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 مقدمة
يشهد العالم في الألفية الثالثة تطورات اقتصادية ىامة منها التوجو أكثر بكو بررير التجارة ابػارجية كتزايد      

انفتاح الأسواؽ، ىذا ما أدل إلى اشتداد ابؼنافسة على بـتلف الأصعدة، كسعيا لإبهاد حلوؿ أكثر تكيفا مع ىذه 
الظركؼ أخذت الدكؿ تركز أكثر كبشكل ملموس على قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، باعتباره نسيجا 

قطاعيا بفيزا، تتكامل معو باقي القطاعات الاقتصادية الأخرل في مزيج تنموم يستهدؼ بالدرجة الأكلى الارتقاء 
كمن أجل برقيق ىذا ابؽدؼ تسعى ابؼؤسسات الصغتَة . بالاقتصاد الوطتٍ لأم دكلة ليصبح اقتصادا قويا كمتينا

كابؼتوسطة إلى بناء مركز إستًاتيجي كتنافسي متميز، يضمن بؽا البقاء كالنمو كبرستُ الأداء في ظل البيئة التي تعمل 
 .فيها، كىذا من خلبؿ إتباع إستًاتيجية تنافسية ملبئمة

     كابعزائر كبقية الدكؿ أدركت أبنية قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، فأكلت اىتماما كبتَا لو من خلبؿ 
كضع بصلة من السياسات كالإجراءات التشجيعية من أجل تأىيلو، ترقيتو كدعمو، بهدؼ بسكتُ الاقتصاد الوطتٍ 

 .من التطور كمواكبة التغتَات العابؼية في ظل اقتصاد السوؽ
    كفيما يلي سنتطرؽ لتحديد إشكالية بحثنا مبينتُ أبنيتو كأسباب اختياره، أىدافو، فرضياتو، الدراسات السابقة 

 .ابؼتعلقة بو، حدكده، صعوباتو كتقسيماتو
:  تحديد وصياغة الإشكالية-

في ظل انفتاح ابعزائر على الأسواؽ العابؼية، بانضمامها ابؼرتقب إلى منظمة التجارة العابؼية، كدخوبؽا اتفاؽ      
الشراكة مع الابراد الأكركبي، كجدت ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية صعوبة في منافسة ابؼنتجات الأجنبية 

، لذلك كجب (التي تتميز بقدرة عالية على اختًاؽ الأسواؽ الدكلية كاحتلبؿ مكانة أكبر بسبب جودة منتجاتها)
على القائمتُ عليها تبتٍ برامج تأىيلية كإستًاتيجيات تنافسية تسمح بؽا بتحستُ مركزىا التنافسي كزيادة قدرتها 

 .على اختًاؽ الأسواؽ الدكلية
 :     كبفا سبق بيكن طرح التساؤؿ الرئيسي التالي

هل يمكن أن تؤثر الإستراتيجيات التنافسية على قدرة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية في 
 ؟ اختراق الأسواق الدولية

 :بناءا على التساؤؿ الرئيسي السابق نطرح التساؤلات الفرعية التالية     
 ما ىو كاقع قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر ؟- 
 في الرفع من تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية ؟ (01ميدا )ما مدل مسابنة برنامج التأىيل - 
 ىل توجد بدائل إستًاتيجية تنافسية متاحة أماـ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية في ظل كضعها ابغالي ؟- 



  

 :أهمية الدراسة وأسباب اختيار الموضوع- 
 :يرجع اختيارنا بؽذا ابؼوضوع للؤسباب كالأبنية ابؼوضحة في العناصر التالية     

 .بوضى موضوع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة باىتماـ كبتَ من طرؼ ابؼفكرين ككاضعي السياسات الاقتصادية - 
تعتبر ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في بـتلف الاقتصاديات ابؼتطورة ركيزة النشاط الاقتصادم، كىذا ما أدل إلى - 

 .تزايد الاىتماـ بها في ابعزائر
كاقع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر كابؼعوقات التي تواجهها في ظل انفتاح السوؽ كاتفاقيات الشراكة - 

 .ابؼختلفة
إف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية بؿتم عليها خلبؿ الفتًة القصتَة من عمرىا ضركرة التأثتَ الابهابي، - 

كسرعة التفاعل كالتأقلم مع ابؼتغتَات ابعديدة بؽذا المحيط ذك الواقع المحلي كالأكرك متوسطي كالعابؼي، دكف أف بستلك 
 .القدرة التنافسية التي بسكنها من ذلك

قد يساعد البحث على توجيو أنظار ابؼسؤكلتُ عن تسيتَ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية إلى ضركرة - 
إجراء دراسات كبحوث ميدانية تساعد ىذه ابؼؤسسات على تطوير تنافسيتها بفا بيكنها من منافسة ابؼنتجات 

 .الأجنبية سواء بؿليا أك دكليا
 :أهداف البحث- 

     بناءا على برديد إشكالية البحث كأبنيتو فاف الغرض الأساسي منو لا بىرج في ابغقيقة عن كونو بؿاكلة 
 :لتحقيق الأىداؼ التالية

 .مناقشة ابؼفاىيم ابؼتعلقة بكل من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالإستًاتيجيات التنافسية- 
إبراز ابػيارات الإستًاتيجية التنافسية التي بيكن ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة أف تتبعها في اختًاؽ الأسواؽ - 

 .الدكلية
 .تسليط الضوء على كاقع قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر- 
التعرؼ على أىم برامج التأىيل التي تبنتها ابعزائر في إطار دعم كتطوير تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة - 

 .ككذا تقييمها
برديد أثر الإستًاتيجيات التنافسية التي اتبعتها ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية عند دخوبؽا للؤسواؽ - 

 .الدكلية
     كنطمح من خلبؿ بحثنا ىذا إلى إضافة لبنة جديدة إلى بؾموع البحوث كالدراسات ابؼتعلقة بابؼوضوع، كما 

نأمل أف يكوف لغتَنا من الباحثتُ كالدارستُ منطلقا لإجراء مزيد من البحوث تغطي نقاط القصور كالنقاط التي لم 
 .نركز عليها في بحثنا ىذا

 :فروض البحث- 
 :الفرضية العامة- أ



  

     تبتٍ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية لإستًاتيجية تنافسية فعالة كبؿكمة تتناسب كظركفها الداخلية 
 .كابػارجية تسمح بؽا بزيادة قدرتها على اختًاؽ الأسواؽ الدكلية ابؼستهدفة

 :الفرضيات الفرعية- ب
 :     بناءا على الفرضية العامة سالفة الذكر، نطرح بؾموعة من الفرضيات الفرعية كابؼتمثلة في

 
 :الفرضية الفرعية الأولى- 

يعاني قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر العديد من النقائص كالصعوبات التي تعيقو عن برقيق دكره 
 .بفعالية 

 :الفرضية الفرعية الثانية- 
لم يساىم في الرفع من تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابػاضعة لو، كإبما ساىم  (01ميدا )برنامج التأىيل 

 .في تطوير تنافسية بعض جوانب ابؼؤسسات
 :الفرضية الفرعية الثالثة- 

ىناؾ خيارات إستًاتيجية تنافسية متعددة متاحة أماـ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية في ظل كضعها ابغالي 
 .لتحستُ مركزىا التنافسي الدكلي

 :الدراسات السابقة- 
     تناكلت الكثتَ من الدراسات السابقة ىذا ابؼوضوع من خلبؿ برليل أحد جوانبو أك عناصره ابؼتقاطعة مع بحثنا 

ىذا، كلكن في ابؼقابل بقد بعض الاختلبفات، حيث أف دراستنا ىذه تركز على أثر الإستًاتيجيات التنافسية 
للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية في اختًاؽ الأسواؽ الدكلية، كسنبتُ تلك الاختلبفات من خلبؿ طرح 

 :بؾموعة من الدراسات السابقة
 كاقع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كسبل دعمها 1:بعنواف" بػلف عثماف"     الدراسة التي أجراىا الباحث 

ىل بيكن للمؤسسات الصغتَة : ، كقاـ بطرح إشكالية رئيسية مفادىا-دراسة حالة ابعزائر- كتنميتها     
كابؼتوسطة أف تلعب الدكر الاقتصادم ابغقيقي بؽا كتبرز مكانتها في ظل ابؼتغتَات العابؼية، خاصة مع السياسة 

ابػاصة بابؼعاملة التفضيلية كابغوافز كالتسهيلبت كالأفضليات ابؼمنوحة ؟ حيث قدـ الباحث عملب مفصلب حوؿ 
كما قدـ بؾموعة من ابؼقتًحات التي بيكن أف تساىم . الاستثمار في ابعزائر كتطور ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة

 :كقد توصل إلى بصلة من النتائج نذكر منها. في بناء قطاع مؤسسات صغتَة كمتوسطة
أف إستًابذية التنمية ابؼتبعة في ابعزائر كاف بؽا أثرا كاضحا على ظهور ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كتطور دكرىا - 

 .في الاقتصاد ابعزائرم 
 .ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بيكن أف تكوف حلب بديلب أك سياسة مكملة لسياسة التنمية في ابعزائر- 

                                                 
،  غتَ منشورةمقدمة لنيل شهادة دكتوراهرسالة ، -دراسة حالة ابعزائر–كاقع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كسبل دعمها كتنميتها :  بػلف عثماف1

 .2004العلوـ الاقتصادية، جامعة ابعزائر، 



  

" عمارم بصعي"     كذلك بقد من بتُ الدراسات التي بؽا علبقة ببحثنا، الدراسة التي أجراىا الباحث 
ما ىي : إستًاتيجية التصدير في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية، حيث قاـ بطرح الإشكالية التالية1:بعنواف

 الأسس ابؼناسبة لبناء إستًاتيجية تسمح للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية بإحلبؿ الواردات كالتصدير ؟
 :كقد توصل إلى عدة نتائج أبنها     

أف القطاعات الأكثر استقطابا للتصدير لا بسثل قيمة كبتَة في التنمية ابؼوجهة للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة - 
كما أف ىذه ابؼؤسسات لم توجو بشكل دقيق لإحلبؿ الواردات لأجل اكتساب ابؼزايا التنافسية ابؼناسبة لدخوؿ 

 .الأسواؽ الدكلية في مرحلة قادمة
 دكر التسويق في زيادة تنافسية 2:بعنواف" عثماني عياشة"     بالإضافة إلى الدراسة التي قامت بها الباحثة 

، كقد -بولاية سطيف (بيبسي كولا)دراسة حالة مؤسسة سيتيفيس للمشركبات –ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 
ما مدل مسابنة التسويق في زيادة تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ؟ كما توصلت : حددت إشكالية مفادىا

 :إلى أف 
كظيفة التسويق تقوـ بدكرين الأكؿ ىو مواجهة منافسة البيئة التنافسية، أما الثاني فيتمثل في التصميم ابعيد - 

 .للئستًاتيجيات التنافسية
التسويق مكن ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة من زيادة تنافسيتها كزيادة حصتها في السوؽ عن طريق انتهاج - 

 .مزيج تسويقي فعاؿ
 :     كبزتلف دراستنا عن الدراسات السابقة فيما يلي

      بحثنا ىذا سيتناكؿ أثر الإستًاتيجيات التنافسية على قدرة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية في اختًاؽ 
الأسواؽ الدكلية، حيث سنحاكؿ برديد الإستًاتيجية التنافسية ابؼتبعة من طرؼ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 

ابعزائرية، كتبيتُ أثرىا من خلبؿ برليل معطيات حوؿ قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كذلك خلبؿ الفتًة 
 .2013       ك 2009الزمنية ابؼمتدة بتُ 

 :محددات الدراسة- 
 :المحددات الموضوعية- أ

     تهتم الدراسة بتحديد أثر الإستًاتيجيات التنافسية على قدرة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية في اختًاؽ 
الأسواؽ الدكلية، حيث سنركز على كاقع قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر كمدل مسابنتو في تنمية 

 .الصادرات خارج قطاع المحركقات من خلبؿ إتباع إستًاتيجية التصدير في اختًاؽ الأسواؽ الدكلية
 
                                                 

: ، علوـ التسيتَ، بزصص غتَ منشورة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراهرسالةإستًاتيجية التصدير في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية، : عمارم بصعي1
 .2011تسيتَ ابؼؤسسات، جامعة ابغاج بػضر، باتنة، ابعزائر، 

بولاية  (بيبسي كولا)سيتيفيس للمشركبات مؤسسة دراسة حالة –دكر التسويق في زيادة تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة : عثماني عياشة2
اقتصاد كتسيتَ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، جامعة فرحات : ، علوـ اقتصادية، بزصص غتَ منشورة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَمذكرة، -سطيف

 .2011عباس، سطيف، ابعزائر 



  

 :المحددات الزمنية- ب
 . كمجاؿ زمتٍ للدراسة 2013- 2009تم برديد الفتًة 

 :منهج وأدوات البحث- 
     من أجل دراسة ابؼوضوع فقد تم الاعتماد على ابؼنهج الوصفي التحليلي الذم يتلبئم كطبيعة ابؼوضوع، من 

خلبؿ سردنا بؼختلف ابؼفاىيم كابؼصطلحات، ككذا التحليل القائم على بصع البيانات حوؿ قطاع ابؼؤسسات 
 .الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر، ترتيبها، برليلها كاستخلبص النتائج منها

 :     كقد قمنا باستخداـ العديد من الأدكات منها
 .ابؼراجع ابؼشكلة من الكتب، الرسائل كابؼذكرات ابعامعية، المجلبت كالدكريات، ابؼلتقيات، ابؼراجع الالكتًكنية- 
 .الاعتماد على نتائج دراسات سابقة حوؿ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر- 
ابؽيئات الربظية كوزارة الصناعة كابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كترقية الاستثمار، الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار - 
(ANDI) الوكالة الوطنية لدعم كتشغيل الشباب ،(ANSEJ) ، صندكؽ ضماف قركض ابؼؤسسات الصغتَة

 ( .ALGEX)مديرية ابعمارؾ، الوكالة ابعزائرية لتًقية التجارة ابػارجية ، (FGAR)كابؼتوسطة 
 :صعوبات البحث- 

 :     لقد تعرضنا لعدة صعوبات كانت في بعض الأحياف العائق لبحثنا، نذكر منها
كجود تضارب في الإحصائيات ابؼتعلقة بابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر كابؼصرح بها من طرؼ ابؽيئات - 

 .الربظية
 . صعوبة التأكد من مصداقية الإحصائيات الربظية- 
 :تقسيمات البحث- 

     يتكوف بحثنا ىذا من مقدمة عامة كفصلتُ نظريتُ بالإضافة إلى فصل تطبيقي كخابسة عامة، حيث سنتناكؿ في 
الفصل الأكؿ كل ما يتعلق بالإستًاتيجيات التنافسية من خلبؿ تعريف الإستًاتيجية التنافسية، مراحل إعدادىا 

: كابؼزايا المحققة منها كأنواعها، ككذا ابؼفاتيح الرئيسية لنجاحها، بالنسبة للفصل الثاني سنتناكؿ فيو ما يلي
ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالأسواؽ الدكلية من خلبؿ تعريفها، أبنيتها، تصنيفها، أىدافها ككذا تدكيلها كأىم 

أما بالنسبة للفصل الثالث فسنخصصو للئستًاتيجية التنافسية . ابػيارات الإستًاتيجية التنافسية ابؼتاحة أمامها
ابؼتبعة من طرؼ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية في اختًاؽ الأسواؽ الدكلية من خلبؿ تشخيص كاقع قطاع 

ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر، بالإضافة إلى مسابنتو في بعض ابؼؤشرات الاقتصادية ككذا إستًاتيجية 
التصدير في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية، كىذا بداية من تقييم برامج التأىيل، كإظهار أىم الفرص 

ابؼتاحة للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية في التصدير، أثر إستًاتيجية التصدير على قطاع ابؼؤسسات الصغتَة 
 . كابؼتوسطة كصولا إلى التسهيلبت كابؼعوقات كالآفاؽ ابؼستقبلية بؽذا النوع من ابؼؤسسات في ابعزائر

 
 



  

 
 

 

 

 

 

 

 

 الفصــــــــــــــــل الأول  
 

 

 

 

 
  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

ستراتيجيات التسويق التنافس ية  ا 



  

 :تمهيد

     إف الغاية النهائية التي تسعى إلى برقيقها أية مؤسسة ىي برقيق النجاح، كلضماف ذلك فإنها تقوـ 
بالتحليل المحكم لبيئتها الداخلية كابػارجية كابزاذ الإستًاتيجيات التنافسية اللبزمة كابؼتوافقة مع تغتَات       

.                                السوؽ حتى تتمكن من كسب ميزة تنافسية تساعدىا في مواجهة ابؼنافسة كبرقيق أىدافها ابؼسطرة
سنتناكؿ في ابؼبحث : كسنتطرؽ في ىذا الفصل إلى إستًاتيجيات التسويق التنافسية من خلبؿ مبحثتُ

الأكؿ الإطار ابؼفاىيمي للئستًاتيجية التنافسية من خلبؿ تعريف التنافسية كالإستًاتيجية التنافسية كمراحل 
ثم  (الأساسية كابعديدة  )إعدادىا أما ابؼبحث الثاني فسنتطرؽ فيو إلى أنواع الإستًاتيجيات التنافسية 

.  ابؼفاتيح الرئيسية لنجاحها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

الإطار المفاهيمي للإستراتيجية التنافسية : المبحث الأول
 في بيئة الأعماؿ الدكلية لا بد بؽا من إعداد الإستًاتيجية ؤسسةبرقيق الأىداؼ التي تصبوا إليها الم من أجل      

التنافسية التي تقوـ على برليل ابؼعلومات من البيئة الداخلية ك ابػارجية، كبؿاكلة التكيف معها بالاستفادة من 
كبؽذا سوؼ نتناكؿ في ىذا ابؼبحث   . لضماف استمرار بقائها كبذنب التهديدات التي قد تواجههاتاحةالفرص الم

. بالإستًاتيجية التنافسيةكل ما يتعلق 

مفاهيم حول التنافسية، الإستراتيجية التنافسية : المطلب الأول

تسعى ابؼؤسسات إلى برقيق النجاح في نشاطها لبناء مركز إستًاتيجي كتنافسي متميز يضمن بؽا النمو كالبقاء      
 .من خلبؿ اختيار الإستًاتيجية التنافسية ابؼلبئمة 

تعريف الإستراتيجية : الفرع الأول 

، كالتي تعتٍ فنوف ( Strategos)"إستًاتيجوس " ترجع جذكر كلمة الإستًاتيجية إلى الكلمة اليونانية        
ابغرب كإدارة ابؼعارؾ، حيث كاف ينظر إلى الإستًاتيجية على أنها بزطيط كتوجيو العمليات العسكرية، كلذلك 

الفن ابؼستخدـ في تعبئة كبرريك ابؼعدات ابغربية بدا بيكن من :" على أنها (Oxford) عرفها قاموس أكسفورد  
 1".السيطرة على العدك بصورة شاملة

تلك القرارات التي تهتم بعلبقة ابؼؤسسة بالبيئة :"أف الإستًاتيجية ىي  ( Ansof) في حتُ يرل أنصوؼ      
ابػارجية، بحيث تتسم الظركؼ التي يتم فيها ابزاذ القرار بجزء من عدـ ابؼعرفة، أك عدـ التأكد فمن ىنا يقع على 

 ".عاتق إدارة ابؼؤسسة عبء برقيق تكيف ابؼؤسسة مع ىذه التغتَات البيئية 

برديد الأىداؼ طويلة الأجل، كبزصيص ابؼوارد :"أف الإستًاتيجية ىي  (  Schandler)      كيرل شندلر 
لتحقيق ىذه الأىداؼ، كيرل أف القرارات الإستًاتيجية ىي تلك التي بزتص بالقرارات التي بسس مستقبل ابؼؤسسة، 

 2".كفاعليتها في الأجل الطويل كذلك مثل القرارات ابػاصة بالنمو كالتوسع 

 أىداؼ طويلة الأجل كبرديد غ    كما أف الإستًاتيجية تتمثل في برديد ابؼؤسسة للوسائل اللبزـ استعمابؽا، لبلو
الوسائل كابؼوارد ابؼختلفة يتطلب بزصيصها كإدارتها بشكل فعاؿ، انطلبقا من قرارات بؿددة، كأخذا بعتُ الاعتبار 

  3.المجاؿ الذم تعمل فيو ابؼؤسسة

                                                 
 القاىرة، الطبعة الأكلى، بؾموعة النيل العربية، ،(كاجهة برديات القرف الواحد كعشركف لم )الإدارة الإستًاتيجية :  عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي1

 .18-17 ص ص  1999
 .37ص ،1985 عماف، الطبعة الأكلى، دار الفكر العربي، الإدارة كالتخطيط الاستًاتيجي،: عايدة سيد خطاب 2
 .124، ص 2000 عماف، دار كائل، نظرية ابؼنظمة كالتنظيم،: بؿمد قاسم القريوتي 3



  

الطريقة التي من خلببؽا برقق ابؼؤسسة أىدافها، كبيكن أف :"  فقد عرفها بأنها (Thompson) ف     أما طومسو
 1.يكوف ىناؾ إستًاتيجية عامة للمؤسسة، كإستًاتيجيات فرعية مثلب إستًاتيجية خاصة بكل سلعة أك خدمة

ىي برديد كتقييم ابؼسارات  "(Brown & Connor)     كذلك فإف الإستًاتيجية كما يراىا براكف ك كونور 
 2".البديلة لتحقيق رسالة أك ىدؼ بؿدد من ثم اختيار البديل ابؼناسب 

     من خلبؿ ما سبق بيكن القوؿ أف الإستًاتيجية ىي تلك القرارات ابؼوجهة لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة طويلة 
الأجل كذلك من خلبؿ دراسة نقاط القوة كالضعف في البيئة الداخلية للمؤسسة كربطها مع الفرص كالتهديدات 

.  في البيئة ابػارجية بفا يعزز موقفها التنافسي في بؾاؿ عملها

تعريف التنافسية وأهميتها  : الفرع الثاني 

      إف الفكر التقليدم السائد في العديد من الأكساط التجارية الدكلية، يربط مفهوـ التنافسية بسعر صرؼ 
تفضيلي أك ميزاف بذارم إبهابي أك صناعة مدعومة أك حتى معدؿ تضخم متدني، إلا أف التنافسية بدفهومها 

. ابغديث بزتلف من مؤسسة لأخرل 

تعريف التنافسية  : أولا

حيث تعرؼ . بىتلف مفهوـ التنافسية باختلبؼ بؿل ابغديث فيما إذا كاف عن مؤسسة، أك قطاع، أك دكلة     
التنافسية على صعيد ابؼؤسسة بأنها القدرة على تزكيد ابؼستهلك بدنتجات بشكل أكثر فعالية من ابؼنافستُ 

  3.الآخرين في السوؽ الدكلية

القدرة على إنتاج السلع الصحيحة كابػدمات بالنوعية ابعيدة كبالسعر ابؼناسب كفي :"     كما تعرؼ على أنها 
 4".الوقت ابؼناسب، كىذا لتلبية حاجات الزبائن، بشكل أكثر كفاءة من ابؼؤسسات الأخرل

     أما على صعيد القطاع فيمكن تعريف التنافسية على أنها قدرة مؤسسات قطاع صناعي معتُ في دكلة ما على 
. برقيق بقاح مستمر في الأسواؽ الدكلية، دكف الاعتماد على الدعم كابغماية ابغكومية

  5".قدرة البلد على برقيق معدؿ مرتفع كمستمر بؼستول دخل أفرادىا:"      كتعرؼ تنافسية الدكلة ككل على أنها

     بينما بقد أف تقرير التنافسية العابؼية الذم يصدر عن ابؼعهد الدكلي لإدارة التنمية في سويسرا قد عرؼ 
 1".قدرة الدكلة على توليد ثركة أكبر من منافسيها في الأسواؽ العابؼية:" التنافسية بأنها

                                                 
 .19ص ،2007عماف، الطبعة الثانية، دار كمكتبة ابغامد، ،(مدخل كمي كبرليلي)إستًاتيجيات التسويق :بؿمود جاسم الصميدعي 1
 .16، ص 2000 عماف، الطبعة الأكلى، دار كائل،، (مداخلها مفاىيمها،)الإدارة الإستًاتيجية : فلبح حسن عدام ابغسيتٍ  2
 .90، ص2010  القاىرة،الإدارة الإستًاتيجية في بيئة الأعماؿ، الشركة العربية ابؼتحدة للتسويق كالتوريدات، الطبعة الأكلى،:  عبد ابغميد عبد ابؼطلب3
                 .10ص ، 2003ابؼعهد العربي للتخطيط، الكويت،  العدد الرابع كالعشركف،  جسر التنمية،:بؾلة في القدرة التنافسية كقياسها،: بؿمد عدناف كديع 4

 http://www.arab-api.org/develop_1.htm: ابؼوقع الالكتًكني
 .92-91ص  ص ،سابقرجع ـ:  عبد ابغميد عبد ابؼطلب5



  

قدرتنا على إنتاج سلع كخدمات تنجح في :"  بأنها (Laura dandrea tyson)    كقد عرفتها لورا دكندريا تيزك
". اختبار ابؼنافسة الدكلية في حتُ يتمتع مواطنونا بدستول معيشة متنامي كمستدنً على حدّ سواء

السعر كابعودة كالتكلفة حيث :      كىناؾ من الباحثتُ من ركزكا في تعريفهم للتنافسية على ثلبثة عوامل كىي
 2.أكضحوا أف التنافسية تعتٍ تقدنً منتج ذك جودة عالية كسعر مقبوؿ من قبل الزبائن

     كعليو فإف التنافسية ما ىي إلاّ ذلك ابؽدؼ الذم تسعى من خلبلو ابؼؤسسة إلى برستُ أدائها عن طريق 
زيادة الإنتاجية، كالرفع من مستول ابعودة كبزفيض التكاليف من أجل تلبية حاجات الزبائن بشكل أكثر كفاءة 

 .مقارنة  بابؼؤسسات الأخرل 

أهميتها : ثانيا

     يوفر النظاـ العابؼي الاقتصادم ابعديد، ابؼتمثل في بررير التجارة العابؼية برديا كبتَا كخطرا على ابؼؤسسات  
. كبخاصة تلك ابؼوجودة في الدكؿ النامية، إلاّ أفّ ىذا النظاـ في الوقت ذاتو يشكل فرصة للبلداف النامية كذلك

     فأبنية التنافسية تكمن في الاستفادة من بفيزات النظاـ الاقتصادم العابؼي كالتقليل من سلبياتو، كيشتَ تقرير 
التنافسية العابؼي إلى أف الدكؿ الصغتَة أكثر قدرة على الاستفادة من التنافسية مقارنة بالدكؿ الكبتَة، حيث تعطي 
التنافسية للمؤسسات فرصة ابػركج من بؿدكدية السوؽ إلى السوؽ العابؼي، لذا بقد أف ابؼؤسسات ىي التي تتنافس 
كليست الدكؿ، حيث أشارت تقارير دكلية أف مستول معيشة أفراد دكلة ما مرتبط بشكل كبتَ بنجاح ابؼؤسسات 

 3.العاملة بها

 محددات التنافسية : الفرع الثالث

 من خلبؿ بحثو أف ابؼؤسسات  التي تتمكن من اكتساب مركز تنافسي كتستمر في (Porter)توصل بورتر      
المحافظة عليو في ظل ابؼنافسة العابؼية ىي التي تواصل التحستُ كالابتكار كالتطوير من خلبؿ عمليات ديناميكية 

... متواصلة، ككذا الالتزاـ بالاستثمار ابؼستمر كابؼتواصل لاغتناـ الفرص كالعمل على تعظيم ابؼكاسب

                                                                                                                                                         
 .96، ص 2001 العوبؼة كقضايا إقتصادية معاصرة، الدار ابعامعية، القاىرة،: عمر صقر 1

 علوـ التسيتَ، ، غتَ منشورةمقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَمذكرة ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسة الإقتصادية مصادرىا تنميتها تطويرىا، : عمار بوشناؼ 2
 .11، ص2002 جامعة ابعزائر،

 .94مرجع سابق، ص :  عبد ابغميد عبد ابؼطلب3



  

 1: كلقد حدد بورتر أربع بؿددات للتنافسية ىي

 :كتتمثل في ابؼدخلبت اللبزمة في صناعة ما كتنقسم ىذه العوامل إلى:أوضاع عوامل الإنتاج ومدى توفرها- أ

 .ابؼوارد الطبيعية:  كىي التي بيكن توارثها مثل : عوامل أساسية-

البينة :  كىي التي تكتسب من خلبؿ استثمارات مستمرة في رأس ابؼاؿ البشرم كابؼادم مثل :عوامل متقدمة- 
 .التحتية للبتصالات أك معهد بحثي جامعي

أىم بظات الطلب المحلي تكمن في ىيكلو كحجم كبمط النمو كمدل تدكيلو، : أوضاع الطلب المحلي- ب
حيث أف الطلب المحلي يسبق التوقعات ابؼستقبلية للطلب العابؼي، كبالتالي يسهم في إعطاء رؤية للمؤسسات في 

 .استخداـ الإستًاتيجيات الإنتاجية كالتسويقية

يتم إنشاؤىا عن طريق التكنولوجيات ابؼشتًكة كقنوات التوزيع كابؼهارات : الصناعة المتصلة والمدعمة- ج
. كالزبائن

تنتج تنافسية صناعة معينة من بذمع بتُ طرؽ الإدارة كالتنظيم من : إستراتيجية هيكل المؤسسة والمنافسة- د
جهة كبتُ مصادر التنافسية في الصناعة نفسها من جهة أخرل،كما أف ىناؾ ترابط بتُ ابؼنافسة المحلية القوية 

. كخلق استمرارية التنافسية في أم صناعة

الأهداف والمرتكزات الأساسية للتنافسية  : الفرع الرابع

:   أهداف التنافسية:   أولا

 2:تسعى التنافسية إلى برقيق عدة أىداؼ من أبنها     

بدعتٌ أف برقق ابؼؤسسة نشاطها بأقل مستول بفكن من التكاليف كفي ظل : تحقيق درجة عالية من الكفاية - أ
. التطور التكنولوجي ابؼسموح بو، فالتنافسية تساىم في بقاء ابؼؤسسات الأكثر كفاءة 

من خلبؿ التًكيز على برقيق الإبداعات التكنولوجية كالابتكارات، : التطور والتحسين المستمر للأداء-   ب
. كالتي تكوف تكلفتها مرتفعة نسبيا، إلا أنها صعبة المحاكاة من قبل ابؼؤسسات ابؼنافسة

إذ تتمكن ابؼؤسسات ذات الكفاءة الأعلى كالأكثر تطورا من تعظيم : الحصول على نمط مفيد للأرباح-   ج
.  أرباحها، فالأرباح تعد مكافأة ابؼؤسسة عن بسيزىا كتفوقها في أدائها 

                                                 
إمكانية ترقية صادرات الصناعة ابعزائرية في ظل ابؼتغتَات العابؼية مع التطبيق على الصناعات التحويلية، رسالة مقدمة لنيل شهادة : كماؿ عياشي 1

  .271- 270، ص ص 2006دكتوراه في العلوـ الاقتصادية غتَ منشورة، جامعة باتنة، ابعزائر، 
إدارة أعماؿ  : دكر ابعودة في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ غتَ منشورة،علوـ اقتصادية، بزصص: فلة العيهار  2

 .85، ص2005جامعة ابعزائر، 



  

المرتكزات الأساسية للتنافسية : ثانيا

 1:ترتكز التنافسية على عدة عناصر نذكر أبنها     

. برقيق رضا كافة الأطراؼ ابؼعنية، من خلبؿ منتجات متميزة مقارنة بابؼنافستُ- أ

 .برديد الاحتياجات ابغالية كابؼستقبلية للعميل كمن ثم تلبيتها بطريقة أفضل من ابؼنافستُ- ب

 .السرعة في اقتناص فرصة برقيق مزايا تنافسية جديدة، كذلك قبل ابؼنافستُ - ج

 .استخداـ سلسلة من الطرؽ كالتكتيكات بػلق ميزة مؤقتة بفا يغتَ في قواعد لعبة ابؼنافسة- د

 .الإعلبف عن الأفعاؿ الإستًاتيجية ابؼرغوب ابزاذىا بفا يسمح بتعطيل ردكد أفعاؿ ابؼنافستُ- ق

 .تنظيم خطوات متتابعة كمتناسقة للتطور الاستًاتيجي بفا يسمح بخلق فرص تسويقية جديدة- ك

تعريف الإستراتيجية التنافسية : الفرع الخامس

بؾموعة متكاملة من التصرفات تؤدم إلى برقيق ميزة متواصلة كمستمرة :"تعرؼ إستًاتيجية التنافس على أنها     
 2".عن ابؼنافستُ

كضع ابؼؤسسة في مركز بيكنها من تعظيم قيمة القدرات التي بستلكها كالتي بسيزىا عن غتَىا من :" كتعتٍ كذلك أنها
 3 ".ابؼنافستُ

     تشتَ الاستًاتيجيات التنافسية إلى مدل ابؼنتجات التي تقدمها ابؼؤسسة كعدد الصناعات كالأسواؽ التي 
 4.تتنافس فيها، كلذلك على ابؼؤسسة أف تلجأ إلى تطوير ابؼيزة التنافسية في كل المجالات من نشاطاتها

ابػطط الطويلة الأجل كالشاملة كالتي تتعلق بتحقيق التوافق :"     كما تعرؼ الإستًاتيجية التنافسية على أنها 
كالانسجاـ بتُ البيئة التنافسية كقدرة الإدارة العليا على برقيق الأىداؼ لذا تعرؼ على أنها الإستًاتيجية التي تهتم 

 5" .بخلق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة ضمن إطار كقطاع الأعماؿ الذم تعمل فيو

      كمن خلبؿ ما سبق بيكن القوؿ بأف الإستًاتيجية التنافسية الناجحة ىي التي برقق التوافق بتُ منتجات 
.  ابؼؤسسة كالأسواؽ ابؼستهدفة لتحقيق بسيز تنافسي يهدؼ إلى رفع مستول العائدات الربحية

                                                 
، 1999، مؤسسة شباب ابعامعة للنشر، الإسكندرية، (مفاتيح التنافسية كالتنمية ابؼتواصلة )إدارة الأعماؿ الاقتصادية كالعابؼية : فريد النجار  1

 .21ص
  .227، ص 2003، الإسكندرية، دار ابعامعة ابعديدة للنشر، الإستًاتيجية الإدارة: نبيل بؿمد مرسي 2

3 Mischael E .Porter :choix stratégiques et concurrence (techniques d’analyse des secteurs et de la concurrence 

dans l’industrie), Traduction : Philippe delavergne, Economica, Paris, France, 2004, p 52 . 
  .189ص  ،2006، عماف الطبعة الثانية، دار كائل،  مفاىيمها مداخلها عملياتها ابؼعاصرة،الإستًاتيجية الإدارة:فلبح حسن عدام ابغسيتٍ  4
 مقدمة لنيل شهادة  مذكرة،ENCGلدبظة ابؼؤسسة الوطنية للمواد ا: ة دراسة حالةالاستًاتيجيات التنافسية كدكرىا في أداء ابؼؤسس: شيقارة ىجتَة 5

