الهؤسسات

 .عمى تخفيض التكمفة كالاستفادة هف كفكرات الحجـ

في ٌذي الحالة الهىتجات الهباعة هتىكعة جزئيا كيعتهد الهىتج ٌىا عمى الجكدة : احتكار القمة المتميزة** 
ا عف . كالخصائص الهكجكدة بالهىتج أك الخدهة هثؿ صىاعة السيارات، كؿ هؤسسة تبحث عف هيزة تهيزٌ

ا بالىسبة لمزبائف  .باقي الهؤسسات في السكؽ كذلؾ لتبرير أسعارٌ
في ٌذي الحالة الكثير هف الهىافسيف لٍـ القدرة عمى تهييز هىتجاتٍـ بصفة كمية أك : المنافسة الاحتكارية** 
 .كهف ثـ يركز الهىافسكف عمى تقسيـ السكؽ لتمبية حاجات السكؽ الهستٍدؼ بكفاءة عالية. جزئية
في الحالة الأخيرة ىجد أف ٌىاؾ عددا كبيرا هف الهىتجيف يسكقكف تقريبا ىفس الهىتج، : المنافسة التامة** 

ىا أيضا  حيث تككف الأسعار هتقاربة فيها بيىٍا كالسمع الهباعة تشهؿ بصفة خاصة السمع الاستٍلبكية، كٌ
ىلبحظ أف القميؿ هف الهىتجيف هف يقكـ بالإعلبف لمهىتج، كهف يقكـ بً ربها لخمؽ التهيز البسيككلكجي، 
ىاؾ هف يرل بأف الإعلبف عف هثؿ ٌذي الهىتجات ٌك هساٌهة في تركيج الهىتج في حد ذاتً كليس  كٌ

ذا ها يجعؿ الكثير هف الهىتجيف في ٌذا الهجاؿ يحجـ عف القياـ بالإعلبىات لأىً لا يجد عكاهؿ  لعلبهتً، كٌ
 :يهكف تمخيص هاسبؽ هف خلبؿ الجدكؿ التالي. تهييز يتـ التركيز عميٍا عىد القياـ بالحهلبت الإعلبىية
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 .أنواع المنافسة: (04)الجدول رقم 
الاحتكار الكامل احتكار القمة المنافسة الاحتكارية المنافسة الكاممة الخصائص 

عدد كبير جدا هف عدد المنافسين 
البائعيف 

عدد قميؿ هف عدد هتكسط هف البائعيف 
البائعيف 

بائع كاحد 

يتغير حسب ظركؼ صغير حجم المؤسسات المنافسة 
الصىاعة 

ليس ٌىاؾ هىافسيف كبير 

طبيعة السمعة محل 
التنافس 

هتشابٍة إلى حد 
التهاثؿ 

ٌىاؾ تفاكت فيٍا كلاسيها 
في هستكيات الجكدة 
كخدهات ها بعد البيع 

قد تككف هتشابٍة 
أك هتهايزة 

فريدة فلب يكجد أم 
بدائؿ لٍا 

مدى سيطرة المؤسسة عمى 
الأسعار 

تعتهد عمى درجة التهايز هعدكهة تقريبا 
بيف السمع هحؿ التىافس 

ٌىاؾ سيطرة 
بحرص شديد 

السيطرة كاهمة 

إمكانية دخول منافسين 
جدد 

صعبة جدا صعبة ىسبيا سٍمة ىسبيا سٍمة جدا 

 .146، ص 2009، دار الهكتب الجاهعي الحديث، هصر، «التسويق الاستراتيجي»هحهد الصيرفي، : الهصدر

 : كمقياس لأداء الدول والقطاعات الاقتصاديةالتنافسية. 2

دم عمى قتصاصبحت هف أٌـ الهداخؿ القادرة عمى تطكير كتحسيف الأداء الاألهؤكد أف التىافسية قد اف ـ
كلهة عكذلؾ في ظؿ تداعيات التدكيؿ كاؿ (الهؤسسات)كالجزئي  (قطاعات الدكلة الكاحدة)الهستكييف الكمي 

 يركز عمى الهكارد مالذ راكة كالاىفتاح كتحػػػرير الأسكاؽ كالتي أفرزتٍا هىظكهة الاقتصاد الهعرفيشكاؿ
 .الهعرفية أكثر هف الهكارد الهادية ىتيجة إبداعات كابتكارات الهكارد البشرية

 الهؤدية الكسائؿ كتشخيص ،إف غياب هدلكؿ هكضكعي لهفٍكـ التىافسية كأيضان غياب الأسس السميهة لقياسٍا
 تكازف تحقيؽ في أساسا الهتهثمة للبقتصاد السياسة الكمية بأٌداؼ التعريؼ لارتباط يرجع بالأساس تحقيقٍا، إلى

. الطكيؿ الهدل عمى الرفاٌية هف هستكل ههكف أعمى كتحقيؽ القصير، الهدل عمى خارجي كآخر داخمي
التىافسية ذات كقع هتزايد الأٌهية اليكـ حتى إف بعض الدكؿ كالكلايات الهتحدة الأهريكية تعتبر ٌبكط ؼ

كلـ تعد التىافسية تقتصر عمى الشركات . التىافسية الاقتصادية هف العىاصر التي تٍدد الأهف القكهي لمبلبد
لكي تبقى كتستهر، أك الأفراد ليحظكا بفرص عهؿ، بؿ أصبحت سياسة كطىية يقاس هف خلبلٍا قدرة البمد 
كمً في تحقيؽ التفكؽ في الأسكاؽ الدكلية بالإضافة إلى الجاذبية في استقطاب رؤكس الأهكاؿ كتكطيف 

 .التكىكلكجيا كالهساٌهة في سمسمة الإىتاج الككىية
 : النظريات المفسرة لمتنافسية عمى المستوى الكمي. 1.2

ا  ظٍرت هجهكعة هف الىظريات تحاكؿ تفسير التفاكت في أداء الدكؿ في الأسكاؽ العالهية يهكف إيجازٌ
  :فيهايمي
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 في ظؿ ظركؼ 1يقصد بالهيزة الىسبية: الميزة النسبية كمفسر لأداء الدول في الأسواق العالمية. 1.1.2
هقارىة ببقية  (تكاليؼ أقؿ )حرية التجارة الدكلية تخصص البمد في إىتاج السمع التي يحقؽ فيٍا هزايا ىسبية 

، حيث يؤدم ٌذا التخصص إلى زيادة الهىافع 2الدكؿ كيستكرد السمع التي لا يهتمؾ هزايا ىسبية في إىتاجٍا
. التي يهكف لمدكلة أف تحصؿ عميٍا
الاقتصاد السياسي كالضرائب الهىشكر سىة  كتابً  فيDavid Ricardo لقد قاهت ىظرية الهيزة الىسبية لػػ

ا فيها يمي1917 :  عمى جهمة هف الفرضيات يهكف ذكرٌ
غير  السمع تشهؿ كلا سمعتيف عمى إلا تىصب كلا هقايضة صكرة في فقط دكلتيف بيف تتـ التجارة -

 حيث لمىقكد الحيادم الدكر عف الفكرة الأكلى أساسيتيف، حيث تعبر فكرتيف تحهؿ الفرضية ٌذي .3الهىظكرة
ا أف  الأسعار عمى تأثيريا دكرا تهارس لا ثـ كهف الهبادلة، عهمية لتسٍيؿ فقط هحصكرا يككف دكرٌ

 استبعاد هع العيىية الهادية السمع في فقط يتـ التبادؿ أف فهفادٌا الثاىية الفكرة أها. كالىفقات الىسبية
. الدكلية الهبادلات حيز ىٍائيا هف الخدهات

ىظرية  عمى هبىي الافتراض ٌذا .فيٍا الهبذكؿ العهؿ هف الىسبية الهقادير أساس عمى السمع هبادلة تتـ -
 .الإىتاج عهمية في الكحيد العىصر ٌك العهؿ أف تعتبر التي العهؿ في القيهة

 .الاعتهاد عمى فرضية ثبات تكاليؼ الكحدة الكاحدة هٍها كاف حجـ الإىتاج -
الكاهؿ  بالتشغيؿ تتهيز أىٍا كها ثابت فعرضٍا. الدكلي بالتبادؿ تتأثر كلا هعطاة الهتاحة الهكارد كهية -

 .تخصيصٍا إعادة في التبادؿ أثر يىحصر حتى كذلؾ
تحديد  في كالطمب العرض قكل خلبؿ هف لمسكؽ الهجاؿ يفسح الذم الكاهمة الهىافسة قاىكف سيادة -

تستبعد  الكلبسيكية الىظريات أف الفرضية بٍذي الأخذ كهؤدل .ذلؾ في لمدكلة تدخؿ أم عف بعيدا الأسعار
تىكع  تستبعد كها كالاستٍلبؾ، الإىتاج أسكاؽ تىظـ التي الاحتكارية الهىافسة صكرة أك الاحتكارية الصكر

ا الهىتجات  .4هتجاىسة كتعتبرٌ
                                                 

كتفستَ لأسباب قياـ التجارة الدكلية، حيث  (1976)لقد سبقت ىذه النظرية نظرية الديزة الدطلقة التي قدمها آدـ سميث في أكاخر القرف الثامن عشر  1
 .تعرؼ الديزة الدطلقة على أنها قدرة الدكلة على إنتاج السلعة باستخداـ أقل كمية من عناصر الإنتاج لؽكن استخدامها في أم مكاف آخر

العمل تنطبق على السوؽ العالدل بمثل ما تنطبق على السوؽ الداخلل، لذذا فهل ترل أف تقسيم / تنطلق نظرية الدزايا الدطلقة من افتًاض أف نظرية القيمة 
فطالدا يتمتع بلد ما . العمل الدكلر كالتخصص العالدل، كمن ثم التجارة الدكلية، تقوـ على التفوؽ الدطلق لكل بلد في سلع بعينها على سائر بلداف العالد

كيؤدم مثل . بتفوؽ مطلق في الإنتاجية في سلعة بعينها، فإنو سيكوف قادرا علل إزاحة البلداف الأدنى إنتاجية من السوؽ العالدل في ظل سيادة حرية التجارة
ذلك التخصص العالدل القائم على تلك الأسس إلذ فائدة متبادلة لكل الأطراؼ الدشتًكة في السوؽ العالدل، حيث أف كل بلد سينفق كقت العمل بفعالية 

. قصول، كسيوفر الوقت الذم كاف يهدر في إنتاج سلع بفعالية متدنية، كمن ثم يوجهها إلذ إنتاج الدزيد من السلع التي يتفوؽ فيها، كمن ثم تكوف أرخص
كىكذا متى سادت حرية التجارة فإنو سينشأ تخصص عالدل يتوافق مع تلك الدزايا الدطلقة لكل بلد، كفي مثل ىذه الحالة سينتج كل بلد كلرموع البلداف بالتالر 

    .سلعا أكثر كأرخص لشا كاف ينتج قبل التخصص الذم خلقتو حرية التجارة
 .64، ص2000، النشرة الاقتصادية، غرفة الصناعة دمشق، سورية، « الانتقال من الميزة النسبية إلى الميزة التنافسية»، خربوطلل عامر 2
 .25، ص1999 ،الإسكندرية الجامعية،  الدار،«دولية اقتصاديات»يونس،  لزمود3
 .35، ص 2000القاىرة، اللبنانية، الدصرية  الدار،«الدولي الاقتصاد في دراسات »حاتم،  عفيفل سامل4
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كعدـ إهكاىية اىتقاؿ ٌذي . سٍكلة اىتقاؿ عىاصر الإىتاج هابيف الصىاعات الهختمفة داخؿ الدكلة الكاحدة -
 .العىاصر هابيف الدكؿ

 أك خلبفٍا، الجهركية كالرسكـ كالتأهيف الىقؿ  ىفقات:هثؿ الهبادلة يقيد عائؽ أم كجكد كعدـ التجارة حرية -
 .الدكلتيف بيف السمع تبادؿ أثىاء

كبالرغـ هف كجاٌة الافتراض الذم قاهت عميً ىظرية الهيزة الىسبية، إلا أىٍا كاجٍت الكثير هف الاىتقادات، 
 .كهف أٌهٍا فشؿ الىظرية في تفسير أسباب الاختلبؼ في التكاليؼ بيف الدكؿ

 في السمع إىتاج في دكلة اقتصاد لكفاءة شرحا تقديـ عمى إف ىظرية الهيزة الىسبية هاٌي إلا حالة ساكىة تعهؿ

 التي الأسكاؽ إلى هباشرة "ريكاردك" يشير لـ حيث الخارجية، بالهتغيرات إضافة إلى عدـ اٌتهاهٍا هحدد، كقت

 التأثير عمى تعهؿ أك الأسكاؽ في التحكـ عمى تعهؿ تىافسية سياسات ٌىاؾ أف أك الحرة ظؿ الهىافسة في تعهؿ

 التكاليؼ في الاختلبؼ تفسير هٍهة  ككقعت.كالطمب العرض قكل كفؽ يتحدد سعرا ٌىاؾ أف أك في الأسعار
دخاؿ الدكؿ بيف الىسبية  Eli  وBertil Ohlinالسكيدييف  الاقتصادييف عاتؽ عمى التحميؿ في الىقكد كا 

Heckscherالإىتاج كفرة عكاهؿ ىظرية خلبؿ  هف. 
 أف التبايف في التكاليؼ Heckscher & Ohlin في ٌذا الشأف يرل كؿ هف :نظرية عوامل الإنتاج. 2.1.2

فالدكلة . بيف الدكؿ يرجع في أساسً إلى اختلبؼ الدكؿ فيها بيىٍا فيها يخص هدل تكفر الهكارد الطبيعية
هف الهعىية تقكـ بتصدير بعض عكاهؿ الإىتاج الهتكفرة لديٍا كتستكرد تمؾ العكاهؿ التي تعاىي هف ىدرة فيٍا، 

الكلبسيكية  الىظرية عكس الهاؿ كرأس العهؿ عىصرم الافتراضات التي بىيت عميٍا الىظرية أىٍا تعتهد عمى
 تقكـ فٍي ذلؾ إلى بالإضافة .الإىتاجية العهمية في لكحدي العهؿ عىصر عمى الاعتهاد عمى تقتصر التي
 تفترض كها التكاليؼ، في زيادة ترافقٍا الإىتاج في زيادة فأم الثابتة، بدؿ الهتزايدة التكاليؼ أساس عمى

 إىتاجٍا أف أم الهاؿ رأس كثيفة تككف السمع بعض فهثلب. السمع إىتاج في الإىتاج عىاصر كثافة اختلبؼ
. العهؿ هف أكبر قدرا يستدعي إىتاجٍا أف أم العهؿ كثيفة أخرل كسمعا الهاؿ رأس هف أكبر قدرا يستدعي

لكثافة  الىسبي كالتفاكت الدكؿ بيف الإىتاج عىاصر ىدرة أك كفرة في الىسبي كخمصت الىظرية إلى أف التفاكت
كفي هرحمة لاحقة  .الىسبية التكاليؼ في الدكلي التفاكت يفسر الذم ٌك السمع إىتاج في الهستخدهة العكاهؿ

 الآثار التي قد تترتب عمى إجراءات الحهاية التي قد تتخذٌا بعض Stopler & Samuelson  كؿ هف قدـ
 .الدكؿ فيها يتعمؽ بالهكارد الىادرة كتأثير ذلؾ عمى الفركؽ بيف الدكؿ فيها يخص التكاليؼ

ف Heckscher & Ohlin ىظرية أف استخلبص يهكف  إلا ىظرية ريكاردك عف فركضٍا بعض في اختمفت كا 

 الىسبية الهيزة في تحديد الىسبية التكاليؼ هبدأ عمى لاعتهادٌا كذلؾ الهضهكف، حيث هف عىٍا تختمؼ لا أىٍا

 تتهتع سكؼ فإىٍا الكفرة الىسبية، ذم الإىتاج لعىصر الاستخداـ كثيفة السمع بإىتاج الدكلة قاهت فإذا .لمدكلة

 الدكلة كتصبح السمع أسعار يىعكس عمى سكؼ ذلؾ بأف القكؿ يهكف ثـ كهف. الىسبية التكاليؼ في باىخفاض

  .السمع ٌذي إىتاج في ىسبية بهيزة هتهتعة
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كبالرغـ هف الهبررات السابقة الخاصة بأسباب تبايف التكاليؼ بيف الدكؿ إلا أف الاختبارات كالأدلة العمهية لـ 
 عمى سبيؿ الهثاؿ أف الكلايات الهتحدة الأهريكية تقكـ بتصدير بعض Leontiefفكها أكضح . تؤيد ذلؾ

أىكاع السمع التي تعتهد في إىتاجٍا عمى العهالة الهكثفة بالهقارىة بالسمع التي تستكردٌا في الكقت الذم تتهتع 
 .1أك تتهيز فيً ٌذي الدكلة بالاستخداـ الهكثؼ لرأس الهاؿ هقارىة بالأيدم العاهمة

 عمى كالتجارة الدكلية الىسبية الهزايا تفسير حاكلت التي كالىيككلبسيكية الكلبسيكية الىظريات يهكف استىتاج أف
 البعد كؿ جعمٍا بعيدة هها كالثبات، بالسككف تهيزت الإىتاج لعكاهؿ الىسبية كالكفرة الىسبية التكاليؼ أساس
 بعض لذلؾ ظٍرت .الهستهر بالتغير تتهيز التي الاقتصادية العالـ حقائؽ تفسير عف كعاجزة الكاقع عف

 الدكؿ لأداء الكزف الحقيقي لتقييـ الديىاهيكية التحميلبت كعمى جديدة فرضيات عمى بالاعتهاد الجديدة الهىاٌج
 هف كبير   ىتيجة لظٍكر تدفؽ Porter حيث ظٍرت فكرة الهيزة التىافسية لمدكؿ عىد .العالهية الأسكاؽ في

 تتـ الدكلية التجارة هف هرتفعة ىسبة إف بؿ هكاردٌا، حيث هف تتشابً هتقدهة صىاعية دكؿ بيف العالهية التجارة

 .جعىاصر الإىتا ىفس تستخدـ هىتجات في
ها الصعب هف كاف التجارة هف الىكعيف فكلب  بأف الىسبية، كها أكضح  لمهيزة التقميدية الىظرية إطار في تفسيرٌ

 الهكارد هف  الإىتاج تكمفة عىاصر كاىت عىدها عشر كالتاسع عشر الثاهف القرىيف في صالحة كاىت الأخيرة ٌذي

 الىظريات عف الإىتاجية أها العهمية ٌاها في عىصرا الهاٌر تشكؿ كغير الهاٌر العهؿ تكمفة كخاصة الطبيعية

ا دكف هحددة ظاٌرة تفسير عمى اقتصر هىٍا كؿ بأف Porter يرل الىسبية، الهيزة ىظرية أعقبت التي كقد . غيرٌ
 الهحددات ٌذي بتجهيع قاـ كقد.  ىظريتً هستفيدا هف الىظريات السابقة الهفسرة لمتجارة الخارجيةPorterصاغ 

هف  عدد أكبر كتضهف كالتشابؾ، كالديىاهيكية بالشهكؿ اتسـ كاحد ىهكذج في عميٍا بعض التعديلبت إجراء هع
 هحددات التىافسية فٍـ عمى يساعد هىٍج تقديـ في ىجح كبىاء عميً .التىافسية الهيزة لتفسير الحاكهة الهتغيرات

ا ككيفية  كؿ في الفاعميف الرئيسييف بٍا يقكـ أف يجب التي الهختمفة الأدكار تحديد إلى بالإضافة تطكيرٌ

 .الإىتاجية كالىهك زيادة لتحقيؽ كالحككهة الهساىدة الهىظهات الهستٍمؾ، الهىتج، صىاعة، 

  الإىتاجية زيادة هصادر عف بحث  ٌكPorterلهىٍج  كفقا التىافسية الهيزة هحددات عف البحث أف شؾ كلا

 ىحك التدريجي الأخيرة الاىتقاؿ ٌذي هف يتطمب لمدكلة التىافسية القدرة تحقيؽ أجؿ كهف ثـ كهف الهستهر، كالىهك

يالأعظـ  الإىتاجية ذات الصىاعات ا بالدرجة يتهثؿ التي الصىاعات كٌ رٌ  .كالابتكار في التطكير الأكلى جكٌ
 الصادرات هف العالهي السكؽ في الدكلة لمدكلة عمى ىصيب التىافسية لمهيزة  في قياسPorterً اعتهد فقد كعميً

 الإىتاجية زيادة ٌك الدكلة هستكل عمى لمتىافسية الكحيد الهقبكؿ الهفٍكـ بأف هؤكدا كالتكىكلكجيا، الهعرفة كثيفة

 .2العالهي السكؽ في الدكلة حصة زيادة عمى في الىٍاية يىعكس بها الهعيشة هستكل كرفع القكهية

 Porterاستىد  الىهك، عف البحث في الكمي الاقتصاد تحميؿ عمى ارتكزت التي الدراسات أغمب عكس كعمى

                                                 
 . 78 – 77، ص ص 2002 الدار الجامعية، مصر، ،«التسويق الدولي»عبد السلاـ أبو قحف،  1

2
Michael Porter, «La concurrence selon Porter », édition village mondial, Paris, 1999, PP 167-169.  
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كأشار إلى أف العاهؿ الأٌـ  الاقتصاد الجزئي هبرزا أف التىافس يتـ بيف الهؤسسات كليس الدكؿ  تحميؿ عمى
في الصىاعة التي تعهؿ   la position concurrentielleكالهحدد لىجاح الهؤسسة ٌك الهركز التىافسي 

ا لقياس لٍا صهـ كها l’attrait de secteurفيٍا، أخذا بعيف الاعتبار جاذبية القطاع   التىافسية القدرة ىهكذجن
 .الهؤسسات التابعة لىفس الصىاعة بيف يتـ إىها التىافس أف الجزئية للبقتصاد هعتبرنا الهتغيرات عمى يستىد

 :مفاىيم أساسية لمتنافسية. 2.2
ىظران لتعقد أكجً التىافسية كتعددٌا فميس ٌىاؾ هفٍكـ هحدد لٍا، هها ىجـ عىً العديد هف التعاريؼ 

كها أف ٌىاؾ اختلبؼ في ىتائج الهىافسة عمى هستكل الهؤسسة كهستكل الاقتصاد، إف . كهؤشرات القياس
هضهكف التىافسية عمى هستكل الهؤسسة يعىي كجكد هؤسسات ىاجحة كأخرل فاشمة أها عمى هستكل 

الاقتصاد فإف ىجاح بمد في السكؽ العالهية لا يعىي بالضركرة فشؿ بمداف أخرل، لأف ىهك الصادرات يحدث 
 .  طمبان عمى الكاردات

 عمى الهستكل الكمي لمتىافسية دقيؽ هفٍكـ تحديد إلى الكصكؿ إف: تعريف التنافسية عمى المستوى الكمي. 1.2.2
 الىهك هثؿ أخرل هفاٌيـ كيتشابؾ هع يتداخؿ حديث فالهفٍكـ الصعكبات، هف العديد يكاجً كهازاؿ كاجً قد

 لمتغير كالتطكر خاضع فٍك بالديىاهيكية الهفٍكـ ٌذا اتصاؼ جاىب إلى الدكؿ، كازدٌار الاقتصادية كالتىهية
 .باستهرار

 أرتبط الثهاىيىات كخلبؿ الخارجية، التجارة بجكاىب الهفٍكـ ٌذا أرتبط الهاضي القرف هف السبعيىات ففي
 أصبح فقد كالعشريف الكاحد القرف بداية في أها التكىكلكجية، بالسياسة أرتبط كفي التسعيىات الصىاعية، بالسياسة

ذا أفرادٌا، هعيشة رفع هستكيات عمى الدكؿ قدرة إلى الهفٍكـ ٌذا يشير  كالتعاكف بهىظهة التىهية حدا ها كٌ
 .لمتىافسية ككاضح دقيؽ هفٍكـ تعريؼ كضع عمى هاسة حاجة ٌىاؾ بأف الإشارة  إلى (OCDE )الاقتصادم

 :1كيهكف تقسيـ التعاريؼ الهتداكلة لهفٍكـ التىافسية عمى الهستكل الدكلة إلى الهجهكعات التالية
 :فقط لمدول الخارجية التجارة أوضاع الاعتبار في تأخذ التي التعاريف وتشمل :الأولى موعةلمجا

 الفائض يدؿ حيث لمدكلة، التجارم الهيزاف بأكضاع التىافسية هفٍكـ ربط يتـ التعاريؼ هف هكعةلهجا لٍذي كفقا
 التعريؼ ٌذا استخدـ كقد الدكلة، تىافسية في كتدٌكر اىخفاض يعىي العجز ككجكد تىافسية لمدكلة، قكة عمى فيً

 .الهاضي القرف هف الثهاىيىات في الياباف هع الأهريكية هقارىة الهتحدة الكلايات تىافسية لقياس تدٌكر
 فقد الحالات، جهيع في التجارم الهيزاف كضع إلى استىادا التىافسية تعريؼ تعهيـ يهكف لا أىً البعض يرل كلكف
 هف العديد في الحاؿ ٌك كها الدكلة تىافسية تدٌكر إلى الأحياف بعض في الهيزاف التجارم في الفائض يشير
 بمكغ الههكف فهف للبقتصاد، قكة علبهة يعىي التجارم في الهيزاف عجز كجكد فإف العكس كعمى الىاهية، البمداف

 يحدث، قد أيضا كالعكس (في الثهاىيىات أهريكا حالة ) هتىاهي تجارم عجز كجكد خلبؿ هف هرتفعة هستكيات

                                                 
 ، معهد السياسات الاقتصادية، صندكؽ النقد العربي، « العربية في الأسواق الماليةتالقدرة التنافسية للاقتصاديا»علل توفيق الصادؽ ،  1

 .32، ص 1999أبو ظبي، 
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 الهتحدة حالة الههمكة) لمدكلة الهعيشة هستكيات فيً تىخفض الذم الكقت ىفس في يتكازف قد التجارم فالهيزاف
 .(التسعيىات في كأهريكا الثاىية، العالهية الحرب بعد
 ومستويات لمدول الخارجية التجارة أوضاع الاعتبار في تأخذ التي التعاريف وتشمل :الثانية موعةلمجا

 اٍوهيزا في لمتكازف الدكلة تحقيؽ إلى التعاريؼ هف هكعةلهجا لٍذي كفقا هفٍكـ التىافسية يشير: معا المعيشة
 ٌذي ضهف تدخؿ التي التعاريؼ أٌـ كهف لأفرادٌا الهعيشة هستكيات تحسيف عمى قدرتٍا إلى بالإضافة التجارم

  :يمي ها هكعةلهجا
 يرل هجمس التىافسية الصىاعية الأهريكي أف :التنافسية لمسياسة الأمريكي لسلمجا قبل من التنافسية تعريف

قدرة البمد عمى إىتاج السمع كالخدهات التي تستكفي شركط الأسكاؽ الدكلية كفي الكقت ىفسً "التىافسية تهثؿ 
ا كسيمة ". تسهح بتىهية الهداخيؿ الحقيقية كيعكس ٌذا التعريؼ الرسهي رؤية الدكؿ الهتقدهة لمتىافسية باعتبارٌ

 .لتحقيؽ رفاٌية السكاف كالتىافس فقط في الهجالات التي تحقؽ ذلؾ
OCDE ةتعريف التنافسية من قبل منظمة التعاون الاقتصادي والتنمي

تعرؼ هىظهة التعاكف الاقتصادم : 1
الهقدرة عمى تكليد الهداخيؿ هف عكاهؿ إىتاج قد تككف هرتفعة ىسبيان بالإضافة إلى "كالتىهية التىافسية بأىٍا  

كها ". تكليد هستكيات عهالة هستداهة لعكاهؿ الإىتاج كفي الكقت ىفسً الهقدرة عمى التعرض لمهىافسة الدكلية
القدرة عمى إىتاج السمع كالخدهات التي تكاجً اختبار الهزاحهة "تعرفٍا الهىظهة في كثيقة أخرل عمى أىٍا 

 . الخارجية في الكقت الذم تحافظ فيً عمى تكسيع الدخؿ الهحمي الحقيقي
 الاقتصادم كهىً العالهية الأسكاؽ في الىجاح شرط إلى الهستىفد التىافسية هفٍكـ اىتقدكا الاقتصادييف بعض

كقد أشار إلى  الهفٍكـ ٌذا ٌاجـ حيث " الخطيرة الفكرة : التىافسية " الشٍيرة هقالتً  فيP.Krugmanالأهريكي 
 يكهف الاقتصادية الهشكمة لحؿ كالحاكـ الهٍـ اقتصادية، فالعىصر صعكبات لتغطية ظٍر التىافسية هفٍكـ أف
 .هعدلات الإىتاجية برفع يتعمؽ فيها كخاصة لمدكلة الهحمية الداخمية العكاهؿ تىشيط في
 التي الحديثة التعاريؼ إف :فقط المعيشة مستويات الاعتبار في تأخذ التي التعاريف وتشمل :الثالثة موعةلمجا

 هرتفعة لهستكيات الدكلة تحقيؽ تعكس التىافسية أف عمى ركزت الثالثة الألفية كبداية أكاخر التسعيىات في ظٍرت
 :ٌذي التعاريؼ أٌـ هف كىذكر تهعلهجكا للؤفراد

القدرة :" يعرؼ الهىتدل الاقتصادم العالهي التىافسية بأىٍا: تعريف المنتدى الاقتصادي العالمي التنافسية
كفي ىص آخر عرؼ الهىتدل التىافسية ". عمى تكفير البيئة الهلبئهة لتحقيؽ هعدَّلات ىهك هرتفعة كهستداهة

هقدرة الاقتصاد الكطىي عمى التكصؿ إلى هعدَّلات هستداهة هف الىهك الاقتصادم هحسكبة "عمى أىٍا 
 هستكيات تحقيؽ عمى الدكلة  قدرة أف عمى ٌذا التقرير يؤكد كبالتالي". بهعدلات التغير السىكم لدخؿ الفرد

 هف ىصيب الفرد ىهك بهعدؿ هقاسا الاقتصادم الىهك هف هرتفعة هعدلات خلبؿ كهف كهطردة، هتزايدة هعيىة
 . الإجهالي الهحمي الىاتج

                                                 
1
 Organisation de coopération et de développement économique   
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 كهتعدد الجكاىب هعقد هفٍكـ التىافسية أف ىرل هكعة،لهجا ٌذي إطار في تىدرج التي التعاريؼ هختمؼ عمى بىاءا
، ٌذا أكجً لتعدد كذلؾ  ٌىاؾ تعريؼ كؿ هع لأىً لمتىافسية دقيؽ تعريؼ كضع الضركرم هف فإىً لذا الهفٍكـ

 .كتساىدي هحددة تدعهً سياسات
التىافسية بأىٍا هقدرة البمد عمى "يعرؼ الهعٍد الدكلي لمتىهية الإدارية : تعريف المعيد الدولي لمتنمية الإدارية

تكليد القيـ الهضافة، كهف ثـ زيادة الثركة الكطىية عف طريؽ إدارة الأصكؿ كالعهميات كبالجاذبية كالٍجكهية، 
". كبالعكلهة كالاقتراب، كيربط ٌذي العلبقات في ىهكذج اقتصادم اجتهاعي قادر عمى تحقيؽ ٌذي الأٌداؼ

كيربط ٌذا التعريؼ تحقيؽ الىهك بهقدرة البمد عمى إدارة أصكلً بطريقة فعالة تسهح لً بالتفكؽ في الأسكاؽ 
 .الدكلية

هف خلبؿ قراءة التعاريؼ السابقة التي تىاكلت هفٍكـ التىافسية عمى هستكل الدكلة يتبيف أف ٌذا الهفٍكـ ارتبط 
 1: بها يمي

أف ظٍكر الهىافسة الدكلية كالاٌتهاـ بٍا عمى الهستكل الكطىي تصاحب هع هشكمة العجز الكبير في  -
الهيزاف التجارم لمكلايات الهتحدة الأهريكية خلبؿ فترة الثهاىيىات هف القرف الهاضي كزيادة حجـ الهديكىية 

 .الخارجية لٍا

ظٍكر الاٌتهاـ هجددا بٍذا الهفٍكـ كبدرجة كبيرة في بداية التسعيىات هف القرف العشريف كىتاج طبيعي لها  -
أطمؽ عميً بالىظاـ الاقتصادم العالهي الجديد كخاصة بعد اىٍيار الهعسكر الاشتراكي كظٍكر سهات 
ا ظٍكر ها يسهى بظاٌرة العكلهة كالتي تعىي الاعتهاد عمى  كتداعيات عديدة لً، كالتي كاف هف أبرزٌ

 .اقتصاديات كقكل السكؽ
إف الحديث عف التىافسية الدكلية يتداخؿ كيتشابؾ هع هفاٌيـ أخرل هثؿ الىهك كالتىهية الاقتصادية كازدٌار  -

الدكؿ إلى جاىب اتصاؼ ٌذا الهفٍكـ بالديىاهيكية، فٍك خاضع لمتغير كالتطكر، ففي السبعيىات هف القرف 
الهاضي ارتبط ٌذا الهفٍكـ بالتجارة الخارجية، كخلبؿ الثهاىيىات ارتبط بالسياسة الصىاعية كفي التسعيىات 

ارتبط بالسياسة التكىكلكجية، أها في بداية القرف الكاحد كالعشريف فقد أصبح يشير ٌذا الهفٍكـ إلى قدرة 
 .الدكؿ عمى رفع هستكيات هعيشة أفرادٌا

 هباشرة صمة  أىٍا ذات إلا الكمي الهستكل عمى خاصة هختمفة زكايا هف التىافسية تحميؿ يهكف أىً هف كبالرغـ
 التىافس أف إلا كاسع، بشكؿ الدكلية التجارة في الهستخدـ الىسبية لمهيزة لمهفٍكـ الساكف فخلبفا بالهؤسسة،
 .هستداهة تىافسية لهيزة الهؤسسات تحقيؽ عمى يظؿ هرتكزا الديىاهيكي بهفٍكهً

 : (فرع النشاط الاقتصادي ) مفيوم التنافسية عمى مستوى القطاع. 3.2
يهثؿ القطاع هجهكعة هف الهؤسسات العاهمة في صىاعة هعيىة، كتعرؼ تىافسية القطاع بأىٍا قدرة هؤسسات 
قطاع صىاعي هعيف في دكلة ها عمى تحقيؽ ىجاح هستهر في الأسكاؽ الدكلية، كغالبا ها تقاس هف خلبؿ 

                                                 
1
 .04، ص2003، لرلس الوزراء الدصرم، القاىرة، سبتمبر «مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار» ،طارؽ نوير  
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الربحية الكمية لمقطاع كهيزاىً التجارم كهحصمة الاستثهار الأجىبي الهباشر في الداخؿ كالخارج، إضافة إلى 
 .هقاييس هتعمقة بالتكمفة كجكدة الهىتجات عمى هستكل ٌذي الصىاعة

 : قياس التنافسية عمى المستوى الكمي والقطاعي. 3
ا  ٌىاؾ هجهكعة هف الهؤشرات يهكف هف خلبلٍا قياس التىافسية عمى هستكل الدكلة أك القطاع يهكف إيجازٌ

 :فيها يمي
 :قياس التنافسية عمى مستوى الدولة. 1.3

 تغطىالتي  الهؤشرات هف العديد خلبؿ هفتتعد التقارير الهتخصصة في قياس التىافسية عمى هستكل الدكلة 

 :1يمي ها التقارير ٌذي هف العالـ، دكؿ هف  كبيرعدد
 التىافسية عف السىكم الكتاب يصدر الذم : سويسرا  في(IMD) الإدارة لتنمية الدولي المعيد تقرير.1.1.3

 ثهاىية تحت تىدرج الهؤشرات هف لعدد كفقان  العالـ، لدكؿ ترتيب التقرير ٌذا كيتضهف (WCY) العالـ في

 البىية ،(27) الهالية ،(48) الحككهة ،(45) العكلهة هؤشران، (30) الهحمي الاقتصاد :ٌي لمتىافسية عكاهؿ
 الدكؿ هف التقرير عددا كيشهؿ، (44) التىهية البشرية ،(26)  كالتقاىة العمكـ ،(36)  ، الإدارة(32) التحتية

  . ٌذا التقرير لا يشهؿ أم دكلة عربيةكالتىهية، الاقتصادم التعاكف هىظهة دكؿ إلى بالإضافة الىاهية
 (GCR) 2 العالهية التىافسية تقرير بإصدار يقكـ :(WEF) العالمي الاقتصادي المنتدى تقرير. 2.1.3

 كها الأعهاؿ، بيئة في كالضعؼ القكة ىقاط لتفحص كأداة لمدكؿ القدرة التىافسية لقياس فاعلب هؤشراحيث يعد 
 بتىافسية الىٍكض بغية كالجزئي الكمي الهستكييف عمى لمدكؿ السياسات الاقتصادية لتكجيً أداة يعتبر أىً

 ٌذا كاعتهد. العالهي بالاقتصاد تعصؼ التي الهتعددة كالأزهات ظؿ التحديات في خاصة الاقتصاديات،
 :3رئيسييف هؤشريف  عمىهكزعة الهؤشرات هف يركب عددعمى  التقرير
الدكلة  قدرة يقيس  كالذمGrowth Competitiveness Index GCI:النمو تنافسية  مؤشر:الأول المؤشر
 هؤشرات فرعية ثلبثة عمى تحميمً في كيعتهد كالطكيؿ، الهتكسط الهدييف عمى هستداـ ىهك هعدؿ تحقيؽ عمى

 :في كتتهثؿ التىافسية، قياس عهمية في ىفسً الكزف بإعطائٍا الكمي بالاقتصاد هتعمقة
بيئة  تطكر هدل تعكس فرعية هؤشرات عدة  كيضـ:الكمي الاقتصاد هستكل عمى الأعهاؿ بيئة هؤشر -

ي الكمي الاقتصاد هستكل عمى الأعهاؿ التصىيؼ  كهؤشر الكمي الاقتصاد في الاستقرار هؤشر :كٌ
 .الحككهي الإىفاؽ في التبذير كهؤشر لمدكلة الائتهاىي

 :الآتية الفرعية الهؤشرات خلبؿ هف العاهة الهؤسسات تطكر هدل كيعكس: العاهة الهؤسسات هؤشر -
 .الفساد كهؤشر كالقاىكف العقكد هؤشر

                                                 
 . 7-6، مرجع سبق ذكره، ص ص طارؽ نوير 1
 .2004 دكلة سنة 104 دكلة مقارنة بػػػ117: 2005/2006بلغ عدد الدكؿ الدشاركة في تقرير  2
3  ،  مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية ،«التنافسية واشكالية الاندماج في الاقتصاد العالمي دراسة حالة الجزائر، تونس والمغرب»كبابي كلثوـ

 .61-60ص ص ، 2008-2007كعلوـ التسيتَ، جامعة الحاج لخضر باتنة، الجزائر، دفعة 
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تكىكلكجيا  كهؤشر الابتكار هؤشر: خلبؿ هف لمدكؿ التكىكلكجي التطكر هدل يعكس :التكىكلكجيا هؤشر -
 .التكىكلكجيا ىقؿ كهؤشر كالاتصالات تالهعمكها
الهؤشرات  يتىاكؿ Business Competitiveness Index BCI:الأعمال  تنافسية مؤشر الثاني المؤشر
 كيعتهد. الفرد دخؿ هعدؿ عمى كبالتالي الإىتاجية عمى الهؤثرة العكاهؿ يقيس فٍك الجزئي بالاقتصاد الهتعمقة
 :عاهميف ٌها عمى
كىكعية  إجهالا التحتية البىية تطكر هدل في تتهثؿ عديدة عكاهؿ ضهىً كيىدرج: الأعهاؿ بيئة ىكعية -

إلى  بالإضافة لاعتهادٌا، كالهقاييس الشركط تكافر كهدل الهتخصصة الهحمية كالتطكير البحث هؤسسات
 .الاحتكار هىع قاىكف فاعمية كهدل كالهٍىدسيف العمهاء تكافر هدل

 بالإضافة إلى الهاؿ كرأس كالتكىكلكجيا الهعرفة هستكل يقيس: الشركات كاستراتجيات عهؿ تطكر هدل -
 تطكر العهمية هدل: ٌي العكاهؿ هف هجهكعة الهؤشر ٌذا ضهف كيىدرج. الشركات في الإدارية الهٍارات
 إىفاقٍا عمى كهدل الهضافة القيهة سمسمة في الشركات كهكقع الحديثة لمتكىكلكجيا كاستخداهٍا الإىتاجية
 في ٌذي العاهميف تدريب أٌهية كهدل كالتكزيع التسكيؽ عهميات تطكر كهدل كالتطكير البحث عهميات
 .الشركات

 التنافسية مؤشر" رئيسي هؤشر عمى الاعتهاد  بدأ2006/2007لسىة  العالهي التىافسية تقرير هف ابتداء
الهتعمقة  الهؤشرات هككىاتً في يضـ كالذم (the Global competitiveness Index) "العالمي

إلى  الهؤشر ٌذا كيٍدؼ كالأعهاؿ، الىهك تىافسية هؤشرم عف بديلب ليصبح هعا كالجزئي الكمي بالاقتصاد
هعا  تشكؿ التي الشاهمة كالسياسات كالهؤسسات الأساسية العكاهؿ هف كالهتكاهمة الهترابطة الهىظكهة قياس
  الهدل عمى كحتى 1 كالهتكسط القصير الهدييف عمى اقتصادم كازدٌار كرفاي ىهك لإحداث هستداهة قاعدة
 الدكؿ تىافسية لتقييـ كتؤخذ عميٍا يعتهد لذلؾ هٍهة التقرير إليٍا يتكصؿ التي الىتائج كتعتبر. الطكيؿ
 .كاستداهتٍا القكة ىقاط كتقكية فيٍا الخمؿ أهاكف كهعالجة
 :ضـ هايميت ك:المؤشرات الخاصة بالمؤسسات المالية الدولية. 3.1.3

ا هف الدكؿ، لمعديد التىافسية عف هؤشرات يعد  كالذم:(WB) العالمي البنك  مؤشرات*  شبكة عمى يىشرٌ
 الككيت، الأردف، هصر، الجزائر، ٌي العربية هف البمداف عددان  تغطى هؤشرا، 64 كتتضهف الإىترىت،
. اليهف الإهارات، تكىس، عهاف،السعكدية، الهغرب، هكريتاىيا،

 الصرؼ أسعار: الهؤشرات هثؿ هف هحدكد عدد يىشر  كالذم:(IMF)الدولي  النقد صندوق  مؤشرات*
 لمسمع الىسبي السعر الهصىعة، لمسمع كحدة التصدير قيهة الهستٍمؾ، أسعار هؤشرات إلى الهستىدة الحقيقية
 .التحكيمية الصىاعة في العهؿ تكمفة كحدة الهتداكلة، كغير الهتداكلة

                                                 
 : متاح على الدوقع ،06، ص  2005/2006تقرير التنافسية العالدل لسنة  1

 www.competitiveness.gov.joarabicfilesglabalcompetitiveness Reportta.V2005-2006.pdf. consulté le 05/04/2011. 
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 يعاب أىٍا التىافسية، إلا لقياس الهؤشرات هف العديد تتضهف التي العالهية التقارير كثرة هف الرغـ كعمى
 بعض يشكبً قد ترجيح الهؤشرات أساليب أف جاىب إلى الىاهية، الدكؿ هف الكثير تضـ لا أىٍا عميٍا،
 في فالتىفيذيي الهديريف أراء كالهتضهىة الاستبياف قكائـ بياىات هف الهستقاة لمهؤشرات بالىسبة خاصة التحيز،

 .الاقتصاد أداء
 : قياس التنافسية عمى مستوى القطاع. 2.3

 : يتـ قياس التىافسية عمى هستكل القطاع باستخداـ الهؤشرات التالية
كفقا لٍذا الهقياس يككف فرع الىشاط تىافسيا إذا كاىت الإىتاجية الكمية : والإنتاجية التكاليف مؤشرات. 1.2.3

لمعكاهؿ فيً هساكية أك أعمى هىٍا لدل الهؤسسات الأجىبية الهزاحهة أك كاف هستكل تكاليؼ الكحدة بالهتكسط 
كثهة العديد هف الدراسات التي أجرت هقارىات دكلية . يساكل أك يقؿ عف تكاليؼ الكحدة لمهزاحهيف الأجاىب

ا حسب هختمؼ فركع الىشاط كأجرت تقسيها لفكارؽ التكمفة كأصكؿ التفاكت في  للئىتاجية الكمية لمعكاهؿ كىهكٌ
هستكيات الإىتاجية، كها يهكف استخلبص ىتائج حكؿ التىافسية الهستقبمية بإسقاط هعدلات الإىتاجية الكمية 
لمعكاهؿ هع احتهاؿ أف ٌذي الهعدلات لف تتكرر أك أف أسعار إىتاج عكاهؿ الاىتاج كسعر الصرؼ يهكف أف 

 .تتغير أيضا
 يستعهؿ الهيزاف التجارم ككذلؾ الحصة في السكؽ :مؤشرات التجارة والحصة في السوق الدولية. 2.2.3

ففي هجاؿ حرية الهبادلات فإف فرع الىشاط . الدكلية عادة كهؤشرات عف التىافسية عمى هستكل فرع الىشاط
يفقد تىافسيتً عىدها تىخفض حصتً هف الصادرات الكطىية الكمية، أك أف حصتً هف الكاردات الكطىية الكمية 

كها أف فرع . تتزايد لسمعة هعيىة أخذا بالاعتبار حصة تمؾ السمعة في الإىتاج أك الاستٍلبؾ الكطىييف الكمي
الىشاط يخسر تىافسيتً عىدها تتىاقص حصتً هف الصادرات الدكلية الإجهالية لسمعة هعيىة أك أف تتصاعد 

 .حصتً هف الكاردات الدكلية أخذا بعيف الاعتبار حصة البمد الهعىي في التجارة الدكلية

 :  واقع التنافسية في البمدان العربية. 3.3
، الصادر عف الهعٍد العربي لمتخطيط بالككيت، أف الأقطار العربية ذات 2009يبيف تقرير التىافسية العربية 

مٍا  ذا ها يؤٌ  أف تحسٌف إلىالدخؿ الهرتفع استطاعت أف تحقؽ هراتب هرهكقة هف حيث تىافسيتٍا الكاهىة كٌ
هف الفجكة الأكبر في تىافسيتٍا الجارية كلاسيها هف خلبؿ الىٍكض بالإىتاجية كالكفاءة، كبالهقابؿ ىجد الأقطار 

 .( 05)العربية الأقؿ دخلبن، تعاىي تدٌكران في تىافسيتٍا بهككىيٍا الجارم كالكاهف، كها ٌك هبيف في الجدكؿ 
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 .2009مؤشر التنافسية العربية لسنة  : (05)الجدول رقم 

 2009العربية لسنة  التنافسية مؤشر
العربية  التنافسية مؤشرالكامن  التنافسية مؤشرالجارم  التنافسية مؤشر الدكلة
 0.22 0.36 0.21 الجزائر

 0.64 0.55 0.70البحرين 
 0.66 0.57 0.72تشيلل 
 0.61 0.73 0.55التشيك 
 0.31 0.35 0.35مصر 
 1.00 0.92 1.00ايرلندا 
 0.51 0.55 0.51الأردف 

 0.89 1.00 0.80الجنوبية  كوريا
 0.62 0.46 0.72الكويت 
 0.28 0.46 0.24لبناف 
 0.75 0.79 0.71ماليزيا 

 0.00 0.00 0.07موريتانيا 
 0.43 0.59 0.38الدكسيك 
 0.26 0.22 0.35الدغرب 
 0.36 0.37 0.40عماف 
 0.58 0.69 0.54البرتغاؿ 
 0.73 0.68 0.75قطر 

 0.54 0.50 0.59السعودية 
 0.45 0.36 0.53أفريقيا  جنوب

 0.01 0.22 0.00السوداف 
 0.10 0.28 0.01سوريا 
 0.37 0.47 0.36تونس 

 0.50 0.53 0.51الإمارات 
 0.02 0.12 0.07اليمن 

 0.34 0.38 0.37العربية  الدكؿ متوسط
 0.67 0.71 0.65الدقارنة  دكؿ متوسط

. 14، هرجع سبؽ ذكري، ص2009تقرير التىافسية العربية لسىة : الهصدر
 ككريا الهكسيؾ، تشيمي، التشيؾ، جهٍكرية إيرلىدا، عمى ٌذا التقرير في اعتهدت التي الهقارىة دكؿ اشتهمت

 0.34لمتىافسية  الهستكل الإجهالي عمى العربية الدكؿ أداء بمغ كقد. جىكب أفريقيا البرتغاؿ، هاليزيا، الجىكبية،
 لمتقرير %50 ىسبة بمغت فجكة هقارىة هع %49 حكالي تبمغ التىافسية الفجكة أف الهقارىة، أم لدكؿ 0.67 هقابؿ

 تزاؿ لا الهقارىة هع دكؿ الفجكة أف إلا الطفيؼ، التحسف ٌذا هف كبالرغـ (2006التقرير الخاص بسىة)السابؽ

 تميٍا لمتىافسية الإجهالي إيرلىدا الأداء كتتصدر .إجهالا العربية لمدكؿ الأداء التىافسي تكاضع عمى كتدؿ كاسعة
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 كالككيت كالبحريف قطر هف كؿ حققت هتقدهة، حيث هراكز العربية الخميج دكؿ احتمت الجىكبية، بيىها ككريا

 الجزائر، سكريا، اليهف، السكداف، هثؿ دكؿ كبقيت كجهٍكرية التشيؾ، هاليزيا هتجاكزة التىافسية سمـ تقدهان عمى

 في لمىٍكض بالتىافسية بذلت التي الإصلبحية الجٍكد أف يعىي الهراتب الأخيرة، هها في أهاكىٍا عمى كهكريتاىيا

 .التىافسي لتغيير الكضع كافية غير كاىت الدكؿ ٌذي
.  هؤشريف أساسيف، ٌها التىافسية الجارية كالتىافسية الكاهىةإلىكيتفرع الٍيكؿ العاـ لهؤشر التىافسية العربية 

ا هف هؤشرات أكلية  .ككلب الهؤشريف هككف هف هؤشرات فرعية أك عكاهؿ أساسية هككىة بدكرٌ
تعاىي هعظـ الدكؿ العربية ضعفان شديدان في قدرتٍا التىافسية الهتعمقة بالتىافسية الحالية أك الجارية، ككذلؾ 

ذا كاف القصد هف التىافسية الجارية قياس كرفع إىجاز البمد الآىي . الهتعمقة بالتىافسية الكاهىة أك الهستقبمية كا 
في العديد هف هياديف الهىافسة، فإف الىظرة بعيدة الأهد تقتضي الاٌتهاـ بالعىاصر التي تشكؿ أسس ىجاح 

بشرية كعمهية كتقاىية كتىظيهية، كتكفؿ جهيعان : التىافسية الهستداهة، كيقصد بٍا البىية التحتية هتعددة الأكجً
ا الآىي غير همهكس ف كاف إىجازٌ  . ىهكان هتكاصلبن في القدرة التىافسية كا 

 .الييكل العام لمؤشر التنافسية العربية: (02)الشكل رقم 

 .26الهصدر تقرير التىافسية العربية، هرجع سبؽ ذكري، ص

العربيةالتنافسيةمؤشر

مؤشر فرعل 70

الكامنةالتنافسية

مؤشر17

التكنولوجيةالتحتيةالبنية

البشرمالداؿرأس

كتوطتُالابتكاريةالطاقة
التقانة

الجاريةالتنافسية

مؤشر 53

كالتكلفةالإنتاجية

كالتخصصالأسواؽ

كالجاذبيةالأعماؿبيئة

الدؤسساتكفاعليةالحاكمية

الأساسيةالتحتيةالبنية

الاستثمارجاذبية

الاقتصادفيالحكومةتدخل

الكللالأداء الاقتصادم
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 التىافسية هؤشر في الهقارىة كدكؿ تكسعت الفجكة التىافسية بيف الدكؿ العربية: 1التنافسية الجارية. 1.3.3
 الكضع في التحسف هف بالرغـ كذلؾ الحالي، التقرير في %43 إلى 2006 لعاـ %40 الجارية هف

 هعدلات في ارتفاع عىً ىجـ هها 2008 ىٍاية عاـ حتى الىفط أسعار ارتفاع ىتيجة العربية الاقتصادم لمدكؿ
 2004-2007.لمفترة  الدكؿ تمؾ هعظـ فيٍا تهتعت التي الىهك الاقتصادم

 هؤشر في الهقارىة عمى دكؿ كيعد الأداء الاقتصادم هف أٌـ ىقاط القكة التي تفكقت فيٍا الدكؿ العربية
 كالإىتاجية، تدخؿ الحككهة،: هف كؿ في الهقارىة كدكؿ الدكؿ تمؾ بيف كتتقمص الٍكة. الجارية التىافسية
 الاستثهار كجاذبية  الحاكهية،:هجالات في الهقارىة دكؿ لصالح الفجكة كتتكسع. الأساسية التحتية كالبىية

 .كالتخصص الأسكاؽ، كديىاهيكية القياـ بالأعهاؿ، كتكمفة الأجىبي،
 لارتفاع كيعكد ذلؾ الكمي، الاقتصاد هجاؿ في الهتقدهة كالجزائر الهراكز كليبيا العربية الخميج دكؿ تحتؿ

 أسعار ىتيجة ارتفاع الحككهية، الهيزاىيات في تجارية فكائض تزاهىت هع التي الاقتصادم الىهك هعدلات
 البيىية التدفقات الاستثهارية كارتفاع الىفطية الدكؿ داخؿ الهالية للبستثهار الفكائض هف جزء كتكجً الىفط
 تخفيض حدكث هع ٌذي الدكؿ، في العهلبت أسعار استقرار ذلؾ إلى  يضاؼ.الىفطية غير الدكؿ إلى العربية
 كعدـ التضخـ هعدؿ لكف .خاصة الأكرك الأخرل العهلبت هقابؿ الدكلار قيهة اىخفاض في هع ترافؽ اسهي
 عمى يدؿ هها الكمي، الاقتصادم الأداء العربية في لمدكؿ ضعؼ ىقطة يشكلبف يظلبف هعدلات الىهك استقرار

 .يشٍدٌا العالـ التي الاقتصادية الأزهة عهؽ تكشؼ يتلبشى هع ٌشاشة الاستقرار الاقتصادم الكمي الذم قد
 جذب في كاحتراـ القاىكف الإدارم، الفساد كتقميص الفعالة الإدارة الحككهية أٌهية تدعـ التي الأدبيات تتزايد

 الهرتبة الهغرب تهثؿ تزاؿ كلا. الاقتصادم الىهك كتحقيؽ الهىاسبة للؤعهاؿ، البىية كتكفير الاستثهارات،
 هف كؿ لدل ىقطة الضعؼ الهؤسسات تشكؿ . كالأردف العربية دكؿ الخميج كتميٍا العربية، الدكؿ بيف الأكلى

 الدكؿ بيف السابؽ قياس بالتقرير الفجكة تكسعت كقد. كسكريا لبىاف ليبيا، الجزائر، اليهف، هكريتاىيا، السكداف،
 التي التحديات رأس الهؤسساتي عمى الإصلبح يجعؿ هها ،%40 إلى% 34هف الهقارىة كدكؿ العربية
 الهكاتية كالبيئة الهستداـ تحقيؽ الىهك إطار في حاسهان  عاهلبن  تعتبر كالتي الاقتصاديات العربية، تكاجٍٍا
 .للؤعهاؿ
 يحتاج تطكير التىافسية الكاهىة إلى استثهارات طكيمة الأجؿ كهؤسسات ذات: 2التنافسية الكامنة.2.3.3

كلا . البشرم الهاؿ كرأس لمهعمكهاتية التحتية كالتقاىة كالبىى الابتكارية الطاقة هياديف في التقدـ كفاءة لتحقيؽ
 السابؽ هف بالتقرير هقارىة تراجعٍا هف بالرغـ دكؿ الهقارىة هع هعتبرة فجكة هف تعاىي العربية الدكؿ تزاؿ
قطر  هف كؿ حققت كقد. البشرم الهاؿ كرأس التحتية التقاىية البىية في الفجكة كتتركز%. 45 إلى 62%

ظؿ  في الابتكار كيمعب. التكالي عمى كالتاسع كالسابع كالثاهف الرابع الهراكز كالإهارات كالبحريف كالأردف

                                                 
 .28نفس الدرجع السابق، ص 1
 .30نفس الدرجع السابق، ص 2
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 :هف يتضهىً لها الدكلي، الهستكل عمى الهىشآت كالاقتصاديات تىافسية في حاسهان  دكران  الهعرفي الاقتصاد
 .كالخدهات السمع أهاـ جديدة لأسكاؽ كفتح لطمب جديد، كخمؽ للئىتاجية، كرفع التكاليؼ، في تخفيض
كاسعة في  تزاؿ لا أىٍا إلا ،%50 إلى %67 هف بشكؿ همحكظ الهؤشر ٌذا ضهف الفجكة تقمص هف كبالرغـ

 الهعدات كىسبة كاردات العالية، التقىية ذات كالصادرات العمهية كالتقىية، كؿ هف براءات الاختراع  كالهقالات
 الهقارىة كدكؿ العربية بيف الدكؿ الفجكة فإف البشرم، الهاؿ رأس هجاؿ في أها. الكاردات إجهالي هف كالآلات

ا يتكجب التي حجـ الجٍكد يكضح هها ،%25 إلى %28 هف تراجعٍا الرغـ هف عمى كبيرة زالت لا  تكفيرٌ
 كتتركز .الهجتهع لأفراد الفرص الهىاسبة كتكفير كالصحة التعميـ خلبؿ هف الهاؿ البشرم برأس لمىٍكض
 هؤشراف ككلبٌها الىاتج، هف الصحة كىسبة عمى كالإىفاؽ البالغيف بيف الأهية هؤشرات هعدلات في الفجكة

ر تظً ثـ .للؤهية هرتفع هستكل هع الاقتصاديات العربية هستقبؿ عمى الراٌف الكضع خطكرة استهرار يعكساف
 ٌذا في ىسبية هزايا كالإهارات كتهتمؾ الأردف كقطر. للئىاث خاصة بالتعميـ الالتحاؽ في الفجكة الأقؿ

 .هتأخرة هراكز كسكريا في  الجزائر الهغرب، عهاف، السكداف، اليهف، هكريتاىيا، هف كؿ تأتي الهؤشر، بيىها
 الهىاسبة لمعهؿ الظركؼ تكفير في أٌهيتٍا كتكهف كبيرة كذلؾ، التقىية التحتية البىية هؤشر في الفجكة أف كها

 العربية بيف الدكؿ الفجكة تراجعت كقد. الهستقبمية الأساس لمتىافسية يشكؿ الذم الهعرفي الاقتصاد ضهف
 100 لكؿ أجٍزة الحاسكب عدد في كتتركز كبيرة تزاؿ لا الفجكة ، لكف%27 إلى % 37 هف الهقارىة كدكؿ

 ضهف ىسبية هزايا كالككيت كقطر كالبحريف الإهارات هف كؿ كتهتمؾ. شبكات الاىترىت خدهات كفي شخص
 .الجىكبية كككريا أيرلىدا هف كؿ الهؤشر تتصدري ٌذا

 الجيد الاستثهار بالتركيز عمى التىافسية، قدرتٍا تدعيـ سياسات الدكؿ العربية إلى إعادة الىظر في كتحتاج
 لٍذي الجيدة الإدارة طريؽ فيٍا، عف الاستثهار عمى العائد كرفع كالتقىية التحتية الأساسية البىية هجالات في

تباع الهرافؽ،  رأس كتىهية تكطيىٍا، كخاصة ىقؿ التقاىة دعـ ككذلؾ كالاىجاز، التهكيؿ في الصيغ الحديثة كا 
. عميً العائد كرفع بسكؽ العهؿ كربطً التعميـ تحسيف خلبؿ هف ىكعيان  البشرم، كخاصة الهاؿ

 . التنافسي الميزة التنافسية كمحدد للأداء:المبحث الثالث
يعد هصطمح الهيزة التىافسية هف أكثر الهصطمحات تداكلا، لا سيها هع ها أفرزتً العكلهة هف تزايد 

حرية الدخكؿ كالخركج  الصراعات التجارية، كفرضٍا لمهىافسة الحادة، حيث أف التىافس لـ يعد يقتصر عمى
ىها إهكاىية البقاء في الهكاجٍة، كلذلؾ لابد هف تحقيؽ تهيز تىافسي ليس فقط هف أجؿ تحقيؽ  هف السكؽ، كا 

ىها بٍدؼ تحقيؽ التفكؽ الدائـ  1.الىجاح، كا 

 :الإطار المفاىيمي الميزة التنافسية .1
لا يكجد هفٍكـ هحدد لمهيزة التىافسية هتفؽ عميً هابيف هختمؼ الباحثيف كذلؾ لكثرة العىاصر الهرتبطة بٍذا 

،  كترجع هختمؼ الدراسات كالأبحاث أف فكرة الهيزة التىافسية هاٌك إلى اهتداد لهفٍكـ الهيزة الىسبية الهفٍكـ

                                                 
 .21، ص 1999، الطبعة الأكلذ، إتراؾ للنشر كالتوزيع، القاىرة ، « التحالفات الإستراتيجية، من المنافسة إلى التعاون» فريد النجار،  1
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L’avantage comparatif ًالذم أطمق David Ricardo عىد تفسيري لأسباب قياـ التجارة الدكلية .
 .كلتحديد الهفٍكـ الإجرائي لغايات الدراسة لابد هف استعراض كافة الهفاٌيـ الهرتبطة بً

   : مفيوم الميزة التنافسية.  1.1
 كاقتصاديات الأعهاؿ، كقد يشغؿ هفٍكـ الهيزة التىافسية هكاىة ٌاهة في كؿ هف هجالي الإدارة الإستراتيجية

 حيث كجد ٌذا  Michael Porter هع أعهاؿتبرز هفٍكـ الهيزة التىافسية بشكؿ كاضح في هطمع الثهاىيىا
الأخير أف كؿ هف الهيزة لـ تعد ساكىة كها افترضت ذلؾ الىظرية الكلبسيكية كالىيككلبسيكية، بؿ تتغير 

 إلى يؤدم هها الزهف، عبر الإىتاج تكىكلكجيا كتقدـ كتعقد بهركر الزهف ىظرا لتراكـ رأس الهاؿ الهادم كالبشرم

 الهاٌرة غير العهالة الأكثر تقدها لهيزتٍا التىافسية في الهىتجات ذات الكفاءة الىسبية لاستخداـ الدكؿ فقد

كالتكىكلكجيا  الهاٌرة كالعهالة الهاؿ رأس هف الهزيد تتطمب التي الهىتجات إىتاج إلى هىٍا بدلا كالرخيصة، فتىتقؿ
 كأف الكفرة يتغير الدكلي التخصص ىهط كأف ديىاهيكية الىسبية الهيزة أف يتضح ثـ كهف. كتقدها تعقيدا الأكثر

 الهيزة هلبئهة هصطمح عدـ يتضح كعميً .السكؽ كاحتياجات التكىكلكجيا تتغير كها تتغير، لمهكارد الىسبية

 ."التىافسية الهيزة" أك "الديىاهيكية الىسبية الهيزة" هصطمح ٌك كالأىسب الىسبية

 باسترسػػاؿ التسمسؿ التاريخي لجٍكد الكتاٌب كالباحثيف في :التطور التاريخي لمفيوم الميزة التنافسية.1.1.1
تفسير التفاكت بيف أداء الهؤسسات، ىجد أف بدايات الاٌتهاـ بالهيزة التىافسية كاىت قد ظٍرت هف خلبؿ 

 Harvard Business ، ثـ تبعتً جٍكد هجهكعة هف الباحثيف في (Ansoff, 1965)الجٍكد التي قاـ بٍا 

School كالتي أشارت إلى جٍكد (Porter) في أكاخر السبعيىات كبدايات الثهاىيىات، تبعتٍا إصدارات 
Strategic Management Journal في إطار ها تضهىتً هف هقالات كبحكث تحهؿ في طياتٍا ىهاذج 

الهزايا التىافسية أصبحت هكضكعان هركزيان يحتاج إلى الإثبات كالفٍـ "كأهثمة إستراتيجية أشارت إلى أف 
كالتكضيح في إطار العلبقات السببية الهؤدية إليً كالهرتبطة بً، كأشارت إلى أف إثبات ذلؾ ليس بالهٍهة 

 ،(Barney 1991) ،(Conner, 1991) لػكفي إطار ذلؾ تركز الجٍكد كالأعهاؿ الأخيرة . البسيطة كالسمسة
(Porter, 1985) ، (Ghemawat, 1986) عمى اتساع هفٍكـ الهزايا التىافسية في إطار طرح هفادي أف

ي بذلؾ تعىي ها يشير إليً الاقتصاديكف بالأداء الاقتصادم  كثير هف الهزايا التىافسية يصعب تقميدٌا، كٌ
الهتهيز الهستهر، كفي ٌذا الاتجاي يهيز البعض هف الاقتصادييف بيف الأداء الاقتصادم الهتهيز الهؤقت 

  1.كالذم يىسجـ بشكؿو كبير هع هفٍكـ الهيزة التىافسية في إطار الهدل الزهىي القصير

فيها تشير ىظريات التسعير بأف الأداء الاقتصادم الهتهيز في الهدييف الهتكسط كالطكيؿ في الحقيقة ىاتج 
عف هستكيات هختمفة هف ربحية الصىاعة الهرتبطة بإحداث عكائؽ الدخكؿ بكصفٍا آليات ههكىة لتحقيؽ 

ذا ها يهكف إىجازي في إطار الهدل الزهىي الطكيؿ   . الأداء الاقتصادم الهتهيز الهستهر، كٌ

                                                 
1
Arrow & Hahn,. www.wiggo.com/CA97Acad.pdf , consulté  le 15/03/2010.  

http://www.wiggo.com/CA97Acad.pdf
http://www.wiggo.com/CA97Acad.pdf
http://www.wiggo.com/CA97Acad.pdf
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هف جٍة كالحصة  (الاحتكار كاحتكار القمة) بأف ٌياكؿ السكؽ (Schmalensee, 1985)هف جٍتً يؤكد 
السكقية هف جٍة أخرل تعد هحددات أساسية لهستكيات الربحية، فيها ترل الهدرسة الاقتصادية الىهساكية بأف 

الأداء الاقتصادم الهتهيز ٌك ىتيجة هىطقية لدكرات الإبداع كالأىشطة الهىظهة التي هف شأىٍا أف تخمؽ 
 .كتحقؽ الهزايا لمهؤسسة

كالحد هف هخاطر فقداىٍا أك كفي إطار الإدارة الإستراتيجية يهكف تبىي أحد هدخميف لتحقيؽ الهزايا التىافسية 
هاتقميصٍا،  :  كٌ

  .(Porter, 1980, 1985)الىظرة الهستىدة إلى اقتصاديات الصىاعة - 
 كالهرتبطة بالهكارد غير القابمة لمتقميد بكصفٍا (Resource Based View)الىظرة الهستىدة إلى الهكارد -  

كسيمة أساسية لتحقيؽ الهزايا التىافسية كاستداهتٍا في إطار إشارتٍا إلى أف تعظيـ الربح ٌك الٍدؼ الأساسي 
ك في الكقت ىفسً يدفعٍا ىحك البحث عف الكسائؿ  الذم يدفع هىظهات الأعهاؿ إلى ههارسة أعهالٍا كٌ

الكفيمة التي تساعدٌا إلى تحقيؽ ها يفكؽ العكائد الهستٍدفة ، كبها يقكد إلى تحقيؽ استداهة الهزايا التىافسية 
 .كتحقيؽ الأداء الاقتصادم الهتهيز الهستهر

في إطار تحميؿ هفٍكـ الهيزة التىافسية يهكف تقديـ إسٍاهات الباحثيف في : تعريف الميزة التنافسية. 2.1.1
  :ذلؾ هف خلبؿ استعراض التعاريؼ التالية

 أف الهيزة التىافسية لمهؤسسة تىشأ في الأساس هف القيهة التي يهكف أف تخمقٍا لمزبائف  تككف Porterيرل 
أكثر فاعمية هف تمؾ الهستعهمة هف قبؿ الهىافسيف حيث تأخذ شكؿ أسعار هىخفضة أك تهيز في الهىتج أك 

ا بها يعطي قيهة هضافة لمزبائف،. 1الخدهة  فالهيزة التىافسية إذا ٌي كؿ ها تختص بً الهؤسسة دكف غيرٌ
حيث يرل أف  (Fahy)كيتفؽ ٌذا هع تعريؼ . فٍي تابعة لتغير درجة إدراؾ الزبكف لمقيهة التي يخمقٍا الهىتج

 .2الهيزة التىافسية ٌي كؿ ها يهيز الهؤسسة أك هىتجاتٍا بشكؿ إيجابي عف هىافسيٍا هف كجٍة ىظر الزبائف
ا الاحتفاظ  (Mc Fetridge)فيها يشير  أف الهيزة التىافسية لمهؤسسة يهكف أف تتحقؽ إذا ها كاف بهقدكرٌ

بهستكل هرتفع هف الإىتاجية كالأرباح هقابؿ اىخفاض في التكاليؼ كارتفاع في الحصة السكقية دكف أف يككف 
 أىٍا تعكس الكضع الفريد الذم (Hofer & Schendel)هف جٍتً يرل كؿ هف ، 3ذلؾ عمى حساب الأرباح

ك ىفس تكجً كؿ هف يهكف لمهؤسسة أف تطكري هقارىة بالهىافسيف كذلؾ هف خلبؿ الهكارد  & Read)، كٌ

AL.)  هف خلبؿ كصفٍا بأىٍا تهثؿ الهركز الفريد الذم تطكري الهؤسسة، كذلؾ هف خلبؿ الاستخداـ الكؼء
هٍارة أك تقىية أك هكرد هتهيز يتيح "كها تعرؼ أيضا عمى أىٍا  .كالفعاؿ لمهكارد كالهٍارات هقارىة بالهىافسيف

                                                 
1
 Raymond Alain Thiétart, Jean Marc Xuereb, « Stratégies concepts, méthodes, mis en œuvre», 2

éme
Edition, Ed 

Dunod, Paris, 2005, P94. 
، 2005نوفمبر  الدلتقى الدكلر حوؿ اقتصاد الدعرفة، جامعة بسكرة، ،«دور إدارة المعرفة تحسين الميزة التنافسية للمنظمات»أحمد بن عيشاكم،  2

 .296ص

 رسالة ماجستتَ غتَ منشورة ، كلية الاقتصاد كالعلوـ السياسية ، ،«تحليل القدرة التنافسية للقطاع السياحي المصري »أمتَة عبد السميع عمارة ،  3
 .09 ، ص 2002جامعة القاىرة، 
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لمهؤسسة إىتاج قيـ كهىافع لمزبائف تفكؽ تمؾ التي يحققٍا لٍـ الهىافسكف، كيؤكد تفكؽ الهؤسسة عمى هىافسيٍا 
حيث تركز . 1"هف كجٍة ىظر زبائىٍا جراء ها يحصمكف عميً هف هىافع كقيـ هقارىةن بالهىتجات البديمة

التعاريؼ الثلبثة السابقة أف التفكؽ الذم تحققً الهؤسسة هقارىة بالهىافسيف يتحقؽ هف خلبؿ استخداـ الهكارد 
 . الداخمية التي تتهتع بٍا

عىصر تفكؽ الهؤسسة عمى "كهف زاكية إستراتيجية التىافس ٌىالؾ هف يىظر إلى الهيزة التىافسية عمى أىٍا 
هىافسيٍا كيتـ تحقيقٍا جراء إتباعٍا لإستراتيجية هحددة لمتىافس تتضهف تحديد طريقة كهيداف كأساس 

 .2"التىافس
قدرة الهؤسسة عمى البيع لهدة أطكؿ  كها يهكف الىظر لمهيزة التىافسية هف زاكية الهكقؼ التىافسي عمى أىٍا

القدرة عمى ههارسة الأىشطة "تعرٌؼ الهيزة التىافسية بأىٍا كفي إطار التكاليؼ الهىخفضة " هع تحقيؽ الأرباح
 هقارىةن بالهىافسيف، أك أىٍا القدرة عمى تهييز كالسيطرة عمى أسعار استثىائية تفكؽ تكاليؼبأدىى هستكل هف اؿ

.  3" الإضافية لمقياـ بذلؾتكاليؼاؿ
عهمية عزؿ الخصائص الىاتجة عف الفرص الهىفردة " هف زاكية الخكاص الهىفردة بأىٍا (Ansoff)فيها عرفٍا 

، كفي ٌذا إشارة كاضحة إلى حالة البحث " السكؽ كهكجٍات الىهك–في إطار الهيداف الهرتبط بىطاؽ الهىتج 
  .  4عف الخكاص الهىفردة في أسكاؽ الهىتجات الهستقمة كالتي يهكف أف تهىح الهؤسسة هكقؼ تىافسي قكم

 أف الهكارد التي تهتمكٍا الهؤسسة هثؿ رأس الهاؿ الهادم، كرأس الهاؿ cornnerكبىفس الاتجاي يؤكد 
البشرم، كالفرص التكىكلكجية، كالتعمٌـ، كرأس الهاؿ الهىظهي تعد هف هسببات تحقيؽ الهؤسسة لمهزايا 

 في ة يستىد الأكؿ إلى العكاهؿ الهتهثؿثفإىًٌ يقدـ ثلبثة تعاريؼ لمتىافسية، حيPercerou  أها .التىافسية
أهٌا التعريؼ الثاىي . كعميً فالتىافسية تعىي تقديـ هىتج ذك جكدة عالية كبسعر هقبكؿ. ، كالتكمفةةالسٌعر، الجكد

 ٌذا التعريؼ أفٌ التىافسية تقاس هف خلبؿ أداء الهؤسسة في السكؽ هقارىة دفٍك يرتكز عمى السكؽ، كهفا
 أها التعريؼ الأخير فٍك يعتبر التىافسية كسمكؾ، .بأداء ىظيراتٍا كذلؾ بالاعتهاد عمى حصة السكؽ الىسبية

ذا يعىي أىً يىظر لمتىافسية هف زكايا هختمفة، فهىٍـ هف يرل أىٍا قيد التحكؿ هف أجؿ الىٌهك في السكؽ  كٌ
كهىٍـ هف يرل أىٌٍا هحفٌز قكم يدفع ىحك بذؿ الهزيد هف الجٍد قصد التحسيف الهتكاصؿ للؤداء عمى كؿ 

 .5فالهستكيات، كعميً فإفٌ التىافسية تخضع لتقكيـ ذاتي هف قبؿ الههارسي

                                                 
 .104، ص 2001 ، دار غريب للنشر كالطباعة، القاىرة، «إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية»علل السلمل،  1
 .37، ص 1998 ، مركز الإسكندرية ، مصر، «الميزة التنافسية في مجال الأعمال» نبيل خليل الدرسل،  2

3
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عمى ضكء ها سبؽ، يهكف تقديـ صكرة التىافسية كهفٍكـ هتعدٌد الأبعاد، تجتٍد الهؤسسة في تحقيقً قصد 
فٍي حالة ذٌىية تدفع إلى التفكير في الكيفية التي تجعؿ الهؤسسة تطكر . احتلبؿ هكقع تىافسي في السكؽ

 قبؿ هف الهىشكدة القيهة بيف العلبقة تحسيف عمىهكقعٍا في السكؽ كتحافظ عميً أطكؿ فترة ههكىة، كتتكقؼ 
 أحسف تقديـ هف تتهكف التي تمؾ ٌي التىافسية ذات الهؤسسة أف أم الضركرية الكسائؿ كتكاليؼ الزبكف
 .التكاليؼ بأدىى الزبكف قبؿ هف الهىتظرة ةلقيـؿ تكليفة

  : المقاربات المفسرة لمميزة التنافسية.2
هف خلبؿ الهراجعة الهكتبية لمعىاصر الهحددة لمهيزة التىافسية يهكف استخلبص هجهكعة هف العكاهؿ 

 :الهفسرة لأسباب التبايف في تىافسية الهؤسسات كالتي يكضحٍا الجدكؿ التالي
 العناصر المحددة لمميزة التنافسية في المؤسسة :(06 )الجدول رقم 

القوى  التحالفات السعر الإبداع المرونة الاعتمادية التركيز التمايز التكمفة النموذج
النسبية 
 لممنافسة

Porter 1982 * * *       
Hyays,Well 

1984 * *   * *    
Schuler 1987 * *    *    

Wiseman 1989 * *    * * *  
Hicks 1993 * * *   *    

Williamr 1998 * *   * *    
Mintezberg 

1998 * * *   *    
Lunch 2000  *  *  * *  * 

 01 01 02 07 02 01 03 08 07 المجموع 
 %12.5 %12.5 %25 %87.5 %25 %12.5 %37.5 %100 %87.5 النسبة 

استراتيجيات الريادة ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية وتحسين »،بلبؿ خمؼ السكارىة: المصدر
أطركحة دكتكراي، كمية الدراسات الإدارية كالهالية العميا، جاهعة ، «الأداء لشركات الاتصالات في الأردن

. 76، ص2005عهاف، الأردف، 
ي% 50تشير ىتائج الجدكؿ إلى أف ثلبثة عىاصر حصمت عمى ها ىسبتً   : فأكثر كٌ

 %.87.5التكمفة  -

 %.100التهايز  -

 %.87.5الإبداع  -
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كها جهع هعف كعد الله الهعاضيدم إسٍاهات العديد هف الباحثيف في تحديد هصادر الهيزة التىافسية يهكف 
 :تكضيحٍا هف خلبؿ الجدكؿ التالي

  .الكتاّب والباحثينبعض مصادر الميزة التنافسية حسب وجية نظر (: 07 )الجدول
المصادر السنة  (الكاتب)الباحث ت 
1 Porter  1985  ،ٌيكؿ الصىاعة، هكاىة الهىظهة في الصىاعة، الهشتريف، الهكرديف

الداخميف الجدد، السباؽ التىافسي ، تٍديد الهىتجات البديمة، أصحاب 
 .الهصالح الآخركف

2 Aaker 1989  فريؽ دعـ الهىتج، الاسـ الهيدرؾ، إدارة / الشٍرة لمىكعية، خدهة الهستٍمؾ
 هىخفضة، هكارد هالية، الأسبقيات التقىية، ةكمؼت، إىتاج بعهؿ هحترؼ

/ التركيز، خصائص الهىتج/ تكفر أسس إرضاء الهستٍمؾ، تقسيـ السكؽ
الهكقع / التهيز، ابتكار هىتجات هستهر، الحصة السكقية، الحجـ 

قيهة عالية هعركضة، هعرفة الأعهاؿ، / التكزيعي، أسعار هىخفضة 
هىتجات هرىة كفكءة، قكة بيع فاعمة، هٍارات تسكيقية كاسعة، رؤية هشتركة 

ستراتيجية، الهكقع، تصكرات إعلبىية قكية، تعاكف جيد، إالثقافة، أٌداؼ / 
 .بحث كتطكير ٌىدسي، تخطيط قصير الأجؿ، علبقات تكزيع جيدة

3 Marsh 1990 التدفؽ الىقدم، إيجاد القيهة.  
4 Kay 1993  ،الإستراتيجية، الهكجكدات الإبداعالشٍرة أك السهعة، الهعهارية.  
الجكدة الهتهيزة، الكفاءة الهتهيزة، رد الفعؿ الهتهيز تجاي حاجات الزبكف،  1999ٌؿ كجكىز   5

  .كالابتكار
إسيامات نظرية الإستراتيجية القائمة عمى الموارد في تحقيق »الله   الهعاضيدم  هعف كعد: المصدر 

، هركز الدراسات الهستقبمية ، 15 ، هجمة بحكث هستقبمية، العدد «"دراسة نظرية"الميزة التنافسية 
. 2006كمية الحدباء جاهعة الهكصؿ، العراؽ، 

تجدر الإشارة إلى أف الٍدؼ هف تحميؿ هصادر الهيزة التىافسية ٌك تكفير الهزيد هف الهعمكهات حتى يهكف 
هقارىتٍا هع الهؤسسات الهىافسة، كها أىً لا يهكف حصر تىافسية الهؤسسة في قائهة هف العكاهؿ كها تـ 
تكضيحً في الجدكليف السابقيف، ذلؾ أف تىافسية الهؤسسة ٌي إدراؾ لكؿ ها يحيط بالهؤسسة هف تغيرات، 

كبىاءا عمى ذلؾ يتـ كضع هعاير هعبرة كقكاعد هضبكطة تساعد عمى هعرفة هستكل التىافسية الذم تـ تحقيقً 
 . هقارىة بالهىافسيف، قصد تحسيف الأداء التىافسي كضهاف استهرارية الىشاط
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 : 1محددات الميزة التنافسية حسب النظرة المستندة إلى اقتصاديات الصناعة. 1.2
يتجً الاقتصاد الصىاعي عمى عكس الىظريات الاقتصادية الكلبسيكية بالتركيز بشكؿ أساسي عمى دراسة 

كيفية عهؿ كؿ هف الصىاعة كالسكؽ كتحميؿ الهىافسة بيف الهؤسسات، كيهكىىا أف ىهيز بيف هىظكريف فكرييف 
في دراسة الهىافسة بيف الهؤسسات في إطار الاقتصاد الصىاعي، حيث يتعمؽ الهىظكر الأكؿ بدراسة ٌيكؿ 

 .الهىافسة كالثاىي بدراسة سمكؾ الهؤسسة
كاىت الاىطلبقة في بداية الثلبثيىات بالكلايات الهتحدة الأهريكية هف خلبؿ التساؤؿ حكؿ هحددات السكؽ 

كىشير ٌىا إلى أف  كهعرفة طبيعة الهىافسة كشدتٍا في ٌذا القسـ هف السكؽ،  Marché pertinentالهلبئـ 
هفٍكـ السكؽ بدكري يأخذ عدة هعاىي حيث يهكف الىظر إليً كهكاف التقاء العرض كالطمب، كيحدد السكؽ في 
ك ها يجعؿ  هجاؿ الاقتصاد الصىاعي إها بدلالة الهىتجات ذات خصكصية كالهتهيزة عف الهىتجات الأخرل كٌ

ك ها يجعؿ السكؽ أكثر اتساعا كلتجاكز ٌذا . السكؽ ضيقا، أك بدلالة الهىتجات الهتشابٍة كالهتهاثمة كٌ
كتبدأ دراسة ٌيكؿ السكؽ . 2 بأف يرتبط هفٍكـ السكؽ بالهجاؿ الذم يستعهؿ فيTiroleًالإشكاؿ يقترح 

بتحديد هجاؿ السكؽ هف حيث الهىتجات كالهجاؿ الجغرافي، فهف حيث الهىتجات فٍك يضـ كؿ الهىتجات 
ا كاستخداهاتٍا، أها هف حيث الهجاؿ الجغرافي فٍي تخص  ا الهستٍمؾ استبدالية بالىظر إلى سعرٌ التي يعتبرٌ

 .الهكاف الذم اختارتً الهؤسسة لعرض هىتجاتٍا
في أطركحتً حكؿ العلبقة بيف  E.Mason (1938) أخذت الإجابة عمى ٌذا التساؤؿ شكؿ ىهكذج حددي

السكؽ كسمكؾ الهؤسسة، كيعتبر أىىا ىقكـ بدراسة الهؤسسات الصىاعية اىطلبقا هف ٌيكؿ الأسكاؽ كهقارىة 
 -3SCP–كقد ترجـ ٌذا الىهكذج في العلبقة الثلبثية . أدائٍا كهعرفة ها يجب أك ها يهكف أف تككف عميً
 حيث يعتبر ىهكذجا كاهلب لكؿ الدراسات (03)الٍيكؿ، السمكؾ، الأداء، كها سيكضحً الشكؿ رقـ 

 حيث كاىت تعهؿ الحككهات 1980لػػى  إ1940كالأبحاث الخاصة في هجاؿ الاقتصاد الصىاعي هف 
كقد تـ  .4خلبؿ تمؾ الفترة خاصة الكلايات الهتحدة الأهريكية عمى هحاربة الاحتكار كتشجيع الهىافسة

.  كها يظٍر في الشكؿBain(1968) هف طرؼ E.Masonتحديث ىهكذج 
 
 
 
 

                                                 
 .الدفهوـ نفس على للدلالة النشاط قطاع عبارة كتستخدـ ة،بوالدتشا الخدمات أك للسلع الدنتجة الدؤسسات لرموعة ىنا إلذ يشتَ مفهوـ الصناعة 1

الدلتقى الدكلر الرابع حوؿ الدنافسة كالاستًاتيجيات التنافسية ، «ىيكل المنافسة والخيارات الإستراتيجية للمؤسسات الصناعية»مداح عرايبي،  2
 .06، ص2010 نوفمبر 9-8للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ العربية، جامعة حسيبة بن بوعلل الشلف، الفتًة من 

3
Structure- Comportement – Performance. 

 .  02مداح عرايبي الحاج، مرجع سبق ذكره، ص  4
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 . الأداء–السموك - نموذج الييكل : (03)الشكل رقم
 .الأداء-السموك-نموذج الييكل : (02)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: J.M. Chevalier,  « L’économie industrielle et stratégies d’entreprises », 

Montchrestien, Paris, 2000, P10. 
حيث تفرض الهصمحة   فإف ىقطة بداية هىٍج التفكير تقع في أسفؿ الشكؿ البياىي J.M. Chevalierفحسب 

العاهة عمى الهىتجيف كالهستٍمكيف لمسمع كالخدهات هستكل عالي هف الفعالية في الإىتاج هف حيث الكهية، 
الجكدة، السعر، هها يستمزـ بذؿ أقصى هجٍكد تقىي كتخصيص فعاؿ لمهكارد كبمكغ التشغيؿ الكاهؿ، إذا لـ 

يتـ بمكغ ٌذا الهستكل بها يتىاسب كحالة الهىافسة التاهة، فإف الحؿ يكهف إها في السمكؾ أك في الٍيكؿ الذم 
 .يجب تعديمً، إلا إذا كاىت الشركط الأساسية تؤدم إلى تعظيـ سكؽ خاص كحالة الاحتكار الطبيعي هثلب

 

 الشزوط الأسبسيت 

الطلب 
مركنة السعر   -
معدؿ النمو  -
خيارات الإحلاؿ  -
شركط التسويق  -
طرؽ الشراء  -
. الخصائص الدكرية كالدوسمية -

العرض 
 .الدواد الأكلية -
 .التكنولوجيا -
 .دكرة حياة الدنتجات -
 .الوزف/العلاقة القيمة -
 .قواعد الدهنة -
. الشركط النقابية -

 
 ىياكل الأسواق

عدد البائعتُ كالدشتًين  -
 .حواجز الدخوؿ كالخركج -
 .الاندماج العمودم -

 .تديز الدنتجات -
 .ىيكل التكاليف -
. الذيكل التجميعل -

 

 السلىك 

 .السياسة السعرية -
 .سياسة البحث كالتطوير -
. الوسائل القانونية -

 .سياسة الإنتاج -
 .السياسة الإعلانية -

 

  لنتائجا
 تحقيق الفعالية في 

 

 الإنتاج  -
 التطور التقتٍ -

 

 .تخصيص الدوارد -
. التوظيف -
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ي تقاس بدرجة  يعبر الٍيكؿ عمى العكاهؿ الهؤسساتية الهحيطة التي تؤثر عمى التفاعؿ بيف الهؤسسات، كٌ
. درجة تهيز الهىتجات، الضكابط كالتشريعات الهطبقة كثافة حكاجز الدخكؿ،، (العرض كالطمب)تركز السكؽ

 كالتطكير، ث البح،أها السمكؾ فيعبر عمى ها تقكـ بً الهؤسسة ككيفية ههارسة خياراتٍا هف حيث التهكقع
ذلؾ ىتقؿ الاٌتهاـ بعد كقد ا .الخ ككؿ ها يتعمؽ بخياراتٍا الإستراتيجية الهستقبمية....الإىتاج، السعر، كالتكزيع

السمكؾ الاستراتيجي بدراسة  الاٌتهاـٌيكؿ السكؽ إلى دراسة هف في ظؿ الاىتقادات الهكجٍة لٍذا الىهكذج 
 .هع تقمص الدكر الحككهي، هها جعؿ الاقتصاد الصىاعي في خدهة الفكر الاستراتيجيخاصة لمهؤسسات 

 أربعةصىؼ ٌذي العكاهؿ إلى  في تفسيري لمعكاهؿ الهحددة لمهيزة التىافسية، حيث Porter ٌىا ظٍرت جٍكدك
 .الهيزة تمؾ تحقيؽ لمهؤسسة يهكف تكفرت ها إذا التي الهاسة بيىٍا فيها تشكؿ هجهكعات

 : يهكف تكضيح ذلؾ هف خلبؿ الشكؿ التالي 
 .محددات الميزة التنافسية من منظور ىيكل الصناعة: (04)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ترجهة هحهد سيد أحهد عبد ،«الإدارة الإستراتيجية مدخل متكامل»شارلز ٌؿ كجاريث جكىز، : الهصدر
 .183، ص 2008ض، االهتعاؿ كعمي بسكىي، دار الهريخ لمىشر كالتكزيع، الرم

 :هف خلبؿ الشكؿ يهكف تكضيح هايمي
 التقميدم الهفٍكـ هف شهكلا الأكثر "Porter" هىظكر هف الإىتاج عكاهؿ هفٍكـ يعد: 1ظروف عوامل الإنتاج 

 الهاؿ، كرأس كالطبيعية البشرية الهكارد في الهتهثمة التقميدية العكاهؿ إلى بالإضافة يتضهف لأىً الهتداكؿ،
ا تشكؿ أف اىًشأ هف أخرل عكاهؿ  القاعدية الٍياكؿ ذلؾ في كيدخؿ الإىتاج، لكسائؿ هساىدة عكاهؿ بدكرٌ
 كهلبءهتٍا اتًكفر هدل فيعىي الإىتاج عكاهؿ بظركؼ الهقصكد أها .البحكث كهراكز الاتصالات كىظـ

 كتزداد تكمفتٍا كتىخفض العكاهؿ ٌذي تتكفر ها فبقدر كفعاليتٍا، ا،تًككفاء إليٍا، الهؤسسة كصكؿ كسٍكلة

                                                 
 .37سملالر لػضيو، مرجع سبق ذكره، ص 1

 

الهيزة التىافسية

استراتيجية الهؤسسة 
ٌيكؿ كطبيعة الهىافسة

ظروف الطلب 
المحلً

الصناعات المرتبطة 
و والصناعات 

المساندة

ظروف عوامل 
الانتاج
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 ٌذي كفرة أف غير .لمهؤسسة التىافسية لمهيزة هحققة تككف ها بقدر لمهؤسسة كهلبءهتٍا اتًككفاء ٌاتفعالي
 لابتكار اركح فقداف إلى ذلؾ أدل كربها استخداهٍا، سكء حالة في هجديا يككف لا أٌهيتٍا رغـ العكاهؿ
 كالتطكير الابتكار ٌذا إلى بالهؤسسة الإىتاج لعكاهؿ الىسبية الىدرة تدفع قد حيف في الهؤسسة، لدل كالتطكير

 ىسبية هيزة لتحقيؽ شرطا يعتبر الأساسية الإىتاج عكاهؿ تكافر أف Porter يرل لذا .تىافسية هيزة يخمؽ بها
ف ها صىاعة في ا الإىتاج عكاهؿ استخداـ بكفاءة ذلؾ لارتباط كاؼ غير كاف كا   .كتطكيرٌ

 الفعاؿ الطمب بخمؽ ها اقتصاد في الطمب تىشيط يتـ ؿـ ها قفإفٌ  ىزيةمالؾ الىظرية حسب :ظروف الطمب
 رككد ظؿ في ؤسسةلـفا هعا،كالجزئي  الكمي لهستكاؿ عمى تعقيدا يزداد الكضعف فإ الكسادترات ؼ في خاصة
 . التىافسية قدرتٍا عمى سمبا يؤثرهها  هىتجاتٍا تصريؼ اقركقدبـ فيكك لفسكؼ  الطمب

ٌىاؾ هجهكعة هف العكاهؿ تمعب دكرا هؤثرا في الطمب الداخمي كتركيبة الطمب الداخمي، حجـ كهعدؿ الىهك، 
كأخيرا الآليات التي يتـ بكاسطتٍا اىتقاؿ الهيكلات الهحمية إلى الأسكاؽ الأجىبية، لذا ىجد أف الضغكط 
الهستهرة هف قبؿ الهستٍمكيف الهحمييف لطمب هىتجػات هتهيزة، يؤدم عمى تكليد ضغكط هستهرة عمى 

ا عمى إجراء الهزيد هف الإبتكار كالتجديد لتمبية احتياجاتٍـ، الأهر الذم يؤدم في الىٍاية  الهؤسسات كتحفيزٌ
 .إلى تقكية كتعزيز الهزايا التىافسية لمهؤسسة هقارىة بالهىافسيف

إف الصىاعات الهغذية كالهكهمة ٌي سبب ىجػاح العديد هف الصىاعات، : 1الصناعات المرتبطة والمساندة
حيث تعتبر ذات هيزة تىافسية هف خلبؿ قدرتٍا عمى الهىافسة، كها أىٍا تشترؾ هع بعضٍا البعض في 
التقىيات كالهدخلبت كقىكات التكزيع كالزبائف أك تقدـ هىتجػػات هتكاهمة، الأهر الذم يساٌـ في تخفيض 

تاحة فرصة تبادؿ الهعمكهات كالأفكػػار كالتكىكلكجيا، هها يزيد هف درجة التطكير كخمؽ هٍارات  الأسعار كا 
دارية أفضؿ  .إىتاجية كا 

 كيشهؿ ٌذا الهحدد كؿ هف أٌداؼ الهؤسسة كاستراتيجياتٍا كطرؽ :2إستراتيجية المؤسسة وطبيعة المنافسة
التىظيـ كالإدارة بٍا، فبقدر ها يككف الكضع الاستراتيجي كالتىافسي لمهؤسسة قكيا، بقدر ها تككف ذات قدرة 
تىافسية عالية، ٌذا الكضع يبقى هحككها بٍيكؿ الهؤسسة كهختمؼ التفاعلبت التىظيهية هف جٍة، كبدرجة 

 .الهىافسة هف جٍة أخرل
 لـ يعتبر الحككهة أحد الهحددات الرئيسية لمهيزة Porterعمى الرغـ هف أف : دور الحكومة الداعم لمتنافسية

ا هف الهحددات الهساعدة في خمؽ الهيزة التىافسية هف  ا الفعاؿ باعتبارٌ التىافسية، إلا أىً أشار إلى دكرٌ
  .خلبؿ التأثير بصكرة إيجابية أك سمبية عمى باقي الهحددات

 
 

                                                 
، الدلتقى الدكلر الرابع حوؿ الدنافسة «محددات وعوامل  نجاح الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية»معمورم صورية، الشيخ ىجتَة،   1

 .09، ص2011 نوفمبر 18/19كالاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ العربية، جامعة الشلف، أياـ 
 .39سملالر لػضيو، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 :محددات الميزة التنافسية حسب المقاربة المبنية عمى الموارد. 2.2

بالهكازاة هع تطكر الفكر الاستراتيجي كههارستً في أغمب الهؤسسات الغربية، فرضت الهؤسسات الياباىية 
كجكدٌا في الأسكاؽ العالهية بقكة كحققت تفكقا تىافسيا جعؿ ركاد الفكر الاستراتيجي يتساءلكف هدل فعالية 

الإستراتيجية إذا كاف الياباىيكف قد حققكا كؿ ٌذا التفكؽ دكف أف يككىكا أحسف تخطيطا كلا تصهيها 
فعكائؽ الدخكؿ التي تحتهي بٍا الهؤسسات الكبرل لـ تهىع الهؤسسات . للئستراتيجية هف ىظرائٍـ الغربييف

الىاشئة كالهىافسة هف دخكؿ القطاعات الهحهية كحققت هعٍا إيرادات هرتفعة عمى حساب الهؤسسات الكبرل، 
فتبيف أف أٌـ عكاهؿ تحقيؽ الهيزة التىافسية تأتي هف الهؤسسة ىفسٍا قبؿ ظركؼ البيئة التي تىشط فيٍا، ذلؾ 

 .1أف الاختلبفات في التهكقع يىتج بالأساس هف اختلبؼ هكارد الهىافسيف
إف أٌهية الهكارد كههارسة في الهجاؿ الاقتصادم ككفكرة  في حد ذاتٍا لٍا جذكر في الفكر الاقتصادم 

 أف اهتلبؾ هكارد ىادرة يىتج عىً ريع دائـ لهالكً، لتتبمكر Ricardoكالتسييرم، ففي الفكر الاقتصادم يرل 
 الذيف تتفؽ تصكراتٍـ حكؿ Penrose,Friedman, Schumpeterالفكرة لدل الفكر الاقتصادم الحديث 

ا لصىاعة جذابة بقدر  هكقؼ هفادي أف العاهؿ الأساسي الذم يجعؿ الهؤسسة تحقؽ أداء هرتفعا ليس اختيارٌ
أها في الهجاؿ التسييرم فقد تبىت الهؤسسات . ها ٌك تبىيٍا لإستراتيجية تعتهد عمى الهكارد الكحيدة كالىادرة

 كركزت تطبيقا لهبادئ التىظيـ Taylor, Fayolطكيلب الهبادئ التي كضعٍا ركاد الهدرسة الكلبسيكية 
 .  2العمهي لمعهؿ عمى الهىصب كضركرة تخصصً كعاهؿ أساسي لرفع الإىتاجية

إف ٌذي التحكلات جعمت الهكارد تحظى بالأكلكية كالأسبقية في ترتيب عكاهؿ ىجاح الهؤسسات كأٌمتٍا لأف 
تككف هقاربة قائهة بحد ذاتٍا ذات بعد استراتيجي تستخدـ كهصدر لتحقيؽ الهيزة التىافسية الدائهة هٍها كاىت 

 . ظركؼ البيئة كتعقيداتٍا
 هتاح لجهيع عادم بعضٍا الهكارد هف هجهكعة أىٍا عمى الهكارد الهؤسسة عمى الهبىية الهقاربة تتصكر

داهة الهزايا يهكىٍا خاص كبعضٍا الهؤسسات حيث . 3الأخرل الهؤسسات عف كالتهيز التىافسية هف خمؽ كا 
 الهىظكرة الهىظكرة كغير الأصكؿ هجهكع Wernefeltالهقاربة  هؤسس في زهف هحدد حسب يقصد بالهكارد 

 بعيف عادة الاقتصاديكف يأخذٌا التي الأصكؿ إلى  فبالإضافة.ىسبيا طكيمة فترة خلبؿ بأىشطتٍا الهرتبطة
 التىظيهية، الإجراءات التجارية، الأفراد، العلبهات هٍارات بالتكىكلكجيا، الأهر الاعتبار، يتعمؽ

ي4الخ....الاتصالات  الهيزات، العهميات التىظيهية، القدرات، الأصكؿ، هجهكع في تتهثؿ Barneyحسب  ، كٌ

                                                 
، لرلة الباحث،كلية الحقوؽ كالعلوـ الاقتصادية، جامعة «التسيير الاستراتيجي للمؤسسات مقاربات مفهومية وتحديات المنافسة»مزىوده،  الدليك عبد 1

 .05، ص2000، 04كرقلة، العدد رقم 
 .05نفس الدرجع السابق، ص 2

3 Sargis, « Le processus d'identification des compétences clés», les cahiers de la recherche de CLAREE, Lille,    

2000, P02. 
4 Tarondeau, « Les stratégies fondées sur le savoir .in: L'art de la stratégie», éd: Pearson Education et village 

mondial, Paris, 2000, P347. 
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 هف تعزيز تهكىٍا التي الاستراتيجيات كتىفيذ بتصهيـ لٍا الهؤسسة كتسهح تراقبٍا الخ التي...الهعارؼ الهعمكهات
: بيف خهسة أىكاع هف الهكارد ٌيD. Schendel   C. Hofer et في حيف يهيز .كفعاليتٍا اتًكفاء

هكاقع )، الإىتاجية ..(عدد العهاؿ، هستكل تككيىٍـ،)، البشرية (cash flowالتدفقات الىقدية الهتاحة )الهػػالية
، ..(ىظاـ الهعمكهات، ىظاـ هراقبة الجكدة، الإجراءات،) ، التىظيهية(..الإىتاج، الآلات الهتاحة،الهخزكىػػات،

 إلى القائهة السابقة R.M. Grantكيضيؼ . (...، البراءات،savoir faireالهعارؼ العهمية )التكىكلكجية 
أف ٌذا   H. Itami ليدعـ هف الأصكؿ غير الهىظكرة، حيث يرل réputationهكرد سادس يتهثؿ في السهعة

الهكرد لً أٌهية بالغة، فالعلبهة أك الهعمكهات الهتراكهة حكؿ الزبائف تساٌـ إلى حد كبير في تككيف الهزايا 
  . 1التىافسية لمهؤسسة

 :في هايمي Hamel ك Prahalad حسب  RBVتتهثؿ الهبادئ الأساسية لػػ: 2مبادئ المقاربة. 1.2.2

 هف هحفظة الكقت ىفس كفي ...البشرية التقىية،  الهالية، الهكارد هف هحفظة أىٍا عمى الهؤسسة تصكر -
ك هعيىة سكؽ عمى الهركزة الإستراتيجية كالأجزاء الهىتجات  .قائها التجزئة دكر يبقي ها كٌ

 تحقيؽ الهكارد كفرة لٍا تضهف لا كها العالهية السكؽ في التفكؽ تحقيؽ هف يهىعٍا لا الهؤسسة هكارد ضعؼ -
 .الىجاح الأكيد

ك هكاردٌا هزج كيفية في الأخرل عف تختمؼ هؤسسة كؿ -  كيفيات في بيىٍا هحسكسة فركقات يىتج ها كٌ
 .الهكارد هف الهتاحة الكهيات ىفس هستكيات هف تستخمصٍا التي الىكاتج كفي كتهكقعٍا اقتحاهٍا للؤسكاؽ

 تحسيىٍا هف أفضؿ ( الهخرجات) البسط هف كالهدخلبت، يككف الهخرجات بيف كىسبة الإىتاجية، تحسيف -
 ىاتج أقصى لتحقيؽ أصلب الأخيرة كفرت ٌذي أف اعتبار عمى الهكارد، في الاقتصاد هف أم هف الهقاـ اىطلبقا
 . في استعهالٍا للبقتصاد تكفر كلـ ههكف

شراكٍا بتجهيعٍا لمهكارد الذكي الاستعهاؿ -  أساسي استراتيجي ٌدؼ عمى هركزة كتكظيفٍا الهتكاهؿ كا 
 .العكائد كتحقيؽ التكظيؼ بيف بتقميص الآجاؿ استرجاعٍا تسريع ك ههكىا يككف ها حيث كالاقتصاد فيٍا

 :ترتكز ٌذي الىظرية عمى فرضيتيف ٌها: فرضيات نظرية الموارد. 2.2.2
حيث يفترض أصحاب ٌذي الىظرية أف الهؤسسات التي تىشط في ىفس الصىاعة : التبايف الىسبي لمهكارد -

 .تختمؼ في الهكارد التي تهتمكٍا ىسبيا
أم أف حركة الهكارد بيف الهؤسسات غير هطمقة، كها يدعـ استهرارية الهيزة : الحركية الىسبية لمهكارد -

ا بشكؿ غير كاؼ في الصىاعة، كذلؾ لكجكد عكاهؿ تعهؿ عمى الحد هف قدرتٍا عمى  التىافسية ٌك تكفرٌ
الحركة بشكؿ تاـ، ككهثاؿ فإىً بإهكاىىا ىقؿ التكىكلكجيا هف هؤسسة إلى أخرل، لكف براءات الاختراع قد 

 .تعيؽ  تمؾ الحركة

                                                 
1
 Dominique Puthod et Catherine Thévenard, «La théorie de l'avantage concurrentiel fondé sur les ressources, 

une illustration avec le groupe salomon», Irege, Université De Savoie, France, 1998, PP02-03. 
 .93-92 مرجع سبق ذكره، ص ص ،«التسيير الاستراتيجي للمؤسسات مقاربات مفهومية وتحديات المنافسة»مزىوده،  الدليك عبد 2
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 :يهكف تصىيؼ الهكارد إلى هكارد همهكسة كغير همهكسة كها يمي: تصنيف الموارد. 3.2.2
كتشهؿ هختمؼ الهكارد الهادية كالهالية هثؿ الهكاد الأكلية، هعدات الإىتاج، رؤكس : الهكارد الهمهكسة -

 .الخ...الأهكاؿ
ي تشهؿ كؿ هف الجكدة، الهعمكهات، التكىكلكجيا، طرؽ العهؿ، الهعرفة: الهكارد غير الهمهكسة -  .الخ...كٌ

 الهؤسسة الىاجحة  أف  Schoemoker et Aitيرل كؿ هف : الشروط الواجب توفرىما في الموارد. 4.2.2
ٌـ فإىٍا  ٌي هجهكعة هتهاسكة هف الهكارد الفريدة كالىادرة كذات الهقاكهة الكبيرة التي يصعب تقميدٌا، كهف ث

 كبالتالي لابد هف ستشكؿ القاعدة الأساسية لمتهيز التىافسي الهتكاصؿ كالأرباح الهستهرة في الأجؿ الطكيؿ
   : 1إجراء الاختبارات التالية لاعتبار الهكرد هصدرا استراتيجيا لتحقيؽ الهيزة التىافسية

حيث يفصؿ ٌذا الاختبار بيف الهكارد الشاهمة كالهتاحة كالهكارد الىادرة التي لا يهمكٍا إلا عدد قميؿ : الىدرة -
 .هف الهىافسيف

  يشير إلى صعكبة ىقؿ الهكارد إلى الهىافسيف، إذ تحدد صعكبة القياـ بتقميد الهكارد إذا كاف الهكرد:التقميد -
، كىاتج قفريد هاديان، كىاتج عف أىشطة هتطكرة تتبع هساران هستقلبن، كغاهضان كيصعب عمى الهىافسيف تقميد

 .عف استثهار هكارد ذات كمفة عالية في سكؽ هحددة كىاتج عف هعكقات اقتصادية
 . حيث يفصؿ ٌذا الاختبار بيف الهكارد التي يهكف تعكيضٍا بأخرل تؤدم ىفس الدكر:الإحلبؿ -
 .يحدد ها إذا كاف الهكرد يسهح باستغلبؿ فرصة هتاحة أك تجىب تٍديد: الهلبءهة -
 .يبيف درجة الرقابة التي تهارسٍا الهؤسسة عمى الهكارد الإستراتيجية التي تهمكٍا: التحكيؿ -

 إلى خهسة اختبارات يتكجب عمى أم هف الهكارد (Afuah)ك  (Collis & Montgomery)كها  أشار 
ا لكي يصبح هكردان ثهيىان كذك قيهة في إطار ها يسهى بتحميؿ   الذم يساٌـ في الإجابة عمى VRISAاجتيازٌ

ي  :  خهسة تساؤلات تتعمؽ بالهكارد كٌ
. ٌؿ يزكد الهكرد الزبائف بشيء يشكؿ قيهة لديٍـ ؟ -
ؿ هستكل قدرتٍا أعمى هف قدرات هىافسيٍا؟ - . ٌؿ أف هىظهتىا ٌي الكحيدة التي لديٍا تمؾ القدرة أـ لا؟، كٌ
. ٌؿ هف السٍؿ بالىسبة لمهىظهات الأخرل أف تقمد الهكرد ؟ -
. ٌؿ بإهكاف هكرد آخر تزكيد الزبائف بىفس القيهة التي يقدهٍا هكرد هىظهتىا ؟ -
 .هف الذم يحقؽ أهكالان هف الهكرد الهستخدـ ؟ -

  :كيهكف ربط العلبقة بيف ٌذي الخصائص كخمؽ الهيزة التىافسية عمى الىحك الذم يكضحً الشكؿ التالي
 

 
 

 

                                                 
1 Thévenard et puchod, OP.cit, P04.   
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 خصائص الموارد المنشئة لمميزة التنافسية (:05)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
Source : Dominique puthod, Catherine thévenard, «La théorie de l’avantage concurrentiel 

fondé sur les ressource : une illustration avec le group Salomon», Irege, Université De 

Savoie, France, 1998. 

