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التوجيهاتعلى*حوري زينب ةدكتور ال*ة المشرفةالأستاذإلىأتقدم بالشكر الجزيل 

.المقدمة طيلة فترة إنجاز هذه المذكرةالإرشادات و 

.راء موضوعهاإثهذه المذكرة و الأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة لقبولهم مناقشة

و كذا بالفرع  –قسنطينة –منتوريعلوم التسيير بجامعة أساتذة كلية العلوم الاقتصادية و كل 

موظفي وكذا عمالو لذين كان لهم الفضل في تكويني، ا-تبسة –الجامعي  العربي التبسي 

.المكتبة والإدارة

م تقديم الشكر الجزيل إلى رؤساءكما لا يفوتني في هذا المقا

�Ņ�ǶēƾǟƢǈǷ�ȄǴǟمحل الدراسةوسطةالمتومدراء المؤسسات الصغيرة و 

.في إنجاز هذه المذكرة

.في إنجاز هذه المذكرة،من قريب أو من بعيد،وإلى كل من ساهم

.إليكم جميعا جزيل الشكر
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:مقدمةال

من المواضيع التي تلقى اهتماما  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،صبح موضوع تطويرألقد 

باعتبارها �Ƣđ�śưƷƢƦǳ¦�¿ƢǸƬǿ¦�Ǻǟ�Ȑǔǧكبيرا من طرف الحكومات و المنظمات الدولية و المحلية،

ا على التأقلم ē°ƾǫ�Â�ƢȀƬǻÂǂǷ�Â�ƢȀǨȈǰƫ�ƨǳȂȀǈǳ�¦ǂǜǻمام،لأفضل الوسائل لدفع عجلة الاقتصاد لأ

جعلها قادرة على الجمع بين التنمية الاقتصادية سيمما،تغيرات السريعة التي تميز المحيطومواجهة ال

.أخرىن جهة، و خلق الثروة من جهة فاق العمل مآوفتح 

في تسيير ونظرا لكون نظام مراقبة التسيير واحدا من بين الآليات الحديثة المستخدمة 

داء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يبقى أن تطور إف،هائتحسين أداغرض بشكل عام بالمؤسسات

خص فيما يتعلق بعملية متابعة سير و بالأ،حديثةطرق تسييردى تبنيها لمرهونا بشكل كبير بم

.حتمية الاستغلال الأمثل والفعال لمواردها المالية والمادية والمعرفية�Â��Ƣđ�ƨǘǌǻلأالعمليات و ا

المؤسسات هتمام الكبير الذي توليه الدولة لقطاعلاامن غم ر بالو للجزائربالنسبة و 

إلا أن ، ئات تسهر على تقديم يد العون لهاهيخلق ، من حيث توفير الهياكل و الصغيرة والمتوسطة

وجب الوقوف على مختلف نقاط مما يست، أداء هذه المؤسساتالملاحظ هو وجود ضعف كبير في 

Ƣđ�¶ȂǼŭ¦�°Âƾǳ¦�Ƥكيعادة وضعها على سكة التطور و التقدم  إو السهر على ،للالخ ǠǴƫ.

استخدام التقنيات إلىالتطلع الجزائرية على المؤسسات الصغيرة والمتوسطةولهذا وجب 

الصغيرة بالمؤسساتهنا تظهر أهمية معرفة واقع نظام مراقبة التسييرمن و ،الحديثة في مراقبة التسيير

.زائرية خصوصاو المتوسطة عموما و الج

الاشكالية

:بناء على ما سبق يمكن طرح الاشكالية على النحو التالي 

وما مدى مساهمة الجزائرية ما هو واقع نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

؟في تحسين أدائها�Ƣđالنظام المطبق 

:اليةمن خلال هذا التساؤل يمكن طرح التساؤلات الفرعية التو 

؟ وما الذي يميزها عن باقي ما المقصود بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة-

المؤسسات الكبيرة؟

؟نظام مراقبة التسيير وما هي التقنيات المستخدمة فيهماذا نعني ب-
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ما هي مميزات وخصائص مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة-

، وما مدى حاجتها إليه؟الجزائرية 

الدور الذي يلعبه هذا النظام في تحسين أداء المؤسسات الصغيرة ما هو -

؟الجزائرية والمتوسطة

:الفرضيات

:على ضوء التساؤلات السابقة تم بناء الفرضيات التالية

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تختلف خصائص نظام مراقبة التسيير في-

عنها في المؤسسات الكبيرة ؛

سبة لمسيري هذه المؤسسات عن الدور الذي يلعبه غياب رؤية واضحة بالن-

؛نظام مراقبة التسيير في تحسين أدائها 

على الجزائريةلا يعتمد الكثير من مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة-

ǶēƢǈǇƚǷ�̈°¦®¤�Ŀ�ŚȈǈƬǳ¦�ƨƦǫ¦ǂǷ�¿Ƣǜǻ.

أهمية الدراسة و دوافع اختيار الموضوع

نظام مراقبة التسيير فيسليطه للضوء على خصائصتظهر أهمية هذا الموضوع من خلال ت

نظام في تحسين هذا ال، وكذا الدور الذي يمكن أن يلعبه الجزائرية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

.داء هذه المؤسساتأ

:فيمكن إجمالها في النقاط التاليةالموضوعهذاودوافع أسباب اختيارأما 

م فرغ،الاقتصادية الوطنيةث العلمي والمؤسساتحداثة الموضوع على مستوى البح-

إلا أن الدراسات الجامعية سير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةضرورة استخدام نظام مراقبة الت

والبحوث التي تناولته تبقى قليلة، مما يشجع على محاولة إثراء  هذا النوع من المواضيع التي تحاول 

.لإحاطة بكل ما من شأنه تحسين أداء المؤسساتا

التنمية ن تلعبه المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في أيجب يهتمام بالدور الذتزايد الا-

.الاقتصادية و الاجتماعية

ضرورة استعمال المؤسسات إلىظهور تحديات جديدة ومتغيرات اقتصادية أدت -

.لتسييرالاقتصادية الجزائرية لأدوات فعالة في ا
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الشعور بقيمة إلىالعلاقة بين التخصص المدروس في الجامعة وموضوع البحث، إضافة -

.المواضيع التي تتناول التقنيات الحديثة للتسييرمن خلال البحث 

:الدراسة منهجية

فقد ،نعتمد في تناولنا لهذا البحث عن المنهجين التحليلي الوصفي والمنهج التاريخيسوف 

هج التحليلي الوصفي لعرض وتفسير وتحليل المعطيات والربط بينها، لمحاولة تفسير استخدم المن

لمتابعة تطور المؤسسات فاستعمل المنهج التاريخي ، أما رة محل الدراسة واستخلاص النتائجالظاه

.الصغيرة والمتوسطة

الوصول وتم اعتماد العديد من الأساليب والأدوات باختلاف المعطيات والنتائج المراد

:إليها

تم القياموهذا من خلال الزيارات الميدانية التي :أسلوب الملاحظة المباشرة-

ƨǇ¦°ƾǳ¦�ǲŰ�©ƢǈǇƚŭ¦�Ŀ�Ƣđ.

