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الإهداء 

 

 . إيمانى إخوتي من العلمي إلىإلو الوالدين أطال الله في عمرهما ىإل

 .هاجر وسر سعادتي رزان زوجتي هالة  ىوإل

 .ى أصدقائي العشرة من توفيق إلى عليوإل

 . ولاية غردايةبالقرارة كافة العائلة ىوإل

 . على تعليميالذي أنفق وطني ىوإل
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 الشكر

بن  الدكتور الفاضل الأستاذ وىو العمل ىذا على المشرف الأستاذ إلى والخالص الجزيل بالشكر أتقدم

 مدة طول ابه أفادني التي القيّمة والتوجيهات بالنصائح يتعلق فيما الجزاء خير الله جزاه عيشاوي أحمد

 .البحث ىذاي إنجاز

والأستاذة عماني لمياء ومحسن   الأستاذ الدكتور عرابة الحاجإلى الخاص بالشكر أتوجو أن يفوتني لا كما

على النصائح القيمة  الأستاذ الدكتور معراج ىواري  والأستاذة لعمور رملية بجامعة غرداية    و أييااً زوبيدة

 أتوجو كما  البحثبتنسيق  يتعلق فيما بذلوىا التي ممجهوداتو  على والأستاذ التونسي حمزةوغراير محمد

 .أساتذتي ومعلمي كل إلى بالشكر

 .بالمؤسسات الجزائرية محل الدراسة والعاملين المسؤولين كل إلى الجزيل بالشكر أتقدم كما
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 الملخص 
 ، ومساهمتو في بناء إستراتيجية تحقق ذلك التوافق(SWOT)         حاولت ىذه الدراسة إبراز نموذج

من خلال مناطقو الأربعة، وذلك باستغلال الفرص الدتاحة وتجنب التهديدات المحتملة في البيئة الخارجية، 
والعمل على تعزيز نقاط القوة والحد من نقاط الضعف في البيئة الداخلية، ومحاولة تحقيقو على مستوى 

 مؤسسات بولاية (03(الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في الجزائر، من خلال عينة قصدية تتكون من 
الدلموسة وغير )وكانت النتائج الدتوصل إليها متمحورة أن كل من عوامل البيئة الداخلية ، غرداية

وىذا مؤشر يدل على بناء  (3.82( أكبر من عوامل البيئة الخارجية ب) 4.06( توثر ب (الدلموسة
الدؤسسات لجوانب القوة والتفاعل مع الخيار الإستراتيجي، مما يسمح لدسيريها بالتركيز على الدسائل 

. الرئيسية؛ للخروج بتقرير نهائي لتحديد الإشكالية الرئيسية للمؤسسات محل الدراسة
، إستراتيجية، ميزة (SWOT)نموذج  داخلي، تشخيص خارجي، تشخيص: الكلمات المفتاحية

.   تنافسية، مؤسسات صغيرة ومتوسطة
 

Résumé : 
        Cette étude essaye de mettre en relief le mode le (swot) et la 

contribution de cons truire une stratégie peut réaliser la parinance a partir 

de ses quatre (04) régions, en exploitant les appontunitès favorables, en 

évitant les menaces à l'environnement extérieur, en renforçant les  points 

fonts et en limitant les point faibles à l'environnement extérieur,  en 

renforçant les points forts et en limitant les points fonts et en limitant les 

points faibles à l'environnement intérieur  .Cette réalisation comprend 

trois (03) entreprises échantillons cillées de la wilaya de Ghardaïa. 

       On a abouti a des résultats qui focalisent sur les facteurs d 

l’environnement interne ( concret et non concret cabs trait) est affecté 

(4,06) plus que les facteurs d’environnement externe (3,82) et oui est une 

indication de construire les établissement pour des cotes de  renforcement 

et de l’interaction avec l’option stratégique     

       On a arrivé  a appliquent le modèle qui donne une vision sur la 

situation des entreprises et qui peut permettre de marchent en avent en 

concentrant sui les problèmes majeurs à fin de sortir à une synthèse de 

rapport final pour préciser la principale problématique des entreprises 

misères étude . 

Mots clés: 

 diagnostique interne, diagnostique externe, modèle  (swot), stratégiques, 

l'avantage concurrentiel, petites entreprises et moyennes. 
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 مقدمة

 ب
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                              :هئــــــــــوطتـــ

تعَرف الدؤسسات تنافسية قوية؛ ترتب عنها الانفتاح في الأسواق العالدية، وتحرير التجارة، والثورة       
ىذه الأخيرة جعلت الدؤسسة في وضعية الدفاع عن موقفها التنافسي من أجل تدوقع متميز، لشا أدى .... الدعلوماتية

آليات  لستلف  وىذا من خلال البحث عن،بمسيريها إلى تبني توجهات إستراتيجية بشأن أوضاعها الدستقبلية
  داخليةتنافسيةاكتساب مزايا من أجل  التي تعمل على تعزيز القدرات التنافسية الخارجية وإدامتها ونماذج التسيير

 .تدكنها من الاستمرار والديمومة
الإقتصادية، خصوصا الدتوسطة  على الاىتمام بالدؤسسات ومنها الجزائر عملت كثير من الدولولقد       

 لإبراز مكانتها كمحرك أساسي للتنمية الإقتصادية ،من خلال التشريعات والقوانين الدمنوحة لذاوالصغيرة منها؛ 
 والتقدم ،، وعلى رغم من كل ىذه المجهودات إلاً أنها تبقى غير قادرة على مواجهة الدنافسةوالاجتماعية

التكنولوجي، والجودة العالية في ظل الاعتماد على أساليب إدارية تقليدية مبنية على الخبرة والتنبؤ والعمل 
 ،Ansoff :1965))  مند بداية الستينات في المجال الإستراتيجي،الباحثونتوجو وتزامنا مع ذلك . الخ....الروتيني

(M. Porter :1985)، (Valentin :2001) ، (Macmillan & Tampoe :2000)، 

Barney :2002) )، خلالمن إلى دراسة طبيعة وبيان أهميتها ومعالجة الدشاكل التي تواجهها وكيفية تطويرىا  
قدرتها على استكشاف متغيرات البيئة الخارجية الدؤثرة على نشاطها، من فرص وتهديدات، مع التعرف على 

 (swotوضعفها الداخلية وذلك اعتمادا على ما يصطلح عليو بعملية التشخيص الداخلي والخارجي جوانب قوتها

 والعمل على تطوير الدصفوفات والنماذج الإستراتيجية،كما صرح بها ،(
R.wiliamson "  لقد فعلت

 وعلى ىذا الأساس يعتبر بناء "المصفوفات في المؤسسات الأمريكية ما لم تفعله المنافسة اليابانية
 لزورا أساسياً لنجاح الدؤسسات ((swotالإستراتيجية باعتماد تطبيق آليات التشخيص الداخلي والخارجي 

بناء مزايا تنافسية تتحقق من خلال العناصر القادرة على إزالة الأسباب الدؤدية  الدتوسطة والصغيرة الجزائرية؛ قصد
 إلى حدوث تلك المحددات التي تحول دون التكفل اللازم لتطبق ىذا الدسعى، وسعيا منها لدواكبة شدة الدنافسة

         .الوطنية والعالدية
 

 إشكالية الدراسة:أولا 

خطة إستراتيجية، بهدف إمكانية   نقطة البداية لوضع أي((swot      يعتبر التشخيص الداخلي والخارجي 
وانطلاقا لشا سبق . تحقيق أفضلية تنافسية تدكنها من البقاء والاستمرار في ضل الدتغيرات البيئية الداخلية والخارجية

:  ذكره يمكن صياغة الإشكالية التالية
 

                                                           
 : عبد الدليك مزىودة، الفكر الإستراتيجي التسييري من  أنظر:رئيس إحدى أكبر الجمعيات الصناعية  الأمريكية swot))  ،جامعة بسكرة، ماي 4، العدد مجلة العلوم الإنسانيةإلى النظرية ،

 .117 ، ص2003
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كيف يمكن بناء نموذج التشخيص الداخلي  ،آليات التشخيص من أىم نماذج ((swotباعتبار نموذج       
 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة ؟  ((swotوالخارجي 

 :للإجابة عن هذا السؤال الرئيسي يجب الإجابة عن الأسئلة الفرعية التالية 
 فيمَ تتمثل عناصر التهديدات المحتملة التي تواجو الدؤسسات لزل الدراسة؟ - 1

  فيمَ تتمثل عناصر الفرص الدتاحة لدى الدؤسسات لزل الدراسة؟2 -
   فيمَ تتمثل عناصر القوة التي تعزز صناعة الدؤسسات لزل الدراسة؟   -3

 فيمَ تتمثل عناصر الضعف في قطاع الصناعة للمؤسسات لزل الدراسة؟4-  
 

 الفرضيات: ثانيا
في الدؤسسات الصغيرة  (swot) على ضوء العرض السابق لدشكلة البحث والدتعلقة بكيفية بناء نموذج 

والدتوسطة وتحديد الشروط الكفيلة لمحاولة تطبيقو، يمكن صياغة الفرضيات التالية بهدف اختبار صحتها أملاً في 
.   تحقيقها ميدانيا
 :للإجابة عن الأسئلة السابقة ننطلق من الفرضيات التالية          

تتمثل التهديدات في الأحداث الدؤثرة والتي إذا ما ظهرت تسبب ضررا حقيقيا للمؤسسات لزل  :الفرضية الأولى
 الدراسة؛

تتمثل الفرص الدتاحة في الوقائع الدوجودة في البيئة الخارجية خلال فترة زمنية لزددة، لشا ينتج عنها : الفرضية الثانية
تدفيق مزايا، إذا ثم استثمارىا بشكل صحيح من طرف الدؤسسات لزل الدراسة؛ 

تتمثل عناصر القوة بصورة جوىرية في عناصر الإدارة، وكفاءة التنظيم، وتراكم الخبرات، والقدرة : الفرضية الثالثة
  على تحقيق أفضل النتائج للمؤسسات لزل الدراسة؛

 تتمثل عناصر الضعف عادة في ضعف الدوارد الدادية والدالية، وكذا مستوى الكفاءة اللازمة لتسيير :الفرضية الرابعة
.  ىذه الدوارد ومدى قدرتها على مواجهة التحديات الخارجية للمؤسسات لزل الدراسة

 
 الدراسة أسباب اختيار :ثالثا 

 : توجزوىا كتاليموضوعيةوسباب ذاتية لعدة أيعود ه الدراسة ذلو اختيارنا ثمثمَّ 
 :الأسباب الذاتية/ أ
 حيث يعتبر من الدواضيع التي تدخل في صميم تخصص إدارة ،تداشي الدوضوع مع التخصص الذي ثم درستو  -1

 ؛وتسيير الدنظمات
 ؛يعتبر من الدواضيع الدهمة خصوصاً في الجزائر، مع الرغبة في البحث في مثل ىذه الدواضيع -2
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 :الأسباب الموضوعية/ ب
 : تتلخص ىذه الأسباب فيما يلي        

 ؛تزايد الدور الذي تقوم بو الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في التنمية الإقتصادية الجزائرية  -1
تدعيم القدرات التنافسية قصد  الداخلي والخارجي؛ التشخيص بآليات للعمل حاجة الدؤسسات الجزائرية -2

 ؛للمؤسسات
 

 الدراسةأهداف : خامسا 
 :       تتمثل الأىداف الدتوخاة من دراسة ىذا الدوضوع في 

 في (swot) من خلال دراسة آليات التشخيص الداخلي والخارجي ؛ تقديم إطار نظري وعلمي للبحث-1
 ؛الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الجزائرية

 تعُزز الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الجزائرية بالديزة التنافسية من خلال فهمها لبيئتها ومعرفة مدى اعتمادىا -2
 ؛(swot)وتطبيقها لآليات التشخيص الداخلي والخارجي 

 من طرف الدؤسسات الصغيرة (swot) الوقوف على مدى اعتماد تطبيق التشخيص الداخلي والخارجي -3
 ؛والدتوسطة الجزائرية من خلال عينة الدراسة

 يكمن ىدف البحث في الإجابة عن التساؤلات الدطروحة واختبار صحة الفرضيات أو عدم صحتها من -4
   ؛خلال الإشارة إلى الوضع الحالي للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة وتقديم تصور حولو

،  تقديم لرموعة من الاقتراحات على ضوء الدراسة التطبيقية للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة لزل الدراسة-5
 ؛كمحاولة لتفادي بعض النقائص التي من شأنها أن تحول دون تطبيق ىذا الدسعى

، ومساهمتها في ظل الدعطيات الإقتصادية (swot)التشخيص الداخلي والخارجيآليات  لزاولة إبراز أهمية 6-
.  الجزائريةالصغيرة والدتوسطةالراىنة لدؤسستنا 

 
 الدراسةأهمية : رابعا 

 من اً نوع  كونها عملية ليست بالسهولة الدتوقعة بل تتطلباختيار الخيارات الإستراتيجية الدناسبة،أهمية عملية  -1
؛  الإستراتيجيوالتشخيصالتفكير 

وبالتالي توفير ، الإستراتيجية الدتاحةالخيارات  تقييم التي تتطلبها عمليو الاختيار الإستراتيجي في الآلياتأهمية  -2
 مزايا إلى صياغة أحسن للإستراتيجيات الدمكنة، لتطوير وبناء  قصد التوصلالإستراتيجيين الدسيرين الفرصة أمام 

تنافسية في ظل بيئة تتسم بالدنافسة الشديدة؛ 
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 يساعد مسيري الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الجزائرية في التعرف على أبعاد إعتماد آليات التشخيص الداخلي -3
اعتبار إن   علىوالابتعاد عن أي اجتهادات شخصية قد تقودىا إلى مسارات خاطئة ومكلفة، (swot)والخارجي

الدؤسسات لزل الدراسة؛  نتائج تحليلالكمي في والدنطقي التشخيص تلك الأساليب تعتمد 
 

 حدود الدراسة :ااً سادس
: تتمثل حدود الدراسة فيما يلي 

   الداخلي والخارجيللتشخيص  (swot)ولقد إقتصرت الدراسة على إستخدام نموذج :  الحدود الموضوعية-1
 ؛للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة

  (Purposiveالعينة القصدية (تم إختيار عينة غير عشوائية: (مجتمع وعينة البحث )  الحدود المكانية-2

Sample مؤسسات صغيرة ومتوسطة بولاية غرداية والتي تنشط في قطاع الصناعات بمختلف فروعها، (03) ل 
العجائن، وصناعة الورق، ومواد التنظيف، مركزين على القطاع الخاص بالإضافة إلى تلك الدؤسسات الدهيكلة ماليا 

وإداريا، وىذا لإبراز الدور الذي تلعبو نماذج التشخيص الداخلي والخارجي في بناء الإستراتيجية على مستوى 
. الدؤسسات لزل الدراسة

:  الحدود البشرية- 3
تدت بمشاركة مسيرىا ولستلف رؤساء الأقسام وحسب الإمكانيات الدتوفرة لديهم، كونهم إطارات سامية       

.  تشارك في بناء إستراتيجيات الدؤسسات لزل الدراسة
 إلى غاية منتصف شهر سبتمبر من نفس 2017نهاية الربع الأول لسنة   إمتدت الدراسة من: الحدود الزمنية-4

.  السنة
 

  والأدوات المستعملةالدراسة منهج :سابعااً 
التحليلي لدراسة الوصفي وللإجابة عن التساؤلات الدطروحة واختبار صحة الفرضيات، اعتمدنا على الدنهج        

 .الصغيرة والدتوسطة لمجموعة من الدؤسسات  دراسة حالةأسلوب، ومن ثمّ اعتمدنا على مثل ىذا النوع من البحوث
:       استخدمنا في ىذه الدراسة عدة أدوات منها 

 تم جمعها عن طريق مراجع الكتب التيتعبر البيانات الثانوية عن الشق النظري للبحث،  : الدسح الدكتبي-1
والدقالات الدنشورة والدوريات الدرتبطة بالدوضوع قيد الدراسة، وكنتيجة لتلك الدراسات تم ضبط إجراءات الدراسة 

التطبيقية؛ 

                                                           
  عينة غير لشثلة لكافة وتعتبر،  الحصول على نتائج استطلاعية ، ولا يمكن إستخدام الأساليب الإحصائية فيهابهدفىي عينة انتقائية، تتم وفق إختيار الباحث وىي تستخدم 

لزفوظ جوده،  ،  ظاىر كلالده:راجع .وجهات النظر ولكنها تعتبر أساس متين للتحليل العلمي ومصدر ثري للمعلومات التي تشكل قاعدة مناسبة للباحث حول موضوع الدراسة
 .177ص ، 1997سنة ، عمان، زىران للنشر، أساليب البحث العلمي في ميدان العلوم الإدارية
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القيام بمقابلات مباشرة مع مسيري الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة، لتدعيم الفهم الجيد لدوضوع  : الدقابلة-2
كما ساهمت الدقابلات في تفسير كبير لنتائج الدراسة التطبيقية؛ . الدراسة

. WORDوبرنامج  ،EXCELشملت ىذه البرامج كل من برنامج :  برامج إحصائية-3
 

 صعوبات الدراسة : سابعا اً 
 غياب الدعالم الإحصائية الدقيقة، وىذا راجع إلى ذاتية الدسيرين في تحديد الأوزان النسبية للعوامل الإستراتيجية -1

 ؛بالدؤسسات لزل الدراسة
تخوف الدؤسسات لزل الدراسة من تسرب الدعلومات للمنافسين باعتبار التشخيص الداخلي والخارجي - 2
(swot)يبحث عن معلومات في صميم الدؤسسة . 
 

 الدراسةتقسيمات : سابعا 
: تدت معالجة الدوضوع من خلال أربعة فصول، كما يلي       

مفهومها وخصائصها، أهميتها ) يتناول الإطار الدفاىيمي للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة :الفصل الأول- 
مفهومو، أنواعو )، وكذلك عموميات حول التشخيص الداخلي والخارجي(تها ومتطلباتهااتحدي)وكذا  (ومشاكلها
، تم تقديم أىم  الخيارات الإستراتيجية الدتاحة في (آلياتو، ولزدداتو ومتطلباتو)، وأخيرا التطرق إلى أىم (ومكوناتو
، والعلاقة بينها وبين التشخيص (مفهومها وأبعادىا)ثم دراسة الديزة التنافسية من خلال  ،(swot) ظل تحليل

الداخلي والخارجي؛ 
 مرتبط أساساً بدراسات في الدول الدتقدمة والنامية، وأوجو الإستفادة والتشابو وما يميز الدراسة :الفصل الثاني- 

. الحالية عن الدراسات السابقة
 تم فيو التطرق إلى منهجية، وإجراءات الدراسة، وأدواتها؛ :الفصل الثالث- 
 واختبار  مع تقديم الاقتراحات العلاجية والوقائية تم فيو عرض ومناقشة نتائج الدراسة،:الفصل الرابع- 

 .الفرضيات
 
 
 
 
 
 

 



                                                                                                         

 

 

 

 

 

 

 الأدبيات النظرية والتطبيقية للدراسة
 الإطار النظري لآليات التشخيص الداخلي والخارجي -

 الدراسات السابقة حول التشخيص الداخلي والخارجي -

 
 

 

 

 

 



                                                                                                         

 

 

 

 

 

:الفصــــل الأول  
الإطار النظري لآليات التشخيص 

 الداخلي والخارجي
 الإطار المفاهيمي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة      -

 (swot)التشخيص الداخلي والخارجي عموميات حول                 -
 آليات التشخيص والإستراتيجيات المتاحة كوسيلة لبناء المزايا التنافسية -
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  :                                                                                                               مقدمة الفصل
يتميز تػيط اتظؤسسات وبالأخص الصغتَة واتظتوسطة بعدم الثبات وعدم الاستقرار والتغتَ السريع؛ وبالتالر       

لذا على مستَي اتظؤسسات  فإن ىذه اتظؤسسات تجد نفسها مضطرة تظواجهة تلك التغتَات وشدة اتظنافسة،
الصغتَة واتظتوسطة إتكاد آليات تساعدىم على فهم بيئتها الداخلية واتطارجية من أجل تحديد موقفها التنافسي 
وإختيار أحسن البدائل الإستًاتيجية اتظتاحة، تؽا يتيح تعا تحقيق مزايا تنافسية مستدامة تظواكبة تؼتلف التغتَات 

مدخلا  المحيطة باتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة بشقيها الداخلي واتطارجي، لذا يعتبر التشخيص الداخلي واتطارجي
ومتطلبات على مستوى  كما أن لتطبيق آليات التشخيص الداخلي واتطارجي عدة تػددات لتحقيق ذلك،

 . اتظؤسسة من حيث العوامل التنظيمية والشخصية أو على مستوى المحيط الصناعي والعام
: حيث يتفرع ىذا الفصل على ثلاثة مباحث ىي      

 الإطار اتظفاىيمي للمؤسسات الصغتَة واتظتوسطة؛  :المبحث الأول
؛ (swot) عموميات حول التشخيص الداخلي واتطارجي:المبحث الثاني
.  كوسيلة لبناء مزايا تنافسية(swot)آليات التشخيص والإستًاتيجيات اتظتاحة في ظل تحليل  :المبحث الثالث
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 الإطار المفاىيمي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  : الأولالمبحث
     تحتل اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة حيزا كبتَ في إقتصاديات الدول، وىذا تظا تحققو من قيمة مضافة في 

لذا أيدى العديد من الباحثتُ مند سنوات عديدة سبقت اىتمامهم باتظؤسسات . انتعاش النمو الاقتصادي
.   الصغتَة واتظتوسطة من عدة جوانب وىذا ما سنوضحو في ىذا اتظبحث

 
 (مفهوم م ص و، خصائصها، أىميتها ومشاكلها)مفاىيم أساسية  : المطلب الأول

مفهوم اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة، حسب عدة دول ومنظمات من خلال ما       نعرض في بداية ىذا اتظطلب
  . تناولو الباحثون، وإبراز أىم خصائصها، ثم التطرق إلذ أتقيتها ومشاكلها

 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة؛ مفهومها وخصائصها : الفــرع الأول

 مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  أولا
للمؤسسات الصغتَة تحديد تعريف موحد  في من قبل الدارستُ والباحثتُ قد اختلفت وجهات النظر      

كما أنو تم الإتفاق على نوعتُ من اتظعايتَ يرتكز . واتظتوسطة وىذا راجع لعدة عوامل اقتصادية واجتماعية لكل بلد
: 1عليهما ىذا اتظفهوم وتقا

حيث من خلاتعا يتم تحديد تعريف بناء على اتصانب الوصفي للمؤسسات الصغتَة : المعايير النوعية -1
. واتظتوسطة ويشمل اتظعايتَ التالية؛ اتظلكية، نطاق السوق، طبيعة الصناعة

حيث من خلاتعا يتم تحديد تعريف بناء على اتصانب الكمي للمؤسسات الصغتَة : المعايير الكمية -2
واتظتوسطة ويشمل اتظعايتَ التالية؛ عدد العمال، رأس اتظال اتظستثمر، رقم الأعمال، حجم الإنتاج، القيمة اتظضافة، 

وانطلاقا من اتظعايتَ السابقة تنكن تقدنً تغموعة من التعاريف لبعض الدول واتظنظمات، . حجم الطاقة اتظستعملة
  :وفيما يلي بعض التعريفات

 ،أما 49الذ10 أما الصغتَة من 9الذ1اتظؤسسات اتظصغرة من "فإن1992سنة : الإتحاد الأوروبيتعريف - 
 أعاد المجمع الأوربي النظر وحدد تعريفاً أخر وىو أن اتظؤسسات ص 1996أما في سنة " 499الذ 50اتظتوسطة من 
 2"*مع مراعاة مبدأ الاستقلالية (مليون أوروا40)فرنك 250عامل، ورقم أعماتعا من 250 تشغل "و م  ىي التي

                                                           
 . أو أكثر من رأتشاتعا أو حقوق الانتخاب في حوزة مؤسسة أخرى أو مشتًكة بتُ عدة مؤسسات%25 اتظؤسسة اتظستقلة ىي مؤسسة لا تكون نسبة *
1

 جامعة قاصدي مرباح ورقلة، ،قسم علوم التسيتَ ،  غتَ منشورة،أطروحة دكتورة إدارة أعمال ، واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ،قريشي تػمد الصغتَ 
. 144ص ،2013 سنة

2
تدويل اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة ودورىا في الاقتصاديات  ورقة تقدم بها اتظؤتدر الدولر حول ، ماىية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتطورىا في العالم، إتشاعيل شعباني 

. 63، ص، جامعة فرحات عباس، سطيف2003 ماي28و 25اتظغاربية، الفتًة مابتُ 
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عدد العمال ورقم  نلاحظ في تعريف الإتحاد الأوروبي أنو يرتكز على مبدأ الاستقلالية واتصانب الكمي،و      
                                                                                                             .الأعمال

أن اتظؤسسات التي يتم امتلاكها وإدارتها "مضمونو 1953صدر عام : الولايات المتحدة الأمريكيةتعريف - 
 ".    1 بطريقة مستقلة، بحيث لا تسيطر على تغال العمل الذي تنشط في نطاقو

                                                                                                                . أنو يرتكز على مبدأ الاستقلالية وعدم السيطرة على القطاع       يتبتُ لنا من ىذا التعريف للولايات اتظتحدة
 اتظؤسسات "فأنها ىي1993استنادا إلذ القانون الأساسي للمؤسسات الصغتَة واتظتوسطة لعام :  اليابانحسب- 

عامل أو 300مليون وعدد عماتعا100اتظنجمية والتحويلية والنقل وفروع النشاط الصناعي التي رأس ماتعا أقل من 
عامل، وفي تغال التجارة 100مليون ين وعدد عماتعا 30أقل، أما في تغال التجارة باتصملة رأس ماتعا أقل من 

.  2"عامل أو أقل 50 مليون ين وعدد العمال 100بالتجزئة واتطدمات أقل من 
على اتظعيار النوعي الذي يستند إلذ طبيعة النشاط واتظعيار الكمي اتظستند على       تؾد في ىذا التعريف  التًكيز

.  عدد العمال
 عامل وإترالر الأصول واتظبيعات 50اتظؤسسة التي يعمل بها حتى "وقد عرفها بأنها تلك  :البنك الدوليتعريف - 

 ألف 100 عمال واتظبيعات الإترالية السنوية حتى 10 مليون دولار، واتظشروعات اتظتناىية الصغر حتى 3حتى 
 عامل وإترالر الأصول 300 اتظتوسطة حتى اتظؤسسات آلاف دولار،بينما 10دولار، وإترالر الأصول حتى 

3" الكبتَةباتظؤسسات مليون دولار، وما زاد عن ذلك فيصنف 10واتظبيعات حتى 
. 

.       تؾد تعريف البنك الدولر يرتكز على اتظعيار الكمي؛ أي العمالة، ورقم الأعمال
 والتي أدرجت في عام 1966استنادا إلذ معايتَ منظمة التعاون والتنمية في عام :  التعريف المعتمد في الجزائر- 

؛ الوارد في القانون رقم 4، حول اتظيثاق العاتظي للمؤسسات الصغتَة واتظتوسطة والتي صادقت عليو اتصزائر2000
إلذ  1كل مؤسسة إنتاج أو خدمات تشغل من " حسب اتظادة اتطامسة أن  11/01/2017  اتظؤرخ في02/17

 مليار دينار، 01 مليار دينار جزائري، أو لا يتجاوز تغموع حصيلتها 04شخصا، ولا يتجاوز رقم أعماتعا  250
  ." 5وتستوفي معايتَ الاستقلالية

                                                           
 كلية غتَ منشورة،قسم علوم التسيتَ، تخصص تسيتَ اتظؤسسات،   ماجستتَ ،مذكرةائري ، توسطة في الاقتصاد الجزم وصيغ المؤسسات الصغيرة والأساليبترقية رابح خوني ، 1

 .11، ص2003سنة ، التسيتَ، جامعة اتضاج تطضر، باتنةالاقتصاد وعلوم 
2

 .نفس اتظرجع والصفحة سابقا 
3

.    18، ص2012الأردن،  سنة - ، دار مكتبة حامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، عمان المشروعات الصغيرة ودورىا في التنميةعبد اتظولذ طشطوش،  ىايل 
4
Laila Melbouci, LES PME ALGERIENNES : UN ESSAI D’ANALYSE PAR LES RESSOUCES , Revue des Sciences 

Humaines- Université- Mohamed Khider Biskra N° :08, Juin 2005, p 64. 
 ، 6-5  ص م ، الباب الأول، ص2017 جانفي 11 ىـ اتظوافق 1438 عام ربيع الثاني 11 ، بتاريخ 02، العدد ةالجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبي 5

 https://www.joradp.dz/HAR/Index.htm : على اتظوقع

 



                                         الإطار النظري لآليات التشخيص الداخلي والخارجي                                          :الفصل الأول

6 

عدم مراعاة طبيعة النشاط، كما ركز على جانب اتظعيار الكمي في تحديد عدد  السابق       يتبتُ من التعريف
تنكن تصنيف اتظؤسسات الصغتَة  العمال ورقم الأعمال واتضصيلة السنوية؛ ووفقا تظا تضمنتو اتظادة السابقة

 :واتظتوسطة حسب اتظشرع اتصزائري إلذ ما يلي
تصنيف اتظؤسسات حسب اتظشرع اتصزائري  معايتَ(: 1-1) الجدول

دج : الوحدة/ اتضصيلة السنوية دج :الوحدة/ رقم الأعمال عدد العمال طبيعة التصنيف 
 مليون دج 10أقل من مليون دج 40أقل من  09الذ 1من اتظؤسسات اتظصغرة 
 مليون دج 100أقل من  مليون دج 400أقل من  49الذ 10من اتظؤسسات الصغتَة 

 مليون دج 500 مليون إلذ 100من مليار دج 4مليون إلذ  400من  250الذ50مناتظؤسسات اتظتوسطة 
من القانون التوجيهي لتطوير اتظؤسسات الصغتَة  5من إعداد الطالب بالاعتماد على ما ورد في اتظادة : المصدر
                .  واتظتوسطة

 الدولية اتظتخصصة حجم الأسواق مع اتظتقدمة الدول في واتظتوسطة الصغتَة اتظؤسسات حجم        ويتداخل
 قبل من الغالب في يتحدد النامية في البلدان واتظتوسطة الصغتَة اتظؤسسات حجم أن حتُ في التنافس، حيث

ذلك، يرى الطالب بأن التعريف اتصزائري تنيل  على  من خلال ما سبق وعلاوة.1فيها تعمل التي المحلية الأسواق
من خلال الدراسة اتضقيقية تضجم الأسواق  إلذ اتصانب القانوني أكثر منو اقتصادي، لذا نقتًح إعادة النظر

               .اتظتخصصة سواء المحلية أو الدولية لتحقيق الأىداف اتظرجوة منها
                                                                                                                                                                                                          

                                                                                 خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة :ثانيا
: 2      تتميز اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة بعدة خصائص دون غتَىا كالتالر 

. الذي يتولذ العمليات التستَية والفنية: (اتظلكية الفردية )مالك اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة ىو مديرىا - 
. تدني حجم اتظدخرات تعؤلاء اتظستثمرين: اتـفاض حجم رأس اتظال في اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة- 
يغلب عليها الصبغة غتَ الرتشية وذلك بسبب قلة عدد العمال وصغر : ) In formalization)غتَ رتشية - 

. حجم اتظشروع وكذلك إتباعها اتعيكل البسيط في التنظيم
  .يقوم مالك اتظؤسسة بالتسيتَ بنفسو أو تأدية بعض النشاطات في اتظؤسسة: الـمركــزيــة- 
. 3لعدم وجود الدعم الكافي للقيام بالبحث والابتكار: عدم الاىتمام الكبتَ بجوانب البحث والتطوير- 

                                                           
1
 Suhail Sami Sultan,The Competitive Advantage Of Small and Medium Sized Enterprises: The Case of Jordan’s Natural 

Stone Industry ,PhD in Management Sciences (unpublished)de Universiteity Maastricht, 2007, p48 . 
2
 .37-33ص صمرجع سابق، عبد اتظولذ طشطوش، ىايل 

. 63، ص1988لبنان، سنة -، الدار اتصامعية، بتَوتنظريات في التنظيم والإدارة عبيد وآخرون،  3
  



                                         الإطار النظري لآليات التشخيص الداخلي والخارجي                                          :الفصل الأول

7 

أي القدرة على التكيف مع تؼتلف الظروف تؽا يساعد على توزيع عادل : اتظرونة اتعيكلية وعدم التخصص- 
. لدخل والثروة وتحقيق التوازن اتصغرافي والإقليمي للتنمية

التعاقد من الباطن ىو عقد باطتٍ يعطي تظنظمة ما حاصلة على عقد رئيسي تم إبرامو من : التعاقد من الباطن- 
جهة ما تسمى صاحبة الشغل بتكليف جهة أخري تسمى اتظتعاقد من الباطن وىو من اتطيارات اتعامة لضمان 

. وبقاء اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة
 .أي تتميز بتقدنً سلع أو خدمات مصممة خصيصا للأفراد:ترتكز في الغالب على إنتاج السلع الإستهلاكية- 
إذ أن اتظشروعات الكبتَة لا تنمو ولا تحقق أي تؾاح، ولا تزدىر، إذا لد يوجد ىناك : صناعات تابعة ومكملة- 

. مؤسسات صغتَة ومتوسطة توفر تعا احتياجاتها من اتظواد واتطدمات وتشتًي منتجاتها
          .1نظرا لارتفاع كلفة ىذه العمليات وعدم قدرتها على تحمل مثل ىذه التكاليف: صعوبة العمليات التسويقية- 
    .2مستَوىا في الغالب ليسو دوي كفاءة ومهارات تسيتَية عالية تؤىلهم لقيادتها بشكل كافي: عدم الكفاءة - 
  .كونها تدار من شخص واحد مسؤول إداريا ومالياً وفنياً : الافتقار إلذ اتعيكل الإداري- 
 بحيث تتسم بقلة التكاليف اللازمة للتدريب بالنظر لاعتمادىا أساسا على أسلوب : مركز التدريب الذاتي -

 الأمر الذي يسمح للعمال باتضصول على اتظزيد من اتظعلومات واتظعرفة، الأمر الذي من شانو ،التدريب أثناء العمل
. تنمية قدراتهم وتأىيلهم لقيادة عمليات استثمارية جديدة وتوسيع نطاق فرص العمل اتظتاحة

تعتبر أقل تكلفة فرص من اتظؤسسات الكبتَة وقد أشارت بعض التقارير إلذ أن فرص : نسبة العمل فيها ضعيفة- 
    . دولار3000-900 ألف دولار، أما اتظتوسطة والصغتَة فتكلفتها تتًاوح من 15العمل تتكلف بحولر 

      من خلال التطرق إلذ أغلب اتطصائص في اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة، تؾد منها ما ىو سلبي ومنها ما 
ىو إتكابي، غتَ أن اتصوانب السلبية في ىذه اتظؤسسات لا ترجع إليها مباشرة بقدر ما ىي مرتبطة باتظشاكل التي 

   .  تواجهها وىذا ما سنتطرق إليو في البند اتظوالر
                                                                  

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أىميتها ومشاكلها : الفــرع الثاني
أىمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الإقتصادية والاجتماعية : أولا

تظهر أتقية اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة من اتظنظور الاقتصادي بسبب :  أىميتها في التنمية الإقتصادية-1
 :3مساتقتها في الإقتصاد الوطتٍ بالأساليب التالية

                                                           
1 Karim SI LEKHAL ،Youcef KORICHI،Ali GABOUSSA،Les PME en Algérie : Etat des lieux, contraintes et 

perspectives، Revue des La performance des algérienne، N° 04,  2013 , p 38 .   

الأردن، الفتًة - ، اتظؤتدر الدولر إدارة اتظوارد البشرية وتحديات القرن اتصديد، جامعة التَموك ، اربد التكامل بين التخطيط الإستراتيجي والممارسات الخاصةالسالد، مؤيد سعيد، 2 
 .65، ص2000 جويلية، سنة 20-18من 

3
. 26-25، ص ص2009  دار اتظستَة للنشر والتوزيع والطباعة،الطبعة الثالثة، سنةإدارة المشروعات الصغيرة،ماجد العطية،  
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لا تنكن العمل بشكل مستقل تداماً عن الأعمال الأخرى، بحيث تنكن اتظؤسسات الكبتَة  :اعتمادية الأعمال- 
فاتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة . التًكيز على الفعالية التي تكون أكثر كفاءة في إتؾازىا مقارنة بالأعمال الصغتَة

.  تعمل وساطة بتُ اتظؤسسات الكبتَة واتظستهلكتُ من خلال العمل على توزيع منتجاتها
تظهر بتُ اتظؤسسات اتظتوسطة والصغتَة واتظؤسسات الكبتَة، بحيث لا تنكن إتقال أتقيتها في : اتظنافسة -

الإقتصاد؛ وتظهر اتظنافسة في الوقت اتضاضر في عدة أشكال منها الأسعار ، وخدمة تحستُ اتظنتوج، وتعتبر اتظنافسة 
. العامل الأساسي لضمان استمرارية حركة الإقتصاد وتشجيع الإبداع والأفكار اتصديدة و اتطبرات واتصهود الريادية

يعد الأفراد العاملون في اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة مصدر الأفكار اتصديدة والابتكارات، وتتميز عن : الإبداع
. الكبتَة اتظملوكة من طرف الدولة أنها أكثر إبداعا، لأن العاملتُ فيها لديهم روح الإبداع وتحقيق الربحية

: 1لديها عدة مساتقات وىذا ما سنوضحو في البنود التالية:  أىميتها في التنمية الاجتماعية-2
  ؛تنمية اتظواىب والابتكارات لأصحاب اتظبادرات اتظتميزة من رواد الأعمال ذوى الكفاءة والطموحتساىم في  -
الكفاءة والفعالية في تحقيق الأىداف من خلال إشباع احتياجات ورغبات العملاء؛ - 
تػاربة الفقر إذ تعد ىذه الأختَة بمثابة آلية فعالة تظكافحة الفقر من خلال وصوتعا إلذ صغار اتظستثمرين من - 

  ؛الرجال والنساء وكذا انتشارىا خاصة في الأقاليم النائية، الأمر الذي يساىم في تنميتها وتطويرىا
تعمل اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة على توفتَ السلع واتطدمات بما يناسب ويلبي متطلبات السوق المحلية - 

  ؛خصوصاً في الدول النامية التي تعاني من ضيق نطاق السوق المحلية واتـفاض القدرة الشرائية للأفراد
. اتظرونة والقابلية لتكيف في مواجهة الظروف غتَ الطبيعية، وبشكل خاص في فتًات الركود الاقتصادي- 

        وفيما يتعلق باتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة اتصزائرية فيلاحظ أن دورىا في الاقتصاد الوطتٍ يتمثل 
: 2فيمايلي

من إترالر الإنتاج المحلي حسب %75من القوى العاملة، كما تساىم بحوالر  %29.9يقارب  تستوعب ما- 
، وتتميز بأنها صناعة تحويلية في الغالب توجو لتلبية الطلب المحلي، تؽا يقلل من تكلفة التسويق 2010بيانات عام

قدرت  2010 و في سنة %12.2 قدرت ب2006اتطارجي وكلفتو، وأيضا تساىم في تخفيض البطالة ففي سنة 
، كما لديها القدرة الكبتَة على التكيف مع الظروف الإقتصادية والاجتماعية المحلية تؽا تنكنها من  %10ب

. استيعاب العمالة المحلية الأمر الذي تلد من اتعجرة من الأماكن النائية إلذ اتظدينة
المشاكل والمعوقات في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : ثانيا
 تتميز اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة بعدة خصائص وتؽيزات، كما رأينا سابقاً إلا أنها تتعرض لعدة مشاكل        

: 3ومعوقات والتي سنوجزىا كتالر
                                                           

1
. 14 ، ص2003، تغموعة النيل العربيـة، الطبعــة الأولذ، مهارات إدارة المشروعات الصغيرةىيكل تػمد  ،  
. 2010 لسنة للديوان الوطني للإحصائياتالتقرير السنوي  2

 . 104-102،ص ص 2014 ، الشركة العربية للتسويق والتوريدات، ترهورية مصر العربية ، الطبعة الثالثة ، سنةالريادة وإدارة المشروعات الصغيرةمروة أتزد، نسيم برىم، 3 
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وىذا راجع إلذ نقص اتطبرة في تنظيم، تؽا يودي في بعض الأحيان إلذ فشلها؛ : سوء الإدارة- 
أي قلة اتظوارد تودي إلذ عدم القدرة على الاستمرار وعدم الوفاء بالديون وبالالتزامات : تػدودية مصادر التمويل- 

اتظالية، وقد تلجأ لتمويل اتطارجي من اتظؤسسات اتظالية مثل البنوك ومؤسسات التأمتُ وغتَىا، لكن التمويل من 
لأنها تتأثر باتظتغتَات المحلية واتطارجية؛  اتطارج لا تنكن اتضصول عليو بسهولة بسب اتظخاطر التي تواجهها

تقوم بالتوسع غتَ اتظدروس في العمليات الإنتاجية ولا تهتم : عدم إتباع أساليب التخطيط الإستًاتيجي اتصيد- 
بالبحث والتطوير العلمي وعدم تدريب الأيدي العاملة تؽا يؤدي إلذ تدني مستويات الإنتاج؛ 

فتلجأ إلذ استتَاد اتظاكينات من اتطارج، حيث تواجو صعوبة التًكيب :صعوبة توفتَ الآلات واتظواد الأولية- 
؛ 1والإصلاح

؛ 2عدم اتضصول عليها في الوقت اتظناسب لاتخاذ القرار الإدارية اتظناسبة: ندرة اتظعلومات وصعوبة اتضصول عليها- 
؛  3حيث يفضل اختيار اتظوقع قريباً إلذ اتظوردين والأسواق ىذا يتطلب مبالغاً كبتَة: صعوبة اختيار اتظوقع والعمل- 

       وفي الأختَ تنكن تحديد تريع تلك اتظعوقات في عدة نقاط من خلال دراسة أجريت  مؤخرا عن اتظؤسسات 
البنك  بهذه الدراسةالصغتَة واتظتوسطة، تخضع لقيود متعددة الأشكال بدرجات متفاوتة الشدة، حيث قام 

:  4 تظهر اتظشاكل التي تواجو مستَي ومدراء ىذه اتظؤسسات وىي كالآتي،2003الدولي سنة 
، اتظتغتَات الإقتصادية، تأخر (الضرائب والرسوم)شدة اتظنافسة واتضصول على الإتدان وتكلفتو، معدل الضريبة - 

البنوك والفساد الإداري، إدارة الضرائب، اتضصول على الأراضي، اتضصول على النقد الأجنبي، اتصمارك وخدمات 
اتظواني، تسجيل اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة، صعوبة اتضصول على التكنولوجيا، نقص في العمال اتظؤىلتُ، قانون 

لا تنكن ترتيب أو حصر ىذه اتظشاكل وىذا راجع للاختلاف البيئي؛ سواءً من . العمل، اتضصول على الطاقة
.  اتصانب الاقتصادي والاجتماعي أو من نوع القطاع اتظستهدف

 
 التحديات والمتطلبات التي تواجهها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الثاني

      نستعرض في ىذا اتظطلب أىم التحديات التي تواجهها اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة ومتطلبات تؾاحها 
. وفشلها

                                              التحديات التي تواجهها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفــرع الأول
 ومن ىا اتظستقبليةىدافأ الكثتَ من التحديات وخاصة في ظل تطور اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة تواجو        

   :1أىم التحديات

                                                           
1
 .2 ، ص2003، ىيئة مكافحة البطالة، سورية ، ندوة إنشاء مصرف سورية للمشروعات الصغيرةترال حستُ ،  

2
 .4، ص2006الأردن،   ، مركز اتظنشآت الصغتَة واتظتوسطة،، المشروعات الصغيرة والمتوسطة أىميتها ومعوقاتهاالمحروق ماىر حسن ، مقابلو أيهاب  

3
 .24، صمرجع سابق ماجد العطية، 

4
 Voir le recueil du ministère de la PME : « Actes des assises nationales de la PME, Janvier 2004, Alger, p 43. 
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                                                         :(Total quality manajaement )دارة اتصودة الشاملة إ- 
 تطبيق إدارة اتصودة الشاملة وخاصة في البلدان اتظتقدمة كالولايات اتظتحدة الأمريكية واليابان         حيث انتشر

، تؽا صاحب ذلك من ظهور مفاىيم جديدة تطبيقها في مثل ىذا النوع من اتظؤسسات ىمن خلال التًكيز عل
 .   كمساتقة العاملتُ، وتحقيق رضا اتظستهلكتُ، والوقاية ختَ من العلاج، والتحستُ اتظستمر

                                                                                         :العوتظة التنافسية - 
 بحيث أصبح العالد قرية صغتَة، تؽا سهل ،لقد أسهمت العوتظة في خلق توسع شامل في الأسواق العاتظية        

 . وإفرازاتها القيمة اتظتباينة،التبادل السلعي في تريع الدول، وكذلك التعامل مع تؼتلف الثقافات الإنسانية
                                                                                              :التحديات التكنولوجية - 

 لقد لعبت التطورات التكنولوجية وتحديات ثورة اتظعلومات والاتصالات دور بارز في إحداث العديد من        
التطورات على الصعيد الاقتصادي والاجتماعي واتضضاري، بحيث أدت ىذه التغتَات اتظلاحظة في التكنولوجية 

 . في أنواع الأعمال واتظهارات التي تحتاج إليها اتظؤسسةجذريةإلر تغتَات 
                                                                                                        :التحديات البيئية - 

 أفرزت في الواقع العلمي ، للمتغتَات اتظتسارعةاستنتاجاتهاإن البيئة اتطارجية التي تجسدت معاتظها من خلال        
بات أو ث أما ال، يقوم على اعتبار التغتَ ظاىرة طبيعية،بيئة ديناميكية، حيث أن الإطار العام للتعامل مع البيئة

 ومهارات القوى العاملة ومطالبهم الثقافية، ،الاستقرار فهو حالة شاذة، إن ىذه اتظتغتَات أثرت على سوق العمل
 ضرورة الاستجابة النوعية ىركز عل  القرن اتضادي والعشرينللمؤسسات فيستًاتيجي والتنظيمي لا البناء افإنولذا 

 . وإفرازاتها اتظختلفة، من خلال التحلي باتظرونة الشاملة والاستجابة الفعالة للمتغتَات،الشاملة تعذه اتظعطيات
                                                                         :التحديات الإستًاتيجية والاقتصادية والثقافية- 
والتي تعد جزء من إستًاتجية اتظؤسسة، أما تنافسية متاحة،  تتمثل التحديات الإستًاتيجية في وضع إستًاتيجية     

 والذي يعود إلذ ، الثقافية فتتمثل في التنوع الثقافياالاقتصادية فتظهر في الظروف السائدة من رواج أو كساد، وكذ
 .2 اتظدركة بتُ العاملتُ من حيث العمر، والتخصص في العمل، واتظهنة، واتصنس وغتَ ذلكالفروقات

                                                                                                                                                                                                                     
متطلبات نجاح المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وعوامل فشلها  : الفــرع الثاني

 متطلبات نجاح المؤسسات الصغيرة والمتوسطة- أولا
        لتحقق اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة تؾاحها تكب توفر عوامل داخلية تدس اتظؤسسة ككل وخصائص 

.   ومهارات شخصية تلتاجها كل من ىو في موقع إداري

                                                                                                                                                                                     
  بتصرف .26-24ص .، ص2007، دار اتظيسرة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولر، سنة إدارة الموارد البشرية خظتَ كاظم تزود، ياستُ كاسب اتطرشة، 1
. 43، ص2010الأردن، الطبعة الأولذ، سنة - عمان ، دار وائل للنشر،إدارة الموارد البشرية تػفوظ أتزد جودة،  2
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يتمتع مستَو اتظؤسسات بمجموعة من القدرات العقلية والنفسية : استعدادات وخصائص ومهارات شخصية -1
: 1تتمثل فيمايلي

على اتظستَ أن تكون لديو صورة كلية عن العمل؛  : القدرة على امتلاك رؤية كلية لتفاصيل ستَ العمل- 
ليس على اتظستَ رصد التغتَات التي تحصل فحسب وإتفا أيضاً قدرتو : اتضساسية للتغيتَ والقدرة على التكيف- 

على التكيف، وىذه تشات شخصية مهمة وضرورية لكل مستَ؛ 
من خلال القدرة على تشخيص :  القدرة على جذب عمال أكفاء، والمحافظة عليهم وحسن استخدامهم- 

 Ieadershipقدرات ومؤىلات الآخرين الذين تلتاج اتظستَ إلذ الاستعانة بهم، كما تنلك قدرات قيادية 

abilities وقدرات التواصل communicationتضسن استخدامهم واتضفاظ عليهم . 
ىناك عوامل أساسية لابد أن تتوفر في كل مؤسسة تريد البقاء والاستمرارية في عالد :  عوامل أساسية-2 

: 2الأعمال، وىي
التي تعتبر نقطة الضعف الأساسية في عملية بقاء اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة، وتنكن : مصادر التمويل- 

التغلب على ىذه اتظشكلة إذا ساتقت اتضكومة بوسائلها اتظتعددة أو اتظؤسسات اتظالية كالبنوك من خلال تسهيل 
القروض؛ 

ضرورة تدريب وإعداد مدراء ومستَين مؤىلتُ وأكفاء في دور تدريب متخصصة سوا تابعة للقطاع : التدريب- 
العام أو اتطاص؛ 

.    تعديل القوانتُ والتشريعات اتطاصة بالصناعة والتجارة، لإزالة كل العراقيل القائمة في السوق: التشريعات- 
 

عوامل فشل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : ثانيا
  تتعرض اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة كغتَىا من اتظؤسسات الكبتَة إلذ حالات معينة من الفشل       

: 3وبالأخص في السنوات الأولذ، ومن أبرز أسباب الفشل مايلي
تتمثل في ضعف الكفاءة والقدرة على اتخاذ القرارات؛  : عدم أىلية أو جدارة الإدارة- 
لذا تجب اتطبرة اتظتنامية في المجال الذين ترمي اتظؤسسة الدخول فيو وتؽارسة أنشطتها :  نقص في اتطبرة- 

الإقتصادية فيو حيث أن اتضاجة قائمة وبشكل مستمر لاكتساب اتطبرة العلمية ؛ 
حيث تظهر حالات الضعف في الرقابة على الأنشطة اتظالية تغالات متعددة، ولكن من : ضعف الرقابة اتظالية- 

أبرزىا ىو النقص في رأس اتظال وكذالك الإتدان غتَ اتظرىون، تؽا يساىم في خلق أزمات مالية تعذه اتظؤسسات؛ 

                                                           
. 98-97،ص ص2008الأردن، سنة -، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية،عمانإدارة الأعمال الصغيرةنائف برنوطي،  سعاد 1
2
  .109-108، ص ص مرجع سابقمروة أتزد، نسيم برىم،  

3
بتصرف . 32 -31، ص ص2006 سنة الأردن،- ، دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، عمانإدارة المشروعات الصغيرة فلاح حسن اتضسيتٍ،  
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وتتجلى في إتقال عملية التخطيط الإستًاتيجي، لاعتقادىم عدم : النقص في عملية التخطيط الإستًاتيجي- 
ضرورتو في اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة، وعليو فإن الفشل في التخطيط يؤدي إلذ الفشل في اتظشروع؛  

لذا تكب أن يكون النمو تؼططاً ومسيطرا عليو؛  : النمو غتَ اتظسيطر عليو- 
أن عملية اختيار اتظوقع من الأمور اتظهمة، وعلى صاحب اتظؤسسة أن يوزن بتُ الكلفة : اتظوقع الغتَ اتظلائم- 

؛ 1وتأثتَ اتظوقع على اتظبيعات، وللموقع خاصيتان أساسيتان تقا؛ الكلفة واتظبيعات والتي تنكن تحقيقها من اتظوقع
بعد فتًة النمو تكب على اتظؤسسة تغيتَ أسلوبها الإداري بما يتماشى مع توسع العمل : عدم القدرة على التحول- 

.  تؽا يتطلب تفويضاً أكبر للصلاحيات، وىذا ما يرفضو أصحاب اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة
      ويعتبر من أخطر عوامل فشل مثل ىذه اتظؤسسات، غياب التخطيط الإستًاتيجي في العملية التسيتَية، 

والذي بدوره يعمل على توفتَ اتظتطلبات التي تساعد على تؾاحها من أجل فهم بيئتها الداخلية واتطارجية، ويعد 
.  التشخيص الداخلي واتطارجي مدخلا جوىريا وىذا ما سنتطرق إليو في اتظبحث اتظوالر

  
( swot)المبحث الثاني عموميات حول التشخيص الداخلي والخارجي 

       يعتبر التشخيص الداخلي واتطارجي عنصر ىاماً في عملية التخطيط الإستًاتيجي، من قبل اتظؤسسات التي 
تسعى للنجاح ومواكبة اتظنافسة في شتى المجالات؛ لذلك تظهر أتقيتو من خلال فهم اتظؤسسة لبيئتها بشقيها 

 العمل  الداخلي واتطارجي؛ وىو ما قد يشكل تهديدا بانهيار وزوال ىذه اتظؤسسات التي قد تهملو؛ وبالتالر عليها
. على تطبيق آلياتو، وىذا ما سنوضحو في ىذا اتظبحث

 
( swot)التشخيص الداخلي والخارجي :المطلب الأول

      يعد التشخيص الداخلي واتطارجي أحد الأساليب التستَية للمؤسسات الصغتَة واتظتوسطة، ولقد قدمت لو 
. عدة تعاريف تؼتلفة، كما أنو يتميز بأتقية بالغة وأنواع، سنحاول توضيحها في ىذا اتظطلب

 
 .(مفهومو وأىميتو )التشخيص الداخلي والخارجي: الــفرع الأول

مفهومو - أولاً 
:        قدمت عدة تعاريف تظصطلح التشخيص الداخلي و اتطارجي نذكر منها مايلي

ىو تشخيص منظم لعوامل القوة والضعف الداخلية والفرص والتهديدات اتطارجية، وعلى : "التعريف الأول- 
. 2"الإدارة العليا إتكاد اتظوائمة فيما بينهما

                                                           
1
 .21-20، ص صمرجع سابقماجد العطية،   

  .275، ص2012، دار الوراق، الأردن، الطبع الأولذ، الإدارة الإستراتيجية المستدامة والتخطيط الإستراتيجي منهج معاصر  تػمد حستُ العيساوي وآخرون، 2
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.        من خلال التعريف يتضح أن التشخيص عملية منظمة تشرف عليها الإدارة العليا
ىو اتظرحلة اتظهمة في صياغة الإستًاتيجية، تقوم بتحديد اتطيارات الإستًاتيجية اتظتاحة : "التعريف الثاني- 

.  1"للتنفيذ، من خلال تقييم قدرات اتظؤسسة وتؽيزات المحيط للتكيف معها وفقاً للإمكانيات اتظتوفرة تعا
      نلاحظ من ىذا التعريف أن عملية التشخيص تسمح بصياغة أحسن لإستًاتيجية تؽكنة، بناءً على القدرات 

. والإمكانيات اتظتوفرة لدى اتظؤسسة
ىو عرض مؤقت مقبول ظرفياً للقائمتُ عليو، ناتج عن " بأنوA.C.M.artinet عرفو  : التعريف الثالث-

 .2"عملية تحليلهم ودراستهم للمؤسسة، بهدف تصويرىم لبيئتها ومن ثم تقييمهم تظختلف أنشطتها السابقة واتضالية
 (..شخص، وظيفة، مؤسسة، مواد أولية) اختبار طوعي تنيز كياناً " بأنو AFNOR عرفو: التعريف الرابع- 

لتحديد نقاط الضعف وأسباب اتطلل فيها، ومن تم تقدنً توصيات  (عادة ما تسمى خصائص)وفقا لعدة معايتَ 
.  3"واقتًاحات مناسبة تعا

يتم بطلب من الإدارة، تنكن أن تنس وظيفة معينة أو شخصاً معيناً   فأن التشخيصAFNOR حسب تعريف 
أو اتظؤسسة ككل، وفقا لسماتها الأساسية وقيود بيئتها لتحديد نقاط ضعفها، بهدف تحستُ قدراتها اتضالية 

 .واتظستقبلية
ىو تغموعة الآليات التي تستخدمها الإدارة في تحديد مدى التغتَ في البيئة الداخلية : "التعريف الخامس- 

واتطارجية، لبناء اتظيزة التنافسية أو الكفاءة اتظميزة للمؤسسة في السيطرة على بيئتها الداخلية واتطارجية، تؽا يساىم 
 : نستخلص من التعريف السابقة عدة نقاط وىي .4"قدرة الإدارة العليا على تحديد أىدافها ومركزىا الإستًاتيجي

أن التشخيص الداخلي واتطارجي يعتمد على تغموعة آليات تساعد الإدارة على فهم بيئتها؛ - 
أن الفهم اتصيد لمحيط اتظؤسسة بشقيها الداخلي واتطارجي يسمح ببناء مزايا تنافسية؛ - 
.  أن التشخيص الداخلي واتطارجي يساىم في تحديد الأىداف، و اتظركز الإستًاتيجي للمؤسسة- 

: 5        من خلال ما  سبق تؾد بأن التشخيص الداخلي واتطارجي تنر بمرحلتتُ أساسيتتُ تقا
يشمل دراسة تحليلية للبيئة الداخلية للمؤسسة، بحيث يأخذ تشخيص شامل : مرحلة التشخيص الداخلي- 

. للعمليات اتعياكل الداخلية واتعدف منو اكتشاف نقاط القوة والضعف
يشمل دراسة تحليلية للبيئة اتطارجية للمؤسسة، بحيث يأخذ شكلاً دقيقاً لإثنتُ من : مرحلة التشخيص اتطارجي- 

. التي تتنافس في الصناعة أو القطاع (غتَ اتظباشرة)واتطاصة  (اتظباشرة)أنواع البيئة اتطارجية اتظتمثلان في البيئة العامة 

                                                           
1
 Raymond-Alain Thietart, La stratégie de l'entreprise, Edicience international, France,1996,  p57. 

2
 Christian MARMUSE, Le diagnostic stratégique : une démarche de construction de sens, revue Finance Contrôle 

Stratégie , Volume 2, N° 4,Université de Lille, France, décembre 1999, p 80. 
3
 Alain Marion, le diagnostic d’entreprise méthode et processus, édition ECONOMICA , paris, France, 1999, p10. 