 

 :1تنافسية المؤسسة وعلاقتيا بالأداء. 3
 الهفٍكـسكاء هف  كالهتداخمة الكاسعة الدلالات ذات التسييرية الهصطمحات هف كالتىافسية الأداءيعتبر كؿ هف 

 هفٍكهً كهتغير تىافسي أم هاٌية الأداء إلىلقد أشارت العديد هف الدراسات ك. القياس هؤشرات هف حيث كأ
 حدكد كضع ككذا كسىحاكؿ فيها يمي تحديد الإطار الهفاٌيهي للؤداء كالتىافسية كهقياس لتىافسية الهؤسسة،

 . إضافة إلى هؤشرات القياس لكميٍهابيىٍها
 :إشكالية التداخل بين مفيومي الأداء والتنافسية. 1.3
 هكاردٌا استخداـ في الاقتصاد كبهدل جٍة، هف أٌدافٍا الهؤسسة بمكغ بهدل الأداء الباحثيف أغمب يربط

 تحققٍا التي كالفعالية الكفاءة بهستكيات الأداء يتجسد أخرل كبعبارة. أخرل جٍة هف الىسبية بالىدرة الهتهيزة
حددة الـ كالأٌداؼ الهحققة الىتائج بيف بالعلبقة كتقاس الأٌداؼ بمكغ هدلفعالية باؿ يقصد حيث، الهؤسسة
 كتقاس الهسطرة، الأٌداؼفي ظؿ  الهكارد استخداـالتحكـ في  عمى القدرة كفاءةباؿ يقصد حيف في. هسبقا

                                                 
مستول الكفاءة كالفعالية الذم "ىو لأداء أساس التقييم بحيث أف ا ف فييكم فإف الفرؽ  Yvon Gasseىناؾ فرؽ بتُ التنافسية كالأداء فحسب  1

 ."إلذ مستول الأداء الذم تحققو الدؤسسة مقارنة بالدنافستُ"التنافسية  فيما تشتَ "تحققهما الدؤسسة مقارنة بمعطيات داخلية مثلا نتائجها السابقة

 قوية
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 ضعُفت

 نعم

 لا
 نعم

 غتَ قابلة للتحويل

 نعم لا

 غتَ قابلة للتقليد

 نعم لا

 نادرة

 نعم لا

 ذات قيمة

 لا

ىل 
 الدوارد

 غتَ قابلة للإحلاؿ
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 هعا كالفعالية بالكفاءة الأداء كيرتبط فيً الهستخدهة كالهكارد الإىتاج بيف أك كعكاهمً الإىتاج بيف بالعلبقة
 الأداء بارتفاع أٌدافٍا بمغت التي عمى الهؤسسة الحكـ يهكف لا بحيث هتلبزهاف، كجٍاف الأصؿ في لأىٍها

 هف تهكىت التي الهؤسسة عمى  كلا. الهؤسسات الهىافسة لٍايفكؽ الهكارد هف هستكل كمفٍا قد ذلؾ كاف إذا
كيرتبط الأداء بالتىافسية ارتباطا . 1 هىٍاالاقتراب أك الهحددة هسبقا الأٌداؼ بمكغ دكف هكاردٌا كاهؿ تكظيؼ
 في فيً الهرغكب بالشكؿ الاستهرار عمى حيث يعبر الأداء هف هىظكر استراتيجي عف قدرة الهؤسسة كثيقا
 كبذلؾ التىافسية القكل كهكاجٍة إستراتيجيتٍا تجسيد عمى الهؤسسة قدرة يعكس، كبالتالي فٍك تىافسية سكؽ

رضاء الداخمية العهميات أهثمية الهكارد، استخداـ الأٌداؼ، تحقيؽفٍك يغطي كؿ هف  ذات  الأطراؼ كا 
 .العلبقة
 حد في أىٍا أم هستهرة، بصفة الهؤسسة تلبزـ أف يجب خاصية ٌي التىافسية أف القكؿ يهكف عاهة كبصفة
 الأداء حيف أف في ترغب فيٍا، التي الكضعيات ىحك الهؤسسة تكجً هسار طكؿ عمى بالديىاهيكية تتهيز ذاتٍا
 تىافسية، ذات تككف أف لا يهكىٍا أداء بدكف  كها أف الهؤسسة.الستاتيكية إلى الإىجازات كيهيؿ عمى يركز
ها هتكاهلبف الجاىبيف فإف لذلؾ الأداء، تحقيؽ تستطيع لف تىافسية كبدكف  الكقت في كالىتيجتاف الشرطاف كٌ
. لمهؤسسة الإستراتيجية الخيارات لىجاح ىفسً
 :مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة. 2.3

ٌىاؾ العديد هف الهؤشرات التي تستخدـ لمدلالة عمى هستكيات التىافسية التي تحققٍا الهؤسسة هثؿ الربحية، 
ا إلا أف أكثر الهؤشرات شيكعا كاستخداها . الحصة السكقية، الىهك السىكم لمهبيعات، رضا الهستٍمؾ كغيرٌ
لها تتهتع بً هف هزايا هثؿ تكفر البياىات   2ٌي هؤشرات الربحية، الحصة السكقية، كالىهك السىكم لمهبيعات

 :كيهكف حساب ٌذي الهؤشرات كها يمي. اللبزهة لحسابٍا، كسٍكلة الحصكؿ عميٍا
تعرؼ الربحية عمى أىٍا هقياس لتقييـ أداء الهشركعات عف طريؽ ىسبة صافي الدخؿ  :مؤشر الربحية.1.2.3

إلى الأصكؿ أك الاستثهارات، كيهكف تعظيـ الربحية عف طريؽ تحسيف استثهارات الهشركع، استخداـ التقىيات 
 .الحديثة، كاستغلبؿ الهكارد بشكؿ أفضؿ

العائد عمى الأصكؿ، العائد عمى حقكؽ الهمكية، العائد :  طرؽ هستخدهة ٌي4كلغرض قياس الربحية ٌىاؾ 
اهش الربح  :كتحسب ٌذي الهقاييس كها يمي. عمى الاستثهارات، كٌ

كيحسب بقسهة صافي الأرباح الهحققة لمهؤسسة بعد الضرائب عمى الهبيعات، كتفسر : ٌاهش الربح -
الىسبة الىاتجة عف ذلؾ بأىٍا ىسبة الأرباح الهتكلدة كالىاجهة عف هبيعات الهؤسسة كتعبر الهعادلة التالية 

 .الهبيعات الهحققة/صافي الهبيعات= كهىً فإف ٌاهش الربح . عف ٌاهش الربح

الٍدؼ هف حساب ٌذا الهؤشر ٌك قياس هدل كفاءة التشغيؿ في الهؤسسة، : العائد عمى الأصكؿ -
 .كيحسب هف خلبؿ قسهة صافي الأرباح عمى إجهػػالي الأصػػكؿ

                                                 
 .87، ص2001، لرلة العلوـ الإنسانية، العدد الأكؿ، جامعة بسكرة، الجزائر، «الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم »عبد الدليك مزىودة،  1

2
Day et wensley,OP.cit, P04. 
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تكضح ٌذي الىسبة ربحية الهؤسسة فيها يتعمؽ برأس الهاؿ الذم يقدهً هلبؾ : عائد حقكؽ الهمكية -
 .الهؤسسة

تكضح ٌذي الىسبة هعدؿ الأرباح الذم تحقؽ لمهؤسسة عمى استثهاراتٍا، كيعد : العائد عمى الاستثهارات -
ا هصداقية  .ٌذا الهؤشر هف أٌـ الهؤشرات التي تقيس ربحية الهؤسسة كأكثرٌ

 :1ٌىاؾ عاهلبف يهكف هف خلبلٍها تحقيؽ الربحية ٌها

أم أف ٌيكؿ الصىاعة ٌك أحد العكاهؿ الهحددة لاختلبفات الربحية بيف : هدل جاذبية الصىاعة -
 .الهؤسسات

 .أم تركيز الهؤسسة عمى الهفاضمة بيف هزايا التكمفة الأقؿ كهزايا التهييز: طبيعة السمكؾ الاستراتيجي -

، كيهكف (عكائد بسبب قكة السكؽ)كها يهكف تفسير ربحية الهؤسسة بدرجة أقؿ هف هىظكر العكائد الاحتكارية 
ا أيضا بدرجة أكبر هف خلبؿ العكائد عمى الهكارد، حيث تتحقؽ هيزة تىافسية أكبر هف التكاليؼ  تفسيرٌ
الحقيقية لمهكارد، كعمى العكس هف ذلؾ ففي حالة تىاقص الهكارد أك تقادهٍا أك تقميدٌا تهيؿ العكائد إلى 

 .  2الاىخفاض أك إلى الاختفاء

تسهح هؤشرات الحصة السكقية بإعطاء ىظرة عف كضعية الهؤسسة في  :مؤشر الحــصة السوقية. 2.2.3
السكؽ، كعف حركة الزبائف بيف هىتجات الهؤسسات كهىتجات الهؤسسات الهىافسة، كيهكف قياس الحصة 

 :السكقية لمهؤسسة كفؽ الهؤشرات التالية
 . كتحسب هف خلبؿ قسهة هبيعات الهؤسسة عمى إجهػػالي هبيعات الصىاعة:الحصة السكقية الإجهالية -

تقاس بقسهة إجهالي هبيعات الهؤسسة هقارىة بإجهالي هبيعات الهؤسسة الرائدة : الحصة السكقية الىسبية -
في السكؽ، ككمها اقتربت الىسبة هف الكاحد، دؿ ذلؾ عمى أف الهؤسسة ذات قدرة تىافسية كبيرة في 

السكؽ، أها إذا كاىت الىتيجة هساكية لمكاحد أك أكبر فإف الهؤسسة في ٌذي الحالة تصبح ٌي الرائدة ككف 
 .أف هبيعاتٍا تككف اكبر هف قيهة هبيعات أكبر هىافسيٍا

تككف الهؤسسة غير تىافسية حسب الىهكذج الىظرم لمهىافسة الىزيٍة، إذا : 3مؤشر تكمفة الصنع. 3.2.3
كاىت تكمفة الصىع الهتكسطة تتجاكز سعر هىتجاتٍا في السكؽ، كيعزل ذلؾ إها لاىخفاض إىتاجيتٍا أك أ، 

إف تكمفة الصىع بالقياس إلى تكمفة الهىافسيف تهثؿ هؤشرا كافيا . عكاهؿ الإىتاج هكمفة كثيرا أك السببيف هعا
عف التىافسية في فرع الىشاط ذك إىتاج هتجاىس، ها لـ يكف اىخفاض التكمفة عمى حساب الربحية الهستقبمية 
لمهشركع، كيهكف لتكمفة كحدة العهؿ أف تهثؿ بديلب جيدا عف تكمفة الصىع الهتكسطة عىدها تككف تكمفة اليد 

 .العاهمة تشكؿ الىسبة الأكبر هف التكمفة الإجهالية، كلكف ٌذي الكضعية يتىاقص كجكدٌا
                                                 

 .41نبيل خليل الدرسل، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .43نفس الدرجع السابق،ص 2

، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة «براءة الاختراع مؤشر لقياس تنافسية الدول، حــالة الجزائر» لزمد الطيب دكيس، 3
 . 10، ص2005كرقلة، 
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تعد الهبيعات هحكر الىشاط الرئيسي لمهؤسسة، حيث يتـ هف خلبلٍا : مؤشر النمو السنوي لممبيعات. 4.2.3
تحقيؽ الأرباح، كبذلؾ ضهاف الاستهرارية كالىهك في قطاع الىشاط، كها يعد هعدؿ الىهك السىكم لمهبيعات 

 :هؤشرا ٌاها عمى ىجاح الهؤسسة في أىشطتٍا، كيتـ حساب ٌذا الهعدؿ هف خلبؿ العلبقة التالية
 .هبيعات سىة الأساس/ (هبيعات سىة الأساس- هبيعات السىة الحالية)=هعدؿ ىهك الهبيعات 

 تشغيؿ في كبالكفاءة أكثر لمهؤسسة الهالية الهردكدية بدراسة تتعمؽ الهؤشرات ٌذي هجهؿ الحقيقة كفي
 القياسيف بيف التداخؿ ٌذا يتضح أكضح كبصكرة التىافسية قياس هف أكثر الأداء قياس يعكس هها الأصكؿ

 :التالي الشكؿ في
 .مؤشرات قياس التنافسية: (06)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Desreumaux. A, «Introduction à la gestion des entreprises», Armand Colin, Paris, 

1992, P135. 
ذا  الهبيعات، ىهك ،الحصة السكقية الأعهاؿ، برقـ عىٍا الهعبر الأٌداؼ بمكغ درجة تعكس التىافسية كاىت كا 

 لمهسيريف الإستراتيجية الىكايا بيف الفارؽ تعكس لمتىافسية الكاجٍة ٌذي فإف ،...حديثا الهقدهة الهىتجات
 .الهسطرة الأٌداؼ إلى بالىظر الهؤسسة فعالية أم كىتائجٍـ،

 الهؤسسة بالاعتهاد عمى الهؤشرات  تىافسية إلى أف تقييـMadsenيشير كثير هف الباحثيف أهثاؿ لذلؾ 
الكهية لا يعطي صكرة كافية عف هستكيات التىافسية التي تحققٍا، ذلؾ أف الاعتهاد عمى الهؤشرات الكهية 

 

:الكفاءة الخارجية  
 .تكاليف الدواد الأكلية -
 .مسارات الأسعار -
 .تكاليف رأس الداؿ -

:الكفاءة الداخلية  
 .الإنتاجية -
 .الدردكدية -
 .رقم الأعماؿ -

:الفعالية الخارجية  
 .إرضاء الزبائن -
 .إرضاء الدوردين -

:الفعالية الداخلية  
. الدناخ التنظيمل -
 .تعبئة الأفراد -
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هها يستدعي استخداـ هؤشرات . (..البقاء، الىهك، الاستقرار)الهعيارية يجب أف يتىاسؽ هع أٌداؼ الهؤسسة 
 :1تقيس هدل رضا الهؤسسة عف تحقؽ أٌدافٍا كهف ٌذي الهؤشرات هايمي

 .هستكل الرضا عف الحصة السكقية -

 .هستكل الرضا عف قيهة الصادرات -

 .هستكل الرضا عف ىهك الهبيعات -

 .هستكل الرضا عف ٌاهش الربح حسب الأسكاؽ -

 .(الهىتجات، الزبائف، العهاؿ )هستكل الرضا عف الىهك الإجهالي لمهؤسسات  -

 .هستكل الرضا عف صكرة الهؤسسة كعلبهة هىتجاتٍا -
 :هف خلبؿ ها سبؽ ىخمص إلى أف قياس تىافسية الهؤسسة يجب يعكس

 .الزبائف إرضاء ك الاستجابة عمى الهؤسسة قدرة -

 .الهىافسيف عف التهيزقدرة الهؤسسة عمى  -

رضاء الاستهرار تضهف التي الهردكدية تحقيؽ -  .الأخرل الأطراؼ كا 

 عمى الهؤسسة قدرة يتىاكؿ اتجاي :اتجاٌيف في كتقييهً الأداء تحميؿ هجاؿ تضبط التىافسية فإف الهفٍكـ بٍذا
ا التىافسية القكل كفٍـ تحديد ا التي القدرة يدرس آخر كاتجاي ف،الزـ عبر كتطكرٌ  عمى الهؤسسة تسيير يظٍرٌ
 . كتحقيؽ الأٌداؼ الهرجكةالهىافسة لهكاجٍة الضركرية الهكارد تحريؾ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 Bijmolt et Zwart, Cavusgic et Karigt, « relation entre marketing stratégique et compétitivité des entreprises», 

journal de marketing, vol 8, Nº 6, 1997, P281. 
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 :خلاصة الفصل
 لـ يعد هكضكع تىافسية الهؤسسات في الأسكاؽ الهحمية كالعالهية أهرا اختياريا، بؿ أصبح حتهية أهاـ 

فأصبحت . الهؤسسات التي تسعى إلى البقاء كالىهك، خاصة أهاـ التغيرات التي ظٍرت كستظٍر هستقبلب
ظاٌرة الأسكاؽ العالهية حقيقة كاقعية كيتكقؼ ىجاح الهؤسسة عمى هدل إهكاىية اهتلبكٍا كهحافظتٍا عمى 

الهيزة التىافسية كهف خلبؿ تحميمىا لهفٍكـ التىافسية في ظؿ التحديات الاقتصادية العالهية تـ الخركج بالىتائج 
 : التالية
لقد حاكلت ىظريات الإدارة عهكها تقديـ العديد هف الهقاربات التي يهكف هف خلبلٍا تفسير عكاهؿ التبايف  -

في أداء الهؤسسات كاىقسهت إلى تياريف هتباعديف هف حيث الطرح، حيث يخضع التيار الأكؿ لهبدأ 
التكيؼ هع البيئة لمكصكؿ إلى كضعية تىافسية هعيىة كالسيطرة عمى القطاع لتحقيؽ الهيزة التىافسية، أها 
التيار الثاىي فيرل أف التبايف في الأداء يىتج هف هكارد الهؤسسة ذات الخصكصيات الإستراتيجية كبالتالي 

ا هف أجؿ تحقيؽ التهكقع الذم تىتج عىً هيزة تىافسية تسٍر الهؤسسة عمى دكاهٍا  . العهؿ عمى تطكيرٌ

افهحتكاي الهعرفي، فٍي  في السككف ـكعد بالديىاهيكية هفٍكـ التىافسية ـتسم -  كؿ عمى يجب الذم الرٌ
 إذ ، هرتبطة بالتسيير الاستراتيجي كها أىٍاالتىافسية، المعبة قكاعد تقبمٍا التي الكسائؿ بشتى كسبً هؤسسة

 كالتهكقع التىافسية تعزيز إطار في تصب إىها الهؤسسة تتبىاٌا التي كالاستراتيجيات الخيارات هختمؼ أف
بيىها تشير تىافسية القطاع إلى هدل قدرتً عمى تحقيؽ هستكيات إىتاجية . التىافس قكل هخاطر ضد

أها بالىسبة لمدكلة فإف القدرة التىافسية تعبر عف قدرة . هرتفعة كزيادة ىصيب القطاع في التجارة الخارجية
إىتاج كتسكيؽ الهىتجات بأسعار كجكدة عالية في الأسكاؽ الدكلية، كبها يؤدم إلى رفع هستكل دخؿ الفرد 

ىا ىشير إلى العلبقة التكاهمية بيف الهستكيات الثلبثة لمتىافسية، ككف الكصكؿ إلى . كهستكل الهعيشة كٌ
 قطاع تىافسي قكم يهر عبر كجكد هؤسسات ذات تىافسية قكية هها يساٌـ في تحسيف تىافسية الدكلة

 في الهكجكدةات كالتٍديد الفرص هعرفة عمى العهؿ خلبؿ هف إلا يتـ أف يهكف لا الهيزة التىافسية بىاء إف -
 أف يجب ةكالخارجي ةمالداخؿ ةالبيئي تحميؿ عهمية فإف لذا لديٍا، كالضعؼ القكة كىقاط الخارجية، البيئة
 استغلبؿ في قكة ىقاط هف لديٍا ها استثهارلى ع ؤسساتـاؿ تعهؿ لكي كذلؾ استثىائية، بأٌهية تحظى
ا هف التٍديدات كالتقميؿ كلدرء الخارجية البيئة في الهكجكدة الفرص  ىقاط هف التخمص عمى كالعهؿ آثارٌ
 .ضعفٍا
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 تمييــــد

  تمعب الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة دكرا رائدا في الاقتصػػاد الهعاصر سكاء كاف ذلؾ في الدكؿ 
الصىاعية الهتقدهة أك في الدكؿ الىاهية، كذلؾ اىطلبقا هف ككىٍا أحد الهحركػػات الرئيسية لمىهك الاقتصػػادم 

ء كاىت عمى هستكل اكيتجسد دكر ٌذي الهؤسسات في العديد هف الهؤشرات سك. كالتخطيط الهستقبمي
ا  التكظيؼ في حؿ هشكؿ البطالة، أك أٌهية حجـ استثهػػاراتٍا في تككيف آلية الاقتصػػاد الحر، ككذا اعتبارٌ

الهساٌهة في تمبية بعض احتياجات الهؤسسات الكبيرة خاصة هف )العهؽ الاستراتيجي لمهؤسسات الكبيرة 
، كذلؾ تعتبر الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هصدرا هٍها للئبداع بهختمؼ صكري  (خلبؿ التعاقد هف الباطف

 . كالريادة في الأعهاؿ
كتؤكد تجارب العديد هف الدكؿ  أف دعـ كتشجيع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة قد حقؽ طفرة ىكعية 

همحكظة عمى الهستكييف الاقتصادم كالاجتهاعي بٍذي الدكؿ، فالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بطبيعتٍا لا 
تحتاج إلى رؤكس أهكاؿ ضخهة أك تقىيات هعقدة، هها يجعؿ تخصصٍا في هجػػػاؿ هحدد كالسيطػػػرة عميً 

 .أهر في هتىػاكؿ اليػػد
لا شؾ أف دعـ كتعزيز دكر الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في إرساء ركائز التىهية الاقتصػػادية كاىجاز 
أٌدافٍا الرئيسية أهر يتطمب التعرؼ عمى كاقع ٌذي الهؤسسات، هف حيث الأدكار التي تؤديٍا في هختمؼ 
الهجالات، كالتحديات التي تكاجٍٍا خاصة في ظؿ التغيرات التي يشٍدٌا العالـ الهعاصر، الفرص الهتاحة 

كهف خلبؿ ٌذا الفصؿ سىحاكؿ التعرؼ  .لٍا في ظؿ عالهية الأسكاؽ، كالدركس الهستفػػػػادة هف ههارستٍػا
يـ سعمى هفٍكـ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كسبؿ ترقيتٍا كالتحديات التي تكاجٍٍا، هف أجؿ ذلؾ تـ تؽ

 :الفصؿ إلى ثلبثة هباحث كها يمي
 .الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطةهاٌية : الهبحث الأكؿ
 .إشكالية تىهية القدرة التىافسية لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة: الهبحث الثػاىي
 .الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة فرص كتحديات التدكيؿ: الهبحث الثالث
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 . ماىية المؤسســات الصغيرة والمتوســطة: المبحــث الأول
تحظى الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الكقت الراٌف باٌتهاـ هخططي السياسات الاقتصادية كالاجتهاعية 
في هختمؼ دكؿ العالـ الهتقدـ هىٍا كالىاهي عمى حد سكاء، كذلؾ اىطلبقا هف الدكر الحيكم لٍذي الهؤسسات 

 .في تحقيؽ الأٌداؼ الاقتصادية كالاجتهاعية لٍذي الدكؿ
 :مفيوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 1

إف الدراسات الحديثة حكؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كها حكؿ الهقاكلاتية أك إىشاء الهؤسسات لـ تأخذ 
 عدد London Business Schoolاٌتهاـ الباحثيف إلا بعد السبعيىات هف القرف الهاضي، فقد أحصت 

 بحث 4356 بحث كارتفعت إلى 2592 حكالي 1970الأبحاث الخاصة بالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة قبؿ 
 . 1 بحث13000 بػػ1989، كقدرت الٍيئة عدد الأبحاث سىة 1980في سىة 

 : الغرض من تحديد مفيوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة .1.1

إف الغرض هف تحديد تعريؼ خاص بالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ٌك تحقيؽ هجهكعة هف الأٌداؼ يهكف 
ا فيها يمي   :2إيجازٌ

 هعيىة؛ اتخاذ إجراءات أجؿ هف الهستٍدفة الهجهكعات فيٍـ بها القطاع ٌذا أعضاء تحديد -

في  لاستخداهٍا الإقميهي كعمى الهستكل الدكؿ بيف هقارىات عقد أجؿ هف القطاع عف البياىات جهع تيسير -
لمهؤسسات  أيضا الاستشارات كلتقديـ التىهية الاقتصادية للؤطراؼ الهٍتهة، في التقدـ عف تقارير إعداد

 ؛الجديدة كالاتجاٌات كالعقبات، حكؿ الفرص،

 الصغيرة الهؤسسات عاهة كقطاع بصفة الىهك التي تشجع الاقتصادية السياسات كتكضيح تىهية تيسير -

 خاصة؛ بصفة كالهتكسطة

 الىاتج في كالإسٍاـ ،الىهك الاقتصادم في كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات كأثر لدكر أفضؿ فٍـ تبىى -

 الخ؛...كالصادرات ،الفقر  كتخفيؼ،العهؿ فرص كخمؽ ،الإجهالي الهحمى

 بتكجيً قياهٍـ هف الهشاركيف ليتأكد كؿ الجٍات هف عدد جهع هف خلبؿ الجٍكد تىسيؽ في الهساعدة -

لى الكفاءة عدـ إلى يؤدل ذلؾ أف عدـ التىسيؽ بيف البراهج قد القطاع، لىفس براهجٍـ  يىافس براهج كا 

ا بعضٍا  التىسيؽ هشكمة عدـ كحدي التعريؼ يحؿ كلف .بعض هع بعضٍا يتعارض أغراض كتعهؿ في بعضن

 هف الجهيع تهكف التي الآلية تككف تعريؼ كاحد عمى الاتفاؽ عمى الهشاركيف كؿ جهع عهمية أف إلا

 فعاؿ؛ هعنا بأسمكب كالحديث التقارب

 كالحقكؽ بعض الهسؤكليات إضافة ٌك الغرض كاف إذا التعريؼ عميٍا يىطبؽ التي الفئات تكضيح -

تفاضمية عمى  ضريبية هعاهمة تقديـ غرض ٌىاؾ كاف إذا التعريؼ كالهتكسطة، كيمزـ الصغيرة لمهؤسسات
                                                 
1
 Pierre-André Julien, « Trente ans déjà! Où en sommes-nous avec la théorie de la PME ? », 75

e  congrès de 

l’ACFAS, 10-11 mai 2007, Trois-Rivières, CANADA, P01. 
2

 .2001 مارس  ،«مصر في والمتوسطة الصغيرة المنشآت لتنمية الأولية الوثيقة »، الخارجية كالتجارة الاقتصاد كزارة ١
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ىاؾ .الهثاؿ سبيؿ  الحككهية يكتىفٍا الغهكض كالبيئة الأعهاؿ بيئة كاىت إذا كاضح تعريؼ إلى حاجة كٌ

 القرارات؛ اتخاذ في الفساد أك الهحاباة إلى يؤدل قد الذم

 كالإجراءات التىظيهي كسياسات التأٌيؿ، الإصلبح أثر كتقييـ رقابة يهكف حتى بدقة القطاع كتعريؼ تقييـ -

 التصحيح؛ إجراءات اقتراح ككذا دقة بكؿ كالأرباح التكاليؼ يهكف تحميؿ كحتى التهكيمية، كغير التهكيمية

 تىهية لعهمية كهدخؿ آليات استشارية كضع بغرض هلبئـ بشكؿ الهستٍدفة الهجهكعات عمى التعرؼ -

 .حقكقٍا عف تدافع كهجهكعات صىاعية تكتلبت في هىتظهة الفرعية لتصبح القطاعات كهساعدة السياسات

 : إشكالية تحديد مفيوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 2.1

هعظـ الأعهاؿ التي اٌتهت بالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تىطمؽ هف فكرة هؤداٌا أف ٌذا الىكع هف 
ي أطركحة أكدتspécifiqueًالهؤسسات هتهيز  الهؤسسة  ذكر فبهجرد . ىتائج العديد هف الدراساتا كٌ

الذم  الهعيار كاف فهٍها .الكبيرة الهؤسسة عمى اختلبفٍا كهدل تعريفٍا إشكالية تطرح كالهتكسطة الصغيرة
أف التسيير في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة  عمى هتفقكف كالهسيركف الاقتصاديكف فإف تصىيفٍا في ىعتهدي

 . الهعايير ذيبً أساسا هرتبطة خصكصيات لً
 الأسس الىظرية لمبحث في الهؤسسات الصغيرة ك الهتكسطة تىطمؽ هف تياريف هختمفيف لكىٍها هتكاهميفإف 
 ففي ىٍاية الستيىيات هف القرف الهاضي، حاكلت ىتائج أعهاؿ هدرسة .يار التىكيعتتيار الخصكصية ك: ٌها

Aston ريا هحددا لٍيكمٍا التىظيهي"  التعاهؿ هع الفكرة التي هؤداٌا أف . 1"حجـ الهؤسسة يهثؿ عاهلب جكٌ
ٌيكؿ / فيها يتعمؽ بالعلبقة حجـAstonكقد أثبتت العديد هف الدراسات الهيداىية صحة ىتائج هدرسة 

، فإف Mintzberg فإف الحجـ التىظيهي يهثؿ عاهلب ظرفيا أساسيا، أها بالىسبة لػ Blauتىظيهي، فحسب 
. 2الحجـ يهثؿ العاهؿ الأكثر شيكعا الذم يعترؼ لً هف حيث تأثيري عمى الٍيكؿ التىظيهي لمهؤسسة

باعتهادٌـ عمى هىظكر هقارف، أجهع كؿ ٌؤلاء الباحثيف عمى أف الخصائص التىظيهية لمهؤسسات تككف ك
 . هتبايىة بشكؿ كاضح تبعا لأحجاهٍا، كبالتالي فإف حجـ الهؤسسة ٌك عاهؿ هحددا هف الطراز الأكؿ

اهتدادا لٍذي الأعهاؿ كفي هطمع السبعيىيات هف القرف الهاضي، اٌتهت العديد هف الأبحاث بأثر الىهك أم 
ا التدريجي بهراحؿ  تغيير الحجـ، كالتي أجهع هعظهٍا عمى الفكرة التي هؤداٌا أف الهؤسسة تهر خلبؿ ىهكٌ

ا عف الهرحمة السابقة فالىهك يحدث تغيرا يتزاهف هع تغير في . هتعاقبة تتهيز كؿ هرحمة بقطيعة تىظيهية تهيزٌ
، كبالىتيجة فإف الهؤسسة الصغيرة الحجـ ليست هختمفة عف الهؤسسة الكبيرة الحجـ فحسب 3طبيعة الهؤسسة

ىها ٌي هتهيزة (تغير الدرجة) كفي ٌذا الاتجاي دائها يعتبر البحث . بهعىى تغير طبيعتٍا (Spécifique)، كا 
في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ىسبي، ذلؾ أف إثبات خصكصية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ليست 

                                                 
1 Desreumaux, A., « Structures d’entreprise», Ed: Vuibert gestion, Paris, 1992, P334. 
2
 Mintzberg, H, «Structure et dynamique des organisations», Ed: d’organisation, France, 1982, P434. 

3
 D’amboise, G et  M. Muldoweney, « Management theory for small business : attempts and requirements», 

Academy of Management Review, Vol 13, N°2, 1988, P 226-240. 
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ا عف الهؤسسات الكبيرة، كباعتبار ٌذا العاهؿ يسبب إحداث تغيرات  غاية في حد ذاتٍا، كلكف تتعمؽ بها يهيزٌ
 :يهكف تكضيح ها سبؽ هف خلبؿ الشكؿ التالي. في طبيعة الهؤسسة

 .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من تغير الحجم إلى تغير الطبيعة: (07)الشكل رقم 
 

  تغير الطبيعة                                      تغير الطبيعة
 

       أثر الحجـ                                     أثر الحػػجـ
 
 

Source : Yves Simon, «PME de nouvelle approche», Ed économica , Paris , 1998, P29. 

 
إلػػى كتحكلت ". هؤسسة صغيرة "  أصبحت الهؤسسة الصغيرة الحجـ هها تـ الإشارة إليً سابقااىطلبقا 

، غير أف هكضكع البحث ٌذا ظؿ ىسبيا بسبب صعكبة إثبات  دليؿ التهيز الذم تتصؼ بً 1هكضكع بحث
بتعبير أخر أف . 2 كالكبيرة،الهؤسسات الصغيرة، كدكف دراسات هقارىة بيف الهؤسسات الصغيرة، الهتكسطة

أطركحة تهيز الهؤسسة الصغيرة تستهد هف خلبؿ الاختلبفات التي يتـ الكقكؼ عميٍا عىد هقارىتٍا هع 
يهكف تكضيح أكجً الاختلبؼ بيف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هف خلبؿ الجدكؿ  ك.الهؤسسات الكبيرة

 :التالي
 
 
 
 
 
 

                                                 
 ىيئات من العديد حوؿ مهيكلة  ،Pmistesتسمى  الدتوسطة ك الصغتَة تصدر أبحاث في علوـ تسيتَ الدؤسساتعلمية  فئة تكفي ىذا الشأف برز 1

 Association Internationale de Recherche En PMEو International Council of Small Business (IASB)  العالدية مثل البحث

AIREPME،بتُ من .تسيتَىا كطرؽ للمؤسسات الصغتَة كالدتوسطة  نظرية أسس ببناء القياـ دكرىا كمستَين اقتصاديتُ الأكلذ الدرتبة في تجمع ىل ك 
 :بحوثها كتوجهاتها حوؿ خصوصية الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة تبرير في ىذه الفئة تعتمدىا التي الأسس

 السيّلم؛ اقتصاديات انعداـ -
المجاؿ؛  اقتصاديات انعداـ -
 .الخبرة اقتصاديات انعداـ -

2
 D’amboise, G et  G. Plante, «La recherche sur la PME : quelques voies pour des relations efficaces entre 

chercheurs et dirigeants», Revue de gestion des Petites et Moyennes organisations, Vol 3, N°1, 1987, P 44-50. 

 

 

 

 

 

 

 الإطار التصورم للمؤسسات الصغتَة كالدتوسطة
 

 مؤسسات صغتَة كمتوسطة
PME 

 

 

 مؤسسات كبتَة
GE 
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 . بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والمؤسسات الكبيرةفأوجو الاختلا: (08)جدول رقمال
 المؤسسات الكبيرة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مجال الاختلاف

 :الجوانب الإدارية
 القيادة

 التخطيط
  التىظيـ
 التكجيً
 الرقابة

 .فردية عادة
 .غير عمهي/قصير الأجؿ

 .غياب ٌيكؿ تىظيهي أك بساطتً في أغمب الأحكاؿ
 .أسػػاس شخصػػي
 .هركزية كهبػػاشرة

 .هجمس إدارة
 .أساس عمهي/طكيؿ الأجؿ

 .ٌيكؿ تىظيهي كهستكيات إدارية
 .أىظهة إشراؼ كتحفيز كاتصالات

 .أىظهة هركزية كلاهركزية
 نب النشــاطاجو

 الإىتاج
 التسكيؽ
 التهكيؿ

 التكىكلكجيا
 إدارة الهكارد البشرية

 .هحدكد كيعتهد عمى الاجتٍاد
 .ىشاط بيعي عادة/ هحدكد الىطاؽ

 .ذاتي غالبا/هحدكد
 .بسيطة

 .قرارات فردية

 .يعتهد عمى أساليب عمهية
 .كجكد أىظهة تسكيقية

 .أهكاؿ خاصة كهقترضة
 .هتجددة كهعقدة

 .ىظاـ لتسيير الهكارد البشرية
طار التطوير »،سيد ىاجي هرتجي: المصدر ىدكة  ،«المشرعات الصغيرة والمتوسطة المفيوم والإشكاليات وا 

 .06ص ،2004الهشركعات الصغيرة كالهتكسطة في الكطف العربي الإشكاليات كأفاؽ التىهية، القاٌرة، جاىفي 
 .معــايير تصنيف التعاريف الخاصة بالمؤسسـات الصغيرة والمتوسـطة. 3.1

هف أجؿ عرض أكثر تفصيؿ لمهعايير الهستخدهة في تصىيؼ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، سىحاكؿ 
 تصمح التيكالهتهثمة في الهعايير الكهية  Herrmann(1995) الاعتهاد عمى الهحددات التي كضعٍا

 ككضع الهختمفة الهؤسسات عف البياىات جهع يسٍؿ بهقتضاٌا حيث كالتىظيهية، الإحصائية للؤغراض
في  الصغيرة الهؤسسات كتدعيـ هساىدة عف كلةؤالهس التىظيهية الجٍات يساعد هها بيىٍا الفاصمة الحدكد
كالتي يضاؼ إليٍا تصىيفات كؿ  التسييرية، كالبيئية رككذا الهعايي. دقيؽ كجً عمى عهمٍا ىطاؽ تحديد
 لإجراء تصمححيث . Dussault et Belley (1996) ، GREPME (1997) ، Filion (2000)هف

 في كالصغيرة الكبيرة الهؤسسات هف لكؿو  الدكر الكاهف كتحديد الهشركعات كفاءة كتقييـ الاقتصادم التحميؿ

 .الاقتصادية التىهية تحقيؽ

 لمتهييز الهستخدهة الكهية الهعايير تتعدد: المعايير الكمية لتصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوســطة.1.3.1

 خهسيف عف يقؿ لا ها كجكد إلى الدكلي البىؾ دراسات أشارت إحدل كلقد كالكبيرة، الصغيرة الهؤسسات بيف

 للمعاٌٌر تفضٌلً اتجاه وجود أوضحت كمادكلة،  75 في بً الاسترشاد يتـ لمهؤسسات الصغيرة هختمفنا تعريفنا

: 1 هجهكعتيفإلىكيهكف تقسيـ ٌذي الهعايير المتقدمة  الصناعٌة والدول النامٌة الدول فً الكمٌة
                                                 
1
  Petite entreprise et croissance industrielle dans le monde aux XIX et XX

ème
  siècles T1 éd, CNRS, 1981, P 50. 
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التركيب  العهاؿ، عدد :هف ىجد هف ضهىٍا كؿ كاقتصادية، كتضـ هؤشرات تقىية :الأولىالمجموعة * 
 .الهستعهمةحجـ الطاقة الهضافة، القيهة الإىتاج،  حجـ ، لرأس الهاؿالعضكم

. رقـ الأعهاؿالهستثهر، رأس الهاؿ : الىقدية كهىٍاكتتضهف الهؤشرات : الثانيةالمجموعة * 
 :كفيها يمي شرح هختصر لٍذي الهعايير

ا الهعايير عدد عهاؿ الهؤسسة هف أكثر هعيار يعتبر :عدد العمــال-   الهؤسسات الصغيرة بيف لمتفرقة استخداهن

 استخداـ كلسٍكلة الدكؿ في غالبية – ىسبينا – العهالة بياىات تكفر أٌهٍا أسباب لعدٌة كذلؾ كالكبيرة، كالهتكسطة

 الهؤسسات بيف الدقيقة بالهقارىة يسهح أىً القطاعية، كها أك الدكلية الهقارىات إجراء عىد خاصة الهعيار ٌذا

ا تىتج كالتي الكاحد لمقطاع التابعة  أف يلبحظ كلكف .الإىتاجية فىكىٍا في كتتقارب السمع هتهاثمة هف أىكاعن

 رؤكس لحجـ إغفالً بسبب لمهؤسسة الحقيقي الحجـ بالضركرة لا يعكس قد كحدي الهعيار بٍذا الاسترشاد

 بياىات عمى اعتهادي جاىب إلى ٌذا الرأسهالية، الكثافة كدرجة الهطبقة الإىتاج الهستثهرة كتقىيات الأهكاؿ

غفالً فقط العهالة بأجر ا الرغـ هف عمى كذلؾ كالهكسهية، الهؤقتة كالعهالة أجر بدكف الأسرية لمعهالة كا   اىتشارٌ

 هف كبالتالي القطاع، الهىتهية لٍذا الفعمية العهالة حجـ هف التقميؿ يعىى هها الصغيرة، الأعهاؿ ىطاؽ في

 .1الاقتصادم الٍيكؿ في الىسبية أٌهيتً
ا هعيارنا ييعد لا عدد العهاؿ هعيار أف البعض يرل الذكر، سالفة للؤسباب ىظرنا: رأس المــال-   أك كافينا سميهن

 فاعمية، أكثر قد يككف الهستثهر الهاؿ رأس بهعيار الاسترشاد كأف كالكبيرة الصغيرة الهؤسسات بيف لمتفرقة

 الإعاىات تقرير عىد الرأسهالية حجـ الأصكؿ عمى تركز التي الصغيرة الهؤسسات تىهية لبراهج بالىسبة خاصة

 ذلؾ الحرفية، كهع لمكرش الصىاعية الهىاطؽ لإىشاء كالهعدات أك الآلات شراء الهكجٍة لتهكيؿ القركض أك

 2:أٌهٍا عديدة الهعيار صعكبات لٍذا العهمي التطبيؽ يكاجً
 الرأسهالية لمهؤسسة ذاتٍا، كالأصكؿ الهؤسسة بصاحب الخاصة كالههتمكات الأهكاؿ بيف الفصؿ صعكبة -

غفاؿ  عىٍا الإفصاح في رغبتً أك عدـ الهستثهر الهاؿ رأس هككٌىات لبعض الهؤسسة الصغيرة صاحب كا 

ا في أك  .الحقيقية بقيهتٍا إظٍارٌ

 الهاؿ ذلؾ رأس في بها الكمي الهاؿ رأس ٌك فٍؿ الهستثهر، الهاؿ برأس الهقصكد حكؿ الاتفاؽ تعذر -

 يقتصر فٍؿ كذلؾ كاف إذا الثابت فقط، الهاؿ رأس ٌك أـ كاحدة، تشغيؿ دكرة لتهكيؿ اللبزـ الصافي العاهؿ

ا كالهباىي ليشهؿ الأرض يتسع أـ فقط كالتجٍيزات كالهعدات الآلات عمى  .هف الهىشآت كغيرٌ

 كضػػركرة تحكيؿ الصرؼ أسعار هشاكؿ بسبب الهؤسسات أحجاـ بيف الدكلية الهقارىات إجراء تعذر -
 .كاحدة عهمة إلى الهختمفة الدكؿ عهلبت

                                                 
 الإشكاليات العربي الوطن في كالدتوسطة الصغتَة ، ندكة الدشركعات«الاقتصادية وأىميتها والمتوسطة الصغيرة المشروعات واقع» صقر، فتحل  لزمد1

  .01، ص 2004التنمية،  جانفل  كآفاؽ
 متاح على ،08، كرقة عمل مقدمة لوزارة التجارة كالصناعة، مصر، ص «مصر في التنموي ودورىا الصغيرة المشروعات»الأسرج،  الدطلب عبد حستُ 2

www.sme.gov.eg/papers.htm . 05/03/2009تاريخ التصفح  . 

http://www.sme.gov.eg/papers.htm
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 كالكبيرة الصغيرة الهؤسسات بيف لمتهييز السىكم الإىتاج هعيار تطبيؽ الدكؿ بعض في  يتـ:حجــم الإنتاج- 
 الصعكبات، بعض الهعيار يكاجً ٌذا تطبيؽ أف إلا الصىاعي، القطاع كخاصة القطاعات، بعض في العاهمة
 لا الإىتاج حجـ هعيار أف كها التجارية كالخدهية، الهؤسسات حالة في عاهة بصفة صلبحيتً عدـ أٌهٍا
 يعيبً الإىتاج قيهة هعيار أف عف فضلب العيىي، لصعكبة الجهع الهىتجات هتعدٌدة الهؤسسات حالة في يصمح
 .الأسعار في الكبيرة التغيٌرات حالة في ىتائج هضٌممة يعطى قد هها بالأسعار القيهة تأثر
الكسيطة  الهستمزهات قيهة استبعاد بعد الهؤسسة إىتاج صافى الهضافة بالقيهة  ييقصد:القيمة المضــافة- 

 الإىتاج قيهة حسػاب يهكف حيث الصىاعي الىشاط هجاؿ في لمتطبيؽ الهعيار ٌذا كيصمح الغير، هف الهشتراة

 الهقارىة إجراء في لا يصمح كلكىً الإىتاج، في الداخمة كالهستمزهات الهكاد الأكلية كقيهة السىكية الهبيعات أك

 حالة في الهضافة كالقيهة الهستمزهات حساب تكمفة صعكبة جاىب إلى ٌذا الهختمفة، كالقطاعات الأىشطة بيف

 .الصغيرة الأعهاؿ
فعالا في  كيككف الصىاعية، الأىشطة عمى خاصة بصفة الهعيار ٌذا  ييطبٌؽ:حجم الطاقة المستعممة- 

 في لمحػجـ دقيقنا هقياسنا يعتبر لا أىً غير ،(السكر صىاعة هثؿ) كاحد هيىتج في تتخصٌص الصىاعات التي
 بيف الاختلبفات القائهة عف فضلب ،(الىسيجية الصىاعة هثؿ) الهىتج أشكاؿ فيٍا تتعدٌد التي الصىاعات حالة

 غير كالآلات الهعدات عىدها تككف هضٌملب الهعيار ٌذا يككف قد كها كالكفاءة، الهيكىة حيث هف الفىية الهعدات

 .طاقتٍا بكاهؿ هستغمة
حيث  الهؤسسات، أحجاـ بيف لمتهييز السىكية الهبيعات قيهة هعيار الدكؿ بعض  تستخدـ:رقم الأعمــال- 

ف كالخدهية، كالتجارية الصىاعية الهؤسسات عمى لمتطبيؽ بصلبحيتً الهعيار ٌذا يتهيٌز تكفر  كاف يتطمب كا 
ك لمهؤسسات، السىكية الهبيعات عف دقيقة كبياىات هعمكهات الصغيرة،  الهؤسسات حالة أغمب في يتعذر ها كٌ
هقارىات  إجراء في الرغبة حالة في يصعيب تطبيقً كها هىتظهة، كحسابات بدفاتر تحتفظ لا التي تمؾ خاصة
بالتغيٌرات أك التقمبات  هبيعاتٍا تتصؼ التي الأىشطة كفى حالة الصغيرة الأعهاؿ هف هختمفة ىكعيات بيف

 .الهكسهية
ـ العهاؿ يعتبر عدد هعيار بأف القكؿ يهكف أىً إلا الكهية، الهعايير تعدٌد هف بالرغـ  الهستكل عمى قبكلا أكثرٌ

 كعمى الهؤسسة ىشاط إليً يىتهي الذم القطاع عمى طبيعة الهرجٌح الهعيار يتكقؼ عاهة كبصفة .الدكلي

 الداعهة، الخدهات كتكفير الصغيرة الهؤسسات لتىهية الهقترحة البراهج كالدراسة كىكعية التحميؿ هف الغرض

هف  تهكف التي كالهعمكهات البياىات تكافرت ها إذا كالهركبة الهزدكجة الهعايير عمى كيفضٌؿ الاعتهاد
 .لً التابعة الهؤسسة كىشاط القطاع كخصائص يتكافؽ كبها استخداهٍا

حيث تىطمؽ هف فكرة خصكصية التسيير في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة : المعايير التسييرية.2.3.1
يهكف تكضيح ذلؾ .  ذلؾ أف سمكؾ الهقاكؿ يختمؼ حسب طبيعة الهؤسسة،عىد هقارىتٍا بالهؤسسات الكبيرة

 : في الجدكؿ التالي Herrmann et Filionهف خلبؿ التصىيؼ الذم أعطاي كؿ 
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 .تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب السموك التقاولي: (09)الجدول رقم
 أىكاع السمكؾ  السىة الكاتب

N.R.Smith 1967 - الحرفي  artisan 

 entrepreneur d’affairesالهقاكؿ الهىتٍز الفرص  -
O.Collins et 
D.G.Moore 

 .الهقاكؿ الإدارم - 1970

 .الهقاكؿ الهستقؿ -
J.C.Lauther 1974 - الهدير الهبدع. 

 .الهقاكؿ الذم يبحث عمى الىهك -
 .الهقاكؿ الذم يبحث عمى الفعالية -
 .الهقاكؿ الحرفي -

M. Stanworth 

et J. Curran 
 .الحرفي - 1976

 .الكلبسيكي الذم يبحث عمى الأرباح كالىهك -

 الهسير -
P.A.Julien et 

M.Marchesnay 
1987 
1996 

 (الاستقرار، الاستقلبلية، الىهك) الذم يبحث عمى PICهف ىكع  -

الىهك السريع، الاستقلبلية، ) الذم يبحث عمى CAPهف ىكع  -
 (كقميؿ هف الاستقرار

Source : LISE PLOURDE, « l’internationalisation et les pme de l’industrie de l’aluminium 

au saguenay», thèse doctorat en développement régional, université du QUEBEC, 2007, P47. 

 

ىها تعتهد  يلبحظ هف خلبؿ الجدكؿ السابؽ أف ٌذي التصىيفات لا تهيز بيف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كا 
 .عمى طبيعة سمكؾ الهقاكؿ

تبحث ٌذي الهعايير في العلبقة الهكجكدة بيف الهؤسسة كهحيطٍا، بعبارة أخرل ٌي : المعايير البيئية .3.3.1
 :يهكف تكضيح ٌذي العلبقة هف خلبؿ الجدكؿ التالي. تبحث ٌف طبيعة سمكؾ الهؤسسة اتجاي تغيرات الهحيط

 
 
 
 
 
 
 



  تتاا و ااد اط ااداعم امنافسي  تتا االامفاادط هلياالمؤساا اافصغرر  االمتؤسط  : االفص ااثاني
 

72 

 

 .تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب طبيعة المحيط: (10)الجدول رقم 
 أىكاع الهؤسسات السىة الكاتب

J. Horowitz et J.P. 

Pitol-Belin 

1979 -  PMEهقاكلة. 

- PMEتتكفر عمى هزايا تىافسية هحدكدة  . 

- PMEهتخصصة جدا . 
R. Huppert 1981 - PMEبعيدة عف الهىافسة العالهية . 

- PMEهدهجة في الهىافسة العالهية   . 
A. Rizzoni 1988 - PMEسمبية . 

- PMEتقميدية . 

- PMEهٍيهىة أك هرتبطة بالهؤسسات الكبيرة . 

- PMEالهعتهدة عمى التكىكلكجيا . 

- PMEهبدعة . 
Source :LISE PLOURDE, OP.cit, P49. 

 

 : تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 4.1
هعظـ الأبحاث التي تىاكلت تعريؼ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة خمصت إلى أف ٌذي الأخيرة لا تهثؿ 

 Baird et al. ; Lang et al. ; Welsch et)صكرة هصغرة لمهؤسسػات الكبيرة أشار إلى ذلؾ كؿ هف 

Young,)، ، كها أشارت الأبحاث ذاتٍا أيضا إلى صعكبة تحديد تعريؼ يخص ٌذا القطاع هف الهؤسسات 
 أف الإطار الهفاٌيهي لمهؤسسات الصغيرة  Johannisson et Landströmحيث يكضح كؿ هف 

إلى حد الساعة لا يكجد تعريؼ هكحد : فيكتب  Torrèsأها. كالهتكسطة يعتبر هجاؿ بحث في حد ذاتً
لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بيف هختمؼ الدكؿ هها يجعؿ هجاؿ الهقارىة صعب كشبػً هستحيؿ، هف جٍتً 

 تعريؼ لمهؤسسة الصغيرة حسب 700 بكجكد أكثر هف  White, Bennett et Shipseyيصرح كؿ هف 
إلى أف العديد هف التعاريؼ استخدهت أكثر هف  الإشارة كتجدر .1أحد هراكز البحث الأهريكية الهختصة

 هكحد، فعمى لمهعيار ليس الهستخدـ هعيار لتحديد هفٍكـ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، كحتى التعريؼ

عاهؿ عمى أىٍا تىتهي إلى قطاع  500 هف أقؿ بٍا يعهؿ التي الهؤسسات تعرؼ دكؿ ٌىاؾ الهثاؿ سبيؿ
 250 هف أقؿ بٍا يعهؿ التي الهؤسسات تمؾ بأىٍا تعرفٍا دكؿ أخرل الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، بيىها

  : كفيها يمي بعض التعاريؼ التي ىص عمٍا هجهكعة هف الباحثيف. عاهؿ

                                                 
1
 Brahim Allali, «Vision des dirigeants et internationalisation des PME marocaines et  canadiennes du secteur 

agro-alimentaire», Thèse doctorat  en administration, HEC de Montréal, 2003, P22.  
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الحجـ البسيط، إدارة : أف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تتهيز بأربعة خصائص ٌي" Herrmannيرل 
 ."1هركزية كشخصية، ٌيكؿ تىظيهي هرف كبسيط، سمكؾ استراتيجي يخضع لتغيرات البيئة

GREPMEبالىسبة لهجهكعة البحث أها 
 فإف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تتهيز بالخصائص الستة 2

: التالي
 .الحجـ الصغير -

 .هركزية التسيير كاتخاذ القرارات -

 .التخصص في قطاع هعيف -

 .إستراتيجية غير هحددة بكضكح -

 ىظاـ هعمكهات داخمي غير هعقد كغير هىظـ -

 .  ىظاـ هعمكهات خارجي بسيط -

يلبحظ أف التعاريؼ السابقة ركزت عمى الخصكصيات التي تتهيز بٍا الهؤسسات الصغيرة هقارىة بالهؤسسات 
تجارب الدكلية التي قدهت تعريفا لٍذا القطاع الكبيرة دكف تقديـ تعريؼ لٍا هها يقكدىا إلى الاستىاد لبعض اؿ

 : كهف ٌذي التجارب هايمي. هف الهؤسسات
 50 حتى بٍا يعهؿ التي  الهؤسساتيعرؼ البىؾ الدكلي الهؤسسات الصغيرة بأىٍا: تعريف البنك الدولي

جهالي عاهؿ   عهاؿ10التي تكظؼ حتى  دكلار، كالهؤسسات الهصغرة هميكف 3حتى كالهبيعات الأصكؿ كا 
جهالي ألؼ 100 حتى السىكية الإجهالية كالهبيعات  الهؤسسات دكلار، بيىها آلاؼ10 حتى الأصكؿ دكلار كا 
جهالي عاهؿ 300 فٍي التي تكظؼ حتى الهتكسطة . 3 هميكف دكلار10حتى  كالهبيعات الأصكؿ كا 

يتـ تعريؼ الهؤسسات الصغيرة بأىٍا تمؾ : UNATAD 4تعريف مؤتمر الأمم المتحدة لمتنمية والتجارة 
 .  عاهؿ500 إلى 101، كالهتكسطة التي يعهؿ بٍا هف  عاهؿ100 إلى 20الهؤسسات التي يعهؿ بٍا هف 

الصىاعات التي يعهؿ "  هىظهة العهؿ الدكلية تعرؼ الصىاعات الصغيرة بأىٍا :منظمة العمل الدوليةتعريف 
 99 عاهؿ، كها يزيد عف 99 إلى 10 عهاؿ كالصىاعات الهتكسطة التي يعهؿ بٍا هابيف 10بٍا أقؿ هف 

. 5"يعد صىاعات كبيرة 
 هعظـ الدكؿ الأكربية تفرؽ بيف التعريؼ القاىكىي الصادر في الكثيقة رقـ :تعريف الاتحــاد الأوربي

2003/361/CEكالتعريؼ الهستخدـ لأغراض إحصائية الذم يختمؼ هف دكلة ، عف المجىة الأكربية 
                                                 
1
 Herrmann, J. L., «Contribution à la connaissance de la mise en œuvre du concept marketing en PME 

manufacturières : le cas du développement de produits», Thèse doctorat en Sciences de Gestion Université de 

Nancy2, Faculté de droit, Sciences Économiques et Gestion, Institut d’administration des entreprises, 1995, P 46. 
2 Groupe de recherche en petites et moyennes entreprises. 

 .13، مرجع سبق ذكره، ص الأسرج الدطلب عبد حستُ 3
. 75، ص2006الكويت،  ، «2005 لعام العربية الدول فى الاستثمار مناخ تقرير» الاستثمار، لضماف العربية  الدؤسسة4
دراسة تطبيقية على المشروعات - الأثر التنموي للمشروعات الصغيرة والمتوسطة الممولة في ظل إستراتيجية التنمية» ميساء حبيب سليماف، 5

. 86، ص2009-الدلظارؾ - ، الأكادلؽية العربية الدفتوحة«الممولة من قبل ىيئة التشغيل و تنمية المشروعات في الجمهورية العربية السورية
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هؤسسات هستقمة تأخذ أم شكؿ "  بأىٍا : حيث عرفت الكثيقة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة.1لأخرل
 هميكف أكرك 502 شخصا، لا يتجاكز رقـ أعهالٍا 250قاىكىي، تهارس ىشاطا اقتصاديا، تشغؿ عمى الأكثر 

كيهكف تكضيح الهعايير الهستخدهة في ٌذا التعريؼ هف خلبؿ . 2" هميكف أكرك47أك هجهكع هيزاىيتٍا 
 :الجدكؿ التالي

 .تعريف الاتحاد الأوربي لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة: (11)الجدول رقم 
رقـ الأعهاؿ السىكم  عدد العهاؿ الهؤسسات

 €بػ 

هجهكع الأصكؿ 
 السىكية

 الاستقلبلية

لا تزيد هساٌهة  € هميكف 2> € هميكف 10> 09-01 هؤسسات هصغرة
هؤسسة أخرل في 
رأس هاؿ الهؤسسة 

 %.25الهعىية عف

  هميكف10> € هميكف 50> 49-10 هؤسسات صغيرة
 € هميكف 43> € هميكف 250> 249-50 هؤسسات هتكسطة

 € هميكف 43< € هميكف 250<  فأكثر250 هؤسسات كبيرة
Source : OCDE, « perspectives de l’OCDE sur les PME et l’entrepreneuriat», rapport de 

L’OCDE, Ed OCDE, 2005, P17. 

حيث يهكف اعتبار الهؤسسة إها هصغرة أك صغيرة أك هتكسطة بىاءا عمى هعيار عدد العهاؿ ثـ أحد 
بالإضافة إلى هعيار الاستقلبلية أم أف لا تزيد هساٌهة أك  (رقـ الأعهاؿ أك هجهكع الأصكؿ)الهعياريف 

بيىها يركز التعريؼ . كحد أقصى % 25لهؤسسة أخرل في رأسهاؿ الهؤسسة الهعىية عمى  التصكيت حقكؽ
. لأغراض إحصائية عمى هعيار عدد العهاؿ فقط

 ( SBAالصغيرة الأعهاؿ إدارة) الأهريكية الفيدرالية الحككهة  أىشأت:تعريف الولايات المتحدة الأمريكية
 كضع هٍهتً الأحجاـ ىطاؽ هكتب يسهى هتخصصا هكتبا لٍا الصغيرة، كأكجدت الأعهاؿ قاىكف بهقتضى
إدارة الأعهاؿ "كقد عرفت . الفيدرالية الحككهة براهج لأغراض الصغيرة بالهؤسسات الهتعمقة التعاريؼ كتعديؿ

الصغيرة الهشركع الصغير بأىً الهؤسسة التي تهمؾ كتدار بشكؿ هستقؿ كلا يككف لديٍا القدرة عمى السيطرة 
في هجالٍا، كحجـ هبيعاتٍا السىكم قميؿ ىسبيا، كيعهؿ بٍا عدد قميؿ هف العاهميف بالهقارىة بالهؤسسات 

جهالي الأهكاؿ الهستثهرة لا يزيد 250الأخرل في ىفس الصىاعة، كها يبمغ عدد العهاؿ  عاهلب كحد أقصى، كا 
 .3 هميكف دكلار3عف 

                                                 
1
OCDE, «promouvoir l’entreprenariat et les PME innovantes dans une économie mondiale :vers une 

mondialisation plus responsable et mieux partagée», 2
ème

 conférence de l’OCDE des ministres en charge des 

petites et moyennes entreprises (PME), Istanbul, Turquie 3-5 juin, 2004, P08.          
2
 Journal officiel de l’UE, Loi N° 124, du 24/05/2003, concernant la définition de la micro, petite et moyenne 

entreprise, Article 2 « annexe », www.europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/presentatio 

n.pdf, P 39, consulté 06/07/2010.   
 .286، ص2007 الشركة العربية الدتحدة للتوثيق ك التوريدات، مصر، ،«الريادة و إدارة المشروعات الصغيرة»، مركة أحمد، نسيم برىم 3

http://www.europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/presentatio%20n.pdf
http://www.europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/presentatio%20n.pdf
http://www.europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/presentatio%20n.pdf
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 الأعهاؿ كىدا كعادة ها يستخدـ هصطمح في الصغيرة تالهؤسساىادران ها يستخدـ هصطمح  :التعريف الكندي
 الهعهكؿ بً الرسهيكتعريؼ الحككهة .  كالهتكسطة الصغيرةؤسساتالصغيرة كعبارة عاهة كشاهمة لكصؼ الـ

 هميكف 5الهؤسسة الصغيرة ٌي التي تقؿ ىسبة الهبيعات بٍا عف: الشركاء التجارييف كهجهكعة الثهاىي ٌكهع 
.  1 عاهؿ إذا كاف ىشاطٍا خدهيا50 عاهؿ إذا كاف ىشاطٍا صىاعيا ك500دكلار كيقؿ عدد عهالٍا عف 

 قاهت الهىظهة العربية لمتىهية الصىاعية كالتعديف   :والتعدين الصناعية لمتنمية العربية المنظمةتعريف 
 : 2بتحديد التعريؼ التالي لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة

ي التي يعهؿ: جدنا الصغيرة الهؤسسات - الثابتة  الأصكؿ في الهستثهر كرأسهالٍا عهاؿ 5 أقؿ هف بٍا كٌ
 .أهريكي دكلار 5000 هف اقؿ العاهؿ الهاؿ كرأس كالأبىية الأرض باستثىاء

ي التي يعهؿ الهؤسسات -  الثابتة كرأس الأصكؿ في الهستثهر كرأسهالٍا  عاهلب15 إلى6هف  بٍا الصغيرة كٌ
 .أهريكي دكلار 15000 هف اقؿ العاهؿ الهاؿ

ي التي يعهؿالهؤسسات الهتكسطة - الثابتة  الأصكؿ في الهستثهر كرأسهالٍا  عاهلب50 إلى16هف  بٍا  كٌ
. أهريكي دكلار 25000إلى 15000 هف اقؿ العاهؿ الهاؿ كرأس

في  كالهتكسطة الصغيرة لمهؤسسات هكحد تعريؼ يكجد لا: تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تركيــا
 .لدل الحككهة استشارم بدكر تقكـ ههثمة لجىة لديٍا كالتي الصىاعة لحهاية القكية الجهاعات كجكد رغـ تركيا
ىها  :3التالي الىحك لعؿ التعريفات هف عدد يكجد كا 
 إلى 01هف بٍا يشتغؿ التي بالهؤسسات الصغيرة الهؤسسات  حيث عرفت:باسطنبول الصناعية الغرفة- 
 . عاهؿ99 إلى 20 عاهؿ أها الهؤسسات الهتكسطة فٍي التي يشتغؿ بٍا هف 19
 الهؤسسات HALK BANKت الهؤسسة الهالية عرؼ:  4HALK BANKتعريف المؤسسة المالية - 

أها الهؤسسات . ألؼ دكلار أهريكي 25عاهؿ، كلا يتعدل حجـ أصكلٍا 100 الصغيرة بأىٍا التي يشتغؿ بٍا
 .ألؼ دكلار أهريكي125 عاهؿ كحجـ أصكلٍا لا يتعدل 250الهتكسطة فٍي التي يشتغؿ بٍا أقؿ هف 

 الصغيرة في هاليزيا بالاعتهاد إلى ؤسساتتعرؼ الـ :تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في مــاليزيا
هعيار حجـ الهبيعات السىكية أك هعيار عدد العهاؿ الدائهيف كيستىد عميٍا في التهييز بيىٍا كبيف الهتكسطة 

: ؤسسات، كيقدـ الجدكؿ التالي تعريفان دقيقان لٍذي الـالهصغرةك

                                                 
، 2003الدملكة العربة السعودية،  ، دراسة مقدمة للغرفة التجارية كالصناعية بالرياض ،«المنشآت الصغيرة محركات أساسية لنمو اقتصادي منشود »1

 .34ص
، كرقة عمل مقدمة لوزارة الاقتصاد  «المتوسطة الصغيرة وتطوير المشاريع تنمية مجال في الناجحة الدولية التجارب بعض»الصوص،  زىتَ  سمت2َ

 . 08-07، ص ص 2010الوطتٍ، فلسطتُ، 
 كرقة عمل مقدمة من مركز الدعلومات كاتخاذ القرارات لمجلس الحكومة في ،«المشروعات الصغيرة والمتوسطة في مصر المشاكل ومقترحات الحل» 3

 .17، ص 2002مصر، 
 . ىو أكؿ بنك متخصص في دعم كتدويل الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة في تركيا4
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 . معايير تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ماليزيا(:12)الجدول رقم 
 لصنفا المؤسسات المصغرة المؤسسات الصغيرة المؤسسات المتوسطة

حجـ الهبيعات السىكية بيف 
  كأقؿ ريىغت هميكف 10
  أك،ريىغت هميكف 25هف

عدد  العهاؿ الدائهيف بيف 
  .عاهؿ 150 عاهؿ ك 51

حجـ الهبيعات السىكية بيف 
 10 كأقؿ هف ريىغت ألؼ 250
  أك،ريىغتهميكف 

 05عدد  العهاؿ الدائهيف بيف 
 .عاهؿ 50عهاؿ ك 

حجـ الهبيعات السىكية 
 ألؼ 250أقؿ هف 
 ، أك1ريىغت

عدد  العهاؿ الدائهيف أقؿ 
 .عهاؿ 05هف 

 
الصناعة 

الخدمات الصناعية 
الصناعات الزراعية 

 

حجـ الهبيعات السىكية بيف 
 5 كأقؿ هف ريىغت هميكف 1

  أك،ريىغتهميكف 
عدد  العهاؿ الدائهيف بيف 

 .عاهؿ 50 عاهؿ ك20

حجـ الهبيعات السىكية بيف 
 01 كأقؿ هف ريىغت ألؼ 200
  أك،ريىغتهميكف 

عدد  العهاؿ الدائهيف بيف عاهؿ 
 .عاهؿ 19كاحد ك

حجـ الهبيعات السىكية 
 ألؼ 200أقؿ هف 
 ، أكريىغت

عدد  العهاؿ الدائهيف أقؿ 
 . عهاؿ05هف 

الخدمات 
الزراعة 

تكنولوجيا 
المعمومات 
 والاتصالات

Source: publication  of  SMEs corporation, Malaysia, 2006. 

ظمت الهؤسسات الصغيرة في هصر تعاىى هف عدـ : تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في مصر
كجكد تعريؼ كاضح كهحدد لٍا ىظرا لاختلبؼ الىظرة إليٍا لدل كؿ هف أجٍزة التخطيط كالتىفيذ كالإحصاء 

 كالهسهى بقاىكف تىهية الهىشآت الصغيرة، تكفر الإطار 2004 لسىة 141كبصدكر القاىكف رقـ  .كالتهكيؿ
 بكؿ شركة أك هىشأة لهتكسطةكقد عرؼ القاىكف الهشار إليً الهؤسسات ا .القاىكىي الهىظـ لتمؾ الهؤسسات

فردية تهارس ىشاطا اقتصاديا إىتاجيا أك خدهيا أك تجاريا لا يقؿ رأسهالٍا الهدفكع عف خهسيف ألؼ جىيً كلا 
 فقد  الصغيرةكفيها يتعمؽ بالهؤسسات .يجاكز هميكف جىيً كلا يزيد عدد العاهميف فيٍا عف خهسيف عاهلب

عرفٍا القاىكف بكؿ شركة أك هىشأة فردية تهارس ىشاطا اقتصاديا إىتاجيا أك خدهيا أك تجاريا كيقؿ رأسهالٍا 
كيلبحظ هف التعريؼ السابؽ أف الهشرع الهصرم قد استخدـ هعيارم العهالة  .الهدفكع عف خهسيف ألؼ جىيً

. 2الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطةكرأس الهاؿ في تعريؼ 
في بداية التسعيىيات كاف الىسيج : تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب التشريع الجزائري

  هف القدرات %80الصىاعي الجزائرم هككىا أساسا هف الهؤسسات الصىاعية العهكهية، حيث كاىت تهثؿ 
 تابعة (PMI-PME)  الهتبقية  فٍي عبارة عف صىاعات كهؤسسات صغيرة كهتكسطة %20الصىاعية، أها 
 كفي السىكات الأخيرة برز الاٌتهاـ بقطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، حتى أىً أىشئت ،3لمقطاع الخاص

. 4قهع هطمع التسعيىيات كزارة خاصة ب
                                                 

1
 (رينغت )رينجت ماليزم 3,20 دكلار أمريكل يعادؿ تقريبان 1 :ملاحظة 
 . الدسمى بقانوف تنمية الدنشآت الصغتَة، جمهورية مصر العربية2004 لسنة 141 من القانوف رقم 02 الدادة 2

3
Ministère de l’industrie et de la restructuration, « L’industrie Algérienne : réalités et perspectives», 2000, P1. 

 . الصغتَة كالدتوسطة كالصناعات التقليديةتىل كزارة الدؤسسا 4
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بدا الغهكض كاضحا في تعريؼ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة حيث سجمت فقد أها عمى الهستكل التشريعي 
كهف أجؿ تحقيؽ الاىسجاـ في تعريؼ ٌذي . عدة هحاكلة لتحديد هفٍكـ لٍذا القطاع هف الهؤسسات

الهيثاؽ "الهؤسسات، كخاصة في ظؿ اىضهاـ الجزائر إلى الهشركع الأكركهتكسطي، ككذا تكقيعٍا عمى 
، أخذ الهشرع الجزائرم بتعريؼ الاتحاد 2000في جكاف " العالهي حكؿ الهؤسسة الصغيرة كالهتكسطة

الأكركبي، حيث عرؼ الهؤسسة الصغيرة كالهتكسطة هٍها كاىت طبيعتٍا القاىكىية، بأىٍا كؿ هؤسسة إىتاج 
 هميار ديىار أك لا 2 شخصا كلا يتجاكز رقـ أعهالٍا السىكم 250 إلى 1أك خدهات تشغؿ هف /سمع ك

 هميكف ديىار، كها تتكفر عمى الاستقلبلية، بحيث لا يهتمؾ رأسهالٍا 500يتجاكز هجهكع حصيمتٍا السىكية 
فها أكثر هف قبؿ هؤسسة أك هجهكعة هؤسسات أخرل لا يىطبؽ عميٍا تعريؼ الهؤسسات % 25بهقدار 

. 1الصغيرة كالهتكسطة
: يهكف تمخيص تعريؼ الهشرع الجزائرم لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الجدكؿ التالي

 .تعريف المشرع الجزائري لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة(: 13)الجدول رقم 

السنوي  مج الميزانيةرقم الأعمال  العمالعدد الصنف 

 هميكف دج 10>  هميكف دج 1 – 9  <20 (micro-entreprise)مؤسسة مصغرة 

 هميكف دج 100>  هميكف دج 10 – 49  <200 (petite entreprise)مؤسسة صغيرة 

 هميكف دج 500- 100 هميار دج 2–  هميكف 50 -250 200 (moyenne entreprise)مؤسسة متوسطة 

 الهتضهف القاىكف التكجيٍي 12/12/2001 الهؤرخ  في 18-01 هف القاىكف رقـ 5 ك 4الهادتيف  :الهصدر
 .لترقية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة

 :خصائص وأشكال المؤسسات الصغيرة والمتوسطة .2

تتصؼ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بهجهكعة هف السهات كالخصائص كها تأخذ عدة أشكاؿ تجعمٍا ذات 
قدرة كبيرة عمى التكيؼ هع الأكضاع كالأحكاؿ الاقتصادية لهختمؼ البمداف سكاء الهتطكرة أك الىاهية بالرغـ 

 .هف تبايف ٌياكمٍا الاقتصادية كأكضاعٍا الاجتهاعية
  :خصائص المؤسسات الصغيرة و المتوسطة. 1.2
هكاىيات الهلبحظ هف  الهاؿ، رأس العهاؿ، لعدد بالىظر الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ضعيفة أف حجـ كا 

 كدرجة ىشاطٍا هجاؿ عمى جٍة هف كاضح بشكؿ تؤثر  ٌذي الخصكصية.الخ...السكؽ حجـ ك الإىتاج قدرات
 أساسا الهرتبطة الأعهاؿ بعض يتمخص في الهؤسسة أف ىشاط ىجد ها غالبا حيث تىكعٍا، أك تخصصٍا
 ٌذي داخؿ كتقسيـ العهؿ الٍيكمي التىظيـ كيفية عمى أخرل جٍة كهف كالهىتجات، الهٍارات هف هحدكدة بهجهكعة
 الإدارم لمتسمسؿ الأفقي التهدد هع العهاؿ بيف الىشاطات تبادؿ في عالية درجة ىلبحظ أيف الهؤسسات

                                                 
 . الدتضمن القانوف التوجيهل لتًقية الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة12/12/2001 الدؤرخ  في 18-01 من القانوف رقم 5 ك 4 الدادتتُ 1
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 اتخاذ في كالحاسـ الأكبر الدكر الهديريف الهالكيف أك لمهشرفيف يعطي الذم الأكتكقراطي كالتكجً الهركزم
 .القرارات

 :كيهكف تمخيص الخصائص التي تتهيز بٍا الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة فيها يمي
تتصؼ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بقمة رأس الهاؿ الضركرم لتأسيسٍا   : سيولة الإنشاء وتكوين- 

كتشغيمٍا كهحدكدية القركض الهطمكبة كذلؾ بالىظر لاعتهادٌا بالدرجة الأكلى عمى أهكاؿ أصحابٍا الذيف 
يككىكف في العادة هف صغار الهدخريف، كها تتهيز ببساطة إجراءات إىشائٍا كاىخفاض ىفقات تأسيسٍا 
كىفقاتٍا الإدارية بالىظر لبساطة ٌيكمٍا الإدارم كالتىظيهي الذم يجهع في غالب الأحياف بيف الإدارة 

  .1كالتشغيؿ
 الصغيرة كالهتكسطة اتعادة ها يككف التىظيـ في الهؤسس: الارتباط الوثيق بين الممكية والإدارة والتنظيم- 

البساطة، ذلؾ أف طابع الهمكية يغمب عميً الطابع الفردم أك العائمي كهف ثـ فإف كافة هف عمى درجة كبيرة 
 . 2القرارات التقىية كالبشرية كالهالية يتكلاٌا عادة صاحب الهؤسسة حيث يؤدم دكرا هركزيا في اتخاذ القرارات

 العاهميف هع شخصي اتصاؿ عمى الهؤسسة الصغيرة هدير يككف ها عادة: القوية الشخصية الاتصالات- 
 الكبيرة الهؤسسة في كالإدارية التىظيهية الهستكيات تتعدٌد بيىها الهتعاهميف، ككافة كالهكرٌديف كالهستٍمكيف

 .ؤسسةهع الـ كالهتعاهميف العهلبء كبيف العميا كالإدارة الهؤسسة هالكي بيف الهباشرة العلبقة كتتباعد
 التي تشير العديد هف البحكث كالدراسات الهيداىية كالىظرية : لتغيرات المحيطسيولة وسرعة الاستجابة- 

إلى  (Horovitz et Pitol-Belin)، ( Scarborough et Zimmerrer) أشار إلى بعضٍا كؿ هف
لٍذي اهتلبؾ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة همكة الإبداع كالريادة بىسبة أكبر هف اهتلبؾ الهؤسسات الكبيرة 

، كالاٌتهاـ بجكدة الهىتج تساٌـ entrepreneurshipالخصائص كأف خصائص الهركىة ، الإبداع ، كالريادة 
في إيجاد هيزات تىافسية كاضحة كهحسكسة هف قبؿ الزبائف تجاي طبيعة عهؿ الهؤسسات الصغيرة 

.    3كالهتكسطة
 كها بهحدكدية استثهاراتٍا تتهيز الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة: الانخفاض النسبي لمتكاليف الرأسمالية- 

فرص  هها يجعؿ تكمفة خمؽ ،ىسبيان   الثابتة كالهتغيرة هىخفضةٌاأف تكمفة رأس الهاؿ الهستثهر في أصكؿ
سعى ت ة الصغيرؤسسات كفى حقيقة الأهر فإف الـ.العهؿ فيٍا هتدىية هقارىة بتكمفتٍا في الصىاعات الكبيرة

. فالأهكاؿ في أقؿ كقت ههؾ إلى دكرة رأسهاؿ سريعة أم استرداد
أم التحكؿ إلى إىتاج سمع كخدهات أخرل :القدرة عمى التفاعل بمرونة وسيولة مع متغيرات الاستثمار- 

تتىاسب هع هتغيرات السكؽ، كتتهيز بسرعة كسٍكلة تكييؼ الإىتاج حسب الاحتياجات حيث تأخذ بعيف 
                                                 

مداخلة مقدمة للملتقى الدكلر حوؿ الإبداع ، «تشجيع الإبداع في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، تجربة الاتحاد الأوروبي»، ركابح عبد الباقل 1
      .  5، ص2011مام /18/19كالتغيتَ التنظيمل، دراسة كتحليل تجارب كطنية كدكلية، جامعة سعد دحلب البليدة أياـ 

 .05نفس الدرجع السابق، ص 2

 .28 ، ص2009دار كائل للنشر كالتوزيع، الأردف، ، «إدارة وإستراتيجية منظمات الأعمال الصغيرة والمتوسطة»، طاىر لزسن منصور الغالبي 3



  تتاا و ااد اط ااداعم امنافسي  تتا االامفاادط هلياالمؤساا اافصغرر  االمتؤسط  : االفص ااثاني
 

79 

 

الاعتبار الرغبات الهتجددة لمهستٍمؾ، كها أف اىخفاض قيهة رأس الهاؿ الثابت كقمة الهخزكف السمعي كارتفاع 
ىسبة رأس الهاؿ إلى الخصكـ يسهح بإهكاىية تحكيؿ أصكؿ الهؤسسة إلى سيكلة دكف تكبد خسائر كبيرة، هها 

.   يتيح الفرصة لمدخكؿ في السكؽ كالخركج هىً في فترة قصيرة بعكس الهؤسسات الكبيرة
ي :1الاعتماد عمى التحالفات-   الترابط الٍيكمي هف ىكع كتهثؿ الكبرل، لمهؤسسات دعـ كسيمة تهٌثؿ كٌ

 بحجهٍا تتهيز. هقاكلة كبرل كهؤسسات هؤسسات الحالات أغمب في تككف رئيسية هؤسسة بيف كالخمفي
ىا ىهيز بيف التعاكف، شركط هع التكيؼ عمى كقدرة ديىاهيكية يهىحٍا الذم الصغير  التعاكف هف شكميف كٌ

 :ٌها
 كسيطا أحدٌا يككف إىتاج التي الهىتجة الهصاىع تجهع التي العلبقة طريؽ عف  الذم يتـ:الهباشر التعاكف
ذا الآخر، لإىتاج . الصىاعة يىهي الشغؿ كها هىاصب خمؽ في يساٌـ التعاكف هف الشكؿ كٌ
 يتيح حيث العهؿ كالتخصص، تقسيـ ىظاـ دعـ إلى التكاهؿ هف الىكع ٌذا يؤدم  حيث:الهباشر غير التعاكف
 كالفٌىية، الإدارية إهكاىياتٍا كفي حدكد هعيف إىتاج في لتتخصص الصغيرة كالهتكسطة الهؤسسة أهاـ الفرصة
ذي  .الكبرل الهؤسسات فيٍا تتدخؿ لا الىشاطات كٌ
تشكؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هركزا ٌاها لتعبئة الهدخرات : تعتبر مركزا لتعبئة الادخار الخاص- 

الفرد، الأسرة، " الهحمية، ذلؾ أف ٌذا الىكع هف الهؤسسات يعتهد بصكرة خاصة عمى الأهكاؿ الخاصة 
كهف ثـ فٍي أداة فعالة لتىهية الهدخرات الصغيرة ك تحكيمٍا إلى هجالات استثهارية تساٌـ ... " كالأصدقاء

 .   في التىهية الاقتصادية كالاجتهاعية
تعتبر ٌذي الهؤسسات كسيمة لاىتشار التكطف الصىاعي : 2تحقيق الانتشار الجغرافي لمتوطن الصناعي- 

جغرافيا هف خلبؿ الاىتشار الجغرافي لمهشاريع الصىاعية التي تسكد فيٍا ركح الهىافسة، فٍي إذا أداة لإحداث 
كىظرا . التطكر الاجتهاعي كالاقتصادم، ذلؾ لأف الحرفييف كصغار الصىاع يرتكزكف في الهىاطؽ الحضرية

لصغر حجـ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة فإىً يسٍؿ تكطيىٍا بالقرب هف الهىاطؽ التي تكجد فيٍا هدخلبت 
كذا تعهؿ ... الصىاعات الصغيرة ذي تعهؿ غالبا كهىشآت أك ىقاط جذب لصىاعات أخرل جديدة، كٌ كٌ

ا كها يتبع ذلؾ هف تطكر صىاعي كحضارم  . الهؤسسات الصغيرة في تكسيع رقعة التىهية الصىاعية كاىتشارٌ
تتهيز ٌذي الهشاريع بارتفاع هعدؿ دكراف البضاعة كالهبيعات : 3قصر فترة الاسترداد لرأس المال المستثمر- 

كأرقاـ الأعهاؿ هها يهكىٍا هف التغمب عمى طكؿ فترة الاسترداد لرأس الهاؿ الهستثهر فيٍا هها يقمؿ هف 
هخاطر الاستثهار الفردم فيٍا، كهع ذلؾ فإف فرص التكسع كالتجديد في تمؾ الهشاريع تككف ضعيفة لأف 
اىخفاض حجـ الربح الهتحقؽ فيٍا يؤدم إلى ضعؼ قدرتٍا عمى تجىيب جزء هف الأرباح يستخدـ لإضافة 

                                                 
كلية ، رسالة ماجستتَ، «أىمية حاضنات الأعمال التقنية في دعم وترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المبدعة في الجزائر»أحمد بن قطاؼ،  1

 .58، ص2007العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ كالعلوـ التجػػارية، جامعة لزمد بوضياؼ الدسيلة، دفعة 

  .40، ص2007الأكادلؽية العربية الدفتوحة، الدالظارؾ، ، «المشاريع الصغيرة والمتوسطة ودورىا في عملية التنمية في ليبيا»، إدريس لزمد صالح 2
 .40نفس الدرجع السابق،ص 3
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ريا في آلية  استثهارات جديدة لمهؤسسة، أك يخصص لإعادة بىاء أك تجديد الهؤسسة، كيعد ذلؾ عيبا جكٌ
الىهك لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، كخصكصا أىٍا تعتهد عمى التهكيؿ الخاص كالذاتي لهالكيٍا كتفتقد 

 .القدرة عمى الاقتراض بدرجة همهكسة
 تحهؿ عمى قدرة أكثر كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات أف أثبتت التجارب: القدرة عمى تحمل الأزمات- 

 كتعديؿ الٍيكمة إعادة عمى قدرتٍا بسبب الكبيرة، بالهؤسسات هقارىة العالهية كالاقتصادية الهالية الأزهات
 بتسريح الكبير الحجـ ذات الشركات هف هف العديد قياـ إلى العالهية الهالية الأزهة أدت فقد الإىتاجي، الهسار
الهؤسسات  هف الهسرحيف العهاؿ عمى استيعاب قدرتٍا الصغيرة الهؤسسات كأثبتت عهالٍا، هف كبيرة أعداد
 .الكبيرة
 بالرغـ هف أف الهؤسسات الصغيرة هكجكدة في جهيع :أشكــال المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.2.2

القطاعات الاقتصادية سكاء الصىاعية أك التجارية أك العقارية أك الخدهاتية، إلا أف تكاجدٌا في بعض 
ا لأىٍا أكثر جاذبية لهثؿ ٌذا الىكع هف الأعهاؿ كتأخذ الهؤسسات الصغيرة . القطاعات يككف أكثر هف غيرٌ

 فىجد أشكاؿ عدة، كها يهكف تصىيفٍا كفؽ عدة هعايير تػختػمػؼ بالىظر إلى الهعيار الهستخدـ في التصىيؼ،
 :1هف يقسـ الهشركعات الصغيرة إلى الهجهكعات التالية

أساسٍا التحكيؿ أم تحكيؿ الهكاد الخاـ إلى هىتج ىٍائي أك كسيط أم تمؾ  الهشاريع : المشاريع الإنتاجية
ا تىقسـ إلى ىكعاف : التي تخمؽ قيهة هضافة، كبدكرٌ

الهشركعات التي تىتج سمعان استٍلبكية هثؿ الصىاعات الصغيرة كاليدكية ككرش الإىتاج التي تستخدـ  -
 الهكارد الهحمية؛

الهشاريع التي تىتج سمعان إىتاجية لأجزاء تساٌـ في إىتاج سمعة أخرل كالصىاعات الكسيطة لصىاعات  -
 .السيارات

ي الهشركعات التي تقدـ خدهة ها لصالح الآخريف هقابؿ أجر، حيث تقكـ ىيابة : المشروعات الخدمية كٌ
عىٍـ بتقديـ خدهة كاىكا سيقكهكف بٍا بأىفسٍـ أك لا يستطيعكف القياـ بٍا، هثؿ خدهات الهكاصلبت كالسياحة 

 .ك الإصلبح كالتىظيؼ
أساسٍا شراء ك بيع كتكزيع سمعة ها أك عدة سمع هختمفة هف أجؿ تحقيؽ ربح، أم : المشروعات التجارية

ٌي كؿ هشركع يقكـ بشراء سمعة ثـ يقكـ بإعادة بيعٍا أك تعبئتٍا أك تغميفٍا كهف ثـ بيعٍا بقصد الحصكؿ 
. عمى ربح هثؿ تجارة الجهمة كالتجزئة

: 2ٌىاؾ تصىيؼ أخر يصىؼ الهشركعات الصغيرة في هجاؿ الصىاعة تحت هسهى الصىاعات الصغيرة إلى

                                                 
 36:ميساء حبيب سلماف، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .36نفس الدرجع السابق، ص 2
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ي: الصناعات التقميدية الحرفية التي تستخدـ طرؽ التصىيع التقميدية كتىتج هىتجات يدكية كتقميدية تمبي  كٌ
 احتياجات الهجتهع الهحمي البسيط؛

 كتتهيز بإىتاج هىتجات يككف الطمب عميٍا :الصناعات التي تستخدم طرق الإنتاج مابين الحديثة والتقميدية
 الخ؛...أكبر هثؿ الهىتجات الجمدية كالأثاث

 .(إلخ...الٍىدسية، الكيهاكية، الطبية، ) كبهختمؼ الهجالات :الصناعات التي تنتج منتجات متطورة

 يهكف تصىيؼ الهشركعات الصغيرة هف حيث الهجاؿ أك الٍدؼ أك ىظـ الإىتاج أك الشكؿ القاىكىيكها 
 : الشكؿ البياىي التاليها يكضحًحسب

 .التصنيفات الخاصة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: (08)الشكل رقم 
 
 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، تاريخ http://www.kenanaonline.com/page/8649 بكابة التىهية الاجتهاعية، : الهصدر
. 10/08/2010: الاطلبع

 .إشكالية تنمية القدرة التنافسية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المبحث الثـاني
 التكاليؼ خفض عمى قدرة هف لٍا لها القرف العشريف بداية في الاقتصادييف بيف الحجـ كفكرات ىظرية سادت
بقي الفكر كالىظريات الاقتصادية لفترة طكيمة أسيريف لهفاٌيـ تبرز دكر ، كتلمهؤسسا التىافسية القدرة كزيادة

 إلى الهؤسسات يىظر كلـ كهكاىة الهؤسسات الكبيرة في تحقيؽ التىهية الاقتصادية كاستداهة الىهك الاقتصادم،
 كركزت دكلة، الاقتصادية لأم التىهية في رئيسيا دكرا لعب عمى قدرتٍا حيث هف كالهتكسطة الصغيرة

 أنواع المشروعات الصغٌرة

من حيث 
 المجاؿ

من حيث 
 الذدؼ

من حيث نظم 
 الإنتاج

من حيث الشكل 
 القانوني

 ملكية فردية
لستلطةشركة   

 ملكية لزدكدة
 شركة توصية بسيطة

 ملكية عامة
 شركة مسالعة

 

 نظاـ إنتاج علمل

 نظاـ الصناعة العائلية

 نظاـ الحرؼ اليدكية

 نظاـ الورش
 

 مشركعات تنفيذية 
 لدشركع كبتَ

 مشركعات صغتَة 
 لتحقيق الربح كالدخل

 مشركعات صغتَة
 لإشباع الحاجات
 مشركعات صغتَة 
 لإلغاد فرص العمل

 

 صناعل

 زراعل

 خدمل

 تجارم
 

 

http://www.kenanaonline.com/page/8649
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 العهؿ فرص خمؽ عمى حيث قدرتٍا هف فقط الهؤسسات ٌذي أٌهية عمى حيىٍا في الاقتصادية الدراسات
:  1الفقر كقد استىدكا في ذلؾ عمى الهبررات التالية حدة كتخفيؼ

كمها كبر حجـ الصىاعة كمها استطاعت الهؤسسات تحقيؽ كفكرات كبيرة في التكاليؼ الهترتبة عميٍا سكاء  -
 .في هجاؿ الهكاد الأكلية كالكسيطية أك استخداـ كاهؿ لمطاقة الإىتاجية

تزداد تىافسية الهؤسسات الكبيرة كقدرتٍا عمى الىفاذ في الأسكاؽ هع ازدياد خبرتٍا كاستخداهٍا لعىاصر  -
 .الإىتاج بكفاءة كفعالية

تستطيع الهؤسسات الكبيرة تىكيع هىتجاتٍا كالتجديد في ىكعيتٍا هها يجعمٍا أقؿ عرضة لهخاطر الفشؿ  -
 . كالإغلبؽ

لهؤسسات الصغيرة كهشاريع غير هرغكب فيٍا اقتصاديا كتهثؿ ؿكتىاكلت الدراسات الاقتصادية في تحميمٍا 
حيث بقيت ٌذي الأفكار سائدة إلى غاية السبعيىيات هف  .خسارة في الكفاءة الاقتصادية كتخصيص الهكارد

عطائٍا  القرف الهاضي أيف ىاد كثير هف الاقتصادييف بضركرة الالتفاؼ إلى الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كا 
ا الكبير في الهجاؿ الاقتصادم  الأزهات التي تعرضت لٍا الهؤسسات الكبيرة  بعدالهزيد هف الاٌتهاـ لدكرٌ

 :ىتيجتٍا ككاف هف
 كالتي الهصاىع كالآلات إلى الحديثة التكىكلكجيا إدخاؿ بسبب الصىاعية الدكؿ في العهؿ فرص اىخفاض -

 حدتٍا، هف كالتخفيؼ البطالة عمى استيعاب قدرتٍا الصغيرة الهؤسسات أثبتت كقد الإىساف، هحؿ حمت
 .كثيؼ بشكؿ كالأيدم العاهمة البسيطة التقىيات الهؤسسات تستخدـ ٌذي لأف

 الجديدة، عمى الهىتجات الطمب في الهستهر التغيير إلى تؤدم أىٍا السريعة التكىكلكجية التغيرات ىتائج هف -
الهؤسسة  فيٍا تتهتع كهتهيزة، كالتي هحدكدة سمع إىتاج في الهؤسسة تخصص إلى الحاجة دعت بحيث
 .كؿ شيء إىتاج في تتهيز أف هؤسسة أم بإهكاف ليس لأىً تىافسية، بهيزة

 الإىتاجية الهستخدهة، التقىية تغير هعدؿ زيادة إلى الحاضر عصرىا في التكىكلكجي التطكر سرعة أدت -
 الكمفة بسبب كذلؾ التكىكلكجي السريع، التقدـ هكاكبة أهاـ كبيرا عائقا تشكؿ الكبيرة الهصاىع فأصبحت
 عمى الهؤسسة قدرة تعزيز أجؿ عالية هف إىتاجية قدرة ذات جديدة تكىكلكجيا شراء يتطمبٍا التي العالية
 كتتهتع استثهارية، تكمفة كأقؿ حجها هصاىع أصغر إقاهة إلى الحاجة هف زاد هها السكؽ، في بقائٍا
 احتياجات في السريع لمتغير استجابة الإىتاج لإعادة تكييؼ السريع، التغيير عمى عالية كقدرة بهركىة
. الهستٍمكيف كأذكاؽ

   أٌهٍا ها أصدري الباحث الاقتصادم شكهاخر في كتاب أسهايكقد ظٍرت في ٌذا الخصكص عدة دراسات 
" Small is Beautiful " تطرؽ فيً إلى ضركرة الاعتهاد عمى الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كبديؿ 

                                                 
1
 Audretsch David, « dynamique du rôle des petites entreprise», banque mondiale, rapport 2001, P10. 
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 ىظرا لها يمعبً ٌذا الىكع هف الهشركعات كهصدر لركح الهبادرة كالإبداع الهتكاصؿ فٍي تبادر إلى لمتىهية
ابتكار هىتجات كعهميات إىتاج جديدة غالبا ها تككف صغيرة الحجـ عىد بداية ىشاطٍا ثـ  ها تمبث أف تىهك 

 .  إذا أثبتت ىجػػاحا

 :دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقيق التنمية الاقتصادية. 1

 هف الىكع ٌذا هثؿ تقتضي كجكد الحاجة أف الهتقدهة الدكؿ في الصغيرة لمصىاعات العهمية التجارب تظٍر
 كالاجتهاعية الاقتصادية تحقيؽ الأٌداؼ في الصىاعات لٍذي الحيكم الدكر هف اىطلبقا كذلؾ الهؤسسات،

ا كالٍىد كالصيف الياباف هثؿ الدكؿ، هف العديد تجارب كتؤكد الدكؿ، لٍذي  الهؤسسات كتشجيع دعـ أف ، كغيرٌ
  ككصؿ.كالاجتهاعي الاقتصادم الهستكييف عمى ىكعية همحكظة طفرة حقؽ قد كالهتكسطة الصغيرة الصىاعية
 بالهشاريع كزارات خاصة تشكيؿ فيً تـ الذم الحد إلى الدكؿ بعض في الهؤسسات هف الىكع بٍذا الاٌتهاـ
 . الهثاؿ سبيؿ عمى كبىغلبدش كهاليزيا كسريلبىكا كالٍىد فرىسا في حصؿ كها كالهتكسطة الصغيرة

.  الىسبة الأكبر هف حيث العدد في كافة البمداف، بها فيٍا الصىاعيةكالهتكسطةالصغيرة تهثؿ الهؤسسات ك
ي البمد الذم يقكد الاقتصاد العالهي، ىجد أف حكالي   هف الهؤسسات %90ففي الكلايات الهتحدة ىفسٍا، كٌ

 ، عاهؿ500 عاهلب، كحكالي ىصؼ القكل العاهمة فيٍا هكظؼ هف قبؿ هؤسسات تسير بىحك 30تكظؼ ىحك 
  هف ٌذي الهؤسسات تقكـ بعهمية التصدير، كحكالي ربع كافة الهؤسسات الهصدرة يكظؼ كؿ هىٍا %37ك

كللئشارة فإف الكلايات الهتحدة أصدرت قاىكف الأعهاؿ الصغيرة هىذ بداية الخهسيىيات،  .1 عاهؿ100ىحك 
ك ها يزاؿ سارم الهفعكؿ إلى الآف  هميكف هؤسسة 22كها أف الإحصائيات تشير إلى أىٍا تتكفر عمى . كٌ

 هميكف هؤسسة في دكؿ 18 عف كجكد 1996  سىةكها أسفرت إحصائيات أجريت في. صغيرة كهتكسطة
هف اليد العاهمة  % 66.52 أجير، كتساٌـ في تشغيؿ 250هىٍا أقؿ هف  % 99.8الاتحاد الأكركبي، يشغؿ 

  .هف رقـ الأعهاؿ الإجهالي % 85.64كتحقؽ ىسبة 

، تحت شعار 1976  سىةكها ىشير في ٌذا الصدد أيضا إلى البرىاهج الذم اعتهدتً الحككهة الفرىسية هىذ
 ، كالذم تـ دعهً هف خلبؿ ها (Chômeurs créez votre entreprise)" البطالكف أىشئكا هؤسستكـ"

(ACCRE)" هساعدة لمبطاليف الهىشئيف أك الهستعيديف لهؤسستٍـ"سهي 
كقد أدل ٌذا البرىاهج إلى خمؽ . *

كلقد استهر تعزيز شبكة دعـ الهؤسسات الصغيرة . 1994 هؤسسة في سىة 183000عدة هؤسسات بمغت 
.  تدبيرا في ٌذا الشأف40 تـ تقديـ 1997 ففي سىة ،كالهتكسطة كتبسيط إجراءات الإىشاء إلى أقصى الحدكد

 بالغ دكرا كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات كتمعب . جديدةهؤسسة 177000 تـ تسجيؿ 2000كخلبؿ سىة 
 أشكاؿ كؿ الدكلة كتقدـ الصيىي، الاقتصادم الىشاط كتشكؿ هحكر .لمصيف الاقتصادية التىهية في الأٌهية

                                                 
1
Aharoni,  «how Small firms can achieve competitive advantage in an interdependent world », in : Small  firms 

in global competition, a Research Book from the International Business Education and Research Program, 

University of Southern California, Oxford university press, 1994, P9 . 
* Aide aux chômeurs créateurs ou repreneurs d’entreprise. 
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 بىسبة تشارؾ كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات أف الصيىييف الخبراء  كيقدر.الهشاريع لٍذي كالحهاية الرعاية
  كفي.الصيف في العاهمة القكل هف ٪ 75 هف يقرب ها فيٍا كيعهؿ لمصيف، الإىتاج الصىاعي هف 60٪

 هف % 99 ىحك هشركع، تشكؿ هميكف 10 هف أكثر كالهتكسطة الصغيرة الهشاريع عدد يبمغ الحاضر، الكقت
 .الصيف في الاقتصادية لمهشاريع الكمي العدد

 الهؤسسات الصغيرة عمى الأكلى بالدرجة هعتهدة الصىاعية ىٍضتٍا بىت قد الياباف فإف هعمكـ ٌك ككها
ي تهثؿ حاليا  .كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات لهىتجات تجهيع هجرد شركات كاىت كالتي كالهتكسطة، كٌ

 هف % 82 ىسبة يشكمكف عاهؿ،  هميكف40حكالي  كتشغؿ الياباف، في الهؤسسات عدد  هف99.7 هاىسبتً
 ىسبة كها ساٌهت في اىخفاض  80 بىسبة الهحمي الإجهالي الىاتج في كتساٌـ العاهمة، القكل إجهالي
 الإجهالي، الهحمي الىاتج في الهختمفة كالأقاليـ كهساٌهة الأفراد هشاركة كتحققت كزيادة الإىتاج البطالة

 .الياباف تشٍدٌا التي هع التىهية يتىاسب الهاؿ لرأس تراكـ كبهعدلات
 :كيهكف تكضيح الأٌهية الاقتصادية لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هف خلبؿ الجدكؿ التالي

 .الأىمية الاقتصادية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة في بعض البمدان(:  14)الجدول رقم 
النسبة من إجمالي  الدولة

 المؤسسات
نسبة العمالة 
 الموظفة

مساىمتيا في الناتج   
 الداخمي الإجمالي

 37 %54 %85 الكلايات الهتحدة الأهريكية

 51 %69 %98 ألهػػاىيا

 99 74 60 الصيف

 50 %53 %99 إىجمترا

 53 %61 %99 فرىسػػا

 46 %71 %98 ككريا

 51 %69 %98 الياباف

 95 41 26 هاليزيا

الهعٍد ، «تنافسية المنشآت الصغيرة والمتوسطة  الخصائص والتحديات»، رياض بف جميمي: الهصدر
. 04، الككيت، ص2010، هام 93العربي لمتخطيط، العدد 

أها بالىسبة لمدكؿ العربية فهف خلبؿ تشخيص كاقع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في هجمس التعاكف 
 هىشأة صىاعية 12.684بمغ  الصغيرة كالهتكسطة هؤسساتعدد اؿ أفالخميجي هثلب فإىً تشير الاحصائيات 

، كيلبحظ ارتفاع 2012هف اجهالي عدد الهىشآت الصىاعية في دكؿ الهجمس لعاـ % 683.شكمت ها ىسبتً 
 .الجدكؿ أدىايىسبة الصىاعات الصغيرة كالهتكسطة إلى إجهالي الصىاعات في دكؿ الهجمس، كها يظٍر في 
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 .2012 الصناعية الصغيرة والمتوسطة في دول المجمس عام ؤسساتعدد الم:(15)الجدول رقم 
 الصناعات الكبيرة الصناعات المتوسطة الصناعات الصغيرة الفئات الصناعية

 % عدد المنشآت % عدد المنشآت % عدد المنشآت الدولة
 8.5 67 9.7 77 81.8 647 البحرين  
 25.0 175 23.0 161 52.1 365 الكويت  
 11.2 168 12.8 192 75.9 1,136 عمان  
 21.7 154 20.1 143 58.2 413 قطر 

 25.8 1,535 24.4 1,453 49.8 2,967 السعودية 
 6.9 382 7.6 418 85.5 4,712 الامارات 
 16.4 2,481 16.1 2,444 67.5 10,240 المجموع  
 ،«تقييم خبرة دول مجمس التعاون في تنمية المشاريع الصغيرة والمتوسطة»عبد العزيز العقؿ، : الهصدر

 .07ص ،الرياض، 2013 هام 29- 28  أياـ  الهمتقى السعكدم الدكلي لمهىشآت الصغيرة كالهتكسطة

 الصىاعي الإىتاج قيهة في كالهتكسطة الصىاعية الصغيرة الهؤسسات إىتاج لهساٌهة العاـ الهتكسط يصؿك
ى ،%27.6إلى  العربية بالدكؿ الكمي  الدكؿ في الهحققة بالىسب قكرىت ها إذا كثيران  هتكاضعة ىسبة كٌ

 الىسب كتؤكد .الٍىد كألهاىيا في  50ك الياباف،  في52الصيف، ك  في% 60إلى  تصؿ كالتي الأجىبية،
 السبؿ كتكفير كالهتكسطة، الصغيرة ؤسساتالـ دعـ بشأف استراتيجياتٍا لتطكير العربية الدكؿ حاجة السابقة
 .الحر العهؿ كههارسة فكر تبىى عمى الشباب كتشجيع الكمي، الصىاعي الىاتج في هساٌهتٍا بزيادة الكفيمة

 :مساىمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تنمية الصادرات .1.1
لقد تزايد اٌتهاـ الاقتصادييف بسياسة تشجيع الصادرات، كتركزت جٍكدٌـ في بحث العلبقة بيف ىهك 

كاف تىهية الصادرات تٍيئ كسائؿ الىهك الاقتصادم عمى ىحك أسرع هها يتحقؽ . الصادرات كالىهك الاقتصادم
 santaفي ظؿ سياسة إحلبؿ الكاردات أك السياسات الأخرل ، كحسب هركز الدراسات الديهقراطية 

Barbaraف اكبر طاقة كاهىة لزيادة صادرات الكلايات الهتحدة الأهريكية إ  بالكلايات الهتحدة الأهريكية ؼ
 .يهكف أف تأتي هف الهؤسسات الصغيرة التي لا يزاؿ ىصيبٍا هف الصادرات ضئيؿ

إف هساٌهة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الصادرات تعتبر ضعيفة هقارىة بحجـ الصادرات في 
 كذلؾ لأف الهؤسسات ،الهؤسسات الكبيرة كاف ىسبة ضئيمة هف ٌذي الهؤسسات تشارؾ في عهمية التصدير
 .هىتجاتٍاالصغيرة كالهتكسطة في هعظـ الدكؿ تركز عمى الأسكاؽ الداخمية كالهحمية لتسكيؽ 
 هف الصادرات  %50لكف هساٌهتٍا في إجهالي الصادرات تعد عمى قدر هف الأٌهية ككثيرا ها تتجاكز 
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هف إجهالي الصادرات الصىاعية في دكؿ هىظهة % 30 بىسبة  هثلبحيث تساٌـ ٌذي الهؤسسات، الكطىية
هف إجهالي صادرات الكلايات % 70بىسبة أيضا كتساٌـ  ،2000لسىة  (OCDE) التعاكف كالتىهية الأكركبية

 هؤسسة صغيرة كهتكسطة 3032كفي دراسة قاهت بٍا كزارة الصىاعة في كىدا شهمت . الهتحدة الأهريكية
ف ٌذي الىسبة ارتفعت إلى أك، 1994هف رقـ أعهالٍا لسىة % 11.42أثبتت أف صادراتٍا هثمت ىسبة 

هف إجهالي % 30 الصغيرة كالهتكسطة عمى الهؤسساتكفي الياباف تستحكذ . 1997 سىة 16.51%
هف إجهالي صادرات % 20صادرات الياباف الصىاعية ٌذا بالإضافة إلى صادرات غير هباشرة تهثؿ 

 الصغيرة كالهتكسطة الياباىية هصدريف ؤسساتهف الـ% 17كتهثؿ حكالي ،  الصىاعية الكبيرةؤسساتالـ
 الصغيرة ؤسساتهباشريف كها أف ىصؼ الاستثهارات الصىاعية الياباىية في الخارج تتـ بكاسطة الـ

 .كالهتكسطة كيتجً هعظهٍا إلى جىكب شرؽ آسيا
  كقد ىظـ هركز التجارة الدكلية في هىتصؼ الثهاىيىات سمسمة كرشات عهؿ حكؿ علبقة الهؤسسات الصغيرة 

 ،فكاىت الىتيجة أف ىسبة قميمة هىٍا تشارؾ في التصدير، كالهتكسطة بعهمية التصدير في سبع دكؿ ىاهية
 :كيرجع ضعؼ ىسبة هشاركة ٌذي الهؤسسات في عهمية التصدير في الدكؿ الىاهية إلى عدة أسباب هىٍا

 ؛طبيعة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة حيث ىجد أف هعظهٍا تىشط في أسكاؽ هحمية -

كأيضا  التأهيف إلى الهعمكهات عف أسكاؽ التصدير الههكىة كتفاصيؿ ائتهاف الصادرات كخدهات الافتقار -
 لأف العديد هف الدكؿ لـ تدرؾ أٌهية إىشاء ٌيئات ،خدهات هتطمبات استيراد الهكاد لغرض الإىتاج لمتصدير

  .لرصد الهعمكهات الهتعمقة بالأسكاؽ الخارجية كدعـ الصادرات

 أفحيث تشير الدراسات ، يعتبر تهكيؿ الصادرات هشكؿ رئيسي بالىسبة لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة -
عمى  هشكؿ التهكيؿ يعتبر هعكؽ رئيسي لدل ٌذي الهؤسسات لارتفاع هعدلات الفائدة ك تعقد عهمية الحصكؿ

 .قرض خاصة بالعهمة الصعبة

غالبا ها لا يكجد الإدراؾ الكافي لأٌهية آليات التسكيؽ سكاء الهحمي أك الدكلي ككيفية التعاهؿ هع قىكات  -
 .الصادراتالتكزيع غير الهباشر هها يعيؽ اختراؽ هىتجات ٌذي الهؤسسات أسكاؽ 

 OCDEكهف خلبؿ تتبع حركة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في دكؿ هىظهة التعاكف كالتىهية الاقتصادية 
ذا بطبيعة الحاؿ بفضؿ التسٍيلبت الهقدهة لٍا في إطار اتفاقيات الاتحاد  ىجد أىٍا تىشط كثيرا خارجيا، كٌ

 :يهكف تكضيح ذلؾ هف خلبؿ الشكؿ التالي. الأكركبي
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المعدل المتوسط لدخول وخروج المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الصناعية في مجموعة : (09)الشكل رقم
 .2000-1997من الدول الأوربية الفترة 

 
Source : perspectives de l’OCDE sur les pme et l’entrepreneuriat, OCDE 2005, P22. 

 :مساىمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التشغيل والناتج الإجمالي. 2.1
ىظرا لها تعاىيً الدكؿ الىاهية هف بطالة كخاصة في الهجاؿ الزراعي كقطاع الخدهات في الهدف، فإف ذلؾ 
يجعؿ هف هعظـ فرص العهالة الهىتجة كالىاتج الصىاعي ٌدفا خلبؿ هراحؿ التىهية الصىاعية، حيث لـ يعد 

 الهاؿ رأسبسبب الىهك السريع لمسكاف كىدرة  القطاع الزراعي قادرا عمى استيعاب القدر الكبير هف قكة العهؿ،
 تقكـ بدكر ايجابي في تكفير فرص أف الصىاعات الصغيرة كالهتكسطة يهكىٍا أف إذفي هعظـ ٌذي البمداف، 

 ٌذي الصىاعات التي تىخفض فيٍا التكمفة الاستثهارية في أٌهيةالعهالة الهىتجة في ٌذي الهجاؿ، حيث تبدك 
ك ها يتكقؼ عمى هعاهؿ   الهاؿ، فكمها كاف هعاهؿ رأس الهاؿ كهف ثـ رأسالهتكسط لخمؽ فرص عهؿ كٌ

 رأس الهاؿ الهستثهر لمعهؿ هرتفعا كاف الىاتج الصىاعي كالعهالة الهحققة هف استثهار هبمغ هعيف هف رأس
 في الإضافية الهاؿ الهستثهر هىخفضا، كاف الزيادة رأس كاف هعاهؿ إذاالهاؿ اقؿ، كذلؾ بالهقارىة بحالة ها 

 العاهؿ، هها إىتاجيةالهحققة في   الهاؿ الهستثهر لمعاهؿ في الصىاعات الكبيرة لا تتىاسب هع الزيادةرأس
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 عمى تحقيؽ فرص العهالة كالىاتج الصىاعي الهتحقؽ هف الأقدريجعؿ الصىاعات الصغيرة كالهتكسطة ٌي 
كالجدكؿ التالي يبيف  . الهاؿ، كذلؾ بالهقارىة هع الصىاعات الكبيرة الحجـرأساستثهار هبمغ هعيف هف 

.  هساٌهة الصىاعات الصغيرة كالهتكسطة في خمؽ فرص العهؿ كالإىتاج الصىاعي في بمداف هختمفة
مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في خلق فرص العمل والإنتاج الصناعي في : (16)الجدول رقم 

 .2008، 2007، 2006مناطق وبلدان مختارة للسنوات 

ىسبة الصىاعات الصغيرة الدكلة /الهىطقة
كالهتكسطة هف إجهالي 

الهصاىع 

التشغيؿ في الصىاعات 
الصغيرة كالهتكسطة هف 
إجهالي اليد العاهمة 

الهساٌهة في الإىتاج 
الصىاعي 

دكؿ هىظهة التىهية كالتعاكف 
 OCDEالاقتصادم

99.1 %61.2 %49.4 %

% 47.7% 79.2% 94شرؽ آسيا كالهحيط الٍادم 
% 27.8% 41.3% 92.3أهريكا اللبتيىية كالكاريبي 

% 33% 33% 82.7الدكؿ العربية 
% 60% 73% 99الصيف 
% 40% 80% 95الٍىد 

% 47.5% 71% 99.7ككريا الجىكبية 
% 60.8% 66.8% 99.2البرازيؿ 
% 73.1% 52.7% 99.1الشيمي 

مقترح أولي »الهىظهة العربية لمتىهية الصىاعية كالتعديف، هىظهة الأهـ الهتحدة لمتىهية الصىاعية، : الهصدر
لبرنامج تطوير دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية في الدول 

. 2010، سبتهبر، «العربية
 تعتهد لا عدد كبير هف العاهميف استيعاب عمى كالهتكسطة الصغيرة الصىاعات قدرة أف رؾبالذ الجدير هف
ىها ،جديدة هشركعات لبدء اللبزهة الأهكاؿ كتكفير الاستثهار، تشجيع عمى فقط ا كا   الآليات تكفير عمى أيضن

 الصغيرة الصىاعات كاقع استعراض فهف خلبؿ .ابً العهالة إىتاجية هستكل رفع هف تهكىٍا التي الهىاسبة
 سبيؿ في أساسينا هعكقنا الدكؿ ٌذي هف ثيرؾ في الهتدىي الإىتاجية هستكل يعتبر العربية، بالدكؿ كالهتكسطة

 الإىتاجية هعدلات رفع أف ذلؾ .بٍا لمعهؿ الشباب هف برؾأ أعداد لاستيعاب الصىاعات ٌذي إهكاىات تطكير
 ٌذي هف جزء استثهار إعادة ثـ كهف الإيرادات، هف حصيمتٍا زيادة عمى يساعد سكؼ الصىاعات لٍذي

 عىد كالهتكسطة الصغيرة لمهؤسسات دعـ تقديـ البتركلية الدكؿ في خاصة الأهر أيضا يتطمب كها. الإيرادات
ا الدعـ ٌذا هثؿ اعتبار كيهكف .رفعٍا لهستكيات التشغيؿ  لمكفاءات الهتكقع الإىتاجية اىخفاض عف تعكيضن
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 براهج شكؿ في هباشرة غير صكرة الدعـ ٌذا هثؿ يتخذ قد كها .الأكلى الهراحؿ في الأقؿ عمى الكطىية
 . الهذككرة الهؤسسات في يعهؿ الذم لمشباب كتقديهٍا بتىظيهٍا الهعىية الدكؿ حككهات تقكـ كتأٌيمية تدريبية
 الاستشارية الخدهات تقديـ في كدكلية خاصة هىظهات هع تسٍـ أف الحككهات لٍذي يهكف تقدـ، لها إضافة
 أف شؾ كلا. كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات تكاجٍٍا التي التسكيقية الهشاكؿ عمى التغمب في تساعد التي

 ثـ كهف الإيرادية، حصيمتٍا عمى إيجابنا يىعكس سكؼ هىتجاتٍا تكزيع عمى الهؤسسات ٌذي هقدرة تحسيف
. العهؿ عف العاطؿ الشباب هف أكبر أعداد تكظيؼ كبالتالي ىشاطٍا، تكسيع

 : المؤسسات الصغيرة والمتوسطةقطاع  سبل دعم تنافسية. 2
لقد اٌتهت العديد هف الدراسات كالأبحاث عمى الكيفية التي هف خلبلٍا يهكف تىهية قطاع الهؤسسات الصغيرة 

. كالهتكسطة كلقد اتفقت هعظهٍا عمى كضع هجهكعة هف الآليات تختمؼ درجة تطبيقٍا هف دكلة لأخرل
يهكف تمخيص أٌـ الآليات التي : آليات تنمية القدرة التنافسية لقطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 1.2

 :استخدهتٍا هعظـ الدكؿ في تىهية قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كها يمي
بدأ العالـ كمً هسيرة دعـ الهؤسسات الصغيرة هف  : وضع الإطار التشريعي والمؤسساتي الملائم.1.1.2

خلبؿ إقاهة جٍة يعٍد إليٍا بتىظيـ كرعاية ٌذي الهؤسسات، فهثلب استخدهت الكلايات الهتحدة شكؿ الكزارة 
، كقد تأسست بهكجب هيثاؽ الهىشآت SBAالفيدرالية لتىظيـ القطاع كتسهى كزارة هىشآت الأعهاؿ الصغيرة 

كيتـ تىظيـ القطاع في كىدا هف خلبؿ إدارة تابعة . الصغيرة كلديٍا هكتب خاص يسهى هكتب هعايير الحجـ
لكزارة الصىاعة الكىدية ٌي التي تحدد تعريؼ الهؤسسات الصغيرة كتقدـ هختمؼ الاستشارات التي يحتاجٍا 

كتىظـ الٍىد القطاع هف خلبؿ الجٍاز القكهي . القطاع عمى الهستكل العاـ كهف خلبؿ هكاتب إقميهية
لمصىاعات الصغيرة الذم يتكلى إعداد كتىفيذ السياسة القكهية كتعظيـ دكر القطاع في الاقتصاد الٍىدم 

كيستٍدؼ الجٍاز تحقيؽ ٌدفيف رئيسييف ٌها تقميؿ الفكارؽ بيف الكلايات كالأقاليـ الاقتصادية في الٍىد كخمؽ 
كيعهؿ الجٍاز عمى إعادة صياغة القكاىيف لصالح الهؤسسات الصغيرة كتقديـ . فرص عهؿ لمحد هف البطالة

الدعـ الهادم كالفىي لٍا، كها يقكـ بصياغة هختمؼ السياسات الخاصة بالهؤسسات الصغيرة كيتكلى إىشاء 
عداد دراسات  هعاٌد التدريب كهحطات اختبار الجكدة كهراكز البحث كالتطكير لتكفير التكىكلكجيا اللبزهة كا 

ٌيئة تدعيـ الصىاعات الصغيرة "كتتخذ الجٍة الداعهة في ككريا شكؿ الٍيئة تسهى  .الجدكل الهتخصصة
 كتتكلى كضع السياسات الاقتصادية الهرتبطة بتىهية الهؤسسات الصغيرة 1961 سىةت ئىشأكقد " كالهتكسطة

كالهتكسطة، كها تتكلى الٍيئة إىشاء الهدف كالهجهعات الصىاعية كتقديـ الخدهات الاستشارية الفىية كالإدارية 
 الصغير كتكجيً الصىاعات الصغيرة كالهتكسطة إلى التصدير، كأىشأت حككهة سىغافكرة هكتب الهشركع

كبداية لتشجيع تىهية الهشركعات الصغيرة، كيتكلى الهكتب العهؿ عمى تحسيف هستكيات الإدارة بالهىشآت 
الصغيرة كتىهية كتحديث التكىكلكجيا بٍا كتقديـ الخدهات الاستشارية الفىية كالإدارية، إضافة إلى تقديـ 

كها تكجد بعض الٍيئات الداعهة الأخرل هثؿ هجمس تىهية التجارة، كالذم . الهساعدات كالتسٍيلبت الائتهاىية
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يختص بهساعدة الهشركعات الصغيرة عمى تىهية صادراتٍا إلى الأسكاؽ الخارجية، هجمس الكهبيكتر الكطىي 
 .كالذم يساعد الهؤسسات الصغيرة عمى تصهيـ برهجيات لتىظيـ أىشطتٍا كأعهالٍا

يقصد ببيئة الأعهاؿ هجهكعة العكاهؿ التي تحدد ىكع الفرص كالحكافز التي : تحسين بيئة الأعمال. 2.1.2
كخمؽ فرص العهؿ كالتكسع، كلمسياسات الحككهية تأثير كبير في بيئة  تتيح لمشركات الاستثهار بطريقة هىتجة

ا عمى التكاليؼ، الهخاطر، كالعكائؽ أهاـ الهىافسة تحسيف بيئة الأعهاؿ تضهف كم. الأعهاؿ هف خلبؿ تأثيرٌ
 كهتكسط ، كالكقت اللبزـ لذلؾ،عدد الإجراءات اللبزهة لتأسيس الهشركعلمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة 

كمفة ىسبة إلى هتكسط دخؿ الفرد، كبالهثؿ بالىسبة لتسجيؿ الهشركع كالكقت اللبزـ لذلؾ، كها تتضهف تاؿ
ا هف العىاصربىكيعىاصر عديدة أخرل هثؿ الىظاـ اؿ كقد تـ .  كالبىية التحتية كتراخيص الإىشاءات كغيرٌ

ذا كاف أفضؿ ترتيب لعاـ .  بمدا فى العالـ183ترتيب البمداف العربية حسب يسر القياـ بالأعهاؿ بيف  كا 
كف2008  فإف ترتيب البمداف العربية بيف دكؿ   كىيكزيمىدا،غ ككفغ ٌك سىغافكرة كالكلايات الهتحدة الأهريكية كٌ

 : مالعالـ  ٌك كها يؿ
 .بيئة الأعمال في االبمدان العربية: (17)الجدول رقم 

 الترتيب الدولة الترتيب الدولة
 104 الأردف 15السعكدية 
 116 هصر 18 البحريف
 130 الهغرب 37 قطر

 134 الجزائر 52 الككيت
 137 فمسطيف 60 عهاف
 149 السكداف 73 تكىس
 150 العراؽ 101 لبىاف
 157 جيبكتي 103 اليهف

Source : World Bank, « Ease of doing business Index», 
http://data.worldbank.org/indicator/ic.bus.ease.xq, consulté le 15/02/2010. 