 .15ص ، 2005 جامعة ابعزائر،إدارة أعماؿ، :  بزصصعلوـ التسيتَ، ، غتَ منشورةابؼاجستتَ



  

مراحل إعداد الإستراتيجية التنافسية  : المطلب الثاني

     أثناء قياـ رجل التسويق بإعداد إستًاتيجية يستوجب عليو إتباع مراحل معينة كبذدر الإشارة ىنا إلى أنو 
كلكن بيكن القوؿ أف . لايوجد اتفاؽ بتُ الكتاب كالباحثتُ على بموذج معتُ لوضع الإستًاتيجية التنافسية 

: إعدادىا بير بابؼراحل التالية

  مراحل إعداد الإستراتيجية التنافسية– 01-شكل 

 

      
 

. 101، ص 1998، الدار الجامعية، الإسكندرية، (مفاهيم واستراتيجيات)التسويق : محمد فريد الصحن: المصدر

تحديد رسالة المؤسسة : الفرع الأول

حيث أف كجود أم       تعتبر صياغة رسالة ابؼؤسسة ابػطوة الأكلى في عملية إعداد الإستًاتيجية التنافسية،
كمن المجتمع الذم  ىذه الرسالة مشتقة من البيئة التي تعمل فيها، مؤسسة مرتبط برسالة معينة تسعى إلى برقيقها،

تنتمي إليو فهي إذا تعبر عن تلك ابػصائص كالصفات الفريدة التي بسيز ابؼؤسسة عن غتَىا من ابؼؤسسات ابؼماثلة 
. حيث تعرؼ بأنها ىوية ابؼؤسسة  بؽا،

كالانسجاـ مع الأىداؼ الإستًاتيجية       كما تتميز الرسالة الفعالة بالاختصار كالوضوح كالواقعية كابؼوضوعية،
. للمؤسسة 

 كبدركر الزمن كمع تغتَ تشكيلة ابؼنتجات كتنوع الأسواؽ التي تستهدفها      عادة ما تبدأ ابؼؤسسة برسالة كاضحة،
تتطلب ىذه الرسالة تعديلبت كي تتلبئم مع ابؼتغتَات التي تواجهها حيث تنعكس بالضركرة ىذه التغتَات على 

 1.الإستًاتيجيات التنافسية أيضا 

 

 

                                                 
  الأعماؿ،إدارة،  غتَ منشورة لنيل شهادة ابؼاجستتَ مذكرة مقدمة كأثرىا في رفع أداء منظمات الأعماؿ،الإستًاتيجية الإدارة: سوما علي سليطتُ  1

  .30ص  ،2007جامعة تشرين، سوريا،

تقييم  كضع الإستًاتيجية 

الإستًاتيجية 

التنفيذ 
برديد  

رسالة 

ابؼؤسسة 

كضع 
البرامج 

كضع 
 الأىداؼ

برليل البيئة الداخلية  

كابػارجية 



  

 1:كالرسالة ابعيدة ىي التي تراعي الآتي

. أف تعكس طبيعة النشاط كتوجهات ابؼؤسسة- 

. بهب أف تعكس كاقع ابؼؤسسة- 

. عدـ التعارض مع آليات تنفيذ خطط ابؼؤسسة- 

. برقيق التكامل بتُ أجزاء ابؼؤسسة من ناحية كبتُ البيئة ابػارجية من ناحية أخرل- 

. الوضوح كالدقة في برديد بؾالات الرسالة- 

أف تعكس الأىداؼ كالغايات التي تصبوا ابؼؤسسة لتحقيقها، ككذا أف تعكس اسم ابؼؤسسة كشعارىا - 
. الأساسي

. التًكيز على جوانب التميز ابغقيقية أك ابػصائص الفريدة للمؤسسة- 

الرؤية الإستراتيجية : الفرع الثاني

فهي تهيئ       ترتبط الرؤية الإستًاتيجية مباشرة بصياغة رسالة ابؼؤسسة، كعملية برديد أىدافها كمراجعتها،
. كتساعدىا في توجهاتها طويلة ابؼدل  للمؤسسة رؤية ابؼستقبل،

ابؼسار ابؼستقبلي للمؤسسة، الذم بودد الوجهة التي ترغب في الوصوؿ :"      كتعرؼ الرؤية الإستًاتيجية بأنها
إليها كابؼركز السوقي الذم تنوم برقيقو، كنوعية القدرات كالإمكانيات التي بزطط لتنميتها، كما تعرؼ أيضا بأنها 

". تلك الصورة الذىنية كالفكرية عن مستقبل ابؼؤسسة 

     فالرؤية الإستًاتيجية إذا تشمل رسالة ابؼؤسسة، إلا أنها تذىب إلى أبعد من ذلك لأف الرسالة بردد ابػطوط 
العريضة لأىداؼ ابؼؤسسة، أما الرؤية فهي تصف الشكل الذم ينبغي أف تكوف عليو ابؼؤسسة، عندما تعمل 

 2.بكفاءة

تحليل البيئة المحيطة بالمؤسسة : الفرع الثالث

براط ابؼؤسسة ببيئة متغتَة باستمرار كتواجو خلببؽا ابؼخاطر كالتهديدات كبزلق من خلببؽا فرص الأعماؿ       
فجميع ابؼؤسسات باختلبؼ أنشطتها كأىدافها تعمل في ظل بؾموعة من القيود أك ابؼتغتَات البيئية، ككل مؤسسة 

.  ىي بدثابة نظاـ مفتوح يؤثر كيتأثر بالبيئة المحيطة 
                                                 

( – AMC)دكر إستًاتيجية التًكيج في برستُ القدرة التنافسية للمؤسسة الوطنية دراسة حالة ابؼؤسسة الوطنية لأجهزة القياس كابؼراقبة :  كباب مناؿ1
إستًابذية السوؽ في ظل اقتصاد تنافسي، جامعة بؿمد : ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ غتَ منشورة، علوـ التسيتَ، بزصص- العلمة سطيف

. 26، ص 2007بوضياؼ، ابؼسيلة، ابعزائر، 
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة (كاقعو ،أبنيتو كشركط تطبيقو)التسيتَ الإستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بابعزائر : سلطاني بؿمد رشدم 2

  .17-16  ص، ص2006ابؼسيلة، ابعزائر،  جامعة بؿمد بوضياؼ، استًاتيجة،:  بزصصابؼاجستتَ غتَ منشورة، علوـ بذارية،



  

     فتنفيذ السياسات كالإستًاتيجيات التنافسية ككذلك تنفيذ كبفارسة الوظائف الإدارية ابؼتعارؼ عليها في بصيع 
 .ابؼؤسسات بهب أف يتم في ضوء ابؼتغتَات أك القيود البيئية ابؼؤثرة على كل مدخلبت كبـرجات ابؼؤسسة 

    كمن أجل تصميم الإستًاتيجيات التنافسية بهب القياـ بتحليل البيئة التسويقية كالتي تم تقسيمها إلى بيئة 
. خارجية كداخلية 

تحليل البيئة الخارجية : أولا

:      كتنقسم بدكرىا إلى بيئة عامة كأخرل خاصة

:   تحليل البيئة الخارجية العامة- أ

تتكوف ىذه البيئة من قول خارجية لا تؤثر فقط على ابؼؤسسة بل على ابؼتعاملتُ معها أيضا، كتتضمن      
كالتي بيكن تلخيصها ... متغتَات اقتصادية كمتغتَات سياسية كقانونية، متغتَات تكنولوجية، متغتَات اجتماعية،

 1:فيما يلي

تعتبر إحدل عوامل البيئة ابؽامة ابؼؤثرة على ابؼؤسسة، من خلبؿ التهديدات كالفرص التي : ابؼتغتَات الاقتصادية- 
تقدمها بؽا، كمن ىذه ابؼتغتَات معدلات النمو الاقتصادم، معدلات الفائدة، معدلات سعر الصرؼ، دخل 

... ابؼستهلك، التضخم،

لا بيكن أف تعمل ابؼؤسسة في معزؿ عما بودث في البيئة السياسية كالقانونية : ابؼتغتَات السياسية كالقانونية- 
: المحيطة بها، كمن بتُ ىذه ابؼتغتَات

 علبقة الدكلة التي تعمل فيها ابؼؤسسة مع الدكؿ الأخرل التي تشكل سوقا قائما أك متوقعا بؼنتجاتها. 

 قرار منع أك تنظيم أك إتاحة استتَاد بعض ابؼواد ابػاـ أك السلع يؤثر إما إبهابا أك سلبا على عمل ابؼؤسسة. 

 قوانتُ بضاية البيئة كما تفرضو من ضغوط كبفارسات على ابؼؤسسة  .

ساعد تسارع التغتَات التكنولوجية على إطلبؽ العناف بؼا بظي بعملية الفوراف ابؼستمر : ابؼتغتَات التكنولوجية- 
للثورة الابتكارية، لذلك أصبح من الضركرم على ابؼؤسسة أف تقوـ بتحليل عميق كشامل لتأثتَ أىم العناصر 

. التكنولوجية على مؤسستهم 

يقصد بها ابؼتغتَات ابؼتعلقة بقيم المجتمعات كعاداتهم كسلوكهم، ككما ىو ابغاؿ مع : ابؼتغتَات الاجتماعية- 
التغتَات : ابؼتغتَات الأخرل، فاف ابؼتغتَات الاجتماعية قد تقدـ فرصا أك تهديدات للمؤسسة كمن أمثلتها

. السكانية، ارتفاع مستول التعليم، قيم كقواعد السلوؾ في المجتمع
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:  تحليل البيئة الخارجية الخاصة- ب

كتتمثل ابؼهمة التي تواجو ابؼؤسسة ... تتخصص كل مؤسسة بنشاط معتُ صناعي، بذارم، زراعي، خدمي،     
في برليل ابؼنافسة في البيئة التسويقية، بغرض التعرؼ على الفرص كالتهديدات التي تواجهها، كقد قاـ بورتر بوضع 
إطار عمل يساعد ابؼؤسسة في ىذا التحليل، كىذا النموذج يركز على العوامل ابػمسة التي تشكل أسس ابؼنافسة 

 1:داخل أم نشاط كىذه العوامل ىي

 .درجة ابؼنافسة- 

 .احتماؿ دخوؿ منافستُ جدد إلى النشاط - 

 .التهديد الذم بسثلو ابؼنتجات البديلة - 

 .قوة التفاكض مع الزبائن - 

. قوة التفاكض مع الزبائن - 

: تتوقف ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات ابغالية في القطاع على عدة اعتبارات أبنها: المنافسون الحاليون في القطاع- 
كبصفة عامة كلما زاد عدد ابؼنافستُ ابؼباشرين كلما زادت ... عدد ابؼؤسسات، مدل كجود التكاليف الثابتة،

كثافة ابؼنافسة كعندما تنخفض درجة التنويع في ابؼنتجات ابؼتنافسة، فاف ابؼنافسة السعرية تكوف مرتفعة كبسيل 
. الربحية إلى الابلفاض 

كيقصد بهم ابؼؤسسات التي تود الدخوؿ في بؾالات أنشطة الصناعة، كيتوقف : تهديد الداخلون المحتملون- 
ابغجم، طبيعة عوائق الدخوؿ للصناعة، إف برليل عوائق الدخوؿ للصناعة يعتبر : دخوبؽم على عدة اعتبارات أبنها

  2.أمرا ىاما في برليل درجة ابؼنافسة المحتملة كبالتالي أمر مهم في برليل الربحية في ابؼستقبل

بيكن التعرؼ على ابؼنتجات البديلة من خلبؿ البحث عن ابؼنتجات التي بإمكانها : تهديد المنتجات البديلة- 
كما بيكن التعرؼ عليها من خلبؿ .تأدية نفس كظيفة منتج ابؼؤسسة، كتتطلب ىذه ابؼهمة الكثتَ من البراعة 

بؾموعات ابؼنافستُ الذين يقدموف بدائل برل بؿل منتجات ابؼؤسسة، كالذين يتم برديدىم على أنهم بيثلوف 
  3.مصدرا للمنافسة أقل حدة من ابؼنافستُ ابؼباشرين، إلا أف تأثتَىم على معدلات الربحية فيها لازاؿ قائما
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يقوـ الزبائن بالتفاكض بشأف خدمات جيدة كسلع بأحسن جودة، : قدرة التفاوض التي يمتلكها الزبائن- 
كتكوف العملية على حساب مردكدية ابؼؤسسة، كىذا من خلبؿ امتلبكو لقوة تفاكضية ترغم ابؼنتج على بزفيض 

. السعر أك توسيع نطاؽ ابػدمات، الأمر الذم يؤثر سلبا على معدلات الربحية المحققة 

بيكن للموردين أف بيارسوا ضغطا على ابؼؤسسة من خلبؿ تهديدىم : قدرة التفاوض التي يمتلكها الموردون- 
برفع الأسعار أك خفض جودة السلع أك ابػدمات ابؼشتًاة من طرؼ ابؼؤسسة، خاصة إذا لم تستطع ابؼؤسسة 

      1.تعويض الزيادة في التكلفة من الزبائن 

                                   
نموذج القوى الخمس لبورتر - 02 –شكل 

 

 

 

 

 

 

 

     

 

 

 

 

Source : M .porter: L’avantage Concurrentiel des Nations, Interéditions, paris, 1993، p37. 
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 الداخلون المحتملون

المنافسة مابين المؤسسات 

الموجودة 

 

 

القدرة التفاوضية 

للزبائن 

 

 القدرة التفاوضية

للموردين 

 

المنتجات البديلة 



  

تحليل البيئة الداخلية : ثانيا

يقصد بو برليل العوامل ابػاصة بوظائف كأنشطة ابؼؤسسة، ككذا الكفاءات التي تتوفر عليها، كنظاـ      
ابؼعلومات فيها، لتحديد نقاط القوة كنقاط الضعف الداخلية، كمقارنتها مع ابؼنافستُ، كذلك لتقدير ابؼوقع النسبي 

  1.للتوجو ابؼثالي كفق الشركط التنافسية للمحيط 

صياغة الأهداف : الفرع الرابع

     يعرؼ ابؽدؼ بأنو عبارة عن ابغالة ابؼستقبلية ابؼرغوب الوصوؿ إليها، كالتي براكؿ ابؼؤسسة برقيقها، كيعرؼ 
 2.ابؽدؼ بأنو عبارة عن قياس بؼردكدية العمليات ابػاصة بواسطة برويل ابؼوارد (Ansof)أنصوؼ 

قصتَة )أك من حيث أبعادىا  (أساسية، فرعية، كظيفية)     كللؤىداؼ عدة مستويات، سواء من حيث طبيعتها 
، فالأىداؼ الأساسية تكوف طويلة الأجل نسبيا، كىي تعبتَ عن طموح كمهمة ابؼؤسسة (متوسطة كطويلة الأجل

كتتخذ ثلبثة أشكاؿ إما البحث عن البقاء، أك البحث عن التوسع كالسيطرة على الأسواؽ، كإما البحث عن 
الاستقلبلية في ابزاذ القرارات خاصة الإستًاتيجية منها، بينما الأىداؼ الفرعية تكوف قصتَة كمتوسطة الأجل، 

أما الأىداؼ الوظيفية فهي قصتَة كمتوسطة الأجل كمرتبطة بتحديد ابؼهاـ لكل . منبثقة من ابؽدؼ الأساسي
 3.كظيفة 

 4:     كىناؾ معايتَ أساسية لابد من مراعاتها عند كضع الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة

. بهب أف تكوف الأىداؼ دقيقة كقابلة للقياس الكمي، ك اف تكوف مرنة تستوعب التغتَات الطارئة  -

. بهب أف تتسم بالتحدم كالواقعية في نفس الوقت  -

. بهب أف يتضمن ابؽدؼ كقتا بؿددا لتنفيذه  -

صياغة الإستراتيجية المناسبة : الفرع الخامس

بعد برديد رسالة ابؼؤسسة كبرليل البيئة ابػارجية كالداخلية ككضع الأىداؼ، تأتي ابؼرحلة التي تلي ذلك كىي      
كيفية صياغة الإستًاتيجية ابؼلبئمة لوضعية ابؼؤسسة، كعلى الرغم من اختلبؼ الإستًاتيجيات ابؼتاحة كابؼتنوعة، 

فانو بيكن التمييز بتُ ثلبثة إستًاتيجيات أساسية بيكن استخدامها في ىذا الصدد كىي إستًاتيجية الريادة في 
  5.التكلفة إستًاتيجية التمايز كإستًاتيجية التًكيز التي سوؼ نتناكبؽا في ابؼبحث الثاني
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وضع البرامج  : الفرع السادس

     بعد اختيار الإستًاتيجية التنافسية ابؼناسبة للوضع القائم كالمحققة لأىداؼ ابؼؤسسة، فاف ابؼرحلة التالية 
فإذا قررت ابؼؤسسة أف برقق الريادة في التكلفة بهب . تتضمن كضع البرامج ابؼختلفة التي برقق ىذه الإستًاتيجية

كضع البرامج التي تسمح بدحاكلة بزفيض التكلفة، كتتضمن البرامج أنواعا بـتلفة مثل تنمية تشكيلة من ابؼنتجات 
تناسب احتياجات الزبائن، تدريب القول البيعية لاستيعاب ابؼنتجات ابعديدة كطرؽ بيعها، تنمية برامج خاصة 

     1...(مثل الاعلبف)بوسائل الاتصاؿ كاسعة الانتشار 

التنفيذ  : الفرع السابع

تعرؼ مرحلة تنفيذ الإستًاتيجية التنافسية على أنها بؾموعة الأنشطة كالفعاليات التي بسارس لوضع      
 2.الإستًاتيجيات موضع التطبيق من خلبؿ البرامج التنفيذية كابؼوازنات كالإجراءات 

 3:كتتطلب عملية تنفيذ الإستًاتيجية التنافسية مايلي

. (...بناء ىيكل جديد، تدريب كتعيتُ قول عاملة، تعديل ابؽيكل ابغالي ،)كجود ىيكل تنظيمي ملبئم - 

. ملبئمة الإستًاتيجيات التنافسية للسياسات التنظيمية ابغالية أك تعديل السياسات التي تتعارض معها- 

... التأكد من أف النظم ابؼطبقة تتلبئم مع متطلبات تنفيذ الإستًاتيجيات مثل نظم الأجور كابغوافز كابؼعلومات- 

تقييم الإستراتيجية : الفرع الثامن

     ىي ابؼرحلة الأختَة من مراحل إعداد الإستًاتيجية حيث يتم ابغصوؿ على ابؼعلومات ابؼرتدة بؼعرفة ما تم في 
كما تستخدـ ىذه . مرحلة التنفيذ ك ابزاذ الإجراءات التصحيحية في حالة ظهور أم ابكرافات في التنفيذ

ابؼعلومات في مواجهة كتعديل كتطوير ابؼستقبل، فتخضع  الإستًاتيجية لعملية التقييم كىذا بؼعرفة مدل تناسبها 
بالإضافة إلى ىذا ىناؾ ثلبثة أنشطة رئيسية لتقييم . مع التغتَات التي بردث في البيئة الداخلية كابػارجية 

  4:الإستًاتيجية كىي

. مراجعة العوامل الداخلية كابػارجية- 

. قياس الأداء بدراجعة النتائج كالتأكد من أف الأداء التنظيمي كالفردم يستَ في الابذاه الصحيح - 

.  ابزاذ الإجراءات التصحيحية- 
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المزايا المحققة من الإستراتيجية التنافسية  : الفرع التاسع

 1:     بيكن للمؤسسة أف برقق عدة مزايا أبنها

تعد الإستًاتيجية التنافسية أداة مهمة لإدارة ابؼؤسسة في برديد توجهاتها بشكل دقيق بالتعامل مع ابؼتغتَات - 
البيئية ابػارجية التي تعمل بها، كخاصة في مواجهة ابؼنافستُ فهي تتيح المجاؿ كبشكل فعاؿ أماـ إدارة ابؼؤسسة في 

إعداد أىدافها بشكل يتوافق مع ابؼتغتَات ابؼؤثرة في سلوؾ الزبوف كتعاملها مع السوؽ باعتبار أف الزبوف ىو جوىر 
. عمل ابؼؤسسة كغايتها كالسوؽ ىو ابؼيداف الفعلي لعملها

.  بسثل نظرة بعيدة الأمد بؼا بيكن أف بوصل في بيئة الأعماؿ التي تعمل فيها ابؼؤسسة- 

تتيح المجاؿ أماـ إدارة ابؼؤسسة في برديد كتقييم بيئتها الداخلية كمدل التوافق المحقق في الأداء بتُ الأقساـ - 
.  ابؼختلفة في ابؼؤسسة
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أنواع الاستراتيجيات التنافسية : المبحث الثاني
باعتبار أف ابؼؤسسة ىي خلية البناء الاقتصادم، بهب عليها أف تكوف كاعية بالدكر الذم تلعبو في خضم      

، خصوصا كأنها تعاني من ابؼنافسة الشديدة نتيجة انفتاح الكبتَة بابؼشاركة الفعلية في بناء الاقتصاد التحولات
الأسواؽ، فقد أصبحت ابؼؤسسة تسعى إلى برقيق النجاح لبناء مركز إستًاتيجي كتنافسي يضمن بؽا البقاء كالنمو 

 التنافسية بإمكانها إيصاؿ ابؼؤسسة إلى فالإستًاتيجية. لذلك بهب عليها اختيار الإستًاتيجية التنافسية ابؼناسبة 
 . اكتساب مهارات كأسواؽ كمزايا بذعلها تتفوؽ على منافسيها كربح حصص سوقية كزبائن إضافيتُ

الاستراتيجيات الأساسية للتنافسية  : المطلب الأول

     سنتناكؿ الآف الاستًاتيجيات التنافسية لبورتر، كقد بظيت بذلك لأنو بإمكاف بـتلف ابؼؤسسات تبنيها بدا في 
. ذلك ابؼؤسسات الصناعية كابػدمية كحتى ابؼؤسسات غتَ الربحية 

إستراتيجية الريادة في التكلفة : الفرع الأول

يقصد بإستًاتيجية الريادة في التكلفة تقليل الإنتاج كالتوزيع، لتقدنً أسعار أقل من ابؼنافستُ كابغصوؿ على      
 1.حصة سوقية عالية

      كىي الإستًاتيجية الأكلى التي أصبحت أكثر شيوعا في السبعينيات بعد تعميم مفهوـ منحتٌ ابػبرة، حيث 
يقصد بها برقيق السيطرة العابؼية على القطاع بالتكلفة، بفضل بؾموعة من التدابتَ الفنية ابؼوجهة بكو ىذا ابؽدؼ 

كتتطلب إستًاتيجية الريادة في التكلفة من ابؼؤسسة أف تكوف ذات كفاءة كخبرة، ابغد من التكاليف . الأساسي
 2.كىذا مقارنة بابؼنافستُ ...ابػاصة بالبحث كالتطوير، ككذا الرقابة ابؼستمرة، 

 3:كلكي نضمن برقيق فعلي لإستًاتيجيات الإنتاج بأقل تكلفة بهب توفر عدة شركط

. كجود طلب مرف بذاه السعر، حيث يؤدم التخفيض في السعر إلى زيادة الطلب على ابؼنتج -  

. بمطية السلع ابؼقدمة -  

. عدـ كجود طرؽ كثتَة لتمييز ابؼنتج -  

. كجود طريقة كاحدة لاستخداـ السلعة لكل الزبائن - 

. بؿدكدية تكاليف التبديل أك عدـ كجودىا نهائيا بالنسبة للزبائن -  

 

                                                 
1
P. kotler, et autres :Marketing management, Pearson Education, France, 2006,p 65.  

2 Michael E. porter :choix Stratégiques et concurrence, opcit, p 38.  
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 1:     إضافة إلى ما سبق فاف إستًاتيجية الريادة في التكلفة برمل عدة مزايا منها

 .بومل رائد التكلفة ابغماية من ابؼنافستُ في بؾاؿ الصناعة اعتمادا على مزايا التكلفة التي يتمتع بها -

يكوف رائد التكلفة أقل تأثرا بارتفاع أسعار ابؼدخلبت نظرا لوجود موردين أقوياء، كيكوف أقل تأثرا بابلفاض  -
الأسعار إذا ما كاف ىناؾ زبائن أقوياء، حيث أف رائد التكلفة يعمل على الاستحواذ على أكبر حصة في السوؽ 

مستغلب في ذلك القوة التفاكضية مع ابؼوردين، كعندما تظهر منتجات بديلة في السوؽ فانو يتدخل بتخفيض 
 .الأسعار كبوسم ابؼنافسة لصابغو كبوتفظ بحصتو الدائمة في السوؽ 

 .تساعد ابؼزايا التي يتمتع بها رائد التكلفة في بناء عوائق كحواجز أماـ ابؼنافستُ -

:      أما ابؼخاطر التي قد يتعرض بؽا رائد التكلفة فهي كالتالي

 . بيكن أف بهد ابؼنافسوف طرؽ ككسائل إنتاج جديدة بتكاليف أقل-

 . يستطيع ابؼنافسوف تقليد أساليب إنتاج رائد التكلفة-

 قد ينهمك رائد التكلفة في برقيق رغبتو في خفض التكاليف كيصرؼ اىتمامو عن التغتَات التي تطرأ على -
 .أذكاؽ الزبائن

إستراتيجية التمايز : الفرع الثاني

الإستًاتيجية الأساسية الثانية ىي التمايز للمنتج الذم تقدمو ابؼؤسسة، كالتي تهدؼ إلى خلق شيء أك قيمة      
تقنية : ينظر إليها على أنها فريدة من نوعها في ىذه الصناعة كلها، كما بيكن للتميز أف يتخذ أشكالا عديدة منها
 2.التصميم، أك النموذج الأصلي، العلبمة التجارية، ابؼظهر ابػارجي، ابػدمات ابؼقدمة للزبائن، شبكة التوزيع

     بيكن التمييز بتُ ابؼؤسسات من خلبؿ تطوير ابؼنتجات لتتفوؽ على ابؼنافستُ، فمعظم الزبائن يفضلوف شراء 
ىذه ابؼنتجات إذا لم يكن ىناؾ حواجز مثل السعر، كيلزـ في ىذا المجاؿ البحث كالتطوير في تصميم كمراقبة ابعودة 

 3.كالعلبمة التجارية حتى تتمكن ابؼؤسسة من السيطرة على السوؽ

 4:     كلكي تصل ابؼؤسسة التي تطبق ىذه الإستًاتيجية إلى أىدافها ابؼنشودة عليها إتباع الطرؽ التالية

 .تقدنً خدمات أك ضمانات بفيزة للمستهلك- 

. بزفيض تكاليف الإنتاج كمن ثم بزفيض سعر ابؼنتج في السوؽ- 

 .التقليل من ابػدمات ابؼقدمة للزبوف مقابل التخفيض في السعر- 
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 .جعل عملية الصيانة للمنتج أقل تكرارا- 

 .جعل استخداـ ابؼنتج أسهل- 

تصميم ابؼنتج بحيث بيكنو أداء العديد من الوظائف أك العكس تنميتو لكي يكوف منتجا متخصصا يصلح - 
 1.للبستخداـ في بؾاؿ كاحد

 2:     ككمثيلبتها من الإستًاتيجيات الأخرل فإنها تتميز بعد خصائص أبنها

برمي إستًاتيجية التمايز ابؼؤسسة من ابؼنافسة ابغادة لدرجة قد تصل إلى خلق مبدأ الولاء للماركة من قبل - 
الزبائن حياؿ منتجاتها، كىي تتعامل مع ابؼوردين بسهولة نظرا لأنها تسمح بالزيادات الطفيفة في أسعار مدخلبتها 

 .بعكس إستًاتيجية الريادة في التكلفة 

يكوف زبائن ابؼنتجات ابؼتميزة أقل حساسية للؤسعار، كىذا ما يسمح للمؤسسات ابؼتميزة برفع أسعار منتجاتها - 
 .مع ضماف ابعودة العالية بؽا

يعتبر التميز كالولاء للماركة أحد أىم عوائق الدخوؿ في كجو ابؼؤسسات الأخرل فابؼؤسسات التي تريد أف تتميز - 
 .عليها أف تطور كفاءاتها

 3:     أما عن ابؼخاطر التي قد تواجو ابؼؤسسة التي تبنت إستًاتيجية التميز فهي كالآتي

 .سهولة تقليد ابؼنتجات ابؼتميزة من طرؼ ابؼنافستُ، ككذا صعوبة ابغفاظ على السعر العالي- 

بؿاكلة ابؼؤسسة التًكيز على أحد ملبمح ابؼنتج في خلق التميز، علما بأف ابؼستهلك لايرل أف ىذا ابعانب من - 
 .ابؼنتج بيكن أف يؤدم إلى برستُ أدائو أك إلى خفض ابؼخاطر أك التكاليف التي يتحملها

عدـ مقدرة ابؼؤسسة على خلق ذلك التميز الذم لا يستطيع ابؼنافس تقليده بسهولة، ففي ىذه ابغالة تضيع - 
. كل بؾهودات ابؼؤسسة بػلق التميز

 . بؿاكلة ابؼؤسسة فرض سعر عالي جدا في مقابل ما يتمتع بو ابؼنتج من التميز- 

بيكن أف تعمل ابؼؤسسة على خلق التميز في منتجها لعدد بؿدكد من الزبائن، الأمر الذم يؤدم إلى عدـ - 
. مقدرتها على تغطية تكلفة ىذا التميز
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إستراتيجية التركيز : الفرع الثالث

     تركز ىذه الإستًاتيجية على قطاع معتُ من الزبائن، أك خط منتجات معتُ، أك قطاع جغرافي بؿدكد، كتقوـ 
ىذه الإستًاتيجية على الاعتقاد بأف تركيز جهود ابؼؤسسة على سلعة أك خدمة معينة تكوف أكثر قدرة على برقيق 

إلا أف ىذه الإستًاتيجية تتطلب ابؼفاضلة بتُ عنصرم الربحية . ىدؼ إستًاتيجي بؿدد بكفاءة أكبر من ابؼنافستُ
.  كابغصة السوقية

 1:     كبيكن التمييز بتُ نوعتُ من إستًاتيجية التًكيز

في ىذه ابغالة تسعى ابؼؤسسة إلى ابغصوؿ على ميزة تنافسية من خلبؿ بزفيض : التركيز على التكاليف -
 .التكلفة في السوؽ ابؼستهدفة

 في ىذه ابغالة تسعى ابؼؤسسة إلى بسييز منتجاتها بفا يقلق ابؼنافستُ في السوؽ ابؼستهدفة، :التركيز التمييزي -
كلنجاح ىذه الإستًاتيجية بهب أف يتوفر في السوؽ ابؼستهدفة زبائن بؽم احتياجات غتَ عادية، أك تتطلب خدمة 

 .ىذه السوؽ أجهزة إنتاج كفركع بزتلف عن مثيلبتها في ابؼؤسسات الأخرل

:      تتحقق ابؼيزة النابذة عن استخداـ إستًاتيجية التًكيز في ابغالات التالية

 .عند كجود بؾموعات بـتلفة من الزبائن بفن بؽم احتياجات بـتلفة أك يستخدموف ابؼنتج بطرؽ بـتلفة- 

 .عندما لا بواكؿ أم منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي ابؼستهدؼ- 

 .عندما لا تسمح موارد ابؼؤسسة إلا بتغطية قطاع سوقي معتُ- 

. عندما تتفاكت قطاعات الصناعة بشكل كبتَ من حيث ابغجم، النمو ك الربحية- 

:      كما بهب على ابؼؤسسة أف تتبع خطوتتُ ىامتتُ عند استخدامها لإستًاتيجية التًكيز كبنا

 .اختيار كبرديد أم قطاع من القطاعات الصناعية التي يتم التنافس فيها- 

. برديد كيفية بناء ميزة تنافسية في القطاعات السوقية ابؼستهدفة- 

:  ك بيكن إظهار الإستًاتيجيات التنافسية بؼايكل بورتر في الشكل التالي
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الإستراتيجيات التنافسية لبورتر - 03-شكل رقم 

 

تكاليف منخفضة                       التمييز                               

 

ىدؼ كاسع 

        

ابغقل التنافسي  

 

ىدؼ ضيق 

 
 

Source : Michael  E. Porter :L’avantage Concurrentiel des Nations,  opcit, p43. 

