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 إىداء
 أىدي ىذا العمل إلى الوالدين الكريمين 

 اللذاف تعلمت منهما الصمود في الحياة مهما كانت الصعوبات، 
 أمي وأبي أطاؿ الله في عمرىما.

 إلى زوجي الأستاذ الدكتور "لقمش محمد أمين" 
 الذي لطالما كاف سندا لي 

 إلى قرة عيني ابني "محمد شكيب "
 إلى أختي رفيقة دربي "جهيدة"

 إلى زميلاتي وزملائي
 إلى كل الأىل والأقارب

 
 
 
 
 
 
 



 ب‌
 

 الشكر والتقدير
ده حمدا كثيرا في مأشكر الله الذي سدد الخطى وأعانني على انجاز ىذا العمل نح

 المنتدى والمنتهى وبعد، 
 ( 40انطلاقا من قولو تعالى: " ومن شكر فإنما شكر لنفسو" )النحل 

 ومن قولو صلى الله عليو وسلم: " من لا يشكر الناس لا يشكر الله".
 

فإنني أتقدـ بالشكر الجزيل والعرفاف بالجميل لكل من مد يد العوف وفي مقدمتهم 
 ىذا العمل،الأستاذ الدكتور بن سعيد محمد الذي تشرؼ بإشرافو في انجاز 

 اتو وتوجيهاتو السديدة وأخلاقو الطيبة ومعاملتو الكريمة الأثر الكبيرلاحظوكانت لم 
 ، الآفىو عليو  ما إلىفي وصوؿ ىذا العمل  

 فلو عظيم الشكر والتقدير وجزاه الله عني خير الجزاء.
علاؿ  أعضاء لجنة المناقشة والى الأستاذ الفاضل بورحلة إلىكما أتقدـ بالشكر 

 .حفظهم الله
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 الملخص:
 تهدؼ ىذه الدراسة إلذ تطوير كل من القدرة التنافسية كتٖستُ الأداء في ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في ظل اشتداد البيئة 

مؤسسة تنشط على مستول ثلبثة كلايات بالغرب اتٞزائرم، كتم معاتٞة البيانات   322حيث تم تصميم استبياف شمل التنافسية، 
 .SPSS v.22المحصلة بواسطة برنامج 

ت الدراسة إلذ أف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تٖرص أف تكوف ت٢ا مكانة تنافسية ىامة تدفع بها ت٨و التوسع كالنمو، من كقد أل
إلذ ضركرة تبتٍ استًاتيجيات تنافسية تكسبها ميزة تنافسية تتفوؽ من  اىتمامها بتحستُ أدائها كتطويره ت٨و الأفضل بالإضافةخلبؿ 

 خلبت٢ا عن باقي ات١ؤسسات ات١نافسة ت٢ا.
 ات١يزة التنافسية. ،: القدرة التنافسية، تٖستُ الأداء، الاستًاتيجيات التنافسية، ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةالكلمات المفتاحية

Résumé : 
    Cette étude vise à développer à la fois la compétitivité et l’amélioration des performances des 
petites et moyennes entreprises (PME) face à l’intensification de l’environnement concurrentiel ; en 
se basant sur un questionnaire qui a été conçu pour 322 PMEs opérant dans trois wilayates de la 
région ouest Algérienne. 
   L’étude nous a permis de conclure que les PMEs  souhaitent avoir une position concurrentielle 
importante qui tend vers la croissance et l’expansion ; et cela à travers son intérêt pour 
l’amélioration de ses performances vers l’idéal. 
  D’ autant plus ; que certain d’adopter des stratégies compétitives qui leur confèrent un avantage 
concurrentiel permetant aux PMEs de dépasser les entreprises concurrentielles. 
Mots Clés : Compétitivité ; Amélioration de la Performance ; Stratégies Compétitives ; PME ; 
Avantage Compétitif. 
Abstract : 
This study aims to development note competitiveness and improve performance in Small and 
Medium Entreprises enter in light if the intensification if the competitive environment; where a 
questionnaire was designed to include 322 SMEs operating at the data was processed by a program 
SPSS v22. 
The study indicated that SMEs are keen to have an important competitive position that pushes 
them towards expansion and growth throughout their performance and developing them for the 
better in addition to the need to adopt competitive strategies that earn them an advantage that out 
weighs them from other competing enterprises. 
Keywords: Competitiveness; Improve the Performance; Competitive Strategies; SMEs; 
Competitive Advantage. 
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  الجداوؿ قائمة الأشكاؿ و 

  قائمة الملاحق 

 01 ة العامة المقدّم

 الاقتصادية اتالفصل الأوؿ: القدرة التنافسية في المؤسس

 11 تمهيد 

 12 مفاىيم أساسية حوؿ القدرة التنافسيةالمبحث الأوؿ: 

 12 ماىية القدرة التنافسيةالمطلب الأوؿ: 

 12 تعريف القدرة التنافسية-1

 13 أسباب ظهور التنافسية -2

 15 أىمية القدرة التنافسية -3
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 22 التنافسية على مستوى المؤسسة-3
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 31 المطلب الأوؿ: ماىية الميزة التنافسية
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 52 القدرات الإبداعية -1

 53 القدرات الإنتاجية -2

 53 القدرات التسويقية -3

 54 المطلب الثاني: المخاطر والعقبات المتسببة في فقداف القدرة التنافسية

 54 عوائق التقليد - 1

 55 قدرة المنافسين-2

 56 ديناميكية الصناعة-3

 57 المطلب الثالث: آليات تجنب المخاطر والمحافظة على القدرة التنافسية

 57 تشخيص بيئة المؤسسة -1

 59 الاعتماد على أركاف البناء الأربعة -2

 61 تحسين وتطوير الأركاف الأربعة -3

 63 الأوؿ خلاصة الفصل
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 72 الوظيفي الأداء -1

 76 الأداء الإنتاجي-2

 82 الأداء التسويقي-3

 83 المطلب الثالث: إدارة الأداء

 84 تعريف إدارة الأداء-1

 84 أىداؼ إدارة الأداء -2

 85 عناصر إدارة الأداء -3

 87 المبحث الثاني: تقييم أداء المؤسسة 
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 92 تقييم الأداءمبادئ -1

 93 تقييم الأداء خطوات -2

 94 معايير وطرؽ تقييم الأداءالمطلب الثالث: 
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 103 دوافع تحسين الأداء-2
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 قائمة المحتويات

 ي‌
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 115 .1982-1962مرحلة تهميش القطاع الخاص -1
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 146 المشاكل التنظيمية والإدارية-5

 147 المشاكل السياسية والقانونية-6

 148 والمتوسطة المبحث الثاني: تطوير ودعم القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة 
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 149 والمتوسطة إستراتيجية التحالف للمؤسسات الصغيرة -1

 155 سات الصغيرة والمتوسطةإستراتيجية الاندماج في العناقيد للمؤس-2

 157 والمتوسطة بالجزائر. الثاني: دور الأجهزة الحكومية والمالية في دعم وتنمية قطاع المؤسسات الصغيرة المطلب 

 157 الهيئات الحكومية الداعمة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة. -1

 160 والمتوسطة  لمؤسسات الصغيرةل أجهزة الدعم المالية-2

 165 دافع لتحقيق أداء تنافسي متميز. المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الثالث: تأىيلالمطلب 

 165 مفهوـ عملية التأىيل.-1

 165 والمتوسطة. برامج تأىيل المؤسسات الصغيرة -2

 166 لتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر.MEDA برنامج-3

 166 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودوره في تحقيق واستدامة التنمية المحلية.المبحث الثالث: تحسين أداء 

 167 المطلب الأوؿ: سياسات وجهود الدولة من أجل تحسين أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.
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 173 المتخذة لتفعيل دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.الآثار المنجرة من الإجراءات -2

 173 تفعيل دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الحد من أزمة البطالة في الجزائر. آلياتالثاني:  المطلب

 173 تأىيل الموارد البشرية.-1

 174 والمصرفية. تأىيل المؤسسات المالية  -2

 174 والتشريعي.تأىيل النظاـ القانوني -3

 174 تأىيل النظاـ الجبائي.-4

 175 إنشاء بنوؾ متخصصة في تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.-5

 176 تأىيل المحيط الإداري بكل مكوناتو.-6

 176 والاحتضاف.  الرعاية-7
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حوؿ تأثير القدرة التنافسية وتحسين الأداء على نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالغرب دراسة ميدانية الفصل الرابع: 
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 قائمة المحتويات

 م‌
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 278 التطبيقينتائج الجانب -4

 280 توصيات الدراسة-5

 281 افاؽ الدراسة-6

 282 قائمة المراجع

 299 قائمة الملاحق

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة المحتويات

 ع‌
 

 
 



 الجداوؿقائمة 

 ف‌
 

رقم 
 الجدوؿ

 الصفحة عنواف الجدوؿ

 38 التنافسالأبعاد المحددة لنطاؽ  01

 43 أنواع الاستراتيجيات التنافسية 02

 48 أشكاؿ الاستراتيجيات التنافسية 03

 127 تصنيف المؤسسات في الولايات المتحدة الأمريكية 04

 129 تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب البنك الدولي 05

لدى بعض دوؿ المعايير المستخدمة في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  06
 العالم

130 

 130 تصنيف القانوف الجزائري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة 07

 185 2018 إلى 2015مساىمة الم ص و ـ في الناتج الداخلي الخاـ من  08

 186 2018 إلى 2015معدلات القيمة المضافة حسب القطاع القانوني من  09
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 :عامة مقدمة
يعرؼ العالد اليوـ تغتَات كتطورات ىامة في ت٥تلف المجالات السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية كالثقافية، نتيجة  

ت١ا أفرزتو ظاىرة العوت١ة. فعلى ات١ستول الاقتصادم كاف ت٢ذه التغتَات سرعة كديناميكية ىامة، أبرزىا تزايد انفتاح 
 ات٠ارجية. الأسواؽ، التوجو السريع ت٨و تٖرير التجارة

كفي ظل ىذه التحولات العات١ية ات١عاصرة التي يشهدىا الاقتصاد العات١ي، فاف ات١ؤسسات الاقتصادية تواجو اليوـ 
عقبات كتٖديات عديدة كاشتداد ات١نافسة كتسارع كتتَة الابتكارات كالاختًاعات على الساحة الدكلية، لذا كجب 

 ت١واكبة كمسايرة الوضع اتٟالر.عليها ضركرة التأقلم مع التقلبات اتٟاصلة 
إف ىذه التوجهات اتٞديدة التي تصبو أىدافها إلذ رفع التنمية الاقتصادية، أدل بها إلذ بركز ات١ؤسسات الصغتَة 
كات١توسطة كمحرؾ أساسي للتنمية الاقتصادية في أغلب دكؿ العالد، كجاء ىذا نابعا من صميم الدراية بأت٫يتها 

قلة حاجاتها لرؤكس الأمواؿ الضخمة، حجم العمالة التي تستقطبها، مسات٫تها في الناتج كمزاياىا ات١تعددة من 
الداخلي ات٠اـ كالقيمة ات١ضافة، إضافة إلذ توفرىا على قدرات تنظيمية كإبداعية، كاستيعاب التكنولوجيا اتٞديدة، 

 ت٦ا ت٬علها تٖظى باىتماـ الدكؿ، ككذلك ات١نظمات الإقليمية كالدكلية.
توجب على ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة أف لا تبقى تٔعزؿ عن ىذه التغتَات كإت٪ا الانضماـ إلذ السوؽ،  لذلك

كت٤اكلة التأثتَ على البيئة المحيطة كضماف الاستمرار كالبقاء كالتفوؽ، من خلبؿ الرفع من قدراتها التنافسية كتٖستُ 
فضلية التنافسية الدائمة لأنو حتى كاف ت٘كنت من تٖقيق أدائها، ت٦ا يفرض عليها ضركرة السعي كراء اكتساب الأ

ت٘يز تنافسي إلا أنها تبقى مهددة بفقدانو، خاصة مع اشتداد ات١نافسة أك عجز تلك ات١ؤسسات عن الاستجابة 
 لتحولات المحيط ات١ختلفة.

مادية،  سواء كموارد من إمكانيات لديها ما على فقط يتوقف يعد لد ات١ؤسسات في الأداء فاعلية تٖقيق أف كما  
 ات١وارد من تعظيم الاستفادة على أساسية كبقدرة ات١ؤسسات بدرجة التنظيمية تتحدد بالفعالية كإت٪ا تنظيمية بشرية

 .بصفة خاصة البشرية ةكفاء كمن عامة، بصفة ات١ختلفة كالإمكانيات
كاتٞزائر كغتَىا من الدكؿ النامية تسعى إلذ إرساء كتٕسيد دعائم اقتصاد السوؽ من خلبؿ النهوض بقطاع     

ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة باعتبارىا بديلب عن تٕربة ات١ؤسسات الكبرل التي انتهجتها ت٘اشيا مع سياسة 
 لاقتصاد الوطتٍ.الصناعات ات١صنعة كأقطاب النمو، كالتي أكرثت فيها تشوىات في ا

الأمر الذم أكجب على السلطات الاىتماـ بهذا القطاع كالعمل على دعمو كتوفتَ متطلباتو، حيث سخرت   
العديد من ىيئات كمؤسسات الدعم منها من تٮدـ اتٞوانب ات١الية باعتبارىا من أىم ات١عوقات لقطاع ات١ؤسسات 
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عة كانت ت٦را حتميا للدخوؿ في اقتصاد السوؽ كالاندماج الصغتَة كات١توسطة، كما اتبعت إصلبحات ىيكلية كاس
في حركية الاقتصاد العات١ي، الأمر الذم يدفع بها  إلذ خلق ظركؼ مواتية تسمح بتنمية كالرفع من القدرة التنافسية 

 زائر.  للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة التحستُ من أدائها، كجعلها طرفا فاعلب في التنمية الشاملة كات١ستدامة باتٞ
 إشكالية البحث:-1

 حدة اشتداد عنو من يتًتب كما الاقتصادم الانفتاح ظل في الوطتٍ الاقتصاد يشهدىا التي للتحولات بالنظر
أصبح من الضركرم الاىتماـ  ات١نافسة بتُ ات١ؤسسات الاقتصادية عامة كات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة خاصة،

تبتٍ استًاتيجيات فعالة كىادفة ىذا من جهة، كمن جهة أخرل تٖستُ أداء بتطوير القدرات التنافسية من خلبؿ 
ىذه ات١ؤسسات من خلبؿ الاىتماـ بتطوير الأداء الوظيفي، الإنتاجي كالتسويقي للرفع من ت٪و كتطوير ات١ؤسسات 

 الصغتَة كات١توسطة اتٞزائرية.
  كمن خلبؿ ما سبق، تٯكننا طرح السؤاؿ الرئيسي التالر : 

كل من القدرة التنافسية وتحسين الأداء على نمو المؤسسات الصغيرة   مدى تؤثر الى أي -
 والمتوسطة بالجزائر؟

 :كمن خلبؿ التساؤؿ المحورم كالرئيسي تندرج الأسئلة اتٞزئية التالية
  ؟كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةبتُ القدرة التنافسية  توجد علبقةىل 
 ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة؟ك  ىل توجد علبقة بتُ تٖستُ الأداء 
 على ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة؟ ىل تؤثر القدرة التنافسية 
 ىل يؤثر تٖستُ الأداء على ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة؟ 
 فرضيات الدراسة:-2

 من الفرضيات التالية:من أجل تٖليل الإشكالية أكثر فأكثر، فاف ىذا البحث ينطلق 
  خفض  استًاتيجيةبتُ القدرة التنافسية تٔختلف أبعادىا ) ذات دلالة احصائيةتوجد علبقة ارتباط

 التًكيز( كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة. استًاتيجيةالتميز،  استًاتيجيةالتكلفة، 
  نتاجي، )الأداء الوظيفي، الإتٔختلف أبعاده تٖستُ الأداء  بتُ ذات دلالة احصائيةتوجد علبقة ارتباط

 .ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةك التسويقي( 
  َقدرة التنافسية كتٖستُ الأداء على ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة اللكل من  ذك دلالو احصائية يوجد تأثت

 .0.05عند مستول معنوية كات١توسطة 
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 أىداؼ الدراسة:-3

على تٖديد مشكلة موضوع البحث كالافتًاضات الأساسية فاف الغرض من ىذا البحث لا تٮرج في حقيقة  بناءا   
 الأمر عن كونو ت٤اكلة لتحقيق تٚلة من الأىداؼ كىي:

 * التعرؼ على قدرات ككفاءات ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في تنمية الاقتصاد الوطتٍ.
ية في ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كنموذج عن أىم القطاعات *التعرؼ على كاقع بناء القدرات التنافس

 الاقتصادية باتٞزائر.
 * كيفية تٕسيد القدرات التنافسية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة من خلبؿ امتلبكها ت١زايا تنافسية خاصة بها.

 اغبة في التنافس.*معرفة أىم الاستًاتيجيات التنافسية التي تنتهجها ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة الر 
* تهدؼ الدراسة إلذ معرفة أىم مقومات البيئة الإبداعية كدكرىا في تٖستُ أداء ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٤ل 

 الدراسة.
 *التعرؼ على معتٌ الأداء الوظيفي كالإنتاجي كالتسويقي في ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ككيفية تٖسينهم.

 التنافسية كتٖستُ الأداء في ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٤ل الدراسة.*اختيار العلبقة بتُ القدرة 
فسية من خلبؿ *تقدلص بعض ات١قتًحات كالتوصيات للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة، فيما تٮص تعزيز قدراتها التنا

 ؤسسات.ستًاتيجية للتوسيع من نشاطها كضماف استمراريتها كتفوقها على غتَىا من ات١االدخوؿ في تٖالفات 
  أىمية الدراسة:-4

تستمد الدراسة أت٫يتها كونها تتناكؿ كاحد من أىم ات١واضيع التي تطرؽ باب ات١ؤسسات الاقتصادية في الوقت 
اتٟالر، خاصة كأف معظم ىذه ات١ؤسسات تٔا فيها ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تعرؼ منافسة حادة فيما بينها، 

الاستًاتيجيات التنافسية التي تعمل بها ىذه ات١ؤسسات  فيما إذا كانت تسعى إلذ لدل لابد من التعرؼ على أىم 
تٖستُ أدائها من خلبؿ تنمية كفاءاتها كفعاليتها في السوؽ التنافسية للرفع من ت٪و ىذه ات١ؤسسات كتوسعها على 

 مستول اتٟقل التنافسي.
ات تٕارية مع دكؿ كتكتلبت اقتصادية، ت٦ا تدعو كما تٕرل ىذه الدراسة كاتٞزائر تْاجة إلذ إبراـ عدة اتفاقي

حاجة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة إلذ النمو كالتوسع من خلبؿ إعداد استًاتيجيات تنافسية كتعزيز قدراتها 
 التنافسية كتٖستُ أداءىا على ات١ستول الوظيفي كالإنتاجي كالتسويقي.
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 مبررات اختيار الموضوع:-5
 تم اختيار موضوع تْثنا بناءا على ت٣موعة من الأسباب، نذكر أت٫ها: 

 . الأسباب الذاتية:5-1
 *حداثة ات١وضوع كارتباطو بالتخصص العلمي الذم ندرسو.

 *ت٤اكلة تسليط الضوء على ىذا النوع من ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ككاقعها ت٤ليا.
 قطاع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة.*ت٤اكلة مناقشة بعض القضايا ات١عاصرة حوؿ 

 . الأسباب الموضوعية: 5-2
*الأت٫ية ات١تزايدة التي توليها اتٟكومات كات٢يئات الإقليمية كالدكلية، كالباحثوف للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة، 

 كاعتبارىا من أىم ركافد التنمية الاقتصادية كالاجتماعية.
 تطوير تنافسية ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة اتٞزائرية كتٖستُ أدائها.*ت٤اكلة الوصوؿ إلذ حل علمي كميدالش ل

 الدراسات السابقة:-6
، فخصصنا ت٣موعة من الدراسات علبقة تٔتغتَات الدراسة اتٟالية اختًنا عدد من الدراسات السابقة التي ت٢ا

اتٞانب النظرم، كاعتمدنا كذلك على ت٣موعة من الدراسات في اتٞانب التطبيقي كالتي كجدناىا  لإت٧ازالسابقة 
 أنسب لأىداؼ دراستنا ك ىي:

 . الدراسات السابقة الخاصة بالجانب النظري:6-1
 الأداء التنافسي لشركات الأدوية الأردنية": أطركحة دكتوراه بعنواف عبد الحكيم عبد الله النسور،دراسة -أ

ك تهدؼ ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على عوامل تعزيز التنافسية كفق ت٪وذج العالد  "،في ظل الانفتاح الاقتصادي
بورتر في التنافسية على الأداء التنافسي لشركات الأدكية الأردنية، حيث مثلت ات١تغتَات ات١ستقلة تٓمسة ت٤اكر 

التنافسية، الصناعات التزكيدية، دكر اتٟكومة  رئيسية كىي )ظركؼ الطلب، ظركؼ الإنتاج، الاستًاتيجيات
الداعم للتنافسية(، ك قد تبع كل متغتَ مستقل ت٣موعة من العوامل الداعمة لو كالتي تم اعتمادىا أيضا كمتغتَات 
م مستقلة. أما متغتَات الأداء التنافسي فقد تم تٕزئتها إلذ جزئتُ، الأكؿ يتعلق تٔؤشرات مالية ك اقتصادية )ت٪و القي

ات١ضافة، تٖستُ في معدلات العائد من الاستثمار، ت٪و اتٟصة السوقية، ت٪و ات١بيعات، ارتفاع أرباح التصدير، ارتفاع 
معدلات الأرباح(، كالثالش تتعلق تٔؤشرات بناء ات١يزة التنافسية )اختًاؽ أسواؽ جديدة، ابتكار منتجات جديدة، 

 قيق براءات اختًاع، تنوع أساليب العمل(.طرح أكثر من منتج، ات١كانة ات١ميزة للشركة، تٖ
 كقد توصلت الدراسة إلذ ت٣موعة من النتائج أت٫ها: 
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تبتُ كجود علبقة ات٬ابية بتُ السياسات التسويقية التي تتبناىا شركة الأدكية الأردنية كالأداء التنافسي لشركة -   
 الأدكية الأردنية.

ؼ الإنتاج العامة كسياسات الإنتاج ات١تبعة كتبتٍ مفهوـ اتٞودة تبتُ كجود علبقة ات٬ابية بتُ كل من ظرك -   
 الشاملة كالأداء التنافسي لشركات الأدكية الأردنية.

ستًاتيجية اتًاتيجية التمايز عن ات١نافستُ ك ساىيكل السوؽ كات١نافسة السائدة ك  تبتُ كجود علبقة ات٬ابية بتُ-   
 دة كالأداء التنافسي لشركة الأدكية الأردنية.ستًاتيجية الرياادد ك التًكيز على  قطاع ت٤

تبتُ أف العنصر ات٠اص تٔحور الدكر اتٟكومي الداعم للتنافسية كالذم يرتبط بعلبقة ات٬ابية مع الأداء -   
التنافسي لشركة الأدكية الأردنية، متعلق تٔدل استعداد شركات الأدكية الأردنية للتكييف مع اتفاقيات التجارة 

 الدكلية.
 Survie Innovation et Performance( بعنواف:2013، )تكفي صليحةدراسة  -ب

l’entreprise « Cas de l’entreprise CMA –Sidi Bel Abbes- " إلذ حيث تطرقت الدراسة
الابتكار في أداء ات١ؤسسة الاقتصادية من أجل ضماف بقاءىا كاستقرارىا، من خلبؿ العوامل التي تدعم الإبداع ك 

( بولاية سيدم بلعباس، كنموذج لإبراز دكر الإبداع في تٖقيق بقاء ىذه AMAركب العتاد الفلبحي)دراسة ت١
 الابتكار،م حقيقي من خلبؿ عملية الإبداع ك ات١ؤسسة من خلبؿ عوامل ساعدتها على أف يصبح ت٢ا مركز قو 

كخلصت الدراسة على أف الإبداع شرط أساسي للبستمرار كالبقاء، لذلك ت٬ب الاىتماـ تّميع العوامل التي      
لإبداع كالإتياف بأفكار أف ات١وارد البشرية في ات١ؤسسة ت٢ا قدرة على ااح  كظهور الابتكار في ات١ركب، ك تساىم في ت٧

منشط لتحستُ افة الإبداع باعتباره أىم حافز ك يخ ثقلكن بدرجات ت٥تلفة، كما أكصت الدراسة بتًسجديدة ك 
 أداء ات١ؤسسات.

 تٖت عنواف:"  ereiie-si  s e rrsir isr sisr ie ei eiso  ss r ei aدراسة -ج
« Impact De certaines Pratiques De GRH Sur La performance 

 Organisationnelle et Financière Des PME » تسيتَ ات١وارد البشرية في تناكلت دراسة نظاـ
ات١ؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة الصناعية، كأثر بعض التطبيقات على الأداء التنظيمي ك ات١الر للمؤسسات الصغتَة 

حيث تقدـ بعض " ees seei rues sorreiseeeeالأكلذ " ك ات١توسطة ك ىذا من خلبؿ عرض مقاربتتُ،
ات١الر قة طردية بتُ الأداء التنظيمي ك التي تؤكد على كجود علبالتطبيقات التي تٗص تسيتَ ات١وارد البشرية 
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الدراسات " تطرح التطبيقات ك ees seei rues r oirooeor" كالثانية ،ات١وارد البشريةك  للمؤسسات،
 ات١الر من خلبؿ استًاتيجيات الأعماؿ التي تتبناىا. ية ك علبقتها بالأداء التنظيمي ك لتسيتَ ات١وارد البشر 

:"اليات دعم وتطوير القدرة التنافسية ( أطركحة دكتوراه تٖت عنواف2018بوعقل مصطفى، )دراسة -د
حيث ىدفت ىذه الدراسة إلذ تٖديد الآليات للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ظل تحديات العولمة"، 

 تي تطرحها العوت١ةالكفيلة بدعم كتطوير القدرة التنافسية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة في ظل التحديات ال
كذلك  من خلبؿ تصويب السياسات اتٟكومية لدعم الأسعار كتشجيع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كزيادة      

التحفيزات لاستقطاب ىذا النمط من ات١ؤسسات للبندماج في السوؽ ات١الر، كما توصلت الدراسة إلذ ضركرة 
يجية كرفع كفاءة العماؿ كتطوير مهاراتهم على تتبع كفهم تشابك ستًاتدرات الداخلية في ت٣اؿ اليقظة الاتنمية الق

العلبقات كقياس درجة تأثتَىا على تنافسية ات١ؤسسة الصغتَة كات١توسطة ككذا تفستَ سلوكيات كتوجهات 
 ات١نافستُ.

 . الدراسات السابقة الخاصة بالجانب التطبيقي:6-2
دور نظاـ المعلومات التسويقية في تعزيز تٖت عنواف "(، أطركحة دكتوراه 2015فراحتية العيد، ) دراسة-أ

تهدؼ ىذه الدراسة دراسة حالة بعض المؤسسات لولاية المسيلة، -القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية
 إلذ التعرؼ على دكر نظاـ ات١علومات التسويقية في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية لولاية ات١سيلة،

شملت الدراسة ات١يدانية توزيع استمارة على رؤساء كمستَم ات١ؤسسات في القطاعات الاقتصادية، كقد تْيث 
توصلت الدراسة إلذ أف ىناؾ تباين لدل مؤسسات القطاعات الاقتصادية لولاية ات١سيلة في تطبيق نظاـ ات١علومات 

 .التسويقية
أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء ا "عنوانه أطركحة دكتوراه(، 2016) فيروز بوزورين، دراسة-ب

". -دراسة ميدانية في بعض المؤسسات بولاية سطيف-المزايا التنافسية للمؤسسات المتوسطة الجزائرية
تهدؼ ىذه الدراسة إلذ ضركرة الاىتماـ بات١وارد البشرية كمصدر لتحقيق ات١يزة التنافسية ككيفية بناءىا من خلبؿ 

ت١وارد البشرية، حيث قامت الباحثة بإجراء دراسة ميدانية على ت٣موعة من ات١ؤسسات العمومية ت٦ارسات إدارة ا
كات٠اصة بولاية سطيف من خلبؿ تصميم استمارة كمعاتٞة بياناتها بواسطة برنامج اتٟزـ الإحصائية للعلوـ 

ت١وارد البشرية يؤثر ات٬ابا على الاجتماعية، كتوصلت إلذ ت٣موعة من النتائج أت٫ها: البعد الاستًاتيجي لإدارة ا
 .  كبدرجة كبتَة على ات١يزة التنافسية
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"التحليل الاستراتيجي كمدخل لبناء  عنواف أطركحة دكتوراه تٖت(، 2013بن سديرة عمر )دراسة -ج
دراسة ميدانية في المؤسسات المحلية -المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية

تبتُ من خلبؿ ىذه الدراسة أف التحليل الاستًاتيجي يعتبر ركيزة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ي، -بسطيف
اتٞزائرية لبناء ات١زايا التنافسية كاستدامتها في ظل البيئة التنافسية الشديدة التي تواجهها، كقد أسقط الباحث دراستو 

طيف، كقد تبتُ ضعف ات١مارسة ات١يدانية مؤسسة صغتَة كمتوسطة على مستول كلاية س 53على عينة قدرت ب 
 ت٢ذا ات١دخل كأساس لبناء ات١زايا التنافسية في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.

 كتٗتلف دراستنا عن الدراسات السابقة في جانبتُ مهمتُ:
التي تنشط * أنها تٗتلف عن الدراسات السابقة في بيئة التطبيق، حيث طبقت على ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة 

 على مستول ثلبثة كلايات ىي: كىراف، سيدم بلعباس كتلمساف.
 *تٚعت دراستنا بتُ القدرة التنافسية كالأداء كعاملتُ أساسيتُ لتحقيق ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة.

 تتمحور حدكد دراستنا في: حدود الدراسة:-7
على مستول ثلبثة كلايات الواقعة تتمثل دراستنا في ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة   . الجانب المكاني:7-1

 بالغرب اتٞزائرم كىي: كىراف، سيدم بلعباس، تلمساف.
شمل البحث استعراض تطور ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة منذ فتًة ما بعد الاستقلبؿ  . الجانب الزماني:7-2

لإحصائيات الأختَة ات٠اصة بات١ؤسسات الداعمة كالتمويلية للمؤسسات إلذ غاية مطلع التسعينات، مع عرض ا
 .  2018الصغتَة كات١توسطة لسنة 

 منهج الدراسة:  -8
من أجل دراسة إشكالية موضوع البحث، كتٖليل أبعادىا، جوانبها كالإجابة على تساؤلات الإشكالية كإثبات 

 صحة الفرضيات، ت٘ت الدراسة بالاعتماد على: 
في اتٞانب النظرم في معاتٞة أىم ات١فاىيم ات١تعلقة بالقدرة التنافسية كالأداء في  منهج الوصفي:.ال8-1

 ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة.
في اتٞانب التطبيقي التي تطرؽ إلذ ت٪و كتوسع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة اتٞزائرية  .المنهج التحليلي:8-2

ا التنافسية كدعم ات٢يئات اتٟكومية ت٢ا. كما تم الاعتماد في ىذا اتٞانب من خلبؿ تٖستُ أدائها كالرفع من قدراته
أيضا على ات١نهج الإحصائي باستخداـ ت٣موعة من الأدكات الإحصائية لتحليل البيانات التي تم تٕميعها حوؿ 

تغتَات الدراسة أسلوبي ات١لبحظة كالاستقصاء عن طريق الاستمارة، مع التحديد الواضح ت١عينة الدراسة، باستخداـ 
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كالأساليب ات١ستخدمة لغرضها كات١تعلقة بالدراسة ات١يدانية لبعض ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة على مستول بعض 
 الولايات بالغرب اتٞزائرم.

 سات٫ت في إبراز أىم ات١فاىيم كالأدكات كات١قاربات ات١رتبطة بات١وضوع كالإت١اـ بها. ككلها مناىج علمية
 صادفتنا بعض الصعوبات أثناء ات٧ازنا لدراستنا، نذكر أت٫ها:صعوبة الدراسة: -9

*صعوبة البحث ات١يدالش، نظرا لصعوبة التنقل إلذ تٚيع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بالولايات الكبتَة المجاكرة 
 كىي: كىراف كتلمساف.

 مؤسسة صغتَة كمتوسطة. 232*كبر حجم العينة كالذم قدر ب 
 ة تٚع البيانات  ات١يدانية من مدراء ات١ؤسسات نظرا لانشغالاتهم.*صعوب

   ىيكل الدراسة: -10
 للئجابة على إشكالية الدراسة ات١طركحة، قسمنا البحث إلذ أربعة فصوؿ: ثلبثة منها كانت على اتٞانب النظرم 

 الفصل الرابع خصص للجانب التطبيقي، حيث تم ترتيبها كما يلي:ك 
بعنواف ماىية القدرة التنافسية في ات١ؤسسة الاقتصادية. يعرض ىذا الفصل أىم ات١فاىيم حوؿ *الفصل الأوؿ: 

التنافسية كت٣الاتها ات١ختلفة، ككذا الاستًاتيجيات التي تتبناىا ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة لاكتساب مزايا تنافسية، 
 ككيفية المحافظة عليها من أجل التفوؽ في السوؽ التنافسية.

، إلذ جانب عملية تقييم الأداء الاقتصادية خصصنا ىذا الفصل للتعرؼ على أداء ات١ؤسساتثاني: *الفصل ال
كتطرقنا إلذ أىم أنواعو كالعوامل التي تؤثر كتساىم في تٖسينو كتطويره ت٘اشيا مع الوضع اتٟالر الذم تعرفو السوؽ 

 التنافسية.
ات١توسطة من خلبؿ إت٬اد تعريف ت١ؤسسات الصغتَة ك يط الضوء على اقمنا في ىذا الفصل بتسل *الفصل الثالث:

كذا البرامج  عرفها قطاع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة باتٞزائر، ك موحد ت٢ذه ات١ؤسسات، مركرا بالتطورات التي
كالسياسات التي انتهجتها اتٟكومة لتقوية القدرات التنافسية ت٢ذه ات١ؤسسات كتٖستُ أدائها كتأىيلها لتنمية 

 د الوطتٍ.الاقتصا
تأثتَ دراسة كالذم تٯثل الدراسة ات١يدانية ت٢ذا البحث. كالتي تكمن أت٫يتها في معرفة * الفصل الرابع:         
كتٖستُ الأداء على ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٤ل الدراسة، حيث تم الاعتماد على  التنافسية القدرة

 بالتحليل الوصفي من أجل اختبار فرضيات الدراسة.كأداة من أدكات الدراسة كالقياـ  الاستبياف



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأوؿ
 

 

 

 

 

 

 



 مؤسسات الاقتصاديةالالقدرة التنافسية في                           الأوؿ:            الفصل  

 

11 
 

 تمهيد

تٖرير التجارة الدكلية كقياـ التطورات أت٫ها ك  العديد من التغتَات العقدين في العات١ية الاقتصادية البيئة شيدت
التكتلبت الاقتصادية، ىذا ما جعل الاقتصاد العات١ي في انفتاح كتٖرر متزايد ت٦ا دفع بالدكؿ ات١تقدمة كحتى النامية 

كىو  ،أف تتنافس فيما بينها للرفع من اقتصادىا كبالتالر أصبحت كل دكلة حريصة على تٖستُ موقعها في السوؽ
بالتنافسية الدكلية، حيث ازداد الاىتماـ بضركرة تنمية القدرات التنافسية للدكؿ كالبحث ما اصطلح على تسميتو 

 مؤشراتها.يمها كالتعرؼ على أىم ت٤دداتها ك عن كسائل تدع
كبغية التفستَ أكثر سنحاكؿ في ىذا الفصل التطرؽ إلذ مفهوـ التنافسية في عدة ت٣الات كت٤اكلة إت٬اد تعريف 

على أىم الاستًاتيجيات التنافسية التي تتبناىا ات١ؤسسات لتحقيق مزايا تنافسية، ككيف  كما سنتعرؼ شامل ت٢ا،
 المحافظة عليها من خلبؿ ضماف الاستمرارية كالدتٯومة في السوؽ.
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 مفاىيم أساسية حوؿ القدرة التنافسية المبحث الأوؿ:

ـ  1987-1981عامة، كأكؿ ظهور لو كاف في الفتًة ت٘يز مفهوـ التنافسية باتٟداثة كلا تٮضع لنظرية اقتصادية
ظهر الاىتماـ تٔفهوـ التنافسية مع ، حيث كالتي عرفت عجزا كبتَا في ات١يزاف التجارم للولايات ات١تحدة الأمريكية

 بداية التسعينات كنتائج للنظاـ الاقتصادم العات١ي اتٞديد كبركز ظاىرة العوت١ة ككذا التوجو من اقتصاد السوؽ إلذ
 اقتصاد ات١عرفة.

 المطلب الأوؿ: ماىية القدرة التنافسية

م عنها تٖرير ظاىرة العوت١ة الاقتصادية التي ت٧لد اليوـ يشهد تطورات اقتصادية كتٖولات جذرية تتماشى ك إف عا
كأصبحت بذلك  ،انفتاح الأسواؽ، الأمر الذم جعل البيئة الاقتصادية تعرؼ ىاجس التنافسالتجارة الدكلية ك 

 كقتنا اتٟالر حتى الدكؿ النامية تسعى بأف تكوف ت٢ا قدرة تنافسية في السوؽ فية تشغل أت٫ية كبرل ارة التنافسيعب
العات١ية، كتعددت التعاريف في ت٣اؿ القدرة التنافسية كأصبح مفهومها غتَ موحد تٮتلف باختلبؼ ت٤ل اتٟديث 

 فيما إذا كانت عن ات١ؤسسة أك القطاع أك الدكلة.

"قدرة ات١ؤسسة على  الذم عرؼ القدرة التنافسية بأنها: e. B ATR.Bت٧د  القدرة التنافسية: تعريف-1
 الإبداع اكية أك تفوؽ كفاءات ات١نافستُ كمصادرىا الأساسية: التكاليف كاتٞودة كالإنتاجية ك تٖقيق كفاءات مس

 1رد الفعل".كسرعة التفاعل ك 

ؽ بالنسبة منافسة ات١ؤسسات الأخرل ات١نافسة ت٢ا في نفس السو  أم أف القدرة التنافسية ىي قدرة ات١ؤسسة على
يق أىداؼ الرتْية، نافستُ بغرض تٖقات٠دمات، كعلى تٖقيق كفاءات مساكية أك تفوؽ كفاءات ات١لنفس السلع ك 
 2التجديد.الانتصار ك  ،النمو، التوسع

البعد الذم " :ل الاقتصاد بأنهاالتنافسية على مستو  EAR.3كقد عرفت منظمة التنمية كالتعاكف الاقتصادم 
تْيث تكوف معركضة ت١واجهة ات١نافسة على  ات٠دمات كفق شركط عادلة،من خلبلو ات١ؤسسة إنتاج السلع ك  تستطيع

                                                           
1-T.Bertrand et autres ;organisation et gestion de l’entreprise ; les éditions d’organisation ; 
paris ;1998 ;p360. 

.33،ص2000مصر،  ات١نافسة كالتًكيج التطبيقي، مؤسسة شباب اتٞامعة ،الإسكندرية، فريد النجار،- 2 
3-https://fr.wikipedia.org/wiki/Organisation_de_coop.le12/10/2017. 



 مؤسسات الاقتصاديةالالقدرة التنافسية في                           الأوؿ:            الفصل  

 

13 
 

التي تسعى لتنمية مستول ات١عيشة كتٖقيق الزيادة في الدخل اتٟقيقي لأفرادىا على ات١دل مستول الأسواؽ العات١ية ك 
 ."الطويل

يادة حصصها في الأسواؽ قدرة البلد على ز : "تعرؼ التنافسية الدكلية بأنها OCDEفي تعريف أخر ت٢ذه ات١نظمة 
الدكلية، حيث أف أحد تعاريف التنافسية العات١ية للمنتج ىي القدرة على إت٬اد منتجات قابلة للتسويق المحلية ك 

ر معقوؿ تْيث أف ات١شتًم يرغب في شراءىا في أم بسعيدة كعالية اتٞودة كسرعة إيصاؿ ات١نتج إلذ السوؽ ك جد
 ."مكاف في العالد

"القدرة على  على أنها: 2000أما القدرة التنافسية للبلد فقد عرفها المجلس الأكركبي في اجتماعو ببرشلونة سنة ك 
 1اعي"اتٟفاظ على التمسك الاجتمتَ مستول عمالة )تشغيل( مرتفع ك توفلتحستُ ات١ستمر ت١ستول ات١عيشة ك ا

متطلبات الأسواؽ الدكلية مع توفتَ افسية ىي القدرة على إنتاج سلع كخدمات طبقا ت١عايتَ ك أم أف القدرة التن
 2مستول معيشة عالر للمواطنتُ يزداد ارتفاعا كاستدامة على ات١دل الطويل.

مركز تنافسي ىاـ بالنسبة كمن خلبؿ ما سبق تٯكن تعريف القدرة التنافسية بأنها قدرة ات١ؤسسة في اتٟصوؿ على 
للمؤسسات الأخرل ات١نافسة ت٢ا تْيث تتمكن من خلبت٢ا من مواجهة ات١نافسة اتٟادة سواء في الأسواؽ الداخلية 
أك ات٠ارجية بتقدتٯها ت١نتجات عالية اتٞودة كبتكاليف منخفضة تتلبءـ كالظركؼ ات١عيشية للمواطنتُ، فات١ؤسسة 

دراتها التنافسية تكوف ملزمة تٔسؤكلية حصوت٢ا كامتلبكها ت١يزة تنافسية تٕعلها متألقة الاقتصادية سعيا منها لتدعيم ق
 في اتٟقل التنافسي.

 من بتُ الأسباب التي أدت بظهور التنافسية في نظاـ الأعماؿ ات١عاصر ىي:أسباب ظهور التنافسية:  -2

 شبت عنها ظاىرة انفتاح الأسواؽ تعدد الفرص أماـ ات١ؤسسات في السوؽ العات١ية بسبب العوت١ة التي ن
 تٖرير التجارة الدكلية، ت٦ا أدل بها إلذ ضركرة مواجهة منافستُ جدد قادمتُ من خارج اتٟدكد.ك 
 بالتالر الاطلبع على مراكزىا التنافسية.ة في تسهيل الاتصالات العات١ية ك ظهور التكنولوجيا كوسيلة فعال 

                                                           
1-Derbonneuil Michelle et Fontagné Lionel ; « Compétitivité » ;Conseil d’analyse économique 
, paris ;2003 ;p13. 

لدكتوراه، ت٤مد شهيدم، القياس ات١قارف كأداة لتطوير الأداء كتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الصناعية اتٞزائرية، أطركحة مقدمة لنيل شهادة ا -2.
، 2013/2014بلعباس،سيدم  كلية العلوـ الاقتصادية التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة اتٞيلبلر ليابس،،  العلوـ الاقتصادية، تٗصص إدارة الإنتاج

 .110ص
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عليو تصبح نتاجية من خلبؿ ت٘يز منتجاتها، ك الرفع من طاقاتها الإؤسسات في زيادة حصتها السوقية ك رغبة ات١
 1تنمية القدرات التنافسية.لسوؽ من خلبؿ العمل على اكتساب ك التنافسية ىي الوسيط الوحيد للتعامل في ا

 ا، حيث أصبحت إصرار ات١ؤسسات على اقتحاـ الأسواؽ العات١ية من خلبؿ رفع مستول معيشة أفراد دكت٢
 مواجهة ات١ؤسسات الأخرل التي تطمح للوصوؿ لنفس ات٢دؼ.التحدم ك  ت٣برة على

 (: أسباب ظهور التنافسية بين الدوؿ01شكل رقم )

 

عبد الله مطيطفى، دكر التغتَ التكنولوجي في تنمية كتدعيم القدرة التنافسية للدكلة، ت٣لة الواحات للبحوث كالدراسات، المصدر: 
 .6، ص2009معهد العلوـ الاقتصادية التسيتَ كالتجارة، ات١ركز اتٞامعي غرداية، اتٞزائر، 6العدد

 

                                                           
تيجيات عائشة ميش ، جداد علي ،مؤشرات قياس التنافسية ككضعيتها في الدكؿ العربية، مداخلة ضمن ات١لتقى الدكلر الرابع حوؿ ات١نافسة كالاستًا -1

 .02التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ العربية، ص

تزايد الشركات 
 المتعددة

إنشاء المنظمة 
 العالمية للتجارة

بروز التكتلات 
 العالمية للتجارة

ظهور التحالفات 
 الإستراتيجية

 ظهور مفهوـ العولمة

إزالة القيود وتحرير 
 التجارة العالمية

تعميق العلاقات 
الدولية وزيادة 

 تدفقات رؤوس الأمواؿ

 ظهور التنافسية بين الدوؿ
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 تكمن أت٫ية القدرة التنافسية في أنها: أىمية القدرة التنافسية: -3

 الإنتاجية، ألا كىي عقبة ضيق السوؽ و تٖستُ الكفاءة ك تساعد في القضاء على أىم العقبات التي تواج
تْيث تشكل التنافسية أت٫ية بالغة على الدكؿ الصغتَة)الدكؿ النامية( مقارنة مع الدكؿ الكبرل من خلبؿ  1المحلي

استفادت ات١ؤسسات في الدكؿ الصغتَة من فرصة ات٠ركج من ت٤دكدية السوؽ إلذ رحابة السوؽ العات١ي، كىذا 
فتوفتَ البيئة التنافسية  ات كليس على الدكؿ،ت٘اشيا مع الوقت الراىن الذم تقتصر فيو التنافسية بشدة على ات١ؤسس

أمرا ضركريا لضماف الكفاءة الاقتصادية، تْيث يرتبط تٖستُ مستويات معيشة دكلة ما بشكل كبتَ بنجاح 
 مؤسساتها كقدرة ىذه الأختَة على اقتحاـ الأسواؽ العات١ية من خلبؿ التصدير أك الاستثمار الأجنبي ات١باشر.

 لتنافسية تعزز التًكيز على التجارة كات١نافسة العات١ية، كمع الطرح كالتطوير ات١ستمر كما ت٧د أف القدرة ا
 للسياسات الناجحة كات٢ادفة إلذ ات٠وض كالاستفادة من الأسواؽ الإقليمية كالعات١ية بشكل أكبر.

  ز مستويات ترفع القدرة التنافسية من معدلات النمو الاقتصادم الذم تعززه التنافسية، كبالتالر فهي تعز
 الرخاء كالرفاىية للؤفراد كات١ؤسسات.

في دراسة قامت بها سنة  OCDEحسب منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية نموذج قياس التنافسية: -4
 PME : Technologie et »حوؿ "ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة: تكنولوجيا كتنافسية"  1993

compétitivité »  فيات للقياس كات١تمثلة عناصر تْيث تٯكن اعتبارىا كمؤشر ربط تنافسية ات١ؤسسة بعدة :
، تْيث 2التوازف ات١الر نشاط ات١ؤسسة، النمو)كيتًجم برقم الأعماؿ، القيمة ات١ضافة،....(،ات١ردكدية، التمويل،

 توصلت إلذ ىذه ات١ؤشرات من خلبؿ دراسة ميكرك اقتصادية للمؤسسة.

اقتًحوا ت٪اذج لقياس تنافسية ات١ؤسسات كىذا  Austinك  Porter*أما حسب الباحثتُ الاقتصاديتُ أمثاؿ 
 حسب نوع ات١ؤسسة أك النشاط أك حتى البلد.

ت٪وذجا لتحليل الصناعة كتنافسية ات١ؤسسة، من خلبؿ القول ات٠مس ات١ؤثر على تلك  Porterتْيث قدـ 
تفاكض التي تٯتلكها ات١وردكف للمؤسسة، قوة :تهديد الداخلتُ المحتملتُ إلذ السوؽ، قوة ات١ساكمة كال3التنافسية كىي

                                                           
-08تنافسية ك مؤشراتو، ات١ؤت٘ر العات١ي الدكلر حوؿ الأداء ات١تميز للمنظمات كاتٟكومات، جامعة كرقلة يوسف مسعداكم، القدرات ال-1

 .123،ص2005مارس09
2-PARANQUR Bernard « Compétitivité et Rentabilité » ;Extrait de « Problèmes 
économique » janvier 1994. 

.11،ص2003كقياسها"، سلسلة جسر التنمية، ات١عهد العربي للتخطيط بالكويت، ديسمبر "القدرة التنافسية  كديع ت٤مد عدناف،- 3 



 مؤسسات الاقتصاديةالالقدرة التنافسية في                           الأوؿ:            الفصل  

 

16 
 

ات١ساكمة كالتفاكض التي تٯتلكها ات١شتًكف ت١نتجات ات١ؤسسة، تهديد الإحلبؿ أم البدائل عن منتجات ات١ؤسسة، 
ات١نافسوف اتٟاليوف للمؤسسة في صناعتها،. ىذا النموذج يشكل عنصرا ىاما في السياسة الصناعية كالتنافسية على 

سة، كمن خلبلو يظهر جليا ات١ؤشرات التي ترتكز عليها لدراسة القدرة التنافسية للمؤسسة، كمن أت٫ها مستول ات١ؤس
 كىذا ما سنتطرؽ إليو لاحقا. ت٧د الرتْية كتكلفة الصنع، كالإنتاجية كاتٟصة من السوؽ.

تعتبر القول التنافسية ات٠مس لبورتر تٔثابة .نموذج بورتر في تحليل قوى الصناعة وتنافسية المؤسسة: 4-1
آلية لتحديد حدة ات١نافسة كجاذبية السوؽ، ت٦ا يساعد على فهم مدل قوة ات١ركز التنافسي اتٟالر للمؤسسة. 
كيستخدـ المحللوف الإستًاتيجيوف ىذا النموذج لتحديد فيما إذا كانت ات١نتجات أك ات٠دمات اتٞديدة مرتْة كذلك 

 نقاط القوة كتٖستُ نقاط الضعف كتٕنب الأخطاء، كتتحدد القول التنافسية ات٠مس لبورتر فيما من خلبؿ تٖديد
 يلي:

تتحدد درجة خطورة الداخلتُ اتٞدد من خلبؿ نوعية حواجز الدخوؿ .تهديدات الداخلين الجدد: 4-1-1
اقتصاديات الحجم، ة في: التي يفرضها القطاع، كعليو تم تٖديد ستة عوامل كبرل ت٘ثل حواجز الدخوؿ كات١تمثل

تميز المنتج، كثافة الاحتياجات الرأسمالية، سهولة الوصوؿ إلى منافذ التوزيع، تكلفة التبديل، السياسات 
ستًاتيجية ات١عتمدة على زيادة اتٟواجز ستؤدم إلذ تٖقيق الصناعة لعوائد مرتفعة على كعليو فاف الا 1.الحكومية

 ات١دل الطويل.

تزداد حد ات١نافسة بتُ ات١نتجتُ اتٟاليتُ، أم بتُ ات١ؤسسات التي تعمل حاليا في : .حدة المنافسة4-1-2
 الصناعة، كتنجم ات١زاتٛة الشديدة عن تضافر عدد من العوامل نذكر أت٫ها:

تزداد ات١نافسة كلما زاد عدد ات١نافستُ، الذين يتصارعوف فيما بينهم لزيادة  . عدد المنافسين:4-1-2-1
 بعضهم البعض. حصتهم على حساب

تٗتلف مستويات ات١نافسة من عالية إلذ منخفضة تْسب ت٪و الصناعة،  . معدؿ نمو الصناعة:4-1-2-2
فالصناعة ذات النمو البطيء تفرض على ات١نتجات التي ترغب في التوسع في حجم سوقها أف تٖقق ذلك على 

كانت الصناعة تنمو بشدة، فهناؾ فرص لكل حساب منافس أخر نظرا لعدـ التوسع في ات١بيعات ات١تاحة، أما إذا  
 مؤسسة في الصناعة أف تتوسع في مبيعاتها كتٖقق أىدافها.

                                                           
1-M. Porter ,Choix Stratégiques et concurrence ,éd. ECONOMICA ,1982,P04. 
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تزداد حدة ات١نافسة كلما ارتفعت قيمة التكاليف الثابتة، لأف ات١ؤسسات تعمل  . التكاليف الثابتة:4-1-2-3
لجأ إلذ تقدلص تسهيلبت مغرية على تشغيل ات١صنع بأقصى طاقة ت٦كنة حتى تٖقق اقتصاديات اتٟجم، كلذا ت

 للمستهلك. 

توجد علبقة عكسية بتُ ت٘يز ات١نتج كحدة ات١نافسة، فكلما تنخفض درجة ت٘يز  . تميز المنتج:4-1-2-4
 ات١نتج تزداد ات١نافسة، لأنو تٯكن لأم منتج أف ت٬ذب عملبء مؤسسات منافسة لأخرل.

زيادة في شدة ات١نافسة، حيث  إلذطاقة الإنتاجية تؤدم الزيادة الكبتَة في ال. الطاقة الإنتاجية: 4-1-2-5
تفضل كثتَ من ات١ؤسسات تشغيل ات١صنع بأقصى طاقة ت٦كنة حتى تٖقق اقتصاديات اتٟجم، فزيادة الطاقة تعبر 

 عن زيادة الإنتاج كالذم يلزـ لتعريفو تٗفيض السعر كبالتالر زيادة ات١نافسة.

تشكل العلبمة عاملب أساسيا كمهما لتمييز ات١نتج في السوؽ، لذا  . مركز العلامة في السوؽ:4-1-2-6
تٖاكؿ بعض ات١ؤسسات ترسيخ علبماتهم بقوة في السوؽ كالإنفاؽ عليها بغرض اتٟصوؿ على اقتناع كقبوؿ 

 ات١ستهلكتُ للعلبمة كخلق كلاء ت٢ا، ت٦ا يصعب منافستها.

رىا، تٯكن أف تتشكل عوامل أخرل مسببة تٟدة إضافة إلذ العوامل التي سبق ذك . عوامل أخرى:4-1-2-7
ات١نافسة كحواجز كعوائق ات٠ركج، تكاليف التبديل أك التحوؿ من مؤسسة لأخرل، القيود اتٟكومية 

 كالاجتماعية...الخ.
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 (: العوامل المؤثرة على حدة المنافسة02شكل رقم )

 
 المصدر: من إعداد الطالبة

تعرؼ ات١نتجات البديلة على أنها منتجات بإمكانها تأدية كظيفة منتج .تهديدات المنتجات البديلة: 4-1-3 
الكثتَ من البراعة، لذلك تدخل ات١ؤسسات في منافسة مع مؤسسات أخرل تنتج القطاع نفسها، حيث تتطلب 

 منتجات بديلة، تْيث تزداد حدة ات١نافسة بتُ ات١نتجات البديلة في اتٟالات التالية:

 .ات٩فاض أسعار ات١نتجات البديلة 
 .ارتفاع مستول أدائها كجودتها 
  ُإليهاات٩فاض تكاليف تٖوؿ ات١ستهلكت. 

حدة تأثتَ البدائل ينبغي أف تزيد الصناعة من نوعية ات١نتوج أك ت٘ييزه، كلاحظ بورتر بأف ىناؾ نوعتُ كللتقليل من 
 1من البدائل الصعبة ىي:

يأتي التغتَ التكنولوجي ات١ستمر بالتحسن السريع في خصائص ات١نتوج أك  . التحسن السريع:4-1-3-1
 التقليل من الكلفة ت٦ا يؤدم إلذ صعوبة في إت٬اد بدائل جديدة .

                                                           
 .131، ص  2004ستًاتيجية "العوت١ة ك ات١نافسة"، دار كائل للنشر كالتوزيع ، الأردف ، كاظم نزار الركابي ، الإدارة الا  -1
 

حدة 
 المنافسة

 عدد ات١نافستُ يز ات١نتجت٘

 الإنتاجيةالطاقة 

مركز العلبمة في السوؽ                 
 عوامل أخرل

التكاليف 

 معدؿ ت٪و الصناعة
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تستطيع البدائل الناتٕة من الصناعات ذات الأرباح العالية  .الصناعات ذات الأرباح العالية:4-1-3-2
 بتقدلص أسعار منخفضة.

كعندما يكوف للمورد قوة ، يعتبر ات١وردكف مصدر ت١دخلبت القطاعفاوضية للموردين: .القوة الت4-1-4
تفاكضية عالية فانو تٯكن أف تٯارس ضغطا على ات١نتجتُ في صناعة ما من خلبؿ تهديدىم برفع الأسعار أك خفض 

يعوا استًداد الزيادة في جودة السلع أك ات٠دمات ات١شتًاة، ت٦ا يؤدم إلذ تقليص أرباح تلك الصناعات إذا لد يستط
لابد من دراسة عناصر التميز كالقوة لدل ات١وردين كذلك من حيث إعدادىم التكلفة من العملبء ات١باشرين، لذا 

كتوزيعهم اتٞغرافي ، كنقاط ت٘يزىم كمدل مسات٫تهم لتحقيق اتٞودة كتٖملهم للؤعباء كالتكاليف ككلما كاف ات١ورد 
 1، فتفرض أسعارا منخفضة ك تطلب في الوقت نفسو جودة أعلى.ضعيفا كلما قوم مركز ات١ؤسسة

ت٬تهد الزبائن لتخفيض أسعار القطاع كالتفاكض بشأف خدمات جيدة .القوة التفاوضية للزبائن: 4-1-5
كدية القطاع. كترتبط قوة الزبائن في القطاع، بعدد كتكوف ىذه العملية على حساب مرد كمنتجات بأحسن جودة،

تتأثر قوة الزبّائن  ، كماتعلقة بوضعيتهم في السوؽ، ككذا بالأت٫ية النسبية ت١شتًياتهم من القطاعمن ات٠صائص ات١
ف، كجود عدد كبتَ من منتجات القطاع ت٘ثل حصة مُهمة من تكاليف الزبو  ،جم ات١شتًيات من القطاعتْالتفاكضية
 ات١نتجتُ...الخ. البائعتُ أك

من خلبؿ ما سبق، تٯكن اعتبار أف تٖليل القول التنافسية عبارة عن عملية إجراء فحص للمحيط التنافسي عن  
طريق الدراسة التفصيلية للمعلومات، لفهم كتٖليل اتٕاىاتها، كبالتالر التعرؼ على الفرص التي تٯكن للمؤسسة 

 2اقتناصها ككذا التهديدات التي تواجهها كالعمل على تٕنبها.

 كما تٯكن تلخيص القول التنافسية لبورتر في الشكل التالر:

 

 

                                                           
، كلية بن سعد كسيلة، تقييم ات١ؤسسة كدكره في تٖقيق ميزة تنافسية، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ات١اجستتَ في علوـ التسيتَ، تٗصص مالية كمراقبة-1

 .20، ص2016/2017العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة اتٞيلبلر ليابس، سيدم بلعباس، 
 rs  Mdدراسة حالة مؤسسة ات١طاحن الكبرل للجنوب -صولح تٝاح، دكر تسيتَ الكفاءات في بناء ات١يزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية -2

 .56، ص2007/2008، مذكرة ماجستتَ في اقتصاد كتسيتَ ات١ؤسسة، غتَ منشورة، جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة، -بأكماش، بسكرة
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 (: نموذج بورتر للقوى التنافسية الخمس03شكل رقم )

Source : Michael Porter, L’avantage Conccurentiel,Dunod,Paris,P1 

 المطلب الثاني: مجالات ومستويات التنافسية الاقتصادية

كما تم الإشارة إليو سابقا أف التنافسية في مفهومها تٗتلف باختلبؼ ت٤ل اتٟديث سواء عن قطاع أك عن دكلة أك 
عن مؤسسة، تْيث ت٧د أف كل ت٣اؿ ىو مكمل للؤخر. فلب تٯكن الوصوؿ إلذ قطاع أك صناعة تنافسية دكف 

ت ذات قدرة تنافسية قادرة تْد ذاتها على قيادة القطاع ك ذلك من خلبؿ تٖستُ الإنتاجية كجود مؤسسا
للمنافسة في نشاطات اقتصادية، الأمر الذم يضمن تٖقيق معدؿ ت٪و مرتفع ك مستمر لدخل الفرد، كبالتالر تصبح 

 عوض المجالات الثلبثة للتنافسية:التنافسية المحلية مؤىلة للمنافسة على الصعيد الدكلر. ىذا ما سنفصلو من خلبؿ 

ترتبط تنافسية الصناعة في منطقة أك دكلة ما، حيث تٯكن قياس تنافسية  :التنافسية على مستوى القطاع-1
ستثمار الأجنبي ات١باشر الداخل ت٤صلة الا، ككذا ميزانو التجارم ك 1صناعة معينة من خلبؿ الرتْية الكلية للقطاع

 دة للمنتجات على مستول الصناعة. اتٞو مقاييس أخرل متعلقة بالكلفة ك اؾ كما توجد ىن  ،ات٠ارجك 

                                                           
1-Donald G.Mc Ftridge ;la compétitivité notions et mesures ; Document hors série ;industrie 
Canada ;N5 ; 1995 ;p11-22 ;Site :http://www.ic.gc.ca/Site/eas-aes-
nsf/vwpj/oposf/sfile/opo5f.pdf ;le 19/04/2007. 

حدّة المنافسة بين 
 المؤسسات

 الداخلوف الجدد

 المنتجات البديلة

 الزبائن الموردوف
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تتمثل في قدرة ات١ؤسسات التي تنتمي لنفس القطاع الصناعي في دكلة ما على تٖقيق ت٧اح  القطاع تنافسية بالتالرك 
ع بدقة فمثلب اتٟماية اتٟكومية. حيث ينبغي تٖديد القطا لدكلية دكف الاعتماد على الدعم ك مستمر في الأسواؽ ا

ت٣الات إنتاج هما ظركؼ ك لا تٯكن ات٠لط بتُ قطاع صناعة ات١واصلبت مع قطاع الالكتًكنيات لأف لكل من
 ت٥تلفة.

أدرجت عدة تعاريف لتنافسية الدكلة، منها من يعبر على قدرة الدكلة في : التنافسية على مستوى الدولة -2
مرتفع ت١ستول معيشة أك دخل أفرادىا ك الذم يساىم في رفع تقدلص الازدىار ت١واطنيها من خلبؿ تٖقيق معدؿ 

 1حصة الفرد من الناتج المحلي الإتٚالر.

في الأسواؽ ات٠ارجية )الدكلية( كما تتمثل تنافسية الدكلة من خلبؿ قدرة اقتصادىا في الاستحواذ على أكبر حصة 
ىذا ما  كذا تنويع في سلة الصادرات،ية ك ات تتنافس في الأسواؽ العات١خدمالتي تتحدد من خلبؿ إنتاج سلع ك ك 

 دائمة إف صح الأمر.ت٬عل التنافسية مستمرة ك 

التي تعكس قدرة الإنتاج المحلي على مواجهة أك ما يعرؼ بتنافسية الاستتَاد ك أما بالنسبة للتنافسية الداخلية 
لب المحلي على ات١نتجات الواردات تْيث يكوف ىناؾ توازف في الطلب المحلي على ات١نتجات المحلية مع الط

 2الأجنبية.

الأجنبي للعرض م، أم مدل قابلية الطلب المحلي كىذه التنافسية ات٠ارجية كالداخلية تعكس كضعية ات١يزاف التجار 
 الأجنبي على ات١نتجات المحلية مقارنة مع نسبة الطلب المحليكلما ارتفعت نسبة الطلب المحلي ك الأجنبي. فالمحلي ك 

ات١نتجات الأجنبية كلما كاف كضع الدكلة من ات١نافسة جيدا، ىذا يعتٍ أف تنافسية الدكلة متعلقة  الأجنبي علىك  
 للؤنشطة الاقتصادية التي ىي ت٤ل للتنافس مع أنشطة الدكؿ الأخرل. 3بالأداء اتٟالر

                                                           
1-Bernard Paraque ;Compétitivité des entreprises et forces concurrentielles ;Bulletin de la 
banque de France supplément d’étude ; deuxième trimestre ;1995 ;p13. 

أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ،علوـ التسيتَ ،كلية  شكالية تٖستُ القدرة التنافسية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر،ا لزىر العابد، - 2
 .49-47، ص2012/2013، اتٞزائر،2كعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينةالعلوـ الاقتصادية كالتجارية 

كانوف  ديسمبر، ،جامعة الكويت،24القدرة التنافسية ك قياسها ،سلسلة دكرية تعتٌ بقضايا التنمية في الأقطار العربية،العدد عيسى ت٤مد الغزالر، -3
 .08،السنة الثانية ،ص2003الأكؿ 
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ات١يزاف الدكلية ك  ت، حصة البلد من السوؽمن تم تٯكننا القوؿ أف تنافسية الدكلة تتحدد من خلبؿ تركيبة الصادراك 
ات١ؤسسات التي تٗتارىا لتحفيز النمو على اسات ك التجارم للدكلة. فالدكؿ تتنافس فيما بينها من خلبؿ السي

 1يتحقق ذلك من خلبؿ:غرض تٖستُ مستول معيشة أفرادىا ك ات١دل البعيد ب

معدلات ضريبة ملموس ك ة: من خلبؿ تدلش معدلات التضخم كت٘ويل عاـ توفتَ بيئة اقتصادية كلية مستقر -
 تنافسية.

 تنافسية مع المحافظة عليها.ية مفتوحة ك إزالة كافة معوقات التجارة: تطوير أسواؽ عات١-

حجب كافة الأعباء غتَ الضركرية على نشاطها تَة ك ات١توسطة: من خلبؿ إزالة ك دعم ات١ؤسسات الصغ-
 الاقتصادم.

 راد ك ات١ؤسسات من خلبؿ إصلبح الضرائب ات١فركضة عليها.تٖفيز الأفرير الأسواؽ بغية عملها بكفاءة ك تٖ-

 تٖستُ ات٠دمات ات١قدمة من قبل اتٟكومات.لبستثمار المحلي ك ضماف بيئة ملبئمة ل-

التنافسية على مستول وـ التنافسية على مستول الدكلة ك لد ت٭ظى مفه التنافسية على مستوى المؤسسة: -3
مفهوـ تنافسية ات١ؤسسة حيث كاف التحليل في الأدبيات ات١عاصرة، على عكس القطاع اىتماما كبتَا بالدراسة ك 

 لدل تٯكن أف نعرؼ تنافسية ات١ؤسسة من عدة جوانب: لازاؿ ت٤ور اىتماـ العديد من الدراسات.ك 

نبدأىا بالتعريف الذم يرل أف تنافسية ات١ؤسسة ىي قدرة ىذه الأختَة على تٗفيض تكاليف الإنتاج ت٦ا يساعدىا 
ىذا يساىم في زيادة الطلب على ة بات١ؤسسات الأخرل )منافسيها(، ك لى تسويق منتجاتها إلذ اتٟد الأدلس مقارنع

 منتجاتها 

ل التحستُ تاحة ت٢ا من خلبؿ خفض التكلفة كبات١وازاة السعي من أجتٯكنها من الرفع من الطاقة الإنتاجية ات١ك 
 مستولمها ت٦ا يساعدىا في تعظيم درجة ك الإبداع في تصميك  نتجات )تٖسينات في الإنتاجية(ات١ستمر تٞودة ات١

                                                           

.09،ص2002ات١عهد العربي للتخطيط بالكويت ، حالة مصر"، :"للتنافسية دكر اتٟكومة الداعم" نوير طارؽ - 1 
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أف  حيث ،تفوقها في اتٟقل التنافسيضماف لنجاح ات١ؤسسة الاقتصادية ك تنافسيتها، فتحستُ الكلفة ىو تٔثابة 
 .1انسحاب منتوجها من السوؽاج قد يكوف السبب كراء تدىورىا ك اىتماـ ات١ؤسسة بتخفيض كلفة الإنت

الذم يرتبط تّودة ات١نتجات فيما إذا كانت ات١ؤسسة قادرة على تعريف أخر لتنافسية ات١ؤسسة ك  اءكما تٯكن إعط
رغباتهم في مسألة دراسة توقعات الزبائن ك على بعد اتٞودة من خلبؿ تٖديد ك  زيادة حصتها السوقية بالاعتماد

 اتٞودة. 

ت١ا يتوقعونو أك ما يشاىدكنو في الإعلبنات،  بالتالر العمل على تٖقيقها بصورة صحيحة تلبي طبيعة اتٟاجة كفقاك 
 2ففكرة رفع اتٞودة تتحدد من خلبؿ النظرة ات١ختلفة للمؤسسات مقابل النظرة ات١ختلفة للؤفراد.

 تعريفا شاملب للتنافسية على صعيد ات١ؤسسة: ريف الواردة أعلبه ت٨اكؿ أف نقدـانطلبقا من التعا

 ذات جودة ت٦ا يعطيها طابعات١ستهلكتُ تٔنتجات كخدمات أقل تكلفة ك على تزكيد  التنافسية ىي قدرة ات١ؤسسة
قيقها لأرباح تٖمن خلبؿ زيادة حصتها في السوؽ ك  ت٬علها ت٦يزة عن باقي ات١ؤسسات ات١نافسة ت٢االكفاءة كالفعالية ك 

ىا ات١ؤسسة بعتُ التفوؽ على ات١نافستُ كلها معايتَ تأخذأعلى من ات١نافستُ، فتخفيض التكاليف كتٖستُ اتٞودة ك 
 الاعتبار لتحقيق ميزة تنافسية.

الدكلة تسعى لتحقيق كت٦ا سبق تٯكن أف نلخص مفهوـ التنافسية على مستول المجالات الثلبثة في أف: تنافسية 
ت١داخيل أفرادىا، أما تنافسية القطاع تتمثل في قدرة ات١ؤسسات التي تنتمي لنفس القطاع على  معدؿ مرتفع كدائم

اح مستمر في الأسواؽ الدكلية بينما تنافسية ات١ؤسسة ىي قدرة ىذه الأختَة على كسب حصة كمكانة في تٖقيق ت٧
السوؽ الدكلر، فالعلبقة ما بتُ التنافسية على الأصعدة الثلبثة ات١ذكورة: ات١ؤسسةّ ، لقطاع كالدكلة ىي علبقة 

اع أك صناعة تنافسية دكف كجود مؤسسات تكاملية، تْيث أف أحدىا يؤدم إلذ الأخر فلب تٯكن الوصوؿ إلذ قط
ذات قدرة تنافسية قادرة على قيادة القطاع لاكتساب مقدرة تنافسية على الصعيد الدكلر، كبالتالر الوصوؿ إلذ 

 مستول معيشة أفضل على مستول الدكلة.

 
                                                           

ة ات١ؤسسات رجم نصيب كأمل عيارم، الاستًاتيجيات اتٟديثة للتغيتَ كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة اتٞزائرية ،ات١لتقى الدكلر حوؿ تنافسي-1
 .13،ص2002أكتوبر 30ك29ياـ الاقتصادية ك تٖولات المحيط ،جامعة ت٤مد خيضر بسكرة ،أ

دراسة تطبيقية في ات١صارؼ الأردنية ات١درجة في بورصة عماف، ات١ؤت٘ر  ستًاتيجية في تٖقيق التفوؽ التنافسي،أثر نظاـ ات١علومات الا حسن علي الزغبي، -2
 .25، ص2000مام 14-12الأردف،العلمي الأكؿ)اقتصاديات الأعماؿ في ظل عالد متغتَ(، جامعة العلوـ التطبيقية الأىلية، عماف ،
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 المطلب الثالث: مؤشرات قياس القدرة التنافسية 

مييز بتُ ات٧از تٔؤشرات قياسها، كبعدد من المحددات التي ت٘كن من التيدفع بنا مفهوـ التنافسية ت٨و الاىتماـ 
 .كاستمراريتهاالتنافسية 

تتضمن مؤشرات تنافسية ات١ؤسسة: الرتْية، تكلفة مؤشرات قياس التنافسية على مستوى المؤسسة:  -1
 الصنع، الإنتاجية الكلية للعوامل، اتٟصة من السوؽ. 

ية ات١ؤسسة من خلبؿ مقارنة تكلفة إنتاجها تٔنافسيها، فكلما كانت أقل كاف يتحدد مستول رتْ: الربحية: 1-1
ذلك في صالح الرفع من رتْيتها تْيث لا تكوف ات١ؤسسة تنافسية إلا إذا كاف سعر بيع منتجاتها يفوؽ تكاليف 

 إنتاجها

قد تٗذؿ رتْيتها  فإذا كانت تنافسية ات١ؤسسة تتجو ت٨و التًاجع فاف تنافسينها اتٟالية ،كالعكس صحيح 
ات١ستقبلية، لذا فاف الرتْية العالية مؤشر على أف ات١ؤسسة ت٘تلك ىامشا كبتَا للمناكرة على السعر مع ضماف تغطية 

 التكاليف.

لتحقيق  1براءات الاختًاعالتطوير ك لابد ت٢ا من التًكيز على البحث ك فات١ؤسسة التي ترغب في التنافسية لفتًة أطوؿ 
 تعظيم منافعها ات١ستقبلية.اتٞاذبية ت٨و منتجاتها كبالتالر الرفع من إنتاجها ك 

حيث أنو كلما كانت التكلفة  ،صنع مؤشرا ىاما لتنافسية ات١ؤسسةتعتبر تكلفة ال : تكلفة الصنع )الإنتاج(:1-2
أقل من  للئنتاجات١توسطة للئنتاج أقل من سعر البيع أدل إلذ تٖقيق الأرباح، كما أنو إذا كانت التكلفة ات١توسطة 

متجانسة يعتبر مؤشرا كافيا لتحديد تنافسية طار منتجات متماثلة ك تكلفة ات١نافستُ في  قطاع معتُ كفي إ
 ات١ؤسسة..

يعتبر مفهوـ الإنتاجية الكلية في ات١ؤسسة ىاما لقياس  مدل فاعليتها في تٖويل : الإنتاجية الكلية للعوامل: 1-3
 2عوامل الإنتاج )ات١دخلبت( إلذ منتجات تامة، إلا أف ىذا ات١فهوـ لا يفسر مزايا كمساكئ تكلفة عناصر الإنتاج.

                                                           

.11،ص2003"القدرة التنافسية ك قياسها"، ات١عهد العربي للتخطيط، عيسى ت٤مد الغزالر،- 1 
كلية  ات١ؤت٘ر العلمي الدكلر حوؿ الأداء ات١تميز للمنظمات كاتٟكومات، قسم علوـ التستَ، "القدرات التنافسية ك مؤشراتو"، .يوسف مسعداكم،-2

 اتٟقوؽ 
 .129،ص2005مارس09-08جامعة كرقلة، الاقتصادية،كالعلوـ 
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مؤسسات سواء على ات١ستول المحلي أك الدكلر، حيث أف  كأنو من ات١مكن مقارنة ت٪و الإنتاجية الكلية لعدة
الإنتاجية الكلية تتأثر بعدة عوامل :كالتغتَات التقنية، تٖرؾ دالة التكلفة ت٨و الأسفل، تٖقيق كفورات اتٟجم، كما 

 تتأثر بالفركقات على الأسعار ات١ستندة إلذ التكلفة اتٟدية.

 1الإنتاجية = المخرجات/ المدخلات

ات١خرجات عن كمية ات١نتجات، بينما تتمثل ات١دخلبت في كل من رأس ات١اؿ، العمل، الآلات، الأرض،  تْيث تعبر
 التنظيم، كنظرا لصعوبة تٖقيق التجانس بتُ كحدات القياس ات١ختلفة ت٢ذه العوامل، تلجأ ات١ؤسسة إلذ حساب:

 القيمة المضافة / التكاليف الكلية: الإنتاجية الكلية = الإنتاجية الكلية ك التي تٖسب بالعلبقة التالية 
 .الإنتاجية اتٞزئية لكل ات١دخلبت الكل على حدا 

 كىذه اتٟسابات ات٠اصة بالإنتاجية لا تفيد بشكل مستقل، كلكن تستخدـ في ات١قارنة:

 بإظهار تناقص، تزايد أك ثبات الإنتاجية خلبؿ سلسلة زمنية معينة،: الزمنية-

 ىل ات١ؤسسة في ات١ستول ات١طلوب أك دكف ذلك. ت١عرفة مع ات١ؤسسات ات١نافسة:-

تستحوذ على جزء ىاـ من السوؽ الداخلية بدكف قد تكوف مؤسسة ما ذات رتْية ك : الحصة من السوؽ: 1-4
يكوف ىذا عندما يكوف السوؽ المحلي ت٤يطا تٔعيقات تٕاه التجارة ،ك 2أف تكوف تنافسية على ات١ستول الدكلر

مقارنتها مع تكاليف نافسة يدفعنا ت١عرفة تكاليفها ك مرتْة كغتَ قادرة على الاحتفاظ بات١الدكلية، فكونها مؤسسة 
 منافسيها الدكليتُ المحتملتُ.

العكس صحيح تٔعتٌ إذا كانت التكلفة اتٟدية منخفضة التوازف يؤدم إلذ تدلش ات١نافع ك حيث أف كجود خلل في 
  ت٦ا ت٬علها مرتْة في إطار قطاع نشاط ت١نتجات متجانسةػ،مقارنة بتكلفة منافسيها كانت حصتها من السوؽ أكبر

تّاذبية ات١نتجات التي  حصتها من السوؽ يتحددتجات متنوعة فاف رتْية ات١ؤسسة ك في ظل قطاع ذم من ماأ
 مدل استجابتها ت١تطلبات العميل.تقدمها ك 

                                                           
جامعة  أسس التدريب ك تقييم فعاليتو في ات١ؤسسات الصناعية، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، ج.يرقي،-1

 .66،ص1996اتٞزائر،
.12مرجع سابق،ص عيسى ت٤مد الغزالر،- 2 
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ة إلذ مسات٫ة الدكلة في توفتَ مناخ كما تٯكن للمؤسسات أف تٖسن أدائها من خلبؿ التقليد ثم الابتكار بالإضاف
إزالة العقبات أماـ التجارة لبؿ توفتَ الاستقرار الاقتصادم كخلق مناخ تنافسي ك ملبئم ت١مارسة إدارة جيدة من خ

 الوطنية 

 ات٠دمات العمومية.في رأس ات١اؿ البشرم، التمويل ك  الدكلية ك تٖستُ عوامل الإنتاج ات١تمثلةك 

إف تقييم تنافسية فرع النشاط يتم بات١قارنة مع فرع  التنافسية على مستوى قطاع النشاط:مؤشرات قياس  -2
 .النشاط ات١ماثل لإقليم أخر أك بلد أخر الذم يتم معو التبادؿ

تنطبق معظم مقاييس تنافسية ات١ؤسسة على تنافسية فرع النشاط حيث أف ىذا الأختَ يتضمن مشركعات ك  
 م تلك التي تٖقق أرباحا منتظمة في سوؽ حرة. دكليا أميا ك تنافسية إقلي

عن ات١ؤسسات التي تشكلو   حيث يتم حساب مقاييس التنافسية على مستول فرع النشاط حينما تكوف ات١عطيات
ىذه ات١قاييس تشكل متوسطات، فإجراء تٖليل التنافسية على مستول قطاع النشاط أك ت٣موعة من كافية ك 

 ذات دلالة.سطات على ىذا ات١ستول ذات معتٌ ك الأنشطة يشتًط أف تكوف ات١تو 

الإنتاجية، مؤشرات التجارة اع النشاط ىي: مؤشرات التكاليف ك أىم ات١ؤشرات ات١ستخدمة على مستول قطك 
 كاتٟصة من السوؽ الدكلية، ات١يزة النسبية الظاىرة.

جية الكلية لعوامل الإنتاج يكوف فرع النشاط تنافسيا إذا كانت الإنتا: مؤشرات التكاليف والإنتاجية: 2-1
(eBs فيو مساكية أك أعلى منها لدل ات١شركعات الأجنبية ات١زاتٛة، أك كاف مستول تكاليف الوحدة بات١توسط )

 يساكم أك يقل عن تكاليف الوحدة للمتنافستُ الأجانب.

غالبا ما يتم لذلك إجراء ات١قارنات الدكلية حوؿ إنتاجية اليد العاملة أك التكلفة الوحدكية لليد العاملة ك 
AMME. 
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بواسطة ات١عادلة  iفي الفتًة  jفي  البلد  rمن ات١مكن تعريف دليل تنافسية تكلفة اليد العاملة لفرع النشاط ك 
 :1التالية

 
                 (

 

 
)   

 

 :أفحيث 

       r.ت٘ثل معدؿ أجر الساعة في فرع النشاط iخلبؿ الفتًة   jك البلد 

 .iخلبؿ الفتًة jت٘ثل معدؿ سعر الصرؼ للدكلار الأمريكي بعملة البلد    

 
 

 
 tخلبؿ الفتًة  jك البلد  rت٘ثل الإنتاج الساعي في فرع النشاط      

 Kيصبح من ات١مكن التعبتَ من خلبؿ ات١عادلة التالية عن "التكلفة الوحدكية لليد العاملة النسبية" مع البنك ك 

                         
 

 لذ مثيلبتها للبلداف الأجنبية لسبب أك أكثر ت٦ا يلي :إبالنسبة  jللبلد  AMMEتٯكن أف ترتفع ك 

 الركاتب بشكل أسرع ت٦ا ت٬رم في ات٠ارج.أف يرتفع معدؿ الأجور ك      

 أف ترتفع إنتاجية اليد العاملة بسرعة أقل من ات٠ارج.     

 ارتفاع قيمة العملة المحلية بالقياس لعملبت البلداف الأخرل.     

التكلفة الوحدكية النسبية بسبب إف ات١شكلة الرئيسية ت١قارنة التكلفة الوحدكية تنجم عن غموضها، فاف ارتفاع 
ارتفاع في الأجور أك في زيادة في سعر الصرؼ، يكوف مرغوبا إذا كاف يعكس زيادة في جاذبية صادرات البلد أك 

للعماؿ بالبلد، كإلا فالتكلفة الوحدكية للبلد ينبغي أف  قيمتها في البلداف الأجنبية أك بزيادة في تكلفة "العدكؿ"
ىذا التًاجع تٯكن أف يستلزـ تٖسينات في الإنتاجية أك ىبوطا في تكلفة شركائو التجاريتُ، ك نة مع تهبط بات١قار 

 الأجور أك خفضا للعملة.

                                                           
1-Donald G.McFetridge ,”la compétitivité:notions et measures”;industrie Canada ;avril 
1995 ;p13. 
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تبتٌ العديد من الاقتصاديتُ حتى منتصف الثمانينات فكرة أف التنافسية الدكلية ت٤ددة بشكل كحيد بأسعار  
على ات٠صوص الأجور، لذلك كانت الصناعي الوحدكية ك وامل الإنتاج التصدير التي ىي دالة أساسا في تكلفة ع

 توصياتهم العملية حوؿ السياسة الاقتصادية في ضوء ىذه ات١قارنة للتنافسية الدكلية تتناكؿ:

*إجراءات مستندة أساسا على التكلفة الأجرية كإنتاجية القول العاملة، ك في بعض اتٟياف التكلفة الأجرية   
 فقط.

 كاسب في التنافسية من خلبؿ خفض قيمة العملة.تٖقيق م إمكانية*  

اتٟصة من السوؽ كمؤشر يستخدـ ات١يزاف التجارم ك  :مؤشرات التجارة و الحصة من السوؽ الدولي:2-2
لقياس تنافسية قطاع نشاط معتُ، فالقطاع تٮسر تنافسيتو عندما تنخفض حصتو من الصادرات الوطنية الكلية، 

لسلعة معينة أخذا في الاعتبار حصة تلك السلعة في الإنتاج أك الاستهلبؾ الوطنيتُ أك حصتو من الواردات تتزايد 
 الكلي.

( مقياسا للتنافسية مستندا على ات١يزة التنافسية الظاىرة 1990أنشأ بورتر):الميزة النسبية الظاىرة: 2-3
 AA(Revealed Comparative Advantage Index) كتٯكن حسابو لبلد ما j  منتجات أك لمجموعة

 :1كالتالر  rفرع نشاط 

   
   

 الكليةالصادرات للبلد    صادرات ات١نتج للبلد  
 الدكليةالصادرات الكلية   للمنتجالدكليةالصادرات 

 

 .Iت٘لك ميزة نسبية ظاىرة للمنتج  jأكبر من الواحد فاف البلد  RCAijعندما تكوف

أكد معظم الباحثتُ ضركرة استعماؿ عدة مؤشرات لقياس مؤشرات قياس التنافسية على مستوى الدولة: -3
تنافسية دكلة ما، كالبدائل ات١توفرة لذلك تتمثل في ملبحظة تطور الدخل اتٟقيقي حسب الفرد أك الإنتاجية، أك 

 على النتائج التجارية للدكلة.

 خل اتٟقيقي حسب الفرد كالإنتاجية مفاىيم مرتبطة كلكن ليست متشابهة،تطور الد ت٪و الدخل اتٟقيقي للفرد:-
الكلية،  ىذه النقطة بقولو:" أف الدخل اتٟقيقي حسب الفرد يرتبط بعوامل الإنتاج Msiusseoحيث يوضح 

التطورات  ات١وارد الطبيعية ككميات التبادؿ، فزيادة عوامل الإنتاج الكلية )عادة متمثلة فيالتوفر على رأس ات١اؿ ك 
                                                           

1-Donald G.McFetridge  e rr  ;1995; P17. 
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رأس ات١اؿ ات١ادم، خصيص الوطتٍ بات١وارد الطبيعية ك التكنولوجية( تزيد الدخل حسب الفرد، مثل ما يفعل تطور الت
 .1أك تٖسن في التبادلات

، ات١نتدل الاقتصادم العات١ي DMR ات٢يئات الدكلية )ات١عهد الدكلر لتنمية الإدارةتنشر العديد من ات١نظمات ك    
F.sمم ات١تحدة، منظمة الأ MT َتقارير سنوية، تتضمن مؤشرات تهدؼ إلذ تصنيف دكؿ العالد بدلالة معايت)

 ، تكلفة الأعماؿ.لتطور البشرم، اتٟرية الاقتصاديةت٥تلفة مثل التنافسية، ا

 مؤشراتها فيما يلي:بتلخيص معظم ىذه التقارير ك 2ك قد قاـ فابريك ىاتم     

 (:DMIالإدارة )تقرير المعهد الدولي لتنمية :3-1

يصدر ىذا ات١عهد سنويا ك مقره سويسرا منذ بداية التسعينات، ك ىذا في إطار التحضتَ للمنتدل  
ات٢دؼ (، ك competitiveness yearbook worldالاقتصادم العات١ي كتاب عن التنافسية في العالد ) 

ر كحيد يتم على أساسو تصنيف منو تٚع عناصر أساسية ت١قارنة خصائص بيئة الأعماؿ كتلخص على شكل مؤش
نوع من ات١عطيات الأساسية تٕمع في ت٣الات ت٥تلفة:  200الدكؿ بدلالة نوعية البيئة ات١وفرة للمؤسسات،حوالر

 تنافسية 

سيتَ ات١ؤسسة، ت ات٢ياكل القاعدية، البحث ك التطوير، ،نوعية كتكلفة عوامل الإنتاج لكلي،استقرار الاقتصاد اك 
 اتٞباية.البيئة الإدارية ك 

البعض الأخر ظمات ات١نتجة )خاصة أك عمومية( ك بعض ىذه ات١عطيات ىي عبارة عن إحصائيات تٕلب من ات١ن   
ات١ؤشر ت٭سب على أساس متوسط ات١راتب ( لدل أعضاء شبكتو، ك DMRات١عهد )مستخرج من استبياف منجز من 

يؤدم كل سنة في العالد إلذ نقاش كطتٍ على نشر ىذا التقرير ليها دكلة ما في كل مؤشر جزئي، ك التي تٖصلت ع
 مصداقيتو.ا ناقش على طريقة إعداد ات١ؤشر ك كذصورتو في ات٠ارج، ك بلد، ك سية التناف

 حيث ت٠ص ات١عهد الدكلر لتنمية الإدارة عوامل مؤشرات قياس التنافسية فيما يلي: 

 البشر. ،العلوـ ك التقنية، الإدارة ،البنية التحتية ،اتٟكومة؛ ات١الية ،العوت١ة ،الاقتصاد الكلي  
                                                           

1-Ibid, P26. 
2-Fabric Hatem ; les indicateurs comparatifs de compétitivité et d’attractivité : une rapide revue 
de littérature" ;Agence française pour les investissements internationaux ; 13/07/2004. 
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 1(:FEWتقرير المنتدى الاقتصادي العالمي ) 3-2

( IDC( بالتعاكف مع مركز التنمية الدكلية )GCRيصدر سنويا تقرير التنافسية العات١ية )يتخذ سويسرا مقرا لو، ك 
 ،(GCR)عنواف تقرير التنافسية الكونية  ىذا تٖتك  التابع تٞامعة ىارفرد بالولايات ات١تحدة الأمريكية،

كيستخدـ عدد كبتَ من ات١ؤشرات موزعة على تٙانية عوامل: الإنتاج، اتٟكومة، ات١الية، البنية التحتية، التقنية، 
 ( من بينها دكؿ عربية ىي مصر، الأردف،2003دكلة ) تقرير سنة  102يضمك  الإدارة، العمل ك ات١ؤسسات،

س، ك يقوـ ىذا التقرير بتًتيب الدكؿ بالاستناد على عدد كبتَ من ات١ؤشرات التي بلغ اتٞزائر، ات١غرب، تون
يعتمد راء مديرم الأعماؿ عبر العالد، ك تٮص أمنها الكمي كمنها الكيفي ك  2000مؤشرا سنة  175عددىا

اتج المحلي الصافي لنات١نتدل الاقتصادم العات١ي في إعداده للتقرير على مقاربة أف ثركة الدكؿ تتمثل في معدؿ ا
 GCI:Growth Competitiveness):دل ت٫اتات١ؤشرين اللذين يعدت٫ا ات١نوه، ك مستول ت٪حسب الفرد ك 

Indexك CCI :Current Competitiveness Report)  يفتًض أنهما يفسراف أف ت٪و مستول ثركة ك
 الأمم على ات١ستول ات١توسط.

الدكلر بيانات عن مؤشرات التنافسية للعديد من الدكؿ، يعد البنك (: FW:مؤشرات البنك الدولي:)3-3
لكنو لا يصدر تقريرا ت٢ذا الغرض. تتضمن ىذه ات١ؤشرات عددا من البلداف العربية ىي اتٞزائر، مصر، الأردف، 
الكويت، موريتانيا، ات١غرب، عماف، السعودية، تونس، الإمارات، اليمن. كاف كانت بيانات ىذه الدكؿ غتَ كاملة 

 فة ات١ؤشرات ات١نتقاة.لكا

"مؤشرات التنافسية"  كما أف البنك الدكلر لا يقدـ ترتيبا دكليا ت١ؤشر تنافسية مركب، كلكنو يقدـ تٖت اسم
مؤشرا. كيضع ترتيبا للبلداف كفق كل من ىذه ات١ؤشرات التي  64ت٣موعة من ات١ؤشرات كات١تغتَات يبلغ عددىا 

 2تتجمع عموما في المجموعات التالية: 

 .الات٧از الإتٚالر 
 .الديناميكية الكلية كديناميكية السوؽ 
 .الديناميكية ات١الية 

                                                           
1Gregoir Stéphane et Maurel Franoise ;les indices de compétitivité des pays ;2002 ;p4-6. 

ربية، العدد الرابع ت٤مد عدناف كديع، القدرة التنافسية كقياسها، ات١خطط العربي للتخطيط بالكويت، سلسلة دكرية تعتٍ بقضايا التنمية في الأقطار الع-2
 .23، ص2003كالعشركف، ديسمبر كانوف الأكؿ 
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 .البنية التحتية كمناخ الاستثمار 
 .رأس ات١اؿ البشرم كالفكرم 

 المبحث الثاني: الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية

ت٣الر الاقتصاد ك إدارة الأعماؿ ،حيث لقد شغل مفهوـ ات١يزة التنافسية اىتماـ العديد من الباحثتُ في كل كمن 
أصبح اكتساب ميزة تنافسية ىدفا استًاتيجيا تصبو إليو ات١ؤسسة من أجل ت٣ابهة التطورات ك التحولات التي 
تٖدث في الساحة الاقتصادية .لذا سوؼ نركز في ىذا ات١بحث إلذ مفاىيم ات١يزة التنافسية مع كيفية المحافظة على 

 فة إلذ ذكر أىم الاستًاتيجيات التنافسية التي ت٘ارسها ات١ؤسسات في الساحة الاقتصادية.ىذه الأختَة بالإضا

 المطلب الأوؿ: ماىية الميزة التنافسية

لقد اىتمت ات١ؤسسات بالسعي إلذ تٖقيق ميزة تنافسية عن طريق توفتَ خدمات أك منتجات بأسعار منخفضة، أك 
تياجات الأفراد من بعض مواصفات ات١نتوج قد تكوف مغلفة من طرؼ تقدلص منتجات ت٘تاز تّودة عالية كتوفر اح

ستًاتيجية التنافسية ات١تبناة تأثتَ بالغ الأت٫ية على ة التي تٗضع ت٢ا ات١ؤسسة كنوع الاات١نافستُ، كما أف للمنافس
 خدمية.أنظمة تٖليل التكلفة التي تعتمد عليها ات١ؤسسة سواء كانت ىذه ات١ؤسسة إنتاجية، تٕارية أك 

 تعريف وخصائص الميزة التنافسية: -1

إذا أردنا أف نبحث في ت٣اؿ ات١يزة التنافسية ت٧د أف أكؿ من كضع نظرية ات١يزة التنافسية ىو ات١فكر مايكل 
( ،حيث عرفها على أنها:" تنشأ أساسا من القيمة التي تستطيع مؤسسة ما أف تٗلقها لزبائنها e iieiبورتر)

شكل أسعار أ قل بالنسبة لأسعار منافسيها تٔنافع مساكية أك بتقدلص منافع متفردة في ات١نتج تْيث تٯكن أف تأخذ 
 1تعوض بشكل كاسع الزيادة السعرية ات١فركضة"

سواء من خلبؿ  من خلبؿ التعريف الذم كضحو مايكل بورتر ت٧ده ركز على القيمة*التي تٗلقها ات١ؤسسة لزبائنها
ت١ؤسسة التحكم في أسعار البيع في السوؽ ما قد تٯكن امن خلبؿ خفض التكلفة ك لتي تتحدد اتنافسية الأسعار ك 

                                                           
1-Michel Porter.l’avantage concurrenciel comment d’avancer ses concurrents et maintenir son 
avantage Dunod .paris.1999.p08. 

بعد البيع. خدمات ما التصميم، اتٞودة، الأداء، ىي الأشياء التي ينسبها العميل للمنتج ك ىي دالة ت٠صائص ات١نتج مثل *القيمة:  
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أكبر كمية ت٦كنة توسع تبيع ات١ؤسسة منتوجها بأقل سعر ك كذا اختًاؽ السوؽ تْيث من اكتساب ميزة تنافسية ك 
 بذلك حصتها السوقية.

ات١ؤسسة قادرة على تقدلص منافع التحستُ من جودتها، فت٘ييز ات١نتجات من خلبؿ الرفع ك  كما ت٧ده ركز على
 1ت١نتجاتها بالإضفاء عليها خصائص نادرة )شبو معدكمة( أك معدكمة لدل منتجات ات١ؤسسات ات١نافسة ت٢ا

بالتالر تزيد في حصتها فع من رقم أعمات٢ا أك مبيعاتها ك حيث تعرض ات١ؤسسة منتجاتها في السوؽ بأسعار عالية تر 
 السوقية بالقيمة.