( 2)كالسعكدية  (2)كالهغرب  (4)كالأردف  ( هراتب10) تقدـ فى الترتيب كؿ هف هصر 2009 سىةكفى 
 .(3)كالعراؽ  (4)كاليهف  (4)كتكىس 

 :كيعتهد البىؾ العالهي عمى هجهكعة هف الهقكهات في ترتيب بيئة الأعهاؿ تتهثؿ أساسا في
 الأهف كالاستقرار؛ -
 المكائح التىظيهية كالضرائب؛ -
 تهكيؿ البىية التحتية؛ -
 .الحكـ الراشد -

http://data.worldbank.org/indicator/ic.bus.ease.xq
http://data.worldbank.org/indicator/ic.bus.ease.xq
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لقد قدهت العديد هف الدكؿ حمكؿ كبىاء آليات لهكاجٍة هشكمة تهكيؿ : تفعيل سياسات التمويل. 3.1.2
الهؤسسات الصغيرة، فهثلب ىجد أف الياباف أكلت اٌتهاـ كبير لتهكيؿ الهؤسسات الصغيرة عبر البىكؾ التجارية 

كهؤسسات الإقراض الخاصة كجهعيات الإقراض التعاكىية، إضافة لكجكد عدة ٌيئات تهكيؿ حككهية 
 :لمهؤسسات الصغيرة ٌي

 .جهعية التهكيؿ الأٌمية كهٍهتٍا إهداد الهؤسسات الصغيرة جدا بها يمزهٍا هف القركض -
جهعية تهكيؿ الصىاعات الصغيرة كتقكـ بهىح الصىاعات الصغيرة القركض طكيمة الأجؿ اللبزهة لشراء  -

الآلات كالهعدات اللبزهة لإدارة العهميات كلتشجيع التحديث كالتحسيف كالكقاية هف التمكث 
 .الخ...الصىاعي

ك بىؾ ىصفً حككهي كىصفً الآخر هؤسسة خاصة تقدـ القركض  - البىؾ الهركزم لمتجارة كالصىاعة كٌ
 . اللبزهة لمصىاعات الصغيرة

لذلؾ تجهع الياباف بيف أكثر هف شكؿ لمتهكيؿ كلا تقتصر عمى الهصارؼ التجارية كلكىٍا تتهيز بكجكد 
جهعيات إقراض لمهؤسسات الصغيرة، إضافة لها يقدهً البىؾ الهركزم لمتجارة كالصىاعة هف قركض ىقدية 

 .إضافة لتهكيؿ شراء الهباىي كالهعدات كبها يساٌـ في تطكير كتىهية الهؤسسات الصغيرة

السكؽ الثاىية في  تـ إىشاءكها لجأت العديد هف الدكؿ لتشجيع التهكيؿ عف طريؽ السكؽ الهالية ففي فرىسا 
. ، كتضـ الهؤسسات التي يفترض أىٍا ذات حجـ صغير هقارىة بتمؾ الهقيدة في السكؽ الأكلى1983فيفرم 

إذ تسهح ٌذي السكؽ لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بتقديـ عركض للبكتتاب هف أجؿ تهكيؿ هشاريعٍا 
كتعتبر كسيمة لتحقيؽ ىهك دائـ كاستهرارية لٍذي . الجديدة كتكسيع القائـ هىٍا، كزيادة شٍرتٍا، كتىكيع هساٌهيٍا

 هؤسسة، تهثؿ كؿ فركع 300كيضـ ٌذا الجزء هف السكؽ الهىظهة لبكرصة باريس أكثر هف . هؤسساتاؿ
كقد تهيزت ٌذي السكؽ بتىظيـ خاص . الىشاط سكاء كاىت تقميدية أك هرتبطة بالصىاعات الحديثة كالهعمكهاتية

يٍدؼ إلى تكفير السيكلة كالحد هف التقمبات الحادة بطريقة تسهح بتكفير هىاخ استثهارم هلبئـ، خاصة 
 . لمهساٌهيف الخكاص

يشترط في   إذ،تعتبر شركط الإدراج في السكؽ الثاىية أقؿ صراهة هف تمؾ الهطبقة في السكؽ الأكلىك
 1: الهؤسسات التي ترغب في دخكؿ السكؽ الثاىية تحقيؽ الشركط التالية

. ىشر حساباتٍا الختاهية لمسىتيف الأخيرتيف- 
. تحقيؽ الأرباح خلبؿ السىة الأخيرة- 
هف رأسهالٍا للبكتتاب عمى الأقؿ، كلكف يهكف تقديـ استثىاءات إذا استطاعت تكزيع % 10طرح ىسبة - 

.  الجهٍكرعمى كرقة هالية 100000
                                                 

،   www.iefpedia.com متاح على ،«دراسة حالة فرنسا: دور السوق الثانية في تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة» جبار لزفوظ، 1
 .15/01/2013تاريخ التصفح 

http://www.iefpedia.com/
http://www.iefpedia.com/
http://www.iefpedia.com/
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.  هكتتب عمى الأقؿ عىد أكؿ دخكؿ لٍا في السكؽ300تكزيع إصدارات الشركة عمى - 
ككها ٌك الحاؿ في السكؽ الأكلى، فإف الشركات همزهة بتقديـ هعمكهات دكرية كىشر حساباتٍا السىكية 

. كىصؼ سىكية، كالإعلبف عف أم إجراء قد يؤثر عمى سعر الكرقة الهالية في البكرصة
في إطار تسٍيؿ الحصكؿ عمى التهكيؿ اللبزـ لمهؤسسات الصغيرة : إنشاء شركة لضمان المخاطر.4.1.2

ا، تـ التكجً ىحك تبىي آلية لضهاف هخاطر القركض الههىكحة هف البىكؾ لٍذي  كالهتكسطة كتطكيرٌ
 الصغيرة كالهتكسطة، ؤسسات بصكرة أكثر عهمية كضهاىا، كذلؾ هف أجؿ تىهية كتفعيؿ دكر الـؤسساتالـ

 الصغيرة ؤسساتكتعهؿ ٌذي الآلية هف ىاحية أخرل عمى تشجيع البىكؾ التجارية عمى تكفير التهكيؿ لمـ
 كهف بيف الأسباب التي أدت إلى .ؤسساتكالهتكسطة، كتفادم الحذر الذم كاىت تمتزهً البىكؾ تجاي تمؾ الـ

 :1إىشاء ٌذي الصىاديؽ هايمي
 قدر كبير هف الهخاطر، ىظران لمشككؾ التي تعترم عهؿ ؤسساتيكتىؼ قرار هىح القركض لهثؿ ٌذي الـ -

 كارتفاع ىسبة فشمٍا كقابميتٍا للبىٍيار كالتعثر، بفعؿ التغيرات الاقتصادية في السكؽ، هها ؤسساتٌذي الـ
، ٌذي بالإضافة إلى ها يرافؽ ذلؾ هف ؤسساتيخمؽ لدل البىؾ ىكعان هف التردد في التعاهؿ هع ٌذي الـ

.  ىفسٍا في التعاهؿ هع البىكؾؤسساتتردد هف قبؿ الـ
 الكبيرة، كربها يرجع لمهؤسساتتحاكؿ البىكؾ كالهؤسسات الهالية حصر عهمٍا في هجاؿ تكفير التهكيؿ  -

ا هف  ذلؾ لطبيعة العلبقات الخاصة بيىٍا سكاء هف حيث الهمكية الهشتركة أك الإدارة الهشتركة كغيرٌ
. الارتباطات

 الصغيرة كالهتكسطة، هها يؤدم إلى التأثير عمى ؤسساتارتفاع التكاليؼ الإدارية لتكفير التهكيؿ لمـ -
. الهؤسسة الهالية هستكيات أرباح البىؾ أك

 الصغيرة كالهتكسطة غالبان عمى تكفير البياىات كالسجلبت الهحاسبية الضركرية ؤسساتعدـ قدرة الـ -
اللبزهة لتقديهٍا لمبىؾ في حاؿ الرغبة بالحصكؿ عمى التهكيؿ، ٌذا بالإضافة إلى رغبتٍا في تقديـ 

. الضهاىات في سبيؿ الحصكؿ عمى ٌذا التهكيؿ
 الصغيرة كالهتكسطة هف الحصكؿ عمى ؤسساتكلتجاكز ٌذي الأسباب كالحد هف الهعكقات التي تهىع الـ

التهكيؿ اللبزـ لٍا، جاء إىشاء براهج ضهاف هخاطر القركض الهكجٍة لٍا عمى أساس قياـ ٌذي البراهج 
 الهستٍدفة بعد التحقؽ هف جدكاٌا ؤسساتبتكفير الضهاىات تشجيعان لمبىكؾ التجارية عمى إقراض الـ

: 2حيث تسعى الصىاديؽ لتحقيؽ الأٌداؼ التالية .الاقتصادية

                                                 
الأكادلؽية العربية للعلوـ الدالية كالدصرفية، مركز الدنشات الصغتَة كالدتوسطة، ، «المشروعات الصغيرة والمتوسطة أىميتها ومعوقاتها» ماىر حسن المحركؽ، 1

 .10، ص 2006الأردف، 
 .11نفس الدرجع السابق، ص  2
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تغطية جزء هف الخسائر الىاجهة عف أم حالة تعثر لمعهيؿ الهقترض، الذم لا يتهكف هف السداد، كفي  -
هثؿ ٌذي الحالة فإف ٌذي البراهج تعهؿ عمى تشجيع البىكؾ كالهؤسسات الهالية عمى إقراض أصحاب ٌذي 

. ؤسساتالـ
تعهؿ ٌذي البراهج عمى تكفير الضهاىات لمبىكؾ كالهؤسسات الهالية، لتهكيؿ الهكجكدات الثابتة، كهىٍا ها  -

يكجً لتهكيؿ رأس الهاؿ العاهؿ، كيختمؼ ٌذا الكضع هف دكلة لأخرل، عمهان بأف بعض الدكؿ تضهف 
. براهج الضهاف فيٍا تكفير الائتهاف للؤصكؿ كالهكجكدات الثابتة كتهكيؿ رأس الهاؿ العاهؿ هعان 

الهؤسسة الهالية كهؤسسة الضهاف، حيث تعهؿ  تقكـ ٌذي البراهج عمى اقتساـ الهخاطر فيٍا بيف البىؾ أك -
 ذات الجدكل الاقتصادية، التي لا يقدر أصحابٍا عمى الحصكؿ عمى ؤسساتعمى تكفير الضهاف لمـ

. التهكيؿ ىظران لعدـ قدرتٍـ عمى تكفير الضهاىات اللبزهة لمحصكؿ عميً
تعهؿ ٌذي البراهج عمى تخفيؼ هتطمبات البىكؾ كالهؤسسات الهالية الهقدهة لمقركض هف هتطمبات تكفير  -

الضهاىات هف قبؿ الهقترض صاحب الهشركع الصغير، الذم يككف غالبان عاجزان عف تكفير ٌذي 
 .الضهاىات التي تككف غالبان تقميدية

 بهثابة الأعهاؿ حاضىات تعد: تأطير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من خلال حاضنات الأعمال. 5.1.2
 عمى بالقدرة كتهتعٍا ىضجٍا هرحمة حتى كالهتكسطة الصغيرة الهشركعات حهاية إلى الراهية الكصؿ حمقة

عمى هكاجٍة ظركؼ  ذلؾ أف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الىاشئة تككف عاجزة  ،ىشاطٍا في الاستهرار
ذا كاف الأهر كذلؾ  بالىسبة بيئتٍا سكاء فيها يتعمؽ بالهكارد كالتعاهؿ هع الأسكاؽ الهحمية كالدكلية، كا 

 .ـ الجديدة هىٍاا القائهة، فالحاؿ سيغدك أكثر صعكبة أـلمهؤسسات
تعكد بدايات ظٍكر حاضىات الأعهاؿ إلى الكلايات الهتحدة الأهريكية، إذ ظٍرت لأكؿ هرة في كلاية ك

، لتتبعٍا العديد هف دكؿ العالـ (هركز صىاعات باتافيا):  هتهثمةن بها يعرؼ بػ1959ىيكيكرؾ الأهريكية عاـ 
سىة با ككبالأخص دكؿ الاتحاد الأكربي التي استفادت هف تمؾ التجربة كأقاهت أكؿ حاضىة أعهاؿ في أكر

 حاضىة تكىكلكجيا في الكقت الحاضر في العالـ هىٍا ها 1000كتشير الإحصائيات إلى كجكد . 1986
. 1 حاضىة في الكلايات الهتحدة لكحدٌا500يقارب الػ 

:  2الآتيفي كتتأشر أٌهية حاضىات الأعهاؿ هف الأدكار الإستراتيجية الهتكقعة لٍا كالتي يهكف تمخيصٍا 
 .تشجيع الهقاكليف عمى إىشاء الشركات الخاصة بٍـ كالتي تكصؼ بأىٍا شركات رأس الهاؿ الهخاطر -
تكفير فرص عهؿ لمراغبيف بأف يككىكا رجاؿ أعهاؿ حقيقييف كبالأخص خريجي الدراسات الجاهعية  -

ا  البيركقراطية كهساعدتٍـ عمى البدء عمى ىحكو صحيح كتجاكز الطرؽ الصعبة في بداية حياتٍـ كلعؿ أبرزٌ

                                                 
 .03، ص«"أنموذج مقترح لحاضنة عراقية للأعمال والتقانة"الأدوار الإستراتيجية المرتقبة لحاضنات الأعمال »ميسر إبراىيم أحمد الجبورم،  1
 .08 نفس الدرجع السابق، ص2
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جازة الهشاريع، التسجيؿ الضريبي، إىشاء )الحككهية التي تىعكس في  القركض، الضهاىات، آليات تأسيس كا 
ا  . (هىافذ التسكيؽ كغيرٌ

إيجاد هىافذ تسكيؽ هلبئهة كلا ضير في التعاهؿ هع الشركات الكبيرة التي ستدعـ هشاريع الحاضىة في  -
 . بادئ الأهر

تكفير فرص لمباحثيف كالههارسيف لاستثهار البحكث التطبيقية كالتجريبية كالاىتقاؿ بالجٍكد العمهية هف  -
 . أركقة الهختبرات إلى الهيداف التجارم كالأسكاؽ

 . تشجيع عهميات ىقؿ التكىكلكجيات الهتطكرة كتكطيىٍا كتعزيز استخداهٍا هحميان  -
 :1كها تٍدؼ حاضىات الأعهاؿ أيضا إلى

 .إقاهة كدعـ هشركعات إىتاجية كخدهية تعتهد عمى تقىية هىاسبة كابتكارات حديثة  -
 .تكفير الهىاخ الهىاسب كالإهكاىات لبداية الهشركعات الصغيرة  -
 .تقديـ الهشكرة العمهية كدراسات الجدكل لمهشركعات الىاشئة  -
 .الهساعدة في هكاجٍة الصعكبات الإدارية كالفىية كالتسكيقية  -
. تقديـ التكصيات كالاستشارات اللبزهة لتحسيف الجكدة كزيادة الاىتاجية -
 .فتح الهجاؿ للبستثهار في الاقتصاد الحديث هف هعمكهاتية كاتصالات  -

ا فيها يميكىهيز بيف عدة أىكاع لحاضىات الأعهاؿ  : 2يهكف ذكرٌ
  عمى الحاضىات هىطقة جغرافية هحددة بغرض تىهيتٍا كيعهؿ هف الىكع حيث يخدـ ٌذا: الحاضنة الإقميمية

 .الهىطقة ٌذي في العاطمة الشبابية الطاقات كاستثهار الهكاد الأكلية كالخدهات هف الهحمية الهكارد استخداـ
 عمى هؤكدة التقىية ىقؿ عهمية هع الأجىبي الهاؿ رأس لاستقطاب الحاضىة ٌذي تركج :الدولية الحاضنة
 العالية، كتركز عمى التعاكف الدكلي الهالي كالتكىكلكجي بٍدؼ تأٌيؿ الهؤسسات الهحمية كدفعٍا الجكدة
 .الخارجية الأسكاؽ إلى كالاتجاي لمتكسع

 الصىاعات هف الهىطقة ٌذي احتياجات تحديد بعد هعيىة صىاعية هىطقة داخؿ تقاـ :الصناعية الحاضنة
 .لمحاضىة الهىتسبة الصغيرة كالهشركعات الكبيرة الهصاىع بيف الهىافع تبادؿ يتـ حيث كالخدهات الهساىدة،

 الصىاعات أك البرهجيات هثؿ هحدد ىشاط أك قطاع خدهة عمى الحاضىة ٌذي تعهؿ: المحدد القطاع حاضنة
 .عميً التركيز الهراد بالىشاط هتخصصيف خبراء بكاسطة كتدار الٍىدسية،
ي حاضىة تكىكلكجية تٍدؼ إلى:التقنية الحاضنة  اهتلبكٍا هع جديدة لهىتجات هتقدهة تصهيهات استثهار  كٌ
 هشركعات إلى كتحكيمٍا التكىكلكجية كالابتكارات العمهية الأبحاث هف كالاستفادة هتطكرة، كأجٍزة لهعدات
 .ىاجحة

                                                 
 .23 – 22، ص ص 2003، الكويت، «حاضنات الأعمال والمشروعات الصغرى» ،  (الدركز العربي لتنمية الدوارد البشرية  )منظمة العمل العربية  1
إستًاتيجيات   مداخلة مقدمة للملتقى الوطتٍ حوؿ، «والمتوسطة الصغيرة المؤسسات وتنمية لدعم فعالة كأداة الأعمال حاضنات»دليلة،  بركاف 2

 .07 ص،2012 أفريل 18/19التنظيم كمرافقة الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة في الجزائر، جامعة كرقلة أيػػاـ 
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 الأفكار تطكير عمى تعهؿ أبحاث، هركز أك جاهعة داخؿ الحاضىة ٌذي تككف ها عادة :البحثية الحاضنة
 .التدريس ٌيئة أعضاء كتصهيهات كالأبحاث
 إلى الكصكؿ حتى الىهك عمى الىاشئة كالبرهجيات الإىترىت شركات تساعد هؤسسة ٌي :يتالإنترن حاضنة
 .الىضج هرحمة

 الجديدة الهشركعات كاستهرارية ىجاح هعدلات أف إلى لمحاضىات الأهريكية الجهعية تقارير أشارتكقد 
. الهشركعات لٍذي الهىخفضة التقميدية الىجاح بىسبة هقارىة 88إلى  كصمت الحاضىات داخؿ الهقاهة
 هف ذلؾ كيتـ لمحاضىات، الأكلى الكظيفة يعتبر ىجاحٍا فرص كرفع الىاشئة الهشركعات دعـ فإف كبالتالي
ىشاء الىهك، هرحمة في الهشركعات لٍذي كالرعاية كالتسكيقي، كالإدارم الهالي الدعـ أىكاع جهيع تكفير خلبؿ  كا 
 . كالتجاريةالفىية لمهعمكهات قاعدة

 كالجزائر ، 3 الهغرب ،2 الأردف،تكىس، 1 هثؿ هصرالبمداف العربيةكقد بدأت تجربة حاضىات الأعهاؿ في 
داهة كتطكير فعاؿ دكر الحاضىةكلٍذي  . كثير هف البمداف العربية بعد ذلؾ فيكاىتشرت   في ىجاح كا 

 كقد تهيزت التجربة التكىسية في إقاهة الحاضىات بتأٌيؿ هىشآتٍا كدعـ .الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة
قدرتٍا عمى الهىافسة كالاحتفاظ بقدراتٍا التصديرية كقد استفادت في ذلؾ هف اتفاؽ الشراكة هع الاتحاد 

ىاؾ اتجاي لإىشاء الحاضىات  .أيضال ككذلؾ فعمت الهغرب كهصر كاتجٍت الجزائر بٍذا الهىحف الأكركبي كٌ
 هجهع الغزالة قرب العاصهة في كلكج الهعرفة في تكىس خاصة  ذلؾالتكىكلكجية كهف البمداف الرائدة في

الرقهية كلهصر كالإهارات العربية الهتحدة فرص كبيرة هف خلبؿ هجهع القرية الذكية قرب القاٌرة أك هف 
. خلبؿ الشركات الكبرل الثلبث في الإهارات كالخاصة بالهعمكهاتية كالشبكات كالهعرفة الرقهية 

الهقاكلاتية التدريب في هجاؿ  يعد :تنمية روح المقاولاتية لمديري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 6.1.2
، إذ عميً أف يهىح الهتدرب هعرفة بالفرص الهلبئهة كهٍارات في التخطيط  كالتىظيـ ذك خصكصيات عديدة

كالتحميؿ كالاتصاؿ كالأداء كالتقكيـ، كهٍارات خاصة بتطكير الهشاريع ، كقدرات عمى العهؿ في تعاكف 
. كأف تىهي فيً همكة أخذ الهبادرة كالاتجاي لمتغيير كالإبداع. عمى الهخاطرةكتجاكب هع الهتغيرات، كقدرة 

فإف ىشر ثقافة الهقاكلاتية يعتبر أحد الدعائـ الأساسية لتحسيف القدرة التىافسية لمهؤسسات الصغيرة كبالتالي 
ا بسياسات اؿ  أك ةالرفايسياسة عمى تعتهد التي دكلة كالهتكسطة خاصة في البمداف الىاهية التي تأثر هكاطىكٌ

 تفضيؿ لمعهؿ في كاىعكس ذلؾ التربكية،كقد تأثرت بذلؾ الىظـ التعميهية كالهىاٌج  .العدالة الاجتهاعية هىٍجا
 . عف حاجة سكؽ العهؿبغض الىظر السائد الاجتهاعي كتفضيؿ الكظائؼ ذات الاعتبار الآهف، الحككهي

                                                 
كأسست ىذه أكؿ حاضنة تكنولوجية . كىل جمعية أىلية  ( 1995 )بدأت التجربة في مصر مع قياـ الجمعية الدصرية لحاضنات الدشركعات الصغتَة     1

.   مشركعان 40بتمويل من الصندكؽ الاجتماعل للتنمية في مصر احتضنتها معهد تبتُ للدراسات الدعدنية كتسع  (1998 )بالتبتُ 
تكوف في الأردف التجمع الوطتٍ الأردني لحاضنات الأعماؿ كالتكنولوجيا كيتكوف ىذا التجمع من المجلس الأعلى للعلوـ كالتكنولوجيا كثلاث جامعات     2

 .أردنية 
 %.65 بإسناد من الدصرؼ الشعبي الذم يساىم في دعم حاضنات الأعماؿ في الدغرب بنسبة 1998 للحاضنات في الدغرب عاـ  بدأت أكؿ تجربة   3
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كليس غريبا أف تخصص هىظهات كهؤسسات كبيرة جٍدا لتىهية ركح الهبادرة لدل الشباب كقد طبع ٌذا 
، (OECD) كالتىهية الاقتصادم كالتعاكف هع الهجهكعة الأكركبية أك هىظهة التعاكف الدكلي،براهج البىؾ 

كأصدر الاتحاد الأكركبي في ٌذا الصدد قاىكف الأعهاؿ الصغيرة كحددت هبادئً في هيثاؽ لشبكىة سىة 
 حيث ضـ عشرة هحاكر لتحسيف تىافسية قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تىاكؿ الهحكر الأكؿ 2000

كقد عهدت الدكؿ . 1هىً التككيف كىشر ثقافة الهقاكلاتية لدل جهيع الفئات كفي سف هبكرة كهرافقة الهقاكليف
 لتىهية كتدريب ركاد الإقميهي الهركز عمى قمتٍا لىشر الفكر الهقاكلاتي أٌهٍا إىشاء هراكز العربية عمى

  .2 الهىاهة بههمكة البحريففيالأعهاؿ كالاستثهار 
 :تجارب دولية في مجــال تحسين القدرة التنافسية لقطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 2.2
يشٍد الاقتصاد العالهي ىجاح العديد هف تجارب الدكؿ التي اتخذت هف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة  

ركيزة لتحقيؽ أٌدافٍا التىهكية، كها يهكف القكؿ بكجً عاـ أف تمؾ الهؤسسات كاىت السبب الرئيسي لظٍكر 
 :كفيها يمي عرضا هختصرا لبعض التجارب العالهية الىاجحة. دكؿ الىهك الآسيكية عمى الساحة العالهية

أدركت الحككهة الكىدية أف الهؤسسات الصغيرة ٌي أكبر قطاع لخمؽ فرص العهؿ :3 التجربة الكندية1.2.2
، فأحدثت عددا هف الٍياكؿ كبراهج الهساعدات الهالية (هف إجهالي فرص العهؿ% 80حكالي )في الدكلة

كالفىية لهساىدتٍا فيها تقكـ بً هف أىشطة لتضهف ىهكا صحيحا لهىظهاتٍا حتى تساٌـ في زيادة الثركة العاهة 
كقد اختارت آلية عهؿ لتىفيذ ٌذي السياسة تحت هسهى الإدارة . لمدكلة كتسٍيؿ عهمية خمؽ الكظائؼ الجديدة

العاهة لمعهميات الإقميهية كخدهات الأعهاؿ كالتجارة كالتعاكىيات يرأسٍا هساعد كزير، كتتحدد هسؤكليتٍا فيها 
 :يمي
 .تزكيد الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بالإرشادات كالهساعدات الفىية كالهالية -

تىسيؽ أىشطة جهيع الشركاء الهكجكديف في هىطقة كاحدة لهساىدتٍـ في هرحمة بدء الهشركعات كهساعدتٍـ  -
 .في عهميات تكسيع كتىهية الهؤسسات القائهة

تجهيع الهعمكهات اللبزهة الهتعمقة باحتياجات كهتطمبات هجتهعات الأعهاؿ لهساعدتٍـ بطريقة أفضؿ  -
 .لتخطيط إستراتيجيتٍـ كحؿ هشاكمٍـ في ضكء الهعمكهات السابقة

 :كهف أٌـ أىشطة الإدارة العاهة هايمى
 .تعريؼ هجتهع الأعهاؿ كالشركاء بالهىظهات الحككهية كالبراهج التي تساعدٌا عمى تحقيؽ أٌدافٍا -

 .هساعدة الهؤسسة الصغيرة لدعـ هقكهاتٍا الفىية كتعريفٍا بفرص التهكيؿ -

                                                 
1
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/charter/docs/charter_fr, «Charte européenne des petites 

entreprises», consulté le 15/02/2010.  
، 2002  دار الفجر للتوزيع،  ،«العوامل العشرة لفشل المشروعات في الصناعات المختلفة إدارة المشروعات الصغرى»عبد الحميد مصطفى،  2

 .10ص
، التقرير الدبدئل للجنة الإنتاج «خطة قومية وبرامج لتنمية الصناعات الصغيرة مع الاستفادة من تجارب الدول الأخرى» لرلس الشورل الدصرم، 3

 .2003الصناعل كالطاقة، دكرة الانعقاد العادم الثالث كالعشركف، 



  تتاا و ااد اط ااداعم امنافسي  تتا االامفاادط هلياالمؤساا اافصغرر  االمتؤسط  : االفص ااثاني
 

97 

 

 .هرافقة أصحاب الهشاريع الجديدة عمى بدء هشركعاتٍـ -

 .العهؿ عمى تبسيط الإجراءات هع الهىظهات الحككهية -

 .القياـ بالتىسيؽ بيف هطالب هجتهعات الأعهاؿ كالحككهة -

ى : كيكجد ثلبث هىظهات لهساعدة الهؤسسات الصغيرة عمى تهكيؿ هشركعاتٍـ بالقركض أك لضهاىاتٍا كٌ
 .صىدكؽ هساعدة الهؤسسات الصغيرة، كيغطى هختمؼ الهىاطؽ -
 .شركة التىهية الصىاعية، كتغطى خدهات التىهية الصىاعية -
 .غطى جهيع أىحاء كىدامك البىؾ الفيدرالي لتىهية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، -

 التخمؼ هف يعاىى الاقتصادية ىٍضتٍا قبؿ الجىكبية ككريا اقتصاد  كاف:1تجربة كوريا الجنوبية .2.2.2
 :أٌهٍا هف بخصائص كاف يتسـ حيث كالرككد،

ى كاحدة تصديرية سمعة عمى الككرم الاقتصاد اعتهاد -  .الأرز كٌ
 .الأهريكية الهساعدات هف ييغطى ككاف التجارم، الهيزاف في دائـ عجز -
 .بٍا الهعدىية الثركات ىدرة -
 .لمزراعة القابمة الهساحة ضيؽ -
 .الحضر إلى الريؼ هف الهستهرة الٍجرة هف هعاىاتٍا -
مة غير عهالة -  .هدربة كغير هؤٌ
 .الكظيفي الاستقرار كاىعداـ عالية، عهالية بطالة -
 .1962دكلار سىة  87 يتجاكز لـ القكهي الدخؿ هف الفرد ىصيب -
 .الصىاعة في هٍارات تتكفر كلا صىاعية قاعدة تكجد لا -
 .الأجىبية الهساعدات عمى الهعيشة في الاعتهاد -

 هف أكثر إلى كيصؿ عددٌا الككرم، الاقتصاد هف يتجزأ لا جزءا بهثابة كالهتكسطة الهؤسسات الصغيرة تعتبر
 القطاعات كافة في لمهؤسسات العاهمة الكمي الهجهكع هف % 99.80 ىسبة تشكؿ هؤسسة،  هميكف03

 هف % 87ىحك أم عاهؿ، هميكف12.04 أصؿ  هف عاهؿ هميكف 10.480 ىحك كتكظؼ الاقتصادية،
  هف % 99.4 ىحك أيضا كالهتكسطة الصغيرة كتهثؿ الهؤسسات 2003 سىة ككريا في العاهمة القكل هجهكع
 الهتكلدة الهضافة القيهة إجهالي هف % 52,8 بىحك كتساٌـ الصىاعة التحكيمية، في العاهمة الهشاريع هجهؿ
 الخفيفة الصىاعات عمى سياستٍا تركيز هف الككرية الحككهة تحكلت السبعيىات بداية  كهىذ.القطاع ٌذا في

 قبؿ لمهىافسة هف ىظرا التصدير هف ككريا حصة تآكؿ بسبب كالكيهاكية، الثقيمة الصىاعات إلى كثيفة العهؿ
 يتطمب الثقيمة كالكيهاكية الصىاعات إقاهة تشجيع كبها أف .العهؿ كثيفة الهىتجات أسكاؽ في الىاهية الدكؿ
 في اختىاؽ ىقطة بهثابة الصغيرة كالهتكسطة الصىاعات تخٌمؼ أصبح جدا، هتطكرة هساىدة صىاعات كجكد
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 الهشاريع ٌذي لتشجيع السبعيىات أكاسط هىذ الحككهة جٍكدٌا كثفت لذا الصىاعية، التىهية عهمية هجريات
 التي الكبيرة، الشركات هع الباطف هف التعاقد صفقات اتساع الفترة، بسبب ٌذي خلبؿ كتطكرت ىهت التي

 تطكير أصبح لقد .لمصىاعة اللبزهة كالقطع الهككىات هف لاحتياجاتٍا لٍذي الهؤسسات كهكرد عهمت
 بإىتاج تقكـ التي كالهتكسطة الصغيرة الصىاعات تطكير بدكف تطبيقً ههكف غير كالكيهاكية الصىاعات الثقيمة

 ذات الرئيسية كالهككىات الأجزاء ككاىت .الثقيمة لمصىاعات اللبزهة الضركرية كالأجزاء كالهككىات القطع
 كفرت  كقد.الكبرل التجهيع شركات قبؿ هف الهباشرة الرقابة تحت تىتج الىٍائية الهىتجات بإىتاج الصمة

 فكائد بهعدلات كسياسة القركض الضريبية، الإعفاءات هىٍا الصىاعات، لٍذي الحكافز هف العديد الحككهة
 الكاردات عمى جهركية تخفيضات أك الهشركع، إعفاءات عهر هف الأكلى لمسىكات ضريبية كتخفيضات ههيزة
 بدؿ كدفع الأكلية، كالهكاد كالأجزاء، كالقطع الرأسهالية، الهعدات هثؿ الهحمية، الصىاعة تىافس لا التي

 الحككهة بدأت الكبيرة، لمصىاعات الهساىدة الصىاعات تطكير فهف أجؿ الخ ،....الإىتاجية الأصكؿ اٌتلبؾ
 .هتعددة لمهساعدة كحكافز براهج تكفير خلبؿ هف كالهتكسطة، الصغيرة الصىاعات إقاهة عمى تشجيع بالتركيز
 الريادة كتغيرت خلبؿ التسعيىات هستهر بشكؿ الجديدة الهشاريع أعداد ازداد الهتىكعة الدعـ سياسات كبفضؿ
 جديدة، أعهاؿ خمؽ عمى كحثتٍـ يفالهكاطف لدل الريادية الركح الحككهة بثت كبير، كها بشكؿ الأعهاؿ كبيئة
يأت الىخبة  سمككيات أيضا تغيرت كقد. الجديدة الريادية لمهؤسسات الهلبئهة كالأجكاء البيئة الهىاسبة كٌ
 الحككهية أك القطاعات الكبرل الشركات في العهؿ سابقا الشباب ٌؤلاء يفضؿ كاف فقد .الشباب هف الهتعمهة
 بهؤسسات العهؿ في الراغبيف أعداد الشباب همحكظ بشكؿ ازداد فقد الكضع، تغير لكف لٍـ، دائهة ككظائؼ
 ٌك الريادة أعهاؿ عمى الإقباؿ في السبب كيرجع .الصغيرة كالهتكسطة الكاعدة الهؤسسات في أك بٍـ خاصة
 الاقتصاد كالهتكسطة في الصغيرة الهشاريع أٌهية زيادة يعزل كها. الاستقرار الكظيفي كعدـ العهالية البطالة
 الحككهية الدعـ الهعرفة كسياسات عمى الهعتهد الاقتصاد ىحك الككرم الاقتصاد تحكؿ إلى ككؿ، الككرم
 هف هجهكعة الكقت ذلؾ في الككرية الحككهة كضعت ٌىا كهف. العالية الهخاطرة ذات التكىكلكجيا لهشاريع
 خطط يهيز ها أٌـ  ككاف1962سىة  الأكلى الخهاسية الاقتصادية التىهية بدأتٍا بخطة الاقتصادية الخطط
 :قاهت بهايمي حيث كالهتكسطة الهؤسسات الصغيرة بتىهية ارتباطٍا ٌك الستيىيات هطمع في الككرية التىهية

 الاقتصادية الأىشطة إلى دعـ يٍدؼ ، 1961 في كالهتكسطة الصغيرة لمصىاعات هتخصص بىؾ إىشاء -
 كالأجىبية، الهحمية بالعهلبت كتسٍيلبت ائتهاىية قركض تقديـ طريؽ عف كالهتكسطة الصغيرة لمهؤسسات
 .كالفىية الأعهاؿ الإدارية في الاستشارية الخدهات تقديـ إلى بالإضافة

ي ، 1978سىة كالهتكسطة في الصغيرة الصىاعات تشجيع ٌيئة إىشاء -  تقكـ حككهية، شبً هىظهة كٌ
 الهالية، الهساعدة هثؿ هتىكعة براهج تكفير خلبؿ هف كالهتكسطة الصغيرة كدعـ الهؤسسات بتشجيع

 في كضع الحككهة بهساعدة الٍيئة تقكـ كها .التدريب كخدهات كالهعمكهات، كالتسكيؽ الإدارة خدهات في
 تحديث هٍهتٍا عمى تقكـ كالتي كالهتكسطة، الصغيرة الهؤسسات بتىهية الهرتبطة الاقتصادية السياسات
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ىشاء الصغيرة الهؤسسات بيف التعاكىية الأىشطة كتقكية الإىتاج كسائؿ  صىاعية، هدف كالهتكسطة، كا 
 .التصدير ىحك كالهتكسطة الصغيرة الصىاعات كتكجيً

الصغيرة كالهتكسطة  الهشاريع هع الباطف هف التعاقد تشجيع قاىكف بسف 1975سىة  الحككهة قاهت -
SME Sub-contracting Promotion Actٌك تخصيص اتخذت التي الإجراءات أٌـ هف ، ككاف 

ا الصىاعة قطاعات بعض هىتجات  لمهؤسسات الصغيرة الباطف هف لمتعاقد هىتجات التحكيمية كاعتبارٌ
 ٌذي هف احتياجاتٍا عمى تحصؿ أف هطالبة الكبيرة الشركات  فكاىت.الكبيرة الشركات هع كالهتكسطة
 كتزكد .الكبيرة الشركات في إىتاجٍا كعدـ كالهتكسطة، الصغيرة هف الهؤسسات كتكريدٌا الصىاعات
 الأجزاء هف احتياجاتٍا هف% 60بىحك  الكبيرة الشركات كالهتكسطة الككرية الصغيرة الهؤسسات

 .لصىاعاتٍا كالهككىات اللبزهة
 التشغيؿ أجؿ تأهيف هف 1981 عاـ كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات هىتجات شراء تشجيع قاىكف سفٌ  -

 .الهؤسسات الصىاعية الصغيرة كالهتكسطة لهىتجات الحككهي الشراء خلبؿ هف الهؤسسات، لٍذي الدائـ
 هف الهشتريات لزيادة سىكية بعهؿ خطة هطالبة كاىت العاهة كالهىظهات الحككهة فاف القاىكف، لٍذا كفقا

 .كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات هىتجات

  1000 بهكجبً اختيار يتـ كالذم ، 1983 سىة كالهتكسطة الصغيرة لمهؤسسات الهخصص الدعـ برىاهج -
 كالتسٍيلبت، الحكافز هختمؼ لٍا ، كتقدـ كالتطكرلمىهك عالية إهكاىيات لديٍا التي هؤسسة كاعدة كؿ سىة،

 الهىافسة بسبب الهؤسسات لٍذي السريع الىهك في ٌذا البرىاهج كيساٌـ .كالعىاية الرعاية هف بهزيد كتحاط
 .سىة كؿ تختار هؤسسة التي الألؼ بيف هف أف تككف هؤسسة كؿ تحرص حيث بيىٍا، فيها

أخرل  إلى كهف هرحمة لآخر، كقت هف كىفذتٍا الجىكبية ككريا تبىتٍا التي كالسياسات الإجراءات تبايىت كقد
دعـ  في كفاعمية أثبتت كفاءة التي كالإجراءات السياسات أكثر كلكف لمدكلة، الاقتصادم التطكر هف

ا يهكف كالهتكسطة، الهؤسسات الصغيرة  :يمي كها اعتبارٌ
 ٌذي صادرات تشجيع اجؿ هف الإجراءات كاتخذت السياسات الحككهة  كضعت:التصدير تشجيع برامج -

 صادرات تسٍيؿ اجؿ هف 1ESCالتصدير  دعـ هراكز أقيهت التصدير، فقد شركات الهؤسسات ككذلؾ
2لتشجيع التجارة كالاستثهار الككرية الككالة إىشاء تـ كها .كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات

(KOTRA) .
الأسكاؽ  في كالهتكسطة الصغيرة لمهشاريع التجارية الأىشطة تشجيع في الككالة ٌذي كقد ساٌهت
 .الخارجية

 هعكقات الهؤسسات أكبر إحدل  هف:جديدة تكنولوجيا لتطوير والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تمويل -
 كتحاكؿ الهكارد الهالية اللبزهة لذلؾ إلى ٌك الافتقار كتسكيقٍا تكىكلكجيات لتطكير كالهتكسطة الصغيرة
 أكثر بسٍكلة الهالي السكؽ هف اللبزهة عمى الأهكاؿ الهؤسسات لمحصكؿ ٌذي هساعدة الككرية الحككهة
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 كطبقا .التكىكلكجيا ٌذي قيهة تقدير هٍهتً لمهساعدة عهؿ برىاهج خلبؿ هف كتسكيقٍا تكىكلكجيتٍا لتطكير
 التكىكلكجيا بتقييـ التكىكلكجيا، تقييـ في الهتخصصة الهؤسسات  تقكـTAGP1كالهسهى  البرىاهج لٍذا
 بعد .التكىكلكجيا ٌذي قيهة الهؤسسات ٌذي تضهف ثـ كهف كالهتكسطة، الهؤسسات الصغيرة طكرتٍا التي
 .التكىكلكجي التقييـ ىتائج عمى اعتهادا الهؤسسات، لٍذي القركض بهىح الهالية تقكـ الهؤسسات ذلؾ

 الهؤسسات لهساعدة القركض لضهاف الككرم الصىدكؽ  إىشاء 1976سىة في  حيث تـ:المالي الدعم -
 الهاؿ رأس عمى الحصكؿ لتهكيىٍا لمقركض ضهاف إلى الافتقار هف تعاىي التي كالهتكسطة الصغيرة
 .بالهشركع لمقياـ الهطمكب

 :يمي ها تشهؿ كالهتكسطة الصغيرة لمهؤسسات الحككهة تهىحٍا التي الضريبية الحكافز :الضريبية الحوافز -
 كفي الهدف، خارج هىاطؽ تقاـ التي الجديدة كالهتكسطة الصغيرة لمهشاريع ضريبي تخفيض أك إعفاء -

 .الريفية الهىاطؽ
 .سىكات 05 الهؤسسة، كلهدة إقاهة هف الأكلى السىة ىٍاية  في50 بىسبة الدخؿ ضريبة قيهة تخفيض -

 الصادرات إجهالي في كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات هساٌهة ىسبة بفضؿ السياسات السابقة الذكر بمغت
 الهؤسسات صادرات قيهة بمغت  كقد.الهتكسط في  سىكيا39.7  ىحك 1988-2004لمسىكات  الككرية

 عميً كاىت ها أضعاؼ 4 تعادؿ بزيادة أم ، 2004 سىة دكلار هميار 90.385 ىحك الصغيرة كالهتكسطة
 في كالهتكسطة الصغيرة الككرية الهشاريع لصادرات الىسبي التكزيع حيث كهف. 1988 سىة صادراتٍا

كهعدات  الآلات ،%32.5 ىسبة عمى الكٍربائية كالهىتجات الالكتركىيات استحكذت ، فقد 2004سىة
 الحديد كالفكلاذ ،%12.5 الكيهاكية الهىتجات ،%14.7 الىسيجية الصىاعات ،%15.8 الهكاصلبت
 %.10.8 أخرل ،%4 كالجمكد كالهطاط البلبستيؾ ،%9.7 الهعدىية كالهىتجات

 كالهتكسطة الهؤسسات الصغيرة كتىهية إقاهة هجاؿ في الياباىية التجربة تعتبر: 2التجربة اليابانية. 3.2.2
ي أغىى التجارب هف كاحدة  في الراغبة الدكؿ كؿ قبؿ هف بً يحتذل أف يهكف ىهكذج بهثابة العالهية، كٌ
خطكة قاهت بٍا  أكؿ  ككاىت.أخرل جٍة هف كالفقر البطالة هشاكؿ عمى جٍة، كالتغمب هف اقتصادياتٍا تىهية
لٍذا القطاع  كهحدد كاضح كضع تعريؼ ٌي كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات كتطكير تىهية لتشجيع الياباف

 الياباىية الحككهة تقكـ التي كالىظـ القكاعد كالرسكـ ككضع الضرائب هف الإعفاءات كهىح هف الهؤسسات،
 عمى أساسي بشكؿ كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات كتعتهد .الصغيرة كالهتكسطة الهؤسسات بتشجيع بهكجبٍا
لٍذي  كالتسكيقية كالإدارية كالتهكيمية الفىية الهساعدات تكفير في يتجمى كالذم هف الدكلة، الهباشر الدعـ

 .ضهاىات كبدكف فكائد بدكف قركض عمى بالحصكؿ لٍا بالسهاح الإفلبس هف كحهايتٍا الهؤسسات،
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كٍيئة تىفيذية  JCSME 1كالهتكسطة  لمهؤسسات الصغيرة الياباىية الٍيئة إىشاء تـ 1999 سىة كفي
 أك تهكيمية أك فىية كاىت سكاء الهساعدات تكفير إلى تٍدؼ التي الهؤسسات، بٍذي الخاصة الدكلةلسياسات 

 :طريؽ عف تسكيقية أك إدارية
 .الصغيرة كالهتكسطة لمهؤسسات اللبزـ كالدعـ التهكيؿ لتكفير التهكيمية الهؤسسات بعض إىشاء -
 ليس كالهتكسطة الهؤسسات الصغيرة ىصيب يككف أف حككهية هىاقصات عمى تحصؿ التي الشركات إلزاـ -

 .الهىاقصة قيهة  هف30 هف بأقؿ
يجاد هيسرة، بشركط بىكية قركض عمى الحصكؿ تسٍيؿ - لمهؤسسات  القركض الهقدهة ضهاف ىظاـ كا 

 .شركة ضهاف القركضبً  كتقكـ كالهتكسطة الصغيرة
 السياسة هجهكعة هف ٌذي بتطبيؽ تقكـ حيث الإفلبس، هخاطر هف خكفا الصغيرة عمى الهؤسسات التأهيف -

 بهكجبً كتقكـ يدفع شٍرينا تأهيىي بقسط الهساٌهة الصغيرة ةكيهكف لمهؤسس كالتأهيىية، الهالية الهؤسسات
 .ديكف الهؤسسات الصغيرة الهتعثرة بسداد الياباىية كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات تىهية ٌيئة

 خاص بالهشاريع بٍا هعٍد يقكـ كالهتكسطة الصغيرة بالهؤسسات خاصة كفىية إدارية تدريبية براهج إعداد -
 .الصغيرة

 كذلؾ الدكلية بهىتجاتٍا، الأسكاؽ غزك عمى الصغيرة الهؤسسات تشجيع عمى تعهؿ حككهية ٌيئات قياـ -
 .هىتجاتٍا تسكيؽ عمى كهعاكىتٍا الدكلية الهعارض بإقاهة

 عمى لمحصكؿ لمهؤسسات الصغيرة الفرصة بإتاحة الحككهية كشبً الحككهية الهىظهات جهيع القاىكف يمزـ -
 .الحككهية العقكد

 عمى الاستثهار ضريبي يشجع ىظاـ كتكفر لمتجديد، قابمة هحددة زهىية لفترات الدخؿ ضريبة هف الإعفاء -
 الصىاعات إقاهة عمى يشجع آخر كىظاـ ضريبي الصغيرة، الهؤسسات في الحديثة التكىكلكجيا إدخاؿ في

 . الىائية الهىاطؽ في الصغيرة
 لمهكاصفات عالية تبعنا بجكدة الإىتاج إلى كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات ىحك الهكجً الحككهة دعـ أدل كقد

الصغيرة  الهؤسسات هع التكاهؿ عمى الكبيرة الهؤسسات تشجيع عمى الياباىية الحككهة عهمت كقد. العالهية
 كقد  ٌذا.كالعهاؿ الهشاريع أصحاب بيف العلبقة كتىظيـ كهعدات آلات هف لديٍا ها كتحديث كالهتكسطة

 عف تتخمى الكبيرة الصىاعات أصبحت أف الياباف في الصىاعة عمى طرأ الذم التكىكلكجي التطكر ساعد
سىاد التصىيع هككىات هف الكثير إىتاج  لٍا يحقؽ هها تخصصا، أكثر صغيرة أخرل هصاىع إلى إىتاجٍا كا 
 الأساسي القاىكف" الهسهى القاىكف ىص كقد .أعمى جكدة تحقيؽ ضهاف هع الإىتاج تكمفة في أكبر كفرة

 الصغيرة الهؤسسات تكاجً التي العقبات كافة عمى القضاء ضركرة عمى "كالهتكسطة الصغيرة لمهؤسسات
 .كهحاكلة تذليمٍا

                                                 
1
Japanese Corporation for Small and Medium-Scale Enterprises. 
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 كتهدٌا التراخيص لٍا تقدـ هؤسسية أطر خلبؿ هف تعهؿ كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات أف كها
 الصغيرة كالهتكسطة الهؤسسات ككالة خلبؿ هف كذلؾ كالتهكيمية، الاستشارية كالخبرة الفىية بالهساعدات

ي كالصىاعة الاقتصاد كالتجارة لكزارة التابعة  في كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات تىهية عف الهسؤكلة الجٍة كٌ
 .الياباف
تعد التجربة الإيطالية هف أٌـ كأىجح التجارب العالهية التي أكدت أف تحقيؽ : 1التجربة الإيطالية. 4.2.2

فالاقتصاد الايطالي الذم يعد هف أٌـ . التىهية الاقتصادية ليس بالضركرة هف خلبؿ الهؤسسات الضخهة
كأقكل الاقتصاديات العالهية يعتهد في الأساس عمى الهؤسسات الصغيرة كالهصغرة التي استطاعت أف تصبح 

هف كبرل الشركات الهصدرة عالهيا لمعديد هف السمع ذات الجكدة العالية خاصة في هجاؿ السمع الغذائية 
ا، كيعكس عدد الهؤسسات الصغيرة في ايطاليا كالذم يبمغ ىحك   ألؼ هؤسسة 750كالهاكيىات الزراعية كغيرٌ

كتقكـ .  عهاؿ سيطرة تمؾ الهؤسسات عمى البىية الإىتاجية للبقتصاد الايطالي10يعهؿ بكؿ هىٍا أقؿ هف 
العديد هف الجٍات الحككهية كغير الحككهية في الاقتصاد الايطالي بتكفير الدعـ اللبزـ لمهؤسسات الصغيرة 

فعمى سبيؿ الهثاؿ تقكـ كزارة الهالية في ايطاليا بتكفير الهساعدات الهالية لشراء الهعدات اللبزهة لمعهمية 
الإىتاجية، كتقكـ كزارة البحث العمهي بدعـ هشاريع الأبحاث العمهية كتطكير كسائؿ الإىتاج، كتقكـ كزارة 

 .التجارة الخارجية بكضع سياسات الدعـ الخاصة بالتصدير
 هؤسسة في ايطاليا في هجاؿ إىتاج هعيف إلا أىٍا تتعاكف فيها بيىٍا 250كعمى الرغـ هف تىافس ىحك 

كتختص كؿ هجهكعة هف تمؾ الشركات بجزء هحدد هف تمؾ الصىاعة، الأهر الذم ىتج عىً إىتاج هىتج ذك 
 .جكدة عالية قادرة عمى الهىافسة عالهيا

ا ىظرنا الٍىد في خاصة أٌهية الصغيرة الهؤسسات تهثؿ: 2التجربة اليندية.5.2.2  تكفير في الحيكم لدكرٌ
 القدرة تىهية عف فضلب الإقميهية، التفاكتات كتقميؿ الهحمية كالبشرية الهالية الهكارد كتعبئة العهؿ فرص

 الإىتاج كأدكات الاستٍلبكية السمع عمى الهتزايد الهحمي الطمب هف جاىب كتمبية الٍىدية لمصىاعة التصديرية

 عدة الهتعاقبة الخهاسية الخطط اهتداد كعمى الخهسيىيات هىتصؼ هىذ الٍىدية الحككهة اتخذت كلقد .البسيطة
 : أٌهٍا الصغيرة، الهؤسسات كتىهية لتطكير تدابير

 :كتتمخص فيها يمي: المالية الحوافز
 .هستمزهات الإىتاج هف الهشتريات عمى الهقرٌرة كالضرائب الهحمية الضرائب هف الإعفاء -
 هف % 50 حدكد في ركبيً  ألؼ500 عف إىتاجٍا يقؿ التي لمهؤسسات الكهية الضرائب هف الإعفاء -

 .الإىتاج بقية عمى هىخفضة شرائح ضريبية كتطبيؽ  الإىتاج
                                                 

، مؤسسة مطابع الأىراـ، القاىرة، 29كتاب الأىراـ الاقتصادم، العدد، «مستقبل المشروعات الصغيرة في مصر» حستُ عبد الدطلب الأسرج، 1
 .06، ص 2006

 الإشكاليات :العربي الوطن في الصغتَة كالدتوسطة ندكة الدشركعات، «الاقتصادية وأىميتها والمتوسطة الصغيرة المشروعات واقع»صقر،  فتحل لزمد 2
 .36-35، ص ص2004القاىرة،  التنمية، كآفاؽ
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 لمهؤسسات الاستثهارات الثابتة قيهة هف % 15 حدكد في الهركزية الحككهة هف رأسهالية إعاىة هىح -

 .الفقيرة في الهىاطؽ كالتكسع الإحلبؿ لهؤسسات بالىسبة ككذلؾ الجديدة، الصىاعية
 :كتتهثؿ فيها يمي: التفضيمية المعاممة

 يقدر سعر الصغيرة بفػػارؽ الهؤسسػػات هع الهبرهة الحككهية الشراء عقكد في تفضيمية أسعار تطبيؽ -
 %.15 بىسبة

 كبىؾ التجارية خلبؿ البىكؾ هف كالحرفييف الصىاع لصغار تفضيمية فائدة بأسعار هيسٌرة قركض تقديـ -
 .الهختمفة بالكلايات الأخرل التهكيمية الإقميهية كالأجٍزة كالبىكؾ التعاكىية كالبىكؾ الصىاعية لمتىهية الٍىد

 .الصغيرة الإىتاجية إقراض الكحدات عىد البىكؾ تفرضٍا التي التهكيمية كالشركط القكاعد هف التخفيؼ -
 .التأجيرم التهكيؿ بىظاـ كالهحمية الهستكردة الهعدات تكفير -
 .الصغيرة لمهصاىع اللبزهة كالهككٌىات هكاد الأكليةلؿ استيرادية تسٍيلبت تقديـ -
 .هدعٌهة بأسعار الهرافؽ كخدهات الأراضي تكفير -

 :كالهتهثمة في: الكمية القيود
 عمى إىتاجٍا  كقصرت1977سىة صىاعية سمعة 180 شهمت قائهة بإعداد الٍىدية قياـ الحككهة -

 إلى لتصؿ الصغيرة الهؤسسات غير إىتاجٍا عمى الهحظكر السمع قائهة اتسعت ثـ الصغيرة، الهؤسسات
لى ، 1979 سىة في  سمعة800هف  أكثر إلى ثـ ، 1978 سىة في سمعة 500  بداية في سمعة 863 كا 

 الأٌهية في كتميٍا الأكؿ، الهقاـ في الخفيفة الٍىدسية الصىاعات السمع لهجهكعة ٌذي كتىتهي .الثهاىيىيات
 .كالهىسكجات الخشبية كالهىتجات الهطاط هىتجات ثـ الكيهاكية، هجهكعة الصىاعات

 عاهة هىاطؽ هىٍا الأقاليـ، هختمؼ في بالتسٍيلبت الأساسية الهزكٌدة الصىاعية الهىاطؽ هف عدد إقاهة -
 أك الهغذية الصىاعات هثؿ هعيىة لصىاعات هخصٌصة كهىٍا هىاطؽ الصىاعية، الأغراض لكافة

 .ىهكنا الأقؿ في الأقاليـ الريفية الصىاعات
 كخدهات كالفىية كالهالية التسكيقية كالإدارية الاستشارات لتقديـ كالهراكز الهؤسسات هف عدد إىشاء -

 .الصغيرة الصىاعات تىهية الصغيرة كجٍاز لمصىاعات القكهي الجٍاز هثؿ التدريب،
يهكف القكؿ  هف خلبؿ العرض السابؽ لتجارب بعض الدكؿ في تىهية قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة،

ا يرجع إلى العديد هف العكاهؿ هف أٌهٍا  1: بأف ىجاح تجربة الهؤسسات الصغيرة في تمؾ الدكؿ كغيرٌ
 فعمى، عدـ اعتبار الشركات الصغيرة كياف هستقؿ بؿ جزء هف هجهكعة هترابطة ذات علبقات هتداخمة -

حيث  الرغـ هف احتداـ الهىافسة بيف الهؤسسات إلا أف ٌىاؾ درجة كبيرة هف التعاكف كالتىسيؽ فيها بيىٍا،
 .يتـ تقسيـ العهمية الإىتاجية إلى عدة هراحؿ تختص كؿ هجهكعة هف تمؾ الشركات بهرحمة كاحدة

 .تهيز السياسات التي تٍدؼ إلى تىهية كتطكير الهؤسسات الصغيرة بالهركىة كالديىاهيكية -

                                                 
 .78-77 ، ص ص  «2004 لسنة 141المنشآت الصغيرة والمتناىية الصغر فى ظل القانون رقم »، البنك الأىلل الدصرم1
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 .الاٌتهاـ بالجاىب التشريعي لتٍيئة بيئة تساعد عمى ىهك الهؤسسات الصغيرة -
 .تطكير كتحديث هعدات الإىتاج كىقؿ التكىكلكجيا الهتطكرة كتكفير التدريب اللبزـ لمعاهميف -
 .تحفيز البحث العمهي كالتطبيقي لاسيها الهرتبط بالهؤسسات الصغيرة -
: المؤسسات الصغيرة والمتوسطةقطاع المشاكل المرتبطة بتنمية .3

سٍاهٍا قدرتٍا ىهك دكف تحكؿ عدة هشػػاكؿ كالهتكسطة خاصة في الدكؿ الىاهية، الصغيرة الهؤسسات تكاجً  كا 
 ٌذي لىشاطات العاـ بالهىاخ الهتعمقة تمؾ بيف التهييز كيهكف .الاقتصادية التىهية دفع عجمة في الفعٌاؿ

 أدائٍا هستكل عمى كتىعكس الهؤسسة حركية تحكـ الداخمية التي بالظركؼ الخاصة كتمؾ الهؤسسات،
 .الاقتصادم

:   المشاكل المرتبطة بالمحيط الاقتصادي1.3
 الاقتصادية الأىشطة إلى بالىظر إذ ،الهؤسسات ٌذي تحتكم التي البيئة بطبيعة أساسا الهشكلبت ٌذي ترتبط
ا أف ىجد هىٍا، الصىاعية خاصة الهتقدهة الدكؿ في  ثـ الحرفي، بالعهؿ بدأت هراحؿ شكؿ في يأتي تطكرٌ

 إلى أدل هها العهلبقة، كالشركات الهشركعات إلى هرحمة كالكبير، الهتكسط الهصىع ثـ الصغير، الهصىع
 الكقت كبهركر  .الأحجاـ كبهختمؼ الدكؿ، ٌذي في الاقتصادية الأىشطة لكافة كهتىكعة عريضة قاعدة خمؽ
 الأسكاؽ في هستهر تطكر عىً تهخض الذم الأهر الىشاطات، ٌذي بيف هتبادلة كخدهات تكاهؿ ٌىاؾ أصبح

 .كالهصرفية الهالية كالأىظهة
 هرحمة إلى هباشرة اتجً بؿ ههاثؿ، تدريجي بتطكر يهر لـ فاىً الدكؿ الهتخمفة في الاقتصادم الىشاط أها

 هف طبقة كجكد عدـ إلى أدل هها الهتقدهة، الدكؿ هف الإىتاج تكىكلكجيا استيراد هف خلبؿ الحديثة الصىاعات
 كجمب الابتكارات بتىهية كيقكهكف الصغيرة، الهؤسسات يتكلكف تشغيؿ الذيف الكطىييف الهٍرة كالعهاؿ الحرفييف
 كهف . الأجىبية العهالة عمى هىٍا خاصة الصىاعية الهؤسسات ٌذي اعتهاد إلى أدل كبالتالي إليٍا، الهٍارات

ىا كالهتكسطة، الصغيرة هىٍا تعاىي التي الصعكبات تراكهت ثـ  : 1أٌهٍا إلى إشارة كٌ
 قطاع تطكر حركة تعكؽ التي العكاهؿ أٌـ هف: الاختصاص جيات وتعدد التنظيمي الإطار مشكمة- 

 يستتبع كها القطاع، ٌذا عمى كالرقابة الإشراؼ تتكلى التي العاهة كالأجٍزة الٍيئات تعدٌد الصغيرة الهؤسسات
 أف ىجد الهثاؿ سبيؿ عمى هصر ففي .البعض بعضٍا هع تتعارض قد التي كالمكائح التشريعات تعدٌد هف ذلؾ

 تقع جىيً آلاؼ خهسة هف أقؿ ثابت رأسهاؿ هع فأقؿ عهاؿ تسعة بٍا يعهؿ التي كالحرفية اليدكية الأىشطة
 آلاؼ خهسة عف أصكلٍا كتزيد فأكثر عهاؿ عشرة تكظؼ التي الهشركعات أها جٍاز الحرفييف، إدارة تحت
 هطاحف هثؿ – الغذائية الصىاعات تظؿ ذلؾ كهع بإداراتٍا الهختمفة، الصىاعة كزارة لإشراؼ فتخضع جىيً
 الشؤكف كزارة تشرؼ التهكيف، ككذلؾ كزارة إشراؼ تحت – الزيكت كهعاصر الأرز كهضارب الغلبؿ

                                                 
 مداخلة مقدمة للملقى الدكلر حوؿ متطلبات ،«العربي الوطن في والمتوسطة للمؤسسات الصغيرة الرئيسية والتحديات المشاكل» فرحل لزمد، 1

 .742-741، ص ص2006أفريل 18-17تأىيل الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة في ظل العولدة، جامعة الشلف، أياـ
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في  دكرنا لٍا التابع الهىتجة الأسر هشركع يهارس كها الهلببس، لحياكة الهىزلي الإىتاج عمى الاجتهاعية
 القطف هحالج عمى التجارة ككزارة الأدكية هصاىع عمى الصحة كزارة إشراؼ جاىب إلى الريفية، الهىاطؽ
 فركع كافة كيغطى الصىاعات اتحاد بً يقكـ الذم العاـ الإشراؼ إلى ٌذا بالإضافة البصؿ، تجفيؼ كهصاىع
 الجٍات تعدٌد فع يترتب ك.لمتىهية الصىدكؽ الاجتهاعي يمعبً الذم الدكر عف فضلب الصىاعي، الىشاط

 الهكقع كتخصيص كعمى الهشركع إقاهة عمى الهكافقة إجراءات هثؿ الهطمكبة، الإجراءات كثرة الإشرافية
 كهستمزهات الخاهات كبعض كالهعدات للآلات الاستيراد كتراخيص البىاء ترخيص عمى كالحصكؿ الأرض
يئة العاهمة القكل كزارة هثؿ الحككهية، الأجٍزة عف الصادرة الاشتراطات ككذلؾ كثرة التشغيؿ،  التأهيىات كٌ

 .الخ.…الصىاعي كالهحميات كالأهف الصحة كهكاتب الاجتهاعية
 الأرض عمى العثكر في صعكبة الصغيرة الهؤسسة تكاجً :الأساسية والبنية الأراضي توفير مشكمة- 

 – هعيىة هىاطؽ في الأىشطة ٌذي بعض إقاهة لحظر ىظرنا الهتجر أك الهصىع أك كرشات لإقاهة اللبزهة
 في الأراضي تكمفة لارتفاع أك – البيئي بالتمكث تتعمؽ لاعتبارات أك كالعهراىي السكاىي التكدس هف لمتخفيؼ
 في هشركعً لإقاهة الصغيرة الهؤسسة صاحب لدل الحافز يتكفر لا كها الأسكاؽ، هف القريبة الهتهيٌزة الهكاقع
ا ىظرنا الجديدة الهىاطؽ  الارتباطات ذات الكبيرة الهشركعات عف كالبعد العاهة الهرافؽ لخدهات لافتقارٌ
 أك لهىتجات الهتاحة الأسكاؽ هحدكدية كبالتالي الهىاطؽ، بٍذي الهتكطىة السكاىية التجهٌعات كلصغر الهتبادلة
 الهستثهر يصادفٍا التي العقبات أكلى الجزائر في العقار عمى الحصكؿ كيشكؿ . الصغيرة الهؤسسة خدهات
 لهعالجة الهعتبرة الآجاؿ إلى بالإضافة كالحكار الشفافية بغياب الهكسكهة الإجراءات تعقد إلى ذلؾ كيعكد

جراءات الإجراءات ٌذي الهمفات، كؿ  لمقياـ الهستثهريف أهاـ عائقا تبقى الإجراءات لٍذي هصاحبة أخرل كا 
 اىقطاع التيار الكٍربائي، كالطرقات، الأساسية، الهرافؽ اىعداـ هشاكؿ العقار ىدرة إلى كيضاؼ .بهشاريعٍـ

 الهصاحبة الإجراءات كطكؿ العقار عمى الحصكؿ هدة فإف هثلب الجزائر فيؼ. الخ..هشكمة الإهداد بالهيػاي
 شركة تككيف عهمية تتطمب الهثاؿ سبيؿ فعمى . أصحاب الهشاريع هىٍا يعاىي التي الهشاكؿ أٌـ هف لٍذا
 في التكثيؽ إلى شٍر بالإضافة إعدادٌا هدة تتجاكز إدارية كثائؽ 09 إلى بالإضافة هكثؽ لدل التكثيؽ إلى

 .إدارية كثيقة 13 همفً يتطمب الذم ك التجارم السجؿ
 الهعمكهات في شديد ىقص هف الصغيرة الهؤسسات تعاىى :والبيانات المعمومات توافر عدم مشكمة- 

 إدراؾ عدـ عىً يترتب هها رشيدة، اقتصادية أسس عمى الاستثهار قرار اتخاذ هف تهكىٍا التي كالبياىات
 الإلهاـ عدـ أف كها الىشاط، تىكيع أك التكسع جدكل أك الهتاحة الاستثهار لفرص الصغيرة الهؤسسة صاحب
ا الأسعار كهستكيات الهىاظرة الكاردات كحجـ السكقي كالطمب الإىتاج بتطكرات  الهتغيرات هف كغيرٌ

 التي كالتسكيؽ الإىتاج سياسات تحديد الصغيرة الهؤسسة صاحب عمى بهكاف هف الصعكبة يجعؿ الاقتصادية
 .الكبيرة الهؤسسات هع التكاهمية أك علبقاتً السكؽ في التىافسية قدرتً تدعيـ هف تهكىً
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مة فىيااؿ إلى الصغيرة الهؤسسات تفتقر: تأمينيا ظروف و العمالة مشكمة-   لأسباب هكارد البشرية الهؤٌ
 الهاٌرة العهالة كتفضيؿ القطاع، في ٌذا التىهية لهتطمبات كالتدريب التعميـ ىظـ هلبئهة عدـ أٌهٍا كثيرة،
 صاحب يضطر  لذا.لمترقية كبرأ كالفرص الأفضؿ كالهزايا الأعمى الأجكر حيث الكبرل الهؤسسات في العهؿ

 العاهؿ كظيفتً يترؾ ها كثيرنا أىً غير العهؿ، أثىاء كتدريبٍـ هٍرة غير عهاؿ تكظيؼ إلى الصغيرة الهؤسسة
 اضطرار فإف ذلؾ كعمى .هزاياٌا هف للبستفادة الكبيرة لمهؤسسات للبىضهاـ كيتجً العهؿ إتقاف بهجرد

 دفع فضلب عف تدريبٍـ، كأعباء هشاكؿ كتحهٌؿ باستهرار هاٌرة غير عهالة إلى تكظيؼ الصغيرة الهؤسسات
 الإىتاجية تخفيض شأىٍا هف أسبابا تشكؿ العهؿ، في لضهاف بقائٍا الىادرة التخصٌصات لبعض هرتفعة أجكر
لى .التكاليؼ ارتفاع إلى بالإضافة الهقدٌهة، كالخدهات السمع كجكدة  ٌىاؾ العمهية الكفاءات ىقص جاىب كا 
 كافة عمى التأهيف صاحب العهؿ عمى الاجتهاعية التأهيىات ٌيئة تشترط حيث الاجتهاعية التأهيىات هشكمة
الكعي  قصكر بسبب ذلؾ عف الصغيرة الهؤسسات أصحاب يتقاعس كقد عددٌـ، كاف أينا بالهؤسسة العاهميف
 العهالة استقرار لعدـ أك التأهيف أقساط تحهؿ في الرغبة عدـ أك الاجتهاعية التأهيىات هفٍكـ إدراؾ كعدـ

 تتكٌفر لـ إذا الاجتهاعية لمتأهيىات هستحقات هف عميٍـ ها سداد في يتمكأ بعضٍـ قد كها دكراىٍا، كسرعة
 .عميٍـ جديدة أعباءن  تضيؼ تأخير غراهات كفكائد دفع إلى يعرٌضٍـ هها الكافية السيكلة لديٍـ
 الهؤسسات تكاجً التي الأساسية الهشاكؿ هف كالائتهاف التهكيؿ عهمية تعتبر: المشاكل مرتبطة بالتمويل- 

 ٌذي هع التعاهؿ عف الهالية كالهؤسسات البىكؾ إحجاـ ىتيجة العالـ دكؿ هختمؼ في كالهتكسطة الصغيرة
  1:هىٍا الأسباب هف هجهكعة إلى ذلؾ يعزل كقد الهؤسسات

 جاىب إلى القرض عمى الفائدة سعر ارتفاع في يتهثؿ كالذم الصغيرة الهؤسسات هع البىكؾ تعاهؿ أسمكب -
 ؛القرض عمى الحصكؿ إجراءات كتعدد الاسترداد، فترة قصر

  الصغيرة؛ الهؤسسات لدل ذلؾ في الخبرة أك الهصرفي الكعي تكٌفر عدـ -
 الهاؿ رأس أف كها إقراضٍا؛ في الهخاطرة درجة كارتفاع الصغيرة، الهؤسسات هعاهلبت حجـ ضآلة -

 كالهؤسسية القاىكىية ىضج التىظيهات لعدـ ىتيجة الصغيرة الصىاعات هجاؿ في الاستثهار يقبؿ لا الأجىبي
 .هالٍا رأس كقمة الصىاعات لٍذي
 :المشاكل المرتبطة بالظروف الداخمية لممؤسسة.2.3
 تمؾ قصكر أك غياب أف كها اقتصادية، هؤسسة أم لىجاح الأساسي العاهؿ كالتىظيهية الإدارية القدرة تهثؿ
ة عادة الهشكؿ ٌذا كيىشأ فشمٍا، في سبب القدرة  صحيحة عمهية أسس عمى الهؤسسات ٌذي تىظيـ لعدـ ىتيجن

 الإلهاـ كعدـ ،لهجاؿا ٌذا في الهختصيف استشارة كعدـ التىظيـ بأسس الجٍؿ هىٍا هتعددة، لأسباب
في الدكؿ الىاهية  كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات هف الأكبر العدد أف ككها يلبحظ .كالقكاىيف بالتشريعات

                                                 
1

، 1993 مصر، القاىرة، النهضة العربية، دار ،«في تحقيق التصنيع والتنمية ودورىا الصغيرة الصناعات اقتصاديات»الله،  عوض السلاـ عبد صفوت 
 .85ص
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 إعادة عهمية تكسيع يحتـ الذم الأهر التىافسي، السكؽ كهتطمبات يتهاشى لا فعاؿ غير تسيير ىهط يعتهد
 الهؤسسات هسؤكلي تحسيس خلبؿ هف كالتسيير التىظيـ عهمية لتحسيف كذلؾٌذي الهؤسسات  التأٌيؿ
 أسمكب باىتٍاج إلا فيٍا الصهكد يهكف لا التي الحديثة الأعهاؿ بيئة هع التكيؼ بضركرة كالهتكسطة الصغيرة

 . كالخارجية باستخداـ أساليب تسيير حديثةالداخمية التحديات الحسباففي  يأخذ كتسيير إدارة
.  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة فرص وتحديات التدويل:المبحث الثالث

 قدهت جٍة فهف ،شتى بكسائؿ كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات عمى العالهية الاقتصادية التطكرات أثرت
ا لبعض كالهتكسطة  صغيرةاؿ خاصة الهؤسسات تعاىي سكؼ أخرل جٍة كهف ،كالىهك لمتكسع الهؤسسات فرصن

 كالعكلهة التدكيؿ قكل أف ذلؾ التي لا تهتمؾ قدرات تىافسية هف آثار سمبية كىتيجة طبيعية لاحتداـ الهىافسة،
 لهكاجٍة الهؤسسات ٌذي سعي أٌهية تتزايد لذلؾ التىافسي، كضعٍا هف تحسف كي  الهؤسساتعمى تضغط
 كلا التكىكلكجيات، أكفأ كتبىي التحديث، ،تخفيض التكاليؼك الربح، ٌكاهش حهاية خلبؿ هف الضغكط ٌذي
 تجهعات عمى أيضا تؤثر بؿ فردم، بشكؿ كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات عمى التىافسية الضغكط ٌذي تؤثر

 .القائهة كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات كشبكات
 :الأسس النظرية لتدويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 1

 اقتصاديا هتعدد هفٍكها باعتباري التدكيؿ لظاٌرة هكحد تعريؼ تحديد حكؿ الباحثيف بيف كاضح اختلبؼ ٌىاؾ
الجغرافي  التكسع ٌك عهمية التدكيؿ بأف يرل Ruzzierأهثاؿ  الباحثيف فبعض جكاىبً، هختمؼ بيف الأبعاد

 هتتابعة أك هراحؿ ٌك عهمية التدكيؿ بأف الآخر البعض الكطىية، كيرل الحدكد خارج الاقتصادية للؤىشطة
 لمهؤسسة تسهح كالتي عميٍا، تسيطر أك التي الهؤسسة تهتمكٍا التي الهٍارات الهختمفة هف هزيج عمى تقكـ

. 1الدكلية الأسكاؽ في تدريجيا الخبرة باكتساب
ىتيجة لخبرتٍا هف أجؿ التدكيؿ ٌك عهمية هىٍجية كهدركسة تىتٍجٍا الهؤسسة أف هف خلبؿ ها سبؽ ىستىتج 

 ككلبء، أك كسطاء طرؼ هف أك الهحمي، السكؽ هف كىفسيا جغرافيا هتقاربة خصائص لً سكؽ استغلبؿ
 .الأجىبية الأسكاؽ في تدريجيا الخبرة باكتساب لمهؤسسة تسهح هتتالية هراحؿ هف هككىة عهمية ٌك فالتدكيؿ

 :سموك المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تجاه التدويل. 1.1
 تكجٍاتٍابتصىيؼ  لىا تسهح الاقتصادية العكلهة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تجاي قتعتهد ذماؿ السمكؾ إف
ىاؾ هؤسسات تىشط في داخؿ فضاء ىحك  الأسكاؽ الخارجية، فٍىاؾ هؤسسات تىشط خارج هجاؿ العكلهة، كٌ

العكلهة هف جٍة التصدير أك الاستيراد أك كلبٌها هعا، كهف أٌـ الدراسات التي اٌتهت بٍذا التصىيؼ ىجد 
 كالتي Fuguet(1986), Pierre André Julien(1994), et Olivier Torres (1998): دراسة

:  كها يميتحصرتٍا في أربع هجهكعا

                                                 
،          2013، الدلظارؾ، 14، لرلة الأكادلؽية العربية في الدالظارؾ، العدد «تدويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر»شوقل جبارم،  1

 .157-156ص ص 
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بهعىى الهؤسسات الصغيرة التي تىشط في أسكاؽ  :العولمة فضاء الصغيرة والمتوسطة  خارج المؤسسات- 
 هثؿ. هحهية كقد يتعمؽ الأهر غالبا بالهؤسسات الهصغرة التي أىشأت بغرض تمبية حاجات خاصة

 الهحمية الجهاعات أك العهكهية القطاعات بعض لفائدة عهؿ براهج عمى تتحصؿ التي الهصغرة الهؤسسات
ي . الدكلية بسبب الهزايا الحككهية التي تتهتع بٍا الهىافسة خارج تعهؿ بالتالي كٌ
 بالتصدير، تقكـ لا التي الهؤسسات تمؾ ٌي: المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ذات التنافسية المحمية- 
ىها  جراء السمع دخكؿ حرية عف كالىاتج الهتزايد التىافس أهاـ الهقاكهة دؼبً التىافسية اتًقدر تعزيز تحاكؿ كا 

 .الخارجي العالـ عمى الاقتصادم الاىفتاح
 إلى اتًهىتجا تصدير عمى تعتهد التي الهؤسسات تمؾ ٌي: المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المصدرة- 

 هعظـ عمى يحتكم إىتاج أجؿ هف الهعمكهاتية تكىكلكجيا التي تستعهؿ بتمؾ الأهر الخارجي، كيتعمؽ العالـ
 الخارج في هكجكدة هؤسسات لحساب تىتج التي الهؤسسات بعض ىذكر الشأف ٌذا كفي العالهية، الهقاييس

 .الهىخفضة العاهمة اليد تكاليؼ هف الأخيرة ٌذي تستفيد أف عمى كهسبقة، هحددة لطمبيات كفقا
 عمى تعتهد التي الهؤسسات بتمؾ الأهر يتعمؽ: المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المصدرة والمستوردة- 

 الىكع ٌذا أف إلى كىشير دكؿ، عدة أك كاحدة دكلة إلى سكاء التصدير إلى هىتج يكجً إىتاج أجؿ هف الاستيراد
لى هف بالتصدير ثـ بالاستيراد تبدأ اىًأ بحيث الهستكل الدكلي، عمى احترافيا يعتبر الهؤسسات هف  بعض كا 

 .أخرل دكؿ هستكل عمى ىشاطٍا هجاؿ تكسع أف تستطيع كي جغرافيا القريبة الدكؿ
 :المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالمفسرة لتدويل المقاربات . 2.1

إف عهمية تدكيؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لأىشطتٍا ٌي ظاٌرة كاسعة الىطاؽ كديىاهيكية كلا يهكف 
ا في عهميات التصدير التي تقكـ بٍا ٌذي الهؤسسات، بالرغـ هف أف التصدير ٌك الشكؿ الأكثر  حصرٌ

كهف بيف الهقاربات التي حاكلت تفسير تدكيؿ الهؤسسات . شيكعا كهلبءهة لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة
 :الصغيرة كالهتكسطة ىجد هايمي

 الىظرية ٌذي ارتكزت: L’approche Bihaviorale( التدويل خطوة بخطوة)المقاربة التدريجية  .1.2.1
 ,valvo)  ٌي سكيدية شركات صىاعية 4 لػػالدكلية العهميات بشأف دراسات إليٍا تكصمت ىتائج عمى

Sandrik, Atlay Copco, Facit)  تحت عىكاف 1977كىشرت في هقاؿ سىة (The 

internationalization process of the firm- a model of knowledge development and 

increasing commitments-) ، ىشري كؿ هفJohnson et Valhne حيث أشارت الدراسة الهيداىية  
كتفترض ٌذي الهقاربة أف . سمسمة لهجهكعة هف القرارات التدريجية كالتراكهيةإلى أف عهمية التدكيؿ ٌي ىتاج 

غياب الهعرفة بالأسكاؽ الخارجية يعتبر أكبر هعكؽ يحكؿ دكف تدكيؿ الهؤسسة لأىشطتٍا، لذا تبدأ الهؤسسة 
بالتعرؼ عمى الأسكاؽ الأجىبية خطكة بخطكة فتبدأ أكلا بالتصدير غير الهباشر ثـ التصدير عف طريؽ عهيؿ 

في السكؽ الأجىبي، ثـ تىشئ فرعا في الدكلة الهضيفة لتسكيؽ هىتجاتٍا، كأخيرا بهجرد هعرفتٍا الجيدة 
ككفقا لٍذي الهقاربة أيضا فإف الأسكاؽ تتبايف هف حيث . بالسكؽ الأجىبي تبدأ بإىتاج هىتجاتٍا في الخارج
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ي تشكؿ هجتهعة بعدا ...العادات كالتقاليد، المغة، الىظـ السياسية كالقاىكىية، هستكل الهعيشة للؤفراد الخ، كٌ
 ثـ تىتقؿ تدريجيا إلى 1كبالتالي عمى الهؤسسة أف تبدأ بأعهالٍا الدكلية في الأسكاؽ الأقرب إليٍا ىفسيا. ىفسيا

 .الأسكاؽ الأكثر بعدا
تكتسبٍا الهؤسسة ىتيجة احتكاكٍا   أف الهعرفة التجريبية التيJohanson et Vahlneكقد بيف كؿ هف 

بالسكؽ ٌي الهصدر الرئيسي لعهمية التدكيؿ، حيث يسهح ٌذا الاحتكاؾ بتكليد هعارؼ تخص طرؽ 
جراءات الدخكؿ إلى الأسكاؽ الدكلية، هختمؼ الزبائف كالهىافسيف في ٌذي الأسكاؽ، كخمص إلى أف . الخ....كا 

. زيادة الالتزاـ الدكلي ٌك ىتاج لتطكر الهعارؼ الخاصة بتمؾ الأسكاؽ
: 2كقد كجٍت لٍذي الهقاربة هجهكعة هف الاىتقادات يهكف تمخيصٍا في الىقاط التالية

التدكيؿ باعتبار أف رؤية الهقاكؿ  عهمية البعد الهقاكلاتي في الاعتبار بعيف الأخذ الىهكذج ٌذا قدرة عدـ -
 .كشخصيتً هف أٌـ هحددات التدكيؿ

 . إلى أف الهقاربة لـ تشهؿ الهؤسسات التي تىشط دكليا هىذ ىشأتٍاTorresأشار  -
ا -  أعهاؿ هحفظة هف ىشاط أىٍا عمى إليٍا يىظر التي التصدير عهمية عمى تقريبا حصرم بشكؿ تركيزٌ

 .الهؤسسة
 .لأخرل هرحمة هف الاىتقاؿ شركط تحديد في فشمٍا -

 تؤثر أف يهكف التي كالخارجية كالعكاهؿ الداخمية الأسباب تحدد لا ٌذي الهقاربة أف Andersonكها أكضح 
دكافع قياـ الهؤسسة بعهمية التدكيؿ كلا كيفية الاىتقاؿ هف هرحمة إلى هرحمة  تشرح كلا ،التدكيؿ عهمية في

 حكؿ تدكيؿ الهؤسسات حديثة الىشأة الهتخصصة في صىاعة 1995 سىة Bellكفي دراسة قاـ بٍا . أخرل
 تقديـ الصىاعة، خصائصأجٍزة الإعلبـ الآلي خمص إلى عهمية التدكيؿ أكثر تأثرا بالعكاهؿ الخارجية هثؿ 

 كالقريبة الهتقارب البعد الىفسي ذات الأسكاؽ مؼ كالتخصص عالية، هضافة قيهة ذات تكىكلكجية هىتجات
 . 3الهستٍدفة الخارجية الأسكاؽ هف جغرافيا
ا لعهمية تدكيؿ  :L’approche de réseauxالمقاربة الشبكية . 2.2.1 تتركز ٌذي الهقاربة في تفسيرٌ

 ،الزبائف) الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة عمى العلبقات التي تربطٍا الهؤسسات هع الهتعاهميف في الخارج
 ٌذي كفي.  كذلؾ هف خلبؿ إبراـ اتفاقيات دكلية يىتج عىٍا تدكيؿ الهؤسسة لأىشطتٍا(...الهكرديف، الهىافسيف
 كغير الرسهية الرسهية بالعلبقات تتأثر التي الهقاكؿ كاختيارات لسمككيات ىتيجة ٌي التدكيؿ الحالة فإف عهمية

 هزاياعمى  بالحصكؿكها أف اىتهاء الهؤسسة إلى الشبكة يسهح  .هختمؼ الشركاء هع الأخير ٌذا بىاٌا التي

                                                 
1
Issam MEJRI, «L’internationalisation des PME de haute technologie : Une analyse basée sur le management 

des connaissances», EDHEC Business School, Campus de Nice, France, P 3. 
2
Olivier Torrès, « Essai de théorisation de la gestion des PME : de la mondialisation à la proximité », Rapport 

d’Habilitation à diriger des recherches, université de Montpellier, 2004, P10. 
3
Issam Mejri, OP. cit, P 05.  
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 .1مالدكؿ كجكدٌا  الهؤسسات هف تكسيعكتعكيض الىقص في الهكارد هها يهكف إعلبهية
تطكرت ٌذي الهقاربة بفضؿ أعهاؿ  :(IDEالمباشر  الأجنبي الاستثمار)المقاربة الاقتصادية .3.2.1

Barney كؿ هف  إلى جاىب1986 سىة Prahaladك Hamel يرل أصحاب هدرسة  حيث ،1990 سىة
 كبدكف بالخارج هستقمة فرعا لٍا بصفة تىشألكي  التىافسية هيزاتٍا تستغؿ الهؤسساتأف الفكر الاقتصادم 

 لأف التىافسية هيزاتٍا تفقد أف هف الهؤسسات ٌذي تخكؼ ٌك كالسبب ،الشركاء كهعارؼ هكارد عمى الاعتهاد
كبالتالي فالهقاربة تفسر عهمية التدكيؿ . الشبكة أعضاء بقية عف هستقمة بطريقة عهمٍا يرفضكف الشركاء

يهكف تكضيح . بالهكارد كالكفاءات الهتاحة لمهؤسسة كيككف قرار التدكيؿ بحسب الإهكاىات كالفرص الهتاحة
 :الهقاربة هف خلبؿ الشكؿ التالي

 .مقاربة الموارد كمفسر لعممية التدويل: (10)الشكل رقم 
+وفرة الموارد  والكفاءات التنظيمية                                                -         

 
   ضعيفة عالية

+ 
 الفائدة 

المرجوة من 
 تطوير
 الموارد 
 والكفاءات
 التنظيمية 

- 

 مؤسسات دولية ساكنة
تقوـ الدؤسسة بممارسة نشاطها في الأسواؽ 
المحلية إلذ جانب أسواؽ دكلية قريبة جغرافيا 

.كنفسيا أين تكوف درجة الدخاطرة ضعيفة  

 مؤسسات محلية ساكنة
 تكتفل الدؤسسة بممارسة نشاطها في السوؽ المحلل

 

 
 ضعيفة

 
 

 مؤسسات دولية ديناميكية
تقوـ الدؤسسة بممارسة نشاطها في الأسواؽ 

المحلية إلذ جانب أسواؽ أجنبية بعيدة 
:جغرافيا كنفسيا حيث يسمح ذلك بػػ  

 .تحقيق اقتصاديات السلم -
التًكيز على ىيكل شبكة الأسواؽ  -

 .العالدية

 مؤسسات محلية متعلمة
تكتفل الدؤسسة بممارسة نشاطها في السوؽ المحلل 

بسبب نقص مواردىا إلا أنها تسعى لتدكيل 
:نشاطها من خلاؿ   

 التًكيز على النمو؛ -
 .عقد تحالفات -

 
 عالية

 

Source: Nadine Levratto, Maarouf  ramadan, «L’internationalisation des PME dans les pays 

en développement : un modèle conceptuel des PME libanaises», colloque international, la 

vulnérabilité des TPE et des PME dans un environnement mondialisé, France, 27-29 Mai 2009, 

P05. 
تعتبر أدبيات التدكيؿ أف  :المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أنشطة في تدويل المؤثرة العوامل.3.1

الهؤسسات الكبيرة ٌي الأجدر بخدهة الأسكاؽ الدكلية بالرغـ هف اعترافٍا بالتطكر الكبير في عدد الهؤسسات 

                                                 
1
Nadine levratto, Maarouf  ramadan, «L’internationalisation des PME dans les pays en développement : un 

modèle conceptuel des PME libanaises», colloque international, la vulnérabilité des TPE et des PME dans un 

environnement mondialisé, France,27-29 Mai 2009, P05.  
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 تساٌـ  الصغيرة كالهتكسطةالهؤسسات أفكيرجع السبب في ذلؾ . الصغيرة كالهتكسطة التي تىشط دكليا
 تكاجً الهؤسسات أغمبية أك بأخرل، كأف بطريقة الاقتصادية الأىشطة لعكلهة الحالي الهسار فيبطريقة حتهية 

هف الهؤسسات الصغيرة  آخر عدد التىافسية، كأف اتًقدر لتحسيف هىٍا دفاعية هحاكلة بطريقة الهسار ٌذا
 القيكد كتفكيؾ الاقتصادم الاىفتاح هف الاقتصادية، كالاستفادة الأىشطة عكلهة هعتتعاهؿ إيجابيا كالهتكسطة 
 1: العكاهؿ الهؤثرة في تدكيؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة إلى صىفيف ٌها  كيهكف.الجهركية
  :كتتهثؿ خصكصا فيها يمي :(الداخمية العوامل)المؤسسة  بسموك المتعمقة العوامل

 .(القرار اتخاذ عمى الهؤسسة، القدرة الهؤسسة، هركىة كحجـ ): الهؤسسات خصائص -
 .السمـ اقتصاديات الربح،  ٌاهش:الهؤسسة تطكير -
 .كالتطكير البحث الإبداع، الهىتج، ىكع :التكىكلكجيا ك الهىتج -
 . الخ...التىكيع، التركيز، الاىدهاج، التدكيؿ،: الهؤسسة إستراتيجية -

 :العكاهؿ التالية الصىؼ ٌذا في كىجد :المؤسسة عن الخارجية العوامل
 ....الهرتفعة، الضرائب كالرسكـ الهىافسة، الهحمي، السكؽ في التشبع درجة :الكطىي السكؽ -
 ...الهالية، الأسكاؽ تحرير التجارية، الهبادلات حرية :الدكلية العلبقات تطكير -
 .الجهركية التكزيع، القيكد الخارجي، شبكات الطمب :الدكلي السكؽ -

بدراسة أثر الحجـ عمى ( Kalof, 1994) ك(Cavusgil et Nevin, 1980)اٌتـ العديد هف الباحثيف أهثاؿ 
درجة تدكيؿ الهؤسسة ككاىت ىتيجة ٌذي الدراسات أف حجـ الهؤسسة يؤثر عمى درجة تدكيمٍا لكىً ليس 

التي أجراٌا عمى عيىة هف الهؤسسات الصغيرة  هف خلبؿ الدراسة Kalofفقد تكصؿ . عاهلب حاسها في ذلؾ
كالهتكسطة إلى أف الحجـ الصغير لا يعيؽ تدكيؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لكىً يؤثر عمى عدد 

أخرل يهكف عكاهؿ داخمية كجكد  عف  (Cavusgil et Nevin, 1980)كها أشار . الأسكاؽ التي تخدهٍا
يـعمى السكؽ العاؿ الهؤسسة اىفتاحسبب تفسر أف   الصادرات عمى رك تأثيح فهؤسسةتكقعات إدارة اؿ: م كٌ
ا، كاؿفـ   .الخ....كتطمعات الإدارةة، كآهاؿ هؤسستاحة لؿـاؿ زايا التفضيميةـكٌ

 فهثلبالدكلية،  الأسكاؽ في الهؤسسة اىدهاج عمى العكاهؿ الشخصية لمهسير تؤثر كها ىشير أيضا إلى أف 
 في الىشاط عمى كتفضمٍا التصدير إستراتيجية تتبىى الهؤسسة جعؿ مالكطىي التراب خارج الهسير تجربة
 :، ك لهعرفة هدل استعداد الهسير لمدخكؿ إلى الأسكاؽ الأجىبية يهكف طرح الأسئمة التاليةالهحمي السكؽ
 ؛الكطىي؟ التراب خارج تجربة لً الهسير ٌؿ -
 ؛الكطىي؟ الإقميـ خارج الهؤسسة تكسيع بهىطؽ يتهتع ٌؿ -
 ؛أجىبية؟ هؤسسات هع عهؿ علبقات ك اتصالات لديً ٌؿ -
 ؛هحمية؟ الأقؿ عمى أك أجىبية شراكة عف يبحث أـ لمهؤسسة التاهة الاستقلبلية يفضؿ ٌؿ  -

                                                 
1 Pierre André Julien, «Mondialisation de l’économie et PME Québécoise», Presse de l’université Québec, 1996, 

P162. 
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 ؛أكلكياتً؟ هف يعتبر هؤسستً ىشاط تدكيؿ ٌؿ -
 .البعيد؟ الهدل عمى الهسير أٌداؼ ٌي ها  -

 تخصص هؤسسة ها في قطاع أك صىاعة هعيىة، يدفعٍا دائها إلى البحث إضافة إلى العكاهؿ السابقة فإف
ذات ، لأىً بالىسبة لبعض الىشاطات كخاصة هف خلبؿ المجكء إلى الأسكاؽ الدكلية، تىكيع أسكاقٍاعف 

 بفعؿ قمة الزبائف الهحتهميف، بؿ لابد عميٍا هف بالسكؽ الهحمي، لا يهكف لمهؤسسة أف تكتفي خصكصية
كها أف تىكيع الهخاطر يعتبر هف بيف العكاهؿ التي تدفع بالهؤسسات إلى تدكيؿ . العهؿ عمى الصعيد العالهي

ضيؽ )ىشاطاتٍا، كذلؾ بتكزيػع ىشاطاتٍا عبر هختمؼ الأسكاؽ الدكلية، هحاكلة بذلؾ التغمب عمى القيكد
، فالهؤسسة تمجأ إلى السكؽ الأجىبي كاهتداد …السكؽ الهحمي، شػدة الهىافسة، الضرائب، القكاىيف الصارهة 

ا كهحاكلة هىٍا لمتغمب عمى الهخاطر كالصعكبات التي تكاجً الهؤسسة  ، كتعكيضٍا في السكؽ الهحميلىهكٌ
ا أسكاقا أخرل   .بالأرباح كالتسٍيلبت التي تكفرٌ

 : المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أشكال تدويل:2
 عالهية أبعاد لإدخاؿ الاستراتيجيات أفضؿ حكؿ التساؤؿ يثار، كتتعدد هداخؿ الاىتقاؿ إلي الأسكاؽ الدكلية

إلا أف اختيار الهؤسسات لأم هدخؿ يتكقؼ عمى هجهكعة هف العكاهؿ  لمهؤسسة، الكمية الإستراتيجية في
 .هىٍا هزايا الهمكية، كهزايا الهكاف ، هزايا التدكيؿ

 :مختمف أشكال التدويل. 1.2
 إلى كجكد خهسة آليات يهكف لمهؤسسة هف خلبلٍا اقتحاـ الأسكاؽ الدكلية يهكف تكضيحٍا Kotlerلقد أشار 

 :هف خلبؿ الشكؿ التالي
 .مختمف أشكال التدويل: (11)الشكل رقم 

 
 
 
 

 مقدار التعيد، المخاطرة، الأرباح المحتممة
 

Source: Philippe Kotler, OP.cit, P395. 
ك أحد الطرؽ الٍاهة لمدخكؿ إلي الأسكاؽ الدكلية ، كيىقسـ إلي تصدير هباشر كغير : التصدير.1.1.2 كٌ
حيث يقصد بالتصدير غير الهباشر الىشاط الذم يترتب عمي قياـ هؤسسة ها ببيع هىتجاتٍا إلى . هباشر

هستفيد هحمي يتكلى عهمية التصدير إلى الأسكاؽ في الخارج سكاء كاف الهىتج بشكمً الأصمي أك بشكمً 
 أها التصدير الهباشر فيتطمب كجكد صمة هباشرة بيف الهؤسسة الهىتجة كالهصدرة في ىفس الكقت .الهعدؿ

انخصذَز 

غُز 

 انمببشز

انخصذَز 

 انمببشز

انمشبرَع  انخزاخُص

 انمشخزكت

الاسخثمبر 

 انمببشز
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كفي دراسة  .خارج البمد الأصمي لمهؤسسة الهصدرة (الطرؼ الهشترم )كالهؤسسة الهستفيدة   (الطرؼ البائع)
حكؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الأكثر اىفتاحا عمى  (Hitt et Bartkus 1997)قاـ بٍا كؿ هف 

 عدد هحدكد)الأسكاؽ الأجىبية، تبيف أف الهؤسسات التي تتبع استراتيجيات تصديرية ترتكز عمى التخصص
 ، كالهؤسسات التي تستعهؿ ٌياكؿ تىظيهية كهىاٌج(هف الهىتجات هكجٍة ىحك عدد هحدكد هف الأسكاؽ

. تسييرية تسهح لٍا بجهع هعمكهات هٍهة عمى الأسكاؽ، ٌي الهؤسسات الأكثر ىجاحا في الأسكاؽ الأجىبية
 أف الهؤسسة التي تقكـ بأعهاؿ الابتكار، كالتي تىشأ في قطاع يشٍد استعهاؿ 1995 سىة Julien كها ذكر

 كيحتاج التصدير إلى الحدٌ الأدىى هف رأس الهاؿ .1تكىكلكجيات هتطكرة يككف لٍا الفرصة أكثر لمتصدير
ىها بعض التغييرات البسيطة ) ؤسسةكلا يتطمب تغيير جذرم في خط هىتجات الـ. هقارىة بالبدائؿ الأخرل كا 

 الهسطرة هف الإستراتيجية، أك تغيير في ٌيكمٍا التىظيهي، أك (التي تتهاشى هع احتياجات السكؽ الأجىبي
 .طرؼ الهديرية

الخ أحد الأساليب ... تعتبر تراخيص الإىتاج أك التصىيع أك استخداـ العلبهات التجارية: التراخيص.2.1.2
إىتاجٍا هف الىطاؽ الهحمي بالدكلة الأـ إلى الأسكاؽ الدكلية دكف الحاجة إلى تهكف الهؤسسة هف ىقؿ التي 

 الهؤسسةكتراخيص الإىتاج كالتصىيع ٌي عبارة عف اتفاؽ أك عقد بهقتضاي تقكـ . أم إىفاؽ استثهارم
بالدكلة الهضيفة لاستخداـ براءة الاختراع أك الخبرة  (قطاع عاـ أك خاص)بالتصريح لهستثهر كطىي أك أكثر 

كقد يشهؿ الترخيص التصهيهات . الخ في هقابؿ عائد هادم هعيف... الفىية كىتائج الأبحاث الإدارية الٍىدسية
 (أك الهتجر)الٍىدسية كالصىاعية، كالتدريب، كأساليب ضبط الرقابة عمى الجكدة، كالتصهيـ الداخمي لمهصىع 

. ككافة التعميهات الأخرل الهرتبطة بههارسة الىشاط هحؿ الترخيص
 2 :ك تتيح عقكد التراخيص جهمة هف الهزايػا، ىمخصٍا في الىقاط التاليػة

 تعتبر كسيمة سٍمة ك سريعة لمىفاذ للؤسكاؽ الخارجية، ىظران لأىٍا لا تتطمب رؤكس أهكاؿ لمخارج؛ -
 يعتبر الترخيص بديؿ جيد هقارىة باستيراد ىفس الهىتج، كخاصة في حالة ارتفاع أسعاري العالهية،  -
 الهاىحة لً، هقارىةن بالدخؿ الىاتج عف هؤسسةيهثؿ الترخيص هصدران ثابتان كهضهكىان لمدخؿ بالىسبة لؿ -

 الاستثهار الهشترؾ التي تتسـ عكائدي بالتقمب؛
 يزيد الترخيص هف عهر الهىتجات في هرحمة الىضج، هف خلبؿ إىتاجٍا كتسكيقٍا في أسكاؽ جديدة؛ -
 الهحمية الهرخص لٍا هف تطكير هىتجٍا في الخارج هف جراء ىقؿ التطكيرات الجديدة، هؤسساتتستفيد اؿ -

 هها يسهح لٍا بتكفير ىفقات البحث كالتطكير؛
يعتبر الترخيص أىسب بدائؿ الىفاذ إلى الأسكاؽ الخارجية، كخاصة في حالات التخكؼ هف تأهيـ  -

 .الاستثهارات، كارتفاع تكاليؼ الشحف لمسكؽ الهستٍدؼ، أك خطر استيراد الهىتج الهعىي
   1 :فيهكف تمخيصٍا كهايمي الىاجهػة عف عقكد التراخيص، الهخاطرأهػا بخصكص 

                                                 
1
Brahim ALLALI, «Vision des dirigeants et internationalisation des PME : ébauche d’un cadre conceptuel», 

OP. Cit, P2-3.   
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ؤدم عقكد التراخيص إلى سرقة حقكؽ الهمكية، كالأسرار التكىكلكجية، بالإضافة إلى سكء استخداـ تقد  -
ٌذي الحقكؽ، كعدـ الالتزاـ باتفاؽ التراخيص الهكقع هف قبؿ الهرخص لً؛ 

إلخ إلى هىافس ... الهرخص لٍا باستخداـ التكىكلكجيا، كالعلبهة التجاريةهؤسسةتحكؿ اؿتاحتهاؿ أفٌ  -
لٍا، كذلؾ في حالة ا  هساعداككف شريؾت الأصمية في السكؽ، بدلان هف أف هؤسسةقكم، يٍدد كجكد هصالح اؿ

 هؤسساتاكتساب الهرخص لً الخبرة التكىكلكجية الكافية، كالتي تسهح لً بالإىتاج كالتسكيؽ، كهىافسة اؿ
 الدكلية، دكف الحاجة إلى هساعدة هىٍا؛

 هؤسسةقد تككف الأرباح التي يتكقعٍا الهرخص أقؿ بكثير هف هزايا الأرباح التي تحصؿ عميٍا اؿ -
الهرخص لٍا، أك في بعض الأحياف لا يحصؿ الهرخص عمى الحد الأدىى هف الفكائد الهتكقعة هف اتفاؽ 

. الترخيص
 دكلية بهىح بهكجبً هؤسسةٌك شكؿ خاص هف أشكاؿ عقكد التراخيص، بحيث تقكـ : الامتياز حق. 3.1.2

 صاحبة الاهتياز، هؤسسة هحمية في دكلة أخرل، تحت الاسـ التجارم لؿهؤسسةحؽ اهتياز أداء عهؿ هعيف ؿ
 .خلبؿ فترة زهىية هعيىة، كفي هكاف هحدد، هقابؿ الحصكؿ عمى عائد هالي هف الحاصؿ عمى الاهتياز

كتتهيز عقكد الاهتياز بالاستهرارية، كتعتبر بديلبن جذابان لمىهك في حالة الهىتج الذم لا يهكف تصديري إلى 
 الدكلية في الاستثهار في ٌذا السكؽ، إلى جاىب سٍكلة هؤسسةالأسكاؽ الهستٍدفة، أك في حالة عدـ رغبة اؿ

ا هف تك.  هحمية في ٌذا السكؽ هؤسسةهىح حؽ أداء عهمية إىتاجية هعيىة في أشكاؿ تيح عقكد الاهتياز كغيرٌ
 :1التدكيؿ الأخرل جهمة هف الهزايا تتهثؿ أساسا في

 التكسع السريع في الأسكاؽ الدكلية بتكمفة هىخفظة؛ -
 تقديـ طريقة هكحدة لمتسكيؽ ذات طابع ك صكرة هتهيزة؛ -
 .تقميؿ الهخاطر السياسية -

 :كها يهكف أف تشكبٍا هجهكعة هف الهخاطر تتهثؿ فيهايمي
 اىخفاض الأرباح؛ -
 كاهمة عمى عقد الاهتياز؛اؿالسيطرة غير  -
  صاحبة الاهتياز في الهستقبؿ؛هؤسسةاحتهاؿ خمؽ هىافس قكم يستطيع هىافسة اؿ -
 الهكاىع ك الهحددات التي تضعٍا الحككهات عمى عقكد الاهتياز؛ -
 .لا يتىاسب هع الاستثهارات التي تتطمب رأس هاؿ كبير، أك درجة عالية هف الهعرفة الإدارية كالفىية -

 سكؽ في لمدخكؿ استخداـهف الأشكاؿ الأكثر ا الهشتركة الهشركعات تعتبر: المشاريع المشتركة.4.1.2
 قذكي  كالتي تشجعٍا كثيرا البمداف الىاهية عمى غرار الحككهة الجزائرية للبستفادة هف الخبرات الأجىبية،،أجىبي

 :هىٍا هزايا عدة تحقؽ الإستراتيجية

                                                 
 .58، ص 1996، الدكتبة الأكادلؽية، مصػر ، «التسويق الدولي»عمرك ختَ الدين،  1
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 السياسية الىظـ المغة، الثقافة، الهضيفة، الدكلة في التىافس بظركؼ الهحمي الشريؾ هعرفة هف الاستفادة -
 ؛الأعهاؿكىظـ 

 ؛الهحمي الشريؾ هع الأجىبي السكؽ إلى الدخكؿ كهخاطر تكاليؼ هشاركة -
 .السكؽ إلى لمدخكؿ الكحيد الطريؽ الهشتركة الهشركعات تجعؿ الهضيفة، لمدكؿ السياسية الاعتبارات -

 1: الهشاريع الهشتركة فيهكف تمخيصٍا فيهايميأهٌػا بخصكص عيكب 
هصالح كاٌتهاهات الطرفيف، حيث ترتبط أٌداؼ الشريؾ الكطىي بالسكؽ ، حاجات، تعارض أٌداؼ -

 الدكلية إلى هجهكع عهمياتٍا الدكلية، هها يثير الخلبؼ حكؿ العائد الهحقؽ، هؤسسةالهحمي، بيىها تىظر اؿ
سعر الهىتج، خط الإىتاج كالتغطية السكقية لمهشركع الهشترؾ؛ 

 في مإف اىخفاض القدرات الفىية كالهالية لمهستثهر الكطىي، قد تؤثر سمبان عمى فعالية الهشركع الاستثهار -
 .تحقيؽ الأٌداؼ في الهدل القصير أك الطكيؿ

 أكثر هف عاهة بصفة بالكاهؿ ههمكؾ فرع إىشاء يعتبر: ةمضيف دولة في بالكامل ممموك فرع إنشاء.5.1.2
 التكاليؼ كؿ الهؤسسة تتحهؿ الإستراتيجية ٌذي ظؿ ففي الخارجي، السكؽ إلى لمكصكؿ تكمفة الاستراتجيات

 يتـ حيث الهشتركة، الهشركعات هف العكس عمى كذلؾ الدكلة حدكد خارج اتًعهميا بأداء الهترتبة الهخاطر ك
 .كالهخاطر التكاليؼ هعظـ لً الهرخص يتحهؿ حيث التراخيص، أك الهخاطر، ك التكاليؼ في الهشاركة

ذا الشكؿ هف أشكاؿ التدكيؿ ترفضً غالبا الدكؿ الىاهية كذلؾ لاعتبارات سياسية ككذا الحذر هف احتهاؿ  كٌ
 .احتكار ٌذي الهؤسسات لأسكاؽ الدكؿ الىاهية

 :العوامل المرتبطة باختيار إستراتيجية التدويل. 2.2
 :إف فكرة تدكيؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تستمزـ تكفر البعديف التالييف

 .كيتضهف هىٍجية الدخكؿ إلى الأسكاؽ الدكلية بهعىى اختيار الهىتجات كالأسكاؽ: البعد العهمياتي -
كيتضهف الٍيكؿ التىظيهي، الهكارد البشرية كالهالية اللبزهة : البعد الخاص بالهكارد كالكفاءات التىظيهية -

 .لعهمية التدكيؿ
 :يهكف تكضيح ذلؾ هف خلبؿ الشكؿ التالي
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 .أبعاد تدويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: (12)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Sami BASLY, «L'internationalisation de la PME familiale: une analyse fondée sur 

l'apprentissage organisationnel et le développement de la connaissance», thèse doctorat, 

université BORDEAUX IV, 2005, P83. 

بعديف رئيسييف، يتعمؽ الأكؿ باختيار البمد أك السكؽ  خلبؿ الشكؿ يتضح أف قرار التدكيؿ يىطكم عمى هف
الأجىبي الذم تتعاهؿ هعً الهؤسسة، بيىها يخص الثاىي طريقة التعاهؿ هع ٌذا السكؽ بهعىى اختيار شكؿ 

 :1التدكيؿ كالذم يتكقؼ عمى ثلبثة هعايير ٌي
 أف ٌذا الهعيار ٌك لب قرار اختيار شكؿ التدكيؿ لأىً العاهؿ الأكثر تأثيرا عمى Andersonأشار : المراقبة

 قدرة الهؤسسة في التأثير عمى القرارات Porterهستكيات الهخاطرة كالهردكدية، كها أىً يهثؿ حسب 
كتشير الدراسات أف اعتهادا عمى ٌذا الهعيار يهكف . الإستراتيجية كالعهمية الهتعمقة بأىشطتٍا في الخارج

 :الاختيار بيف الأشكاؿ التالية لمتدكيؿ
 .(إىشاء كحدة أك فرع في الخارج )التدكيؿ هف خلبؿ التهمؾ أك الهراقبة الكمية  -
 (.Joint-venturesالهشاريع الهشتركة )التدكيؿ هف خلبؿ التهمؾ كالهراقبة الهشتركة  -
 (.Franchiseالتراخيص، التحالفات، )التدكيؿ هف خلبؿ التعاقد  -
 .(التصدير الهباشر كغير الهباشر)التدكيؿ الهكجً  -

                                                 
1
Sami BASLY, «L'internationalisation de la PME familiale: une analyse fondée sur l'apprentissage 

organisationnel et le développement de la connaissance», thèse doctorat, université BORDEAUX IV, 2005, 

PP85-86.  

 

 أبعاد التدكيل

التصدير، )طريقة الدخوؿ 
(..مشاريع مشتًكة، تراخيص  

.كُف؟  

البعد الجغرافي، السياسل، )الأسواؽ 
.أين؟.         (كالثقافي  

سلع،  )الشلء الدراد تسويقو 
.ماذا؟.        (خدمات، مهارات  

 الكفاءات التنظيمية

 الذيكل التنظيمل
 .مديرية خاصة بالتصدير -
 كحدة خاصىة بالتصدير -

 الدوارد الدالية
رؤكس الأمواؿ، الأصوؿ الدادية )

.(كالدعنوية  

العادات، الخبرة في ): الدوارد البشرية
.(لراؿ التدكيل، اللغة، التكوين  
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ك الهعيار الثاىي الذم هف خلبلً يتـ اختيار شكؿ التدكيؿ كيقصد بً الأصكؿ : (الموارد)الالتزام  كٌ
ٌذي الهكارد قد تككف حقيقية . الهخصصة التي لا يهكف إعادة تكزيعٍا لاستخداهات أخرل دكف تحهؿ تكاليؼ

 . هثؿ هعدات الإىتاج أك هعىكية هثؿ هٍارات التسيير
كيتعمؽ بخطر تسرب أك ىشر التكىكلكجيا، الخبرات كالهٍارات الخاصة لمهؤسسة، فإذا قاهت الهؤسسة : الخطر

بتحكيؿ ٌذي الخبرات كالهٍارات فإف ذلؾ قد يفقدٌا هيزتٍا التىافسية خاصة إذا كاىت ٌذي الهزايا هرتبطة 
 :بالهكارد كالكفاءات، يهكف تكضيح هستكيات التدكيؿ اعتهادا عمى الهعايير السابقة هف خلبؿ الشكؿ التالي

 .درجة تدويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مقارنة بمستوى الخطر وتكمفة المراقبة: (13)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source : 

Sami BASLY, OP.cit, 87. 
 :العوامل المرتبطة بنجاح أول فشل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دوليا. 3.2

تشير هختمؼ الدراسات كالأبحاث إلى تعدد العكاهؿ الهرتبطة بىجاح الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة دكليا 
 : عاهلب كهايمي14كعهكها يهكف إحصاء 

 كفاءة الهكارد البشرية؛ -
 طبيعة الهيزة التىافسية التي تتهتع بٍا الهؤسسة؛ -
 إهكاىات الإىتاج؛ -
 إهكاىات البحث كالتطكير؛ -

 

 التصدير

 التعاقد من الباطن

 التًاخيص

 مشاريع مشتًكة ذات حصة أقلية

 مشاريع مشتًكة متساكية

 مشاريع مشتًكة ذات حصة أغلبية 

 التملك

لات
عام

ة الد
كلف

 ت

 مستول الخطر الدالر، تكلفة الدراقبة

 مستول الرقابة
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 هدل كفرة الهكارد الهالية؛ -
 كفاءة سياسات الهزيج التسكيقي؛ -
 عادات كاتجاٌات هسير الهؤسسة؛ -
 الخصائص الريادية لمهسير؛ -
 تخطيط استراتيجيات التدكيؿ؛ -
 الخبرة في هجاؿ التدكيؿ؛ -
 الهشاركة في شبكات الدعـ كالاتصاؿ؛ -
 فعالية أىظهة الهعمكهات؛ -
 البراهج الحككهية الداعهة؛ -
 .سٍكلة الحصكؿ عمى الهكارد الطبيعية -

أها بالىسبة لمهعكقات أك الهشاكؿ التي تكاجً الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لمدخكؿ إلى الأسكاؽ الأجىبية 
ا كهايمي  :1فيهكف اختصارٌ

 شٍرة، ٌارات الإدارية كالتسكيقيةـىتجات، كاؿـدرجة جكدة اؿكتتهثؿ أساسا في  :نافسةمرتبطة بالمعوقات المال
 عمى رأس قائهة متأتحيث  .ىافسةـىظهات اؿـقىكات التكزيع كالتحكـ فيٍا كحجـ اؿ العلبهة التجارية،

 .عكقاتـاؿ
لكية ـعمى اؿ فركضةـصادرة كالتصفية لمهشركعات، القيكد اؿـاؿ،  هثؿ التأهيـ:عوقات السياسية والقانونيةمال

الىقابات، جاٌات لى، اتهحككف اؿـ استخداـ اؿلكضكعة عؿـالشركط اؿك م الىقد الأجىبمالأجىبية كالتعاهؿ ؼ
.  (ٌارك غي.... هركيةجكالتعريفة اؿ

.  المغة كالديف كالعاداتم هثؿ التبايف ؼ:عوقات الثقافيةمال
 الأجىبي، خدهة السكؽ متمؼ باختلبؼ درجة التعهؽ ؼخعكقات تـ ٌذي اؿردر بالذكر أف حدة تأثيجكم

ا هف الدخكؿ ركثي باشر يكاجً هعكقات أقؿـ اؿر غيالاستثهار عف طريؽ مفالدخكؿ التدرجي لمسكؽ الأجىب
أسكاؽ عف طريؽ  باشر فإف دخكؿـ عمى هستكل الاستثهار اؿلكحت. باشرـباشر عف طريؽ الاستثهار اؿـاؿ

هقارىة بالدخكؿ عف  ىافسةـعكقات السياسة كالثقافية كاؿـشترؾ يككف أقؿ تعرضا لمخطر كاؿـالاستثهار اؿ
 ر لأكؿ هرة الكثيمالأجىب  تدخؿ السكؽمكها تكاجً الشركات الت. شركعات الاستثهارـطمؽ ؿـطريؽ التهمؾ اؿ

القيكد )ا تكاجً هعكقات سياسية كقاىكىية قىافسة فإفـرتبطة باؿـعكقات اؿـففضلب عف اؿ. عكقاتـهف اؿ
 التبايف م إؿ بالإضافةضيفةـ تفرضٍا حككهات الدكؿ اؿم التف كالقكاىيالإجراءاتفركضة عمى الاستثهار كـاؿ

ذي اؿ ... م كالتبايف الثقاؼفستٍمكيـ أذكاؽ اؿمكالاختلبؼ ؼ عكاهؿ البعد  بػػ ها يطمؽ عميٍاراعكقات كثيـكٌ
بيف السكؽ الحمي كالسكؽ عرفة ـعمكهات كاؿـ كىكع كدقة اؿل هستكم الاختلبؼ ؼل ترجع إؿمالىفسي الت

                                                 
 .28-29  ص، ص2001، الدار الجامعية، بتَكت «  إدارة الأعمال الدوليةيوث تطبيقية فحب» عبد السلاـ أبو قحف، 1
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ف كاف الدخكؿ إؿل حتةطرهخا تكمفة الدخكؿ كدرجة اؿمؼ ترتب عميً ارتفاعاالأجىبي، كالذم م  السكؽ ل كا 
  .ياج يتـ تدرممالأجىب
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:  الفصلخلاصة
 الهيزاف تحسيف ىحك اتالحككـ تكجً في التحكؿ هع العالهية الاقتصادية التطكرات خطى تسارع تضافر لقد

 حسيف القدرة التىافسية لقطاعلت جديد أسمكب كجكد إلى حاجة ليخمؽ التىافسية، القدرة كتعزيز التجارم
 كؿ يكجً أساسي هرجعي إطار كضع في التطكير سياسات حيث ترتكز .كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات
 في كيضعٍا كالهتكسطة، الصغيرة الهؤسسات بسياسات الهتصمة كالهبادرات كالحكافز، كالبراهج، الخدهات،
 يككف لذلؾ ككفقان  .الصادرات كتشجيع التىافسية القدرة تعزيز ىحك الاقتصادية السياسة لتكجً الأشهؿ الإطار
 التطكرات تخمقٍا التي كالفرص لمتحديات هستجيبان  الاقتصادية، لمسياسة العاـ التكجً هع هتسقان  الإطارٌذا 

إف الخصكصيات التي تتهيز بٍا الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كالدكر الريادم الذم  .العالهية الاقتصادية
تمعبً في إحداث التىهية الاقتصادية جعؿ هختمؼ الدكؿ كالحككهات تخصص براهج كتضع آليات هف أجؿ 

حيث يستمزـ ذلؾ كجكد بيئة اقتصادية هستقرة تعهؿ عمى تشجيع الاستثهار الخاص . تحسيف قدرتٍا التىافسية
هف خلبؿ ىشر ثقافة الهقاكلاتية كتشجيع الإبداع هف خلبؿ دعـ البحث العمهي، كها يىبغي أف تركز البراهج 

تحقيؽ ىتائج تىهكية بدلا هف الراهية لتحسيف القدرة التىافسية لقطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة عمى 
إذ عادة ها يعرض التدخؿ  . كذلؾ هف خلبؿ الاستفادة هف البراهج الدكلية الىاجحةتحقيؽ أرباح سياسية آىية

كيزيد هف احتهاؿ تعرض الهكارد لسكء  السياسي اعتبارات الاحترافية كالالتزاـ الهٍىي كالكفاءة لمخطر،
  .التخصيص كالاستخداـ
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: تمييد
  يعد التسيير الاستراتيجي حمقة الربط بيف الهؤسسة الاقتصادية كهحيطٍا، فٍك الذم يهكىٍا هف 

 كيهكىٍا هف خمؽ الهيزة التىافسية الدائهة التي تضهف ،التعاهؿ هع هتغيرات البيئة كتغيرات عكاهمٍا الهستهرة
كقد تبمكرت الأفكار الأكلى لٍذا التسيير . لٍا البقاء، كها يهكىٍا أيضا هف اختيار الهكقع الهىاسب في السكؽ

كتطكرت في إطار الهؤسسات الكبرل عمى اعتبار أىٍا تتكفر عمى الإهكاىيات الهادية ك البشرية التي تجسد 
لكف إلى جاىب الهؤسسات الكبيرة تىشط العديد هف الهؤسسات الصغيرة . القرارات الىاتجة عىً كتتحهؿ تكاليفً

ا بتغيرات الهحيط ىفسً كتعهؿ ٌي الأخرل عمى البقاء الىهك هف خلبؿ التكيؼ  كالهتكسطة التي تتأثر بدكرٌ
 .هع هختمؼ هستجداتً

 ٌذي فهثؿ ،كبيرة في ظؿ بيئة تىافسية أٌهيةكيكتسي تحميؿ عكاهؿ ىجاح الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة 
تبحث  ؤسساتالـ تجعؿ كالديىاهيكية كالتي التعقيد درجات ارتفاع بسبب التأكد عدـ حقيقة تلبزهٍا البيئات
 تككف فمكي كالىتائج، الأحداث هخاطرة هحتهمة حالة إلى التأكد عدـ حالة تحكؿ لكي أكفى هعمكهات عف دكها
 في عالية لقدرة ؤسسةالـ اهتلبؾ ابتداءن  الأهريتطمب  ىتائجٍا، في كهىطقية أبعادٌا، في جدية الهكاجٍة حالة

 قكتٍا ىقاط هفهفاتيح أساسية  يشكؿ أف يهكف ها كحصر الداخمية، بيئتٍا كأبعاد الخارجية بيئتٍا تشخيص
 الأفضؿ الكضع إلى الكثكب هف ؤسسةالـ تتهكف باستغلبلٍا تىافسية، تفكؽ عكاهؿ إلى العكاهؿ تمؾ كترجهة

 بالإستراتيجية ههثمة الدافعة القكة كآليات التىافسية  الهيزةبيف العلبقة كفٍـ ادارؾ يتطمب كٍذا كأهر الهرغكب،
 .كهخرجاتً بالأداء هكصكفة كالهرغكبة الهقصكدة الىتائج لتحقيؽ تكجً  أفيفترض الذم

كلتحميؿ العكاهؿ الهحددة لتىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، تـ إدراج ٌذا  الفصؿ كتقسيهً إلى ثلبثة 
 :هباحث كهايمي
 .تشخيص البيئة الداخمية كالخارجية: الهبحث الأكؿ
 .البدائؿ الإستراتيجية الهتاحة هف أجؿ تىهية تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة: الهبحث الثاىي
 . العكاهؿ الهساٌهة في تىهية تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة: الهبحث الثالث
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 .تشخيص البيئة الداخمية والخارجية: المبحث الأول
 ضهىيا كتقع فيٍا التحكـ الهؤسسة عمى يصعب أك يهكف لا التي كالعكاهؿ القكل هختمؼالبيئة  هثؿت     
 العكاهؿ هف الكثير ككف افتراضية هسألة تبقى كالهحيط الهؤسسة بيف الحدكد تصكر أف كلك الهؤسسة خارج

ذا. الهؤسسة في لمهحيط اهتداد ٌي الداخمية العكاهؿ اقتصادية، اجتهاعية، سياسية  ٌذي تصىيؼ كاف كا 
 الهؤسسة عمى اليكـ يفرض ها فإف هقبكلا، التحميؿ لأغراض PEST1كتكىكلكجية أك ها يطمؽ عميً بتحميؿ 

 يهكف إذ هجدية تعد لـ تٍديداتكاؿ الفرص بيف الفصؿ هسألة لأف العكاهؿ ٌذي هع التعاهؿ كيفية ٌك كتحد
 .كفرصة كهرة كتٍديد هرة العاهؿ ىفس إدراؾ

: مفيوم البيئة.1
ا هصدرد تع  لمتٍديدات ك الفرص في آف كاحد، كيرل  ا البيئة هحؿ اٌتهاـ الهؤسسات الاقتصادية باعتبارٌ
(Denis,) بأىٍا تهثؿ بشكؿ كاسع كؿ ها يحيط يرلق هف الصعكبة تقديـ تعريؼ دقيؽ لمبيئة، غير أىً فأ 

هادم أك  فيرل بأفٌ البيئة تكافؽ كؿ عاهؿ ((Duncan أها .2«بىقطة هركزية، كالهقصكد ٌىا الهؤسسة
في  (الهسيريف)اجتهاعي، حيث يؤخذ في الحسباف بشكؿ هباشر ضهف عهمية اتخاذ القرار هف قبؿ الأفراد 

ك يستىد كؿ هف . «لؾ فٍك يصؼ البيئة بأىٍا تتسـ بالتعقيد، بالحركية كبعدـ التأكدذالهؤسسة، كبالإضافة إلى 
(Johnson et Scholes)3 ،في تعريفيٍها لمبيئة إلى هككىات ٌذي الأخيرة كالهتهثمة في الأبعاد السياسية 

.  الاقتصادية، الاجتهاعية ك الثقافية، التكىكلكجية، الايككلكجية كالقاىكىية
 تجهع كمٍا عمى البعد غير الكاضح لمبيئة كالغهكض الذم يكتىفٍا أف هعظـ التعاريؼ هها سبؽ ىستىتج    

ت هف جٍة، كتضع في الكقت ىفسً الهؤسسة في هكاجٍة هجهكعة هف العىاصر التي يهكف أف تشكٌؿ تٍديدا
ق العىاصر كذلؾ كفقا لمقيكد الهكجكدة ذأك فرص هف جٍة أخرل، كيبقى لمهؤسسات هسؤكلية التعاهؿ هع ق

اهش الهىاكرة الهتاح ٌا كائف حي يتطكر تبعا فكاستىادا إلى ها سبؽ، يهكف تعريؼ بيئة الهؤسسة عمى أ.  كٌ
د كتشابؾ هككىاتً، بحيث يؤثر عمى الهؤسسات إيجابا أك سمبا تبعا لقكة التحديات التي يفرضٍا، ؽلدرجة تع

. ككذا للبستعداد الذم تبديً الهؤسسات إزاء تقمباتً الآىية كالهستقبمية
ب كالدفع الحاصؿ بيف الهؤسسة كبيئتٍا، ترل الهدرسة الحتهية بأفٌ لمبيئة تأثيرا قكيا عمى ذ    في إطار الج

الهؤسسة، هها يجعؿ ٌذي الأخيرة هضطرة إلى تكييؼ ٌيكمتٍا هع هتغيرات البيئة دكف أف يككف لٍا أم هجاؿ 
د ؾبأفٌ العلبقة بيف الٍيكمة كالبيئة تؤ ( (Lawrence et Lorschكفي السياؽ ذاتً، يرل كؿ هف .للبختيار

ٌيكمة تىظيهية كحيدة، بؿ ٌىاؾ ٌيكمة أكثر تكيفا هع خصائص البيئة هف ٌيكمة أخرل، كهف  بأىًٌ لا تكجد
ثهة تتغير الٍيكمة التىظيهية لمهؤسسة بتغير خصائص البيئة، فإذا تهيزت ٌذي الأخيرة بالثبات، فإفٌ الٍيكمة 

                                                 
 .Politique, Economique, Sociologique, Technologique : نسبة للحركؼ الأكلذ للكلمات اللاتينية التالية1

2
 Philippe Vaesken, «l'environnement territorialisé : Un nouveau concept de structuration de l'environnement 

dans la stratégie de l'entreprise», colloque A I M S, 2000, P01. 
3
S.Borcieu, «Une stratégie d'action des PME sur l'environnement institutionnelle: L’ascendance 

institutionnelle», 7eme congrés international Francophone en entrepreneuriat et PME 27, 28 et 29 Octobre 2004, 

Montpellier, www.airepme.org, consulté le 10/12/2013, P2.  

http://www.airepme.org/
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تككف هيكاىيكية، حيث الإجراءات التىظيهية أكثر إعدادا، الاتصاؿ الداخمي هقتصر عمى أٌـ العىاصر، 
كأهٌا إذا كاىت البيئة هضطربة، فإفٌ الٍيكمة . هركزية اتخاذ القرار بشكؿ كبير كتقسيـ الهٍاـ كفقا لمتخصصات

ذا يعىي أىً لكؿ ىكع هف  سكؼ تككف عضكية، حيث يتطمب ذلؾ هركىة أكبر كهشاركة أشهؿ للؤفراد، كٌ
. 1البيئة يقابمً ىكع هعيف هف الٍيكمة التىظيهية

   عمى خلبؼ الهدرسة الحتهية، فإفٌ الهدرسة الإرادية ترل بأفٌ لمهؤسسة إهكاىية الهىاكرة في حدكد هعيىة، 
ا التعاهؿ هع البيئة بشكؿ إرادم  (Alfred Chandler)  كحسب ، هع ظركؼ كهتغيرات البيئةكأفٌ بهقدكرٌ

فإفٌ الهؤسسة لا تخضع بشكؿ كمي لضغكطات البيئة، حيث يتجمى ذلؾ هف خلبؿ القرارات الإستراتيجية 
ذا يج  (Child) كهف جٍتً يرل . «د بصفة أك بأخرل إرادة الهؤسسة في التخفيؼ هف كطأة البيئةسالهتخذة كٌ

الهؤسسات بها في ذلؾ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، يهكىٍا التأثير عمى البيئة التي تعهؿ ضهىٍا  بأفٌ 
. "كليس التأثٌر بٍا فقط هف خلبؿ الضغكطات التي تفرضٍا

    إفٌ تحميؿ أفكار كأراء الهدرستيف، الحتهية كالإرادية، يبيٌف أىًٌ لا تعارض بيىٍها بؿ يتعمؽ الأهر باختلبؼ 
 فإفٌ البيئة يىظر إليٍا عمى أىٌٍا هزيج بيف (Puthod) »هؤسسة، كعمى حد تعبير /زاكية هعالجة العلبقة بيئة

ا 2"«الحتهي كالإرادم الجاىب ، كعميً فإفٌ الهؤسسة ستعهؿ عمى هحاكلة تلبفي الأضرار الكبيرة التي يفرزٌ
 . الجاىب الحتهي لمبيئة هف جٍة، كاستغلبؿ ٌاهش الهىاكرة الذم يتيحً الجاىب الإرادم لمبيئة هف جٍة أخرل

  ::البيئةالبيئة   خصائص خصائص..22
 الهتاحة الهثمى الإستراتيجية البدائؿ كاختيار القرارات اتخاذ عهمية في كفعالا ٌاها دكرا البيئة خصائص تمعب
  :ات الصغيرة كالهتكسطة كفيها يمي أٌـ ٌذي الخصائصالهؤسس أهاـ
 كالتي الهؤسسة، عمى تؤثر التي العكاهؿ هككىات في كالاختلبؼ كالتىكع التعدد بً يقصد و:التعقد -

 كاف هٍها العكاهؿ، ٌذي هع كالتكيؼ السيطرة أجؿ هف الهتطكرة التكىكلكجيا هف كبيرة طاقة تستكجب
 .البيئة في كالتعقد البساطة بيف تقع الهؤسسة أف القكؿ يهكىىا سبؽ هها اختلبفٍا، كدرجة عددٌا

 ساكىة هستقرة بيئة هف الاىتقاؿ لمهؤسسة يهكف إذ البيئة، عكاهؿ في التغير هعدؿ بٍا يقصد و:الديناميكية -
ذا ديىاهيكية، هستقرة غير بيئة إلى  .الىهك درجة اىخفاض أك ارتفاع درجة حسب كٌ
ي:التأكد عدم -  احتهاؿ تحديد عمى عاجزا الحالة ٌذي في ىفسً الهسيٌر يجد حيث الخصائص، أٌـ هف  كٌ

ذا الحدث، كقع  عمى القدرة عدـ كبالتالي بً، الهحيطة كالهتغيرات العكاهؿ عف الهعمكهات لقمة راجع كٌ
ا، هتطمبات تكفير عمى الحرص هؤسسة، كؿ كعمى. هستقبلب البيئية الهتغيراتفي  تأثير ذا استقرارٌ  عف كٌ
 التأثير هقكهات هؤسسة لكؿ تتكفر إذ .بيئتٍا في الهتغيرات هع التعاهؿ في ككفاءتٍا قدراتٍا طريؽ

                                                 
 .البسيطةكىو ما يتلاءـ مع الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة التي تتميز بالدركنة كالذيكلة  1
الدلتقى الدكلر الأكؿ حوؿ الإبداع ، «الأعمال منظمات في مستدامة تنافسية ميزة لاكتساب كمدخل الإبداع»، نصر الدين، منصورم الزين نذير بن 2

 .4-3 ، ص ص 2011 مام 18/19كالتغيتَ التنظيمل في الدنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب 
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 الأداء هقارىة لمهقرٌر ليتهكف لٍا، الداخمي الىظاـ تحميؿ تتطمب كالتي الداخمية، البيئة عمى كالسيطرة
. هعيىة زهىية فترات هدل عمى الهحددة بالأٌداؼ الهحقؽ

ا كسرعة الخارجية البيئة في الهكجكدة الهتغيرات لتىكع ىتيجة جٍة، هف كالتعقيد التغيير درجة تزايد كهع  تغيرٌ
ا، كعدـ  كتعتبر أٌدافٍا يحقؽ بها البيئة ٌذي خصائص هع كالتكيٌؼ التفاعؿ إلى الهؤسسة تسعى استقرارٌ
 أجؿ هف هعٍا تتفاعؿ كالتي الخارج، هف الهؤسسة إلى تصؿ التي الهعمكهات لكؿ هصدرا الخارجية البيئة

 كالهعمكهات الكبرل، كالهؤسسات كالكزارات العميا، الإدارية بالٍيئات الهتعمقة الهعمكهات عمى الحصكؿ
 كجهيع كالتشريعات كالقكاىيف كالأبحاث كالدراسات الهختمفة، كالقيـ كالأداء كالطاقات كالهكاد بالأفراد الهتعمقة

 الاجتهاعي، الكاقع عف كاضحة صكرة بإعطاء الهعمكهات ٌذي كتفيد .الهادية كغير الهادية الهداخلبت
 ةفسالهىا هجاؿ في الهؤسسة تكاجً التي التحديات ىكع كعف الخ،  ………،كالثقافي القاىكىي السياسي،
 .لٍا تتعرض التي التأكد عدـ كحالة الهخاطرة كدرجة

:  أنواع البيئة.3
بالرغـ هف اختلبؼ الباحثيف في تحديد هفٍكـ البيئة إلا أىٍـ اتفقكا عمى التهييز بيف هستكييف لمبيئة هستكل 

 :داخمي كآخر خارجي كها يكضحً الشكؿ التالي
 .المكونات الأساسية لبيئة المؤسسة: (14)الشكل رقم 

 البيئة الخارجية الخاصة البيئة الخارجية العاهة
 .    البيئة الاقتصادية
 .البيئة الاجتهاعية

 .البيئة السياسية كالقاىكىية
 .البيئة الثقافية

 .البيئة التكىكلكجية
 .البيئة الطبيعية

 .الهستٍمككف
 .الهىافسكف
 .الزبائف

 

 .هف إعداد الباحث: الهصدر
 البيئية كالتٍديدات الفرص اكتشاؼ جٍة هف الضعؼ ك القكة ىقاط تحديد أجؿ هف هؤسسة،اؿ بيئة تحميؿ يتـ
. بمكغٍا الهراد الأٌداؼ بتحديد التحميؿ ٌذا يسهح حيث أخرل، جٍة هف
. الداخمية البيئة تحميؿ ك الهىافسة، تحميؿ الأسكاؽ، ك الخارجية البيئة تحميؿ البيئي التشخيص يتطمبك

 : هها يمي الخارجية البيئة  تتككف عىاصر: الخارجية البيئة .1.3
 : كتضـ هايمي: العامةالخارجية  البيئة: أولا

  تحميمً، كهتابعة كجب لذا الهؤسسة هعً تتعاهؿ الذم الأساسي الحجر السكاف يعتبر: 1 الديهكغرافية البيئة
                                                 
1 A . Bayer, «les choix de consommation des ménages une question de revenu avant tout », revue d’économie et 

de statistique, Nov 1991, P21. 