 

 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 إستًاتيجية الريادة في التكلفة-1

 

 

إستًاتيجية التميز -2

 

إستًاتيجية التًكيز على     -أ-3
التكاليف 

 

إستًاتيجية التًكيز على -ب-3
 (التمييز)التنويع       



  

: كما بيكن إظهار متطلبات الإستًاتيجيات التنافسية في ابعدكؿ التالي

 
متطلبات الإستراتيجيات التنافسية لبورتر  - 01 –الجدول رقم 

       ابؼتطلبات التنظيمية        متطلبات ابؼهارات            الإستًاتيجية

 

 

 الريادة في التكلفة

. امتلبؾ رأس ابؼاؿ- 

مهارات ىندسية عالية ككجود - 
. اشراؼ على العمل

منتجات مصممة بصيغة يسهل - 
انتاجها ككجود أنظمة توزيع 

 .منخفضة التكاليف

. رقابة بؿكمة على التكاليف- 

. تقارير رقابية مفصلة كمستمرة- 

تنظيم ابؼسؤكليات كبرديد - 
الصلبحيات 

 .قابلية الأىداؼ للقياس- 

        

 

 

 التميز

. قدرات تسويقية متميزة- 

. أفراد مبدعتُ- 

. قدرات جيدة في بؾاؿ البحوث- 

. بظعة جيدة للمؤسسة- 

امتلبؾ مهارات فريدة كخبرات - 
. في بؾاؿ الصناعة

تعاكف قوم من قبل قنوات -
 .التوزيع

تنسيق قوم بتُ الوظائف في - 
. البحث كالتطوير

. تطوير ابؼنتج كالتسويق- 

القدرة على جذب القول العاملة - 
. التي بستلك ابؼهارات العالية

استقطاب الباحثتُ ابؼبدعتُ - 
 .كابؼتميزين

مزيج من السياسات السابقة -  التًكيز
 .موجهة بكو ىدؼ إستًاتيجي بؿدد

مزيج من السياسات السابقة - 
 .موجهة بكو ىدؼ إستًاتيجي بؿدد
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الإستراتيجيات التنافسية الجديدة : المطلب الثاني

     انطلق بؿمد العوض في دراستو التي تسعى إلى إبهاد إستًاتيجيات تسويقية تنافسية تعتمد عليها ابؼؤسسات 
 1:في تثبيت الصورة الذىنية لدل زبائنها من الفرضيات التالية

 .على ابؼؤسسة أف بسيز بتُ جوانب الطلب كالعرض ابػاصة بديزتها التنافسية- 

 .أف إستًاتيجيات بورتر ليست بالضركرة مستقلة عن بعضها البعض- 

 .أبنية تعريف القطاع الذم تنافس فيو ابؼؤسسة كطبيعة السوؽ ابؼرتبط بذلك- 

 .كقد ارتكز بؿمد العوض في دراستو على أربع أسس للتفوؽ التنافسي كما ىي موضحة في الشكل أسفلو

 
أسس المزايا التنافسية - 04-شكل رقم

  جانب العرض                                 جانب الطلب              

                                      

          قيادة التكلفة  

 

             التمييز     
 

التسويق في الوطن : ، الملتقى الأول حول(إطار جديد لمفهوم قديم)إستراتيجيات التسويق التنافسية : محمد بن عبد الله العوض: المصدر
. 10، ص 2002 أكتوبر، 16- 15العربي الواقع وآفاق التطوير، الشارقة، الامارات العربية، 

. يتضمن ابؼنافسة السعرية كالتميز التسويقي: جانب الطلب- 

. يتضمن التفوؽ في التكلفة كالتميز الإبداعي: جانب العرض- 

     بصع بؿمد العوض أسس التفوؽ التنافسي ابؼوضحة في الشكل أعلبه لتشكيل عدد من الإستًاتيجيات 
العريضة متبع في ذلك نفس الطريقة التي استخدمها بورتر في عملو، فقد اعتبر بورتر أف كل إستًاتيجية عريضة 

بزتلف أساسا في كيفية خلق كاستمرار التفوؽ التنافسي، بينما بىتلف بؿمد العوض بعض الشيء معو كيؤكد أف 
. الأمر أكثر تعقيدا من ذلك
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  Price Leadership (LP)الريادة السعرية  : الفرع الأول

 04في الشكل السابق رقم  (2ك 1ابػلية )بسزج ىذه الإستًاتيجية بتُ التفوؽ في التكلفة كابؼنافسة السعرية      
كاعتمادا على شهرة ابؼنتج أك الاستهلبؾ أك الاستخداـ ابؼستمر للمنتج فاف النشاط التسويقي ليس ذا قيمة كبتَة 

كلذلك فاف الزبوف قادر ىنا على تقييم خصائص ابؼنتج قبل شرائو، كىذا يعتٍ ىناؾ حساسية سعرية من قبل . ىنا
الزبوف ىذا في جانب الطلب، أما جانب العرض فيتميز بالاستقرار الذم بووؿ دكف ابؼنافسة الإبداعية على أساس 

. ابؼوارد كابؼواىب ابؼتميزة التي بسلكها ابؼؤسسة

     كلذلك فانو في مثل ىذه الأكضاع سيعتمد التفوؽ في الأداء على كجود بسايز في ىياكل التكلفة بتُ 
ابؼؤسسات ابؼتنافسة، لأنو إذا تشابهت ىياكل التكلفة بتُ ىذه ابؼؤسسات فانو سيكوف من الصعب تبتٍ ىذه 

. الإستًاتيجية

أف ابؼؤسسات ستتمكن من برقيق أرباح :      كسيقودنا مبدأ احتكار القلة المحتمل ىنا إلى إحدل الاحتمالتُ بنا
فوؽ ابؼستويات العادية في الصناعة إذا كاف ابؼتغتَ الاستًاتيجي ىو الكمية ابؼنتجة، أما إذا كاف ابؼتغتَ الإستًاتيجي 

. ىو السعر، فاف ابؼنافسة السعرية سوؼ تؤدم إلى ابلفاض الأرباح إلى ابؼستويات العادية

     كفي ظل كجود ىياكل التكلفة ابؼتباينة، فاف النظرية تقوؿ أف مؤسسة كاحدة أك بؾموعة متشابهة من 
. ابؼؤسسات سوؼ بردد سعر ابؼنتج، كتتحقق بذلك الريادة السعرية لتلك ابؼؤسسة أك لتلك المجموعة

: إف إستًاتيجية الريادة السعرية بيكن تأسيسها بطريقتتُ

 تسعى ابؼؤسسة إلى احتكار جزء بؿدد من السوؽ بسبب اختلبفات التكلفة :الطريقة الأولى من خلال التركيز
التي بزلق حاجزا أماـ كصوؿ ابؼنافستُ بؽذا ابعزء من السوؽ كىنا بيكننا ابغديث على إستًاتيجية الريادة السعرية 

. ابؼركزة التي تتحدد فيها درجة الريادة بددل غياب التنافس في ذلك ابعزء من السوؽ ابؼستهدؼ

كذلك كوف أف ابؼؤسسة لا بيكنها أف تتبوأ موقع  :الطريقة الثانية من خلال إتباع إستراتيجية التبعية السعرية
النوع الأكؿ كبسثلو ابؼؤسسات التي تواجو تكاليف أعلى من : كبيكن برديد نوعاف من ابؼؤسسات التابعة كبنا الريادة

ابؼنافستُ كلا تستطيع خفضها، أما النوع الثاني فتمثلو ابؼؤسسات التي بيكن أف تتغلب على تكاليفها كلكن بزشى 
عواقب ذلك على موقعها التنافسي بفا بهعلها لا ترغب في تبتٍ الإستًاتيجية، كباختصار فاف إستًاتيجية الريادة 
السعرية غتَ ابؼركزة تقودنا إلى إستًاتيجية التبعية السعرية كابغالة الوحيدة التي لا تستطيع فيها ابؼؤسسة أف برقق 

    1.تفوؽ تنافسي دائم على ابؼنافستُ ىي إذا كاف كاقع ابؼؤسسة ابؼعنية ىو الأقل فاعلية ككفاءة في السوؽ
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 Low Cost Differentiation (LCD)إستراتيجية التمييز مع خفض التكاليف : الفرع الثاني

، كيأتي 04في الشكل رقم  (4ك 1ابػلية )بذمع ىذه الإستًاتيجية بتُ التفوؽ في التكلفة كالتميز التسويقي      
ىذا ابعمع بناءا على أكضاع الاستقرار في جانب العرض كذلك في ظل تباين التكلفة، كبناءا على أبنية النشاطات 
التسويقية في جانب الطلب كالتي ترتكز ىنا على تلك ابؼنتجات التي توجد صعوبة في تقييم خصائصها قبل شرائها 

. حيث أف ابعهد التسويقي يفتًض ىنا تباين الكميات ابؼنتجة كابلفاض درجة ابغساسية السعرية لدل الزبائن
كيرل بؿمد العوض أنو من الضركرم لفاعلية ىذه الإستًاتيجية أف توجد استقلبلية في خصائص كل من الطلب 

يتم ابؼقارنة بتُ التكلفة كالتمييز لدل ابؼستهلك، كفي ىذه ابغالة فاف التفوؽ في التكلفة يوفر  كالعرض بحيث أنو لا
. موارد مالية تستغل في خلق خصائص التمييز

 Differentition (DIF)إستراتيجية التمييز : الفرع الثالث

، كتتطابق ىنا خصائص جانب الطلب 04 في الشكل السابق رقم 4 ك 3بذمع ىذه الإستًاتيجية ابػليتتُ      
مع إستًاتيجية التمييز مع خفض التكاليف السابقة بينما تتباين أكضاع جانب العرض، كيتم إتباع ىذه 

الإستًاتيجية في جانب العرض بهدؼ تأسيس كخلق مزايا للمنتجات باستخداـ أساليب كتقنيات مبتكرة بحيث 
كبيكن لنا أف نتعرؼ على نوعتُ من ىذه . يكوف الأداء متفوقا على مستول ابؼنافستُ بناءا على التسعتَ ابؼرتفع

الإستًاتيجية كىي التميز ابؼطلق كالتميز ابؼبتٍ على دكرة حياة ابؼنتوج، بالنسبة للنوع الأكؿ يتضمن عدـ إمكانية 
التقليد أك المجاراة بصورة مطلقة كتشمل كجود شبكات كفأة في التنظيم كالعرض كالتوزيع، أك خصائص كتقنيات في 

 بالإستًاتيجية ابؽجومية فلب تعتمد على الابتكارات التي ) (Freeman,1974أما النوع الثاني الذم أبظاه  ابؼنتج،
. لا بيكن تقليدىا كإبما تعتمد بشكل أساسي على الاستمرار في القدرات الابتكارية للمؤسسة 

 Imitation (IMT)إستراتيجية التقليد : الفرع الرابع

 كتتشابو خصائص جوانب الطلب مع ،04 في الشكل رقم 3 ك 2بسزج ىذه الإستًاتيجية العريضة ابػليتتُ      
كىذا الربط يظل . إستًاتيجية الريادة السعرية كلكن خصائص جوانب العرض تنشأ من التميز ألابتكارم للمؤسسة

ملبئما عندما يستخدـ النشاط في جانب العرض بػفض التكاليف كما ىو ابغاؿ مع ما يسميو     
(Freeman, 1974)" كعند ربط جانب الطلب فاف ابؼقلد سوؼ يركز على ابؼنافسة السعرية، "ابؼبتكر ابؼقلد ،

لأف تكلفة الابتكار في ىذا النوع من الإستًاتيجية أقل من مثلو في إستًاتيجية التميز كبالتالي فاف الأسعار ستكوف 
أقل من الأسعار ابؼوضوعة من طرؼ ابؼؤسسات التي تتبع إستًاتيجية التميز، كخاصة أف ابؼنافسوف يستطيعوف 

 1/3 من ابؼعلومات ابػاصة بدنتج ابؼؤسسة ابعديد خلبؿ عاـ كاحد من ظهوره مقابل %70ابغصوؿ على نسبة 
 1.ثلث التكلفة الأصلية 
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     إف دكر مثل تلك ابؼؤسسات ابؼنافسة لا يقتصر على التقليد فقط بل يتعلموف من ابؼؤسسات ابؼتميزة بالقدر 
فاف ىذا  (Freeman,1974)الذم يسمح بؽم بتحستُ ابؼنتج أك التقنية ابؼستخدمة في إنتاجو، كبناءا على رأم 

النوع من الإستًاتيجيات يناسب ابؼبتكرين كالذين بيكننا تسميتهم بدتبعي ابؼتميزين من خلبؿ دكرة حياة ابؼنتج إلا 
 1.أف الاختلبؼ ىنا ىو ابلفاض التكاليف مع استغلبؿ القدرات التنافسية في جانب الطلب

المفاتيح الرئيسية لنجاح إستراتيجيات التسويق التنافسية : المطلب الثالث

 2:     يتطلب بقاح إستًاتيجيات التسويق التنافسية مفاتيح رئيسية ىي كالتالي

: تتطلب ىذه الإدارة مهارات تتعلق بدا يلي: إدراة المنافسة- أ

رأس ابؼاؿ، التكنولوجيا، ابؼوردين )القدرة على بصع ابؼعلومات من مصادرىا العابؼية الأكلى حوؿ ابؼنافستُ - 
 .(...التسهيلبت ابؼتاحة، الإستًاتيجيات،

القدرة على استثمار ىذه ابؼعلومات كاستغلببؽا بطريقة عقلبنية تسمح بؽا بتعزيز مكانتها التنافسية كربحيتها على - 
 .ابؼدل القصتَ كابؼتوسط كالطويل

تعدد الأىداؼ كالأسواؽ :  تتزايد التعقيدات التي تواجو ابؼؤسسة لعدة أسباب من بينها:إدارة التعقيدات - ب
،كىنا بذد ابؼؤسسة نفسها أماـ خيارات ...صعوبة الاختيار، اتساع الأفق ابعغرافي، تعارض مصالح ابؼتعاملتُ عابؼيا

: متناقضة تتطلب نوع من ابؼوازنة بتُ الأىداؼ كفقا لإدارة فعالة كالتي تتطلب مايلي

 .توفتَ كتوزيع الأصوؿ على نطاؽ عابؼي- 

 .توفتَ نظاـ معلومات دكلي عالي الدقة كدائم التحديث- 

 .تسليط الأنظار باستمرار على ابؼنافستُ كدراسة سلوكهم- 

 .توفتَ فرؽ عمل متخصصة كذات خبرة كمتكاملة فيما بينها- 

في ظل ابؼناخ العابؼي الذم يتميز بالتقلبات السياسية كالاقتصادية كأبماط من الطلب : إدارة حالات التكيف- ج
كابؼنافسة كالاستهلبؾ كالتطورات التنظيمية دائمة التغيتَ، كثورة التكنولوجيا كالاتصالات، أصبح التغيتَ ابؼستمر 

. جزءا من حياة ابؼؤسسة
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كالوصوؿ إلى التكيف مع التغتَ ابؼستمر يعتمد على العمق الثقافي كجذكره في ابؼؤسسة كىناؾ عدة اعتبارات بؽا 
 1:تأثتَىا على ابؼؤسسة كىي

 .رسالة مكتوبة ذات بعد عابؼي كصياغة معبرة- 

 .رؤيا عابؼية ثاقبة كفريدة- 

 .نظاـ معلومات متجدد ذاتيا- 

 .نظاـ عادؿ لتخصص ابؼوارد- 

 .معايتَ عابؼية لابزاذ القرارات تعكس قيما بؿلية كعابؼية- 

 .نظاـ للحوافز يشجع على التحستُ ابؼستمر- 

 .تقييم دائم لأداء الوحدات العابؼية- 

 .معايتَ لقياس الأداء- 

إف الفرؽ الكفؤة ىي مفتاح ابؼستقبل في ابؼنافسة العابؼية، كىي المحور : إدارة الفرق متعددة الجنسيات- د
الأساسي في تطوير القول العاملة كإدارتها بفعالية، حيث بؽا دكر حيوم في برستُ ابعودة كخدمة الزبائن كتطوير 

: ابؼنتجات كىي ضركرية لنجاح ابؼؤسسة، كبيكن تقسيم ىذه الفرؽ على النحو التالي

تتكوف من أعضاء الإدارة العليا في ابؼراكز الرئيسية للمؤسسات الدكلية تتولى )فرؽ مركزية متعددة الثقافات -  
 .(كضع الإستًاتيجيات

 .فرؽ ثانوية في ابؼراكز الرئيسية مهمتها التنسيق كالتكامل- 

فرؽ التعاكف كالتخطيط الإستًاتيجي ،تقوـ بتصميم الإستًاتيجيات بؼواجهة ابؼنافسة كتنسق ابعهود كالتكاليف - 
 .ابػاصة بالتطوير التكنولوجي

 .فرؽ نقل التكنولوجيا كفرؽ تتولى التنسيق بتُ برامج برستُ ابعودة كخدمات الزبائن- 

ىي عبارة عن بمط من أبماط التغيتَ، حيث تعمل ابؼؤسسة على إدارة التحولات كمواكبتها : إدارة التدفق- ه
:  خصائص03كتتدفق معها في عدة ابذاىات، كىذا يتطلب ثلبث 

 .رؤية الفرص في حالات عدـ التأكد كابؼبادرة بانتهازىا- 

 .القدرة على برويل الفرص إلى منتجات جديدة - 
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 .القدرة على الإدراؾ أف كل ابؼنتجات كالإستًاتيجيات كابؽياكل قابلة للتقادـ كبالتالي الاستبداؿ- 

تتكوف إستًاتيجية تعليم كتدريب القول العاملة في ابؼؤسسة من : (المؤسسة التي تتعلم)إدارة التعلم - و 
عنصرا، تتفاعل مع غتَىا من العناصر الثقافية للمؤسسة لتشكل رباطا كثيقا يشد أجزاء ابؼؤسسة بعضها إلى 12

: بعض لتقيم بنيانا راسخا لا يتزعزع كىذه العناصر ىي

 .استقطاب ابؼوارد البشرية ابؼميزة- 

 .التقييم قبل الاختيار كالتقونً بعد الاختيار- 

 .مراكز التأىيل بكو العابؼية- 

 .التعليم ذك التوجو العابؼي- 

 .التدريب الإدارم عالي ابؼستول- 

 .التدريب على الإثراء الثقافي متعدد ابعنسيات- 

 .تعليم اللغات الأجنبية- 

 .تدريب الفرؽ متعددة التخصصات- 

 .تبادؿ ابؼوظفتُ بتُ ابؼراكز العابؼية ابؼختلفة كتطوير شبكة ابؼعلومات عن حركة التنقلبت- 

 .تنقل العاملتُ من ابؼستويات ابؼختلفة بتُ الوظائف ابؼختلفة بهدؼ الإثراء كالتنوع- 

 .بزطيط ابؼسارات ابؼهنية للعاملتُ لضماف تطورىم الوظيفي مع التوسع كتطور ابؼشاريع- 

  1.إدارة كتقييم الأداء من خلبؿ نظاـ تلقائي يضمن ابؼتابعة، ككضع الشخص ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب- 
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     :خلاصة الفصل 

 من خلبؿ ما سبق يتبتُ لنا أف الإستًاتيجية التنافسية ىي الرابط بتُ منتجات ابؼؤسسة كالأسواؽ ابؼستهدفة 
. لتحقيق بسيز تنافسي نسبي بهدؼ رفع مستول العائدات الربحية للمؤسسة

: كقد قدـ بورتر ثلبث إستًاتيجيات تنافسية ىي

 .يقصد بها تقليل تكلفة الانتاج كالتوزيع لتقدنً أسعار أقل من ابؼنافستُ: إستًاتيجية الريادة في التكلفة- 

 .كىي بسييز ابؼنتج الذم تقدمو ابؼؤسسة عن باقي منتجات ابؼؤسسات ابؼنافسة: إستًاتيجية التميز- 

 .كتتضمن تركيز ابؼؤسسة على تقدنً منتج معتُ بكفاءة أكبر من ابؼنافستُ: إستًاتيجية التًكيز- 

من خلبؿ ىذه الإستًاتيجيات تستطيع ابؼؤسسة مواجهة ابؼنافسة في بيئة الأعماؿ الدكلية،كما أنو تم إبهاد 
إستًاتيجيات تنافسية جديدة تعتمد عليها ابؼؤسسة في ابؼنافسة حيث تم صياغتها بناءا على أسس التميز التنافسي 

: لدل ابؼؤسسات كىي

 .إستًاتيجية الريادة السعرية - 

 .إستًاتيجية التميز مع خفض التكاليف- 

 .إستًاتيجية التميز- 

 .إستًاتيجية التقليد- 
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 :تمهيد
      
 اأنو بحكم ذلك ك الدكؿ، باقتصاديات النهوض في أساسيا ك ىاما دكرا ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات تلعب     
 العالم دكؿ من لكثتَ ابؼعاصرة التنمية قاطرة تشكل أنها ك العاـ، ك ابػاص القطاعتُ تكوين في الكبرل ابغصة بسثل

تسعى إلى  لذلك فهي ،الاختًاعاتك ابعديدة للؤفكار الرئيسي ابؼصدر بسثل أنها ،كماخصائص من بو تتميز بؼا
برقيق النجاح في عملياتها كأنشطتها، كتكافح باستمرار لبناء مركز إستًاتيجي كتنافسي متميز يضمن بؽا النمو 

 الصغتَة كابؼتوسطة ابؼؤسسات من الكثتَ أدركتكقد  كالبقاء، ككذا برستُ أدائها كفقا للمحيط الذم تنشط فيو،
 كذلك الاستمرارية ك البقاء يضمن لا أصبح كاحد ببلد كاحدة سوؽ عن الدفاع حقيقة أف الأختَة السنوات في

 حواجز لأف ابؼعتادة السوؽ حصة عن الدفاع على القدرة عدـ كذلك فيو، القائمة ابؼؤسسات بتُ ابؼزاحة لشدة
 التواجد بؿاكلة ك الأسواؽ تنويع في التفكتَ خلبؿ من يكوف كاستمرارىا ابؼؤسسة تطوير كبالتالي تلبشت الدخوؿ

عن طريق إتباع الإستًاتيجية الأنسب لدخوؿ ىذه الأسواؽ، كىذا ما  ،بلد من أكثر في سوؽ من أكثر في
في ابؼبحث الأكؿ تناكلنا ماىية ابؼؤسسات الصغتَة : سنتناكلو في ىذا الفصل حيث قمنا بتقسيمو إلى مبحثتُ

كابؼتوسطة انطلبقا من مفهومها، كتصنيفاتها، كخصائصها، ككصولا إلى بؿددات قيامها كمداخل تطوير ابؼيزة 
التنافسية فيها، أما ابؼبحث الثاني فقد تطرقنا فيو إلى تدكيل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة من خلبؿ إبراز مفهوـ 

السوؽ كعملية التدكيل، ككذا تبيتُ مراحل التدكيل كابػيارات الإستًاتيجية ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسات الصغتَة 
 . كابؼتوسطة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 ماهية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المبحث الأول
بىتلف تعريف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة من دكلة لأخرل كفقا لإمكانياتها كظركفها الاقتصادية      

 كالاجتماعية مثل درجة التقدـ الاقتصادم كطبيعة مكونات كعوامل الإنتاج الصناعي كنوعية الصناعات ابغرفية
التقليدية القائمة قبل الصناعة ابغديثة كالكثافة السكانية كمدل توفر القول العاملة كدرجة تأىيلها كابؼستول العاـ 

 .للؤجور كالدخل كغتَىا من ابعوانب الاقتصادية كالاجتماعية التي بردد ملبمح كطبيعة الصناعات القائمة فيها
 تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتصنيفها: المطلب الأول

 ىيئات دكلية مثل الابراد الأكربي ك ابراد جنوب شرؽ آسيا أكتوجد تعاريف بـتلفة خاصة بدجموعات      
 .ت الصغتَة كابؼتوسطةبؼؤسساؿلى بصلة من ىذه التعاريف لنخلص في الأختَ إلى تعريف ابعزائر إكسنتطرؽ 

 مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : الفرع الأول
 .عريفهالابد من توضيح أىم ابؼعايتَ ابؼعتمدة في ت الصغتَة كابؼتوسطة قبل ابػوض في برديد تعريف ابؼؤسسات     

 تحديد المعايير : أولا
 يتحدّد كبر أك صغر ابؼؤسسة استنادا إلى بصلة من ابؼؤشرات الاقتصادية كالتقنية: المعايير الكمية - أ

حجم الطاقة ابؼستعملة، أمّا  حجم الإنتاج، القيمة ابؼضافة، عدد العماؿ، :تشمل فابؼؤشرات الاقتصادية
 .رقم الأعماؿ، رأس ابؼاؿ ابؼستثمر: في ابؼؤشرات التقنية تتمثل

 1:كفيما يلي أكثر ابؼعايتَ الدكلية شيوعا
يتميز ىذا ابؼعيار بالثبات النسبي نظرا لتوفر البيانات ابػاصة بالعمالة في غالبية الدكؿ، لكن : عدد العمال- 

حيث تعتبر بالرغم من ثبات ىذا ابؼعيار إلا أف الاعتماد ابؼطلق عليو قد يؤدم إلى تصنيف خاطئ للمؤسسات، 
على أساسو ابؼؤسسات ذات الكثافة العمالية مؤسسات كبتَة بالنظر إلى تلك التي تعوض ىذه الكثافة العمالية 

 ابغذر في استعماؿ ىذا ابؼعيار تتمثل في متوخكجب بالكثافة الرأبظالية كالتكنولوجية كما أف ىناؾ عوامل أخرل ت
ظاىرة عدـ التصريح بالعماؿ ككذا اشتغاؿ أفراد العائلة في ابؼؤسسات العائلية مع كونهم عماؿ في مؤسسات 

 .أخرل
يز بتُ ممعيارا أساسيا في العديد من الدكؿ للتم (اؿ ابؼستثمر المرأس )يعد حجم الاستثمار : حجم الاستثمار- 

اعتبار أف حجم الاستثمار يعطي صورة عن حجم ، بابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كبتُ ابؼؤسسات الكبتَة
 .النشاط الاقتصادم كميا

الصناعية كالتجارية ابؼختلفة ؤسسات يعتمد ىذه ابؼعيار في برديد الم: (معيار مزدوج)س المالأمعيار العمالة ور- 
س ابؼاؿ في معيار كاحد يعمل على كضع حد أكذلك بابعمع بتُ ابؼعيارين السابقتُ أم معيار العمالة كمعيار ر

 2.أقصى لعدد العماؿ بجانب مبلغ معتُ للبستثمارات الرأبظالية الثابتة في ابؼشركعات الصناعية الصغتَة
                                                 

، ص 1993اقتصاديات الصناعات الصغتَة كابؼتوسطة كدكرىا في برقيق التصنيع كالتنمية، دار النهضة العربية، مصر، : صفوت عبد السلبـ عوض الله1
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لا بيكن للمعايتَ الكمية كحدىا الفصل بتُ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كغتَىا من : المعايير النوعية-ب
ابؼؤسسات الأخرل كذلك لتباين ابؼعطيات من قطاع اقتصادم لآخر،ىذا ما أدل إلى إدراج معايتَ أخرل كىي 

 1: ابؼعايتَ النوعية ابؼتمثلة في
 .ابؼلكية- 
 .ابؼسؤكلية - 
 . حصة ابؼؤسسة من السوؽ - 
 .الاستقلبلية- 
ترجع ملكية غالبية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إلى القطاع ابػاص حيث يلعب مالك ىذه : معيار الملكية- 

 .ابؼؤسسة دكر ابؼدير كصاحب ابزاذ القرار الوحيد 
حسب ىذا ابؼعيار بقد أف مالك ابؼؤسسة ىو الوحيد ابؼخوؿ بابزاذ القرار كتنظيم العمل : معيار المسؤولية- 

 .، كبالتالي فإف ابؼسؤكلية القانونية كالإدارية تقع على عاتقو كحده...كبرديد بموذج التمويل كالتسويق 
من خلبؿ ىذا ابؼعيار بيكن برديد حجم ابؼؤسسة بالاعتماد على كزنها : معيار حصة المؤسسة من السوق- 

كأبنيتها داخل السوؽ، حيث إذا كانت ابغصة السوقية للمؤسسة كبتَة تعتبر ىذه ابؼؤسسة كبتَة، أما إذا كانت 
فقد يكوف في حالة ابغصة السوقية صغتَة فتعتبر ابؼؤسسة صغتَة أك متوسطة، لكن ىناؾ عدة حالات للسوؽ 

 التاـ حيث يوجد منتج كاحد فقط أك حالة الاحتكارمنافسة تامة أم كجود عدد كبتَ من ابؼنتجتُ أك حالة 
ينتج جزء بسيط من بؾموع الإنتاج ك أختَا كل منهم  ابؼتمثلة في كجود عدد كبتَ من ابؼنتجتُ الاحتكاريةابؼنافسة 

 كفي ظل ىذه ابغالات ابؼتعددة للسوؽ فإنو ،احتكار القلة أم عدد قليل من ابؼنتجتُ يسيطركف على السوؽ
 .يصعب علينا برديد التعريف بهذا ابؼؤشر

كيقصد بها استقلبلية ابؼؤسسة عن أم تكتلبت اقتصادية كبذلك نستثتٍ فركع ابؼؤسسات : معيار الاستقلالية- 
الكبرل، كبيكن أف نطلق على ىذا ابؼعيار اسم ابؼعيار القانوني، كأيضا استقلبلية الإدارة كالعمل، كأف يكوف ابؼدير 
ىو ابؼالك دكف تدخل ىيئات خارجية في عمل ابؼؤسسة، بدعتٌ أنو بومل الطابع الشخصي كتفرد ابؼدير في ابزاذ 

 2.القرارات كأف يتحمل صاحب أك أصحاب ابؼؤسسة ابؼسؤكلية كاملة فيما بىص التزامات ابؼؤسسة بذاه الغتَ
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 بعض التعاريف الخاصة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: ثانيا
: تعريف الولايات المتحدة الأمريكية - أ

 كإدارتها امتلبكهاالتي يتم بسثل ابؼؤسسات :"1 بأنها1953 قانوف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة لعاـ      عرفها
حجم على معيارم اعتمدفي ذلك بطريقة مستقلة حيث لا تسيطر على بؾاؿ العمل الذم تنشط في نطاقو كقد 

:  كما يلي، كقد حددىا"ماؿابؼبيعات كعدد الع
. دكلار كمبيعات سنوية مليوف 05 إلى 01من مؤسسات ابػدمات كالتجارة بالتجزئة - 
. مليوف دكلار كمبيعات سنوية 15الى 05مؤسسات التجارة بابعملة من- 
 .أك اقل عاملب 250ابؼؤسسات الصناعية عدد العماؿ - 
 :تعريف الاتحاد الأوروبي- ب

 على ابؼعايتَ 1996     لقد اعتمد الابراد الأكركبي في تعريف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كذلك في أفريل
 10 عدد العماؿ، رقم الأعماؿ، استقلبلية ابؼؤسسة كقد حدد عدد العماؿ بالنسبة للمؤسسة الصغتَة من 2:التالية
 . عامل250 إلى 50 عامل، في حتُ تضم ابؼؤسسة ابؼتوسطة مابت49ُإلى 
 :تعريف اتحاد بلدان جنوب شرق آسيا- ج

     أعطى ىذا الابراد تعريفا للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة،كالذم يعتمد على مؤشر العمالة كمعيار أساسي 
 :كابؼلخص في ابعدكؿ التالي

 
 توسطةمال و غيرةصال بلدان جنوب شرق آسيا للمؤسسات إتحادتعريف -02 – رقمجدول

 
 نوع ابؼؤسسات عدد العماؿ

 مؤسسات عائلية ك حرفية  عماؿ10لىإ01من 
 مؤسسات صغتَة  عامل49  إلى11من
 مؤسسات متوسطة  عامل100 إلى50من 

 مؤسسات كبتَة   عامل100أكثر من 
 

 . 31مرجع سابق، ص : رابح خوني، رقية حساني: المصدر 
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 : تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر- د
 ابؼؤرخ /01/18في الأمر رقم  (*PME)     لقد قدمت الوزارة تعريفا بؽا في القانوف التوجيهي لتًقية الاستثمار 

 1: كما يلي05 ك 04كذلك في ابؼادتتُ  12/12/2001في 
 شخصا كيكوف رقم أعمابؽا السنوم 250- 50تعرؼ ابؼؤسسة ابؼتوسطة بأنها مؤسسة تشغل من : "(05)المادة 

مليارين كمائتي مليوف دينار جزائرم أك يكوف بؾموع حصيلتها السنوية ما بتُ مائة ك بطسمائة مليوف دينار 
 ".جزائرم
 شخصا كلا يتجاكز رقم أعمابؽا 49- 10تعرؼ ابؼؤسسة الصغتَة بأنها مؤسسة تشغل ما بتُ : "(06)المادة 

 ".السنوم مائتي مليوف دينار جزائرم، أك لا تتجاكز حصيلتها السنوية مائة مليوف دينار جزائرم
 :      كبيكن التمييز بتُ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على أساس

 تعريف الجزائر للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة - 03 –الجدول رقم 
 

ابغصيلة السنوية للميزانية  رقم الأعماؿ دج عدد العماؿ     الصنف
 دج

  مليوف100  مليوف200أقل من  49 – 10 مؤسسات صغتَة 
  مليوف500إلى 100  مليار2-  مليوف200 250 – 50 مؤسسات متوسطة

 
، جامعة محمد 16العلوم الإنسانية، العدد : متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر،في مجلة: ميلود تومي: المصدر

 .48، ص 2009خيضر، بسكرة، الجزائر،
 

 أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفرع الثاني
 2:     ترجع أبنية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إلى ما تلعبو من أدكار اقتصادية كاجتماعية سنتناكؿ فيما يلي أبنها

إف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تعتبر بديلب يساعد في القضاء على مشكلة البطالة حيث :توفير مناصب الشغل- أ
أنها تتيح العديد من فرص العمل كتستقطب عدد لا بأس بو من طالبيو بفن لم يتلقوا التدريب كالتكوين ابؼناسبتُ،كبسنع 

تدفق الأفراد إلى ابؼدف سعيا كراء فرص أفضل للعمل حيث أنها تقاـ في التجمعات السكنية كالقرل كابؼدف الصغتَة 
التي تكثر فيها نسب البطالة إف ىذا الاستقطاب للنسبة الكبتَة من قول العمل يعود إلى استخداـ ىذه ابؼؤسسات 

لتقنيات كثيفة العمالة، ككذا ابعانب الاجتماعي ابؼرتبط بها من حيث تشغيل الأقارب كالأصدقاء دكف الالتزاـ 
 .بدؤىلبت إدارية معينة 

                                                 
*Petites et Moyennes Entreprises. 
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يشهد الاقتصاد العابؼي ظهور مرحلة جديدة من النمو الاقتصادم الذم يعتمد :تحقيق التطور الاقتصادي- ب
، كىذه القطاعات ىي بظة ...على التكنولوجيات ابعديدة مثل قطاع ابؼعلومات، الاتصالات، قطاع التكنولوجيا

الاقتصاد ابعديد كتعتبر ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة بؿرؾ بؽذا النمو الاقتصادم نظرا لإعطائها أبنية قصول 
لتكنولوجيا ابؼستقبل كالاىتماـ بها كجعلها في دائرة بزصصها كسر بقاحها، كبذلك فهي تساىم بشكل كاضح في 

 .برقيق التطور الاقتصادم
إف ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة أكثر قدرة على مقاكمة : القدرة على مقاومة الاضطرابات الاقتصادية- ج

الاضطرابات الاقتصادية من ابؼؤسسات الكبتَة، كالسبب في ذلك يرجع إلى اختيارىا الاستثمار في القطاعات 
الديناميكية كتضع نفسها في القطاعات ذات الاستثمار ابؼالي الأقل كبذلك تكوف أقل تأثرا بالأزمات ابؼالية حيث أف 

 1.ىذه القطاعات تتلبئم كفتًات الركود الاقتصادم الذم يتسم بقلة رؤكس الأمواؿ اللبزمة لإقامة الاستثمارات
في ظل كجود عدد ىائل من ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة ابؼتقاربة في : المساهمة في التوزيع العادل للدخول- د

ابغجم كالتي تعمل في ظركؼ تنافسية كاحدة كيعمل بها عدد ىائل من العماؿ يؤدم ذلك إلى برقيق العدالة في توزيع 
الدخوؿ ابؼتاحة، كىذا النمط من التوزيع لايوجد في ظل عدد قليل من ابؼؤسسات الكبتَة كالتي لا تعمل في ظركؼ 

 .تنافسية 
إف كجود ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة يعتبر فرصة للؤفراد لإشباع : إشباع رغبات واحتياجات الأفراد- ه

حاجاتهم كرغباتهم من خلبؿ التعبتَ عن آرائهم كأذكاقهم كتربصة أفكارىم كتطبيقها من خلبؿ ىذه ابؼؤسسات فهي 
 .أداة لتحقيق الذات لدل الأفراد كبرقيق الإشباع النفسي كبرقيق القوة كالسلطة 

تؤدم ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة خدمة جليلة للمجتمع من حيث ما تقدمو من منتجات : خدمة المجتمع- و
 2.متناسبة مع قدراتو كإمكانياتو،كزيادة قدراتو الاستهلبكية كبرستُ مستول معيشتو كتعزيز العلبقات الاجتماعية

 تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفرع الثالث
 :     ىناؾ عدة تصنيفات للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة سنتناكؿ فيما يلي أبنها