 ( ها ت٥تلفة عن الآخرين )ات١نافستُات١يزة التنافسية ىي ت٘تع ات١ؤسسة أيا كاف نوع نشاطها تٔيزة أك تٝة تٕعلعليو فاف ك 

حاجات ات١ستهلك من حيث النوعية كاتٞودة تضعها في مركز فريد يعطيها الأفضلية عليهم تْيث تركز على تلبية ك 
تعملة من قبل ات١نافستُ كاستخداـ عوامل إنتاج ذلك من خلبؿ اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية من تلك ات١سك 

،بالرغم من أنها تؤدم 2إقحاـ العنصر الفكرم، كمن تم تٕسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانيا التكنولوجيا ك متطورة مثل 
 .3إلذ زيادة التكاليف على ات١دل القصتَ إلا أنها تؤدم إلذ اقتحاـ الصادرات الأسواؽ العات١ية

ية في ات١ؤسسة مؤشرا أساسي يوضح قدرة ىذه الأختَة على امتلبكها ت١وقع ريادم في كما تعد ات١يزة التنافس
مواجهة تٖديات السوؽ ك ات١نافستُ، لتكوف أكثر قابلية على استثمار أسباه الفرص، فهي تٔثابة السلبح القوم في 

ح ات١ؤسسة عن غتَىا من يد ات١ؤسسة تٕاه منافسيها اتٟاليتُ أك المحتملتُ. كاعتبرت أختَا كمعيار ىاـ لنجا 
 ات١ؤسسات في ذات القطاع.

 كما تتمثل خصائص ات١يزة التنافسية فيما يلي:

  4ات٠ارجية للمؤسسة.أف تكوف متجددة كملبئمة للتغتَات الداخلية ك 

                                                           

.52لزىر العابد، مرجع سابق،ص - 1 
موعة ت٥تارة من أكرـ أتٛد الطويل كالدكتور رغيد إبراىيم إتٝاعيل، العلبقة بتُ أنواع الإبداع التقتٍ كأبعاد ات١يزة التنافسية، دراسة ميدانية في ت٣ -2

 .09-08،ص2009جامعة ات١وصل،العراؽ، ية الإدارة كالاقتصاد،كل الشركات الصناعية في ت٤افظة نينوا،
3-Bothan ;ron and Bob Down ;Industrial clusters¨;scotland’s Route to Economic Success;p06. 
الطبعة الثانية،  دار كائل للنشرػ، ستًاتيجية منظور منهجي متكامل"،"الإدارة الا طاىر ت٤سن منصور الغالر ك كائل ت٤مد صبحي إدريس،-4

 .309،ص  2009عماف،الأردف،
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  أف تكوف ت٥تلفة حيث لا تستطيع ات١ؤسسات الأخرل تقليدىا لذا يتوجب عليها أف تتصف تٓصائص
 كت٦يزات خاصة بها.

  سسة لتحقيقها على ات١دل القصتَ النتائج التي تسعى ات١ؤ ؼ ك تتماشى ات١يزة التنافسية مع الأىداأف
 البعيد.ك 
 أف تتميز بالاستمرارية.تأسيسها على ات١دل القصتَ فقط ك  أف لا تتوقف في 

ى استمرارية إت٪ا يتوقف علقط على اكتسابها ت١يزة تنافسية ك قوة ات١ؤسسة لا يقتصر فنستنتج ت٦ا سبق أف صلببة ك 
ىذا ما سنتطرؽ لو في ك  قادرة على الدفاع عن نفسها،ك  ات١ؤسسة في كضعية تنافسية دائمةىذه الأختَة حتى تكوف 

 كيفية المحافظة عليها.نا ات١يزة التنافسية ات١ستدامة ك ات١طلب ات١والر الذم يعرؼ ل

التوجهات التي تنشط في ىذا النوع من ت٧د ىناؾ عدة أنواع  ىذا على اختلبؼ أنواع الميزة التنافسية: -2
. فنجد فكرة من خلبت٢ا على ات١يزة التنافسية من الإتٚاع في تٜسة أنواع تعبرالات، غتَ أنو يوجد نوع أك شبو المج

 السعر كاتٞودة، القيمة لدل الزبائن، ضماف التسليم، الإبداع.

التنافسية تصنف ضمن نوعتُ رئيسيتُ ت٫ا: كت٧د في رأم أخر ضمن اختصاص إدارة الأعماؿ أف أنواع ات١يزة 
 التكلفة الأقل 

 1كميزة ت٘يز ات١نتج. 

كسوؼ نعتمد في ىذه الدراسة على التصنيف الثالش، أم أف أنواع ات١يزة التنافسية تقسم على أساس ميزة التكلفة 
 الأقل 

 كميزة ت٘يز ات١نتج. 

توفتَ ات١ؤسسة نوع من التميز مقارنة مع ات١نافستُ كتقوـ ىذه الفكرة على مدل :ميزة التكلفة الأقل: 2-1
الآخرين فيما يتعلق بوضع منتج في السوؽ كلكن بأقل تكلفة كىذا بات١وازاة يعبر على قدرة ات١ؤسسة في التحكم في 
كلفة ات١نتوجات كىذا الأمر سوؼ يعود بالفائدة على ات١ؤسسة، لأنها سوؼ تٖقق عائد يتناسب مع طموحات 

ة. كما تٯكن ملبحظتو كذلك أف نفس العملية قد لا تتحقق في كل الظركؼ، لدل يشتًط كجوبا أف ىذه ات١ؤسس

                                                           
 .117ص ،1998مركز الاسكندرية، مصر، ، ات١يزة التنافسية في ت٣اؿ الأعماؿنبيل مرسي خليل، -1
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ىذا قل كالذم يعود بالفائدة عليها، ك تٕتمع ت٣موعة من الظركؼ لكي يتستٌ للمؤسسة تٖقيق ميزة التكلفة الأ
 لا يتحقق إلا كالعناصر التالية: قد سبق كذكرنا أنوالأمر 

  استخداـ السلع لدل ات١ستهلكتُ .توحيد طريقة 
 .ُتفادم كثرة ت٘ييز ات١نتج ات١عركض على ات١ستهلكت 
 .ُإحداث تٗفيض لسلع من أجل استقطاب الزيادة للمشتًيات ت٢ذا النوع من السلع بالنسبة للمستهلكت 

كالتي تكوف  1كلفة،تٖقيق ميزة التكلفة الأقل أف تتم ىذه العملية عن طريق مراقبة عوامل تطور الت كما يتعتُ عند
 في الأشكاؿ التالية:

نتجات المحققة من طرؼ ات١ؤسسة كالتي ك ىذا الشكل ينصب مباشرة ت٨و حجم ات١ .مراقبة الحجم:2-1-1  
ىذا الأمر تٮوؿ للمؤسسة نوع من الإنتاج لد تصبو من خلبلو إلذ التوسع كاتٟصوؿ على اتٟصص في الأسواؽ ك 

ت٦ا ت٬در الإشارة إليو أف زيادة حجم الإنتاج ت١طاؼ إلذ تٗفيض في التكاليف، ك ايسبق ت٢ا تٖقيقو كيؤدم في أخر 
 يتعتُ أف لا ينعكس سلبا على باقي نشاطات ات١ؤسسة.

كيقصد من ىذا أف ات١ؤسسة الاقتصادية يتعتُ عليها كبصورة مسبقة أف تضبط أىدافها،  .مراقبة التعلم:2-1-2
سة في شكل معايتَ ترتكز عليها في القطاع الذم تنشط فيو، كلا كىذه الأىداؼ تكوف مسطرة بالنسبة للمؤس

يعتد على ت٣موعة التكاليف من جراء ات١ستخدمتُ داخل ات١ؤسسة بل ات١ستخدمتُ يعتبركف تٔثابة قيمة مضافة 
ككلما كانت ىذه اليد العاملة الفنية ذات مهارة كلما أدل إلذ  ،للمؤسسة باعتبارىم مصدر للمعرفة كالإبداع

 قاص التكاليف في ميداف التكاليف ك ىذا الأمر ىو الأخر يؤدم إلذ تٗفيض التكلفة.إن

كيقصد من خلبلو كل الأنشطة ات١همة كات١نتجة للقيمة كالغاية منو ىو  .مراقبة تجمع الأنشطة:2-1-3 
العمل في تسيتَ قد تسخر طريقة ات١شتًؾ ما بتُ أنشطة ات١ؤسسة، ك استغلبؿ ت٥تلف الإمكانيات التي تعتبر القاسم 

نشاط ات١ؤسسة كقد يكوف السبب ات١نتج للقيمة، كمن ىذا ات١نظور فاف مراقبة تٕميع الأنشطة أك ما يعبر عليو 
 تٔراقبة الإتٟاؽ تؤدم إلذ تٗفيض التكاليف بالنسبة للمؤسسة .

 كما تٯكن تفادم ت٣موعة من الأخطاء أثر ت٦ارسة ميزة التكلفة الأقل من بينها: 

                                                           
 .65حجاج عبد الرؤكؼ، مرجع سابق، ص-1
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أم ت٬ب أف لا تتعدل جودة ات١نتج احتياجات الزبائن، فات١ؤسسة التي ت٘تلك منتج كجودة  :ز ات١فرطالتميي-  
 مناسبة 

كسعر منخفض قد تتعرض في بعض الأحياف إلذ نفور من طرؼ ات١ستهلكتُ إذا ما استطاعت مؤسسة أخرل 
 توفتَ نفس ات١نتج تّودة أعلى كبسعر منخفض جدا بالنسبة للمؤسسة ات١نافسة.

 سعر إضافي مرتفع.*

 عدـ معرفة تكلفة التمييز.*

التًكيز على تكلفة الأنشطة ات١تعلقة بالتصنيع فقط على حساب العناصر الأخرل الأكثر أت٫ية كات٠دمات كتطوير *
 تكنولوجية ت١ؤسسة ك التسويق.

 إت٫اؿ أنشطة التمويل.*

 إت٫اؿ أنشطة الصيانة.*

 للمؤسسة  كبالأخص مع ات١وردين ك الزبائن.نقص في استغلبؿ في العلبقات ات٠ارجية *

 تٗفيضات متناقضة أك غتَ مبررة في السعر.*

 التفكتَ في ىامش الربح ك إت٫اؿ البحث عن كسائل جديدة لتًقية ات١نتوج .  *

 التغاضي عن ت٥تلف ات١صادر التي تٕعل ات١ؤسسة متميزة في نظر ات١ستهلك. *

ات١ؤسسة على تقدلص منتج ت٥تلف عن ات١نتجات التي تقدمها ات١ؤسسات  كيقصد بها قدرة:ميزة تميز المنتج: 2-2
في  ، ت٢ا من الدكريتعتُ عليها أف تطفي قيمة مضافة ، أم بعبارة أخرل أف ات١ؤسسة ات١نتجة1ات١نافسة للمستهلكتُ 

 رغباتو.لعتها بصورة تتناسب مع تطلعاتو ك استقطابو من أجل اقتناء سالتأثتَ على قرار ات١ستهلك ك 

إف اتٟصوؿ على ىذا النوع من ات١يزة التنافسية في شكلها ات١عبر أم عن طريق ميزة التمييز لا تٯكن ت٢ا أف تتحقق 
 في كل الظركؼ إلا إذا اشتملت على ت٣موعة من العناصر كذلك:

                                                           
 ، 2003للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، عادؿ زايد، الأداء التنظيمي ات١تميز، الطريق إلذ منظمة ات١ستقبل، تْوث كدراسات ات١نظمة العربية -1

 .52ص 
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لك قد حققنا ميزة نكوف بذدرجة ت٘يزه عن بقية ات١نتجات ف ت٢ذا ات١نتج من معرفة طبيعتو ك عندما يستطيع ات١قننو -
 1نقصد من كراء ات١نتج أنو قد يكوف سلعة أك خدمة.التمييز، ك 

 ستًاتيجية ميزة التميز .عدـ إتباعهم لاة ات١نافستُ في اتٟقل التنافسي ك قل-

 توافقو مع احتياجات ات١ستهلك .تعدد استخداـ ات١نتج ك -

 ل تٯكن أف نلخصها كالتالر:ميزة التميز يعود ذلك إلذ توفر ت٣موعة من العوام تتحقق لكيك 

كيقصد بها اختيار الأنشطة ات١ناسبة كات١عتمد عليها لكي ت٘يز لنا ات١نتجات عن  .الإجراءات التقديرية:2-2-1
ما سواىا من ات١نتجات الأخرل مع تٖديد طريقة ت٦ارستها، كقد تكوف ىذه في كفاءة ات١نتجات أك ات٠دمات 

 ات١قدمة  أك اتٞودة أك حتى كسائل الإنتاج.

 كقد تتخذ عدة أشكاؿ من بينها: :.العلاقات بين مختلف الأنشطة ضمن المؤسسة2-2-2 

.العلبقات في أنشطة ات١ؤسسة: كالتي تكوف في شكل التنسيق بتُ ت٥تلف الأنشطة الفعالة داخل 2-2-2-1
 ات١ؤسسة بغية تلبية حاجيات ت٥تلف ات١ستهلكتُ.

تٔنتج عن  مورديها نتيجة لتميزىاات١ؤسسة ك  .العلبقات مع ات١وردين: فيمكن أف تكوف ىناؾ رابطة بت2-2-2-2ُ
الذم قد يساعد ات١ؤسسة فيما بعد من أجل تطوير منتوج جديد نتيجة ىذا التنسيق،  بقية ات١ؤسسات الأخرل ك 

 كما يسهل ت٢ا إت٬اد قنوات توزيع كت٘ويل الاستثمار في ىذا المجاؿ.

 كما تٯكن تفادم ت٣موعة من الأخطاء أثر ت٦ارسة ميزة ت٘يز ات١نتج من بينها:

 سة التميز ات١فرط.أف تتفادل ات١ؤس-

 تفادم التًكيز الشديد على ات١نتج من حيث الشكل الظاىرم أك حتى العناصر ات١كونة لو.-

 عدـ فرض سعر إضافي للمنتج نتيجة زيادة ىامش الربح.-

                                                           
 .238، ص 2003نبيل ت٤مد مرسي ، الإدارة الإستًاتيجية، تكوين كتنفيذ استًاتيجيات التنافس، دار اتٞامعية اتٞديدة للنشر، الإسكندرية، -1
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كلفة ت٦ا سبق يتعتُ على ات١ؤسسة التي تتبن مفهوـ ات١يزة التنافسية أف تراعي الأنواع ات١ذكورة سواء ما تعلق منها بالت
بات١وازاة ت٬ب على ة يتعتُ على ات١ؤسسة مراعاتها، ك الأقل أك ما تعلق بتميز ات١نتج، فالشركط كالعوامل ات١ساعد
 ات١ؤسسة أف تٕتنب الأخطاء ات١رتكبة اثر تبنيها للميزة التنافسية.

، كىذا النوع كما قد تفضل ات١ؤسسة أف تنشط في إطار نطاؽ متخصص أك ت٤صور بغية تٖقيق ات١يزة التنافسية  
الذم يشمل التًكيز على قطاع معتُ أك السعي كراء تٖقيق أقل تكلفة أك حتى تٔنتج متميز ىو الغرض الأساسي 

 في تٖقيق ات١يزة التنافسية للمؤسسة.

التي من شأنها أف تؤثر بصورة مباشرة على ات١يزة كن تٖديد أربعة نطاقات للتنافس ك تٯ نطاؽ التنافس:-3
 التنافسية.

خلق نوع من التعامل مع العملبء بغية ة تنوع ات١ؤسسة في كل ت٥رجاتها ك كيقصد بو إمكاني .النطاؽ السوقي:3-1
خدمتهم، كفي ىذا ات١قاـ بالذات ات١ؤسسة ت٥تَة ما بتُ مسألتتُ: إما استهداؼ جزء من السوؽ أك خدمة كل 

 السوؽ على حسب قدرة ات١ؤسسة التنافسية.

كيعبر عليو بإمكانية أداء ات١ؤسسة لنشاطها على ات١ستول الداخلي أك ات٠ارجي،  .نطاؽ نشاط المؤسسة:3-2
 أم ات١ؤسسة ىل ت٢ا مصادر توريد ت٥تلفة مقارنة بات١نافستُ أك ات١ؤسسات ات١نافسة الأخرل.

يز ،  فنطاؽ نشاط ات١ؤسسة إف كاف مرتفع مقارنة مع ات١ؤسسات ات١نافسة فقد ت٭دد مزايا التكلفة الأقل أك التمي 
من جهة أخرل يتيح التكامل درجة أقل من ات١ركنة للمؤسسة في تغيتَ ات١صادر ات١عتمد عليها أك حتى قنوات 

 التوزيع.

يكمن في عدد الأماكن أك ات١ناطق اتٞغرافية التي تنشط ات١ؤسسة فيها كبالتالر التي يقع  .النطاؽ الجغرافي:3-3
للمؤسسة تٖقيق ات١زايا التنافسية كذلك من خلبؿ مشاركتها في  التنافس فيها حيث يسمح ىذا النطاؽ اتٞغرافي

 تقدلص نوعية كاحدة من الأنشطة كت٥تلف الوظائف عبر عدة مناطق جغرافية ت٥تلفة.

كتبرز مدل أت٫ية ىذه ات١يزة بالنسبة للمؤسسة التي تنشط في نطاؽ عات١ي أك تستهدؼ أسواؽ عات١ية، حيث تعرض 
 ستول الضيق كإت٪ا في ت٥تلف الأسواؽ ات١تواجدة في العالد.منتجاتها ليس فقط على ات١
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: كيعكس مدل التًابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظل ات١ؤسسة ، فوجود ركابط ك .نطاؽ الصناعة3-4
علبقات مشتًكة بتُ ت٥تلف الأنشطة عبر عدة صناعات ىذا بالنسبة للمؤسسات التي تنشط في القطاع الصناعي 

ؤدم استخداـ ، فقد يتٖقيق ميزة أك عدة مزايا للتنافسفقط، ىذا الأمر تٮوؿ للمؤسسة الصناعية فرصة من أجل 
 1أنشطة الإنتاج أك قنوات التوزيع إلذ امتلبؾ ميزة تنافسية.

 (: الأبعاد المحددة لنطاؽ التنافس.01جدوؿ رقم) 

 التعريف و الشرح نطاؽ التنافس

العملبء الذين يتم خدمتهم، كىنا يتم يعكس مدل تنوع ت٥رجات ات١ؤسسة ك  نطاؽ القطاع السوقي
 الاختيار ما بتُ التًكيز على قطاع معتُ من السوؽ أك خدمة كل السوؽ. 

نطاؽ نشاط ات١ؤسسة 
 )الرأسي(

يعبر عن مدل أداء ات١ؤسسة لأنشطتها داخليا أك خارجيا اعتمادا على مصادر 
ت٭قق مزايا التكلفة الأقل  التوريد، فالتكامل الرأسي ات١رتفع بات١قارنة مع ات١نافستُ قد

أك التميز، كمن جانب أخر يتبع التكامل درجة أقل من ات١ركنة للمؤسسة في تغيتَ 
 مصادر التوريد.

يعكس عدد ات١ناطق اتٞغرافية أك الدكؿ التي تتنافس فيها ات١ؤسسة بتحقيق مزايا  النطاؽ اتٞغرافي
الوظائف عبر عدة لأنشطة ك تقدلص نوعية كاحدة من ا تنافسية من خلبؿ ات١شاركة في

مناطق جغرافية ت٥تلفة، كتبرز مدل أت٫ية ىذه ات١يزة التي تعمل حاليا على نطاؽ 
 عات١ي حيث تقدـ منتجاتها في كل ركن من أركاف العالد.

يعبر عن مدل التًابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظلها ات١ؤسسة إذ أف كجود  نطاؽ الصناعة
لفة عبر عدة صناعات من شأنو خلق فرص لتحقيق مزايا ركابط بتُ الأنشطة ات١خت

تنافسية عديدة، فقد تٯكن استخداـ نفس التسهيلبت أك التكنولوجيا أك الأفراد 
 ات٠برات عبر الصناعات ات١ختلفة التي تنتمي إليها ات١ؤسسة.           

 .88-87، ص يل، مرجع سبق ذكرهنبيل مرسي خل المصدر:

                                                           
 .90سابق ، ص رجع منبيل مرسي خليل ، -1
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 المطلب الثاني: الانتقاؿ من الميزة التنافسية إلى الميزة التنافسية المستدامة . 

بتُ فكرتتُ أك توجهتُ فحسب، بل أنو يعتٍ  الاستدامة لا يعتٍ الدمج مابتُ ات١يزة التنافسية ك  الربط ما إف
عملها، كذلك لا استشراؼ جديد كاستًاتيجي لعمل ات١ؤسسة التي تسعى للبقاء في السوؽ كتستمر في ت٣اؿ 

قوية، كمن أجل ملبقاة ذلك كأف تٖقق أىدافها ات١طلوبة، كيستَ بل تتعرض ت١نافسة شديدة ك  يتحقق بشكل سهل
فريدة تعبر بها كمن خلبت٢ا عن تفردىا عن غتَىا من ات١ؤسسات جب أف ت٘تلك ميزة تنافسية خاصة ك فانو يستو 
 الأخرل. 

ة من ات١واضيع التي نالت اىتماـ العديد من الباحثتُ في ت٣الات شتى، يعد مفهوـ الاستدامماىية الاستدامة:  -1
التميز تٯثل أمرا رئيسا في ظل كاسعة من السوؽ كتٖقيق الريادة ك فلم يعد تٖقيق أىداؼ الرتْية ككسب مساحات 

خلق ية المحافظة ك موحها ليصل إلذ كيفإت٪ا تعدل ط، ك البيئة غتَ ات١ستقرة التي تٖتِ في ظلها تلك ات١نظمات ات١عاصرة
حالة الدتٯومة لتلك الأىداؼ التي إف تٖققت فهي حصيلة ت١ا تتمتع بو تلك ات١نظمات من مزايا تنافسية تتفوؽ بها 

 على مثيلبتها.

مفاىيم أكثر كضوحا فيما تٮص استدامة ات١يزة من الباحثتُ إلذ إت٬اد تعاريف ك  على كفق ذلك اىتم العديدك 
 التنافسية كما يلي:

"ت٘تلك ات١ؤسسة ميزة تنافسية مستدامة عندما تكوف قادرة على اتٟفاظ على معدؿ رتْية  ىيل ك جونز: حسب -
ات١ؤسسة  ،أم أف ات١يزة التنافسية ات١ستدامة تكمن في قدرة1أعلى من ذلك ات١توسط على مدار عدد من السنوات"

أكثر التعاريف قربا ت١ضموف ات١يزة  esioeBلفتًات أطوؿ )عدة سنوات(. حيث قدـعلى تٖصيل عوائد أكبر ك 
ستًاتيجية تسمح اسية مستدامة إذا ت٘كنت من تطبيق "إف ات١ؤسسة ت٘تلك ميزة تناف التنافسية ات١ستدامة كما يلي:

في نفس الوقت ليس في مقدكر ات١نافستُ اتٟاليتُ أك المحتملتُ تطبيقها، مع عدـ قدرة ىذه ك  ت٢ا تٓلق قيمة،
 .2نفس العوائد من ىذه الاستًاتيجيات"ات١ؤسسات  على تٖقيق 

                                                           

إتٝاعيل على  عبد ات١تعاؿ، ت٤مد أتٛد سيد ترتٚة: مدخل متكامل،ستًاتيجية الإدارة الا جاريت جونز، شارؿ ىيل،-1-
 .183،،ص2008سبيولش،دارات١ريخ،الرياض،

دراسة تطبيقية على بعض ات١ؤسسات -بوازيد كسيلة، مقاربة ات١وارد الداخلية ك الكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في ات١ؤسسة الاقتصادية اتٞزائرية2-
ستًاتيجية، كلية العلوـ الاقتصادية ك التجارية ك علوـ اعلوـ التسيتَ تٗصص إدارة  مذكرة مقدمة لنيل شهادة ات١اجستتَ،،-الاقتصادية بولاية سطيف
 .28،ص1،2011/2012التسيتَ،جامعة سطيف
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"عنصر تفوؽ للمؤسسة إلذ استغلبؿ  كبالتالر تٯكن تعريف ات١يزة التنافسية من كجهة نظر ات١ؤسسات بأنها: -
 مصادر القوة لديها كإتباع استًاتيجيات مبتكرة لإضافة قيمة ت١نتجاتها لد يصل ت٢ا منافسيها".

الدفاع عنها ضد ـ نقاط قوة كقدرات متفردة لدل ات١ؤسسة تساىم في كعليو نرل أف ات١نافسة تتطلب استخدا
حالات التقليد من قبل ات١ؤسسات الأخرل ، فنقاط القوة كالقدرات تلك تٯكن أف تعدّ تٔثابة مزايا تنافسية ت٢ا 

سات تٖاكؿ من خلبت٢ا القياـ بكل ما من شأنو من أفعاؿ كتصرفات تساىم في تضييق أك سد الطريق أماـ ات١ؤس
التنافسية ات١نافسة للنجاح في تقليد استخداـ نقاط قوة ات١ؤسسة كقدراتها ات١تفردة بقصد اتٟد أك التقليل من ات١زايا 

 1، كالإمداد بات١زايا التنافسية التي ت٘تلكها ات١ؤسسة الثانية.للمؤسسة الأكلذ من جهة

التنافسية التي ت٘ارس منظمات الأعماؿ فيها فات١يزة التنافسية ات١ستدامة تٯكن كصفها بأنها ت٥رجات تٟالة 
أعمات٢ا كالتي تٯكن أف تقود إلذ تٖقيق ات١يزة التنافسية، عند ذلك تٖاكؿ منظمات الأعماؿ جاىدة إلذ استدامة 

 ىذه ات١زايا التنافسية، كتٯكن أف تتضح تلك الصورة من خلبؿ الشكل الآتي:

 (: مخرجات التنافسية04شكل رقم )

 
 المصدر: من إعداد الطالبة

 استنادا إلذ ما سبق تٯكن تلخيص مفهوـ ات١يزة التنافسية ات١ستدامة في النقاط التالية:      

  التنافسية على ات١دل الاستدامة عنصر ضركرم ت٬ب أخذه بعتُ الاعتبار في تقييم مدل فعالية ات١يزة
 الطويل.
 .تتحقق ات١يزة التنافسية ات١ستدامة من خلبؿ إدراؾ كاكتشاؼ سبل جديدة كأفضل للمنافسة 
 .تسعى ات١يزة التنافسية ات١ستدامة إلذ خلق قيمة مضافة من خلبؿ تبتٍ استًاتيجيات تؤكد ت٘يزىا 

                                                           
لأثاث حسن البنا عبد العزيز، داليا ت٤مود إبراىيم خليل، نظم ات١علومات التسويقية كمؤثر معاصر لتعزيز ات١يزة التنافسية ات١ستدامة ت١نتج ا ماىيتاب-1

 .06ات١عدلش، ات١ؤت٘ر الدكلر الرابع، الفنوف التطبيقية )إبداع...تصميم...إنتاج...تنافسية(، ص

الميزة التنافسية  الميزة التنافسية التنافسية
 المستدامة

 تحقق  تقود إلى
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 يها من خلبؿ بذؿ ات١زيد من اتٞهود ات١يزة التنافسية تعكس مدل قدرة ات١ؤسسة على التميز عن منافس
 ات١تمثلة في الابتكار  القدرة على تلبية حاجيات العميل.

 1ة:دامتها يتطلب تبتٍ ات٠صائص التالياستإف بلوغ ات١يزة التنافسية ك  خصائص الميزة التنافسية المستدامة: -2

تهدؼ لتحقيق النجاح من خلبؿ التفوؽ لابد على ات١ؤسسة أف : استمرارية ات١يزة التنافسية على ات١دل الطويل-أ
 على منافسيها ليس بات١دل القصتَ فقط، بل ت٬ب أف تٯتد النجاح على ات١دل البعيد ت٦ا يضمن استمراريتها.

مقارنة بات١نافستُ أك مقارنتها في فتًات زمنية ت٥تلفة كىذه ات٠اصية تٕعل فهم ات١يزات في  نسبية ات١يزة التنافسية:-ب
 تٖقيقو من قبل ات١نافستُ. إطار مطلق يصعب

تٕدد ات١يزة التنافسية: ىو سعي ات١ؤسسة جاىدة ت٨و تطوير كتٕديد ات١يزة التنافسية ت٘اشيا مع ت٥رجات البيئة -ج
 ات٠ارجية من جهة كإمكانات كقدرات موارد ات١ؤسسة من جهة أخرل.

ركنة ات١ناسبة من أجل إجراء ات١بادلات بتُ مركنة ات١يزة التنافسية: يستوجب أف تتصف ات١يزة ات٠اصة بات١ؤسسة بات١-د
ات١زايا التنافسية أحدىا بأخرل لا تقل ت٧احا ك ت٘يزا عن سابقتها بسهولة على كفق التغتَات اتٟاصلة في البيئة 

 ات٠ارجية أك تٖستُ كزيادة قدرات ات١ؤسسة.

ء استخدامها لبلوغ الأىداؼ كالنتائج لابد للميزة التنافسية أف تكوف مناسبة أثنا :تناسبها للؤىداؼ ك النتائج-ق
 التي تسعى ات١ؤسسة ت٨و تٖقيقها في الأمدين البعيد ك القريب.

 الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة المطلب الثالث:

إف كصوؿ ات١ؤسسة ت١رحلة تٖقيقها ت١يزة أك مزايا تنافسية ىو دليل على قدرتها على التفوؽ عن منافسيها، كما أف 
المحافظة على ىذه ات١يزة لفتًة أطوؿ يعطيها القوة ك العزتٯة ك القدرة على التحدم، كوف أف ات١يزة  بلوغها لذركة

التنافسية ات١ستدامة لا تتحقق إلا من خلبؿ استًاتيجيات رئيسية ك خطوات تصنعها ات١ؤسسة من أجل جلب 
ع توفتَ سرعة الاستجابة لطلب الزبوف الزبائن. فعلى سبيل ات١ثاؿ قد تسعى ات١ؤسسة إلذ تٗفيض أسعار منتجاتها م

 أك بإتباعها ميزة مرتبطة بتميز جودة منتجاتها.

                                                           
، ت٣لة تكريت -is eeiisr دراسة تٖليلية في شركة-ستمر ك دكرىا في تٖقيق ات١يزة التنافسية ات١ستدامةماجد ت٤مد صالح، عناصر التحستُ ات١-1

 .160، ص2017، كلية الإدارة ك الاقتصاد، جامعة تكريت، 38، العدد2للعلوـ الإدارية ك الاقتصادية، المجلد
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ستًاتيجية التنافسية ت٧د عدة تعاريف على رأسها عندما نبحث في مفهوـ الاستراتيجية التنافسية: تعريف الا-1
، (e iieiمن قبل ات١فكر) التعريف الذم يذىب بو الأستاذ نبيل مرسي ك الذم ىو امتداد للتحليل ات١عتمد عليو

ذلك بغرض تٖقيق أداء أكثر ت٧اعة للمؤسسة ة ىي نتيجة تٖليل قوة ات١نافسة ك ستًاتيجية التنافسيفي اعتبار أف الا
، كما تعرؼ على أنها خطة طويلة الأجل كشاملة تهتم تٓلق 1مقارنة ببقية ات١ؤسسات ات١نافسة في نفس القطاع

ل فيو، تْيث تشمل عملية صياغة سة ضمن إطار كقطاع الأعماؿ الذم تعمكدتٯومة ات١يزة التنافسية للمؤس
 2ستًاتيجية التنافسية على نقاط أساسية ىي:الا

 .نقاط القوة كالضعف لدل ات١ؤسسة 
  ات١ؤسسة.القيم الشخصية ت١ستَم 
 .الفرص كالتهديدات 
 .التوقعات الاجتماعية 

 ستراتجيات التنافسية(: الا05شكل رقم )

 
Source;  Frédéric.Lery , Les Stratégies de l’entreprise, idem P46 

                                                           

.235ك234ص ،مرجع سابق نبيل مرسي خليل، - 1 
2-Frédéric.Lery , Les Stratégies de l’entreprise, 2éme édition Dunod,France,2004,P45. 

الإستراتيجية 

 التنافسية

 فرص كتهديدات نقاط القوة كالضعف

 التوقعات الاجتماعية القيم الشخصية للمدراء
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و ات١فكر بورتر، الذم جاء بالقوة التنافسية ستًاتيجية التنافسية ك مفهوـ الا انطلبقا من التحليل ات١عتمد عليو ما بتُ
، سنحاكؿ أف ت٨دد معالد كل كاحدة منها من خلبؿ 1ستًاتيجية التنافسية تأخذ ثلبث أشكاؿيتجلى لنا أف الا

 ( من خلبؿ اتٞدكؿ التالر:e iieiتوضيح الاستًاتيجيات العامة للتنافس حسب )

 (: أنواع الاستراتيجيات التنافسية02جدوؿ رقم) 

 نطاؽ سوقي واسع ستًاتيجية التمييزا التكلفةستًاتيجية خفض ا

 نطاؽ سوقي ضيق ستًاتيجية التًكيزا

Source : Gérad Garibaldi (Analyse Stratégique) Eyrolles Editions d’organisation , 
Paris,2008,P54. 

من خلبؿ ما تم عرضو سابقا، فالاستًاتيجيات التنافسية تأخذ ثلبثة  أشكاؿ الاستراتيجيات التنافسية:-2
 أشكاؿ:

عرض منتجاتها بأقل  جية ىو أف تقوـ ات١ؤسسة بتقدلص ك ستًاتيمبدأ ىذه الا.إستراتيجية خفض التكلفة: 2-1
 2كلفة)تبيع منتجاتها بسعر أقل( مقارنة مع ات١نتجات التي يقدمها منافسيها في نفس المجاؿ

تتطلب ىذه العملية خبرة الاستخداـ الأمثل ت١وارد ات١ؤسسة )ات١وارد ات١ادية ك ات١الية(، كذلك قياـ ات١ؤسسة حيث 
تْيث تتلبءـ مع رغبات الزبائن من أجل كسب ، 3التي تقلل من التكلفةتغيتَات في ات١نتجات ك بالتحسينات أك ال

 ثقتهم 

قيق عوائد أكبر، كما تٖمبيعاتها كالرفع من حصتها السوقية ك  ا يؤدم إلذ زيادة حجمجعلهم أكفياء ت١نتجاتها، ت٦ك 
ستًاتيجية ت٢ذه الافظة عليها انطلبقا من التكاليف ك ستًاتيجية تٓلق ميزة تنافسية في ات١ؤسسة أك المحاتسمح ىذه الا
 عيوب نذكر أت٫ها:علقة بفكرة خفض التكاليف مزايا ك التنافسية ات١ت

                                                           

 .81تقييم ات١ؤسسة كدكره في تٖقيق ميزة تنافسية، مرجع سابق، ص بن سعد كسيلة،1-
33بوازيد كسيلة، مرحع سابق،ص -2 

دراسة ميدانية في شركة ركائح الوركد -ي في تنميتهاات١يزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرىا ك دكر الإبداع التكنولوج حجاج عبد الرؤكؼ،- 3
كلية علوـ التسيتَ ك العلوـ  تٗصص اقتصاد ك تسيتَ ات١ؤسسات، ،مذكرة مقدمة لنيل شهادة ات١اجستتَ في علو التسيتَ،-لصناعة العطور بالوادم

 .57،ض2006/2007،سكيكدة ،55أكت 20جامعة  الاقتصادية،
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ستًاتيجية خفض التكلفة يؤكت٢ا مرتبة عالية ك متفوقة عن بقية ات١نافستُ ات١ؤسسة لاإف إتباع .مزاياىا: 2-1-1
كونها تقدـ سعرا تنافسيا لا تٯكن  الآخرين باعتبارىا تنتج بتكلفة أقل ت٦ا تٯنحها ثقة أكبر تٕاه عملبءىا،

 1.مقاكمتو

بالتالر لك على حساب الأرباح، ك فسيكوف ذ ك بالتالر إذا حاكؿ ات١نافسوف تٗفيض تكاليفهم بطريقة غتَ كفأة
 2خركجهم في السوؽ ىم مصتَىم.

الأكلية  السوؽ، كبالتالر حاجاتها للمواد كما أف ات١ؤسسة التي تنتج بأقل كلفة تستطيع إنتاج كميات كبتَة في
 3ة.يكوف بشكل أكبر ت٦ا يعزز قوتها التفاكضية تٕاه ات١وردين الذين ت٭وزكف على ات١واد الأكلية بصورة حصري

ستًاتيجية على تٛاية ات١ؤسسة من ات١نتجات البديلة التي تواجهها في إطار السوؽ بصفتها كما تعمل ىذه الا
ة ات١ؤسسة التي تعتمد تستقطب العديد من الزبائن ك تكتسب ثقتهم، فتكوف ات١نافسة السعرية صعبة في مواجه

 ستًاتيجية.على ىذه الا

اع ات١ؤسسات التكلفة قد تشكل خطرا على ات١ؤسسة كذلك في حالة إتبستًاتيجية خفض اإف .عيوبها: 2-1-2
ىنا قد تفقد ات١ؤسسة ثقة زبائنها فيتحوؿ وؽ ك ستًاتيجية، ت٦ا ت٬عل منتوجها مهددا في السات١نافسة ت٢ا نفس الا

 4اىتمامهم من ات١نتج ات١عركض إلذ منتج أخر بسبب السعر ات١طركح.

ستًاتيجية ثانية كىي ؤسسة، ت٦ا يدفع بنا إلذ التطرؽ لاة قد لا تٗدـ كحدىا ات١ستًاتيجية خفض التكلفاكبالتالر ف
 ستًاتيجية التميز.ا

ستًاتيجية التميز فمعتٌ ذلك أف ىذه الأختَة قادرة على إقحاـ عند تبتٍ ات١ؤسسة لا.إستراتيجية التميز: 2-2
ىذا التميز أك ىذه  ت ات١عركضة في السوؽ،قية ات١نتجاميزة خاصة أك عنصر متميز في منتوجها ت٬علو ت٥تلفا عن ب

ستًاتيجية قد تتعلق باتٞودة التي يبحث عنها الزبائن  قد تتعلق بالتكنولوجيا ات١عتمدة، كذلك ات٠دمات ات١عركضة الا
 للزبائن عند اقتناء ىذا ات١نتج، 

                                                           

.236ص  ،مرجع سابق، التنافسية في ت٣اؿ الأعماؿات١يزة  نبيل مرسي خليل، - 1 
.34مرجع سابق،ص بوازيد كسيلة،- 2 
.81مرجع سابق،ص بن سعد كسيلة،- 3 
.110،ص2003دار اتٞامعية للنشر، الإدارة الإستًاتيجية، الطبعة الثانية، نادية العارؼ،- 4 
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تهدؼ إلذ تقدلص سلعة أك خدمة ت٥تلفة عما يقدمو ات١تنافسوف حسب رغبات كاحتياجات  كىي إستًاتيجية
كىذه الإستًاتيجية ىي الأخرل ت٢ا من ات١زايا   ، 1ات١ستهلك الذم يهتم بالتميز ك اتٞودة أكثر من اىتمامو بالسعر

 العيوب.

 ت٢ا عدة مزايا، نذكر أت٫ها:.مزاياىا: 2-2-1

  إستًاتيجية التميز على منتوجها تٮوت٢ا نوع من الثقة  الاىتماـ من قبل العملبء إف ات١ؤسسة تٔجرد إقحاـ
 فتصبح ت٤مية في اتٟقل التنافسي.

  إف عملبء ات١نتجات ات١تميزة ىم أقل حساسية للؤسعار ت٦ا يعتٍ أف ات١ؤسسات قد تكوف قادرة على ت٘رير
 2زيادة طفيفة في الأسعار على عملبئها.

  في أسوأ اتٟالات افسية مقبولة ت١فاكضة ات١وردين ك الإستًاتيجية ت٬عل ات١ؤسسة في كضعية تنإف تطبيق ىذه
 3تٯكن تٖميل الأعباء على جزء من الأرباح.

  إف قدرة ات١ؤسسة على إشباع حاجات الزبائن من خلبؿ ت٘يز ات١نتج يقف حاجزا أماـ كل مؤسسة منافسة
من خلبؿ ت٘يز منتجاتها تٓصائص عالية كاتٞودة أك ات٠دمات  في السوؽ باعتبارىا قوة تفاكضية للمستهلكتُ

 ات١قدمة.

 رغم ات١زايا التي تٖوز عليها إستًاتيجية التميز، إلا أنهها لا تٗلو من العيوب:.عيوبها: 2-2-2

  إف ات١ؤسسة التي تتبتٌ إستًاتيجية التميز تقوـ بأنشطة مكلفة تؤدم إلذ ارتفاع الأسعار، فإذا تٕاكزت
ا تكاليف ات١نافستُ ىنا قد يكوف فائض السعر سبب دمارىا من خلبؿ عدـ قدرتها على كسب كلاء تكاليفه

 ات١ستهلك.
  قد تتعرض ات١ؤسسة التي تعمل بهذه الإستًاتيجية ت١نافسة قوية من مؤسسات لديها ىي الأخرل منتجات

 4متميزة بأقل كلفة منها من مؤسسات مبدعة أك مقلدة.

                                                           

.176،ص 2000ار اتٞامعية، الإسكندرية،الد الأسس العلمية،ك  الأصوؿ الإدارة الإستًاتيجية: ت٤مد أتٛد عوض،- 1 
.159،ص2008التوزيع ،عماف،دار ات١ناىج للنشر ك  الإدارة الإستًاتيجية مدخل تكاملي، أحساف دىش جلبب، صالح عبد الرضا رشيد،- 2 

اقة التقييم ات١توازف ،دار كائل للنشر سلسلة إدارة الأداء الاستًاتيجي ات١نظور الاستًاتيجي لبط طاىر ت٤سن منصور الغالر، كائل ت٤مد صبحي إدريس،-3
  -309-308،ص2009،عماف،1،طبعة

مصر ،الطبعة  ،دار الفجر للنشر كالتوزيع، القاىرة،-الإدارة الإستًاتيجية بناء ات١يزة التنافسية-ديفيد.لر ترتٚة عبد اتٟكم ات٠زامي-ركبرت.أ.بتس4-
 .339الأكلذ،ص



 مؤسسات الاقتصاديةالالقدرة التنافسية في                           الأوؿ:            الفصل  

 

46 
 

 ستًاتيجية فقد ينجم عنو لإات١يكانيزمات عند تطبيقها ت٢ذه اسات للآليات أك في حالة عدـ فهم ات١ؤس
مبالغة في مستول ات٠دمات ات١قدمة أك في جودة ات١نتجات )تفوؽ احتياجات الزبائن(، فات١ؤسسة ىنا تكوف معرضة 

 1للمنافسة تٔنتجات أفضل ك بسعر أقل.

ت٢ا ىو اتٟصوؿ على الأرباح من خلبؿ الاعتماد على أكثر من إستًاتيجية، الأمر  الأت٧عفالأفضل للمؤسسة ك 
 الذم يدفعنا إلذ التطرؽ للئستًاتيجية الثالثة التي أشار إليها "بورتر".

مبدأ ىذه الإستًاتيجية ىو اىتماـ كتركيز ات١ؤسسة على قسم معتُ من السوؽ أك .إستراتيجية التركيز: 2-3
لتلبية 2بالتالر فاىتمامها يتًكز على فئة عملبء معينةة بدلا من تغطية السوؽ بأكملو، ك دمنطقة جغرافية ت٤د

حاجاتهم، ففكرة ىذه الإستًاتيجية أف ات١ؤسسة قد تٖقق ت٧اعة أكبر من خلبؿ اىتمامها بفئة قليلة من الزبائن 
 ددة.بدلا من اىتمامها بزبائن السوؽ ككلو أك من خلبؿ التًكيز على قطاعات سوقية ت٤

بالتالر ت٧دىا تٗتلف عن الإستًاتيجيتتُ السابقتتُ اللتاف تستهدفاف السوؽ بأكملو، إذ تستند إستًاتيجية التًكيز ك 
 3إلذ تضييق المجاؿ التنافسي ضمن الصناعة فيستهدؼ بذلك قسم صغتَ من خط إنتاج معتُ.

ييز( فتبتٍ التًكيز على العديد من كت٘ارس عليو أنشطة خطوط الإنتاج العريضة )التكاليف ات١نخفضة ك التم
 4ات٠صائص التي تساىم في تٖقيق ات١يزة التنافسية من خلبؿ منهجتُ:

 ات١نهج الأكؿ: تٖقيق تدنية في تكلفة منتجاتها عن طريق عوامل تطور التكلفة إلذ أدلس حد ت٦كن.-أ

ل تستثمر فيو عوامل تفرد ات١نتجات فتتعلق بتمييز منتجاتها ضمن الأجزاء ات١ستهدفة بشكل أفض :ات١نهج الثالش-ب
 تٔا يتناسب مع ىذا التًكيز. 

كبالتالر فالفكرة اتٞوىرية ات١عتمدة من قبل ات١ؤسسة في تبنيها إستًاتيجية التًكيز ىو رغبتها ات١لحة في تٗصص 
ىذه  أنشطتها في ت٣اؿ معتُ حتى لا تستطيع ات١ؤسسات التي تستهدؼ كل السوؽ أف تنافسها كبالتالر ت٧د أف

الإستًاتيجية ىي أنسب للمؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة التي لا تستطيع منافسة ات١ؤسسات الكبتَة فتًكز جهودىا 
 على خدمة قطاع معتُ قد ت٭قق ت٢ا عوائد أكبر.

                                                           

.37،ص  بوازيد كسيلة، مرجع سابق- 1 
.60عبد الرؤكؼ، مرجع سابق ،صحجاج - 2 
.61حجاج عبد الرؤكؼ، نفس ات١رجع،ص- 3 
.38ص مرجع سابق، بوازيد كسيلة،- 4 
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 .مزاياىا:2-3-1

 .تعمل ىذه الإستًاتيجية على إحياء قطاع معتُ قد أت٫ل من قبل ات١ؤسسات نظرا لصغره أك لعدـ أت٫يتو 
 متميزة للمستثمرين أك الزبائن ت٬علها ت٤مية من بقية ات١ؤسسات ا على تقدلص منتجات استثنائية ك قدرته

 ات١نافسة كونها تركز على جزئية خاصة لا يستطيع ات١نافسوف توفتَىا.
 التحكم ستهدؼ بعناية ك من كل اتٞوانب ك ىذا النوع من الإستًاتيجية يدفع بات١ؤسسة لدراسة السوؽ ات١
 نتيجة تٗصصها في ميداف على حساب ات١يادين الأخرل.، 1فيعطيها القدرة على التطوير ات١ستمرفيو 
 .خدمة فئة صغتَة في السوؽ ت٬عل ات١ؤسسة أقل عرضة للتغتَات التي تطرأ في البيئة التنافسية الصناعية 
 .َتعقد ضئيل في التسيت 

 ذكر منها:تطرأ على إستًاتيجية التًكيز بعض العيوب ن.عيوبها: 2-3-2

 .عدـ امتلبؾ ات١ؤسسة التي تعمل بإستًاتيجية التًكيز ات١وارد الكافية لمجابهة السوؽ ككل 
 بالتالر تضيع أرباح نتيجة تركيزىا على فئة صغتَة من ا من عوائد أكبر يوفرىا السوؽ ك عدـ استفادته

 السوؽ.
 ى إستًاتيجية التًكيز ت٦ا يشكل قد تظهر بعض ات١ؤسسات ات١نافسة ك التي ترغب ىي الأخرل الاعتماد عل

عليها خطرا بات٠صوص إذا استقطبت ىذه ات١ؤسسات نفس القطاع ت٤اكلة تقدلص منتجات بأعلى جودة ك بأقل 
 2سعر.

 ستًاتيجيات التنافسية الثلبثة:كما تم في اتٞدكؿ ات١والر، تلخيص مزايا كعيوب الا
 
 
 
 
 
 

                                                           

.307،ص2002الدار اتٞامعية ،الإسكندرية،مصر، التفكتَ الاستًاتيجي ك الإدارة الإستًاتيجية ،منهج تطبيقي، تٚاؿ الدين ت٤مد ات١رسي،- 1 
.308ص  ،نفس ات١رجع تٚاؿ الدين ت٤مد ات١رسي،- 2 
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 (:أشكاؿ الاستراتيجيات التنافسية03جدوؿ رقم) 
 

 المصدر: من إعداد الطالبة

 

 مبدأىا مزاياىا عيوبها
الاستراتيجيات 

 التنافسية

*تركيز ات١ؤسسة على التكلفة قد يؤدم بها إلذ 
 إت٫اؿ ات١تغتَات التسويقية ك الإنتاجية

*تقليد ات١ؤسسات ات١نافسة لنفس الإستًاتيجية قد 
 يشكل عليها خطرا في السوؽ التنافسية

*كسب ثقة عملبئها من خلبؿ السعر 
*ارتفاع كميات إنتاجها يعزز الذم تقدمو 

 من قوتها التفاكضية

*تشكل حاجزا دفاعيا أماـ أقول 
ات١نافستُ من خلبؿ كضعيتها التي تسيطر 

 على ت٣اؿ التنافس

 *الاىتماـ بالقطاع أك السوؽ بأكملو

*عرض تكاليف إنتاج 
أقل من تكاليف 
ات١تنافستُ داخل 

 القطاع

 

 خفض التكلفة

 

*ت٘يز ات١نتج ك جودتو العالية يرفع من مستول 
الأسعار في السوؽ،ك ىنا قد تٕد ات١ؤسسة صعوبة 
 المحافظة على علبكة السعر لأف ات١نتج يصبح مألوفا

*تعرض ات١ؤسسة للمنافسة من قبل مؤسسات 
تعمل بنفس الإستًاتيجية ك في نفس المجاؿ 
 يصعب عليها التفوؽ في اتٟقل التنافسي

بتميز ات١نتج يعتٍ اىتمامها  *اىتمامها
باتٞودة التي تتناسب مع رغبات ك 

 احتياجات الزبائن

*تعتبر مصدر قوة أماـ القوة التفاكضية 
للزبوف باعتبار أنو لا توجد منتجات 
متشابهة من حيث اتٞودة أك ات٠دمة 

 ات١قدمة

*كسب ثقة الزبوف من خلبؿ ت٘يز 
 منتجاتها يعتٍ زيادة أرباحها

 بالقطاع أك السوؽ ككل*الاىتماـ 

*عرض منتجات 
متميزة ك فريدة عن 
منتجات ات١ؤسسات 

 ات١نافسة

 التمييز

 *كسب ثقة فئة صغتَة فقط من العملبء

*صعوبة مواجهة ات١نافسة في حالة ظهور 
 مؤسسات مقلدة ت٢ذه الإستًاتيجية ك تٔزايا عالية

 *التًكيز على جزء صغتَ من السوؽ

*خدمة فئة صغتَة من السوؽ ت٬عل 
ات١ؤسسة التي ت٘ارس إستًاتيجية التًكيز 

 قادرة على أف تبقى مرتفعة الأرباح

*تركيز ات١ؤسسة على فئة متميزة في السوؽ 
ت٬علها أقل عرضة للمتغتَات الكبتَة في 

 البيئة التنافسية

*استقطابها تٞزئية خاصة ت٭ميها من بقية 
 ات١ؤسسات ات١نافسة

يز ك الاىتماـ *التًك
بقسم ت٤دكد من 
السوؽ بدلا من 
السوؽ ككل 

)الاىتماـ بفئة صغتَة 
 من الزبائن(

 التركيز
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من خلبؿ ما سبق تٯكن القوؿ بأنو لا توجد إستًاتيجية كاحدة مثالية بالنسبة للمؤسسات، حيث كل من   
ات١خاطر، ت٦ا يتًتب على كل مؤسسة أف تكوف حذرة في تٖديد ات السابقة لا تٗلو من ات١زايا ك الاستًاتيجي

الإستًاتيجية التي تتلبءـ مع مركزىا كمع أىدافها كمواردىا كمع الفرص السوقية ات١تاحة أمامها، كتٯكن للمؤسسة 
الواحدة فقد استخداـ استًاتيجيات ت٥تلفة في حالة تعدد ت٣الات الأعماؿ كات١نتجات ات٠اصة بها، كما تٯكن 

 توضيح انعكاسات الاستًاتيجيات التنافسية على اتٟصة السوقية كرتْية ات١ؤسسة من خلبؿ الشكل الأتي:

 الحصة السوقية وربحية المؤسسة.انعكاساتها على و  Porter(: الإستراتيجيات التنافسية عند 06شكل رقم )

 
Source :Roue, Alanj, stratégie Management ;A Méthodologie. Approche, 4th addition 

Wesley Publishing  co , v.y, 1994, p 269. 

أفرزت البيئة التنافسية اتٞديدة اىتمامات عديدة كحديثة  لدل ات١ؤسسات، انصبت أساسا  :البيئة التنافسية-3
 في كل ما لو علبقة بالتنافس.

)فرص  إف البيئة بصفة عامة ت٘ثل ت٣موعة عناصر تؤثر على ات١ؤسسة إما ات٬ابيا . تعريف البيئة التنافسية:3-1
 )تهديدات مباشرة(. ت٧اح( أك سلبيا

أما البيئة التنافسية فتمثل البيئة التي تعمل بها ات١ؤسسة كتتنافس فيها مع غتَىا من ات١ؤسسات، فهي ت٘ثل كذلك    
ت٣اؿ التنافس في الصناعة، كالتي تتنافس فيو ات١ؤسسات فتتضمن ت٣موعة من القول كالعناصر كات١تغتَات التي تؤثر 

 كتتأثر فيما بينها.

 عالي 

 العائد على الاستثمار 

 منخفض

 إستراتيجية التركيز

 إستراتيجية الريادة في كل التكاليف 

 عالية منخفضة الحصّة السوقية

 إستراتيجية التمييز
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للتهديدات كالفرص في آف  اباعتبارىا مصدر  ،يئة ت٤ل اىتماـ ات١ؤسسات الاقتصاديةتعدّ البمن ىذا ات١نظور،  
ت٘ثل " :على أنوّ من الصعوبة تٔكاف تقدلص تعريف دقيق للبيئة، غتَ أنو يقوؿ بأنها "Denis"   كاحد، كيرل

 .  «بشكل كاسع كل ما ت٭يط بنقطة مركزية، كات١قصود ىنا ات١ؤسسة

ت٣موعة العناصر ات٠ارجية كالتي ت٢ا علبقة بأنشطة » :موسعا للبيئة، حيث يعرفّها على أنّهاىناؾ من يقدّـ تعريفا ك  
 «ات١ؤسسة

مادم أك اجتماعي، حيث يؤخذ في اتٟسباف بشكل مباشر  "فتَل، بأفّ البيئة توافق كل عامل  Duncan"أما
إلذ دلك فهو يصف البيئة بأنها تتسم  ضمن عملية اتٗاذ القرار من قبل الأفراد )ات١ستَين(في ات١ؤسسة، كبالإضافة

 .  .«بالتعقيد، باتٟركية كبعدـ التأكد

" في تعريفيهما للبيئة إلذ مكونات ىذه الأختَة كات١تمثلة في الأبعاد  Johnson et Scholesيستند كل من"  ك  
 .1«السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية ك الثقافية، التكنولوجية، الايكولوجية ك القانونية

قتصادم، "فيعرفّاف البيئة من خلبؿ ثلبثة نظم فرعية كىي: النظاـ الفرعي الا Hellriegel et Slocum"أمّا     
 «.الثقافي النظاـ الفرعيالنظاـ الفرعي السياسي ك 

 تتجلى خصائص البيئة التنافسية في النقاط التالية:. خصائص البيئة التنافسية: 3-2

 .ت٤لية بل أصبحت دكلية، خاصة بعد انفتاح الدكؿ على بعضها البعض كعوت١ة الاقتصادات١نافسة حاليا لد تصبح -

العنصر البشرم، بل تركز على اتٞوانب ات١عنوية ) (رض، رأس ات١اؿلأ)ا ات١نافسة لد تبقى تركز على اتٞوانب ات١ادية-
 .ات١علومة كات١عرفة(

 .عنصر اتٞودة سعار بل أصبحت تركز علىات١نافسة لد تبقى تركز على الأ-

تشمل البيئة التنافسية أىم القول ات١ؤثرة في البيئة التي تنشط كتتنافس  . عناصر)مكونات( البيئة التنافسية:3-3
 إشباعهدفهم ات١ؤسسة تٔنتجاتها كخدماتها فتحاكؿ تن ات١ستهلكتُ )العملبء( الذين تسفيها ات١ؤسسة على كل م

                                                           
 .303-302، ص:2003ت٧م عبود ت٧م، إدارة الابتكار :ات١فاىيم كات٠صائص كالتجارب اتٟديثة ،الأردف :دار كائل للنشر،  -1
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احتياجاتهم كتٖقيق رغباتهم، ككذا ات١نافستُ الذين تتنافس معهم ات١ؤسسة. كات١وردين الذين يقوموف بتزكيد ات١ؤسسة 
 باحتياجاتهم من ات١وارد ات١ختلفة كات١وزعتُ الذين يعملوف كوسطاء بتُ ات١ؤسسة كعملبئها.

ات١واد -الطاقة-من ت٥تلف ات١وارد )ات١الية )ات١وردكف(:ىم الأطراؼ الذين يقوموف يتزكيد ات١ؤسسة .العملاء:3-3-1
ات١وارد البشرية(، يعتٍ أف ت٥رجاتهم ت٘ثل مدخلبت ات١ؤسسة ات١شتًية، كمن تم تستطيع أف تؤثر -التكنولوجيا-ات٠اـ

تٖقيقها لأىدافها  كإمكانيةعلى ىيكل التكلفة كمستويات اتٞودة كمواعيد التسليم، كبالتالر قدراتها التنافسية 
ت١ؤسسات ات١وردة كات١الية، كتتأثر ات١ؤسسة ات١ستخدمة للموارد بالعديد من ات١شكلبت التي قد تصدرىا ت٢ا ا السوقية

ودة ات١واد ات٠اـ أك ات١شكلبت العملية التي تعيق ات١ؤسسة من اتٟصوؿ على احتياجاتها باتٞودة مثل ات٩فاض ج
 سب.  ات١ناسبة كالسعر ات١ناسب كالكمية ات١ناسبة كفي الوقت ات١نا

ىم تٚيع ات١نظمات العاملة في صناعة ما كالتي تتنافس فيما بينها للحصوؿ على ات١وارد  :.المنافسوف3-3-2
لتقدلص منتجات أك خدمات متماثلة للزبائن، كت٢م تأثتَ كبتَ في البيئة التنافسية للمؤسسات، حيث تزداد حدة 

تعمل حاليا في الصناعة، فكلما زاد عدد ات١ؤسسات  ات١نافسة بتُ ات١تنافستُ اتٟاليتُ أم بتُ ات١ؤسسات التي
ات١تنافسة في الصناعة، كذلك حجمهم كقوتهم، زادت حدة ات١نافسة فيما بينهم، حيث تكثر ت٤اكلات التخفيض 

 للؤسعار كإتباع استًاتيجيات عدائية.

سيتم بيعها  نشاط تٕارم ت٥صص لإنشاء قوائم جرد للمنتجات من جهات تصنيع ت٥تلفة .الموزعوف:3-3-3
، كسيباعوف بشكل عاـ أكقات التسليم القصتَةإلذ العديد من بائعي التجزئة. سيتمكن ات١وزعوف من الاستفادة من 

، لان من مباشرة من الشركة ات١صنعةعندما يتم بيع ات١نتجات عن طريق ات١وزع بد ة،بكميات أقل من الشركات ات١صنع
 .ات٠دمةفعادةن ما يكوف ىناؾ رسوـ تفُرض على 

لابد منجمع ات١علومات عن البيئة التنافسية من خلبؿ الدراسة ات١ستمرة لأكضاع دراسة البيئة التنافسية: .3-4
 السوؽ لتكوين رصيد متجدد من ات١علومات كالتي تٗص مايلي: 

 .أنواع الزبائن ت١ختلف ات١نتجات كتفضيلبتهم من حيث ات١واصفات كالأسعار كالشركط-

 .ف كات١زايا التي يتمتعوف بها في مواجهة ات١ؤسسةأنواع ات١نافسو -

 .أنواع ات١نتجات ات١نافسة أك البديلة ات١توفرة في السوؽ-
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 .حركة الأسعار في السوؽ ت١ثل منتجات ات١ؤسسة، كاتٕاىات كتفضيلبت الزبائن للمنتجات ات١نافسة-

 .ات١بيعاتحجم السوؽ اتٟالر كات١رتقب في الفتًات القادمة مقدر بكميات -

 .قوة الأداء كالتي تشمل مديرم الإدارة العليا كالتنفيذيتُ-

كالأىم على ات١ؤسسة أف تٕمع معلومات كافية عن العملبء اتٟاليتُ كات١رتقبتُ حتى تستطيع أف تضع 
 .الاستًاتيجيات التي تتناسب مع خصائص العملبء كرغباتهم كأماكن كجودىم

بالعملبء كلما ت٘كنت من معرفة الفرص التي من ات١مكن استغلبت٢ا كالتهديدات التي ككلما زادت معرفة ات١ؤسسة 
 1عليها مواجهتها.

 لمبحث الثالث: أسس تطوير القدرة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية.ا

التنافسية تسعى ات١ؤسسة الاقتصادية لتطوير قدراتها التنافسية كتعتبره ىدفا استًاتيجيا تصبو إليو في ظل التحديات 
الشديدة. حيث تعتبر القدرات التنافسية من بتُ أىم العوامل التي تؤدم تنميتها إلذ تطوير قدرة ات١ؤسسة الإبداعية 
كالتسويقية كالإنتاجية، التي تساعدىا في عملية التحستُ ات١ستمر لتطوير منتجاتها مقارنة مع ات١نتجات ات١نافسة 

 رفع من دعائمها في السوؽ ت١واجهة أم مشكلة.كبالتالر تقوية مركزىا التنافسي كال

 المطلب الأوؿ: عوامل ومتطلبات تحقيق القدرة التنافسية 

تعتبر القدرات الإبداعية تٔثابة ميزة خاصة بات١ؤسسة كالتي تعطيها القدرة على : الإبداعية القدرات -1
 ت٤سنة كجديدة. الطرؽ اتٞديدة، إضافة إلذ إدخاؿ منتجاتالتكيف السريع الناجح للعمليات ك 

سريعة التفاعل مع التغتَ الاستًاتيجي التي تتماشى مع متطلبات السوؽ  2كما تعرؼ على أنها قدرات ديناميكية
فهي عبارة عن إجراءات إدارية كمهارة عالية مرتبطة بكفاءة ات١ؤسسة في تٖويل ت٥تلف مواردىا إلذ  ات٠ارجية،

 ت٥رجات إبداع.

                                                           
بديلة عبد السلبـ أبو قحف، رنا أتٛد عيتاف، " تطوير القدرات التنافسية للمؤسسات ك الشركات العربي في الأسواؽ العات١ية " السيناريوىات ال-1

 .2001/ 2000جواف 11ات١قتًحة "، الكويت: ات١عهد العربي للتخطيط، كرشة عمل عقدت في تونس، 
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه -دراسة حالة ت٣مع صايداؿ-صبرينة ترغيتٍ، دكر التفكتَ الاستًاتيجي في تفعيل القدرات الإبداعية للمؤسسة-2

، 2015-2014ات١نظمات، كلية العلوـ الاقتصادية التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة، طور ثالث في علوـ التسيتَ، تٗصص تسيتَ 
 .07-06ص
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"قدرة إلذ بأف القدرات الإبداعية تشتَ  Antonio Lerro et alكفي ىذا السياؽ ت٧د التعريف الذم كضعو 
 1ات١ؤسسة على تٕميع، دمج  استغلبؿ مواردىا ات١لموسة كغتَ ات١لموسة ت٠لق منتجات كخدمات جديدة".

ن ات١ؤسسة من التكيف مع كعليو نعرؼ القدرات الإبداعية للمؤسسة على أنها قدرات من نوع ديناميكي ت٘ك
 تغتَات المحيط كتقدلص كل ما ىو جديد في ت٣الاتها من خلبؿ استغلبؿ، دمج كتٕميع ات١وارد ك ات١عارؼ كات١هارات.

كما تٕدر الإشارة إلذ أف ات١ؤسسات التي ت٘تلك قدرات إبداعية ىي التي تتميز بالاتٕاه كات١يل ت٨و الفعل كالات٧از 
 كالتجربة ات١ستمرة.

تعبر القدرات الإنتاجية على اتٞودة ات١رتبطة بظركؼ الإنتاج الفعلية، كحتى تتحقق القدرات الإنتاجية:  -2
القدرات الإنتاجية لابد من مطابقة ات١نتوج كات٠دمة للمواصفات ات١وضوعة في التصميم. كما ترتبط القدرات 

مل، تْيث يتغتَ الطلب على قدرة ات١ؤسسة الإنتاجية بعامل الوقت المحدد الذم تستطيع فيو ات١ؤسسة ات٧از الع
 تْسب التغتَات في حجم الإنتاج مثل زيادة أك نقصاف كمية الإنتاج.

القدرات التنافسية ىي عبارة عن عمليات تكاملية مصممة لتطبيق ت٣موع ات١عارؼ القدرات التسويقية:  -3
ث تٯكن تطوير ىذه القدرات من خلبؿ عمليتي كات١هارات كات١وارد ات١لموسة بهدؼ تٖقيق كتوليد قيمة للعملبء، حي

كقياـ ات١ؤسسات التسويقية باكتساب ات١علومات كات١عرفة اتٞديدة بشكل مستمر، كالعمل على  التعلم كالبحث،
 2تطبيقها داخل مؤسساتهم لضماف تطويرىا كللكشف عن ات١شكلبت التي تٯكن أف تواجهها كت٤اكلة حلها.

للمؤسسات لا تٯكن تقليدىا من قبل ات١نافستُ لأنها تتعلق بات١ؤسسة نفسها كبهذا فهي إف القدرات التسويقية 
تعطي للمؤسسة القدرة على تٖقيق ميزة تنافسية، بات١قارنة مع ات١ؤسسات الناشطة في نفس القطاع كبالتالر تٖقق 

ملي من خلبؿ تطوير أدائها مستويات أداء عالية. فتعزيز القدرات التسويقية يكمن في تعزيز أداء ات١ؤسسة الع
التكنولوجي كإدارة عملياتها التنظيمية، كبالتالر زيادة كفاءتها في عملية تقدلص ات٠دمة كخفض تكاليف تطوير 

 ات٠دمات.

                                                           
1-Lerro Aet al ;Modeling Organizational Innovation Capability: a knowledge-Based 
approach;Italy;p11. 
www.Modeling organizational innovation capability.com see:13/05/2017 at 10:45. 

اختبار العلبقة بتُ القدرات التسويقية ك الاستًاتيجيات التنافسية كأثرىا في تٖقيق ات١يزة التنافسية في ككالات السياحة كالسفر  ت٤مد عقيل تٛدم،-2
دارة الأعماؿ، قسم إدارة الأعماؿ، كلية الأعماؿ، جامعة الشرؽ تٔدينة عماف، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ات١اجستتَ في إ

 .17،ص2012/2013الأكسط،

http://www.modeling/
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فمفهوـ القدرات بشكل عاـ يشتَ إلذ كفاءة ات١ؤسسة في تنسيق مواردىا ككضعها قيد الاستخداـ الإنتاجي، 
تادة للمؤسسة، أم الطريقة التي تعتمدىا ات١ؤسسة على صعيد اتٗاذ القرارات كإدارة كيتمثل في تلك الأنظمة ات١ع

 عملياتها الداخلية من أجل تٖقيق الأىداؼ.

 المطلب الثاني: المخاطر والعقبات المتسببة في فقداف القدرة التنافسية.

الأعماؿ كالظهور في السوؽ تواجو ات١ؤسسات اليوـ عدة صعوبات كتٖديات نتيجة تٖمسها في البقاء في بيئة 
التنافسية، فمع الزيادة ات١ستمرة في عدد ات١ؤسسات أدل ذلك باشتداد ات١نافسة كتأزـ الأكضاع في السوؽ، فحتى 
 تستطيع ات١ؤسسة مواجهة ىذه ات١نافسة كالتقليل من حدتها كالمحافظة عليها ت٬ب عليها أكلا مواجهة العوامل التالية: 

ات١ؤسسات التي تستحوذ على ات١زايا التنافسية سوؼ تٖقق أرباحا أعلى من ات١عدؿ  إفعوائق التقليد:  -1
ات١توسط، ت٦ا ت٬عل ات١ؤسسات ات١نافسة تتجو ت٨و التقليد، كالتي ت٘ارسو عدد كبتَ من ات١ؤسسات من أجل الدخوؿ 

ت٘تلك بعضا من  ، كذلك من شأنو أف يبعث بإشارة للمنافستُ تفيد أف ات١ؤسسة1في السوؽ تٔنتجات مشابهة
الكفاءات ات١تميزة ذات القيمة العليا التي تهيئ ت٢ا الفرصة لإنشاء القيمة ات١توقفة، كطبيعي أف ت٭اكؿ منافسوىا 
التعرؼ على ىذه الكفاءات كت٤اكلة تقليدىا، كإذا ما كفقوا لإدراؾ النجاح، كقد يصلوف في نهاية ات١طاؼ إلذ تٕاكز 

أما العناصر الأخرل فتبدك متساكية ، فكلما ت٧ح ات١نافسوف في تقليد الكفاءات  ات١عدؿ ات١تفوؽ لأرباح ات١ؤسس،
 ات١تميزة في كقت أسرع، كلما كانت ات١زايا التنافسية أقل استمرارية.

إف العامل اتٟاسم ىنا ىو الوقت الذم يستغرقو ات١نافسوف في تقليد الكفاءة ات١تميزة، كلما زادت فرصة ات١ؤسسة في 
وم في السوؽ. كتعتبر عوائق التقليد الصدد الرئيسي لسرعة ات٧از التقليد ، كىي عبارة عن عوامل تٕعل بناء مركز ق

من الصعوبة تٔكاف  بالنسبة للمنافس أف يستنسخ الكفاءات ات١تميزة للمؤسسة، ككلما ارتفعت درجة صعوبة ىذه 
 المحاكاة، كلما تم ترسيخ ات١زايا التنافسية.

امة تٯكن القوؿ بأف أسهل الكفاءات ات١تميزة التي تٯكن للمنافستُ تقليدىا ىي تلك التي ع.تقليد الموارد: 1-1
تركز على امتلبؾ ات١وارد ات١ادية، مثل: ات١بالش كات١صنع كالتجهيزات، فمثل ىذه ات١وارد تعد مرئية للمنافستُ كتٯكن 

 اتٟصوؿ عليها.

                                                           
1 -Claude Demeure ,Marketing , édition Dalloz , Paris , 4éme édition ; 2003,p150. 
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أما ات١وارد غتَ ات١لموسة فهي أكثر صعوبة من حيث التقليد )المحاكاة(، كيتجسد ذلك كأمر حقيقي في العلبمة  
 كالاسم التجارم، الذم ينطوم على أت٫ية كبرل، حيث أنو يرمز لسمعة ات١ؤسسة.

إستًاتيجية التسويق كيعتبر كل من التسويق كات١هارة التكنولوجية تٔثابة موارد غتَ ملموسة ىامة، حيث ت٘تاز   
 بالسهولة النسبية في ت٣اؿ التقليد نظرا لأنها مرئية.

كفيما تٮص ات١هارة التقنية، فيمكن القوؿ أف النظاـ ات٠اص ببراءة الاختًاع ) كىي كثيقة تسلم تٟماية اختًاع،  
بتكر أك ات١ختًع تٔوجب تٯكن أف تؤدم إلذ تٖصتُ ات١عرفة التقنية بشكل نسبي ضد المحاكاة كالتقليد ، إذ ت٭صل ات١

الطلب، كىذا حسب النصوص التشريعية  ع( سنة، إبتداءا من تاريخ إيدا 20ىذا النظاـ على تٛاية مدتها )
بات١لكية الصناعية في اتٞزائر، حيث أنو من السهل نسبيا استخداـ نظاـ براءة الاختًاع في تٛاية ات١ركبات الكيميائية 

 1من التقليد مثلب.

ت٘تاز عملية تقليد الكفاءات بأنها أكثر صعوبة مقارنة بتقليد ات١وارد ات١لموسة كات١عنوية  كفاءات:.تقليد ال1-2
)غتَ ات١لموسة(، كذلك يرجع بصورة رئيسية لأف قدرات ات١ؤسسة غالبا ما تكوف غتَ مرئية، كحيث أف الكفاءات 

 تٕرم إدارتها داخل ات١ؤسسة، لذا يكوف من )القدرات( ترتكز على الطريقة التي تتخذ بها القرارات كالعمليات التي
 الصعب على ات١نافستُ التمييز بتُ تلك العمليات أك إدراؾ مغزاىا.

كمن ىنا نلبحظ أف ات١وارد ات١لموسة كغتَ ات١لموسة تتميز بسهولة التقليد عن الكفاءات، فنجد ات١يزة التنافسية  
تمرارية تٔعتٌ أخر تكوف أقل عرضة للتقليد مقارنة بالتي تركز ات١رتكزة على كفاءات ات١ؤسسة تٯكن أف تكوف أكثر اس

 على ات١وارد ات١لموسة كغتَ ات١لموسة.

ىناؾ من يرل أف المحدد الرئيسي لقدرة ات١نافستُ على تقليد ات١زايا التنافسية للمؤسسة، قدرة المنافسين: -2
لتزاـ الاستًاتيجي التزاـ ات١ؤسسة بطريقة خاصة يتجسد في أكلوية الالتزامات الإستًاتيجية للمنافستُ، كيقصد بالا

في ات٧از كتنفيذ أعمات٢ا، أم تطوير ت٣موعة معينة من ات١وارد، ذلك أنو عقب إعلبف ات١ؤسسة عن الالتزاـ 
الاستًاتيجي سوؼ تٕد أنو من الصعوبة الاستجابة إلذ ات١نافسة اتٞديدة ، إذا ما اقتضى الأمر التخلي عن ىذا 

لك فعندما تعلن ات١ؤسسة التزاما طويلب أما طريقة معينة لأداء العمل، فقد يؤدم ذلك إلذ بطء ات١زايا الالتزاـ، كلذ
 التنافسية ت١ؤسسة جديدة، كبالتالر ستكوف مزاياىم التنافسية تتسم بالاستمرار نسبيا.

                                                           
تٚادل الأكؿ  19ات١ؤرخ في -03-07زائر، الأمر رقم ات١عهد الوطتٍ اتٞزائرم للملكية الصناعية ، النصوص التشريعية ات١تعلقة بات١لكية الصناعية في اتٞ-1

 .22، ص 09، الباب الثالش ، القسم الثالش، ات١ادة  2003يوليو سنة  19، ات١وافق ؿ 1424عاـ 
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ثر استمرارية كمن ناحية أخرل، كحتى داخل إطار ىذه الصناعات تستطيع ات١ؤسسات بناء مزايا تنافسية أك
 كدتٯومة، إذا ما كانت قادرة على عمل استثمارات تؤدم إلذ بناء كتعزيز عوائق التقليد.

تعتبر البيئة الصناعية الديناميكية من البيئات السريعة التغتَ، كت٘يل معظم الصناعات ديناميكية الصناعة: -3
 تج.الديناميكية إلذ الاستحواذ على معدلات عالية جذا من تٕديد ات١ن

ك يقصد تٔعدؿ التغتَ السريع في ت٣اؿ الصناعات الديناميكية، أف دكرة حياة ات١نتج عادة ما تكوف قصتَة كأف ات١زايا 
 التنافسية تٯكن أف تكوف مؤقتة.

إف ات١ؤسسة التي تستحوذ على ات١زايا التنافسية اليوـ قد تٕد مركزىا ت٤اصرا فيما يعد بتجديدات ات١نافستُ، على 
اؿ كفي ت٣اؿ صناعة اتٟاسب الشخصي ت٧د أف الزيادة ات١تصاعدة في الطاقة اتٟسابية خلبؿ العقدين سبيل ات١ث

الأختَين قد سات٫ت بدرجة كبتَة في عمليات التجديد، كانعكاسا للتطوير ات١ستمد ت٧د أنو في أكاخر السبعينات 
كاسع نتيجة ت١فهوـ التجديد الذم ( على مزايا تنافسية على نطاؽ APPLEكأكائل الثمانينات استحوذت شركة )

 .( ات١بادرة من خلبؿ تقدتٯها تٟاسبها الشخصي الأكؿIBMامتلكت ) 1982بثتو، كمن ثم في عاـ 

( مزايا تنافسية لصالح صانعي ذكم طاقات عالية مثل  IBMكمع حلوؿ منتصف الثمانينات فقدت شركة ) 
الثمانينات كأكائل التسعينات مزايا تنافسية لصالح شركات أخرل، "كومباؾ"، ثم جاء دكر ىذه الشركة في أكاخر 

 ( التي جاءت بأساليب جديدة منخفضة التكاليف لتسليم اتٟاسبات للمستهلكتُ.DELLمثل )

( أنو DELLكبهذه الطريقة استطاعت تلك الشركات فرض أسعار أقل من أسعار "كومباؾ"، كأختَا كجدت )
م التنافسية في مواجهة عمليات المحاكاة السريعة لاستًاتيجياتها من قبل ات١نافستُ، من الصعب الإبقاء على مزاياى

 التي تبيع اتٟاسبات من خلبؿ الطلب بالبريد.

كمن خلبؿ ما سبق يتضح لنا بأف استمرار ات١زايا التنافسية للمؤسسة، يرتكز على ثلبثة عوامل ىي مدل صعوبة 
اكاة التجديد، كات١ستول الديناميكي العاـ في البيئة الصناعية كعندما تتسم عوائق التقليد كقدرة ات١نافستُ على ت٤

عوائق التقليد بالسهولة، فاف ذلك يؤدم إلذ كثرة ات١نافستُ القادرين على التقليد، كتتحوؿ البيئة إلذ بيئة 
، كمن ناحية أخرل ديناميكية، كمع تطور عمليات التجديد على مدار الوقت تتجو ات١زايا التنافسية لتكوف مؤقتة

كحتى داخل إطار ىذه الصناعات تستطيع الشركات بناء مزايا تنافسية أكثر استمرارية كدتٯومة، إذا ما كانت قادرة 
 على عمل استثمارات تؤدم إلذ بناء  تعزيز عوائق التقليد.
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 المطلب الثالث: آليات تجنب المخاطر والمحافظة على القدرة التنافسية

ما على الإبقاء على مزاياىا التنافسية، كما تٖرص على دتٯومتها استمراريتها في البيئة التي تسعى ات١ؤسسة عمو 
تنشط فيها، ت٦ا يتطلب منها شجاعة كقدرة فائقة في التعامل مع ات١خاطر التي تعتًضها من قبل ات١ؤسسات ات١نافسة 

ها أف تتجاكز الآثار السلبية ت٢ذا النوع من كالتي قد تتسبب في فقدانها ت١يزتها أك مزاياىا التنافسية، كلابد علي
ات١خاطر كأف تستفيد من أثاراىا الات٬ابية، إضافة إلذ إمكانية ات١ؤسسة تبتٍ آليات أخرل متكاملة تساعدىا في 

 تٖاشي الوقوع في فخ ات١ؤسسات ات١نافسة

كالعناصر كات١تغتَات ت٣موعة من القول  ات١قصود بتشخيص بيئة ات١ؤسسة ىو رصد تشخيص بيئة المؤسسة:  -1
التي تؤثر كتتأثر بها، فهي معرضة ت١تغتَات سواء ات٬ابية تتمثل في الفرص التي ينبغي عليها اقتناءىا في الوقت 

 ات١ناسب، أك سلبية تتمثل في التهديدات التي تتلقاىا من البيئة ات٠ارجية .

اح عمليات الإدارة الإستًاتيجية على يتوقف تشخيص البيئة الداخلية على ت٧.تشخيص البيئة الداخلية:  1-1
ات٢يكل التنظيمي،  حد كبتَ على مدل قدرة إدارة ات١ؤسسة على تفهم ات١تغتَات الإستًاتيجية الداخلية نذكر منها:

الثقافة التنظيمية، ات١وارد التنظيمية ات١ادية كالبشرية، ات١علومات،...، حيث أف ات٢دؼ من التحليل الداخلي ىو 
، كالتعرؼ 1جوانب القوة التنظيمية لتدعيمها كتوظيفها من أجل استغلبؿ الفرص ات١تاحة في السوؽالتعرؼ على 

على جوانب الضعف لعلبجها كتقويتها كيكوف التًكيز الأساسي في ىذه ات١رحلة على جوانب ات١يزات التنافسية التي 
ات١نافسة كت٬ب علينا أف نتذكر القوؿ  تٯكن للمؤسسة أف تعتمد عليها في مواجهة ات١نافسة الشرسة من ات١ؤسسات

 الشهتَ "إذا لد ت٘لك ميزة تنافسية فلب تتنافس".

كيقصد بها ت٣موعة ات١تغتَات ات٠ارجية التي تؤثر بشكل مباشر على أداء  .تشخيص البيئة الخارجية:1-2
التهديدات، تْيث تعكس ات١علومات التي يتم تٚعها فرصا ك  ات١ؤسسة في الأجلتُ القصتَ كالطويل تتعلق بالفرص

للمؤسسة ينبغي اقتناءىا أك تهديدات ينبغي تفاديها، كتشتَ الفرص إلذ أكضاع أفضل للمؤسسة كت٣الات تٯكن أف 
تٖقق فيها ميزة تنافسية نسبية عن منافسيها، أما التهديدات فتعتٍ مشاكل أك أضرار ت٤تملة للمؤسسة قد تنشأ من 

تَات غتَ مواتية في الظركؼ البيئية، كما أف تٖليل البيئة ات٠ارجية يساعد الإدارة على تكوين نظاـ مبكر للئنذار تغ

                                                           

.174-171ص -،ص2009،دار ات١ناىج، عماف، الأردف، -عرض نظرم كتطبيقي-ت٣يد الكرخي، التخطيط الاستًاتيجي- 1 
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بهدؼ الاستعداد لأم طارئ أك تهديد ت٤تمل، كبالتالر تصميم استًاتيجيات كفؤة كقادرة على مواجهة التهديد 
 1لها ات٬ابيا ت٨و تٖقيق الأىداؼ الإستًاتيجية.كالتقليل من أثاره السلبية على عمليات ات١ؤسسة أك تٖوي

أحد الأدكات الشائعة في ت٣اؿ التحليل البيئي الداخلي كات٠ارجي  Swotتٯثل ت٪وذج  :Swot.نموذج 1-2-1
كالذم يستخدـ بشكل متكرر في الإدارة البيئية كطريقة لتشخيص كتٖديد العوامل الرئيسية التي تؤثر على ت٧اح أك 

حيث ت٧د في مفهومو ات١ختصر أف الإستًاتيجية الفعالة ىي التي تنجح في ات١طابقة بتُ  2سسة.فشل مشركع ات١ؤ 
 "الفرص كالتهديدات". القدرات الداخلية "نقاط القوة كالضعف" كبتُ ات١وقف في البيئة ات٠ارجية

 

 Swotتٖليل  (:07) شكل رقم

 
الأعماؿ، المصدر: بن نذير نصر الدين، منصوري الزين، الإبداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة في متطلبات 

، 2016، جامعة محمد بوضياؼ، المسيلة، 2016مجلة العلوـ الاقتصادية والتسيير والعلوـ الاجتماعية، العدد السادس 
 .10ص

 

                                                           
ات١وازنات التقديرية في تقييم أداء ات١ؤسسات الاقتصادية، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ات١اجستتَ في العلوـ التجارية، تٗصص بن أتٛد  سعدية، دكر -1

 .19، ص2010/2011تدقيق كمراقبة التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة اتٞيلبلر ليابس، 
2Tasos Hovardas ;Strategy Skills ;Team Free Management eBooks (FME) ;2013;PP 17-19. 

:           تحليل داخلي
 موارد.-
 كفاءات.-

 خارجي:تحليل 
 قوة المنافسة.-
 الموقع التنافسي-

 الفرص-
 التهديدات-

 العوامل الأساسية للنجاح

 العمليات المعتمدة

 نقاط القوة-
 نقاط الضعف-

 القدرة الإستراتيجية
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ات١ساعدة في كضع كتٖديد  ىو من أىم التخطيطات الإستًاتيجية swotمن خلبؿ الشكل يتضح أف ت٪وذج 
الرؤية كالرسالة، ككذلك في كضع الغايات كالأىداؼ ات١ستقبلية ت٢ذه ات١ؤسسات من خلبؿ دراسة الواقع الفعلي ت٢ا، 

 1كعلبقتها كتأثتَىا بالعوامل كالقول ات٠ارجية.

ظة على استمراريتها يتطلب إف بناء ميزة تنافسية ذات ركيزة قوية كالمحاف 2الاعتماد على أركاف البناء الأربعة: -2
 منها التًكيز على الأركاف الأربعة لبناء ات١زايا التنافسية كىي: 

نفيذ مهاـ ت٤ددة من على تالقدرة  تتعدد التعاريف في ت٣اؿ الكفاءة، حيث ت٧دىا تتمثل في .الكفاءة:2-1
"ت٣موعة  :"لويس دينوا" بأنهايف الذم كضعو تٕميع ات١وارد كتوظيفها في العمل، كما ت٧د التعر خلبؿ تٕنيد ك 

نفسية حسية حركية تسمح تٔمارسة دكر ما أك كظيفة أك نشاط مهارات سلوكيات اجتماعية كجدانية، ككذا 
 3بشكل فعاؿ.

فالكفاءة ت٧دىا تتصنف كفق لثلبثة مستويات كىي ات١ستول الفردم أك الكفاءات الفردية كات١ستول اتٞماعي أم 
ول التنظيمي كيوافق الكفاءات التنظيمية أك ما يعرؼ كذلك بالكفاءات الإستًاتيجية الكفاءات اتٞماعية، كات١ست

 4ك التي ت٘ثل ات١يزة التنافسية كفق نظرية ات١وارد.
تتمثل في ت٣موعة ات١هارات، السلوكيات كالقدرات التنظيمية التي تٯتلكها الفرد  .الكفاءات الفردية:2-1-1

 تجارب ات١هنية التي تٯكن استخدامها أثناء العمل للحصوؿ على أداء عالرإضافة إلذ أساليب فنية كتقنية كال
 تزكيد ات١ؤسسة تٔيزة تنافسية مدعمة.ك  

ىي تٕميع ت١ختلف الكفاءات الفردية حيث تتضمن تٚلة من ات١عارؼ تكوف  . الكفاءات الجماعية:2-1-2
تٚاعية سواء في تٖضتَ كعرض كتقدلص ت٥تلف ات٠برات كالتي تساعد في تٖديد قوة أك ضعف ات١ؤسسة في ت٣اؿ 

 تنافسية ات١ؤسسات من خلبؿ تقييم مستواىا.

                                                           
 srsBesoAرضواف ت٤مد فاركؽ، استخداـ الأكزاف النسبية لعناصر البيئة الداخلية كات٠ارجية للمنظمة: كمقتًح للحد من معوقات تطبيق تٖليل -1

swot386،ص 2012، مصر،33، ت٣لة دراسات في ات٠دمة الاجتماعية كالعلوـ الإنسانية، العدد  . 
، قسم إدارة أ.ـ.د سناء عبد الرحيم سعيد ، الإستًاتيجية ات٠ضراء ت١نظمات الإعماؿ )دراسة فكرية تٖليلية( ،كلية الإدارة  كالاقتصاد ،جامعة بغداد-2

 .157، صفحة73، العدد 19الأعماؿ، ت٣لة العلوـ الاقتصادية كالإدارية، المجلد 
 ت٣اؿ عملي أك نظرم.ككفاءة ضمن  القدرة: إمكانية لنجاح،

 ات١هارة: ت٤صورة ضمن كفاءات معينة، تنتج عموما عن حالات تعلم.
ة، الواقع العملي أتٛد مصنوعة، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز ات١يزة التنافسية للمنتج التأميتٍ، ات١لتقى الدكلر السابع حوؿ الصناعة التأميني-3

 .06، ص2012ديسمبر04ك03جامعة الشلف،  كأفاؽ التطوير،
.07نفس ات١رجع،ص أتٛد مصنوعة،- 4 
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الإستًاتيجية عدة كفاءات حسب ات١ستول تشمل الكفاءات )الإستراتيجية(:  . الكفاءات التنظيمية2-1-3
التسلسلي في ات١ؤسسة، كحسب تعدد الوظائف فيها كالتخطيط، التنفيذ، الإدارة كالرقابة، حيث تٯكن القوؿ أنها 
تتمثل في الكفاءات التقنية، كفاءة العلبقات الإنسانية، كالكفاءة الفنية الإدارية من جهة، كمن جهة أخرل نرل 

اءة التخطيط كالإدارة،كفاءة التنفيذ، كفاءة الرقابة أك التقييم، إذف يتلخص مفهوـ كفاءة التنظيم أنها تتمثل في كف
 حسب ات١ؤسسة كنوع عملها كمدل فهمها للعلبقات القائمة بينها ك بتُ البيئة المحيطة بها.

إلا من خلبؿ إف تٖقيق كرضا العملبء كضماف كلائهم في ظل سوؽ شديدة التنافس لا يتحقق .الجودة: 2-2
كيفتًض على  1تعظيم القيمة ات١قدمة في ات١نتجات ك ات٠دمات بصفة دائمة كمستمرة كالتي يعرفها العميل باتٞودة،

التعامل في ظل السوؽ  لأف العميل تٯلك خيارات كثتَة للشراء، ات١ؤسسة أف تهتم بهذه العناصر الثلبثة للجودة،
فتًض ت٢ا أيضا أف تظهر اىتمامها بالعميل من خلبؿ الاىتماـ التنافسية التي تنشط فيها ات١ؤسسة، كما ي

باحتياجات كت٤اكلة تلبيتها. كما تعد اتٞودة عاملب مهما تستعملو ات١ؤسسات كمصدر للميزة التنافسية كأفضل 
أك  التي تتيح للمؤسسة ميزة تنافسية، ذلك أف اتٞودة تعظم من قيمة ات١نتجعلى ذلك اتٞودة العالية للمنتج ك مثاؿ 

ات٠دمة من كجهة نظر العميل، ت٦ا يرفع من ثقتو في ات١نتج كبالتالر في ات١ؤسسة في حد ذاتها، كىذا ما يؤدم إلذ 
 زيادة حصصها اتٟصص السوقية ت٢ذه ات١ؤسسة كىذا يعتٍ تٖستُ كضعيتها التنافسية كتعظيم أرباحها.

ر الذم يتخذه العميل تٮضع لتقييمو للعلبقة كما لا تٯكن اتٟديث عن اتٞودة تٔعدؿ عن السعر، كذلك لأف القرا
 )اتٞودة/السعر( ات٠اصة بات١نتج أك ات٠دمة التي يشتَ بها.

أك حديث يتعلق بطريقة إدارة ات١ؤسسة أك ات١نتجات أك  .التحديث)التجديد(:2-3 ىو كل شيء جديد ّ
عمليات التجديد ت٭الفها النجاح  ات٠دمات كعمليات الإنتاج كنظم الإدارة كات٢ياكل التنظيمية، كرغم أنو ليس كل

إلا أف العمليات التي يكتب ت٢ا النجاح ىي التي قد تشكل مصدرا للميزة التنافسية لأنها قد ت٘نح للمؤسسة شيء 
 2يفتقر لو ات١نافسوف كبالتالر يسمح تفردىا أف ترفع من أسعارىا مقارنة بات١نافستُ.

عامل بشكل متفوؽ، يتعتُ على ات١ؤسسة أف تكوف قادرة لتحيق ىذا ال .الاستجابة للمستهلك)الزبوف(:2-4
على أداء ات١هاـ أفضل من منافسيها في تٖديد كإشباع حاجات كرغبات الزبائن كبالتالر سيضع الزبوف قيمة أكبر 

                                                           
دراسة حالة مؤسسة -براىيمي شراؼ، حاج نعاس كوثر قارطي خورية، دكر أبعاد جودة ات٠دمة في تٖستُ تنافسية ات١ؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة -1

فسية ات١ؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة في ظل العوت١ة ات١لتقى الدكلر اتٟادم عشر حوؿ التسويق كمدخل لتدعيم تنا-الفخامة للسياحة ك الأسفار
 .246كلية العلوـ الاقتصادية التجارية ك علوـ التسيتَ، جامعة شلف، اتٞزائر ،ص-الواقع ك الأفاؽ-الاقتصادية

.84نبيل مرسي خليل، ات١يزة التنافسية في ت٣اؿ الأعماؿ، مرجع سابق، ص- 2 
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ت١نتجاتها كخدماتها، فتحقيق العوامل السابقة ت٬ب أف يتماشى مع سرعة الاستجابة تٟاجات الزبوف كىذا يبرز 
 1م ألا كىو ملبئمة السلع كات٠دمات للحاجات الفردية ك اتٞماعية.عماؿ مه

إف البيئة التنافسية اليوـ تعرؼ ديناميكية سريعة، فلب تٯكن ت١ؤسسة أف تبقى  تحسين وتطوير الأركاف الأربعة: -3
تٖديثها  على ميزة تنافسية دكف أف تدخل عليها ابتكارات أك عمليات تٖديث من خلبؿ تٖستُ كفاءتها كجودتها،

كاستجابتها للمستهلكتُ. كالسبيل في ت٘كتُ ات١ؤسسة من البقاء كالاستمرار كتٖقيق أىدافها في ظل الظركؼ البيئية 
ات١تغتَة كغتَ ات١ستقرة ىو إدراؾ كيفية التعلم التنظيمي الذم يعتٍ التغيتَ في السلوؾ ك الأداء نتيجة التعلم 

، تْيث يعتبر 1969كائل الذم تطرؽ ت١فهوـ التعلم التنظيمي سنة من ات١فكرين الأ rm o التنظيمي، كيعتبر 
العملية التي تٖدث تغيتَ تٔخطط ات١ؤسسة تٔا يتماشى  كالتغتَات اتٟاصلة في البيئة المحيطة من خلبؿ إجراء مراجعة 

 الوقت ات١ناسب مفتاح القدرة على التعرؼ في شاملة للؤنظمة كتغيتَ الإستًاتيجية كبالتالر يعتبر التعلم التنظيمي
على فرص قد لا يراىا الآخركف،  استغلبؿ تلك الفرص بصورة على أكمل كجو قبل ات١نافستُ كىو يشمل تٖويل 

 البيانات إلذ معرفة كإلذ قيمة اقتصادية.

كبالتالر فاف البقاء في بيئة ديناميكية يستلزـ القدرة على التعلم، كلابد أف ت٘تلك ات١ؤسسات كالأفراد ىذه القدرة  
 2بغية ضماف الاستمرار في بيئة تتسم بعدـ الاستقرار ك التغتَ.

ية على فات١ؤسسات التي تعمل بصفتها مؤسسات للتعلم ىي كحدىا التي تستطيع اتٟفاظ على قدرتها التنافس 
ات١دل الطويل كتٖقق الثركة، باعتبار التعلم التنظيمي قدرة تنظيمية ذات قيمة، كىي صعبة التقليد كالاستبداؿ 

كبذلك فإف ىذه القدرة ات١ستمدة من التعلّم التنظيمي تٯكن كالانتقاؿ، فضلب على أنها منهج للتوقع طويل الأجل 
ية، كإذا ت٘كنت ات١ؤسسة من السعي ات١ستمر لتطويرىا فإنها لا شك أف تعدّ مصدران مهمان من مصادر ات١يزة التنافس

سوؼ تساىم في تٖقيق حالة الاستدامة ت١يزتها التنافسية كتٕعل نفسها تٔنأل عن ات١خاطر التي تٯكن أف تفقدىا 
 ىذه ات١يزة كالفوائد التي فيها .