 .71، ص2007، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولذ، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي منهج معاصر خالد تػمد بتٍ تزدون، وائل تػمد إدريس،  4
5
 David Campbell,  George stonehouse,  Bill Houston, Business strategy an Introduction,  British,  oct 1998 , p 71. 
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أن التشخيص الداخلي واتطارجي ىو عملية تحليلية تصميع العناصر         نستخلص من خلال التعاريف السابقة
.  اتظكونة للبيئة الداخلية واتطارجية للمؤسسة، تؽا يسمح تعا بمعرفة نقاط قوتها وضعفها وكذا الفرص والتهديدات

أىميو التشخيص الداخلي والخارجي وأنواعو : الفرع الثاني
:  أىميتو-1

:         تنكن إبراز أتقية التشخيص الداخلي واتطارجي فيما يلي
؛ 1يدرس العوامل الداخلية واتطارجية التي تؤىل أو تعيق  النمو السليم للمؤسسة- 
 2يساعد التشخيص الداخلي واتطارجي في تحديد رؤية ورسالة اتظؤسسة وأىدافها- 
 يساعد التشخيص الداخلي واتطارجي في اتخاذ القرارات الإستًاتيجية، وتنفيذ الإستًاتيجيات الفعالة وذلك -

بهدف تحستُ الأنشطة القائمة أو دعم وتطوير الأنشطة اتصديدة، والتحديد الأفضل للعوامل التي من شأنها أن 
؛ 3تؤثر على مسار أحدث اتظؤسسة، ومن ثم انتهاج  اتطيارات التي تؤدي إلذ تعظيم أدائها

؛ 4تهدف عملية التشخيص إلذ  الكشف عن مدى تحقيق الأداء في اتظؤسسة ومدى ملائمة اتظؤسسة لمحيطها- 
يقوم اتظستَون بتحليل البيئة وتشخيصها، لامتلاك عواملها تأثتَات أولية في تغيتَ الإستًاتيجية، مع مراعاة - 

؛ 5تغتَات البيئة الإتكابية منها وسلبية، كما تساىم في بناء نظام لتطوير الإستًاتيجيات وتحقيق ميزة للمؤسسة
يقدم التشخيص صورة واضحة وشاملة للوضعية اتضالية للمؤسسة وذلك من خلال توفتَ كم، كيفي من - 

.   6اتظعلومات، حيث تنكن استعماتعا في وضع أو تصحيح إستًاتيجية اتظؤسسة
توفتَ اتظعلومات للمستَين، وفي ضوء ىذه اتظعلومات تستطيع الإدارة التحكم في عدة أنشطة وتوجيهها حسب - 

؛ 7تلك اتظعلومات، وعلى الإدارة التأكد من تلك اتظعلومات لأن الأخطاء غتَ مسموح فيها
:  أنواعو-2

من خلال التعاريف اتظقدمة تظفهوم التشخيص الداخلي واتطارجي، يتبتُ لنا بأن ىناك عدة أنوع من      
: 8نذكر منها تشخيصات

                                                           
1
. 148، 2012مصر، الطبعة الأولذ،  -، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرةالمعلومات ودورىا في دعم  إتخاذ القرار الإستراتيجيالسعيد مبارك إبراىيم،   

 
2
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتورة، غتَ منشورة، تخصص إدارة الأعمال، كلية الإقتصاد، الإدارة الإستراتيجية وأثرىا في رفع أداء منظمات الأعمالسوما علي سليطتُ،  

 . 36، ص2008جامعة تشرين، 
3
 Franck brulhart, les 7 points clés du diagnostic stratégique : avec la méthode des cas, Edition d’organisation, paris, 

France, 2009, p 14. 
.  82، ص2006، مذكرة ماجستتَ ، غتَ منشورة، تخصص تسيتَ اتظؤسسات، جامعة باتنة، سنة مساىمة لإعداد إستراتيجية المؤسسة في قطاع البناءبوزيدي دارين، 4
5

  .107، ص2010عمان، -، مكتبة دار الثقافة، الأردنالمدخل والمفاىيم والعمليات: الإدارة الإستراتيجيةنعيمة عباس خضتَ اتطفاجي، 
حول اتظنافسة والإستًاتيجيات : ، اتظلتقى الدولر الرابعتحليل القوى التنافسية بالمؤسسة وعلاقتها بالتقسيم الإستراتيجي وتقسيم السوقىشام سفيان صلواتشي، يوسف بودلة، 6

 .3 ، ص2010 نوفمبر 9-8التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 
7

. 41، ص2007، تغلة الباحث، العدد اتطامس، جامعة ورقلة، أثر تحليل البيئة الداخلية والخارجية في صياغة الإستراتيجيةالطيب الداودي،  
8
Vincent PLAUCHU, AKIM A. TAIROU, méthodologie du diagnostic d’entreprise, édition Harmattan, 

France, 2006, p p  20-18 . 
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 (التسيتَي)التشخيص الإداري 
 تشخيص نظام اتظعلومات 

 التشخيص التنظيمي
 تشخيص اتصودة

الخ، ...ىو تشخيص عام يشمل اتظؤسسة ككل؛ التشخيص الوظيفي واتظالر والإستًاتيجي: التشخيص الشامل- 
. لا يهدف لإجراء تحليل جزئي، بل يسعى لإعطاء صورة شاملة لوضعية اتظؤسسة

يعمل على تشخيص الوضعية اتظالية للمؤسسة من خلال الربحية والسيولة ويعد النوع الأكثر :التشخيص المالي- 
. تؽارسة من طرف اتظؤسسات والبنوك اتظالية

، يتم ...(تجارية، مالية،تقنية)للمؤسســة  معينة وظائف أو وظيفة فحص على العمل وىو :التشخيص الوظيفي- 
 اتظتوقعة الوظيفية الاختلافات استخلاص عادة بطلب من الإدارة عند ملاحظة قصور أو ضعف في الأداء بهـــدف

 .للمؤسسة، لإعادة النظر في الإستًاتيجية تعذه الوظيفة وتنظيمها والضعف القوة لنقاط
ويسمى تشخيص اتصودة؛ يتم عن طريقو الفحص الدقيق لتقييم نقاط القوة والضعف في : تشخيص النوعية- 

. تغال اتصودة و الأسباب اتطاصة بتلك العيوب ومن ثم تقدنً مقتًحات للحد منها
يهدف ىذا التشخيص إلذ مراجعة اتظعلومات الكمية والنوعية التي يتم تجهيزىا من : تشخيص نظام المعلومات- 

. طرف اتظؤسسة، ويتم عادة التًكيز على وظائف نظام معاتصة الكومبيوتر، واقتًاح نظام معاتصة أكثر فعالية وكفاءة
تقوم اتظؤسسة بتشخيص وتقييم تؼتلف الشركاء الاجتماعيتُ من خلال تشخيص : تشخيص تقييم العلاقات- 
. ؛ واتظتمثل في المجتمع اتظدني، ومعرفة اتصودة، واتظعلومات الإقتصادية واتظالية" اتظسؤولية الاجتماعية" 
يتمثل في تشخيص العلاقات الاجتماعية للمؤسسة، والغرض منو تفحص اتظوارد : التشخيص الاجتماعي- 

. البشرية من خلال التًكيز على الصراعات والتوترات واتظفاوضات، والنقابات اتظمثلة للعمال
وىو تشخيص تنس القرارات الإستًاتيجية للمؤسسة، ويتم التشخيص بطلب من : التشخيص الإستراتيجي- 

أو تعديل اتطيارات الإستًاتيجية، وىو يؤثر على اتظؤسسة بأكملها وعادة مثل / الإدارة العليا للمؤسسة للتحقق من
.    ىذا النوع يرتكز على الأعمال التجارية، وتحديدا اتظتعلقة باتظنتجات والأسواق

: بعضها البعض مع اتظختلفة التشخيصات على تحديد بياني أدناه يساعد      من خلال ما سبق تنكن تقدنً رسم
يوضح تغالات التشخيصات لدى اتظؤسسة   : (1-1)  الشكل 

  تؼتلف التشخيصات 
 
 

 التشخيص الكلي
 (الشامل)      

 
 التشخيص اتصزئي

 (الوظيفي)
 

p20.,2006 Source:  Vincent PLAUCHU, AKIM A. TAIROU, 

     

     

    
 

 

         

التشخيص  الخ
 التجاري

تشخيص 
 الإنتاج

تشخيص 
 اتظوارد البشرية

التشخيص 
 اتظالر
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 مكونات التشخيص الداخلي والخارجي : المطلب الثاني
:       يتضمن ىذا اتظطلب أىم العناصر اتظكونة للبيئة الداخلية واتطارجية التي تطرق تعا الباحثون؛ نوجزىا كالتالر

 
مكونات تشخيص البيئة الداخلية  : الفرع الأول

 .  بشقها الداخلية       قبل التطرق إلذ مكونات التشخيص الداخلي نسلط الضوء على مفهوم البيئة اتظؤسساتي
 (الوظائف، الموارد والقدرات، سلسلة القيمة)مفهوم ومكونات تشخيص البيئة الداخلية - أولاً 

تشيت البيئة الداخلية من طرف اتظنظرين والباحثتُ بعدة تسميات، فحسب بورتر : مفهوم البيئة الداخلية .1-1
porter بالبيئة العملية وتشها ميليز Milles  بالمجموعة التنظيمية وحسب تومبسون Toumbessone   ىي بيئة

العمل، حيث ارتبطت ىذه البيئة ارتباطا عضويا بكيفية صياغة وتشكيل أىداف اتظؤسسة وكيفية تحقيقها من 
.  1خلال اتظنتجات التي تقدمها اتظؤسسة والأساليب الفنية اتظستعملة في الإنتاج

:    من خلال ما سبق؛ تنكن تناول تغموعة من التعاريف كالتالر      
تغموعة العوامل والتغتَات اتظادية اتظعرفية والتنظيمية ذات الصلة الوثيقة بحدود اتظؤسسة " بأنها: تعريف الأول

.  2"الداخلية
       نلاحظ من التعريف بأن البيئة الداخلية تشمل تريع العناصر واتظتمثلة في الأصول اتظلموسة وغتَ اتظلموسة 

.   التي تدخل ضمن حدود اتظؤسسة الداخلي
ىي تلك العناصر اتظوجودة داخل حدود اتظؤسسة والتي تؤثر على تصميم اتعيكل التنظيمي :"التعريف الثاني

واتظمارسات التنظيمية، ىذا وتتحدد العناصر الداخلية منها الإستًاتيجية، اتظوارد البشرية، التكنولوجية، ثقافة 
. 3"الخ...اتظؤسسة

يتضح من التعريف بأن البيئة الداخلية مرتبطة بشكل تػدد ودقيق باتعيكل التنظيمتُ واتظمارسات التنظيمية        
 .تظنظمات الأعمال، من خلال تؼتلف الوظائف

يتضمن تشخيص البيئة الداخلية إلقاء نظرة تحليلية داخل اتظؤسسة لتحديد نقاط القوى والضعف، ويبتٌ        
التشخيص على اتظعلومات اتظتحصل عليها من وظيفة اتظوارد البشرية، والإنتاجية، واتظالية، ووظيفة البحث 

. ، وىدا ما سنوضحو بالتفصيل في العنصر اتظوالر(الخ ...والتطوير
 يتم تشخيص الأنشطة لتحديد :(الوظائف والموارد والقدرات )تشخيص مكونات البيئة الداخلية  .1-2

:  نقاط القوة والضعف، بهدف تقييم وتحقيق الأداء العالر للمؤسسة ومن أتقها مايلي
                                                           

1
  .1، صمرجع سابقىشام سفيان صلواتشي، يوسف بودلة، 

2
 .159، ص2013، خوارزم العلمية، اتظملكة العربية السعودية، الطبعة الأولذ، الإدارة الإستراتيجيةجعفر عبد الله موسى إدريس،   

3
، مذكرة ماجستتَ، تخصص اقتصاد صناعي، غتَ منشورة، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم تأثير الهيكل المالي على الإستراتيجية المؤسسة الصناعيةأنفال حدة خبيزة،   

 .69 ، ص2012التسيتَ، جامعة تػمد خيضر، بسكرة، 
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 : تشخيص عناصر الهيكل التنظيمي1-2. -1
 وتحدد شبكات الإتصال تالطريقة التي تقوم بها اتظؤسسة بتوزيع الأدوار واتظسؤوليات والصلاحيا"        نعتٍ بو 

وانسياب اتظعلومات بتُ تؼتلف اتظستويات التنظيمية والإدارية وىكذا تتشكل الإدارات الرئيسية والفرعية وصولا إلذ 
" 1مستوى الفرد بإعتباره شاغلا لوظيفة معينة ضمن ىذا اتعيكل

       نلاحظ أن ىذا التعريف يركز على تلبية أمرين مهمتُ وتقا، تبتٍ ىياكل تنظيمية أكثر مرونة، والأمر الثاني 
. ضرورة إجراء تغيتَات حسب ما تتطلبو اتظؤسسة ليكون أكثر قدرة على تنفيذ الإستًاتيجية اتظتاحة تعا

الطريقة التي تقوم مؤسسات الأعمال من خلاتعا بتوزيع الأفراد على اتظهام الوظيفية وتوزيع "ويعرف أيضا بأنو 
سلطة اتخاذ القرار وتنسيق اتصهود بتُ الأفراد والأقسام، من أجل اتؾاز وتحقيق اتظهام اتطاصة باتظؤسسة، وىناك 

". 2الخ...أشكال تؼتلفة للهيكل التنظيمي حسب الوظائف، اتعيكل متعدد الأقسام، ىيكل اتظصفوفة
 ة   حسب التعريف السابق تؾد بأن اتعيكل التنظيمي يأخذ عدة أنواع ترتبط باتظهام وتوزيع السلطة، وانسيابي    

. اتخاذ القرار ودرجة تنسيق اتصهود بتُ الأفراد والأقسام دخل اتظؤسسة
 على اتظؤسسة ب  تؽا سبق تنكن القول بأن اتعيكل التنظيمي لو تأثتَه على بيئة اتظؤسسة الداخلية، تؽا يستوج     

ومن أىم الأسئلة التي تتطلب الإجابة لتشخيص . دراستو تظعرفة انعكاساتو عليها ويتم ذلك من خلال تشخيصو
: 3وتقونً كفاءة اتعيكل التنظيمي كالتالر

ىل اتعيكل التنظيمي اتضالر تلقق أىداف اتظنظمة بكفاءة عالية؟؛ - 
ىل يتصف اتعيكل التنظيمي بالعضوية أو اتظيكانيكية؟ وما ىي أسباب دلك؟؛ - 
 والسلطات اتظمنوحة مع حجم اتظسؤوليات اتظوكلة للوظائف؟؛ تىل تتناسب الصلاحيا- 
ما ىي درجة اللامركزية التي يتصف بها اتعيكل التنظيمي؟؛ - 
ىل يستجيب اتعيكل التنظيمي للإستًاتيجيات اتظطلوب تحقيقها؟؛  -
ىل ينسجم اتعيكل التنظيمي ويتفق مع احتياجات اتظدراء والأفراد العاملتُ؟؛  -
ىل ىناك ضعف في الاتصالات داخل اتظؤسسة بسبب طبيعة اتعيكل التنظيمي، وما درجة انسياب اتظعلومات  -

. بتُ الأقسام واتظسؤوليات التنظيمية في اتظؤسسة؟
:  تشخيص ثقافة المؤسسة.2-1-2

الافتًاضات واتظعتقدات الأساسية، التي يتقاتشها أعضاء اتظؤسسة والتي تنشأ تلقائيا من خلال " تعرف بأنها 
. 4"التجارب واتطبرات الفردية واتصماعية داخل اتظؤسسة

                                                           
1
  .75، صمرجع سابقخالد تػمد بتٍ تزدون، وائل تػمد إدريس،  

2
. 46، صمرجع سابقسوما علي سليطتُ ،  

 .131 ، ص2005 الأردن، سنة- ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان(مفاىيم، عمليات، حالات دراسية)الإدارة الإستراتيجيةزكريا مطلك الدوري،  3
4
 Gerrry Johnson, Kevanscholes, Richard Whittington, Exploring corporate strategy ,Ingland,2002, p47. 
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.  حسب التعريف فإن ثقافة اتظؤسسة تتولد من اتطبرات الفردية واتصماعية لأفراد اتظؤسسة      
تغموعة القيم واتظعتقدات والافتًاضات والرموز والطقوس واتظعايتَ السلوكية والتقاليد  " ويمكن تعريفها بأنها

" 1والأعراف السائدة في مؤسسة ما بحيث تعطي تعذه اتظؤسسة تفردا وخصوصية مقياسا للمؤسسات الأخرى
      نلاحظ من خلال ىذا التعريف بأن ثقافة اتظؤسسة نابعة عن ولاء العاملتُ وحبهم للمؤسسة ومدى تدسكهم 

. بها، وىي اتظصدر الرئيسي للقيم
 ومن ثم تؤثر متغموعة القيم واتظعتقدات التي تشكل منهج تفكتَ أعضاء اتظؤسسة وإدراكا تو" وتعرف أيضا بأنها

على أسلوب ملاحظتهم وتفستَىم للأشياء داخل اتظؤسسة وخارجها، تؽا ينعكس على سلوك الفرد وتؽارسات 
. 2"الإدارة وأسلوبها في تحقيق رسالة اتظؤسسة ورؤيتها الإستًاتيجية
 تختلف من مؤسسة إلذ أخرى، بسبب تأثرىا بالعديد ة      من خلال التعاريف السابقة يتبتُ أن الثقافة التنظيمي

من العوامل، وتدثل ثقافة اتظؤسسة اتظصدر الرئيسي للقيم التي يتحلي بها العاملون وتنكن تلخيص أتقيتها الثقافية 
:  3فيما يلي

فالثقافة ذات اتصذور العريقة تدثل منهجا تارتميا تسرد فيو حكايات اتظؤسسة؛ : بناء إحساس بالتاريخ - 
 والقيم اتظشتًكة؛ تبالعمل على توحيد السلوكيا: إتكاد الشعور بالتوحد- 
وتتمثل في الاستقرار الوظيفي، وتقرير جوانب الاختبار الصحيح للعاملتُ؛ :الإحساس بالانتماء- 
. وتظهر في اتظشاركة في القرارات، والتنسيق بتُ الإدارات اتظختلفة: زيادة التبادل بتُ الأعضاء- 

:           تنكن تلخيص ما سبق في الشكل التالر
أتقية الثقافة التنظيمية : (2-1)الشكل 

 H بناء إحساس بالتاريخ              
 O  إتكاد شعور بالتوحد 
 M الإحساس بالانتماء والعضوية 
  Eالتبادل بتُ أعضاء اتظؤسسة            

، دار حامد سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيميحستُ حرنً، : المصدر
 .24، ص 2004 الأردن سنة- للنشر والتوزيع ، عمان

 أن ثقافة اتظؤسسة تعطي إحساساً، وشعوراً بالتوحد ر، باعتبا HOME       اتظلاحظ أن اتضروف الأولذ تشكل 
. العائلي تصميع أصحاب اتظؤسسة من مالكتُ ورؤساء وعاملتُ

                                                           
1
 . 78، صمرجع سابقخالد تػمد بتٍ تزدون، وائل تػمد إدريس،  

2 
 2008 الدار اتصامعية ، الإسكندرية،مصر، سنة ،(وجود التفكير والقرارات في المؤسسات المعاصرة )الإدارة الإستراتيجيةمصطفى تػمود أبو بكر، فهد بن عبد الله اتظنعم،  

. 420، ص
3
 .78، صمرجع سابقخالد تػمد بتٍ تزدون، وائل تػمد إدريس،  

 ثقافة          
 تنظيمية متماسكة   
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: 1       من التعاريف السابقة تنكن استخلاص أبعاد الثقافة التنظيمية التالية
 وتتمثل في اتظعتقدات التي تلملها أعضاء التنظيم ويعتقدون بقسمتها ويلتزمون بمضامينها؛ :القيم - 
وتدثل اتظستوى الأعمق للثقافة كونها في عقول وتفكتَ الأفراد العاملتُ وتشتَ إلذ تريع الأفكار، : المعتقدات- 

القوانتُ، اتطرافات والأساطتَ وىي معتقدات حول الذات وحول الآخرين؛ 
 لا تنكن رؤيتها ولكنها تلامس اتصانب الأعمق في الثقافة وتشكل الأساس للقواعد السلوكية :الافتراضات- 

داخل التنظيم؛ 
والرموز ىي صور قوية لإيصال الأفكار أما الطقوس فهي شعائر قد تكون فريدة ومتميزة؛ : الرموز والطقوس- 
يتم من خلاتعا تبادل الأفكار والآراء واتظعلومات واتظقتًحات والأوامر والإرشادات واتططط، : الاتصالات- 

والسياسات وغتَه؛ 
 والعادات والمحرمات والعقوبات غتَ اتظكتوبة، ويفتًض أن تكون التقاليد من تيعبر عنها باتظسموحا: التقاليد- 

. العوامل اتظؤثرة والداعمة تظكونات الثقافة الأخرى، حتى لا تصبح عائقاً يعيق تطور منظمة الأعمال
:  للمؤسسة من خلال الإجابة عن الأسئلة التاليةةومن خلال ما سبق تنكن تشخيص الثقافة التنظيمي        

ىل اتظعتقدات في اتظؤسسة تهدف إلذ تحقيق أىداف ربحية فقط؟؛ - 
ما مدى توافق معتقدات اتظؤسسة مع التطور التكنولوجي والتغتَات البيئية؟؛ - 
ىل تتجو معتقدات اتظؤسسة دائما إلذ تحقيق اتظيزة التنافسية؟؛ - 
ىل  تعكس معتقدات اتظؤسسة قدرات الإدارة العليا على اتخاذ القرارات؟؛ - 
ىل تدتلك اتظؤسسة معتقدات إدراك التغيتَ والقدرة على اكتشاف الفرص وتجنب التهديدات؟؛ - 
. ما مدى انتشار أواصر الثقة والتعاون بتُ أفراد اتظؤسسة؟- 

:  وظيفة الموارد البشرية.2-1-2
 الذي يعتبر أتذن عناصر ،تعتبر إدارة اتظوارد البشرية من أىم وظائف اتظؤسسة لتًكيزىا على العنصر البشري      

.  الإنتاجيةعلىاتظؤسسة وأكثرىا تأثتَا 
تغموعة النشاطات اتظتعلقة بحصول اتظنظمة على إحتياجتها من اتظوارد البشرية وتطويرىا وتحفيزىا  : "التعريف الأول

" 2 والفعاليةةواتضفاظ عليها بما تنكن من تحقيق أىداف اتظنظمة بأعلى مستويات الكفأ
تزاية العمال، والدفاع عن حقوقهم، والرفع من اتظستوى الثقافي، وزيادة فرصة التعليم والتكوين "  : الثانيالتعريف 

 .3"للعاملتُ، وىذا لكي يصبح العامل أكثر وعيا وحرصا على تحقيق رغباتهم وأىداف اتظؤسسة معا
                                                           

1
 .80-79ص ،المرجع نفسو 

2
 ، ص 2003الدار اتصامعية، الإسكندرية،  ،الإدارة الإستراتيجية لموارد البشرية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرينترال الدين تػمد اتظرسى،  

36.  
3
 .13، ص 2000 سنة ، اتظؤسسة اتصامعية للنشر والتوزيع،لبنان، الطبعة الأولذ،إدارة الموارد البشرية وكفاه الأداء التنظيميكامل بربر،  
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 اتظوارد البشرية وتطويرىا ىاتظوارد البشرية تهتم باتضصول علوظيفة  بأن يتضح ين السابقينمن خلال التعريف      
 وفعالية وأيضا تعمل على تخطيط الاحتياجات اتظهمة اءة الإسهام في إتؾاز الأىداف بكفمنه القدرات ذوتدكتُ ه

 .من اتظوارد البشرية وتوفتَىا باتظؤىلات واتطبرات اتظطلوبة وفي الوقت اتظناسب، بالإضافة إلذ تدريبها وتحفيزىا
: 1      من خلال ما سبق تنكن تحديد عناصر النجاح الأساسية لوظيفة اتظوارد البشرية

. يعتٍ الإعداد اتظسبق تظا تريد اتظؤسسة الوصول إليو في اتظستقبلو: التخطيط- 
.  من خلال تحديد اتظهام، وبيان اتظسؤوليات للعاملتُ، والعلاقات فيما بتُ الدوائر والعاملتُ: التنظيم- 
تتأكد من أن التنفيذ قد تم وفق اتططط واتظعايتَ اتظستهدفة، وأن اتططوات التصحيحية قد اتخذت  التي: الرقابة- 

. للتصحيح
.  وىو عملية التأثتَ الإتكابي على العاملتُ لرفع اتظستوى الإنتاجية وبعدة طرق مادية ومعنوية: التحفيز- 
والتي تضم شؤون اتظوظفتُ واتظقابلة والفحص ولاختبار والتدريب والتطوير والاىتمام، : الشؤون الإدارية- 

.  والتقييم واتظكافئة، والتشجيع، والنقل
.  ويشمل تريع الفعاليات التي تتخذ لضمان تنفيذ العمليات حتى تتطابق مع اتططط:(المتابعة)الضبط- 

: 2        ومن أىم الأسئلة التي تتطلب الإجابة لتشخي وتقونً كفاءة وظيفة اتظوارد البشرية ىي كالتالر
مدى كفاءة العاملتُ  في أداء  أعماتعم؟؛ - 
مدى انسجام نتائج الاختبار ومقاييس الأداء؟؛ - 
مدى تؾاح العاملتُ في التأقلم مع ظروف وبيئة العمل؟؛ - 
مدى تناسب قدرات الفرد ومؤىلاتو مع العمل اتظسند إليو؟؛ - 
معدل دوران العمل، ومشاكل العمل الأخرى كالغيابات وتدني الروح اتظعنوية؛؟   - 
ما مدى وضوح اتظهام وبيان اتظسؤوليات للعاملتُ والعلاقات فيما بتُ الدوائر واتظوظفتُ للعاملتُ؟؛   - 
 ما مدى تأثتَ التحفيز على الأىداف والإستًاتيجيات؟؛- 
. ؟ىل يوجد جود نظام للرقابة على اتصودة واتظخزون والنفقات- 
: وظيفة التسويق- 

       تعد وظيفة التسويق من تغالات البيئة الداخلية بعد وضيفة اتظوارد البشرية ومن الضروري دراستها وتحليلها 
ىو النشاط الذي يرتكز على الوسائل التي تستطيع بواسطتها  "ومعرفة نقاط قوتها وضعفها ويعرف التسويق بأنو

اتظؤسسة تدييز نفسها بشكل فعال عن منافسيها والاستفادة من نقاط قوتها اتظتميزة لتقدنً قيمة أفضل للمستهلك 
: 1وتنكن اتضكم عليها لتشخيصها من خلال المحاور التالية". 3

                                                           
. 82-81، ص 2013 الأردن، سنة- ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان الإدارة الإستراتيجية في المنشاءات الصناعيةنايف اتصابري،1
 .153 ،ص 2001، الدار اتصامعية لطبع والنشر والتوزيع، سنة الإدارة الإستراتيجية، الأصول ولأسس العلميةتػمد أتزد عوض، 2
 .144، ص2008، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، سنة إستراتيجيات التسويقنزار عبد المجيد البرواري، أتزد تػمد فهمي البرزتؾي، 3
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. بدراسة وتقييم حاجات ورغبات وطلبات الزبائن:الزبائن والمستهلكون- 
. وىو اتضصول على اتظواد الأولية التي تحتاجها اتظؤسسة بجودة عالية وبأقل تكلفة : دراسة وضع التزويد- 
تتضمن اختبار السوق وموقع اتظنتج والعلامة التجارية والتعبئة  : الخدمات/ فعاليات عمل تخطيط الإنتاج - 

.  وأشكال وجودة اتظنتج، وقرار التسعتَ، وقنوات التوزيع
ترع وتوثيق وتحليل بيانات التسويق وفعالياتو، واتظؤسسة التي لديها دائرة بحوث تسويق قوية : بحوث التسويق- 

. تعتبر نقطة قوة تعا عند تحليل بيئتها الداخلية
والتي تعتٍ احتساب التكاليف والعوائد واتظخاطر أو اتظقارنة بتُ التكاليف : دراسة الجدوى أو تحليل الفرص- 

. الكلية والعائد الكلي
. منتجات آمنة وبأسعار معقولة وذات جودة/ مسؤولية اتظؤسسة لتقدنً خدمات: المسؤولية اتجاه المجتمع- 

:        ومن أىم الأسئلة التي تتطلب الإجابة لتشخيص وتقونً كفاءة وظيفة التسويق كالتالر
ىل تعمل اتظؤسسة على التوجيو تؿوا التغيتَ والتًكيز على خدمة العميل؟؛ - 
ىل الإدارة العليا تأخذ التسويق كإستًاتيجية لتحقيق أىداف وغايات اتظؤسسة؟؛ - 
ما مدى كفاءة اتظوظفتُ الذين يتعاملون مع العملاء؟؛ - 
اتظؤسسة لديها دائرة تسويق قوية؟؛  

ىل تبحث اتظؤسسة عن أفضل مصادر التوريد بأقل تكلفة وأعلى مستوى جودة؟؛ - 
ىل تدلك اتظؤسسة قوة تفاوضية نظرا تضجم مشتًياتها؟؛ - 
ىل تقوم اتظؤسسة بتحليل اتظوارد من خلال التجهيزات اللازمة ، الكميات التي تحتاجها وأسعار اتظوارد؟؛ - 
الخ؟؛ ...ما مدى استيعاب اتظؤسسة للتكنولوجيا اتصديدة، الإنتًانت، برامج متطورة-
ما مدى تحليل اتظؤسسة لأسواق عملائها من حيث الاحتياجات والرغبات والتوقعات؟؛ -
. ىل تعمل اتظؤسسة على تشخيص اتطصائص السلوكية للعملاء واتجاىاتهم الشرائية؟- 

:  الوظيفة التمويلية.2-1-3
وظيفة التمويل ىي تغموعة من الأنشطة التي تهدف إلذ إدارة أموال اتظؤسسة بطريقة تحقق اتظوائمة بتُ          

:   وىي3، و تتضمن ىذه الوظيفة ثلاثة قرارات أساسية يتم تشخيصها2السيولة والربحية
. وتتعلق بتخصيص وإعادة تخصيص الأموال واتظوارد على اتظنتجات والأنشطة على الأصول: قرارات الاستثمار- 
حيث يتم تحديد أفضل ىيكل للتمويل ودراسة اتعياكل اتظالية، ويشمل دراسة مصادر : قرارات التمويل -

. لتغطية اتظشاريع الطويلة والقصتَة الأجل (تدويل ذاتي، تدويل خارجي )التمويل
                                                                                                                                                                                     

 .86-83، صمرجع سابقنايف اتصابري، 1
2
 .156، صمرجع سابقتػمد أتزد عوض،  

3
 .285 ، ص1998، ديون اتظطبوعات اتصامعية، اتصزائر، اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  
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تتناول قرارات توزيع الإيرادات على تزلة الأسهم، وحجم الأسهم التي تحتفظ بها اتظؤسسة، : قرارات التوزيع- 
: وعادة ما تتم دراسة الوظيفة التمويلية بتقسيمها إلذ شقتُ رئيسيتُ وتقا

يدرس تحليل حاجة التمويل، ودراسة اتعياكل اتظالية اتظردودية وتنكن إترال أعمال التحليل اتظالر : التحليل اتظالر- 
في عمليات تقدير جداول التمويل، اتظيزانيات التقديرية، وعمليات تحليل الاستقلالية، ومردودية النشاط؛ 

والذي يبحث في عملية جلب الأموال، والبحث عن أفضل تخصيص تعا بالنظر إلذ التكاليف : التسيتَ اتظالر -
.  ومدة الاستفادة منها وتشمل قراراتو تسيتَ اتطزينة واحتياجات لرأس مال العامل،وتسيتَ القروض وغتَىا

:       ومن أىم الأسئلة التي تتطلب الإجابة لتشخيص وتقونً كفاءة الوظيفة التمويلية كتالر
ما مدى تخصيص اتظؤسسة للموارد والأموال للمنتجات والأنشطة والأصول للمحافظة على طاقاتها الإنتاجية؟؛ - 
، لتغطية احتياجات اتظؤسسة؟؛ (تدويل داخلي، تدويل خارجي)ما مدى كفاءة تحديد أفضل ىيكل مالر لتمويل - 
اتعيكل اتظالر، اتظردودية، تقدير جدول التمويل، اتظيزانيات،  )ىل تعتمد اتظؤسسة على التحليل اتظالر لدراسة - 

 الخ، لتقييم أدائها؟؛...تحليل الاستغلال
ىل تنتهج اتظؤسسة التسيتَ اتظالر لاتخاذ قرارات بشأن تسيتَ اتطزينة، احتياجات رأس مال العامل، تسيتَ - 

.   الخ؟..القروض
اتظواد الأولية العمال، رأس اتظال،  )تتضمن تريع الفعاليات التي تحول اتظدخلات : الوظيفة الإنتاجية4. -2-1

إلذ منتجات أو خدمات وتعتبر المجالات التالية ىي المجالات الأساسية لإدارة الإنتاج والتي تكب  (الخ...اتظعدات
 .على اتظؤسسة تشخيص بيئتها الداخلية لاختيار أفضل الإستًاتيجيات

 :   1      وتنكن تحديد نقاط قوتها وضعفها من خلال  عناصر النجاح الأساسية لوظيفة الإنتاج وىي
  وتشمل القرارات اتظتعلقة باختيار التكنولوجيا ونظام عمليات التحليل واتصودة وموقع العمليات؛:العمليات- 
قرارات الطاقة الإنتاجية اتظعينة بتحديد مستوى الإنتاج اتظثالر؛    وتشمل:الطاقة الإنتاجية- 
وتشمل إدارة مستوى توفتَ اتظواد الأولية واتظواد طور الإنتاج واتظنتجات النهائية، وكذلك ماذا تطلب : الأصول- 

. ومتى وبأي كمية؟ بالإضافة إلذ وسائل وطرق مناولة اتظواد
قرارات القوى العاملة معنية بإدارة العاملتُ اتظهرة والغتَ اتظهرة والإداريتُ، أما القرارات  وتشمل: القوى العاملة- 

. التفصيلية في تشمل وصف العمل، وقياس الأداء  وآليات التحفيز
قرارات اتصودة، وتهدف إلذ الوصول إلذ منتجات ذات جودة عالية، أما القرارات التفصيلية  وتشمل: اتصودة- 

. فهي تخص ضبط اتصودة، مراقبة اتصودة، ومراقبة التكاليف
:         ومن أىم الأسئلة التي تتطلب الإجابة لتشخيص وتقونً كفاءة وظيفة الإنتاج كالتالر

                                                           
1
 .91-90، صمرجع سابقنايف اتصابري،  
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 القرارات اتظتعلقة باختيار التكنولوجيا اتظناسبة لإنتاج وتنظيم عمليات التشخيص واتصودة وموقع ما مدى- 
اتطدمات؟،وكذا قرارات اتظخزون اتظتخذة، تشمل تسيتَ مستوى توفتَ اتظواد الأولية واتظواد طور الإنتاج والنهائية؟، 

وكذلك ماذا نطلب؟ ومتى؟ وبأي كمية؟؛ 
ما مدى تناول اتظؤسسة القرارات اتطاصة بالقوى العاملة اتظعنية بإدارة العمال اتظهرة وغتَ اتظهرة والإداريتُ؟؛ - 
ىل تقوم اتظؤسسة برقابة اتصودة لإنتاج اتظنتجات بجودة عالية من خلال الرقابة على اتصودة؟، واتظعاينة والاختبار - 

. والرقابة على التكلفة؟
: وظيفة البحث والتطوير5. -2-1
وفي الأختَ من المجالات العمل التي تكب دراستها في اتظؤسسة لتحديد نقاط القوة والضعف في البيئة       

الداخلية وظيفة البحث والتطوير؛ إلذ أن اتظؤسسات التي تتبع إستًاتيجية تطوير اتظنتج من اتظفروض عليها إمتلاك 
خدمات ذات مستوى عالر / دائرة بحث قوية من خلال الاستثمار بهذا المجال، والذي بدوره يودي إلذ إنتاج 

. 1وجودة تؽيزة، الأمر الذي يقلل من اتظنافسة والاستمرار في السوق
:          2:        ومن أىم الأسئلة التي تتطلب الإجابة لتشخيص وتقونً كفاءة وظيفة البحث والتطوير ىي كالتالر

 ما مدى قدرة الوحدة التنظيمية على إجراء البحوث وتطويرىا؟؛ -
ىل للمؤسسة القدرة على استيعاب نتائج البحث والتطوير والاستفادة منها في تطوير وبناء اتظيزة التنافسية؟؛ - 
 :سلسلة القيمة مفهوم ومكونات تشخيص  .1-3

VCAسلسلة القيمة
 :
 اتظؤسسة لا تتألف من تغموعة معزولة من الوظائف، بل ىي تغموعة من الأنشطة M. Porter        حسب 

، إضافة 3التي تكسبها اتظيزة التنافسيةLa Chaîne de valeur للتوزيع والتصميم، متمثلة في سلسلة القيمة 
كما تنقسم إلذ نوعتُ من الأنشطة أو الوظائف التي تساىم في تقدنً جزء من القيمة . 4 قيمة للزبونقتطل

 في اتظنتج وخدمة والتسليم، والتسويق، اتظستمر، إنتاج في تشارك التي الأساسية، تلك  وىي الأنشطة5الإترالية
 التحتية البنية وظائف أو البشرية واتظوارد والتكنولوجيا شراء اتظدخلات توفر التي تلك ىي الأنشطة الداعمة حتُ

 : وقد وضعت سلسلة القيمة وفقاً تظايكل بورتر في الشكل التالر6الشاملة
 

 
                                                           

1
 .91، صمرجع سابقنايف اتصابري،  

2
 .157، صمرجع سابقتػمد أتزد عوض،  

 VCA: Value Chain Analysis 
3
  Franck brulhart, op.cit.; p 74 . 

4
 Hossein Bidgoli , The Internet Encyclopedia, WILEY , Volume 3, canada, 2004 , p 525. 

5
 Franck brulhart, op.cit.; p 74 . 

6
 Suhail Sami Sultan, op.cit.; p17. 
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 . سلسلة القيمة وفقا تظايكل بورتر:(3-1)الشكل 

 
Source: Robert E. Ankli, Michael Porter's Competitive Advantage and Business History, 

BUSINESS AND ECONOMIC HISTORY, Second 02, Volume 21, 1999,p232. 

: الأنشطة الأساسية .1-3-1
تتكون الأنشطة الأولية من تغموعة من الوظائف القادرة على توفتَ منافع للعميل، وىي على النحو         

: 1التالر
 للمنتج، وتشمل مناولة اتظوارد، ةوىي أنشطة مرتبطة باستلام، وتوصيل اتظدخلات اللازم:  الداخليةتالإمدادا- 

واتظخازن، والرقابة على اتظخزون، واتظرتجعات من اتظوردين؛ 
وىي أنشطة مرتبطة بتحويل اتظدخلات إلذ اتظنتجات في شكل نهائي، وتشمل التشغيل الآلات، : العمليات- 

؛ توالتجميع والتعبئة، وصناعة الآلات، والاختبار و التسهيلا
وىي أنشطة مرتبطة بجمع وتوزيع اتظادي للمنتجات إلذ اتظشتًين، وتشمل تخزين : اتظخرجات من اتظنتجات- 

اتظنتجات التامة، ومناولة اتظوارد، والعمليات اتطاصة، وتنفيذ وجدولة الطلبيات؛ 
وىي أنشطة مرتبطة بتزويد الوسائل التي تنكن من خلاتعا للمشتًي أن يشتًي اتظنتج وتحفيزه : التسويق واتظبيعات- 

 على الشراء وتشمل الإعلان، والتًويج، رجال البيع، اتضصص، اختيار منافذ التوزيع والتسعتَة؛
وىي أنشطة مرتبطة بتقدنً اتطدمة لتدعيم أو المحافظة على قيمة اتظنتج، وتشمل خدمات التًكيب، : اتاتطدم- 

 والإصلاح، والتدريب، وتعديل اتظنتج،
 :الأنشطة المساعدة .1-3-2

   :2قسم بورتر الأنشطة الداعمة إلذ أربعة تغالات رئيسية، وىي على النحو التالر        

                                                           
1
 . 105، ص2006الإسكندرية، سنة-، اتظكتب اتصامعي اتضديث، مصرإستراتيجيات الإدارة العليانبيل تػمد مرسي،  

2
  .161-160،صمرجع سابقتػمد عوض،  

البنية الأساسية للمؤسسة   -
 تسيير الموارد البشرية -
 التطوير التكنولوجي -
 التموين -

 أنشطة الدعم

 المشتريات

 الهامش

 الإنتاج
الإمدادات 

 الداخلية
التسويق و 

 الخدمات المبيعات

 الأنشطة الأساسية
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وتتكون من اتطدمات اتظساعدة اتظسئولة عن تطبيق الأنظمة اتظختلفة في اتظؤسسة : البنية الأساسية للمؤسسة- 
كالتكاليف والمحاسبة والأمن الصناعي، بالإضافة إلذ الشئون القانونية والإدارة العامة والعلاقات العامة؛ 

وتشمل أنشطة الاختيار والتعتُ والتدريب والتًقية، وتحديد اتظسار الوظيفي، والتحفيز، : إدارة اتظوارد البشرية- 
وىذه الأنشطة تتعلق بكل جزء من اتظنظمة أيضا وتلتمل أن تدثل نقطة القوة في اتظؤسسة؛ 

وتشمل الأنشطة التي تهدف إلذ تحستُ طريقة الأداء لأنشطة اتظؤسسة، ولذا  فإن ىذا : التطوير والتكنولوجيا- 
النشاط تنتد عبر أجزاء اتظؤسسة؛ 

  .الخ..خدمات أو أولية مواد كانت سواء شرائها اتظطلوب اتظدخلات على باتضصول اتظتعلقة لأنشطة ا:التموين- 
 

 (الوضع التنافسي ) مفهوم ومكونات تشخيص البيئة الخارجية:الفرع الثاني
: مفهوم البيئة الخارجية- أولاً 

.        لقد أختلف الباحثون في تحديد موحد تظفهوم البيئة اتطارجية، وىذا راجع لتعقد تركيبتها واختلاف مكوناتها
" 1تغموعة من الأنشطة الإدارية، التي تهدف إلذ تحقيق معرفة اتظتغتَات بهذه البيئة" :Handrickحسب  -

  يتضمن اتظفهوم ضرورة  التكيف بتُ الأنشطة الداخلية، واتظتغتَات اتطارجية المحيطة وأن اتظؤسسات على       
. اختلاف أىدافها، إن لد تستطع دراسة بيئتها فهذا يعتٍ عدم قدرتها على مواكبة التطورات، وشدة اتظنافسة

اقتصـادية، والتي تؤثر على اتظؤسـسة، كالدولة، التشريع -تغموعة العوامل السوسيو:" Dallozحسب - 
الاجتمـاعي، اتظـالر، التجـاري، تراعـات الضغط، النقـابـات، ترعيـات تزاية اتظستهلك، وغتَ ذلك، إذ أنو ىناك 

     .2"كذلك تػيط سيـاسي، اقتصـادي، اجتمـاعي، تقتٍ وغتَ ذلك
فإن ىناك علاقة تأثتَ وتأثر بتُ اتظؤسسة و العوامل المحيطة بها   Dalloz      حسب 

      يتضمن تشخيص البيئة اتطارجية إلقاء نظرة تحليلية خارج اتظؤسسة لتحديد نقاط الفرص والتهديدات، ويبتٌ 
، وىذا ما سنوضحو (الخ...التشخيص على اتظعلومات اتظتحصل عليها من دراسة السوق واتظنافستُ والعملاء 

. بالتفصيل في العنصر اتظوالر
 
: (الوضع التنافسي) تشخيص مكونات البيئة الخارجية-ثانياً 

       تنكن النظر إلذ البيـئة اتطـارجية على أنهـا تتكون من تغموعتتُ من اتظتغتَات أو العوامل البيئية، وىي البيـئة 
، وىذه يصعب على اتظؤسسة التحكم فيها والتأثتَ عليها بحكم شموليتها على (PESTLEتحليل )العـامة الكلية 

. الخ..، واتظنافستُن، وىي البيئة القريبة واتظرتبطة باتظؤسسة كاتظوردي(porterتحليل )الكل و البيـئة النشاط 
                                                           

1
 Hand rick .D, Specialization of environne mental scanning activities omonguperlevel executives, Journal of management 

studies, Volume l18,1981, p299. 
2
 Dalloz, lexique de gestion  2  

ème édition, France Jouve, 1989, P13.  
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 :(العامة)البيئة الكلية . 2-1
      ىي تريع العناصر واتظكونات اتطـارجية التي تؤثر في اتظؤسـسات بصفة عـامة، ولا يتوقف تأثتَىـا على نوع 

معتُ من الأعمـال، وتسمى عوامل البيـئة الكلية كالظروف الاقتصـادية والسياسية، أو بعض اتظتغتَات الاجتمـاعية 
. الخ....والقانونية والثقـافية

: PESTLE تغموعات من اتظتغتَات ىي تحليل 06      تتمثل البيئة اتطارجية العامة للمؤسسة في 
: المتغيرات الاجتماعية والحضارية 1.-1-2

      وىي من أىم المجموعات وربما تكون أكثرىا تأثتَا في تؾاح اتظؤسسة، أو عدمو فهي الوسط اتضي الذي تلتوي 
تفط معيشة الأفراد، ومستوى ىذه اتظعيشة وقيم الناس، والأطر الأخلاقية  للأفراد : اتظؤسسة، بكل ما فيها من

المجتمع الذي فيو اتظؤسسة وتنتمي إليو إن صح التعبتَ ولا ينكر أحد تأثتَ ىذه اتظتغتَات على اتظوارد البشرية التي 
تحصل عليها اتظؤسسة من ضمن الوسط، كما تؤثر ىذه اتظتغتَات على القدرة التسويقية للمؤسسة، وعلى وظائف 

:  اتظؤسسة اتظختلفة التي تقدمها وتؤديها للمجتمع، ومن أىم مؤشراتها
التغتَات السكانية، ودور اتظرأة في المجتمع، مستوى تعليم الأفراد، وتفط وقواعد السلوك الاجتماعي اتظرتبط بالعمل 

. 1في اتظؤسسات، ومستوى الشعور باتظسؤولية الاجتماعية
 : المتغيرات الفنية والتكنولوجية.1-2-2
للتطور التكنولوجي أثر كبتَ في تقليل التكاليف وبالتالر أثر مباشر على اتظنافسة وجودة اتظنتج وخلق أسواق       

كما تقوم اتظؤسسات . جديدة وإتكاد زبائن، وىده الأمور ىي التي تعمل على تحديد الإستًاتيجيات اتظؤسسات
بإتباع الإستًاتيجيات التي تؤدي إلذ الاستفادة من الفرص التكنولوجية للوصول إلذ الفوائد التنافسية العامة الدائمة 

علما أن القرارات اتطاصة بالتكنولوجيا؛ تتخذ على مستوى إداري منخفض دون علم ىذه . والقوية في الأسواق
الإدارات بأثرىا الإستًاتيجي، حيث أن الإستًاتيجيتُ يقضون بحثهم في تحديد الأسواق واتضصص والتنبؤات ولا 

تأثتَ التغتَ التكنولوجي على : ينتبهون للتكنولوجيا وتنكن أن تؿدد أبعاد ىذه التأثتَات ونتائجها من خلال
. 2الطلب، تأثتَ التغتَات التكنولوجية على الإنتاجية، وتأثتَ التغتَ السريع في التكنولوجيا

: المتغيرات السياسية والقانونية3. -1-2
     تؤثر اتضكومات، تأثتَا قويا في أداء اتظؤسسات فتقوم بوضع القوانتُ التي تنظم الرقابة على الأجور والأسعار 
وإتاحة فرص العمل للجميع، والصحة الصناعية، الإتدان الاستهلاكي، وتحديد موقع اتظصانع اتصديدة ومنع تلوث 

.  3البيئة باتظخلفات أو الضوضاء، كما تنظم أنواع الإعلان اتظرخص بو
 

                                                           
1
. 163 -162 ،ص ص2007، دار اتظيسرة للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، سنةإدارة جديدة في عالم متقدم: الإدارة الإستراتيجيةعبد العزيز صالح بن جبتور،  

2
 .173، صمرجع سابقنايف اتصابري،  

3
 .173، صمرجع سابقعبد العزيز صالح بن جبتور،  
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: المتغيرات الإقتصادية 4.-1-2
     وىي تغموعة ذات تأثتَ خاص  وفعال في مسار عمل اتظؤسسة وىي تشتَ إلذ توجهات النظام الاقتصادي 

ميزان اتظدفوعات والقيود على حركة التجارة الدولية، دورة : التي تعمل في إطاره اتظؤسسة، ومن أىم التوجهات ىي
. 1، وتوزيع الدخل القومي و السياسة اتظالية والنقدية للدولة(حالة الركود والكساد )الأعمال

 2:المتغيرات الدولية5. -1-2
      إن التصرفـات التي تقوم بها دولة مـا تؤثر بشكل مبـاشر و غتَ مبـاشر على أداء اتظؤسـسة، إذ قد تتجو الدولة 

إلذ تزـاية الصناعـات المحلية، ومنع الاستثمـار الأجنبي، أو قد تقوم بتمويل بعض الصناعـات لرفع قدرتهـا على 
التنـافس مع الصناعـات الأجنبية وإمكـانية اتضصول على حصة سوقية متميزة في الأسواق الدولية ومن أبرز العوامل 

: 3واتظتغتَات الدولية
التي تنكن أن تخلق فرصـاً سـوقية عديـدة، وتزيـد من اتسـاع الأسـواق أمـام اتظؤسـسات، : التجمعـات الاقتصـادية- 

أو قد تعتٍ تهديـدا لبعض اتظؤسـسات تؽثلة في القيود اتصمركية اتظرتفعة، لدخول أسواق تلك التكتلات؛ 
يوثر على قدرة اتظؤسسات العاملة في كلا من البلدين؛ : العلاقات على مستوى الدول واضطرابها- 
. اختلاف الدول في ثقافاتها تؤثر على برامج العملية التسويقية: الاختلافات اتضضارية- 
: (بيـئة الصناعة) البيـئة الخـاصة .2-2

      ىي تغموع اتظتغتَات اتطـارجية التي تؤثر بشكل خـاص على اتظؤسـسات نظرا لارتباطها اتظبـاشر بتلك 
. 4والتأثتَ ىنـا متبـادل بتُ اتظؤسـسة وتلك العوامل. (الخ...العملاء، اتظوردون، اتظوزعون، اتظنافستُ،)اتظؤسـسات 

:  تسس قوى تنافسية تحدد مدى قوة التنافس في تغال الصناعة كالتالر(M, Porter)       حدد مايكل بورتر 
 Concurrents du secteur : التنافس بين المتنافسين الحاليين1.-2-2

 تتباين وجهات اتظستَين حول اتظنافسة القائمة بتُ اتظؤسسات، إعتماداً على تقييمهم للتهديدات والفرص اتظتاحة، 
رفع  :والإستًاتيجيات اتظعتمدة من قبل كل منهم وردود اتظنافستُ حياتعا، وتزداد اتظنافسة بينهم عندما تلدث مايلي

. 5سلع جديدة، تطوير خدمات الزبائن/ الأسعار أو خفضها، القيام بحملات إعلانية مكثفة، تقدنً خدمات 
       وإترالاً ىناك عاملان يؤثران على حدة اتظنافسة في الصناعة الواحدة، وتقا عدد اتظؤسسات العاملة في ذلك 

. القطاع، ومعدل تفو ىذه اتظؤسسات
 

                                                           
.174-173، ص صمرجع سابقعبد العزيز صالح بن جبتور،  1

  
 .4 صاتظسيلة، ،2006  سنة جامعة سكيكدة،،مداخلة تقدم بها الملتقى الوطني حول تقييم المؤسسات، أىمية التحليل البيئي في تقييم المؤسساتعمار عمار وآخرون، 2

.175-174، ص صمرجع سابقعبد العزيز صالح بن جبتور،  3
  

 .3، صمرجع سابقعماري عمار وآخرون، 4
.153-152، ص ص2010 دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، سنةمنظور رياضي تكنولوجي،: إدارة المشروعات الصغيرةمزىر شعبان العاني، شوقي ناجي جواد،  5
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 Menace de nouveau entrant :تهديد المنـافسين الجدد2. -2-2
 :1 عوائق تواجو اتظنـافستُ اتصدد عند دخول السوق وىي07 (سبعة) Porter وقد حدد         

تكلفة إنتاج الوحدة تنخفض كلما زاد الإنتاج، فعلى اتظنافس اتصديد أن ينفق : اقتصـاديـات الإنتـاج الكبيـر -
 .الكثيـر للدخـول بكمية كبتَة، أو القبول بتكاليف مرتفعة للقطعة الواحدة

. كلمـا كـانت اتظؤسـسة بحـاجة للأموال كلمـا زادت عقبـات دخول الأسواق: متطلبـات رأس اتظـال -
للمؤسـسات القـائمة أتشـاء تجـارية معروفة، أما اتظنافس اتصديد، فيجب أن يبذل الكثتَ من الأموال : تديز اتظنتج -

. تظواجهة اسم مثل كوكاكولا واختًاق قاعدتها العريضة من العملاء
تزداد العقبـات لمحاولة دخول الأسواق، إذا كانت التكـاليف التي ينفقهـا العملاء مرتفعة عند : تكـاليف التحويل -

. التحويل من مورد إلذ آخر
تنثل عـائقـا كبيـرا أمـام الداخلتُ اتصدد تكب مواجهتو من خلال الاتفاق على : اختًاق قنوات التوزيـع -

. الإعلانـات
نظرا لامتلاك )للمؤسـسات القـائمة مزايـا سـابقة فيما تمص التكاليف : مزايـا الشركـات القـائمة مسبقـا -

. (...التكنولوجيـا، سهـولة اتضصول على اتظواد اتطـام،
. تنكن أن تضع حدا، أو تدنع الدخول في تغـالات معينة عن طريق اتظطـالبة بالتًاخيص حيث :سيـاسة اتضكومة -
 Pouvoir de Négociation des Fournisseurs: قدرة الموردين على المساومة 3.-2-2

: 2      يرى بورتر أن اتظوردين تكون تعم القدرة على اتظساومة إذا توفر ما يلي
وجود عدد تػدود من اتظوردين للمستلزمات اتظطلوبة، وارتفاع تكاليف التحول من مورد إلذ أخر، وأن يضع - 

تبـاع اتظوردون تهديدا جادا أنو بإمكانهم أن يصبحوا منافستُ عن طريق استخدام اتظوارد، أو اتظنتجـات التي 
. للمشتًي لإنتاج نفس اتظنتجـات التي يقدمهـا اتظشتًي، لدى الــمــــورد علامة تجارية قوية

  Produit de négociation: قدرة المستهلكـين على المسـاومة4. -2-2
:  3 إن القدرة التفاوضية للزبائن تتعزز عندما يكون       
اتطدمات؛ / ارتفاع درجة حساسية الطلب للتغتَ في أسعار السلع- 
وجود بعض اتظؤسسات تبيع للمستهلك مباشرة تؽا تكعل ىذا الأختَ يفرض شروطو على ىذه اتظؤسسات؛ - 
اتطدمة؛ /معرفة اتظشتًين للسلعة- 

عندما يكون اتظشتًون بمثابة تهديد لأي تػاولة لتكامل الرئيسي اتطلفي، وكبر حجم مشتًيات ىؤلاء العملاء 
اتطدمات؛ / ووجود بدائل للسلع

                                                           
1
 .5، صمرجع سابقعماري عمار وآخرون،  

2
  .350 ، ص2012، الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، سنةمدخل لإدارة المنظمات في الألفية الثالثة: الإدارة الإستراتيجية المستدامةتػمد حستُ العيساوي وآخرون،  
    .124 ، ص2007، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، الطبعة الأولذ، سنةأساسيات الإدارة الإستراتيجية عبد السلام أبو قحف، 3
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.  اتطدمات/ وجود تجانس بتُ السلع- 
 Menace de produits de remplacement: تهديد المنتجـات البديـلة5. -2-2

وتزداد حدة تأثتَ وجود البدائل للسلعة اتظعينة في حال تعود .       نتيجة توفر حرية  الاختيار أمام للمستهلك
   . 1اتظستهلك على شراء سلع بديلة أو عدم ولائو لعلامة معينة

:  2     ومن خلال اتظتغتَات السابقة تنكن النظر إلذ تفوذج القوى اتطمس لبورتر من جهتتُ وتقا
وصف وتقييم شدة اتظنافسة في القطاع، واتظتمثل في الضغط على اتظنافستُ في الصناعة،  : الجهة الأولى- أ

.  وتهديد الداخلتُ اتصدد، وتهديد اتظنتجات البديلة والقوة التفاوضية مع اتظوردين، والقدرة على مساومة العملاء
 يهدف إلذ تحديد اتظستوى العام وشرح متوسط الأداء اتظتوقع للمؤسسة في القطاع الناجم عن :الجهة الثانية- ب

      . القوى اتطمس
 وىي منهجية تعمل على تقييم م1982         وعليو فإن القوى اتطمس وضعت من طرف مايكل بورتر سنة
 3:جاذبية الصناعة أو القطاع الإستًاتيجي،كما يلخصو الشكل اتظوالر

تفوذج القوى اتطمس تظايكل بورتر  :(4-1) الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Michael Porter, Competitive strategy techniques for analyzing 

industries and competitors, free the press, new York, United states of  

America, 1998, p4. 

 

 

 آليات التشخيص والإستراتيجيات المتاحة كوسيلة لبناء المزايا التنافسية : المبحث الثالث
 اتظتاحة في ت      في ىذا اتظبحث نعرض أىم آليات تشخيص اتظوقف التنافسي،ثم تتطرق إلذ أىم الإستًاتيجيا

: ، وأختَاً أىم اتظفاىيم اتظتعلقة باتظيزة التنافسية وعلاقتها بالتشخيص والتي نوجزىا كتالر(swot)ظل تحليل آلية 
                                                           

1
 .25عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص  

 
2 Franck brulhart, Op.cit., p58. 
3
 Ibid: P 47. 

الداخلون اتصدد و المحتملتُ 

  بتُاتظنافسةشدة 
  اتظنافستُ

اتظوردون  الزبائن 

اتظنتجات البديلة 
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 (آلياتو، محدداتو ومتطلباتو )التشخيص الداخلي والخارجي : المطلب الأول
  التي تم التًكيز عليها (swot)     نستعرض في ىذا اتظطلب أىم آليات التشخيص الداخلي واتطارجي؛ تفوذج 

من طرف الباحثتُ و اتظنظرين والتي تعد أكثر استعمالا من طرف اتظؤسسات، ثم التطرق إلذ أىم تػدداتو 
. ومتطلباتو

 
)نموذج مصفوفة تشخيص الموقف التنافسي :الفرع الأول


swot) 

 تعد الأداة الأكثر استخدماً من قبل اتظؤسسات، والتي ىي جزء من عملية  (swot)        مصفوفة تحليل
: التخطيط الإستًاتيجي، وسوف نوجز تطور ىذا اتظفهوم من قبل الباحثتُ واتظنظرين ونلخصو في اتصدول اتظوالر

 (swot) تطور مفهوم(: 2-1) الجدول

 التهديدات الفرص  الضعف القوة الباحثين 
Ansoff 

1965 
التآزر في اتظنتجات - 

والقدرة على التوزيع، 
واتظهارات، وخفض 

 .التكلفة

إنتاج منتجات والقيام 
بالعمليات دون أي 

 . تبادل وتآزر

/ / 

Steven

son 

1976 

اتطصائص التنظيمية 
اتظتميزة التي تسمح 

للمؤسسة القيام 
 .بأعماتعا

اتطصائص التنظيمية 
التي تدنع اتظؤسسة من 

 .القيام بأعماتعا

/ / 

Weiric

h 

1982 

اتظوارد التنظيمية مطابقة 
 .للمتطلبات البيئية

اتظوارد التنظيمية غتَ 
 مطابقة للمتطلبات البيئة

  

Porter 

1985 
اتظناطق والقدرات التي 
يتمتع بها اتظنافسون أو 

 .اتظيزة في الأداء

ضعف اتظناطق والقدرات 
التنافسية في العمليات 

 .والأداء

تعزيز 
اتظوقف 

 .التنافسي 

ضعف اتظوقف 
 .التنافسي

Brownl

ie 

1989 

ملائمة العوامل 
والقدرات مع إستًاتيجية 

 .اتظيزة

قدرات اتظؤسسة غتَ 
 مع قمطابقة ولا تتواف

 .إستًاتيجية اتظيزة

/ / 

                                                           
 swot : Strengths, Weaknesses, Opportunités, Threats    .ل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات اختصار
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Kotter 

1994 
التخصص  / /

في الأداء 
 .يودي إلذ

تدىور اتظبيعات 
بسبب غياب 

 .تسويقية إجراءات
Valenti

n 

2001 

اتظوارد والقدرات تساىم 
 .في تحستُ الفرص

الظروف الداخلية التي 
تحد من ربحية اتظؤسسة 

 )وقدراتها التنافسية 
والتي  (موقف ضعيف
 .تحد من الفرص

الريادة في 
 .القطاع

الظروف والعوامل 
اتطارجية التي تجعل 
الوضعية التنافسية 

لدى اتظؤسسة 
 .ضعيفة

Barney 

2002 

 

اتظوارد والقدرات التي - 
تضيف قيمة للعمليات 

والاستغلال 
الفرص أو تحديد  -

التهديدات لا تنكن أن 
يتكرر، وقابلية التنفيذ 

 .من طرف اتظؤسسة

/ / / 

Source: Alan Clardy, Strengths vs. Strong Position: Rethinking the Nature  

of SWOT Analysis,  Modern Management Science & Engineering, Issue 1, 

Vo1. 1, (2013),pp104-105. 
 (swot)  مفهوم تحليل مصفوفة.1-1

 والفرص والتهديدات ذات  وقوتها،ضعفها  تقييم جوانباتظؤسسة منىو عملية تدكن " SWOT تحليل 
 بينها بما يساعدىا في بناء إستًاتيجية التلاؤمالصلة ببيئة اتظنظمة اتطارجية، فهو يهتم باتظنظمة و البيئة، مؤكدا على 

، 1"الإستًاتيجيالتشخيص تحقق ذلك التوافق، وتوضح ىذه الأداة العلاقة بتُ التقييمتُ الداخلي و اتطارجي في 
التهديدات، وىو اختصار والفرص، ونقاط الضعف، ونقاط القوة، : ىيو متغتَات رئيسية ةأي العلاقة بتُ أربع

 الفرص و،(Weaknesses) الضعف نقاطو، (Streugths) نقاط القوة: للأربعة مكونات رئيسية لو وىي
(Opportunités)،التهديدات و (Threats) . 

تؤشر  أما نقاط الضعف فهي، ىم بشكل اتكابي في العملانقاط القوة ىي التي تس  نلاحظ من التعريف بأن
.  2اتظؤسسة، ذات الصلة بالبيئة الداخلية والتي تعيق ميزتها التنافسية أو فقر في إمكانات إلذ نقص

                                                           
1 .   178، ص 2004، مكتبة دار الثقافة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولذ، سنة المداخل و المفاىيم و العمليات: الإدارة الإستراتيجية نعمة عباس اتطفاجي، 

  
2
 .155، ص مرجع سابقزكريا مطلك الدوري،  
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تغموعة من العوامل والأوضاع اتطارجية التي تساعد اتظؤسسة على تحقيق رسالتها و ىي الفرص  وتؾد أن 
آثار ا أما التهديدات فتعتٍ مشاكل و اضطرابات أو أضرار تػتملة اتضدوث، ولو، 1الوصول بها إلذ غاياتها اتظنشودة

 2.ىا التنافسيفسلبية على رسالة اتظؤسسة وموق
 3خطوات إعدادىا .1-2

تحديد قائمة الفرص والتهديدات الرئيسية للبيئة اتطارجية؛ - 
تحديد قائمة القوة والضعف الرئيسية داخل اتظؤسسة؛ - 
؛ wsمقارنة نقاط القوة الداخلية مع الفرص اتطارجية، وتحديد استًاتيجيات - 
؛ woمقارنة نقاط الضعف الداخلية مع الفرص اتطارجية وتحديد إستًاتيجيات - 
؛ stمقارنة نقاط القوة الداخلية والتهديدات اتطارجية وتحديد إستًاتيجيات - 
. wtاتضد من نقاط القوى الداخلية، وتجنب التهديدات اتطارجية وتحديد إستًاتيجيات - 

: للمؤسسة (swot) الإستًاتيجيات التنافسية للمصفوفة  التالر يشتَ إلذ أىم    والشكل
   (        SWOTتحليل )  تظصفوفةة العامالإستًاتيجيات :(5-1)الشكل 

البيئة الداخلية 
البيئة الخارجية 

 Wعفضنقاط ال  S نقاط الـقوة

 WOإستًاتيجية   SOإستًاتيجية    O  الفرص
 WTإستًاتيجية  STإستًاتيجية      Tالتهديدات

Source: Xia Chan , A SWOT Study of the Development Strategy of Haier 

Group as One of the Most Successful Chinese Enterprises, International 

Journal of Business and Social Science, Vol. 2, No. 11, Special Issue - June 

2011,p148.    

: 4كالآتيSWOT        من الشكل السابق يتضح بأن ىناك أربع استًاتيجيات متاحة تبتٌ عليها مصفوفة 
اتضصول على الفرص باستخدام نقاط القوة مع الفرص اتطارجية؛  (النمو)إستًاتيجية ىجومية : SOإستًاتيجية - 
إستًاتيجية الاستقرار والتكيف بتُ نقاط القوى والتهديدات؛ : ST إستًاتيجية -
التقليل من نقاط الضعف الداخلية وتجنب التهديدات؛ ،  (التًاجع)إستًاتيجية الإنكماش :  WT إستًاتيجية-
. بتخفيض نقاط الضعف أو إزالة التهديدات اتطارجية إستًاتيجية تنافسية،: WOإستًاتيجية - 

                                                           
1
 .103 ، ص1998، الدار اتصامعية، مصر ، التسويق مفاىيم و الإستراتيجياتتػمد فريد صحن،  

2
  .113، ص2002، الدار اتصامعية، مصر ، قراءات في إدارة التسويقتػمد فريد صحن،  

3
 Nesrin ALPTEKİN, Integration of SWOT Analysis and TOPSIS Method In Strategic Decision Making Process, The 

Macrotheme Review 2(7) , Winter 2013,P2. 
  سوف يتم التفصيل في الإستًاتيجيات اتظتاحة في ظل تشخيصSWOTفي فقرات لاحقة . 

4
 Nesrin ALPTEKİN, op.cit.; p 3 . 
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 ( (swot     واتصدول التالر يبتُ نتائج تقييم البيئة الداخلية واتطارجية وفق تفوذج 

نتائج تقييم البيئة الداخلية واتطارجية  :(3-1) الجدول رقم
المركز التنافسي للمؤسسة  رتبة المؤسسة الأىمية النسبية للعنصر نقاط القوة والضعف 

مركز مالر قوي 
العمالة اتظدربة 

إتـفاظ التكاليف 
وجود علاقة قوية مع 

اتظوردين 

0.1 

0.2 

0.2 

0.2 

 ضعيف جدا : 1

 ضعيف : 2

 متوسط : 3

 اتظتوسط أعلى من : 4

 

0.1 
0.4 
0.9 
0.8 

 2.2/  الصحيح 1المجموع 

المركز التنافسي للمؤسسة  رتبة المؤسسة الأىمية النسبية للعنصر نقاط الفرص والتهديدات 
توفر مصادر التمويل 
دخول منافستُ جدد 

إرتفاع سعر الطاقة 
التطور التكنولوجي اتظتزايد 

0.05 

0.2 

0.3 

0.4 

 

 ضعيف جدا : 1

  ضعيف :2

 اتظتوسطأعلى من  : 4

 ىام جداً  : 5

0.05 

0.4 

1.2 

2 

 3.65/  الصحيح 1المجموع 

، الدار اتصامعية لطبع والنشر الإدارة الإستراتيجية الأصول ولأسس العلميةتػمد أتزد عوض،  :المصدر
 بتصرف. 202-199صص ، 2001والتوزيع، سنة 

: نوضح أىم اتظزايا والعيوب من خلال اتصدول اتظوالر : (swot)  ايجابيات وسلبيات نموذج .1-3
 (swot) اتكابيات وسلبيات تفوذج : (4-1) الجدول

العيوب المزايا وصف النموذج 
 تقييم اتظؤسسة وتحديد SWOTيتيح تحليل 

اتظوقف التنافسي و من ثم الاستفادة من نقاط 
القوى لبناء وتطوير اتظيزة التنافسية من خلال 

الفرص اتظتاحة والتخفيض من التهديدات والعمل 
. على تصحيح نقاط الضعف

تطبيقو يوفر رؤية حول وضعية 
اتظؤسسة، تؽا يسمح للمستَين 
بالتًكيز على اتظسائل الرئيسية 

. داخل اتظؤسسة

 )تعدد العوامل 
، قد لا (اتطصائص

تؤدي في حد ذاتها إلذ 
صياغة أو تحستُ 

. اتطيارات الإستًاتيجية
Source: Diego H. Álvarez Peralta&Leandro A. Viltard, SIMPLE STRATEGIC 

ANALYSIS TOOLS AT SMES IN ECUADOR, INDEPENDENT JOURNAL OF 

MANAGEMENT & PRODUCTION, Vol. 6, N° 02, (2011), Argentina, p506. 



                                         الإطار النظري لآليات التشخيص الداخلي والخارجي                                          :الفصل الأول

34 

  أحسن خيار إستًاتيجير فإن تحديد اتظوقف التنافسي لاختياKEENETHخلاصة ما سبق وحسب        
والصفات أو العوامل الداخلية  (التهديدات والفرص )للمؤسسة، ىو الذي يضمن التوافق بتُ الوضع اتطارجي

. 1 (نقاط القوى والضعف)اتطاصة بها، التي تؤثر على 
 

على اعتمادية  آليات التشخيص الداخلي والخارجي  (المحددات)العوامل المؤثرة : الفرع الثاني
ومتطلباتها في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

محددات التشخيص الداخلي والخارجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة - أولا
 ي       تتميز بيئة اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة بشقيها بعدة خصائص، قد تــعيــق اعتمادية التشخيص الداخل

: واتطارجي نذكر منها 
:  المحددات الداخلية-1

إن الأفراد بلا شك ىم أتذن اتظوارد اتظتاحة لدى : 2 المهنية المطلوبة لقيام بعملية التشخيصتالكفاءا- 
اتظؤسسة، فهم مصدر اتظعرفة واتظهارة واتضافز تطلق اتضفاظ على تقونً التنظيم واستمراريتو، و من أجل تحقيق عملية 
التشخيص البيئي فإنو تكب أن تدتلك القدرة على تحقيق اتصذب واتضفاظ على نوعية اتظوارد البشرية التي تستلزمها 

.  عملية التشخيص الداخلي واتطارجي
تستغرق عملية التشخيص البيئي زمناً طويلا، كما تتطلب إنفاقا كبتَاً وقد تكون : 3تكاليف التشخيص البيئي- 

تكلفة اتضصول على ىذه اتظعلومات والإحصائيات كبتَة بحيث لا تستطيع اتظؤسسات الصغتَة تحملها، وحتى 
اتظؤسسات الكبتَة اتضجم، فقد يتًدد الإداري في تخصيص ىذا القدر من الإنفاق على ترع اتظعلومات لأنو لا 

 .يستطيع أن يثبت بصورة مؤكدة أن وجود ىذه اتظعلومات سوف يودي إلذ ربحية اتظؤسسة على اتظدى الطويل
وىذا راجع إلذ عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف و القصور في الوضع اتضالر  :4التخوف من التغيير- 

وكذلك عدم القدرة على إدراك جوانب القوة و مزايا الوضع اتصديد يشكل عائقا كبتَا في التغيتَ تؿوا اعتماد 
. التشخيص الداخلي واتطارجي

 ومعاتصة تصمع البعض، بعضها مع تعمل التي اتظتداخلة العناصر  الذي تنس:5عدم توفر نظام المعلومات- 
 والتحكم التنظيم ولدعم القرار اتخاذ لدعم منهجي بشكل ما موضوع عن اتظتوفرة اتظعلومات وتوزيع وتخزين

                                                           
1
 Terry Hill and Roy Westbrook, SWOT Analysis: It’s Time for a Product Recall, Long Range Planning, Vol. 30, No. 1, 

1997,p47. 
2
 ، 02، المجلة اتصزائرية للتنمية الإقتصادية، العددتأثير التحليل البيئي كآلية من آلية اليقظة الإستراتيجية في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصاديةشريف بقة، فايزة تػلب،  

 .136-135 ، ص ص2015جوان، سنة 
3
  .136نفسو، ص  

4
 .61، ص2005سنة  الأردن، -، دار وائل للنشر والتوزيع، عمانالطبعة الثانية، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميان تػمود سليمان،  

5
 https://ar.wikipedia.org/wiki. 