 القانوني الشكل أساس على والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تصنيف: أولا
 3: كما يليالقانوني الشكل أساس على الصغتَة كابؼتوسطة ابؼؤسسات     تصنف 

ية البشر العناصر من بؾموعة قبل  من تؤمن التي الاختيارية ابؼشاريع من التعاكنية ابعمعيات تعد :التعاونيات- أ
 .بفكنة تكلفة بأقل الضركرية كالسلع ابػدمات من الأعضاء احتياجات تأمتُ دؼبو
 من كتستفيد كبتَة كمادية مالية اتمبإمكاف بستاز العاـ، للقطاع التابعة ابؼؤسسات ىي: ةالعام المؤسسات- ب

 . رقابة جهاز علىم برتو كذلك ك ابؼختلفة، كالإعفاءات التسهيلبت من بؾموعة
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 كبنا أساسيتُ صنفتُ برتها كيندرج ابػاص، للقانوف بزضع مؤسسات ىي : الخاصة المؤسسات- ج
 1:كالشراكة الفردية ابؼؤسسات

 بجميع كيقوـ كاحد شخصلى إ الأكلى بالدرجة ملكيتها تعود التي ابؼؤسسات كىي :الفردية المؤسسات- 
 ابغرفية ابؼعامل بقد ذلك أمثلة كعن النشاط، بؼمارسة الضركرية الأمواؿ بتوفتَ كمطالب كالفنية، الإدارية الأعماؿ
 الضريبة بفرض تكوف الرقابة كإجراءات بسيطة، تأسيس بإجراءات الفردية ابؼؤسسات كبستاز، ...الصناعة ككرشات

 ىو ابؼؤسسات ىذه سلبيات كمن كالفنية،  الإدارية ابؼمارسات في كابؼركنة القرار ابزاذ في بابغرية كبستاز الأرباح على
 كالفنية الإدارية النواحي بجميع الإبؼاـ على الواحد الفرد قدرة كعدـ الشخص، ىذا بحياة مرتبط كجودىا أف

 استفادة كعدـ جدا بؿدكدة تكوف ابؼؤسسات ىذه داخل التًقية أيضا للؤزمات، عرضة أكثر بذعلها كالإنتاجية
 الأنسب النموذج ىول يبق التوجو ىذا أف إلا الانتقادات ىذه من كبالرغم التخصص، مزايا من ابؼؤسسة

 . الصغتَة كابؼتوسطةللمؤسسات
 ابؼؤسسة في منهم كاحد كل يساىم بأف أكثر أك شخصاف يلتزـ بدقتضاه عقد الشراكة :الشراكة مؤسسات- 

 من 416 للمادة طبقا خسارة أك ربح كاف سواء ابؼشركع عوائد يقتسموا أف على ،بالعمل أك مالي بدبلغ سواء
 .ابعزائرم ابؼدني القانوف

 تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على أساس توجهها: ثانيا
 2:إلى بتوجهها حس الصغتَة ك ابؼتوسطة ابؼؤسسات تصنيف ف     بيك

 .عائلية مؤسسات- 
 .تقليدية مؤسسات- 
 .متطورة كشبو متطورة مؤسسات- 

 من الغالب في مكونة كتكوف ابؼتًؿ إقامتها موضع من تتخذ التي ابؼؤسسات كىي :العائلية المؤسسات- أ
 كفي بؿدكدة بكميات تقليدية سلع بإنتاج كتقوـ العاملة، اليد الأحياف غالب في كبيثلوف العائلة أفراد مسابنات

 .بابؼقاكلة يعرؼ ما أم ابؼصانع لفائدة السلع من جزء بإنتاج تقوـ ابؼتطورة البلداف
 التقليدية ابؼؤسسة لأف ىذا السابق، النوع من كثتَا يقتًب ابؼؤسسات من النوع ىذا: التقليدية المؤسسات- ب

 في تكوف انوأ ىو السابق، النوع عن بييزىا ما كلكن تقليدية، منتجات كتنتج العائلة مسابنة على الغالب في تعتمد
 .بسيطة كسائل على كتعتمد ؿنزالم عن كمستقلة صغتَة كرشات

 ضعيف كاستخداـ العمل لعنصر أكبر كثافة على كثتَا يعتمداف مانوأ السابقتُ النوعتُ على يلبحظ ما ك
 .ببساطة التسويق عملية تتم ككذلك ابؼتطورة للتكنولوجيا
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 باستخدامو السابقتُ النوعيتُ عن ابؼؤسسات من النوع ىذا يتميز: المتطورة وشبه المتطورة المؤسسات- ج
 ناحية من أك للعمل ابعيد التنظيم ناحية من أك التوسع ناحية من سواء ابغديثة الصناعة كتكنولوجيات لتقنيات

 1.العصرية كابغاجات ابغديثة الصناعة بؼقاييس مطابقة منظمة منتجات إنتاج
 تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على أساس طبيعة المنتج: ثالثا

 2:إلى طبيعة ابؼنتج خلبؿ من الصغتَة كابؼتوسطة ابؼؤسسات ؼفنص أف لنا كن     نً
 :تصنيع كبالتحديد التصنيع على ابؼؤسسات ىذه نشاط كيرتكز  :الاستهلاكية السلع إنتاج مؤسسات- أ

 .الغذائية ابؼنتجات- 
 .الفلبحية ابؼنتجات برويل- 
 .كالنسيج كالأحذية ابعلود منتجات- 
 .كمشتقاتو ابػشب كمنتجات الورؽ- 

 الصغتَة ابؼؤسساتبها يز تتم التي ابػصائص طبيعة بسبب ابؼنتجات ىذه مثل على تركيزىا سبب كيعود     
 .الكثيفة العاملة كاليد البسيطة الإنتاجية كالتقنيات ابؼتفرقة الأكلية ابؼواد على تعتمد انوكلكوكابؼتوسطة 

 :مؤسسات على ابؼؤسسات من النوع ىذا كيركز :الوسيطية السلع إنتاج مؤسسات- ب
 .ابؼعادف برويل- 
 .كالكهربائية ابؼيكانيكية ابؼؤسسات- 
 .البناء مواد صناعة- 
 .كابؼناجم المحاجر- 

 بدواد يتعلق فيما خاصة ابؼنتجات ىذه على المحلي الطلب بسبب الصناعات ىذه مثل على التًكيز كيعود     
  .البناء

 إلى احتياجها ىو الأخرل ابؼؤسسات على ابؼؤسسات ىذه بييز ما أىم إف :التجهيز سلع إنتاج مؤسسات- ج
 ابؼؤسسات على ينطبق مالا كىو الكثيف ابؼاؿ كالرأس العالية بالتكنولوجيا عتتتم التي الضخمة كابؼعدات الآلات

 بعض في ينحصر ابؼؤسسات ىذه تدخل بؾاؿ أف بقد لذلك ،تهاكإمكانيا خصائصها على كلاالصغتَة كابؼتوسطة 
 كالإصلبح الصيانة كعمليات ابؼتقدمة، الدكؿ في البسيطة التجهيزات بعض كصناعة التًكيب مثل البسيطة الأنشطة
 .النامية البلداف في ابؼستوردة الغيار قطع كتركيب

 

 

 

 

                                                 
 .16ابؼرجع نفسو، ص :  رابح بضيدة1
دراسة الإستًاتيجية الوطنية لتًقية ابؼؤسسات – دكر ابؼؤسسات ابؼتوسطة كالصغتَة كابؼصغرة في برقيق التنمية المحلية ابؼستدامة: مشرم بؿمد الناصر2

إستًاتيجية ابؼؤسسة للتنمية ابؼستدامة، : ، بزصص، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ غتَ منشورة، علوـ اقتصادية-الصغتَة كابؼتوسطة حالة كلاية تبسة
  .14- 13، ص ص 2011جامعة فرحات عباس، سطيف، ابعزائر، 



  

 تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على أساس تنظيم العمل: رابعا
 :     بيكن توضيح ىذا التصنيف من خلبؿ ابعدكؿ التالي

 .العمل تنظيم أساس على الصغيرة والمتوسطة المؤسسات تصنيف – 04 –رقم جدول
 

 النظاـ الصناعي للورشة     النظاـ ابغرفي الإنتاج العائلي
        ابؼنزلية

     نظاـ ابؼصنع

الإنتاج ابؼخصص للبستهلبؾ 
 الذاتي

 عمل في ابؼنزؿ     كرشات 
 حرفية

 عمل صناعي   كرشة 
 في ابؼنزؿ         شبو 

 مستقلة       

 مصنع       مصنع      مصنع
 صغتَ      متوسط       كبتَ

          1       2            3       4          5    6        7         8 
 

 .15ص مرجع سابق، : مشري محمد الناصر:المصدر
 اإليو الإنتاج العائلي كالنظاـ ابغرفي، ابؼشار بذمع ابؼؤسسات غيػر ابؼصنعة بتُ نظاـ :المؤسسات غير المصنعة- أ

الإنتاج العائلي ابؼوجو للبستهلبؾ الذاتي أقدـ شكل  ، إذ يعتبر3-2-1الفئات كابؼمثلة في  (03)في ابعدكؿ رقم 
أما الإنتاج ابغرفي الذم .  بوتفظ بأبنيتو حتى في الاقتصاديات ابغديثةلمن حيث تنظيم العمل، كمع ذلك يبق

 حسب  سلعدائما نشاط يدكم يصنع بػموجبول ينشطو ابغرفي بصفة انفرادية أك بإشراؾ عدد مػن ابؼساعديػن يبق
بميز في نطاؽ الإنتاج ابغرفي بتُ كل من الإنتاج ابؼنزلي الذم يتخذ ابؼنزؿ كمكاف للعمػل، .احتياجات الزبائػن

 . لى مكاف خػارج ابؼنػزؿإكالإنتػاج في الورشات عندما ينتقػل ابغرفي 

بهمع صنف ابؼؤسسات ابؼصنعة كل من ابؼصانع الصغتَة كابؼتوسطة كابؼصانع الكبتَة  :المـؤسـسات المصنعـة-ب
يتميػز عن صنف ابؼؤسسات غتَ ابؼصنعة من حيث تقسيم العمل كتعقيد العمليات الإنتاجية كاستخداـ  كىو

 .الأساليب ابغديثة في التسيتَ كأيضا من حيث طبيعة السلع ابؼنتجة كاتساع أسواقها
 يتوسط ابؼؤسسات غتَ ابؼصنعة كابؼؤسسات ابؼصنعة نظاـ ابؼؤسسات ابؼنزلية أك الورشات ابؼتفرقة، الذم 

بكو نظاـ ابؼصنع، كمع ذلك بوتل مكانة كبيػرة في اقتصاد البلػداف النػاميػة، كحتى في  (بسهيدية)يعتبر مرحلة سابقػة 
بعض البلداف ابؼصنعة، مثل اليػابػاف نظػرا لأسلػوب الإنتاج ابؼتميز عن التنظيمات الأخرل حيث لا يتعلق الأمر 

بصنع منتج تػاـ، بػل يػقتصر على تنفيذ عػمليػة أك بعػض العػمليات ابؼعينػة ليتػم إبسػامهػا في مػصنع أخػر ك ىػو 
 برت ،النشػاط الذم عرؼ تطورا كبيػرا في بعض البلداف ابؼصنعة، كالياباف كالولايات ابؼتحدة الأمريكية كإيطاليا

 1.ابؼقاكلة الباطنية*تسػمية ابؼعابعة ابعانبية أك 
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. ىي العملية التي بدوجبها يقوـ ابؼتعهد بإبساـ أعماؿ معينة للغتَ بدقابل *



  

 خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومحددات قيامها: المطلب الثاني
     تعتبر ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة الدعامة كالركيزة الأساسية لكثتَ من اقتصاديات البلداف النامية كأداة للبناء 

 .الاقتصادم، كأف ىذا الدكر ابؽاـ الذم تلعبو استمدتو من ابػصائص التي بسيزىا عن باقي ابؼشاريع الأخرل 

 خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفرع الأول
 :     تتميز ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بابػصائص التالية

صغر حجم رأس ابؼاؿ في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة يسهل ابغصوؿ على التمويل اللبزـ من : الحجم- أ
، لذلك ترل الإدارة كابؼالكتُ ضركرة بقاء ابؼؤسسة متوسطة أك 1طرؼ ابؼالكتُ سواء في شكلو العيتٍ أك النقدم

صغتَة كلا تتطلع أف تأخذ حجما آخر رغم إمكانية الكبر كتوفر القدرة التنافسية رغبة منها في جعل ابغجم 
 .خاصية كميزة تنفرد بها كتدخل من خلببؽا حلبة ابؼنافسة

إف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة يسهل إبهادىا من الناحية القانونية كالفعلية، ىذا الأمر : سهولة التكوين- ب
بقده متجسد في أغلب الدكؿ كقوانينها ابػاصة بدزاكلة الأعماؿ، فمتطلبات التكوين عادة ما تتسم بالسهولة 

كالبساطة فيكفي أف يكوف ابغافز الفردم أك ابعماعي كراء قياـ أعماؿ صغتَة تنطلق لاحقا إلى مؤسسات متوسطة 
2.ابغجم

 

سوؽ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بؿدكد نسبيا،كابؼعرفة الشخصية  : والسوقزبائنالمعرفة التفصيلية لل -ج
للزبائن بهعل من ابؼمكن التعرؼ على شخصياتهم كاحتياجاتهم التفصيلية ثم برليل كدراسة ابذاىات تطورىا في 

ابؼستقبل كبالتالي سرعة الاستجابة لأم تغتَ في الرغبات كالاحتياجات،كاستمرار ىذا التواصل كىذه ابؼعرفة يضمن 
بؽذه البيانات التحديث ابؼستمر، بفا بهعل ىذه ابؼؤسسات في كضع أفضل من حيث القدرة على متابعة التطورات 

 .التي بردث على مستول رغبات الزبائن
إف الإدارة في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تتميز بقدر عالي من ابؼركنة كسرعة مواكبة التغتَات : مرونة الإدارة- د

في العمل كظركفو كالتكيف معها بسرعة فائقة كيعود ذلك إلى الطابع غتَ الربظي للتعامل بتُ الزبائن كالعاملتُ 
 3.كصاحب ابؼؤسسة،كبسيزىا ببساطة ابؽيكل التنظيمي كمركزية ابزاذ القرارات

 العمليات عدا كاحدة جغرافية منطقة فيؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة الم عمليات أغلب تكوف: لمحليةا- ه
 السكانية التجمعات من ابوكقر ابؼوقع حيث من صارمة شركط توفر إلى الغالب في برتاج لانها كلأ التسويقية،

 ابؼؤسسات بعكس ابؼناطق  معظم على كتوزيعها إقامتها حيث من ابؼركنة بؽا يعطي ىذا فإف منها، الريفية كخاصة
 4.كبتَة أساسية ةملبن برتاج التي الكبتَة

                                                 
 .45مرجع سابق، ص : رابح خوني، رقية حساني1
 .26، ص 2009إدارة كإستًاتيجيات منظمات الأعماؿ ابؼتوسطة كالصغتَة، دار كائل للنشر، الطبعة الأكلى، عماف، : طاىر بؿسن منصور الغالبي2
 .44، 42مرجع سابق، ص ص : رابح خوني، رقية حساني3
   .27، ص 2002إدارة الأعماؿ التجارية الصغتَة، دار صفاء للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلى، عماف، : توفيق عبد الرحيم يوسف حسن4



  

 أهداف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفرع الثاني
 :     تعمل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على برقيق بؾموعة من الأىداؼ نذكر منها ما يلي

كتتمثل في برقيق التوازف ابعهوم أك العدالة في توزيع الدخل، كتوفتَ فرص العمل : عدالة التنمية الاقتصادية- أ
على بـتلف جهات الوطن، حيث لا يكوف التًكيز على ابؼناطق العمرانية الكبرل ك إبناؿ بقية ابؼناطق الأخرل، 

 1.فوجودىا يساىم في برقيق ىذه الأىداؼ كتنمية المجتمع
 باستخداـ أنشطة اقتصادية سلعية أك خدمية لم تكن موجودة من :ترقية روح المبادرة الفردية والجماعية- ب

  .قبل ك كذا إحياء أنشطة تم التخلي عنها
كذلك عن طريق الإنتاج ابؼباشر أك غتَ ابؼباشر من خلبؿ قيامها بدكر ابؼشاريع ابؼغذية : تنمية الصادرات- ج

 .للمشاريع الكبتَة، بفا يؤدم إلى خفض التكاليف كالقدرة على ابؼنافسة في الأسواؽ العابؼية

 كونها قادرة على امتصاص البطالة كخلق فرص عمل جديدة لأنها لا تتطلب :خلق فرص عمل جديدة- د
ابؼهارات الفنية التي تتطلبها ابؼشاريع الكبتَة، كما أف الأبحاث العلمية أثبتت أف تكلفة فرصة العمل في ابؼشركع 
الصغتَ تقل بدعدؿ ثلبث مرات عن متوسط تكلفتها في ابؼشاريع الكبتَة بشكل عاـ، كما أف ابؼشاريع الصغتَة 

 .تقدـ فرصا للموظفتُ أك العاملتُ عدبيي ابػبرة كالذين لا بهدكف فرصا للعمل في ابؼؤسسات الكبتَة
جراء الإفلبس لبعض ابؼؤسسات العمومية أك بفعل تقليص : من مناصب عملهم إعادة إدماج المسرحين- ه

 . الأنشطة ابؼفقودةالعاملتُ فيابػوصصة كىو ما يدعم إمكانية تعويض بعضمن أجل حجم العمالة فيها 
كلتحقيقو شاريع لى بقاء كبقاح المع كيؤكد ىذا ابؽدؼ :هدف إستراتيجية تحديد واستغلال الميزة التنافسية- و

 : من ابؼشاريعتتخذ نوعاف
 .ابؼشاريع الكبتَة في حجمها كمواردىا كنطاؽ نشاطها كخدماتها كاتساع الرقعة ابعغرافية التي تغطيها- 

ابؼتخصصة التي تعمل على تقدنً ابػدمات أك سلع بؿددة كمتميزة لاسيما في بؾاؿ تقدنً ابػدمات اريع ابؼش- 
 .الاستثمارية

بزتار البديل الثاني، أم اللجوء إلى التخصص كبرديد ابؼيزة التنافسية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كما نلبحظ أف 
 2.التي تستطيع من خلببؽا البقاء كالنجاح

                                                 
بسويل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كتطويرىا : الدكرة التدريبية الدكلية حوؿ مزايا الاستثمار في ابؼشركعات الصغتَة ك آفاؽ تطويرىا،:ناجي بن حست1ُ

 .587، ص 2003 مام، 28-25في الاقتصاديات ابؼغاربية، جامعة فرحات عباس، سطيف، ابعزائر، 
متطلبات تأىيل ابؼؤسسات الصغتَة : ، ابؼلتقى الدكلي حوؿ2إشكالية بسويل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ظل بعنة بازؿ : بلعزكز علي،كآخركف2

 .487 ، ص 2006 أفريل، 18-17كابؼتوسطة في الدكؿ العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، ابعزائر، 



  

 بإنتاج بعض ؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة يتحقق ذلك من خلبؿ قياـ الم: الكبيرة وتنميتهاؤسساتخدمة الم- ز
 الكبتَة، بفا يقلل من تكلفة الإنتاج بؽذه الأجزاء مقارنة بقياـ ؤسساتالأجزاء التي تستخدـ في منتجات الم

 الكبتَة، ؤسساتمع المالصغتَة كابؼتوسطة ؽ ابؼيزة لتعاقد ابؼؤسسات مجل برقأ الكبتَة بإنتاجها، كمن ؤسساتالم
 :لابد من توفر أمرين

الكبتَة ؤسسات على تصنيع ىذه الأجزاء الصغتَة التي تطلبها المابؼؤسسات ابؼهارة التي تعتٍ مدل قدرة ىذه - 
 .بأكبر قدر من ابعودة كالدقة في أسرع كقت بفكن 

 لإدارة كتنفيذ ىذا التعاقد من ؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالمة الكبتَؤسساترتضيها المتتلك الصيغة التي - 
 .الباطن

 كيتمثل ذلك في الاىتماـ بها :التنمية الاقتصادية  عنصرا فعالا فيؤسسات الصغيرة والمتوسطةمالتعتبر - ح
 1.كإنشاءىا في شتى الدكؿ ابؼتطورة كالسائرة في طريق النمو

 محددات قيام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفرع الثالث
 2:     ترجع بؿددات قياـ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إلى ثلبثة عوامل أساسية تتمثل فيما يلي

 .التكلفة : العامل الأكؿ- 
 .طبيعة العمليات كبؾالات النشاط : العامل الثاني- 
 .السوؽ: العامل الثالث- 

 عامل التكلفة: أولا
     انو بؼن الضركرم قياـ مؤسسات صغتَة كمتوسطة بزدـ ابؼناطق ابعغرافية المحدكدة لإنتاج السلع سريعة التلف 

كتقدنً ابػدمات الضركرية لأفراد المجتمع المحلي كتقليل تكاليف النقل كالإنتاج الأمر الذم ينعكس بدكره على 
 .بزفيض الأسعار كزيادة الاستهلبؾ

 عامل طبيعة العمليات ومجالات النشاط: ثانيا
     تتصف بعض العمليات الإنتاجية بالبساطة بفا يسهل قياـ مؤسسات صغتَة كمتوسطة بتوفتَ ىذا الإنتاج، 

أيضا تتطلب بعض ابؼنتجات الدقة كالتميز كىذا لا بيكن برقيقو إلا من خلبؿ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة التي 
تستطيع الارتباط بعلبقات متينة مع الزبوف النهائي، كتغطي ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بصيع بؾالات النشاط 

 .الاقتصادم بدختلف فركعو فيمكن أف بقدىا في الصناعة، الزراعة، البناء، التجارة كابػدمات 
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 عامل السوق: ثالثا
     إف قياـ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ضركرة لإنتاج السلع كتقدنً ابػدمات التي تتميز بدحدكدية الطلب كالتي 

يعرؼ سوقها ابكصارا كىذا ما لا يتاح للمؤسسات الكبتَة كبالتالي لا بردث أية منافسة في ىذا المجاؿ بل تتجو 
العلبقات بينهما إلى التكامل عن طريق تعاقد ابؼؤسسات الكبتَة مع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة من أجل قياـ 

ىذه الأختَة ببعض العمليات ابؼتخصصة التي تتطلب درجات عالية من الكفاءة تفوؽ ما بيكن أف برققو 
 .ابؼؤسسات الكبتَة في ىذا المجاؿ

     كيكوف من ابؼلبئم للدكؿ النامية الاىتماـ بتطوير ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بدلا من ابؼؤسسات الكبتَة أك 
تزامنا معها نظرا لتميز ىذه البلداف بصغر حجم الأسواؽ كعدـ تطور كسائل النقل كابؼواصلبت ككسائل 

 1...الاتصالات كضعف البنية التحتية كقلة ابؼهارات الإدارية كالتنظيمية
 تطوير القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الثالث

     يتمثل ابؽدؼ من برليل تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في برديد طبيعة ابؼيزة التنافسية التي تتميز بها 
عن منافسيها ابؼباشرين بالدرجة الأكلى، كبقية ابؼنافستُ فيما بعد، كنتيجة لذلك تتضح لنا كضعيتها التنافسية في 

كيعتبر امتلبؾ كتطوير ابؼيزة التنافسية ىدفا إستًاتيجيا تسعى .السوؽ كقدرتها على ابغفاظ عليها بؼدة أطوؿ
ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة لتحقيقو في ظل التحديات التنافسية الشديدة في ابؼناخ الاقتصادم ابعديد، حيث 

برزت مداخل تساىم في تنميتها كالمحافظة عليها من خلبؿ التلبية الدائمة بغاجات الزبائن، أك تنمية قدرات 
 .ابؼؤسسة التنافسية

 مدخل تلبية حاجات الزبائن:  الفرع الأول
     يتوقف بقاح ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في اختًاؽ الأسواؽ في ظل ابؼناخ الاقتصادم ابعديد على مدل 
إمكانية التلبية الدائمة بغاجات الزبائن كإشباع رغباتهم، كاشتداد ابؼنافسة بسبب انفتاح الأسواؽ، كجعل ىدؼ 
كسب كلاء الزبائن كاستمرارية ارتباطهم بالسلعة كمنافعها، ىدفا إستًاتيجيا تعمل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 

على برقيقو الأمر الذم يستوجب دراسة كبرليل تلك الأذكاؽ كالاحتياجات كبؿاكلة تصميم كإنتاج السلع القادرة 
 2:على إشباعها بدرجة عالية كبالتالي يتطلب الأمر ما يلي

تعتبر قدرة ابؼؤسسة على امتلبؾ ميزة تنافسية مقارنة بابؼنافستُ، مرىونة بتحقيق رضا الزبوف : برقيق رضا الزبائن–أ
 .عن القيم كابؼنافع القادرة على برقيق الإشباع العالي بغاجاتو ابؼتنوعة كابؼتغتَة

 .سرعة الاستجابة في تلبية ابغاجات من خلبؿ العمل على تقدنً السلع ذات ابعودة في الوقت ابؼناسب- ب
 .ضركرة تقدنً ابؼنتج ذم الأداء العالي ابؼرتبط بابػصائص الأساسية كالإضافية –ج
 .تقدنً سلع كخدمات عالية ابعودة متميزة عن ما يقدمو ابؼنافستُ –د
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 .تقدنً ابؼنتج بأسعار جذابة كملبئمة لإمكانيات الزبائن –ه
 .(...النقل كالتشغيل كالصيانة)توفتَ ابػدمات الضركرية ابؼرافقة للمنتج كخدمات ما بعد البيع  –و

 مدخل تنمية القدرات التنافسية: الفرع الثاني
     تعتبر القدرات التنافسية من بتُ أىم العوامل التي تؤدم تنميتها إلى تطوير قدرة ابؼؤسسة على برقيق رضا 

 1:الزبائن كتلبية حاجاتهم كنتيجة لتقدنً ابؼنتج الأفضل كابؼتميز دائما، كتتمثل تلك القدرات في
كىي قدرة ابؼؤسسة على تنويع منتجاتها كتسويقها في الوقت ابؼناسب أين يكوف الزبوف في حاجة إليها :  المرونة–أ

كما أف مركنة التعامل مع ابؼتغتَات التسويقية تساعد على برستُ بظعتها كصورتها لدل الزبوف كتعزز كلاءه 
 .بؼنتجاتها

يؤدم الاستثمار كالاستغلبؿ الأمثل للؤصوؿ ابؼادية كابؼالية كالتكنولوجية كالبشرية، إلى الرفع من :  الإنتاجية–ب
 .الإنتاجية كبرقيق أفضل ابؼخرجات كأجودىا بأقل تكلفة بفكنة

أدت التغتَات التنافسية ابؼتلبحقة إلى تغيتَ حيز التنافس ليشمل عنصر الزمن كتقليصو لصالح الزبوف :  الزمن–ج
 :كتظهر أبعاد التنافسية عبر عنصر الزمن في. كابؼؤسسة في نفس الوقت

 .اختصار زمن دكرة حياة ابؼنتج- 
 .بزفيض زمن دكرة حياة التصنيع كالعملية الإنتاجية- 
 .بزفيض زمن برويل كتغيتَ العمليات،أم ضركرة إحداث ابؼركنة على عملية التصنيع- 
 .بزفيض زمن دكرة الزبوف، كىي الفتًة ابؼمتدة بتُ تقدنً الطلب كتسليم ابؼنتج- 
 .الالتزاـ بجداكؿ زمنية للتسليم الداخلي لعناصر الإنتاج حسب كل مرحلة من العملية الإنتاجية- 
بهدؼ البقاء في الأسواؽ كتنمية ابؼوقف التنافسي، يلزـ ابؼؤسسة تبتٍ نظاـ ابعودة الشاملة :  الجودة العالية–د

الذم يضمن استمرارية ابعودة العالية في السلع كابػدمات كالوظائف، كالعمليات رغم تزايد الضغوط التنافسية 
 .كشدتها
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 تدويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المبحث الثاني
     يعد السوؽ عنصرا ىاما في العملية التسويقية فمن خلبلو تتم عملية التبادؿ بتُ ابؼنتج كابؼستهلك كالتي ىي 

كفي أغلب الأحياف لا بيكن للمؤسسة . أساس قياـ التسويق عمليا، إذا فاف للسوؽ ضركرة حيوية لوجود التسويق
أف بزدـ السوؽ بأكملو بنفس الطريقة كالسهولة بسبب عدـ بذانسو بؽذا فإنها تعمد إلى تقسيمو إلى قطاعات 

 .متجانسة كبزتار القطاع أك القطاعات التي ستقوـ بخدمتها
 مفهوم السوق الدولية وعملية التدويل: المطلب الأول

     إف معرفة السوؽ بابؼعتٌ الواسع تعتٍ معرفة الزبائن ابغاليتُ كالمحتملتُ كبيئتهم الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية 
 .، حيث بهب أف تكوف ىذه ابؼعرفة كاملة كميا كنوعيا ...كالتشريعية

 تعريف السوق الدولية وتقسيماتها: الفرع الأول
 تعريف السوق: أولا

/ الداخلي:      تتعدد ابؼعاني ابؼقصودة من كلمة السوؽ،قد يقصد بها موقعا من حيث درجة الاتساع كالسوؽ
/ العقارات/ العمل/ ابؼالية/ الاقتصادية: كما قد يقصد بها قطاعا معينا كالسوؽ.العابؼي/ الإقليمي/ ابػارجي
 : بشكل عاـ ككالتاليMarket،كبيكن إبهاز ابؼقصود بكلمة السوؽ /...ابؼنتجات

كما أرسلنا قبلك من ابؼرسلتُ  ): موضع البيوعات تذكر كتؤنث كابعمع أسواؽ كفي القرآف الكرنً: السوق لغة- 
  (.19: الفرقاف )(ألا أنهم ليأكلوف الطعاـ كبيشوف في الأسواؽ

 . ابؼكاف الذم يتم فيو نقل ملكية ابؼنتج:السوق بالمعنى الشائع- 
 . مكاف التقاء العرض كالطلب:السوق اقتصاديا- 
ليس مكانا بحد ذاتو كإبما نظاما للبتصاؿ بتُ البائعتُ كابؼشتًين سواء كاف ىذا : السوق بالمعنى الشامل- 

، كأف يسود ىذا السوؽ بشن كاحد للمنتج (/...انتًنت/ برقيا/ ىاتفيا)أك غتَ مباشر  (شخصيا)الاتصاؿ مباشرا 
نظاـ لتسهيل التعامل بتُ البائع كابؼشتًم، التقاء مصالح البائعتُ :" كبهذا ابؼعتٌ أيضا يعرؼ السوؽ بأنو. الواحد

باحتياجات ابؼشتًين، آلية التعامل ابؼباشر أك من خلبؿ كسطاء، نظاـ عاـ بيكن بذزئتو إلى نظم أصغر بحسب 
 ".طبيعة الأعماؿ

 يشتق التسويق ابظو من كلمة السوؽ، كىي عبارة عن بؾموعة قطاعات يتكوف كل قطاع من :السوق تسويقيا- 
 1.بؾموعة زبائن يستجيبوف للمزيج التسويقي

 
 
 
 

                                                 
  عماف،، دار كائل للنشر، الطبعة الأكلى،(الوظائف/ الأسس/ ابؼفاىيم)إستًاتيجيات التسويق :  نزار عبد المجيد البركارم، أبضد بؿمد فهمي البرزبقي1

  .91- 90ص  ، ص2004



  

 1:كقد اقتًحت بصعية التسويق الأمريكية تعريفتُ للسوؽ بنا
 .بؾموع القول أك الشركط التي في ضوئها يتخذ ابؼشتًكف كالبائعوف قرارات ينتج عنها انتقاؿ السلع كابػدمات - 
 .الطلب الكلي للمشتًين المحتملتُ لسلعة أك خدمة - 

مساحة بؼبادلات متوقعة بتُ طرفي العملية التسويقية لتحقيق إشباع متبادؿ كبغض :"2كقد عرفت السوؽ أيضا بأنها
فإذا شرع منتج في إنتاج سلعة معينة فهو يبدأ بتحديد ما إذا كاف البعض يقبل . النظر عن عدد الزبائن ابؼرتقبتُ

 ". بدبادلة ىذه السلعة بدبلغ نقدم فإذا كجد شخصا كاحدا على الأقل فهناؾ سوؽ
 .     كمن خلبؿ ما سبق بيكن تعريف السوؽ بأنو بؾاؿ التقاء العارضتُ كالطالبتُ للسلع كابػدمات كالعمل

 تقسيماتها: ثانيا
 3: ىناؾ عدة تعاريف لتقسيم السوؽ من بينها:مفهوم تقسيم السوق-أ

 .تقسيم سوؽ ابؼنتج يعتٍ بذزئتو إلى قطاعات متجانسة من الزبائن - 
تقسيم السوؽ الدكلي يسمح بتجزئة سوؽ أك عدة أسواؽ إلى أجزاء متجانسة تسمى أقساـ حيث يكوف - 

 .للزبائن خصائص متشابهة
تقسيم السوؽ ىو عملية تقسيم سوؽ كبتَة إلى أسواؽ فرعية حيث يتميز زبائن كل سوؽ بتفضيل منتج معتُ - 

 . بأبماط شراء أك استهلبؾ أك استفادة معينة،كيتم التقسيم على أساس خصائص معينة للزبائن 
     إف عملية تقسيم السوؽ الدكلية لا تقل أبنيتها عن عملية تقسيم السوؽ المحلية، إلا أنو بابؼقارنة بينهما تعتبر 
الأسواؽ الدكلية أقل بذانسا كذلك بسبب اختلبؼ البيئة السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية كالثقافية بتُ الدكؿ، 

 .كعدـ كجود التجانس ىذا يعطي احتمالا أكبر لتحديد قطاعات سوقية بـتلفة
تقسيم السوؽ إلى قطاعات متجانسة من الزبائن،بحيث بيكن :" 4     كبيكن تعريف القطاعات السوقية على أنها

 ".النظر إلى كل قطاع على أنو ىدؼ تسويقي بهب برقيقو عن طريق ابؼزيج التسويقي ابؼناسب
     من خلبؿ ما سبق بيكن القوؿ أف مفهوـ تقسيم السوؽ يتضح من خلبؿ بذزئة السوؽ إلى أقساـ متجانسة 

 .من الزبائن، حيث بيكن اعتبار كل قسم سوؽ مستهدؼ
 5:بيكن إبهازىا في النقاط التالية: أهمية تقسيم السوق- ب

 .بسكتُ ابؼؤسسة من برديد كتقييم الفرص ابؼتاحة أمامها خاصة في الأسواؽ ابؼعقدة غتَ ابؼتجانسة- 
 .بسكتُ ابؼؤسسة من برديد الأىداؼ السوقية كتقييم الأداء كابؼقارنة بتُ النتائج كالأداء- 
 .بسكتُ ابؼؤسسة من بناء إستًاتيجيات ابؼزيج التسويقي ابؼتوافقة مع حاجات كرغبات الزبائن- 
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بسكتُ ابؼؤسسة من القياـ بالتوزيع الأفضل بؼواردىا في ضوء اختيارىا السوؽ ابؼستهدفة تبعا لقيمتها ابغالية - 
 .كابؼستقبلية

