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 الإىداء
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 الأمام إلى العلمي البحث ق اطرة دفع سبيل في بالمال؛ يبخل لم من

 العالمين رب باسم اسميما اقترن من إلى

 الكرام معارفي جميع الى

 والأصدق اء الأىل جموع إلى

 إيخاء و محبة ق لبي وسعيم و ذكرىم عن السطور ضاقت من كل إلى

 حرف ا علمني من كل إلى
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 تقدير و شكر

حمدا كثيرا مباركا   هنحمد و هر نشك سلطانو وعظيم وجيو لجلال كما ينبغيوالحمد لله  إن الشكر  

عطائو وعلى كلما أنعم عليو بو وفضلو علينا أن وفقنا لإتمام ىذا البحث،و نسألو    فيو على جزيل

 .توفيق و السداد في باقي مشوارنا البحثيالراجين منو عز وجل  غيرنا    تعالى أن ينفع بو

 :من ىذا المنبر نتقدم بالشكر الجزيل والتقدير إلى

 الدكتوره اسماء عدائكو  

ذة أعضاء لجنة المناقشة لتكرميم بقبول مناقشة ىذه الرسالة و  كما نتقدم بجزيل الشكر للأسات

 .إثرائيا و تقييميا

 من أمد لنا يد العون وساىم في تذليل الصعوبات  

 .طيلة أطوار إنجاز ىذا العمل  ريقيفوزي محونخص بالذكر الدكتور  

 ...مسيرتنا العلميةكما لا يفوتنا أن نتقدم بالشكر والامتنان لكل من تعلمنا على أيدييم طوال  

 شكرا لكم وجزاكم الله عنا خيرا
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 الملخص    

إف الاىتماـ الذم برظى بو ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة يعكس الأبنية التي بيثلو القطاع في اقتصاديات  
 العالد لذا تراىن عليو العديد من الدكؿ، خاصة النامية منها، في تنمية اقتصادياتها. 

ا كتطويرىا كاعٕطائها لذا فإف ابعزائر تهتم بدثل ىذا النوع من ابؼؤسسات كتكرس جهودىا من أجل تنميته     
دكرا أساسيا في النشاط الاقتصادم، كمنو يتوجب على ىذه ابؼؤسسات امتلاؾ إرادة إستًاتيجية كرؤية مستقبلية 
بذعلها قادرة على تبتٍ بمط التخطيط الاستًاتيجي، ففي ظل التطورات ابغديثة في بؿيط ابؼؤسسة الداخلي 

د على الإدارة كالتخطيط الاستًاتيجي بغل ابؼشكلات التي قد كابػارجي، أصبح لزاما على ابؼؤسسة الاعتما
تواجهها في علاقتها بدحيطها من خلاؿ الربط بتُ الأىداؼ كالوسائل ابؼستخدمة بإتباع سياسات مدركسة كبؿددة 
ك حسن التوقع بدا سيكوف عليو الوضع في ابؼستقبل مع الاستعداد ابعيد بؼواجهة التهديدات التي قد تصادفها 

 استغلاؿ الفرص التي تتاح بؽا.ك 
 الكلمات الافتتاحية:

 غايات.اىداؼ ك  -رؤيا استًاتيجية  رسالة ك –نافسة م -توسطة ك مؤسسات صغتَة م -بزطيط استًاتيجي  -
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Abstract:    

     The interest of small and medium enterprises reflects the importance of the 

sector in the economies of the world so many countries are betting on the 

development of their economies through this sector. 

      Algeria is interested in such types of institutions and devotes its efforts to its 

development and development and to give it a fundamental role in economic 

activity. In light of recent developments in the internal and external 

environment, the institution must rely on management and strategic planning to 

solve the problems it may face in relation to its surroundings. By linking the 

objectives and the means used to follow well-defined and well-thought out 

policies and the best predictability of the future situation, with a good 

willingness to confront the threats that may occur and exploit the opportunities 

that are available to them. 

Key words : 

- Strategic Planning - Small and Medium Enterprises – Competition - Goals and 

Objectives. 
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أكدت الدراسات الاقتصادية أف ابؼؤسسات الاقتصادية الناجحة ىي ابؼؤسسات التي تؤمن بفكرة         
 هك تعتًؼ بأبنيتو بالنسبة لبقائها بؼدل طويل ك بموىا، حيث أفالتخطيط الاستًاتيجي ك تعتمده في تسيتَىا 

يساعد ابؼؤسسة في برديد أىدافها ك برقيق ما تسعى إليو، ك برديد طريقة عمل ابؼؤسسة من أجل برقيق أىدافها،  
ية بؽا  كما يساعدىا في فهم متغتَات بؿيطها ابػارجي ك الداخلي ك جعلها مرنة في التعامل معو ك خلق ميزة تنافس

 كما تتعرؼ على جوانب الضعف ك القوة في بؿيطها الداخلي ك برديد الفرص ك التهديدات ك التكيف مع

 يئتها.ب
لقد أصبح موضوع تنمية ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة في بـتلف المجالات الاقتصادية من ابؼواضيع التي 

المحلية، ك ابعزائر كغتَىا من الدكؿ النامية، براكؿ تلقى اىتماما كبتَا من طرؼ ابغكومات ك ابؼنظمات الدكلية ك 
دعم ك تأىيل ك تطوير ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة، ك تقوية بنيتها قامت بتشجيع إطار ابؼقاكلاتية ك تشجيع 

ابؼسابنة في ة فرص الطلبة كل جامعة من اجل منح الابتكار ك الإبداع، كما خصصت دار مقاكلاتية في
عم قيمة الاقتصاد ك د. ك نظرا بؼا برتلو ىذه ابؼؤسسات من قيمة دافعة للاقتصاد ابعزائرم، ك الاقتصاد الوطتٍ

برقيق مؤشرات عالية لو ك برريك عجلة التنمية إلذ الأفضل، كما تفعل الدكؿ ابؼتقدمة في ابؼؤسسات الكبتَة، بدا 
 بوقق طموحات ك منافع لأصحاب ابؼصلحة ك العلاقة بها ك الاقتصاد ككل.

 :الرئيسية . الإشكالية1
كنتيجة لظهور العديد من التغتَات كالتطورات في ساحة الاقتصاد الوطتٍ كالدكلر، أصبح على ابؼؤسسات 

 الصغتَة كابؼتوسطة التفكتَ في التخطيط الاستًاتيجي كإعطائو أكلوية كبتَة للقرارات ابؼتخذة داخل ابؼؤسسة. 
 :التالية الإشكالية نطرح سبق ما على كبناء

 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ؟ فاعلية التخطيط الاستراتيجي فيمدى  ما
 :الفرعية .الأسئلة2

 ابعزئية تسهيلان للإجابة عن ابؼشكلة الرئيسية: الأسئلة من بؾموعة نثُتَ أف بيكننا السابق الرئيسي التساؤؿ من
 ابؼتوسطة؟ما مدل ارتباط التخطيط الاستًاتيجي بابؼؤسسات الصغتَة ك  .1
 ما ىو بؾاؿ التخطيط الاستًاتيجي داخل ابؼؤسسة؟ .2
 ؟ما ىو كاقع التخطيط الاستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة .3
 ؟ الاستًاتيجي بزطيط على بالوادم العطور صناعة ك الوركد مؤسسة تعتمد ىل .4
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 الدراسة: .فرضيات3
 :الآتية الفرضيات نعتمد السابقة التساؤلات مؤقتّة على ككإجابة 

 يرتبط التخطيط الاستًاتيجي ارتباطا كثيقا بابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة. .1
 تستخدـ ابؼؤسسات الاقتصادية التخطيط الاستًاتيجي للمنافسة كالاستمرارية في الإنتاج. .2
يومية لا تهتم غالبية ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة بالتخطيط الاستًاتيجي ك تعتمد في حل مشاكلها ال .3

 .للبقاء
 .الاستًاتيجي بزطيط على بالوادم العطور صناعة ك الوركد مؤسسة تعتمد .4
 :الموضوع اختيار .مبرّرات4

 دوافع ذاتية:
  لعل من دكافع اختيار ىذا ابؼوضوع ، توجد دكافع ذاتية، كابؼيوؿ الشخصي للبحث ك الاكتشاؼ،ك بؿاكلة

ابؼواضيع التي أصبحت موضوع الساعة ك بدا أف الدكلة  استدراؾ بعض ابؼفاىيم الضائعة، خاصة في مثل ىذه
تشجع ابؼقاكلاتية ك الإبداع ك الابتكار، كذلك الرغبة في التميز ك الانفراد بدناقشة مواضيع جديدة، أيضا ابؼسابنة 

 الشخصية في تسليط الضوء على ىكذا مواضيع.
 دوافع موضوعية:

 لمية بدواضيع جديدة، ك توافق التخصص الدراسي مع منهج أما الأسباب ابؼوضوعية فهي إثراء ابؼكتبة الع
ابؼوضوع، ك حداثة ابؼوضوع ك إمكانية تطبيقو في ابؼؤسسات، ك كذا ندرة تواجد مواضيع تعتمد على مدل تطبيق 

 التخطيط الاستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة. 
 :الآتية الأىداؼ برقيق إلذ نسعى:   الدراسة . أىداف5
 اكلة الإبؼاـ بأىم ابؼفاىيم النظرية ابػاصة التخطيط الاستًاتيجيبؿ. 
  برديد ك إظهار قيمة التخطيط الاستًاتيجي في بقاح ابؼؤسسة بصفة عامة ، ك ابؼؤسسة بؿل الدراسة بصفة

 خاصة.
 .تكميل بعض الدراسات ابؼتخصصة في بؾاؿ التخطيط الاستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة 
 :تّم تناكؿ موضوع التخطيط الاستًاتيجي نظرا للاعتبارات الآتية أىمية الدراسة:. 6
 .حاجة الدكؿ بالرقي ك تنمية ك تقوية اقتصادياتها ك برريك عجلة التنمية من خلاؿ تشجيع الابتكار ك الإبداع 
  .ابؼكانة كالأبنية التي برتلها ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة في ابعزائر 
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   ابغياة الاقتصادية كما تتطلبو من شرح للمفاىيم ك ابؼصطلحات ك بلورتها على ارض الواقع من أجل حياة
 أفضل ك اقتصاد قوم.

 :والمكاني الزماني . الاطار7
إف الدراسة ابؼيدانية أك ما يسمى بدراسة ابغالة، تفَرضُ علينا برديد الإطار الزمتٍ التي ستُدرس خلالو 

 الإحصائيات كابؼعطيات اللازمة؛ مع برديد ابؼناطق التي ستشملها الدراسة كمن ثمَّ فإنو:متغتَات البحث، ك 
 0202 : مارس إلى أفريلزمانيًّا: تشمل الدراسة ابؼيدانية الفتًة ابؼمتدة من. 
 ككاف اختيارنا بناء على ما حققتو ىذه ابؼؤسسة من  عطور كركدركائح الفقد كقع اختيارنا على مؤسسة  :مكانيا

 تطور ك بمو في السنوات الأختَة.
 :المستخدمة والأدوات . المنهج7

برددت ابؼناىج البحثية التي سنعتمدىا في بحثنا بناء على طبيعة كطريقة معابعة الإشكالية الرئيسية؛ كقد 
للإجابة عن إشكالية الدراسة الرئيسية كالإشكاليات الفرعية كمن ثم   IMRADاعتمدنا على منهجية 

 :أبنها بحثية، مناىج عدة لدراسة. كتبعا لذلك اعتمدنا بؾموعة منفرضيات ا
يعتمد ىذا ابؼنهج على كصف الظاىرة، حيث حاكلنا كصف الأجزاء النظرية ابؼتعلقة  المنهج الوصفي: .1

بدوضوعات التخطيط الاستًاتيجي، كما سهل لنا ىذا ابؼنهج ضبط متغتَات الدراسة استعانة بالأدبيات النظرية 
 ات السابقة في ابؼوضوع.كالدراس

استعانة بأسلوب دراسة ابغالة؛ استخدمنا ابؼنهج التحليلي بهدؼ قياس العلاقة بتُ  المنهج التحليلي: .2
التخطيط الاستًاتيجي ك ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة؛ كاستعملنا في ذات ابؼنهج أدكات التحليل كالقياس 

 الاقتصادم.
الشخصية ك ابؼلاحظة ك تم من خلابؽا توجيو عدة أسئلة بزدـ ابؼوضوع ك دالك كما اعتمدنا على ابؼقابلة  

 ك مستَم شركة  ءعن طريق التحاكر مع رؤسا
 :الدراسة .صعوبات8

إف عملية الإنشاء لا سيما البحثية منهاػ تكتنفها مصاعب عدة بدءا بطبيعة ابؼوضوع كتشعباتو كصولا 
ذلك.كما أضاؼ علينا ضغطنا في إبقاز بحثنا ىو غتَ قليل من العوامل  لتشابك الأىداؼ ابؼراد برقيقها من كراء

التي تعتبر برديا أك تهديدا يواجو ابؼػنُجِز، كضيق الوقت، ك كذلك تعدد الاختلافات في التعريفات ك التوضيحات 
 .ابػاصة ببعض ابؼصطلحات، كعدـ كفاية ابؼوارد كالإمكانات
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 :البحث .محتوى9
الأدبيات النظرية حوؿ التخطيط الاستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة فصلتُ، كُسِم الأكّؿ بقسمنا ابؼذكرة إلذ 

، كيندرج برتو ثلاث مباحث ابؼبحث الأكؿ بعنواف  عموميات حوؿ التخطيط الاستًاتيجي، أما ك ابؼتوسطة
ث فقد تطرؽ إلذ ابؼبحث الثالش فعنوناّه بعموميات حوؿ ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة، أما ابؼبحث الثال

 الدراسات السابقة ك جاء بعنواف الدراسات السابقة ك إضافة العمل ابؼقدـ 
كخصصنا الفصل الثالش لدراسة ابغالة الذم عابعنا فيها الأدبيات التطبيقية حوؿ التخطيط الاستًاتيجي ك  

كبؾتمع الدراسة كضبطنا فيو ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة ، كقد حدّدنا في ابؼبحث الأكؿ الطريقة كالأدكات، 
ابؼتغتَات كابؼعطيات المجمّعة كالاختبارات كالأدكات ابؼستخدمة في معابعة ابؼعطيات؛ أما ابؼبحث الثالش قمنا بدراسة 

ابػاصة بابؼؤسسة بؿل  حالة مؤسسة عطور كركد في الوادم كما حاكلنا فيو تقدير النماذج كمناقشة كبرليل النتائج
 الدراسة.

ة بحثنا فقد ضمناىا ما توصلت إليو الدراسة من نتائج مدعمتُ إياّىا باقتًاحات نظرية كأخرل عملية أمّا خابس
 علّها تكوف إضافة علمية كعملية في ىذا المجاؿ.

 كما التوفيق كالسداد إلا من عند الله كحده.  



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الفصل الاول 
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 تمهيد
أثػّػرت التغػػتَات ك التطػػورات ابغديثػػة في بؿػػيط ابؼؤسسػػة الػػداخلي ك ابػػػارجي ك التعػػاملات الإداريػػة ك تغػػتَات  

السػػوؽ ك ابؼنتجػػػات ك أذكاؽ ابؼسػػػتهلكتُ بفػػػا حػػػتم علػػى ابؼؤسسػػػة الاعتمػػػاد علػػػى الإدارة الإسػػػتًاتيجية ك التخطػػػيط 
ات في علاقتهػا بدحيطهػا مػن خػلاؿ الػربط بػتُ الاستًاتيجي لكػل ابؼشػكلات ك الصػعوبات الػتي تواجػو ىػذه ابؼؤسسػ

الأىداؼ ك الوسائل ابؼتاحة ك ابؼستخدمة بإتباع سياسات مدركسة ك بؿددة بحسن التدبتَ ك التخطيط ك التوقػع بدػا 
سػػػيكوف عليػػػو كضػػػع ابؼؤسسػػػة في ابؼسػػػتقبل مػػػع الاسػػػتعداد ابعيػػػد بؼواجهػػػة التهديػػػدات الػػػتي قػػػد تصػػػادفها ك كػػػذلك 

 احة بؽا على أكمل كجو ك بلورتها في نقاط قوة.استغلاؿ الفرص ابؼت
التخطيط الاسػػتًاتيجي في ابؼؤسسػػات الصػػغتَة  ك سػػنحاكؿ مػػن خػػلاؿ ىػػذا الفصػػل دراسػػة الأدبيػػات ابؼتعلقػػة بػػػ 

 كىذا من خلاؿ ابؼباحث التالية: ك ابؼتوسطة
 .المبحث الأول: عموميات حول التخطيط الاستراتيجي 
  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة.المبحث الثاني: عموميات حول 
 .المبحث الثالث: الدراسات السابقة 
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 عموميات حول التخطيط الاستراتيجي :المبحث الأول
يهدؼ ىذا ابؼبحث إلذ شرح مفهوـ التخطيط الاستًاتيجي ك التعريف بو ك معرفة عناصره ك مكوناتو ك  

ابؼعوقات التي بيكن أف تواجهو خلاؿ عملية التنفيذ أك كذلك خطواتو ك مستويات التخطيط الاستًاتيجي ك أيضا 
 البدء بابػطة الإستًاتيجية ك تطرقنا من خلاؿ ىذا ابؼبحث إلذ ثلاث مطالب ك ىي:

 ابؼطلب الأكؿ: بعنواف مفهوـ التخطيط الاستًاتيجي
 ابؼطلب الثالش: بعنواف خصائص ك أبنية التخطيط الاستًاتيجي

 ك بماذج التخطيط الاستًاتيجي ابؼطلب الثالث: بعنواف خطوات
م فانتشارا في السنوات الأختَة  يعتبر التخطيط الإستًاتيجي من أىم ابؼفاىيم التي لاقت استحسانا ك        

كخطواتو  ،العديد من المجالات، كنظرا لكونو مفهوما مستجدا في المجاؿ الإدارم فالأمر يستلزـ التعرؼ على ماىيتو
 كمستوياتو، أيضا إلذ أىم خصائصو كأبنيتو، كىذا ما سنتطرؽ إليو من خلاؿ ىذا ابؼبحث.

 المطلب الأول:ماىية التخطيط الإستراتيجي 
بيثل التخطيط بصورة عامة الوظيفة الأكلذ من كظائف الإدارة التي تقوـ عليها الوظائف الإدارية الأخرل،           

( في ابؼنظمات التي تتعامل مع ابؼشكلات من خلاؿ التجربة 0592اتيجي خلاؿ عاـ )إذ ظهر التخطيط الإستً 
كابػطأ كمن خلاؿ الفتًة التي ظهر فيها كإلذ كقتنا ابغاضر اختلفت التوجيهات من قبل الكتاب كالباحثتُ في 

ثم مصطلح  يط أكلاتعريف التخطيط الإستًاتيجي،كقبل التطرؽ إلذ مفهومو لابد من بياف ابؼقصود بدصطلح التخط
 الإستًاتيجي ثانيا من أجل الوقوؼ على ماىية التخطيط الإستًاتيجي.

 مفهوم التخطيط -
الاستعداد لو، كعملية التخطيط تتضمن كضع  التخطيط ىو عملية التفكتَ في ابؼستقبل كالتنبؤ بو ك          

)ابغريرم،  برامج ابػطة الزمنية كالعملية. كبرديد للأىداؼ التي تسعى ابؼنظمة الإدارية لتحقيقها ككذالك كضع
 (001، صفحة 0200

 مفهوم الإستراتيجية: -
عرؼ شاندلر الإستًاتيجية بأنها برديد ابؼؤسسة لأىدافها كغاياتها على ابؼدل البعيد، كبزصص ابؼوارد           

 لتحقيق ىذه الأىداؼ كالغايات.
عرفت أيضا أنها عبارة عن أسلوب شامل قائمة على فهم السياؽ العاـ الذم تعمل بو، كما تشمل  كما           

 (00،02، صفحة 0201)يوسف ك عائشة،  مواطن القوة كالضعف كابؼشكلة التي براكؿ معابعتها.
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 الإستراتيجيالفرع الأول:تعريف التخطيط 
بعد التعرؼ إلذ كل من التخطيط كالإستًاتيجية نتوصل إلذ مفهوـ التخطيط الإستًاتيجي، كالذم           

 اختلفت فيو آراء الباحثتُ كابؼفكرين كل حسب بزصصو كبؾالو:
لومات الكافية عرفو داركر بأنو : "عبارة عن عملية مستمرة لتنظيم تنفيذ القرارات ابغالية كتوفتَ ابؼع          

زمة لتنفيذ القرارات كقياس القرارات من خلاؿ نظاـ جيد كمستمر ابػاصة بدستقبل تنفيذىا كتنظيم ابعهود اللا
  (095،062، صفحة 0229)قحف،  للمعلومات".

ستقبلها، فتضع الإجراءات كالعمليات الضركرية لبلوغ كعرفو الشهرالش بأنو: "عملية تتصور بها ابؼنظمة م          
ذلك ابؼستقبل، كتوفر ىذه الرؤية ابؼستقبلية بغالة ابؼنظمة معرفة الابذاه الذم بهب أف توجو إليو ابعهود لتحقيق 

 (022، صفحة 0205)خلود بنت عبد العزيز بن بدر،  الأىداؼ".
يعرؼ "بأنو عملية ابزاذ قرارات ككضع أىداؼ كإستًاتيجيات كبرامج زمنية مستقبلية كتنفيذىا كمتابعتو، ك           

 كىو أسلوب علمي تلجأ إليو الإدارة في رصد كتوظيف ابؼوارد ابؼتاحة كإدارتها كصولا الأىداؼ ابؼنشودة".
 (01، صفحة 0206)العاشق، 
كما يعرؼ بأنو" عملية تطوير رسالة ابؼؤسسة كأىدافها كخططها كسياساتها للمرحلة القادمة، بدعتٌ التدبر            

 (52، صفحة 0226)عبوم، ابؼسبق الذم بودد مسار كتوجو ابؼؤسسة في ابؼستقبل". 
عن ابؼستقبل ابػاص بشكل الشركة, كالتبصر بدلامح الشركة    التخطيط الإستًاتيجي معناه الكشف            

في ابؼستقبل كتصور توجهات كمسار الشركة في ابؼستقبل كذلك رؤية رسالة كأىداؼ الشركة مستقبلا كبزيل بؾاؿ 
 (95، صفحة 0200بغديثة، )بؿمد ـ.، الإدارة الإستًاتيجية ا الأعماؿ كالأنشطة التي تدخل فيها الشركة.

كمن ىذه التعاريف بيكن القوؿ "أف التخطيط الإستًاتيجي ىو عملية إبداعية عقلانية التحليل كحدسية            
التصور الإنسالش كىي أيضا عملية ديناميكية متواصلة تسعى إلذ برديد ابذاه ابؼؤسسة في ابؼستقبل الذم ينطوم 

 ة كأىداؼ ابؼؤسسة".على برديد كل من رسالة كرؤي
 الفرع الثاني:خطوات ومستويات التخطيط الإستراتيجي

يعتبر التخطيط الإستًاتيجي بؾموعة من ابػطوات التي تبتٌ على بصع ابؼعطيات كبرليلها بغية ابزاذ           
 القرارات الإستًاتيجية ابؼستقبلية،إذ أنو بهرم في إطار منهجي كمنظم كفي ظل العديد من ابؼستويات.

 
 



 الأدبيات النظرية حول التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة          الفصل الاول  
 

00 
 

  خطوات التخطيط الإستراتيجي:-1
يط الإستًاتيجي داخل بيئتها يتم من خلاؿ ابزاذ بؾموعة من إف اختيار ابؼؤسسات تطبيق التخط

ابػطوات، كعلى الرغم من عدـ اتفاؽ الكتاب على خطوات بؿددة إلا أنو بيكن صياغة الإطار التالر للتخطيط 
 الإستًاتيجي:

 برديد كتعريف الابذاه الإستًاتيجي بؼنظمة الأعماؿ 
 لبيئيالتحليل الإستًاتيجية للبيئة كتقييم ابؼوقف ا 
 صياغة ككضع ابػطة الإستًاتيجية بؼنظمة الأعماؿ 
 كضع ابػطة التشغيلية كبرديد ابؼبادرات كبرامج العمل للمنظمة 
  نشر كتنفيذ ابػطة الإستًاتيجية 
 (01، صفحة 0225)خالد بؿمد بتٍ بضداف،  برديد مستهدفات الأداء 
 (90، صفحة 0200)الكرخي، التخطيط الإستًاتيجي ابؼبتٍ على النتائج،  ابؼتابعة كتقييم النتائج 
 مستويات التخطيط الإستراتيجي: -2

ينقسم التخطيط الإستًاتيجي إلذ مستويات رئيسية كىي حسب ابؼستويات الإدارية ابؼوجودة داخل           
 ابؼؤسسة كىي كالتالر:

  على مستول ابؼنظمة: يقصد بو إدارة الأنشطة التي بردد ابػصائص ابؼميزة للمنظمة، ك التي بسيزىا التخطيط
عن باقي ابؼنظمات الأخرل، ك الرسالة الرئيسية بؽذه ابؼنظمة ك عملية بزصيص ابؼوارد ك إدارة مفهوـ ابؼشاركة 

شطة بؾلس الإدارة، ك بإمكاف بتُ كحدات الأعماؿ الإستًاتيجية ك تتابعها، حيث يتولذ كضع تلك الأن
ابؼنظمة أف بردد نوع التوجو الذم ستتبعو بكول النمو ك ذلك من خلاؿ التوسع أك التقلص أك الاستمرار    

في العمل دكف تغيتَ، كما يسعى ىذا النوع من التخطيط الإستًاتيجي إلذ معرفة الغرض الأساسي لإقامة 
، صفحة 0202)علي،  في بذسيدىا لدل أذىاف المجتمع المحلي. ابؼنظمة كمعرفة الصورة التي ترغب ابؼنظمة

01) 
  الإستًاتيجيات على مستول الوحدات: حيث بزتص بها ابؼنظمات الكبتَة التي تتكوف من منظمات

مع الإستًاتيجية أصغر)كحدات( مثل ذلك ابعامعات حيث توضع إستًاتيجية لكل كلية من كلياتها كبالتنسيق 
 العامة للجامعة.
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  الإستًاتيجيات الوظيفية: بزتص بها الأقساـ في الوحدات داخل ابؼنظمة ك توضع بؽده الأقساـ إستًاتيجيات
خاصة بها مستًشدة بإستًاتيجية الوحدات مثل كضع إستًاتيجية قسم الفيزياء ك قسم الكيمياء ك قسم علوـ 

ه الإستًاتيجيات بكونها قصتَة الأمد ك ذات علاقة بابعانب التشغيلي ابغياة من كلية العلوـ ك تتميز ىذ
 (90، صفحة 0200)الكرخي، التخطيط الإستًاتيجي ابؼبتٍ على النتائج،  للقسم.

 الفرع الثالث: معوقات التخطيط الإستراتيجي
 ن العقبات كابؼصاعب الكثتَة من بينها ما يلي:تقف أماـ التخطيط الإستًاتيجي بؾموعة م          

 و  مقاكمة التغيتَ التي تبديها بعض الإدارات العليا ك مدراء الإدارات الأخرل ك الأقساـ ك الوحدات الإدارية

كظفتُ لعملية التخطيط الإستًاتيجي ك ترددىم في استخداـ أساليبو ابؼعاصرة لعدـ معرفتهم بدبادئو الم
في  ابؼهارات التي يتطلبها ىذا النوع من التخطيط خوفا من فشلهم ك حفاظا على بقائهمالأساسية ك 

مناصبهم ك بسسكهم بالأبماط التقليدية في العمل لأنهم معتادكف عليها ك لا بوتاج إلذ إبداع ك كفاءة عالية ك 
 .لذلك فإنهم غتَ مستعدين لتقبل كل ما ىو جديد أك معاصر لتطوير العمل في ابؼؤسسة

  عدـ بسكن بعض ابؼخططتُ في صياغة ابػطة الإستًاتيجية كتوضيح أىدافها ك في كضع طموحات مثالية ك
 غتَ معقولة من الأسباب الرئيسية للصعوبات التي تواجو العمل بابػطة الإستًاتيجية.

 ئية من الصعب ابغصوؿ على بيانات دقيقة ك ىذا نتيجة لعدـ توفر نظم معلومات ك قاعدة بيانات إحصا
دقيقة ك شاملة ك متجددة باستمرار في أغلب ابؼؤسسات ك ىذا ما تتطلبو عملية التخطيط الإستًاتيجي كونها 
ذات طبيعة ديناميكية مستمرة  ترمي في التكيف مع البيئة بؽا الصفة نفسها ك ىذا يتطلب كسيلة برليل 

، صفحة 0200)ابعبورم،  ات إستًاتيجية.إستًاتيجية لتوفتَ البيانات اللازمة عن البيئة من خلاؿ نظم معلوم
55،022) 

    البيئة ابػارجية مضطربة ك معقدة ىذا ما بهعل التخطيط متقادما قبل أف يبدأ ك ذلك نتيجة للتغتَ السريع
 (00، صفحة 0220)العارؼ، في البيئة ك ارتفاع تكلفة متابعة ىذا التغيتَ عن قرب ك بصفة مستمرة. 

  انشغاؿ ابؼستويات الإدارية العليا بابؼشكلات الركتينية اليومية ك إبناؿ ابؼشكلات الإستًاتيجية التي تتعلق
بتطوير ابؼؤسسة على ابؼدل البعيد، ك ىذا ما يلهي ابؼنظمة ك بينعها من كضع خطة إستًاتيجية تنهض بها  

 الأماـ. إلذ
   الاعتقاد أك الافتًاض أف التخطيط الإستًاتيجي ىو مسؤكلية جهة متخصصة في التخطيط ك ليس مسؤكلية

 كافة ابؼستويات الإدارية. 
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  عدـ رغبة السلطة العليا في ابؼؤسسة في الإفصاح عن طبيعة التغتَات ابؽيكلية ابؼطلوبة خاصة حينما يكوف
سائدة ك ىذا ما يؤدم إلذ التضارب في عملية التخطيط كعدـ كضوح ىناؾ في ىذه التغتَات مساس بدصالح 

 (02،00، صفحة 0206)بصاؿ، الأىداؼ. 
     ضعف أك قلة ابؼوارد ابؼالية ك البشرية بذعل إدارة ابؼنظمة غتَ قادرة على الاستمرار في تنفيذ ابػطة كفق ما

)داكد، الإدارة الإستًاتيجية مفاىيم أساسية كبفارسات  كما بيكن أف يؤدم بها إلذ الفشل.ىو مرسوـ بؽا  
 (66، صفحة 0205تطبيقية، 

  يتطلب التخطيط كقت ك تكلفة كبتَة ك ذلك بسبب ابؼناقشات حوؿ رسالة ك أىداؼ الشركة ك الذم
 لعليا، كما أف الأمر بوتاج إلذ كم ىائل من ابؼعلومات ك الإحصاءات ابؼكلفة.يستغرؽ كقتا طويلا من الإدارة ا

 (52، صفحة 0200)بؿمد ـ.، الإدارة الإستًاتيجية، 
 المطلب الثاني: خصائص وأىمية التخطيط الإستراتيجي

يتميز التخطيط الإستًاتيجي بدجموعة من ابػصائص ك التي بسيزه عن باقي أنواع التخطيط، كما أنو بيتاز          
 بأبنية كبتَة لا يستهاف بها بالنسبة للمنظمة ك ابؽيئات ابؼختلفة، ىذا ما سنتعرؼ إليو من خلاؿ ىذا ابؼطلب.

 الفرع الأول:خصائص التخطيط الإستراتيجي
 التخطيط الإستًاتيجي بخصائص عدة بيكن إبصابؽا بالآتي:تتمتع عملية 

  الآثار طويلة الأجل: التخطيط الإستًاتيجي يهدؼ إلذ كضع تغتَات ىامة ك جوىرية في ابؼنظمة ك ىذا مالا
 بودث في الأجل القصتَ بل يتطلب فتًة طويلة الأمد ك تكاليف ك جهود كبتَة.

  ًاتيجي إلذ مشاركة كاسعة في كضعو بداية من الإدارة العليا نزكلا     ابؼشاركة الواسعة: بوتاج التخطيط الإست
 إلذ العاملتُ ك ابؼستفيدين ك غتَىم .

 .ابؼركنة: بيتاز التخطيط الإستًاتيجي بابؼركنة لكي يستطيع مواجهة التغتَات التي قد بردث عند التنفيذ 
 شد بصيع طاقات ابؼنظمة ك مواردىا ابؼتاحة حشد الطاقات الكامنة ك ابؼوارد: يسعى التخطيط الإستًاتيجي بغ

 ك توجيهها بكول برقيق الأىداؼ ابؼرسومة.
  ابؼستقبلية: ينظر التخطيط الإستًاتيجي إلذ ابؼستقبل، فهو أسلوب مستقبلي بالرغم من أنو يعتمد على

ىداؼ مؤشرات ابؼاضي ك معطيات ابغاضر لأغراض معرفة كاقع ابؼنظمة إلا أنو ينطلق من ىنا لتَسم أ
 ابؼستقبل.
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  التًتيب للخيارات ك الأكلويات: من ابؼيزات ابؼهمة للعمل الإستًاتيجي أنو يضع ابػيارات أماـ ابؼنظمة التي
)السكارنة،  تسلكها في خطتها التنفيذية إضافة إلذ أنو يرتب البرامج التنفيذية حسب أكلوياتها كأبنيتها.

 (90،99، صفحة 0209
  :كالشكل التالر يوضح خصائص التخطيط الاستًاتيجي 

 : خصائص التخطيط الاستراتيجي11الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
المصدر:بلال خلف السكارنة، الإستراتيجية و التخطيط الإستراتيجي، الطبعة الأولى،، دار المسىيرة  

 .55، ص2115للنشر  و التوزيع، عمان، 
 بالإضافة إلذ ىذه ابػصائص بيكن إضافة عناصر أخرل تتمثل في:

   التخطيط الإستًاتيجي يقوـ على مبدأ الإبهابية ك الفعالية ك التنبؤ ك الابتكار، ك على التعامل الفعاؿ مع
 القول البيئية ك المحيطة ك ابؼؤثرة لاقتناص الفرص ابؼتاحة في البيئة ابػارجية

 ة المحيط ابػارجيبهب كجود عدد من الإستًاتيجيات البديلة التي تراعي الاحتمالات ابؼختلفة في ضوء طبيع 
  عملية نظامية تعمل على بصع كبرليل كتفستَ البيانات كابؼعلومات من خلاؿ فحص التجارب ابؼاضية

 (00،00، صفحة 0202)دليلة،  كابغاضرة، كتوقع ما بوصل في البيئة الداخلية كابػارجية للمؤسسة.
  الإستًاتيجي إلذ إحداث تغيتَات جوىرية ك مهمة في ابؼؤسسة في  فتًة طويلة الأجل تهدؼ عملية التخطيط

 ك تكاليف ك جهود كبتَة.

 ترتيب الخيارات   

 الآثار طويلة الأجل       

 المستقبلية   
 المشاركة الواسعة   

 المرونة     ترتيب الخيارات  

 خصائص تخطيط الاستراتيجية    
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  السعي لتحقيق أىداؼ ك غايات كبرل تتسم بابعرأة ك التحدم، ك إحداث تغتَات إستًاتيجية ك أساسية ك
 (00،00، صفحة 0205)حفيظة،  ىذا يتطلب تنفيذ العديد من ابػطط الطويلة ك القصتَة.

 .الاختلاؼ ك التغتَ في أذكاؽ ك رغبات ابؼستهلكتُ في الأسواؽ ابؼستهدفة 
  بهب أف تكوف عملية التخطيط متجهة إلذ النتائج، ك لا توضع للرفوؼ للتباىي، ك من ابؼهم أف تعطي أفعاؿ

 (009، صفحة 0221)إدريس،  ك ليست تأجيل أك بسهل.
 الفرع الثاني: أىمية التخطيط الإستراتيجي

أشار العديد من الكتاب ك الباحثتُ إلذ أبنية التخطيط الإستًاتيجي ك فوائده، ك التي نذكر منها  ما          
 يلي:
 العمل، ك سلوؾ الطريق الأفضل لتحقيق  يساعد ابؼنظمة على استخداـ الطريقة العقلانية في برديد خياراتها في

 أىدافها.
    يساعد ابؼنظمة على التوظيف الرشيد لقدراتها ابؼالية ك الاقتصادية ك برقيق نتائج أفضل من ىذا التوظيف

 في ابؼستقبل عندما تكوف في الابذاه الصحيح.
 ة ك كيفية برقيقها ك ابزاذ يساىم في برستُ كيفية صنع القرار لأنو يؤكد على النشاطات الرئيسية للمنظم

القرارات الفاعلة لبلوغها، ذلك يساعد ابؼنظمة على تثبيت نواياىا ك كضع الأساليب اللازمة للتعامل معها   
 ك إصدار التوصيات اللازمة بوضعها على ابذاىها الصحيح ك ابؼناسب.

 م في بناء الإستًاتيجية ك كضع يعزز العمل ابعماعي ك يكسب ابػبرة لكافة أفراد ابؼنظمة حيث يشارؾ بصيعه
 أىدافها.

 .يعتبر أداة مهمة لتحقيق الرقابة الداخلية ك ابػارجية على مدل تنفيذ الأىداؼ 
  يضمن التخطيط الإستًاتيجي بؼتخذم القرار برقيق الاتصاؿ الكفئ أك التنسيق ك التكامل ك التفاعل مع كافة

 (62، صفحة 0205)داكد، الإدارة الإستًاتيجية مفاىيم أساسية كبفارسات تطبيقية،  الفعاليات في للمنظمة.
 .التصدم للمشاكل ك ابؼعوقات التي بردث في بيئة العمل 
 .توفتَ ابؼركنة لدل ابؼنظمة للتكيف مع التغتَات غتَ ابؼتوقعة 
 بصاؿ،  تطلبات الاستفادة منها.التعرؼ على فرص الاستثمار ابعديدة أماـ ابؼنظمة ك برديد سبل ك م(

 (02،00، صفحة 0206
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 المطلب الثالث: خطوات و نماذج التخطيط الاستراتيجي
 : صياغة الرسالة و الرؤية و تحديد الأىداف: الاول الفرع  

إتباعها ك برديد أىدافها ابؼستقبلة ك من اجل على اغلب ابؼؤسسات صياغة ابػطة الإستًاتيجية الواجب       
ابؼساعدة في برقيق ىذه الأىداؼ ابؼوضوعة من قبلها ك ابؼراد برقيقها تتبتٌ ابؼؤسسة كضع رسالة ك رؤية للمؤسسة 
من اجل برقيق الابذاه بكو مستقبلها، كما يساعد ذلك العاملتُ ك أصحاب ابؼصلحة ك المجتمع ككل بهوية 

 اتها ك ابػطة ابػاصة بها ك سنتطرؽ إلذ توضيح أكثر بخصوص العناصر ابؼذكورة.ابؼؤسسة ك ابذاى
تعتبر كتابة رسالة ابؼنظمة من أصعب الأمور على معدم ابػطة الإستًاتيجية باعتبار أف  رسالة المنظمة: -1

كافي   رسالة ابؼنظمة تتضمن كثتَا من ابعوانب ك الأنشطة ك مستقبل ابؼنظمة لذا كجب على معدىا اخذ كقت
 يتلاءـ  مع ىذه الأبنية.