 

                                                           
دراسة عينة ت٣موعة من البنوؾ اتٞزائرية -قية باعتماد إستًاتيجية العلبقة مع الزبوف في تٖقيق ميزة تنافسيةالأمتُ حلموس، دكر إدارة ات١عرفة التسوي-1

جامعة  كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، ،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ،-بولاية الأغواط
 .195،ص2016/2016بسكرة،ت٤مد خيضر،

لعامة طارؽ حسن ت٤مد الأمتُ، التعلم التنظيمي كتقولص الأداء في مراكز خدمة مراجعي ات١ؤسسات العامة ات٠دمية)ت٪وذج مقتًح(، ت٣لة الإدارة ا-2
 247،ص2006،مام2،عدد46،ات١ملكة العربية السعودية،ت٣لد
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 :خلاصة الفصل

يتوقف ىدؼ تٖقيق القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية على مدل مركنة الاستًاتيجية ات١تبعة ت٨و ت٣اراة     
تقلبات ات١نافسة، حيث أف تٖقيق قدرة تنافسية فعالة يتوقف على البحث عن ميزة تنافسية دائمة ت٘كنها من زيادة 

تنافسية ذلك من خلبؿ تبتٍ استًاتيجيات ، ك قاء كالتفوؽكتضمن ت٢ا الاستمرار كالب انصبتها السوقية كاتٟفاظ عليها
كاكتساب الأفضلية التنافسية على ات١دل الطويل أىدافها الاستًاتيجية ملبئمة ت٘كنها من الوصوؿ إلذ تٖقيق 

  .تٔا يتماشى مع حالات البيئة ات١تغتَةالدائمة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني
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 تمهيد:  

تنشط في المجاؿ الاقتصادم خصوصا طوير أداء ات١ؤسسات عموما، كات١ؤسسات التي تإف متابعة كتٖستُ ك       
أمرا ضركريا في كقتنا اتٟالر،  حيث أصبحت أت٫ية  الأداء كواقع  مدرجا ضمن تفكتَ  ات١ؤسسة الاقتصادية  في 
بعدىا الاستًاتيجي، خاصة ت١ا تواجهو ىذه الأختَة من ضغوطات سببها التغتَات السريعة التي تشهدىا بيئة 

. لذا اىتمت ات١ ؤسسة أساسا بتدعيم القدرات التنافسية عن طريق قياس أداءىا حسب درجة قدرتها الأعماؿ اليوـ
 في الاستفادة من ات١وارد ات١ختلفة بصفة عامة كمواردىا البشرية بصفة خاصة.

كلتحقيق أحسن أداء في ميداف نشاطها، ت٧دىا تهتم بكيفية تٖسينو كتقييمو، مستخدمتا في ذلك أدكات      
ظمة تقييم كقياس الأداء ككذا دراسات نظرية شملت مفهوـ الكفاءة كالفعالية كأخرل عملية  كاستًاتيجيات كأن

كاعتمادىا على الطرؽ الكمية في القياس )ما تٯكن قياسو تٯكن تٖسينو(، كذلك من أجل دعم عملية اتٗاذ 
 القرارات ات١ناسبة في ظل بيئة معقدة.

نظرم للؤداء في ات١بحث الأكؿ، ثم في ات١بحث الثالش إلذ عملية كقد تطرقنا في ىذا الفصل إلذ صياغات للئطار ال
تقييم الأداء تٔختلف أبعادىا، أما في ات١بحث الثالث فتطرقنا إلذ أىم الأساليب التي تلجأ إليها من أجل تٖستُ 

 أدائها.
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 المبحث الأوؿ: صياغات الإطار النظري للأداء      

، تٖدث التي ات٢ائلة التحولات ظل في  كتبذؿ بقائها على اتٟفاظ من أجل صعبة خيارات تات١ؤسسا تواجو اليوـ
 إلذ ات١وارد من ات١نافسة صراع فانتقاؿ البيئة ات١عاصرة، تفرضها التي التحديات تٕاكز على قادرة لتكوف جبارة جهودا
 كيفية في التفكتَ إلذ الإنتاج على التًكيزن م التسيتَم في الفكر الواضحة الانتقالية اتٟركة تلك على يدؿ الأسواؽ
 .تقدمها التي ات١نتجات تسويق

كتعاظم  كالزبائن ات١ستهلكتُ سلوؾ على أثرت بل اتٟد ىذا عند آثارىا تقف لد اتٟديثة ىذه الإفرازات إف    
 من ات١ؤسسات العديد قامت لذلك ككنتيجة ات١ؤسسات، فناء أك بقاء على حاكما ليصبح الأختَ ىذا كعي

كالرغبات ات١تنامية بإعادة النظر في طبيعة منتجاتها ات١قدمة كالسبل التي تعتمدىا من أجل إرضاء اتٟاجات 
 على القدرة أساليب كأصبح من الضركرة تٔكاف اكتساب تلك ات١ركنة العالية في الأنشطة  تٖستُ اللبمتناىية.

 1.كالتطوير البحث على أكثر التًكيز خلبؿ من التأقلم

 ماىية الأداء : الأوؿ:المطلب 

 ظل في ذلك التنافسية ككضعيتها أدائها لتحستُ السوؽ في ىامة مواقع لأجل اتٗاذ الاقتصادية ات١ؤسسات تسعى
 استمرارىا ضماف أت٫ها من الأىداؼ، من العديد تٖقيق على ات١ؤسسة تعمل حيث ات٠ارج، ت٨و العالد الانفتاح

 ات١ستقبلية بالتغتَات الدقيق التنبؤ ككذا ات٠ارجية بالتغتَاتة دقيق معرفة يتطلب نشاطها، كذلك ت٣اؿ في كبقائها
 الأداء بقياس ذلك كالأىداؼ ات٠طط عن الناتٕة الات٨رافات تٖديد كما ت٬ب ت١واجهتها، ات١ناسبة ات٠طط لوضع
  ةت١ؤسسا إليو توصلت الذم الأداء مستول تٖديدك  تصحيحو العمل على ثم مسبقا ات١خطط بالأداء كمقارنتوي الفعل

طرحت عدة مفاىيم للؤداء في الساحة العلمية، فمنهم من يربط الأداء بالعنصر المفهوـ الواسع للأداء : -1 
البشرم بأنو يعكس درجة تٖقيق كإت٘اـ ات١هاـ ات١كونة لوظيفة الفرد من خلبؿ الطاقة كاتٞهد الذم يبذلو ىذا 

 لكن أكلا ت٬ب التطرؽ إلذ: الأختَ،

                                                           
كتطورىا في العالد، الدكرة التدريبية الدكلية حوؿ ت٘ويل ات١شركعات الصغتَة كات١توسطة كتطوير  شعبالش إتٝاعيل، ماىية ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة-1

 .15، ص  2003، جامعة فرحات عباس سطيف،2003مام  28-25دكرىا في الاقتصاديات ات١غاربية، يومي 
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" كالذم يعتٍ eeie imsoreمفهوـ الأداء لغويا: فيعرؼ على أنو مصطلح مستمد من الكلمة الات٧ليزية " -
 تنفيذ مهمة أك تأدية عمل. كعلى ىذا الأساس فقد ارتقى بعض الباحثتُ ت١فهوـ الأداء منهم:

داء ىو درجة تٖقيق الفرد *"ظاىرة ت٤مود كلبدة" الذم ت٘يز تعريفو للؤداء بالشمولية، حيث عرفو على أف : "الأ
العامل للمهاـ ات١وكلة إليو من حيث اتٞهد كاتٞودة كالنوعية المحققة مع العمل على تٗفيض تكاليف ات١وارد 

 1ات١ستخدمة".

*كما يعرفو "أتٛد سيد مصطفى" على أنو:" درجة بلوغ الفرد أك الفريق أك ات١ؤسسة الأىداؼ ات١خططة بكفاءة 
 كفعالية".

على أنو:" ت٣موعة من ات١عايتَ ات١لبئمة للتمثيل كالقياس التي  aeso nresالتعريف الذم جاء بو*كنذكر كذلك 
ت٭ددىا الباحثوف كالتي ت٘كن من إعطاء حكم تقييمي على الأنشطة كالنتائج كات١نتجات كعلى أثار ات١ؤسسة كعلى 

 2البيئة ات٠ارجية". 

ود كلبدة" ك"أتٛد سيد مصظفى" ينظراف للؤداء على أنو كيظهر من التعاريف السابقة أف الباحثتُ "ظاىر ت٤م
درجة بلوغ الفرد أك ات١ؤسسة للؤىداؼ ات١خططة، كبالتالر ربط الأداء بالقدرة على تٖقيق الأىداؼ، أم أف 

 مستول الأداء يتحدد تْجم الفجوة بتُ ما خطط لو كما تٖقق فعلب  عن طريق تٖقيق الكفاءة كالفعالية.

" يقرف الأداء تٔجموعة من ات١قاييس كات١عايتَ المحددة سلفا لا بأىداؼ تضعها  aeso nres" في حتُ أف الباحث
ات١ؤسسة، كيكوف اتٟكم على الأداء باتٞيد أك بالردمء حسب قدرة ات١ؤسسة على تطبيقها، كيظهر الباحث ضركرة 

ة فقط بل ت٬ب أف تشمل البيئة توفر عنصر الشمولية في تبتٍ ات١قاييس إذ أنها ت٬ب أف لا ت٘س البيئة الداخلي
 ات٠ارجية للمؤسسة.

كمنهم من يربط الأداء بات١ؤسسة فيظهر قدرتها على تٗصيص مواردىا كاستخدامها بالشكل الأمثل لتحقيق 
"الفعالية" كىي الوصوؿ إلذ الأىداؼ ات١رجوة، ك"الكفاءة" كىي تٗفيض ات١وارد  الأىداؼ كيشمل مفهومي

 3ات١ستخدمة.

                                                           

.415، ص2002أتٛد سيد مصطفى، إدارة البشر )الأصوؿ كات١هارات(، بدكف ذكر دار النشر، مصر،  - 1 
2-Jean Yves Saulquin ; « Gestion des ressources humaines et performance des services : les cas 
des établissements socio-sanitaire » ; Revue de gestion des ressources humaines n 36 ;Edition 
Eska ; Paris ; Juin 2000 ;P20. 

.242ات اتٟديثة في القيادة الإدارية، دار زىراف للنشر كالتوزيع، الأردف، صظاىر ت٤مود كلبدة، الاتٕاى- 3 
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ات١فهوـ الشامل لأداء ات١ؤسسة، فاف الأداء مرتبط تٔدل قدرة ىذه الأختَة على تٖقيق النتائج التي فمن منطلق 
تتطابق مع ات٠طط كالأىداؼ ات١رسومة كذلك من خلبؿ الاستغلبؿ الأمثل للموارد ات١وضوعة تٖت تصرفها، 

 كبالتالر تٯكن أف ينحصر الأداء بتُ مفهومتُ إما الكفاءة أك الفعالية.

ىناؾ العديد من ات١ؤلفتُ من أضفى الطابع الاستًاتيجي على مفهوـ  : بالأداء علاقة لها حاتمصطل -2
" أف أداء ات١ؤسسة يتجسد في قدرتها على sooeereiالأداء ببعديو )الكفاءة كالفعالية(، حيث يرل "

 1تنفيذ إستًاتيجيتها كت٘كينها من مواجهة القول التنافسية.
الذم يرل أف الأداء في المجاؿ الاستًاتيجي لا تٯكن فصلو عن القدرة التنافسية، كعليو كيؤكد ذلك أحد الباحثتُ 

فهو يعبر عن "قدرة ات١ؤسسة في الاستمرار بالشكل ات١رغوب فيو، في سوؽ تنافسية متطورة كىذا ما يتطلب في آف 
 2كاحد، الكفاءة كالفعالية".

للتعبتَ عن مستويات الفعالية كالكفاءة التي تٯكن أف تٖققها كما تطرقنا سابقا ت١فهوـ الأداء، فانو يستخدـ 
 ات١ؤسسة.

: حيث يقصد بالفعالية بأنها:" القدرة على تدنية مستويات استخداـ ات١وارد دكف ات١ساس الفعالية. 2-1
ثيلها بالعلبقة ، كتٯكن ت3٘بالأىداؼ ات١سطرة التي تقاس بالعلبقة بتُ النتائج كعواملو أك النتائج كات١وارد ات١ستخدمة"

 التالية:

  الفعالية
 الأىداؼ المحققة 
 ات١ستهدفةالأىداؼ

 

كعليو تٯكن أف نستنتج أف الفعالية ىي مدل تٖقيق ات١ؤسسة للؤىداؼ ات١سطرة طبقا ت١عايتَ تٯكن تٖديدىا مسبقا، 
ط، بينما توصف فات١ؤسسة ذات أقل فعالية ىي التي لد تٖقق أىدافها بالشكل ات١طلوب أك حققت جزءا منها فق

 بأنها غتَ فعالة بات١رة إذا لد تستطع تٖقيقها أبدا.

                                                           
1-J.P.Angelier ;Economie industrielle ;édition OPU ;Alger ;1991 ;P56. 
2 -Y.Dupuy et autres ;les systhémes de gestion ; Paris1989 ;P73. 

،العدد الأكؿ، ت٣لة العلوـ الإنسانية،كلية اتٟقوؽ كالعلوـ الاقتصادية، جامعة ت٤مد -مفهوـ كتقييم-عبد ات١الك مزىودة، الأداء بتُ الكفاءة كالفعالية-3
 .87، ص2001خيضر، بسكرة،
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: يقصد بالكفاءة "مدل تٖقيق الأىداؼ كبالتالر فهي تقاس بالعلبقة الاقتصادية بتُ ات١وارد . الكفاءة2-2
من  كبالتالر يفهم1ات١تاحة كالنتائج المحققة من خلبؿ تعظيم ات١خرجات على أساس كمية معينة من ات١دخلبت".

 الكفاءة غياب الإسراؼ في توظيف ات١وارد ات١ادية كات١الية كالبشرية ات١تاحة. 

فمفهوـ الكفاءة لا يتعلق فقط باتٟكم على النتيجة كما ىو اتٟاؿ بالنسبة للفعالية، كلكن بكيفية اتٟصوؿ على 
تُ: جانب الفعالية كجانب ىذه النتيجة أخذا بعتُ الاعتبار شركط كأىداؼ التحقيق، كبالتالر تضم الكفاءة جانب

 2استغلبؿ الوسائل ات١تاحة.

كعليو فاف البعض ينظر إلذ الأداء على أنو سلوؾ بشرم كالبقية تربطو بالفعالية كالكفاءة في ات١ستول الاستًاتيجي 
 أك في ات١ستول التشغيلي.

الفعالية تٔدل تٖقيق الأىداؼ كما ذكرنا سابقا أنو تٯكن ربط مفهوـ . الفرؽ بين الكفاءة والفعالية: 2-3 
ات١سطرة انطلبقا من ات١وارد ات١تاحة، فهي إذف تٗتص ببلوغ النتائج. بينما الكفاءة فهي الطريقة التي يتم إتباعها 

 للوصوؿ إلذ النتائج كتٖقيق الأىداؼ.

فعاليتها، فكلما حيث ت٧د أف مفهوـ الكفاءة مرتبط تٔفهوـ الفعالية، تٔعتٌ عدـ كفاءة ات١ؤسسة يؤثر سلبا على 
 ارتفعت تكاليف تٖقيق ىدؼ معتُ قلت احتمالات قدرة ات١ؤسسة على البقاء.

 

 

 

 

 

                                                           
1-Racha Ghayad ; les facteurs déterminant de la performance globale des banques islamiques, 
thése de doctorat en sciences de gestion ; l’université de Caen ;2002 ;p88-90. 

باس ، سطيف شوقي بورقبة ،التمييز بتُ الكفاءة كالفعالية كالفاعلية كالأداء، كرقة تْثية، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات ع  -2
 .   04،ص 
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 (: علاقة الكفاءة بالفعالية08شكل رقم )

 كفؤ    

 

 غير كفؤ  

 فعاؿ                                        غير فعاؿ                                 

 .96، ص2000المصدر: مجد قاسم القيروني، نظرية المنظمة والتنظيم، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، 

بط الفعالية يعتبر الأداء أداة تٚع بتُ الكفاءة كالفعالية، حيث ترت1بين الكفاءة والفعالية والأداء: .العلاقة2-4
، لذلك فاف الفعالية تتحقق عندما يكوف ىناؾ رؤية كاضحة كأىداؼ بالإدارةفاءة كبالقيادة، كترتبط ال

ارة للوقت كرقابة كمتابعة، كعندما كاستًاتيجيات ت٤ددة، كتتحقق الكفاءة عندما يكوف ىناؾ تٗطيط كتنظيم كإد
يكوف ىناؾ فعالية كلا يوجد كفاءة فاف الرؤل كالأىداؼ لا تٕد من ت٭ققها بصورة صحيحة، كفي حالة عدـ كجود 
فعالية ككجود كفاءة فاف الأعماؿ تنجز كلكن بدكف كضوح الأىداؼ. كبالتالر تٯكن ترتٚة العلبقة بتُ الأداء 

 عادلة التالية:كالكفاءة كالفعالية في ات١

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .10صشوقي بورقبة، نفس ات١رجع، -1

عدـ تٖقيق الأىداؼ مع عدـ كجود 
 إسراؼ في ات١وارد

تٖقيق الأىداؼ مع عدـ كجود إسراؼ 
 في ات١وارد

عدـ تٖقيق الأىداؼ مع كجود 
 ات١واردإسراؼ في 

تٖقيق الأىداؼ مع كجود إسراؼ في 
 ات١وارد

 الأداء = الكفاءة + الفعالية



 تصاديةقالا المؤسسات في الأداء                                        :          الثانيالفصل  

 

72 
 

 الفعاليةالأداء من منظور الكفاءة و  :(09)الشكل رقم 

 
 .88المصدر: عبد المليك مزىودة، مرجع سابق، ص

كوينو كالتي تٯكن تٯكننا كضع تصور متكامل للؤداء يتضمن العناصر ات١ختلفة في ت العناصر المكونة للأداء: -3
 1ت٤ددات، كالتي تٯكن أف تأخذ الأشكاؿ التالية:  صياغتها في شكل

 . ضعيفا أك قويا الدافع ىذا يكوف كقد العمل، دافعية الفرد لدل تتوفر أف ت٬ب : الفردية . الدافعية3-1

 . إليو ات١وكل العمل أداء على القدرة الفرد في يتوفر أف ت٬ب : المعين العمل أداء على .القدرة3-2

 يبذلوف أفراد يوجد لأنو ،ىذه ات١ؤسسة دكر كيفهم يدرؾ أف الفردعلى  ت٬ب : والمكانة الدور .إدراؾ3-3
 2. مقبولا كيكوف فائقة جهودا

 

 
                                                           

 . 05شوقي بورقبة، التمييز بتُ الكفاءة كالفعالية كالفاعلية كالأداء، مرجع سابق، ص - 1
 .89،مرجع سابق،ص-مفهوـ كتقييم-عبد ات١الك مزىودة، الأداء بتُ الكفاءة كالفعالية- 2

 رأس‌المال‌-

 العمل‌-

 المواد‌الأولٌة-

 المعلومات-

 الثقافة-

 التكنولوجٌا-

 الإنتاج-

 الربح-

 القٌمة‌المضافة-

 رقم‌الأعمال-

 عائد‌السهم-

 المكانة‌فً‌السوق-

 الكفاءة‌ الأداء الفعالٌة‌

 الإستمراٌة‌والنمو

 تدنية تعظيم
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 المطلب الثاني: أنواع الأداء

تٯكن حصر حسب دراستنا ىذه، ثلبثة أنواع من الأداء كىذا تْسب أت٫يتها كت٧اعتها بالنسبة للمؤسسة كتتمثل    
 في:

 *الأداء الوظيفي 

 *الأداء الإنتاجي 

 التسويقي *الأداء

 موضوعاتها، فهو كبتُ الإدارية العملية في مرموقة بأت٫ية العاملتُ أداء تقييم موضوع ت٭ظى الوظيفي: الأداء-1
 كاجبات كمسؤكليات يتابعوف الرؤساء تٕعل حيث كنشاط، تْيوية للعمل الإدارية الأجهزة تدفع التي الوسيلة

 بفعالية. للعمل ات١رؤكستُ كتدفع مستمر، بشكل مرؤكسيهم
 أداء تٖستُ :كأت٫ها الأداء، تقولص نتائج فيها تستخدـ التي المجالات إلذ النظر عند الوسيلة أيضا ىذه أت٫ية كتظهر

عن  للكشف ،كأداة الدكرية كالعلبكات ات١كافآت لتحديد كسيلة التقولص ىذا كاعتماد ات١وظف كتطويره،
 كأساس موضوع كالتدريب، كالتعيتُ الاختيار سياسات سلبمة مدل على للحكم ككسيلة التدريبية، الاحتياجات

 1.السياسات ىذه  رسمي
 فيو كرغبتو العمل على كقدرتو البشرم العنصر بكفاءة مؤسسة أم فاعلية ترتبط  .مفهوـ الأداء الوظيفي:1-1

 كترشيد استخداـ النتائج، تعظيم في الإدارة كتعتمد ات١تاحة ات١ادية ات١وارد استخداـ في كالفعاؿ ات١ؤثر باعتباره العنصر
 الإدارة قدرة صعوبة تزيد من لدرجة البشرم، العنصر استخداـ ترشيد يصعب كقد ات١تاحة، كالبشرية ات١ادية ات١وارد
 ىي مؤسسة أم في الإدارة تواجو الرئيسية التي ات١شكلة جعل الذم الأمر كىو العنصر، ىذا استخداـ ترشيد على

 في العمل قدرة تٯثلوف الذين الأفراد ىؤلاء سلوؾ تنعكس على كالتي العنصر، ت٢ذا المحددة ات١تغتَات على التعرؼ
 2.ات١ؤسسة

                                                           
، ص 2003ار الشركؽ للنشر ك التوزيع ، الأردف، ماجدة العطية، سلوؾ ات١نظمة " سلوؾ الأفراد ك اتٞامعة داخل ات١نظمة "، الطبعة الأكلذ ، د  1

103 .  
 .104ماجدة العطية، نفس ات١رجع، ص - 2
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 في عليها مهنتو يقبل أك كظيفتو عن الراضي فالفرد بالسعادة، الشعور في تتمثل الوظيفي الرضا معطيات إف      -
 تكيف، سوء عن ات١هنة نتج عن الرضا عدـ أما لإنتاجية،ا كفاءتها من يزيد ت٦ا دانبها، سعي كيكوف كنشاط ت٫ة

 .كالإحباط كالاستياء، كات١لل، الضجر، مظاىر من الكثتَ كيظهر

 ت٭مل عن العمل برضا يشعر الذم فالشخص عملو، ت٨و الفرد باتٕاه العمل عن الرضا مصطلح كيتعلق     -
 كحينما العمل، ت٨و اتٕاىات سلبية ت٭مل فإنو عملو، عن الراضي غتَ الشخص بينما العمل، ت٨و إت٬ابية اتٕاىات
 1عن العمل . الرضا يقصدكف ما غالبان  فإنهم العاملتُ، اتٕاىات عن الناس يتكلم

 بها، يتحقق لكيفية التي يعكسا كىو الفرد، لوظيفة ات١كونة ات١هاـ كإت٘اـ تٖقيق درجة إلذ الوظيفي الأداء يشتَ    -
 الطاقة إلذ يشتَ فاتٞهد كاتٞهد، الأداء بتُ كتداخل لبس ما ت٭دث كغالبان  الوظيفة، متطلبات بها الفرد يشبع أك

 .النتائج أساس على فيقاس الأداء أما ات١بذكلة،

 عمل بيئة ظل ت٦يزان في الأداء ىذا كاف فإذا كظيفي، ت٣اؿ أم في ات١هتٍ العمل ت٤اكر كأىم أحد الأداء يعتبر     -
 يعمل التي ات١نظمة في مكانة مرموقة إلذ صاحبو الأداء ىذا يأخذ أف ات١نطقي من فإنو كات١ساكاة، العدؿ يسودىا
 كاف إذا إلا للمنافسة الدخوؿ ات١ؤسسة كلن تستطيع الشديدة، كات١نافسة ات١تسارع لتغيتَه ايسود عالد ظل كفي فيها،
 2ككل. ات١ؤسسة في الأفراد أداء من حصيلة ينبع الأداء كىذا خصائصها، أىم أحد العالر الأداء

 كات١واد التنظيمية ات١دخلبت تٖويل بأنو الأداء يعرؼ الوظيفي )أداء الموارد البشرية(: . تعريف الأداء1-2
 .ت٤ددة كمعدلات فنية، تٔواصفات كخدمات سلع من تتكوف ت٥رجات إلذ كالآلات ات١صنعة نصف كات١واد الأكلية

 ترتبط التي اتٞهة أك ات١نظمة بها تُكلفو  التي كمسؤكلياتو لأعمالو ات١وظف تنفيذ بأنو الوظيفي: الأداء كما يعرؼ      
 بها. كظيفتو

 فمفهوـ  كات١هاـ، كبالتالر الدكر كإدراؾ بالقدرات، تبدأ التي الفرد جهود أثر الوظيفي عن الأداء مفهوـ كعليو يعبر
 3.الفرد لوظيفة ات١كونة ات١هاـ كإت٘اـ تٖقيق درجة إلذ الوظيفي يشتَ الأداء

 ما يلي: خلبؿ من العاملتُ أداء قياس تٯكن

                                                           
  105ماجدة العطية، نفس ات١رجع، ص  -1
 .106ماجدة العطية، نفس ات١رجع ،ص  -2

.196أتٛد ت٤مد موس ، تقييم الأداء الاقتصادم في ت٣اؿ الأعماؿ كات٠دمات، مرجع سابق ،ص  - 3 
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 زمنية خلبؿ فتًة العمل في الفرد يبذت٢ا التي العقلية أك اتٞسمانية، الطاقة مقدار تعتٍ :المبذوؿ الجهد كمية-
 1.العمل أداء في السرعة كذلك معينة،

 نوعية ات١بذكؿ ت١واصفات اتٞهد مطابقة كدرجة العمل، إت٧از في اتٞودة مستول كتعتٌ  : المبذوؿ الجهد نوعية-
 من الأداء خلو درجة يتم التًكيز على إت٪ا سرعتو، أك الأداء، كمية على فيها التًكيز يتم لا الأعماؿ فبعض معينة،

 الأخطاء،

 2.ات١طلوبة للمواصفات الإنتاج مطابقة مدل

 الطريقة الأداء، كقياس ت٪ط خلبؿ من تٯكن فمثلبن  العمل، أنشطة تأدية بها تتم التي الطريقة ىي :الأداء نمط -
 .معينة ت١شكلة إقرار أك حل، إلذ بها الوصوؿ يتم التي

 حيث من في العمل ات١وظف كفاءة مدل ت١عرفة ات١وظف إنتاجية بزيادة ات١قيم يقوـ بأف كتعتٍ  :الأداء معدلات-
 3المحدد.  ات١عدؿ مع ات١نجز للموظف العمل تٔقارنة ذلك يتم ت٤ددة، زمنية فتًة خلبؿ من كالكمية اتٞودة

 :ىي رئيسة عوامل ثلبثة ت٭دده الفرد بو يقوـ الذم الأداء سلوؾ إف: الوظيفي الأداء . محددات1-3

درجة  حقيقة تٯثل ات١بذكؿ فاتٞهد عملو، لأداء الفرد انسجاـ درجة يعكس ىو  :المبذوؿ .الجهد1-3-1
 .عملو لأداء الفرد دافعية

اتٞهد  فعالية درجة تٖدد التي السابقة كخبراتو الفرد قدرات تٯثل  :الفردية والخصائص .القدرات1-3-2
 ات١بذكؿ.

 عملو، كعن منها يتكوف التي الأنشطة عن كانطباعاتو الفرد تصورات يعتٍ  :لوظيفتو الفرد إدراؾ.1-3-3
 4.ات١ؤسسة في دكره بها تٯارس أف ينبغي التي الكيفية

                                                           

. 86، ص 2010نورم منتَ ، تسيتَ ات١وارد البشرية، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية ، اتٞزائر،  - 1 
 .  88نورم منتَ، نفس ات١رجع ،ص  -2

. 89نورم منتَ ،نفس ات١رجع ،ص  - 3 
الأردف،  للنشر، كائل دار ات٠امسة، الطبعة الأعماؿ، في منظمات كاتٞماعي الفردم الإنسالش السلوؾ دراسة التنظيمي السلوؾ القريوتي، قاسم ت٤مد-4

 . .59ص 
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 أك ات١عاكس كالأداء الظرفي، كالأداء ات١هاـ، أداء كىي أنواع ثلبثة إلذ الأداء يصنف :الأداء الوظيفي ..أنواع1-4
 :المجابو

الإنتاج  مثل ات١ؤسسة في جوىرية عمليات إت٧از في تساىم التي السلوكيات بو يقصد :المهاـ .أداء1-4-1
 مباشر مباشر، أك غتَ بشكل يساىم أداء ككل التابعتُ، إدارة ات١خزكف، كالبيع، كجرد كات٠دمات، للبضائع ات١باشر

 إلذ اتٟاجة إلذ أك السلوؾ الأداء، ىذا يشمل أف تٯكن الإدارية الوظائفن  في فمثلبن  ات١ؤسسة، عمليات تنفيذ في
 السلوؾ ىذا يكوف أف تٯكن أيضا ذلكتنافسي، ك جو إلذ الصراع بواسطة النزاع حالة من الأفراد تٖويل إحداث
 1اتٞو. ىذا مثل لإت٬اد تٖفيزية جهود عن عبارة

العمليات  كمعاتٞة تٖويل في مباشر غتَ بشكل تساىم التي السلوكيات كل ىوالظرفي:  . الأداء1-4-2
 دكران  ليس كالأداء ىنا التنظيمي، كات١ناخ الثقافة، من كل تشكيل في تساىم السلوكيات كىذه ات١ؤسسة، في اتٞوىرية
 معاتٞة تٕريفيو الذم على الظرؼ كيعتمد الأساسية الوظيفية مهاـ نطاؽ خارج يكوف كإت٪ا طبيعتو في إضافيان 

 ت٨و أك بالعمل، علبقة ت٢ا مشكلة في الزملبء، كمساعدة الزملبء ت٨و موجو يكوف أف ت٦كن مثلبن  العمليات،
 التطوعي العمل ت٨و التوجو أك العمل، في إضافي لمجهود كبذ اتٟماساستمرارية  اتٟرص، خلبؿ من "ككل ات١ؤسسة
 مع متوافقة تكوف لا عندما كالإجراءات التنظيمية، اللوائح إتباع ككذلك للوظيفة، الدكر الرتٝي خارج مهاـ لتنفيذ

 2رغبة الفرد . 

 في العمل سلبي بسلوؾ يتميز حيث السابقتُ النوعتُ عن تٮتلف كىو: المجابو أو المعاكس . الأداء1-4-3 
 كالعنف الاستخداـ كالعدكاف، كسوء لات٨راؼ، ت٘ثلب سلوكيا تشمل كإت٪ا الغياب، أك العمل مواعيد عند لتأخر مثلب
 3.ات١هاتٚة ك الانتقاـ كركح

 يتميز معينة عوامل إلذ الوظيفية ت١هاـ الفردم الأداء مؤثرات تنقسم الوظيفي: الأداء في المؤثرة . العوامل1-5
 في الداخلي التدريب أك سابقة، تدريبية أك جدارات كفايات، مثل داخلية دكرات شخصية نتيجة الفرد بها

أشارت كل  فقد بالوظيفة، يتعلق جديد ىو كلما كقراءة ات١طالعة خلبؿ من كالدراسة الشخصية ات١ؤسسة
 :ىي أنواع ثلبثة إلذ كقسمها الأداء، ت٤ددات الدراسات إلذ

                                                           
 . 60ص  الأعماؿ ،مرجع سابق، في منظمات اتٞماعي ك الفردم الإنسالش السلوؾ دراسة التنظيمي السلوؾ القريوتي، قاسم ت٤مد-1
 62ص  نفس ات١رجع، القريوتي، قاسم ت٤مد-2
 . 63نفس ات١رجع ،ص  القريوتي،  قاسم كذلك  ت٤مد، كأنظر  90ق، ص بتسيتَ ات١وارد البشرية، مرجع سا نورم منتَ،-3
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 ما، تٔتطلبات كظيفة الذاتية كات١عرفة كالأىداؼ كالأساسيات، باتٟقائق، ات١عرفة كتشمل :تقريرية معرفة. 1-5-1
 .تقريرم كبشكل كالورقة، القلم بواسطة كتقاس

 الأداء معرفة ككيفية بتُ خليط كىي فعلب، أداؤه ت٬ب تٔا تتعلق ات١عرفة كىذه :ومهارية إجرائية .معرفة1-5-2
 عضلبت استخداـ التي تتطلب العملية ات١هارات أك معرفية، أم إدراكية مهارات كتشمل ذلك، على كالقدرة
 .كتنسيقها كالتداكؿ كالبناء، كالتحفيز، الدافعي، العمل، في اتٞسم

 مستول اتٞهد للؤداء، الاختيار ىي ثلبث سلوكيات إحدل  من مشتًؾ تأثتَ ىي :والتحفيز .الدافعية1-5-3
 .الإصرار أم ات١بذكؿ اتٞهد كاستمرار ات١بذكؿ،

 :أت٫ها العناصر من  ت٣موعة من الأداء يتكوف :الوظيفي الأداء . عناصر1-6

 العامة عن كات١هنية، كات٠لفية الفنية، كات١هارات العامة، ات١عارؼ كتشمل  :الوظيفة بمتطلبات .المعرفة1-6-1
 .بها ات١رتبطة كالمجالات الوظيفة

 رغبة كمهارات من تٯتلكو كما بو، يقوـ الذم عملو عن الفرد يدركو ما مدل في كتتمثل العمل: .نوعية1-6-2
 .الأخطاء في الوقوع دكف العمل كتنفيذ التنظيم على كقدرة ،ةكبراع

للعمل،  العادية الظركؼ في إت٧ازه ات١وظف يستطيع الذم العمل مقدار : أمالمنجز العمل .كمية1-6-3
 .الإت٧از ىذا سرعة كمقدار

 كإت٧از الأعماؿ العمل ليةؤك مس تٖمل على ات١وظف كقدرة العمل في كالتفالش اتٞدية كتشمل.المثابرة: 1-6-4
 1.ات١شرفتُ قبل من كالتوجيو للئرشاد ات١وظف ىذا حاجة كمدل المحدد، أكقاتها في

الفردم كاتٞماعي، يعد الإنتاج بشقيو ات١ادم كات٠دمي أساس كت٤ور النشاط الإنسالش الأداء الإنتاجي:  - 2
كنظران لأت٫ية ىذا العنصر "الإنتػاج" في حياة الفرد كاتٞماعة ككذلك في استمرار ت٪و اقتصاديات الدكؿ كتقدـ 
المجتمعات اىتم الإنساف فردان كتٚاعة بتنظيم ك دارة موارده المحدكدة في كحدات إنتاجية ت٥تلفة الأحجاـ ات١همات 

اع حاجاتو ات١تنامية، كمع تعقد ك تشابك العلبقػات الاجتماعية كالاقتصادية للحصوؿ على الإنتاج ات١طلوب لإشب

                                                           
  90نورم منتَ ، تسيتَ ات١وارد البشرية ، مرجع سابق، ص.-1
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ظهرت اتٟاجة ت١زيد من اتٞهػود لتنظيم كإدارة ات١وارد ككذلك عمل الوحػدات الإنتاجيػة ات١ختلفة للحصوؿ على 
 1الإنتاج بكفاية اقتصػادية عاليػة.

 أف التغتَات كما بالأمس، عليو كانت عما كثتَا تٗتلف اليوـ كالعمليات الإنتاج إدارة أف ات١لبحظ من إذف     
 الإنتاج مديرم التي يستخدمها الطرؽ الأساليب تغيتَ إلذ حتما تؤدم سوؼ الوظيفة المحيطة بهذه العالد في الكثتَة

  .ات١ستقبل في لوظائفهم ت٦ارستهم في العمليات

 تتكيف لكي تتغتَ أف دائما عليها التي كالعمليات الإنتاج لإدارة الغالبة السمة كالدائم يعتبر ات١ستمر التغتَ كإف    
 .حوت٢ا من العالد في تغتَ ت٭دث أم مع

يعد النشاط الإنتاجي النشاط الأساسي في ات١نظمات الاقتصادية بشكل عاـ كفي . النشاط الإنتاجي: 2-1
دارة اليوـ بالإضافة إلذ نشاط ات١ؤسسات الصناعية بشكل خاص، كىو من أىم ات١وضوعات التي تتناكت٢ا الإ

 التسويق.

 كيعرؼ النشاط الإنتاجي بأنو :" النشاط ات١نظم كات١وجو لاستخداـ ات١وارد ات١تاحة كتوجيهها لإنتاج منتجات       

 كخدمات جديدة تشبع حاجات الإنسػاف". 

 كىذا التعريف للنشاط الإنتاجي ت٭مل مفاىيم ت٥تلفة كىي اقتصادية كاجتماعية كتشغيلية:   

 يقوـ بتوظيف عناصر الإنتاج في مكاف كزماف ما بهدؼ اتٟصوؿ على الإنتاج. :المفهوـ الاقتصادي -
 أساس من أسس التنمية الاجتماعية كالاقتصادية كالسياسية. :المفهوـ الاجتماعي -
أساس عملية فنية يهدؼ إلذ تٖويل ات١واد الأكلية إلذ سلع كخدمات من خلبؿ إخضاعها : التشغيليالمفهوـ  -

 2لعمليات ت٥تلفة كطرائق ك أساليب عملية.
 
 

                                                           
 .25، ص 2000كاسر نصر ات١نصور, "إدارة الإنتاج ك العمليػات"،دار حامد للنشر كالتوزيع, عمػاف، الأردف، - 1
سسة الاقتصادية، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ،جامعة نوم طو حستُ، نظم ات١علومات الإدارية كتطويرىا في ات١ؤ -2

 . 26، ص 2001اتٞزائر،
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 . النظاـ الإنتػاجي:    2-2         

ن أجل النظاـ الإنتاجي ىو الصيغة التي تٕمع بها عناصر النشاط الإنتاجي م. تعريف النظاـ الإنتاجي: 2-2-1
إنتاج السلع كات٠دمات، كأنظمة الإنتاج عديدة كمتنوعة، فهناؾ أنظمة الإنتاج ت١نظمة صناعية كأنظمة إنتاج ت١نظمة 

 1خدمية كذلك كما يلي:

النظػاـ الإنتاجي الصناعي: في ت٣اؿ الصناعة فإف النظاـ الإنتاجي الصناعي ىػو الصيغة التنظيمية لإدارة  -
 الإنتاج 

 أجزاء رئيسية كىي ات١دخلبت، كالعمليات، ات١خرجػات.كيتألف من ثلبثة 
 النظاـ الإنتػاجي ات٠دمػي: كىو الصيغة التنظيمية لإدارة العمليات. -
كتٮتلف النظاـ الإنتاجي لاختلبؼ طبيعة العناصر ات١ستخدمة كبسبب . مهاـ النظاـ الإنتاجي: 2-2-1-1

داء أك بسبب طبيعة النشاط كتقوـ النظاـ الإنتاجي حجم ىذه العناصر، أك بسبب صعوبة تٖديد معايتَ قياس الأ
 2بالعديد من ات١همات منها على سبيل ات١ثاؿ:

  .تٖديد مواقع العمل 
 .مزج عوامل الإنتاج )العمل كالآلات كات١واد( ك تصميم العمليات بطرائق علمية اقتصادية 
 ليات الصناعية كطبيعة ات١واد تطوير كتصميم ات١نتجات بشكل يتلبءـ مع رغبات الزبائن كمتطلبات العم 

 كالعمليات الإنتاجية.
  تٗطيط الإنتاج ككضع السياسات الإنتاجية الكفيلة بتنفيذ ات٠طط الإنتاجية كالرقابة على الإنتاج من ناحية

 التكاليف كاتٞودة كالوقت.
 .ضماف تنظيم العمل العلمية كأنظمة ات١ناكلة كالتخزين في الوحدة الإنتاجية 
 3يوجد نوعاف من أساليب الإنتاج : الإنتاج ات١ستمر كالإنتاج ات١تقطع.  . أساليب الإنتػاج: 2-3

ىو إنتاج ت٪طي في ت٥رجاتو، كقػد يكوف ت٪طيان في مدخلبتو، يتم على آلات . الإنتاج المستمػر: 2-3-1
 متخصصة أك في خطوط إنتاج.

                                                           
 .26نوم طو حستُ، نظم ات١علومات الإدارية كتطويرىا في ات١ؤسسة الاقتصادية، مرجع سابق، ص -1
 .27كاسر نصر ات١نصور، "إدارة الإنتاج ك العمليػات"،،مرجع سابق, ص   - 2
 . 28كاسر نصر ات١نصور، نفس ات١رجع، ص - 3
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خلبؿ الفتًة الإنتاجية، أم نفس ات١قاييس كنفس النوعية  كنقصد بالإنتاج النمطي أفّ لو نفس الأبعاد كات٠واص
 1كنفس الشكل، ككذا نفس الاختصاص.

كقد يكوف ت٪طيان في ات١دخلبت أم مدخلبت ت٥تلفة، مثل اتٞلد اتٟقيقي، اتٞلد ات١صطنع لصناعة أحذية       
فت مرحلة من مراحل متجانسة، أم نفس الشكل كنفس ات١قاييس كلكن ليس نفس النوعية، كما أنو إذا توق

 2الإنتاج أدل إلذ توقف العملية الإنتاجية.

ىو إنتاج غتَ ت٪طي في ت٥رجاتو، كلا يتم إنتاجو إلا بعد تٖديد ات١واصفات من  :. الإنتػاج المتقطػع2-3-2
 .طرؼ العميل أك ات١ستهلك ات١باشر؛ كقد يكوف ت٪طيان في مدخلبتو

كات١قصود بأنو غتَ ت٪طي في ت٥رجاتو، أفّ ت٥رجاتو تٗتلف من حيث الشكل كالنوع كالتخصص كذلك حسب  
 3:أذكاؽ ات١ستهلكتُ كحسب طلبهم، ك يتقسم بدكره إلذ قسمتُ

ىو إنتاج متقطع، ت٪طيا في مدخلبتو، كغتَ ت٪طي في ت٥رجاتو   :. إنتاج دفعات متكررة للطلب2-3-2-1
يقدمها العميل، كات١يزة ات٠اصة أنها تنتج دفعات حسب ات٠صائص ات١طلوبة أك ات١واصفات  تٮضع للمواصفات التي

 .التي يطلبها العميل

كالشرط الرئيسي لاستعمالو ىو تغيتَ ات١واصفات من عميل لآخر، كىو شرط موضوعي كضركرم، كقد يكوف غتَ 
السبب في التغيتَ لا يكمن في ضركرم مثل الآلات التي تنتج إنتاج متقطع فهي آلات غتَ متخصصة، ك 

 4.ات١واصفات كإت٪ا عدد الآلات

                                                           
1 )R.A(,Thietart, La Stratégie de l’entreprise, éditions d’organisations, 2ème édition, Paris, 
1990,p23. 

 .189ص، 1999،عماف، دار حامد، اتٞدكل الاقتصادية كالفنية كتقييم جدكل الأداء ،مدخل في تقييم ات١شركعات،عقيل جاسم عبد الله-2
 ت٣لة باتنة، التوتة(، )عتُ الإتٝنت بشركة ميدانية دراسة اتٞزائرية، الصناعية للمؤسسات الإنتاجي الأداء لتحستُ كمدخل اتٞودة ت٭ياكم، إت٢اـ -3

 . 125،  2007، كرقلة ات٠امس، العدد الباحث،
اتٞزائر، ص  المحمدية، دار ،-اتٞزائرية العمومية ات١ؤسسة– الاقتصادية ات١ؤسسة في كالأداء التسيتَ مراقبة عدكف، دادم كناصر الواحد قويدر الله عبد-4
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تٯكن أف ات١ؤسسة تعدد ىو تقليل عدد ات١نتجات أك زيادة عدد الآلات، ك   -من خلبؿ العديد من الآراء -ك اتٟل 
عات فتبدأ في تغيتَ الإنتاج، كالسبب ات١وضوعي الوحيد ىو تغيتَ ات١واصفات ك اتٟل يكمن في إنتاج دفمنتجاتها 

 1 .متكررة للتخزين

فإذا كاف السبب الذم جعل ات١ؤسسة تنتج إنتاج دفعات متكررة . إنتاج دفعات متكررة للتخزين: 2-3-2-2
  .للطلب غتَ موضوعي )ليس تغيتَ ات١واصفات( تٖوؿ ات١ؤسسة الإنتاج إلذ إنتاج دفعات متكررة للتخزين

لإنتاج دفعات متكررة للتخزين، مثل صناعة الألبسة كعليو إما أف ت٩صص الوقت أك الآلات أك ات١خازف    
)حسب الفصوؿ(  فنستعمل الإنتاج ات١ستمر خلبؿ الفصل، كالإنتاج ات١تقطع خلبؿ السنة، كىذا لتفادم مشاكل 

 .التخزين كتضييع الوقت

اتٞديدة للبقتصاد إف التعريف اتٟديث لعناصر الإنتاج تم اشتقاقو من النظرة الكلبسيكية . عناصر الإنتاج: 2-4
فعناصر الإنتاج مصطلح اقتصادم يعبر عن ات١دخلبت ات١ستخدمة في إنتاج السلع أك ات٠دمات من أجل تٖقيق 

يادة ز تاج الأرض كالعمالة كرأس ات١اؿ ك الربح كتشمل ات١وارد ات١طلوبة لإنشاء سلعة أك خدمة، تشمل عناصر الإن
ا لعناصر الإنتاج:          الأعماؿ كالآتي شرحن

إف الأرض عنصر أساسي في معظم ات١شاريع فأت٫يتها تٯكن أف تتقلص أك ترتفع حسب نوعية  . الأرض:2-4-1
الاستثمار، حيثُ تٯكن استخراج ات١وارد الطبيعية من الأرض كالنفط كالذىب كتٯكن أيضنا زراعة المحاصيل على 

 2الأرض.

لإحضار أك إنتاج منتج أك خدمة إلذ السوؽ  العمل ىو اتٞهد ات١بذكؿ من قبل فرد.العمل: 2-4-2      
كات١وظفتُ يشكلوف عنصر العمل في الإنتاج، مثلبن النادؿ أك موظف الاستقباؿ في الفندؽ كالمحاسب كالفناف حتى 

 ات١دير يعتبر من عنصر العمل في الإنتاج.

في إنتاج سلعة أك خدمة  رأس ات١اؿ اقتصادياُ يشتَ إلذ ات١اؿ كىو لا يشارؾ بشكل مباشر.رأس الماؿ: 2-4-3
أما كعامل للئنتاج فهو يشتَ إلذ شراء السلع ات١صنوعة من الأمواؿ في الإنتاج فمثلبن ات١قاعد كالكراسي ات١ستخدمة 

 3 .في ات١كاتب ىي رأس ماؿ

                                                           
 .50 ص بسكرة، خيضر، ت٤مد جامعة الاقتصادية، كالعلوـ اتٟقوؽ كلية ماجستتَ، رسالة الاقتصادية، للمؤسسة ات١الر الأداء تقييم عشي، عادؿ- 1
 . 12، ص2009منتَ نورم، التسويق ''مدخل ات١علومات كالاستًاتٕيات''، الطبعة الثانية، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، بن عكنوف، اتٞزائر، -2
 23،ص1992ت٤مد سعيد عبد الفتاح، إدارة التسويق، الدار اتٞامعية، بتَكت، - 3
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ريادة الأعماؿ ىي التي تٕمع تٚيع العناصر الأخرل للئنتاج في منتج أك خدمة  . ريادة الأعماؿ:2-4-4
الاستهلبكية، كمن الأمثلة على ريادة الأعماؿ شركة فيسبوؾ، فقد كاف عمل مؤسس شركة فيس بوؾ للسوؽ 

العامل الوحيد للئنتاج، إف الإدارة الناجحة كالتصميم كات١ثابرة ضركرية كتشكل مزيج ت٬مع بتُ عناصر الإنتاج 
 1.الأخرل

كإف ركاد الأعماؿ أصوؿ كطنية يتم صقلها  إف أت٫ية ريادة الأعماؿ  عنصر مهم من عناصر الإنتاج،         
كتٖفيزىا كدفع أجورىا إلذ أقصى حد ت٦كن، فركاد الأعماؿ كما تٮلقوف ثركة من ات١شاريع الريادية تٮلقوف الوظائف 
كالظركؼ لمجتمع مزدىر أيضنا، كلركاد الأعماؿ أت٫ية كبتَة في الإنتاج ك المجتمع كالاقتصاد كمثاؿ ذلك ما يقدمو 

 2عماؿ تٮلق أعماؿ جديدة.رجل الأ

إف ات١شاريع التي يقيمها ركاد الأعماؿ كتٖفز الشركات أك القطاعات ذات الصلة التي تدعم ات١شركع اتٞديد       
 3 .تْيث تضيف ات١زيد من التنمية الاقتصادية

لة كزيادة الدخل يسهم ات١شاريع الريادية تولد ثركة جديدة، كالتأثتَ ات١تتالر لزيادة العما . الدخل القومي:2-4-3
في تٖستُ الدخل القومي في شكل زيادة الإيرادات الضريبية كارتفاع الإنفاؽ اتٟكومي، التغيتَ الاجتماعي: كمن 
خلبؿ تقليل الاعتماد على الأنظمة كالتقنيات القدتٯة يؤدم ىذا إلذ تٖستُ نوعية اتٟياة، كزيادة الركح ات١عنوية 

تمع: يستثمر رجاؿ الأعماؿ في ات١شاريع المجتمعية كيقدموف الدعم ات١الر للجمعيات تنمية المج .كاتٟرية الاقتصادية
  .ات٠تَية المحلية ت٦ا يتيح ات١زيد من التطوير خارج مشاريعهم ات٠اصة

العمل كعنصر إنتاج أم إنتاج يعتمد بشكل كبتَ على عنصر العمل، فالآلات تٖتاج إلذ من يقوـ بتشغيلها،       
 تٖتاج إلذ من يعتتٍ بها، كات١بيعات تٖتاج إلذ بائع، فلب تٯكن أف يقوـ الإنتاج بدكف عنصر العامل، إف كالأرض مثلبن 

العمل ىو اتٞهد ات١بذكؿ لإحضار أك إنتاج منتج أك خدمة إلذ السوؽ، كتعتمد قيمة القول العاملة على تعليم 
اس مقدار إنتاج العامل في كل ساعة كبات١قابل ت٭صل العماؿ كمهاراتهم كتٖفيزىم كالإنتاجية ت٢م، كالإنتاجية ىي قي

على ات١كافأة أك الدخل كىي الأجور، كالعمل كعنصر من عناصر الإنتاج لا ينحصر فقط في عماؿ الإنتاج، بل  
كافة ات١وظفتُ دكف استثناء، فالمحاسب كات١هندس في العملية الإنتاجية يعتبر عامل عنصر من عناصر الإنتاج، كت٢ذا 

                                                           
 . 28،ص 2009زكريا اتٛد غراـ ك آخركف، مبادئ التسويق اتٟديث بتُ النظرية كالتطبيق، دار ات١ستَة للنشر كالتوزيع كالصناعة، الأردف،عماف,-1
 . 34مرجع سابق، ص  زكريا اتٛد غراـ كآخركف، مبادئ التسويق اتٟديث بتُ النظرية كالتطبيق،2
 . 35ص  ستًاتٕيات''، مرجع سابق،منتَ نورم، التسويق ''مدخل ات١علومات كالا-3
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ر أت٫ية كبتَة بتُ العناصر الأخرل، فالقول العاملة تٯكن أف تشكل اقتصاد عاـ أك دخل قومي لأمة العنص
بأكملها، فالصتُ مثلبن كبسبب توفر القول العاملة لديها اتٕهت أغلب الشركات العات١ية لتحويل الإنتاج إليها 

ينا، كذلك الأمر في بعض الدكؿ كبناء مصانع كفركع فيها كأصبحت مصدّرة بل كمن الدكؿ العُظمى اقتصاد
الآسيوية حيثُ توفُّر الأيدم العاملة كرخصها أدل إلذ تٖويل الإنتاج إليها ت٦ا يزيد من التدفقات النقدية كالدخل 

 القومي فيها.  

نظاـ الإنتاج عند النظر إلذ تٚيع أنظمة الإنتاج تٔستول تٕريدم فإنها عمليات التحوؿ أم تٖوؿ ات١وارد إلذ سلع 
كخدمات مفيدة، كيتم استخداـ ات١وارد ات١شتًكة أك ما يُسمى بعناصر الإنتاج، كيشار إليها بالعمالة كرأس ات١اؿ 

، Menكىم: الرجاؿMكالأرض من نظرة اقتصادية أما مدراء الإنتاج فيشتَكف إليها بات٠مسة
النظر إليو كعملية  ، كعندMoney، كات١اؿ Materials، كات١وادMethods، كالأساليبMachineryكالآلات

فيتميز نظاـ الإنتاج تٔزيد من التدفقات كالتدفق الفيزيائي للمواد كالعمل في ات١راحل ات١توسطة من التصنيع كالسلع 
التامة الصنع أيضنا تدفق ات١علومات كالأكراؽ التي تٖمل كترافق التدفق ات١ادم كما تٗضع التدفقات ات١ادية لقيود 

قدرة النظاـ ىي ما ت٭دد إمكانية تلبية توقعات ات١خرجات باستخداـ عناصر الإنتاج قدرة نظاـ الإنتاج، كإف 
بشكل أمثل كمن ات١فتًض كبشكل عاـ يعتمد مستول إنتاج الاقتصاد بشكل مباشر على مقدار عناصر الإنتاج 

يف المحدد لكل ات١ستخدمة، كما تٯكن استبداؿ نوع كاحد من العناصر تّزء آخر فدراسة ات١ستول من اتٕاه التوظ
 .عنصر جزء كبتَ من نظاـ الإنتاج كالذم يعُد جزء كبتَ من الاقتصاد

بالرغم من الأت٫ية الكبتَة التي حظي بها التسويق في التطبيق العملي كمحدد رئيسي  الأداء التسويقي:-3  
لنجاح العديد من الشركات العات١ية في العديد من الدكؿ الصناعية ات١تقدمة، كبالرغم من أف العديد من ات١ديرين 

عاد ىذا النشاط ما زاؿ غتَ أصبحوا يدركوا مدل أت٫ية دكر التسويق في تٖقيق أىداؼ ات١نظمة إلا أف مفهوـ كأب
كاضحا لدل الكثتَ من الأفراد كمنظمات الأعماؿ كات١نظمات اتٟكومية. فهناؾ العديد من الأخطاء الشائعة التي 
يعبر عنها الناس تٔصطلح التسويق، فمثلب البعض يقوؿ باف البيع ىو تسويق، أك الإعلبنات ىي التسويق أك الشراء 

 1ىو التسويق...الخ. 

                                                           
  40التسويق ''مدخل ات١علومات كالاستًاتٕيات''، مرجع سابق ،ص  منتَ نورم،- 1
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كلا يعتٍ ذلك أف البيع كالتًكيج أنشطة غتَ تسويقية، كلكن ما نقصده أف التسويق نشاط منظم كشامل       
 1يضم العديد من الوظائف كالأعماؿ ات١تكاملة التي لا تقتصر فقط على البيع كالتًكيج، بل اشمل من ذلك بكثتَ. 

 خطورة تنبهت تٔدل أف بعد نامية أـ متقدمة العالد دكؿ عليو تٚيع اتفقت شعار البيئة علي اتٟفاظ إف     
 التطورات كأف الاقتصادم، التوازف اختلبؿ إلذ النهاية في تؤدم سلبية آثار من عليو ترتب كما الاختلبؿ البيئي

نشربها  التي كات١ياه نتنفسو، الذم  ات٢واء تلوث في كات١تمثلة ات١اضية العقود في للبيئة حدثت التي السريعة كات١لحوظة
 من عليها يتًتب كما ت١فرط لاستهلبكا عنا الناتٕة كات١خلفات الفضلبت نسبة كزيادة ات١شعة بات١واد التلوث الذرمك 

 تنتبو ات١ؤسسات من الكثتَ جعل ت٦ا للمستهلكتُ البيئي الوعي زيادة إلذ أدت قد كات١يكركبات التلوث باتٞراثيم
كظهور التسويق البيئي الذم يعمل على إحداث  كالإدارية، الإنتاجية تهااسياس ضمن البيئي كتدرج البعد لذلك

التوازف بتُ مصالح كل من ات١ؤسسة كات١ستهلكتُ، لذا قد أدركت ات١ؤسسات أف عدـ تٖملها ات١سؤكلية اتٕاه البيئة 
رتها على كعدـ إعطائها الإىتماـ الكافي يؤدم إلذ مقاطعة ات١ستهلكتُ ت١نتجاتها، ت٦ا يوثر على استقرارىا ات١الر كقد

ات١نافسة في الأسواؽ التي يعمل فيها، كىذا ما دفع بات١دراء إلذ الاىتماـ بالأداء التسويقي الفعاؿ باعتباره الشرياف 
 2الرئيسي الذم يغذم ات١ؤسسة.

 المطلب الثالث: إدارة الأداء.

تعمل إدارة الأداء ات١ؤسسي على تركيج منهجية منتظمة كمتكاملة تساعد كحدات النشاط في ترتٚة الإستًاتيجية 
التنظيمية العامة إلذ عمليات كأنشطة أساسية، فهي تركز على توفتَ إطار العمل اللّبزـ لتنظيم كتٖليل أنشطة 

رير التحليلية حوؿ تقدـ العمل في الوحدات، مقابل كحدات الأعماؿ، كتطوير معايتَ الأداء كرعاية كإعداد التقا
 .مؤشرات الأداء الرئيسة، من أجل ضماف تفعيل كتسهيل صنع القرار الإدارم

كاتٞماعات، كلكن ات١فهوـ  ات١ؤسسةيفكر معظمنا أف إدارة الأداء تُستخدـ على ات١وظف كفقط بدلان من حيث
 من خلبؿ الآتي:  اتٟقيقي ت٢ذا ات١صطلح يعكس ذلك، كىذا ما سنوضحو

 

 

                                                           
 . 42ص  مرجع سابقالتسويق،  منتَ نورم،- 1
 48، ص نفس ات١رجعمنتَ نورم، التسويق،  - 2
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 لإدارة الأداء عدة تعاريف نذكر أت٫ها:تعريف إدارة الأداء:  -1

ات ات١ختلفة لتخطيط كتنظيم ك توجيو الأداء الفردم كاتٞماع، مع ات١ؤسساتٞهود ات٢ادفة من قبل *ىي "ت٣موع 
 ".1كضع معايتَ كمقاييس كاضحة كمقبولة كهدؼ يسعى اتٞميع لقبوت٢ا

*كتعرّؼ أيضان بأنها: "إجراء ىاـ يتعلق باتٟصوؿ على أحسن النتائج، كأفضل الطاّقات الكامنة لدل ات١وظفتُ، 
كتدريب ات١وظفتُ للوصوؿ إلذ استخداـ أمثل لكامل طاقاتهم كإمكاناتهم، كتوجيهها لصالح العمل، ككذلك زيادة 

، كتفعيل دكرىم في ات١ؤسسةلأىداؼ كغايات  حجم إدراكهم لأت٫ية دكرىم في القدرة على تصور رؤية مشتًكة
، كت٬ب أف تعكس كتدعم ثقافة كاستًاتيجيات ات١ؤسسةتٖقيق أىدافها، فإدارة الأداء تٕعلك تصل إلذ عمق 

 ".2ات١ؤسسةكأسلوب 

عملية مستمرة كمتواصلة لإدارة كتطوير معايتَ الأداء التي تعكس أفضل *كتعرؼ إدارة الأداء أيضان بأنّها:"
رسات في تٖديد الاتٕاىات كقياس كمراقبة الأداء، كتوفتَ التغذية العكسية كاتٗاذ الإجراءات اللّبزمة، كمنو ات١ما

القياـ بات١راجعات غتَ الرتٝية ات١ؤقتة كاستخدامها لتوفتَ تغذية عكسية مضبوطة أكثر، ككذا مراجعة الأىداؼ 
 ".3كات٠طط كت٤اكلة تكيفها للظركؼ ات١تغتَة

رت باكاؿ إدارة الأداء بأنها: "العملية التي تشمل التخطيط، تشخيص ات١شكلبت، تعيتُ معوقات *كما يعرؼ ركب
 ". 4الأداء، كالعمل على تطوير مستول الأفراد

ككتعريف عاـ كشامل لإدارة الأداء نقوؿ بأنّها: "ىي عملية إدارية مستمرة تعتمد على الاتصاؿ كالتّواصل، تتضمن  
 ، كىي تهدؼ إلذ تٖستُ الأداء العاـ للمؤسسة كذلك باستخداـ أساليب تسيتَية مرنة". كلبًّ من ات١دير كات١وظف

، كبكل ما لديها من أنظمة ت١ؤسسةيتمثل ات٢دؼ العاـ لإدارة الأداء في ضماف عمل اأىداؼ إدارة الأداء:  -2
أفضل الأداء تسعى إلذ تٖقيق  فإدارةبالطرؽ ات١ثلى،  ات١ؤسسةفرعية كجزئية لتحقيق النتائج ات١رجوة من جانب 

ت١ؤسسة ، أم تركيز إدارة الأداء في داخل اللمؤسسةالنتائج، كات١لبئمة بتُ تٚيع النظم الفرعية لتحقيق النتائج العامة 

                                                           
 . 13، ص1990، مرسي ت٤مود، زىتَ الصباغ، إدارة الأداء، معهد الإدارة العامّة، الرياض -1
 العلوـ صالح ات١ربع بن سعد، التطوير التنظيمي كعلبقتو بالأداء من كجهة نظر العاملتُ في ات١ديرية العامة للجوازات، رسالة ماجستتَ منشورة في-2

 . 60، ص2006الإدارية، كلية الدراسات العليا في العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض،
عماف، ، كائل ت٤مد صبحي، طاىر ت٤سن منصور الغالبي، أساسيات الأداء كبطاقة التقييم ات١توازف، سلسلة إدارة الأداء الاستًاتيجي، دار كائل-3

 . 118، ص 2009
 .124ص، 1999،دمشق بيت الأفكار الدكلية،، موسىيونس، تقييم الأداءترتٚة ركبرتباكاؿ، -4
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ينبغي أف يؤثر في نهاية ات١طاؼ على التنظيم العاـ لإدارة الأداء أيضان، كعليو فإفّ أىداؼ إدارة الأداء تشمل ما 
 1يأتي:

 نظاـ معلومات عن أداء ات١وارد البشرية كما يطرأ عليها من تغتَات. كضع-

 إعطاء الفرصة لتبادؿ ات١علومات كالآراء كات٠برات بتُ ىذه ات١وارد كقيادتها.-

 تسهيل عملية قياـ ات١شرفتُ بتوجيو ك إرشاد ات١وارد البشرية.-

 السلوؾ الدائم للموارد البشرية.التقولص ات١ستمر للؤداء ات٠اطئ قبل أف يتحوؿ إلذ جزء من -

 التًكيز على تصحيح كتٖستُ الأداء، كالقضاء على مفهوـ تقييم الأداء لمجرد الثّواب كالعقاب فقط؛-

 توفتَ ات١ناخ ات١ناسب للتفاكض حوؿ ات١شكلبت.-
 تسهيل عملية اختيار القيادات كتفويض ات١ساعدين.-
 التنظيمية.تٖستُ نوعية العلبقات بتُ ت٥تلف ات١ستويات -

 تشتمل إدارة الأداء على العناصر الآتي ذكرىا:عناصر إدارة الأداء:  -3

 :كيتضمن ما يأتي.تخطيط الأداء: 3-1

 تٖديد الأىداؼ.

 تٖليل الأداء اتٟالر.

 تٖديد الأداء ات١طلوب.

 تٖليل ات١عايتَ.

 :كيتضمن ما يأتي.تنظيم الأداء: 3-2

 ات١سؤكليات كات١هاـ.

                                                           
 . 119، صمرجع سابقكائل ت٤مد صبحي، -1
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 قنوات الاتصاؿ.

 اللّوائح كالقوانتُ.

 ما يأتي: كيتضمن .توجيو الأداء:3-3

 تبسيط الإجراءات.

 الإرشاد.
 التغذية العكسية.

 تصحيح الأخطاء.

 ملبحظة التقدـ.

 :كيتضمن ما يأتي.تقييم الأداء: 3-4

 القصور في الأداء. 

 ات١هارات ات١توفرة.

 ات١هارات ات١ستهدفة.

 العدالة كالرضا.

 ات١رتبطة بالأفراد. بيانات اتٗاذ القرارات

 مراقبة كتوثيق الأداء. 

 مكافأة السلوؾ الات٬ابي كالتقدـ ت٨و الأىداؼ.

 الوصوؿ إلذ تٖستُ أداء الأفراد كات١ؤسسة.

 المبحث الثاني: تقييم أداء المؤسسة
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التكيف، كل مؤسسة ىي في حالة مستمرة من التغتَ كذلك تْكم التغتَ ات١ستمر في البيئة، كضمن إطار عملية 
فلب بد من دراسة كتٖليل كاستيعاب الآثار الإت٬ابية كالسلبية ت٢ذه ات١تغتَات، لذلك فإف ات١ؤسسة تواجو مسألة 
جوىرية تتمثل في تعديل أدائها بصورة دائمة، كإف الوسيلة الفعّالة التي تزيد من قدرتها على القياـ بهذا التعديل 

يم، التي ىي تٔثابة اختبار لدرجة مواءمة الأداء مع ات١تغتَات البيئية ات٠ارجية تتمثل في استمرارية قيامها بعملية التقي
 كالداخلية، كعليو فإننّا سنتطرؽ إلذ ىذه العملية من خلبؿ ىذا ات١بحث.

 المطلب الأوؿ: ماىية تقييم الأداء داخل المؤسسة

ات١وارد البشرية في ات١نظمات اتٟديثة، كىذه يعتبر تقييم الأداء أحد الوظائف ات١تعارؼ عليها في إدارة الأفراد ك    
 .الوظيفة ذات مبادئ كت٦ارسات علمية مستقرة

كتقييم الأداء ىو نظاـ يتم من خلبلو تٖديد مدل كفاءة أداء العاملتُ لأعمات٢م ،إف تقييم أداء العاملتُ يعتٍ    
م على سلوكهم كتصرفاتهم أثناء قياس كفاءتهم كمدل مسات٫تهم في إت٧از الأعماؿ ات١ناطة بهم، ككذلك اتٟك

 .العمل
كما أف تقييم الأداء ىو عملية يتم تٔوجبها تقدير جهود العاملتُ منصف كعادؿ لتجرم مكافأتهم بقدر ما      

يعملوف كينتجوف كذلك بالاستناد إلذ عناصر كمعدلات يتم تٔوجبها مقارنة أدائهم بها لتحديد مستول كفايتهم في 
 .والعمل الذم يعملوف ب

 ظل في كذلك التنافسية كضعيتهاك  أدائها لتحستُ السوؽ في ىامة مواقع لاتٗاذ الاقتصادية ات١ؤسسات كتسعى     
 استمرارىا ضماف أت٫ها الأىداؼ من من العديد تٖقيق على ات١ؤسسة تعمل حيث ات٠ارجي، ت٨و العالد الانفتاح

 ات١ستقبلية بالتغتَات الدقيق التنبؤ ككذا ات٠ارجية بالتغتَات دقيقة معرفة يتطلب نشاطها، كذلك ت٣اؿ في بقائها
 الأداء بقياس كذلك كالأىداؼ ات٠طط عن الناتٕة الات٨رافات تٖديد كما ت٬ب ت١واجهتها، ات١ناسبة ات٠طط لوضع
 الفعلي

 . ات١ؤسسة إليو توصلت الذم الأداء مستول لتحديد تصحيحها العمل على ثم مسبقا ات١خطط بالأداء كمقارنتو

 تعريف عملية تقييم الأداء:-1

في ىذا الصدد جاءت كل تعاريفو ك  لأىداؼ كقياس النّتائج المحققة،إف تقيّيم الأداء بشكل عاـ ىو تٖديد ا       
 :تنص على أنو ات١قارنة بتُ ات١خطط لو كالمحقق، كمن بتُ ىذه التّعاريف نذكر ما يأتي
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"فحص تٖليلي انتقادم شامل ت٠طط، أىداؼ، طرؽ التشغيل كاستخداـ ات١وارد البشرية  تقييم الأداء ىو:-
كات١ادية، بهدؼ التحقق من كفاءة كفعالية استخداـ ات١وارد ات١تاحة، كتٯكن التمييز بتُ ثلبثة مستويات عند تقييم 

 ".  1، على مستول الفردات١ؤسسةالأداء كىي: على مستول الاقتصاد، على مستول 

 "أداة تسمح تٔراجعة إذا أف النّتائج المحققة تتطابق مع النّتائج  ( تقييم الأداء ىو:R.A.Thietart) يقوؿ  - 

 . "2ات١نتظرة، ما يسمح باتّٗاذ الإجراءات التصحيحية كالسياسات التحسينية

عمليّة مقارنة بتُ النّتائج اتٟقيقيّة ك التوقعات ات١نتظرة للقياـ "( أف تقيّيم الأداء ىو: M.Gervais) كيقوؿ   -
 بالإجراءات الآتية: 

 البحث عن أسباب الاختلبلات.-

 إعلبـ ت٥تلف مستويات التنظيم؛-

 .اتٗاذ الإجراءات التصحيحيّة اللّبزمة"-

كالقياـ  بات١عايتَ ات١وضوعة مسبقان  )الإت٧ازات التي ت٘ت("مقارنة الأداء الفعلي  كما يعرؼ تقييم الأداء على أنو:-
بعملية تٖليل الات٨رافات إف كُجدت بتُ الأداء الفعلي كات١عايتَ ات١وضوعة، كبالتّالر ىو يشكل اتٟلقة الأختَة في 
العملية الإدارية، التي يتًتب عليها اتٗاذ القرارات التصحيحية ات١وجهة لتحقيق الأىداؼ المحددة من قبل، تٔا يوفره 

 ".3نات كمعلومات كما يسهم بو من جهود في تٗفيض كتٖديد ات١شكلبت ككضع خطط اتٟلوؿ كالتطويرمن بيا

كعلى ىذا الأساس فاف تقييم الأداء ىو عملية قياس ات٧ازات ات١ؤسسة المحققة فعلب باستخداـ مؤشرات أغلبها    -
 للمؤسسة أك إحدل كظائفها.كمية ، بالإضافة إلذ ات١علومات اتٟقيقية التي تعبر عن النتائج الفعلية 

تبرز التّعاريف السّابقة  جليّا أف ات١قارنة بتُ الأىداؼ ات١سطرّة كالنّتائج المحققة ىي جوىر عمليّة تقيّيم الأداء،  -
تقييم الأداء ىو قياس للؤعماؿ كىذا ما يؤدم بنا ت٨ن أيضا إلذ تقدلص تعريف عاـ ت١فهوـ تقييم الأداء كما يأتي: "

                                                           
 .190مرجع سابق، ص ،مدخل في تقييم ات١شركعات،عقيل جاسم عبد الله-1

2)R.A(,Thietart; 1990,Op cit ;p24. 

 .15، ص2001مصر،  زىتَ ثابت، تقييم أداء الشركات كالأفراد، دار قباء، القاىرة،- 3
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ات١تحققة كمقارنتها بات٠طط ات١عدة سابقا، ذلك لاكتشاؼ الأخطاء  كتٖديد نقاط القوة كالضعف في كالفعاليات 
 ات١ؤسسة".

 1كما تعرؼ عملية قياس كتقييم الأداء بأنها عملية مركبة تتضمن ثلبث عمليات فرعية: -

 "عملية القياس"قياس الأداء المحقق مقارنة تٔعايتَ موضوعية . * 

 "عملية التقييم أو التقدير"تٖديد مستول الأداء المحقق إذا كاف جيدا أك ضعيفا، أم تٔعتٌ إعطاء الأداء قيمة . * 

 "عملية التقويم"تعزيز نقاط القوة كمعاتٞة نقاط الضعف في الأداء ات١تحقق . * 

 كتقوتٯو. ت٦ا سبق تٯكن تلخيص عملية تقييم الأداء في العملية ات١تكاملة التي تتضمن قياسو -

 كىناؾ ثلبث مستويات لتقييم الأداء في ات١ؤسسات ىي موضحة في الشكل الآتي: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .280، ص2005كالتوزيع، ت٤مد حافظ حجازم،  إدارة ات١وارد البشرية، الإسكندرية، دار كفاء للنشر -1

 الفرؽ بتُ عملية تقييم كتقولص الأداء: 
ات١توقع من قبل  عملية تقييم الأداء تعتٍ إعطاء قيمة رقمية، أك كصفية لأداء ات١وظف كذلك عن طريق مقارنة الأداء الفعلي للموظف في فتًة ما مع الأداء

 ات١ؤسسة، كيشمل ذلك تعبئة ت٪اذج معينة.
 فهو عملية شاملة تتضمن عمليات للئصلبح كالتطوير الإدارم، بدءا من تٖستُ مستويات الأداء ات١توقع كانتهاء تٔرحلة تطوير الأداء،أما تقولص الأداء 

حيث تعتبر عملية ىي جزء من برنامج إدارم، كليست عملية ت٤ددة، شامل يهدؼ إلذ تطوير الأداء، كإصلبحو كالتغلب على ات١عوقات السلوكية  
 ة التي تعوؽ الفاعلية الإدارية. كالتنظيمي
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 (:مستويات تقييم الأداء.10الشكل رقم)

 
 .15المصدر: زىير ثابت، تقييم أداء الشركات والأفراد، مرجع سابق، ص

تكتسي عمليّة تقيّيم الأداء أت٫يّة بالغة في ات١ؤسسة نظرا ت١ا توفّره من معلومات تقييم الأداء:عملية أىمية -2
كضعيتها، كت٘كنها من تكوين نظرة صحيحة عن مستقبلها العملي، كفيما يلي ت٣موع الفوائد تساعد في تشخيص 
 :1ات١تأتيّة من تقيّيم الأداء

 يوفر تقييم الأداء مقياسا ت١دل ت٧اح ات١ؤسسة في سعيها لتحقيق أىدافها من خلبؿ نشاطها. -

ية كالاجتماعية من خلبؿ تٖقيق أكبر قدر من إفّ تقييم الأداء يظهر مدل إسهاـ ات١ؤسسة في التنمية الاقتصاد -
الإنتاج بأقل التكاليف كالتخلص من عوامل تضييع الوقت كاتٞهد كات١اؿ ت٦ا يؤدم إلذ تٗفيض الأسعار، كمن تٙمَّةم 

 تنشيط القدرة الشرائية، ت٦ا يعود على المجتمع كات١نتج كالعامل كات١ستهلك بالفائدة.

ات متنوعة ت١ختلف ات١ستويات الإدارية في ات١ؤسسة، لأغراض التخطيط كالرقابة يوفر نظاـ تقييم الأداء معلوم -
 كاتٗاذ القرارات، فضلبن عن أت٫ية ىذه ات١علومات للجهات الأخرل خارج ات١ؤسسة.

                                                           
 .377ص، 1999الإسكندرية،  ،ات١كتب العربي اتٟديث ،الإدارة الإستًاتيجية "مفاىيم كحالات تطبيقية"، إتٝاعيل ت٤مد السيد -1

 المستويات الثلاثة لتقييم الأداء

المستوى  لىالتقييم ع
 الكلي

 تقييم أداء ات١ؤسسة)(

التقييم على المستوى 
 الوظيفي الجزئي

 القسم/قسم الإدارة 

التقييم على 
 المستوى الفردي

 )تقييم أداء العاملتُ(
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يساعد على إت٬اد نوع من ات١نافسة بتُ الأقساـ كالإدارات كات١ؤسسات ات١ختلفة كىذا بدكره يدفع ات١ؤسسة  -
 ل أدائها.لتحستُ مستو 

يظهر تقييم الأداء التطور الذم حققتو ات١ؤسسة، إمّا ت٨و الأفضل أك ت٨و الأسوأ، كذلك عن طريق نتائج التنفيذ  -
 الفعلي للؤداء زمنيا في ات١ؤسسة من مدة لأخرل، كمقارنتو بأداء مؤسسات ت٦اثلة.

تًاتيجيات ات١عتمدة لتنفيذىا كعلبقتها تعكس عملية تقييم الأداء درجة التوافق كالانسجاـ بتُ الأىداؼ كالاس -
 بالبيئة التنافسية للمؤسسة.

توضح عملية تقييم الأداء، ات١ركز التنافسي للمؤسسة في إطار البيئة التي تعمل فيها، كبذلك تستطيع تٖديد  -
 الآليات كإجراءات التغيتَ ات١طلوبة، لتحستُ مركزىا التنافسي.

لضعف في أقسامها ات١ختلفة، كبالتّالر يساعد في عملية إعادة التنظيم عند يكشف للمؤسسة عن مواقع القوة كا -
 قياـ الإدارة بها.

 تٖديد الإمكانيات ات١توقع استغلبت٢ا من طرؼ ات١ؤسسة. -

 تٖقيق التنسيق بتُ ت٥تلف أكجو النشاط في ات١ؤسسة، كفي تٚيع ات١ستويات.-

لعالية كتٖديد الأقساـ أك الأنشطة التي تٖتاج إلذ دعم يؤدم إلذ الكشف عن أقساـ ات١ؤسسة ذات الكفاءة ا -
كتطوير من أجل النهوض بأدائها إلذ مستول الأداء الطموح كالاستغناء عن الأقساـ كالأنشطة التي ليس ت٢ا كفاءة 

 كفعالية.

 ، كالعمل على إت٬اد نظاـ فعّاؿ كسليم للبتصاؿ.يؤدم إلذ تٖقيق الأىداؼ المحددة مسبقان  -

 : يتم التطرؽ إلذ الأىداؼ التي تصبو إليها عملية تقييم الأداء من منظورين:تقييم الأداءأىداؼ -3

 . أىداؼ تقييم الأداء بالنسبة للفرد:3-1
 تشجيع الأفراد على تٖستُ أدائهم للحصوؿ على تقارير ت٦تازة. 
 كذلك عن طريق  يستطيع الفرد الإت١اـ بنواحي الضعف في عملية تقييم الأداء كالتي تٖتاج إلذ علبج

 .نصحو كإرشاده لتحستُ أدائو
 تٖديد نقاط الضعف كالقصور في أداء العامل كالعمل على علبجها. 
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  شعور العامل تٔسؤكليتو كأف أدائو موضع التقييم كيتوقف على نتائج ىذا التقييم مدل ما يتاح لو من
 .فرص في التًقي كات١كافآت

 لبئو نتيجة ات١وضوعية في استخداـ معايتَ كمقاييس كاضحةالإحساس بالعدالة كات١ساكاة بينو كبتُ زم. 
 . أىداؼ تقييم الأداء بالنسبة للمؤسسة:3-2
 إت٬اد مناخ ملبئم من الثقة كالتعامل الأخلبقي الذم يبعد احتماؿ تعدد شكاكم العاملتُ اتٕاه ات١نظمة. 
 لى التقدـ كالتطوررفع مستول أداء العاملتُ كانتشار قدراتهم كإمكاناتهم كتٔا يساعدىم ع. 
  تقييم برامج كسياسات إدارة ات١وارد البشرية كوف نتائج العملية تٯكن أف تستخدـ كمؤشرات للحكم على

 .دقة ىذه السياسات
 دقيقة معيارية إدارة معدلات كضع في ات١ؤسسة مساعدة. 

يتطلب مراعاة ت٣موعة ات١ؤسسة إف  كضع نظاـ لتقيّيم الأداء في  :المطلب الثاني: مبادئ وخطوات تقييم الأداء
تعتبر في غاية الأت٫يّة نظرا لأنتج ك الذم من شأنو أف ت٬عل عمليّة التقيّيم في غاية من ات١بادئ كات٠طوات التي 

 كىذا ما سنوضحو من خلبؿ الفرعتُ ات١واليتُ:الصعوبة أك يفقدىا  الفوائد ات١نتظرة منها 

 تقييم الأداء في النقاط التالية:تنحصر مبادئ مبادئ تقييم الأداء:  -1

ت٘ثل الأىداؼ النهاية العامة ات١راد الوصل إليها، كالتي توجّو   تحديد أىداؼ المؤسسة والتعريف بها:. 1-1
اتٞهود ت٨وىا، كعليو فإفّ الأىداؼ كتٖديدىا ت٬ب أف تتسم بالبساطة كالوضوح عند صياغتها، كما تقسم من 

كأىداؼ إدارات كأىداؼ أقساـ، حيث تساعد ىذه الأىداؼ في تقييم الأداء حيث تأثتَىا إلذ أىداؼ عامة، 
حيث توفر لو الأسس كات١عايتَ ات٠اصة بقياسو على مستول ات١ؤسسة، ككذا على مستول الوحدات، كحتى على 

 مستول الأعماؿ الذم تنتمي إليو ات١ؤسسة، كما أنها ات١رشد في البحث عن ىذه ات١عايتَ.

: تتطلب عملية تقييم الأداء كجود جهاز ملبئم، يسمح بتخطيط اص بتقييم الأداءوجود جهاز خ.1-2
كمتابعة كمراقبة نشاط ات١ؤسسة في تٚيع مستوياتو، كىذا ما يتطلب كذلك كجود كتطوير جهاز اتصاؿ داخل 

 ؼ ات١عنية بكل كضوح كدقة مناسبة.ات١ؤسسة يسمح تٔركر ككصوؿ ات١علومات إلذ ت٥تلف الأطرا

من الأركاف ات٢امة كالأساسية لتقييم أداء أية مؤسسة، تتواجد فيها معالد . تحديد مراكز المسؤولية: 1-3 
كاضحة كت٤ددة لتفويض السلطات كتٖديد ات١سؤكليات، فمركز ات١سؤكلية ىو اتٞهة ات١ختصة بالقياـ بنشاط معتُ، 

ت١وارد الإنتاجية ات١وضوعة تٖت تصرفها، كتٯكن أف كت٢ا سلطة اتٗاذ الوسائل الكفيلة بتنفيذ ىذا النّشاط في حدكد ا
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"ىي الإطار ات١رجعي لتجميع الوسائل كات١راقبة ات١وازناتية ت٢ا بدلالات ات١سات٫ات  نعرؼ مراكز ات١سؤكلية بأنها:
الأقساـ التي ت٬ب أف يعتُ ت٢ا مديران يكوف مسؤكلان عن متابعة أدائها  أككىذا عن طريق كيانات العمل ات١توقعة

 ".1كتنسيق العمل بها

يعتمد بدرجة  ات١ؤسسة إفّ جعل عمليّة التقيّيم تٔثابة أداة مهمة موجهة لرفع أداء  . توفّر نظاـ للمعلومات:4–1
كبتَة على مدل توفّر نظاـ للمعلومات يقدـ ات١علومة الصحيحة كالسريعة في آف كاحد، كيعتبر نظاـ ات١علومات 

ر داخليّة كخارجيّة ات١عطيات كتعالج باستعماؿ كسائل بشريةّ كماديةّ كتقنيّة تٔثابة جهاز تٕمع فيو من عدة مصاد
لتصبح معلومة مفيدة كصحيحة يستعملها ات١سئولوف في ت٥تلف مستويات القرار كالإدارة ليتمّكنوا على أساسها من 

عدة قنوات تساعد للمؤسسة اتّٗاذ القرارات اللّبزمة ك مباشرة عمليات الرقابة"، كعلى ذكر مصادر ات١علومات فإفّ 
 2على توفتَ ات١علومة من حيث الدقة كالوقت ات١لبئم لذلك.

لكي تتمكن ات١ؤسسة من تأدية أنشطتها كمهامها بشكل فعّاؿ في ت٣اؿ تقييم الأداء خطوات تقييم الأداء:  -2
 3فإنها تقوـ بات٠طوات الآتية:

 ات١ؤسسة ككل(.تٖديد المجالات ات٠اصة بتقييم الأداء، )على مستول  -

 تٖديد معايتَ الأداء. -

 قياس الأداء الفعلي. -

 مقارنة الأداء الفعلي مع ات١عايتَ ات١وضوعة: -

 *عدـ القياـ بأم نشاط في حالة كوف الأداء متطابقا مع ات١عايتَ التي كضعها؛

 لتي تم كضعها.*اتٗاذ الإجراءات التصحيحية في حالة كوف الأداء غتَ متطابق أك متناسق مع ات١عايتَ ا

 كالشّكل الآتي يوضح خطوات تقييم الأداء:  

                                                           
1Denis )M(, Fernandez )P(, La Performance globale de l’entreprise, les édition d’organisations, 
Paris, 2003,p94.  

 .21،ص  1999إستًاتيجيات التسويق، دار الزىراف، عماف، الأردف، بشتَ علبؽ، قحطاف العبدلر،- 2
جامعة باجي ت٥تار غتَ  العمومية، رسالة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية،موسى عبد الناصر، نظاـ مقتًح لتقييم أداء الأفراد في ات١ؤسسات الاقتصادية - 3

 .14,ص 2005منشورة، عنابة , 
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 (: خطوات تقييم الأداء11شكل رقم )

 
 إعداد الطالبةالمصدر: من 

 المطلب الثالث: معايير وطرؽ تقييم الأداء

إف تقييم الأداء يعتبر من أىم العوامل الضركرية لنجاح ستَ عمل النظاـ الإدارم في ات١ؤسسات كات١شاريع 
الاقتصادية،  كما يضمن تٖقيق مستول عاؿ من الكفاءة كالفعالية الإنتاجية من خلبؿ الاعتماد على العديد من 

نات  التي تٯكن استنباطها من كظائف كعمليات إدارة ات١وارد البشرية، لذا بات من الضركرم جدا الاعتماد البيا
على معايتَ كفيلة  بتقييم الأداء لضماف ت٧اح ىذه العملية، بالإضافة إلذ الاعتماد على ت٣موعة من الطرؽ لستَ 

 عملية تقييم الأداء.

إفّ ارتكاز عمليّة تقيّيم الأداء على مقاربة الأىداؼ ات١سطّرة مع النّتائج المحققة يبتُّ معايير تقييم الأداء:  -1
، الأمر الذم يسهل عمليّة التقيّيم كيكسبها ات١صداقية ات١ؤسسةضركرة كجود معايتَ تعبر كميا ككيفيا على أىداؼ 

 اللّبزمة، كفيما يأتي أىم ات١عايتَ ات١تعارؼ عليها عند ات١فكرين.

لمجالات الخاصة اتحديد 
 بالتقييم

تحديد وصياغة معايير 
 الأداء

 الفعلي قياس الأداء

 مقارنة الأداء الفعلي مع

 المعايير

اتخاذ الإجراءات التصحيحية 
في حالة عدـ تطابق بين الأداء 

 الفعلي و المعايير 

عدـ اتخاذ الإجراءات التصحيحية 
في حالة وجود تطابق بين الأداء 

 الفعلي و المعايير

( 23خطوة‌) (21خطوة‌) (22خطوة‌)

(23(( )22) 

 (26خطوة‌) (25خطوة‌) (24خطوة‌)
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كمؤشر يسمح بأخذ فكرة حقيقيّة على ات١ؤسسة  يكتسي معيار ات١ردكديةّ أت٫يّة بالغة في . معيار المردودية: 1-1
لمردكديةّ  مرتفعة  يعتبر شرطا مهمّان لاستمراريتها كتطورىا، كعليو فإفّ ات١ؤسسة  لفعاليتها ات١اليّة، كما أف   تٖقيق 

 .1في إطار نشاطها الاستغلبلر العادمات١ؤسسة لّتي تٖقّقها مفهوـ ات١ردكديةّ يرتبط  بالنّتيجة ات١الية ا

ات١ختصتُ حيث يتفق أغلب الباحثتُ ك  يعتبر معيار الإنتاجيّة أحد أىم معايتَ التقيّيم، . معيار الإنتاجية:1-2
جي، ىذا قد تفقد أت٫يّتها إذا لد يأخذ بعتُ الاعتبار جانبها الإنتاات١ؤسسة على أف أية ت٤اكلة للحكم على أداء 

يرتبط مفهوـ الإنتاجيّة بالعلبقة ات١وجودة بتُ الناتج النهائي كعوامل واتٞانب الذم يعكسو معيار الإنتاجيّة، 
 . 2الإنتاج ات١ستعملة في تٖقيقو، فالتّحسن في ىذه العلبقة يفسّر ت٪و الفعاليّة الإنتاجيّة

ك للبقتصاد الوطتٍ كاملبن. أم تٯكن اتٟديث عن كتٯكن اتٟديث عن الإنتاجية لعنصر ما، أك قطاع ما، أ        
إنتاجية الوقود مثلبن أك إنتاجية مادة أكلية أك آلة معينة. كما تٯكن اتٟديث عن إنتاجية الأرض أك رأس ات١اؿ أك أم 
 عامل آخر من عوامل الإنتاج. كأختَان تٯكن اتٟديث عن الإنتاجية في قطاع الزراعة أك في قطاع الصناعة أك في أم
قطاع اقتصادم آخر. كيكوف قياس الإنتاجية سهلبن أحيانان كمعقدان أحيانان أخرل، كذلك تْسب إمكانية قياس 
ات١دخلبت كإمكانية قياس ات١خرجات في إنتاج ما، كتٯكن بوجو عاـ قياس الإنتاجية بسهولة في القطاع الصناعي، 

 .اع التجارة أك ات٠دماتكبصعوبة أكثر في القطاع الزراعي، كبصعوبة أكثر بكثتَ في قط

تستخدـ عناصر متعددة ت١عرفة الإنتاجيات ات١ختلفة، لكن أىم ىذه العناصر ىو عنصر العمل الذم يعد       
مؤشران مهمان في قياس الإنتاجية، لأنو يؤلف جزءان كبتَان من تكاليف السلع من ناحية، كلأنو تٯكن قياسو بسهولة 

بوجو خاص حقيقة كاضحة إذا أخذت فقط أكثر من باقي العناصر من ناحية أخرل. كيصبح ىذا الكلبـ، 
العناصر الأساسية للعمل من دكف أخذ الفركؽ ات١تعلقة بالكفاية كات١هارة ككثافة العمل، أم أف يؤخذ الشكل ات١طلق 

  .للزمن على أساس الساعة أك اليوـ أك الشهر أك غتَ ذلك

                                                           
 .233ص  مرجع سابق،فلبح حسن عدام اتٟسيتٍ، -1

2)A(.Hamadouche, Critères de mesure de performance des Entreprises publiques industrielles  
dans les PVD, thèse de doctorat, université d’Alger, Algérie, Tome 01, 1992, p136. 
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م ت١عرفة مستول الأجور اتٟقيقية كبالتالر ت١عرفة كتأتي أت٫ية إنتاجية العمل بتُ الإنتاجيات ات١ختلفة لأنها مؤشر مه
أما إنتاجية الأرض أك الإنتاجية في الزراعة فتعد مؤشران ت١عرفة تقدـ بلد ما أك  ،العنصر البشرم يةات١ستول العاـ لرفاى

  .تأخره، كخاصة بعد ثبات إمكانية تقدـ ىذه الإنتاجية باستخداـ الوسائل كالطرؽ اتٟديثة في الزراعة

كأما إنتاجية رأس ات١اؿ التي تتضمن إنتاجية الآلات كالتجهيزات الرأتٝالية فلها أت٫ية كبتَة، كذلك لأنو ت٬ب     
معرفة جدكل اتٞهود ات١بذكلة في استخداـ العناصر ات١ختلفة في العمل على زيادة كفاية ىذه العناصر، مع أف 

ة بالنظر إلذ التطور الذم حدث في كسائل قياس إنتاجية الأعماؿ ات١بذكلة في قياس ىذه الإنتاجية ما تزاؿ ت٤دكد
 1 .العمل

يعتبر توجهان حديثان، إذ ات١ؤسسة إفّ أخذ اتٞانب التّنافسي بعتُ الاعتبار عند تقيّيم أداء  معيار التنافسية:.1-3
ات تعي جيدا أف اقتصار التقيّيم على اتٞوانب ات١اليّة ك الإنتاجيّة يعد غتَ كاؼٍ لتكوين صورة ت١ؤسسأصبحت ا

 شاملة 

ت٭تل مكانة مرموقة في أم عمليّة لتقيّيم الأداء، مؤسسة ك حقيقيّة عن ات١نظمة، فلهذا أصبح اتٞانب التّنافسي لل
ما ىو إلا  ات١ؤسسة( أفّ أداء J.Castelnauقوؿ :)بل أصبح تٯثل اتٞانب الرئّيسي الّذم لا ت٬ب تٕاىلو، إذ ي

ها، كلا تٯكن أف نتكلم على أدائها بدكف الأخذ بعتُ الاعتبار جانبها التّنافسي"، كيرتبط مفهوـ تترتٚة لتنافسي
 ". 2التنافسية بالقدرة على مواجهة القول ات١ضادة في الأسواؽ كالّتي تقلل من نصيب ات١ؤسسة في السوؽ...

 ات١عايتَ السّابقة جانب لا يقل أت٫يّة في تقيّيم أداء ات١ؤسسات، كنقصد بذلك اتٞانب السلوكي، أم كنضيف إلذ
على بلوغ أىدافها ات١رتبطة بالعنصر البشرم كذلك من حيث الارتقاء ات١ؤسسة الفعاليّة السلوكية الّتي تتًجم قدرة 

 .تٔستول أدائو

، كغالبان ما يتم استخداـ طريقة ات١ؤسسةىناؾ أكثر من طريقة تستخدـ لتقييم أداء طرؽ تقييم الأداء:  -2
 :3كاحدة أك أكثر من طريقة، كعمومان تتمثل أىم ىذه الطرؽ فيما يأتي

                                                           

رة ،جامعة عماف عطا الله فهد سرحاف ،دكر الابتكار كالإبداع التسويقي في تٖقيق ات١يزة التنافسية للبنوؾ التجارية الأردنية ،رسالة دكتوراه غتَ منشو 1-
 .11،ص2005،

 .123، ص1997تكنولوجية، دار ات١طبوعات اتٞامعية، القاىرة،إدارة الإنتاج كالعمليات كال فريد راغب النجار،2-
 .89مرجع سابق، صتقييم أداء الشركات كالأفراد، زىتَ ثابت، -3
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ىي الوسيلة الشهتَة للقياس، حيث يعتمد القائم بالقياس فيو على الأرقاـ  .طريقة القياس الحسابي:2-1
الأداء، كتٯتاز ىذا ات١قياس بوضوح معايتَه كسهولة اتٟصوؿ عليو، كلكنّو يفتقر إلذ إظهار  اتٟسابية في تقدير نسبة

 ات١يوؿ النفسية كالاجتماعية لدل ات١نتفعتُ من ات٠دمة.   

تعتمد ىذه الطريقة على التًكيز على مدل قابلية ات١ستفيد كات١نتفع بات٠دمة .طريقة قياس الاتجاىات: 2-2
كاتٕاىات الأفراد العاملتُ، كمدل قناعتهم بالعمل كالإت٧از، ككذلك يعمل ىذا النوع من للخدمة، ككذلك ميوؿ 

 القياس في ت٣اؿ التقلبات النفسية كالاجتماعية المحيطة بالعمل.