بسكتُ ابؼؤسسة من تقسيم أسواقها كيتًتب على ذلك تدفق أفضل للمعلومات التسويقية بفا يعتٍ زيادة - 
 .حساسية ابؼؤسسة للتغتَات ابؼتوقعة  كبالتالي قيامها بالتعديلبت الضركرية 

 1:بيكن إبهاز أىم الأسس ابؼستخدمة في تقسيم أسواؽ ابؼؤسسات كالآتي: أسس تقسيم السوق- ج 
 /...ابؼناخ/ الكثافة السكانية/ كيرتكز على ابػصائص ابعغرافية مثل ابؼنطقة: الأساس ابعغرافي- 
 /...ابؼستول التعليمي/ الدخل/ ابعنس/ كيرتكز على ابػصائص الدبيوغرافية كالعمل: الأساس السكاني- 
حالة الولاء / الشخصية/ كيرتكز على ابػصائص السايكوغرافية كأسلوب ابغياة: أساس التكوين النفسي- 

 /...معدؿ استعماؿ ابؼنتج/ للمنتج
 2:     كلتوفتَ النجاح لعملية تقسيم السوؽ لابد من توفر الشركط التالية في الأسس ابؼستخدمة

بهب أف تكوف خصائص القطاع قابلة للقياس، أم الدرجة التي بيكن من خلببؽا قياس : إمكانية القياس- أ
، كىذه معايتَ بيكن قياسها، كلكن ىناؾ ...حجم الشراء الناتج عن تقسيم السوؽ، مثل السن، حجم السكاف

، إلا أنو ...بعض ابؼعلومات يصعب قياسها حيث أف ىناؾ مؤشرات نوعية تعتبر ىامة كابػصائص الثقافية كابعودة
 .من الصعب استخدامها في تقسيم السوؽ كذلك بسبب ابؼشاكل القياسية ابؼرتبطة بها

أم الدرجة التي بيكن من خلببؽا الوصوؿ بػدمة القطاعات السوقية النابذة : إمكانية الوصول إلى القطاع- ب
بفعالية في التسويق الدكلي بسبب ضعف ابؼهارات اللغوية كالابذاىات الوطنية في السوؽ ابػارجية، كيصعب على 

ابؼسوؽ الوصوؿ كخدمة الزبوف بكفاءة في ىذه السوؽ، حيث سيجد ابؼسوؽ صعوبة في تصميم مزيج تركبهي 
 .ملبئم للسوؽ ابؼستهدفة

أم درجة حجم ربحية القطاعات السوقية النابذة عن التقسيم، كتتحمل ابؼؤسسة : إمكانية تحقيق الربح- ج
تكاليف عالية في تقسيم الأسواؽ ىذه التكاليف نابذة عن الرسوـ ابعمركية كالضرائب ابؼفركضة على أنواع معينة 

من السلع لذلك على ابؼؤسسة أف تدرؾ بأف عملية تقسيم السوؽ ىي عملية مكلفة، كأف ىناؾ علبقة طردية بتُ 
 .التكاليف كالأرباح

أم الدرجة التي بيكن من خلببؽا تصميم برامج تسويقية فعالة بعذب كخدمة القطاعات : إمكانية التنفيذ- د
فالقطاعات السوقية ابؼمكن قياسها كالوصوؿ إليها كاحتمالية ربحيتها لا تعد قطاعات ما لم يكن ىناؾ . السوقية

 . تطوير كتنفيذ برامج تسويقية لكل منها
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 مفهوم التدويل: الفرع الثاني
     يقصد بتدكيل ابؼؤسسات جعل نشاطها نشاطا دكليا، أك يتجاكز ابغدكد الوطنية، أك الانتقاؿ من السوؽ 

 .الوطنية إلى السوؽ الدكلية
عملية أك مراحل متتابعة تسمح للمؤسسة بابقاز بسهتُ تدربهي مع :"      كما يعرؼ تدكيل ابؼؤسسة على أنو

الأسواؽ الأجنبية،كمن ىذا يتبتُ بأف ابؼؤسسات لا تقتحم الأسواؽ الدكلية عشوائيا أك صدفة أك بطريقة غتَ 
مدركسة،بل لابد من بسرين، إما بابػبرة ابؼكتسبة من خلبؿ استغلبؿ سوؽ لو خصائص متقاربة جغرافيا من السوؽ 

 .المحلي أك من طرؼ ككلبء أك كسطاء 
     كنشتَ أف مفهوـ البعد أم ابؼسافة يلعب دكر المحرؾ الرئيسي للتدكيل،كىو يتضمن ثلبثة حالات عن ابؼسافة 

 :بتُ ابؼصدر كعميلو في ابػارج 
 .كبيكن تربصتو إلى تكاليف نقل السلعة: البعد ابعغرافي- 
كنقصد بو الاختلبؼ في السياسات الاقتصادية ابؼتبعة من قبل كل دكلة، كبيكن أف تتضمن : البعد ابؼؤسساتي- 

السياسات ابؼالية،نسب الفوائد )ابغواجز ابعغرافية، الاختلبفات في الإجراءات القانونية كابؼعايتَ،الاختلبفات ابؼالية 
 1.(...تذبذبات أسعار الصرؼ بالنسبة للعملبت المحلية 

     بيكن القوؿ بأف عملية التدكيل ىي الأسلوب الذم يسمح للمؤسسات بتطوير كتنمية منتجاتها سواء كانت 
 .سلعة أك خدمة من أجل توجيهها إلى الأسواؽ الدكلية

 مراحل تدويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الثاني
     بسر عملية تدكيل ابؼؤسسات بكل أحجامها بدا فيها ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بعدة مراحل، ىذه ابؼراحل 

 :مبينة في الشكل ابؼوالي حسب ما جاء بو فيليب كوتلر
 

 مراحل عملية التدويل- 05-شكل رقم 

 
 

Source : Philip Kotler et autres :opcit, p 774. 
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 اتخاذ القرار بالتدويل: أولا
     ىناؾ عدة أسباب تدفع بابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إلى ابزاذ قرار التدكيل من بينها رغبة ابؼستَين في 

اقتحاـ السوؽ الدكلية، كىذا يتوقف بدكره على مدل خبرتهم في التصدير كبرمل ابؼخاطر كالقدرة على الابتكار 
إضافة إلى ذلك ىناؾ أسباب أخرل منها تشبع . كالتجديد كمدل توفر الإمكانيات ابؼادية لغزك أم سوؽ دكلية

 ...كبؿدكدية السوؽ المحلية، البحث عن بزفيض تكاليف الإنتاج، الرغبة في زيادة حجم الأرباح كابؼبيعات
 ليس ىذا تسيتَىا، طريقة من تغتَ أف بؽا بد لا نشاطها تدكيل عملية في تنجح حتى الصغتَة كابؼتوسطة ابؼؤسسةؼ
 الدكؿ معطيات بتُ الاختلبؼ كلكن بـتلفة، تسيتَ كقواعد طرؽ إلى يدعوا الدكلي ابؼستول على العمل لأف

 1.أفكارىا في النظر إعادة ابؼؤسسة على يفرض أف بيكن كابؼناطق
 اختيار السوق المستهدفة: ثانيا

عملية لتقييم الفرص التسويقية التي تنتهي باختيار الأسواؽ الأكثر جاذبية :"     تعرؼ عملية الاختيار بأنها 
 2".حسب إمكانيات كقدرات ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على استغلببؽا

     إف الأسواؽ الدكلية التي قد تعمل فيها ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة مليئة بالفرص كالتهديدات، كقد تكوف 
ىذه الأسواؽ أكثر ربحية من الأسواؽ المحلية، كقد يكوف العكس،كعليو بهب على ابؼؤسسة متابعة متغتَات البيئة 

ابػارجية من أجل التعرؼ على فرص البيئة ابؼتاحة كاستغلببؽا أحسن استغلبؿ من خلبؿ كضع الإستًاتيجيات 
ابؼناسبة من جهة، كمن جهة أخرل اكتشاؼ التهديدات كالعمل على التكيف معها بطريق ذكية، خاصة إذا 

علمنا بأف ابؼتغتَات البيئية ابػارجية معرضة للتغيتَ،كالفرصة التي قد برصل في كقت معتُ قد لا تتكرر في كقت 
آخر، كبالتالي فما على ابؼؤسسة إلا التعرؼ على الفرص ابؼناسبة في الوقت المحدد قبل فوات الأكاف، كذلك من 
خلبؿ أعماؿ كأنشطة تقوـ بها ابؼؤسسة التي تريد الاستفادة من بعض الفرص دكف غتَىا من ابؼؤسسات بفعل 
البحوث التسويقية،كعليها القياـ بتقييم الفرص التسويقية كالتي تنتهي باختيار الأسواؽ الأكثر جاذبية حسب 

 3.إمكانيات ابؼؤسسة كقدراتها
 4:     تعتمد ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة على طريقتتُ متميزتتُ لغربلة الأسواؽ الأجنبية بنا

 . طريقة التمدد–أ 
 .طريقة التقلص- ب

يبدأ ىذا الأسلوب باختيار نقطة الانطلبؽ إما من السوؽ المحلية أك من السوؽ الدكلية ابغالية :  طريقة التمدد–أ
، ثم بستد نشاطاتها إلى الأسواؽ (...سياسيا، اجتماعيا، اقتصاديا، ثقافيا،)كذلك بالاعتماد على أكجو التشابو 

 .الدكلية الأخرل تدربهيا بحد أدنى من التعديلبت على ابؼنتجات كباقي الوظائف التسويقية الأخرل
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     كعليو بيكن القوؿ بأف ىذه الطريقة تعتمد عند انطلبقها في التعامل مع الأسواؽ الأجنبية من الأسواؽ القريبة 
كاختيار أكلي بفعل التشابو الكبتَ في معظم ابعوانب، كمنو تكوف البرامج التسويقية للمؤسسة أكثر تطابقا (ابعتَاف)

مع تلك الأسواؽ أك تسمح للمؤسسة بتثمتُ ميزتها التنافسية المحصلة في السوؽ المحلي، كيطلق على ىذه الطريقة 
 .سياسة ابعار الأقرب

 :     ما بيكن التنويو إليو كذلك ىو أف ىذه الطريقة مبنية على مبدأ ابغيطة كابغذر من خلبؿ العمل على
 .تقليل ابؼخاطر- 
 .تدنية التكاليف- 

     مع الإشارة إلى أف موقف ابغذر سيضعف كيزكؿ مع مركر الوقت باكتساب ابؼؤسسة كتطويرىا بػبرتها الدكلية 
 كمنو تبدأ ابؼؤسسة في العمل على التوسع أكثر في البلداف الأخرل كفقا للنجاح المحقق في الأسواؽ المجاكرة

حسب ىذه الطريقة فاف الاختيار الأفضل للسوؽ ينطلق من المجموع الكلي للؤسواؽ ثم : طريقة التقلص- ب
، حيث تتضمن عملية (...سياسية، اقتصادية، ثقافية،)يقسم إلى بؾموعات إقليمية بناء على بؾموعة من ابؼعايتَ 

غربلة منتظمة بعميع الأسواؽ كالتي تؤدم في النهاية إلى حذؼ فورم للؤسواؽ غتَ الواعدة كالتحرم أكثر عن 
كتتمثل أىم الإجراءات التي تعتمد عليها طريق التقلص في انتقاء كغربلة الأسواؽ في بطسة . الأسواؽ الواعدة

 :خطوات على النحو التالي
 :بيكن تقسيمها إلى: الخطوة الأولى تتمثل في التقسيم الجغرافي- 
  (بصع أكبر قدر بفكن من ابؼعلومات في بـتلف المجالات )مرحلة ابؼعلومات. 
 مرحلة القرار. 

، كبذدر (...مؤشرات جغرافية، اقتصادية، سياسية،)     كيتم ذلك بالاعتماد على ابؼؤشرات العامة للسوؽ 
كما .الإشارة إلى أف الاىتماـ يكوف منصبا على التغتَات كالتوقعات أكثر من الاعتماد على ابػصائص القدبية

بهب أف تتم مقارنة ابؼؤشرات المحددة للمنتج، من أجل ضماف الاختيار الأفضل للسوؽ، كعادة ما يتم تقسيم 
 :ىذه العوامل إلى بؾموعتتُ

 ىي بؾموعة العوامل التي ترافق ابؼنتج كالتي ىي في صراع مع ابؼؤشرات العامة للسوؽ : صفات ابؼنتج المحظورة
،ككمثاؿ على ذلك بؿاكلة بيع ابؼشركبات الكحولية في دكؿ بورـ الدين ...كالظركؼ ابؼناخية،الثقافية، الاجتماعية،

 .فيها بيع ىذه ابؼشركبات 
 تتعلق بدجموعة ابػصائص ذات العلبقة بالسوؽ كالتي بينع التعامل بها لأسباب بـتلفة : صفات السوؽ المحظورة

، ككمثاؿ على ذلك ...منها المحظورات كابؼمنوعات كابغصص الاستتَادية،إضافة إلى الضريبة كالتعريفة ابعمركية
مؤسسة ترغب في تصدير منتجها إلى دكلة عربية، إلا أف مثل ىذه ابؼؤسسة مدرج ابظها في القائمة السوداء نظرا 

 1.لتعاملها مع إسرائيل، كتتوصل ابؼؤسسة في نهاية ىذه ابؼرحلة إلى خفض عدد الأسواؽ المحتملة أكثر
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كذلك حسب معلومات السوؽ عن : الاقتصادي للزبائن- الخطوة الثانية تتمثل في التقسيم الاجتماعي -
الزبائن، لتصل ابؼؤسسة بعد ذلك إلى التًتيب النهائي للؤسواؽ المحتملة، أم بالاعتماد على أبماط العرض كالطلب 

 .كقياسهما كميا كنوعيا
 براكؿ ابؼؤسسة التعرؼ على خصائص السوؽ من خلبؿ السلوؾ كالابذاىات كأبماط الشراء : من حيث الطلب

 ...كعملية ابزاذ القرار
 العمل على تصنيف ابؼنافستُ حسب جنسياتهم كقدراتهم كنشاطاتهم، إضافة إلى برديد : من حيث العرض

، كأختَا تقييم كضع كسائل الإعلبف كالدعاية ...قنوات التوزيع كذلك حسب مدل توفرىا كقدراتها ك كظائفها
 . حسب التكلفة كمدل توفرىا ك التوزيع كالأكلوية

كذلك بعد بصع ابؼعلومات : الخطوة الثالثة والمتمثلة في عمل المؤسسة على تقدير المبيعات المحتملة- 
، كحسب ابؼعلومات ابؼتوفرة لدل رجل التسويق الدكلي، يتم ...على ابؼستول ابعغرافي كالاجتماعي كالاقتصادم

 .حسب الأسواؽ كحسب القطاعات (ابؼبيعات المحتملة)تقييم النتائج عن الأسواؽ المحتملة لتحديد حصة السوؽ 
كيتم التًتيب النهائي للؤسواؽ حسب الربحية المحتملة، : الخطوة الرابعة تتمثل في تقدير الربحية المحتملة- 

 (أكثر ربحية)بعد برديد التكاليف المحتملة لكل سوؽ مقارنة برقم الأعماؿ ابؼتوقع، كبالتالي اختيار السوؽ الأفضل 
 .كالاحتفاظ بالأسواؽ الأخرل لإمكانية التعامل معها مستقبلب

حيث تعكف ابؼؤسسة على إعداد الإستًاتيجيات : الخطوة الخامسة والمتضمنة التخطيط الإستراتيجي- 
 1.كابؼخططات كالبرامج القادرة على الوصوؿ إلى الأسواؽ ابؼختارة بأكبر فعالية بفكنة

 - 06-كبيكن تلخيص ابػطوات ابػمسة السالفة الذكر في الشكل رقم 
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 خطوات اختيار الأسواق وفق طريقة التقلص- 06-الشكل رقم 

 :الخطوة الأولى
  
 
 
 
 

 :الخطوة الثانية
  
  
 

 :الخطوة الثالثة
 
 

 
 :الخطوة الرابعة

 
 
 
 
 

 : الخطوة الخامسة
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 :التقسيم الجغرافي
 .مؤشرات السوؽ العاـ- أ

 .صفات ابؼنتج المحظورة: - مؤشرات السلعة المحددة- ب
 .صفات السوؽ المحظورة                               -

 .تقييم الأسواؽ المحتملة- ج

 .مؤشرات كمية كنوعية: أبماط الطلب- أ: التقسيم حسب الزبائن
 .ابؼنافسة، التوزيع كالإعلبـ: أبماط العرض-                     ب

 .حسب الأسواؽ- أ: تقديرات المبيعات المحتملة
 .حسب القطاعات السوقية-                                 ب

 :تقدير الربحية المحتملة
 .القطاعات/ترتيب الأسواؽ- أ

 .الاختيار النهائي للؤسواؽ- ب

 التنفيذ/ التخطيط الإستراتيجي لدخول الأسواق



  

 اختيار طريقة الدخول إلى السوق الأجنبية: ثالثا
 عند ابزاذىا القرار بتدكيل نشاطها ىو طريقة دخوبؽا إلى الصغتَة كابؼتوسطة أكؿ مشكل يواجو ابؼؤسسات      إف

، ىذا ابػيار يتأثر من جهة بدوارد ابؼؤسسة ابؼالية، كمن جهة أخرل بالفرص التي توفرىا بؽا السوؽ ابؼستهدؼ
 جدة ابؼستهدؼ السوؽ في ابؼتوفرة الفرص كانت إذا أك ضعيفة، ابؼؤسسة إمكانيات كانت فإذا ،الأسواؽ ابؼستهدفة

 : فعلى ابؼؤسسة أف بزتار طريقة دخوؿ اقتصادية مثلبؿدكدة
 .التصدير بالاستعانة بوسيط بؿلي في السوؽ ابؼستهدفة- 
 .أك تقدنً رخصة بؼنتج بؿلي في السوؽ ابؼستهدفة- 

     أما إذا كانت ابؼؤسسة بستلك موارد مالية مهمة،أك إذا كانت السوؽ ابؼستهدفة توفر فرصا مهمة، فيمكن 
للمؤسسة أف تفكر في طريقة دخوؿ مكلفة نوعا ما،كأف تنشأ فرعا لوحدىا أك بابؼشاركة مع شريك بؿلي في 

ىذه الطريقة تسمح للمؤسسة بالسيطرة على كظائفها بصفة أكبر في ىذه السوؽ،عكس . السوؽ ابؼستهدفة
 1.الطرؽ السابقة الذكر، فإف ابؼؤسسة لا تكوف بؽا السيطرة التامة على كظائفها في السوؽ ابؼستهدفة

 :الشكل ابؼوالي يبتُ البدائل الإستًاتيجية للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في دخوؿ الأسواؽ الأجنبية
 

 طرق الدخول إلى الأسواق الدولية- 07-الشكل رقم 
 

 
 

 
 
 

 درجة الدخوؿ في الأعماؿ الدكلية، ابؼخاطرة كابؼردكدية ابغالية
 

Soure : Philip Kotler et autres :opcit, p779. 
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 تصدير مباشر
 

 تصدير غتَ مباشر
 

  التًخيص
 

  الاتفاقات 
 

الاستثمار 
 الأجنبي ابؼباشر

 



  

قدرة :" يعتبر التصدير أبسط طريقة تستطيع بها ابؼؤسسة الدخوؿ إلى السوؽ الأجنبية، كيقصد بو:  التصدير–أ
الدكلة كمؤسساتها على برقيق تدفقات سلعية، كخدمية، كمالية، كمعلوماتية كثقافية، كسياحية، كبشرية إلى دكؿ 

كأسواؽ دكلية أخرل، بغرض برقيق أىداؼ الصادرات من أرباح كقيمة مضافة كتوسيع كبمو كانتشار، كتوفتَ فرص 
 1..." .العمل، كالتعرؼ على ثقافات البلداف الأخرل، كابغصوؿ على تكنولوجيات جديدة كغتَىا

     كبوتاج التصدير إلى ابغد الأدنى من رأس ابؼاؿ مقارنة بالبدائل الأخرل،كلا يتطلب تغيتَ جذرم في خط 
، أك تغيتَ في (كإبما بعض التغيتَات البسيطة التي تتماشى مع احتياجات السوؽ الأجنبية)منتجات ابؼؤسسة 

كبيكن للمؤسسة الصغتَة كابؼتوسطة أف تقوـ بعملية التصدير بشكل . ىيكلها التنظيمي أك الإستًاتيجية ابؼسطرة
 2:مباشر أك غتَ مباشر

يتم التصدير غتَ ابؼباشر باستخداـ الوسطاء حيث تقوـ ابؼؤسسة الصغتَة كابؼتوسطة : التصدير غير مباشر- 
بتعهيد نشاطها التصديرم إلى أشخاص آخرين من نفس بلدىا أك أجانب يعملوف بغسابهم ابػاص من أجل 

 (التصدير)لذا تقوـ ابؼؤسسة بإناطة كظيفتها التجارية . ضماف دعم كتعزيز منتجات ابؼؤسسة في الأسواؽ ابػارجية
لديهم خبرة كمعرفة جيدة بأسواؽ التصريف من خلبؿ بيع منتجاتها بؽؤلاء الوسطاء كىم  (كسطاء)إلى أشخاص 

 3:كيعتمد التصدير غتَ ابؼباشر على الوسطاء ابؼتمثلتُ في.بدكرىم يبيعونها إلى زبائنهم في الأسواؽ ابؼستهدفة
  يقوـ بشراء ابؼنتجات ابؼصنعة كمن ثم بيعها في ابػارج بغسابو ابػاص: (المحلي)التاجر المصدر. 
 كالتي تعمل على إبهاد أسواؽ خارجية للسلع المحلية كالتفاكض مع ابؼستوردين :وكالة التصدير المحلية

 .الأجانب كذلك مقابل عمولة معينة
 تقوـ ىذه ابؼنظمة بالأنشطة التصديرية نيابة عن عدة منتجتُ كتكوف ىذه الأنشطة برت :المنظمة التعاونية

 .سيطرتها الإدارية، كغالبا ما يستعتُ بهذه ابؼنظمة ابؼنتجتُ للمنتجات الأساسية كابؼنتجات الزراعية كابغيوانية
 حيث توافق مؤسسة كسيطة على إدارة أنشطة التصدير للمؤسسة مقابل مبلغ معتُ:مؤسسة إدارة التصدير . 
  النسبية كالسرعة بالوفرة ابؼباشرة غتَ التصدير أساليب تتميز :باشرمالر غي التصدير وعيوبمحاسن 

 علبقاتو كمعرفتو كمن ابػارج في ابؼقيمتُ الشركاء أحد بذربة منؤسسة الم تستفيد ابغالة ىذه في .العمل كسهولة
 ىذا في .بها خاصة توزيع شبكة كإنشاء تأسيس انتظار كبدكف بسرعة ابؼصدرة ابؼنتجات توزيع يتم حيث التجارية،
 عجز )الدفع عدـ كبـاطر بانتظاـ، ابؼخزكف كبسويل إدارةؤسسة الم عن الأجنبي( ابؼستورد )ابؼوزع يتحمل الأسلوب
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 ابؼشتًم عنؤسسة الم إعلبـ الشريك على يتوجب لا أنو ىو التصدير في الأسلوب بؽذا ابؼوجو الانتقاد. (فالزبائ
 1.زبائنو خسارة خطر برمل بدكف الوسيط عن الانفصاؿ من ابؼصدر يتمكن لا كبالتالي بؼنتجاتها، النهائي

 كلفة يدفع أف دكفخرين للآ التوزيعية القنوات استخداـ طريق عن يستفيد أف للمصدر بيكن القصتَ الأمد  في
 دكف بنفسو بذلك القياـ ابؼسوؽ يريد عندما طر لو بـاتظهر قد البعيد الأمد في لكنو القناة، ىذه مثل إنشاء

 2.الدكلي النشاط خوبؽا دمن الأكلىؿ ابؼراح فيؤسسة الم تعتمدىا الطريقة ىذه فإف كلذلك كسطاء،
تتحمل ابؼؤسسة بدوجب ىذه الطريقة مسؤكلية بيع صادراتها بنفسها بفا يرافق ذلك بـاطر : التصدير المباشر- 

كبتَة أك استثمار مالي عالي غتَ أنها ترتبط بعائد بؿتمل أكبر كسيطرة تامة على جهودىا في البيع كتعامل مباشر 
 3:مع الزبائن، كبيكن أف يتم ذلك من خلبؿ عدة طرؽ أك قنوات

 حيث بزصص ابؼؤسسة في بلبدىا قسما خاصا بعمليات التصدير كبإشراؼ : شعبة أو قسم تصدير محلي
تنحصر مهاـ القسم في عمليات البيع الفعلي للمنتجات كتقدنً ابؼساعدة التسويقية . مدير يرأس بؾموعة عاملتُ

كبعبارة أخرل بىتص ىذا القسم بأداء كافة الأنشطة ابؼتعلقة بعملية .للمؤسسة في بؾاؿ التصدير للؤسواؽ ابػارجية 
 .التصدير

 أك ما يسمى بدفهوـ ابؼؤسسة التابعة،تسمح ىذه الصيغة للمنتج أك : فرع الجمعيات الدولية أو الخارجية
ابؼصنع من برقيق حضوره كسيطرة أكبر في السوؽ الدكلية،فبالإضافة إلى قسم التصدير أك بدكنو تتخذ ابؼؤسسة 

فرعا بؽا في ابػارج بىتص بابؼبيعات الدكلية كيتعامل الفرع مع البيع كالتخزين كالتوزيع كالتًكيج أم بجميع السياسات 
 . التسويقية ابػاصة بالصادرات

 كىنا ترسل ابؼؤسسة بفثلتُ مندكبتُ عنها إلى الدكؿ الأخرل بغرض :ممثلي مبيعات التصدير المتجولين
التعريف بدنتجاتها أك التفاكض كعقد الصفقات التجارية مع ابعهات ابؼستفيدة، كغالبا ما يناسب ىذا العمل 

 ...ابؼنتجات كبتَة ابغجم كبيع كسائط النقل ابعوية كالبحرية كغتَىا
 بيكن أف تتعاقد ابؼؤسسة مع ككلبء أك موزعتُ أجانب لغرض بيع منتجاتها : الوكلاء أو الموزعين الأجانب

 .بالنيابة عنها كمن أجل ذلك بينح الوكلبء ابغقوؽ ابػاصة التي تتيح بؽم إمكانية بسثيل ابؼؤسسة الأـ في بلبدىم
 يستخدـ التصدير ابؼباشر على نطاؽ كاسع لأنو بيثل بالنسبة إلى : محاسن وعيوب التصدير المباشر

كما يسمح ىذا الأسلوب بدخوؿ الأسواؽ .ابؼؤسسة طريقة سهلة كسريعة كلا برتاج إلى استثمارات كبتَة 
 .ابػارجية كابؽيمنة على عمليات البيع كابغضور ابؼباشر في البلد ابؼستهدؼ

لكن إذا كاف التصدير ابؼباشر مفيدا في دخوؿ بعض الأسواؽ، إلا أنو لا بيثل الالتزاـ ابعاد للمؤسسة في التصدير 
كيكوف في بعض الأحياف تصديرا عفويا أك غتَ مقصود كغتَ بـطط لو،أم من خلبؿ الرد على طلبات ابؼؤسسات 

 1.الأجنبية أك بعض مؤسسات الاستتَاد كالتصدير الوطنية
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كىي طريقة أخرل بسكن ابؼؤسسة من بناء الإنتاج المحلي في الأسواؽ ابػارجية بدكف اللجوء إلى : الترخيص- ب
الاستثمار ابؼالي، كتعتبر ىذه الطريقة طويلة ابؼدل كتتضمن مسؤكليات أكثر على الطرؼ المحلي، حيث بسنح 

حقوؽ الاختًاع، حقوؽ العلبمات : للمرخص لو كاحدا أك أكثر من الأشياء التالية (مابكة التًخيص)ابؼؤسسة 
التجارية، كيفية الإنتاج، كمقابل استخداـ ابؼعرفة أك ابغصوؿ على ابغقوؽ، فاف ابؼرخص لو يقوـ بإنتاج سلع 

ابؼرخص ابؼغطى بابغقوؽ ابؼمنوحة إليو كتسويق ىذه ابؼنتجات في ابؼنطقة المحددة كدفع للمرخص نسبة من العائد 
حسب حجم ابؼبيعات فابؼرخص لو يتحمل دكرا أكثر من الإنتاج على أساس التعاقد، حيث يتولى مهمة التسويق 

 :كىناؾ عدة طرؽ كأساليب تتبعها ابؼؤسسات في إدارة التًخيص .بالإضافة إلى الإنتاج
 .امتلبؾ سياسة كاضحة كبـططة كخطة للبمتياز إذا أمكن- 
 . تثبيت مسؤكلية التًخيص بابؼؤسسة عن طريق مدير التًخيص - 
 .اختيار ابؼرخص لو بعناية- 
 .تزكيد ابؼرخص لو بالعناصر الأساسية- 
الاتفاؽ على بنود التعامل كمراجعتها، كتشتمل الاتفاقية على بنود مثل التغطية ابعغرافية، الفتًة الزمنية، الولاء - 

 .الرقابة، النوعية، كحد أدنى من الأداء، رسوـ التًخيص كتكاليف التسويق
 .الاحتفاظ بتسجيل اسم العلبمة التجارية كابغماية باسم ابؼرخص - 
 من مزايا التًخيص أنو لا يتطلب رأس ماؿ كبتَ مقارنة مع الأساليب الأخرل :محاسن وعيوب الترخيص

كما يعتبر أسرع الطرؽ كأسهلها للدخوؿ إلى . كبالتالي لا يعد معيقا أماـ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابغجم
يساعد التًخيص ابؼؤسسة على التخلص من مشاكل البحث كالتطوير كابؼشاكل ابؼتعلقة بحماية . الأسواؽ ابػارجية
تدني نسبة الأرباح العائدة على : كمع كل ىذه ابؼزايا لأسلوب التًخيص فإف لو عيوبا منها. حقوؽ الاختًاع

 2...ابؼؤسسة، مشكلة الرقابة على ابؼرخص لو، احتماؿ صعوبة التجديد بعد انتهاء الفتًة الزمنية،
 مع شراكة عقد طريق عن كذلك بابػارجىي طريقة تستعملها ابؼؤسسات بهدؼ الاستثمار :  الاتفاقات–ج

 ابؼستثمر نظر كجهة من. كابؼراقبة الأعماؿ تقاسم العقد ىذا بدوجب يتم ابؼستهدؼ، الأجنبي بالسوؽ بؿلي شريك
 بالبلد السلطة: سياسيا.كاقتصادية سياسية لأسباب كذلك شريك مع الاتفاؽ الضركرم من يكوف ما لبااغ الأجنبي
 تقدر أف بيكن ابؼؤسسة: اقتصادياك.لسوقها الأختَة ىذه لدخوؿ شرطا ابؼؤسسة مشاركة تفرض أف بيكن الأجنبي

 .بدفردىا الاستثمار بهذا القياـ من بسكنها لا التسيتَ على قدرتها كابؼالية مواردىا أف
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 على .ابؼتبعة السياسة حوؿ اتفاؽ بؽم يكوف لا أف بيكن لشركاء فاابؼشاكل بعض بزلق أف بيكن الشراكة     
 أفين ح في ، الأرباحاستثمار إعادة يريد الأجنبي الشريك أف حالة في الاختلبؼ ىذا يظهر ما كثتَا:ابؼثاؿ سبيل

 1.ىابززين يريد المحلي الشريك
 الصغتَة ابؼؤسسات ذلك في بدا ابؼؤسسة، نشاط لتدكيل الأختَة  الطريق:الاستثمار الأجنبي المباشر– د

 الذم البلد حسب للمؤسسة يوفر ابؼباشر الأجنبي الاستثمار. بػارج إنتاجية باكحدة في الاستثمار ىيكابؼتوسطة 
 ككلفة الأكلية ابؼواد العاملة،كلفة اليد كلفة في بالاقتصاد بؽا يسمح: منها نذكر فرص، عدة إليو الدخوؿ تستهدؼ

 شغل بؼناصب خلقها بفعل ذلك كابعديد بالسوؽ جيدة بظعة تكتسب ابؼؤسسة فإف إلى ذلك بالإضافة النقل،
 على كبتَة بصفة يساعدىا الذم الأمر المحليتُ كابؼوزعتُ ابؼوردين الزبائن، الإدارة، مع لعلبقات، كإقامتها جديدة
 تطبيق سياسة كبالتالي لنشاطها ابعيدة بابؼراقبة بؽا يسمح بسوؽ تواجدىا كأختَا المحلية، كالبيئة منتجاتها ملبئمة

 .البعيد ابؼدل على أىدافها بتحقيق بؽا تسمحتسويقية 
 باستثمار القياـ عليها بهب أنو ىو ابؼباشر الأجنبي الاستثمار حالة في ابؼؤسسة يواجو الذم الرئيسي ابؼشكل     

 في بقوة الدخوؿ أرادت اذإ آخر خيار للمؤسسة ليس كلكن كسياسية، بذارية نقدية، بأخطار تتميز بيئة في ضخم
  .ابعديد الأجنبي السوؽ ىذا

 انجاز مخطط تسويق دولي: رابعا
 بكل التسويقي مزبهها توحيد تريد كانت إذا ما القرار ابزاذ عليها يكوف أسواؽ بعدة تتواجد التي ابؼؤسسة     

 .المحلي السوؽ متطلبات كفق مزبههاكيع تن أك بها، تتواجد التي الأسواؽ

 عميبج ؿتصاالا سياسة كنفس التوزيع طريقة كنفس السعر بنفس ابؼنتج نفس توفتَ تعتٍ التوحيد إستًاتيجية     
 بصيع تغيتَ تعتٍ التي التنويع إستًاتيجية عكس على التكاليف، بتخفيض تسمح الإستًاتيجية ىذه .الأسواؽ
 .سوؽ كل كمتطلبات لتتلبءـ التسويقي ابؼزيج عناصر
 للتنظيم طريقة اختيار: خامسا

 إنشاء:  بنارئيسيتتُ طريقتتُ كفق الدكلي ابؼستول على عملها تنظم أف الصغتَة كابؼتوسطة للمؤسسة بيكن     
 .الدكلي بالنشاط خاص قسمإنشاء ك بالتصدير، خاصة إدارية كحدة

 غالبا الدكلي ابؼستول على تبدأ نشاطها تدكيل تستهدؼ مؤسسة أم: بالتصدير خاصة إدارية وحدة إنشاء –أ 
 إدارية كحدة بإنشاء تقوـ الدكلي، ابؼستول على مبيعاتها حجم زاد فإذا. ابؼنفردة الطلبيات لبعض بالاستجابة