: "عبارة بـتصرة، قليلة الفقرات، سهلة التذكر، توضح سبب كجود ابؼنظمة ك تصور أىدافها ك  مفهوم الرسالة
أغراضها ك ترشيد الإدارة ك ابؼوظفتُ عند صنع القرارات ابغابظة ك الوثيقة الصلة بابذاه ابؼنظمة ك نشاطاتها في 

 (005، صفحة 0200)الكرخي، التخطيط الاستًاتيجي ابؼبتٍ على النتائج، ابؼستقبل" 
ك تعرؼ الرسالة أيضا أنها: "تلك ابػصائص الفريدة في ابؼنظمة ك التي بسيزىا عن غتَىا من ابؼنظمات ابؼماثلة بؽا، 

مة، ك ىي أيضا تعبر عن الصورة الذىنية ك من ىنا فاف رسالة ابؼؤسسة ىي التي تعكس الفلسفة الأساسية للمنظ
، 0206)الأسطة،  التي ترغب ابؼؤسسة في إسقاطها على أذىاف الأفراد، ك ىي تعبر عن مفهوـ الذات للمنظمة".

 (09صفحة 
، 0200)البيطار،  ابؼنافسة بؽا.ىي ابػصائص الفريدة التي بسيز ابؼنظمة عن غتَىا من ابؼنظمات رسالة المنظمة: 

 (02صفحة 
 بيكن حصر ابػصائص ك ابؼعايتَ التي تتميز بها الرسالة ابعيدة في :  خصائص الرسالة الجيدة:

ابػطة سلامة التعبتَ ك كضوح ابؼعتٌ: أف تكوف تعبتَىا دقيقا ك سليما لأف العبارات التي برملها بسثل جزءا من  .1
 الإستًاتيجية للمؤسسة، كما يشتًط في ىذه العبارات بمط معتُ بل يكفي أف تكوف كاضحة.

عامل الاختصار: فالاختصار يؤدم إلذ سهولة رسوخها في أذىاف مستعمليها، ك لكن لا بهب أف بىل ىذا  .2
 بودد بؾاؿ نشاط الاختصار بابؼعتٌ ابغقيقي للرسالة فينزؿ إلذ مستول الشعار لأنو يتميز بالاختصار كلا

 ابؼؤسسة، ك يراعي عامل الاختصار في الرسالة ابعيدة تذكر الإنشائيات ك ابؼطولات من قبل مستعمليها.
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الانسجاـ مع الغايات ك الأىداؼ: تنحصر أىداؼ ابؼؤسسة في النتائج التي تود الوصوؿ إليها على ابؼدل  .3
ؿ إليو على ابؼدل البعيد، لذا كجب أف يكوف القصتَ أما الغايات فهي تتمثل فيما تود ابؼؤسسة الوصو 

 انسجاـ بينهما.
مراعاة قيم ك ثقافة ك معتقدات ابؼؤسسة: يعتبر النمط الفكرم ك الإدارم السائد في ابؼؤسسة من أىم ابعوانب  .4

ها التي بهب مراعاتها في صياغة الرسالة،إذ أف القيم ك ابؼعتقدات ك الثقافة السائدة في ابؼؤسسة ىي التي بسكن
 من التميز، ك لن يتأتى ذلك إلا بالتدريب ك التعود.

ابؼركنة: مركنة الرسالة دليل على بقاحها، ك يكوف ذلك على مستول كل من تطبيق الإستًاتيجية من جهة    .5
 ك التفاعل مع البيئة المحيطة من جهة ثانية.

 تبنيها، فهي تتسم بابعاذبية ك دافعية التبتٍ: الرسالة ابعيدة عادة ما تصاغ بطريقة تدفع مستعمليها إلذ .6
تستحوذ على غالبية مطالب الأطراؼ ذات ابؼصلحة فتولد لديهم انطباعا باف ابؼؤسسة ناجحة ك متميزة عن 

 غتَىا من ابؼؤسسات ابؼماثلة.
الواقعية: من بفيزات الرسالة ابعيدة إمكانية برقيقها على ارض الواقع في حدكد إمكانية ابؼؤسسة، بحيث يكوف  .7

)عبيد،  يها قابلية التحوؿ إلذ رسالة مكتوبة تعكس خططا ك سياسات بيكن تطبيقها على ارض الواقع.لد
 (09، صفحة 0202

التعرض لمجاؿ عمل ابؼؤسسة: الرسالة التي لا تعرض بؾاؿ عمل ابؼؤسسة تعد رسالة مبتورة بعيدة عن ابعودة     .8
كرنا سابقا فاف بؾاؿ العمل لا يقتصر برديد السلع التي تقدمها الشركة بل يتعدل إلذ ك النجاح، ك كما ذ 

 معرفة حاجات العملاء بدقة ك كضوح.
تعكس الصفات الرئيسية للشركة: إف ابؼؤسسة تعيش في كسط منافسة ك لكي تتميز لابد أف تعكس رسالتها  .9

 لقائمتُ على صياغة الرسالة يؤدم ذلك إلذ فشلها.الصفات الرئيسية بؽا، ك كل إبناؿ بؽذا ابعانب من قبل ا
عامل الفعالية: الفعالية تعتٍ ابقاز الأشياء الصحيحة، أما ابقاز الأشياء بشكل صحيح فيعبر عنو  .10

 بالكفاءة. ك تصف الرسالة ابعيدة على مستول المحاكر التالية:
 .what.ما ىو العمل الذم تؤديو ابؼؤسسة ؟ : 
 .who العمل؟.: بؼن يؤدم ىذا 
 .how.كيف يؤدم ىذا العمل ؟ : 
 .why.بؼاذا كجدت ىذه الشركة ؟ : 
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التًكيز على بؿور استًاتيجي بؿدد: أم أنها تركز على ىدؼ معتُ أك نتيجة مرغوبة تريد ابؼؤسسة  .11
 برقيقها، ك عادة ما يكوف ذلك على ابؼدل البعيد كي تتميز بالطابع الاستًاتيجي.

عن التفاصيل، ك أف تكوف خالية من الكلمات الغريبة ك ابؼبهمة، فهي بؿددة بؿدكدية ابغجم: أم بعدىا  .12
 بحجم ليست كاسعة بحيث تفقد ميزة المحدكدية ك الاختصار الذين يتًكاف انطباعا في أذىاف مستعمليها.

أجل  تعتبر مرجعا دائما لابزاذ القرارات الإستًاتيجية: يعد القرار الاستًاتيجي أفضل البدائل ابؼتاحة من .13
موقف تقع فيو ابؼؤسسة ك الرسالة ابعيدة تعتبر مرجعا بؽذا النوع من القرارات، حيث تتوقف جودتو على 

 مستول أداء رسالة ابؼؤسسة.
 القبوؿ ك التأييد: برضى الرسائل ابعيدة بقبوؿ ك تأييد مستعمليها ك ابؼنتسبتُ إليها. .14
بل تتعدل إلذ البقاء ك الاستمرارية، لأف التًكيز    الرسالة لا تعتٍ برقيق الربح: عدـ التًكيز على الربح .15

 عن الربح يعتٍ السعي بكو برقيق أىداؼ قصتَة ابؼدل الشيء الذم بودد فتًة بقائها في السوؽ.
التًكيز على ابغاضر ك التطلع للمستقبل: تركز الرسالة الناجحة على حاضر ابؼؤسسة ك تسعى إلذ تشكيل  .16

، 0200)قابظي،  ثة عن عوامل التوسع ك النمو في الأسواؽ ك ابؼنتجات ك العملاء.نقطة بداية بكو ابؼستقبل باح
 (09،00صفحة 

 : تتشكل الرسالة من العناصر التالية:العناصر الرئيسية للرسالة
 خدمتها للمجتمع. الغاية السامية: ىي بدثابة الطموح الكلي الذم تتمتٌ ابؼؤسسة برقيقو من 
  برفيز الأطراؼ: تلبية الاحتياجات ك التطلعات الرئيسية للأطراؼ لتعزيز مشاركتهم في برقيق الغاية السامية

 (22، صفحة 0206)مؤسسة بؿمد ك عبد الله ابراىيم السبيعي ابػتَية،  للمؤسسة.
لتطلع ابؼستقبلي، الذم بودد توجو ك رغبة ابؼؤسسة بكو برقيق جوانب نقصد بالرؤية ىي ا  رؤية المنظمة:  -2

بقاح ك بسيز مرغوبة مستقبلا ، ك تصاغ الرؤية على حسب التطلع ابؼستقبلي بشكل عاـ ، ك توضح ما بيكن أف 
، صفحة 0206)الأسطة،  تصبح عليو ابؼؤسسة كما بهب أف تقدـ صورة كاقعية ك جادة بؼا بيكن برقيقو مستقبلا

00)  
: "فكرة عامة بؾردة قريبة من ابغلم الإنسالش ك ىي منظور مستقبلي للإدارة ك العاملتُ فيها، تتضمن تعرف أنها

 (9، صفحة 0559)ابعديلي، الادارة الاستًاتيجية ،  عادة أكثر ابؼعالش اتساعا".
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: "أف تكوف صورة ابؼنشاة بابؼستقبل ماثلة أماـ كل فرد بها،ك بركم ىذه الصورة الإدارة العليا أيضا إنهاو تعرف 
 فيما تتبناه من فلسفة ك فكر ك عقيدة لتحقيق بؾموعة القيم ك ابؼبادئ ابغاكمة لكل من ابؼسابنتُ ك العملاء.

 (091، صفحة 0202)ابؼغربي، 
 خصائص الرؤية الجيدة:

 .الاختصار بحيث بيكن حفظها 
 .الوضوح ك الابهابية 
 .التًابط مع الأىداؼ ابؼؤسسية ك أىداؼ ابغكومة 
 .تشاركية الرأم ك القرار 
 .الواقعية ك الشمولية 
 .تعرؼ ما برتاجو ابؼؤسسة لتفوز ك لتتميز 
 .طموحة ك تتطلب منا الكثتَ لتحقيقها 
 .ثورية درامية، متفردة 
 .(62، صفحة 0201)الشميلي،  معلنة ك منشورة 

 : تتشكل الرؤية الإستًاتيجية من العناصر الرئيسية التالية:مكونات الرؤية
 .ابؼوقع الاستًاتيجي: ىو ابؼكانة التي ترغب ابؼؤسسة في الوصوؿ إليها بعد بطس سنوات 
  الرئيسي لعمل ابؼؤسسة ك الذم سيساعدىا في برقيق ابؼوقع الاستًاتيجي الدكر الاستًاتيجي: ىو المحور

 ابؼنشود.
  ابؼيزة الإستًاتيجية: ىي جوانب التميز التي ستعمل ابؼؤسسة على بناءىا لتنفيذ الدكر الاستًاتيجي بكفاءة ك

 (05، صفحة 0206تَية، )مؤسسة بؿمد ك عبد الله ابراىيم السبيعي ابػ اقتدار.
 الفرق بين الرؤية و الرسالة:

ك من خلاؿ ما سبق نلاحظ اختلاؼ الرؤية عن الرسالة في كوف الرؤية تتحدث عن ابؼستقبل ك لا            
تصف ابغالة ابغالية، فهي توضح ماذا تريد ابؼؤسسة أف تكوف عليو في ابؼستقبل، أما الرسالة فهي بصلة بردد غاية 

سسة، ك مبرر كجودىا، ك بردد بؾاؿ عملها ك الفئة ابؼستهدفة بخدماتها، فالرؤية ىنا حلم أك ابؽاـ ك رغبة جابؿة ابؼؤ 
 (99، صفحة 0202/0200)الدبقي، بكو بلوغ ابؼراد ، بينما الرسالة عبارة عن غرض. 

 الفرؽ بينهما من خلاؿ ابعدكؿ التالر.: بيكن توضيح الفرق بين الرسالة و الرؤية
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 : الفرق بين الرسالة والرؤية11الجدول رقم 

 الرؤية الرسالة وجو المقارنة
 صورة تود ابؼنظمة برقيقها غرض ابؼنظمة ك أنشطتها المعن،

 أكثر برديدا أكثر عمومية درجة العمومية/التحديد
عمر ابؼنظمةتغطي فتًة من  تغطي عمر ابؼنظمة التغطية الزمنية  

 قريبا نسبيا بعيدة نسبيا قربها من الأىداف
 أكثر مركنة أكثر ثباتا درجة الثبات/المرونة

المصدر: السعيد قاسمي، التفاعل بين الرسالة و البيئة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، دراسة 
حالة بعض مؤسسات صناعة الأدوية، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة فرحات 

 .58، ص 27/16/2112عباس، سطيف، 
التي تسعى ابؼنظمات إلذ برقيقها ك بدعتٌ آخر : ابؼعتٌ ابؼقصود بتحديد الأىداؼ ىي النتائج تحديد الأىداف

 فالأىداؼ بردد ماذا بهب برقيقو؟ ك بواسطة من؟.
يشمل: "مستويات الربح ابؼرغوبة، العائد على الاستثمار، العائد على ابؼبيعات،  فتحديد الأىدافك منو 

، 0202)ابؼغربي،  ....الخ.معدلات النمو في الأسواؽ، مستويات ابؼخزكف، معدلات الإنتاج، مستويات ابعودة.
 (005صفحة 

: ىي النتيجة النهائية في نشاط بـطط خلاؿ فتًة زمنية معينة حيث بردد ماذا بهب و تعرف تحديد الأىداف
 استًاتيجيا بـطط لو.ابقازه ك متى ؟ ك بهب أف يؤدم برقيق الأىداؼ إلذ برقيق ابؼنشأة ك غالبا ما يكوف ابؽدؼ 

 (00، صفحة 0200)الكلالده، 
: " بسثل ىذه الأىداؼ النتائج التي تصبو ابؼؤسسة إلذ برقيقها في ابؼستقبل، ك من الأمثلة عليها: تعرف أيضاك 

 (10، صفحة 0209)ابعربوعة،  كصوؿ خدمات ابؼنظمة إلذ بصيع مناطق الدكلة".
 :العوامل المؤثرة في الأىداف

 .علاقات التأثتَ ك التأثر بتُ البيئة ابػارجية ك الداخلية للمنظمة 
 .كمية ك نوعية ابؼوارد ابؼتاحة 
 .القدرة على برقيق ابؼوازنة بتُ ابؼنظمة ك البيئة 
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 .ثقافة ك قيم الإدارة العليا 
  الصلاحية بتُ أفراد التنظيم.علاقات السلطة ك ابؼسؤكلية ك 
 .(5، صفحة 0559)ابعديلي، الادراة الاستًاتيجية،  أسلوب ابزاذ القرارات الإدارية 

: إف برديد الأىداؼ لا بوقق أغراضو إلا إذا توافرت في ابؽدؼ عدد من الصفات   صفات و شروط الأىداف
 ك ابؼميزات ك ىي:

  :بهب أف يكوف ابؽدؼ الذم يراد برقيقو كاضحا بؼن يقوـ بوضع ابؽدؼ ك كذلك من بؼن يقوـ الوضوح
 بتنفيذه، ك يتم تعريف العاملتُ بالأىداؼ عن طريق عمل لقاءات بتُ ابؼدراء ك العاملتُ.

  القناعة بابؽدؼ: من حيث أبنيتو ك جدكاه، ك تأتي من الفهم الصحيح للهدؼ، ك كلما زادت القناعة
 ؼ زادت درجة بضاس العاملتُ بكو برقيقو.بابؽد

  الواقعية في ابؽدؼ: ك ابؼقصود بالواقعية ىو إمكانية برقيق أىدؼ على ارض الواقع، ك ذلك بأف يكوف
 متناسبا مع الإمكانيات ابؼادية ك البشرية ابؼتوفرة، ك معبرا عن حاجات العمل.

 كوف متناسقة مع بعضها البعض، بحيث يسهل الانسجاـ ك التناسق: ك نعتٍ ىنا أف الأىداؼ ابؼوضوعة ت
 تنفيذىا فأم تعارض بتُ الأىداؼ سيؤثر على مستَة ابػطة، ك ىذا ما بودث نوعا من الإرباؾ للعمل.

   مشركعية ابؽدؼ: ك ابؼعتٌ ابؼقصود ىنا ىو أف تتلاءـ الأىداؼ مع القيم ك التقاليد ابؼنتشرة في المجتمع، ك
 ئح كالقوانتُ ك السياسات.كذلك مراعاتو للأنظمة ك اللوا

 القابلية للقياس: بزضع الأىداؼ للمقاييس التالية 
، مثاؿ: رفع   (95، صفحة 0206)ابضد،  قياس زمتٍ: أم برديد فتًة زمنية بؿددة لإنهاء العمل ابؼطلوب. 1

، 0225)القطامتُ،  ؿ السنوات الست القادمة.خلا %92كفاءة العاملتُ في ابعهاز الإنتاجي بنسبة 
 (000صفحة 

قياس كمي: أم برديد الكمية التي يراد تنفيذىا خلاؿ فتًة زمنية معينة، أم أف الأىداؼ بهب أف يعبر عنها  2
 عما ىو عليو الآف. %92بقيم رقمية كاضحة.مثاؿ: رفع كفاءة العاملتُ في ابعهاز الإنتاجي بنسبة 

 (000، صفحة 0225)القطامتُ، 
، صفحة 0206)ابضد،  قياس نوعي: برديد النوعية التي بهب أف يظهر عليها الأداء خلاؿ فتًة التنفيذ. 3

ؿ البعد الزمتٍ المحدد أم أف تكوف الأىداؼ متناسبة مع ، أم أف تكوف الأىداؼ قابلة للابقاز خلا(95
 (002، صفحة 0225)القطامتُ، الإمكانيات ابؼتاحة في ابؼؤسسة. 
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ك ابؼقصود بالقيم ىنا ىي ابؼبادئ ك ابؼعتقدات التي تقود ابؼؤسسة أفراد ابؼؤسسة أثناء سعيهم قيم المؤسسة:  4
 غرض ابؼؤسسة.لتحقيق 

ك ىي أيضا: " ابؼعتقدات التي يتبناىا أفراد ابؼؤسسة بوجو عاـ ك بهتهدكف لتطبيقها، فالقيم توجو أفراد ابؼؤسسة   
 .(62، صفحة 0201)الشميلي،  في أداء عملهم.

 يشتًؾ فيها الأفراد بابؼنظمة ك غالبا لا بقدىا ك تعرؼ القيم أنها:" القيم ك التطلعات الأساسية ك الطموحات التي 
صربوة في الأىداؼ، ك إبما تعبر عن الأفكار العريضة للتوجو ابؼستقبلي الذم ترغب الإدارة العليا في نشره داخل 

 (229، صفحة 0202)ابؼغربي، ابؼؤسسة، ك من ثم بهب مشاركتها من جانب الأفراد" 
 -الالتزاـ بذاه ابؼستفيدين  –بردد ابؼنظمة أىم القيم التي تلتزـ بها حلاؿ عملها مثاؿ على ذلك ) الشفافية 

 (05، صفحة 0202)بؿمد ك تامر،  ابؼشاركة ....الخ(.
 عناصر ك مفردات القيم التي بهب أف يتوافر بها التالر:

 مكاف ك أشخاص. غتَ بؿددة بزماف ك 
 .قيم داخلية للعاملتُ في ابؼؤسسة 
 .ُتربط ك بذمع العاملت 
 .تعكس الأخلاقيات ابؼهمة للمؤسسة مثل الصدؽ ك الإتقاف 
 .ابؼبادئ الأخلاقية ك النزاىة 
 .ابؼهنية ابؼتمكنة من إبداع ك ابقاز 
 .التفوؽ ك القوة 
 .ركح الفريق الواحد 
 .(90، صفحة 0206)بوبكر،  الاتصاؿ بفعالية ك بياف العلاقات 
 .(60، صفحة 0201)الشميلي،  ثقافة ابؼؤسسة من طموح ك بسيز 

 : علاقة الرؤية و الرسالة بالقيم
النجاح ك التي ترتسم    ذكرنا سابقا أف الرؤية ىي صورة بؽدؼ أك بؾموعة من أىداؼ التي تقود إلذ           

 على الأفق أماـ ابؼنظمة.
أما الرسالة فقد عرفت بأنها عبارة بـتصرة، قليلة الفقرات، سهلة التذكر، توضح سبب كجود ابؼنظمة ك           

ك تصور أىدافها ك أغراضها ك ترشد الإدارة ك ابؼوظفتُ عند صنع القرارات ابغابظة الوثيقة الصلة بابذاه ابؼنظمة    
 نشاطها في ابؼستقبل.
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أما القيم فقد ذكرنا توا أنها ابؼعتقدات الأساسية التي تؤمن بها ابؼنظمة ك الاعتبارات التي تعمل في ظلها           
 ك التي تنظم علاقاتها بجميع الأطراؼ ذكم العلاقة.

التعبتَ فاف القيم ماىي إلا البحر الذم ك على ىذا الأساس بقد باف القيم تأطر الرؤية ك الرسالة ك بهذا           
)الكرخي، التخطيط  تسبح فيو كل من الرؤية ك الرسالة ك الأىداؼ بابذاه ابؼستقبل فتبحر فيو ك تستمد قوتها منو.

  (010، صفحة 0200الاستًاتيجي ابؼبتٍ على النتائج، 
 تيجي للبيئة الداخلية و الخارجية: التشخيص الاسترا الثانيالفرع 

يعتبر التشخيص الاستًاتيجي أساس تفستَ السلوؾ الاستًاتيجي ابؼتمثل في الاختيار الاستًاتيجي، ك ما           
يتبعو من تنفيذ ك رقابة إستًاتيجية ك ىو موضوع موسع ك شامل الأطراؼ، كما انو يشكل احد الأركاف الأساسية 

ك ىذا لتخصصو بتقييم ك برديد العناصر الإستًاتيجية في المحيط من الفرص ابؼتاحة ك  للتسيتَ الاستًاتيجي،
التهديدات الواقعة ك التي بيكن أف برد من قدرة ابؼؤسسة على الاستفادة من ىذه الفرص ك موازنتها مع عناصر 

 القوة ك الضعف لديها.
ي ) التشخيص الداخلي للمؤسسة ( ك بعد فالتشخيص الاستًاتيجي بعدين متكاملتُ، بعد داخل           

خارجي ) التشخيص ابػارجي( خاص بدحيط ابؼؤسسة باعتبار أف ابؼؤسسة نظاـ مفتوح على المحيط ابػارجي      
 ك الإستًاتيجية بردد طبيعة العلاقة بتُ ابؼؤسسة ك بؿيطها كما يوضح الشكل التالر:

 : أبعاد التشخيص الاستراتيجي12رقم الشكل 

 
 
 
 
 

 
 

المصدر:سلطاني محمد رشدي، التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بالجزائر: 
واقعو، أىميتو    و شروط تطبيقو، حالة الصناعات الصغيرة و المتوسطة بولاية بسكرة، مذكرة مقدمة لنيل 

 .58، ص 2116-2115شهادة الماجستير، تخصص علوم تجارية، 



 الأدبيات النظرية حول التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة          الفصل الاول  
 

12 
 

 :ية للمنظمةتشخيص البيئة الداخل -1
للمنظمة ، ك ابؼيزة الإستًاتيجية تعتٍ عملية برليل العوامل  ك ابؼعتٌ ىنا ىو برليل ابؼيزة الإستًاتيجية          

ابػاصة بوظائف ك أنشطة الإدارات الإنتاجية ك التسويقية ك ابؼالية ك ابؼوارد البشرية ك غتَىا، لتحديد نقاط القوة  
ستطيع ابؼنظمة أف تعمل بأقصى كفاءة لاستغلاؿ الفرص ابؼتاحة ك مواجهة ك الضعف الداخلية، من أجل ت

 (006، صفحة 0200)بؿمد ق.،  التهديدات في البيئة ابػارجية،
الضعف، ك يعتٍ تشخيص البيئة الداخلية، دراسة التنظيم من الداخل لتحديد نقاط القوة ك نقاط           

 بالإضافة إلذ القيود، أف مثل ىذا التحليل عادة ما يكوف أكثر جدكل ك فائدة لتحستُ كفاءة ك فاعلية ابؼنظمة.
  (002، صفحة 0205)داكد، الادارة الاستًاتيجية مفاىيم اساسية ك بفارسات تطبيقية، 

  ابؼلموسة ك غتَ ابؼلموسة التي بستلكها ابؼنظمة، ك تكوف قادرة على استخدامها نقاط القوة: كىي الأشياء
كما تتمثل في   (022، صفحة 0202)بوياكم،  بشكل ابهابي لابقاز أىدافها ك بدا بهعلها متفوقة على ابؼنافستُ.

من ابؼنظمات، سواء كانت موارد أك إمكانيات مادية أك بشرية الامتيازات الذاتية للمؤسسة التي بسيزىا عن غتَىا 
أك نظاـ عمل ك بيكن استخدامها بكفاءة ك فعالية في برقيق أىداؼ ك رسالة ابؼنظمة، ك قد يظهر برليل البيئة 

بشرية  الداخلية في نقاط القوة داخل ابؼنظمة ك التي بسكنها من القياـ بإعمابؽا بكفاءة ك فعالية، مثل كجود موارد
بستلك مهارات إدارية عالية بسكنها القياـ بدهامها داخل ابؼنظمة بكفاءة، ك لديها خبرات فنية في بؾابؽا لتنفيذ 

  (20، صفحة 0206/0201)بوقليلة ك دكدام،  .مهامها على أكمل كجو
  سواء أف كانت في ابؼوارد ك الإمكانيات ابؼادية أك نقاط الضعف: ىي جانب القصور الذاتي داخل ابؼؤسسة

البشرية للمؤسسة، أك نظاـ العمل ابؼطبق، التي بيكن أف تعيق ابؼنظمة عن برقيق أىدافها، ك تهتم ابؼؤسسة بتحليل 
 (25، صفحة 0209، )مصطفى قدراتها كبيئتها الداخلية ك ذلك بؼعرفة نقط القوة ك الضعف ك علاجها.

   :ك دراسة البيئة الداخلية أمر ضركرم ك حتمي لأنو يساعدنا في التعرؼ على النقاط التالية 
  يساىم في تقييم القدرات ك الإمكانيات ابؼادية ك البشرية حيث تتعرؼ ابؼؤسسة على نفسها ك بالتالر بيكن

 تسيتَىا علميا ك التحكم في عوامل الإنتاج.
 اؼ نقاط الضعف لديها ك بالتالر تصحيحها ك تقوبيها بسهولة.بيكن من اكتش 
 .الاستفادة من نقاط القوة لديها ك الستَ بها قدما من القوم إلذ الأقول للقضاء على العوائق 
  معرفة نقاط القوة ك الضعف ) التحليل الداخلي( ك ربطها بالتحليل ابػارجي بيكن ابؼؤسسة من اغتناـ أكبر

 عدد من الفرص.
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 رفة مدل كفاءة البناء التنظيمي ابػاص بها.مع 
 .معرفة مدل قوة العلاقات بتُ الأفراد ك بساسك بصاعات العمل ك ابغرص على مؤسستهم 
 .صفحة 0202)بوياكم،  معرفة بظعة ابؼؤسسة ك ابظها التجارم في السوؽ ك كيف ينظر إليها ابؼستهلك ،

020) 
اكتشاؼ ك برليل نقاط القوة ك الضعف للبيئة الداخلية: بعد بصع ابؼعلومات ابػاصة بالداء الداخلي يتم           

اكتشاؼ ك برليل نقاط القوة ك الضعف الداخلية، إذ يستطيع القائموف على إدارة ابؼنظمة أف بوددكا ابذاه بياناتهم 
 لاؿ: على أساس ابؼاضي ك ابغاضر بيكن التنبؤ بابؼستقبل، من خ

 .ُمقارنة أداء ابؼنظمة بأداء ابؼنافست 
 .داكد، الادارة الاستًاتيجية مفاىيم اساسية ك بفارسات تطبيقية،  ربط الأداء الداخلي بالأىداؼ ابؼرسومة(

 (009، صفحة 0205
 البيئة الداخلية بهب مراعاة توفر معلومات عن:: عند برليل متطلبات تحليل البيئة الداخلية للمنظمة 
 ٍك يشمل الوضع ابغالر للأجهزة ك ابؼعدات ك تكاليف التشغيل ك صيانة ابؼعدات التي النظاـ الفت :

 تستخدمها ابؼنظمة.
 ك يشمل معلومات عن الإيرادات ك التكاليف ك السيولة ك مصادر التمويل.النظاـ ابؼالر : 
 ُالقول العاملة الإدارية ك الفنية ك التدريب ك الأجور.: ك يشمل نظاـ العاملت 
  ك تشمل معلومات عن البرامج ك ابؼشركعات التي تنفذىا لتنمية المجتمع ك أىداؼ  كل مشركعات ابؼنظمة :

 مشركع ك الفئة ابؼستهدفة منو.
 امة  ك ابػطط : ك تشمل معلومات عن الأنظمة الأحرل مثل نظاـ ابؼعلومات ك العلاقات العمعلومات أخرل

 (01، صفحة 0202)ابغكومية،  ك الأىداؼ ابػاصة بابؼنظمة ك نظاـ تعبئة ابؼوارد.
 :رايز اندرك ك يعتبر ابؽيكل التنظيمي عنصرا مكونا للإدارة الإستًاتيجية ك ىو عامل مؤثر  ابؽيكل التنظيمي(

ك ىو الوقوؼ على مدل ملائمة توافق ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة ك  (20، صفحة 0200جنيفر لو، 
 الإستًاتيجية ابؼتبعة.

 ك يقصد بؾموعة القيم ك ابؼعتقدات السائدة بتُ أفراد ابؼؤسسة ك التي برضى بقوؿ عاـ. الثقافة التنظيمية : 
 0200)بوزبرة،  يزة التنافسية التي برققها ابؼؤسسة على منافسيها.: ك يقصد بها ابؼبرليل سلسلة القيمة ،

 (09صفحة 
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 : تشخيص البيئة الخارجية -2
تتجلى ىذه البيئة في العوامل الكامنة خارج نطاؽ ابؼؤسسة التي تتفاعل مع عملها ك تؤدم إلذ دعمو أك عرقلتو، ك 

 من قسمتُ: تتكوف البيئة ابػارجية
 )ك ىي المحيط الذم يتضمن بؾموعة من ابؼؤسسات ك بيئة التعامل المباشر) البيئة الخارجية الخاصة :

الأفراد ك القول التي تتفاعل بصورة مباشرة مع عمل ابؼؤسسة، ك تؤثر بها ك بقراراتها، ك من أمثلة ذلك البنوؾ ك 
صة بحماية البيئة ك يطلق على ىذه الفئة بأصحاب ابؼصالح ك ابؼنافستُ ك ابؼوردين ك ابؼستهلكتُ ك ابؼنظمات ابػا

ك ىناؾ العديد من  (19، صفحة 0225)القطامتُ،  ذلك لكونها بسلك مصالح مشركعة ك مهمة في ابؼؤسسة.
 (90، صفحة 0206)الأسطة، ابؼتغتَات التي تؤثر على ابؼؤسسات حسب تقسيم )بورتر( ىي: 

 . القادموف ابعدد المحتملوف 
 . ابؼشتًكف 
 . ابؼوردكف 
  .السلع البديلة 
  :)ك ىي المحيط العاـ الذم يؤثر على ابؼنظمة ك بزضع لو بيئة التعامل الغير مباشر ) البيئة الخارجية العامة

 عليها أف تتكيف معها ك من أبنها :ك ذلك لمحدكدية قدرة ابؼنظمة على التأثتَ فيها ك إبما 
  :كىي مؤشرات التنمية الوطنية، ك الكلية للاقتصاد الوطتٍ، معدؿ النمو السنوم المتغيرات الاقتصادية

معدؿ الدخل القومي، الناتج القومي الإبصالر، متوسط دخل الفرد ك كذلك السياسات ابؼالية ك النقدية للدكلة ، 
 (222، صفحة 0202)اقاسم ك ساكس،  ك ابؼناخ العاـ للاستثمار.

  :تتعلق بتوجهات الدكلة ك نظامها السياسي، ك تأثتَىا في رسم السياسات ك علاقاتها المتغيرات السياسية
 ابػارجية ك مستول التدخل ابغكومي في النشاط الاقتصادم.

 :يرتبط ذلك بددل كفرة ابؼناخ الاستثمارم ابؼستقر ك الواضح ابؼرتكز على قاعدة  التشريعات و القوانين
رصينة من القوانتُ ك التشريعات التي تضمن حالة من الاستقرار ك الطمأنينة لعملية الاستثمار من جهة، ك أف 

 تكوف حافزا ك مشجعا لاكتساب ثقة ابؼستثمر.
 :برات ابؼتًاكمة ك القيم التاربىية ك ابغضارية ك ابؼؤثرة  في السلوؾ ىي عواما الثقافة ك ابػ المتغيرات الثقافية

 الفردم ك ابعمعي ك مستول التطور العلمي ك الثقافي.
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  :قضايا البيئة الوطنية ك العابؼية على ابؼنظمة م مدل تأثتَىا على ابؼياه ك ابؽواء  ك التًبة، ك المتغيرات البيئية
 (056، صفحة 0201)الكنالش،  لتلوث ك الضوضاء.خاصة ابؼنظمات ذات التأثتَ على ا

  :يعد ىذا العامل الأكثر ديناميكية في ميداف ابؼنافسة طابؼا حافظت ابؼنظمة على المتغيرات التكنولوجية
 موقع الريادة في التطوير ك التحستُ التكنولوجي ابؼستمر.

 :القيم الاجتماعية السائدة، التقاليد ك الأعراؼ الاجتماعية، ابؼعطيات النابذة ك ىي  المتغيرات الاجتماعية
 عن برليل البيئة الاجتماعية ك عناصرىا الثابتة ك ابؼتغتَة.

 :ك تشمل ابؽيكل السكالش من حيث ابعنس، الأعمار، التوزيع السكالش  في  المتغيرات الديموغرافية
 (92، صفحة 0225)القطامتُ،  تمع، ك معدلات الوفيات ك الولادات.الأقاليم، درجة النمو السكالش في المج

 : نماذج التخطيط الاستراتيجي الثالثالفرع 
تعددت تعاريف التخطيط الاستًاتيجي ك تعددت بماذجو من كاتب لأخر فلا بيكن حصرىا أك حدىا         

إستًاتيجيتها ك طبيعتها ك لكل مؤسسة حرية اختيار النموذج ابؼناسب بؽا            فلكل مؤسسة خصائصها ك 
ك لسياساتها ك قيمها ك رسالتها ك من خلاؿ ىذا الفرع سنحاكؿ التطرؽ إلذ أىم النماذج كما سنعدد بعض 

 النماذج الأخرل السائدة.
 (: SWOTالتحليل الرباعي سووت ) 1-

إطارا برليليا ضمن عملية  swotبيثل أسلوب تحليل نقاط القوة و الضعف و الفرص و التهديدات : 
التخطيط الاستًاتيجي لتحليل ك تهدؼ مصفوفة برليل البيئة ابػارجية / ك البيئة الداخلية للمنظمة إلذ برقيق 

ك كضعهما في إطار كاحد لتحديد  التكيف بتُ أكجو القول ك الضعف ك الفرص ك التهديدات التي تواجو ابؼنظمة
)دليل ابعمعيات  الابذاه العاـ للمنظمة ك إستًاتيجيتها ابؼستقبلية، ك يتبتُ لنا من التحليل أف ىناؾ أربع خلايا:

 (90ابؼرشدة، صفحة 
 .ابػلية الأكلذ: التكيف بتُ أكجو القوة ك الفرص 
 ف بتُ أكجو الضعف ك الفرص.ابػلية الثانية: التكي 
 .ابػلية الثالثة: تكيف بتُ أكجو القوة ك التهديد 
 .ابػلية الرابعة: التكيف بتُ أكجو الضعف ك التهديد 
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 : يمثل التحليل الرابعي 12الجدول رقم 

 التهديدات )القيود( الفرص 

 أوجو القوة
 التكيف بين أوجو القوة و الفرص:

الفرص تعظيم نقاط القوة ك تعظيم 
 ابؼتاحة

 التكيف بين أوجو القوة و التهديدات:
 تعظيم نقاط القوة ك بزفيض التهديدات.

 أوجو الضعف

التكيف بين أوجو الضعف و 
 الفرص:

بزفيض نقاط الضعف ك تعظيم 
 الفرص

التكيف بين أوجو الضعف و 
 التهديدات:

بزفيض نقاط الضعف ك بزفيض 
 التهديدات.

المرشدة ، تخطيط الاستراتيجي ، مركز خدمات المنظمات الغير حكومية ، ص مصدر : دليل الجمعيات 
54 

 (000، صفحة 0200)الكرخي، التخطيط الاستًاتيجي ابؼبتٍ على النتائج، :  PESTتحليل  -2
برليل العوامل ابػارجية ك التي تفيد عند إجراء البحوث قبل البدء في مشركع جديد،       PESTك يعتٍ برليل 

 ك ىذه العوامل ىي:
  السياسية: القوانتُ ك القضايا العابؼية ك التشريعات ك اللوائح التي قد يكوف تأثتَ على عملك أما مباشرة أك في

 ابؼستقبل.
  التضخم، ك أسواؽ الأسهم ك ثقة ابؼستهلك بصيعا بحاجة   إلذ أف الاقتصادية: الضرائب، ك أسعار الفائدة، ك

 تؤخذ في الاعتبار.
  الاجتماعية: التغتَات في بمط ابغياة ك ابذاىات الشراء، كسائل الإعلاـ، كالأحداث الكبرل، ك الأخلاؽ، ك

 الإعلاف ك الدعاية العوامل.
  ًخيص ك براءة الاختًاع ك التصنيع ك بسويل البحوث التكنولوجية: الابتكارات، كابغصوؿ على التكنولوجيا ك الت

 ك الاتصالات العابؼية.
 .القانونية: التشريعات التي تم اقتًاحها، ك ربدا تدخل حيز التنفيذ ك أم تشريع صدر ك اخذ طريقة التنفيذ 
 .البيئية: قضايا البيئة سواء بؿلية أك عابؼية، ك العوامل الاجتماعية ك السياسية 
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 : PESTتحليل  : يمثل  13 الجدول رقم

 العوامل السياسية العوامل الاقتصادية
 مرحلة دكرة ابؼنشأة 
 أثر العوبؼة 
 تكاليف العمالة 
 احتماؿ التغتَات في البيئة الاقتصادية 

 نوع ابغكومة ك استقرارىا 
  السياسة الضريبية 
 التغيتَات في البيئة السياسية 
 )مستويات الفساد الإدارم ) الرشوة 

 العوامل الاجتماعية العوامل التكنولوجية
 معدؿ بمو السكاف 
 صحة السكاف، ك ابغراؾ الاجتماعي ك التعليمي 
  بمط ابغياة ك سلوكياتها بابذاه التغتَات الاجتماعية ك

 الثقافية.