من خلبؿ ىذه الطريقة تبلور النتائج إلذ رموز معبرة عن مستول النجاح سواء  .طريقة القياس الرمزي: 2-3
ان بيانيةن، أك أشكالان ىندسية أك غتَىا، فهذا النوع من القياس يستفيد بو القائم بالقياس كانت ىذه الرموز خطوط

في شرح كجهة نظره للمسؤكلتُ ككذلك في اتٟكم الشامل على نوعية معينة من الأعماؿ أك في خطوات التقدلص 
 ات١تقدمة. 

ظهرت ىذه الطريقة خلبؿ السنوات القليلة ات١اضية كمدخل جديد لتقييم الإدارة بنظاـ الأىداؼ:  .طريقة2-4
التي طبق فيها، كقد صمّم نظاـ الإدارة ات١ؤسسات أداء ات١ؤسسات، حيث حققت نتائج مثمرة في كثتَ من 

بالأىداؼ حتى تٯكن التّغلب على كثتَ من ات١شاكل ات٠اصة بالطرؽ التقليدية للتقييم، تتضمن ىذه الطريقة 
 ، كمراجعة مدل تقدمها في تٖقيقها كذلك بإتباع ات٠طوات الآتية:ات١ؤسسةموعة من الأىداؼ قابلة للقياس في ت٣

 كضع أىداؼ من خلبؿ خطة مستقبلية سهلة تٯكن قياسها.-1

 تٖديد النتائج ات١توقعة. -2

 قياس النتائج الفعلية للؤداء. -3

 تطلب الأمر.تقييم الأداء كاتٗاذ الإجراءات التصحيحية إذا  -4
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التًكيز على التقييم مستقبلبن كليس على اتٟاضر كيساعد على  ،كلطريقة الإدارة بالأىداؼ عدة مزايا من بينها
كرغم ىذا فإف ىناؾ مشاكل أساسية تعتًض تطبيق الإدارة بالأىداؼ في تقييم أداء  ،تٖديد أىداؼ أكثر كاقعية

 :1تتمثل فيما يأتي ات١ؤسسة

 كاضحة يصعب قياسها؛كضع أىداؼ غتَ -

 إف ىذه الطريقة تستهلك كثتَان من الوقت.-

في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية  ات١ؤسسةىو المحصلة ات١تكاملة لنتاج أعماؿ  لمؤسسةيعتبر الأداء العاـ ل
 كات٠ارجية كىو يشتمل على الأبعاد الآتية:

 أداء الأفراد في كحدتهم التنظيمية؛ 
 ؛لمؤسسةلتنظيمية في إطار السياسات العامة لأداء الوحدات ا 
 في إطار البيئة الاقتصادية ك الاجتماعية كالثقافية.ت١ؤسسة أداء ا 

ىي ت٤صلة لكل من الأداء الفردم كأداء الوحدات التنظيمية بالإضافة إلذ تأثتَات البيئة  ات١ؤسسةإفّ الأداء في 
 الاجتماعية ك الاقتصادية ك الثقافية عليهما.

يقاس تٔجموعة متنوعة من ات١قاييس يتم من خلبت٢ا تقييم أدائو كصولان إلذ التأكد من أفّ  ات١ؤسسةفأداء الفرد في 
أنظمة العمل ككسائل التنفيذ في كلّ إدارة تٖقق أكبر قدر ت٦كن من الإنتاج بأقل قدر من التكلفة كفي أقل كقت 

 كعلى مستول مناسب من اتٞودة.

تٔجموعة أخرل من ات١عايتَ، إلّا أفّ ات١قاييس التي تستخدـ في أغلب الأحياف ىي مقاييس  كيقُاس أداء كل إدارة
من الفعالية كتشمل كل من مقاييس الفعالية  ات١ؤسسةلقياس الأداء فيها للوقوؼ على مدل قرب  ات١ؤسسةفعالية 

 الاقتصادية كالسياسية الداخلية كات٠ارجية كالرقابية كالبيئية.

تنعكس بالضركرة على أدائها فكاف لابدّ من  ات١ؤسسةود عوامل خارجية كبتَة تٗرج عن نطاؽ إدارة كنظران إلذ كج
الاىتماـ بقياس الأداء ات١ؤسسي الذم ينبتٍ أساسان على قياس أداء الفرد كالإدارة في ضوء التأثتَات الداخلية 

 كات٠ارجية معان.

                                                           
 .83، ص2008ت٤مد الكندم، الإدارة بالأىداؼ، مركز ات٠برات ات١هنية للئدارة كالنّشر، القاىرة، 1
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 داءالاعتبارات الواجب مراعاتها في عملية تقييم الأ -3

  ت٬ب أف يؤكد تقييم الأداء علي الات٧از الذم ت٭ققو الفرد في الوظيفة التي يشغلها كجدارة ت٧احو في
 تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة التي يعمل بها.

 .ت٭ب أف يركز تقييم الأداء علي الفرد في الوظيفة كليس انطباع ات١قيم عن ملبحظاتو لعادات العمل 
  كالفرد الذم يتم تقييمو.أف يكوف التقييم مقبولا من ات١قيم 
 طريق تأىيلو كتطويره بشكل أفضل. أف يستخدـ تقييم الأداء كأساس في تٖستُ إنتاجية الفرد عن 
  أف يتم على أساس نتائج التقييم إصلبح ك تقولص العمل في الشعبة أك الوحدة أك القسم أك الإدارة العامة

 1. ذات العلبقة تٔوضوع ات٠دمة أك ات١نتج
إدارة ات١وارد البشرية ىي إدارة متكاملة تتكوف من كظائف متخصصة يتعلق بعضها بالبعض الأخر،  كىذا لأف -

كأف أم سياسة معينة للعاملتُ يتوقف ت٧احها على السياسات الأخرل للعاملتُ كمدل اتساقها معها ك ارتباطها 
قية سياسات العاملتُ فتستطيع الإدارة مثلب بها كتداخلها فيها, لذلك يعتبر تقييم الأداء تٔثابة مراجعة أك متابعة لب

أف تٖكم من خلبلو على مدل ت٧اح سياسة الاختيار كالتعيتُ لأف التقييم يفصح عما إذا كاف العامل ات١ناسب  
 كلف بالوظيفة التي توافق ميولو كتتفق مع قدراتو كتتناسب مع مؤىلبتو كتنسجم مع مستول طموحو.

التي تلقنها للعاملتُ كما إذا كانت ىذه البرامج كافية لتنمية مهارات ىؤلاء  كتستطيع أف تقيم برامج التدريب
العاملتُ كصقل قدراتهم كخلق العادات ات١ناسبة للوظائف التي يؤذكنها كتقوية العلبقات بينهم كبتُ العاملتُ 

 2الآخرين.

 

 

 

 

 
                                                           

 .139، ص 2003إستًاتيجي، الأردف، دار كائل للنشر، ت٤مد عباس سهيلة، إدارة ات١وارد البشرية مدخل - 1
 .295, ص 2003أنور سلطاف ت٤مد سعيد, إدارة ات١وارد البشرية, مصر, الدار اتٞامعية اتٞديدة, - 2
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 (: علاقة تقيم الأداء بالوظائف الأخرى للموارد البشرية12شكل رقم)

 
 .46المصدر: علي السلمي، إدارة الأفراد والكفاءات الإنتاجية، مصر، مكتبة غريب، ص

تم تغذية العديد من الأفكار كات١لبحظات بالبحث عن العوامل ات١فسرة التي ت٘كن من إدراؾ ت١اذا بعض ات١ؤسسات 
هار كتسقط، إذف ىدؼ ىذه الأعماؿ تنجح كتزدىر في حتُ منظمات أخرل موضوعة في نفس الشركط، تن

كالأفكار ىو البحث عن الأسباب التي تؤدم إلذ فرؽ في الأداء بتُ ات١ؤسسات، في البحث عن التفستَ الأصلي 
للؤداء ، قدـ الكتاب عدّة تفستَات كبفحص اتٟقيقة بدقة توصلوا إلذ بعض العوامل التي تساعد على تٖقيق 

 1الأداء، نذكر منها: 
 ع إلذ الزبوف، التعرؼ كتقدير إشباع حاجتو .الاستما  - 
 ات٢ياكل التنافسية تكوف لينة كبسيطة . - 
 الاستقلبلية كسياؽ الإبداعات.  - 
 تٖفيز ات١ستخدمتُ رغم القيود ات١وجودة. - 
 الاتصاؿ الداخلي.  - 

الدقة في الوقت أك التسيتَ تسهيل تداكؿ نظاـ للقيم يتضمن: جودة ات٠دمات، احتًاـ العميل، الضمتَ ات١هتٍ،  -
 2التفاؤلر لوقت العمل، الارتباط ك التضامن بتُ العماؿ ك رفع التحديات.

                                                           
ة كعلوـ التسيتَ، بلدغم فتحي، "ت٤ددات الطلب على النقود في اتٞزائر"، أطركحة مقدمة لنيل شهادة ات١اجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجاري-1

 . 57، ص 2004جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف 
 . 76بلدغم فتحي، نفس ات١رجع، ص  - 2

 إلىوظائف تهدؼ أساسا 
 المقدرة على العمل

وظائف تهدؼ أساساً إلى زيادة الرغبة  وظائف مشتركة
 في العمل

 تخطيط القوى العاملة-

 اختيار الأفراد المناسبين-

 التدريب-

 تهيئة ظروؼ العمل-

 تقييم الأداء-

 البحوث والدراسات-

 تحديد ىيكل الأجور-

 الاتصالات-

 الجوافز-

 كفاءة إنتاجية مرتفعة
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 المبحث الثالث: تحليل الأداء في المؤسسات.

تعتبر فلسفة تٖستُ الأداء سياسة عامة تنتهجها ات١ؤسسات اتٟديثة، حيث يسود الاقتناع بضركرة التحستُ ات١ستمر 
ظيمية ات١تبعة في ات١ؤسسة، حيث تعتمد على أفضل الطرؽ من أجل تٖديد الفجوة اتٟاصلة في الأداء لكافة العوامل التن

كمسبباتها، ت٤اكلة بذلك إغلبقها أك تقليصها إلذ أدلس مستول باستخداـ أقل التكاليف كعلى ىذا الّأساس يتم اتٗاذ 
 في ات١طلب الأكؿ كالثالش. الإجراءات كات٠طوات ات١ناسبة لتحستُ الأداء، كىذا ما سوؼ نناقشو

 تحليل الأداء. المطلب الأوؿ:

يقوـ أسلوب تٖليل الأداء على تٖليل أسباب سوء الأداء قبل كصف اتٟلوؿ، إلا أنوّ ينتاب القياـ بهذه العملية 
 ت٣موعة من الصعوبات كالعراقيل التي سنبتُ أت٫ها من خلبؿ ىذا ات١طلب بالإضافة إلذ توضيح فجوة الأداء.

رغم الطرؽ ات١ختلفة كات١تنوعة السّابقة كات١رتبطة بتقييم الأداء، قد يفشل نظاـ صعوبات تحليل وتقييم الأداء:  -1
تقييم الأداء، لأنوّ لا يوجد أمر ت٤فوؼ بات٠طر أكثر من تقييم الأداء، حيث ىناؾ عدد لا حصر لو من 

، كفي ىذا اتٞزء نتحوؿ كننتقل لبعض مشكلبت التقييم ات١شكلبت الفنية التي تثتَ شكّان حوؿ عدالة العملية برمتها
 الأساسية كالتي قد تعوؽ العملية مثل:

 عدـ كضوح معايتَ الأداء.-
 مشكلة تعميم ات١عايتَ كملبئمتها.-
 تعقد الإجراءات كالنماذج ات١ستخدمة.-
 قد يتسبب ضعف الاتصالات في فشل عملية التقييم.-
 الاعتماد الأساسي على النتائج ات١الية في التقييم كإىدار اتٞوانب الأخرل. -
الات٨صار في تقييم الأداء عن فتًات ماضية لا تعكس بالضركرة الظركؼ اتٟالية أك ات١ستقبلية، كالقدرة على توقع -

ةّ يصعب تفاديها  .1الأخطاء أك ات١تغتَات ذات التأثتَ على نتائج الأداء، كمن تٙم

الفعلي )ات١نجز فعلبن( مع الأداء ات١عيارم )ات١ستهدؼ(، بعد القياـ بعملية  نتيجة ت١قارنة الأداءفجوة الأداء:  -2
التقييم نكتشف الات٨راؼ الفعلي عن ات١عيارم، فهذا الات٨راؼ ىو فجوة الأداء، كعندئذ فإنو لابد من العمل اتٞاد 

من استخداـ  ات١ؤسسةيد أسبابها كتٖليلها لكي تتمكن لإغلبؽ تلك الفجوة، كىذا ما يتطلب تشخيصها لتحد
                                                           

.102ص ،بدكف سنة النشر ،مصر،القاىرة  ،دار غريب،-خواطر في الإدارة ات١عاصرة، علي السلمي- 1 
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نتائجها في تٖديد ات١ستول الأحسن كالأنسب للؤداء، فتحستُ الأداء يتم من خلبؿ عمليات ت٥تلفة تتجو ت٨و 
أسباب الفجوة ذلك طبعان عن طريق تٖليلها، كتٯكن تشخيص أسباب الفجوة كفق مستويتُ ت٫ا: تشخيص 

 استًاتيجي كتشخيص عملي.

اتٟالر كالعودة إلذ ات١راحل الأكلية ات١تمثلة في تقييم عناصر ات١ؤسسةتٯثل تقييم أداء .التشخيص الاستراتيجي: 2-1
القوة كالضعف كالفرص ات١تاحة، كالتهديدات المحيطة بها، إضافة إلذ فحص كتدقيق الافتًاضات التي تم استخدامها، 

تي أثرت بصورة كفي ظل ىذا التشخيص يتم طرح الأسئلة ات١تعلقة تْدكث التغيتَات في البيئتتُ الداخلية كات٠ارجية ال
 كىي:   ات١ؤسسةسلبية على ت٧اح أداء 

 ىل حدثت تغيتَات في أداء ات١نافستُ، ات١ستثمرين...الخ؟.-

 ىل حدثت تغيتَات في طبيعة الصناعة، الطاقة، اختلبؼ ات١نتج، سلوكيات الزبائن كاتٕاىاتهم؟.-

ة ات٠ارجية أك في أداء ات١نافستُ أك ىل حدثت ىناؾ فرص أك تهديدات جديدة كنتائج لعملية التغيتَ في البيئ-
 القطاع؟.

 ىل ىناؾ تطابق الأداء اتٟالر مع التغتَات التي طرأت على البيئة ات٠ارجية كأداء ات١نافستُ؟.-

 ىل مفتاح النجاح الأساسي في القطاع قد تغتَ؟.-

كجوب تٖستُ أدائها، كتبتٍ أداءن  للمؤسسةإفّ الإجابة على مثل ىذه الأسئلة تٯكن أف يؤثر أك يعكس   
أكثر تكيفان كملبئمةن للظركؼ البيئية اتٟالية، كعليو فإف التشخيص الاستًاتيجي ت٭دد ىل منهج الأداء اتٟالر ىو 
السبب ات١باشر في ظهور ىذه الفجوة أـ ىناؾ قصور في تٖقيق ات١عايتَ المحددة؟، أم ىل أف ات٠لل يكمن في الأداء 

 ط ككقت الإت٧از، كعليو فإف ىذا التشخيص يهتم بالأداء ات١عيارم.ذاتو أـ في ات٠ط

يهتم ىذا التشخيص بتقييم نتائج الأداء الفعلي، كمنو تٖديد الأسباب ات١ؤدية إلذ .التشخيص العملي: 2-2
 حدكث فجوة الأداء، كإفّ ات١رحلة الأكلذ من عملية التشخيص العملي تكمن في تٖديد ت٣الات الأداء التي تكوف
تٖت مستول القبوؿ كالتي تٖتاج إلذ إجراء تٖسينات عليها، كلذلك فإف ظهور فجوة الأداء قد يكوف ناتٚان عن 
كجود مشاكل في اتٞوانب الوظيفية أك قد يعود إلذ بعض ات١مارسات الإدارية ات٠اطئة، كحاؿ تٖديد الفجوة 
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ىا ت٘هيدان لاتٗاذ الإجراءات اللّبزمة لتحستُ القائمة، لابد من البحث عن الأسباب اتٟقيقية التي أدت إلذ ظهور 
 الأداء.

 .اني: خطوات وأساليب تحسين الأداءالمطلب الث

كيعرؼ تٖستُ الأداء على أنو: "استخداـ تٚيع ات١وارد ات١تاحة لتحستُ ات١خرجات تعريف تحسين الأداء:-1
 1رأس ات١اؿ بالطريقة ات١ثلى". كإنتاجية العمليات كتٖقيق التكامل بتُ التكنولوجيا الصحيحة التي توظف

 كمن ات١بادئ الأساسية لتحستُ الأداء نذكر ما يلي:

 .)داخلي/ خارجي (الوعي بتحقيق احتياجات كتوقعات الزبوف  -

 إزالة اتٟواجز كالعوائق كتشجيع مشاركة تٚيع العاملتُ كخاصة ذكم الكفاءة كات١هارة كالإبداع. -

 التًكيز على النظم كالعمليات. -
 ات١ستمر كمتابعة الأداء.القياس  -

 2من بتُ العديد من الأسباب التي تدفع ات١ؤسسة إلذ تٖستُ أدائها نذكر مايلي:دوافع تحسين الأداء: -2

كالتي ت٘س  تتمثل في ت٣موع التغتَات التي تطرأ على البيئة ات٠ارجية للمؤسسة،.معدلات التغير السريعة: 2-1
كقراراتها. فكلما ت٘يزت البيئة بعدـ التأكد، أدل بات١ؤسسات إلذ مواجهة ظركؼ استقرارىا ت٦ا يؤثر على نشاطها 

 ىذا الغموض البيئي كالعمل على تٖستُ أدائها من خلبؿ الابتكار.

 في العاملة ات١ؤسسات بقية بتُ للمؤسسة التنافسي ات١وقع ات١ؤسسة مكانة تعكس : المكانة على .الحفاظ2-2
 للمستهلك، القيمة تٗلق التي الاستًاتيجيات بتطبيق تقوـ عندما تنافسية ميزة ققتٖ أف ت٢ا كتٯكن المجاؿ، نفس
 كالكفاءات ات١هارات بتُ الدقيق ات١زج خلبؿ من كىذا تطبيقها، أك ات١رتقبتُ اتٟاليتُ للمنافستُ تٯكن لا كالتي

 التنافسية. ات١يزة إلذ تٖقيق تؤدم فريدة بطريقة ات١ادية، كالأصوؿ البشرية

ترغب ات١ؤسسات في تٖقيق مستول عاؿ من الأداء من خلبؿ إت٬اد الأسلوب ات١ناسب .الاىتماـ بالجودة: 2-3
الذم تٯكنها من دمج معارفها ككفاءاتها ات١ختلفة، مع اتٟرص على اتٞودة الشاملة التي تتناسب مع ات١تغتَات 

 السريعة التي تٖيط بنشاط ىذه ات١ؤسسات.
                                                           

الإبداع، كلية شطارة نبيلة، لبرش سارة، دكر مراقبة التسيتَ في تٖستُ أداء ات١ؤسسة، ملتقى كطتٍ حوؿ مراقبة التسيتَ كآلية تٟوكمة ات١ؤسسات كتفعيل -1
 .08، ص02العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة البليدة

.09شطارة نبيلة، لبرش سارة، نفس ات١رجع، ص- 2 
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 في الريادة كسب منها كل كت٤اكلة ات١ؤسسات بتُ ات١وجود الصراع حالة عن ات١نافسة تعبر  . المنافسة: 2-4
 ات١ؤسسة على لذلك الأداء، من مرتفعة مستويات تٖقيق من ت٘كنها استًاتيجيات عدة باعتماد كذلك السوؽ،
 ات٠ارجية. البيئة متغتَات لاستًاتيجياتها كتتبع ات١ستمر التحديثب القياـ

 :1داء ت٣موعة من ات٠طوات ات١تبعة، كالأساليب العلبجية التي نبرزىا من خلبؿ الآتيلعملية تٖستُ الأ

ات، عادة ما تتبع ات٠طوات الآتية، كىذا بعد للمؤسسمن أجل تٖستُ الأداء العاـ خطوات تحسين الأداء:  -3
 كضع الإجابات كاتٟلوؿ للؤسئلة الآتية:  

 ما ات١شكلة؟.-

 من ات١رتبط بات١شكلة؟.-

 الذم ت٬رم الآف؟.ما -

 ما الذم تريده أف ت٭دث؟.-

 ما ىي نتيجة القصور في الأداء؟.-

 ما ىي الأسباب كاتٟلوؿ ات١مكنة؟.-

 ما ىي خطة العمل؟.-

 أمّا ات٠طوات التي يتم بها تنفيذ التطوير الدائم فهي كما يأتي:

 للآخرين. كنقلها العمل إستًاتيجية صياغة-

 .تدعم فيها سياسة التطوير الدائم إستًاتيجية العمل تٖديد المجالات الرئيسية التي-

 تعيتُ عضوان من أعضاء فريق العمل بالإدارة العليا لتولر الأمر.-

 تنمية برامج التطوير الدائم مع الإشارة إلذ عملية التطوير كاتٞودة ك رفع معدلات التطوير.-
                                                           

ية السورية، عبد الوىاب ت٤مد جبتُ، تقييم الأداء في الإدارات الصحية، أطركحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة سانتكليمنتس العات١ية، اتٞمهورية العرب-1
 .59، ص2009
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 .يتطلبها التطوير الدائمتوفتَ الإمكانيات لتحديد كمراجعة ك تطوير ات١فاىيم التي -

 .توفتَ إمكانيات التدريب لتحقيق التطوير ك تنفيذ ات١قتًحات-

تطوير معايتَ الأداء التي تٯكن عن طريقها مراقبة التقدـ كات١ساعدة في تٖديد الأكلويات في برامج التطوير -
 .ات١ستقبلية

 .تقدير الأفكار اتٞيدة ليس من الضركرم أف يكوف تقديران ماديان -

 .توضيح أىداؼ التطوير الدائم لكل العاملتُ كات١سات٫ات ات١توقعة منهم للتطوير كما تممَّ تٖقيقو منها-

 . توخي البساطة، تٕنبا ت١بادرات ات١تعددة كالتًكيز على برامج التطوير التي تبشر بالتطورات الضخمة-

من خلبؿ  للمؤسسةتٖستُ الأداء ىو عملية إدارية تركز على ات١خرجات الكلية أساليب تحسين الأداء:  -4
الانتقاؿ جهود مستمرة للضبط كالتحستُ، بدلان من البحث عن الأخطاء أثناء العمل، كذلك لتقليل الفجوة، أم 

أك ات١طلوب  بالأداء الفعلي من الوضع الذم نتجت عنو الفجوة إلذ أداء أفضل أك إلذ مستول الأداء ات١عيارم
تصبح عملية تٖستُ الأداء ضركرة مستمرة كعملية أساسية  ،كإنو مع توالر التأثتَات السلبية كالإت٬ابية ،الوصوؿ إليو
تٔا يعد بفرص أكثر لتحقيق الأىداؼ، كمن ىنا  للمؤسسةكبذلك السيطرة على الأداء العاـ  ،ت١ؤسسةفي نشاط ا

 .1السيطرة على مستويات الأداء" للمؤسسةتبرز أت٫ية إدارة الأداء كمفهوـ حديث ت٬عل 

كىو يتعامل مع ت٣مل العناصر  ،عنصران أساسيان في مفهوـ إدارة الأداءللمؤسسة حيث يشكل تٖستُ الأداء الكلي 
كذلك في  ،فع مستول ىذا الأختَ أك منع ات٩فاضو كالمحافظة على مستواه ات١رتفعات١ؤثرة في الأداء بغرض توظيفها لر 

كالتي تٗل بالتوازنات ، سواء من داخلها أك من خارجها ،في تٖقيق أىدافها ات١ؤسسةمواجهة ات١تغتَات التي تواجو 
 .كالتوقعات

كتصل إلذ ت٤اكلات إعادة  ،ات١خططة أساليب تٖستُ الأداء فهي تٗتلف كتتفاكت من المحاكلات الفردية غتَأمّا  
 البناء الشامل كلعلّ الشائع منها يتمثل في ات١داخل الآتية:

ات التي تسعى لرفع كتٖستُ ت١ؤسستعد اتٞودة الشاملة من أىم القضايا التي تهتم بها ا. الجودة الشّاملة: 4-1
لية، كرسم سياستها ناء نظمها الداخفي ب ت١ؤسسةمستول أدائها، فهذه القضية أساسها الأسلوب الذم تنتهجو ا

                                                           

.88مرجع سابق، ص، خواطر في الإدارة ات١عاصرة، علي السلمي،-  1 



 تصاديةقالا المؤسسات في الأداء                                        :          الثانيالفصل  

 

125 
 

إذف فهي: "ت٣موعة من الأساليب التي تستهدؼ أعلى مستويات الرضا للعملبء بهدؼ الارتقاء  الإستًاتيجية،
"، إفّ إدارة اتٞودة الشاملة ىي نظاـ فعّاؿ لتحقيق التكامل بتُ جهود كافة الأطراؼ 1ةت١ؤسستٔستويات أداء ا

، كالتي تتولذ بناء اتٞودة كتٖسينها كاتٟفاظ عليها، بالشكل الذم تٯكن من تقدلص سلعة ت١ؤسسةكالمجموعات داخل ا
أك خدمة بأقل تكلفة مع تٖقيق الرضا الكامل للزبوف، إنّها باختصار عملية التحستُ ات١ستمر كالتي من خلبت٢ا 

ية تضافر جهود الأفراد من بناء قاعدة  أفضل ت٠دمة زبائنها، كىذا ما يتطلب بالضركرة أت٫ ات١ؤسسةتتمكن 
 كالعمليات كالنتائج ت٨و تٖقيق مستول جودة يلقى رضا الزبوف كبذلك التحستُ ات١ستمر للؤداء.

ات بهذا ات١فهوـ نتيجة فشلها في اتٟفاظ على نفس مستول الأداء، كتشتَ نتائج ت١ؤسسكقد اىتمت العديد من ا
 :2كمن أبرز تلك ات١زايا ما يأتي كراء إتباع فلسفة اتٞودة الشاملة، من ت١ؤسسةالدراسات التي تعدد ات١زايا التي تٖققها ا

 .تعزيز كفاءات العمليات الداخلية 
 .تٖستُ الأكضاع التنافسية 
 .حسن استغلبؿ ات١وارد 
 .ُتعزيز رضا العاملت 
 ات١ادم كالاجتماعي.  تٖستُ العائد 
 ت١ؤسسةتٖستُ صورة ا. 

من خلبؿ اتٞودة الشّاملة ستسمح ت٢ا بتحستُ أدائها، نتيجة أنّها عملية  ت١ؤسسةإفّ ىذه ات١زايا التي تٖققها ا
مستمرة، كرغم تعدد مداخل اتٞودة الشّاملة، إلّا أنّها تتفق في مبادئها العامة، كالتي تٯكن تلخيصها في ات١بادئ 

 الستة الآتية:

 التًكيز على الزبوف. -

 التًكيز على العمليات كالنتائج.-

 تُ كالعمل اتٞماعي.مشاركة العامل-

 التحستُ كالتطوير ات١ستمر في اتٞودة.-

                                                           
 .612ص ،2003 ،الرياض ،دار ات١ريخ ،إدارة ات١وارد البشرية،جارم ديسلر - 1
 .66، ص2003الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية، الدار اتٞامعية، الإسكندرية،  تٚاؿ الدين ت٤مد ات١رسي،-2
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 أت٫ية ات١علومات ات١رتدة.-

 الوقاية كات١راقبة ات١ستمرة بدلان من ات١راجعة كالفحص.-

ات التي ؤسسكنظران لأت٫ية اتٞودة الشّاملة، فقد أقامت الدكؿ كات١ؤسسات الدكلية منظمات الغرض منها ت٘ييز ات١
تٖقق أداءن ملموسان في ت٣اؿ تٖستُ اتٞودة كمنح مكافآت كشهادات تقدير ت٢ا، كمن أشهرىا شهادات الإيزك 

 .)ات١عركفة  )إشارة إلذ اتٟركؼ الأكلذ للمنظمة العات١ية للمعايتَ

تٖسينات ا: "إعادة التصميم اتٞذرم لعمليات الأعماؿ بغية اتٟصوؿ على تعرؼ بأنهّ *:1.إعادة الهندسة4-2
، ىذه التحسينات تتم في عوامل الوقت، التكلفة، ات٠دمة كبالتّالر تٖستُ الأداء، فإعادة ىندسة 2جذرية"

العمليات لا تعتٍ تكييف كتعديل الوظائف كات٢ياكل كالتكنولوجيا أك ات١وارد البشرية اتٟالية، كإتّ٪ا إعادة التصميم 
كما تٯكن أف يطبق على كظيفة أساسية كذلك لتحستُ   ككل،  ت١ؤسسةلكلّ ما سبق، كتٯكن أف يطبق على ا

 .للمؤسسةالأداء الكلي 

كتٯكن التفرقة بتُ إعادة ات٢ندسة كاتٞودة الشاملة، في اعتبار إدارة اتٞودة الشاملة أنها تسعى دائما إلذ تٖسينات 
وىرية للعمليات، كعليو فإدارة إضافية، أك الزيادة في العمليات اتٟالية، أما إعادة ات٢ندسة فهي تهتم بات١راجعة اتٞ

اتٞودة الشاملة تٯكن أف تكوف جزءان من مشركع إعادة ات٢ندسة، ىذه الأختَة بتطبيقها نقوـ بإجراء ت٣موعة من 
 التعديلبت اتٞذرية في العمليات، كبالتالر تٖقيق تٖسينات كمعدلات فائقة في الأداء كاتٞودة كالسرعة. 

 العناصر الأساسية الآتية: تتشكل عمليات إعادة ات٢ندسة من

 إعادة التفكتَ في الأساسيات كالوضع اتٟالر.-

 إعادة التصميم اتٞذرم.-

 التًكيز على العمليات.-

 تٖقيق نتائج باىرة.-

 .ت١ؤسسةالتحديد الواضح لأىداؼ كاستًاتيجيات ا-
                                                           

 إعادة ىندسة أساليب الإدارة. ،ات٢ندسة الصناعية اتٞديدة ،إعادة تصميم العمليات ،نستطيع تسميتها أيضا بإعادة تصميم نظم العمل-1
 .12ص، 1999 ،الرياض ،دار الأفاؽ ،نتائج إعادة ات٢ندسة، ىامرمايكل - 2
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 التًكيز على الزبوف.-

 شموؿ ات١ؤسسة ككل.-

 مة لاتٗاذ قرارات سليمة.حشد البيانات كات١بررات كاتٟجج اللبز -

كرغبة في  كات٠لبصة أفّ إعادة ات٢ندسة تتضمن ثلبث ملبمح: التًكيز على الزبوف، ىيكل تنظيمي مدعم للئنتاج،
من البداية. كلقد ساعدت جهود عمليات إعادة ات٢ندسة في تٖقيق إت٧ازات  ت١ؤسسةإعادة التفكتَ في كيفية أداء ا

 : 1ذات جودة كسرعة كذلك عن طريق التغيتَات التالية التي أحدثتها

 ، من قيم اتٟماية كالتحفظ على القدلص إلذ قيم إنتاجية كفعالية.ت١ؤسسةتغيتَ قيم ا-

 إلذ الشكل ات١سطح قليل عدد ات١ستويات.تغيتَ ات٢يكل التنظيمي من الشكل ات٢رمي التقليدم -

 تغيتَ دكر الإدارة من تسجيل الأداء كاتٟكم عليو إلذ قيادتو. -

إلذ الأحسن بشكل سريع كجوىرم في ت٣الات  ت١ؤسسةكعليو فإعادة ات٢ندسة سوؼ تغتَ أسلوب أك طريقة أداء ا
 الأداء.

تبة على تطبيقهما إلا أف ىناؾ بعض ات١خاطر كالقيود كتٕدر الإشارة أف لكل من الأسلوبتُ رغم تعدد الفوائد ات١تً 
التي ت٬ب اتٗاذىا بنظر الاعتبار، كما توجد العديد من الأساليب الأخرل التي تٯكن تطبيقها لتحستُ الأداء 

 ، للحصوؿ على مستول أداء أفضل، ككذا لسد فجوة الأداء.للمؤسسةالكلي

الأسلوبتُ الأكثر شيوعان، لكن تطبيقها يتطلب نظامان فعالان  رتٔا لقد قد قمت بشيء من التحليل بالتطرؽ إلذ
 . ت١ؤسسةيشمل تٚيع مستويات الأداء في ا

توفر اليقظة للمؤسسة معلومات حوؿ البيئة التنافسية، فتساعدىا على تٖقيق كفاءة  .اليقظة التنافسية:4-3
ى تٖستُ الإنتاجية ، الارتقاء  تٔستول نوعية تٗصيص ات١وارد، استخدامها، تشجيع الإبداع كالابتكار، ت٦ا يؤدم عل

الإنتاج كرفع مستول الأداء. تٖستُ آليات حل ات١شكلبت التنظيمية ات١عقدة، بهدؼ خلق بيئة مناسبة للببتكار 
 كالإبداع، إرساء الثقافة التنظيمية المحفزة بتوظيف ات١عرفة السلوكية، تطبيق تقنيات التدخل بهدؼ التصدم ت١ختلف 

 ت١نافسة كتٖستُ الأداء التنافسي.اأشكاؿ 
                                                           

.163ص ،مرجع سابق ،خواطر في الإدارة ات١عاصرة،علي السلمي-  1 
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 في المؤسسة. ستراتيجيةالإيقظة ل(: مساىمة ا 13الشكل رقم )

دراسة حالة ميدانية لعينة من المؤسسات -في المؤسسة الاقتصادية والإبداع  الإستراتيجيةالمصدر: قديري محمد، اليقظة 
صادية والتجارية وعلوـ التسيير، جامعة أبي دة الدكتوراه، كلية العلوـ الاقت، أطروحة مقدمة لنيل شها-الاقتصادية الجزائرية

 .159، ص2016/2017تلمساف، بكر بلقايد، 

 بيئة المؤسسة

كسب أو تحقيق ميزة أو مزايا 
 تنافسية

 مرحلة تٚع كترصد ات١علومات

 مرحلة تٖليل كمعاتٞة ات١علومات

 مرحلة الاستغلبؿ كنشر ات١علومات

 ات١علومة اللبزمةتوفتَ 

.اتٗاذ القرارات الإستًاتيجية اللبزمة -  
 .الإبداعتدعيم كتنشيط عملية -

 .كإدارتوالتغيتَ  إحداث-

 .الإستًاتيجيةمواجهة الأزمات  -

 .ككلائهم ىمكسب رضاالتقرب من الزبائن ك  -  

مراحل اليقظة 
 الإستراتيجية

اليقظة  نتائج
 الإستراتيجية

التغذية 
 العكسية 
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ت٬د  كالتحديث كالتعديل، كيقاؿ جدّ  التجديد: يعرؼ التطوير التنظيمي لغة على أنو: التنظيمي التطوير.4-4
 مصدر فعل نظم، كالنظم أم التأليف، : اللغة في التنظيم أمّا كتٖسينو، الأمر في الإجتياد بو كيقصد فهو جديد،

 تنظيم مكونات الشيء إعادة يعتٍ من ىذا  ات١نطلق التنظيمي كالتطوير 1إليو.آخر ىو إتٟاقو  إلذ الشيء ضمك 
 2.لتحستُ أدائو 

 رغبات للمزج بتُ العلوـ السلوكية كتقنيات ات١عرفة استخداـ أنوّ علىي التنظيم التطوير أما اصطلبحا: فيعرؼ
 3التنظيم. فعالية لزيادة ات١ؤسسة كالتطوير، كأىداؼ كغايات النمو في الأفراد

كت٘اشيا مع ىذا، تٯكن اعتبار التطوير التنظيمي عملية مستمرة كمتكاملة تهدؼ إلذ زيادة مهارات العماؿ،   
ككفاءاتهم كتٖستُ تكنولوجية الإنتاج كأت٪اط التسيتَ، كأشكاؿ الاتصاؿ التنظيمي كالعلبقات العامة من أجل زيادة 

 4ستُ كالاستجابة لتغتَ أذكاؽ ات١ستَين . قدرة التنظيم على مسايرة التطوير لدل ات١ناف

بتُ الأداء كالتطوير التنظيمي، على أف  ت٘ت ىناؾ علبقة ما تأثير و تأثر الأداء بالتطوير التنظيمي:.4-4-1
ات٢دؼ من كراء التطوير التنظيمي ىو تٖستُ الأداء بغية التغلب على ت٥تلف ات١شاكل كالتي تتعرض ت٢ا ات١ؤسسة 

شرم فيها، فضلب على ذلك فإنها تٖقق زيادة نوعية في الإنتاجية كالرتْية، ىذا دائما من خلبؿ كحتى العنصر الب
الاعتماد على طرؽ كأساليب تقنية حديثة، مع السعي ت٨و تهيئة ت٣اؿ عمل مساعد للبلوغ ات٢دؼ ات١توخى، أم 

 د.الإت٧از كالإبداع  في العلبقات الإنسانية التي تٖفز العاملتُ لبذؿ كل اتٞهو 

 5كإت٧از الأعماؿ تْرية من خلبؿ السلطات ات١منوحة ت٢م في ت٥تلف ات١ستويات ضمن ات١ؤسسة. 

 

 

 
                                                           

ا إِلذم مما ىُوم أمفْضملُ لأكثر   -معجم عربي -تعريف كمعتٌ تطوير في معجم ات١عالش اتٞامع - 1 تمطوير اسم مصدر طموَّرم تمطْوِيرُ الصِّنماعمةِ: تػمعْدِيلُهما كمتٖمْسِينػُهم
 .https://www.almaany.com/ar/dict/ar-تفصيل أنظر ات١وقع التالر: 

 .  50، ص 1997املة، دار النهضة العربية للطباعة كالنشر ، الطبعة الثانية، بتَكت، لبناف، أتٛد صقر عاشور، إدارة القول الع - 2
 . 33، ص  1989عايدة سيد خطاب، الإدارة كالتخطيط الاستًاتيجي، دار الفكر العربي، الطبعة الثانية، لبناف،  - 3
 .  59، ص 1997، التًشيد الاقتصادم للطاقات الإنتاجية فات١ؤسسة، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞزائر، أتٛد طرطار- 4
 . 166، 1989أتٛد ت٤مد موسى، تقييم الأداء الاقتصادم في ت٣اؿ الأعماؿ كات٠دمات، دار النهضة العربية، بتَكت - 5

https://www.almaany.com/ar/dict/ar-
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 خلاصة الفصل

ارتبط ظهور مفهوـ الأداء بتطوّر دراسات ات١ؤسسة الاقتصاديةّ بصفة عامّة كدراسات الإدارة بصفة خاصّة، لقد  
الكفيلة للبرتقاء بو، خاصة مع ظهور العوت١ة كالبيئة التنافسية. كتعدّدت النّظرياّت حوؿ ت٤دّداتو أك بالأحرل السّبل 

لذا أصبحت ات١ؤسسات الاقتصادية تسعى إلذ تٖقيق الأداء الأمثل من خلبؿ تٖستُ كتطويره أدائها بطريقة ا 
 تضمن ت٢ا البقاء في السوؽ كىذا طبعان في ظل بيئة اقتصادية ت٘تاز بات١نافسة الشديدة كالصراعات القوية.

كبذلك ت٧د أف عملية تقييم الأداء عملية بالغة الأت٫ية، ت١ا توفره من نظاـ متكامل ت١علومات دقيقة كموثوقة لأجل 
اتٗاذ القرارات ات١ناسبة لاستمرار كتٖستُ أدائها مستقبلب، حيث أف البيئة التنافسية اتٟالية تفرض على ات١ؤسسات 

تقليل من حالة عدـ التأكد البيئي كالتصدم للتهديدات أف تكوف متيقظة كفي حالة تصنت دائم لبيئتها لل
كات١خاطر المحتملة، ككذلك لتدعيم قدراتها التنافسية كتعزيزىا كللحفاظ على مكانتها كمركزىا التنافسي، كيعد إرساء 

افة إلذ نظاـ لليقظة الإستًاتيجية أحد السبل التي ت٘كّن ات١ؤسسة من تٖستُ أدائها الاستًاتيجي كالتنافسي، بالإض
ضركرة اىتماـ ات١ؤسسات بالبحث كإت٬اد طرؽ كأساليب إبداعية جديدة تٗتلف عن ات١نافستُ لتقدلص عركض 
منتجات أك خدمات متميزة تتفوؽ بها عن منافسيها، كبهذا تتمكن من تٖقيق ميزة أك مزايا تنافسية تؤىلها لإحراز 

تٞيد يلعب دكر فعاؿ كتأثتَ كبتَ على تعزيز كتطوير السبق التنافسي، كبهذا الصدد نستطيع القوؿ أف الأداء ا
 تنافسية ات١ؤسسة. 



 
 

 

 
  

 الفصل الثالث
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 تمهيد: 

شهدت السنوات الأختَة اتٕاىا كاضحا للكثتَ من الدكؿ، حوؿ تبتٍ قطاع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، كالاىتماـ  
بو كتوفتَ الشركط كاتٟوافز على إنشاء ىذا النوع من ات١ؤسسات، كذلك للدكر الذم تقوـ بو ىذه ات١ؤسسات، ككذلك 

 امتصاص البطالة، كخلق مناصب عمل جديدة، كإعطاء قيمة ت١ا تتمتع بو من مزايا كخصائص ت٘كنها من ات١سات٫ة في
 مضافة للبقتصاد، كتٖقيق النمو كالاستقرار الاقتصادم كتنوعو، إلذ غتَ ذلك من الأىداؼ الإت٪ائية الأساسية.

، ىادفة إلذ إرساء وتجسيد دعائم اقتصاد السوؽتسعى في الوقت اتٟالر معظم الدكؿ تٔا فيها اتٞزائر، إلذ لذلك 
كبالتبعية تسجيل معدلات جيدة للنمو الاقتصادم.  وتحسين مستوى أداءىاللمؤسسات  فع القدرات التنافسيةر 

كضمن ىذا الإطار، كبناءا على التجارب كالتحاليل كالدراسات حوؿ الدكر الذم تؤديو ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة 
حزمة من ص ك ـ( بالاىتماـ الكبتَ كذلك بتبتٍ في النمو الاقتصادم كالاجتماعي، فقد حظيت ىذه الأختَة )الد 

قصد جتٍ تٙار ىذا التوجو في ت٥تلف المجالات، كفي ىذا السياؽ قامت بتجسيد ت٣موعة البرامج الإصلاحية التدابتَ ك
كات١رافقة للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة، تستهدؼ تكييف ىذه ات١ؤسسات مع متطلبات اقتصاد  برامج التأىيلمن 

كتٖستُ أداءىا كضماف دتٯومتها في ظل ىذه التحولات الاقتصادية الإقليمية كالدكلية. زيز موقعها التنافسي السوؽ كتع
كمن أىم العقبات التي تواجو ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ىو عدـ توافرىا على الضمانات الكافية للحصوؿ على 

ية الدكر ات١ساند الذم تلعبو الأجهزة اتٟكومية القركض البنكية لتمويل ت٥تلف أنشطتها، لذلك يتضح بوضوح أت٫
بتوفتَ ىياكل كمؤسسات داعمة لضماف ت٘ويلها من طرؼ ت٥تلف ات١ؤسسات التمويلية بغية ترقية القدرة التنافسية 
للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر، للوقوؼ على مدل مسات٫ة ىذه السياسات كالبرامج في تٖستُ الأداء 

 مؤسسات التي استفادت منها. التنافسي لل

كبالتالر يهدؼ ىذا الفصل إلذ إبراز ماىية ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة من خلبؿ تطورىا التارتٮي، أت٫يتها،        
مصادر ت٘ويلها كالعقبات التي تواجهها، ، كيتم عرض ىذا في ات١بحث الأكؿ، أما ات١بحث الثالش سيتناكؿ كيفية تطوير 

درات التنافسية  للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة من خلبؿ التطرؽ لأىم الاستًاتيجيات التعاكنية التي كالاىتماـ بالق
تتخذىا ىذه ات١ؤسسات لتحستُ تنافسيتها، كالدعم اتٟكومي الذم تتلقاه من خلبؿ تسختَ ت٣موعة من ات٢يئات 

 بينهما. على العلبقة ما كأجهزة الدعم ات١الية كإعداد برامج لتأىيلها، أما ات١بحث الثالث نتكلم
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 المبحث الأوؿ: عموميات عن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.  

تشغل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة حيزا كبتَا في التنمية الاجتماعية كالاقتصادية في العالد، باعتبارىا فضاءا حيويا 
 عية ينبغي الاىتماـ بها أكثر فأكثر.ت٠لق فرص العمل كزيادة الدخل القومي، فهي كسيلة اقتصادية كغاية اجتما

فإذا كانت ىذه ات١ؤسسات مهمة في الدكؿ ات١تقدمة، فهي أكثر أت٫ية بالنسبة للدكؿ النامية نظرا تٟاجتها ات١اسة في 
 بناء نسيج اقتصادم متكامل من خلبؿ إحداث تغتَات جذرية على ات١ستول الاقتصادم.

 بالجزائر الصغيرة والمتوسطةالتطور التاريخي للمؤسسات  المطلب الأوؿ:

عرؼ التطور التارتٮي للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة تٜسة مراحل أساسية منذ الاستقلبؿ إلذ غاية يومنا ىذا، تٯكن 
 1:تلخيصها فيما يلي

% من منظومة ات١ؤسسات الصغتَة  98لقد كانت حوالر :1982-1962مرحلة تهميش القطاع الخاص –1
تعود إلذ اتٞزائريتُ ت٤دكدة على ات١ستول   طنتُ الفرنسيتُ قبل الاستقلبؿ ككانت تلك التيكات١توسطة ت٦ولة للمستو 

كبعد الاستقلبؿ مباشرة كنتيجة  ،العددم ك على ات١ستول الاقتصادم من حيث مسات٫تها في العمالة كالقيمة ات١ضافة
الاقتصادية الأمر الذم جعل الدكلة للهجرة اتٞماعية للفرنسيتُ أصبحت معظم تلك ات١ؤسسات متوقفة عن اتٟركة 

ات١تعلق بتسيتَ كتٛاية الأملبؾ الشاغرة كات١رسوـ رقم  1962سبتمبر  21الصادر في تاريخ  62/20تصدر الأمر رقم 
ات١تعلق بلجاف التسيتَ في ات١ؤسسات الزراعية الشاغرة ك ات١رسوـ رقم  1962أكتوبر  22الصادر في تاريخ  62/02
كفي ظل تبتٍ  .ات١تعلق بلجاف التسيتَ في ات١ؤسسات الصناعية الشاغرة 1962نوفمبر  22خ الصادر بتاري 62/38

ات٠يار الاشتًاكي ك إعطاء القطاع العاـ الدكر الأساسي على حساب القطاع ات٠اص ك اعتماد سياسات الصناعات 
ىذه ات١رحلة ضعفا كبتَا  ات١صنعة كما يرتبط بها من مؤسسات كبرل مرافقة في القطاعات الاقتصادية، فقد شهدت

ت١نظومة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة التابعة للقطاع العاـ كت٤دكدية ات١ؤسسات ات١ملوكة للقطاع ات٠اص، كقد أصبحت 
 .ثغرات عدـ تطورىا كاضحة من خلبؿ ىذه الفتًة التي شهدت ت٤اكلات تطبيق السياسات الاشتًاكية في اتٞزائر

                                                           
،ات١ركز الدتٯقراطي العربي للدراسات الإستًاتيجية، الاقتصادية -مراحل تطورىا كدكرىا في التنمية -برنو نور ات٢دل، ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر-1

 .2016ديسمبر  08كالسياسية، 
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كقوانتُ عمل قاسية   ذه الفتًة مراقبا بصرامة خاصة تّباية تٖد من أم ت٘ويل ذاتيحيث بقي القطاع ات٠اص طيلة ى
 .تٖرـ ات١ؤسسات ات٠اصة من التجارة ات٠ارجية

تتجسد ىذه ات١رحلة في صدكر : 1988-1982وضع إطار تشريعي وتنظيمي للاستثمار الوطني الخاص  -2
تعلق بالاستثمار الاقتصادم ات٠اص الوطتٍ، كالذم القانوف ات١ 1982أكت  21ات١ؤرخ في  82-11القانوف رقم 

يهدؼ إلر تٖديد الأدكار ات١نوطة بالاستثمارات الاقتصادية للقطاع ات٠اص الوطتٍ ككذا إطار ت٦ارسة النشاطات الناتٚة 
ية من ىذا القانوف يهدؼ إلذ: ات١سات٫ة في توسيع القدرات الإنتاج 11حيث أنو في ات١ادة  .عنها كت٣ات٢ا كشركطها

ك تٖقيق التكامل مع القطاع الاشتًاكي من خلبؿ ات١سات٫ة في  الوطنية كفي إنشاء مناصب للعمل كتعبئة الادخار
 .أنشطة ات١رحلة الأختَة من التحويل الصناعي ك ات١قاكلة من الباطن كات١شاركة في تٖقيق سياسة التنمية اتٞوية ات١توازنة

قطاع ات٠اص كتحديد سقف الاستثمار ات٠اص كتٖديد ت٣اؿ تدخلو ظلت غتَ أف القيود التي ظلت تٖكم ستَ كت٪و ال
 .مانعا قويا ت٭وؿ دكف تٖقيق مستويات ت٪و عالية أك على الأقل متوسطة

ت١تابعة الاستثمار ات٠اص ككاف تٖت كصاية التخطيط   (OSCIP)تم إنشاء ديواف للتوجيو  1983كفي عاـ -
من مهامو الأساسية: توجيو الاستثمار ات٠اص الوطتٍ ت٨و نشاطات مناطق كالتهيئة العمرانية في نفس الوقت، ككاف 

تٯكنها الاستجابة لاحتياجات التنمية كتأمتُ تكاملها مع القطاع العمومي كتأمتُ تكامل أحسن للبستثمار ات٠اص في 
 ستَكرة التخطيط.

جذريا نتيجة  تٖولا 1988شهدت اتٞزائر بدءا من سنة : 2000-1988الإصلاحات الاقتصادية  -3
في ظل اعتماد الاقتصاد اتٞزائرم بنسبة كبتَة على قطاع المحركقات كمع تفاقم  1986لات٩فاض أسعار البتًكؿ سنة 

 : الأزمة تبنت اتٞزائر خيار اقتصاد السوؽ كبديل عن النهج الاشتًاكي ات١تبع كقد أصدرت تٚلة من القوانتُ أت٫ها

المتعلق بالنقد  1990أفريل  14  المؤرخ في تاريخ 90-10قم . قانوف النقد و القرض )القانوف ر 3-1
جاء ىذا القانوف لإرساء مبدأ توحيد العملة بتُ ات١ؤسسات ات٠اصة كالعامة، بالنسبة لإمكانيات اتٟصوؿ 1:والقرض

تُ تٗضع على الائتماف كإعادة التمويل من البنك ات١ركزم كأسعار الفائدة بينما أصبحت الأكراؽ ات١الية بتُ القطاع

                                                           
 .1990أفريل  18، الصادرة في 16اتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية، العدد- 1
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كقد ت٘خض ىذا القانوف عن تٚلة من التغتَات التي ما فتئت تٖصل على ات١ستول الدكلر ك   لنفس معايتَ الأىلية،
 .الوطتٍ

الذم : المتضمن تحرير التجارة الخارجية 1991فيفري  19المؤرخ في تاريخ  90-19.القانوف رقم 3-2
ك ات٠اص( لنفس معايتَ ك شركط التصدير ك الاستتَاد ىذا يضمن حرية التجارة ات٠ارجية كتٮضع القطاعتُ )العاـ 

كلقد دعم مشركع الإصلبح الاقتصادم بقانوف آخر خاص بالاستثمارات صودؽ عليو طبقا للمرسوـ التشريعي رقم 
 .ىو قانوف الاستثمارات اتٞديد 1993أكتوبر  13ات١ؤرخ بتاريخ  12-93

يعتبر ىذا : 1993أكتوبر  5المؤرخ بتاريخ  93-12رقم المرسوـ التشريعي  1993. قانوف الاستثمار 3-3
القانوف البنية الأساسية في ت٣اؿ الاستثمار الوطتٍ ات٠اص ك الأجنبي في اتٞزائر بفتحو آفاقا كاسعة كمنحو امتيازات 

ا الضمانات الضركرية في كل القطاعات خاصة تلك التي تعمل ضمنهلية كجبائية كتقدتٯو التسهيلبت كاتٟوافز ك ما
ات١ؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة مع إمكانية اتٟصوؿ على التمويلبت اللبزمة من طرؼ البنوؾ، كعلى إثره تم تأسيس 
ككالة كطنية تهدؼ إلذ تسهيل عمليات الاستثمار حيث تم تٕميع كل ات١صالح في شباؾ كاحد تٝي بوكالة ترقية 

 .الاستثمارات

" مع صندكؽ النقد الدكلر تم Stand-by  "ن خلبؿ "اتفاقيةم: 1994. مرحلة تحرير التجارة الخارجية 3-4
إعادة جدكلة الديوف كتٖرير التجارة إضافة إلذ سعي اتٞزائر إلذ الانضماـ إلذ ات١نظمة العات١ية للتجارة، كىذا ما شكل 

ات١تضمنة تٖرير نظاـ دافعا لإزالة العقبات كتسريع عملية الانفتاح التجارم، من خلبؿ القياـ بالعديد من الإصلبحات 
الصرؼ الأجنبي، ترشيد كتقليص الرسوـ اتٞمركية على الواردات، بالإضافة إلذ إنشاء عديد ات١ؤسسات الوطنية ات١كلفة 

 بتًقية قطاع التجارة ات٠ارجية.

تكريسا ت١بدأ حرية : (1996من الدستور  37. المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وقانوف المنافسة )المادة 3-5
كالذم فسح المجاؿ أماـ ات٠واص ت١مارسة  1996من الدستور اتٞزائرم  37الصناعة كالتجارة الذم نصت عليو ات١ادة 

النشاط الاقتصادم حيث نتج عنو التسابق ك التزاحم من أجل الانتصار على ات١تنافستُ ،أدل ذلك إلذ احتكار 
 السوؽ ك امتصاص ت٣مل الطلب على السلع كات٠دمات.
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ل ىذه التحفيزات فقد كانت حصيلة الاستثمار في معظمها نواياىا لد يتم تٕسيدىا فعليا نظرا للمشاكل لكن رغم ك
فقد قدرت التعهدات بالاستثمار ات١تًاكمة … بتَكقراطية   التي يتلقاىا ات١ستثمر من صعوبات مالية، عقارية، إدارية،

مشركع ،ىذا فقد عرؼ القطاع ات٠اص  43.000مليار دكلار لأكثر من  42ب  2000إلذ  1993منذ سنة 
 بعض التوسع في معظم المجالات خارج المحركقات.

 : 2001تشجيع الاستثمار الخاص وتطويره بعد  -4

كىو الأمر الذم جاء 2001:1أوت  20الصادر في  03-01. القانوف الخاص بتطوير الاستثمار رقم 4-1
ر الاستثمار مناخو كآلية عملو، كىذا بغرض الوصوؿ إلذ كىو القانوف ات١تعلق بتطوي93-12ليعدؿ كيتمم قانوف 

استحداث نشاطات جديدة كتوسيع القدرات الإنتاجية أك إعادة ىيكلة رأس ات١اؿ للمؤسسات العمومية كات١سات٫ة 
ا فيو، كما شمل ات١فهوـ اتٞديد ات٠صخصة الكلية كاتٞزئية كالاستثمارات ات١درجة في منح الامتيازات أك الرخصة في ىذ

بتُ القطاع العاـ  مايلي : ات١ساكاة بتُ ات١ستثمرين المحليتُ ك الأجانب ك إلغاء التمييز ما القانوف، ك شمل القانوف على 
تضم كل ( ((ANDIإنشاء شباؾ موحد لا مركزم على شكل ككالة كطنية لتطوير الاستثمارات  ك ات٠اص، ك

فتحت ت٢م فركع عبر كامل كلايات الوطن كتنوم فتح فركع ات٢يئات ذات العلبقة بالاستثمار، كإصدار التًاخيص ك 
سلطة رئيس اتٟكومة يكلف بإعداد  أخرل في ات٠ارج، بالإضافة لإنشاء المجلس الوطتٍ للبستثمار كىو تٖت

 .ستًاتيجية تطوير الاستثمار تْيث يقتًح تدابتَ تٖفيزية للبستثمار كمسايرة التطورات ات١لحوظةا

 12الصادر في  18-01لترقية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة القانوف رقم  . القانوف التوجيهي4-2
 ستًاتيجية ات١تخذة لصالح ات١ؤسسات الصغتَة ىو القانوف الذم يعطي الشرعية للبك  : 2001ديسمبر سنة 

كات١توسطة، حيث حددت أحكامو ات١فهوـ الدقيق للمؤسسات كعلى أساسو يتم دعم ىذه ات١ؤسسات كترقيتها من 
عدة تدابتَ أت٫ها : تٖستُ نوعية ات١علومات الصناعية التجارية   بل ت٥تلف السلطات العمومية عن طريق اتٗاذق

الاقتصادية ك ات١هنية ات١تعلقة بالقطاع ، تسهيل الوصوؿ إليها كتشجيع بركز مؤسسات جديدة كاتٟث على تنافسيتها 
ات١لبئم كمساعدة ات١ؤسسات بتكوين ات١وارد البشرية ات١لبئمة، كات١ساعدة على تٖستُ آرائها بتوفتَ ات١ناخ الاستثمارم 

كتشجيع ركح ات١قاكلة  الإبداع فيها كلتحقيق ىذا تم إبراـ بركتوكوؿ تعاكف بتُ كزارة ات١ؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة 

                                                           
 .2001أكت  22، الصادرة في 47يدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية،العدداتٞر - 1
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صغتَة ك ككزارة التعليم العالر كالبحث العلمي بغرض ربط ات١ؤسسة بالبحث العلمي بتسهيل حصوؿ ات١ؤسسات ال
ات١توسطة على ات٠دمات ات١الية اللبزمة لاحتياجاتها عن طريق تٖستُ أداء البنوؾ في معاتٞة ملفات ت٘ويلها، كتسويق 

 .كتصدير السلع كات٠دمات التي تنتهجها ات١ؤسسات بتًقية نوعية منتجاتها لتحستُ معايتَ الإنتاج الدكلية

 2006:1جويلية  15المؤرخ في  03-01المعدؿ والمتمم للأمر  08-06.الأمر رقم 4-3

يهدؼ ىذا القانوف إلذ زيادة تٖرير ات١شاريع الاستثمارية كقد نصت ات١ادة الرابعة من القانوف: "تنجز الاستثمارات في 
حرية تامة مع مراعاة التشريع كالتنظيمات ات١تعلقة بالنشاطات ات١قننة كتٛاية البيئة..."، كما قدـ القانوف تٚلة من 

لات٧از كالاستغلبؿ كات١تعلقة بالإعفاء من اتٟقوؽ اتٞمركية كالرسم عل ازات كالتسهيلبت ات١منوحة في طورم الامتيا
القيمة ات١ضافة كدفع حقوؽ نقل ات١لكية كغتَىا. كما تم إنشاء المجلس الوطتٍ للبستثمار يشرؼ على ات١سائل ات١تصلة 

 من نفس القانوف. 12الاستثمارات، سياسة الدعم كات١وافقة على لاتفاقيات ات١نصوص عبيها في ات١ادة  بإستًاتيجية

 إلى يومنا ىذا: 2014إنعاش قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من -5

 : 2016أوت  03المؤرخ في  09-16.قانوف ترقية الاستثمار حسب الأمر 5-1

الوطنية لتطوير الاستثمار، حيث أككلت ت٢ا أيضا مهمة تسيتَ ات١زايا كتسهيل  استهدؼ القانوف إعادة تنظيم الوكالة
ت١هاـ أماـ ات١ستثمرين كتبسيط الإجراءات بالتعاكف مع الإدارات ات١عنية ما يسمح للوكالة بات١سات٫ة في ترقية مناخ 

 الاستثمار في ت٥تلف أبعاده.

يد اللبمركزم، استقباؿ ات١ستثمر غتَ ات١قيم كاستلبـ ملف كمن ضمن ات١هاـ الأساسية ات١وكلة ت١دير الشباؾ الوح
تسجيلو. كفي إطار التنظيم اتٞديد للوكالة ت٭وز الشباؾ الوحيد اللبمركزم ات١نصب على مستول كل كلاية أربعة مراكز 

 ت٥صصة: مركز لتسيتَ ات١زايا، استيفاء الإجراءات، دعم إنشاء ات١ؤسسات، كالتًقية الإقليمية.

ساعة، كما سيتضمن  48مركز تسيتَ ات١زايا بقائمة السلع كات٠دمات ات١عنية بات١زايا في ظرؼ لا يتجاكز كسيتكفل 
معاتٞة طلبات تعديل القوائم ات١ذكورة كالتًخيص ت١ختلف الامتيازات كتٖويل الاستثمارات كإعداد الإعفاءات ات٠اصة 

                                                           
 .2006جويلية  19، الصادرة في 47اتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية، العدد - 1
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دمات ات١درجة ضمن قائمة السلع كات٠دمات كالتي تستفيد من الضريبة على القيمة ات١ضافة في ت٣اؿ اقتناء السلع كات٠
 من مزايا جبائية.

كيسهر مركز الدعم ات١كلف بإنشاء ات١ؤسسات على مساعدة كدعم كتطوير ات١ؤسسات، كذلك بتوفتَ ت٥تلف 
 ات١علومات حوؿ ات١شركع ات١زعم ككضعها تٖت تصرؼ ات١ستثمر، كما يتكفل بتنظيم دكرات تكوينية لفائدة تٛلة

 1ات١شاريع كمرافقاىم من مرحلة فكرة ات١شركع إلذ غاية ات٧ازه.

 2: 2017جانفي  10. قانوف تطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المؤرخ في 5-2

يستهدؼ ىذا القانوف زيادة إنشاء ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كتسطتَ ميكانيزمات ت١رافقتها في ت٣اؿ البحث 
طرح ىذا الأختَ حصة من الصفقات العمومية للتنافس بتُ ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، كالتطوير كالابتكار، كما ي

كيعزز صلبحيات الوكالة الوطنية لتطوير كعصرنة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة من خلبؿ تكليفها بتنفيذ إستًاتيجية 
ت١ؤىلبت كالقدرات الإدارية، ت٢ياكل ت٤لية تطوير ىذه ات١ؤسسات، كما تولذ مهاـ تٖستُ النوعية كترقية الابتكار كتعزيز ا

تابعة للوكالة من بينها: مراكز دعم كاستشارة للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة، كمشاتل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة 
 ات١كلفة بدعم ات١ؤسسات الناشئة كاحتضانها.

ات١توسطة، باعتباره ىيئة للتشاكر تضم كما يثمن ىذا القانوف المجلس الوطتٍ الاستشارم لتطوير ات١ؤسسات الصغتَة ك 
منظمات كتٚعيات ت٥تصة ت٦ثلة للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة، ككذا ت٦ثلتُ عن القطاعات كات٢يئات ات١عنية كإنشاء 

 كتطوير ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة.

مل على تغطية كما نص القانوف على تأسيس صندكؽ الإطلبؽ، من أجل تشجيع ات١ؤسسات ات١صغرة ات١بتكرة، يع
مصاريف البحث كالتطوير كالتصميم كت٥طط الأعماؿ كغتَىا بهدؼ تٕاكز العقبات ات٠اصة بنقص التمويل خلبؿ 

 ات١راحل الأكلذ من إطلبؽ ات١شاريع كإنشاء ات١ؤسسة كالتي لا يغطيها رأس ماؿ الاستثمار.

اكلة، لتنويع الاقتصاد الوطتٍ كإشباع الأسواؽ كما يبرز القانوف دكر الدكلة في تقوية كتكامل القدرات الوطنية للمن
المحلية، كإدراج ات١صالح العمومية ات١تعاقدة في بند يلزـ الشركاء الأجانب باللجوء إلذ ات١ناكلة الوطنية، ضمن عقود توفتَ 

                                                           
 .2001أكت  03، الصادرة في 46اتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية، العدد- 1
 .2017جانفي  11، الصادرة في 02لعدداتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية، ا- 2
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ات٠دمات كالدراسات كمتابعة كإنشاء التجهيزات العمومية، مع إدراج بند تفضيلي ضمن دفاتر شركط تٮص 
اقصات كالاستشارات ات١تعلقة بالصفقات العمومية الوطنية لفائدة ات١تعهدين الذين يلجئوف للمناكلة ات١قدمة من ات١ن

طرؼ ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة. كما ينص القانوف في نفس الصدد على دكر الوكالة الوطنية لتطوير كعصرنة 
دم لفائدة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ات١ناكلة ت١طابقة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في تقدلص الدعم التقتٍ كات١ا

منتوجاتها، كذلك في إطار سياسة تطوير ات١ناكلة الوطنية. كيستثتٍ القانوف من ات١ؤسسات ات١عنية باليات كتدابتَ الدعم 
 1والمؤسسات المالية وشركات التأمين والوكالات العقارية وشركات الاستيراد. البنوؾات١ذكورة: 

 المطلب الثاني: مفهوـ  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.

من  كالتي ات١ؤسسات من معتُ نوع عن ليعبر العالد دكؿ ت٥تلف في "كات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات" مصطلح ظهر
 للدكؿ، الاقتصادم كالاجتماعي كات١ستول كالتوجهات السياسات نظرا لاختلبؼ ت٢ا، كاحدة صورة تقدلص الصعب
 الاقتصادية التنمية في عليها ات١عتمد التنظيمات أىم من كات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات الدكؿ ىذه تعتبر حيث

 كمركنة. ديناميكية من بو تتميز ت١ا كالاجتماعية،

 الصغتَة ات١ؤسسات فإف الضخمة، ات١ؤسسات على دكمنا اعتمدت قد الاشتًاكية منها خاصة النامية الدكؿ كانت فإذا
 .اتٟر السوؽ اقتصاد ت٨و دكمنا كات١تجهة الناتٕة للتغتَات النابض القلب تبقى كات١توسطة

 صعوبة إيجاد تعريف موحد للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:-1

 ت٥تلف بإتٚاع كت٭ظى مقبولا يكوف كات١توسطة، الصغتَة بات١ؤسسات كخاص كاضح تعريف كضع في كبتَة صعوبات تٙة
 كات١نظمات ات٢يئات باعتًاؼ كأيضا كات١ؤلفتُ، الباحثتُ من العديد باعتًاؼ كذلك القطاع، بهذا ات١هتمة الأطراؼ
 عند تبدك التي بالسهولة ليس فالأمر كات١توسطة، الصغتَة ات١ؤسسات كترقية كإت٪اء الاقتصادية بالتنمية ات١هتمة الدكلية
 مقبولا كيكوف موحد مفهوـ كبتَ، فتحديد حجم ذات أخرل كمؤسسة صغتَة مؤسسة أك كحدة بتُ بات١قارنة القياـ

 الاقتصادم الفكر في جدلا كات١توسطة أصبح يشكل الصغتَة للمؤسسات الاقتصادية الاتٕاىات ت١ختلف كمرضيا
 فيما تناكت٢ا كتٯكن بينها ات١وجود للتداخل نظرا الكبتَة ات١ؤسسات كبتُ بينها اتٞوىرية العوامل تٖديد في أساسا كيكمن

 :يلي
                                                           

توراه في بوعقل مصطفى، "آليات دعم كتطوير القدرة التنافسية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة في ظل تٖديات العوت١ة"، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الدك- 1
 .140،ص2017/2018تَ ، جامعة اتٞيلبلر ليابس، العلوـ التجارية، تٗصص مالية كتٕارة دكلية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التس
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 تتمثل في ت٣موعة من العوامل كىي:العوامل الاقتصادية: -1-1

يعتبر التباين في درجة النمو بتُ الدكؿ الصناعية ات١تقدمة كالدكؿ النامية من  .اختلاؼ مستويات النمو:1-1-1
القيود الأساسية في كضع كإت٬اد تعريف موحد كشامل للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة، حيث يرجع ىذا الاختلبؼ 

 لذ عدة أسباب من بينها:إ

 .انعداـ تكافئ القوة الإنتاجية التي ت٘يز الاقتصاد العات١ي 
 .التفاكت في مستول تطور التكنولوجيا ات١ستعملة في كل دكلة 
 .اختلبؼ في كزف ات٢ياكل الاقتصادية بتُ مؤسسات ككحدات اقتصادية 

ات١تحدة الأمريكية، مؤسسة متوسطة أك كبتَة في اتٞزائر كىذا ما ت٬عل  ات١ؤسسة الصغتَة كمثاؿ في الياباف أك الولايات 
 أك ات١غرب.

 قطاعات ثلبثة إلذ ت٘ارسو الذم النشاط طبيعة حسب ات١ؤسسات تصنف تنوع النشاط الاقتصادي:.1-1-2
 : 1رئيسية

 كاستخراج كالصيد كالزراعة الطبيعة، عوامل أحد أساسي كعنصر تستخدـ التي ات١ؤسسات ت٣موع يضم أولي: *قطاع
 .ات٠امات

 .السلع كإنتاج تٖويل ميداف في تعمل التي ات١ؤسسات يشمل ثاني: *قطاع

 .كالتأمتُ كالتوزيع كالنقل ات٠دمات، قطاع تٯثل ثالث: *قطاع

 كبالتالر ت٧د اختلبؼ كبتَ كمتباين بتُ ات١ؤسسات الصناعية كالتجارية، سواء من حيث:

 فات١ؤسسة الصناعية تتعدد كتكبر فركعها مقارنة بات١ؤسسة التجارية فنجدىا تتطلب حجم عمالة أكبر. *الحجم:

                                                           
لش، كلية العلوـ الإنسانية سامية عزيز، مسات٫ة ات١ؤسسة الصغتَة كات١توسطة في التنمية الاقتصادية كالاجتماعية، ت٣لة العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، العدد الثا-1

 .75ص ،2011كالاجتماعية، جامعة قاصدم مرباح، كرقلة ) اتٞزائر(، جواف 
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يكبر حجم رأس ات١اؿ للمؤسسة الصناعية نظرا لتوسع استثماراتها لذلك تٖتاج إلذ أمواؿ ضخمة كوف  *رأس الماؿ:
ات١ؤسسة التجارية أك ات٠دماتية على الأقل  أف نشاطها يرتكز على عناصر دكرة الاستغلبؿ، الأمر الذم لا يطرح في

 بنفس الدرجة.

ىيكل ات١ؤسسة الصناعية يعتبر أكثر تعقيدا نظرا لتعدد الوظائف كمستويات اتٗاذ القرارات،  *المستوى التنظيمي:
 على عكس ات١ؤسسة التجارية التي تتمتع بهيكل تنظيمي بسيط.

الصغتَة  للمؤسسات كشامل موحد مفهوـ إلذ الوصوؿ صعبال منيكوف  النشاط الاقتصادم كعليو أماـ تباين
 كات١توسطة.

يتضمن كل نشاط اقتصادم ت٣موعة من الفركع الاقتصادية، فمثلب  اختلاؼ فروع النشاط الاقتصادي:.1-1-3
ينقسم النشاط التجارم إلذ التجارة باتٞملة كالتجارة بالتجزئة، أك إلذ التجارة الداخلية كالتجارة ات٠ارجية، ك النشاط 

فات١ؤسسة التي تعتبر الصناعي بدكره ينقسم إلذ عدة فركع منها الصناعات الاستخراجية كالصناعات التحويلية، كعليو 
صغتَة أك متوسطة في الصناعات الاستخراجية أك التحويلية تعتبر كبتَة اتٟجم بالنسبة الصناعات النسيجية أك 

كيرجع اختلبؼ كل مؤسسة حسب فرع النشاط الذم تنتمي إليو إلذ تعداد اليد العاملة كرأس ات١اؿ ات١وجو  1الغذائية،
 إلذ الاستثمار.

 ىذه تكوف فحيثما ات١ؤسسات، بتُ الاندماج مستول في التقتٍ العامل يتلخصقنية والسياسية: : العوامل الت1-2
 إلذ ات١ؤسسات حجم يتجو كبالتالر كاحد مصنع في كت٘ركزىا الإنتاج عملية توحد إلذ ىذا يؤدم أكثر اندماجا الأختَة
 عدة ظهور إلذ ذلك يؤدم ات١ؤسسات من كبتَ عدد إلذ كموزعة ت٣زأة العملية الإنتاجية كوف عند بينما الكبر،

 2.كمتوسطة صغتَة مؤسسات

الصغتَة كات١توسطة كت٤اكلة تقدلص  ات١ؤسسات بقطاع كمؤسساتها الدكلة مدل اىتماـ في فيتمثل السياسي العامل أما
 ت٥تلف ات١ساعدات

                                                           
 .76سامية عزيز،نفس ات١رجع،ص-1
، أطركحة دكتوراه في -حالة اتٞزائر-بن نذير نصر الدين، دراسة إستًاتيجية للئبداع التكنولوجي في تكوين القدرة التنافسية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة-2

 .05،ص3،2011/2012عة اتٞزائرجام علوـ التسيتَ، تٗصص التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية التجارية كعلوـ التسيتَ،
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ض التي الصعوبات كتذليل لو،  تٖديد تٯكن السياسي العامل ضوء كعلى كترقيتو كدعمو، توجيهو أجل من طريقو تعتًن
اتيجيات السياسات كاضعي رؤية حسب حدكده كالتمييز بتُ ات١ؤسسات كتبياف التعريف كات١هتمتُ  التنموية كالاستًن

 1بشؤكف ىذا القطاع.

 المعايير المستخدمة في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:-2

للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة، إلا أننا ت٧دىا تتفق من الصعب أف تتفق الدكؿ على إعطاء مفهوـ شامل كموحد 
على كضع معايتَ تٯكن من خلبت٢ا كضع تعريف للؤحجاـ ات١ختلفة للمؤسسات. كفي ىذا السياؽ، تٯكن التمييز بتُ 

 نوعتُ من ات١عايتَ:

سسات من خلبؿ : ىي تلك ات١عايتَ الرقمية الإحصائية سهلة القياس كالتي تهتم بتصنيف ات١ؤ :المعايير الكمية2-1
 ت٣موعة من السمات الكمية التي تبرز الفركؽ بتُ الأحجاـ ات١ختلفة للمؤسسات:

يعتبر ىذا ات١عيار من أىم ات١عايتَ الأكثر استخداما في ت٘ييز حجم ات١ؤسسة ذلك لسهولة  معيار العمالة:.2-1-1
على ات١ؤسسات فيما إذا كانت صغتَة أك  إلا أنو غتَ كاؼ لوحده للحكم 2البيانات ات١تعلقة بالعمالة في ات١ؤسسات،

 متوسطة.

يعتبر معيار رأس ات١اؿ من أحد ات١عايتَ ات٢امة كالشائعة في تٖديد حجم ات١ؤسسة، فهو  معيار رأس الماؿ:.2-1-2
على اعتبار أف حجم الاستثمار يعطي صورة عن حجم  3تٯثل عنصرا أساسيا في تٖديد الطاقة الإنتاجية للمؤسسة،

سسة كميا، إلا أف ىذا ات١عيار لا يصلح ت١فرده في تٖديد اتٟجم اتٟقيقي للمؤسسة، كلا في ات١قارنة بتُ نشاط ات١ؤ 
ات١ؤسسات ات١ماثلة في الدكؿ ات١ختلفة، فقيمة النقود تٗلف من دكلة إلذ أخرل تْسب معدلات التضخم كارتفاع 

 الأسعار كاتٟالة الاقتصادية بصفة عامة.

                                                           
، فرع التحليل يوسف تٛيدم، مستقبل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة اتٞزائرية في ظل العوت١ة، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية-1

 67،ص2007/2008جامعة اتٞزائر،  الاقتصادم، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ،
لتجارية تطور ات١ؤسسة الصغتَة كات١توسطة اتٞزائرية في ظل التحولات البيئية اتٞديدة، أطركحة دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كا رة،مباركي تٝ-2

 .73،ص2013سيدم بلعباس، كعلوـ التسيتَ، جامعة اتٞيلبلر ليابس،
 .70 ظل العوت١ة، مرجع سابق، صيوسف تٛيدم، مستقبل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة اتٞزائرية في-3
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نظرا للنقائص ات١سجلة في ات١عياريتُ السابقتُ، أدت اتٟاجة إلذ لعمالة ورأس الماؿ: معيار المزج بين ا.2-1-3
استخداـ ات١عيار الثنائي الذم ت٬مع بتُ معيار العمالة كرأس ات١اؿ للتقليل من ىذه النقائص خاصة عند قياس ات١ؤسسة 

صول ت١عاملي العمالة كرأس ات١اؿ السائد الكثيفة بالعمالة كقليلة رأس ات١اؿ أك العكس، فهو يعمل على تٖديد جهود ق
 1بهذه ات١ؤسسات.

يستخدـ معيار رقم الأعماؿ لقياس مستول نشاط ات١شركع كقدراتو التنافسية، فهو  .معيار رقم الإعماؿ:2-1-4
يرتبط أكثر بات١ؤسسات الصناعية، غتَ أنو لا يعبر بصورة دقيقة على أداء ات١ؤسسة كونو يتأثر مباشرة بالارتفاع 

 ات١تواصل لأسعار ات١بيعات أك ات٩فاضها.

أساس ىذا ات١عيار ىو حجم الإنتاج من حيث الكمية كالقيمة في تٖديد حجم  .معيار كمية الإنتاج:2-1-5
ات١ؤسسة إلا أنو يكوف غتَ صالح في ات١ؤسسات التي تنتج عدة منتجات أك تقدـ عدة خدمات، بينما يصلح في 

 2ات١نتج أك ات٠دمة موحدة. ات١ؤسسات التي تكوف فيها طبيعة

يتم اللجوء للمعايتَ النوعية كوف أف ات١عايتَ الكمية قد تعجز لوحدىا في تقدلص تعريف  : المعايير النوعية:2-2
 كاضح للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة، كيتخذ في ذلك عدة معايتَ منها:

غلبها إلذ القطاع ات٠اص في شكل شركات إف ملكية ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تعود أ معيار الملكية:.2-2-1
 أشخاص أك شركات أمواؿ، حيث يلعب ات١اؿ دكرا كبتَا في إدارتها.

تتميز ات١ؤسسات كالصغتَة كات١توسطة عن ات١ؤسسات الكبتَة ببساطة التنظيم  معيار الإدارة والتنظيم:.2-2-2
كات١توسطة من قبل صاحب ات١شركع، فات١سؤكلية في ات١ستخدـ، أما من حيث الإدارة فغالبا ما تدار ات١ؤسسات الصغتَة 

 3ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة مباشرة كنهائية للمالك. كتصنف ات١ؤسسات كفقا ت٢ذا ات١عيار إذا اتسمت تٓاصيتتُ:

 .اتٞمع بتُ ات١لكية كالإدارة 
 .قلة عدد مالكي رأس ات١اؿ 

                                                           
 .11بن نذير نصر الدين ،مرجع سابق،ص-1
 .20،ص1998الإسكندرية، مصر،  سعد عبد الرسوؿ ت٤مد، الصناعات الصغتَة كمدخل لتنمية المجتمع المحلي، ات١لكية العلمية للنشر كالتوزيع،-2
 .13بن نذير نصر الدين، نفس ات١رجع، ،ص -3
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إف اتٟصة السوقية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة تكوف ت٤دكدة كذلك  .معيار الحصة من السوؽ:2-2-3
 للؤسباب التالية:

 .صغر حجم ات١ؤسسة 
 .صغر حجم الإنتاج 
 .ضالة رأس ات١اؿ 
  .ت٤لية النشاط 
 .ضيق الأسواؽ التي توجو إليها منتجات ىذه ات١ؤسسات 
 .ات١نافسة الشرسة بتُ ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة 

سابقة فاف ىذا ت٭د من قدرة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في السيطرة على الأسواؽ كاحتكارىا على نظرا للؤسباب ال
 عكس ات١ؤسسات الكبرل.

لنسبة الاستقلبؿ ات١الر أثر في تٖديد حجم ات١ؤسسات، فات١ؤسسات ات١ستقلة ىي  .معيار الاستقلالية:2-2-4
أك حقوؽ الانتخاب في حوزة مؤسسة أخرل أك مشتًكة  ت٢ا أك أكثر من رأتٝا  %25ات١ؤسسات التي لا تكوف نسبة 

بتُ عدة مؤسسات لا تتطابق مع التعريف ات٠اص بات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، فالفركع التي تتكوف من أقل من 
 1عامل للمؤسسة الكبتَة لا تؤخذ بعتُ الاعتبار. 500

 تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:-3

كضع تعريف  إلذوبة طرح تعريف موحد كمتفق عليو على الصعيد العات١ي، فقد اتٕهت بعض الدكؿ عنظرا لص
 للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة يتناسق كمنظومتها المحلية: 

فاف  1953: حسب قانوف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة لعاـ : تعريف الولايات المتحدة الأمريكية3-1
ي ات١ؤسسات التي يتم امتلبكها كإدارتها بطريقة مستقلة حيث لا تسيطر على ت٣اؿ ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ى
حيث ت٧دىا تعتمد عدة معايتَ، ففي ات١شركعات الصناعية يتوقف التعريف على معيار  iالعمل الذم تنشط في نطاقو.

                                                           
 . 53مصطفى، آليات دعم كتطوير القدرة التنافسية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة في ظل تٖديات العوت١ة، مرجع سابق، ص  بوعقل-1
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 تٞدكؿا يوضح كما العماؿ عدد معيار كفق كتصنفالعمالة كفي ات١شركعات ات٠دمية يستخدـ معيار قيمة ات١بيعات، 
 :ات١والر

 الأمريكية المتحدة الولايات في المؤسسات تصنيف (:04رقم) جدوؿ
 عدد العماؿ نوع المؤسسة

 مؤسسة صغرى
 عماؿ 09إلذ  01من 

 مؤسسة صغيرة
 عامل 199إلذ  10من 

 مؤسسة متوسطة
 عامل 499إلذ  200من 

 مؤسسة كبيرة
 عامل 500أكثر من 

-الواقع والتحديات-براشن عماد الدين، قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر عبد الرحماف،المصدر: ياسر 
 .218، ص2008جواف  ،مجلة نماء للاقتصاد والتجارة، العدد الثالث،

مليوف ين، كعدد العماؿ أقل من 50: ىي كل مؤسسة لا يتعدل فيها رأس ات١اؿ ات١ستثمر : التعريف الياباني3-2
 1امل.ع 300

 أنواع ثلبثة بتُ ما للتمويل الدكلية ات١ؤسسة فرعو طريق عن الدكلر البنك يزتٯ :BM)الدولي) :تعريف البنك 3-3
 2:كىي كات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات من

، .أمريكي دكلار 10.000 من أقل أصوت٢ا كإتٚالر 10 من أقل موظفيها عدد ىي التي يكوف المصغرة: المؤسسة*
 دكلار أمريكي بالنسبة تٟجم مبيعاتها. 100.000كأقل من 

 اتٟاؿ ككذلك أمريكي دكلار مليوف3من  أقل أصوت٢ا كتبلغ موظفُا 50 من أقل تظم التي كىي الصغيرة: المؤسسة*
 .السنوية ات١بيعات تٟجم بالنسبة

                                                           
 .75مرجع سابق، ص مباركي تٝرة،-1
 .79سامية عزيز، مرجع سابق، ص-2
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 أمريكي دكلار مليوف 15 من أقل فهي أصوت٢ا أما موظف 300 من أقل موظفيها عدد كيبلغ المتوسطة: المؤسسة*
 .السنوية ات١بيعات حجم على ينطبق الشيء كنفس

 .الدولي البنك حسب والمتوسطة الصغيرة المؤسسات : تصنيف(05)رقم جدوؿ

 حجم المبيعات السنوي إجمالي الأصوؿ عدد العماؿ نوع المؤسسة

 دكلار أمريكيألف  100أقل من  ألف دكلار أمريكي 10أقل من  عماؿ 10أقل من  مؤسسة مصغرة

 ملبيتُ دكلار أمريكي 3أقل من  ملبيتُ دكلار أمريكي 3أقل من  عامل 50أقل من  مؤسسة صغيرة

 مليوف دكلار أمريكي 15أقل من  مليوف دكلار أمريكي 15أقل من  عامل 300أقل من  مؤسسة متوسطة

 المصدر: من إعداد الباحثة.

 كمية معايتَ ثلبثة على كات١توسطة الصغتَة للمؤسسات تعريفو في اعتمد الدكلر البنك كيتضح من خلبؿ اتٞدكؿ أف
 :ىي

 .السنوم ات١بيعات حجم إلذ بالإضافة الأصوؿ كإتٚالر،  العماؿ( )عدد حجم العمالة

،حيث 1996عرؼ الاتٖاد الأكركبي ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة سنة : (UE): تعريف الاتحاد الأوروبي3-4
العمالة كاستقلبلية ات١ؤسسة كرقم الأعماؿ كاتٟصيلة السنوية، فعرؼ ات١ؤسسات الصغتَة ركز على معيار حجم 

 كات١توسطة كالتالر:

 عامل. 250ات١شركعات التي تشغل أقل من 
 مليوف كحدة نقدية أكركبية. 40ات١شركعات التي لا يتجاكز رقم أعمات٢ا 

بات١ئة.25نسبة التحكم في رأس مات٢ا أك في حقوؽ التصويت ات١شركعات التي تراعي مبدأ الاستقلبلية كالتي لا يتجاكز 
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 رقم تٖقق كالتي أجتَ 50 من أقل تشغل التي ىي الصغتَة فات١ؤسسة الأكركبي ىذه ات١ؤسسات : الإتٖاد حيث حدد
 يتجاكز لا كالتي أجتَ 250 من أقل تشغل التي ىي ات١توسطة ات١ؤسسة أما أكرك، ملبيتُ 7 يتجاكز لا سنوم أعماؿ
 1أكرك. مليوف 40 السنوم أعمات٢ا رقم

 البلداف في الصغتَة ات١ؤسسات تعريف في ات١ستخدمة ات١عايتَ لبعض ( 01 ) رقم اتٞدكؿ يشتَ: تعاريف أخرى: 3-5
 :يلي كما كات١تقدمة النامية

 العالم دوؿ بعض لدى الصغيرة المؤسسات تعريف في المستخدمة (: المعايير06قم)ر  جدوؿ

 رأس الماؿ العمالة الدولة

 ألف ركيبة 200 25أقل من  ماليزيا

 ألف حينيو100 35 مصر

 - 49 ألمانيا

 ألف دكلار 250 50أقل من  سنغافورة

 ألف دكلار 200 - الإكوادور

 أقل من مليوف دكلار 200 بريطانيا

 ألف ركيبة 500أقل من  100 الهند

الملتقى الوطني حوؿ واقع وأفاؽ النظاـ المحاسبي المالي في المؤسسات عازب الشيخ أحمد، غربي العيد،  :المصدر
 وفق الجزائر في والمتوسطة الصغيرة للمؤسسات التنافسية القدرات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، مداخلة بعنواف دعم

وـ التسيير، جامعة الوادي، ، كلية العلوـ الاقتصادية التجارية وعل2013ماي  05/06الشاملة، يومي  الجودة إدارة مدخل
 .04ص

                                                           
تٕربة ات١ؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة باتٞزائر، ت٣لة العلوـ  القدرة التنافسية  كآلية إستًاتيجية لتحستُ أداء ات١نظمات: بن سعيد ت٤مد، بن سعد كسيلة،-1

 .263، ص2017، ديسمبر 15الاقتصادية ،العدد



 الجزائر في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات وأداء تنافسية                  :        الثالثالفصل  

 

129 
 

 10 في ات١ؤرخ 02-17القانوف رقمفي  اتٞزائر في كات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات كتعرؼ : التعريف الجزائري:3-6
 الصغتَة ات١ؤسسة تعرؼ " حيث للجزائر، كالرتٝي القانولش التعريف كىو ،باتٞريدة الرتٝية اتٞزائرية 2017جانفي 

 شخصا 250 إلذ 1 من تشغل:ات٠دمات  أك/ك السلع بأنها مؤسسة إنتاج القانونية طبيعتها كانت مهما  كات١توسطة،
 جزائرم دينارمليار 1 السنوية حصيلتها ت٣موع يتجاكز لا أك جزائرم دينارملبيتَ  4السنوم أعمات٢ا رقم يتجاكز كلا

 1كأف تستوفي معايتَ الاستقلبلية.

 للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة(: تصنيف القانوف الجزائري 07جدوؿ رقم )

 الحصيلة السنوية رقم الأعماؿ السنوي العمالة الموظفة المؤسسة

 مليوف د.ج 20لا تتجاكز  مليوف دج  40أقل من    09إلذ    01من   المؤسسة المصغرة

 مليوف د.ج 200لا تتجاكز  مليوف دج 400أقل  من  49إلذ  10من  المؤسسة الصغيرة

 مليوف د.ج 400ما بتُ  250إلذ  50من  المؤسسة المتوسطة

 جملبيتَ د  4إلذ 

مليوف د.ج إلذ  200ما بتُ 
 مليار د.ج 01

 .06، ص02/2017الجريدة الرسمية الجزائرية، العدد  2017جانفي  10مؤرخ في  02-17قانوف رقم المصدر: 

 أىمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومصادر تمويلها:المطلب الثالث: 

ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة أساس الإنتاج كأصل النشاط الاقتصادم، كما أنها طريق للخركج من الأزمات تعتبر 
الاقتصادية لقدرتها العالية على تنمية الاقتصاد، كتٖديث الصناعة كمواجهة مشكلة البطالة، كخلق ركح التكامل 

دة ات١لكية للقطاع ات٠اص كزيادة الصادرات، ت٦ا كالتنافس بتُ ات١شركعات، كما تساىم ىذه ات١ؤسسات في توسيع قاع
ينعكس إت٬ابا على ميزاف ات١دفوعات. لذا نلبحظ تزايد اىتماـ الاقتصاد العات١ي في الآكنة الأختَة بات١ؤسسات الصغتَة 

 كات١توسطة فيسعى جاىدا إلذ تٖديث طرؽ ت٘ويلها للمحافظة على بقاءىا كتطورىا.

                                                           
يتَ ، سارة عزايزية، الصعوبات كالعراقيل التي تواجو ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر، كلية العلوـ الاقتصادية التجارية كعلوـ التس عبد العزيز قتاؿ،-1

 .03، ص2017ديسمبر  07-06،-الوادم-هيد تٛو ت٠ضرجامعة الش
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البلداف  ت٥تلف في ات١يدانية كالتجارب العلمية كالدراسات البحوث تتفقأىمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: -1
 خلبؿ من للدكؿ كالاجتماعية الاقتصادية بالتنمية للنهوض كات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات تؤديو الذم الدكر أت٫ية على

 بالإضافة المحلي، الإنتاج تنمية طريق عن كالتكنولوجي الاقتصادم النسيج كتنويع بعمل، مناص إنشاء في مسات٫اتها
 .الصادرات كتنويع تنمية إلذ

 أساسي كمحرؾ كات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات اعتماد إلذ الأختَة السنوات في الدكؿ من بالعديد أدل التوجو ىذا
 الكفيلة كالقوانتُ الإجراءات من ت٣موعة كضبط البرامج ت٥تلف اعتماد خلبؿ من كالاجتماعية، الاقتصادية للتنمية
 كالتًقية. بالتطوير

 : الأىمية الاقتصادية:1-1

تعتبر ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بديلب ىاما يساعد في القضاء على مشكلة  . توفير مناصب العمل:1-1-1
من فرص عمل خاصة بات١دف الصغتَة، كذلك للحد من مشكل البطالة الذم أصبح من بتُ أكبر  البطالة، ت١ا يتيحو

 ات١شاكل التي تعالش منها الدكؿ النامية على الصعيد الاجتماعي كالاقتصادم.

ة تساىم ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في تكوين الأفراد كتدريبهم على ات١هارات الإداري *تكوين الإطارات المحلية:
كالإنتاجية كالتسويقية كات١الية، كذلك في حالة غياب كضعف معاىد كمراكز التدريب، كقد يكوف ىذا الأختَ داخل 

 ات١ؤسسة أك خارجها، كما قد يتسع إلذ العاملتُ بها للقياـ تٔهاـ كمسؤكليات أكبر في ات١ستقبل.

ة كات١توسطة بتنويع الصناعات اتٞديدة تقوـ ات١ؤسسات الصغتَ .توزيع الصناعات وتنويع الهيكل الصناعي: 1-1-2
على ات١دف الصغتَة كالأرياؼ ككذا التجمعات السكانية النائية من أجل تنميتها كتوظيف اليد العاطلة في ىذه 

 1ات١ناطق.

تركز ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة على جانب الإبداع، فهي أكثر  .تقديم منتجات وخدمات جديدة:1-1-3
ملبئها، لذا تسعى إلذ تقدلص أفكار متطورة كابتكارات جديدة تساىم بشكل كبتَ في عملية دراية باحتياجات ع

 2التنمية.
                                                           

ة كات١توسطة أحلبـ منصور، أسيا بن عمر، ات١لتقى الوطتٍ حوؿ إشكالية استدامة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، مداخلة بعنواف: "كاقع ات١ؤسسات الصغتَ - 1
 .07، ص2017ديسمبر07-06، جامعة الشهيد تٛو ت٠ضر، الوادم، في اتٞزائر ككسائل دعمها"، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ

، جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة، 12سعيد بريبش، مسات٫ة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في التنمية الاقتصادية كالاجتماعية، ت٤لة العلوـ الإنسانية، العدد-2
 .72-71، ص2007نوفمبر 
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تسعى ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة للدخوؿ كالمحافظة على ات١نافسة  .المحافظة على استمرارية المنافسة:1-1-4
شركط الائتماف كات٠دمة في  -نها : السعركتظهر ات١نافسة اتٟديثة في عدة أشكاؿ م، من خلبؿ الابتكار كالتحستُ

كتطوير مواقع القوة تٔا   الأساليب، كات٢دؼ ىو تلبية طلبات ات١ستهلكتُ كتٖقيق الأرباح كالمحافظة على اتٟصة السوقية
 : تٯكنها من تٖستُ موقعها التنافسي كذلك عن طريق عدة مداخل منها

 ية التنمية البشريةالرؤية اتٞديدة ك اتٟديثة للئدارة الفعالة ك أت٫. 

 تشجيع الابتكار تطوير تكنولوجيا الإنتاج. 

 َالاستفادة من التكنولوجيا اتٟديثة كالتعامل معها سواء في ميداف الإنتاج أك الإدارة ك التسيت. 

 : الأىمية الاجتماعية: 1-2

: تسعى ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة إلذ ربط .إمكانية صياغة علاقات واضحة مع المستهلكين1-2-1
علبقات مع ات١ستهلكتُ من خلبؿ التعرؼ على طلباتهم كاكتشاؼ احتياجاتهم مبكرا، كبالتالر القدرة على فهم 

 كاستيعاب احتياجاتهم كالعمل اتٞاد على إشباعها كتلبيتها. 