 الهؤسسة
 البيئة الداخمية
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 هعدؿ السكاىية، الكثافة الجغرافي، التكزيع السكاف، عدد: في عهكها تتهثؿ هحددة لهقاييس كفقا تطكري
 .الخ.....كالكفيات الكلادات

 ىها فحسب، السكاف بحجـ يتحدد لا الهؤسسة سكؽ إف: الاقتصادية البيئة  حيث الشرائية بقدرتً يتحدد كا 
 .الخ....الإقتراض السعر، الدخؿ، الادخار، : هف إىطلبقا تحميمٍا يتـ
 التمكث الطاقة، تكاليؼ الطبيعية، الهكارد ىدرة: تحميؿ خلبؿ هف الطبيعية البيئة تحميؿ يتـ: الطبيعية البيئة 

 .الخ....الطبيعية الهكارد تسيير في الدكلة تدخؿ البيئي،
 إضافة الحديثة، التكىكلكجيات في الحاصمة التطكرات تشخيص : التحميؿ ٌذا يتضهف: التكىكلكجية البيئة 
 حياة دكرة تسريع إلى تؤدم التي تمؾ خاصة الهؤسسة، بقاء عمى خطرا تشكؿ قد التي التقىيات إلى

 1.هىتجاتٍا
 2 :يمي ها عمى التحميؿ ٌذا يركز :كالقاىكىية السياسية البيئة 

. تحميؿ التدخؿ الهتزايد لمدكلة -
. الأسكاؽ بىية بتىظيـ الهتعمقة القكاىيف -
. الىظـ الهتعمقة بتسيير الأسكاؽ -
 ككذا بالهجتهع، الخاصة التقاليد ك العادات في الحاصمة التطكرات هتابعة يتـ: كالثقافية الاجتهاعية البيئة 

. الهستٍمؾ حهاية جهعيات تحرؾ هتابعة
 3:التالية العىاصر هف اىطلبقا كالشراء الاستٍلبؾ هحددات تحميؿ يتـ: الشراء و الاستيلاك محددات: ثانيا
. ؟ ككيؼ هتى أيف، الهىتج، يستٍمؾ هف تحديد -
. ؟ هف تأثير كتحت كيؼ أيف الهىتج، يشترم هف -
 ـٌ- . لمشراء العاـ السمكؾ تحدد التي كالهعكقات الهحفزات أ
 الهستٍمؾ، عادات الهىتج، صكرة السمعة، عرض هكاف التجزئة، تجار تأثير العلبهات، اختيار هقاييس -
. إلخ… البيع ىقاط في السمع تكفر
  : ٌهاهستكييف خلبؿ هف الهىافسة تحميؿ يتـ : المنافسة: ثالثا
 : بتحديد الهؤسسة تقكـ الهكسعة الهىافسة تحميؿ إطار في : الهكسعة الهىافسة تحميؿ
 ـٌ- . الهؤسسة هىتج حاجيات ىفس تمبي أف يهكف التي الهىتجات فئات أ
. إلخ… الأسعار السكقية، الحصة الهبيعات، حجـ : عمى هباشرة غير الهىافسة تطكر آثار -

 : التالية الىقاط هف اىطلبقا الهباشرة الهىافسة تحميؿ يتـ : الهباشرة الهىافسة تحميؿ
. السكؽ في الهباشريف الهىافسيف عدد -

                                                 
1
  Mohamed Seghir Djtli, « Marketing stratégique », ed  Djitli, Alger, 1998, P 81. 
2
  PH. Kotler, B. Dubois, Op Cit, PP 183-184. 

3  J .Lendrevie, D. Lindon, « Mercator, Théorie et pratique du Marketing », 5
eme

 édition, ed Dalloz, France, 

1997, P 543. 
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ا طرفٍـ هف الهتخذة كالإجراءات هىافس، لكؿ الحالية السكقية الحصة - . لتطكيرٌ
. (الهتخصص التابع، الهتحدم، الرائد،) الهىافسة لمهؤسسات التىافسي الهركز تحميؿ -
. الهىافسة الهؤسسات لعلبهات الزبائف كلاء هدل -
 .التسكيقي الهزيج كعىاصر ، بالتهكقع الهتعمقة الاستراتيجيات -

 : الداخمية البيئة .2.3
 : التالية العىاصر الاعتبار بعيف أخذا ٌذا ك السكؽ في الهؤسسة الحالية الكضعية تقييـ التحميؿ ٌذا يٍدؼ

 التالية العىاصر هتابعة كيتضهف: لمهؤسسة الكهي الأداء تطكر : 
. القطاعات كحسب الإجهالية، السكقية كالحصة الهبيعات، حجـ -
 . التكزيع هىافذ أٌـ في الهؤسسة هىتجات اىتشار درجة -
. الهىتجات لهختمؼ كالهردكدية التكاليؼ ٌيكمة تحميؿ -
 الهكزعيف، الهتكقعيف، الحالييف، الزبائف لدل سكاء هىتجاتٍا كعلبهة كصكرتٍا الهؤسسة شٍرة تطكر 

. الكسطاء كهختمؼ
 في خصكصا كتتهثؿ كالهتكقعة الحالية الهؤسسة هكارد : 

. الاقتراض إهكاىية الهالية الهكارد تكفر هدف : الهالية الهكارد -
 الحالية، الهىتجات تطكير إعادة براهج التطكير، ك البحث هشاريع خاصة كالصىاعية التكىكلكجية الهكارد -

. الإىتاج تكاليؼ تخفيض هشاريع
. البيعية القكة كفاء كخاصة التجارية الهكارد -
 الهىتج،: التسكيقي الهزيج عىاصر لاستراتيجيات اىتقادم بفحص يتعمؽ: التسكيقي الهزيج عىاصر تحميؿ 

. كالتكزيع الاتصاؿ السعر،
 إعداد هف يهكف (الداخمية البيئة الهىافسة، الخارجية، البيئة) الثلبثة بأبعادي البيئي التشخيص خلبصة إف

ك أخرل جٍة هف كالتٍديدات كالفرص جٍة في كالضعؼ القكة ىقاط يكضح جدكؿ  بتحلٌل عميً يطمؽ ها كٌ

Sowt*.1
 

:  تحميل عوامل البيئة الخارجية استنادا لنموذج قوى التنافس.4
لٍيكؿ  تحميمً في إطار الهؤسسة تىافسية عمى الخارجية البيئة لهؤثرات دراستً  ضهفM.Porterقدـ 

 كالهحددة فيٍا الفاعمة الهىافسة كقكل الهختمفة الىشاط لقطاعات ٌيكميا تحميلب الهتقدهة بالدكؿ الصىاعة
 ٌذا خلبؿ  هفPorterيؤكد ".  Porterالهىافسة لػػ قكل ىهكذج" بػ يعرؼ أصبح ها ضهف لجاذبيتٍا كربحيتٍا

 يتحدد هف خلبؿ جاذبية هعيف قطاع ضهف ها هؤسسة هردكدية الذم يحدد الأكؿ العاهؿ أف عمى التحميؿ
 ٌك الثاىي العاهؿ كأف بداخمً، قكل الهىافسة تجاذب يصىعٍا  التي(l'attrait du secteur) القطاع 
 .فيً هىافسيٍا إزاء ها  لهؤسسة(la position concurrentielle relative) الىسبية التىافسية الكضعية

                                                 

 *1 SWOT : التالية للكلمات الأكلذ الأحرؼ إلذ نسبة: .(Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) 
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 التىافسية المعبة قكاعد تحديد عمى كبيرا تأثيرا يهارس القطاع ٌيكؿ" أف ىجد العاهميف ٌاذيف لتفاعؿ فاستجابة
 سمكؾ بكثير تتجاكز ها قطاع في الهىافسة لأف ، "اعتهادٌا لمهؤسسة التي يهكف الاستراتيجيات كعمى

 ربحية كتحدد الهىافسة قكاعد هجتهعة تحكـ التي القكل الأخرل باقي إلى تتعداٌـ بؿ الهكجكديف الهىافسيف
 لً سيككف هها الطكيؿ عمى الهدل الهستثهر الهاؿ رأس بهردكدية تقاس الربحية درجة أف أساس عمى القطاع
 خهسة قدهٍا ضهف الهىافسة تحكـ التي القكل ٌذي. 1لمهؤسسة الهستهرة التىافسية الهيزة عمى هباشر اىعكاس
 .(15)الشكؿ رقـ  في هبيىة ٌي كها أقساـ

 .Porterلــ المنافسة قوى نموذج: (15) رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Source : M. Porter, «choix stratégiques et concurrence», Ed economica, Paris, 1986, P04 

يشكؿ الهىافسكف الجدد : Les menaces des nouveaux entrantsتيديدات الداخمين الجدد . 1.4
الهحتهمكف كالقادركف عمى الدخكؿ إلى سكؽ ها، تٍديدا عمى الهؤسسات الهكجكدة، حيث يحهؿ ٌؤلاء قدرات 

جديدة رغبة في اكتساب حصة هف السكؽ، هها يىتج عىً تخفيض في أسعار العرض كارتفاع تكاليؼ 
كيرتبط تٍديد الداخمكف الهحتهمكف بهدل فعالية هكاىع . الهؤسسات هها يؤدم إلى تخفيض ٌكاهش الهردكدية

ا، فكمها كاىت القيكد أك حكاجز  الدخكؿ التي تفرضٍا الهؤسسات الهىافسة في السكؽ كقدرتٍـ عمى تجاكزٌ
. 2الدخكؿ هرتفعة، فٍذا سيقمؿ هف فرص دخكؿ هىافسيف جدد كالعكس صحيح

                                                 
الحكومات، جػػامعة  ك للمنظمات الدتميز الأداء حوؿ الدكلر العلمل  الدؤتدر،«مستدامة  تنافسية لميزة كأساس التنافس إستراتيجية»  بلالر، أحمد 1

 .462ص ،2005 مارس 09-08 كرقلة،
2
M. Porter, «choix stratégiques et concurrence», OP.cit, P07.  

 الداخمكف الهحتهمكف
Entrants Potentiels 

 القطاع ف فيهتىافسكاؿ
Concurrents du secteur 

 
 

 الهكجكدة الهؤسسات بيف ها الهزاحهة
Rivalité entre les firmes 

existantes 

 البديمة الهىتجات

Substituts 

 الهكردكف
Fournisseurs 

 الزبائف
Clients 

 

 تهديد الداخلتُ الجدد

 القوة التفاكضية للزبائن
 القوة التفاكضية للموردين

 تهديد الدنتجات البديلة
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ا فيها يمي ا كحكاجز لدخكؿ الهىافسيف الجدد يهكف اختصارٌ : 1ٌىاؾ ستة عكاهؿ كبرل يهكف اعتبارٌ
هف الىاحية الىظرية تعرؼ اقتصاديات السمـ بأىٍا : Les économies d’échellesاقتصاديات الحجم *

أك العهمية، أك الكظيفة التي تدخؿ في )الاىخفاض الذم يحدث في تكمفة إىتاج الكحدة الكاحدة هف الهىتج 
تشكؿ اقتصاديات السمـ عائقا أهاـ الداخميف الجدد، . ىتيجة زيادة عدد الكحدات الهىتجة هطمقا (عهمية الإىتاج

إذ أف دخكلٍـ لمقطاع يستمزـ الدخكؿ بطاقة إىتاجية كبيرة، كتحهؿ رد فعؿ قكم هف طرؼ الهؤسسات 
الهكجكدة في القطاع، كبالتالي كجكد عىصر الهخاطرة في الدخكؿ، كفي حالة دخكلٍـ بطاقة كحجـ إىتاج 

كالاضطرار بذلؾ لرفع الأسعار هقارىة بالهؤسسات  ضعيؼ فإف ذلؾ سيرفع تكاليؼ الإىتاج الكحدكية لديٍـ
ذا ها .  يٍدد بقائٍـ كاستهراريتٍـ في السكؽ الهكجكدة، كٌ

 ذلؾ أف الهؤسسات الهكجكدة تككف قد اكتسبت :La différenciation du produitتميز المنتج *
ا الأكلى التي دخمت إلى  هكاىة في السكؽ هف خلبؿ علبهتٍا الهعركفة ككفاء الزبائف لهىتجاتٍا باعتبارٌ

السكؽ، ٌذا العاهؿ يعتبر عائقا أهاـ الداخميف الجدد حيث يتطمب هىٍـ بذؿ جٍكد صىاعية كتسكيقية كبيرة 
ك أهر في غاية الخطكرة باعتبار أف  هف أجؿ تغيير عادات الشراء الحالية، ككسب كلاء جديد لهىتجاتٍـ، كٌ

الاستثهار في خمؽ علبهة ههيزة لا يحقؽ أم قيهة هضافة إذا فشمت الهؤسسة في اختراؽ حكاجز الهؤسسات 
.  الهكجكدة

إف استثهار هكارد هالية ضخهة هف طرؼ :  Les besoins de capitauxحاجيات رؤوس الأموال*
لمقياـ بالحهلبت الإعلبىية الهخصصة الداخميف الجدد يعتبر حاجزا لمدخكؿ إلى السكؽ خاصة بالىسبة لمهكارد 

ا هصاريؼ غير هسترجعة، كها تتطمب كذا ك الهكارد الهكجٍة للبستثهار في هجاؿ البحث كالتطكير باعتبارٌ
كالتي تشهؿ، ٌياكؿ الإىتاج، الهخزكف، حقكؽ التشغيؿ هكارد كبيرة جدا في هجاؿ تخصيص عهمية التهكيؿ 

. الخ...الزبائف التسكيؽ كالتكزيع، تغطية الخسائر الىاجهة عف الاىطلبؽ في الىشاط
بهعىى التكمفة التي يتحهمٍا الهستٍمؾ ىتيجة تحكلً هف : Les couts de transfertتكاليف التحويل *

. شراء هىتج الهؤسسة لصالح هؤسسة أخرل، حيث يشكؿ ٌذا العاهؿ عائقا أهاـ الداخميف الجدد
حيث أف احتكار الهؤسسات :  L’accès aux circuits de distributionالنفاذ إلى قنوات التوزيع*

ذا بسبب تحفظ الهكزعيف 2الهكجكدة بالقطاع لكؿ شبكات كقىكات التكزيع، يشكؿ عائقا لمداخميف الجدد ، كٌ
التعاهؿ هع الهؤسسات الجديدة كتكزيع هىتجاتٍا، ىتيجة تخكفٍـ هف عدـ إقباؿ الهستٍمكيف عمى شراء ٌذي 
الهىتجات الجديدة، هها يستدعي تخفيض الأسعار، كالقياـ بحهلبت إعلبىية كتقديـ هزايا لمهكزعيف هف أجؿ 

. اختراؽ ٌذي الشبكات كبالتالي تحهؿ تكاليؼ كبيرة

                                                 
1
 Ibid, PP07-10. 

تتحدد فعالية ىذا الحاجز بمدل ضيق أك اتساع قنوات التوزيع، فكلما كانت ىذه القنوات ضيقة كلما استحوذت عليها الدؤسسات الدوجودة، كبالتالر  2
يصبح اختًاقها صعبا، لشا قد لغبر الدؤسسات الجديدة على خلق قنوات توزيع خاصة بها، الأمر الذم يتطلب موارد مالية معتبرة تؤثر سلبا على ربحية منتجاتها 

 .كبالتالر تنافسيتها في السوؽ خاصة كأف ىذا النوع من الدؤسسات في بداية نشاطو
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: تتهثؿ عىاصر ٌذي الهيزة فيهايمي: ميزة في التكاليف مستقمة عن اقتصاديات السمم*
 هثؿ براءات اختراع، الحصكؿ عمى تكىكلكجيا تجعؿ هف الهىتج الهصهـ ذك: الحيازة عمى التكىكلكجيا -

. خصكصيات يصعب تقميدٌا
 .الىفاذ السٍؿ لمهكاد الأكلية -
 .التهركز الجيد لمهؤسسة -
بإهكاف الحككهة الحد هف الدخكؿ لقطاعات هعيىة أك هىعً بالهرٌة، كذلؾ هف خلبؿ : السياسات الحككهية -

ها تسىً هف تشريعات كقكاىيف هف جٍة، أك دخكلٍا كطرؼ هتعاهؿ فيٍا هف جٍة أخرل إها في صفة زبكف 
كها ٌك الحاؿ كها في بعض القطاعات كالتجٍيزات العسكرية، أك صفة هكرد حيف يتعمؽ الأهر بعض الهكاد 

 .الضركرية
في بعض قطاعات الىشاط، ىسجؿ اىخفاض تدريجي في تكاليؼ الكحدة الكاحدة : هىحىى الخبرة أك التجربة -

بسبب التراكهات الهعرفية التي اكتسبتٍا الهؤسسة في صىاعة ٌذا الىكع هف الهىتجات هها يحقؽ هيزة في 
 .   التكاليؼ يصعب عمى الهىافسيف الجدد اكتسابٍا

 L’intensité de la rivalité entre les concurrents: الموجودة المؤسسات بين  شدة المزاحمة.2.4
existants   

تىشأ ٌذي الكضعية في حاؿ ها إذا رغبت الهؤسسة أك هىافسيٍا  تحسيف هكقعٍا التىافسي داخؿ الصىاعة، 
حيث تبادر بالفعؿ هف خلبؿ تخفيض الأسعار، إدخاؿ هىتجات جديدة لمتشكيمة، تحسيف الخدهات كالضهاىات 

ٌذا الفعؿ يىشأ عىً رد فعؿ الهىافسيف لتعكيض الحصة السكقية . الهقدهة لمزبائف، تكثيؼ الحهلبت الاشٍارية
الهفقكدة في شكؿ تحركات إها أف تحسف هف كضعية الصىاعة أك تؤدم بٍا إلى التدٌكر في حالة التصعيد 
كالردكد غير الهدركسة، كها ٌك الشأف بالىسبة لمحركب السعرية الهتكاصمة الهفضية إلى تدٌكر الهردكدية 

خاصة في الحالات التي تككف فيٍا هركىة الطمب بالىسبة لمسعر ضعيفة، حيث تعجز بعض الهؤسسات عف 
. تغطية حتى تكاليفٍا الثابتة

تتحكـ جهمة هف العكاهؿ الٍيكمية في شدة الهزاحهة بيف الهىافسيف الهكجكديف في الصىاعة يهكف تمخيصٍا 
: 1فيها يمي

 Des concurrents nombreux ou égalementكثرة المنافسين أو توازنيم في الإمكانات  * 

équilibrés : كمها كاف عدد الهؤسسات الهتىافسة كبير كمها كاىت الصىاعة عرضة لعدـ الاستقرار جراء
اشتداد حدة الهىافسة بيف ٌذي الهؤسسات، كها يهكف أف يحدث عدـ الاستقرار ىتيجة لتكازف كتشابً قدرات 

ف كاف عددٌا قميؿ، يث كمها ازداد تشابً الإهكاىات كمها ارتفع  حكهكاىة الهؤسسات في السكؽ حتى كا 
عمى العكس هف ذلؾ إذا كاف القطاع هتهركز جدا أك هحتكر هف طرؼ هؤسسة أك عدد قميؿ هف  .الضغط

                                                 
1
M. Porter, «choix stratégiques et concurrence», OP.cit, PP19-22. 
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الهؤسسات ذات الإهكاىات الهتبايىة، حيث تستطيع الهؤسسات الهٍيهىة فرض تقاليد خاصة لمهىافسة كتحديد 
. أسعار هكجٍة

إذا كاىت  الصىاعة تهتاز بىهك :  Une croissance du secteur lente النمو البطيء لمصناعة*
بطيء فإف ذلؾ سيحكؿ الهىافسة إلى لعبة لاقتساـ السكؽ تتسـ بالحدة كالاىفجار، ذلؾ أف الهىافسة عمى 

اقتساـ الحصة السكقية يعد أكثر خطرا هف الهىافسة في سكؽ يتهيز بالىهك السريع حيث تضهف الهؤسسات 
. الهتىافسة حجـ هعيف هف هبيعاتٍا يتحدد كفقا لإهكاىاتٍا كحجـ استثهاراتٍا

 Des couts fixes ou des couts de stockages:التكاليف الثابتة أو تكاليف التخزين مرتفعة*

élevés    ذلؾ أف التكاليؼ الثابتة الهرتفعة بالىسبة إلى القيهة الهضافة يدفع الهؤسسات إلى استخداـ أقصى
طاقاتٍا الههكىة سعيا هىٍا لتحقيؽ عتبة الهردكدية كالخركج هف خطر الاستغلبؿ، الشيء الذم يؤدم إلى 

ىفس الشيء بالىسبة لمهىتجات التي . سمسمة هف التخفيضات السعرية الهتتالية هف أجؿ تصريؼ الفائض
ا هف أجؿ ضهاف تصريؼ  تستمزـ شركط تخزيف خاصة كهكمفة حيث تمجأ الهؤسسات إلى تخفيض أسعارٌ

 .ٌذا الىكع هف الهىتجات كتبقى الأرباح هتدىية كها ٌك الحاؿ في قطاع الصيد البحرم
 L’absence de différenciation ou de couts de :غياب التميز أو تكاليف التحويل* 

transfert  عىدها تككف الهىتجات ضركرية بالىسبة لمهستٍمؾ حيث يعد السعر كالخدهات الهقدهات أٌـ
هحدد شرائي بالىسبة إليً، فإف ذلؾ يدفع الهؤسسات إلى حركب سعرية تفضي إلى تدٌكر الصىاعة بكاهمٍا، 

 .كبقدر ها كاف اتجاي الهىافسة ىحك تهيز الهىتج شكؿ ذلؾ كقاية هف اىفجار الهىافسة
 تهثؿ حكاجز الخركج أحد العىاصر الهسببة لزيادة الهزاحهة بيف الهؤسسات الهكجكدة في :1 حواجز الخروج*

 كبيرة خسائر تحهؿ دكف الصىاعة الخركج هف لمهؤسسة الههكف هف يكف لـ إذا الهىافسة حدة القطاع، فتزداد
تباع الصىاعة في البقاء هحاكلة إلا سبيؿ أهاهٍا لا أىً تجد الضعيفة فالهؤسسات التصفية، عىد  كا 

 الصىاعة تدٌكر هرحمة في ذلؾ يتـ عادة ك .الأسعار في تخفيضات كبيرة كإجراء ٌجكهية إستراتيجيات
السكؽ حيث يتكقع حدكث اىخفاض في عدد الهىافسيف ىظرا لمتدٌكر التدريجي في جاذبية الصىاعة  كاىكهاش

كعدـ كفاية الفرص الهتاحة في السكؽ، كىتيجة لصعكبة أك استحالة الخركج هف السكؽ خاصة في حالة 
. تخصص الأصكؿ يحدث تدٌكر كبير في الربحية بالىسبة لكؿ الهىافسيف في القطاع

الهؤسسات الهكجكدة في القطاع هع هؤسسات في قطاعات أخرل   تتىافس: تيديدات المنتجات البديمة.3.4
تىتج هىتجات بديمة كتفرض سقؼ للؤسعار يؤدم إلى اىخفاض هردكدية الهؤسسة، ككمها كاىت الهىتجات 

.    البديمة تقدـ أسعار كخدهات أكثر هلبءة لمزبائف كمها أدل ذلؾ إلى تراجع ربحية القطاع ككؿ
 التي يهكف أف  Les sur-profitsإف الهىتجات البديمة يهكف أف تؤدم أيضا إلى تقميص الأرباح الزائدة 

يحققٍا القطاع في فترات التكسع، حيث يبقى تغيير ٌذي الكضعية هرتبط بالتحركات الجهاعية التي يهكف أف 
تقكـ بٍا الهؤسسات العاهمة في القطاع حيث تأخذ هثلب شكؿ إشٍار جهاعي كهكثؼ أك تىسيؽ هكحد هع 

.  ٌذي الهىتجاتتالهكزعيف هف أجؿ ضهاف اىسياب الهىتج أكثر، أك هف خلبؿ كضع حكاجز أهاـ تٍديدا
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: يجب هراقبة الهىتجات البديمة أكثر في حالة
 . كأقؿ تكمفةجكدةسعر الهىتج البديؿ هقارىة بهىتج القطاع أم ككىً أفضؿ /تغير العلبقة جكدة -
 .ككف الهىتجات التي تىتجٍا القطاعات تحقؽ أرباحا هرتفعة -
بالشركط التي قد يفرضٍا الزبائف عمى القطاع في شكؿ  هرتبطة القكة ٌذي: القوة التفاوضية لمزبائن. 4.4 

أسعار هتدىية أك خدهات كجكدة عالية الأهر الذم يؤدم إلى اىخفاض تىافسية الهؤسسات التي تىشط في ٌذا 
: كترتبط قكة هساكهة الزبائف بتكفر الشركط التالية. القطاع

 .كبر حجـ هشتريات الزبائف أك تركز هجهكعة الزبائف بشرائٍا كهيات هعتبرة هقارىة برقـ أعهاؿ الهؤسسة -
الكهية الهشتراة هف القطاع تهثؿ حصة هعتبرة هف تكاليؼ أك هشتريات الزبائف بحيث يككىكف أكثر  -

 .حساسية لمسعر
كبالتالي قدرة الزبائف عمى إيجاد هكرديف آخريف إذا كاىت الهىتجات الهشراة هف القطاع ىهطية كغير هتهيزة  -

 .بسٍكلة
 .إذا كاىت تكاليؼ تحكؿ هجهكعة الزبائف إلى هىتجات بديمة ضعيفة -
 .إذا كاف الزبائف يهثمكف تٍديدا لمتكاهؿ الأهاهي -
 . إذا كاىت هىتجات القطاع لا تؤثر عمى جكدة الهىتجات أك خدهات الزبائف -
اهتلبؾ الزبائف الهعمكهات الكاهمة الهتعمقة بالهىتج، أم أف يككىكا عمى دراية تاهة بالطمب، السعر الحقيقي  -

 .لمسكؽ كحتى التكاليؼ التي تحهمٍا الهكرد
يهارس الهكردكف ضغطا عمى الصىاعة هف خلبؿ فرض أسعار عالية أك : القوة التفاوضية لمموردين. 5.4

تخفيض الخدهات لمهؤسسات الىاشطة في القطاع، كها يهكف أف يشكمكا خطكرة أكبر في حالة عجز الصىاعة 
. عف تحهؿ ارتفاع التكاليؼ هها يؤثر عمى الهردكدية كيؤدم إلى خركج العديد هف الهؤسسات هف السكؽ

: كترتبط القكة التفاكضية لمهكرديف بالشركط التالية
الهؤسسات بحيث يككىكا أكثر تركيزا هف القطاع هف إذا كاىت هجهكعة الهكرديف يٍيهف عميٍا عدد قميؿ  -

 .الذم تكرد إليً هىتجاتٍـ
 .إذا كاىت القطاع  لا يهثؿ أٌهية كبيرة بالىسبة لهجهكعة الهكرديف -
حيث عادة ها يرتبط :الأٌهية الىسبية لمتكاهؿ الأهاهي بالىسبة لمهكرد كالتكاهؿ الخمفي بالىسبة لمهؤسسة -

هيزاف القكل التىافسية بعدد كدرجة تهركز كؿ هف الهكرديف كالزبائف، غير أىً يهكف لأحد الأطراؼ فرض 
شركطً عمى الآخر إذا كاف يهمؾ القدرة عمى خمؽ التكاهؿ، فقد تمجأ الهؤسسة إلى خمؽ كحدات تهكىٍا 
هف الحصكؿ عمى ها تحتاجً هف هستمزهات كتحقؽ بذلؾ تكاهؿ خمفي، كىفس الشيء بالىسبة لمهكرد 

 .لؾ ها يكفري هف هخرجاتقفيهكىً تحقيؽ تكاهؿ أهاهي هف خلبؿ إىشاء كحدات إىتاجية تست
 .لمقطاع ٌـاتهىتج بيع عىد البديمة الهىتجات هجهكعة الهكرديف غير هضطريف لهقاكهة كاف إذا -
 . تهيز كبير كأف تحاط بتكاليؼ تحكيؿ باٌظةتإذا كاىت هىتجاتٍـ ذا -
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 ٌك أف هفٍكـ الهىافسة تـ تكسيعً ليشهؿ أبعد هف الهىافسة الهباشرة هها Porterإف ها يلبحظ عمى ىهكذج 
 الذم تـ الإشارة (الأداء-السمكؾ-الٍيكؿ ) SCPيجعمً أكثر تعقيدا، كها كاف تركيزي كاضحا عمى ىهكذج 

، ذلؾ أف التحميؿ الٍيكمي في ظؿ الاقتصاد الصىاعي ٌك السىد الأساسي لأم صياغة إستراتيجية إليً سابقا
. اتجاي الهىافسة

كباعتبار القطاع ككحدة تحميمية، فإف القكل الخهس تهثؿ فقط إطار لتحميؿ الهىافسة بالىسبة لمهؤسسات 
 أف ٌىاؾ تبايف في الأداء رغـ الاىتهاء لىفس الٍيكؿ التىافسي، لذا اتجً Porterالهكجكدة فيً، حيث لاحظ 

لتعهيؽ التحميؿ الٍيكمي كاستىتج أف القطاع يضـ هجهكعة هف الهؤسسات التي تتبع ىفس الاستراتيجيات أك 
.       1Groupes stratégiquesاستراتيجيات هتقاربة، يطمؽ عميٍا الأفكاج الإستراتيجية 

الىظرة الهستىدة إلى تحميؿ  صدؽ في التشكيؾ إلى الهؤسسة بيئة في الحاصمة التغييرات جهمة أفضت لقد
ا هف كفاعمية جدكل الأكثر الصىاعات بأف ترل  لتىافسية الهؤسسة، كالتي كحيدٌيكؿ الصىاعة كهفسر  غيرٌ

الأساسية،  الىجاعة هقكهات في كاتساع الطمب في بالىهك يتسـ هلبئـ بٍيكؿ تتهيز التي الصىاعات ٌي تمؾ
ف  لهكاجٍة كهساىد ربحي هكقع تأسيس إلى التىافسية التي تٍدؼ الهيزة عف البحث ٌي الهىافسة إستراتيجية كا 

 التىافسية كالهيزة الأداء بيف الهترابطة العلبقة لترجهة الجٍكد  بداية ٌذي الصىاعة ككاىت في الهىافسة ضغكط
 .تىافسية لهيزة الهؤسسة تحقيؽ إلى يؤدم الهتهيز الأداء إف حيث

 : تحميل عوامل البيئة الداخمية استنادا لنموذج سمسمة القيمة. 5
 بيع كتدعيـ هىتجاتٍا، تصىيع، لتصهيـ، الهكجٍة الأىشطة هف هجهكعة أىٍا عمى الهؤسسة إلى الىظر يهكف

كؿ ىشاط هف ٌذي الأىشطة يهكف أف يدعـ كضعية الهؤسسة سكاء هف جاىب التكاليؼ أك يىشئ قاعدة 
هف أجؿ تحميؿ هصادر الهيزة التىافسية، فإىً هف الضركرم فحص كتشخيص كبطريقة ىظاهية كؿ . لمتهيز

ٌذي الأىشطة تهثؿ هجتهعة ها يصطمح . الأىشطة التي تقكـ بٍا الهؤسسة ككذا التداخلبت الهكجكدة بيىٍا
 . 2عميً بسمسمة القيهة

 حيث M.PORTERلقد تـ تقديـ ىهكذج أك هفٍكـ سمسمة القيهة هف طرؼ  :تعريف سمسمة القيمة .1.5
 كذلؾ بٍدؼ تحديد هصادر الهيزة التىافسية ؤسسةتكتيؾ يستخدـ لتحميؿ الأىشطة الرئيسية في الـ"عرفً بأىً 

كبالتالي هعرفة عىاصر القكة كالضعؼ الداخمية الحالية كالهحتهمة أيضا،حيث تعتبر الهؤسسة هف هىظكر ٌذا 
 ".الىهكذج عبارة عف سمسمة هف الأىشطة الأساسية التي تضيؼ قيهة إلى هىتجاتٍا أك خدهاتٍا

يقصد بالقيهة هف هىظكر الهىافسة هجهكع ها يهكف أف يدفعً الزبكف لقاء ها تعرضً الهؤسسة كتعتبر 
الهؤسسة في كضعية ربح إذا استطاعت الحصكؿ عمى قيهة هف عىد زبائىٍا أكبر هف التكاليؼ التي 

                                                 
 .08ص مرجع سبق ذكره، مداح عرايبي الحاج، 1
 الدؤسسة أف على عبر الذم McKinsey&Company طرؼ من «business system» الأعماؿ نظاـ اسم تحت الدفهوـ ىذا استخدـ لقد 2

 .الأعماؿ نظاـ صياغة إعادة في مفيدة مؤشرات استنتاج إلذ بالدنافستُ كمقارنتها تحليلها يؤدم كالذم الوظائف من لرموعة تدثل
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: تشهؿ سمسمة القيهة كؿ الأىشطة الهىشئة لمقيهة إضافة إلى الٍاهش كيهكف تقسيهٍا إلى هجكعتيف.تحهمتٍا
 :يهكف تكضيح ذلؾ هف خلبؿ الشكؿ التالي. أىشطة الأعهاؿ الأساسية كأىشطة الدعـ

 .de valeur  la chaine-typeالسمسمة النمطية القيمة:(16)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Michael Porter,  «L’avantage concurrentiel», traduit de l’américain par Philippe 

Deleverger, Ed: Dunod, Paris, 1999, P53. 
 هختمؼ باقتراح ٌذا ك .ها خدهة أك هىتج إىجاز هراحؿ هختمؼ عمى التعرؼ هف القيهة سمسمة تحميؿ يسهح

 :عمى تساعد التي الههكىة التىظيهية أك التقىية الحمكؿ
 التكاليؼ؛ بىية في التحكـ -

 ،القيـ لسمسمة جديد تصكر -

 .المختلفة الوحدات بٌن العلاقات وتنسٌق تفعٌل -
 :1التالية الأٌداؼ جهمة تحقيؽ كبالتالي

ىها هىفردة، الأىشطة إىجاز خلبؿ هف يتـ لا الهؤسسة أداء تحسيف إف: المؤسسة فعالية تحسين -  تىتج كا 
 الشراء، بيف الأفضؿ كالتىسيؽ لمعهيؿ، قيهة تخمؽ التي الهترابطة الأىشطة بيف الجيد التىسيؽ خلبؿ هف

 الهٍيهىة لمعلبقات الفعاؿ الأداء لضهاف لمهؤسسة اللبزهة الكسائؿ تقدـ القيهة سمسمة تحميؿ إف. كالبيع الإىتاج
 .لمقيهة الهىتجة الأىشطة في
 تتهكف لمزبكف، يحققٍا التي كالقيهة ىشاط كؿ تكمفة بتسجيؿ الهؤسسة قياـ بهجرد :والقيمة التكاليف تسيير -
 طرحٍا الههكف كالأسئمة لمعهيؿ، ضئيمة قيهة سكل تحقؽ لا كالتي العالية التكمفة ذات الأىشطة اكتشاؼ هف
 .آخر؟ شخص قبؿ هف فاعمية أكثر بطريقة تأديتٍا يهكف ٌؿ الأىشطة؟ ٌذي تكاليؼ تعديؿ يهكف ٌؿ :ٌي ٌىا

                                                 
1
 Glass Neil, «Management : Les 10 défis», les éditions d'Organisations, Paris, 2001, PP 285-287 
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 قيهة تحقؽ لا التي الدعـ ىشاطات تكاليؼ بتحديد القيهة سمسمة تحميؿ يسهح إذ:الدعم تكاليف في التحكم -
 الهىاسبة القرارات اتخاذ عمى الهؤسسة يساعد هها التزايد، في كهستهرة عالية تكمفتٍا تككف قد كالتي هضافة،
 .الأىشطة ٌذي حياؿ

 أك أقؿ بتكمفة خدهات أك هىتجات قدهت ها إذا إلا أعمى ربحية تحقؽ أف هؤسسة لأم يهكف لا:التميز ضمان -
  .عميٍا لمحصكؿ أعمى هبالغ دفع إلى الزبكف تدفع بطريقة أعمى، بجكدة

  القيهة سلبسؿ ىظاـ أك الأعهاؿ سمسمة عميً يطمؽ أشهؿ إطار ضهف لمهؤسسة القيهة سمسمة تىدرج

La chaine de business ou systeme de chaines de valeur 
 لأىٍا تأخذ بعف الاعتبار الصىاعات ،1

بؿ ٌي جزء هف عهمية تٍدؼ إلى  فالهؤسسة لا يهكف عزلٍا عف البيئة التي تىشط فيٍا، الخمفية كالأهاهية، 
 سمسمة القيهة الخاصة بً يعهؿ عمى خمؽ كتزكيد الهؤسسة بالهدخلبت اللبزهة خمؽ القيهة، فالهكرد هف خلبؿ

لمعهمية الإىتاجية، كبالتالي فإف الكضعية التىافسية لمهؤسسة تتحدد تبعا لجكدة الىشاطات التي يقكـ بٍا 
الهكرد، هف جاىب آخر فإف هخرجات الهؤسسة قبؿ كصكلٍا لمزبكف تهر عمى قىكات التكزيع بطريقة قد تغير 

يهكف تكضيح ذلؾ هف .  هف القيهة الىٍائية الهقدهة لمزبكف كبالتالي التأثير عمى الكضعية التىافسية لمهؤسسة
 :خلبؿ الشكؿ التالي

 .سمسمة الأعمال: (17)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
     
 
 
 
 

Source: Jean pierre Détrie et autres, «Strategor : politique générale de l’entreprise», 

4
eme

edition, Ed: Dunod, France, 2004, P84. 
كعميً حتى تتهكف يتضح هف خلبؿ الشكؿ أف سمسمة القيهة لمهؤسسة هرتبطة باهتداداتٍا الأهاهية كالخمفية 

 بؿ  الخاصة بٍا،عميٍا عدـ الاكتفاء بفٍـ سمسمة القيهة  التىافسية، هيزتٍا عمىالهحافظة كهف كسبالهؤسسة 
 .العهؿ عمى فٍـ كهعرفة الطريقة كالأسمكب التي تىدهج بً في الىظاـ العاـ لمقيهة

                                                 
1
 Jean pierre Détrie et autres, «Strategor : politique générale de l’entreprise», 4

eme
edition, Ed: Dunod, France, 

2004, P83. 
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يشكؿ هىبعا كهصدرا أساسيا لمهيزة تختمؼ سمسمة القيهة هف هؤسسة لأخرل داخؿ ىفس الصىاعة هها 
سكاء في تشكيمة الهىتجات  لأىً بطبيعة الحاؿ ٌذي الاختلبفات بيف السلبسؿ تهس جكاىب هتعددة، التىافسية،

ىا تجد الهؤسسة إهكاىية التهيز عف الهؤسسات الهىافسة  ،…أك الهىاطؽ الجغرافية كحتى في قىكات التكزيع كٌ
 .فضلب عف التكيؼ الهستهر هع التغيرات البيئية ،باستغلبؿ هكاردٌا بطريقة فعالة

  :تحميل الأنشطة المنشئة لمقيمة. 2.5
   .أىشطة الأعهاؿ الرئيسية كأىشطة الدعـ:  بيف ىكعيف هف الأىشطة الهىشئة لمقيهة ٌهاM.Porterيهيز 

كتهثؿ هختمؼ الأىشطة التي تساٌـ بشكؿ هباشر في إىتاج كبيع الهىتج :  أنشطة الأعمال الرئيسية1.2.5
 :1كتشهؿ عمى ها يمي

 اللبزهة لمهىتج، الهدخلبت كتكصيؿ تخزيف باستلبـ، هرتبطةاؿ ىشطةالأ تهثؿ هختمؼ : الداخميةالإمدادات*

الهرتجعات إلى الهكرديف، برهجة البعثات لمهكرديف،  الرقابة عمى الهخزكف، الهخازف، الهىاكلة لمهكاد،: كتشهؿ
 …الشحف، برهجة الىقؿ

 عمى التشغيؿ: تشهؿ ك ىٍائي، شكؿ في هىتجات إلى الهدخلبت بتحكيؿ الهرتبطة الأىشطة ٌي: الإنتاج*

  .كالتسٍيلبت الاختبار الآلات، صياىة التعبئة، ع،مالتجـ الآلات،
ستٍمؾ الىٍائي كالتكزيع الهادم لمهىتج إلى الـ تخزيف، هرتبطة بجهع،اؿىشطة الأٌي ك :الإمدادات الخارجية*

 ،…الإيداع تىفيذ كجدكلة الطمبيات، هىاكلة الهكاد، تشهؿ تخزيف الهىتجات التاهة،ك ،أك الهستعهؿ الصىاعي
.  تهثؿ كؿ الىشاطات التي تتكفؿ بالهىتج هف ىٍاية صىعً إلى غاية إيصالً إلى الهستٍمؾ الىٍائيذلؾ فٍيكب

كتتهثؿ في كؿ الأىشطة التسكيقية هف تخطيط الهزيج التسكيقي كهختمؼ الكسائؿ التي : التسويق والمبيعات*
رجاؿ  التركيج، الإعلبف، :تجمب أكبر عدد ههكف هف الهستٍمكيف لاقتىاء هىتجات الهؤسسة كتشهؿ هثلب

. ككؿ ها لً علبقة هباشرة بالتسكيؽ… العلبقات هع هىافذ التكزيع كالتسعير اختيار الهىفذ، البيع،
ي :خدمات الزبائن*  الكصكؿ إلى  أجؿهف هرتبطة بدعـ الهبيعات كتقديـ خدهات ها بعد البيع،اؿىشطة الأ كٌ

أك بعبارة أخرل ٌي أىشطة هرتبطة بتقديـ الخدهة لتدعيـ أك الهحافظة عمى قيهة  لمهستٍمؾ،  التاـالرضا
. تعديؿ الهىتج قطع الغيار كالأجزاء، التدريب، الإصلبح، خدهات التركيب، :كتشهؿ الهىتج ككفاء الهستٍمؾ،

تختمؼ أٌهية الىشاط في تحقيؽ الهيزة التىافسية باختلبؼ القطاع الذم يىتهي إليً ىشاط الهؤسسة، فهثلب 
بالىسبة لمهكزعيف فإف الإهدادات الداخمية كالخارجية تعتبر الأىشطة الأكثر هساٌهة في تحقيؽ الهيزة 

التىافسية، أها في قطاع البىكؾ فإف أٌـ ىشاط يهكف الاعتهاد عميً في تحقيؽ الهيزة التىافسية ٌك التسكيؽ 
كالهبيعات كذلؾ بحسب التسٍيلبت التي يقدٌا البىؾ لهختمؼ الهقترضيف فيها يخص هعدلات الفائدة ككيفية 

 كؿ أصىاؼ الىشاطات  كبشكؿ عاـ فإفالتسديد في حيف أف الإهداد قد يككف هٍهلب في الهؤسسات الخدهية
 .2 الهيزة التىافسية تحقيؽالرئيسية ستككف حاضرة بدرجة أك بأخرل كتمعب دكرا ها في

                                                 
. 93-92ص ص ذكره، سبق مرجع الدرسل، خليل نبيل 1

2
 M. Porter, «l’avantage concurrentiel», OP.cit, P 56. 
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ا ٌي: الدعم أنشطة. 5.2.2  الأعهاؿ لأىشطة تقدهً الذم الدعـ خلبؿ هف لمقيهة هىشئة أىشطة بدكرٌ
ا يهتد بؿ الرئيسية الأعهاؿ أىشطة هف هحدد ىكع عمى الأىشطة ٌذي تأثير يقتصر لا كغالبا الرئيسية  إلى أثرٌ

  :1كهايمي هجهكعات أربع إلى (16)رقـ الشكؿ يكضحً كها تقسـ حيث الأىشطة كافة
تخص كظيفة شراء هختمؼ هستمزهػػات الإىتاج الهستعهمة في سمسمة القيهة كالتي تشهؿ عمى : التموينات*

الهكاد الأكلية كالمكازـ الأخرل كها تشهؿ بعض الأصكؿ كالآلات كالهعدات الهستخدهة في الهخابر كالهكاتب 
كرغـ الحصة الضئيمة لتكاليؼ التهكيف هقارىة بتكاليؼ الكظائؼ الأخرل، إلا أف أداء ٌذي الكظيفة يؤثر 

ذا ىظرا للبرتباط الكثيؽ بيف ٌذي الكظيفة كأىشطة الأعهاؿ  بشكؿ كبير عمى الكضعية التىافسية لمهؤسسة، كٌ
 .الرئيسية الهىشئة لمقيهة

يمعب التطكير التكىكلكجي دكرا هحكريا في تحقيؽ الهيزة التىافسية بؿ يعد عىصرا : التطوير التكنولوجي*
حاسها في البعض هىٍا، ذلؾ كؿ الأىشطة الهىشئة لمقيهة تستخدـ التكىكلكجيا أك التقىية، سكاء في شكؿ 
هعرفة، أك برهجيات أك قطع غيػػار، كؿ ٌذي الأىشطة تساٌـ في تحسيف الهىتج كعهميات الإىتاج كبالتالي 

 .  التأثير عمى تكمفة الهىتج أك زيادة تهيزي
كتشهؿ هختمؼ الأىشطة الهتعمقة باىتقاء، تكظيؼ، تككيف كتدريب كتحفيز الهكارد : تسيير الموارد البشرية*

هثلب عىد )يؤثر ٌذا الىشاط عمى هختمؼ الأىشطة الرئيسية كالداعهة . البشرية كتخطيط سياسات الأجكر
، كها يؤثر أيضا عمى الهيزة التىافسية لمهؤسسة ككؿ هف خلبؿ تحديد الكفاءات كتحفيز  (تكظيؼ الهٍىدسيف

  2.العىصر البشرم الهىتج الهحكرم لمقيهة
تتككف الٍياكؿ القاعدية لمهؤسسة هف هجهكعة هف الأىشطة الهتهثمة أساسا في : اليياكل القاعدية لممؤسسة*

 .الإدارة العاهة، التخطيط، الهالية، الهحاسبة، العلبقات الخارجية كالقاىكىية، تسيير الجكدة
غالبا ها يعبر عف ٌذا الىشاط بأىً يهثؿ الأعباء العاهة في الهؤسسة، لكف في الحقيقة يهكف اعتباري في 

بعض الهؤسسات أىً الهصدر الرئيسي لمهيزة التىافسية كها ٌك الحاؿ بالىسبة لهؤسسات الاتصالات، حيث 
ريا في الهحافظة كتدعيـ العلبقات الطيبة هع هختمؼ الٍيئات القاىكىية  تمعب العلبقات الخارجية دكرا جكٌ

 .كالتشريعية
 أف كؿ ىشاط هف الأىشطة الرئيسية أك الداعهة يحتكل عمى ثلبث أىكاع هف الأىشطة التي Porterيرل 

ا في تحقيؽ الهيزة التىافسية  :3يختمؼ دكرٌ
ي ىشاطات تساٌـ بطريقة في إىشاء القيهة لمزبكف كتصهيـ الهىتج، عهؿ القكل : الأنشطة المباشرة - كٌ

 .الخ...البيعية، الإعلبف

                                                 
1
 Ibid, PP 58-61. 

 في الدستشارين كتكوين توظيف لراؿ في انتهجها التي السياسة خلاؿ من ة معتبر تنافسية ميزة حقق Arthur Andersen لػػ الدراجعة مكتب مثلا 2
 جعل لشا الدراجعة، في طريقتو على الدهنيتُ تدريب أجل من معتبرة مبالغ كاستثمر Chicago مدينة من بالقرب جامعل مركب اشتًل حيث الدراجعة، لراؿ

 .العالد ألضاء كل في لصاحات لػقق مكتبو
3 Ibid,P 62. 
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ٌي أىشطة تسهح بضهاف قياـ الأىشطة الهباشرة بعهمٍا بطريقة هستهرة هثؿ : الأنشطة غير المباشرة -
 .الخ..أعهاؿ الصياىة، تسيير القكل البيعية، البرهجة، تسيير البحث، تسجيؿ ىتائج البائعيف

ٌي أىشطة تعهؿ عمى ضهاف جكدة الأىشطة الأخرل هثؿ الحراسة، الهراقبة كالهراجعة، : ضمان الجودة -
 .الخ...التجارب، التفتيش، تعديؿ الهىتجات

يهكف أف يحتكل الىشاط الهىشئ لمقيهة الكاحد عمى الأىكاع الثلبثة هف الأىشطة السابقة فهثلب في ىشاط 
التطكير التكىكلكجي يقكـ فريؽ الهخبر بههارسة أىشطة هباشرة حقيقية في حيف أف تسيير الأبحاث ٌك ىشاط 

 .غير هباشر
 :الارتباطات بين الأنشطة داخل سمسمة القيمة. 3.5

إذا كاىت الأىشطة الهىشئة لمقيهة تعد بهثابة القطع الهككىة لمهيزة التىافسية، إلا أىٍا غير هستقمة عف بعضٍا 
البعض، بؿ بالعكس ٌي هترابطة داخؿ السمسمة كيؤثر أداء إحدل الأىشطة عمى هستكل أداء كتكاليؼ 

الأىشطة الأخرل، فهثلب الحهلبت الإعلبىية الفعالة يهكف أف تؤثر عمى استغػلبؿ الطاقة الإىتاجية، كبالتالي 
 . فإف الهيزة التىافسية تتأتى عادة هف الارتباطات بيف الأىشطة كليس هف الأىشطة في حد ذاتٍا

     Optimisation الأهثمية: يهكف للبرتباط أف يساٌـ في تدعيـ الهيزة التىافسية لمهؤسسة بطريقيف ٌها
حيث يمعب دكر الهحكـ بيف الأىشطة هف أجؿ تحقيؽ ىتائج هتهاثمة لهختمؼ Coordination كالتىسيؽ

 servicesالأىشطة، فهثلب  فحص كهراقبة الهىتجات قيد الاىجاز يهكف أف يخفض تكاليؼ هصالح الهرافقة

d’accompagnement كها أف تسميـ الهىتجات لمزبائف في أكقاتٍا الهحددة يستمزـ التىسيؽ بيف أىشطة ،
الإىتاج، الإهدادات الخارجية، كبعض الهصالح هثؿ التركيب حيث يسهح الارتباط الجيد بيف ٌذي الأىشطة 

 . يسهح بتخفيض هستكل التخزيف في الهؤسسة ككؿكهابتخفيض التكاليؼ كزيادة التهيز 
تتعدد الارتباطات في الهؤسسة كالأكثر اعتبارا ٌي تمؾ التي تكحد بيف أىشطة الأعهاؿ الرئيسية كأىشطة الدعـ 

، حيث تىتج ٌذي الارتباطات بسبب عدة (16)كالههثمة بخطكط هتقطعة عمى سمسمة القيهة في الشكؿ رقـ
 :    1اعتبارات أٌهٍا

هثلب يهكف ضهاف هكاصفات الهىتج لمهعايير الهطمكبة هف خلبؿ : نفس الوظيفة يمكن تؤدى بعدة طرق -
شراء تجٍيزات إىتاجية ذات جكدة عالية، أك تحديد ٌكاهش ارتياب ضيقة داخؿ العهمية الإىتاجية، أك القياـ 

 .بفحص كمي لمكهية الهىتجة

هها يسهح بتحسيف تكاليؼ أك إىجاز الأىشطة الهباشرة، : بذل جيد معتبر في الأنشطة غير المباشرة -
 .فهثلب الصياىة الجيدة للآلات تخفض هف ٌكاهش ارتياب الآلات

فهثلب الفحص الدقيؽ لمقطع عىد الاىطلبؽ يهكف أف : ممارسة أنشطة ضمان الجودة وفق عدة أساليب -
 .   يعكض فحص الهىتجات الىٍائية بصفة كمية

                                                 
1
 Idem, PP67-68. 
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إف الاستغلبؿ الجيد للبرتباطات يستمزـ تدفؽ الهعمكهات بشكؿ هستهر بغرض تحقيؽ التىسيؽ كالأهثمية 
كيتحقؽ ذلؾ هف خلبؿ اعتهاد ىظاـ هعمكهات فعاؿ يسهح بتدعيـ الهيزة التىافسية الهحققة هف خلبؿ 

ذا ها يىشئ ركابط جديدة  كذلؾ بفعؿ دكراف الهعمكهات بطريقة جيدة ككاسعة كبسرعة كبيرة،. الارتباطات كٌ
 Mc "   ككهثاؿ عمى ذلؾ شركة .تسهح بتىسيؽ الجٍكد كتحركات الهؤسسة هع الهكرديف كالهشتريف

Kesson"،  أكبر هكزع أدكية أهريكي كضع"Terminaux  "  لدل زبائىً هها ساعد عمى تسٍيؿ استقباؿ
ذا ها دفع الزبائف إلى التعاهؿ هعٍا بصفة كاسعة جدا، الطمبيات كالبضاعة كتسديد الفكاتير، زيادة عف  كٌ

 .1تعظيـ الهؤسسة لىظاـ هعالجتٍا لمطمبيات
: نتائج تحميل بيئة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 6

. يىتج عف تحميؿ بيئة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة فرص يجب استغلبلٍا كتٍديدات يجب تفاديٍا
  : الفرص.1.6 

هتعددة كذلؾ تبعا لمهجاؿ الذم تستخدـ فيً إلا أىً كبصكرة عاهة فقد عرفت الفرصة بأىٍا  هفاٌيـلمفرص 
، في ٌذا التعريؼ ىجد أف هجهكعة الظركؼ 2«تجهع لعدد هف الظركؼ الهكاتية تحسف هف الأحكاؿ القائهة»

الإيجابية يهكف أف تستهر لتحسيف الكضع القائـ إلا أىً أغفؿ الىظر إلى الفترة الهستقبمية التي يتكجب أخذٌا 
بأىٍا الافتراضات التي تحهؿ عكاقب إيجابية، كعرؼ كؿ هف  (Rue & Holland)كعرفٍا . بعيف الاعتبار

(Pearce & Robinson) فالفرصة إذا تتعمؽ . الفرصة بأىٍا الهكقع الرئيسي الهكات في بيئة الهؤسسة
 . بالهكاف الايجابي الذم يتكفر في بيئة الهؤسسة كالذم تستطيع أف تستغمً هف أجؿ تعزيز هكقعٍا في بيئتٍا

إف التٍديدات ٌي القطب السالب أك الهضاد لمفرص في بيئة الهؤسسة، كجؿ التعريفات : التيديدات. 2.6
التي تطرقت إلى التٍديدات تشير إلى أىٍا هجهكعة الظركؼ كالهكارد كالإهكاىيات التي تحتاجٍا الإدارة أك 

هف ٌذا . 3تضطر لمتعاهؿ هعٍا في حيف لا تستطيع السيطرة عميٍا أك التأثير فيٍا بشكؿ هباشر كسريع
التعريؼ يتبيف كجكد حائؿ لمسيطرة كالػتأثير عمى هجهكعة ظركؼ هها يجعؿ الكقؼ هعككسا، أم أف 

 . الهؤسسة ٌي التي تحت سيطرة تمؾ الظركؼ كالهتغيرات
إف التحميؿ بهفٍكهً الكاسع يتعمؽ بهتابعة العلبقات بيف الأسباب :  والتيديدات منيجية تحميل الفرص. 3.6

كالىتائج، إلا أىً يفترض أف يضـ في ثىاياي عهمية التىبؤ ككضع التكقعات التي تعتهد عميٍا الهؤسسة هف أجؿ 
ي . تحديد الهسار الهستقبمي لٍا كها يفترض الأخذ بعيف الاعتبار هسألة هٍهة عىد التىبؤ بتمؾ الفرص كٌ

الذم يكتىؼ كؿ فرصة هف الفرص الإستراتيجية، كتزداد أٌهية التىبؤ  (حجـ الخطر)هسألة الخطر هف حيث
بالفرص كالتحديات الإستراتيجية ككضع التكقعات بازدياد التغيرات التي تطرأ عمى عكاهؿ البيئة الهحيطة بتمؾ 

كالتحميؿ يتضهف أيضا تقييها لمتكاليؼ كالهىافع كالهخاطرة الهرتبطة بالقرارات الإستراتيجية أك . الهؤسسة

                                                 
1 
M. Porter, « la concurrence selon porter», Ed: Village mondial, 1999, P91 

 .92ص  مرجع سبق ذكره،ب،  خطا2
 .87 نفس الدرجع السابق، ص3
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ا  الكظيفية، فعىدها تتجاكز الهىافع الهتكقعة التكاليؼ الإجهالية فإف الفرصة تبدك هشجعة لمدخكؿ في استثهارٌ
كهعىى ذلؾ أف التحميؿ يفترض أف يقيـ هكازىة بيف ثلبثة جكىب أساسية عمى الأقؿ ٌي التكاليؼ، كالعكائد 

  .    كالهخاطرة التي تضهىٍا تمؾ الفرصة كالتي سكؼ يتـ اتخاذ قرار بشأف كيفية التعاهؿ هعٍا (الهىافع)
 بثلبث تهر أف الأقؿ عمى يفترض الإستراتيجية كالتحديات الفرص كتحميؿ لدراسة هىٍجية أية فإف كعهكهان 
 :1يمي هتسمسؿ كها بشكؿ هراحؿ

 هلبءهتٍا هدل هعرفة أجؿ هف كذلؾ كتكصيفٍا، الهتاحة الفرص طبيعة عمى دقيؽ كبشكؿ التعرؼ يجب -
 .الداخمية الهىظهة إهكاىيات هع

 الهردكد تعادؿ تكتىفٍا التي الهخاطرة أف ٌؿ هعرفة أجؿ هف كذلؾ ،جدكاٌا كتقدير الهتاحة الفرصة تقييـ -
 .لا أـ هىٍا

 تمؾ تىفيذ عهمية تتطمبٍا التي كالبشرية الهادية الهكارد كتكفر تظٍر أف يهكف التي لمهشاكؿ الحمكؿ إيجاد -
 .الفرصة

هف خلبؿ العرض السابؽ يهكف القكؿ أف عىاصر البيئة الهؤثرة عمى تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة 
ا كفقا  ي تقسـ حسب طبيعتٍا كالبيئة التي تىتهي إليٍا،  فالعكاهؿ الخارجية عىدها يتـ فرزٌ ا كٌ لا يهكف حصرٌ
ا عمى الهؤسسة، فإىٍا تصىؼ إلى فرص يهكف استغلبلٍا هف قبؿ الهؤسسة أك  لاحتهالية حدكثٍا كهدل تأثيرٌ
هخاطر تٍدد بقاءٌا، كها أف عكاهؿ البيئة الداخمية الهؤثرة عمى تىافسية الهؤسسة تصىؼ أيضا إلى ىقاط قكة 

تتهتع بٍا الهؤسسة إذا ها تهت إدارتٍا بطريقة أكفأ كأكثر فاعمية هقارىة بالهىافسيف، أك ىقاط ضعؼ تؤثر 
كها أف عكاهؿ البيئة الخارجية يصعب التأثير فيٍا ذلؾ أىٍا خارج ىطاؽ الهؤسسة، عمى . سمبا عمى الهؤسسة

فهف الهىظكر الكظيفي يهكف استىتاج . العكس هف عكاهؿ البيئة الداخمية التي تككف تحت سيطرة الهؤسسة
 :عكاهؿ التىافس التالية لكظيفة التسكيؽ

 القدرة عمى تقديـ تشكيمة كاسعة هف الهىتجات؛- 
 التركيز عمى بيع هجهكعة هعيىة هف الهىتجات لجزء هعيف هف السكؽ؛- 
 القدرة عمى جهع الهعمكهات الضركرية عف السكؽ؛- 
 عدد قىكات التكزيع كالأسكاؽ التي تغطيٍا كالقدرة عمى السيطرة عميٍا؛- 
 الهعرفة الجيدة بحاجات الزبائف؛- 
 جكدة الهىتج كسهعتً؛- 
 التركيج كالإعلبف الفعاؿ؛- 
 سياسات تسعير هرىة كفعالة؛- 
 .خدهات ها بعد البيع- 

                                                 
ت، الدنظمة لتحدياص كالفرالعربل الوطن التسويق فل حوؿ الثانل العربل الملتقى ا ، «تحليل الفرص والتحديات التسويقية» عبد الوىاب الزغبي،  1

 .11ص ،2003 أكتوبر08-06العربية للتنمية الإدارية، أياـ 
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 :أها بالىسبة لكظيفة الإىتاج فيهكف استخراج العكاهؿ التالية
 ىظـ السيطرة عمى الهخزكف كدكراىً؛- 
 اقتصاديات الحجـ في الإىتاج؛- 
 السيطرة الفعالة عمى العهميات؛- 
 هركىة عالية في الإىتاج؛- 
 .التحسيف الهستهر في العهميات- 

 :كفيها يخص كظيفة إدارة الهكارد البشرية فإىً يهكف استىتاج العكاهؿ التالية
 هٍارات العهاؿ كالهكظفيف هقارىة بالهىافسيف؛- 
 استخداـ سياسات فعالة لإدارة الهكارد البشرية؛- 
 الخبرة التي يتهتع بٍا الهكظفكف؛- 
 .الاستخداـ الفعاؿ لمحكافز- 

هها سبؽ ىستىتج أىً لا يهكف حصر العكاهؿ في قائهة هحددة كهعيارية ذلؾ أف عكاهؿ التىافس تختمؼ 
باختلبؼ حجـ كىشاط الهؤسسة، طبيعة السكؽ، كضعية الهؤسسة في السكؽ، لذا يستكجب اختيار عكاهؿ 

 .الىجاح الهحكرية التي بهقدكر الهؤسسة قيادتٍا كتحقيؽ أعمى درجات التىافس هف خلبؿ تكظيفٍا
 .البيئةتعقد وديناميكية  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة اتجاه إشكالية تموقع.7

ا هىذ الهؤسسة استراتيجية ىظرية اٌتهاـ اىصب  القطاع داخؿ الهىافسة تحميؿ عمى 1960 في ظٍكرٌ
 لهيزة الهؤسسة تطكير ظركرة عمى ركزت حيث لً، الهككىة الاستراتيجية الىشاط هياديف داخؿ كبالأخص
 تحميؿ في الستاتيكية الىظرة ٌذي كترتكز البعيد، الهدل في التىافسية بتحقيؽ لٍا تسهح هستداهة تىافسية
ي سمككٍـ، كليس الهىافسيف طبيعة تحديد عمى الهىافسة  الهىافس أف ذلؾ الغهكض هف كثير يشكبٍا ىظرة كٌ
 .الهىافسيف لسمكؾ هباشرة يستجيب الذم ٌك الصىاعة في الحقيقي

الخهس  القكل ىهكذج في Porter تصكري هها أبعد إلى ذٌب قد إف سمكؾ الهؤسسة اتجاي تغيرات البيئة
 كقد حصتٍا السكقية عمى الهزاحهة باب هف خطرا لمهؤسسة بالىسبة يهثؿ قد السكؽ في جديد هىافس فظٍكر
 الإىتاجية القدرات لتدعيـ هؤسستً شراء حتى أك الهىافس ٌذا هع التحالؼ أك الشراكة باب هف فرصة يهثؿ
 سٍلب اجتهاعيا اىدهاجا بذلؾ فتضهف الهستقبمة البمداف هؤسسات هع الجىسيات الهتعددة الهؤسسات تفعؿ كها

 .كالتىافسية الاجتهاعية العكائؽ تتفادل الكقت ىفس كفي في الهجتهعات
 سمكؾ دراسة عمى تعتهد جديدة هقاربات ذلؾ بعد ظٍرت حيث 1980 غاية إلى الىظرية كقد اهتدت ٌذي

 السمكؾ يعرؼ حيث. dynamique concurrentielle التىافسية بالديىاهيكية عميٍا يطمؽ ها أك الهىافسيف
ا حهاية أك الدفاع بغرض الهؤسسة بٍا تقكـ كهكتشفة خاصة حركة"بأىً الهقاربة ٌذي كفؽ التىافسي  هركزٌ
 :التىافسي لمسمكؾ التالية الأىكاع بيف الإطار ٌذا في  Bensebaaالباحث كيهيز  ."التىافسي
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 .التنافسي السموك أنواع: (18) رقم الجدول
 الاٌداؼ الاستراتجية الهكارد ىكع السمكؾ التىافسي

 هقاكلاتي 
 Entrepreneuriale 

 .التأكد عدـ استغلبؿ خلبؿ هف الفعؿ رد تأخير اكتشاؼ الفرص

 الهتاحة الهكارد استغلبؿ خلبؿ هف الفعؿ رد تأخير عكاهؿ الاىتاج  Spécifique خصكصي 
 .كىدرتٍا

Dissuasive  الحصة السكقية
 كصكرة العلبهة

 عمى القدرة استغلبؿ خلبؿ هف الفعؿ رد تأخير
 .السكؽ في التحكـ

 هع التىسيؽ خلبؿ هف الهكاجٍة عف الابتعاد تهاثؿ الهكارد Coopérative تعاكىي
 .الهىافسيف

Source :BENSEBAA, «La dynamique concurrentielle : défis analytiques et 

méthodologiques», Finance, Contrôle, Stratégie, 2002, P174. 

 كؿ فعؿ كرد فعؿ بهعىى التىافسية العلبقات طبيعة هف الهىظكر ٌذا كفؽ الهؤسسة تىافسية هستكل كيتحدد
 الهباشريف الهىافسيف

1
 هف أخرل أشكاؿ ظٍكر ٌذا الهىظكر هف تحميؿ السمكؾ التىافسي إلى أدل كقد  .

 عقكد فتعدد قبؿ هف سائدا كاف الذم affrontement الهكاجٍة هفٍكـ عف تختمؼ التىافسية العلبقات
 التىافس شكؿ تأخذ الهؤسسات بيف جديدة تىافسية علبقات أكجد الهؤسسات بيف الهبرهة الشراكة

compétition، التعاكف cooperation، 2 التىػػػافسي التعػاكف أك coopétition .الهؤسسات تقكـ حيث 
 القصكل بالهىافسة تتهيز بيئة هع التكيؼ أجؿ هف ٌجكهية استراتيجيات باىتٍاج الهفٍكـ ٌذا كفؽ

hypercompétition ، هف الهؤسسات هف هجهكعة أك هؤسسة هع هشتركة هشاريع تقيـ الكقت ىفس كفي 
 التكىكلكجية، الإدارية، الهجالات هختمؼ في جديدة خبرات هف الاستفادة أك آخريف لهىافسيف التصدم أجؿ

 .الخ...البشرية

 الإىتاجية العهمية كهستمزهات الهكاد هصدر ٌك الذم فالهكرد الهكرديف، هع العلبقة أم الهعاكس، الاتجاي كفي
-Sousالهقاكلة هف الباطف  أف عهميات حيث. التىافسية الهيزة كتدعيـ الهٍارات لاستغلبؿ هصدرا أصبح

traitance أخرجة  خلبؿ هف الهكرد ككفاءات هٍارات استغلبؿ هف الهؤسسة تهكفExternalisation 
                                                 
1
Olivier Cateura, « dynamique des stratégies concurrentielles dans un contexte de libéralisation : le cas de 

l’industrie électrique en France», thèse doctorat université de Montpellier, 2007, P17.  
  competition،كالتنافس coopérationالتعاكف مفهومل بمزج قاـ حيث Ray Noorda طرؼ من مرة لأكؿ التنافسل التعاكف مفهوـ ظهر 2

 الأكثر الكتب أحد في Nalebuff et Brandenburger  من كل نشره ثم coopétition التنافسل التعاكف اسم عليو أطلق كاحد مصطلح في
 نفس في كتعاكنية ىجومية إستًاتيجية بانتهاج الدفهوـ ىذا كفق الدؤسسة تقوـ كيف.1996 سنة في un best-seller mondial العالد في مبيعا

 إلذ يشتَ الواقع أف إلا الوقت، نفس في الإستًاتيجيتتُ انتهاج يستحيل  la pensée managériale التسيتَم الفكر في سائد ىو ككما مبدئيا.الوقت؟
 ,Honeywell Siemens ou Northern Telecom الدنافستُ من لرموعة مع بالتعاكف NEC  مؤسسة مثلا قامت حيث ذلك عكس

 أخرل أسواؽ في كبشراسة تتنفساف أنهما من بالرغم DVD منتجات تطوير في Philips et Sony مؤسستي تشتًؾ كم كالتطوير، البحث لراؿ في
 .أخرل منتجات على
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الهؤسسات بالبيئة يككف بدرجات هتفاكتة، كذلؾ تبعا لطبيعة قطاع الىشاط  كبالتالي فتأثر .أىشطتٍا بعض
ك يعدٌ ٌذا الأخير غاية في الأٌهية بالىسبة . الذم تىتهي إليً، درجة تعقٌد الهتغيرات البيئية كأخيرا الحجـ

. لمهؤسسات الصغيرة ك الهتكسطة، بالىظر إلى هحدكدية السكؽ الذم تىشط فيً ككذا لضعؼ قدرتٍا الهالية
الصغيرة ك الهتكسطة تتعرض بشكؿ قكم لتأثيرات البيئة دكف   أف الهؤسسات  »Chappaz فحسب تعبير

 بأفٌ الهؤسسات ذات )  (Paché»كفي الاتجاي ىفسً يرل . 1"«التهكف هف استغلبؿ الفرص الهتاحة لٍا
 تتعرض لمبيئة أكثر هها تستغمً لصالحٍا، كيرل كؿ هف ( عاهؿ عهكها50الأقؿ هف )الحجـ الصغير

(Birley  et Westhead) 2الفتية بأفٌ الأهر صحيح بشكؿ كبير بالىسبة لمهؤسسات .  
ا تهكقع كعمى الرغـ هف القيكد التي تعترض  الهؤسسات الصغيرة ك الهتكسطة، إلٌا أفٌ ٌذي الأخيرة بهقدكرٌ

 بأفٌ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تعهؿ كفضاء (Marchesnay)» صرح  حيث .الصهكد إزاء قكة البيئة
ا التأثير في البيئةقهف التعاهلبت الهىفتح عمى البيئة كأفٌ    .3«هف خلبؿ تٍيئة ٌذي الأخيرة لصالحٍا  بهقدكرٌ

كفي ٌذي الىقطة بالذات، يبدك أفٌ الاتجاي الهتىاهي ىحك تخمي الهؤسسات الكبيرة عف الأىشطة غير الأساسية 
كالهتكسطة، حيث ستعتهد عمى  كاحتفاظٍا بىشاطٍا الرئيسي، يفتح الهجاؿ كاسعا أهاـ الهؤسسات الصغيرة

 بأىٌٍا تسهح بإعادة الاستقرار أك الاستهرارية في (,Marchesnay)الذم يقكؿ بشأىٍا » إستراتيجية التخصص
عمى  »(,Julien et Marchesnay) كهف ثهة يبقى حسب تعبير . «بيئة لٍا تأثيرات هدهٌرة عمى الهؤسسة

كذلؾ  ،4«ةالهؤسسات الصغيرة ك الهتكسطة التأقمـ هع البيئة هف خلبؿ إيجاد شركط ك قكاعد تىافسية جديد
بتكظيؼ قدراتٍا الإبداعية بشكؿ يتيح لٍا تحكيؿ ٌذي الأخيرة إلى هىتجات ذات جكدة عالية بحيث تمقى 

 .القبكؿ في السكؽ
 : في الجدكؿ التالي الخاصة بسمكؾ الهؤسسة اتجاي التغيرات البيئيةيهكف تمخيص الدراسات السابقة

 
 
 
 

 
 
 
 
 

                                                 
1
 G. Gueguen,  « Environnement et management des PME: Le cas du secteur internet», thèse doctorat,       

université de Montpellier, 2001, P 88.  
2
 Idem, P88. 

3
 Idem, P 88 . 

4
  Idem, P89. 
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 .البيئة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة اتجاه تغيرات تموقع: (19)الجدول رقم 
الاقتباس المؤلف 

Silvestre et Goujet  (1996) 

الصىاعات الصغيرة كالهتكسطة ٌي الأكثر حساسية 
إلى تغيرات السكؽ دكف أف تككف لٍا سمطة التأثير 

  .في تطكر هيكاىيزهات عهمً

Sammut 1995 

 

 

الهؤسسات الهتكسطة كالصغيرة ليست لٍا ىفس 
العلبقة هع الهحيط كالهؤسسة الكبيرة الحجـ، 

فالأكلى تحاكؿ أف تشؽ طريقٍا بيىها الثاىية تفرض 
  .ىفسٍا

Choppoz 1991 

. الهؤسسة الصغيرة تىضـ إلى هحيط هكثؼ كهعقد
في اغمب الأحياف تخضع لتأثيراتً القكية دكف أف 

 .تتهكف هف استغلبؿ أفضمياتً

Julien et  Marchesnay 1998 
الهؤسسة الصغيرة تخضع لمهحيط في حيف 

 .الهؤسسة الكبيرة جدا تٍيكمً بدرجة كبيرة
Source: Gueguen, OP.cit, P88 

ا في  اىطلبقا هف هكاىة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في هحيطٍا يؤكد ٌؤلاء الباحثكف عمى هحدكدية تأثيرٌ
ك هكقؼ هىطقي بالىظر إلى إهكاىيات ٌذي الهؤسسة  السياؽ العاـ لتكجيٍات عكاهؿ الهحيط كتطكراتً كٌ

. 1كىتائجٍا الهيداىية
 يتجمى هف خلبؿ عرض العلبقة الهكجكدة بيف الهؤسسة كبيئتٍا، أفٌ الهؤسسات تعتهد ثلبثة أىكاع هف 

السمككيات حيث يكتفي الأكؿ باىتظار الثأثيراث البيئية ثـ التفكير في كيفية رد الفعؿ، فٍذا السمكؾ يىطكم 
مة الأكلى كلف تككف ٌىاؾ فرصة لتدارؾ  عمى هخاطر كبيرة، باعتبار أفٌ التأثيرات قد تككف هدهٌرة هىذ الكٌ

أهٌا الىكع الثاىي هف . الهؤسسات الىٌشطة كالقابمة للبستهرارحظيرةالأكضاع، فتخرج الهؤسسة بذلؾ هف 
تٍا، بالاستىاد إلى أالسمكؾ، فٍك يتجً ىحك التأقمـ الهستهر كاهتصاص تأثيرات البيئة كالتخفيؼ هف كط

ات التي تأخذ أٌـ الهتغيرات البيئية في الحسباف اؿسياسات كاؿستراتيجيات كالا كتجدر الإشارة ٌىا . سيىاريكٌ
التي تعىي الاستعداد لمتصرؼ إزاء حادث »إلى أفٌ هسألة التأقمـ تقتضي تكفر خاصية الهركىة في الهؤسسة 

أهٌا بخصكص الىكع الثالث، فٍك يعهد إلى صىع البيئة أك عمى الأقؿ جاىب هىٍا . «غير هتكقع كالتكيؼ هعً

                                                 
، كرقة عمل مقدمة للندكة التدريبية الدكلية حوؿ تدويل الدشركعات «التسيير الاستراتيجي وتنمية المؤسسات المتوسطة والمصغرة»عبد الدليك مزىودة،  1

 .02-01ص ص  ،2003 مارس 28-25،  كالتدريبث للبحوالإسلاملالصغتَة كالدتوسطة كتطويرىا في الاقتصادية الدغاربية، الدعهد 
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بإحداث تغييرات عمى قكاعد الهىافسة بشكؿ كمي أك جزئي كفرضٍا عمى الآخريف، كيتطمب ذلؾ تعبئة الهكارد 
. كدرجة عالية هف التحكٌـ في الكفاءات كالهٍارات الهكلٌدة لهزايا تىافسية هستهرة- بشتٌى أىكاعٍا-

: يتضح هها سبؽ أف تأثيرات البيئة تتطمب سرعة التكيؼ كيقتضي لهكاكبة تغيراتٍا
. هركىة تىظيهية أك إهكاىية تغيير تىظيـ الهؤسسة بسرعة كبيرة كبتكمفة جد هتدىية -
. هركىة عهمية تسهح بالحرية كالسرعة في إعادة تكظيؼ الهكارد -
. هركىة إستراتيجية خصكصا في اختيار كتعديؿ الأٌداؼ -

ي خصكصيات تتكفر في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لذلؾ فاف ٌذي الأخيرة تهثؿ الحؿ للبزهات  كٌ
:  1الظرفية ككىٍا

. تسهح باستغلبؿ بعض الفرص بشكؿ أحسف هف الهؤسسات الكبيرة -
 .تستفيد هف التغيرات قصيرة الهدل -
هىاكراتٍا الإستراتيجية تتطمب هكارد اقؿ خصكصا عىد اعتهاد استراتيجيات التٍرب هف الهكاجٍة الهباشرة  -

 .أك التفادم
 .بشكؿ أكثر كضكحتجيب عمى إشكاليات الهحيط  -
 .تستجيب لمتغيرات بشكؿ أسرع هف الهؤسسات الكبيرة -
  .تعتهد عمى تسيير الحاضر أكثر -

  :البدائل الإستراتيجية المتاحة لتنمية تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المبحث الثاني
بذلؾ التهيز الذم قدهً العهمي عف التسيير تىفصؿ الهؤسسات الاقتصادية كفي  الههارسة الإستراتيجية ترتبط

I.Ansoff  تحت عىكاف 1965 بيف القرارات الإستراتيجية، الإدارية، كالتىفيذية في هؤلفً الهىشكر سىة 
Corporate Strategy ليقترف بعد ذلؾ كصؼ 2عهميبً الحدكد بيف التسييريف الاستراتيجي كاؿا  كاضع 

 :   3في هجاؿ القرارات بجهمة هف الخصائص أٌهٍا" الاستراتيجي"
. الارتباط بالهدل الطكيؿ- 
. السعي إلى خمؽ أك الحصكؿ عمى الهيزة التىافسية التي تهكف هف التفكؽ في السكؽ كتضهف الاستهرارية- 
.  الاختصاص بهجالات الأىشطة التي تتحدد بعهمية التجزئة- 
. العلبقة الدالية هع تغيرات الهحيط كهقتضيات التكيؼ هعً- 
.  التغييرات الٍاهة في تكظيؼ الهكارد- 
.  التأثر بقيـ كهكاقؼ كأٌداؼ الأطراؼ الفاعمة في الهؤسسة- 

كقد لقي ٌذا التهييز صدل كبيرا تجسد بالاىتشار الكاسع لههارسة التخطيط كتزكيدي بالتقىيات كأدكات التحميؿ 
كفي عز هرحمة . BCG، ADL ،McKinseyالتي ها زالت استخداهاتٍا قائهة إلى يكهىا ٌذا كهصفكفات 

                                                 
1
 Gueguen, OP.cit, PP 90-92. 

2
 Tarondeau, «le management des savoirs», Puf, Paris, 2002, P09. 

 .05 عبد الدليك مزىودة ، مرجع سبق ذكره، ص 3
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بتىفيذٌا كأسس - الخطط–  إلى ربط الاستراتيجيات  Ansoffتطكر التخطيط الاستراتيجي كاىتشاري بادر
 From strategic planning to :عىكاىًكتابا Declerck  ك  Hayesرسهيا خلبؿ الىدكة العالهية هع 

strategic management عمى اعتبار أف الإستراتيجية تعد بإتباع خطكات رسهية كبالتركيز عمى 
ا الأساسية الهتهثمة في :  عىاصرٌ

   ؛أم هاذا يجب أف ىعرؼ كىريد أف ىفعؿ؟: الهٍهة
  ؛هاذا ىفعؿ كها ٌي أسكاقىا كهىتجاتىا ؟: ىافسةهيداف الـ

 ؛هاذا يىتج لك جهعىا بعض الأىشطة؟: يادةرأفضميات اؿ
 ؛ها ٌي هكاردىا البشرية، الهادية، كالهالية؟: الكسائؿ
   ؛كيؼ ىكظفٍا بالتركيز عمى الاقتحاـ، التكسع، الإبداع، التىكيع؟: التكتيؾ

 ؛فعؿ أكلا؟فهاذا يجب أف : الأكلكيات
  .فعؿ لك يحدث كذا؟فهاذا : الأفعاؿ الظرفية

هجهكع هٍاـ الإدارة العميا الراهية إلى تثبيت الهؤسسة عمى "كبذلؾ ظٍر التسيير الاستراتيجي عمى أساس اىً 
ا الهستقبمية كتزكيدٌا بالأدكات كالكسائؿ التىظيهية التي تهكىٍا هف ذلؾ   "هسارات تطكرٌ

إف التفكير القائـ عمى أساس الفصؿ بيف إعداد الإستراتيجية، الذم ٌك هف هٍاـ الإدارة العميا كتىفيذٌا قد 
دحضً الىجاح الذم عرفً الىهكذج الياباىي خلبؿ السبعيىات كالثهاىيىات كالذم ركز أكثر عمى الهيداف 

 كتىفيذٌا كيجعؿ الإستراتيجيةكبذلؾ ازدادت أٌهية التسيير الاستراتيجي باعتباري يربط بيف  (الفعالية التشغيمية)
الإدارة العميا تفكر إضافة إلى اختيار هجالات الىشاط الاستراتيجي كالأسكاؽ، في عكاهؿ بالغة الأٌهية 

  .الخ....كالٍىدسة التىظيهية، ثقافة الهؤسسة
 ىتائج هؤسفة حكؿ إستراتيجية 1987 سىة  Porterففي دراسة ىقدية هقارىة هع الىهكذج الياباىي ىشر

 كجد أف الإستراتيجية استٍمكت هف 86-50 هؤسسة أهريكية خلبؿ الفترة 33 إذ بعد هتابعتً لأداء ،الهؤسسة
إدارة أف الفعالية التشغيمية التي أفرزتٍا أدكات ؾ - -Porterحيث يرل  ، القيهة لمهساٌهيف أكثر هها أىتجتً

 ٌي ضركرية لكىٍا غير كافية  لاف الهؤسسات تىقؿ عف الجكدة الشاهمة، إعادة الٍىدسة، الهقارىة الهرجعية
بعضٍا البعض ٌذي التقىيات فتتقارب هف حيث هستكيات التكاليؼ، الىكعية، كالأداء فيتزاحـ بعضٍا البعض 

لذلؾ فالأهر يتطمب تعزيز الفعالية الهيداىية باستراتيجيات Toyota  ك Hondaف أفي السكؽ كها ٌك ش
كهف ٌذا الهىطمؽ فالتسيير الاستراتيجي ٌك الكفيؿ . IKEAالتهكقع كها فعؿ عهلبؽ الأثاث العالهي السكيدم 

بكضع ٌذي الاستراتيجيات ككىً يهثؿ هجهكع القرارات كالأفعاؿ كالسمككيات التي تٍدؼ إلى خمؽ هيزة تىافسية 
 . دائهة
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 :التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المفيوم والخصوصيات.1
 الأعهاؿ هسار هتابعة الهسار الذم هف خلبلً يهكف لمهسيريف الكاسع هفٍكهً في الاستراتيجي التسيير يعتبر

 ،جيدة كضعية بمكغ الهكارد، استخداـ ، الحجـ : عمى كيركز، بيئةاؿ قكل كديىاهيكية لتعقيدات كالاستجابة
دخاؿ  .التكجيً ك الرقابة أساليب كا 

:  الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالتسييرخصوصيات .1.1
تعتبر الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة صغيرة الحجـ  بالهقارىة هع الهؤسسة الكبيرة، غير أف صغر حجهٍا 

 كيتعمؽ الأهر . بؿ لً جكاىب ايجابية يهكف هف خلبلٍا تحقيؽ التهيز،ٌذا لا يهثؿ في كؿ الحالات عائقا
 1.الهركىة، القرب هف الأسكاؽ، سرعة رد الفعؿ، سرعة التكيؼ: خصكصا بػ

، كالتي بالخصكصية كالهتكسطة يتصؼ الصغيرة الهؤسسات في التسيير أف عمى الباحثيف هف العديد يؤكدك
 :2يمي   فيها Julien et Marchesnayهف  كؿيمخصٍا 

 الصغير؛ الحجـ -
 .التسيير كاتخػػاذ القرارات هركزية في -
 .لمعهؿ ضعيؼ تخصص -
 .هتعاهميفلؿ جكاريً كأكثر صياغة أك تشكيؿ أم بدكف حدسية إستراتيجية -
 .التشكيؿ كضعيؼ بسيط داخمي هعمكهات ىظاـ -
 .الهباشر الاتصاؿ عمى هبىي بسيط خارجي هعمكهات ىظاـ -
هكاىيات الهلبحظ هف  الهاؿ، رأس العهاؿ، لعدد بالىظر الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ضعيفة أف حجـ كا 

 كدرجة ىشاطٍا هجاؿ عمى جٍة هف كاضح بشكؿ تؤثر ٌذي الخصكصية. الخ...السكؽ كحجـ الإىتاج قدرات
 أساسا الهرتبطة الأعهاؿ بعض يتمخص في الهؤسسة أف ىشاط ىجد ها غالبا حيث تىكعٍا، أك تخصصٍا
 داخؿ كتقسيـ العهؿ الٍيكمي التىظيـ كيفية عمى أخرل جٍة كهف كالهىتجات، الهٍارات هف هحدكدة بهجهكعة

 الإدارم لمتسمسؿ الأفقي التهدد هع العهاؿ بيف هٍارات اؿ تبادؿ في عالية درجة ىلبحظ أيف الهؤسسات ٌذي
 اتخاذ في كالحاسـ الأكبر الدكر الهديريف الهالكيف أك لمهشرفيف يعطي الذم الأكتكقراطي كالتكجً الهركزم

 .القرارات
كعمى العهكـ فإف الكظيفة التسييرية ٌي ىفسٍا في الهؤسسات الكبيرة كالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، هع 

اختلبؼ كبير في ظركؼ أدائٍا في كمتا الحالتيف، لكف ههارسة ٌذي الكظيفة في الهؤسسات الصغيرة 
يككف في غالبا   الهؤسسة هالؾتككف أكثر تعقيدا باعتبار أف الهسير الذم ٌكالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة 

                                                 
1
 Birgas y, «Des PME transformées pour affronter la globalisation», congrès international : Mondialisation et 

identité régionale, Québec, 2000, P04. 
2
ملتقى دكلر حوؿ متطلبات تأىيل الدؤسسات الصغتَة  ،«التسيير الاستراتيجي وتنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة»  مداح عرايبي الحػػاج،  

. 6ص ،2006 أفريل 18-17، كالدتوسطة في الدكؿ العربية، جػػامعة الشلف
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هعظـ الأحكاؿ كحدي، كلا يفكض أعهالً لغيري كيتكجب عميً القياـ بكافة الكظائؼ التسييرية في الهؤسسة 
.  ىاٌيؾ عف ىزعتً في اتخػػاذ القرارات

 بساطة الإجراءاتبفإىً يتهيز  التسيير الاستراتيجي في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة أها بخصصكص
 sapporta كقد لخص .هقارىة بالهؤسسات الكبيرة لأف القدرات الإستراتجية لٍذا الىكع هف الهؤسسات هحدكد

:  الههيزات التي تتهتع بٍا الهؤسسات الصغيرة الهتكسطة عمى الهستكل الاستراتيجي فيها يمي
 .هكارد هحدكدة -
 .هحفظة الأىشطة غير هتىكعػػة -
 .التأثير الكبير لشخصية الهقاكؿ في بىاء التصكرات الإستراتيجية لمهؤسسة -
 .إشكالية تجسيد الخيارات الإستراتيجية الهتاحة في الكاقع -

يلبحظ أف الخصػػائص التىظيهية لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تؤثر عمى الخصائص الإستراتيجية، كالبحث 
عف التهاسؾ الخارجي يقكد ٌذي الهؤسسات ببساطة إلى الىشاط الاستراتيجي لذلؾ عمى الهؤسسة تخفيض 
تباع إستراتيجية تىافسية جد هركزة . هجالٍا التىافس هف خلبؿ التركيز عمى الفجكات الهكجكدة في السكؽ كا 
كيهكف تكضيح القيكد الإستراتيجية كالتىظيهية الهفركضة عمى الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هف خلبؿ 

: الشكؿ التالي
. القيود الإستراتيجية والتنظيمية المفروضة عمى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  (18)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Gaël GUEGUEN, «Environnement et management stratégique des PME le cas du 

secteur internet», Thèse doctorat sciences de gestion, Université Montpellier I, 2001, P97. 

 

 

 البيئػػة

 الفجوات الإستًاتيجية
. رؤية لزدكدة- 
. غياب التقدير- 
. التسيتَ لؼص الأجل القصتَ- 
. نظاـ معلومات بسيط- 
 

.قدرات إستًاتيجية لزدكدة خصائص تنظيمية بسيطػػة   

 .الحجم -
 .الدركزية -
 .نقص الدوارد -
 .ضعف التخصص -
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 :لسموك الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةاإثبات صعوبة . 2.1
 الهعرفة هف هتجاىس هجاؿ يكجد لا اىً حيث هف إشكالية الإستراتيجي التسيير تخصص كتعقيد ىطاؽ يكاجً
 في الهختمفة الفكرية الهدارس هف كاسع عدد هع "الاستراتيجي" ٌك ها حكؿ سياقي تفاٌـ ٌىاؾ  بؿ.بً خاص
 في كهساعد الإستراتيجية الإدارة لحقيقة حاسـ تشخيص بأم القياـ هف الإشكالية ٌذي  تهىع.اتًأطركحا
عادة باكتشاؼ تسهح أف ٌذا الهجاؿ يهكف في كالهىٍجية الىظرية الصعكبات ٌذي التىظيـ،  تفاٌـ اكتشاؼ كا 
 سيركرات عف البحث جٍة هف ٌىاؾ أيف الصغيرة، الهؤسسات لقطاع خصكصا" الاستراتيجي"لهاٌية  سياقي

 جديد هفٍكـ لتطكير كهستعجمة هاسة حاجة ٌىاؾ أخرل جٍة كهف الهؤسسات ٌذي سياؽ تىاسب إستراتيجية
 عمى ةالهرغكب الإستراتيجية صياغة تعهيـ الصعب هف إىً بيىها .عميٍا الهطبقة الإستراتيجية لسيركرة كهتهيز
 ككضعية الهكارد قاعدة يخص ها في كبير فالفارؽ لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، كالهسيريف الهالكيف
 .عالهي طابع ذك صىاعي ٌيكؿ ظؿ في الهؤسسة

 في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ىقاشات التسيير الاستراتيجي سيركرة فٍـ استخلبص هحاكلة تعترض 
 كالأبعاد الطكيؿ الأهد تحهؿ هف بدلا القصير، كالبقاء الهدل في الهالي الىجاح حكؿ تركيز أكثر ىظرية

في الهؤسسات  الاستراتيجي التسيير استخداـ تعيؽ التي  الأسبابMac Gregor عكيرج .الإستراتيجية
: 1يمي الصغيرة كالهتكسطة إلى ها

 .الهقاكؿ لخيارات عهمي كتشكيؿ صياغة كجكد كعدـ لمىهك رؤية كجكد عدـ -
 الطكيمة إستراتيجية كالخيارات (إرضاء الهساٌهيف)الأعهاؿ  تخطيط سيركرة بيف الفصؿ يتـ ها غالبا -

 .لمهقاكؿ الهدل
 .عميٍا لمهصادقة الآخريف الهساٌهيف إلى الاستراتيجي الهحتكل إبلبغ يتـ لا  غالبا -
 .كتكييفية ىاشئة الهؤسسة استراتيجيات تعتبر -
بلبغ استعهاؿ إساءة - . العهاؿ هىً يستثىى حيث التخطيط كلغة الاستراتيجي الخطاب كا 

 : 2هف أجؿ ههارسة التسيير الاستراتيجي هجهكعة هف الهتطمبات Sandu 1997كيقدـ 
 لأٌداؼ؛ؿ كاقعية كأكثر دقيؽ تحميؿ تقديـ -
 الهحيط؛ لفرص التاـ الاستغلبؿ -
 كالهكارد؛ الكفاءات لمهؤسسة تتكفر أف -
 لمهقاكليف؛ التسيير كىهط الهكارد بإىفاؽ الخطر هف هستكل تقبؿ -
 .الهقاكليف قيـ كىظاـ التىظيهية الثقافة بيف تكافؽ يككف أف -

ي ، أساسية هعايير ثلبثة إلى كالهتكسطة الصغيرة الهؤسساتهع  تىاسبالذم ميحتاج السمكؾ الاستراتيجي   كٌ
 :التالي الىحك عمى

                                                 
 .8مداح عريبي الحاج، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .08نفس الدرجع السابق، ص 2
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ذا كالهكاىية الزهىية الرؤية -  الأزكاج عمى تؤثر أف يهكف التي العكاهؿ حكؿ كافية رؤية باهتلبؾ كٌ
 الهستقبمية؛ أك الحالية علبقات-هىتكجات

 .كالهكاىية الزهىية الرؤية هعمكهات تحميؿ ك لجهع بسيطة طرؽ اهتلبؾ تخص كالتي اليقظة -
 .لٍا هفضمة كضعية تضهف التي الهؤسسة تطكر قرارات اتخاذ تعىي كالتي بالعهؿ الهبادرة -

 لقد استىد :1 مناقشة التيار الذي يرى غياب السموك الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.3.1
 غياب السمكؾ الاستراتيجي في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة عمى الهحدكدية التي الذم يرلٌذا التيار 

ذلؾ أف غياب خطة إستراتيجية كاضحة الآجػػاؿ كهكتكبة كعدـ كجكد .  بٍا ٌذا الىكع هف الهؤسساتيتهيز
هخططات عهؿ تترجـ الأٌداؼ الإستراتيجية الهراد الكصكؿ إليٍا كمٍا عكاهؿ هقىعة يهكف الحكـ هف خلبلٍا 
عمى افتقار الهؤسسة الصغيرة كالهتكسطة لأساليب الإدارة الإستراتيجية، غير أف ٌذي الهلبحظة غير كافية 
فها ٌك هكتكب ها ٌك إلى تصكر ذٌىي لها تريد الهؤسسة الكصكؿ إليً في الهستقبؿ، غير أىً يهكف أف 

رؤية ذٌىية يريد تجسيدٌا في الكاقع دكف أف تككف هكتكبة، كها أف الزعـ بأف الخطة الهكتكبة لمهقاكؿ تككف 
تتفكؽ في التجسيد عمى الرؤية الذٌىية ليست حقيقة هطمقة ففي بعض الحالات خاصة في ظؿ الديىاهيكية 

ذا ها يىطبؽ عمى  التي تشٍدٌا البيئة فإف الخطة يجب أف تتهيز بالهركىة الكبيرة كالسرعة في اتخاذ القرار كٌ
. الرؤية الذٌىية

 :التخطيط الاستراتيجي. 2
 في الهؤسسة رسالة تحديد "خلبلً هف يتـ الهتكاهؿ الذم الىظاـ ذلؾ أىً عمى الإستراتيجي التخطيط يعرؼ

 يعرؼ  ، كها"الهكارد تخصيص ىحك الهكجٍة كالجٍكد ذلؾ، لتحقيؽ اللبزهة كالتصرفات كأٌدافٍا، الهستقبؿ،
P.Drukerهستقبؿ عف ههكىة هعمكهات عمى بىاء هستهرة قرارات اتخاذ عهمية " بأىً الاستراتيجي  التخطيط 

 2 ."لمهعمكهات الهرتدة لمتغذية ىظاـ طريؽ عف التكقعات ضكء في الىتائج قياس هع القرارات تمؾ
يساعد التخطيط الاستراتيجي عمى تىسيؽ القرارات كترابطٍا لتحقيؽ الأٌداؼ، كالتكقع بالأحداث الهستقبمية، 

ك يرتبط بالأجؿ الطكيؿ كيتضهف  كتحسيف أداء الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كهٍاراتٍا الإدارية، كٌ
 Mentezbergكحسب . الأٌداؼ العاهة الهراد تحقيٍا كالبراهج كالسياسات كالإجراءات الهطمكب اتخاذٌا

فإف التخطيط الاستراتيجي ليس الىهط الأكثر فاعمية هع الهحيط الهضطرب كيفضؿ بدلً ىهط التخطيط 
التقاكلي الهبىي عمى الاستراتيجيات الىاشئة كالعهؿ هع التكيؼ أكثر هع ٌذي الظركؼ، كلقد اختمفت ىتائج 

التخطيط الاستراتيجي في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة فهىٍا ها أكدت بىجاعة الدراسات التجريبية الهتعمقة 
كجكد علبقة ايجابية بيف التخطيط الاستراتيجي في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كأداء ٌذي الهؤسسات 

 الاستراتيجي كالتخطيط التحميؿ ىهاذج أف عمى الدراسات هف العديد كتؤكد ،كهىٍا ها ىفت كجكد ٌذي العلبقة
 ضعؼ سبب يرجعك ،الصغيرة كالهتكسطة الهؤسسات لا تىاسب الكبيرة الهؤسسات في الهستخدهة الكلبسيكية

                                                 
1 Amboise et Barakanoba, «la planification dans les PME une synthèse des résultats empiriques conclusions et 

recommandations », revue internationale PME, Vol3, N°02, P147. 
 .271 ص ،1997، بتَكت للنشر، الجامعية الدار ،«الدولية الأعمال إدارة» قحف، أبو السلاـ عبد 2
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 الهؤسسات هدراء كعجز جٍة، هف الاستراتيجي التسيير في الههكىة البدائؿ هعرفة لعدـ الاستراتيجي الىشاط
 ىتٍـ أف يهكىىا ٌؿ لكف. أخرل جٍة هف الإستراتيجية لمقرارات التحميؿ ههارسةعف  كالهتكسطة الصغيرة
 الصغيرة الهؤسسات ف، لأ الصحيح ٌك فالعكس؛ البعيد؟ بالهدل الاٌتهاـ بدكف ـتًهؤسسا بتسيير الهديريف

 الاستراتيجي التفكير أف أثبتت دراسات عدة فاف قطعي، غير كبشكؿ الاستراتيجي التخطيط إلى تحتاج لا
 كالتخطيط التحميؿ طرؽ كاىت  فإذا،كغير هٍيكؿ شكمية غير طبيعة ذك لكف الصغيرة الهؤسسات في هكجكد

 Scarborough etأهثاؿ  الباحثيف هف هجهكعة فاف كالهتكسطة، الصغيرة الهؤسسات تىاسب لا لاستراتيجيا

Zimmerer كها يكجد .بسيطة ىهاذج خلبؿ هف اتًلخصكصيا الأدكات ٌذي تكييؼ يهكف ىًأ  يعتبركف 
  ,Bracker, Pearson, Bamberger Adams et Davis; Gilmore; Baker أهثاؿ آخريف باحثيف

 هف قميؿ بقدر لكف الكلبسيكية لمىهاذج الهبادئ ىفس عمى ترتكز الاستراتيجي لمتخطيط سيركرات يقترحكف
 كعهكها يهكف إبراز .كافي بقدر الاستراتيجي التسيير أدبيات في إيجادي يصعب التكافؽ ٌذا لكف .ؿالتشكي

 :1الهحاكر الأساسية لىتائج أغمبية ٌذي الدراسات كفؽ هايمي
 شهمت 1986 سىة R.B. Robinson،M.Y. Salem  ،J.E. Logan ،J.A. Pearle دراسة :أولا

 : هؤسسة صغيرة كهتكسطة حيث أسفرت ىتائج الدراسة عمى هايمي81الدراسة 
- 69هف عيىة الدراسة تقكـ بتقدير الطمبيات . 
- 60هف الهؤسسات تقدر خطر الاستغلبؿ كتقكـ بإعداد هكازىات تقديرية . 
- 54هف الهؤسسات تقكـ بهقارىة الهبيعات الهقدرة بها تحقؽ فعلب كتتخذ الإجراءات التصحيحية . 

 .يلبحظ أف ٌذي الدراسة اٌتهت بالتخطيط العهمي قصير الهدل كلـ تٍتـ بالتخطيط الاستراتيجي
 هؤسسة قاهت 183 هؤسسة صغيرة كهتكسطة، كهف بيف 555 شهمت Braker  كRiggsدراسة : ثانيا

 :بالإجابة عمى فقرات الاستبياف كاىت الىتائج التالية
 . هؤسسة تقكـ بتقدير هبيعاتٍا74 -
 . هؤسسة تقكـ بتخطيط شاهؿ لأىشطتٍا38 -
   .  هؤسسة تعتهد عمى التخطيط الإستراتيجي كلك بطريقة شكمية71 -

 في الأداءك الاستراتيجي التخطيط بيف العلبقةحىبونج انذراست  Carole كArregle ،  Very دراسة: ثالثا
 السبقي التفكير هع أف إلى خمصكا كقد. عاهؿ 500 عف أفرادٌا عدد يقؿ هؤسسة 1500 شهمت دراسة

Anticipation الظرفية العكاهؿ بيف التكفيؽ ركعي ها إذا الاستراتيجي التخطيط ىجاعة ثبتت قد لمهقاكؿ 
 :في خصكصا الهتهثمة

 . الاستراتيجي الطهكح.  - التىافسي التذبذب -  . التكىكلكجي التذبذب -
 .الهاؿ رأس كثافة. - الجغرافي الهجاؿ.  - الهؤسسة حجـ -

 

                                                 
1
Amboise et Barakanoba, OP.cit, P155.   
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خلبصة الدراسة السابقة أف تحقيؽ هستكيات عالية هف الأداء يتطمب جكدة التخطيط الاستراتيجي أيف تككف 
الرؤية بالىسبة لمهسير كاضحة كذكية، هعرفة جيدة بالأسكاؽ، تخصيص فعاؿ لمهكارد، هركىة عالية لمتكيؼ 

. هع الأكضاع كالهستجدات
 : كبديل عن الخطة المكتوبةسيرالرؤية الإستراتيجية لمم.3
 الاستراتيجيات الطكيمة هحدكدية عف الزبائف رغبات كلحاجات التىافسية لقكاعد السريعة التحكلات كشفت لقد 

 الهحيط عكاهؿ الاستسلبـ لسيركرة يعتبر ىفسً، الكقت في لكف الكبرل، الهؤسسات قبؿ هف الهرسكهة الهدل،
 الهؤسسات ىجاح كتاريخ أدبيات التسيير، كؿ ترفضً لمهكت اىتظار بهثابة الهستقبؿ تجاي سمبي هكقؼ كتبىي
 ضبطكا  الذيف(Visionnaire) الصائبة الرؤية ذكل الهسيريف بأهثمة حافؿ هىٍا الياباىية خصكصا الكبرل
 هف عالية درجات لتحقيؽ لمهؤسسات هكجً ، قائد كخيط كظفت ىظرة حكؿ هؤسساتٍـ عهميات هختمؼ
 الإهكاىياتكغالبا ها تستعهؿ الرؤية الإستراتيجية كطريقة لمعهؿ في ظؿ تغيرات الهحيط، كىقص  .الىجاعة

الهادية كالهالية لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، فٍي تعتبر كبديؿ عف التخطيط الهكتكب الذم يفتقد لخاصية 
. الهركىة
 كالتفكير فيً الهستقبؿ تحضير أف إلا الاستراتيجي، لمتخطيط كجٍت التي الكبيرة الاىتقادات هف الرغـ عمى
الذم يتهيز  التخطيط الاستراتيجي تراجع أف جميا بدا كقد ؿ،الهجٍك هف الهؤسسة لكقاية كحتهية ضركرة يبقى
 القدرات كتكظيؼ إلى الحدس بالمجكء الهستقبؿ تحضير تشجيع هقابؿ في كاف الهفرطة، الرسهية الإجراءاتب

 الإدراؾ هع التأثير كيتبادؿ يرتبط هعرفي هككف الاستراتيجي التفكير إف .لمهسيريف كالجهاعية الفردية الرؤيكية
 الرؤية اعتبرت كقد. استراتيجي كتصكر كحدس خياؿ هف قعف يىتج كها الاستراتيجي كالكعي كالذكاء كالتعمـ

ات ىظاـ استخداـ عمى الهعتهدة الإستراتيجية هداخؿ إحدل الإستراتيجية  الهباشرة العلبقة ذات السيىاريكٌ
 الرؤية كتهتد. بعضٍا هع هترابطة ككىٍا الإدارة خيار كتطكير التىافسي الهركز كبىاء الأعهاؿ، بيئة بتحميؿ

ا الهؤسسة عهميات جهيع لتشهؿ الإستراتيجية  .الهستقبؿ في الهؤسسة عميً تككف أف يىبغي ها تصؼ باعتبارٌ
 بأىٍا تهثيؿ عقمي حالي لهستقبؿ الهؤسسة، ىشاطاتٍا سير الرؤية الإستراتيجية لمـN.VARRAUT عرؼ كقد

إذا فالرؤية ٌي صكرة ذٌىية تحكهٍا الهصطمحات . 1كهحيطٍا التي تؤدم إلى اىجاز الرغبة الإستراتيجية
 .كالتصكرات، كصكرة لمكاقع العهمي بكؿ هتغيراتً

 هدل عمى القيادة فإف جٍة فهف .هٍهة جد جدلية عمى الإجابة الإستراتيجية الرؤية تحاكؿ الحقيقة، كفي
 سبؽ عمى الدائـ البحث الهسيريف عمى يجب إذ كهفاجآتً، الهحيط ثبات عدـ بفعؿ صالحة تعد لـ الىظر

 الهسيركف يعترؼ أخرل جٍة كهف. خياراتٍـ عمى ذلؾ اىعكاسات عف كالتساؤؿ كهحيطٍا الهؤسسة تطكرات
 يضـ الهحيط ككف إلى أساسا ذلؾ كيرجع  .شيء كؿ كتكقع بفٍـ لٍـ تسهح التي التصكرية قدراتٍـ بهحدكدية
 التىظيهية، كالمكائح القكاىيف عف فضلب العهكهية، السمطات الزبائف، الهكرديف، كالهىافسيف، هستقميف فاعميف

                                                 
1
VARRAUT, N., «De la vision à l'intention stratégique : une application au dirigeant - propriétaire de PME», 

Economies et Sociétés, sciences de Gestion, n°26-27, 6-7/1999, PP145-166.  
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 ردكد سمسمة أك فعؿ رد عىً يىجر قد ٌؤلاء هف فاعؿ أم عف يصدر تصرؼ ككؿ .التحفيزية كالإجراءات
ك الأطراؼ بقية أفعاؿ .تصكريـ ت ها تهاها تخالؼ ىتائج يفرز ها كٌ

1  
 عمى قدرتً خلبؿ هف كذلؾ هؤسستً ىجاح عميً يتكقؼ التي الهقاكؿ بهٍاـ الإستراتيجية ربط هىظكر كهف
 التقميدية الأىهاط كهغادرة كتجاكز بمكغٍا الهؤسسة تسعى الهستقبؿ في هرغكبة حالة عف جديد تصكر خمؽ

 يسهح جديد تصكر تحديد هف الهقاكؿ يتهكف أف يىبغي. هفيدة تعد لـ التي كالأىشطة كالعهميات لمتراكيب
 :التالية التساؤلات عف بالإجابة

 .الهقبمة؟ ىكاتس الخهس خلبؿ لمزبائف لتقديهٍا عىٍا البحث يجب التي الجديدة التىافسية ٌي الهزايا ها -
ا أك تدعيهٍا يجب التي الهٍارات ٌي ها -  .الغرض؟ لٍذا اقتىاؤٌ
  .الزبائف الحالييف كالهتكقعيف؟ هع الاختيار الكاجبة الكاجٍة أك التٍيئة ٌي ها -

 الاستراتيجي، التدقيؽ كىظـ الإستراتيجية، كاليقظة الهعمكهات ىظـ فاعمية عمى الإستراتيجية الرؤية دقة كترتكز
 برسالة العهيقة الهعرفة خلبؿ هف الإستراتيجية الرؤية رسـ الهؤسسة إدارة كتستطيع الهعرفي، التككيف كىضج

 يهكف كلا. كالخارجي الداخمي الاستراتيجي التحميؿ بىتائج ارتباطٍا عف فضلب. الإستراتيجية كأٌدافٍا الهؤسسة
 ههاثمة هؤسسات هع تفاعلبتٍا كآلية حياتٍا دكرة عبر الهؤسسة لسيرة حقيقي استيعاب دكف تصكر أم بىاء

 .كالتىافسية كالخاصة العاهة بيئتٍا لهتغيرات كفرز كتشخيص كهختمفة،
 كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات لإستراتيجية العاـ الهرشد ٌي سيرلمـ الشخصية الرؤية أف سبؽ هها ستىتجف

 إلى بالإضافة. فيً تىشط الذم كالهحيط كأىشطتٍا هؤسستً عف كالهستقبمية حالية الذٌىية تصكراتً تهثؿ حيث
ي الهصاغة، الإستراتيجية للؤٌداؼ الجهاعي الفٍـ تخدـ سيرلمـ الإستراتيجية الرؤية فإف ذلؾ  ها غالبا كٌ

 الهؤسسات كتطكر تكجً خلبلٍا هف يتضح التي دلالة الأكثر الهحددات لإىشاء الهؤسسة رسالة هع تشترؾ
 اليقظة ىظـ عمى بىاءٌا أف إذ الهؤسسة في الإستراتيجية الههارسة تضبط الرؤية أفكها . كالهتكسطة الصغيرة
 القابمة الهٍارات الفرص، التٍديدات، الهىافسة، ىقائص الزبائف، احتياجات عف هستقبمية صكرة يهىح

ك .ةالههكف التىفيذية كلمهقاربات للؤسكاؽ الجديدة الهعالـ رسـ إلى يفضى كها ،...لمتطكير  في يهثؿ ها كٌ
 :التالي الشكؿ هف يتضح كها الإستراتيجية ههارسة إطار الحقيقة

 

 
 
 
 
 
 

                                                 
1
Avenier M. J, « Le pilotage stratégique de l'entreprise», Presses CNRS, Paris, P134. 
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 .والمتوسطة الصغيرة المؤسسات إستراتيجية لضبط إطار الرؤية: (19) رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Hafsi T, « Du Management au Méta-Management : Le Management Aujourd’hui, 

une Perspective Nord Américaine», Les presses de l’université Laval,  Ed: Economica, Paris, 

2000, P56. 

 

بتجىيد هكارد الهؤسسة ىحك تحقيؽ الهزايا تسهح هف خلبؿ الشكؿ السابؽ يتضح لىا أف الرؤية الإستراتيجية 
: 1التالية

 قدرة عمى ذلؾ كيتكقؼ. هستقبلب ستحتمٍا التي الكضعية هعطيات بسبؽحيث تسهح الرؤية : الأسبقية -
 كبدكف ٌذي فيً البقاء هف كتهكىٍا القيادة هركز إلى ترفعٍا التي الكاضحة بالىظرة تزكيدٌا عمى هسيريٍا

يىة تغيرات الهحيط  .الرؤية تبقى الهؤسسة رٌ
إذا كاىت الرؤية الإستراتيجية تعبر عها تصبكا الهؤسسة الكصكؿ إليً في الهستقبؿ، فإف : قيادة التغيير -

ذلؾ سيقكد إلى إحداث تغيير تىظيهي كاقتىاء هٍارات جديدة داخميا، كها تؤدم أيضا إلى إعادة تشكيؿ 
 .للؤىظهة التىافسية الهرتبطة بالتعاهؿ هع الزبائف

 عمى هطهئىيف بذلؾ ليككىكا الهؤسسة تبىتٍا التي الكجٍة هعرفةالأفراد هف ذلؾ أىٍا تهكف : التحفيز -
 .الكاقع في الطهكح ٌذا تجسيد عمى  كالعزـٌهة، كها تؤدم أيضا إلى إثارة اؿهستقبمٍا

 :الخيارات الإستراتيجية المتاحة لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة.4
 ، كاقع لا يهكف تجاٌمً كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات في ستراتيجيالا تفكيرلقد تبيف هها سبؽ أف اؿ

 بالحصكؿ لمهؤسسة تسهح التي الاستراتيجي كالاختيار التحميؿ أدكات عف البحث في تصبح إذا فالإشكالية
                                                 
1
Metais. E et  Roux-Dufort, «Vision stratégique et apprentissage organisationnel ; des stratégies d’adéquation 

aux stratégies d’intention», AIMS, Montréal, 1997, P02. 

 نظاـ اليقظة الإستًاتيجية

الداخلية البيئة تحليل نتائج  
الفردية كالدهارات الدتميزة الدعارؼ  

 نتائج تحليل البيئة الخارجية

 

نظرة جديدة للأسواؽ، الدنتجات ، )الرؤية الإستًاتيجية 
 الإمكانات، الدقاربات الجديدة للوسائل التقنية

(التقنية  
 
  

 تسمح بػػػ 

 تنفيذ الإستًاتيجية
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 هيداف في البحكث فافكهف ٌذا الهىطمؽ  أعهاؿ، إلى كتحكيمٍا الاستراتيجي الطابع ذات الهعمكهات عمى
 ثلبثة حكؿ تتهحكر Lengnick-Hall et Wolff هف  لكؿ الىظرية البحكث هف الإستراتيجية اىطلبقا

 :فكرية اتجاٌات
 الهيزات، كالتغيرات التقمبات تىشأ الهؤقتة، التىافسية الميزة :التنازع ومنطق المكثف التنافس استراتيجيات *

. كتىسيؽ التغيرات في الهحيط بهراقبة الالتزاـ الأفعاؿ الضركرية، ردكد سرعة
.   كالتحالفات الإستراتيجية وعقود الشراكة: الاستراتيجيات التعاونية*
 حكؿ العهؿ تركيز الكفاءات، في التحكـ طريؽ عف التىافسية الهيزات تحقيؽ  :الكفاءات و الموارد نظرية *

 .الخ....التركيز عمى الابداع الهكارد، حهاية الكفاءات، هف هحدكد عدد
 :الاستراتيجيات التنافسية.1.4

إف هفٍكـ الاستراتيجيات التىافسية لا يزاؿ يهثؿ أحد الهجالات الٍاهة لمبحث في عمكـ التسيير ذلؾ أىٍا تبحث 
في كيفية تحقيؽ التهيز أك التفكؽ التىافسي لمهؤسسة في السكؽ هف خلبؿ تبىي إستراتيجيات تأخذ في 

 M.Porter الحسبػاف إهكاىات الهؤسسة كظركفٍا البيئية، كتعتهد هعظـ الأبحػاث في ٌذا الهجػػاؿ عمى عهػؿ
كىقطة اىطلبؽ ىظرا للؤثر الكبير الذم تركً عهمً في شرح طرؽ اكتساب الهيزة التىافسية، كهف بيف هف اٌتـ 

 Hambrick, 1983; Phillips)أيضا بهكضكع الاستراتيجيات التىافسية 

, Change and Buzzell, 1983; Day, 1984; Dess and Davis,1984; Karnani, 1984; 

Miller and Friesen, 1986a, 1986b; Whit, 1986; Hill, 1988;Mathur, 1988; Bowman, 

1992; Miller, 1992; Miller and Dess, 1993). كتهثؿ ٌذي الإسٍاهات اعترافا صريحا بأٌهية ها 
 .   1 هف عهؿ، كها أىٍا أيضا تهثؿ حجـ الاىتقادات الهكجٍة لعهمPorterًقاـ بً 
:  بيف ثلبثة أىكاع هف الاستراتيجيات التىافسية كها ٌك هكضح في الشكؿ التاليPorterيهيز 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
، الدنظمة العربية للتنمية «استراتيجيات التسويق التنافسية، الملتقى الأول التسويق في الوطن العربي الواقع وأفاق التطوير»لزمد بن عبد الله العوض، 1

 .03، الامارات العربية الدتحدة، ص2002 أكتوبر 16-15الادارية، أياـ 
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 .Porter حسب  أنواع الاستراتيجيات التنافسية:(20)شكل رقم ال

  
استراتيجيات التسويق التنافسية، الممتقى الأول التسويق في الوطن العربي الواقع »هحهد بف عبد الله العكض، : الهصدر

 .03، الإهارات العربية الهتحدة، ص2002 أكتكبر 16-15، الهىظهة العربية لمتىهية الإدارية، أياـ «وأفاق التطوير
،  في تحميؿ السمكؾ التىافسي لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطةPorterلقد استىد كثير هف الباحثيف عمى هقاربة 

 بدراسة العلبقة بيف الإستراتيجية، الٍيكمة، شخصية Miller et Toulouseكفي ٌذا الشأف قاـ كؿ هف 
الهسيريف  كأداء الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كذلؾ باستخداـ هفٍكـ الاستراتيجيات التىافسية، كها استخدـ 

Tsai et al  ىفس أىهاط الاستراتيجيات التىافسية في دراسة أثر الهحيط، الإستراتيجية عمى ىجاح الهؤسسات 
باقتراح هجهكعة  ,Campbell-Huntكفي ىفس الاتجاي قاـ . 1الصغيرة كالهتكسطة في الأسكاؽ الصىاعية

هف الأبعاد التىافسية لهختمؼ الاستراتيجيات التىافسية في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كها يكضحً 
 :الجدكؿ التالي

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
Frédéric Le Roy, et Olivier Torres, «la place de l’innovation dans les stratégies concurrentielles des PME 

internationales», www.oliviertorres.net/travaux/pdf/ot4innov.PDF, consulté le 05/10/2011, P05. 
  

http://www.oliviertorres.net/travaux/pdf/ot4innov.PDF
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 .الأبعاد التنافسية لمختمف الاستراتيجيات التنافسية:  (20)جدول رقم ال
الأبعاد التىافسية الهرافقة لٍا الاستراتيجيات التىافسية 

 .التخصص في قطاع سكقي -إستراتيجية التركيز 
 .التخصص في الهىتج  -

إستراتيجية التمييز 
التهييز في الهىتج   

 
 
 
 

التهيز التسكيقي 

 .جكدة الهىتج -
 .الإبداع في الهىتج -
 .التكىكلكجيا الهستخدهة في الهىتج -
 .الخدهات الهقدهة لمزبائف -
. البحث كالتطكير -

 .القكل البيعية -
 .الاتصاؿ -
 .الإعلبف -
 .ترقية الهبيعات -

إستراتيجية الٍيهىة 
بالتكاليؼ 

 .هراقبة التكاليؼ -
 .الإبداع في طرائؽ الإىتاج -
 .الاستثهار في تجٍيزات الجديدة -
 .تخفيض التكاليؼ الهباشرة -
 .تقميص التكاليؼ غير الهباشرة -
 .اقتصاديات السمـ -
. الاستخداـ الأقصى لمطاقة الإىتاجية -

Source : Frédéric Le Roy, et Olivier Torres, «la place de l’innovation dans les stratégies 

concurrentielles des PME internationales», www.oliviertorres.net/travaux/pdf/ot4innov.PDF, 

consulté le 05/10/2011, P05. 