                                         الإطار النظري لآليات التشخيص الداخلي والخارجي                                          :الفصل الأول

35 

ومستقبلي، يعمل على تزويد اتظؤسسة باتظعلومات الضرورية للقيام بعملية  حالر تصور وبناء اتظؤسسة في والتحليل
 .التشخيص الداخلي واتطارجي

 المحددات الخارجية -2
تتميز بيئة النشاط بعدة خصائص والتي تؤثر على تػدودية عملية التشخيص في اتظؤسسة : طبيعة بيئة النشاط- 

 :1نذكر منها مايلي
وىو راجع إلذ اختلاف اتظكونات والعوامل التي تعمل في إطارىا اتظؤسسة، والتي تحتاج فيها إلذ تراكم : التعقد- 

اتظعرفة الأدائية للتعامل معها بالإتكاب؛ 
تعتبر من اتظتغتَات الرئيسية التي أىتم بها الباحثون، إلا أنها تشتَ إلذ اتضالة التي يصعب فيها متخذ : عدم التأكد- 

القرار تحديد احتمالية وقوع اتضدث تؽا يصعب على اتظؤسسة اتضصول على اتظعلومات عن العوامل واتظتغتَات البيئية 
المحتملة، وينحصر عدم التأكد في ثلاثة جوانب واتظتمثلة في نوع اتظعلومات، وعدم توقع تأثتَ اتظتغتَات البيئية، 

.  تحديد درجة احتمالية اتضدثةواستحال
وتتصف بشح اتظوارد وعدم قبول العملاء تظخرجات اتظؤسسة، وتكون حدة اتظنافسة عنيفة بتُ أعضاء : العدائية- 

الصناعة الواحدة، تؽا تؤثر على متخذ القرار في تحقيق أىدافو والذي من المحتمل أن يعصف بمستقبل اتظؤسسة 
من خلال اتطصائص السابقة يتبتُ صعوبة التشخيص في ظل بيئة نشاط . واتضالة العدائية لا تنكن قياسها كمياً 

. تدتاز باتظتابعة اتظستمرة، تؽا تشكل على بعض اتظؤسسات تكاليف باىظة وبالأخص الصغتَة منها واتظتوسطة
 من شأنها 2 اجتماعيةرعدم استقرار السياسة الإقتصادية وما ينجم عنو من ظواه: تغير السياسات الإقتصادية- 

أن تأثر على عملية التشخيص الداخلي واتطارجي، تؽا يستوجب على اتظؤسسات التفكتَ فيما تمص نوع 
.  3اتظعلومات التي تدلكها، والاختلافات اتضاصلة في تػيطها

 Diego H. Álvarez ):        تنكن تلخيص ما سبق من الدراسة قام بها الباحثان

Peralta&Leandro A. Viltard) حول عدم استخدام آليات التشخيص الداخلي واتطارجي في 
  :4اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة توصلا فيها إلذ أن

اتظمارسات الإدارية السيئة لدى اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة؛ - 
عدم وجود رؤية حول الأدوات الإستًاتيجية ومنهجية استخدامها؛ - 
نظام اتظعلومات والدي عادة ما يرتكز على اتصانب المحاسبي وبالتالر لا يساىم في ىذا النوع من التشخيص؛ - 

                                                           
1
. 117 ، ص1999، مذكرة دكتورة، إدارة أعمال، غتَ منشورة، كلية العلوم الإقتصادية، جامعة اتصزائر، سنة أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الإقتصاديةعلى عبد الله،   

2
حول السياسات الإقتصادية في المؤسسات العمومية في : ، اتظلتقى الوطتٍ الأولالسياسة الإقتصادية في الجزائر بين خلق البطالة ومكافحتهاىواري عامر، قاسم حيزية،   

 .3 ، ص 2014 جانفي، بسكرة، سنة16الذ15، الفتًة من الجزائر
3
 .136، صمرجع سابقشريف بقة، فايزة تػلب،   

4
 Diego H. Álvarez Peralta&Leandro A. Viltard, op.cit.; p p 521- 520 . 
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القدرة غتَ الكافية للكشف عن الفرص اتظتاحة للمؤسسات الصغتَة واتظتوسطة و التناقص الكبتَ بتُ الأىداف - 
القصتَة والطويلة الأجل؛  

الثقة اتظفرطة في اتخاذ القرارات من طرف اتظدريتُ عن طريق اتضدس وعدم الاستعانة بمستشارين خارجيتُ؛  - 
عدم توظيف استشاريتُ الراجع إلذ الثمن الباىظ، أو عدم الربح على اتظدى القصتَ؛  - 
أىم العوامل التي تنكن أن تشرح الاستخدام المحدود لأدوات التشخيص الاستًاتيجي ىي عدم فهمها وطريقة - 

تطبيقها، وعدم معرفة الفرص اتظتاحة خاصة إذا كانت غتَ واضحة؛ 
تطبيق أدوات التحليل الإستًاتيجي في اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة يتطلب الكثتَ من اتظوارد اتظادية البشرية، ما - 

يكفي للحصول على اتظعلومات اللازمة؛ 
من خلال اتطبراء واتظختصتُ تبتُ أن ىناك نقص في العوامل اتعيكلية، تؽا يسبب عدم استخدام أدوات التحليل - 

الإستًاتيجي خصوصا في اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة وىذا راجع إلذ التًكيز على العمل اليومي وىاجس 
اتضصول على الربح على اتظدى القصتَ للمؤسسات الصغتَة، أما اتظتوسطة فيلاحظ أن اتظديرين أكثر وعياً  بآليات 

.   التشخيص الإستًاتيجي لأنها تتيح تعم فرص أكبر في الأرباح أو التحول إلذ أسواق جديدة
 

متطلبات التشخيص الداخلي والخارجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة - ثانيا
: 1توجد عدة متطلبات تساعد على اعتمادية التشخيص الداخلي واتطارجي والتي من أتقها      

وجود رغبة للقيام بعملية التشخيص الداخلي واتطارجي على تريع مستويات اتظؤسسة؛ - 
التعاقد مع خبراء ومستشارين تؼتصتُ للقيام بعملية التشخيص، في حال ضعف الكفاءات التسيتَية؛   - 
 نظام معلومات تنكن اتظؤسسة من التعرف على اتظتغتَات البيئية، ويزود الإدارة العليا باتظعلومات لتحديد نقاط -

 القوة والضعف؛
، وفهمها وفهم منهجية آليات التشخيص الداخلي واتطارجيعلى اتظؤسسات القيام بدورات تدربيو فعالة حول - 

؛  2تطبيقها
وضع إستًاتيجية مبنية على رؤية ورسالة اتظؤسسة والعمل على تحديد الأىداف الطويلة والقصتَة الأجل؛ - 
:  3بالإضافة يتطلب التشخيص الداخلي واتطارجي توفر تغموعة من الأنظمة الإدارية أتقها- 
بناء ىيكل تنظيمي يشجع على الإبداع والتفكتَ التنظيمي؛ - 
 التًكيز على العمل اليومي وىاجس اتضصول على الربح وضع نظام للحوافز يرتبط بالأىداف طويلة اتظدى، دون- 

 .على اتظدى القصتَ وخاصة اتظؤسسات الصغتَة
                                                           

1
 .98، صمرجع سابقنائف برنوطي ،   سعاد 

2
. 114، ص مرجع سابقتػمد الصتَفي،  

3
 Diego H. Álvarez Peralta&Leandro A. Viltard, op.cit.; p522. 
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 الإستراتيجيات المتاحة كوسيلة لبناء المزايا التنافسية : المطلب الثاني
      رغم خصوصيات اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة، إلا أنها تتوفر أمامها تغموعة من الإستًاتيجيات اتظتاحة، 
تساعدىا على تحقيق، أو بناء مزاياىا التنافسية، وسوف تؿاول في ىذا اتظطلب التطرق إلذ أىم الإستًاتيجيات 

، وكذالك مفهوم اتظيزة التنافسية وأبعادىا وفي الأختَ العلاقة بينها وبتُ التشخيص swotاتظتاحة في ظل تحليل 
. الداخلي واتطارجي

 

 من منظور المؤسسات الصغيرة (swot)الإستراتيجية المتاحة في ظل تحليل  البدائل: الفرع الأول
والمتوسطة 

للمؤسسات الصغتَة واتظتوسطة؛ أربع استًاتيجيات وىي  (swot)       تتخذ الإستًاتيجيات في ظل تحليل 
والإستًاتيجية التنافسية  (الإنكماش )وإستًاتيجية الإستقرار، إستًاتيجية التًاجع (النمو)الإستًاتيجية اتعجومية 

 .تظايكل بورتر، وسوف نتطرق إليهم بالتفصيل في ىذا الفرع

 
 الإستراتيجيات الهجومية وإستراتيجيات الاستقرار :أولا

: (النمو) الإستراتيجية الهجومية -1
         وىي الإستًاتيجية التي تعتمدىا اتظؤسسة بوصفها خياراً لتحقيق أىداف جديدة أعلى من مستوى 

أىدافها السابقة، وتتطلب إستًاتيجية النمو جهوداً إضافية تقوم بها الإدارة العليا في سبيل خلق آليات تكيف 
وتفاعل مع فرص الاستثمار البيئي، الناتجة عن تشخيص موارد وإمكانيات اتظؤسسة، وخدماتها ومنتجاتها، وظروف 

. 1البيئة اتطارجية ومهارة الإدارة العليا على تحليل ىذه العناصر، كأساس لنجاح إستًاتيجية النمو
: على النحو الآتي (النمو)        تنكن تلخيص أنواع الإستًاتيجية اتعجومية 

تتسم اتظؤسسة التي تعتمد على ىذه الإستًاتيجية بالتًكيز على منتج واحد أو خدمة : 2إستًاتيجية التًكيز- 
واحدة، أو على عدد تػدود من اتظنتجات واتطدمات، والتي تدتاز بالتقارب، حيث تلجأ مؤسسات الأعمال إلذ 

. التًكيز على العملاء واتظنتج والتكنولوجيا: ىذه الإستًاتيجية وفق الأبعاد التالية
. حيث اتطبرة والتجربة الكبتَة في قطاع الأعمال synergyحصول اتظؤسسة على التداؤب : مزاياىا- 
. عدم التنويع تؽا يودي إلذ زيادة اتظخاطر بسبب الظروف البيئية: عيوبها- 
وىي الإستًاتيجية التي تتبعها اتظؤسسة التي تدخل في تغال أو تغالات أعمال : 3إستًاتيجية التكامل العمودي- 

: ضرورية لتصنيع أو توزيع منتجاتها، وتنقسم إلذ 
                                                           

1
  .34-33 ، ص ص2012الأردن، سنة- ، دار حامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، عمانالخيار الإستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسيةتػيي الدين قطب،   

2
  .223ص  ،مرجع سابقخالد تػمد بتٍ تزدون، وائل تػمد إدريس،   

3
  .35ص ص-34،  مرجع سابقتػيي الدين قطب، 
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تهدف إلذ السيطرة على منافذ التوزيع اتظوصلة إلذ اتظستهلك النهائي؛ : إستًاتيجية التكامل العمودي الأمامي- 
تهدف إلذ دخول اتظؤسسة إلذ تغال توريد ما تحتاج إليو من مواد أولية أو :إستًاتيجية التكامل العمودي اتطلفي- 

.   دخوتعا لمجالات إنتاجية سابقة لعملياتها اتضالية
تعتٍ شراء  مؤسسة تظؤسسة أخرى في نفس تغال الصناعة بهدف الاستفادة من : إستًاتيجية التكامل الأفقي- 

. اقتصاديات اتضجم أو دخول أسواق جغرافية جديدة
: وىدفها إضافة منتجات تؼتلفة للمؤسسة، وىناك نوعان من التنويع: إستًاتيجية التنويع- 
ينطوي على إضافة منتجات أو قطاعات متًابطة للمؤسسة، وفي ىذه اتضالة يوجد : إستًاتيجية التنويع اتظتًابط- 

. نوع من الارتباط بتُ تغالات الأعمال اتظختلفة للمؤسسة
. وىو تمتلف عن اتظتًابط أنو ينطوي على إضافة قطاعات غتَ متًابطة باتظؤسسة: إستًاتيجية التنويع غتَ اتظتًابط- 
وىي تعتٍ ضم شركتتُ أو أكثر من خلال استبدال الأسهم وتكون النتيجة تكوين مؤسسة : إستًاتيجية الاندماج-

. واحدة، ويكون الاندماج عادة بتُ مؤسسات متماثلة في اتضجم وبشكل ودي
  .وىي تعتٍ شراء مؤسسة واحتوائها بالكامل كقسم أو مؤسسة تابعة للمؤسسة اتظقتنية: إستًاتيجية التملك- 
وىي تنطوي على إنشاء مؤسسة مؤقتة أو الإتحاد بغرض الاستفادة من مزايا : إستًاتيجية اتظشاريع اتظشتًكة- 

. التوافق، وىي تقام لأن اتظؤسسات اتظعنية لا ترغب بالاندماج بشكل دائم أو تعذا الاندماج غتَ قانوني
تسمي إستًاتيجية النمو لغرض البيع، فقد تمطط تعا الكثتَ من قيادات منظمات : 1إستًاتيجية الاستثمار- 

/ الأعمال حتى تحقق تفو متطلباتهم لتصل في تفوىا إلذ أعلى درجة تؽكنة تعا حسب مرحلة تطوير منتجاتها
عند ذلك تباع للمؤسسة، وتحقق قيادات منظمات الأعمال التي تعتمد على ىذه الإستًاتيجية أرباحاً . خدماتها

.   من عملية البيع عندما تزداد حدة اتظنافسة
 2 إستراتيجية الإستقرار-2

استمرار اتظؤسسة في العمل مستقبلا  وفقا تظا ىو جار فيها حالياً، حيث ترى  "        تعتٍ إستًاتيجية الإستقرار
الإدارة بأن البيئة المحيطة لن تتغتَ بشكل جوىري ، تؽا تكعلها تستمر بنفس منتجاتها، قطاعات أعماتعا، أىدافها، 

"  خططها، سياساتها، وبرامج عملها اتضالية دون تغيتَ
:         ومن الأسباب التي تدفع اتظؤسسة إلذ اختيار ىذه الإستًاتيجية مايلي

ترى اتظؤسسة أن كلفة التوسع أكبر من منافعو؛ - 
اتظؤسسة تغبرة على إتباعها ، بسبب تغال أعماتعا الذي يتسم بالنمو البطيء أو بعدم النمو؛ - 
. اتظؤسسة اتظسيطرة على تغال أعماتعا من خلال اتظزايا التنافسية التي تدلكها، لا تخاطر بالنمو في تغالات جديدة- 

                                                           
1
  .230-229، ص ص مرجع سابقخالد تػمد بتٍ تزدون، وائل تػمد إدريس،  

2
  .37-36،ص ص  مرجع سابقتػيي الدين قطب، 
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:        وتتفرع إستًاتيجية الإستقرار إلذ أربع إستًاتيجيات ثانوية
أي استمرار اتظؤسسة في نفس اتظسار دون تغيتَ يذكر؛ : إستًاتيجية عدم التغتَ- أ

وتنطلق ىذه الإستًاتيجية من فكرة التضحية بالنمو في اتظستقبل وفي سبيل زيادة الأرباح : إستًاتيجية الربح- ب
اتضالية بحيث يصاحبها تؾاح في الأمد القصتَ مصحوباً بركود في الأمد الطويل؛  

وىي تعتٍ خفض أىداف اتظؤسسة إلذ مستوى يسمح تعا بدعم وتعزيز مواردىا اتضالية في : إستًاتيجية التـَّرَيُث- ج
حالة استنزافها؛ 

وتتبع ىذه الإستًاتيجية في حالة شعور إدارة اتظؤسسة بإستًاتيجية النمو بسبب : إستًاتيجية اتضركة مع اتضيطة- د
. عوامل بيئية خارجية

 
 إستراتيجيات التراجع و الإستراتيجيات التنافسية :ثانياً 

:  (الإنكماش) إستراتيجية التراجع -1
       تتبع ىذه الإستًاتيجية عند إتـفاض معدلات تحقيق الأىداف عما سبق تحقيقو، وتػاولة الإدارة رفع 

مستويات الأداء من خلال التًكيز على تحقيق الكفاءة، وخدمة عملائها في قطاع اتظنتجات واتطدمات السابقة 
: مايلي2 ومن استًاتيجيات الإنكماش1نفسها مع اضطرارىا تطفض عدد ىذه القطاعات

تتبعها اتظؤسسة عندما تكون اتظشكلات منتشرة ولكنها ليست خطتَة، وىي تتضمن : إستًاتيجية التحول- 
مرحلتتُ، وتقا الإنكماش بهدف تخفيض اتضجم والتكاليف والثانية الدعم والاستقرار والتي تهدف إلذ وضع برنامج 

لتثبيت وضع اتظؤسسة اتصديد؛ 
وىي إستًاتيجية تتبعها اتظؤسسة في حالة وجود مشاكل في أحد الوحدات الإستًاتيجية أو : إستًاتيجية التجرد- 

أحد خطوط الإنتاج، وىنا تقوم اتظؤسسة ببيع أو تصفية ذلك اتصزء؛ 
وىي الإستًاتيجية التي تنطوي على تخفيض اتظؤسسة لنطاق عملياتها الوظيفية، : إستًاتيجية اتظؤسسة الأستَة- 

تظؤسسة أخرى بدلا من بيع أحد قطاعاتها أو وحداتها؛ " أستَة"وتصبح 
تدثل إستًاتيجية التصفية اتظلاذ الأختَ عند فشل باقي إستًاتيجيات التًاجع، إذ أن التصفية : إستًاتيجية التصفية- 

. اتظبكرة أفضل من الإفلاس في النهاية
   الإستراتيجيات التنافسية-2

     حدد مايكل بورتر ثلاث إستًاتيجيات، الواجب استخدامها من قبل اتظؤسسات لتحقيق اتظيزة التنافسية، 
النطاق الإستًاتيجي وىو البعد الذي يرتكز على : واتضفاظ عليها وتبتٌ ىذه الإستًاتيجيات من خلال بعدين تقا

                                                           
1
  .230،ص ص مرجع سابقخالد تػمد بتٍ تزدون، وائل تػمد إدريس،  

2
  .38-37،ص ص  مرجع سابقتػيي الدين قطب، 
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 ىدف واسع 

الإستًاتيجية، الذي بدوره يرتكز  (القوة)جانب الطلب من خلال استهداف حجم وتركيبة السوق، وبعد الكفاءة 
ل  ، ويعرض الشكل الإستًاتيجيات التنافسية1على جانب العرض ويظهر في التمايز في اتظنتجات والتكلفة

(porter.)   
 استًاتيجيات بورتر التنافسية :(6 -1) الشكل

 
 

 
 

   
إستراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية علاء فرحان طالب، زينب مكي تػمود البناء،  :المصدر

                                                                                       . 157 ، ص2012الأردن، دار حامد للنشر والتوزيع،الطبعة الأولذ، سنة - ، عمانالمستدامة
 2: إستراتيجية التكلفة- أ

موحدة، تؽا تكعل  منتجات من كبتَة كميات إنتاج خلال من ؛(الكفاءة) الإستًاتيجية ىذه        تؤكد
 وإتاحتها نسبيا، منخفضة بتكلفة منحتٌ اتطبرة ويتم إنتاج منتجات و أثر اتضجم وفورات من اتظؤسسات تستفيد

 في التكاليف خفض عن اتظتواصل البحث يتطلب الإستًاتيجية ىذه على جداً، وللحفاظ كبتَة عملاء لقاعدة
.  التجارية الأعمال جوانب تريع

 التفضيلي تظواد الوصول أو السوق في الإستحوذ على حصة كبتَة يتطلب ما عادة الإستًاتيجية ىذه        ولنجاح
 قبل من أن تنفد بسهولة تنكن وىذه الإستًاتيجية الأخرى، اتعامة اتظدخلات بعض أو واتظكونات والعمل، اتطام

 :اتظنافستُ من خلال
اتظكلف؛  غتَ اتظال رأس إلذ اتظستمر اتظصممة، والوصول العملية، واتظنتجات اتعندسية اتظهارات- 
 .مستوى تؽكن أدنى عند التكاليف الكمية، وإبقاء الأىداف أساس على لتكلفة وتكون اتظشددة الرقابة- 
 3إستراتيجية التمييز- ب

وبشكل يتم إدراكو من  اتطدمات، أو في اتظنتج       تنطوي ىذه الإستًاتيجية على الإنفراد باتطصائص أساسية 
 العلامة وصورة التصميم، مع يتًافق أن تنكن التخصص قبل اتظستهلك، ويكون في شكل فريد من نوعو، ىذا

 .الخ...العملاء أو خدمة والشبكة، والتجار، واتظيزات، والتكنولوجيا التجارية
                                                           

1 Ritika Tanwar , Porter’s Generic Competitive Strategies, Journal of Business and Management, Volume 15, Issue 1 

(Nov. - Dec. 2013), p 11. 
2
 Ibid: p12.  

  وفورات اتضجم(Les économies d’échelle):  وىي تلك الوفورات في التكلفة أو في تلك التي تتولد إثر إنتاجية اتظوارد، بحيث تنمي ىذه الوفورات قدرة اتظؤسسة على البيع بأسعار
 .49 ، ص2013 ، سنة 04، العدد مجلة أداء المؤسسات الجزائريةساسي وآخرين، تػددات القدرة التنافسية في قطاع الصناعة الغذائية،  لياس بنإ: راجع: تنافسية مقارنة بمنافستُ

3
 Ibid: p13. 

قيادة الكلفة التمايز 
 التًكيز على التمايز

 
التًكيز على الكلفة 

 ىدف ضيق 

 النطاق التنافسي
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 للعلامة الولاء معتُ، لأن عمل في اتظتوسط من أعلى عائدات لكسب للتطبيق قابلة إستًاتيجية ىي       والتمييز
 اتظستهلكتُ، وولاء التكاليف إلذ زيادة تدرير يتم أن عادة للسعر، وتنكن العملاء حساسية التجارية يقلل

  .جديد أفضل للمنافستُ حاجز بمثابة يكون أن أيضا تنكن اتظستهلكتُ للمؤسسة
 دخول حاجز تملق التكلفة لتميز، تؽا منخفضة إستًاتيجية ىي التمييز       كما تشتَ الدراسات بأن إستًاتيجية

. السوقية في اتضصة زيادات أفضل يودي إلذ توليد
 1:التركيز إستراتيجية- ج

 أو التًكيز إستًاتيجية أيضا اتظستهدفة وتسمى الأسواق من قليل عدد اختيار اتظؤسسة على        تركز
 قطاعات من اثنتُ أو واحد على باتظؤسسة اتطاصة التسويقية اتصهود تركيز اتظتخصصة، ومن خلال الإستًاتيجية

 . أفضل اتظستهدف بطريقة السوق ىذا احتياجات تلبية تنكنها من اتظتخصصة، تؽا الأسواق تعذه الضيقة السوق
 مؤسسة وتستخدم أي قبل من استخدامها الصغتَة واتظتوسطة، كما تنكن للمؤسسات مناسبة أكثر        وىي

على  العائد اتظتوسط من أعلى لكسب أضعف اتظنافسة حيث أو للبدائل عرضة أقل ىي التي لتحديد الأىداف
 :بعدين وتقا التخصيص على الاستثمار، كما ترتكز إستًاتيجية

 اتظستهدف؛ القطاع في التكلفة ميزة على تحقيق اتظؤسسة حيث تركز :التكلفة- 
 .اتظستهدف القطاع في التمايز اتظؤسسة على تحقيق حيث تركز :التمايز- 

، من شأنها تحقيق عوائد (الكلفة والتمايز)       وبتالر تنكن القول بأن الإستًاتيجية التي تعتمد على البعدين 
 .كبتَة، وتلبية إحتياجات السوق اتظستهدف بشكل أفضل تؽا يسمح للمؤسسة بتحقيق مزايا تنافسية 

 
 الميزة التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة :الفرع الثاني

      نعرض في بداية ىذا الفرع مفهوم اتظيزة التنافسية من وجهة نظر عدة باحثتُ، ثم نتطرق إلذ أبعادىا، وفي 
.  الأختَ العلاقة بينها وبتُ التشخيص الداخلي واتطارجي

 (مفهومها، أبعادىا)الميزة التنافسية: أولا
   المفهوم -1

:   اتظنافستُ، ومن أىم التعارف مايليباقي       يرتكز مفهوم اتظيزة التنافسية على التفرد عن
ىي العنصر اتضرج الذي يقدم فرصة جوىرية للمؤسسة لتحقيق أفضل ربحية مقارنة M. Porte  "2حسب  -

 " باتظنافستُ
 بأن اتظيزة التنافسية تتمثل في أفضل اتظوارد اتظلموسة وغتَ اتظلموسة التي تكتسبها اتظؤسسة M. Porte      يرى 

.  مقارنة بمنافسيها، تؽا يسمح تعا بتحقيق الربحية
                                                           

1
 Ibid: pp14-15. 

2
 M.Porter,l'avantage concurrentiel ,edition dunod  , Paris, , 1999 p 41 . 
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" coyne 1997حسب-
اتظيزة ىي خلق ولاء للعملاء أفضل مقارنة باتظنافستُ وجودة اتظنتوج وأفضل تكنولوجيا 1

" وتطوير اتظنتجات اتظختلفة أكثر مقارنة باتظنافستُ
ركز على خلق ولاء للعملاء من خلال اتطدمات التي تقدمها اتظؤسسة  coyne        نلاحظ من التعريف بأن 

إما في شكل جودة اتظنتوج أو أفضل تكنولوجيا، أو في تطوير منتجات أكثر من . تعم في إعطاء ميزة تنافسية تعا
. منافسيها

" تلبية احتياجات العملاء بشكل أكثر فعالية مقارنة باتظنافستُ" 2ويرى آخرون بأنها- 
       نلاحظ من التعريف بأن اتظيزة التنافسية ىي تقدنً قيمة حقيقية للعملاء تكون أكثر فعالية ومقارنة 

: 3 من خلالللعملاء تتم كما يرون بأن زيادة القيمة اتظضافة. باتظنافستُ
التقرب من العملاء وفهمهم؛ - 
الإلتزام باتصودة؛ - 
تقدنً خدمات بمستوى عال ومن تريع النواحي؛ - 
. ردَّ فعل سريع للفرص التنافسية والتهديدات- 

 من ارتفاع بالاستفادة وذلك تنافسية ميزة خلق عملائها، تفهم التي الصغتَة واتظتوسطة للمؤسسات        وتنكن
 من أنو حتُ التكاليف، في خفض على تظساعدتها أعلى قدرات من الاستفادة تؽا تنمكن. العملاء وولاء الأسعار

 خلال من اتظخرجات قيمة تكبتَ إمكانيات لضمان صحيح، وىذا وبشكل بكفاءة اتظوارد تريع استخدام اتظهم
. اتظطلوب ىم الذين العملاء لإحتياجات تلبية تامة ضمان

 M. Porte       ويؤكد 
    La Chaîneىي تغموعة الأنشطة للتوزيع والتصميم، متمثلة في سلسلة القيمة" 4

de valeur التي تكسبها اتظيزة التنافسية"  . 

وتؽا سبق تنكن القول بأن كل ما تنكن أن تلقق زيادة في القيمة اتظضافة اتظدركة سواء داخل اتظؤسسة أو        
. للعميل خارجها يعتبر ميزة تنافسية

 مؤشرات الميزة التنافسية -2
      يعمل القائمون على إدارة اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة على تحقيق اتظيزة التنافسية؛ من خلال تلبية 

 5واتفق العديد من اتظنظرين والباحثتُ على أىم أبعاد. احتياجات عملائهم بشكل أكثر فعالية مقارنة بمنافسيهم
.  اتظيزة التنافسية وىي كالتالر الكلفة واتظرونة وتسليم واتصودة

                                                           
1
 Meutia, Tubagus Ismail, The Development of Entrepreneurial Social Competence And Business Network to Improve 

Competitive Advantage And Business Performance of Small Medium Sized Enterprises: A Case Study of Batik 

Industry In Indonesia, Social and Behavioral Sciences, VOL. 65,2012,p 48. 
2 Emilia Papulova,Zuzana Papulova, COMPETITIVE STRATEGY AND COMPETITIVE ADVANTAGES OF 

SMALL AND MIDSIZED MANUFACTURING ENTERPRISES IN SLOVAKIA, E-Leader, Slovakia 2006  , pp3 4- . 
3
 Ibid, p6. 

4
 Franck brulhart, op.cit.; p 74 . 

5
 .142، صمرجع سابقشريف بقة، فايزة تػلب،  
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 تلك خاصة اتظؤسسات، قبل من استخداماً  الأكثر وىو التكاليف خفض على وىو التًكيز :1بعد الكلفة- أ
تكاليف  اتـفاض إلذ تؤدي التي يركز العملاء على الأسعار، ومن أىم العوامل حيث الأسواق في اتظوجودة

 والتوزيع، واستغلال للإنتاج اتظلائمة والسياسات الناجح، والاستثمار والتعليم واتظؤىلات، اتطبرة زيادة اتظؤسسات؛
        . اتظتاحة اتظوارد

اتظنافستُ،  على التفوق على وتعا القدرة السوق، على ىي اتظسيطرة غالبا البعد ىذا لديها التي اتظؤسسات      و
 اتظتًاكمة التكاليف عندما تعمل على تخفيض تنافسية، لديها ميزة اتظؤسسات أن القول تنكننا ذلك إلذ بالإضافة

. اتظنافستُ من الأقل الإنتاجية بالأنشطة الصلة ذات
 من اتظستهدفة السوق في تؼتلفة ومستويات متنوعة تغموعة توفتَ على اتظؤسسة قدرة" وىو :2 :بعد المرونة- ب

العملاء،  لتوقعات وفقا واتطدمات اتظنتجات وتصميم التكنولوجيا، تغال في التطورات مواكبة على قدرتها خلال
 ."أو بالنقصان بزيادة إما العملاء مع الطلب في للتغتَات للإستجابة اتظؤسسات قدرة إلذ بالإضافة

 تدكنها التي تحستُ عمليات اتظؤسسة" بأنها تعرف ، اتظرونة2005 (Karajewski&  Ratezman) حسب 
 ."وكفاءة بسرعة عملائها لاحتياجات الاستجابة من

 وتجنبهم الشكاوى العملاء على متطلبات للرد اتطدمات ضبط"بأن اتظرونة ىي  ،Dillworth 1996 ويؤكد 
 اتظنافستُ الآخرين، من السوق في حصة تؽا يتيح للمؤسسة اتضصول على أكبر عالية، مستويات لتحقيق ثم ومن

  ".الكلية للمؤسسة التكاليف تخفيض أجل وىذا من
 :       من اتظلاحظ بأن اتظرونة ترتكز على أربعة متطلبات ىي كالتالر

وىي القدرة على تقدنً منتجات جديدة أو معدلة؛ : (اتظنتج)مرونة عمليات- 
 إما العملاء، مع الطلب في للتغتَات للإستجابة اتظؤسسات وىي قدرة: (التسليم)مرونة التغتَ في الطلب - 

أو بالنقصان؛  بالزيادة
اتظستهدفة؛  السوق في تؼتلفة ومستويات متنوعة تغموعة توفتَ على اتظؤسسة وىي قدرة: مرونة اتضجم- 
 .العملاء لتوقعات وفقا واتطدمات ومزج اتظنتجات وىي تصميم: مرونة اتظزيج- 

 التسابقية العوامل من واحدة العملاء لطلب والاستجابة سرعة تسليم اتطدمة أصبحت لقد :3 بعد التسليم-ج
 الوقت في التي تلتاجها اتظنتجات أو للخدمات أعلى تكلفة دفع إلذ الزبون برغبة وىذا مرتبط اتظؤسسات، بتُ

 على وقت وأقصر بسرعة ومتطلبات العملاء لاحتياجات الاستجابة على قادرة اتظؤسسة كانت اتظناسب، وكلما
  .تطدماتهم أعلى أسعار وفرض السوق من أكبر حصة استحوذت اتظؤسسة على اتظنافستُ، كلما

                                                           
1
 Salah M. Diab, Using the Competitive Dimensions to Achieve Competitive Advantage A Study on Jordanian Private 

Hospitals, International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences , Vol. 4, No. 9, September 

2014,p140. 
2
 Ibid, pp140-141. 

3
 Ibid, p141. 
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وتسلم في  ؛(أو اتطدمات اتظنتج )تنتج أن تنكن اتظؤسسات أن( Nuri &   Redfor ،1995)        ويرى 
 السوق، من كبتَة حصة على اتضصول من وتدكن التكاليف في اتـفاضا حققت كلما منافسيها، أسرع  وقت عن

 ىذا الاحتياجات وتلبية العملاء من الطلب استلام اتظستغرق بتُ الوقت قياسها، باعتباره تنكن التسليم وسرعة
 .المحدد الوقت في الطلب

      ومن خلال ما سبق تؾد بأن ىناك أسبقيتتُ تساتقان في تعزيز اتظيزة التنافسية لبعد التسليم، تتعامل بالوقت 
: وىي
وتقاس ىذه السرعة بالوقت اتظستغرق بتُ استلام الطلبية وتلبيتها؛ : سرعة تسليم اتطدمة- 
 دفع في الزبون برغبة وىي تلبية الطلبية في الوقت المحدد من طرف اتظؤسسة، وىذا مرتبط: التسليم بالوقت المحدد- 

. اتظناسب الوقت في التي تلتاجها اتظنتجات أو للخدمات أعلى تكلفة
تعمل العديد من اتظؤسسات لتحقيق اتصودة العالية تطدماتها أو منتجاتها من أجل البقاء والعمل  :1بعد الجودة- د

 تعمل على  جودة اتطدمات واتظنتجات، التي ىي بدورىا، تؽا يودي إلذ التًكيز علىاتظستمر في سوق اتظنافسة
جودة اتطدمة  اتطدمة بالإضافة إلذ  أو، وتلبية التوقعات من خلال جودة تصميم اتظنتج، العملاءىتحقيق رض

    .    نفسها
 في نوعية اتظدخل لإرضاء العملاء،  النظراتظؤسساتمن تتطلب للمنافسة، تؽا ودة كأداة بعد الجيستخدم      و

. ليس فقط باعتبارىا وسيلة تضل اتظشاكل وخفض التكاليفو
أن تحقق حصة أكبر من السوق وارتفاع معدل العائد على مؤسسة من خلال ىذا البعد تنكن لأي      

 العملاء، بالإضافة إلذ السيطرة على أسعار اتطدمات اتظقدمة من خلال توفتَ جودة ىالاستثمار، وتحقيق رض
 . اتظؤسسةعالية اتطدمة أو منتج يقدم من خلال تلك 

 
والميزة التنافسية (swot) العلاقة بين التشخيص الداخلي والخارجي : ثانياً 

        قد يذىب البعض إلذ أن البحث عن نقاط القوة في اتظؤسسة لبناء اتظيزة التنافسية لا يتطلب القيام بعملية 
التشخيص اتطارجي، واتضقيقة أن قوة اتظؤسسة أو ضعفها ىي أمور نسبية باتظقارنة مع تػيطها اتطارجي الذي تدثلو 

تشخيص القوى )  أكد فيها على أتقية التشخيص اتطارجي2001، وقد قام بورتر بدراسة سنة 2البيئة اتطارجية
، على "اتظيزة التنافسية"وعلاقتو اتظتينة باتظيزة التنافسية لوضع الإستًاتيجيات والذي بدوره يؤدى إلذ تحقيق  (اتطمس

الرغم من أن البعض قد يرى بأن وتتَة التغتَ السريع في التكنولوجيا تكعل تشخيص بيئة الصناعة أقل قيمة، 
والعكس ىو الصحيح فتشخيص البيئة اتطارجية يبتُ اتصاذبية الأساسية للصناعة والكشف عن الدوافع الكامنة 

                                                           
1
 Ibid 

2
 Namchul Shin, Strategies for Competitive Advantage in Electronic Commerce, Journal of Electronic Commerce 

Research, VOL. 2, NO. 4, 2001,p165. 
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 وتنكن توضيح العلاقة 1. ويعطي عدة بدائل إستًاتيجية لزيادة الربحية في اتظستقبل،وراء متوسط الربحية في القطاع
: من خلال الشكل التالر

 وعلاقتو باتظيزة التنافسية و اتطيار الإستًاتيجي (swot)مسار تحليل  :(7 -1)الشكل 
 تأثير في قدرات المؤسسة              تحفيز عوامل خارجية                                 

 

     
 
 
 

 قوة         فضع                               فرص      تهديدات                  

                                                             
      

 
 

 الخيارات الإستراتيجية
، 63، العددوالاقتصادمجلة الإدارة تػمد علي الرسيان، العلاقة بتُ اتظيزة التنافسية والتحليل البيئي،  :المصدر

 .148 ص،2007 الأردن،-أربد
ومن اتظلاحظ بأن العلاقة بتُ التشخيص البيئي بشقيو، واتظيزة التنافسية علاقة متبادلة، حيث أن التشخيص      

وقد يساىم في بناءىا أو يقوم على ) الداخلي يهدف إلذ بناء جوانب القوة والتفاعل مع اتطيار الإستًاتيجي
، للاستفادة من الفرص أو تجنب التهديدات أو تجاوز الضعف، أو كلاتقا، من خلال تشخيص الصناعة (أساسها

. كما أكد عليها مايكل بورتر
 

 

 

 

 

 
 

                                                           
1  .147، ص المرجع السابقنفس
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 : الفصـل خلاصة
   :ثم التوصل إلذ تغموعة من الإستنتاجات كما يلي        في ىذا الفصل

 من خلال التطرق إلذ خصائص اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة تؾد ما ىو سلبي وما ىو إتكابي، غتَ أن اتصوانب -
 خصائصها تعد من أىم إلا أنالسلبية لا ترجع إليها مباشرة بقدر ما ىي مرتبطة باتظشاكل التي تواجهها، 

، كما تكمن أتقيتها من اتظنظور الاقتصادي (swot)اتظقومات لإعتماد تطبيق التشخيص الداخلي و اتطارجي 
من   %75من قوى اليد العاملة و % 9،29بمدى مساتقتها في الإقتصاد الوطتٍ، حيث تستوعب ما يقارب 

إترالر الإنتاج المحلي، كما تواجهها تغموعة من اتظشاكل واتظعوقات التي تحد من قدرتها على التعامل مع متغتَاتها 
البيئية، بحيث لا تنكن حصر أو ترتيب ىذه اتظشاكل، وىذا راجع إلذ الاختلاف البيئي، سواء في اتصانب 

الاقتصادي، أو الاجتماعي، أو نوع القطاع اتظستهدف، كما تتعرض كغتَىا من اتظؤسسات الكبتَة إلذ الفشل 
غياب التخطيط الإستًاتيجي في العملية التستَية، والذي بدوره يعمل على توفتَ  فشلها أسباب ويعتبر من أىم

اتظتطلبات التي تساعد على تؾاحها من أجل فهم بيئتها الداخلية واتطارجية، ويعد التشخيص الداخلي واتطارجي 
يهدف إلذ القيام بالعمل بشكل صحيح من خلال تحديد نقاط القوة والضعف والفرص مدخلا جوىريا، 

والتهديدات اتطارجية، كما ترتبط العملية التشخيصية بمجموعة من اتظتطلبات، وىي الكفاءة اتظهنية للمستَين، 
يشمل متغتَات اتظؤسسة ككل مرورا كما الخ، ..ونظام معلومات، وأتقها الدعم والرغبة من طرف الإدارة العليا

البيئة الداخلية واتظكونة لوظائف اتظؤسسة الأساسية، واتظستوى الثاني وىو البيئة اتطارجية والتي تنقسم : بمستويتُ تقا
 تظايكل بورتر؛ والذي بدوره يساىم في M, Porte ( الصناعة) والبيئة اتطاصة PESTLEإلذ البيئة العامة تحليل 

العوتظة، واتصودة،  ) تبرز اتضاجة إليو في ظل التحديات قدرة اتظؤسسة على بناء وتطوير مزاياىا التنافسية، كما
، التي تواجهها اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة وخاصة مع تطور (واتظنافسة، والبيئة، والإقتصادية، والاجتماعية

. أىدافها اتظستقبلية
 (الشاملالتشخيص )تم التعرف أيضا في ىذا الفصل على آلية التشخيص الداخلي واتطارجي باتظؤسسة ككل - 

كما تختلف الإستًاتيجيات اتظنتهجة من طرف اتظؤسسات الصغتَة واتظتوسطة ، SWOTلتحديد موقفها التنافسي 
تبعا تظوقفها الإستًاتيجي وطبيعة نشاطها، ويتم ذلك من خلال فهمها لبيئتها الداخلية واتطارجية، كما تنعكس 

. اتطيارات الإستًاتيجية على مدى تكامل جهودىا في اتظستوى الكلي أو اتصزئي للتعزيز أو بناء اتظيزة التنافسية
 وأختَاً تتضح اتظيزة التنافسية مقارنة مع باقي اتظنافستُ من خلال عدة مؤشرات الكلفة، واتصودة، واتظرونة، -

والتسليم ويتم ذلك من خلال استغلال فرص البيئة اتطارجية، إعتماداً على ما تدلكو من جوانب القوة في بيئتها 
.الداخلية

  وعلى ىذا الأساس فإن تحديد اتظوقف التنافسي يعتمد على مدى دقة نتائج التشخيص الداخلي واتطارجي،      
من خلال تحديد نقاط القوة والضعف البيئة الداخلية والفرص والتهديدات البيئة اتطارجية، ومن ثم يتم اتظفاضلة 

 .  بتُ تغموعة من اتطيارات الإستًاتيجية اتظتاحة، التي تدكن اتظؤسسة من بناء وتطوير مزاياىا التنافسية



                                                                                                         

 

 

 

 

 

:الفصل الثاني   
الدراسات السابقة حول التشخيص الداخلي 

 والخارجي
 دراسات في الدول المتقدمة-    

 دراسات في الدول النامية- 
 أوجه الاستفادة و التشابه وما يميز الدراسة الحالية عن سابقاتها- 

 

 

 

 

 

 

 



الدراسات السابقة حول التشخيص الداخلي والخارجي                                                           :                                        الفصل الثاني 

48 

                                                                                                                        :مقدمة الفصل
 سواء في دول متقدمة أو دول ،سنحاول في ىذا الفصل إبراز أىم الدراسات السابقة التي تناولت الدوضوع     
إلى  2010  دراسات كلاسيكية، والفتًة من2009إلى 2001 ، كما قمنا بتقسيم الدراسات إلى لرالتُ من نامية

 وذلك لدا لذا من أهمية بالغة في اكتشاف، وتحديد مشكلة الدراسة وأىدافها وإجراءات  دراسات حديثة؛2015
ستَىا من ضبط للمحتوى النظري، وتحديد عينة وأدوات الدراسة الدستخدمة، إضافة إلى تحليل أوجو الاستفادة 

.  والتشابو بتُ الدراسة الحالية والدراسات السابقة وما يديزىا، وكذلك النتائج الدتوصل إليها
:      كما سوف يتم تغطية ىذا الفصل من خلال الدباحث التالية

 دراسات في الدول الدتقدمة؛ :المبحث الأول
دراسات في الدول النامية؛ : المبحث الثاني
 .  أوجو الإستفادة والتشابو وما يديز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:المبحث الثالث
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     المتقدمةدراسات في الدول ال: المبحث الأول 

                                                                                                               
 الدراسات الكلاسيكية: المطلب الأول  

دراسة تطبيقية في قطاع ): البيئة والإدارة الإستراتيجية  Gaël GUEGUEN( 2001)  دراسة-1
 (.للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الإنترنت

       حاولت الدراسة تحديد تأثتَ البيئة على السلوك الإستًاتيجي للمؤسسات، مركزة على مشكلة مدى تأثتَ 
نوع الصناعة، والدرونة ، والخيار : البيئة على الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة من خلال الدتغتَات التالية 

. الإستًاتيجي، والأداء
:            وىدفت الدراسة إلى تحقيق مايلي 

معرفة كيف يدكن تأثتَ البيئة على الخيار الإستًاتيجي للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة من خلال أدبيات الإدارة - 
:  الإستًاتيجية في سؤالتُ هما 

ما ىي مرونة الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة اتجاه بيئتها؟؛ : أولاً 
. ىل تأثتَ البيئة على الخيار الإستًاتيجي يختلف من قطاع إلى أخر؟: ثانياً 
للحصول على البيانات اللازمة لإختبار صحة الفرضيات، تم اعتماد إستمارة الاستبيان كمصدر رئيسي - 

 مؤسسة صغتَة ومتوسطة تنشط في قطاع 162للحصول على البيانات الخاصة بمتغتَات البحث حيث تم اختيار 
 : مؤسسة في قطاعات أخري من باب التحيز وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج نذكر منها 80الإنتًنت، و

، عن (مضطربة )بيئة العمل للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة قي قطاع الإنتًنت أكثر تعقيدا : من حيث الدرونة  - 
. باقي القطاعات الأخرى

:  من حيث تأثتَ البيئة  - 
: تأثتَ البيئة على الخيارات الإستًاتيجية من خلال 

فهم الدؤسسات لبيئتها الداخلية والخارجية للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة يجعلها أكثر سهولة، ويدكن : أولاً 
السيطرة عليها؛  

تدكن الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة من بناء علاقات مع شركاء آخرين من نفس الحجم، لشا يجعلها أكثر ٌ:ثانياً 
اضطرابا؛ 

. الرؤية الإستًاتجية تعمل على تعزيز مستقبل الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة: ثالثاً 
اختلاف الخصائص البيئية، والإستًاتيجيات الدتاحة والأداء في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة راجع إلى عدم - 

.  تطابق نوع الصناعة
 في جامعة swotاستخدام تحليل ):التنمية الإستراتيجية Robert G. Dyson( 2004) دراسة -2

 .(وارويك المملكة المتحدة



الدراسات السابقة حول التشخيص الداخلي والخارجي                                                           :                                        الفصل الثاني 

50 

من خلال إدماجو في عملية التنمية الإستًاتيجية لجامعة وارويك  ،(swot)تناول البحث استخدام تحليل         
. في إطار عملية التخطيط الشاملة ومنو تم استخلاص النتائج و صياغة أحسن الإستًاتيجيات الدمكنة

 فردا وتقسيمهم إلى 14 حيث تم اختيار  swot      اعتمدت الجامعة في تصميم الاستبيان على تحليل 
 قوة 22تهديد، و22فرصة، و 16، حيث تحصلت على (العصف الذىتٍ ) لرموعات مكونة من ثلاثة أو أربعة

.  ضعف21و
:     خلصت الدراسة إلى 

 ؛يعد مدخلا في عملية التخطيط الإستًاتيجي لجامعة أورويك  swotتحليل- 
 ؛تبتُ الدراسة أن جميع العوامل تهدف إلى إبراز نقاط القوة والضعف والبحث على إستًاتيجيات جديدة- 
 ؛ يساعد على توليد إستًاتيجيات ولكن عملية التنمية  تتطلب الكثتَ من الاختبار التحليل swotتحليل- 
 ؛ عملية مستمرة وليست غاية في حد ذاتها swotيجب الأخذ بعتُ الاعتبار أن تحليل - 
 ؛ قائم على الدوارد و الكفاءات الدستندة على التخطيط و التنمية swotتحليل - 
 ؛إعطاء أهمية بالغة لنقاط الضعف والتهديدات مهما كانت إمكانيات الدنظمة لزققة- 

. يجب تطبيق الإستًاتيجيات الذجومية بدلا من الدفاعية لجامعة أورويك- 
 ، لفهم البيئة المؤسساتية(swot)استخدم تحليل  :بعنوانLuu Nguyen Quoc Hung  : دراسة -3

 .2006 ( جامعة كان ثو فيتنام )
 لفهم البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسة وإبراز مكانتها في عملية swot     تناول ىذا البحث موضوع تحليل 

.  التخطيط الإستًاتيجي
:      حيث ىدف الباحث إلى تسليط الضوء على 

 تعتبر أداة إستًاتيجية لدساعدة الجامعة على التكيف مع الدتغتَات البيئية ومناقشتها؛   swotتحليل - 
.  تقديم إطار مفاىيمي لجامعة  كان ثو فيتنام  -

:        وخلصت الدراسة إلى أن 
 ىو عنصر حاسم في عملية التخطيط الإستًاتيجي لدساعدة الدؤسسات على فهم نقاط القوة  swotتحليل  -

والضعف والفرص والتهديدات؛ 
 ويخضع لتنظيم معتُ حسب الحالة؛ ، يدكن أن يكون بسيطاً أو معقداً  swotتحليل  -
 يجب أن يكون أول حالة منهجية لتحديد الإستًاتيجية لجامعة كان ثو في ظل التحديات العديدة swotتحليل  -

التي تطرحها العولدة والاقتصاد الجديد القائم على السوق؛ 
لصاح جامعات القرن الحادي والعشرين مرتبط بمدى القدرة على الاستجابة للاحتياجات الاجتماعية مع السرعة - 

. والكفاءة والفاعلية والجودة
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تحليل البيئة الداخلية والخارجية لصناعة البحرية  Carmen GASPAROTTI  (2009) دراسة-4 
  swot) استخدام تحليل(: الرومانية

كوسيلة فعالة في التخطيط الإستًاتيجي، لتحديد  swot       ىدفت ىذه الدراسة إلى استخدام تحليل
الأولويات وخلق رؤية مشتًكة لتحقيق إستًاتيجية التنمية، من خلال تحديد نقاط القوة والضعف للبيئة الداخلية 

.  والفرص و التهديدات للبيئة الخارجية، وقد أخد بعتُ الاعتبار الصناعة البحرية الرومانية  وذجاً 
تم الإعتماد على جمع البيانات الدباشرة من خلال التقارير الصادرة من الصناعة لزل الدراسة وتم معالجتها       

. لاستخراج  النتائج النهائية وتحليلها (spss) إحصائيا باستخدام برنامج
:       وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج ىي

يتم صياغة إستًاتيجية ملموسة وفقا للاستًاتيجيات الكبرى من الدستوى العام؛ ىناك أربع إستًاتيجيات رئيسية - 
: وىي
  ؛إستًاتيجية التًكيز على السوق: أولاً 
 ؛إستًاتيجية التًكيز على الدنتجات: ثانياً 
  ؛(غتَ الدضطربة)إستًاتيجية عمليات الدمج والاستحواذ : ثالثاً 
. (الدضطربة)إستًاتيجية عمليات الدمج والاستحواذ : رابعاً 
. الإستًاتيجية الواجب تبنيها لصناعة البحرية الرومانية، وىي إستًاتيجية التًكيز على حصتها في السوق- 

في الدول الدتقدمة   الدراسات الكلاسيكية: (4-2) الجدول
/ وصفي البلد  الباحث وسنة النشر 

موضوعي 
الأدوات 

والأساليب 
عينة الدراسة /

نوع 
التشخيص 

داخلي 
خارجي /

آليات 
التشخيص 
المستخدمة 

نوع المؤسسة 
والقطاع 

المستهدف 

Gaël 

GUEGUEN 
(2001) 

وصفي فرنسا 
وموضوعي 

استبيان،عينة 
142 .

(spss) 

الداخلي 
والخارجي 

مؤسسات / 
الصغتَة 
والدتوسطة 

،قطاع الإنتًنت 
Luu Nguyen 

Quoc 

Hung،(2004 )
 

 /وصفي فيتنام  

 

 

داخلي 
وخارجي 

تحليل 
SWOT 

مؤسسة عامة، 
جامعة كان ثو 

فيتنام 

Robert G. 

Dyson( 2006) 
 

الدملكة 
الدتحدة 
بريطانيا 

وصفي 
وموضوعي 

 

استبيان، 
. 14عينة 

(spss) 

الداخلي 
والخارجي 

تحليل 
SWOT 

مؤسسة عامة، 
جامعة وارويك 
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Carmen 

GASPAROTT

I  (2009) 

 

رومانيا 
 

وصفي 
وموضوعي 

 

البيانات 
والتقارير، 

(spss) 

 

الداخلي 
والخارجي 

 

تحليل 
SWOT 

 

مؤسسة 
عامة،الصناعة 

البحرية 
الرومانية 

 من إعداد الطالب بالاعتماد على الدراسات السابقة: المصدر

 
 الدراسات الحديثة: المطلب الثاني

 .Jeroen D. H. van Wijngaarden, Gerard R. M. Scholten and Kees P  :دراسة- 5

van Wijk   (2012) تحليل مدى ملائمة (: بعنوان التحليل الإستراتيجي لمؤسسات الرعاية الصحية
(swot 
تناول ىذا البحث موضوع التشخيص الإستًاتيجي وأثره في صنع القرارات الإستًاتيجية لدنظمات الرعاية         

 كأداة مناسبة  swotالصحية الذولندية،حيث قام الباحثون بتسليط الضوء على مدى ملائمة استخدام تحليل 
. للتحليل الإستًاتيجي

 مؤسسات  في 04 فرد في26      وقام الباحثون باستعمال منهج دراسة الحالة من خلال استخدام أداة الدقابلة ل
. أجزاء لستلفة في قطاع الرعاية الصحية، للإجابة على الإشكالية الرئيسية

:       وخلصت الدراسة إلى النتائج التالية 
ويتم تطبيقو بناءاً على الحدس والآراء  (swot) توجد ثلاث حالات من الدؤسسات الأربع فقد تستخدم تحليل - 

 لتحليل العوامل (EFQM)والتجارب الشخصية، لفهم العوامل الخارجية ومؤسسة واحدة تستعمل  وذج التميز 
الداخلية ومعرفة بعض الدعلومات عن الدنافستُ للتحديد نقاط القوة والضعف من خلال التًكيز على الأبعاد 

 ؛القيادة، والعمليات، والأداء: الثلاثة
 ؛ في قطاع الرعاية الصحية (swot)عدم مراعاة العقلانية كمبدأ لاستخدام أداة تحليل - 
 Luiza Matos Menezes، Diego Jacob Kurtz،Gregorio Jean Varvakis دراسة- 6

Rados( 2012)كيف يمكن البقاء في بيئة ):  الاضطرابات البيئية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة
 .(لا يمكن التنبؤ بها

يقدم ىذا البحث تحليل أنواع لستلفة من الدؤسسات في بيئة مضطربة وغتَ مستقرة وما يدكن أن تواجهو        
.  وما ىي الآثار الدتًتبة على الإدارة 

 مؤسسات صغتَة ومتوسطة لثلاثة دول في بيئة لستلفة وتم 03 ل تحليلي       من خلال استعمال منهج وصفي
. دراستها من  خلال الأبعاد التالية عدم التأكد، ودرجة التعقيد،و التنوع، وعدم التجانس
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:   وخلصت الدراسة إلى مايلي 
ضرورة فهم البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة ، وىذا راجع إلى التغتَات السريعة وغتَ - 

الدتوقعة؛  
من أجل فهم أفضل لواقع الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، تطرقنا إلى تبيتُ الدفاىيم التي تناولت البيئة الدضطربة - 

من خلال أدبيات الدراسة؛  
 لشا تبتُ swotتحليل حالتتُ من الدؤسسات التي كانت تتمتع بمستوى عال من الاضطراب باستعمال أداة - 

:  مستويات من الاضطراب للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة كالتالي04وجود 
مستوى بيئة مضطربة عالي؛  : أولاً 
مستوى بيئة مضطربة متقطعة؛  : ثانياً 
مستوى بيئة مضطربة وعدم الاستقرار مع التغتَات الدستمرة؛ : ثالثاً 
 . مستوى بيئة مضطربة وعدم القدرة على التنبؤ:  رابعاً 

تكيف الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة مع البيئة، راجع لضعف العمليات عدم  الدشاكل التي لوحظت حول -
. الدنهجية التي تؤثر على ىذا النوع من الدؤسسات، وبالأخص غياب التخطيط الإستًاتيجي

التشخيص الإستراتيجي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  Strnad Gabriela( 2012): دراسة- 7
العاملة في مجال تجارة السيارات رومانيا 

      تناول ىذا البحث تشخيص البيئة الداخلية و الخارجية لدؤسسة تجارة السيارات في شمال رومانيا، حيث 
:  ىدفت الدراسة إلى

الفرص والتهديدات؛  الكشف عن نقاط القوة والضعف،و- 
. التعرف على الوضع التنافسي للمؤسسة داخل القطاع- 

:      والاستنتاجات الدتحصل عليها من البحث ىي أن
: التشخيص الإستًاتيجي الدتبع يتضمن ثلاث خطوات- 

. التشخيص الداخلي يتضمن تحليل البيئة الداخلية الدوارد الدلموسة وغتَ الدلموسة: أولاً 
التشخيص الخارجي  وذج بورتر القوي الخمس يتضمن تحليل تهديدات الدوردين، والعملاء، والدنافستُ، : ثانياً 

. الخ...والداخلتُ الجدد، والدنتجات البديلة 
الخطوة الأختَة وىي التحليل على أساس التًكيز على واقع التشخيص الداخلي والخارجي وقد تحقق في : ثالثاً 

. الدراسة التطبيقية
إمكانية الدؤسسة تقليل نقاط الضعف وتجنب التهديدات عن طريق تحستُ مركزىا الدالي؛ - 
تبتُ أن الإستًاتيجية الدناسبة لقطاع تجارة السيارات التي تقع في شمال رومانيا ىي إستًاتيجية التنويع، مع البقاء  -

مغلفات )في القطاع نفسو والاستفادة من الفرص من خلال تنويع الأعمال من خلال تقديم خدمات جديدة 
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إنشاء علاقات مع عميل على الأقل وأحد حكومي كبتَ ومع  (، وتنويع العملاء(السيارات، والبطاريات
. )مؤسسات أخرى

  swotتحليلإعادة النظر في ( :نقاط القوة مقابل موقف قوي: بعنوانAlan Clardy : دراسة- 8

2013 (. 

 من خلال إعطاء مفهوم swot      تناول الباحث بعض الدداخل النظرية التي تدكن من إعادة النظر في تحليل 
. جديد لنقاط القوى

: ولقد جاءت ىذه الدراسة لتحقيق الأىداف التالية
 وكيفية لشارستها؛ ، swotمراجعة نظرية حول تحليل- 
؛ swotتبيتُ الدبادئ الأساسية والانتقادات الدوجهة لتحليل - 
: القيام بتقييم نقاط القوة والضعف، والفرص والتهديدات من خلال الخطوات التالية- 

؛ (الخ ...التسويق ، الدبيعات،البحث والتطوير )" عوامل الديزة التنافسية"تحديد : أولاً 
تحديد القدرات والكفاءات؛ : ثانياً 
تحليل وتقييم بعض البيانات الدتاحة النتائج الحالية مع السابقة؛ : ثالثاً 
البحث عن نقاط القوة والضعف؛  : رابعاً 

تعيتُ الأولويات من خلال تقييم نقاط القوة والضعف وتحديد الأولويات من حيث تأثتَىا على : خامسا ً 
.  الأىداف التنظيمية للإستًاتيجية الشاملة 

:  توصلت الدراسة إلى النتائج التالية 
 لنقاط القوى والضعف والفرص والتهديدات، يعد جزء طويل الأمد للتخطيط الإستًاتيجي؛   swotتحليل - 
:  كمايلي swotاقتًاح خمس خطوات عملية جديدة لتنفيذ تحليل - 

تحديد الدنافستُ للمنتج؛ : أولاً 
قيم العملاء الحرجة ويتم ذلك بمعرفة العوامل الرئاسية التي يستخدمها الدستهلك في الحكم على الدنتج : ثانياً 

لصياغة قرارات الشراء؛ 
من خلال الشرطتُ السابقتُ يتم جمع البيانات والدقارنة؛ : ثالثا ً 
تحليل على أي قيمة لضن أقوى؟ أو ما ىو أسوءا منافس؟ وعليو يتم تحليل البيانات إلى نقاط قوة ونقاط : رابعا ً 

ضعف وفرص وتهديدات؛ 
 أداة مفيدة لصياغة القرار الإستًاتيجي؛ ويتم ذلك من خلال التخطيط والعمل، مع شرط   swotتحليل : خامسا ً 

توفر الدعلومات الصحيحة؛ 
 الدوقف التنافسي قبل إتخاذ القرارات الإستًاتيجية ، ويرى الباحث أن ىناك تحديد  يرتكز علىswotتحليل - 

: ثلاثة أنواع رئيسية يدكن أن تتبع في تقييم التحليل كمايلي
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قوة الدنتج  القرار سيكون إتخاذ الإجراءات اللازمة لحماية أو تعزيز / الخيار الإستًاتيجي الأول وضع الشركة : أولاً 
ىذه القوة؛  

من  (الخ ...الإستًاتيجية، التسويق )الخيار الإستًاتيجي الثاني إتخاذ إجراءات علاجية لدعالجة نقاط الضعف : ثانياً 
خلال تحستُ جودة الدنتوج أو تقديم خدمات ، أو إعادة تصميم الدنتج ، أو تغيتَ الأسعار؛ 

الخيار الإستًاتيجي الأختَ يكمن في البحث عن  طرق جديدة تعمل على كسب عملاء، وحصص سوقية : ثالثا ً 
. وزيادة الإيرادات، أو تعزيز ميزة تنافسية

 إيجاد نماذج الأعمال التجارية Senen Machmud، Iwan Sidharta (2014) دراسة -9
 (swotنموذج تحليل ): للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة باندونغ 

      يتقدم ىذا البحث إيجاد  اذج للأعمال التجارية، لدساعدة الباحثتُ وأصحاب الدؤسسات والحكومة، وقد تم 
نقاط القوة والضعف، الفرص )كأداة للتحليل العوامل البيئة الداخلية والخارجية swot استخدام  وذج 

للأعمال التجارية، لتحديد الإستًاتيجيات التي يدكن استخدامها في تطوير الأعمال وتنمية  (والتهديدات
 . الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة

:       تهدف الدارسة إلى
تحليل الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة في تنفيذ الإستًاتيجيات، من خلال الدفاىيم التي من شأنها أن تكون بمثابة - 

مبادئ توجيهية في صياغة سياسة وإستًاتيجيات التنمية، ومن خلال تطبيق خيار عام من الإستًاتيجيات الداخلية 
.  swotوالخارجية، بناءً على  وذج تحليل مصفوفة 

:  تقيم مزايا الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة من خلال- 
 ؛إيجاد معلومات حول الإستًاتيجيات التي يدكن استخدامها في تطوير الأعمال التجارية: أولا
 ؛معلومات تتعلق بالعوامل الداعمة في لصاح تنمية الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة: ثانياً 
لقد تم اختيار لرموعة من الدؤسسات في باندونغ، وتم الاعتماد على جمع البيانات الدباشرة للعوامل البيئة - 

الداخلية والخارجية من خلال تحديد نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات كمرحلة أولية،ثم تعيتُ الأوزان 
حسب درجة التأثتَ والخطوة الأختَة ضرب الأوزان لكل عامل من العوامل؛ 

التعرف على العوامل التي تؤثر على الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، وتحديد الإستًاتيجيات البديلة لقطاع - 
. الأعمال التجارية للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة

:       وخلصت الدراسة إلى مايلي
أكثر من تأثتَ ) 2.74(تبتُ أن عوامل البيئة الداخلية توثر ب ،  swot لتحليلالدراسة التطبيقية استنادا على- 

  ؛وىذا مؤشر يدل على دعم التنمية الإقتصادية في باندونغ بأندونسيا، )2.66(عوامل البيئة الخارجية ب 
على ضوء التحليل السابق لبيئة الأعمال التجارية  ،SO ،WO،ST، WT إستًاتيجيات 04اقتًاح - 

  .للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة
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أىمية تحليل  Prof.As.Dr. Elez Osmani، PhD Ylvije Borici Kraja (2015) دراسة -10

دراسة عينة من ): البيئة الداخلية والخارجية في خلق ميزة تنافسية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة
. (المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الألبانية

       حاولت الدراسة تحديد تأثتَ البيئة بنوعيها الداخلية والخارجية في تحقيق الديزة التنافسية، مركزة على مشكلة 
الدلموسة )العوامل الداخلية : مدى أهمية وتأثتَ البيئة الداخلية والخارجية في خلق ميزة تنافسية من خلال بعدين هما 

. والعوامل الخارجية (والغتَ الدلموسة
:       وىدفت الدراسة إلى تحقيق مايلي

 ؛تقييم وتحديد ما إذا كانت الديزة التنافسية إما تتأثر بالعوامل الداخلية أو العوامل الخارجية- 
 ؛العلاقة بتُ الديزة التنافسية والعوامل الداخلية والخارجية في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة- 
  ؛مراجعة الأدبيات الدتعلقة بالديزة التنافسية لأصول الدلموسة وغتَ الدلموسة للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة- 
للحصول على الدعلومات اللازمة لاختبار الفرضية، ثم اعتماد إستمارة استبيان كمصدر رئاسي للحصول على - 

 عينة من الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة في شمال ألبانيا، 460البيانات الخاصة بمتغتَات البحث، حيث اختتَت 
كما تم القيام  بعدة مقابلات شخصية مع مديري الدالية والتسويق في لستلف قطاعات البناء، والخدمات، 

 .21  الإصدار(spss)كما تم أيضاً استخدام برنامج . والصناعة، والإنتاج، لتعميق الفهم وتوليد الدعلومات

:        وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية  
وجود علاقة ايجابية بتُ بيئة العمل الخارجية والداخلية؛  -
أثبتت الدراسة أن فهم الدؤسسة للبيئة الداخلية و الخارجية لذا تأثتَ كبتَ على تحقيق الديزة التنافسية؛ - 
فهم الدديرين لعناصر الأصول والدوجودات يساىم في صناعة القرار؛ - 
 . تفويض اتخاذ القرار إلى أفراد ذوي كفاءات ومهارات تسيتَية؛ لدوجهة التحدياتبنوصي الدديرين - 

في الدول الدتقدمة  الدراسات الحديثة: (5-2)الجدول 
 /وصفي البلد  الباحث وسنة النشر 

 موضوعي

 

الأدوات 
والأساليب 

عينة /
الدراسة 

نوع 
التشخيص 

داخلي 
خارجي /

آليات 
التشخيص 
المستخدمة 

نوع المؤسسة 
والقطاع 

المستهدف 

Jeroen D. H. 

van 

Wijngaarden, 

Gerard R. M. 

Scholten and 

وصفي و ىولندا 
موضوعي 

 04الدقابلة،
. عينة

الداخلي 
وخارجي 

swot ،
عدم مراعاة 
العقلانية 

مؤسسات 
عامة،قطاع 

الرعاية الصحية 
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Kees P. van 

Wijk (2012) 

Luiza Matos 

Menezes، 

Diego Jacob 

Kurtz،Gregorio 

Jean Varvakis 

Rados (2012) .

 

الولايات 
الدتحدة 

الأمريكية 

استناد وصفي  
لدراسات 

. سابقة

داخلي 
وخارجي 

غياب 
التخطيط 

الإستًاتيجي 

الدؤسسات 
الصغتَة 

والدتوسطة، 
قطاع الصناعة 

Strnad 

Gabriela (2012) 
وصفي رومانيا 

وموضوعي 
بيانات 
 وتقارير

الدؤسسة،عينة 
مؤسسة تجارة 

. السيارات

داخلي 
وخارجي 

Swot  الدؤسسات
الصغتَة 

والدتوسطة، 
قطاع الخدمات 

Alan Clardy 
(2013) 

الولايات 
الدتحدة 

الأمريكية 

داخلي / وصفي 
وخارجي 

الدؤسسات / 
الربحية وغتَ 

الربحية 
Senen 

Machmud، 
Iwan Sidharta 

(2014) 

وصفي اندونيسيا 
وموضوعي 

جمع بيانات 
مباشرة من 
الدؤسسات 

،spss  

داخلي 
تؤثر 

 )2.74(ب
وخارجي 
تؤثر 

 )2.66(ب

Swot  الدؤسسات
الصغتَة 

والدتوسطة،قطاع 
الأعمال 
التجارية 

Prof.As.Dr. 