من خلال المقابلات المباشرة مع مسيري و ذلك :أسلوب المقابلة-

�¿Ƣǜǻ�ǪȈƦǘƫ�ƨǬȈǬƷ�Ǻǟ�ƨȈǠǫ¦Â�©ƢȈǘǠǷ�ǞŦ�» ƾđ��ƨǨǴƬƼŭ¦�ŁƢǐŭ¦� ƢǇ£°Â�©ƢǈǇƚŭ¦

.ة التسيير في هذه المؤسساتمراقب

وهذا بإعداد استبيان مكون من عدة أسئلة، وتوزيعه :أسلوب الاستبيان-

باشرة المعلومات المعلى عدد من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة، بغرض جمع 

.هالازمة لإثبات صحة الفرضيات من خطئوال

ات على إحصاءعتماد الاتم :ات الرسمية و السجلات الإدارية الإحصاء-

وزارة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و الصناعات التقليدية، و إحصائيات الغرفة 

الوثائق إضافة إلى، المؤسسات الصغيرة و المتوسطةمديرية التجارية لولاية سطيف،

دارية و التقارير كأداة من أدوات جمع البيانات التي لها علاقة بموضوع بحثنا،حيث تم الإ

.ادها كمرجع في إعداد الجزء النظري لهذا الفصل اعتم

:خطة البحث
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حيث ،لموضوع تمت صياغته في أربعة فصولذا اهالإلمام بمختلف جوانبمن أجل

، أما الفصل الثاني فقد تم مدخلا عاما حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتناول الفصل الأول 

.دورها وأهميتهاضيح و وتتوسطة في الجزائر واقع المؤسسات الصغيرة والمإلىفيه تطرق ال

و نظام مراقبة التسيير مختلف الجوانب الأساسية لفتناول بالنسبة للفصل الثالثأما 

أهم إلى، إضافة بشكل عامخرىالأنظمة الرقابية الأبغرض إبراز خصائصه مقارنة بدواته، أ

سقاط لإالفصل الأخيرين تم تخصيص ، في حلتصميم نظام مراقبة تسيير فعالالخطوات المتبعة

على مجموعة من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، بغية الوقوف على واقع نظام ةالدراسة النظري

ƢȀƟ¦®¡�śǈŢ�Ŀ�ǾƦǠǴȇ�Äǀǳ¦�°Âƾǳ¦�Â��Ƣđ�ŚȈǈƬǳ¦�ƨƦǫ¦ǂǷ.

ǞǷ��ȆǬȈƦǘƬǳ¦�ÃȂƬǈŭ¦�ȄǴǟ�ƢȀȈǳ¤�ǲǏȂƬŭ¦�ƲƟƢƬǼǳ¦�Ƕǿ¢�ƢȀȈǧ�ƪ ƷǂǗ�ƨŤƢş�Ʈ ƸƦǳ¦� ƢĔ¤�ĻÂ

�©ƢǈǇƚŭƢƥ�ŚȈǈƬǳ¦�ƨƦǫ¦ǂǷ�ƨȈǴǸǟ�śǈŢ�Ŀ�ƾǟƢǈƫ�À¢�ƢĔƘǋ�ǺǷ�Ŗǳ¦�©ƢȈǏȂƬǳ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸů�ŉƾǬƫ

.الجزائريةالصغيرة و المتوسطة
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:تمهيد

المتطورة و النامية هتمام كبير من طرف الدولالصغيرة و المتوسطة بإت المؤسسات يلقد حظ

ذه المؤسسات في تحقيق التنمية اء بدور هو الخبر دراك الباحثين تزايد إلقدو ،على حد سواء

التيصبحت تمثل غالبية المؤسسات أحيث ،قتصاديات الدولالإقتصادية و رفع معدلات نمو إ

.تنشط في أغلب القطاعات 

تعريف موحد لها يوضح معالمها و لم يتم وضع،دراك الكبيرينهذا الإهتمام و الإرغم

Ƣđ�¶ȂǼŭ¦�Ƣǿ°Âƾǳ�ƢȀƦǠǳ�ÀÂ®�¾ȂŢ�©ƢƥȂǠǏ�Â�ǪƟ¦Ȃǟ�ǾƳ¦Ȃƫ�ƪإشكالها كما أ ǳ¦±ƢǷ�ƢĔ،و هذا رغم

�ǺǷ�¾Âƾǳ¦�Ƣđ�ƪ ǷƢǫ�Ŗǳ¦�©ȏÂƢƄ¦ت و تطويرهجل ترقية هذا النوع من المؤسساأ.

:التطرق إلى ما يليمباحثثلاثة إلى الذي قسمناه و سنحاول في هذا الفصل 

؛المؤسسات الصغيرة و المتوسطةو تعريفلى مفهومالتطرق إتم في المبحث الاول

 تطرقنا إلى أهمية و دور المؤسسات في إقتصاديات الدول و كذا ففي المبحث الثاني

؛Ƣđ�¶ȂǼŭ¦�°ÂƾǳƢƥ�ƢȀǷƢȈǫ�ÀÂ®�¾ȂŢ�Âلى العوائق التي تواجهها إ

 لى خصائص المؤسسات الصغيرة  و المتوسطة  و ،تعرضنا إوفي المبحث الثالث

العولمة و إقتصاد المعرفة على هذ النوع من تأثير ،وكذا طبيعة التسيير فيها 

.المؤسسات
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يتهاالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وأهمو تعريف مفهوم :الأولالمبحث 

وضع تعريف ومفهوم موحدين ، يستطع الباحثون في شؤون المؤسسات الصغيرة والمتوسطةلم

لى عوامــل إو ترجــع هــذه الصــعوبة لهــا يعتمــده الجميــع في معالجــة قضــايا هــذا النــوع مــن المؤسســات، 

يتهــــا والـــــدور الــــذي تلعبـــــه في مجــــال التنميـــــة أهمبــــالرغم مـــــن أن موضــــوع وهـــــذا،عديــــدة و متنوعــــة

.تصادية للدول من المواضيع التي تلقى اهتماما متزايدا من طرف الباحثينالاق

I.مفهوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

مـن طـرف البـاحثين اسـواءلمؤسسات الصغيرة و المتوسـطة للقد تعددت التعاريف الموضوعة 

و ،المرجـوة منهــاو الغايـة حسـب الهــدفوهـذا ، مـن طــرف الـدول و الهيئـات المختلفــةو أ، و الخـبراء

لإخـــتلاف المعـــايير المعتمـــدة في وضـــع هــذه التعـــاريف، فهنـــاك تعـــاريف قانونيـــة رسميـــة و ذلـــكجــعير 

الهــدف منهــا المســاعدة في وضــع سياســات و الــتي غالبــا مــا يكــون حســب كــل دولــة تختلــف اداريــة 

ئــات اســات دعــم لهــذا النــوع مــن المؤسســات، كمــا توجــد تعــاريف وضــعتها هييتنمويــة، و وضــع س

لغاية قد تختلف عن غاية التعاريف ،اēƢȈǘǠǷ�ÂاēƢǻƢȈƥ�ǞŦتمتاز بسهولةمختلفة تعتمد على معايير 

.الأخرى

I.1.صعوبة وضع مفهوم موحد للمؤسسات الصغيرة المتوسطة

:1لعدة عوامل منها لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةلترجع صعوبة وضع مفهوم موحد 

I.1.1.بين الدولالاقتصاديتوى اختلاف المس:

بــين الــدول جعــل مــن مفهــوم الاقتصــاديةإن اخــتلاف معــدلات النمــو وكــذلك الإمكانيــات 

�Â¢�̈ŚǤºǏ�ƢºĔ¢�ȄºǴǟ�Ǧالـتيأخرى، فالمؤسسةإلىيتغير من دولة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة Ǽºǐƫ

ƢĔ¢�Ǧ Ǽǐƫ�ƾǫ��ƨȈǰȇǂǷȋ¦�̈ƾƸƬŭ¦�©ƢȇȏȂǳ¦�ǲưǷ�̈°ȂǘƬŭ¦�¾Âƾǳ¦�Ŀ�ƨǘǇȂƬǷكبيرة في الدول النامية.