لبعد التىافسي الأقدـ الذم سعت الكثير هف  اة ٌذي الإستراتيجيتعد :إستراتيجية الييمنة بالتكاليف.1.1.4
الهؤسسات إلى اعتهادي كالذم يتهثؿ في قدرة الهؤسسة عمى إىتاج كتكزيع الهىتجات بأقؿ ها يهكف هف 

تسهح لٍا  قياسا بالهىافسيف في ذات الصىاعة، كبالتالي تستطيع الهؤسسة اهتلبؾ هيزة تىافسية تكاليؼاؿ
كلقد أخذت إستراتيجية الٍيهىة بالتكاليؼ حيزا كبيرا هف اٌتهاهات الباحثيف . السيطرة عميًك السكؽ بالتهكف هف

خاصة خلبؿ فترة السبعيىات تزاهىا هع ظٍكر هفٍكـ هىحىى الخبرة، كحسب ٌذا التكجً فإف احتلبؿ كضعية 
 كبىفس الهكاصفات التي يىتجٍا الهىتجاتتىافسية هلبئهة يرتكز بصفة أساسية عمى قدرة الهؤسسة إىتاج ىفس 

بأسعار أقؿ، فالقيهة الهدركة لمزبكف تزداد كمها استطاعت الهؤسسة عرض هىتجاتٍا بأسعار أقؿ كالهىافسكف 

http://www.oliviertorres.net/travaux/pdf/ot4innov.PDF
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ذا ها يسهح لٍا بزيادة حصتٍا السكقية كتعكيض ضعؼ الٍكاهش الهحققة في الكحدة الكاحدة، كتحقيؽ  كٌ
ذا كاىت الأسعار تتأثر بالدرجة الأكلى بتكاليؼ الإىتاج، فٍذا يعىي أف قدرة الهؤسسة  الأرباح الهرغكب فيٍا كا 
عمى احتلبؿ هكقع تىافسي هىاسب يرتبط بقدرتٍا عمى الإىتاج بأقؿ تكمفة ههكىة، كهف ٌذا الهىطمؽ فإف دكر 

ذا ليس هف خلبؿ تقميص  الهؤسسة يتهثؿ بالدرجة الأكلى في البحث عف كيفية خفض التكاليؼ كٌ
ىها بتحسيف طرؽ الإىتاج  . الاستثهارات كا 

 تخفيض يؤدم حيث ،1الإستراتيجية ٌذي لتطبيؽ اللبزهة الشركط أٌـ هف لمسعر أيضا هرف طمب كجكد يعد
 كثيرة طرؽ كجكد عدـ إلى بالإضافة الهقدهة، السمع كىهطية لمسمعة، الهستٍمكيف هشتريات زيادة إلى السعر
 الحهاية هف قدرا لٍا تكفر هزايا عدة تحقيؽ الإستراتيجية ٌذي خلبؿ هف الهؤسسة تستطيع الهىتج، كها لتهييز
 2:في الهزايا ٌذي كتتهثؿ Porter حددٌا التي الخهس التىافس قكل هف هكاجٍة تهكىٍا التي
 الأسعار؛ عمى الهىافسة حيث هف أفضؿ هكقعا أقؿ بتكمفة الهىتجة الهؤسسة تحتؿ بالهىافسيف يتعمؽ فيها -
 تخفيض عمى ـتًقدر لعدـ الهىافسيف ضد بحهاية أقؿ بتكمفة الهىتجة الهؤسسة تتهتع لمهشتريف بالىسبة -

 الأسعار؛
 هف هأهف في تككف أف الحالات بعض في أقؿ بتكمفة الهىتجة لمهؤسسة يهكف بالهكرديف يتعمؽ فيها -

 الٍاهة؛ الهدخلبت أسعار ارتفاع بضغكط يتعمؽ فيها خاصة الأقكياء الهكرديف
 ههتازا تىافسيا هكقعا أقؿ بتكمفة الهىتجة الهؤسسة تحتؿ السكؽ إلى الهحتهميف الهىافسيف بدخكؿ يتعمؽ فيها -

 الجدد؛ الهىافسيف هف ٌجكـ أم لهكاجٍة الأسعار تخفيض سياسة تبىي هف يهكىٍا
 السمع لهكاجٍة السعر تخفيضات استخداـ أقؿ بتكمفة الهىتجة الهؤسسة تستطيع البديمة بالسمع يتعمؽ فيها -

 .جذابة بأسعار تتهتع قد كالتي البديمة
 الهعرفة العهمية خاصة في الهجاؿ فيإف تطبيؽ إستراتيجية الٍيهىة بالتكاليؼ يحتاج إلى التحكـ بقدر كبير 

التىظيهي كالتكىكلكجي، كهف أٌـ العكاهؿ التي يهكف لمهؤسسة الاستفادة هىٍا بغية تخفيض تكاليؼ الإىتاج 
 :هايمي

بهعىى قدرة الهؤسسة اهتلبؾ هكارد ذات تكمفة هىخفضة هقارىة بالهىافسيف ىتيجة : هيزة التكمفة الهطمقة -
ة هقدهة لٍذي الهؤسسة غير أف استهرارية الهيزة متحالؼ أك عقد شراكة هع الهكرد أك ىتيجة هزايا حككـ

 هف االىسبية الهبىية عمى ٌذي الخاصية غير هؤكد كيتهيز بدرجة عالية هف الخطكرة ىتيجة سٍكلة تقميدي
 .طرؼ الهىافسيف

يعىي قاىكف الخبرة أف تكمفة الكحدة الهضافة لهىتج هتجاىس كهقاس بكحدات ثابتة تتىاقص : أثر الخبرة -
:  يهكف تكضيح ذلؾ هف خلبؿ الشكؿ البياىي التالي.3بىسبة هئكية ثابتة كهتكقعة كمها تضاعؼ حجـ الإىتاج

                                                 
 .116 ص ذكره، سبق مرجع مرسل، خليل نبيل  1
 .26 سملالر لػضيو، مرج سبق ذكره، ص2

3
Jean- Pierre Helfer, Michael  Kalika, Jacques  Orsoni, «Management stratégique et organisation»,6

eme
 édition, 

Vuibert,  France, 2006, P156. 
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 . منحنى الخبرة:(21)الشكل رقم 

 
 هستقيـ شكؿ في الخبرة أثر هىحىى تهثيؿ بالإهكاف يصبح لكغاريتهي شكؿ إلى الهىحىى ٌذا أبعاد كبتحكيؿ

 :الخبرة كها يكضحً الشكؿ التالي أثر فيً الهيؿ يهثؿ أيف
 .ميل منحنى الخبرة : (22)الشكل رقم 

 
Source : Jean- Pierre Helfer, Michael Kalika, Jacques Orsoni, «Management stratégique et 

organisation»,6
eme

 édition, Vuibert, France, 2006, P156. 

حجـ الإىتاج الهتراكـ كليس عدد السىكات كها ٌك هكضح عمى الهحكر ٌىا إف هصطمح الخبرة يقصد بً 
 كأف الخبرة تزداد حتى كلك كاف حجـ الإىتاج هستقرا هها يقمؿ هف التكاليؼ الكحدكية، كها أف أثر ،الأفقي

الخبرة يككف لً الأثر الكبير في هرحمة الاىطلبؽ كىهك الهىتج ثـ يبدأ بالاستقرار كالثبات في هرحمتي الىضج 
. كالتدٌكر
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: إف الأسباب التي تؤدم إلى اىخفاض التكاليؼ كفؽ ٌذا الهىظكر ترجع بالأساس إلى ها يمي
تعتهد هىحىيات التعمـ عمى الفرضية القائمة بأف تكرار أداء العاهؿ لكاجباتً يزيد هف هٍاراتً : أثر التعمم -

كخبرتً، كيىعكس ذلؾ في صكرة كفاءة الأداء كقمة الأخطاء كبالتالي فإف زيادة الخبرة كالأداء لدل الأفراد 
العاهميف هف شأىٍا أف تؤدم إلى تقميؿ الزهف اللبزـ لإىجاز العهؿ كالذم بدكري يؤدم إلى تخفيض التكاليؼ 

كيهكف القكؿ أف الهىحىيات تشير إلى دراسة التغيرات الكهية التي  . 1كالرقابة عميٍا كالبحث عف هسبباتٍا
كتعتهد هىحىيات التعمـ عمى فكرة هؤداٌا أىً في كؿ هرة . تطرأ عمى الإىساف لهعرفة هقدار التحسف في الأداء

 .يتضاعؼ هىٍا هجهكع الكهيات الهىتجة فإف هتكسط الكقت لمكحدة يتىاقص بىسبة هئكية ثابتة
. إف اقتصاديات الحجـ ٌي الكفكرات التي تحققٍا الهؤسسة ىتيجة لكبر حجـ إىتاجيتٍا :اقتصاديات الحجم -

فكمها زاد حجـ إىتاج الهؤسسة كمها تهكف هف الحصكؿ عمى اىخفاض في تكاليؼ الإىتاج بالىسبة لكؿ كحدة 
 كعىدها تتحقؽ اقتصاديات الحجـ فاف الهؤسسات الكبيرة تككف قادرة عمى تحقيؽ تكاليؼ إىتاج 2.تقكـ بإىتاجٍا

ٌذي الهزايا فئ التكاليؼ تترجـ إلى أرباح أكبر كأكثر . كتكزيع هىخفضة أكثر هف الهؤسسات الهىافسة الصغيرة
 . استقرارا ككذلؾ تترجـ إلى هزايا تىافسية دائهة لمهؤسسات الكبيرة في بعض الصىاعات

ف عهميات : أثر التجديد والتطور التكنولوجي - بهعىى اكتشاؼ طرؽ جديدة تسهح بالإىتاج بتكاليؼ أقؿ، كا 
عادة الٍىدسة خير هثاؿ عمى ذلؾ، فالاكتشافات تعهؿ عمى تغيير  التطكير الإدارم كإدارة الجكدة الشاهمة كا 
هعاهلبت دالة الخبرة بإحداث تغييرات جزئية أك شاهمة عمى طرؽ كأساليب العهؿ هها يؤثر في الىٍاية عمى 

 .  3التكاليؼ
: يهكف تمخيص كؿ ها سبؽ في الجدكؿ التالي

 
 
 
 
 

 
 
 

                                                 
 ،2000 ، الدكتبة الافتًاضية، الرياض،01العدد  ،11، لرلة الاقتصاد كالإدارة، المجلد «محاسبة التكاليف حسب الأنشطة » ، علل حسن، كامل رمضاف1

 .25ص
، 1992 مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية، ،«مع اىتمام خاص بدراسات الجدوى الاقتصادية اقتصاديات الصناعة والتصنيع» لزمد لزركس إسماعيل، 2

. 138ص 
3 Jean- Pierre Helfer, Micheal Kalika, Jacques Orsoni, OP.cit, P 183. 
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.  أىم خصائص إستراتيجية الييمنة بالتكاليف:(21)الجدول رقم
الهخاطر الهتطمبات التىظيهية الخصائص 

البحث الدائـ عف التخفيض في  -
 .التكاليؼ

استثهارات هعتبرة في الإىتاج  -
 .الهكثؼ

 .تىهيط عهميات الإىتاج -
 .اقتصاديات الحجـ -
 .سياسات اتصاؿ هكثفة -
. البحث عف أسكاؽ خارج الدكلة -

 .التحديد الكاضح لمهسؤكليات -
 .الإدارة بالأٌداؼ -
 .أٌداؼ كهية هحددة -
استخداـ أدكات التحكـ في  -

. التكاليؼ

 .تشبع السكؽ -
فقداف الهيزة التىافسية ىتيجة  -

 .ظٍكر تكىكلكجيات جديدة
. القدرة التفاكضية لمهكزعيف -

Source : Jean- Pierre Helfer, Micheal Kalika, Jacques Orsoni. OP. Cit, P175 

 

 فإف الهىافسة التاهة بيف الهؤسسات تؤدم إلى تخفيض Bertrandحسب هفٍكـ  :إستراتيجية التمييز.2.1.4
التكاليؼ عىد هستكل أسعار البيع هها يؤدم إلى اىعداـ الأرباح، كتعتبر إستراتيجية التهييز بهثابة اختيار 

ذا بتقديـ هىتجات  جكدة  ذاتبديؿ بالىسبة لمهؤسسة لتفادم سمبيات الهىافسة القائهة عمى أساس الأسعار كٌ
  تؤدم إلى تعظيـ القيهة الهدركة لمهىتج هف البيع بعد ها خدهات أك كههيزة، خاصة هكاصفات أك عالية

 .كجٍة ىظر الزبكف
 اٌتهاها لتخفيض التكمفة إذ أف ذلؾ ليس تكلييز لا تعىي أف الهؤسسة لا م أف إستراتيجية التـPorterكأكضح

 كأف العلبقة بيف إستراتيجية الٍيهىة ك إستراتيجية التهييز ٌي ،ٌك الغرض الرئيسي هف ٌذي الإستراتيجية
 ،(ىشاط البحث كالتطكيرعمى لاسيها )علبقة تبادلية ذلؾ أف الىشاطات الهطمكبة لبمكغ التهييز تطمب إىفاقا

كها أف الزبكف بدكري قد يضحي ببعض أشكاؿ التهييز السابقة الذكر هقابؿ حصكلً عمى هىتجات هىخفضة 
السعر، بعبارة أخرل يتكجب عمى الهؤسسة التي تعتهد عمى ٌذي الإستراتيجية أف تخفض التكاليؼ في 

كذلؾ هف خلبؿ تعهيؽ إحساس الهستٍمؾ بأىً يحصؿ عمى   .هباشرة بهصدر التهيزغير الجكاىب ذات صمة 
. هىتج فريد

 هثؿ هختمفة كأساليب عديدة أشكاؿ يتخذ أف يهكف التهييز إف تحقيؽ: يزيمعايير ومحددات إستراتيجية التم*
 بالإضافة الهىتج، تكزيع شبكة في التهييز الهىتج، تسكيؽ طريقة في التهييز الهىتج، كهزايا خصائص في التهييز
 التي التهيهز هحددات أٌـ كفيها يمي السكؽ، طبيعة عمى الأساس في أخرل تعتهد جكاىب في التهييز إلى

 : 1الهؤسسة تعتهدٌا أف يهكف

                                                 
العدد  ، الأكادلؽية للدراسات الاجتماعية كالإنسانية، قسم العلوـ القانونية كالاقتصادية،« التنافسيةporterلإستراتيجيات  نقدية دراسة» مزكغ عادؿ، 1

 . 50ص ، 2013 جواف 10
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 هىخفضة، جكدة إلى عاليةجكدة  هف الهىتجات بيف تختمؼ عهكها الجكدة: الجودة أساس عمى التميٌز- 
 يؤدم الهرتفعة لمجكدة الزبائف كلاء أف حيث ،ككمها كاىت الهىتجات ذات جكدة عالية كمها تحسىت هردكديتٍا

ذا الجكدة، بداعي لهىتجاتٍا هرتفع سعر إعطاء لمهؤسسة يهكف كها ، هرات عدة الشراء هعاكدة إلى بٍـ  ها كٌ
 يخص فيها الهؤسسة أهاـ خيارات ثلبثة ٌىاؾ أف  Kotlerيرل  الصدد ٌذا كفي الأرباح، ىسبة هف يرفع

 الأكؿ الخيار   ففي.الجكدة أك تخفيضٍا هستكل بىفس الاحتفاظ أك الجكدة، تحسيف في إها تتهثؿ الجكدة
 طرؼ هف هتبع فٍك الثاىي الخيار أها السكقية، الحصة زيادة خلبؿ هف جيدة هردكدية إلى ذلؾ يؤدم

 كبالىسبة ، الجكدة هستكل برفع لٍا حاجة فلب كبالتالي السكؽ في قكية هىافسة هف تعاىي لا التي الهؤسسات
 لً كجٍت الخيار ٌذا أف إلاه  هرتفعة كاىت إذا التكاليؼ تخفيض بٍدؼ لٍا الهؤسسة فتمجأ الثالثة لمحالة

 .الطكيؿ هدل عمى الربحية ىاحية هف لمهؤسسة أضرار إلى يؤدم لأىً كثيرة اىتقادات
 الهىتج ٌذا فيٍا يبقى التي الزهىية الهدة في تتهثؿ ها هىتج حياة هدة: المنتج حياة مدة طريق عن التميٌز- 

 حياتٍا هدة هىتجات شراء أجؿ هف إضافية هبالغ بدفع يقبمكف الهستٍمكيف هف فالكثير للبستعهاؿ، صالحا
 الإلكتركىية، الأجٍزة هختمؼ هثؿ سريع تكىكلكجي لتطكر هعرضا الهىتج ٌذا يككف أف يجب لا كلكف أطكؿ،
 الهستقبؿ في التكىكلكجية الىاحية هف تطكرا أكثر أخرل ىهاذج ٌىاؾ سيككف أىً هسبقا يعرؼ الهستٍمؾ لأف

 .الهؤسسة تريدي الذم التهيهز إلى ذلؾ يؤدم كلا هعىى الهىتج حياة لهدة يصبح لا كبالتالي القريب،
أم  ىشاط اقتصادم يٍدؼ في الىٍاية إلى إو : 1التميز من خلال قنوات التوزيع وخدمات ما بعد البيع-

 فكمها كاىت ٌذي الخدهات تعظـ هف القيهة الهدركة لمهىتج هف كجٍة ىظر الزبكف زاد ذلؾ ،تسكيؽ هىتجاتً
 ضيقة كاىت قىكات التكزيع تجدر الإشارة إلى أىً كمهاكها . هف كلائً لمهىتج كبالتالي تعظيـ صكرة الهؤسسة

بعض أو  لدرجة إليٍا صعبا كهكمفا بالقطاع كعميً كاف الدخكؿ الهتكاجدكف عميٍا الهتىافسكف استحكذ كمها
 بإهكاىاتٍـ بتحقيؽ تكاهلبت خمفية ترتبط بٍـ خاصة إلى خمؽ قىكات تكزيع  كثيرا ها يعهدكفلجدد االداخميف 

 .هف جٍة كبدرجة جذب القطاع هف جٍة أخرل
بيىت عدة أبحاث أف البيئة تمعب دكرا حتهيا في إستراتيجية الهؤسسة، كلقد  :إستراتيجية التركيز. 3.1.4

:  فإف ٌذا الارتباط يتمخص هف خلبؿ العلبقة التاليةMarchesneyأثبتت ذلؾ عدة هقاربات فحسب 
 أف إستراتيجية Paturelكيرل تعدؿ هحيطٍا، كالهؤسسة الهتكسطة كالصغيرة تىدهج فيً، الهؤسسة الكبيرة 

التركيز في ظؿ العكلهة التي تشٍدٌا بيئة الهؤسسات تهثؿ التكجً الشاهؿ الرئيسي الهطبؽ في الهؤسسات 
 كتعىي .2 أىٍا دعاهة أساسية للئبداعSaportaالصغيرة كالهتكسطة، كتعتبر ٌذي الإستراتيجية حسب 

فجكات سكقية  تخدـ أك الهستٍمكيف هف هعيف قطاع حاجات تشبع خدهة أك سمعة تقديـ إستراتيجية التركيز
 هف ككفاءة فاعمية بأكثر الكمي السكؽ هف هعيىة ىسبة خدهة في تتخصص فالهؤسسة. (NICHE)هحددة

                                                 
، مداخلة مقدمة للملتقى الدكلر حوؿ الأداء الدتميز للمنظمات كالحكومات، «استراتيجيات التنافس كأساس لميزة تنافسية مستدامة»بلايلل أحمد،  1

 .460 ص،2005 مارس09-08جامعة كرقلة، أياـ 
2
 J. P. Helfer et J. Orsoni, «Management stratégique (la politique générale de l’entreprise», Edition Vuibert, 

3èmeEd, Paris, 1994, P 142. 
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 بعض عمى هجٍكداتٍا تركز بذلؾ فالهؤسسة هعيىة، تىافسية هيزة عمى الاعتهاد خلبؿ هف ككؿ، السكؽ خدهة
ك بطريقة الهختارة السكقية الأقساـ  لٍذا الخصكصية الحاجيات عمى التعرؼ خلبؿ هف يتـ ها صائبة، كٌ
 الههكف هف عىٍا كالتي الهبحكث التىافسية بالتهييز، فالهيزة أك بالتكاليؼ الٍيهىة إستراتيجية ككضع القطاع

 .الكفاءة بتعظيـ سهحم الذم الهكارد تركيز كاحد، تتطمب آف في الأقؿ كالتكمفة التهييز هف كلب أف تحقؽ
 :ٌها عىصريف خلبؿ هف تتحقؽ التركيز إستراتيجية ظؿ في تىافسية هيزة تحقيؽ بأف ذلؾ هف ىستىتج

. إليً التطرؽ سبؽ التكمفة، كالذم قيادة تحقيؽ في الىجاح -
. آىفا الهذككرة التهييز طرؽ عمى بالاعتهاد الهستٍدفة القطاعات أك القطاع في التهييز -

تسهح إستراتيجية التركيز بتقديـ تفسير إضافي لأٌهية الحجـ الصغير، فالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تتهتع 
بهركىة كبيرة تهكىٍا هف الاستجابة السريعة لحالة عدـ التكازف بيف العرض كالطمب، كحتى التحكـ كالسيطرة 

: عمى بعض القطاعات بسبب تكفر العكاهؿ التالية
إذا كاىت الهؤسسة الصغيرة تهتمؾ أم ىكع هف التفكؽ في الإىتاج فإىٍا تستطيع أف تتخصص في ىشاط  -

هحدد بصكرة دقيقة، كتستطيع حتى السيطرة عمى ٌذا القطاع، هها يعطيٍا أكلكية هقارىة هع الهؤسسات 
 .الكبيرة التي يمزهٍا التىكيع في ىشاطاتٍا لتغطية التكاليؼ

إف قمة الطمب عمى هىتج ها كضيؽ الأسكاؽ يعطي الأكلكية لمحجـ الصغير بؿ يعتبري ضركرة، لأف الحجـ  -
الأهثؿ لظٍكر اقتصاديات السمـ التي تعتهدٌا الهؤسسات الكبيرة لا يتحقؽ لمهؤسسة إلا بكجكد طمب كافي 

 .في السكؽ
خصكصيات الطمبات التي تفرض عمى الهؤسسات تقديـ هىتجات هكيفة حسب رغبات الزبائف كالتي يتـ  -

إىتاجٍا كفؽ شركط خاصة لا يهكف أف تحققٍا الهؤسسات الكبيرة ذات الإىتاج الهعيارم الهكجً لشريحة 
 .كبيرة لٍا ىفس هحددات الشراء

يشجع التقدـ التقىي عمى ظٍكر قطاعات سكقية جديدة غير هستغمة، كالهؤسسات الصغيرة بسبب هركىتٍا  -
 . كسٍكلة تكيفٍا هع الأكضاع الجديدة تبدكا أكثر استعداد هف الهؤسسات الكبيرة للبستفادة هف ٌذي الفرص
إف الاستراتيجيات التىافسية عمى اختلبفٍا إلا أىٍا تٍدؼ إلى تحقيؽ هيزة تىافسية هف خلبؿ تعظيـ القيهة 

ذا بالتكفيؽ بيف السعر كالجكدة لمهىتج لدل الزبائفالهدركة  . كٌ
 
 
 
 
 

                                                 


شمل ت ، كنتجذا الدق  علىلية الدقابلة للحصوؿؾلفة اؿؾ معتُ كبتُ التجتف استهلاؾ ـفالفرؽ بتُ لرموع الدنافع المحصلة ـعن عبر ت الزبوفالقيمة الددركة من  
 .الخ...  يتحملها التيقل، الجهد، الدخاطر فاليف اؿتكالسعر، ف  ـنتج الدعلى للحصوؿ زبوفاؿ عوؼلفة كل ما يدؾالت
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  : الاستراتيجيات التعاونية.2.4
عمى العكس هف الاستراتيجيات السابقة  كالتي تفرض كجكد تىازع في السكؽ، تبحث الهؤسسات التي تتبع  

استراتيجيات التعاكف عمى إيجاد ٌاهش هف التعاكف فيها بيىٍا لاستغلبؿ الفرص كتكزيع الهىافع كالتقميؿ هف 
 .الأخطار هع الاحتفاظ بأكبر قدر ههكف هف الاستقلبلية

 الشراكة،:  هىٍاالهصطمحات، هف كاسعة هجهكعة تضهف اتسالهؤس فیب دةدیالج التعاكف أشكاؿ إف
 بهصادر الاستعاىة ة،مالشبؾ ةسالهؤس الهشترؾ، الهشركع الهتبادلة، الالتزاهات هف هجهكعة التحالفات،

هع  تأقمها أكثر تبدك دةدیالج ةییـالتىظ الأشكاؿ هذي. هبریكغ (جیالتخر الباطف، هف الهقاكلة) ةیالخارج
 كفری أصبح اتسالهؤس فیب ها العلبقات هف دیالج الىهط هذا أف بدكیك ،الظركؼ كالهستجدات البيئية الراٌىة

 خلبؿ هف ةیالدافع الهركىة، كالابتكار، الهقاكلة ركح ) رةیالصغ اتسالهؤس في عادة هبىجد التي ایالهزا
  .(ةیالهاؿ القدرات ، ؼیالتكاؿ في الاقتصاد) رةیالكب اتسبالهؤس الهقترىة ایكالهزا .(لمسمطة الكاسعة ارسةـالـ

التحالفات الإستراتيجية، العىاقيد : كسىحاكؿ التركيز عمى أٌـ أىكاع الاستراتيجيات التعاكىية كالهتهثمة في
 . الصىاعية

سعي شركتيف أك أكثر ىحك تككيف علبقة " يعرؼ التحالؼ الاستراتيجي بأىً: التحالفات الإستراتيجية. 1.2.4
 بٍدؼ تعظيـ الإفادة هف الهكارد الهشتركة في بيئة ديىاهيكية تىافسية لاستيعاب هتغيرات بيئية ،تكاهمية تبادلية

كقد تأتي إستراتيجية التحالؼ استجابة لهتغيرات بيئية أك تأتي هبادئً . قد حدثت تتهثؿ في الفرص كالتحديات
  .1» لاستباؽ هتغيرات هتكقعة فتقتىص الفرصة الهتىبأ بٍا

 فالتحالؼ ،إحلبؿ التعاكف هحؿ الهىافسة التي قد تؤدم إلى خركج أحد الأطراؼ هف السكؽ"  كيقصد بً أيضا
 في الأرباح ك الهىافع كالهكاسب الهمهكسة كغير كالهشاركة ،يؤدم إلى السيطرة عمى الهخاطر ك التٍديدات

 أف اختارت  قاىكىياهستقمةت هؤسسا هها سبؽ ىستىتج أف التحالؼ الاستراتيجي ٌك تجهع لعدة 2."همهكسة
 الىشاط  بٍذاقياهٍا هف بدلا لديٍا، التي كالكفاءات كالكسائؿ الهكارد بتىسيؽ خاص ىشاط أك بهشركع تقكـ
 الىاجهة عف هكاجٍة الهىافسة أك الاىدهاج الهخاطر تحهؿ كبالتالي هكاردٌا، باستثهار كهستقؿ هىفرد بشكؿ

ي الاىدهاج أشكاؿ هختمؼ عف بديلب تعتبر التحالفاتكهىً فإف . فيها بيىٍا هها يفقدٌا الاستقلبلية  أيضا كٌ
 .الاستثهار أك الشراء طريؽ عف التكسع لإستراتيجية بديلب أم باكتسابً القياـ أك الىشاط في للبستهرار هحفز

 :كتتهيز التحالفات الإستراتيجية بهايمي
 عف اتفاقات أك عقكد تبرـ اختيارا بيف الهؤسسات بهعىى أىٍا غير هفركضة عمى طرؼ هف قبؿ ٌي عبارة -

 .طرؼ آخر
 تبرـ لفترة طكيمة أك قصيرة، كها أىٍا هعقدة ، حيثأف ٌذي العقكد تتسـ بهركىتٍا كعدـ تحديدٌا بدقة -

 .كليست بسيطة
                                                 

 .57 ص،2000ة، القاىرة، الطبعة الثالث-  دار النهضة العربية،«تحديات العولمة والتخطيط الاستراتيجي»،  أحمد سيد مصطفى1
 .14، مرجع سبق ذكره، ص فريد النجار 2
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أىٍا قد تتـ بٍدؼ اىجاز عهؿ كاحد في فترة قصيرة أك هتكسطة أك طكيمة كها أف الحافز عميٍا قد يككف  -
 .اكتساب هيزة تىافسية في الأجؿ الطكيؿ

أف الٍدؼ هىٍا قد يككف تحقيؽ أرباح هباشرة أك تىهية هىتج أك دخكؿ سكؽ أك اكتساب الهعارؼ كتبادلٍا  -
 .أك تبادؿ الخبرات أك تجىب بعض الهخاطر أك غير ذلؾ هف الحكافز

ذا حتى يككف هركر التيار سٍلب بيف ،التحالؼ الاستراتيجي يبدأ هف تقارب الثقافات بيف الهتعاهميف -  كٌ
الهتعاهميف لتبادؿ كجٍات الىظر كالإحساس بأىٍـ هجهكعة كاحدة ذات هصالح هشتركة ترهي إلى ٌدؼ 

  .هحدد
حسب ىكع العلبقة كدرجة العقلبىية كالتفاٌـ كحجـ الهخاطر كالهعمكهات كالهصالح شكؿ التحالؼ يختمؼ  -

 كلا يكجد أبدا تحالؼ استراتيجي جاهد كلكف يتغير باستهرار كفؽ هتغيرات بيئية ،كالظركؼ البيئية الهحيطة
 ، التكتلبت الاقتصادية كالدكلية، التجارة الدكلية كالعالهية،حجـ  التٍديدات كالهخاطر: هستهرة الحركة هثاؿ

 .حجـ الهخاطر السياسية
قبؿ التطرؽ كالتفكير في التحالؼ الاستراتيجي يجب التفكير : الشروط الأساسية لبناء التحالف الاستراتيجي

في الشركط الأساسية لبىاء التحالؼ الاستراتيجي التي تساعدىا عمى تحقيؽ هختمؼ  الأٌداؼ بطريقة 
 : كبىاء التحالؼ الاستراتيجي يسهح باستغلبؿ الإجراءات أك التدابير التالية،هضبكطة كدقيقة

. تحقيؽ تكاهؿ تكىكلكجي هريح -
. يسهح بدخكؿ أسكاؽ جديدة -
. تقميص كقت الابتكار كالإبداع -
. يتـ فيً ىقؿ التكىكلكجية -
. خمؽ ظركؼ كإبراز أفكار جديدة كهىتجات  جديدة كتحسيف جكدة الهىتجات -
. يسهح بفتح أفاؽ تجارية جديدة ككسب قىكات تجارية جديدة كتغطية أفضؿ لمسكؽ -
. تسٍيؿ عهمية الهكاصفات -
 .تدعيـ الهصداقية ك تخفيض التكاليؼ ك تقميؿ الهخاطر -

:   إلى عدة هتطمبات لتككيف التحالؼ هىٍا( SPEkAMAN )كأشار 
. ضركرة فٍـ قدرات أطراؼ التحالؼ الهزهع تككيىً  -
ستراتيجية كؿ  -  .هؤسسةفٍـ ثقافة كا 
تحديد كتشكيؿ رؤية كؿ طرؼ كتكصيمٍا للؤطراؼ الأخرل بشكؿ سٍؿ ككاضح حتى يهكف بىاء الرؤية  -

. الهشتركة بيىٍـ 
 .تككيف أك كضع تصكر لمتكقعات أك الىتائج الههكف تحقيقٍا هف كراء تككيف التحالؼ  -
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 أف شبكة القيهة تهثؿ هجهكع الهؤسسات الىاشطة في Brandenburger  كNalebuffكؿ هف كلقد أكضح 
صىاعة هعيىة كالصىاعات الهكهمة لٍا، إضافة إلى الهكرديف كالزبائف كسهيت كذلؾ لأف الهؤسسات الهتىافسة 

 كالزبائف ٌـ هف يرتب ٌذي القيـ، كيىتج عف ٌذي الشبكة إقاهة علبقات بيف تىتج هىتجات ذات قيـ هتبايىة
الهؤسسات سكاء أفقيا بهعىى بيف الزبائف كالهكرديف، أك عهكديا أم بيف الهؤسسات الهتىافسة كالصىاعات 

 كيىتج عف بيىٍا فيها الهؤسسات تربط التي العلبقة حسب ستختمؼ الإستراتيجية التحالفات فإف  كعميً.الهكهمة
ك ها يطمؽ عميً بالشراكة هتىافسة غير هؤسسات بيف تقكـ التي التحالفاتذلؾ ىكعيف هف التحالفات،   ،كٌ

 .الهتىافسة الهؤسسات بيف تىشأ التي كالتحالفات
 لقطاعات تىتهي أكثر أك هؤسستيف بيف تجهع التي العلبقة ٌيك: الشراكة بين المؤسسات غير المتنافسة -

 جغرافيا التكسع كيككف ٌدؼ ٌذا أخرل، قطاعات إلى ىشاطٍا لتكسيع الهؤسسة تستخدهٍا أداة فٍي هختمفة،
العالهي، كذلؾ هثلب عف طريؽ إبراـ  ثـ الكطىي الهستكل إلى الهحمي الهستكل هف اىتقاؿ الهؤسسة بهعىى
 تكزيعا لىفسٍا  كبذلؾ ستضهفالسكؽ، طبيعة حكؿ كاسعة دراية كلٍا دكلة أجىبية في تىشط هؤسسة هع اتفاقية
ك ها يعرؼ اصطلبحا بالهشاريع  الثاىية كالهؤسسة ،تٍالهىتجا دكليا تستفيد هف هىتجات جديدة تقكـ بتكزيعٍا كٌ

العهكدية حيث  الشراكة بإتباع الهكرديف أك زبائفاؿ هع شراكة عقكد إبراـ طريؽ عفكها يتـ ذلؾ . الهشتركة
 في تعهلبف شركتيف بيف ها يتـ أك هتكاهمة، هجالات هختمفة في لكف القطاع، لىفس التحالؼ أطراؼتىتهي 
 / زبكف ىكع هف علبقات الهتحالفة الأطراؼ ها بيف تقكـ الحالة ٌذي هثؿ كفي .هتكاهميف هختمفيف قطاعيف

 العلبقة التي تربط بيىٍها لأطكؿ فترة ههكىة كيبحث كؿ هىٍها الطرفيف استهرار هكرد كيككف هف هصمحة
 كتظٍر ٌذي هىٍها كؿ تىافسية فمتحس إلى الىٍاية في كتؤدم بيىٍها، الهشترؾ الهىتج ىجاحعمى عكاهؿ 

العقكد خاصة في الصىاعات الهصىعة التي تحتاج فيٍا الهؤسسات الكبيرة إلى قطاع الغيار اللبزهة لتصىيع 
الهىتجات الىٍائية فتككف بذلؾ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هكردا لقطع الغيار كتككف الهؤسسات الكبيرة 

 .عهيلب لٍا
 .P. DUSSAUGE & B)تشير الأبحاث التي قاـ بٍا : التحالف بين المؤسسات المتنافسة -

GARRETTE)التحالفات الهكهمة :  حكؿ ٌذا الىكع هف التحالفات كجكد ثلبثة أشكاؿ لً ٌيalliances 
complémentaires تحالفات الاىدهاج الهشترؾ ،alliances co-intégration التحالفات شبً الهركزة ،

pseudo-concentration.1بهكارد هىٍا كاحدة كؿ تساٌـ هؤسسات بيف  فالتحالفات الهكهمة تجهع 
تتكلى الهؤسسة ك ها هىتج تقكـ الهؤسسة الأكلى بإىتاج كأف لبعضٍا البعض، كهكهمة هتبايىة ككفاءات

الهتحالفة كالهتىافسة هعٍا تسكيقً، ٌذا الىكع هف التحالفات فعاؿ جدا في الصىاعة الصيدلاىية أيف تقكـ عدة 
هخابر بتسكيؽ أدكية هىتجة هف طرؼ هىافسيٍا حيث تتهيز ٌذي الصىاعة بارتفاع تكاليؼ البحث كالتطكير 

هها يصعب إقاهة شبكات لتكزيع الأدكية، كها يعرؼ ٌذا الىكع هف التحالفات اىتشارا كاسعا في صىاعة 

                                                 
1 Jean pierre Détrie et autres, OP.cit, P348.  
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 ككفاءات هكاردب تساٌـؿالهؤسسات الهتحالفة  بيف تجهع فإىٍا الهشترؾ الاىدهاج تحالفاتأها . 1السيارات
 في بعد فيها تدخؿ التي الإىتاج، هراحؿ عهميات هف هرحمةاقتصاديات السمـ لهككف أك  تحقيؽهتهاثمة بٍدؼ 

 البعض، لبعضٍا هىافسة هىتجات الهتحالفة الهؤسسات ستعرض كبالتالي بكؿ هؤسسة، الخاص الهىتج تركيب
 شبً التحالفات تغطي حيف في .2الإىتاجك كالتطكير البحث تيكظيؼ في أساسا يظٍر هف التحالفات الىكع ٌذا

 كالكفاءات الهكارد لىفس الجهاعي بالاستخداـكذلؾ  (التصهيـ، الإىتاج، التكزيع) كؿ سمسمة القيهة الهركزة
 التي الأساسية كالكفاءات الهكارد باستخداـ عهمية في هؤسسة تتخصص كؿ أف كيهكف ،لمهؤسسات الهتحالفة

  الىٍائي كتشكؿ ٌذي العهميات هجتهعة ها يطمؽ عميًالهىتج إلى لمكصكؿ العهميات كؿ ىتائج تجهع ثـ لديٍا،
 التي الكبيرة الصىاعاتكيظٍر ٌذا الىكع هف التحالفات خاصة في . consortium"3" اتحاد هصاىعاسـ

 تسكؽ هشتركة، هىتجات تعتبر الهشركع ٌذا عف الىاتجة الهىتجاتبأف  يتهيز كها، عالية تكىكلكجيا تتطمب
 .الهتحالفة الهؤسسات بيف تىافسي غير إطار في

 :إف التحالفات عمى اختلبؼ أشكالٍا قد تؤدم إلى بعض الهخاطر تتهثؿ أساسا فيهايمي
ففي بعض الحالات تقكـ الهؤسسة الهىافسة باستغلبؿ الهعرفة التي تحصمت عميٍا في : تقكية الهىافسيف -

 بيف تهت التي التحالفات هف العديد أف الدراسات أظٍرت تطكير هشاريع أخرل خارج ىطاؽ التحالؼ، فقد
 .4هتىافسيف إلى الهتحالفكف تحكؿ كالتحالؼ هدة باىتٍاء اىتٍت كأخرل ياباىية أهريكية شركات

في حالة غياب الثقة يؤدم التحالؼ ىادرا إلى التآزر بيف : الاستغلبؿ غير الجيد لمهكارد كالكفاءات -
الهؤسسات الهتحالفة، كيرجع السبب في ذلؾ إلى هحاكلة كؿ طرؼ حهاية هفاتيح التكىكلكجيا التي يتهتع 

                                                 
 Generalكما تسوؽ .  في الولايات الدتحدة الأمريكيةMazda بتسويق عدة لظاذج سيارات منتجة من طرؼ مؤسسة Fordفمثلا تقوـ مؤسسة  1

Motors لظاذج لسيارات Suzukiك Toyota . كفي السوؽ الأكركبية قامت مؤسسةRenault كتحت اسم علامتها بتسويق علامة espace   
 صعوبات كبتَة في بعث Matraحيث كاجهت شركة . 1984 من خلاؿ عقد تحالف أبرـ بينهما سنة Matra-automobileالدنتجة من طرؼ 

.  التي تتمتع بشبكة توزيع ذات سمعة عاليةRenaultلشا دفعها لعقد تحالف مع  ( لظاذج فقط تم تسويقها خلاؿ الشهر الأكؿ09)، espaceمنتجها 
.    لظاذج جديدة لذا3 من خلاؿ بعث 2002-1984 خلاؿ الفتًة Renault espace سيارة من نوع 850000كقد نتج عن ىذا التحالف تسويق 

تستخدـ فيما بعد لتًكيب أجهزة الإعلاـ الآلر كتسوؽ بصفة انفرادية من طرؼ   في إنتاج قطع إلكتًكنية Siemens كIBM فمثلا  تشتًؾ مؤسستي 2
كيرجع سبب ىذا النوع من .  الدستخدـ في التشكيلات عالية الجودةV6 في صنػػاعة لزرؾ Renault كPeugeotالدؤسستتُ، كما تشتًؾ مؤسستي 

: التحالفات بالرغم من الدنافسة الشديدة بتُ الدؤسستتُ لسببتُ اثنتُ لعا
 .عدـ امتلاؾ كل مؤسسة منفردة الدوارد كالكفاءات اللازمة لإنتاج ىذا النوع من المحركػات -
 الدنتج في الولايات الدتحدة الأمريكية لا يتلاءـ كخصوصيات الصناعات الديكانيكية V6عدـ كجود منتجػػات بديلة لذذا النوع من المحركػػات، فمحػرؾ  -

  .الأكركبية
ككاف الاتفاؽ على أف تقوـ كل دكلة بإنشاء شركة ، (فرنسا، ألدانيا، بريطانيا كاسبانيا) بتُ 1970 لصناعة الطائرات تم إنشاؤىا سنة Airbusفمثلا شركة 3

  شركات كل من 2000 للطتَاف، إلذ أف اندلرت سنة Boeingلتطوير كصناعة أجراء معينة للطائرة، كىذا حتى تتمكن من منافسة شركة   طتَاف مستقلة
 . التي لد تندمج معهاBritish Aerospace كبقيت متحالفة مع EADSفرنسا، ألدانيا كاسبانيا تحت اسم 

 في الفلسفة دكتوراه أطركحة، «التنافسية القدرة لتحسين كمدخل للدواء المصنعة الشركات بين الإستراتيجية التحالفات«، الحليم عبد إلؽاف كديع 4
  .56، ص2004، شمس عتُ جامعة ،التجارة كلية ،الأعماؿ  إدارة
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بٍا، هها يؤدم إلى تضييع اقتصاديات السمـ الىاتجة عف استخداـ التكىكلكجيا كزيادة الاستثهارات 
 .1الضركرية لإىجاز الهشاريع الهشتركة

ا كؿ هف   GARRETTE. Bإف إدارة التحالفات الإستراتيجية التي ذكرٌ
2
تختمؼ باختلبؼ طبيعة التحالؼ،  

ففي التحالفات شبً الهركزة يقتضي عمى الهؤسسة الهحافظة عمى الاستقلبلية الإستراتيجية كذلؾ هف خلبؿ 
تككيف كتسيير هحفظة تحالفات هع عدد كبير هف الهؤسسات الهتحالفة، أها في حالة التحالفات الهكهمة يجب 
عمى الهؤسسات تصهيـ ىظاـ حهاية لأم تسرب لمتكىكلكجيا تؤدم إلى تقكية الهىافسيف كيككف ذلؾ هف خلبؿ 

اهش التعمـ الهسهكح بً، أها في حالة تحالفات الاىدهاج الهشترؾ فيقتض  تحديد أٌداؼ التحالؼ بدقة كٌ
أها هف حيث خصكصيات . الأهر تصهيـ ىظاـ إدارة إستراتيجية قادر عمى قيادة التحالؼ اتجاي تغيرات البيئة

 :التحالفات الإستراتيجية في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة فيهكف تمخيصٍا في هف خلبؿ الجدكؿ التالي
 .خصوصيات التحالفات الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: (22)الجدول رقم 

تحالفات مكممة بغرض التطوير  
 الداخمي

 تحالفات مكممة إضافية

التطكير الداخمي هف خلبؿ  اليدف النيائي من وراء التحالف
الاستفادة هف هكارد ككفاءات 

 .جديدة

الىهك هف خلبؿ الرفع هف الحصة 
السكقية كهف فرص الهؤسسة في 

 .السكؽ
هكارد هكهمة لأف هكارد ككفاءات  الموارد المستخدمة 

الهؤسسات الهتحالفة هتبايىة لأف 
 .أىشطتٍـ هختمفة

تجهيع كهزج الهكارد الخاصة بكؿ 
 شريؾ

التحالؼ يبقى هستهرا هاداـ لـ  التحديات التي تواجو التحالف
يحدث ىقؿ لمكفاءات لمطرؼ 
الثاىي بهعىى يبقى كؿ شريؾ 

 .هكهؿ للآخر

قد يؤدم ٌذا التحالؼ إلى هجهع 
هؤسسات هتخصصة في ىشاطات 

 .هحددة

Source :  Inès BOUZID, «La dynamique des innovations d’exploration et d’exploitation des 

PME à travers les alliances stratégiques», Thèse pour l’obtention du titre de docteur en 

sciences de gestion, Université Paris-Dauphine, 2011, P132. 

 كها تشير الدراسات أيضا أف التحالفات الإستراتيجية في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تختمؼ هف حيث 
الٍدؼ كالهدة هقارىة بالتحالفات في الهؤسسات الكبيرة، ففي الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ىجد أف الٍدؼ 

 كليس الىهك الخارجي كها في حاؿ الهؤسسات croissance interneالرئيسي لمتحالؼ ٌك الىهك الداخمي 
الكبيرة، كها أف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تسعى لعقد تحالفات لفترة طكيمة جدا عمى عكس الهؤسسات 

                                                 
1 Jean pierre Détrie et autres, OP.cit, P346. 
2
  Garrette B, « les européens se trompe d’alliances», l’expansion management review, mars 1998, PP68-70.  
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 الثقةكها تعاىي الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هف إشكالية . الكبيرة التي تعقد تحالفات هحددة بفترة قصيرة
 تابعةٌا كتجعؿ الهىاكلة عهميات إطار في هعٍا تتعاهؿ الكبرل فالهؤسسات التحالفات، إطار في كالاستقلبلية

 تكتسب لا كالتي الىشأة حديثة الهؤسسات الكبيرة تخشى التعاهؿ هع الهؤسسات أف كها هىٍا، فرعىٍا ككأ لٍا
 بيف إستراتيجية تحالفات إقاهة تشجيع إلى الهتقدهة الدكؿ سعت الهشكمة ٌذي هثؿ كلحؿ الكافية، الخبرة

 .الصغيرة فيها بيىٍا أك بيف الهؤسسات الكبيرة في إطار ها يعرؼ بالعىاقيد الهؤسسات
 كىتيجة القيكد هف عددا كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات تكاجً: إستراتيجية الاندماج في العناقيد. 2.2.4
 تتكفر التي الفرص ىيؿ عمى ٌذا الىكع هف الهؤسسات يتعذر ها كثيرا الهستكل الفردم فعمى ،لحجهٍا هباشرة

ك الأسكاؽ في  الجكدة كهعايير الهتجاىسة كالهخرجات الإىتاج هف كبيرة كهيات كجكد الذم يتطمب الأهر كٌ
هثؿ  الهدخلبت شراء في الحجـ كفكرات تحقيؽ في الهؤسسات صعكبة تمؾ تكاجً كلىفس الأسباب، .ةالهتىاسؽ
 يهثؿالحجـ  صغر أف كها. إلخ ...الاستشارية، كالخدهات التهكيؿ عمى الحصكؿ كفي الخاـ كالهكاد الهعدات
 التكىكلكجيا كالإهداد كتجديد الأسكاؽ حكؿ الهعمكهات كجهع التدريب هثؿ كظائؼ تدكيؿ أهاـ ٌاهة عقبة أيضا
ي  داخمي تقسيـ كها يهكف أف يعكؽ صغر الحجـ أيضا تحقيؽ. الهؤسسات ديىاهيكية لب في تعد أهكر كٌ

ك لمعهؿ كفعاؿ هتخصص  أف إلى التجربية كتشير. القدرات التىافسية في التراكهي التحسيف يدعـ أهر كٌ
العديد هف  حؿ عمى أف يساعد يهكف كاحدة شبكة ضهف الهتفرقة كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات تجهيع

 .التىافسي كضعٍا كتحسيف هشاكمٍا 
 هف هصدريف بدكري تبمكر الأخيرة ٌذي هفٍكـ الصىاعية، الهىطقة ىهكذج إلى (العىاقيد) التجهعات جذكر تعكدك

لمصىاعات  هعالجتً عىد التسع عشر القرف أكائؿ في هارشاؿ ألفريد أعهاؿ هف هستهد الأكؿ ىظرم هتكاهميف،
 Birminghamهف  بكؿ الفكلاذ فرىسا، بميكف الحرير حرفة حكؿ الصىاعي كالتهركز هعيٌىة بهىاطؽ الهتهركزة

  في دراسات هجهكعة هف هستهد تجريبي كالآخر ، بألهاىياSolingen  بػػ ببريطاىيا ككذاSheffield ك
ا تـ كالثهاىيىيات السبعيىيات سىكات باحثيف  طرؼ هف لإيطاليا الشرقي كالشهاؿ الكسط هىاطؽ عمى إجراؤٌ

الكتاٌب كالهىظهات الدكلية  هف العديد طرؼ هف العىاقيد هفٍكـ كقد استخدـ. كاقتصادييف جٍكييف اجتهاعييف
 Districts Industriels ou) التكىكلكجية أك الصىاعية تحت عدة هسهيات هىٍا الهىاطؽ

Technologiques)،التىافسية  الأقطاب (pôles de compétitivité) شبكت انمؤسسبث انمخدمعت إقهُمُب ،

(réseau d’entreprise territoriale)، التجهعات أك العىاقيد (clusters) ، كبالرغـ هف كجكد ٌذي
ك ككىٍا تجهعات قائهة عمى التآزر بيف الفاعميف  الاختلبفات في التسهيات إلا أىٍا تصب في إطار كاحد كٌ

  .1داخمٍا
 هجهكعة بيف تىسيؽ ىهط عف عبارة ٌي ٌذي الأخيرة التآزر كالكظيفي التعاكف أشكاؿ  كتعتبر التجهعات أحد

 ٌىاؾ اىدهاج يككف أف دكف كهف الحجـ اقتصاديات تحقيؽ بغية الهؤسسات هف لعدد كالكظائؼ الخدهات هف
                                                 
1
DITTER Jean-Guillaume, « les systèmes productifs locaux vitivinicoles : concepts, exemples et 

Enseignements possibles pour la France et la bourgogne», cahiers du CEREN 10, groupe ESC,  France, avril 

2005, P01.  
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 هف هككٌف إىتاجي تجهٌع"  بأىٍايهكف تعريؼ العىاقيد الهىطمؽ ٌذا هف. الهتعاكىة الهؤسسات ٌذي بيف
 الأخيرة ٌذي ترتبطحيث في أىشطة هتقاربة يشتٍر بٍا إقميـ هعيف،  أك أساسي ىشاط في هتخصٌصة هؤسسات

هتكاجدة هحميا تضهف لٍا  كهىظهات ٌيئات طرؼ هف دعهٍا كيتـ بالكثافة تتهيٌز تعاكف بعلبقات بيىٍا فيها
 يحقٌقٍا الفكائد هف هجهكعة هف الىظاـ ٌذا كفؽ الهتجهٌعة الهؤسسات تستفيد كها .الأساسية تمبية احتياجاتٍا

 عف تىتج إيجابية خارجية كفكرات هف الأخيرة ٌذي باستفادة خصكصا الأهر كيتعمٌؽ الشكؿ، ٌذا كفؽ التىظيـ
 تبادؿ الهعاهلبت، تكاليؼ تخفيض عهالة، تككيف تعمٌـ، ديىاهيكية هىخفضة، تكمفة ذات هىتجات) الجكار

 . 1الخ....هشتركة لغة تككيف الفاعميف، بيف التىسيؽ تحسيف هعمكهات،
يترتب عف اىدهاج الهؤسسات الصغيرة : مزايا اندماج المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في العناقيد: أولا

ا كهايمي  :2كالهتكسطة في العىاقيد تحقيؽ عدة هزايا يهكف ذكرٌ
 عف طريؽحيث تسهح العىاقيد بإعادة تىظيـ الأىظهة الإىتاجية : زيادة فرص التخصص كتقسيـ العهؿ -

 ؛  4 أك إقاهة تحالفات أػك التعاقد هف الباطف3externalisationالأخرجة 
 تحقيؽ كفكرات خارجية كتمؾ الهتعمقة بظٍكر ككلبء تسكيؽ أك هكرديف هتخصصيف في هدخلبت الإىتاج؛ -
 . الإهداد هها يؤدم إلى تخفيض تكاليؼ الإىتاج كبالتالي تحسيف تىافسية الهؤسساتتقميؿ تكاليؼ -
 تكجيً عمى اتًالهؤسسات كهساعد تشجيع كذلؾ بالعالهية، السكؽ إلى كالدخكؿتحسيف فرص التصدير  -

 ؛خاص أك جهاعي إطار في سكاء خارجاؿ ىحك ىشاطٍا
                                                 

الأكؿ حوؿ إستًاتيجية  الوطتٍ الدلتقى، «الجزائر، نظام الإنتاج المحلي نموذجا في الحرفية المؤسسات تنمية إستراتيجية»الدهدم،  لزمد عيسى بن1
 .8-7، جامعة قاصدم مرباح كرقلة، ص ص 2012/أفريل/ 18/19الجزائر،  في كالدتوسطة الصغتَة الدؤسسات كمرافقة التنظيم

، لرلة العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة «العناقيد الصناعية كإستراتيجية لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر» زايرم بلقاسم، 2
 .175، ص2007فرحات عباس، سطيف، العدد السابع، 

لصالح مؤسسات أخرل غالبا تكوف الدؤسسات الصغتَة  الدؤسسة أنشطة من جزء تحويل ىل أحد استًاتيجيات النمو الخارجل كيقصد بها:   الأخرجة 3
 . دائمة العلاقة تكوف ىذه الأحياف من كثتَ في كالدتوسطة،

 " الشغل صاحبة" تسمى ما مع جهة إبرامو تم رئيسل عقد على حاصلة ما لشركة يعطل  (فرعل عقد)باطتٍ  عقد عن عبارة ىو : الباطن من  التعاقد4
كبالتالر لؼتلف مفهوـ الأخرجة عن مفهوـ التعاقد من الباطن . ىذا العقد أك كلو من جزء بتنفيذ ،"الباطن من الدتعاقد" تسمى أخرل جهة أك شركة بتكليف

، فمفهوـ الأخرجة يرتبط بالأنشطة الدوجودة أصلا بالدؤسسة كضمن قائمة مهامها، لكن لأسباب ترتبط بالتكاليف، أك الجودة أك التخصص تفضل الدؤسسة 
 كتلجأ الدؤسسات الكبتَة .في حتُ يتعلق التعاقد الباطتٍ بالأنشطة التي لا تدخل في إطار النشاط العادم للمؤسسة كتسندىا للغتَ كل ينجزىا لذا. إخراجها

: ألعها من الأىداؼ من لرموعة لتحقيق للتعاقد من الباطن مع الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة 
. العاملة اليد ك الداؿ رأس من كل في الاقتصاد أم استثماراتها من التقليل -
. كالدتوسطة الصغتَة الدؤسسات في الدنخفضة الأجور من الاستفادة -
. كالدتوسطة الصغتَة الصناعات بها تتمتع قد التي الدتخصصة التكنولوجيا من الاستفادة -
 .كالدتوسطة الصغتَة للمؤسسات مهرة الغتَ العمالة تدريب تكاليف كترؾ كفاءة الأكثر العاملة باليد الاحتفاظ -

: من الباطنية العقود إطار في كالدتوسطة الصغتَة الدؤسسات الدقابل في كتستفيد
. منتجاتها شراء كالدتوسطة الصغتَة للمؤسسات تضمن الكبتَة الدؤسسات أف كوف الدنتجات تصريف -
. كالدتوسطة الصغتَة الدؤسسات تصادؼ أف لؽكن التي الأزمات من الواقل دكر الكبتَة الدؤسسات تلعب -
 .منتجاتها جودة ضماف إلذ دائما تسعى الكبتَة الدؤسسات أف ذلك كالتكنولوجية، التقنية المجالات في الكبتَة الدؤسسات خبرة من الاستفادة -
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 ضهف الهتخصصة الهؤسسات هف دملمعد الجغرافي فالتجهع: تركيز الخبرات الفىية كالبشرية كالتكىكلكجية -
 فيٍا، كستستقر الجغرافية الهىطقة إلى العالية الكفاءات كذات الهاٌرة العاهمة اليد جمب في سيساٌـ عىقكد

 في الهكجكدة العاهمة اليد ستستىفذ الهؤسسات أف هف بالرغـ التكظيؼ، عهميات الهؤسسات عمى يسٍؿ ها
 الدخكؿ هستكيات فإف كبالتالي العاهمة اليد لجمب عاهلب يعتبر ذاتً حد في العىقكد لكف الجغرافية الهىطقة

 ؛هتكقعة غير عالية ارتفاعات تسجؿ لف
ا هف الخدهات الهتخصصة؛ -  تطكير البىية الأساسية لمخدهات الهالية كالقاىكىية كغيرٌ
 الطمب زيادة بهزايا التهتع أجؿ هف لمعىقكد الاىضهاـ إلى تؤسساالـ تسعى حيث: السكقية الحصة زيادة -

 هف أكبر ىصيب عمى الحصكؿ في ؤسسةالـ قدرة زيادة كبالتالي الهرتبطة، الصىاعات عف الىاجـ الهحمي
 أف إلى ذلؾ في السبب  كيرجع.الخارجية أك الهحمية الهىافسة هكاجٍة عمى قدرتٍا هف يزيد هها السكؽ،
 الأسعار عمى الحصكؿ هف الهكرديف تهكف كبالتالي كاحد، هكاف في هتهركزة هختمفة أسكاقا تهثؿ العىاقيد
 هع التعاهؿ عكس عمى كذلؾ ، البيع بعد ها كخدهات التسكيؽ في الهطمكبة الكفاءة كتحقيؽ الهرضية
 شهكلية في العىقكد يسٍـ كها .التكاليؼ ارتفاع إلى تؤدم التي (البعيدة) الهىفصمة أك الهتفرقة الأسكاؽ
 بيف الهعمكهات تمؾ بىشر كتقكـ السكؽ عف جزءان  تعرؼ حدة عمى ؤسسةـ فكؿ بالسكؽ الهعرفة

 ؛الهىتهية لمعىقكد ؤسساتالـ
 الطاقات  كتحفيز تىهية في ةالصىاعي دمؽاالعف ٌـاست حيث: تشجيع التعمـ الهتبادؿ كالابتكار الجهاعي -

 كالتي الهتىكعة، كالهىتجات الجديدة، الهدخلبت عمى الحصكؿ هف ؤسساتالـ تهكف كالتي ، الابتكارية
 كذلؾ التجريب، تكاليؼ اىخفاض في الإبتكارية الطاقة تمؾ تساعد كذلؾ  الهستٍمكيف، أذكاؽ هع تتلبءـ
 السكقية الفرص عمى التعرؼ هف ؤسساتالـ تهكف العىقكد داخؿ جديدة تكىكلكجية هعمكهات تكافر بسبب
 اىخفاض في يسٍـ بها التصىيع، هراحؿ تطكير أك جديدة كخدهات هىتجات في للبستثهار الهتاحة
 .العىقكد في الداخمة ؤسساتالـ تتحهمٍا التي كالهخاطر التكاليؼ

ي ، الابتكارات بسمسمة يعرؼ فيها تككف الصىاعية العىاقيد أف إلى الإشارة كيجب  بيف التعاكف تعىي كٌ
 كالحككهية الهحمية كالهجالس ، الداعهة الصىاعات كهىظهات الأبحاث كهراكز كالجاهعات ؤسساتالـ

 الابتكارات زيادة إلى التعاكف ٌذا يؤدم حيث ، لمدكلة الصىاعية التىهية أٌداؼ يحقؽ الذم بالشكؿ
 . التىافسية القدرة زيادة إلى تؤدم ككؿ لمصىاعة أفضمية كتحقيؽ

تختمؼ أىكاع العىاقيد الصىاعية باختلبؼ الهعايير الهعتهدة في التصىيؼ، : تصنيف العناقيد الصناعية: ثانيا
 :1كهف ٌذي الهعايير هايمي

                                                 
 كرقة بحثية مقدمة للملتقى الوطتٍ حوؿ ،«العناقيد الصناعية كتوجو حديث لتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وإدارة المخاطر»مريت عديلة،  1

 مام 29/30 قالدة، أياـ 1945 مام 8ـ تنافسيتها لزليا كدكليا، جامعة عدكر التجمعات كالعناقيد الصناعية في تنمية الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة كد
 .7-6، ص ص 2013
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ىا ىهيز بيف العىقكد الذم يتككف بشكؿ طبيعي : الىشأة - ىظرا لتكفر هجهكعة هف الهزايا كتكفر  (تمقائي)كٌ
الخ، كالعىاقيد الهستحدثة التي تتككف ..الهكارد الطبيعية، كجكد الهٍارات البشرية، الهكقع الجغرافي، الطمب

 .عبر سياسات كبراهج تىهكية هبىية عمى دراسات هسبقة
ىا ىهيز بيف العىاقيد حسب طبيعة الهىتجات، فىجد هثلب عىقكد صىاعة السيارات في جىكب : الهىتج - كٌ

ألهاىيا، عىقكد الخدهات الهالية في لىدف كىيكيكرؾ، عىقكد الخدهات الإعلبهية كالسياحية في ٌكليكد، 
، كعىقكد الحاسبات كالبرهجيات في كادم السيمككف في اعىقكد تكىكلكجيا الاتصالات في ستككٍكلـ بفىمىد

 .أهريكا
ي الهتككىة هف : يتضهف ٌذا الهعيار أربعة أىكاع هف العىاقيد ٌي: الٍيكؿ التىظيهي - عىاقيد هارشاؿ كٌ

هؤسسات صغيرة كهتكسطة الحجـ تتخصص في الصىاعات الهعتهدة عمى التكىكلكجيا الحديثة، كيككف 
التبادؿ التجارم بيىٍا كبيرا، كتتعاكف فيها بيىٍا في هكاجٍة الصعكبات كتحظى بدعـ حككهي كبير لتطكير 
ي تسيطر عميٍا هؤسسة أك هجهكعة هف الهؤسسات الكبيرة يخدهٍا  تىافسيتٍا، كعىاقيد الهحكر كالأذرعة كٌ

عدد كبير هف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الهكردة لمهدخلبت كالخدهات، كقد يضـ أيضا عددا هف 
الهؤسسات التي تتخدـ هىتجات الهؤسسات الكبيرة، كتتهيز ٌذي العىاقيد بعلبقات تعاكف كبيرة بيف 

أها عىاقيد هىصات الفركع فٍي التي تتككف هف فركع . الهؤسسات الهككىة لٍا هع غياب عاهؿ التىافسية
ي  الشركات هتعددة الجىسيات كتتهيز بضعؼ التبادؿ التجارم فيها بيىٍا، كأخيرا عىاقيد الهراكز العاهة كٌ

عبارة عف تكاجد لهقدهي الخدهات كهكردم الهدخلبت حكؿ هراكز الىشاطات العاهة الكبيرة لمدكلة، 
 .الخ...كالجاهعات، الهستشفيات، القكاعد العسكرية، الهلبعب الرياضية

تجدر الإشارة إلى أف هىظهة الأهـ الهتحدة لمتىهية الصىاعية تفترض أف العىقكد الصىاعي يجب أف يضـ 
 هؤسسة صغيرة كهتكسطة عمى الأقؿ ليصؿ إلى الحجـ الحدم لهستكل الفعالية أك الديىاهيكية الداخمية 100

 .التي تهكىً هف هقاكهة أم صدهات خارجية
: ٌي أساسية هبادئ أربعة عمى الصىاعية العىاقيد عهؿ آلية فكرة تقكـ: آلية عمل العناقيد الصناعية: ثالثا

 لمتجهع يهكف الهبادئ ٌذي تضافر خلبؿ كهف ،(التعاكف) كالهىافسة كالابتكار، كالتخصص، الجغرافي، التركز
 : 1عهمٍا كطريقة الهبادئ لٍذي شرح يمي كفيها. الهطمكبة لمتىافسية يصؿ أف
 في هؤسساتٌك أكؿ هبدأ تقكـ عميً آلية عهؿ التجهعات الصىاعية حيث تجتهع اؿ: التركز الجغرافي -

 إلى ٌذا هؤسساتكتأتي اؿ. كتشهؿ الهكارد الطبيعية أك البىية التحتية هكاف ها ىتيجة لكجكد هيزات همهكسة
التجهع رغبة في خفض التكاليؼ، كالحصكؿ عمى هزايا الحجـ، أك لكجكد الهتخصصيف في دعـ عكاهؿ 

كها تأتي رغبة في القرب هف الأسكاؽ . الإىتاج هف هكرديف كهالييف كتقىييف كعهالة هاٌرة كتكىكلكجيا
                                                 

دراسة للتجربة –تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة من خلال إستراتيجية العناقيد الصناعية » شوقل جبارم، بوديار زىية، 1
، الدلتقى الدكلر الأكؿ حوؿ الدنافسة كالاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات، جامعة  حسيبة بن بوعلل الشلف، «-الإيطالية

  .9-8، ص ص 2011نوفمبر /09/10أياـ 
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عمى الاستجابة لرغبات الزبائف كأذكاقٍـ هف خلبؿ الاحتكاؾ الهباشر  لزيادة هبيعاتٍا، كفي رفع هقدرتٍا
ك ها يخمؽ هزيدا هف الطمب، أك رغبة في الاستفادة هف الهيزات  بٍـ كالذم قد يقكد إلى تطكير الإىتاج كٌ

كالتي تتهثؿ في الحصكؿ السريع عمى الهعمكهات عف الهىتجات الجديدة كعف طرؽ الإىتاج  غير الهمهكسة
كالتكىكلكجيا الحديثة كالأسكاؽ، كرغبة في الاستفادة هف رأس الهاؿ الاجتهاعي الذم يسٍؿ الحصكؿ عمى 

 .الهعرفة كتبادؿ الهعمكهات كعهميات التعميـ كالتطكير كتكسيع العلبقات
 قكية في تخصصٍا تتكاهؿ هع بعضٍا في إىتاج هؤسساتالتجهع الفاعؿ بحاجة إلى : التخصص -

 هتهكىة هف تخصصٍا كسباقة في طرح لهؤسساتهىتجات أكثر تخصصان كتهيزان، كبهقدار ها تككف ٌذي ا
إلا أف ٌذا لا يعىي أف يىغمؽ التجهع عمى .  بقدر ها يككف التجهع قادران عمى الىجاحاكتطكير هىتجاتً

ىفسً، فارتباطً بعلبقات هع تجهعات أخرل قد يعهؿ عمى تطكير ٌذا التجهع كربها يثهر عف إيجاد 
كالذم ٌك ىتيجة تعاكف عدة  هىتجات كتجهعات جديدة هتخصصة فيٍا، هثاؿ ذلؾ عمـ التكىكلكجيا الحيكية

 .تجهعات كتخصصات ٌي العمكـ الطبية كعمـ الأغذية كالزراعة كالبيئة
ي الهقياس الحقيقي لحيكية التجهع كتىافسيتً، فعىدها تبتكر : الابتكارات -  هىتجا ها يسارع هؤسسةكٌ

الهىافسكف لمبحث عف إىتاج هىتج هىافس بيىها يقكـ الهقمدكف بإىتاج الهىتج ىفسً بتكمفة أقؿ كقد يتضهف 
 الهبتكرة إلى تطكير هىتجاتٍا أك ابتكار هؤسسةٌذا الكضع يدفع اؿ. ذلؾ قميلب هف التحسيىات عمى الهىتج

ك ها يؤدم إلى هزيد  كذا تستهر ٌذي الدكرة كٌ هىتجات جديدة أخرل لمتغمب عمى الهىافسيف كالهقمديف، كٌ
 .هف الابتكارات كيحقؽ تىافسية التجهع

ك الذم يحافظ عمى زخـ الىشاط فيً، هؤسساتالهىافسة بيف اؿ: الهىافسة -  هف أٌـ هبادئ التجهع كٌ
 ٌك الحافز الذم يدفعٍا ىحك البحث عف الهزيد هف الابتكارات كتطكير الهزيد هف هؤسساتفالتىافس بيف اؿ

ك ها يؤدم إلى إيجاد تخصصات كىشاطات جديدة، كيىشط حركة البحث العمهي، كها أىً  التقىيات، كٌ
كلهحدكدية . يسٍـ في رفع هستكل كفاءة القكل العاهمة ىتيجة زيادة الطمب عميٍا كعمى براهجٍا التدريبية

 تقؿ عدد الهؤسسات حيث ، الكثير عمى الهستكل البعيدقالهىافسة أثر سمبي في تىافسية التجهع كتكمؼ
 .كالكظائؼ كهستكل التقدـ التكىكلكجي

ك هبدأ لا يتىاقض هع الهبدأ السابؽ فىهك : التعاكف - يؤدم إلى زيادة الطمب  تٍا ىاجحة كتىافسيهؤسسةكٌ
ق كتتدفؽ هؤسسات الهكردة لٍا، كهع تطكر التجهع تتعزز علبقات التبادؿ بيف هؤسسات اؿعمى هىتجات

 هف هؤسساتكها أف الركابط التي يكجدٌا التجهع بيف بعض اؿ. الهىفعة هف الأهاـ إلى الخمؼ كالعكس
خلبؿ التحالفات كالإىتاج الهشترؾ كغيري هف أىكاع التعاكف يعكد عميٍا بىفع أكبر هف عهمٍا هستقمة هف 

خلبؿ هشاركتٍا في هىتجات جديدة كخفض تكاليؼ الإىتاج أك رفع الجكدة أك الحصكؿ عمى أسكاؽ 
 .1 جددزبائفك

                                                 
 من الثاني النصف إلذكيعود سبب إنشاء ىذا العنقود .  بباكستاف الدختص في صناعة الأدكات الجراحيةSialkot عنقود الناجحة العناقيد لظاذج من 1

 أكركبا على علاكة كبتَة بدرجة  الجراحية الأدكات من منتجاتها لتسويق الأمريكية السوؽ على تعتمد الصغتَة الصناعية ؤسساتالد أين كانت الثمانينات
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 هبدأ هع العىقكد يتلبزـ هفٍكـ : تنمية تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من خلال العناقيد: رابعا
تىافسيتٍا، فالهؤسسات ضهف العىقكد تتهكف هف  هدل يحدد كعىقكد بهعىى أف هىظكر الصىاعة التىافسية،

 أف Porterالهىافسة عمى الهستكييف الهحمي كالعالهي، حيث تتعاكف فيها بيىٍا لتحقيؽ ربحية أكبر، كيرل 
 :1 طرؽ رئيسية ٌي03العىاقيد تستطيع التأثير في التىافسية هف خلبؿ 

 .  هؤسسات العىقكدالإىتاجية فيزيادة  -
 . قيادة الإبداع داخؿ العىقكد -
 . كاستحداث أعهاؿ جديدة في قطاع الىشاط -

 الهدخلبت عمى الحصكؿ كسٍكلة هؤسسات العىقكد تتحقؽ بسبب تكفر هجهكعة هف العكاهؿ تىافسيةفزيادة 
بتىفيذ  الهتعمقة الأىشطة الإىتاجية بسبب التقارب الجغرافي، كاىخفاض تكاليؼ الصفقات بهعىى تكاليؼ

 كالإشراؼ، كها تتحقؽ الإىتاجية بسبب اىخفاض كالرقابة كالتفاكض الهعمكهات تكاليؼ جهع هثؿ الهشركع
 هيزة خمؽ إلى يؤدم الذم الأهر العىقكد هؤسسات بيف الخاـ كالهكاد الهدخلبت لىقؿ اللبزهة الىقؿ تكاليؼ

دارة ضبط درجة عمى هستكل الإهداد التي تشير إلى كالتكزيع، كها  الإىتاج كعهميات الأكلية، الهكاد تدفؽ كا 

                                                                                                                                                             

 الغذاء منظمة تقييد إلذ الدخاطر ىذه جذكر  كترجع ، 1994 سنة خلاؿ كذلكىا كجود ىددت كبتَة لساطر ؤسساتالد تلك كاجهت كقد  ، الغربية
 كقد .العالدية الجودة كمقاييس لدواصفات مقبولة غتَ معادف من مصنوعة اعتبرتها التي Sialkot من الجراحية الأدكات لواردات (FDA) العالدية كالأدكية
 الارتباط قريبةاؿ الكفاءة مقاييس أحد كىل GMP الدعركفة باسم ، المحددة الجودة شهادات على الواردات ىذه حصوؿ ضركرة على  الدنظمة تلك أصرت

 حدكثذلك  كيتطلب. الإنتاج مراحل من مرحلة كل في الجودة مستول تحقيق الدقاييس ىذه كتضمن. كسلاسلها 9000 الأيزك مثل العالدية الجودة بمقاييس
 مستول على الدعرفة كانتشار الدعلومات، كتدفق كالتدريب التعليم مستول بتحسن التغيتَات ىذه حدكث كيرتبط ، كالإنتاج الإدارة تنظيمات في تغتَات

% 75 كاف القرارات، ىذه  فيو صدرت الذم الوقت كفي .ؤسساتالد بتُ كالرأسية الأفقية العلاقات في تغيتَات حدكث بجانب كذلك ، الفردم ؤسسةالد
 ىذه عن معرفة أية لديها الصغتَة الدؤسسات تكن لد في حتُ ،9000 الأيزك شهادة على حصلت قد الجراحية للأدكات الدنتجة الكبتَة ؤسساتالد من تقريبان 

 الصغتَة الصناعية ؤسساتالد استطاعت ،الكبتَة كالأضرار الدخاطر ىذه حدكث كبعد . لشا سبب لذا الطفاض كبتَ في مبيعاتها ىدد كجودىاالشهادات
 80 ، ةصغتَ مؤسسة 300 الذم يضم  Sialkotحيث تكوف عنقود  ، ؤسساتالد تلك يضم عنقود تكوين خلاؿ من ، ذلك على التغلب  كالدتوسطة

 العنقود في الداخلة ؤسساتالد استطاعت .كمساعدة مدعمة مؤسسات لرموعة ،الباطن من مقاكؿ 1500 ، ةكبتَ ؤسسةـ 50 ، ةمتوسط ؤسسةـ
مراكز  تقدمها التي الخدمات من تستفيد جعلها العنقود داخل ؤسساتالد فوجود لذا، التنافسية القدرة رفع إلذ أدل لشا التجميعية الكفاءة مزايا من الاستفادة
 ىامان  مصدران كتعتبر ىذه الدراكز  للمشركعات، الفنية الخدمات كلتوفتَ الدعدنية الصناعات تنمية مركز مثل الخدمات الدقدمة من طرؼ العنقوددعم  كىيئات
 أك رأسيان  كاف سواء ؤسساتالد بتُ التعاكف الدؤسسات ىذه كتدعم  ،ؤسساتالد بتُ الدعلومات تدفق إلذ بالإضافة الخارج من كالتكنولوجيا الدعرفة لتدفق
 استخدـ  الأجانب كالدشتًين كالدشركعات الباطن من كالدقاكلتُ المحلتُ الدوردين بتُ كالتعاكف الارتباطات كجود فمن خلاؿ الركابط الرأسية التي تعتٍ .أفقيان 
 الأفقل للتعاكف نتيجة ككذلك الأخرل، كالددخلات الجودة عالر الدصقوؿ الحديد على للحصوؿ الباطن من التعاقدات العنقود ؤسساتـ من% 75 من أكثر

حيث أنو في  GMPالعنقود الحصوؿ على شهادة الجودة  داخل الصغتَة الدؤسسات استطاعت الددعمة الدؤسسات كبتُ الدؤسسات بتُ (الدشتًؾ الأداء)
 الأدكات من نوع 2000 ىذا الاندماج جعل العنقود ينتج. مؤسسة 200 إلذ الشهادة ىذه على الحاصلة  العنقود في الدؤسسات عدد كصل 2005سنة 

 أيضا إلذمنتجات العنقود  تصدير كيتم ،قصادرات إجمالر من% 60 حوالر تستوعب حيث ، لدنتجاتو مستوعب أكبر الأمريكية السوؽ كتعتبر الجراحية،
للتفصيل أكثر ) .الجودة عالية الجراحية الأدكات إنتاج في يعملوف الذين الباطن من الدقاكلتُ من كبتَ عدد لوجود ذلك كيرجع ، الصلتًا خاصة الغربية أكركبا

 حوؿ السابع العلمل السنوم الدؤتدر ، خبرة دوليةوالمتوسطة الصغيرة الصناعية المنشآت مخاطر إدارة في الصناعية العناقيد ، دورلزمود أنظر مصطفى
 .  (2010إدارة الدخاطر كاقتصاد الدعرفة، جامعة الزيتونة، 

 .173زايرم بلقاسم، مرجع بق ذكره، ص 1
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 بإىتاج الهؤسسة قياـ تعىي كالتي ، الخمفي التكاهؿ تتحقؽ أخيرا بسبب اىخفاض تكاليؼ التخزيف الىاتجة عف
  .الإىتاجية العهمية في كهدخلبت أخرل هؤسسات إليٍا تحتاج التي الهكاد بعض

 : المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتنافسيةالعوامل المساىمة في استدامة  :المبحث الثالث
 زيادة حالة ففي الهختمفة الاقتصادية الظركؼ هع التكيؼ عمى قدرتٍا كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات أثبتت
ك الإىتاج حجـ هف تخفض الاقتصادم الرككد حالة كفي الاستثهار حجـ في تزيد الطمب  أكثر يجعمٍا ها كٌ
 كهىاقشة بحث خلبؿ هف ذلؾ إثبات في الباحثيف بعض كاعتهد ،1الاقتصادية الاضطرابات لفترات هقاكهة
 الاقتصادية الإختلبلات هع التأقمـ سرعة في الاهتياز كالهتكسطة الصغيرة لمهؤسسة تهىح التي الهركىة

 كالهركىة الكظيفية الهركىة إلى  TARONDEAUلػ كفقا الهركىة كتىقسـ ،2الهحيط يفرضٍا التي كالتغيرات
 بأهثؿ هكاردٌا تكييؼ عمى كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسة قدرة الكظيفية الهركىة تغطي أيف الإستراتيجية؛

 كفكر الكبيرة، الهؤسسات هف تخصصا أقؿ الهؤسسة كأىشطة هكارد كاىت إذا الهركىة ٌذي كتتحقؽ طريقة،
 الاىطلبؽ، هرحمة عىد تتكفر كالأىشطة الهكارد اختصاص قمة هيزة إف لً ككفقا الهيزة، ٌذي تفقد تخصصٍا

 إىتاج في ترغب الاىطلبؽ هرحمة في هؤسسة كاىت إذا فهثلب فشيئا، شيئا فقداىٍا في تبدأ الهرحمة ٌذي كبعد
 أف بإهكاىٍا فإىً هثلب، الهستٍمكيف أذكاؽ كتغير (اقتصادية أزهة) السمعة تمؾ يعيب ها ظٍر ثـ هعيىة، سمعة
 التي الإضافية التكمفة ىظر كجٍة هف يفسر التأقمـ ذلؾ إف الأهر كاقع كفي البديمة، السمع إىتاج في تتأقمـ

 الهركىة أها. الهىافسة حدة هكاجٍة عمى الهؤسسة قدرة أم كالأفراد، الهعدات تجديد في الهؤسسة ستتحهمٍا
 الهحيط قيكد تحت الإستراتيجية، أٌدافٍا تحديد في الهؤسسة بحكزة الذم الحرية هجاؿ عف فتعبر الإستراتيجية

 الهركىة ٌذي خلبؿ كهف الهحيط، عف الهؤسسة استقلبلية أك تبعية درجة تعكس بذلؾ فٍي فيً، تعهؿ الذم
 أف يهكف الكبيرة الهؤسسة لأف ، الصغيرة الهؤسسة هف الهحيط إلى كتبعية تأثرا أقؿ الكبيرة الهؤسسة تعتبر
ٌذي التبعية تجعؿ الهيزة التىافسية التي تحققٍا . الهىافسة سياسة طريؽ عف الهحيط في التأثير تهارس

الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في ظؿ هحدكدية هكاردٌا كديىاهيكية الصىاعة هؤقتة كغير دائهة لذا يجب 
تدعيهٍا هف خلبؿ تىهية الكفاءات لهسير الهؤسسة، التركيز عمى الإبداع، بىاء ىظاـ يقظة يسهح برصد 

 . تغيرات البيئة
  :التأصيل النظري لمفيومة الميزة التنافسية المستديمة. 1

 ىجد أف الهفٍكـ الذم طرحً إذ تحديد الهقصكد بالاستداهة،  الكتاٌب كالباحثيف فيتبايىت كجٍات ىظر
Porter أقؿ الهفاٌيـ غهكضان ، كالذم يستىد إلى استخداـ عبارة الربحية طكيمة الأجؿ في الإشارة إلى هفٍكـ 

الاستداهة، كأشار كذلؾ إلى الأداء فكؽ الهتكسط في هحاكلة هىً لمتعبير عف ككف أداء الهؤسسة هتفكؽ عمى 
                                                 

 ،2005 قليوب، كالإستًاتيجية، السياسية الدراسات مركز ،«المصرية والحالة المقارنة الدولية التجارب  :والتنمية الصغيرة المشروعات»، إ مرعل 1
 23 ص

2
 LEBRUN M.D., «Regard sur la flexibilité des ressources humaines :une approche exploratoire systémique 

de la flexibilité, appliquée aux entreprises aérospatiales», 16
eme

 Conférence de l’AGRH - Paris Dauphine -15 et 

16 septembre 2005, P3. 
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فيها . الهؤسسة، هف ٌىا ىجد أف هفٍكـ الاستداهة يرتبط بالأجؿ الطكيؿتمؾ أداء الصىاعة التي تىتهي إليٍا 
 في هصطمح الزهف بكصفً هصدران لاستداهة الهزايا التىافسية التي استهرت الهؤسسة Barneyاستخدـ 

الاحتفاظ بٍا بعد أف ضاعفت جٍكدٌا لتكرار تمؾ الهزايا بعد اىقطاعٍا، كيعدٌ ٌذا الهفٍكـ الأكثر دقة هف 
 كؿ  أراءWiggins   الىاحية الىظرية كلكىً ليس ههكىا كليس ذك هعىى في الكاقع العهمي، هف جٍتً تبىى 

 لأغراض تحديد ها إذا كاف بالإهكاف اعتبار الأداء الهتهيز لمهؤسسة هستهرا ، (Barney) ك (Porter)هف 
كأشار إلى أف استهرار الأداء الاقتصادم الهتهيز لمهؤسسة يهكف عدٌي هقياسا لعهمية الهقارىة فيها بيف أداء 

الهؤسسة كأداء القطاع الذم تىتهي إليً كالذم يهكف أف يستهر في إطار الهدل الزهىي الذم يهكف أف يختمؼ 
دكرة حياة الهىتج ، قكاىيف )هف صىاعة لأخرل اعتهادان عمى هجهكعة هف العكاهؿ، هىٍا ها ٌك خارجي هثؿ 

التي ( هثؿ صىاعة الحاسبات الإلكتركىية)، كعكاهؿ أخرل تخص طبيعة الصىاعة  (حهاية براءات الاختراع
 يشير البعض إلى أف هفٍكـ الاستداهة هاتكصؼ بأىٍا ذات دكرة حياة قصيرة لا تتجاكز سىكات هحدكدة، في

 الهىافسيف ـيهتد ليشهؿ كؿ التصرفات التي تقكـ بٍا الهؤسسة كالتي هف شأىٍا أف تضيؽ أك تسد الطريؽ أها
هف القياـ بتقميد ىقاط القكة كالقدرات الإستراتيجية الهتفردة لمهؤسسة أك قياهٍـ باستبدالٍا هف خلبؿ استخداـ أية 

 .هكارد أخرل
كتبىت الىظريات الاقتصادية الىيككلبسيكية كالهدرسة الاقتصادية الىهساكية كالىهكذج التىافسي للئدارة 

الديىاهيكية كالتي تىصب عمى الإستراتيجية أسباب هتعددة كهتىكعة لعدـ استهرارية الأداء الاقتصادم الهتهيز 
الهؤقتة الىاتجة عف التقميد ، دخكؿ الهىافسيف الجدد كالهىتجات البديمة كالتي تقكد إلى تآكؿ الهزايا التىافسية 

.  1كعدـ إستهراريتٍا
إلى أف أٌـ هسببات عدـ استهرارية الهزايا التىافسية تتعمؽ بحالات التقميد التي  (ٌؿ كجكىز)هف جٍتً يشير 

تشٍدٌا بعض الصىاعات ، كقدرات الهىافسيف كالتزاهاتٍـ ، كأخيران الديىاهيكية كدرجة التغيير التي يشٍدٌا 
.  2القطاع الصىاعي الذم تىتهي إليً الهؤسسة

الهبىية عمى الهكارد  عمى علبقة الهؤسسة الهحيط، تىطمؽ الهقاربة ركزت المتي ة السابؽياتكعمى خلبؼ الىظر
كفي الحقيقة أف أصكؿ ٌذي الىظرية ترجع إلى . هف الهعطيات الداخمية لمهؤسسة، أم هف الهكارد التي تهتمكٍا

ا بالهكارد التي تهتمكٍا1959 الذم طرح سىة Pernoseالاقتصادم  ٌذي  3، فكرة ربط أداء الهؤسسة كىهكٌ
داهة الهيزة الهقاربة تتصكر  الهؤسسة عمى أىٍا هجهكعة هف الهكارد بعضٍا خاص يهكىٍا هف خمؽ كا 
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     ،2007 ، نيساف18-16، جامعة الزيتونية الأردنية الخاصة، الإداريةالدؤتدر العلمل الأكؿ حوؿ إدارة الدخاطر كاقتصػػاد الدعرفة، كلية الاقتصاد كالعلوـ 

 .9-8ص ص 
الدتعاؿ، دار الدريخ للنشر،  لزمد سيد أحمد عبد. رفاعل لزمد رفاعل ك د. د: ، ترجمة «مدخل متكامل: الإدارة الإستراتيجية » ك جونز  ، ىل  شارلز2

 .218، ص 1999، الرياض
3
 Tarondeau J.C ,«le management de savoir», édition PUF, 2

eme
edition, Paris, P23. 
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 كهىً فالإستراتيجية كفؽ ٌذي الهعالجة تٍتـ بالتكفيؽ بيف الهكارد .1التىافسية كالتهيز عف الهؤسسات الأخرل
كبذلؾ يصبح دكر الإستراتيجية في ظؿ ٌذي . تزكيدا كتكظيفا هف جٍة كالهحيط الخارجي هف جٍة أخرل 

، كتىتج هيزة تىافسية كتسٍر عمى 2الهعالجة ٌك تطكير حافظة هف الهكارد التي لٍا خصكصيات إستراتيجية
 ..... دكاهٍا، كتقتصر ٌذي الهعالجة فقط عمى الهكارد الإستراتيجية كالهٍارات كالهعارؼ، كقكاعد الهعطيات

 أف ٌذي الهعالجة تىطبؽ أيضا عمى الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لكف كفؽ هىظكر  Marchesnayكيرل 
يرتبط بهىطؽ كبتصكر الهسير أك الهقاكؿ بحيث يككف ٌذا الطرح هحدكدا في الهؤسسات الصغيرة التقميدية 
في حيف يفرض ىفسً كبقكة في الهؤسسات التي تتبىى هىطقا تسييريا هركزا عمى الهٍارات ككيفية كتكظيؼ 

 :  كها يكضحً الشكؿ التالي3،الهكارد

 . الميزة التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتنمية :(23)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 .هعف كعد الله الهعاضدم، هرجع سبؽ ذكري، بتصرؼ: الهصدر
 

 

                                                 
1
 Sergis C, «Le processus d'identification des compétences clés», les cahiers de la recherche, de CLAREE, Lille, 

2000,  P02. 
2
 Pathé et Mivet, «du bilan patrimonial au bilan des ressources», revue de direction et de gestion, paris, N

0
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1730, 1998, P60. 
. 09ص ،مرجع سبق ذكره ،« التسيير الاستراتيجي وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة»، عبد الدليك مزىودة 3

 الدخاطر الدسببة لفقداف الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة للمزايا التنافسية

دينامكية  التبعية للبيئة
 الصناعة

 لزدكدية الدوارد

 كقتية كلزدكدية الديزة التنافسية
 تقود إلذ 

التًكيز على الكفاءات 
الفردية كالدعارؼ الدتميزة 

 للمقاكؿ 

الاعتماد على اليقظة 
 الإستًاتيجية

ميزة تنافسية مستدامة تحقيق  

التًكيز على القدرات 
 الإبداعية 
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  :تنمية كفاءات المقاول لتحسين تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 2
إف هختمؼ تصرفات الهؤسسة اتجاي تغيرات الهحيط كدرجة تأقمهٍا تعتهد بشكؿ همحكظ عمى طبيعة الهسير 
فىلبحظ هثلب أف ىكعية الإستراتيجية هرتبطة بالقرارات التسييرية التي يتخذٌا ٌذا الأخير، كها أىً الهسؤكؿ 

 . التي يتخذٌاالكحيد عمى هختمؼ القرارات الإستراتيجية كالعهمية
  :طبيعة سموك المقاول في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 1.2
  الدراسات التي حاكلت الكشؼ عف سمككيات الهقاكليف في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطةأٌـعرض يهكف 
: فيهايمي

 قاـ الباحثاف بتصىيؼ هديرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة إلى ثلبثة :(Miles et Snow)دراسة أولا 
 1:فئات
كغالبا ها  (البقاء، الاستقلبلية، الىهك)ٌك الذم يكاجً عهمية التسيير لٍدؼ : الهدير الهيراثي أك الهقمد- 

. يستخدـ رأسهالً الشخصي حسب الضركرة، كعهكها يككف ىهك الهؤسسة هعتدلا كهكاكبا لتغيرات السكؽ
حيث يككف الإبداع  (الىهك، الاستقلبلية، كالثراء)ٌك الذم يبىي تكجٍات الهؤسسة كفقا لػػ: الهدير التقاكلي- 

هطمكبا بكثافة كيؤدم إلى استثهارات هعتبرة، كلبمكغ ٌذا الٍدؼ يتجً ٌذا الىكع هف الهدراء لمحصكؿ عمى 
.  هصادر تهكيؿ خارجية لفتح رؤكس أهكالٍـ

يسعى إلى البحث عمى الأداء الهرتفع هف خلبؿ سيركرة عقلبىية، كبفضؿ الإبداع لكف : الهدير التسييرم- 
 :هع تحكـ ىسبي في الجكاىب الهالية، يهكف تمخيص ها سبؽ في الجدكؿ التالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
، مداخلة مقدمة للملتقى الدكلر الرابع «تحليل مصادر الميزة التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الصناعية»موسل سهاـ، العمودم مينة،  1

 .  05ص ،2011حوؿ الدنافسة كالاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ العربية، جامعة الشلف، أياـ نوفمبر 
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 . تصنيف سموك المديرين في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:(23)جدول رقمال
التسييرم التقاكلي الهيراثي  

البحث عف الهيزة 
التىافسية 

الكقاية هف الأخطار، 
حهاية السكؽ، تككيف 

. الشبكات

هكاجٍة الأخطار بتطكير 
. أسكاؽ جديدة

تسيير الخطر، التكيؼ هع 
. تحكلات السكؽ

دخكؿ ىاتجة هف الإبداع  .الكفاية الإىتاجيةالهكقؼ هف الأداء 
 .أك التهيز

الكفاية الإىتاجية، أجكر 
 .كسمطة

أف تككف الأفضؿ كالأقؿ   .إستراتيجية التهييز .التقميد كالإتباعالرؤية الإستراتيجية 
 .سعرا

 .الىهك .تطكير الهؤسسة .البقاء كالاحتراـ الجهاعيالأٌداؼ الإستراتيجية 
الاستراتيجي  السمكؾ
الشاهؿ 

هحمؿ كهحاسب  .اىتٍازم كهبدع .تفاعمي، ضعيؼ الإبداع
 .هبرهجة للئبداع ديىاهيكية

 .عقلبىية كهخططة .الىهك .احترازيةالاستثهارات 
تحميل مصادر الميزة التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة »هكسي سٍاـ، العهكدم هيىة، : الهصدر

، هداخمة هقدهة لمهمتقى الدكلي الرابع حكؿ الهىافسة كالاستراتيجيات التىافسية لمهؤسسات «الصناعية
. 05ص ،2011الصىاعية خارج قطاع الهحركقات في الدكؿ العربية، جاهعة الشمؼ، أياـ ىكفهبر 

 A. Julien et M. Marchesnay.يقترح كؿ هف : A. Julien et M. Marchesnayدراسةثانيا 
 ـتًسمككيا يخص ها في هتهيزة خصكصيات لٍـ الأفراد هف ىكعيف الهؤسسة إلى في الهقاكليف تصىيؼ

ي الإستراتيجية  :1التالي الىحك عمى كٌ
 الأكؿ الاٌتهاـ يىصب PIC(Pérennité - Indépendance – Croissance ): المقاول   سموك-

 في الرغبة ذلؾ بعد يأتي ثـ. ههتمكاتً كتراكـ الهحافظة عمى يركز فٍك ىشاطً، بقاء ضهاف عمى الهقاكؿ لٍذا
 كفي .الأجاىب الهشاركيف هف بالهساٌهات لهؤسستً الاجتهاعي الرأسهاؿ لرفع رفضً خلبؿ هف الاستقلبلية

 هف الىكع ٌذا يتهيز .قتذا حد في ٌدفا ليست فٍي الههتمكات، تراكـ عف لمبحث كىتيجة الىهك يعتبر الأخير
 الخارجيةق رؤيت أف كها .للؤعهاؿ اىطكائية أكثر رؤية كؿ بالإىتاج، الاٌتهاـ أم التقىي بالتككيف الهقاكليف
 أساس عمى العهؿ يفضؿ فٍك كبيرة، أٌهية يعطيً لا كفردم هحدكد السكؽ لدراسة التجارم كىشاطً هحدكدة
كذا، كالهكرديف الزبائف هع العلبقات شبكة كفاء  كتتـ كشخصي أبكم طابع ذك الاستراتيجي سمككً يصبح كٌ

 حالة فيتً قرارا إىضاج اجؿ هف التأهؿ إلى ق يتجًفأ كها ،إجراءات أم خارج الإستراتيجية السيركرة صياغة

                                                 
 .1069 مداح عرايبي الحاج، مرجع يبق ذكره، ص1
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ك ، لقراراتا لاتخاذ لمكصكؿ بالتدرج إعدادٌا يتـ استكشافية فإستراتيجيتً كبير، استثهار  تفاعمي يككف بذلؾ كٌ
 .القرارات اتخاذ في الهركزية عميً كيغمب بالهشكمة لمكعي كىتيجة يككف كالفعؿ
 لٍذا الأكؿ الاٌتهاـ :CAP (Croissance – Autonomie – Pérennisation)المقاول  سموك- 

 ربح اكبر لً تحقؽ التي بالىشاطات هحفز فٍك ،الىشاطات ىهك هف أكثر الىهك ذات الىشاطات ٌك الهقاكؿ
 تبمغ لـ اتً التيىشاط عف التىازؿ في يتردد لا فٍك حيكية أكثر الهقاكؿ فٍذا ة،الهخاطر هف كبيرة بدرجة كلك

 في الاستقلبؿ عمى يبحث اىً كها ،الهالية الاستقلبلية ثـ يأتي بعد ذلؾ ٌدؼ .ؼالهكث الاستغلبؿ هرحمة
 الخارجي التهكيؿ إلى المجكء في يتردد لا فٍك ٌىا هف الىفقات، تكزيع في التقدير كبالخصكص القرارات اتخاذ
 .التسيير استقلبلية يضهف هاداـ رأسهالً كفتح

كبالىظر إلى أف ىجاح الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هرتبط إلى حد كبير بطبيعة القرارات التي يتخذٌا 
 رأس تعتبر إذ التىافسية، لتحسيف الكفاءات عمى التركيز ضركرة إلى ت عدة هقاربات تدعكظٍر فقد ،الهسير
استداهة الهيزة التىافسية في الهؤسسات  عف الهسؤكلة العكاهؿ أٌـ أحد الكفاءات في ههثلب الفكرم الهاؿ

ا عمى كالعهؿ العقمية الهقدرة استثهارتبيف أف   Stewartففي دراسة قاـ بٍا  .الصغيرة كالهتكسطة  تعزيزٌ
ا  في تكهف لمهؤسسة الحقيقة القيهة أف Gwan التفكؽ التىافسي لمهؤسسة، كها بيف يحقؽ فعاؿ بشكؿ كتسييرٌ
 كبالتالي العالي، الأداء تحقؽ تطبيقات إلى كتحكيمٍا فيً، الكاهىة لمهعرفة تكظيفٍا كقدرة الفكرم رأسهالٍا
  1.التىافسية اتًقدر تحسيف

 :الكفاءات الفردية الواجب توفرىا في المقاول. 2.2
 خهسة أبعاد McClellandتأخذ طبيعة الكفاءات الفردية التي يجب أف تتكفر في هسير الهؤسسة حسب 

  :2ٌي
 البشرية؛ كالهكارد التسكيؽ الهحاسبة، :هثؿ هعيف هيداف في الهتاحة كالهعمكهات  :الهعرفة -
لبت - لبت هثؿ  :كالخبرة الهؤٌ  الفعاؿ؛ التسيير كهٍارات هؤٌ
 .عهؿ هجهكعة في عضكا لذاتً الشخص إدراؾ هثؿ الذات، كصكرة كالقيـ، بالهكاقؼ تتعمؽ :الذات إدراؾ -
 كالهبادرة؛ الهركىة، كالهثابرة، هعيىة بطريقة السمكؾ إلى تقكد التي العاهة الخصائص :العبقرية صفات -
ي :الدكافع -  .الاىتهاء أك الإىجاز، دكافع هثؿ السمككيات، عىٍا تىشأ التي الهتكاترة الداخمية القكل كٌ
ا بالخصائص الفردية دراسات أكدت عدة كها  هيداىية أف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الرائدة يتهيز هسيركٌ
 3:التالية

                                                 
 .161، ص2001، 28 العدد بغداد، جامعة كالإدارية، الاقتصادية العلوـ لرلة ،«المنظمة أداء في الفكري المال رأس أثر«، الغتًم سعد 1

 الدعرفة اقتصاد في الاندماج كفرص البشرية التنمية حوؿ الدكلر الدلتقى ،«بالمؤسسة وتطويرىا الكفاءات تسيير »، الشايب بن رابح لزمد، براؽ 2
 243 .ص ، 2004مارس 10 - كرقلة، جامعة ،الاقتصادية كالعلوـ الحقوؽ كلية البشرية، كالكفاءات

 .156مرجع سبق ذكره، ص،  بلاؿ خلف السكارنة 3
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 بتقديـ الراغبكفذلؾ أف .  الأعهاؿأفضؿ تقديـ في الرغبة إلى الخاصية ٌذي كتشير: للئىجاز الحاجة -
 فعؿ ردكد كيتكقعكف ،الصعاب تحهؿ إلى كيهيمكف بجدارة الٍدؼ بمكغ كليةؤهس يتحهمكف إىجاز أفضؿ
ـ الأٌداؼ، بمكغ عمى بقدرتٍـ ىجاحٍـ قياس إلىحيث يسعى أصحاب الريادة   ىشاطٍـ تجاي سريعة  كٌ
 .الأعباء كتحهؿ التحديث إلى هياليف كذلؾ

 في الآخريف عمى الاعتهاد دكف دكها الاستقلبلية يىشدكف الأعهاؿ الرائدة، أصحاب: الاستقلبلية في الرغبة -
 دكافعٍـ بسبب البيركقراطية، أك الكبيرة ؤسساتالـ في لمعهؿ هىدفعيف غير فٍـ لذلؾ، الأٌداؼ بمكغ

 .الاجتهاعية الفعؿ ردكد إلى الاكتراث دكف طهكحاتٍـ كيشاطركف بقابمياتٍـ العالية كثقتٍـ الداخمية
 هتىكعة، إدارية بهٍارات يتحمى أف يجب كالهىاسبات لفرص اهف الاستفادة يريد هف: التفاعمية الهٍارات -

 بكفاءة كالبشرية الهالية ؤسساتٍــ هكارد إدارة عمى قادريف الغالب في يككىكف الرائدة الأعهاؿ كأصحاب
 ٌذا هثؿ بٍـ الهىاط الىشاط لإدارة اللبزهة الصلبحيات الآخريف تخكيؿ في بالرغبة كيتهتعكف عالية،
 قبؿ القرارات هىاقشة فعؿ، ردكد استلبـ هعمكهات، ىقؿ اتصاؿ،) هختمفة تفاعمية جٍكد الى يحتاج التكجً

ا،  .(الخ...إقىاع إصدارٌ
ا التي الإىساىية العلبقاتفي  تتهثؿ: إىساىية هٍارات -  ،الهؤسسة لخدهة كزهلبئً هرؤكسيً هع سيرالـ يطكرٌ

ذي  كالاٌتهاـهؤسسة اؿ داخؿ البشرم لمعىصر الهستهر كالدعـ كالثقة الاحتراـ عمى تبىي العلبقات كٌ
 .الهؤسسة خارج بهشكلبتً

 الهىطقية كالهحاكهة القرارات كاتخاذ الإدارة هيداف في العمهية كالهبادئ الأسسفي  تتهثؿ: فكرية هٍارات -
يجاد  الهشكلبت كتحميؿ  .الخ ...كحمكلٍا كأسبابٍا الهشكلبت بيف العلبقاتكا 

 كالتخزيف كالشراء كالبيع بالإىتاج الهتعمقة الفىية بالهسائؿ سيريفالـ كدراية خبرة في تتهثؿ: فىية هٍارات -
 .لهشركعاتٍـ الفىية بالأىشطة الهتعمقة الهسائؿ كتمؾ كالتهكيؿ

 العكاهؿ بهعظـ خلبلٍا هف يحيطكف كبعيدة كاسعة رؤية يهتمككف الرائدة الأعهاؿ أصحاب: الكاسعة الرؤية  -
 هف كاقعة حقيقة جعمً عمى كيعهمكف بً كيحمهكف بالهستقبؿ يتىبئكف فٍـ ،الهؤسسات عهؿ عمى تؤثر التي
 .باستهرار السميهة كالحمكؿ الهدركسة لمخطط كضعٍـ خلبؿ هف الآخريفؿ قب هف أك قبمٍـ

 يستطيع كلكي. الجهاعي العهؿ عمى الآخريف تشجيع  خلبؿهف كذلؾ: العهؿ فرؽ بىاء في الهركىة -
 التىقؿ في كالتكتيكية الدبمكهاسية هف قدر عمى يككف أف يجب سكية لمعهؿ الآخريف قبكؿ كسبالهسير 

 دكف الهىظهية الأعهاؿ شبكة كحدة خلبلٍا هف يحفظ بطريقة الإدارية كالهستكيات كالكحدات الأقساـ بيف
ا بيف كالتبايف الاختلبؼ حداثإ . عىاصرٌ

 التىظيـ، في التخطيط، الهتهثمة فقط التقميدية الهٍاـ عىد تتكقؼ تعد لـ يتضح هها سبؽ أف هٍاـ الهسير
 تتعمؽ أخرل هٍاـ أصبحت لديً بؿ القرار، كاتخاذ التقييـ، الاتصاؿ، التدقيؽ، الهراقبة، التىسيؽ، الإشراؼ،

 شخص لكؿ كيعترؼ الذم يقكدي، الفريؽ في الجهاعي العهؿ ركح تىهية عمى يعهؿ فٍك العهؿ، فريؽ بقيادة
 تشكيؿ في بشخصيتً الهسير  كها يساٌـ.خاص كجً عمى كالثقة الاحتراـ كيبادلٍـ يقكـ بٍا التي بالجٍكد
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 الأكلى الهراحؿ في الهؤسسة حياة في دكر كبير لٍا التي الهكارد بيف هف يعتبر الذم الاجتهاعي، الهاؿ رأس
 التي الإىساىية العلبقات عف الهاؿ الاجتهاعي رأس كيعبر تهر بٍا، التي الأطكار هختمؼ كخلبؿ إىشائٍا هف

 كخبرتً الهٍىية خبرتً هف يكتسبٍا أف استطاع التي هؤسستً، لهصمحة يكظفٍا كيؼ كيعرؼ الهسير يكتسبٍا
. التعميهي كالهستكل الحياة في

 :علاقة الكفاءات الفريدة لممقاول بالميزة التنافسية المستمرة.3.2
ا الهؤسسة هكارد أٌهية هف الجديد الكاقع عزز لقد  إدارة تطالب لذلؾ لمربحية، الأقكل الهحدد باعتبارٌ

ا البشرية ككفاءاتٍا هكاردٌا كتفعيؿ بتجىيد الاقتصادية الهؤسسات  البشرم، لمرأسهاؿ الدائهة الخزاف باعتبارٌ
 .عميٍا كالهحفظة التىافسية الهيزة عمى لمحصكؿ الأساسي كالهدخؿ

 الهٍارات يهتمؾ الذم البشرم العاهؿ ٌك الهكارد هقاربة حسب التىافسية الهيزة تحقيؽ في الحاسـ العاهؿ إف
 التحكلات ظؿ ففي الهىاسبيف، كالتكجيً التحفيز الإبداع إدارة هف يمقى كالذم الهتهيزة، كالهعارؼ كالكفاءات

 هف العالـ اىتقؿ بحيث البشرية، كالكفاءات لمهكارد الإستراتيجية الأٌهية زادت التىافسية  البيئية تشٍدٌا التي
 التي كالقدرات كالهٍارات الهعارؼ إجهالي عمى بالأساس يعتهد الذم الهعرفة، اقتصاد إلى الهعمكهات اقتصاد
 .الهستهريف كالتحسيف الإبداع عمى القادرة البشرية الكفاءات تهتمكٍا

  . ودورىا في استدامة الميزة التنافسية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطةاليقظة الإستراتيجية. 3
باعتبار الهعمكهة رأس هاؿ تبحث الهؤسسات عف طرؽ لمكشؼ عف بيئتٍا، كعف الكسائؿ التي تدعـ 

. هصادر هعمكهاتٍا، كالسبؿ الكفيمة بالكقكؼ أهاـ خطط الهىافسيف كالاستحكاذ عمى أكبر حصة هف السكؽ
لذلؾ  فتحميؿ الهؤسسة لبيئتٍا الخارجية العاهة في إطار اليقظة الإستراتيجية ٌك أهر ضركرم إذ تعتبر 

. ٌذي الأخيرة هف بيف أحد الهداخؿ التي تهكف الهؤسسة هف هكاجٍة التحديات التي تكاجٍٍا
  :الإستراتيجية مفيوم اليقظة .1.3

البيئة العهمية، التقىية،  اليقظة الإستراتيجية ٌي عبارة عف ىظاـ يساعد هتخذ القرار في هلبحظة كتحميؿ
كها أىٍا ترتكز . هف أجؿ استخراج الفرص كالتٍديدات التكىكلكجية كالآثار الاقتصادية الحالية كالهستقبمية،

ي تعىى بالأفعاؿ الٍادفة لمرصد الهستهر أك غير الهستهر هٍها  أساسا عمى الهعمكهات الإستراتيجية، كٌ
إستراتيجي  درجة قكتٍا أك ضعفٍا كالقابمة لاحتكائٍا عمى هعمكهات ذات هعىى لمهؤسسة في هيداف كاىت
هعرفة هختمؼ التٍديدات   عمىهؤسسةكبالتالي فأٌهية اليقظة الإستراتيجية تكهف في هساعدة اؿ. هعيف

أسمكب هىظـ " أىٍا ب أيضا اليقظة الإستراتيجية كها عرفت .التي سكؼ تكاجٍٍا في هجاؿ ىشاطٍا هستقبلب
ركز عمى تحسيف تىافسيتٍا هف خلبؿ جهع كهعالجة الهعمكهات، كىشر مفي الإدارة الإستراتيجية لمهؤسسة 
تعرؼ كذلؾ اليقظة الإستراتيجية عمى أىٍا العهمية الجهاعية الهستهرة، . 1"الهعرفة الهفيدة لمتحكـ في البيئة

كالتي يقكـ بٍا هجهكعة هف الأفراد بطريقة هىظهة، فيتتبعكف كيتعقبكف كهف ثهة يستخدهكف الهعمكهة، 
كالتي تخص التغيرات التي هف الهحتهؿ أف تحدث في الهحيط الخارجي لمهؤسسة، كذلؾ بٍدؼ إىشاء 

                                                 
1
François Jakobia, «L’intelligence économique», Edition d’organisation, Paris, 2004, P335.    
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فرص الأعهاؿ كتقميؿ الأخطار، كحالة عدـ التأكد بصفة عاهة لتعزيز كتدعيـ عهمية اتخاذ القرار داخؿ 
 .الهؤسسة
 التىافسي، الهحيط( قاىكىية بطريقة الهؤسسة هحيط برصد هضهكىٍا في تٍتـ الإستراتيجية فاليقظة

ي ،)لخا ...القاىكىي، التجارم، التكىكلكجي،  بكؿ عمـ عمى البقاء بغرض كهتكررة كهستهرة هىظهة عهمية كٌ
  .الهعمكهات كىشر كتحميؿ بتحصيؿ العهمية ٌذي كتىتٍي الهؤسسة، قفي تىشط الذم عالقطا في الهستجدات

 : دور اليقظة الإستراتيجية .2.3
ا في أربعة كظائؼ ٌيهؤسسةتمعب اليقظة الإستراتيجية دكرا هتكاهلب في اؿ : ، حيث يهكف تمخيص دكرٌ

ك:التوقع-  ، خاصة تحركات الهىافسيف البعيدة هؤسسةالتىبؤ بالتغيرات التي قد تحدث في هحيط اؿ  كٌ
. كالقريبة

إقاهة  ٌا كالتي يهكفؤات التي يهكف شراهؤسس اؿلاكتشاؼ فرص الىهك كالتطكر كالتعرؼ عؿ: الاكتشاف- 
. شراكة هعٍا هف أجؿ التطكير

  أيضايتعمؽكا ق هتابعة تطكر العركض الهقدهة في السكؽ كالتغيرات التي تحصؿ فيبهعىى: المراقبة- 
. بكسائؿ تقديـ الخدهات ككذا التشريعات

 . أم الاستفادة هف ىجاح كأخطاء الهىافسيف، كالهعرفة الجيدة بالأسكاؽ الجديدة: التعمم- 
: يهكف التهييز بيف أربعة أىكاع لميقظة ٌي:  أنواع اليقظة.3.3
 الأسعار، التكزيع كالتركيج لهختمؼ الخدهات ، كيتعمؽ ٌذا الىكع بهراقبة الهىتجات:اليقظة التنافسية- 

 فاليقظة التىافسية تٍتـ إذا بهراقبة ىشاطات .الهقدهة هف طرؼ الهىافسيف الهباشريف، الحالييف كالهحتهميف
الهىافسيف هف خلبؿ جهع هعمكهات ضركرية لفٍـ سمككاتٍـ، كذلؾ هف خلبؿ الاستعداد لهكاجٍة 

 .تصرفاتٍـ الهستقبمية
 :1 طبيعة الهعمكهات التي يجب عمى الهؤسسة جهعٍا حكؿ الهىافسيف في الىقاط التالية Porterكقد حدد

 الكفاءات الحالية لمهىافسيف؛ -
 استراتيجيات الهىافسيف؛ -
 الأٌداؼ الجديدة لمهىافسيف؛ -
 قدرات الهىافسيف؛ -
 .الفرضيات كالقرارات التي يهكف أف يمجأ إليٍا الهىافسكف -
ٌي هجهكع الإجراءات كالتدابير التي تتخذٌا الهؤسسة لمكشؼ عف التطكرات  :اليقظة التكنولوجية- 

 يسهح ٌذا الىكع هف اليقظة بالبقاء حيث. 2كالهستجدات الحاصمة في البيئة العمهية، التقىية، كالتكىكلكجية
                                                 

، الدلتقى الدكلر حوؿ الدنافسة كالاستًاتيجيات «أىمية اليقظة الإستراتيجية في تحسين القرارات الإستراتيجية والتنافسية للمنافسين» كركمل سعيد، 1
 .10، ص2011نوفمبر / 9/10التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات، جامعة حسيبة بن بوعلل الشلف، أياـ 

2
Daniel Rouach , « la veille technologique et intelligence économique , Que sais-je ?», PUF, France, 1996, P11. 
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عمى عمـ بكؿ هستجدات السكؽ فيها يتعمؽ بطرؽ الإىتاج، الاستغلبؿ، التكزيع كالإعلبـ الآلي الذم يعد 
. هجالا خصبا لههارسة اليقظة في ها يتعمؽ بالبراهج كالتطبيقات الهتاحة عمى شبكة الإىترىت

الحاصمة في بيئة الهؤسسة، كالهرتبطة عادة  تسعى إلى تتبع كترقب كؿ التغيرات: اليقظة التجارية- 
بتغير أذكاؽ الهستٍمكيف، احتياجاتٍـ كرغباتٍـ، تطكر السكؽ، الطمب كالهكزعيف، إلى جاىب الاٌتهاـ 

  .الهستهر بشكاكل الزبائف
 التي كتعرؼ أيضا باليقظة الشاهمة أك اليقظة الاجتهاعية كتسعى إلى هراقبة التغيرات :اليقظة البيئية- 

 .الاجتهاعيةالقاىكىية ك ،تحدث في البيئة الاقتصادية، السياسية
  : وأثره عمى تنافسيتيافي المؤسسات الصغيرة والمتوسطةاليقظة نظام  طبيعة. 4.3

لقد أكضحت الدراسة الهيداىية لعيىة هف الهؤسسات الأهريكية كالكىدية كجكد علبقة كطيدة بيف تىافسية 
كىشير ٌىا إلى أٌـ الىتائج التي الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الأسكاؽ كدرجة استخداـ ىظاـ الهعمكهات 

 :1تكصمت إليٍا تمؾ الدراسات
 هؤسسة صغيرة كهتكسطة 123، شهمت الدراسة عيىة تتككف هف 1993 سىة Samiie et allدراسة  -

كاستخمصت أف . أهريكية هصدرة حيث تىاكلت الدراسة اثر استخداـ الهعمكهات في زيادة الصادرات
الهؤسسات التي استطاعت التصدير استخدهت هصادر هعمكهات ثاىكية كلكف هف هصادر هتعددة، الدراسة 

 .  أظٍرت أيضا كجكد علبقة ذات ذات دلالة إحصائية بيف تىكع هصادر الهعمكهات كحصة الصادرات
 هؤسسة صغيرة كهتكسطة أهريكية، تىاكلت الدراسة 71، شهمت الدراسة 1984 سىة Cavusgilدراسة  -

أثر بحكث التسكيؽ عمى تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الهعبر عىً بربحية الصادرات، حيث 
استخمصت الدراسة إلى أف الهؤسسات التي تستخدـ بحكث التسكيؽ، كتىكع هصادر الهعمكهات، كتطكر ىظـ 

 .  هعمكهاتٍا تحقؽ أعمى ربحية لصادراتٍا كتىدهج بسٍكلة في البيئة العالهية
 هؤسسة صغيرة كهتكسطة كىدية، تىاكلت الدراسة القدرة 64، شهمت الدراسة 1994 سىة Houleدراسة  -

ا في الكلكج للؤسكاؽ العالهية، حيث استخدـ هؤشر حصة الصادرات في  عمى استغلبؿ الهعمكهات كأثرٌ
استخمصت الدراسة أف الهعرفة الجيدة . السكؽ الأهريكية ليعبر عف هدل كلكج الهؤسسة للؤسكاؽ العالهية

، (capacité d’absorption)بالأسكاؽ الخارجية كالقدرة عمى استغلبؿ الهعمكهات الهتعمقة بتمؾ الأسكاؽ 
 .تؤثر بشكؿ هباشر عمى حصة ٌذي الهؤسسة في تمؾ الأسكاؽ

كها بيىت الدراسات الهيداىية أف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تقكـ برصد الهعمكهات ذات الأثر الهباشر 
 كيرجع السبب في ذلؾ إلى سرعة ، الزبائفعمى ىشاطٍا كالهتعمقة خصكصا بالأسكاؽ، الهىافسة، التكىكلكجيا

  أف هديرم الهؤسساتJohnson et Kuehnكها يؤكد  .كأٌهية الكصكؿ إلى ٌذا الىكع هف الهعمكهات
 بفرص الىهك كالأسكاؽ  الهتعمقةالصغيرة كالهتكسطة يكرسكف أكثر أكقاتٍـ في البحث عف الهعمكهات الهتعمقة

                                                 
1 Charles Franklin, OP.cit,  P22. 
  



ممؤساا اافصغرر  االمتؤسط  من  جص تحسغن تنافسغط اواالغاواا االمااط  : االفص ااثااث 
 

185 

 

الدراسات . كيقيهكف هف أجؿ ذلؾ اتصالات هباشرة كشفٍية هها يككف ىظـ هعمكهات جكارم كغير هٍيكؿ
الهيداىية أكضحت أيضا أف إدارة ىظـ الهعمكهات في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة يتـ بطريقة بسيطة، 

 ذلؾ أف حصر كظيفة اليقظة عمى الهدير الهالؾ كعدد قميؿ هف الهسيريف ،غير هىتظهة، كغير هتطكرة
 في Julien et alٌذي الىتائج أكدٌا  .يستدعي استخداـ تقىيات بسيطة كغير هعقدة في الكظيفة الهعمكهاتية

، كها يكضحً الجدكؿ التكىكلكجية في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الصىاعية دراستً حكؿ تطبيقات اليقظة
   :التالي

 . طبيعة المعمومات المستخدمة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:(24)جدول رقم ال
  ىسبة الهؤسسات  الهستخدهة لمطريقة في

 جهع البياىات تحميؿ البياىات ىشر الهعمكهات ىكع الطرؽ الهستعهمة  
 

83 
09 
27 

 
غير هطبقة 
غير هطبقة 
 غير هطبقة

 
84 
32 
63 

 أشكؿ الاتصاؿ -
هباشرة هف شخص إلى شخص أخر 

باستخداـ الكسطاء 
 باستخداـ الٍاتؼ

 
غير هطبقة 
غير هطبقة 
غير هطبقة 
 غير هطبقة

 
غير هطبقة 
غير هطبقة 
غير هطبقة 
 غير هطبقة

 
22 
36 
76 
36 

 الهطالعة كالقراءة -
التقارير كالدكريات الداخمية 

التقارير الخارجية 
الهجلبت الهتخصصة 

 الجرائػػد
 

40 
41 

 غير هطبقة

 
63 
42 

 غير هطبقة

 
39 
30 
07 

 الاجتهاعات -
الرسهية 

غير الرسهية 
 التبادلات الالكتركىية

 
غير هطبقة 
غير هطبقة 
غير هطبقة 
 غير هطبقة

 
غير هطبقة 
غير هطبقة 

10 
24 

 
19 
21 

غير هطبقة 
26 

 القياـ بدراسػػات -
أبحاث هكتبية 

تصفح بىكؾ الهعمكهات 
الهعالجة الهعمكهاتية 

 دراسػػات رسهية

Source : Julien, P.A., L. Raymond, R. Jacob, «La veille technologique dans les PME 

manufacturiers Québécoises: caractéristiques, Configurations  et facteurs de succès», 

Rapport de recherche, Université du Québec Trois-Rivières, 1995, P53. 
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عمى الرغـ هف تكفر الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة عمى أرضية جيدة لههارسة اليقظة الإستراتيجية ، إلا أف ك
ٌذا الهفٍكـ بقي غير هعركؼ لدل العديد هف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة حتى في الدكؿ الهتقدهة 

كفرىسا، عكس الهؤسسات الكبيرة التي تعتهد عميً بدرجة كبيرة في إثراء إستراتيجيتٍا التىافسية، كهف خلبؿ 
:  هؤسسة صغيرة كهتكسطة كاىت الىتائج كها ٌك هبيف في الجدكؿ التالي103 شهمت .LARIVETدراسة لػ

 . المؤسسات الصغيرة والمتوسطةفياستخدام اليقظة الإستراتيجية : (25)جدول رقم ال

الهؤسسات التي  
تستخدـ الذكاء 
الاقتصادم 

الهؤسسات  التي 
تهارس اليقظة 
الإستراتيجية 

الهؤسسات غير 
الههارسة لمذكاء 

كاليقظة 

الهجهكع 

ٌؿ تهارسكف 
الذكاء 

الاقتصادم 

 23 6 10 7ىعـ 
 22 13 6 3لا 

 58 24 22 12غير هحدد 
 103 43 38 22الهجهكع 

Source: Sophie Larivet, «Intelligence économique, enquête dans 100 PME», éd Harmattan, 

2009, P 175. 