Elez Osmani، 
PhD Ylvije 

Borici Kraja 
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 الدول الناميةفي دراسات :البحث الثاني

 
الدراسات الكلاسيكية : المطلب الأول

 دراسة حالة مركب التنظيف –التحليل الإستراتيجي بين النظرية والتطبيق ) دراسة بلعلا نسيمة فريال -11
 .2001سنة (شلغوم العيد

       حاولت الباحثة معالجة إشكالية اعتبار التحليل الإستًاتيجي وسيلة تحول الدؤسسة من أداء ضعيف إلى أداء 
. جيد، أو إعتباره أداة مساعدة على التفكتَ، واتخاذ القرارات

اعتمدت الدراسة على منهجية مبسطة، ترتكز على تطبيق الدعارف النظرية في الدارسة، وإجراء مقابلات - 
. لدختلف وظائف الدؤسسة

:      وخلصت الدراسة إلى مايلي
لشا ينعكس  (الخ....الدنافسة، والتكنولوجيا، والمحيط السياسي)تحليل المحيط الخارجي يؤثر على عدة لرالات - 

على استمرارية نشاط الدؤسسة؛ 
التحليل الإستًاتيجي يتم من خلالو اكتشاف الفرص التي قد تحقق تفوقا تنافسيا للمؤسسة، وتجنب تهديدات - 

قد تعرقل مستَتها لضو النمو؛ 
للقوى الخمس الذي يدثل  PORTRAتحليل المحيط التنافسي الذي يعمل بو الدركب، من خلال عرض  وذج - 

. تحليلاً شاملاً ودقيقا لكل القوى التنافسية الدوجودة في صناعة مواد التنظيف
محاولة للتشخيص البيئة الخارجية لبناء الإستراتيجية في المؤسسة )دراسة بن وضح الهاشمي  -12

 . 2005سنة (TINDALدراسة حالة الأقمشة الصناعية - الإقتصادية
تناول البحث إبراز العلاقة التي تربط بتُ الدؤسسة وبيئتها الخارجية وتأثتَىا في وضع الإستًاتيجية وقد أخدت       

 .TINDALبعتُ الاعتبار حالة مؤسسة الأقمشة الصناعية الجزائرية 

 :      وىدف البحث إلى

بلورة أىم الأسس العلمية التي تقوم عليها عملية تقييم البيئة الخارجية؛ - 
تحليل عوامل الدتغتَات البيئية الخارجية ولزاولة تطبيقها؛ - 
استخدام الاستمارة من خلال طرح لرموعة من الأسئلة على مستَي الدؤسسات الاقتصادية، ومن تم تعميم - 

.  مؤسسة30الدارسة على المجتمع الأصلي الذي يتكون من 
 :      وخلصت الدراسة إلى جملة من النتائج نذكر منها مايلي 

أن ىناك علاقة متبادلة بتُ الدؤسسة، وبيئتها الخارجية، وتعتبر عملية تقييم البيئة الخارجية ضرورية لصياغة - 
. الإستًاتيجية في الدؤسسة
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 :ؤسسة إتباع احد الاستًاتيجيات التاليةالمأتبث الدراسة؛ أنو على - 

؛ (إلغاء بعض الأنشطة الثانوية والتي تعتبر مصدر أعباء للمؤسسة )إستًاتيجية التصفية الجزئية؛: أولاً 
إستًاتيجية البيع أو التصفية؛ ويكون ذلك عن طريق التقليل من ملكية الدؤسسة أو القيام بتحالفات مع :ثانياً 

مؤسسات أخرى؛ 
، لأن الدؤسسة لا L'evaluationإستًاتيجية الخوصصة؛ وتتم عن طريق التقييم الدالي للمؤسسة وىياكلها : ثالثاً 

. تحقق أي أرباح
 في المؤسسات الصناعية (swot)تقدير المخاطر في ظل تحليل  )دراسة عبد الستار حسين يوسف  -13

. 2007سنة  ( دراسة تحليلية–الأردنية 
 الإستًاتيجي الأكثر انتشارا التشخيصتناول البحث دراسة تحليلية للربط بتُ واحدة من أدوات       حيث

. وأسلوب تقدير الدخاطر التي يدكن أن تتعرض لذا مؤسسات الأعمال الصناعية الأردنية
:       وىدفت الدراسة إلى 

لدؤسسات الأعمال الصناعية في البيئة الدتغتَة؛  (swot)تحديد أهمية تحليل - 
 تحديد الدخاطر الأكثر تهديدا للمؤسسات الصناعية في ظل البيئة الدتغتَة؛- 

على تقليل نسبة الدخاطر التي يدكن أن تتعرض لذا مؤسسات الأعمال في ظل بيئة  (swot)تحديد أثر تحليل - 
 متغتَة؛

أسلوب الدراسة اعتمد الباحث فيو في صياغة الإطار النظري لذذه الدراسة على ما متاح من مصادر ومراجع - 
أما بالجانب العملي فقد اعتمد  ومواقع علمية إلكتًونية مع شرح ونقد للمفاىيم والأفكار كلما كان ذلك ضروريا،

الباحث فيو أسلوب التحليل النقدي الإستنتاجي لدا ىو متوفر من بيانات تاريخية و اذج رياضية ولزددات نظرية 
.  لاستخلاص الاستنتاجات وإثبات الفرضية وصياغة التوصيات الدناسبة

:        وخلصت الدراسة إلى جملة من النتائج وىي 
أصبح أداة ضرورية لدنظمات الأعمال لأنو يوفر الدؤشرات الدوضوعية لتحديد الدخاطر  (swot)أن تحليل - 

 المحتملة بدقة وصياغة الخطط والأساليب الدوضوعية لدواجهتها؛ 

أن اىتمام إدارات الدؤسسات الإقتصادية بمعالجة نقاط الضعف فيها والعمل على تجاوزىا وتعزيز نقاط القوة - 
 وتوسيعها يعتبر أساسا لدواجهة الدخاطر؛

أن اعتماد نقاط القوة ونقاط الضعف كأساس لتحديد مستوى فاعلية الدنظمة الإقتصادية يدكن اعتباره أساسا - 
 . موضوعيا وعمليا مقبولا 

: أىم التوصيات الدتوصل إليها     
باسم إدارة الدخاطر؛ استحداث ىذه  (قسم  )على مؤسسة الأعمال التي لا توجد في ىيكلها التنظيمي إدارة - 

الإدارة وتوفتَ العاملتُ الدؤىلتُ لإدارتها والعمل فيها؛ 
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تتولى استخدام  (swot)أن على مؤسسات الأعمال استحداث وحدة ضمن إدارة الدخاطر باسم وحدة تحليل - 
الطرق العملية الدناسبة لإجراء ىذا التحليل دوريا ومن الدفضل أن يكون أسبوعيا لضمان الاستكشاف الدستمر 

للبيئتتُ الداخلية والخارجية وتحديد عناصرهما بدقة؛ 
تتوجب على منظمات الأعمال تفعيل أدوات تقييم أداء منظوماتها الدختلفة لتحديد مستوى كفاءتها وفاعليتها - 

.  باستمرار والعمل على رفع مستوى فاعلية أداء الدنظمة ككل لأن ذلك من أىم وسائل مواجهة الدخاطر
 صناعةدراسة تحليلية في  -التحليل الإستراتيجي والأداء التنافسي  ) دراسة عبد السلام إبراىيم عبيد -14

 .2007 سنة (الخدمات المصرفية
       تناول البحث العلاقة بتُ التحليل الإستًاتيجي و التفوق التنافسي في صناعة الخدمات الدصرفية في إطار 

.  عدة تساؤلات جوىرية أهمها؛ ما واقع التحليل الإستًاتيجي في الأجندات التنافسية للأدوات الدصرفية؟
:        حيث ىدف البحث إلى تسليط الضوء على مايلي

تحليل لزددات كثافة التحليل الإستًاتيجي في صناعة الخدمات الدصرفية؛ - 
تحليل العلاقة السببية بتُ كثافة التحليل والأداء التنافسي؛ - 
حث الإدارة على تفهم دور التحليل في تحقيق التفوق التنافسي في بيئة الصناعة؛ - 
تقديم ما يساىم في تفعيل عملية التحليل الإستًاتيجي في الدصارف عينة الدراسة؛ - 
، 32 مديرا مفوضا ومديري الفروع من الدصارف الأربعة تم استًجاع 50توزيع أداة القياس على عينة ضمت -

 . SPSS،LISREL Model كما تم استخدام لرموعة من الأساليب الإحصائية ،والتي مثلت الدراسة

:        خلصت الدارسة إلى عدة استنتاجات أهمها
أن ىناك علاقة سببية بتُ التحليل الإستًاتيجي في الصناعة الدصرفية والتفوق في الأداء التنافسي بمحاوره - 

؛  (مالي، وزبون، وتشغيلي، وإبداع)الدختلفة 
أن التحليل الإستًاتيجي ليس إلزاماً استًاتيجيا، وإ ا أداة إستًاتيجية قيمة لتهيئة الدعرفة والدعلومات وتشجيع - 

الإدارة الدصرفية في التفكتَ الإستًاتيجي؛ 
التحليل الإستًاتيجي يساىم بفعالية في تحستُ قدرة الإبداعات الدصرفية؛ - 
. ضعف مستويات الخبرة والدعرفة الإستًاتيجية للإدارات الدصرفية بأهمية ودور التحليل الإستًاتيجي- 
دور التشخيص الإستراتيجي في صياغة إستراتيجية  ) معارف محمد، وبن حبيب عبد الرزاق  دراسة-15

 . 2007سنة  (SACAEH في مؤسسة (swot) محاولة تطبيق نموذج –المؤسسة 
  (swot)حاول الباحثان توضيح دور وأهمية التشخيص الإستًاتيجي في الدؤسسة من خلال تطبيق  وذج        

. لإيجاد نقاط القوة والضعف للبيئة الداخلية والفرص والتهديدات للبيئة الخارجية
:      ولقد جاء ىذا البحث لتحقيق الأىداف التالية

 ؛ يرتكز على تقييم البيئة بنوعيها الداخلية والخارجية (swot)صياغة  وذج- 
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 ؛التعرف على صياغة أحسن إستًاتيجية لشكنة  يدكن الدؤسسة الجزائرية من(swot) وذج - 
. SACAEHتم اعتماد جمع البيانات مباشرة من التقارير الصادرة من مؤسسة - 
: تقديم إطار مفاىيمي حول - 

 ؛مفاىيم حول الإستًاتيجية:  أولا
 .(swot) وذج :  ثانياً 

:       وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها مايلي 
 ؛ يتيح للمؤسسة أربعة سيناريوىات(swot)تحليل - 
 ؛التشخيص أداة تسيتَيو تسمح بإتخاذ قرارات مناسبة- 
، فهدفها الاقتصادي يكمن في تحقيق الأرباح التي تضمن لذا ستَىا في SACAEHبالنسبة للمؤسسة - 

. الدستقبل، ويتحقق ىذا الذدف من مراجعة الإستًاتجية، ومعرفة موقعها من السيناريوىات سابقة الذكر
دراسة تطبيقية في القطاع - العلاقة بين الميزة التنافسية والتحليل البيئي ) دراسة محمد علي الروسان -16

 .  2007سنة  (المصرفي الأردني
      وىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بتُ التحليل البيئي بشقيو الداخلي والخارجي، وبتُ الديزة التنافسية 

على القطاع الدصرفي الأردني، الذي يشهد حدة الدنافسة، وقد أخدت لرموعة من الدصارف الأردنية حيث تم 
.  كلها صالحة للبحث32 استبانو وتم استًجاع 38تصميم استبيان يضم 

:        وخلصت الدارسة إلى جملة من النتائج نذكر منها مايلي 
الوقت،  )وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ عملية التحليل البيئي الخارجي، وكل من أبعاد الديزة التنافسية - 

وكذلك فيما يخص عملية التحليل البيئي الداخلي الديزة التنافسية والدي يعود بدوره إلى  (والسرعة، والنوعية والدرونة
 ؛أن بناء الدزايا التنافسية يعتمد بالدرجة الأساس على ما تتمتع بو الدؤسسة من نقاط القوة

أن بناء الدزايا التنافسية لا يدكن أن يتم إلا من خلال العمل على معرفة الفرص والتهديدات الدوجودة ونقاط - 
. القوة والضعف لديها، لذا عملية التحليل بشقيها يجب أن يحضى بأهمية بالغة في الدراحل القادمة

أدوار التحليل الإستراتيجي لإبعاد بيئة التحكم المؤسسي في استمرارية ) انعام حسين زويلف  دراسة-17
 .2008سنة (المنظمة وتجنب الأزمات المالية

        حاولت الدراسة تحديد تأثتَ أبعاد التحليل الإستًاتيجي في الدساهمة في الحد من الأزمات الدالية، مركزة على 
. مشكلة مدى مساهمة التحليل الإستًاتيجي لبيئة التحكم الدؤسسي في تجنب الدؤسسة في الرفع من الأزمات الدالية

:       وىدف البحث إلى مايلي
 ؛توصيف مفهومي التحكم الدؤسسي والتحليل الإستًاتيجي-
 ؛تحليل وتشخيص متغتَات البيئة الداخلية والخارجية وفقاً لدفهوم التحليل الإستًاتيجي في البنوك العراقية- 
  ؛بيان مساهمة أبعاد البيئة الداخلية والخارجية- 
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اعتمد الباحث على تصميم إستبانة تعكس متغتَات البحث، ووزعت على عينة البحث لبنوك العراقية والتي - 
. spss إستبانة، وتم معالجتها ب 92 بلغت

 :      وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها مايلي 

من الضروري إجراء تقويم دوري لددى التزام الدنظمة بمبادئ التحكم الدؤسسي، ويدكن الاستفادة من أساليب - 
التحليل الإستًاتيجي لتشخيص العوامل الدؤثرة في مدى الإلتزام بهذه الدبادئ؛ 

تعكس مدى اىتمام  ،PESTLEتحليل  ،وporter ، وswotتعدد أدوات التحليل الإستًاتيجي  وذج  -
 ؛الباحثتُ لضوىا والسعي لضو تطويرىا؛ من أجل تحديد الأىداف وتعزيز الدوقف التنافسي للمؤسسة

يعتمد التحكم الدؤسسي على ثلاثة أبعاد أساسية تتمثل في البعد الاقتصادي، والبيئي، والاجتماعي، ويدكن  -
 ؛إعادة النظر في ىذه الأبعاد من خلال التحليل الإستًاتيجي

الفرص الدتاحة لتطوير دعائم وأركان التحكم الدؤسسي بالدتغتَات السياسية والقانونية و الدتغتَات الإقتصادية و - 
الاجتماعية والثقافية والتقنية، وفي حالة عدم الاستفادة منها بشكل صحيح يدكن أن تشكل تهديداً للتحكم 

 ؛الدؤسسي
 . أشارت الدراسة إلى أن أكثر أبعاد البيئة الخارجية مساهمة في استمرارية الدنظمة وتفادي الأزمات الدالية- 
محاولة تقييم أدوات التحليل الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة ) أحميدة مالكية  دراسة-18

 .2008سنة (دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لولاية تبسة-والمتوسطة
       حاول الباحث معالجة إشكالية؛ واقع تطبيق أدوات التحليل الإستًاتيجي للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة 

. لزل الدراسة، لدساعدتها على إتخاذ قرارىا الإستًاتيجي في ظل الظروف البيئية الدتغتَة
:          وبالتالي فإن البحث يهدف إلى

التعرف على خصوصيات الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة و الآليات العلمية لتحليل لزيطها التنافسي والوظيفي - 
 ؛ولرموعة الأدوات الدساعدة لاختيار الإستًاتيجية الدناسبة

اعتمد الباحث على تصميم إستبانة تعكس متغتَات البحث، ووزعت على عينة البحث لولاية تبسة والتي - 
. إستبانة، وتم معالجتها يدوياً  28 بلغت

:        وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية
اقتصرت عملية تحليل المحيط الخارجي على الدؤسسات؛ التي تحدد أىدافها على مدى زمتٍ متوسط وطويل ويتم - 

 ؛جمع الدعلومات من المجالات، الصحف، ومقابلات مع أطراف التعامل الخارجي
تقوم الدؤسسات بتحليل المحيط الداخلي بحيث تهتم بالوظيفة التجارية والإنتاجية والتمويلية مع إهمال باقي - 

 ؛الدتغتَات وىذا راجع إلى عدم الكفاءة لدى الدستَين
 ؛لا تهتم أغلب الدؤسسات بوضع ىيكل تنظيمي رسمي يحدد الدهام والدسؤوليات- 
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أغلب الدؤسسات لزل الدراسة تطبق إستًاتيجيات ىجومية لتحقيق أىدافها ولا تطبق أدوات التحليل - 
 ؛الاستًاتجي

من خلال النتائج السابقة فإن لرموع الدؤسسات لزل الدراسة لا تطبق أساليب التسيتَ الإستًاتيجي، ومعرفتهم - 
. بتحليل الإستًاتيجي ضعيفة مقارنة بإجمالي الدستَين

في الدول النامية  الدراسات الكلاسيكية: (-26)الجدول 
الباحث وسنة 

النشر 
/ وصفي البلد  

موضوعي 
الأدوات والأساليب 

عينة الدراسة /
نوع التشخيص 

خارجي /داخلي 
آليات 

التشخيص 
المستخدمة 

نوع المؤسسة 
والقطاع 

المستهدف 
 بلعلا نسيمة

 2001 فريال،
وصفي الجزائر 

وموضوعي 
مؤسسة عامة، / داخلي وخارجي الدقابلة 

قطاع الخدمات 
 بن وضح
، الذاشمي

2005  

وصفي الجزائر 
وموضوعي 

مؤسسة / خارجي . عينة30الاستمارة، 
خاصة،صناعة 

الأقمشة 
 عبد الستار
 حستُ

 2007،يوسف

وصفي الأردن 
وموضوعي 

نقدي استنتاجي، و اذج 
رياضية 

قطاع الصناعة / داخلي وخارجي 
الأردنية 

 عبد السلام
 2007،عبيد

وصفي العراق 
وموضوعي 

عينة، 32استبيان،
spss  ،

LISREL Model 

قطاع الصناعة / داخلي وخارجي 
الأردنية 

، معارف لزمد
 بن حبيب عبد

 2007،الرزاق

وصفي الجزائر 
وموضوعي 

بيانات مباشرة، وتقارير 
الدؤسسة لزل الدراسة 

 وذج داخلي وخارجي 
(swot) 

مؤسسة 
خاصة،قطاع 

. الصناعة
 لزمد علي

 2007،الروسان
وصفي الأردن 

وموضوعي 
  عينة،32الاستبيان،

Spss 

مؤسسات  داخلي وخارجي 
عامة،قطاع 

. الدصرفي الأردني
انعام حستُ 

 2008، زويلف
وصفي العراق 

وموضوعي 
  عينة،92الاستبيان،

Spss 
مؤسسات / داخلي وخارجي 

عامة،قطاع 
. البنوك  بغداد

أحميدة مالكية، 
2008 

وصفي الجزائر 
وموضوعي 

    28الاستبيان، عينة
معالجة البيانات يدوياً .

الدؤسسات ص / داخلي وخارجي 
و م لولاية تبسة 

 من إعداد الطالب بالاعتماد على الدراسات السابقة: المصدر

 



الدراسات السابقة حول التشخيص الداخلي والخارجي                                                           :                                        الفصل الثاني 

64 

الدراسات الحديثة : المطلب الثاني
دور تحليل بيئة الصناعة والمحيط الداخلي في تحديد الخيارات الإستراتيجية ) دراسة واضح فواز -19

 .2010سنة  (دراسة حالة ملبنة الحضنة المسيلة- للمؤسسة الإقتصادية
      حاول الباحث معالجة إشكالية؛ التوصل إلى الخيارات الإستًاتيجية الدناسبة من خلال الربط بتُ عوامل بيئة 

. الصناعة والمحيط الداخلي
:         وىدفت الدراسة إلى تحقيق مايلي

 ؛التعريف بالتحليل الإستًاتيجي لبيئة الصناعة و المحيط الداخلي و كذلك الخيارات الإستًاتيجية- 

تحديد مدى قيام الدؤسسات الإقتصادية بالاعتماد على ىذا النوع من التحليل في تحديد الخيار الإستًاتيجي - 
 ؛الذي سيتحول بعد اعتماده إلى سلوك استًاتيجي

معرفة مدى قدرة الدؤسسات على كشف الفرص والتهـــديدات في بيــــئة الصناعة،  وكذلك نقاط القوة و - 
 ؛الضعف في الأداء الداخلي و بالتالي تبتٍ الخيار الإستًاتيجي الدناسب

الربط بتُ التحليل الإستًاتيجي لبيئة الصناعة و تحليل المحيط الداخلي في تحليل واحد و ىو التحليل الثنائي، و - 
. تحديد دور التحليل الثنائي في تحديد الخيار الإستًاتيجي للمؤسسة الإقتصادية 

:        وخلصت الدراسة إلى جملة من النتائج وىي
يكتسي تحليل بيئة الصناعة أهمية كبتَة على اعتبار انو يساعد على تحديد الفرص الدتاحة لاستغلالذا، ومعرفة - 

 ؛التهديدات من اجل تجنبها و الحد من تأثتَىا

يعتبر ىيكل الصناعة أحد أىم  العوامل في بيئة الصناعة كونو أساس لتحديد السلوك الاستًاتيجي،وشكل - 
 ؛الدنافسة بتُ الدؤسسات القائمة

وجود فرص في بيئة الصناعة يساعد الدؤسسة على اعتماد استًاتيجيات توسعية، لكن بشرط وجود نقاط قوة - 
 ؛مناسبة في الأداء الداخلي تساعد على استغلال الفرص الدتاحة

وجود تهديدات في بيئة الصناعة تحد من نشاط الدؤسسة، ويؤثر سلبا على أدائها، ويدنعها من التوسع في - 
 ؛أنشطتها

تتعدد الدصطلحات و الدفاىيم الدرتبطة بالمحيط الداخلي، فهناك من يطلق عليو البيئة الداخلية،وىناك من يسميو - 
 .الأداء الداخلي، لكن ىذه الدفاىيم تصب في قالب واحد؛ وىو نقاط القوة و الضعف التي تتميز بها الدؤسسة

 .ىناك عدة أدوات لتحليل المحيط الداخلي مثل سلسلة القيمة، وتحليل الوظائف، وأسلوب الدراجعة الإدارية- 

وجود نقاط قوة في الأداء الداخلي يساعد الدؤسسة على استغلال الفرص الدتاحة في بيئة الصناعة، وبالتالي - 
:  اعتماد

 .استًاتيجيات توسعية مثل التنويع و التكامل الرأسي: أولاً 
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وجود نقاط ضعف مؤثرة في الأداء الداخلي يؤثر سلبا على أداء الدؤسسة لأنشطتها، ويحد من استغلال : ثانياً 
الفرص الدتاحة في بيئة الصناعة، وبالتالي ينصح باعتماد إستًاتيجية الاستقرار حتى إصلاح عوامل الضعف 

 ؛الإستًاتيجي، ويعطي لرموعة من الخطوط العريضة للتوجو الإستًاتيجي

 .يعتبر الخيار الإستًاتيجي أداة لتحول الدؤسسة من موقف استًاتيجي معتُ إلى موقف استًاتيجي جديد: ثالثاً 

استخدام التشخيص الإستراتيجي في تحليل المتغيرات البيئية للمؤسسة )مروان حايد  دراسة -20
 . 2010 سنة (مجمع صيدال فرع المضادات الحيوية: دراسة حالة-الإقتصادية

       تناول ىذا البحث موضوع التشخيص الإستًاتيجي وأثره في تحليل الدتغتَات البيئية بنوعيها الداخلي 
: والخارجي، حيث تم تسليط الضوء على لرموعة من الأىداف

الأدوات والأفكار التي تساعد على إعداد واختيار الإستًاتيجيات الدناسبة، وتوضيح أىم الأسس العلمية - 
 ؛للتخطيط الإستًاتيجي

 ؛تغيتَ النمط التستَي وإعطاءه بعدا إستًاتيجياً - 
. اعتمد الباحث على أسلوب الدقابلة كأداة رسمية لجمع البيانات، وتزود بالتقارير والإحصائيات من الدؤسسة- 

:      وخلص البحث إلى عدة نتائج أهمها
، BCGتطوير نظام إستًاتيجي فعال، وحث الدسئولتُ على التفكتَ الإستًاتيجي وبأدوات التحليل كنموذج ، - 

swot؛، منحتٌ الخبرة، لرصد كافة الدتغتَات البيئية 
الاستعانة بالجامعات ومراكز التدريب الدتخصصة، واللجوء إلى الاستشاريتُ ومراكز توفتَ الدعلومات،وتزود - 

. بمعلومات تساعدىا في اتخاذ قرارىا الإستًاتيجي
 التشخيص الإستراتيجي: بعنوان  Noureddine Djouadi&Okba Abdellaoui :دراسة  -21

swot   2011 (أىميتو ، أثاره)و ريادة الأعمال.  
ريادة الأعمال على مستوى قطاع و (swot)        تناولت ىذه الدراسة موضوع التشخيص الإستًاتيجي 

بشكل نظري حيت تم الإشارة إلى لستلف الدفاىيم الدرتبطة بالدوضوع، وتحليلها، وكانت تهدف  الأعمال التجارية،
: إلى تحقيق الذداف التالية

 ؛  (swot)إبراز أهمية وأثار التشخيص الإستًاتيجي - 

 إعطاء صورة واضحة حول دور التشخيص الإستًاتيجي دخل قطاع الأعمال التجارية؛  - 

  في ريادة الأعمال في قطاع الأعمال التجارية؛   (swot)تبيتُ أهمية أداة - 

تبتُ كيفية الربط بتُ تعزيز الدواقف والسلوكيات وىذا من خلال مؤسسات التعليم العالي؛ وجعلها دافعاً رئيسيا - 
 في إنتاج وتطوير العلم، وجعل الأفراد أكثر إبداعا؛  

تطوير إستًاتيجيات تجعل ريادة الأعمال مساراً مرغوباً فيو، ويدكن العمل بو في جميع التخصصات وبالأخص - 
 .الإعمال التجارية
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:       وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية 
 ) لتشخص بيئة الأعمال، والذي يتكون من عدة عناصر (swot)اقتًاح وحدة  طية تتمثل في  وذج أداة - 

النفقات ، والربح ، والتمويل ، والزبائن ، والنظام الدصرفي ، والتأمتُ، والتكاليف وإنشاء الأعمال التجارية، 
 لخلق استًاتيجيات قطاع الأعمال التجارية؛   (الخ ...معلومات عن الزبائن 

.  مفيدة لفهم وتسهيل عملية صنع القرار، وضرورتو في تعليم تعليم ريادة الإعمال (swot)أداة - 
التحليل الإستراتيجي كمدخل للتحقيق الميزة التنافسية في المؤسسات الصغيرة ) دراسة بن سديرة عمر-22

 .2012سنة (دراسة عينة من المؤسسات المحلية بولاية سطيف- والمتوسطة
حاول الباحث معالجة إشكالية؛ مدى اعتماد الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة لتحليل الإستًاتيجي في تطوير         

. مزاياىا التنافسية
:         وىدفت الدراسة إلى تحقيق مايلي

التعرف على اتجاىات الدستَين لضوا اعتماد التحليل الإستًاتيجي في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة المحلية بولاية - 
 ؛  سطيف

 ؛  التعرف على أىم المحددات والسبل لضوا اعتماد التحليل الإستًاتيجي في الدؤسسات لزل الدراسة- 
 ؛  تحديد تصوري موضوعي لوضعية الدؤسسات، فيما يتعلق بالتحليل الإستًاتيجي- 
 ؛  توضيح ضرورة التحليل الإستًاتيجي في الدؤسسات لزل الدراسة وفي الجزائر عموماً -
 إستبانة وخلصت الدراسة إلى تقديم جملة من النتائج (53) اعتمد الباحث أسلوب الاستبيان، حيث تم توزيع -

     :نذكر أهمها
تتمحور العناصر الرئيسية لبناء الدزايا التنافسية حول قدرة الدؤسسة على تلبية متطلبات السوق بشكل أفضل من - 

الدنافستُ، معتمدة في ذلك على لرموعة من الركائز وىي الكفاءة، والجودة، والإبداع، والاستجابة لدتطلبات 
  ؛  الزبائن

 ؛  يتم بناء الديزة التنافسية من خلال فهم الدؤسسة للبيئة الداخلية والخارجية- 
 ؛  يرتبط لصاح الدؤسسة بمدى قدرة ضمان واستمرارية ميزاتها التنافسية على الددى الطويل- 
 ؛  علاقة ايجابية بتُ اعتماد  التحليل الإستًاتيجي وأداء الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة- 
 ؛  يتطلب التحليل الإستًاتيجي الفعال لرموعة من الدقومات- 
ضعف الدمارسة الفعلية لددخل التحليل الإستًاتيجي في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة وىذا راجع إلى عدم وعي - 

.   مستَوىا بأهميتو في تحقيق مزاياىا التنافسية
الدور الإستراتيجي لتحليل البيئة الداخلية في تعزيز الميزة ) دراسة بن أحسن أحسن صلاح الدين-23

 .2013سنة  (دراسة عينة من المؤسسات الصناعية لولاية بورج بوعريريج- التنافسية للمؤسسات 
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      تناول ىذا البحث موضوع الدور الإستًاتيجي لتحليل البيئة الداخلية، وأثره في تعزيز الديزة التنافسية، حيث 
ىدف الباحث إلى تسليط الضوء على الأثر الذي يتًتب على الدور الإستًاتيجي للتحليل، وما لو من أهمية في 

. توليد مزايا تنافسية للمؤسسات الصناعية
:  إستبانة وخلصت الدراسة إلى تقديم جملة من النتائج أهمها(87)اعتمد الباحث أسلوب الاستبيان، تم توزيع - 
بينت الدراسة أن الدؤسسات تهتم بتحليل بيئتها الداخلية، إلا أنها تولي اىتماماً لبعض العناصر دون الأخرى؛ - 
الاىتمام بالبحث والتطوير، والعمل على تشجيع الدبتكرين وأصحاب الأفكار الجديدة والدبدعتُ؛ - 
السعي لضوا ترسيخ القيم لدى عمالذا، وحب العمل، كما عليها الاىتمام بسلوكياتهم وتحفيزىم؛ - 
إعطاء أهمية كبتَة لدوضوع الديزة التنافسية، فامتلك ميزة تنافسية مستدامة أمر إيجابي، وبالتالي عليها الحفاظ على - 

.                                                                                               الأسبقية التي تعطيها إياىا مزاياىا
 في الدول النامية الدراسات الحديثة: (27-) الجدول

الباحث وسنة 
النشر 

/ وصفي البلد  
موضوعي 

الأدوات 
/ والأساليب

عينة الدراسة 

نوع  
التشخيص 

خارجي / داخلي 

آليات 
التشخيص 
المستخدمة 

نوع المؤسسة 
والقطاع 

المستهدف 
 وضح

 2010،فواز
وصفي الجزائر 

 وموضوعي
مؤسسة خاصة، /  داخلي و خارجيالدقابلة 

. قطاع الصناعة
، حايد مروان

2010 

 

وصفي الجزائر 
 وموضوعي

الدقابلة، التقارير 
الرسمية 

والإحصائيات 

مؤسسة عامة، قطاع /  داخلي و خارجي
الصناعة لرمع 

فرع : صيدال
. الدضادات الحيوية

Noureddi

ne 

Djouadi&

Okba 

Abdellao

ui،2011 

قطاع الأعمال /  // وصفي الجزائر 
التجارية 

 بن سديرة عمر
،2012 

وصفي الجزائر 
 وموضوعي

الاستبيان، 
 53الدقابلة، 
 spssعينة، 

قطاع الصناعات /  داخلي و خارجي
بولاية سطيف  

بن أحسن 
أحسن صلاح 

 2013الدين،

وصفي الجزائر 
وموضوعي 

الاستبيان، 
 87الدقابلة، 
 spssعينة، 

قطاع الصناعة بولاية / داخلي 
برج بوعريريج  

من إعداد الطالب بالاعتماد على الدراسات السابقة : المصدر
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أوجو الاستفادة و التشابو وما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة : المبحث الثالث

 

أوجو الاستفادة و التشابو مع الدراسات السابقة : المطلب الأول
على ما تقدم طرحو بالإضافة إلى الدزيد من الدراسات والدراجع  بناءً : أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة- 

ذات العلاقة بمتغتَات الدراسة، وما خلصت إليو من نتائج واستنتاجات؛ جاءت دراستنا للبحث عن كيفية تطبيق 
في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، مركزين على ما صدر سابقاً في (swot) آليات التشخيص الداخلي والخارجي 

تطوير الخلفية النظرية لدتغتَات الدراسة، كما ساعد ذلك على التعرف على بعض الدصادر البحثية، وقد اعتمد 
.  عليها الطالب جزائيا في بناء منهجية البحث واشتقاق مشكلة الدراسة

 أوجو التشابو مع الدراسات السابقة- 
:          ىناك نقاط اتفاق عديدة بتُ الدراسة الحالية والدراسات السابقة منها

الدنهجية الدستخدمة، إذ أن معظم الدراسات السابقة استخدمت الدنهج الوصفي التحليلي، كما أن ىذه - 
كما تتفق مع الدراسات .الدراسة تلتقي مع الدراسات السابقة في التعمق في آليات التشخيص الداخلي والخارجي

الدؤسسات لبيئتها الداخلية والخارجية من خلال تطبيق الآليات  السابقة في الذدف الرئيسي؛ وىو أهمية فهم
 . وما تدثلو للمؤسسات في تحديد الدوقف التنافسي، ثم اختيار الإستًاتيجيات الدتاحة التشخيصية الدساعدة

 
ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة : المطلب الثاني

                                                                                                     : تتميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في جملة من النقاط منها
حيث أن أغلب الدراسات الدذكورة كانت في بيئة تختلف عن البيئة الجزائرية، أما بالنسبة للدراسات الجزائرية      

 :فإن الفرق بينها وبتُ الدراسة الحالية ىو فيما يلي

ما يديز الدراسة الحالية عن سابقاتها، ىو تطرق البحث إلى نقطة جوىرية تغتٍ كل : الأىداف والموضوع- 
وتحديداً في الدؤسسات الصغتَة  (swot)الدراسات الفائتة والدتمثلة في الإشكالية البحثية وىي كيفية بناء  وذج 

والدتوسطة التي تعرف التغتَ الدائم في بيئتها، وتقديم الشروط الكفيلة لتحقيقو من خلال معرفة لزدداتو؛  
 (كمية) بطريقة علمية (swot)مصفوفة تحليل تعتبر من الدراسات القلائل التي طبقت آلية : أداة الدراسة- 

ومنهجية، وتحديداً لعينة من الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، والتي تنشط في عدة صناعات، أما دراسة معارف 
لزاولة تطبيق  وذج - دور التشخيص الإستًاتيجي في صياغة إستًاتيجية الدؤسسة  )لزمد، وبن حبيب عبد الرزاق

(swot)في مؤسسة  SACAEH ،مع الدراسة من حيث مستوى تحليل الدؤسسة، ونوع القطاع  تختلف
التحليل الإستًاتيجي كمدخل لبناء الدزايا التنافسية في )الدستهدف،  أما دراستنا تختلف عند بحث بن سديرة عمر

  . ، من حيث القطاع الدستهدف، والأداة الدستخدمة في التحليل والدتمثلة في الدقابلة(الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة
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يدكن اعتبار الدراسة الحالية دراسة استكشافية تعتمد على الدنهج الوصفي  : من حيث منهجية الدراسة- 
التحليلي للبيانات، التي تم جمعها من مستَي الدؤسسات من خلال الدقابلات، ثمُ تمم تحليلها اعتمادا على جملة من 

. الأساليب الكمية للوصول إلى نتائج وتوصيات تخدم أىداف البحث
      وتعتبر ىذه الدارسة الأولى من حيث تطبيقها على مستوي الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة الجزائرية وتحديداً 

ومعرفة مدى فهمها لبيئتها،  لعينة من الدؤسسات الصناعية، وتم ذلك بتشخيص بيئتها الداخلية والخارجية؛ لتنبأ
 .  فيها وإقراره كأداة تستَيو، ثم العمل على تقديم منهج متكامل لتطبيق ىذا الدسعى (swot)وكيفية بناء  وذج 
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: خلاصة الفصل
      بالرغم من تعدد الدراسات السابقة فإنو يدكننا القول بأنها تختلف عن الدراسة الحالية من خلال عدة معايتَ 

 :منها
الدراسات الجزائرية تخلف عن دراسات الدول الدتقدمة والنامية؛ وىدا راجع لاختلاف   : حسب لرتمع الدراسة- 

الدعايتَ الكمية والنوعية للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة؛ 
، الدستوى الكلي أو الجزئي، عينة واحدة أو (صغتَة ، متوسطة، كبتَة)حجم الدؤسسة : حسب مستوى التحليل-

 ؛خاصة، أو لرموعة عينات، أو نوع الدؤسسة عامة
 ؛، أو خدماتي(صناعي)تجاري، أو إنتاجي: حسب القطاع الدستهدف- 
 بعلاقات الرياضية أو (آلة حاسبة)الدقابلة، أو الاستبيان، أو طريقة الدعالجة إما يدوية : حسب أداة التحليل- 

. الخ...Benchmarking ، أو الدقارنة الدرجعية spss باستعمال برنامج
 

                                                                 



                                                                                                         

 

 

 

 

 

 

 الـدراســـة الــميدانيـــة

الخطوات الأولية للدراسة التطبيقية-   
 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة (swot) تطبيق نموذج- 
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                                                                                                                        :مقدمة الفصل
 من حيث إجراءات الدراسة الديدانية، وتحديد ، يهتم ىذا الفصل بتحديد الخطوات الأولية للدراسة التطبيقية    

 التطرق إلى أدوات جمع البيانات؛ من حيث يتم، كما البحثلرال الدراسة والإجراءات التي تحدد مؤسسات 
. مصادر معطيات البحث وطرق جمعها، والأدوات الكمية الدستخدمة في التحليل

:     وسنحاول تغطية ىذا الفصل من خلال الدبحثين التاليين
الإجراءات الدنهجية للدراسة الديدانية؛ : المبحث الأول
.  أدوات جمع بيانات الدراسة:المبحث الثاني
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الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية      : المبحث الأول 
      تحتل ولاية غرداية مرتبة مهمة من حيث عدد الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الدتواجدة بها، وتعتبر ميدانا مهما 
لإنجاز الجانب التطبيقي للدراسة، وقد خُصص ىذا الدبحث لتوضيح لستلف الإجراءات الدنهجية للدراسة الديدانية، 
بحيث يتم التعريف بالدؤسسات الصغيرة والدتوسطة بالولاية وفقا لخاصيتي الدلكية والحجم وقطاعات نشاطها ومن ثم 

تحديد  الإطار الدنهجي والإجراءات التي تحدد الدؤسسات لزل الدراسة، والدنهج الدتبع في جمع البيانات، وشرح 
.         الأدوات الدستخدمة في التحليل

                                                                                                   
تحديد مجال الدراسة : المطلب الأول  

       يتناول ىذا الدطلب عرض أىم الإحصائيات للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة بولاية غرداية وقطاعات 
نشاطها، مع تحديد منهجية و إجراءات إختيار الدؤسسات لزل الدراسة  

 
معطيات إحصائية عن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية غرداية : الفرع الأول

       يتضمن ىذا العنصر  عرض لرموعة من الدعطيات الإحصائية للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة بولاية غرداية 
كمجال لإجراء الدراسة الديدانية، وذلك من حيث توزيعها وفقا لدعيار عدد العمال، ثم معياري عدد العمال ونمط 

. الدلكية معا
 : توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بغرداية حسب معيار عدد العمال-1

 10       يمكن تصنيف الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة وفقا لدعيار عدد العمال إلى مؤسسات مصغرة أقل من 
 عاملا؛ كما ىو 250 إلى 50  عاملا، وأخرى متوسطة مابين50عمال وأقل من  10عمال، ومتوسطة مابين 
: موضح في الجدول التالي

توزيع الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة بغرداية حسب معيار عدد العمال :  (8-3)الجدول رقم 
المجموع متوسطة صغيرة مصغرة المؤسسات 

 4900 52 267 4581العدد 

 100 1.06 5.45 49.93 %النسب المئوية 

معطيات الصندوق الوطني  بناء على:  وترقية الاستثمار بغرداية مديرية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة :المصدر
 .2016 /31/12، وكالة غرداية (CNAS) للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء

: يلاحظ من الجدول، مايلي
من المجموع الكلي؛ أي أغلب الدؤسسات ذات الحجم الدصغر عدد  %93تدثل نسبة : المؤسسات المصغرة- 

.  عمال09عمالذا لا يتجاوز 
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. 4900 مؤسسة من أصل 267 بمجموع   %5تدثل نسبة   : المؤسسات الصغيرة- 
 . مؤسسة من أصل المجموع الكلي52 بمجموع   %1تدثل نسبة : المؤسسات المتوسطة- 
 مؤسسة صغيرة ومتوسطة من المجموع الكلي 319 بمجموع   %6 :المؤسسات الصغيرة والمتوسطة معا- 

. للمؤسسات
:  توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بغرداية حسب معياري العمالة والملكية-2

       اعتمادا على معطيات الجدول السابق، تصنف الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة إلى مؤسسات تابعة للقطاع 
: العام وأخرى للقطاع الخاص كمايلي

 2016توزيع الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة بغرداية حسب معياري العمالة والدلكية لسنة : (9-3) الجدول رقم
المؤسسا
ت  

المجموقطاع خاص قطاع عام 
ع 

العدد 
الإجمالي 

عدد 
م ص و 
العامة 

عدد 
م ص و 
الخاصة 

مصغرة 
 
 

متوصغيرة 
سطة 

المجمو
ع 

متوصغيرة مصغرة 
سطة 

المجموع 

 العدد 

45 

 

68 

 

26 

 

139 

 

4536 

 

199 

 

26 

 

4761 

 

4900 

 

319 

 

94 

 

225 

النسبة
% 

 

 

 

2.84 

  

97.16 

 

100 

 

97.17 

 

29.47 

 

70.53 

معطيات  بناء على: مديرية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة وترقية الاستثمار بغردايةإعداد الطالب،  :المصدر
 .2016 /31/12، وكالة غرداية (CNAS)الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء 

:  من خلال، الجدول نستنتج مايلي
. مؤسسة 4761 ، أي ما يعادل   % 97.16 تابعة للقطاع الخاص وذلك بنسبة :أغلبية المؤسسات- 
 .مؤسسة139 أي ما يعادل ، مؤسسة%  2.84 : نسبة المؤسسات العامة - 
 4900 مؤسسة من أصل 94، أي  % 29.47نسبة  :تمثل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العمومية - 

.  مؤسسة كانت تابعة للقطاع الخاص4761 مؤسسة من أصل 225، أي % 70.53مؤسسة، وحوالي 
: عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العمومية والخاصة- 

.   مؤسسة خاصة225 مؤسسة عمومية؛ و94 مؤسسة، من بينها 4900 مؤسسة من أصل 319
 

قطاعات نشاط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية غرداية : الفرع الثاني
     تدارس الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة بولاية غرداية لستلف الأنشطة الدوزعة حسب الفروع والمجالات الإقتصادية 

:  في الجزائر، كما ىو مبين في الجدول الدوالي
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 توزيع الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة بغرداية حسب قطاعات النشاط: (10-3)الجدول 
المجموع متوسطة صغيرة   حجم قطاعات المؤسسة

 05 0 05الفلاحة والصيد البحري  1
 02 1 1الدياه والطاقة  2
 01 0 1المحروقات  3
 04 2 2خدمات الأشغال البترولية  4
 07 2 5الدناجم والتنقيب  5
 17 03 14 (الصناعات التحويلية ) الحديد والصلب 6
 05 1 4مواد البناء، سيراميك والزجاج  7
 103 14 89البناء والأشغال العمومية  8
 13 2 11  ومواد التنظيف، مطاط وبلاستيك كيميائيات 9

 09 1 8 الصناعات الغذائية، العجائن، الحليب ومشتقاتو 10
 18 2 16صناعة الألبسة والنسيج  11
 06 1 5الصناعة الخشبية، الطباعة والورق  12
 16 06 10النقل والدوصلات  13
 21 02 19التجارة والتوزيع  14
 05 01 04الفندقة، الدطاعم والدقاىي  15
 33 08 25الخدمات الدقدمة للمؤسسات  16
 05 0 05لستلف الخدمات الدقدمة للعائلات  17
 16 02 14الدؤسسات الدالية  18
 18 09 09الأعمال العقارية  19
 64 20 44خدمات الدرافق الجماعية  20

 319 52 267المجموع 
معطيات الصندوق الوطني  بناء على: مديرية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة وترقية الاستثمار بغرداية :المصدر

 .2016 /31/12، وكالة غرداية (CNAS) للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء
      من الجدول أعلاه، يتبين أن قطاع البناء والأشغال العمومية، والخدمات الدقدمة للمؤسسات، والتجارة 

والخدمات والدرافق الجماعية ىي أكثر القطاعات استقطابا للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة على مستوى ولاية 
وتتنوع بقية % 10،4.67% .96 ،23.41 % ،31.49 %غرداية وذلك بنسب لستلفة؛ وىي على التوالي 

الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة على القطاعات الأخرى، ويمكن أن تصنف قطاعات النشاط في أربعة فروع أساسية، 
: حسب الجدول التالي
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 .2017توزيع الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة حسب فروع النشاط لسنة : (11-3 )الجدول رقم
البناء والأشغال  الخدمات القطاعات

 العمومية
الفلاحة والصيد  الصناعة

 البحري
 المجموع المياه والطاقة

 319 02 05 31 103 178 عدد م ص و م
 100 0.62 1.57 09.72 32.29 55.80 %النسبة 
 (.10-3)من إعداد الطالب، اعتمادا على معطيات الجدول رقم  :المصدر

:  من خلال الجدول، يلاحظ الآتي
، وبما % 55في ولاية غرداية تنشط في لرال الخدمات بنسبة تفوق : أغلبية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة - 

.   مؤسسة178يعادل 
 من الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة بولاية غرداية؛ أي %32حوالي : يستقطب قطاع البناء والأشغال العمومية- 

.   مؤسسة103ما يعادل 
. مؤسسة 31، أي ما يعادل الصناعةمن الدؤسسات تنشط في لرال %   09 حوالي -  
والدتمثلة في الدياه والطاقة، الفلاحة والصيد البحري لم تتجاوز فيها نسبة الدؤسسات القطاعات الأخرى؛ - 

 . مؤسسات07، أي ما يعادل % 3الصغيرة والدتوسطة 
 

إجراءات تحديد المؤسسات محل الدراسة : المطلب الثاني
.       يسعى ىذا الدطلب إلى توضيح إجراءات تحديد مؤسسات الدراسة الديدانية

 
 إجراءات تحديد المؤسسات محل الدراسة: الفرع الأول 

: إجراءات تحديد الدؤسسات لزل الدراسة      يتضمن ىذا الجانب توضيح
فقد تم الاستناد إلى لرموعة من الاعتبارات الدوضوعية والتي أدت بنا إلى  :  لإختيار المؤسسات محل الدراسة-1

: اللجوء إلى ىذه الدؤسسات والدتمثلة فيمايلي
في الدؤسسات الصغيرة  ( (swot الدراسة في صدد إبراز دور ومساهمة نموذج التشخيص الداخلي والخارجي-

والدتوسطة؛ 
 تم التنويع في إختيار الدؤسسات الصناعية على اختلاف فروعها متمثلة في صناعة مواد التنظيف، صناعة الورق، -

الصناعة الغذائية فرع العجائن، كما تم الإعتماد على معيار عدد العمال في إختيار الدؤسسات كالتالي مؤسسات 
صغيرة ومتوسطة؛ 

. نظرا لنوع التحليل والذدف من البحث (مقصودة ) وأخيرا مثل ىذه الدواضيع يتم فيها إختيار عينة غير عشوائية -
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      أدوات جمع بيانات الدراسة: المبحث الثاني

      إقتضت طبيعة وخصوصية الدراسة التعامل والاعتماد على الدقابلات الشخصية مع مسيري الدؤسسات 
.  مكملةةالصغيرة والدتوسطة ورؤساء الأقسام، كما تم الإعتماد على الدلاحظة ووثائق الدؤسسات كأدا

 
مصادر جمع البيانات : المطلب الأول

     تتطلب أي دراسة تطبيقية توفر معلومات كمية وكيفية، يتم الحصول عليها عن طريق مصادر مبينة في الفرع 
: الدوالي كالتالي

 
المقابلة   : الــفرع الأول

: مفهوم المقابلة: أولاً 
أداة   "      تعد الدقابلة من الأدوات الذامة لجمع البيانات والدعلومات في الدراسات التشخيصية وتعرف على أنها

اختبار  يتم بموجبها جمع البيانات والدعلومات التي تدكن الباحث من إجابة تساؤلات البحث أو من أدوات البحث،
الأسئلة من قبل الباحث   وتعتمد على مقابلة الباحث للمبحوث وجهاً لوجو بغرض طرح عدد من،فروضة

 .      1"والإجابة عليها من قبل الدبحوث
 

الملاحظة :  الــفرع الثاني
 :الملاحظة: أولاً 

 ة      تعتبر الدلاحظة الخطوة الأولى في البحث للتحقق من صحة الفرضيات، ومن أجل ذلك يهتم العلم بها كأدا
بحث لدلاحظة الظواىر، والكشف عن لستلف أبعادىا للوصول إلى إصدار أحكام وصفية للواقع التي تدثل في 

.  2الأساس قوانين العلم
     وبالتالي ىي أداة تستعمل لجمع البيانات والدعلومات التي لا يمكن جمعها عن طريق الدقابلة أو الوثائق وغيرىا، 

 مكملة للمقابلة الشخصية مع مسيري ورؤساء الأقسام في الدؤسسات لزل ةوقد تم الإعتماد على الدلاحظة كأدا
. الدراسة بغرض تفحص وتشخيص الجوانب الدبحوثة عن قرب في ظروفها الطبيعية وغير الدصطنعة

 
 

                                                           
 .116، ص 1991، دار الثقافة،  بيروت ، بدون طبعة، مناىج البحث الاجتماعيلزمد تومي البستاني،  1
2
 .24، ص 1996، دار ىومة للطبعة والنشر، الجزائر، سنة المرشد المفيد في المنهجية وتقنيات البحث العلميالذادي خالدي، عبد المجيد قدي،   
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وثائق المؤسسة : ثانيا 
      تعتبر الوثائق من الأدوات الأساسية التي تساعد الباحث على جمع البيانات وبالأخص في دراستنا، وذلك 
بهدف الحصول على الدعلومات والإحصائيات الدتعلقة بها وقد تحصلنا على وثائق تخص الدؤسسات مثل الذيكل 

 .  ، والتشريعات الخاصة بالدؤسسات التي لذا علاقة بموضوع البحثةالتنظيمي، والقرارات التنظيمي
 

الأدوات المستخدمة في الدراسة : المطلب الثاني
:   إلى عدد من الأدوات الكمية والبرامج الدعلوماتية،كما ىو مبين في الفرع التالية      استند إنجاز الدراسة التطبيقي

 
 الأدوات الكمية المستخدمة في الدراسة  : الفرع الأول

الأدوات الكمية المستعملة في الدراسة تمثلت في مايلي  :أولاً 
:  الطريقة الأولى-1

: 1للعوامل الداخلية والخارجية ويحسب بالعلاقة التالية (النتيجة)تحديد الدركز التنافسي 
(معدل الإستجابة)رتبة المؤسسة  * (الأوزان)الأىمية النسبية = (النتيجة)قيمة المركز التنافسي   

:حيث  
ويجب ألا . تدثل العوامل الداخلية للنقاط القوة أو الضعف أو الخارجية للفرص والتهديدات :الأىمية النسبية- أ

 الصحيح، كذلك بالنسبة للفرص )1(للمحددات القوة والضعف عن  (الأوزان)يزيد لرموع الأهمية النسبية
 :2والتهديدات، والتي تأخذ الدعادلات التالية

:  التاليةلاتفي الدعاد (الأوزان) التعبير عن الأهمية النسبية- 
 S = {S1, S2, S3, …, Si}  :بحيث

ωs= {ωs1, ωs2, ωs3, …, ωsi}   

 

 W = {W1, W2, W3, …, Wj} :بحيث

ωw = {ωw1, ωw2, ωw3, …, ωwj} 

 
                                                           

1
. 200، صمرجع سابقلزمد أحمد عوض،  

2 Weisheng Lu,  An improved SWOT approach for conducting strategic planning in theconstruction industry, Journal Of 

Construction Engineering And Management, VOL. 136, NO. 12,2010  , p 9  . http://hdl.handle.net/10722/125357. 
 

S:نقاط القوة( .k=s1.......... Si  :)تدثل لرموع نقاط القوة. 
ωs:  الجزئي لعوامل القوة للأوزان لرموع 

بحيث يكون المجموع للمعادلة لأوزان التهديدات أكبر  si إلى s المجموع من
    ωk=1      يزيد عن الواحد الصحيح ولا 0 من
 

 

 W:نقاط الضعف (.k=w1............Wj : )لرموع نقاط الضعف 

ωw: لرموع الجزئي لعوامل لنقاط الضعف 

بحيث يكون لرموع الدعادلة لأوزان التهديدات أكبر  Wj إلى W المجموع من
    ωk=1يزيد عن الواحد الصحيح  ولا 0 من
 

 

http://hdl.handle.net/10722/125357
http://hdl.handle.net/10722/125357
http://hdl.handle.net/10722/125357
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ωo= {ωo1, ωo2, ωo3, …, ωom} 

 O = {O1, O2, O3, …, Om} :بحيث

 

ωT= {ωt1, ωt2, ωt3, …, ωtn} 

 T = {T1, T2, T3, …, Tn} :بحيث

 

 
تتكون درجات الرتب من خمس درجات، فإذا تم تقييم رتبة الدؤسسة :  (معدل الإستجابة)رتبة المنظمة - ب
فمعناىا  أنها وحدة من  (1)، فمعناىا أن الدؤسسة واحدة من أقوى منظمات الصناعة، أما إذا قيمت ب(5)ب

.  أضعف منظمات الصناعة
لزل الدراسة لكل من )  Response Rating)         أما في دراستنا فقد تم تحديد مدى إستجابة الدؤسسات

عناصر القوة والضعف والفرص والتهديدات؛ وبالتالي تم تحديد مدى تأثير كل من ىذه العناصر على مستوى 
والدخطط التالي يوضح قياس مدى الاستجابة، وتم ذلك بسلم ليكارت . الأداء العام للعوامل الداخلية والخارجية

 : كما يليالخماسي
 

    قياس مدى الاستجابة: )8 -(3الشكل رقم 
         1                       2                       3                         4                         5 

     

    ىام جداً     أعلى من المتوسط             متوسط                        ضعيف       ضعيف جداً             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

O:نقاط الفرص (.k= O1............. Om) :مجموع الفرص 

ω O: لرموع الجزئي لعوامل للفرص 

 بحيث يكون لرموع الدعادلة لأوزان التهديدات أكبر Om إلى O المجموع من
      ωk=1 يزيد عن الواحد الصحيح ولا 0 من
 

 
T:نقاط التهديدات .k=t1............. Tn :مجموع التهديدات 

ωT: لرموع الجزئي للتهديدات 

 بحيث يكون لرموع الدعادلة لأوزان التهديدات أكبر Tn إلى T المجموع من
      ωk=1 يزيد عن الواحد الصحيح ولا 0 من
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 : الطريقة الثانية-2
: 1       يتم تحديد أهمية العنصر أو الدركز التنافسي بالعلاقة التالية

  إحتمال حدوثو× تأثير العنصر = المركز التنافسي
: حيث  
لكل عامل من العوامل الإستراتيجية؛  أي درجة تأثيره على تحقيق أىداف الدؤسسة: تأثير العنصر- أ

.  أي نسبة إحتمال حدوثو على أرض الواقع: إحتمال حدوتو- ب
 البرامج المعلوماتية المستخدمة في الدراسة:  ثانيا
  يستخدم لدعالجة وتخزين العمليات ،Microsoft Officeوىو برنامج ضمن حزمة  :  Excelبرنامج - 

. الحسابية الدستعملة في الدراسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
.475، ص2011 ، الدكتب العربي للمعارف، سنةبرنامج تنمية المهارات الإدارية لمستويات الإدارة العلياحازم لزمد حافظ،  1
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: خلاصة الفصل
:      قدمنا في ىذا الفصل لستلف الخطوات الدتبعة في الدراسة التطبيقية

 بداية من تقديم إحصائيات وصفية حول الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة بولاية غرداية؛ من حيث معياري عدد -
. العمال ونمط الدلكية ولرالات نشاطها

 التعرف على طريقة جمع البيانات من خلال الدقابلة والدلاحظة، ووثائق الدؤسسات وتحديد إجراءات إختيار -
. مؤسسات الدراسة الديدانية

.  تم التعرف أيضا على أدوات التحليل الكمية، والبرامج الدعلوماتية الدستخدمة في الدراسة-
  



                                                                                                         

 

 

 

 

 

 

:الــفصـــل الــرابـــع   
في المؤسسات الصغيرة  (swot) تطبيق نموذج

 والمتوسطة
 عرض نتائج الدراسة               - 

  مناقشة وتحليل نتائج الدراسة- 
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                                                                                                                         :مقدمة الفصل 
لدختلف  (الداخلية والخارجية)تتطلب عملية التشخيص الداخلي والخارجي الاىتمام بتقييم نوعين من البيئة      

حجمها، وطبيعة نشاطها، ولاستكمال متطلبات الدراسة فقد تم إختيار والدؤسسات مهما كان شكلها، 
 التشخيص  الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة؛ التي تدارس لستلف الأنشطة الإقتصادية بولاية غرداية لإسقاط  لظوذج

 مؤسسات في (03)تتكون من  (عينة قصدية)، وقد تم إختيار عينة غير عشوائية (swot) الداخلي والخارجي
ومسالعتو في بناء الإستًاتيجيات  قطاعات لستلفة، كمحاولة لإبراز ألعية لظاذج التشخيص الداخلي والخارجي،

. للمؤسسات لزل الدراسة والتي على أساسها تختبر الفرضيات الدوضوعة
:       تناول ىذا الفصل من خلال مايلي

؛ عرض نتائج الدراسة: المبحث الأول
  .مناقشة وتحليل النتائج الدراسة :المبحث الثاني

                                                                                                     
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة (swot)محاولة بناء نموذج:              الفصل الرابع 

85 

  عرض نتائج الدراسة :المبحث الأول

تشخيص  ، وتم ذلك من خلال(SWOT)       توصلنا إلذ نتائج الدراسة التطبيقية بالتطبيق الكمي للنموذج 
  ( (Sersou) ، Nassah))Prochisa ،GALAXYالبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسات لزل الدراسة

Technigraph)،  وقد تم تشخيص واستخراج أىم نقاط القوة والضعف الداخلية والفرص والتهديدات
 .  الخارجية، ومن أجل تحليل واضح لدختلف الدؤسسات قمنا بعرضها بشكل مفصل في الدبحث التالر

                                                                                                                                     
 (SERSOU) نتائج الدراسة لمؤسسة: المطلب الأول

 لدؤسسة (SWOT)      نعرض في ىذا الجزء نتائج قياس الدركز التنافسي للجوانب الأربعة للمصفوفة 
(sersou) الأوزان للمتغيرات حسب تعامل الدؤسسة مع كل متغير، مع تحديد  حيث تم تحديد ،2017 لسنة

درجة استجابتها في الدؤسسة، وتدت ذلك بمشاركة مسؤول القسم التجاري، وقسم الإنتاج والعمليات ومدير 
الدؤسسة والطالب، لتقدنً تشخيص دقيق للبيئة الداخلية لنقاط القوة والضعف، والخارجية لنقاط الفرص 

.  والتهديدات
 

 (SERSOU)تقديم عام لمراحل المقابلة مع مسيري مؤسسة : الفرع الأول

 (Sersou) الصناعة الغذائية فرع العجائن لمحة حول مؤسسة- 1

ىي إحدى الدؤسسات الجزائرية الرائدة في صناعة  (sersou)       مؤسسة الصناعة الغذائية فرع العجائن 
العجائن، وتهدف إلذ تحقيق تكامل صناعي جزائري، حيث تم إختيار موقع الدؤسسة في منطقة بنورة ليشكل موقعا 

إستًاتيجيا نظرا لقربو من الدراكز الإستهلاكية في ولاية غرداية، كما تقع في الطريق الدودي إلذ الددن المجاورة مثل 
. ورقلة

 دج، وقد تم 28168000.00      ومؤسسة السارسوا شركة ذات الشخص الوحيد يبلغ رأس مالذا حوالر 
 الجزائر، ويبلع عدد العاملين في (غرداية) ولايةم ومقرىا 1998تسجيلها كمؤسسة ذات الشخص الوحيد سنة 

. عاملا 130الدؤسسة حوالر  
سميد،  ) ومشتقاتها فرع العجائن: وتهدف الدؤسسة إلذ تلبية إحتياجات السوق من مادة  الصناعة الغذائية       

.   الوطنيو على الدستوى المحلي (وكسكسى، وعجائن صغيرة، ولطالة
 من  %20  من السميد والفرينة و% 80يرتكز إنتاج الدؤسسة على : المنتجات التي تقدمها المؤسسة

. الدنتجات الأخرى
  10kg ، 25 . kgسميد لشتاز، سميد القمح الصلب ، الوزن : السميد - 
 5kg، 10kg، 25 . kgالوزن  : الفرينة - 
 .kg ، 1 kg 0.5الوزن : الكسكس - 
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. kg ، 1 kg 0.5الوزن : العجائن الصغيرة - 
 kg . 25: النخالة - 
:  الهيكل التنظيمي للمؤسسة-2

 والدعمول بو حاليا يضم عددا من الدوائر والأقسام الفنية والإدارية؛ (sersou)      الذيكل التنظيمي للمؤسسة 
:  على النحو التالر

 (sersou)للمؤسسة  الذيكل التنظيمي:(9-4) الشكل رقم
 
 
 

 

 

 

 

 

.مصادر الدؤسسة: المصدر  
تبين أن الذيكل التنظيمي الحالر لػقق أىداف الدؤسسة بدرجة عالية من الكفاءة،   بناء على مدير الدؤسسة     

كما أن الصلاحيات والدسؤوليات بين الأقسام في الذيكل التنظيمي واضحة ولزددة، ولػقق إستجابة بالنسبة 
. للإستًاتيجيات الدطلوب تحقيقها، ولػقق سرعة انتقال الدعلومة بين الدستويات في الدؤسسة

: الهيكل التنظيمي المقترح للمؤسسة- 
 من خلال الدقابلة تبين أن للمؤسسة ىيكل تنظيمي مقتًح نتيجة للمنافسة على العمالة الددربة والدؤىلة في       

بتنفيذ مشروع يهدف إلذ إعادة تنظيم الدؤسسة بما  (sersou)قطاع الصناعة الغذائية فرع العجائن، تقوم مؤسسة 
. ينسجم مع متطلباتها لأعداد صياغة إستًاتيجية من خلال الذيكل الدقتًح من طرف مسيري الدؤسسة

:  (sersou) التشريعات المؤثرة على عمل مؤسسة -3
:       تخضع الدؤسسة للقوانين والتشريعات الجزائرية والتي تؤثر على عمل الدؤسسة وىي القوانين والتشريعات التالية

قانون الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الجزائري؛ - 
قانون العمل الجزائري؛ - 
قانون الضمان الاجتماعي؛ - 
. (الضريبة على الدخل)قانون الضرائب - 

 مالك/ مسير الدؤسسة

 مدير الدؤسسة

 مسؤول القسم التجاري

منسق بين /مساعد مدير 
 الأقسام

 مسؤول قسم الإنتاج والعمليات مسؤول الدالية والمحاسبة
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 (أصحاب المصلحة) الشركاء والمتعاملون مع المؤسسة -4
كافة الدتعاملين مع الدؤسسة من مؤسسات عامة أو خاصة، زبائن، ترعيات نقابات، لرتمع : أصحاب العلاقة

: لزلي وىم
. ( بيع مباشر للمستهلك( وىم التجار،  زبائن: متلقوا الخدمة/ العملاء- 
. ملكية خاصة ذات الشخص الوحيد: الشركاء- 
.  مزودوا الدؤسسة بالدادة الأولية متمثلة في التعاونية الفلاحية بالأغواط: الدوردون- 
. ، مدير الدؤسسة، رؤساء الدوائر والأقسام(الدالك) مسير الدؤسسة: القيادة- 
.  المجتمع المحلي المحيط بالدؤسسة: المجتمع- 
 (sersou) العوامل الرئيسية المؤثرة في تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة -5

 :البيئة الداخلية – 5-1
:  الرؤية والرسالة والقيم والمعتقدات في المؤسسة1 -
 تنحصر معتقدات، وثقافة الدؤسسة في العمل الجماعي، متمثلة في انتشار أواصر الثقة بين الدوظفين والعاملين      

وولاءىم للمؤسسة، كما تتجو نظرة مسيرىا إلذ تحقيق الديزة التنافسية من خلال مشاركة الدستهلك في تحسين 
كما تبين أن الدؤسسة تدلك معتقدات إدارك التغير والقدرة . الإنتاج، وتنعكس ىذه الدعتقدات أكثر على قراراتها

. على اكتشاف الفرص وتجنب التهديدات بالدرجة قوية من خلال الخبرة الفنية الدتًاكمة لدسيرىا
  أما عن رسالة ورؤية الدؤسسة فتبين من خلال مسيرىا أنها مفهومة ضمنيا وتدثلت رؤية الدؤسسة في تسويق     

في كل نواحي الوطن، أما رسالتها فكانت إرضاء الدستهلك بدرجة الأولذ وذلك بإنتاج منتوج ذا جودة  منتجاتها
. عالية

:  تشخيص الأنظمة الداخلية للمؤسسة-2
:  وظيفة الموارد البشرية-

       من خلال الذيكل التنظيمي ومقابلة مدير الدؤسسة تبين أنو لا توجد وظيفة الدوارد البشرية، إلا أن الذي 
يقوم بهذه الوظيفة ىو مدير نفسو بالتنسيق مع مسؤول الدالية والمحاسبة ورئيس قسم الإنتاج والعمليات من حيث 
إحتياجات الدؤسسة لليد العاملة، أما من حيث الكفاءات فتبين أن لدى الدؤسسة كفاءات متميزة خاصة رؤساء 

 سنة، أما قدرات العاملين ومؤىلاتهم فقد تبين أنها تتناسب 15الأقسام من حيث الأقدمية في الدؤسسة أكثر من 
مع العمل الدسند إليهم، وىذا قد تبين من خلال زيارة العاملين في ورشات العمل، فيما لؼص مشاكل العمل 

. كالغيابات وتدني الروح الدعنوية تبين على لسان مسئوليها بأنها ضعيفة
: (المالية والمحاسبة)الوظيفة التمويلية - 

      تسعى وظيفة الدالية والمحاسبة إلذ تحديد أفضل ىيكل مالر لتغطية احتياجاتها، كما أنها تخصص الدوارد 
. للمحافظة على طاقتها الإنتاجية، ومن خلال ما سبق تبين أن الدوارد في الدؤسسة أكبر من الاستخدامات
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: وظيفة الإنتاج والعمليات- 
       من خلال الدقابلة مع مسؤول وظيفة الإنتاج والعمليات لدؤسسة السارسوا، تبين أنو ىو الدسؤول على 

القرارات الدتعلقة بالتغيير واختيار التكنولوجيا الدناسبة للإنتاج، أما من حيث تغيير الآلات في الدؤسسة، فإنو لد يتم 
استبدالذا وىذا راجع إلذ الثمن الباىظ، كما أنها تحقق الدستوى الدثالر للإنتاج، أما من حيث القرارات الدتخذة التي 

.    تشمل تسيير مستوى توفير الدواد الأولية قوية، كما أن الدؤسسة تدتاز بتًتيب داخلي يسهل عمليتها الإنتاجية
 :وظيفة التسويق- 

       في ما يتعلق بوظيفة التسويق فقد تبين أنها لا توجد في الدؤسسة، ولكن ىناك قسم تجاري يقوم بالبيع، كما 
إتضح أن الدؤسسة لا تقوم بالإشهار والإعلانات، ولا توجد صفحة إشهارية على الفيسبوك مثل عمر بن عمر،  