 ارتفاع حالة في .الإدارية بالأعماؿ ابؼكلفتُ العماؿ بعض ك مسؤكؿ من متكونة تكوف التصدير، بعملية خاصة
 كظائف عدة لتشمل الوحدة ىذه بتوسيع ابؼؤسسة ىذه تقوـ الدكلي، ابؼستول على كبتَة بصفة مبيعاتها حجم

 ابؼباشر الاستثمار مرحلة في ابؼؤسسة دخلت إذا ما حالة كفي .الأجنبية بالأسواؽ بعمق بالعمل بؽا تسمح تسويقية
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 على لنشاطها مناسب غتَ يصبح التنظيم ىذا فإف بابػارج شركاء مع شراكة عقود أبرمت أك الأجنبية بالأسواؽ
 1.آخر تنظيم في تفكر أف بؽا لابد كبالتالي الدكلي، ابؼستول

بيكن بؼؤسسة كاحدة أف تصدر لدكلة ما، كيكوف بؽا فرع بدكلة أخرل : إنشاء قسم خاص بالنشاط الدولي-ب
كفي نفس الوقت يكوف بؽا شريك في دكلة ثالثة، كبالتالي يكوف لا بد بؽا من إنشاء قسم دكلي يكوف مكلف 

 يكوف عامة بصفة طرؽ، بعدة منظم يكوف أف بيكن القسم ىذا .بتنظيم بـتلف أنشطتها على ابؼستول الدكلي
 طرؽ ثلبث من خلبؿ يستَ أف كبيكن .ادالأفر كتسيتَ بزطيط مالية بحوث، إنتاج، تسويق، مسؤكؿ من متكوف
 2.الدكلية الفركع طريق عن كالثالثة ابؼنتجات، بؾموعة طريق عن الثانية ابعغرافية، ابؼنطقة طريق عن الأكلى :بفكنة

 الخيارات الإستراتيجية المتاحة أمام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الثالث
 كىذا إستًاتيجية، خيارات الصغتَة كابؼتوسطة ابؼؤسسة أماـ تصبح كابػارجي الداخليحليل الت على اعتمادا     
 لتتمكن اللبزمة ابؼوارد بتخصيص كذلك ابؼستقبلية، كالبيئة ابؼنافسة كبرليل التدكيل أىداؼ بتُكازنة الم خلبؿ من

 .مستقبلية بيئة في تنافسية ميزة على المحافظة أك خلق من ابؼؤسسة
 الإستراتيجيات الأساسية: الفرع الأول

     بيكن للمؤسسات الكبتَة أف تطبق الإستًاتيجيات التنافسية لبورتر السابقة الذكر دكف أف تواجهها أم 
مشاكل أك عراقيل، على خلبؼ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة التي تتميز بخصوصية بؿدكدية إمكانياتها ابؼادية 

 3:كالبشرية، فهي مقيدة بعدة شركط عند تطبيقها بؽذه الإستًاتيجيات
 التكلفة في الريادة لإستراتيجية بالنسبة: أولا

 :حاؿ في تطبيقها الصغتَة كابؼتوسطة ابؼؤسسات تستطيع     
 .التًكيج تكاليف ضبط على ابغرص- 
 .ابتكارىا من بدلا ابؼنتجات تقليد- 
 .إنتاجيتها كزيادة العاملة الأيدم تكاليف خفض- 
 .المحلية كابؼوارد الرخيصة ابػاـ ابؼواد اختيار- 
 .متاجرىا أك بؼصانعها التكاليف منخفضة مواقع اختيار- 

 بالنسبة لإستراتيجية التميز  : ثانيا
 :حاؿ في الإستًاتيجية ىذه تطبيق ابؼؤسسات بؽذه كبيكن     

 .بابؼنافستُ مقارنة منتجاتها كجودة تصميم في التميز- 
 .ابؼطلوبة بالكميات بؼنتجاتها ابؼستهلك كصوؿ سهولة- 
 .زبائن كالإنفاؽ قدر الإمكاف عن البحث كالتطويراؿ أذىاف في للمنتجات بفيز إدراؾ خلق- 
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 بالنسبة لإستراتيجية التركيز: ثالثا
 :حاؿ في تطبيقها كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات تستطيع     

 .غرافيةككالدنً كالاجتماعية النفسية ابؼستهلك بػصائص كفقا الكلية السوؽ لتجزئة معينة أسس برديد- 
 .الفعالة التجزئة بؼعايتَ كفقا ابؼختلفة السوقية القطاعات تقييم- 
 .ابؼناسب السوقي القطاع اختيار- 
 .السوؽ في ابؼطلوب التنافسي ابؼركز برديد- 
 1.التسويقي ابؼزيج عناصر بـتلف استًاتيجيات تطوير- 

 إستراتيجيتي التقاول والتموقع: الفرع الثاني
 إستراتيجية التقاول: أولا

     بسثل ىذه الإستًاتيجية في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة الإطار العاـ للتقاكؿ عن طريق العمل ابعماعي، 
كتعتمد على تطوير كتنمية الكفاءات من خلبؿ تنظيم كتنسيق عمليات ابؼؤسسة بأسرع كقت كأفضل من 

ابؼنافستُ كذلك عن طريق الإبداع، كما توضح تركيب العمل ابؼخطط كأنشطة التقاكؿ، كىي مصدر لعمليات 
 .ابزاذ القرار الإستًاتيجي بؼالك ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة

 إستراتيجية التموقع: ثانيا
في ابؼتابعة ابؼستمرة لتغتَات كاضطرابات المحيط  (التموقع ابػفيف كالتموقع الثقيل)     تتمثل إستًاتيجية التموقع 

كابؼؤسسة التي تتبتٌ ىذه الإستًاتيجية تسعى دائما للحفاظ على استقرارىا الداخلي زيادة على ذلك فهي تبحث 
 . على تركيز أنشطتها حوؿ تبتٍ منطق التنويع 

     إف إستًاتيجية التموقع تظهر تطور ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة انطلبقا من مواردىا ابؼستقلة، كينظر بؽذه 
 . الإستًاتيجية كبديل اختيارم بؼستَم ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة

 إستراتيجيتي المقاطعة والليونة التنظيمية: الفرع الثالث
 إستراتيجية المقاطعة: أولا

     إف الاستعدادات للتغتَات ابؼفاجئة كغتَ ابؼتوقعة للمحيط، بهعل من ابؼقاطعة السريعة عامل مهم لنجاح 
ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة،حيث تسمح ىذه الإستًاتيجية للمؤسسة باكتساب ميزة تنافسية كاحتلببؽا مكانة 
رئيسية في السوؽ، من خلبؿ تركيزىا على بناء بؾالات تنافسية جديدة للمؤسسة كاستمرار حصوبؽا على العوامل 

 2.الأساسية للنجاح في القطاع الصناعي
     إف إستًاتيجية ابؼقاطعة تشبو كثتَا الإبداع فهي بدثابة مصدرا لو كذلك عن طريق ابؼدخلبت ابعديدة في 

 :القطاع بشكل اختيارم، كفي ىذا الصدد تم التوصل إلى أف ابؼقاطعة تتم بثلبث كيفيات كىي
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 للتمكن ابػاصة بابؼؤسسة التي تعمل على تطوير إستًاتيجية ابؼقاطعة (réactive )الأكلى ىي مقاربة رد الفعل - 
 . من ابؼكوث في بؿيطها

،كالتي تبحث من خلببؽا ابؼؤسسة عن إمكانية تغيتَ المحيط في ظل (proactive)أما الثانية فهي مقاربة بعدية - 
 .التطور ابغاصل

كالتنسيق ابؼتزامن للمقاربتتُ السابقتتُ، فابؼؤسسة تعمل  (imbricative)بينما الثالثة فهي تأىيل التماسك - 
 . كفق منطق التكيف مع المحيط، كبؽذا عليها امتلبؾ بصيع الإمكانيات بؼواجهة تغتَات المحيط الذم تنتمي إليو

 إستراتيجية الليونة التنظيمية: ثانيا
 للمؤسسة التي تساعدىا على مقاكمة المحيط بأنها تلك القدرات الذاتية (flexibilité)     تعرؼ الليونة 

كالتكيف معو كىناؾ اختلبؼ بتُ الليونة الإستًاتيجية كالليونة التنظيمية،حيث أف الأكلى تعتٍ تكييف العلبقة التي 
 .تربط ابؼؤسسة كبؿيطها، أما الثانية فهي تقابل الليونة الكمية على ابؼدل القصتَ ابؼكونة من التطابقات ابؼتعددة

السرعة، الليونة، احتلبؿ )     إف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تفضل تبتٍ الإستًاتيجيات التي ترتكز على القول 
، كباختصار بيكن القوؿ بأف الليونة التنظيمية تقود ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إلى متابعة (الفجوات السوقية 

 1.ضبط علبقاتها مع المحيط كذلك باستعماؿ قدرات الليونة ابؼتواجدة بها
 إستراتيجيتي التحالف، الشبكة والنمو الجماعي: الفرع الرابع

 إستراتيجية التحالف: أولا
إحلبؿ التعاكف بؿل ابؼنافسة التي قد تؤدم إلى خركج  (التجارية كالاقتصادية)     يقصد بالتحالفات الإستًاتيجية 

أحد الأطراؼ من السوؽ، كقد يؤدم التحالف إلى التعاكف كالسيطرة على ابؼخاطر كالتهديدات، كابؼشاركة في 
 2.(ابؼعنوية )الأرباح كابؼنافع كابؼكاسب ابؼلموسة كغتَ ابؼلموسة 

     لقد أصبحت التحالفات الإستًاتيجية بتُ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ضركرية للتغلب على ابؼشاكل 
كمواجهة التحديات كابؼخاطر كالأزمات، كضماف توفتَ الاحتياجات من ابؼهارات كابؼوارد كابػبرة اللبزمة لاختًاؽ 
الأسواؽ ابعديدة، لذلك تسعى ابؼؤسسات إلى إبساـ كفاءتها من خلبؿ التحالف مع مؤسسات أخرل من نفس 

 3...حجمها كالتي بؽا كفاءة مكملة فيما يتعلق بابعودة كالوظائف اللوجستيكية كالنقل، التخزين كالإنتاج
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 إستراتيجية الشبكة والنمو الجماعي: ثانيا
     بقد أف مستَم ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة يعملوف على توفتَ الوقت كالوسائل الضركرية لتحقيق النمو 
كبذلك برقيق أىداؼ برويل ابؼوارد، كتوسيع سوؽ الصادرات، كالإبداعات ابػاصة بابؼنتجات كالتأكيد على 

 .ابعودة كالتعاكنات ابؼكملة، ككذا مضاعفة فرص ىذه ابؼؤسسات في الأسواؽ ابعديدة كابؼنتجات ابعديدة 
إف تنفيذ إستًاتيجية الشبكة كالنمو ابعماعي مهمة بالنسبة للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة فهي تسمح بؽذه 

ابؼؤسسات بالابتعاد عن الأخطار ابؼرتبطة بنمو ابغجم، كالتبعية كالتنويع، كتزايد التنافسية كتعطيها القدرة على 
تعبئة مواردىا ابػارجية كزيادة رقم أعمابؽا كمردكديتها، كبزفيض أخطار فقداف ابؼركنة كالرقابة،إضافة إلى كونها 
تساعد ىذه ابؼؤسسات على بذاكز العقبات ابؼتمثلة في الامتناع عن النمو،كذلك عندما يكوف الاستمرار ىو 

الشغل الشاغل للمؤسسة، كتكوف ىذه الأختَة متخوفة من عدـ قدرتها في السيطرة على التطور،ككذلك اختيار 
 1.النمو كالارتقاء بإمكانيات ابؼؤسسة
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 :خلاصة الفصل

 كعي زيادة التحولات ىذه ميز ما أىم كمن الأختَة، العشريات في عديدة برولات العابؼي الاقتصاد عرؼ     
 تظهر الدكؿ بذارب كلعل كخارجيا داخليا الاقتصاد كتنشيط بناء في كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات بأبنية الدكؿ
 التحولات كمسايرة البقاء على تساعدىا بروؿ كسرعة ديناميكية من بو تتمتع بؼا ابؼؤسسات، من النوع ىذا أبنية

 كعلى بأبنيتها، منها كعيا ابؼؤسسات من النوع ىذا تشجيع على النامية الدكؿ من العديد عملت لذلك السريعة،
 على مهما دكرا بؽا فإف كالبطالة  كالاجتماعية الاقتصادية ابؼشاكل من العديد حل في ابؼؤسسات ىذه دكر غرار

 النوعية، جودة)التي تتمتع بها  التنافسية القدرة ككذا للطلب استجابتها لسرعة كذلك الدكلية، الأسواؽ مستول
. (...التكلفة، كابلفاض
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ال ستراتيجيات التنافس ية المتبعة من طرف المؤسسات الصغيرة 

 والمتوسطة الجزائرية 

 

 

 

 

 

 
 



 

  

 

 

: تمهيد
 كتوفتَ مناصب ، أبنية بالغة نظران لدكرىا في برقيق التنمية الاقتصادية الصغتَة كابؼتوسطةتكتسي ابؼؤسسات     

ف كاقع ىذه ابؼؤسسات في الاقتصاد أغتَ ، الشغل إضافة إلى مركنتها كقدرتها على التكيف مع بـتلف التغتَات
 كقناعة من الدكلة ابعزائرية ، كالصعوبات التي تعيقها عن برقيق دكرىا بفعاليةصابعزائرم يكشف العديد من النقائ

 كتعزيز ، من خلبؿ بذسيد سياسة لتأىيل مؤسساتو،بأبنية ىذا القطاع فقد سعت جاىدة إلى رفع العراقيل عنو
جل اختًاؽ الأسواؽ الدكلية بيكن أكمن . مكانتها التنافسية في الأسواؽ الدكلية في ظل التوجو بكو اقتصاد السوؽ

 إلا انو ، اعتماد إحدل ابػيارات الإستًاتيجية التنافسية ابؼتاحة أمامها كابؼذكورة سابقاالصغتَة كابؼتوسطةللمؤسسات 
إستًاتيجية التموقع  جعل من ، في ابعزائرابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةنظرا بغداثة كىشاشة كضعف تنافسية قطاع 

 الوحيد ابؼعتمد لديها في اختًاؽ الأسواؽ الدكلية ابػفيف كابؼقصود بها ىنا إستًاتيجية التصدير ابػيار الإستًاتيجي
 في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةكىذا ما سنتناكلو في ىذا الفصل حيث سيتم التطرؽ فيو من خلبؿ مبحثتُ إلى كاقع 

 كجهود الدكلة ابؼبذكلة لتًقيتها كصولا إلى مسابنتها في بعض ، كذلك انطلبقا من عرض التطور العددم بؽا،ابعزائر
اختًاؽ ابؼؤسسات الصغتَة أما ابؼبحث الثاني فسنتناكؿ فيو . ابؼؤشرات الاقتصادية العامة ىذا في ابؼبحث الأكؿ

 ككذا ،الأسواؽ الدكلية إلىدخوؿ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة  ابعزائرية للؤسواؽ الدكلية من خلبؿ كابؼتوسطة
.  التسهيلبت كالآفاؽ ابؼستقبلية بؽا،ابؼعوقات



 

  

 

  في الجزائر الصغيرة والمتوسطةواقع المؤسسات: المبحث الأول
جعلت منها بؿل اىتماـ ،  عن غتَىا من ابؼؤسسات بجملة من ابػصائصالصغتَة كابؼتوسطةتتميز ابؼؤسسات      

كبر عن أخلق كإنشاء ابؼناصب يتحقق بشكل  فأ حيث أثبتت الدراسات كالتقارير ب،الباحثتُ ككاضعي السياسات
 فسعت ،بهذا النوع من ابؼؤسسات اىتمت بعزائر كغتَىا من البلداف الناميةكا.ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةطريق خلق 

. بؼسو من خلبؿ السياسات ابؼنتهجة في السنوات الأختَةف كذلك ما ،جاىدة لتشجيع الاستثمار في ىذا القطاع
 الجزائرية الصغيرة والمتوسطةتطور تعداد المؤسسات : المطلب الأول

أفرزت تغتَات ، إف التحوؿ الذم عرفتو السياسة الاقتصادية في ابعزائر بداية من العشرية الأختَة من القرف ابؼاضي     
 فعلى ضوء التجارب غتَ الناجحة في بؾاؿ تنظيم كتسيتَ ابؼؤسسات أعطت ،مهمة خاصة في ىياكل الاقتصاد الوطتٍ

ثر إبهابا على معدؿ بموىا كىذا ما سنتناكلو أبفا ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة الدكلة بؾالا كاسعا لدعم كبمو كترقية 
 .يلي فيما

 الصغيرة والمتوسطةالتطور العام للمؤسسات : الفرع الأول
 كترقية الاستثمار بيكننا ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةاعتمادا على البيانات كالنشرات التي تقدمها كزارة الصناعة ك     

 :أف نوضح تطورىا في ابعدكؿ التالي
 2013 -2009 في الجزائر خلال الفترة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تطور عدد -05 -جدول رقم

 %التطورالمجموع ـ ص ك ـ ابػاصة ـ ص ك ـ العمومية السنوات 
 %العدد  %العدد 

2009 598 0.1 570240 99.9 57838  -
2010 557 0.09 618515 99.91 619072 8.4 
2011 572 0.09 658737 99.91 659309 6.5 
2012 561 0.08 686825 99.92 687386 4.2 
2013  / / / /700000 1.83 

 
 21، 20، 19، 18 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، العدد من إعداد الباحثة من خلال نشريات المعلومات الإحصائية للمؤسسات: المصدر 

 . والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الاستثماروزارة الصناعة  ، 2012، 2011، 2010، 2009: للسنوات على التوالي
      
من ابؼؤسسات ابؼنشأة في ابعزائر ىي تابعة للقطاع ابػاص  % 99نلبحظ من ابعدكؿ أف ما نسبتو أكثر من      

أما .  مؤسسة116585 مؤسسة كىذا يعتٍ أنها زادت بدقدار 686825 :2012حيث بلغ عددىا في نهاية سنة 
  من بؿيط %0.1العمومية فإنها بسثل نسبة ضئيلة جدا لا تتعدل للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بالنسبة 

 حيث بقي عددىا يتذبذب بتُ الارتفاع كالابلفاض في الفتًة ابؼمتدة بتُ ،ابعزائريةابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 
 الأمر الذم يفسر أف التوجو الذم ابزذتو ابعزائر من ،2012 مؤسسة في سنة 561 ليصل إلى2009-2012

. بداية الثمانينات قد أصبح كاقعا يفرض نفسو على ابػريطة الاقتصادية ابعزائرية



 

  

 

 أم ما بيثل مؤسسة صغتَة كمتوسطة 700000إلى 2013في حتُ بقد أف عددىا قد كصل في بداية سنة      
مؤسسة صغتَة  200000 كمن ابؼخطط لو ضمن السياسة ابغكومية خلق ، من حجم ابؼؤسسات ابعزائرية96%

في السنة ؤسسة  ـ4000أم بدعدؿ  (2014 -2010) سنوات 05 خلبؿ  مؤسسة20000 منها كمتوسطة
.  مليار أكرك3.6بديزانية تقدر 
 حسب قطاع النشاط الصغيرة والمتوسطةتطور عدد المؤسسات : الفرع الثاني

: حسب قطاع النشاط من خلبؿ ابعدكؿ التاليالصغتَة كابؼتوسطة بيكن توضيح تطور عدد ابؼؤسسات 
 

 2012-2009 حسب قطاع النشاط للفترة الصغيرة والمتوسطةتطور عدد المؤسسات - 06-جدول
عدد ابؼؤسسات عدد ابؼؤسسات عدد ابؼؤسسات قطاعات النشاط 

2009 2010 % 2010 2011 % 2011 2012 % 
الفلبحة كالصيد 

البحرم 
3592 3806 5.95 3806 4006 5.25 4006 4142 3.4 

المحركقات، الطاقة، 
ابؼناجم كابػدمات 

ابؼتصلة 

1728 1870 8.21 1870 1956 4.6 1956 2014 2.96 

البناء كالأشغاؿ 
العمومية 

118268 129762 9.71 129762 135752 4.62 135752 139875 3.03 

 3.08 65859 63890 4.35 63890 61228 5.9 61228 57820الصناعة التحويلية 
 5.22 195889 186157 7.82 186157 172653 12.05 172653 154078ابػدمات 

 
، 20، 19، 18 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، العدد من إعداد الباحثة من خلال نشريات المعلومات الإحصائية للمؤسسات: المصدر 

 . والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الاستثماروزارة الصناعة  ، 2012، 2011، 2010، 2009: ، للسنوات على التوالي21
 

 في الصغتَة كابؼتوسطةف نسبة إنشاء ابؼؤسسات أ 2010 ك 2009من ابعدكؿ بيكن ملبحظة خلبؿ الفتًة       
 ،(%9.71) يليو قطاع البناء كالأشغاؿ العمومية ،مقارنة بالقطاعات الأخرل (% 12,05)قطاع ابػدمات مرتفعة 

أف  بقد أيضا 2011 ك 2010أما خلبؿ الفتًة .(%8.21) الطاقة ابؼناجم كابػدمات ابؼتصلة ،ثم قطاع المحركقات
 كيليو قطاع الفلبحة كالصيد ،(%7.82) تبقى مرتفعة في قطاع ابػدمات الصغتَة كابؼتوسطةنسبة إنشاء ابؼؤسسات 

الصغتَة  كلقد بلغ عدد ابؼؤسسات ،(%4.62)ثم قطاع البناء كالأشغاؿ العمومية بنسبة ، (%5.25)البحرم 
بتطور يقدر  أم، 2010 مؤسسة سنة 61228 مقارنة 2011 مؤسسة خلبؿ سنة 63890ة م الصناعكابؼتوسطة

كأختَا فاف ما بيكن  .%6,08 ابػاصة بلغ الصغتَة كابؼتوسطة بينما التطور الإبصالي للمؤسسات ،(%4.35)ب 
 كذلك ،أف قطاع ابػدمات لا يزاؿ مهيمنا على باقي القطاعات الأخرل 2012 ك 2011ملبحظتو خلبؿ الفتًة 

 ثم قطاع الصناعة التحويلية بنسبة ،(%3.4) ثم يليو قطاع الفلبحة كالصيد البحرم بنسبة ،(%5.22)بنسبة 



 

  

 

 63890 مقارنة ب 2012 سنة 65859ة م الصناعالصغتَة كابؼتوسطةحيث بلغ عدد ابؼؤسسات ، (3.08%)
 .%4.09 ابػاصة بلغ الصغتَة كابؼتوسطةبينما التطور الإبصالي للمؤسسات ، 2011مؤسسة سنة 

 الصغيرة والمتوسطةالتوزيع الجغرافي للمؤسسات : لثالفرع الثا
:  في ابعدكؿ التاليالصغتَة كابؼتوسطةبيكن توضيح التوزيع ابعغرافي للمؤسسات      

 حسب المناطق الجغرافية  الصغيرة والمتوسطةتوزيع المؤسسات- 07-جدول رقم 
 2012حركية عاـ  2011حركية عاـ  2010حركية عاـ ابؼنطقة 

التطور  2012 2011التطور  2011 2010التطور  2010 2009

 9221 241885 232664 13394 232664 219270 19061 219270 200209الشماؿ 

ابؽضاب 
العليا 

101814 112335 10521 112335 119146 6811 119146 124136 4990 

 1445 33661 32216 2063 32216 30153 3569 30153 26584ابعنوب 

ابعنوب 
الكبتَ 

6879 7561 682 7561 7735 174 7735 8097 362 

 16018 407779 391761 22442 391761 369319 33833 369319 335486المجموع 

 
، 20، 19، 18 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، العدد من إعداد الباحثة من خلال نشريات المعلومات الإحصائية للمؤسسات: المصدر 

 . والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الاستثماروزارة الصناعة  ، 2012، 2011، 2010، 2009:  للسنوات على التوالي21
     
 ، على ابؼناطق ابعغرافية ما يعرؼ بالتوازف ابعهومابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةتقدـ لنا إحصائيات توزيع       

فإننا بقد الفرؽ بينهما ،2012ـ افلو أخذنا على سبيل ابؼثاؿ منطقتي الشماؿ كابؽضاب العليا خلبؿ حركية ع
  مؤسسة أم124136 بقد في منطقة ابؽضاب ، مؤسسة241885 فبينما تتواجد في الشماؿ أكثر من ،شاسع

 كلو قارنا بتُ منطقة الشماؿ مع ، ابؼتواجدة في الشماؿ بحوالي ضعفتُالصغتَة كابؼتوسطةقل من عدد ابؼؤسسات أ
 29 كبالنسبة بؼنطقة ابعنوب الكبتَ فاف ىناؾ أكثر من ،ضعاؼأمنطقة ابعنوب فإننا بقد أف ىناؾ أكثر من سبعة 

 كىو ما بيثل ،ف ىذا التوزيع بيثل في ابغقيقة حالة عدـ التوازف في توزيع التنمية الاقتصادية على ابؼواطنتُإ.ضعف
. أزمة اجتماعية حادة قد تؤدم إلى عواقب تتجاكز ابعانب الاقتصادم

 الصغيرة والمتوسطةجهود الدولة المبذولة لترقية المؤسسات : المطلب الثاني
الإطار ابؼرجعي لوضع إستًاتيجية مستقبلية الصغتَة كابؼتوسطة يشكل القانوف التوجيهي لتًقية ابؼؤسسات      
 كفي ىذا الشأف عمدت الدكلة إلى البدء في تطبيق أحكاـ القانوف من خلبؿ كضع مشركع ، بهذا القطاعضكقللن



 

  

 

 كاضحة ابؼعالم كالأىداؼ ذلك بإنشاء بؾموعة من الصغتَة كابؼتوسطةإستًاتيجية جديدة لتنمية ابؼؤسسات 
. الصغتَة كابؼتوسطةالشبكات لتسهيل عملية الاستثمار كدعم ابؼؤسسات 

(  A N D I)الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار : الفرع الأول
كترقية الاستثمار بوضع إستًاتيجية ىدفها تطوير الصغتَة كابؼتوسطة قامت كزارة الصناعة كابؼؤسسات      

كالوكالة الوطنية  (A P S I)بإنشاء ىيئة حكومية جديدة بذمع بتُ مهاـ ككالة ترقية كدعم الاستثمار  الاستثمار
التي تتكفل  (ANDI)كىي الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار (A N S E J)لدعم تشغيل الشباب

. بدساعدة ابؼستثمرين في استيفاء الإجراءات اللبزمة لابقاز استثماراتهم
إلى أقصى ابغدكد  مهمتها تسهيل الاستثمار كتبسيط الإجراءات، إداريا مباشرة برئاسة ابغكومة APSI ترتبط     

كما أنها بذسد تنفيذ برنامج الإصلبح ،ص الاستثمار في ابعزائرفر ككذا التعريف ب،ابؼمكنة بذاه ابؼستثمرين
، الاقتصادم كبرديد الاستثمارات ابػاصة الوطنية كالأجنبية من خلبؿ مساعدة ابؼستثمرين على ابقاز مشاريعهم

خاصة إذا تعلق الأمر بالمحيط الاقتصادم كمناخ الاستثمار كالعمل على تطوير كترقية ، كتوفتَ بؽم كل ابؼعطيات
 1.بؾالات كأبماط أخرل جديدة التي ينطوم عليها الاستثمار

 2: تتولى الوكالة الاتصاؿ مع ابؽيئات كالإدارات ابؼعنية كتقوـ بابؼهاـ التالية:مهام الوكالة- أ
. ضماف ترقية الاستثمارات كتطويرىا كمتابعتها- 
 . ابؼقيمتُ كإعلبمهم كمساعدتهمغتَاستقباؿ ابؼستثمرين ابؼقيمتُ أك - 
 .تسهيل الإجراءات التأسيسية للمؤسسات كبذسيد ابؼشاريع بواسطة خدمات الشباؾ الوحيد- 
 .منح ابؼزايا ابؼرتبطة بالاستثمار- 
 .تسيتَ صندكؽ دعم الاستثمار- 
 .الإعفاء  ابؼستثمركف خلبؿ مدةبهاد قالتأكد من احتًاـ الالتزامات التي تع- 

عن  (ANDI)  تم برديد دكر كمهاـ الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار،2001بدقتضى قانوف الاستثمار لسنة      
كل التنقلبت ات الصغتَة كابؼتوسطة  الذم يوفر للمستثمرين كمؤسسي ابؼؤسس،طريق الشباؾ الوحيد اللبمركزم

 ،لابقاز ابؼشاريع حيث يضم بفثلي الإدارات التي بؽا علبقة بالإجراءات القانونية كالإدارية، لبناء الإدارات ابؼختلفة
 يقدـ ابؼستثمر طلب ابؼزايا كتصريح الاستثمار بؼمثل الوكالة كتقدـ لو شهادة .كل كلاية كىو متوفر على مستول

 أما في حالة النشاط ابػاضع للتصريح فاف ابؼلف ،إيداع في نفس اليوـ كذلك في حالة نشاط غتَ خاضع للتصريح
ابؼقدـ من طرؼ ابؼستثمر يتم برويلو من قبل بفثل الوكالة إلى ابؽيئة ابؼكلفة باستقباؿ التصربوات التي تكوف ملزمة 

                                                 

APSI: Agence de Soutient et  de Promotion de L 'investissement . 


ANSEJ: Agence Nationale pour Soutien L'emploi desJeunes. 


ANDI: Agence Nationale de Développement des Investissements. 
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كلاية ابؼسيلة فضاء ملبئم للبستثمار كإنشاء ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، مديرية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كالصناعة : دليل فرص الاستثمار2

  .36، ص2008التقليدية، ابؼسيلة، 



 

  

 

 أما في حالة مستثمر أجنبي فانو لا يتعامل إلا مع بفثل الوكالة ،بالرد عليها في فتًة زمنية لا تتعدل شهر كاحد
. الذم يقوـ بدراجعة ابؼلف كمراقبة تنقلو بتُ بـتلف ابؽيئات كالإدارات

 ينشر مستخرج من قرار الوكالة يتضمن اسم ابؼستفيد كعنواف ابؼؤسسة ،بقاز كل إجراءات التأسيسابعد      
 ميداف النشاطات الرئيسية ابؼرتقبة كابؼزايا ابؼمنوحة كمدة صلبحيتها كالالتزامات التي ،كالوضعية القانونية للمشركع

. (ابعريدة الربظية)يتعهد بها صاحب ابؼشركع في النشرة الربظية للئعلبنات القانونية 
 كتقوـ كذلك بالتأكد من احتًاـ ،بعد انطلبؽ ابؼشركع تقوـ الوكالة بدتابعة كمساعدة ابؼستثمر في كل خطواتو     

.  كعلى ابؼستثمر تقدنً تقرير سنوم للوكالة عن حالة مشركعو،كل الالتزامات التي صادؽ عليها
كما تسند إلى مصالح مركزية بـتصة ،كدراسية كما تهتم الوكالة بتنظيم مؤبسرات كملتقيات مهنية كأياـ إعلبمية     

 1.عمليات التوثيق ككضع قاعدة بيانات معلوماتية كنشر دلائل كمنشورات متعلقة بفرص الاستثمار
 2:تقدـ الوكالة بصلة من ابؼزايا :المزايا التي تقدمها الوكالة-ب
قتناء التجهيزات الضركرية ابػاصة بابؼشركع سواء في حالة لاالإعفاء من الرسم على القيمة ابؼضافة بالنسبة - 

 .الإنشاء أك التوسع
، ككذا عدـ برديد قيمة  عند اقتناء التجهيزات ابؼستوردة من ابػارج%5ض الرسوـ ابعمركية إلى قيمة مبزف- 

 .ابؼشركع
:  في ابعدكؿ التالي2012كبيكن عرض ابؼشاريع ابؼسجلة في الوكالة خلبؿ سنة 
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 (2012)توزيع مشاريع الاستثمار المصرح بها حسب قطاع النشاط -08-جدول رقم 
البناء النقل قطاع النشاط  

كالأشغاؿ 
العمومية 

المجموع الفلبحة الصحة السياحة ابػدمات الصناعة 

ابؼشاريع 
ابؼصرح 

بها 

السداسي 
 2011الاكؿ

2190 751 500 456 29 37 5 3968 

السداسي 
 2012الاكؿ

2223 775 608 516 93 38 22 4275 

 100 0.51 0.89 2.18 12.07 14.22 18.13 52 %ابغصة 
 7.74 340 2.7 220.69 13.16 21.6 3.2 1.51 %التطور

ابؼبلغ 
مليوف 

 (دج)

السداسي 
 2011الاكؿ

42545 48993 338070 109875 419522 2813 620 962438 

السداسي 
 2012الاكؿ

33823 63782 221130 16651 67681 5325 1462 409855 

 100 0.36 1.3 16.51 4.06 53.95 15.56 8.25 %ابغصة
السداسي التشغيل 

 2011الاكؿ
9499 11714 19701 5357 11151 600 169 58191 

السداسي 
 2012الاكؿ

7804 12602 17423 3797 4382 810 222 47040 

 100 0.47 1.72 9.32 8.07 37.04 12.79 16.59 %ابغصة
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- 08-جدول رقم الرسم بياني يمثل - 08-شكل رقم 

 
 

  - 08 –معطيات الجدول رقم من إعداد الباحثة من خلال : المصدر
     
 من %52 يتبتُ أف أغلبية ابؼشاريع تتمركز في قطاع النقل بنسبة ،2012من خلبؿ السداسي الأكؿ من سنة       

 من %16.59 شخص أم بنسبة 7804حيث يشغل ، (ANDI)إبصالي ابؼشاريع ابؼصرح بها من طرؼ الوكالة 
 شخص 17423 من ابؼشاريع كيشغل %14.22في حتُ بيثل قطاع الصناعة نسبة .إبصالي مناصب الشغل 

كما بيكن ملبحظة أف ابؼشاريع ابؼصرح بها ارتفعت بنسبة . من مناصب الشغل ابؼصرح بها%37.04نسبة بأم
. 2011 مقارنة مع نفس الفتًة من السنة السابقة 7.74%

( ANSEJ) الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب: الفرع الثاني 
 كىي مسؤكلة عن ،1996 مؤسسة عامة أنشئت عاـ (ANSEJ) الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب     

 ىذه الوكالة ىي بـصصة للشباب العاطلتُ عن العمل كاللذين ،التشجيع كالدعم كالتوجيو لإنشاء مشاريع جديدة
 1.كبوملوف أفكار عن مشاريع جديدة (سنة35-29)تتًاكح أعمارىم بتُ 

 
 
 
 
 

                                                 
 .17/04/2013:  ، تاريخ الاطلبعWWW.mipmepi.gov.dz: ابؼوقع الالكتًكني: كزارة الصناعة كابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كترقية الاستثمار1
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 1: تهدؼ الوكالة إلى برقيق الأىداؼ التالية:أهداف الوكالة-أ
 .خلق كتشغيل النشاطات كابػدمات من طرؼ الشباب ابؼستثمر - 
 .تشجيع النشاطات ابؽادفة إلى ترقية الشباب- 
 .دعم كتوجيو كتشجيع الشباب لإنشاء مشاريع استثمارية- 
 كبزفيض نسبة ،تسيتَ بـصصات الصندكؽ الوطتٍ لدعم تشغيل الشباب على شكل قركض بدكف فائدة- 