 مناصب من ات١ؤسسات ىذه توفره ما خلبؿ من ذلك : كيتمالاجتماعية المشكلات من .التخفيف1-2-2
 مثل المجتمع مشكلبت احتواء على قدرأ كات١توسطة الصغتَة غتَه، فات١ؤسسات أك ات١ؤسسة لصاحب سواء الشغل
 مت٢تؤمن  قارة عمل مناصب منحهم طريق عن خطتَة اجتماعية آفات من عليهم يتًتب كما كالفراغ كالتهميش البطالة

 .كات١ادم النفسي الاستقرار

ت٘نح ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة فرصة للؤفراد لإشباع حاجاتهم الأفراد:  اجاتواحتي رغبات .إشباع1-2-3
 كرغباتهم من خلبؿ التعبتَ عن أرائهم كخبراتهم.

: كيتم ذلك عن طريق الشعور بالانفراد في اتٗاذ القرارات، والاستقلالية بالحرية الأفراد إحساس .زيادة1-2-4
 رية ات١طلقة في العمل لتحقيق الذات كالدفع بات١ؤسسة إلذ النجاح.أم التمتع باتٟ
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كيتحقق ذلك من خلبؿ زيادة القدرة الاستهلبكية كتٖقيق مستول معيشة أفضل، كتعزيز خدمةالمجتمع: .1-2-5
بل المجتمع العلبقات الاجتماعية، إضافة إلذ العائد الاقتصادم المحقق كىذا ما يزيد درجة الولاء ت٢ذه ات١ؤسسات من ق

 1المحلي.

 2إضافة إلذ ما سبق ت٧د أف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تلعب دكرا ىاما في:

: حيث تقوـ ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بإحداث تكامل بينها كبتُ ات١ؤسسات تحقيق التكامل الاقتصادي* 
 يدعم الصناعة ككل كينوع الإنتاج الصناعي.الكبتَة، فالتعاكف بتُ الصناعات الصغتَة كات١توسطة كالصناعات الكبتَة 

في ات١ناطق العمرانية الكبرل، فات١ؤسسات  على عكس ات١ؤسسات الكبتَة التي تتموقع تحقيق التوازف الجهوي:* 
الصغتَة كات١توسطة ت٢ا انتشار جغرافي على ت٥تلف أقاليم الوطن ت٦ا يساىم في الانتشار اتٞغرافي للؤنشطة الاقتصادية، 

 كىذا ما ت٭قق العدالة في توزيع الدخل كتوفتَ فرص العمل كتٖقيق ت٪و متوازف تٞميع أقاليم الدكلة.

 من كات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات تواجهها التي الشرسة ات١نافسة أماـ الصمود أجل : منوالابتكار تشجيع الإبداع*
 الإبداع تٔجاؿ الاىتماـ إلذ كات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات تٞأت اتٞنسيات، ات١تعددة كالشركات الكبتَة ات١ؤسسات
 عدد حيث من الكبتَة ات١ؤسسات على فوقتا تنهأ حيث ،لمجاؿا ىذا في ريادم دكر تلعب فهي كالابتكار،
 المحققة في السنوات الأختَة. الابتكارات

تساىم ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في تنمية الصادرات من خلبؿ التحستُ  المساىمة في تنمية الصادرات:* 
لقدرة على خلق مزايا ات١ستمر تٞودة منتجاتها مع تٗفيض التكاليف جراء ابتكار أساليب جديدة في الإنتاج، كبالتالر ا

 تنافسية ت٘كنها من غزك الأسواؽ الدكلية كتنويع الصادرات كتوفتَ العملة الصعبة. 

 

 

 
                                                           

 .154سامية عزيز، مرجع سابق، ص - 1
، ت٣لة ت٪اء للبقتصاد كالتجارة، العدد الثالث، -الواقع كالتحديات-قطاع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائربراشن عماد الدين،  عبد الرتٛاف، ياسر- 2

 .222ص ،2008جواف 
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 مفهوـ التمويل وتقسيماتو:-2

 الطاقات كتكوين ات١ؤسسة إستًاتيجية تٖديد عملية في الرئيسي العصب التمويل يعد : تعريف التمويل:2-1
 تٚيع كتسديد الإنتاجية مستلزماتها توفتَ في عليها ات١ؤسسة تعتمد التي الأساسية النواة أيضا يعتبر كما الإنتاجية،
 ات١بالغ توفتَ يعتٍ التمويل أف على ت٬معوف حيث للتمويل مفهوـ إعطاء الباحثوف حاكؿ ت٢ذا كنفقاتها، مستحقاتها

 بغرض الأمواؿ على اتٟصوؿ بو يقصد التمويل باعتبار كأنو عاـ أك خاص مشركع تطوير أك لإنشاء اللبزمة النقدية
 تٖديد على التمويلية للوظيفة اتٟديثة النظرة تركز النظرة التقليدية، حيث تٯثل ات١شركع تطوير أك لتشغيل استخدامها

 تٯكن كما دراسة التكلفة كالعائد، خلبؿ من ات١تاحة ات١صادر بتُ فيما ات١فاضلة طريق عن للؤمواؿ مصدر أفضل
 كاف سواء نشاطها لتمويل اللبزمة الأمواؿ على اتٟصوؿ من ات١ؤسسة ت٘كن التي العمليات ت٥تلف ىو التمويل اعتبار
 1الاقتًاض. طريق عن خارجية مصادر من أك الذاتي التمويل خلبؿ من داخلية مصادر من

 : تقسيمات التمويل :2-2

 تقسيمات التمويل من حيث المصدر إلى : 2-2-1

كيتم ذلك من خلبؿ قدرة ات١ؤسسة على ت٘ويل نفسها بنفسها من خلبؿ تٖقيق فائض  .تمويل داخلي:2-2-1-1
من الأمواؿ يغطي احتياجاتها كنشاطاتها، كيتم ىذا بعد اتٟصوؿ على نتيجة الدكرة. إذ ت٬ب على ات١ؤسسة أف تتمتع 

 باستقلبؿ مالر كميزانية ذاتية، كمن مصادره :

 ت٘ويل للمؤسسةب تسمح تْيث استعماؿ الأكثر كىي ىامة جد ت٘ويلية كسيلة على أنو يعرؼالتمويل الذاتي: *
 الصافية النتيجة في كتتمثل داخلية ت٘ويلية نو كسيلةأ أم أخر، مصدر أم إلذ اللجوء دكف بنفسها الاستغلبلر نشاطها

 .كات١ؤكنات كالاستهلبؾ الضريبة بعد

ت السنوية للؤصوؿ كمؤكنات ات٠سائر كالأعباء طويلة يتكوف التمويل الذاتي من: الأرباح غتَ ات١وزعة كالاىتلبكا
 2الأجل. كما ت٭سب التمويل الذاتي بالعلبقة: 

 إجمالي التمويل الذاتي = النتيجة الصافية + الاىتلاكات + مؤونات الخسائر والأعباء طويلة الأجل
                                                           

ات١لتقى الدكلر الأكؿ ت١عهد العلوـ سليماف ك أ، عواطف ت٤سن، ت٘ويل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بالصيغ ات١صرفية الإسلبمية، تْث مقدـ إلذ -1
 .05، غرداية، اتٞزائر، ص 2011فيفرم   24-23الاقتصادية التجارية كعلوـ التسيتَ، أياـ 

2-Mr. Khelifa hadj . L’incidence fiscale sur l’autofinancement des entreprises (L’effet autofinancement). 
Mémoire de magister en Management. UNIVERSITE D’ORAN.2011.p01. 
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 (: مراحل تشكل التمويل الذاتي14شكل رقم )

 

 . 241 ،ص 2006 الأردف، للنشر، وائل دار المالي التسيير قريشي، يوسف ساسيو بن الياس :المصدر: 

كقد تعجز ات١ؤسسات في بعض الأحياف إلذ اللجوء ت٢ذا النوع من التمويل بسبب ات٩فاض ىامش الربح بفعل ات١نافسة 
 كارتفاع الأجور، إضافة إلذ ات١ديونية، لذا قد تلجأ إلذ النوع الثالش من التمويل.

: كىو التمويل الذم يكوف مصدره من خارج ات١ؤسسة كبعيدا عن مالكيها، كيكوف إما . تمويل خارجي2-2-1-2
في البورصة، كمن  من خلبؿ اللجوء إلذ الاقتًاض من البنوؾ أك عن طريق طرح أسهم في الأسواؽ أك إصدار سندات

 مصادره: 

ىو شكل من أشكاؿ التمويل قصتَ الأجل الذم تٖصل عليو ات١ؤسسة من ات١وردين، كيتمثل الائتماف التجاري : *
 ىذا النوع من التمويل في قيمة ات١شتًيات الآجلة للسلع التي تتاجر فيها.

 تكاليف ات١وارد كالتوريدالسياسة التجارية مدل التحكم في 

 

 الاقتصاديتُ ات١تعاملتُ على ات١ضافة القيمة توزيع

 

 نشاطات إضافية أخرل ات١الية كالتوظيفات التمويل سياسة

 

 كات١ؤكنات الاىتلبكات سياسة

 

 سياسة توزيع الأرباح

 

 تشكل القيمة ات١ضافة

 

 الفائض الإتٚالر للبستغلبؿ

 

 الذاتي القدرة على التمويل

 

 القدرة على التمويل الذاتي

 

 التمويل الذاتي
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حيث يعتبر الائتماف ات١صرفي أحد أىم مصادر التمويل ات٠ارجي التي تلجأ إليها ات١ؤسسات، *الائتماف المصرفي : 
يقوـ البنك بتقدلص قركض للمؤسسات لسد حاجاتها التمويلية مقابل حصوؿ البنك على فائدة مقابل ىذا القرض 

 .كىذا كفق شركط كضمانات متفق عليها بتُ الطرفتُ 

 المدى إلى:  : تقسيمات التمويل من حيث2-2-2

: يقصد بو ت٘ويل العمليات ت١دة لا تزيد عن السنة، كيدعى أيضا بالتمويل . تمويل قصير الأجل 2-2-2-1
الاستغلبلر. يستعمل كقركض في ت٘ويل التكاليف العادية كالدائمة للئنتاج حتى تتمكن ات١ؤسسة من متابعة نشاطها أك 

كمن مصادره ت٧د الائتماف التجارم نظرا لسهولة اتٟصوؿ عليو  1.ضركريات الصندكؽ، كىي حالات الاختلبؿ ات١ؤقتة
 ككذلك الائتماف ات١صرفي أك ما يسمى بالقركض ات١صرفية قصتَة الأجل.

: ىي تلك الأمواؿ التي تٖصل عليها ات١ؤسسة سواء في صورة أمواؿ نقدية أك . تمويل متوسط الأجل 2-2-2-2
يدىا في فتًة ما بتُ السنة ك العشر سنوات ، كمن مصادره ت٧د قركض أصوؿ، كىو يعبر عن القركض التي يتم تسد

سنوات، ككذلك التمويل بالاستئجار الذم تلجأ إليو ات١ؤسسات لاستئجار 5البنوؾ التي عادة ما تتًاكح بتُ السنة ك 
صوؿ تعتبر مكلفة الأصوؿ لفتًة زمنية ت٤ددة من أجل تلبية حاجاتها من التمويل طويل الأجل، كوف أف حيازة ىذه الأ

 2كإقباؿ ات١ؤسسة على شراء ىذا النوع من الأصوؿ يؤدم إلذ تٕميد مقدار كبتَ من الأمواؿ.

:  كىو التمويل ات١وجو إلذ ات١ؤسسات التي ترغب في شراء أصوؿ جديدة لزيادة  . تمويل طويل الأجل2-2-2-3
 3ره من نوعتُ: الاستثمار، ككذا زيادة الإنتاجية أك تطوير نشاطها، كتتكوف مصاد

 تتكوف ىذه الأمواؿ من الأسهم العادية كات١متازة، الأرباح المحتجزة. أمواؿ الملكية:* 

 تتكوف ىذه الأمواؿ من القركض طويلة الأجل كالسندات. أمواؿ الاقتراض:* 

                                                           
، فرع برجي شهرزاد، إشكالية استغلبؿ  مصادر ت٘ويل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، مذكرة لنيل شهادة ات١اجستتَ، تٗصص التستَ الدكلر للمؤسسات-1

 .87، ص2011/2012مالية دكلية،  كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة أبي بكر بلقايد ، تلمساف، 
كطتٍ بعنواف رحيمة بوصبيع صالح، عبد ات١ؤمن بن علي، مداخلة بعنواف دراسة أشكاؿ ككسائل دعم الدكلة اتٞزائرية ت١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، ملتقى -2

كعلوـ التسيتَ، جامعة الشهيد تٛو ، كلية العلوـ الاقتصادية التجارية 2017ديسمبر  06/07"إشكالية استدامة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة"، يومي 
 .02ت٠ضر، الوادم ،ص

 .02رحيمة بوصبيع صالح، عبد ات١ؤمن بن علي، مرجع سابق، ص-3
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 (: مخطط تقسيم مصادر التمويل من حيث المدى15شكل رقم )

 

سليماف، مداخلة بعنواف دور الوساطة المالية في التمويل غير المباشر للمؤسسات  المصدر: خليل عبد القادر، بوفاسة
 18و17الصغيرة والمتوسطة، ملتقى دولي بعنواف" متطلبات تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدوؿ العربية"، يومي 

 .400، المركز الجامعي بالمدية، الجزائر، ص2006افريل 

 ل من حيث الملكية إلى: : تقسيمات التموي2-2-3

 : كيتم ذلك من خلبؿ عدـ توزيع الأرباح كزيادة رأس ات١اؿ. . التمويل من المالكين أنفسهم2-2-3-1

: كتعرؼ كذلك بأمواؿ الاقتًاض التي تكوف من عند موردم ات١ؤسسة، أك  . التمويل من غير المالكين2-2-3-2
 من البنوؾ أك من مؤسسات مالية أخرل...الخ.

إف اتساع نشاط ات١ؤسسات كتنوعها أجبرىا على لمصادر الحديثة لتمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : ا -3
استحداث تٕهيزاتها من آلات كمعدات، كاكتساب تقنيات حديثة، كىذا ما تضمنو ت٢ا ات١صادر اتٟديثة للتمويل، 

 كىي:

 التمويل قصير الأجل 

 التمويل متوسط الأجل 

 التمويل طويل الأجل 

 قرض تٕارم 

 قرض مصرفي 

 ت٘ويل مباشر 

 ت٘ويل بالاستئجار

 أمواؿ ات١لكية 

 أمواؿ مقتًضة 
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دكف اتٟاجة إلذ ت٘لكو بالشراء كذلك خلبؿ  ىو كسيلة لتمويل استعماؿ الأصل: التمويل بالقرض الايجاري: 3-1
فتًة ت٤ددة، مقابل قيمة ات٬ارية يدفعها مستأجر الأصل إلذ ات١ؤجر خلبؿ فتًة عقد الإت٬ار، مع التزاـ ات١ستأجر بصيانة 

 1.الأصل كالتأمتُ عليو خلبؿ مدة العقد

للطرؼ الأخر، مقابل دفعات دكرية  كما يعرؼ على أنو: اتفاؽ بتُ طرفتُ تٮوؿ أحدت٫ا حق الانتفاع بأصل ت٦لوؾ
لفتًة زمنية ت٤ددة، تْيث أف ات١ؤجر ىو الطرؼ الذم ت٭صل على الدفعات الدكرية مقابل تقدلص الأصل، في حتُ أف 

 2ات١ستأجر ىو الطرؼ ات١تعاقد على الانتفاع تٓدمات الأصل مقابل سداده لأقساط التأجتَ للمؤجر.

لاستئجارم، التمويل بالتأجتَ، تأجتَ الأصوؿ، اتمويل بالاستئجار، التمويل ل: الكللتمويل الات٬ارم تسميات أخر 
 ارم، التمويل الات٬ارم، قرض التأجتَ، التأجتَ بالتمويل كالإجارة.، القرض الات٬ارم، الاعتماد الات٬التمويل التأجتَم

آلات أك معدات من ات١ؤجر إلذ كما يعرؼ التأجتَ على أنو اتفاؽ يتم تٔقتضاه تٖويل اتٟق في استخداـ عقارات أك 
 3ات١ستأجر ت١دة معينة من الزمن مقابل مبلغ معتُ.

كبالتالر تٯكن القوؿ أف التمويل التأجتَم يعتبر كسيلة أساسية ت١واجهة النقص في رؤكس الأمواؿ، فهي جد ملبئمة 
ت١وارد ات١الية الكافية للحصوؿ على للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة لأنها ت٘كنها من تلبية احتياجاتها لعدـ توفرىا على ا

 بعض الأمواؿ الثابتة بسبب غلبئها خاصة إذا كانت التكنولوجيا متطورة. 

ىي عبارة عن مؤسسات ذات كياف قانولش، تقوـ بتوفتَ خدمات . التمويل عن طريق حاضنات الأعماؿ:  3-2
دؼ تقدلص دفع أكلر تٯكنهم من تٗطي كتسهيلبت للمستثمرين  الصغار الذين يبادركف بإقامة مؤسسات صغتَة به

 أعباء مرحلة الانطلبؽ.

                                                           
 العلوـ التجارية، تٗصص اقتصاد دكلر، في ماجستتَ مذكرة,"اتٞزائر في كات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات ت٘ويل بدائل كأحد الات٬ارم الاعتماد "،خدت٬ة لدرع-1

 .07، ص2007/2008مستغالز،  جامعة
ىا في لعيد، تأجتَ الأصوؿ الثابتة كمصدر لتمويل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، ات١لتقى الوطتٍ الأكؿ حوؿ ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة  كدكر ببلعوج - 2

 .08، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة ثلجي عمار، الأغواط ص2002أفريل 09التنمية،  
 .08بلعوج بلعيد، نفس ات١رجع، ص-3
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فهدؼ حاضنات الأعماؿ ىو تقدلص الدعم للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة في مرحلة النمو، كات١ساعدة على توسيع 
مشركعاتهم ككذلك مساعدة أصحاب الابتكارات كالاختًاعات في تٖويل أفكارىم إلذ منتجات كت٪اذج كعمليات 

 1لتسويق، كتأخذ حاضنات الأعماؿ شكل مؤسسة عامة أك خاصة أك ت٥تلطة.قابلة ل

 2حيث تتجلى أت٫ية حاضنات الأعماؿ في تنمية ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كالذم يتحقق من خلبؿ: 

 .عدد ات١ؤسسات التي تتخرج منها 
 .نسبة ات١ؤسسات الناجحة بعد التخرج من اتٟاضنة 
 .خلق فرص جديدة 
 كات٠دمات التي ت٘ت تنميتها في اتٟاضنة. عدد ات١نتجات 
 .تشجيع أصحاب ات١ؤسسات تنمية ركح ات١خاطرة 
 .توليد عوائد مالية مقبولة ت١الكيها 
 .زيادة العوائد الضريبية للدكلة 

إف مبدأ ىذا التمويل ىو ات١سات٫ة بنسبة معينة من قيمة الاستثمار، . التمويل عن طريق رأس ماؿ المخاطر: 3-3
ات١ؤسسات إلذ القركض البنكية كىو ما يسمح باقتناء كسائل الاستثمار، كبالتالر ىذا النوع من التمويل دكف تٞوء 

 منظومة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة. يلبءـيقوـ على فكرة ات١شاركة في الأرباح كات٠سائر كىو ما 

واسطة شركات تدعى بشركات رأس ات١اؿ كما يعرؼ على أنو عبارة عن أسلوب أك تقنية لتمويل ات١شاريع الاستثمارية ب
ات١خاطر تقوـ على أساس ات١شاركة، حيث يقوـ ات١شارؾ بتمويل ات١شركع من دكف ضماف العائد كلا مبلغو، فهو بذلك 

 3تٮاطر بأموالو.

                                                           
، 02،2003جستُ رحيم، نظم حاضنات الأعماؿ كآلية لدعم التجديد التكنولوجي، ت٣لة العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة سطيف، العدد-1

 .168ص
، 2010الأردف، مقاؿ تٔجلة الإدارة كالاقتصاد، الأردف، أنور أتٛد، نهار العزاـ، تأثتَ استخداـ حاضنات الأعماؿ في إت٧اح ات١شاريع الريادية في -2

 .142ص
 .05، ص2001عبد الباسط كفاء، مؤسسات رأس ات١اؿ ات١خاطر كدكرىا في تدعيم ات١شركعات الناشئة، دار النهضة العربية، -3
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صعوبات كت٢ذا ت٧د ىذا النوع من التمويل ىو أكثر ملبئمة للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة اتٞديدة كالتي ت٧دىا تواجو 
في ىذا المجاؿ، حيث أف النظاـ ات١صرفي يرفض منحها القركض نظرا لعدـ توفر الضمانات كبالتالر يتحمل ات١خاطر) 

 ات١ستثمر( كليا أك جزئيا ات٠سارة في حالة فشل ات١شركع ات١موؿ.

 1كقد انتشرت ىذه الشركات في الولايات ات١تحدة الأمريكية كبعدىا في الدكؿ الأخرل بهدؼ:

 جهة الاحتياجات ات٠اصة بالتمويل الاستثمارم.موا 
 .التغلب على عدـ كفاية العرض من رؤكس الأمواؿ بشركط ملبئمة من ات١ؤسسات ات١الية القائمة 
 .توفتَ التمويل للمشركعات اتٞديدة أك عالية ات١خاطر كالتي تتوافر لديها إمكانيات ت٪و كعائد مرتفع 

لتمويل الشركات غتَ القادرة على تدبتَ الأمواؿ من إصدارات الأسهم العامة  كبذلك فاف رأس ماؿ ات١خاطر ىو طريقة
أك أسواؽ الدين عادة بسبب ات١خاطر العالية ات١رتبطة بأعمات٢ا، كىذه الاستثمارات ىي لأجاؿ طويلة كذات ت٥اطر 

 عالية لكن بعوائد عالية نسبيا.

 غ(. التمويل عن طريق عقد تحويل الفاتورة: )الفاكتورين3-4

يعد نظاـ التمويل عن طريق عقد تٖويل الفاتورة من التقنيات التمويلية اتٟديثة التي أثبتت ت٧اعتها في ت٣اؿ ت٘ويل 
ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في كثتَ من الدكؿ ات١تقدمة خاصة فرنسا كبريطانيا، كذلك من خلبؿ عملية خصم 

، كالتي تتيح للمؤسسات الصغتَة   Factorلفاكتور"الذمم ات١الية من طرؼ مؤسسة مالية متخصصة تسمى ب"ا
كات١توسطة اتٟصوؿ على النقدية اتٞاىزة دكف اتٟاجة إلذ انتظار تواريخ الاستحقاؽ على غرار ات١ؤسسة التي تتقدـ على 

ل قيمة بيع منتجاتها عن طريق الأكراؽ التجارية كالتي يتعتُ عليها في ىذه اتٟالة انتظار أجل الاستحقاؽ كمن تم تٖصي
البضاعة ات١باعة، كما أف قياـ ات١ؤسسة بتحصيل قيمة الأكراؽ التجارية بنفسها من الزبائن يتطلب منها جهدا 

كإمكانيات مالية للتحصيل ت٦ا يرىق ميزانيتها، كحتى تتجاكز ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ىذه ات١شكلة تلجأ لتقنية 
 2.حديثة لتمويل كتٖصيل حقوقها كىي الفاكتورينغ

                                                           
 .108برجي شهرزاد، مرجع سابق،ص-1
، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، علوـ التسيتَ، -مع الإشارة تٟالة اتٞزائر-كات١توسطة، تٝاح طلحي، دكر البدائل اتٟديثة في ت٘ويل ات١ؤسسات الصغتَة2

 .172-171،ص2013/2014تٗصص مالية، طلية العلوـ الاقتصادية التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة العربي بن مهيدم، أـ البواقي، 
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كما يعرؼ عقد تٖويل الفاتورة بأنو آلية تستخدمها منشآت الأعماؿ من أجل اتٟصوؿ على قيمة فواتتَىا الآجلة 
ككذا اتٟصوؿ على خدمات أخرل من مؤسسة مالية تتولذ عملية تٖصيل قيمة ىذه الفواتتَ الآجلة كتتحمل ت٥اطر 

 1عدـ الدفع مقابل عمولة يتفق عليها.

أف الفاكتورينغ باختصار ىو أسلوب تٖصيل كضماف خطر عدـ الوفاء كالتمويل بواسطة تٖويل كبالتالر تٯكن القوؿ 
 اتٟقوؽ.

إف النظاـ ات١صرفي الإسلبمي يقوـ على مبدأ استبداؿ علبقة القرض بعلبقة ات١شاركة . صيغ التمويل الإسلامي: 3-5
لواسع ىو ات١شاركة في الأرباح كات٠سائر بتُ البنوؾ كمعتٌ علبقة ات١شاركة في مفهومها ا 2كعلبقة الفائدة بعلبقة الربح،

كات١ودعتُ طبقا لقواعد معينة كت٤ددة مسبقا أم ات١شاركة في ملكية ات١شاريع، حيث تتسع مسات٫ة ات١مولتُ في الشركات 
كالقطاعات الإنتاجية ات١ختلفة، على عكس التمويل الربوم الذم يؤدم إلذ تضييق قاعدة ات١شاركة كحصر ملكية 

 ات١شاريع بفئة قليلة من أصحاب رؤكس الأمواؿ.

 من الإستًباح أك التعاكف أك التبرع أك اللزكـ سبيل على إما نقدية أك عينية ثركة :"تقدلص التمويل الإسلبمي بأنو يعرؼ
 3كيتصرؼ فيها لقاء عائد معنوم أك مادم تبيحو الأحكاـ الشرعية". يديرىا آخر شخص إلذ مالكها

كبصفة عامة تٯكن القوؿ أف التمويل الإسلبمي لا يعتمد على الفائدة ات١سبقة أك الضمانات مثل ما ىو اتٟاؿ في 
التمويل التقليدم، كىذا ما يتناسب كخصوصيات كطبيعة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، كللتمويل الإسلبمي عدة 

 صيغ نذكر منها: 

اركة على أنها: " صيغة ت٘ويلية لإقامة ات١ؤسسات، يتم في إطارىا : تعرؼ ات١ش.التمويل بصيغة المشاركة3-5-1
الاشتًاؾ في الأمواؿ لاستثمارىا في الأنشطة  الاقتصادية ات١تعددة، حيث يساىم كل طرؼ تْصة من رأس ات١اؿ اللبزـ 

 4لإقامة ات١ؤسسة".

                                                           
 .57-56، ص2008شر كالتوزيع، عنابة، الاقتصادية، دار العلوـ للن تات١نشأأتٛد بوراس، ت٘ويل -1
، ملتقى ات١نظومة ات١صرفية اتٞزائرية كالتحولات -حالة اتٞزائر-خالدم خدت٬ة، خصائص كأثر التمويل الإسلبمي على ات١شاريع الصغتَة كات١توسطة- 2

 .149الاقتصادية، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمساف، ص
اتٟلوؿ  -8-داخلة بعنواف: "دكر البنوؾ الإسلبمية في ت٘ويل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر"، المحور رقمبربرم ت٤مد أمتُ، موزارين عبد المجيد، م-3

يد تٛو ت٠ضر، كات١قتًحات لاستدامة ات١ؤسسات اتٞزائرية، ات١لتقى الوطتٍ حوؿ إشكالية كاستدامة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر، جامعة الشه
 .10، ص2017ديسمبر 06/07الوادم، 

 .11بربرم ت٤مد أمتُ، موزارين عبد المجيد، نفس ات١رجع، ص4
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ات١عاصرة، حيث تستخدمها البنوؾ  كما تعتبر ات١شاركة أسلوبا مناسبا للبستثمار اتٞماعي في حياتنا الاقتصادية
للمسات٫ة في رأس ماؿ ات١شركعات اتٞديدة، كما أنها تقدـ من خلبت٢ا جزءا من تكاليف ات١شركعات يعادؿ نسبة 

 مشاركتها في التمويل.

 1كحتى تتحقق ات١شاركة في البنوؾ الإسلبمية لابد من: 

 تٖديد حصة كل مشارؾ غي رأس ماؿ ات١شاركة.-

 رأس ات١اؿ متوفرا عند توقيع عقد ات١شاركة.ت٬ب أف يكوف -

ت٬ب أف يكوف رأس ات١اؿ معلوما ) نقدا أك بضاعة أك عقار( كموجودا )تٯكن التصرؼ فيو( يلبحظ فيو صفة التقدير -
 الدقيق للقيمة.

 أف يتمتع كل شريك بالأىلية القانونية كالتجارية.-

 المحقق.ت٬ب الاتفاؽ مسبقا على نسبة تقسيم الربح الصافي -

ىي عبارة عن تنسيق بتُ أصحاب ات١اؿ كأصحاب ات٠برات، تْيث يقدـ  التمويل بصيغة المضاربة:.3-5-2
الطرؼ الأكؿ مالو للطرؼ الثالش كىذا الأختَ يقوـ بتوظيف خبرتو في ىذا ات١اؿ لكي يتاجر فيو بغرض تٖقيق الربح 

كتكوف  2ريا،على أف يتم تقاسم الأرباح بينهما حسب النسب ات١تفق عليها كيتم ذلك إما في نهاية ات١ضاربة أك دك 
 ات١ضاربة نقدا فقط كلا تٯكنها أف تكوف بضاعة أك عقار.

 تٔوجبها يتم لتمويل صيغا من كصيغة التجارم لاستثمار عقودا من عقد ىي .التمويل بصيغة المرابحة:3-5-3
عليو نتيجة ذلك بهامش ربح متفق  بعد بيعها ثم معينة سلعة شراء تٔقتضاىا يقوـتبادؿ  عملية كىي بالبيع، التمويل

 التكلفة التي يتحملها، كيستخدـ ىذا الأسلوب

                                                           
 .134-133تٝاح طلحي، مرجع سابق، ص-1
، ملتقى دكلر حوؿ -مع عرض لبعض التجارب في الدكؿ النامية-مهدم ميلود، أدكات التمويل ات١صرفي اللبربوية كدكرىا في دعم ات١ؤسسات الاقتصادية-2

 .2006نوفمتَ 22-21، جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة، -دراسة حالة اتٞزائر كالدكؿ النامية-كأثرىا على الاقتصاديات كات١ؤسسات سياسات التمويل
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 على اتٟصوؿ في كلا يستخدـ النشاط، لبدء اللبزمة كات١عدات كالآلات معينة سلعة لشراء ات١ؤسسة حاجة عند عادة
 لأغراض الأمواؿ

 ات١ؤسسة مع يتفق الذم البنك على يشتًط كما أخرل، التزامات أك كالفواتتَ ات١رتبات كتسديد السلع شراء غتَ أخرل
 كت٘لك شراء

 عملية خلبؿ من للمؤسسة بيعها يتم ذلك كبعد السلعة امتلبؾ عن الناتٕة ات١خاطرة تتحمل حتى فعليا السلعة
 صحيحة.

 المطلب الرابع: الصعوبات التي تواجهها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:

وسطة ىي الآلية الأساسية لتحقيق التنمية الاقتصادية بعد أف أثبتت التجارب اتٟالية أف ات١ؤسسات الصغتَة كات١ت
كالاجتماعية، تبقى تواجو ىذه ات١نظومة من ات١ؤسسات في الكثتَ من الدكؿ النامية من ببينها اتٞزائر العديد من 

ية، ات١عوقات كات١شكلبت التي تعرقل مسار إنشاءىا كت٪وىا كتطورىا، كتٖد من زيادة فعاليتها الاقتصادية كالاجتماع
كتتسبب في تراجع دكر ىذه ات١ؤسسات في عملية التنمية كالإقلبؿ من الدكر التنموم الواجب أف تقوـ بو كحتى تهديد 

 بقائها في السوؽ. كسنركز على أىم ىذه الصعوبات في النقاط التالية:

كات١توسطة في  تعتبر مشكلة التمويل من أكبر الصعوبات التي تواجهها ات١ؤسسات الصغتَة مشكلة التمويل:-1
 اتٞزائر، فهو يقف كعائق أماـ توسيع أك إنشاء أم مؤسسة صغتَة أك متوسطة.

كتعتبر ات١ؤسسات ات١الية ات١تمثلة في البنوؾ التجارية كالبنوؾ ات١تخصصة ىي ات١سار الطبيعي للحصوؿ على كسائل 
ا تدبتَ احتياجاتها من البنوؾ بسبب عدـ التمويل، إلا أف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بالأخص الصغتَة لا يتيسر ت٢

امتلبكهم للضماف العيتٍ الذم يتضمن تقدتٯو مقابل القرض  ىذا من جهة، كمن جهة أخرل بسبب قلة حجم 
 الأمواؿ ات٠اصة للمشركعات الصغتَة كات١توسطة.

ضخمة، في حتُ الذم كما ت٧د أف النظاـ ات١صرفي باتٞزائر عمل على خدمة مؤسسات الدكلة في تنمية ات١شاريع ال
أثبتت فيو تٕارب الدكؿ ات١تقدمة أف النمو الاقتصادم الكلي مرده إلذ ات١شركعات ات١صغرة، الصغتَة كات١توسطة، كفي 
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ىذه اتٟالة يضطر أصحاب ىذه ات١ؤسسات إلذ الاقتًاض من الوسطاء مع تٖمل ارتفاع سعر الفائدة كبالتالر زيادة 
 1أعباء التمويل.

ية بتُ البنك كات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة باتٞزائر يطبعها انعداـ الثقة بتُ الطرفتُ، حيث تشكل فالعلبقة اتٟال
البنوؾ بالنسبة للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة عائقا ت٭وؿ دكف ت٪و كتطور ىذه ات١ؤسسات من خلبؿ الشركط التي 

 تضعها ىذه البنوؾ على ات١ؤسسات من أجل اتٟصوؿ على القركض.

 2الأسباب التي تتخذىا البنوؾ كذريعة للئحجاـ عن ت٘ويل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ما يلي:كمن أىم 

 .ارتفاع تكلفة التقييم كالإشراؼ 
  ارتفاع درجة ات١خاطرة المحتملة التي تقتًف بإقراض ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة نظرا لعدـ توافر الضمانات

 التي تضمن استًداد القركض.
 قركض للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة تفوؽ تكلفة منح القركض للمؤسسات الكبتَة.تكلفة منح ال 

إتٚالا تٯكن القوؿ أف الضعف أك انعداـ إمكانيات التمويل ات١صرفي طويل الأجل الذم تعالش منو ات١ؤسسات الصغتَة 
 كات١توسطة يعود إلذ عدة أسباب أت٫ها: 

 كانيزمات ات١الية اتٟديثة.عدـ تكيف ات١ؤسسة الصغتَة كات١توسطة مع ات١ي 
 .الضعف الكبتَ الذم تعالش منو ىذه ات١ؤسسات في مستول الضمانات، بل انعدامو في بعض الأحياف 
 .تعقد العمليات كالإجراءات الإدارية كطوؿ كقتها 
 .عدـ كفاية الأمواؿ ات٠اصة 

التسويق على مستول السوؽ تواجو ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة عدة صعوبات في ت٣اؿ ق: يمشكلة التسو -2
 1المحلي كات٠ارجي، كمن بتُ ىذه الصعوبات:

                                                           
، رسالة مقدمة لنيل شهادة -دراسة حالة البنوؾ العمومية بات١سيلة–عمراف عبد اتٟكيم، إستًاتيجية البنوؾ في ت٘ويل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة -1

 .25، ص2007، تٗصص علوـ تٕارية فرع الإستًاتيجية، جامعة ات١سيلة، ات١اجستتَ
الصغتَة  ات١ؤسسات تأىيل عمرانيعبدالنورقماركفتاتفوزم،ات١ؤسساتالصغتَةكات١توسطةكاختياراستًاتيجيلتنميةالاقتصاديةفي اتٞزائر، ات١لتقى الدكلر حوؿ متطلبات-2

 .791 ،ص 2006 افريل 18 - 17 اتٞزائر، بالشلف، بوعلي بن حسيبة جامعة الدكؿ العربية، في كات١توسطة
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 .صعوبات تسويقية داخلية:2-1

افتقار ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة للمهارات التسويقية، الأمر الذم ت٬علها تعتمد على الوسطاء في تسويق -
 إلذ تٖقيقها.منتجاتها، ت٦ا ت٬برىا أحيانا على قبوؿ شركط أك مزايا غتَ التي تسعى 

عدـ قدرتها على مسايرة التغتَات في اتٕاىات السوؽ، ت٦ا يعرضها إلذ خسائر مفاجئة نتيجة تٟدكث تطورات سريعة -
 كغتَ متوقعة في السوؽ.

افتقار الكثتَ من ىذه الصناعات للمفاىيم الأساسية للجودة، ت٦ا يؤدم إلذ تسرم منتج معيب للسوؽ بالشكل -
 نتجات في ات١نافسة كفتح الأسواؽ أمامها.الذم يقلل من فرصة ات١

نقص الاىتماـ بالبحوث التسويقية، خاصة في ت٣اؿ دراسة الأسواؽ كأساليب النقل كالتوزيع كالتعبئة كالتغليف -
 كأذكاؽ ات١ستهلكتُ...الخ.

 .صعوبات تسويقية خارجية:2-2

عة ىذه الأسواؽ كطبيعة ات١نافسة التي عدـ دراسة أصحاب ىذه ات١ؤسسات للؤسواؽ ات٠ارجية، من حيث حجم كطبي-
 تواجو منتجاتهم، لتعدد الدكؿ التي تتعامل في الأسواؽ ات٠ارجية.

عدـ الاىتماـ بتطوير ات١نتجات تٔا يتناسب مع أذكاؽ ات١ستهلكتُ، حيث يظل ات١نتج يصنع بنفس ات١واصفات لفتًة -
 طويلة دكف إجراء أم تعديل أك تطوير.

 ت١وزعتُ بات٠ارج بات١نتجتُ في الداخل.عدـ كجود نظاـ لربط ا-

صعوبة ات١شاركة في ات١عارض الأجنبية، كعدـ القدرة على القياـ بعمليات الدعاية كالإعلبف الكافية في ات٠ارج ، نتيجة -
 ارتفاع تكاليف ىذه العمليات.

                                                                                                                                                                                           
، جامعة 02، العدد07فتحي السيد عبدك أبو السيد أتٛد، الصناعات الصغتَة في الكويت: مؤشرات العمل كالكفاءة، المجلة العربية للعلوـ الإدارية، المجلد-1

 .92-90، ص2000الكويت، مام 
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ات١ستوردة ت١نتجات ات١ؤسسات  تٖرير التجارة في ظل اتفاقيات ات١نظمة العات١ية للتجارة كمنافسة العديد من البدائل-
الصغتَة كات١توسطة المحلية، كما لد تٖسن ىذه ات١ؤسسات من جودة منتجاتها كتعمل على تٗفيض أسعارىا، سيقبل 
ات١ستهلكوف على البدائل ات١ستوردة الأقل تٙنا بات١قارنة بأسعار ات١نتجات المحلية،  كمن تم تٕد ىذه ات١ؤسسات نفسها 

 تاجها كرتٔا إلذ التوقف على الإنتاج، إذا لد تستطيع أف تواجو ىذه ات١نافسة.مضطرة إلذ تٗفيض إن

نقص الوعي التسويقي لرجاؿ التسويق كعدـ إتباعهم للؤساليب  مشكلة نقص المعلومات والخبرة التنظيمية:-3
مكانيات ات١ادية اتٟديثة في تسويق منتجاتهم كخدماتهم كالإعلبف كالتًكيج كتنشيط ات١بيعات، كذلك بسبب نقص الإ

التي تٖد من دخوت٢م في منافذ التسويق البعيدة كات١شاركة في ات١عارض كالصالونات الدكرية كالإعلبف في المجلبت 
 كاتٞرائد.

عدـ حصوؿ ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة على دعم اقتصادم كمساعدات مالية كتسويقية مثل الإعفاءات اتٞمركية 
أسعار منخفضة، إضافة إلذ ات١نافسة التي تواجهها ىذه ات١ؤسسات من قبل ات١ؤسسات كدراسات اتٞدكل الاقتصادية ب

الكبتَة، ككذلك تفضيل ات١ستهلك المحلي للمنتجات الأجنبية ات١ماثلة، ت٦ا يؤدم إلذ ضعف ات١وقف التنافسي 
 1للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة.

صغتَة كات١توسطة العمالة الفنية ات١دربة كعدـ كفاية : افتقار ات١ؤسسات المشكلة نقص العمالة الفنية المدربة-4
ات١عركض لتلبية احتياجات أصحاب ىذه ات١ؤسسات، بسبب انتقاؿ العمالة ات١اىرة ات١دربة إلذ المجالات التي تعرض 
أجور أعلى، لذا يضطر أصحاب ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة إلذ توظيف عماؿ غتَ مهرة كتدريبهم أثناء العمل ت٦ا 

 2ملها مشاكل من شأنها تٗفيض الإنتاجية كجودة السلع كات٠دمات ات١قدمة، بالإضافة إلذ ارتفاع التكاليف.ت٭

قلة ات٠برات الإدارية كالتنظيمية بات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة قد يؤدم إلذ فقداف المشاكل التنظيمية والإدارية: -5
ب اتٞيد داخل ىذه ات١ؤسسات، ككذلك لعدـ امتلبكها الكفاءة كتدىور مستول أدائها، بسبب غياب فرص التدري
 ت٠براء اقتصاديتُ أك مستشارين ت٥تصتُ في التسيتَ كالتنظيم.

                                                           
الصغتَة كات١توسطة، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية التجارية كعلوـ كربوش ت٤مد، إستًاتيجية ت٪و ات١ؤسسات -1

 .30،ص2013/2014التسيتَ، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمساف، 
جامعة  الاقتصادية، علوـ التسيتَ،يوسف قريشي، سياسات ت٘ويل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر، أطركحة دكتوراه دكلة في العلوـ -2

 .32، ص2005اتٞزائر،
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كما أف عدـ دراية أصحاب ىذه ات١ؤسسات بتطورات الإنتاج كحجم الطلب السوقي كمستويات الأسعار، يصعب 
 رتها التنافسية في السوؽ.عليها تٖديد سياسات الإنتاج كالتسويق التي ت٘كنها من تدعيم قد

 كات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات من العديد تفتقد تْيث كالعاملتُ، للعمل التنظيمية الأسس غياب إلذ بالإضافة  
 كأسس كظيفة، لكل الوظيفي الوصف تٖدد كالتي للعمل، ات١ستَة كالنظم كاللوائح لأساسيات ات٢يكل التنظيمي

كالعلبقات بتُ أقساـ  العمل كآليات اتٟوافز، مبادئ كتٖديد كالسلطات، ات١سؤكليات بتُ كالربط اختيار العاملتُ،
 ات١ؤسسة.

 إف عدـ استقرار النصوص القانونية ات١وجهة للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٭دالمشاكل السياسية والقانونية: -6

من قدرتها على العمل كالانطلبؽ ت١واكبة التغتَات السريعة في الأسواؽ، إضافة إلذ ات١دة التي تستغرقها معاتٞة مشاكل  
 ىذه ات١ؤسسات، كتفشي ظاىرة الرشوة كالمحسوبية.

 إضافة إلذ ما سبق تواجو ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة مشاكل أخرل:

  اض من البنوؾ.إلذ الاقتً  تٞوئهاارتفاع التكاليف بسبب 
  صعوبة مواجهتها لظاىرة التضخم، حيث أف ارتفاع الأسعار يؤدم إلذ ارتفاع أجور العمالة كأسعار ات١واد

 الأكلية كبالتالر عدـ قدرتها على مواجهة ات١نافسة مع ات١ؤسسات الأخرل الكبتَة.
 تكاليف الكلية كىذا الأمر يؤثر ارتفاع الضرائب التي تفرضها اتٟكومة على ىذه ات١ؤسسات، كبالتالر ارتفاع ال

 على الأرباح.

 تٖقيق فيوقات التي تقف كحجر عثرة أمامها نستطيع القوؿ أف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تواجو العديد من ات١ع
أىدافها الاقتصادية كالاجتماعية، كتٗتلف ىذه ات١عوقات حسب طبيعة ات١شركع كالنشاط الذم ت٘ارسو كالدكلة التي 

 ا.تعمل به
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 المبحث الثاني: تطوير ودعم القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

كأدكات  في إطار سياسة تطوير ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، عزمت الدكلة جهودىا في البحث عن ميكانيزمات
لتطوير تنافسية ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة اتٞزائرية، كتقوية مسارىا للمسات٫ة في النشاطات التي تهدؼ إلذ 

"ىذه ات١ؤسسات لذلك  إنشاء، نمو وديمومةالاندماج الاقتصادم كالتكامل الوطتٍ المحلي كالدكلر، من أجل تٖقيق "
ماج كتٖالف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة مع مؤسسات أخرل ارتكزت على استًاتيجيات تعاكنية تهدؼ إلذ اند

إضافة إلذ تسختَ ، ىذه ات١ؤسسات دعمأكثر فاعلية تْيث سخرت ت٢ا الدكلة ىيئات حكومية كمالية من أجل ت٘ويل ك 
 ت٢ا برامج لإعادة تأىيلها.

 سيتهاالمطلب الأوؿ: الاستراتيجيات التعاونية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لتحسين تناف

في ظل التحولات العات١ية، كجب على ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة أف تلجأ إلذ اتٗاذ استًاتيجيات تعاكف باعتمادىا 
على الأشكاؿ اتٞديدة للشراكة من أجل البحث على سبل ت٪وىا كتطورىا، كمن خلبؿ تٖليلنا ت١ختلف الاستًاتيجيات 

زائرية كبسبب ضعف قدرتها التنافسية بات من الضركرم عليها اتٗاذ ات١مكنة فاف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة اتٞ
بعض أشكاؿ استًاتيجيات التحالف كالاندماج في العناقيد حتى تستطيع المحافظة على حصتها في السوؽ كتطور 

 تنافسيتها من خلبؿ:

تيجي مع مؤسسة كبتَة حتى  ىذه اتٟالة أف تقيم تٖالف استًافيعلى ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة : لابد * البقاء
 تٖسن من نوعية منتجاتها كالتحكم في مستول تكاليفها.

لابد على ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في ىذه اتٟالة بالاندماج مع مؤسسات أخرل أجنبية حتى تستطيع  * النمو:
 اقتحاـ أسواؽ جديدة كتوسع من قدراتها الإنتاجية.

ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة نفسها غتَ قادرة على إقامة تٖالف أك منافسة في ىذه اتٟالة قد تٕد  * الانسحاب:
ات١ؤسسات الكبرل التي تعمل في نفس ت٣اؿ نشاطها، فهنا ىي ت٥تَة بتُ الانسحاب الكلي كبيع أصوت٢ا أك تغيتَ ت٣اؿ 

 نشاطها بإنتاج منتوجات أخرل جديدة.
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 التحالف للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة :  إستراتيجية -1

لقد اختلفت التعاريف كتعددت حوؿ مفهوـ التحالف كىو ما يدؿ على تنوع .مفهوـ التحالف الاستراتيجي: 1-1
 كاختلبؼ ات١فاىيم النظرية كالأفكار الإيديولوجية، كنذكر منها:

( استًاتيجية التحالف أك التحالف Golden ;P.Dollingerيعرؼ كل من غولدف كدكلينغر ) التعريف الأوؿ:
الاستًاتيجي  على أنو: "عقد بتُ شركتتُ أك أكثر، يرمي إلذ تٖقيق نوع من التكامل كالعمل على التنسيق في ت٣الات 
عدة مع بقاء كل طرؼ حر غبر خاضع للطرؼ الأخر، ككهدؼ فاف ىذا التعاكف يرمي إلذ تٕاكز نقاط الضعف التي 

 1كمن تم اكتساب نقاط قوة جديدة تسمح ت٢ا تٔواجهة ات١نافسة ات١فركضة".ت٘يز كل شركة تٔفردىا 

يشتَ ىذا التعريف على أف ات١ؤسسات ات١تحالفة تسعى لإت٬اد ىامش من التعاكف فيما بينها، لاستغلبؿ الفرص 
 كالتقليل من ات١خاطر مع الاحتفاظ لأكبر قدر من الاستقلبلية.

 ( بأف التحالفات الإستًاتيجيةB.Garrette et P.Dussaugeكديسوغ ) الذم جاء بو غاريتالتعريف الثاني: 
ىي:" تٕمعات لعدة مؤسسات مستقلة، اختارت أف تقوـ تٔشركع أك نشاط خاص، بتنسيق ات١وارد كالوسائل 
كالكفاءات التي لديها، بدلا من قيامها بذات النشاط بشكل منفرد كمستقل باستثمار مواردىا، كبالتالر تٖمل 

 2بذلك استقلبليتها أك يتوقف نشاطها". ات١خاطر كمواجهة ات١نافسة على انفراد، أك الاندماج فيما بينها كتفقد

ات١فهوـ من ىذا التعريف أف تٖالف مؤسسة مع مؤسسة أخرل، أداة فعالة تساعد كل مؤسسة على تٕاكز ات١خاطر 
كالتي كانت قد تتحملها تٔفردىا، من جراء فشل ات١شركع أك عجزىا على دخوؿ الأسواؽ اتٞديدة، كذلك مع ضركرة 

 الاحتفاظ باستقلبليتها.

 التحالف بالشكل التالر: B.Garrette et P.Dussaugeحيث صور 

 

 
                                                           

، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ -دراسة حالة اتٞزائر-فارس طارؽ، دكر كمكانة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كسبل ترقية قدرتها التنافسية-1
 .115، ص2018/2019امعة فرحات عباس، سطيف، الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، ج

Garrette B ;Dusazuge P ;les stratégies d’Alliance ;3éme édition ;Edition d’organisation ;Paris ;1995 ;p27.-2 
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 (: تمثيل بياني للتحالف بين مؤسستين16شكل رقم )

 

Source ; B.Garrette et P.Dussauge ;op. cit ;p25 

من الشكل يتضح لنا أف ات١ؤسسات في إطار التحالف تشتًؾ في ىدؼ معتُ، لكن خارج ىذا التحالف تٗتلف 
 الأىداؼ كتتضارب كبذلك تسود حالة ات١نافسة بتُ ات١ؤسسات.

مع بتُ عدد من ات١ؤسسات، تْيث يركز على من خلبؿ ما سبق تٯكن تعريف إستًاتيجية التحالف على أنها اتفاؽ ت٬
 نقطتتُ أساسيتتُ:

يتميز التحالف بالتًابط داخل إطار التعاكف من خلبؿ الاستخداـ ات١شتًؾ بتُ مؤسستتُ على الأقل  * الترابط:
 للموارد كالكفاءات من أجل الاستفادة من نفس ات١زايا.

 في اتٗاذ القرارات التي تناسبها. كل مؤسسة ىي حرة خارج إطار التحالف، * الاستقلالية:

 1كما توفر التحالفات عدة مزايا للمؤسسات بشكل عاـ كللمؤسسات الصغتَة كات١توسطة بشكل خاص:

                                                           
الدكتوراه في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ لزىر العابد، إشكالية تٖستُ القدرة التنافسية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر، أطركحة لنيل شهادة -1

 .162، ص2012/2013، 2الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة

 المؤسسة )أ(

 

 المؤسسة)ب(

 

 التحالف

 

الأىداؼ والمصالح الخاصة 
 بالمؤسسة)ب(

 

 الأىداؼ المشتركة المحددة

 

الأىداؼ والمصالح 
 الخاصة بالمؤسسة)أ(
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  إمكانية استفادت ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة فيما بينها في إطار التحالف من خلبؿ الاستخداـ ات١شتًؾ
 للموارد كالكفاءات.

  زيادة قدرات ات١ؤسسات كتوسيع ت٣الات نشاطها من خلبؿ تقاسم ات١هاـ كالوظائف.تساعد التحالفات في 
  نقص عبئ التكاليف بالنسبة للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة كالتي تعالش من مشكلة التمويل، حيث لا تٯكن

 أف تتحملها تٔفردىا.
 تطورة بشكل دائم تٖالف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة مع مؤسسات أخرل يكسبها كفاءات جديدة م

 كمستمر.
  التخفيف من الصعوبات التي تواجهها ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة لدخوؿ أسواؽ جديدة أك تطوير

 منتجات عن طريق تبادؿ ات٠برات كات١عارؼ في إطار التحالف.
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 (B( و )Aزايا التحالف بين مؤسستين )م(: 17شكل رقم )

 
Source ;Dominique Jolly , Alliance Strategy linking motives with benefits, EBF issue 29  

9spring 2002, p5 

  لتحقيقو، حيث أدركت كتسعى معا بينهما، مشتًكا ىدفا تٖديد استطاعتا مؤسستتُ بتُ تٖالفا السابق الشكل يبتُ
 إلذ ت٭تاج ات٢دؼ لكوف أك ات٠برة، لقلة أك ات١الية، ات١وارد لضعف إما منفردة، ات٢دؼ تٖقيق استحالة مؤسسة كل

 حدة، تْيث: على مؤسسة كل إمكانية من أكبر قدرات

 مدة طيلة ات١شتًكة الرقابة على أكلا لاتفاؽ معا ات٢دؼ، بتحقيق الكفيلة ات٠طة كضع ثم ات٢دؼ، تٖديد أكلا يتم-
 .التحالف باستمرار كيسمح الثقة، كيزرع الاحتياؿ كتٯنع الشك يرفع ما كىذا التحالف،

 )Bالحليف ) )Aالحليف )

 تحديد الهدؼ من التحالف-

 إعداد مشترؾ للخطة-

 تحديد آليات الرقابة المشتركة-

الاستفادة  A موارد Bموارد
من مزايا 
 التحالف

الاستفادة 
من مزايا 
 التحالف

 استغلاؿ الموارد في خدمة ىدؼ التحالف

 قيادة مشتركة للتحالف-

 حالفتالموارد المتاحة في خدمة مجاؿ الوضع -

 اقتساـ المخاطر والتكاليف-



 الجزائر في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات وأداء تنافسية                  :        الثالثالفصل  

 

152 
 

أتكوف ات١شاركة بات١وارد  بالضركرة كليس التحالف، ىدؼ ت٠دمة ات١ؤسستتُ لدل ات١تاحة ات١وارد كضع يتم ذلك بعد-
بات٠برة، فالتحالف أصلب إت٪ا كجد لفقداف إحدل  Bبات١اؿ كتشارؾ ات١ؤسسة Aمن نفس النوع، فقد تشارؾ ات١ؤسسة

ات١ؤسستتُ لأحد عناصر القوة، كلا تٯنع ذلك أحيانا من تٕانس ات١وارد بتُ ات١ؤسستتُ إذا كاف ات٢دؼ من التحالف ىو 
 .التوسع أكثر

 ت٢ذا ابيةالإت٬ النتائج من ات١ؤسستتُ باستفادة ذلك كيسمح التحالف، خدمة في ات١وضوعة ات١وارد استغلبؿ يتم-
 .التحالف

في بعض الأحياف ت٧د ات١ؤسسات .دوافع إقامة تحالفات إستراتيجية لدى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: 1-2
الصغتَة كات١توسطة ت٘تلك موارد ككفاءات، إلا أنها لا تتمكن من استغلبت٢ا على أحسن كجو، ت٦ا يضطرىا إلذ البحث 
عن حليف بدافع الاستغلبؿ الأحسن لقدرات ات١ؤسسة، كبالتالر فإقامة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة لتحالفات 

 أىداؼ منها:إستًاتيجية يكوف لدكافع ك 

تتيح التحالفات الإستًاتيجية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة تٖقيق اتٟجم  .البحث عن الحجم الأمثل:1-2-1
 1الأمثل في اتٟالتتُ التاليتتُ:

تعالش ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة من نقض في ات١وارد ات١الية للقياـ  .حالة نقص الموارد والكفاءات:1-2-1-1
لر أك توسيعو، ت٦ا ت٬علها عاجزة على منافسة ات١ؤسسات الكبتَة، كبالتالر دخوت٢ا في التحالف مع بنشاطها الاستغلب

مؤسسات أخرل ىو اتٟل الأنسب بدلا من قيامها باستثمارات جديدة تطلبها موارد مالية ضخمة كبهذا تٖقق اتٟجم 
 الأمثل.

ة كالكفاءات لدل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة يدفع : إف كفرة ات١وارد ات١الي.حالة وفرة الموارد المالية1-2-1-2
بات١ؤسسات الكبتَة كالشركات ات١تعددة اتٞنسيات التي تبحث عن تركيز أنشطتها إلذ التحالف معها، ت٦ا سيؤثر إت٬ابا 
ه على ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة فيتنوع نشاطها كيتوسع كينتقل من مستول جغرافي إلذ أخر، كبالتالر ستكوف ىذ

 التحالفات تٔثابة خطوة أكلذ لفتح أسواؽ جديدة كالتي ستوصلها إلذ تٖقيق اتٟجم الأمثل.

                                                           

Collins T.M ;Doorley T.L.Les Alliances Stratégiques;Inter-Editions;Paris;1991;pp44-64.-1 
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إف التحالفات الإستًاتيجية تعطي للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة مزايا .الحفاظ على مزايا التخصص: 1-2-2
ما يكوف القطاع خاضعا التخصص ات١شتًؾ من خلبؿ مسات٫ة كل مؤسسة تٔا لديها كتٔا تٮدـ التحالف، فمثلب عند

لسيطرة بعض ات١ؤسسات الكبرل تٕد ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة نفسها أماـ عدد من اتٟلوؿ، إما أف تٕد 
مؤسسات أخرل تتحالف معها ت١واجهة ىذه ات١ؤسسات أك تقيم تٖالفات مع ات١ؤسسات الكبرل أك أف تعمل تٔفردىا 

الر فالتحالف يسمح تٔحافظة كل مؤسسة على تٗصصهاّ، كفي نفس تْيث تتخصص في أحد ات١نتجات الفرعية، كبالت
 1الوقت الاستفادة من تٗصص بعضها سواء من حيث النشاط أك من حيث ات١وارد كالكفاءات.

إف تٖالف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة مع مؤسسات أخرل ىو تٔثابة .التعرؼ على القطاعات السوقية: 1-2-3
السوؽ اتٞديد الذم ترغب في دخولو، سواء بالتوسع جغرافيا أك أنها تدخل سوقا جديدا خطوة أكلذ للتعرؼ على 
 تٔتغتَات أخرل للطلب.

كما أف اعتماد ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة على مواردىا ات٠اصة في إقامة استثمار جديد يتطلب منها كقتا، لكن 
ات١نتج، يعتبر في كثتَ من الأحياف القرار الأمثل  اللجوء إلذ التحالف مع مؤسسات أخرل قائمة تعمل على تسويق

 لدخوؿ تلك الأسواؽ.

في ىذه اتٟالة ستتمكن ات١ؤسسة من زيادة حجم مبيعاتها كالاستفادة من مزايا اقتصاديات اتٟجم، حيث تنخفض 
عند استثمارىا تكلفة الوحدة ات١نتجة إلذ مستويات أدلس، كستقلل من نسبة ات١خاطرة التي من ات١مكن أف تتعرض ت٢ا 

مباشرة ت١واردىا ات٠اصة، ت٦ا سيتيح ت٢ا اكتساب موضع تنافسي جيد داخل القطاع السوقي، فالتحالف الاستًاتيجي 
يكسب ات١ؤسسات ات١تحالفة ات١نافسة لبعضها البعض موانع دخوؿ مؤسسات منافسة جديدة، إضافة إلذ أنو يكسب 

 عا تنافسيا جيدا ضمن القطاع.ات١ؤسسات ات١تحالفة ات١كملة لبعضها البعض موض

إف حاجة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة مع مؤسسة أخرل في ت٣اؿ معتُ يشمل كظيفة .تطوير الأنشطة: 1-2-4
ت٤ددة، قد يكوف نتيجة ملبحظتها أف أداء ىذه الوظيفة ضعيف لديها مقارنة تٔا ىو موجود في ات١ؤسسات ات١نافسة، 

                                                           
، أطركحة مقدمة -دراسة مقارنة بتُ اتٞزائر كفرنسا-سات الصغتَة كات١توسطة في ظل العوت١ةأماؿ بوتٝينة، أت٫ية التحالفات الإستًاتيجية في تدكيل ات١ؤس-1

، جامعة العربي بن لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية، تٗصص إدارة أعماؿ، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ
 .212ص، 2014/2015مهيدم، أـ البواقي، 
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ىذا الضعف في الأداء ، كبالتالر نستطيع القوؿ أف التحالفات الإستًاتيجية ىي  فتلجأ إلذ التحالف معها حتى تغطي
 عبارة عن إلية تعمل من خلبت٢ا ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة على تطوير أنشطتها ضمن سلسلة القيمة.

تغطية تسعى ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة من خلبؿ التحالف إلذ .الاستفادة من الموارد والكفاءات: 1-2-5
 النقص في ات١وارد كالكفاءات أك إلذ الاستخداـ العقلبلش ت٢ذه الأختَة.

كيعود السبب الرئيسي الذم يدفع ات١ؤسسات ت٨و إقامة تٖالفات إستًاتيجية ىو ات٠صائص التي ت٘يز ات١وارد كالكفاءات 
من أم نوع أخر من  كالتي تكسب كل مؤسسة ميزة تنافسية، كتكوف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة أكثر حاجة

ات١ؤسسات نظرا للخصائص التي تتميز بها مثل عدـ القابلية للتقليد كعدـ القابلية للئحلبؿ كعدـ القابلية للبنتقاؿ 
تٔعتٌ أنها غتَ قابلة للمبادلة تْيث لا يتستٌ استخدامها إلا عن طريق التحالف. كبالتالر فالتحالفات الإستًاتيجية 

ات١توسطة من اتٟصوؿ على ات١وارد كالكفاءات التي تنقصها مع المحافظة على الكفاءات ت٘كن ات١ؤسسات الصغتَة ك 
 1الأساسية التي لديها.

 دائما يكوف تٖالف في أكثر أك طرفتُ دخوؿ إفّ  .التحالف من أجل الخروج من العوائق التنافسية:1-2-6
 من كاسعا ت٣الا تغطّي ات١هارات ىذه  عليهم، ات١فركضة ات١نافسة تٔواجهة ت٢م تسمح إضافية، مهارات اكتساب بغرض
 ات١ؤسسة. عمل ت٣الات

فات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تلجأ إلذ التحالفات الإستًاتيجية نظرا إلذ خصائص اتٟجم كالعمر، لدا ت٧د على رأس 
 دكافع التحالفات لدل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة نقص ات١وارد كالكفاءات.

الثقة بتُ الأطراؼ ات١تحالفة فاف ذلك يؤدم لا ت٤الة إلذ التخفيف من حدة ات١نافسة بتُ تلك فالتحالف يقوـ على 
 الأطراؼ.

لقد استخدـ مفهوـ العناقيد من طرؼ إستراتيجية الاندماج في العناقيد للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  -2
 العديد من الكتاب كات١نظمات الدكلية، تْيث تعرؼ العناقيد بأنها:

                                                           
 .213،214أماؿ بوتٝينة، مرجع سابق، ص-1
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موعة مؤسسات مركزة قطاعيا كجغرافيا، تنتج كتبيع تشكيلة من ات١نتجات ات١تًابطة أك ات١تكاملة ، كبالتالر تواجو "ت٣
 1تٖديات كفرص مشتًكة".

إف ىذا التعريف ينظر إلذ العناقيد على أنها تٕمعات جغرافية )ت٤لية أك إقليمية أك عات١ية( لعدد من ات١ؤسسات ات١تًابطة 
 البعض في ت٣اؿ معتُ، ت٦ا تٯثل منظومة من الأنشطة اللبزمة لتطوير ات١نتج.كات١تصلة ببعضها 

جغرافي لعدد من ات١ؤسسات ات١رتبطة فيما بينها كبعض ات٢يئات  على أنها:"ت٘ركزPorter Mكما يعرفها مايكل بورتر
التابعة لمجاؿ معتُ، حيث يكوف بينها عناصر مشتًكة كمكملة، كيشمل الامتداد اتٞغرافي ت٢ذه العناقيد مدينة أك منطقة 

 2إقليمية من دكلة أك دكلة بأكملها أك عدد من الدكؿ ات١تجاكرة".

قة أنو لا يوجد اختلبؼ كبتَ في تعريف العناقيد، كلها تٕمع على أف العناقيد ىي نلبحظ من خلبؿ التعاريف الساب
تٕمع جغرافي ت١ؤسسات اقتصادية كغتَ اقتصادية ت٘تد من حي صغتَ كقد يشمل عدة دكؿ، حيث تتشكل العناقيد 

ة أك من ت٣موعة غتَ ت٤ددة من ات١ؤسسات التي تٗتلف من حيث اتٟجم فقد تكوف مؤسسات صغتَة ك متوسط
مؤسسات كبتَة أك مزيج من النوعتُ، كحسب الدراسات التي أجريت فاف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تشكل 
النسبة الأكبر من ات١ؤسسات ات١نتمية للعناقيد. كما ت٧د ىذه الأختَة تنشأ في صناعات ت٥تلفة كعديدة كأف تضم 

كقد تتشكل من مزيج من ات١ؤسسات التي تنتمي إلذ  مؤسسات ت٘ارس نشاطا صناعيا أك خدميا أك تٕاريا أك زراعيا،
قطاعات متباينة. لذا فاف العناقيد تضم عددا من ات١ؤسسات ليس بالضركرة أف تنافس بعضها بل تكوف متكاملة 

 ضمن سلسلة القيمة للصناعة.

تستفيد من نتائج كما ت٘ثل العناقيد فرصة جيدة بالنسبة للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة لتدخل إلذ أسواؽ جديدة ك 
 .يتها كزيادة قدرتها على الإبداعالأتْاث كالدراسات كت٥تلف ات٠دمات، كما تفيدىا في تٖستُ إنتاج

 

 

                                                           
ل كالتكتيك، دراسة تقرير اللجنة الاقتصادية كالاجتماعية لغربي أسيا: زيادة إنتاجية الشركات الصغتَة كات١توسطة كتعزيز قدرتها التنافسية من خلبؿ التكت-1

 .06،ص2004حالة صناعة ات١لببس في لبناف، الأمم ات١تحدة، نيويورؾ، 
2-Porter M ;la concurrence selon Porter ;Grappes et concurrence ;Paris :Village mondial ;1999 ;p205-280. 
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المطلب الثاني: دور الأجهزة الحكومية والمالية في دعم وتنمية قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
 بالجزائر: 

كانتقات٢ا إلذ اقتصاد السوؽ مطلع التسعينات من القرف ات١اضي، أدركت بعد تٗلي اتٞزائر عن فلسفة الاقتصاد ات١وجو، 
اتٞزائر الدكر الذم تٯكن أف يلعبو قطاع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في العملية التنموية، ت٢ذا سعت ىذه الأختَة إلذ 

ة. كمن بتُ ىياكل دعم كضع سياسات دعم ت٢ذا القطاع من ت٥تلف اتٞوانب التي ت٘سو بطريقة مباشرة أك غتَ مباشر 
 كتنمية ات١ؤسسات الصغتَة نذكر ما يلي:

أدركت اتٟكومة الأت٫ية التي تٖدثها ات١ؤسسات الهيئات الحكومية الداعمة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: -1
ئات الصغتَة كات١توسطة في التنمية الاقتصادية كالاجتماعية، لذا عملت على دعمها من خلبؿ توفتَ العديد من ات٢ي

 اتٟكومية التي تتولذ مساعدة كدعم ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ،كمن أت٫ها: 

ىي ىيكل عمومي ذات طابع صناعي تتمتع بالشخصية ات١عنوية كالاستقلبؿ .المشاتل وحاضنات الأعماؿ: 1-1
في العمل في ت٣الات  ات١الر، حيث تهتم باحتضاف ات١ؤسسات الرائدة ات١بدعة التي تثبت قدرتها على النمو كالاستمرار

 1التسويق، ات٠دمات، التنظيم...الخ، كتقوـ بتقدلص ت٢م تٚلة من ات٠دمات تتمثل في:

 .مرافقة ات١ؤسسات الناشئة خلبؿ مرحلة ابتدائية قبل احتضانها 
  مساعدة ات١ؤسسات الناشئة على اتٟصوؿ على التمويل بفضل العلبقات التي تربطها بأصحاب رؤكس

 الأمواؿ.
  ات١ؤسسات المحتضنة على الدخوؿ في الأسواؽ من خلبؿ إيداع براءات الاختًاع ككل ما يتعلق مساعدة

 بات١لكية الفكرية.
 من ات١شتلة كتتكوف ات١شركع إنشاء مرحلة خلبؿ التسيتَ كتقنيات تٔبادئ ات١تعلق التدريب على ات١ساعدة 

 ات١شركع. اعتماد كتٞنة كمدير إدارة ت٣لس

                                                           
)ماليزيا،  زايدم عبد السلبـ، مفتاح فاطمة، أت٫ية نظاـ اتٟاضنات في دعم كترقية ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، تٕارب عات١ية كسبل الاستفادة منها- 1

لايات ات١تحدة الأمريكية(، مداخلة مقدمة ضمن فعاليات ات١لتقى الوطتٍ الأكؿ حوؿ دكر ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في تٖقيق التنمية الصتُ، فرنسا، الو 
، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ات٤مد بوقرة، 2011مام  19ك 18، بومرداس، يومي 2010-2000باتٞزائر خلبؿ الفتًة 

 .229مرداس، صبو 
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ات١وافق لػ  1423ذم اتٟجة عاـ  24ات١ؤرخ في  03/79ات١رسوـ التنفيذم رقم  تٔوجب أنشئ.مراكز التسهيل: 1-2
كىو مؤسسة عمومية ذات طابع إدارم تتمتع بالشخصية ات١عنوية كالاستقلبؿ ات١الر ، توضع تٖت  25/02/2003

لذ دعم قطاع ات١ؤسسات ، ترمي أساسا إكصاية كزارة الصناعة ك ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ك ترقية الاستثمار
الصغتَة كات١توسطة من خلبؿ العمل على تطوير ثقافة التقاكؿ بشكل يسمح بتزايد عدد ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة 

 1باتٞزائر، من مهامها:

 .ُكضع شباؾ يتكيف مع احتياجات منشئي ات١ؤسسات كات١قاكلت 

 . تطوير ثقافة التقاكؿ 

 ضماف تسيتَ ات١لفات التي تٖضى تٔساعدات الصناديق ات١نشأة لدل كزارة الصناعة ك ات١ؤسسات الصغتَة   

 كترقية الاستثمار.  كات١توسطة 

 .إنشاء مكاف التقاء بتُ عالد الأعماؿ كات١ؤسسات كالإدارات ات١ركزية أك المحلية 

  ات١شاريع كمراكز البحث كشركات اتٟث على تثمتُ البحث عن طريق توفتَ جو للتبادؿ بتُ حاملي
 الاستشارة كمؤسسات التكوين ك الأقطاب التكنولوجية ك الصناعية ك ات١الية .

  ك ات١توسطة . إنشاء قاعدة معطيات حوؿ الكثافة ات١كانية لنسيج ات١ؤسسات الصغتَة 

 تثمتُ الكفاءات البشرية كعقلنو استعماؿ ات١وارد ات١الية . 

 دل ات٢يئات ات١عنية من أجل تٕسيد مشاريعهممرافقة أصحاب ات١شاريع ل. 

 .دعم القدرة التنافسية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة 
 .ات١ساعدة على الابتكار في إطار التكنولوجيا اتٟديثة 
 .مساعدة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة على الاندماج الاقتصادم الوطتٍ كالدكلر 

                                                           
 http://www.dipmepi47.dz/index.php/centre-de-facilitationموقع كزارة الصناعة كات١ناجم من خلبؿ الرابط التالر:  - 1

 05/09/2019بتاريخ
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 CNC-PMEالصغيرة والمتوسطة:.المجلس الاستشاري لترقية المؤسسات 1-3

ات١ؤرخ في  80-03تم إنشاء المجلس الاستشارم لتًقية ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بناءا على ات١رسوـ التنفيذم رقم 
حيث يعتبر جهازا استشاريا يكلف بتًقية اتٟوار كالتشاكر بتُ ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة  2003،1فبراير  25

هة، كالسلطات العمومية من جهة أخرل، كىو يتمتع بالشخصية ات١عنوية كالاستقلبؿ ات١الر، كتٚعياتهم ات١هنية من ج
 كيتشكل من ات٢يئات التالية: اتٞمعية العامة، الرئيس، ات١كتب، اللجاف الدائمة.

 2يتكفل المجلس الوطتٍ الاستشارم لتًقية ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بات١هاـ التالية:

  كالتشاكر بشكل دائم كمنتظم بتُ السلطات العمومية كالشركاء الاجتماعيتُ كالاقتصاديتُ ضماف اتٟوار
حوؿ ات١سائل ذات ات١صلحة الوطنية التي تتعلق بالتطور الاقتصادم، كترقية ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بصفة 

 خاصة.
 .تشجيع كترقية إنشاء تٚعيات مهنية جديدة 
 تلف اتٞمعيات ات١هنية كمنظمات أرباب العمل، التي تسمح بإعداد تٚع ات١علومات الاقتصادية من ت٥

 سياسات كاستًاتيجيات لتطوير القطاع.

ىي تٚعية مهنية ذات غرض غتَ رتْي، أنشأت تٔبادرة من كزارة ات١ؤسسات .بورصات المناولة والشراكة: 1-4
كتٔسات٫ة منظمة الأمم ات١تحدة للتنمية ( ONUDI) الصغتَة كات١توسطة في إطار برامج الأمم ات١تحدة للتنمية

 الصناعية.

 3من مهامها: 

 .ُإنشاء إطار للنقاش كتبادؿ ات٠برات بتُ ات١تعاملتُ الاقتصاديت 

إعلبـ، توجيو كتوفتَ الوثائق اللبزمة ت٢ؤلاء ات١تعاملتُ حوؿ برامج التطوير كالتدعيم ات١وجهة للمؤسسات الصغتَة 
 كات١توسطة.

                                                           
 .22، ص2003فبراير  26، 13اتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية، العدد 1
 .22ات١رجع، صاتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية، نفس -2
 .10/09/2019بتاريخ http://www.dipmepi47.dz/index.php/bourseموقع كزارة الصناعة كات١ناجم من خلبؿ الرابط التالر:  -3
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  ك"ملتقي الأكامر" ت٬يب  "مصدرم الأكامر" ىاـ تتم مراجعتو باستمرار يشمل ملفيإنشاء بنك معلومات
 دكما على السؤاؿ: من يصنع ماذا؟

 .مساعدة الوحدات الصناعية للرفع من فعاليتها كمردكديتها 
 .تٚع كادخار كنشر ات١علومات الاقتصادية كالتقنية كالاجتماعية 
  .تٖضتَ كدراسة كتنظيم الأنشطة ات١شتًكة للصناعي 

أنشأت تٔوجب ات١رسوـ التنفيذم AND-PME:.الوكالة الوطنية لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة1-5
، كىي مؤسسة عمومية ذات طابع إدارم تتمتع بالشخصية ات١عنوية 03/05/2005ات١ؤرخ في  065/05رقم 

 كصاية كزارة الصناعة كات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كترقية الاستثمار.كالاستقلبؿ ات١الر، توضع تٖت 

 1مهامها:

 .القياـ بإعادة تأىيل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كمتابعتها 
 .تقدلص ات٠برة كالاستشارة لأصحاب ات١ؤسسات 
 .تقييم ت٧اعة تنفيذ البرامج الإقليمية كاقتًاح التصحيحات الضركرية 
 ت١ؤسسات ) إنشاء، توقف، تغيتَ النشاط(.متابعة دتٯغرافية ا 
 .القياـ بدراسات متعلقة بات١ؤسسات 
 .التنسيق مع ات٢يئات ات١عنية لتطوير الابتكار التكنولوجي 

 .تٚع كاستغلبؿ كإيصاؿ ات١علومة ات٠اصة بكل فركع نشاط ات١ؤسسة 

 تأىيل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة.التنسيق مع ت٥تلف ات٢يئات ات١عنية على اختلبؼ البرامج ات١تعلقة بإعادة -

 تقدلص الدعم للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة بدءا من مرحلة الإنشاء إلذ غاية اتٟفاظ على نشاطها.-

 

                                                           
بتاريخ:  http://www.dipmepi47.dz/index.php/andpmeموقع كزارة الصناعة كات١ناجم من خلبؿ الرابط التالر: -1

13/09/2019. 

http://www.dipmepi47.dz/index.php/andpme
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 أجهزة الدعم المالية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:-2

 ANSEJ.الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب: 2-1

، كىي مؤسسة عمومية تتمتع بالشخصية 1996سبتمبر  08لشباب في تم إنشاء الوكالة الوطنية لدعم تشغيل ا
ات١عنوية كالاستقلبؿ ات١الر، موضوعة تٖت كصاية الوزير ات١كلف بالتشغيل كالعمل كالضماف الاجتماعي، فهي تعمل 
 على تشجيع كتدعيم كمرافقة الشباب ذكم ات١شاريع في إطار تطبيق مشاريعهم الاستثمارية في تٚيع النشاطات

، كما تهتم بتمويل الاستثمارات التي تقوـ بها ات١ؤسسات ات١صغرة بهدؼ توسيع قدراتها 1باستثناء النشاط التجارم
 الإنتاجية في نفس النشاط أك في نشاط مرتبط بالنشاط الأصلي ت٢ا، كذلك مع مراعاة عامل ات١ردكدية في ات١شركع.

 2مهامها: 

  توسيعها كفق مقاربة اقتصادية تهدؼ إلذ خلق الثركة كمناصب إحداث أنشطة اجتماعية كخدماتية أك
 العمل.
  توفتَ ت٥تلف ات١علومات ات٠اصة بنشاطات الشباب أصحاب ات١شاريع مع استقباؿ كافة الاستشارات في مسار

 التًكيب ات١الر كتعبئة القركض.
 .إدماج نشاطات الشباب في آليات السوؽ من أجل خلق قيمة مضافة 
  متواصلة مع البنوؾ كات١ؤسسات ات١الية في إطار التًكيب ات١الر للمشاريع كتطبيق خطة التمويل.بناء علبقات 

 APSI.وكالة ترقية ودعم الاستثمار: 2-2

الصادر في  12-93أنشأت الوكالة كهيئة حكومية تٖت إشراؼ رئيس اتٟكومة كذلك تٔوجب ات١رسوـ 
ت كتطوير الصناعات الصغتَة كات١توسطة كما تعمل على ، تهتم ىذه الوكالة بتنمية الاستثمارا05/10/1993

                                                           
-دراسة حالة كلاية عتُ ت٘وشنت-علي دتٛاف ت٤مد، غيلبلش عبد السلبـ، سياسة الدكلة في ترقية كتطوير ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بتُ الواقع كات١أموؿ-1

 .125، ص2018، ت٣لة ت٪اء للبقتصاد كالتجارة، العدد الثالث، جواف 
 Officiel du Ministére : http://www.mdipi.gov.dz/302,18/05/2017.  rie - 2 
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يوما، تْيث تقوـ بعدة مهاـ من  60تقليص أجاؿ الإجراءات القانونية كالإدارية لإقامة ات١شركعات لفتًة لا تتجاكز 
 1بينها:

 .منح امتيازات لضماف ترقية الاستثمارات 
  قبوت٢ا أك رفضها.تعمل على تقييم ات١شاريع كدراستها كاتٗاذ القرارات بشأف 
 .ات١تابعة كات١راقبة الدائمة للبستثمارات لضماف إت٘امها كفق الشركط كات١واصفات المحددة 
 .تقدلص التسهيلبت اتٞمركية ات٠اصة بوسائل الإنتاج كات١واد الأكلية 

بتُ ات٢يئات  كرغم كل الأىداؼ التي كانت تصبو إليها ىذه الوكالة، إلا أنها كاجهت عدة عراقيل كصعوبة الانسجاـ
بات١رسوـ  12-93ات١كلفة بتشجيع كترقية الاستثمار ككذلك مركزية القرارات، كل ىذا أدل بها إلذ استبداؿ ات١رسوـ 

(، الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار APSIحيث حلت مكاف ككالة ترقية كدعم الاستثمار) 01-03
(ANDI.)2 

 ANDI.الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار:2-3

، كىي مؤسسة عمومية تتمتع 2001نشأت الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار تٔوجب قانوف الاستثمار لسنة أ
تضم كل ات٢يئات ذات العلبقة  بالشخصية ات١عنوية كالاستقلبؿ ات١ادم، حلت مكاف ككالة ترقية كدعم الاستثمار

ن كىي الآف تسعى لفتح فركع أخرل في بالاستثمار كإصدار التًاخيص كفتحت ت٢م فركع عبر كامل كلايات الوط
 ات٠ارج.

 60يوما بدلا من  30تعمل ىذه الوكالة على إعادة تقليص أجاؿ الإجراءات الإدارية كالقانونية لإقامة ات١شاريع إلذ  
 3يوما في الوكالة السابقة، من مهامها:

 .ترقية الاستثمارات في اتٞزائر كفي ات٠ارج 

                                                           
 من منشوزات ككالة ترقية كدعم الاستثمار.- 1
، ملتقى كطتٍ حوؿ -دراسة أشكاؿ ككسائل دعم الدكلة اتٞزائرية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة–أماؿ، مداخلة بعنواف  حازـ حجلة سعيدة، بوسواؾ- 2

ديسمبر  06/07مي إشكالية استدامة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة الشهيد تٛو ت٠ضر، الوادم، يو 
 .13، ص2017

  من منشوزات الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار.- 3
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  لتحقيق كتشجيع الاستثمار من خلبؿ تبسيط إجراءات تأسيس ات١ؤسسات توفتَ ات٠دمات الضركرية
 كات١شاريع كتوفتَ الدعم كات١علومات للمستثمرين )المحليتُ كالأجانب(.

كما قامت الوكالة بإبراـ عدة عقود ك اتفاقيات ثنائية مع ككالات ترقية الاستثمار تهدؼ لتبادؿ ات٠برات ك ات١مارسات 
 ة الاستثمار.اتٞيدة فيما تٮص ترقي

يعمل على التخفيف من  03-01كنظرا للمهاـ الكثتَة التي تقوـ بها ىذه الوكالة تم استحداث جهاز كفقا للمرسوـ 
كىي ىيئة يتًأسها رئيس اتٟكومة مكلفة باستًاتيجيات CNI ستثمارمهاـ ىذه الوكالة كىو المجلس الوطتٍ للب

 1كأكلويات التطوير.

 .ANDIكCNIللمهاـ بتُ كل من ات٢يئتتُ  كبالتالر أصبح ىناؾ توزيع 

 FGAR.صندوؽ ضماف القروض للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: 2-4

. تتمتع 2002نوفمبر  11ات١ؤرخ في  373-02ىي مؤسسة عمومية، أنشأت تٔوجب ات١رسوـ التنفيذم رقم 
مؤسسة مالية ذات تنظيم بالشخصية ات١عنوية كالاستقلبؿ ات١الر. كما يعرؼ صندكؽ ضماف القركض على أنو 

حكومي، يعمل على دعم ات١ؤسسات الصغتَة من أجل حصوت٢ا على التمويل اللبزـ من القطاع ات١صرفي أك ات١ؤسسات 
ات١الية من خلبؿ ات١شاركة الكلية أك اتٞزئية في ات١خاطر، كىي ت٘ثل أحد الضمانات التي تقدمها ات١ؤسسات الصغتَة 

يعمل على تطبيق آليات جديدة كتٖمل ت٥اطر عالية من أجل ات١سات٫ة بشكل فعاؿ في للجهة ات١مولة، كبالتالر فهو 
 2الرفع من ات١لبئمة الائتمانية ت٢ذه ات١ؤسسات بنسب متفاكتة كبقطاعات ت٥تلفة.

كمن خلبؿ صندكؽ ضماف القركض، أصبحت اتٞزائر تتخطى العقبة الأكبر التي تواجو ات١ؤسسات الصغتَة كات١تمثلة 
 الضمانات ات١رتفعة التي تطلبها السوؽ مقابل حصوت٢ا على التمويل.في قيمة 

 

 
                                                           

 .13حازـ حجلة سعيدة، بوسواؾ أماؿ، مرجع سابق، ص- 1
ات١ؤسسات  عقاؿ الياس، كآخركف، دكر صندكؽ ضماف القركض في إنشاء ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر، كاقع أفاؽ النظاـ المحاسبي ات١الر في- 2

 .03، ص2032ديسمبر  05/06في اتٞزائر، جامعة الوادم، يومي الصغتَة كات١توسطة 
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 CGCI.صندوؽ ضماف قروض استثمارات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:2-5

تم إنشاء صندكؽ ضماف قركض استثمارات ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تٔبادرة من السلطات العامة تٔوجب ات١رسوـ 
، كالذم ت٭مل قوانتُ صندكؽ ضماف ائتمانات الاستثمار لدعم 2004أفريل  19ات١ؤرخ في  134-04الرئاسي 

 إنشاء كتطوير ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة عن طريق تسهيل اتٟصوؿ على القركض البنكية. من مهامو:

  ضماف القركض ات١منوحة للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة من طرؼ البنوؾ كات١ؤسسات ات١الية ات١سات٫ة في
لات٧از مشاريع الاستثمار)مشاريع قابلة للحياة كمرتْة( ، ماعدا القركض ات١نجزة في قطاع الفلبحة كالقركض الصندكؽ 

 ات٠اصة بالنشاطات التجارية ككذا القركض ات١وجهة للبستهلبؾ.
  يعمل الصندكؽ على ضماف البنوؾ كمؤسسات الائتماف ت٠طر التخلف عن سداد أرصدة الاستثمار لفتًة

 1سنوات. 7أك تساكم استحقاؽ تقل 
  من القرض ات١ضموف ات١تبقي، كتسددىا  %0.5تٖديد العلبكة ات١ستحقة "تغطية ات٠طر" بنسبة أقصاىا

 ات١ؤسسة سنويا حيث يتم تٖصيل ىذه العلبكة من قبل البنك لفائدة الصندكؽ.

 ANGEM.الوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر: 2-6

القرض ات١صغر، ىيئة كطنية ذات طابع خاص تتمتع بالشخصية ات١عنوية كالاستقلبؿ ات١الر، تعتبر الوكالة الوطنية لتسيتَ 
تنسيقية كطنية، موزعة عبر كافة أرجاء الوطن، كىي تٖت سلطة رئيس اتٟكومة  49تتمثل في شبكة لامركزية تضم 

 2كيتولذ الوزير ات١كلف بالتشغيل ات١تابعة العملية لمجمل نشاطاتها.

إلذ التخفيف من حدة البطالة عن طريق تشجيع العمل الذاتي كتنمية ركح ات١قاكلة من خلبؿ منح  تهدؼ الوكالة
 3قركض بنكية في أجاؿ سريعة، كما ت٢ا مهاـ ت٥تلفة منها:

  تشكيل قاعدة ات١عطيات حوؿ الأنشطة كالأشخاص ات١ستفيدين من اتٞهاز مع اتٟرص على احتًاـ بنود دفاتر
 ات١ستفيدين بالوكالة. الشركط التي تربط ىؤلاء

                                                           
 .11حازـ حجلة سعيدة، بوسواؾ أماؿ، مرجع سابق، ص- 1
، 2017جواف  06د خالد رجم، تقييم برامج دعم ات١شاريع ات١قاكلاتية للوكالة اتٞهوية لتسيتَ القرض ات١صغر، المجلة اتٞزائرية للتنمية الاقتصادية، العد -2

 .79ص
 ات الوكالة الوطنية لتستَ القرض ات١صغر.ر من منشو - 3
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  .منح قركض بدكف فوائد 
 .تكوين علبقات دائمة مع البنوؾ كات١ؤسسات ات١الية في إطار التًكيب ات١الر للمشاريع 

 CNACالصندوؽ الوطني للتأمين عن البطالة:.2-7

 كالضماف الاجتماعي.تٖت كصاية كزارة العمل كالتشغيل  1994تم إنشاء الصندكؽ الوطتٍ للتأمتُ عن البطالة سنة 

يقوـ ىذا الصندكؽ بتمويل كافة نشاطات الإنتاج كات٠دمات باستثناء نشاط إعادة البيع دكف تٖويل ات١نتوج، إضافة 
 2من مهامو: 1إلذ ت٘ويل نشاطات القطاعات الفلبحية، الصيد البحرم كالرم،

 .التأمتُ عن البطالة 
  ُسنة. 50ك 30دعم كتوسيع النشاطات من طرؼ البطالتُ ما بت 
 .جهاز تشجيع كدعم كترقية الشغل 
  دعم كتشجيع إمكانات إنتاج السلع كات٠دمات لذكم ات١شاريع الناشطتُ، من خلبؿ ات١ساعدة على اتٟصوؿ

 .%70على التمويل البنكية بنسبة 
  الاستفادة من خلبؿ ىذا الصندكؽ من التعريفات اتٞمركية قصد الإنشاء كالإعفاء الضريبي أثناء مرحلة

 الاستغلبؿ.

 المطلب الثالث: تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دافع لتحقيق أداء تنافسي متميز

يقصد بها ت٣موعة الإجراءات التي تتخذىا الدكلة بهدؼ تٖستُ أداء ات١ؤسسة الإنتاجية مفهوـ عملية التأىيل:-1
كالنمو كقدرتها التنافسية ت٦ا يسمح ت٢ا بالبقاء كبفعالية في ات١نافسة، فحسب منظمة الأمم ات١تحدة للتنمية الصناعية 

ONUDI  دكؿ النامية، التي ىي في "عبارة عن ت٣موعة البرامج كضعت خصيصا لل 3فاف التأىيل: 1995سنة
مرحلة الانتقاؿ من أجل تسهيل اندماجها ضمن الاقتصاد الدكلر اتٞديد، كالتكيف مع ت٥تلف التغتَات"، كمن ىنا 

                                                           
 .133علي دتٛاف ت٤مد، غيلبلش عبد السلبـ، مرجع سابق، ص -1

....rosr.rw-2 
في الدكؿ نصتَة، "آليات كإجراءات تأىيل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر"، ات١لتقى الدكلر متطلبات تأىيلب ت١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة  قوريش-3

 .1048-1047، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة شلف، اتٞزائر، صص2006أفريل  18-17العربية، يومي 
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نفسر أف عملية التأىيل ىي عملية انتقاؿ كارتقاء ت٨و التميز في أداء ات١ؤسسة، ككذا تقوية نقاط القوة كامتصاص نقاط 
 رات التنافسية للمؤسسة.الضعف، من أجل رفع القد

 برامج تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:-2

لتمكتُ ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة من مسايرة التطورات اتٟاصلة في ات١يداف الاقتصادم، أعدت كزارة ات١ؤسسات 
مليار دينار  01يمة الصغتَة كات١توسطة كالصناعات التقليدية برنات٣ا كطنيا لتأىيل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بق

 : ثل أىم أىدافو الأساسية فيما يليكتتم 2013سنويا تٯتد لغاية 

تٖليل فركع النشاط كضبط إجراءات التأىيل للولايات تْسب الأكلوية عن طريق إعداد دراسات عامة تكوف كفيلة -
ات١توفرة كقدراتها حسب الفركع، بالتعرؼ عن قرب على خصوصية كل كلاية ككل فرع كسبل تثمتُ الإمكانيات المحلية 

 .القدرات التقنية ككسائل الإنتاجتٖستُ  لوغ ترقية كتطوير جهوم للقطاع ككب

ات١سات٫ة في ت٘ويل ت٥طط تنفيذ عمليات التأىيل كات١تعلقة بتًقية ات١ؤىلبت ات١هنية عن طريق التكوين كتٖستُ ات١ستول  -
ة العات١ية )الايزك( كت٥ططات التسويق، كينظر من ىذا البرنامج في اتٞوانب التنظيمية كاتٟصوؿ على قواعد اتٞود

اقتصادية مستدامة على ات١ستول المحلي كاتٞهوم بواسطة نسيج من ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة -تنمية سوسيو  أنو
 .ت٭قق التنافسية كالفعالية في سوؽ مفتوح

لقد بدأت ت٥تلف برامج التعاكف  ي الجزائر:لتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ف (MEDA)برنامج ميدا-3
كخاصة ما تعلق منها بالتعاكف ات١تعدد   الدكلر التي يستفيد منها قطاع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تؤتي تٙارىا،

على المحاكر الأساسية : تطوير التسيتَ العملي للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة ك دعم   الأطراؼ ك يرتكز ىذا البرنامج
 .اء كترقية الوسائل اتٞديدة لتمويل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة من أجل تٖستُ المحيط التنظيمي ك ات١ؤسساتيإنش

 الإنتاج، كالصيانة، اتٞودة، التسويق،ت١تمثلة في التطور الاستًاتيجي ك اد ىذا البرنامج ت٣الات التعاكف ك كقد حد
 . يتَ كالتموين ك التصديرالتنظيم، المحاسبة كات١الية كمراقبة التس  الإدارة،
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التعاكف مع منظمة   كمن أشكاؿ التعاكف ىناؾ : التعاكف مع البنك الإسلبمي للتنمية، التعاكف مع البنك العات١ي،
الأمم ات١تحدة للتنمية الصناعية، كالتعاكف الثنائي خاصة مع البلداف التي تكتسب خبرة كاسعة في ميداف تنمية كترقية 

 .اتٞزائر، ايطاليا، اتٞزائر، تركيا، اتٞزائر، كندا  كات١توسطة : اتٞزائر، فرنسا،ات١ؤسسات الصغتَة 

 المبحث الثالث : تحسين أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودوره في تحقيق واستدامة التنمية المحلية 

 كات١توسطة الصغتَة سساتلمؤ كالتي تشكل التصور الاقتصادم كات١الر لسبق كتطرقنا إلذ ات١فاىيم الأساسية          
 دكلة بصفة عامة كالاقتصاد المحلي بصفة خاصة. أم اقتصاد في حيويا باعتبارىا جزءا

فعالة في معاتٞة العديد من ات١شكلبت التي تعرقل مسارىا في تٖقيق  أداة ات١ؤسسات يعتبر ىذا النوع من حيث  
الواسع   اتٞغرافي كانتشارىا ات١نخفضة إنشائها تكلفة عن ناتٕة استثمارية أت٫ية من لديها ت١ا نظرا التنمية كتوسيع نطاقها،

 إقليمية  تنمية لإحداث يهيئها الذم الأمر العاملة، اليد من كبتَة نسبة استقطاب قدرتها على ككذا

 الاقتصادم، النمو معدلات رفع في كتساىم كالاجتماعي، السياسي تٖقيق الاستقرار على تساعد ناجحة ككطنية 
 1.ةات١ختلف الاقتصادية بتُ القطاعات ترابط كتٖقيق القومي الناتج زيادة

لعل التصور الأكثر منطقي، يكمن في تقييم أداء ىذا النوع من ات١ؤسسات باعتباره أسلوب من الأساليب ك      
على عوامل داخلية كخارجية يرتكز عليها كمؤشرات تعكس فعالية الإدارة  بدكرىا كالتي تعتمد ،اتٟديثة ات١عتمدة عليها

 2داخل ات١ؤسسة. 