من حيث . سيم، السفينة، كون أن الوظيفة التسويقية تعد أىم وظائف الدؤسسة لأنها تتعامل مع البيئة المحيطة بها
كفاءة ومهارات الدوظفين الذين يتعاملون مع العملاء والزبائن في القسم التجاري ومن خلال الدلاحظة فقد كانت 

جيدة، كما تبين أن الدؤسسة تبحث عن أفضل مصادر للتوريد بأقل تكلفة وأعلى جودة، أما من حيث قدرة 
الدؤسسة على تغطية أسواق خارجية فقد تبين أنها تسعى لذلك ولكن في الوقت الحالر ىي في وضعية لا تسمح 

. من الطاقة الإنتاجية  %50بذلك، وىذا راجع إلذ التكلفة والقدرة الإنتاجية للمؤسسة والتي تقدر ب
  :وظيفة البحث والتطوير- 

      من خلال مقابلة مسؤول الإنتاج والعمليات، تبين أنو ىو الدعني بالبحث والتنمية من خلال متابعة جودة 
الدنتج، أما كوظيفة لؼصص لذا جزء من الأموال قد تكون شبو معدومة، أما من حيث دعم الابتكار والأفكار 

الجديدة لتطوير الدنتج تبين أن الدؤسسة تقوم بتقليد الدنتجات التي تعرض في السوق والعمل بالشكل نفسو في حالة 
.  منتجات جديدة

 :البيئة الخارجية – 5-2
: البيئة العامة- أ

: المتغيرات الاجتماعية والبيئية- 
        تم مراعاة الخصائص الإجتماعية والبيئية في المجتمع المحيط بمؤسسة السارسوا، حيث أنو لرتمع يتميز أفراده 

، ونظرة المجتمع وثقافتو اتجاه الدؤسسة حسنة، حيث (كسكس) بالتمسك بالعادات والتقاليد والأكلات الشعبية
أن الدؤسسة تعمل على مساعدة المجتمع المحلي على تحسين ظروف معيشتو؛ من خلال التوظيف مثلا، وبالتالر 

ىناك تقبل من المجتمع المحيط بالدؤسسة، كما أنها تسعى دوما لتقدنً منتجات ذات جودة وبأشكال تناسب 
أما من حيث مسؤوليتها الإجتماعية اتجاه البيئة والمحافظة عليها، فإن ىذا الدور . زبائنها، وذات أسعار منخفضة

ينسجم مع الدتطلبات العالدية والتشريع الجزائري من طرف وزارة البيئة وتتفق مع مدى مسؤولية البيئة التي تؤمن بها 
.  الدؤسسة وترغب على توفيرىا والمحافظة على بيئة نظيفة، وتوليد علاقة جيدة بين الدؤسسة والبيئة المحيطة بالمجتمع

: المتغيرات التكنولوجية- 
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       ولعل أبرز العوامل التكنولوجية ىو التطور الدستمر في التكنولوجية الدستخدمة في قطاع الصناعة الغذائية 
للعجائن، والذي لو أثر كبير في تقليل التكاليف، وبالتالر أثر مباشر على الدنافسة، وجودة الدنتج، وخلق أسواق 

جديدة، وإلغاد زبائن، وىذه الأمور ىي التي تعمل على تحديد إستًاتيجيات الدؤسسات، أما بالنسبة لدؤسسة 
(sersou) العامل، خاصة فيما يتعلق بقطاع الصناعة بشكل عام نتيجة  فتبين أن ىناك قصور نسبي يكتنف ىذا

التطور الدستمر، وبشكل دائم في قطاع التكنولوجيا، ومواكبة التطور الصناعي يعتبر أمراً صعباً بسبب التكلفة 
.  لذذه التكنولوجياةالدرتفع

     ترى الدؤسسة أن تغير التكنولوجيا وتطويرىا أمر ضروري إلا أنو عند مقارنة الدنفعة والتكلفة وجدت أن تغير 
.     التكنولوجيا تكلفتو أكبر من منفعتو، ويرجع ذلك إلذ تكلفة التكنولوجيا الباىظة

: المتغيرات السياسية والقانونية- 
      على غرار تواجد الدؤسسة في بلد دلؽقراطي، وبموجب القانون الذي ينظم عمل الدؤسسة وما يتًتب على 

كما تعمل على توفير جو  ذلك من وجود جهات رقابية متمثلتو في الوزارة، التي تهدف إلذ المحافظة عليها وتزيتها،
ملائم من خلال البرامج والسياسات التمويلية لتطويرىا وتنميتها وىذه تعتبر نقطة قوة لذا، إلا أن مسيري الدؤسسة 
يرون أن الدتغيرات السياسية والقانونية من أىم الدتغيرات الرئيسية الدؤثرة عليها والتي تؤثر على الدستوى العام للأداء 
الكلي، ومن ألعا القوانين الدفروضة عليها والدكبحة على أدائها بالدرجة الأولذ؛ ىي نسبة الدادة الأولية الدقدمة من 

 الكلية ةمن الطاقة الإنتاجية، والتي تعتبر من أىم القرارات الدؤثرة على البيئ% 50 طرف التعاونية والدقدرة ب
.   للمؤسسة

: المتغيرات الإقتصادية- 
      بما أن الدؤسسة تعمل في اقتصاد عالدي مفتوح تفرضو متطلبات العولدة والجزائر على غرار انضمامها للمنظمة 
العالدية للتجارة، فإن مؤسسة السارسوا كغيرىا من الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة تتأثر بالظروف الإقتصادية سواء 

كانت لزلية ولعل من أبرزىا تحرير أسعار الدواد الغذائية، أو كانت خارجية متمثلة في استيراد الدادة الأولية من 
الولايات الدتحدة الأمريكية، وما ينجم عنها من تذبذب في الأسعار، وبالتالر فأن إستقرار ىذه الدادة والدعم  

، من شأنو يؤدي إلذ تخفيض التكاليف الكلية للمؤسسة والذي ينعكس "القمح"الدقدم من طرف الدولة مادة 
.  على تخفيض أسعار منتجاتها

: البيئة الخاصة- ب
تتميز الصناعة الغذائية للعجائن بدرجة عالية من الدنافسة على الدستوى الوطني نذكر : المنافسون الحاليون- 

. الخ....عمر بن عمر، سيم، السفينة، مطاحن الأغواط، مؤسسة البركة، مؤسسة الرفق وادي سوف: منها
الداخلين الجدد في السوق خاصة إذا كان بعلامة تجارية معروفة أو الدخول بتكنولوجيا )    مع مراعاة الدنافسين 

  . عالية
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على مستوى  2017  من الدلاحظ أن سوق الصناعة الغذائية في لظو متزايد ففي سنة:المنافسون المحتملون- 
الجنوب دخول عدة مؤسسات منها البركة ، الرفق، مطاحن الجنوب الأغواط وبالتالر يعتبر من الأسواق الدزدىرة، 

: لشا لغعل إمكانية ظهور مؤسسات جديدة نظراً 
زيادة الطلب على منتجات الصناعة الغذائية العجائن الصغيرة، السميد ، الفرينة؛ - 
إمكانية إستيراد الدواد الأولية في ظل الإنفتاح على الخارج؛ - 
.   مشاريع التمويل والبرامج الدقدمة من طرف الدولة للتشجيع مثل ىذا النوع من الدؤسسات- 
البيع بالتجزئة، )يتوزع عملاء الدؤسسة على الدستوى المحلي أو على مستوى الجنوب : القوة التفاوضية للعملاء- 

. ،كما تسعى الدؤسسة إلذ خلق نقاط بيع على الدستوى الوطني(البيع بالجملة
لؽكن إعتبارىا مقبولة نوعاً ما، بحكم أن الدادة الأولية تتحكم بها التعاونية الفلاحية : القوة التفاوضية للموردين- 

، كما تعتبر الدؤسسة أن أكبر (الولايات الدتحدة الأمريكية )بالأغواط والتي بدورىا تستورد الدواد الأولية من الخارج 
.  من الطاقة الإنتاجية %50عائق لديها، يتمثل في الكمية الدقدمة للقمح من طرف التعاونية والتي تقدر ب 

إلا أن الدستهلك يفضل منتجات أخري ، تعتبر الصناعة الغذائية للعجائن مادة أساسية  :المنتجات البديلة- 
وعلى العموم فهي لا تشكل تهديدا كبيرا .أخرى خاصة أصحاب الدخل الكبير مثل الباقولياء، والعدس، الأرز

:  من خلال ما سبق لؽكن إسقاط لظوذج بورتر والدبين في الشكل التالر.على منتجات الدؤسسة
  (sersou) لدؤسسةلظوذج القوى الخمس لدايكل بورتر: (10-4) الشكل

 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 
 

.  من إعداد الطالب بناء على معطيات الدؤسسة:المصدر

ضية
 القوة التفاو

 تهديدات

ضية
 القوة التفاو

 تهديدات

الدؤسسات الداخلة إلذ السوق -
بتكنولوجيا وأدوات إنتاجية جديدة، أو 
بعلامة تجارية معروفة، تسمح لذا بتحقيق 

 أفضلية مقارنة بالدؤسسة الناشطة حالياً 

كل الدؤسسات التي تنشط في قطاع -
 الصناعة الغذائية للعجائن المحلية والوطنية

مثل عمر بن عمر، سيم ، السفينة، البركة، 
  مطاحن الأغواط، مؤسسة الرفق الوادي

 

 

 

موردوا الدؤسسة - 
متمثلة في التعاونية 
الفلاحية بالأغواط 

تجار التجزئة -
تجار الجملة - 

البيع مباشرة لزبائن - 
 على مستوى الدؤسسة

-الأرز - اللوبيا      - العدس    - 
 .الخ.... الفول –الفاصوليا 
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 ((SWOT Analysis   نتائج التحليل الرباعي-6

:  كالآتي(sersou)      لقد تم تشخيص وتقييم عناصر البيئة الداخلية والخارجية لدؤسسة 
:  التهديدات-6-1

T1 : إعتماد صناعة مؤسسةsersou))  بالدرجة الأولذ الدستوردة من الولايات " القمح "على عنصر الدادة الأولية
 ؛الدتحدة الأمريكية

T2: ؛، السفينةوجود مؤسسات منافسة على الدستوى الوطني مثل مؤسسة عمر بن عمر، سيم 
T3:  الأمن في الآونة الأخيرة بولاية غرداية لشا أدى إلذ غلق نقطة بيع كبيرة لدنتجات )عدم الإستقرار السياسي

 ؛(الدؤسسة بها
T4:  خلال فتًات زمنية من السنة؛(السميد، الفرينة )تناقص شراء منتجات الدؤسسة ، 

T5: الأزمة الدالية العالدية؛ 

T6: تذبذب أسعار الطاقة؛ 
T7: 50 القوانين والتشريعات الدفروضة، من شأنها تعيق نشاط الدؤسسة والدتمثلة في تدوين الدادة الأولية بنسبة%  

 ؛من الطاقة الإنتاجية
T8: منافسة أجنبية بسبب الانفتاح على الخارج؛ 

T9: مستهلك متذوق لؽيز بين الدواد الإستهلاكية خاصة مادة السميد بالنسبة لسكان الجنوب. 
T10: التقدم التكنولوجي السريع للمنافسين؛ 
T11: دخول منتجات جديدة لسوق وبأسعار منخفضة؛ 

T12:  على الدؤسسة؛  (التعاونية الفلاحية الأغواط)القوة التفاوضية للموردين 
T13: برامج تدويل وترقية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة الدنتهجة من طرف الدولة، لشا لؼلق منافسين جدد؛ 

T14: عدم وجود حواجز لدخول الدؤسسات الدنافسة؛ 
T15:  ؛(الخ...القيود على حركة التجارة، التضخم، الضرائب والرسوم)الدتغيرات الإقتصادية 
T16: القوة التفاوضية لزبائن على منتجات الدؤسسة؛ 

T16: إرتفاع أسعار الدواد الأولية. 
:  الفرص-6-2

O1 :؛ زيادة الطلب على منتجات الدؤسسة وخاصة منتوج الفرينة 
O02 : زيادة الحصة السوقية  Market Share؛ 
O03 :؛ تطور تكنولوجية الدؤسسة في لرال التعبئة والتغليف 
O04 : ؛( الدؤسسة الأولذ على مستوى الجنوب( الديزة التنافسية للمؤسسة 
O05 : من طرف الدستهلك؛ تعدد إستخدام منتجات الدؤسسة السميد، الفرينة 
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O06 :؛ فوائض السيولة النقدية التي تتمتع بها الدؤسسة 
O07 :(الخ...السميد ، الفرينة ، النخالة، الكسكسى، عجائن صغيرة )  تنوع المحفظة الاستثمارية 
O08 :؛ إرتفاع التعريفة الجمركية لسلع الدستوردة من الخارج 
O09 :؛ إقتناع الدستهلك بمنتجات الدؤسسة لشا يؤدي إلذ زيادة زبائنها 
O10 :؛ قوة العلاقة بين الزبائن والدوردين 
O11 :؛ توفير جوا ملائم للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة من خلال البرامج وسياسات التمويل 
O12:؛مام إلذ الدنظمة العالدية للتجارةض الإن 
O13:إزالة بعض القيود الدعيقة للتجارة الدولية بين الدول لشا يسمح بفتح أسواق جديدة . 

  نقاط الـــقـــــوة -6-3
S 1:   رأس مال العامل موجبBFR؛ 
S 2:  وجود عمالة ذات الخبرة والكفاءة؛ 

S 3:  وفرة الطلب على السوق المحلي؛ 
S 4:  ؛(بظروف صناعة العجائن الدعرفة الدهنية) الخبرة الدتًاكمة للمؤسسة 
S 5:  الخبرة الفنية الدتًاكمة لدسيري الدؤسسة؛ 

S 6:  إستجابة الذيكل التنظيمي للمؤسسة والدوارد البشرية؛ 
S 7:   ؛(الأوفياء)تخفيض الأسعار لطلبيات الكبيرة والزبائن الدائمين 
S 8:   تبني الدؤسسة لدعيار متطلباتISO 9001؛ 
S 9:  الدشاركة في الدلتقيات وتحسين صورة الدؤسسة  sersou)) 

S 10: علامة تجارية جيدة لدى الزبائن في السوق؛   

S11:  الدؤسسة ليس لذا ديون اتجاه الغير؛ 

S 12:  اليقظة اتجاه الدنافسين والدراية الكافية بالسوق المحلي والوطني؛ 

S 13:  تقدنً خدمات ما بعد البيع؛ 

S 14:  ولاء العمال للمؤسسة وقلة التغيب. 
 نقاط الضعف -6-3

W 1: استيراد الدواد الأولية وعدم توفرىا لزليا؛ 
W 2:؛ ضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا في لرال الصناعة الغذائية 
W 3:؛  تدويل ذاتي من طرف الدؤسسة
W 4: عدم وجود قسم لتسويق نظرا لارتفاع تكاليف الدعاية والإشهار والاعتماد على القسم التجاري 

 ؛بالدؤسسة
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W 5:؛ عدم وجود قسم للبحث والتطوير 
W 6: ؛ %80 إنتاج الدؤسسة يتماشى مع طلبيات الزبائن بنسبة 
W 7:؛ عدم إستجابة أنظمة الأجور والحوافز لعوامل الدنافسة 
W 8:؛ عدم لزاولة خلق نقاط بيع على الدستوى الوطني والاكتفاء بالجنوب الجزائري باستثناء بعض الولايات  
W 9: 50، راجع إلذ نسبة الدادة الأولية والدتمثلة في  %100طاقة الإنتاجية للمؤسسة بنسبة ال عدم استخدام% 

 ؛ من مادة القمح الدقدمة من طرف التعاونية الفلاحية بالأغواط 
W 10: ؛ لشراء آلات حديثة وإحلالذا بالقدلؽةاللأزمة عدم توفر السيولة 
W 11: سطول لتوزيع منتجاتهالأ عدم إمتلاك الدؤسسة. 

 

 (sersou)لدؤسسة  (التهديدات والفرص) عرض نتائج تحليل البيئة الخارجية :الفرع الثاني

 :التهديدات حسب مركزها التنافسي -1
، T1،3 T ،،T4 T7 أىم التهديدات التي تواجو الدؤسسة حسب مركزىا التنافسي (13-4)       لؽثل الجدول 

T10،T11،T12، T14، 41 %،29 %،41% ، 37%، 28% ، 31 % ،37%وكانت نسبها كالتالر ،

، 3.5،  4.5 ،3.75، 4.5كما لصد أن معدل الاستجابة حسب تعامل الدؤسسة مرتفع، وتتًتب كالتالر ،%39

 ثم تأتي باقي التهديدات والتي لذا تأثير ضعيف على الدؤسسة على الددى القريب، وتؤخذ النسب ،4.75،  3.5،5
 .6.8 % ،2.5 %،05 %،15 %،13 %،18  %:التالية

:  من خلال التحليل السابق لؽكن إستخلاص مايلي
، متمثلا في القوة التفاوضية للموردين والتي تعتبر من أىم T12     لصد أىم التهديدات حسب مركزىا التنافسي 

وىي T1 وىو عدم وجود حواجز للحد من دخول الدؤسسات الدنافسة، ثم T14التهديدات، ثم تليو التهديد  
بدرجة الأولذ الدستوردة من الولايات " القمح "على عنصر الدادة الأولية  ((sersouإعتماد صناعة مؤسسة 

والدتمثلان في القوانين والتشريعات الدفروضة  ،  T7،T10في التًتيب التهديدين الدتحدة الأمريكية، وفي الأخير تأتي
. التي من شأنها تعيق نشاط الدؤسسة، ثم التقدم التكنولوجي للمنافسين
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  يوضح تشخيص التهديدات حسب مركزىا التنافسي:(13- 4)الجدول رقم 
 

 الرمز
 

 التهديدات

 
 مسؤول القسم التجاري

 
 مسؤول القسم الإنتاجي

 
 مدير المؤسسة

 
 الـــطــالــــب

 
الأهمية 
النسبية

الأوزا)
 (ن

 
معدل 

 الاستجابة

المركز 
 التنافسي

% 
 

الوزن 
% 

معدل 
الاستج

 ابة

الوزن 
% 

معدل 
الاستجا

 بة

الوزن 
% 

رتبة 
المؤس

 سة

الوزن 
% 

معدل 
الاستجا

 بة

متوسط 
الأوزان

% 

متوسط 
معدل 

 الاستجابة

× الوزن 
معدل 

 الاستجابة
T01  إعتماد صناعة مؤسسةsersou))  على عنصر

بالدرجة الأولذ الدستوردة " القمح "الدادة الأولية 
 .من الولايات الدتحدة الأمريكية

0.083
3 

5 0.0
833 

4 0.0
833 

4 0.0
833 

5 0.0
833 

4.5 0.374 

T02  وجود مؤسسات منافسة على الدستوى الوطني
 .مثل مؤسسة عمر بن عمر، سيم

0.062
5 

2 0.0
625 

3 0.0
625 

3 0.0
625 

4 0.0
625 

3 0.187 

T03  عدم الإستقرار السياسي الأمن في الآونة الأخيرة
بولاية غرداية لشا أدى إلذ غلق نقطة بيع كبيرة 

 .لدنتجات الدؤسسة فيها

0.083
3 

4 0.0
833 

4 0.0
833 

5 0.0
833 

2 0.0
833 

3.75 0.312 

T04  (السميد، الفرينة )عدم شراء منتجات الدؤسسة  ،
 خلال فتًات زمنية من السنة

0.062
5 

5 0.0
625 

5 0.0
625 

5 0.0
625 

3 0.0
625 

4.5 0.281 

T05 0.0 1 0.05 الأزمة الدالية العالدية
5 

3 0.0
5 

3 0.0
5 

4 0.0
5 

2.75 0.137 

T06 0.0 2 0.05 تذبذب أسعار الطاقة
5 

4 0.0
5 

5 0.0
5 

1 0.0
5 

3 0.15 

T07  القوانين والتشريعات الدفروضة، من شأنها تعيق
نشاط الدؤسسة والدتمثلة في تدوين الدادة الأولية 

 . من الطاقة الإنتاجية %50 بنسبة

0.083
3 

5 0.0
833 

5 0.0
833 

5 0.0
833 

3 0.0
833 

4.5 0.374 

T08 0.0 1 0.05 منافسة أجنبية بسبب الانفتاح على الخارج
5 

1 0.0
5 

1 0.0
5 

1 0.0
5 

1 0.05 

T09  مستهلك متذوق لؽيز بين الدواد الإستهلاكية
 .خاصة مادة السميد بالنسبة لسكان الجنوب

0.062
5 

5 0.0
625 

5 0.0
625 

5 0.0
625 

5 0.0
625 

5 0.312 

T10  0.083 التقدم التكنولوجي السريع للمنافسين
3 

3 0.0
833 

3 0.0
833 

3 0.0
83 

5 0.0
833 

3.5 0.415 

T11  دخول منتجات جديدة لسوق وبأسعار
 منخفضة

0.062
5 
 

3 0.0
625 

 

3 0.0
625 

 

3 0.0
625 

 

5 0.0
625 

 

3.5 0.291 

T12  التعاونية الفلاحية )القوة التفاوضية للموردين
 على الدؤسسة  (الأغواط

0.083
3 

5 0.0
833 

5 0.0
833 

5 0.0
833 

5 0.0
833 

5 0.416 

T13  برامج تدويل وترقية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة
 الدنتهجة من طرف الدولة، لؼلق منافسين جدد

0.025 2 0.0
25 

2 0.0
25 

3 0.0
25 

4 0.0
25 

2.75 0.068 

T14 0.083 عدم وجود حواجز لدخول الدؤسسات الدنافسة
3 

3 0.0
833 

4 0.0
833 

4 0.0
833 

5 0.0
833 

4.75 0.395 

T15  القيود على حركة التجارة، )الدتغيرات الإقتصادية
  (الخ... IRG التضخم، الضرائب والرسوم

0.05 3 0.0
5 

3 0.0
5 

3 0.0
5 

1 0.0
5 

2.5 0.125 

T16 0.0 1 0.025 القوة التفاوضية لزبائن على منتجات الدؤسسة
25 

1 0.0
25 

1 0.0
25 

1 0.0
25 

1 0.025 

T17  0.0 3 0.025 إرتفاع أسعار الدواد الأولية
25 

3 0.0
25 

3 0.0
25 

2 0.0
25 

2.75 0.068 

 4.034 / //  1/  1/  1/  1مجموع التهديدات 

 2.017 = 4.034/2 مجموع تهديدات البيئة الخارجية

.   رئيس قسم الإنتاج والعمليات- رئيس القسم التجاري- مدير الدؤسسة- بناء علىمن إعداد الطالب:المصدر 
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     من خلال تشخيص التهديدات وتحديد ألعيتها ودرجة استجابة الدؤسسة في التعامل معها وجد أن نتيجة 
. (2.017)الدؤسسة لمجموع تهديدات البيئة الخارجية كانت تقدر ب 

: ن التهديداتا يشير إلى أوز:(11-4)والشكل 

 
 .(13- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

:  يشير إلى نتائج تحليل التهديدات(:12-4)الشكل ولؽثل 
 

 
 .(13- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 
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: الفرص حسب مركزها التنافسي -2
، O1،4 O ،74، O8أىم الفرص الدتاحة أمام  الدؤسسة حسب مركزىا التنافسي  (14-4)       لؽثل الجدول 

O12،  كما لصد أن معدل ،32.5 %،42%، 42.5%، 42% ، 50 % ،47%5.وكانت نسبها كالتالر
ثم تأتي باقي الفرص  ،3.25، 4.25،  4.25 ،5، 4.75الاستجابة حسب تعامل الدؤسسة قوي، وتتًتب كالتالر 

 .5  %،6.2 %،7.5 %،21 %،25 %،20  %:والتي تأخذ النسب التالية
:  من خلال التحليل السابق لؽكن إستخلاص مايلي

، والدتمثل في زيادة الطلب على منتجات الدؤسسة وخاصة O1      لصد أىم الفرص حسب مركزه التنافسي 
 الدؤسسة الأولذ (وىي الديزة التنافسية للمؤسسة  O4منتوج الفرينة والتي تعتبر من أىم الفرص، ثم تليو الفرصة  

السميد ، الفرينة ، النخالة، الكسكسى، عجائن  )وىي تنوع المحفظة الاستثمارية O7 ، ثم (على مستوى الجنوب
والدتمثلة في تعدد استخدامات منتج السميد والفرينة  ،O8، O12في التًتيب الفرصة  صغيرة ،وفي الأخير تأتي

. لدى الدؤسسة، ثم يأتي الجو الدلائم الدتوفر للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة من خلال البرامج وسياسات التمويل
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  يوضح تشخيص الفرص حسب مركزىا التنافسي:(14-4)الجدول رقم 
 

 الرمز
 

 الفرص

 
 مسؤول القسم التجاري

 
 مسؤول القسم الإنتاجي

 
 مدير المؤسسة

 
 الطالب

 
الأهمية 

ا)النسبية
 (لأوزان

 
رتبة 

 المؤسسة

المركز 
 التنافسي

الوزن 
 

 
معدل 

 الاستجابة

الوزن 
 

 
معدل 

الاستجا
 بة

الوز
ن 
 

 
معدل 

الاستجا
 بة

الوزن 
 

 
معدل 

 الاستجابة

متوسط 
 الأوزان

متوسط 
معدل 

الاستجا
 بة

 ×الوزن   
معدل 

 الاستجابة

O 1  زيادة الطلب على منتجات الدؤسسة وخاصة
منتوج الفرينة  

0.1 5 0.1 5 0.
1 

5 0.1 4 0.1 4.75 0.475 

O 2  زيادة الحصة السوقية Market Share  

 
0.0

5 
4 0.0

5 
4 0.

05 
4 0.0

5 
4 0.05 4 0.2 

O 3  تطور تكنولوجية الدؤسسة في لرال التعبئة
 والتغليف 

0.0
5 

4 0.0
5 

4 0.
05 

5 0.0
5 

3 0.05 4.25 0.212 

O 4  الدؤسسة الأولذ (الديزة التنافسية للمؤسسة 
 (على مستوى الجنوب

0.1 5 0.1 5 0.
1 

5 0.1 5 0.1 5 0.5 

O 5  ،تعدد إستخدام منتجات الدؤسسة السميد
 الفرينة من طرف الدستهلك

 

0.0
5 

5 0.0
5 

5 0.
05 

5 0.0
5 

5 0.05 5 0.25 

O 6 0 2 0.1 2 0.1 فوائض السيولة النقدية التي تتمتع بها الدؤسسة.
1 

2 0.1 4 0.1 2 0.2 

O 7 السميد ، الفرينة ،  )تنوع المحفظة الاستثمارية
 الخ...النخالة، الكسكسى، عجائن صغيرة

0.1 5 0.1 5 0.
1 

5 0.1 4 0.1 4.25 0.425 

O 8 0 5 0.1 4 0.1 تعدد استخدامات منتج السميد والفرينة.
1 

3 0.1 5 0.1 4.25 0.425 

O 9  إرتفاع التعريفة الجمركية لسلع الدستوردة من
 الخارج 

 

0.0
25 

2 0.0
25 

2 0.
02
5 

3 0.0
25 

4 0.025 3 0.075 

O 10  إقتناع الدستهلك بمنتجات الدؤسسة لشا يؤدي
 إلذ زيادة زبائنها

 

0.0
5 

5 0.0
5 

4 0.
05 

5 0.0
5 

3 0.05 4.25 0.212 

O 11 0.0 قوة العلاقة بين الزبائن والدوردين
5 
 

5 0.0
5 
 

5 
 

0.
05 

 

5 0.0
5 
 

3 0.05 
 

4.5 0.212 

O 12  توفير جو ملائم للمؤسسات الصغيرة
والدتوسطة من خلال البرامج وسياسات 

 التمويل

0.1 3 0.1 3 0.
1 

2 0.1 5 0.1 3.25 0.325 

O 13  0.0 الإنضمام إلذ الدنظمة العالدية للتجارة
5 

1 0.0
5 

1 0.
05 

1 0.0
5 

2 0.05 1.25 0.062 

O 14 بين الدولية للتجارة الدعيقة القيود بعض إزالة 
 جديدة أسواق بفتح يسمح لشا الدول

 

0.0
5 

1 0.0
5 

1 0.
05 

1 0.0
5 

1 0.05 1 0.05 

 3.623  /  1/  1/  1/  1مجموع الفرص 

 1.8115 = 3.623/2 مجموع فرص البيئة الخارجية

 . رئيس قسم الإنتاج والعمليات- رئيس القسم التجاري- مدير الدؤسسة- بناء علىمن إعداد الطالب: المصدر
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     من خلال تشخيص الفرص وتحديد ألعيتها ودرجة استجابة الدؤسسة في التعامل معها وجد أن نتيجة الدؤسسة 
 (.1.8115)لمجموع الفرص في البيئة الخارجية كانت تقدر ب 

:  يشير إلى أوزان الفرص(:13-4)الشكل و

 
 .(14- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

 يشير إلى نتائج تحليل الفرص (:14-4)الشكلولؽثل 

 
 .(14- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 
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 (نقاط القوة والضعف) عرض نتائج تحليل البيئة الداخلية :الفرع الثالث
: القوة حسب مركزها التنافسي  نقاط-1

، S1،4S أىم نقاط القوة  التي تسعى الدؤسسة إلذ تعزيزىا حسب مركزىا التنافسي (15-4)       لؽثل الجدول 

S5، S7 ،S8،S12، كما لصد أن ،32% ، 95%، 47% ، 42 % ،50  %،35%وكانت نسبها كالتالر
 ثم ،3.25، 4.75،  4.75 ،4.25، 5، 3.5معدل الاستجابة حسب تعامل الدؤسسة مرتفع، وتتًتب كالتالر 

 %،10  %:تأتي باقي نقاط القوة والتي لذا تأثير مقبول على الدؤسسة على الددى القريب، تأخذ النسب التالية

18،% 21،% 25،% 6 .  
:       من خلال التحليل السابق لؽكن إستخلاص مايلي

و  ISO 9001   والدتمثل في تبني الدؤسسة لدعيار متطلبات S8، S4     لصد أىم الفرص حسب مركزه التنافسي 
 وىي رأس مال العامل S1الخبرة الدتًاكمة للمؤسسة، حيث تعتبران من أىم نقاط القوة في الدؤسسة، ثم تليها 

والدتمثلة  ، S7،S12في التًتيب نقاط القوة  وىي الخبرة الفنية للمسيرين، وفي الأخير تأتي S5، ثم BFR موجب
، واليقظة اتجاه الدنافسين والدراية الكافية بالسوق (الأوفياء)في تخفيض الأسعار لطلبيات الكبيرة والزبائن الدائمين 

 .المحلي والوطني
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  يوضح تشخيص نقاط القوة حسب مركزىا التنافسي:(15-4)الجدول رقم 
 

 الرمز
 

الـــــــقـــــــوة 

 
 مسؤول القسم التجاري

 
 مسؤول قسم الإنتاج

 
 مدير المؤسسة

 
الطالب 

 
 
 
 

 
الأهمية 
النسبية

الأوزا)
 (ن

 
معدل 

 الاستجابة

المركز 
 التنافسي

الوزن 
 

معدل 
الاستجابة 

 
 

الوزن 
 

معدل 
 الاستجابة

الوزن 
 

معدل 
الاستجا

 بة

الوزن 
 

معدل 
الاستجا

بة 
 

متوسط 
 الأوزان

متوسط 
معدل 

 الاستجابة

× الوزن 
معدل 

 الاستجابة

S 1  رأس مال العامل موجبBFR 
 

0.1 3 0.1 3 0.1 3 0.1 5 0.1 3.5 0.35 

S 2 وجود عمالة ذات الخبرة والكفاءة 
 

0.0
25 

4 0.0
25 

4 0.0
25 

3 0.0
25 

5 0.02
5 

4 0.10 

S 3  وفرة الطلب على السوق المحلي 
 

0.0
25 

4 0.0
25 

4 0.0
25 

4 0.0
25 

5 0.02
5 

4.25 0.10 

S 4 بظروف (الدهنية)الخبرة الدتًاكمة للمؤسسة 
صناعة العجائن 

0.1 5 0.1 5 0.1 5 0.1 5 0.1 5 0.50 

S 5 الخبرة الفنية لدسيري الدؤسسة  
 

0.1 4 0.1 4 0.1 5 0.1 4 0.1 4.25 0.42 

S 6  إستجابة الذيكل التنظيمي للمؤسسة والدوارد
البشرية 

 

0.0
5 

4 0.0
5 

4 0.0
5 

5 0.0
5 

2 0.05 3.75 0.18 

S 7  تخفيض الأسعار لطلبيات الكبيرة والزبائن
 (الأوفياء)الدائمين 

 

0.1 5 0.1 5 0.1 5 0.1 4 0.1 4.75 0.47 

S 8  تبني الدؤسسة لدعيار متطلباتISO 

9001 
0.2 5 0.2 5 0.2 5 0.2 4 0.2 4.75 0.95 

S 9  الدشاركة في الدلتقيات وتحسين صورة
( (sersou الدؤسسة 

 

0.0
5 

5 0.0
5 

5 0.0
5 

5 0.0
5 
 

3 0.05 4.5 0.22 

S 10  علامة تجارية جيدة لدى الزبائن في السوق
 

0.0
5 
 

5 0.0
625 

 

3 0.0
5 
 

5 0.0
5 

4 0.05 
 

4.25 0.21 

S 11 0.0 الدؤسسة ليس لذا ديون اتجاه الغير
5 

5 0.0
833 

5 0.0
5 

5 0.1 5 0.05 5 0.25 

S 12  اليقظة اتجاه الدنافسين والدراية الكافية
بالسوق المحلي والوطني 

 

0.1 4 0.0
25 

3 0.1 3 0.0
25 

3 0.1 3.25 0.32 

S 13  تقدنً خدمات ما بعد البيع
 

0.0
25 

3 0.0
833 

3 0.0
25 

3 0.0
25 

1 0.02
5 

2.5 0.06 

S 14  0.0 ولاء العمال للمؤسسة وقلة التغيب
25 

4 0.0
5 

4 0.0
25 

4 0.0
5 
 

5 0.02
5 

4.25 0.10 

 4.23 / //  1/  1/  1/  1مجموع  نقاط القوة 

 2.115 = 4.23/2 مجموع نقاط القوة في البيئة الداخلية

 . رئيس قسم الإنتاج والعمليات- رئيس القسم التجاري- مدير الدؤسسة- بناء علىمن إعداد الطالب: المصدر
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    من خلال تشخيص نقاط القوة وتحديد ألعيتها ودرجة استجابة الدؤسسة في التعامل معها وجد أن نتيجة 
(. 2.115)الدؤسسة لمجموع نقاط القوة في البيئة الداخلية كانت تقدر ب 

 يشير إلى أوزان نقاط القوة (:15-4)الشكل و
 

 
 .(15- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

 :يشير إلى نتائج نقاط القوة:(16-4)الشكل ولؽثل 

 
 .(15- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 
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: نقاط الضعف حسب مركزها التنافسي -2
، W1 ،W2،3 W أىم نقاط الضعف التي تواجو الدؤسسة حسب مركزىا التنافسي(16-4)       لؽثل الجدول 

W4،W7 ، W8 ،W9،W10، 47%، 27 %، 25%، 37% ،32 % ،90%وكانت نسبها كالتالر،% 

  ،3.75،  4.5،3.25كما لصد أن معدل الاستجابة حسب تعامل الدؤسسة مرتفع، وتتًتب كالتالر ،%35، 45

ثم تأتي باقي نقاط الضعف والتي لذا تأثير ضعيف على الدؤسسة على الددى القريب  3.5 ،4.75،4.5، 2.75، 5
 .11 %،13 %، 8 %،20  %:وتأخذ النسب التالية

:  من خلال التحليل السابق لؽكن إستخلاص مايلي
ونقص   ، والدتمثل في استيراد الدواد الأوليةW1      لصد أىم نقاط الضعف الرئيسية حسب مركزىا التنافسي ىي 

 وىي عدم لزاولة خلق نقاط بيع على W8توفرىا لزليا والتي تعتبر من أىم نقاط الضعف، ثم تاليو التهديد  
وىي تدويل ذاتي من طرف الدؤسسة، W3الدستوى الوطني والاكتفاء بالجنوب الجزائري باستثناء بعض الولايات ، ثم 

 والدتمثلة في ضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا ،W2،W4، W7في التًتيب نقاط الضعف  وفي الأخير تأتي
في لرال الصناعة الغذائية، وعدم وجود قسم لتسويق نظرا لارتفاع تكاليف الدعاية والإشهار والاعتماد على 

. القسم التجاري بالدؤسسة، وأخيرا عدم إستجابة أنظمة الأجور والحوافز لعوامل الدنافسة
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  يوضح تشخيص نقاط الضعف حسب مركزىا التنافسي:(16-4)الجدول رقم 
 

 الرمز
 

الــضـــعـــــف 

 
 مسؤول القسم التجاري

 
 مسؤول القسم الإنتاجي

 
 مدير المؤسسة

 
 الطالب

 
الأهمية 

ا)النسبية
 (لأوزان

 
معدل 

 الاستجابة

المركز 
 التنافسي

الوزن 
 

معدل 
 الاستجابة

الوزن 
 

معدل 
الاستجا

 بة

الوزن 
 

معدل 
الاستج

 ابة

الوزن 
 

معدل 
الاستجا

 بة

متوسط 
 الأوزان

متوسط 
معدل 

 الاستجابة

× الوزن 
معدل 

 الاستجابة
W 1  0.9 4.5 0.2 5 0.2 5 0.2 5 0.2 3 0.2استيراد الدواد الأولية ونقص توفرىا لزليا 

W 2  ضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا في
 لرال الصناعة الغذائية 

0.1 4 0.1 3 0.1 2 0.1 4 0.1 3.25 0.32 

W 3  تدويل ذاتي من طرف الدؤسسة
  

0.1 4 0.1 4 0.05 4 0.1 3 0.1 3.75 0.37 

W 4  عدم وجود قسم لتسويق نظرا لارتفاع
تكاليف الدعاية والإشهار والاعتماد على 

القسم التجاري بالدؤسسة 

0.0
5 

5 0.0
5 

5 0.05 5 0.0
5 

5 0.05 5 0.25 

W 5 0.0 عدم وجود قسم للبحث والتطوير
5 

4 0.0
5 

4 0.05 3 0.0
5 

5 0.05 4 0.2 

W 6  إنتاج الدؤسسة يتماشى مع طلابيات الزبائن
 فتقتصر  على %20، أما %80بنسبة 

بعض الزبائن  

0.0
25 

3 0.0
25 

3 0.025 3 0.0
25 

4 0.025 3.25 0.08 

W 7  عدم إستجابة أنظمة الأجور والحوافز
 لعوامل الدنافسة

0.1 2 0.1 3 0.1 2 0.1 4 0.1 2.75 0.27 

W 8  عدم لزاولة خلق نقاط بيع على الدستوى
الوطني والاكتفاء بالجنوب الجزائري باستثناء 

بعض الولايات  
 

0.1 5 0.1 5 0.1 5 0.1 4 0.1 4.75 0.47 

W 9  عدم استخدام طاقة الإنتاجية للمؤسسة
، راجع إلذ نسبة الدادة  %100بنسبة 

  من مادة  %50الأولية والدتمثلة في 
القمح الدقدمة من طرف التعاونية الفلاحية 

بالأغواط 
 

0.1 5 0.1 5 0.1 5 0.1 2 0.1 4.5 0.45 

W 10  نسبة الدرتجعات من الدواد الأولية في العملية
الإنتاجية، تعمل الدؤسسة على عملية 

 (عند الرحي (تحويلها لإنتاج من جديد

0.1 
 

3 0.1 
 

3 0.1 
 

3 0.1 
 

5 0.1 
 

3.5 0.35 

W 11  عدم توفر السيولة اللأزمة لشراء آلات
 حديثة وإحلالذا بالقدلؽة

0.0
5 

3 0.0
5 

3 0.01 2 0.0
5 

3 0.05 2.75 0.13 

W 12  عدم إمتلاك الدؤسسة لأسطول لتوزيع
 منتجاتها

0.0
25 

5 0.0
25 

5 0.025 4 0.0
25 

5 0.025 4.75 0.11 

 3.9 // /  1/  1/  1/  1مجموع الضعف 

 1.95 = 3.9/2 مجموع الضعف في البيئة الداخلية

 . رئيس قسم الإنتاج والعمليات- رئيس القسم التجاري- مدير الدؤسسة- بناء علىمن إعداد الطالب: المصدر
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      من خلال تشخيص نقاط الضعف وتحديد ألعيتها ودرجة استجابة الدؤسسة في التعامل معها وجد أن نتيجة 
. (1.95)الدؤسسة لمجموع نقاط الضعف في  البيئة الداخلية كانت تقدر ب 

:  يشير إلى أوزان نقاط الضعف(17-4)الشكلو

 
 .(16- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

 : يشير إلى نتائج تحليل نقاط الضعف(18-4)الشكلولؽثل 

 
 .(16- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 
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  Nassah))prochisa  نتائج الدراسة لمؤسسة: المطلب الثاني

 باستخدام لظوذج نقوم في ىذا الجزء بعرض نتائج قياس الدركز التنافسي للعوامل الإستًاتيجية لدؤسسة بروشيزا     
(swot)   وتم تحديد الأوزان حسب ألعيتها في تحقيق أىداف الدؤسسة لكل متغير، ومن تم تحديد  ،2017لسنة

درجة استجابتها على أرض الواقع وتدت بمشاركة مسير الدؤسسة والطالب لتقدنً تشخيص حول وضعيتها وبناء 
. الخطة الزمنية للإستجابة على الددى القصير والدتوسط والطويل

 
 Nassah))prochisaتقديم عام لمراحل المقابلة مع مسير مؤسسة : الفرع الأول

      يتمحور ىذا الفرع على تقدنً عام لمجموعة مؤسسة بروشيزا ناصح، حيث تعتبر من الدؤسسات الوطنية 
 رغم الدنافسة الشرسة، غير أن ىذه الدؤسسة عرفت تطورت عديدة من بولاية غرداية الرائدة في لرال التنظيف

. الناحية التارلؼية إلذ أن أصبحت على الشكل الذي ىي عليو اليوم
 Nassah))prochisaتقديم عام لمؤسسة  -1

 ((Nassah لمحة تاريخية لمجموعة .1-1

 تم. سليمان و عمر الأخوين: الدؤسسين تذرة ىو  ذات الدسؤولية المحدودةSekouti BROTHERS شركة      
 التجارية العلامة تحت الكيميائية والصناعية الدنزلية الدنتجات والتي تنتج وتبيع م، 1965 عام في إنشاؤىا

Nassah. 
 ".مستشار "تعني العربية ناصح والتي مستوحاة من الكلمة كلمة ناصح :Nassah التجاري الاسم- 

SARL Sekouti BROTHERS      ، المجموعة ىي Nassah مؤسسات 4 لديها التي الرائدة، الدؤسسة 
، الكيميائية Sekoutiو Prochisa، EURL Facoproalو SARL Sekouti: ذلك في بما مستقلة،

 SARL   Sekouti ة الصناعي والتنظيف الدنزلية الدنتجات صناعة في رئيسية أخصائية الدؤسسة أصبحت اليوم

 بتطوير كما تقوم لرموعة ناصح.Nassah لرموعة في موظف 250 حوالر أصل من موظفاً  120 لضو لديها والتي
 .السنة / وحدة ملايين 8 إنتاجها إلذ قدرة

ذات الدسؤولية المحدودة تأسست " ناصح"ىي مؤسسة تابعة لمجموعة  Nassah) )prochisaمؤسسة       أما 
 م، بولاية غرداية بلدية بونورة في الدنطقة الصناعية قارة الطعام، بداية كمؤسسة مصغرة في صناعة 1968ماي سنة 

 عامل وقدرة إنتاجية 45م، أصبحت مؤسسة صغيرة توظف أزيد من 1986الدواد الصناعية للتنظيف، وفي سنة 
 البيئة، واحتًام الجودة / السعر حيث من عملائها توقعات تلبية على  مليون وحدة سنوية، وحرصا3تقدر ب 

 :وىي الدنتجات من ومتنوعة غنية لرموعة الدؤسسة تقدم
 .الغسيل وصودا الكتان، من الدلابس وغسل الصوف، غسل لستلفة، بتًاكيز التبييض: غسيل  -
 البركانية، الحمم والتًبة الأسود الكريزيل التبييض، رغوة والرائحة العطور لستلف معSanibon : الدطهرات -

 .السائل الغسيل اليدين، غسيل
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  .الدلح وروح النطاق، ومكافحة مسحوق، تجوب ،(Nadhaf )النشط détart التًسبات، إزالة: التحجيم -
 .Olivette: ، الحفظ(والسيارات WC )العرق ومزيل النفثالين،: فراشة -
 .والكهربائية الديكانيكية ودلغريسير والصدأ، المحمض والداء والأمونيا والداء الدقطر الداء: الصناعية الدنتجات صيانة- 
 Nassah))prochisa خدمات مجموعة مؤسسة -1-2

 .ميع ألضاء التًاب الوطنيلجتسليم اليضمن - 
 .بيع الدواد الخام من جودة مشهود لذا، للمنتجين المحليين في لستلف المجالات- 
 . على مستوى الوطنإلذ تريع الوجهاتو (جم والوزنالح)يوفر خدمة النقل العام لجميع أنواع السلع  -
 :لديها أسطول من الدركبات التجارية، ويتألف منو

 . طنا20نصف مقطورة يبلغ وزنها ا و طن10 طن و 5 طن و 3.5 طن و 2.5شاحنات من وزن التحميل من - 
:  الهيكل التنظيمي للمؤسسة-2

 والدعمول بو حاليا  يتميز بالدرونة كونو يعتمد prochisa (Nassah)      الذيكل التنظيمي البسيط للمؤسسة 
:  على الإتصال الشخصي  وىذا راجع إلذ حجم الدؤسسة ؛ على النحو التالر

 prochisa للمؤسسة   الذيكل التنظيمي:(19-4)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

.وثائق الدؤسسة: المصدر  
 (أصحاب المصلحة) الشركاء والمتعاملون مع المؤسسة -3

كافة الدتعاملين مع الدؤسسة من مؤسسات عامة أو خاصة، زبائن، ترعيات نقابات، لرتمع : أصحاب العلاقة
: لزلي وىم

. ( بيع مباشرة للمستهلك(وىم التجار،  زبائن : متلقوا الخدمة/ العملاء- 
. SARLشركة ذات الدسؤولية المحدودة : الشركاء- 
.  (البلاستيك، الورق، الدواد الكيميائية لزلية وأجنبية )مزودوا الدؤسسة بالدادة الأولية : الدوردون- 
. ، ومساعد الإنتاج والعمليات، ومسؤول القسم التجاري(الدالك) مسير الدؤسسة: القيادة- 
.  المجتمع المحلي المحيط بالدؤسسة: المجتمع- 

 مالك/ مسير الدؤسسة

 مسؤول قسم الإنتاج والعمليات مسؤول القسم التجاري
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 prochisa (Nassah) العوامل الرئسية المؤثرة في تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة -4

 :البيئة الداخلية – 4-1
:  الرؤية والرسالة والقيم والمعتقدات في المؤسسة -

      إتضح من مسير الدؤسسة أن رسالة الدؤسسة ىو إنتاج مواد التنظيف بما يتماشى مع السوق؛ من حيث 
أما رؤيتها تدثلت بأنها مؤسسة رائدة في مواد التنظيف ولظوذج للمؤسسات الجزائرية في قطاع مواد . الجودة والسعر

.   التنظيف
:  تشخيص الأنظمة الداخلية للمؤسسة-
:   وظيفة الموارد البشرية-

      الدسؤول عن وظيفة الدوارد البشرية ىو مسير الدؤسسة، أما من حيث الكفاءات الدتميزة في الدؤسسة فهي 
ضئيلة، أما قدرات العاملين ومؤىلاتهم فهي تتناسب مع العمل الدسند إليهم بدرجة كبيرة، أما من حيث التوظيف 

. فهذا راجع إلذ استيعاب وحجم الدؤسسة بالتنسيق مع مسؤول الإنتاج والعمليات
: (المالية والمحاسبة)الوظيفة التمويلية - 

       تخصص الدؤسسة الدوارد والأموال للمحافظة على طاقاتها الإنتاجية وتسعى الدؤسسة لتحديد أفضل ىيكل 
مالر لتغطية احتياجاتها، أما كوظيفة في الدؤسسة لا توجد ولكن يتم الاستعانة بالدكاتب الخارجية الدعتمدة في لرال 

. المحاسبة
: وظيفة الإنتاج والعمليات- 

ىو الدسؤول عن تزويد الدؤسسة بالدواد الأولية وعن عدد  (مسؤول العمليات والإنتاج )      مساعد الدسير 
الوحدات الدنتجة، وتحديد الإنتاج الدثالر السنوي للمؤسسة بالتنسيق مع الدسؤول التجاري، كما أن الدؤسسة  تدتاز 

.  بتًتيب داخلي يسهل عملياتها الإنتاجية
: وظيفة التسويق- 

      كوظيفة تسويقو لا يوجد، ولكن توجد مصلحة للبيع بالدؤسسة؛ من خلالذا يتم استقبال الطلبيات، كما أن 
. الدؤسسة تقوم بإيصال الطلبيات والتي تعد من الخدمات التي تقدمها الدؤسسة

: البيئة الخارجية – 4-2
: البيئة العامة- أ

: المتغيرات الاجتماعية- 
      ىناك تقبل من المجتمع المحيط بوجود الدؤسسة بولاية غرداية والتي تعتبر ميزة الغابية لذا، كما تؤثر الثقافة 
السائدة لدى بعض أفراد المجتمع على منتجات الدؤسسة، مثل تفضل السلع والخدمات الدستوردة على السلع 

.       والدنتجات المحلية بغض النظر عن الجودة والسعر
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: المتغيرات التكنولوجية- 
      ولعل أبرز العوامل التكنولوجية الدؤثرة في الدؤسسة ىو التغير الدستمر في التكنولوجيا؛ كما أن الدؤسسة تعاني 
من تكنولوجية عصرنة التغليف مقارنة بالدؤسسات الدنافسة، وعند تحليل العامل التكنولوجي لغب دراسة تاريخ 
إنشاء الدؤسسة، والتطورات التي حدثت، وتكلفة التطوير والتجديد، وخصائص ومزايا منتج الدؤسسة في الوضع 

. الحالر
:  المتغيرات السياسية والقانونية- 

تؤثر السياسات والقوانين الحكومية، متمثلة في سياسات وبرامج التمويل في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة،       
 الدؤسسة، لذا لغب على الدول التدخل من خلال فرص قوانينها ةإلا أن ىناك عوامل مؤثرة على نشاط واستمراري

. (غير الدنظمة ) والعلامة التجارية والدنافسة غير الشرعية لوسياساتها خاصة في لرال الحماية الفكرية للمودي
: المتغيرات الإقتصادية- 

 ة      ىناك عدة عوامل اقتصادية تتأثر بها الدؤسسة، ولعل أبرز ىذه العوامل ىو رفع الدعم عن الدواد الكيميائي
الدستوردة والتي تشكل عنصر تكلفة الإنتاج، والتي من شأنها تؤدي إلذ إرتفاع تكلفة الدنتج النهائي، كما أن 

 الأجور حيث تقوم الدؤسسة بتخصيص مبالغ مالية لدواد التنظيف الدنزلية، عالدستوى الدعيشي متحسن نظرا لارتفا
وينظر في . وذلك من أجل الحفاظ على صحتها ونظافة منازلذم وأطفالذم، لشا يزيد الطلب على منتجات الدؤسسة

.  تحليل العوامل الإقتصادية إلذ الدواد الخام المحلية والدستوردة، وجود الدنتج في السوق، والدنافسين المحلين والخارجيين
: البيئة الخاصة- ب
التنظيف بدرجة عالية من الدنافسة، سواء على الدستوى المحلي والوطني تتميز صناعة مواد : المنافسون الحاليون- 

أو على الدستوى الخارجي متمثلة في الدواد الدستوردة من الصين وتركيا، الأردن، وىناك عدد كبير من الدؤسسات 
  ،TOP maison  ،FORCE XPRAESS، Bref ، AVELتوب ميزون لدواد التنظيف: نذكر من بينها

AMIR، BONO  بونو لدواد التنظيف الأردن،TEST ،NadhiF ،MACHINE ISIS  ،Aigle .

كلما كانت حواجز الدخول إلذ قطاع صناعة مواد التنظيف مرتفعة، كلما كان وضع : المنافسون المحتملون- 
الدؤسسات الدتواجدة أحسن، وكذلك بالنسبة للتكاليف الخروج ، حيث أن ارتفاعها لغعل الدستثمرين يتًددون في 
الدخول إلذ القطاع، كما لصد أن سوق قطاع صناعة مواد التنظيف في لظو متزايد، وىو من الأسواق الدزدىرة، لشا 

:    لغعل إمكانية ظهور مؤسسات جديدة وارداً لعدة أسباب ىي كالآتي
زيادة الطلب الدتزيد على مواد التنظيف؛ - 
إمكانية الحصول على الدواد الأولية من الخارج وذلك بانفتاح السوق الجزائرية على الخارج؛ - 
. السياسات التدعيمية التي تقدمها الدولة لتشجيع الإستثمار الوطني والنمو بالدؤسسات الصغيرة والدتوسطة- 
: يتوزع عملاء الدؤسسة عبر التًاب الوطني، ولؽكن تصنيف زبائن الدؤسسة كالتالر: القوة التفاوضية للعملاء- 

. تجار الجملة، تجار التجزئة، مؤسسات التموين، كما يسوق منتج الدؤسسة على الدستوي المحلية والوطني
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كما إن ظهور ترعيات تزاية . كما تطمح الدؤسسة أن تصدر منتجاتها إلذ دول الجوار مثل مالر، النيجر السنغال
الدستهلك في الجزائر يؤثر بشكل مباشر على القوة التفاوضية للعملاء لأن مثل ىذه الجمعيات توحد آراء 

. الدستهلكين، لشا لغعلهم لؽتلكون قوة تفاوضية كبيرة إلا أن منتجات الدؤسسة ذات جودة وسمعة معروفة في الجزائر
علاقة الدؤسسة مع الدوردين جيدة، نظرا للعلاقات الحسنة بين الدؤسسة والدوردين : القوة التفاوضية للموردين- 

المحليين و الخارجيين، وموقف الدؤسسة قوي نظرا لتعدد مصادر التموين ومن موردي الدؤسسة على الدستوى الوطني 
. لرمع ناصح بالجزائر العاصمة، أما على الدستوى الخارجي فرنسا

الدنتجات البديلة للمواد التنظيف في الجزائر ىي صود الخبز، غلي الداء، الدلح الخشن، : المنتجات البديلة- 
 ومن.عصير الليمون، الزيوت الأساسية، الخل الأبيض، إلا أن ىذه الدنتجات ليس لذا تأثير على منتجات الدؤسسة

 :  والدبين في الشكل التالراخلال ما سبق لؽكن إسقاط لظوذج بورتر على مؤسسة بروشيز
 prochisa (Nassah)  لدؤسسة لظوذج القوى الخمس لدايكل بورتر: (20-4) الشكل

 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 
 

.  من إعداد الطالب بناء على معطيات الدؤسسة:المصدر
 ((SWOT Analysis   نتائج التحليل الرباعي-5

:  كالآتيprochisa (Nassah)      لقد تم تشخيص وتقييم عناصر البيئة الداخلية والخارجية لدؤسسة 
:  التهديدات-5-1

T1 : ؛( الشكل، الغلاف والعلامة التجارية(عدم وجود تزاية فكرية للموديل 
T2: دخول منافسين جدد لذذا القطاع بتكنولوجيا وأدوات إنتاجية جديدة؛ 

ضية
 القوة التفاو

 تهديدات

ضية
 القوة التفاو

 تهديدات

الدؤسسات الداخلة إلذ السوق بتكنولوجيا -
وأدوات إنتاجية جديدة، أو تكون تكلفة الدخول 
إلذ السوق منخفضة،لشا يسهل للمنافسين الجدد 

 السوق والقيام على إضعاف موقف قباختًا
 .الدؤسسة التنافسي

 الدنتجات صناعةكل الدؤسسات التي تنشط -
الوطنية والدؤسسات ة الصناعي والتنظيف الدنزلية

الدستوردة لدواد التنظيف بأسعار رخيصة وجودة 
 أقل من الخارج 

 

 

 

الدوردون متمثلة في - 
Sekouti    للمواد
، والدوردين الكيميائية

فرنسا من الخارج 

تجار التجزئة -
تجار الجملة - 
مؤسسات التموين - 
الدنظمة الوطنية لحماية    - 

  APOCEالدستهلك

صودا الخبز، غلي الداء، الدلح الخشن، - 
.الخ..عصير الليمون، الزيوت الأساسية  
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T3:  الأمن في الآونة الأخيرة بولاية غرداية لشا أدى إلذ غلق عدة لزلات لبيع مواد )عدم الإستقرار السياسي
 ؛(التنظيف، تقليص حجم الدبيعات

T4:  ؛(الخ....الشكل، التغليف، العلامة التجارية)تقليد منتجات الدؤسسة من عدة جوانب 
T5:  ؛(غزو الدنتجات التًكية الدستوردة بأسعار رخيصة وجودة أقل)منافسة أجنبية بسبب الانفتاح على الخارج 
T6:  وعدم توفر بعضها لزليا؛ (الدواد الخام )إرتفاع تكلفة مدخلات الإنتاج 
T7:  ؛(اقتناء كل ما ىو أجنبي)نقص الثقافة التسويقية للمستهلك الجزائري 
T8:  إلغاء رأس الدال الأدنى لتأسيس شركة ذات )الأنظمة والتشريعات بصورة عامة والبيئية بصورة خاصة مثل

 ؛(من شأنو خلق منافسين جدد، SARL الدسؤولية المحدودة
T9:  الدتغيرات الإقتصادية(القيود على حركة التجارة، التضخم، الضرائب والرسومIRG ...الخ)؛  

T10: ؛ القوة التفاوضية لزبائن على منتجات الدؤسسة
T11 :ترعيات تزاية الدستهلك. 

:  الفرص-5-2
O1:؛(منتجات غير ملوثة للبيئة ) الصديقة للبيئة  زيادة الطلب على منتجات الدؤسسة 
O2:زيادة الحصة السوقية  Market Share؛ 
O3: ؛(قاعدة عملاء واسعة) إقتناع الدستهلك بمنتجات الدؤسسة لشا يؤدي إلذ زيادة زبائنها 
O4: مع الدوردين والزبائن؛ قوة العلاقة 
O5:؛ توفير جوا ملائم للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة من خلال البرامج وسياسات التمويل 
O6:ودخول الدواد الأولية بأقل تكلفة؛ مام إلذ الدنظمة العالدية للتجارةض الإن 
O7:خاصة على الدستوى  إزالة بعض القيود الدعيقة للتجارة الدولية بين الدول لشا يسمح بفتح أسواق جديدة 

  مالر؛،الإفريقي النيجر
O8: تخفيض التعريفة الجمركية للمواد الأولية .

  الـــقـــــوة -5-3
S 1  ؛(بظروف صناعة مواد التنظيف الدعرفة الدهنية)الخبرة الدتًاكمة للمؤسسة 
S 2:  ولاء العمال للمؤسسة وقلة التغيب؛ 

S 3:   ؛ %10ب(الأوفياء)سياسة تخفيض الأسعار لطلبيات الكبيرة والزبائن الدائمين 
S 4:  ؛ (منتوج ذات نوعية جيدة بما يتماشى مع متطلبات السوق) الديزة التنافسية 
S 5:   الدنتجات الغسيل، الدطهرات، التحجيم، فراشة ،الحفظ، صيانة)منتجات الدؤسسة وتطوير إستثمارتها تنوع 

 ؛(الخ....الصناعية
S 6:   قوة العلامة التجارية للمؤسسة علامة "Nassah "؛ 
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S 7: ظمآن التسليم لجميع أنوع السلع على الدستوى الوطني؛  

S 8:  امتلاك الدؤسسة لأسطول من الدركبات التجارية؛ 

S 9 :  ؛ (الخ...البلاستيك، الورق، الدواد الكيميائية)القوة التفاوضية مع الدوردين ل
 S 10:  تسليم الدنتجات مباشرة للموردين وإلذ الدتاجر لتقليل تكاليف الدناولة والتقليل من الدسافات الدقطوعة؛ 
S 11:تقدنً خدمات ما بعد البيع  .