I.1.2.تعدد مصطلحات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

صــــطلحات الدالــــة علــــى هــــذه العديــــد مــــن الممــــن خــــلال دراســــتنا لهــــذا الموضــــوع، صــــادفتنا 

شـــاريع منها المشـــروعات الصـــغيرة والمتوســـطة الحجـــم، أو منشـــأة الأعمـــال الصـــغيرة أو الم،المؤسســـات

مجلة دراسات اقتصادية ، :دمدوم كمال، دور الصناعات الصغيرة والمتوسطة في تثمين عوامل الإنتاج بين الاقتصاديات التي تمر بمرحلة انتقالية 1

.184،ص )2000(الجزائر، 2العدد 
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ســـتعمل مصـــطلح المؤسســـات والصـــناعات الصـــغيرة نمثلار، ففـــي الجزائـــر  الصـــغالصـــغيرة والمتناهيـــة في

.ضمنها المؤسسات الصغرىتدخلوالتي PMEـالذي يرمز له ب،و والمتوسطة 

I.1.3. الاقتصادياختلاف فروع النشاط

الـذي كالنشـاط التجـاري ،الاقتصـاديةعدد كبير من الفروع إلىالاقتصاديتفرع النشاط إن

خارجية، يجعل مـن توحيـد مفهـوم تجارة داخلية وتجارةإلىو،تجارة الجملة وتجارة التجزئةإلىينقسم 

حتى داخل البلد الواحد، فلا يمكن تصنيف مؤسسة تعمل اصعباأمر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

.في التجارة بالتجزئة في نفس مستوى مؤسسة أخرى تعمل في التجارة بالجملة 

I.1.4.العوامل السياسية:

بشــكل رسمــي، المؤسســات الصــغيرة والمتوســطةتحــدد مفهــوم الــتيتعتــبر القــوانين والتشــريعات 

مــن بلــد لآخــر ب وضــع مفهــوم واحــد بســبب اخــتلاف هــذه التشــريعاتالــتي تصــعســباب الأأحــد 

بير علـى ، فاختلاف التوجهات الايديولوجية لهذه البلدان يؤثر بشكل كاستراتيجيته التنمويةحسب

.التي تتبناهاةالسياسة التنموي

I.1.5.اختلاف طبيعة النشاط

و متوسطة في أ، فالمؤسسة التي تعتبر صغيرة المؤسسات حسب النشاط الذي تمارسهتختلف 

��Â�̧ƢºǘǬǳ¦�ƨȈºǏȂǐŬ�ǞºƳ¦°�¦ǀºǿ�Â��©ƢǷƾºŬ¦�̧Ƣºǘǫ�Ŀ�̈ŚºƦǯ�ƢºĔ¢�ȄºǴǟ�Ǧ Ǽºǐƫ�ƾǫ�ȆǟƢǼǐǳ¦�̧ƢǘǬǳ¦

، فالقطــاع الصــناعي يحتــاج افة الى طبيعــة النشــاط في حــد ذاتــهضــإ، ســتعملةالمالتكنولوجيــا إلى كــذا

.1الى رأسمال و عدد عمال أكبر من قطاع الخدمات

I.2.معايير تصنيف المؤسسات:

، نظـــرا عمليـــة شـــديدة الصـــعوبةلمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطةليعتـــبر تحديـــد مفهـــوم موحـــد 

عريـــف الأنـــواع الأخـــرى مـــن خلـــط بـــين تعريفهـــا و تو هـــذا راجـــع لوجـــود ســـباب الســـالفة الـــذكر للأ

لى أهــــم المعــــايير الــــتي يــــتم علــــى أساســــها تصــــنيف إلــــذا كــــان مــــن الضــــروري التطــــرق ،المؤسســــات

.المؤسسات 

،الدورة التدريبيةحول تمويل المشروعات الصغيرة المتوسطة في ظل العولمة،فاطمة الزھراء شایب ، رجم نسیب ،المؤسسات الضغیرة و المتوسطة 1

.7،ص2003ماي 28-25و تطوير دورها في الاقتصاديات المغاربية،سطيف،
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في تصــنيف المؤسســات، منهــا مــا يعتمــد علــى طبيعــة النشــاط، معتمــدة معــاييروهنــاك عــدة

.لى الشكل القانونيومنها ما يعتمد على حجم المؤسسة، ومنها ما يعتمد ع

I.2.1.معايير تصنيف المؤسسات حسب الحجم:

:توجد عدة معايير لتصنيف المؤسسات حسب الحجم نذكر منها

المعايير الكمية:أولا 

و الــتي تنقســم ،علــى مجموعــة مـن المؤشــرات الكميـةف المؤسســات حسـب هــذه المعـاييرتصـن

رقــــم ،د علــــى معيــــار واحــــد مثــــل عــــدد العمــــالتمــــتع¢�ƢººººĔي أمؤشــــرات كميــــة بســــيطةلى إبــــدورها 

تربط بين مؤشرين أو أكثـر ،مثـل مؤشرات كمية مركبةإضافة إلى حجم الإنتاج و غيرها،،الأعمال

، وهنــاك عــدة أنــواع مــن المؤشــرات 1نســبة المبيعــات إلى العمــل و غيرهــارأس المــال و عــدد العمــال،

:نذكر منها

:مؤشرات اقتصادية وتقنية-

حجـم الإنتـاج، العمـال،عـددلثبـات النسـبي، وتشـملات كمية، عـادة مـا تمتـاز باهي مؤشر 

، و هذا راجع لعدم تأثرها بالمتغيرات الإقتصادية المختلفة كالتضخم و ارتفـاع الخ...حجم المبيعات 

.الأسعار و غيرها

:مؤشرات نقدية-

راجــــع لتأثرهـــــاو هــــذا  وعــــدم الثبــــاتتمتـــــاز بــــالتغير،هــــي مؤشــــرات يمكــــن قياســــها نقــــديا

مـــوع و تشـــمل رقـــم الأعمـــال المحقـــق، مج¦�ńÂȋ¦�ƨºººǟȂǸĐالمختلفـــة، عكـــس الاقتصـــاديةبـــالتغييرات 

.2الميزانية السنوية و غيرها من المؤشرات 

معظـــم الـــدول، تعتمـــد في تصـــنيفها للمؤسســـات حســـب الحجـــم علـــى أنإلىنشـــير فقـــط 

.3عدد العمال ورقم الأعمال:معيارين هما

؛51-48ص 2005اب الجامعة بفتحي السيد عبده، الصناعات الصغيرة ودورها في التنمية ، مؤسسة ش1
،الدورة التدريبية حول تمويل المشروعات الصغيرة المتوسطة سسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر ،واقع وآفاقعيساوي ليلى، المؤ ،زعبب شهرزاد2