 المتوسطة ل تحسين أداء المؤسسات الصغيرة و سياسات و جهود من أجالمطلب الأوؿ : 

 من خلبؿ الدكر ات٢اـ الذم تؤديو الاقتصادم، النمو مداخل من ىاما مدخلبة الصغتَة كات١توسط ات١ؤسسات تشكل
 دكؿ في ت٥تلف اليوـ السائد الاتٕاه أصبح لذا الاقتصادية، التنمية استدامة في ضماف كالذم يساىم بصفة أساسية

 قيامها تشجيع اتٕاه ت٨و كالدفع ات١ؤسسات ت٢ذه الاستثمارم ات١ناخ تٖستُ ىو النامية أك ات١تقدمة منها سواء العالد
                                                           

تطلبات تأىيل م دكلر: ، ملتقى-الدركس ات١ستفادة-عض التجارب الدكلية في دعم كتنمية ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ، بكبن داكدية كىيبة ت٤مد راتوؿ-1
، جامعة حسيبة بن بوعلي، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، ت٥بر العوت١ة كاقتصاديات شماؿ افريقيا، ات١توسطة في الدكؿ العربيةات١ؤسسات الصغتَة ك 

 .173-172ص ، 2006أفريل 18ك17يومي  اتٞزائر،الشلف، 
متطلبات تأىيل ات١ؤسسات الصغتَة  دكلر: ، ملتقى-عرض بعض التجارب-مكانة ككاقع ات١ؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة في الدكؿ العربية ،ت٤مد يعقوبي- 2

يومي  ، الشلف، اتٞزائر،جامعة حسيبة بن بوعليكلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، ت٥بر العوت١ة كاقتصاديات شماؿ افريقياّ، ك ات١توسطة في الدكؿ العربية،  
 .46-45ص-، ص2006أفريل 18ك17
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 تكتسي جعلها الذم الأمر  ت٨و ات١ستقبل الأفضل،ا كالارتقاء به لنجاحها كات١تطلبات الأطر إت٬اد تٚيع على كالعمل
 المحلي كالدكلر. الصعيدين على بالغة أت٫ية

بأت٫ية الاعتناء بقطاع  الاقتناعلقد أصبح  :الإجراءات المتخذة لتفعيل دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -1
ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة أمرا جادا كضركريا لدل السلطات العمومية في اتٞزائر، كقد تكرس ذلك فعلب بإصدار 

، كالذم يعتبر منعرجا حاتٝا في تاريخ 12/12/2001قانوف توجيهي لتًقية ىذه ات١ؤسسات الذم تم إصداره بتاريخ 
قانولش كالتنظيمي الذم تنشط فيو ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ككذا برامج كآليات ىذا القطاع، حيث حدد الإطار ال

اعتًافا من السلطات العمومية  2002لتدعيم تنافسيتها، كما يعد إتٟاؽ قطاع الصناعة التقليدية بػ ـ ص ـ سنة 
 بالدكر الاقتصادم ات٢اـ ات١نتظر منو.

 تٕسيده فعليا كباشر نشاطو، كمنها ما ىو في أطواره الأختَة للتجسيد.كنشتَ إلذ أف من ىذه البرامج كالآليات ما تم 

ملبيتَ دينار من ات١خصصات الإتٚالية لبرنامج  4لقد استفاد قطاع ـ ص ـ من  : على الصعيد المحلي .1-1
في إطار ىذه –مليار دكلار. كيضطلع القطاع  55كات١قدر تٔا يعادؿ  2005/2009دعم النمو الاقتصادم 

 بالقياـ بات١هاـ التالية: -صاتات١خص

  كالذم يعد تْد ذاتو مؤشرا قويا للبىتماـ 08/03/2004إنشاء كتٕهيز الوكالة الوطنية لتطوير ـ ص ـ ،
كتسهر ىذه الوكالة على كضع حيز التنفيذ السياسة القطاعية عبر  ،طات العليا للبلبد لتًقية القطاعالذم توليو السل

 1العمليات الأساسية التالية:
مليار دج سنويا تٯتد إلذ غاية  1ات١قدر ب  ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةتٕسيد كمتابعة البرنامج الوطتٍ لتأىيل -

مليوف أكرك لإعادة تأىيل قطاع ـ ص ـ كتم بالفعل تأىيل أكثر من  57، كقد قدـ الاتٖاد الأكركبي ت٨و 2013
 مؤسسة. 350

                                                           
ملتقى كطتٍ حوؿ: دكر ،كأنظر كذلك لسلوس مبارؾ، تٕربة ت٘ويل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في دكؿ أجنبية،  46مرجع سابق، ص ،ت٤مد يعقوبي 1

مام  19ك18، جامعة ات٤مد بوقرة، بومرداس، يومي 2010-2000ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في تٖقيق التنمية باتٞزائر خلبؿ الفتًة 
 . 207،ص2011
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)إنشاء، توقف، تغيتَ  ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةعية كمتابعة دتٯغرافية تقييم فعالية كت٧اعة تطبيق البرامج القطا-
 النشاط(.

 َكعلى ذلك تم إنشاء ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ترقية كإدماج تكنولوجيا ات١علومات كالاتصالات في تسيت ،
ؽ في إعداد دراسة تشخيصية تٞنة كزارية مشتًكة تٕتمع دكريا بهدؼ إعداد برنامج كطتٍ بهذا ات٠صوص كما تم الانطلب

 . ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة حوؿ كاقع التطوير التكنولوجي في
  حيث قامت الوزارة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةتٚع كاستغلبؿ كنشر ات١علومة ات٠اصة تٔجالات نشاط ،

 أجريت حوؿ : مليوف دج لإجراء دراسات كتٖقيقات اقتصادية منها ما تم إت٧ازه كتلك التي 100بتخصيص 
 الصيدلة-الصناعات الغذائية، مواد البناء كالكيمياء

كما    ،دكقد نشرت أىم معطيات ىذه الدراسات في موقع الوزارة على الانتًنت، كمنها ما ىو في طور الإعدا      
اليتتُ عن إنشاء مؤسستتُ م -2005أثناء تنظيم اتٞلسات الوطنية لػ ـ ص ـ في بداية -أعلن رئيس اتٞمهورية 

 ىامتتُ تسات٫اف في تسهيل اتٟصوؿ على القركض كت٫ا:

 مليار دينار. 30برأتٝاؿ قدره  للمؤسسات الصغتَة كات١توسطةصندكؽ ضماف القرض الاستثمارم  -
 مليار دينار. 3.5صندكؽ رأس ماؿ ات١خاطر برأتٝاؿ قدره  -
 2004الذم انطلق فعليا مند مارس  للمؤسسات الصغتَة كات١توسطةصندكؽ لضماف القركض البنكية ات١وجو  -

 كالذم يساىم بدكره في التخفيف من حدة مشكل التمويل.
٪ من  40.60مليار دينار أم بنسبة  555بتمويل قدره  2003ىذا فضلب عن مسات٫ة البنوؾ العمومية سنة 

من ت٣موع  ٪ 30.72مليار دينار أم  353حيث قدر ات١بلغ آنذاؾ بػ  2001ت٣موع التمويل مقارنة بنسبة 
 التمويل.

مركزا للتسهيل الذم يضطلع تٔهمة تسهيل إجراءات التأسيس كالإعلبـ كالتوجيو كدعم إنشاء ـ ص ـ عن  14إنشاء 
 طريق مرافقة أصحاب ات١شاريع.

مشتلة )حاضنة( للمؤسسات في أىم الأقطاب الصناعية للجزائر، ىذه ات١شاتل تلعب دكرا ىاما في ت٣اؿ  14إنشاء 
 احتضاف كتدريب حاملي أفكار ات١شاريع لتجسيدىا كاقعيا.استقباؿ ك 
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مديرية كلائية ستلعب دكر ات١نشط كات١تابع لنشاطات   ـ ص ـ كالصناعة التقليدية على  48كما تم إنشاء        
دد يآت التأطتَ من اتٟرفيتُ، كقد بلغ ععة تقليدية كحرؼ إضافية لتقريب ىغرفة صنا 11ات١ستول المحلي، ككذا إنشاء 

 حرفيا. 79850اتٟرفيتُ ات١سجلتُ لدل غرؼ الصناعة التقليدية حوالر 

كفي إطار تٖستُ استغلبؿ العقار الصناعي قامت اتٟكومة بإعادة تنظيميو في شكل شركات ت١سات٫ات الدكلة      
(SGP.للتكفل تدرت٬يا بتهيئة ات١ناطق الصناعية كمناطق النشاط كالتخزين عبر كافة أت٨اء الوطن )1 

تقوـ بتطوير كتفعيل دكر ات١ؤسسات  أفتوجد العديد من الدكؿ التي استطاعت  : على الصعيد الدولي .1-2
 :الصغتَة كات١توسطة في اتٟد من أزمة البطالة كات١سات٫ة الإت٬ابية في ت٥تلف نواحي اتٟياة الاقتصادية نذكر بعضا منها

كضعت كوريا ت٣موعة من ات٠طط الاقتصادية التي بدأتها تٓطة  1966-1962في الفتًة   التجربة الكورية: - أ
التنمية الاقتصادية الأكلذ كتستهدؼ ىذه ات٠طط  تٚيعا إحداث تغيتَ جذرم في ىيكل الاقتصاد القومي كفي ربع 

اح الكبتَ، القرف ات١اضي تضاعف إتٚالر الناتج القومي الإتٚالر ليقتًب من الثلبثتُ مرة، ككاف احد أسباب ىذا النج
% من 90صادرات بعض ات١نشآت الصناعية تٕاكزت  أف% في ىذه الفتًة، بل  40كبلغ ت٪و الصادرات سنويا 

 إنتاجها، حيث كضعت اتٟكومات ات١تتالية تنظيما مرتبطا بتنمية الصناعات الصغتَة  يتمثل فيما يلي:
 ىيئة تدعيم الصناعات الصغتَة كات١توسطة. إنشاء-

 .التصدير إلذتوجيو الصناعات الصغتَة كات١توسطة -

دعم الأنشطة  إلذيهدؼ  1961بنك متخصص في ت٘ويل ات١نشآت الصغتَة كات١توسطة في عاـ  إنشاءتم  -
الاقتصادية ات١ختلفة لتلك ات١نشآت كاتبع ىذا البنك أسلوب تقدلص القركض كالتسهيلبت كالائتمانية بالعملبت المحلية 

بوؿ الودائع كات١شاركة في رؤكس أمواؿ ات١شركعات كعمليات النقد المحلي كالأجنبي كتقدلص ات٠دمات كالأجنبية، كق
الاستثمارية في الأعماؿ الإدارية كالفنية، مع تقدلص حافز للمصدرين عن طريق دعم أسعار الفائدة من ىذه القركض 

 بالعملة المحلية تٔنحهم أسعار فائدة تفضيلية.

على غرار تٕارب الدكؿ ات١ختلفة التي أثبتت أف اتٞامعات كات١عاىد البحثية ىي انسب اتٞهات  ية:التجربة الماليز -ب
التي تستطيع أف تلعب الدكر الرئيسي لتًتٚة كنقل الأفكار الإبداعية إلذ الصناعة، قامت ماليزيا في إطار ات٠طة 

                                                           
 .173-172ت٤مد راتوؿ، مرجع سابق، ص1
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ضنات للؤعماؿ، بإنشاء عدد من التي تعتمد على سياسة التجمعات الصناعية كحا 2005ػ1996الاقتصادية 
 Malaysian Technologyات١ؤسسات من اجل ىذا الغرض، كعلى رأسها شركة تطوير التكنولوجيا ات١اليزية 

Development Corporation-MTDC من اجل نقل كتسويق الأفكار الإبداعية  1997التي تم إقامتها عاـ
في إطار التنفيذ من خلبؿ الربط بتُ اتٞهات كسوؽ العمل، كت٘ثل من اتٞامعات كات١عاىد البحثية ات١اليزية، ككضعها 

ىذه الشركة مركزا لاحتضاف ات١شركعات الصغتَة اتٞديدة، ثم تأسيسها من خلبؿ اتٞامعات لتسمح للشركات 
وية الصناعية ات١تخصصة في القطاعات الإنتاجية كات٠دمية اتٞديدة مثل ت٣الات الوسائط ات١تعددة   كالتكنولوجية اتٞ

كقد قامت ىذه الشركة حديثا بتنمية مراكز لتطوير التكنولوجيا تعمل على تنشيط البحث كالتطوير ، كالتطوير 
 1التكنولوجي في قطاعات الصناعة ات١تخصصة.

 : في عملية ت٘ويل ات١ؤسسات الصغتَة، استخدمت الياباف عدة مؤسسات من أت٫ها: التجربة اليابانية -ب

 يقدـ كاغلبها الصغتَة الصناعات ت٘ويل تٚعية الأىلية، التمويل تٚعية الصغتَة، للصناعات اتٟكومية التمويل ىيئات
التقنيات كالتكنولوجيا  إلذ اللجوء كتشجيع العمليات لتسيتَ اللبزمة كات١عدات الآلات لاقتناء الأجل طويلة قركض
ت٥تلطة تكفلت تٔهمة  ت٘ويل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كالبنك  أككىناؾ أيضا مؤسسات ت٘ويل خاصة  اتٟديثة.

ات١ركزم للتجارة كالصناعة كالبنوؾ التجارية كمؤسسات الإقراض ات٠اصة. تؤكد التقارير ات١الية أف البنوؾ مازالت تفرض 
التعثر، إذ إف غالبية نوعا من القيود على ت٘ويل ىذه النوعية من ات١شركعات للتخوؼ من كقوع ىؤلاء العملبء في فخ 

، ككذلك الضمانات اللبزمة للبنوؾ من ىؤلاء العملبء ليس لديهم ات٠برة الكافية في إدارة ىذه النوعية من ات١شركعات 
 .دراسة اتٞدكل للمشركع

التنمية الاقتصادية على بركز مشكل التمويل كىو ات١شكل رأم اجرم في دكؿ منظمة التعاكف ك كقد أكد استطلبع  -
لضماف القركض للمستثمرين  الصغار أسست  اتٟكومة  ات١ركزية نظاما على مؤسسات التمويل اليابانية، ك ركح ات١ط

 .ىيئات لضماف القركض في كل مدينةلضماف القركض ات١قدمة في شكل 

في  كما اعتبرت سياسة اتٟماية من الإفلبس إحدل السياسات ات٢امة ات١وجهة لتشجيع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة-
الياباف، حيث تقوـ بتطبيق ىذه السياسات ت٣موعة من ات١ؤسسات ات١الية كالتأمينية، كتٯكن للمشركع الصغتَ الانضماـ 

                                                           
ملتقى متطلبات تأىيل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في الدكؿ العربية، جامعة ة، رقية سليمة، تٕربة بعض الدكؿ العربية في الصناعات الصغتَة ك ات١توسط -1

 .34، ص2006أفريل 18ك17حسيبة بن بوعلي. الشلف، يومي 
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ت٢ذه ات٠دمة عن طريق مسات٫تو بقسط  تأميتٍ يدفع شهريا تقوـ تٔوجبو ىيئة تنمية ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة 
 1ر.اليابانية بسداد  ديوف ات١شركع الصغتَ ات١تعث

أدل تشجيع كتنمية الصناعات الصغتَة في ات٢ند إلذ أف تصبح ىذه الصناعات حجر زاكية من : التجربة الهندية -ث
السياسة الصناعية ات٢ندية بسبب البطالة كالفقر التي يعالش منها المجتمع ات٢ندم. كقد اندرجت ىذه الصناعات ضمن 

اتٟكومة ات١ركزية على صياغة البرنامج العاـ ات١تعلق بتطوير ىذه صلبحيات حكومة الولايات، فيما تركزت جهود 
الصناعات مع الإسهاـ تّزء من رأس ات١اؿ الذم تٖتاجو الولايات لتنفيذ ىذا البرنامج. كقد اتسمت تلك التجربة 

 2بالسمات الآتية:

لصناعات للحد من إنتاج انتهاج اتٟكومة لسياسات مزدكجة من خلبؿ التدابتَ اتٟماية التشريعية لتلك ا    -
ات١ؤسسات الصناعية الكبتَة مع فرض الضرائب عليها، تٔا يساعد الصناعات الصغتَة التي تنتج نفس السلع بتصريف 

 سلعها كالاستفادة من ريع الضرائب لتنميتها.

تلك  فقرة إنتاجية لصالح الصناعات الصغتَة كعدـ السماح للصناعات الكبتَة بإنتاج 1200حجز أكثر من  -
 الفقرات مع انتهاج سياسة تفضيل شراء ات١نتجات من الصناعات الصغتَة للمؤسسات اتٟكومية.

 إنشاء ات١راكز التدريبية لتهيئة القول العاملة كتأىيلها للعمل في الصناعات الصغتَة ات١ختلفة. -

 صادية كات١الية لتجاكز ت٤نتها.إنشاء مكتب للتشييد الصناعي كات١الر لدعم ات١شاريع التي تتعرض للصعوبات الاقت -

كضع نظاـ للئعفاءات الضريبية على الصناعات الصغتَة تتناقص نسبتو عكسيان مع قيمة رأس ات١اؿ ات١ستثمر، كىو  -
 ما يعكس رغبة الدكلة كحرصها على تشجيع ىذا النمط من الصناعات.

ت٣اؿ خلق نوع من التكامل بتُ الصناعات الكبتَة الاستفادة من تٕارب البلداف الصناعية ات١تقدمة مثل الياباف في  - 
  3كالصغتَة كالاتٕاه ت٨و تٖديث التكنولوجيا كتطوير نظم الإنتاج كالإدارة في ىذه الصناعات.

                                                           

 1 35نفس ات١رجع ، ص  رقية سليمة، -
36رقية سليمة، مرجع سابق، ص - 2 

 .  37رقية سليمة، نفس ات١رجع ، ص  -3
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 ت٦ا ابهلأصحا الشخصية ات١دخرات تشغيل على تساعد كات١صغرة كالصغتَة ات١توسطة ات١ؤسسات من ىذا ات١نظور، فإف  
 تتوفر التي البلداف في خصوصا ات١تاحة الأكلية ات١وارد استخداـ في ابكفاءته تتميز كما الوطتٍ، لاقتصادا يشكل  دعم

 أسواؽ السلع في كالطلب العرض قول ترشيد إلذ يؤدم ات١وارد ت٢ذه الأمثل الاستغلبؿ أف حيث ات١وارد ىذه فيها مثل
 على حيث تتعرؼ الصناعي ات٢يكل تنويع ت٣اؿ في أيضا كتساىم الأسعار، كات٩فاض التشكيلة لتنوع نتيجة كات٠دمات
 ىذه ات١ؤسسات، تنتجها لا التي ات١نتجات من ت٣موعة أك منتج بإنتاج تقوـ كبعدىا الكبتَة ات١ؤسسات منتجات
 ات١وزع بدكر فيها  كتقوـ لتجميع خطوطا كتغذم باحتياجاتها ت٘دىا حيث الكبتَة ات١ؤسسات ت٧اح في كذلك كتساىم
 ات١توسطة مع ات١ؤسسات كالدقيقة ات١تخصصة العمليات ببعض التعاقد طريق عن الكبتَة ات١ؤسسات ت٢ذه كات١ورد

 من حتى أكثر اتٞانب التكنولوجي في كالتحكم كالتفوؽ الكفاءة من عالية بدرجة تتسم انهلأ كات١صغرة كالصغتَة
 ات١ؤسسات– الصغار ات١وردين ات٠ارجتُ على اتهاستًاتيجياة الكبتَ  ات١ؤسسات تبتٍ ما كعادة الكبتَة، ات١ؤسسات
 1.الاعتمادية كات١ركنة من عالية بدرجة يتصفوف كالذين -كات١صغرة كالصغتَة ات١توسطة

 الآثار المنجرة من الإجراءات المتخذة  لتفعيل دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة – 2

 ىذا مردكدية من رفع تدابتَ عدة باتٗاذ بالضركرة تستوجب ات١عالد ك الأىداؼ كاضحة ستًاتٕيةا إعداد إف         
 مواجهة في خارجيا، من اتٞهة الداخلية تكمن داخليا أك ات١ؤسسات ت٢ذه التنافسية القدرة الات٩فاض نظر كىذا القطاع

 .متوسطي-الاكرك الفضاء في كالاندماج مواجهة العوت١ة في أما خارجيا تكمن ،ةالكبتَ  كات٠اصة العمومية ات١ؤسسات

 ات١ستول إلذ ترقى لا كلكنها ة.كات١توسط الصغتَة ات١ؤسسات لدعم قطاع ت٤اكلات عدة اتٞزائر في برزت لقدك -
بالتالر تٖقيق ات٢دؼ من الاستثمار ك  عملية لتسهيل الشبكات من ت٣موعة إنشاء على اتٞزائر ، حيث أقدمتات١طلوب

 ات١توسطة.تفعيل آليات ات١ؤسسات الصغتَة ك  كراء

 

 

                                                                                                                                                                                           

بتَكت  للتشغيل، العربي ات١نتدل إلذ مقدمة عمل كرقة البطالة، أزمة من التخفيف في كات١توسطة الصغتَة ات١نشآت دكر العربية، العمل منظمة كأنظر كذلك:
 . 22:،ص 2009 أكتوبر 21 /19

، ات١لتقى الدكلر: متطلبات تأىيل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في الدكؿ  مستلزمات تأىيل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر ميلود تومي،1
 .1000ص( 2006أفريل  18ك17العربية،جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف،
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 الجزائرفي آليات تفعيل دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الحد من أزمة البطالة  الثاني:المطلب 

لتلعب ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة دكرا إت٬ابيا كفعالا في توفتَ مناصب الشغل كمن ثم اتٟد من أزمة البطالة         
من جهة كمن جهة أخرل لتقوية تنافسيتها كتٖستُ أدائها كمن خلبؿ تطرقنا لواقع ىذه ات١ؤسسات باتٞزائر من ناحية 

ديد من كد أنو من الضركرم الاستفادة من ىذه التجارب ك اتٗاذ العكلتطرقنا للتجارب الدكلية من ناحية ثانية نؤ 
على مستول ات١ؤسسة في حد ذاتها أك على مستول البيئة ات٠ارجية كمن أىم ىذه التدابتَ  الإجراءات كالتدابتَ سواء

 نذكر: 

تاج إلذ دكرات تكوينية تٯثل العنصر البشرم أساس العملية الإنتاجية، كبالتالر فهو ت٭ تأىيل الموارد البشرية:-1
 للبستجابة للبحتياجات ات١تنوعة كات١تزايدة للمتعاملتُ معها. تنشيط مهاراتو،إمكانياتو الفنية ك  لتطويركتدريبية 

ب التًكيز على نوعية التعليم لكباعتبار أف ت٥رجات النظاـ التعليمي كالتكويتٍ ىي مدخلبت اتٞهاز الإنتاجي كج 
كربط ات١ؤسسات التعليمية بالمحيط الاقتصادم مع الاستفادة من ات٠برة الأجنبية في ىذا  كالتكوين )إصلبح البرامج(

المجاؿ، كتبعا ت٢ذا "فقد تم رصد عشرة ملبيتُ دكلار كندم قصد تكوين مستَين في قطاع ات١ؤسسات الصغتَة 
ية خصت مستَم عمل 60عملية منها  72كات١توسطة كذلك بالاستفادة من التجربة الكندية حيث تم تٕسيد 
 1ات١ؤسسات العمومية التي ت٢ا علبقة مباشرة مع القطاع ات١الر كالاقتصادم"

إصلبح النظاـ ات١الر ككل، لأف البنوؾ كات١ؤسسات ات١الية الغاية منو : تأىيل المؤسسات المالية والمصرفية -2
توسطة بشكل خاص؛ لأف ىذه يعتبراف الشريك الفاعل للمؤسسة الاقتصادية بشكل عاـ كات١ؤسسات الصغتَة كات١

الأختَة ت٣برة على طلب التمويل لنقص مواردىا ات١الية كلطبيعة نشاطاتها، إلا أف البنوؾ بنسب فوائدىا ات١رتفعة 
تبتعد عن زبائنها في الكثتَ من الأحياف، كبالتالر فهي بهذه  ،كتصرفاتها ات١تقلبة، كتدخلبتها البطيئة، كقراراتها ات١تًددة

قة لانطلبؽ كتنمية كتأىيل كتطوير ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، كغتَ مساعدة في عملية التكيف مع الصورة معي
متغتَات المحيط اتٞديد الذم تٯتاز بالسرعة كات١بادرة، كيتحتم فيما نعتقد السعي اتٞاد كالسريع من أجل تكييف 

ب " تٖديث اتٞهاز ات١صرفي تٔساعدة ات١شاركة ات١نظومة البنكية مع متطلبات الواقع الاقتصادم اتٞديد كت٢ذا يتطل
 2الأجنبية أك من خلبؿ ات٠صخصة لدعم ات١ؤسسات كالقطاع ات٠اص النامي كتعميق الوساطة ات١الية

                                                           
 . 1001ص  مرجع سابق، ميلود تومي، 1
 .  37رقية سليمة، مرجع سابق ص  2
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الاىتماـ بتطوير كترقية قطاع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بشكل كاضح  أبد تأىيل النظاـ القانوني والتشريعي: -3
تعريف ات١ؤسسة الصغتَة  كات١تضمن -القانوف التوجيهي لتًقية ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة -بصدكر القوانتُ التالية:

القانوف بأنها كات١توسطة كطرؽ إنشائها كسبل دعم كتأىيلها. كعرفت ات١ؤسسة الصغتَة كات١توسطة حسب ىذا 
 الاستقلبلية.مؤسسات إنتاج السلع كات٠دمات ك تستوفي معايتَ 

: زيادة على اتٟوافز الضريبية  كشبو الضريبية  كاتٞمركية  ات١نصوص عليها في القانوف العاـ  تأىيل النظاـ الجبائي -4
 تٯكن أف يستفيد ات١ستثمر بات١زايا التالية:  2001للبستثمار لسنة 

إت٧از ية فيما تٮص التجهيزات ات١ستوردة، كالتي تدخل مباشرة في ت٥فضة في ت٣اؿ اتٟقوؽ اتٞمركتطبيق نسبة  -
 الاستثمار.

 الإعفاء من الضريبة على القيمة ات١ضافة فيما تٮص السلع كات٠دمات التي تدخل مباشرة في إت٧از الاستثمار . -
كبعد تقييمها من طرؼ الوكالة الوطنية  الأساسية الضركرية علقة بات١نشاتجزئيا أك كليا بات١صاريف ات١تتكفل الدكلة  -

 لتطوير الاستثمار 
فيما تٮص العقود التأسيسية كالزيادات في رأس   % 2تطبيق حق ثابت في ت٣اؿ التسجيل بنسبة ت٥فضة قدرىا  -

 ات١اؿ 
ات١ؤسسات نوؾ ك كتٮتص ىذا النوع من الب إنشاء بنوؾ متخصصة في تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: -5

ات١الية في ت٘ويل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، غالبان ما تكوف ىذه ات١ؤسسات حكومية أك شبو حكومية إلذ حد ما 
سسات الصغتَة كات١توسطة ية ات١رخصة في توفتَ التمويل للمؤ ، نتيجة تراجع أداء البنوؾ التجار ت٢ا لتوفتَ التمويل اللبزـ

 29بسبب:

 ارية ات١رتبطة بتنفيذ ىذه القركض.ارتفاع الكلفة الإد -
ارتفاع ات١خاطر ات١صرفية ت٢ذا النوع من القركض مقارنة مع الإقراض العادم، كعادةن ما تلجأ البنوؾ إلذ الابتعاد عن  -

أم نوع من أنواع ات١خاطر ات١صرفية، كتكتنف ات١شاريع الصناعية الصغتَة تٖديدان، كات١توسطة بصورة عامة ت٥اطر تكفي 
 لابتعاد البنوؾ التجارية.

تدلش الضمانات اللبزمة كالكافية التي تقبلها البنوؾ لتقدلص القركض، كىذا يؤدم إلذ تراجع حجم الائتماف ات١قدـ  -
 للمشركعات الصغتَة كات١توسطة.
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جانب، يل موجودات ىذه ات١شركعات نظران لات٩فاضها من البنوؾ التجارية في ت٤اكلتها لتسهالصعوبة التي تواجو  -
 كالاعتبارات الاجتماعية من اتٞانب الآخر.

ت٤دكدية الثقافة ات١صرفية لدل أصحاب ات١شركعات الصغتَة كات١توسطة، كقد دفعهم ذلك للببتعاد عن البنوؾ   -
 للحصوؿ على التمويل اللبزـ ت١شركعاتهم. 

ؤسسات الصغتَة كات١توسطة من أم تأىيل كل الإدارات ذات العلبقة بات١ تأىيل المحيط الإداري بكل مكوناتو: -6
أجل أف تتقبل بل تعمل على تطوير فكرة تنمية الاستثمار ات٠اص في شكل مؤسسات صغتَة كمتوسطة لتحقيق 
الأىداؼ الوطنية ات١سطرة في ىذا المجاؿ، كأف لا تعمل الإدارة بطرقها البتَكقراطية لعرقلة أىداؼ السياسة الوطنية المحددة 

 خصوصا على الإدارة اتٞمركية، كالإدارة اتٞبائية، كمركز السجل التجارم...ات١عالد، كنركز ىنا 

مع أف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة عنصر رئيسي في ت٣اؿ التنمية الوطنية، إلا أنها تعالش من  الرعاية والاحتضاف:  -7
كضعف التنافسية كغياب ركح  مساكئ نقص التجربة في النشاط اتٟر كفي ت٣اؿ التسيتَ كمستول استعماؿ التكنولوجيا

زيادة عن  ،الابتكار كانعداـ ثقافة اللجوء إلذ خدمات الاستشارة أك التكوين إضافة إلذ ضعف ات١وارد ات١ختلفة...
لذلك نرل أنها تٖتاج إلذ الرعاية كالاىتماـ من قبل السلطات العمومية التي يفتًض عليو  .ضغوطات العوت١ة كالاتفاقيات

 اقتصادبضركرة بعث برنامج شامل لاحتضاف كتأىيل كتطوير كتٖضتَ ىذا النوع من ات١ؤسسات لقواعد  في ات١دل القصتَ
ستًاتيجيتها في ت٣اؿ الإنتاج، كالتسيتَ، كات١وارد، كالتسويق...إلخ تبعا للرشادة الاقتصادية كات١عايتَ االسوؽ كتكييف 

 الدكلية.

وط إف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة مهددة في كامل حرفتها ات١مثلة تٓط  علاقات:-تشكيل خطوط منتوجات -8
ر ات١نتوج في ت٣اؿ أك خدمة كعليو  فانو من منظور استًاتيجي شامل، لا تٯكن حص ،الإنتاج، ك ت٣اؿ حياة ات١ؤسسة

 يتميز تٓصوصيات يدركها الزبائن. علبقة"-منتوج"كلكن تٯكن اعتباره  ؾ ،ت٤ددة

علبقة على أف الزبوف يشتًم السلعة أك ات٠دمة التي تتوفر فيها ات٠صوصيات التي تكونت بفعل -توجيعبر مصطلح من 
العلبقات بتُ ت٥تلف ت٦ثلي المحيط الاستًاتيجي للمؤسسة: ات١وردين، الزبائن، ات١نافستُ، الإدارات على ات١ستول 

علبقة -ات١ؤسسة من استعماؿ مصطلح منتوجكبهذا تٯكن ت١ستَ ي. رات البشرية على ات١ستول الداخلات٠ارجي، القد
 للتعبتَ عن خياراتو ات١ستقبلية. 
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فإستًاتيجية التنويع مثلب ىي تطوير لعلبقات جديدة مع الزبائن، ات١وردين، ات١نافستُ...تٔعتٌ آخر أف انو يوجد خلف  
 كل قرار استًاتٕي علبقات ت٦ثلتُ جدد. 

تٯثل مصطلح الرؤية الإستًاتيجية منذ عدة سنوات مركز اىتماـ   أصبح صياغة الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة: -9
كات١هنيتُ، كىو اليوـ احد ات١فردات ات١ركزية في أدبيات التسيتَ الاستًاتيجي. كحسب  كل من الباحثتُ، ات٠براء،

(Collins et Porras (1991  في نفس الوقت كفلسفة للتوجيو كصورة ملموسة تساىم   تعتبر الرؤية الإستًاتيجية
 بشكل حاسم في كجود عمل منسق في ات١ؤسسة.

كتزداد أت٫ية ىذا ات١صطلح في ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة لكوف الإستًاتيجية فيها ذات طابع غتَ شكلي كمركزم في 
 ثر كبتَ على نشاط ك تنافسية ات١ؤسسة.أ يد ات١ستَ ات١الك كما أشرنا إليو سابقا. كىكذا يكوف لرؤية ات١ستَ

أصبحت ات١ؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة  حديث العاـ كات٠اص نظرا لدكرىا الفعاؿ في ت٥تلف ت٣الات  
 النشاط الاقتصادم باعتبارىا أفضل الوسائل للئنعاش الاقتصادم الذم تعيشو اتٞزائر، من خلبؿ سهولة تكيفها

ى اتٞمع بتُ التنمية الاقتصادية من جهة كمن جهة أخرل كونها كسيلة إت٬ابية لفتح مركنتها التي تٕعلها قادرة علك  
بإمكانها رفع تٖػديات ات١ػػنافسة في ظل الانفتاح على العالد عمل من خلبؿ توفتَ مناصب الشغل كخلق الثركة، ك أفاؽ ال

زائر من إمكانات كما قامت بو من كرغم ما ت٘لكو اتٞ .ة ات٠ارجية كاشتداد حدة ات١نافسةات٠ارجي كتٖرير التجار 
إصلبحات لتطوير ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كتفعيل دكرىا في القضاء على البطالة، إلا أنها لا تزاؿ دكف ات١ستول 
ات١نشود كلذلك كمن خلبؿ إطلبعنا على بعض التجارب العربية كالعات١ية الرائدة في ت٣اؿ ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة 

نا على بعضها نقوؿ أنو على اتٞزائر تبتٍ سياسة كاضحة ات١عالد للنهوض بقطاع ات١ؤسسات الصغتَة كالتي تطرق
كات١توسطة كالاستفادة من تٕارب الدكؿ العات١ية الناجحة مع الأخذ بعتُ الاعتبار إمكاناتنا كثقافتنا كقدراتنا كعموما 

 خرجنا من خلبؿ تناكلن ت٢ذا ات١وضوع بالتوصيات التالية:

 تَ إستًاتيجية كاضحة للنهوض بقطاع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة .تسط -
 أف تطبق ىذه الإستًاتيجية على أرض الواقع لا أف تبقى حبرا على كرؽ. -
مشاركة اتٞامعة كمراكز البحث العلمي ككل الأطراؼ ذات العلبقة بات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في إعداد  -

 ىذه الإستًاتيجية.
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تٕارب الدكؿ ات١تقدمة في تطوير ىذا القطاع على أف لا يتم نسخ التجربة كلية لأف ذلك الاستفادة من  -
 سيكوف دكف نفع يذكر نظرا لاختلبؼ ات١ؤىلبت البشرية كات١ادية كات١الية كالثقافية.

 تٖديث كتطوير ىذه الإستًاتيجية كلما دعت الضركرة لذلك) ات١ركنة كليس الفوضى( -
 1دل الدكلة كإت٪ا كذلك لدل أصحاب ىذه ات١ؤسسات في مواجهة التحديات.كجود إرادة فذة ليس فقط ل -
 :عراقيل تطوير أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  .لث لمطلب الثاا

 الاستثمارات الأجنبية، على اتٞزائرم السوؽ كانفتاح السوؽ اقتصاد إلذ ات١خطط الاقتصاد من اتٞزائر انتقاؿ إف    
 إحداث ت٨و اتٞزائرية عموما كات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بوجو خاص إلذ السعي الاقتصاديةبات١ؤسسات  دفع

 النشاط بداية من ت٥تلف مراحلها، في العمليات جودة لضماف تسيتَىا كسائلها كطرؽ مستول على عديدة تغيتَات
 .البيع بعد ما كخدمات الزبوف إلذ ت١نتجات كصولا حتى التمويل كعمليات

 تكوف رقابة كقائية، كشاملب، رقابة جديدا مفهوما التسيتَ ت١راقبة أعطى الراىن التكنولوجي ات٢ائل في الوقت فالتطور
 رقابة ات١دل، كبعيدة القصتَة أىداؼ ات١ؤسسة لتحقيق ات١ناسب القرار اتٗاذ من ات١ستَ ت٘كن النشاط كبعد أثناء قبل،
 الشاملة اتٞودة كإدارة كالتقييم ات١تابعة في الأدكات اتٟديثة دـفتستخ ات١ؤسسة ابه تقوـ التي العمليات تٚيع تشمل
 التسيتَ مراقبة أدكات إلذ بالإضافة الزبائن، رضا تقيس التي ككل ات١ؤشرات ات١توازف الأداء كبطاقة القيمة سلسلة كتٖليل

 .الأخرل التقليدية

 أمثل، بشكل كمراقبتها تسيتَ أعمات٢ا طرؽ تٖستُ ضركرة المحلية كات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات تدرؾ أف ت٬ب ىنا من
إلذ  بالإضافة كالاجتماعية، الاقتصادية تهاكمسات٫ا ت٘ثلها التي الأت٫ية إلذ بالنظر حديثة، تسيتَ مراقبة أدكات باعتماد
كداعمة  مشرفة كىيئات كقوانتُ من تشريعات كات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات مستول لرفع الدكلة ت٣هودات تضاعف
 .كتطويرىا كتأىيلها

 مشاكل في مسالة  مراقبة التسيير في تفعيل أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. -1

 ىذا ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كفي فيو تعيش الذم المحيط بتطور تطورت الأدكار، من العديد التسيتَ ت١راقبة إف
 1.التسيتَ مراقبة لوظيفة الرئيسية الأدكار أىم ذكر اؿ سيتملمجا

                                                           
 . 1002ص  مرجع سابق، ميلود تومي،1
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 بالمؤسسة: التسيير عملية في الجيد المشكل المتعلقة  بعدـ التحكم.1-1

 إلذ ات١ؤسسة للوصوؿ طرؼ من إتباعو كالواجب ات١ناسب للطريق الدقيق التحديد في ىنا التسيتَ مراقبة دكر يتمثل
 بتقدلص التسيتَ مراقب كما يقوـ القرارات اتٗاذ في ات١ديرين مساعدة على تعمل فهي كفعالية، بكفاءة ات١رجوة لأىداؼا

 خلبؿ: من متهنشاطا في التحكم التنفيذيتُ كمساعدتهم على للمسؤكلتُ العوف

 .بدقة الأىداؼ تٖديد -

 .العمل خطط مراقبة -

 .العمليات تنفيذ متابعة-

 .الفعلية كالنتائج التوقعات بتُ اتٟاصلة الفركقات تٖليل -

 .ات٨راؼ أم حدكث عند تصحيحية إجراءات اقتًاح-

 .القيادية ات١ؤشرات تٖديد في ات١ساعدة-

 كتٖديد الات٨رافات بشرح تقوـ تْيث تنفيذم، مسؤكؿ كل أداء قياس على التسيتَ مراقبة تعمل كما

 تفويض عملية على الوصية التسيتَ مراقبة ت٬عل ما كىذا بدقة، ات١سؤكليات بتحديد يسمح ت٦ا أسبابها

 ات١ؤسسة. أىداؼ مع يتناسب الذم بالشكل السلطات

 التسيير: بعملية الخاص المعلومات نظاـ تصميم في المساىمة.1-2

 مراقبة الرئيسي لنظاـ ات١كوف فهو ات١ؤسسة، لنشاط اتٟسن الستَ ضماف في أساسيا عاملب ات١علومات نظاـ يعتبر    
 كأف الضركرية، ات١ؤسسة بات١علومات تزكيد على القدرة لو تكوف أف ات١ستعمل ات١علومات نظاـ في يشتًط لذا التسيتَ،
 إظهار مع ،مالتقدير  بالتنبؤ فيما يتعلق اتٗاذىا الواجب القرارات يوضح كأف حدكثو، تم ت١ا دقيقا كصفا يقدـ

 .أسبابها شرح بإمكانية كالسماح الفركقات

                                                                                                                                                                                           
في علوـ التسيتَ فرع تسيتَ ات١وارد ات الصغتَة ك ات١توسطة في اتٟد من ظاىرة البطالة"، رسالة مقدمة لنيل شهادة ات١اجستتَ قنيدرة تٝية، "دكر ات١ؤسس  1

 .  52، ص 2009، جامعة منتورم قسنطينة، البشرية
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 من بات١ؤسسة، كذلك ات٠اص المحاسبي ات١علوماتي النظاـ تصميم في ات١سات٫ة على التسيتَ مراقبة تعمل لمجاؿا ىذا كفي
 ات١ؤشرات ككضع تقييم الأداء في تساعد كما ات١سؤكليات، من ات١ختلفة الأنواع مع تتناسب معايتَ ككضع تٖضتَ خلبؿ
 1للمحيط. ات١ستمرة التطورات تٔتابعة تسمح التي القيادية

 المحاسبة التحليلية، العامة، المحاسبة معلومات ىي التسيتَ تٔراقبة ات٠اص ات١علومات نظاـ مصادر فإف الغالب كفي
 .الإحصاءات ات١يزانيات،

 :للعمليات اليومي التنفيذو  الإستراتيجي التخطيط بين التنسيق.1-3

 أجل ضماف فمن التسيتَ، مراقبة عملية بو تقوـ دكر أىم كالتنفيذم الإستًاتيجي ات١ستويتُ بتُ التوفيق يعتبر    
 بغرض عليها ملبئمة كمتعارؼ اتصاؿ أدكات توفر ت٬ب ،للعماؿ اليومية السلوكيات ككاقع ات١ؤسسة أىداؼ تقارب

 بدكرين ىنا تقوـ التسيتَ فمراقبة داخل ات١ؤسسة. الإستًاتيجية كنشر ات١سطرة، للؤىداؼ كفقا الوضع كتٖليل تشخيص
 تٖديد من ت٘كن التي التحليلية المحاسبة مثل باستعماؿ أدكات ذلك كيتم الوضع، تشخيص ىو: أكت٢ما متكاملتُ
 أدكات توفتَ ىو الثالش كالدكر بدقة، التكاليف أسباب

 ككضع باستخداـ ات١يزانيات ذلك كيتم العمليتُ، ات١نفذين طرؼ من تطبيقها على كتساعد الإستًاتيجية بنشر تسمح
 جيد. بشكل الأداء تٔتابعة تسمح مؤشرات

 مستويات بتُ العلبقات أساس على التسيتَ مراقبة نظاـ يقوـ :والسلوكيات التصرفات تعديل على العمل .1-4
 عمليات بتنفيذ القياـ طلب الرؤساء، مثل طرؼ من أكامر شكل في العلبقات تكوف ىذه فبعض التنظيمي، ات٢يكل
 ات١رؤكستُ ت٢ؤلاء كات١وارد الوسائل توفتَ ذلك لتحقيق يشتًط كما.خاصة أىداؼ لغرض تٖقيق معينة إجراءات كفق

 إذا إلا الغالب في يتم لا فيها ات١رغوب النتائج إلذ كالوصوؿ الأىداؼ تٖقيق أف غتَ  .كلذل السلطة اللبزمة كمنحهم
 في يكمن فاتٟلف إذ بعملهم، قيامهم أثناء كات١رؤكستُ العماؿ ت٢ؤلاء الفردية بات١بادرة فيو يسمح كجد ت٣اؿ

 ركح ات١بادرة كخلق العماؿ  كتٖفيز كاتٞزاء ات١كافأة أساس على يقوـ النظاـ ىذا  .الأفراد ت١بادرات دعم نظاـ إت٬اد
 نظاـ في يتوفر كىذا ما م،تهكقدرا متهمهارا لتنمية كالسعي ات١سؤكلية بتحمل ات١سؤكلتُ لدل شعورا يولد ت٦ا ،(36)فيهم

                                                           
"، كرقة تْثية -مع الإشارة لبعض التجارب العات١ية  -عبد الرزاؽ تٛيدم، عبد القادر عويناف، "دكر ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٟد من أزمة البطالة1

مد بوضياؼ بات١سيلة، مقدمة إلذ ات١لتقى الدكلر ات١وسوـ بػ: إستًاتيجية اتٟكومة في القضاء على البطالة كتٖقيق التنمية ات١ستدامة ات١نظم من قبل جامعة ت٤
 .02/03/2015ليو بتاريخ اطلع ع iefpedia.com :.www ، على ات١وقع الالكتًكلش2بدكف السنة، ص
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 ت٬ب كما العماؿ، بسلوكيات كتصرفات دراية على يكوف أف التسيتَ مراقب من يتطلب ىذا كل  .التسيتَ مراقبة
 .لنشاطو اللبزمة ات١علومات للحصوؿ على ات١ؤسسة أعضاء تٚيع مع الاتصاؿ على بالقدرة يتمتع أف عليو

عدة صعوبات  ات١توسطةات١ؤسسات الصغتَة ك تواجه :المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالمشاكل التي تواجهها -2
 في ما يلي:  المشاكلتٯكن تلخيص أىم أسيسي( أك أثناء مباشرة نشاطها ك سواء كاف ذلك عند الإنشاء )الت

 صعوبات الإجراءات صعوبات الإجراءات الإدارية ك التنفيذية للحصوؿ على قبوؿ للمشركع ك تنفيذه .-
رتفاع مسات٫ات أرباب العميل في ت٣اؿ دفع مصاريف التأمتُ ،ت٦ا أدل بأصحاب ات١شاريع بالإمتناع على ا-

 توظيف العماؿ أك التقليل من توظيفهم .
 رتفاع معدلات الضريبة على رقم الأعماؿ ، الدخل ك الأرباح .ا-
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 خلاصة الفصل  :

أك النامية   تستأثر ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة باىتماـ خاص من قبل تٚيع الدكؿ سواء في الدكؿ ات١تقدمة    
حيث أف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تتمتع تٓصوصيات تٕعلها متفردة ،إدراكا منها للدكر لذم تلعبو في التنمية

ك من خلبؿ صغر حجمها كتشجيع قيامها كسهولة كمتميزة عن غتَىا من ات١ؤسسات الاقتصادية الكبرل، كذل
تأقلمها في السوؽ، كفي نفس الوقت تعالش من مشاكل عديدة أبرزىا مشكل التمويل لذلك فمعظم الدكؿ تسعى 
جاىدة لإزالة العقبات التي تعيق ت٪وىا كتساىم في تطورىا بالشكل ات١فركض بتوجو استًاتيجي تٕعلها تضمن مكانتها 

 . ل استًاتيجيات ت٥ططة ك مدركسةكتنتهج ىي الأخر 

ات١توسطة بأت٫ية بارزة بعد الاستقلبؿ في ظل التوجو لد ت٭ظى قطاع ات١ؤسسات الصغتَة ك فبالنسبة للجزائر      
الاشتًاكي من أجل لعب دكر ملحوظ في إطار مساعي التنمية ات١نادل ت٢ا منذ الاستقلبؿ، فحاليا ىي تٖظى باىتماـ  

البرامج التنموية ات١علنة عنها، ت١ا ت٢ا من دكر فعاؿ في  من خلبؿ ـ بالسياسة التنموية للجزائركبتَ في إطار الاىتما
الاقتصاد الوطتٍ كتشغيل فئة الشباب كإعدادىم تٟمل مشعل التنوع الاقتصادم كات٠دماتي للمؤسسات الصغتَة 

 .كات١توسطة
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 تمهيد:

 %99تؤدم ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة دكرا ىاما في تكامل النسيج الاقتصادم الوطتٍ، حيث ت٘ثل أكثر من   
من ت٣موع ات١ؤسسات، كتساىم بفعالية في إطار التشغيل كترقية الصادرات كتعزيز الناتج المحلي الإتٚالر، كعلى ىذا 

الأساس قامت اتٞزائر بتفعيل إستًاتيجية كطنية لتأىيل ىذا النمط من ات١ؤسسات بهدؼ تعزيز قدرتها التنافسية كت٣اراة 
 يف مع تٖولات البيئة العات١ية.تطور ات١ؤسسات الأجنبية كتهيئة نسقها للتك

كقصد الإت١اـ بواقع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر، سيتم في ىذا الفصل التطرؽ إلذ عرض تقييم      
حصيلة نتائج ببرامج الدعم كالتأىيل اتٟكومية التي سخرتها اتٞزائر لإت٧اح ىذه الإستًاتيجية، إضافة إلذ تٖليل 

لقدرة التنافسية كتٖستُ أداء االوقوؼ على مداخل تعزيز كتطوير  بهدؼكالاقتصادية ت٢ا. ك  ات١ؤشرات الدتٯغرافية
على مستول  صغتَة كمتوسطة مؤسسة 322ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر ثم تصميم استبياف كجو إلذ 

يانات ات١ستقصاة بواسطة برنامج ثلبثة كلايات بالغرب اتٞزائرم )كىراف، سيدم بلعباس، تلمساف(، حيث تم معاتٞة الب
"، كالذم تٝح في الأختَ باختبار الفرضيات كاستخراج نتائج v22"SPSSاتٟزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية

 الدراسة
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 المبحث الأوؿ: تقييم تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر 

مكانة جيدة بفضل جهود الدكلة في ترقية كدعم القطاع لقد احتلت ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في الآكنة الأختَة 
من خلبؿ سياسات الإصلبح الاقتصادية، إذ أف تشجيع كإت٧اح ىذا القطاع من شأنو إت٧اح عملية الإنعاش 

الاقتصادم، كإعادة الديناميكية للنسيج الصناعي، باعتباره من أىم القطاعات القادرة على خلق الاستثمارات كتوفتَ 
 .ل جديدة، بالإضافة إلذ إعادة تنشيط المحيط الاقتصادم كتنمية القدرة التنافسيةمناصب شغ

 المطلب الأوؿ: تقييم الوضع التنافسي وأداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر

من خلبؿ مسات٫ات ات١ؤسسات الصغتَة في  باتٞزائر الوضع التنافسي كأداء ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تٯكن تقييم
 الرفع من نسبة العمالة، الرفع من القيمة ات١ضافة، زيادة الناتج الداخلي ات٠اـ.

: يؤدم ت٪و كزيادة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تقييم مساىمات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التشغيل-1
البطالة. كفي اتٞزائر، كحسب الصندكؽ الوطتٍ للضماف إلذ خلق مناصب شغل جديدة، كبذلك اتٟد من مشكلة 

( فاف عدد ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة اتٞزائرية في تزايد مستمر حيث بلغ عددىا سنة CNACالاجتماعي )
حيث سجل عدد ات١ؤسسات في ىذه السنة  2018مؤسسة إلذ غاية سنة  587494: 2014

التي توفرىا ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ات٠اصة . في حتُ قدر عدد مناصب الشغل مؤسسة1093170
 2 3710 020قدرت ب  2015منصب شغل كفي سنة  2 157 232: 2014على لسنة 1كالعمومية

منصب ثم  2 540 698قدرت مناصب التشغيل ب 2016ثم في سنة ، %9.91أم ارتفاع تٔعدؿ  منصب
كما قدر الارتفاع في ،  %4.58رتفاع بنسبة مؤسسة حيث قدر ىذا الا 2 655 470إلذ  2017ارتفعت في سنة 

منصب عمل. كبالتالر تٯكن القوؿ أف الزيادة في عدد ات١ؤسسات 22 690 246ب  2018عدد ات١ناصب لسنة 
 الصغتَة كات١توسطة يؤدم إلذ خلق مناصب شغل جديدة، كبذلك اتٟد من مشكلة البطالة.

                                                           
1- Ministère de l’industrie et des mines, Bulletin d’information statistique de la PME ,n0 
28/31/33 ;http://www.ons.dz/IMG/pdf/comptesv2015-2018.pdf, consulté le 03/10/1019. 

 

http://www.ons.dz/IMG/pdf/comptesv2015-2018.pdf
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 الناتج الداخلي الخاـ:تقييم مساىمات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  -2

 -القيمة بات١ليار دج-    2018إلى  2015لي الخاـ: من (: مساىمة الم ص و ـ في الناتج الداخ08جدوؿ رقم )

 2018 2017 2016 2015 السنوات
الناتج الداخلي 

 الخاـ
 )القيمة(

13812.8 14455.0 15503.8 17252.6 

، من خلاؿ الموقع الرسمي للديواف الوطني للإحصائيات الجزائرية على الرابط التالي  09سنة ،ص 862تقرير حسابات الاقتصادية رقم  :المصدر
http://www.ons.dz/01/10/2019الاطلاع عليو في  ،تم. 

غتَة كات١توسطة في الناتج الداخلي ات٠اـ في تزايد مستمر، من خلبؿ اتٞدكؿ يتبتُ أف مسات٫ة قطاع ات١ؤسسات الص
في سنة  17252.6مليار دج كاستمر في الارتفاع إلذ أف كصل إلذ  13812.8قدر ب  2015حيث في سنة 

 ت٦ا يؤكد لنا مسات٫ة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في التنمية.، 2018

عدد ات١ؤسسات الصغتَة  إف توزيعتقييم مساىمات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القيمة المضافة:  -3
كات١توسطة حسب القطاع الاقتصادم لا يسمح من معرفة الوزف اتٟقيقي ت٢ا في خلق الثركة على ات١ستول الوطتٍ، ت٢ذا، 

ة كحسب قطاع النشاط سيكوف مفيد إلذ حد بعيد فاف تٖليل مسات٫ة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في القيمة ات١ضاف
لتشخيص مكانة ىذه الأختَة، كتقييم أداءىا في الاقتصاد الوطتٍ، كفي ىذا السياؽ كحسب الإحصائيات ات١تحصل 

عليها فاف حصة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة الإتٚالية من القيمة ات١ضافة في ارتفاع متزايد حيث قدرت ب 
كارتفعت في سنة  2016ـ دج في سنة  13059417.6، ثم 2015ج في سنة مليوف د  12459026.6

مليوف دج. 15754552.7ب  2018ـ دج إلذ أف قدرت القيمة ات١ضافة لسنة  14026317.3إلذ  2017
 القيمة ات١ضافة للبقتصاد الوطتٍ.كيتحدد في اتٞدكؿ التالر نسبة مسات٫ة القطاع ات٠اص كالعاـ كل على حدا في 

 "2018-2015القيمة المضافة حسب القطاع القانوني "الفترة  (%(: معدلات)09)جدوؿ رقم 

 2015 2016 2017 2018 
 36.4 34.9 32.3 33.3 القطاع العمومي
 63.6 65.1 67.7 66.7 القطاع الخاص

 100 100 100 100 المجموع

http://www.ons.dz/،تم
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، من خلاؿ الموقع الرسمي للديواف الوطني للإحصائيات الجزائرية على الرابط التالي  15سنة ،ص 861تقرير حسابات الاقتصادية رقم  :المصدر
http://www.ons.dz/01/10/2019الاطلاع عليو في  ،تم. 

يتبتُ من خلبؿ معطيات اتٞدكؿ، أف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة التابعة للقطاع ات٠اص تساىم بنسبة كبتَة في 
تٖقيق القيمة ات١ضافة، مقارنة تٔسات٫تها في القطاع العاـ، كىذا يعود إلذ خوصصة ات١ؤسسات العمومية، كدخوؿ 

قتصاد الوطتٍ، كىي من علبمات الانتقاؿ إلذ اقتصاد القطاع ات٠اص بشكل عاـ ليجعل منو ات١تعامل الأكبر في الا
 السوؽ.

 المطلب الثاني: قراءة في أرقاـ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر

شهد قطاع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة منذ بداية الألفية التطور العددي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة : -1
 ذلكبتَا، كاتٞدكؿ ات١والر يوضح تطورا ك

 : (s1-2018-2008. تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلاؿ الفترة )1-1

 2013-2008لفترة: (: تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلالا10جدوؿ رقم )

طبيعة 
المؤسسات 
الصغيرة و 
 المتوسطة

2008 2009 2010 2011 2012   2013 

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

 71.59 321387 77.34 550511 77.64 511856 59.66 369319 58.88 345902 71.59 321387 خاصة

 0.14 626 0.08 557 0.09 572 0.09 557 0.1 591 0.14 626 عمومية  

 28.27 126887 22.58 160764 22.28 146881 40.25 249196 41.02 241001 28.27 126887 حرفية

 100 448900 100 711832 100 659309 100 619072 100 587494 100 448900 المجموع

Source: Ministère de l’industrie et des mines, Bulletin d’information statistique de la 
PME, n°14,15,17,19,21,23 

 

http://www.ons.dz/،تم
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 s1/2018-2014 لفترة:(:تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر خلالا11الجدوؿ رقم )

طبيعة المؤسسات 
 الصغيرة و المتوسطة

2014 2015 2016 2017 2018- S1 

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

 77.89 851441 77.43 831914 77.64 511856 59.66 369319 58.88 345902 خاصة

 0.02 262 0.02 267 0.09 572 0.09 557 0.1 591 عمومية

 22.09 241494 22,55 242322 22.28 146881 40.25 249196 41.02 241001 حرفية

 100 1093170 100 1074503 100 659309 100 619072 100 587494 المجموع

Source: Ministère de l’industrie et des mines, Bulletin d’information statistique de la 
PME n° 25,27,29,31,33 

إلذ  2008من خلبؿ اتٞدكلتُ السابقتُ نلبحظ أف إتٚالر ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في تزايد مستمر منذ سنة 
، كىذا الارتفاع تٯس بصفة خاصة ات١ؤسسات ات٠اصة أما بالنسبة للمؤسسات 2018غاية السداسي الأكؿ لسنة 

ؤسسات اتٟرفية فلب تعرؼ ارتفاعا كبتَا، كتٯكن العمومية تعرؼ ارتفاعا كات٩فاضا على مدار ىذه السنوات بينما ات١
تفستَ ىذه الزيادة في عدد ات١ؤسسات ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة من خلبؿ الأت٫ية التي ت٭ظى بها القطاع من 
خلبؿ توفتَ مصادر التمويل اللبزمة كتيستَ شركط تقدتٯو، فضلب عن إتباع إستًاتيجية عمل كتوجيو ت٢ذا القطاع 

 ى ات١دل البعيد كات١توسط.اتٟيوم عل

 كتٯكن توضيح اتٞدكلتُ السابقتُ من خلبؿ الشكل ات١والر: 
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 (s1/2018-2008(: تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلاؿ الفترة )18شكل رقم )

 
 (02( و )01المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدولين رقم )

 :2018الصغيرة والمتوسطة في نهاية السداسي الأوؿ لسنة . العدد الإجمالي للمؤسسات1-2

مؤسسة مكونة من  1093170: 2018بلغ عدد ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في نهاية السداسي الأكؿ من سنة 
ت٘ثل  %43(، كنسبة EPEمؤسسة اقتصادية عمومية ) 262مؤسسة ذات الشخصية ات١عنوية من بينهم   57%

 مؤسسة حرفية. %22مؤسسة حرة ك %20بيعية منهم مؤسسة ذات الشخصية الط

مؤسسة عمومية  262ك %77.89مؤسسة بنسبة تقدر ب  851 441كما قدر عدد ات١ؤسسات ات٠اصة ب 
. ىذه ات١ؤشرات تظهر الزيادة السريعة ت٢ذه .%22.09مؤسسة حرفية بنسبة  241 494% ك0.02بنسبة 

 ع ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في القطاع العمومي.ات١ؤسسات في القطاع ات٠اص، كفي نفس الوقت تراج
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تطور معدّل نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة خلال فترة 
2008-2018-s1   

 مؤسسة‌خاصة

 مؤسسة‌‌عامة

 الصناعات‌التقلٌدٌة
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 s1/2018خلاؿ سنة (: تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 12الجدوؿ رقم )

 نسبة الم ص و ـ عدد الم ص و ـ نوع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 

 خاصة

 

 57.47 628219 شخصية معنوية

 42.55 464689 شخصية طبيعية

 20.42 223195 حرنشاط -

 22.09 241494 نشاط حرفي-

 42.51 1092908 1المجموع 

 0.02 262 عمومية

 0.02 262 2 المجموع

 100.00 1093170 المجموع

Source: Ministère de l’industrie et des mines, Bulletin d’information statistique de la 
PME n° 33,1ersdemestre 2018. 

يتم توزيع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة حسب عدة توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر:  -2
 معايتَ:

تتشكل اتٟصيلة الإتٚالية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة باتٞزائر خلبؿ :s1-2018.حسب الحجم خلاؿ 2-1
، %97.7( أم ما يعادؿ عماؿ 10مؤسسة مصغرة )أقل من  1068027من 2018السداسي الأكؿ من سنة 

، في حتُ سجلت ات١ؤسسات ات١توسطة %2عامل( ما يعادؿ  49إلذ  10مؤسسة صغتَة ) من  21863متبوعة ب
 ..%0.30مؤسسة ما يعادؿ  3280عامل( نسبة ضعيفة جدا قدرت ب  250إلذ  50)من 
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 s1/2018(: توزيع عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب الحجم لسنة 13رقم )جدول

 النسبة المئوية عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حجم المؤسسة

 97,7 1068027 مؤسسة مصغرة

 2.00 21863 مؤسسة صغيرة

 0.30 3280 مؤسسة متوسطة

 100 1093170 المجموع

Source: Direction des systèmes d’information et des statistiques , ministère de l’industrie de la 
PME et de la promotion de l’investissement, Bulletin d’information n°33,2018 ;p08. 

 كتٯكن توضيح اتٞدكؿ السابق من خلبؿ الشكل ات١والر: 

 s1/2018الصغيرة والمتوسطة حسب الحجم لسنة  توزيع عدد المؤسسات(: 19شكل رقم )

)النسبة المئويةالوحدة(حجم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

مؤسسة‌مص رة

مؤسسة‌ص ٌرة

مؤسسة‌متوسطة

 
 (13معطيات الجدوؿ رقم) .المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على
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 . حسب قطاع النشاط:2-2

)ات٠دمات، البناء  . توزيع  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة حسب نشاط القطاعات الخمسة:2-2-1
إلذ  2008كالأشغاؿ العمومية، الصناعة، الفلبحة كالصيد البحرم، الطاقة كات١ناجم(، خلبؿ الفتًة ات١متدة من سنة 

أف: ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تتمركز بكثرة في قطاع  تْيث نلبحظ 2018غاية السداسي الأكؿ من سنة 
، يليها قطاع %53.83تٔا يعادؿ  338201: 2018ؿ من سنة ات٠دمات كالذم قدر عددىا في السداسي الأك 

، كبهذا يعتبر قطاع ات٠دمات القطاع %15.56كقطاع الصناعة بنسبة  %29.05البناء كالأشغاؿ العمومية بنسبة 
 الذم استقطب أكبر زيادة للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة خلبؿ الفتًة ات١هنية.
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 s1-2018-2008توزع عدد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة حسب نشاط كل قطاع خلاؿ فترة (:14جدوؿ رقم)

 القطاعات
2008 2009 2010 2011 2012 2013 

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

 49,76 228592 48,57 204049 47,52 186157 46,75 172653 46.10 159444 45,92 127582 الخدمات

 32,85 150910 33,85 142222 34,65 135752 35,13 129762 35,34 122238 34,84 111978 البناء و الأشغاؿ العمومية

 15,90 73037 16,07 67517 16,31 63890 16,83 62145 17,25 53670 17,85 57352 الصناعة

 1,00 4616 1,02 4277 1,02 4006 03, 1 3806 1,05 3642 1,12 3599 الفلاحة و الصيد البحري

 0,49 2259 0,49 2052 0,50 1956 0,26 953 0,26 908 0,27 876 الطاقة و المناجم

 100 459414 100 420117 100 391761 100 369319 100 345902 100 321387 المجموع

 القطاعات
2014 2015 2016 2017 2018-s1 

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

 53,83 338201 53,44 325625 52,54 302564 51,57 277379 50,63 629 251 الخدمات

 29,05 182477 29,43 179303 30,36 174848 31,34 168557 32,15 775 159 البناء و الأشغاؿ العمومية

 15,56 97728 15,58 94930 15,56 89597 15,56 83701 15,72 78108 الصناعة
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 1,09 6877 1,08 6599 1,06 6130 1,05 5625 1,01 5038 الفلاحة و الصيد البحري

 0,47 2936 0,47 2887 0,48 2767 0,49 2639 0,49 2439 الطاقة و المناجم

 100 628219 100 609344 100 575906 100 537901 100 496989 المجموع
 

.,citpo ,13،12،11،11،71،71،72،71،71،11،11 °  Bulletin d’information,:Source 

 مؤسسة مركزة على مستول قطاع ات٠دمات، البناء كالأشغاؿ العمومية. 1092908: 2018الأكؿ من سنة بلغ إتٚالر ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ات٠اصة في نهاية السداسي 
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توزع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة حسب نشاط كل قطاع خلاؿ فترة (: 20) شكل رقم
2008-2018/s1 

 
 (05المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدوؿ رقم )

توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العمومية حسب نشاط القطاعات الخمسة لسنة .2-2-2
تشكل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة العمومية حصة قليلة من إتٚالر ات١ؤسسات الصغتَة  :)السداسي الأوؿ(2018

مؤسسة  264مقابل  2018مؤسسة خلبؿ السداسي الأكؿ من سنة  262كات١توسطة بالوطن، تْيث بلغ عددىا 
لية للقطاع شمل ىذا التًاجع بصفة خاصة إعادة تأىيل المحفظة ات١ا ، تْيث2017خلبؿ السداسي الأكؿ من سنة 

 .العاـ

عاملب خلبؿ السداسي  22073إلذ  2016عاملب سنة  23679كما ات٩فض عدد العماؿ بهذه ات١ؤسسات من 
 .2018الأكؿ من سنة 
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تطور عدد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة حسب نشاط كل قطاع خلال 
   s1-2018-2008فترة 

 الخدمات

 البناء‌و‌الأش ال‌العمومٌة

 الصناعة

 الفلاحة‌و‌الصٌد‌البحري
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 2018السداسي الأوؿ لسنة  العمومية حسب قطاع النشاط خلاؿ (: توزع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة15جدوؿ رقم )

قطاع 
 النشاط

 العدد  عامل250إلى  50من عامل 49إلى  10من  عماؿ 9إلى  1من 

 الإجمالي

 

 النسبة

 

 عدد العماؿ

 

 العماؿ  العدد العماؿ العدد العماؿ العدد النسبة

 33.37 7366 24.81 65 6944 51 422 14 0 0 الخدمات

البناء و 
الأشغاؿ 
 العمومية

0 0 1 44 23 3694 24 9.16 3738 16.93 

 35.04 7734 28.68 75 7204 57 529 17 1 1 الصناعة

الفلاحة و 
 الصيد البحري

21 107 60 1500 15 1418 96 36.64 3025 13.70 

الطاقة و 
 المناجم

0 0 1 42 1 168 2 0.76 210 0.95 

 100 22073 100 262 19248 147 2537 93 108 22 المجموع

Source: Bulletin d’information n°33,op.cit,p10. 

ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة العمومية في ت٥تلف قطاعات الاقتصاد الوطتٍ، حيث سجلت نسبة مرتفعة في كتتواجد 
يليها قطاع ات٠دمات ب  %29.63، كفي قطاع الصناعة تم تسجيل نسبة %63.64قطاع الفلبحة قدرت ب 

24.81%. 

 من إتٚالر موظفو القطاع العاـ .  %35كما بلغت نسبة العمالة بات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة الصناعية 
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(: حجم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب العدد الإجمالي وعدد العماؿ للقطاعات 21شكل رقم)
 ةالخمس

 

 (15المصدر: من إعداد الطالبة بناءا على معطيات الجدوؿ رقم )

 . حسب المناطق الجغرافية: 2-3

( فاف أغلب ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ات٠اصة SNATالإقليم ) حسب التوزيع ات١كالش للمخطط الوطتٍ لصيانة
، تليها ات١رتفعات بعدد %70مؤسسة كبنسبة تقدر ب  438 260)شخصية معنوية( تتًكز في الشماؿ بعدد بلغ 

مؤسسة  53 060، كفي الأختَ منطقة اتٞنوب تْيث سجلت  %22مؤسسة أم بنسبة تقدر ب  136 899بلغ 
 .%8كبنسبة تقدر ب 
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(: توزع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة حسب المناطق الجغرافية خلاؿ السداسي الأوؿ لسنة 16جدوؿ رقم)
2018 

 %نسبة التركيز عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة )شخصية معنوية( المنطقة

 70 438260 شماؿ

 22 136899 ىضاب عليا

 8 53060 جنوب

 100 628219 المجموع

Source: Bulletin d’information n°33,op.cit,p11. 

 .الهيئات الداعمة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةالمطلب الثالث: مهاـ 

 (ANDIمهاـ الهيئات ذات الطابع الوطني )الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار)-1

 المشاريع الاستثمارية المصرح بها خلاؿ قطاع النشاط:  .1-1

، حيث تم استخراج ات١علومات من ت٣موعة البيانات 2018الاستثمارات للسداسي الأكؿ من سنة التصريح تْصيلة 
الصادرة عن الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار كذلك بعد تصفية ىذه البيانات كتصحيحها، مع الأخذ بعتُ الاعتبار 

 ات١شاريع الاستثمارية ات١لغاة.

في اتٟسباف ات١شاريع الاستثمارية ات٠اصة بنشاطات إنتاج السلع كات٠دمات كتٕدر الإشارة إلذ أف ىذا التقييم يأخذ 
 ات١تعلقة بتطوير الاستثمار.
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 (: عدد المشاريع الاستثمارية المصرح بها حسب قطاع النشاط17جدوؿ رقم )

البناء  قطاع النشاط 
والأشغاؿ 
 العمومية

 المجموع الفلاحة الصحة السياحة الخدمات الصناعة

 

المشاريع 
 المصرح بها

S1/2017 364 1298 322 205 108 94 2916 

S1/2018 408 1179 162 133 63 102 2027 

 s1/2018حصة 
% 

 

20.13 

 

58.16 

 

7.99 

 

5.77 

 

3.11 

 

5.03 

 

100.00 

 -30.49 8.51 -41.67 -44.88 -49.69 -9.17 12.09 نسبة التطور

المبلغ 
 )مليوف دج(

S1/2017 39467 794139 126099 232442 28863 20079 1283487 

S1/2018 53566 481294 203686 51224 38441 19904 848114 

حصة 
%s1/2018 

6.32 56.75 24.02 6.04 4.53 2.35 100.00 

 

 التشغيل

S1/2018 5884 59923 7244 12573 5479 2158 94888 

 5175 46636 10427 6244 3015 2339 73836 

حصة 
%s1/2018 

7.01 63.16 14.12 8.46 4.08 3.17 100.00 

Source: Bulletin d’information n°33,op.cit,p17. 

بلغ عدد ات١شاريع الاستثمارية ات١صرح بها خلبؿ  .المشاريع الاستثمارية المصرح بها حسب الأصل:1-2
مشركعا تٔا  ANDI :11من طرؼ الأجانب إلذ الوكالة الوطنية لدعم الاستثمار 2018السداسي الأكؿ من سنة 

،    %99.46مشركعا بنسبة يقدر ب  2016، في حتُ بلغت ات١شاريع الاستثمارية المحلية %0.54يعادؿ 
 كبالتالر تٯكننا القوؿ أف اتٞزائر تعالش من ضعف استقطاب الاستثمار الأجنبي.
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 s1/2018(: عدد المشاريع الاستثمارية المصرح بها حسب الأصل لسنة 18جدوؿ رقم)

 التشغيل القيمة المشاريع طبيعة الاستثمار

 % العدد % مليوف دج % العدد

 94.22 69565 94.67 802940 99.46 2016 استثمار محلي

 5.78 4271 5.33 45173 0.54 11 استثمار أجنبي

 100.00 73836 100.00 848114 100.00 2027 المجموع

Source: Bulletin d’information n°33,op.cit,p18. 

 . المشاريع الاستثمارية المصرح بها حسب عدد العماؿ: 1-3

 s1/2018(:عدد المشاريع الاستثمارية المصرح بها حسب عدد العماؿ سنة 19جدوؿ رقم )

 التشغيل القيمة المشاريع عدد العماؿ

 % العدد % مليوف دج % العدد

 4.11 3034 4.55 38588 32.71 663 عماؿ 9إلى  1من 

 28.20 20825 26.97 228741 49.04 994 عامل 49إلى  10من 

 41.48 30625 39.01 330839 16.72 339 عامل250الى 50من 

 26.21 19352 29.47 249945 1.53 31 عامل 250أكثر من 

 100.00 73836 100.00 848114 100.00 2027 المجموع

Source: Bulletin d’information n°33,op.cit,p18. 

مؤسسة مصغرة أم  663كالتالر:   2018/1sتم توزيع ات١شاريع الاستثمارية لسنة  من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتبتُ أنو
مشركع إنشاء مؤسسة صغتَة بنسبة قدرت ب  994% من إتٚالر ات١شاريع، يليها بعد ذلك 32.71ما يعادؿ 
 .%16.72 مشركع إنشاء مؤسسة متوسطة تٔا يعادؿ 339، ثم ما يقدر ب 49.04%
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مليوف دج، كتكلفة إنشاء ات١ؤسسات الصغتَة ب  38588كما قدرت تكلفة إنشاء ات١ؤسسات ات١صغرة ب 
 مليوف دج. 249945مليوف دج، بينما تراكحت تكلفة إنشاء ات١ؤسسات ات١توسطة حوالر  228741

منصب  30625غ أما مسات٫ة ات١ؤسسات في خلق فرص العمل كانت أكبر لدل ات١ؤسسات ات١توسطة تْيث بل
 من إتٚالر مسات٫ات ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في التشغيل.%41.48بنسبة 

 (ANSEJ/NC/N//CAEMالهيئات ذات الطابع الاجتماعي )نشاط  -2
 (:ANSEJ.نشاط الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب )2-1

 s1/2018 حسب قطاع النشاط لسنةANSEGمن طرؼ (: عدد المشاريع الممولة20جدوؿ رقم)

عدد المشاريع  قطاع النشاط
 الممولة

 الكلفة المتوسطة  مبلغ الاستثمار)الوحدة دج( %

 للمؤسسة المصغرة

 3 629 614 202 177 508 536 14.76 55232 الفلاحة

 2 570 262 109 955 451 632 11.43 42772 الحرؼ التقليدية

 3 780 722 126 376 742 933 8.85 33144 البناء والأشغاؿ العمومية

 5 865 452 3 198 085 711 0.15 545 الموارد المائية

 4 545 037 117 501 970 312 6.84 25586 الصناعة

 2 576 921 25 510 378 974 2.59 9699 الصيانة

 6 630 865 7 499 507 851 0.30 1131 الصيد البحري

 2 401 548 25 891 374 915 2.76 10323 المهن الحرة

 3 209 460 345 093 884 199 28.58 106992 الخدمات

 2 522 269 33 767 158 812 3.58 13385 النقل والتبريد

 2 574 866 145 557 153 559 15.10 56530 نقل البضائع

 2 456 132 46 632 841 373 5.07 18986 نقل المسافرين

 3 176 817 1 189 162 058 806 100.00 374325 المجموع

Source: Bulletin d’information n°33,op.cit,p28. 
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مشركع، من بينها  374 325ت٘ويل  2018سجلت الوكالة الوطنية لتشغيل الشباب خلبؿ السداسي الأكؿ لسنة 
 ، يليها قطاع نقل البضائع تْيث تم ت٘ويلو ب %28.58مشركع في قطاع ات٠دمات بنسبة تقدر ب  106 992

مشركعا ت٦ولا بنسبة  55 232، يتبعها قطاع الفلبحة ب%15.10 مشركعا أم بنسبة 56 530
 .%14.76تعادؿ

 مليوف دج. 3 176 817كما قدر متوسط تكلفة إنشاء أك توسيع ات١ؤسسة ات١صغرة ب 

 (:CNAC.مهاـ الوكالة الوطنية للتأمين عن البطالة)2-2

 (30/06/2018)التراكم حتى حسب قطاع النشاط CNACمن طرؼ (: عدد المشاريع الممولة21جدوؿ رقم)

 المبلغ الإجمالي للتمويل )الوحدة دج( % عدد المشاريع الممولة قطاع النشاط

 78467,58 13.73 19 698 الفلاحة

 41074,92 9.02 12 938 الحرؼ 

 33221,10 5.78 8 295 البناء ولأشغاؿ العمومية

 2339,22 0.23 332 الطاقة والمناجم

 50695,92 7.81 11 203 الصناعة

 2434,61 0.58 833 الصيانة

 3093,10 0.31 451 الصيد البحري

 3858,72 0.69 989 مهن حرة

 109171,43 21.40 30 714 الخدمات

 118383.90 31.95 45 848 نقل البضائع

 28851 8.50 12 192 نقل المسافرين

 471591,51 100.00 143 493 المجموع

Source: Bulletin d’information n°33,op.cit,p30. 
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إف تراكمات عمليات التمويل التي أحدثتها الوكالة الوطنية للتأمتُ عن البطالة ت١ختلف قطاعات الاقتصاد الوطتٍ كذلك عند نهاية 
% عملية خاصة بنشاط نقل البضائع 31.95منهاعملية ت٘ويل،  143 493قدرت ب  2018السداسي الأكؿ لسنة 

 مليار دج.471.59خاصة بقطاع ات٠دمات، كما تٕاكزت قيمة ات١شاريع ات١مولة من طرؼ الوكالة % عملية 21.40ك

 (:ANGEM.مهاـ الوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر)2-3

 (s1/2018لكل قطاع )التراكم حتى ANGEMمن طرؼ : القروض المقدمة(22جدوؿ رقم)

 )مليوف دج(القيمة  %النسبة القروض الممنوحة قطاع النشاط

 7 433 009 868 18,86 117 134 الفلاحة

 15 995 425 321 39,18 331 023 الصناعات المصغرة

 5 783 400 634 8.51 71 879 البناء والأشغاؿ العمومية

 15 654 481 531 20.9 172 243 الخدمات

 8 098 101 652 17.55 148 260 الحرؼ التقليدية

 882 383 573 0.42 3 583 التجارة

 101 097 887 0.10 804 الصيد البحري

 465.80 900 947 83 100.00 844 926 المجموع

Source: Bulletin d’information n°33,op.cit,p32. 

من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتضح أف نشاط الصناعة ات١صغرة كاف على رأس القطاعات الأحسن حركية كاحتياجا 
، كما استفاد قطاع ات٠دمات %39.18قرضا ت٦نوحا بنسبة قدرت ب  331 023للتمويل، تْيث استفاد من 

 من إتٚالر القركض ات١منوحة. %20.9قرضا ت٦نوحا تٔا يعادؿ 172 243أيضا من 

 %8.51ك %18.86ك %17.55ثم يلي ذلك كل من قطاع اتٟرؼ التقليدية كالفلبحة كالأشغاؿ العمومية ب
 على التوالر.
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 (FGAR/CGCIالمحلي )الهيئات ذات الطابع  -3

منح الصندكؽ خلبؿ السداسي الأكؿ : (FGAR.مهاـ صندوؽ قروض المؤسسات الصغيرة والمتوسطة )3-1
مليار دج على شكل قركض خاصة بات١ؤسسات  9.94عدة ضمانات غطت مبلغا ماليا يقدر ب  2018لسنة 

مليار دج كقركض للمؤسسات  2.45الصغتَة كات١توسطة، كمن حيث شهادة الضماف الصندكؽ على ما يعادؿ 
مليوف دج لكل  28.91مليوف دج لكل ضماف ت٦نوح إضافة إلذ  49.49الصغتَة كات١توسطة. ىذه ات١بالغ متوسط 

 شهادة ضماف.

مؤسسة  116للمشاريع اتٞديدة، كما دعم الصندكؽ إنشاء  %69كمن جهة أخرل تٯثل معدؿ متوسط الصندكؽ 
مؤسسة أخرل بقيمة قدرت ب  85ليار دج ككذا ات١سات٫ة في توسيع م 20.67صغتَة كمتوسطة بقيمة بلغت 

من  %47، ارتفعت التعهدات ات١تًاكمة للصندكؽ إلذ 2018مليار دج. كخلبؿ السداسي الأكؿ لسنة  10.75
 1من شهادات الضماف. %50الضمانات ات١منوحة ك

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1-Direction des systémes d’information et des statistiques, ministère de l’industrie, de la PME et de 

la promotion de l’investissement, Bulletin d’information n°33.2018/s1, p23. 
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 )ات١بلغ دج(  30/06/2018حتى  2004(: الوضعية الإجمالية للملفات المعالجة للفترة أفريل23جدوؿ رقم)

 شهادة الضماف منح الضماف 

 1208 2 289 عدد الضمانات الممنوحة

 86 501 221 558 225 740 077 985 التكلفة الكلية للمشاريع

 56 188 197 338 145 709 876 298 قيمة القرض المطلوب

 %65 %65 متوسط التمويل المطلوبمعدؿ 

 29 908 884 635 69 536 658 400 قيمة الضمانات الممنوحة

 %53 %48 معدؿ متوسط الضمانات الممنوحة

 24 759 010 30 378 619 القيمة المتوسطة للضمانات

 33 332 69 757 عدد المناصب المستحدثة

 2 595 140 3 236 092 الاستثمار بواسطة مناصب العمل

 1 685 713 2 088 821 القروض بواسطة مناصب العمل

 897 302 996 841 الضماف بواسطة مناصب العمل

Source: Bulletin d’information n°33,op.cit,p23. 
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 (:CGCI.مهاـ صندوؽ ضماف قروض استثمارات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة )3-2

 s1/2018للضمانات حسب قطاع النشاط لسنة (:الوضعية الإجمالية 24جدوؿ رقم )

 

 قطاع النشاط

 التشغيل القيمة المشاريع

 % العدد % دج % العدد

 19 3521 13 8 657 174 140 19 213 الأشغاؿ العمومية

 3 651 2 1 486 413 600 6 69 النقل

 58 10948 65 43 316 887 954 51 577 الصناعة

 5 961 5 3 061 552 440 5 57 الصحة

 15 2811 15 9 908 624 492 19 209 الخدمات

 100 18892 100 66 430 652 626 100 1125 المجموع

Source: Bulletin d’information n°33,op.cit,p25. 

مشركعا استثماريا موزعة  1125، 2018بلغ إتٚالر عدد مشاريع نشاط الصندكؽ خلبؿ السداسي الأكؿ لسنة 
 منصب شغل. 18 892مليار دج، كما ساىم في خلق  66.4تفوؽ على عدة قطاعات بقيمة 

كما تركز عدد ات١شاريع ات١عاتٞة من طرؼ الصندكؽ على قطاعتُ أساستُ: قطاع الصناعة كقطاع الأشغاؿ العمومية، 
من إتٚالر ات١شاريع الاستثمارية، بقيمة  %51مشركعا بنسبة تفوؽ  577تْيث بلغ عدد ات١شاريع بقطاع الصناعة 

 8.65كبقيمة فاقت  %36بنسبة تفوؽ  213مليار دج. يليها قطاع الأشغاؿ العمومية  بعدد بلغ  43.3تٕاكزت 
 مليار دج.
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 المبحث الثاني: منهجية البحث وأدوات الدراسة

ا يتضمن ىذا ات١بحث شرح ت٣تمع كعينة الدراسة بالإضافة إلذ تٖديد أدكات تٚع البيانات، الإجراءات التي تم إتباعه
 في إعداد أداة الدراسة، صدقها، ثباتها، الأدكات الإحصائية ات١ستخدمة في تٖليل الدراسة.

 التعريف بمجتمع وعينة الدراسة المطلب الأوؿ:

، التي تنشط موميةيتكوف ت٣تمع الدراسة من ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة  ات٠اصة كالعمجتمع الدراسة:  -1
مؤسسة كات١سجلة تٔديرية  54 779س، تلمساف، كىراف، تْيث بلغ عددىا سيدم بلعبابالولايات الثلبثة التالية: 

-04-15امتدت فتًة الدراسة ستة أشهر من  ، تْيث30/06/2018الصناعة كات١ناجم للولايات الثلبثة إلذ غاية 
 مع الإشارة إلذ أف شهر أكت ىو شهر عطلة بالنسبة لأغلب ات١ؤسسات. 2019-10-30إلذ غاية  2019

 1تم اختيار العينة من ت٣تمع الدراسة السابق الذكر بتطبيق قانوف العينة الإحصائية ات١تمثل في: عينة الدراسة:-2

  
        

⌊           ⌋        
 

 تْيث:
Nحجم المجتمع الأصلي : 
Z 1.96كتساكم  0.95كمستول الثقة  0.05: الدرجة ات١عيارية ات١قابلة ت١ستول ات١عنوية 
d 0.05كتساكم : نسبة ات٠طأ 
P50أم 0.50: القيمة الاحتمالية )احتماؿ عينة الدراسة( كتساكم % 

كبتطبيق القانوف السابق، ت٧د أف حجم العينة من ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة الناشطة على مستول كلاية كىراف، 
 .382تلمساف كسيدم بلعباس يساكم 

حيث تم تٗصيص استمارة لكل  ات١ؤسسات كعلى ات١دراء الوظيفيوف،استمارة على مدراء ىذه 382 تم توزيع  كبالتالر
استمارة 19استبعاد  تم إلا أنو، %89.27استمارة تٔعدؿ تٕاكز 341كقد أسفرت العملية على استًجاع  مؤسسة.

 كاتٞدكؿ التالر يوضح نتائج توزيع استمارة الاستبياف على عينة الدراسة.رل موضوعية. لأبعاد شكلية كأخ

                                                           
1-Steven K .Thonpson ;2012.Sam-pling ;Third .Edition ;P59-60. 
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 ئج توزيع الاستبيانات بالنسبة لكل ولاية:نتا-3

 (: نتائج توزيع استمارة الاستبياف25قم )ر جدوؿ 

الاستمارات  الاستمارات الملغاة الاستمارات المقبولة
 المسترجعة

 التوزيع الجغرافي الاستمارات الموزعة

 كىراف 144 125 5 120

 سيدم بلعباس 118 107 5 102

 تلمساف 120 109 9 100

 المجموع 382 341 19 322

 المصدر: من إعداد الباحثة 

كىي نسبة   ،%84.29نسبة تساكم ب استمارة أم 322 أف عدد الاستمارات ات١قبولة، نلبحظ من اتٞدكؿ أعلبه
 كافية لتمثيل حجم العينة.

 المطلب الثاني: المنهج المستخدـ وأدوات جمع البيانات

لدراسة مشكلة البحث، قمنا بإتباع منهجا علميا كاضحا يساعد في تٖليلها كتشخيصها المنهج المستخدـ:  -1
من خلبؿ تتبع ت٣موعة من القواعد كالأنظمة كصولا إلذ نتائج موضوع البحث، ت٢ذا اعتمدنا على ات١نهج الوصفي 

 تتضمنها أسئلة الاستمارة لتحقيق أىداؼ الدراسة كالبرىنة على فرضياتها، حيث تم تٕميع البيانات كات١علومات التي
 .spss/v22أسلوب اتٟزـ الاحصائية كتبويبها كتٖليلها باستخداـ عدد من 

: بناءا على الدراسات السابقة كالتي ت٢ا صلة بات١وضوع، كعلى ضوء إشكالية الدراسة كأىدافها تم نموذج الدراسة-2
ات١ؤسسات ت٪و رة التنافسية كتٖستُ الأداء على تشكيل ت٪وذج الدراسة، كالذم يطرح فكرة كيفية تأثتَ كل من القد

 ، حيث يتم عرض ت٪وذج الدراسة في الشكل التالر:الصغتَة كات١توسطة

 (: نموذج الدراسة 22شكل)
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 المصدر: من إعداد الباحثة

لقد تم الاعتماد في دراستنا على ت٣موعة من الأساليب من ات١صادر ات١يدانية التي أدوات جمع البيانات:  -3
 ساعدتنا على تٚع البيانات كىي: ات١قابلة، كالاستمارة، كذلك ت١عاتٞة اتٞوانب التطبيقية ت١وضوع البحث. 

التي توجو لأفراد عينة تعرؼ بأنها:" تلك ات١قابلة التي تكوف أكثر تٖديدا من حيث عدد الأسئلة . المقابلة: 2-1
، كعليو تعتبر ات١قابلة من الأدكات الرئيسية تٞمع البيانات كات١علومات من 1الدراسة، كما إذا كانت مقيدة أك مفتوحة"

 خلبؿ خطوات منهجية تنظم اللقاء بتُ كل من الباحث كات١بحوث في إطار الأىداؼ البحثية.

مع أفراد عينة الدراسة، من خلبؿ إجراء لقاء مع ات١دراء كذلك ت١عرفة  حيث اعتمدنا في دراستنا اتٟالية على ات١قابلة
تفاصيل تفستَات بعض الأسئلة التي لا تٯكن طرحها في الاستمارة نظرا لتعقدىا أك أنها تتطلب كقتا من ات١بحوث 

                                                           

.631،ص2002مكتبة الإشعاع، الإسكندرية، مصر،  متَفت علي خفاجة، أسس كمبادئ البحث العلمي، طمة عوض صابر،فا- 1 

 )Xالمتغير المستقل الأوؿ )

 القدرة التنافسية

 )Z( لثانيالمتغير المستقل ا

 تحسين الأداء

 )z1تحسين الأداء الوظيفي )-

 )z2( نتاجيالإتحسين الأداء -

 )z3( تسويقيتحسين الأداء ال-

 )(x1خفض التكلفة إستراتيجية -

 )(x2التميز  إستراتيجية -

 )(x3التركيز إستراتيجية -

 (Y)المتغير التابع 

 نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
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لاستمارة، إلا أنو تعذر للئجابة عليها، ت٦ا يؤدم إلذ التأثتَ على نوعية ات١علومات التي تٯكن اتٟصوؿ عليها من خلبؿ ا
 علينا مقابلة كل ات١دراء لانشغالاتهم كظركفهم العملية ككذا ضيق الوقت.

تٚع أكبر قدر ت٦كن من ات١علومات كالبيانات عن ات١وضوع، كيكوف  ىو أسلوب يستخدـ من أجل. الاستبياف: 2-2
تٖقيق  ىرة ت٤ل البحث، كذلك بغرضالظائلة كالاستفسارات عن ات١شكلة أك ذلك من خلبؿ إعداد ت٣موعة من الأس

 الأىداؼ التالية:

 التعرؼ على عينة من ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في بعض الولايات من الغرب اتٞزائرم )سيدم بلعباس، كىراف،
 تلمساف(.

 دراسة مدل اعتماد ىذه ات١ؤسسات على الاستًاتيجيات التنافسية لتعزيز مركزىا في اتٟقل التنافسي.
 على درجة تٖستُ الأداء الوظيفي كالإنتاجي كالتسويقي داخل ىذه ات١ؤسسات .التعرؼ 

توفتَ الوقت كالتكلفة من أجل اتٟصوؿ على ت٣موعة كبتَة من الإجابات ت٘كننا من تقييم مدل إدراؾ  ات١ستجوبتُ 
رية بالنسبة للمؤسسات الصغتَة )ات١دراء( لأت٫ية العمل بالاستًاتيجيات التنافسية كتطوير الأداء لتحقيق النمو كالاستمرا

 كات١توسطة.

 دراسة صدؽ وثبات أداة القياس:-4

لغرض تضمتُ ىذه الاستمارة تٚيع ات١فاىيم التي تعكس ات١تغتَات ات١دركسة فقد مرت .صدؽ أداة القياس: 4-1
 تٔجموعة من ات١راحل قبل كصوت٢ا إلذ الشكل النهائي:.

 )صدؽ المحكمين(. الصدؽ الظاىري: 4-1-1

بكليات الاقتصاد كعلوـ  (01رقم )  عرض الاستبياف على ت٣موعة من المحكمتُ )تم الإشارة إليهم في ات١لحقتم
التسيتَ كالعلوـ التجارية في بعض اتٞامعات اتٞزائرية كذلك لتدقيق الاستبياف كمعرفة كجهات نظرىم في تطابق الأسئلة 

 مع تساؤلات الدراسة، كالأخذ تٔلبحظاتهم التي ت٘حورت في النقاط التالية:

 الاختصار في أسئلة الاستبياف.
 لة ات١تداخلة.تفادم تكرار الأسئلة كالأسئ
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 عدـ طرح نفس الأسئلة على ات١دراء الأربعة لأنو يصعب ت٘ثيلو إحصائيا.

كالقياـ بإجراء ما يلزـ من إضافة كحذؼ كتعديل في ضوء مقتًحاتهم ليصبح أكثر فهما  لآرائهمحيث ت٘ت الاستجابة 
 كتدقيقا، إلذ أف أصبح الاستبياف في شكلو النهائي موزع على النحو التالر:

 تصميم بيانات خاصة بات١ستجوبتُ )مدراء ات١ؤسسات كات١دراء الوظيفيتُ( كات١ؤسسات ت٤ل الدراسة،  القسم الأوؿ:*

 كما يلي:

 تعكسها ات١تغتَات ات٠مس التالية:بيانات عن مدراء المؤسسات: -أ

اتٞنس، العمر، ات٠برة: بتحديد أربع فئات تعكس ات١دة معبرا عنها بالسنوات التي عمل بها ات١ستوجب في ات١ؤسسة، 
، الفئة 15إلذ  11، الفئة الثالثة من 10إلذ  6سنوات، الفئة الثانية من  5حيث تضمنت الفئة الأكلذ أقل من 

يات ىي ثانوم، تكوين مهتٍ، جامعي، كات١سمى سنة، ات١ؤىل العلمي حدد بثلبث مستو  16الرابعة أكثر من 
 الوظيفي.

 : تعكسها ات١تغتَات التالية:بيانات عن المؤسسات-ب

 نوع القطاع في ما إذا كاف صناعي أك خدمي أك فلبحي أك تٕارم.-

 متغتَ اتٟجم كالذم يتم تٖديده كفق ت١عيارم رقم الأعماؿ السنوم كعدد العماؿ بات١ؤسسة ت٤ل الدراسة..-

 متغتَ طبيعة ات١لكية فيما إذا كانت ات١ؤسسة عمومية أك خاصة أك ت٥تلطة. -

ذات مسؤكلية  .مسؤكلية ت٤دكدة للشخص الوحيد، ـذات  .الطبيعة القانونية للمؤسسة: مؤسسة تضامن، ـ -
 ذات أسهم. .ت٤دكدة، ـ

لية كفقا للفرضيات ات١وضوعة : ترتٚة تساؤلات الدراسة إلذ ت٤اكر أساسية تستخدـ لدراسة الإشكاالقسم الثاني*
 ، موزعة على ثلبثة ت٤اكر ىي:"ليكارت الخماسي"( عبارة كفق مقياس 40كتضم في ت٣موعها )
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عبارة تقيس متغتَ الدراسة ات١ستقل )ات١تغتَ  15الاستًاتيجيات التنافسية، يشمل ىذا المحور المحور الأوؿ: -أ
 اد ىي:ات١ستقل الأكؿ( مقسمة بشكل متساكم على ثلبثة أبع

 * إستًاتيجية خفض التكلفة.

 * إستًاتيجية التميز.

 * إستًاتيجية التًكيز.

عبارة تقيس متغتَ الدراسة ات١ستقل )ات١تغتَ ات١ستقل الثالش(  15تٖستُ الأداء، يشمل ىذا المحور  المحور الثاني:-ب
 مقسمة بشكل متساكم على ثلبثة أبعاد ىي:

 * تٖستُ الأداء الوظيفي.

 الأداء الإنتاجي.* تٖستُ 

 * تٖستُ الأداء التسويقي.

عبارات تقيس متغتَ الدراسة  10ىذا المحور على  تومت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، ت٭ المحور الثالث:-ج
 .التابع كفق مقياس ليكارت ات٠ماسي
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 (: عبارات الاستبياف لمحاور الدراسة الثلاثة26جدوؿ رقم )

 نوع المتغير عنواف المتغير المتغيرفقرات  عدد العبارات

 1مستقل القدرة التنافسية إستًاتيجية خفض التكلفة 05

 إستًاتيجية التميز 05

 إستًاتيجية التًكيز 05

 2مستقل تحسين الأداء تٖستُ الأداء الوظيفي 05

 تٖستُ الأداء الإنتاجي 05

 تٖستُ الأداء التسويقي 05

 تابع والمتوسطةالمؤسسات الصغيرة  10

 المصدر: من إعداد الباحثة بناءا على استمارة الاستبياف

لقياس متغتَات الدراسة بإعطاء أكزاف لقيم استجابات ات١تغتَات  1" ات٠ماسيليكارتكما تم استخداـ مقياس "
 Ordinal Variablesالتًتيبية ، كما يلي:

 الوزف غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما

 درجة الموافقة 1 2 3 4 5

 

الاعتماد في اختبار صدؽ الاستمارة كذلك على صدؽ  بعد ات١ركر تٔرحلة الصدؽ الظاىرم أم صدؽ المحكمتُ يتم
 الاتساؽ الداخلي كالصدؽ التمييزم للمحاكر الثلبثة.