 النشاط البحثي أك التطويرم 
 .أثر إدخاؿ التكنولوجية 
 أثر الانتقاؿ التكنولوجية 

 البيئة الاجتماعية ك الثقافية البيئة الاقتصادية
 الناتج القومي الإبصالر 
 متوسط الدخل الفردم 
 مستويات ابؼرتبات كالأجور 
 ابؼيل للادخار ك الاستهلاؾ 
 .معدلات الفائدة 
 مستويات البطالة 
  التضخم 
 الطاقة ك ابؼواد ابػاـ 

 ابذاىات ك قيم المجتمع 
 الأبماط العمرية للسكاف 
 تركيب قوة العمل 
 قيمة العمل 
 ابؼعتقدات 
 ابذاىات المجتمع بكو الصناعة 
 متوسط العمر 
 .التوزيع ابعغرافي 

 البيئة التكنولوجية البيئة السياسية
 النظاـ السياسي 
 .التشريعات على ابؼستول المحلي ك القومي 
 .الابذاىات السياسية ك التشريعية بكو الصناعة 
 قوانتُ بضاية البيئة 
 .قوانتُ التجارة ابػارجية 

 .الاستكشافات العلمية ك التجديدات 
 .التطورات التكنولوجية في الصناعة 
 .الإنفاؽ ابغكومي على البحث ك التطوير 
  برستُ الإنتاجية 

، مطبعة ريان ، الدوحة ، قطر ،  2014مصدر مجيد الكرخي ، تخطيط الاستراتيجي المبني عل، النتائج، 
 .113،214ص ص 
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 (: مدخل تحليل الصناعةPORTERنموذج بورتر و القوى الخمس ) -3
على برليل القول ابؼنافسة ابؼؤثرة في نشاط معتُ ك تتمثل ىذه القول  PRETERيعتمد بموذج           

بابؼنافستُ ابعدد ك المحتملتُ، ك منتجي السلع البديلة، ك المجهزين ك ابؼشتًين، ك باقي أصحاب ابؼصالح للوقوؼ 
 (009، صفحة 0225)زكيلف،  على ابؽيكل العاـ للصناعة ك التعرؼ على ابؼوقف التنافسي.

ك يهدؼ ىذا النموذج إلذ إجراء برليل لعناصر الصناعة ك دراسة بـتلف الأطراؼ ابؼؤثرة في بؾاؿ نشاط           
 (020.020، صفحة 0202)ابؼغربي، معتُ، ك تتمثل عناصر بموذج بوتر لتحليل الصناعة فيما يلي: 

 ابؼنافسوف في الصناعة. -1
  .ابؼنافسوف ابعدد المحتملتُ -2
 .منتجو السلع البديلة -3
  .قوة ابؼوردين -4
 .قوة ابؼشتًين -5

 موذج مايكل بوتر لتحليل الصناعةن: 13الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
، جامعة الطارف ، فهرسة مكتبة الملك  ةالمصدر : عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ، الإدارة الاستراتيجي

 131، ص  2013فهد الوطنية لنشر العلمي ، 
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من الشكل أعلاه يتضح أف ىناؾ بطس عناصر بهب دراستها ك برللها ك الوقوؼ على ابؼعاملات ابؼتداخلة 
 فيما بينها للوقوؼ على ابؽيكل العاـ للصناعة ك التعرؼ على ابؼوقف التنافسي للمنظمة.

ك بيثل ىذا العنصر مرتكز بموذج بوتر لأنو يستَ إلذ التقاء العناصر الأربعة ن في الصناعة: المنافسو  .1
 الأخرل، ك من أىم العوامل ابؼؤثرة على شدة التنافس بتُ ابؼنافستُ حاليا معينة مايلي: 

 أ/ معدؿ النمو في الصناعة                      ب/ مقدار التكاليف الرأبظالية          
 مستويات بسييز ابؼنتج.                        د/ مركز العلاقة في السوؽ ج/

 ىػ/ تكاليف التبديل                                   ك/ موانع ابػركج ابؼرتفعة
 ز/ زيادة الطاقة ك لكن بشكل متقطع.              ح/ درجة التوازف بتُ ابؼنافستُ

عند إجراء برليل الصناعة ك ابؼنافسة بهب دراسة برليل المجموعات ابؼنتظر  المنافسون الجدد المحتملين: .2
دخوبؽا السوؽ من ابؼنافستُ فلا بهب أف يقتصر الأمر على برليل ابغاليتُ ك إبما بهب أف بيتد الأمر إلذ الداخلتُ 

 ابعدد الذين بيثلوف ابؼنافسوف المحتملتُ مستقبلا.
اصر ابؼؤثرة في برليل الصناعة ك التي جب الانتباه لأثرىا برليل موقف : من بتُ العنمنتجو السلع البديلة .3

الشركات التي تقدـ ابؼنتجات البديلة بؽا تقدمو ابؼنظمة ك أثر ىذه ابؼنتجات على موقف منتجات ابؼنظمة   على 
 ابؼدل البعيد.

ادىم ك توزيعهم يتم دراسة عناصر التميز ك القوة لدل ابؼوردين ك ذلك من حيث إعد قوة الموردين: .4
ابعغرافي ك نقاط تفردىم ك مستويات التكامل ابػلفي أك الأمامي الذم بيكن أف تتبعو، ك مدل مسابنتهم في 

 برقيق ابعودة ك برملهم للأعباء ك التكاليف.
بهب برليل النقط التي بسثل عناصر القوة لدل ابؼشتًين من حيث إعدادىم ك خصائصهم     قوة المشترين: .5

ك مدل كلائهم ك التزامهم ك كذلك مدل إبساـ عمليات التكامل ابػلفي ك الأمامي بينهم،  ك الربحية  ك مواقفهم
 المحققة من جراء التعامل مع كل منهم.

بالرغم من اتفاؽ معظم الباحثتُ على أبنية ك بقاح بموذج بورتر لتحليل (: Austinنموذج أوستن ) -4
اف )أكستن( أضاؼ بعدين آخرين لنموذج بورتر حتى يتلاءـ مع بيئة الصناعة في الدكؿ الصناعية ابؼتقدمة، ف

 الصناعة في البلداف النامية: 
 :السياسات ابغكومية: بسثل المحرؾ الأساسي للمنافسة ك الاقتصاد في الدكؿ النامية. البعد الأول 
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 :افس إطار العوامل ك عوامل البيئة ابػارجية الكلية: من الضركرم أف يأخذ برليل قول التن البعد الثاني
 (09، صفحة 0200-0202)بركاتي،  الأبعاد البيئية ك السياسية، الاقتصادية ك الاجتماعية ك الثقافية.

يضيف فتَماف قوة سادسة لنموذج بورتر ك ىي القوة النسبية لأصحاب (: Freemenنموذج فيرمان )-5
كفقا لاعتبارات البيئة بيكن أف يكوف ىناؾ بعض أصحاب ابؼصالح ذك شأف ك تأثتَ كبتَ ابؼصالح الآخركف، فانو 

على منظمات الأعماؿ كما ىو ابغاؿ في السياسات ابغكومية ك ابغكومات في الدكؿ النامية، أك منظمات المجتمع 
قوة مسابنة في دفع  ابؼدلش ك منظمات حقوؽ الإنساف في الدكؿ ابؼقدمة، حيث بيكن أف يكوف البعض من ىؤلاء

 (09، صفحة 0202)بؿاضرات،  استًاتيجيات ابؼنظمة ك خياراتها، في حتُ تكوف قول أخرل معرقلة.
السيناريو ىو أداة مهمة من أدكات الإستًاتيجية، ك السيناريو يبتٍ على افتًاض  نموذج التخطيط بالسيناريو: -6

أف قدرتنا على التنبؤ بؿدكدة، فيتم افتًاض عدد من الاحتمالات ابؼمكنة ك التصرؼ ابؼناسب لكل منها،  ك في 
بؼخرجات ك بعض ىذه حتُ يركز التنبؤ على ابؼخرجات فاف السيناريو يركز على فهم القول التي تؤثر على تلك ا

القول ىي مدخلات، لكن بناء السيناريوىات ليس أمرا ىينا ك أصعب ما فيو ىو برديد عددىا، ك كلما زاد 
عددىا كلما زادت فرصة بقاح أحداىا في بؿاكاة ابؼستقبل، لكن زيادتها عن حد معتُ بهعل من الصعب علينا 

 التعامل معها. 
 من أربع خطوات بفاثلة ك ىي أكثر كضوحا ك اختصارا على الشكل  خطوات التخطيط بالسيناريو: ك يتكوف

 التالر:
 .ابػطوة الأكلذ: تتمثل في برديد الاحتمالات الرئيسية التي بيكن أف بردث، ك ىي في الغالب تكوف قليلة 
  فرع ابػطوة الثانية: برديد شجرة للاحتمالات، فكل احتماؿ رئيسي لو احتمالات فرعية ثم فرع الفرع، ك فرع

 الفرع.
  ك ترجع %022ابػطوة الثالثة: ىي الأصعب لأنها تعطي نسبا مئوية ك بؾموع ىذه النسب يساكم ،

 الصعوبة في ذلك إلذ كوف تلك النسب توضع عن طريق دراسات بؿددة أك من خلاؿ التصور الشخصي 
 ) ابؼعلومات ك ابػبرات(.

  ٍصفحة 0206)بوبكر،  تقديرات على ما سيحدث.ابػطوة الرابعة: بردد ابؼسار الأكثر احتمالا ثم تبت ،
90) 
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: بموذج كوفماف من أكؿ النماذج القوية التي أسست بماذج التخطيط الاستًاتيجي التي مازاؿ نموذج كوفمان ( أ
الإستًاتيجي كيتكوف بموذج  العمل بو جاريان حتى الآف كمؤسسو ىو ركجر كوفماف بركفستَ التفكتَ كالتخطيط 

 كوفماف من ثلاثة مراحل رئيسية كىي كالتالر:
 سنوات؟  02مرحلة الرؤيا الكلية كىي بابعواب على سؤاؿ: أين أنا الآف بعد 

 مرحلة التخطيط من خلاؿ بموذج سوات )القوة،الضعف،الفرص، التهديدات( 
 .(0200)مدراج، خاطر المحتملة كالفرص ابؼتوقعة. مرحلة التطبيق كالتطوير في العمليات التشغيلية بدراسة ابؼ

كقد ظهر ىذا النموذج في مطلع التسعينات مع بؿاكلة بسديد ابػطط  :  نموذج دافيز برنت، ولند اليسون   ( ب
متوافقان مع ابؼنحي ابعديد ) كمنها ابػطط ابعامعية ( إلذ عامتُ أك ثلاثة أعواـ ، كقد كاف مفهوـ " خطة التطوير " 

 . لكوف ابعامعة كحدة مستقلة تسعي إلذ تطوير بنيتها كأدائها من أجل برقيق الفعالية -حينئذ  -
 كيتكوف ىذا النموذج من ثلاث مراحل للتخطيط الاستًاتيجي كىي :  
 عاما(: 09-9مرحلة الفكر ابؼستقبلي )استشراؼ ابؼستقبل من  - 0 

    .كضع سيناريوىات بؼستقبل التعليم - 
 إسقاطات خطية للوضع الراىن.   - 
  استطلاع رأم ابػبراء. - 

  أعواـ(: 9 -2مرحلة ابؼدل البعيد ) من  -0  
   .صياغة الرؤية كالرسالة   - 

  .برديد الأىداؼ الإستًاتيجية   –
 أعواـ(: 2 -0ابؼدل ابؼتوسط كالقريب ) من  -3

  . الأكلوياتبرديد   -  
  بزصيص ابؼوارد  - 
  . كضع خطة تنفيذية ك ابؼتابعة  - 

كتنبع أبنية ابؼرحلة الأكلر من مراحل النموذج في كونها تضيف إلذ ابػطة بعدان مستقبليان، من خلاؿ بؾموعة       
  .متاحة من الأساليب ابؼعركفة في بؾاؿ ابؼستقبليات
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ع ابػطة الإستًاتيجية ، فتستهدؼ الإجابة عن سؤاؿ حوؿ دكر ابؼؤسسة      أما ابؼرحلة الثانية مرحلة كض       
في مواجهة برديات ذلك في ابؼستقبل ، كرؤيتها للدكر كالرسالة التي بيكن أف تضطلع بها في ىذا الصدد ، كما 

  . تستهدؼ بؾموعة الأىداؼ الإستًاتيجية التي تسعي لتحقيقها
لتي بسثل التخطيط متوسط ابؼدل كقريب ابؼدل ، لتتضمن بؾموعة الإجراءات كتأتي ابؼرحلة الثالثة كا       

  (0200)شمس، كالعمليات الكفيلة بتحقيق بؾموعة الأىداؼ الإستًاتيجية. 
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 المبحث الثاني: عموميات حول المؤسسات الصغيرة و المتوسطة
الأساسي  م أصبحت تشكل فيو ابؼؤسسات الكبتَة المحرؾذالاقتصادية التي مر بها العالد كالرغم التحولات 

على فعاليتها في  لاقتصاديات الدكؿ استطاعت ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة خلاؿ العشريتتُ الأختَتتُ أف تبرىن
المحرؾ كالدفع لعجلة التنمية  برترقية كتطوير النمو الاقتصادم كالاجتماعي فابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة تعت

من ابؼؤسسات كمن ىنا برقق  ا النوعذى الاقتصادية كعليو أصبح ؿ ا كثتَ من ابؼسؤكلتُ قناعة بضركرة دعم
ابؼؤسسات من قدرة  ذهكما تتميز بو ى الاعتًاؼ بل قد يكوف إبصاعا مطلقا لأبنية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة

 ا أماـ الأزمات الاقتصادية.على خلق فرص عمل منتجة كصمودى
 الآتية: ابؼطالبإلذ  ابؼبحثا ذعلى ما سبق بيكن تقسيم ى اكبناء

 .المطلب الأول: مفهوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة
 .دعم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ومشاكل المطلب الثاني: آليات و ىياكل
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 والمتوسطة الصغيرة المؤسسات ماىية: الأول المطلب
 الصعب من أنو غتَ الصناعي ك الاقتصادم النسيج في ملموسة حقيقة كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات تشكل 

 ك الصغتَة للمؤسسات تعريف كضع إلذ كللتوصل تناكلتها التي اساتر الد من العديد رغم بؿددا تعريفا إعطائها
 فيالتعار  بعض إلذ بالإضافة ابؼبحث اذى خلاؿ من هاإلي التطرؽ سيتم التي ابؼعايتَ من بؾموعة اعتمدت ابؼتوسطة

 .كابؼتوسطة الصغتَة للمؤسسات موحد تعريف برديد صعوبات ك
 المتوسطة و الصغيرة المؤسسات تعريف: الأول الفرع

 المتوسطة و الصغيرة المؤسسات اولا: صعوبة تحديد تعريف
 أساسية عوامل ثلاثة إلذ إبصالا ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات لقطاع ابؼوحد التعريف صعوبات رد بيكن  
 .السياسيةك  التقنية، الاقتصادية كىي

 الاقتصادية العوامل -1
 : يلي فيما العوامل ذهى تتمثل

 النمو مستويات اختلاف -أ 
 الصغتَة فابؼؤسسات النمو مستويات اختلاؼ ك الدكؿ بـتلف بتُ متكافئاللا التطور في يتمثل

 الاقتصادم النمو شركط أف كما نامي بلد في كبتَة تعتبر آخر بلد أم أك ابؼتقدمة الدكؿ في كابؼتوسطة
 الاقتصادية ابؼؤسسات أحجاـ بدكره بودد مذال التكنولوجي ابؼستول كيؤثر أخرل إلذ فتًة من تتباين كالاجتماعي

 .الاقتصادم التطور مستول في التفاكت كيعكس
 الاقتصادي النشاط فروع اختلاف -ب 

 التقسيم قاعدة على يعتمد بسارسو مذال الاقتصادم النشاط أساس على ابؼؤسسات تصنيف إف  
 (0، صفحة 0209)طارؽ،  :رئيسية قطاعات ثلاث إلذ كتصنف للعمل الاجتماعي

 كالصيد؛ اعةر كالز  الطبيعة عوامل أحد أساسي كعنصر تستخدـ التي ابؼؤسسات بؾموعة يضم :أولي قطاع 
 البناء؛ ك كالتصنيع التحويلية ابؼؤسسات يشمل :ثاني قطاع 
 التأمتُ ك التوزيع كالنقل ابػدمات قطاع بيثل :ثالث قطاع. 
 فركعو أحد أك إليو ابؼنتمية النشاط حسب مؤسسة كل كبزتلف فركعو تتنوع ك الاقتصادم النشاط بىتلف 
 الصناعة بؾاؿ في ابؼتوسطة أك الصغتَة فابؼؤسسة للاستثمار ابؼوجو ابؼاؿ أسر ك  العاملة اليد تعداد بسبب لكذك 
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)رابح ك رقية، ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة ك  .ائيةذالغ الصناعة أك التجارة بؾاؿ في كبتَة تكوف قد التعدينية
 (01،09، صفحة 0229مشكلات بسويلها، 

 التقنية العوامل -2
 العملية تكوف فعندما الإنتاجية العملية احلر م بتُ الاندماج مستول في التقتٍ العامل تلخيص بيكن     

 إلذ ابؼؤسسات حجم يتجو كبالتالر كاحد مصنع في بسركزىا ك الإنتاج توحيد إلذ مديؤ  اندماجا أكثر الإنتاجية
 للتكنولوجيا العالر ابؼستول أف كما العملية ىذه بذزئة عند ابؼتوسطة أك الصغتَة ابؼؤسسات تكوف بينما الكبر

 (002، صفحة 0202)مشارم،  .عابؼية كانت كلو حتى ابؼؤسسة حجم من يقلص
 السياسية العوامل -3

 أف ينتظر م كاؿ كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات بقطاع بلد سلطات اىتماـ مدل العوامل ذهى تعكس      
 بالقطاع ابؼهتمتُ ككل التنموية السياسات ك اتيجياتالإستً  كاضعو بودده مذكال التنموية ابؾهار ب إطار في بو تقوـ

 التي ابغدكد ك ابؼتوسطة ك الصغتَة للمؤسسات تعريف برديد ك كضع يتم السياسي ك الاىتماـ الدكر اذى كعلى
  (00، صفحة 0200)قشيدة،  .الكبرل ابؼؤسسات عن بسيزىا

 المتوسطة و الصغيرة المؤسسات لتعريف المعتمدة المعايير ثانيا: 
 في ك العمل مناطق بصيع في تسرم أف بيكن ابؼتوسطة ك الصغتَة للمؤسسات كاحد تعريف ىناؾ ليس  
 منها ك كمي ىو ما منها ابؼعايتَ من العديد ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات تعريف في أتبع لكذل الظركؼ بصيع

 .نوعي ىو ما
 الكمية المعايير -1
 :منها الكمية اتر ابؼؤش ك ابؼعايتَ من بعملة بىضع ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات تعريف إف  

 المال أسر  معيار -أ 
 اعنصر  بيثل لأنورا نظ ابؼشركع حجم بسييز في تستخدـ التي الأساسية ابؼعايتَ من ابؼاؿ أسر  معيار يعتبر  
 التعاكف بؾلس دكؿ مستول فعلى أخرل إلذ دكلة من ابؼعيار ذاى بىتلف ك الإنتاجية الطاقة برديد في ىاما

 ابؼشركع مفهوـ الكويت في الاقتصادية بغركة تنشيط بعنة عن ابؼنبثقة الاستثمار ك ابؼاؿ بعنة حددت ابػليجي
            مستول على ك تقريبا دكلار ألف 611 مالو أسر  يتجاكز لا مذال ابؼشركع بأنو الصغتَ

 قد الصغتَ ابؼشركع ماؿ أسر  مدل فإف باكستاف ك كوريا ابؽند الفيليبتُ شملت الآسيوية الدكؿ من بؾموعة    
 (22، صفحة 0221)جواد،  .دكلار ألف 211 إلذ 00 بتُ ما كحايتً 
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 العمالة معيار -ب 
 ابؼؤسسات عن الكبتَة ابؼؤسسات بها كتفرؽ تصنف التي الكمية ابؼعايتَ أىم أحد ابؼعيار اذى يعتبر  

 لتعريف كمعيار الأختَ اذى استخداـ إف ك ابؼؤسسة في العماؿ عدد على يعتمد حيث ابؼتوسطة ك الصغتَة
 .المجاؿ اذى في ابؼستخدمة التصنيفات بـتلف يوضح الآتي دكؿكابع بينها التمييز ك ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات
 (99،95، صفحة 0209/0205)حنيفي، 

 .العمال عدد حسب المتوسطة و الصغيرة للمؤسسات الدول بعض تصنيف : 14رقم الجدول

 المؤسسات المتوسطة المؤسسات الصغيرة اسم الدولة
 عامل 022إلذ  02من  عماؿ 25إلذ  20من  ىولندا
 عامل 922إلذ  020من  عامل 022اقل من  اسبانيا
 عامل 022اقل من  عامل 92إلذ  20من  سويسرا

 عامل 922إلذ  022من  55إلذ  20من  ابؼملكة ابؼتحدة
 عامل 022اقل من  عامل 02اقل من  تايواف

 عامل 022اقل من  عماؿ 02اقل من  تايلاند
 عامل 022إلذ  00من  عامل 02إلذ  20من  أبؼانيا

 في كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات لدعم كتوجو الإسلامي التمويل كآخركف الأخضر بؿمد قريشي: ابؼصدر
 ،ئرزاابع في كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات فقةرام ك التنظيم تيجيةاإستً  حوؿ الوطتٍ ابؼلتقى ضمن مداخلة ائرز ابع

 .9 ص  0200،  ائرز ابع ، كرقلة جامعة
 المبيعات حجم معيار -ج 

 يعتمد التي الكمية ابؼعايتَ بتُ من أيضا كىو المحققة السنوية ابؼبيعات حجم على ابؼعيار اذى يعتمد     
 عن صورة ابؼبيعات تعطي ك (60، صفحة 0209/0205)حنيفي،  .ابؼؤسسات بتُ التفرقة ك التصنيف في عليها
 ابؼبيعات حجم بارتفاع الكبتَة فابؼؤسسات الأسواؽ في التنافسية قدرتها ك للمؤسسة الإنتاجي النشاط حجم
 ابؼعيار اذى على يعاب. المحلية بالأسواؽ مرتبطة الأختَة ىذه أف لكذ كابؼتوسطة الصغتَة بابؼؤسسات مقارنة
 تاتغتَ  بذاه ابغساسية شديد أنو كما السنوية ابؼبيعات حجم حوؿ دقيقة إحصائية معطيات على ابغصوؿ صعوبة

 (6، صفحة 0201)قركش،  .الاقتصادية الأكضاع
 الأعمال رقم معيار -د 

 الأمريكية ابؼتحدة الولايات في خاصة كيستعمل التنافسية قدرتها ك ابؼؤسسة نشاط مستول لقياس يستخدـ     
 قد أعمابؽا رقم ارتفاع أك ابؼؤسسة مبيعات حجم كبر أف لكذ النقائص بعض من يعالش ابؼعيار اذى أف إلا كأكركبا
 (00، صفحة 0202)خبابة،  .ابؼباعة الوحدات لعدد ليس ك الأسعار ارتفاع بسبب يكوف
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 النوعية المعايير -2
 لتحديد عليها الاعتماد يتم التي النوعية ابؼعايتَ أىم كمن الكمية للمعايتَ كتكملة النوعية ابؼعايتَ جاءت    

 :يلي ما ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات مفهوـ
 القانوني المعيار -أ 

 فشركات بسويلو طريقة ك فيها ابؼستثمر ابؼاؿ أسر  حجم ك طبيعة على للمؤسسة القانولش الشكل يتوقف 
 الصغتَة ابؼؤسسات تشمل ابؼعيار اذبؽ ككفقا الأشخاص شركات مع مقارنة كبتَ مابؽا أسر  يكوف ما غالبا الأمواؿ

)جواد،  .إلخ...بالأسهم كالتوصية البسيطة التوصية كشركات كالتضامن العائلية ابؼؤسسات بصيع ابؼتوسطة ك
  (22،20، صفحة 0221

 المبيعات قيمة معيار -ب 
 يعد كىو مدلولو في نوعي كلكن قياسو في كمي أنو غتَ النوعية ابؼعايتَ ضمن ابؼعيار اذى يصنف من ىناؾ 
 الولايات في كبتَة بصورة ابؼعيار اذى كيستعمل التنافسية تهاراقد ك ابؼؤسسات نشاط بؼستول صادقا مقياسا
 ابؼؤسسات من فأقل سنوية دكلار مليوف مبيعاتها تبلغ التي ابؼؤسسات تصنف حيث أكركبا ك الأمريكية ابؼتحدة
 (01، صفحة 0229)بشارات،  .الصغتَة

 (الإدارة)التنظيم معيار -ج 
 من أكثر أك خاصيتتُ فيها توفرت اذإ ابؼعيار اذى حسب متوسطة أك صغتَة مؤسسة إلذ ابؼؤسسة تصنف   

 (09،06، صفحة 0202)خبابة،  :التالية ابػصائص
 ؛(مالكها ابؼؤسسة مدير) الإدارة ك ابؼلكية بتُ ابعمع 
 ابؼاؿ؛ رأس مالكي عدد قلة 
 ؛(كاحدة خدمة تقدلص أك كاحدة سلعة إنتاج)العمل نطاؽ ضيق 
 فيها تعمل التي ابؼنطقة في كبتَ حد إلذ بؿليا تكوف. 

 التكنولوجي المعيار -د 
 في النسبية الكثافة بسبب تستخدمها التي التكنولوجيا ببساطة كابؼصغرة كالصغتَة ابؼتوسطة ابؼؤسسات تتميز    
  (6، صفحة 0225)مشرم،  .ابؼاؿ رأس في كالقلة العماؿ عدد

  المتوسطة و الصغيرة للمؤسسات المختلفة التعاريف ثالثا:  
 التنمية، عملية في الريادم كدكرىا كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات تكتسبها التي البالغة الأبنية من الرغم على     

 موحد تعريف إبهاد حوؿ كابؼختصوف الباحثوف اختلف حيث الغموض، بعض يلفو لازاؿ مفهومها أف إلا
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 الصغتَة ابؼؤسسات قطاع بشؤكف ابؼهتمة كابعهات الأطراؼ كل عليو يتفق كابؼتوسطة الصغتَة للمؤسسات
 .كابؼتوسطة

 : الدول بعض في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تعريف -1
 على للوقوؼ الثالث العالد من أخرل ك ابؼتقدمة الدكؿ من تعاريف عرض إلذ العنصر اذى خلاؿ من نسعى    

 .بينهما ابؼوجودة الاختلافات
 : الأمريكية المتحدة الولايات تعريف -أ 

 يتم التي ابؼؤسسات أنها على ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات مفهوـ 0592 عاـ الصغتَة ابؼؤسسات قانوف قدـ    
، صفحة 0200)عزيز،  .فيو تنشط مذال العمل بؾاؿ على تسيطر لا حيث مستقلة بطريقة إدارتها ك امتلاكها

90) 
 ك العماؿ عدد معيار على بالاعتماد تفصيلا أكثر بطريقة كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات مفهوـ برديد تم كقد

 في موضح ىو كما ابؼتوسطة ك الصغتَة للمؤسسات كليا حدكدا القانوف حدد فقد ابؼبيعات حجم
 :التالر ابعدكؿ

 .الأمريكية المتحدة الولايات في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تعريف: 15 رقم الجدول

 المعتمد المعيار المؤسسة نوع
 سنوية كمبيعات أمريكي دكلار 92 إلذ 20 من بالتجزئة كالتجارية ابػدماتية ابؼؤسسات
 سنوية كمبيعات أمريكي دكلار 92 إلذ 20 من بابعملة التجارة مؤسسات
 أقل أك عامل 092 العماؿ عدد الصناعية بؼؤسسات
 والاجتماعية الاقتصادية التنمية في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات مساىمة ،عزيز سامية: المصدر

 .82ص، 2111 الجزائر ، ،الثاني العدد ،الاجتماعية و الإنسانية العلوم مجلة
 الهند تعريف -ب 

 العماؿ كعدد ابؼستثمر ابؼاؿ رأس معيار على ابؼتوسطة ك الصغتَة للمؤسسات تعريفها في تعتمد ابؽند كانت     
 البطالة مشكلة حده من التخفيف في ابؼساعدة عدـ إلذ أدل بفا عاملا 92 يتجاكزه لا أقصى حد كضعت بحيث
 ينذال العماؿ لعدد أقصى كبالتالر كحده ابؼاؿ رأس على التعريف بقصر 0561 سنة ابغكومة قامت تم كمن

 (0، صفحة 0202)سامي ك باديس، . ابؼؤسسة توظفهم
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 بريطانيا تعريف -ج 
 ابؼؤسسات بأنها ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات 0599 عاـ في صدر ذمال البريطالش الشركات قانوف عرؼ     
 (09، صفحة 0221)جواد، : التالية الشركط من أكثر أك شرطتُ تستوفي التي
 أمريكي؛ دكلار مليوف 00 عن يزيد لا تداكؿ حجم 
 أمريكي؛ دكلار 69,9 عن يزيد لا مستثمر ماؿ رأس حجم 
 عامل 092 عن يزيد لا ابؼوظفتُ ك العماؿ عدد. 

 اليابان تعريف -د 
 مع ابؼستثمر ابؼاؿ رأس ك العماؿ عدد معيارم على ابؼتوسطة ك الصغتَة للمؤسسات تعريفها في الياباف تعتمد     

 (09، صفحة 0209)طارؽ،  .إليو ابؼنتمية القطاع نوع الاعتبارب الأخذ
 كاضح تعريف كضع في بسثلت الياباف في ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات تطوير ك تنمية لتشجيع خطوة أكؿ إف    

 بدثابة يعتبر ةيأكلو  كابؼتوسطة الصغتَة للمؤسسات الأساسي القانوف ابؼسمى القانوف نص فقد بشأنها بؿدد ك
 ابؼوالر بعدكؿ، ك ا(9، صفحة 0202)قنيدرة،  العماؿ كعدد ابؼاؿ رأس معيارم حسب حددىا حيث بؽا دستور
  :لك يوضح

 .باليابان المتوسطة و الصغيرة المؤسسات تصنيف: 16 رقم لجدولا 

 عدد العمال رأس المال )مليون ين( القطاع

 عامل أك اقل 222 أك اقل 222 الصناعات كالطاعات أخرم

 عامل أك اقل022 أك اقل 022 مبيعات بابعملة

 عامل أك اقل92 أك اقل 92 مبيعات التجزئة

 عامل أك اقل92 أك اقل 92 ابػدمات
 بولاية ميدانية سةراد– البطالة من الحد في المتوسطة و الصغيرة المؤسسات دور ،سمية قنيدرة: لمصدرا

، التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم كلية (منشورة غير) الماجستير شهادة لنيل مقدمة كرةذ م -قسنطينة
 . 15ص،  2111الجزائر،  ، قسنطينة منتوري جامعة

 :المتوسطة و الصغيرة للمؤسسات المنظمات و التكتلات بعض تعريف -2
 العربي ابؼستويتُ على ابؼنظمات ك التكتلات أىم تعاريف على الضوء تسليط سنحاكؿ العنصر اذى خلاؿ من    

 :منها ك الأكركبي ك
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 الدولي البنك تعريف -أ 
)سليماف ك عواطف،  :ىي ك أنواع ثلاثة بتُ ابؼتوسطة ك الصغتَة للمؤسسات تعريفو في الدكلر البنك بييز   

 (02، صفحة 0200
 دكلار 022.222من أقل أصوبؽا إبصالر ك موظفتُ عشرة من أقل فيها يكوف التي ىي: ابؼصغرة ابؼؤسسة 
 أقل تضم التي ىي: الصغتَة ابؼؤسسة أمريكي؛ دكلار 022.222 يتعدل لا السنوية ابؼبيعات حجم لك ؾ كأقل
 ابؼبيعات؛ على ينطبق الشيء نفس ك أمريكي دكلار ملايتُ 2 من أقل أصوبؽا تبلغ ك موظف 92 من

 لا السنوية ابؼبيعات حجم ك أصوبؽا من كل أما موظف 222 من أقل موظفيها عدد: ابؼتوسطة ابؼؤسسة 
 .أمريكي دكلار مليوف 09 يفوؽ

 الأوروبي الإتحاد تعريف -ب 
 تم كبعدىا، 0556 أفريل في كابؼتوسطة الصغتَة للمؤسسات موحد تعريف أكؿ بوضع الأكركبي الإبراد قاـ    

 جانفي 20 من إبتداءا ذالتنفي حيز دخل حيث ،0222 مام 26 بتاريخ الأكركبية اللجنة طرؼ من تعديلو
 (66، صفحة 0209)بلختَ،  .0229

 :لك يوضح ابؼوالر كابعدكؿ   
 .المتوسطة و الصغيرة للمؤسسات الأوروبي الإتحاد تعريف :17 رقم الجدول

الحد الأقص، لرقم  الحد الأقص، لعدد العمال البيان
 الأعمال

الحد الأقص، لمجموع 
 الميزانية

 مليوف اكرك 0 مليوف اكرك 0 عماؿ 02 ابؼؤسسات ابؼصغرة

 مليوف اكرك 02 مليوف اكرك 02 عامل 92 ابؼؤسسات الصغتَة

 مليوف اكرك 02 مليوف اكرك 92 عامل 092 ابؼؤسسات ابؼتوسطة
 تحقيق بين:ئرزاالج في المتوسطة و الصغيرة المؤسسات ، مهارة أمال ، محسن عواطف:لمصدرا
 التنمية

 و الصغيرة المؤسسات مرافقة و التنظيم اتيجيةر إست: حول - أفريل 11 الوطني الملتق، العولمة تحديات و
 . 14، ص 2112أفريل  19-18 يومي ،ورقلة ، مرباح قاصدي جامعة زائر،الج في المتوسطة
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 الأعماؿ بيئة برستُ بكو رئيسية خطوة بيثل 0229 جانفي 20 في ذالتنفي حيز دخل مذال التعريف اذى إف     
 .النمو ك الاستثمارات ك ابؼبادرة ركح تشجيع إلذ يهدؼ ك أكركبا في ابؼتوسطة ك الصغتَة للمؤسسات التجارية

 (9، صفحة 0200)عواطف ك أماؿ، 
 ( :يونيدو) الصناعية للتنمية المتحدة الأمم منظمة تعريف -ج 

 التي ابؼشركعات تلك بأنها ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات يونيدك الصناعية للتنمية ابؼتحدة الأمم منظمة تعرؼ    
 (التكتيكية) الأجل كالقصتَة )الإستًاتيجية( الأجل الطويلة بأبعادىا ابؼسؤكلية بكامل كيتكفل كاحد مالك يديرىا
 (05، صفحة 0200)مصطفى،  .عاملا 92 إلذ 02 بتُ ما فيها العاملتُ عدد يتًاكح كما

 : آسيا شرق جنوب دول تعريف -د 
 آسيا شرؽ جنوب دكؿ في ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات حوؿ التسعينات بداية في حديثة دراسة في     

 مؤشر يأخذ مذال ك الدكؿ ذهى في عامة بصورة بو ابؼعتًؼ الآتي التصنيف كىيمنز بركتش من كل فيها استخدـ
 :أساسي كمعيار العمالة

 .آسيا شرق جنوب دول حسب والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تصنيف : 18رقم الجدول

 عدد العمال نوع المؤسسة

 عماؿ 02إلذ  20من  مؤسسات عائلية كحرفية

 عامل 05إلذ  02من  مؤسسات صغتَة

 عامل 55إلذ  05من  مؤسسات متوسطة

 عامل 022أكثر من  مؤسسات كبتَة
 كراإيت ، تمويلها ومشكلات والمتوسطة الصغيرة المؤسسات ، حساني رقية ، خوني بحار : المصدر

 . 31ص  ، 2118،  مصر ، التوزيع و للنشر
 رابعا:  التعريف في ظل التشريع الجزائري :

  والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تعريف معايير من ائرز الج المشرع موقف -1
 ابؼؤسسات لتًقية التوجيهي القانوف ابؼتضمن 0220 ديسمبر 00في  ابؼؤرخ 09-20 رقم القانوف يعتبر  

 ىذا مفهوـ إلذ ابؼشرع فيو يتطرؽ صريح نص أكؿ ،( 0220، ابؼؤرخ في 09-20)القانوف رقم  ابؼتوسطة ك الصغتَة
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 إلا ابؼتوسطة، ك الصغتَة ابؼؤسسات لتًقية كالدعم ابؼساعدة تدابتَ كافة برديد إلذ بالإضافة ابؼؤسسات من النوع
 القانوف بدوجب ابغاصلة لاجتماعيةا ك الاقتصادية تراللتطو  اعاةر م ذلك ك 0201 سنة القانوف ىذا إلغاء تم أنو
 .بؼتوسطةاك  الصغتَة ابؼؤسسات لتطوير التوجيهي القانوف ابؼتضمن 0201 يناير 02 في ابؼؤرخ 20-01 رقم

 (0201، ابؼؤرخ في 01-20)القانوف رقم 
 ابؼلغى 09 -20 رقم القانوف ظل في بؼتوسطةاك  الصغتَة ابؼؤسسات مفهوـ إلذ نتطرؽ تقدـ، ما على بناءا  

 التي تاالتغيتَ  أىم على التًكيز بؿاكلتُ 01-20 رقم القانوف ظل في كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات تعريف إلذ ثم
 09 -20 رقم القانوف إلغاء إلذ بابؼشرع أدت التي الغاية ىي كما التشريعي النص ىذا ظل في ابؼشرع بها جاء

 .ذكره السابق
 : 18-11 رقم القانون ظل في لمتوسطةاو  الصغيرة المؤسسات تعريف -أ 

 من 02 إلذ 0 من ابؼواد ( كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات تعريف) عنواف برت الثالش الفصل تضمن  
 الصغتَة للمؤسسات تعريفو في معايتَ بعدة أخذ ابؼشرع بقد النصوص، ىذه ءاكباستقر  09-20 رقم القانوف

 معيار إلذ بالإضافة السنوية ابغصيلة كبؾموع السنوم، الأعماؿ كرقم العماؿ عدد معايتَ لاسيما كابؼتوسطة
 .الاستقلالية

 18-11 رقم القانون ظل في العمال عدد لمعيار وفقا والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تعريف                          :
 0 من تشغل التي كابػدمات السلع إنتاج ابؼؤسسات كل كمتوسطة صغتَة مؤسسات تعتبر أنو على ابؼشرع نص
 نص خلاؿ من ابؼشرع أف حيث ،(0220، ابؼؤرخ في 09-20من القانوف رقم  20)ابؼادة  شخصا 092 إلذ

من  0الفقرة  20)ابؼادة  ابؼستخدموف للأشخاص الأقصى كابغد الأدلس ابغد بودد أف حاكؿ الأكلذ الفقرة 0 ابؼادة
 أك صغتَة أنها أساس على حجمها ليكيف ابؼؤسسات ىذه قبل من (0220، ابؼؤرخ في 09-20القانوف رقم 

 . متوسطة
 بتُ بصع حيث كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات بتُ يفصل لد أنو ماداـ عاما كرد أنو التعريف ىذا على يؤخذ    

 لتكييف كحدكد فقط تشغيلهم ابؼمكن العماؿ عدد معيار اعتمد النص ىذا لكوف كبهذا كاحد تعريف في النوعتُ
 .ابؼؤسسات ىذه