؛171،ص 2003ماي 28-25و تطوير دورها في الاقتصاديات المغاربية،سطيف،
3 Olivier TORRES, Les PME ; éd Dominos, Flammarion, France, 1999, p 4.
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د هذه المعايير سواء كانت الاقتصادية و التقنية أو النقدية، إلا أن الخبراء يعتبرون رغم تعدو 

كمـا يســاعد في في وضـع تصـنيف أكثــر دقـة للمؤسســات،ســاعدأن الاعتمـاد علـى معــايير أخـرى ي

.التعاريف المختلفةالتقليل من الفوارق الموجودة بين 

المعايير النوعية:ثانيا

و الـتي ،ية التي يمكن قياسها نقديا، هناك مجموعة أخرى مـن المعـاييرباختلاف المعايير الكم

�Â�©ƢºǈǇƚŭ¦�ǺºǷ�̧ȂºǼǳ¦�¦ǀºǿ�ǎ ƟƢǐƻ�Â�©¦ǄȈŲ�ȄǴǟ�Ǆǯǂƫ�ƢĔ¢�Ʈ ȈƷ�ǺǷ�ńÂȋ¦�ŚȇƢǠŭ¦�Ǻǟ�Ǧ ǴƬţ

:1تميزها عن الأنواع الأخرى من المؤسسات، ونذكر منهاالتي 

:الاستقلالية-

نــواع المختلفــة  للمؤسســات،الحــدود الفاصــلة بــين الألقــد وضــع الخــبراء هــذا المعيــار  لتوضــيح 

ذ أن إبمختلـــف وظائفهـــا، مؤسســـته وإدارة  في تســـييراســـتقلالية المالـــك المســـيرّ ƢºººȈǠŭ¦�¦ǀºººđ°يقصـــد و 

�Ƣººººđ�ǄººººȈǸƬƫ�Ŗººººǳ¦�©¦ǄººººȈǸŭ¦�ǺººººǷ�ŐººººƬǠƫ�ƨººººǨǴƬƼŭ¦�©¦°¦ǂººººǬǳ¦�̄Ƣººººţ¦�Ŀ�ǾƬȈǳȐǬƬººººǇ¦ المؤسســــات الصــــغيرة

.والمتوسطة

:الملكية-

حســـب طبيعـــة ملكيتهـــا حيـــث أنـــه غالبـــا مـــاتكون ات حســـب هـــذا المعيـــار،تختلـــف المؤسســـ

مـــن المســـاهمين محـــدود، أو مملوكـــة لعـــددمؤسســـات فرديـــة أو عائليـــةالمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة

.له تأثير كبير على طريقة تسييرها كما سنرى لاحقا و عائليةأكون مؤسسة ما فردية ،ف

:الحصة السوقية-

ƢĐ¦�ÀȂǰǳ�¦ǂǜǻ محلـي أو جهـوي، عـادة مـا المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطةل الذي تنشط فيـه

مقارنـة مـع سيةƢēƢȈǻƢǰǷ¤ǧƢǼƬǳ¦�Ƣē¦°ƾǫÂوصغيرة، وهذا راجع لضعف ةدو تكون الحصة السوقية محد

.المؤسسات الكبيرة، لذا يعتبر هذا المعيار عامل محدد لنوع المؤسسة

:طبيعة النشاط-

، فـبعض الأنشـطة تتطلـب كثافـة في ذي تمارسـه المؤسسـة علـى حجمهـاط الـتؤثر طبيعة النشا

.العمل، بينما يتطلب نوع آخر كثافة في رأس المال

،ندوة المشروعات الصغيرة و المتوسطة في الوطن العربي،الاشكاليات و اقع المشروعات الصغيرة والمتوسطة وأهميتها الاقتصادية، و فتحي صقرمحمد 1

.13-10، ص 2004آفاق التنمية، القاهرة، 
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المؤسسـات الصـغيرة المعـايير النوعيـة مـن مفـاهيم تسـاعد في إبـراز خصـائص ضيفهرغم ما تو 

ŭ¦�ǺºººǷ�ǲºººǰǧ�Ǯوالمتوســـطة ǳǀºººǳ��©ƢºººǈǇƚŭ¦�śºººƥ�ƨǴºººǏƢǨǳ¦�®Âƾºººū¦�ƶºººǓȂƫ�ȏ�ƢºººĔ¢�ȏ¤�� عـــايير الكميـــة

ويبقــى اعتمــاد معــايير دون ، والنوعيـة تبقــى نســبية تختلـف مــن بلــد لآخــر، وحـتى داخــل البلــد الواحـد

كــذا الأهــداف المرجــوة منــه، ونشــير فقــط إلا أن معيــار عــدد العمــال جــع لطبيعــة البحــث و اأخــرى ر 

امتيــازه إلىإضــافةســر اسـتخدامه،يو اتــهيعتـبر الأكثــر اســتعمالا في معظـم الــدول، لســهولة تـوفير بيان

.لعدم تأثره بالتضخملثباتبا

.انجازنا لهذا البحثأثناءولهذا ارتأينا أن نستعمل معيار العمال 

انتشـــار بعـــض المبـــادرات الـــتي تحـــاول إلىيير وتصـــنيف المؤسســـات واختلافهـــا ادفـــع تعـــدد معـــ

«�الأوربيد توحيـــد هـــذه المعـــايير، خصوصـــا علـــى المســـتوى الإقليمـــي مثـــل مجموعـــة دول الإتحـــا ƾºººđ

، نتيجــة تعــاظم أهميتهــا المؤسســات الصــغيرة والمتوســطةالخاصــة بقطــاع تســهيل البحــوث والدراســات 

بعــــض التعــــاريف ومحاولــــة إلىحقــــا لاللــــدول، لــــذا ســــنحاول التطــــرق الاقتصــــاديةودورهــــا في الحيــــاة 

.تاج تعريف يكون شاملا قدر الإمكانناست

II.وسطةالمتوعريف المؤسسات الصغيرةت:

أظهرت بعض الدراسات التي أجريت عن المؤسسات والصناعات الصغيرة والمتوسطة أن 

، وأن العديد من 1الصغيرة والمتوسطةللمؤسساتتعريفا)250(خمسين و ينمئتهناك ما يجاوز 

الدول ليس لديها تعريف رسمي لهذا النوع من الأعمال، حيث يرتبط تعريف كل دولة بدرجة النمو 

دي ويكون التعريف المعتمد إما بنص قانوني مثل الجزائر والولايات المتحدة الأمريكية الاقتصا

تفق عليها مقدمة من الموهناك بعض التعاريف ، مثل ألمانيا الغربية سابقابتعريف إداريواليابان أو 

.طرف بعض المنظمات الدولية

مـن التمييـز بـين نـوعينمنها، لـذا وجـبلغايةراضها واأغتعاريف حسب الهذهتختلفو

، والــتي لتعــاريف الموضــوعة لأغــراض إحصــائية، التعــاريف الموضــوعة لأغــراض إداريــة رسميــة واالتعــاريف

.ث والدراساتاال الأبحمجتستعمل في 

.109صفحة ، 1998،القاهرة،الدار الدولية للنشر والتوزيع،"منشأة الاعمال الصغيرة"،جالين سبنسر هل؛ ترجمة صليب بطرس1
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II.1.التعاريف لأغراض إدارية:

©ƢǠȇǂººǌƬǳ¦Â�́ ȂºººǐǼǳ¦�Ƣǿ®ƾººŢ�Ŗººǳ¦�ƨºººȈũǂǳ¦�Ǧ ȇ°ƢººǠƬǳ¦�Ƣººđ�ƾººǐǬȇتلفـــةو القــوانين المخ

��ǂºººƻȉ�ƾºººǴƥ�ǺºººǷ�Ǧالخاصـــة بكـــل بلـــد ºººǴƬţ�ƢºººĔ¢�ƾºººų�¦ǀºººǳ�� حســـب المعـــايير المعتمـــدة في كـــل و هـــذا

:سنتطرق فيما يلي لبعض منهاومنهما،

II.1.1.تعريف فرنسا:

مؤسسـات الصـغيرة للحسب الكنفدراليـة العامـة المؤسسات الصغيرة والمتوسطةفت عرّ 

Léonجــاء بــه ليــون جانقــامبر مــن خــلال مــا)CGPME(والمتوســطة Gingembre أعلــى�ƢººĔ":

ول عـن التسـيير الإداري والتقـني ؤ تلك المؤسسة التي يعود رأسمالهـا لمسـتثمر خـاص ، ويكـون هـو المسـ

.1"لها ،مع ضمان الاتصال المباشر والمستمر مع العمال

II.1.2.ةتعريف الولايات المتحدة الأمريكي:

علـى عـدة بالاعتمـادالمؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطةلمتحدة الأمريكية الولايات اتعرف 

:كما يوضحه الجدول التالي ،  معايير

لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةلتصنيف الو م أ :1-1لجدول ا

لة العما

الموظفة
رقم الأعمال السنوي

مليون دولار5و 1محصورا بين -التجزئةقطاع الخدمات و تجارة 

مليون دولار15و 6محصورا بين -قطاع تجارة الجملة

-.عاملا250أقل من ةقطاع الصناع

اثرها و، ملتقى العولمةالصغيرة والمتوسطة في ظل العولمةفرص نجاح المؤسساتوليد زكريا الصيام،:المصدر 

.08، ص 2001ماي 14و 13جامعة سكيكدة، الجزائر، يوم على البلدان العربية،

II.1.3.تعريف اليابان:

في اليابـــــان علـــــى معيـــــاري رأس المـــــال المؤسســـــات الصـــــغيرة والمتوســـــطةيعتمـــــد تعريـــــف 

:المستثمر وعدد العمال ، وكذا طبيعة النشاط كما يبينه الجدول التالي 

1 Olivier TORRES, (1999), Op.cit., p.16 ;
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في اليابانتوسطةالمؤسسات الصغيرة والمتصنيف يمثل :2-1الجدول 

رأس المـال المستثمـرعـدد العمـالالقطــاع

المقاولة والبناء والنقل

تجارة الجملة

قطاع الخدمات

تجارة التجزئة

عامـل300لا يتعـدى 

عامـل100لا يتعـدى 

عامـل100لا يتعـدى 

عامـل50لا يتعـدى 

م ين300أقل أو يساوي 

م ين100أقل أو يساوي 

م ين50ساوي أقل أو ي

م ين50أقل أو يساوي 

عداد الباحث بالإعتماد علىإمن :المصدر
OCDE, « Les statistiques sur les PME vers une mesure statistique plus systématique du
comportement des PME », 2éme conférence de l’OCDE des ministres en chargés des
PME, Istanbul, Turquie, 3-5 juin2002 p.11:www.ocde-istanbul.me2004.org,22/11/2007.

II.1.4.تعريف الجزائر:

، مــن لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةلعطــاء تعريــف إلقــد حاولــت الحكومــات الجزائريــة 

و قــد اختلفــت نشــاء و تطــوير هــذا النــوع مــن المؤسســات،إجــل ضــبط السياســات الكفيلــة بــدعم أ

و سـنتطرق عاريف حسب التوجه الايديوليوجي المتبع، وكذا الهـدف المرجـو مـن هـذه المؤسسـات،الت

ŅƢū¦�ƪ ǫȂǳ¦�Ŀ�ƢēƢƠȈǿ�Ǧ ǴƬƼŠ�ƨȇǂƟ¦ǄŪ¦�ƨǳÂƾǳ¦�» ǂǗ�ǺǷ�ƾǸƬǠŭ¦�Ǧ ȇǂǠƬǳ¦�ń¦�ǖǬǧ1.

يعتمــد لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةلبــاقتراح تعريــف 1999قامــت لجنــة وزاريــة ســنة حيــث

:كما يوضحه الجدول التالي،لأعمال وعدد العمالعلى معياري رقم ا

لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةتصنيف الجزائر ل:3-1الجدول 

رقم الأعمال السنويالحالة الموظفة

مليون  د ج20عـــامل9الى1منالمؤسســة الصغرى

49الى 10من المؤسســة الصغيــرة

عـــامل

مليون  د ج200

250الى 50من المؤسســة المتوسطــة

عـــامل

2000إلى 200من 

مليون  دج

.168مرجع سابق ،ص صالح صالحي،:المصدر

ندوة المشروعات الصغيرة و المتوسطة في الوطن ،صالح صالحي ، أساليب وتنمية المشروعات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الجزائري1

.168،ص 2004العربي،الاشكاليات و آفاق التنمية،القاهرة،
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طـرف الـدول، تعدد واختلاف المعـايير المعتمـدة مـن د أثبتت التعاريف المذكورة سابقالق

قانونيـــة وإداريـــة، دون أغـــراضءت لخدمـــة جـــاأن هـــذه التعـــاريف وحـــتى داخـــل البلـــد الواحـــد، كمـــا 

، وهـــذا مــا أدى إلى محاولــة وضـــع تعريــف يعتمــد علـــى أغــراض البحـــوث والدراســات العلميــةمراعــاة

.ƢēƢǻƢȈƥ�ǞŦ�ǲȀǈƢēƢȈǘǠǷ�Âيمعايير 

II.2.التعاريف لأغراض إحصائية:

ȍ¦�©ȐƬºººǰƬǳ¦Â�ƨºººȈǳÂƾǳ¦�©ƢºººƠȈŮ¦�ǒ ºººǠƥ�ƢȀƬǠºººǓÂ�Ŗºººǳ¦�Ǧ ȇ°ƢºººǠƬǳ¦�ǽǀºººǿ�» ƾºººē قليميـــة إلى

، حيــث تعتمــد علــى المؤسســات الصــغيرة والمتوســطةحــول تســهيل عمليــة جمــع البيانــات والمعلومــات 

:ونذكر منهما ما يليهما عدد العمال ورقم الأعمال،ن بالبساطة و الثبات يمتازامعيارين أساسيين 

II.2.1.تعريف البنك الدولي:

-فرعـــه المتمثـــل في المنظمـــة الدوليـــة للتمويـــلوهـــذا عـــن طريـــق -ف البنـــك الـــدولييعـــرّ 

، رقـم )معيـار كمـي(عـدد العمـال :علـى ثلاثـة معـايير هـي بالاعتمادالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

:ما يوضحه الجدول التالي، ك1)معيار كمي نقدي(، مجموع الأصول )معيار كمي نقدي(العمال 

لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةتصنيف البنك الدولي ل:4-1الجدول