 

 : كمتغير استراتيجي لتحسين تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالإبداع.4
يعد الإبداع بكصفً البعد الجديد هف أبعاد الأداء الاستراتيجي كسيمة فعالة طكيمة الأهد في تحقيؽ الهيزة 

ذا يتطمب ليس فقط تبىي الإستراتيجية الاستباقية في أف تككف الهؤسسة ٌي القائـ . التىافسية الهستداهة كٌ
ىهالمحركة الأكلى في إدخاؿ الهىتجات في الدكرات الإبداعية،   أيضا في أف تككف الأكثر قدرة كسرعة في كا 

فيككف العهؿ الاستراتيجي ككيفية إداهة الإبداع هف اجؿ . إدخاؿ التحسيىات عمى تمؾ الهىتجات أثىاء كؿ دكرة
 .إداهة الهيزة التىافسية طكيمة الأهد

 :الإبداعمفاىيم أساسية حول . 1.4
 عها لً فضلب التعاريؼ هف الكثير كردت كقد هختمفة، عمهية تخصصات ضهف الإبداع هكضكع تىاكؿ تـ

 الدقيؽ الهعىى التي تعطي الهرادفة الكمهة حكؿ الآراء كاختلبؼ العربية المغة إلى ترجهتً عىد جدؿ هف أثير
فهع بداية القرف التاسع عشر كاف الابتكار عىصرا ثاىكيا ىظرا لقمة الهىافسة بيف الهؤسسات، . 1الهصطمح لٍذا

كلكىً كبسبب أزهة الطاقة الأكلى . سيطرة الاقتصاد الصىاعي كاٌتهاـ الهؤسسات بالإىتاج الضخـ الهعيارم
                                                 

1
 (Invention) بالاختًاع يقصد إذ .الدصطلحات من كغتَىا التحستُ ،بتكارالإ الاختًاع، مثل أخرل مفاىيم مع بداعالإ مفهوـ لؼتلط ما عادة 

 الألعية تكوف حيث الجديدة  الفكرة توليد في الفنية التأثتَات على يعمل أنو أم الدنظمات، على كتؤثر بالتكنولوجيا ترتبط بالكامل جديدة فكرة إلذ التوصل
 العمليات بتطوير كيرتبط الاقتصادية التأثتَات تحقيق إلذ يسعى الابتكار أف غتَ .العلم في الكلل كالتقدـ كالعبقرية كالوقت الدلموسة غتَ للموارد أكثر

 الجديدة الأفكار خلق في الإبداع يتمثل بينما .جديدج منت إلذ الفكرة نقل في أكثر كالبشرية الدادية الدلموسة للموارد الألعية كتكوف الجديدة، كالدنتجات
  .للمجتمع قيمة كذك مطبق كاقع إلذ الأفكار ىذه تحويل شأنها من التي كالأساليب الطرؽ كاستحداث التفكتَ، في التقليدم السياؽ عن كالبعيدة

http://www.google.fr/search?hl=fr&tbo=1&tbs=bks:1&q=inauthor:%22Sophie+Larivet%22&sa=X&ei=KJYtTYHQHMyOswaNkvTYBw&ved=0CEoQ9Ag
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كالثاىية التي أدت إلى ىقص الهكارد، كىظرا لمتقدـ التكىكلكجي الٍائؿ كالهتسارع في العمكـ كالتكىكلكجيا كها ىتج 
الخ، كهع كبر حجـ الهؤسسات كاشتداد ...الاجتهاعي، الثقافي عىٍا هف تغير في الهجاؿ الاقتصادم،

الهىافسة بيىٍا، كبتىكع الأسكاؽ كحاجات الهستٍمكيف، كسرعة تقادـ الهىتجات كتزايد الطمب عمى الأفكار 
 بالهؤسسات بغض الىظر عف طبيعة عهمٍا كىشاطٍا إلى تطكير طرؽ تالجديدة، كؿ ٌذي العكاهؿ دفع

. عهمٍا، كتبىي تكىكلكجيات أكثر تقدها لضهاف البقاء في السكؽ
: للئبداعكبالرجكع إلى الهراجع الهتخصصة تـ إيجاد الهعاىي التالية 

هف يعد  الذم 1912  هىذ JOSEPH Schumpeterالىهساكم الاقتصادم إلى الهصطمح ٌذا ىسب
 الإىتاج، في جديد أسمكب أك طريقة إىشاء هف الىاجهة الىتيجة بأىً يعرفً حيث للئبداع، ؿائالأك يفالهىظر
 في  بأىً تغيير"PETER Drucker"عرفً   كها1،تصهيهً ككيفية الهىتج هككىات جهيع في التغيير ككذا
  .قبؿ الهستٍمؾ هف الهستخدهة الهكارد عف الىاتج كالرضا القيهة في كتغيير الهكارد، ىاتج

 أك تجديدات بإدخاؿ الهؤسسة عميً كاىت الذم الكضع في تغيير ٌك الإبداع أف التعريفاف ٌذاف يكضح
 .إوخبج طزَقت أو خذَذة كهُت مىخدبث
 جالهىت إلى التكصؿ في يتهثؿ الذم الكمي أك الجذرم لإبداعا ٌك الأكؿ أساسييف، شكميف 2الإبداع كيأخذ
 بهثابة فٍك السكؽ، في كبيرة إستراتيجية كثبة كتحقؽ سبقٍا عها كميا تختمؼ التي الجديدة العهمية أك الجديد
ك (فالتحسي) التدريجي أك الجزئي بالإبداع الثاىي الشكؿ كيختص. قبمً عها يختمؼ هفاجئ كبير تقدـ  كٌ

 أك تعديلبت إدخاؿ عف عبارة ٌك التحسيف فإف كبذلؾ التحسيىات خلبؿ هف جزئيا الجديد جالهىت إلى التكصؿ
 في هلبئهة أك تىكعا أك كفاءة أكثر يجعمٍا بها الحالية الهىتجات أك العهميات عمى كبيرة أك صغيرة تغييرات

 3.الاستخداـ
: طرق اعتماد الإبداع. 2.4
إهكاىيات بشرية )تختمؼ طريقة المجكء إلى الإبداع هف هؤسسة إلى أخرل عمى أساس هجهكعة هف العكاهؿ  

 عمى إحدل ٌذي الطرؽ هف تكاليؼ الاعتهاد إضافة إلى الأخطار التي يهكف أف تىجـ هف ،(...كهالية
 :                 4 ٌذي الطرؽ فيها يميهثؿتهرتفعة، أك طكؿ هدة الكصكؿ إلى تحقيؽ الإبداع، كت

ٌي  تطكير الإبداع هف داخؿ الهؤسسة، خاصة عف طريؽ كظيفة البحث كالتطكير: التطوير من الداخل - 
ي .  الإبداعلاعتهادالطريقة الكلبسيكية  الطريقة التي تكفر كتهد لمهؤسسة أكثر استقلبلية في حالة ىجاح كٌ

الإبداع، لكىٍا كذلؾ الأكثر خطكرة، فٍي طكيمة في الهدل كتكمفتٍا عالية، ككذلؾ أخطار  التقميد الذم 
، كها قد يؤدم ٌذا الىكع هف طرؽ الإبداع هف جٍة أخرل، الهىافسيفهف طرؼ الهىتج الجديد يتعرض لٍا 

                                                 
1
 JEAN Lachman, «Le financement des stratégies de l’innovation », Economica, Paris, 1993, P: 22. 

 .الإبداعسنستخدـ ىنا مصطلح الابتكار كمرادؼ لدصطلح  2
 .17مرجع سبق ذكره، صلصم،  عبود لصم 3

4
: JOEL Broustail et FREDIRIC Fréry, « le management stratégique de l’innovation », édition dalloz, 1993, 

P: 146. 
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ترتب عىٍا هف تغيير كالذم يقابؿ غالبا م الهؤسسات بالىظر إلى الىتائج التي تكاجٍٍا كبيرةهشاكؿ إلى خمؽ 
كفي دراسة قاهت بٍا كزارة . بهقاكهة هف الىقابات أك هف الهسيريف كالٍدؼ الحفاظ عمى الكضع الحالي

الصىاعة الفرىسية أظٍرت أف الهكرد الرئيسي للئبداع ٌك البحث الداخمي في الهؤسسة إلى درجة كبيرة، 
 كيتطمب ىجاح ٌذي الطريقة في الهؤسسات تكفر هجهكعة هف .1خاصة في بعض الصىاعات هثؿ الصيدلة

ي  : 2الشركط الأساسية كٌ
 اقتراحات كابتكارات صادرة هف هبدع قادر عمى استغلبؿ الأفكار الجديدة كالهعارؼ العمهية كجعمٍا  -

. هتكيفة هع الهؤسسة 
.  أرضية هحفزة كهشجعة للئبداع كالتجديد -
.  تعاكف كتىسيؽ داخمي -
 تعتبر التحالفات كالشراكة هف أٌـ أشكاؿ عقكد التعاكف كالكصكؿ إلى الإبداعات في : عقود التعاون- 

الهؤسسات، ٌذي الأٌهية ىابعة هف التكمفة الهرتفعة لمبحث كالتطكير خاصة، كهف الأخطار الىاجهة عف 
الإبداعات كالتي أصبحت كعائؽ في كثير هف الهياديف خاصة الصىاعية ، زيادة إلى البحث عف الحجـ 

  : 4 إتفاقيات التعاكف فيعف الهزايا الىاجهة كتتمخص ،3لمتجاكب هع عكلهة الأسكاؽ
.  كالتطكيرتخفيض التكاليؼ الهرتبطة بالبحث  -
.  تخفيض هدة دكراف الإبداعات -
. رفع إىتاجية الإبداعات الداخمية في الهؤسسة  -
.  بعث ىشاطات إبداعية جديدة لـ تتهكف الهؤسسة لكحدٌا هف تحقيقٍا -

، كالتي كصمت بالىظر إلى الهزايا الهذككرة آىفا زاد اٌتهاـ الهؤسسات الهبدعة لعقد اتفاقيات تعاكف فيها بيىٍا
كبذلؾ .  5٪ في أكركبا في هابيف الهؤسسات الهبدعة حيث قاهكا بعقد تعاكف هع شركاء خارجييف30إلى 

 عبءكتخفيض  قؿ خطكرة بتقاسهٍا هع شريؾ أخرأ إبداعات الطريقة الهثمى لتحقيؽتهثؿ عقكد التعاكف 
.  صغيرة أك هتكسطةاتالتهكيؿ الهالي خاصة إذا كاىت هؤسس

 الإبداع عف طريؽ الىهك الخارجي يهثؿ تهمؾ هؤسسة لهؤسسة أخرل هبدعة اعتهاد : النمو الخارجي-
 هف الىتائج الهحصؿ عميٍا، أك كالاستفادةبطريقة جزئية كذلؾ بحيازة حصة هف رأسهالٍا الهخصص للئبداع 

خاصة إذا كاىت الهؤسسة ، كها يعاب عف ٌذي الطريقة أىٍا هكمفة جدا. تهمؾ كمي بشراء الهؤسسة كاهمة
الهبدعة تقكـ بالبحث الإبداعي برأس هاؿ كبير هع العمـ أف ىتائجٍا غير هؤكدة، كهجهكعة أخطار أخرل 

 .6هؤسسةهىٍا ٌركب الطاقات البشرية الهبدعة عىد الشراء أك الهشاركة في رأسهاؿ اؿ
                                                 
1
 : BOYER Robert et DIDIER Michel, « Innovation et croissance », Ed la documentation Française, Paris, 1998, 

P: 19. 
2
 : TARONDEAU. J.C, « Recherche et développement », Vuibert, Paris, 1994, P:70.   

3
 : JOEL Broustail et FREDERIC Fréry, Op-cit. p: 147. 

4
 : OCDE. « Perspectives de l’OCDE. Science, technologie et industrie », 2002, P150. 

5
 : Ibid. p : 155. 

6
 : JOEL Broustail et FREDERIC Fréry. Op-cit, P: 148. 
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يئات هختصة هثؿ هكاتب  :التعاقد الباطني-  الهقاكلة الباطىية للئبداع تخص عقكد بحث بيف الهؤسسة كٌ
في ٌذي الطريقة تمجأ الهؤسسة  ؼ.الاستشارييف، هركز البحكث العهكهية كالخاصة كهع الجاهعات الدراسات،

إلى الإبداع خارجيا بكاسطة ٌيئات هختصة، كىتائجٍا جد هتغيرة فيهكف الاستفادة هف خبرات ذات هستكل 
ي طريقة هتطكرة في أهريكا  عالي، لكف هدة كتكاليؼ الإبداعات إضافة إلى التحكـ فيٍا تبقى غير هؤكدة، كٌ

لتكاصؿ كالترابط الهكجكد بيف الهؤسسات كهراكز البحكث عمى ىتيجة اكالدكؿ الصىاعية الكبرل كذلؾ 
. 1اختلبفٍا

 رخصة هف هؤسسة هبدعة أك هف فرد هبدع، كبذلؾ فٍي طريقة سريعة، أقؿ بهعىى شراء :اقتناء الرخص- 
تكمفة كخطكرة بالىظر إلى ىتائجٍا، بشرط تكفر الإهكاىيات التي تتبع تطبيقٍا خاصة التقىية هىٍا، كفي حالة 

مة لذلؾ، إضافة إلى إهكاىية  تكىكلكجيا عالية الهستكل يصبح التحكـ فيٍا صعب كيتطمب طاقات هؤٌ
ا، زيادة إلى التبعية لمهؤسسة الأـ   الاستقلبليةٌذا الىقص في .هكاجٍتٍا لعقبات تطبيؽ جغرافية، ثقافية كغيرٌ

 .   خاصة في الدكؿ الهتقدهةاستعهالاجعؿ هىٍا طريقة أقؿ 
عمى أساس الإيجابيات كالسمبيات لكؿ طريقة، تختار الهؤسسة ها بيف الخهسة طرؽ كفقا لها يمخصً الجدكؿ 

: الأتي
 . ايجابيات وسمبيات طرق اعتماد الإبداع:(26)الجدول رقم 

 الخصائص/الطريقة الوقت الضروري التكمفة الكمية الخطر المحتمل التحكم المتوصل
 التطكير هف الداخؿ طكيمة هرتفعة هرتفعة هرتفعة

 عقكد التعاكف غير هؤكدة غير هؤكدة ضعيفة غير هؤكدة
 الىهك الخارجي قصيرة هرتفعة هرتفعة غير هؤكدة
 الهقاكلة الباطىية غير هؤكدة غير هؤكدة ضعيفة غير هؤكدة

 اقتىاء الرخص قصيرة ضعيفة ضعيفة ضعيفة
، الهجمة «الإبداع ودوره في نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة» عبد الله بمكىاس، طراد فارس،:الهصدر

 .163، ص 2008، 4الجزائرية لمتسيير، الهعٍد الكطىي للئىتاجية كالتىهية الصىاعية، العدد 
 :هف الجدكؿ السابؽ يهكف هلبحظة هايمي 

 الاحتفاظ هخصصة لمهؤسسات ذات سيكلة هالية كبيرة، كالتي تبحث عف طريقة التطكير هف الداخؿ تبقى -
. بالهيزة التىافسية الههكىة عف طريؽ إبداعاتٍا

 للئبداع في الهؤسسة ىظرا لعدـ اعتهاداعقكد التعاكف كالمجكء لمهقاكلات الباطىية يعتبراف أصعب الطرؽ  -
. الهدة كالتحكـ فيٍا رغـ أىٍا الأقؿ خطكرة كالتأكد الكبير في التكمفة

غالبا ها يعتهد في حالات إستعجالية كلمهؤسسات التي تهمؾ هكارد هالية ٌائمة كتتحهؿ الىهك الخارجي  -
.   كلا تتهكف هف التحكـ فيٍا هع الرغـ هف أىٍا الأسرع ،بذلؾ أخطار كتكمفة

                                                 
1
 : Ibid. P: 149. 
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 الرخص فٍي الأكثر أٌهية هقارىة بالطرؽ الأخرل، فٍي أقؿ تكمفة كأقؿ خطكرة، اقتىاءأها فيها يخص 
.  ( الهؤسسةاستقلبليةتؤثر عمى ) كهشكمتٍا أىٍا تقيد الهؤسسة بالهؤسسة الأصمية الأسٍؿ في التىفيذ

تجدر الإشارة إلى أف أٌـ أصىاؼ الإبداع التي يجرم تداكلٍا في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ٌي الإبداع 
الجذرم كالإبداع الاىتقائي، فالإبداع يختمؼ تبعا لجذرية الىتائج التي يهكف أف تؤدم إلى تغييرات في الهىتج 

 أن الإبذاع اندذرٌ َؤدٌ إنً حعذَم شزوط انمىبفست  وقهب أسبنُب Schumpeterكهككىاتً كتبيف أعهاؿ 

الإوخبج  أو الاسخهلاك أو كهُهمب معب، والإبذاع انسطحٍ لا َقذو سىي ححسُىبث بسُطت
1

 . 

 :عوامل الإبداع في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.3.4
  الصغيرة الهؤسسات في الإبداع بيف علبقة كجكد إلى تشير الهيداىية الأبحاث كىتائج الكاقعية الأدلة إف

 هستكل عمى كالإبداع الىهك هف أىهاطا الأبحاث أظٍرت هثلب إيطاليا ففي الاقتصادم، كالىهك كالهتكسطة
 خلبؿ الإبداع في رائدا دكرا  أدت قد  كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات أف حيث لكحظ .كالهىاطؽ الأقاليـ

 .ديىاهيكية الأكثر الصىاعية الهؤسسات ٌذي كاعتبرت العشريف، القرف هف السبعيىيات
  :في إبداعا أكثر كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات تجعؿ التي الأسباب أٌـ حصر يكفك

 الهقاكلة بركح يتهتع الذم الهؤسسة صاحب طرؼ هف غالبا تدار كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات أف -
  .البيئة تتيحٍا التي الفرص كاكتشاؼ بالهبادرة كالأخذ

 أف حيف في الأساسي، الىشاط ىحك كهكجٍة تىظيهٍا ببساطة كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات تتهيز -
 فرصة يحرهٍا هها الأساسي، الىشاط هع الهٍاـ تتقاسـ كثيرة كظائؼ تىشئ ها عادة الكبيرة الهؤسسات

 .كاحد ىشاط عمى كالكفاءات لمهكارد التركيز
 أف كها السريعة، كالحركة بالهركىة تتسـ حجهٍا صغر بفعؿ كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات إف -

 . الكبيرة بالهؤسسات هقارىة هخاطرة أقؿ لآخر ىشاط هف إىتقالٍا تجعؿ الهحدكدة الاستثهارات
 في اىدهاجا أكثر تككف كبالتالي السكؽ، عمى أقرب تككف ها عادة كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات إف -

. السكؽ في كالسريعة الآىية التغيرات
 :أثر الإبداع في تحسين تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 4.4

يؤثر الإبداع سكاء في الهىتجات أك في طرؽ كأساليب الإىتاج في الهصادر الداخمية لمهيزة التىافسية كبالتالي 
 :  عمى هكاردٌا الهمهكسة كغير الهمهكسة كها يكضحً الجدكؿ التالي

 
 
 
 
 

                                                 
1 http.brises.org/notion.php/innovation, consulté le 03/02/2013. 
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 .أثر الإبداع عمى الموارد الممموسة وغير الممموسة: (27)الجدول رقم 
           أىكاع الإبداع

 الهكارد
 تأثير الابتكار الإبداع في طرؽ الإىتاج الإبداع في الهىتج

 اقتىاء أك كراء آلات×   الهعدات
 الإهدادات ×  الهكاد

 التككيف× ×  الكفاءات
 التىظيـ كالتىسيؽ× ×  طريقة العهؿ
الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية مصادرىا ودور الابتكار التكنولوجي »حجاج عبد الرؤكؼ، : الهصدر

 .86ص ،2006، رسالة هاجستير، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جاهعة سكيكدة، «في تنميتيا
يتضح هف خلبؿ الجدكؿ السابؽ أف درجة تأثير الإبداع تختمؼ حسب طبيعة الإبداع، فإذا كاف الابتكار في 

الهىتج فإف ذلؾ يحتـ عمى الهؤسسة البحث عف هكاد أكلية جديدة تتىاسب هع الهىتج الجديد، أم ضركرة 
البحث عف هكرديف إذا اقتضى الأهر، أها إذا كاف الابتكار في طرؽ أك عهميات الإىتاج فإف درجة التأثير 
تككف هتفاكتة، ذلؾ أف الهؤسسة تحافظ عمى ىفس هكارد التهكيف كلكف التغيير يحدث عىد هستكل تحكيؿ 

 .الهكاد
 :1التكاليف بنية عمى الآثار
 هعيف لهىتج الهشكٌمة العاهمة اليد تكاليؼ عمى بقكة الإبداع يؤثر: طبيعتٍا حسب التكاليؼ تكزيع عمى الأثر- 

 الهشتريػات حصة هف يعدؿ أف الإبداع بهقدكر كأيضا. الإىتاج لسلبسؿ الآلي التسيير هثلب خلبؿ، هف
 طفيفا أك جذريا درجتػً كاىت أم فالإبداع. الصىع طرائؽ هردكديػة تحسيف خلبؿ هف الطاقػة كاستٍلبؾ

.  إيجابيا الهردكدية عمى التأثير يعىي هها كاضح، بشكؿ الكاحدة الكحدة تكمفة تقميص إلى عهكها يؤدم
 الداخمة الهككىات طبيعة هف الهىتج في الإبداع يعدؿ: الهتغيرة كالتكاليؼ الثابتة التكاليؼ تكزيع عمى الأثر- 

 الرفع أك التقميص، إلى الطرائؽ في الإبداع كيؤدم. الهتغيرة تكمفتً في التعديؿ ثهة كهف الهىتج، صىع في
 التكمفة تحكيؿ إلى الإبداع يؤدم الحالات بعض كفي. للئىتاج الضركرية للؤصكؿ الثابتة التكمفة هف

 الكقت، ذات في (الهتغيرة ك الثابتة) التكمفتيف في التأثير إلى أيضا يؤدم كقد. كالعكس هتغيرة إلى الثابتة
 .التكاليؼ بىية تعديؿ إلى كمً ذلؾ فيؤدم هتفاكتة، بىسب لكف ك

يؤثر الإبداع عمى طبيعة الإستراتيجية التىافسية التي تعتهدٌا : الآثار عمى الاستراتيجيات العامة لمتنافس
 :الهؤسسة كها يكضحً الجدكؿ التالي

 
 

                                                 
 .24ص، مرجع سبق ذكره، الزين منصورم نصرالدين، نذير بن 1
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 .أثر الإبداع عمى الاستراتيجيات التنافسية: (28)الجدول رقم 
 الأبعاد التنافسية للإبداع الاستراتيجيات التنافسية

هراقبة التكاليؼ، الإبداع في طرؽ الإىتاج، الاستثهار في تجٍيزات جديدة  إستراتيجية الٍيهىة بالتكاليؼ
 .تقمؿ التكاليؼ، الإبداع هف أجؿ تقميص التكاليؼ غير الهباشرة

 .تهيز الهىتج، جكدة الهىتج، تكىكلكجيا الهىتج، ابتكارات تسكيقية في الهىتج إستراتيجية التهييز
الإبداع هف خلبؿ التركيز عمى قطاع سكقي هعيف، الإبداع هف خلبؿ  إستراتيجية التركيز

 .التركيز عمى هىتج هعيف، التركيز عمى هعدؿ الٍاهش الكحدكم
 .88حجاج عبد الرؤكؼ، هرجع سبؽ ذكري، ص: الهصدر

عادة تقييـ هستهرة لأداء هيزتٍا بإ ٌا يستدعي قياـالإبداع الهؤسسة لأبعادتبىي هف الجدكؿ السابؽ ىستىتج أف 
 كهدل هلبءهة ٌذي الهيزة استىادان ،التىافسية كبخاصة في الصىاعات التي تهتاز بدرجة عالية هف الديىاهيكية

إلى كضعٍا في القطاع الصىاعي الذم تىتهي إليً، كبذلؾ قد تتهكف هف القياـ بالتصرفات التي تضهف لٍا 
الهحافظة عمى الهيزة التىافسية أك التخمي عىٍا في حالات فشمٍا في تحقيؽ التفكؽ الهستهر عمى الهىافسيف 

 الاستجابة حالة لتحقيؽ كفقان  العهؿ يتطمب فإىً ذلؾ عف فضلبن . كتحقيؽ هستكيات عالية هف الأرباح كالعكائد
تقديـ هىتجات جديدة  كاستداهتٍا التىافسية الهزايا لبىاء الهٍهة الأسس هف تعدٌ  التي الزبائف لحاجات الهستهرة

 أكبر قيهة الهستٍمكيف سيكلي ذلؾ عىد ،أك القياـ بتحسيىات عمى الهىتجات الحالية بها يحقؽ ٌذي الاستجابة
 . الهستداهة التىافسية الهزايا عمى القائـ التهيٌز خمؽ في ذلؾ فيساعدٌا لهىتجاتٍا
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 :خلاصة الفصل
 :هف خلبؿ دراستىا لمعكاهؿ الهحددة لتىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة يهكف استخلبص الىتائج التالية

إف تغير بيئة الهؤسسة هف البساطة إلى التعقد كهف الاستقرار إلى الديىاهيكية ىتيجة لتعدد صكر الهىافسة  -
 .ها ٌي إلى عكاهؿ ساعدت الهؤسسات عمى البحث عف هصادر اكتساب الهيزة التىافسية

كتتداخؿ فيها بيىٍا هف جٍة  ات الصغيرة كالهتكسطةالهؤسس أعهاؿ عمى تؤثر التي البيئية العكاهؿ عددتت -
ا لذا يجب ا عمى الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هف جٍة أخرٌ ا كتحميؿ بٍا التىبؤ يجب كفي تأثيرٌ  .آثارٌ

 ،، الديىاهكيةالتعقيد هف بىكع العكاهؿ تمؾ تتهيز إذ البيئة، كعكاهؿ ظركؼ  فيتغيٌراؿ لاتهعدتتسارع  -
 كالذم إستراتيجي، قرار أم يعيؽ الذم كالخطر الحرية درجة عف بالكشؼ تحميؿ تمؾ العكاهؿ سهحم حيث
: ٌها بالهحيط احتكاكٍا هف ٌدفيف تحقؽ بأف لمهؤسسة بدكري يسهح

o الهحيط يهىحٍا التي الفرص هف القصكل الاستفادة .
o تٍااكاستراتيجيا أٌدافً هع يتىاسب بها الخارجية، بيئتٍا هتغيرات هع أكضاعٍا تكيؼ أف. 

هف خلبؿ الهركىة التي  عمى التكيؼ هع الظركؼ البيئية الهتغيرة ؤسسات الصغيرة كالهتكسطةإف قدرة الـ -
الهركىة العهمية  عمى إحداث التكيؼ إلى القدرة، كتعكد أسباب لتحقيقٍا هزايا تىافسية تهتاز بٍا تعد فرصة

 فيهكىٍا الكبيرة، بالهؤسسات هقارىة هتطمبات التغيير الهطمكبةؿ تستجيب يجعمٍا كحداتٍا الداخمية التي في
ستراتيجيتٍا سياستٍا تغيير كهىً الاستفادة هف  ، الهستجدات البيئيةهع يتىاسب بها اتًكعهميا خططٍا أك كا 

 .فرص السكؽ الهتعددة كتجىب الهخاطر الطارئة
 كبىاء الإستراتيجية في هجاؿ الإضافاتٌـ أ احد Porter طرؼ هف الهقترحة الصىاعة ٌيكؿ هقاربة تعد -

 كالترابط الصىاعة، كجاذبية ٌيكؿ خلبؿ هف التىافسية البيئة تأثير بيف لجهعٍا الهزايا التىافسية،
 جٍة هف  ضهف ها يعرؼ بسمسمة القيهةكالداعهة الأساسية الهختمفة الداخمية الأىشطة بيف الاستراتيجي

 .أخرل
 عمى أىً عهميٌة تفاعمية هستهرٌة،  في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطةتخطيط الاستراتيجيلؿ يهكف الىظر -

تتهاشى هع البيئة الخارجيٌة دائهة التغيٌر، بحيث يتـ التركيز عمى رصد الهتغيرات البيئية الهحيطة بعهؿ 
ات تقميؿ الآثار الهحتهمة الإستراتيجية بشكؿ هستهر، كتحميؿ الهخاطر هؤسسةاؿ  الهحتهمة ككضع سيىاريكٌ

 كقدرتٍا عمى هقابمة التحديات الراٌىة بهستكل أكبر هؤسسةلتمؾ الهخاطر، كؿ ذلؾ بها يزيد هف هركىة اؿ
 .يةهف الجاٌزية كالفاعؿ

تختمؼ الاستراتيجيات الهىتٍجة هف طرؼ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لتحقيؽ هيزة تىافسية تبعا  -
لسمككٍا الاستراتيجي كىهط تفاعمٍا هع الهتغيرات البيئية، فضهف هىطؽ التىازع تتبع الهؤسسات الصغيرة 

كتعتبر إستراتيجية التركيز هف خلبؿ . كالهتكسطة استراتيجيات الٍيهىة بالتكاليؼ، التهييز، كالتركيز
استٍداؼ الفجكات السكقية الخيار الأىسب لٍذي الاستراتيجيات ىظرا لمخصكصيات التي تتهيز بٍا ٌذي 

أها هف هىطؽ التعاكف فالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تتبع استراتيجيات الشراكة كالتحالفات . الهؤسسات
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كها تعكس ٌذي الإستراتيجية  الخيارات، الإستراتيجية، كتعتبر العىاقيد الصىاعية إطارا هتكاهلب لتفعيؿ تمؾ
فهف . تكاهؿ الجٍكد عمى الهستكييف الجزئي كالكمي كالٍادفة إلى تعزيز تىافسية ٌذي الهؤسسات كاستداهتٍا

 في الهستكل ىفس عمى الأخرل كالهتكسطة الصغيرة ؤسساتالـ بيف تعاكف أم تعاكف أفقي إقاهةخلبؿ 
 أف تحققً يهكف ها يفكؽ بها جهاعية بصكرة الحجـ كفكرات تحقِّؽ أف ؤسساتالـ لتمؾ يهكف سمسمة القيهة،

 كهع الأخرل كالهتكسطة الصغيرة ؤسساتالـ هع الرأسي التكاهؿ كيتيح .لحد عمى صغيرة هؤسسة كؿ
 الخارجي لمتقسيـ ىظاـ في تشارؾ كأف الأصمي ىشاطٍا في ؤسساتالـ تتخصص أف الكبيرة ؤسساتالـ

ا الأفكار تبادؿ يتـ حيث الجهاعي لمتعمـ هجالا هؤسساتاؿ بيف التعاكف يخمؽ كها .لمعهؿ  كتقاسـ كتطكيرٌ
  .ربحية أكثر أسكاؽ إلى كالىفاذ الهىتج جكدة لتحسيف جهاعية هحاكلة في الهعرفة

 رعة التىظيهي كسالٍيكؿ اطةسب هع طةالهتكس ك غيرةصاؿ هؤسساتلؿ  الهالؾ الهدير ىهط يادةس يؤدل -
كالتقارب كالاحتكاؾ الهباشر هع الهحيط الداخمي كالخارجي إلى تقكية العلبقات هع البيئة  الهعمكهات تدٌفؽ

 .هها يسهح بتحسيف سهعة الهؤسسة
تتعرض الهؤسسات عهكها كالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لفقداف تىافسيتٍا كىتيجة طبيعية لمتقميد كقدرات  -

 تغيرات، كهسايرة اؿ أك تقديـ هىتجات جديدةهىتجاتاؿ حياة دكرة إطالة إلى الإبداع الٍادؼيعد ك .الهىافسيف
 الاستفادة لديهكهةهىطقية  آليات الكفاءات الفردية لمهسير، الإستراتيجيةالبيئية هف خلبؿ تبىي ىظاـ اليقظة 

ا التي الإيجابية الآثار هف ، كتحدٌ في الكقت ىفسً هف الآثار التىافسية الهزايا استداهة تحقيؽ حالة تفرزٌ
 .ؤسسةالتي تمحقٍا الهخاطر الهحدقة بفقداف الهزايا التىافسية لمـ
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: تمييد
  شٍد الاقتصاد الجزائرم هع ىٍاية الثهاىيىات تغيرات جذرية تهثمت أسػػاسا في الاىتقاؿ إلى اقتصاد 

السكؽ هع تغيير في الٍيئػات الهرافقة لذلؾ، كلقد تهيزت الفترة الاىتقالية التي صاحبت ٌذا التحكؿ بعدـ 
كضكح الرؤية بالىسبة لمٍيئات الهكمفة بذلؾ، إضافة إلى عدـ هلبءهة القكاىيف كالتشريعات لمبيئة الاقتصادية 
الجديدة، الأهر الذم خمؽ عدة فضاءات هكازية للبقتصاد الرسهي كها أف الإدارة لـ تستطع عصرىة كتكييؼ 

. ىشاطاتٍا هع ىهط سير اقتصاد السكؽ
بإعادة الاعتبار لمهؤسسات الخاصة كالاعتراؼ بالدكر الٍاـ الذم يهكف أف كلقد أسفرت ٌذي الإصلبحات 

كفي ٌذا  .تؤديً في التىهية الشاهمة، هها أفرز ظاٌرة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كركيزة لمىهك الاقتصادم
السياؽ، عهمت الدكلة عمى تجىيد الآليات اللبزهة لاىطلبقة ىاجحة لتطكير كتأٌيؿ هىظكهة الهؤسسات 

 كبتعبئة الهكارد العهكهية كالاستفادة هف  الكبيرةالصغيرة كالهتكسطة بإتباع هىٍجية تشاركية هع الهؤسسات
  .تجارب الدكؿ الهتقدهة في ٌذا الهجاؿ

هعرفة التطكرات التي شٍدٌا قطاع الهؤسسات  ٌذا الفصؿ هف خلبؿ، سىحاكؿ كبغرض الإلهاـ بها سبؽ
 ، كلٍذا الغرض تـ تطكير استبياف هكجً تً هدل تىافسي كتقييـتحميؿالصغيرة كالهتكسطة في الجزائر ككذا 

 هعطياتعمى اؿكبىاءا  .،لهسيرم عيىة هف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تىشط في كلايتي بكهرداس كالبكيرة
 اختبار الفرضيات الجزئية الخاصة بٍذي الدراسة تـ بعد جهع كتبكيب البياىات تـ الحصكؿ عميٍاالتي 

. كاستخلبص الىتائج باستخداـ هجهكعة هف الأدكات الإحصائية بها يتكافؽ كأٌداؼ الدراسة
لتقييـ أداء قطاع  في ثلبثة هباحث، خصص الهبحث الأكؿ الدراسة الهيداىية لٍذي الأطركحػػة هعالجة تتـ

 لمتعريؼ بهىٍجية الدراسة الهيداىية ، في حيف خصص الهبحث الثاىيالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ككؿ
 هع الخركج بجهمة هف اسةهىاقشة ىتائج الدرعرض ك، أها الهبحث الثالث فخصص ؿالتي تـ اعتهادٌا

.     التكصيات
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 .تطور قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر: المبحث الأول
هر قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الجزائر بعدة هراحؿ قبؿ أف يصؿ إلى الاٌتهاـ الذم أصبح 

 بً الآف، حيث ظؿ هٍهشا لفترة طكيمة بعد الاستقلبؿ، حيث لـ يحدد تعريؼ لٍذا القطاع هف ليحض
  .   2001الهؤسسات إلا في سىة 

 :المراحل التي مر بيا تطور قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر. 1
 دكرا أدت حيث الاستعهار، فترة إلى الجزائر في كالهتكسطة الصغيرة الصىاعية الهؤسسات غالبية ىشأة تعكد
 الهخطط الاستراتيجي إطار  كفي1958سىة  هف  كابتداء.الكبرل الاستعهارية لمشركات همحقا فرعيا

 لتطكير سياسة كضع ٌك الهؤسسات ٌذي كراء هف الٍدؼ كاف قسىطيىة، بهخطط الهعركؼ الاستعهارم
 : كهىٍا الهستعهر، البمد لاقتصاديات كالفكائد بالاهتيازات تعكد صىاعة هحمية

 .العاهمة اليد تكمفة اىخفاض بسبب ٌاهة، أرباح عمى الحصكؿ -
 .تكمفة بأقؿ هحميا الهىتجات ك السمع بعض تكفير -
 .الفرىسي للبقتصاد الجزائرم الاقتصاد تبعية عمى الإبقاء -

:  1لقد تطكرت الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بعد الاستقلبؿ عبر الهراحؿ التالية
 هف هىظكهة %98لقد كاىت حكالي : 1962/1979المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال المرحمة . 1.1

الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ههمككة لمهستكطىيف الفرىسييف قبيؿ الاستقلبؿ، ككاىت تمؾ التي تعكد إلى 
الجزائرييف هحدكدة عمى الهستكل العددم كعمى الهستكل الاقتصادم هف حيث هساٌهتٍا في العهالة كالقيهة 

، كبعد الاستقلبؿ هباشرة كىتيجة  لمٍجرة الجهاعية لمفرىسييف أصبحت هعظـ تمؾ الهؤسسات ...الهضافة
هتكقفة عف الحركية الاقتصادية، الأهر الذم جعؿ الدكلة تصدر قاىكف التسيير الذاتي ثـ التسيير الاشتراكي 

 الهتعمؽ بتسيير ك حهاية الأهلبؾ 21/08/1962 الصادر في 62/20الأهر رقـ ) 1971لمهؤسسات هىذ 
 الهتعمؽ بمجاف التسيير في الهؤسسات 22/10/1962 الصادر بتاريخ 62/02الشاغرة، كالهرسكـ رقـ 

 الهتعمؽ بمجاف التسيير في الهؤسسات 22/11/1962 بتاريخ 62/38 كالهرسكـ رقـ ،الزراعية الشاغرة
ا ك أصبحت تابعة لمدكلة كفي ظؿ تبىي   (...الصىاعية الشاغرة كشكؿ هف أشكاؿ إعادة تشغيمٍا كتسييرٌ

عطاء القطاع العاـ الدكر الأساسي عمى حساب القطاع الخاص، كاعتهاد سياسات  الخيار الاشتراكي كا 
الصىاعات الهصىعة كها يرتبط هف هؤسسات كبرل هرافقة في القطاعات الاقتصادية، فقد شٍدت ٌذي 

الهرحمة ضعفا كبيرا لهىظكهة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة التابعة لمقطاع العاـ، كهحدكدية الهؤسسات 
ا كاضحة خلبؿ ٌذي الفترة التي شٍدت هحاكلات  الههمككة لمقطاع الخاص كقد أصبحت  ثغرات عدـ تطكرٌ

. تطبيؽ السياسات الاشتراكية في  الجزائر
                                                 

ندكة الدشركعات الصغتَة كالدتوسطة في الدكؿ العربية، ، «أساليب وتنمية المشروعات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الجزائري » ،صالح الصالحل 1
 .  173—171، ص ص 2004 جانفل 21-18الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر أياـ 
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عهكها يهكف القكؿ اىً خلبؿ ٌذي الهرحمة اعتبرت الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هكهلب لمقطاع العاـ الذم 
لـ تكف ٌىاؾ أم سياسة حيث  ،حظي بالدكر الأساسي في السياسة الاقتصادية عمى حساب القطاع الخاص

 كشٍدت ٌذي الهرحمة ضعفا كبيرا لهىظكهة الهؤسسات ،كاضحة إزاء قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة
كقد أصبحت ، الصغيرة كالهتكسطة التابعة لمقطاع العاـ، كهحدكدية الهؤسسات الههمككة لمقطاع الخاص

ا كاضحة  كقد كاف ىتيجة ٌذا التكجً كضع حد لتكسع الهؤسسة الخاصة عف طريؽ ،ثغرات عدـ تطكرٌ
  ،الهراقبة الصارهة كتطبيؽ ضغكط جبائية تقمص هف تكسع كاىتشار الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الخاصة

 كتبعا لذلؾ اىحصر اٌتهاـ الهستثهريف في ،إضافة إلى حرهاف ٌذي الهؤسسات هف ههارسة التجارة الخارجية
مة كبذلؾ تركزت الاستثهارات الخاصة في  القطاعات التي لا تتطمب أم تحكـ تكىكلكجي أك يد عاهمة هؤٌ

 تعكيض إستراتيجية الهاؿ الخاص عمى رأسركز فقد  أها بالىسبة لمصىاعة ،قطاعي التجارة كالخدهات
 .الخ...الكاردات في هجاؿ سمع الاستٍلبؾ الىٍائي كالصىاعات الغذائية ك الىسيج 

هىذ بداية الثهاىيىيات بدأت سياسات : 1980/1993المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال المرحمة .2.1
اقتصادية جديدة تحاكؿ إحداث إصلبحات ٌيكمية في الاقتصاد الكطىي لمتخفيؼ هف حدة الأزهات الهتىاهػية، 

يجسداف هرحمة  (1985/1989)، كالثاىي (1980/1984)كقػد كػاف الهخػططاف الخهػاسياف الأكؿ 
عادة الاعتبار ىسبيا لمقطاع الخاص، كالتراجع عف  الإصلبحات في ظؿ استهرار الاختيار الاشتراكي، كا 

 فصدرت العديد هف القكاىيف التي أثرت ،سياسات الصىاعات الهصىعة لحساب الصىاعات الخفيفة كالهتكسطة
القػاىكف )عمى هىظكهة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة العاهة كالخاصة سكاء القكاىيف الهتعمقة بالاستثهار 

أك القكاىيف الهتعمقة بإعادة الٍيكمة العضكية كالهالية لمهؤسسات الاقتصادية  (21/08/1982الهػػػؤرخ في 
الهرسكـ )كالإجراءات الهتعمقة باستقلبلية الهؤسسات  (1980 أكتكبر 04 الهؤرخ في 80/242الهرسكـ )

 كىتيجة لزيادة حاجة الجزائر لمهساعدات الائتهاىية هف الهؤسسات .(1988 أكتكبر 04 الهؤرخ في 88/192
 صدرت ، بتطبيؽ بعض الإصلبحات1989الىقدية كالهالية الدكلية كتطكر علبقتٍا هعٍا اعتبارا هف سىة 

 ذلؾ في العديد هف القكاىيف ل كتجؿ،العديد هف القكاىيف التي تعد بداية لٍذا التكجً ىحك اقتصاد أكثر اىفتاحا
التي تٍيئ الإطار العاـ لخكصصة الهؤسسات العاهة كتحفيز القطاع الخاص كالتقميص هف التسيير الإدارم 

 .للبقتصاد الكطىي
كقد شٍدت ٌذي الفترة تطكر هىظكهة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الخاصة في العديد هف الأىشطة 

الهرتبطة باقتصاديات الاىفتاح كتأثرت ىسبة ٌاهة هىٍا سمبا كخاصة تمؾ التي تهارس أىشطة إىتاجية  بعد 
، كتحرير التجارة الخارجية، كاستقلبلية الهصارؼ التجارية كتحرير 1990صدكر قاىكف الىقد كالقرض سىة 

الأسعار كخاصة أسعار الصرؼ كها رافقٍا هف تخفيض لقيهة العهمة الكطىية كتزايد خسائر الصرؼ بالىسبة 
 ثـ صدكر قاىكف الاستثهار في الهرسكـ ،لمهؤسسات الاقتصادية الإىتاجية الصغيرة كالهتكسطة كالكبيرة

تاحة الهزيد هف الحرية 05/10/1993التشريعي الصادر بتاريخ   كالذم يٍدؼ إلى ترقية الاستثهار كا 
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جراءات إىجاز  كالهساكاة بيف الهتعاهميف الكطىييف الخكاص كالأجاىب كالتقميص في آجاؿ دراسة الهمفات كا 
، كقد كاف 1993كاستهرت الإجراءات الههاثمة بعد سىة . العقكد، كتسريع التحكيلبت، كتعزيز الضهاىات الخ

 إلا أىٍا لـ تؤد إلى تطكر همحكظ في .لٍذي التحكلات تأثيرات ٌاهة عمى الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة
 .قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، خاصة في هجاؿ إىشاء هؤسسات جديدة 

  .1994/2003المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال المرحمة .3.1
 يمعب فيً القطاع السكؽ أيف إلى اقتصاد هخططرحمة تحكلات عهيقة للبىتقاؿ هف اقتصاد ـلقد شٍدت ٌذي اؿ

الخاص الهحمي كالأجىبي دكرا هحكريا، كقد تـ ذلؾ تحت هراقبة صىدكؽ الىقد الدكلي هف خلبؿ التزاـ الجزائر 
 كتطبيؽ برىاهج ،(1995 هام 31 / 1994 أفريؿ 01)بتىفيذ برىاهج الاستقرار الاقتصادم القصير الهدل 

، كعقدت (1998 أفريؿ 1 إلى 1995هارس  31)التصحيح الٍيكمي الهتكسط الهدل الذم يغطي الفترة 
 لهدة سىتيف، 1998سىة في هجهكعة هف الاتفاقات هع البىؾ الدكلي هف أٌهٍا برىاهج التعديؿ الٍيكمي 

كأتاحت ٌذي العلبقة هع الهؤسسات الدكلية تخفيؼ أزهة الهديكىية الخارجية بعقد اتفاؽ إعادة جدكلة جزء هف 
عادة ٌيكمة بعضٍا الآخر، كأدت هف جٍة أخرل إلى تطبيؽ هىظكهة هف السياسات الىقدية  الديكف الجزائرية كا 

كالهالية كالتجارية كالاقتصادية التي أدت إلى خكصصة الكثير هف الهؤسسات العاهة، كساٌهت في تطكر 
الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في بعض الأىشطة كالهجالات الهرتبطة باقتصاديات الاىفتاح الأهر الذم 
جعؿ الدكلة تتخذ العديد هف الإجراءات لاحتكاء الآثار السمبية كتفعيؿ الجكاىب الإيجابية التي تساعد عمى 
تطكر الهؤسسات الاقتصادية سكاء تعمؽ الأهر ببراهج التأٌيؿ الاقتصادم أك الهىظكهة القاىكىية لتطكير 

 ،(2001 أكت 20 الصادر في 01/03الأهر رقـ )الاستثهار كترقية الهؤسسػػات الصػػغيرة كالهتكسطػػة 
 الهتعمقة 2003 سىة ة الهراسيـ الصادر،(12/12/2001)  الصادر بتاريخ01/18القاىكف التكجيٍي رقـ

ا، الهراسيـ الصادرة في ديسهبر   الهتعمقة بالككالة الكطىية لتسيير 2003بالهشاتؿ كهراكز التسٍيؿ كغيرٌ
شكاؿ الدعـ كالاستفادة في إطار الآلية الجديدة إضافة إلى ٌذا ك تطبيقا للؤحكاـ . القرض الهصغر كا 

القركض البىكية الهكجٍة لمهؤسسات  عميٍا في القاىكف التكجيٍي تـ إىشاء صىدكؽ لضهاف الهىصكص
الذم  (11/11/2002في   الهؤرخ373 - 02ت رقـ .ـ - 74الجريدة الرسهية رقـ  الصغيرة ك الهتكسطة

 .التهكيؿ الذم يساٌـ بدكري في التخفيؼ هف حدة هشكؿ  ك2004اىطمؽ فعميا هىذ هارس 
 : 20121 إلى 2003المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الفترة من . 4.1

 الككالة أىشئتؼ ،الصغيرة كالهتكسطةخلبؿ ٌذي الفترة تـ هكاصمة الجٍكد الراهية لتطكير قطاع الهؤسسات 
 165 -05 رقـ التىفيذم الهرسكـ جب بهك ANDPMEكالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات لتطكير الكطىية

ي 2005 هام 03 في هؤرخاؿ  كالاستقلبلية الهعىكية بالشخصية كتتهتع إدارم طابع ذات عهكهية هؤسسة كٌ
 :يمي ها هىٍا ىذكر هٍاـ عدة لٍا. كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات كزير كصاية تحت تعهؿ الهالية،

                                                 
1 http/www.andpme.dz, consulté le 10/11/2011. 
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 كالهتكسطة؛ الصغيرة الهؤسسات كتطكير تعزيز في القطاع إستراتيجية تىفيذ -
 ا؛تًكاستشار اتًخبر ترقية كهتابعة كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات لتطكير الكطىي البرىاهج تىفيذ -
 الىشاط؛ كتغيير كالتكقيؼ الإىشاء حيث هف كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات ديهغرافية هتابعة -
 الاقتصادية؛ الىشاط قطاعات فركع حكؿ دراسات إىجاز -
 .كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات حكؿ الهعمكهات كىشر كاستغلبؿ جهع -

 الاتحاد برعاية " هيدا " برىاهج تجربة في بدأ الذم الىشاط هكاصمة في أساسي بشكؿ إستراتيجيتٍا كحددت
حجـ  حيث هف لاسيها كالهتكسطة، الصغيرة الهؤسسات استفادة ىطاؽ تكسيع أساس عمى الأكركبي،
 :1التالية الأٌداؼ تحقيؽ إلى بالإضافة الىشاط، كقطاعات الهؤسسات

 كالهتكسطة؛ الصغيرة لمهؤسسات الهباشر التأٌيؿ تدعيـ -
 التسيير؛ كأدكات الهعمكهات عمى الحصكؿ في لاسيها كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات هحيط تحسيف -
ىشاء الجهاعية التأٌيؿ عهميات تشجيع -  كالهتكسطة؛ الصغيرة لمهؤسسات كالاتصاؿ الربط شبكات كا 
 كالهتكسطة؛ الصغيرة الهؤسسات لاىشغالات كالاستهاع الجكارية هىٍج تطكير -
 .كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات دعـ يخص فيها الكطىية الهشاكرات تعزيز -

 أدخمت تعديلبت عمى التىظيـ العاـ لبكرصة الجزائر بٍدؼ إعادة تىظيـ سكؽ البكرصة 2012كفي سىة 
الكطىية هف خلبؿ إىشاء ثلبثة تكتلبت هىٍا سكؽ رئيسية هخصصة لمهؤسسات الكبرل ك سكؽ هخصصة 

.  لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ك سكؽ ثالثة هخصصة لمتفاكض في السىدات الهثيمة لمخزيىة
 كيتعمؽ ،حيث أف استحداث جزء خاص بالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة يهىح لٍذي الأخيرة العديد هف الهزايا

الأهر لاسيها بالاستفادة هف تهكيؿ هباشر كدخكؿ هبسط لمبكرصة كفرص استثهار كخركج بالىسبة لمهؤسسات 
 كيشترط عمى الهؤسسات الصغيرة .ذات الرأسهاؿ الاستثهارم كضهاف استهراريتٍا عف طريؽ هىح السىدات

كالهتكسطة الراغبة في دخكؿ البكرصة في إطار الترتيبات الجديدة التي يتضهىٍا الىظاـ العاـ الهعدؿ ىشر 
ٌذي الأخيرة لكشكفاتٍا الهالية الهصادؽ عميٍا الخاصة بالسىتيف الهاضيتيف، كها أف شركط الاستفادة 

  .كالرأسهاؿ الأدىى غير هحددة
 بالىظر خاصة كالهتكسطة، الصغيرة بالهؤسسات الدكلة اٌتهاـ جميا تزايد يبدكا السابقة الهراحؿ تتبع خلبؿ هف
ك ،اإصداري كتيرة كتسارع التشريعات لعدد  هختمؼ أكبر في دكرا إعطائٍا ىحك الاتجاي عف يعبر ها كٌ

 . التي يتـ تبىيٍا حاليا كهستقبلبالسياسات
 
 
 

                                                 
 13، الجريدة الرسمية العدد  عملو تنظيم ك الدتوسطة ك الصغتَة الدؤسسات لتًقية الإستشارم الوطتٍ المجلس إنشاء  يتضمن80-06 رقم التنفيذم الدرسوـ 1

 .03 الدادة26/02/2003الصادرة بتاريخ 
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 : في الجزائر المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتحسين تنافسية آليات و برامج. 2
تطبيؽ العديد هف البراهج كالآليات الراهية لتطكيري،  شٍد قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الجزائر

 :كهف أٌـ ٌذي البراهج ىذكر هايمي
 :و المتوسطة تأىيل المؤسسات الصغيرة برنامج .1.2

التىافسية، ذلؾ أف عالهية  تجرىا بالضركرة إلى الحديث عف تحسيف القدرة إف هسألة تأٌيؿ الهؤسسات
 الكبرل عمى الاقتصادية  في ظؿ ٌيهىة التجهعاتالاقتصادمالحاصمة في الهيداف  التبادلات كالتغيرات

التي لا تقتصر عمى حؿ هشاكؿ  الأسكاؽ العالهية تفرض إيجاد الطرؽ الحديثة كالىاجعة في عهمية التأٌيؿ
 بداية الهؤسسات تأٌيؿ براهج ظٍرتكقد .  ككؿالاقتصادمذلؾ إلى الهحيط  الهؤسسات فحسب بؿ تتعدل

ذا فيالهجاؿ  ٌذا في رائدة تجربتٍا تعتبر التي 1988 سىة البرتغاؿ في  لتقكية الإستراتيجي البرىاهج إطار كٌ
PEDIPالبرتغالي  كعصرىة الاقتصاد

الصىاعية  لمتىهية الهتحدة هىظهة الأهـ بهساعدة تـ  الذمONUDI 
 هميكف 500ك الأكركبي الإتحاد طرؼ هف دعـ هميار 1,5  هىٍا،ECU إيكك هلبيير بثلبثة تقدر بهيزاىية
 ٌذاب العهؿ تكسع 1.للبستثهار الأكركبي البىؾ طرؼ هف قركض هميار ككاحد البرتغالية الحككهة هساٌهة
 هىً استفادت حيث الهتكسط، الأبيض البحر جىكب لهىطقة التابعة الدكؿ هف عددا ليشهؿ بعد فيها البرىاهج

 كهدغشقر السىغاؿ هىً استفادت كها .الأردف ، لبىاف،، سكرياهصر ،، الهغربتكىس ،الجزائر هف كؿ
 عف الىظر بغض العاـ الإطار ىفس الدكؿ كؿ عىد العاهة صيغتً في البرىاهج كيأخذ ،...كككلكهبيا

الهؤسسات  كبخاصة الهؤسسات لتأٌيؿ هتعددة براهج الجزائر تبىت كقد دكلة، كؿ بٍا تتهيز التي الخصائص
 عمى عهمت ها كهىٍا الدكؿ بعض كحككهات دكلية ٌيئات هع بالتعاكف كاف ها هىٍا الصغيرة كالهتكسطة

 .الهؤسسات  بٍذيالهحيطة لمظركؼ استجابة كذلؾ هستقؿ، بشكؿ كتىفيذي كضعً
 ها لقد كردت عدة تعاريؼ خاصة بهفٍكـ التأٌيؿ ىستطيع أف ىكرد هىٍا: مفيوم عممية التأىيل. 1.1.2

: 2يمي
بأىً عبارة عف هجهكعة براهج التأٌيؿ  1995 سىة ONUDI هىظهة الأهـ الهتحدة لمتىهية الصىاعية تعرفت

كضعت خصيصا لمدكؿ الىاهية التي ٌي في هرحمة الاىتقاؿ هف أجؿ تسٍيؿ اىدهاجٍا ضهف الاقتصاد 
كلقد طكرت ٌذي الهىظهة تعريفٍا السابؽ فأصبح يعىي . الدكلي الجديد كالتكيؼ هع هختمؼ التغيرات

 .الإجراءات الهتكاصمة كالتي تٍدؼ لتحضير هحيطٍا لمتكيؼ هع هتطمبات التبادؿ الحر
: كيهكف أف ىكضح عهمية التأٌيؿ هف خلبؿ الهخطط التالي

 

                                                 

 Programme portugaise stratégique de dynamisation et modernisation de l’économie. 

1
 Bourgeault H., Filipiak E., «Les programmes de mise à niveau des entreprises: Tunisie, Maroc, Sénégal, 

Département de la recherche», Agence Française de développement (AFD), Paris, 2005, P11.  
، الدلتقى الدكلر حوؿ إستًاتيجيات تنظيم «تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر واقع وآفاق»أحمد سليمة، كيحلل عائشة سلمى،  غدير 2

 .05، ص2012 أفريل 18/19 أياـ جامعة قاصدم مرباح كرقلة،  كمرافقة الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة في الجزائر،
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 .مخطط مستويات التأىيل: (24)الشكل رقم 
 

 
Source : Mohamed Lamine Dhaoui, «Guide méthodologie ,Restriction, Mise à niveau et 

compétitivité industrielle», L’ONUDI, Vienne, 2002, P07. 

هف الشكؿ يهكف استىتاج أف براهج التأٌيؿ تخص كؿ الهستكيات، كها أف عهمية التأٌيؿ تعتبر بهثابة اىتقاؿ 
لمهؤسسة هف هستكل إلى آخر يتهيز بالكفاءة كالهردكدية هف خلبؿ تقكية العكاهؿ الداخمية كالخارجية لمهؤسسة 

. كذلؾ لتهكيىٍا هف هكاكبة التطكرات الحاصمة في الهيداف الاقتصادم 
التشخيص الأكلي بٍدؼ هعرفة كضعية الهؤسسة لإدراجٍا ضهف البرىاهج : يهر التأٌيؿ بثلبثة هراحؿ ٌي

ىقاط القكة )بكاسطة عهمية تأٌيؿ هلبئهة، يتبعً عهمية التشخيص بغية التعرؼ العهيؽ عمى الهؤسسة 
، كأخيرا إعداد هخطط التأٌيؿ الىٍائي الذم يسهح بتىفيذ هجهكع الأىشطة (كالضعؼ، الفرص كالتٍديدات

 .الضركرية بحسب طمب الهؤسسة كقدرتٍا عمى استيعاب عهميات التىفيذ
تعرؼ براهج التأٌيؿ في الجزائر عمى أىٍا تقديـ : أىم برامج تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة .2.1.2

إدخاؿ تغييرات ضركرية عمى تسيير الهكارد البشرية  الهشكرة كالتككيف كالهعمكهات التي تهكف الهؤسسة هف
التي تؤدم إلى تحقيؽ التقدـ، كتحسيف أداء الهكارد  كالأىشطة، فالتأٌيؿ يترجـ في تبىي أحسف طرؽ التسيير

الفٍـ الدقيؽ لمسكؽ ككضعية الهؤسسة فيً، ككضع كتىفيذ ك كالتككيف الجيد، لتدريبالبشرية هف خلبؿ ا
 الإجراءات هف هجهكعة عف عبارة كها يهكف تعريفٍا بأىٍا. 1إستراتيجية لمتىهية كالبحث الدائـ عف الإبداع

                                                 
1
 Ministère de petites et moyennes entreprises et de l’artisanat, « Programme d’appui aux PME/PMI 

Algériennes : EURO développement PME», www.pme-art.dz, le 04/09/2008. 

برنامج التأىيل

: على الدستول الكلل
عصرنة المحيط 

الصناعل

على مستول 
ترقية : القطاعات

كتطوير الصناعات 
التنافسية

: على الدستول الجزئل
تطوير التنافسية 

كتنمية الدؤسسات 
الصناعية

على مستول 
تقوية : القطاعات

مؤسسات الدعم
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  هسارعف التعبير كيهكف. 1التىافسي الاقتصاد ظؿ في الهؤسسة هكقع تحسيف قصد السمطات تتخذٌا التي
 :الشكؿ التالي هف خلبؿ التأٌيؿ برىاهج

 .الاقتصادية تأىيل المؤسسات برنامج مسار : (25)رقن  الشكل

 
: كفيها يمي أٌـ ٌذي البراهج

التي  يسعى البرىاهج الكطىي لتأٌيؿ الهؤسسات الصىاعية: البرنامج الوطني لتأىيل المؤسسات الصناعية- 
العهكهية   عاهؿ كالذم تشرؼ عميً كزارة الصىاعة إلى دعـ كهرافقة الهؤسسات الصىاعية20تشغؿ أكثر هف 

هحيطٍا بتكييؼ  كتٍيئة هىٍا كالخاصة لترقية التىافسية الصىاعية كذلؾ بتحسيف كفاءات الهؤسسات الصىاعية
الهخصص لتهكيؿ ٌذا  كقدر الهبمغ .جهيع هككىاتً هف أىشطة هالية، هصرفية، إدارية، جبائية كاجتهاعية

أها الهبمغ الهتبقي فخصص لتحديث   هميار دج هىً لتأٌيؿ الهؤسسات02 هميار دج خصص 04البرىاهج بػ
عادة تأٌيؿ الهىاطؽ الصىاعية . كا 

                                                 
 .42صمرجع سبق ذكره،  ، ملحصا صالح 1
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التكجيٍي  يىدرج ٌذا البرىاهج في إطار القاىكف: البرنامج الوطني لتأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة- 
في إطار   كذلؾ بقياـ كزارة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة،الهتضهف ترقية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة

ترقية الهىتكج  تأٌيؿ ٌذي الهؤسسات بكضع براهج التأٌيؿ الهىاسبة هف أجؿ تطكير تىافسية الهؤسسات ككذا
 كاىطمقت 2004 هارس سىة 08 في كلقد صادؽ عميً هجمس الكزراء. الكطىي ليستجيب لمهقاييس العالهية

كالذم  سىكات 06 عمى هدار يفترض أف يهتدك بعد استكهاؿ آليات تىفيذي 2007أكلى هراحمً في بداية سىة 
كيتـ تهكيمً هف طرؼ صىدكؽ يتـ تىفيذي عف طريؽ الككالة الكطىية لتطكير الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة 
 إلى استهرقد ك . هميار دج06تأٌيؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة حيث تقدر الهيزاىية الهخصصة لً بػػ

 .1 هؤسسة هى305ًحيث ظٍرت الىتائج الىٍائية لً، كالتي تشير إلى استفادة  2008غاية شٍر سبتهبر
كالتي  إطار الاتفاقية الهبرهة بيف الجزائر كالاتحاد الأكركبي يدخؿ ٌذا البرىاهج في : PAPMEبرنامج - 

الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بٍدؼ الرفع هف قدرتٍا  عمى كضع كتىفيذ برىاهج يٍدؼ لتأٌيؿتىص 
كرك، حيث أ هميكف 62.9قد خصص لً هبمغ يقدر ك التىافسية كالتكيؼ هع هستمزهات الاىفتاح الاقتصادم،

 بهبمغ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطةكرك، كتساٌـ كزارة أ هميكف 57الاتحاد الأكركبي بهبمغ  تقدر هساٌهة
 هف 20 هع دفع كرك تهىحً الهؤسسات الهستفيدة هف البرىاهج هميكف أ2.5كالباقي  ،كركأ  هميكف3.4

. 2007 إلى غاية ديسهبر 2000 سىكات هف أكتكبر 07استغرؽ البرىاهج هدة . التكمفة الكمية لىشاط التأٌيؿ
كيستٍدؼ البرىاهج الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الىاشطة في الهجاؿ الصىاعي ككذا قطاع الخدهات التي 

 :2تستكفي الشركط التالية
 . سىكات عمى الأقؿ3لديٍا ىشاط لهدة - 
 . عاهؿ دائـ 20تشغؿ عمى الأقؿ - 
 .أف تككف هىظهة عمى الصعيد الجبائي ككذا صىدكؽ الضهاف الاجتهاعي- 
 .هف رأسهالٍا الاجتهاعي باسـ شخص طبيعي أك هعىكم جزائرم الجىسية % 60حفظ عمى الأقؿ - 

، يسير هف قبؿ كحدة ( أكركبييف4 جزائرييف، 21 ) خبير 25يىشط البرىاهج بفريؽ عهؿ دائـ هككف هف 
راف، سطيؼ) فركع جٍكية 5بالإضافة إلى  تسيير البرىاهج بالعاصهة ، كها أىً (الجزائر، عىابة، غرداية، كٌ

، ةالتسكيؽ، الإدارة كالتىظيـ، تسيير الهكارد البشرم التطكير الاستراتيجي،: الات تتهثؿ فيجيغطي عدة ـ
. الإىتاج، الهالية كالهحاسبة، هراقبة التسيير

 شرعت الجزائر في تطبيؽ برىاهج جديد بالتعاكف هع 2009هف شٍر هام ءا ابتد : PME برنامج - 
  الصغيرة كالهتكسطةالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كالصىاعاتالذم سهي ببرىاهج دعـ  الاتحاد الأكركبي،

PME/PMI ج الهعمكهات كالاتصاؿ، الذم جاء في إطار برىاـ كالتحكـ في تكىكلكجياMEDAII  يٍدؼ إلى
الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة خاصة في هجالات تكىكلكجيا الاتصالات كأىظهة كتطكير قطاع  تحديث

                                                 
1
 Cf. ANDPME, «Bilan des actions du programme de mise à niveau : rapport complet le 30/09/2008»,  

www.andpme.org.dz, consulté le 10/12/2012. 
 .136، ص2011، 09، لرلة الباحث، العدد "دراسة تقييمية لبرنامج ميدا "  سليمة غدير أحمد، تأىيل الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة في الجزائر2
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كالهؤسسات الصغيرة كيعهؿ ٌذا البرىاهج بتعاكف أطراؼ هحمية تتهثؿ في كزارة الصىاعة  الهعمكهات،
 جاء ٌذا البرىاهج إثر اتفاقية بيف الجزائر  كقدكترقية الاستثهار كالٍياكؿ التي تقع تحت كصايتٍا،كالهتكسطة 

 3بػػ، كهساٌهة الدكلة الجزائرية تقدر أكركهميكف  40كالاتحاد الأكركبي حيث يساٌـ ٌذا الأخير بهبمغ قدري 
ىشر كقد .  هميكف أكرك01كتساٌـ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الهستفيدة هف البرىاهج بػػ، أكركهلبييف 

 هؤسساتلؿ  كتيبات جديدة حكؿ الهساعدات الهقدهةثهاىيةهشركع دعـ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة 
كتـ إعداد ٌذي الكتيبات هف . تأٌيؿ الهؤسساتؿالصغيرة كالهتكسطة في الجزائر هف طرؼ البرىاهج الكطىي 

 هؤسساتأجؿ تقديـ شرح تفصيمي لمخطكط العريضة كهحتكل إجراءات إعادة التأٌيؿ، بغية السهاح لؿ
الصغيرة كالهتكسطة الحجـ الراغبة في الاىضهاـ إلى برىاهج إعادة التأٌيؿ أف تككف عمى اطلبع أحسف عمى 

 .هحتكاي
 عمى الكقكؼ يتطمب التأٌيؿ براهج تقييـ إف: نتائج برامج تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 3.1.2
ا الهعايير، هف هجهكعة  :1 فيها يميOCDE الاقتصادية كالتىهية التعاكف هىظهة تحصرٌ

ك البرىاهج أجمً هف كضع الذم السبب عمى الهعيار ٌذا يعتهد: الهبرر -  البرىاهج؛ هكضكع كٌ
 لهكضكعً؛ البرىاهج يضيفً الذم الجديد ها :ةالإضاؼ -
 هشكمة؛ أك عجز هف الهبرر فيٍا يعاىي التي الهشكمة هع البرىاهج سيتعاهؿ كيؼ: الهعالجة الهشكمة -
 السابقة؛ أك الهكجكدة بالبراهج هقارىة البرىاهج فعالية :ةالأفضمي -
 الأىشطة هختمؼ هع سمبي أك إيجابي بشكؿ البرىاهج  بٍايتفاعؿ التي الكيفية ٌي :ةالىظاهي الفعالية -

 الحككهية؛
 خلبلً؛ هف الهسطرة الأٌداؼ تحقيؽ بخصكص البرىاهج هردكدية: الخاصة الفعالية -
 .الهحيط هتطمبات كهع إليً الهكجً الهكضكع احتياجات هع تكافقً هدل أم: التكيؼ فعالية -
 كالتي اعتهدت فيٍا الصىاعية الهؤسسات تأٌيؿ برىاهج ىتائج الاستثهار كترقية الصىاعة كزارة أصدرت لقدك

عمى الىتائج كالإحصائيات كليس عمى الآثر الىاتج عف عهمية التأٌيؿ كها تقرري هىظهة التعاكف كالتىهية 
  :، كفيها يمي عرض لٍذي الىتائجOCDEالاقتصادية 

 تهثمت: الصغيرة والمتوسطة المؤسسات لتأىيل الأوروبي الجزائري التعاون برنامج نتائجبالنسبة ل: أولا
: يمي فيها 2007 غاية ديسهبر إلى 2002 سبتهبر هف الههتدة الفترة خلبؿ البرىاهج لٍذا الهحققة الىتائج

 الجزائرم الأكركبي التعاكف برىاهج هراحؿ ضهف خاصة صىاعية كهتكسطة صغيرة هؤسسة 685  تقدهت-
 إلى تىتهي كمٍا كهتكسطة صغيرة هؤسسة 2150 بيف هف الصىاعية كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات لتأٌيؿ
 . ها ىكعا ضعيفة الىسبة ٌذي  كتعتبر32يعادؿ  ها أم الخاص، الصىاعي القطاع

                                                 
1
OCDE, ,« Evaluation des politiques et programmes à l’égard des PME», Conférence des ministres responsables 

des  PME et ministres de l’industrie, Améliorer la compétitivité des PME dans l’économie mondiale: Stratégies et 

politiques, atelier 2, Bologne, 14-15 juin 2000, P 11. 
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 الهؤسسات إجهالي هف 65 يعادؿ ها أم كهتكسطة، صغيرة هؤسسة 445 تأٌيؿ هف البرىاهج سهح- 
 التشخيص بعهمية قياهٍا بعد كهتكسطة صغيرة هؤسسة 179 البرىاهج عف تخمتكالبرىاهج،  في الهىخرطة
ي الأكلي  صغيرة هؤسسة61 ك البرىاهج، في الهىخرطة الهؤسسات إجهالي هف 26ة ىسب تهثؿ كٌ

كيهكف تكضيح تكزيع ٌذي الهؤسسات هف . 9% ىسبتً ها أمة، ائيىً بصفة شخصت فقد الباقية كهتكسطة
 :خلبؿ الشكؿ التالي

 
Source: Euro Développement PME, OP.cit, P42. 

 
 : تىشط في القطاعات الاقتصادية التاليةٌذي الهؤسسات الهكضحة في الشكؿ
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  250أكبز مه 

. توزيع المؤسسات الخاضعة لمتأىيل حسب الطبيعة القانونية وعدد العمال:(26)الشكل رقم   

Eurl SARL SNC Spa 

70 6 
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Source: Euro Développement PME, OP.cit, P29. 

 كتخص تحسيف تقىيات الإدارة كالإىتاج 2007-2002 عهمية خلبؿ الفترة 896 شهمت عهمية التأٌيؿ كقد
 الهؤسسات أصحاب هطالب أٌـ تعدالتي كالحصكؿ عمى شٍادات الجكدة، إضافة إلى التسكيؽ كالهالية 

 :، كقد كزعت ٌذي العهميات حسب التسمسؿ الزهىي لٍػا كهايميالتأٌيؿ برىاهج هف الهستفيدة

  Source: Euro Développement PME, Op.cit, P36. 
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. توزيع العمميات الخاصة بالتأىيل حسب التسمسل الزمني:(28)الشكل رقم   

 الوبليت الجىدة الإنتبج التسىيق الإدارة

. توزيع المؤسسات المؤىمة عمى قطاعات النشاط: (27)الشكل رقم   

18% 10% 

8% 

11 % 

29% 

1% 
3% 

3% 4% 

6% 

7% 

  الصنبعبث الغذائيت % 29
  هىاد البنبء السيزاهيك والشجبج % 11
  الصنبعت الالكتزونيت والكهزببئيت % 8
 لىاسم التعبئت والتغليف % 6
  صنبعت الخشب والأثبث % 3

ةالصنبعت الكيويبئي % 18   
  الصنبعت الويكبنيكيت والتعذين % 10
  صنبعت النسيج والولابس % 7
  صنبعبث هختلفت % 4
  خذهبث % 3

  صنبعت الجلىد والأحذيت % 1
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يتضح هف خلبؿ الشكؿ أف العهميات الخاصة بتأٌيؿ ىظـ الإدارة كالإىتاج قد تهت خلبؿ كؿ سىكات التأٌيؿ 
كتخص أغمبية الهؤسسات كشهمت كها يلبحظ أيضا اٌتهاـ أصحاب الهشاريع بتحسيف الجكدة لمحصكؿ عمى 

 :كتتكزع ٌذي العهميات كها يمي. إضافة إلى التسكيؽ كالهاليةISOشٍادة 
 .التىظيـ، التسيير الاستراتيجي، تسيير الهكارد البشرية عهمية، كتخص عهميات 339 عهميات الإدارة -
 عهمية، كتخص عهميات تسيير الإىتاج، تخفيض تكاليؼ الإىتاج، عهميات الصياىة 313 الإىتاج عهميات -
عهمية، كتخص عهميات الحصكؿ عمى شٍادة الهكاصفات العالهية لمجكدة  134 عهميات الجكدة -

ISO9001 كشٍادة الجكدة الأكركبية ،CE ،الخطكرة ىقاط بتحميؿ الهراقبة بىظاـ الخاصة كالعهميات 
 السميهة الههارسة شٍادة، كGMPالجيد  التصىيع ههارسة بشٍادة الخاصة ، العهمياتHACCPالحرجة 

 .BPL لمهختبرات
 .عهمية، كتخص عهميات التسكيؽ الاستراتيجي، كعهميات التسكيؽ العهمي 103 عهميات التسكيؽ -
 .فقط عهميات 7 عهميات الهالية -

الصغيرة  الهؤسسات لتأٌيؿ الجزائرم الأكركبي عمى الرغـ هف قمة الهؤسسات الهستفيدة هف البرىاهج
 أىهاط تسيير حديثة كأىظهة إىتاج هتطكرة تهكف هف تهيزت بإدخاؿ حسىة ىتائج كالهتكسطة إلا أىً قد حقؽ

. الهؤسسات، كاتخاذٌا كهىٍجية عهؿ في البراهج الكطىية لمتأٌيؿ تىافسية لتحسيف فرصة إعطاء
 هؤسسة للبىخراط في 375تقدهت : والمتوسطة الصغيرة المؤسسات لتأىيل الوطني البرنامج نتائج: ثانيا

: 1 هؤسسة تتكزع كها يمي305البرىاهج كتـ قبكؿ 
  هف هجهكع الهؤسسات الهقبكلة؛45 هؤسسة أم ها ىسبتً 137:هؤسسات صغيرة كهتكسطة -
 . هف هجهكع  الهؤسسات الهقبكلة55 هؤسسة أم ها ىسبتً 168: هؤسسات هصغرة -

 :كقد شهؿ ٌذا البرىاهج هختمؼ فركع الىشاط الاقتصادم كها يكضحً الشكؿ التالي
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
Ministère de la Petite et Moyenne Entreprise et de l’Artisanat, Agence Nationale de Développement de la PME, 

«bilan des actions du programme national de mise a niveau, rapport complet», 2008, P1. 
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.توزيع المؤسسات الخاضعة لمتأىيل عمى فروع النشاط الاقتصادي: (29)الشكل رقم   
 
 

 
Source : Ministère de la Petite et Moyenne Entreprise et de l’Artisanat, Agence Nationale de 

Développement de la PME, «bilan des actions du programme national de mise a niveau, 

rapport complet», 2008, P3. 

 
 الصغيرة الهؤسسات لتأٌيؿ الكطىي البرىاهج في الهقبكلة الهؤسسات هعظـ أفيلبحظ هف خلبؿ الشكؿ 

 الصىاعات كقطاع هؤسسة 108 بحكالي البىاء قطاع : ٌها أساسييف قطاعيف في هتهركزة كالهتكسطة
 كتطكير كالإىتاج الإدارة أساليب بتحسيف الهرتبطة العهمياتكقد شهؿ التأٌيؿ . هؤسسة 65 بحكالي الغذائية
 186، هكزعة عمى كالتهكيؿ، لمجكدة العالهية  لمهكاصفاتالهطابقة شٍادة عمى كالحصكؿ ،الجكدة ىظـ

 عهمية لمهؤسسات 70 عهمية تأٌيؿ هقابؿ 116عهمية، حيث استفادت الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هف 
 .الهصغرة

 كالهتكسطة، الصغيرةالهصغرة،  بالهؤسسات أكثر كعهكها فإف براهج التأٌيؿ تعد خطكة أساسية للبٌتهاـ
لٍا، كهف أجؿ فعالية أكثر لٍذي البراهج يجب الهىافسة  الأجىبية الهؤسسات أهاـ التىافسية قدرتٍا كتعزيز

 : العهؿ عمى إزالة العراقيؿ التي كاجٍت تطبيؽ ٌذي البراهج كالهتهثمة خصكصا فيهايمي
اتعدد الشركط الكاجب  -  هها يؤدم إلى التأٌيؿ براهج كهساعدات هىح هف للبستفادة الهؤسسات في تكفرٌ

 إقصاء شريحة كبرل هف ٌذي الهؤسسات؛
 طرؼ هف التأٌيؿ هخطط تهكيؿ عمى الهكافقة كشٍادات ، لتككيف الهمفاتكالهصرفية الإدارية الكثائؽكثرة  -

 ؛البىكؾ
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 تكاليؼ هف جزء تحهؿالاىخراط في براهج التأٌيؿ ىظرا لإلزاهٍـ  الهؤسسات أصحاب تخكؼ العديد هف -
 هعيىة ىسب دفع الهىخرطة الهؤسسات عمى يفرض التأٌيؿ براهج في الدخكؿ أف حيث التأٌيؿ، عهميات

 ؼ التأٌيؿ؛تكالي هف
 .أصحاب الهشاريع بالهزايا التي يهكف تحقيقٍا هف كراء عهمية التأٌيؿ ىقص الكعي لدل العديد هف  -

  :الدولي التعاون.2.2
ا لقد بدأت هختمؼ براهج التعاكف ها تعمؽ هىٍا بالتعاكف  كخاصة الدكلي التي يستفيد هىٍا القطاع تؤتي ثهارٌ

 :، كهف بيف أٌـ ٌذي البراهج ىذكر هايميالهتعدد الأطراؼ
خط تهكيؿ لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة،  تـ الاتفاؽ عمى فتح :الإسلامي لمتنمية التعاون مع البنك -

 لدارسة سبؿ تأٌيؿ الصىاعات الكطىيػة هساعدة فىية هتكاهمة لدعـ استحداث ىظـ هعمكهاتية ك ككذا تقديـ
حداث  لهكاكبػة الصغيرة   ىهكذجية لرعاية كتطكير الهؤسسات(هشاتؿ)حاضىات هتطمبات العكلهة كالهىافسػة، كا 

يا تهمؾ تجارب هتقدهة في الهيداف كهاليزيا كأىدكىس كالهتكسطة كتطكير التعاكف هع الػدكؿ الأعضاء كالتي
 .كتركيا
 إعداد برىاهج تعاكف، حيث تـ SFIالدكلية الشركة الهالية  بالخصكص هع :العالمي التعاون مع البنك - 

 لإعداد ككضع حيز التىفيذ لباركهتر الهؤسسات (NAED) تقىي هع برىاهج شهاؿ إفريقيا لتىهية الهؤسسات
  كسيتدخؿ ٌذا البرىاهج أيضا في إعداد.عمى كضعيتٍا الصغيرة ك الهتكسطة قصد هتابعة التغيرات التي تطرأ

دؼ.دراسات اقتصادية لفركع الىشاط  لمهؤسسات الصغيرة التهكيؿ كىكعية عرض هف الرفع ٌك البرىاهج  كٌ
 كعقد تحكيؿ leasingالهصرفية هثؿ إدخاؿ خدهات القرض الايجارم  الخدهات تحسيف ككذا كالهتكسطة،

 .ف هع التككيف في الهيدا،factoringالفاتكرة 
  في فييىا لترقية1967 في سىة ONUDIتأسست  :الصناعية التعاون مع منظمة الأمم المتحدة لمتنمية- 

 ٌك الأساسي ٌدفٍا دكلة لكؿ هدهجة صىاعية براهج كضع عف طريؽ الىاهية الدكؿ في الصىاعية التىهية
دهاج التىافسية، الٍيكمة، إعادة ديىاهيكية تدعيـ  التحرير هراحؿ إطار في الصىاعات كالهؤسسات كىهك كا 

 ضهف برىاهج تطكير التىافسية 1999الجزائر سىة  في  العهؿONUDIبدأت هىظهة . الاقتصادم كالاىفتاح
عادة الٍيكمة الذم خص   كتقكـ الهىظهة أيضا بتقديـ .كهتكسطة هؤسسة صغيرة 40 هؤسسات عهكهية ك8كا 

الغذائية كالتي جسدت بإحداث كحدة  لتأٌيؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في فرع الصىاعات هساعدة فىية
 .الفرع اختيار هكتب دراسات لإعداد تشخيص لٍذا لتسيير البرىاهج ك

قدري  2في إطار صىدكؽ تطكير القطاع الخاص، تـ تخصيص غلبؼ هالي : 1التعاون الجزائري الكنـدي- 
 هلبييف دكلار كىدم هف طرؼ ٌذا الشريؾ هف أجؿ تسٍيؿ التعرؼ الهتبادؿ عمى القطاعات الخاصة 10

                                                 
مداخلة مقدمة للملتقى الوطتٍ حوؿ ، «من المرافقة الدولية إلى المرافقة الوطنية: الصغيرة والمتوسطة الجزائرية  المؤسسات»، غتٍدف عبد اؿاد 1

 .12ص، 2012 أفريل 18/19، جامعة كرقلة أيػػاـ إستًاتيجيات التنظيم كمرافقة الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة في الجزائر
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الجزائرية كالكىدية، دعـ قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بتهكيىً هف الحصكؿ عمى الهٍارة كالخبرة 
جيع عهمية تخفيؼ العراقيؿ التي تعترض تكسع قطاع الهؤسسات  كتش.قيتالكىدية هف أجؿ تحسيف إىتاج

كذا فهىذ كضع ٌذا الغلبؼ الهالي فقد تـ تجسيد . الصغيرة كالهتكسطة :   عهمية72كٌ
 عهمية خصت الهؤسسات في كؿ القطاعات لاكتساب الخبرة كالهساعدة التقىية كالتككيف ككذا الاستشارات 60

. في هجاؿ التىظيـ كالتسيير هع التركيز أكثر عمى قطاع الصىاعات الغذائية
 عهميات خصت الهؤسسات العهكهية التي لٍا علبقة هباشرة هع القطاع الهالي كالاقتصادم كمجىة هراقبة 10

. أعهاؿ البكرصة كككالة ترقية كدعـ الاستثهارات كهتابعتٍا كبكرصة التىهية كالشراكة
 .لمبمديف علبقات العهؿ لمهقاكليف الاقتصادييف ا خصتعهميتبف

 : و الإحصائيةالاقتصادية المنظومة المعموماتيةإنشاء .3.2
 لمهؤسسات الصغيرة ك الهتكسطة، غياب تعريؼ هف بيف أسبػاب التضػارب في الهعمكهات الإحصائية إف

كتسعى في . ك الهتكسطة لسد ٌذا الفراغ لذلؾ جاء القاىكف التكجيٍي لترقية الهؤسسات الصغيرة، دقيؽ لٍا
حصائي كزارة الصىاعة كالاستثهار ٌذا الإطار  قكم كفعاؿ يهكف إلى بىاء ىظاـ هعمكهات اقتصادم كا 
التي ترتكز عمى  ٌذي الهىظكهة. العهكهية هف استغلبلً في ظركؼ أحسف  كالسمطاتالاقتصاديةالهؤسسات 

ا تتكجً إليٍا في آف كاحد بفضؿ تكفير الهعطيات الهؤسسة عف طريؽ الهعطيات التي      الاقتصادية تكفرٌ
 في اقتصادية إىجػاز دراسات كتحقيقػاتب 2003 سىة بداية هفكزارة اؿ تقكـ كها .كالإحصائية لتكسيع ىشاطٍا

ي الصىاعة الغذائية، الهعطيات  صيدلة، كقد تـ ىشر أٌـ– هكاد البىاء، كيهياء  ثلبث شعب صىاعية كٌ
في هيزاىية  كهف ىاحية أخرل تـ تجىيد هبمغ هالي. الخاص بالكزارة الىاتجة عف ٌذي الدراسات في هكقع إىترىت

 في فركع البىاء الاقتصاديةهجهكعة هف الدراسات كالتحقيقات   هميكف دج لإىجاز100بػػػػالكزارة هقدر 
الصىاعات الىسيجية، الخدهات الهقدهة  الخشب الفميف كالكرؽ، كالتكزيع، العهكهية، التجارة كالأشغاؿ

 . لمهؤسسات كالإلكتركىيؾ كالإعلبـ الآلي
 ساٌهت كها حصائية، الإالهعمكهات تقييـ إعادة في ساٌـللئحصاء الذم  الكطىي سالهجؿ تىشيطكها تـ 
 .الهعمكهات كاستغلبؿ تبادؿ هجاؿ في القطاعات بيف سيؽفالت في الهجمس أشغاؿ

الذم يعد أكبر هشركع أىجز هف طرؼ المجىة الأكركبية  ( EUMDIS )في إطار الهشركع الأكرك هتكسطي ك
هف أجؿ تىهية الهجتهع الدكلي في هجاؿ الهعمكهات، اقترحت كزارة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة برىاهجا 

يخص إىشاء بكرصة أكرك هتكسطية لمتعاكف كهعالجة الهعمكهات ضهف إطار التعاكف الأكرك هتكسطي 
 فيها يخص تكفير كتبادؿ الهعطيات ذات الطابع الاقتصادم في الصغيرة كالهتكسطةبٍدؼ ترقية الهؤسسات 

 فيٌذي البكرصة هف شأىٍا أف تتقدـ  .1إطار تدعيـ التعاكف الاقتصادم بيف بمداف البحر الأبيض الهتكسط
شكؿ هكقع عمى شبكة الاىترىيت يحتكم عمى جهيع الهعمكهات الاقتصادية الخاصة بكضعية الهؤسسات 

                                                 
 الدلتقى الدكلر حوؿ ،«تحليل المحيط الاقتصادي لبيئة الأعمال وأثره على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة»بلحسن ىوارم، ،  زايرم بلقاسم  1

 .2006أفريل / 17/18 ، أياـمتطلبات تأىيل الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة بالدكؿ العربية، جامعة الشلف
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 04في إطار البرىاهج تـ إىشاء  ك. في كؿ دكلة هف دكؿ البحر الأبيض الهتكسطالصغيرة كالهتكسطة
هٍهتٍا تكفير  (شرؽ، غرب، كسط ، جىكب)بكرصات لهعالجة الهعمكهات عمى هستكل التراب الكطىي 

الهعمكهات اللبزهة حكؿ كضعية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في ٌذي الجٍات هف الكطف بهكجب اتفاقية 
التعاكف الهبرهة بيف الجزائر كالمجىة الأكركبية حتى تستفيد كاهؿ بمداف البحر الأبيض الهتكسط هف هشركع 

. (EUMEDIS)ٌذا البرىاهج 
 تهثؿ بكرصات هعالجة الهعطيات كالتعاكف فضاءات كسيطية لمهعمكهات كهؤشرا ٌاها لتىهية ىشاط

: 1تؤدم الهٍاـ التالية الصغيرة كالهتكسطةالهؤسسات 
جراء العلبقات بيف العركض طمبات الهىاكلة  - إحصاء الطاقة الحقيقية لمهؤسسات الجزائرية لمهىاكلة، كا 

 .كالإشراؾ عمى الهستكل الكطىي كالدكلي 
. تشجيع الاستعهاؿ الأهثؿ لمقدرات الإىتاجية التي تهتاز بٍا الصىاعات الهكجكدة حاليا كالتي سيتـ إىشاءٌا -
.  كتكعية هختمؼ الهتعاهميف الاقتصادييفالصغيرة كالهتكسطةهعايىة الهؤسسات  -
. إحصاء الصىاعات الهتكفرة -
تككيف بىؾ لمهعمكهات الاقتصادية هف خلبؿ هعالجة هختمؼ الهعمكهات الهتحصؿ عميٍا هف عىد  -

. الهؤسسة الصغيرة كالهتكسطة
 .التعاهؿ هع العرض كالطمب الكطىي كالدكلي في هجاؿ هعالجة الهعمكهات كالتعاكف -
 04 في  الهؤرخ09-05رقـ  التىفيذم لمهرسكـ تبعا همحكظا تطكرا القطاعات بيف الهعمكهات تبادؿ يشٍد كها

 2.كالهتكسطة الصغيرة لمهؤسسات الهعمكهات لبىؾ الهؤسس 2009 جاىفي

. المؤسسات الصغيرة والمتوسطةومرافقة  الييئات المكمفة بدعم .3

 هف أجؿ تعزيز أٌهية كدكر الهؤسسات الصغيرة 1993بذلت السمطات العهكهية عدة هجٍكدات بعد سىة 
كالهتكسطة في الاقتصاد الجزائرم، بعدها كاىت هٍهشة عمى طيمة فترة الاقتصاد الهخطط، فقاهت بإىشاء 

 :عدة هؤسسات لمهرافقة كالدعـ الهالي بٍدؼ تعزيز ذلؾ الدكر، كهف بيف أٌـ تمؾ الهؤسسات ها يمي
 :الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار. 1.3

، كذلؾ في إطار 20013بهكجب قاىكف الاستثهار لسىة  (ANDI)أىشئت الككالة الكطىية لتطكير الاستثهار 
تىسيؽ هجٍكدات الحككهة في دعـ الهشاريع الاستثهارية كتعزيز التشاكر بيف كؿ الإدارات الهعىية بإىشاء 

تٍدؼ الككالة الكطىية لتطكير الاستثهار إلى تشجيع الاستثهار الخاص . يةتكتطكير ثقافة الاستثهار كالهقاكلا
لعبت الككالة الكطىية لتطكير الاستثهار هىذ ىشأتٍا دكرا فعالا في دعـ كقد . كالعاـ الهحمي كالأجىبي

                                                 
 .11ص دادف عبد الغتٍ، مرجع سبق ذكره، 1

2 www.PMEPMI.dz, consulté le 15/01/2012.  
 . الدتعلق بتطوير الاستثمار20/08/2001 الصادر بتاريخ 01/03 من الأمر رقم 21،23،24الدواد رقم  3

http://www.pmepmi.dz/
http://www.pmepmi.dz/
http://www.pmepmi.dz/
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استثهارات الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، كذلؾ ىتيجة لمصلبحيات الكاسعة التي هىحت لٍا، باستثىاء اتخاذ 
 .القرارات الفردية في هجاؿ تكزيع العقار الصىاعي

: 1كتتهثؿ التحفيزات الههىكحة هف طرؼ الككالة الكطىية لتطكير الاستثهار فيهايمي
 ٪ لفائدة الهؤسسات كالصىاعات الصغيرة كالهتكسطة15تخفيض الضريبة عمى أرباح الشركات بىسبة -

 الهتكاجدة في الكلايات القابمة للبستفادة هف هساعدة صىدكؽ الٍضاب العميا؛
كالهتكسطة  الصغيرة ٪ لفائدة الهؤسسات كالصىاعات20عمى أرباح الشركات بىسبة  تخفيض الضريبة  -

 الهتكاجدة في الكلايات القابمة للبستفادة هف هساعدة صىدكؽ الجىكب؛
 الإعفاء هف الرسـ عمى الىشاط الهٍىي لفائدة العهميات الهىجزة بيف الشركات الأعضاء التابعة لىفس  -

لغاء شرط التحديد الهرخص بً لحسـ الأعباء؛  هجهكعة الشركات كا 
 هف بداية الىشاط لفائدة اعتبارا سىكات، 05الإعفاء الهؤقت هف الضريبة عمى أرباح الشركات لهدة   -

 شركات رأسهاؿ الخطر كذلؾ هف أجؿ تطكير ٌذي الأدكات الهالية عمى هستكل الهؤسسات؛
 الاستثهارات٪ عمى 50تقميص الضريبة عمى الدخؿ الإجهالي ك الضريبة عمى أرباح الشركات بىسبة   -

  سىكات؛05الهتكاجدة في كلايات أدرار، إليزم، تىدكؼ كتهىراست لهدة 
الإعفاء الدائـ هف الرسـ عمى الىشاط الهٍىي كالضريبة عمى أرباح الشركات، بالىسبة لعهميات بيع السمع   -

 كالخدهات الهكجٍة لمتصدير؛
تعديؿ الاقتطاعات الهرخص بٍا لتحديد الأرباح الخاضعة لمضريبة عمى أرباح  كإلغاء الدفع الجزافي -

 الشركات؛
تقميص الضريبة عمى الدخؿ الإجهالي أك الضريبة عمى أرباح الشركات، حسب الحالة، لفائدة الهؤسسات   -

 هف اعتبارا سىكات، 04كيطبؽ ٌذا الإجراء لهدة . التي تستحدث هىاصب شغؿ جديدة كتحافظ عميٍا
 ؛01/01/2007

 هع الإشارة إلى أف التخفيض حدد ،تدابير لفائدة الهؤسسات التي تستحدث هىاصب شغؿ كتحافظ عميٍا  -
٪ هف 5٪ هف هبمغ الأجكر بعىكاف هىاصب الشغؿ الهستحدثة كالتي تـ الحفاظ عميٍا، في حدكد 50بىسبة 

  هميكف ديىار؛01الربح الخاضع لمضريبة، دكف أف يتجاكز ٌذا التخفيض
تكفؿ صىدكؽ ترقية الصادرات بالىفقات الهرتبطة بدراسة الأسكاؽ الخارجية، كالهشاركة في الهعارض،   -

 هف الهىتجات سريعة التمؼ؛ (جزء)كالبحث عف أسكاؽ خارجية، كهصاريؼ الىقؿ عىد التصدير
٪ بالىسبة لبعض الىشاطات 19٪ إلى 25تقميص الىسبة العادية لمضريبة عمى أرباح الشركات هف   -

 الإىتاجية ك السياحية؛
 سىكات، لفائدة الهؤسسات التي 05 إلى 03تهديد فترة الإعفاء هف الضريبة عمى أرباح الشركات، هف  -

  هىصب شغؿ عىد اىطلبؽ الىشاط ؛100تستحدث أكثر هف 
                                                 
1 http/ www.andi.dz/index.php/ar/mesures-d-appui-a-l-entreprise, le 12/01/2014. 

http://www.andi.dz/index.php/ar/mesures-d-appui-a-l-entreprise
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تهديد فترة الإعفاء  هف الضريبة عمى الدخؿ الإجهالي أك الضريبة عمى أرباح الشركات لهدة سىتيف   -
لفائدة الهقاكليف الشباب القابميف للئستفادة هف صىدكؽ دعـ تشغيؿ الشباب الذيف يمتزهكف بتكظيؼ ثلبث 

 هستخدهيف عمى الأقؿ لهدة غير هحدكدة؛
تكفؿ الدكلة بخصكـ الهؤسسات العهكهية الاقتصادية الهحمة التي لـ يتـ التىازؿ عف أم كاحد هف أصكلٍا  -

 لشركات الأجراء،
 الإعفاء هف حقكؽ تسجيؿ عهميات الدخكؿ في البكرصة؛  -
الإعفاء هف الضريبة عمى الدخؿ الإجهالي أك الضريبة عمى  أرباح الشركات عمى الهىتجات ك فائض  -

 قيهة التىازؿ عف الأسٍـ ك السىدات الهشابٍة التي يتـ تحقيقٍا في إطار عهمية لمدخكؿ في البكرصة؛
٪  بخصكص عهميات البيع التي يقكـ بٍا الهىتجكف 30تخفيض الرسـ عمى الىشاط الهٍىي بىسبة   -

 كالبائعكف بالجهمة كالهتعمقة بالأدكية الهصىعة هحميا؛
 تخفيؼ إجراءات فتح أكراؽ الاعتهاد بالىسبة لتهكيف الصىاعات الهحمية، كفؽ بعض الشركط ؛  -
 الترخيص بالتسكية الجهركية عىد استيراد تجٍيزات الإىتاج الهجددة؛  -
إهكاىية تقسيـ هبمغ حقكؽ التسجيؿ، ك كذا الرسـ عمى الشٍر العقارم، الهستحقة عىد إعداد عقكد هىح   -

 .الاهتياز عمى أهلبؾ الدكلة، في إطار تطكير الاستثهار
 32004 بػػ2012 إلى 2002كقد بمغت عدد الهشاريع الهىجزة هف طرؼ الككالة في الفترة الههتدة هف 

ك ها يعادؿهميار دج  2547أم ها يقابؿهشركع هىجز  حكالي ؽ خؿب هها سهح  هميار دكلار31.8كٌ
 .1 هىصب شغؿ300000

 .2002/2012كالجدكؿ التالي يكضح تطكر عدد الهشاريع الهىجزة هف طرؼ الككالة خلبؿ الفترة هف 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
  http://www.andi.dz/index.php/ar/bilan-des-investissements ,consulté  le 20/01/2014.  

http://www.andi.dz/index.php/ar/bilan-des-investissements
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تطور عدد المشاريع المنجزة من طرف الوكالة الوطنية لدعم الاستثمار خلال الفترة : (29)الجدول رقم
2002/2012. 

 % مناصب الشغل % القيمة مميون دج %  عدد المشاريع قطاع النشاط
 %15 46079 %9 233667 %58 18697 الىقؿ

البىاء، الأشغاؿ العهكهية 
 كالٍيدركليؾ

5900 18% 226627 9% 100991 34% 

 %35  103660 %62 1569597 %11 3445 الصىاعة
 %12 35147 %13 328947 %9 2844 الخدهات
 %2 5139 %1 23657 %2 491 الفلبحة
 %2 4582 %1 25711 %1 430 الصحة
 %1 3517 %5 135595 %1 195 السياحة
 %0 0 %0 3040 %0 2 التجارة
 %100 299115 %100 2546840 %100 32004 المجموع

Source : http://www.andi.dz/index.php/ar/bilan-des-investissements , le 20/01/2014.  

  
 :يهكف تبياف تكزيع الهشاريع السابقة هف خلبؿ التهثيؿ البياىي التالي

 
 .(29)هف إعداد الطالب بالاعتهاد عمى هعطيات الجدكؿ رقـ : الهصدر

 
 الهىجزة في القطاع الصىاعي خلبؿ ٌذي الفترة، يبرز بأف ٌىاؾ ٌيهىة لٍذا القطاع الاستثهاراتإف تصىيؼ 

كها .  الخدهاتكأخيرا قطاع يميً قطاع البىاء كالأشغاؿ العهكهية كالٍيدركليؾ، عمى جهيع الهستكيات
 كالمذاف تهيزا بالهشاريع العهكهية الكبرل كبهبالغ هالية  تطكرا همحكظا في الهياي كالطاقةالاستثهارسجؿ  

قطاع الىقؿ،  كفيها يخص .سمكيةلا السمكية كاؿالاتصالات الكبرل في هجاؿ الاستثهاراتضخهة فضلب عف 

58%18%

11%

9%

2% 1%1%
0%

.عدد المشاريع المنجزة من طرف الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار(: 30)الشكل رقم  
النقل البناء، الأشغال العمومٌة و الهٌدرولٌك الصناعة الخدمات الفلاحة الصحة السٌاحة التجارة

http://www.andi.dz/index.php/ar/bilan-des-investissements
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كبقيهة هالية تتساكل هع القيهة % 58لا يتىاسب هع عدد الهشاريع الصغيرة الهىجزة كالتي تقدر ىسبتٍا بػفٍك 
 .%9الهالية لقطاع البىاء كالأشغاؿ العهكهية كالٍيدركليؾ 

  :قروضالصناديق ضمان . 2.3 
عمى اعتبار أف هشكمة التهكيؿ ٌي أٌـ هشكمة تكاجً قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بسبب قمة 

ا لمبىكؾ، فإف السمطات العهكهية قد أعطت أٌهية بالغة لإىشاء هؤسسات  الضهاىات التي يهكف أف تكفرٌ
: الضهاف ، فأىشأت في ٌذا الإطار الهؤسستيف التاليتيف

 قركض ضهاف صىدكؽ أىشئ : FGARصندوق ضمان قروض المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.1.2.3
 2002 ىكفهبر 11 في الهؤرخ  02/373 رقـ التىفيذم الهرسكـ بهكجب كالهتكسطة الصغيرة لهؤسساتا

 لصىدكؽ الأساسي لمقاىكف الهتضهف كالهتكسطة الصغيرة لمهؤسسات التكجيٍي القاىكف بتطبيؽ الهتعمؽ
 الصغيرة الهؤسسات كزارة كصاية تحت الصىدكؽ يعهؿ .الصغيرة كالهتكسطة لمهؤسسات القركض ضهاف

يٍدؼ . 12004هارس 14 في الفعمي ىشاطً بدأ الهالية، كالاستقلبلية الهعىكية بالشخصية كيتهتع كالهتكسطة
التي تفتقر لمضهاىات العيىية أٌمية الهشاريع كدراسة  الصىدكؽ إلى تسٍيؿ الحصكؿ عمى القركض البىكية

 لمحصكؿ عمى ضهاىات القركض الضركرية لتحقيؽ الاستثهارات الهتعمقةاللبزهة التي تشترطٍا البىكؾ 
 .2013 /31/03 إلى ئًكالجدكؿ التالي يبيف حصيمة الصىدكؽ هىذ إىشا. بالإىشاء كالتكسع

حصيمة الضمانات المقدمة من طرف صندوق ضمان قروض المؤسسات الصغيرة : (30) جدول رقمال
. والمتوسطة

 عدد الضهاىات الهقدهة 859
 التكمفة الاجهالية لمهشاريع دج334 928 80151
 قيهة القركض الههىكحة دج640 871 925 48

 الىسبة الهتكسطة لمتهكيؿ 61%
 قيهة الضهاىات الههىكحة دج784 909 185 22

 الىسبة الهتكسطة لمضهاىات 45%
 هىاصب الشغؿ الهستحدثة 120 38

 

Source : www.cci-souf.com/ar consulté Le 15/02/2014. 

 عمى الرغـ هف الأٌهية البالغة التي حضي بٍا الصىدكؽ كذلؾ بالىظر إلى الهٍاـ التي كمؼ بٍا كالىتائج
 همؼ 85الهىتظرة هىً، إلا أف الىتائج الهحققة كاىت ٌزيمة جدا، فبعد ثلبثة سىكات هف إىشائً لـ يعتهد سكل 

 859كصؿ إجهالي عدد الضهاىات إلى  31/03/2013إلى غاية  هميار ديىار، ك1,6ضهاف، بقيهة 
ا ،ضهاف ك عدد هحدكد جدا بالىظر لعدد الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة التي تـ إىشاؤٌ  .كٌ
 (CGCI)أىشئ الصىدكؽ: صندوق ضمان قروض الاستثمارات لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة.2.2.3

بىاءا عمى هبادرة هف الحككهة لدعـ إىشاء ك تطكير الهشاريع الصغيرة كالهتكسطة هف خلبؿ تسٍيؿ الحصكؿ 
                                                 
1 www .fgar.dz/index.php ?, consulté Le 10/03/2012. 

http://www.cci-souf.com/ar
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 عمى الائتهاف البىكي، كذلؾ عف طريؽ تقديهً لمضهاىات اللبزهة بٍدؼ تغطية كافة الهخاطر الهرتبطة
بقركض الاستثهارات الههىكحة لمهؤسسات الصغيرة ك الهتكسطة، كتبرز ىية الدكلة في ٌذا الهجاؿ هف خلبؿ 

كالبىكؾ كالهؤسسات  ،%60ىسبة هساٌهة الخزيىة العهكهية في رأس هاؿ الصىدكؽ حيث حددت بىسبة 
، كتشهؿ ٌذي الأخيرة كؿ هف البىؾ الكطىي الجزائرم، البىؾ الخارجي الجزائرم، القرض %40الهالية بػػ

الشعبي الجزائرم، بىؾ التىهية الهحمية، البىؾ الجزائرم لمتىهية الريفية، الصىدكؽ الكطىي لمتكفير كالاحتياط، 
 .20061كبدأ ٌذا الصىدكؽ ىشاطً فعلب في بداية سىة 

 القركض البىكية التي تستفيد هىٍا الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بشرط أف تسديديتكلى الصىدكؽ ضهاف 
، كالهؤسسات الهستفيدة هف ضهاىات الصىدكؽ يفرض تكجً إلى تهكيؿ الاستثهارات الهىتجة لمسمع كالخدهات

عميٍا تكجيً القرض البىكي في تهكيؿ استثهارات التكسع، الإىشاء كتجديد الهعدات، كاستثىى الصىدكؽ بعض 
 القطاعات هف إهكاىية استفادتٍا هف الضهاىات التي يقدهٍا، هثؿ قطاع الفلبحة، الىشاطات التجارية

كالجدكؿ التالي يكضح ىشاط الصىدكؽ حسب فركع الىشاط الاقتصادم إلى غاية . كالقركض الاستٍلبكية
31/06/2012. 

 .CGCIحصيمة صندوق ضمان قروض الاستثمار لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة : (31)الجدول رقم 
 القيهة هميكف دج

عدد هىاصب  الىسبة قيهة الاستثهار الىسبة عدد الهشاريع  قطاعات الىشاط
 العهؿ

 3355 31 3130 34 203 البىاء كالأشغاؿ العهكهية
 1501 11 1110 29 173 الىقؿ

 3267 53 5351 29 173 الصىاعة
 441 03 303 05 30 الصحة
 266 02 202 03 18 الخدهات
 8830 100 10096 100 597 الهجهكع

Source : Ministère de l’Industrie, de la Petite et Moyenne Entreprise et de la Promotion de 

l’Investissement, «Bulletin d’information statistique de la PME», N
o
21, 2012, P38. 

 

 ىلبحظ هف خلبؿ الجدكؿ تهركز الهمفات الخاصة بالضهاف عمى ثلبث قطاعات ٌي البىاء كالأشغاؿ
، أها هف حيث قيـ الاستثهار  هف عدد الهشاريع92العهكهية، الىقؿ كالصىاعة حيث تهثؿ إجهالا ها ىسبتً 

 هف قيـ الاستثهار هتبكعا بقطاع البىاء كالأشغاؿ العهكهية 50فقطاع الصىاعة يستحكذ عمى أكثر هف 
 .31بىسبة 

 
 

                                                 
1 http/www.cgci.dz, consulté le 25/06/2012. 
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  :ANSEJالوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب . 3.3

ا  الهتضهف 11/09/1996 الصادر في 296-96رقـ التىفيذم الهرسكـ بهكجب الككالة أىشأت إىشاؤٌ
ا الأساسي  يهتد دكر الككالة الكطىية لدعـ تشغيؿ الشباب إلى التفاكض هع البىكؾ حكؿ ،كتحديد دكرٌ

الشركط البىكية هف أجؿ تسٍيؿ فرص الاستفادة هف القركض البىكية ككذلؾ هرافقة الهشاريع الصغيرة 
كتزكيدٌا بالهعمكهات كالدراسات الهالية كالتكفؿ بتككيف الشباب حاهمي أفكار الهشاريع الصغيرة قبؿ كبعد 

ي هكمفة بهايمي.الاستفادة هف الدعـ  :1 كٌ
 التىظيهي التقىي، الاقتصادم، الطابع ذات كالهتكفرة اللبزهة الهعمكهات كؿ بكضع الاستشارات كتقديـ دعـ -

 دراسات بإىجاز الهتخصصة الدراسات هكاتب بتكميؼ تقكـ كها الأىشطة، بهختمؼ الخاصة كالتشريعي
 ؛الشباب طرؼ هف الهقدهة لمهشاريع الجدكل

 خلبؿ هف القركض كتعبئة الىشأة الحديثة لمهشاريع الهالي الٍيكؿ تحديد إطار في الهالي الدعـ تقديـ -
 الفائدة؛ هعدلات تخفيض عمى العهؿ

 .التسيير في كتككيىٍـ هعارفٍـ كتجديد الهشاريع، أصحاب لمشباب كالتدريب التككيف براهج إعداد -
اعتبرت الككالة الكطىية لدعـ تشغيؿ الشباب أكلى هبادرات الحككهة الهثهرة في تدعيـ ىشأة القطاع الخاص ك

كتحريؾ عكاهؿ الريادية كالاستقلبلية لدل الشباب، كذلؾ بالىظر لعدد الهؤسسات الهىشأة في إطار دعهٍا 
. عدد الهىاصب الهكفرة هف الشغؿك

تعداد الهؤسسات الصغيرة كتشجيع الهبادرات كبيرة في  الككالة الكطىية لدعـ تشغيؿ الشباب زيادة لقد حققت
هف إجهالي الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة % 33الفردية كالهقاكلة، حيث تساٌـ في الهتكسط سىكيا بإىشاء 

كالجدكؿ التالي يكضح تطكر عدد الهشاريع الههكلة هف طرؼ الككالة الكطىية لدعـ كتشغيؿ  الخاصة،
 .31/12/2012الشباب إلى غاية 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                 

، الصادرة 52الشباب، العدد  تشغيل لدعم الوطنية الوكالة إنشاء ، الدتضمن296-96التنفيذم رقم  الدرسوـ الجزائرية، للجمهورية الرسمية الجريدة 1
 .16-12،ص ص 11/09/1996بػػ
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تراكم المشاريع الممولة من طرف الوكالة الوطنية لتشغيل الشباب إلى غاية : (32)الجدول رقم 
30/06/2012.  

عدد هىاصب العهؿ عدد الهشاريع الههكلة قطاع الىشاط 
الهستحدثة 

قيهة الهشاريع هميكف دج 

 178726 165125 65265الخدهات 
 59276 55077 21431الفلبحة 

 64876 90135 28253الصىاعات التقميدية 
 40670 34883 10237الصىاعة 

 38821 38923 16331ىقؿ الهسافريف 
 122925 82769 47447ىقؿ البضائع 

 22051 17837 9269الىقؿ بشاحىات التبريد 
 53567 52178 15214بىاء كأشغاؿ عهكهية 

 7885 11329 4230صياىة 
 4230 3529 685الصيد البحرم 

 2783 1859 461الرم 
 603130 564721 223437الهجهكع 

Source : Ministère de l’Industrie, de la Petite et Moyenne Entreprise et de la Promotion de 

l’Investissement, «Bulletin d’information statistique de la PME», N
o
21, 2012, P39. 

  
 أف عدد الهشاريع الههكلة هف طرؼ الككالة الكطىية لدعـ تشغيؿ الشباب في تزايد جدكؿيلبحظ هف خلبؿ اؿ

ا صىدكؽ ضهاف القركض البىكية  كيرجع ذلؾ بالدرجة الأكلى إلى دكر هستهر، الضهاىات التي يكفرٌ
 الهؤسسات إىشاء في فعاؿ بشكؿ كها يلبحظ أيضا أف الككالة تساٌـ .لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة

 الخدهات قطاع إلى بالإضافة (الهسافريف، البضائع ، شاحىات التبريد) الىقؿ قطاع يشكؿ كها جدا، الصغيرة
  .الهؤسسات عدد هف 50 هف أكثر
 :ANGEMالوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر. 4.3

تتكلى الككالة الكطىية لتسيير القرض الهصغر تسيير جٍاز القرض الهصغر كهرافقة الهشاريع الصغيرة التي 
 ديىار كلا 50.000تستكفي شركط السف، الهٍارة كهبمغ الاستثهار حيث لا يجب أف يقؿ ٌذا الأخير عف 

مة هف هختمؼ الهزايا الهالية 400.000يتعدل هبمغ   ديىار، كعىد تمؾ الشركط تستفيد الهشاريع الهؤٌ
كالجبائية التي يحددٌا التىظيـ، كعمى الخصكص تقدـ الككالة قرض بدكف فائدة عىدها تتعدل تكمفة الهشركع 

 ديىار، أيف يخصص لتكهمة هستكل الهساٌهة الشخصية الهطمكبة هف أجؿ الاستفادة هف قرض 100.000
 .بىكي كالإعاىة الهقدهة هف طرؼ الصىدكؽ الكطىي لدعـ القرض الهصغر

 : هف خلبؿ الجدكؿ التالي31/06/2012كيهكف تكضيح أداء ٌذا الصىدكؽ إلى غاية 
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 .31/06/2012حصيمة الصندوق الوطني لدعم القرض المصغر إلى غاية : (33)الجدول رقم 
 القيهة الهالية الىسبة عدد القركض الههىكحة قطاع الىشاط

 هميكف دج
عدد هىاصب العهؿ 

 الهستحدثة
 100755 2487 17.17 67170 الزراعة

 194370 4710 33.12 129580 الصىاعات الصغيرة
 45875 1365 7.82 30583 البىاء كالأشغاؿ العهكهية

 124582 3703 21.23 83055 الخدهات
 121270 2644 20.66 80847 الصىاعات التقميدية

 24 04 0.004 16 التجارة
 586877 14915 100 391251 الهجهكع

Source : Ministère de l’Industrie, de la Petite et Moyenne Entreprise et de la Promotion de 

l’Investissement, « Bulletin d’information statistique de la PME», N
o
21, 2012, P42. 

هف خلبؿ الجدكؿ يتضح أف قطاع الصىاعات الصغيرة كالخدهات الأكثر استفادة هف خدهات الككالة ىظرا 
 . لهلبءهة صيغ التهكيؿ في ٌذي القطاعات هع شركط الككالة

 :المشاتل ومراكز التسييل.5.3
 الأطر ضعَ تـ كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات لترقية العهكهية السمطات تبذلٍا التي الهجٍكدات إطار في
 (هشاتؿ) هحاضف شكؿ عمى ؿالأعها حاضىات هةَإقا ىشاءلإ هةاللبز َالتىظيهية يعيةَالتشر ىكىيةالقا
 الهؤرخ 78-03 نػرق التىفيذي سكـالهر في ىكىيالقا الإطار ٌذا تهثؿ دػػَق يػػؿ،التسٍ هراكزَ سساتالهؤ
  03-79 رقن مذػػالتىفي سكـَالهر سسات،الهؤ تؿلهشا الأساسي ىكفالقا يتضهف الذي 25/02/2003 يػف

 أو إلى شارةالإ تجدرَ يؿ،التسٍ اكزلهر الأساسي ىػػػػكفالقا يتضهف لذي ا25/02/2003في الهؤرخ
 .ىسيالفر الهشرع عمى بىاءا تؿالهشا في ضفالهحا هفٍكـ ضهف دػق الجزائػػػرم الهشرع
 ضهف الهرسكـ التىفيذم 25/02/2003في الهؤسسات لهشاتؿ الأساسي القاىكف صدر :المشاتل. 1.5.3

 طابع ذات عهكهية هؤسسات ٌي الهؤسسات هشاتؿ :يمي كها هىً الثاىية الهادة في تعريفٍا كتـ، 03-78
 : 1كتأخذ أحد الأشكاؿ التالية الهالي كالاستقلبؿ الهعىكية بالشخصية تتهتع كتجارم صىاعي

                                                 

 : تم إنشاء الدشاتل الآتية 2003في سنة *
لزضنة الأغواط، لزضنة باتنة، لزضنة البليدة، لزضنة تلمساف، لزضنة سطيف، لزضنة عنابة، لزضنة قسنطينة، لزضنة كىراف، لزضنة الوادم، : المحاضن - 

 .كزك لزضنة تيزم
 .كرشة ربط الجزائر، كرشة ربط سطيف، كرشة ربط قسنطينة، كرشة ربط كىراف: ورش الربط - 
التسهيل البليدة، مركز التسهيل الجزائر، مركز التسهيل جيجل،  مركز التسهيل الشلف، مركز التسهيل الأغواط، مركز التسهيل بجاية، مركز: مراكز التسهيل- 

التسهيل سيدم بلعباس، مركز التسهيل قسنطينة، مركز التسهيل كىراف، مركز التسهيل بومرداس، مركز التسهيل الوادم، مركز  مركز التسهيل سطيف، مركز
 .التسهيل تيبازة، مركز التسهيل غرداية

، الصادرة في 23 العدد الدؤسسات، لدشاتل الأساسل القانوف  يتضمن78-03رقم التنفيذم الدرسوـ ، الجزائرية الرسمية الجمهورية الجريدة 1
 .14، ص26/02/2003
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 .الخدهات قطاع في الهشاريع بحاهمي يتكفؿ دعـ ٌيكؿ : الهحضىة -
 .الحرفية كالهٍف الصغيرة الصىاعة قطاع في الهشاريع بحاهمي يتكفؿ دعـ ٌيكؿ : الربط كرشة -
 . البحث هيداف إلى الهىتهيف الهشاريع بحاهمي يتكفؿ دعـ ٌيكؿ : الهؤسسات ىزؿ  -

: 1إلى الهحاضف ٌذي كتٍدؼ
 ؛الهشاريع أصحاب كذا ك هعيىة لفترة الىشأة الحديثة الهؤسسات هرافقة كاحتضاف استقباؿ -
يجار تسيير  -  بكضع هحلبت تحت تصرفٍـ تتىاسب هساحتٍا هع طبيعة الهشتمة كاحتياجات الهحلبت كا 

 ىشاطات الهؤسسة؛
  كالاستشارات في الهيداف القاىكىي كالهحاسبي كالتجارم كالهالي؛خاصة إرشاداتك الخدهات تقديـ  -
 ؛الآلي الإعلبـ ككسائؿ الهكتب تجٍيزات الهحتضىة الهؤسسات تصرؼ تحتكضع  -
 تكزيع الفاكس، ك الٍاتفية الهكالهات ستقباؿبا كؿ الخدهات الهتعمقة الهحتضىة لمهؤسسات الهشتمة رمتكؼ  -

رساؿ  ؛الهؤسسات طمب عمى بىاء كذلؾ ، كالهاء كالغاز الكٍرباء كاستٍلبؾ الكثائؽ، طبع ككذا البريد كا 
 .الاحتضاف فترة خلبؿ التسيير تقىيات هبادئ الهحتضىة الهؤسسات أصحاب تمقيف -

 هشاتؿ عهمية فقط كتخص كؿ هف هشتمة 04أها عف هؤشرات أداء ٌذي الهراكز فالهعطيات تشير إلى كجكد 
راف، غرداية، كبرج بكعريريج كها يكضحً الجدكؿ التالي  :عىابة، كٌ

.عدد المشاريع المحتضنة في مشاتل المؤسسات:(34)الجدول رقم   
عدد الهشاريع الهحتضىة  هشاتؿ الهؤسسات

2011السداسي الأكؿ   
الهشاريع الهحتضىة السداسي 

2012الأكؿ   
 الىسبة
 

عدد هىاصب 
 الشغؿ 

راف  29.63 26 08 05 كٌ
 29.63 140 08 06 عىابة
 - 14.81 04 08 غرداية

 25.93 258 07 02 برج بكعريريج
 100 424 27 21 الهجهكع

Source : : Ministère de l’Industrie, de la Petite et Moyenne Entreprise et de la Promotion de 

l’Investissement, «Bulletin d’information statistique de la PME», N
o
21, 2012,P29. 