 متوسطة من أك صغتَة ابؼؤسسة تعتبر حتى تشغيلهم ابؼفركض العماؿ عدد في بدقة ابؼشرع ليفصل    
 ما تشغل مؤسسات بأنها ابؼتوسطة ابؼؤسسات اعتبر حيث 09-20 القانوف نفس من 26 ك 29 ابؼادتتُ خلاؿ
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 مؤسسات تعتبر حتُ في ،(0220، ابؼؤرخ في 09-20من القانوف رقم  29)ابؼادة  شخص 092 إلذ 92 بتُ
 (0220، ابؼؤرخ في 09-20من القانوف  26)ابؼادة  .شخصا 05 إلذ 02 مابتُ تشغل التي ابؼؤسسات صغتَة

 بالتعريف تأثر أنو العماؿ، عدد بؼعيار كفقا كابؼتوسطة الصغتَة للمؤسسات ئرماابعز  ابؼشرع تعريف من الواضح    
 في اللجنة، ىذه قبل من برديده تم الذم العماؿ عدد نفس نوو لك الأكركبي للابراد الأكربية اللجنة عن الصادر

 ك الاجتماعية الإمكانيات في فرؽ ىناؾ أف ماداـ ئريةزاابع الدكلة خصوصية عاةامر  ابؼشرع على كاف حتُ
 . ئرزاابع مع مقارنة الأكركبية الدكؿ بها تتمتع التي الضركرية لاقتصاديةا

 أبنها: يازاابؼ من بعدد بيتاز ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات لتعريف كمعيار العماؿ عدد استخداـ إف     
 كالدكؿ القطاعات بتُ ابؼقارنة عملية تسهيل. 
 اتتغيتَ  ك مباشرة اختلافها ك الأسعار اتبتغيتَ  يرتبط لا أنو خصوصا موحد، ك ثابت معيار على العمل 

 .الصرؼ أسعار
 ُ(002، صفحة 0202)عيسى،  .ابؼعيار ىذا حوؿ ابؼعلومات بصع العالد دكؿ معظم بسكت  
 18-11 رقم القانون ظل في الأعمال لرقم وفقا والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تعريف 

 دينار (0) مليارم يتجاكز لا كابؼتوسطة الصغتَة للمؤسسات السنوم الأعماؿ رقم أف على ابؼشرع نص  
 أعماؿ رقم بتحديد 6 ك 9 ابؼادتتُ نصي خلاؿ من كتطرؽ دينار بطسمائة السنوية حصيلتها بؾموع يتجاكز لا أك

 (022)  مائتي السنوم أعمابؽا رقم يتجاكز لا الصغتَة فابؼؤسسات حدا، على ابؼؤسسات أنواع من نوع كل
 رقم يكوف ابؼتوسطة ابؼؤسسات دينار،أما مليوف (022) مائة السنوية حصيلتها بؾموع يتجاكز لا أك دينار مليوف

 (022 ) مائة بتُ ما السنوية حصيلتها بؾموع يكوف أك دينار (20) كمليارم مليوف (022) مائتي مابتُ أعمابؽا
 .(0220، ابؼؤرخ في  09-20من القانوف رقم  26ك  29)ابؼادتتُ  اردين مليوف (922) كبطسمائة

 النمو درجة الأعماؿ لرقم برديده عند الاعتبار بعتُ أخذ ئرماابعز  ابؼشرع أف بقد التعريف بؽذا كفقا   
 مقفل نشاط بأخر ابؼتعلقة تلك ىي ابغصيلة بؾموع أك الأعماؿ رقم لتحديد ابؼعتبرة ابغدكد أف كما الاقتصادم

 ابؼؤسسة على تعذر إذا ك (0220، ابؼؤرخ في 09-20من القانوف رقم  29)ابؼادة  اشهر  (00) عشر اثتٍ مدة
 متتاليتتُ مرتتُ ابغالة تكررت إذا إلا صفتها، بفقداف يقضي لا فهذا سابقا ابؼذكورة ابغدكد عند حصيلتها قفل

 ةابؼالي اتالتغيتَ  حسب السنوية ابغصيلة كبؾموع برقم ابؼتعلقة ابغدكد جعةار م استثنائية كبصفة بيكن كما للدكلة
  (0220، ابؼؤرخ في 09-20من القانوف  5)ابؼادة  .الصرؼ سعر على ابؼباشر الأثر ذات لاقتصاديةاك 
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 18-11 رقم القانون ظل في الاستقلالية لمعيار وفقا والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تعريف 
 نشاط طبيعة بودد لد ائرمز ابع ابؼشرع أف بقد الذكر السالف 09–20 رقم القانوف إلذ بالرجوع  

 الصغتَة مؤسسات أنو على نصت التي 20 ابؼادة نص خلاؿ من ذلك مؤكدا كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات
 تستوفي أف ضركرة على ابؼادة نفس من الثالثة الفقرة تنص حتُ في ابػدمات، أك السلع إنتاج مؤسسات كابؼتوسطة

 لا مؤسسة لكل بالنسبة ئرمزاابع للمشرع كفقا الاستقلالية معايتَ كتنتفي ىذا.الاستقلالية معايتَ ابؼؤسسات ىذه
 تعريف عليها ينطبق لا أخرل مؤسسات بؾموع أك ابؼؤسسة قبل من أكثر فما%  09 بدقدار أبظاؿر  بستلك

 (0220، ابؼؤرخ في 09-20من القانوف  0)ابؼادة  .كابؼتوسط الصغتَة ابؼؤسسات
 إدارة في كاملة استقلالية لديو ابؼتوسطة أك الصغتَة ابؼؤسسة صاحب أف ىو الاستقلالية بدبدأ ابؼقصود  
 قد ك (06، صفحة 0200)ىايل،  ار،ر الق ابزاذ عند إداريا منو أعلى بعهة يعود أف عليو ليس ك مؤسستو شؤكف
 أم قبل من ابؼتوسطة، ك الصغتَة ابؼؤسسات ماؿ أسر  في ابؼشاركة من أدلس كحد%  09 نسبة ابؼشرع حدد

 بؽذه الكاملة الاستقلالية لضماف كذلك كابؼتوسطة، الصغتَة ابؼؤسسات غتَ مؤسسات بؾموع أك أخرل مؤسسة
 صريح بنص كاستبعد استثتٌ كما خصوصيتها، حسب بؼناسبةاك  اللازمة اراتر الق بابزاذ تقوـ حتى ابؼؤسسات

 من حاؿ أم. في يعتبر لا ابؼؤسسات من النوع ىذا أف أم القانوف ىذا عليها يطبق لا التي ابؼؤسسات بعض
 (0220، ابؼؤرخ في 09-20من القانوف رقم  01)ابؼادة  طة.متوس أك صغتَة مؤسسات الأحواؿ

 الصغتَة للمؤسسات ابؼختلفة تعريفاتو في اعتمد الذم 09-20 رقم القانوف أحكاـ ألغى ابؼشرع أف إلا  
 ابؼتضمن 0201 يناير 02 في ابؼؤرخ 20-01 رقم القانوف بدوجب كاستبدلو الاقتصادية ابؼعايتَ على كابؼتوسطة

 -20 رقم القانوف بدوجب الوارد إلغاء التعريف تم كبالتالر كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات لتطوير التوجيهي القانوف
 ك الصغتَة ابؼؤسسات لدعم القانولش الإطار تتويج ىو التغيتَ ىذا إلذ أدت التي الأسباب أىم أف لعل ك 09

 من النوع بؽذا ابؽاـ بالدكر ؼاللاعتً  إضافة الوطتٍ، الاقتصادم النسيج في التنموم البعد ذات ابؼتوسطة
 بذسيد ك الدكلية، الأسواؽ في البتًكؿ أسعار عرفتو الذم اجعالتً  بعد خصوصا ائرمز ابع الاقتصاد في ابؼؤسسات

 .ابؼقاكلة ركح كترسيخ ابؼؤسسات ىذه بؼثل التنموم الدكر تفعيل ك اقتصادىا ىيكل تنويع في ائرز ابع رغبة
   المفعول الساري 12-17 رقم القانون ظل في لمتوسطةوا  الصغيرة المؤسسات تعريف -ب 

 09-20القانوف رقم  تضمنها التي ابؼعايتَ نفس على 20 - 01 رقم القانوف بدوجب ابؼشرع اعتمد    
ابؼلغى، لاسيما معايتَ عدد العماؿ، رقم الأعماؿ، الاستقلالية لذلك سنحاكؿ التًكيز على أىم ما جاء بو ىذا 

نلاحظ أف ابؼشرع ابعزائرم  20-01القانوف مع إبراز أبنية مراجعة التعريف من قبل ابؼشرع. باستقراء القانوف رقم 
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لد يغتَ في تعريفو للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة حيث استقر على نفس التعريف معتمدا علة نفس ابؼعايتَ، 
 باستثناء معيار رقم الأعماؿ الذم تم مراجعتو كفقا بؼا يلي: 

  ي المفعول: السار  12-17تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وفقا لرقم الأعمال في ظل القانون 
 في ابؼؤسسات ىذه تصنيف كيفية بتُ كما ابؼؤسسات، بؽذه السنوية كابغصيلة الأعماؿ رقم ابؼشرع رفع  
 .بـتلفتُ معيارين بتُ تناقض كجود حالة

 لا التي ابؼؤسسات ىي (0201، ابؼؤرخ في 01-20من القانوف رقم  25)ابؼادة  الصغتَة ابؼؤسسات ليعتبر    
 مائتي يتجاكز لا السنوية حصيلتها بؾموع أك ئرماجز  دينار مليوف (022) أربعمائة السنوم أعمابؽا رقم يتجاكز

 إلذ الأعماؿ رقم قيمة في الارتفاع ىذا يظهر إذ السابق، في عليو مكاف خلاؼ على ئرمجزا دينار مليوف (022)
، ابؼؤرخ 01-20من القانوف رقم  29)ابؼادة  ابؼتوسطة ابؼؤسسات أما ابؼلغى القانوف ظل في المحددة القيمة ضعف

 ملايتَ (0 ) أربعة إلذ جزائرم دينار مليوف (022) أربعمائة بتُ ما السنوم أعمابؽا رقم حدد فقد (0201في 
 دينار( 0) مليار إلذ جزائرم دينار مليوف (022) مائتي مابتُ السنوية حصيلتها بؾموع يكوف أك جزائرم دينار

  .جزائرم
 لصعوبات جعار  كابؼتوسطة الصغتَة للمؤسسات السنوية كابغصيلة الأعماؿ رقم لقيمة ابؼشرع مراجعة أف لعل   

 .ابغاصلة الاقتصادية اتر التطو  مع لتكيف كذلك الدينار قيمة كابلفاض ابعزائر بها بسر التي الاقتصادية
 ابؼتعلقة ابغدكد جعةمرا بيكن أنو علىالسابق الذكر  20-01 رقم القانوف من 02 ابؼادة خلاؿ من أكد كما     
 .التنظيم بدوجب الاقتضاء عند السنوية ابغصيلة كبؾموع الأعماؿ برقم
 النمو درجة حسب أخر إلذ بلد من يتغتَ كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات تعريف أف القوؿ معو بيكن الذم الأمر   

 .ابؼستقبل في أر تط أف بيكن التي الاقتصادية للتحولات عاةمرا لأخر زمن من الدكلة نفس كداخل بل الاقتصادم
 فئة كفي العماؿ لعدد كفقا متوسطة صغتَة، معينة فئة في مؤسسة تصنيف حالة في أنو ابؼشرع كضح كما  
 السنوية حصيلتها بؾموع أك الأعماؿ رقم بؼعيار الأكلوية تعطى ، حصيلتو بؾموع أك الأعماؿ لرقم طبقا أخرل

 على الاقتصادم الطابع ابؼشرع تغليب يؤكد ما ىذا ك(0201، ابؼؤرخ في 01-20من القانوف رقم  00)ابؼادة 
 (0201، ابؼؤرخ في  01-20من القانوف رقم  21)ابؼادة  .ابؼفتوح الاقتصاد ظل في كخاصة الاجتماعي

 والمتوسطة الصغيرة للمؤسسات تعريف تحديد ثانيا : أىمية
 كاضح تعريف كجود فإف البلداف، بـتلف في بـتلفة تعاريف من كابؼتوسطة الصغتَة للمؤسسات كاف مهما    

 : التالية للأسباب ذلك كيرجع ضركرم ىو الواحد البلد داخل كبؿدد
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 بؽا ابؼقدمة تزاكالامتيا البرامج كفاءة زيادة . 
 للهدؼ كصوبؽا كضماف ابؼالية ابؼوارد استخداـ ترشيد. 
 القطاع لنفس الوحدات بتُ كابؼقارنة اساتر الد تسهيل . 
 بالتمويل ابؼعنية الدكلية ابؼشاريع مع بوضوح التعامل . 
 (009، صفحة 0220)فريد،  .ابؼشاريع ىذه كمساندة دعم بؾاؿ في كابؼشاريع ابعهات بتُ التنسيق تسهيل 
 حددىا التي للمعايتَ فقا ك ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات تعريف أبنية على أكد حيث ابؼشرع إليو ذىب ما ىذا

 :مرجعا اعتبرىا ك
 ك ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات لفائدة القانوف ىذا في عليها ابؼنصوص ابؼساعدة ك الدعم أشكاؿ كل بؼنح 
 .افقتهار م

 كما ابؼتوسطة ك الصغتَة بابؼؤسسات تتعلق ظرفية ك دكرية تقارير إعداد الوطنية الإحصائية ابؼنظومة أكجب كما
 (0201، ابؼؤرخ في 01 -20من قانوف  00)ابؼادة  ف.القانو  نص في معرفة ىي
 امجر ب ك تشريعات ك سياسات لوضع الأساسية العوامل من ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات تعريف يعتبر بذلك    

 ك برليلها بيكن ك بها موثوؽ ك متسقة بيانات ك قواعد لبناء أساسي شرط أنو كما القطاع، بؽذا جيدة خدمات ك
 ىذه فهم في بابػصوص ابؼتوسطةك  الصغتَة بؼؤسساتك ا عموما التنموم بشأف ابؼعنية اؼر الأط كل بؼساعدة ىذا

 .ابؼلائم ابغلوؿ ككضع اتر ابؼشاك  اءر إج خلاؿ من عليها العمل ببيئة ابػاصة تاالتغيتَ  آثر كتقييم ابؼؤسسات
 (000، صفحة 0202)الغزالي، 

 المتوسطة و الصغيرة المؤسسات خصائص الفرع الثاني :
 عن بسيزىا التي ابػصائص من بؾموعة ىناؾ أنو إلا ابؼتوسطة ك الصغتَة للمؤسسات موحد تعريف غياب رغم    

 :يلي فيما تلخيصها بيكن التي ك ابؼؤسسات من غتَىا
 :  العاملين مع التعامل في الشخصي المنهج: أولا

 الكبػتَة ابؼؤسسػات علػى تتفػوؽ بذعلهػا الػتي ابؼتوسػطة ك الصػغتَة ابؼؤسسػات بهػا تتمتػع الػتي ابؽامػة اياز ابؼ من 
 اختيػارىم طريقػة ك أسػلوب ك العػاملتُ لقلة انظر  بالعاملتُ العمل صاحب تربط التي القوية الشخصية العلاقات ىي

  (01، صفحة 0225)توفيق،  .كبتَة درجة إلذ شخصية اعتبارات على تقوـ التي ك
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 القومي والدخل القومي الناتج مستوى رفع: ثانيا
 أقصر مدة خلاؿ يتم إنشائها لأف نظرا نسبيا قصتَة مدة خلاؿ القومي الدخل زيادة على ابؼؤسسات ذهى تساعد
 إبهابيا ينعكس مذال الأمر كالوسيط النهائي للاستهلاؾ خدمات ك سلعا توفر كما الكبتَة ابؼؤسسات مع بابؼقارنة

  (20، صفحة 0225)توفيق،  .القومي الدخل مستول على
 المختلفة المواقف مع التعامل في والإدارة للمؤسسين المتاحة الحرية: ثالثا

 العمل من بدلا بهم خاصة صغتَة مؤسسات إقامة تفضل المجموعات ك د ار كالأف ابؼستثمرين من العديد 
 ك الإدارة أسلوب مثل اياز ابؼ من بالعديد متجسدة بقدىا ابغرية ذهى أف حيث الغتَ لدل ءراأج ك كموظفتُ

)رابح ك  .الأرباح ك العائد من الاستفادة ميزة لكذك ك ابؼلائمة الطريقة كفق العمل إمكانية تتيح كما منهجها
  (10،19، صفحة 0229رقية، ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كمشكلات بسويلها، 

 والمتوسطة الصغيرة المؤسسات أىميةالفرع الثالث: 
 توفتَ في مسابنتها ك اجتماعية ك اقتصادية أدكار من تلعبو بؼا كبتَة أبنية ابؼتوسطة ك الصغتَة للمؤسسات 

 ما في نلخصها أف بيكن ك الأفراد تطلعات ك طموحات برقيق ك الاقتصادم التطور برقيق ك الشغل مناصب
 :يلي
 :الاجتماعية الأىمية .1
 ؛ المحلي السوؽ احتياجات من كبتَا جزءا كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات تعطي 
 ابؼاىرة؛ العمالة إعداد في كبتَ حد إلذ تساىم 
 تمعات؛المج بـتلف في العمالة من الأكثر القطاع تستوعب انهأ البطالة، حيث مشكل حل في تشارؾ 
   الاقتصادية،  التنمية عملية خلاؿ من تمعالمج في ربوع الإقليمي التوازف برقيق على ابؼؤسسات تلك تعمل

 .الأقاليم ىذه في الاستثمارات حجم زيادة ك الدكلة، أقاليم بعميع ابؼتوازف النمط كبرقيق ابعغرافي كفي الانتشار
 (16، صفحة 0221)جواد، 
 تمع؛المج في ابؼستهلكتُ مع كثيقة علاقات تكوين 
 الاجتماعية؛ ابؼشكلات من التخفيف 
 الاجتماعية؛ كالأكاصر العلاقات تقوية 
 كالاستقلاؿ؛ بابغرية الأفراد إحساس زيادة 
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 0229)رابح ك رقية، ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة ك مشكلات بسويلها،  .الأفراد كاحتياج رغبات إشباع ،
 (92صفحة 

 :الاقتصادية الأىمية .2
)عبد  :يلي ما في تتبلور التي ك الاقتصادية، التنمية في كبتَة أبنية ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات برتل     

 (02، صفحة 0225ابؼطلب، 
 الاقتصادية للتقلبات كالتكيف الاستجابة على الوطتٍ الاقتصاد قدرة برستُ بؾاؿ في ابؼركنة من ابؼزيد إضفاء . 
 بتُ التفاكت تقليص في ك الواحدة الدكلة مناطق بتُ الاقتصادم التطور مستول في الفجوة تضييق في تساعد 
 الاقتصادية؛ كابؼنشآت ابؼؤسسات تركز
 تستخدـ نهالأ ابؼدينة إلذ الريف من ابؽجرة بتخفيف كذلك الأفضل، الاقتصادم التوازف برقيق في تساعد  
 العاملة؛ كالقول المحلية ابؼتاحة ابؼالية ابؼوارد 
 ؛ الوقت مركر مع ماىرين كجعلهم ابؼاىرين غتَ للعاملتُ مهارات إكساب 
 ؛ كالكفاءات ابؼهارات من للعديد منتجة فرص خلق في تساعد 
 ؛ الدخل توزيع إعادة في ابهابيا يؤثر بفا اقتصادية تنمية إحداث 
 كالتوزيع؛ الإنتاج كىيكل الإنتاجية القاعدة كتوسيع تنويع 
 الواردات؛ كتشجيع ابؼستوردة ابؼنتجات من التخفيف 
 مبسطة؛ بأساليب ابؼباشر الاستثمار بكو كتوجهها ابػاص القطاع مدخرات تنشيط 
 ابؼلائمة التكنولوجيا استخداـ. 

 :الجزائر في المتوسطة و الصغيرة المؤسسات دعمومشاكل و معوقات  آلياتالمطلب الثاني: 
 بتشجيع يتعلق ما منها إجراءات، عدة الدكلة ابزذت ابعزائر في كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات لدعم  

 إلذ التخطيط مرحلة من ابؼشاريع ىذه بدرافقة يتعلق ما كمنها ابؼشاريع بتمويل يتعلق ما كمنها كدعمو الاستثمار
كمشاكل كمعوقات  كابؼتوسطة الصغتَة للمؤسسات الداعمة الآليات أبرز لبابؼط ىذا في كسنعرض الإبقاز،
 .دعمها

 :لمتوسطةاو  الصغيرة المؤسسات دعم آليات: الفرع الأول
 بفا ابػطورة من كبتَة درجة على اجتماعية أثار%  00.1 نسبة بلغت التي ك البطالة انتشار عن ترتب    

     لتفعيل آليات عن بالبحث ئريةاابعز  بالدكلة دفع ما ىذا ك الاقتصادم ك الاجتماعي شقيها في التنمية أعاؽ
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 ئراابعز  قامت كعليو اجتماعي أك اقتصادم تطور لأم الأساسي ابؼورد ىو الإنساف أف منطلق من الشباب دكر    
 إلذ العمل عن الباحثتُ برويل بهدؼ بؼتوسطةاك  الصغتَة ابؼؤسسات مشاريع كبسويل لدعم مساعدة أجهزة بإنشاء

 جهة من الوطنية الاقتصادية القاعدة كتوسيع. البطالة امتصاص معو بيكن الذم الأمر العمل، لفرص مستحدثتُ
 .لر أخ

 بالضركرة تستوجب أىداؼ كبرديد ابؼعالد كاضحة آليات لإعداد ئرماابعز  ابؼشرع تدخل لذلك تطبيقا  
 التنافسية القدرة ابلفاض أماـ سيمالا كابؼتوسطة، الصغتَة ابؼؤسسات قطاع مردكدية رفع شأنها من تدابتَ عدة ابزاذ
 في ذلك كاف سواء بؼتوسطةاك  الصغتَة ابؼؤسسات دعم إلذ الآليات ىذه تهدؼ كخارجيا، داخليا ابؼؤسسات بؽذه

 . تأطتَ ك فقةامر  ىيئات شكل في أك ماليا، دعما تقدـ متخصصة كصناديق ىيئات شكل
 : لمتوسطةاو   الصغيرة المؤسسات دعم في المتخصصة لهيئاتأولا: ا
أك ابؼالر، الدعم تقدلص ابعوىرية مهمتها متخصصة كصناديق ككالات عدة ئرماابعز  ابؼشرع كرس  

 ابؼضافة القيمة جلب شأنها من كمتوسطة صغتَة مؤسسات شكل في مشاريع لاستحداث الكافية لضماناتا
 القانوف من الثالش الباب خلاؿ من حةاصر  يتضح ما كىذا الشغل، مناصب من بفكن عدد أكبر كخلق اقتصاديا،

 بؼتوسطة،اك  الصغتَة لمؤسساتل لتًقية لدعمك ا ابؼساعدة بتدابتَ ابؼشرع عنونو حيث الذكر، السابق 20-01 رقم
 : يلي فيما أساسا التدابتَ ىذه تتمثل
 برقيق اجل من كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات بقطاع النهوض بغية اءاتر الإج من بؾموعة ائرز ابع ابزذت  

 ابؽيئات أك ابؼصرفي القطاع مستوم على سواء ، تواجهو التي ابؼشكلات من كابغد القطاع من ابؼنشودة الأىداؼ
 بسويل في ابؼالر الدعم كىيئات التجارية البنوؾ لدكر عرض يلي ما كفي كابؼتوسطة الصغتَة للمؤسسات الداعمة

 . كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات
 :التجارية البنوك -1

 عمليات كبسويل إنشاء في ىاما ار دك  مالية كخدمات قركض من تقدمو ما خلاؿ من التجارية البنوؾ تؤدم    
 السلطات قامت كقد ابؼالر، السوؽ غياب في النامية الدكؿ في البنوؾ أبنية كتظهر كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات

 كالبنوؾ كابؼتوسطة ابؼؤسسات الصغتَة قطاع بتُ ابؼشتًكة ابؼالية الوساطة ترقية بشأف بركتوكوؿ بوضع ائريةز ابع
، ابؼؤرخ في 96-00)القانوف رقم  يلي ما على ينص كالذم 02/00/0220 في توقيعو تم كالذم العمومية
0596): 
 َكابؼتوسطة الصغتَة كابؼؤسسات البنوؾ بتُ ما العلاقة ترقية شركط توفت. 
 ابػارجية القركض خطوط كتفعيل ابؼنتجة، الأنشطة لصالح القركض توجيو. 
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 بدنح ابؼتعلقة اءاتر الإج كتسهيل البنك كإطارات كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات بؼستَم تكوينية امجر ب كضع 
 .القركض
 ابػارجية بالشؤكف ابؼكلفة ارةز كالو  بابؼالية ابؼكلفة ارةز الو  مع بالتعاكف كذلك كتشاكرية، موحدة منهجية تطوير 

 .الدكليتُ ابؼمولتُ لدل ابػارجية التمويلات كتعبئة لبحث
 ابؼلائم التمويل طريق عن التصديرية القدرة ذات كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات كدعم افقةر م. 
 ابؼتوقعة النشاطات بـطط اءر إج عند ابؼؤسسات، ابذاه البنكية ابػبرة تطوير. 
 زبائن بتحستُ كابؼبادرة القركض ملفات تقدلص كشركط مقاييس كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات متناكؿ في كضع 

 .كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات من البنك
 : والمتوسطة الصغيرة للمؤسسات المالي الدعم ىيئات -2
 :CNAC البطالة عل، للتأمين الوطني الصندوق -أ 

 فقدت التي الفئة بؼساعدة 0550 في تأأنش ائريةز ج حكومية ىيئة البطالة على للتأمتُ الوطتٍ الصندكؽ   
 الفعلي البحث طرؽ عبر ،كذلك الإدماج إعادة لتسهيل ادمر إ لا بشكل أك اقتصادية لأسباب عملها مناصب

 دكر تطور فقد إذا. التحويل أك التكوين طريق عن أك مؤسسة لإنشاء اءاتر الإج في كابؼساعدة العمل مناصب عن
 ما كىو البطالة، حجم من كالتقليص الاستثمار لدعم حكومي جهاز إلذ الإعانات تقدلص بؾرد من الصندكؽ

 (9، صفحة 0550، 099-50)ابؼرسوـ التنفيذم رقم  : في كابؼتمثلة مهامو، من يتضح
 ابغرّ  العمل دعم. 
 الشغل عن البحث على ابؼساعدة. 
 التأىيل بإعادة التكوين. 
 التأىيل شروط: 

 : التالية الشركط توفرت إذا الصندكؽ خدمات من الاستفادة بيكن
 ابعزائرية  ابعنسية . 
 سنة 92 ك 22 بتُ السن يكوف أف . 
 الإعانة طلب إيداعو عند ابػاص بغسابو لنشاط بفارسا أك مأجور عمل منصب لأم شاغلا يكوف ألا . 
 من تعويض مستفيد يكوف أك عمل بؼنصب كطالب للتشغيل الوطنية الوكالة مصالح لدل مسجلا يكوف أف 

 .البطالة على للتأمتُ الوطتٍ الصندكؽ
 بو القياـ ادر ابؼ بالنشاط صلة ذات معرفية ملكات بيتلك أك مهتٍ بدؤىل يتمتع أف . 
 مشركعو بسويل في للمسابنة كافية مالية إمكانيات توفتَ على ار قاديكوف  أف . 
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 0550، 099-50)ابؼرسوـ التنفيذم رقم  .النشاطات إحداث بعنواف إعانة تدبتَ من استفاد قد يكوف ألا ،
 (02صفحة 

 :ىي اتز امتيا عدة من الاستفادة بيكن للصندكؽ التنظيمية للأحكاـ ككفقا اللازمة الشركط بتوفر
 في تتلخص: المالية اتز الامتيا: 
 مصاريف منو الأكبر ابعزء يغطي التي, اؼر الأط ثلاثية الصيغة ىي الصندكؽ حسب للتمويل الوحيدة الصيغة   

 .ابعديدة كابؼعدّات العتاد اقتناء
 الشباب تشغيل لدعم الوطنية الوكالة بسنحو الذم فائدة بدكف القرض . 
 الصندكؽ طرؼ من فوائده من جزء بىفض الذم البنكي القرض. 
 الجبائية اتز الامتيا : 

 :يلي كما تتحدد جبائية، بزفيضات ك ضريبية إعفاءات من الوكالة إطار في النشطوف الشباب يتمتع     
 في اتز الامتيا تتمثل :الإنجاز مرحلة: 
 إبقاز في مباشرة تدخل التي كابػدمات التجهيز معدات على للحصوؿ ابؼضافة القيمة على الرسم من الإعفاء 

 .الاستثمار
 إبقاز في مباشرة تدخل التي ك ابؼستوردة، التجهيز معدات على ابعمركية ابغقوؽ من% 29 بنسبة بزفيض 

 .اتر الاستثما
 النشاط بؼمارسة ابؼخصصة اتر العقا على ابغصوؿ في ابؼلكية برويل حقوؽ من الإعفاء . 
 ابؼصغرة للمؤسسات ابؼنشئة العقود على التسجيل حقوؽ من الإعفاء . 
 الاستغلال مرحلة: 
 بالنسبة سنوات 26أك النشاط، انطلاؽ من بداية سنوات 22 بؼدة ابؼصغرة للمؤسسة ابعبائية اتز الامتيا تشمل   

 :في تتمثل ك ابػاصة للمناطق
 النشاطات على الرسم ك الإبصالر الدخل على الضريبة ك الشركات أرباح على الضريبة من الكلي الإعفاء 

 .ابؼهنية
 ابؼؤسسات لنشاطات ابؼخصصة الإضافية ابؼنشآت ك البنايات على العقارم الرسم من الإعفاء.  

 ك بالتكوين ابؼتعلقة تلك حتى تقريبا اتز الامتيا نفس يقدماف الصندكؽ ك الوكالة من كلا أف ابؼلاحظ من    
 .الأكلوية ذات القطاعات ك بابؼناطق منها تعلق ما ك كلها، ذكرىا يتم لد اف ك ابؼتابعة ك افقةر ابؼ
 : الشباب تشغيل و لدعم الوطنية الوكالة -ب 

 البطاؿ الشباب افقةر م ك تدعيم ك بتشجيع مكلفة عمومية مؤسسة ىي ك 0556 سنة الوكالة تأسست  
 الاستقلاؿ ك ابؼعنوية بالشخصية تتمتع خاص طابع ذات ىيئة ىي ك مؤسسة، إنشاء مشركع فكرة لديهم الذين
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)ابؼرسوـ التنفيذم رقم  الاجتماعي الضماف ك التشغيل ك العمل ارةز لو  تابعة ابغكومة، رئيس لسلطة خاضعة ابؼالر
 : في الرئيسية مهامها تتلخص ك ،(00، صفحة 0556، ابؼؤرخ في 56-056
 الاستثمارية مشاريعهم تطبيق إطار في ابؼشاريع ذكم الشباب افقر ت ك الاستشارة تقدـ ك تدعم. 
 َمنها لاسيما الشباب، تشغيل لدعم الوطنية الوكالة بزصيصات بهما، ابؼعموؿ التنظيم ك للتشريع كفقا تست 

 .تصرفها برت التشغيل ك بالعمل ابؼكلف الوزير يضعها التي الأغلفة حدكد في الفوائد، نسب بزفيض ك الإعانات
 كالامتيازات  الشباب تشغيل لدعم الوطنية الوكالة بينحها التي الإعانات بدختلف ابؼشاريع ذكم الشباب تبلغ

 .عليها بوصلوف التي الأخرل
 التي الشركط دفاتر بنود اـاحتً  على ابغرص مع ابؼشاريع ذكم الشباب ينجزىا ت التيراالاستثما بدتابعة تقوـ 

 .تراالاستثما بإبقاز ابؼعنية كابؽيئات ابؼؤسسات لدل ابغاجة، عند كمساعدتهم، بالوكالة تربطهم
 التمويل خطة تطبيق ك للمشاريع ابؼالر التًكيب إطار في ابؼالية ابؼؤسسات ك البنوؾ مع متواصلة علاقات تقيم 

 استغلابؽا ك ابؼشاريع إبقاز متابعة ك
 : المصغر القرض لتسيير الوطنية الوكالة -ج 

 التي الصغتَة ابؼشاريع قةرافم ك ابؼصغر القرض جهاز تسيتَ ابؼصغر القرض لتسيتَ الوطنية الوكالة تتولذ  
 يتعدل كلا دينار 92.222 عن الأختَ ىذا يقل أف بهب لا حيث الاستثمار مبلغ ك ابؼهارة السن، شركط تستوفي

 بوددىا التي ابعبائية ك ابؼالية اياز ابؼ بـتلف من ابؼؤىلة ابؼشاريع تستفيد الشركط تلك عند ك دينار، 02.222 مبلغ
 أين دينار، 022.222 ابؼشركع تكلفة تتعدل عندما فائدة بدكف قرض الوكالة تقدـ ابػصوص كعلى التنظيم،
 قرض من الاستفادة أجل من ابؼطلوبة الشخصية ابؼسابنة مستول لتكملة بىصص

، 00-20)ابؼرسوـ التنفيذم رقم  .ابؼصغر القرض لدعم الوطتٍ الصندكؽ طرؼ من ابؼقدمة الإعانة ك بنكي
 (29، صفحة 0220

 :الاستثمار لتطوير الوطنية الوكالة -د 
إلذ  تصبوا لد كونها  (APSI)الاستثمار  متابعة ك ترقية ك دعم لوكالة كبديل الوكالة ىذه استحداث تم  

 طابع ذات عمومية مؤسسة( ANDI)الاستثمار لتطوير الوطنية الوكالة تعد ك لأجلها، أنشأت التي الأىداؼ
 الوطنية للوكالة ابؼنظمة الأسس ك العاـ الإطار حدد لقد ك ابؼالر، الاستقلاؿ ك ابؼعنوية بالشخصية تتمتع إدارم
  (29، صفحة 0220، ابؼؤرخ في 22-20)الأمر رقم  : أبنها نقاط عدة في الاستثمار لتطوير
 كمتابعتها اتر الاستثما ترقية ضماف. 
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 الاستثمار لإبقاز الضركرية الوثائق بكل ابؼستثمر تزكيد. 
 ةاللامركزي الوحيد الشباؾ خلاؿ من ابؼشاريع برقيق ك ابؼؤسسات إنشاء شكليات استكماؿ تسهيل (GU.) 
 الإعفاء مدة خلاؿ ابؼستثمرين بها تعهد التي اماتز الالت اـاحتً  من التأكد. 
 إياىا منحو رفض أك ابؼطلوبة يازاابؼ منحو ارر بق ابؼستثمر تبليغ. 
 إعداد عليهما، ابؼصادؽ عملها كبرنامج ابغكومة سياسة إطار في كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات كزير يتولذ أف 

 .كالطويل ابؼتوسط لابؼد على الإستًاتيجية
 ابعدكؿ يوضحها التي ابؼستويات كفق الاستثمارية ابؼشاريع كبسويل دعم على الاستثمار لتًقية الوكالة تعتمد    

 :التالر
 الاستثمار لترقية الوطنية الوكالة تمويل مستويات: 19رقم جدول

مستويات 
 التمويل

مساىمة  التكلفة الإجمالية للمشروع
 شخصية

القروض غير 
 المكافأة

 القروض
 البنكية

 %12 %09 % 9 0222.222لا يتجاكز  ابؼستول الأكؿ
 0.222.222عندما تفوؽ  ابؼستوم الثالش

 0.222.222كلا تتجاكز 
02%، 9% % 12%، 10% 

 0.222.222عندما تفوؽ  ابؼستول الثالث
 2.222.222كلا تتجاكز 

00%، 09%  
09% 

12%، 60% 

 2.222.222عندما تفوؽ  ابؼستول الرابع
 0.222.222كلا تتجاكز 

00%،02% 69%، 16% 

-www.fgar.dz. والمتوسطة الصغيرة المؤسسات قروض ضمان لصندوق الرسمي الموقع: لمصدرا
FGAR  

 والمتوسطة الصغيرة للمؤسسات التسهيل اكزر وم الضمان صناديق  ثانيا:
 : والمتوسطة الصغيرة المؤسسات قروض ضمان صندوق .1

 212 -20 رقم التنفيذم ابؼرسوـ بدوجب كابؼتوسطة الصغتَة للمؤسسات القركض ضماف صندكؽ أنشئ  
 الصغتَة للمؤسسات التوجيهي القانوف بتطبيق ابؼتعلق 0220 نوفمبر 00ؿ ابؼوافق 0002 رمضاف 26في ابؼؤرخ

)ابؼرسوـ التنفيذم  ابؼتوسطة ك الصغتَة للمؤسسات القركض ضماف لصندكؽ الأساسي للقانوف ابؼتضمن كابؼتوسطة
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 الصغتَة ابؼؤسسات ارةز ك  كصاية برت عمومية مؤسسة كىو ،(02، صفحة 0220، ابؼؤرخ في 212-20رقم 
 في الصندكؽ انطلق. ابؼالية كالاستقلالية ابؼعنوية بالشخصية الصندكؽ ىذا كيتمتع التقليدية الصناعة ك كابؼتوسطة

 )ابؼوقع الربظي لصندكؽ ضماف قركض ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة( .0220مارس 00في ربظية بصورة النشاط
 في تدخل التي الأجل ابؼتوسطة القركض على ابغصوؿ تسهيل إلذ القركض ضماف صندكؽ يهدؼ  

 العينية للضمانات تفتقر التي للمؤسسات الضماف منح خلاؿ من كذلك المجدية، اتر للاستثما ابؼالر التًكيب
 .البنوؾ تشتًطها التي اللازمة

 :والمشاتل المحاضن .2
 ك التسهيلات من بصلة توفتَ على تعمل بذاتها قائمة مؤسسة" أنها على عموما ابغاضنات تعرؼ  

 تكوف أف بيكن ك الانطلاؽ، مرحلة لتجاكز صغتَة مؤسسات بإقامة يبادركف الذين الصغار للمستثمرين ابػدمات
 عن عبارة ىي ائرز ابع في ك ،(069، صفحة 0222)رحيم،  "بـتلطة أك خاصة أك للدكلة تابعة ابؼؤسسات ىذه

 أشكاؿ ثلاثة تأخذ ابؼالر، الاستقلاؿ ك ابؼعنوية بالشخصية تتمتع بذارم ك صناعي طابع ذات عمومية مؤسسات
 دعمك  مساعدة إطار في تصب عديدة بوظائف (ابؼشاتل) المحاضن تطلع ابؼؤسسات، نزؿ ك الورشة المحضنة، :ىي

)ابؼرسوـ التنفيذم رقم  : التالية الأىداؼ برقيق إلذ ابغاضنات ىذه تسعى ك ابؼتوسطة، ك الصغتَة ابؼؤسسات
 (2، صفحة 0222، ابؼؤرخ في 22-19
 ابؼؤسساتي المحيط مع التعاكف أشكاؿ تطوير . 
 تواجدىا مكاف في الاقتصادم ابغركية في ابؼشاركة. 
 ابؼبتكرة ابؼشاريع بمو تشجيع. 
 ابعدد ابؼؤسسات بؼنشئي الدعم تقدلص. 
 افقةر ابؼ ابؼؤسسات دبيومة ضماف. 
 الأفضل التنظيم على ابؼؤسسات تشجيع. 
 الاقتصادم التطور في اتيجياستً  عامل إلذ ابؼتوسط ابؼدل في التحوؿ. 