لة الموظفةالعما

)عدد العمال(

مجموع الأصول   

)دولار(

رقم الأعمال 

)دولار(السنوي

100.000اقل من 100.000اقل من 10قل من أىصغـر المؤسسة ال

اقل من ثلاثة ملاييناقل من ثلاثة ملايين50قل من أة الصغيـرةالمؤسس

مليون دولار15اقل من مليون دولار15اقل من 300أقل من توسطةالمؤسسة الم

.34أحمد مجدل،المرجع السابق،ص :المصدر 

II.2.2.م المتحدةتعريف الأم:

تعتمــد لجنــة الأمــم المتحــدة للتنميــة الصــناعية للشــركات الصــغيرة في الــدول الناميــة علــى 

المؤسســات الصــغيرة في تعريفهــا -معيــار كمــي غيرنقـديوهــو-)عــدد العمـال(معيـار اليــد العاملــة 

1:، حيث أنوالمتوسطة

تطبيق على ولاية غرداية،أطروحة اهات المسؤولين عن المؤسسات الصغيرة و المتوسطة نحو التجارة الالكترونية في الجزائر،بالأحمد مجدل ،ادراك و اتج1

.35-34،ص 2004جامعة الجزائر،جوان كتوراه غير منشورة،د 
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؛عامل19الى 15ل ما بين التي تشغّ هي المؤسسة المؤسسة الصغيرة-

.عامل99الى 20ل ما بين التي تشغّ هي المؤسسة المؤسسة المتوسطة -

II.2.3. الأوربيتعريف الإتحاد

وضــع تعريــف موحــد حــاول الإتحــاد الأوربي ،الاقتصــاديةالتكــتلاتأهــمحــد أباعتبــاره 

تييـمــن طــرف الــدول الأعضــاء، مــن خــلال توصــإقليميــاعــترف بــه للمؤسســات الصــغيرة والمتوســطة ي

، ويمكن 2من أجل وضع خطط موحدة لتنمية هذا النوع من المؤسسات و ذلك،2003و 1996

:كما يأتيوصيتينتالتوضيح هاتين

للمؤسســات لقــد تمــت صــياغة تعريــف :1996لســنة لأوربــياتوصــية الإتحــاد -

، )معيـار كمـي غـير نقـدي(معيار عدد العمال :على عدة معاييربالاعتمادالصغيرة والمتوسطة 

،)معيــار كمــي نقــدي(، مجمــوع الميزانيــة الســنوية )معيــار كمــي نقــدي(ورقــم الأعمــال الســنوي 

يبينه الجـدول ، وكان التعريف كما 1997جانفي 01من ابتداءوقد تم اعتماد هذا التعريف 

:التالي

1996حسب توصية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةتصنيف الاتحاد الأوربي :5-1الجدول

قصى الحد الأ

لعدد العمال

الحد الأقصى لرقم 

الأعمال السنوي

)مليون أورو(

لمجموع الحد الأقصى

الميزانية السنوية

)مليون أورو(

.......09ىالصغـر سة المؤس

490705الصغيــرةالمؤسسة 

2490927المتوسطــةالمؤسسة 

.35ص ،نفسهرجع المأحمد مجدل ،:المصدر

دورها تطوير،ل تمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة محمد عبد الحليم عمر، التمويل عن طريق القنوات التمويلية غير الرسمية ، الدورة التدريبية حو 1

؛359،ص 2003ماي 28-25جامعة سطيف ، أيام ،في الإقتصاديات المغاربية
.36-35احمد مجدل ،مرجع سابق،ص 2
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، فحـــتى الاســـتقلاليةهــو معيـــار المعـــايير الثلاثـــة المعتمـــدة إلىوقــد تم إضـــافة معيـــار آخــر 

ة شــخص آخــر في رأس مــال المؤسســة لا تزيــد مســاهمأنو متوســطة، يجــب أتكــون المؤسســة صــغيرة 

.1كحد أقصى%25عن 

مــع و،صــغيراالأوربيعــدد دول الإتحــاد فيــهوصــية، في وقــت كــانتعــداد هــذه الإلقــد تم 

توصــية أخــرى ، لضــرورة مواكبـة التغيــير الحاصــل في البنيــة إعـداددول أخــرى، تم لانضــمامالتحضـير 

.الاقتصادية للدول الأعضاء الجدد

:2003تحاد الأوربي لسنة توصية الإ-

في وضــــــع تعريــــــف موحــــــد الــــــتي اعتمــــــدت ســــــابقالقــــــد تم اعتمــــــاد نفــــــس المعــــــايير

في كـــانالتغيـــير الـــذي حـــدث،، لكـــن 2003توصـــيةفي للمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة 

ةكميــالييرعــاالمǺººǷ�ƢººǸĔȂǰǳ�¦ǀººǿ�Âمعيــاري رقــم الأعمــال الســنوي ومجمــوع الميزانيــة الســنوية 

لأنـه معيـار اتـباثمعيار عـدد العمـالوبقي ، الاقتصاديةتأثر بالعوامل والظروف تالتي النقدية

جــانفي 01لا يتــأثر بتلــك العوامــل، ولقــد تم اعتمــاد هــذا التعريــف ابتــداء مــن غــير نقــدي

:يبينه الجدول التاليكما 2005

2003حسب توصية لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةلتصنيف الاتحاد الأوربي :6-1الجدول 

عدد العمال
رقم الأعمال السنوي        

)مليون أورو(

لمجموع الحد الأقصى

الميزانية السنوية

)مليون أورو(

2أقل من 2أقل من 9-1ىالصغـر المؤسسة 

10أقل من 10أقل من 49–10صغيــرةالالمؤسسة 

43اقل من 50أقل من 250-49متوسطــةالالمؤسسة 

:على بالاعتمادالباحث إعدادمن المصدر 
Recommandation de la commission de communauté européenne du 6 mai 2003,
concernant la définition des micros, petites et moyennes entreprises, journal officiel de
l'union européenne, article 2, c/2003/1422, Bruxelles.

الصغيرة والمتوسطة وتطوير دورها ، الدورة التدريبية حول تنمية المشروعات غيرة والمتوسطة وتطورها في العالماسماعيل شعباني ، ماهية المؤسسات الص1

.63ص ،2003ماي 28-25في الإقتصاديات المغاربية، جامعة سطيف، أيام 
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.، كشرط أساسي لهذا التعريفالاستقلاليةالإبقاء على معيار وقد تم كذلك

ويعتــــبر هــــذا التعريــــف هــــو المرجــــع الوحيــــد لتطبيــــق السياســــة الأوروبيــــة الموحــــد الخاصــــة 

.المؤسسات الصغيرة والمتوسطةب

ثبـات معيـار عـدد العمـال، عكـس المعـايير الأخـرى هـوف الماضـية ،الملاحظ من التعـاريو

عليـه في وضـع عتمـادلإاأفضـل معيـار يمكـن المعيـارلهـذا السـبب يعتـبر هـذا و التي تغيرت حدودها، 

ســــهولة جمــــع البيانـــــات إلىإضـــــافة،إحصــــائيةلأغــــراض للمؤسســــات الصــــغيرة والمتوســـــطة تعريــــف 

.والمعلومات حوله

والعوائق التي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ردو و أهمية :المبحث الثاني

:تواجهها

، يوجــد لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةاالــذي يســود تعريــف الكبــيرالاخــتلافعكــس علــى