 .الفائدة بالنسبة للقركض البنكية
أصحاب ابؼشاريع بدختلف ابؼساعدات كالامتيازات ابؼتحصل عليها كابؼقدمة من طرؼ الصندكؽ الوطتٍ ـ إعلب- 

. لدعم تشغيل الشباب
 2:تقدـ الوكالة بصلة من ابؼزايا أبنها:المزايا التي تقدمها الوكالة- ب
 . سنوات في ابؼناطق الريفية6 سنوات في ابؼناطق العادية ك 3الإعفاء الضريبي بؼدة - 
 . في حالة اقتناء التجهيزات ابؼستوردة من ابػارج%5الرسوـ ابعمركية إلى بزفيض- 
في حالة اقتناء التجهيزات كابػدمات التي تدخل مباشرة في  (TVA) القيمة ابؼضافة علىالإعفاء من الرسم - 

 .ابؼشركع
 .( ابؼهن ابغرة، ابغرؼ، الفلبحة، الصناعة،ابػدمات) الاستثمار تيشمل الدعم بؾالا- 
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 2012 سنةالمشاريع الممولة حسب قطاع النشاط ل-09 -جدول رقم

 (دج)مبلغ الاستثمارعدد مناصب الشغل عدد ابؼشاريع ابؼمولة قطاع النشاط 
 178726768734 165126 65265خدمات 
 59276498884 55077 21431الفلبحة 

 64876744119 90135 28235الصناعة التقليدية 
 40670826944 34883 10237الصناعة 

 38821291309 38923 16331نقل ابؼسافرين 
 122925365539 82769 47447نقل البضائع 

 22051460801 17837 9269نقل البريد 
 53567835887 52178 15214البناء كالأشغاؿ العمومية 

 7885633255 11329 4230الصيانة 
 7313700989 11076 4614الأعماؿ ابغرة 
 4230595141 3529 685الصيد البحرم 

 2783844886 1859 461الرم 
 603130566488 564721 223437المجموع 

 
نشرية المعلومات الإحصائية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وزارة الصناعة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  وترقية : المصدر

 . 15/04/2013: ، تاريخ الاطلاعWWW.mipmepi.gov.dz :، الموقع الالكتروني2012، 21الاستثمار،العدد
حيث أف عدد ،  ابػدماتعطاؽأغلبية ابؼشاريع تتمركز في ، 2012نو في سنة أمن خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ      

 منصب شغل من إبصالي 165126 يوفر ، مشركع65265ىو  (ANSEJ)ابؼشاريع ابؼصرح بها حسب ككالة 
. مناصب الشغل ابؼصرح بها

 الصغيرة والمتوسطةهياكل دعم أخرى للمؤسسات : الفرع الثالث 
 (ANSEJ)تشغيل الشبابدعم  كالوكالة الوطنية ؿ (ANDI)إلى الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار  إضافة     

. الصغتَة كابؼتوسطة  ضعت الدكلة ككالات أخرل مهمتها توفتَ الدعم للمؤسسات ك
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 (ANGEM)الوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر : أولا 
. كابػدمات  بتشجيع ابؼستثمرين على إنشاء ابؼشاريع الصغرل في بؾاؿ الإنتاج(ANGEM*)تهتم الوكالة      

 1:من بتُ أىم الامتيازات التي تقدمها ما يلي
 . د ج 3000000 أشهر للمشاريع التي لا تتعدل 03الإعفاء من التسديد بؼدة - 
 .دج40000000 دج ك 5000000 أشهر للمشاريع التي تتًاكح قيمتها ما بتُ 06الإعفاء من التسديد بؼدة - 
 .إلى غاية بذسيده  افقة ابؼستفيد من بداية ابؼشركعرـ- 
 . في حالة التمتع بالكفاءة ابؼهنية %3إلى%5 بزفيض نسبة الفائدة من- 

( AND PME )الصغيرة والمتوسطةالوكالة الوطنية لترقية المؤسسات : ثانيا
الصغتَة كابؼتوسطة أداة الدكلة فيما بىص كضع سياسة كطنية لتطوير ابؼؤسسات  AND PME*) )تعتبر     

. كتسعى لوضع فركع بؽا على ابؼستول المحلي
 :تقوـ الوكالة بابؼهاـ التالية: الوكالةمهام- أ

.  كالسهر على ضماف متابعة تنفيذه ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةكضع البرنامج الوطتٍ لتأىيل - 
 .ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةارات لصالح شترقية ابػبرات كالاست- 
اللبزمة في حالة عدـ بلوغ النتائج  البرنامج القطاعي كتقدنً الإصلبحاتتنفيذ تقييم مدل ملبئمة كتقدـ - 

 .ابؼرجوة
 .الصغتَة كابؼتوسطةبصع كاستغلبؿ كتوزيع ابؼعلومات ابػاصة بنشاطات ابؼؤسسات - 
التكنولوجية  كالتنظيمات ابؼعنية كاستغلبؿ الإبداعات الصغتَة كابؼتوسطة ترقية العلبقات العامة مع ابؼؤسسات- 

 .الصغتَة كابؼتوسطةلصالح ابؼؤسسات 
 (FGAR )صندوق ضمان قروض المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفرع الرابع

 عن ابؼؤسسات الكبتَة بصعوبة تقييم كابلفاض رأبظابؽا كبؿدكدية الصغتَة كابؼتوسطةتتميز ابؼؤسسات      
 ىذا ما صعب من مهمة البنوؾ في تقييم كتقدير الأخطار النابصة عن نشاطات ،الضمانات خاصة العينة منها

ىذه ابؼؤسسات 
 كىو ،((FGAR*ت الصغتَة كابؼتوسطة كبؽذا قامت ابغكومة ابعزائرية بإنشاء صندكؽ ضماف قركض ابؼؤسسا

على عاتقها برمل بـاطر عدـ تسديد القركض البنكية من طرؼ ابؼؤسسات  عبارة عن مؤسسة مالية تأخذ
من قيمة القرض  %80إلى %10يساىم الصندكؽ بنسبة تتًاكح ما بتُ .ؽ ابؼنخرطة في الصندكالصغتَة كابؼتوسطة

 2: دج كيشمل ابؼشاريع التالي50000000 دج ك 4000000الذم يتًاكح ما بتُ 

                                                 
  .37- 36مرجع سابق، ص ص: دليل فرص الاستثمار1

* ANGEM: AgenceNationale pour la Gestion des Micro- Emprunt . 

** AND PME: AgenceNationale de Développement des Petites et MoyennesEntreprises . 
. 38ابؼرجع نفسو، ص: دليل فرص الاستثمار2

* FGAR: Fonds de Garantie des Crédits aux Petits et Moyennes Entreprises . 



 

  

 

 .ابؼؤسسات التي تنتج أك تقدـ خدمات غتَ موجودة في ابعزائر- 
 .ابؼؤسسات التي تعطي قيمة مضافة معتبرة للمنتجات ابؼصنعة- 
 . كالرفع من الصادراتابؼؤسسات التي تساىم في بزفيف الواردات- 
 .ابؼؤسسات التي تساىم في خلق مناصب الشغل- 
 .ابؼؤسسات التي تسمح بتطوير التكنولوجيا ابغديثة- 

كابعدكؿ ابؼوالي يوضح توزيع ملفات الضمانات حسب قطاعات النشاط 
 2012 سنة توزيع ملفات الضمانات حسب قطاعات النشاط- 10-الجدول رقم
 %عدد ابؼشاريع قطاع النشاط 

 
 %عدد مناصب الشغل  % (دج)قيمة الضماف 

الصناعة 
البناء كالأشغاؿ العمومية 

 
الفلبحة كالصيد البحرم 

 
ابػدمات 

429 
163 

 
09 

 
117 

60 
23 

 
01 

 
16 

12480327801 
3137899063 

 
270660625 

 
2277272720 

69 
17 

 
01 

 
13 

23039 
6721 

 
499 

 
2839 

70 
20 

 
01 

 
09 

 100 33098 100 18166160209 100 718المجموع 
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أم  %60 كذلك بنسبة ، تتمركز في قطاع الصناعة 2012 إلى 2004أغلبية ابؼشاريع التي تم تأمينها من  إف     

. (FGAR) صندكؽاؿمن قيمة الضماف الذم يقدمو  دج 12480327801ما يعادؿ 
 من إبصالي ابؼشاريع ابؼؤمنة من طرؼ %70متُ ابؼشاريع ابعديدة بيثل نسبة أ كاف ت2012خلبؿ سنة      

  مؤسسة74 كتوسيع ،دج 1187000000 بقيمة  صغتَة كمتوسطةمؤسسة 52 الصندكؽ حيث دعم إنشاء
 كانت الضمانات ابؼقدمة من طرؼ 2012 كالى غاية 2004منذ  . دج2 554000000بقيمة صغتَة كمتوسطة 

 من إبصالي ابؼشاريع كما قاـ %48 كذلك بنسبة ،الصندكؽ بـصصة لتوسيع ابؼشاريع ابؼكفولة من طرؼ الصندكؽ
 كتوسيع ،دج 6267000000 كذلك بقيمة غتَة كمتوسطة مؤسسة ص336 الصندكؽ خلبؿ ىذه الفتًة بإنشاء

. دج 11887000000 بقيمة غتَة كمتوسطة مؤسسة ص382
مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في بعض المؤشرات الاقتصادية العامة : المطلب الثالث

 من خلبؿ سياسة ، في الاقتصاد الوطتٍ بصفة كاضحةابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةانة ؾلقد دعمت ـ     
 كقد أعطت الدكلة أبنية بالغة لتًقية كدعم ىذا ،الإصلبحات الاقتصادية التي قامت بها ابعزائر في السنوات الأختَة

باعتباره من أىم القطاعات القادرة على ، انتو في إبقاح عملية الإنعاش الاقتصادمؾ كتشجيعو لأخذ ـ،القطاع
إلى مسابنتو الفعالة في إعادة تنشيط المحيط الاقتصادم  بالإضافة،خلق الاستثمارات كتوفتَ مناصب شغل جديدة

. كبرقيق التنمية
مساهمة قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التشغيل : الفرع الأول

ذلك ابغد من ب ك، كبموىا إلى الزيادة في خلق مناصب شغل جديدةؤسسات صغتَة كمتوسطةيؤدم خلق ـ     
 كترقية الاستثمار فاف عدد الصغتَة كابؼتوسطة كفي ابعزائر كحسب كزارة الصناعة كابؼؤسسات .مشكل البطالة

 مؤسسة تشغل ما 700000 حوالي 2013 حيث بلغ عددىا سنة ، في تزايد مستمرالصغتَة كابؼتوسطةابؼؤسسات 
ابؼؤسسات  من حجم العمالة كيبتُ ابعدكؿ ابؼوالي تطور عدد العماؿ في %56  عامل أم1724197يقدر ب 

: 2013 -2010 حسب طبيعتها خلبؿ الفتًة الصغتَة كابؼتوسطة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

  

 

 2013 -2010 خلال الفترة  المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتطور عدد العمال في- 11-الجدول رقم 
عدد العماؿ حسب /السنوات

طبيعة ـ ص ك ـ 
 2013بداية  2012 2011 2010

/  17288046 1676111 1577030عدد العماؿ في القطاع ابػاص 
/  48415 48086 48656عدد العماؿ في القطاع العاـ 

 1724197 1776461 1724197 1625686المجموع 
 

، 21، 20، 19 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، العدد من إعداد الباحثة من خلال نشريات المعلومات الإحصائية للمؤسسات: المصدر 
 . والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الاستثماروزارة الصناعة  ، 2012، 2011، 2010: للسنوات على التوالي

 في 1012 -2010نو ىناؾ زيادة تشغيل اليد العاملة بتُ السنوات أ- 11-كيتبتُ من خلبؿ ابعدكؿ رقم      
 في حتُ بقد أف ىناؾ تراجع في عدد العماؿ في القطاع ، عامل17288046 إلى 1577030القطاع ابػاص من 

 عامل بتُ 329لتَتفع ب ، 2011 ك 2010 عامل بتُ سنتي 570 حيث ابلفضت اليد العاملة ب ،العمومي
. 2012 ك 2011سنتي 

مساهمة قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الناتج الداخلي الخام : الفرع الثاني
 على كل ماتم إنتاجو داخل ابغدكد ابعغرافية للدكلة من ابؼنتجات (PIB)يشمل الناتج الداخلي ابػاـ      

 1.الاقتصادية النهائية خلبؿ فتًة معينة سواء باستخداـ عناصر الإنتاج ابؼملوكة للمواطنتُ أك للؤجانب
ابؼؤسسات الصغتَة  مليار دكلار كتساىم 200، 2012 خارج قطاع المحركقات في نهاية سنة PIBبلغت قيمة      

 كابعدكؿ ابؼوالي يوضح مسابنتها خلبؿ الفتًة ،PIB2 من الناتج الداخلي ابػاـ %60 ابعزائرية بحوالي كابؼتوسطة
2006- 2010 .

 
 

                                                 

PIB: production Internal brut .   

 .110ص,مرجع سابق ,عمار بصعي 1
. كابؼتوسطة  ابعزائرية كترقية الاستثمارالصغتَة كزارة الصناعة كابؼؤسسات 2



 

  

 

 
 -2006 الناتج الداخلي الخام خارج المحروقاتي فتوسطةمال و غيرةصؤسسات المالمساهمة - 12-جدول رقم 

2010 .
 جمليار د: القيمة 

 /السنوات
 القطاع

2006 2007 2008 2009 2010 
 %القيمة  %القيمة  %القيمة  %القيمة  %القيمة 

القطاع العاـ 
القطاع ابػاص 

704.05 
2740.06 

 

20.44 
79.56 

749.86 
3153.77 

19.2 
80.8 

760.92 
3574.07 

17.55 
82.45 

816.8 
4162.02 

16.41 
83.59 

827.53 
4681.68 

15.02 
84.98 

 100 5509.21 100 100 100 4334.99 100 3903.63 100 3444.11المجموع 

 
نشرية المعلومات الإحصائية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وزارة الصناعة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  وترقية : المصدر

 15/04/2013: ، تاريخ الاطلاعWWW.mipmepi.gov.dz: ، الموقع الالكتروني20،2011الاستثمار،العدد
 بيثل نسبة كبتَة بلغت ابؼتوسطة كغتَةصاؿمن ابعدكؿ نلبحظ أف القطاع ابػاص ابؼكوف الأساسي للمؤسسات      

 من الناتج المحلي ابػاـ خارج المحركقات كىو مؤشر بؼدل الأبنية التي اكتسبها القطاع ابػاص في برقيق 84.98%
النمو الاقتصادم لذا فاف توسيع عدد الاستثمارات ابػاصة يعد أمرا ضركريا من أجل برقيق التنمية الاقتصادية 

 .كيلـبتوفتَ الدعم اللبزـ كالت
مساهمة قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القيمة المضافة : الفرع الثالث

القيمة من  %35ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كبرل في نسيج الاقتصاد ابعزائرم، حيث تساىم بنسبة برتل      
.  كابعدكؿ ابؼوالي يوضح مسابنتها حسب قطاع النشاط،ابؼضافة
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 2010 -2008 في تطور القيمة المضافة الصغيرة والمتوسطةمساهمة قطاع المؤسسات - 13-جدول رقم 
 مليار دج:  القيمة

 2010 2009 2008نوع القطاع قطاع النشاط 
 %القيمة  %القيمة  %القيمة 

ابػاص الفلبحة 
العاـ 

الإبصالي 

708.17 
3.58 

711.35 

99.5 
0.5 
100% 

924.99 
0.15 
100% 

99.85 
0.15 
100% 

1012.11 
3.08 

1015.19 

99.7 
0.3 
100% 

البناء كالأشغاؿ 
العمومية 

ابػاص 
العاـ 

الإبصالي 

754.02 
115.97 
869.99 

86.67 
13.33 

100% 

871.08 
128.97 

1000.05 

87.1 
12.9 
100% 

1058.16 
13.59 

1071.75 

98.73 
1.27 
100% 

ابػاص النقل كابؼواصلبت 
العاـ 

الإبصالي 

700.33 
163.24 
863.57 

81.1 
18.9 
100% 

744.42 
169.95 
914.36 

81.41 
18.59 

100% 

806.01 
182.02 
988.03 

81.58 
18.42 

100% 
خدمات 

للمؤسسات 
ابػاص 

العاـ 
الإبصالي 

62.23 
21.81 
84.04 

74.05 
25.95 

100% 

77.66 
20.92 
98.58 

78.78 
21.22 

100% 

96.86 
25.51 

122.37 

79.15 
20.85 

100% 
ابػاص الفندقة كالإطعاـ 

العاـ 
الإبصالي 

80.87 
10.30 
91.18 

88.7 
11.3 
100% 

94.8 
10.65 

105.45 

89.9 
10.1 
100% 

101.36 
13.03 

114.39 

88.61 
11.39 

100% 
ابػاص الصناعة الغذائية 

العاـ 
الإبصالي 

139.92 
24.24 

164.16 

85.23 
14.77 

100% 

161.55 
26 

187.55 

86.14 
13.86 

100% 

169.95 
27.58 

197.53 

86.03 
1.96 
100% 

 
ابػاص صناعة ابعلد 

العاـ 
الإبصالي 

2.2 
0.33 
2.53 

86.94 
13.06 

100% 

2.25 
0.3 

2.55 

88.33 
11.67 

100% 

2.29 
0.3 

0.59 

88.42 
11.58 

100% 
ابػاص التجارة كالتوزيع 

العاـ 
الإبصالي 

935.83 
67.37 

1003.2 

93.28 
6.72 
100% 

1077.75 
73.88 

1151.62 

93.58 
6.42 
100% 

1204.02 
75.45 

1279.47 

94.1 
5.9 
100% 

 
نشرية المعلومات الإحصائية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وزارة الصناعة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  وترقية : المصدر

  15/04/2013: ، تاريخ الاطلاعWWW.mipmepi.gov.dz: الالكتروني ، الموقع2011، 20الاستثمار،العدد
 حسب القطاع الاقتصادم لا يسمح من معرفة الوزف ابغقيقي بؽا ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةإف توزيع عدد      

 في القيمة ابؼضافة على ابؼستول ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بؽذا فاف برليل مسابنة ،ة على الوطتٍكفي  خلق الثر

http://www.mipmepi/
http://www.mipmepi/
http://www.mipmepi/


 

  

 

 كفي ىذا السياؽ فاف ابعدكؿ . سيكوف مفيد في تقييم أدائها في الاقتصاد الوطتٍ،الوطتٍ كحسب قطاع النشاط
.  من القيمة ابؼضافة حسب قطاع النشاط كنوع القطاعابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةيوضح حصة - 13-رقم 

 التابعة للقطاع ابػاص تساىم بنسبة كبتَة في  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةكيتبتُ من معطيات ىذا ابعدكؿ أف
 ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كىذا في كل بؾالات النشاط الاقتصادم كتراجع مسابنة ،برقيق القيمة ابؼضافة

 كدخوؿ القطاع ابػاص بشكل عاـ ليجعل منو ،خوصصة ابؼؤسسات العمومية التابعة للقطاع العاـ كىذا يعود إلى
.  كىي من مظاىر الانتقاؿ إلى اقتصاد السوؽ،ابؼتعامل الأكبر في الاقتصاد الوطتٍ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

  

 

 الجزائرية توسطةمال و غيرةصالالمؤسسات قطاع إستراتيجية التصدير في : المبحث الثاني
ىودات التي تبذبؽا ابغكومة . على الرغم من الج،إف ما يتميز صادرات ابعزائر ىو سيطرة قطاع المحركقات عليها     

 في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةكذلك بتشجيع قطاع ، ابعزائرية في سبيل ترقية الصادرات خارج قطاع المحركقات
إحداث تغتَات إدارية عميقة تهدؼ  أين تشتد ابؼنافسة التي أدت بهذا القطاع إلى،ظل التوجو بكو اقتصاد السوؽ

 كحل  يطبقالتموقع ابػفيف كالتي يقصد بها ىنا إستًاتيجية التصدير كضركرة ككنظاـ عمل إلى اعتماد إستًاتيجية
.  في المحيط ابعديدابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةبؼواجهة ابؼنافسة الاقتصادية كتطوير قطاع 

الأسواق الدولية  دخول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى: المطلب الأول
 كىذا من خلبؿ بصلة من الإجراءات ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةأكلت ابعزائر أبنية كبتَة لتجيع قطاع      

. متوسطية-كالسياسات كالبرامج أبنها برنامج ميدا الذم جاء على ضوء اتفاقية الشراكة الاكرك
برنامج ميدا لتأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية : الفرع الأول 

 بالعديد من البرامج كالتعديلبت الوطنية كالدكلية كبهذا ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةلقد دعمت ابعزائر قطاع      
 PIB من الناتج الداخلي ابػاـ %60 حيث أنو يساىم ب ،شكل بؿور الاقتصاد ابعزائرممأصبح ىذا القطاع 

 كلكن رغم ىذه الأبنية التي ، كىي نسبة مهمة تستدعي المحافظة عليها كالعمل على تنميتها،خارج قطاع المحركقات
 جعلتو غتَ قادرا على برقيق . لأنو مازاؿ قطاعا ىشا يواجو العديد من العقبات،أكلتها ابعزائر بؽذا القطاع

 كىذا لتنميتها كتطويرىا كالرفع من مستواىا كجعلها ؤسساتو، بفا جعلها تتوجو بكو تأىيل ـ،الأىداؼ ابؼنتظرة منو
 ، كفي ىذا الصدد قامت ابعزائر بتبتٍ العديد من البرامج الوطنية منها كالدكلية،قادرة على ابؼنافسة بؿليا ككذا دكليا

  .جزائرية–كالتي جاءت في ظل الشراكة الاكرك  (2 ك ميدا 1ميدا)كمن بينها برامج التأىيل 
مفهوم عملية التأهيل : أولا 
 كترقية الاستثمار لتحديد مفهوـ مضبوط لعملية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةلقد سعت كزارة الصناعة ك      

 2006 ابعزائرية في ديسمبر ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةالتأىيل خلبؿ الأياـ الدراسية حوؿ برنامج ميدا لتأىيل 
 بهدؼ ابغصوؿ ،كالإعلبـ كالتحويل،إجراء مستمر للتدريب كالتفكتَابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة عتٍ تأىيل ف:"

 1".على توجهات جديدة كأفكار كسلوكيات ابؼقاكلتُ كطرؽ تسيتَ ديناميكية كمبتكرة
أما بالنسبة لبرنامج التأىيل فهو يعبر عن بؾموعة من الإجراءات ابؼادية كغتَ ابؼادية التي تتخذ بغرض برستُ      

 2.موقع ابؼؤسسة في السوؽ كرفع أدائها الاقتصادم حتى تضمن شركط البقاء في ظل ابؼنافسة الدكلية ابؼتزايدة
 حيث أف ىدؼ الوصوؿ  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة،برز أىداؼ عملية التأىيل ىو برستُ تنافسيةأمن      

  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةإليها قطاع إلى تعزيز كبرستُ القدرة التنافسية يعتبر من الأىداؼ التي يسعى
                                                 

، جامعة قاصدم 09الباحث، العدد : ، في بؾلة(دراسة تقييمية لبرنامج ميدا)تأىيل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر :  سليمة غدير أبضد1
  .134، ص 2011مرباح، كرقلة، ابعزائر، 

، جامعة 09الباحث، العدد : ، في بؾلة02PMEابعزائرية مع التًكيز على برنامج  كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسساتسياسة تأىيل : سهاـ عبد الكرنً 2
 . 143، ص 2011 البليدة، ابعزائر،



 

  

 

 بقد أف عملية التأىيل تهدؼ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، من القانوف التوجيهي لتطوير 18فبالرجوع إلى ابؼادة 
أساسا إلى زيادة القدرة التنافسية للمؤسسات لأف عنصر التنافسية ضركرم لأم مؤسسة في كقتنا ابغالي للحفاظ 

كتستند القدرة التنافسية على بؾموعة من ابؼعايتَ أبنها ابعودة حيث عرفت ىذه الأختَة .على مكانتها كتطويرىا
بؾموعة من الصفات كابػصائص التي تتمتع بها سلعة أك خدمة ما "1:بأنها (iso)من قبل ابؼنظمة الدكلية للمعاير 

". إمكانية برقيق رغبات معلنة أك مفتًضة ضمنيا تؤدم إلى
التعريف بالبرنامج : ثانيا
مشركع خاص بتأىيل ىذه ابؼؤسسات ، كترقية الاستثمارابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة  كزارة الصناعة كنتتب     

ابؼؤسسات لدعم كتطوير  (MEDA) بذسد أساس ىذا التعاكف في برنامج ميدا ،بالتعاكف مع الابراد الأكركبي
يهدؼ  (ED/PME*) ابعزائرية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تنمية -برت اسم برنامج أكرالصغتَة كابؼتوسطة 

 ليساىم بجزء كبتَ كمهم في ، ابػاصابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةىذا البرنامج إلى تأىيل كبرستُ تنافسية قطاع 
 2:النمو الاقتصادم كالاجتماعي كذلك من خلبؿ

 . للسماح بؽا بالتكيف مع مستلزمات اقتصاد السوؽابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةتطوير قدرات - 
 .تطوير طرؽ ابغصوؿ على ابؼعلومة ابؼهنية لرؤساء ابؼؤسسات كابؼتعاملتُ الاقتصاديتُ في القطاع العاـ كابػاص- 
 . الصغتَة كابؼتوسطةابؼسابنة في الإشباع ابعيد للبحتياجات ابؼالية للمؤسسات- 
 .ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةتطوير المحيط ابؼقاكلاتي بواسطة ابؼنشآت ابؼتعلقة مباشرة بقطاع - 
 

 مليوف أكرك من قبل ابؼفوضية 57:  مليوف أكرك موزعة كما يلي 62.9ب جاء البرنامج بغلبؼ مالي يقدر      
 مليوف 2.5كترقية الاستثمار ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة  مليوف أكرك من قبل كزارة الصناعة ك 3.4، الأكركبية

 21) خبتَ 25ينشط البرنامج بفريق عمل دائم مكوف من . ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة أكرك مقدمة من طرؼ 
 ،ابعزائر) فركع جهوية 05 من قبل كحدة تسيتَ البرنامج بالعاصمة بالإضافةإلىير يس،( أكركبيت04ُ، خبتَ جزائرم
 ،الإدارة، التسويق، التطور الاستًاتيجي: كما انو يغطي عدة بؾالات تتمثل في  ( سطيف،كىراف، عنابة غرداية

لكن انطلبؽ ىذا البرنامج رافقتو عدة عراقيل .  ابؼالية كالمحاسبة كمراقبة التسيتَ،الإنتاج، تسيتَ ابؼوارد البشرية التنظيم
: أبنها

ليدخل حيز  (1998شهر جويلية )التأخر في الانطلبؽ حيث تأخر تنفيذه سنتتُ من تاريخ إمضاء الاتفاقية - 
. 2000التنفيذ في شهر سبتمبر 

                                                 
كنموذج عن ابؼؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات من كجهة نظر – ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةكاقع بناء القدرات التنافسية في : تيقاكم العربي1

ابؼنافسة كالاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ : ، ابؼلتقى الدكلي الرابع حوؿ – العاملتُ دراسة برليلية ميدانية 
  .11، ص 2010 نوفمبر، 9-8العربية، الشلف، ابعزائر،

. 136مرجع سابق، ص : سليمة غدير أبضد 2
* ED PME : Euro Développement les Petites et Moyennes  Entrprises . 



 

  

 

عدـ توحيد مفهوـ التنافسية لدل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابػاضعة للتأىيل كىذا ما يعبر عن ضعف في - 
 .البرنامج، لأف أىم ىدؼ معلن عنو من قبلو ىو الرفع من تنافسية ىذا النوع من ابؼؤسسات

 حيث بقد أف ،كصعوبة إقناعهم بأبنية التأىيلابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة عدـ كضوح الصورة في نظر رؤساء - 
 كتعبئة ،يديرىا أناس ليس لديهم ابؼؤىلبت ابؼطلوبة لتغيتَ العمليات الإنتاجيةابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة معظم 

 ككضع استًاتيجيات طويلة ابؼدل من أجل تطوير قدرتها التنافسية كالانفتاح على ،ابؼوارد الداخلية كابػارجية
 1.الأسواؽ الدكلية

 تقييم البرنامج: ثالثا
 متوسطي الذم - كضمن التعاكف الاكرك، في ابعزائرابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةفي إطار برنامج ميدا لتنمية      

 تم في ابؼرحلة ،إلى برستُ القدرة التنافسية بؽذه ابؼؤسسات عن طريق تأىيلها كتأىيل بؿيطها يهدؼ  بالأساس
 668 عملية تأىيل في إطار الدعم ابؼباشر حيث تقدمت حوالي 445برقيق حوالي  (2007-2002)الأكلى 
ابؼؤسسات الصغتَة  من إبصالي عدد %31 كبيثل ىذا العدد ،لانضماـ للبرنامج صغتَة كمتوسطة ؿمؤسسة

 : ككانت أىم النشاطات التي ركز عليها ىذا البرنامج في ىذه العملية، التي تنشط في القطاع الصناعيكابؼتوسطة
 أما التسويق فقد %14 كالتسهيلبت ابؼصرفية %15 كابعودة %26 تطوير الإنتاج بنسبة %36ترقية الإدارة بنسبة 

 ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة لم يساىم في الرفع من تنافسية ED/PME كبهذا بقد أف برنامج %9قدرت نسبتو 
كمن أجل تعزيز مكاسب  2.ابػاضعة لو كإبما ساىم في تطوير بعض جوانب ابؼؤسسة كالإنتاج كالتسويق كغتَىا

إلا انو تأخر الشركع في  2010 إلى 2008 ابؼمتد من 2الدخوؿ في برنامج ميدا تم   ED/PME البرنامج الأكؿ
للمؤسسات الصغتَة  حيث تضمن ىذا البرنامج تقدنً دعم مباشر ،2009تطبيقو حيث تم الانطلبؽ فيو في 

إلى جانب دعم النوعية ،ؼ استعماؿ تكنولوجيا الإعلبـ كالاتصاؿثيمرافقتها لتككمن خلبؿ مساعدتها كابؼتوسطة،
 بدا بيكنها من الاستفادة من الاتفاقيات ،في إنتاجها من خلبؿ إرساء نظاـ ابعودة على مستول تلك ابؼؤسسات

. الدكلية لا سيما مع الابراد الأكركبي
 مليوف أكرك 40 ابؼفوضية الأكركبية ب ت مليوف أكرك حيث ساىم44قدر ابؼبلغ ابؼخصص بؽذا البرنامج ب      ك

 شهرا بداية من انطلبقو سنة 34 ملبيتُ أكرك فتمثل حصة مسابنة ابعزائر كتم برديد مدة ىذا البرنامج ب 04،أما
2009. 

من خلبؿ استعماؿ تكنولوجيا الإعلبـ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كفي إطار البرنامج ابعديد لدعم تنافسية      
 كعليو تم بسديد فتًتو إلى غاية 2010كذلك في نهاية مؤسسات صغتَة كمتوسطة  450كالاتصاؿ فقد تم تأىيل 

 3. ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ليشمل أكبر عدد بفكن من،2014

                                                 
 .136مرجع سابق، ص : سليمة غدير أبضد 1
، ابعزائر،  كرقلة، جامعة قاصدم مرباح،10العدد ،  الباحث: في بؾلة،في ابعزائرالصغتَة كابؼتوسطة بكو أداء تنافسي للمؤسسات : متٌ مسغوني2

 .132ص ، 2012

 .146ص, مرجع سابق : سهاـ عبد الكرنً 3



 

  

 

برنامج مساعدة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الحصول على شهادة الايزو : رابعا 
ابؼؤسسات أبنية ابعودة كدكرىا في تطوير  في ظل توقيع اتفاقية الشراكة مع الابراد الأكركبي كبالنظر إلى     

 قامت ابغكومة ابعزائرية كمن خلبؿ كزارة ، ابعزائرية التي تعاني من نقص كبتَ في ىذا المجاؿالصغتَة كابؼتوسطة
. الصناعة بإعداد برنامج بؼساعدة ىذه ابؼؤسسات في تطبيق أنظمة الايزك كابغصوؿ على شهادة ابؼطابقة

 الراغبة في برستُ قدراتها التنافسية كإمكانياتها  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةيهدؼ ىذا البرنامج إلى تشجيع
التصديرية عن طريق منحها مساعدات مالية لتمكينها من تطبيق نظاـ أك أكثر من أنظمة الايزك كابغصوؿ على 

 1:شهادة ابؼطابقة كتشمل ىذه الأنظمة 
 .(9001ISOابؼواصفة )نظاـ إدارة ابعودة - 
 .(14001ISOابؼواصفة )نظاـ إدارة البيئة - 
 (.2200ISOابؼواصفة )نظاـ إدارة ابؼواد الغذائية- 

كحتى تتمكن ابؼؤسسات من الاستفادة من ابؼساعدات التي بينحها ىذا البرنامج بؼرافقتها في ابغصوؿ على      
:  ىذا البرنامج كما أف ىذه ابؼساعدات تأخذ شكلتُ بنافرضهاأف تستوفي الشركط التي  شهادات ابؼطابقة بهب

 من تكاليف عقد ابؼرافقة لتطبيق نظاـ أك أنظمة الإدارة التي ترغب في كصفها %80مسابنة الدكلة بنسبة - 
 . مليوف دج للنظاـ2كذلك في حدكد ، ابؼؤسسة

 مليوف دج 1 من تكاليف التسجيل للحصوؿ على شهادة ابؼطابقة في حدكد %80مسابنة الدكلة بنسبة - 
. للنظاـ

واقع التصدير في الجزائر خارج قطاع المحروقات : الفرع الثاني 
سنتناكؿ فيما يلي كاقع التصدير في ابعزائر خارج قطاع المحركقات      
 واقع الصادرات الجزائرية :أولا

 من إبصالي حجم %96.14حيث بسثل نسبة ، تواصل المحركقات بسثيل ابعزء الأكبر من الصادرات ابعزائرية     
 مليار دكلار  خلبؿ نفس 6.71 مقارنة ب 2013مليار دكلار خلبؿ شهر جانفي 6.84الصادرات أم بقيمة 

 .%2أم بزيادة طفيفة تقدر ب ، 2012 الفتًة شهر جانفي
أم ،  من إبصالي حجم الصادرات%3.86أما بالنسبة للصادرات خارج قطاع المحركقات فتبقى نسبتها ضئيلة      

  مقارنة مع جانفي%105حيث كانت الزيادة أكثر من الضعف ، 2013 مليوف دكلار خلبؿ جانفي275بقيمة 
2012. 