                                                           
"رينسيس ليكارت"، يستخدـ في  مقياس ليكارت كىو أسلوب لقياس السلوكيات كالتفضيلبت، مستعملب فيو الاختبارات النفسية، استنبطو عالد النفس-1

 ات١قياس على ردكد تدؿ على درجة ات١وافقة أك الاعتًاض على صيغة ما. كخاصة في ت٣اؿ الاحصاءات، كيهتم الاستبيانات
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لك لكل ت٤ور، كذي لعبارات الاستبياف تم حساب صدؽ الاتساؽ الداخل صدؽ الاتساؽ الداخلي: .4-1-2
 تْساب معامل الارتباط بتُ كل عبارة كالدرجة الكلية للمحور التابعة لو.

 .صدؽ الاتساؽ الداخلي لعبارات المحور الأوؿ: القدرة التنافسية 4-1-2-1

 مع الدرجة الكلية للمحور. المحور الأوؿ الاتساؽ الداخلي لعبارات صدؽ مدى يمثل:(27الجدوؿ رقم )

الارتباط مع  القدرة التنافسية الرقم العبارة
 خفضإستًاتيجية  الدرجة الكلية

 التكاليف
إستًاتيجية 
 التمييز

إستًاتيجية 
 التًكيز

01 ,757**   ,690** 
02 ,554**   ,381** 
03 ,673**   ,647** 
04 ,657**   ,715** 
05 ,619**   ,614** 
06  ,856**  ,841** 
07  ,635**  ,590** 
08  ,514**  ,520** 
09  ,651**  ,593** 
10  ,658**  ,602** 
11   ,710** ,586** 
12   ,755** ,720** 
13   ,253** ,225** 
14   ,706** ,734** 
15   ,653** ,594** 

 (0.01/ الارتباط داؿ إحصائيا عند 0,01= **)

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات برنامج
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القدرة ت٤ور  كل فقرة من فقراتبتُ  ستمارة الافي  ( أف معاملبت الارتباط01من خلبؿ اتٞدكؿ رقم ) نلبحظ
كلها دالة إحصائيا عند مستول الدلالة   ( ككانت0,85، 0,22تراكحت بتُ )التنافسية كالدرجة الكلية لفقراتو 

بصدؽ اتساؽ داخلي  تمتعيفاف فقرات المحور الأكؿ تعتبر صادقة كدالة إحصائيا أم أف المحور الأكؿ كبالتالر ، 0,01
 .جيد

 .صدؽ الاتساؽ الداخلي لعبارات المحور الثاني: تحسين الأداء4-1-2-2
 الدرجة الكلية للمحور.مع المحور الثاني  الاتساؽ الداخلي لعبارات صدؽ مدى يمثل: (28الجدوؿ رقم )

الارتباط مع  تٖستُ الأداء الرقم العبارة
 الأداء تٖستُ الدرجة الكلية

 الوظيفي
 الأداء تٖستُ

 الإنتاجي
 الأداء تٖستُ

 التسويقي
16 ,729**   ,732** 
17 ,790**   ,703** 
18 ,494**   ,330** 
19 ,676**   ,564** 
20 ,712**   ,619** 
21  ,826**  ,730** 
22  ,605**  ,491** 
23  ,816**  ,654** 
24  ,612**  ,743** 
25  ,709**  ,556** 
26   ,707** ,740** 
27   ,637** ,494** 
28   ,697** ,647** 
29   ,625** ,635** 
30   ,644** ,443** 

 (0.01/ الارتباط داؿ إحصائيا عند 0,01= **)

 SPSSعلى مخرجات برنامج المصدر: من إعداد الطالبة بناءا
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تٖستُ الأداء  ت٤ور  كل فقرة من فقراتبتُ  ستمارة الافي  ( أف معاملبت الارتباط02نلبحظ من خلبؿ اتٞدكؿ رقم )

، 0,01( ككانت كلها دالة إحصائيا عند مستول الدلالة 0,82، 0,33تراكحت بتُ )كالدرجة الكلية للمحور 

 .تمتع بصدؽ اتساؽ داخلي جيديفاف فقرات المحور الثالش تعتبر صادقة كدالة إحصائيا أف المحور الثالش كبالتالر 

 : ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة .صدؽ الاتساؽ الداخلي لعبارات المحور الثالث4-1-2-3

 الكلية للمحور.الدرجة مع المحور الثالث  الاتساؽ الداخلي لعبارات صدؽ مدى يمثل(: 29الجدوؿ رقم )

الارتباط مع الدرجة  ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة الرقم العبارة
 الكلية

31 ,830** ,755** 
32 ,756** ,701** 
33 ,647** ,665** 
34 ,459** ,392** 
35 ,547** ,660** 
36 ,808** ,685** 
37 ,599** ,621** 
38 ,532** ,551** 
39 ,698** ,534** 
40 ,563** ,575** 

 (0.01/ الارتباط داؿ إحصائيا عند 0,01= **)

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات برنامج

نلبحظ من خلبؿ اتٞدكؿ أف معاملبت الارتباط في الاستمارة بتُ فقرات المحور الثالث كالدرجة الكلية للمحور 
ور ، كبالتالر تعتبر فقرات المح0.01إحصائيا عند مستول الدلالة ( ككانت كلها دالة 0.83، 0.39تراكحت بتُ )

 الثالث صادقة كدالة إحصائيا، أم أف المحور الثالث يتمتع باتساؽ داخلي جيد.
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يقصد بالصدؽ البنائي لأداة الدراسة مدل قدرة أداة القياس على تقولص  صدؽ الاتساؽ البنائي:4-1-2-4.
 1ظاىرة سلوكية معينة.

، كما ىو موضح في يربط كل ت٤ور من ت٤اكر أداة الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات الاستبياف الاتساؽ البنائيصدؽ 
 اتٞدكؿ التالر:

 (: صدؽ الاتساؽ البنائي لأداة الدراسة03جدوؿ رقم )

  Sig القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الفقرات المحاور

 0.000 **0,63 خفض لتكلفة إستراتيجية المحور الأوؿ: القدرة التنافسية

 0.000 **0,64 إستراتيجية التميز

 0.000 **0,65 إستراتيجية التركيز

 0.000 **0,61 المحور الأوؿ: القدرة التنافسية

 0.000 **0,68 تحسين الأداء الوظيفي المحور الثاني: تحسين الأداء

 0.000 **0,68 تحسين الأداء الإنتاجي

 0.000 **0,71 الأداء التسويقيتحسين 

 0.000 **0,66 المحور الثاني: تحسين الأداء

 0.000 **0,64 المحور الثالث: نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

(** =0,01) 

 SPSS: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات برنامجالمصدر

                                                           
، أطركحة مقدمة -دراسة ميدانية لعينة من مؤسسات الغرب اتٞزائرم،-بن كسعد زينة، إدارة ات١عرفة كأت٫يتها في تٖستُ أداء ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة-1

كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة اتٞيلبلر ليابس،  الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية، تٗصص تٖليل اقتصادم،لنيل شهادة 
 .215، ص2017/2018
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تراكحت بتُ رجة الكلية لفقرات الاستبياف كالدمن خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه ت٧د أف معاملبت الارتباط بتُ المحاكر 
بصدؽ اتساؽ  ات١قياس تمتعيكبالتالر ، 0,01( ككانت كلها دالة إحصائيا عند مستول الدلالة **0,71، **0,61)

 .داخلي جيد

 :صدؽ التمييزيال. 4-1-3

 .لأداة الدراسة ( الصدؽ التمييزي31الجدوؿ رقم )

مستول 
 الدلالة

القيمة 
 الاحتمالية

درجة  "Tقيمة "
 اتٟرية

الات٨راؼ 
 ات١عيارم

ات١توسط 
 اتٟسابي

 ات١تغتَات العدد

0,05 0,059 25,27 172 
 

 العليا 87 169,01 15,9
 الدنيا 87 96,65 21,44

 

 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات برنامج

دالة إحصائيا عند مستول الدلالة  كانت 25,27قدرت بػػػػػػ" Tنلبحظ من خلبؿ اتٞدكؿ رقم )( أف قيم "

كالمجموعة الدنيا قدرت ب  169,01حيث أف ات١توسط اتٟسابي عند المجموعة العليا قدرت ب .0,05

ت٦ا يشتَ إلذ قدرة ات١قياس على التمييز   يبتُ الفرؽ ات١وجود بتُ المجموعتتُ العليا كالدنيا لصالح العليا.كىذا .96,65

 على صدؽ ت٘ييزم جيد للمقياس.يدؿ بتُ المجموعتتُ الطرفيتتُ )العليا كالدنيا ( ، ك ىو مؤشر 

 Cronbach’s Alpha"ألفا لكرومباخ":. ثبات أداة الصدؽ: 4-2

 ىذا ات١قياس كركنباخ، تْيث يعرؼألفا  بعد التأكد من صدؽ الأداة، سنقوـ بتحديد درجة تباثها باستخداـ مقياس 
فيما لو أعيد استخدامها مرات أخرل، اتٟصوؿ على ذات النتائج  إمكانيةعلى أنو الاتساؽ في نتائج الاستمارة، أم 

 تْيث تم حساب ىذا العامل على تٚيع فقرات المحاكر الثلبثة كما ىو موضح في اتٞدؿ التالر:
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 للإستمارة. كرونباخثبات ألفا  :( 32الجدوؿ رقم )

 كرومباخلألفا معامل  المجاؿ
 0,94 إستًاتيجية خفض التكاليف
 0,94 إستًاتيجية خفض التكاليف
 0,94 إستًاتيجية خفض التكاليف

 0,94 القدرة التنافسية
 0,94 تٖستُ الأداء الوظيفي
 0,94 تٖستُ الأداء الوظيفي
 0,94 تٖستُ الأداء الوظيفي

 0,94 تحسين الأداء
 0,93 القدرة التنافسية وتحسين الأداء على نمو الم ص و ـأثر 

 0,94 الدرجة الكلية
 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات برنامج

حيث تبرز معطيات اتٞدكؿ درجة الاتساؽ الداخلي بتُ فقرات كل ت٤ور من ت٤اكر الدراسة كانسجامها مع بعضها، 
القيمة ات١عيارية ات١عتمدة  أم(، %60) 0.6تفوؽ  كىي قيمة 0,94للدرجة الكلية  معامل ثبات ألفا لكركمباخبلغ 

 للؤداة. جيد ثباتفي العلوـ الاجتماعية، كىذا يدؿ على 

كما أف معاملبت الصدؽ كانت كبتَة كفي مستول مقبوؿ ت٦ا يدعم مصداقية اعتماد الاستمارة كأداة تٞمع ات١علومات 
أنها تعكس قدرة الأداة على قياس ات١تغتَات المحددة في  إلذ بالإضافةالضركرية للتحليل كاختبار الفرضيات ات١وضوعة، 
 لموضوع.الدراسة، كشموليتها ت١ختلف اتٞوانب ات١دركسة ل
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 المستخدمة: أدوات الدراسة الإحصائيةاختبار توزيع بيانات العينة و  المطلب الثالث:

 (Kolmogorov-saminovسمرنوؼ-اختبار التوزيع الطبيعي )اختبار كولمجروؼ-1

 لتوزيع الذم تتبعو بيانات العينة، كىو احتمالتُ: ت١عرفة نوع ا الإحصائييستخدـ ىذا الاختبار 

 . لتحليل الفرضيات إذا كاف التوزيع طبيعي كبالتالر استخداـ الاختبارات ات١علمية- 

 .لتحليل الفرضيات إذا كاف التوزيع غتَ طبيعي كبالتالر استخداـ الاختبارات اللبمعلمية-

 سمرنوؼ(-(:  اختبار التوزيع الطبيعي )كولمجروؼ33جدوؿ رقم )

 Sigالقيمة الاحتمالية المجاؿ
 0.057 إستًاتيجية خفض التكاليف

 0.060 إستًاتيجية التميز
 0.062 إستًاتيجية التًكيز

 0.054 : القدرة التنافسية1المحور
 0.069 تٖستُ الأداء الوظيفي
 0.083 تٖستُ الأداء الإنتاجي
 0.081 تٖستُ الأداء التسويقي

 0.093 : تحسين الأداء2المحور
التنافسية وتحسين الأداء أثر القدرة :3المحور

 نمو الم ص و ـ على
0.057 

 SPSSالطالبة بناءا على مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من 

أكبر من ( تٞميع ت٣الات الدراسة كانت sig) يتضح من النتائج ات١وضحة في اتٞدكؿ أعلبه أف القيمة الاحتمالية
 ي.المجالات يتبع التوزيع الطبيعذه كبذلك فاف توزيع البيانات ت٢        مستول الدلالة
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لغرض تٖليل كاختبار الفرضيات، استخدمت ت٣موعة من  الأدوات الإحصائية المستخدمة في البحث:-2
 (، كات١تمثلة فيما يلي:spssالأدكات الإحصائية ات١ناسبة كالتي يوفرىا برنامج )

 : كتضمنت الأساليب التالية:أدوات الإحصاء الوصفي 2-1

 لوصف بيانات كل من ات١ؤسسات ات١دركسة كات١ستجوبتُ..التكرارات والنسب المئوية: 2-1-1

: لقياس مدل الاتساؽ الداخلي بتُ عبارات كت٤اكر الاستبياف، حيث كلما .معامل الثبات كرونباخ ألفا2-1-2
  الدراسة.دؿ على مصداقية الأداة كثباتها كإمكانية اعتمادىا في %60تٕاكز معامل ألفا كركنباخ نسبة 

لتحديد درجة ات١وافقة بالنسبة لإجابات أفراد العينة على ت٤اكر الدراسة، كذلك المتوسطات الحسابية: .2-1-3
، من خلبؿ مقارنتها مع ات١توسط ل عبارة من عبارات ت٤اكر الدراسةت١عرفة مدل ارتفاع أك ات٩فاض أراء الأفراد عن ك

، كىو يساعد على ترتيب الفقرات من أعلى متوسط ليكارت ات٠ماسيأم متوسط مقياس ( 03الفرضي ات١قدر ب )
 مرجح.

يساعد على معرفة تشتت إجابات أفراد العينة عن الإجابة ات١توسطة )الوسط .الانحراؼ المعياري: 2-1-4
 اتٟسابي(، حيث يقوـ بتًتيب العبارات حسب الوسط اتٟسابي لصالح أقل تشتت عند تساكم ات١توسط اتٟسابي.  

لقد تم الاعتماد على بعض أساليب الإحصاء الاستدلالر كذلك لدراسة  أدوات الإحصاء الاستدلالي:.2-2
 :العلبقة بتُ ات١تغتَات ات١ختلفة، كمن ىذه الأساليب ما يلي

 ت١عرفة درجة العلبقة بتُ أبعاد متغتَات الدراسة )ات١ستقل كالتابع(.. معامل الارتباط "بيرسوف": 2-2-1

الأكساط اتٟسابية لعينة الدراسة بقيمة يقارف :((One Simple T-test( للعينة الواحدة T.اختبار)2-2-2
 كسط حسابي مرجح.

 لمعرفة مدى تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع.اختبار الانحدار البسيط: 2-2-3

بتعدد ات١تغتَات، تْيث يعمل على تٮتلف عن النموذج البسيط في أنو يتميز  .اختبار الانحدار المتعدد:2-2-4
 تفستَ تأثتَ كل متغتَ مستقل في ات١تغتَ التابع، مع تٖديد أم جزء من ات١تغتَ ات١ستقل يؤثر بشدة في ات١تغتَ التابع.
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يظهر لنا النسبة التي يؤثر بها ات١تغتَ ات١ستقل على ات١تغتَ التابع، حيث كلما كانت : R2.معامل التحديد 2-2-5
 .ة كانت ات١سات٫ة جيدةالنسبة كبتَ 

لقد تم استخداـ مقياس ليكارت ات٠ماسي في تٖديد درجة ات١وافقة كإعطاء أكزاف لكل عبارات درجة الموافقة: -3
 ات١تغتَ ات١ستقل الأكؿ كالثالش كات١تغتَ التابع كما ىو موضح في اتٞدكؿ التالر:

 الرقم 1 2 3 4 5

 درجة الموافقة ضعيفة جدا ضعيفة متوسطة عالية عالية جدا
 

 1كعلى أساس ذلك تم تٖديد قاعدة القرار كما يلي:

 :اتٟد الأدلس للمقياس( أم-للمقياسلقيم ات١قياس ات٠ماسي، كما يلي: )اتٟد الأعلى : .حساب المدى3-1

5-1=4 

كات٢دؼ من ذلك ىو 0.8=4/5يتم تقسيم ات١دل الذم تم حسابو على عدد الفئات أم:  .تقسيم المدى:3-2
 ثم إضافة ىذه القيمة على نهائية كل ت٣اؿ."0.8"الطوؿ الفعلي لكل ت٣اؿ، حيث قدر ب تٖديد

 .تحديد المجاؿ:3-3

 1.80=0.8+1المجاؿ الأكؿ: .3-3-1

، فكل متوسط حسابي يقع في حدكد ىذا المجاؿ فهو يعبر عن درجة ]1.80-1تٔعتٌ أف نطاؽ المجاؿ الأكؿ ىو ]
 ".جدا "ضعيفة موافقة

 2.60=0.8+1.80لمجاؿ الثالش:. ا.3-3-2

                                                           
ت ات١طلوبة. كمن تم إضافة ((/عدد الفئا1اتٟد الأدلس للمقياس)-(5تم احتساب قاعدة القرار من خلبؿ استخداـ ات١عادلة التالية:) اتٟد الأعلى للمقياس) -1

 ( على نهاية كل فئة.0.8اتٞواب )
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، فكل متوسط حسابي يقع في حدكد ىذا المجاؿ فهو يعبر ]2.60 -1.80تٔعتٌ أف المجاؿ الثالش لدرجة ات١وافقة ىو]
 ".ضعيفة"عن درجة موافقة 

 3.40=0.8+2.60.المجاؿ الثالث: 3-3-3

فكل متوسط حسابي يقع في حدكد ىذا المجاؿ فهو يعبر عن درجة موافقة ، ]3.40-2.60نطاؽ المجاؿ الثالث ىو]
 ".متوسطة"

 4.20=0.8+3.40. المجاؿ الرابع: 3-3-4

 فكل متوسط حسابي يقع في حدكد ىذا المجاؿ فهو يعبر عن درجة موافقة، ]4.20-3.40نطاؽ المجاؿ الثالث ىو]
 "عالية".

 5=0.8+4.20. المجاؿ ات٠امس: 3-3-5

 فكل متوسط حسابي يقع في حدكد ىذا المجاؿ فهو يعبر عن درجة موافقة، [5-4.20المجاؿ الثالث ىو]نطاؽ 
 "عالية جدا".

 كبالتالر تٯكن تلخيص المجالات في اتٞدكؿ التالر:

 المجاؿ ]1-1.80] ]2.60 -1.80] ]2.60-3.40] ]3.40-4.20] [4.20-5] 

 الموافقة درجة ضعيفة جدا ضعيفة متوسطة عالية عالية جدا

 

يتم تٖليل خصائص عينة الدراسة من خلبؿ عرض ات٠صائص ات١تعلقة بأفراد تحليل خصائص عينة الدراسة: -4
 عينة الدراسة كات٠صائص التي تٗص ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.

 : من خلبؿ التطرؽ إلذ ات١تغتَات التالية: )اتٞنس/ السن/: وصف الخصائص المتعلقة بأفراد عينة الدراسة4-1
 ات١ؤىل العلمي/ ات٠برة/ طبيعة الوظيفة(.
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 .حسب الجنس:4-1-1

 عينة الدراسة حسب الجنس خصائص( 34الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الجنس عينة الدراسة
مدراء ات١ؤسسات الصغتَة 

 كات١توسطة
 65,2 % 210 الذكور
 34,8 % 112 الإناث

 100% 322 المجموع
 SPSS/V22الطالبة بناءا على مخرجاتالمصدر: من اعداد 

 ( عينة الدراسة حسب الجنس23الشكل رقم )

 
 EXEL2010وبرنامج   SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

 

كعدد  65.2 %بنسبة210أف عدد الذكور قدر بػػ (:23كالشكل رقم ) ( 34اتٞدكؿ رقم )يتضح من خلبؿ 
، أم أف الفئة الذكورية ىي الفئة الغالبة في عينة الدراسة من عينة الدراسة، 34.8 %بنسبة   112الإناث قدر بػػػػػ 

قد يرجع سبب توظيف الذكور  بنسبة أكبر من الإناث إلذ قدرة تنقلهم تْرية إلذ ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كالتي 
 ىي في أغلب الأحياف تتموقع في ات١ناطق الصناعية.

65,20% 

34,80% 

 الجنس

 الذكور

 الإناث



 المؤسسات نمو على الأداء وتحسين التنافسية القدرة تأثير حوؿ ميدانية دراسة: الرابعالفصل  
 .الجزائري بالغرب والمتوسطة الصغيرة

 

224 
 

 .حسب العمر:4-1-2
 عينة الدراسة حسب العمر. :خصائص(35الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرارات العمر عينة الدراسة
مدراء ات١ؤسسات الصغتَة 

 كات١توسطة
 35.1 % 113 سنة 30أقل من 

 30.1 % 97 سنة 40سنة إلذ  31من 
 17.1 % 655 سنة 50سنة إلذ  41من 

 17.7 % 57 سنة 50أكثر من 

 100% 322 المجموع
 SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات

 
 عينة الدراسة حسب العمر.:(24الشكل رقم )

 
 EXEL2010وبرنامج   SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

 

 30الأكلذ )الأقل من انطلبقا من اتٞدكؿ أعلبه، نلبحظ أف نسبة ات١شاركة الأكبر الإجابة على الاستبياف ىي للفئة 
فرد من إتٚالر أفراد العينة ات١دركسة، تليها الفئة العمرية الثانية )من  113، كىو ما يعادؿ %35.1سنة( بنسبة 

35,10% 

30,10% 

17,10% 

17,70% 

 العمر

 سنة‌30أقل‌من‌

 سنة‌40سنة‌إلى‌‌31من‌

 سنة‌50سنة‌إلى‌‌41من‌

 سنة‌50أكثر‌من‌
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كفي الأختَ الفئة  %17.7سنة( بنسبة  50، ثم الفئة العمرية الرابعة )الأكثر من %30.1سنة( بنسبة  31-40
 .%17.1سنة بنسبة قدرت ب  50إلذ  41العمرية من 

ىم من  غالبية ات١دراء بات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تٔختلف درجاتهم كمصاتٟهممن خلبؿ ىذا التوزيع يتضح أف 
نشيطة سن الشباب الطموح. كتٯكن تفستَ ذلك إلذ أف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تستقطب الطاقات الشابة ال

 كات١تحمسة لتوظيف معارفهم، كىذا ضمن استًاتيجياتها لضماف مواصلة نشاطها مستقبلب كبكفاءة.
 المؤىل العلمي:.حسب 4-1-3

 عينة الدراسة حسب المؤىل العلمي: خصائص (36الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرارات المؤىل العلمي عينة الدراسة
مدراء ات١ؤسسات الصغتَة 

 كات١توسطة
 18 % 58 ثانوم

 19.6 % 63 تكوين مهتٍ
 62.4 % 201 جامعي

 100% 322 المجموع
 

 SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات

عينة الدراسة حسب المؤىل العلمي: (25الشكل رقم )

 
 EXEL2010وبرنامج   SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

 

18% 

19,60% 
62,40% 

 المؤىل العلمي

 ثانوي

 تكوٌن‌مهنً

 جامعً
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غالبية مدراء عينة الدراسة ىم خرت٬ي اتٞامعات، حيث أف  (25كالشكل كقم ) (36خلبؿ اتٞدكؿ رقم )يتضح من 
في ات١رتبة  %19.6بنسبة  تكوين ات١هتٍمن إتٚالر أفراد العينة، يليها مستول ال  %62.4بلغت نسبة ىذه الفئة 

. كىذا ما يبتُ أف أغلب مدراء عينة الدراسة من أصحاب  %18بنسبة في ات١رتبة الثالثة  ثانومالثانية، كمستول 
كسعيا منها لتحستُ أدائها  حاملي الشهادات اتٞامعية تٔختلف مستوياتها، كبالتالر فاف ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة

 الوظيفي أف تعتمد على طاقات بشرية ذات جهد فكرم كعقلي قادرة على اتٗاذ قرارات صائبة كعقلبنية.  
 الخبرة:.حسب 4-1-4

 عينة الدراسة حسب الخبرة.: خصائص ( 37الجدوؿ رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الخبرة عينة الدراسة

مدراء ات١ؤسسات الصغتَة 
 كات١توسطة

 35.4 % 114 سنوات 5أقل من 
 25.2 % 81 سنة 10إلذ  6من 
 24.2 % 78 سنة 15إلذ  11من 

 15.2 % 49 سنة 16أكثر من 

 100% 322 المجموع
 SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات

 عينة الدراسة حسب الخبرة:( 26الشكل رقم )

 
 EXEL2010وبرنامج   SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

 

35,40% 

25,20% 

24,20% 

15,20% 

 الخبرة

 سنوات‌10أقل‌من‌

 سنة‌15إلى‌‌10من‌

 سنة‌25إلى‌‌16من‌

 سنة‌25أكثر‌من‌
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سنوات  5نسبة ات١دراء الذين لد تتجاكز خبرتهم أف  (:26كمن الشكل رقم ) (37رقم)يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ 
سنوات(، أما مدراء  10ك 6ىي نسبة ات١دراء الذين تنحصر خبرتهم بتُ ) %25.2، أما نسبة %35.4قدرت ب 

، على أف تكوف نسبة %24.2سنة( فقدرت نسبتهم 15ك 11عينة الدراسة الذين خبرتهم ما بتُ )
 سنة.  16للمدراء الذين ت٭ققوف خبرة تفوؽ 15.2%

 .حسب طبيعة الوظيفة:4-1-5

 عينة الدراسة حسب الوظيفة. :خصائص( 38الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الوظيفة عينة الدراسة
مدراء ات١ؤسسات الصغتَة 

 كات١توسطة
 10.2 % 33 الرئيس ات١دير العاـ

 35.4 % 114 مدير عاـ
 24.5 % 79 تسويقمدير 

 29.8 % 96 مدير موارد بشرية

 100% 322 المجموع
 SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات

 عينة الدراسة حسب الوظيفة. :(27الشكل رقم )

 
 EXEL2010وبرنامج   SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

 

10,20% 

35,40% 

24,50% 

29,80% 

 الوظيفة

 الرئٌس‌المدٌر‌العام

 مدٌر‌عام

 مدٌر‌تسوٌق

 مدٌر‌موارد‌بشرٌة
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، أما 10,2 %بنسبة 33ات١دير العاـ بلغ عددىم  العينة التي ت٘ثل الرئيسأف  (38يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ رقم )
مدراء التسويق قدر عددىم  ، كاف عدد العينة35,4 %بنسبة  114العينة التي ت٘ثل ات١دير العاـ قدر عددىم بػػػ 

من عينة الدراسة،   29,8 %بنسبة  96، أما فيما تٮص ات١دراء ات١وارد البشرية قدر عددىم بػ 24,5 %بنسبة 79بػ
 ( يوضح ذلك.27كالشكل رقم )

)القطاع/ طبيعة ات١لكية/ الطبيعة .وصف خصائص المؤسسات المدروسة: من خلاؿ المتغيرات التالية: 4-2
 القانونية/ كقم الأعماؿ السنوم/ عدد العماؿ(.

 .حسب القطاع:4-2-1
 عينة الدراسة حسب القطاع  خصائص( 39الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرارات القطاع الدراسةعينة 
مدراء ات١ؤسسات الصغتَة 

 كات١توسطة

 40,4% 130 صناعي
 31,4% 101 خدمي
 8,7% 28 فلبحي
 19,6 % 63 تٕارم

 100% 322 المجموع
 SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات

 المؤسسة( يبين عينة الدراسة حسب قطاع 28الشكل رقم )

 
 EXEL2010وبرنامج   SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

40,40% 

31,40% 

8,70% 

19,60% 

 القطاع

 صناعً

 خدمً

 فلاحً

 تجاري
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، أما 40,4 %بنسبة 130ات١ؤسسات من قطاع صناعي بلغ عددىم ( أف 39يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ رقم )
، كاف عدد مؤسسات قطاع الفلبحي بػػ 31,4 %بنسبة  101بػػػ  30ات١ؤسسات من قطاع خدمي قدر عددىم

من عينة 19,6 %بنسبة  63، أما فيما تٮص ات١ؤسسات ذك قطاع التجارم قدر عددىم  بػػ 8,7 %بنسبة 28
 كبالتالر فعينة الدراسة كاف أغلبها من القطاع الصناعي كات٠دمي.الدراسة، 

 . حسب طبيعة الملكية:4-2-2

 عينة الدراسة حسب طبيعة الملكية للمؤسسة خصائص( 40الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرارات طبيعة الملكية الدراسةعينة 
مدراء ات١ؤسسات الصغتَة 

 كات١توسطة
 47,5% 153 مؤسسة عامة
 48,8% 157 مؤسسة خاصة
 3,7% 12 مؤسسة ت٥تلطة

 100% 322 المجموع
 

 SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات
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 عينة الدراسة حسب طبيعة الملكية للمؤسسة :(29الشكل رقم )

 
 

 EXEL2010وبرنامج   SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

 في حتُ أف ، 47,5 %بنسبة 153بلغ عددىا  ات١ؤسسات العامة( أف 40يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ رقم )
 مؤسسة فقط أم 12ات١ؤسسات ات١ختلطة، ككاف عدد 48,8 %بنسبة  157ات١ؤسسات ات٠اصة قدر عددىم بػػػ 

 .من عينة الدراسة3,7 %بنسبة

 .حسب الطبيعة القانونية:4-2-3

 عينة الدراسة حسب الطبيعة القانونية للمؤسسة : خصائص(41الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الطبيعة القانونية عينة الدراسة
مدراء ات١ؤسسات الصغتَة 

 كات١توسطة

 SNC 35 %10,9تضامن
 EURL 109 %33,9ـ ـ ذ ك شش 

 SARL 145 %45ـ ـ ذ ش
 SPA 33 %10,2أ ذ ش

 100% 322 المجموع
 SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات

47,50% 

48,80% 

3,70% 

 طبيعة الملكية

 مؤسسة‌عامة

 مؤسسة‌خاصة

 مؤسسة‌مختلطة
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 ( عينة الدراسة حسب الطبيعة القانونية للمؤسسة30الشكل رقم )

 
 

 EXEL2010وبرنامج   SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

، أما 10,9 %بنسبة 35بلغ عددىم  SNCتضامنالؤسسات م( أف 41يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ رقم )
كبالتالر ىي  33,9%بنسبة  109بػػػ  قدر عددىا EURLذات ات١سؤكلية المحدكدة للشخص الوحيدات١ؤسسات 

بنسبة مؤسسة SARL،145ات١سؤكلية المحدكدة كاف عدد ات١ؤسسات ذات ك ، ت٘ثل اتٟصة الأكبر من إتٚالر العينة
 .من عينة الدراسة 10,2 %بنسبة   33كاف عددىا SPAأسهم ، أما فيما تٮص ات١ؤسسات ذات45 %

 .حسب رقم الأعماؿ السنوي:4-2-4

 عينة الدراسة حسب الأعماؿ السنوية للمؤسسة خصائص( 42الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرارات أعماؿ السنويرقم  عينة الدراسة
مدراء ات١ؤسسات الصغتَة 

 كات١توسطة
 25,8% 83 مليوندينار20 أقلمن

 57,8% 186 دينار مليوف 200 إلذ 20 من
 16,5% 53 ملياردينار2 إلذمليوف  201من

 100% 322 المجموع
 SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات

 للمؤسسة الأعماؿ السنويرقم عينة الدراسة حسب :( 31)الشكل رقم 

10,90% 

33,90% 

45% 

10,20% 

 الطبيعة القانونية

 SNCتضامن‌‌

 EURLش‌و‌ذ‌م‌م‌‌‌‌

 SARLش‌ذ‌م‌م‌‌

 SPA  ش‌ذ‌أ
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 EXEL2010وبرنامج   SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

مليوف دينار  20عدد ات١ؤسسات التي رقم أعمات٢ا السنوم أقل من ( أف 42يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ رقم )
قدر  دينار مليوف 200 إلذ 20 من، أما ات١ؤسسات التي رقم أعمات٢ا السنوم 25,8 %تعادؿ بنسبةمؤسسة 83ىي

 2 مليوف إلذ 201ن ، ككاف عدد ات١ؤسسات التي رقم أعمات٢ا السنوتٯ57,8 %بنسبة  186بػػػ  عددىا
 .من عينة الدراسة16,5 %بنسبة مؤسسة  53ينارمليارد

 .حسب عدد العماؿ:4-2-5

 لمؤسسةابعينة الدراسة حسب عدد العماؿ  خصائص( 43الجدوؿ رقم )

 النسبة المئوية التكرارات عدد العماؿ عينة الدراسة
مدراء ات١ؤسسات الصغتَة 

 وسطةتكات١
 25,8 % 83 عماؿ 9الذ 1 من
 57,8 % 186 عامل49الذ10من
 16,5 % 53 عامل250الذ 50من

 100% 322 المجموع
 

 SPSS/V22مخرجاتالمصدر: من اعداد الطالبة بناءا على 
 

 ( يبين عينة الدراسة حسب عدد العماؿ للمؤسسة32الشكل رقم )

25,80% 

57,80% 

16,50% 

 رقم أعماؿ السنوي

 ملٌون‌دٌنار‌20أقل‌من‌

 ملٌون‌دٌنار‌200إلى‌‌20من‌

ملٌار‌‌2ملٌون‌الى‌‌201من‌
 دٌنار



 المؤسسات نمو على الأداء وتحسين التنافسية القدرة تأثير حوؿ ميدانية دراسة: الرابعالفصل  
 .الجزائري بالغرب والمتوسطة الصغيرة

 

233 
 

 
 

 EXEL2010وبرنامج   SPSS/V22المصدر: من اعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

، 25,8 %بنسبة83بلغ عددىا عماؿ 9الذ 1 منات١ؤسسات التي تتكوف ( أف 43يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ رقم )

، ككاف عدد ات١ؤسسات التي 57,8 %بنسبة  186قدر عددىا بػػػ عامل 49الذ 10منأما ات١ؤسسات التي تتكوف 

 ( يوضح ذلك.32من عينة الدراسة،  كالشكل رقم ) 16,5 %بنسبة 53عامل بػ 250الذ 50منتتكوف 

 

 

 

 

 

 

25,80% 

57,80% 

16,50% 

 عدد العماؿ

 عمال‌9الى‌1من‌

 عامل‌49الى‌10من

 عامل‌250الى‌50من
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 للإجابات المتعلقة بمحاور الاستبياف: والنسب المئويةالتوزيعات التكرارية -5

 المتعلقة بمحور القدرة التنافسية:والنسب المئوية .التوزيعات التكرارية 5-1

 محور القدرة التنافسيةوالنسب المئوية لالتوزيعات التكرارية  بيانات( 44الجدوؿ رقم )

 اعتمادا على بيانات الاستمارة المصدر: من إعداد الطالبة

ات 
فقر

ال
 

 درجة التأييد وفق مقياس ليكرت

غير موافق 
 تماما

 موافق تماما موافق محايد غير موافق

 % ت % ت % ت % ت % ت

لفة
لتك
ض ا

خف
جية 

تًاتي
اس

 

01 58 18,0 84 26,1 40 12,4 86 26,7 54 16,8 

02 71 22,0 65 20,2 40 12,4 93 28,9 53 16,5 

03 26 8,1 36 11,2 79 24,5 76 23,6 105 32,6 

04 30 9,3 42 13,0 76 23,6 91 28,3 83 25,8 

05 36 11,2 46 14,3 92 28,6 79 24,5 69 21,4 

جية
تًاتي

اس
 

مييز
الت

 
06 45 14,0 48 14,9 45 14,0 87 27,0 97 30,1 

07 44 13,7 52 16,1 66 20,5 104 32,3 56 17,4 

08 30 9,3 26 8,1 108 33,5 69 21,4 89 27,6 

09 24 7,5 28 8,7 78 24,2 114 35,4 78 24,2 

10 20 6,2 29 9,0 82 25,5 98 30,4 93 28,9 

جية
تًاتي

اس
 

تًكيز
ال

 

11 46 14,3 48 14,9 37 11,5 81 25,2 110 34,2 

12 38 11,8 44 13,7 41 12,7 116 36,0 83 25,8 

13 27 8,4 37 11,5 128 39,8 63 19,6 67 20,8 

14 36 11,2 46 14,3 92 28,6 88 27,3 60 18,6 

15 39 12,1 43 13,4 81 25,2 89 27,6 70 21,7 
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 .التوزيع التكراري للإجابات المتعلقة بمحور تحسين الأداء:5-2

 .تحسين الأداء محوروالنسب المئوية لالتوزيعات التكرارية  (:بيانات45دوؿ رقم )الج

 اعتمادا على بيانات الاستمارة المصدر: من إعداد الطالبة

 

ات 
فقر

ال
 

 رتادرجة التأييد وفق مقياس ليك

موافق غير 
 تماما

 موافق تماما موافق محايد غير موافق

 % ت % ت % ت % ت % ت

في
وظي

ء ال
لأدا

تُ ا
تٖس

 

16 46 14,3 51 15,8 50 15,5 89 27,6 86 26,7 

17 12 3,7 37 11,5 47 14,6 141 43,8 94 26,4 

18 45 14,0 46 14,3 93 28,9 56 17,4 82 25,5 

19 34 10,6 36 11,2 103 32,0 76 23,6 73 22,7 

20 38 11,8 36 11,2 92 28,6 90 28,0 66 20,5 

جي
لانتا

اء ا
لأد
تُ ا

تٖس
 

21 51 15,8 60 18,6 39 12,1 87 27,0 85 26,4 

22 43 13,4 56 17,4 59 18,3 104 32,3 60 18,6 

23 27 8,4 16 5,0 103 32,0 76 23,6 100 31,1 

24 43 13,4 47 14,6 113 35,1 76 23,6 43 13,4 

25 39 12,1 44 13,7 91 28,3 80 24,8 68 21,1 

قي
سوي

 الت
داء
 الأ
ستُ

تٖ
 

26 60 18,6 81 25,2 45 14,0 76 23,6 60 18,6 

27 43 13,4 54 16,8 72 22,4 97 30,1 56 17,4 

28 41 12,7 33 10,2 88 27,3 66 20,5 94 29,2 

29 44 13,7 40 12,4 83 25,8 81 25,2 74 23,0 

30 49 15,2 65 20,2 86 26,7 68 21,1 54 16,8 
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 نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة..التوزيع التكراري للإجابات المتعلقة بتحليل محور 5-3

 .ص ـ نمو الم ص و محوروالنسب المئوية لالتوزيعات التكرارية  بيانات( 46الجدوؿ رقم )

 من إعداد الباحثة اعتمادا على بيانات الاستمارة :المصدر

على عبارات  أفراد عينة الدراسة بغرض معرفة اتٕاىاتهم إجاباتيتم تٖليل تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة:  -6
 كانوا يوافقن أـ لا، كيتم تٖديد ذلك باستخداـ :  إذاالمحاكر فيما 

فيما إذا كانت على كل عبارة ( للعينة الواحدة ت١عرفة اتٕاىات أفراد العينة One Simple T test* اختبار )
اتٞدكلية التي  tالمحسوبة أكبر من قيمة  tكانت القيمة ات١طلقة ؿ   إذاات٬ابية أك سلبية، حيث تكوف اتٕاىاتهم ات٬ابية 

 الإحصائي، أم أف أفراد عينة الدراسة يوافقوف على ت٤تواىا. studentإت٬ادىا من جدكؿ يتم 

 .3* بالإضافة إلذ مقارنة ات١توسط اتٟسابي مع ات١توسط الفرضي=

ات 
فقر

ال
 

 درجة التأييد وفق مقياس ليكرت

غير موافق 
 تماما

 موافق تماما موافق محايد غير موافق

 % ت % ت % ت % ت % ت

سطة
متو

 وال
غيرة

لص
ت ا

سسا
لمؤ

و ا
نم

 

31 45 14,0 52 16,1 55 17,1 87 27,0 83 25,8 

32 22 6,8 39 12,1 61 18,9 125 38,8 75 23,3 

33 21 6,5 24 7,5 91 28,3 82 25,5 104 32,3 

34 36 11,2 39 12,1 118 36,6 71 22,0 58 18,0 

35 28 8,7 45 14,0 84 26,1 101 31,4 64 19,9 

36 59 18,3 66 20,5 54 16,8 87 27,0 56 17,4 

37 31 9,6 34 10,6 35 10,9 140 43,5 82 25,5 

38 31 9,6 43 13,4 106 32,9 68 21,1 74 23,0 

39 54 16,8 46 14,3 82 25,5 83 25,8 57 17,7 

40 23 7,1 34 10,6 100 31,1 97 30,1 68 21,1 
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توسط اتٟسابي. )كىذه المجالات قمنا * تٖديد درجة ات١وافقة من خلبؿ المجاؿ من المجالات ات٠مسة التي ينتمي إليو ات١
 ،كحساب الات٨راؼ ات١عيارم.بتحديدىا سابقا(.

 * ترتب العبارة من حيث الأت٫ية بالاعتماد على أكبر قيمة للمتوسط.

 تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور الأوؿ.6-1

 محور القدرة التنافسية : نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات(47)جدوؿ رقم

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

القيمة  "Tقيمة " 
 "Sig"الاحتمالية

 درجة الموافقة

 متوسطة 0,000 38,560 1,387 2,98 01
 متوسطة 0,000 37,408 1,427 2,98 02
 عالية 0,000 51,250 1,266 3,61 03
 عالية 0,000 49,543 1,261 3,48 04
 متوسطة 0,000 46,877 1,266 3,31 05
ية إستًاتيج
خفض 
 التكلفة

 متوسطة 0,000 68,199 4,305 3.272

 عالية 0,000 43,786 1,411 3,44 01
 متوسطة 0,000 44,851 1,295 3,24 02
 عالية 0,000 50,808 1,236 3,50 03
 عالية 0,000 55,652 1,162 3,60 04
 عالية 0,000 56,508 1,165 3,67 05

 إستًاتيجية
 التمييز

 عالية 0,000 74,746 4,189 3.49

 عالية 0,000 43,391 1,447 3,50 01
 عالية 0,000 47,487 1,324 3,50 02
 متوسطة 0,000 50,962 1,172 3,33 03
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 متوسطة 0,000 47,493 1,239 3,28 04
 متوسطة 0,000 46,501 1,287 3,34 05

 إستًاتيجية
 التًكيز

 متوسطة 0,000 75,296 4,039 3.39

القدرة 
 التنافسية

 متوسطة 0,000 77,694 11,723 50,76

 0.01عند مستوى الدلالة  2.58الجدولية = tقيمة 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

 خفض التكلفة: بإستًاتيجية*بالنسبة للعبارات ات٠اصة 

، كما أنو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.61( في ات١رتبة الأكلذ تٔتوسط حسابي 03العبارة رقم )-
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من 51.25المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]4.20-3.40]المجاؿ 

ت١ؤسسات ت٨و "تلبية رغبات زبائنهم تتم من خلبؿ كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ا موافقة عالية( تشتَ إلذ درجة 03)
 .وعالي ايجابيتقدلص منتج أك خدمة بسعر منخفض" ىو 

، كما أنو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.48( في ات١رتبة الثانية تٔتوسط حسابي 04العبارة رقم )-
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  49.543المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]4.20-3.40]المجاؿ 

اعتمادىم على الأنتًنيت داخل كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و " موافقة عالية( تشتَ إلذ درجة 04)
 .وعالي ايجابي" ىو مؤسستهم يساىم في تدلش التكاليف الإتٚالية بتقليص تكلفة القول العاملة

، كىو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.31( في ات١رتبة الثالثة تٔتوسط حسابي 05العبارة رقم )-
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  46.877المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]المجاؿ 

ت١ؤسسات ت٨و "سعي مؤسستهم إلذ تٖقيق ميزة كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ا متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 05)
 .ومتوسط ايجابيتنافسية كالمحافظة على استمراريتها يكوف من خلبؿ خفض التكاليف" ىو 
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كىو أقل من ات١توسط  2.98( في ات١رتية الأختَة بنفس ات١توسط اتٟسابي الذم قدر ب 02( ك )01العبارة )-
على التوالر، كبالتالر فاتٕاىات  1.427ك  1.387بات٨رافات معيارية  ]3.40-2.60]، كضمن المجاؿ 3الفرضي 

فيما يتعلق ب "إمكانية مؤسستهم أف تزيد من مبيعاتها إذا استطاعت سلبية ات١ستجوبتُ بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ىي 
علومات لات٧از تٗفيض النوعية" ك " استعانة مؤسستهم بنظاـ تكنولوجيا ات١ إلذتٗفيض أسعارىا حتى كلو أدل ىذا 

 ات١هاـ داخل مؤسستهم قد يرفع من مستول تكاليفها".

 *بالنسبة للعبارات ات٠اصة بإستًاتيجية التميز:

، كما أنو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.67( في ات١رتبة الأكلذ تٔتوسط حسابي 05العبارة رقم )-
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  56.508المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]4.20-3.40]المجاؿ 

كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و "حرص مؤسساتهم على اتٟصوؿ على  موافقة عالية( تشتَ إلذ درجة 05)
 .وعالي ايجابيأكبر قدر ت٦كن من ات١علومات كالبيانات الضركرية للوصوؿ إلذ ضبط اتٞودة للخدمات كالسلع" ىو 

، كما أنو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.60( في ات١رتبة الثانية تٔتوسط حسابي 04العبارة رقم )-
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  55.652المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]4.20-3.40]المجاؿ 

اه مدراء ات١ؤسسات ت٨و "تركيز مؤسساتهم على تقنيات حديثة كبالتالر فاف اتٕ موافقة عالية( تشتَ إلذ درجة 04)
 .وعالي ايجابيللبحث كالتطوير من أجل تٖستُ جودة منتجاتها مهما بلغ حجم تكاليفها" ىو 

، كما أنو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.50( في ات١رتبة الثالثة تٔتوسط حسابي 03العبارة رقم )-
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  50.808المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]4.20-3.40]المجاؿ 

كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و "تعاكف مؤسساتهم مع مؤسسات عات١ية  موافقة عالية( تشتَ إلذ درجة 03)
 .وعالي ايجابيمن أجل تٖستُ قدراتها في تٖقيق اتٞودة كالتميز" ىو 

، كما أنو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.44تٔتوسط حسابي رابعة ( في ات١رتبة ال01العبارة رقم )-
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  43.786المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]4.20-3.40]المجاؿ 

تعد اتٞودة عامل رئيسي لدل ء ات١ؤسسات ت٨و "كبالتالر فاف اتٕاه مدرا موافقة عالية( تشتَ إلذ درجة 01)
 .وعالي ايجابي" ىو مؤسستهم في عملية مواجهة ات١نافسة كاختًاؽ السوؽ
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، كىو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.24( في ات١رتبة ات٠امسة تٔتوسط حسابي 02العبارة رقم )-
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  44.851المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]المجاؿ 

كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و "تعمل مؤسستهم على إعاقة دخوؿ  متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 02)
 .ومتوسط ايجابيمنافستُ جدد من خلبؿ التًكيز على عامل اتٞودة" ىو 

 اتيجية التًكيز:*بالنسبة للعبارات ات٠اصة بإستً 

كىو أكبر من ات١توسط  3.50( في ات١رتبة الأكلذ بنفس ات١توسط اتٟسابي الذم قدر ب 02( ك)01بالنسبة للعبارة )-
على التوالر  47.487ك  43.391المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]4.20-3.40]، كىو ضمن المجاؿ3الفرضي 

كبالتالر فاف اتٕاه  عاليةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 02( ك )01اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارتتُ ) Tكىي أكبر من 
تقدلص منتجات عالية اتٞودة كبتكاليف منخفضة في نطاؽ سوقي  إلذمدراء ات١ؤسسات ت٨و "أف مؤسستهم تسعى 

ىو ميل كزيادة حصتها السوقية" تٖليل السوؽ ات١ستهدؼ بعناية للتوجو أكثر للع إلذت٤دد" ك " تسعى مؤسستهم 
 وعالي. ايجابي

، كىو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.34( في ات١رتبة الثانية تٔتوسط حسابي 05العبارة رقم )-
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  46.501المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]المجاؿ 

كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و "تركز مؤسستهم على جلب عاملتُ  متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 05)
 ومتوسط. ايجابيلديهم مهارات عالية لضماف نوعية جيدة ت١نتجاتها" ىو 

، كىو ضمن حدكد 3ىو أكبر من ات١توسط الفرضي ك  3.33( في ات١رتبة الثالثة تٔتوسط حسابي 03العبارة رقم )-
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  50.962المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]المجاؿ 

كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و "تواجو مؤسستهم صعوبة ات١زج بتُ  متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 03)
 ومتوسط. ايجابييزة كبتُ قيادة الكلفة التي يتطلبها جزء من السوؽ" ىو النوعية ات١تم

، كىو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.28( في ات١رتبة الأختَة تٔتوسط حسابي 04العبارة رقم )-
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  46.501المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]المجاؿ 

كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و "تتميز مؤسستهم تٔركنة عالة في  متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 04)
 ومتوسط. ايجابيخطوط إنتاجها ت٘كنها من الاستجابة السريعة لأذكاؽ ات١ستهلكتُ" ىو 
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 حسب الأىمية. التنافسيةالقدرة محور ترتيب فقرات :(48جدوؿ رقم)

المتوسط  القدرة التنافسية الرقم

 الحسابي

الانحراؼ 

 المعياري

مستوى الموافقة على 

 توفرىا في المؤسسات

 الترتيب

 3 متوسطةيتوفر بدرجة  4,305 3.272 إستًاتيجية خفض التكلفة 01

 1 يتوفر بدرجة عالية  4,608 3.49 إستًاتيجية التمييز 02

 2 متوسطةيتوفر بدرجة  4,039 3.39 التًكيز إستًاتيجية 03

 في ات١ؤسسة متوسطةيتوفر بدرجة  11,723 3.384 الكلي

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

 من خلبؿ اتٞدكؿ نستنتج مايلي:

إستًاتيجية خفض التكلفة إف إستًاتيجية التميز تتوفر بدرجة عالية في ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، في حتُ أف  -
 كإستًاتيجية التًكيز تتوفر بدرجة متوسطة.

الإجابات ات١تعلقة تٔحور القدرة التنافسية تشتَ إلذ درجة موافقة متوسطة، أم أف مستول استخداـ الاستًاتيجيات  -
نطاؽ المجاؿ الذم التنافسية على مستول ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ىي متوسطة، كقد تم تٖديد درجة ات١وافقة من خلبؿ 

 ينتمي إليو ات١توسط اتٟسابي لعبارات ت٤ور القدرة التنافسية.

كما يلبحظ أف قيم الات٨رافات ات١عيارية ىي متباينة بتُ عبارات المحور الأكؿ، ت٦ا يؤكد كجود اختلبفات في إجابات -
 ات١ستجوبتُ
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 المؤسسات الصغيرة والمتوسطةمستويات توفر الاستراتيجيات التنافسية في (: 33شكل رقم )

 

 EXEL وبرنامج SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

 ارات المحور الثاني: . تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة على عب6-1

 (: نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات محور تحسين الأداء49)جدوؿ رقم

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

القيمة  "Tقيمة " 
Sigالاحتمالية"

" 

 درجة الموافقة

 متوسطة 0,000 43,301 1,395 3,37 01
 عالية 0,000 61,372 1,111 3,80 02
 متوسطة 0,000 43,231 1,354 3,26 03
 متوسطة 0,000 48,560 1,244 3,37 04
 متوسطة 0,000 47,834 1,254 3,34 05

0

0,5

1

1,5

2

2,5

3

3,5

4

 3,39=المتوسط‌الحسابً 3,49=المتوسط‌الحسابً 3,272=المتوسط‌الحسابً

 التركٌز,ا

 التمٌز,ا

 خفض‌التكلفة,ا
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تٖستُ الأداء 
 الوظيفي

 عالية 0,000 71,549 4,297 17,13

 متوسطة 0,000 41,143 1,437 3,30 01
 متوسطة 0,000 44,572 1,310 3,25 02
 عالية 0,000 54,079 1,208 3,64 03
 متوسطة 0,000 46,101 1,203 3,09 04
 متوسطة 0,000 46,210 1,278 3,29 05

تٖستُ الأداء 
 الإنتاجي

 متوسطة 0,000 64,528 4,608 16,57

 متوسطة 0,000 38,019 1,409 2,98 01
 متوسطة 0,000 44,794 1,288 3,21 02
 عالية 0,000 45,851 1,343 3,43 03
 متوسطة 0,000 44,966 1,322 3,31 04
 متوسطة 0,000 41,891 1,302 3,04 05

تٖستُ الأداء 
 التسويقي

 متوسطة 0,000 64,926 4,418 15,98

 متوسطة 0,000 75,691 11,780 49,69 تٖستُ الأداء
 0.01عند مستوى الدلالة  2.58الجدولية = tقيمة 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

 * بالنسبة لعبارات تٖستُ الأداء الوظيفي:

، كما أنو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.80( في ات١رتبة الأكلذ تٔتوسط حسابي 02العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  61.372المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]4.20-3.40]المجاؿ 

يساعد نظاـ تٖستُ الأداء الوظيفي على ات١ؤسسات ت٨و "كبالتالر فاف اتٕاه مدراء  موافقة عالية( تشتَ إلذ درجة 02)
 .وعالي ايجابي" ىو تٖستُ البرامج التدريبية ات١طلوبة للعاملتُ بات١ؤسسة
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كىو أكبر من ات١توسط  3.37الذم قدر ب  سابياتٟتوسط ثانية بنفس ات١في ات١رتبة ال (04ك ) (01العبارة رقم ) -
على  43.231ك  43.301المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]، كىو ضمن حدكد المجاؿ 3الفرضي 
كبالتالر  متوسطةموافقة تشتَ إلذ درجة  (04ك ) (01رقم ) اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارتتُ Tكىي أكبر من  التوالر

يكتسي نظاـ تقييم الأداء الوظيفي لدل مؤسستكم بالفاعلية ات١طلوبة لقياس قدرات  فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و "
 ايجابيىو ك 'تعتبر البرامج التكوينية التي يستفيد منها الأفراد تٔؤسستكم جيدة كذات مستول"  " العاملتُ كمهاراتهم

 .ومتوسط

، كىو ضمن حدكد 3 من ات١توسط الفرضي كىو أكبر 3.34( في ات١رتبة الثالثة تٔتوسط حسابي 05العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من   47.834المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]المجاؿ 

كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و " تصارع مؤسستكم للحصوؿ على   متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 05)
 .ومتوسط ايجابيمستول تنافسي دائم من خلبؿ إعطاء أت٫ية قصول لأداء العامل البشرم" ىو 

، كىو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.26( في ات١رتبة الأختَة تٔتوسط حسابي 03العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من   43.231المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]المجاؿ 

كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و " الإنتاج ات١عيب في ات١ؤسسة ضئيل  متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 03)
 .ومتوسط ايجابيكيرجع إلذ لأداء العامل البشرم" ىو 

 :نتاجيالإعبارات تٖستُ الأداء * بالنسبة ل

، كما أنو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي 3.64( في ات١رتبة الأكلذ تٔتوسط حسابي 03العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  54.079المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]4.20-3.40]المجاؿ 

كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و "لدل ات١ؤسسة مركنة إنتاجية كسرعة  عاليةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 03)
 .وعالي ايجابيالاستجابة لطلبات عملبئها" ىو 

، كىو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.30( في ات١رتبة الثانية تٔتوسط حسابي 01العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من   41.143المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]المجاؿ 
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كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و " تتبتٌ مؤسستكم فلسفة التحستُ  متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 01)
 .ومتوسط ايجابيات١ستمر كتراعي اتٞودة الشاملة في تٚيع عملياتها الإنتاجية كالتجارية" ىو 

، كىو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.29( في ات١رتبة الثالثة تٔتوسط حسابي 05عبارة رقم )ال -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من   46.210المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]المجاؿ 

ؤسسات ت٨و " تسعى مؤسستكم إلذ توسيع خط كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 05)
 .ومتوسط ايجابيإنتاجها من خلبؿ التعاكف مع مؤسسات أخرل" ىو 

، كىو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.25( في ات١رتبة الرابعة تٔتوسط حسابي 02العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  44.572المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]المجاؿ 

كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و " تقوـ ات١ؤسسة بتصميم كإعادة  متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 02)
 .توسطوم ايجابيتصميم منتجاتها لتلبية تفضيلبت عملبئها كرغباتهم كبالتالر تٖقيق قيمة مضافة عالية" ىو 

، كىو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.09( في ات١رتبة ات٠امسة تٔتوسط حسابي 04العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  46.101المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]المجاؿ 

مدراء ات١ؤسسات ت٨و " ت٘ثل منتجات كخدمات مؤسستكم كبالتالر فاف اتٕاه  متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 04)
 .ومتوسط ايجابيقيمة عالية لدل العملبء مقارنة مع ات١نافستُ" ىو 

 :تسويقي* بالنسبة لعبارات تٖستُ الأداء ال

، كما أنو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.43( في ات١رتبة الأكلذ تٔتوسط حسابي 03العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  45.851المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]4.20-3.40]المجاؿ 

ات١ؤسسات ت٨و "تهتم ات١ؤسسة باقامة قاعدة بيانات كبالتالر فاف اتٕاه مدراء  موافقة عالية( تشتَ إلذ درجة 03)
 .وعالي ايجابيلنوعية الزبائن" ىو 

، كما أنو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.31( في ات١رتبة الثانية تٔتوسط حسابي 04العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  44.966المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]المجاؿ 
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كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و "تقوـ ات١ؤسسة بتقدير حجم الطلب  متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 04)
 .متوسطو  ايجابيقبل طرح ات١نتوج في السوؽ" ىو 

، كما أنو ضمن حدكد 3الفرضي  كىو أكبر من ات١توسط 3.21( في ات١رتبة الثالثة تٔتوسط حسابي 02العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  44.794المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]المجاؿ 

كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و "تعطي ات١ؤسسة أت٫ية كبتَة لسياسة  متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 02)
 .ومتوسط ايجابيالتًكيج كالتعريف تٔنتجاتها" ىو 

، كما أنو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.04( في ات١رتبة الرابعة تٔتوسط حسابي 05العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  41.891المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]المجاؿ 

كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و "تقوـ مؤسستكم بتغيتَ الأت٪اط  متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 05)
 .ومتوسط ايجابيالسلوكية السلبية من خلبؿ تأثتَات اتٞهود التًكت٬ية" ىو 

-2.60]، كضمن المجاؿ 3كىو أقل من ات١توسط الفرضي  2.98حسابي تٔتوسط ية الأختَة ( في ات١رت01العبارة ) -
فيما يتعلق سلبية ، كبالتالر فاتٕاىات ات١ستجوبتُ بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ىي  1.409بات٨راؼ معيارم ]3.40
 ".اعتماد مؤسستكم على التسويق الالكتًكلش لزيادة حصتها السوقيةب "

 حسب الأىمية. تحسين الأداءمحور ترتيب فقرات (:50جدوؿ رقم)

المتوسط  تحسين الأداء الرقم

 الحسابي

الانحراؼ 

 المعياري

مستوى الموافقة على 

 توفرىا في المؤسسات

 الترتيب

 2 يتوفر بدرجة عالية 4,297 3.426 تٖستُ الأداء الوظيفي 01

 1 يتوفر بدرجة عالية  4,189 3.49 تٖستُ الأداء الإنتاجي 02

 3 يتوفر بدرجة متوسطة 4,418 3.196 تٖستُ الأداء التسويقي 03

 في ات١ؤسسة متوسطةيتوفر بدرجة  11,780 3.313 الكلي

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات 
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 من خلبؿ اتٞدكؿ نستنتج مايلي:

ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، في حتُ أف تٖستُ إف تٖستُ الأداء الوظيفي كالإنتاجي يتوافراف بدرجة عالية في  -
 الأداء التسويقي يتوفر بدرجة متوسطة.

 الثلبثةالإجابات ات١تعلقة تٔحور تٖستُ الأداء تشتَ إلذ درجة موافقة متوسطة، أم أف مستول تٖستُ الأداء بأنواعو  -
افقة من خلبؿ نطاؽ المجاؿ الذم ينتمي ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ، كقد تم تٖديد درجة ات١و رجة متوسطة في يتوفر بد

 إليو ات١توسط اتٟسابي لعبارات ت٤ور القدرة التنافسية.

، ت٦ا يؤكد كجود اختلبفات في إجابات ثالشكما يلبحظ أف قيم الات٨رافات ات١عيارية ىي متباينة بتُ عبارات المحور ال-
 ات١ستجوبتُ

 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أنواع تحسين الأداء(: مستويات توفر 34شكل رقم )

 
 EXEL وبرنامج SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات 
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 3,196=المتوسط‌الحسابً 3,49=المتوسط‌الحسابً 3,426=المتوسط‌الحسابً

 تحسٌن‌الأداء‌التسوٌقً

 تحسٌن‌الأداء‌الانتاجً

 تحسٌن‌الأداء‌الوظٌفً
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 . تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور الثالث: نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة6-1

 الثالث(: نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور 51جدوؿ رقم )

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

مستوى  "Tقيمة " 
 "Sigالثقة"

درجة 
 الموافقة

 متوسطة 0,000 43,441 1,382 3,34 01
 عالية 0,000 55,276 1,167 3,60 02
 عالية 0,000 55,999 1,184 3,70 03
 متوسطة 0,000 48,088 1,208 3,24 04
 عالية 0,000 50,757 1,201 3,40 05
 متوسطة 0,000 39,583 1,381 3,05 06
 عالية 0,000 52,865 1,238 3,65 07
 متوسطة 0,000 48,443 1,239 3,34 08
 متوسطة 0,000 42,299 1,329 3,13 09
 عالية 0,000 54,368 1,147 3,48 10

 متوسطة 0,000 75,147 8,099 3.392 الم ص و ـ  نمو
 0.01عند مستوى الدلالة  2.58الجدولية = tقيمة            

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

، كما أنو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.70( في ات١رتبة الأكلذ تٔتوسط حسابي 03العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  55.999المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]4.20-3.40]المجاؿ 

تقوـ مؤسستكم بتنمية ركح " العبارة كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و موافقة عالية( تشتَ إلذ درجة 03)
 .وعالي ايجابي" ىو الابتكار كالإبداع لتحقيق النمو كالتوسع في ت٣اؿ عملها

، كما أنو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.65( في ات١رتبة الثانية تٔتوسط حسابي 07العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  52.865المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]4.20-3.40]المجاؿ 
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ات١ؤسسات ت٨و العبارة "تساىم مؤسستكم في تٖقيق  كبالتالر فاف اتٕاه مدراء موافقة عالية( تشتَ إلذ درجة 07)
 .وعالي ايجابيالتنمية الاقتصادية كالاجتماعية" ىو 

، كما أنو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.60( في ات١رتبة الثالثة تٔتوسط حسابي 02العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  55.276المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]4.20-3.40]المجاؿ 

اقتناص  إلذكبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و العبارة "تسعى مؤسستكم  موافقة عالية( تشتَ إلذ درجة 02)
 .وعالي ايجابيالفرص كتٕنب التهديدات" ىو 

، كما أنو ضمن حدكد 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.48 ( في ات١رتبة الرابعة تٔتوسط حسابي10العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم  Tكىي أكبر من  54.368المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]4.20-3.40]المجاؿ 

 نشاط البقاء كالاستمرارية في إفكبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و العبارة " موافقة عالية( تشتَ إلذ درجة 10)
 .وعالي ايجابيمؤسستكم ىو مرىوف بأداء جيد كقدرة تنافسية صلبة أماـ باقي ات١نافستُ" ىو 

، كما أنو ضمن 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.40( في ات١رتبة ات٠امسة تٔتوسط حسابي 05العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف  Tكىي أكبر من  50.757المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]4.20-3.40]حدكد المجاؿ 
كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و العبارة "تتمتع مؤسستكم  موافقة عالية( تشتَ إلذ درجة 05العبارة رقم )

 .وعالي ايجابيبالقدرة على تطوير منتجاتها للرفع من حجم مبيعاتها كأرباحها ات١توقعة" ىو 

،  3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.34سابي اتٟتوسط سادسة بنفس ات١في ات١رتبة ال(08ك )( 01)العبارة رقم  -
 على التوالر 48.443ك  43.441المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]كما أنو ضمن حدكد المجاؿ 

كبالتالر فاف اتٕاه  متوسطةموافقة تشتَ إلذ درجة  (08ك ) (01اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف العبارة رقم ) Tكىي أكبر من 
ك "تهتم  "تهتم مؤسستكم تٓلق جو من ات١نافسة كالتحدم بتُ باقي ات١ؤسسات" العبارتتُ مدراء ات١ؤسسات ت٨و

ىو  مؤسستكم بتكوين ات١ستثمرين للرفع من مستول الكفاءة في التسيتَ ت٦ا يضمن ت٢ا التوسع كالاستمرارية في النشاط"
 .ومتوسط ايجابي

، كما أنو ضمن 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.31( في ات١رتبة السابعة تٔتوسط حسابي 09العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف  Tكىي أكبر من  42.299المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]حدكد المجاؿ 
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ء ات١ؤسسات ت٨و "تركز مؤسستكم على كبالتالر فاف اتٕاه مدرا متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 09العبارة رقم )
 .ومتوسط ايجابياستقطاب العمالة كالاحتفاظ بها" ىو 

، كما أنو ضمن 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.24( في ات١رتبة الثامنة تٔتوسط حسابي 04العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف  Tكىي أكبر من  48.088المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]حدكد المجاؿ 
كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و "تكتسب مؤسستكم  متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 04العبارة رقم )

 .ومتوسط ايجابيحصة سوقية كبتَة مقارنة تٔنافسيها" ىو 

، كما أنو ضمن 3كىو أكبر من ات١توسط الفرضي  3.24تٔتوسط حسابي  ختَة( في ات١رتبة الأ06العبارة رقم ) -
اتٞدكلية. ت٦ا يعتٍ أف  Tكىي أكبر من  39.583المحسوبة T، كما بلغت قيمة ]3.40-2.60]حدكد المجاؿ 
كبالتالر فاف اتٕاه مدراء ات١ؤسسات ت٨و "تتعاكف مؤسستكم مع  متوسطةموافقة ( تشتَ إلذ درجة 06العبارة رقم )

 .ومتوسط ايجابينتاجية كضماف الاستمرارية كات١نافسة" ىو مؤسسات أخرل في نفس المجاؿ بغية تٖستُ الكفاءة الإ

 الإجابات ات١تعلقة بالمحور الثالث ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تشتَ إلذ درجة موافقة متوسطة.

 المبحث الثالث: تحليل النتائج واختبار فرضيات الدراسة الميدانية

 المطلب الأوؿ: تحليل النتائج واختبار فرضيات الدراسة 

الرئيسية الأكلذ  الارتباط فرضيةلالأساليب الإحصائية، فبالنسبة  لإثبات مدل صحة الفرضيات، نتبع العديد من
ثم بتُ ات١تغتَ التابع، بتُ ات١تغتَ ات١ستقل الأكؿ كات١تغتَ  الارتباطية العلبقة من خلبت٢ما ت٩تبرالتي كالثانية بفركعهما ك 

 .باستخداـ معامل الارتباط بتَسوف قمنا ات١ستقل الثالش كالتابع

ات١تغتَ ات١ستقل الأكؿ كالثالش على ات١تغتَ التابع قمنا باستخداـ كل من التي تٗتبر أثر  لثة بينما في الفرضية الرئيسية الثا
ديد كتوضيح أثر ات١تغتَات ات١ستقلة على تٖليل الات٨دار ات٠طي البسيط كات١تعدد كالذم يستخدـ بشكل كاسع لتح

 ات١تغتَات التابعة.

كت٪و ذات دلالة إحصائية بتُ القدرة التنافسية  ارتباط علبقة توجد: الأولى الرئيسية الفرضيةاختبار نتائج -1
 .ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة
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 أم:
 : H0عند  كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة القدرة التنافسية بتُ ةإحصائي ذات دلالةارتباط علبقة  لا توجد

 .0.05مستول معنوية
H1 :  عند مستول  كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةالقدرة التنافسية بتُ ذات دلالة إحصائية ارتباط توجد علبقة
 .0.05معنوية

 .معامل بيرسوف من خلاؿالم ص و ـ  نموو القدرة التنافسية محور الارتباط بين  ( 52الجدوؿ رقم ) 

 نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

معامل الارتباط  القدرة التنافسية
R)بتَسوف( 

 القيمة الاحتمالية
"Sig" 

مستول 
 الدلالة

القرار/ارتباط معنوم أك غتَ 
 معنوم

 ذم الارتباط دلالة معنوية 0,05 0,03 0,88
(* =0.05) 

 ssssمن إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

 :يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ

(، حيث 0,01عند مستول الدلالة ) ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٪وك  القدرة التنافسيةيوجد علبقة ارتباطيو بتُ 

( كىي دالة 0,03ساكم )( تSig) كما أف القيمة الاحتمالية،  0.88 بتَسوف بلغت معامل الارتباط بلغت قيمة

ذات دلالة  رتباطعلبقة اتالر فإف الفرضية البديلة التي تقوؿ أنو يوجد ال(، كب0,05إحصائيا عند مستول الدلالة )

 .ىي صحيحةت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، بتُ القدرة التنافسية ك  إحصائية

 أم: 

ذات دلالة إحصائية ارتباط  علاقة يوجدالتي تنص على أنو: H1البديلة الفرضيةونقبل H0العدـ فرضية  نرفض
 .0.05عند مستوى معنوية بين القدرة التنافسية ونمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
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كت٪و  إستًاتيجية خفض التكلفةبتُ ذات دلالة احصائية  ارتباط علبقة توجد: .اختبار الفرضية الفرعية الأولى1-1
 .كات١توسطةات١ؤسسات الصغتَة 

 أم:
 : H0كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة إستًاتيجية خفض التكلفة بتُذات دلالة إحصائية ارتباط علبقة  لا توجد 

 .0.05عند مستول معنوية
H1 :  كت٪و ات١ؤسسات  إستًاتيجية خفض التكلفة بتُذات دلالة إحصائية عند مستول معنوية ارتباط توجد علبقة

 .0.05عند مستول معنوية الصغتَة كات١توسطة
 من خلاؿ  إستراتيجية خفض التكلفة ونمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة( الارتباط بين 53الجدوؿ رقم )

 .معامل بيرسوف

 نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
إستراتيجية خفض 

 التكلفة
معامل الارتباط 

 R"بتَسوف"
 القيمة الاحتمالية

"Sig" 
مستول 
 الدلالة

القرار/ارتباط معنوم أك غتَ 
 معنوم

 الارتباط ذم دلالة معنوية 0,01 0,00 0,79
 

 ssssمن إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

 :يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ

عند مستول الدلالة  ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٪وك  إستًاتيجية خفض التكلفةيوجد علبقة ارتباطيو بتُ 

ساكم ( تSig) كما أف القيمة الاحتمالية،  0.79بتَسوف بلغت  معامل الارتباط (، حيث بلغت قيمة0,01)

رتباط علبقة اكبتالر فإف الفرضية البديلة التي تقوؿ أنو يوجد ، 0.01الدلالةكىي دالة إحصائيا عند مستول  0.00

 .ىي صحيحةكت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، خفض التكلفة  إستًاتيجيةذات دلالة إحصائية بتُ 

 أم: 
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ذات دلالة إحصائية ارتباط  علاقة يوجدالتي تنص على أنو: H1البديلة الفرضيةونقبل H0العدـ فرضية  نرفض
 .0.05عند مستوى معنوية ونمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إستراتيجية خفض التكلفةبين 

بتُ إستًاتيجية التميز كت٪و ذات دلالة احصائية ارتباط علبقة  توجد.اختبار الفرضية الفرعية الثانية: 1-2
 ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة.

 أم:

 : H0 عند  بتُ إستًاتيجية التميز كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةذات دلالة إحصائية ارتباط لا توجد علبقة
 .0.05مستول معنوية

H1 :  عند مستول  بتُ إستًاتيجية التميز كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةذات دلالة إحصائية  ارتباطتوجد علبقة
 .0.05معنوية

من خلاؿ معامل  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة نموو إستراتيجية التميز الارتباط بين  :( 54الجدوؿ رقم )

 .بيرسوف

 نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
معامل الارتباط  استراتيجية التميز

 R"بتَسوف"
 القيمة الاحتمالية

"Sig" 
مستول 
 الدلالة

القرار/ارتباط معنوم أك غتَ 
 معنوم

 الارتباط ذم دلالة معنوية 0.01 0,00 0,82
 

 ssssمن إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

 :يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ

(، حيث 0,01عند مستول الدلالة ) ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٪وك  إستًاتيجية التميزيوجد علبقة ارتباطيو بتُ 

كىي دالة  0.00( تساكم Sig) كما أف القيمة الاحتمالية،  0.82بتَسوف بلغت  معامل الارتباط بلغت قيمة
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رتباط ذات دلالة علبقة اكبتالر فإف الفرضية البديلة التي تقوؿ أنو يوجد ، 0.01الدلالةإحصائيا عند مستول 

 .ىي صحيحةإحصائية بتُ إستًاتيجية التميز كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، 

 أم: 

ذات دلالة إحصائية ارتباط  علاقة يوجدالتي تنص على أنو: H1البديلة الفرضيةونقبل H0العدـ فرضية  نرفض
 .0.05عند مستوى معنوية ونمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالتميز  إستراتيجيةبين 

بتُ إستًاتيجية التًكيز كت٪و ذات دلالة احصائية ارتباط علبقة توجد  .اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:1-3
 .ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة

 أم:

 : H0 عند  إستًاتيجية التًكيز كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةبتُ ذات دلالة إحصائية ارتباط لا توجد علبقة
 .0.05مستول معنوية

H1 :  عند مستول  بتُ إستًاتيجية التًكيز كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةذات دلالة إحصائية ارتباط توجد علبقة
 .0.05معنوية

من خلاؿ معامل  الصغيرة والمتوسطةنمو المؤسسات و إستراتيجية التركيز ( الارتباط بين 55الجدوؿ رقم )

 .بيرسوف

 نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
 Rمعامل الارتباط  إستراتيجية التركيز

 "بتَسوف"
 القيمة الاحتمالية

"Sig" 
مستول 
 الدلالة

القرار/ارتباط معنوم أك غتَ 
 معنوم

 الارتباط ذم دلالة معنوية 0,01 0,00 0,88
 

 ssssمن إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر
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 :يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ

(، حيث 0,01عند مستول الدلالة ) ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٪وك  إستًاتيجية التًكيزيوجد علبقة ارتباطيو بتُ 

كىي دالة  0.00 ( تساكمSig) كما أف القيمة الاحتمالية،  0.88بتَسوف بلغت  معامل الارتباط بلغت قيمة

رتباط ذات دلالة علبقة اكبتالر فإف الفرضية البديلة التي تقوؿ أنو يوجد ، 0.01الدلالةإحصائيا عند مستول 

 .ىي صحيحةإحصائية بتُ إستًاتيجية التًكيز كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، 

 أم: 

ذات دلالة إحصائية ارتباط  علاقة يوجدالتي تنص على أنو: H1البديلة الفرضيةونقبل H0العدـ فرضية  نرفض

 .0.05عند مستوى معنوية ونمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالتركيز  إستراتيجيةبين 

كت٪و ات١ؤسسات  تٖستُ الأداءبتُ ذات دلالة احصائية  ارتباطعلبقة توجد  اختبار الفرضية الرئيسية الثانية:-2
 .الصغتَة كات١توسطة

 أم:

 : H0 عند مستول  كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تٖستُ الأداء بتُذات دلالة إحصائية ارتباط لا توجد علبقة
 .0.05معنوية

H1 : عند مستول  كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تٖستُ الأداء بتُذات دلالة إحصائية ارتباط توجد علبقة
 .0.05معنوية
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من خلاؿ معامل  نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةو تحسين الأداء محور ( الارتباط بين 56الجدوؿ رقم )

 .بيرسوف

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة نمو 
 تحسين
 الأداء

معامل الارتباط 
 R"بتَسوف"

 القيمة الاحتمالية
"Sig" 

مستول 
 الدلالة

القرار/ارتباط معنوم أك غتَ 
 معنوم

 الارتباط ذم دلالة معنوية 0,01 0,00 0,90
 ssssمن إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

 :يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ

(، حيث 0,01عند مستول الدلالة ) ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٪وك  تٖستُ الأداء يوجد علبقة ارتباطيو بتُ 

كىي دالة إحصائيا  0.00( تساكم Sig) كما أف القيمة الاحتمالية،  0.90بتَسوف  معامل الارتباط بلغت قيمة

رتباط ذات دلالة إحصائية بتُ علبقة اكبتالر فإف الفرضية البديلة التي تقوؿ أنو يوجد ، 0.01الدلالةعند مستول 

 .ىي صحيحةتٖستُ الأداء كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، 

 أم:

تحسين بين  دلالة إحصائيةذات  ارتباطعلاقة يوجد التي تنص على أنو: H1الفرضيةونقبل H0الفرضية  نرفض
 .0.05عند مستوى معنوية ونمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالأداء 

بتُ تٖستُ الأداء الوظيفي كت٪و  ذات دلالة احصائية ارتباطعلبقة  توجد .اختبار الفرضية الفرعية الأولى:2-1
 .ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة

 أم:

 : H0 عند  بتُ تٖستُ الأداء الوظيفي كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةذات دلالة إحصائية  ارتباطلا توجد علبقة
 .0.05مستول معنوية
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H1 : عند  بتُ تٖستُ الأداء الوظيفي كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةذات دلالة إحصائية  ارتباطتوجد علبقة
 .0.05مستول معنوية

من خلاؿ  نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةو تحسين الأداء الوظيفي ( الارتباط بين 57الجدوؿ رقم )

 معامل بيرسوف.

 نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

تحسين الأداء 
 الوظيفي

معامل الارتباط 
 R"بتَسوف"

 القيمة الاحتمالية
"Sig" 

مستول 
 الدلالة

القرار/ارتباط معنوم أك غتَ 
 معنوم

 دلالة معنويةالارتباط ذم  0,01 0,00 0,84
 ssssمن إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

 :يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ

(، 0,01عند مستول الدلالة ) ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٪وك  تٖستُ الأداء الوظيفييوجد علبقة ارتباطيو بتُ 

كىي دالة  0.00( تساكم Sig) الاحتماليةكما أف القيمة ،  0.84بتَسوف  معامل الارتباط حيث بلغت قيمة

رتباط ذات دلالة علبقة اكبتالر فإف الفرضية البديلة التي تقوؿ أنو يوجد ، 0.01الدلالةإحصائيا عند مستول 

 .ىي صحيحةإحصائية بتُ تٖستُ الأداء الوظيفي كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، 

 أم: 

تحسين بين  ذات دلالة احصائيةارتباط علاقة  يوجد التي تنص على أنو: H1الفرضيةونقبل H0الفرضية  نرفض
 .0.05عند مستول معنوية ونمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالأداء الوظيفي 
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بتُ تٖستُ الأداء الإنتاجي كت٪و ذات دلالة احصائية ارتباط علبقة  توجد .اختبار الفرضية الفرعية الثانية:2-2
 .كات١توسطةات١ؤسسات الصغتَة 

 أم:

 : H0 عند  بتُ تٖستُ الأداء الإنتاجي كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةذات دلالة إحصائية ارتباط لا توجد علبقة
 .0.05مستول معنوية

H1 : عند  بتُ تٖستُ الأداء الإنتاجي كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةذات دلالة إحصائية ارتباط علبقة توجد
 .0.05مستول معنوية

من خلاؿ  نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةو تحسين الأداء الإنتاجي ( الارتباط بين 58الجدوؿ رقم )

 .معامل ييرسوف

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة نمو 

تحسين الأداء 
 الإنتاجي

معامل الارتباط 
 R"بتَسوف"

 القيمة الاحتمالية
"Sig" 

مستول 
 الدلالة

القرار/ارتباط معنوم أك غتَ 
 معنوم

 الارتباط ذم دلالة معنوية 0,01 0,00 0,73
 

 ssssمن إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

 :يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ

(، 0,01عند مستول الدلالة ) ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٪وك  تٖستُ الأداء الإنتاجييوجد علبقة ارتباطيو بتُ 

كىي دالة  0.00( تساكم Sig) كما أف القيمة الاحتمالية،  0.73بتَسوف  معامل الارتباط حيث بلغت قيمة

ذات دلالة  رتباطعلبقة اكبتالر فإف الفرضية البديلة التي تقوؿ أنو يوجد ، 0.01الدلالةإحصائيا عند مستول 

 .ىي صحيحةتوسطة، إحصائية بتُ تٖستُ الأداء الإنتاجي كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١
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 أم: 

تحسين بين  ذات دلالة إحصائية ارتباطعلاقة يوجد التي تنص على أنو: H1الفرضيةونقبل H0الفرضية  نرفض
 .0.05عند مستوى معنوية ونمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالأداء الإنتاجي 

بتُ تٖستُ الأداء التسويقي كت٪و ذات دلالة احصائية ارتباط علبقة توجد  :.اختبار الفرضية الفرعية الثالثة2-3
 .ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة

 أم:

 : H0 بتُ تٖستُ الأداء التسويقي كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةذات دلالة إحصائية ارتباط لا توجد علبقة 
 .0.05عند مستول معنوية

H1 :  عند  الأداء التسويقي كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةبتُ تٖستُ ذات دلالة إحصائية ارتباط توجد علبقة
 .0.05مستول معنوية

من خلاؿ  نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةو تحسين الأداء التسويقي ( الارتباط بين 59الجدوؿ رقم )

 .معامل بيرسوف

 نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

تحسين الأداء 
 التسويقي

معامل الارتباط 
 R"بتَسوف"

 القيمة الاحتمالية
"Sig" 

مستول 
 الدلالة

القرار/ارتباط معنوم 
 أك غتَ معنوم

الارتباط ذم دلالة  0,01 0,00 0,82
 معنوية

 

 ssssمن إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

 :يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ
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(، 0,01عند مستول الدلالة ) ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٪وك  تٖستُ الأداء التسويقييوجد علبقة ارتباطيو بتُ 

كىي دالة  0.00( تساكم Sig) كما أف القيمة الاحتمالية،  0.82بتَسوف  معامل الارتباط حيث بلغت قيمة

رتباط ذات دلالة علبقة اكبتالر فإف الفرضية البديلة التي تقوؿ أنو يوجد ، 0.01الدلالةإحصائيا عند مستول 

 .ىي صحيحةتُ تٖستُ الأداء التسويقي كت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، إحصائية ب

 أم: 

تحسين بين  ذات دلالة احصائيةارتباط علاقة يوجد التي تنص على أنو: H1الفرضيةونقبل H0الفرضية  نرفض
 .0.05عند مستوى معنوية ونمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالأداء التسويقي 

لقدرة التنافسية كتٖستُ الأداء على ت٪و ات١ؤسسات لكل من ايوجد تأثتَ الفرضية الرئيسية الثالثة: اختبار نتائج -3
 الصغتَة كات١توسطة.

H0لقدرة التنافسية كتٖستُ الأداء على ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كل من ا: لا يوجد تأثتَ ذم دلالة إحصائية ل
 .0.05كات١توسطة عند مستول الدلالة 

H1 لقدرة التنافسية كتٖستُ الأداء على ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كل من اتأثتَ ذم دلالة إحصائية ل: يوجد
 .0.05عند مستول الدلالة 

 تحليل الانحدار المتعدد.يتم اختبار الفرضية باستخداـ 
 تحليل التباين للانحدار المتعدد لتأثير القدرة التنافسية وتحسين الأداء على  (60)ؿ رقم جدو 

 نمو الم ص و ـ.
 القدرة التفسيرية المعنوية الجزئية ) معاملات الانحدار(

 / T Sig معامل التحديد 

R-deux 

 معامل الارتباط

R 

Constant 2.217 2.628 0.009  

0.826 

 

 0.000 4.276 0.216 القدرة التنافسية 0.909

 0.000 8.283 0.417 تحسين الأداء
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 المعنوية الكلية متوسط المربعات ddlدرجة الحرية مجموع المربعات المصدر

F Sig 

  8694.358 2 17388.716 الانحدار

756.542 

 

 11.492 319 3666.020 البواقي 0.000

  321 21054.736 الكلي

 spssالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

 بينما بلغ معامل التحديد "، 0.909قد بلغ " Rمن خلبؿ اتٞدكؿ يتبتُ اف معامل الارتباط البسيط  -

R-deux" :0.826" تٔعتٌ أف ات١تغتَات ات١ستقلة ات١تمثلة في القدرة التنافسية كتٖستُ الأداء استطاعت أف تفسر ما
فتًجع إلذ عوامل %17.4من التغتَات اتٟاصلة في ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٤ل الدراسة، أما %82.6قيمتو 

 أخرل لد تدخل في الدراسة.

"، 3666.020"، أما ت٣موع مربعات البواقي فيساكم "17388.716كما أف ت٣موع مربعات الات٨دار يساكم "  -

 ".21054.736كبالتالر فمجموع ات١ربعات الكلي "

 ".11.492كمعدؿ مربعات البواقي قدر ب "" 8694.358معدؿ مربعات الات٨دار قدر ب " -

، كأف قيمة 0.05كىي أصغر من مستول الدلالة "0.000مستول دلالة الاختبار )القيمة الاحتمالية الكلية( ىي " -
F " كىي أكبر من قيمة "756.542المحسوبة تساكمF " 319ك  2عند درجة حرية "254.19اتٞدكلية. 

 من ىذا نتوصل إلذ:

كل يوجد تأثير ذي دلالة إحصائية ل": التي تنص علىH1وقبوؿ الفرضية البديلة   H0رفض الفرضية الصفرية 
 .0.05والمتوسطة عند مستوى معنوية لقدرة التنافسية وتحسين الأداء على نمو المؤسسات الصغيرة من ا

 التالر: النموذج الرياضيمن اتٞدكؿ نستنتج 

               

 )تحسين الأداء(0.417)القدرة التنافسية( + 0.216+  2.217نمو الم ص و ـ = أم: 
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 2.217ت٘ثل مقطع خط الات٨دار كتساكم   حيث: 

 ت٘ثل ات١تغتَ ات١ستقل الأكؿ: القدرة التنافسية  

 تٖستُ الأداء: ت٘ثل ات١تغتَ ات١ستقل الثالش  

 ت٘ثل ات١تغتَ التابع : ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة  

 :  ،  ، اختبار معنوية معاملات الانحدار المتعدد: -

 0.05كىي أصغر من مستول الدلالة  0.009 تساكمSig القيمة الاحتمالية )خط الات٨دار(: اختبار معنوية 
 .ىي معنوية        إذف 

كىي أصغر من مستول الدلالة  0.000 تساكم Sigالقيمة الاحتمالية  القدرة التنافسية(:)تأثتَ    اختبار معنوية 
في ات١تغتَ التابع، كىذا يعتٍ أف زيادة      0.216معنوم، أم أف القدرة التنافسية ت٢ا تأثتَ بقيمة   إذف  0.05

كحدة كاحدة في متغتَ القدرة التنافسية يؤدم إلذ زيادة في مستول ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٤ل الدراسة 
 .0.216بقيمة 

كىي أصغر من مستول الدلالة  0.000 تساكمSig القيمة الاحتمالية )تأثتَ تٖستُ الأداء(:   اختبار معنوية 
في ات١تغتَ التابع، كىذا يعتٍ أف زيادة     = 0.417معنوم، أم أف تٖستُ الأداء لو تأثتَ بقيمة   إذف  0.05

كحدة كاحدة في متغتَ تٖستُ الأداء يؤدم إلذ زيادة في مستول ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٤ل الدراسة بقيمة 
0.417. 

  يبقى النموذج الرياضي كما ىو.كبالتالر

)إستًاتيجية خفض  اللقدرة التنافسية تٔختلف أبعادىذك دلالة احصائية  يوجد تأثتَ : الفرعية الأولىالفرضية .3-1
 التكلفة، إستًاتيجية التميز، إستًاتيجية التًكيز( على ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة.
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H0إ.خفض التكلفة، إ.التميز، إ.لتًكيز( على  ادلالة إحصائية للقدرة التنافسية تٔختلف أبعادى ك: لا يوجد تأثتَ ذ(
 .0.05ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة عند مستول الدلالة 

H1إ.خفض التكلفة، إ.التميز، إ.لتًكيز( على ت٪و  ادلالة إحصائية للقدرة التنافسية تٔختلف أبعادى ك: يوجد تأثتَ ذ(
 .0.05ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة عند مستول الدلالة 

 تحليل الانحدار المتعدد.يتم اختبار الفرضية باستخداـ 

 (: تحليل التباين للانحدار المتعدد لتأثير القدرة التنافسية بأبعاده على نمو الم ص و ـ.61جدوؿ رقم )

 القدرة التفسيرية المعنوية الجزئية ) معاملات الانحدار(
 / T Sig معامل التحديد 

R-deux 

 معامل الارتباط

R 

Constant 2.187 2.481 0.014  

0.813 

 

0.902 

 

 0.000 4.526 0.383 إستراتيجية خفض التكلفة

 0.003 3.034 0.309 إستراتيجية التميز

 0.000 12.930 1.185 إستراتيجية التركيز
 

 المعنوية الكلية متوسط المربعات ddlدرجة الحرية مجموع المربعات المصدر

F Sig 

  5703.952 3 17111.857 الانحدار

460.034 

 

 12.399 318 3942.879 البواقي 0.000

  321 21054.736 الكلي

 spssالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

 بينما بلغ معامل التحديد "، 0.902قد بلغ " Rمن خلبؿ اتٞدكؿ يتبتُ أف معامل الارتباط البسيط  -
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R-deux ":0.813" تٔعتٌ أف ات١تغتَات ات١ستقلة ات١تمثلة في إستًاتيجية خفض التكلفة كا.التميز كا.التًكيز
من التغتَات اتٟاصلة في ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٤ل الدراسة، أما  %81.3استطاعت أف تفسر ما قيمتو 

 خرل لد تدخل في الدراسة.فتًجع إلذ عوامل أ18.7%

"، 3942.879"، أما ت٣موع مربعات البواقي فيساكم "17111.857كما أف ت٣موع مربعات الات٨دار يساكم "  -
 ".21054.736كبالتالر فمجموع ات١ربعات الكلي "

 ".12.399"" كمعدؿ مربعات البواقي قدر ب 5703.952معدؿ مربعات الات٨دار قدر ب " -

، كأف 0.05" كىي أصغر من مستول الدلالة 0.000"مستول دلالة الاختبار )القيمة الاحتمالية الكلية( تساكم   -
 .318ك  3"عند درجة حرية 254.19اتٞدكلية " F" كىي أكبر من قيمة 460.034المحسوبة تساكم " Fقيمة 

 من ىذا نتوصل إلذ:

ذي دلالة إحصائية ايجابي يوجد ": التي تنص علىH1وقبوؿ الفرضية البديلة   H0رفض الفرضية الصفرية 
)إ.خفض التكلفة، إ.التميز، إ.لتركيز(على نمو المؤسسات الصغيرة  اللقدرة التنافسية بمختلف أبعادى
 ".0.05والمتوسطة عند مستوى معنوية 

 التالر: النموذج الرياضيمن اتٞدكؿ نستنتج 

                        
 أم: 

 2.187ت٘ثل مقطع خط الات٨دار كتساكم   حيث: 

    ،   ،   ،  اختبار معنوية معاملات الانحدار المتعدد: -

إذف  0.05كىي أصغر من مستول الدلالة  0.014 تساكمSigالقيمة الاحتمالية: اختبار معنوية 
 .ىي معنوية        

 )ا.التركيز( 1.185)ا.التميز( +  0.309)ا.خفض التكلفة( +  0.383+ 2.187نمو الم ص و ـ = 
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كىي أصغر من  0.000تساكمSigالقيمة الاحتمالية(:  )تأثتَ إستًاتيجية خفض التكلفة     اختبار معنوية 
في      0.383معنوم، أم أف إستًاتيجية خفض التكلفة ت٢ا تأثتَ بقيمة     إذف  0.05مستول الدلالة 

ات١تغتَ التابع، كىذا يعتٍ أف زيادة كحدة كاحدة في متغتَ إستًاتيجية خفض التكلفة يؤدم إلذ زيادة في مستول ت٪و 
 .0.383ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٤ل الدراسة بقيمة 

كىي أصغر من مستول الدلالة  0.003تساكمSigالقيمة الاحتمالية (:إستًاتيجية التميزتأثتَ )    اختبار معنوية 
في ات١تغتَ التابع، كىذا يعتٍ أف    = 0.309معنوم، أم أف إستًاتيجية التميز لو تأثتَ بقيمة    إذف  0.05

زيادة كحدة كاحدة في متغتَ إستًاتيجية التميز يؤدم إلذ زيادة في مستول ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٤ل 
 .0.309الدراسة بقيمة 

كىي أصغر من مستول  0.000تساكمSigالقيمة الاحتمالية:  )تأثتَ إستًاتيجية التًكيز(     اختبار معنوية 
في ات١تغتَ التابع، كىذا     1.185معنوم، أم أف إستًاتيجية التًكيز ت٢ا تأثتَ بقيمة     إذف  0.05الدلالة 

يعتٍ أف زيادة كحدة كاحدة في متغتَ إستًاتيجية التًكيز يؤدم إلذ زيادة في مستول ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة 
 .1.185ت٤ل الدراسة بقيمة 

 كبالتالر يبقى النموذج الرياضي كما ىو.

لتحستُ الأداء تٔختلف أبعاده )تٖستُ الأداء  ذك دلالة احصائيةيوجد تأثتَ : الفرعية الثانيةالفرضية .3-2
 الوظيفي، تٖستُ الأداء الإنتاجي، تٖستُ الأداء التسويقي( على ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة.