قتصـادية الاتنميـة الأهمية ودور هذا النوع من المؤسسات في تحقيق حولدولالشبه كلي بيناتفاق 

مـــن طـــرف الـــدول المعتمـــدة لأساســـية للسياســـات التنمويـــة الركـــائز اإحـــدىتعـــدلأي دولـــة، حيـــث 

ض تر ق النمــو علــى حــد سـواء، ولكــن هنــاك بعــض المشــاكل الــتي تعــيــالمتقدمـة والــدول الســائرة في طر 

.كما سنرى لاحقانموها وتطورها، وكذا مساهمتها في تحقيق التنمية المنشودة،

I. المؤسسات الصغيرة و المتوسطةة وأهميدور:

كــدت الأبحــاث والدراســات الــتي أجريــت في أكثــر الــدول، الــدور الكبــير الــذي تلعبــه لقــد أ

ذه ºººđ�ƨººǏƢŬ¦�©ƢºººȈǘǠŭ¦Â��¿Ƣººǫ°Ȍǳ�ǂǜǼǳƢºººƦǧ، في اقتصـــاديات الــدوللمؤسســات الصـــغيرة والمتوســطةا

، يتضح الدور الذي تلعبه في مجال تحقيق معـدلات نمـو مرتفعـة، في بعض الدول المتطورةالمؤسسات

جميـــع القطاعـــات وحـــتى في مجـــال زيـــادة حجـــم الصـــادرات والمســـاهمة في إلىع نشـــاطها نتيجـــة لتوســـ

.تخفيض معدلات البطالة

I.1. في التشغيل لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةامساهمة

ذ تعتبر أحد أهم إعمل،البدور فعال في توفير مناصب لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاتقوم 

هذا و يلقى هذا الدورالذي تلعبهمناصب شغل جديدة،ة في خلقالمساهمالقطاعات الاقتصادية 
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صدى واسعا في الدول  المتقدمة والنامية على حد سواء، فمع الارتفاع الكبير النوع من المؤسسات

قدر على القضاء على جانب كبير من لأاهولمؤسساتاهذا النوع من كونيلمعدلات البطالة، 

.1البطالة

في الغالــــب تكنولوجيــــا تبلــــغ فيهــــا كثافــــة اليــــد ت الصــــغيرة والمتوســــطة ؤسســــاتســــتخدم المو 

، وتؤكــد الإحصــائيات 2ســتعاب اليــد العاملــة، الأمــر الــذي جعلهــا أداة فعالــة لاالعاملــة درجــة كبــيرة

في بعـــض الـــدول المتطـــورة، الـــدور لمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة االمدونـــة في الجـــدول، والـــتي تخـــص

:ال التشغيلفي مجالكبير الذي تلعبه

في بعض الدول�Ƣđوظفة الة الملعمونسبة المؤسسات الصغيرة والمتوسطةاعدد :7-1الجدول

المؤسسات الصغيرة نسبة الدولة

من كل المؤسساتوالمتوسطة 

نسبة الحالة الموظفة

%53.7%99.7و أ م

%65.7%99.7ألمانيا

%67.2%99.9بريطانيا

%69%99.9نسافر 

%49%99.7ايطاليا

%73.8%99.5اليابان

�ǆ:المصدر ǴĐ¦المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة جل سياسة تطـور أمن ، مشروع تقرير والاجتماعيالاقتصادي

.110، ص 2002في الجزائر، جوان 

:نلاحظ أن أعلاهمن الجدول 

مؤسسـات صـغيرة ومتوسـطةعبارة عن لموجودة في هذه الدول،غلب المؤسسات اأ ،

مكانتها في اقتصاديات هذه الدول ؛وهذا ما يؤكد

؛10مرجع سابق ،صدمدوم كمال،1
ة، يل مخيمر ، أحمد عبد الفتاح عبد الحليم ، دور الصناعات الصغيرة والمتوسطة في معالجة مشكلة الطالة بين شباب الدول العربيعبد العزيز جم2

.33ص ،2005المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،تمنشورا



ات الصغيرة و المتوسطةمفاهيم عامة حول المؤسسالفصل الأول  

15

 مــن الأفــراد، ممــا يؤكــد دورهــا في نســبة معتــبرةلمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةاتوظــف

ــــوفير مناصــــب شــــغل، ممــــا يــــؤدي  ــــة، وت تحســــين الأوضــــاع إلىتخفــــيض نســــبة البطال

؛الاجتماعيةو التخلص من مختلف الآفات لأفرادلالاجتماعية

هي أنه رغم صغر حجم هذه المؤسسات و ،هم نتيجة يمكن استخراجهاأن أكما 

�ǺǷ�Őǯȋ¦� ǄŪ¦�ǎإŚƦǰǳ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�ǞǷ�ƨǻ°ƢǬŭƢƥ�ƨǠǓ¦ȂƬŭ¦�ƢēƢȈǻƢǰǷ̈��إ ƬŤ�À¢�ƪ ǟƢǘƬǇ¦�ƢĔ¢�ȏ

.الطاقة العمالية العاطلة

I.2.في تنمية الصادراتوالمتوسطة مساهمة المؤسسات الصغيرة:

بدور فعال في تنمية الصادرات، و يرجع ذلك الى لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاتحظى 

�ƢȀǼǷ�ǂǯǀǻ��ƨȇǂȇƾǐƫ�̈ǄȈǷ�Ƥ ǈƬǰƫ�ƢēƢǷƾƻ�Â�ƢēƢƸƬƬǼǷ�Â�ƢȀǠǴǇ�ƪ ǴǠƳ�ǲǷ¦Ȃǟ�̈ƾǟ1:

 عادة ما يظهر فيها فن و مهارات لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةامنتجات

.عمل اليدوي الذي يلقى قبولا و رواجا في الأسواق الخارجيةال

 على فنون انتاجية كثيفة العمل، مما لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةااعتماد

.يخفض من تكلفة الوحدة المنتجة، مما يجعلها تنافس منتجات المؤسسات الكبيرة

 تاج خرو من خط انلآتمتعها بقدر كبير من المرونة في التحول من نشاط

.خر لانخفاض حجم انتاجها نسبيا على المدى القصيرلآومن سوق خر،لآ

في تحسين وضعية الميزان التجاري، بمساهمتها في لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاتساهمكما 

:تنمية الصادرات، حيث تبين الإحصائيات هذه النظرة كما يبين الجدول التالي

.28-27ص ،2004المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، ،، ادارة المشروعات الصغيرة في الوطن العربيهالة محمد لبيب عنبة 1
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ونســــبة مســــاهمتها في مجــــال لمؤسســــات الصــــغيرة والمتوســــطةاقيمــــة صــــادرات :8-1الجــــدول 

الصادرات

الدولة
الصادرات

مليار دولار

نسبة المشاركة في 

الصادرات

%361437و م أ

%346566المانيا

%177527فرنسا

%140047ايطاليا

علىبالاعتمادالطالب إعدادمن :المصدر
Simon HARMAN, Les Champions Cachées de la performance, Dunod, 1998, p52

في الـــدول المتقدمـــة في لمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطةادول الســـابق مـــدى مســـاهمة يبـــين الجـــ

زيادة قيمة الصادرات، وهذا عكـس مـا يجـري في الـدول الناميـة ، الـتي لا يلعـب فيهـا هـذا النـوع مـن 