 بوعريريج، برج عنابة،: التالية بالولايات تتواجد الوطتٍ، ابؼستول على (مشتلة) بؿضنة 02 حاليا يوجد   
 .البواقي اف،أـر كى البيض، ار،ر أد باتنة، كرقلة، بلعباس، سيدم ميلة، خنشلة، بسكرة، غرداية،
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 :التسهيل اكزر م .3
)ابؼرسوـ ، ابؼالر الاستقلاؿ ك ابؼعنوية بالشخصية تتمتع إدارم طابع ذات عمومية مؤسسات أيضا ىي ك  

 اضطلاعها طريق عن ذلك ك القطاع مؤسسات دعم على تعمل، (0222، ابؼؤرخ في 15-22التنفيذم رقم 
 (0222، ابؼؤرخ في 15-22)ابؼرسوـ التنفيذم رقم  :ىي الوظائف من بجملة
 مرحلة أثناء اقيلر الع بذاكز ك ابؼشاريع أصحاب اىتماـ بذسيد ك متابعتها على اؼر كالإش ابؼلفات اسةر د 

 .التأسيس
 الاستثمار بفرص ابؼتعلقة ابؼعلومات نشر ك التسيتَ ك التكوين ميدالش في ابؼشاريع أصحاب افقةر م. 
 البشرية ابؼوارد تسيتَ بؾاؿ في اتر الاستشا تقدلص ك ابعديدة التكنولوجيا نشر ك التنافسية اتر القد تطوير دعم 
 .الابتكار ك التكنولوجيا تسويق ك

 إنشاؤىا تم البلاد، من بـتلفة مناطق على موزعة تسهيل مركز 06 ائرز ابع مستول على حاليا يوجد ك  
، 22/02/0222 بتاريخ كلها مؤرخة 020-22إلذ  295-22 من متسلسلة تنفيذية مياسر ،بد0222 سنة كلها

 اف،ر كى بلعباس، سيدم سطيف، ائر،جيجل،ز ابع البليدة، بجاية، الأغواط،: تسهيل مركز من بكل الأمر كيتعلق
-22)مراسيم تنفيذية متسلسلة من  .بسكرة اكأختَ  البيض، تيبازة،غرداية،خنشلة، الوادم، بومرداس، قسنطينة،

  (0222ابؼؤرخة في،  020-22الذ  295
 : المتوسطة و الصغيرة المؤسسات لترقية الاستشاري الوطني المركز .4

، يعمػػػػػػل ىػػػػػػذا ابعهػػػػػػػاز 09/20/0222ابؼػػػػػػػؤرخ في  92-2 رقػػػػػػم التنفيػػػػػػذم ابؼرسػػػػػػػوـ بدوجػػػػػػب تأسيسػػػػػػو تم 
)ابؼرسػػوـ   :منهػػا ابؼهػػاـ مػػن بجملػػة الاضػػطلاع علػػى ابؼػػالر، كالاسػػتقلاؿ ابؼعنويػػة بالشخصػػية يتمتػػع الػػذم الاستشػػارم

 (0222ابؼؤرخ في ،  92-22التنفيذم رقم 
 ك سياسات بإعداد يسمح بدا الاجتماعيتُ الشركاء ك السلطات بتُ التشاكر ك الدائم ابغوار ضماف 
 .القطاع لتطوير اتيجياتاستً 
 ابؼهنية ابعمعيات ك العمل أرباب بدنظمات ابؼتعلقة ابؼعلومات بصع ك ابؼهنية ابعمعيات إنشاء ترقية ك تشجيع. 

 :والمتوسطة الصغيرة المؤسسات قطاع تواجو التي والمعوقات المشاكلالفرع الثاني:
 يلعبو الذم الدكر على التأثتَ شأنها من التي ابؼشكلات من العديد ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات قطاع يواجو    
 الاقتصاد لتنمية كبديل الوطتٍ للاقتصاد المحرؾ بدثابة أنها على الأختَة ىذه إلذ ينظر أنو بخاصة ك القطاع، ىذا
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 السلبي التأثتَ شأنها من اباتر اضط من الأختَ ىذا يشهده ما ظل في المحركقات لقطاع التبعية عن بعيدا الوطتٍ
 . الوطتٍ الاقتصاد تنمية عجلة على
 :يلي ما أبنها من لعل بـتلفة، أصعدة على ك عديدة مشكلات يواجو ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات قطاع إف   
 :والمؤسسية التنظيمية المعوقات -أولا

 تكلفة ك بيئة على تؤثر التي التحتية البنية ك القوانتُ ك التشريعات ك باللوائح ابؼعوقات ىذه تتعلق    
 الأساس، ىذا على ك خاص، بشكل ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات دكر ك أداء على ك عاـ، بشكل الأعماؿ

 الإنتاج، تعيق لا ك ابعديدة ابؼؤسسات دخوؿ تسهل أسواؽ ك فعالة، ك عادلة ك كاضحة قواعد توفرت كلما فإنو
 متوقع، ك شفاؼ بشكل القوانتُ ك القواعد بتطبيق تلتزـ فاعلة حكومية ك إدارات كبؿاكم الأسواؽ، من ابػركج ك
 البيئة أف رغم ك عاـ، بشكل التشغيل ك للنمو مساندة تكوف الأعماؿ بيئة فإف بفعالية، مؤمنة عامة خدمات ك

 الربظي القطاع في كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات أف إلا أحجامها، اختلاؼ على ابؼنشآت كل في تؤثر ابؼؤسسية
 تلك أف إلذ انظر  ،(002، صفحة 0202)تقرير الاقتصاد العربي ابؼوحد،  ابؼؤسسية بابؼعوقات غتَىا من أكثر تتأثر

 لا بينما معها، التعامل أك العقبات تلك لتجاكز الكبتَة ابؼؤسسات بستلكها التي الإمكانات بستلك لا ابؼؤسسات
 .السائدة الربظية كالقواعد بالقوانتُ الربظي غتَ القطاع في العاملة ابؼؤسسات تلتزـ

 ابؼتوسط يتجاكز العربية الدكؿ بعض في كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات تأسيس اءاتر لإج فبالنسبة    
%  9 كالبالغ الدخل متوسطة النامية الدكؿ في اءاتر الإج عدد متوسط ككذلك اءات،ر إج 1 البالغ العابؼي

 من% 6 ب تقدر كبتكلفة مرحلة لكل يوما 00 بدعدؿ امياز إل اءر إج 00 ابؼرحلة فتتطلب ائرز ابع في أما اءات،ر إج
 Word Bank Group) .للمشركع القانولش الكياف تأسيس مؤشر عابؼيا 009 ابؼرتبة لتحتل الفرد، دخل

Flagship Report, Doing Business, 2018, p. 08) 
 :والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تمويل مشكلة -ثانيا

 على الأختَة ىذه فحصوؿ ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات قطاع تواجو التي ابؼشكلات أىم أحد التمويل يعد    
 من ابؼبذكلة ابعهود فرغم ابؼتوسطة، ك الصغتَة ابؼؤسسات كتطوير تنمية تواجو التي ابؼعوقات أىم احد يعتبر التمويل
 اتهار قد لمحدكدية نتيجة بؿدكدة تبقى نتائجها أف إلا ابؼؤسسات ىذه بسويل إشكالية معابعة في الدكؿ طرؼ

 :التالية الأسباب إلذ الأساس في ترجع كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات بسويل إشكالية أف القوؿ بيكن ك التمويلية
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 :الذاتية المصادر عل، لاعتمادا .1
 ك الذاتية ابؼوارد في يتمثل نشاطها بسويل في كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات تعتمده الذم الأساسي ابؼصدر إف      
 من العديد أثبتت فقد الأقارب من اضالاقتً  إلذ بالإضافة ابؼؤسسات ىذه لأصحاب الشخصية اتر ابؼدخ

% 20 أف اسةر د بينت فرنسا ففي الذاتية، ابؼوارد بواسطة تنشأ ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات أغلبية أف اساتر الد
 طريق عن للتمويل بعأت% 25 أف حتُ في اتهار استثما لتمويل الذاتية ابؼوارد على كلية اعتمدت ابؼؤسسات من

 .البنوؾ
  :التمويلي للقطاع التحتية البنية ضعف .2

 ابؼعلومات نظم كضعف ابؼؤسسات، شفافية عدـ في خاصة ابؼتمثلة ابؼصرفية التحتية البنية تواضع بيثل    
 ك ابؼقتًضتُ، لتصنيف آليات كجود عدـ ك الائتمالش للاستعلاـ مكاتب كجود عدـ في خاصة ابؼتمثلة الائتمانية

 بسويل عن البنوؾ لعزكؼ الرئيسية الأسباب أحد القانونية حقوؽ ضعف ك بها، موثوؽ ضمانات كجود عدـ
 ابعدكؿ ك التمويلي، للقطاع التحتية البنية بؾاؿ في متدنية اتبر م ائرز ابع برتل ك. كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات

 .الدكلر للبنك الأعماؿ تسيتَ مؤشر في 0209 سنة ئرزاابع في ابؼالية التحتية البنية تطور اتر مؤش يوضح التالر
 الأعمال تسيير مؤشر في ائرز الج في المالية التحتية البنية تطور اتر مؤش: 11 رقم لجدولا

الترتيب  الدولة
 دولة(185)

مؤشر الحقوق 
 القانونية

(1-12) 

عمق المعلومات 
 الائتمانية

(1-8) 

نسبة تغطية 
مكاتب 
 الائتمان

نسبة تغطية 
 سجل الائتمان

 2.9 1 1 2 177 الجزائر
Source: Word Bank Group Flagship Report, Doing Business 2018, 

Reforming to create jobs Algeria, 2018, op cit, p:35 
 : الممنوحة القروض عل، الفائدة أسعار ارتفاع مشكلة .3

 بسويل مشكلة حدة من تزيد التي العقبات أحد بيثل ابؼمنوحة القركض على الفائدة أسعار ارتفاع إف  
 ابغصوؿ في للمؤسسات أكلوية تعطي بـتلفة نقدية سياسات الدكؿ تنتهج ما فعادة ابؼتوسطة، ك الصغتَة ابؼؤسسات

)عبد ابؼطلب، إقتصاديات بسويل ابؼشركعات  مساندة ابؼؤسسات ابؼتعثر. الإنشاء ك مرحلة في خاصة التمويل على
 (15، صفحة 0225الصغتَة، 
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 الفائدة بدعدلات مقارنة للغاية مرتفع ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات على الفائدة معدلات أف ابؼلاحظ ك 
 الأكلذ احلر ابؼ خلاؿ الثانية بالأعباء مقيدة تكوف ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات أف كما الكبتَة، للمؤسسات

 الفائدة أسعار ارتفاع بسبب ابؼتعثرة القركض جدكلة عن البحث ك فالتعثر السداد على القدرة من بينعها بفا للنشأة
 .بؽا ابؼمنوحة القركض على

 2113-2111 للفترة ائرز الج في والمصرفي النقدي القطاع مؤشر :11 رقم الجدول

نمو الأصول  البيان
 الأجنبية

الائتمان الممنوح 
 للقطاع الخاص

القروض 
 المتعثرة

كفاية رأس 
 المال

العائد عل، 
 الأصول

 1.42 2.17 1.67- 1.62- 1.22 الجزائر
 .34: ص ، 1182 الكويت، للتخطيط، العربي المعهد 2116 العربية التنافسية تقرير: المصدر

  :التمويلي للقطاع والتنظيمية التشريعية الجوانب قصور .4
 كذلك ك ابؼالية، الوساطة تطور عدـ في التمويلي للقطاع التنظيمية ك التشريعية ابعوانب ضعف يتجسد  

)الصندكؽ  .ابؼتوسطة ك الصغتَة للمؤسسات بالنسبة ابؽامة التمويلية الأدكات من عدد تطور عدـ ك غياب في
 (000، صفحة 0202النقدم العربي، 

 رغم القركض ك ابؼصرفية ابغسابات عدد تغطية حيث من تقدما النامية الدكؿ أقل من ائرز ابع تعتبر ك    
 اؿز ما ائرز ابع في اتر الاستثما فتمويل كعملاء، ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات مع تتعامل التي البنوؾ نسبة ارتفاع
 نتيجة ابؼطلوب ابؼستول دكف اؿز ي لا الذم البنكي النظاـ في القوانتُ ليونة عدـ لعدـ شديد بطئ من يعالش

 مركنة بسبب ابؼستثمرين طلبات مع لتأقلم القدرة على فقدانو ك البنوؾ تسيتَ في التقليدية الطرؽ على الاعتماد
 برويل اءاتر إج بطئ ك القركض منح في الشفافية غياب ك الرقابة ضعف ك البنكية ابؼعاملات ك اءاتر الإج

 ابؼؤشر في 020 ابؼرتبة في بتصنيفها أدل بفا ائرز ابع بورصة بذربة فشل إلذ إضافة ابػارج، إلذ كالأجور الأرباح
 ابؼالر المحيط فيها يكوف أخرل دكؿ إلذ التوجو يفضلوف ابؼستثمرين جعل الذم الأمر الأسهم سوؽ في يالتمويل
 (the global competitiveness raports, 2017-2018, p. 45) .كمناسبا فعالا

 :بالمؤسسة المتعلقة التمويل مشاكل .5
 اتابػبر  في رئيسي بشكل ائرز ابع في ابؼتوسطة ك الصغتَة للمنشآت الداخلية اتر القد ضعف يتمثل  

 الأسواؽ استهداؼ إلذ إضافة المحلية، العمل أسواؽ في اللازمة اتر ابؼها توفر عدـ ابؼشاريع، لأصحاب المحدكدة
 ك الداخلية الأسواؽ بطبيعة الإبؼاـ قلة ابػارجية، الأسواؽ مع التعامل ك التصدير إمكانيات ضعف ك ابؼشبعة المحلية
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 في البطء ك الابتكارية القدرة ضعف ك العملاء ك ابؼوردين من صغتَة بؾموعة في نشاطها نطاؽ ابكصار ابػارجية،
 على قدرتها ضعف ك للأسواؽ للنفاذ كوسيلة الاتصالات ك ابؼعلومات تكنولوجيا ك ابغديثة الإدارة كسائل تبتٍ

)الصندكؽ  .الكبرل ابؼنشآت مع اكاتر الش ك التحالفات بتكوين يتعلق فيما خاصة ابػارجي بؿيطها مع التعامل
 تسجيل بؾالات في التنظيمية كاللوائح التشريعات تطبيق في ككذلك (020، صفحة 0202النقدم العربي، 

 تلبية في ابؼنشآت تلك بذدىا التي الصعوبات عن فضلا العمل، قوانتُ ك الضريبة ك اخيصالتً  استصدار ك الأصوؿ
 ك منتظمة مالية حسابات مسك ك ابؼعلومات بشفافية اـز الالت ك الضمانات حيث من خاصة القركض، شركط
 .مدققة
  :التسويقية المشكلات - ثالثا

 :يلي ما منها بقد كالتي ائرز ابع في التسويقية الصعوبات من العديد كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات تواجو  
 ك ابغديثة ك الصحيحة الإدارة ك إجراءات أساليب إتباع عدـ عنو ينجر بفا كالتسويقية الإدارية اتر ابؼها نقص 

 .السليمة اراتر الق ابزاذ عدـ
 ىذه برمل على قدرتها عدـ ك العمليات ىذه تكلفة لارتفاع ار نظ التوزيعية ك التسويقية العمليات صعوبة  

 .التكاليف
 على الاعتماد ك الصغتَة ابؼشركعات منتجات اءر لش الكبرل الشركات أك ابعملة بذار من شبكة توافر عدـ  

 .النهائي ابؼستهلك مع ابؼباشر التعامل
 ها.من الصينية خاصة ابؼنخفضة الأسعار ذات الأجنبية للسلع الفوضوم التدفق من الوطتٍ ابؼنتوج بضاية عدـ 
 من كبتَة لمجموعة ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات فقداف إلذ تؤدم التي ك الاقتصادية التكتلات ظاىرة ايدز ت 

 .التكتل دكؿ لصالح الأفضلية حق لتطبيق نتيجة المحتملة الأسواؽ
 الوطتٍ ك العابؼي ابؼستول على ابػارجية للتجارة يدزاابؼت للتحرير نتيجة التنافسية بردم . 
 ائريةز ابع ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات بدنتجات التعريف على ابؼساعدة الوسطية الفضاءات غياب 

 (0، صفحة 0220)سعداف،  .ابؼنتجات توزيع ك لتقدلص أسواؽ أكؿ أنها اعتبار على الدكلية ك الوطنية كابؼعارض
 :الفنية المشكلات - بعاار 

 الأسواؽ حركة حوؿ كالدقيقة ابغديثة ابؼعلومات كتوفر الاقتصادية ابعدكل اسةر كد الفنية اساتر الد تعتبر  
 نسبة أف ابؼؤسف كمن السوؽ، في مشركع أم اريةر لاستم الضركرية ابؼستلزمات من كالتكنولوجية الاقتصادية كالبيئة
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 إلذ ذلك كيعود بؾتمعة المجالات ىذه في نقص من تعالش ائريةز ابع كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات من جدا كبتَة
 :(01، صفحة 0225)خولش،  امنه الأسباب من بصلة
 الإنتاج عوامل على أبنيتو في يتفوؽ جديدا إنتاجيا ار عنص ابغالر كقتنا في أصبحت التي :المعلومة نقص 

 الاعتماد كجوب أماـ كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات يضع بفا ابؼؤسسة بقاح في حابظا ار عنص كبيثل التقليدية،
 للمتعاملتُ ابؼستقبلية الاحتياجات مع للتأقلم السوؽ اتر تطو  كتساير اقبلتً  ابؼعلومات تكنولوجيا على ايدز ابؼت

 .معها
 ابؼؤسسات ىذه قدرة عدـ نتيجة كالتمويل، كالسوؽ ابعدكل اساتر د بؾاؿ في كذلك: المدربة العمالة نقص 

 .التكلفة اتر لاعتبا استقطابها على
 كعدـ جهة، من ابػاصة تكنولوجياتها تطوير على قدرتها عدـ بنا سببتُ إلذ مردىا: تكنولوجية صعوبات 

 .( اعالاختً  اءاتر ب ) التكلفة اتر لاعتبا ابؼستوردة التكنولوجيات استخداـ على قدرتها
 التكلفة لعامل دائما نتيجة ابؼناسبة للمواقع كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات أغلب افتقار . 
 عامة بصورة الاقتصادية ابؼؤسسات كبتُ جهة، من البحث اكزر كم ابعامعة بتُ تاـ الشبو الانفصاؿ 

 اساتر كالد الأبحاث بشرة كبذسيد لتبتٍ الطبيعي ابؼكاف تعتبر كالتي خاصة، بصورة كابؼتوسطة الصغتَة كابؼؤسسات
 .ابؼتطورة العالد دكؿ كل في حاصل ىو كما فيها تتم التي
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 الدراسات السابقة:المبحث الثالث : موقع وتحليل الدارسة الحالية من 
سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث الذ بعض ما توصل اليو باحثوف سابقوف في بؾاؿ التخطيط الاستًاتيجي ، سواء   

لتي تطرقت الذ نفس كانت بؿلية اك اجنبية ك ىي عبارة عن بؾموعة من الاطركحات ك ابؼذكرات ك ابؼقالات ا
 متغتَ دراستنا ابغالية ثم برديد مام مزىا عن ىذه الدراسات .

 المطلب الاول : الدراسات السابقة 
 اولا: الدراسات السابقة المحلية 

بعنوان: دور الموارد أطروحة دكتوراه بجامعة الجزائر (  1998دراسة قام بها ناصر دادي عدون )  .1
: تناكلت الدراسة مفهوـ حالة الجزائر-الاستراتيجي بالمؤسسة العمومية البشرية والاتصال في التخطيط

ابؼوارد البشرية كالاتصاؿ مع برليل دكربنا ضمن نظاـ التخطيط الاستًاتيجي بابؼؤسسة العمومية، كقد توصل 
بؾاؿ  الباحث إلذ نتائج عديدة منها أنو لد يتم الاستفادة من التخطيط متوسط الأجل بابؼؤسسة العمومية في

مسابنة الأفراد، كما أف التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية كالاتصاؿ لا يوجد لو معتٌ بؿدد لدل مسئولر 
ابؼؤسسات العمومية كأف أغلبهم ليس بؽم معرفة جيدة بالتقنيات كنظريات تسيتَ ابؼوارد البشرية كلا يطبقوا قواعدىا 

 إف كجدت.
واف التخطيط الإستًاتيجي كدكره في برستُ أداء ابؼنظمة،دراسة بعن  2115/2116دراسة إبراىيم يعيشي  .2

حالة الصندكؽ الوطتٍ للسكن ككالة أدرار،مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً مهتٍ،كلية العلوـ الإقتصادية التجارية 
 كعلوـ التسيتَ،جامعة أبضد أدرارية ،أدرار ،ابعزائر.

 التخطيط الإستًاتيجي في برستُ أداء ابؼنظمة؟ حيث طرح الإشكالية التالية: ػ ما مدل مسابنة
كبؼعابعة ىذه الإشكالية إعتمدت ىذه الدراسة على دراسة حالة الصندكؽ الوطتٍ للسكن بوكالة أدرار ،حيث 
إستخدمت ابؼنهج الوصفي التحليلي كذلك من أجل الوصف الدقيق كالتفصيلي بؼوضوع البحث كصفا كميا 

 وفرة عن ىذا ابؼوضوع.كنوعيا كبرليل ابؼعطيات ابؼت
 كخلصت إلذ أىم النتائج التالية:

  التخطيط الإستًاتيجي يساعد في توطيد علاقة ابؼنظمة مع بيئتها ابػارجية من خلاؿ برديد رؤيتها للمجتمع
 الداخلي كابػارجي .

 .تقوـ ابؼؤسسة بإعداد رسالتها بشكل متوازف كفق الإمكانيات كابؼوارد ابؼتوفرة 
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 أىداؼ كاقعية كقابلة للقياس كبؿفزة لقدرات كمهارات العاملتُ من أجل التطوير كبرستُ مستول م برديد يت
 الأداء.
  التحليل الإستًاتيجي أداة مهمة لتحليل البيئة الداخلية كابػارجية لتعرؼ مصادر القوة كنقاط الضعف

 كالفرص ابؼتاحة.
 كأسلوب إدارم حديث يساعد ابؼؤسسات   ككانت أىم التوصيات مايلي: إستعماؿ التخطيط الإستًاتيجي

 بجميع أنواعها على التأقلم مع بيئتها ابػارجية كالداخلية.
  ضركرة إنشاء كحدة خاصة بعملية التخطيط الإستًاتيجي، كالتي تعمل على تقدلص ابػطط كمتابعة تنفيذىا

 كالرقابة عليها.
 ستًاتيجي.تنمية ركح العمل ضمن الفريق الواحد بػدمة عملية التخطيط الإ

بعنواف دكر التخطيط الإستًاتيجي في برستُ أداء ابؼؤسسة الاقتصادية  (2117ى2116بن ساسي الشيخ ) .3
دراسة ميدانية للمؤسسة الوطنية للكهرباء كالغاز بورقلة، مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة ابؼاستً 

 أكادبيي،كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة قاصدم مرباح  كرقلة  
شكالية التالية: ػما مدل مسابنة عملية التخطيط الإستًاتيجي في برستُ أداء ابؼؤسسة الاقتصادية حيث طرح الإ 

 ابعزائرية؟
كاعتمدت ىذه الدراسة على ابؼنهج الوصفي في برديد مشكلة الدراسة بتوظيف بؾموعة من ابؼراجع ابؼتعلقة 

من شهر أفريل إلذ شهر مام بست في بالتخطيط الإستًاتيجي،كأخرل بتحستُ الأداء، ك اقتصرت الدراسة 
 مؤسسة الشركة الوطنية للكهرباء كالغاز.

 كمن أىم النتائج ابؼتوصل إليها في ىذه الدراسة مايلي:
 .كجود علاقة إبهابية بتُ التخطيط الإستًاتيجي كالأداء في ابؼؤسسة 
 ؤسسة مرتفعة.كانت إستجابات عينة الدراسة على أبعاد التخطيط الإستًاتيجي كالأداء في ابؼ 
 .ككانت توصيات الدراسة في مايلي: كجوب الاستمرار في بفارسة عملية التخطيط الإستًاتيجي 
  ضركرة إبراـ عقود تدريبية ابؼتخصصة في موضوع التخطيط الإستًاتيجي بهدؼ تنمية مهاراتهم في ىذا

 المجاؿ.
 عة عملها.على ابؼؤسسة تبتٍ نظم رقابة كتقييم كاضحة كمكتوبة كتتلاءـ مع طبي 
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  ُنشر ثقافة التخطيط الإستًاتيجي داخل ابؼؤسسة بحيث تصبح جزء لا يتجزأ من ثقافة ابؼؤسسة كالعاملت
 فيها.

مذكرة بعنواف: " كاقع التخطيط الاستًاتيجي في ( 2116/2117بوقليلة وىيبة و  دوداي رزيقة ) .4
رة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة ماستً ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة دراسة عينة من كلاية عتُ الدفلى" مذك

أكادبيي في علوـ التسيتَ  بزصص: تسيتَ ابؼؤسسات جامعة ابعيلالر بونعامة  بطيس مليانة. ك تم طرح الإشكالية 
 التالية: 

ك قد جاء فيها أف نتيجة لظهور العديد من التغتَات كالتطورات في ساحة الاقتصاد الوطتٍ كالدكلر، أصبح  
على ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة التفكتَ في التخطيط الاستًاتيجي كإعطائو أكلوية كبتَة للقرارات ابؼتخذة داخل 

ؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة بالتخطيط الاستًاتيجي ابؼؤسسة، ك تم طرح الإشكالية التالية: إلذ أم مدل تهتم ابؼ
في التسيتَ. كقد اعتمدت الدراسة على ابؼنهج الوصفي التحليلي ابؼناسب بؼثل ىذه الدارسات باستعماؿ الاستبياف  
كأداة بعمع ابؼعلومات من مصادر البحث ابؼختارة كمن أجل برليل البيانات كتقسيمها فقد قمنا بابػطوات، 

، استخداـ Spssانات كجدكلتها في جداكؿ بسيطة، تفستَ البيانات المجدكلة، تفريغ البيانات في برنامج تبويب البي
 مقاييس النزعة ابؼركزية كالوسط ابغسابي ابؼرجح للمقارنة.

 و قد خلصت الدراسة أنو : 
 .إف التخطيط الاستًاتيجي يعد مهمة أساسية بهب على ابؼنظمة إتباعها 
 لاستًاتيجي ىي من أىم مراحل التخطيط الاستًاتيجي لذالك على ابؼنظمات الاىتماـ إف عملية التشخيص ا

بهذه ابؼرحلة كاعتماد الدقة في التعامل مع ابؼعلومات السيئة من خلاؿ تشخيص العوامل الداخلية كابػارجية 
 للمؤسسة قصد برديد نقاط الضعف كالقوة كبرليل الفرص كالتهديدات.

 ضبط كيفعل حركة ابؼؤسسة بكو ضماف مستقبلها الاستًاتيجي كبيكنها من التكيف التخطيط الاستًاتيجي ي
 بشكل اكبر مع الظركؼ المحيطة بها.

  تفتقد ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في عمومها إلذ كجود رسالة خاصة بها، توضح بؽا سبب تواجدىا كبؾاؿ
 عملها.

 و جاءت أىم التوصيات:
  أنواعها كبؾالات نشاطها إعطاء أكلوية للتخطيط الاستًاتيجي في بفارساتها على ابؼؤسسات الاقتصادية بشتى

 كعلاقاتها مع بؿيطها الداخلي كابػارجي



 الأدبيات النظرية حول التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة          الفصل الاول  
 

54 
 

 .إعطاء أبنية أكبر للمؤسسات الصغتَة كمساعدتها على ابؼنافسة كالبقاء للاستفادة منها في عملية التنمية 
 ستًابذي بؼساعدتها في ابؼنافسة كالبقاء أطوؿ مدة على ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة الاىتماـ بالتخطيط الا

 بفكنة في نشاطا الاقتصادم. 
مذكرة بعنواف: "كاقع التخطيط الاستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة ك  (2117/2118لطرش مصطف، ) .5

ابؼتوسطة دراسة عينة من كلاية عتُ الدفلى" مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة ماستً أكادبيي في علوـ 
 مستغالز. ك جاءت الإشكالية: إلذ أم -التسيتَ بزصص تسيتَ استًاتيجي دكلر، جامعة عبد ابغميد بن باديس

مدل تهتم ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة بالتخطيط الاستًاتيجي في التسيتَ؟ ك جاءت ابنية الدراسة في الدكر 
الذم يلعبو التخطيط الاستًاتيجي للمؤسسات ك ذلك من خلاؿ مساعدة ابؼؤسسات بؼعرفة البيئة ابػارجية المحيطة 

ت ك نقاط القوة ك الضعف في بيئتها الداخلية، ك بها بدعرفة ابؼنافستُ بؽا ك كذلك برديد الفرص ك التهديدا
اعتمدت ىذه الدراسة على ابؼنهج الوصفي التحليلي ابؼناسب بؼثل ىذه الدراسات باستعماؿ الاستبياف كأداة 

تبويب البيانات ك  -بعمع ابؼعلومات من مصادر البحث ابؼختارة ك تم برليل البيانات ك تقسيمها عن طريق: 
استخداـ مقاييس  –. spssتفريغ البيانات في برنامج  –تفستَ البيانات المجدكلة.  –بسيطة. جدكلتها في جداكؿ 

النزعة ابؼركزية كالوسط ابغسابي ابؼرجع للمقارنة. ك قد خلصت الدراسة إلذ أف التخطيط الاستًاتيجي يعد مهمة 
لتخطيط الاستًاتيجي ك أف أساسية بهب على ابؼنظمة إتباعها ك أف التشخيص الاستًاتيجي من أىم مراحل ا

ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة في عمومها إلذ كجود رسالة خاصة بها، توضح بؽا سبب تواجدىا ك بؾاؿ عملها. 
 و جاءت أىم التوصيات لهذه الدراسة: 

  على ابؼؤسسات الاقتصادية بشتى أنواعها ك بؾالات نشاطها إعطاء أكلوية للتخطيط الاستًاتيجي في
 ك علاقاتها مع بؿيطها الداخلي ك ابػارجي.بفارساتها 
  إعطاء أبنية أكبر للمؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة ك مساعدتها على ابؼنافسة ك البقاء للاستفادة منها في

 عملية التنمية.
  على ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة الاىتماـ بالتخطيط الاستًاتيجي بؼساعدتها في ابؼنافسة ك البقاء أطوؿ

 نة في نشاطها الاقتصادم.مدة بفك
بعنواف دكر التخطيط الإستًاتيجي في برستُ أداء المجموعات الصناعية دراسة  (2119-2118)ساكر دنيا  .6

حالة بؾمع صيداؿ، أطركحة لنيل شهادة الدكتًاه، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد 
كالتالر: ػ ما ىو دكر التخطيط الإستًاتيجي في برستُ أداء بؾمع   ككانت إشكالية الدراسة خيضرػ بسكرة  .
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صيداؿ؟ ، كبؼعابعة ىذه الإشكالية اعتمدت ىذه الدراسة على دراسة حالة بؾمع صيداؿ باستخداـ ابؼنهج 
الوصفي التحليلي كالذم بظح بتوصيف البيانات كاختبار الفرضيات كتفستَىا كالوقوؼ على دلالتها لتحويلها إلذ  

 كخلصت الدراسة إلذ النتائج التالية:  م معرفي بيكن الاستفادة منو كذلك بغية صياغة ابػلفية النظرية للموضوع.ك
 كن بؾمع صيداؿ من برستُ أدائو من خلاؿ تربصة رؤيتو كرسالتو الإستًاتيجية إلذ كاقع عملي.بس 
 في عملياتو انعكست على  حقق بؾمع صيداؿ مكاسب معتبرة متأتية من انتهاجو للتخطيط الإستًاتيجي

 مستول أدائو.
  استطاع بؾمع صيداؿ توسيع كتنويع تشكيلة منتجاتو كتقدبيها بأسعار تنافسية، حيث أبشرت جهود مركز

البحث كالتطوير التابع للمجمع في حصولو على براءات الاختًاع كعلى شهادات الإيزك بؼطابقة منتجاتو 
 ابؼواصفات العابؼية للجودة.

  أىم الاقتًاحات ما يلي: ػ الاستمرار في بفارسة تطبيق عملية التخطيط الإستًاتيجي من قبل بؾمع ككانت من
صيداؿ، كعقد برامج تكوينية متخصصة في موضوع التخطيط الإستًاتيجي للإدارات العليا كالعاملتُ بهدؼ تنمية 

 مهاراتهم.
  الإستًاتيجية التي تم إعتمادىا، كاستخداـ ضركرة تبتٍ بؾمع صيداؿ نظم رقابية كتقييم كاضحة للخطط

 أساليب حديثة تتوافق مع متطلبات كمقتضيات الإدارة ابغديثة.
بعنواف كاقع التخطيط الإستًاتيجي في ابؼؤسسات  2121-11-31كوثر بلحوت وبن تربح بن تربح  .7

،نشرت 01ػ 20،ص0202، 2د، العد1الصغتَة كابؼتوسطة في الأغواط، جامعة بشار في العلوـ الاقتصادية، المجلد
.حيث طرحت الإشكالية التالية: ػ ما ىو كاقع التخطيط الإستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة 0200ػ0ػ20في 

كبؼعابعة ىذه الإشكالية اعتمدت الدراسة على بؾموعة من ابؼراجع كإستبانة كأداة رئيسية  كابؼتوسطة في الأغواط؟
 يب إحصائية منها ابؼتوسط ابغسابي، الابكراؼ ابؼعيارم، الابكراؼ ابؼتعدد.في بصع البيانات كتم استخداـ عدة أسال

 كانت أىم نتائج الدراسة كالآتي: ك
 .كجود تطبيق لعملية التخطيط الإستًاتيجي بابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بالأغواط 
 .كجود أثر معنوم للتخطيط الإستًاتيجي بأبعاده في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة 
  ككانت أىم توصيات كاقتًاحات الدراسة كما يلي: ػ بهب على إدارة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة الاىتماـ

 بعملية التخطيط الإستًاتيجي في أدائها .



 الأدبيات النظرية حول التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة          الفصل الاول  
 

56 
 

  ضركرة كجود شراكات كتبادؿ خبرات بتُ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كىذا يساىم في إبهاد حلوؿ مبتكرة
  تطوير عمليات ابؼؤسسات.في مواجهة أزمات كما يسعى إلذ

  كضع إستًاتيجية كاضحة من طرؼ الدكلة لتًقية كتطوير دكر ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في برقيق التنمية
 على ابؼستويات المحلية.

 ثانيا: الدراسات  السابقة العربية الدولية 
ل بكلية العلوم المالية أطروحة دكتوراه لقسم إدارة الاعما( 2118دراسة قام بها محمد موفق الضمور) .1

بعنواف كاقع التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية في القطاع العاـ في الأردف: و المصرفية لجامعة الأردن 
ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على كاقع التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية في القطاع العاـ الأردلش كالتعرؼ 

طيط الاستًاتيجي في الوزارات الأردنية، كيتكوف بؾتمع الدراسة من بصيع العاملتُ في على العوامل ابؼؤثرة على التخ
كزارة، كتم اختيار عينة عشوائية بسيطة من العاملتُ  02إدارات ابؼوارد البشرية في الوزارات الأردنية كالبالغ عددىا 

% من بؾتمع  92ة كىو يشكل ما نسبتو عاملا كعامل 066في إدارات ابؼوارد البشرية، حيث بلغ عدد أفراد العينة 
 الدراسة.

 وتوصلت الدراسة إل، النتائج التالية :
  يوجد ىناؾ علاقة ارتباطيو ابهابية ذات دلالة إحصائية بتُ أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية )برليل كتصميم

ة التخطيط الاستًاتيجي لإدارة العمل، بزطيط ابؼوارد البشرية، استقطاب ابؼوارد البشرية، التدريب، التحفيز( كبفارس
 ابؼوارد البشرية في الوزارات الأردنية.

 لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في اثر أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية على بفارسة التخطيط الاستًاتيجي 
 العمر، ابؼستوللإدارة ابؼوارد البشرية في الوزارات الأردنية تغزل إلذ ابؼتغتَات الشخصية كالوظيفية )ابعنس، 

 التعليمي، الوظيفي كابػبرة العملية(
بعنواف دكر التخطيط الإستًاتيجي في جودة الأداء ابؼؤسسي، أطركحة دكتوراه في  2111إياد علي الدجني  .2

 التًبية مناىج كطرائق التدريس،جامعة دمشق 
 ؤسسي للجامعات الفلسطينية؟حيث طرح الإشكالية التالية: ما دكر التخطيط الإستًاتيجي في جودة الأداء ابؼ

ك إعتمدت ىذه الدراسة على دراسة كصفية برليلية في ابعامعات النظامية الفلسطينية،كما صمم الباحث إستبانة 
تضمنت بؿورين لقياس كاقع جودة الأداء ابؼؤسسي،كما إستخدـ ابؼنهج البنائي في تطوير دليل مفصل بؼعايتَ 
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رات كاضحة كبؿددة كأدكات بعمع البيانات تتناسب مع البيئة الفلسطينية، ك التقييم الذاتي ابؼؤسسي يتضمن مؤش
 ـ0202ك0221إقتصر البحث على الفتًة الواقعة مابتُ 

 كانت أىم النتائج المتوصل إليها في ىذه الدراسة ما يلي:
  أبعاد جودة كجود علاقة بتُ مستول دكر التخطيط الإستًاتيجي كمعيار الفلسفة كالرسالة كالأىداؼ كأحد

 الأداء ابؼؤسسي للجامعات الفلسطينية .
 .توافر جودة التخطيط الإستًاتيجي في بعد التحليل البيئي للبيئة ابػارجية بنسبة كبتَة 
 .كجود علاقة بتُ التخطيط الإستًاتيجي كجودة الأداء ابؼؤسسي 
  أكسع لمجتمع ابعامعة الداخلي ككانت توصيات الدراسة في الآتي: ػوضع آليات بؿددة كبفنهجة تضمن مشاركة

 كابػارجي عند صياغة رؤية كرسالة ابعامعة.
 .إجراء مراجعة دكرية سنوية للخطة الإستًاتيجية مع التأكد من مدل برقيق أىداؼ ابػطة للعاـ الواحد 
 .الإىتماـ بالبدائل الإستًاتيجية عند إعداد ابػطة التنفيدية 
 لتخطيط بإستخداـ بطاقة الأداء ابؼتوازف،كالتخطيط بإستخداـ بماذج إستخداـ النماذج ابغديثة في التخطيط كا

 التميز.
دراسة عرفة جبريل أبو نصيب، بؿمد مصطفى بؿمد يوسف ،  2113مجلة العلوم الإنسانية والاقتصادية،  .3

تيجي أثر التخطيط الإستًاتيجي في أداء العاملتُ بابؼؤسسات ابػدمية ،تناكلت الدراسة مفهوـ التخطيط الاستًا
 كما تم إجراء دراسة ابغالة في جامعة السوداف للعلوـ كالتكنولوجيا.،  كأثره في أداء العاملتُ بابؼؤسسات ابػدمية 

تدكر مشكلة الدراسة حوؿ كيفية استخداـ آليات تطبيق التخطيط الاستًاتيجي كابؼشاكل النابصة عن التطبيق      
من إدراؾ العديد من ابؼدراء كالعاملتُ بابؼؤسسات التعليمية السليم للتخطيط الاستًاتيجي، على الرغم  غتَ

 كالإدارية بأبنية التخطيط الاستًاتيجي.
 حققت الدراسة عدة نتائج، منها ما يلي:

 .إف العاملتُ بابعامعة لديهم كعي كٕإدراؾ بدفاىيم التخطيط الاستًاتيجي 
 . ُعدـ كجود ربط بتُ ابػطة الإستًاتيجية كاحتياجات العاملت 
  ابعامعة لا تشرؾ العاملتُ في إعداد ابػطة الإستًاتيجية فضلان عن التدريب غتَ الفعاؿ كما توصلت إلذ

 توصيات أبنها:
تفعل التدريب في ىذا المجاؿ،  أنو ينبغي على ابعامعة أف تشرؾ العاملتُ في ابػطة الإستًاتيجية، كما عليها أف    

 ستُ الأداء.مع ضركرة إدخاؿ البرامج ابعديدة من أجل بر
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  2121محمد بن عطية الحربي أستاذ إدارة الأعمال المساعد كلية إدارة الأعمال جامعة الطائف  .4
دراسة بعنواف: "بفارسات التخطيط الاستًاتيجي في ابؼنشآت الصغتَة ك ابؼتوسطة بابؼملكة العربية السعودية  

التخطيط الاستًاتيجي في ابؼنشآت الصغتَة ك دراسة ميدانية" ك تم طرح الإشكالية التالية: ماىي بفارسات 
ابؼتوسطة بابؼملكة العربية السعودية. ىدفت ىذه الدراسة إلذ الكشف عن كاقع بفارسات التخطيط الاستًاتيجي 
في ابؼنشآت الصغتَة ك ابؼتوسطة بابؼملكة العربية السعودية، من خلاؿ التعرؼ على الأدكات ك أساليب التخطيط 

ستخدمة، ك الأطراؼ ابؼشاركة في صياغة ابػطة الإستًاتيجية، ك معوقاتها في ابؼنشآت بؿل الدراسة، الاستًاتيجي ابؼ
ك اعتمدت الدراسة على ابؼنهج ابؼسحي الوصفي ك بست معابعة بيانات الدراسة باستخداـ الطرؽ الإحصائية 

التوزيع التكرارم ك النسبي ك الوسط  – التوزيع التكرارم ك النسبي للمتغتَات الدبيغرافية ك التنظيمية.-التالية: 
ابغسابي ك الابكراؼ ابؼعيارم لعبارات أبعاد الدراسة، ك توصلت ىذه الدراسة إلذ عدد من النتائج أبرزىا: أف أكثر 
أدكات ك أساليب التخطيط الاستًاتيجي استخداما في ابؼنشآت الصغتَة ك ابؼتوسطة ىي: برليل التكاليف ك 

الرباعي )نقاط القوة ك الضعف، ك الفرص ك التهديدات( ك التحليل ابؼالر لنفس ابؼنشاة، ك أف  العوائد، ك التحليل
، ك نقص ابؼوارد  التًكيز على العمليات ك ابؼمارسات اليومية، ك سرعة التغتَ في البيئة ابؼنظمات الأعماؿ اليوـ

 ابؼنشات ابؼبحوثة.البشرية ابؼؤىلة، تعتبر من أىم معوقات تنفيذ ابػطط الإستًاتيجية في 
ك لقد أكصت ىذه الدراسة بعدد من التوصيات: أبنية قياـ ابؼنشآت بؿل الدراسة بالعمل على زيادة استخداـ 
الأدكات ك الأساليب الأقل استخداما، سواء التي تضمنتها الدراسة ابغالية، أك غتَىا من الأدكات ك الأساليب 

ك قياـ ابؼنشآت بؿل الدراسة بابزاذ قرارات ك إجراءات تعمل على  ابؼتوافرة في أدبيات التخطيط الاستًاتيجي،
 القضاء على معوقات تنفيذ ابػطط الإستًاتيجية ابػاصة بها.

 ثالثا: الدراسات السابقة الاجنبية 
1. Chapman hyland و   Paul Hyland   2111    عنوان الدراسة strategy and continuous- 

imporovement in small- to- medium. Australian manufacturers 

 .الإستراتيجية و التحسين المستمر في المشاريع الصغيرة و المتوسطة الأسترالية: العنوان باللغة العربية
ىدفت ىذه الدراسة إلذ مراقبة طرؽ تطوير الإستًاتيجية الصناعية ك برليل كيف تم ربط الصناعات الصغتَة 

 استًاتيجياتها لرصد العلاقة بتُ التحسينات ابؼستمرة ك الإستًاتيجية.ك ابؼتوسطة ك عمليات تطويرىا ب
ك طرحت الإشكالية: ىل للطرؽ التنظيمية التطويرية للإستًاتيجية علاقة برليلية لربط الصناعات الصغتَة ك 

الإشكالية   ابؼتوسطة ك تعمل على تطورىا برصد العلاقة بتُ التحسينات ابؼستمرة ك الإستًاتيجية؟ ك بؼعابعة ىذه
اعتمدت ىذه الدراسة على دراسة ابغالة ك شملت العينة بطسة مؤسسات صناعية في استًاليا ك مقرىا سيدلش، ك 

 جاءت النتائج على النحو التالر:
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 ك ىي برديد ثلاث طرؽ تنظيمية متميزة للإستًاتيجية، ك يتم كصف خصائص ىذه الأساليب على النحو التالر:
  دعو يعمل: حيث تكوف الأىداؼ الشاملة قليلة ك تركز على الأكلويات قصتَة ابؼدل .تطوير إستًاتيجية 
 ُنسبيا: يعتمد على إستًاتيجية تقوـ من الأعلى إلذ الأسفل، مؤكدة على أبنية  "بركم ك ىيكل "بؿكمت

التخطيط الاستًاتيجي ك غالبا ما يكوف ابؼديركف فيها من الإدارة العليا كما تركز الإستًاتيجية فيها على الانتقاؿ 
 إلذ ابعودة ك ابؼوثوقية.

  ير ابؼوظفتُ ضمن قيم موجهة، ك بييل ابزاذ بنية بركم فضفاضة ذات قيم شاملة: يهتم بإستًاتيجية تطو
 القرار فيها إلذ اللامركزية، كما يوجد فيها كسائل قياس بـتلفة.

  :و جاءت أىم المقترحات 
 يعتمد  تنموينا تسلسنلابزلق  تطوير الإستًاتيجية ابؼوصوفة ، بعض الأدلة من دراساتنا على أف مناىج ىناؾ

بأم حاؿ من الأحواؿ أف الشركات  ليس من الواضح كمع ذلك ،وسطة، ك ابؼت ت الصغتَة للشركاتعلى الوقت 
 .بالتتابع خلاؿ ىذه ابؼراحل أثناء بمو ىا بسر بهب أف ابؼتوسطة الصغتَة ك

2. Nomsa Sisi Majama  17-12-2117 Strategic Planning in Small and Medium 

Enterprises (SMEs): A Case  Study  of Botswana SMEs  

( دراسة حالة SMEsالعنوان باللغة العربية: التخطيط الاستراتيجي في الشركات الصغيرة و المتوسطة: )
 الشركات الصغيرة و المتوسطة في بوتسوانا 

بها نشر التخطيط الاستًاتيجي من قبل الشركات  يتم تهدؼ ىذه الدراسة إلذ التحقيق في الدرجة التي
يدركها مديرك أصحاب  كتسعى الدراسة أيضا إلذ التحقيق في الأبنية التيبوتسوانا.  ابؼتوسطة في الصغتَة ك

تقليل ن التخطيط في  تساىم في برديد العوامل التي ، كأختَايابؼتوسطة للتخطيط الاستًاتيج ابؼشاريع الصغتَة ك
 . ك تم طرح الإشكاليات التالية: بابؼؤسسات الكبتَة ابؼتوسطة مقارنة الشركات الصغتَة ك

  توجو العمليات الشاملة في التي الإستًاتيجيةبصياغة ابػطط  ابؼتوسطة تقوـ الشركات الصغتَة ك أم مدلإلذ 
الاستًاتيجي  تواجو الشركات الصغتَة كابؼتوسطة في اعتماد بفارسا ت التخطيط ما ىي التحديات التيك  بوتسوانا؟

عشوائية للحصوؿ على عينة من الشركات  استخدـ الباحثوف عينات عشوائية كأخذ عينات غتَ، بوتسوانا؟ في
لتحليل البيانات  ألاستنتاجي استخداـ الإحصاء الوصفي كب برليل البياناتك تم  .بوتسوانا الصغتَة كابؼتوسطة في

 .الكمية
 و جاءت النتائج كما يلي :  
 ابػطط الإستًاتيجية غتَ أف ك بوتسوانا. أف التخطيط الاستًاتيجي بؿدكد في الشركات الصغتَة كابؼتوسطة ، في

 .ربظية كغتَ موثقة
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 أكثرىا لأدكات التخطيط الاستًاتيجي ك سنوات استخداـ قليل 2 بزطط غالبية ابؼنظمات بؼدة عاـ إلذ 
  يؤثر على التخطيط. بعملية التخطيط ىو العامل الرئيسي الذم يعد نقص ابؼعرفةك شيوعا ىو التحليل ابؼالر.

 تنظيم  يفتقركف إلذ مهارات إدارة الأعماؿ أك إلذ أف مديرم الشركات الصغتَة كابؼتوسطة كما أشتًت
 بأبنية التخطيط الاستًاتيجي ستجعلهم على دراية ابؼشاريع التي

  ك جاءت التوصيات كالآتي: من الأساسي أف يتم رفع التدريب ك التدريب على ريادة الأعماؿ إلذ مستويات
الشركات الصغتَة ك ابؼتوسطة بابؼهارات ابؼناسبة لتمكينهم من ابؼشاركة في أنشطة التخطيط أعلى لتزكيد مديرم 

 . لضماف بقاء كبمو قطاع الشركات الصغتَة كابؼتوسطة
 المطلب الثاني: موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة 

مقارنتها بالدراسة ابغالية ك بعد عرضنا للدراسات السابقة، سوؼ نتطرؽ ؼ ىذا ابؼطلب إلذ خصائصها ك  
أىم ما بييز الدراسة ابغالية ك بعد ذلك نتطرؽ إلذ أكجو الاستفادة من الدراسات السابقة، ك أكجو الاستفادة 

 منها.
 اولا: خصائص الدراسات السابقة

من خلاؿ ىذا الفرع سنتطرؽ إلذ الدراسات السابقة من حيث أكجو التشابو ك الاختلاؼ بينها ك بتُ 
 راسة ابغالية من حيث خصائص ىذه الدراسات.الد
 خصائص الدراسات المحلية -1
 :من حيث أىداف الدراسة 
  ( 1998ناصر دادي عدون )  :دكر ابؼوارد البشرية كالاتصاؿ في التخطيط الاستًاتيجيتبتُ بعنواف 
 ( 2116ى2115دراسة إبراىيم يعيشي) تبتُ مدل مسابنة التخطيط الإستًاتيجي في برستُ أداء ابؼنظمة 
 تبتُ مدل اىتماـ ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة  (2116/2117) بوقليلة وىيبة و دوداي رزيقة

 بالتخطيط الاستًاتيجي في التسيتَ.
 ( 2117ى2116بن ساسي الشيخ)  تبتُ مدل مسابنة عملية التخطيط الإستًاتيجي في برستُ أداء

 ابؼؤسسة الإقتصادية ابعزائرية
  دكر التخطيط الإستًاتيجي في برستُ أداء بؾمع صيداؿتبتُ (  2119ى 2118)ساكر دنيا 

 .حالة ابعزائر،بابؼؤسسة العمومية
 الإستًاتيجي في ابؼؤسسات  كاقع التخطيطتبتُ  ( 2121ى/1ى/31) كوثر بلحوت وبن تربح بن تربح

 الصغتَة كابؼتوسطة في الأغواط
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 من حيث منهج الدراسة: 
 استخدمت بصيعها ابؼنهج الوصفي  ك التحليلي

  من حيث أدوات الدراسة 
 . spssحيث استخدمت بصيعها الاستبياف ك برنامج 

 خصائص الدراسات العربية: -2
 :من حيث أىداف الدراسة 
   ٍتبتُ دكر التخطيط الإستًاتيجي في جودة الأداء ابؼؤسسي للجامعات الفلسطينية 0202إياد علي الدجت 
  كاقع بفارسات التخطيط الاستًاتيجي في ابؼنشآت تبين  2121محمد بن عطية الحربي جامعة الطائف

 الصغتَة ك ابؼتوسطة بابؼملكة العربية السعودية.
 من حيث منهج الدراسة: 
  ك التحليلياستخدمت بصيعها ابؼنهج الوصفي 
  من حيث أدوات الدراسة 
  حيث استخدمت بصيعها الاستبياف ك برنامجspss . 
 :من حيث عينة الدراسة 
  حيث ركزت كل دراسة على عينة بـتلفة 
 خصائص الدراسات الدراسات الأجنبية:  -3
 من حيث أىداف الدراسة: 
 Nomsa Sisi Majama 01-20-0201  ُالتخطيط الاستًاتيجي من بها نشر  يتم الدرجة التيتبت

 .بوتسوانا ابؼتوسطة في قبل الشركات الصغتَة ك
 Chapman hyland  كPaul Hyland   0222  تبتُ الإستًاتيجية ك التحستُ ابؼستمر في

 ابؼشاريع الصغتَة ك ابؼتوسطة الأستًالية.
 :من حيث منهج الدراسة 
 استخدمت بصيعها ابؼنهج الوصفي  ك التحليلي 
  من حيث أدوات الدراسة 
  حيث استخدمت بصيعها الاستبياف ك برنامجspss . 
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 :من حيث عينة الدراسة 
 حيث ركزت كل دراسة على عينة بـتلفة 

 ثانيا: مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة:
 :من حيث ابؼنهج ابؼستخدـ في الدراسة 
 :من حيث أداة الدراسة 
 :من حيث بؾتمع الدراسة 
 أوجو الشبو:  -1
 .تشابهت في ابؼنهج ابؼستخدـ في الدراسة فقد غلب عليها ابؼنهج الوصفي ك ابؼنهج التحليلي 
  كما تشابهت الدراسة ابغالية مع بعض الدراسات السابقة في عينة الدراسة ك ىي ابؼؤسسات الصغتَة ك

 .كبن تربح بن تربحكوثر بلحوت ك دراسة   بوقليلة كىيبة ك دكدام رزيقةابؼتوسطة  مثل دراسة  
 أوجو الاختلاف:  -2
  من حيث بؾتمع الدراسة أختلفت مع العديد منها حيث ركزت كل دراسة على عينة بـتلة منهم من ركز

على ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة ك منهم من ركز على ابعامعات ك منهم من اعتمد على ابؼؤسسات بصفة 
 عامة.
 راض التخطيط الاستًاتيجي ك ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة من حيث أىداؼ الدراسة فقد حاكلت استع

 في كلاية الوادم 
  من حيث الفتًة الزمنية حيث أف الدراسة ابغالية تعالج الدراسة في فتًة زمنية حديثة ك بدراسيم ك قوانتُ حديثة
 .0202إلذ  0200من 
 ع ابؼعلومات.انتهجت أسلوب دراسة ابغالة ك اعتمدت على ابؼقابلة الشخصية في بذمي 
 أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة -3
  إثراء الإطار النظرم للدراسة ابغالية 
 .الاستفادة من صياغة النتائج ك التوصيات في بناء أداة للدراسة ابغالية 
 .الكشف عن نتائج الدراسات السابقة ك التعقيب عن الدراسة ابغالية 
  ابؼذكرات التي تطرقت اليها الدراسات السابقة.الاستفادة من الأطركحات ك ابؼقالات ك 
 . الاستفادة من اختيار ابؼنهجية 
 .ابغصوؿ على ابؼراجع ابؼناسبة 
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 : يوضح مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة12الجدول رقم 
 الدراسة السابقة الدراسة الحالية عناصر المقارنة 

 من حيث ابؼكاف ك
 

 الزماف

ابغالية في مدينة بست الدراسة 
 الوادم كلاية الوادم

 0202سنة 

بست في بيئة بؿلية ك عربية ك 
أجنبية في السنوات التالية:  

0559 ،0222 ،0229 ،
0202 ،0202 ،0206  ،
0201 ،0205   ،0202 ،

0200، 

 من حيث عينة الدراسة
تناكلت الدراسة مسؤكلر مصالح 
 مؤسسة ركائح كركد بدنطقة الوادم

الدراسات السابقة عينات تناكلت 
بـتلفة تنوعت بتُ العماؿ ك 

 الإداريتُ.

 من حيث نوع القطاع
جاءت الدراسة في القطاع ابػاص، 

 ك ابؼتمثل في مؤسسة ركائح كركد
تنوعت الدراسات السابقة بتُ 
 القطاع العاـ ك القطاع ابػاص.

 من حيث ابؼتغتَات
ىدفت الدراسة إلذ توضيح فاعلية 

اتيجي في التخطيط الاستً 
 ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة.

تناكلت الدراسات السابقة 
متغتَات في الأداء العاملتُ، ابؼوارد 
البشرية، برستُ ابؼستمر، جودة 

الأداء ابؼؤسسي، التسيتَ، مستول 
 ابؼنظمات

 المصدر: من اعداد الطالبات باعتماد عل، الدراسات السابقة
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 خلاصة الفصل الأول
لقد تم من خلاؿ ىذا الفصل بؿاكلة برديد الإطار النظرم للتخطيط الإستًاتيجي كذلك بتوضيح مفهومو         

كأبنيتو كإبراز أىم خطواتو كبماذجو كما تم التعرؼ على قطاع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، حيث كجدنا 
ة بها كابؼعتمدة بتعريف ىذا النوع من اختلافات في تعريفها بتُ دكلة كأخرل، كل دكلة بؽا معايتَىا ابػاص

ابؼؤسسات، كابؼشرع ابعزائرم ىو أيضا كضع تعريفا كاضحا بؽذه ابؼؤسسات ككضع قوانتُ كلوائح تشريعية تسعى 
إلذ بضاية ىذه ابؼؤسسات بؼا بؽا من دكر في برقيق التنمية الاقتصادية إلا أف ىذا القطاع في ابعزائر مازاؿ دكف 

نو نتيجة بؾموعة من العراقيل التي تعيق عملها، لذا ينبغي على القائمتُ بهذا القطاع تبتٍ ابؼستول ابؼطلوب م
سياسة كاضحة ابؼعالد تأخذ في طياتها إصلاحات جذرية لتجاكز ابؼشكلات كالعراقيل الاقتصادية كابؼؤسسية التي 

ما يعتٍ أف بيس ىذا الإصلاح تؤثر على ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كتنقص من قدرتها على ابؼنافسة، كىو 
جوىر النظاـ القانولش كالاقتصادم كالإدارم لتحستُ بيئة أعماؿ ىذه ابؼؤسسات باعتبارىا بسثل حلقة الربط بتُ 

 بصيع القطاعات الاقتصادية.
كأختَا تم التطرؽ إلذ بعض الدراسات السابقة حيث أشارت أغلب الدراسات التي أجريت في ىذا المجاؿ         

 ضركرة كجود التخطيط الإستًاتيجي في ابؼؤسسات في ظل بؿيط يتصف بسرعة التغيتَ كالتعقيد، كعلى الرغم إلذ
من بقاح بعض ابؼؤسسات باعتمادىا على إستًاتيجيات غتَ بـططة كربظية غتَ أف ذلك لا ينتقص من أبنية 

 التخطيط الإستًاتيجي للمؤسسة على اختلاؼ أحجامها. 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 الثانيالفصل 

الأدبيات التطبيقية حول التخطيط الاستراتيجي و المؤسسات 
 الصغيرة و المتوسطة
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 تمهيد
على اثر انتهائنا من ابعانب النظرم ك على ضوئو سنقوـ بهيكلة ابعانب التطبيقي عن طريق دراسة            

ابؼعطيات ابؼتعلقة بدوقع ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة بؼدينة الوادم بابػصوص ك في الوطن عامة ك برليل طبيعتها 
ابؼتمثلة في دراسة شركة كركد ك ما بستلكو من تاريخ عريق  ك توجهاتها، ك من بشة تعمقنا أكثر من خلاؿ دراسة عينة

ك متأصل في ابؼدينة ك التي تعتبر رمزا رموز العطور في الولاية، ك نظرا لتطورات التي طرأت على ابؼؤسسة من تنوع 
خطيط نشاطها ك منتجاتها ك تفرعاتها ك بموىا ك إستمراريتها، بفا سبق سندرس ىذه ابؼؤسسة ك مدل تطبيقها للت

 الاستًاتيجي ك مفاىيمو، ك كذلك إدارتها، ك البداية بإعطاء بطاقة تعريفية حوؿ ابؼؤسسة.
 ك سنعالج ما سبق من خلاؿ مباحث التالية:

 .المبحث الأول: الطريقة والأدوات 
  المبحث الثاني: دراسة حالة مؤسسةwouroud  الوادي –لصناعة العطور-. 
  مؤسسة ورودالمبحث الثالث: تحليل إستراتيجية 
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 المبحث الأول: الطريقة و الأدوات 
 الجانب المنهجي للدراسة الميدانية: المطلب الاول : 

 أدوات جمع البيانات و الأساليب التحليلية المستخدمة:الفرع الاول : 
 أدوات جمع البيانات المستخدمة في الدراسة:اولا: 

يتطلب استخداـ أم منهج علمي الاستعانة بجملة من الأدكات ك الوسائل ابؼناسبة، التي بسكن الباحث           
من الوصوؿ إلذ البيانات اللازمة، حيث يستطيع من خلابؽا معرفة كاقع الدراسة، ك تفرض علينا طبيعة موضوعنا 

 اعدة على دمع ابؼعلومات.ابػاضع للدراسة ك خصوصيتو، انتقاء بؾموعة من الأدكات ابؼس
ك في موضوع بحثنا ابؼتعلق بالتخطيط الاستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة، اعتمدنا بعمع           

ابؼعلومات على ابؼقابلة مع أعضاء إدارة مؤسسة كركد بؿل الدراسة، كما سنستخدـ ابؼلاحظة كوسيلة مكملة بعمع 
 ابؼعلومات.

 المقابلة : 
تعتبر ابؼقابلة أكثر الوسائل استخداما في بصع البيانات ابؼيدانية ك أكثرىا فعالية، حيث أنها تكشف آراء ك         

ابذاىات الأشخاص بكو موضوع ما، لقد فضلنا ابؼقابلة الشخصية مع بعض مديرم ابؼصالح م مؤسسة كركد بؿل 
لتأكد من صحة ابغقائق، كما تم استعماؿ ابؼقابلة الدراسة، من أجل ابغصوؿ على ابؼعلومات بشكل مباشر، ك ا

 الشخصية من أجل طرح المحاكر الأساسية لعينة الدراسة.
ك قد قمنا بدقابلة مباشرة مع مديرم مصالح مؤسسة كركد، ك طرحنا عليهم بعض الأسئلة، ك التي كانت         

 تعريف ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة. بؿضرة من قبل، لنتعرؼ على ابؼعايتَ الإستًاتيجية ابؼستخدمة في 
 :الملاحظة 

استخدمنا ىذه الأداة بغرض التأكد من فرضيات الدراسة، كذلك تشخيص ابؼعلومات ابؼتحصل عليها           
ك برليلها ملاحظة صحتها، ك تركزت ملاحظتنا سواء ابؼباشرة أك التلقائية على عدد من ابؼشاىد مثل سلوؾ 

ؤاؿ موجو في ابؼقابلة، ك كذلك مدل مديرم ابؼصالح في مؤسسة كركد، ك ردكد أفعابؽم اثر الإجابة على كل س
 كعيهم بؼكانة ك أبنية التخطيط الاستًاتيجي. 

 : الإحصائيات و القوانين والتقارير الرسمية 
لقد اعتمدنا في بحثنا ىذا على التقارير ك الإحصائيات ك القوانتُ ك التشريعات كأداة بعمع البيانات،           

ؼ كزارة ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة ك الصناعات التقليدية، ك ابؼوقع فالإحصائيات الربظية ابؼقدمة من طر 
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الربظي لصندكؽ ضماف قركض ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة، ك ابعريدة الربظية، حوؿ موضوع البحث، حيث تم 
ك الذم  الاستعانة بها في ابعانب النظرم بؽذا البحث نظرا لأبنيتها، خاصة في ابؼبحث الثالش من الفصل الأكؿ

جاء بعنواف عموميات حوؿ ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة، ك تدعيم الدراسة باستعماؿ سجلات إدارية ك كثائق 
 مثل ابعريدة الربظية.

 أساليب التحليل المستخدمة:  ثانيا: 
تخداـ باعتبار أف الغاية من بصع البيانات ىو برليلها ك تفستَىا، ك برليل الظاىرة ابؼدركسة باس          

الأسلوب الوصفي ك الأسلوب الكيفي ك يظهر ىذا الأسلوب من خلاؿ برليل البيانات بالاعتماد على ابعانب 
 النظرم من جهة ك الإجابات ابؼقدمة على الأسئلة ابؼوجهة بؼديرم ابؼصالح في مؤسسة كركد.

 مجالات الدراسة: ثالثا  : 
 المجال المكاني:  -1

، باعتبارىا wouroudكلاية الوادم، ك قد جاء اختيارنا في مؤسسة صناعة العطور بؾاؿ الدراسة في           
 من ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة، ك باعتبار تطورىا ك بموىا ك عمرىا في السوؽ ابعزائرية ك شهرة منتجاتها.

 المجال الزمني:  -2
يتمثل المجاؿ الزمتٍ بؽذه الدراسة في الفتًة الزمنية ابؼمتدة من تاريخ مباشرة العمل ابؼيدالش الذ غاية            

استكماؿ بصع البيانات ك برليلها ك تفستَىا، ثم ابػركج بنتائج ك إجابات عن التساؤلات ابؼطركحة لتؤكد أك تنفي 
تًة أربعة أشهر، ك ابػطوة الأكلذ بؽذه الدراسة حيث تم من فرضيات الدراسة. ك قد استغرقت ىذه الدراسة ف

خلابؽا الاتصاؿ الأكلر بديداف الدراسة، قصد تكوين فكرة أكلية عن طبيعة ابؼؤسسة بؿل الدراسة، ك قمنا بزيارة 
استطلاعية للمؤسسة لتعرؼ على مسؤكلر ابؼؤسسة، ك أخذ ابؼوافقة من مسؤكؿ ابؼؤسسة لإجراء تربص ك مقابلة 

 (.0202مام  00، إلذ غاية 0202جانفي  02خصية مع مديرم ابؼصالح في ابؼؤسسة، ك بست الفتًة مابتُ )ش
 عينة الدراسة: الفرع الثاني : 

لتعرؼ على ابؼؤسسة ك  -الوادم -لصناعة العطور wouroudفي دراستنا قمنا بالتوجو إلذ مؤسسة          
ات التي تقوـ بها ك ابؼعايتَ ابؼعتمدة في تسيتَىا ك مدل تطبيقها التخطيط تاربىها العريق ك معرفة منتجاتها ك النشاط

 الاستًاتيجي في تسيتَىا، ك خصصنا أسئلتنا للإدارة العليا ك مديرم ابؼصالح في مؤسسة كركد.
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 -الوادي -لصناعة العطور wouroudدراسة حالة مؤسسة ورود :  المبحث الثاني
  تاريخ الشركة:المطلب الاول :  

معتمدا في ذلك على ركح ابؼبادرة، ك  1938 بدأ التجارة منذ سنة ابغاج سالد جديدم مؤسس المجموعة       
عطور  بعد بقاتو من الإعداـ في سجوف الاستعمار الفرنسي، استأنف نشاطو بعد الاستقلاؿ بتأسيس شركة

 .بابعزائر كالتي تعتبر أكؿ مؤسسة لتصنيع العطور 1963 سنة كركد
يدم، الرئيس ابؼدير العاـ ابغالر، كالذم أظهر بؿمد بشتَ جد ك قد خلفو على رأس الشركة ابنو السيد       

على الساحة الدكلية. ك بهذا النجاح، قرر السيد جديدم اقتحاـ ميادين اقتصادية جديدة بإنشاء  عطور كركد
 .بؾموعة صناعية قوية تعرؼ بدجموعة كركد

شخص كتهتم بديادين شتى كالعطارة كمػػػواد  222شركات كبرل تشغل أكثر من  2تشمل المجموعة حاليا        
 .التجميػػػل كالتعبئػة كالطباعة

أف بؾموعة كركد تولر عناية خاصة لاستعماؿ التقنيات ابغديثة كتعوؿ عليها في سياستها التنموية. فعلى        
، أما  1987كس( منذ سنةسبيل ابؼثاؿ، بدأ الاعتماد على ابؼعلوماتية في المجموعة كاستعماؿ النسخ ابؽاتفي )الفا 

كىي أكؿ شركة قامت بذلك في ابعزائر(، كأختَا استعماؿ التقنيات  1993(إدخاؿ رموز السطور فقد تم في سنة
  1994.لذم تم فيابعديدة للإعلاـ ك الاتصاؿ ا

 التعريف بالمؤسسة :الفرع الاول : .
ميلاد زىرة في منطقة الوادم، كبالضبط في بلدية كوينتُ، إذ تأسست شركة "عطور  0592جويلية  09هد يوـ ش 

أفضل  كركد". ككما تتفتح الوركد ركيدا ركيدا، ازدىرت ىذه ابؼؤسسة خلاؿ بضع سنوات حتى أصبحت بسثل
 ابؼؤسسات الصناعية في البلاد

 بطاقة تعريفية:الفرع الثاني : 
 .wouroud مؤسسة لصناعة العطوراسم المؤسسة: 

 مليار سنتيم. 092رأس المال الاجتماعي: 
  1983 جويلية  15: التأسيس

 شركة عطور :النوع
 كلاية الوادم: المقر الرئيسي

 wouroud.com :موقع الويب

https://areq.net/m/1938.html
https://areq.net/m/1963.html
https://areq.net/m/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1.html
https://areq.net/m/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1.html
https://areq.net/m/1987.html
https://areq.net/m/1993.html
https://areq.net/m/1994.html
https://areq.net/m/1983.html
https://areq.net/m/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%A7%D8%AF%D9%8A.html
https://wouroud.com/
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 العطور :الصناعة
 ابعزائر  مناطق الخدمة:

 ابغاج سالد جديدم المؤسس:
 بؿمد بشتَ جديدم المالك:

 222 الموظفون:
عطور كركد علامة مرجعية ك عريقة على مستول سوؽ العطور بابعزائر، حيث برتل إذ تعتبر العلامة         

الصدارة ك قد جعلتها السمعة الطيبة التي برظى بها ك حصتها السوقية ك القيمة ابؼضافة علامة لا مناص منها في 
 عالد العطور، ك في ما يلي ذكر أىم أجياؿ ابؼنتجات التي صنعت العلامة كركد:

  :منذ الانطلاؽ: أنتجت كل منsisciémeSens. Femina. Oscar. 
  تنويع ابؼنتجات ك ابؼطيبات 0552في سنة :Dédoerons. 
  إدراج ابؼنتجات الرفيعة 0559في سنة :Mawja . Dalizia.  Oran . Elu . 
  إصدار منتجات جديدة من العطور الشبانية ك ىي 0222في سنة :Top Magic. Nuto. 

ك لتخفيف من عبئ الاستتَاد على ابؼؤسسة قررت إدارة ابؼؤسسة الاستثمار في بؾاؿ إنتاج مواد التغليف ك الطباعة 
، ك يقوـ مصنع 0555فقامت بإنشاء ) مصنع الوليد للطباعة ك الكرتوف ك البلاستيك ( ك كاف ذلك في سنة 

 الوليد بالقياـ بالأنشطة التالية:
 ( الطباعة على الزجاجsérigraphie sur verre افريل )ـ. 0555 
 ( ُابػتم بالتسختdorure a chaud افريل )ـ. 0555 
 ( تصميم ك صناعة علب الكرتوف ك الطباعة عليها fabrication de ca فيفرم )ـ.0222 
  تصنيع ابؼواد البلاستيكية( injection plastiqu  مارس )ـ.0222 
 ( التشكيل ابغرارم thermoforma مارس )ـ.0222 
 ( تلوين الزجاج poudrage du verre مام )ـ.0222 
  ( طباعة ك تغليف عالر ابعودةemballage de luxe أفريل )ـ.0222 

ك بذلك بسكنت ابؼؤسسة من تقليل الاستتَاد ك الاعتماد على نفسها في تصنيع معظم ابؼواد الأكلية التي            
 متطورة. تدخل في إنتاج العطور، ك ذلك باستعماؿ آلات جد

 

https://areq.net/m/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B7%D9%88%D8%B1.html
https://areq.net/m/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1.html
https://areq.net/m/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1.html
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 دوافع اختيار المؤسسة  المطلب الثاني : 
 يعود اختيارنا بؽذه ابؼؤسسة إلذ عدة عوامل أبنها:        

 .التاريخ ابغافل الذم برضى بيو ىذه ابؼؤسسة 
  سنة، ك إستمراريتها بغد الساعة بفا  29عمر ابؼؤسسة الذم اكسبها خبرة كبتَة في بؾاؿ العطور ك الذم يفوؽ

 يثبت أنها تعتمد إستًاتيجية بفنهجة ك منظمة.
 .شهرتها الواسعة على مستول الوطن بشكل عاـ ك كذلك على ابؼستول المحلي ك الدكلر 
 .حصوبؽا على شهادة الايزك للجودة، ك ىذا ما يوحي باجتهاد ابؼؤسسة على بناء ميزة تنافسية خاصة بها 

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة لثالث : المطلب ا
 يوضح الشكل التالر ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة بؿل الدراسة:

 : يوضح الهيكل التنظيمي للمؤسسة 14 رقم  الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 
 مصدر مصلحة ابؼراقبة كالتسيتَ مؤسسىة الوركد
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 : wouroudمسار التخطيط الاستراتيجي لمؤسسة المبحث الثالث : 
بخصوص ىذا الشق في ابؼذكرة قمنا بالتواصل مع مسؤكلر ابؼؤسسة بؿل الدراسة عن طريق مقابلة           

شخصية معهم، ك بالاعتماد على بؾموعة من الأسئلة، ك ذلك بهدؼ التعرؼ على مدل ستَ ابؼؤسسة على 
يجي بؽذه ابؼعلومات ابؼتحصل نهج استًاتيجي في إدارتها، ك من اجل التعرؼ على ذلك قمنا بالتحليل الاستًات

 عليها ك التي أدلذ بها مسؤكلر ابؼؤسسة بؿل الدراسة، ك كذلك مناقشتها للوصوؿ إلذ النتائج ابؼرجوة.
 و وضعيتها الحالية هاأىدافو المؤسسة  رسالة:المطلب الاول
 :رؤيتهارسالة المؤسسة و  الفرع الاول : 

 المؤسسة اولا.رسالة 
من خلاؿ ابؼقابلة الشخصية اتضح لنا أف ابؼؤسسة بؿل الدراسة ليست لديها رسالة مكتوبة ك موثقة، أم         

أف رسالتها تتصف بعدـ التوثيق، لكنها مسموعة ك جارم العمل بها داخل مصالح ابؼؤسسة، مع العلم أنو نظريا 
ن لديها بصلة من العبارات الدالة على كجود رسالة ابؼؤسسة تكوف موجهة داخل ابؼؤسسة ك ليس خارجها، ك لك

رسالة شفوية مثل : " الزبوف ىو ابؼلك" من خلاؿ ىذه العبارة نستنتج أف ابؼؤسسة بؿل الدراسة ركزت على أذكاؽ 
ابؼستهلكتُ، أما بالنسبة بؽدفها العاـ فاف برقيق الاستمرارية ك النمو ابؼستمر، ك الاستقلالية ابؼالية، ك برقيق أعلى 

ردكدية، حيث حسب ما صرح بو مسؤكلر ابؼؤسسة أنها عملت على أف تكوف منتجاتها في تناكؿ ابعميع ك أنها م
 تستهدؼ بصيع فئات المجتمع، أم استهدفت عامة الناس معتمدة في ذلك على الاعتبارات التالية:

 .الوفاء، ك ىو أكؿ ما تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيقو 
  فة العلمية في عمليات الإنتاج.تطوير الرقابة الصناعية ك ابؼعر 
 .توسيع المجاؿ للاستماع إلذ الزبوف ك ذكقو ك حاجياتو 
 .الاعتماد على الطاقة الشبانية ك خبراتهم ك ابتكاراتهم 
  تسيتَ العلامات الرفيعة بفضل السرعة في إنتاج منتجات جديدة بجودة رفيعة ك نوعية بفتازة ك الذم يعتبر

 مطلب أساسي.
سبق نلاحظ أف ابؼؤسسة بؿل الدراسة تنتهج مسار الاستمرارية ك النمو ك التطور أكثر من اعتمادىا  بفا          

على ابؼردكدية السريعة ابؼناؿ، ك كذلك التًكيز على الاستقلالية ابؼالية لكل رع من فركعها ك ىذا ابؼنهج الذم 
ك الاعتبارات ابؼذكورة سلفا لتحقيق تفضلو ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة بصفة عامة، فكل ىذه العوامل 

أىدافها، ك لقد ركزت ابؼؤسسة على ابعودة في منتجاتها ك النوعية ابعيدة ك كذلك السرعة في إنتاج منتجات 
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جديدة ك مبتكرة، ك تقتصر ابؼؤسسة في تركيج منتجاتها على ابؼعارض ك ابؼلتقيات ك الأياـ الإعلامية، دكف 
يق ك الدعاية ك الإعلاـ بدنتجاتها، كذلك لاحظنا من خلاؿ مقابلتنا انو لا يوجد بزصيص مصلحة بـتصة في التسو 

اتصاؿ مباشر مع الزبائن ك الأخذ بآرائهم ك أذكاقهم بطريقة مباشرة ك التعبتَ عن رأيهم في منتجات ابؼؤسسة إلا 
م فيو ك اخذ انطباعاتهم مؤخرا ك قامت بذلك عن طريق موقع كيب يتم فيها طرح رأم الزبائن ك تقدلص اقتًاحاته

عن ابؼنتجات، أما بخصوص الاتصاؿ ابؼباشر غتَ موجود ك تكتفي فقط بالتوزيع عن طريق بذار ابعملة فقط، ك 
من الاعتبارات ابؼوضوعة ك التي ىي أساسا موجهة للزبوف بحسب ما  %22منو نلاحظ أنها بزلت عن حوالر 

 سبق.
 رؤية المؤسسة ثانيا: 

من مسؤكلر ابؼؤسسة، اتضح لنا أف ابؼسؤكلتُ في ابؼؤسسة لديهم  ابؼعلومات ابؼتحصل عليها من خلاؿ          
بيكن أف تكوف  سنوات، ك ماىي ابؼكانة التي 9تصور عما ستكوف عليو مؤسستهم خلاؿ فتًة زمنية عادة بسثل 

نشاطاتها ك زيادة فركع ك إدخاؿ فيها ابؼؤسسة، حيث أف ابؼؤسسة بؿل الدراسة تعتبر رؤيتها ابؼستقبلية في تنويع 
منتجات جديدة في الأسواؽ ك فتح بؾالات ك ابغصوؿ على حصة سوقية معتبرة في الأسواؽ العابؼية ك دخوؿ 
عالد الاقتصاد العابؼي، ك على الرغم من ىذه الرؤية ابؼستقبلية للمؤسسة إلا أنها لا تعتمد خطة إستًاتيجية 

 في الوقت المحدد.مضبوطة ك بفنهجة من اجل برقيقها 
 أىداف المؤسسة و وضعيتها الحاليةالفرع الثاني: 

من خلاؿ ما حصلنا عليو من معلومات حوؿ ابؼؤسسة بؿل الدراسة، لاحظنا بأف ىناؾ فارؽ ما بتُ         
ر ابؽدؼ ابؼالر ابؼسطر ك ما برقق على مستول ارض الواقع، ك لكنو عموما يعتبر مقبولا ك لكنو ليس كافي بالقد

ابؼطلوب، في ابؼقابل لاحظنا تسيتَ مالر جيد بؼوارد ابؼؤسسة، من ناحية تقليل التكاليف ك بذنب ابؼخاطر التي 
بيكن أف تأثر على ابؼؤسسة، ك لقد كاف طموح ابؼؤسسة في بداياتها ىو التصدير ك الدخوؿ إلذ الأسواؽ العابؼية ك 

موجودة ك متوفرة في الأسواؽ ابػارجية، بالأخص في بالفعل تم برقيق ىذا ابؽدؼ ك أصبح منتجات ابؼؤسسة 
بعض الدكؿ العربية ك الإفريقية ك لكن بنسبة قليلة نوعا ما، إلا أف ابؼؤسسة تسعى إلذ دخوؿ اقتصاد السوؽ 
بتصدير منتجاتها إلذ الأسواؽ العابؼية، خصوصا أنها حاصلة شهادة الايزك للجودة بفا يدعم موقفها ك تزايد الثقة 

 تجاتها، ك بفا سبق نلاحظ أف ابؼؤسسة لديها أىداؼ إستًاتيجية تعمل على برقيقها.في من
ك بهب التنويو ىنا إلذ انو ليس ىناؾ فوارؽ كبتَة في الأىداؼ ابؼسطرة ك ما تم برقيقو على ارض الواقع،           

أف تدرؾ بأبنية اليقظة  على الرغم من قوة ك استقرار الظركؼ ابغالية للمؤسسة إلا انو بهب على ابؼؤسسة
 الإستًاتيجية للتحولات التي بيكن أف بودثها بؿيط ابؼؤسسة.
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 قيم المؤسسةاولا: 
لاحظنا من خلاؿ تواجدنا في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، ك من خلاؿ تصربوات مسؤكلر ابؼؤسسة في ابؼقابلة           

في ابؼؤسسة ك كل مسؤكؿ يعرؼ جيدا مهامو ك  الشخصية التي أجريت بيننا ك بينهم تم التوصل إلذ أف كل عامل
كاجباتو ك التزاماتو ابذاه عملو ك ابذاه ابؼؤسسة ك يؤمن بقيم ابؼؤسسة ابؼنصوص عليها مثل الصدؽ ك الإتقاف في 
العمل ك النزاىة ك لأخلاؽ العالية بتُ العاملتُ ك الاحتًاـ ابؼتبادؿ بتُ الإدارة ك ابؼسؤكلتُ ك العاملتُ، ك العمل  

ركح رجل كاحد من أجل الستَكرة في الإنتاج ك عمل ابؼؤسسة على أكمل كجو، ك برقيق مردكد جيد، ك كذلك ك
 ضماف بقاء ابؼؤسسة ك بموىا ك استمرارىا.