ما بىص أىم الصادرات خارج قطاع المحركقات فهي تتكوف أساسا من بؾموعة منتجات نصف مصنعة فيك     
تليها بؾموعة السلع ،  مليوف دكلار211 أم ما يعادؿ ، من قيمة الإبصالية للصادرات%2.96كالتي بسثل نسبة 

                                                 
دراسة ميدانية لبعض ابؼؤسسات -14000ك 9000 ابعزائرية على شهادة الايزك ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةمعوقات حصوؿ : مرزكقي نواؿ1

، ابعزائر،  سطيف،جامعة فرحات عباسابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، اقتصاد كتسيتَ : ، بزصص رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ،الصناعية
 .101ص، 2010



 

  

 

 أم ما %0.15 تليها بؾموعة ابؼواد ابػاـ كذلك بنسبة ، مليوف دكلار49أم بقيمة ، %0.69الغذائية بنسبة 
 كأختَا سلع التجهيزات الصناعية كالسلع الاستهلبكية غتَ الغذائية بنفس النسبة ر، مليوف دكلا11يعادؿ 
بيثل أىم ابؼنتجات ابؼصدرة خارج - 14-كابعدكؿ ابؼوالي رقم  .مليوف دكلار لكليهما 02أم ما يعادؿ ، 0.03%

 :قطاع المحركقات
 

 2013- 2012 أهم المنتجات المصدرة خارج قطاع المحروقات- 14-جدول رقم 
مليون دولار :القيمة

 2013جانفي  2012جانفي ابؼنتجات الأساسية 
 %القيمة  %القيمة 

الزيوت كابؼواد الأخرل النابذة عن -
. تقطتَ الزيت

85 63.43 135.36 49.22 

 21.28 58.52 5.44 7.29النشادر ابؼنزكعة ابؼاء -
 13.63 37.47 2.01 2.69سكر الشمندر -
 3.9 10.72 8.09 10.84فوسفات الكالسيوـ -

 2.2 6.05 0.36 0.48ابؽيدركجتُ كالغازات النادرة 
 1.43 3.92 0.22 0.3ابػضركات الطازجة -
 1.12 3.09 1.36 1.82 (بدا فيها مياه معدنية)ابؼياه -
 0.86 2.37 2.75 3.68الكحوؿ غتَ ابغلقية -
 2.76 2.1 1.74 2.33التمور -
 0.72 1.97  الأبظدة النيتًكجينية -

  261.57 85.4 114.43المجموع ابعزئي 
 100 275 100 134المجموع 

 
: الاطلاع ، تاريخwww.douane.gov.dz: ، الموقع الالكتروني2013إحصائيات المديرية العامة للجمارك،جانفي :المصدر

28/04/2013 . 
فرص التصدير المتاحة أمام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية : ثانيا
 ابعزائرية التي تقوـ بعملية التصدير ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةسنعرض فيما يلي أىم الفرص ابؼتاحة أماـ      

. من خلبؿ ابعدكؿ ابؼوالي
 
 
 

http://www.douane.gov.dz/
http://www.douane.gov.dz/


 

  

 

 
أهم زبائن الجزائر خارج قطاع المحروقات - 15– جدول رقم 

مليون دولار : القيمة 
 2012 2011 2010الزبوف /السنوات

 %القيمة 
اسبانيا 
ىولندا 
فرنسا 
ايطاليا 
العراؽ 

البرتغاؿ 
بولونيا 
ابؼغرب 
بلجيكا 
البرازيل 

300 
169 
224 
118 

4 
29 
4 

30 
110 

11 

468 
225 
211 
164 

15 
100 

41 
20 

215 
49 

500 
448 
204 
149 

78 
54 
54 
52 
44 
43 

24.24 
21.74 

9.9 
7.23 
3.8 

2.63 
2.6 

2.54 
2.16 
2.07 

الصادرات خارج قطاع 
المحركقات 

1526 2062 2062 100% 

 
: ، الموقع الالكترونيAlgex إحصائيات الوكالة الجزائرية لترقية التجارة الخارجية:المصدر

http://www.alger.dz:content.php?artID=1601op=544 2013 /03/05: تاريخ الاطلاع .
أىم عشرة زبائن للجزائر خارج قطاع المحركقات كذلك خلبؿ الفتًة ابؼمتدة بتُ -15-بيثل ابعدكؿ رقم     

 2010 حيث بقد أف اسبانيا بسثل أكؿ زبوف للجزائر في أكركبا كبقد أيضا أف ابؼغرب خلبؿ سنتي 2010-2012
 تراجعت ليكوف العراؽ أك زبوف للجزائر في 2012 كانت بسثل أكؿ زبوف عربي للجزائر لكن في سنة 2011ك 

. الوطن العربي
أما الشكلبف ابؼوالياف فيمثلبف تطور صادرات ابعزائر خارج قطاع المحركقات لكل من اسبانيا كابؼغرب خلبؿ الفتًة 

2010- 2012 .



 

  

 

 
يمثل صادرات الجزائر خارج قطاع المحروقات نحو اسبانيا - 09-شكل رقم 

 
 

 Algex من إعداد الباحثة اعتمادا على معطيات الوكالة الجزائرية لترقية التجارة الخارجية: المصدر

 يمثل صادرات الجزائر خارج قطاع المحروقات نحو المغرب-10-شكل رقم 

 
 

 Algexإعداد الباحثة اعتمادا على معطيات الوكالة الجزائرية لترقية التجارة الخارجية  من:المصدر
 
 



 

  

 

: من خلبؿ الشكلتُ بيكن ملبحظة ما يلي
-2010صادرات ابعزائر خارج قطاع المحركقات بذاه اسبانيا تشهد ارتفاعا ملحوظا كذلك من خلبؿ الفتًة - 

 بفا يدؿ على أف منتجات ابعزائر خارج قطاع المحركقات %24.24، %22.69 ،%19.65: بالنسب التالية2012
 زاد الطلب عليها في اسبانيا التي كانت كلا زالت بسثل سوؽ مهمة بهب التًكيز الاىتماـ عليها من طرؼ قطاع

. ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة
أما بالنسبة لصادرات ابعزائر خارج قطاع المحركقات بكو ابؼغرب فنلبحظ أنها شهدت ابلفاضا خلبؿ سنة - 

 صحيح أنها نسبة ضئيلة ،%2.54 ثم ارتفعت النسبة لتصل إلى،%1.96 بعدما كانت %0.96إلىلتصل  2011
لكنها تدؿ على أف ابؼغرب ىي سوؽ كاعدة بؼنتجاتها إذا ما تم التًكيز عليها كتطوير منتجاتها لتتلبءـ مع متطلباتها 

.  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة من قطاع
أثر إستراتيجية التصدير على قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في اختراق الأسواق الدولية : ثالثا

  :2013-2009 التصدير للفتًة  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة فيابعدكؿ ابؼولي يوضح حصة
 2013 -2009 في التصدير للفترة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةحصة  -16-جدول رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 .من إعداد الباحثة اعتمادا على معطيات مديرية الجمارك: المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

نسبة ابؼسابنة السنة 
2009 
2010 
2011 
2012 
2013 

2.82% 
2.39% 
2.81% 
2.77% 
3.86% 



 

  

 

 -16-يمثل الجدول رقم - 11-شكل رقم 

 
 

.  مديرية الجماركاعتمادا على معطياتمن إعداد الباحثة  :المصدر 
 ( %3.86)  كالباقي%94.14إف ما بييز ىيكل صادرات ابعزائر ىو سيطرة قطاع المحركقات كذلك بنسبة      

حيث أنو خلبؿ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بيثل الصادرات خارج قطاع المحركقات كالتي بسثل أيضا صادرات 
 من %100 مؤسسة أم ما بيثل 500 ابؼدكلة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة غطت صادرات، السنوات الأختَة

كذلك حسب كزارة ، إستًاتيجية التصدير في اختًاؽ الأسواؽ الدكليةاتبعت عدد ابؼؤسسات ابعزائرية ابؼدكلة 
. كترقية الاستثماركابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة الصناعة 

 ك %2في التصدير تتًاكح بتُ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بقد أف مسابنة - 16-من خلبؿ ابعدكؿ رقم      
. قارناىا مع الدكؿ ابؼتقدمة  كىي نسبة ضئيلة جدا إذا ما3%

 مليوف دكلار رغم كجود 275 صادرت ابعزائر خارج قطاع المحركقات لم تتعدل 2013ففي شهر جانفي     
 حيث ، من النسيج ابؼؤسساتي الاقتصادم%94أم ما يعادؿ تقريبا نسبة صغتَة كمتوسطة،  مؤسسة 687386

 ىي مؤسسات مدكلة تقوـ بإنتاج كتصدير ابؼنتجات خارج ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةبقد نسبة ضئيلة من 
 بؿلية بؾمل الاستثمار فيها مركز على قطاع مؤسسات صغتَة كمتوسطةكالنسبة الأكبر بسثل ، قطاع المحركقات

. قدـ أم قيمة تصديريةتابػدمات الذم لا 
إستًاتيجية التصدير لاختًاؽ الأسواؽ القريبة منها جغرافيا  ابؼدكلةاتبعت ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة لقد      

كثقافيا مثل الدكؿ الأكربية كابؼغربية كوف ىذه الإستًاتيجية ىي الأنسب بؼا تتوفر عليو من ابلفاض في التكلفة 
من ابؼشاكل منها ما ىو متعلق ببيئتها الداخلية مثل العديد كابؼخاطر بالإضافة إلى أف ىذه ابؼؤسسات ىشة كتعاني 

 لذا بقد أف بؽذه ،1..كمنها ما ىو متعلق ببيئتها ابػارجية مثل مشكل التمويل ، بؿدكدية ابؼوارد،سوء التسيتَ
على اختًاؽ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة الإستًاتيجية الأثر الابهابي من خلبؿ زيادة كلو كانت طفيفة في قدرة 

كأف ابلفاض ىذه النسبة راجع ،  (%3.86) مقارنة بالفتًات السابقة 2013شهر جانفي)الأسواؽ الدكلية 
 ككذا تركيز الاستثمار على القطاعات التي ،ابؼدكلةابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إلى ابلفاض عدد  بالدرجة الأكلى

 ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةلى ضعف تنافسية قطاع  إالإضافة ب، كلا مزايا تنافسية،لا تقدـ أم قيمة تصديرية
                                                 

 .12ص مرجع سابق،: سليمة غدير أبضد1



 

  

 

في الأسواؽ الدكلية كلها عوامل سابنت في ابلفاض نسبة الصادرات خارج قطاع المحركقات لكن رغم ذلك فاف 
السلطات تراىن على تشجيع الصادرات خارج قطاع المحركقات أماـ توفر مقومات النجاح من خلبؿ تطوير 

. القدرات التنافسية بؽذا القطاع كتقدنً التسهيلبت اللبزمة كىذا ما سنتناكلو في ابؼطلب ابؼوالي
 المعوقات والأفاق المستقبلية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية ،التسهيلات: المطلب الثاني

 لتمكينو من  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةبالرغم من الإصلبحات الاقتصادية التي قدمتها ابعزائر لتًقية قطاع     
إلا انو لازاؿ ضعيفا كيعاني العديد من الصعوبات كابؼشاكل التي تعرقل تنميتو بفا يقلل من ،القياـ بدكره الاقتصادم

. فعاليتو
 التسهيلات الممنوحة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية: الفرع الأول

كعيا منها ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة عملت العديد من الدكؿ النامية كمنها ابعزائر على تشجيع قطاع      
إلى مركنتها كقدرتها على التكيف مع  إضافة، بأبنيتو ابؼتمثلة في برقيق التنمية الاقتصادية كتوفتَ مناصب الشغل

برنامج )كيتجسد دعم ابعزائر بهذا القطاع من خلبؿ الإجراءات كالبرامج ، بـتلف التغتَات في الأسواؽ الدكلية
 1:الإجراءات التشجيعية للحكومة ابعزائرية  كفيما يلي أىم،السالفة الذكر (2 كميدا1ميدا
كابؼتمثل في ، 1996تم إنشاء نظاـ جديد لتامتُ كضماف الصادرات مع بداية : التأميني والتمويلي الإطار- أولا

 ابؼصدرة  الصغتَة كابؼتوسطة حيث يتم تامتُ ابؼؤسسات، CAGEX*تمتُ كضماف الصادراأالشركة ابعزائرية لت
 .إضافة للمشاركة في ابؼعارض الدكلية ىذا فيما بىص ابعانب التأميتٍ، من الأخطار التجارية كغتَ التجارية

 ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةأما في ابعانب التمويلي فيتم تقدنً القركض للمؤسسات الاقتصادية عموما ك      
أك أثناء العملية التصديرية أك بإنشاء ،خصوصا سواء لاستتَاد ابؼواد الأكلية الداخلة في ابؼنتجات ابؼعدة للتصدير

. الشباؾ الوحيد على مستول البنوؾ لتسهيل العمليات ابؼالية
 

  كالشركة ابعزائرية CACI* تم إنشاء الغرفة ابعزائرية للتجارة كالصناعة :الإطار المؤسساتي والتنظيمي- ثانيا
 لتقوـ بدعم ،PROMEX*** ككذا الديواف ابعزائرم لتنمية التجارة ابػارجية ،SAFEX** للؤسواؽ كابؼعارض

 ابعزائرية في استكشاؼ الأسواؽ ابػارجية كربط العلبقات مع ابؼتعاملتُ الأجانبابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 
. إلى تنمية منتجاتهم كتثمتُ صفقات التصدير إضافة
بابعزائر قامت كزارة التجارة بإنشاء دكرة تكوينية كذلك ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كفي إطار ترقية قطاع      

 حيث تتمثل ىذه الأقطاب في ابعزائر ،ار أربعة أقطاب جهوية لتنفيذ برنامج التكوين حوؿ مهن التصديرمباخت
ابؼؤسسات الصغتَة لى رؤساء كجهة إ قسنطينة كغرداية التي احتضنت كرشات التكوين الم، كىراف،العاصمة

                                                 
ابؼؤسسات الصغتَة التسويق الصناعي كمدخل استًاتيجي كتنافسي لتًقية الصادرات الصناعية ابعزائرية مع التطبيق على : قندكز طارؽ،عمارم بصعي1

، الشلف، ابؼنافسة كالاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات بالدكؿ العربية: ابؼلتقى الدكلي الدكلي الرابع حوؿكابؼتوسطة، 
. 5ص، 2010 ،نوفمبر10- 9ابعزائر،

* CAGEX : Compagnie Algérienne d’Assurance et de Garantie des Exportation . 



 

  

 

أف ىذه العملية تهدؼ " عريس علي" كقد أكد ابػبتَ الاستشارم ، ابؼصدرة كالإطارات ابؼكلفة بالتصديركابؼتوسطة
إلى ترقية كتطوير كتنويع الصادرات خارج قطاع المحركقات من خلبؿ مرافقة ابؼتعاملتُ الاقتصاديتُ في مهن 

. التصدير
كقد انطلق ىذا البرنامج التكويتٍ ابؼكيف كفق القوانتُ كالتنظيمات التشريعية ابعزائرية ابؼعموؿ بها بؿاؿ التجارة      

:  كشمل مقاييس منها،يوـ12 حيث داـ ، مارس بقسنطينة كغرداية09،مارم بابعزائر ككىراف02كالتصدير في 
كجستيكي كالسلسلة ؿ المحيط اؿ، عركض كحساب سعر التصدير،المحيط كالتجارة الدكلية كإستًاتيجية التصدير

 1.الوثائقية للتصدير
المعومات والمشاكل التي تواجه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية : الفرع الثاني

أنها تعاني من  إلا، ابعزائرية على خصائص كمقومات النجاحابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةبالرغم من توفر      
 2:فيما يلي عدة مشاكل كمعوقات نذكر أبنها

 . ككاضحة كمعركفة من طرؼ كل الدكائر كابؼستويات كابؼصالح كالأفرادالأىداؼغياب سياسة بؿددة - 
 .عدـ توفر نظاـ للمعلومات يتضمن كافة البيانات التي ترتبط بالعملية الإنتاجية كموقع السلعة في السوؽ- 
عملي  غياب التحفيز ابؼادم كابؼعنوم داخل ابؼؤسسة كالذم قضي على كل فرص الإبداع كالابتكار كأسلوب- 

 . ابعزائرية من برضتَ ابؼنتج الذم يتلبءـ مع متطلبات السوؽالصغتَة كابؼتوسطةبيكن ابؼؤسسة 
 

 3:إلى مشاكل أخرل ىذا بالإضافة
 . ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة أم دـ إدراج التصدير ضمن أىدافهاع- 
 .عدـ كفاية التحفيز الضريبي- 
 .ضعف تنافسيها في الأسواؽ ابػارجية- 
 .عدـ التحضتَ ابعيد كمتابعة الشراكة ابعزائرية في ابؼعارض الاقتصادية الدكلية- 
عدـ توفر ابػبرة الكافية بؼمارسة النشاط التصديرم بفا يؤثر سلبا على استمرارية ىذه ابؼؤسسات في تصدير - 

 .منتجاتها
 .غياب الإبداع كالابتكار التقتٍ كالتكنولوجي بسبب ضعف ميزانية البحث كالتطوير- 
 .عايتَ الدكليةالمعدـ توافق ابؼنتجات الوطنية ابؼوجهة للتصدير مع - 
 

                                                 
 .2013افريل23 ، ابعزائريةالأياـ:  في جريدة، جهوية لتنفيذ برنامج التكوين في مهن التصديرأربعة أقطاب: ختَ الدين1
ابؼنافسة :  ابؼلتقى الدكلي الرابع حوؿ، ابعزائرية بتُ تهديدات كفرص التدكيلابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةتنافسية : حطاب مراد، سيد علي2

. 12 ص،2010، نوفمبر10-9 ، الشلف، ابعزائر،كالاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ العربية
* CACI : Chambre de Commerce et d’Industrie d’Algérie. 
** SAFEX : Société Algérienne des Foires et Expositions. 

*** PROMEX : Office Algérien de Promotion du Commerce Exterieur. 
 .13 ص، مرجع سابق:قندكز طارؽم، عمارم بصع3



 

  

 

الأفاق المستقبلية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية : الفرع الثالث
 (... كضعف التسيتَ كعدـ فعاليتو،قلة ابؼوارد ) الصغتَة كابؼتوسطةبيكن القوؿ إف العوامل الداخلية للمؤسسة      

 ابؼنافسة غتَ ،بصود ابعهاز ابؼصرفي)كالظواىر السلبية التي بسيز المحيط العاـ حيث تتواجد ىذه ابؼؤسسات 
 كيقابل ىذا الوضع ظاىرة العوبؼة أين ،كاف بؽما الأثر السلبي على كاقع مؤسساتنا بل كأعاؽ بموىا (...العادلة

. إلى اشتداد ابؼنافسة بتُ بـتلف ابؼؤسسات تلبشت ابغواجز بتُ الأسواؽ الدكلية بفا أدل
ابعزائرية بسبب اتفاقيات ابعزائر مع الابراد ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إف الضغط الكبتَ الذم تعانيو      

 يتجسد في ابعو التنافسي ابغاد ،بعزائر إلى ابؼنظمة العابؼية للتجارب مستقبلب ابؼرتقب ؿنضماـالاالأكربي ككذا 
كبدكف ىذه الشركط كابؼواصفات لا ، كضركرة توفتَ ابؼواصفات العابؼية من ناحية جودة ابؼنتجات كالسعر ابؼقبوؿ

 فتقل مبيعاتها كتتًاكم منتجاتها كتتكدس كبالتالي ،تستطيع مواجهة منتجات ابؼؤسسات ابؼنافسة سعرا كنوعا ككمية
 بل يتطلب برديد إستًاتيجية ، كنقوؿ ىنا أف مواجهة ىذه التحديات ليس بالأمر السهل،ستطيع الاستمرارتلا 

. تنافسية بسكنها من اختًاؽ الأسواؽ ابؼستهدفة كامتلبؾ حصة سوقية فيها
إف ما تتوفر عليو ابعزائر من مؤىلبت خاصة من ناحية مواردىا البشرية كثركاتها ابؼادية كموقعها ابعغرافي      

 حيث بيكن ،تنمية اقتصادية كاستقرار اجتماعي أداةابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة  كفيلة بجعل ،ككسائلها ابؼالية
 في حد ذاتها أك من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةبصع النقاط الضركرية أين بهب التدخل السريع سواء من قبل 

 1:قبل السلطات العمومية كباقي ابؼتعاملتُ بهدؼ برقيق التفاعل مع متغتَات المحيط ابعديد في 
 .القائمة كمساعدتها خاصة في بؾاؿ التمويل كالتكنولوجيا كأساليب التسيتَابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تدعيم - 
 .مع مراعاة النشاطات الضركرية تشجيعا لتطورىاابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعبائية لفائدة  تكييف الأنظمة- 
جل التكامل مع الاقتصاد العابؼي كالتحديات ابؼرتبطة أتوفتَ الإمكانيات الضركرية كمتطلبات التأقلم من - 

 .بالعوبؼة
 على امتيازات تنافسية ا ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةكضع إستًاتيجية شاملة تبتُ القطاعات التي تتوفر فيو- 

 .أكيدة
 على اختًاؽ الأسواؽ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطةبرديد الاستًاتيجيات التنافسية ابؼلبئمة كالتي تزيد في قدرة - 

 .الدكلية
 . كمركز البحث كالتطويرالصغتَة كابؼتوسطةآليات لربط العلبقة بتُ ابؼؤسسات  إبهاد- 
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 : الفصلخلاصة
 

أكلوية ضمن بـتلف برابؾها  فأعطتوابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة لقد أدركت العديد من الدكؿ أبنية قطاع      
جل تطوير أالإصلبحات التي قامت بها ابعزائر من  أىمأف  كفي الاقتصاد ابعزائرم بقد ،كاستًاتيجيات تنميتها

جل الاندماج في الاقتصاد أأكثر من ضركرة من  تنافسية ىذا القطاع تتمثل في عملية التأىيل التي أصبحت
كعلى الرغم من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة التنافسي كما أنها تعتبر كرافد لتحقيق الأداء التنافسي ابؼتميز لقطاع 

أنها لا زالت تعاني من عدة مشاكل  ليات بهدؼ تأىيل كترقية ىذه ابؼؤسسات إلاآكضع عدة مقومات ك
 ابؼؤسسات الصغتَة فأفقد كضحت لنا الإحصائيات التي قمنا بدراستها . كصعوبات بروؿ دكف بموىا كتطورىا

 من الصادرات خارج قطاع المحركقات كقد اعتمدت ىذه ابؼؤسسات على %100ابؼدكلة تغطي نسبة كابؼتوسطة 
 %3  -%2)الدكلية كلكن بسبب ضعف مسابنتها في إبصالي الصادرات  إستًاتيجية التصدير في اختًاؽ الأسواؽ

. لا بيكن الاعتماد عليها بشكل كبتَ في تغطية الواردات (
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 خاتمة
جاء بحثنا لدراسة أثر الإستًاتيجيات التنافسية على قدرة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية في اختًاؽ       

الأسواؽ الدكلية، حيث حاكلنا أف نعطي تصورا أكليا لوضعية قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر، قبل 
أف نتطرؽ إلى الإستًاتيجية التنافسية التي اعتمدتها مؤسسات ىذا القطاع، فكاف علينا أكلا تشخيص كاقع قطاع 

ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بتحليل مدل مسابنتو في التشغيل كالناتج الداخلي ابػاـ ككذا في القيمة ابؼضافة، ثم 
التموقع ابػفيف  برديد الإستًاتيجية التنافسية ابؼعتمدة لدل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية كىي إستًاتيجية

كبالتحديد إستًاتيجية التصدير كتأثتَىا على قدرة ىذا النوع من ابؼؤسسات في اختًاؽ الأسواؽ الدكلية، من خلبؿ 
تشخيص كاقع الصادرات في ابعزائر ككذا عرض أىم الأسواؽ الدكلية التي تم اختًاقها، كصولا إلى التسهيلبت 

كلقد اتضح من خلبؿ الفصل الثالث أف تبتٍ ابؼؤسسات . كابؼعوقات ككذا الآفاؽ ابؼستقبلية بؽذه ابؼؤسسات
 .الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية لإستًاتيجية التصدير زادت من قدرتها في اختًاؽ الأسواؽ الدكلية

 :نتائج البحث: أولا
 : النتائج العامة- أ

 :لقد بسكنا في بحثنا ىذا الوصوؿ إلى النتائج التالية     
  بينت لنا الإحصائيات أف الاستثمار في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية مركز على قطاع ابػدمات كىو

 .قطاع غتَ منتج لأم ميزة تنافسية
  أف التوزيع ابعغرافي للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر بيثل حالة عدـ التوازف في توزيع التنمية

 .الاقتصادية على ابؼواطنتُ، كىو ما بيثل أزمة اجتماعية حادة قد تؤدم إلى عواقب تتجاكز ابعانب الاقتصادم
  بستلك ابعزائر نسيجا من ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، إلا أنو يعاني من عدة مشاكل منها ما ىو متعلق

ببيئتها الداخلية من سوء تسيتَ، بؿدكدية ابؼوارد، ضعف التكوين كالتأىيل، كمنها ما ىو متعلق بالبيئة ابػارجية التي 
 ...تنشط فيها مثل مشكل التمويل، ضعف تنافسيتها في الأسواؽ ابػارجية

  ابؼشاكل التي يعاني منها قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، ككذا الانفتاح الاقتصادم ابعديد للسوؽ 
 .ابعزائرية ىي الدافع كراء تبتٍ ابعزائر لبرامج التأىيل

  لعدة 01عدـ التشخيص الدقيق للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر، ساىم في تعرض برنامج ميدا 
 .مشاكل كمعوقات أدت بو إلى التأخر في انطلبقو بؼدة سنتتُ

  عدـ كضوح أبنية التأىيل لدل رؤساء ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، حيث بقد أف ابؼؤسسات الصغتَة
كابؼتوسطة في ابعزائر يديرىا أشخاص ليس لديهم ابؼؤىلبت ابؼطلوبة للتسيتَ ابعيد، ككضع الإستًاتيجيات طويلة 

 .ابؼدل من أجل تطوير قدراتها التنافسية كالانفتاح على الأسواؽ الدكلية



 

  

 

  إف عدـ توحيد مفهوـ التنافسية لدل بصيع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة يعبر عن ضعف في البرنامج، لأف
 .أىم ىدؼ معلن عنو من قبلو ىو الرفع من تنافسية ىذا النوع من ابؼؤسسات

  كتطوير الإنتاج بنسبة،  %36ىي ترقية الإدارة بنسبة  01أىم النشاطات التي ركز عليها برنامج ميدا 
كبهذا بقد أنو لم يساىم في الرفع من تنافسية ابؼؤسسات ابػاضعة لو كلكن ساىم في تطوير بعض جوانب 26%

 .ىذه ابؼؤسسات
  أما الصادرات خارج المحركقات %94.14إف ىيكل صادرات ابعزائر تسيطر عليو المحركقات كذلك بنسبة ،

من صادرات ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، ىذه الوضعية  %100 كىي بسثل نسبة فقط %3.86فتحوز على نسبة 
تطرح تساؤؿ حوؿ نتائج الإصلبحات الاقتصادية التي اتبعتها ابعزائر في تنمية كتشجيع قطاع ابؼؤسسات الصغتَة 

 .كابؼتوسطة
  من خلبؿ البحث تبتُ لنا أف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية تعاني من خلل كبتَ في منظومتها، حيث

مؤسسة، في حتُ  500لا يتجاكز عدد ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابؼدكلة أم التي تنشط على الصعيد الدكلي 
 .مؤسسة 700000ىو  2013أف عددىا خلبؿ سنة 

  عملية تدكيل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بسر بعدة مراحل بداية من ابزاذ القرار بالتدكيل، كصولا إلى إبهاد
تنظيم جيد، كيتخلل ىذه ابؼراحل اختيار الإستًاتيجية ابؼناسبة التي تتبعها ابؼؤسسة لاختًاؽ الأسواؽ الدكلية، 

حيث بقد أف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية ابؼدكلة اتبعت إستًاتيجية التصدير لتوجيو منتجاتها إلى 
 .الأسواؽ الدكلية

  تتجو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية إلى العمل في الأسواؽ القريبة منها جغرافيا كثقافيا مثل الدكؿ
 .الأكركبية كالعربية

  إف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية تعاني من مشاكل داخلية كخارجية أثرت على تنافسيتها، كبالتالي
على حريتها في اختيار الإستًاتيجية التنافسية ابؼناسبة، بفا جعل من إستًاتيجية التصدير البديل الوحيد ابؼتاح 

 .  أمامها لدخوبؽا إلى الأسواؽ الدكلية
 :اختبار صحة الفرضيات- ب

 :     على إثر النتائج العامة للبحث يتم اختبار صحة الفرضيات
  تم تأكيد صحة الفرضية الفرعية الأكلى كذلك بنسبة كبتَة، حيث تم إثبات أف قطاع ابؼؤسسات الصغتَة 

 .كابؼتوسطة في ابعزائر يعاني من صعوبات كمشاكل أدت إلى عدـ قيامو بدكره الفعاؿ في الاقتصاد
  كاف مركز على تطوير تنافسية  01 تم تأكيد الفرضية الفرعية الثانية، حيث أثبتت الدراسة أف برنامج ميدا

 . جوانب ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابػاضعة لو كالإنتاج كالإدارة، كلم يركز على تطوير تنافسية ابؼؤسسات ككل
  تم نفي الفرضية الفرعية الثالثة، فالدراسة أثبتت أف المحيط الداخلي كابػارجي للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 

كاف عائقا أماـ حريتها في اختيار الإستًاتيجية التنافسية، بفا جعل من إستًاتيجية التصدير البديل الوحيد ابؼتاح 
 .أمامها لدخوبؽا إلى الأسواؽ الدكلية



 

  

 

     من خلبؿ ما سبق بيكن القوؿ أف تبتٍ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية لإستًاتيجية التصدير زادت من 
 .  قدرتها في اختًاؽ الأسواؽ الدكلية

 الاقتراحات: ثانيا
 :     على ضوء النتائج ابؼتوصل إليها نقدـ الاقتًاحات التالية

كضع القوانتُ كالتشريعات ابؼلبئمة كابػاصة بتنظيم ابؼعاملبت التجارية للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، كىذا - 
تزامنا مع التغتَات الاقتصادية الدكلية، لأف ذلك يساىم في تقليل الصعوبات التي يعاني منها قطاع ابؼؤسسات 

 .الصغتَة كابؼتوسطة
منح تسهيلبت ضريبية كبصركية إضافية كابغرص على تقدنً تسهيلبت ائتمانية أفضل للمؤسسات الصغتَة - 

 .كابؼتوسطة ابؼصدرة
ضركرة إعطاء ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة الاىتماـ الكافي للجانب التسويقي من خلبؿ التًكيز على اختيار - 

، في (التكاليف، ابعودة، التكنولوجيا)مزيج تسويقي مناسب، كىذا سيؤدم حتما إلى زيادة تنافسية منتجاتها 
 .الأسواؽ الدكلية، كما بهب على الدكلة أف تقوـ بعمليات تأىيلية في ىذا ابعانب

 .زيادة الاىتماـ بالبحث العلمي كبحوث التسويق الدكلي- 
ليتم تعزيز الابهابيات، كمعابعة النقاط السلبية التي تشكل عائق أماـ ، 02متابعة كتقييم برنامج التأىيل ميدا - 

 .تطور ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة
بيكن للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة إتباع إستًاتيجيات تنافسية أخرل مثل ابؼقاكلة كالتحالف الإستًاتيجي، - 

كذلك من خلبؿ إنشاء مؤسسات بـتصة بجمع ابؼعلومات كبرليلها كنشرىا، حيث تعمل على بصع ابؼؤسسات 
بالإضافة إلى ابؼسابنة في برقيق التعاكف . الصغتَة كابؼتوسطة كبناء الثقة ابؼتبادلة بينها لكي تسهل عملية التحالف

 .كبتُ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في إطار ما يسمى بابؼقاكلة (المحلية كالدكلية)بتُ ابؼؤسسات الكبتَة 
 آفاق البحث: ثالثا

 :بيكن تلخيص آفاؽ البحث فيما يلي
 .دراسة أثر التسويق على القدرة التنافسية للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة- 
 .دراسة تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية في ظل الانفتاح الاقتصادم- 
 .دكر التسويق في التصميم الفعاؿ للئستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة- 
 .أثر البرامج التأىيلية على تطوير تنافسية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية- 
 .إشكالية تدكيل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية- 
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 الملخص

      
تعد ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ركيزة الاقتصاد العابؼي، كذلك بؼا تتصف بو من خصائص كبفيزات، كبهدؼ      

برستُ مركزىا التنافسي كزيادة حصتها في الأسواؽ الدكلية فهي تسعى إلى تبتٍ إستًاتيجية تنافسية ملبئمة لوضعها 
كقد أردنا في ىذا البحث دراسة أثر الإستًاتيجيات التنافسية على قدرة ابؼؤسسات الصغتَة . الداخلي كابػارجي

 :كابؼتوسطة ابعزائرية على اختًاؽ الأسواؽ الدكلية من خلبؿ
 . برديد الإستًاتيجية التنافسية ابؼتبعة من طرؼ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية: أكلا- 
 .برديد أثرىا على قدرة ىذه ابؼؤسسات في اختًاؽ الأسواؽ الدكلية: ثانيا- 

     كقد توصلنا إلى أف ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة ابعزائرية اتبعت إستًاتيجية التصدير لتوجيو منتجاتها إلى 
 .الأسواؽ الدكلية، حيث كجدنا أف ىذه الإستًاتيجية زادت من قدرتها على اختًاؽ الأسواؽ الدكلية

 .الإستًاتيجية، التنافسية، الإستًاتيجيات التنافسية، ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة: الكلمات المفتاحية
 Résumé 

      

      Les petites et moyennes entreprises pillée de l'économie mondiale, et ce 

suites aux  propriétés et caractéristiques, qu’elles ont afin d'améliorer leur 

position concurrentielle et d'accroître sa part dans les marchés internationaux on 

peut dire qu’elles cherchent à adopter une stratégie appropriée pour mettre la 

concurrence interne et externe. Nous voulons étudier  l'impact des stratégies 

concurrentielles sur la capacité des petites et moyennes entreprises à pénétrer les 

marchés internationaux algériens à travers : 
-premier : déterminer la stratégie concurrentielle utilisée par les petites et 

moyennes entreprises algériennes.  
-Deuxièmement: déterminer leur impact sur la capacité de ces institutions à 

pénétrer les marchés internationaux.                                                      

      Nous sommes parvenus que les petites et moyennes entreprises ont suivi la 

stratégie d'exportation algérienne pour guider ses produits sur les marchés 

internationaux, dont  nous avons constaté que cette stratégie a augmenté la 

capacité de pénétrer les marchés internationaux.                                         . 

 

Mots clés: compétitivité, stratégie, Les stratégies concurrentielles,  les petites et 

moyennes entreprises. 
 

 
 