 
الىقؿ، تكىكلكجيا الهعمكهات كالاتصالات، : تجدر الإشارة إلى أف ٌذي الهشاتؿ تشتغؿ في القطاعات التالية

 .الصىاعات الغذائية
 

                                                 
، الصادرة في 23 العدد الدؤسسات، لدشاتل الأساسل القانوف  يتضمن78-03رقم التنفيذم الدرسوـ ،الجزائرية الرسمية الجمهورية الجريدة 1

 . 08، 07، 06، 04د ، الدوا26/02/2003
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 الهؤرخ في 03/79تـ إىشاء هراكز التسٍيؿ بهكجب الهرسكـ التىفيذم رقـ : مراكز التسييل.2.5.3
ي 13تطبيقا لمهادة  25/01/2003  هف القاىكف التكجيٍي لترقية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، كٌ

هؤسسات عهكهية ذات طابع إدارم تتهتع بالشخصية الهعىكية كالاستقلبؿ الهالي، كتسعى لتحقيؽ الأٌداؼ 
 :التالية

 كضع شباؾ يمبي احتياجات هىشئي الهؤسسات؛ -
 ضهاف تسيير الهمفات التي تحضى بهساعدة الصىاديؽ الهىشأة هف طرؼ السمطات العهكهية؛ -
 تقميص آجاؿ إىشاء الهؤسسات؛ -
 .هرافقة الهؤسسات للبىدهاج في بيئة الأعهاؿ -

كقد عرفت هراكز التسٍيؿ العهمية تطكرا همحكظا في الىتائج خلبؿ الفترة الأخيرة خاصة فيها يتعمؽ بالهرافقة 
عداد هخططات الأعهاؿ كها يكضحً الجدكؿ التالي  :كا 

 .2012تطور أداء مراكز التسييل خلال السداسي الأول : (35)الجدول رقم 
عدد الهشاريع التي هراكز التسٍيؿ 

تـ استقبالٍا 
عد الهشاريع 
التي تـ هرافقتٍا 

عدد هخططات الأعهاؿ 
ا  التي تـ إىجازٌ

عدد الهؤسسات 
ا  التي تـ إىشاؤٌ

عدد هىاصب 
الشغؿ 

 86 58 84 102 245 تيبازة
راف  285 138 27 219 219 كٌ
 10 05 28 37 60 أدرار

 210 50 15 188 282 برج بكعريريج
 - 05 06 85 237 إليزم
 70 33 03 192 260 جيجؿ
 - - - 21 37 تهىراست
 - - - 89 303 الىعاهة
 - - 05 13 112 تىدكؼ
 - - - 07 37 الجمفة

 60 12 26 23 36 سيدم بمعباس
 721 301 194 976 1828 المجموع

Source  : Ministère de l’Industrie, de la Petite et Moyenne Entreprise et de la Promotion de 

l’Investissement, «Bulletin d’information statistique de la PME», N
o
21, 2012, P29. 

 :هف خلبؿ الجدكؿ يهكف هلبحظة هايمي
راف الهركز الأكؿ بعدد 976عدد الهشاريع التي تـ هرافقتٍا بمغ  -  هشركع، كقد سجؿ هركز التسٍيؿ لكٌ

 . هف الإجهالي 22 هشركع أم بىسبة 219هشاريع قدر بػػ
ىشاء 194تـ إعداد  - ك ها يهثؿ تقريبا 310 هخطط عهؿ كا   هف الهشاريع التي تـ 30 هؤسسة كٌ

 .هرافقتٍا
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ا قدر بػػ -  . هىصب عهؿ721عدد هىاصب الشغؿ التي تـ إىشاؤٌ
بالرغـ هف أف القاىكف الأساسي : شروط نجاح حاضنات الأعمال التقنية بالجزائر في أداء مياميا. 3.5.3

إلا أف الهخطط الكطىي لإىشاء هراكز ، 2003لهشاتؿ الهؤسسات كهراكز التسٍيؿ بالجزائر يعكد لسىة 
بسبب عدـ استجابة الشركاء الأجاىب لطمبات كبيرا تسٍيؿ الهؤسسات كهشاتؿ الهؤسسات عرؼ تأخرا 

تجربة  كبالتالي فإف . الىكع هف ٌيئات دعـ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطةاإىشاء ٌذ الجزائر في هجاؿ 
ـ فإف تهكيف ٌذي ثبالجزائر ها زالت في بدايتٍا، كهف  (الهشاتؿ كهراكز التسٍيؿ)التقىية  حاضىات الأعهاؿ

ا يتطمب تكفير جهمة هف العكاهؿ ىمخصٍا في الىقاط ا  :1تاليةؿالٍيئات هف الاضطلبع بدكرٌ
لكجيا بشكؿ يسهح بتطكيعٍا هف أجؿ تطكير الهىتجات كالخدهات ككجكد بحث عمهي هتحكـ في التكف -

 الأهر يقكدىا إلى الكلبـ عف دكر اٌذ. يدةد عمى استحداث هىتجات كخدهات جحاليا كالعهؿالهتكفرة 
 ؛البحث العمهي بالجزائر الجاهعات كهراكز البحكث في تطكير 

ذا هف خلبؿ تىهية ٌذي الركح هف خلبؿ الجاهعات  - تكفر عقمية الهقاكؿ الهتهيزة بالإبداع كالهغاهرة كٌ
 ؛كالهعاٌد

 ؛لكجياك، تكفىكىياليا، إداريا، قااكفير الجك الذم يسهح بتطكر الهبادرة الفردية كدعـ الهؤسسات الىاشئة ـت -
ها بيىٍا هف أجؿ الهساٌهة في تكسيع ىشاطٍا فيالهساعدة عمى إقاهة العديد هف الحاضىات كخمؽ تكاهؿ  -

 ؛بها يخدـ الهؤسسات الىاشئة
 الذم يسهح لٍا بأداء الدكر هتع بالدعـ الكافي في هختمؼ جكاىبً بالشكؿتتهكيف ٌذي الٍيئات هف اؿ -

 الهىكط بٍا؛
 الىكع هف اهف ىاحية أخرل ىجد أف التعاكف بيف الحاضىات الهحمية كالكطىية كحتى الدكلية يسهح لٍذ -

. ٌيئات دعـ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هف اكتساب خبرة في هجاؿ الاحتضاف
 :تطور أداء قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر. 4

ذا ىظرا  ظمت الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الجزائر تمعب دكرا ٌاهشيا كثاىكيا تابعا لمهؤسسات الكبيرة كٌ
 تعززت هكاىتٍا في ضكء الإىجازات 1980لتكجً الدكلة ىحك الصىاعات الثقيمة كخيار لمتىهية، كبعد سىة 

الهحققة هف السياسة الصىاعية لعشرية السبعيىات، كقد برزت في عشرية التسعيىات إرادة كرغبة جمية هف 
 طرؼ صىاع القرار في الاقتصاد الجزائرم للبعتهاد عميٍا لتحريؾ عجمة الىهك كتحقيؽ الإىعاش كترقية

، كتجسٌد ذلؾ هيداىيا في هطمع الألفية الثالثة كظٍر في الهخططات كالبراهج 2الصادرات خارج الهحركقات

                                                 
دور حاضنات الأعمال التقنية في دعم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، حالة مشاتل المؤسسات ومراكز »مغارم عبد الرحماف، بوكساني رشيد،  1

 في الجزائر، كالدتوسطة الصغتَة الدؤسسات كمرافقة التنظيم إستًاتيجيات، الدلتقى الوطتٍ الأكؿ حوؿ «تسهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر
 .18-17ص ص، 2012 أفريل 19-18جامعة كرقلة، أياـ 

، 17/01 كالتسيتَ كالتجارة، العدد الاقتصاد، لرلة علوـ «تعزيز دور الصناعات الصغيرة والمتوسطة في السياسة الصناعية الجزائرية »، عبود زرقت2ُ
 .239 –238، ص ص  2008جامعة الجزائر، 
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 2001/2009، حيث بمغ هعدؿ تطكر الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لمفترة التىهكية لمحككهة الجزائرية
 .1 هؤسسة165812أم % 91.77ىسبة 
 .2008/2012تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال الفترة . 1.4

حيث  ىهكا حقيقيا كفعٌالا لقطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة 2012 إلى 2008شٍدت الفترة ها بيف 
ك ها يهثؿ هعدؿ كطىي يقدر بػ687386 بػ2012كصؿ عدد الهؤسسات إلى غاية جكاف   20 هؤسسة كٌ

 هؤسسة لكؿ 11 ىسهة، ٌذي الىسبة تختمؼ هف هىطقة لأخرل، حيث تهثؿ ها ىسبتً 1000هؤسسة لكؿ 
 ىسهة في الجىكب، كها أف أغمبية الهؤسسات تىتهي إلى قطاع الهؤسسات الهصغرة، كتشير 1000

اعتهادا عمى ٌذا ك عاهلب فأكثر 50الإحصائيات  إلى تعثر العديد هف الهؤسسات الهتكسطة التي تشغؿ 
تكضيح تطكر عدد الهؤسسات الصغيرة  يهكف ،البياىات كالىشرات التي تقدهٍا الٍيئات الكصية عف القطاع

:  الجدكؿ التالي هف خلبؿ2012 إلى 2008كالهتكسطة خلبؿ الفترة 
 خلال الفترة بما فييا المين الحرة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعداد تطور :(36)جدول ال

 2008 / 2012. 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  السنوات

 العامة
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 الخاصة
 نسبة  المجموع

 التطور
 % العدد % العدد 

2008 626 0.1 900 518  99.9 526 519  09.41 
2009 591 0.09 478 624  99.8  494 587 26.75 
2010 557 0,09 618 515 99,91 619 072 51.67 
2011 572 0.09 658 737 99,91 659 309 06.49 
2012*  561 0.08 686 825 99.92  386 687  02.89 

Source :bulletin d’information statistique,(2008/2009/2010/2011/ 
1semestre

 2012, 

www.mipmepi.dz, le 15/03/2013. 

 

                                                 
   الذم 2014 – 2010 الدوافقة كالتوقيع على برنامج التنمية الخماسل للفتًة 2010 /05/ 24 بتاريخ د ؽ لرلس الوزراء الدنعاجتماعكرد في بياف 

 PSREبرنامج دعم الإنعاش الإقتصادم :  للمخططتُ التنمويتُ السابقتُ كلعاكامتدادجاء  كالذم ) PIP العمومية الاستثماراتأطلق عليو برنامج 
 كالدتضمن لبرامج خاصة بالجنوب كالذضاب 2009 – 2004 للفتًة PCSCE الاقتصادم ؛ كالبرنامج التكميلل لدعم النمو 2001 – 1999للفتًة 
: يشمل شقتُ ( مليار دكلار 286 ) مليار دينار 21214، كفي ىذا السياؽ فإف الدكلة الجزائرية خصصت مبالغ مالية ضخمة بغلاؼ قدر بػ  (العليا

  مليار دكلار ؛130إستكماؿ الدشاريع الكبرل الجارم إلصازىا على الخصوص في قطاعات السكة الحديدية كالطرؽ كالدياه بمبلغ  -
 . مليار دكلار 156إطلاؽ مشاريع جديدة بمبلغ  -

لتًقيتها من خلاؿ إنشاء مناطق  ( مليار دكلار2.02) مليار دينار 150كبالنسبة لقطاع الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة فخصص لذا سيولة مالية تقارب 
 .لنفس الغرض  ( مليار دكلار4.04) مليار دينار 300صناعية كالدعم العمومل للتأىيل كتيستَ القركض البنكية التي قد تصل إلذ 

 . (2009 ، معطيات 14مديرية الدنظومات الإعلامية كالإحصائيات رقم )إحصائيات كزارة الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة كالصناعة التقليدية  1
 

http://www.mipmepi.dz/
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ا خلبؿ السداسي الأكؿ لسىة   قدر 2012يتبيف هف خلبؿ الجدكؿ السابؽ أف عدد الهؤسسات التي تـ إىشاؤٌ
ٌذي الهعطيات كها أف  ،2011 هؤسسة خلبؿ ىفس الفترة هف سىة 23923 هؤسسة هقابؿ 27736بػػػ

أها إذا استثىيىا  .التقميدية اتتتضهف عدد أصحاب الهٍف الحرة هف الأشخاص الطبيعييف الخكاص ك الصىاع
 :ٌؤلاء فيصبح الجدكؿ كالتالي

 .(2012-2008)تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال الفترة : (37)الجدول رقم 

 
Source :bulletin d’information statistique,(2008/2009/2010/2011/ 

1semestre
 2012, 

www.mipmepi.dz, consulté le 15/03/2013. 

 
 :هف الجدكؿ السابؽ يهكف هلبحظة هايمي

قدرت ىسبة الزيادة في  حيث ،2012-2008 الفترة خلبؿ كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات عددرتفاع ا -
ذا بفعؿ السياسة الهىتٍجة هف طرؼ 2008 هقارىة بسىة 27 بػػ2012عدد الهؤسسات خلبؿ سىة   كٌ

السمطات العهكهية كالراهية لتشجيع الاستثهار هف خلبؿ دعـ كتهكيؿ إىشاء الهؤسسات في القطاع 
 .الخاص

 خلبؿ كؿ الفترة الهدركسة كبزيادة 99.8أغمبية الهؤسسات تابعة لمقطاع الخاص حيث قدرت بحكالي  -
 . سىكيا في الهتكسط06هعتبرة هف سىة لأخرل قدرت بػػ

تراجع في عدد الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة التابعة لمقطاع العهكهي كها أف ىسبتٍا شبً هىعدهة إذا ها  -
 .خاصقكرىت بالقطاع اؿ

 :تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب فروع النشاط الاقتصادي. 2.4
 :تىشط الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في أغمب فركع الىشاط الاقتصادم الهتهثمة في

، الأعهاؿ العقارية، الهؤسسات كالإطعاـ الفىدقة، التجارة، كالهكاصلبت  كىجد فيً الىقؿ:قطاع الخدهات -
 .الهالية، خدهات الهرافؽ العاهة

 .كىجد فيً الأشغاؿ العهكهية، البىاء: قطاع البىاء كالأشغاؿ العهكهية -
كىجد فيً الهىاجـ كالهحاجر، الحديد كالصمب، هكاد البىاء، الهطاط كالبلبستؾ، الصىاعة : قطاع الصىاعة -

 .الخ...الغذائية، صىاعة الىسيج كالألبسة، صىاعة الجمكد كالأحذية، صىاعة الخشب كالكرؽ كالفميف
 .الفلبحة، الصيد البحرم: الفلبحة كالصيد البحرم -

http://www.mipmepi.dz/
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 .كىجد فيٍا خدهات الأشغاؿ البتركلية، الهياي كالطاقة، الهحركقات: خدهات ذات صمة بالصىاعة -
-2008)كيهكف تكضيح تطكر تعداد الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة حسب فركع الىشاط الاقتصادم لمفترة 

 :هف خلبؿ الجدكؿ التالي (2012
تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب فروع النشاط الاقتصادي لمفترة      : (38)الجدول رقم 

2008-2012. 

 
Source : bulletin d’information statistique,(2008/2009/2010/2011/ 

1semestre
 2012, 

www.mipmepi.dz, consulté le 15/03/2013. 
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يتبيف هف خلبؿ الجدكؿ تزايد في عدد الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة خلبؿ كؿ السىكات كفي هختمؼ فركع 
ذا ىظرا 34الىشاط، كها يلبحظ أيضا تهركز الىشاطات في قطاع البىاء كالأشغاؿ العهكهية بىسبة   كٌ

يميً قطاع . للبستثهارات العهكهية الكبرل في هجاؿ السكف، الٍياكؿ القاعدية، كالهرافؽ العهكهية الأخرل
، ثـ قطاع الىقؿ كالهكصلبت، خدهات العائلبت، الفىدقة كالإطعاـ ، كتهثؿ ٌذي 18التجارة كالتكزيع بىسبة 

كيهكف تجهيع هعطيات الجدكؿ السابؽ إلى فركع .  هف هجهكع الهؤسسات80القطاعات هجتهعة أكثر هف 
 :ىشاط هتجاىسة كها يمي

 دراسة مقارنة لتطور قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب قطاعات النشاط: (39)الجدول رقم 
.2012-2011خلال سنتي   

 ىسبة التطكر  الىسبة  2012سىة  الىسبة  2011سىة  قطاع الىشاط
 3.03 34.30 139875 34.65 135752 البىاء كالأشغاؿ العهكهية

 5.23 48.03 195889 47.51 186157 الخدهات
 03.08 16.15 65859 16.30 63890 الصىاعة

 03.39 1.01 4142 1.02 4006 الفلبحة كالصيد البحرم
 2.96 0.49 2014 0.49 1956 خدهات ذات صمة بالصىاعة

 4.08 100 407779 100 391761 الهجهكع
source: bulletin d’information statistique, ( 

1semestre
 2012), www.mipmepi.dz, le 15/03/2013. 

 :يهكف تهثيؿ ها سبؽ هف خلبؿ الشكؿ التالي
 .2012-2011تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال سنتي : (31)الشكل رقم 

 

 
 .(39)هف إعداد الباحث بالاعتهاد عمى هعطيات الجدكؿ رقـ : الهصدر
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 هف هجهكع الهؤسسات 50يلبحظ هف خلبؿ الجدكؿ كالشكؿ السابقيف ٌيهىة قطاع الخدهات بىسبة تقارب 
ا بػػػػ  ي في تزايد هستهر كقدرت ىسبة تطكرٌ  هقارىة 2012 خلبؿ سىة 05.23الصغيرة كالهتكسطة، كٌ

ك ها يفسر الاختلبؿ الٍيكمي الذم يعرفً الاقتصاد الجزائرم2011بسىة   .، كٌ
 : العراقيل التي تواجو الاستثمار في قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر. 5
هثؿ الهحيط الاقتصادم عاهلب أساسيا كهٍها لضهاف ىجاح أم سياسة كطىية لدعـ كترقية الاستثهارات م
عمى الرغـ هف هساعي الدكلة في إطار زيادة دكر الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، إلا أف القطاع لازاؿ ك

يعاىي العديد هف العراقيؿ كفي كاقع الأهر تمؾ العراقيؿ تعاىي هىٍا هعظـ الهؤسسات الاقتصادية في الجزائر، 
 :كالشكؿ البياىي التالي يكضح العشرة هعكقات الأكلى للبستثهار في الجزائر

 .معوقات الاستثمار في قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر: (32)شكل رقم ال

(نسبة مئوية)                          

 
 ،http://rru.worldbank.org/BESnapshots/Algeria/default.aspx ،2010تقرير البىؾ العالهي : الهصدر

 .04/02/2011تاريخ التصفح 

يلبحظ هف خلبؿ الشكؿ البياىي أعلبي، أف تمؾ الهعكقات تؤثر بشكؿ كبير عمى دخكؿ رؤكس الأهكاؿ 
هف  %25.09الأجىبية، كخمؽ الهؤسسات في الجزائر، كتهثؿ إشكالية التهكيؿ أٌهٍا حيث تهثؿ ىسبة 

 هف قبؿ البىؾ 2010إجهالي هعكقات الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، حيث صىفت الجزائر في جكاف 
.  هف حيث قدرتٍا عمى تمبية طمبات الهقرضيف138العالهي في الهرتبة 

يعكد ضعؼ هساٌهة الصىاعات الصغيرة كالهتكسطة في التىهية الصىاعية عهكها كحجـ الىشاط عهكها ك
: 1التصديرم خارج الهحركقات تحديدا ، إلى عدة أسباب أٌهٍا

                                                 
: أنظر إلذ الدصادر كالدراجع العلمية التالية 1

، جامعة الدسيلة، 02 كالتسيتَ كالعلوـ التجارية، العدد الاقتصادية ، لرلة العلوـ «المظاىر الإقتصادية الحديثة وإستراتيجية تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة »،عمر شريف- 
  7 – 6، ص ص  2009الجزائر، 

 ، الدلتقى الدكلر حوؿ متطلبات تأىيل الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة في «(عرض بعض التجارب)مكانة وواقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية »، يعقوبي لزمد- 
  49 – 48، ص ص  2006الدكؿ العربية، جامعة الشلف، الجزائر، 

25,09

20

10,5 10 9

4 4 3,7 3 2,9
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ذا الضعؼ ىاتج عف ضعؼ الهستكل  ضعؼ تىافسيىٍا سكاء في الأسكاؽ - الداخمية أك الخارجية، كٌ
التككيىي لمعهاؿ الذم يؤثر سمبا عمى الإىتاجية، كعدـ هطابقة الهكاد الأكلية الهستعهمة في الإىتاج 

كهف ٌىا يجب الاٌتهاـ أكثر بتىهية القطاع هف خلبؿ الاستثهار الأهثؿ في رأس الهاؿ . لهقاييس الجكدة
ذا هف خلبؿ تحسيف ىكعية التككيف كالتأٌيؿ بالإضافة إلى تطكير البراهج التعميهية في هختمؼ  البشرم كٌ

 الهستكيات البيداغكجية؛
صعكبة الحصكؿ عمى الهعمكهػات عف أسكاؽ التصدير الههكىة كتفاصيؿ ائتهاف الصػادرات، كخدهات  -

التأهيػف، كأيضا خدهات هتطمبات الاستيراد فيها يخص خدهات استيراد الهكاد الخاـ لأغراض الإىتاج 
لمتصدير لدل الهتعاهميف الكطىييف التي تهكىٍـ هف رسـ هخطط تسكيؽ هىتجاتٍـ في الأسكاؽ الدكلية، 

ا كهىً لابد هف القياـ بتحاليؿ . ىظرا لعدـ فعٌالية الٍيئات الهتخصصة التي تقكـ بتجهيع الهعمكهات كىشرٌ
كدراسات إستراتيجية قصد تحديد الصىاعات التي تهتمؾ فرص كبيرة لمىجاح كذات قدرات تىافسية كىشر 

 تقارير عف ٌذي الدراسات هف أجؿ الاستفادة هىٍا؛  
القركض البىكية كغياب ىجاعة بكرصة الأكراؽ الهالية كفضاء كسيط هف أٌـ ٌذي  يعد الحصكؿ عمى -

الهشاكؿ سيها في ظؿ الىقاش الدائر حكؿ الإستراتيجية الصىاعية الجديدة التي دعت إليٍا الحككهة كالتي 
، هها يستمزـ كضع الآليات التي تسٍؿ دخكؿ ٌذي الهؤسسات 2021قررت تطبيقٍا إلى غاية سىة 

 .لمبكرصة هف اجؿ الاستفادة هف التهكيؿ الهباشر
ثقافة  الكبير في استعهاؿ التكىكلكجيات الحديثة كالابتكار في جهيع هجالات ىشاطاتٍا كضعؼ العجز -

 التقاكؿ لدل هعظـ الهؤسسات؛
إف التهكيف بالهكاد الأكلية كالهىتجات ىصؼ الهصىعة خاصة الهستكردة هىٍا يهثؿ أحد الهشاكؿ الحقيقية  -

التي تعاىي هىٍا الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ذلؾ أف هعظهٍا يفتقد إلى الخبرة في تسيير عهميات 
فبعد تحرير التجارة الخارجية  ظٍرت هؤسسات خاصة تهارس عهميات . الاستيراد خاصة حديثة الىشأة

الاستيراد كالتي اٌتهت باستيراد السمع الاستٍلبكية سريعة الىفاذ في السكؽ الهحمية، الأهر الذم أثر عمى 
تهكيف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة التي أصبحت تعاىي هف هشكؿ ىقص التهكيف كارتفاع أسعار الهكاد 
الأكلية الهتكفرة كقطع الغيار كالتجٍيزات الإىتاجية، كذلؾ ىتيجة هشاكؿ الصرؼ كالتذبذبات التي تعرفٍا 

 الأسكاؽ عمى الهستكل العالهي كغياب سياسة تىظيهية لٍذا الهجاؿ؛
عػدـ التحضير الجيد كهتابعة الهشاركة الجزائرية في الهعارض الاقتصادية الدكلية هها يجعؿ الهىتج  -

حيث يعكد ضعؼ الهردكدية الاقتصادية لمهؤسسات الصغيرة . الجزائرم غير هعركؼ في الأسكاؽ الأجىبية
كالهتكسطة إلى الاىفتاح غير الهدركس عمى الأسكاؽ العالهية كعدـ استحداث طرؽ كهيكاىيزهات لحهاية 

 الهىتج الكطىي هف هىافسة الهىتجات الأجىبية التي تتهيز بالجكدة العالية كاىخفاض الأسعار؛
                                                                                                                                                             

، الدلتقى الوطتٍ حوؿ الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة كدكرىا في التنمية ، «الاستثماريالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة والمناخ  »،قدم عبد المجيد- 
 151 – 149، ص ص  2002جامعة الأغواط، الجزائر، 



. (اواؤط اااط عغنط من االمؤساا)في االجاار  تقغغم تنافسغط االمؤساا اافصغرر  االمتؤسط  : االفص اارابع

230 

 

 ككفؽ هؤشر 2010 فإىً حسب تقرير هىظهة الشفافية الدكلية لعاـ كجكد الفساد في الجٍاز الإدارم لمدكلة -
 .%3.2 دكلة برصيد 180 هف بيف 92هدركات الفساد احتمت الجزائر الهرتبة 

 تعاىي الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الجزائرية هف :ضعف العلاقات التشابكية داخل قطاع الصناعة -
الاىخفاض في العلبقات التشابكية الأهاهية كالخمفية، كالتي تعكس هدل اعتهاد القطاعات الصىاعية 
 %20الهحمية عمى بعضٍا البعض في إهدادٌا بها تحتاجً هف الهككىات كهستمزهات الإىتاج كالتي بمغت 

 .20091 هف إجهالي الكاردات لسىة
ههثمة في هخابر كهراكز البحث الهتخصصة : الضعف الشديد في الارتباط بين مؤسسات البحث العممي -

 كهراكز التدريب الفىي كالهٍىي، كبيف الكحدات الإىتاجية لمقطاع الصىاعي بتكىكلكجياتٍا ،كالجاهعات
ا  2.الهتاحة، كبالتالي اىعداـ أثر ٌذي الهؤسسات في استيعاب التكىكلكجيا كتطكرٌ

  .3تحميل محددات التنافسية لعينة الدراسة: لمبحث الثانيا
بعدها تعرضىا فيها سبؽ لتقييـ لتىافسية قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الجزائر هف خلبؿ تحميؿ 

هختمؼ هؤشرات الأداء الكهية لمقطاع ككؿ، سىحاكؿ الكقكؼ عمى هدل اعتهاد بعض هؤسساتً عمى عكاهؿ 
التىافسية، هف أجؿ ذلؾ قهىا بتصهيـ استبياف هكجً لهسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تىشط جغرافيا 

 .في كلايتي بكهرداس كالبكيرة
 : منيجية الدراسة الميدانية.1

بتحميؿ هحددات تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لعيىة لتحديد الإطار العاـ لمدراسة الهيداىية الخاصة 
تحديد هجتهع الدراسة، كضع هحددات الدراسة ثـ القياـ بكصؼ الأداة الهستعهمة في جهع ب ابتدءا قهىا الدراسة

البياىات، ٌذا بالإضافة إلى صياغة هجهكعة هف الفرضيات التي تتىاسب هع أٌداؼ الدراسة، ثـ بعد ذلؾ 
قهىا باختبار ثبات كصدؽ أداة الدراسة، كتبرير هختمؼ الأدكات الإحصائية الهستخدهة في التحميؿ كها 

 .   سيتقدـ
 :طبيعة عينة الدراسة. 1.1

ب تحديد هجتهع الدراسة كالذم يهثؿ الهجهكعة الكمية هف الهفردات التي يٍتـ جقبؿ القياـ بالدراسة الهيداىية م
بٍا الباحث، كهف الضركرم التحديد الدقيؽ لٍذي الهفردات بالشكؿ الذم يسهح بالحصكؿ عمى البياىات هف 

ذا في إطار هجهكعة هف الهحددات كالتي تشكؿ حدكد الدراسة  . الهصدر، كٌ

                                                 
1
Hadjseud Mahrez, «Dèveloppement industriel de L’Algerie: L’industrie, Pesauteurs et reformes, 

comminication au sèminaire: Quelle Dèveloppement pour L’Algerie», organisé par le forum des chefs 

d’entreprises (FCE), Alger 19 -20 janvier 2012 , P7.    
2
Sadi Nacer, «la privatisation des entreprises publiques en Algérie: Objectifs, modalitès et enjeux» ,Office des 

publication universitaires, Alger, 2005, P205.  
 .كل الأشكاؿ كالجداكؿ الواردة في ىذا البحث ىل من إعداد الباحث 3
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  هؤسسة صغيرة كهتكسطة تخص كلايتي بكهرداس80  هفالدراسة تتككف عيىة:  الدراسةعينة. 1.1.1
بالاتصاؿ بهديريات الهؤسسات الصغيرة  الباحث قاـ ككاقعية دقة أكثر ىتائج الحصكؿ عمى ، كبٍدؼكالبكيرة 

كالهتكسطة كغرؼ التجارة كالصىاعة التي تعاكىت إيجابيا في تكزيع الاستبياف كتقديـ التكضيحات اللبزهة 
 عف عهميةأسفرت ٌذي  كقد ،لهدراء الهؤسسات عىد الاستفسار عف أم عىصر هف عىاصر الاستبياف

 . الشركط الشكمية في همئ الاستبيافا استبياىات هىٍا لعدـ استيفائ09ً استبياف، كتـ استبعاد 55استرجاع 
كتهثمت كحدة الهعايىة في .  هؤسسة46 هحؿ الدراسة عدد الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطةكبذلؾ أصبح 

ـ يكجٍكف الاستبياف الصغيرة كالهتكسطة الهؤسساتهدراء  . لمهسؤكليف الفرعييف عىد الضركرة الذيف بدكرٌ
.  التي هثمت عيىة الدراسةالهؤسساتخصائص كالجدكؿ الهكالي يكضح 

 . الدراسةخصائص عينة: (40)لجدول رقما
 طبيعة المؤسسات

 الخصائص
مؤسسات  مؤسسات صغيرة مؤسسات مصغرة

 متوسطة
 الإجمالي

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

 23.9 28 60.9 07 15.2 46 100 11 عدد المؤسسات
التوزيع 
 الجغرافي

 13.04 17 36.95 04 8.69 27 58.7 06 البويرة
 10.86 11 23.91 03 6.52 19 41.3 05 بومرداس

 
كقد تـ الاعتهاد عمى عىصر عدد العهاؿ في تحديد عيىة الدراسة كحجـ الهؤسسة لها يهتاز بً هف ثبات 

ىسبي كسٍكلة تكفير الهعمكهات الخاصة بً، كقد تبيف بعد ذلؾ أف أغمبية الهؤسسات الهستٍدفة بالاستبياف 
 هؤسسة صغيرة بىسبة 28 عاهؿ حيث تهثؿ 49 عهاؿ إلى 10ٌي هؤسسات صغيرة عدد عهالٍا هف 

60.9 09 هف حجـ العيىة، بالىسبة لمهؤسسات الهصغرة التي عدد عهالٍا يتراكح هف عاهؿ كاحد إلى 
هف حجـ العيىة، أها الهؤسسات هتكسطة الحجـ 23.9 هؤسسة هصغرة أم ها ىسبتً 11عهاؿ فقد قدرت بػػ

أها فيها يخص تكزيع الهؤسسات جغرافيا .  هف حجـ الهؤسسات15.2 هؤسسات أم بىسبة 07فقدرت بػػ
 06 هف حجـ العيىة هكزعة كها يمي 58.7 هؤسسة أم بىسبة 27فقد هثمت العيىة الخاصة بكلاية البكيرة بػػػػ

 هف حجـ 36.95 هؤسسة صغيرة أم بىسبة 17 هف حجـ العيىة،13.04هؤسسات هصغرة أم بىسبة 
 19هف حجـ العيىة، في حيف هثمت كلاية بكهرداس بػػ8.69 هؤسسات هتكسطة أم بىسبة 04العيىة، 

 هف 10.86 هؤسسات هصغرة أم بىسبة 05:  هف حجـ العيىة كزعت كها يمي41.3هؤسسة أم بىسبة 
 هؤسسات هتكسطة أم بىسبة 03 هف حجـ العيىة، 23.91 هؤسسة صغيرة أم بىسبة 11حجـ العيىة، 

6.52هف حجـ العيىة  . 
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: تخص هايميعىد قياهىا بٍذي الدراسة كضعىا بعض الحدكد :  الدراسةحدود. 2.1.1
دكف الاهتداد لبقية الهكظفيف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة اقتصرت ٌذي الدراسة عمى هعرفة أراء هدراء  -

ذا باعتبار أف لهكضكع الدراسة أبعاد إستراتيجية ٌي هف اختصاص الإدارة العميا؛    كٌ
 هؤسسة هستجكبة أم بىسبة استرجاع قدرت 80 هؤسسة هف أصؿ 46تـ الاعتهاد عمى حجـ عيىة قدر بػػ -
ي ىسبة هقبكلة ىسبيا ىظرا لصعكبة كسب ثقة هسيرم عدد كبير الهؤسسات الصغيرة 57.5بػػػػ  كٌ

كالهتكسطة في الإجابة عمى فقرات الاستبياف كعدـ اٌتهاهٍـ بالدراسات التي تهس الجكاىب التسييرية 
 . لهؤسساتٍـ

 تـ الاعتهاد في ٌذي الدراسة عمى أداة أساسية  هتهثمة في الاستبياف كالذم تـ تصهيهً هف طرؼ الباحث؛ -
ا بالأساس لسٍكلة تكزيع الاستبياف ىظرا لمتعاكف الذم أبدتً  - اقتصرت الدراسة عمى كلايتيف فقط كتـ اختيارٌ

 .الجٍات الكصية عمى الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الكلايتيف
 2014 إلى بداية سبتهبر 2014الهعمكهات الهتحصؿ عميٍا هف الدراسة تخص الفترة الههتدة هف جاىفي  -

ي الفترة الهستغرقة في تكزيع استهارات الاستبياف كاسترجاعٍا  .كٌ
  : وطرق جمع البياناتواتأد. 2.1

الأداة   تأثير هباشر عمى ىتائج الدراسة، كلٍذا يتعيف اىتقاءايعد اختيار أداة جهع البياىات خطكة أساسية لً
ك ها يهمي الطريقة التي يجب اعتهادٌا في ذلؾ كعمى ٌذا الأساس . التي تتىاسب هع أٌداؼ التحميؿ، كٌ

 .    سىقكـ بكصؼ الأداة الهستخدهة كالطريقة الهعتهدة في جهع البياىات
الخاصة بهحددات تىافسية بٍدؼ جهع الهعمكهات الأكلية : الأداة المستخدمة لجمع البيانات.1.2.1

ذا بالاعتهاد عمى الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لعيىة الدراسة  هجهكعة هف قاـ الباحث بتطكير استبياف كٌ
تضهف الدراسات السابقة كقد تـ تكييؼ ٌذا الاستبياف هع هكضكع الدراسة كخصكصيات القطاع الهدركس ك

 : أساسية هكزعة عمى الىحك التاليفقراتٌذا الاستبياف خهسة 
 .هف الاستبياف لتحديد خصائص الهؤسسات الهستٍدفة كالسكؽ االذم تىشط فيً ل الأكؿالفقرة تخصص -
لمتحديات التي تكاجً الهؤسسات في ظؿ الاىفتاح الذم تعرفً  ت هف قائهة الأسئمة فخصصة الثاىيفقرةاؿ -

 .الجزائر
؛ لتحديد الهؤشرات الخاصة بقياس التىافسية ت خصصالفقرة الثالثة -
 .خصصت لمعكاهؿ الهحددة لمتىافسية :الفقرة الرابعة -
 .لعكاهؿ استداهة الهيزة التىافسية ٌا تـ تخصيصالفقرة الخاهسة -

لمحصكؿ عمى الهعمكهات الأكلية لمدراسة تـ الاعتهاد عمى الاستقصاء عف : توزيع الاستبيانطريقة .2.2.1
، حيث تـ إرساؿ قبؿ التىقؿ إلى الهؤسسات الهعىية بالدراسةطريؽ البريد الإلكتركىي كطريقة تهٍيدية هساعدة 

إلا أف ٌذي الطريقة لـ تجد ىفعا هها  الهؤسسات هجهكعة هفقائهة الأسئمة عف طريؽ البريد الإلكتركىي ؿ
.  استدعى استخداـ الكساطات كالتىقؿ إلى هقر بعض الهؤسسات عىد اقتضاء الأهر
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 : التعريف بمتغيرات الدراسة. 2
ك الهتغير التابع بقياس  يتككف الىهكذج الهقترح لمدراسة هف ىكعيف هف الهتغيرات، يختص الهتغير الأكؿ كٌ

ك الهتغير الهستقؿ فيختص بتحديد العكاهؿ الهؤثرة عمى  تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة أها الثاىي كٌ
 :يهكف تكضيح ذلؾ هف خلبؿ الشكؿ التالي.تىافسية ٌذي الهؤسسات

 .شرح نموذج الدراسة: (33)الشكل رقم 
 

 
عدد : كتتهثؿ في خصائص الهؤسسة كالسكؽ الذم تىشط فيً كتتضهف هايمي: المتغيرات المستقمة. 1.2

التحديات التي تكاجً  (هحمي، دكلي)سىكات الىشاط، عدد العهاؿ، ىهط الإدارة،  تطكر السكؽ، ىطاؽ السكؽ 
 .الهؤسسات الىاشطة دكليا، الخبرة في التعاهؿ هع الأسكاؽ الدكلية

يعد اختيار هؤشرات قياس تىافسية الهؤسسات الصغيرة : المتغيرات الخاصة بقياس التنافسية. 2.2
ذا ىظرا لاختلبؼ هفاٌيـ التىافسية هف جٍة ك تعدد هستكياتٍا  كالهتكسطة عهكها في غاية الصعكبة كٌ

كسىحاكؿ ٌىا تحديد الهؤشرات الأكثر دلالة كذلؾ هف خلبؿ الهزج بيف الهؤشرات الكهية التي تعطي قيـ 
دقيقة عف كضعية الهؤسسة في القطاع إضافة إلى هجهكعة هف الهؤشرات الىكعية ذات دلالة إستراتيجية هف 

 .أجؿ تحديد الكضعية التىافسية لمهؤسسة
تـ استخداـ الهؤشرات الكهية التالية لقياس تىافسية الهؤسسات : المؤشرات الكمية لقياس التنافسية* 

 :الصغيرة كالهتكسطة لعيىة الدراسة

 سىكات الأخيرة حيث أف 3كالذم يعبر عف ىسبة ىهك الهؤسسة خلبؿ : الهعدؿ الهتكسط لىهك رقـ الأعهاؿ -
لٍذي الىسبة دلالات إستراتيجية تتعمؽ أساسا بأٌهية القطاع الذم تىشط فيً الهؤسسة، كدكرة حياة 

عوامل البيئة
عوامل البيئة الداخلية•
عوامل البيئة الخارجية•

طبيعة السلوك 
الاستراتيجي

الاستًاتيجيات التنافسية•
الاستًاتيجية التعاكنية•

مستوى التنافسية
.معدلات النمو•
مستول الرضا عن •

.تحقق الأىداؼ

الديزة التنافسية 
الدستدلؽة

عوامل الاستدامة
.السلوؾ الريادم للمستَ•
.اليقظة الاستًاتيجية•
.الابداع كالابتكار•
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هىتجاتٍا، ككضعيتٍا هقارىة بالصىاعة كقد تـ استخداـ ٌذا الهؤشر بدلا عف الحصة السكقية ىظرا 
لصعكبة تحديد حدكد القطاعات التي تىتهي إليٍا الهؤسسات هكضكع الدراسة إضافة إلى عدـ تكفر 

 .الهعطيات الكافية عف هبيعات هختمؼ القطاعات
ك يعبر عف قدرة الهؤسسة عمى تحقيؽ الأرباح كيقاس بقسهة الىتيجة الصافية : الهعدؿ الهتكسط لمربحية - كٌ

 .عمى رقـ الأعهاؿ الهحقؽ
 هؤشرات كيفية لقياس التىافسية كتـ التعبير عف درجة تحققٍا هف خلبؿ 05تـ استخداـ : المؤشرات الكيفية*

 :قياس  هستكل رضا هسيرم الهؤسسة عف تحقؽ الإستراتيجية، كتتهثؿ ٌذي الهؤشرات فيهايمي
 ؛الىهك الإجهاؿ لمهؤسسة -
 ؛ربحية الهؤسسة -
 ؛الكضعية التىافسية لمهؤسسة -
 ؛صكرة الهؤسسة كهىتجاتٍا -
 .حجـ الهبيعات -

 سىكات الأخيرة كقاعدة لمقياس كها تـ استخداـ هقياس ليكرت الخهاسي في القياس 3كقد تـ الاعتهاد عمى 
 .  راضي تهاها5 غير راضي تهاها كالدرجة 1حيث أعطيت الدرجة الدىيا

 كها أشير إليٍا في الفصؿ الثالث هف ٌذي الأطركحة :المتغيرات الخاصة بالعوامل المفسرة لمتنافسية. 3.2
 :فإف ٌذي الهحددات تتهثؿ فيها يمي

تـ تصىيؼ عكاهؿ البيئة الهؤثرة عمى التىافسية إلى عكاهؿ داخمية كعكاهؿ خارجية كالٍدؼ ٌىا : عوامل البيئة
 :كقد حددت ٌذي العكاهؿ عمى الىحك التالي. هعرفة ها دلالة ٌذا العاهؿ في تفسير تىافسية الهؤسسة

كالهتهثمة في البيئة السياسية، البيئة الاقتصادية، البيئة الاجتهاعية : عكاهؿ البيئة الخارجية العاهة -
 .الخ...كالثقافية، البيئة التكىكلكجية

تٍديدات الداخميف الجدد،  ):كالهتهثمة فيها يمي (قكل التىافس الخهس)عكاهؿ البيئة الخارجية الخاصة  -
تٍديدات الهىتجات البديمة، القكة التفاكضة لمزبائف، القكة التفاكضية لمهكرديف، شدة الهزاحهة بيف 

 .(الهؤسسات الهكجكدة

كالهتهثمة في كفرة الهكارد الهالية، البراهج الاشٍارية كالتركيجية، خدهات الزبائف، : عكاهؿ البيئة الداخمية -
الإىتاج كالتصريؼ في الأكقات الهحددة، الإىتاجية، الطاقة الإىتاجية، الهركىة في الإىتاج، البحث 

 .كالتطكير

التهيز :  خصصت العكاهؿ التالية لتكضيح طبيعة السمكؾ الاستراتيجي في الهؤسسة:الإستراتيجيات التنافسية
هف خلبؿ بىاء كالهحافظة عمى صكرة الهؤسسة، التهيز هف خلبؿ الإبداع في طرؽ تقىيات العهؿ، التهيز هف 

خلبؿ بعث هىتجات جديدة في السكؽ، التهيز هف خلبؿ عرض سمع كخدهات ذات خصائص هتعددة، 
تخفيض تكمفة السمع كالخدهات بالاعتهاد عمى اقتصاديات السمـ، التركيز عمى فعالية العهميات الخاصة 
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بهراقبة كالضغط عمى التكاليؼ، تحديد أسعار جد تىافسية هقارىة بالهىافسيف، التركيز عمى قطاع سكقي جد 
ضيؽ لتحقيؽ التهيز، التركيز عمى قطاع سكقي هحدد لمضغط عمى التكاليؼ، الدخكؿ في تحالفات 

 .إستراتيجية لهكاجٍة الهىافسة ، عقد صفقات هع الهىافسيف
 لهعرفة هدل اٌتهاـ الهؤسسة بهظاٌر التسيير الاستراتيجي تـ اعتهاد :مظاىر التسيير الاستراتيجي

 :الهحددات التالية
 الهؤسسة تتىبأ كتتابع هدل تحقؽ أٌدافٍا الهسطرة؛ -
 تحدد البدائؿ الإستراتيجية لمهؤسسة هف خلبؿ تحميؿ عكاهؿ البيئة الداخمية كالخارجية؛ -
تبىى البدائؿ الإستراتيجية في الهؤسسة عمى أساس خبرات الهؤسسات كتصرفاتٍا الهاضية الهبىية عمى  -

 الحدس كالتجربة؛
 .يرجع ضعؼ اٌتهاـ الهؤسسة بهظاٌر التسيير الاستراتيجي لعدـ كجكد ىظاـ هعمكهات هتكاهؿ -
يرجع ضعؼ اٌتهاـ الهؤسسة بهظاٌر التسيير الاستراتيجي لهحدكدية الهكارد الهالية كىقص الكفاءات  -

مة؛  .الهؤٌ
يرجع ضعؼ اٌتهاـ الهؤسسة بهظاٌر التسيير الاستراتيجي لاعتقاد الهؤسسة أف التكاليؼ الىاتجة عىً  -

 .أكبر هف العكائد الهتكقعة هىً
 إف تحقيؽ الهؤسسة لهستكيات عالية هف :العوامل المحددة لاستدامة الميزة التنافسية في المؤسسة. 4.2

 :التىافسية لا يعىي أىٍا قد حققت هيزة تىافسية، كلاختبار ديهكهتٍا تـ تحديد العكاهؿ التالية
تـ اختبار هدل استعداد الهؤسسة لتطبيؽ اليقظة : العوامل الخاصة بتطبيقات اليقظة الإستراتيجية

 :الإستراتيجية لرصد تغيرات البيئة هف خلبؿ العبارات التالية
 الهؤسسة تعهؿ جاٌدة لمتىبؤ بالهستجدات البيئية؛ -
 اليقظة هحصكرة عمى البيئة الهباشرة فقط؛ -
 الهؤسسة تطبؽ ىظاـ اليقظة عمى أساس دائـ؛ -
 تهتمؾ الهؤسسة خمية لميقظة تهتمؾ هٍارات كهككىة باستهرار؛ -
 الهعمكهات الهتأتية هف خمية اليقظة كافية كتستجيب لحاجيات الهؤسسة؛ -

العبارات  هجالات تطبيؽ اليقظة الإستراتيجية هف خلبؿ  تـ تحديد:مجالات تطبيق اليقظة الإستراتيجية
  :التالية

 خصائص، آراء أك سمكؾ الزبائف؛ -
 تطكر الأسكاؽ بصفة عاهة؛ -
 هتابعة تطكر السياسات الاقتصادية كالتغيرات في القكاىيف الحككهية؛ -
 هتابعة تطكر هىاخ الأعهاؿ كالتىبؤ بتغير هىظكهة الحكـ؛ -
 هتابعة استراتيجيات الهىافسيف؛ -
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 هتابعة تطك الهبيعات كالحصص السكقية لمهىافسيف؛ -
 .هتابعة التكىكلكجيات الجديدة في هجالات التصهيـ كالتصىيع -

 :تـ قياس هدل اٌتهاـ الهؤسسة بالإبداع كالابتكار هف خلبؿ صياغة العبارات التالية: الإبداع والابتكار
 تسعى الهؤسسة لاكتساب التكىكلكجيات الهساعدة عمى الإبداع؛ -
التطكير هف الداخؿ، الىهك الخارجي، التعاقد هف الباطف، )تسعى الهؤسسة لتىكيع أساليب اعتهاد الإبداع  -

 ؛(الخ...اقتىاء الرخص
 تسعى الهؤسسة للئبداع في الهىتجات هف خلبؿ التحسيف الهستهر لتحقيؽ التهيز؛ -
 .تسعى الهؤسسة للئبداع في طرؽ الإىتاج لمضغط عمى التكاليؼ -

 : تـ تحديد خصائص الريادية لمهقاكؿ هف خلبؿ صياغة العبارات التالية:الخصائص الريادية لممقاول
 هسير الهؤسسة لً اٌتهاـ كبير بالهشاريع قميمة الخطر هع هستكل هردكدية هقبكؿ؛ -
 يتعاهؿ بحذر شديد هع التغيرات التي تشٍدٌا البيئة كيستثهر هكاردي بطريقة تدريجية؛ -
 يفضؿ عدـ الهغاهرة في حالات عدـ التأكد بٍدؼ التقميؿ هف احتهالية اتخاذ قرارات ذات كمفة عالية؛ -
 ؛هسبقا الهحددةة كفعالة للؤٌداؼ فعًمية هتابعة بٍدؼ كالهكارد الأفراد يىظـ -
 العهؿ؛ فريؽ ضهف كالأعهاؿ الأٌداؼ هف هجهكعة تحقيؽ خدهة في الفردية فعاؿ كفاءتً بشكؿ يضع -
- ً  .لمعهؿ أدائً كطرؽ ككفاءاتً كهعارفً هكاٌبً هف اىطلبقا هىتجة هساٌهة ل
 : (أدوات التحميل الإحصائي)أدوات معالجة الاستبيان . 3

 spssبغرض تحميؿ البياىات، كهعالجتٍا إحصائيا تـ استخداـ برىاهج الحزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتهاعية 

(statically package for social science) ذا هف أجؿ التهكف هف استعهاؿ هجهكعة ،20 ىسخة  كٌ
هف الأساليب كالهقاييس الإحصائية الهساعدة في تحميؿ ككصؼ خصائص العيىة كتحديد اتجاٌات الهبحكثيف 

ا عمى هتغيرات البحث الهقسـ إلى خهسة اختيارات أعطيت  كلقد تـ استخداـ هقياس  ليكرت الخهاسي. كتأثيرٌ
ي ادىي درجة غير هكافؽ تهاها01الدرجات هف   (غير راضي تهاها، غير صحيح تهاها، جد ضعيؼ) كٌ
ي أعمى درجة هكافؽ بشدة 05كصكلا إلى  كلتحديد طكؿ . (راضي تهاها، غير صحيح تهاها، جد عالي) كٌ

كهف ثـ  (4=1-5) تـ حساب الهدل بطرح اصغر قيهة 1(الحدكد الدىيا كالعميا)خلبيا هقياس ليكرت الخهاسي 
، كبعد ذلؾ تـ إضافة (0.8 = 4/5 )تقسيهً عمى اكبر قيهة في الهقياس لمحصكؿ عمى طكؿ الخمية أم 

ي كاحد صحيح)ٌذي القيهة إلى اقؿ قيهة في الهقياس  ، كذلؾ لتحديد الحد الأعمى لٍذي (بداية الهقياس كٌ
كذا أصبح طكؿ الخلبيا كها يمي   : الخمية، كٌ

 

                                                 
، ثم تشر الجزء الثالث من ىذا الكتاب على 540-540:، ص«spssمقدمة في الاستدلال الوصفي  والاستدلالي باستخدام » ،عز عبد الفتاح- 1

 .2013-05-12:  ، تاريخ الإطلاعwww.stat.com: الدوقع الالكتًكني 
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 .هكافقة ضعيفة جدا : ] 1.8 – 1 ]       هف 
 .هكافقة ضعيفة : ] 2.6- 1.8 ]       هف 
 .هكافقة هتكسطة  : ] 3.4 – 2.6 ]       هف 
 .هكافقة عالية   : ] 4.2 – 3.4 ]       هف 
 .هكافقة عالية جدا  : [ 5 -4.2 ]       هف 

 

كقد تـ استخداـ أدكات الإحصاء الكصفي كذلؾ لكصؼ خصائص عيىة الدراسة، اعتهادا عمى التكرارات 
كالىسب الهئكية، كهف أجؿ الإجابة عف أسئمة الدراسة، كهعرفة الأٌهية الىسبية باستخداـ الهتكسطات 

. الحسابية، كالاىحرافات الهعيارية
 : كتتهثؿ ٌذي الأساليب في

 . كذلؾ هف اجؿ تحديد خصائص العيىة : النسب المئوية -

  :    1كيحسب كفؽ الهعادلة التالية : المتوسط الحسابي -

                                                       n

x
n

i i  1

 

        :   ، الهتكسط الحسابي ix   : هجهكع قيـ الهشاٌدات. 
 
 

 :2كيقيس درجة تقارب آراء الهبحكثيف، كيحسب بالعلبقة : الانحراف المعياري -
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  .الاىحراؼ الهعيارم  : التبايف  ،  : 2 حيث      

كها تـ الاعتهاد عمى بعض أساليب الإحصاء الاستدلالي لدراسة العلبقة بيف هختمؼ الهتغيرات كتهثمت ٌذي 
 : الأساليب فيها يمي

يستخدـ ٌذا الاختبار لهعرفة إذا كاف ٌىاؾ فرؽ : One-sample T- test))لمعينة الواحدة  (T)اختبار  -
 عىدها H0 ـبيف هتكسط العيىة هع الهتكسط الفرضي كيتـ اختبار الفرضية هف خلبؿ قبكؿ فرضية العد

    .0,05 الهحسكبة أقؿ هف قيهتٍا الجدكلية كهستكل دلالتٍا أكبر هف (T)تككف قيهة 
يستخدـ لتفسير ظاٌرة اقتصادية هعيىة، كذلؾ بتحديد : ONE WAY ANOVAتحميل التباين الأحادي  -

هتغير أك هجهكعة هف الهتغيرات التابعة تفسر هف قبؿ هتغير آخر، حيث يتـ تحديد فرضيات العدـ 

                                                 
. 28: ، ص1984، ، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر«مقدمة في الإحصاء» ،لزمد صبحل أبو صالح، عدناف لزمد عوض 1
 .42:نفس الدرجع السابق، ص 2
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ذا كاىت قيهة  (F)كالبديؿ، كتستخدـ قيهة إحصائية فيشر  (F)كهستكل الدلالة لاختبار ٌذي الفرضيات، كا 
، أك كاىت قيهة هستكل الدلالة لمظاٌرة قيد الاختبار اكبر هف هستكل 1الهحسكبة اكبر هف القيهة الجدكلية

 فإىىا ىقبؿ بفرضية العدـ أم عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة ،α  =0.05 كالذم ىقبمً بػ α الدلالة الإحصائي
 .إحصائية

حيث يتـ تفسير العلبقات الارتباطية بيف الهتغيرات الهستقمة كالتابعة : Pearsonهعبهل الارتببط لــــ -
 .0,05 درجة هعاهؿ الارتباط  عىد هستكل دلالة استىادا إلى

  : صدق استمارة الاستبيانثبات .4
قبؿ إجراء البحكث كاختبار الفرضيات لابد هف التأكد هف هكثكقية أداة كبعد الاىتٍاء هف تطكير الاستبياف، 

ىاؾ ىكعاف لصدؽ أداة القياس ٌها : القياس الهستخدهة كٌ
 كيتعمؽ بهدل كضكح العبارات الكاردة في الأداة الهستخدهة كهدل تكافقٍا هع أٌداؼ :الصدق الظاىري- 

تأكد هف صدؽ الهحتكل للؤداة ؿلٍذا الغرض كؿ. الدراسة، كيتـ التأكد هىٍا هف خلبؿ عهمية التحكيـ
الهستخدهة تـ عرضٍا عمى هجهكعة هف الخبراء كالأكاديهييف الهتخصصيف في هكضكع الدراسة بٍدؼ 
ضافة بعض الفقرات  الحكـ عمى هصدقتيً كهدل تىاسبً هع أٌداؼ الدراسة كعمى ضكء ذلؾ تـ تعديؿ كا 

. كاستبعاد فقرات أخرل
              2 يعكس هدل هكثكقية أداة القياس كالذم يتأثر بعدة عكاهؿ أٌهٍا:(الثبات)الذاتي الصدق- 

ا عمى شهكلية الهحتكل أيفطكؿ الاختبار ،  يزداد الثبات بزيادة عدد العبارات في الاستبياف كالتي تؤثر بدكرٌ
يقؿ هعاهؿ الثبات بزيادة تجاىس أفراد العيىة كيكبر هعاهؿ الثبات حيث تجاىس أك تبايف درجات أفراد العيىة ك

. هع زيادة تبايف أفرا العيىة في إجاباتٍـ
ألفا )كفي ٌذا الاطار تـ اختبار ثبات الاستهارة بهعىى الاتساؽ في ىتائج الاستهارة هف خلبؿ هعاهؿ الثبات 

ي قيـ  تقارب الكاحد الصحيح 0.852 كبالتالي فإف هعدؿ الصدؽ يساكم 0.7263الذم قدر بػػ (كركىباخ  كٌ
 .هها يدؿ عمى ثبات كصدؽ عبارات الاستبياف

:  خصائص عينة الدراسة. 5
 هؤسسة صغيرة 46ىدرج هف خلبؿ ٌذا الهحكر الىتائج الخاصة بخصائص عيىة الدراسة الهككىة هف 

 :كهتكسطة كالتي يهكف عرضٍا كفؽ الهتغيرات التالية
:  توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات النشاط وعدد العمال. 1.5

 .الجدكؿ التالي يكضح تكزيع عيىة الدراسة حسب هتغير سىكات الىشاط كعدد العهاؿ
 

                                                 
.  المجدكلة بالاستعانة بجدكؿ توزيع فيشر الإحصائل (ؼ)تستخرج قيمة 1
 .297ص ،2008، عماف دار كائل للنشر كالتوزيع،  الطبعة الأكلذ،،«SPSSالتحليل الإحصائي باستخدام»لزفوظ جودة،   2
 .() أنظر الدلحق رقم 3
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 .خصائص العينة حسب متغير سنوات النشاط، عدد العمال: (41)الجدول رقم 
 

 الإجمالي المؤسسة عمال عدد 
 9 إلى 1 من

 عمال
 49 إلى 10 من

 عامل
 إلى 50 من

 عامل 250

عدد سنوات 
 النشاط

 سنوات 5 عن تقل فترة في
 13 0 4 9 العدد
%  19,6% 8,7% 0,0% 28,3% 

 سنوات 10 إلى 5 من
 6 0 4 2 العدد
%  4,3% 8,7% 0,0% 13,0% 

 سنوات 10 من أكثر
 27 7 20 0 العدد
%  0,0% 43,5% 15,2% 58,7% 

 الإجمالي
 46 7 28 11 العدد
% 23,9% 60,9% 15,2% 100,0% 

 
: هف خلبؿ الجدكؿ ىستىتج الخصائص التالية لعيىة الدراسة

ا في فترة تقؿ عف  - ك ها 9 سىكات قد قدر بػػ05 عدد الهؤسسات الهصغرة التي تـ إىشاؤٌ  هؤسسات كٌ
 هف حجـ الهؤسسات الهصغرة الهككىة لعيىة 81.81 هف حجـ العيىة  ك هاىسبتً 19.6يهثؿ ىسبة 

 .الدراسة، أم أف هعظـ الهؤسسات الهصغرة الهككىة لعيىة الدراسة ٌي هؤسسات حديثة الىشأة
ا خلبؿ فترة تفكؽ  -  هؤسسة، أم بىسبة 20 سىكات قدر بػػ10عدد الهؤسسات الصغيرة التي تـ إىشاؤٌ

43.5 ً34.47 هف حجـ العيىة كها ىسبتهف حجـ الهؤسسات الصغيرة الهككىة لعيىة الدراسة  . 
ا في فترة تفكؽ  -  سىكات، أم 10كؿ الهؤسسات الهتكسطة الهككىة لعيىة الدراسة ٌي هؤسسات تـ إىشاؤٌ

 . هف حجـ العيىة15.12بىسبة 
ا في فترة تقؿ عف 13:إجهالا فإف حجـ العيىة تتكزع كها يمي -  سىكات، 05 هؤسسة حديثة الىشأة تـ إىشاؤٌ

ا خلبؿ فترة تفكؽ 6 هف حجـ العيىة، 28.3أم بىسبة   10 سىكات كتقؿ عف 05 هؤسسات تـ إىشاؤٌ
 سىكات خبرة 10 هؤسسة لديٍا أكثر هف 27 هف حجـ العيىة، 13هؤسسات، أم بىسبة  6سىكات قدر بػػ

 .  هف حجـ العيىة الإجهالي58.7في الىشاط أم بىسبة 
 : توزيع عينة الدراسة حسب متغير عدد العمال ونمط الإدارة.2.5

 .الجدكؿ التالي يكضح تكزيع عيىة الدراسة حسب هتغير الحجـ كىهط الإدارة
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 .خصائص العينة حسب متغير الحجم ونمط الإدارة: (42)الجدول رقم 

 الإجمالي المؤسسة عمال عدد 
 9 إلى 1 من

 عمال
 49 إلى 10 من

 عامل
 إلى 50 من

 عامل 250

 نمط الإدارة

 مالك
 مسير

 41 3 27 11 العدد
 23,9% 58,1% 6,5% 89,13% 

 مسير
 أجير

 05 4 1 0 العدد
 0,0% 2,2% 8,7% 10,87% 

 الإجمالي
 46 7 28 11 العدد
 23,9% 60,9% 15,2% 100,0% 
 :هف خلبؿ الجدكؿ يهكف استىتاج هايمي

 هف حجـ 10.87 هف حجـ العيىة ٌـ هالكيف لهؤسساتٍـ، ك89.13أغمبية الهسيريف أم ها ىسبتً  -
ا أجراء  . العيىة يسيرٌ

ا أم بىسبة  - ا هالككٌ  هف حجـ العيىة، أها 23.9حسب هعيار الحجـ فإف كؿ الهؤسسات الهصغرة يديرٌ
ا أم بىسبة 27: الهؤسسات الصغيرة فإف ىهط الإدارة فيٍا يتكزع كهايمي ا هالككٌ  58.1 هؤسسة يديرٌ

ا أجير، أها الهؤسسات الهتكسطة الهككىة لحجـ العيىة فتكزع كها  هف حجـ العيىة، كهؤسسة كاحدة يديرٌ
ا ك03: يمي ا هالككٌ ا أجراء04 هؤسسات يديرٌ ا .  هؤسسات يديرٌ هع هلبحظة الهؤسسات التي يديرٌ

ي خاصية لا يهكف تعهيهٍا بؿ تختص بٍا العيىة فقط لكف غالبية الهؤسسات  أجراء تابعة لمقطاع العاـ كٌ
 . الصغيرة كالهتكسطة في الجزائر ٌي هؤسسات عائمية

 :توزيع عينة الدراسة حسب خصائص السوق . 3.5
 .الجدكؿ التالي يكضح تكزيع عيىة الدراسة حسب خصائص السكؽ الذم تىشط فيً 

.المؤسسات محل الدراسةخصائص السوق الذي تنشط  فيو  :(43) رقم الجدول  
 
 

 الإجمالي المؤسسة سوق تطور
 نمو ثابت تراجع

 عمال عدد
 المؤسسة

 عمال 9 إلى 1 من
 11 11 0 0 العدد
 %23,9 %23,9 %0,0 %0,0 الىسبة

 49 إلى 10 من
 عامل

 28 20 8 0 العدد
 %60,9 %43,5 %17,4 %0,0 الىسبة

 250 إلى 50 من
 عامل

 7 0 3 4 العدد
 %15,2 %0,0 %6,5 %8,7 الىسبة

 الإجمالي
 46 31 11 4 العدد
 %100,0 %67,4 %23,9 %8,7 الىسبة



. (اواؤط اااط عغنط من االمؤساا)في االجاار  تقغغم تنافسغط االمؤساا اافصغرر  االمتؤسط  : االفص اارابع

241 

 

 :يلبحظ هف خلبؿ الجدكؿ هايمي
ك ها يهثؿ  ( هؤسسة31)هعظـ الهؤسسات  - الهككىة لعيىة الدراسة تىشط في سكؽ يتهيز بالىهك كٌ

67.4هف حجـ العيىة . 
 . هف حجـ العيىة23.9 هؤسسة تىشط في سكؽ يتهيز بالثبات، أم بىسبة 11 -
 . هف حجـ العيىة8.7 هؤسسات هتكسطة الحجـ تىشط في سكؽ يتهيز بالتدٌكر أم بىسبة 4 -
 . هف حجـ العيىة23.9كؿ الهؤسسات الهصغرة تىشط في سكؽ يتهيز بالىهك أم بىسبة  -
 هف حجـ 43.5تىشط في سكؽ يتهيز بالىهك أم بىسبة  ( هؤسسة20)أغمبية الهؤسسات الصغيرة  -

 . العيىة
: 1عرض وتحميل نتائج الدراسة: الثالثالمبحث 

ذا    هف خلبؿ ٌذا الهبحث سىقكـ بعرض كتحميؿ إجابات أفراد العيىة عمى الأسئمة الكاردة في الاستبياف، كٌ
بعد تبكيبٍا بها يتىاسب هع أٌداؼ الدراسة حيث ىعرض في البداية خصائص الدراسة ثـ ىقكـ بتحميؿ ىتائج 

 .الإجابات كفؽ كؿ فقرة هف فقرات الدراسة
: قياس تنافسية عينة الدراسة. 1  

بعد الهعالجة الإحصائية لإجابات هدراء الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هحؿ الدراسة عمى الفقرة الثالثة 
 تحصمىا عمى الهعطيات تىافسية ٌذي الهؤسسات هف خلبؿ الهؤشرات الكهية كالكيفيةالخاصة بهؤشرات قياس 

 :التالية
 :  لقياس التنافسية المؤشرات الكمية.1.1

 سىكات 03تـ الاعتهاد عمى الهعدؿ الهتكسط لىهك رقـ الأعهاؿ، كالهعدؿ الهتكسط لىهك الربحية خلبؿ 
 . الأخيرة كقاعدة لمقياس

 الجدكؿ التالي يكضح العلبقة بيف حجـ :2العلاقة بين حجم المؤسسة ومعدل نمو رقم الأعمال.1.1.1
  .الهؤسسة كهعدؿ ىهك رقـ الأعهاؿ

 
 
 
 
 
 

                                                 
 .كل الجداكؿ كالأشكاؿ الواردة في ىذا الدبحث ىل من إعداد الباحث 1
، أكبر من 0--05[=2 ،[05--10[=3]،1=أقل من الصفر)تم الاعتماد على الأكزاف التالية لحساب الدعدؿ التوسط لنمو رقم الأعماؿ  2

10= 4). 
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 . العلاقة بين حجم المؤسسة ومعدل نمو رقم الأعمال:(44) رقم الجدول
 

 الإجهالي الهعدؿ الهتكسط لىهك الهبيعات 
 10 هف اكبر 10 إلى 05هف 05 إلى 0 هف

 عهاؿ عدد
 الهؤسسة

 عهاؿ 9 إلى 1 هف
 11 0 11 0 العدد
 %23,9 %0,0 %23,9 %0,0 الىسبة

 عاهؿ 49 إلى 10 هف
 28 10 11 7 العدد
 %60,9 %21,7 %23,9 %15,2 الىسبة

 عاهؿ 250 إلى 50 هف
 7 3 0 4 العدد
 %15,2 %6,5 %0,0 %8,7 الىسبة

 الإجهالي
 46 13 22 11 العدد
 % 100 %28,3 %47,8 %23,9 الىسبة

 
هف الجدكؿ السابؽ يهكف استىتاج أف كؿ الهؤسسات الهككىة لعيىة الدراسة تحقؽ هعدلات ىهك هكجبة إلا أىٍا  

 28.3 هؤسسة أم بىسبة 13 عددٌا يقدر بػػ10هتبايىة ىسبيا، فالهؤسسات التي تحقؽ هعدؿ ىهك يفكؽ 
 22 فقد قدر عددٌا بػػ10 ك05هف حجـ العيىة، أها الهؤسسات التي تحقؽ هعدؿ ىهك يتراكح بيف 

 أم 05 هؤسسة تحقؽ هعدؿ ىهك يقؿ عف 11 هف حجـ العيىة، في حيف أف 47.8هؤسسة أم بىسبة 
كها يلبحظ أيضا أف كؿ الهؤسسات الهصغرة تحقؽ هعدؿ ىهك يتراكح ها .  هف حجـ العيىة23.9بىسبة 
 . هف حجـ العيىة23.9 أم بىسبة 10 إلى 05بيف 

 الجدكؿ التالي يكضح العلبقة بيف حجـ الهؤسسة :1العلاقة بين عدد سنوات الخبرة ومعدل الربحية.2.1.1
 .كهعدؿ الربحية لعيىة الدراسة

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
، أكبر من 0--05[=2 ،[05--10[=3] ،1=أقل من الصفر)تم الاعتماد على الأكزاف التالية لحساب الدعدؿ الدتوسط لنمو الربحية  1

10= 4). 
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 . العلاقة بين الخبرة في النشاط  ومعدل الربحية:(45) رقم الجدول
 

 الإجهالي  الربحية لىهك الهتكسط الهعدؿ 
 إلى 0 هف 0 هف اقؿ

05 
  إلى05هف

10 
 هف اكبر

10 

خبرة الهؤسسة في 
 الىشاط

 5 عف تقؿ فترة في
 سىكات

 13 9 0 0 4 العدد
 %28,3 %19,6 %0,0 %0,0 %8,7 الىسبة

 سىكات 10 إلى 5 هف
 6 0 1 5 0 العدد
 %13,0 %0,0 %2,2 %10,9 %0,0 الىسبة

 سىكات 10 هف أكثر
 27 13 0 14 0 العدد
 %58,7 %28,3 %0,0 %30,4 %0,0 الىسبة

 الإجهالي
 46 22 1 19 4 العدد
 %100,0 %47,8 %2,2 %41,3 %8,7 الىسبة

 هف حجـ العيىة تعاىي هف 8.7 هؤسسات أم ها ىسبتً 4هف خلبؿ الجدكؿ السابؽ يهكف استىتاج أف 
ا عف  ي تخص الهؤسسات حديثة الىشأة التي يقؿ عهرٌ  05تراجع في ربحيتٍا بها أف هعدؿ الربحية سالب كٌ

ك 91.3 هؤسسة تحقؽ هعدؿ ىهك هكجبة أم بىسبة 44سىكات، كها يلبحظ أيضا أف   هف حجـ العيىة كٌ
 هؤسسة 19 هف حجـ العيىة أم 41.3ها يهثؿ هعظـ الهؤسسات إلا أف ٌذي الهعدلات هتبايىة، فهثلب 

، كها أف هؤسسة كاحدة فقط تحقؽ هعدؿ ربحية هتكسط 5 ك 0تحقؽ هعدؿ ربحية ضعيؼ يتراكح بيف 
 22 هف حجـ العيىة، كها أف ىصؼ حجـ العيىة تقريبا يحقؽ هعدؿ ربحية هرتفع أم 2.2أم بىسبة 

 . هف حجـ العيىة47.8هؤسسة بىسبة 
هؤسسة أم 27) سىكات 10قياسا بالخبرة في الىشاط فإف كؿ الهؤسسات التي لٍا خبرة في الىشاط يفكؽ 

 هؤسسة هىٍا حققت هعدؿ ربحية 14قد حققت هعدؿ ربحية هكجب إلا أىً هتبايف حيث أف  (58.7بىسبة 
 هؤسسة هىٍا حققت 22 هف حجـ العيىة، في حيف أف30.4 أم بىسبة 5 ك0ضعيؼ هحصكر بيف

 . هف حجـ العيىة28.3 أم بىسبة 10هعدؿ ىهك يفكؽ 
 هؤسسات هف 9إف العلبقة بيف أثر الخبرة كهعدؿ الربحية لا يهكف إثباتٍا هف خلبؿ الجدكؿ السابؽ، فهثلب 

 بالرغـ أىٍا حديثة الىشأة كبالتالي يجب دراسة كؿ العكاهؿ 10حجـ العيىة تحقؽ هعدؿ ىهك كبير يفكؽ 
 .التي تسببت في تحقيؽ ٌذي الهعدلات
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  :المؤشرات الكيفية لقياس التنافسية.2.1
 ٌك قياس هدل رضا هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة عف 1الٍدؼ هف حساب الهؤشرات الكيفية
 :تحقيؽ أٌدافٍـ الكمية كالهتهثمة في

 .الخ..ىهك عدد الزبائف، الهىتجات، الأسكاؽ، الأرباح، الهبيعات: الىهك الإجهالي لمهؤسسة -
 .بهعىى درجة الرضا عف الأرباح الهحققة:ربحية الهبيعات -
 .درجة الرضا عف الحصة السكقية لمهؤسسة في القطاع هقارىة بالهىافسيف: الكضعية التىافسية لمهؤسسة -
 .درجة الرضا عف هدل كلاء الزبائف لمهؤسسة كعلبهة هىتجاتٍا: صكرة الهؤسسة كهىتجاتٍا -
 .درجة الرضا عف هستكل الهبيعات التي تـ تحقيقٍا: حجـ الهبيعات -

بعد المعالجة الإحصائٌة لإجابات مسٌري المؤسسات الصغٌرة محل الدراسة، تحصلنا على البٌانات الواردة 

 :فً الجدول التالً
 . درجة الرضا عن تحقق أىداف المؤسسة:(46)الجدول رقم 

 

الاىحراؼ  درجة الرضا الأٌهية
 الهعيارم

الهتكسط 
 الحسابي

 الهؤشرات الكيفية لقياس التىافسية

 .ؤسسةلمـ الإجهالي الىهك عف الرضا هستكل 3,15 1,095 هتكسط 04
 .الهبيعات ربحية عف الرضا هستكل 3,78 1,548 راضي ىسبيا 01
 .لمهؤسسة التىافسية الكضعية عف الرضا هستكل 3,09 9620, هتكسط 05
 . كهىتجاتٍاالهؤسسة صكرة عف الرضا هستكل 3,39 1,341 هتكسط 03
 .الهبيعات حجـ عف الرضا هستكل 3,67 1,097 راضي ىسبيا 02

 
ك يعىي أف درجة الرضا عف 3يلبحظ هف خلبؿ الجدكؿ أف الهتكسط الحسابي لكؿ الهؤشرات يفكؽ   كٌ

ك ها يعكس الىتائج الايجابية التي حققتٍا  هستكل التىافسية الهحققة هف طرؼ الهؤسسات هحؿ عاؿ ىسبيا، كٌ
ٌذي الهؤسسات، هف زاكية أخرل يسهح ترتيب الهؤشرات الهدرجة في الاستبياف بهلبحظة أف أكثر الهجالات 

 فالهؤشرات الكهية الخاصة بهستكل الربحية كحجـ الهبيعات أخذا ،التي تحقؽ فيٍا الهؤسسة تىافسية عالية
  (3.67، 3.78)درجة عالية هف رضا هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بهتكسط حسابي قدري 

عمى التكالي، هع تبايف هرتفع ىسبيا في الإجابات الخاصة بهستكل  (1.097، 1.548)كاىحراؼ هعيارم قدري 
ك ها يعكس أف بعض الهؤسسات غير راضية تهاها عف الربحية  (1.548=الاىحراؼ الهعيارم)الربحية  كٌ

ك بطبيعة الحاؿ يخص الهؤسسات التي تعاىي هف تراجع في ربحية هىتجاتٍا بالدرجة الأكلى،  الهحققة كٌ
كها يلبحظ أيضا أف ٌذي الهؤسسات تٍتـ . كالهؤسسات التي تحقؽ هستكيات هتدىية هف الربحية بدرجة أقؿ

                                                 
. (5=، راضل تداما4=، راضل نسبيا3=، متوسط2=، غتَ راضل نسبيا1=غتَ راضل تداما) : تم تحويل البيانات من خلاؿ إعطاء أكزاف على النحو التالر1
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هتكسط )ىسبيا بتىهية كلاء الزبائف لهىتجاتٍا كعلبهاتٍا ذلؾ أىٍا راضية ىسبيا عف هستكل الكلاء الهحقؽ 
، تأتي درجة الرضا عف هستكل الىهك الإجهالي الهحقؽ (1.341)كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.39حسابي قدري 

ىحراؼ هعيارم قدري  (3.15)في الهرتبة الرابعة هف حيث درجة الرضا بهتكسط حسابي قدري   (1.095)كا 
ك ها يعىي أف راضية في الهتكسط عف هستكل الىهك الهحقؽ سكاء في عدد الزبائف، أك الهىتجات أك  كٌ

، (3.09)الخ، كفي الهرتبة الأخيرة تأتي درجة الرضا عف الكضعية التىافسية بهتكسط حسابي قدري ..الأسكاؽ،
ىحراؼ هعيارم قدري  ك ها يعكس أف الهؤسسات ليست راضية تهاها عف كضعيتٍا في السكؽ  (0.962)كا  كٌ

ذا يرجع لعدـ استغلبلٍا لكؿ الفرص السكقية الهتاحة  . كٌ
إجهالا يهكف استىتاج أف الهؤسسات هحؿ الدراسة راضية ىسبيا عف هستكيات الىهك كالىتائج التي حققتٍا 

 سىكات الأخيرة يبقى فقط تحديد العكاهؿ التي ساٌهت في تحقيؽ ٌذي الىتائج كهدل استعدادٌا 03خلبؿ 
 . لهكاجٍة التحديات الاقتصادية بفعؿ الاىفتاح كغزك الهىتجات الهستكردة للؤسكاؽ الهحمية

  :التحديات التي تواجو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.2

إف الاىفتاح الذم تعرفً الجزائر كالذم أدل إلى استيلبء  الهىتجات الهستكردة لحصص كبيرة هف السكؽ 
الكطىي سيؤثر لا هحالة عمى الهؤسسات الهحمية كلهعرفة ٌذي التحديات قهىا بتحديد هزايا الدخكؿ إلى 

الأسكاؽ العالهية هف كجٍة ىظر هدراء الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، إضافة إلى خبرتٍـ في التعاهؿ هع 
 .ٌذي الأسكاؽ

  :مزايا الدخول إلى الأسواق الأجنبية.1.2
الٍدؼ هف خلبؿ ٌذي الفقرة هعرفة أراء أفراد العيىة حكؿ هزايا الدخكؿ إلى الأسكاؽ العالهية هف خلبؿ 

سهح التحميؿ الكصفي لإجابات هسيرم الهؤسسات الهككىة لعيىة الدراسة كقد  .الهزايا كالفرص التي ستتاح لٍـ
عمى العبارات السبعة لمفقرة الثاىية كالخاصة بهزايا الدخكؿ إلى الأسكاؽ الأجىبية في ظؿ الاىفتاح الاقتصادم 

 :يهكف تكضيحٍا هف خلبؿ الجدكؿ التاليالذم تعرفً الجزائر بالخركج بهجهكعة هف الاستىتاجات 
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 لآراء أفراد العينة حول مزايا الدخول إلى 1المتوسط الحسابي والانحراف المعياري: (47)الجدول رقم 
 .الأسواق الأجنبية

 

 المتغيرات المتوسط الحسابي الانحراف المعياري درجة الموافقة الأىمية
 .كالتكىكلكجيا الهعرفة عمى الحصكؿ 3,09 9620, هحايد 3
 .الهحمي السكؽ في هرتفعة الإىتاج تكمفة 1,80 4010, غير هكافؽ ىسبيا 6
 .جديدة أسكاؽ إلى الدخكؿ 3,93 6800, هكافؽ ىسبيا 2
 .الكطىي السكؽ في التشريعات هلبءهة عدـ 1,80 4010, غير هكافؽ ىسبيا 6
 .الهعطمة الإىتاجية الطاقة تصريؼ 3,15 1,563 هحايد 4
 .جديدة تهكيؿ هصادر عمى الحصكؿ 2,67 1,034 هحايد 5
مة عاهمة يد عمى الحصكؿ 3,96 9420, هكافؽ ىسبيا 1  .هؤٌ
هف خلبؿ الإجابات السابقة يهكف أف ىلبحظ أف الهتكسط الحسابي لمعبارات هتبايف ىسبيا، فالعبارات التي 

أخذت درجة هكافقة عالية ىسبيا يرل أصحابٍا أىً هف هزايا الدخكؿ إلى الأسكاؽ العالهية ٌك الحصكؿ عمى 
مة التي احتمت الهرتبة الأكلى هف حيث درجة الأٌهية ك الدخكؿ إلى أسكاؽ جديدة التي احتمت  يد عاهمة هؤٌ
الهرتبة الثاىية هف حيث درجة الأٌهية، أها العبارات التي أخذت درجة هكافقة هتكسطة فتهثمت حسب درجة 

الحصكؿ عمى الهعرفة كالتكىكلكجيا، تصريؼ الطاقة الإىتاجية الهعطمة، الحصكؿ عمى هصادر : أٌهيتٍا في
تهكيؿ جديدة، في حيف أف الإجابات التي أخذت درجة هكافقة ضعيفة فتهثمت حسب درجة الأٌهية في ارتفاع 

 :تكمفة الإىتاج في السكؽ الهحمي، عدـ هلبءهة التشريعات في السكؽ الكطىي، كهىً ىستىتج هايمي
ك ها يفسر التبايف الىسبي في الإجابات حكؿ  - عدـ استعداد أفراد العيىة لمدخكؿ إلى الأسكاؽ العالهية كٌ

هزايا الدخكؿ إلى الأسكاؽ العالهية حيث لـ تعطى أم درجة هكافقة عالية جدا لأم عبارات هف العبارات 
ذا ها يهكف تبريري باعتبار أف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة عهكها تتهيز بهحدكدية هكاردٌا  السابقة كٌ

 .كالجكارية في ههارسة ىشاطٍا
ٌىاؾ اتفاؽ بيف أفراد العيىة في أف الدخكؿ إلى العالهية يحقؽ هزايا تتهثؿ أساسا في فتح فرص جديدة  -

كتأٌيؿ اليد العاهمة الهحمية بها يتىاسب هع تحديات  (0.680اىحراؼ هعيارم )لتسكيؽ الهىتجات 
 . (0.942اىحراؼ هعيارم )التىافسية العالهية

: الخبرة في التعامل مع الأسواق الأجنبية.2.2
لتحميؿ ىتائج الإجابة عمى أسئمة ٌذا الهحكر قهىا بحساب الهتكسط الحسابي كالاىحراؼ الهعيارم لإجابات  

عمى العبارات الكاردة في الهحكر الثاىي هف الفقرة  ( هؤسسة46)جهيع هدراء الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة 

                                                 
، 2=، موافق نسبيا1=غتَ موافق تداما ) تم تحويل البيانات من أجل استخراج الدتوسط الحسابي كالالضراؼ الدعيارم من خلاؿ إعطاء أكزاف على النحو التالر 1

 .(5=، موافق تداما4=، موافق نسبيا3=لزايد
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هدل خبرة أفراد العيىة في التعاهؿ هع الأسكاؽ  أسئمة كالتي تقيس أربعةالثاىية للبستبياف كالتي عددٌا 
 يكضح ىتائج الإجابة عمى الأسئمة كالتي تـ الحصكؿ عميٍا بتحكيؿ البياىات الىكعية التالي ، كالجدكؿالأجىبية

 .1إلى بياىات كهية
التعامل            خبرة فيالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لآراء أفراد العينة حول ال: (48)دول رقم الج

 .الأسواق الأجنبيةمع 
الانحراف  درجة الموافقة الأىمية

 المعياري
المتوسط 
 الحسابي

 مجالات الخبرة

 .الاستيراد هجاؿ في الخبرة 2,50 1,295 غير هكجكدة غالبا 1
 .التصدير هجاؿ في الخبرة 1,50 8100, غير هكجكدة تهاها 2
 .بتحالفات القياـ في الخبرة 1,30 4650, غير هكجكدة تهاها 3
 .التكزيع أك للئىتاج كحدة إىشاء في الخبرة 1,22 4170, غير هكجكدة تهاها 4

ك ها يعىي أف 2.6يقؿ عف  العبارات الحسابي لكؿ أف الهتكسط السابؽ ىلبحظهف خلبؿ الجدكؿ   كٌ
ي  الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الهككىة لعيىة الدراسة ليست لديٍا الخبرة الكافية لمدخكؿ إلى العالهية، كٌ

ىتيجة هىطقية بالىظر لعدـ استعداد هعظـ الهؤسسات لمدخكؿ إلى الأسكاؽ الأجىبية كها تهت الإشارة إليً 
 أخذت الهرتبة دالخبرة في هجاؿ الاستيرا هف جٍة أخرل يسهح ترتيب ٌذي العىاصر بهلبحظة أف .سابقا

ذا بهتكسط الأكلى هف حيث الأٌهية ك ها 1.295 كاىحراؼ هعيارم قدري 2.5 حسابي قدري كٌ  أف يفسر كٌ
كفي الهرتبة الثاىية هف حيث الأٌهية . هجاؿ الاستيراد يعتبر أكؿ هرحمة لمهؤسسة لمتعرؼ عمى العالـ الخارجي

ذا بهتكسط حسابي الخبرة في هجاؿ التصدير تأتي   كيفسر ذلؾ ،0.810 قدري باىحراؼ هعيارمك 1.5قدري كٌ
تمجأ بعض الهؤسسات لمبحث عف أسكاؽ خارج الكطف كيككف   الكطىيبأىً في ظؿ زيادة الهىافسة في السكؽ

جاءت العبارة الثالثة . التصدير الباب الأكؿ لٍذي الهؤسسات الراغبة في الكلكج إلى الأسكاؽ الأجىبية
 كاىحراؼ هعيارم قدري 1.3كالخاصة بالخبرة في بىاء تحالفات في الهرتبة الثالثة بهتكسط حسابي قدري 

 تجاءك.  لمدلالة عمى أف كؿ الهؤسسات هحؿ الدراسة لـ يسبؽ لٍا أف قاهت بتحالفات إستراتيجية 0.465
  1.22  بهتكسط حسابي قدريالرابعةالهرتبة العبارة الخاصة بإىشاء كحدة للئىتاج أك التكزيع بالخارج في 

ىحراؼ هعيارم قدري  ك ها يدؿ عمى أف ٌذي العبارة خارج اٌتهاهات أفراد العيىة إطلبؽ0.417كا   . كٌ
 :هف خلبؿ ها سبؽ يهكف استىتاج هايمي

عدـ اهتلبؾ أفراد العيىة لمخبرة في كؿ الهجالات الخاصة بالدخكؿ إلى العالهية سكاءا عف طريؽ الاستيراد  -
 .أك التصدير، بىاء تحالفات هع هؤسسات أجىبية أك إىشاء كحدات للئىتاج أك التكزيع في الأسكاؽ العالهية

                                                 
، موجودة 4=، موجودة غالبا3=، موجودة أحيانا2=، غتَ موجودة غالبا1=غتَ موجودة تداما)  تم تحويل البيانات من خلاؿ إعطاء أكزاف على النحو التالر1

. (5=تداما
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كالتصدير يعتبراف الخطكة الأكلى لمدخكؿ  (الحصكؿ عمى هكارد التهكيف)ترل ٌذي الهؤسسات أف الاستيراد  -
 .إلى العالهية قبؿ التفكير في بىاء التحالفات أك إىشاء فركع في الخارج

 :آراء أفراد العينة حول العوامل المؤثرة عمى تنافسية المؤسسات محل الدراسة.3

 : بهجهكعة هف العكاهؿ يهكف إجهالٍا فيها يمي عهكها تتأثر تىافسية الهؤسسة
بهعىى ظركؼ الطمب كالعرض، هىاخ الأعهاؿ، الاستقرار السياسي : عكاهؿ البيئة الداخمية كالخارجية -

 .الخ، ٌيكؿ الصىاعة، عكاهؿ البيئة الداخمية....العادات كالتقاليد
 العكاهؿ الإستراتيجية التي تتبىاٌا الهؤسسة؛  : السمكؾ الاستراتيجي لمهؤسسة -
 .هىٍجية إعداد الإستراتيجية بهعىى هدل تطبيؽ هظاٌر التسيير الاستراتيجي -

 . كهف خلبؿ إجابات هدراء الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة عمى ٌذي الفقرة سىحاكؿ تحديد ٌذي العكاهؿ

  :عوامل البيئة الداخمية والخارجية.1.3
الٍدؼ هف ٌذي الفقرة هعرفة آراء هدراء الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة حكؿ العكاهؿ البيئة الداخمية 

ذا استىادا 15 كفي ٌذا الإطار كقع اختيارىا عمى ،كالخارجية الأشد تأثيرا عمى تىافسية هؤسساتٍـ  عاهلب كٌ
لتحميؿ ىتائج الإجابات تـ حساب ك بىاءا عمى ذلؾ ، الهبحث الأكؿ هف الفصؿ الثالثاستخلبصاتإلى 

كالجدكؿ الهكالي . الهتكسط الحسابي كالاىحراؼ الهعيارم عمى العبارات الكاردة في ٌذي الفقرة هف الاستبياف
يمخص البياىات الهتحصؿ عميٍا بعد التحميؿ كالتي تـ الحصكؿ عميٍا بتحكيؿ البياىات الىكعية إلى بياىات 

 .تأثيرا إلى الأقؿ تأثيراكبىاءا عمى ذلؾ تـ ترتيب ٌذي العكاهؿ هف الأكثر  ،1كهية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
 .(5= عالر تداما،4= عالر نسبيا،3=متوسط، 2= ضعيف نسبيا،1=جد ضعيف) تم تحويل البيانات من خلاؿ إعطاء أكزاف على النحو التالر 1
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 آراء أفراد العينة حول عوامل البيئة الداخمية والخارجية المؤثرة عمى تنافسية: (49)الجدول رقم 
 .مؤسساتيم

الانحراف  درجة التأثير الأىمية
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 المتغيرات

 .العاهة الخارجية البيئة عكاهؿ 2,54 1,882 ضعيؼ ىسبيا 14
 .الجدد الداخميف تٍديدات 2,46 1,858 ضعيؼ ىسبيا 15
 .البديمة الهىتجات تٍديدات 3,67 1,814 عالي ىسبيا 8
 .لمزبائف التفاكضية القكة 3,20 1,641 هتكسط 12
 .لمهكرديف التفاكضية القكة 3,61 1,201 عالي ىسبيا 9
 .الهكجكدة الهؤسسات هابيف الهزاحهة 4,17 7690, عالي ىسبيا 3
 .الهالية الهكارد كفرة 3,61 1,220 عالي سبيا 10
 .العهاؿ لدل الهعرفة هستكل 3,39 1,422 هتكسط 11
 .كالتركيجية الاشٍارية البراهج 3,78 1,519 عالي ىسبيا 6
 .الزبائف خدهات 3,87 1,439 عالي ىسبيا 5
 .الهحددة الأكقات في كالتصريؼ الإىتاج 4,65 1,140 عالي جدا 2
 .الإىتاجية 4,83 4860, عالي جدا 1
 .الإىتاجية الطاقة 3,96 1,316 عالي ىسبيا 4
 .الإىتاج في الهركىة 3,70 1,800 عالي ىسبيا 7
 .كالتطكير البحث 2,89 1,690 هتكسط 13

 

باستثىاء العكاهؿ  3 العبارات يفكؽ هعظـتظٍر الىتائج الهبيىة في الجدكؿ أعلبي أف الهتكسط الحسابي ؿ
 عكاهؿ البيئة الخارجية العاهة كتٍديدات الداخميف الجدد حيث أف الهتكسط ،الخاصة بالبحث كالتطكير

ك ها يعىي أف أغمب العىاصر الهذككرة 3الحسابي لٍذي العكاهؿ قريبا هف  تعتبر عكاهؿ حاسهة كهؤثرة  كٌ
حسب آراء هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هحؿ الدراسة فإف الإىتاجية . عمى هستكيات التىافسية

، (0.486)كاىحراؼ هعيارم قدري  (4.83)تشكؿ العاهؿ الأكؿ الهؤثر عمى التىافسية بهتكسط حسابي قدري 
كاىحراؼ  (4.65)يميً في الهرتبة الثاىية الإىتاج كالتصريؼ في الأكقات الهحددة بهتكسط حسابي قدري 

ك ها يعىي أف ىقاط القكة بهفٍكـ تحميؿ (1.140)هعيارم قدري  تعتبر العكاهؿ  لكظيفة الإىتاج SWOT، كٌ
الأكثر تأثيرا عمى تىافسية لمهؤسسات هحؿ الدراسة، تميٍا في الهرتبة الثالثة شدة الهزاحهة بيف الهؤسسات 

ذا العاهؿ ذك دلالة كبيرة في أف  (0.769)كاىحراؼ هعيارم قدري (4.17)الهتىافسة بهتكسط حسابي قدري  كٌ
الهؤسسات الصغيرة لا يهكىٍا تغطية أجزاء كبيرة هف السكؽ ىظرا لهحدكدية هكاردٌا هها يجعمٍا تتىافس هع 

تأتي في الهرتبة . عدد كبير هف الهؤسسات فتشتد الهزاحهة فيها بيىٍا لتغطية الفجكات السكقية غير الهستغمة
الخاهسة كالسادسة هف حيث الأٌهية العكاهؿ الخاصة بكفاءة الكظيفة التسكيقية كالهتهثمة في خدهات الزبائف 
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، كالبراهج (1.439)كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.87)التي احتمت الهرتبة الخاهسة بهتكسط حسابي قدري 
، (1.519)كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.78)الإشٍارية كالتركيجية في الهرتبة السادسة بهتكسط حسابي قدري 

حيث يؤثر ٌذاف العاهلبف خاصة عمى صكرة الهؤسسة كهدل كلاء الزبائف لعلبهة هىتجاتٍا كبالتالي عمى 
كها احتؿ العاهؿ الخاص بالهركىة في الإىتاج بهعىى قدرة الهؤسسة عمى التحكـ في . الهستكل العاـ لمتىافسية

كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.70)هستكيات الإىتاج في الهرتبة الثاهىة هف حيث الأٌهية بهتكسط حسابي قدري 
ك ها يؤشر إلى أف ٌذا العاهؿ لً تأثير كبير ىسبيا عمى هستكيات  (1.800) بدرجة تأثير عالي ىسبيا، كٌ

ك ها  التىافسية باعتبار أىً يهكف الهؤسسة هف التصرؼ في طاقتٍا الإىتاجية بدرجة عالية هف الهركىة كٌ
يتلبءـ هع خصكصيات الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة أيف تعتبر الهركىة الكظيفية أحد عىاصر القكة التي 

يأتي العاهؿ الخاص بتٍديدات الهىتجات البديمة في الهرتبة الثاهىة . تتهيز بٍا عف الهؤسسات كبيرة الحجـ
كبدرجة تأثير عالية ىسبيا  (1.814)كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.67)هف حيث الأٌهية بهتكسط حسابي قدري 

ك ها يعكس أف الهؤسسات هحؿ الدراسة تطرح هىتجات هتجاىسة بهعىى أىٍا تحقؽ ىفس الأغراض  كٌ
ك حاؿ الهؤسسات الىاشطة في الصىاعات الغذائية كالصىاعات التحكيمية التي تتجاىس  لهستخدهيٍا كٌ

كتأتي في الهرتبة التاسعة هف حيث الأٌهية القكة التفاكضية لمهكرديف بهتكسط حسابي قدري . هىتجاتٍا كثيرا
كبدرجة تأثير عالية ىسبيا حيث تتأثر الهؤسسات الصغيرة بٍذا  (1.201)كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.61)

هها يعطي لمهكرد  (سكؽ هكارد التهكيف)العاهؿ خاصة لها تككف لديٍا فرص قميمة لمتىكيع في السكؽ الخمفي 
ك ها يىطبؽ عمى الهؤسسات هحؿ الدراسة هع كجكد تبايف في الإجابات يعكسً هقدار  قكة تفاكضية كبيرة كٌ

احتمت كفرة الهكارد الهالية . (1.201)التشتت عف الهتكسطات هعبرا عىً بالاىحراؼ الهعيارم الذم قدر بػػ
كبدرجة  (1.220)كاىحراؼ هعيارم قدري  (3,39)الهرتبة العاشرة هف حيث الأٌهية بهتكسط حسابي قدري 

ي ىتيجة هىطقية باعتبار أف الهكارد الهالية تعتبر هف بيف أٌـ الهعكقات التي تحكؿ دكف  تأثير هتكسطة كٌ
كيحتؿ العاهؿ الخاص بكفاءة كظيفة . تطكر ٌذا القطاع هف الهؤسسات كها أثبتتً العديد هف الدراسات

 هف حيث الأٌهية بهتكسط حسابي 11الهكارد البشرية كالهعبر عىً بهستكل الهعرفة لدل العهاؿ في الهرتبة 
كبدرجة تأثير هتكسطة ليعكس هدل اٌتهاـ الهؤسسة بتىهية  (1.422)كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.39)قدري 

كتدريب هكاردٌا البشرية حيث تشير إجابات هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة أف ٌىاؾ تأثير ىسبي 
لٍذا العاهؿ عمى تىافسية هؤسساتٍـ لكف التبايف في الإجابات الذم يعكسً هقدار التشتت عف الهتكسطات 

 .يبيف أف درجة التأثير تختمؼ هف هؤسسة لأخرل (1.422)هعبرا عىً بالاىحراؼ الهعيارم الذم قدر بػػ
القكة التفاكضية لمزبائف، البحث كالتطكير، : كتأتي في الهراتب الأخيرة هف حيث الأٌهية العكاهؿ التالية

تٍديدات الداخميف الجدد، كعكاهؿ البيئة الخارجية العاهة بدرجة تأثير هتكسطة حسب آراء هسيرم الهؤسسات 
 .هحؿ الدراسة
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  :لمؤسسات محل الدراسةا  الذي تنتيجوطبيعة السموك الاستراتيجي.2.3
إف الٍدؼ الرئيسي هف أسئمة ٌذي الفقرة ٌك هعرفة طبيعة الاستراتيجيات التىافسية التي تطبقٍا الهؤسسات 

التحميؿ الكصفي لإجابات هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هحؿ الدراسة كقد سهح  .1هحؿ الدراسة
كالهتعمقة بطبيعة الاستراتيجيات التىافسية الهطبقة هف طرؼ  (عبارة11)عمى العبارات الإحدل عشر 

 :الهؤسسات هحؿ الدراسة بالحصكؿ عمى الىتائج التي تـ تمخيصٍا في الجدكؿ التالي
 .طبيعة الاستراتيجيات التنافسية المطبقة من طرف مؤسساتيمآراء أفراد العينة حول : (50)الجدول رقم 

 

درجة  الأىمية
 التطبيق

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 العوامل الإستراتيجية

 .الهؤسسة صكرة عمى كالهحافظة بىاء خلبؿ هف التهيز 3,54 1,669 تطبؽ غالبا 5
 .العهؿ كتقىيات طرؽ في الإبداع خلبؿ هف التهيز 2,11 1,178 لا تطبؽ غالبا 11
 .السكؽ في جديدة هىتجات بعث خلبؿ هف التهيز 2,98 1,390 تطبؽ أحياىا 7

 3,50 1,378 تطبؽ غالبا 6
 خصائص ذات كخدهات سمع عرض خلبؿ هف التهيز
 .هتعددة

 3,91 1,226 تطبقا غالبا 2
 اقتصاديات خلبؿ هف كالخدهات السمع تكمفة تخفيض
 .السمـ

 3,54 1,026 تطبؽ غالبا 4
 كالضغط بهراقبة الخاصة العهميات فعالية عمى التركيز
 .التكاليؼ عمى

 .تىافسية جد أسعار تحديد 3,78 1,298 تطبؽ غالبا 3

 عف التهيز لتحقيؽ ضيؽ سكقي قطاع عمى التركيز 2,63 1,372 تطبؽ أحياىا 10
 .طريؽ الجكدة

 .التكاليؼ عمى لمضغط هحدد سكقي قطاع عمى التركيز 3.91 1,071 تطبؽ غالبا 1
 .الهىافسة لهكاجٍة إستراتيجية تحالفات في الدخكؿ 2,78 1,172 تطبؽ أحياىا 8
 .الهىافسيف هع صفقات عقد 2,78 1,172 تطبؽ أحياىا 8

عمى أٌـ إستراتيجية تطبقٍا الهؤسسات هحؿ الدراسة ٌي إستراتيجية التركيز  أف يلبحظ هف خلبؿ الجدكؿ
قطاع سكقي هحدد هع الضغط عمى التكاليؼ كالتي احتمت الهرتبة الأكلى هف حيث الأٌهية، حيث قدر 

كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.91)الهتكسط الحسابي لإجابات هسيرم الهؤسسات هحؿ الدراسة لٍذي العبارة بػػ
عف طريؽ عف طريؽ هجهكعة هف العكاهؿ الإستراتيجية كذلؾ بدرجة تطبؽ غالبا، كيتحقؽ ذلؾ  (1.071)

ي العبارةهف خلبؿ اقتصاديات السمـ ات  تخفيض تكاليؼ السمع كالخدـتتهثؿ أساسا في  التي احتمت كٌ
، تحديد (1.226)كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.91)الهرتبة الثاىية هف حيث الأٌهية بهتكسط حسابي قدري 

ي العبارة التي جاءت في الهرتبة الثالثة هف حيث الأٌهية بهتكسط حسابي قدري  أسعار جد تىافسية كٌ
                                                 

 .(5= تطبق تداما،4= تطبق غالبا،3=تطبق أحيانا، 2= لا تطبق غالبا،1=لا تطبق تداما) تم تحويل البيانات من خلاؿ إعطاء أكزاف على النحو التالر 1
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، التركيز عمى فعالية العهميات الخاصة بهراقبة كالضغط عمى (1.298)كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.78)
ي العبارة التي احتمت الهرتبة الرابعة هف حيث الأٌهية بهتكسط حسابي قدري  كاىحراؼ  (3.54)التكاليؼ كٌ

أها الإستراتيجية الأخرل التي تطبقٍا الهؤسسات هحؿ الدراسة فٍي إستراتيجية . (1.026)هعيارم قدري 
التهيز كيككف ذلؾ هف خلبؿ عكاهؿ هختمؼ فالتهيز يهكف تحقيقً هف خلبؿ بىاء كالهحافظة عمى صكرة 

ي العبارة التي احتمت الهرتبة الخاهسة هف حيث الأٌهية بهتكسط حسابي قدري  كاىحراؼ  (3.54)الهؤسسة، كٌ
، كذلؾ تطبؽ الهؤسسات الصغيرة هحؿ الدراسة إستراتيجية التهيز هف خلبؿ عرض (1.669)هعيارم قدري 

ي العبارة التي احتمت الهرتبة السادسة هف حيث الأٌهية بهتكسط حسابي قدري   (3.5)سمع كخدهات هتعددة كٌ
، كها تطبؽ الهؤسسات هحؿ الدراسة أحياىا إستراتيجية التهيز هف خلبؿ (1.378)كاىحراؼ هعيارم قدري 

ي العبارة التي احتمت الهرتبة السابعة هف حيث التطبيؽ بهتكسط حسابي  بعث هىتجات جديدة في السكؽ، كٌ
، كتشكؿ الاستراتيجيات التعاكىية إحدل الاستراتيجيات الهطبقة (1.390)كاىحراؼ هعيارم قدري  (2.98)قدري 

أحياىا هف طرؼ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هحؿ الدراسة كيككف ذلؾ هف خلبؿ بىاء تحالفات إستراتيجية 
ها العبارتيف المتيف احتمتا الهرتبة الثاهىة بالتساكم هف حيث الأٌهية بهتكسط  ك عقد صفقات هع الهتىافسيف كٌ

كتطبؽ الهؤسسات هحؿ الدراسة أحياىا إستراتيجية  (1.172)كاىحراؼ هعيارم قدري  (2.78)حسابي قدري 
ي العبارة التي احتمت الهرتبة العاشرة هف حيث الأٌهية  التركيز عمى سكؽ هحدد هع التهيز بالجكدة كٌ

ك ها يعكس اٌتهاـ ىسبي لٍذي الهؤسسات بالجكدة هع تشتت عالي ىسبيا . (2.63)بهتكسط حسابي قدري  كٌ
كتأتي في الهرتبة الحادية  (1.372)في الإجابات يعكسً هقدار الاىحراؼ الهعيارم لٍذي العبارة الذم قدر بػػ

كالأخيرة هف حيث الأٌهية إستراتيجية التهيز عف طريؽ الإبداع في طرؽ كتقىيات العهؿ بهتكسط  (11)عشر 
ليؤشر إلى أف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هحؿ  (1.178)كاىحراؼ هعيارم قدري  (2.11)حسابي قدري 

 . الدراسة لا تٍتـ بالإبداع غالبا في استراتيجياتٍا التىافسية
 : في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسةمنيجية تحديد السموك الاستراتيجي.3.3

 لعهميات التسيير الاستراتيجي تـ تحديد هجهكعة هف العبارات 1لتحديد هدل تطبيؽ الهؤسسة هحؿ الدراسة
 كبعد الهىٍجية الهعتهدة هف طرؼ الهؤسسة في تحديد سمككٍا الاستراتيجييختمؼ هدلكلٍا باختلبؼ 

الحصكؿ عمى جهيع الإجابات الكاردة في ٌذي الفقرة هف الاستبياف تـ حساب الهتكسط الحسابي كالاىحراؼ 
 : الكاردة في الجدكؿ التاليالهعطياتالهعيارم للئجابات كتحصمىا عمى 

 

 

 
 

                                                 
 .(5= موافق تداما،4= موافق نسبيا،3=لزايد، 2= غتَ موافق نسبيا،1=غتَ موافق تداما) تم تحويل البيانات من خلاؿ إعطاء أكزاف على النحو التالر 1
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 .إجابات أفراد العينة حول مظاىر التسيير الاستراتيجي في مؤسساتيم: (51)الجدول رقم
درجة  الأىمية

 الموافقة
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 مظاىر التسيير الاستراتيجي

6 
غير هكافؽ 

 ىسبيا
 .الإستراتيجية الأٌداؼ تحقؽ هدل كتتابع تتىبأ الهؤسسة 2,26 1,063

3 
غير هكافؽ 

 ىسبيا
1,162 2,37 

 البيئة عكاهؿ تحميؿ خلبؿ هف الإستراتيجية البدائؿ تحدد
 .كالخارجية الداخمية

1 
 هكافؽ ىسبيا 

 
1,669 3,54 

 الهاضية كالتصرفات الخبرات أساس عمى تبىى البدائؿ
 .كالتجربة الحدس عمى الهبىية

2 
 هحايد

1,530 2,72 
 الاستراتيجي التسيير بهظاٌر الهؤسسة اٌتهاـ ضعؼ يرجع
 .هتكاهؿ هعمكهات ىظاـ كجكد لعدـ

5 
غير هكافؽ 

 2,28 1,328 ىسبيا
 الاستراتيجي التسيير بهظاٌر الهؤسسة اٌتهاـ ضعؼ يرجع

مة الكفاءاتك الهالية الهكارد لهحدكدية  .الهؤٌ

غير هكافؽ  4
 ىسبيا

 الاستراتيجي التسيير بهظاٌر الهؤسسة اٌتهاـ ضعؼ يرجع 2,37 1,420
 .عىً الىاتجة العكائد هف أكبر تكمفتً أف لاعتقادٌا

 

تشير الهعطيات الكاردة في الجدكؿ أعلبي إلى ضعؼ قدرة الهؤسسات هحؿ الدراسة عمى تحديد سمككٍا 
الاستراتيجي بهىٍجية عمهية تعتهد عمى هبادئ التسيير الاستراتيجي، فالبدائؿ الإستراتيجية  التي تتبىاٌا 

ي  الهؤسسات هحؿ الدراسة تتحدد عمى أساس الخبرات كالتصرفات الهاضية الهبىية عمى الحدس كالتجربة كٌ
كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.54)العبارة التي احتمت الهرتبة الأكلى هف حيث الأٌهية بهتكسط حسابي قدري 

ك ها يعكس اٌتهاـ ٌذي الهؤسسات بالحاضر كالهكاسب الآىية كالذم ترل  (1.669) كبدرجة هكافؽ ىسبيا كٌ
فيً أكثر أٌهية هف الاىشغاؿ بالهستقبؿ، كها يعكس هقدار التشتت في ٌذي العبارة كالهعبر عىً بالاىحراؼ 

ذا أردىا تفسير  الهعيارم إلى تبايف كبير في آراء هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة حكؿ ٌذا السمكؾ، كا 
ي العبارة التي احتمت الهرتبة الثاىية هف حيث  ذلؾ فىجد أف افتقار ٌذي الهؤسسات لىظاـ هعمكهات هتكاهؿ كٌ

تعد السبب الأكؿ هف حيث درجة  (1.530)كاىحراؼ هعيارم قدري  (2.72)الأٌهية بهتكسط حسابي قدري 
ضعؼ ثقافة الهكافقة لتفسير أسباب ضعؼ هظاٌر التسيير الاستراتيجي في ٌذي الهؤسسات، يميً بعد ذلؾ  

ي العبارة التي احتمت  ،عىً الىاتجة العكائد هف أكبر تكمفتً أفق لاعتقاد الهسير بهزايا التسيير الاستراتيجي كٌ
كتأتي العبارة  (1.420)كاىحراؼ هعيارم قدري  (2.37)بهتكسط حسابي قدري  الهرتبة الرابعة هف حيث الأٌهية

مة في الهرتبة الخاهسة هف حيث الأٌهية كهفسر  الخاصة بضعؼ الهكارد الهالية كىقص الكفاءات الهؤٌ
ذا بهتكسط حسابي قدري  كاىحراؼ  (2.28)لأسباب غياب التسيير الاستراتيجي في الهؤسسات هحؿ الدراسة كٌ

كها ىشير ٌىا إلى اعتهاد بعض الهؤسسات عمى تحميؿ عكاهؿ البيئة الداخمية . (1.328)هعيارم قدري 
ذي  كالخارجية لاكتشاؼ الفرص كالتٍديدات كتحديد ىقاط القكة كالضعؼ كهف ثـ اختيار بدائمٍا الاستراتيجية كٌ
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كاىحراؼ هعيارم قدري  (2.93)العبارة احتمت الهرتبة الثالثة هف حيث الأٌهية بهتكسط حسابي قدري 
، إلا أف ٌذي الهؤسسات لا تعتهد عمى هىٍجية التخطيط الاستراتيجي الذم يرتكز عمى التىبؤ (1.218)

كهتابعة هدل تحقؽ الأٌداؼ الإستراتيجية الهسطرة حيث احتمت ٌذي العبارة الهرتبة السادسة كالأخيرة هف 
 .       (1.063)كاىحراؼ هعيارم قدري  (2.26)حيث الأٌهية بهتكسط حسابي قدري 

 :عوامل استدامة المزايا التنافسية في المؤسسات محل الدراسة. 4
 رأيىا فيها سبؽ أف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هحؿ الدراسة قد حققت هستكيات هرضية هف التىافسية 

هعبر عىٍا كهيا بىهك الهبيعات كالربحية لغالبية الهؤسسات ككيفيا بدرجة رضا عاليا ىسبيا عف تحقؽ 
كلهعرفة كاستشراؼ  ديهكهة ٌذي الهزايا سىقكـ باختبار هدل اٌتهاـ . الأٌداؼ العاهة لهستكيات التىافسية

هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة العكاهؿ الهساٌهة في تىهية ٌذي الهزايا، كقد حددت ٌذي العكاهؿ بها 
 :يمي

 : اليقظة الإستراتيجية. 1.4
تهكف اليقظة الإستراتيجية هف التىبؤ كرصد التغيرات التي تحدث في بيئة الهؤسسة، كلهعرفة كاقع ٌذا الىظاـ 
في الهؤسسات هحؿ الدراسة قهىا بطرح ىكعيف هف الأسئمة، تختص الهجهكعة الأكلى هف الأسئمة بتحديد 

 .هدل اهتلبؾ الهؤسسة لىظاـ اليقظة، بيىها تختص الهجهكعة الثاىية في تحديد هجالات تطبيقٍا
لهعرفة هدل تطبيؽ اليقظة في الهؤسسات هحؿ : واقع نظام اليقظة في المؤسسات محل الدراسة. 1.1.4

الدراسة قهىا بصياغة خهس عبارات للئجابة عميٍا هف طرؼ هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، كبعد 
الحصكؿ عمى البياىات كتبكيبٍا قهىا بحساب الهتكسط الحسابي كالاىحراؼ الهعيارم كها يظٍري الجدكؿ 

 :التالي
 . اليقظة الإستراتيجية في مؤسساتيمواقع نظامإجابات أفراد العينة حول : (52)الجدول رقم

 

 درجة  الأٌهية
 الصحة

الاىحراؼ 
 الهعيارم

الهتكسط 
 الحسابي

  الإستراتيجيةكاقع اليقظة

 .البيئية بالهستجدات لمتىبؤ جاٌدة تعهؿ الهؤسسة 2,09 1,262 غير صحيح غالبا 2
 .فقط الهباشرة البيئة عمى هحصكرة اليقظة 2,28 1,642 غير صحيح غالبا 1

 2,07 1,731 غير صحيح غالبا 3
بصفة دائهة  أىظهة الهعمكهات عتهدت الهؤسسة

 .لاتخاذ القرارات

 1,28 4550, غير صحيح تهاها 5
 كهككىة هٍارات تهتمؾ لميقظة خمية الهؤسسة تهتمؾ

 .باستهرار

 1,57 0,779 غير صحيح تهاها 4
 كتستجيب كافيةهختمؼ الأىظهة  الهتأتية الهعمكهات
 .الهؤسسة لحاجيات

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لممتغيرات  2,23 0,995 --- ---
 .الخاصة بواقع نظام اليقظة
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يلبحظ هف خلبؿ الجدكؿ أف قيـ الهتكسطات الحاسبية لمعبارات الخهس كاىت سمبية كدكف الهتكسط الفرضي 
ك ها يشير إلى درجة صحة هىخفضة، فالهؤسسات هحؿ الدراسة لا تهمؾ خمية لميقظة ذات هٍارات كتأٌيؿ  كٌ

ذي العبارة اتفؽ عميٍا كؿ أفراد العيىة حيث قدر الهتكسط الحسابي لٍا بػػ كالاىحراؼ الهعيارم  (1.28)كبير كٌ
ا هختمؼ الأىظهة في الهؤسسة غير كافية كلا تستجيب لحاجيات (0.455)بػػ ، كها أف الهعمكهات التي تكفرٌ

، كها أف ٌذي (0.779)كالاىحراؼ الهعيارم بػػ (1.57)الهؤسسة حيث قدر الهتكسط الحسابي لٍذي العبارة بػػ
الهؤسسات لا تعتهد عمى أىظهة الهعمكهات بصفة دائهة لاتخاذ قراراتٍا، كلا تكلي اٌتهاـ لمتىبؤ بالهستجدات 

 . البيئة

لهعرفة آراء هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة حكؿ الهجالات : مجالات تطبيق نظام اليقظة.2.1.4
التي تسعى الهؤسسة فيٍا أكثر لمحصكؿ عمى الهعمكهات قهىا بصياغة ثهاف  التي تٍتـ  حكؿ الهجالات

عبارات لتحديد ٌذي الهجالات كبعد الحصكؿ عمى الإجابات كتفريغٍا  قهىا بحساب الهتكسط الحسابي 
 :كالاىحراؼ الهعيارم ككاىت الىتائج كها يمي

 .تطبيق اليقظة في مؤسساتيممجالات إجابات أفراد العينة حول : (53)الجدول رقم
 

الاىحراؼ  درجة الصحة الأٌهية
 الهعيارم

الهتكسط 
 الحسابي

 هجالات تطبيؽ اليقظة 

 .الزبائف كسمكؾ آراء خصائص، 3,37 1,404 صحيح أحياىا 3
 .عاهة بصفة الأسكاؽ كىهك تطكر 3,67 1,266 صحيح غالبا 1
 .القكاىيف في كالتغيرات الاقتصادية السياسات تطكر هتابعة 2,35 1,286 غير صحيح غالبا 7
 .الحكـ هىظكهة بتغير التىبؤ الأعهاؿ هىاخ تطكر هتابعة 1,91 1,151 غير صحيح غالبا 8
 .الهىافسيف استراتيجيات هتابعة 2,61 1,238 صحيح أحياىا 6
 .لمهىافسيف السكقية كالحصص الهبيعات تطكر هتابعة 3,17 0,9500 صحيح أحياىا 4
 .الهىافسيف هىتجات هتابعة 3,37 0,9970 صحيح أحياىا 2

 2,67 1,351 صحيح أحياىا 5
 التصهيـ هجالات في الجديدة التكىكلكجيات هتابعة

 .كالتصىيع

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لممتغيرات  2,89 0,934 --- ---
 الخاصة بمجالات تطبيق اليقظة

 
 هف خلبؿ الجدكؿ ىلبحظ أف الإجابات عمى هختمؼ العبارات أخذت درجة صحة هتكسطة، فالعبارة الخاصة 

ا أخذت الدرجة الأكلى هف الصحة بهتكسط حسابي قدري  كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.67)بتطكر الأسكاؽ كىهكٌ
ا(1.266) ك ها يعكس اٌتهاـ الهؤسسات هحؿ الدراسة بجهع الهعمكهات حكؿ الأسكاؽ كىهكٌ كها أف . ، كٌ

ي العبارة التي  شدة الهزاحة بيف الهؤسسات تفرض عمى ٌذي الهؤسسات هتابعة الهىتجات التي يطرحكىٍا كٌ
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كها  (0.9970)كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.37)احتمت الهرتبة الثاىية هف حيث الأٌهية بهتكسط حسابي قدري 
ذي العبارة  تسعى الهؤسسات هحؿ الدراسة لهعرفة خصائص كآراء كسمكؾ الزبائف لتمبية هختمؼ احتياجاتٍـ كٌ

، كها (1.404)كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.37)احتمت الهرتبة الثالثة هف حيث الأٌهية بهتكسط حسابي قدري 
ذي العبارة جاءت في الهرتبة  تسعى ٌذي الهؤسسات لهتابعة تطكر الهبيعات كالحصص السكقية لمهىافسيف كٌ

كتسعى ٌذي الهؤسسات بصفة . (0.9500)كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.177)الرابعة بهتكسط حسابي قدري 
 أها الهىافسيف استراتيجيات هتابعة ككالتصىيع التصهيـ هجالات في الجديدة التكىكلكجياتأقؿ لهتابعة 

الهجالات التي لا تسعى الهؤسسة غالبا لجهع الهعمكهات حكلٍا فتتهثؿ أساسا في هتغيرات البيئة الخارجية 
 الأعهاؿ هىاخ تطكر  هتابعة كالقكاىيف في كالتغيرات الاقتصادية السياسات تطكر هتابعةالعاهة كالهتهثمة في 

 .الحكـ هىظكهة بتغير التىبؤ

 : واقع الإبداع في المؤسسات محل الدراسة. 2.4
هف أجؿ هعرفة هدل اٌتهاـ الهؤسسات هحؿ الدراسة بالإبداع الذم يهثؿ أحد ركائز استداهة الهيزة 

   : ككاىت ىتائج الإجابات كفؽ ها يكضحً الجدكؿ التالي عبارات04قهىا بصياغة التىافسية، 
 . بالإبداع مؤسساتيممدى اىتمامإجابات أفراد العينة حول : (54) الجدول رقم

درجة  الأٌهية
 الصحة

الاىحراؼ 
 الهعيارم

الهتكسط 
 الحسابي

 الإبداع كالابتكار

 .الإبداع عمى الهساعدة التكىكلكجيات لاكتساب الهؤسسة تسعى 2,70 1,093 صحيح أحياىا 04

02 
 صحيح أحياىا

1,081 3,17 
عقكد التعاكف، ) الإبداع اعتهاد أساليب لتىكيع الهؤسسة تسعى

 .  (الهقاكلة هف الباطف
 .التهيز لتحقيؽ الهىتجات في الإبداع عمى الهؤسسة تركز 2,89 0,823 صحيح أحياىا 03

01 
 صحيح غالبا

0,762 3,67 
 عمى لمضغط الإىتاج طرؽ في الإبداع عمى الهؤسسة تركز

 .التكاليؼ
 .المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات للإبداع 3,11 0,756 --- ---

 
يلبحظ هف خلبؿ الجدكؿ أف هختمؼ العبارات أخذت درجة صحة هتكسطة فالهؤسسات هحؿ الدراسة تركز 
ذي العبارة احتمت الهرتبة الأكلى هف حيث  عمى الإبداع في طرؽ الإىتاج هف أجؿ الضغط عمى التكاليؼ كٌ

 كتسعى ،كبدرجة صحيح غالبا (0.762)كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.67)الأٌهية بهتكسط حسابي قدري 
 عقكد ،سكاء هف خلبؿ التطكير هف الداخؿلاعتهاد الإبداع الهؤسسات هحؿ الدراسة اعتهاد عدة أساليب 

ذي العبارة احتمت الهرتبة الثاىية  التعاكف، الهقاكلة هف الباطف، فٍي تسعى إذا لتىكيع أساليب اعتهاد الإبداع كٌ
، كتركز بعض الهؤسسات (1.081)كاىحراؼ هعيارم قدري  (3.17)بهتكسط حسابي قدري هف حيث الأٌهية 

ذي العبارة جاءت  هحؿ الدراسة عمى الإبداع في الهىتجات هف خلبؿ إدخاؿ تحسيىات عميٍا لتحقيؽ التهيز، كٌ
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، كأخيرا (0.823)كاىحراؼ هعيارم قدري  (2.89)في الهرتبة الثالثة هف حيث الأٌهية بهتكسط حسابي قدري 
تسعى الهؤسسات هحؿ الدراسة بدرجة أقؿ لاكتساب التكىكلكجيات الهساعدة عمى الإبداع هف أجؿ التطكير 

ي العبارة التي جاءت في الهرتبة الأخيرة بهتكسط حسابي  كاىحراؼ هعيارم قدري  (2.70)هف الداخؿ كٌ
(1.093)        .  