  الضعف -5-4
W 01:  ؛) عدم مواكبة عصرنة التغليف (مواد التنظيفضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا في لرال صناعة 
W 02:؛(مشاكل التمويل)  تدويل ذاتي من طرف الدؤسسة 
W 3: البيع عبر  )، وخاصة التسويق الإلكتًوني عدم وجود قسم لتسويق نظرا لارتفاع تكاليف الدعاية والإشهار

؛  على القسم التجاري بالدؤسسة فقط والاعتماد(الإنتًنت
W 4: ؛عدم وجود قسم للبحث والتطوير 

W 5: ؛تأخر الدؤسسة في إيصال الطلبيات للعملاء في الوقت المحدد 
W 6: ضآلة اليد العاملة ونقص في الكفاءات الدتميزة؛ 

W 7: (الخ...البلاستيك ، الورق ) نقص في توريد الدواد الأولية. 
 

 prochisa (Nassah)  لدؤسسة (التهديدات والفرص) عرض نتائج تحليل البيئة الخارجية :الفرع الثاني

 :التهديدات حسب مركزها التنافسي -1
 T04، 05T ،T08 أىم التهديدات التي تواجو الدؤسسة حسب مركزىا التنافسي (17-4)       لؽثل الجدول 

T01 ،T07، T02، كما لصد أن ،35 %،40%، 40 %، %50، 80  % ،100%وكانت نسبها كالتالر
ثم تأتي باقي التهديدات ،  4،3.5 ، 4، 5 ،4، 5معدل الاستجابة حسب تعامل الدؤسسة مرتفع، وتتًتب كتالر 

 ،05 %،08 %،15 %،22  %:والتي لذا تأثير ضعيف على الدؤسسة على الددى القريب وتأخذ النسب التالية

% 3. 
:  من خلال التحليل السابق لؽكن إستخلاص مايلي

الشكل، )، والدتمثل في تقليد منتجات الدؤسسة T04     لصد أن أىم التهديدات حسب مركزىا التنافسي ىي 
 وىو الدنافسة الأجنبية بسبب الانفتاح على الخارج T05، ثم يليو التهديد   (الخ....التغليف، العلامة التجارية

، ثم الأنظمة والتشريعات بصورة عامة والبيئية (غزو الدنتجات الصينية والتًكية الدستوردة بأسعار رخيصة وجودة أقل)
 ،لشا لؼلق منافسين SARL إلغاء رأس الدال الأدنى لتأسيس شركة ذات الدسؤولية المحدودة ( بصورة خاصة 

تزاية فكرية للموديل  والدتمثلان في عدم وجود ،  T01،T07في التًتيب التهديدات ، وفي الأخير يأتي)جدد
. (اقتناء كل ما ىو أجنبي)والعلامة التجارية، ثم نقص الثقافة التسويقية للمستهلك الجزائري 
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  يوضح تشخيص التهديدات حسب مركزىا التنافسي:(17-4)الجدول رقم    

 
 الرمز

 
 التهديدات

 
 مسير المؤسسة

 
 الطالب

 
 الأهمية النسبية

 (الأوزان)

 
معدل 

 الاستجابة

 المركز التنافسي
% 
 

الوزن 
% 

معدل 
الاستج

 ابة

الوزن 
% 

معدل 
الاستجا

 بة

متوسط 
 %الأوزان

متوسط معدل 
 الاستجابة

× الوزن 
 معدل الاستجابة

T01  عدم وجود تزاية فكرية للموديل والعلامة
 التجارية

0.1 5 0.1 5 0.1 4 0.4 

T02  دخول منافسين جدد لذذا القطاع بتكنولوجيا
 وأدوات إنتاجية جديدة

0.1 4 0.1 3 0.1 3.5 0.35 

T03  الأمن في الآونة )عدم الإستقرار السياسي
الأخيرة بولاية غرداية لشا أدى إلذ غلق عدة 
لزلات للبيع مواد التنظيف، تقليص حجم 

 (الدبيعات

0.05 5 0.05 4 0.05 4.5 0.22 

T04  الشكل، التغليف، )تقليد منتجات الدؤسسة
 (الخ....العلامة التجارية

0.2 5 0.2 5 0.2 5 1 

T05  غزو )منافسة أجنبية بسبب الانفتاح على الخارج
الدنتجات الصينية والتًكية الدستوردة بأسعار 

 (رخيصة وجودة أقل
 

0.2 5 0.2 3 0.2 4 0.8 

T06  إرتفاع تكلفة مدخلات الإنتاج وعدم توفر
 بعضها لزليا

0.05 4 0.05 2 0.05 3 0.15 

T07  نقص الثقافة التسويقية للمستهلك الجزائري
 (اقتناء كل ما ىو أجنبي)
 

0.1 5 0.1 3 0.1 4 0.4 

T08  الأنظمة والتشريعات بصورة عامة والبيئية بصورة
 إلغاء رأس الدال الأدنى لتأسيس شركة (خاصة 

 ،لشا لؼلق SARLذات الدسؤولية المحدودة 
. )منافسين جدد

 

0.1 5 0.1 5 0.1 5 0.5 

T9  القيود على حركة التجارة، )الدتغيرات الإقتصادية
؛ (الخ...IRG التضخم، الضرائب والرسوم

 

0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 

T10 0.03 1.5 0.025 1 0.025 2 0.025 القوة التفاوضية للزبائن على منتجات الدؤسسة 

T11 0.08 3.5 0.025 4 0.025 3 0.025 ترعيات تزاية الدستهلك 

 3.98/  1/  1/  1مجموع التهديدات 

  3.98/2 مجموع تهديدات البيئة الخارجية

 =1.99   

 

.   مسير الدؤسسة- بناء علىمن إعداد الطالب:المصدر 
     من خلال تشخيص التهديدات وتحديد ألعيتها ودرجة استجابة الدؤسسة في التعامل معها وجد أن نتيجة 

 (.1.99)الدؤسسة لمجموع تهديدات البيئة الخارجية كانت تقدر ب 
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 يشير إلى أوزان التهديدات :(21-4)والشكل 

 
 .(17- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

 يشير إلى نتائج تحليل التهديدات (:22-4)الشكل ولؽثل 

 
. (17- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

 



  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة (swot)محاولة بناء نموذج:              الفصل الرابع 

114 

: الفرص حسب مركزها التنافسي -2
 ،O3،O1  ،2O،  O4 أىم الفرص الدتاحة أمام  الدؤسسة حسب مركزىا التنافسي (18-4)       لؽثل الجدول 

كما لصد أن معدل الاستجابة حسب تعامل الدؤسسة ، 40%، 40% ، 80 % ،90%وكانت نسبها كالتالر 
 % ،12 %،17  %:ثم تأتي باقي الفرص والتي تأخذ النسب التالية، 4،  4 ،4، 4.5: قوي، وتتًتب كالتالر

10. 
:  من خلال التحليل السابق لؽكن إستخلاص مايلي

 الدؤسسة لشا بمنتجات الدستهلك ، والدتمثلة في اقتناعO3      لصد أن أىم الفرص حسب مركزه التنافسي ىي 
خاصة بالجنوب الجزائري والتي تعتبر من أىم الفرص، ثم تليو الفرصة   (قاعدة عملاء واسعة) يؤدي إلذ زيادة زبائنها

O1  ثم  (منتجات غير ملوثة للبيئة ) الصديقة للبيئة زيادة الطلب على منتجات الدؤسسةوىي ، O2 زيادة  وىي
. مع الدوردين والزبائنقوة العلاقة والدتمثلة في  ،O4الفرصة  ، وفي الأخير تأتيMarket Shareالحصة السوقية 
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  يوضح تشخيص الفرص حسب مركزىا التنافسي:(18-4)الجدول رقم 
 

 الرمز
 

 الفرص

 
 مسير المؤسسة

 
 الطالب

 
الأهمية 

 (الأوزان)النسبية

 
 رتبة المؤسسة

 المركز التنافسي

الوزن 
 

 
معدل 

 الاستجابة

الوزن 
 

 
معدل 

الاستجا
 بة

متوسط  متوسط الأوزان
 معدل الاستجابة

 ×الوزن   
 معدل الاستجابة

O 1 الصديقة زيادة الطلب على منتجات الدؤسسة 
 (منتجات غير ملوثة للبيئة )للبيئة 

0.2 5 0.2 3 0.2 4 0.8 

O 2  زيادة الحصة السوقية Market Share  

 
0.1 3 0.1 5 0.1 4 0.4 

O 3  الدؤسسة لشا للمنتجاتإقتناع الدستهلك 
 (قاعدة عملاء واسعة) يؤدي إلذ زيادة زبائنها

 خاصة بالجنوب الجزائري

0.2 5 0.2 4 0.2 4.5 0.9 

O 4  0.4 4 0.1 3 0.1 5 0.1مع الدوردين والزبائن قوة العلاقة 

O 5  توفير جوا ملائم للمؤسسات الصغيرة
والدتوسطة من خلال البرامج وسياسات 

 ؛التمويل
 

0.0
5 

1 0.0
5 

4 0.05 2.5 0.12 

O 6 ودخول الإنظمام إلذ الدنظمة العالدية للتجارة 
 الدواد الأولية بأقل تكلفة

0.0
5 

2 0.0
5 

3 0.05 2.5 0.12 

O 7  إزالة بعض القيود الدعيقة للتجارة الدولية بين
 خاصة الدول لشا يسمح بفتح أسواق جديدة
 على الدستوى الإفريقي النيجر، مالر

0.0
5 

3 0.0
5 

4 0.05 3.5 0.17 

O 8 0.0 تخفيض التعريفة الجمركية للمواد الأولية
5 

3 0.0
5 

1 0.05 2 0.1 

 3.01/  1/  1/  1مجموع الفرص 

 1.505 = 3.01/2 مجموع فرص البيئة الخارجية

 . مسير الدؤسسة- بناء علىمن إعداد الطالب: المصدر
     من خلال تشخيص الفرص وتحديد ألعيتها ودرجة استجابة الدؤسسة في التعامل معها وجد أن نتيجة الدؤسسة 

. (1.505)لمجموع الفرص في البيئة الخارجية كانت تقدر ب 
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 يشير إلى أوزان الفرص (:23-4)الشكل و

 
 .(18- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

 
 يشير إلى نتائج تحليل الفرص :(24-4)الشكل ولؽثل 

 
 .(18- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 
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 prochisa (Nassah)  مؤسسة (نقاط القوة والضعف) عرض نتائج تحليل البيئة الداخلية :الفرع الثالث
: القوة حسب مركزها التنافسي  نقاط-1

، S4،6 S أىم نقاط القوة  التي تسعى الدؤسسة إلذ تعزيزىا حسب مركزىا التنافسي (19-4)      لؽثل الجدول 

S5، S10 ،S3،S7، كما لصد أن ،25% ، 25%، 40% ، 90 % ،100  %،100%وكانت نسبها كالتالر
 ثم تأتي باقي نقاط ،5، 5،  4 ،5. 4، 5، 5معدل الاستجابة حسب تعامل الدؤسسة مرتفع، وتتًتب كالتالر 

 %،17 %،22 %،20  %:القوة والتي لذا تأثير مقبول على الدؤسسة على الددى القريب وتأخذ النسب التالية

12.  
:  من خلال التحليل السابق لؽكن إستخلاص مايلي

منتوج ذات نوعية جيدة ) والدتمثلة في الديزة التنافسية  S4، S6  لصد أن أىم الفرص حسب مركزه التنافسي     
 حيث يعتبران من أىم ، "Nassah" و قوة العلامة التجارية للمؤسسة علامة  (بما يتماشى مع متطلبات السوق
الغسيل، الدطهرات، )منتجات الدؤسسة وتطوير إستثمارتها تنوع  وىي S5نقاط القوة في الدؤسسة، ثم تليو 
وىي تسليم الدنتجات مباشرة للموردين  S10، ثم (الخ....الصناعية الدنتجات التحجيم، فراشة ،الحفظ، صيانة

في التًتيب نقطتا القوة  وإلذ الدتاجر، لتقليل تكاليف الدناولة والتقليل من الدسافات الدقطوعة، وفي الأخير تأتي
S3،S7 ،  و ضمآن التسليم لجميع (الأوفياء)والدتمثلة في تخفيض الأسعار لطلبيات الكبيرة والزبائن الدائمين ،

. أنوع السلع على الدستوى الوطني
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  يوضح تشخيص نقاط القوة حسب مركزىا التنافسي:(19-4)الجدول رقم 
 

 الرمز
 

الـــــــقـــــــوة 

 
 مسير المؤسسة

 
 الطالب

 
 (الأوزان)الأهمية النسبية

 
 معدل الاستجابة

 المركز التنافسي

الوزن 
 

معدل 
الاستجابة 

 
 

الوزن 
 

معدل 
 الاستجابة

متوسط معدل  متوسط الأوزان
 الاستجابة

× الوزن 
 معدل الاستجابة

S 01  الدعرفة الدهنية )الخبرة الدتًاكمة للمؤسسة
 (بظروف صناعة مواد التنظيف

0.0
5 

3 0.0
5 

4 0.05 3.5 0.17 

S 02  0.0ولاء العمال للمؤسسة وقلة التغيب
5 

5 0.0
5 

4 0.05 4.5 0.22 

S 03  سياسة تخفيض الأسعار لطلبيات الكبيرة
 %10ب (الأوفياء)والزبائن الدائمين 

0.0
5 

5 0.0
5 

5 0.05 5 0.25 

S04  منتوج ذات نوعية جيدة بما )الديزة التنافسية
 (يتماشى مع متطلبات السوق

0.2 5 0.2 5 0.2 5 1 

S 05  منتجات الدؤسسة وتطوير إستثمارتها تنوع
الغسيل، الدطهرات، التحجيم، فراشة )

 (الخ....الصناعية الدنتجات ،الحفظ، صيانة

0.2 5 0.2 4 0.2 4.5 0.9 

S 06 قوة العلامة التجارية للمؤسسة علامة "
Nassah  "

0.2 5 0.2 5 0.2 5 1 

S 07  ظمآن التسليم لجميع أنوع السلع على
  الدستوى الوطني

0.0
5 

5 0.0
5 

5 0.05 5 0.25 

S 08  امتلاك الدؤسسة لأسطول من الدركبات
  التجارية

0.0
5 

5 0.0
5 

5 0.05 5 0.25 
 

S 09  البلاستيك، )القوة التفاوضية مع الدوردين
 (الخ...الورق، الدواد الكيميائية

0.0
5 
 

5 0.0
5 
 

3 0.05 
 

4 0.2 

S 10  تسليم الدنتجات مباشرة للموردين وإلذ
الدتاجر، لتقليل تكاليف الدناولة والتقليل من 

 الدسافات الدقطوعة

0.1 5 0.1 3 0.1 4 0.4 

S 11  تقدنً خدمات ما بعد البيع
 

0.0
5 

3 0.0
5 

2 0.05 2.5 0.12 

 4.76/  1/  1/  1مجموع  نقاط القوة 

 2.38 = 4.76/2 مجموع نقاط القوة في البيئة الداخلية

 . مسير الدؤسسة- بناء علىمن إعداد الطالب: المصدر
    من خلال تشخيص نقاط القوة وتحديد ألعيتها ودرجة استجابة الدؤسسة في التعامل معها وجد أن نتيجة 

. (2.38)الدؤسسة لمجموع نقاط القوة في البيئة الداخلية كانت تقدر ب 
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 يشير إلى أوزان نقاط القوة :(25-4)الشكل و

 
 .(19- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

 
:  يشير إلى نتائج تحليل نقاط القوة(26-4)الشكل ولؽثل 

 
 .(19- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 
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: نقاط الضعف حسب مركزها التنافسي -2
، W1 ،W3،7 W أىم نقاط الضعف التي تواجو الدؤسسة حسب مركزىا التنافسي(20-4)     لؽثل الجدول 

W2،W5 ، W6 كما لصد أن معدل ، 35 %، 45%، 50% ،50 % ،50%كانت نسبها كالتالرو
ثم تأتي باقي نقاط  3،4.5، 3.5، 4.5  ،2.5،  2.5، 2.5الاستجابة حسب تعامل الدؤسسة، وتتًتب كالتالر 

 .10  %:الضعف والتي لذا تأثير ضعيف على الدؤسسة على الددى القريب وتأخذ النسب التالية
:  من خلال التحليل السابق لؽكن إستخلاص مايلي

ضعف القدرة على ، والدتمثل في W1      لصد أن أىم نقاط الضعف الرئاسية حسب مركزىا التنافسي ىي 
والتي تعتبر من أىم نقاط  ) عدم مواكبة عصرنة التغليف(مواد التنظيف متابعة التكنولوجيا في لرال صناعة 

تسويق نظرا لارتفاع تكاليف الدعاية والإشهار والاعتماد لعدم وجود قسم ل وىو W3الضعف، ثم تليو التهديد  
وىي تأخر ونقص في W7، ثم (البيع عبر الإنتًنت ) وخاصة التسويق الإلكتًوني على القسم التجاري بالدؤسسة

 والدتمثلة ،W2،W5،6 Wفي التًتيب نقاط الضعف  ، وفي الأخير تأتي(الخ...البلاستيك ، الورق )الدواد الأولية 
 ، وتأخر الدؤسسة في إيصال الطلبيات للعملاء في الوقت المحدد، وأخيرا ضآلة ذاتي من طرف الدؤسسةالتدويل في ال

. اليد العاملة ونقص في الكفاءات الدتميزة
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  يوضح تشخيص نقاط الضعف حسب مركزىا التنافسي:(20-4)الجدول رقم 
 

 الرمز
 

الــضـــعـــــف 

 
 مسير المؤسسة

 
 الطالب

 
الأهمية 

 (الأوزان)النسبية

 
 معدل الاستجابة

 المركز التنافسي

الوزن 
 

معدل 
 الاستجابة

الوزن 
 

معدل 
الاستجا

 بة

× الوزن  متوسط معدل الاستجابة متوسط الأوزان
 معدل الاستجابة

W01  ضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا في
 عدم مواكبة (مواد التنظيف لرال صناعة 

 )عصرنة التغليف

0.2 3 0.2 2 0.2 2.5 0.5 

W 02  0.45 4.5 0.1 4 0.1 5 0.1تدويل ذاتي من طرف الدؤسسة 

W 03  عدم وجود قسم لتسويق نظرا لارتفاع
تكاليف الدعاية والإشهار والاعتماد على 

 وخاصة التسويق القسم التجاري بالدؤسسة
 (البيع عبر الإنتًنت )الإلكتًوني 

0.2 3 0.2 2 0.2 2.5 0.5 

W 04  0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1عدم وجود قسم للبحث والتطوير 

W 05  تأخر الدؤسسة في إيصال الطلبيات للعملاء
في الوقت المحدد 

0.1 4 0.1 3 0.1 3.5 0.35 

W 06  ضآلة اليد العاملة ونقص في الكفاءات
 الدتميزة

0.1 3 0.1 3 0.1 3 0.30 

W 07  تأخر ونقص في الدواد الأولية من طرف
 (الخ..البلاستيك ، الورق )موردي الدؤسسة 

0.2 
 

2 0.2 
 

3 0.2 
 

2.5 0.5 
 

 2.7/  1/  1/  1مجموع الضعف 

 1.35 = 2.7/2 مجموع الضعف في البيئة الداخلية

 . مسير الدؤسسة- بناء علىمن إعداد الطالب: المصدر
      من خلال تشخيص نقاط الضعف وتحديد ألعيتها ودرجة استجابة الدؤسسة في التعامل معها وجد أن نتيجة 

. (1.35)الدؤسسة لمجموع نقاط الضعف في  البيئة الداخلية كانت تقدر ب 

 يشير إلى أوزان نقاط الضعف (27 -4)الشكلو

 
 .(20- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 
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 : يشير إلى نتائج تحليل نقاط الضعف(28-4)الشكل ولؽثل 

 
. (20- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

 
 GALAXY)) Technigraphنتائج الدراسة لمؤسسة : المطلب الثالث

 Technigraph بعرض نتائج قياس الدركز التنافسي للعوامل الإستًاتيجية لدؤسسة الدطلبنقوم في ىذا      
وتم تحديد الأوزان حسب ألعيتها في تحقيق أىداف الدؤسسة لكل  ،2017لسنة   (swot)باستخدام لظوذج 

متغير، ومن تم تحديد درجة استجابتها على أرض الواقع وتدت بمشاركة مسؤول القسم التجاري بالدؤسسة والطالب 
. لتقدنً تشخيص حول وضعيتها وبناء الخطة الزمنية للإستجابة على الددى القصير والدتوسط والطويل

 
 GALAXY)) Technigraphتقديم عام لمراحل المقابلة مع مسيري مؤسسة : الفرع الأول

، حيث تعتبر من الدؤسسات الوطنية الرائدة في Technigraph      يتمحور ىذا الفرع على تقدنً عام لدؤسسة 
. لرال صناعة الدنتجات الورقية

 GALAXY)) Technigraphتقديم عام لمؤسسة  -1

Technigraph      تنشط  في .1988 في عام ا متخصصة في الفنون التخطيطية التقنية؛ تم إنشاؤهمؤسسةىي
 100وىي تصنع وتوزع أكثر من . بلدية بن سمارة طريق الواحة الجزائر  غرداية مقرىا بولايةلرال الدنتجات الورقية

 واحد من ىي لزل تقدير كبير ومعروف في السوق الوطنية، وعلاوة على ذلك ، وىيعنصر من القرطاسية واللوازم
ونظرا لجودة منتجاتها  .العلامة التجارية الإدراج GALAXY ورقةلالدنتج  تنتج  الرئيسية باستمرار التياتالطباع
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مستودعات مبيعات في الجزائر  Technigraph  مؤسسة ومن أجل القرب من عملائها، أنشأت؛ العملاءىرض
 . وباتنةالعاصمة ووىران وقسنطينة

، ولديها  عامل100أيضا في الحد من البطالة لأنها توظف أكثر من  Technigraph مؤسسة      كما تشارك
 :تشكيلة من الدنتجات نذكر بعضها كالتالر

 الصور ورق- مدير ورقة- إدراج ورقة- البيضاء البطاقات- اللون بطاقة الأسهم - اللصق ذاتية التسميات- 
 ورق-خاصة ورقة-الناسخ ورقة- ورق اللامع الأبيض- إضافية بيضاء ورقة-الرسم ورق-الألوان ورقة- الفوتوغرافية

. الخ...الصور
: الهيكل التنظيمي للمؤسسة- 2

 والدعمول بو حاليا  يضم لرموعة من الوظائف كما أنو يتميز Technigraph      الذيكل التنظيمي للمؤسسة 
:  بالدرونة وىذا راجع إلذ حجم الدؤسسة؛ على النحو التالر

 Technigraph للمؤسسة   الذيكل التنظيمي:(29-4)الشكل رقم 
 

 

  

 

 

  .وثائق الدؤسسة: المصدر
 (أصحاب المصلحة)الشركاء والمتعاملون مع المؤسسة - 3

كافة الدتعاملين مع الدؤسسة من مؤسسات عامة أو خاصة، زبائن، ترعيات نقابات، لرتمع : أصحاب العلاقة
: لزلي وىم

. ( بيع من خلال مستودعات الدبيعات(وىم التجار، الزبائن : متلقوا الخدمة/ العملاء- 
. SARLشركة ذات الدسؤولية المحدودة : الشركاء- 
.  (البلاستيك، الورق، مادة السيلكوز )وىم مزودوا الدؤسسة بالدادة الأولية : الدوردون- 
، مدير الدؤسسة، مسؤول عن خطوط الإنتاج والصيانة، مسؤول القسم (الدالك) مسير الدؤسسة: القيادة- 

. التجاري
.  المجتمع المحلي المحيط بالدؤسسة: المجتمع- 
 

 مدير الدؤسسة

 مالك/ مسير الدؤسسة

الإنتاج والصيانةمسؤول قسم  مسؤول القسم التجاري  مسؤول الدالية والمحاسبة 
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  Technigraph العوامل الرئيسية المؤثرة في تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة -4

 :البيئة الداخلية – 4-1
:  الرؤية والرسالة والقيم والمعتقدات في المؤسسة -

 أن تكون في  فيدائماأما رؤيتها فتمثلت .       تكمن رسالة الدؤسسة في إنتاج منتجات ذات نوعية وجودة عالية
.  طليعة التقدم، فإنها لا تزال تنمو لتكون الأولذ من نوعها في جودة منتجاتها

:  تشخيص الأنظمة الداخلية للمؤسسة-
:   وظيفة الموارد البشرية-

      الدسؤول عن وظيفة الدوارد البشرية يقوم بها مدير الدؤسسة، كما أن الدؤسسة تدتاز بكفاءات شبا نية طموحة، 
أما قدرات العاملين ومؤىلاتهم فهي تتناسب مع العمل الدسند إليهم بدرجة كبيرة، أما من حيث التوظيف فهذا 

. راجع إلذ استيعاب وحجم الدؤسسة بالتنسيق مع مسؤول الإنتاج والصيانة
: (المالية والمحاسبة)الوظيفة التمويلية - 

       تخصص الدؤسسة الدوارد والأموال للمحافظة على طاقاتها الإنتاجية وتسعى الدؤسسة لتحديد أفضل ىيكل 
. مالر لتغطية احتياجاتها، كما توجد وظيفة الدالية والمحاسبة تهتم بالأجور ونظام الحوافز

: وظيفة الإنتاج والعمليات- 
      مسؤول الإنتاج والصيانة، ىو الدسؤول عن تزويد الدؤسسة بالدواد الأولية وعن عدد الوحدات الدنتجة وتحديد 

الإنتاج الدثالر السنوي للمؤسسة بالتنسيق مع الدسؤول التجاري، كما أن الدؤسسة  تدتاز بتًتيب داخلي يسهل 
.  عملياتها الإنتاجية

: وظيفة التسويق- 
      كوظيفة تسويقو لا يوجد، ولكن توجد مصلحة للبيع بالدؤسسة من خلالذا يتم استقبال الطلبيات، كما أن 

. الدؤسسة لديها نقاط بيع على مستوى أكبر الولايات الجزائرية وىران، باتنة، الجزائر، قسنطينة
: البيئة الخارجية – 4-2
: البيئة العامة- أ

: والثقافية المتغيرات الاجتماعية- 
      ىناك تطور ووعي لدى أفراد المجتمع بوجود الدؤسسة بولاية غرداية، والتي تعتبر ميزة الغابية لذا، كما تؤثر 
الثقافة السائدة لدى بعض أفراد المجتمع، والتي تفضل السلع والخدمات الدستوردة على السلع والدنتجات المحلية 

.      (الخ..الأطفال، كبار )بغض النظر عن الجودة والسعر، كما أن ىناك عدة فئات تستعمل منتجات الدؤسسة 
: المتغيرات التكنولوجية- 
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      لعل أبرز العوامل التكنولوجية ىو التغير الدستمر في التكنولوجيا؛ كما أن الدؤسسة تعاني تطوراً تكنولوجيا  
.  لدى الزبائن مثل التويتً، فيسبوك، والقنوات الإعلامية وعدم التحكم بها من طرف الدؤسسة

:  المتغيرات السياسية والقانونية- 
تؤثر السياسات والقوانين الحكومية في الدؤسسة، متمثلة في سياسات وبرامج التمويل على الدؤسسات الصغيرة       

 الدؤسسة، لذا لغب على الدولة التدخل من خلال ةوالدتوسطة، إلا أن ىناك عوامل مؤثرة على نشاط واستمراري
. فرص قوانينها وسياساتها خاصة في لرال الدنتجات الدستوردة من خلال فرض تعريفة ترركية كبيرة

: المتغيرات الإقتصادية- 
      ىناك عدة عوامل اقتصادية تتأثر بها الدؤسسة، ولعل أبر ىذه العوامل ىو رفع الدعم عن الدواد الأولية 

الدستوردة والتي تشكل عنصر تكلفة الإنتاج، التي من شأنها تؤدي إلذ إرتفاع تكلفة الدنتج النهائي وىناك عوامل 
 الأجور، كما أن تغيرات سعر عتؤثر على نشاط الدؤسسة، مثل تحسين الدستوى الدعيشي والثقافي نظرا لارتفا

الصرف لذا تأثير على الدؤسسة، حيث إذا كان سعر الصرف منخفض فهذا في فائدة الدؤسسة، أي فرصة بالنسبة 
 فهو تهديد لذا، وينظر في تحليل العوامل الإقتصادية إلذ جود الدنتج في السوق، والدنافسين عللمؤسسة، وإذا ارتف

.  الخ..المحلين والخارجيين
: البيئة الخاصة- ب
توجد عدة مؤسسات منافسة على الدستوى الوطني ولذا مكانة معروفة أيضا في السوق : المنافسون الحاليون- 

. الخ..مؤسسة الريان للورق ومؤسسة جيباك: نذكر منها
يعد الداخلون الجدد إلذ الصناعة تهديداً للمؤسسة في حالة دخول بقدرات جديدة : المنافسون المحتملون-

وموارد كبيرة سعيا منهم إلذ كسب حصة سوقية، وصناعة الورق كغيره من الصناعات الحيوية التي تلقى لظو 
: وازدىارا، لشا لغعل ظهور مستثمرين في قطاع نشاط الدؤسسة وارداً، ونظرا إلذ

إنفتاح السوق الجزائرية لشا يشجع الإستثمار الأجنبي؛ - 
توقع زيادة الطلب سنويا؛ - 
. سياسات التمويل والبرامج التي تقدمها الدولة لتشجيع مثل ىذا النوع من الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة- 
: يتوزع عملاء الدؤسسة عبر التًاب الوطني، ولؽكن تصنيف طبيعة الزبائن كما يلي: القوة التفاوضية للعملاء- 
توزيع بالتجزئة على الدستوى المحلي أو على مستوى الدؤسسة كنقطة بيع،  - 
أما موقف العملاء فتًى الدؤسسة أن . البيع بالجملة من خلال عدة نقاط بيع قسنطينة، باتنة ، وىران، الجزائر-

. قوتو التفاوضية لا يشكل لذا تهديدا وىذا راجع إلذ جودة الدنتجات وبأسعار تقدمها الدؤسسة جد تنافسية
بثقة الدوردين المحليين والدوليين من  Technigraph وعليو فقد فازت مؤسسة  :القوة التفاوضية للموردين- 

 . ، إلا أن موقف الدؤسسة اتجاه مورديها قوي نظرا لتعدد مصادر التموين سوا لزليا أو دولياً خلال الدقة والإبداع
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الحواسيب، الذواتف )الدنتجات البديلة لصناعة الدنتجات الورقية تتمثل في التطور التكنولوجي :المنتجات البديلة- 
. الخ...النقالة، الأجهزة التعليمة الذكية

 Technigraph  لدؤسسة لظوذج القوى الخمس لدايكل بورتر (:30-4) الشكل

 

 

 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 
.  من إعداد الطالب بناء على معطيات الدؤسسة:المصدر

 ((SWOT Analysis   نتائج التحليل الرباعي-5

:   كالآتيTechnigraph      لقد تم تشخيص وتقييم عناصر البيئة الداخلية والخارجية لدؤسسة 
:  التهديدات-5-1

T1 :؛الحصانة السياسية التي لؽكن أن يستعملها الدنافسون 
T2: دخول منافسين جدد لذذا القطاع بتكنولوجيا وأدوات إنتاجية جديدة؛ 

T3: الإستقرار السياسي الأمن؛ 

T4: برامج التمويل الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة من شأنو خلق منافسين جدد؛ 

T5:   غزو الدنتجات الأردنية، والصينية والتًكية الدستوردة بأسعار رخيصة وجودة )دخول منتجات من الخارج
 ؛(أقل
T6: تطور التكنولوجيا للزبائن مثل التويتً، فيسبوك، القنوات الإعلامية وعدم التحكم بها من طرف الدؤسسة؛ 
T7: ؛نقص الثقافة التسويقية للمستهلك الجزائري 
T8:  القوانين والتشريعات التي تعيق مؤسسة Technigraphوالزبائن؛ 

ضية
 القوة التفاو

 تهديدات

ضية
 القوة التفاو

 تهديدات

الدؤسسات الداخلة إلذ السوق بتكنولوجيا - 
وأدوات إنتاجية جديدة، أو بقدرات جديدة 
 وموارد كبيرة سعيا منهم إلذ كسب حصة سوقية

لشا لغعل ظهور مستثمرين في قطاع نشاط 
 الدؤسسة وارداً 

 صناعةفي كل الدؤسسات التي تنشط -
 الورقية القرطاسية المحلية والوطنية  الدنتجات

 الخ....مثل مؤسسة الريان، جيباك

 

 

 

الدوردون لشثلون في - 
الصناعي للورق  المجمع 

 GIPOC  والسليلوز
والدوردون من الخارج 

. إيطاليا

 
تجار التجزئة -
تجار بالجملة - 
بيع مباشرة للزبائن - 
 

الحواسيب، الذواتف النقالة، الأجهزة - 
.الخ...التعليمية الذكية  
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T9:  الدتغيرات الإقتصادية؛(القيود على حركة التجارة، التضخم، الضرائب والرسومIRG ...الخ)؛  

T10:  ،الدنافسة القوية بين الدؤسسات في لرال قطاع الصناعة الورقية على الدستوى الوطني مثل شركة سيفكو
؛ (إندماج مؤسستين )وجيباك نتيجة 

T11 :(الجودة والسعر  مستهلك لؽيز بين الدواد الإستهلاكية من حيث )القوة التفاوضية للزبائن. 

:  الفرص-5-2
O1: ؛منتجات غير ملوثة للبيئة 
O2: منتوجات لسالفة للبيئة يتم استبدالذا بالدنتجات الورقية؛ 
O3: قاعدة عملاء ) فرصة زيادة زبائنها وذلك من خلال حرص الدؤسسة على إرضاء زبائنها وإقناعهم بمنتجاتها

 ؛(واسعة
O4:؛المحليين والدوليينمع الدوردين   الطيبة قوة العلاقة 
O5:؛ توفير جوا ملائم للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة من خلال البرامج وسياسات التمويل 
O6:ودخول الدواد الأولية بأقل تكلفة؛ مام إلذ الدنظمة العالدية للتجارةض الإن 
O7:  وفرة الطلب على السوق الوطني من خلال خلق الدؤسسة لدستودعات بيع في أكبر الولايات الجزائرية

  ؛قسنطينة، باتنة، الجزائر، وىران والإستحوذا على السوق المحلي وبتالر فرصة الدخول للأسواق جديدة
O8:  إلطفاظ معدل الأمية في الجزائروترقية الثقافة والتعليم .

  الـــقـــــوة -5-3
S 1:  ؛(سنة20بظروف صناعة الدنتجات الورقية أزيد من  الدعرفة الدهنية)الخبرة الدتًاكمة للمؤسسة 
S 2:  إمتلاك الدؤسسة فريق عمال شبابي طموح وذو كفاءة عالية؛ 

S 3:   شمولية تقنية التكنولوجيا الدستخدمة في الصناعة الورقية تجعلها تساىم في تحقيق الدرونة في تشكيلة منتجات
 الدؤسسة؛ 

S 4:  ؛ (القدرة على إنتاج منتوج ذات نوعية وجودة عالية يتميز بالدقة والإبداع ) الديزة التنافسية 
S 5:  ؛تشكيلة الدنتجات الدقدمة من طرف الدؤسسة 

S 6:   قوة العلامة التجارية للمؤسسة علامة "GALAXY "؛ 
S 7: سياسة تخفيض الأسعار بالنسبة لطلبيات الكبيرة وإقتناع العملاء الدائمين بمنتجات الدؤسسة ؛  

S 8:   الدركز الدالر الذي تتمتع بو مؤسسةTechnigraph؛  

S 9 :  ؛ )أنظمة التحفيزات(إستخدام أساليب حديثة في تسيير العمال
:S 10 ولاء العمال للمؤسسة .

  الضعف -5-4
W 01:  ؛الصناعة الورقيةضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا في لرال 
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W 02:؛(مشاكل التمويل)  تدويل ذاتي من طرف الدؤسسة 
W 3: البيع عبر  )، وخاصة التسويق الإلكتًوني؛ عدم وجود قسم لتسويق نظرا لارتفاع تكاليف الدعاية والإشهار

؛  على القسم التجاري بالدؤسسة فقط والاعتماد(الإنتًنت
W 4: ضعف صورة الشركة في السوق الوطني؛ 

W 5: إمتلاك بعض الدؤسسات لدعايير ومتطلبات ISO مثل شركة الريان للورق وجيباك؛ 
 

 GALAXY)) Technigraph لدؤسسة عرض نتائج تحليل البيئة الخارجية :الفرع الثاني

 :التهديدات حسب مركزها التنافسي -1
، T02، 03T أىم التهديدات التي تواجو الدؤسسة حسب مركزىا التنافسي وىي (21-4)       لؽثل الجدول 

T05 T07 ،T10، T1145،90%، 30 %، %40، 30  % ،45 %وكانت نسبها كالتالر% ، % 

ثم  ، 4.5،3 ،  3، 4 ،3، 4.5كما لصد أن معدل الاستجابة حسب تعامل الدؤسسة مرتفع، وتتًتب كالتالر ،30
 %،17  %:تأتي باقي التهديدات والتي لذا تأثير ضعيف على الدؤسسة على الددى القريب وتأخذ النسب التالية

12،% 12،% 7. 
:       من خلال التحليل السابق لؽكن إستخلاص مايلي
، والدتمثلة في الدنافسة القوية بين الدؤسسات في لرال T10     لصد أىم التهديدات حسب مركزىا التنافسي ىي  

والتي  (إندماج مؤسستين )قطاع الصناعة الورقية على الدستوى الوطني مثل شركة الريان، سيفكو، جيباك نتيجة 
 ولعا دخول منافسين جدد لذذا القطاع بتكنولوجيا T07 وT02تعتبر من أىم التهديدات، ثم تليها التهديدان 

 ، وفي الأخير تأتي(اقتناء كل ما ىو أجنبي)وأدوات إنتاجية جديدة ، ونقص الثقافة التسويقية للمستهلك الجزائري 
غزو الدنتجات التًكية )دخول منتجات بديلة من الخارج   T05،T06  ، T11في التًتيب التهديدات التالية 

، وتطور التكنولوجيا للزبائن مثل التويتً، فيسبوك، القنوات الإعلامية وعدم (الدستوردة بأسعار رخيصة وجودة أقل
الجودة   مستهلك لؽيز بين الدواد الإستهلاكية من حيث)التحكم بها من طرف الدؤسسة، والقوة التفاوضية للزبائن 

. (والسعر
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  يوضح تشخيص التهديدات حسب مركزىا التنافسي:(21-4)الجدول رقم 
 

 الرمز
 

 التهديدات

 
مسؤول القسم التجاري  

 بالمؤسسة

 
 الطالب

 
 الأهمية النسبية

 (الأوزان)

 
معدل 

 الاستجابة

 المركز التنافسي
% 
 

الوزن 
% 

معدل 
الاستج

 ابة

الوزن 
% 

معدل 
الاستجا

 بة

متوسط 
 %الأوزان

متوسط معدل 
 الاستجابة

× الوزن 
 معدل الاستجابة

T01  الحصانة السياسية التي لؽكن أن يستغلها
 الدنافسين

0.05 3 0.05 1 0.05 2 0.12 

T02  دخول منافسون جدد لذذا القطاع بتكنولوجيا
 وأدوات إنتاجية جديدة

0.1 4 0.1 5 0.1 4.5 0.45 

T03  الإستقرار السياسي الأمن
 

0.05 5 0.05 2 0.05 3.5 0.17 

T04  برامج التمويل الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة من
  شأنو خلق منافسين جدد

 

0.1 3 0.1 3 0.1 3 0.3 

T05   غزو الدنتجات )دخول منتجات من الخارج
الصينية والتًكية الدستوردة بأسعار رخيصة وجودة 

 (أقل

0.1 5 0.1 3 0.1 4 0.4 

T06  ،تطور التكنولوجيا للزبائن مثل التويتً، فيسبوك
القنوات الإعلامية وعدم التحكم بها من طرف 

 الدؤسسة

0.1 2 0.1 4 0.1 3 0.3 

T07  نقص الثقافة التسويقية للمستهلك الجزائري
 (اقتناء كل ما ىو أجنبي)
 

0.1 5 0.1 4 0.1 4.5 0.45 

T08  القوانين والتشريعات التي تعيق مؤسسة 
Technigraphوالزبائن  

0.05 3 0.05 2 0.05 2.5 0.12 

T9  القيود على حركة التجارة، )الدتغيرات الإقتصادية
؛ (الخ...IRG التضخم، الضرائب والرسوم

 

0.05 2 0.05 1 0.05 1.5 0.07 

T10  الدنافسة القوية بين الدؤسسات في لرال قطاع
الصناعة الورقية على الدستوى الوطني مثل شركة 

إندماج  )الريان، سيفكو، جيباك نتيجة 
 (مؤسستين

0.2 5 0.2 4 0.2 4.5 0.9 

T11  مستهلك لؽيز بين الدواد )القوة التفاوضية للزبائن
 .(الجودة والسعر  الإستهلاكية من حيث

 

0.1 2 0.1 4 0.1 3 0.3 

 3.58/  1/  1/  1مجموع التهديدات 

  3.58/2 مجموع تهديدات البيئة الخارجية

= 1.79  

 

.   مسؤول القسم التجاري- بناء علىمن إعداد الطالب:المصدر 
     من خلال تشخيص التهديدات وتحديد ألعيتها ودرجة استجابة الدؤسسة في التعامل معها وجد أن نتيجة 

(. 1.79)الدؤسسة لمجموع تهديدات البيئة الخارجية كانت تقدر ب 
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 يشير إلى أوزان التهديدات (:31-4)الشكل و

 
 .(21- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

 يشير إلى نتائج تحليل التهديدات (:32-4)الشكل ولؽثل 

 
. (21- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 
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: الفرص حسب مركزها التنافسي -2
  ،O1،O3  ،4Oأىم الفرص الدتاحة أمام  الدؤسسة حسب مركزىا التنافسي وىي  (22-4)       لؽثل الجدول 

O7،  كما لصد أن معدل الاستجابة حسب تعامل ، 80%، 90% ، %45 ، 45%وكانت نسبها كالتالر
  %:ثم تأتي باقي الفرص والتي تأخذ النسب التالية، 4،  4.5 ،4.5، 4.5: الدؤسسة قوي، وتتًتب كالتالر

30،% 30، % 20. 
:  من خلال التحليل السابق لؽكن إستخلاص مايلي
مع الدوردين المحليين   الطيبةقوة العلاقة، والدتمثلة في O4      لصد أىم الفرص حسب مركزه التنافسي ىو 

وىي وفرة الطلب على السوق الوطني من خلال خلق الدؤسسة لدستودعات بيع  O7والدوليين، ثم تليو الفرصة  
في أكبر الولايات الجزائرية قسنطينة، باتنة، الجزائر، وىران، والإستحوذا على السوق المحلي وبالتالر فرصة الدخول 

وىي فرصة زيادة زبائنها وذلك من خلال حرص الدؤسسة على إرضاء زبائنها وإقناعهم  O3 للأسواق جديدة، ثم 
.  والدتمثلة في منتجات غير ملوثة للبيئة O1 ، (قاعدة عملاء واسعة)بمنتجاتها 
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  يوضح تشخيص الفرص حسب مركزىا التنافسي:(22-4)الجدول رقم 
 

 الرمز
 

 الفرص

 
مسؤول القسم التجاري  

 بالمؤسسة

 
 الطالب

 
الأهمية 

 (الأوزان)النسبية

 
 رتبة المؤسسة

 المركز التنافسي

الوزن 
 

 
معدل 

 الاستجابة

الوزن 
 

 
معدل 

الاستجا
 بة

متوسط  متوسط الأوزان
 معدل الاستجابة

 ×الوزن   
 معدل الاستجابة

O 1  0.45 4.5 0.1 4 0.1 5 0.1منتجات غير ملوثة للبيئة 

O 2  منتوجات لسالفة للبيئة يتم استبدالذا
  بالدنتجات الورقية

0.1 3 0.1 3 0.1 3 0.3 

O 3  فرصة زيادة زبائنها وذلك من خلال حرص
الدؤسسة على إرضاء زبائنها وإقناعهم 

 (قاعدة عملاء واسعة)بمنتجاتها 

0.1 5 0.1 4 0.1 4.5 0.45 

O 4 مع الدوردين المحليين   الطيبةقوة العلاقة
والدوليين 

0.2 5 0.2 4 0.2 4.5 0.9 

O 5  توفير جوا ملائم للمؤسسات الصغيرة
والدتوسطة من خلال البرامج وسياسات 

 ؛التمويل
 

0.1 2 0.1 4 0.1 3 0.3 

O 6 ودخول الإنظمام إلذ الدنظمة العالدية للتجارة 
 الدواد الأولية بأقل تكلفة

0.1 3 0.1 3 0.1 3 0.3 

O 7  وفرة الطلب على السوق الوطني من خلال
خلق الدؤسسة لدستودعات بيع في أكبر 

الولايات الجزائرية قسنطينة، باتنة، الجزائر، 
وىران والإستحوذا على السوق المحلي وبتالر 

 فرصة الدخول للأسواق جديدة

0.2 3 0.2 5 0.2 4 0.8 

O 8 0.2 2 0.1 1 0.1 3 0.1 ترقية الثقافة والتعليم و إلطفاض معدل الأمية 

 3.7/  1/  1/  1مجموع الفرص 
 1.85  = 3.7/2 مجموع فرص البيئة الخارجية

.  مسؤول القسم التجاري- بناء علىمن إعداد الطالب: المصدر
     من خلال تشخيص الفرص وتحديد ألعيتها ودرجة استجابة الدؤسسة في التعامل معها وجد أن نتيجة الدؤسسة 

. (1.85)لمجموع الفرص في البيئة الخارجية كانت تقدر ب 
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:  يشير إلى أوزان الفرص(:33-4)الشكل و

 
 .(22- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

 
 يشير إلى نتائج تحليل الفرص (:34-4)الشكل ولؽثل 

 
 .(22- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 
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 GALAXY)) Technigraph  ؤسسة عرض نتائج تحليل البيئة الداخلية لد:الفرع الثالث
: القوة حسب مركزها التنافسي  نقاط-1

 أىم نقاط القوة  التي تسعى الدؤسسة إلذ تعزيزىا حسب مركزىا التنافسي وىي (23-4)      لؽثل الجدول 
S01،02 S ،S03، S04 ،S06،S08، 50%، 90% ، 35 % ،45  %،40%وكانت نسبها كالتالر ، 

 ،4، 5،  4.5 ،3، 4.5، 4كما لصد أن معدل الاستجابة حسب تعامل الدؤسسة مرتفع، وتتًتب كالتالر ،%80
 %،22  %:ثم تأتي باقي نقاط القوة والتي لذا تأثير مقبول على الدؤسسة على الددى القريب وتأخذ النسب التالية

20،% 17. 
:  من خلال التحليل السابق لؽكن إستخلاص مايلي

القدرة على إنتاج منتوج  )ولعا الديزة التنافسية  S04، S08  لصد أن أىم الفرص حسب مركزىا التنافسي ىي     
ثم تليهما  ،Technigraphو الدركز الدالر الذي تتمتع بو مؤسسة  (ذات نوعية وجودة عالية يتميز بالدقة والإبداع

S06 وىي قوة العلامة التجارية للمؤسسة علامة " GALAXY " ثم ،S02  وىي إمتلاك الدؤسسة فريق عمال
والدتمثلتان في الخبرة  ، S01،S03في التًتيب نقطتين القوة  شبابي طموح وذو كفاءة عالية، وفي الأخير تأتي

، ثم شمولية تقنية التكنولوجيا (سنة20الدعرفة الدهنية بظروف صناعة الدنتجات الورقية أزيد من )الدتًاكمة للمؤسسة 
 .الدستخدمة في الصناعة الورقية التي تجعلها تساىم في تحقيق الدرونة في تشكيلة منتجات الدؤسسة
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  يوضح تشخيص نقاط القوة حسب مركزىا التنافسي:(23-4)الجدول رقم 
 

 الرمز
 

الـــــــقـــــــوة 

 
مسؤول القسم التجاري  

 بالمؤسسة

 
 الطالب

 
 (الأوزان)الأهمية النسبية

 
 معدل الاستجابة

 المركز التنافسي

الوزن 
 

معدل 
الاستجابة 

 
 

الوزن 
 

معدل 
 الاستجابة

متوسط معدل  متوسط الأوزان
 الاستجابة

× الوزن 
 معدل الاستجابة

S 01  الدعرفة الدهنية )الخبرة الدتًاكمة للمؤسسة
بظروف صناعة الدنتجات الورقية أزيد من 

 (سنة20

0.1 4 0.1 4 0.1 4 0.4 

S 02  إمتلاك الدؤسسة فريق عمال شباني طموح
 وذو كفاءة عالية

0.1 5 0.1 4 0.1 4.5 0.45 

S 03  شمولية تقنية التكنولوجيا الدستخدمة في
الصناعة الورقية تجعلها تساىم في تحقيق 

 الدرونة في تشكيلة منتجات الدؤسسة
 

0.1 3 0.1 4 0.1 3.5 0.35 

S04  القدرة على إنتاج منتوج  )الديزة التنافسية
ذات نوعية وجودة عالية يتميز بالدقة 

 (والإبداع

0.2 5 0.2 4 0.2 4.5 0.9 

S 05  تشكيلة الدنتجات الدقدمة من طرف
 الدؤسسة

0.0
5 

3 0.0
5 

4 0.05 3.5 0.17 

S 06  قوة العلامة التجارية للمؤسسة علامة "
GALAXY " 

 

0.1 5 0.1 5 0.1 5 0.5 

S 07  سياسة تخفيض الأسعار بالنسبة لطلبيات
الكبيرة وإقتناع العملاء الدائمين بمنتجات 

 الدؤسسة

0.0
5 

3 0.0
5 

2 0.05 3.5 0.17 

S 08  الدركز الدالر الذي تتمتع بو مؤسسة
Technigraph 

0.2 3 0.2 5 0.2 4 0.8 
 

S 09  إستخدام أساليب حديثة في تسيير العمال
 )أنظمة التحفيزات(

0.0
5 
 

5 0.0
5 
 

3 0.05 
 

4 0.2 

S 10 0.0 ولاء العمال للمؤسسة
5 

5 0.0
5 

4 0.05 4.5 0.22 

 4.16/  1/  1/  1مجموع  نقاط القوة 

 2.08 = 4.16/2 مجموع نقاط القوة في البيئة الداخلية

 . مسؤول القسم التجاري- بناء علىمن إعداد الطالب: المصدر
    من خلال تشخيص نقاط القوة وتحديد ألعيتها ودرجة استجابة الدؤسسة في التعامل معها وجد أن نتيجة 

. (2.08)الدؤسسة لمجموع نقاط القوة في البيئة الداخلية كانت تقدر ب 
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 يشير إلى أوزان نقاط القوة (:35-4)الشكل و

 
 .(23- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

يشير إلى نتائج تحليل نقاط القوة (: 36-4)الشكل ولؽثل 
 

 
. (23- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 
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: نقاط الضعف حسب مركزها التنافسي -2
والتي تسعى الدؤسسة   أىم نقاط الضعف التي تواجو الدؤسسة حسب مركزىا التنافسي(24-4)     لؽثل الجدول 

 % ،70%كانت تأخذ النسب التالية و ،W01 ،W02،03 W ،W04،W05 إلذ زيادة تحسينها وىي

، 3.5  ،4، 4، 3.5كما لصد أن معدل الاستجابة حسب تعامل الدؤسسة كالتالر ، 80 %، %70، %80،80

لشا سبق إتضح أن تريع نقاط الضعف ذات نسب عالية؛ لشا يستوجب على الدؤسسة التًكيز والعمل للتغلب  ،4
. عليها

:  من خلال التحليل السابق لؽكن إستخلاص مايلي
تدويل ذاتي من طرف ، والدتمثلة W02      لصد أن أىم نقاط الضعف الرئيسية حسب مركزىا التنافسي ىي 

تسويق نظرا لعدم وجود قسم ل وىو W03، ثم تليها التهديد  (مشاكل التمويل عائق الفوائد الربوية ) الدؤسسة
البيع  )، وخاصة التسويق الإلكتًوني  والاعتماد على القسم التجاري بالدؤسسة،لارتفاع تكاليف الدعاية والإشهار

مثل شركة الريان للورق وجيباك،  ISO وىي إمتلاك بعض الدؤسسات لدعايير ومتطلبات W05، ثم  (عبر الإنتًنت
ضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا  والدتمثلتان في ،W01،W04في التًتيب نقطتا الضعف  وفي الأخير تأتي

. الصناعة الورقية، وضعف صورة الشركة في السوق الوطنيفي لرال 
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  يوضح تشخيص نقاط الضعف حسب مركزىا التنافسي:(24-4) الجدول رقم
 

 الرمز
 

الــضـــعـــــف 

 
مسؤول القسم التجاري  

 بالمؤسسة

 
 الطالب

 
الأهمية 

 (الأوزان)النسبية

 
 معدل الاستجابة

 المركز التنافسي

الوزن 
 

معدل 
 الاستجابة

الوزن 
 

معدل 
الاستجا

 بة

× الوزن  متوسط معدل الاستجابة متوسط الأوزان
 معدل الاستجابة

W01  ضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا في
 الصناعة الورقيةلرال 

0.2 4 0.2 3 0.2 3.5 0.7 

W 02 مشاكل ) تدويل ذاتي من طرف الدؤسسة
 (التمويل عائق الفوائد الربوية 

 

0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.8 

W 03  عدم وجود قسم لتسويق نظرا لارتفاع
تكاليف الدعاية والإشهار والاعتماد على 

 وخاصة التسويق القسم التجاري بالدؤسسة
 (البيع عبر الإنتًنت )الإلكتًوني 

 

0.2 3 0.2 5 0.2 4 0.8 

W 04  ضعف صورة الشركة في السوق الوطني
 

0.2 3 0.2 4 0.2 3.5 0.7 

W 05 إمتلاك بعض الدؤسسات لدعايير ومتطلبات 
ISO مثل شركة الريان للورق وجيباك 

 

0.2 3 0.2 5 0.2 4 0.8 

 3.8/  1/  1/  1مجموع الضعف 

 1.9 = 3.8/2 مجموع الضعف في البيئة الداخلية

 . مسؤول القسم التجاري- بناء علىمن إعداد الطالب: المصدر
      من خلال تشخيص نقاط الضعف وتحديد ألعيتها ودرجة استجابة الدؤسسة في التعامل معها وجد أن نتيجة 

. (1.9)الدؤسسة لمجموع نقاط الضعف في  البيئة الداخلية كانت تقدر ب 

 يشير إلى أوزن نقاط الضعف :(37 -4)الشكل و

 
. (24- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 



  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة (swot)محاولة بناء نموذج:              الفصل الرابع 

139 

  يشير إلى نتائج تحليل نقاط الضعف(:38-4)الشكل ولؽثل 

 
 .(24- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

 
 مناقشة وتحليل النتائج: المبحث الثاني

الدعروضة سابقا من خلال ثلاثة مطالب، نتطرق        يتعرض ىذا الدبحث لدناقشة وتحليل نتائج الدراسة التطبيقية
، وفي الدطلب الثاني  للمؤسسات لزل الدراسةفي الدطلب الأول إلذ الدراسة التحليلية للعوامل الداخلية والخارجية

. إلذ تقدنً أىم الاقتًاحات العلاجية والوقائية، وفي الدطلب الأخير نقوم بإختبار فرضيات الدراسة
 

 مناقشة وتحليل المؤسسات محل الدراسة والخطة الزمنية لإستجابة :المطلب الأول
     لػتوي ىذا الدطلب على مناقشة وتحليل الدؤسسات لزل الدراسة والخطة الزمنية للإستجابة، ثم العمل على بناء 

. الإجراءات الوقائية والعلاجية لكل مؤسسةوتقدنً سيناريوىات إستًاتيجية، ثم تقدنً   (swot)لظوذج
 

  والخطة الزمنية لتطبيق العوامل الإستراتيجية(SERSOU)مناقشة وتحليل لمؤسسة : الفرع الأول
 (الداخلية والخارجية) مصفوفة تحليل العوامل الإستراتيجية -1-1

الداخلية والخارجية وأوزانها وألعيتها؛ ومن أجل تحديد الأولويات مابين العوامل عند مراجعة وتحليل العوامل       
الإستًاتيجية لنقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات، والتي تعتبر عناصر رئيسية في تحقيق رؤية مستقبلية والتي 

 عاملا من العوامل الإستًاتيجية والتي يتم من 20من خلالذا يتم تقدنً تقرير رئيسي لوضعية الدؤسسة؛ تمم تحديد 
.  خلالذا رسم صياغة إستًاتيجية للمؤسسة، وذلك على الددى القصير والدتوسط والطويل



  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة (swot)محاولة بناء نموذج:              الفصل الرابع 

140 

لؽثل مصفوفة العوامل الإستًاتيجية : (25-4) الجدول رقم
 

 رئيسيةالعوامل الإستراتيجية 
معدل الوزن الرمز 

الإستجا
بة 

المركز 
 التنافسي

 (النتيجية)

 (السنوات)المدة الزمنية 
قصيرة 
المدى 

1> 

متوسطة 
المدى من 

  3 ـــــ 1 

طويلة 
المدى 

3< 

على ( (sersouإعتماد صناعة مؤسسة 
بالدرجة الأولذ " القمح "عنصر الدادة الأولية 

 .الدستوردة من الولايات الدتحدة الأمريكية

T01 0.05 4.5 0.22    ×

القوانين والتشريعات الدفروضة، من شأنها 
تعيق نشاط الدؤسسة والدتمثلة في تدوين الدادة 

.  من الطاقة الإنتاجية %50 الأولية بنسبة

T7 0.05 4.5 0.22   × 

التعاونية الفلاحية )القوة التفاوضية للموردين 
. على الدؤسسة  (الأغواط

T12 0.05 5 0.25    ×

 ×   T14 0.05 4.75 0.23 عدم وجود حواجز للمؤسسات الدنافسة

زيادة الطلب على منتجات الدؤسسة وخاصة 
منتوج الفرينة 

O 1 0.05 4.75 0.23  ×  

 الدؤسسة الأولذ (الديزة التنافسية للمؤسسة 
 (على مستوى الجنوب

O 4 0.05 5 0.25   × 

السميد ، الفرينة ،  )تنوع المحفظة الاستثمارية
 الخ...النخالة، الكسكسى، عجائن صغيرة

O 7 0.05 4.25 0.21   × 

×    O 8 0.05 4.25 0.21 الخبرة الدتًاكمة  بظروف صناعة العجائن

توفير جو ملائم للمؤسسات الصغيرة 
والدتوسطة من خلال البرامج وسياسات 

التمويل 

O 12 0.05 3.25 0.16    ×

  ×  BFR S 1 0.05 3.5 0.17رأس مال العامل موجب 

×    S 4 0.05 5 0.25 الخبرة الدتًاكمة للمؤسسة

  ×  ISO S 8 0.05 4.75 0.23تبني الدؤسسة لدعيار متطلبات 

تخفيض الأسعار لطلبيات الكبيرة والزبائن 
 (الأوفياء)الدائمين 

S 7 0.05 4.25 0.21  ×  

اليقظة اتجاه الدنافسين والدراية الكافية 
بالسوق المحلي والوطني 

S 12 0.05 3.25 0.16    ×

×    W 1 0.05 4.5 0.22استيراد الدواد الأولية ونقص توفرىا لزليا 
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ضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا في 
لرال الصناعة الغذائية 

W 2 0.05 3.25 0.16    ×

عدم استجابة أنظمة الأجور والحوافز لعوامل 
الدنافسة 

W 7 0.05 2.75 0.13   × 

عدم لزاولة خلق نقاط بيع على الدستوى 
الوطني والاكتفاء بالجنوب الجزائري باستثناء 

بعض الولايات 

 

W 8 

 

0.05 

 

 

4.75 

 

0.23 
   ×

عدم استخدام طاقة الإنتاجية للمؤسسة 
، راجع إلذ نسبة الدادة  %100بنسبة 

  من مادة القمح  %50الأولية والدتمثلة في 
الدقدمة من طرف التعاونية الفلاحية 

 بالأغواط

 

 

 

W 9 

 

 

 

 

 

 

0.05 

 

 

 

 

4.5 

 

 

 

0.22 

 

 

 

 ×

  

نسبة الدرتجعات من الدواد الأولية في العملية 
الإنتاجية، تعمل الدؤسسة على عملية تحويلها 

 (عند الرحي )لإنتاج من جديد 

W 

10  

0.05 3.5 0.17  ×  

/  4.13/  1.00 ــــــــــوعــــــــــــــــــــــــــــــــــجمــــــــــــــــــــــــــــــمــــــــــــــــــــــــــــــــالـــــــــــ

. (17-4)و( 16-4 )و( 15-4 )و( 14-4 )رقم من إعداد الطالب بناء على الجداول: المصدر
 (SERSOU)مؤسسة  يشير إلى أوزان العوامل الإستراتيجية ل:(39-4)والشكل 

 
 .(25- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 
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 (SERSOU)مؤسسة  يشير إلى نتائج تحليل العوامل الإستراتيجية ل:(40-4)والشكل 

 
 .(25- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر      

لنقاط القوة والضعف والفرص ) والدخطط التالر يبين الخطة الزمنية للإستجابة لتطبيق العوامل الإستًاتيجية 
: (والتهديدات

                            (SERSOU)ؤسسة  لد الخطة الزمنية للإستجابة لتطبيق العوامل الإستًاتيجية:(41-4)الشكل رقم 
طويلة المدى متوسطة المدى قصيرة المدى 

T01   
 

T7   
 

T12   
 

T14   
 

O 1   
 

O 4  
 

O 7  
 

O8   
 

O12   
 

S 1  
 

S 4   
 

S 8  
 

S 7 

 
S12   

 
W 1   

 
W2   

العوامل الإستراتيجية الرئيسية 
(

نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات
)  
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W 7   

 
W 8   

 
W 9  

 
W 10 

 (.25-4) من إعداد الطالب بناء على الجدول رقم: المصدر
: ( نقاط القوة والضعف والتهديدات والفرص(مناقشة نتائج تشخيص العوامل الإستراتيجية- 1-2

: مناقشة نتائج تشخيص العوامل الخارجية- 
-4)، و(14-4)     بناء على تحديد الأوزان لكل من عناصر التهديدات والفرص الدذكورة سابقا في الجدول رقم 

حيث تم قياس معدل إستجابة الدؤسسة  لذا وقد تبين أن إستجابة الدؤسسة للفرص الدتاحة أمامها تقدر ب ، (15
وبناء على ذلك تبين أن إستجابة   بالنسبة للتهديدات، (2.017)، بينما كانت الإستجابة تقدر ب (1.8151)

. ، وىي أعلى من الدتوسط، أي تقريبا قوية(3.8285 / 5)ىي  (الفرص والتهديدات)الدؤسسة للعوامل الخارجية 
أن الدؤسسة تتمتع بمرونة عالية تدكنها من إغتنام الفرص  (3.8285)، (الدركز التنافسي)     وتظهر ىذه النتيجة 

ولزاولة تجنب التهديدات في البيئة الخارجية، ويتم ذلك من خلال إستغلال نقاط القوة لدى الدؤسسة للإستفادة 
.  من الفرص الدتاحة أمامها وتقليل أثر التهديدات التي تواجهها في البيئة الخارجية

مناقشة نتائج تشخيص العوامل الداخلية - 
، (17-4)و (16-4)بالنسبة لعناصر البيئة الداخلية وتحديد نقاط القوة والضعف الددكورة في الجدول رقم       

فقد تبين أن إستجابة الدؤسسة لعناصر القوة والضعف  (الدركز التنافسي)وبعد قياس إستجابة الدؤسسة لذذه العناصر 
، حيث  )5/4.065)وبالتالر كانت استجابة الدؤسسة للعوامل الداخلية حسب  (أعلى من الدتوسط)كانت قوية 

لشا يدل على أن الدؤسسة  ،(1.95) من نقاط الضعف (2.115)كانت إستجابة الدؤسسة لنقاط القوى أكبر ب 
.  تعمل على تعزيز نقاط القوة لديها، وتعمل من خلالذا على معالجة أسباب الضعف

      من خلال ما سبق على الدؤسسة العمل مع مستشارين للحد من نقاط الضعف، وذلك لتحسين الأداء 
الكلي للمؤسسة، أما بالنسبة لنقاط القوة فعلى الدؤسسة أن تزيد من إىتمامها بها والعمل على تنميتها أكثر بما 

. يتناسب مع تقوية الدناخ التنظيمي، والبيئة الداخلية للمؤسسة والذي بدوره يساىم في تطوير أدائها
: مناقشة نتائج تشخيص العوامل الداخلية والخارجية- 

     وبعدم التشخيص الشامل للبيئتين الداخلية والخارجية، يتم تحديد أىم العوامل الإستًاتيجية الداخلية والخارجية 
 (النتيجة)، وبالدركز التنافسي (25-4)للمؤسسة، وتم تحديد أوزانها ومعدل الإستجابة لذا والدبينة في الجدورل رقم 

، ومن ىنا لغب على الدؤسسة (ىام)وىي أعلى من الدتوسط  (4.13 /5)فإن الإستجابة الحالية للمؤسسة كانت 
لكل من  (قصيرة، متوسطة، طويلة الددى )أن تسعى للتًكيز على ىذه العوامل؛ خلال الددة الزمنية الدقتًحة؛ 

، (29-4) الدذكورة سابقا في الشكل رقم (الفرص والتهديدات)، والخارجية (نقاط القوة والضعف)العومل الداخلية 
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وإستخراج السيناريوىات الأربعة لتحديد العلاقة بين ،  (swot) الرئيسية يتم بناء لظوذج ومن خلال ىذه العوامل
 (sersou) . العوامل الداخلية والخارجية لتحديد صياغة الإستًاتيجيات الدتاحة في الدناطق الأربع أمام مؤسسة

.  والشكل التالر يوضح الألعية النسبية؛ أو أثر نتائج  تشخيص البيئة الداخلية والخارجية
 (sersou) أثر نتائج  تشخيص البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة :(42-4)لشكل رقم ا

( 2.017)التهديدات 
  

( 1.8115)الفرص
 

نقاط القوة 
( 2.115 )

نقاط الضعف 
( 1.95 )

 .(16- 4) و(15- 4) و(14- 4) و(13- 4)من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر
أكبر من عوامل ) 4.065( يقدر ب إستجابتها أثر         وبناء على ىذا التحليل تبين أن عوامل البيئة الداخلية

 لجوانب القوة والتفاعل مع الخيار الدؤسسة وىذا مؤشر يدل على بناء، )3.8285(البيئة الخارجية ب 
 لدؤسسة  أو تجنب التهديدات من خلال تشخيص العوامل الخارجية،لاستفادة من الفرصلالإستًاتيجي، 

(SERSOU)ىا لنجاح .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

(3.8285)ثر بؤالبيئة الخارجية ت  

(4.065 )ثر بؤالبيئة الداخلية ت  

 

تشخيص عوامل 
البيئة الداخلية 

 والخارجية
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 (sersou) لمؤسسة( (SWOTشكل نموذج . 3- 1

 للعوامل الإستًاتيجية للتهديدات والفرص ونقاط القوة والضعف، والدبينة في الرئيسيةمن خلال العناصر       
. لتحديد السيناريوىات الأربعة( (SWOT لظوذج  وعلى ضوء ما سبق نقوم بإسقاط،   (25-4) الجدول رقم
( (SWOTشكل لظوذج  : (43-4)الشكل رقم

 
 البيئة الداخلية

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

   البيئة الخارجية

:  نقاط القوة
. BFR رأس مال العامل موجب -
.  الخبرة الفنية الدتًاكمة للمؤسسة-
 تخفيض الأسعار للطلبيات الكبيرة -

. (الأوفياء)والزبائن الدائمين 
  تبني الدؤسسة لدعيار متطلبات  -

9001 ISO .
 اليقظة اتجاه الدنافسين، والدراية -

 .الكافية بالسوق المحلي والوطني

: نقاط الضعف
 استيراد الدواد الأولية و نقص توفرىا لزليا -

ضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا في - 
. لرال الصناعة الغذائية

 عدم إستجابة أنظمة الأجور والحوافز -
. لعوامل الدنافسة

 عدم لزاولة خلق نقاط بيع على الدستوى -
الوطني، والاكتفاء بالجنوب الجزائري 

. باستثناء بعض الولايات
عدم استخدام الطاقة الإنتاجية للمؤسسة - 

، راجع إلذ نسبة الدادة  %100بنسبة 
 من مادة  %50الأولية والدتمثلة في 

الدقدمة من طرف التعاونية الفلاحية  "القمح"
 نسبة مستًجعات الدواد الأولية في العملية -

الإنتاجية، وإعادة تحويلها من جديد تزيد 
. في التكاليف الكلية للإنتاج

 : الفرص
زيادة الطلب على منتجات الدؤسسة - 

. وخاصة منتوج الفرينة
 الدؤسسة ( الديزة التنافسية للمؤسسة -

. (الأولذ على مستوى الجنوب
السميد ،  ) تنوع المحفظة الاستثمارية-

الفرينة ، النخالة، الكسكسى، عجائن 
. الخ...صغيرة

 تعدد استخدامات منتج السميد -
. والفرينة

 
 

  01المنطقة

خاصة  إقتحام أسوق جديدة ،- 
الشمال الجزائري، مع إستغلال الطلب 

. الدتزايد لدنتجات الدؤسسة
على الدؤسسة الإىتمام بإنتاج  - 

الكسكس، )الدنتجات الصغيرة 
. (الخ..الدعكرونة

إستغلال الخبرة الفنية التي لؽتلكها - 
مسيرو الدؤسسة لتحسن وزيادة تعدد 
استخدامات منتج السميد والفرينة 

. للمستهلك
 

 

 03المنطقة 

إستعمال فرص الدؤسسة، خاصة زيادة - 
 خلالالطلب على منتجات الدؤسسة، من 

تسويقها على الدستوى الوطني وىذا لزيادة 
. الحصة السوقية للمؤسسة

تجديد آلات الدؤسسة لدتابعة التكنولوجيا - 
وتقليل تكاليف الإنتاج وزيادة تشكيلة 

بدلا  %50المحفظة الاستثمارية بنسبة تفوق 
    .للعجائن الصغيرة %20من 
استغلال الخبرة الدتًاكمة لزيادة فعالية - 

أنظمة الأجور والحوافز لدتابعة عوامل 
 .الدنافسة
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: التهديدات
 ((sersou إعتماد صناعة مؤسسة -

" القمح "على عنصر الدادة الأولية 
درجة الأولذ الدستورد من الولايات الب

 .الدتحدة الأمريكية
 القوانين والتشريعات الدفروضة، من -

 والدتعلقةشأنها تعيق نشاط الدؤسسة 
 من  %50بتموين الدادة الأولية بنسبة 

 .الطاقة الإنتاجية
التعاونية )القوة التفاوضية للموردين - 

على الدؤسسة   (الفلاحية الأغواط
عدم وجود حواجز للمؤسسات - 

 .الدنافسة

 02المنطقة 

لزافظة الدؤسسة على أسواقها في  -
الجنوب، وىذا باعتمادىا على جودة 

 ISOمنتجاتها والدتحصلة على شهادة 

9001. 