H0 لا يوجد تأثتَ ذم دلالة إحصائية لتحستُ الأداء تٔختلف أبعاده )تٖستُ الأداء الوظيفي، تٖستُ الأداء :
 .0.05لتسويقي( على ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة عند مستول الدلالة الإنتاجي، تٖستُ الأداء ا

H1 يوجد تأثتَ ذم دلالة إحصائية لتحستُ الأداء تٔختلف أبعاده )تٖستُ الأداء الوظيفي، تٖستُ الأداء :
 . 0.05الإنتاجي، تٖستُ الأداء التسويقي( على ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة عند مستول الدلالة 

 تحليل الانحدار المتعدد.يتم اختبار الفرضية باستخداـ 
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 (: تحليل التباين للانحدار المتعدد لتأثير تحسين الأداء بأبعاده على نمو الم ص و ـ.62جدوؿ رقم )

 القدرة التفسيرية المعنوية الجزئية ) معاملات الانحدار(

 / T Sig معامل التحديد 

R-deux 

 معامل الارتباط

R 

Constant 2.474 3.093 0.002  

0.839 

 

0.916 

 

 0.000 15.078 0.913 تحسين الأداء الوظيفي

 0.000 4.734 0.277 تحسين الأداء الإنتاجي

 0.000 10.954 0.701 تحسين الأداء التسويقي
 

 المعنوية الكلية متوسط المربعات ddlدرجة الحرية مجموع المربعات المصدر

F Sig 

  5886.147 3 17658.442 الانحدار

551.129 

 

 10.680 318 3396.294 البواقي 0.000

  321 21054.736 الكلي

 spssالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

 بينما بلغ معامل التحديد "، 0.916قد بلغ " Rمن خلبؿ اتٞدكؿ يتبتُ أف معامل الارتباط البسيط  -

R-deux ":0.839"،ت.الأداء  تٔعتٌ أف ات١تغتَات ات١ستقلة ات١تمثلة في ت.الأداء الوظيفي، ت.الأداء الإنتاجي
من التغتَات اتٟاصلة في ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة ت٤ل  %83.9التسويقي استطاعت أف تفسر ما قيمتو 

 فتًجع إلذ عوامل أخرل لد تدخل في الدراسة.%16.1الدراسة، أما 

"، 3396.294"، أما ت٣موع مربعات البواقي فيساكم "17658.442ت٣موع مربعات الات٨دار يساكم "كما أف   -
 ".21054.736كبالتالر فمجموع ات١ربعات الكلي "
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 ".10.680"" كمعدؿ مربعات البواقي قدر ب 5886.147معدؿ مربعات الات٨دار قدر ب " -

، كأف 0.05" كىي أصغر من مستول الدلالة 0.000"مستول دلالة الاختبار )القيمة الاحتمالية الكلية( تساكم   -
 .318ك  3"عند درجة حرية 254.19اتٞدكلية " F" كىي أكبر من قيمة 551.129المحسوبة تساكم " Fقيمة 

 من ىذا نتوصل إلذ:

يوجد تأثير ذي دلالة إحصائية ": التي تنص علىH1وقبوؿ الفرضية البديلة   H0رفض الفرضية الصفرية 
على نمو المؤسسات الصغيرة  (الوظيفي والإنتاجي والتسويقي تحسين الأداءبمختلف أبعاده )الأداء  تحسينل

 ".0.05والمتوسطة عند مستوى معنوية 

 التالر: النموذج الرياضيمن اتٞدكؿ نستنتج 

                        

 أم: 

 

 2.474ت٘ثل مقطع خط الات٨دار كتساكم   حيث: 

    ،   ،    ، اختبار معنوية معاملات الانحدار المتعدد: -

إذف  0.05كىي أصغر من مستول الدلالة  0.002 تساكمSigالقيمة الاحتمالية: اختبار معنوية 
 .ىي معنوية        

كىي أصغر من مستول  0.000تساكمSigالقيمة الاحتمالية  )تأثتَ تٖستُ الأداء الوظيفي(:     اختبار معنوية 
في ات١تغتَ التابع،     0.913لو تأثتَ بقيمة  تٖستُ الأداء الوظيفيمعنوم، أم أف      إذف  0.05الدلالة 

إلذ زيادة في مستول ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة  تٖستُ الأداء الوظيفي كىذا يعتٍ أف زيادة كحدة كاحدة في متغتَ يؤدم
 .0.913كات١توسطة ت٤ل الدراسة بقيمة 

)تحسين الأداء الإنتاجي(  0.277)تحسين الأداء الوظيفي( +  0.913+  2.474نمو الم ص و ـ = 
 ()تحسين الأداء التسويقي 0.701+ 
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كىي أصغر من مستول  00.00تساكمSigالقيمة الاحتمالية:  (الإنتاجيتأثتَ تٖستُ الأداء )   اختبار معنوية 
م ات١تغتَ التابع،    = 0.277لو تأثتَ بقيمة تٖستُ الأداء الإنتاجيمعنوم، أم أف     إذف  0.05الدلالة 

يؤدم إلذ زيادة في مستول ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة  تٖستُ الأداء الإنتاجيكىذا يعتٍ أف زيادة كحدة كاحدة في متغتَ 
 .0.277كات١توسطة ت٤ل الدراسة بقيمة 

كىي أصغر من  0.000تساكم Sigالقيمة الاحتمالية  تٖستُ الأداء التسويقي(: تأثتَ)     اختبار معنوية 
في    =0.701لو تأثتَ بقيمة   تٖستُ الأداء التسويقي تأثتَ ، أم أفمعنوم   إذف  0.05مستول الدلالة 

ات١تغتَ التابع، كىذا يعتٍ أف زيادة كحدة كاحدة في متغتَ إستًاتيجية التًكيز يؤدم إلذ زيادة في مستول ت٪و ات١ؤسسات 
 .0.701الصغتَة كات١توسطة ت٤ل الدراسة بقيمة 

 كبالتالر يبقى النموذج الرياضي كما ىو.
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 الدراسة النهائي: نموذج (35شكل رقم )

 
 نتائج الفرضيات مصدر: من إعداد الطالبة بناءا علىال

 

 

 

 

 

 

 

 )Xالمتغير المستقل الأوؿ )

 القدرة التنافسية

 )Z( لثانيالمتغير المستقل ا

 تحسين الأداء

 )z1تحسين الأداء الوظيفي )-

 )z2( نتاجيالإتحسين الأداء -

 )z3( تسويقيتحسين الأداء ال-

 )(x1خفض التكلفة إستراتيجية -

 )(x2التميز  إستراتيجية -

 )(x3التركيز إستراتيجية -

 (Y)المتغير التابع 

 نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

R
 =0

.9
09

 

R
2 = 0

.8
26

 

 0.417يؤثر فيو بقيمة  0.216يؤثر فيه بقيمة 

 )تحسين الأداء(0.417)القدرة التنافسية( + 0.216+  2.217نمو الم ص و ـ =
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 خلاصة الفصل:

قمنا في ىذا الفصل بدراسة بعض ات١عطيات الإحصائية، حيث أكضحت النتائج ات١تحصل عليها سواء ما يتعلق 
بات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة فقد لاحظنا تطور ىذا النوع من ات١ؤسسات كزيادة إعدادىا بشكل كبتَ، خاصة في 

 الاقتصادية اتٞديدة التي قامت بها الدكلة.ظل الإصلبحات 

كت٘حورت دراستنا بشكل خاص على عينة من ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بالولايات الثلبثة: سيدم بلعباس، 
تم توزيعو على ات١دراء بهذه ات١ؤسسات، كبالاعتماد على برنامج  الذمكىراف، تلمساف. كاعتمدنا فيها على الاستبياف 

كركنباخ من أجل  (، قمنا تْساب ات١توسط اتٟسابي، الات٨راؼ ات١عيارم، معامل ألفاspss v22اتٟزـ الإحصائية )
 تٖليل إجابات ات١بحوثتُ كتفستَىا، للئجابة على إشكالية الدراسة.

كبتُ ات١تغتَ ات١ستقل الثالش مع ات١تغتَ مع ات١تغتَ التابع الأكؿ  بتُ ات١تغتَ ات١ستقلقوية  ارتباطكتوصلنا إلذ أنو توجد علبقة 
 على ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة )ات١تغتَ التابع(. اف كأف كلبت٫ا يؤثر التابع، 
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 خلاصة الدراسة:-1

أف تتمتع بقدرة تنافسية عالية كأداء جيد حتى البيئة كات١وقف التنافسي اتٟالر يفرض على ات١ؤسسات  إف
تبتٍ كالاعتماد على استًاتيجيات تنافسية قوية باعتبارىا الدافع الرئيسي تواجو قوة ات١نافسة، كذلك من خلبؿ 

كاللبنة الأكلذ التي تتخذ بها نوعية ات١يزة التنافسية، فيستعمل بعد التكلفة كأساس، كيستعمل بعد نوعية ات١نتوج 
صو أيضا كأساس لنوعية ات١يزة، كما يستعمل أيضا التًكيز على قطاعات معينة في تٖديد طبيعة ىذه كخصائ

 ات١يزة التنافسية العصرية كالتي تؤىلها إحراز السبق التنافسي .

كما أف تٖقيق أداء متميز كناجح يكوف من خلبؿ تٖسينو كتطويره من ت٥تلف اتٞوانب، فالاىتماـ بالأداء 
الصدارة كالتفوؽ على منافسيها، فمثلب كلما زاد اىتماـ  إلذنتاجي كالتسويقي يرتقي بات١ؤسسة الوظيفي كالإ

ات١ؤسسة تٔواردىا البشرية من خلبؿ تٖفيزىم كتعليمهم كتكوينهم قصد الرفع من الإنتاجية، كلما كانت 
 .ت١ؤسسة أكثر استقرارا كأطوؿ بقاءا

الاقتصادية بصفة عامة كات١ؤسسات في ات١ؤسسة بصورة منتظمة كبالتالر فاف توفر كتكامل ىذه العناصر 
، يتيح ت٢ا فرصة الاستجابة ت١تطلبات السوؽ كالتحكم الأمثل في قدراتها الصغتَة كات١توسطة بصفة خاصة 

كالقدرة على ت٣اراة التحولات في بيئة الأعماؿ كىو ما ت٬علها أكثر مقاكمة لفتًات الركاج أك  الإنتاجية
 .ت الاقتصاديةالاضطرابا

كعلى ىذا الأساس، جاء البحث ليساىم في التأطتَ النظرم ت١وضوع القدرة التنافسية كتٖستُ الأداء في 
كإبراز مفاىيم القدرة التنافسية كالأداء في ات١ؤسسة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، حيث قمنا بتوضيح 

لتنافسية التي تٯكن أف تتبناىا ات١ؤسسة الاقتصادية، كذلك من خلبؿ التعرؼ على أىم الاستًاتيجيات ا
 باعتبارىا الدافع الرئيسي كالمحفز تٟصوت٢ا على ميزة تنافسية عصرية تؤىلها إحراز السبق التنافسي.   

كما تطرقنا إلذ ت٥تلف اتٞوانب النظرية ات١تعلقة تٔفهوـ الأداء، مفهوـ الكفاءة كالفعالية، إضافة إلذ الإشارة إلذ 
اء سواء الأداء الوظيفي أك أداء ات١وارد البشرية، الأداء التسويقي كالأداء الإنتاجي، ككيفية التنسيق أىم أنواع الأد

لتحستُ كالرفع من مستول أدائها الذم تٯكنها من ت٣ابهة ات١شاكل كالعقبات التي لبينهم داخل ات١ؤسسة 
ف ات١ؤسسات فطنة كمتيقظة كفي حالة ، حيث أف البيئة التنافسية اتٟالية تفرض يوما بعد يوـ أف تكو عارضهات
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لدل كجب البحث عن أىم الاستًاتيجيات كطرؽ  .ت١ا ت٭دث فيها من تقلبات كتغتَات تصنت دائمة لبيئتها
لكل ما ت٭دث فيها كلا ت٣اؿ للغفلة حتى يتستٌ ت٢ا التقليل من كأساليب التشخيص كالفهم الدقيق كالفعاؿ 

 حالة عدـ التأكد البيئي كالتصدم للؤزمات الإستًاتيجية ات١مكنة كتعزيز مركزىا التنافسي.

كنظرا للتقلبات التي يفرضها اقتصاد السوؽ، ازداد الاىتماـ بقطاع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة خاصة في 
ذ أف ىذا القطاع يسمح بالتأقلم مع ىذه التّقلبات، إضافة إلذ ما ت٭ققو من نتائج ات٬ابية الآكنة الأختَة، إ

 تضمن الاستمرار كالنمو الاقتصادم. 

كاتٞزائر كغتَىا من الدكؿ النامية تصبو إلذ النهوض باقتصادىا الوطتٍ، لذا كاف لزاما إبراز التطور التارتٮي 
-1962أكؿ مرحلة كالتي عرفت تٔرحلة تهميش القطاع ات٠اص للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة بدءا من 

إلذ يومنا  2014إلذ غاية أخر مرحلة ىي مرحلة إنعاش قطاع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة من سنة  1982
ىذا. كما حاكلنا إت٬اد تعريف موحد ت٢ذا النوع من ات١ؤسسات في ظل تعدد كاختلبؼ التعاريف الدكلية، غتَ 

عتبر مستحيلب نظرا لاختلبؼ ات١عايتَ ات١ستخدمة، فبعض الدكؿ تعتمد على ات١عايتَ النوعية أف ىذا الأمر ي
 كالبعض الأخر على ات١عايتَ الكمية. 

كما تطرقنا إلذ كيفية الرفع من القدرات التنافسية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة اتٞزائرية، من خلبؿ الاىتماـ 
الكبتَ الذم تٖظى بو ىذه الأختَة من طرؼ السلطات العمومية تْيث سخرت ت٢ا ت٣موعة من البرامج 

ت١ستوىتُ المحلي كالدكلر، حيث سات٫ت كات٢يئات الداعمة لتًقية ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كتنميتها على ا
ىذه البرامج في خلق مناخ استثمارم ت٤فز كمشجع للؤفراد لإقامة مشركعاتهم، فكاف لابد من عرض بعض 
الإحصائيات ات١تعلقة بتطوير ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كتوزيعها من حيث اتٟجم، العمالة، قطاع 

التي أدتها ىذه ات١ؤسسات في الاقتصاد الوطتٍ كت٘ثلت في مسات٫تها النشاط...الخ ، إضافة إلذ أىم ات١سات٫ات 
 في التشغيل، في القيمة ات١ضافة كالناتج الداخلي ات٠اـ للبلد.

على عينة من ات١ؤسسات  استبياف 232 الاعتماد فيها على توزيعلتختتم ىذه الدراسة بدراسة ميدانية تم 
كلاية كىراف، تلمساف كسيدم بلعباس، اتٞزائرم بكل من  الغربالصغتَة كات١توسطة الناشطة على مستول 
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ت٤اكلتُ إسقاط ىذه الدراسة على الواقع الفعلي لقطاع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر باعتبار أف ما 
 ينطبق على ىذه العينة ينطبق على معظم ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر.

 :الجانب النظرينتائج -2

خلبؿ التحليلبت في الفصوؿ الثلبثة كمباحثها، كالتي ىي عبارة عن دراسة نظرية عن القدرة التنافسية كالأداء من 
في ات١ؤسسات الاقتصادية بصفة عامة كفي ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بصفة خاصة، ت٘كنا من الوصوؿ إلذ 

 النتائج التالية:

الاستًاتيجيات التنافسية الفعالة في لتحقيق ميزة تنافسية من  تفيد دراسة البيئة التنافسية للمؤسسة في كضع-
 خلبؿ تٖليل عوامل القوة كالضعف كمعرفة الفرص كالتهديدات كالعوامل التي تٯكن التحكم بها.

ينظر للميزة التنافسية من عدة جوانب، منها الكفاءة كالفاعلية لأداء ات١ؤسسة لأنشطتها مقارنة بات١نافستُ، كمنها -
قيمة للمؤسسة يشعر بها الزبائن على أف لا تكوف مؤقتة، كمنها من خلبؿ تٗفيض التكاليف الكلية أك شيء خلق 

منفرد تتمتع بو ات١ؤسسة كت٥تلف عن بقية ات١نافستُ، كمن مظاىرىا تقدلص منتجات عالية اتٞودة عن منافسيها، 
تميزة، تقدلص منتجات بتكاليف أقل من تقدلص خدمات ذات مستول رفيع، البيع كالتوزيع في مراكز جغرافية م

ات١نافستُ، كلكنها في الأساس ت٤صلة عن القدرات التنافسية التي ت٘تلكها ات١ؤسسة، كما أف ات١يزة التنافسية الناتٚة 
 عن الإبداع ت٢ا أثر كبتَ كفعاؿ على أداء ات١ؤسسة.

ات١ؤسسات الاقتصادية بصفة عامة تعتبر الاستًاتيجيات التنافسية من أىم السياسات التي تعتمد عليها -
 كات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بصفة خاصة، من أجل تطوير كتٖستُ قدراتها التنافسية.

تعتبر القدرة التنافسية عنصر تفوؽ للمؤسسة ت٘كنها من زيادة ات١بيعات كاتٟصة السوقية، كالرفع من ىامش الربح  -
 سواؽ التنافسية.بالإضافة إلذ ضماف البقاء كالاستمرارية في الأ

 تتمثل أىم مؤشرات قياس القدرة التنافسية في : الرتْية، تكلفة الصنع، الإنتاجية كاتٟصة من السوؽ.-

تعتبر استًاتيجيات التنافس أحد ات١قومات لتحقيق قدرة تنافسية أفضل، كقد اقتًح "بورتر" ثلبثة استًاتيجيات 
 إستًاتيجية التميز، إستًاتيجية التًكيز.تنافسية كىي: إستًاتيجية خفض التكلفة، 
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بتُ الكفاءة كالفعالية )ما  الأىداؼ، فهو يتحدد تْجم الفجوة أداء أم مؤسسة يعكس قدرتها على تٖقيق-
 خطط لو كما تٖقق فعلب(.

 .كالإدارةيعتبر الأداء أداة تٚع بتُ الكفاءة كالفعالية كبالتالر فهو ت٬مع بتُ القيادة -

أنشطة ات١ؤسسة يتحدد من خلبؿ تقييم أدائها الوظيفي كالإنتاجي كالتسويقي، كذلك من خلبؿ ت٤صلة تٚيع  إف-
 مقارنة الأىداؼ ات١سطرة كالنتائج المحققة لاكتشاؼ الأخطاء كتٖديد نقاط القوة كالضعف في ات١ؤسسة.

اؿ، كيتحقق ذلك تتحدد مكانة ات١ؤسسة من خلبؿ موقعها التنافسي بتُ بقية ات١ؤسسات العاملة في نفس المج-
كالابتكار  الإبداعمستول الأداء ات١عيارم عن طريق تشجيع  إلذمن خلبؿ جهودىا لتحستُ كتطوير أدائها 

 أفضل كتطبيق أحدث التقنيات لتسويق منتجاتها. إنتاجيةكالارتقاء تٔستول 

ات١ؤسسات الصغتَة  كقعا كبتَا على 2017أحدث صدكر قانوف تطوير ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في جانفي-
 كات١توسطة من حيث تٖديد معات١ها كدعم ترقيتها.

لا يوجد تعريف موحد للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة في الدكلػ، كحتى داخل الدكلة الواحدة يلبحظ كجود عدة -
فا لعا تعاريف، كما تٯكن الإشارة إلذ كجود تعاريف رتٝية ت٢ا في بعض الدكؿ على غرار اتٞزائر التي كضعت تعري

تٔوجب القانوف التوجيهي للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة كالذم اعتمد على نفس ات١عايتَ ات١عتمدة من قبل الاتٖاد 
الأكركبي، كما يعتبر الوصوؿ إلذ تعريف دقيق كموحد أمرا صعبا كمعقدا، نظرا لاختلبؼ مراحل النمو كدرجة 

ريفها، كتباين الإمكانات كالظركؼ الاقتصادية كالاجتماعية بتُ التقدـ التكنولوجي كاختلبؼ ات١عايتَ ات١عتمدة في تع
 الدكؿ.

، كىي معايتَ كمية كأخرل نوعية، حيث تهتم ت١عايتَ في تٖديد تعريف للمؤسساتتٯكن التمييز بتُ نوعتُ من ا-
حجاـ ات١عايتَ الكمية بتصنيف ات١ؤسسات اعتمادا على ت٣موعة من السمات الكمية التي تبرز الفركؽ بتُ الأ

ات١ختلفة للمؤسسات كتعتبر الأكثر استخداما، حيث تهتم ات١عايتَ النوعية بتصنيفها للمؤسسات حسب طبيعة 
ات١شاركة في الإدارة كالتنظيم، كعلى الرغم من أف ات١عيار الثنائي )معيار العمالة كرأس ات١اؿ( يعتبر من أفضل ات١عايتَ 

استخداما في غالبية دكؿ العالد، بالنظر لتوفر البيانات ات١تعلقة بعدد  ات١ستعملة، إلا أف معيار العمالة ىو الأكثر
 العماؿ فيها.
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 يعتبر مشكل التمويل الشغل الشاغل للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة نظرا لمحدكدية مصادرىا.-

ا الإنتاجية سات٫ت برامج التطوير كالتأىيل ات٠اصة بات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في ترقيتها، كالرفع من قدراته-
 كتٖستُ أدائها ت١واجهة الآثار السلبية التي قد تٖدث مستقبلب.

مسات٫ة التغتَات الاقتصادية كتوجو اتٞزائر ت٨و اقتصاد السوؽ إلذ إعطاء دفعة قوية للمؤسسات الصغتَة -
 كات١توسطة من خلبؿ الشراكات ات١نجزة في ىذا ات٠صوص مع العديد من الدكؿ.

شباب للمؤسسات الذم تقدمو كل من الوكالة الوطنية للبستثمار كالوكالة الوطنية لتشغيل الالدعم  كالإشراؼ 
 .الصغتَة كات١توسطة

التطور كالتحسن الذم شهدتو ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كاف ت٣ملو في القطاع ات٠اص، نظرا لعدـ اىتماـ -
 الدكلة بالقطاع العاـ الذم شرعت في تٗصيصو. 

ات١ؤسسات لصغتَة كات١توسطة صعوبات تنافسية تكمن في حجمها الصغتَ، خاصة عندما تكوف تواجو -
اقتصاديات اتٟجم عاملب رئيسيا في أم مرحلة من مراحل سلسلة القيمة، ت٦ا يقلل من قدرتها على ات١نافسة، 

 درجة ما ات١ؤسسات بالإضافة إلذ ات٠لل ات١وجود في سوؽ عوامل الإنتاج، كالسياسات اتٟكومية التي تفضل إلذ
 ا على مهامها التنموية.لبى قدرتها التنافسية ت٦ا ينعكس سالكبتَة، حيث تعمل على التأثتَ السلبي عل

 اختبار الفرضيات:نتائج -3

نتائج الفرضية الرئيسية الأكلذ: توجد علبقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بتُ القدرة التنافسية كت٪و ات١ؤسسات  -
 . 0.05الصغتَة كات١توسطة عند مستول معنوية

نتائج الفرضية الفرعية الأكلذ: توجد علبقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بتُ إستًاتيجية خفض التكلفة كت٪و  -
 .0.05صغتَة كات١توسطة عند مستول معنويةات١ؤسسات ال

نتائج الفرضية الفرعية الثانية: توجد علبقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بتُ إستًاتيجية التميز كت٪و ات١ؤسسات  -
    0.05الصغتَة كات١توسطة عند مستول معنوية
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 إستًاتيجية التًكيز كت٪و ات١ؤسسات نتائج الفرضية الفرعية الثالثة: توجد علبقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بتُ -
 0.05الصغتَة كات١توسطة عند مستول معنوية  

نتائج الفرضية الرئيسية الثانية: توجد علبقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بتُ تٖستُ الأداء كت٪و ات١ؤسسات  -
 . 0.05الصغتَة كات١توسطة عند مستول معنوية

لبقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بتُ تٖستُ الأداء الوظيفي كت٪و نتائج الفرضية الفرعية الأكلذ: توجد ع -
 .0.05ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة عند مستول معنوية

نتائج الفرضية الفرعية الثانية: توجد علبقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بتُ تٖستُ الأداء الإنتاجي كت٪و  -
 .0.05ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة عند مستول معنوية

ذات دلالة إحصائية بتُ تٖستُ الأداء التسويقي كت٪و  نتائج الفرضية الرئيسية الثالثة: توجد علبقة ارتباط -
 . 0.05ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة عند مستول معنوية

ت٪و  لقدرة التنافسية كتٖستُ الأداء علىكل من اذم دلالة إحصائية لانتائج الفرضية الرئيسية الثالثة: يوجد تأثتَ -
 .0.05ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة عند مستول معنوية 

)إستًاتيجية خفض  ابأبعادى : يوجد تأثتَ ذم دلالة إحصائية للقدرة التنافسيةالفرعية الأكلذ نتائج الفرضية-
 .0.05على ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة عند مستول معنوية  التكلفة، ا.التميز،ا.التًكيز(

بأبعاده )تٖستُ الأداء الوظيفي،  تحستُ الأداءل: يوجد تأثتَ ذم دلالة إحصائية الفرعية الثانيةنتائج الفرضية -
 .0.05على ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة عند مستول معنوية  ت.الأداء الانناجي، ت.الأداء التسويقي(

 :الجانب التطبيقينتائج -4
كل من القدرة التنافسية كتٖستُ الأداء على ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة،   من أجل معرفة مدل ارتباط كتأثتَ

الدراسة أين تم تفريغها كمعاتٞتها باستخداـ أساليب  استمارة على مدراء ات١ؤسسات ت٤ل 322قمنا بتوزيع 
 كلدراسة ىذا الأثر اعتمدنا على نتائج الات٨دار ات١تعدد، حيث اتضح لنا : .إحصائية
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ات١تغتَين ات١ستقلتُ "القدرة التنافسية كتٖستُ الأداء" مع  كل من   بتُ ذات دلالة احصائيةد علبقة ارتباط *أنو توج
، كما أف معامل التحديد قد بلغ 0.909ات١تغتَ التابع "ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة" تٔعامل ارتباط قدر ب 

 في ات١تغتَ التابع. اتٟاصلة %من التغتَات82.6، كيعتٍ ذلك أف ات١تغتَات ات١ستقلة تفسر ما قيمتو 0.826

*كما تبتُ من خلبؿ النتائج أف معامل تأثتَ إستًاتيجية خفض التكلفة على ت٪و ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة 
، كمعامل تأثتَ 0.309، كمعامل تأثتَ إستًاتيجية التميز على ت٪و الد ص ك ـ قدر ب 0.383قدر ب 

، كبالتالر تأثتَ الاستًاتيجيات التنافسية الثلبثة على ت٪و 1.185و الد ص ك ـ قدر ب إستًاتيجية التًكيز على ت٪
. ت٦ا يبرز الأت٫ية كالأثر ات١عنوم 0.05عند مستول الدلالة  إحصائياات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة داؿ 

التًكيز كاف ت٢ا الأثر  إستًاتيجيةللبستًاتيجيات التنافسية في تٖقيق كالرفع من ت٪و ىذه ات١ؤسسات، خاصة كأف 
 مقارنة مع باقي الاستًاتيجيات.الأكبر 

التًكيز على  و، تٔعتٌكبالتالر فاف أغلب ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة تهتم بتحديد النطاؽ السوقي الذم تنشط في
يف قطاع معتُ من السوؽ بدلا من خدمة السوؽ ككل، كمن تم ت٘ارس عليو أنشطة خطوط الإنتاج العريضة )تكال

منخفضة كالتميز( كىي تٖقيق تدنية في تكلفة إنتاجها من جهة، كمن جهة أخرل تنفرد كتتميز منتجاتها بشكل 
أفضل كبالتالر تعتبر إستًاتيجية التًكيز ىي الأنسب بالنسبة للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة كوف أنها لا تستطيع 

 تُ قد ت٭قق ت٢ا عوائد كبتَة.منافسة ات١ؤسسات الكبتَة فتًكز جهودىا على خدمة قطاع مع

كالتسويقي على ت٪و  كالإنتاجي*كما يتضح أيضا من خلبؿ النتائج أف معامل تأثتَ كل من تٖستُ الأداء الوظيفي 
 إحصائيادالتُ ات٬ابيتُ ك ككلهم  0.701، 0.277، 0.913ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كاف على التوالر: 

. ت٦ا يبرز الأت٫ية كالأثر ات١عنوم لأنواع تٖستُ الأداء في ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، 0.05عند مستول الدلالة 
 بتحستُ الأداء ككل يساىم في تطورىا كت٪وىا كتٖقيق مركز تنافسي دائم. الأختَةكاىتماـ ىذه 

قي أنواع تٖستُ الأداء، أم أف أغلب ات١ؤسسات كلقد تبتُ أف معامل تأثتَ الأداء الوظيفي كاف مرتفع مقارنة مع با
الصغتَة كات١توسطة تهتم بتحستُ كالرفع من قدرات كمهارات عملبئها، كقد يكوف ذلك من خلبؿ تٖفيزىم على 
الإبداع كالابتكار كتكوينهم من خلبؿ تٗصيص مراكز تْث توفر ت٢م برامج تكوينية كتدريبية لتأىيلهم كزيادة 

 .خبرتهم في كقت قصتَ
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 توصيات الدراسة :-5

في ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة تٯكن اقتًاح ت٣موعة من التوصيات التي تٯكن أف تساىم في تقوية 
القدرة التنافسية كتٖستُ الأداء بات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة لتحقيق ت٪وىا كتطورىا كضماف استمراريتها في 

 التوصيات ات١قتًحة ما يلي:السوؽ التنافسية. كمن بتُ أىم 

 إعادة البناء كات٢يكلة على مستول ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، كتٖستُ البيئة التنافسية ات١ؤسسية. -

 خلق كتٖستُ اتٟوار بتُ القطاع العاـ كات٠اص، كالاىتماـ بالقطاع العمومي للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة. - 

 تعمل ت٠دمة قطاع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة.التنسيق بتُ ت٥تلف اتٞهات التي  -

حتمية توفتَ التدريبات اللبزمة للقوة البشرية العاملة بقطاع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، ليس فقط من الناحية  -
 الفنية كلكن أيضا من الناحية الإدارية.

 ؤسسات ات١نافسة .ت٬ب على ات١ؤسسات الاستعانة بات٠براء لاتٗاذ القرارات في مواجهة ات١ -

على ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة أف تتبتٌ استًاتيجيات أكثر مركنة كقدرة، ت٘كنها من تٖستُ أدائها كالارتقاء  -
 بأىدافها كالتميز ؼ بيئتها التنافسية.

الاستفادة من أحدث التقنيات كالأساليب في ت٣اؿ البحث عن ات١علومة كمعاتٞتها ات١ؤسسات  لابد على -
عقبتُ لتسهيل عملية البحث كحصر ت٣اؿ التًصد لتوفتَ الوقت كاتٞهد كحتى ات١اؿ للوصوؿ إلذ ات١علومات للمت

 اللبزمة كتثمينها في الوقت ات١ناسب، ت١واجهة ت٥اطر كتهديدات السوؽ.

اء تشجيع ات١وظفتُ كالعاملتُ بات١ؤسسة كتٖفيزىم على العمل اتٞماعي كتٖسيسهم بأنهم طرؼ مهم في تٖقيق أد -
 فعاؿ كمتميز يساىم في إت٧اح مؤسستهم. 
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ت٬ب لضماف فعالية أداء ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، توفتَ كتسختَ ات١وارد ات١ادية ك البشرية ذات الكفاءة  -
العالية، إضافة إلذ توفتَ أحدث التقنيات التكنولوجية، تكاتف كتظافر اتٞهود التطوعية لكل ات١وظفتُ بهذه 

 ت١مثلي اليقظة لتثمتُ النتائج ات١توصل إليها. ات١ؤسسات يتمكن

 آفاؽ الدراسة:-6

يعتبر موضوع القدرة التنافسية كتٖستُ الأداء من القضايا الراىنة في دنيا الأعماؿ، كتٯكن معاتٞتو من عدة   
لية لو جوانب كأبعاد ت٥تلفة، كت٢ذا نقتًح بعض ات١واضيع التي ىي ذات صلة تٔوضوع البحث كتعتبر مواضيع تكمي

 كىي كالآتي:

 الاقتصادية اتٞزائرية. طرؽ تفعيل نظاـ القدرات الإستًاتيجية في ات١ؤسسات -

 الوقوؼ أماـ عوائق كمشاكل نظاـ تٖستُ الأداء في ات١ؤسسات الاقتصادية اتٞزائرية ات١توسطة كالصغتَة. -

ية في ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة القياـ بوضع دراسات حوؿ العوامل التي تساىم في اتٗاذ القرارات التمويل-
 على اختلبفها، ككضع طرؽ ت٘ويلية على مستول ات١ؤسسات الاقراضية لتتلبءـ مع ىذه ات٠صوصيات.
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دراسة ميدانية لعينة -ء ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطةبن كسعد زينة، إدارة ات١عرفة كأت٫يتها في تٖستُ أدا .8
، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية، تٗصص -من مؤسسات الغرب اتٞزائرم،

كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة اتٞيلبلر ليابس،  تٖليل اقتصادم،
2017/2018. 

ت١وارد الداخلية ك الكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في ات١ؤسسة الاقتصادية بوازيد كسيلة، مقاربة ا .9
،مذكرة مقدمة لنيل شهادة -دراسة تطبيقية على بعض ات١ؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف-اتٞزائرية

علوـ التسيتَ تٗصص إدارة إستًاتيجية، كلية العلوـ الاقتصادية ك التجارية ك علوـ  ات١اجستتَ،
 .1،2011/2012جامعة سطيفالتسيتَ،

بوعقل مصطفى، "آليات دعم كتطوير القدرة التنافسية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة في ظل  .10
تٖديات العوت١ة"، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ التجارية، تٗصص مالية كتٕارة دكلية، كلية 

 .2017/2018يلبلر ليابس، العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التستَ ، جامعة اتٞ
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أسس التدريب ك تقييم فعاليتو في ات١ؤسسات الصناعية، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ  ج.يرقي، .11
 .1996جامعة اتٞزائر، الاقتصادية كعلوـ التسيتَ،

ات١يزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرىا ك دكر الإبداع التكنولوجي في  حجاج عبد الرؤكؼ، .12
،مذكرة مقدمة لنيل شهادة -ة ميدانية في شركة ركائح الوركد لصناعة العطور بالوادمدراس-تنميتها

 العلوـ الاقتصادية،كلية علوـ التسيتَ ك  تٗصص اقتصاد ك تسيتَ ات١ؤسسات، ات١اجستتَ في علو التسيتَ،
 .2006/2007،سكيكدة ،55أكت 20جامعة 

مع الإشارة تٟالة -صغتَة كات١توسطة،تٝاح طلحي، دكر البدائل اتٟديثة في ت٘ويل ات١ؤسسات ال .13
، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، علوـ التسيتَ، تٗصص مالية، طلية العلوـ الاقتصادية -اتٞزائر

 .2013/2014التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة العربي بن مهيدم، أـ البواقي، 
دراسة حالة ت٣مع -ترغيتٍ، دكر التفكتَ الاستًاتيجي في تفعيل القدرات الإبداعية للمؤسسة صبرينة .14

، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه طور ثالث في علوـ التسيتَ، تٗصص تسيتَ ات١نظمات،  -صايداؿ
 .2015-2014كلية العلوـ الاقتصادية التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة، 

دراسة حالة -ولح تٝاح، دكر تسيتَ الكفاءات في بناء ات١يزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ص .15
، مذكرة ماجستتَ في اقتصاد كتسيتَ -بأكماش، بسكرة rs  Mdمؤسسة ات١طاحن الكبرل للجنوب 

 .2007/2008ات١ؤسسة، غتَ منشورة، جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة، 
 كالعلوـ اتٟقوؽ كلية ماجستتَ، رسالة الاقتصادية، ةللمؤسس ات١الر عادلعشي،تقييمالأداء .16

 .بسكرة خيضر، ت٤مد جامعة الاقتصادية،
عبد الوىاب ت٤مد جبتُ، تقييم الأداء في الإدارات الصحية، أطركحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة  .17

 .2009سانتكليمنتس العات١ية، اتٞمهورية العربية السورية، 
الابتكار كالإبداع التسويقي في تٖقيق ات١يزة التنافسية للبنوؾ التجارية عطا الله فهد سرحاف ،دكر  .18

 .2005الأردنية ،رسالة دكتوراه غتَ منشورة ،جامعة عماف ،
دراسة حالة البنوؾ –عمراف عبد اتٟكيم، إستًاتيجية البنوؾ في ت٘ويل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة  .19

ات١اجستتَ، تٗصص علوـ تٕارية فرع الإستًاتيجية، جامعة  ، رسالة مقدمة لنيل شهادة-العمومية بات١سيلة
 .2007ات١سيلة، 

دراسة حالة -فارس طارؽ، دكر كمكانة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة كسبل ترقية قدرتها التنافسية .20
، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية -اتٞزائر

 .2018/2019علوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، سطيف، ك 
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قنيدرة تٝية، "دكر ات١ؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة في اتٟد من ظاىرة البطالة"، رسالة مقدمة لنيل  .21
 .  2009، جامعة منتورم قسنطينة، في علوـ التسيتَ فرع تسيتَ ات١وارد البشريةشهادة ات١اجستتَ 

ت١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، كربوش ت٤مد، إستًاتيجية ت٪و ا .22
علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمساف، 

2013/2014. 
، "اتٞزائر في كات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات ت٘ويل بدائل كأحد الات٬ارم الاعتماد "٬خدت٬ة لدرع .23

 .2007/2008مستغالز،  جامعة العلوـ التجارية، تٗصص اقتصاد دكلر، في ماجستتَ مذكرة
لزىر العابد، إشكالية تٖستُ القدرة التنافسية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر، أطركحة  .24

معة لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جا
 .2012/2013، 2قسنطينة

أطركحة  إشكالية تٖستُ القدرة التنافسية للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر، لزىر العابد، .25
مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ،علوـ التسيتَ ،كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة 

 .2012/2013، اتٞزائر،2قسنطينة
ر ات١ؤسسة الصغتَة كات١توسطة اتٞزائرية في ظل التحولات البيئية اتٞديدة، أطركحة تطو  مباركي تٝرة، .26

سيدم  دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة اتٞيلبلر ليابس،
 .2013بلعباس،

للمؤسسات الصناعية ت٤مد شهيدم، القياس ات١قارف كأداة لتطوير الأداء كتعزيز القدرة التنافسية  .27
كلية العلوـ ،  اتٞزائرية، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، العلوـ الاقتصادية، تٗصص إدارة الإنتاج

 .2013/2014سيدم بلعباس، الاقتصادية التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة اتٞيلبلر ليابس،
الاستًاتيجيات التنافسية كأثرىا في اختبار العلبقة بتُ القدرات التسويقية ك  ت٤مد عقيل تٛدم، .28

تٖقيق ات١يزة التنافسية في ككالات السياحة كالسفر تٔدينة عماف، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ات١اجستتَ في 
 .2012/2013إدارة الأعماؿ، قسم إدارة الأعماؿ، كلية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط،

في ات١ؤسسات الاقتصادية العمومية، رسالة  موسى عبد الناصر، نظاـ مقتًح لتقييم أداء الأفراد .29
 .2005جامعة باجي ت٥تار غتَ منشورة، عنابة ,  دكتوراه في العلوـ الاقتصادية،

نوم طو حستُ، نظم ات١علومات الإدارية كتطويرىا في ات١ؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستتَ، كلية  .30
 . 2001ر،جامعة اتٞزائ العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ،
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يوسف تٛيدم، مستقبل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة اتٞزائرية في ظل العوت١ة، أطركحة مقدمة لنيل  .31
 شهادة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية، فرع التحليل الاقتصادم، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ،

 .2007/2008جامعة اتٞزائر، 
الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر، أطركحة دكتوراه دكلة في  يوسف قريشي، سياسات ت٘ويل ات١ؤسسات .32

 .2005جامعة اتٞزائر، العلوـ الاقتصادية، علوـ التسيتَ،
 المقالات والأوزاؽ البحثية *

ات٠ضراء ت١نظمات الإعماؿ )دراسة فكرية تٖليلية( ،كلية  أ.ـ.د سناء عبد الرحيم سعيد ، الإستًاتيجية .1
، 19الإدارة  كالاقتصاد ،جامعة بغداد، قسم إدارة الأعماؿ، ت٣لة العلوـ الاقتصادية كالإدارية، المجلد 

 .73العدد 
 ميدانية دراسة اتٞزائرية، الصناعية للمؤسسات الإنتاجي الأداء لتحستُ كمدخل اتٞودة ت٭ياكم، إت٢اـ .2

 .2007،كرقلة ات٠امس، ،العدد الباحث ت٣لة باتنة، التوتة(، )عتُ الإتٝنت كةبشر 
أنور أتٛد، نهار العزاـ، تأثتَ استخداـ حاضنات الأعماؿ في إت٧اح ات١شاريع الريادية في الأردف، مقاؿ  .3

 .2010تٔجلة الإدارة كالاقتصاد، الأردف، 
القدرة التنافسية  كآلية إستًاتيجية لتحستُ أداء ات١نظمات: تٕربة  بن سعيد ت٤مد، بن سعد كسيلة، .4

 .2017، ديسمبر 15ات١ؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة باتٞزائر، ت٣لة العلوـ الاقتصادية ،العدد
جستُ رحيم، نظم حاضنات الأعماؿ كآلية لدعم التجديد التكنولوجي، ت٣لة العلوـ الاقتصادية كعلوـ  .5

 .02،2003ف، العددالتسيتَ، جامعة سطي
خالد رجم، تقييم برامج دعم ات١شاريع ات١قاكلاتية للوكالة اتٞهوية لتسيتَ القرض ات١صغر، المجلة اتٞزائرية  .6

 .2017جواف  06للتنمية الاقتصادية، العدد 
رضواف ت٤مد فاركؽ، استخداـ الأكزاف النسبية لعناصر البيئة الداخلية كات٠ارجية للمنظمة: كمقتًح للحد  .7

، 33، ت٣لة دراسات في ات٠دمة الاجتماعية كالعلوـ الإنسانية، العدد swotمعوقات تطبيق تٖليل  من
 .2012مصر،

سامية عزيز، مسات٫ة ات١ؤسسة الصغتَة كات١توسطة في التنمية الاقتصادية كالاجتماعية، ت٣لة العلوـ الإنسانية  .8
اعية، جامعة قاصدم مرباح، كرقلة ) اتٞزائر(، كالاجتماعية، العدد الثالش، كلية العلوـ الإنسانية كالاجتم

 .2011جواف 
سعيد بريبش، مسات٫ة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في التنمية الاقتصادية كالاجتماعية، ت٤لة العلوـ  .9

 .2007، جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة، نوفمبر 12الإنسانية، العدد
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،العدد الأكؿ، ت٣لة العلوـ -ـ كتقييممفهو -عبد ات١الك مزىودة، الأداء بتُ الكفاءة كالفعالية .10
 .2001الإنسانية،كلية اتٟقوؽ كالعلوـ الاقتصادية، جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة،

علي دتٛاف ت٤مد، غيلبلش عبد السلبـ، سياسة الدكلة في ترقية كتطوير ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة  .11
للبقتصاد كالتجارة، العدد الثالث، جواف  ، ت٣لة ت٪اء-دراسة حالة كلاية عتُ ت٘وشنت-بتُ الواقع كات١أموؿ

2018. 
القدرة التنافسية ك قياسها ،سلسلة دكرية تعتٌ بقضايا التنمية في الأقطار  عيسى ت٤مد الغزالر، .12

 ،السنة الثانية .2003كانوف الأكؿ  ديسمبر، ،جامعة الكويت،24العربية،العدد
الكويت: مؤشرات العمل كالكفاءة،  فتحي السيد عبدك أبو السيد أتٛد، الصناعات الصغتَة في .13

 .2000، جامعة الكويت، مام 02، العدد07المجلة العربية للعلوـ الإدارية، المجلد
دراسة -ماجد ت٤مد صالح، عناصر التحستُ ات١ستمر ك دكرىا في تٖقيق ات١يزة التنافسية ات١ستدامة .14

، كلية 38، العدد2تصادية، المجلد، ت٣لة تكريت للعلوـ الإدارية ك الاق-is eeiisr تٖليلية في شركة
 .160، ص2017الإدارة ك الاقتصاد، جامعة تكريت، 

الواقع -ياسر عبد الرتٛاف. براشن عماد الدين، قطاع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر .15
 .222، ص2008، ت٣لة ت٪اء للبقتصاد كالتجارة، العدد الثالث، جواف -كالتحديات

 والتظاىرات العلمية ملتقيات*ال

أحلبـ منصور، أسيا بن عمر، ات١لتقى الوطتٍ حوؿ إشكالية استدامة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة،  .1
مداخلة بعنواف: "كاقع ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر ككسائل دعمها"، كلية العلوـ الاقتصادية 

 .2017ديسمبر07-06وادم، كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة الشهيد تٛو ت٠ضر، ال
أتٛد مصنوعة، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز ات١يزة التنافسية للمنتج التأميتٍ، ات١لتقى الدكلر  .2

 .2012ديسمبر04ك03جامعة الشلف،  السابع حوؿ الصناعة التأمينية، الواقع العملي كأفاؽ التطوير،
خورية، دكر أبعاد جودة ات٠دمة في تٖستُ تنافسية ات١ؤسسات  براىيمي شراؼ، حاج نعاس كوثر قارطي .3

ات١لتقى الدكلر اتٟادم عشر حوؿ -دراسة حالة مؤسسة الفخامة للسياحة ك الأسفار-الصغتَة ك ات١توسطة
الواقع ك -التسويق كمدخل لتدعيم تنافسية ات١ؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة في ظل العوت١ة الاقتصادية

 .ـ الاقتصادية التجارية ك علوـ التسيتَ، جامعة شلف، اتٞزائركلية العلو -الأفاؽ
بربرم ت٤مد أمتُ، موزارين عبد المجيد، مداخلة بعنواف: "دكر البنوؾ الإسلبمية في ت٘ويل ات١ؤسسات  .4

اتٟلوؿ كات١قتًحات لاستدامة ات١ؤسسات اتٞزائرية، ات١لتقى  -8-الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر"، المحور رقم
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حوؿ إشكالية كاستدامة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر، جامعة الشهيد تٛو ت٠ضر،  الوطتٍ
 .2017ديسمبر 06/07الوادم، 

بلعوج يلعيد، تأجتَ الأصوؿ الثابتة كمصدر لتمويل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، ات١لتقى الوطتٍ الأكؿ  .5
، كلية العلوـ الاقتصادية 2002أفريل 09  حوؿ ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة  كدكرىا في التنمية،

 كعلوـ التسيتَ، جامعة ثلجي عمار، الأغواط.
دراسة أشكاؿ ككسائل دعم الدكلة اتٞزائرية –حازـ حجلة سعيدة، بوسواؾ أماؿ، مداخلة بعنواف  .6

، ملتقى كطتٍ حوؿ إشكالية استدامة ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة،  -للمؤسسات الصغتَة كات١توسطة
 06/07ة العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة الشهيد تٛو ت٠ضر، الوادم، يومي كلي

 .2017ديسمبر 
دراسة تطبيقية في  أثر نظاـ ات١علومات الإستًاتيجية في تٖقيق التفوؽ التنافسي، حسن علي الزغبي، .7

اديات الأعماؿ في ظل عالد متغتَ(، ات١صارؼ الأردنية ات١درجة في بورصة عماف، ات١ؤت٘ر العلمي الأكؿ)اقتص
 .2000مام 14-12جامعة العلوـ التطبيقية الأىلية، عماف ،الأردف،

، -حالة اتٞزائر-خالدم خدت٬ة، خصائص كأثر التمويل الإسلبمي على ات١شاريع الصغتَة كات١توسطة .8
 ، تلمساف.ملتقى ات١نظومة ات١صرفية اتٞزائرية كالتحولات الاقتصادية، جامعة أبو بكر بلقايد

رجم نصيب كأمل عيارم، الاستًاتيجيات اتٟديثة للتغيتَ كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة  .9
اتٞزائرية ،ات١لتقى الدكلر حوؿ تنافسية ات١ؤسسات الاقتصادية ك تٖولات المحيط ،جامعة ت٤مد خيضر 

 .2002أكتوبر 30ك29بسكرة ،أياـ 
، مداخلة بعنواف دراسة أشكاؿ ككسائل دعم الدكلة رحيمة بوصبيع صالح، عبد ات١ؤمن بن علي .10

اتٞزائرية ت١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة، ملتقى كطتٍ بعنواف "إشكالية استدامة ات١ؤسسات الصغتَة 
، كلية العلوـ الاقتصادية التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة 2017ديسمبر  06/07كات١توسطة"، يومي 

 .الشهيد تٛو ت٠ضر، الوادم
ملتقى متطلبات تأىيل رقية سليمة، تٕربة بعض الدكؿ العربية في الصناعات الصغتَة ك ات١توسطة،  .11

 18ك17ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في الدكؿ العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي. الشلف، يومي 
 .2006أفريل

ت الصغتَة زايدم عبد السلبـ، مفتاح فاطمة، أت٫ية نظاـ اتٟاضنات في دعم كترقية ات١ؤسسا .12
كات١توسطة، تٕارب عات١ية كسبل الاستفادة منها )ماليزيا، الصتُ، فرنسا، الولايات ات١تحدة الأمريكية(، 
مداخلة مقدمة ضمن فعاليات ات١لتقى الوطتٍ الأكؿ حوؿ دكر ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في تٖقيق 
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، كلية العلوـ 2011مام  19ك 18، بومرداس، يومي 2010-2000التنمية باتٞزائر خلبؿ الفتًة 
 الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة ات٤مد بوقرة، بومرداس.

سليماف ك أ، عواطف ت٤سن، ت٘ويل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة بالصيغ ات١صرفية الإسلبمية، تْث  .13
فيفرم   24-23اـ مقدـ إلذ ات١لتقى الدكلر الأكؿ ت١عهد العلوـ الاقتصادية التجارية كعلوـ التسيتَ، أي

 ، غرداية، اتٞزائر.2011
شطارة نبيلة، لبرش سارة، دكر مراقبة التسيتَ في تٖستُ أداء ات١ؤسسة، ملتقى كطتٍ حوؿ مراقبة  .14

التسيتَ كآلية تٟوكمة ات١ؤسسات كتفعيل الإبداع، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة 
 .02البليدة

لي ،مؤشرات قياس التنافسية ككضعيتها في الدكؿ العربية، مداخلة ضمن عائشة ميش ، جداد ع .15
ات١لتقى الدكلر الرابع حوؿ ات١نافسة كالاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات 

 ..في الدكؿ العربية
د من أزمة عبد الرزاؽ تٛيدم، عبد القادر عويناف، "دكر ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٟ .16

"، كرقة تْثية مقدمة إلذ ات١لتقى الدكلر ات١وسوـ بػ: -مع الإشارة لبعض التجارب العات١ية  -البطالة
إستًاتيجية اتٟكومة في القضاء على البطالة كتٖقيق التنمية ات١ستدامة ات١نظم من قبل جامعة ت٤مد 

اطلع عليو بتاريخ  com iefpedia.:.www بوضياؼ بات١سيلة، بدكف السنة، على ات١وقع الالكتًكلش
02/03/2015. 

عبد العزيز قتاؿ،سارة عزايزية، الصعوبات كالعراقيل التي تواجو ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في  .17
 07-06،-الوادم-اتٞزائر، كلية العلوـ الاقتصادية التجارية كعلوـ التسيتَ ، جامعة الشهيد تٛو ت٠ضر

 .2017ديسمبر 
ر صندكؽ ضماف القركض في إنشاء ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في عقاؿ الياس، كآخركف، دك  .18

اتٞزائر، كاقع أفاؽ النظاـ المحاسبي ات١الر في ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر، جامعة الوادم، يومي 
 .2012ديسمبر  05/06

 لتنميةل استًاتيجي تياركاخ كات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات فوزم، كفتات قمار عبدالنور عمرالش .19
الدكؿ  في الصغتَة كات١توسطة ات١ؤسسات تأىيل اتٞزائر، ات١لتقى الدكلر حوؿ متطلبات في الاقتصادية
 .2006 افريل 18 - 17 اتٞزائر، بالشلف، بوعلي بن حسيبة جامعة العربية،

تقى الدكلر قوريش نصتَة، "آليات كإجراءات تأىيل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر"، ات١ل .20
، كلية 2006أفريل  18-17متطلبات تأىيلب ت١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في الدكؿ العربية، يومي 

 .العلوـ الاقتصادية، جامعة شلف، اتٞزائر
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حسن البنا عبد العزيز، داليا ت٤مود إبراىيم خليل، نظم ات١علومات التسويقية كمؤثر معاصر  ماىيتاب .21
لتعزيز ات١يزة التنافسية ات١ستدامة ت١نتج الأثاث ات١عدلش، ات١ؤت٘ر الدكلر الرابع، الفنوف التطبيقية 

 .)إبداع...تصميم...إنتاج...تنافسية(
 الصغتَة ات١ؤسسات كتنمية دعم في الدكلية التجارب بعض ،كبن داكدية كىيبة راتوؿ ت٤مد .22

 الدكؿ في كات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات تأىيل متطلبات دكلر: ملتقى ،-ات١ستفادة الدركس- كات١توسطة
 بن حسيبة جامعة ،، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، ت٥بر العوت١ة كاقتصاديات شماؿ افريقياالعربية
 .2006أفريل 18ك17 يومي، الشلف، اتٞزائر، بوعلي

تطلبات م دكلر: مكانة ككاقع ات١ؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة في الدكؿ العربية، ملتقى ،ت٤مد يعقوبي .23
كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، ت٥بر العوت١ة ات١توسطة في الدكؿ العربية،  تأىيل ات١ؤسسات الصغتَة ك 
 .2006أفريل 18ك17يومي  ، الشلف، اتٞزائر، بوعلي بن حسيبة جامعة كاقتصاديات شماؿ افريقيا،

مع عرض -مهدم ميلود، أدكات التمويل ات١صرفي اللبربوية كدكرىا في دعم ات١ؤسسات الاقتصادية .24
، ملتقى دكلر حوؿ سياسات التمويل كأثرىا على الاقتصاديات -لبعض التجارب في الدكؿ النامية

 22-21، جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة، -ميةدراسة حالة اتٞزائر كالدكؿ النا-كات١ؤسسات
 .2006نوفمتَ

، ات١لتقى الدكلر: متطلبات  مستلزمات تأىيل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في اتٞزائر ميلود تومي، .25
أفريل  18ك17جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، تأىيل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في الدكؿ العربية،

2006). 
ات١ؤت٘ر العلمي الدكلر حوؿ الأداء ات١تميز  "القدرات التنافسية ك مؤشراتو"، يوسف مسعداكم، .26

-08جامعة كرقلة ، كلية اتٟقوؽ كالعلوـ الاقتصادية للمنظمات كاتٟكومات، قسم علوـ التستَ،
 .2005مارس09

 *منشورات ودوريات:

 منشورات الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار. .1
 لتسيتَ القرض ات١صغر.منشورات الوكالة الوطنية  .2
 منشورات ككالة دعم كتنمية الاستثمار. .3
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تقرير اللجنة الاقتصادية كالاجتماعية لغربي اسيا: زيادة انتاجية الشركات الصغتَة كات١توسطة كتعزيز قدرتها  .1
نيويورؾ، التنافسية من خلبؿ التكتل كالتكتيك، دراسة حالة صناعة ات١لببس في لبناف، الأمم ات١تحدة، 

 .06، ص2004
 *الجرائد الرسمية:

 .2017جانفي  11الصادرة في  02اتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية، العدد  .1
 .2003فبراير  26الصادرة في  13اتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية، العدد  .2
 .2006جويلية  19الصادرة في  47اتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية، العدد  .3
 .2001أكت  22الصادرة في  47اتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية، العدد  .4
 .1990أفريل  18، الصادرة في 16اتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية، العدد .5
 .2001أكت  03الصادرة في  46تٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية، العدد  .6

 *النصوص القانونية

كية الصناعية ، النصوص التشريعية ات١تعلقة بات١لكية الصناعية في اتٞزائر، الأمر رقم ات١عهد الوطتٍ اتٞزائرم للمل
، الباب الثالش ، القسم  2003يوليو سنة  19، ات١وافق ؿ 1424تٚادل الأكؿ عاـ  19ات١ؤرخ في -07-03

 .22،ص09الثالش، ات١ادة 
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 :01 الملحق

 قائمة محكمي الاستبياف

 الاسم واللقب الرتبة المؤسسة
 أ.د حلاـ زواوية أستاذة محاضرة "ب" جامعة سيدي بلعباس
 أ.د قازوز رفيقة أستاذة محاضرة "ب" جامعة سيدي بلعباس
 أ.د صباغ رفيقة أستاذة محاضرة "أ" جامعة سيدي بلعباس
 أ.د بودالي مختار أستاذة محاضرة "أ" جامعة سيدي بلعباس

 أ.د قصاص فتيحة أستاذة محاضرة "ب" جامعة غيليزاف
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 الاستبيافستمارة ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سسيدي بلعبا-جامعة جيلالي ليابس

 رقتصادية والتجارية وعلوـ التسييكلية العلوـ الا

 قسم العلوـ الاقتصادية

 استبياف موجو لمجموعة من مديري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 وسيلةمن إعداد الباحثة: بن سعد 

 في إطار انجاز أطروحة الدكتوراه في إدارة الأعماؿ

 أثر القدرة التنافسية كتٖستُ الأداء على ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة
 

 سيدي )سيدتي( المحترـ )ة(:

ية في إطار التحضير لإعداد أطروحة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية، تخصص إدارة أعماؿ تحت عنواف:" أثر القدرة التنافس
وتحسين الأداء على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة"، أضع بين أيديكم الاستمارة التالية كأساس لجمع البيانات حوؿ ىذا 

 الموضوع.

( في الخانة xلذا أرجو من سيادتكم أف تقدموا جزئا من وقتكم الثمين للإجابة على عبارات ىذا الاستبياف ، بوضع إشارة )
 التي تعبر عن رأيكم.

 لأغراض البحث العلمي. إلافي علمكم سيدي أف إجابتكم ستبقى سرية ولن يتم استخدامها  وليكن

 نشكركم مسبقا على تعاونكم معنا

 تقبلوا منا فائق الاحتراـ والتقدير
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 استمارة الاستبياف

 أولا : معلومات شخصية حوؿ المجيب عن الاستبياف:

 أنثى                             :           ذكر       الجنس-1

 سنة 50إلذ  41سنة                       من40إلذ  30سنة                      من  30أقل من العمر: -2

 سنة      50أكثر من   

 جامعي                                : ثانوم                       تكوين مهتٍ             المؤىل العلمي-3

 عدد سنوات الخبرة:-4 

 سنة   15إلذ  11من               سنة                 10الذ 06من               سنوات            05أقل من   

 سنة       16أكثر من        

 مدير عاـ                  مدير تسويق                           ات١دير العاـ      الرئيسالوظيفي:  المسمى-5

 مدير موارد بشرية                                                                                                                         

 ثانيا: معلومات عن المؤسسة :

 خدمي                      فلبحي                    تٕارم                               صناعي القطاع: -1

 مؤسسة ت٥تلطة                  مؤسسة خاصة           مؤسسة عامة           طبيعة الملكية:-2

 الطبيعة القانونية للمؤسسة:  -3

SPA                              SARL                             EURL                       TA            

 

 مليوف دينار 200إلذ  20من                         مليوف دينار20أقل من     رقم الأعماؿ السنوي:-4

 مليار دينار      2الذ 201من    

 عامل49الذ10عماؿ                                من 9الذ 1من  عدد العماؿ:    -5

 عامل      250الذ  50من   
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 معلومات تنظيمية:  ثالثا:

 :التنافسية القدرة-1

 الأوؿ: إستراتيجية خفض التكاليف محورال

موافق 
 ’تماما

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

 الرقم العبارات

ت١ؤسستكم أف تزيد من مبيعاتها إذا تٯكن      
استطاعت تٗفيض أسعارىا حتى كلو أدل 

 ىذا إلذ تٗفيض النوعية

01 

مدل استعانة  مؤسستكم بنظاـ تكنولوجيا      
ات١علومات لات٧از ات١هاـ قد يرفع من مستول 

 تكاليفها

02 

تدرؾ مؤسستكم بأف تلبية احتياجات      
خلبؿ عرض كرغبات الزبائن/العملبء يتم من 
 منتج أك خدمة بسعر منخفض

03 

تقوـ مؤسستكم بإحداث التوازف بتُ عدد      
العاملتُ كات١هاـ ات١طلوبة منهم، تْيث لا ت٣اؿ 

 لإضاعة الوقت من قبلهم

04 

تقوـ مؤسستكم بالتفاكض مع ات١وردين على      
 أسعار ات١واد ات١شتًاة منهم

05 

 الثاني : إستراتيجية التميز محورال

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما
 تماما

 الرقم العبارات

تعد اتٞودة عامل رئيسي لدل مؤسستكم في      
 عملية مواجهة ات١نافسة كاختًاؽ السوؽ

01 

تتنافس مؤسستكم مع مؤسسات أخرل من      
 خلبؿ تركيزىا على عامل اتٞودة

02 

من  تتعاكف مؤسستكم مع مؤسسات عات١ية     
 أجل تٖستُ قدراتها في تٖقيق اتٞودة كالتميز

03 

تركز مؤسستكم على تقنيات حديثة للبحث      
كالتطوير من أجل تٖستُ جودة منتجاتها 

 مهما بلغ حجم تكاليفها

04 
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تٖرص مؤسستكم على اتٟصوؿ على أكبر      
قدر ت٦كن من ات١علومات كالبيانات الضركرية 

 للخدمات كالسلعللوصوؿ إلذ ضبط اتٞودة 

05 

 الثالث : إستراتيجية التركيز محور ال

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما
 تماما

 الرقم العبارات

يتًكز عمل مؤسستكم على فحص تٚيع      
عناصر ات١شركع كدراسة تٚيع العناصر لإخراج 
 ات١نتج باتٞودة ات١طلوبة كبأدلس حدكد التكلفة

01 

مؤسستكم إلذ تٖليل السوؽ تسعى      
ات١ستهدؼ بعناية للتوجو أكثر للعميل/الزبوف 

 كزيادة حصتها السوقية

02 

تواجو مؤسستكم صعوبة ات١زج بتُ النوعية      
ات١تميزة كبتُ قيادة الكلفة التي يتطلبها جزء 

 من السوؽ

03 

تتميز مؤسستكم تٔركنة عالية في خطوط      
بة السريعة لأذكاؽ إنتاجها ت٘كنها من الاستجا

 ات١ستهلكتُ

04 

تركز مؤسستكم على جلب أيادم عاملة      
ذات مهارات عالية لضماف نوعية جيدة 

 ت١نتجاتها كخدماتها

05 

 تحسين الأداء :-2

 الأوؿ : تحسين الأداء الوظيفيالمحور 

غير موافق  غير موافق محايد موافق تماما موافق
 تماما

 الرقم العبارات

ت٭توم نظاـ تقييم الأداء الوظيفي لدل      
مؤسستكم بالفاعلية ات١طلوبة لقياس قدرات 

 العاملتُ كمهاراتهم

01 

يساعد نظاـ تٖستُ الأداء الوظيفي على      
تٖستُ البرامج التدريبية ات١طلوبة للعاملتُ 

 بات١ؤسسة

02 

نقص ات٠برات العلمية كالعملية اللبزمة لدل       03 
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 أدائها من قد يعيبالعامل تٔؤسستكم 
تعتبر البرامج التكوينية التي يستفيد منها      

 الأفراد تٔؤسستكم جيدة كذات مستول
04 

تصارع مؤسستكم للحصوؿ على مستول      
تنافسي دائم، من خلبؿ إعطاء أت٫ية قصول 

 لأداء العامل البشرم

05 

 الثاني : تحسين الأداء الإنتاجي  المحور

موافق 
 تماما

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

 الرقم العبارات

تتبتٌ مؤسستكم فلسفة التحستُ ات١ستمر      
كتراعي اتٞودة الشاملة في تٚيع عملياتها 

 الإنتاجية كالتجارية

01 

تقوـ ات١ؤسسة بتصميم كإعادة تصميم منتجاتها      
لتلبية تفضيلبت عملبئها كرغباتهم كبالتالر 

 مضافة عالية تٖقيق قيمة

02 

لدل ات١ؤسسة مركنة إنتاجية كسرعة الاستجابة      
 لطلبات عملبئها

03 

ت٘ثل منتجات كخدمات مؤسستكم قيمة عالية      
 لدل العملبء مقارنة مع ات١نافستُ

04 

تسعى مؤسستكم إلذ توسيع خط إنتاجها من      
 خلبؿ التعاكف مع مؤسسات أخرل

05 

 الأداء التسويقي المحور الثالث: تحسين

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما
 تماما

 الرقم العبارات

تعتمد ات١ؤسسة على التسويق الالكتًكلش لزيادة      
 حصتها السوقية

01 

تغتَ مؤسستكم بصفة دكرية كسائل الإعلبف      
 لاستقطاب الزبائن/ العملبء

02 

 03 بيانات لنوعية الزبائن تهتم ات١ؤسسة بإقامة قاعدة     
تقوـ ات١ؤسسة بتقدير حجم الطلب قبل طرح      

 ات١نتوج في السوؽ )تسويقو(
04 

تقوـ مؤسستكم بتغيتَ الأت٪اط السلوكية السلبية      
 من خلبؿ تأثتَات اتٞهود التًكت٬ية

05 



 قائمة الملاحق

‌‌ 

 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.أثر القدرة التنافسية وتحسين الأداء على نمو، توسع واستمرارية -3

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما
 تماما

 الرقم العبارات

لق جو من ات١نافسة كالتحدم تهتم مؤسستكم تٓ     
 بتُ باقي ات١ؤسسات

01 

ات١مكنة تسعى مؤسستكم إلذ اقتناص الفرص      
 التي يتيحها التطور التكنولوجي ككشف

 التي تٖاكؿ إتلبفها التهديدات

02 

تقوـ مؤسستكم بتنمية ركح الابتكار كالإبداع      
 لتحقيق النمو كالتوسع في ت٣اؿ عملها

03 

تكتسب مؤسستكم حصة سوقية كبتَة مقارنة      
 تٔنافسيها

04 

تتمتع مؤسستكم بالقدرة على تطوير منتجاتها      
 للرفع من حجم مبيعاتها كأرباحها ات١توقعة

05 

تهتم مؤسستكم بإنشاء فركع أخرل من أجل      
 زيادة خطوط إنتاجها كتٖقيق كفرات اتٟجم

06 

تساىم مؤسستكم في تٖقيق التنمية الاقتصادية      
 كالاجتماعية

07 

تٖرص مؤسستكم على التعلم من الآخرين      
لتحديد مقدرتها من النمو من خلبؿ 
 استخدامها لأسلوب الأداء ات١قارف

08 

تركز مؤسستكم على استقطاب العمالة ات١اىرة      
 كالاحتفاظ بها

09 

تهتم مؤسستكم باليقظة التنافسية من أجل      
التحستُ كالتطوير في الأداء للمحافظة على 

 ت٘يزىا كت٪وىا

10 

 

 شكرا على حسن تعاكنكم
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 :03الملحق 

 SPSSمخرجات برنامج 
Tableau de fréquences 

 انجُس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 65,2 65,2 65,2 210 ركر

 100,0 34,8 34,8 112 اَثى

Total 322 100,0 100,0  

 

 انعًر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

عاو 63أقم يٍ   113 35,1 35,1 35,1 

عاو 73انى  63يٍ   97 30,1 30,1 65,2 

عاو 83انى  74يٍ   55 17,1 17,1 82,3 

عاو 83اكثر يٍ   57 17,7 17,7 100,0 

Total 322 100,0 100,0  

 

انعهًً انًؤهم  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 18,0 18,0 18,0 58 ثاَىي

 37,6 19,6 19,6 63 تكىٌٍ يهًُ

 100,0 62,4 62,4 201 جايعً

Total 322 100,0 100,0  

 

انخبرة سُىاث  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سُىاث 43أقم يٍ   114 35,4 35,4 35,4 

سُت 48انى  43يٍ   81 25,2 25,2 60,6 

سُت 58انى  49يٍ   78 24,2 24,2 84,8 

سُت 58اكثر يٍ   49 15,2 15,2 100,0 

Total 322 100,0 100,0  

 

انىظٍفً انًسًى  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10,2 10,2 10,2 33 انرئٍس انًذٌر انعاو

 45,7 35,4 35,4 114 يذٌر عاو

 70,2 24,5 24,5 79 يذٌر تسىٌق

 100,0 29,8 29,8 96 يذٌر يىارد بشرٌت

Total 322 100,0 100,0  

 

انقطاع َىع  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 40,4 40,4 40,4 130 صُاعً

 71,7 31,4 31,4 101 خذيً

 80,4 8,7 8,7 28 فلاحً
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 100,0 19,6 19,6 63 تجاري

Total 322 100,0 100,0  

 

 

انًهكٍت طبٍعت  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 47,5 47,5 47,5 153 يؤسست خاصت

 96,3 48,8 48,8 157 يؤسست عايت

 100,0 3,7 3,7 12 يؤسست يختهطت

Total 322 100,0 100,0  

 

نهًؤسست انقاَىٍَت انطبٍعت  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

SNC 35 10,9 10,9 10,9 

EURL 109 33,9 33,9 44,7 

SARL 145 45,0 45,0 89,8 

SPA 33 10,2 10,2 100,0 

Total 322 100,0 100,0  

 

انسُىي الأعًال رقى  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

يهٍىٌ دٌُار 53أقم يٍ   83 25,8 25,8 25,8 

يهٍىٌ دٌُار 533إنى  53يٍ   186 57,8 57,8 83,5 

يهٍار دٌُار 5إنى  534يٍ   53 16,5 16,5 100,0 

Total 322 100,0 100,0  

 

انعًال عذد  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

عًال 9إنى  4يٍ   83 25,8 25,8 25,8 

عايم 79إنى  43يٍ   186 57,8 57,8 83,5 

عايم 583إنى  83يٍ   53 16,5 16,5 100,0 

Total 322 100,0 100,0  

 

 خفض استراتٍجٍت 

 انتكانٍف

a_a1 

Corrélation de Pearson ,757 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

a_a2 

Corrélation de Pearson ,554 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

a_a3 

Corrélation de Pearson ,673 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

a_a4 

Corrélation de Pearson ,657 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

a_a5 

Corrélation de Pearson ,619 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

a_b1 

Corrélation de Pearson ,743 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

a_b2 Corrélation de Pearson ,557 
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Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

a_b3 

Corrélation de Pearson ,482 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

a_b4 

Corrélation de Pearson ,455 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

a_b5 

Corrélation de Pearson ,507 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

a_c1 

Corrélation de Pearson ,400 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

a_c2 
Corrélation de Pearson ,638 

Sig. (bilatérale) ,000 

 

Corrélations 

 انقذرة_انتُافسٍت استراتٍجٍت_انتركٍز استراتٍجٍت_انتًٍٍز 

a_a1 

Corrélation de Pearson ,624 ,548 ,690 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

a_a2 

Corrélation de Pearson ,247 ,259 ,381 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

a_a3 

Corrélation de Pearson ,602 ,538 ,647 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

a_a4 

Corrélation de Pearson ,691 ,658 ,715 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

a_a5 

Corrélation de Pearson ,576 ,526 ,614 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

a_b1 

Corrélation de Pearson ,856 ,762 ,841 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

a_b2 

Corrélation de Pearson ,635 ,461 ,590 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

a_b3 

Corrélation de Pearson ,514 ,462 ,520 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

a_b4 

Corrélation de Pearson ,651 ,561 ,593 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

a_b5 

Corrélation de Pearson ,658 ,525 ,602 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

a_c1 

Corrélation de Pearson ,543 ,710 ,586 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

a_c2 
Corrélation de Pearson ,633 ,755 ,720 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

 

Corrélations 

 a_a1 a_a2 a_a3 a_a4 

a_c2 N 322 322 322 322 

a_c3 

Corrélation de Pearson ,180 ,331 -,017 ,027 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,759 ,625 

N 322 322 322 322 

a_c4 Corrélation de Pearson ,467 ,007 ,659 ,695 
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Sig. (bilatérale) ,000 ,894 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

a_c5 

Corrélation de Pearson ,274 -,058 ,338 ,520 

Sig. (bilatérale) ,000 ,298 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

انتكانٍف خفض استراتٍجٍت  

Corrélation de Pearson ,757 ,554 ,673 ,657 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

انتًٍٍز استراتٍجٍت  

Corrélation de Pearson ,624 ,247 ,602 ,691 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

انتركٍز استراتٍجٍت  

Corrélation de Pearson ,548 ,259 ,538 ,658 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

انتُافسٍت انقذرة  

Corrélation de Pearson ,690 ,381 ,647 ,715 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

 

Corrélations 

 a_a5 a_b1 a_b2 a_b3 

a_c2 N 322 322 322 322 

a_c3 

Corrélation de Pearson ,087 -,002 ,068 ,417 

Sig. (bilatérale) ,120 ,971 ,226 ,000 

N 322 322 322 322 

a_c4 

Corrélation de Pearson ,412 ,668 ,411 ,209 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

a_c5 

Corrélation de Pearson ,539 ,496 ,287 ,145 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,009 

N 322 322 322 322 

انتكانٍف خفض استراتٍجٍت  

Corrélation de Pearson ,619 ,743 ,557 ,482 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

انتًٍٍز استراتٍجٍت  

Corrélation de Pearson ,576 ,856 ,635 ,514 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

انتركٍز استراتٍجٍت  

Corrélation de Pearson ,526 ,762 ,461 ,462 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

انتُافسٍت انقذرة  

Corrélation de Pearson ,614 ,841 ,590 ,520 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

 

Corrélations 

 a_b4 a_b5 a_c1 a_c2 

a_c2 N 322 322 322 322 

a_c3 

Corrélation de Pearson ,144 -,002 ,171 ,015 

Sig. (bilatérale) ,009 ,975 ,002 ,783 

N 322 322 322 322 

a_c4 

Corrélation de Pearson ,575 ,401 ,314 ,503 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

a_c5 

Corrélation de Pearson ,306 ,565 ,273 ,435 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

انتكانٍف خفض استراتٍجٍت  

Corrélation de Pearson ,455 ,507 ,400 ,638 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

انتًٍٍز استراتٍجٍت  

Corrélation de Pearson ,651 ,658 ,543 ,633 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

انتركٍز استراتٍجٍت  Corrélation de Pearson ,561 ,525 ,710 ,755 
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Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

انتُافسٍت انقذرة  

Corrélation de Pearson ,593 ,602 ,586 ,720 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

 

Corrélations 

 a_c3 a_c4 a_c5 خفض استراتٍجٍت 

 انتكانٍف

a_c2 N 322 322 322 322 

a_c3 

Corrélation de Pearson 1 -,128 -,201 ,196 

Sig. (bilatérale)  ,022 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

a_c4 

Corrélation de Pearson -,128 1 ,498 ,671 

Sig. (bilatérale) ,022  ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

a_c5 

Corrélation de Pearson -,201 ,498 1 ,479 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 322 322 322 322 

 استراتٍجٍت_خفض_انتكانٍف

Corrélation de Pearson ,196 ,671 ,479 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 322 322 322 322 

 استراتٍجٍت_انتًٍٍز

Corrélation de Pearson ,183 ,685 ,540 ,832 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

 استراتٍجٍت_انتركٍز

Corrélation de Pearson ,253 ,706 ,653 ,768 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

 انقذرة_انتُافسٍت

Corrélation de Pearson ,225 ,734 ,594 ,929 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 

 

Corrélations 

انتًٍٍز استراتٍجٍت  انتركٍز استراتٍجٍت  انتُافسٍت انقذرة   

a_c2 N 322 322 322 

a_c3 

Corrélation de Pearson ,183 ,253 ,225 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000 

N 322 322 322 

a_c4 

Corrélation de Pearson ,685 ,706 ,734 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

a_c5 

Corrélation de Pearson ,540 ,653 ,594 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

انتكانٍف خفض استراتٍجٍت  

Corrélation de Pearson ,832 ,768 ,929 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

انتًٍٍز استراتٍجٍت  

Corrélation de Pearson 1 ,837 ,951 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 

N 322 322 322 

انتركٍز استراتٍجٍت  

Corrélation de Pearson ,837 1 ,926 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 

N 322 322 322 

انتُافسٍت انقذرة  

Corrélation de Pearson ,951 ,926 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  

N 322 322 322 

 

Corrélations 

انىظٍفً الأداء تحسٍٍ  الإَتاجً الأداء تحسٍٍ  انتسىٌقً الأداء تحسٍٍ   

b_a1 
Corrélation de Pearson ,729 ,629 ,587 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 
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N 322 322 322 

b_a2 

Corrélation de Pearson ,790 ,587 ,495 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

b_a3 

Corrélation de Pearson ,494 ,064 ,332 

Sig. (bilatérale) ,000 ,253 ,000 

N 322 322 322 

b_a4 

Corrélation de Pearson ,676 ,432 ,397 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

b_a5 

Corrélation de Pearson ,712 ,462 ,476 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

b_b1 

Corrélation de Pearson ,474 ,826 ,624 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

b_b2 

Corrélation de Pearson ,366 ,605 ,323 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

b_b3 

Corrélation de Pearson ,440 ,816 ,464 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

b_b4 

Corrélation de Pearson ,644 ,612 ,718 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

b_b5 

Corrélation de Pearson ,363 ,709 ,391 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

b_c1 

Corrélation de Pearson ,508 ,740 ,707 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

b_c2 
Corrélation de Pearson ,279 ,392 ,637 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

 

Corrélations 

الأداء تحسٍٍ   

b_a1 

Corrélation de Pearson ,732 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

b_a2 

Corrélation de Pearson ,703 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

b_a3 

Corrélation de Pearson ,330 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

b_a4 

Corrélation de Pearson ,564 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

b_a5 

Corrélation de Pearson ,619 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

b_b1 

Corrélation de Pearson ,730 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

b_b2 

Corrélation de Pearson ,491 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

b_b3 

Corrélation de Pearson ,654 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

b_b4 
Corrélation de Pearson ,743 

Sig. (bilatérale) ,000 
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N 322 

b_b5 

Corrélation de Pearson ,556 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

b_c1 

Corrélation de Pearson ,740 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

b_c2 
Corrélation de Pearson ,494 

Sig. (bilatérale) ,000 

 

Corrélations 

انىظٍفً الأداء تحسٍٍ  الإَتاجً الأداء تحسٍٍ  انتسىٌقً الأداء تحسٍٍ   

b_c2 N 322 322 322 

b_c3 

Corrélation de Pearson ,540 ,482 ,697 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

b_c4 

Corrélation de Pearson ,610 ,454 ,625 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

b_c5 

Corrélation de Pearson ,294 ,241 ,644 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

انىظٍفً الأداء تحسٍٍ  

Corrélation de Pearson 1 ,636 ,677 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 

N 322 322 322 

الإَتاجً الأداء تحسٍٍ  

Corrélation de Pearson ,636 1 ,704 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 

N 322 322 322 

انتسىٌقً الأداء تحسٍٍ  

Corrélation de Pearson ,677 ,704 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  

N 322 322 322 

الأداء تحسٍٍ  

Corrélation de Pearson ,867 ,887 ,897 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 

 

Corrélations 

الأداء تحسٍٍ   

b_c2 N 322 

b_c3 

Corrélation de Pearson ,647 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

b_c4 

Corrélation de Pearson ,635 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

b_c5 

Corrélation de Pearson ,443 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

Corrélations 

 c1 c2 c3 c4 c5 

c1 

Corrélation de Pearson 1 ,689 ,525 ,201 ,248 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 322 

c2 

Corrélation de Pearson ,689 1 ,479 ,101 ,319 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,070 ,000 

N 322 322 322 322 322 

c3 

Corrélation de Pearson ,525 ,479 1 -,011 ,363 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,850 ,000 

N 322 322 322 322 322 

c4 

Corrélation de Pearson ,201 ,101 -,011 1 ,186 

Sig. (bilatérale) ,000 ,070 ,850  ,001 

N 322 322 322 322 322 

c5 Corrélation de Pearson ,248 ,319 ,363 ,186 1 
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Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,001  

N 322 322 322 322 322 

c6 

Corrélation de Pearson ,834 ,669 ,411 ,378 ,139 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,013 

N 322 322 322 322 322 

c7 

Corrélation de Pearson ,467 ,707 ,464 ,035 ,355 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,529 ,000 

N 322 322 322 322 322 

c8 

Corrélation de Pearson ,365 ,215 ,471 ,239 ,259 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 322 

c9 

Corrélation de Pearson ,630 ,440 ,315 ,438 ,131 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,019 

N 322 322 322 322 322 

c10 

Corrélation de Pearson ,311 ,246 ,178 ,400 ,640 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 322 

انًُى عهى أثر  

Corrélation de Pearson ,830 ,756 ,647 ,459 ,547 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 322 

 

Corrélations 

 c6 c7 c8 c9 c10 

c1 

Corrélation de Pearson ,834 ,467 ,365 ,630 ,311 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 322 

c2 

Corrélation de Pearson ,669 ,707 ,215 ,440 ,246 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 322 

c3 

Corrélation de Pearson ,411 ,464 ,471 ,315 ,178 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 

N 322 322 322 322 322 

c4 

Corrélation de Pearson ,378 ,035 ,239 ,438 ,400 

Sig. (bilatérale) ,000 ,529 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 322 

c5 

Corrélation de Pearson ,139 ,355 ,259 ,131 ,640 

Sig. (bilatérale) ,013 ,000 ,000 ,019 ,000 

N 322 322 322 322 322 

c6 

Corrélation de Pearson 1 ,409 ,324 ,721 ,222 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 322 

c7 

Corrélation de Pearson ,409 1 ,047 ,205 ,202 

Sig. (bilatérale) ,000  ,397 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 322 

c8 

Corrélation de Pearson ,324 ,047 1 ,265 ,261 

Sig. (bilatérale) ,000 ,397  ,000 ,000 

N 322 322 322 322 322 

c9 

Corrélation de Pearson ,721 ,205 ,265 1 ,265 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 322 322 322 322 322 

c10 

Corrélation de Pearson ,222 ,202 ,261 ,265 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 322 322 322 322 322 

انًُى عهى أثر  

Corrélation de Pearson ,808 ,599 ,532 ,698 ,563 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 322 322 322 322 322 

 

Corrélations 

 أثر_عهى_انًُى 

c1 
Corrélation de Pearson ,830 

Sig. (bilatérale) ,000 
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N 322 

c2 

Corrélation de Pearson ,756 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

c3 

Corrélation de Pearson ,647 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

c4 

Corrélation de Pearson ,459 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

c5 

Corrélation de Pearson ,547 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

c6 

Corrélation de Pearson ,808 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

c7 

Corrélation de Pearson ,599 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

c8 

Corrélation de Pearson ,532 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

c9 

Corrélation de Pearson ,698 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

c10 

Corrélation de Pearson ,563 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 322 

انًُى عهى أثر  

Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 322 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas de 

suppression d'un 

élément 

Variance de 

l'échelle en cas de 

suppression d'un 

élément 

Corrélation 

complète des 

éléments corrigés 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression de 

l'élément 

انتكانٍف خفض استراتٍجٍت  218,45 2490,055 ,910 ,943 

انتًٍٍز استراتٍجٍت  217,36 2503,110 ,903 ,944 

انتركٍز استراتٍجٍت  217,86 2515,445 ,907 ,944 

انتُافسٍت انقذرة  184,05 1794,935 ,973 ,942 

انىظٍفً الأداء تحسٍٍ  217,68 2521,160 ,834 ,946 

الإَتاجً الأداء تحسٍٍ  218,24 2490,313 ,843 ,945 

انتسىٌقً الأداء تحسٍٍ  218,83 2494,861 ,872 ,944 

الأداء تحسٍٍ  185,12 1787,172 ,977 ,942 

انًُى عهى أثر  200,89 2151,846 ,908 ,937 

 

Statistiques 

 a_a1 a_a2 a_a3 a_a4 a_a5 خفض استراتٍجٍت 

 انتكانٍف

N 
Valide 322 322 322 322 322 322 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,98 2,98 3,61 3,48 3,31 16,36 

Ecart-type 1,387 1,427 1,266 1,261 1,266 4,305 

Minimum 1 1 1 1 1 5 

Maximum 5 5 5 5 5 25 

 

Statistiques 

 a_b1 a_b2 a_b3 a_b4 a_b5 انتًٍٍز استراتٍجٍت  

N Valide 322 322 322 322 322 322 
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Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,44 3,24 3,50 3,60 3,67 17,45 

Ecart-type 1,411 1,295 1,236 1,162 1,165 4,189 

Minimum 1 1 1 1 1 5 

Maximum 5 5 5 5 5 25 

 

Statistiques 

 a_c1 a_c2 a_c3 a_c4 a_c5 انتركٍز استراتٍجٍت  

N 
Valide 322 322 322 322 322 322 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,50 3,50 3,33 3,28 3,34 16,95 

Ecart-type 1,447 1,324 1,172 1,239 1,287 4,039 

Minimum 1 1 1 1 1 5 

Maximum 5 5 5 5 5 25 

 

Statistiques 

 b_a1 b_a2 b_a3 b_a4 b_a5 انقذرة_انتُافسٍت 

N 
Valide 322 322 322 322 322 322 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 50,76 3,37 3,80 3,26 3,37 3,34 

Ecart-type 11,723 1,395 1,111 1,354 1,244 1,254 

Minimum 15 1 1 1 1 1 

Maximum 75 5 6 5 5 5 

 

Statistiques 

 b_b1 b_b2 b_b3 b_b4 b_b5 تحسٍٍ_الأداء_انىظٍفً 

N 
Valide 322 322 322 322 322 322 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 17,13 3,30 3,25 3,64 3,09 3,29 

Ecart-type 4,297 1,437 1,310 1,208 1,203 1,278 

Minimum 5 1 1 1 1 1 

Maximum 25 5 5 5 5 5 

 

Statistiques 

 b_c1 b_c2 b_c3 b_c4 b_c5 تحسٍٍ_الأداء_الإَتاجً 

N 
Valide 322 322 322 322 322 322 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 16,57 2,98 3,21 3,43 3,31 3,04 

Ecart-type 4,608 1,409 1,288 1,343 1,322 1,302 

Minimum 5 1 1 1 1 1 

Maximum 25 5 5 5 5 5 

 

Statistiques 

 c1 c2 c3 c4 تحسٍٍ_الأداء تحسٍٍ_الأداء_انتسىٌقً 

N 
Valide 322 322 322 322 322 322 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 15,98 49,69 3,34 3,60 3,70 3,24 

Ecart-type 4,418 11,780 1,382 1,167 1,184 1,208 

Minimum 5 15 1 1 1 1 

Maximum 25 75 5 5 5 5 

 

Statistiques 

 c5 c6 c7 c8 c9 c10 

N 
Valide 322 322 322 322 322 322 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,40 3,05 3,65 3,34 3,13 3,48 

Ecart-type 1,201 1,381 1,238 1,239 1,329 1,147 

Minimum 1 1 1 1 1 1 

Maximum 5 5 5 5 5 5 
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Statistiques 

 أثر_عهى_انًُى 

N 
Valide 322 

Manquante 0 

Moyenne 33,92 

Ecart-type 8,099 

Minimum 10 

Maximum 50 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de 

confiance 95% de 

la différence 

Inférieure 

a_a1 38,560 321 ,000 2,981 2,83 

a_a2 37,408 321 ,000 2,975 2,82 

a_a3 51,250 321 ,000 3,615 3,48 

a_a4 49,543 321 ,000 3,481 3,34 

a_a5 46,877 321 ,000 3,307 3,17 

a_b1 43,786 321 ,000 3,444 3,29 

a_b2 44,851 321 ,000 3,236 3,09 

a_b3 50,808 321 ,000 3,500 3,36 

a_b4 55,652 321 ,000 3,602 3,48 

a_b5 56,508 321 ,000 3,668 3,54 

a_c1 43,391 321 ,000 3,500 3,34 

a_c2 47,487 321 ,000 3,503 3,36 

a_c3 50,962 321 ,000 3,329 3,20 

a_c4 47,493 321 ,000 3,280 3,14 

a_c5 46,501 321 ,000 3,335 3,19 

b_a1 43,301 321 ,000 3,366 3,21 

b_a2 61,372 321 ,000 3,798 3,68 

b_a3 43,231 321 ,000 3,261 3,11 

b_a4 48,560 321 ,000 3,366 3,23 

b_a5 47,834 321 ,000 3,342 3,20 

b_b1 41,143 321 ,000 3,295 3,14 

b_b2 44,572 321 ,000 3,255 3,11 

b_b3 54,079 321 ,000 3,640 3,51 

b_b4 46,101 321 ,000 3,090 2,96 

b_b5 46,210 321 ,000 3,292 3,15 

b_c1 38,019 321 ,000 2,984 2,83 

b_c2 44,794 321 ,000 3,214 3,07 

b_c3 45,851 321 ,000 3,432 3,28 

b_c4 44,966 321 ,000 3,314 3,17 

b_c5 41,891 321 ,000 3,040 2,90 

c1 43,441 321 ,000 3,345 3,19 

c2 55,276 321 ,000 3,596 3,47 

 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de 

confiance 95% de 

la différence 

Inférieure 

c3 55,999 321 ,000 3,696 3,57 

c4 48,088 321 ,000 3,236 3,10 

c5 50,757 321 ,000 3,398 3,27 

c6 39,583 321 ,000 3,047 2,90 

c7 52,865 321 ,000 3,646 3,51 
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c8 48,443 321 ,000 3,345 3,21 

c9 42,299 321 ,000 3,134 2,99 

c10 54,368 321 ,000 3,475 3,35 

 15,89 16,360 000, 321 68,199 استراتٍجٍت_خفض_انتكانٍف

 16,99 17,450 000, 321 74,746 استراتٍجٍت_انتًٍٍز

 16,50 16,947 000, 321 75,296 استراتٍجٍت_انتركٍز

 49,47 50,758 000, 321 77,694 انقذرة_انتُافسٍت

 16,66 17,134 000, 321 71,549 تحسٍٍ_الأداء_انىظٍفً

 16,07 16,571 000, 321 64,528 تحسٍٍ_الأداء_الإَتاجً

 15,50 15,984 000, 321 64,926 تحسٍٍ_الأداء_انتسىٌقً

 48,40 49,689 000, 321 75,691 تحسٍٍ_الأداء

 33,03 33,916 000, 321 75,147 أثر_عهى_انًُى

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,790 ,624 ,623 4,971 

 

 

ANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 13145,770 1 13145,770 531,883 ,000 

Résidu 7908,966 320 24,716   

Total 21054,736 321    

 

 

Coefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 9,595 1,090  8,799 ,000 

 000, 23,063 790, 064, 1,487 استراتٍجٍت_خفض_انتكانٍف

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,824 ,678 ,677 4,600 

 

 

ANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 14282,562 1 14282,562 674,882 ,000 

Résidu 6772,174 320 21,163   

Total 21054,736 321    

 

 

Coefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 6,131 1,100  5,575 ,000 

 000, 25,978 824, 061, 1,592 استراتٍجٍت_انتًٍٍز

 

Récapitulatif des modèles 
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Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,881 ,776 ,775 3,840 

 

 

ANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 16335,840 1 16335,840 1107,774 ,000 

Résidu 4718,896 320 14,747   

Total 21054,736 321    

 

 

Coefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,982 ,924  4,307 ,000 

 000, 33,283 881, 053, 1,766 استراتٍجٍت_انتركٍز

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,888 ,788 ,788 3,731 

 

 

ANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 16600,268 1 16600,268 1192,530 ,000 

Résidu 4454,468 320 13,920   

Total 21054,736 321    

 

 

Coefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,780 ,925  3,004 ,003 

 000, 34,533 888, 018, 613, انقذرة_انتُافسٍت

 

REGRESSION 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,844 ,712 ,711 4,355 

 

 

ANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 14985,545 1 14985,545 790,118 ,000 

Résidu 6069,191 320 18,966   

Total 21054,736 321    

 

 

Coefficients 
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Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 6,673 ,999  6,679 ,000 

 000, 28,109 844, 057, 1,590 تحسٍٍ_الأداء_انىظٍفً

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,735 ,540 ,539 5,501 

 

 

ANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 11371,510 1 11371,510 375,792 ,000 

Résidu 9683,226 320 30,260   

Total 21054,736 321    

 

 

Coefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 12,513 1,146  10,920 ,000 

 000, 19,385 735, 067, 1,292 تحسٍٍ_الأداء_الإَتاجً

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,821 ,675 ,674 4,627 

 

 

ANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 14204,876 1 14204,876 663,599 ,000 

Résidu 6849,860 320 21,406   

Total 21054,736 321    

 

 

Coefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 9,847 ,969  10,159 ,000 

 000, 25,760 821, 058, 1,506 تحسٍٍ_الأداء_انتسىٌقً

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,903 ,816 ,815 3,480 

 

 

ANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 
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1 

Régression 17178,611 1 17178,611 1418,209 ,000 

Résidu 3876,125 320 12,113   

Total 21054,736 321    

 

 

Coefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,059 ,842  3,633 ,000 

 000, 37,659 903, 016, 621, تحسٍٍ_الأداء

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,908 ,824 ,823 3,406 

 

 

ANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 17342,061 1 17342,061 1494,734 ,000 

Résidu 3712,675 320 11,602   

Total 21054,736 321    

 

 

Coefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,084 ,845  2,467 ,014 

 000, 38,662 908, 008, 317, انقذرة_وانتحسٍٍ

 

GET 

Statistiques de groupe 

 VAR00001 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

VAR00002 
1,00 87 169,0115 15,90780 1,70549 

2,00 87 96,6552 21,44806 2,29947 

 

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des 

moyennes 

F Sig. t Ddl 

VAR00002 

Hypothèse de variances 

égales 
3,613 ,059 25,274 172 

Hypothèse de variances 

inégales 

  
25,274 158,637 

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test-t pour égalité des moyennes 

Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Différence écart-

type 

VAR00002 Hypothèse de variances égales ,000 72,35632 2,86292 
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Hypothèse de variances inégales ,000 72,35632 2,86292 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,909 ,826 ,825 3,390 

 

 

ANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 17388,716 2 8694,358 756,542 ,000 

Résidu 3666,020 319 11,492   

Total 21054,736 321    

 

 

Coefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 2,217 ,843  2,628 ,009 

 000, 4,276 313, 051, 216, انقذرة_انتُافسٍت

 000, 8,283 607, 050, 417, تحسٍٍ_الأداء

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,902 ,813 ,811 3,521 

 

 

ANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 17111,857 3 5703,952 460,034 ,000 

Résidu 3942,879 318 12,399   

Total 21054,736 321    

 

 

Coefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 2,187 ,882  2,481 ,014 

 000, 4,526 204, 085, 383, استراتٍجٍت_خفض_انتكانٍف

 003, 3,034 160, 102, 309, استراتٍجٍت_انتًٍٍز

 000, 12,930 591, 092, 1,185 استراتٍجٍت_انتركٍز

 

 

Variables exclues 

Modèle Bêta dans t Sig. Corrélation 

partielle 

Statistiques de 

colinéarité 

Tolérance 

 000, . . . . انقذرة_انتُافسٍت 1

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 
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1 ,916 ,839 ,837 3,268 

 

 

ANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 17658,442 3 5886,147 551,129 ,000 

Résidu 3396,294 318 10,680   

Total 21054,736 321    

 

 

Coefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 2,474 ,800  3,093 ,002 

 000, 15,078 485, 061, 913, تحسٍٍ_الأداء_انىظٍفً

 000, 4,734 158, 059, 277, تحسٍٍ_الأداء_الإَتاجً

 000, 10,954 382, 064, 701, تحسٍٍ_الأداء_انتسىٌقً

 

 

                                                           
‌