 تقييم منتجات المؤسسة و الأسواق:ثانيا: 
في ابؼؤسسة على  من خلاؿ دراستنا ابؼيدانية كجدنا أف منتجات العطور النسائية ىي الأكثر إنتاجا          

حساب العطور الرجالية، مع العلم أف العطور في أغلبية الأحياف تركز على الصناعة النسائية للعطور، لاىتماـ 
النساء بابعانب ابعمالر بؽن، ك كذلك كجود توليفة للاستعماؿ من طرؼ ابعنستُ النساء ك الرجاؿ لنوع كاحد 

منتج فسلسلة التوزيع تفتقد التواصل مع بذار التجزئة ك ىذا ما لا  من العطور، أما بالنسبة للقيمة النسبية لكل
 يكوف في صالح التقرب أكثر من ابؼستهلك النهائي،ك عليو فاف ذلك يؤثر على علاقة تاجر التجزئة بابؼستهلك.

 : التشخيص الاستراتيجي للمؤسسة المطلب الثاني 
 : التشخيص الخارجي للمؤسسة: الفرع الاول 

يقوـ التشخيص ابػارجي للمؤسسة على أساس كضع بؾموعة من الفرص ك التهديدات التي تواجو           
ابؼؤسسة ك من خلاؿ برليل عناصر المحيط الأكثر تأثتَا على نشاط ابؼؤسسة، ك في حالة مؤسسة كركد بيكن أف 

 تكوف ىذه العناصر كما يلي:
  البيئة الكلية ) بيئة التعامل الغير مباشر (:اولا: 

 ك يقصد بها كل من المحيط الدكلر ك المحيط العاـ عبر ابؼتغتَات ابؼتعارؼ عنها استًاتيجيا.
  المحيط الدولي:-1

بكظ من حيث ىذه الناحية أف ابؼؤسسة تسعى إلذ تطوير إمكانياتها الإنتاجية ك برستُ منتجاتها ك 
بذديدىا بشكل مستمر، ك ذلك ف طريق البحث عن إمكانيات توجهها بكو التصدير إلذ ابػارج، ك جاء ىذا 

بعودة التي يتمتع بها منتج ابؽدؼ من اجل برستُ ميزتها التنافسية ك تعزيز حصتها السوقية، ك على الرغم من ا



 الأدبيات التطبيقية حول التخطيط الاستراتيجي و المؤسسات الصغيرة و المتوسطة            الفصل الثاني
 

75 
 

ابؼؤسسة إلا أنها لا برقق إقباؿ كبتَ عليها في السوؽ ابػارجية، مع العلم ابؼؤسسة متحصلو على شهادة الايزك 
 للجودة ك النوعية، ك ىذا راجع لعامل الانفتاح السوقي ك تأثتَه، ك كذلك شدة ابؼنافسة في السوؽ.

 المحيط العام:  -2
  العوامل الاقتصادية: -أ 

 نذكر أىم ىذه العوامل تأثتَا على ابؼؤسسة 
 .التغتَ م أسعار الفائدة 
  التغتَ في سعر الصرؼ، بفا يؤثر على سعر التكلفة، نظرا لاستتَاد ابؼواد الأكلية من ابػارج ك عدـ توفرىا بؿليا

 أك كطنيا.
 العوامل القانونية:  -ب 
 .التشريعات ك القوانتُ الصادرة من السلطة 
 ة التي تفرض على مدخلات العملية الإنتاجية.الرسوـ ابعمركي 
 .ارتفاع نسبة الضرائب 

ك بفا سبق نلاحظ أف ارتفاع نسبة الضرائب ك الرسوـ ابعمركية، يضع ابؼؤسسة في موقف حرج من ناحية           
الرغم من أف  أسعار منتجاتها ك خصوصا من الناحية ابعمركية نظرا لاستتَاد الكلي للمواد الأكلية من ابػارج، على

ابؼؤسسة عملت جهدا كبتَا في التقليل من نفقات استتَاد مواد التغليف ك الكرتوف ك الطباعة عليو ك كذلك تلوين 
العلب بؿليا عن طريق مؤسسة الوليد ىذا جعلها في موقف أفضل من ناحية التكاليف بعد أف أصبحت اغلب 

 جيع ابؼنتوج المحلي.ابؼواد تنتج بؿليا ك ىذا راجع لسياسة الدكلة في تش
  العوامل الاجتماعية: -ج 

ك نقصد ىنا ثقافة ابؼستهلك ابعزائرم الذم غالبا ما يفضل ابؼنتوج الأجنبي على ابؼنتج المحلي، ك ىذا 
على حسب رأينا أف ابؼؤسسة تتحمل جزء من ابؼسؤكلية في ىذا ابعانب، لقلة كجود سبل اتصاؿ بتُ ابؼؤسسة ك 

 التواصل مع ابؼستهلكتُ مباشرتا ك تفضيلها لتعامل مع بذار ابعملة فقط.ابؼستهلك النهائي ك قلة 
  العوامل الديمغرافية: -د 

حسب رأينا أنو يوجد تأثتَ ابهابي للعوامل الدبيغرافية، إذ بقد توزيع جيد للسكاف ك بموىا في مناطق 
ابعميع، بفا بوتم عليها زيادة في جغرافية، يشجع ابؼؤسسة على الإنتاج أكثر لتغطية السوؽ المحلي ك برقيق رغبات 
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الإنتاج تناسبا مع الزيادة الدبيغرافية، بالإضافة إلذ القدرة الشرائية ابؼتوافقة مع أسعار منتجات ابؼؤسسة ك التي 
 تعتبر في متناكؿ بعميع الفئات المجتمعية.  

 :العوامل التكنولوجية -ه 
كاضحا ك شاسعا على كضعية ابؼؤسسة ك بشكل  من الطبيعي جدا أف التطورات التكنولوجية تأثر تأثتَا  

مباشر، ك ىذا نظرا للرغبات ابؼتزايدة ك ابؼتجددة للمستهلكتُ، فعلى ابؼؤسسة القياـ بالتعديل ك التطوير ابؼستمر 
بساشيا مع التغتَات التكنولوجية، نرل ىنا أف ابؼؤسسة بؿل الدراسة فعلا قد أنشأت تغيتَات جذرية من ناحية 

ت ك اعتماد أسلوب جد متطور في الإنتاج ك كذلك آلات طباعة الألواف لإعطاء ابؼنتوج ركح عصرية تطوير الآلا
 ك متجددة لإرضاء أذكاؽ ابؼستهلكتُ.

 : القطاعات المختلفة-3
ك ىنا نقصد القطاعات الأخرل ذات صلة مباشرة مع ابؼؤسسة، إذ بيكن أف يكوف أثرىا على ابؼؤسسة 

ك من بتُ ىذه لقطاعات التي بهب على ابؼؤسسة تتبع تطوراتها ك تغتَاتها مثل قطاع  سواء بالإبهاب أك السلب،
صناعة مواد التجميل، ك قطاع النقل ك ابؼواصلات ك تأثتَه على استتَاد ابؼواد الأكلية، ك غتَىا من القطاعات 

 الأخرل التي بيكن أف تأثر على ابؼؤسسة. 
  المباشر (:البيئة الجزئية ) بيئة التعامل ثانيا: 

ك في ىذا ابعزء سنقوـ بتحليل القطاع الاقتصادم ك بتحليل تنافسية منتجات ابؼؤسسة كفق منظور 
مايكل بورتر، إذ يتضمن ىذا العنصر كل من الداخلتُ ابعدد ك ابؼنافستُ القائمتُ، ك ابؼوردين ك الزبائن ك كذلك 

 ابؼنتجات البديلة.
  ين المؤسسات القائمة:بالمنافسة -0

نا كجدنا أف ابؼؤسسة بؿل الدراسة ىي الأفضل ك الأحسن مستول مقارنة بدنافسيها على ابؼستول ى
المحلي، ك قد ركزنا على بعض ابؼتغتَات بؼقارنة مستول تنافسية منتجات ابؼؤسسة مع مؤسسات أخرل تعمل في 

لتي تعتبر أشرس منافس نفس المجاؿ الإنتاجي بؽا ك من بينها لابو بقمة ك كوسيماد ك مؤسسة كوبظيصاؼ ا
للمؤسسة بؿل الدراسة، إذ أف ابؼؤسسة بؿل الدراسة لديها قيمة مضافة على منافسيها، من حيث انو اعتمد على 
نفسها في توفتَ بعض احتياجات الإنتاج ك توفتَ أجهزة ك تكنولوجيا حديثة التي تستعملها في الإنتاج، بينما 

 ط في عمليات الإنتاج.يعتمد منافسوىا على التمويل الذاتي فق
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 : القوة التفاوضية للزبائن -0
أف من أكثر ابؼشكلات العويصة التي تواجو ابؼؤسسة بؿل الدراسة، ىي أف غالبية ابؼستهلكتُ يفضلوف 
ابؼنتجات الأجنبية، على الرغم من جودة منتجات ابؼؤسسة بؿل الدراسة، ك من أسباب تفاقم ىذه ابؼشكلة ىي 

اشر مع ابؼستهلك النهائي بؼعرفة أرائهم ك تطلعاتهم ك تفضيلاتهم، ك كذلك تعريفهم بجودة عدـ كجود اتصاؿ مب
 ابؼنتوج ك بفيزاتو ك إقناعهم بو، لأف ابؼؤسسة تعتمد في تعاملاتها على بذار ابعملة في توزيع منتجاتها. 

 القوة التفاوضية للموردين:  -2
 تدخل في العملية الإنتاجية بصفة مباشرة، خاصة أنواع ىنا تقوـ ابؼؤسسة باستتَاد ابؼواد للأكلية التي

الزىور، ك اليابظتُ ك شجر الزيزفوف ك غتَىا، إذ بهب عليها اختيار أجود ك أفضل الأنواع ك عليو أيضا أف بىتار 
أفضل سعر بيكن ابغصوؿ عليو من ابؼودين ك ىذا ما يؤثر على حجم الطلبيات ك نوعية ابؼادة ابؼختارة من طرؼ 

بؼؤسسة ك التي بهب أف تتوافق مع برنامج عمل ابؼؤسسة لضماف توفر ابؼادة الأكلية الكافية في الوقت ابؼناسب، ك ا
خصوصا أنها تركز بشكل تاـ في تعاملها مع بذار ابعملة، بفا يضطر ابؼؤسسة إلذ التخزين ك بشكل كبتَ تفاديا 

لكنها بابؼقابل توفر ابؼؤسسة بؿل الدراسة من تكاليف لتأخر تسليم الطلبيات بفا قد يرفع في تكاليف التخزين، 
مواد التعبئة ك التغليف ك التي تقوـ بشرائها من ابؼؤسسة التابعة بؽا ك ىي مؤسسة الوليد للتعبئة ك التغليف ما 

 بهعلها تستفيد من مزايا سعر التنازؿ، ك بالتالر ابلفاض في تكلفة الإنتاج. 
 : تهديدات الدخلاء الجدد -2

سنوات الأختَة شيء لد تواجهو ابؼؤسسة بؿل الدراسة، ك ىذا عائد  9وؿ ابؼنافستُ ابعدد خلاؿ الػ دخ
لإمكانياتها ك بنيتها ابؼالية ابؼتينة ك ابعيدة، ك كذلك السمعة الطيبة التي بستلكها ابؼؤسسة ك شهرتها ك جودة 

فتاح السوؽ من المحتمل جدا أف تواجو منتجاتها بهعلها في موقع قوة، ك لكن في الوقت الراىن ك في ظل ان
 ابؼؤسسة بؿل الدراسة دخوؿ منافستُ جدد.

  تهديدات المنتجات البديلة: -0
أكثر ما يهدد منتجات ابؼؤسسة ىي ابؼنتجات الأجنبية ابؼنافسة التي تكوف منتجات بديلة للمستهلكتُ، 

ستهلك النهائي، في ظل غياب التواصل إذ أف أصناؼ ابؼنتجات البديلة بيكن أف تلبي حاجيات ك تطلعات ابؼ
ابؼباشر بتُ ابؼؤسسة بؿل الدراسة ك ابؼستهلك النهائي، ك ىذا الغياب أك التجاىل قد يؤثر على سلوؾ ابؼستهلك 
ك ذكقو، ك الذم بهعل ابؼستهلك يفضل ابؼنتج الأجنبي على ابؼنتج المحلي، لتًسخ ىذه الثقافة منذ زمن بعيد في 

 زائرم.تفكتَ ابؼستهلك ابع
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 في الشكل التالر يوضح أىم الفرص ك التهديدات التي قد تواجو ابؼؤسسة 
 : أىم الفرص و التهديدات التي تواجو المؤسسة13الجدول رقم 

 التهديدات الفرص

 الأسبقية في السوؽ 
 تاريخ ابؼؤسسة ابؼعركؼ في ابؼنطقة 
  السمعة الطيبة ك الشهرة الواسعة على ابؼستول

 الوطتٍ
  متميزة ك فريدةمنتجات 
  ٍتشجيع الإنتاج الوطت 
 ُانتماء العماؿ للمؤسسة ك ركح المحبة بتُ العاملت 
 الاعتماد على طرؽ تسيتَ حديثة ك متطورة 
 تنوع نقاط البيع بفا يكسبها حصة سوقية مهمة 
 التمكن من مواجهة منافسيها على ابؼستول المحلي 
  التنوع في الاستثمارات مثل الوليد للطباعة ك

 التغليف، كركد كوبظيتيك بفا يقلل نسبة ابؼخاطر

 منافسة ابؼنتجات الأجنبية 
  ارتفاع الرسوـ ابعمركية على مدخلات العملية

 الإنتاجية
 تفضيلات ابؼستهلكتُ للمنتجات الأجنبية 
 ارتفاع أسعار الفائدة على القركض 
  موقع ابؼؤسسة ك بعد ابؼسافة عن نقاط البيع 
 لعمل مثل ) مسؤكؿ عدـ توفر كفاءة في سوؽ ا

 ابؼابقمنت ك ابعودة(
 عامل اللغة الأجنبية بالنسبة للعماؿ 
 عدـ ثقة المجتمع في ابؼنتج المحلي 
  سن العماؿ ك خبرتهم ك عدـ كجود طاقات جديدة

 بنفس القيمة
  القرارات ابؼفاجئة للدكلة ك علاقاتها مع الدكؿ

 الصديقة أك الغتَ صديقة
 عتماد على ابؼعلومات ابؼقدمة من مؤسسة كركدبا الباتابؼصدر: من إعداد الط

 التشخيص الداخلي للمؤسسة الفرع الثاني : 
ابؼقصود ىنا بالتشخيص الداخلي ىو إبهاد نقاط قوة ك نقاط ضعف داخل ابؼؤسسة من خلاؿ برليل           

العوامل ابػاصة بالوظائف ك أنشطة الإدارات الإنتاجية ك التسويقية ك ابؼالية ك ابؼوارد البشرية، ك برليل سلسلة 
 ما يلي: القيمة للمؤسسة، ك طبيعة العلاقات بتُ الوظائف ك ذلك من ك

 تحليل الوظائف: اولا: 
 : الوظيفة التجارية-1

 ك تتمثل ىذه الوظيفة في عدة عناصر نفصلها كما يلي:
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 : تنوع المنتجات -أ 
تعتمد ابؼؤسسة على تركيج ك تنويع ابؼنتجات من العطور ك التي تنقسم إلذ بؾموعة نسائية ك عطور أخرل  

رجالية ك تشكيلة ثالثة شبابية، ك تطور تنويع منتجات ابؼؤسسة عبر أربعة مراحل، إذ في كل مرة تقوـ ابؼؤسسة 
ع بؼستول الإبداع عن طريق برستُ بإنتاج منتجات جديدة ك التي تلقى بقاحا بنسب متفاكتة، ك ىذا راج

ابؼنتجات بطريقة مستمرة، ك كذلك إدخاؿ منتجات جديدة تتمتع بالنوعية ابعيدة، ك الدليل على ذلك ىو إقباؿ 
ابؼستهلك على شراء ىذه ابؼنتجات ك كذلك كميات الإنتاج التي قامت بها ابؼؤسسة ك أيضا ىامش الربح الذم 

 برققو من بيع ىذه ابؼنتجات. 
  لسعر:ا -ب 

تعتمد ابؼؤسسة في بيع منتجاتها بأسعار تنافسية، ك في متناكؿ ابعميع، ك في نفس الوقت ىذه ابؼنتجات  
تتمتع بجودة عالية، كىذا أكسب ابؼؤسسة نقطة قوة، ك ىذا راجع لتوافق السعر مع رغبات الزبائن، ك بيكن شرح 

يثة ك تكنولوجيا متطورة ك استتَاد ابؼواد الأكلية ىذا أف السعر في ابؼتناكؿ مقابل جودة عالية ك استعماؿ طرؽ حد
ستَفع التكاليف ك من ابؼنطقي أف بهعل السعر مرتفع إلا أف ابؼؤسسة ىنا توفر على نفسها التعليب ك التغليب من 

في مؤسسة الوليد التبعة بؽا ىذا ما يوفر عليها بؾموعة تكاليف معتبرة من ىنا بقد أف ابؼؤسسة تطبق إستًاتيجية 
 السيطرة على التكاليف.

  الجودة: -ج 
بفضل جودة منتجاتها برصلت مؤسسة عطور كركد خلاؿ السنوات ابؼاضية على عدد من ابعوائز كابؼكافآت  

من طرؼ ىيئات كطنية كدكلية على حد سواء، بالإضافة إلذ ىذا فاف ابؼؤسسة برصلت على شهادة الايزك 
ما ىذا النجاح إلا بشرة براعة فائقة كتطوير مستمر بعودة ك نوعية  ، ك0229ك  0226 للجودة ك النوعية في سنتي

ابؼنتجات، إذ أف القسم التجارم للمؤسسة بيتاز بإصغائو التاـ كتهيئو ابؼطلق بػدمة الزبائن ) بذار ابعملة(، بفا 
 .بهعل مؤسسة عطور كركد بزص زبائنها بدعاملات خبتَة كتفي بدواعيد التسليم

 :مستوى تغطية السوق -د 
بيكن القوؿ أف تغطية السوؽ من طرؼ منتجات ابؼؤسسة بقيمة كبتَة، ك ىذا راجع بؼلائمة منتجات   

ابؼؤسسة للقدرة الشرائية للمستهلك سواء من ناحية السعر أك من ناحية ابعودة ك النوعية، ك اكبر دليل على ىذا 
ب خصوىا على منتجي )سيزياـ سونس، ىو ضعف نسبة المحزكنات لدل ابؼؤسسة بل أحيانا تواجو فائض في الطل
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موجة( ك ىذاف ابؼنتجاف يعتبراف من أعمدة منتجات ابؼؤسسة ك أشهرىا على الإطلاؽ ك نسبة الطلب عليهما 
 بشكل كبتَ جدا.

   الإعلانات: -ه 
تهتم ابؼؤسسة بالإعلانات لكن ليس بصورة كبتَة خاصة على مستول القنوات التلفزيونية بل تقوـ   

طريق المجلات بنسبة قليلة، ك لكنها تعتمد ابؼشاركة في ابؼؤبسرات ك ابؼلتقيات ك ابؼعارض الوطنية ك بإعلانات عن 
 القياـ بأياـ إعلامية، ك رغم كل ذلك إلا أف مستول الإعلانات بيتاز بنقص الفعالية.

  الوظيفة التسويقية:-2
ن بإنشاء مصلحة  التسويق في ىذا ابعانب تعتبر مؤسسة كركد سجلت أكؿ مبادرة على مستول الوط

كما تسعى مؤسسة عطور كركد جاىدة لتطوير الاتصاؿ كالتواصل الدائم مع  ،0550الذم أنشئت سنة 
ابعمهور، حيث أف قسم التسويق يهتم بالعلاقات ابػارجية للمؤسسة بالإضافة إلذ الاتصاؿ الداخلي الذم يرتكز 

 . ابؼؤسسةعلى ضركرة المحافظة على جودة كنوعية منتجات 
 :الوظيفة الإنتاجية-3
من خلاؿ ما لاحظناه في ابؼؤسسة ىو حرصها الدائم على التجدد ك تقدلص الأفضل لذا حرصت ابؼؤسسة   

على اقتناء أجهزة إنتاجية حديثة ك متطورة ك ملائمة لتطورات التكنولوجية، ك إتباع نظاـ جودة عالر ابؼستول، ك 
لإسراع فيها لتوفتَ ما بوتاجو السوؽ من منتجات، ك على الرغم من ارتفاع من اجل تسهيل عملية الإنتاج ك ا

تكلفة ابؼنتوج سواء من ناحية استعماؿ التكنولوجيا ابغديثة ك كذلك استتَاد ابؼواد الأكلية بصفة كلية من ابػارج، 
 إلا أف ابؼؤسسة تعتبر أسعارىا تنافسية ك ىذا ما يكسبها ميزة إضافية بتُ منافسيها.

 الوظيفة المالية: -4
بيكن القوؿ أف مصلحة ابؼالية تعتبر شرياف ابغياة للمؤسسة بؼا برتلو من مكانة مهمة في تسيتَ ابؼؤسسة، 
ك لاحظنا أف ىناؾ تلاءـ بتُ رأس ابؼاؿ ك ابؼردكدية ك ابػزينة أم أف ابؼؤسسة بستلك بنية مالية لأبأس بها بذعلها 

من كجود ديوف مرتفعة على ابؼؤسسة، إلا أنها تعتبر قادرة على مواجهة  مستعدة بؼواجهة أم بـاطر، على الرغم
 أم مشكلات مالية أك من ناحية بسويلها الذاتي مستقبلا أك حاليا.

 وظيفة تسيير الموارد البشرية:-5
بدا أف العامل البشرم في غاية الأبنية لدل ابؼؤسسة فإنها دائما بررص على تكوين العماؿ، خاصة أف  

العطارة مهنة متميزة، فلقد بربؾت مؤسسة عطور كركد من أجل العاملتُ في المجاؿ التقتٍ التجارم سلسلة مهنة 
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من التًبصات بددينة قراس الفرنسية كالتي تعتبر العاصمة العابؼية للعطور، بالإضافة إلذ دكرات من المحاظرات 
 .كالدركس ابعامعية التكميلية

 : وظيفة التنظيم و الإدارة-6
نسبة للطاقم الإدارم أف ابؼؤسسة بستلك كم من العمالة ابؼؤىلة ك ابؼتخصصة كل في بؾالو ك لديهم بال

خبرة سنتُ ك حنكة إدارية بفتازة ك قادرة على صنع الفارؽ في بؾاؿ الإدارة ك التسيتَ، كما أنها بستلك طاقم من 
أف ابؼؤسسة تقوـ بتطوير عمالتها عن العماؿ متخصص في صناعة العطور )مهندستُ ك بـبريتُ( بالإضافة إلذ 

طريق تكوينات ك تربصات من اجل برستُ مستول أدائهم في العمل، أكثر ما بييز طاقم العمل ككل ىو ركح 
الانتماء للمؤسسة ك الوفاء بؽا ك العمل كفريق كاحد من اجل الستَ ابغسن للعمل، أما بالنسبة للهيكل التنظيمي 

ى مستول الإدارة العليا، ك ىذا ىو حاؿ أغلب ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة ك فهو يتصف بدركزية القرار عل
يؤكد على عدـ كجود مشاركة في ابزاذ القرارات الإستًاتيجية بتُ الرئيس ك ابؼرؤكستُ، في حتُ أف ابؼدير العاـ 

صل على جائزة ثالش بيتلك خبرة في الإدارة ك التسيتَ الإدارم ك كذلك خبرة في صناعة العطور، ك عليها قد ح
، ك من ناحية أخرل بقد انو رغم عمر ابؼؤسسة الطويل إلا انو لد 0220أحسن مستَ على ابؼستول الوطتٍ سنة 

يفوض صلاحياتو لغتَه من الإداريتُ أك ابؼسؤكلتُ في ابؼؤسسة ك التزـ بوحدة ابزاذ القرار، على الرغم من تعدد 
 بؼؤسسات، بفا يزيد الأعباء ك يقلل من كفاءة ك فعالية في التسيتَ .فركع ابؼؤسسة إذ أنها أصبحت بؾموعة من ا

 : تحليل سلسلة القيمةثانيا: 
سنقوـ ببناء سلسلة القيمة للمؤسسة بالاعتماد على ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة ك الإجابات التي برصلنا 

ة للمؤسسة كالشكل التالر يوضح عليها من ابؼقابلة الشخصية مع مسؤكلر ابؼؤسسة بدا يتعلق بالأنشطة الداخلي
 ذلك.
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 : يوضح سلسلة القيمة للمؤسسة       15الشكل رقم 

 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 بالاعتماد على ابؼعلومات ابؼقدمة من ابؼؤسسة الباتالط إعداد من:  ابؼصدر

من الشكل أعلاه تبتُ أف ابؼؤسسة برتوم على العديد من ابؼصالح التي بدكرىا تدعم ك بزلق قيمة 
للمنتج، ك التي تتشكل من أنشطة رئيسية ك أخرل داعمة ، كما بقد أف ابؼؤسسة تكتسب خبرات ك بـتصتُ ذك 

برقيق الأىداؼ ابؼسطرة من قبل  مهنية عالية في صناعة العطور  بفا ينتج عنو كفاءات ك فعالية بفا يزيد من فرص
بؼؤسسة، ك لكن من كجهة نظرنا فاف الأنشطة الداعمة بحسب ابؼعلومات السابقة  لا تساىم كما ينبغي في دعم 
الأنشطة الرئيسية، ك ذلك لغياب رسالة كاضحة، ك من جهة أخرل نرل أف ركح الانتماء ك العمل كفريق كاحد 

ك كذلك مكتسباتها من ابؼوارد البشرية ذات ابػبرة الواسعة ك ابؼؤىلات  داخل كحدات ابؼؤسسة ك بتُ أفراىا،
العلمية العالية يكسبها قيمة ك إضافة ك قوة دافعة لتطور ك النمو أكثر، إلا أف الصلاحيات ابؼطلقة المحصورة لدل 
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ب بـاكؼ إدارة ابؼدير العاـ للمؤسسة بيكن أف يقلل من الإبداع ك الابتكار على مستول الأفراد، ك أف اغل
 ابؼؤسسة ىو ارتفاع تكاليف  التوريد ك عدـ الالتزاـ في الآجاؿ المحددة بحسب الأسباب سالفة الذكر.
 ك من ما سبق بيكن برديد نقاط القوة ك نقاط الضعف للمؤسسة في عناصر بؿددة في ابعدكؿ التالر:

 : يوضح أىم نقاط القوة و الضعف لدى مصالح المؤسسة14جدول رقم ال

 نقاط الضعف نقاط القوة المصلحة
 التنويع في ابؼنتجات ك برسينها ابؼستمر  التجارية 

 البيع بأسعار تنافسية تلائم بصيع ابؼستويات 
  جودة منتجاتها، ك ابغصوؿ على شهادة الايزك

 للنوعية
  تغطية السوؽ بنسبة كافية خصوصا بدنتج سيزياـ

 سونس ك موجة

  نقص العمليات الإشهارية ك التي
أصبحت تلعب دكرا مهما في تسويق 

 ابؼنتج 
  اعتمادىا على التوزيع بابعملة فقط بفا

 يقلل الاتصاؿ ابؼباشر مع ابؼستهلك

 ابؼشاركة في  ابؼعارض الوطنية ك الدكلية   التسويق
  تنظيم أياـ إعلامية للتعريف بابؼنتجات ك التقرب

 من ابؼستهلك
  إبهاد طرؽ جديدة بؼعرفة انشغالات السعي إلذ

 ابؼستهلك

  نقص في إمكانيات التسويق 
  قلة الإعلانات التي تلعب دكرا ىاما في

 تركيج ابؼنتجات

 أجهزة إنتاجية حديثة ك متطورة  الإنتاج
 القياـ بالبحث ك التطوير على ابؼنتجات ك الآلات 
  ُنظاـ جودة قائم على مراقبة جودة ابؼنتج إلذ حت

 خركجو 
 قتنائها بؼواد التعبئة ك التغليف من مؤسسة تابعة ا

 لنفس ابؼستثمر بفا يضمن بؽا التكامل 

  سعر التكلفة عالر ك ىذا راجع لاستتَاد
 ابؼواد الأكلية من ابػارج

 مليار سنتيم 092رأس ماؿ كبتَ ك يقدر بػ    المالية 
  12بسويل ذاتي يقدر ب % 

  مستول عالر من ابؼديونية 
 ارتفاع حجم تكاليف الإنتاج 
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 حجم  مردكدية استغلاؿ عالية توافقا مع ارتفاع
 مبيعاتها

تسيير 
الموارد 
 البشرية

 ُكجود مؤىلات علمية بنسبة كبتَة من ابؼوظفت 
 كجود مهندستُ ك بـبرين بـتصتُ في صناعة العطور 
  بربؾة دكرات تكوينية للعماؿ بابػارج 
 كجود خبرات متمكنة في المجاؿ الإدارم 

  طاقات جديدة بنفس قيمة عدـ كجود
 العماؿ السابقتُ

  عدـ توفر كفاءات ك بزصصات في
سوؽ العمل مثل مسؤكؿ مابقمنت ك 

 ابعودة 
  

الإدارة و 
 التنظيم 

 كجود خبرة جيدة للمدير نتيجة التجربة ك الأقدمية 
 التزاـ ابؼؤسسة بدواعيد التسليم 
   استعماؿ ابغاسوب موصوؿ بشبكة انتًنت بشكل

 ابؼؤسسةكبتَ داخل 
  فتح موقع على الانتًنت ك كانت أكؿ مبادرة على

 مستول الوطن
  ُاستعماؿ تقنيات حديثة في التواصل بتُ ابؼسؤكلت

 داخل ابؼؤسسة 

  مركزية ابزاذ القرار ك قلة مشاركة العماؿ
 في ابػطط ك الاستًاتيجيات

 

 باعتماد على ابؼعلومات ابؼتحصل عليها من ابؼؤسسة الباتابؼصدر: من إعداد الط
 : تحليل إستراتيجية المؤسسةالمطلب الثالث

 الفرع الاول : تقييم الداخلي للمؤسسة 
 تقييم عل، مستوى الخط الإنتاجي:اولا : 

لتخطيط من خلاؿ ابؼقابلة التي أجريناىا مع مديرم مصالح مؤسسة كركد بؿل الدراسة، بيكننا تقيم ا          
الاستًاتيجي ك مستول العمل بو في ابؼؤسسة، ك مراعىات خصائصو ك توفتَ شركطو ك من ذلك لاحظنا أف 
ابؼؤسسة تتبع إستًاتيجية تنويع النشاط  قبل سنوات حيث قامت بإنشاء بؾموعة من ابؼؤسسات ك كلها ملك 

كرركد لصناعة العطور إذ أنها أصبحت بؼستثمر كاحد إذ لاحظنا في تلك الفتًة نقص التًكيز ك فعالية مؤسسة 
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تستَ تلقائيا كقفا لابظها ك شهرتها ك مكانتها في السوؽ، ك لكن في الوقت ابغالر لاحظنا تغيتَ في إستًاتيجية 
ابؼؤسسة حيث أصبحت تعتمد على تركيز إنتاجها ك منتجاتها ك ذلك عبر إنتاج تشكيلات من العطور الرجالية ك 

لفة ك متجددة ك جودة عالية ك إتباع طرؽ عابؼية في الإنتاج حيث ركزت ابؼؤسسة على تطوير النسائية ك بأنواع بـت
منتجاتها بطريقة متجددة ك التحستُ ابؼستمر في منتجاتها ك كذلك طرح منتجات جديدة بدعدؿ طرح منتج جديد 

ركحة سابقا ك التي احتلت في السوؽ كل سنتتُ أك سنة ك نص مع التحستُ الدائم ك التعديلات في ابؼنتجات ابؼط
مكانة في السوؽ، إضافة إلذ ذلك فاف ابؼؤسسة بؿل الدراسة براكؿ دائما الرفع من القدرات الإنتاجية، ك بذديد 
الإمكانيات الإنتاجية عن طريق إدخاؿ ألآت جديدة ك متطورة لتسهيل عملية الإنتاج ك تسريعها أيضا بفا يتيح 

 المحدد.بؽا تلبية كل الطلبات في الوقت 
بيكننػا القػػوؿ أف إستًاتيجيػػة ابؼؤسسػػة في ابػػط الإنتاجي أنهػػا إستًاتيجيػة ملائمػة ك معقولػة ك متطػػورة ك           

مدركسة كما برقق أيضا ربحية ك قيمة مضافة للمؤسسة على ابؼستول الإنتاجي بالإضافة إلذ بستعها بابعودة ك 
بذددىا الدائم ك التحسينات ابؼطركحة في كل مرة ىذا ما يكسبها ميزة تنافسية  النوعية ك كذا تنوع منتجاتها ك

 على باقي ابؼنتجات الأخرل ك ابؼؤسسات ابؼنافسة بؽا.
 تقييم عل، مستوى التنظيم الإداري و الموارد البشرية:ثانيا: 

نظاـ إدارم متجانس ك رفيع من خلاؿ ىذا العنصر بيكننا القوؿ أف ابؼؤسسة بؿل الدراسة برتوم على           
ابؼستول سواء من طاقم إدارم كاعي ك مثقف ك متخصص في المجاؿ كصولا إلذ العماؿ الذين ينشطوف في 
الوحدات الإنتاجية، ك ىذا راجع إلذ اىتماـ ابؼؤسسة بتكوين عمابؽا سواء من الناحية العملية أك العلمية ك 

 رىم من جانب اللغات الأجنبية بالنسبة للطاقم الإدارم.اكتسابهم خبرات في بؾاؿ عملهم ك خصوصا تطوي
على الرغم من كل ابؼميزات التي بستلكها ابؼؤسسة في طاقمها الإدارم إلا أنها تعالش من ىرمية القرار ك            

تركز القرارات الإستًاتيجية على شخص ابؼدير العاـ للمجموعة الذم يعتبر ىو متخذ القرار الوحيد في ابؼؤسسة ك 
 عدـ مشاركة طاقمو الإدارم في ذلك. 