البحث عن مصادر تدويلية من -  
طرف الوزارة الوصية للمؤسسات  

 لدواكبة التكنولوجيا ؛الصغيرة والدتوسطة
السريعة، لشا يساعدىا على لرابهة 

 .الدنافسة الدستقبلية
 

    04 المنطقة

 مطالبة الذيئات الدكلفة بإعادة النظر في -
التشريعات والقوانين فيما لؼص بالتزود 

لتي تعيق نشاط الدؤسسة على ابالدادة الأولية 
. الددى القريب

لزاولة  الدؤسسة الإندماج مع مؤسسة - 
أخرى أو البحث عن شركاء ينشطون في 

لرال توريد الدادة الأولية، أصحاب 
الدستثمرات في مدينة الدنيعة أو الدنصورة 
لضمان استمرارية الدؤسسة والبقاء على 

 .الأقل في السوق

 .(18-4) من إعداد الطالب بناء على الجدول رقم :المصدر
 (sersou) لمؤسسة( (SWOTتحليل شكل نموذج  مناقشة .4- 1

:  يتضح أن للمؤسسة أربعة سيناريوىات ىي(43-4) خلال الشكل رقم من      
ىنا الدؤسسة تقوم باستخدام نقاط القوة للإستفادة من الفرص ( : SO)إستراتيجية هجومية : السيناريو الأول

.  01الدتاحة أمامها والدبينة في الدنطقة 

(: 01) القرارات الإستراتيجية في المنطقة- 

في ىذه الدنطقة الدؤسسة لديها نقاط قوة كبيرة، لشا يسمح للمؤسسة بتعظيم الفرص الدتاحة وتعزيز نقاط القوة       
باقتحام أسواق  (sersou) سمح للمؤسسةي، من خلالذا  ISO 9001  تتمثل في شهادة والتيالتي تتمتع بها،

خاصة في الشمال الجزائري، مع إستغلال الطلب الدتزايد لدنتجات الدؤسسة وبالأخص منتج  جديدة بشكل قوي 
، ومن خلال (الكسكس، الدعكرونة)الفرينة، مع العمل على تنويع منتجات الدؤسسة بالنسبة للمنتجات الصغيرة 

. جلب استثمارات جديدة في إطار برنامج تأىيل الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة
أكبر  (2.115)       من خلال التحليل السابق للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، تبين أن نقاط القوة توثر ب 

وىذا يعتبر مؤشر يسمح للمؤسسة بتحقيق أىداف جديدة أعلى ، (51.811)من الفرص الدتاحة والتي تؤثر ب 
.  % 30.35أي ما يعادل  (0.3035 ) تقدر ب من مستوى أىدافها السابقة بنسبة
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: تبين أن الإستًاتيجية الدتبعة من طرف الدؤسسة في ىذه الدنطقة ىي إستًاتيجية التًكيز.       من خلال ما سبق
      تعتمد ىذه الإستًاتيجية على التًكيز على منتج واحد، أو عدد لزدود من الدنتجات؛ والتي تدتاز بالتقارب 

، لشا يستوجب على الدؤسسة %80بالنسبة للمؤسسة، كما لصد أنها تركز على إنتاج الفرينة والسميد بنسبة تقارب 
وما . الإىتمام بالأبعاد التالية، العملاء، والدنتج والتكنولوجيا، ويتم ذلك من خلال الخبرة الدتًاكمة لدى الدؤسسة

لشا  للمنتجات الأخرى، %20والتي تقدر بنسبة  يعاب على إستًاتيجية التًكيز ىي عدم التنويع في الدنتجات
   .يودي إلذ زيادة الدخاطر بسبب الظروف البيئية

:  لؽكن للمؤسسة مايلي(01)     في ظل الدعطيات السابقة التي تتمتع بها الدؤسسة في الدنطقة 
لزيادة توزيع منتجات الدؤسسة، لغب عليها إنتهاج إستًاتيجية التكامل العمودي لزيادة توزيع منتجاتها : أولا- 

على الدستوى الوطني، ويتم ذلك من خلال السيطرة على منافذ التوزيع الدوصلة إلذ الدستهلك النهائي، أو شراء 
. (مكلفة بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة )مؤسسة في الصناعة نفسها للإستفادة من إقتصاديات الحجم؛ 

 على الدؤسسة أن تنضم مع مؤسسة أخرى لتكوين مؤسسة واحدة، لشا يسهل لذا أيضا دخول مناطق :ثانيا- 
. (إستًاتيجية الإندماج)جغرافية جديدة 
ىنا الدؤسسة تقوم باستخدام نقاط القوة لدواجهة :  (ST) (دفاعية)إستراتيجية الإستقرار: السيناريو الثاني

. (التكيف بين نقاط القوة والتهديدات)وتجنب التهديدات 
(: 02) القرارات الإستراتيجية في المنطقة- 

      على الدؤسسة في ىذه الدنطقة إستغلال نقاط القوة الداخلية؛ من أجل مواجهة التهديدات الخارجية، ويتم 
في العمل مستقبلا،  وفقا لدا ىو جار فيها حالياً، أي الاستمرار في نفس ذلك من خلال استمرار الدؤسسة 

منتجاتها، أعمالذا، وأىدافها، وخططها دون تغيير برنامج عملها؛ من خلال المحافظة على أسواقها في الجنوب، 
، ولدواجهة تهديد الدؤسسات الدنافسة ISO 9001وىذا بالإعتماد على جودة منتجاتها واستفادتها من شهادة 

يستوجب على الدؤسسة البحث عن مصادر تدويلية، لدواكبة التكنولوجيا السريعة، لشا يساعدىا على مواكبة الدنافسة 
 .الدستقبلية

 (2.115)        من خلال التحليل السابق للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، تبين أن نقاط القوة توثر ب 
لذا على الدؤسسة ، %9.8 أي 0.098 والفرق بسيط بنسبة (2.017)أكبر بقليل من التهديدات؛ والتي تؤثر ب 

  .العمل على التكيف بين نقاط القوة والتهديدات

تعتمد على إستًاتيجية الإستقرار ؛  (sersou)يتضح في ىذه الدنطقة أن مؤسسة .        وللتعليق على ما سبق
 :وىذا لعدة أسباب

ىناك زيادة الطلب المحلي على منتجات الدؤسسة؛ - 
سيطرتها على السوق المحلي؛ من خلال مزاياىا التنافسية التي تدلكها، وبالتالر لا تخاطر بالنمو في لرالات  -

جديدة؛ 
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 ترى أن  تكلفة التوسع أكبر من منافعو؛  - 
.  إستًاتيجية الإستقرار تكون أكثر لصاحا على الددى القصير-

        في ظل الدعطيات السابقة لإستًاتيجية الإستقرار ىناك إستًاتيجيات ثانوية لؽكن للمؤسسة الإستفادة منها 
: أو عدم الوقوع فيها وىي

  التنافسي لعوامل البيئة الداخلية والخارجية الدستقر الدركز لػدثو الذي النسبي وىي الثبات:  إستًاتيجية عدم التغير-
 تعديلات مع الحالر مسارىا في الاستمرار على لشا يشجعها  ىام،)5/4.13) ويقدر ب (sersou) لدؤسسة
 .وأرباحها مبيعاتها لتحسين طفيفة

  ليس لديها فكرة النمو في الدستقل، ويتضح ذلك من أن الدؤسسة في (sersou)مؤسسة : إستًاتيجية الربح - 
 في ظل  الحالية سنة مؤسسة متوسطة ولا تريد أن تصبح  مؤسسة كبيرة وىذا راجع إلذ زيادة الأرباح19أزيد من 

، إلا أن ىذه الإستًاتيجية يصاحبها لصاح في الأمد القصير مصحوباً بركود في الأمد زيادة الطلب على منتجاتها
 .الطويل

وىنا الدؤسسة تقوم بتخطي نقاط الضعف للإستفادة من :  (WO)الإستراتيجية العلاجية : السيناريو الثالث
. (معالجة نقاط الضعف لاستثمار الفرص )الفرص الدتاحة أمامها 

(: 03) القرارات الإستراتيجية في المنطقة- 

      تسعى الدؤسسة في ىذه الدنطقة إلذ إستثمار الفرص الدتاحة لتجنب نقاط الضعف، ويتم ذلك من خلال 
فرص زيادة الطلب على منتجات الدؤسسة؛ لزيادة الحصة السوقية، كما لغب على الدؤسسة البحث عن مصادر 

تدويلية من خلال الإستفادة من برامج تأىيل الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة؛ في إطار الشراكة التي تنتهجها الدولة 
مع الإتحاد الأوروبي، من أجل تجديد آلات الدؤسسة لدتابعة التكنولوجيا، والذي بدوره يقلل من تكلفة الإنتاج 

.  بالنسبة لدستًجعات الدواد الأولية في العملية الإنتاجية
أكبر  (1.95)     من خلال التحليل السابق للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، تبين أن نقاط الضعف توثر ب 

في ىذا الوضع لغب على الدؤسسة القيام بعملية إصلاحية ، (51.811)بقليل من الفرص الدتاحة، والتي تؤثر ب 
.  (علاجية)

 وىنا الدؤسسة تقوم بتخفيف نقاط الضعف والعمل على : (WT)الإستراتيجية الإنكماشية : الرابعالسيناريو 
. (إتخاذ إجراءات وقائية  )تجنب التهديدات 

(: 04) القرارات الإستراتيجية في المنطقة- 

الدؤسسة في ىذه الدنطقة في وضعية صعبة، لذا لغب على الدؤسسة تخفيف ضعفها؛ من خلال مطالبة        
الذيئات الدكلفة بإعادة النظر في التشريعات والقوانين؛ فيما لؼص التزود بالدادة الأولية؛ التي تعيق نشاط الدؤسسة 

على الددى القريب، وعلى الدؤسسة لرابهة التهديدات من خلال البحث بشتى الطرق عن شركاء ينشطون في لرال 
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الخ، أو الإندماج مع مؤسسة ...، وأصحاب الدستثمرات في مدينة الدنيعة أو الدنصورة،"القمح"توريد الدادة الأولية 
. أخرى لضمان استمرارية الدؤسسة والبقاء على الأقل في السوق

      من خلال التحليل السابق للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة تبين أن ىذه الدنطقة تعاني من ضغوط كبيرة 
.  عليها من أجل تحسين أداءىا، لشا يؤدي بها إلذ تخفيض نطاق أعمالذا

 

 والخطة الزمنية لتطبيق العوامل prochisa (Nassah)مناقشة وتحليل لمؤسسة : الفرع الثاني
 الإستراتيجية

 (الداخلية والخارجية) مصفوفة تحليل العوامل الإستراتيجية -2-1
الداخلية والخارجية وأوزانها وألعيتها ومن أجل تحديد الأولويات مابين العوامل عند مراجعة وتحليل العوامل       

 عوامل إستًاتيجية؛ والتي 10في تحقيق رؤية مستقبلية للمؤسسة، تمم تحديد  رئيسيةالإستًاتيجية، والتي تعتبر عناصر 
.  ترسم ملامح الخطة الأستًاتيجية للمؤسسة على الددى القصير والدتوسط والطويل

لؽثل مصفوفة العوامل الإستًاتيجية : (26 -4)الجدول رقم 
 

 الرئيسيةالعوامل الإستراتيجية 
معدل الوزن الرمز 

الإستجا
بة 

المركز 
 التنافسي

 (النتيجة)

 (السنوات)المدة الزمنية 
قصيرة 
المدى 

1> 

متوسطة 
المدى من 

 3ـــــ1

طويلة 
المدى 

3< 

عدم وجود تزاية فكرية للموديل والعلامة 
 التجارية

T01 0.1 4 0.4  

× 

  

دخول منافسين جدد لذذا القطاع بتكنولوجيا 
 ( حواجز الدخول ( وأدوات إنتاجية جديدة

T02 0.1 3.5 0.35   

 ×

 

الشكل، التغليف، )تقليد منتجات الدؤسسة 
 (الخ....العلامة التجارية

T04 0.1 5 0.5  

× 

  

منافسة أجنبية بسبب الانفتاح على الخارج 
غزو الدنتجات الصينية والتًكية الدستوردة )

 (بأسعار رخيصة وجودة أقل

T05 0.1 4 0.4  

× 

  

 نتجات الدؤسسةبمزيادة الطلب على 
 (منتجات غير ملوثة للبيئة )الصديقة للبيئة 

O 03 0.1 4.5 0.45   

 ×
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 الدؤسسة لشا للمنتجاتإقتناع الدستهلك 
 (قاعدة عملاء واسعة)يؤدي إلذ زيادة زبائنها

 

O 01 

 

 

0.1 

 

 

 

 

4 

 

 

 

0.4 

   

 

 ×

 

منتوج ذا نوعية جيدة بما )الديزة التنافسية 
 (يتماشى مع متطلبات السوق

S 04 0.1 5 0.5    ×

منتجات الدؤسسة وتطوير إستثمارتها تنوع 
الغسيل، الدطهرات، التحجيم، فراشة )

( الخ....الصناعية الدنتجات ،الحفظ، صيانة

S 05 

 

0.1 4.5 0.45  ×  

ضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا في 
 عدم مواكبة (مواد التنظيف لرال صناعة 

 )عصرنة التغليف

w 

 01 

0.1 2.5 0.25   × 

تسويق نظرا لارتفاع لعدم وجود قسم ل
تكاليف الدعاية والإشهار والاعتماد على 

 وخاصة التسويق القسم التجاري بالدؤسسة
 (البيع عبر الإنتًنت )الإلكتًوني 

w  

03 

0.1 2.5 0.25    ×

/  3.95/  1.00 ــــــــــوعــــــــــــــــــــــــــــــــــجمــــــــــــــــــــــــــــــمــــــــــــــــــــــــــــــــالـــــــــــ

. (20-4)و( 19-4 )و( 18-4 )و( 17-4 )رقم من إعداد الطالب بناء على الجداول: المصدر
  يشير إلى أوزان العوامل الإستراتيجية :(44-4)والشكل 

 
. (26- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 



  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة (swot)محاولة بناء نموذج:              الفصل الرابع 

151 

  يشير إلى نتائج تحليل العوامل الإستراتيجية :(45-4)والشكل 

       
. (26- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

لنقاط القوة والضعف والفرص ) والدخطط التالر يبين الخطة الزمنية للإستجابة لتطبيق العوامل الإستًاتيجية 
: (والتهديدات

 الخطة الزمنية للإستجابة لتطبيق العوامل الإستًاتيجية                            :(46-4)الشكل رقم 
طويلة المدى متوسطة المدى قصيرة المدى 

T01   
 

 
T02   

 
 

T04  
 

 
T05 

 
 

O 03  
 

 
O01   

 
 

S04   
 

 
S 05  

 
 

W 1   
 

 
W 3   

 

. (26- 4)من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

 

العوامل الإستراتيجية الرئيسية
 (

نقاط القوة والضعف والفرص 
والتهديدات

) 
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: ( نقاط القوة والضعف والتهديدات والفرص(مناقشة نتائج تشخيص العوامل الإستراتيجية- 2-2
-4) ورقم (17-4)     بناء على تحديد الأوزان لكل من عناصر القوة والضعف الدذكورة سابقا في الجدول رقم 

 وبعد قياس استجابة الدؤسسة لذذه العناصر، فقد تبين أن استجابة العوامل الإستًاتيجية الداخلية لذذه ،(18
وعليو . (3.73)العناصر ىي أعلى من الدتوسط، وبالتالر كانت نتيجة الدركز التنافسي لعناصر القوة والضعف ىي 

.  لغب على الدؤسسة أن تعمل على زيادة تعزيز نقاط القوة لديها والتًكيز على معالجة أسباب الضعف
 ، (20-4) ورقم (19-4)      بالنسبة لعناصر البيئة الخارجية، وتحديدا التهديدات والفرص الدبينة في الجدول رقم 

وبعد قياس إستجابة الدؤسسة لذا، تبين أن إستجابة الدؤسسة للفرص الدتاحة متوسطة بقليل، بينما كانت الإستجابة 
أعلى من الدتوسط للتهديدات، وبناء على ذلك تبين أن استجابة الدؤسسة للعوامل الخارجية للتهديدات والفرص 

.  وىي أعلى من الدتوسط بقليل(3.495)ىي 
     وتبين نتيجة الدركز التنافسي أن الدؤسسة لؽكنها إغتنام الفرص الدتاحة، من خلال استغلال نقاط القوة في البيئة 

.   الداخلية والعمل على تجنب والتقليل من  التهديدات في بيئتها الخارجية
تم تحديد العوامل الإستًاتيجية  ،(26-4) الدبينة في الجدول رقم       وبعد التحليل للبيئتين الداخلية والخارجية

 كانتللمؤسسة وتم تحديد أوزانها ومعدل إستجابة الدؤسسة لذا، حيث الإستجابة الحالية للمؤسسة  الرئيسية

وىي أعلى من الدتوسط تقريباً، ومن ىنا لغب على الدؤسسة أن تسعى للتًكيز على ىذه العوامل   (5/3.95)
 ومن خلال ىذه ،(34-4)مثلما ىو مبين في الشكل رقم  (قصيرة، متوسطة، طويلة)خلال الددة الزمنية الدقتًحة 

وإستخراج السيناريوىات الأربعة لتحديد العلاقة بين العوامل الداخلية ،  (swot)يتم بناء لظوذج الرئيسية  العوامل
  prochisa (Nassah) والخارجية لتحديد صياغة الاستًاتيجيات الدتاحة في الدناطق الأربع أمام مؤسسة

.  والشكل التالر يوضح الألعية النسبية، أو أثر نتائج  تشخيص البيئة الداخلية والخارجية
 prochisa (Nassah)أثر نتائج  تشخيص البيئة الداخلية والخارجية لدؤسسة : (47-4)لشكل رقم  ا

( 1.99)التهديدات 
  

( 1.505)الفرص
 

نقاط القوة 
( 2.38 )

نقاط الضعف 
( 1.35 )

 .(20- 4) و(19- 4) و(18- 4) و(17- 4)من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

(3.495) ثر بؤالبيئة الخارجية ت  

(3.73 )ثر بؤالبيئة الداخلية ت  

 

تشخيص عوامل 
البيئة الداخلية 

 والخارجية
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أكبر من عوامل ) 3.73(تقدر ب  إستجابتها أثر        وبناء على ىذا التحليل تبين أن عوامل البيئة الداخلية 
 والتفاعل مع الخيار ، لجوانب القوةالدؤسسة وىذا مؤشر يدل على بناء، )3.495( ب  والتي تقدرالبيئة الخارجية

 لدؤسسة  من خلال تشخيص العوامل الخارجية؛ أو تجنب التهديدات،الإستًاتيجي، لاستفادة من الفرص
prochisa (Nassah) ىالنجاح.  

 prochisa (Nassah) لمؤسسة( (SWOTشكل نموذج  .3- 2

 للعوامل الإستًاتيجية للتهديدات والفرص ونقاط القوة والضعف، والدبينة في الرئيسيةمن خلال العناصر       
 .لتحديد السيناريوىات الأربعة( (SWOT لظوذج  وفي ضوء ما سبق نقوم بإسقاط،  (26-4) الجدول رقم
( (SWOTشكل لظوذج  : (48 -4) الشكل رقم

 
 البيئة الداخلية

 
 
 

 
 
 
 
 

   البيئة الخارجية

 
:  نقاط القوة

منتوج ذا نوعية )الديزة التنافسية  -
جيدة بما يتماشى مع متطلبات 

 .(السوق
منتجات الدؤسسة وتطوير تنوع  -

الغسيل، الدطهرات، )إستثمارتها 
 التحجيم، فراشة ،الحفظ، صيانة

 (.الخ....الصناعية الدنتجات

 
: نقاط الضعف

 ضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا في -
 عدم مواكبة (مواد التنظيف لرال صناعة 

. )عصرنة التغليف
تسويق نظرا لارتفاع ل عدم وجود قسم ل-

 وخاصة التسويق تكاليف الدعاية والإشهار
 والاعتماد (البيع عبر الإنتًنت )الإلكتًوني 

 . فقطعلى القسم التجاري بالدؤسسة

 : الفرص
 

  زيادة الطلب على منتجات الدؤسسة-
منتجات غير ملوثة  )الصديقة للبيئة 

. (للبيئة
 الدؤسسة لشا بمنتجات إقتناع الدستهلك -

قاعدة عملاء ) يؤدي إلذ زيادة زبائنها
 .واسعة

 

 

  01المنطقة

من خلال   استعمال جودة الدنتوج- 
إقتحام أسواق جديدة مع الاستغلال 

الأمثل للطلب الدتزايد لدنتجات 
من خلال زيادة إنتاج   )الدؤسسة 

. (منتجات متنوعة وغير ملوثة للبيئة
   

 03المنطقة 

استغلال الطلب الدتزايد على منتجات - 
الدؤسسة، واستغلال جزء من الأرباح 

لدعاية والإشهار وللبيع عبر الإنتًنت  و 
. المحافظة على زيادة الحصة السوقية

إستعمال فرص الدؤسسة لتطوير  - 
منتجات الدؤسسة وتجديد الآلات لدواكبة 

سوائل مواد  )عصرنة التغليف والدزيج 
 .(التنظيف
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:  التهديدات
 عدم وجود تزاية فكرية للموديل -

. والعلامة التجارية
دخول منافسين جدد لذذا القطاع - 

  ( بتكنولوجيا وأدوات إنتاجية جديدة
. (حواجز الدخول

الشكل، ) تقليد منتجات الدؤسسة -
. (الخ....التغليف، العلامة التجارية

منافسة أجنبية بسبب الانفتاح على - 
غزو الدنتجات الصينية والتًكية )الخارج 

. (الدستوردة بأسعار رخيصة وجودة أقل
 

 02المنطقة 

المحافظة على تعزيز الديزة التنافسية - 
، والعلامة التجارية (جودة الدنتوج)

للحد من " NASSAH"الجزائرية 
. الداخلين الجدد  والدنتجات الدقلدة

تطوير الاستثمارات؛ خاصة في لرال - 
عصرنة التغليف، لدواجهة الدنتجات 
الدستوردة من الخارج، والبحث عن 
مصادر تدويلية لدواكبة التكنولوجيا 
 .  لمجابهة الدنافسة الداخلية والخارجية

 04 المنطقة

حذف خط إنتاجي  لغب على الدؤسسة - 
، أو  الوطنيةمتدن أو الخروج من الأسواق

، من أجل  أخرىمؤسساتالاندماج مع 
 ومعالجة ،التقليل  من التهديدات الخارجية

، لضمان البقاء على نقاط الضعف الداخلية
 . الأقل في الأسواق المحلية

 .(26-4) من إعداد الطالب بناء على الجدول رقم :المصدر
 prochisa (Nassah) لمؤسسة( (SWOTتحليل شكل نموذج  مناقشة .4- 2

:  يتضح أن للمؤسسة أربعة سيناريوىات ىي(48-4) خلال الشكل رقم من      
وىنا الدؤسسة تقوم باستخدام نقاط القوة للإستفادة من الفرص ( : SO)إستراتيجية هجومية : السيناريو الأول

.  01الدتاحة أمامها والدبينة في الدنطقة 

 في ىذه الدنطقة بالنسبة للمؤسسة أما فرص الفرص في نقاط القوة(: 01) القرارات الإستراتيجية في المنطقة- 
سالضة، ىي نقاط قوة مهمة، وىذا يدفعها إلذ تعظيم إستغلال الفرص الدتاحة وتعزيز نقاط القوة التي تتمتع بها 

الدؤسسة والقرارات الإستًاتيجية التي تتمثل في إستعمال جودة الدنتوج  من أجل اقتحام أسواق جديدة مع 
. (من خلال زيادة إنتاج  منتجات متنوعة وغير ملوثة للبيئة )الاستغلال الأمثل للطلب الدتزايد لدنتجات الدؤسسة 

أكبر  (2.38)       من خلال التحليل السابق للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، يتبين أن نقاط القوة توثر ب 
وىذا يعتبر مؤشراً يسمح للمؤسسة بتحقيق أىداف جديدة أعلى من ، (1.505 )من الفرص الدتاحة والتي تؤثر ب

  .مستوى أىدافها السابقة

      من خلال ما سبق تبين أن الإستًاتيجية الدتبعة من طرف الدؤسسة في ىذه الدنطقة ىي إستًاتيجية التنويع في 
. الدنتجات الدتًابطة

مواد ) في نفس القطاع ينطوي على إضافة منتجات      تعتمد ىذه الإستًاتيجية على التنويع الدتًابط والذي 
.  ىدفها إضافة منتجات لستلفة للمؤسسة، والتي (التنظيف

ىنا الدؤسسة تقوم باستخدام نقاط القوة لدواجهة :  (ST) (دفاعية)إستراتيجية الإستقرار: السيناريو الثاني
. (التكيف بين نقاط القوة والتهديدات)وتجنب التهديدات 
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 نقاط القوة في التهديدات في ىذه الدنطقة على الدؤسسة استغلال (:02) القرارات الإستراتيجية في المنطقة- 
المحافظة على تعزيز الديزة التنافسية في  نقاط القوة؛ لدواجهة التهديدات الخارجية والقرارات الإستًاتيجية التي تتمثل

للحد من الداخلين الجدد، والدنتجات الدقلدة، و " NASSAH"، والعلامة التجارية الجزائرية (جودة الدنتوج)
العمل على تطوير الاستثمارات خاصة في لرال عصرنة التغليف؛ لدواجهة الدنتجات الدستوردة من الخارج والبحث 

.       عن مصادر تدويلية لدواكبة التكنولوجيا، وىذا لمجابهة الدنافسة الداخلية والخارجية
أكبر  (2.38) يتبين أن نقاط القوة توثر ب       من خلال التحليل السابق للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة،

لذا على الدؤسسة العمل على ،  %39 أي 0.39 والفرق بنسبة (1.99)بقليل من التهديدات والتي تؤثر ب 
  .التكيف بين نقاط القوة والتهديدات

تعتمد على إستًاتيجية  prochisa (Nassah)      وللتعليق على ما سبق  يتضح في ىذه الدنطقة أن مؤسسة 
 :الإستقرار ، وىذا لعدة أسباب ىي

 على منتجات الدؤسسة؛  والوطني ىناك زيادة الطلب المحلي- 
سيطرتها على السوق المحلي من خلال مزاياىا التنافسية التي تدلكها، وبالتالر لا تخاطر بالنمو في لرالات  -

جديدة؛ 
ترى أن  تكلفة التوسع أكبر من منافعو؛   - 
قناعة الدؤسسة بحصتها الحالية في السوق؛ - 
إدراك مسير الدؤسسة لدستوى النجاح والأداء المحقق؛ - 
 الدستهلك بنفس السلع؛/ استمرارية الدؤسسة في خدمة نفس السوق - 
.  إستًاتيجية الإستقرار تكون أكثر لصاحا على الددى القصير-

ىنا الدؤسسة تقوم بتخطي نقاط الضعف للإستفادة من :  (WO)الإستراتيجية العلاجية : السيناريو الثالث
. (معالجة نقاط الضعف لاستثمار الفرص )الفرص الدتاحة أمامها 

الفرص في نقاط الضعف في ىذه الدنطقة لذا فإن نظرة الدؤسسة (: 03) القرارات الإستراتيجية في المنطقة- 
تكون مركزة على معالجة نقاط الضعف لأنها تشكل عائقاً كبيراً لاغتنام الفرص الدتاحة والقرارات الإستًاتيجية 

تتمثل في إستغلال الطلب الدتزايد على منتجات الدؤسسة، واستغلال جزء من الأرباح للدعاية والإشهار وللبيع عبر 
الإنتًنت، والمحافظة على زيادة الحصة السوقية، واستغلال فرص الدؤسسة لتطوير منتجات الدؤسسة وتجديد الآلات 

. (سوائل مواد التنظيف )لدواكبة عصرنة التغليف والدزيج 
أقل  (1.35)    من خلال التحليل السابق للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، تبين أن نقاط الضعف توثر ب  

في ىذا الوضع يتبين أن الدؤسسة قامت بعملية إصلاحية ، (1.505)بقليل من الفرص الدتاحة والتي تؤثر ب
.  % 15.5 أي بنسبة (0.155) تقدر  من خلال زيادة اقتناص الفرص بنسبة (علاجية)

 



  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة (swot)محاولة بناء نموذج:              الفصل الرابع 

156 

 ىنا الدؤسسة تقوم بتخفيف نقاط الضعف، والعمل على : (WT)الإستراتيجية الإنكماشية : الرابعالسيناريو 
. (إتخاذ إجراءات وقائية  )تجنب التهديدات 

نقاط الضعف في التهديدات (: 04) القرارات الإستراتيجية في المنطقة- 
حذف خط إنتاجي متدن أو       إذا كانت الدؤسسة في ىذه الدنطقة فإن القرارات الإستًاتيجية الدتبعة تتمثل في 

التقليل من التهديدات الخارجية ومعالجة ، من أجل  أخرىمؤسساتالاندماج مع  ، أو الوطنيةالخروج من الأسواق
. ، لضمان البقاء على الأقل في الأسواق المحليةنقاط الضعف الداخلية

      من خلال التحليل السابق للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، يتبين للمؤسسة في ىذه الدنطقة بأنها تعاني 
.  من ضغوط كبيرة عليها لتحسين أداءىا، لشا يؤدي بها إلذ تخفيض نطاق أعمالذا بدرجة كبيرة

 

  والخطة الزمنية لتطبيق العوامل الإستراتيجية(Technigraph)مناقشة وتحليل لمؤسسة : الفرع الثالث
 (الداخلية والخارجية) مصفوفة تحليل العوامل الإستراتيجية -1-1

الداخلية والخارجية وأوزانها وألعيتها ومن أجل تحديد الأولويات مابين العوامل عند مراجعة وتحليل العوامل       
في تحقيق رؤية مستقبلية والتي  الرئيسيةالإستًاتيجية لنقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات، والتي تعتبر عناصر 

 عوامل من العوامل الإستًاتيجية؛ والتي يتم من 10من خلالذا يتم تقدنً تقرير رئيسي لوضعية الدؤسسة؛ تمم تحديد 
.  خلالذا رسم صياغة إستًاتيجية للمؤسسة، وذلك على الددى القصير والدتوسط والطويل

لؽثل مصفوفة العوامل الإستًاتيجية : (27-4)الجدول رقم 
 

 الرئيسيةالعوامل الإستراتيجية 
معدل الوزن الرمز 

الإستجا
بة 

المركز 
 التنافسي

 (النتيجة)

 (السنوات)المدة الزمنية 
قصيرة 
المدى 

1> 

متوسطة 
المدى من 

 3ـــــ1

طويلة 
المدى 

3< 

الدنافسة القوية بين الدؤسسات في لرال قطاع 
الصناعة الورقية على الدستوى الوطني مثل 

 )شركة الريان، وسيفكو، وجيباك نتيجة 
 (إندماج مؤسستين

T10 0.1 4.5 0.45    ×

دخول منافسين جدد لذذا القطاع بتكنولوجيا 
وأدوات إنتاجية جديدة 

 

T02 0.1 4.5 0.45   × 

نقص الثقافة التسويقية للمستهلك الجزائري 
 (اقتناء كل ما ىو أجنبي)

T07 0.1 4.5 0.45 ×   

مع الدوردين المحليين   الطيبةقوة العلاقة
والدوليين 

O 04 0.1 4.5 0.45  ×  
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وفرة الطلب على السوق الوطني من خلال 
خلق الدؤسسة لدستودعات بيع في أكبر 

الولايات الجزائرية قسنطينة، باتنة، الجزائر، 
وىران والإستحوذا على السوق المحلي 

وبالتالر فرصة الدخول لأسواق جديدة 

O 07 0.1 4 0.4    ×

القدرة على إنتاج منتوج  )الديزة التنافسية 
ذات نوعية وجودة عالية يتميز بالدقة 

 (والإبداع
 

S 04 0.1 4.5 0.45   × 

الدركز الدالر الذي تتمتع بو مؤسسة 
Technigraph 

 

S 08 0.1 4 0.4  ×  

ضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا في 
الصناعة الورقية لرال 

 

W 

01 

0.1 3.5 0.35    ×

عدم وجود قسم لتسويق نظرا لارتفاع 
تكاليف الدعاية والإشهار والاعتماد على 

 وخاصة التسويق القسم التجاري بالدؤسسة
 (البيع عبر الإنتًنت )الإلكتًوني 

 
 

W 

03 

0.1 4 0.4   × 

 إمتلاك بعض الدؤسسات لدعايير ومتطلبات
ISO مثل شركة الريان للورق وجيباك 

 

 

W 

05 

 

0.1 

 

 

4 

 

 

 

 

0.4 

 

 

 ×  

/  4.2/  1.00 ــــــــــوعــــــــــــــــــــــــــــــــــجمــــــــــــــــــــــــــــــمــــــــــــــــــــــــــــــــالـــــــــــ

. (24-4)و( 23-4 )و( 22-4 )و( 21-4 )رقممن إعداد الطالب بناء على الجداول : المصدر
 
 
 
 
 



  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة (swot)محاولة بناء نموذج:              الفصل الرابع 

158 

  (Technigraph) يشير إلذ أوزان العوامل الإستًاتيجية لدؤسسة  :(49-4)الشكلو

 
. (27- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

 (Technigraph) يشير إلذ نتائج تحليل العوامل الإستًاتيجية لدؤسسة  :(50-4)الشكل و

 
 .(27- 4) من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم :المصدر      

لنقاط القوة والضعف والفرص ) والدخطط التالر يبين الخطة الزمنية للإستجابة لتطبيق العوامل الإستًاتيجية 
: (والتهديدات



  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة (swot)محاولة بناء نموذج:              الفصل الرابع 

159 

 الخطة الزمنية للإستجابة لتطبيق العوامل الإستًاتيجية                            :(51-4)الشكل رقم 
طويلة المدى متوسطة المدى قصيرة المدى 

T10   
 

T02   
 

T07  
  

O0 4   
 

O07   
 

S 04   
  

S 08 

 
W01   

 

W03   
  
 

W 05  
 

 (.27-4) من إعداد الطالب بناء على الجدول رقم: المصدر
: ( نقاط القوة والضعف والتهديدات والفرص(مناقشة نتائج تشخيص العوامل الإستراتيجية- 1-2

: مناقشة نتائج تشخيص العوامل الخارجية- 
-4)، و(21-4)     بناء على تحديد الأوزان لكل من عناصر التهديدات والفرص الدذكورة سابقا في الجدول رقم 

حيث تم قياس معدل إستجابة الدؤسسة  لذا تبين أن استجابة الدؤسسة للفرص الدتاحة أمامها تقدر ب ، (22
وبناء على ذلك تبين أن إستجابة    بالنسبة للتهديدات،(1.79)، بينما كانت الإستجابة تقدر ب (1.85)

. ، أعلى من الدتوسط(3.64 / 5)؛ ىي (الفرص والتهديدات)الدؤسسة للعوامل الخارجية 
أي أن الدؤسسة تتمتع بمرونة عالية تدكنها من إغتنام  (3.64)، ب (الدركز التنافسي)     وتظهر ىذه النتيجة 

الفرص ولزاولة تجنب التهديدات في البيئة الخارجية، ويتم ذلك من خلال إستغلال نقاط القوة لدى الدؤسسة 
.  للإستفادة من الفرص الدتاحة أمامها، وتقليل أثر التهديدات التي تواجهها في البيئة الخارجية

: مناقشة نتائج تشخيص العوامل الداخلية- 
، (24-4) و(23-4)بالنسبة لعناصر البيئة الداخلية وتحديد نقاط القوة والضعف الددكورة في الجدول رقم       

فقد تبين أن إستجابة الدؤسسة لعناصر القوة والضعف  (الدركز التنافسي)وبعد قياس إستجابة الدؤسسة لذذه العناصر 
، حيث  )5/3.98)وبالتالر كانت إستجابة الدؤسسة للعوامل الداخلية حسب  (أعلى من الدتوسط)كانت قوية 

لشا يدل على أن الدؤسسة  ،(1.90) من نقاط الضعف (2.08)كانت إستجابة الدؤسسة لنقاط القوى أكبر ب 
.  تعمل على تعزيز نقاط القوة لديها، والعمل من خلالذا على معالجة أسباب الضعف

العوامل الإستراتيجية الرئيسية 
(

نقاط القوة والضعف والفرص 

والتهديدات
 )
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مناقشة نتائج تشخيص العوامل الداخلية والخارجية -   
     وبعدم التشخيص الشامل للبيئتين الداخلية والخارجية، يتم تحديد أىم العوامل الإستًاتيجية الداخلية والخارجية 

 (النتيجة)، وبالدركز التنافسي (27-4)للمؤسسة، وتم تحديد أوزانها، ومعدل الإستجابة لذا؛ والدبينة في الجدول رقم 
وىي أعلى من الدتوسط بقليل تقريبا قوية، ومن ىنا  (4.2 /5)فإن الإستجابة الحالية للمؤسسة كانت تقدر ب 

قصيرة، متوسطة، طويلة  )لغب على الدؤسسة أن تسعى إلذ التًكيز على ىذه العوامل خلال الددة الزمنية الدقتًحة 
الدذكورة سابقا في ( الفرص والتهديدات)والخارجية ( نقاط القوة والضعف)لكل من العوامل الداخلية  (الددى

وإستخراج السيناريوىات ،  (swot)يتم بناء لظوذج الرئيسية  ، ومن خلال ىذه العوامل(48-4) الشكل رقم
الأربعة لتحديد العلاقة بين العوامل الداخلية والخارجية لتحديد صياغة الإستًاتيجيات الدتاحة في الدناطق الأربع 

والشكل التالر يوضح الألعية النسبية أو أثر نتائج  تشخيص البيئة الداخلية  ،  (Technigraph)أمام مؤسسة
. والخارجية

 (Technigraph)أثر نتائج  تشخيص البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة : (52-4)لشكل رقم ا

( 1.79)التهديدات 
  

( 1.85)الفرص
 

نقاط القوة 
( 2.08 )

نقاط الضعف 
( 1.9 )

 .(24- 4) و(23- 4) و(22- 4) و(21- 4)من إعداد الطالب بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر
أكبر من عوامل ) 3.98( يقدر ب إستجابتها أثرتبين أن عوامل البيئة الداخلية ي        وبناء على ىذا التحليل 

 لجوانب القوة والتفاعل مع الخيار الدؤسسة وىذا مؤشر يدل على بناء، )3.64( ب  التي تؤثرالبيئة الخارجية
 لدؤسسة لاستفادة من الفرص أو تجنب التهديدات من خلال تشخيص العوامل الخارجيةلالإستًاتيجي، 

(Technigraph). 
 
 

 
 

(3.64)ثر بؤالبيئة الخارجية ت  

(3.98 )ثر بؤالبيئة الداخلية ت  

 

تشخيص عوامل 
البيئة الداخلية 

 والخارجية
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 : (Technigraph) لمؤسسة( (SWOTشكل نموذج  .3- 1

 للعوامل الإستًاتيجية للتهديدات والفرص ونقاط القوة والضعف، والدبينة في الرئيسيةمن خلال العناصر       
. لتحديد السيناريوىات الأربعة؛ ((SWOT لظوذج  وفي ضوء ما سبق نقوم بإسقاط،   (27-4) الجدول رقم
( (SWOTلظوذج  : (53-4) الشكل رقم

 
  البيئة الداخلية 

  
 
 

 
 

  البيئة الخارجية

:  نقاط القوة
القدرة على إنتاج  ) الديزة التنافسية -

منتوج ذا نوعية وجودة عالية يتميز 
. (بالدقة والإبداع

 الدركز الدالر الذي تتمتع بو مؤسسة -
Technigraph .

 
 

: نقاط الضعف
ضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا في  -

. الصناعة الورقيةلرال 
عدم وجود قسم لتسويق نظرا لارتفاع  -

تكاليف الدعاية والإشهار والاعتماد على 
  القسم التجاري بالدؤسسة

 إمتلاك بعض الدؤسسات لدعايير -
 مثل شركة الريان للورق ISO ومتطلبات
. الخ...وجيباك 

 : الفرص
مع الدوردين المحليين   الطيبةقوة العلاقة- 

 .والدوليين
وفرة الطلب على السوق الوطني من  -

خلال خلق الدؤسسة لدستودعات بيع في 
أكبر الولايات الجزائرية قسنطينة، باتنة، 
الجزائر، وىران والإستحوذا على السوق 

المحلي وبالتالر فرصة الدخول لأسواق 
. جديدة

 

  01المنطقة

منتجات )استعمال الديزة التنافسية - 
من أجل  (ذات نوعية وجودة عالية

زيادة التوسع واستغلال وفرة الطلب 
الدتزايد في الأسواق الوطنية من خلال 

. إدخال منتجات أكثر دقة وإبداع
 
 
 

 03المنطقة 

إستعمال فرص الطلب الدتزايد والحفاظ - 
. على الحصة السوقية

إستغلال العلاقة القوية مع الدوردين و - 
بناء علاقات شراكة بين الدؤسسة والدوردين 

من أجل تجديد الآلات الدستعملة 
والالتحاق بالتكنولوجيا لمجابهة الدؤسسات 

 .الدنافسة  

: التهديدات
الدنافسة القوية بين الدؤسسات في لرال  -

قطاع الصناعة الورقية على الدستوى 
الوطني مثل شركة الريان، سيفكو، جيباك 

 .(إندماج مؤسستين رائدتين )نتيجة 
دخول منافسين جدد لذذا القطاع  -

 .بتكنولوجيا وأدوات إنتاجية جديدة
 . نقص الثقافة التسويقية للمستهلك -

 02المنطقة 

المحافظة على ولاء الدستهلكين من  -
حاجز  لؼلق خلال جودة الدنتج لشا

 زيادات أفضل يودي إلذ توليد دخول
 .السوقية في الحصة

إستغلال الدركز الدالر الذي تتمتع بو -  
الدؤسسة؛ بإدخال التكنولوجيا والقيام 

 .  بالدنتجيةتكثيف تزلات تعريفب

    04 المنطقة

لزاولة  الدؤسسة الإندماج مع مؤسسة  -
أخرى، أو البحث عن شركاء من أجل 

لرابهة التهديدات التي تفرضها التكنولوجيا 
  .من أجل البقاء  على الأقل في السوق

 .(27-4) من إعداد الطالب بناء على الجدول رقم :المصدر
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 (Technigraph) لمؤسسة( (SWOTتحليل شكل نموذج  ومناقشة 4- 1

:  يتضح أن للمؤسسة أربعة سيناريوىات ىي(53-4) خلال الشكل رقم من      
ىنا الدؤسسة تقوم باستخدام نقاط القوة للإستفادة من الفرص ( : SO)إستراتيجية هجومية : السيناريو الأول

.  01الدتاحة أمامها والدبينة في الدنطقة 

(: 01) القرارات الإستراتيجية في المنطقة- 

 الدؤسسة لديها نقاط قوة كبيرة، لشا يسمح للمؤسسة بتعظيم الفرص الدتاحة وتعزيز نقاط ،في ىذه الدنطقة      
بزيادة التوسع  (Technigraph) سمح لدؤسسةي، من خلالذا  جودة الدنتوج تتمثل في  والتيالقوة التي تتمتع بها،

واستغلال وفرة الطلب الدتزايد في الأسواق الوطنية من خلال إدخال منتجات أكثر دقة وإبداع، ويتم ذلك عن 
. طريق جلب استثمارات جديدة

أكبر  (2.08 )       من خلال التحليل السابق للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، تبين أن نقاط القوة توثر ب
وىذا يعتبر مؤشراً يسمح للمؤسسة بتحقيق أىداف جديدة أعلى من ، (1.85)من الفرص الدتاحة والتي تؤثر ب 

.   %23أي بنسبة  (0.23)  تقدر ب مستوى أىدافها السابقة بنسبة

: التمييز      من خلال ما سبق تبين أن الإستًاتيجية الدتبعة من طرف الدؤسسة في ىذه الدنطقة ىي إستًاتيجية 
وبشكل يتم إدراكو من  الخدمات، أو في الدنتج الإنفراد بالخصائص الأساسية       وتعتمد ىذه الإستًاتيجية على 

 العلامة وصورة قبل الدستهلك، ويكون في شكل فريد من نوعو، لشا يستوجب على الدؤسسة الإىتمام بالتصميم،
  .الخ...العملاء أو خدمة والشبكة، والتجار، والديزات، والتكنولوجيا التجارية

وىنا الدؤسسة تقوم باستخدام نقاط القوة لدواجهة :  (ST) (دفاعية)إستراتيجية الإستقرار: السيناريو الثاني
. (التكيف بين نقاط القوة والتهديدات)وتجنب التهديدات 

(: 02) القرارات الإستراتيجية في المنطقة- 

        على الدؤسسة في ىذه الدنطقة إستغلال نقاط القوة الداخلية؛ من أجل مواجهة التهديدات الخارجية، ويتم 
في العمل مستقبلا؛ وفقا لدا ىو جار فيها حالياً، أي الاستمرار في نفس ذلك من خلال إستمرار الدؤسسة 

منتجاتها، وأعمالذا، وأىدافها، وخططها دون تغيير برنامج عملها، ويتم ذلك بالمحافظة على ولاء الدستهلكين من 
السوقية، واستغلال الدركز الدالر  في الحصة زيادات أفضل يودي إلذ توليد دخول حاجز لؼلق خلال جودة الدنتج لشا

  بالدنتجاتالتعريف والتسويق وتزلات التًويجكثيف الذي تتمتع بو الدؤسسة بإحلال تكنولوجيا جديدة والقيام بت
.      للمنتجات الصناعة الورقية وكذلك الاستخدامات الحديثةللمؤسسة،الجديدة 

أكبر  (2.08)  السابق للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، تبين أن نقاط القوة توثر ب       من خلال التحليل
لذا على الدؤسسة العمل على ، %29 أي 0.29 والفرق بسيط بنسبة( 1.79)بقليل من التهديدات والتي تؤثر ب 

  .أن تكيف بين نقاط القوة والتهديدات
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تعتمد على إستًاتيجية ؛ (Technigraph)      وللتعليق على ما سبق  يتضح في ىذه الدنطقة أن مؤسسة 
: الإستقرار، وىذا للسببين التاليين

ىناك زيادة الطلب المحلي والوطني على منتجات الدؤسسة؛ - 
سيطرتها على السوق المحلي من خلال جودة منتجاتها؛  -

وىنا الدؤسسة تقوم بتخطي نقاط الضعف للإستفادة من :  (WO)الإستراتيجية العلاجية : السيناريو الثالث
. (معالجة نقاط الضعف لاستثمار الفرص )الفرص الدتاحة أمامها 

(: 03) القرارات الإستراتيجية في المنطقة- 

      تسعى الدؤسسة في ىذه الدنطقة إلذ إستثمار الفرص الدتاحة لتجنب نقاط الضعف، ويتم ذلك من خلال 
إستعمال فرص الطلب الدتزايد، والحفاظ على الحصة السوقية، وإستغلال العلاقة القوية مع الدوردين وبناء علاقات 

شراكة بين الدؤسسة والدوردين من أجل تجديد الآلات الدستعملة، والالتحاق بالتكنولوجيا؛ لمجابهة الدؤسسات 
. الدنافسة

أكبر  (1.9)     من خلال التحليل السابق للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، تبين أن نقاط الضعف توثر ب
في ىذا الوضع لغب على الدؤسسة القيام بعملية إصلاحية ، (1.85)بقليل من الفرص الدتاحة؛ والتي تؤثر ب

.  % 05 أي بنسبة (0.05) تقدر  بنسبة (علاجية)

 ىنا الدؤسسة تقوم بتخفيف نقاط الضعف والعمل على : (WT)الإستراتيجية الإنكماشية : الرابعالسيناريو 
. (إتخاذ إجراءات وقائية  )تجنب التهديدات 

(: 04) القرارات الإستراتيجية في المنطقة- 

على الدؤسسة تخفيف ضعفها من خلال لزاولة  الدؤسسة في ىذه الدنطقة في وضعية صعبة، لذا لغب        
الإندماج مع مؤسسة أخرى أو البحث عن شركاء من أجل لرابهة التهديدات التي تفرضها التكنولوجيا من أجل 

.       البقاء  على الأقل في السوق
         

      الإجراءات الوقائية والعلاجية في ضواء مناقشة نتائج التحليل الرباعي :المطلب الثاني
للعوامل الإستًاتيجية       سنقوم في ىذا الدطلب بتقدنً أىم الاقتًاحات الوقائية والعلاجية، لأىم العناصر الرئيسية

: والتي لذا تأثير  قوي على الدؤسسات لزل الدراسة على الددى القصير والدتوسط والطويل والدبينة في الجداول التالية
 

نتائج التحليل الرباعي لمؤسسة  الإجراءات الوقائية والعلاجية على ضواء مناقشة: الفرع الأول
(SERSOU) .
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 ((SWOT الإجراءات الوقائية والعلاجية بناء على تحليل :(28-4)الجدول رقم 
 المدة الزمنية للإستجابة الرمز العوامل الإستراتيجية الرئيسية 

الإجراءات الوقائية والعلاجية في 
ضوء السيناريوهات الأربعة 

 ((SWOTللتحليل 

قصيرة 
المدى 

متوسطة 
المدى 

طويلة 
المد
ى 

 على ((sersouإعتماد صناعة مؤسسة 
بالدرجة " القمح"عنصر الدادة الأولية 

الأولذ الدستوردة من الولايات الدتحدة 
 .الأمريكية

T01    × - البحث عن مصادر جديدة داخلية
الشراكة مع أصحاب الدستثمرات في )

 .(الخ...الدنيعة، حاسي الفحل 

القوانين والتشريعات الدفروضة، من شأنها 
تعيق نشاط الدؤسسة والدتمثلة في تدوين 

 من الطاقة  %50 الدادة الأولية بنسبة
. الإنتاجية

T7   ×  -وزارة م ص م، ،مطالبة الذيئات الوصية 
مديرية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة، 

بإعادة النظر في التشريعات والقوانين فيما 
لؼص التزود بالدادة الأولية؛ التي تعيق 

. نشاط الدؤسسة
التعاونية )القوة التفاوضية للموردين 

 .على الدؤسسة  (الفلاحية الأغواط
T12    × - البحث عن موردين خواص وأسوق

جديدة لددخلات الإنتاج لتوفير الدواد 
. الخام وبأسعار تنافسية

. زيادة تقوية الولاء للعملاء-  ×   T14عدم وجود حواجز للمؤسسات الدنافسة 
زيادة الطلب على منتجات الدؤسسة 

وخاصة منتوج الفرينة 
O 1  ×   -العمل على تحسين الدنتج .

.  ع جديدةوفتح فر - 
 الدؤسسة الأولذ (الديزة التنافسية للمؤسسة 

 (على مستوى الجنوب، قوة الاستمرارية
O 4   ×  -التميز في العلامة التجارية .

. القيام بالدعارض- 
السميد ، الفرينة  )تنوع المحفظة الاستثمارية

، النخالة، الكسكسى، عجائن 
. الخ...صغيرة

 

O 7   ×  - تلبية توقعات الزبائن من حيث السعر
والجودة بما يتماشى مع متطلبات السوق 

 لتلبية الدؤسسةتنويع منتجات زيادة  -
. احتياجات كافة الدستهلكين

 
تعدد استخدامات منتج مادة السميد 

 والفرينة
O 8    × - زيادة توعية الدستهلك بمستخدمات

  الدنتج من خلال الدعاية والإشهار
 . (الخ.......الفيسبوك، تويتً)

توفير جو ملائم للمؤسسات ص و م من 
خلال البرامج وسياسات التمويل 

O 

12 
إستغلال الفرص الدتاحة من خلال  - ×   

. سياسات التمويل لزيادة تطوير الدؤسسة
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تنويع الإستثمارت والعمل على تحسين -   ×  BFR S 1رأس مال العامل موجب 
. الأداء الدالر للمؤسسة

تحديث الأنظمة الدالية وأنظمة - 
. التكاليف

الحفاظ على الكفاءات؛ من خلال - ×    S 4 (الدهنية)الخبرة الدتًاكمة للمؤسسة 
زيادة الرواتب، )توفير الظروف الدناسبة 

الخ ........الحوافز
في  (الدعرفة)استغلال الخيرة الدتًاكمة - 

تسير تلك الخبرات من أجل أداء أفضل 
وأحسن، وإلصاز الأعمال بشكل صحيح   

 ISOتبني الدؤسسة لدعيار متطلبات 
9001.  

S 8  ×   -  تطلع الدؤسسة للحصول على شهادة
 ISO 22000.  

تخفيض الأسعار للطلبيات الكبيرة والزبائن 
.  الدائمين

S 7  ×   - إستدراج  الزبائن الأوفياء من خلال
الخ ..تقدنً ىديا سنوية، رحلات 

اليقظة اتجاه الدنافسين، والدراية الكافية 
بالسوق المحلي والوطني 

S 

12 
   ×

 

 

 

 

 

 

الدتابعة الدستمرة للبيئة الداخلية - 
؛ ويتم ذلك swotوالخارجية تحليل 

: كمايلي
 .العجائندراسة وتحليل سوق - 
توفير قاعدة بيانات مفصلة عن كافة - 

والدستخدمة ، الدستهلكة القطاعات
 وتحديد حجم الطلب الدؤسسة،لدنتجات 

السوقية   وحجم الحصة،الكلي المحلي
  . طلب من ىذا الللمؤسسة

 Wاستيراد الدواد الأولية ونقص توفرىا لزليا 

1 
إنشاء الدؤسسة لدزارع خاصة لإنتاج -×   

بها؛ في إطار برامج تدويل " القمح"
. الدؤسسات ص و م

" مادة " السفينة"إتباع نهج  مؤسسة - 
. جزائرية %100"القمح 

ضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا في 
لرال الصناعة الغذائية 

W 

2 
 .تحسين الدواصفات الفنية للمنتج -×   

توفير الدزيد من الدخصصات الدالية  -
.  والتحديث التطويربهدف
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عدم إستجابة أنظمة الأجور والحوافز 
لعوامل الدنافسة 

W 

7 
العمل على تطبيق سياسات الإدارة -  ×  

الحديثة للموارد البشرية لنجاحها كما 
: يلي
أنظمة الدقابلة والفحص ولاختبار - 

والتدريب والتطوير ولاىتمام والتقييم 
. والدكافئة والتشجيع والنقل

لظمآن تنفيذ  (الضبط)الدتابعة - 
 .العمليات حتى تتطابق مع الخطط

عدم لزاولة خلق نقاط بيع على الدستوى 
الوطني والاكتفاء بالجنوب الجزائري 

باستثناء بعض الولايات 

 

W 

8 

 

العمل على امتلاك الدؤسسة أسطول - ×   
. تجاري من الدركبات

 
عدم استخدام الطاقة الإنتاجية للمؤسسة 

، راجع إلذ نسبة الدادة  %100بنسبة 
  من مادة  %50الأولية والدتمثلة في 

القمح الدقدمة من طرف التعاونية 
الفلاحية بالأغواط 

 

 

 

W 

9 

 

 

 

 

 

 

 ×

البحث عن مصادر جديدة لتموين -   
وبأسعار منافسة، من شأنو " القمح"مادة 

لؽكن الدؤسسة من إستغلال كامل طاقتو 
. الإنتاجية

 

نسبة الدرتجعات من الدواد الأولية في 
العملية الإنتاجية، تعمل الدؤسسة على 

عند )عملية تحويلها للإنتاج من جديد 
 (الرحي

 

W 

10  
إحلال تكنولوجيا جديدة لزل -   × 

التكنولوجيا القدلؽة لدواكبة التطورات 
  .الفنية والتكنولوجية

توفير الدزيد من الدخصصات الدالية  -
.  والتحديث التطويربهدف

 (. 25-4)بالإعتماد على الجدول رقم  من إعداد الطالب: المصدر 

 

 prochisaالتحليل الرباعي لمؤسسة   الإجراءات الوقائية والعلاجية في ضواء مناقشة: الفرع الثاني

(Nassah) 
 ((SWOT الإجراءات الوقائية والعلاجية بناء على تحليل :(29-4)الجدول رقم 

 
لرئيسية االعوامل الإستراتيجية 

 المدة الزمنية للإستجابة الرمز 
الإجراءات الوقائية والعلاجية 
في ضوء السيناريوهات الأربعة 

 ((SWOTللتحليل 

قصيرة 
المدى 

متوس
طة 

المدى 

طويلة 
المد
ى 
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عدم وجود تزاية فكرية للموديل والعلامة 
 التجارية

T01  

× 

 الدعهد )مطالبة الذيئات الوصية-   
 (الصناعية للملكية الجزائري الوطني

؛بإعادة النظر في تسجيل العلامة 
 مثل  الدشابو لعلامة الدؤسسة التجارية

 .الخ... Nafaa،Naissaعلامات 
دخول منافسين جدد لذذا القطاع 

  ( بتكنولوجيا، وأدوات إنتاجية جديدة
 (حواجز الدخول

T02   

 ×

زيادة تقوية الولاء للعملاء؛ من -  
خلال التمايز في  تقدنً نظام إشهاري 

  تتمثل في متميز للزبائن مثل جوائز
. الخ..سيارة، ىدايا،  عمرة)

. السيطرة على قنوات التوزيع - 
الشكل، )تقليد منتجات الدؤسسة 

 (الخ....التغليف، العلامة التجارية
T04  

× 

 قضائية دعوى على الدؤسسة رفع-   
 يرتكب أو ارتكب، شخص كل ضد

 .يقلد منتجاتها بأنة توحي أعمالا
منافسة أجنبية بسبب الانفتاح على 

غزو الدنتجات الصينية والتًكية )الخارج 
 (الدستوردة بأسعار رخيصة وجودة أقل

T05  

× 

إقتصاديات الحجم من خلال -    
إنتاج كميات كبيرة وبأسعار منخفضة 

. وذات جودة
 زيادة الطلب على منتجات الدؤسسة

منتجات غير ملوثة  )الصديقة للبيئة 
 (للبيئة

O 03   

 ×

العمل على تحسين منتجات -  
. الدؤسسة

. (التوسع )ع جديدةوفتح فر - 

 الدؤسسة لشا بمنتجاتإقتناع الدستهلك 
قاعدة عملاء ) يؤدي إلذ زيادة زبائنها

 (واسعة

 

O 01 
   

 

× 

 

زيادة المحافظة على مكانتها في - 
السوق من خلال زيادة احتلال 

السوق؛ من شأنو يعطي الثقة للزبائن 
الدائمين، والجدد في الدنتجات 
. والخدمات على الددى الطويل

منتوج ذا نوعية جيدة بما )الديزة التنافسية؛ 
 (يتماشى مع متطلبات السوق

S 04    × - تحسين جودة تسليم الطلبات
الزبائن من خلال إرساء نظام 
معلوماتي يضمن تسليم السلع 

.  والخدمات للعملاء في الوقت المحدد
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منتجات الدؤسسة وتطوير إستثمارتها تنوع 
الغسيل، الدطهرات، التحجيم، فراشة )

 الدنتجات ،الحفظ، صيانة
( الخ....الصناعية

S 05 

 
 العمل على التمايز في الدنتجات -  × 

الإستجابة للمتطلبات )والخدمات، 
. (الزبائن من حيث تصميم الدنتج

ضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا في 
 عدم مواكبة (مواد التنظيف لرال صناعة 

 )عصرنة التغليف

w 

 01 
 تحسين الدواصفات الفنية للمنتج -  ×  

 .مواد التنظيفدراسة وتحليل سوق ب
توفير قاعدة بيانات مفصلة عن  -

 كافة القطاعات الدستهلكة
 وتحديد الدؤسسةوالدستخدمة لدنتجات 

الكلي  طلب و المحلي حجم الطلب
 .للمؤسسةوحجم الحصة السوقية 

 لتلبية الدؤسسةتنويع منتجات - 
. العملاءاحتياجات كافة 

تسويق نظرا لارتفاع لعدم وجود قسم ل
؛ وخاصة  والإشهار،تكاليف الدعاية

 ،(البيع عبر الإنتًنت )التسويق الإلكتًوني 
. والاعتماد على القسم التجاري بالدؤسسة

  

w  

03 
توفير الدزيد من الدخصصات الدالية - ×   

.  والتحديث التطويربهدف
 على الدؤسسة البحث عن سبل -

التعاون، والشراكة قصد تحمل 
التكاليف، خاصة في لرال البحث 

. والتطوير

 (. 26-4)بالإعتماد على الجدول رقم  من إعداد الطالب: المصدر 

 

 Technigraphالتحليل الرباعي لمؤسسة  الإجراءات الوقائية والعلاجية على ضواء مناقشة: الفرع الثالث

 ((SWOT الإجراءات الوقائية والعلاجية بناء على تحليل :(30-4)الجدول رقم 
 

 الرئيسيةالعوامل الإستراتيجية 
 
 الرمز

 المدة الزمنية للإستجابة 
الإجراءات الوقائية والعلاجية 
في ضوء السيناريوهات الأربعة 

 ((SWOTللتحليل 

قصيرة 
المدى 

متوس
طة 

المدى 

طويلة 
المد
ى 

الدنافسة القوية بين الدؤسسات في لرال 
قطاع الصناعة الورقية على الدستوى الوطني 
مثل شركة الريان، وسيفكو، وجيباك نتيجة 

T10  

× 

 السيطرة على قنوات التوزيع -  
. الدختلفة

 لتلبية الدؤسسةتنويع منتجات - 
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 .العملاءاحتياجات كافة  (إندماج مؤسستين )
دخول منافسين جدد لذذا القطاع 

بتكنولوجيا وأدوات إنتاجية جديدة 
 

T02   

 ×

 زيادة تقوية الولاء للعملاء من - 
خلال التمايز في  تقدنً نظام إشهاري 

  تتمثل في متميز للزبائن مثل ىدايا
. الخ..سيارة، عمرة)

نقص الثقافة التسويقية للمستهلك 
 (اقتناء كل ما ىو أجنبي)الجزائري 

 

T07  

× 

تكثيف تزلات التًويج والتسويق  -  
الجديدة  والتعريف بالدنتجات

 وكذلك الاستخدامات للمؤسسة،
 . للمنتجات الصناعة الورقيةالحديثة

مع الدوردين المحليين   الطيبةقوة العلاقة
والدوليين 

O 04  

× 

زيادة كسب الدوردين من خلال -   
. شراء كميات كبيرة

بناء علاقات شراكة بين الدؤسسة - 
. والدوردين 

وفرة الطلب في السوق الوطني من خلال 
خلق الدؤسسة لدستودعات بيع في أكبر 

الولايات الجزائرية قسنطينة، باتنة، الجزائر، 
وىران الإستحوذ على السوق المحلي 

وبالتالر فرصة الدخول للأسواق جديدة 

O 07   

 ×

 العمل على تحسين منتجات - 
. الدؤسسة

  إقتصاديات الحجم؛ من خلال -
إنتاج كميات كبيرة وبأسعار منخفضة 

. وذات جودة
 )ع جديدة؛ وزيادة فتح فر  -

. (التوسع
القدرة على إنتاج منتوج  )الديزة التنافسية 

ذات نوعية وجودة عالية يتميز بالدقة 
 (والإبداع

S 04    

 

× 

 

 زيادة المحافظة على مكانتها في -
السوق من خلال زيادة احتلال أسواق 
جديدة، من شأنو يعطي الثقة للزبائن 

. الدائمين والجدد
الدركز الدالر الذي تتمتع بو مؤسسة 

Technigraph 
 

S 08    × -للمؤسسةتعزيز السياسات الدالية  
مع العملاء  وأسس التعامل الدالر

 . تدويليةوالدؤسسات ال
 وأنظمة ،تحديث الأنظمة الدالية -

تنويع الاستثمارات ، مع التكاليف
 .للمؤسسةوتحسين الأداء الدالر 
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ضعف القدرة على متابعة التكنولوجيا في 
الصناعة الورقية لرال 

 

W 

01 
توفير الدزيد من الدخصصات الدالية -   × 

 .والتحديث  التطويربهدف
الاستفادة من الاتفاقيات الدولية - 

 . للبيئةصديقةة  تكنولوجيلضمان
التطوير والتدريب للعاملين لدواكبة - 

  نولوجيةالعلمية والتك آخر الدستجدات
تحسين الدواصفات الفنية للمنتج - 

واكبة التطورات الآلات لدوتحديث 
 تكنولوجية، لضمانالفنية وال
 . للبيئةصديقةة تكنولوجي

تسويق نظرا لارتفاع لعدم وجود قسم ل
 والإشهار والاعتماد ،تكاليف الدعاية

 وخاصة على القسم التجاري بالدؤسسة
 (البيع عبر الإنتًنت )التسويق الإلكتًوني 

 

W 

03 
توفير قاعدة بيانات مفصلة عن -  ×  

 كافة القطاعات الدستهلكة
 وتحديد الدؤسسة،والدستخدمة لدنتجات 

الكلي  طلب و الالمحلي حجم الطلب
 .للمؤسسةوحجم الحصة السوقية 

 لتلبية الدؤسسةتنويع منتجات زيادة - 
. العملاءاحتياجات كافة 

 إمتلاك بعض الدؤسسات لدعايير ومتطلبات
ISO مثل شركة الريان للورق، وجيباك 

 

W 

05 

 تحسين الدواصفات الفنية للمنتج  -×   
 .الصناعة الورقيةدراسة وتحليل سوق ب
توفير قاعدة بيانات مفصلة عن - 

 كافة القطاعات الدستهلكة
 وتحديد الدؤسسةوالدستخدمة لدنتجات 

الكلي  طلب، والالمحلي حجم الطلب
 .للمؤسسةوحجم الحصة السوقية 

 (. 27-4)بالإعتماد على الجدول رقم  من إعداد الطالب: المصدر 

 

نتائج إختبار فرضيات الدراسة : المطلب الثالث
     بعد القيام بمختلف الإجراءات التطبيقية للدراسة والحصول على النتائج وتحليلها، سنقوم في ىذا الجزء من 

. الدراسة بمقارنة الفرضيات مع نتائج الدراسة التطبيقية
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إختبار الفرضية الأولى والثانية : الفرع الأول
تتمثل التهديدات في الأحداث المؤثرة والتي إذا ما ظهرت تسبب ضررا  : نتائج إختبار الفرضية الأولى-1

. حقيقيا للمؤسسات محل الدراسة
      من خلال الدراسة التطبيقية ظهرت عدة أحداث مؤثرة والتي تسبب ضررا حقيقيا للمؤسسات لزل الدراسة، 

: ، نذكر منها أىم التهديدات  حسب شدتها كالتالر(21-4)و(17-4)و(13-4)والدبينة في الجداول رقم 
القوة التفاوضية للموردين؛ - 
القوانين والتشريعات الدفروضة بصفة عامة وخاصة؛ - 
الدنتجات الدقلدة والدستوردة من الخارج؛ - 
الدنافسة القوية بين الدؤسسات الدنافسة؛ - 
؛ (حواجز الدخول)دخول منافسين جدد للقطاع بتكنولوجيا، وأدوات إنتاجية جديدة - 
القوة التفاوضية للزبائن؛ - 
. (الأمن)الإستقرار السياسي - 

للتهديدات في الدؤسسات لزل الدراسة تتًتب كالتالر  (النتيجة)       من خلال ما سبق لصد أن الدركز التنافسي 
 حيث يلاحظ أن لذا تأثير كبير حيث إذا ظهرت تسبب ضررا حقيقيا؛ لذا يتوجبُ ،(3.58)،(3.98)،(4.034)

على الدؤسسات الإستفادة من الفرص الدتاحة؛ لشا يسمح لذا بتقليل أثر التهديدات في البيئة الخارجية، وىو ما 
.   يثبت صحة الفرضية الدذكورة أعلاه

تتمثل الفرص المتاحة في الوقائع الموجودة في البيئة الخارجية خلال فترة  : نتائج إختبار الفرضية الثانية-2
زمنية محددة، والتي ينتج عنها تدفيق مزايا، إذا تم استثمارها بشكل صحيح من طرف المؤسسات محل 

. الدراسة
      سمحت لنا الدراسة التطبيقية للمؤسسات لزل الدراسة بالوقوف على أىم الوقائع الدوجودة في البيئة الخارجية 

خلال فتًة زمنية لزددة، والتي ينتج عنها تدفيق مزايا؛ إذا تم إستثمارىا بشكل مناسب، والدبينة في الجدول رقم 
: ، نذكر منها أىم الفرص الدتاحة حسب تأثيرىا  كالتالر(22-4)و(18-4)و(4-14)

وفرة الطلب على السوق الوطني والمحلي وزيادة الطلب على الدنتجات الصديقة للبيئة؛ - 
الديزة التنافسية التي تتمتع بها الدؤسسات لزل الدراسة؛ - 
إقتناع الدستهلك بالدنتجات التي تقدمها الدؤسسات لزل الدراسة؛ - 
زيادة الحصة السوقية؛ - 
. قوة العلاقة الطيبة مع الدوردين- 

للمؤسسات لزل الدراسة للعوامل الخارجية، متمثلة في الفرص  (النتيجة)     يتبين لشا سبق أن الدركز التنافسي 
لشا ، (3.7)،(3.01)،(3.623): الدتاحة أمامها كانت متوسطة أو أعلى من الدتوسط، بقليل والتي تتًتب كالتالر



  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة (swot)محاولة بناء نموذج:              الفصل الرابع 

172 

يدل على أن الدؤسسات نوعاً  ما تقوم باستثمارىا بشكل مناسب، لشا لغعلها تتمتع بمرونة عالية تدكنها من إغتنام 
.   ىذه الفرص بشكل مناسب، وىو ما يثبت صحة الفرضية الدذكورة أعلاه