 : الصفات الريادية لممسيرين في المؤسسة محل الدراسة.3.4
الٍدؼ هف ٌذي الفقرة هف الاستبياف ٌك تبياف الصفات الريادية التي يتهيز بٍا هدير أك هسيرم الهؤسسة، 
كلٍذا الغرض تـ طرح هجهكعة العبارة لتكضيح ٌذي الصفات، كبعد الحصكؿ عمى الإجابات كتبكيبٍا تـ 

 :  الحصكؿ عمى الهعمكهات التي يهكف تكضيحٍا هف خلبؿ الجدكؿ التالي
 

 .الصفات الريادية لمسيري المؤسسةإجابات أفراد العينة حول : (55)الجدول رقم
 

درجة  الأهمٌة
 الصحة

الانحراف 
 المعٌاري

المتوسط 
 الحسابً

 خصائص المسٌر

02 
 

 صحيح غالبا
 

1,636 
 

 هستكل هع الخطر قميمة بالهشاريع كبير اٌتهاـ لً الهؤسسة هسير 3,89
 .هقبكؿ هردكدية

 كيستثهر البيئة تشٍدٌا التي التغيرات هع شديد بحذر عاهؿيت 3,67 1,536 صحيح غالبا 04
 .تدريجية بصفة هكارداؿ

05 
 صحيح غالبا

1,426 3,50 
 الهحددةة كفعالة للؤٌداؼ فعًمية هتابعة دؼقب كالهكارد الأفراد يىظـ
 .هسبقا

01 
 صحيح غالبا

1,202 3,98 
 هف هجهكعة تحقيؽ خدهة في الفردية قفعاؿ كفاءت بشكؿ يضع

 .العهؿ فريؽ ضهف كالأعهاؿ الأٌداؼ

03 
 صحيح غالبا

1,135 3,85 
 كطرؽ ككفاءاتً كهعارفً هكاٌبً هف اىطلبقا هىتجة هساٌهة لً

 .لمعهؿ أدائً

-- 
 

 0,911 3,78 
المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لممتغيرات الخاصة 

 .بخصائص المسير
 

ك ها يشير  هف خلبؿ الجدكؿ يهكف هلبحظة أف كؿ العبارات السابقة أخذت درجة كبيرة ىسبيا هف الصحة كٌ
 :إلى أف هسيرم الهؤسسات هحؿ الدراسة لٍـ اتجاٌات ايجابية ىحك الصفات التالية هرتبة حسب الأٌهية

ات حيث قدر الهتكسط القرار بىاء في العهاؿ إشراؾ هع فقط الإستراتيجية القرارات اتخاذ بسمطة حتفظكفم -
 .(1.202)كالاىحراؼ الهعيارم بػػ (3.98)الحسابي لٍذي العبارة بػػ
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 حيث قدر الهتكسط الحسابي لٍذي هقبكؿ هردكدية هستكل هع الخطر قميمة بالهشاريع كبير اٌتهاـ لٍـ -
 .(1.636)كالاىحراؼ الهعيارم بػػ (3.89)العبارة بػػ

 (3.85) حيث قدر الهتكسط الحسابي لٍذي العبارة بػػلمسمطة تفكيض يكجد كلا جدا كاسع ٌـإشراؼ ىطاؽ -
 .(1.135)كالاىحراؼ الهعيارم بػػ

 حيث قدر تدريجية بصفة هكاردٌـ كيستثهركف البيئة تشٍدٌا التي التغيرات هع شديد بحذر عاهمكفيت -
 .(1.536)كالاىحراؼ الهعيارم بػػ (3.67)الهتكسط الحسابي لٍذي العبارة بػػ

 عالية كمفة ذات القرارات اتخاذ احتهالية هف التقميؿ بٍدؼ التأكد عدـ حالات في الهغاهرة عدـ فضمكفم -
 .(1.426)كالاىحراؼ الهعيارم بػػ (3.50)حيث قدر الهتكسط الحسابي لٍذي العبارة بػػ

كعهكها يهكف تمخيص هدل اعتهاد الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة عمى العكاهؿ الهساٌهة في استداهة 
 :هزاياٌا التىافسية هف خلبؿ الجدكؿ التالي

 
المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمعوامل المساىمة في استدامة الميزة : (56)الجدول رقم 

 .التنافسية

المتوسط  الانحراف المعياري
 الحسابي

 العوامل المساىمة في استدامة الميزة التنافسية

 .الهتغيرات الخاصة بكاقع ىظاـ اليقظة 2,23 0,995
 .الهتغيرات الخاصة بهجالات تطبيؽ اليقظة 2,89 0,934
 .هتغيرات للئبداع 3,11 0,756
 .الهتغيرات الخاصة بخصائص الهسير 3,78 0,911
 .الهتكسط الحسابي كالاىحراؼ الهعيارم العاـ 3,09 0,592

 
 :تت، النتائج والتوصيااختبار الفرضيا.5

سىقكـ باختبار فرضيات الدراسة الهتعمقة بالعكاهؿ الهحددة لتىافسية سابقا بىاءا عمى الىتائج الهشار إليٍا 
ذا بالاعتهاد عمى الأدكات الإحصائية ٌذي الهؤسسات،الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة حسب آراء هسيرم   كٌ

. الهىاسبة لكؿ فرضية، بالإضافة إلى عرض الىتائج الهتكصؿ إليٍا
 : اختبار الفرضيات.1.5

تتضهف الفرضيات الهكضكعة للبختبار هجهكعة هف الهتغيرات التي تعبر عف هستكيات التىافسية هف جٍة 
كعف العكاهؿ التي الهحددة لٍا كالهساٌهة في استداهتٍا هف جٍة أخرل، كسىحاكؿ فيها يمي اختبار أٌـ 

 :الفرضيات
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: اختبار الفرضية الأولى* 
H0 : هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الهزايا التي يهكف الاستفادة هىٍا في حاؿ التكجً لا َذرك

 :للؤسكاؽ الأجىبية
 لمفقرة الخاصة بهزايا التكجً للؤسكاؽ الأجىبية،لاختبار ٌذي الفرضية تـ استخداـ الهتكسط الحسابي العاـ 

عىد  الخهاسي Likert هف سمـ (03) لمعيىة الكاحدة، حيث تتـ الهقارىة بيف الهتكسط الفرضي Tختباراك
 : كالجدكؿ التالي يكضح لىا ىتائج ٌذا الإختبار0.05هستكل دلالة 

  

  لنظرة  لمعينة الواحدةT اختبارونتائج  اختبار المتوسط الحسابي العام : (57)الجدول رقم 
 .لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لمزايا التدويلا

 03=المتوسط الفرضي للاختبار 
 Tقيمة 

 الجدولية
 Tقيمة 

 المحسوبة
 

المتوسط 
الحسابي 
 العام

درجة 
 الحرية

مستوى الدلالة 
Sig  

 

الفرق بين 
المتوسطين 

 95مجال الثقة عند مستوى 
 القيمة القصوى القيمة الدنيا

1.679 -8,156 2,4486 45 0,000 -0,55138 -0,6875 -0,4152 
 

تقؿ عف قيهتٍا  (-8.156) الهحسكبة Tلاحظ أف قيهة مالسابؽ عمى ضكء الىتائج الكاردة في الجدكؿ 
أقؿ هف  (2.4486)كها أف الهتكسط الحسابي العاـ لمفقرة  (0.05)، عىد هستكل دلالة (1.679)الجدكلية 

ك ها يؤدم بىا إلى  Likert (03)الهتكسط الفرضي لسمـ  قبكؿ  فرضية العدـ كالتي هفادٌا أف الهؤسسات كٌ
بالرغـ هف الهزايا العديدة التي يهكف أف  بالدخكؿ للؤسكاؽ الأجىبيةالصغيرة كالهتكسطة ليس لٍا اٌتهاـ 

 .تستفيد هىٍا
:  عكاهؿ البيئة الداخمية كالخارجية بشدة تأثير تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تتأثر: الثانيةالفرضية *

 :لاختبار ٌذي الفرضية يهكف طرح فرضية العدـ التالية
H0 : لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف هستكيات تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كدرجة تأثير

 .عكاهؿ البيئة
تىافسية الهؤسسات عمى   البيئةعكاهؿ هف عاهؿلهعرفة هدل تأثير كؿ لمعيىة الكاحدة  Tاختباريهكف استخداـ 

ية  بالقيهة الجدكؿTالقيهة الهحسكبة  هف خلبؿ هقارىة  العاهؿكيتـ قبكؿ أك رفض  الصغيرة كالهتكسطة
 .0.05كذلؾ عىد هستكل دلالة  (1.679)كالهقدرة بػػ

 :يهكف تكضيح ىتائج اختبار ٌذي الفرضية هف خلبؿ الجدكؿ التالي
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 عمى تنافسية المؤسسات الصغيرة  لكل عامل من عوامل البيئةلتأثير T اختبارنتائج : (58)الجدول رقم 
 .والمتوسطة

 Valeur du test = 3  

 Tقيهة 
الهحسكبة 

درجة 
 الحرية 
 

 الهتكسط الحسابي هستكل دلالة
 

الفرؽ بيف 
 الهتكسطيف

 الىتيجة
 

 قبكؿ 0,457- 2,54 0,107 45 1,645- العاهة الخارجية البيئة عكاهؿ
 قبكؿ 0,543- 2,46 0,053 45 1,983- الجدد الداخميف تٍديدات
 رفض 0,674 3,67 0,015 45 2,519 البديمة الهىتجات تٍديدات
 قبكؿ 0,196 3,20 0,423 45 0,808 لمزبائف التفاكضية القكة
 رفض 0,609 3,61 0,001 45 3,436 لمهكرديف التفاكضية القكة

 الهؤسسات هابيف الهزاحهة
 الهكجكدة

 رفض 1,174 4,17 0,000 45 10,354

 ككفاءة الهالية الهكارد كفرة
 استخداهٍا

 رفض 0,609 3,61 0,001 45 3,384

 قبكؿ 0,391 3,39 0,068 45 1,867 العهاؿ لدل الهعرفة هستكل
 رفض 0,783 3,78 0,001 45 3,494 كالتركيجية الاشٍارية البراهج

 رفض 0,870 3,87 0,000 45 4,098 الزبائف خدهات
 الأكقات في كالتصريؼ الإىتاج

 الهحددة
 رفض 1,652 4,65 0,000 45 9,833

 رفض 1,826 4,83 0,000 45 25,508 الإىتاجية
 رفض 0,957 3,96 0,000 45 4,930 الإىتاجية الطاقة
 رفض 0,696 3,70 0,012 45 2,622 الإىتاج في الهركىة
 قبكؿ 109,- 2,89 0,665 45 0,436- كالتطكير البحث

 

ذا  يلبحظ هف خلبؿ الجدكؿ أف تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تتأثر فعلب بشدة تأثير عكاهؿ البيئة كٌ
ك ها يقكد إلا رفض فرضية العدـ لغالبية العكاهؿ كطرح الفرضية البديمة  ا كٌ لغالبية العكاهؿ التي تـ اختبارٌ

باستثىاء  )كالتي هفادٌا أف تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تتأثر فعلب بشدة تأثير عكاهؿ البيئة 
عكاهؿ البيئة الخارجية العاهة، تٍديدات الداخميف الجدد، القكة التفاكضية لمزبائف، هستكل الهعرفة لدل العهاؿ، 

، كلهعرفة فيها  (0.05 الجدكلية كهستكل الدلالة أكبر هف T الهحسكبة أقؿ هف Tالبحث كالتطكير أيف كاىت 
إذا كاىت هؤشرات التىافسية تتبايف هستكياتٍا ىتيجة التبايف في درجة تأثير عكاهؿ البيئة، يهكف استخداـ 

 كها يكضحً Fisher كذلؾ باستخداـ إحصائية 0.05تحميؿ التبايف لكؿ العكاهؿ السابقة عىد هستكل هعىكية 
 :الجدكؿ التالي
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عمى تنافسية المؤسسات الصغيرة  الخارجية تحميل التباين لأثر عوامل البيئة: (59)الجدول رقم 
 .والمتوسطة

 هؤشرات التىافسية

 لأثرتحميؿ التبايف  
عكاهؿ البيئة الخارجية العاهة 

 لأثرتحميؿ التبايف  
 ٌيكؿ الصىاعة

 
درجة 
 الحرية

F Sig 
درجة 
 الحرية

F Sig 

 0,000 36,591 (39—6) 0,046 3,309 (43—2) هبيعاتاؿ لىهك الهتكسط الهعدؿ
 0,000 727,435 (39—6) 0,001 8,556 (43—2) هىتجاتاؿ ربحية لىهك الهتكسط الهعدؿ

 0,000 7,134 (39—6) 0,624 0,476 (43—2) الإجهالي الىهك عف الرضا هستكل
 0,000 20,756 (39—6) 0,125 2,185 (43—2) الهبيعات ربحية عف الرضا هستكل
 التىافسية الكضعية عف الرضا هستكل

 لمهؤسسة
(2—43) 
 

8,492 0,001 (6—39) 17,190 0,000 

 0,001 5,011 (39—6) 0,008 5,375 (43—2) الهؤسسة صكرة عف الرضا هستكل
 0,000 7,177 (39—6) 0,090 2,545 (43—2) الهبيعات حجـ عف الرضا هستكل

 0.000 6.887 (39—6) 0,090 2,545 (43—2) الهتكسط الحسابي لهؤشرات التىافسية
 :يلبحظ هف خلبؿ الجدكؿ هايمي

 (02----43) عىد درجة حرية 3.23كالهقدرة بػػػ (هأخكذة هف تكزيع فيشر) الهجدكلة Fهقارىة بقيهة  -
، الهعدؿ الهتكسط لىهك الربحية،  فإف كؿ هف الهعدؿ الهتكسط لىهك الهبيعات،(0.05)كهستكل هعىكية 

درجة الرضا عف الكضعية التىافسية لمهؤسسة، درجة الرضا عف صكرة الهؤسسات كعلبهة هىتجاتٍا، 
تتبايف قيهٍا فعلب ىتيجة لدرجة تأثير ظركؼ البيئة الخارجية العاهة كتغير ظركؼ الطمب كالعرض، تغير 

إلا أف هؤشرات التىافسية هجتهعة لا تتأثر بعكاهؿ البيئة . الخ......هستكيات الدخؿ، الظركؼ السياسية
 كها ها يعىى أف التبايف في هستكيات التىافسية إجهالا 0.05الخارجية ذالؾ أف هستكل الدلالة أكبر هف 

 .لا يهكف تفسيري بتأثيرات البيئة الخارجية العاهة فقط
 (06----39)عىد درجة حرية  2.43كالهقدرة بػػػ (هأخكذة هف تكزيع فيشر) الهجدكلة Fهقارىة بقيهة  -

، فإف كؿ هستكيات التىافسية بهختمؼ هؤشراتٍا تتأثر ىتيجة لتأثير ٌيكؿ الصىاعة 0.05كهستكل هعىكية 
 .كهىً يهكف تفسير التبايف في هستكيات التىافسية بتبايف درجة تأثير ٌيكؿ الصىاعة. بهختمؼ هككىاتً

تؤثر الخيارات الإستراتيجية التي تىتٍجٍا الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة عمى هستكيات : الفرضية الثالثة
 .التىافسية التي تحققٍا

 :هف أجؿ اختبار ٌذي الفرضية تـ طرح فرضية العدـ التالية
H0 : لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف طبيعة السمكؾ الاستراتيجي الذم تىتٍجً الهؤسسات الصغيرة

 .كالهتكسطة كهستكيات التىافسية الذم تحققٍا
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 : يهكف تجزئة ٌذي الفرضية إلى الفرضيات الفرعية التالية
H0-1: لتأثير إستراتيجية التهيز عمى هستكيات التىافسية التي تحققٍا  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية

 .الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة
H0-2 :لتأثير إستراتيجية الٍيهىة بالتكاليؼ عمى هستكيات التىافسية التي  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية

 .تحققٍا الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة
H0-3: لتأثير إستراتيجية التركيز هع تخفيض التكمفة عمى هستكيات  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية

 .التىافسية التي تحققٍا الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة
H0-4 :لتأثير إستراتيجية التركيز هع التهيز عمى هستكيات التىافسية التي  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية

 .تحققٍا الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة
H0-5 :لتأثير الاستراتيجيات التعاكىية عمى هستكيات التىافسية التي  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية

 .تحققٍا الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة
هف خلبؿ تحميؿ ىكع كطبيعة الاستراتيجيات الهعتهدة هف طرؼ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لكحظ أف 

بعض العكاهؿ لٍا اٌتهاـ أكبر هف حيث التطبيؽ هقارىة بعكاهؿ أخرل  كسيتـ هف خلبؿ ٌذي الفرضية اختبار 
 Tفيها إذا كاىت ٌذي العكاهؿ تؤثر فعلب  عمى تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هف خلبؿ اختبار 

 :لمعيىة  الكاحدة كها يكضحً الجدكؿ التالي

يلبحظ هف خلبؿ الجدكؿ أف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تٍتـ أكثر بتطبيؽ الاستراتيجيات التىافسية 
الهبىية عمى التكاليؼ سكاء هف خلبؿ تغطية السكؽ كاهلب أك تغطية جزء هىً، كأف ٌذا السمكؾ ٌك الهؤثر 

 . لمعينة الواحدة لتأثير الخيارات الإستراتيجية عمى مستويات التنافسيةTختبار نتائج ا: (60)الجدول رقم 
طبيعة السموك 
 الاستراتيجي 

Valeur du test = 3 
 Tقيمة 

 الجدولية
 Tقيمة 

المحسوبة 
 

درجة 
 الحرية

مستوى 
الدلالة 
Sig 

المتوسط 
الحسابي 
 العام

 95مجال الثقة عند  الفرق بين المتوسطين
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

 الاستراتيجيات
 التعاونية

1.679 -1,258 45 0,215 2,78 -0,217 -0,57 0,13 

 الييمنة إستراتيجية
 1,06 0,43 0,746 3,75 0,000 45 4,748 1.679 بالتكاليف

 0,37 0,30- 033, 3,03 0,845 45 0,196 1.679 التميز إستراتيجية
 0,04 0,78- 0,370- 2,63 0,074 45 1,827- 1.679 التميز لتحقيق التركيز
 ضغطمع ال كيزرالت

 التكاليف عمى
1.679 5,780 45 0,000 3,91 0,913 0,59 1,23 



. (اواؤط اااط عغنط من االمؤساا)في االجاار  تقغغم تنافسغط االمؤساا اافصغرر  االمتؤسط  : االفص اارابع

263 

 

فعلب عمى هستكيات تىافسيتٍا، لكف الإشكاؿ الهطركح ٌىا ٌك هعرفة فيها إذا كاىت الإستراتيجية الأكثر 
 .تطبيقا ٌي الأكثر تحقيؽ لهستكيات التىافسية

 لهعرفة درجة ارتباط هستكيات التىافسية الهعبر عىٍا بالهتكسط Pearsonلــيهكف استخداـ هعاهؿ الارتباط 
الحسابي لهجهكع الهؤشرات الهستخدهة في قياس التىافسية كطبيعة السمكؾ الاستراتيجي لمهؤسسات الصغيرة 

 :كالهتكسطة كها يكضحً الجدكؿ التالي
 

 .  بين التوجيات الإستراتيجية ومستويات التنافسيةPearsonمعامل الارتباط لــــ: (61)الجدول رقم 
 الحسابي الهتكسط هعاهؿ الارتباط طبيعة التكجٍات الإستراتيجية

 التىافسية لهتغيرات

 التهيز لتحقيؽ ضيؽ سكقي قطاع عمى التركيز
Corrélation de Pearson 0,228 

Sig. (bilatérale) 0,128 
N 46 

 عمى لمضغط هحدد سكقي قطاع عمى كيزرالت
 التكاليؼ

Corrélation de Pearson 0,305* 
Sig. (bilatérale) 0,039 

N 46 

 التهييز إستراتيجية
Corrélation de Pearson 0,169 

Sig. (bilatérale) 0,260 
N 46 

 بالتكاليؼ الٍيهىة إستراتيجية
Corrélation de Pearson -0,305 

Sig. (bilatérale) 0,039 
N 46 

 التعاكىية لإستراتيجياتا
Corrélation de Pearson -0,163 

Sig. (bilatérale) 0,279 
N 46 

 
هف الجدكؿ السابؽ يلبحظ عدـ كجكد علبقة إرتباط ذات دلالة إحصائية بيف هستكيات التىافسية التي تحققٍا 
الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كطبيعة السمكؾ الاستراتيجي الذم تىتٍجً، بها آخر أف الخيار الاستراتيجي 
الأكثر تطبيقا لا يعىى أىً الأكثر تحقيقا لهستكيات التىافسية، فقد تعتهد بعض الهؤسسات عمى إستراتيجية 
التهيز كتحقؽ هستكيات تىافسية أكبر هف هؤسسات أخرل تعتهد عمى إستراتيجيات هغايرة، كها يهكف أف 
 .تحقؽ بعض الاستراتيجيات هستكيات تىافسية عالية لبعض الهؤشرات لكف ليس لكؿ هؤشرات التىافسية

 .0.05 كهىً تقبؿ فرضية العدـ السابقة ككذا فرضياتٍا الفرعية عىد هستكل دلالة 
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طبيعة السمكؾ الاستراتيجي لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تتحدد كفقا لخصكصية : اختبار الفرضية الرابعة
 . حجهٍا

تـ هلبحظة أف أٌـ إستراتيجية تطبقٍا الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تتهثؿ في  (50)في الجدكؿ رقـ 
إستراتيجية التركيز هع الضغط عمى التكاليؼ، كالٍدؼ ٌىا اختبار فيها إذا كاف لحجـ الهؤسسة دكر في 

تحديد طبيعة السمكؾ الاستراتيجي، فكها ىعمـ أف الخصكصيات التي تتهيز بٍا الهؤسسات الصغيرة 
 .كالهتكسطة تؤثر عمى خياراتٍا الإستراتيجية

 :اختبار الفرضية هف خلبؿ طرح فرضية العدـ التالية يتـ
H0 : لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية لارتباط السمكؾ الاستراتيجي في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة

 .تبعا لعاهؿ الحجـ
 : ىحصؿ عمى الىتائج التاليةPearsonلــكباستخداـ هعاهؿ الارتباط 

 

 . بين السموك الاستراتيجي وحجم المؤسسةPearsonمعامل الارتباط  لــ: (62)الجدول رقم 
 المؤسسة عمال عدد طبيعة السموك الاستراتيجي

 التميز لتحقيق ضيق سوقي قطاع عمى التركيز

Corrélation de 
Pearson 

-0,892 

Sig. (bilatérale) 0,000 
N 46 

 التكاليف عمى لمضغط محدد سوقي قطاع عمى يزركالت

Corrélation de 
Pearson 

-0,376 

Sig. (bilatérale) 0,010 
N 46 

 
ك ها يدؿ أف الىتائج  (0.05)لكلب الإستراتيجيتيف أقؿ هف  الهعىكيةيلبحظ هف خلبؿ الجدكؿ أف هستكل  كٌ

بهعىى أف ٌىاؾ ارتباط عكسيي كثيؽ بيف استراتيجية التركيز كحجـ . الهتكصؿ إليٍا لٍا دلالة إحصائية
 .الهؤسسة الهعبر عىً بعدد العهاؿ

 فإف الىتائج السابقة تدؿ عمى أىً كمها كبر حجـ الهؤسسة (الهستقؿ) كبها أف عدد العهاؿ ٌك الهتغير الهفسر
كهىً فإىً يتـ رفض فرضية العدـ كطرح الفرضية البديمة كالتي . أدل ذلؾ تغير السمكؾ الاستراتيجي لمهؤسسة

هفادٌا أف حجـ الهؤسسة لً دلالة كبيرة في تفسير طبيعة السمكؾ الاستراتيجي لمهؤسسات الصغيرة 
 .كالهتكسطة

 :اختبار الفرضية هف خلبؿ طرح فرضية العدـ التالية يتـ: اختبار الفرضية الخامسة
H0 : هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة ليس لٍـ اٌتهاـ بالعكاهؿ الهساٌهة في استداهة الهزايا التىافسية

 .لهؤسساتٍـ



. (اواؤط اااط عغنط من االمؤساا)في االجاار  تقغغم تنافسغط االمؤساا اافصغرر  االمتؤسط  : االفص اارابع

265 

 

 لمعيىة Tختبار ا كلعكاهؿ استداهة الهيزة التىافسية،لاختبار ٌذي الفرضية تـ استخداـ الهتكسط الحسابي العاـ 
يتـ قبكؿ الفرضية إذا كاىت ك ،0.95 ثقةعىد هستكل  (03)الكاحدة، حيث تتـ الهقارىة بيف الهتكسط الفرضي 

رية T الهحسكبة أكبر هف قيهة Tقيهة  إذا كاف هستكل  (دلالة إحصائية) الجدكلية كتككف ذات فركؽ جكٌ
. 5الدلالة أقؿ هف 

 :يهكف تكضيح ىتائج ٌذا الاختبار في الجدكؿ التالي
 لعوامل استدامة            لمعينة الواحدةT اختبارو نتائج  اختبار المتوسط الحسابي العام : (63)الجدول رقم 

  .الميزة التنافسية
 03=المتوسط الفرضي للاختبار 

 Tقيمة 
 الجدولية

 Tقيمة 
 المحسوبة
 

المتوسط 
الحسابي 
 العام

درجة 
 الحرية

مستوى الدلالة 
Sig  

 

الفرق بين 
المتوسطين 

 95مجال الثقة عند مستوى 
 القيمة القصوى القيمة الدنيا

1.679 0,996 3.09 45 0,325 0,087 -0,09 0,26 
 

 الهحسكبة تقؿ عف قيهتٍا الجدكلية كالهقدرة T عمى ضكء الىتائج الكاردة في الجدكؿ السابؽ ىلبحظ أف قيهة
كها أف الهتكسط  0,05أكبر هف  Sig (0.325)هستكل الدلالة لكف  ك45عىد درجة حرية 1,679بػػػ

 3.09)الحسابي العاـ لكؿ العبارات الخاصة بعكاهؿ استداهة الهيزة التىافسية أكبر هف الهتكسط الفرضي 
ك ها يقكدىا إلى رفض فرضية العدـ، كقبكؿ الفرضية البديمة كالتي هفادٌا  (3 هسيرم الهؤسسات أف كٌ

 . اٌتهاـ بعكاهؿ استداهة الهيزة التىافسيةالصغيرة كالهتكسطة لٍـ 
لمحصكؿ عمى ىتائج أكثر دقة حكؿ هدل اٌتهاـ الهؤسسات هحؿ الدراسة بعكاهؿ استداهة الهيزة التىافسية 

ذا هف خلبؿ اختبار الفرضيات الفرعية التاليةيهكف  : اختبار كؿ عاهؿ عمى حدل كٌ
H0-1 : سمبي لدل هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لأٌهية الإبداع في تحقيؽ استداهة إدراؾٌىاؾ 

. الهيزة التىافسية
H0-2 : سمبي لدل هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لأٌهية اليقظة الإستراتيجية في رصد إدراؾٌىاؾ 

 .كالتىبؤ بالتغيرات البيئية كتحقيؽ استداهة الهزايا التىافسية
H0-3 : أٌهية الخصائص الريادية حكؿ  سمبي لدل هسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة إدراؾٌىاؾ

. لمهسير في تحقيؽ استداهة الهزايا التىافسية
: كالجدكؿ التالي يكضح لىا ىتائج ٌذا الاختبار
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 . لمعوامل المساىمة في استدامة الميزة التنافسيةTنتائج  اختبار: (64)ل رقم والجد
 
 

عوامل استدامة 
 الميزة التنافسية

 03=المتوسط الفرضي للاختبار 
  Tقيمة 

 ةالجدولي
  Tقيمة 

 المحسوبة
مستوى  درجة الحرية

 Sigالدلالة 
المتوسط 
الحسابي 
 العام

الفرق بين 
المتوسطين 

مجال الثقة عند مستوى 
95 
القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

 0,10- 0,63- 0,361- 2,64 0,009 45 2,737- 1.679 اليقظة
 0,33 0,12- 0,109 3,11 0,335 45 0,975 1.679 الإبداع
 1,05 0,51 0,778 3.78 0,000 45 5,792 1.679 مسيرخصائص ال

 

 :ىلبحظ هف الجدكؿ السابؽ ها يمي
 Sig الهحسكبة أقؿ هف قيهتٍا الجدكلية ، كهستكل الدلالة Tبالىسبة لعاهؿ اليقظة الإستراتيجية فإف قيهة  -

 كها أف الهتكسط الحسابي العاـ لمفقرة أقؿ هف الهتكسط الفرضي، كهىً ىقبؿ فرضية العدـ 0,009أقؿ هف 
كالتي هفادٌا أف تطبيقات ىظاـ اليقظة الإستراتيجية في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هحدكد جدا كها 

 .    أف الهؤسسات لا تعهؿ عمى تطكير أىظهة هعمكهاتٍا لهتابعة تغيرات البيئة الخارجية
 لكف هستكل 1.679 أقؿ هف قيهتٍا الجدكلية 0.975 الهحسكبة Tبالىسبة لعاهؿ الإبداع فإف قيهة   -

أكبر هف الهتكسط الفرضي  (3.11)، كها أف الهتكسط الحسابي العاـ (0.05) أكبر هفSigالدلالة 
، كبالتالي ترفض الفرضية الفرعية الثاىية كتقبؿ الفرضية البديمة كالتي هفادٌا أف هسيرم الهؤسسات (03)

 . الصغيرة كالهتكسطة لٍـ اٌتهاـ ىسبي بالإبداع لتحقيؽ استداهة الهيزة التىافسية

أكبر هف قيهتٍا  (5.792) الهحسكبة Tبالىسبة لمعاهؿ الخاص بالصفات الريادية لمهسير فإف قيهة  -
 كهىً ترفض الفرضية الفرعية الثالثة كتقبؿ الفرضية البديمة 0.000كهستكل الدلالة  (1.679)الجدكلية 

كالتي هفادٌا أف الصفات الريادية لهسيرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لٍا أثر كبير في تىهية تىافسية 
 .الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة

 الخصائص  فيتبايفالصغيرة كالهتكسطة تبعا لؿتتبايف هستكيات التىافسية في الهؤسسات : الفرضية السادسة
 .، الخبرة في الىشاط، ىهط الإدارة، طبيعة السكؽحجـ اؿ :كالهتهثمة فيالهرتبطة بٍا 

 : كلاختبار ٌذي الفرضية ىطرح فرضية العدـ التالية
H0 :خصائص الصغيرة كالهتكسطة تبعا لؿ تىافسية الهؤسسات لهستكفي  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية

، الخبرة في الىشاط، ىهط الإدارة، طبيعة السكؽ، كيتفرع عف ٌذي الفرضية حجـ اؿ :كالهتهثمة فيالهرتبطة بٍا 
 :الفرضيات الفرعية التالية

H0-1: الصغيرة كالهتكسطة تبعا تغير  تىافسية الهؤسسات لهستكبيف  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية
 .حجهٍا
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H0-2 :الصغيرة كالهتكسطة تبعا لسىكات  تىافسية الهؤسسات لهستكبيف  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية
 الخبرة
H0-3: الصغيرة كالهتكسطة تبعا لتغير  تىافسية الهؤسسات لهستكبيف  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية

 .ىهط الإدارة
H0-4 :الصغيرة كالهتكسطة تبعا لتغير  تىافسية الهؤسسات لهستكبيف  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية

 .طبيعة السكؽ الذم تىشط فيً
لاختبار ٌذي الفرضية كالهتعمقة بهدل كجكد اختلبؼ بيف هستكل تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تبعا 

 حيث يتـ قبكؿ أك رفض (one way ANOVA)تـ استخداـ تحميؿ التبايف الأحادم لمتغير في خصائصٍا 
، (5) عىد هستكل هعىكية Fisher (F)الفرضية عمى أساس قكة الدلالة الإحصائية لقيهة إحصائية 

كبالتالي تتبايف هستكيات التىافسية في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة  تبعا لتغير خصائصٍا، إذا كاف 
كالجدكؿ .  الهحسكبة أكبر هف قيهتٍا الجدكلية(F)، كقيهة (0.05) الهقابمة أقؿ هف Fاحتهاؿ إحصائيات 

 .التالي يكضح ىتائج ٌذا الاختبار
نتائج تحميل التباين الأحادي لاختبار تأثير خصائص المؤسسة عمى مستويات : (65)الجدول رقم 

  1.التنافسية
 (F)قيهة   الجدكلية(F)قيهة درجػػات الحرية الخصائص 

 الهحسكبة
هستكل 
الدلالة 

الىتيجة 

 رفض 0,049 3,231 3.23 (2—43)حجـ الهؤسسة 
 رفض 0,007 7,900 4.08 (1-44)ىهط الإدارة 

 قبكؿ 0,111 2,317 3.23 (2—43)الخبرة في الىشاط 
 رفض 0,000 40,976 3.23 (2—43)طبيعة السكؽ 

 

 لهتغيرات الحجـ، ىهط 0.05الهحسكبة أكبر هف قيهتٍا الجدكلية كهستكل الدلالة أقؿ هف  (F)بها أف قيهة 
الإدارة، طبيعة السكؽ ، فإىً يتـ رفض فرضية العدـ كقبكؿ الفرضية البديمة كالتي هفادٌا أف هستكيات 

التىافسية لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تتبايف ىتيجة لتأثير حجهٍا، ىهط إدارتٍا، كطبيعة السكؽ الذم 
 .أها عدد سىكات الخبرة فٍي لا تؤثر عمى الهستكل العاـ لمتىافسية .تىشط فيً

 
 
 

                                                 
تم حساب الدستول العاـ للتنافسية من خلاؿ ترجيح الدتوسطات الحسابية لدؤشرات قياس التنافسية، حيث قدر الدتوسط الحسابي العاـ للمؤشرات : ملاحظة 1
 .(0.921)كالالضراؼ الدعيارم بػػػ (3.42)بػػػػ
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     :الدراسة الميدانية عرض نتائج .2.5

كالتي تضهىت دراسة تقييهية لتىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كالعكاهؿ   هف خلبؿ ٌذي الدراسة 
الهحددة لٍا هف خلبؿ عيىة هف الهؤسسات تـ التكصؿ إلى هجهكعة هف الىتائج كالتي يهكف تمخيصٍا في 

 :الىقاط التالية

ذا ها تـ استىتاجً هف خلبؿ دراسة ىهط الإدارة  - التكجً العائمي لغالبية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كٌ
 .الذم تتبعً الهؤسسات هحؿ الدراسة

ك ها يفسر التبايف الىسبي في  - بالرغـ هف عدـ استعداد أفراد العيىة لمدخكؿ إلى الأسكاؽ العالهية كٌ
الإجابات حكؿ هزايا الدخكؿ إلى الأسكاؽ العالهية حيث لـ تعطى أم درجة هكافقة عالية إلا أف ٌىاؾ 

اتفاؽ بيف أفراد العيىة في أف الدخكؿ إلى العالهية يحقؽ هزايا تتهثؿ أساسا في فتح فرص جديدة لتسكيؽ 
كتأٌيؿ اليد العاهمة الهحمية بها يتىاسب هع تحديات التىافسية  (0.680اىحراؼ هعيارم )الهىتجات 
  .(0.942اىحراؼ هعيارم )العالهية

عدـ اهتلبؾ أفراد العيىة لمخبرة في كؿ الهجالات الخاصة بالدخكؿ إلى العالهية سكاءا عف طريؽ الاستيراد  -
. أك التصدير، بىاء تحالفات هع هؤسسات أجىبية أك إىشاء كحدات للئىتاج أك التكزيع في الأسكاؽ العالهية

كالتصدير يعتبراف الخطكة الأكلى  (الحصكؿ عمى هكارد التهكيف)كترل ٌذي الهؤسسات أف الاستيراد 
 .لمدخكؿ إلى العالهية قبؿ التفكير في بىاء التحالفات أك إىشاء فركع في الخارج

عكاهؿ البيئة الداخمية ٌي الأكثر تأثيرا عمى هستكيات التىافسية التي تحققٍا الهؤسسات هحؿ الدراسة  -
خاصة تمؾ الهتعمقة بالإىتاجية، الإىتاج كالتصريؼ في الأكقات الهحددة، الهركىة في الإىتاج، خدهات 

 . الزبائف
تأثير ىسبي لٍيكؿ الصىاعة عمى تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، حيث لكحظ أف العاهؿ الخاص  -

بشدة الهزاحهة بيف الهؤسسات الهتىافسة ٌك الأكثر تأثيرا ىظرا لعدـ قدرة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة 
ك ها عمى تغطية أجزاء كبيرة هف السكؽ ىظرا لهحدكدية هكاردٌا  يجعمٍا تتىافس هع عدد كبير هف كٌ

 .الهؤسسات فتشتد الهزاحهة فيها بيىٍا لتغطية الفجكات السكقية غير الهستغمة
 .عدـ اٌتهاـ الهؤسسات هحؿ الدراسة بتأثيرات عكاهؿ البيئة الخارجية العاهة عمى تىافسية هؤسساتٍـ -
إستراتيجية )أٌـ الإستراتيجيات التي تتبىاٌا الهؤسسات هحؿ الدراسة تأخذ بيف الاعتبار حدكد السكؽ أكلا  -

، كتعطي الهؤسسة أكلكية لمعكاهؿ التالية (إستراتيجية الٍيهىة بالتكاليؼ)كالضغط عمى التكاليؼ  (التركيز
 عمى التركيز، السمـ اقتصاديات خلبؿ هف كالخدهات السمع تكمفة  تخفيض):لتحقيؽ ٌذي الاستراتيجيات

 .(تىافسية جد أسعار تحديد، التكاليؼ عمى كالضغط بهراقبة الخاصة العهميات فعالية
 اٌتهاـ الهؤسسات هحؿ الدراسة كعدـ .القصير بالهدل أكثر كالاٌتهاـ الهدل الطكيمة الاستراتيجيات غياب -

بإجراء التحميؿ الاستراتيجي كهراجعة الإستراتيجية بشكؿ دكرم، بالرغـ هف أٌهيتً في تحسيف تىافسية 
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الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، حيث تبىى الاستراتيجيات كتحدد البدائؿ غالبا عمى أساس خبرات 
 .الهؤسسة كتصرفاتٍا السابقة الهبىية عمى الحدس كالتجربة

ٌتهاـ بعكاهؿ استداهة الهزايا التىافسية خاصة تمؾ الهتعمقة ببىاء ىظاـ اليقظة الإستراتيجية الاضعؼ  -
 .كاستخداهً في رصد كالتىبؤ بتطكرات البيئة ككذا الاعتهاد عمى الإبداع لتحقيؽ الريادة

تبايف هستكيات التىافسية في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تبعا لتغير العكاهؿ ذات الصمة كالهتهثمة في  -
 .حجـ الهؤسسة كطبيعة السكؽ، كعدـ ارتباطٍا بعدد سىكات الخبرة

اىسجاها هع ها تـ عرضً هف استىتاجات يهكف طرح هجهكعة هف الهقترحات كالتكصيات هف شأىٍا تعزيز 
 :تىافسية الهؤسسات هحؿ الدراسة عمى الىحك التالي

 عمى لمتغمب الكحيد السبيؿ يعد حيث التحديد، كجً عمى الخارجية البيئة في تحصؿ التي التغيرات هتابعة -
 كها  الخارجيةالبيئة في إستراتيجية فرص هف يتكلد ها كتحديد إدراؾ عهمية في كالضعؼ القصكر حالة
 كعدـ استثىاء دكف  الخاصة كالعاهةالخارجية البيئة هتغيرات بهختمؼ لاٌتهاـا ك.تحديات هف بٍا فكـم

 .الهؤسسة عهؿ في الهباشر التأثير ذات بتحميؿ بهتغيرات البيئة الخارجية الخاصة فقط الاٌتهاـ
التعاهؿ هع الهعمكهات كأحد الهكارد الاقتصادية الرئيسية كاستغلبؿ البىية التحتية لتقىية الهعمكهات في  -

 .هتابعة تغيرات البيئة
يجاد الهؤسسات، في كثقافة التسيير ٌذا ههارسة لإرساء الاستراتيجي التسييرالاٌتهاـ أكثر ب -  الىهاذج كا 

ي خصكصية اشتكى هىٍا كثير هف هديرم الهؤسسات .السكؽ الجزائرية خصكصية تلبئـ التي الىظرية  كٌ
 عدـ الفكترة، عدـالصغيرة كالهتكسطة، فاتساع الهىافسة غير القاىكىية ىتيجة لاتساع السكؽ الهكازم، 

 تىشط التي الهؤسسة يجعؿ الذم الحد إلى الهتعاهميف بعض لدل الردعي الحس العهاؿ، ضعؼب صريحالت
ا هع بالهقارىة هرتفعة تكاليؼ تتكبد التاهة القاىكىية الشفافية في  .غيرٌ

 كتطكير تىهية هف خلبؿالصغيرة كالهتكسطة القكة التي تتهتع بٍا الهؤسسات  ىقاط الاٌتهاـ بتحسيف -
 هالؾ ٌك الأحياف هف كثير في يككف الذم الأكؿ الهسير عمى في البداية ترتكز أف عمى الكفاءات،
 .لديٍا التي بكؿ الكفاءات الاٌتهاـ يأتي ثـ الهؤسسة
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 :الفصلخلاصة 
 كخاصة كالهتكسطة، رةمالصغ الهؤسسات دكر فعيؿت صلبحيةلإا ااستراتيجياتً خلبؿ فـ الجزائر تؼاستٍد
 ىفتاحلاكا السكؽ اقتصاد هتطمبات هع يؼؾلمت كالهستداهة، الشاهمة هيةفالت  في الخاص لمقطاع التابعة لؾت
 ،2001ةفلس ستثهارف الاقاىك صدر كالقاىكىي الإدارم الهحيط ةترقيك ستثهارالا هيةتف كبٍدؼ قتصادم،الا

 ظكهةفـ طكيرف تكالهتضـ ، 2003  ةفلس كالهتكسطة رةمالصغ الهؤسسات لترقية التكجيٍي فالقاىك كرافقً
 لهعمكهاتتكفير ا التصدير،  هف خلبؿ تشجيع الإبداع كالابتكار، تشجيع عهميات الهؤسسات ٌذا القطاع هف 

إلى جاىب إىشاء هجهكعة هف الٍيئات  ، خاصة فيها يتعمؽ بفرص الاستثهاركالهتكسطة رةمالصغ لمهؤسسات
الهكمفة بدعـ كتهكيؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كاف أٌهٍا الككالة الكطىية لتطكير الهؤسسات الصغيرة 

، صىدكؽ FGAR، صىدكؽ ضهاف القركض لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة AND-PMEكالهتكسطة 
، الهشاتؿ كهراكز التسٍيؿ، إضافة إلى CGCIضهاف قركض استثهارات الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة 

 .القياـ بهجهكعة هف البراهج الخاصة بتأٌيؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هف أجؿ تحسيف قدرتٍا التىافسية
 :إف تقييـ أداء ٌذي البراهج يسهح لىا باستخلبص الىتائج التالية

 ىجد أف ٌىاؾ تهركزا لٍذي الهؤسسات حكؿ  الصغيرة كالهتكسطةهف كاقع الأرقاـ الهقدهة حكؿ الهؤسسات -
ذا راجع لتكفر الظركؼ الهكاتية لتحقيؽ الأرباح في قطاعات دكف  أىشطة كهىاطؽ جغرافية هعيىة، كٌ

ككذا تكفر الخدهات كالٍياكؿ القاعدية الهلبئهة في الهىاطؽ الشهالية لمكطف هها أدل إلى  الأخرل،
 .الاىتشار غير الهتكازف لٍذي الهشاريع

 رئيسياى  عائقا الجزائر فيٍا بها الىاهية الدكؿ هف كثير بً تتسـ الذم الهؤسسات الهتكسطة فئة فقداف يعد -
فالبرغـ هف الىهك الكبير في عدد الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة . للبقتصاد  تحسيف القدرة التىافسية أهاـ

 لمهىتجات، الهستكرىد الهدخؿ هف هفرط بشكؿ يزيد إلا أىً يطغى عمى ٌذا الىهك الهؤسسات الهصغرة هها
 خسائر بإحداث كيٍدد الشركات استجابة هف يبطِّئ هها  الاقتصاد في الرأسي التكاهؿ طغياف إلى كيؤدم
 . الاقتصادم الاىكهاش حالات في كالإهكاىيات الكظائؼ في كبيرة

بالرغـ هف الىقائص كالثغرات الهكجكدة عمى هستكل جٍازم الككالة الكطىية لتطكير الاستثهار كالككالة  -
الكطىية لدعـ تشغيؿ الشباب، إلا أىٍها قد ساٌهتا في تطكير الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة خاصة في 

 .هيداف الدعـ كالإشراؼ

ك بحاجة إلى تطكيرتزاؿ   بالجزائر لا الصغيرة كالهتكسطة ؤسساتإف أساليب كآليات الدعـ الهقدهة لمـ -
ذا التطكير يىبغي أف  الدعـ التي أثبتت التجارب  بىاء استخلبص هقكهات يعتهد عمى تفعيؿ أكبر، كٌ

   .الجزائر   ٌذي الهؤسسات فيكاقع الدكلية ىجاحٍا كأٌهيتٍا، هع اختيار ها يلبئـ هىٍا
 تحديد رسالة كيتـ ذلؾ هف خلبؿإف البقاء ثـ التطكر في السكؽ يتطمب تحقيؽ أدىى هستكل هف الأداء،  -

 عمى ىكع كاحد هف القيـ الهضافة كيرتكزكرؤية الهؤسسة كغايتٍا كأٌدافٍا هف خلبؿ تحميؿ استراتيجي؛ 
 لتأٌيؿالكطىي برىاهج اؿ كيشير التهييز لقطاع هعيف هف السكؽ، إستراتيجيةهف هىظكر الزبائف هتهثلب في 
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ك ها يؤشر إلى  لى ىفس الإستراتيجيةإ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة  كالىٍكض أف إرادة الاستثهار كٌ
 كها أف  غير أف ٌذي الإرادة تصطدـ دكها بعقبات عديدة تعطؿ أك تبطؿ تىفيذ الهشاريع؛،هكجكدةبالقطاع 

اىعداـ بىكؾ الهعمكهات التي تسهح لمهؤسسات الهالية كالبىكؾ بالهعالجة السريعة لهمفات القركض الهقدهة 
حاؿ دكف تىفيذ العديد هف طرؽ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كها ٌك هعهكؿ بً في الدكؿ الهتقدهة، 

حيث يسهح ىظاـ الهعمكهات الهتطكر بتحميؿ أفضؿ لهخاطر الهؤسسة الصغيرة كالهتكسطة، هف الهشاريع 
 .كهىً إهكاىية تغطية الهخاطر الهالية

 لا يجب أف يقتصر عمى الجاىب التىظيهي هف بتىهية قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطةإف الاٌتهاـ  -
 بؿ يحتاج أيضا إلى تكفير الهىاخ ،تكفر الٍيآت كالإدارات التي تشرؼ عمى ٌذا الىكع هف الهؤسسات فقط

هية مالهىاسب لٍذي الهشاريع  كذلؾ هف خلبؿ تكفير هىظكهة هتكاهمة هف الىاحية القاىكىية كالتىظ
ذي الهىظكهة لا يىبغي أف تككف هبىية عمى أساس اىطباعات  سياسية أك هف أجؿ شراء السمـ كالتهكيمية، كٌ

لا كاىت الىتيجة ٌي إٌدار الأهكاؿ العهكهيةالاجتهاعي بؿ يىبغي أف تككف هبىية  عمى أساس دراسات .  كا 
. ٌذي الهؤسساتؿ تحسيف القدرة التىافسيةدقيقة لمعكاهؿ الفردية كالاقتصادية الهؤثرة في 
ا عمى   هؤسسة تىشط جغرافيا في كلايتي بكهرداس كالبكيرة 46كهف خلبؿ الدراسة الهيداىية التي تـ إجراؤٌ

لمكقكؼ عمى هدل تىافسيتٍا كتحديد العكاهؿ الهفسرة تبيف أف الهؤسسات هحؿ الدراسة تىشط في بيئة تتسـ 
بقدر عاؿ هف التغير كالتعقيد كاف لً اىعكاس كبير عمى خياراتٍا الإستراتيجية كبالتالي تىافسيتٍا، كفي ٌذا 

أها عف  .السياؽ تظٍر ىتائج التحميؿ حالة الاقتراف الجزئي بيف بعدم البحث إلا أف ٌذا الاقتراف هتدىي
الهؤسسات عيىة الدراسة اتضح أىٍا هازالت بعيدة عف هىٍجية التسيير طبيعة الاستراتيجيات التي تعتهدٌا 

الاستراتيجي، فغياب التحميؿ الاستراتيجي لعىاصر البيئة الداخمية كالخارجية حاؿ دكف تجىيد كاستثهار جاد 
 .لمهكارد بطريقة فعالة هها اىعكس سمبا في تعظيـ هستكيات التىافسية الهحققة
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 خاتمة
ا ظاٌرة تسارع هظاٌر العكلهة، كها  تكاجً الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة عمى اختلبؼ درجات ىهكٌ

 الظركؼ هع كلقد أثبتت الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة قدرتٍا عمى التكيؼيترتب عىً هف فرص كتٍديدات، 
حالة  ففي. سرعة التأقمـ هع الاختلبلات الاقتصادية كالتغيرات التي يفرضٍا الهحيط كالهختمفة الاقتصادية

ك الإىتاج حجـ هف تخفض الاقتصادم الرككد حالة كفي الاستثهار في حجـ تزيد الطمب زيادة  يجعمٍا ها كٌ
الاقتصادية، بؿ أصبح يرد كؿ هف التخمؼ الاقتصادم كضعؼ استقطاب  الاضطرابات لفترات هقاكهة أكثر

 .بعض الاقتصاديات للبستثهارات الأجىبية الهباشرة لضعؼ أك غياب ىسيج الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة
ىها  إف الاٌتهاـ بالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لا يكهف فقط في هساٌهتٍا الهعتبرة في الىاتج القكهي، كا 

تجاكز ذلؾ إلى القيهة الهضافة التي تىتج عف العلبقات التي تقيهٍا سكاء فيها بيىٍا أك بيىٍا كبيف الهؤسسات 
تقسيـ السكؽ الذم كها أىٍا استراتيجياتٍا التخصصية يهىحٍا الاهتياز في تمبية الطمب الىاجـ عف . الكبرل

يفسر بتعدد الاحتياجات هف السمع كالخدهات الهتبايىة هف حيث الجكدة كالأسعار كالتي لا يهكف تمبيتٍا هف 
خلبؿ الهؤسسات الكبيرة التي تسعى إلى تحقيؽ التخصص العهكدم، بؿ عف طريؽ عدد كبير هف 

. الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة
 بالرغـ هف ٌذي الهزايا إلا أىً تكاجً ٌذي الهؤسسات عدة عقبات ترجع في غالب الأحياف لصغر حجهٍا 

ا لمهكارد الضركرية  فٍذي التحديات تجعمٍا في الغالب لا .  كتداعياتٍاتحديات العكلهةفي ظؿ  خاصةكافتقارٌ
ا هىصبا عمى تحقيؽ الهردكدية في الأجؿ القصير،  تغتىـ الفرص الهتاحة في السكؽ العالهية، كيجعؿ تفكيرٌ

في حيف أف الدخكؿ إلى الأسكاؽ العالهية يهثؿ تكمفة تتحهمٍا الهؤسسة في الأجؿ القصير كتىتظر هىٍا 
أىٍا تتهيز بهركزية سمطة القرار كبالتالي إذا كاف صاحب الهؤسسة لا يحسف  كها .هردكدية في الأجؿ الطكيؿ

إدارة أعهالً، كيخشى الهبادرة، كليس لً تجربة في الهجاؿ الدكلي، تبقى الهؤسسة هحبكسة في السكؽ 
. الهحمي

القدرة التىافسية لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تـ  بتحسيف تسهح التي الآليات كفي إطار البحث عف
: الاعتهاد عمى ىكعيف هف التحميؿ ٌها

ك ها تـ تىاكلً في الفصؿ الثاىي هف ٌذي الأطركحة حيث ركز عمى السياسات كالبراهج : التحميل الكمي كٌ
 .الحككهية التجارب الدكلية الراهية لدعـ تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة

ك ها تـ تىاكلً في الفصؿ الثالث الذم يرتكز عمى الخيارات الهتاحة أهاـ الهؤسسات : التحميل الجزئي كٌ
كقد تـ إسقاط التحميميف الكمي كالجزئي عمى كاقع الهؤسسات . الصغيرة كالهتكسطة لتحقيؽ الهيزة التىافسية

الصغيرة كالهتكسطة الجزائرية فالتحميؿ الكمي تـ هف خلبلً التعرؼ عمى أٌـ الآليات كالبراهج التي اعتهدٌا 
أها عمى الهستكل الجزئي فقد تـ . الحككهة لتحسيف تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الجزائر

تصهيـ استبياف كتكزيعً عمى عيىة هف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لمكقكؼ عمى هستكيات تىافسيتٍا 
.     كالعكاهؿ التي ساٌهت في تحقيؽ ٌذي الهستكيات هف التىافسية
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إف الدراسة الىظرية كالتطبيقية لأساليب تىهية القدرة التىافسية لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في ظؿ 

كأخرل تطبيقية  ىظرية ىتائج إلى تقسيهٍا يهكف جهمة هف الىتائجالتحديات الاقتصادية العالهية أسفرت عف 
إثبات أك ىفي كؿ فرضية تـ كضعٍا في هستٍؿ ٌذا البحث، كفيها يمي تمخيص لٍذي كهف خلبؿ ذلؾ سيتـ 

: الىتائج
: نتائج البحث

 عف بعيدا الهضافة القيهة لتركيز التزايد في لمبيئة الاقتصادية العالهية الأساسية السهات إحدل تتجسد -
 كتمؾ التكىكلكجية الهراحؿ أك الحمقات لصالح العهالة كثافة عمى الهعتهد الإىتاج سيها لا الإىتاج حمقات
 هشركع هكقع بتحديد الأهر يتعمؽ حيىها ذلؾ، عمى كبىاء .القيهة سمسمة في الهعرفية الكثافة عمى الهعتهدة

 كالتطكير، البحث خلبؿ هف بالارتقاء الاقتصادية العائدات ترتبط العالهي، الاقتصاد هف كاهؿ اقتصاد أك
 تتهتع بشرية هكارد كقاعدة الهىتجات، في الهستهر كالتحسيف الاعتهاد تكىكلكجيا الهعمكهات كالاتصالات،ك

 ٌذي أصبحت فقد الضركرية، كالتكىكلكجية الفىية الإهكاىيات كتدعهٍا الهتعددة الهٍارات هف عالية بدرجة
  .هقياسا لتىافسية الدكؿ، فركع الىشاط الاقتصادية، كالهؤسسات الاقتصادية تشكؿ العكاهؿ

حاكلت ىظريات الإدارة تقديـ العديد هف الهقاربات التي يهكف هف خلبلٍا تفسير عكاهؿ التبايف في  -
هستكيات التىافسية التي تحققٍا الهؤسسات كاىقسهت إلى تياريف هتباعديف هف حيث الطرح، حيث يخضع 
التيار الأكؿ لهبدأ التكيؼ هع البيئة لمكصكؿ إلى كضعية تىافسية هعيىة كالسيطرة عمى القطاع لتحقيؽ 

الهيزة التىافسية، أها التيار الثاىي فيرل أف التبايف في الأداء يىتج هف هكارد الهؤسسة ذات الخصكصيات 
ا هف أجؿ تحقيؽ التهكقع الذم تىتج عىً هيزة تىافسية تسٍر  الإستراتيجية كبالتالي العهؿ عمى تطكيرٌ

. الهؤسسة عمى دكاهٍا
إف الهؤسسات الصغيرة ليست ىسخة هصغرة عف الهؤسسات الكبيرة، حيث تختمؼ عىٍا في عدة جكاىب  -

هثؿ قدراتٍا الإدارية، طبيعة الهمكية، ىطاؽ الإشراؼ، حجـ كىطاؽ العهميات، بساطة التىظيـ كالٍيكمة، 
ٌذي الخصكصيات جعمت هختمؼ الدكؿ . الخ....بساطة ىظاـ الهعمكهات، القيكد الهفركضة عمى الهكارد

إف بىاء قطاع تىافسي قكم . كالحككهات تخصص براهج كتضع آليات هف أجؿ تحسيف قدرتٍا التىافسية
لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في ظؿ الاتجاٌات الحديثة للئقتصاد العالهي يستمزـ كجكد بيئة اقتصادية 
هستقرة تعهؿ عمى تشجيع الاستثهار الخاص هف خلبؿ ىشر ثقافة الهقاكلاتية كتشجيع الإبداع هف خلبؿ 

دعـ البحث العمهي، كها أف السياسات الهىتٍجة لتحسيف القدرة التىافسية لقطاع الهؤسسات الصغيرة 
شراؾ جهيع الجٍات  هكاىياتٍا الاقتصادية، كا  كالهتكسطة يجب أف تبىى عمى الهعرفة الدقيقة لظركفٍا كا 
الهعىية بذلؾ كتجىب تسييس البراهج الهتصمة بٍا، حيث يىبغي أف تركز ٌذي البراهج عمى تحقيؽ ىتائج 

إذ عادة ها يعرض التدخؿ السياسي اعتبارات الاحترافية . تىهكية بدلا هف تحقيؽ أرباح سياسية آىية
 .كالالتزاـ الهٍىي كالكفاءة لمخطر، كيزيد هف احتهاؿ تعرض الهكارد لسكء التخصيص كالاستخداـ
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 تقكـ التي العائمية أك الفردية سيادة الإدارةؼالهؤسسة،  هالؾ بأفكار تسير الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة -

 هزايا هف الاستفادة كعدـ اتخاذ القرار، بهركزية تتهيز كالتي الشخصية، كالاجتٍادات التقاليد هف هزيجو  عمى
 الخيارات التىظيهية كصعكبة تطبيؽ الٍياكؿ كغياب الإىتاجية، زيادة في العهؿ كتقسيـ التخصص

 كالضركرةإلى ضيؽ هحفظة الأىشطة إضافة  لمتخطيط الإستراتيجي الضركرية الإستراتيجية هع الخبرات
 الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة  هسيرم بعض تجعؿ الخصكصيات ٌذي التخصص، لإستراتيجية الطبيعية
 كدراسة تحميؿ دكف اتخاذ قرارات هف الخيارات الإستراتيجية الهحدكدة هها يؤدم إلى  جراء هف يتشاءـ
 اتخاذ عهمية في ىضجا أكثر تحميمي إطار استخداـ هف تبرير التكمفة الهسير عمى قدرة لعدـ ىتيجة كافية،
 .القرارات

يهكف الىظر لمتخطيط الاستراتيجي في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة عمى أىً عهميٌة تفاعمية هستهرٌة،  -
تتهاشى هع البيئة الخارجيٌة دائهة التغيٌر، بحيث يتـ التركيز عمى رصد الهتغيرات البيئية الهحيطة بعهؿ 

ات تقميؿ الآثار الهحتهمة  الهؤسسة بشكؿ هستهر، كتحميؿ الهخاطر الإستراتيجية الهحتهمة ككضع سيىاريكٌ
لتمؾ الهخاطر، كؿ ذلؾ بها يزيد هف هركىة الهؤسسة كقدرتٍا عمى هقابمة التحديات الراٌىة بهستكل أكبر 

 .يةهف الجاٌزية كالفاعؿ
 الخيارات الإستراتيجية في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بشكؿ كبير بالهكارد الهعرفية كالتىظيهية ترتبط -

التي يتهتع بٍا صاحب الهؤسسة، فأخذ الهبادرة كالهخاطرة كاختيار أحسف البدائؿ الإستراتيجية كهىٍا 
الاستراتيجيات التعاكىية، كمٍا عكاهؿ ترتبط بالرؤية الإستراتيجية لمهقاكؿ التي تعهؿ عمى تجىيد هكارد 
الهؤسسة ىحك بىاء الهزايا التىافسية، لذلؾ يجب أف تتهيز ٌذي الىظرة بالأسبقية في تحديدات تغيرات 

الهحيط، ك قيادة التغيير هف خلبؿ تصكر كاضح لمكضعية الهراد بمكغٍا هستقبلب، كتحفيز الأفراد لتحقيؽ 
 .الأٌداؼ الهسطرة

تختمؼ الاستراتيجيات الهىتٍجة هف طرؼ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لتحقيؽ الهيزة التىافسية تبعا  -
لسمككٍا الاستراتيجي كىهط تفاعمٍا هع الهتغيرات البيئية، فهف هىطؽ التىازع تتبع الهؤسسات الصغيرة 

كتعتبر إستراتيجية التركيز هف خلبؿ . كالهتكسطة استراتيجيات الٍيهىة بالتكاليؼ، التهييز، كالتركيز
استٍداؼ الفجكات السكقية الخيار الأىسب لٍذي الاستراتيجيات ىظرا لمخصكصيات التي تتهيز بٍا ٌذي 

أها هف هىطؽ التعاكف فالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة تتبع استراتيجيات الشراكة كالتحالفات . الهؤسسات
كها تعكس ٌذي الاستراتيجية ، الإستراتيجية، كتعتبر العىاقيد الصىاعية إطارا هتكاهلب لتفعيؿ تمؾ الخيارات

فهف . تكاهؿ الجٍكد عمى الهستكييف الجزئي كالكمي كالٍادفة إلى تعزيز تىافسية ٌذي الهؤسسات كاستداهتٍا
 في الهستكل ىفس عمى الأخرل كالهتكسطة الصغيرة الهؤسسات بيف تعاكف أم تعاكف أفقي إقاهةخلبؿ 

 أف تحققً يهكف ها يفكؽ بها جهاعية بصكرة الحجـ كفكرات تحقِّؽ أف الهؤسسات لتمؾ يهكف سمسمة القيهة،
 كهع كالهتكسطة الأخرل الصغيرة الهؤسسات هع الرأسي التكاهؿ كيتيح .حدل عمى صغيرة هؤسسة كؿ
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 الخارجي التقسيـ في ىظاـ تشارؾ كأف الأصمي ىشاطٍا في الهؤسسات تتخصص أف الكبيرة الهؤسسات
ا تبادؿ يتـ حيث الجهاعي لمتعمـ هجالا الهؤسسات بيف التعاكف  كها يخمؽ.لمعهؿ  كتقاسـ الأفكار كتطكيرٌ
  .ربحية أكثر أسكاؽ إلى كالىفاذ الهىتج جكدة لتحسيف جهاعية هحاكلة في الهعرفة

تتعرض الهؤسسات عهكها كالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لفقداف تىافسيتٍا كىتيجة طبيعية لمتقميد كقدرات  -
، التحسيف الهستهر في جكدة الهىتجات أك تقديـ هىتجات جديدة إلى كيعد الإبداع الٍادؼ. الهىافسيف

 آلياتكهسايرة التغيرات البيئية هف خلبؿ تبىي ىظاـ اليقظة الإستراتيجية، كالكفاءات الفردية لمهسير 
ا التي الإيجابية الآثار هف لديهكهة الاستفادةهىطقية  ، كتحدٌ في التىافسية الهزايا استداهة تحقيؽ حالة تفرزٌ

 .الكقت ىفسً هف الآثار التي تمحقٍا الهخاطر الىاجهة عف فقداف الهزايا التىافسية لمهؤسسة
 رئيسياى  الجزائر عائقا فيٍا بها الىاهية الدكؿ هف كثير بً تتسـ الذم الهؤسسات الهتكسطة فئة فقداف يعد -

فالبرغـ هف الىهك الكبير في عدد الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة . للبقتصاد أهاـ تحسيف القدرة التىافسية 
 هف ىسبة الهؤسسات 94إلا أىً يطغى عمى ٌذا الىهك الهؤسسات الهصغرة التي تزيد ىسبتٍا عف 

ذا ها يؤثر سمبا في إحداث التكاهؿ بيىٍا كبيف الهؤسسات الكبيرة  .الصغيرة كالهتكسطة، كٌ
بالرغـ هف الىقائص كالثغرات الهكجكدة عمى هستكل جٍازم الككالة الكطىية لتطكير الاستثهار كالككالة  -

الكطىية لدعـ تشغيؿ الشباب، صىاديؽ ضهاف القركض، إضافة إلى أجٍزة الهرافقة، إلا أىٍا قد ساٌهت 
 .في تطكير قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة خاصة في هيداف الدعـ كالإشراؼ

بحاجة إلى تطكير  بالجزائر لا تزاؿ  الصغيرة كالهتكسطة ؤسساتإف أساليب كآليات الدعـ الهقدهة لمـ -
ذا التطكير يىبغي أف  الدعـ التي أثبتت التجارب   يعتهد عمى بىاء استخلبص هقكهاتكتفعيؿ أكبر، كٌ

   .الجزائر   ٌذي الهؤسسات فيكاقع الدكلية ىجاحٍا كأٌهيتٍا، هع اختيار ها يلبئـ هىٍا
إف الاٌتهاـ بتىهية قطاع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة لا يجب أف يقتصر عمى الجاىب التىظيهي هف  -

تكفر الٍيآت كالإدارات التي تشرؼ عمى ٌذا الىكع هف الهؤسسات فقط، بؿ يحتاج أيضا إلى تكفير الهىاخ 
الهىاسب لٍذي الهشاريع كذلؾ هف خلبؿ تكفير هىظكهة هتكاهمة هف الىاحية القاىكىية كالتىظيهية كالتهكيمية، 

ذي الهىظكهة لا يىبغي أف تككف هبىية عمى أساس اىطباعات سياسية أك هف أجؿ شراء السمـ  كٌ
لا كاىت الىتيجة ٌي إٌدار الأهكاؿ العهكهية بؿ يىبغي أف تككف هبىية عمى أساس دراسات . الاجتهاعي كا 

 .دقيقة لمعكاهؿ الفردية كالاقتصادية الهؤثرة في تحسيف القدرة التىافسية لٍذي الهؤسسات
يتطمب بقاء الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة الجزائرية في السكؽ في ظؿ الاىفتاح الذم تعرفً الجزائر  -

تحقيؽ هستكيات عالية هف التىافسية، كيتـ ذلؾ هف خلبؿ تحديد رسالة كرؤية الهؤسسة كغايتٍا كأٌدافٍا 
هف خلبؿ تحميؿ استراتيجي؛ كيرتكز عمى ىكع كاحد هف القيـ الهضافة هف هىظكر الزبائف هتهثلب في 

إستراتيجية التهييز لقطاع هعيف هف السكؽ، كيشير البرىاهج الكطىي لتأٌيؿ الهؤسسات الصغيرة 
ك ها يؤشر إلى أف إرادة الاستثهار كالىٍكض بالقطاع هكجكدة، غير  كالهتكسطة  إلى ىفس الإستراتيجية كٌ

أف ٌذي الإرادة تصطدـ دكها بعقبات عديدة تعطؿ أك تبطؿ تىفيذ الهشاريع؛ كها أف اىعداـ بىكؾ الهعمكهات 
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التي تسهح لمهؤسسات الهالية كالبىكؾ بالهعالجة السريعة لهمفات القركض الهقدهة هف طرؽ الهؤسسات 
الصغيرة كالهتكسطة كها ٌك هعهكؿ بً في الدكؿ الهتقدهة، حاؿ دكف تىفيذ العديد هف الهشاريع حيث 

 .يسهح ىظاـ الهعمكهات الهتطكر بتحميؿ أفضؿ لهخاطر الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة
م الذ التطكر يتبيف كالهتكسطة، الصغيرة الهؤسسات أداء قطاع عف الجزائر في الهقدهة الأرقاـ كاقع هف -

 هساٌهتٍا كأف خاصة الهىشكدة، التىهية أٌداؼ تحقيؽ عف بعيدة تزاؿ لا أىٍا إلا الهؤسسات، ٌذي عرفتً
بعض  في هساٌهتٍا أف إلى بالإضافة الىفطية، بالصادرات هقارىة تذكر تكاد لا الكطىية الصادراتم ؼ

 .ضعيفة جد الرئيسية تبقىت القطاعا
كهف خلبؿ الدراسية الهيداىية لعيىة هف الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هف أجؿ الكقكؼ عمى هحددات 

: تىافسيتٍا تـ استىتاج هايمي
تشترؾ عيىة الدراسة في ككىٍا تعهؿ في بيئة تتسـ بقدر عاؿ هف التغير كالتعقيد كاف لً اىعكاس كبير  -

عمى خياراتٍا الإستراتيجية كبالتالي تىافسيتٍا، كفي ٌذا السياؽ تظٍر ىتائج التحميؿ حالة الاقتراف الجزئي 
 . بيف بعدم البحث إلا أف ٌذا الاقتراف هتدىي

عىد تقييـ هدل جاٌزية ٌذي الهؤسسات لمدخكؿ إلى العالهية خاصة في ظؿ الاىفتاح الاقتصادم اتضح  -
عدـ اهتلبؾ أفراد العيىة لمخبرة في كؿ الهجالات الخاصة بالدخكؿ إلى الأسكاؽ العالهية سكاءا عف طريؽ 
الاستيراد أك التصدير، بىاء تحالفات هع هؤسسات أجىبية أك إىشاء كحدات للئىتاج أك التكزيع في الأسكاؽ 

كالتصدير يعتبراف الخطكة  (الحصكؿ عمى هكارد التهكيف)كترل ٌذي الهؤسسات أف الاستيراد . العالهية
 .الأكلى لمدخكؿ إلى العالهية قبؿ التفكير في بىاء التحالفات أك إىشاء فركع في الخارج

عىد هحاكرة طبيعة الاستراتيجيات التي تعتهدٌا الهؤسسات هحؿ الدراسة اتضح أىٍا هازالت بعيدة عف  -
 حيث تبىى الاستراتيجيات كتحدد البدائؿ غالبا عمى أساس خبرات الهؤسسة هىٍجية التسيير الاستراتيجي،

، فغياب التحميؿ الاستراتيجي لعىاصر البيئة الداخمية كتصرفاتٍا السابقة الهبىية عمى الحدس كالتجربة
كالخارجية حاؿ دكف تجىيد كاستثهار جاد لمهكارد بطريقة فعالة هها اىعكس سمبا عف تعظيـ هستكيات 

 .التىافسية الهحققة
إستراتيجية )أٌـ الإستراتيجيات التي تتبىاٌا الهؤسسات هحؿ الدراسة تأخذ بيف الاعتبار حدكد السكؽ أكلا  -

، كتعطي الهؤسسة أكلكية لمعكاهؿ التالية (إستراتيجية الٍيهىة بالتكاليؼ)كالضغط عمى التكاليؼ  (التركيز
 عمى التركيز، السمـ اقتصاديات خلبؿ هف كالخدهات السمع تكمفة  تخفيض):لتحقيؽ ٌذي الاستراتيجيات

 .(تىافسية جد أسعار تحديد، التكاليؼ عمى كالضغط بهراقبة الخاصة العهميات فعالية
تـ هلبحظة ضعؼ الاٌتهاـ بعكاهؿ استداهة الهزايا التىافسية لمهؤسسات هحؿ الدراسة خاصة تمؾ الهتعمقة  -

ببىاء ىظاـ اليقظة الإستراتيجية كاستخداهً في رصد كالتىبؤ بتطكرات البيئة ككذا الاعتهاد عمى الإبداع 
 .لتحقيؽ الريادة
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ذا بالىظر لمىتائج  اىطلبقا هف الىتائج السابقة فإىً يهكف إثبات الفرضية صحة الفرضية الأكلى كالثاىية كٌ
أها بالىسبة لمفرضية الثالثة فٍي غير صحيحة عمى إطلبقٍا فقد تبيف أىً هف . الىظرية التي تـ التكصؿ إليٍا

بيف الهحاكلات الجدية التي لجأت إليٍا الحككهة الجزائرية في هحاكلتٍا تىهية تىافسية الهؤسسات الصغيرة 
، الذم يىص عمى حتهية تأٌيؿ البيئة الخارجية "ببراهج التأٌيؿ" كالهتكسطة، ىجد ها اصطمح عمى تسهيتً 

كالداخمية لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، أك بعبارة أخرل تكفير الظركؼ كالهىاخ الهىاسب لتطكير قدراتٍا 
التىافسية، إلا أىً هف كاقع الأرقاـ ىجد أف ٌذي الأخيرة لا زالت تحتؿ ىسب ضئيمة خاصة هف خلبؿ هساٌهتٍا 

كفيها يخص . في الىاتج الداخمي الخاـ أك في الصادرات بهعىى أف تىافسية القطاع لا يزاؿ هحدكدا جدا
الفرضية الرابعة فٍي صحيحة أيضا، فهف خلبؿ الدراسة الهيداىية تبيف أف ٌذي الهؤسسات بعيدة عف تطبيؽ 

هظاٌر التسيير الاستراتيجي كغير هٍتهة بتحميؿ عكاهؿ الهحيط بصفة هستهرة، كها أىٍا غير هٍتهة بالإبداع 
ك ها يحد كثيرا هف تىهية قدراتٍا التىافسية  .  كغير هستعدة لمدخكؿ في تحالفات أك عقكد شراكة كٌ

 :التوصيات
: عمى ضكء الىتائج الهشار إليٍا سابقا فإىىا ىكصي بها يمي

طار أساسي تكجً كضع -  الهتصمة كالهبادرات كالحكافز، كالبراهج، الخدهات، كؿ يىسؽ بيف هرجعي كا 
 ىحك لمحككهة الاقتصادية لمسياسة الأشهؿ الإطار ككضعٍا في الصغيرة كالهتكسطة، الهؤسسات بسياسات

 التطكرات تخمقٍا التي كالفرص الصادرات هف أجؿ الاستجابة لمتحديات كتشجيع التىافسية تعزيز القدرة
 .العالهية الاقتصادية

 يجب الهحافظة عمى التكاهؿ الكثيؽ بيف سياسات كبراهج تىهية الهؤسسات الصغيرة كبيف التكجً العاـ  -
لمسياسة الاقتصادية، حيث أىً في ظؿ الافتقار إلى ٌذا التكاهؿ يكجد خطر هف أف تككف الهحصمة 
الىٍائية إطارا هفككا لمسياسات لا يقدـ الىتائج الهرجكة هىً لخدهة ٌذا القطاع بشكؿ خاص كخدهة 

كها يجب أيضا زيادة فعالية تهثيؿ الهشركعات الصغيرة كهشاركتٍا في اتخاذ . الاقتصاد بأكهمً بكجً عاـ
القرار، كأف يتـ تشجيع ٌذي الهؤسسات عمى تشكيؿ هىظهات لتهثيمٍا كأف يراعي صاىعكا السياسات 

الاقتصادية إدراج ٌذي الٍيئات التهثيمية في عهمية صياغة السياسة الاقتصادية عهكها، كفي تمؾ الهتصمة 
 .بصياغة السياسات الهكجٍة لمهؤسسات الصغيرة خصكصا

في براهج دعـ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كهىٍا البرىاهج  الهالية الهخصصة الاعتهادات تكجيً -
 للئعاىات الخاطئ ، حيث أف الاستٍداؼالهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بطريقة فعالة لتأٌيؿ الكطىي
 تقديـ إلى ترهي التي التدخلبت كؿ دراسة تتـ أف كيجب .السكؽ في خطير خمؿ يىتج عىً قد الهالية

 ربط يتـ أف كيىبغي أدىى إلى عيكبٍا كتقميؿ حد أقصى إلى هزاياٌا تعظيـ بغية بعىاية إعاىات هالية
 . الىتائج بتحقيؽ الضركرية الهباشرة الهالية الإعاىات

العػػىاية بػػإعداد دراسػػات جػػدكل لمهؤسسات الصغيرة الصغيرة كالهتكسطة الجديدة، كالتأكد هػػف سػػلبهة  -
الهشػػركع هػػف الىكاحػػي الفىػػية كالهالػػػية كالتسػػػكيقية كالإداريػػػة، كحسػػػاب الهخاطػر الهحػتهمة لمقائهيػف بٍػذي 
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الهشاريع، خاصة كأف العديد هف الإحصاءات تشير إلى أف عػددنا كبػيرنا هػف ٌػذي الهشػاريع يفشؿ خلبؿ 
كهػػف الهٍػـ أف تشترط الهؤسسات الهالية الداعهة لمصػىاعات . السػػىكات الػػثلبث الأكلػػى هػػف إىشػػائٍا

الصػػغيرة كالهتكسػػطة ضػػركرة كجػػكد ٌػذي الدراسػات كشػرط هسػبؽ لتقديـ العكف الهالػي لأصػحاب ٌذي 
كيهكف تكفير آلػػية هؤسسػػػية تسػػػاعد فػػي القػػػياـ بٍػػػذي الدراسػػات هقػػابؿ رسػػـ رهػػزم، كبدعػػـ هػػف . الهشاريع

 .الحككهات أك غرؼ التجارة كالصىاعة الهعىية
ضركرة تكفير البيئة الهىاسبة لإستراتيجية التصدير ككضع الحكافز الهلبئهة لتشجيع الهؤسسات الصغيرة  -

كالهتكسطة لمقياـ بعهميات التصدير حيث تأخذ ٌذي الحكافز عدة جكاىب كالتهكيؿ، التأهيف، السياسة 
 .الضريبية، الىقؿ كالتكزيع، ىظاـ فحص الهىتجات الهكجٍة لمتصدير لضهاف الجكدة في الأسكاؽ الخارجية

 كفقان  الهتخصصة الهعارض في الصغيرة كالهتكسطة الهؤسسات هساٌهة تىشيط عمى الغرؼ تشجيعمع 
بها في ذلؾ عقػد اتفاقػيات تجاريػة ههػتدة هع الهؤسسات الهعىػية . هحددة قطاعات تعتهد عمى لخطة

بػالدكؿ الأخػرل لشػراء هىػتجات ٌػذي الصػىاعات، هػع العػىاية طبعنا بهكاصفات الجكدة التػػي أصػػبحت 
إف الحمقػة التسػكيقية تعتػبر فػي هعظػـ الحالات فػػي الهػػىطقة العربػػية أضػػعؼ . غالبيػػتٍا عالهػػية الهعايػػير

دارة كاسػػػتهرار الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة  .الحمقػػات فػػي عهمػػػية إىشػػػاء كا 
الاٌتهاـ بتحسيف جكاىب التسيير في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هع إرساء هظاٌر التسيير  -

يجاد الىهاذج ٌذي الهؤسسات، كههارسة في كثقافةالاستراتيجي  السكؽ  خصكصية تلبئـ التي الىظرية كا 
ي خصكصية اشتكى هىٍا كثير هف هديرم الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة، فاتساع الهىافسة .الجزائرية  كٌ

 الردعي الحس بالعهاؿ، ضعؼ عدـ التصريح الفكترة، عدـغير القاىكىية ىتيجة لاتساع السكؽ الهكازم، 
 تكاليؼ تتكبد التاهة القاىكىية الشفافية في تىشط التي الهؤسسة يجعؿ الذم الحد بعض الهتعاهميف إلى لدل

ا هع بالهقارىة هرتفعة  .غيرٌ
 كتطكير تىهية القكة التي تتهتع بٍا الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة هف خلبؿ ىقاط الاٌتهاـ بتحسيف -

 هالؾ ٌك الأحياف هف كثير في يككف الذم الأكؿ الهسير عمى في البداية ترتكز أف عمى الكفاءات،
تشجيع الإبداع هف خلبؿ ربط ٌذي الهؤسسات  هع .لديٍا التي بكؿ الكفاءات الاٌتهاـ يأتي ثـ الهؤسسة

 . بهراكز البحث العمهي كتشجيع تعاكف الهؤسسات فيها بيىٍا خاصة هف خلبؿ إقاهة أقطاب تىافسية
التعاهؿ هع الهعمكهات كأحد الهكارد الاقتصادية الرئيسية كاستغلبؿ البىية التحتية لتقىية الهعمكهات في  -

 .هتابعة تغيرات البيئة
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: آفــاق البحث
التىافسية في الهؤسسات الصغيرة  الهيزة هكضكع عمى ركزت التي كالأبحاث لمدارسات الىظرية الهراجعة تشير

ذا الغهكض هف كثير يكتىفً يزاؿ لا الهكضكع كالهتكسطة بأف  بيف العلبقة دراسة في صعكبة يشكؿ الأهر كٌ
ا التىافسية الهزايا  كيفية في الصعكبة تمؾ  كتتهحكر.تحقيؽ الأداء الهتهيز لمهؤسسات ىحك دافعة قكل باعتبارٌ
  اعتهادان .الهىاسب في ظؿ تغيرات البيئة كالخصكصيات الطبيعية لٍذي الهؤسسات السمكؾ الاستراتيجي تحديد

صعكبة في تفسير هستكيات التىافسية التي حققتٍا تمؾ  هشكمة كاجٍت الحالية عمى ذلؾ فإف الدراسة
: في هتهثمة أخرل هشكمة لتخمؽ الهيداىي الكاقع إلى الىظرية الهشكمة تمؾ كتهتد .الهؤسسات

 .الهيزة التىافسية لعيىة الدراسة هصادر تشخيص صعكبة -
تعبر عف هستكل طهكح هديرم الهؤسسات في تحقيؽ  تهثؿ التىافسية التي هؤشرات تحديد في الغهكض -

 .أٌدافٍـ ىظرا لغياب أٌداؼ كاضحة لٍذي الهؤسسات
.    يهكف اقتراح هجهكعة هف الأبحاث الهرتبطة بهكضكع الدراسة كالتي هف أٌهٍا عؿ ها سبؽ كبىاءا 
 .إشكالية تقييـ الأداء هف هىظكر شهكلي في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة -
 . الهيزة التىافسية لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في ظؿ هقاربة الهكارد الكفاءات -
 .  الاستراتيجيات التعاكىية في تحسيف تىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطةفعالية -
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 .2003 هارس 28-25الإسلبهي لمبحكث كالتدريب، 

كدي،  .65 ، هجمة «التسيير الاستراتيجي لمهؤسسات هقاربات هفٍكهية كتحديات الهىافسة»عبد الهميؾ هزٌ
 .2000، 04الباحث،كمية الحقكؽ كالعمكـ الاقتصادية، جاهعة كرقمة، العدد رقـ 

اب الزغبي،  .66  في قيىلتسحكؿ الثاىي ابي زلعالهمتقى ،  ا«تحميؿ الفرص كالتحديات التسكيقية»عبد الكٌ
 .2003 أكتكبر08-06ت، الهىظهة العربية لمتىهية الإدارية، أياـ ياذلتحص كازلفابي زلع اىطهلا

، هجمة عمكـ «تعزيز دكر الصىاعات الصغيرة كالهتكسطة في السياسة الصىاعية الجزائرية»عبكد زرقيف،  .67
 .239 –238، ص ص  2008، جاهعة الجزائر، 17/01الاقتصاد كالتسيير كالتجارة، العدد 

، 11، هجمة الاقتصاد كالإدارة، الهجمد «هحاسبة التكاليؼ حسب الأىشطة» عمي حسف، كاهؿ رهضاف،  .68
 .2000، الهكتبة الافتراضية، الرياض، 01العدد 

ستراتيجية تأٌيؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة»عهر شريؼ،  .69 ، هجمة « الهظاٌر الإقتصادية الحديثة كا 
 .2009، جاهعة الهسيمة، الجزائر، 02العمكـ الاقتصادية كالتسيير كالعمكـ التجارية، العدد 

تأٌيؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الجزائر كاقع »غدير أحهد سميهة، كيحمي عائشة سمهى،  .70
، الهمتقى الدكلي حكؿ إستراتيجيات تىظيـ كهرافقة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الجزائر، جاهعة «كآفاؽ
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 .2012 أفريؿ 18/19قاصدم هرباح كرقمة،  أياـ 
، هداخمة «الهشاكؿ كالتحديات الرئيسية لمهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الكطف العربي»فرحي هحهد،  .71

هقدهة لمهمقى الدكلي حكؿ هتطمبات تأٌيؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في ظؿ العكلهة، جاهعة الشمؼ، 
 .2006أفريؿ 18-17أياـ
، الهمتقى الكطىي حكؿ «الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كالهىاخ الاستثهارم»قدم عبد الهجيد،  .72

ا في التىهية ، جاهعة الأغكاط، الجزائر،   .2002الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كدكرٌ
، «أٌهية اليقظة الإستراتيجية في تحسيف القرارات الإستراتيجية كالتىافسية لمهىافسيف»كركهي سعيد،  .73

الهمتقى الدكلي حكؿ الهىافسة كالاستراتيجيات التىافسية لمهؤسسات الصىاعية خارج قطاع الهحركقات، جاهعة 
 .2011ىكفهبر / 9/10حسيبة بف بكعمي الشمؼ، أياـ 

، الأكاديهية العربية لمعمكـ «الهشركعات الصغيرة كالهتكسطة أٌهيتٍا كهعكقاتٍا»هاٌر حسف الهحركؽ،  .74
 .2006الهالية كالهصرفية، هركز الهىشات الصغيرة كالهتكسطة، الأردف، 

خطة قكهية كبراهج لتىهية الصىاعات الصغيرة هع الاستفادة هف تجارب الدكؿ »هجمس الشكرل الهصرم،  .75
 .2003، التقرير الهبدئي لمجىة الإىتاج الصىاعي كالطاقة، دكرة الاىعقاد العادم الثالث كالعشركف، «الأخرل

، هذكرة هاجستير، كمية «براءة الاختراع هؤشر لقياس تىافسية الدكؿ، حػػالة الجزائر»هحهد الطيب دكيس،  .76
 .2005العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جاهعة كرقمة، 

، الهمتقى الدكلي حكؿ التجارة «الفرص كالتحديات : التجارة الالكتركىية في الجزائر» هحهد بف بكزياف،  .77
 .2004الالكتركىية، جاهعة كرقمة، هارس 

استراتيجيات التسكيؽ التىافسية، الهمتقى الأكؿ التسكيؽ في الكطف العربي »هحهد بف عبد الله العكض،  .78
، الإهارات العربية 2002 أكتكبر 16-15، الهىظهة العربية لمتىهية الإدارية، أياـ «الكاقع كأفاؽ التطكير

 .الهتحدة
، ىدكة الهشركعات «كاقع الهشركعات الصغيرة كالهتكسطة كأٌهيتٍا الاقتصادية»هحهد فتحي صقر،  .79

 .2004الصغيرة كالهتكسطة في الكطف العربي الإشكاليات كآفاؽ التىهية،  جاىفي 

، ىدكة الهشركعات «كاقع الهشركعات الصغيرة كالهتكسطة كأٌهيتٍا الاقتصادية»هحهد فتحي صقر،  .80
 .2004الإشكاليات كآفاؽ التىهية، القاٌرة، : الصغيرة كالهتكسطة في الكطف العربي

، همتقى دكلي «التسيير الاستراتيجي كتىافسية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة» هداح عرايبي الحػػاج،  .81
 أفريؿ 18-17حكؿ هتطمبات تأٌيؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الدكؿ العربية، جػػاهعة الشمؼ ،

2006. 
، هركز الدراسات «التجارب الدكلية الهقارىة كالحالة الهصرية:  الهشركعات الصغيرة كالتىهية»هرعي إ،  .82

 .2005السياسية كالإستراتيجية، قميكب، 
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دارة الهخاطر»هريت عديمة،  .83 ، «العىاقيد الصىاعية كتكجً حديث لتىهية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة كا 
كرقة بحثية هقدهة لمهمتقى الكطىي حكؿ دكر التجهعات كالعىاقيد الصىاعية في تىهية الهؤسسات الصغيرة 

 .2013 هام 29/30 قالهة، أياـ 1945 هام 8كالهتكسطة كدعـ تىافسيتٍا هحميا كدكليا، جاهعة 
، دكر العىاقيد الصىاعية في إدارة هخاطر الهىشآت الصىاعية الصغيرة كالهتكسطة خبرة هصطفى هحهكد .84

 .2010دكلية، الهؤتهر السىكم العمهي السابع حكؿ إدارة الهخاطر كاقتصاد الهعرفة، جاهعة الزيتكىة، 
، «هحددات كعكاهؿ  ىجاح الهيزة التىافسية في الهؤسسة الاقتصادية»هعهكرم صكرية، الشيخ ٌجيرة،   .85

الهمتقى الدكلي الرابع حكؿ الهىافسة كالاستراتيجيات التىافسية لمهؤسسات الصىاعية خارج قطاع الهحركقات في 
 .2011 ىكفهبر 18/19الدكؿ العربية، جاهعة الشمؼ، أياـ 

إدارة الهخاطر الإستراتيجية الهسببة لفقداف الهىظهة لمهزايا التىافسية الآليات »هعف كعدالله الهعاضيدم،  .86
، الهؤتهر العمهي الأكؿ حكؿ إدارة الهخاطر كاقتصػػاد الهعرفة، كمية «دراسة ىظرية تحميمية: كالهعالجات 

 .2007 ىيساف، 18-16الاقتصاد كالعمكـ الإدارية، جاهعة الزيتكىية الأردىية الخاصة، 
دكر حاضىات الأعهاؿ التقىية في دعـ الهؤسسات الصغيرة »هغارم عبد الرحهاف، بككساىي رشيد،  .87

، الهمتقى الكطىي «كالهتكسطة، حالة هشاتؿ الهؤسسات كهراكز تسٍيؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة بالجزائر
-18الأكؿ حكؿ إستراتيجيات التىظيـ كهرافقة الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الجزائر، جاهعة كرقمة، أياـ 

 .2012 أفريؿ 19
تحميؿ هصادر الهيزة التىافسية في الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة »هكسي سٍاـ، العهكدم هيىة،  .88

، هداخمة هقدهة لمهمتقى الدكلي الرابع حكؿ الهىافسة كالاستراتيجيات التىافسية لمهؤسسات الصىاعية «الصىاعية
 .2011خارج قطاع الهحركقات في الدكؿ العربية، جاهعة الشمؼ، أياـ ىكفهبر 

الأثر التىهكم لمهشركعات الصغيرة كالهتكسطة الههكلة في ظؿ إستراتيجية »هيساء حبيب سميهاف،  .89
دراسة تطبيقية عمى الهشركعات الههكلة هف قبؿ ٌيئة التشغيؿ ك تىهية الهشركعات في الجهٍكرية - التىهية

 .2009-الدىهارؾ - ، الأكاديهية العربية الهفتكحة«العربية السكرية
، « الكثيقة الأكلية لتىهية الهىشآت الصغيرة كالهتكسطة في هصر»  الاقتصاد كالتجارة الخارجية، كزارة .90

 .2001هارس 
، الهمتقى الكطىي الأكؿ حكؿ الهؤسسة «التجارة الالكتركىية كأداة لتىشيط الصادرات » كصاؼ سعيدم،  .91

 .2003 أفريؿ 22/23الاقتصادية الجزائرية كتحديات الهىاخ الاقتصادم الجديد 
« (عرض بعض التجارب)هكاىة ككاقع الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الدكؿ العربية »يعقكبي هحهد،  .92

، الهمتقى الدكلي حكؿ هتطمبات تأٌيؿ الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة في الدكؿ العربية، جاهعة الشمؼ، 
 .2006الجزائر، 
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 الرسائل والأطروحــات-ج
، رسالة هاجستير «تحميؿ القدرة التىافسية لمقطاع السياحي الهصرم »أهيرة عبد السهيع عهارة ،  .93

 .2002غير هىشكرة ، كمية الاقتصاد كالعمكـ السياسية ، جاهعة القاٌرة، 
ا في تحقيؽ الهيزة التىافسية كتحسيف الأداء » بلبؿ خمؼ السكارىة، .94 استراتيجيات الريادة كدكرٌ

، أطركحة دكتكراي، كمية الدراسات الإدارية كالهالية العميا، جاهعة عهاف، «لشركات الاتصالات في الأردف
 .2005الأردف، 

هتطمبات تحقيؽ هكاسب تحرير التجارة في هصر في إطار الهتغيرات العالهية » خالد هحهد حىفي،  .95
 .2001، رسالة هاجستير، كمية التجارة، جاهعة الإسكىدرية، هصر، «الجديدة

اب،  .96 التكتلبت الاقتصادية في عصر العكلهة كتفعيؿ التكاهؿ الاقتصادم في الدكؿ »رهيدم عبد الكٌ
 .2006، أطركحة دكتكراي، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جاهعة الجزائر،  «الىاهية

حالة دكؿ الهغرب - هتكسطية- دراسة تحميمية لكاقع كآفاؽ الشراكة الاقتصادية الأكرك»شريط عابد،  .97
 .2003، أطركحة دكتكراي، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جاهعة الجزائر، «-العربي

، «هتكسطية -دراسة تحميمية تقييهية لاتفاقيات الشراكة العربية الأكرك»عهكرة جهاؿ الهجيد،  .98
 .2005أطركحة دكتكرة ، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير جاهعة الجزائر، 

، أطركحة «هؤشرات تىافسية الهؤسسات الاقتصادية في ظؿ العكلهة الاقتصادية » فرحات غكؿ،  .99
  .2005دكتكراي، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جاهعة الجزائر، 

التىافسية كاشكالية الاىدهاج في الاقتصاد العالهي دراسة حالة الجزائر،تكىس »كبابي كمثكـ،  .100
، هذكرة هاجستير، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جاهعة الحاج لخضر باتىة، الجزائر، «كالهغرب
 .2008-2007دفعة 
التحالفات الإستراتيجية بيف الشركات الهصىعة لمدكاء كهدخؿ لتحسيف «كديع إيهاف عبد الحميـ،  .101

 .2004، أطركحة دكتكراي الفمسفة في إدارة  الأعهاؿ، كمية التجارة، جاهعة عيف شهس، «القدرة التىافسية
 

 :النصوص القانونية- د

 يتضهف القاىكف الأساسي 78-03الجريدة الرسهية الجهٍكرية الجزائرية ، الهرسكـ التىفيذم رقـ .102
 .26/02/2003، الصادرة في 23لهشاتؿ الهؤسسات، العدد 

، الهتضهف إىشاء الككالة 296-96الجريدة الرسهية لمجهٍكرية الجزائرية، الهرسكـ التىفيذم رقـ  .103
 .11/09/1996، الصادرة بػػ52الكطىية لدعـ تشغيؿ الشباب، العدد 

 الهسهى بقاىكف تىهية الهىشآت الصغيرة، جهٍكرية 2004 لسىة 141 هف القاىكف رقـ 02الهادة  .104
 .هصر العربية

 الهتضهف القاىكف التكجيٍي 12/12/2001 الهؤرخ  في 18-01 هف القاىكف رقـ 5 ك 4الهادتيف  .105



 االسسسراجسسع 

290 

 

 .لترقية الهؤسسات الصغيرة كالهتكسطة
 يتضهف إىشاء الهجمس الكطىي الإستشارم لترقية الهؤسسات الصغيرة 80-06الهرسكـ التىفيذم رقـ  .106

 .03، الهادة26/02/2003 الصادرة بتاريخ 13ك الهتكسطة ك تىظيـ عهمً ، الجريدة الرسهية العدد 
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 إستبيان موجو لمديري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: 01الممحق رقم 
  تنافسية الدؤسسػػات الصغتَة كالدتوسطة في ظل التحديات الاقتصادية العالديةلزددات

les determinants de compétitivité des PME dans le cadre de la mondialisation. 

 استبياف موجو لمجموعة من مديرم الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة 

QUESTIONNAIRE DESTINÉ AUX DIRIGEANTS DES PME   

 
 .غزيبػػاكف علل: من إعداد الطالب

 .كلية العلوـ الاقتصادية، التجارية كعلوـ التسيتَ 
 .جػػامعة الزمد بوقرة بومرداس

 .تسيتَ الدنظمػػات: من أجل إلصػػاز أطركحػػة دكتوراه في علوـ التسيتَ تخصص
 :السػػادة مديرم الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة الدشاركتُ في الاستبياف

 :تحية طيبة كبعد
آمل أف تقدموا جزءا من كقتكم الثمتُ للإجػػابة على فقرات ىذا الاستبياف الذم بتُ أيديكم شاكرا لكم حسن تعاكنكم ككلل 

 . ثقة بدقة الإجابة كموضوعيتها حوؿ جميع الفقرات الواردة فيها
تنافسية تنمية القدرة ال:إف الغرض من تصميم ىذا الاستبياف ىو كضع أداة لقياس الدتغتَات الخػػاصة بموضوع الأطركحػػة الدعنونة بػػ 

 .للمؤسســات الصغيرة والمتوسطة في ظل  التحديات الاقتصادية العالمية
 سنوات الأختَة كقاعدة للإجػػابة، 3يرجى التفضل بملء فقرات الاستبياف نظرا لدا تتمتعوف بو من خبرة كدراية في عملكم، مع اعتبار 

  أماـ الجواب الدناسب، علمػػا أنو سيتم التعامل مع إجػػابتكم كمعلوماتكم بسرية تامة بغرض Xيكفل في أغلب الحػػالات كضع علامة 
 .البحث العلمل

 .كتفضلوا بقبوؿ فائق الاحتًاـ كالتقديػػر 
 

 .غزيػػباكف علل: البػػاحث
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 .  خصائص المؤسسة والسوق01الفقرة 

 :تم إنشاء مؤسستكممتى  .1

   سنوات 05في فتًة تقل عن . 
   سنوات10—05في الفتًة من . 
   سنوات10أكثر من . 

 :كم يبلغ عدد العماؿ في مؤسستكم .2

  عماؿ09---01 من . 
  عامل49---10 من . 
  عامل250---50 من . 

 :بصفتكم مديرا للمؤسسة ىل أنتم  .3

  َمالك مست 
  َمستَ أجت. 

 كيف يتطور السوؽ الذم تنشط فيو مؤسستكم؟ .4

   َالسوؽ في تراجع كبتforte régression. 
   السوؽ في تراجعrégression. 
   السوؽ ثابتstagnation. 
   السوؽ في لظوcroissance. 
   َالسوؽ في لظو كبتforte croissance. 

 حػػاليا ىل مؤسستكم ؟ .5

 تبيع منتجػػاتها في الخػػارج؟ 

 لا. 
 نعم 

 تقوـ بتصنيع منتجات في الخػػارج؟ 

 لا. 
 نعم 

 معرفة التحديات التي يواجهها الدستَين في تهدؼ ىذه الفقرة من الاستبياف: التحديات التي تواجو المؤسسة الناشطة دوليا: 02الفقرة 
 :  تم  شرح ىذه التحديات في  عناصر ىل.دكليا مؤسساتكم لتسويق الدنتجات 

 
 



 االلااق

298 

 

 

                 Les motifs d’internationalisation                                             .أسباب التوجو نحو الخارج .01

 .الخبرة في التعامل مع الأسواق العالمية .02

 .  مؤشرات قياس التنافسية:03الفقرة 
 ................%.ما ىو الدعدؿ الدتوسط لنمو مبيعاتكم الإجمػػالية خلاؿ السنوات الثلاثة الأختَة؟  .1

 ................%.ما ىو الدعدؿ الدتوسط لنمو ربحية منتجاتكم خلاؿ السنوات الثلاثة الأختَة؟  .2
 :حدد مستول رضػػا إدارة مؤسستكم عن تحقيق أىدافها خلاؿ السنوات الثلاثة فيما لؼص .3

 راضية تداما راضية نسبيا متوسط راضية نسبيا غتَ راضية تداما 
      النمو الإجماؿ للمؤسسة

      ربحية الدبيعات 

      تنافسية للمؤسسةالوضعية اؿ

      صورة الدؤسسة كمنتجاتها

      حجم الدبيعات 

 
 
 
 
 

 موافق تداما      لزايد            موافق نسبيا غتَ موافق نسبيا  تداماموافقغتَ  

      الحصوؿ على الدعرفة كالتكنولوجيا

تكلفة الإنتاج مرتفعة نسبيا في السوؽ 
 المحلل

     

      الدخوؿ إلذ أسواؽ جديدة 

      عدـ ملاءمة التشريعات في السوؽ الوطتٍ

      تصريف الطاقة الإنتاجية الدعطلة

      الحصوؿ على مصادر جديدة للتمويل

      الحصوؿ على يد عاملة مؤىلة
 

 موجودة تداما  موجودة أحيانا       موجودة غالبا  غتَ موجودة غالبا غتَ موجودة إطلاقا 
      الخبرة في لراؿ الاستتَاد

      الخبرة في لراؿ التصدير 

      الخبرة في القياـ بتحالفات إستًاتيجية

الخبرة في إنشاء كحدة للإنتاج أك التوزيع 
 .بالخارج
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  : العوامل المحددة لتنافسية  مؤسساتكم04الفقرة 
 :من بتُ العوامل التالية ماىل العوامل التي تركنها تؤثر على تنافسية مؤسساتكم  :عوامل الداخلية والخارجية.01
 

 جد عالر عالر نسبيا متوسط ضعيف نسبيا جد ضعيف 
عوامل البيئة الخارجية العامة 

السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية، )
...). 

     

      تهديدات الداخلتُ الجدد

      تهديدات الدنتجات البديلة

      القوة التفاكضية للزبائن

      القوة التفاكضية للموردين

      الدنتجات البديلة 

      كفرة الدوارد الدالية

      مستول الدعرفة لدل العماؿ

      البرامج الاشهارية كالتًكلغية

      خدمة الزبائن

 .يرجى تحديد  درجة الألعية التي تحظى بها العوامل التنافسية التالية في مؤسساتكم: الاستراتيجيات التنافسية.02

      الإنتاج كالتصريف في الأكقات المحددة

      الإنتاجية

      الطاقة الإنتاجية

      الدركنة في الإنتاج

      الإبداع في الإنتاج

      البحث كالتطوير

 تطبق تداما تطبق أحيانا           تطبق غالبا لا تطبق غالبا لا تطبق تداما 
التميز من خلاؿ بناء كالمحافظة على صورة 

 .الدؤسسة
     

التميز من خلاؿ الإبداع في طرؽ كتقنيات 
 .العمل

     

      .التميز بعث منتجات جديدة في الأسواؽ

التميز من خلاؿ عرض سلع كخدمات ذات 
 .خصائص متعددة

     

      تخفيض تكلفة السلع كالخدمات الدقدمة

التًكيز على فعالية العمليات الخاصة بمراقبة 
 .كالضغط على التكاليف

     

      تحديد أسعار جد تنافسية  مقارنة بالدنافسة
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تسعى ىذه الفقرة من الاستبياف لتحديد مدل اىتماـ الدؤسسة بتطبيق مبادئ التسيتَ الاستًاتيجل عند .مظاىر التسيير الاستراتيجي .03.

 إعداد الإستًاتيجية 

الذدؼ ىنا تحديد مدل اىتماـ مدرم الدؤسسات بالعوامل المحددة لاستدامة الدزايا التنافسية :عوامل استدامة الميزة التنافسية. 05الفقرة 
 . كالدتمثلة في اليقظة الإستًاتيجية كالإبداع التكنولوجل كالخصائص الريادية للمقاكؿ

 .من حيث البحث، تجميع، تحليل كنشر الدعلومات حوؿ البيئة الخارجية للمؤسسة: تطبيقات اليقظة الإستراتيجية.01

      التًكيز على سوؽ جد لزدد لتحقيق التميز 

التًكيز على قطاع سوقل لزدد للضغط على 
 .التكاليف

     

تسعى الدؤسسة للدخوؿ في تحالفات 
 .إستًاتيجية لدواجهة الدنافسة

     

      .تسعى الدؤسسة لعقد صفقات مع الدنافستُ

غتَ موافق  
 تداما

 موافق تداما       لزايد            موافق نسبيا   غتَ موافق نسبيا

      الدؤسسة تتنبأ كتتابع مدل تحقق أىدافها الإستًاتيجية

تحدد البدائل الإستًاتيجية للمؤسسة من خلاؿ تحليل 
 عوامل البيئة الداخلية كالخارجية

     

البدائل الإستًاتيجية تبتٌ على أساس خبرات الدؤسسة 
 . كتصرفاتها الداضية الدبنية على الحدس كالتجربة

     

يرجع ضعف اىتماـ الدؤسسة بمظاىر التسيتَ 
 . لعدـ كجود نظاـ معلومات متكاملمالاستًاتيج

     

يرجع ضعف اىتماـ الدؤسسة بمظاىر التسيتَ 
الاستًاتيجل لمحدكدية الدوارد الدالية كنقص الكفاءات 

 . الدؤىلة

     

يرجع ضعف اىتماـ الدؤسسة بمظاىر التسيتَ 
الاستًاتيجل لاعتقاد الدؤسسة أف التكاليف الناتجة عنو 

 . أكبر من العوائد الدتوقعة منو

     

 صحيح تداما       لزايد            صحيح غالبا غتَ صحيح غالبا غتَ صحيح تداما 
الدؤسسة تعمل  جاىدة للتنبؤ بالدستجدات 

 .البيئية
     

      .اليقظة لزصورة على البيئة الدباشرة فقط

بصفة دائمة  أنظمة الدعلومات تعتمد الدؤسسة
  .لاتخاذ القرارات

     

     تدتلك الدؤسسة خلية لليقظة تدتلك مهارات 
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 الذدؼ ىنا معرفة إلذ أم درجة تقوـ الدؤسسة بجمع كتحليل الدعلومات الخاصة بالعناصر التالية: مجالات  اليقظة الإستراتيجية..02 

 :الإبداع والابتكار. 03

 .كمكونة باستمرار
الدعلومات الدتأتية من خلية اليقظة كافية 

 .كتستجيب لحاجيات الدؤسسة
     

 صحيح تداما       لزايد            صحيح غالبا غتَ صحيح غالبا غتَ صحيح تداما 
      .خصائص أك آراء أك سلوؾ الزبائن

      تطور كلظو الأسواؽ بصفة عامة

متابعة تطور السياسات الاقتصادية كالتغتَات 
 .في القوانتُ الحكومية

     

متابعة تطور مناخ الأعمػػاؿ كالتنبؤ بتغتَ 
 .منظومة الحكم

     

      .متابعة استًاتيجيات الدنافستُ

متابعة تطور الدبيعات كالحصص السوقية 
 .للمنافستُ

     

      .متابعة منتجػػات الدنافستُ

متابعة التكنولوجيات الجديدة في لرالات 
 .التصميم كالتصنيع

     

 صحيح تداما       لزايد            صحيح غالبا غتَ صحيح غالبا غتَ صحيح تداما 
تسعى الدؤسسة لاكتساب التكنولوجيا 

 الدساعدة على الإبداع
     

الإبداع  اعتماد أساليب لتنويع الدؤسسة تسعى
   (عقود التعاكف، الدقاكلة من الباطن)

     

تسعى الدؤسسة للإبداع في الدنتجات من 
 .خلاؿ التحستُ الدستمر لتحقيق التميز

     

تسعى الدؤسسة للإبداع في طرؽ الإنتاج 
 .للضغط على التكاليف
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  : بصفة عامة مسيري مؤسساتكم:الخصائص الريادية للمقاول. 04 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
لذم اىتماـ كبتَ بالدشاريع قليلة الخطر مع مستول مردكدية 

 .معيارم

غتَ صحيح 
 تداما

 صحيح تداما صحيح غالبا       لزايد                غتَ صحيح غالبا

 

 

 يتعاملوف بحذر شديد مع التغتَات التي تشهدىا البيئة
 . مواردىم بطريقة تدرلغيةفكيستثمرك

     
 

ة كفعالة للأىداؼ فعِلية متابعة بهدؼ كالدوارد الأفراد ينظم
 .مسبقا المحددة

     

 لرموعة تحقيق خدمة في الفردية فعاؿ كفاءتو بشكل يضع
  العمل فريق ضمن كالأعماؿ الأىداؼ من

     

 ككفاءاتو كمعارفو مواىبو من انطلاقا منتجة مسالعة لو
 . للعمل أدائو كطرؽ
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مخرجات تحميل الدراسة الميدانية الخاصة بمحددات تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : 02الممحق رقم
 .SPSSباستعمال 

 
 :معامل ثبات أداة القياس -1

 
Fiabilité 
 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 46 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 46 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,729 79 

 

:  لمعينة الواحدة لنظرة مديري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لمتدويلTاخــــتبار . 2
  

Test-t 
 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 الدخول لمزاٌا الحسابً المتوسط

 العلمٌة للأسواق
46 2,4486 ,45853 ,06761 
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 . عمى تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لكل عامل من عوامل البيئةلتأثير T اختبار.3
 

Test-t 
 
 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 278, 1,882 2,54 46 العامة الخارجٌة البٌئة عوامل

 274, 1,858 2,46 46 الجدد الداخلٌن تهدٌدات

 267, 1,814 3,67 46 البدٌلة المنتجات تهدٌدات

 242, 1,641 3,20 46 للزبائن التفاوضٌة القوة

 177, 1,201 3,61 46 للموردٌن التفاوضٌة القوة

 113, 769, 4,17 46 الموجودة المؤسسات مابٌن المزاحمة

 180, 1,220 3,61 46 استخدامها وكفاءة المالٌة الموارد وفرة

 210, 1,422 3,39 46 العمال لدى المعرفة مستوى

 224, 1,519 3,78 46 والتروٌجٌة الاشهارٌة البرامج

 212, 1,439 3,87 46 الزبائن خدمات

 168, 1,140 4,65 46 المحددة الأوقات فً والتصرٌف الانتاج

 072, 486, 4,83 46 الانتاجٌة

 194, 1,316 3,96 46 الانتاجٌة الطاقة

 265, 1,800 3,70 46 الانتاج فً المرونة

 249, 1,690 2,89 46 والتطوٌر البحث

 

 

 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 الدخول لمزاٌا الحسابً المتوسط

 العلمٌة للأسواق
-8,156 45 ,000 -,55138 -,6875 -,4152 
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Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de 

la différence 

Inférieure Supérieure 

 10, 1,02- 457,- 107, 45 1,645- انعبمت انخبرخُت انبُئت عىامم

 01, 1,10- 543,- 053, 45 1,983- اندذد انذاخهُه حهذَذاث

 1,21 14, 674, 015, 45 2,519 انبذَهت انمىخدبث حهذَذاث

 68, 29,- 196, 423, 45 808, نهزببئه انخفبوضُت انقىة

 97, 25, 609, 001, 45 3,436 نهمىردَه انخفبوضُت انقىة

 انمؤسسبث مببُه انمزاحمت

 انمىخىدة
10,354 45 ,000 1,174 ,95 1,40 

 وكفبءة انمبنُت انمىارد وفزة

 اسخخذامهب
3,384 45 ,001 ,609 ,25 ,97 

 81, 03,- 391, 068, 45 1,867 انعمبل نذي انمعزفت مسخىي

 1,23 33, 783, 001, 45 3,494 وانخزوَدُت الاشهبرَت انبزامح

 1,30 44, 870, 000, 45 4,098 انزببئه خذمبث

 الأوقبث فٍ وانخصزَف الاوخبج

 انمحذدة
9,833 45 ,000 1,652 1,31 1,99 

 1,97 1,68 1,826 000, 45 25,508 الإوخبخُت

 1,35 57, 957, 000, 45 4,930 الإوخبخُت انطبقت

 1,23 16, 696, 012, 45 2,622 الإوخبج فٍ انمزووت

 39, 61,- 109,- 665, 45 436,- وانخطىَز انبحث
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 :عمى تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخارجية تحميل التباين لأثر عوامل البيئة.4
 عىاهل البيئت الخبرجيت:أولا 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

 مبٌعاتكم لنمو المتوسط المعدل ماهو

Inter-groupes 3,189 2 1,595 3,309 ,046 

Intra-groupes 20,724 43 ,482   

Total 23,913 45    

 ربحٌة لنمو المتوسط المعدل ماهو

 منتجاتكم

Inter-groupes 16,071 2 8,036 8,556 ,001 

Intra-groupes 40,385 43 ,939   

Total 56,457 45    

 الأجمالً النمو عن الرضا مستوى

 للمبٌعات

Inter-groupes 1,169 2 ,584 ,476 ,624 

Intra-groupes 52,766 43 1,227   

Total 53,935 45    

 المبٌعات ربحٌة عن الرضا مستوى

Inter-groupes 9,949 2 4,974 2,185 ,125 

Intra-groupes 97,877 43 2,276   

Total 107,826 45    

 التنافسٌة الوضعٌة عن الرضا مستوى

 للمؤسسة

Inter-groupes 11,794 2 5,897 8,492 ,001 

Intra-groupes 29,858 43 ,694   

Total 41,652 45    

 المبٌعات حجم عن الرضا مستوى

Inter-groupes 5,728 2 2,864 2,545 ,090 

Intra-groupes 48,381 43 1,125   

Total 54,109 45    

 المؤسسة صورة عن الرضا مستوى

Inter-groupes 16,190 2 8,095 5,375 ,008 

Intra-groupes 64,766 43 1,506   

Total 80,957 45    

 
 .(هيكل الصنبعت) الخبصت عىاهل البيئت الخبرجيت:ثبنيب 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

 مبٌعاتكم لنمو المتوسط المعدل ماهو

Inter-groupes 20,306 6 3,384 36,591 ,000 

Intra-groupes 3,607 39 ,092   

Total 23,913 45    

 ربحٌة لنمو المتوسط المعدل ماهو

 منتجاتكم

Inter-groupes 55,957 6 9,326 727,435 ,000 

Intra-groupes ,500 39 ,013   

Total 56,457 45    

 Inter-groupes 28,220 6 4,703 7,134 ,000 الأجمالً النمو عن الرضا مستوى
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   Intra-groupes 25,714 39 ,659 للمبٌعات

Total 53,935 45    

 المبٌعات ربحٌة عن الرضا مستوى

Inter-groupes 82,112 6 13,685 20,756 ,000 

Intra-groupes 25,714 39 ,659   

Total 107,826 45    

 التنافسٌة الوضعٌة عن الرضا مستوى

 للمؤسسة

Inter-groupes 30,224 6 5,037 17,190 ,000 

Intra-groupes 11,429 39 ,293   

Total 41,652 45    

 المبٌعات حجم عن الرضا مستوى

Inter-groupes 28,394 6 4,732 7,177 ,000 

Intra-groupes 25,714 39 ,659   

Total 54,109 45    

 المؤسسة صورة عن الرضا مستوى

Inter-groupes 35,242 6 5,874 5,011 ,001 

Intra-groupes 45,714 39 1,172   

Total 80,957 45    

 

 . لمعينة الواحدة لتأثير الخيارات الإستراتيجية عمى مستويات التنافسيةTختبار ا.5
 

Test-t 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 للإستراتٌجٌات الحسابً المتوسط

 التعاونٌة
46 2,78 1,172 ,173 

 الهٌمنة لإستراتٌجٌة الحسابً المتوسط

 بالتكالٌف
46 3,75 1,066 ,157 

 166, 1,126 3,03 46 التمٌٌز لإستراتٌجٌة الحسابً المتوسط

 للضغط محدد سوقً قطاع على كٌزرالت

 التكالٌف على
46 3,91 1,071 ,158 

 لتحقٌق ضٌق سوقً قطاع على التركٌز

 التمٌز
46 2,63 1,372 ,202 
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Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 13, 57,- 217,- 215, 45 1,258- التعاونٌة للإستراتٌجٌات الحسابً المتوسط

 الهٌمنة لإستراتٌجٌة الحسابً المتوسط

 بالتكالٌف
4,748 45 ,000 ,746 ,43 1,06 

 37, 30,- 033, 845, 45 196, التمٌٌز لإستراتٌجٌة الحسابً المتوسط

 للضغط محدد سوقً قطاع على كٌزرالت

 التكالٌف على
5,780 45 ,000 ,913 ,59 1,23 

 لتحقٌق ضٌق سوقً قطاع على التركٌز

 التمٌز
-1,827 45 ,074 -,370 -,78 ,04 

 

 . بين التوجيات الإستراتيجية ومستويات التنافسيةPearson معامل الارتباط لــــ.6
 

Corrélations 

 الحسابً المتوسط 

 للإستراتٌجٌات

 التعاونٌة

 الحسابً المتوسط

 لإستراتٌجٌة

 بالتكالٌف الهٌمنة

 الحسابً المتوسط

 التمٌٌز لإستراتٌجٌة

 الحسابً المتوسط

 لمتغٌرات

 التنافسٌة

 الحسابً المتوسط

 لعوامل العام

 الخارجٌة البٌئة

 الخاصة

 على كٌزرالت

 سوقً قطاع

 للضغط محدد

 التكالٌف على

 على التركٌز

 سوقً قطاع

 لتحقٌق ضٌق

 التمٌز

 الحسابً المتوسط

 للإستراتٌجٌات

 التعاونٌة

Corrélation 

de Pearson 
1 -,229 ,586

**
 -,163 ,593

**
 -,511

**
 -,562

**
 

Sig. 

(bilatérale) 

 
,126 ,000 ,279 ,000 ,000 ,000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

 الحسابً المتوسط

 الهٌمنة لإستراتٌجٌة

 بالتكالٌف

Corrélation 

de Pearson 
-,229 1 -,264 -,305

*
 -,314

*
 -,149 ,097 

Sig. 

(bilatérale) 
,126 

 
,076 ,039 ,034 ,322 ,523 

N 46 46 46 46 46 46 46 

 الحسابً المتوسط

 التمٌٌز لإستراتٌجٌة

Corrélation 

de Pearson 
,586

**
 -,264 1 ,169 ,737

**
 -,283 ,245 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,076 

 
,260 ,000 ,057 ,100 

N 46 46 46 46 46 46 46 

 الحسابً المتوسط

 التنافسٌة لمتغٌرات

Corrélation 

de Pearson 
-,163 -,305

*
 ,169 1 -,235 ,305

*
 ,228 
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Sig. 

(bilatérale) 
,279 ,039 ,260 

 
,116 ,039 ,128 

N 46 46 46 46 46 46 46 

 الحسابً المتوسط

 البٌئة لعوامل العام

 الخاصة الخارجٌة

Corrélation 

de Pearson 
,593

**
 -,314

*
 ,737

**
 -,235 1 -,365

*
 ,205 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,034 ,000 ,116 

 
,013 ,172 

N 46 46 46 46 46 46 46 

 قطاع على كٌزرالت

 للضغط محدد سوقً

 التكالٌف على

Corrélation 

de Pearson 
-,511

**
 -,149 -,283 ,305

*
 -,365

*
 1 ,204 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,322 ,057 ,039 ,013 

 
,173 

N 46 46 46 46 46 46 46 

 قطاع على التركٌز

 لتحقٌق ضٌق سوقً

 التمٌز

Corrélation 

de Pearson 
-,562

**
 ,097 ,245 ,228 ,205 ,204 1 

Sig. 

(bilatérale) 
,000 ,523 ,100 ,128 ,172 ,173 

 

N 46 46 46 46 46 46 46 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 . لمعوامل المساىمة في استدامة الميزة التنافسيةT نتائج  اختبار.7
 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 26, 09,- 087, 325, 45 996, التنافسٌة المٌزة استدامة عوامل



 

 

 

 