 م عل، مستوى تحقيق الأىداف تقييثالثا: 
إف برقيق أىداؼ ابؼؤسسة ينصب على الأىداؼ ابؼالية أكثرىا من الأىداؼ الأخرل بدا أنها مؤسسة           

، إضافة 0200بالنسبة لسنة   %52.50ربحية حيث بيكننا القوؿ أف نسبة برقيق ابؼؤسسة لأىدافها يصل إلذ 
إلذ برقيق ىدفها في البقاء ك الاستمرارية ك النمو، إذ تراجع ابؼؤسسة نسبة برقيق أىدافها بصفة دكرية ىن طرؽ 
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اجتماعات مبربؾة من أجل دراسة كضعية ابؼؤسسة ك مستول برقيق أىدافها ابؼسطرة مسبقا ك ما تم برقيقو على 
 ؿ دكف برقيق الأىداؼ ابؼرجوة. أرض الواقع ك تدارؾ أم خلل موجود ك أك أم عائق حا

 الفرع الثاني : تقييم الخارجي للمؤسسة 
 تقييم عل، مستوى الحصة السوقية:اولا: 

لاحظنا من خلاؿ ابؼعلومات ابؼقدمة من ابؼؤسسة أف ابغصة السوقية التي بستلكها ابؼؤسسة حصة جد 
لب ك العرض ك عدد ابؼنافستُ حيث بقد مقنعة ك معقولة ك معقولة جدا نظرا بؼستول السوؽ ك مستول قيمة الط

أف منتجات ابؼؤسسة تلقى ركاجا كبتَا ك طلبا كبتَا من ابؼستهلك ك ذلك بعودتها ك سعرىا الذم يناسب بصيع 
طبقات المجتمع، إضافة إلذ كفاء ابؼستهلكتُ ك ثقتهم في منتجات الشركة، ىذا ما اكسبها قيمة بؿلية ك كطنية 

 ابؼوجودين في السوؽ. معتبرة من بتُ ابؼنافستُ
كما لاحظنا عدـ اىتماـ ابؼؤسسة بالتسويق الالكتًكلش مع أنو أصبح رائجا جدا في ظل انتشار مواقع التواصل ك 
الانتًنت ألا انو بالنسبة للمؤسسة بؿل الدراسة لد بوقق بؽا ربحية مقارنة بدبيعاتها لتجار ابعملة، ك كذلك صعوبة 

 ستول الوطتٍ بصفة خاصة.ىذا ابعانب ك تعقيده على ابؼ
 تقييم عل، مستوى العام ثانيا: 

من خلاؿ الدراسة ابؼيدانية التي قمنا بها ك ابؼعلومات ابؼقدمة من طرؼ ابؼؤسسة بؿل الدراسة بيكننا           
 القوؿ أف ابؼؤسسة تكوف جيدة في تطبيق بعض ابعوانب الإستًاتيجية من أىم ىذه ابعوانب نذكر:

  تعتمد على نظاـ جودة عالر التقنية على الرغم من تكاليفو العالية.أف ابؼؤسسة 
 .تنوع بؿفظة الأنشطة بالنسبة للمستثمر 
  .التًكيز على خط إنتاجي متنوع ك عالر ابعودة 
  التقليل في التكاليف من حيث إنشاء مؤسسة الوليد التي تهتم بالتعبئة ك التغليف بفا ساعد ابؼؤسسة بؿل

 رة على التكاليف الباىظة من استتَاد ىذه ابؼواد من ابػارج.الدراسة في السيط
 .مؤىلات الأنشطة الداخلية ملائمة جدا 
 .ابؼخصصات ابؼالية معقولة جدا 
 .مردكدة عالية ك قيمة مضافة مرتفعة 
 .الاعتماد على تكنولوجيا حديثة ك متطورة 
 .حصة سوقية معتبرة 
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 .التمكن من مواجهة منافسيها 
 ُابؼستمر للمنتجات.التجديد ك التحست  
  .الاىتماـ بجانب ابؼوارد البشرية ك ذلك عن طريق تكوين العماؿ في بؾاؿ صناعة العطور 

 ابعانب السلبي في تطبيق الإستًاتيجية في ابؼؤسسة بؿل الدراسة:
 .عدـ التواصل ابؼباشر مع الزبائن النهائيتُ ك الاعتماد التاـ على بذار ابعملة 
  الإنتاج ك النقل بفا يكلف ابؼؤسسة أعباء زائدة.ارتفاع تكاليف 
 .بسركز القرارات في شخص ابؼدير 
 .الاعتقاد من أف تطبيق ابػطة الإستًاتيجية برد ك تقيد حرية ابؼدير 
 .نقص العمليات التسويقية ك العمليات الإشهارية 
  برقيقها لأرباح عالية.عدـ الاعتماد على التجارة الالكتًكنية، ك التي أصبحت منتشرة بصفة كبتَة ك 
 .عدـ توفر بعض التخصصات التي برتاجها ابؼؤسسة في السوؽ العمل 
 .التخوؼ من ابػطر ك ابؼغامرة 
 .رؤية أف تطبيق الإستًاتيجية يكلف ابؼؤسسة لأعباء إضافية ك تكاليف باىظة ك كذلك كقتا طويل 
  ابؼؤسسة ك التصور أنو مضيعة للوقت.عدـ كجود خبرات مؤىلة ك متخصصة في التخطيط الاستًاتيجي في 
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 خلاصة الفصل الثاني:
ابؼؤسسة لا تلتزـ بتطبيق خطة  أف خلصنا إلذ wouroudبعد إنهائنا للجانب التطبيقي في مؤسسة 

إستًاتيجية معينة أك بؿددة ك موضوعة مسبقا من قبل متخصصتُ في الإستًاتيجية بنسبة كبتَة بل بيكن القوؿ أف 
، كما كشفت لنا ىذه الدراسة عن كجود %022من نسبة  %19ابؼؤسسة تلتزـ بتطبيق الإستًاتيجية بنسبة 
ابؼؤسسة ك التي بيكن اعتبارىا على أنها نقاط قوة بؽذه ابؼؤسسة، ك ىذا بؾموعة من ابؼمارسات الاستًاتيجة لدل 

ما حافظ على بقاء ابؼؤسسة ك بموىا ك استمرارىا ك برصيلها بغصة سوقية معتبرة، ك إلذ جانب نقاط القوة بقد 
كتُ أنو أيضا يوجد جانب من التهديدات ك ابؼخاطر التي تواجو ابؼؤسسة، ك من أبنها ىو تفضيل ابؼستهل

للمنتجات الأجنبية ك ارتفاع أسعار الفائدة ك بيكن اعتبار الانفتاح السوقي ىو أكبر خطر يصادؼ ابؼؤسسة لأنو 
 يفسح المجاؿ لدخوؿ عدة منافستُ جدد متوقعتُ ك غتَ متوقعتُ.

ك من خلاؿ ما سبق نلاحظ أف اىتماـ بتطبيق ابػطة الإستًاتيجية في الواقع ابؼدركس دكف ابؼستول 
 لوب لدل ابؼستَين في ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة بصفة عامة. ابؼط
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 من بسكنا التي ك ابؼتوسطة، ك الصغتَة ابؼؤسسات ك الاستًاتيجي التخطيط بؼوضوع دراستنا خلاؿ من
 تعرفنا ايضا كما الاستًاتيجي، التخطيط معالد بردد ابعاد ك عوامل ك اخرل مصطلحات ك مفاىيم عدة برديد
 في ابغديث، خاصة العالد اقتصاديات في برتلها التي ابؼكانة ك ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات تصنيفات على

 في بـتلف ك نهج جديد  شكل ابزاذ الذ طريقها في ابعزائر أف لاحظنا التطبيقية ك النظرية الدراسة بعد ابعزائر
 ك الابتكار، ك تشجيع الابداع كذلك ك التشريعات ك القوانتُ خلاؿ من ابؼقاكلاتية ك الاستثمار عجلة تنمية

 :يلي ما الذ ىذه دراستنا من خلصنا
 الفرضيات اختبار : 

 في الأسواؽ ابؼنافسة على القدرة بؽا تكوف الاستًاتيجي التخطيط تستعمل التي ابؼؤسسة إف : الأول، الفرضية
 . الإنتاجية العملية في كالاستمرار البقاء كتضمن فعالة بصورة

 ىذا فعالة كوف استًاتيجيات بتطبيق بؽا يسمح لا تنظيما كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات تتبتٌ : الثانية الفرضية
 . الإستًاتيجية القرارات ابزاذ في العماؿ بدشاركة يسمح لا التنظيم

 تتميز بالتغتَ بيئة في العمل ظل في الاستًاتيجي التخطيط عن الاستغناء للمؤسسة بيكن لا : الثالثة الفرضية
 فيو، الذم تعمل المجاؿ بحسب كيكوف الاستًاتيجي التخطيط بتصميم الاستمرار عليها يستوجب إذ ابؼستمر،

 . كفعالية بكفاءة ابؼشكلات كحل العوائق على القضاء بهدؼ
 اعتمادىاأبنها  من الاستًاتيجي التخطيط تطبيق في عوائق من تعالش للعطور الوركد مؤسسة : الرابعة الفرضية

 كىذا التخطيط الاستًاتيجي حساب على السريعة ابؼكاسب برقيق على كاعتمادىا التسيتَ في الفردية خبراتها على
 . الوادم لولاية كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات بصيع على ينطبق ابؼبدأ
 النتائج : 
 ابؼفاىيم طريق عرض عن الأساسية كمقوماتو الاستًاتيجي التخطيط بؼفهوـ النهائية الصيغة إلذ الوصوؿ 

 . أداءىا كتطوير ابؼؤسسة داخل أساسية عملية اعتباره طريق عن ، بو ابؼتعلقة
 إذ بالتغتَ ابؼستمر، تتميز بيئة في العمل ظل في الاستًاتيجي التخطيط عن الاستغناء للمؤسسة بيكن لا 

 القضاء بهدؼ تعمل فيو، الذم المجاؿ بحسب كيكوف الاستًاتيجي التخطيط بتصميم الاستمرار عليها يستوجب
 . كفعالية بكفاءة ابؼشكلات كحل العوائق على
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 بتُ التوافق التًكيز على خلاؿ من للعطور الوركد مؤسسة في الأداء برستُ في الاستًاتيجي التخطيط يساىم 
 قدرات تطوير ، لدل العاملتُ منظومة تفعيل استًاتيجي، كخيار التدريب إلذ ابغاجة ، عليها كالقائم الوظيفة

 . البشرية ابؼوارد أداء تقييم ، البشرية ابؼوارد كمهارات
 . لا توجد رسالة مكتوبة ك معتمدة بؼؤسسة كركد للعطور 
 كبؾاؿ سبب تواجدىا بؽا توضح بها، خاصة رسالة كجود إلذ عمومها في كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات تفتقد 

 . عملها
  استًاتيجية موضوعة مسبقا ك إبما تعتمد على خبرة مسيتَىا في ابزاذ لا تعتمد مؤسسة كركد على خطة

 القرارات.
  على مؤسسة عطور كركد الاعتماد اكثر على التخطيط الاستًاتيجي ك كضع فريق عمل خاص بو يوجو

 ابؼؤسسة إلذ طرؽ ربحية اكثر ك اكتساب حصة سوقية اكثر ك برقيق بمو.
 التوصيات: 
 في التفكتَ بهب أكلا ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات قطاع لتطوير استًاتيجي بزطيط أم في الانطلاؽ قبل 

 القطاع، ىذا كبرليل في دراسة لاعتماده ابعزائرية ابؼتوسطة ك الصغتَة للمؤسسة برليلي معيارم بموذج إعداد
 .ابؼصداقية ك قةبالد تتميز ككمية معلومات كيفية تتضمن القطاع بهذا خاصة معطيات قاعدة توفتَ إلذ بالإضافة

 يتطلب في ابعزائر ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات قطاع تطوير ك لتًقية الاستًاتيجي التخطيط تطبيق إف 
 القطاع ىذا لتمكتُ ابؼساندة اللازمة ك الدعم تنويع ك زيادة أجل من ، بتطبيقو ابؼكلفة ابعهات بصيع بتُ التنسيق

 .باستمرار ابؼتطورة السوؽ متطلبات التكيف مع أجل من بو النهوض ك تعتًضو التي ابؼختلفة الصعوبات بذاكز من
 خلاؿ استعراض من ابؼتوسطة، ك الصغتَة ابؼؤسسات دعم ك تنمية بؾاؿ في الدكلية التجارب من الاستفادة 

 التي الأساليب للخركج بأفضل بؿاكلة في مؤسساتنا كاقع مع تكييفها بؿاكلة ك التحليل، ك بالدراسة التجارب ىذه
 .قرب عن بذاربها على التعرؼ ك ىذه الدكؿ زيارة إلذ بالإضافة ابعزائر، في ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات تناسب

 مستَم/مالكي بتحسيس ذلك ك ابؼؤسسات، جانب من التأىيل من الاستفادة اختيارية عن التخلي 
 .التأىيل أبنية ك بضركرة ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات

 برنامج الوصوؿ إلذ أجل من نتائجها من الاستفادة ك ابؼختلفة، التأىيل برامج بتُ التكامل ك التنسيق ضركرة 
 .تنفيذه على السهر ك ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات بغاجات يستجيب كفعاؿ أمثل تأىيل
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 تنفيذ لنجاحابؼؤسسات  ىذه تأىيل مع بالتزامن يكوف أف بهب ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات بؿيط تأىيل 
 .الإستًاتيجية ىذه
 الخ،...ابػبرة كالتكوين الاستشارة، بالدراسات، ابؼتعلق ك التأىيل برامج في ابؼادم غتَ ابعانب على التًكيز 

 الدراسية، الأياـ ذلك بتنظيم يتحقق ك الآليات، ىذه مثل إلذ تفتقر ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات أف ذلك
 .المجاؿ ىذا في خبراتها من العمل للاستفادة بديداف ابعامعة ربط ضركرة إلذ بالإضافة الأعماؿ، رجاؿ ملتقيات

 دكر ابغاضنات تفعيل ك إنشاء خلاؿ من التكنولوجي مسارىا في ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات دعم 
 تفعيل أيضا ك التكنولوجياكإدارة  التقييم كمؤسسات ، أبؼعلوماتي كالاستطلاع التنبؤ كمؤسسات بـابر التكنولوجية،

 على كابؼتوسطة الصغتَة برفيز ابؼؤسسات في يساىم بدا الاستثمار، بـاطر ك القركض ضماف صناديق دكر
 كمراكز التكنولوجية الأقطاب دكر تفعيل ك إلذ إنشاء بالإضافة الاتصاؿ، ك ابؼعلومات تكنولوجيات في الاستثمار

 .ىذه التكنولوجيات إدماج على ابؼساعدة ابؽياكل ك التكنولوجية اليقظة
 ك ابؼؤسسات الصغتَة في استخداماتها تطوير ك الاتصاؿ ك ابؼعلومات لتكنولوجيات الفعاؿ الإدماج ضركرة 

 ك التكنولوجيات، الأمثل بؽذه الاستغلاؿ ك التسيتَ لتطوير شاملة كطنية إستًاتيجية ذلك يتطلب حيث ابؼتوسطة،
 دعم كذلك نقل التكنولوجيا، ك العلمي البحث بدعم ابؼعلوماتية في ابؼباشر الاستثمار زيادة خلاؿ من ذلك

 برنامج كضع ذلك إلذ أضف ك ابعمركية، الضريبية ك ابؼالية التسهيلات مثل ابؼعلوماتية في ابؼباشر غتَ الاستثمار
 ابؼؤسسات عليها تتوفر التي البشرية تسمح للموارد تدريبية سياسات تبتٍ خلاؿ من ابؼستمر للتدريب كطتٍ

 .التكنولوجيات ىذه في بالتحكم
 للمحيط تقسيماتو كمناسبا في متوازنا كجعلو الداخلي تنظيمها برستُ ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات على 

 في استمرارية ىناؾ كإذا كانت المحيط، في قوم كمنافس بنجاح نفسها بفرض ابؼؤسسة فيها تنجح بطريقة ابؼباشر
 .السوقية حصتها في توسيع تنجح أف ابؼتوسطة ك الصغتَة للمؤسسة بيكن الإستًاتيجية ىذه تنفيذ
 ابعيد التكوين من خلاؿ ابػارجي المحيط على كالانفتاح بابؼركنة تتميز أف ابؼتوسطة ك الصغتَة ابؼؤسسات على 

 .ابؼستمر التكوين طريق عن ابؼؤسسة أفراد كبرفيز للمستَين
 من ىذه ابؼؤسسات باحتياجات تهتم جديدة فركع ك بزصصات تفتح أف ابعزائرية ابعامعات ابعامعات على 

 امتصاص ك ابؼؤسسات تطوير ىذه في ابؼسابنة كذلك ك منها، تعالش التي ابؼتخصصة العمالة في النقص تلبية اجل
 .لديهم الإبداع ركح برفيز ك ابعامعات تفرزىا التي الشبابية الطاقات
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 الدراسة آفاق : 
 كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات استمرارية ك برستُ في الاستًاتيجي التخطيط اثر. 
 كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات في البشرم للمورد الاستًاتيجي التخطيط كاقع. 
 ابؼقاكلات قطاع في الإستًاتيجي التخطيط كاقع. 
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 قائمة المصادر والمراجع :  
  الكتب 
عماف، الأردف: دار بؾدلاكم  الادارة الاستًاتيجية مفاىيم ك حالات تطبيقية.(. 0225أبضد القطامتُ. ) .1

 للنشر ك التوزيع.
(. مكة ابؼكرمة، 0)المجلد  مبادئ في الإدارة كالإدارة الإستًاتيجية(. 0206أبضد جلاؿ رضا بصاؿ. ) .2

 العربية السعودية: دار خالد اللحيالش للنشر كالتوزيع.ابؼملكة 
(. عماف: دار ابؼستَة 0)المجلد  الإستًاتيجية كالتخطيط الإستًاتيجي(. 0209بلاؿ خلف السكارنة. ) .3

 للنشر كالتوزيع كالطباعة .
 للنشر عماف: دار خالد الليحالش مبادئ في الادارة ك الادارة الاستًاتيجية.(. 0206جلاؿ بصاؿ ابضد. ) .4

 ك التوزيع.
الادارة الاستًاتيجية ك أداء ابػدمة (. 0200جورج أ بوين رايز اندرك، ك ريتشارد ـ كككر جنيفر لو. ) .5

 منصور بن عبد العزيز ابؼعشوؽ، ابؼتًبصوف الرياض، السعودية: مكتة ابؼلك فهد الوطنية أثناء النشر.،العامة

لدعم التجديد التكنولوجية للمؤسسات الصغتَة  (. نظم حاضنات الأعماؿ كآلية0222حستُ رحيم. ) .6
 (.20ك ابؼتوسطة في ابعزائر. )العدد

التخطيط الإستًاتيجي في ابؼؤسسات العامة فكر معاصر كمنهج (. 0200حستُ بؿمد جواد ابعبورم. ) .7
 (. عماف.0)المجلد  علمي في عالد متجدد

مصر: اتراؾ  توسطة ك مشكلات بسويلها.ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼ(. 0229خولش رابح، ك حسالش رقية. ) .8
 للنشر ك التوزيع.

جامعة بسكرة. بسكرة: جامعة  كاقع ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر.(. 0225رابح خولش. ) .9
 بسكرة.

 عماف: دار اليازكرم للنشر. الادارة الاستًاتيجية .(. 0559ربحي عبد القادر ابعديلي. ) .10
 (. عماف، الأردف: دار الكنوز ابؼعرفة.0)المجلد  الإدارة الإستًاتيجية(. 0226زيد منتَ عبوم. ) .11
الإدارة الإستًاتيجية ابغديثة التخطيط الإستًاتيجي (. 0201الشميلي يوسف، ك الشميلي عائشة. ) .12

 (. مصر، القاىرة: دار الفجرللنشر كالتوزيع.0)المجلد  البناء التنظيمي القيادة الإبداعية الرقابة كابغوكمة
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برلتُ، ابؼانيا: ابؼركز  التخطيط الاستًاتيجي بؼواجهة الأخطار الكبرل.(. 0200ضوء ابؼكاف بوزبرة. ) .13
 راطي العربي للدراسات الاستًاتيجية ك السياسية ك الاقتصادية.قالدبي
الإدارة الإستًاتيجية منظور منهجي (. 0221طاىر بؿسن منصور الغالر ك كائل بؿمد صبحي إدريس. ) .14

 (. عماف: دار كائل للنشر.0المجلد ) متكامل
عماف، الأردف: دار عالد الثقافة  استًاتيجيات ادارة ابؼوارد البشرية.(. 0200طاىر بؿمود الكلالده. ) .15

 للنشر ك التوزيع.
 القاىرة: دار الفجر للنشر ك التوزيع. الادارة الاستًاتيجية ابغديثة.(. 0201عائشة يوسف الشميلي. ) .16
الطائف: جامعة الطائف ادارة النشر  الادارة الاستًاتيجية.(. 0202فتاح ابؼغربي. )عبد ابغميد عبد ال .17

 العلمي.
الاسكندرية: الدار ابعامعية  اقتصاديات بسويل ابؼشركعات الصغتَة.(. 0225عبد ابغميد عبد ابؼطلب. ) .18

 للنشر.
عماف: دار صفاء للنشر ك  ادارة الأعماؿ التجارية الصغتَة.(. 0225عبد الرحيم يوسف توفيق. ) .19

 التوزيع.
 الإبرابنيمية: الدار ابعامعية. أساسيات الإدارة الإستًاتيجية.(. 0229عبد السلاـ أبو قحف. ) .20
عماف: الأكادبييوف للنشر  اساسيات الادراة الاستًاتيجية ابغديثة.(. 0206عبد القادر بؿمد الأسطة. ) .21

 ك التوزيع.
)المجلد الطبعة  ابؼشركعات الصغتَة ك ابؼتوسطة ك دكرىا في التنمية (.0200عبد ابؼولذ طشطوش ىايل. ) .22

 الأكلذ(. عماف: دار ابغامد للنشر ك التوزيع.
مصر: دار ابعامعة  ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة آلية برقيق التنمية ابؼستدامة.(. 0202عبدالله خبابة. ) .23

 ابعديدة.
مصر: كلية الآداب  في مؤسسات ابؼعلومات. التخطيط الاستًاتيجي(. 0202عصاـ بؿمد عبيد. ) .24

 مصر. -جامعة اسيوط 
بغداد، العراؽ:  الادارة الاستًاتيجية مفاىيم اساسية ك بفارسات تطبيقية.(. 0205فضيلة سلماف داكد. ) .25

 دار السيسباف.
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بغداد: دار  التخطيط الاستًاتيجي مفاىيم ك آليات عمل .(. 0201كامل كاظم بشتَ الكنالش. ) .26
 ور للعلوـ الادارية ك الاقتصادية .الدكت
سطيف:  بسويل ابؼشركعات الصغتَة ك ابؼتوسطة ك دكرىا في الاقتصاديات ابؼغاربية.(. 0220لرقط فريد. ) .27

 جامعة فرحات عباس.
 قطر: كزارة الثقافة كالفنوف كالتًاث. التخطيط الإستًاتيجي ابؼبتٍ على النتائج.(. 0200بؾيد الكرخي. ) .28
)المجلد الأكلذ(. الأردف، عماف: دار  إدارة الأعماؿ الدكلية كالعابؼية(. 0200ريرم. )بؿمد سركر ابغ .29

 ابغامد للنشر كالتوزيع.
 (. عماف: دار معتز للنشر كالتوزيع.0)المجلد  الإدارة الإستًاتيجية ابغديثة(. 0200بؿمد ىالش بؿمد. ) .30
ش  00 الاستًاتيجي ابؼؤسسي.التخطيط (. 0202مصطفى الفولر بؿمد، ك بؿمد الفولر تامر. ) .31

 رمسيس: دار الكتب ك الوثائق القومية . -الظاىر
عماف، الأردف: دار ابن النفيس للنشر ك  ادارة ابؼوارد البشرية.(. 0209مصطفى بؿمد ابعربوعة. ) .32

 التوزيع.
الئيسية  دليل التخطيط الاستًاتيجي القواعد(. 0206مؤسسة بؿمد ك عبد الله ابراىيم السبيعي ابػتَية. ) .33

 الرياض: دار كجوه للنشر ك التوزيع. ابؼنظمة لبناء خطة استًاتيجية فاعلة.
 (. الإسكندرية: الدار ابعامعية.0)المجلد  الإدارة الإستًاتيجية(. 0220نادية العارؼ. ) .34
لبناف: بؾد ابؼؤسسة ابعامعية  إدارة ك تنمية ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة.(. 0221نبيل جواد. ) .35
 اسات ك النشر كالتوزيع.للدر 
 عماف، الٍأدف: دار ابؼعتز للنشر ك التوزيع. الادارة الاستًاتيجية ابغديثة.(. 0200ىالش بؿمد بؿمد. ) .36
الأردف: دار  التمويل ابؼصرفي الإسلامي للمشركعات الصغتَة كابؼتوسطة.(. 0229ىيا بصيل بشارات. ) .37

 النفائس.
الإستًاتيجية كالتخطيط الإستًاتيجي منهج (. 0225)كائل بؿمد إدريس خالد بؿمد بتٍ بضداف.  .38

 عماف، الأردف. معاصر.
 المذكرات 
(. اشكالية بسويل ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة بتُ النظرية ك التطبيق، 0209/0205امينة حنيفي. ) .1

جامعة عب ابغميد بن  دراسة حالة ابعزائر، اطركحة دكتوراه الطور الثالث في العلوـ الاقتصادية. مستغالز، ابعزائر :
 باديس مستغالز.
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(. دكر التخطيط الاستًاتيجي في جودة الأداء ابؼؤسسي)اطركحة 0202/0200اياد علي الدبقي. ) .2
 دكتوراه(. دمشق، كلية التًبية قسم ابؼناىج ك طرائق التدريس، سوريا: جامعة دمشق.

الاقتادية ابعزلئرية "دراسة حالة بعض  (. التفاعل بتُ السالة ك البيئة في ابؼؤسسة0200السعيد قابظي. ) .3
مؤسسات صناعة الأدكية" )اطركحة دكتوراه(. سطيف، كلية العلوـ الاقتصادية ك علوـ التسيتَ ، ابعزائر: جامعة 

 فرحات عباس سطيف.
(. دكر ابؼؤسسات الصعتَة ك ابؼتوسطة في ابغد من البطالة، مذكرة مقدمة لنيل 0202بظية قنيدرة. ) .4

 ابؼاجستتَ كلية العلوـ الاقتصادية ك علوـ التسيتَ. قسنطينة، ابعزائر : جامعة منتورم قسنطينة .شهادة 
أثر التخطيط الإستًاتيجي على الأداء الوظيفي دراسة ميدانية على شركة (. 0202سوسن بؿمد علي. ) .5

 ورية.ابعامعة الإفتًاضية السورية. سورية: ابعامعة الإفتًاضية الس ستَياتل للإتصالات.
(. دكر التخطيط الاستًاتيجي للموارد ابشرية في رفع مستول التمكتُ 0200شرين زىتَ البيطار. ) .6

الوظيفي في ابؼؤسسات غتَ ابغكومية في قطاع غزة )مذكرة ماجستتَ(. غزة، كلية التجارة قسم ادارة الأعماؿ، 
 غزة.-فلسطتُ: ابعامعة الاسلامية 

الادارم على أداء ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة، دراسة تطبيقية، (. أثر التنظيم 0202صباح مشارم. ) .7
 سطيف. -مذكرة ماجستتَ في العلوـ الاقتصادية. سطيف، ابعزائر : جامعة فرحات عباس 

(. بسويل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر،)دراسة حالة الشركات الأكركبية 0200صوراية قشيدة. ) .8
 . 2تَ في العلوـ الاقتصادية . ابعزائر ، ابعزائر: جامعة ابعزائر للمسابنات( مذكرة ماجست

دكر التخطيط الإستًاتيجي في إبزاذ القرار دراسة ميدانية (. 0202عبدالاكم سلول كببانة دليلة. ) .9
ة كلية العلوـ الإجتماعية كالإنسانية. الوادم: جامع  بابؼؤسسة الوطنية لتوزيع الكهرباء كالغازػسونلغز بالوادم.

 الشهيد بضو بػضر ػ الوادم.
(. دكر تكنولوجيا ابؼعلومات في برستُ أداء ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة، دراسة 0201عيسى قركش. ) .10

عينة من ابؼؤسسات ابعزائرية ،أطركحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علوـ التسيتَ. مسيلة ، ابعزائر: جامعة بؿمد 
 بوضياؼ ابؼسيلة.

(. دكر ك مكانة ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة ك سبل ترقية قدرتها التنافسية، 0209فارس طارؽ. ) .11
. سطيف، ابعزائر: جامعة -دراسة حالة ابعزائر -أطركحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية

 سطيف. -فرحات عباس 
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قية الصادرات ابعزائرية ،أطركحة (. التنافسية رىاف ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة لتً 0209فريد بلختَ. ) .12
مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية . سيدم بلعباس، ابعزائر : كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، 

 جامعة ابعيلالر ليابس.
(. كاقع التخطط الاستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼوتسطة دراسة عينة 0209لطرش مصطفى. ) .13

عن الدفلى مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستً اكادبيي في علوـ التسيتَ . مستغالز، ابعزائر: جامعة عبد  من كلاية
 مستغالز. -ابغميد بن باديس 

(. دكر ابؼؤسسات ابؼتوسطة كالصغتَة كابؼصغرة في برقيق التنمية المحلية 0225بؿمد الناصر مشرم. ) .14
شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية ابؼستدامة، مذكرة بزرج مقدمة ضمن متطلبات نيل 

 .-سطيف-ك التجارية كعلوـ التسيتَ. سطيف، ابعزائر: جامعة فرحات عباس 
التخطيط الإستًاتيجي كدكره في تطوير ابؼؤسسات الإقتصادية دراسة حالة (. 0205ناضور حفيظة. ) .15

 .2صادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ. ابعزائر: جامعة ابعزائر كلية العلوـ الإقت  مؤسسة سوناطراؾ ػابعزائر.
(. كاقع التخطيط الاستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة ك 0206/0201كىيبة بوقليلة، ك رزيقة دكدام. ) .16

بؼتوسطة دراسة عينة من كلاية عتُ الدفلى مذكرة لنيل شهادة ماستً اكادبيي في علوـ التسيتَ. بطيس مليانة، 
 بطيس مليانة. -زائر : جامعة ابعيلالر بونعامة ابع
 والمحاضرات والتقارير :  المجلات والملتقيات 
(. كلية العلوـ الاقتصادية، التجارية ك علوـ 0202الادراة الاستًاتيجية مدخل مفاىيمي بؿاضرات. ) .1

 بؼسيلة.ا -. ابؼسيلة، ابعزائر: جامعة بؿمد بوضياؼ مقياس الادارة الاستًاتيجيةالتسيتَ. 
(. دكر التحليل الاستًاتيجي لأبعاد بيئة التحكم ابؼؤسسي في استمرارية 0225انعاـ حسن زكيلف. ) .2

 (، صفحة العراؽ.0)المجلد بؾلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية ابعامعةابؼنظمة ك بذنب الأزمات ابؼالية. 
(. ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كدكرىا في دعم التشغيل في 0202بن ختَة سامي، ك بوخلوة باديس. ) .3

 ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ:كاقع ك آفاؽ النظاـ المحاسبي ابؼالر في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر.ابعزائر. 
 .-الوادم -الوادم: جامعة الشهيد بضو بػضر 

موجهة لطلبة السنة الثالثة علوـ (. الادراة الاستًاتيجية بؿاضرات 0200-0202حستُ بركاتي. ) .4
 ابؼسيلة. -. مسيلة ، ابعزائر : جامعة بؿمد بوضياؼ كية العلوـ الاقتصادية ، التجارية ك علوـ التسيتَالتسيتَ. 
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(. دكر التخطيط 0205خالد بن عبد الكرلص بن سليماف البصتَ خلود بنت عبد العزيز بن بدر. )افريل,  .5
بؾلة جامعة الفيوـ للعلوـ يئة الأكادمية بجامعة الإماـ بؿمد بن سعود الإسلامية. الإستًاتيجي في برستُ أداء الب

 .)العدد ابغادم عشر(التًبية كالنفسية، ابعزء الثالث
 مركز خدمات ابؼظمات غتَ ابغكومية. التخطيط الاستًاتيجي.دليل ابعمعيات ابؼرشدة. )بلا تاريخ(.  .6
غتَة ك ابؼتوسطة في التنمية الاقتصادية كالاجتماعية. (. مسابنة ابؼؤسسات الص0200سامية عزيز. ) .7

 )العدد الثالش(.
ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ  معوقات تنمية ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر.(. 0220شبايكي سعداف. ) .8

كرىا في ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة ك دكرىا في التنمية، ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كد
 التنمية، الأغواط.

أبو ضبي: صندكؽ النقدم العربي  تقرير الإقتصادم العربي ابؼوحد.(. 0202الصندكؽ النقدم العربي. ) .9
 ابؼوحد.

(. كاقع بفارسة الادراة الاستًاتيجية بابؼؤسسات الصغتَة ك 0202عمر اقاسم، ك الشيخ ساكس. ) .10
(، 20)العدد بؾلة ابغقيقةابؼتوسطة في ابعزائر دراسة ميدانية حوؿ ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة بأدرار. 

 أدرار. -الصفحات جامعة أبضد درارية 
تنافسية الدكؿ العربية. (. سلسلة دكرية تعتٍ بقضايا التنمية في 0202عيسى بؿمد الغزالر. )مام,  .11

 .ابؼنشآت الصغتَة كابؼتوسطة)ابػصائص كالتحديات(
(. ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة في ابعزائر:بتُ برقيق التنمية ك 0200بؿسن عواطف، ك مهارة أماؿ. ) .12

كرقلة  ابعزائر.ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ:إستًاتيجية التنظيم ك مرافقة ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة في برديات العوبؼة. 
 : جامعة قاصدم مرباح كرقلة.

(. تنافسية ابؼنشآت الصغتَة كابؼتوسطة ) ابػصائص كالتحديات (، 0202بؿمد الغزالر عيسى. )مام,  .13
 (.52جسر التنمية سلسلة دكرية تعتٍ بقضايا التنمية في الدكؿ العربية. )جسر التنمية، المحرر( )العدد 

(. بسويل ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة بالصيغ ابؼصرفية 0200ناصر سليماف، ك بؿسن عواطف. ) .14
 غرداية: ابؼركز ابعامعي غرداية. ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ: الاقتصاد الاسلامي كاقع ك رىانات ابؼستقبل.الاسلامية. 

بؾلة أفاؽ للبحوث ك (. التحليل الاستًاتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسة. 0202, 20 09ىالة بوياكم. ) .15
 .20اسات، الدر 



 قائمة المصادر والمراجع
 

001 
 

بؾلة ابغقوؽ ك العلوـ (. التخطيط الاستًاتيجي مكوناتو بماذج ك أبعاد. 0206ىشاـ بوبكر. ) .16
 .(0)09دراسات اقتصادية،  -الانسانية

المجلة (. التخطيط الإستًاتيجي,"بطاقة الأداء ابؼتوازف". 0206كسيلة عبد العزيز العاشق. )جويلية,  .17
 .(0)العدد قنية ابؼعلوماتالدكلية المحكمة للعلوـ ابؽندسية كت

  القوانين والتشريعات 
. ابعزائر: (01)العدد (. يتعلق بتطوير الاستثمار. 02/29/0220. )ابؼؤرخ في 22-20الأمر رقم  .1

 ابعريدة الربظية ابعزائرية.
(. يتعلق بنظاـ البنوؾ ك القرض. ابعزائر: ابعريدة 02/29/0596. )ابؼؤرخ في 96-00القانوف رقم  .2

 .0596الربظية ابعزائرية ، سنة 
(. ابؼتضمن القانوف التوجيهي لتًقية ابؼؤسسات  00/00/0220. )ابؼؤرخ في 09-20القانوف رقم  .3

 . ابعزائر: ابعريدة الربظية ابعزائرية.(11)العدد الصغتَة ك ابؼتوسطة. 
(. ابؼتضمن القانوف التوجيهي لتطوير ابؼؤسسات 20/0201//02. )ابؼؤرخ في 01-20القانوف رقم  .4

 . ابعزائر: ابعريدة الربظية ابعزائرية.(20)العدد الصغتَة ك ابؼتوسطة. 
(. يتضمن انشاء الصندكؽ الوطتٍ للتأمتُ 0550 /26/21. )ابؼؤرخ في 099-50ابؼرسوـ التنفيذم رقم  .5

 ر: ابعريدة الربظية ابعزائرية.. ابعزائ(00)العدد على البطالة. 
(. يتضمن أنشاء الوكالة الوطنية لدعم 0556 /29/25. )ابؼؤرخ في 056-56ابؼرسوـ التنفيذم رقم  .6

 (. ابعزائر: ابعريدة الربظية ابعزائرية.90تشغيل ك برديد قانونها الأساسي. ) العدد 
(. ابؼتضمن انشاء صندكؽ الضماف قركض 02/00/0220. )ابؼؤرخ في 212-20ابؼرسوـ التنفيذم رقم  .7

 (. ابعزائر: ابعريدة الربظية ابعزائرية.10ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة. )العدد 
(. ابعزائر: ابعريدة الربظية 02(. )العدد 20/0222/ 09. )ابؼؤرخ في 19-22ابؼرسوـ التنفيذم رقم  .8

 ابعزائرية.
(.بودد الطبيعة القانونية بؼراكز 02(. )العدد 0222 /09/20. )ابؼؤرخ في15-22ابؼرسوـ التنفيذم رقم  .9

 التسهيل ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة . ابعزائر : ابعريدة الربظية ابعزائرية .
(. ابعزائر : ابعريدة الربظية 02(. )العدد 20/0222 /09. )ابؼؤرخ في 92-22ابؼرسوـ التنفيذم رقم  .10

 ابعزائرية.
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(. ابعريدة الربظية 0222 /02//22. )ابؼؤرخ في 020-22الذ  295-22مراسيم تنفيذية متسلسلة من  .11
 (. ابعزائر: ابعريدة الربظية ابعزائرية.61ابعزائرية. )العدد 

(. يتضمن انشاء الوكالة الوطنية لتسيتَ 0220 /00/20. )ابؼؤرخ في 00-20ابؼرسوـ التنفيذم رقم  .12
 ابعزائر: ابعريدة الربظية ابعزائرية.(. 26القرض ابؼصغر ك برديد قانونها الأساسي. )العدد 

  : المراجع باللغة الاجنبية 
1. the global competitiveness raports. (2017-2018). world economic forum. 

https://www3.weforum.org/docs/GCR2017-

2018/05FullReport/TheGlobalCompetitivenessReport2017%E2%80%932018.p

df. 

2. Word Bank Group Flagship Report, Doing Business. (2018). Reforming to 

create jobs Algeria. Algeria: 

http://francais.doingbusiness.org/~/media/WBG/DoingBusiness/Documents/Prof

iles/Country/DZA.pdf. 

  المواقع الالكترونية 
. تاريخ مدراج للاستثمارات الادراية ك ابؼالية(. 0200, 29 01للاستثمارات الادارية ك ابؼالية مدراج. ) .1

 https://rattibha.com/thread، من رتبها: 0202, 20 01الاستًداد 
، مركز خدمات مكتبة العمل ابػتَم(. 0202, 20 21غتَ ابغكومية. )مركز ابػدمات ابؼنظمات  .2

 /.https://khair.ws/libraryابؼنظمات غتَ ابغكومية . تم الاستًداد من 
 29ابؼوقع الربظي لصندكؽ ضماف قركض ابؼؤسسات الصغتَة ك ابؼتوسطة. )بلا تاريخ(. تاريخ الاستًداد  .3

 www.fgar.dz-FGAR، من 0202, 29
، من بماذج 0202, 29 01. تاريخ الاستًداد موقع للأبحاث العلمية (. 0200, 00 21س. )ستار شم .4

 https://www.starshams.comالتخطيط الاستًاتيجي: 
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