إختبار الفرضية الثالثة والرابعة : الفرع الثاني
تتمثل عناصر القوة بصورة جوهرية؛ إذا توفرت عناصر الإدارة، وكفاءة  : نتائج إختبار الفرضية الثالثة-1

. التنظيم وتراكم الخبرات، والقدرة على تحقيق أفضل النتائج في المؤسسات محل الدراسة
أفضل        من خلال النتائج السابقة يتبين أن الدؤسسات لزل الدراسة لديها عدة ركائز تسمح لذا بتحقيق

: ، نذكر منها أىم نقاط القوة التالية(23-4) و(19-4) و(15-4)الإلصازات الإقتصادية، والدبينة في الجداول رقم 
؛ ISOتبني الدؤسسات لدعايير ومتطلبات شهادة - 
العلامة التجارية للمؤسسات لزل الدراسة؛ - 
تنويع الدنتجات الدقدمة وتطوير إستثمارتها؛ - 
؛ (النوعية وذات الجودة العالية)الديزة التنافسية - 
الخبرة الدتًاكمة للمؤسسات؛ - 
. الدركز الدالر الذي لؽكن أن تتمتع بو الدؤسسات لزل الدراسة- 

، والتي تتًتب كالتالر (قوي)لنقاط القوة كان أعلى من الدتوسط  (النتيجة)      كما لصد أن الدركز التنافسي؛ 
 لشا يدل على أن الدؤسسات تعمل على تعزيز نقاط القوة لديها، وتسعى من خلالذا ،(4.16)،(4.76)،(4.23)

 .  ، وىو ما يثبت صحة الفرضية الدذكورة أعلاهإلذ معالجة أسباب الضعف ولرابهة التهديدات في البيئة الخارجية
تتمثل عناصر الضعف عادة في ضعف الموارد المالية والمادية، بالإضافة   : نتائج إختبار الفرضية الرابعة-2

 .إلى مستوى الكفاءة اللازمة لتسيير هذه الموارد ومدى قدرتها على مواجهة التحديات الخارجية
       توصلنا من خلال البحث بأنها توجد عدة عوائق تدثل عناصر الضعف، سواء مالية ومادية أو على مستوى 

: ، والتي ألعها تتمثل فيما يلي(24-4) و(20-4) و(16-4)الكفاءات اللازمة، والدبينة في الجداول رقم 
إستيراد الدواد الأولية ونقصها لزليا؛ - 
الإكتفاء بالسوق المحلي وعدم خلق نقاط بيع على الدستوى الوطني؛ - 
؛ (عائق الفوائد الربوية )التمويل الذاتي - 
عدم وجود قسم للتسويق نظرا لارتفاع تكاليف الدعاية والإشهار؛ - 
نقص الكفاءات الدتميزة؛ - 
. ISOإمتلاك بعض الدؤسسات الدنافسة لدعايير ومتطلبات شهادة - 

       وعليو بينت درجة إستجابة الدؤسسات في التعامل مع لرموع عوامل نقاط الضعف، والتي كانت تقدر ب 
على الدؤسسات لزل الدراسة أن تعمل على زيادة تعزيز نقاط القوة لذا لغب ، (3.8)،(2.7)،(3.9)مرتبة كالتالر 

.   لديها، والتًكيز على معالجة أسباب الضعف في البيئة الداخلية، وىو ما يثبت صحة الفرضية الدذكورة أعلاه
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: خلاصة الفصل
وبعد تشخيص ، 2017 لسنة على ثلاث مؤسسات صغيرة ومتوسطة( (SWOT      بعد لزاولة تطبيق لظوذج 

الفرص )، والخارجية (نقاط القوة والضعف)العوامل الإستًاتيجية لكل عامل من عوامل البيئة الداخلية 
، وتحديد ألعيتها، ودرجة إستجابتها في التعامل معها بالنسبة لكل مؤسسة، تحصلنا على نتائج الدركز (والتهديدات

وقمنا بتحليل تلك النتائج، وتقدنً تصور حول وضعية الدؤسسات، وتحديد الخطة الزمنية . التنافسي لكل عامل
لكل مؤسسة، والتي من خلالذا ثم بناء شكل لظوذج  الرئيسيةللإستجابة من خلال العوامل الإستًاتيجية 

SWOT))، ،وإستخراج السيناريوىات الأربعة لرسم صياغة الإستًاتيجيات لكل من الدؤسسات لزل الدراسة 
وتوصلنا إلذ لستلف التحسينات على مستوى كل مؤسسة، وتم ذلك بتقدنً أىم الإجراءات الوقائية والعلاجية في 

 .ضوء مناقشة نتائج التحليل الرباعي
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 خاتمة 
 التشخيص الداخلي والخارجي آليات من بآليةفي ىذا الإطار سعينا من خلال دراستنا ىذه إلى الإحاطة       

من تقييم لجوانب الضعف  تأثيراتها، والتركيز على بعض ((SWOTآلية تشخيص الدوقف التنافسي : والدسماة ب
والقوة الداخلية، والفرص والتهديدات ذات الصلة ببيئة الدنظمة الخارجية، مؤكدا على التلاؤم بينها لشا يساعدىا في 

إن حسن -  في الدؤسسات لزل الدراسة إحداث أثر فعالا والتي بإمكانوبناء إستراتيجية تحقق دلك التوافق،
تناول . موضوع التشخيص الداخلي والخارجي؛ من خلال أربعة فصول دراسةقمنا بوكمحاولة منا - إستغلالذا 

الفصل الأول والثاني أدبياتو النظرية بعرض كل من الإطار النظري لآليات التشخيص الداخلي والخارجي، وتحليلٍ 
 أما الفصلين الأخيرين ،لعدة دراسات سابقة تدايزت أىدافها ونتائجها والتي خدمت في لرملها موضوع البحث

نقاط القوة والضعف والفرص  )فتناولنا فيها الدراسة التطبيقية بحيث حللنا فيها العوامل الإستراتيجية 
متوسطة تابعة للقطاع الخاص في لستلف القطاعات الإقتصادية في الجزائر صغيرة ومؤسسات  (3)، ل(والتهديدات

. وتحديدا بولاية غرداية
من أىم من أجل إلصاز الدراسة التطبيقية، بإعتبارىا  ((SWOT      قادتنا الدراسة النظرية إلى إعتماد نموذج 

، وقد تم تحديد أىم نقاط القوى والضعف في البيئة الداخلية آليات التشخيص الداخلي والخارجي في الدؤسسات
والفرص الدتاحة والتهديدات في البيئة الخارجية كمرحلة أولى، وفي مرحلة ثانية بحثنا في مدى تأثير ىذه الدتغيرات 

 وأخيراً قمنا  للمؤسسات لزل الدراسة،الوضع العام العوامل الرئيسية على أىموأهميتها لدى الدؤسسة ومدى تأثير 
بمحاولة تطبيق شكل النموذج من خلال مناطقو الأربعة لصياغة وبناء الإستراتيجيات، ومن أجل الوصول إلى 

 لتحويل البيانات والدعلومات النوعية إلى كـميــة وقمنا الكمية؛لستلف النتائج الدرجوة استخدمنا بعض الأساليب 
  cayina ca-837c.بحسابها يدويا بالآلة الحاسبة 

:             وتوصلنا في نهاية الدراسة إلى عدة نتائج نظرية وتطبيقية كمايلي
النتائج النظرية :  أولاً 
 من أىم عوامل فشل الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة، غياب التخطيط الإستراتيجي في العملية التسيرية والذي 1-

بدوره يعمل على توفير الدتطلبات التي تساعد على لصاحها، من أجل فهم بيئتها الداخلية والخارجية؛ 
 التشخيص الداخلي والخارجي ىو عملية تحليلية لجميع العناصر الدكونة للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، لشا -2

يسمح لذا بمعرفة نقاط قوتها وضعفها، وكذا الفرص والتهديدات المحيطة بها، سعيا لتحديد مركزىا التنافسي، وتحديد 
الخيارات الدمكنة لصياغة أحسن إستراتيجية لشكنة؛ لبناء وتطوير مزاياىا التنافسية مقارنة بباقي الدنافسين؛ 

 تتطلب دعماً ورغبة من طرف الإدارة العليا؛ ((SWOT عملية التشخيص الداخلي والخارجي-3
التشخيص الداخلي والخارجي ىو الدرآة العاكسة لكل الأوضاع في البيئة الداخلية من الوظائف والدوارد  -4

الخ أو البيئة ...والقدرات، وكذلك البيئة الخارجية سواء كانت البيئة الخاصة الدتعلقة بالدنافسين، العملاء، الدوردين،
العامة الدتعلقة بالأوضاع الإقتصادية والاجتماعية والثقافية والقانونية والدولية؛    
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 إن التشخيص الداخلي والخارجي بات ىو الدسار الأفضل للمؤسسات الصغيرة و الدتوسطة، من أجل تعزيز -5
. تدكنها من الاستمرار والديمومة  داخليةتنافسيةاكتساب مزايا من أجل قدراتها التنافسية الخارجية وإدامتها 

النتائج التطبنقنة :  اانالاً 
 (Sersou) ، prochisa، Technigraph للمؤسسات عننة الدراسةالنتائج التطبنقنة الخاصة - 1

 : لقد أظهرت نتائج إجابات عينة الدراسة ما يلي 
  (Sersou) مؤسسة 1-1
 من (2.115)إستجابة الدؤسسة لنقاط القوى أكبر ب  أثبتت الدراسة من خلال تشخيص البيئة الداخلية، -

لشا يدل على أن الدؤسسة تعمل على تعزيز نقاط القوة لديها، وتعمل من خلالذا على  ،(1.95)نقاط الضعف 
معالجة أسباب الضعف؛ 

 لشا يدل (3.8285 ) بأن الدركز التنافسي أعلى من الدتوسطأثبتت الدراسة من خلال تشخيص البيئة الخارجية -
على أن الدؤسسة تتمتع بمرونة عالية تدكنها من إغتنام الفرص ولزاولة تجنب التهديدات في البيئة الخارجية؛ 

وىي  (4.13 /5)  بأن الإستجابة الحالية للمؤسسة كانت بينت الدراسة من خلال تشخيص البيئة بشقيها-
، ومن ىنا يجب على الدؤسسة أن تسعى للتركيز على ىذه العوامل؛ خلال الددة الزمنية (ىام)أعلى من الدتوسط 

الفرص )، والخارجية (نقاط القوة والضعف)لكل من العومل الداخلية  (قصيرة، متوسطة، طويلة الددى )الدقترحة؛ 
؛ (والتهديدات

أكبر من عوامل البيئة الخارجية ب ) 4.065( يقدر ب استجابتها أثر  أن عوامل البيئة الداخلية بينت الدراسة-
؛  لجوانب القوة والتفاعل مع الخيار الإستراتيجيالدؤسسة وىذا مؤشر يدل على بناء، )3.8285(

تبين : لتحديد السيناريوىات الأربعة مايلي( (SWOT نموذج  إسقاطأظهرت نتائج الدراسة من خلال  -
وىذا يعتبر ، (51.811)أكبر من الفرص الدتاحة والتي تؤثر ب  (2.115 )أن نقاط القوة توثر ب (01) الدنطقة

 (0.3035 ) تقدر ب مؤشر يسمح للمؤسسة بتحقيق أىداف جديدة أعلى من مستوى أىدافها السابقة بنسبة
لشا يستوجب على الدؤسسة ، كما يتبين أن الإستراتيجية الدتبعة ىي إستراتيجية التركيز، % 30.35أي ما يعادل 

 في ظل الاىتمام بالأبعاد التالية، العملاء، والدنتج والتكنولوجيا، ويتم ذلك من خلال الخبرة الدتراكمة لدى الدؤسسة
الدعطيات السابقة التي تتمتع بها الدؤسسة ولزيادة توزيع منتجاتها، يجب عليها انتهاج إستراتيجية التكامل العمودي 

أكبر بقليل من التهديدات؛  (2.115) تبين أن نقاط القوة توثر ب (02) الدنطقةلزيادة توزيع منتجاتها، أما في 
، لشا يدل على أن لذا على الدؤسسة العمل على التكيف بين نقاط القوة والتهديدات ،(2.017)والتي تؤثر ب 

الدؤسسة لديها موقف تنافسي قوي نسبياً يسمح لذا بمجابهة الأزمات دون فقد مكانتها في السوق، أما في الدنطقة 
في ىذا ، (51.811)أكبر بقليل من الفرص الدتاحة، والتي تؤثر ب  (1.95 )تبين أن نقاط الضعف توثر ب( 03)

يتضح أنها تعاني من ضغوط  (04 )، أما في الدنطقة(علاجية)الوضع يجب على الدؤسسة القيام بعملية إصلاحية 
 . كبيرة عليها من أجل تحسين أدائها، لشا يؤدي بها إلى تخفيض نطاق أعمالذا
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 وإستراتجية (SO)أنها تطبق الإستراتجية  ((SWOTالدراسة من خلال السيناريوىات الأربعة لنموذج أثبتت  -
(ST )؛نظرا لطبيعة بيئة الأعمال الاقتصادية للصناعة الغذائية الجزائرية 

 ،SO  ،WO،ST، WT  الإستراتيجية الواجب تبنيها للصناعة الغذائية وفقا للإستراتيجيات الكبرى السابقة-
والتي تقدر بنسبة  ، وما يعاب عليها ىي عدم التنويع في الدنتجات، وىي إستراتيجية التركيزSersouلدؤسسة 

   .لشا يودي إلى زيادة الدخاطر بسبب الظروف البيئية للمنتجات الأخرى، 20%
  (prochisa) مؤسسة 1-2
بينت الدراسة أن استجابة العوامل الإستراتيجية الداخلية لذذه العناصر ىي أعلى من الدتوسط، وبالتالي كانت - 

 أعلى بقليل من الدتوسط؛ (3.73)نتيجة الدركز التنافسي لعناصر القوة والضعف وىي 
 بينت الدراسة أن إستجابة الدؤسسة للفرص الدتاحة متوسطة بقليل، بينما كانت الاستجابة أعلى من الدتوسط -

؛ (3.495)للتهديدات، وبناء على ذلك تبين أن استجابة الدؤسسة للعوامل الخارجية للتهديدات والفرص ىي 
وىي أعلى   (5/3.95 )كانتأن الإستجابة الحالية للمؤسسة   بينت الدراسة للتحليل البيئة الداخلية والخارجية-

قصيرة، )من الدتوسط تقريباً، ومن ىنا يجب عليها أن تسعى للتركيز على ىذه العوامل خلال الددة الزمنية الدقترحة 
؛ (متوسطة، طويلة

 والتي أكبر من عوامل البيئة الخارجية) 3.73(يقدر ب  استجابتها أثرأن عوامل البيئة الداخلية أثبتت الدراسة  -
؛   والتفاعل مع الخيار الإستراتيجي، لجوانب القوةالدؤسسة وىذا مؤشر يدل على بناء، )3.495( ب تقدر

تبين : لتحديد السيناريوىات الأربعة مايلي( (SWOT نموذج  إسقاطأظهرت نتائج الدراسة من خلال  -
ويتم ذلك من ، (1.505 )أكبر من الفرص الدتاحة والتي تؤثر ب (2.38)أن نقاط القوة توثر ب ( 01) الدنطقة

ينطوي على خلال إتباع إستراتيجية التنويع مع زيادة الفرص من خلال تنويع أعمال الدنتجات الدترابطة، والذي 
  مع التنويع أيضاً ىدفها إضافة منتجات لستلفة للمؤسسة، والتي (مواد التنظيف) في نفس القطاع إضافة منتجات

أكبر بقليل من التهديدات والتي تؤثر ب  (2.38) فأن نقاط القوة توثر ب(02 )الدنطقةفي العملاء، أما في 
، أما لذا على الدؤسسة العمل على التكيف بين نقاط القوة والتهديدات،  %39 أي 0.39 والفرق بنسبة (1.99)

(.  1.505 )أقل بقليل من الفرص الدتاحة والتي تؤثر ب (1.35)تبين أن نقاط الضعف توثر ب( 03)في الدنطقة 

 الدوقف التنافسي قبل اتخاذ القرارات الإستراتيجية، ويرى الطالب أن ىناك تحديد  يرتكز علىswotتحليل - 
:  كمايليprochisaنوعين رئيسين يمكن أن يتبعان في تقييم التشخيص للمؤسسة 

والقرار سيكون اتخاذ " NASSAH"جودة الدنتوج، والعلامة التجارية الجزائرية : الخيار الإستراتيجي الأول: أولاً 
الإجراءات اللازمة لحماية أو تعزيز ىذه القوة؛  

اتخاذ إجراءات علاجية لدعالجة نقاط الضعف من خلال تحسين جودة الدنتوج أو : الخيار الإستراتيجي الثاني: ثانياً 
؛ (عصرنة التغليف)تقديم خدمات، أو إعادة تصميم الدنتج 



 الخاتمة

178 

يتم صياغة إستراتيجية ملموسة وفقا للإستراتيجيات الكبرى من الدستوى العام؛ وىناك ثلاثة إستراتيجيات   -
: prochisa رئيسية للمؤسسة 

  ؛إستراتيجية التنويع في السوق: أولاً 
 ؛إستراتيجية التنويع في الدنتجات: ثانياً 
  ؛إستراتيجية تنويع العملاء: ثالثاً 

. الإستراتيجية الواجب تبنيها للصناعة مواد التنظيف، وىي إستراتيجية التنويع في الدنتجات- 
  (Technigraph) مؤسسة 1-3
أي أن الدؤسسة تتمتع  (3.64) أظهرت الدراسة بأن الدركز التنافسي لعوامل البيئة الخارجية للمؤسسة يقدر ب -

بمرونة عالية تدكنها من إغتنام الفرص ولزاولة تجنب التهديدات في البيئة الخارجية، ويتم ذلك من خلال إستغلال 
نقاط القوة لدى الدؤسسة للإستفادة من الفرص الدتاحة أمامها، وتقليل أثر التهديدات التي تواجهها في البيئة 

الخارجية؛ 
وبالتالي كانت  (أعلى من الدتوسط)بينت الدراسة أن إستجابة الدؤسسة لعناصر القوة والضعف كانت قوية - 

، لشا يدل على أن الدؤسسة تعمل على تعزيز نقاط القوة )5/3.98)إستجابة الدؤسسة للعوامل الداخلية حسب 
لديها، والعمل من خلالذا على معالجة أسباب الضعف؛ 

 التي أكبر من عوامل البيئة الخارجية) 3.98( يقدر ب إستجابتها أثر أن عوامل البيئة الداخلية بينت الدراسة -
؛  لجوانب القوة والتفاعل مع الخيار الإستراتيجيالدؤسسة وىذا مؤشر يدل على بناء، )3.64( ب تؤثر

تبين : لتحديد السيناريوىات الأربعة مايلي( (SWOT نموذج  إسقاطأظهرت نتائج الدراسة من خلال  -
وىذا يعتبر مؤشراً ، (1.85)أكبر من الفرص الدتاحة والتي تؤثر ب  (2.08 )أن نقاط القوة توثر ب( 01) الدنطقة

أي بنسبة  (0.23)  تقدر ب يسمح للمؤسسة بتحقيق أىداف جديدة أعلى من مستوى أىدافها السابقة بنسبة
 لشا يستوجب على الدؤسسة الاىتمام كما ترتكز الدؤسسة في ىذه الدنطقة على إستراتيجية التميز، 23%

، أما في الخ...العملاء أو خدمة والشبكة، والتجار، والديزات، والتكنولوجيا التجارية العلامة وصورة بالتصميم،
لذا على ، (1.79)أكبر بقليل من التهديدات والتي تؤثر ب  (2.08)  تبين أن نقاط القوة توثر ب(02 )الدنطقة

لصد أن نقاط الضعف توثر ( 03)، أما في الدنطقة الدؤسسة العمل على التكيف بين نقاط القوة والتهديدات
 .(1.85)أكبر بقليل من الفرص الدتاحة؛ والتي تؤثر ب (1.9)ب
 نظرا لطبيعة (SO)أنها تطبق الإستراتجية  ((SWOTالدراسة من خلال السيناريوىات الأربعة لنموذج أثبتت   -

 ؛بيئة الأعمال للصناعة الورقية الجزائرية
، وىي Technigraphلدؤسسة  (SO) الإستراتيجية الواجب تبنيها للصناعة الورقية وفقا لإستراتيجية -

 والديزات، والتكنولوجيا التجارية العلامة وصورة ، لشا يستوجب عليها الاىتمام بالتصميم،إستراتيجية التمييز
  .الخ...العملاء أو خدمة والشبكة، والتجار،
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 (Sersou) ، prochisa، Technigraphللمؤسسات عننة الدراسةالنتائج التطبنقنة العامة - 2
 أظهرت النتائج الدتوصل إليها أن الدؤسسات لزل الدراسة تستكشف بيئتها الداخلية والخارجية، لكن دون وعي -

 منها أن تلك الخطوات الدستخدمة في جمع الدعلومات ىي عناصر من عملية التشخيص الداخلي والخارجي

SWOT)) وبالتالي عليها أن تدرك ذلك بإتخاذ  الإجراءات اللازمة لتبني ىذه العملية بكل جدية وصرامة لدا لذا ،
من أثر إيجابي على صياغة الخطط الإستراتيجية، وبالتالي على الأىداف الدستقبلية؛ 

أداة مهمة في الدؤسسة، ويتم استخدامها وفقاً  ((SWOTأثبتت الدراسة أن التشخيص الداخلي والخارجي - 
الدلموسة وغير الدلموسة،  ، والدوارد(أصحاب الدصلحة) للنموذج التالي الذي يرتكز على توقعات الدسيرين والدالكين

والأىداف الدستقبلية؛ 
كبر من عوامل البيئة ودرجة إستجابة أ لذا تأثيرعوامل البيئة الداخلية  توصلت الدراسة إلى أن تشخيص -

 لجوانب القوة والتفاعل مع الخيار الإستراتيجي، الدؤسسات لزل الدراسة وىذا مؤشر يدل على بناء، الخارجية
ىا، وقد أثبت ىذا الأمر لنجاح لاستفادة من الفرص أو تجنب التهديدات من خلال تشخيص العوامل الخارجيةل

 ؛Senen Machmud، Iwan  Sidharta  (2014)أيضاً 
( WT)، (WO)، (ST)، (SO) بينت الدراسة أن الإستراتيجيات الدتحصل عليها في ضوء التحليل السابق، -

ىي إستراتيجيات فعالة على الددى القصير؛ 
 والتي ،(ST)، (SO) تبين أن الإستراتيجيات الدطبقة في الدؤسسات عينة الدراسة ىي السيناريو الأول والثاني  -

 (WT)، (WO)تستعمل نقاط القوة للاستفادة من الفرص ونقاط القوة لمجابهة التهديدات، أما الإستراتيجيات 
غير موجودة في الواقع نظرا للمزايا التي تتمتع بها الدؤسسات لزل الدراسة، لشا يثبت أنها تسعى إلى تشخيص 

إعطاء أهمية بالغة لنقاط الضعف مهما كانت إمكانيات الدؤسسة بيئتها، بشقيها الداخلي والخارجي، كما يجب 
 ؛لزققة

حيث ، (ST) إستراتيجية الإستقرار ي، ه(موقف تنافسي) بينت نتائج الدراسة أن أحسن خيار إستراتيجي أو -
والصفات أو العوامل الداخلية الخاصة بها، التي تؤثر على  (التهديدات والفرص )التوافق بين الوضع الخارجي تضمن

 .(نقاط القوة والضعف)
نموذج القوى ) البيئي، ركز على نموذج التحليل التنافسي للتشخيص ((SWOTبينت الدراسة أن نموذج  -

في الدؤسسات لزل  ، قوى العملاء، والدوردون، والدنتجات البديلة، والدنافسون الجدد، والدنافسون الحاليون(الخمس
 .، لشا يثُبت بأنو لشر إجباري لكل مؤسسة راغبة في تحديد إستراتيجية النشاط M.PORTER الدراسة للعالم 

  التوصنات :  اللالاً 
      تسمح النتائج التي أسفرت عنها الدراسة على حد اعتقادنا بتوجيو عدة توصيات للمؤسسات الصغيرة 

: والدتوسطة وتحديدا الدؤسسات لزل البحث كما يلي
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 توجيو مسيري الدؤسسات إلى النظر بعين الإعتبار لآليات التشخيص الداخلي والخارجي وتحديداً نموذج -
SWOT))  وحسب الشكل الدناسب لدتابعة الوضع العام لبيئتها الداخلية (متتالية)باستخدامو بصورة آلية ،

. والخارجية
ضرورة الاىتمام بآليات التشخيص الداخلي والخارجي على مستوى الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة من منظور  -
  ستراتيجي وليس وظيفي؛إ

 من خلال صياغة واختيار أحسن الوضع العامفي تحسين  ((SWOT الإستفادة من نتائج أسلوب تحليل -
. الخيارات الإستراتيجية الدمكنة للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة لزل الدراسة

 على مسيري الدؤسسات الإفصاح عن لستلف الدعلومات والبيانات حول بيئتها، ورفع الحذر بدواعي سِريتها -
من التعمق أكثر في عملية تشخيصها والدساهمة بصورة أكثر إيجابية في تحسين نشاط  (الباحثين)لتمكين الطلاب 

.  أدائها الكلي
آفاق البحث  : رااعالاً 

      يتشعث البحث في موضوع التشخيص الداخلي والخارجي وآلياتو، سواء تشخيص وظيفة معينة أو شخص 
وقد حاولنا تقديم مساهمة متواضعة في ىذا الدوضوع بتسليط الضوء على آلية من آليات . معين أو الدؤسسة ككل

، بحيث نأمل أن ( (SWOTالتشخيص الإستراتيجي؛ متمثلتو في أسلوب نموذج التشخيص الداخلي والخارجي
نكون قد قدمنا إضافة جديدة لذذا البحث، ومن الجدير بالذكر أنو عند إلصاز ىذا البحث تبادرت في أذىاننا 
بعض الأفكار التي قمنا بصياغتها على شكل مقترحات مستقبلية للبحث في آليات التشخيص للمؤسسات 

 :  الصغيرة والدتوسطة وىي كما يلي

من أىم النماذج الإستراتيجية في بناء وصياغة الإستراتيجية  ( (SWOTبما أن الدراسة أسفرت على أن نموذج -
ومعرفة التموقع الجيد للمؤسسات لزل الدراسة؛ لذا نقترح لزاولة تطبيق نفس النموذج على مؤسسة صناعية لددة 

ثلاثة سنوات متتالية وتقديم نتائج ومقترحات وأىم الفرو قات، وإبراز النموذج ودوره في تحسين الأداء الكلي 
 للمؤسسة؛

لمجموعة من ، Benchmarkingالبحث في الدراسة نفسها من خلال القيام بدراسة الدقارنة الدرجعية  -
 الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة تنشط في نفس الصناعة؛

.  متطلبات تطبيق التشخيص الداخلي والخارجي في للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة-
 
 



                                                                                                         

 
 

 

 

 قــــائمـــــة المــــراجــــــع

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المصادر والمراجع

182 

 :باللغة العربية 
ة، مذكرة محاولة تقييم أدوات التحليل الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطأحميدة مالكية،  -1

، غير منشورة،كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم ةماجستير، تخصص تسيير الدؤسسات الصغيرة والدتوسط
 .2008التسيير، جامعة ورقلة، الجزائر، 

ورقة تقدم بها المؤتمر الدولي إسماعيل شعباني، ماىية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة وتطورىا في العالم،  -2
  ماي28و 25، الفترة مابين تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في الاقتصاديات المغاربيةحول 

.  ، جامعة فرحات عباس، سطيف2003
المؤتمر الدولي إدارة الموارد  السالم، مؤيد سعيد، التكامل بين التخطيط الإستراتيجي والدمارسات الخاصة، -3

 .2000  جويلية، سنة20-18الأردن، الفترة من - ، جامعة اليرموك ، اربد البشرية وتحديات القرن الجديد
 . 2010 لسنة التقرير السنوي للديوان الوطني للإحصائيات -4
 رمضان عام 30 ، بتاريخ السبت 77، العدد ةالجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبي -5

 .  www.joradp.dz :على الدوقع.  م ، الباب الأول2001 ديسمبر 15 ىـ الدوافق 1422
، المجموعة العربية للتدريب المعلومات ودورها في دعم  إتخاذ القرار الإستراتيجي السعيد مبارك إبراىيم، -6

 .2012مصر، الطبعة الأولى،  -والنشر، القاىرة
، مركز الدنشآت المشروعات الصغيرة والمتوسطة أهميتها ومعوقاتها المحروق ماىر حسن ، مقابلو أيهاب ، -7

 .2006الصغيرة والدتوسطة ،الأردن ، 
، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميان لزمود سليمان،  -8

 .2005سنة الأردن، -عمان
، العدد الخامس، مجلة الباحث الطيب الداودي، أثر تحليل البيئة الداخلية والخارجية في صياغة الإستراتيجية، -9

. 2007جامعة ورقلة، 
، دار ىومة المرشد المفيد في المنهجية وتقنيات البحث العلميالذادي خالدي، عبد المجيد قدي، - 10

. 1996للطبعة والنشر، الجزائر، سنة 
مجلة أداء المؤسسات ساسي وآخرين، لزددات القدرة التنافسية في قطاع الصناعة الغذائية،  بن  إلياس-11

 .2013 سنة ،04، العدد الجزائرية



 المصادر والمراجع

183 

 أنعام حسين زويلف، أدوار التحليل الإستراتيجي لإبعاد بيئة التحكم الدؤسسي في استمرارية الدنظمة وتجنب -12
 .  ، العراق2008، 20، العددمجلة كلية بغداد للعلوم الإقتصادية للجامعةالأزمات الدالية، 

، مذكرة ماجستير، تخصص تأثير الهيكل المالي على الإستراتيجية المؤسسة الصناعية أنفال حدة خبيزة، -13
. 2012اقتصاد صناعي، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، 

، مذكرة ماجستير، ادارة التسيير، غير التحليل الإستراتيجي بين النظرية والتطبيق بلعلا نسيمة فريال، -14
 .2001، سنة منشورة، كلية العلوم الإقتصادية والتسيير ، جامعة الجزائر، الجزائر

المجلة بن أحسن أحسن صلاح الدين، الدور الإستراتيجي لتحليل البيئة الداخليةفي تعزيز الديزة التنافسية،  -15
  . ،الجزائر2013، 4، العدد9، المجلدالأردنية في إدارة الأعمال

التحليل الإستراتيجي كمدخل لتحقيق الميزة التنافسيةفي المؤسسات الصغيرة بن سديرة عمر،  -16
، أطروحة دكتورة ، قسم علوم التسيير، غير منشورة، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير والعلوم والمتوسطة

 .2012التجارية، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر، سنة
، مذكرة ماجستير ، غير منشورة، مساهمة لإعداد إستراتيجية المؤسسة في قطاع البناءبوزيدي دارين، 15- 

 . 2006تخصص تسيير الدؤسسات، جامعة الحاج لخظر، باتنة، الجزائر، سنة 
، لتشخيص البيئة الخارجية لبناء الإستراتيجية في المؤسسة الإقتصادية محاولة بن وضح الذاشمي، -17

مذكرة ماجستير ، قسم علوم التسيير، غير منشورة، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة 
 . 2005لزمد بوضياف، الدسيلة، الجزائر، سنة 

، خوارزم العلمية، الدملكة العربية السعودية، الطبعة الإدارة الإستراتيجيةجعفر عبد الله موسى إدريس،  -18
 .2013الأولى، 

الإدارة الإستراتيجية لموارد البشرية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة جمال الدين لزمد الدرسى،  -19
 .2003الدار الجامعية، الإسكندرية،  ،القرن الحادي والعشرين

 .2003، ىيئة مكافحة البطالة، سورية، ندوة إنشاء مصرف سورية للمشروعات الصغيرة جمال حسين ، -20
، دار حامد للنشر سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيميحسين حريم،  -21

 .2004الأردن، - والتوزيع ، عمان



 المصادر والمراجع

184 

، دار اليازوري، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي خالد لزمد بني حمدون، وائل لزمد صبحي إدريس، -22
 .2007الأردن، الطبعة الأولى،

، دار الديسرة للنشر والتوزيع، الطبعة إدارة الموارد البشرية  خظير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة،-23
 .2007الأولي، سنة 

 مذكرة ، توسطة في الاقتصاد الجزائريم وصيغ المؤسسات الصغيرة والأساليبترقية رابح خوني،  -24
 .2003سنةالجزائر،   ،التسيير كلية الاقتصاد وعلوم  تخصص تسيير الدؤسسات، غير منشورة،ماجستير ،

، دار اليازوري العلمية (مفاهيم، عمليات، حالات دراسية)الإدارة الإستراتيجية زكريا مطلك الدوري، -25
 .2005الأردن، سنة - للنشر والتوزيع، عمان

. 2008الأردن، سنة -، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية،عمانإدارة الأعمال الصغيرة سعاد نائف برنوطي، -26
، رسالة مقدمة لنيل الإدارة الإستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمال سوما علي سليطين، -27

 .2008شهادة الدكتورة، غير منشورة، تخصص إدارة الأعمال، كلية الإقتصاد، جامعة تشرين، 
 شريف بقة، فايزة لزلب، تأثير التحليل البيئي كآلية من آلية اليقظة الإستراتيجية في بناء الديزة التنافسية -28

. 2015، جوان، سنة 02، العدد المجلة الجزائرية للتنمية الإقتصاديةللمؤسسة الإقتصادية، 
، زىران للنشر، عمان، أساليب البحث العلمي في ميدان العلوم الإداريةلزفوظ جوده، ، ظاىر كلالده -29

 .1997سنة 

، مذكرة دكتورة، إدارة أعمال، غير أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الإقتصادية على عبد الله، -30
. 1999منشورة، كلية العلوم الإقتصادية، جامعة الجزائر، سنة 

، دار الديسرة للنشر إدارة جديدة في عالم متقدم: الإدارة الإستراتيجية عبد العزيز صالح بن جبتور، -31
. 2007والتوزيع، الطبعة الثانية، سنة

المؤتمر  في الدؤسسات الصناعية، swotعبد الستار حسين يوسف، تقدير الدخاطر في ظل تحليل   -32
جامعة  ،2007 افريل 18الى 16، ادارة الدخاطر واقتصاد الدعرفة، الفترة من السابع العالمي الدولي السنوي

. 2007 الزيتونة، الأردن، سنة
، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، الطبعة الأولى، سنة أساسيات الإدارة الإستراتيجية عبد السلام أبو قحف، -33

2007  . 



 المصادر والمراجع

185 

، 1، المجلد مجلة مركز دراسات الكوفة، ي عبد السلام إبراىيم عبيد، التحليل الإستراتيجي والأداء التنافس-34
 .2008، بغداد، سنة 10العدد 

، العدد مجلة العلوم الإنسانيةالى النظرية، ((swot عبد الدليك مزىودة، الفكر الإستراتيجي التسييري من -35
 .2003 ، جامعة بسكرة، ماي4

. 1988 لبنان، سنة-، الدار الجامعية، بيروتنظريات في التنظيم والإدارة عبيد وآخرون، -36
، إستراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية المستدامة علاء فرحان طالب، زينب مكي لزمود البناء، -37

 .2012الأردن، دار حامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، سنة - عمان
الملتقى الوطني حول  عمار عمار وآخرون، أهمية التحليل البيئي في تقييم الدؤسسات، جامعة الدسيلة، -38

. 2006 ، سكيكدة، سنةتقييم المؤسسات
- ، دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمانإدارة المشروعات الصغيرة فلاح حسن الحسيني، -39

. 2006سنة  الأردن،
أطروحة دكتورة إدارة ، واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، قريشي لزمد الصغير-40

. 2013  جامعة قاصدي مرباح ورقلة، سنة،قسم علوم التسيير،  غير منشورة،أعمال
لبنان، الطبعة  ، الدؤسسة الجامعية للنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشرية وكفاه الأداء التنظيميكامل بربر، -41

 .2000 سنة الأولى،
، دار الدسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،الطبعة الثالثة، سنة إدارة المشروعات الصغيرة ماجد العطية، -42

2009. 
، الأصول ولأسس العلمية، الدار الجامعية لطبع والنشر والتوزيع، الإدارة الإستراتيجية لزمد أحمد عوض، -43

 .2001سنة 
 .1991  سنة، دار الثقافة،  بيروت ، بدون طبعة،مناهج البحث الاجتماعي لزمد تومي البستاني، -44
مدخل لإدارة المنظمات في الألفية : الإدارة الإستراتيجية المستدامة لزمد حسين العيساوي وآخرون، -45

 .2012، الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، سنة الثالثة
، 63لعدد ا، مجلة الإدارة والإقتصاد لزمد علي الرسيان، العلاقة بين الديزة التنافسية والتحليل البيئي، -46
 . 2007الأردن، سنة - أربد



 المصادر والمراجع

186 

الأردن، الطبعة - عمان ، دار وائل للنشر،إدارة الموارد البشرية لزفوظ أحمد جودة، لزفوظ أحمد جودة، -47
 .2010سنة  الأولى،

 .2002، الدار الجامعية، مصر ، سنة قراءات في إدارة التسويق لزمد فريد صحن، -48
.  1998، الدار الجامعية، مصر ، سنة التسويق مفاهيم و الإستراتيجيات لزمد فريد صحن، -49
، دار حامد للنشر والتوزيع، الخيار الإستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسيةلزيي الدين قطب،  -50

 .2012الأردن، سنة - الطبعة الأولى، عمان
، مذكرة ماجيستر، قسم استخدام التشخيص الإستراتيجي في تحليل المتغيرات البيئية ، مروان حايد-51

  .2010، سنةعلوم التسيير، غير منشورة، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية والعلوم التسيير، جامعة الددية، الجزائر
 ، الشركة العربية للتسويق والتوريدات، الطبعة الريادة وإدارة المشروعات الصغيرةمروة أحمد، نسيم برىم،  -52

 .2014الثالثة، جمهورية مصر العربية، سنة 
، دار منظور رياضي تكنولوجي: إدارة المشروعات الصغيرة مزىر شعبان العاني، شوقي ناجي جواد، -53

 .2010صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، سنة 
وجود التفكير والقرارات في  )الإدارة الإستراتيجيةمصطفى لزمود أبو بكر، فهد بن عبد الله الدنعم، - 54

 .2008 ، الدار الجامعية ، الإسكندرية،مصر، سنة(المؤسسات المعاصرة
مجلة معاريف لزمد، بن حبيب عبد الرزاق، دور التشخيص الإستراتيجي في صياغة إستراتيجية الدؤسسة،  -55

 .2007، الجزائر، سنة1، العددإدارة المؤسسات وتسيير رأس المال الإجتماعي
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الإدارة الإستراتيجية في المنشاءات الصناعية نايف الجابري، -56

 .2013الأردن، سنة- عمان
 .1998، ديون الدطبوعات الجامعية، الجزائر، سنة اقتصاد المؤسسة ، ناصر دادي عدون-57

الإسكندرية، سنة -، الدكتب الجامعي الحديث، مصرإستراتيجيات الإدارة العليانبيل لزمد مرسي، 58- 
2006  . 

، دار وائل للنشر، الطبعة إستراتيجيات التسويقنزار عبد المجيد البرواري، أحمد لزمد فهمي البرزنجي، 59- 
.  2008الثانية، سنة 



 المصادر والمراجع

187 

، مكتبة دار الثقافة للنشر المداخل و المفاهيم و العمليات: الإدارة الإستراتيجية  نعمة عباس الخفاجي، -60
.    2004و التوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 

، مكتبة دار الثقافة، المدخل والمفاهيم والعمليات: الإدارة الإستراتيجية ،نعيمة عباس خضير الخفاجي -61
 .2010عمان، -الأردن

، دار مكتبة حامد للنشر والتوزيع، ، المشروعات الصغيرة ودورها في التنمية ىايل عبد الدولى طشطوش-62
.    2012الأردن، سنة - الطبعة الأولى، عمان 

ىشام سفيان صلواتشي، يوسف بودلة، تحليل القوى التنافسية بالدؤسسة وعلاقتها بالتقسيم الإستراتيجي - 63
حول المنافسة والإستراتيجيات التنافسية : ورقة تقدم بها الملتقى الدولي الرابعوتقسيم السوق، 

 .2010 نوفمبر 9-8، جامعة الشلف، للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية
الملتقى الوطني  ىواري عامر، قاسم حيزية، السياسة الإقتصادية في الجزائر بين خلق البطالة ومكافحتها، -64

 جانفي، 16 الى15،الفترة من حول السياسات الإقتصادية في المؤسسات العمومية في الجزائر: الأول
. 2014بسكرة، سنة 

. 2003سنة ، لرموعة النيل العربيـة، الطبعــة الأولى، مهارات إدارة المشروعات الصغيرة ىيكل لزمد، -65
 مذكرة، دور تحليل بيئة الصناعة والمحيط الداخلي في تحديد الخيارات الإستراتيجية،  وضح فواز-66

 ، جامعة لزمد خيضر كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية  قسم علوم التسيير،ماجستير،
  .2010 سنة  الجزائر،بسكرة،

 :باللغة الأجنبية

1- Alain Marion, le diagnostic d’entreprise méthode et processus, édition 

ECONOMICA , paris ,France,1999. 

2-Alan Clardy, Strengths vs. Strong Position: Rethinking the Nature  

of SWOT Analysis, Modern Management Science & Engineering, Issue 1, 

Vol. 1, (2013), Towson University, Maryland, USA. 

3- Christian MARMUSE, Le diagnostic stratégique : une démarche de 

construction de sens, revue Finance Contrôle Stratégie , Volume 2, N° 

4,Université de Lille, France, décembre 1999. 

4- Dalloz, lexique de gestion, 2
ième

 édition, France Jouve, 1989. 

5- David Campbell; George stonehouse; Bill Houston; Business strategy an 

Introduction; British; oct 1988. 

 



 المصادر والمراجع

188 

6-Diego H. Álvarez Peralta&Leandro A. Viltard, SIMPLE STRATEGIC 

ANALYSIS TOOLS AT SMES IN ECUADOR, INDEPENDENT JOURNAL 

OF MANAGEMENT & PRODUCTION, Vol. 6, N° 02, (2011), Argentina. 

7- Emilia Papulova,Zuzana Papulova, COMPETITIVE STRATEGY AND 

COMPETITIVE ADVANTAGES OF SMALL AND MIDSIZED 

MANUFACTURING ENTERPRISES IN SLOVAKIA, E-Leader, Slovakia 

2006. 

8-Franck brulhart, les 7 points clés du diagnostic stratégique : avec la 

méthode des cas, Edition d’organisation, paris, France, 2009. 

9-Gaël Gueguen, Environnement et Management Stratégique des PME: le 

cas du secteur Internet, Thèse de doctorat en sciences de gestion (non publié), 

Université Montpellier 1 , 2001 ,France. 

 10- Hand rick .D, Specialization of environne  mental scanning activities 

omonguperlevel executives, Journal of management studies, Volume 

l18,1981. 

11-Hung, Luu Nguyen Quoc. (2006) , Using SWOT Analysis to understand 

the Institutional Environments : A guide for Can Tho University. Vietnam : 

Can Tho University. 

 

12- Gerrry Johnson, Kevanscholes, Richard Whittington, Exploring corporate 

strategy ,Ingland,2002. 

-13  Hossein Bidgoli , The Internet Encyclopedia, WILEY , Volume 3, canada, 

2004. 

14-Jeroen D. H. van Wijngaarden, Gerard R. M. Scholten   and Kees P. van 

Wijk, Strategic analysis for health care  organizations: the suitability of the  

SWOT-analysis,  international journal of health planning and management, 

Issue 10, Vol. 27, (2012). 

-15  Karim SI LEKHAL  ،Youcef KORICHI،Ali GABOUSSA،Les PME en 

Algérie : Etat des lieux, contraintes et perspectives، Revue des La 

performance des algérienne، N° 04, 2013, Algérie. 

-16   Laila Melbouci, LES PME ALGERIENNES : UN ESSAI D’ANALYSE 

PAR LES Ressources , Revue des Sciences Humaines- Université- Mohamed 

Khider Biskra N° :08, Juin  2005 , Algérie. 

17- Luiza Matos Menezes، Diego Jacob Kurtz،Gregorio Jean Varvakis Rados, 

TURBULENT ENVIRONMENTS AND SMES: HOW TO SURVIVE IN A 

UNPREDICTABLE WORLD, ENCONTRO NACIONAL DE 

ENGENHARIA DE PRODUCAO , 15 a 18 de outubro de 2012,Brasil. 



 المصادر والمراجع

189 

18- M.Porter,l'avantage concurrentiel ,edition dunod, Paris 1999, . 

19- Meutia, Tubagus Ismail, The Development of Entrepreneurial Social 

Competence And Business Network to Improve Competitive Advantage And 

Business Performance of Small Medium Sized Enterprises: A Case Study of 

Batik Industry In Indonesia, Social and Behavioral Sciences, VOL. 65,2012. 

20- Michael Porter, Competitive strategy techniques for analyzing industries 

and competitors, free the press, new York, United states of America, 1998. 

21- Namchul Shin, Strategies for Competitive Advantage in Electronic 

Commerce, Journal of Electronic Commerce Research, VOL. 2, NO. 4, 

2001. 

-22 Nesrin ALPTEKİN, Integration of SWOT Analysis and TOPSIS Method In 

Strategic, Decision Making Process, The Macrotheme Review 2(7) , Winter 

2013. 

-23   Prof.As.Dr. Elez Osmani، PhD Ylvije Borici Kraja, IMPORTANCE OF 

EXTERNAL AND INTERNAL ENVIRONMENT IN CREATION OF 

COMPETITIVE ADVANTAGE TOS  MEs:(CASE OF SMEs, IN THE 

NORTHERN REGION OF  ALBANIA), European Scientific Journal, Issue 

11, Vol. 13,2015, ALBANIA. 

24-Carmen GASPAROTTI, THE INTERNAL AND EXTERNAL 

ENVIRONMENT Analysis OF ROMANIAN NAVAL INDUSTRY WITH 

SWOT MODEL, Management & Marketing, Vol. 4, No. 3, Dunărea de Jos” 

University of Galaţi, (2009), Romanian. 

25- Robert E. Ankli, Michael Porter's Competitive Advantage and Business 

History, BUSINESS AND ECONOMIC HISTORY, Second 02, Volume 21, 

1999. 

26- Salah M. Diab, Using the Competitive Dimensions to Achieve Competitive 

Advantage A Study on Jordanian Private Hospitals, International Journal of 

Academic Research in Business and Social Sciences, , Vol. 4, No. 9, 

September 2014. 

-27 Senen Machmud1, Iwan Sidharta  BUSINESS MODELS FOR SMES IN 

BANDUNG: SWOT ANALYSIS, Jurnal Ekonomi, Bisnis & 

Entrepreneurship, Issue 8, Vol. 1, (2014), Bandung .  

-28  Strnad Gabriela, Strategic diagnostic for SME working in the field of 

automotive  business, Procedia Economics and Finance, Vol. 152, (2012),  

Mures County, Romania. 



 المصادر والمراجع

190 

29- Suhail Sami Sultan,The Competitive Advantage  Of Small and Medium 

Sized Enterprises: The Case of Jordan’s Natural Stone Industry  ,PhD in 

Management Sciences (unpublished)de Universiteit Maastricht, 2007 . 

30-Terry Hill and Roy Westbrook, SWOT Analysis: It’s Time for a Product 

Recall, Long Range Planning, Vol. 30, No. 1, 1997. 

-31  Vincent PLAUCHU, AKIM A. TAIROU, méthodologie du diagnostic 

d’entreprise, édition Harmattan, France, 2006. 

-32  Voir le recueil du ministère de la PME : « Actes des assises nationales de 

la PME, Janvier 2004, Alger. 

33-Weisheng Lu, An improved SWOT approach for conducting strategic 

planning in theconstruction industry, Journal Of Construction Engineering 

And Management, VOL. 136,     NO12,  2010,p9 . 

http://hdl.handle.net/10722/125357.consulté le:(23/7/2016). 

-34 Xia Chan , A SWOT Study of the Development Strategy of Haier Group as 

One of the Most  Successful Chinese Enterprises, International Journal of 

Business and Social Science, Vol. 2 No. 11, Special Issue - June 2011. 

-35  https://ar.wikipedia.org/wiki.consulté le : (.2015/04/01)   

 

 

http://hdl.handle.net/10722/125357
http://hdl.handle.net/10722/125357
https://ar.wikipedia.org/wiki


                                                                                                         

 

 

 

 

 

 الـــــمـــــــــلاحــــــــــــــــــق
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



قالملاح  

192 

بناء على معطيات :  وترقية الاستثمار بغرداية  معطيات مديرية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:(1) الملحق
 .2016 /31/12، وكالة غرداية (CNAS) الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء

République Algérienne Démocratique et Populaire 

DIRECTION DE L’INDUSTRE DE LA PME ET DE PROMOTION DE 

Répartition de la petite et moyenne entreprise par Secteurs d’Activités 

Jusqu’à :           Privées 

Secteurs d’Activités 

 

Statistique % 

ENT Emplo

i 

T.Pe

tite 

Petite Moye

nne 

EN

T 

Em

ploi 

Agriculture et pèche 55 41 51 4 0 1.16 0.29 

Eau et énergie 1 1 1 0 0 0.02 0.01 

Hydrocarbures  10 10 10 0 0 0.21 0.07 

Services et travaux 

pétroliers 

7 41 6 1 0 0.15 0.29 

Mines et carrières 15 222 9 5 1 0.32 1.59 

ISMME 107 577 92 12 3 2.25 4.14 

Matériaux de construction  70 221 66 4 0 1.47 1.58 

Bâtiment et travaux 

publics  

1527 4839 1436 82 9 32.0

7 

34.6

9 

Chimie-plastique 69 536 56 11 2 1.45 3.84 

Industrie agroalimentaire 127 471 118 8 1 2.67 3.38 

Industrie du textile 108 628 90 16 2 2.27 4.50 

Industrie de cuir   2 0 2 0 0 0.04 0.00 

Industrie de bois et papier 116 354 111 4 1 2.44 2.54 

Industrie de divers  8 6 8 0 0 0.17 0.04 

Transport et 

communication 

419 646 415 3 1 8.80 4.63 

Commerce  1138 1660 1124 14 0 23.9

0 

11.9

0 

Hotellerie et restauration  170 314 167 3 0 3.57 2.25 

Services fournis aux 

entreprise  

325 2645 502 18 5 11.0

3 

18.9

6 

Services fournis aux 

ménages   

226 315 223 3 0 4.75 2.26 

Etablissements financiers  12 90 8 4 0 0.25 0.65 

Affaires immobilières   7 11 7 0 0 0.15 0.08 

Services pour collectivités  42 323 34 7 1 0.88 2.32 

TOTAL 4761 13951 4536 199 26 100 100 

Agence CNAS Ghardaia/ 31Décembre2016. 
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بناء على معطيات :  وترقية الاستثمار بغرداية معطيات مديرية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: (2) الملحق
 .2016 /31/12، وكالة غرداية (CNAS) الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء

République Algérienne Démocratique et Populaire 

DIRECTION DE L’INDUSTRE DE LA PME ET DE PROMOTION DE 

Répartition de la petite et moyenne entreprise par Secteurs d’Activités 

Jusqu’à :   public 

Secteurs d’Activités 

 

Statistique % 

ENT Emplo

i 

T.Peti

te 

Petit

e 

Moyen

ne 

ENT Em

ploi 

Agriculture et pèche 9 355 8 1 0 6.74 7.29 

Eau et énergie 4 261 1 1 2 2.88 5.36 

Hydrocarbures  2 43 1 1 0 1.44 0.88 

Services et travaux 

pétroliers 

4 355 1 1 2 2.88 7.29 

Mines et carrières 1 50 0 0 1 0.72 1.03 

ISMME 4 47 2 2 0 2.88 0.97 

Matériaux de 

construction  

1 2 1 0 0 0.72 0.04 

Bâtiment et travaux 

publics  

16 761 4 7 5 11.51 5.63 

Chimie-plastique 0 0 0 0 0 0.00 0.00 

Industrie 

agroalimentaire 

0 0 0 0 0 0.00 0.00 

Industrie du textile 0 0 0 0 0 0.00 0.00 

Industrie de cuir   0 0 0 0 0 0.00 0.00 

Industrie de bois et 

papier 

1 17 0 1 0 0.72 0.35 

Industrie de divers  0 0 0 0 0 0.00 0.00 

Transport et 

communication  

13 946 1 7 5 9.35 19.4

3 

Commerce  9 199 2 5 2 6.4 4.09 

Hotellerie et restauration  3 96 1 1 1 2.16 1.97 

Services fournis aux 

entreprise  

12 318 2 7 3 8.63 6.53 

Services fournis aux 

ménages   

3 70 1 2 0 2.16 1.44 

Etablissements financiers  20 497 8 10 2 14.39 10.2

1 

Affaires immobilières   12 310 2 9 1 8.63 6.37 

Services pour 

collectivités  

25 543 10 13 2 17.99 11.1

5 

TOTAL 139 4870 45 68 26 100 100 

Agence CNAS Ghardaia/ 31Décembre2016. 

 



قالملاح  

194 

مقابلة  دليل ال:(3)الملحق رقم 
 العلمي البحث و العالي التعليم وزارة

 - ورقلة- قاصدي مرباح   جامعة
 التجارية العلوم و التسيير علوم و الاقتصادية العلوم كلية

 
    

 مقابلةمخطط دليل ال
 :...............اليوم........ إلى.......من :    الساعة 2017: ..... / ..... /التاريخ
 :............................الدكان

 أحمد بن عيشاوي : د/  تحت إشراف الأستاذ           الزغودي           السايح محمد:  دراسة للطالب
 :المحترم سيديالسلام عليكم 

 ىذه الدراسة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوره تخصص إدارة وتسينً الدؤسسات، والذدف منها ىو
 لتحديدلزاولة إسقاط النموذج  )، (swot) نموذج التشخيص الداخلي والخارجي كيفية بناء ومساهمة معرفة

 الصغنًة والدتوسطة الجزائرية، وبالتالي مدى في الدؤسسات (نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات
 تستطيع  الذيأنت ولأنك ،جاىزيتها لتبني ىذا الدفهوم من الأساليب التسنًية ومن ضمنها مؤسستكم الدوقرة

 جهتنا من نتعهدالدطروحة و الأسئلة عن الإجابة منك نلتمس فإننا سبق، ما حول صحيحة صورة إعطاءنا
وتستخدم  سوف يتم تحديد الأوزان النسبية والرتب للعوامل الإستراتيجية بمشاركتكمو ،الدعلومات ىذه بسرية

 وشكراً . فقط العلمي البحث للتحليل لغرض
تشخيص البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة محل الدراسة    
 لمحة تاريخية عن المؤسسة  -1 
 :  الهيكل التنظيمي للمؤسسة-2 
 عالية؟ ىل يحقق الذيكل التنظيمي الحالي أىداف الدؤسسة بكفاءة-
 ىل يوجد في الدؤسسة ىيكل تنظيمي مقترح ؟      -
 ىل قامت الدؤسسة بالاستعانة باستشارينٌ خارجينٌ لإعداد الذيكل التنظيمي الدقترح؟-
 : ما هي التشريعات والقوانين المؤثرة على مؤسستكم ؟-3
 ؟(ثقافة المؤسسة)فيمَ تتمثل الرؤية والرسالة والقيم والمعتقدات في مؤسستكم   -4
 : يمكن أن نتكلم عن أهم  وظائف الأنظمة الداخلية للمؤسسة– 5
 :  إدارة الموارد البشرية-5-1



قالملاح  

195 

 الكفاءات متميزة في الدؤسسة؟ ىل-
 ىل قدرات العاملنٌ ومؤىلاتهم تتناسب مع العمل الدسند إليهم؟-
 ىل تدتلك الدؤسسة نظاما فعالا للأجور والحوافز والدكافآت لعوامل الدنافسة؟-
 ىل ىناك مشاكل العمل الأخرى كالغيابات وتدني الروح الدعنوية؟-
 (المالية والمحاسبة )الإدارة المالية   - 5-2
 ىل تخصص الدؤسسة الدوارد والأموال للمحافظة على طاقاتها الإنتاجية؟-
 ىل تسعى الدؤسسة لتحديد أفضل ىيكل مالي لتغطية احتياجاتها؟-

   وظيفة الإنتاج والعمليات -5-3
 ىل تعمل الدؤسسة على تحديد مستوى الإنتاج الدثالي؟-
 ىل قرارات الدخزون الدتخذة تشمل تسينً مستوى توفنً الدواد الأولية ؟-
 ىل تدتاز الدؤسسة بترتيب داخلي يسهل عملياتها الإنتاجية؟-

  وظيفة التسويق -5-4
 ىل تعمل الدؤسسة على التوجو نحوا التغينً والتركيز على خدمة العميل؟-
 ما مدى كفاءة ومهارات الدوظفنٌ الذين يتعاملون مع العملاء؟-
 ىل تبحث الدؤسسة عن أفضل مصادر لتوريد بأقل تكلفة وأعلى جودة؟-
 ىل يوجد لدى الدؤسسة القدرة على تغطية أسواق خارجية؟-
 : وظيفة البحث والتطوير -5-6
 ىل يوجد في الدؤسسة وظيفة البحث والتطوير؟       -
 ىل تقوم الدؤسسة بدعم الابتكار والأفكار الجديدة لتطوير منتجاتها؟-
 ىل تخصص الدؤسسة جزء من أموالذا للبحث والتطوير؟         -
  ما هي المتغيرات الخارجية التي توثر على مؤسستكم-6
 :العوامل السياسية.6-1
 ىل البلد الذي تنشط فيو الدؤسسة  يتمتع بالديدقراطية؟    -
 ىل ىناك إستقرار سياسي يشجع على الاستثمار؟    -
 ىل ترى أن النفوذ السياسي لديو القدرة على حماية مؤسستكم؟-
 ىل ترى أن النفوذ السياسي لديو القدرة على التشريع؟-
 الخ؟...الإستقرار السياسي ، القدرة على التشريع  ):ما أثر  الدتغنًات السياسية على الدؤسسة-
 :العوامل الإقتصادية. 6-2
 ىل الدواد الأولية للإنتاج مكلفة أم لا؟                       -
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 ىل ىناك دعم من طرف الدولة؟       -
 ؟                (الخ.التضخم القيود على حركة التجارة،):  على الدؤسسة ما أثر  الدتغنًات الإقتصادية-
 : العوامل التكنولوجية.6-3
         ىل تم تغينً التكنولوجيا في الدؤسسة ؟                 -
     ىل تعمل الدؤسسة على البحث لتحسنٌ الدنتج؟           -
  ىل للتكنولوجيا  دور في بناء ميزة الدنتجات للمؤسسة؟ -
  ؟(الخ...تكنولوجيا جديدة، الأفكار، الإبداع)ما أثر  الدتغنًات التكنولوجية-
 : العوامل الاجتماعية.6-4
 تأثنً على مؤسستكم؟  (الخ.نمط معيشة الأفراد، ):ىل للمتغنًات الاجتماعية والثقافية-
 : العوامل البيئية-6-5
 ىل تقوم الدؤسسة بمبادرات تطوعية اتجاه المجتمع؟            -
 ىل تعمل مؤسستكم على المحافظة على البيئة ؟ كيف؟-
 ؟   ISOىل تتبنى مؤسستكم على بعض معاينً ومتطلبات -
 ىل ىناك علاقة طيبة بنٌ الدؤسسة والبيئة المحيطة بها؟-
 :  المتغيرات  القانونية-6-6
 ىل ىناك تسهيلات في جانب القواننٌ تعمل على حماية الدؤسسة ؟   -
  وإعفاءات في الضرائب أم لا ؟                                ىل ىناك تخفيضات-
 (بيـئة الصناعة)البيـئة الخـاصة  ما هي العوامل الرئاسية المؤثرة على -7
 التنافس بين المنافسون الحاليون .7-1
 ىل ىناك منافسة في السوق مع مؤسسات أخرى؟                            -
 :ىل ترى أن حدة الدنافسة مع الدؤسسات الأخرى تزداد عندما يحدث مايلي-
 رفع الأسعار أو خفضها 
 القيام بحملات إعلانية مكثفة 
  سلع جديدة/ تقديم خدمات 
 تطوير خدمات الزبائن. 
 تهديد المنـافسون الجدد. 7-2
 ىل تقوم الدؤسسة بإنتاج كميات كبنًة وبأسعار منخفضة ؟-
 ىل تواجو الدؤسسة عقبات في توفنً رؤوس الأموال؟-
 ىل منتج مؤسستكم متميز وذا سمعة جيدة؟ -
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 ىل لدؤسستكم قنوات توزيع كبنًة؟ -
 ؟ (من الأوائل في السوق )ىل مؤسستكم قائمة مسبقا-
 قدرة الموردون على التفاوض. 7-3
 ىل يوجد عدد لزدود من الدوردين للمستلزمات الدطلوبة لدؤسستكم؟     -

 ىل ترى الدؤسسة أن ىناك  ارتفاع في تكاليف التحول من مورد إلى أخر؟   -

 ىل للموردين علامة تجارية قوية؟                                         -
 قدرة المستهلكـون على التفاوض. 7-4
 خدمة في السوق مع منتجاتكم؟       / ىل يوجد تجانس للمنتجات سلع-
 ىل يوجد طلب كبنً على منتجات مؤسستكم؟                          -
 ىل مؤسستكم تبيع مباشرة للمستهلك ؟                                    -
 خدمة جيدا ؟                            / ىل الزبون يعرف منتجاتكم سلع-
 ىل يؤثر الزبون في خفض أسعار  منتجات الدؤسسة؟                        -
 ىل يؤثر الزبون في نوعية الدنتج بإستمرار؟                                     - 
  تهديد المنتجـات البديـلة.5- 7
 ىل الدستهلك لديو ولاء اتجاه منتجاتكم؟                                   -
 ىل تتميز الدؤسسة بتدنئو تكاليفها مقارنة بمنافسيها؟                             -
 ىل تتميز الدؤسسة بتقديم  منتجات تتلاءم مع توقعات الزبائن ورغباتهم ؟        -
 ىل يوجد لدى الدؤسسة القدرة على تقديم أحجام و مزيج من الدنتجات ؟       -
ىل تتميز الدؤسسة بتسليم طلبات الزبائن في الوقت المحدد ؟ -
 من خلال ما سبق يمكن أن نتكلم عن أهم الصعوبات والمميزات، وكذا التهديدات والفرص المتاحة  -8

 ؟لدى مؤسستكم
 :القوة

 منافسيكم؟ عن يديزكم الذي ما (1
 في مؤسستكم؟ كفاءات لديكم ىل (2
 العملاء؟ من واسعة قاعدة لديكم ىل (3
 لديكم؟ الفريدة الدوارد ىي ما (4
 مستدامة؟ تنافسية ميزة لديك ىل (5
 لزددة؟ تسويق أو مبيعات خبرة لديكم ىل (6
 شركتكم؟ مزايا ىي  ما(7
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 (مؤسستكم؟ وبم تتباىى ) ما ىو الدنتج الجيد لديكم؟(8
 :الضعف نقاط

 تحسنٌ في مؤسستكم؟ إلى تحتاج التي المجالات ىي ما -1
 حاليا؟ إليها تفتقر التي الضرورية العاملة القوى / الخبرة ىي ما -2
 ميزة لا تدتلكها مؤسستكم؟ منافسيكم فيها يدتلك التي المجالات ىي ما -3
 يكفي؟ واحد عميل على الاعتماد ىل -4
 لإبقائكم؟ كافية نقدية تدفقات لديكم ىل -5
 كافية؟ ربح مستويات لديكم ىل -6
 جديدة؟ أفكار لديكم ىل -7
 ؟(الديون من الكثنً )استدانة لدى الدؤسسة  ىل- 8
 مؤسستكم؟ في تحسينو يدكن الذي ما  -9

 ؟(للمؤسسة لزرجا كان أو )سيء بشكل يتم الذي  ما-10
 تجنبو في مؤسستكم؟ يجب الذي  ما-11
 ذلك؟ تستطيع لا ولكنها مؤسستكم بها تقوم أن يجب التي الأشياء ىي  ما-12

 :الفرص
 للاىتمام؟ مثنًة فرصا تدثل التي الخارجية التغنًات ىي ما -1
 صناعتكم؟ على تؤثر قد التي الاتجاىات ىي ما -2
 اكتسابها؟ على قادرين تكونون آخر مكان في تقع موىبة ىناك ىل -3
 كاف؟ بشكل السوق خدمة في يفشل منافسك ىل -4
 الوفاء بها؟ من تتمكن مؤسستكم أن تريد / ملباة غنً حاجة ىناك ىل -5
 مربحة؟ خدمة يدكن أن تقدم ناشئة اتجاىات ىناك ىل -6
من ذلك؟  قسط أعلى استخراج كيف يدكن لستلف، بشكل بكم الخاص الدنتج كان إذا -7
 دينكم؟ تدويل لإعادة تاريخيا الدنخفضة الفائدة أسعار من الاستفادة يدكنكم  ىل-8
 مؤسستكم؟ تواجو التي الجيدة الخيارات ىي  ما-9

 ؟ استفادة أقصى تحقيق من في مؤسستكم تدكن التي لرتمعك في الاتجاىات ىي  ما-10
 التي المجتمعية أو الصناعية والذيئات الدانحة، والجهات التمويل، ومصادر المجتمع، من جديدة فرص  ىل ىناك-11

 الدؤسسة؟ تساعد أن يدکن
 الحكومية، السياسة في التغنًات أو التكنولوجيا، في التغنًات مثل أشياء من الدفيدة الفرص تأتي أن  ىل يدكن-12
 الحياة؟ نمط تغينًات أو السكانية، التشكيلات أو الاجتماعية، الأنماط في التغنًات أو
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 :التهديدات
 بكم؟ الخاصة السوق في للمنافس( الخ والتنقل، ، الدوىبة التمويل )أفضل تجهيز ىناك  ىل-1
 منافساً قويا؟ً غدا يصبح أن يدكن اليوم منافسا يكون لا قد كيان ىناك ىل -2
 منافسنٌ آخرين؟ قبل من مصطنعنٌ يكونوا أن يدكن ىل عملهم؟ عن راضون الرئيسيون الدوظفنٌ ىل -3
 أمن خطط النشر، حقوق التجارية، العلامات )صحيح بشكل مضمونة بكم الخاصة الفكرية الدلكية ىل -4

 ؟(خارجية أو داخلية مصادر من سواء )والخسارة السرقة ضد( الخ البيانات،
 نقص؟ أو موسع لسزون من تعاني وكنت الدنتج من ينفد بك الخاص الدورد كان لو ماذا -5
 طبيعية؟ كارثة ىناك كانت لو ماذا -8
 مفلسنٌ؟ بكم الخاص العملاء لو كان ماذا -9

 مؤسستكم؟ تواجهها التي العقبات ىي  ما-10
 بو؟ يخططون للقيام أو منافسيكم، بو يقوم الذي  ما-11
 اتجاىات؟ أي ىناك ىل لديكم؟ التمويل مصادر ىي  ما-12
 لخدماتكم بالنسبة للمنتجات؟ الدطلوبة الدواصفات تتغنً  ىل-13
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