.المؤسسات نفس الدور

I.3. في خلق القيمة المضافةالصغيرة والمتوسطة المؤسسات مساهمة:

بشـــكل ملمــوس في خلـــق القيمــة المضـــافة وزيــادة النـــاتج لمؤسســات الصـــغيرة والمتوســطةاتســاهم 

:المحلي الإجمالي لمختلف الدول، كما يبينه الجدول التالي

ليفي الناتج المحلمؤسسات الصغيرة والمتوسطةامساهمة :9-1الجدول

الدولة
نسبة المشاركة في 

الصادرات

%48و م أ

%34.9المانيا

%61.8فرنسا

%27.1اليابان

%40.5ايطاليا

�řǗȂǳ¦�ǆ:المصدر ǴĐ¦110مصدر سابق ، ص ،2002،والاجتماعيالاقتصادي.
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نسـبة في الـدول العربيـة، ارتفعـت لمؤسسات الصـغيرة والمتوسـطةاأنالإحصائيات، أوضحتكما 

، كمـــــا 1993ســـــنة %10.6إلى1980ســـــنة %6.2مســـــاهمتها في النـــــاتج المحلـــــي الإجمـــــالي مـــــن 

537إلى1980مليـار دولار سـنة 262ارتفعت نسبة مساهمتها في خلق القيمـة المضـافة مـن حـوالي 

1993مليــــار دولار ســــنة 
الملاحظ هــــو ضــــعف مســــاهمتها في النــــاتج المحلــــي مقارنــــة فــــرغــــم هــــذا ،1

Ƣē¦ŚǜǼƥفي الدول المتقدمة.

I.4.تلبية حاجات المستهلكين

لال خـ، وذلـك مـن ليةالمحالاقتصادياتدورا هاما في تنمية لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاتلعب 

مـــا تـــوفره مـــن خـــدمات وســـلع مختلفـــة، تكـــون غالبـــا بمواصـــفات خاصـــة وذات طلـــب واســـع، مثـــل 

تختلــف بــاختلاف الأذواق، الــتياصــةالخصــفات واالمخــدمات الصــيانة والإصــلاح، أو الســلع ذات 

Ƣºđ�¿ƢºȈǬǳ¦�̈ŚºƦǰǳ¦�©ƢºǈǇƚǸǴǳ�ǺǰŻ�ȏ�Ŗǳ¦Â2 ،السـلع ذات الطلـب المسـتمر، إنتـاجعلـى فهـي تركـز

تقـــوم بإشـــباع لمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطةان أإلىإضـــافةوالـــتي تكـــون دون مواصـــفات خاصـــة، 

لمنتجــة محليــا تحــل محــل الســلع المســتوردة ، أي أن الســلع اأساســيحاجــات الســكان المحليــين كهــدف 

.التي تكون أسعارها مرتفعة نسبيا

مانـأثــلانخفــاضإليهــاونيلجــؤ ينكمــا أن قــرب مراكــز الإنتــاج مــن الأســواق، يجعــل المســتهلك

��ƢēƢƴƬǼǷإلىإضافةǰƫ�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǫي�ǞǷ�ƢēƢƴƬǼǷ�Ǧ Ȉأذواقهم.

I.5. في تحقيق التكامل الصناعي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مساهمة

ؤدي الى خلق تكامل يسو الكبيرة معالمؤسسات الصغيرة والمتوسطةامن المؤكد أن تواجد 

.لى الأمام إبينهما و الذي يعتبر ظاهرة صحية تدفع عملية التنمية 

فالمؤسسات الكبيرة تستثمر في النشاطات ذات الكثافة الرأسمالية العالية، بينما تستثمر 

وفورات الحجم لأسباب لفي النشاطات التي لا تظهر فيها أهمية سات الصغيرة والمتوسطةلمؤسا

.3ذا المنتوجتتعلق بطبيعة المنتوج ذاته، أو طبيعة العملية الانتاجية أو بسبب ضيق السوق الكلية له

الدورة التدريبية الدولية حول تطويرتمويل المؤسسات عثمان حسن عثمان،مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطةو دورها في  التنمية الاقتصادية،1

.4،ص2003ماي 28-25الصغيرة والمتوسطة و تطوير دورها في الاقتصاديات المغاربيةسطيف،،
.81ص ،1998الصناعات الصغيرة كمدخل تنمية للمجتمع المحلي،المكتب العلمي للنشر و التوزيع،الاسكندرية،عبد الرسول محمد، دسع2
4ن حسن عثمان،مرجع سابق ،صعثما3
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نتاج الهائل و النشاط الواسع تحتاج لإإن المؤسسات الصناعية الكبيرة و المؤسسات ذات ا

، إذ لا يوجد مصنع في العالم يزعم أن منتجاته قد تم انتاجها في لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاإلى

لمؤسسات الصغيرة امع من وجود تكامل وسطي بل لا بدله و ورشاته بنسبة مائة بالمائة،ممعا

التي يارات لا بد و أن تجلب بعض القطعسǳ¦�ƨǟƢǼǏ�ȐưǷ��ƢēƢǷƾƻ�ǺǷ�̈®ƢǨƬǇللإوالمتوسطة

لذا فهي بحاجة إلى و التي قد تكون مؤسسة صغيرة أو متوسطة،تلفة،من جهات مختستعملها 

.لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةات الوسيطية التي تقدمها الصناعا

I.6.مركزية في التنمية تحقيق التوازن الجهوي و اللا

ا الجغرافي مقارنة شارهتتتصف بانلمؤسسات الصغيرة والمتوسطةانيات إلى أتشير الإحصائ

:مما يمكنها من القيام بدورها في تحقيق أهداف تنموية نذكر منهابالمؤسسات الكبيرة،

 في مختلف المناطق ،يسمح بامتصاص لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاإن انتشار

مما يساعد في وقف الهجرة المستمرة من الريف البطالة الكامنة في المدن الداخلية،

ƢēƢǇƢǰǠǻ¦�Ŀ�ǶǰƸƬǳ¦�Ƥ،لى المدينةإ Ǡǐȇ�̈ŚƦǯ�ƨȈƦǴǇ�°ƢƯ¡�ƢŮ�ÀȂǰȈǇ�Ŗǳ¦�Â.

كما تساعد ،إنعاش المناطق الداخلية و رفع مستوى معيشة سكان هذه المناطق

�ƢŲ��ƨǟƢǼǐǳ¦�Â�ƨǟ¦°Ǆǳ¦�śƥ�ǖƥ¦Âǂǳ¦�Ƕǟƾȇ�Â�ǪƯȂȇ�ƢŲ��Ƣđ�ȆǟƢǼǐǳ¦�ȆǟȂǳ¦�ǂǌǻ�Ŀ

ق بين هذين القطاعين، يترتب عليه فوائد كبيرة، حيث أن هذا التكامل المحق

حيث غالبا ما يواجه مشاكل كبيرة في تصريف سيدفع بالقطاع الزراعي للنمو،

.خصوصا في مجالات السلع الموجهة للتصبير فائض انتاجه،

،خصوصا في المناطق فبامتصاصها للبطالة الكثيف،تحقيق التوزيع العادل للدخل

يع الدخل على عدد كبير من الأفراد في الريفية و الداخلية، تقوم بالمساهمة في توز 

مناطق مختلفة، مما يساعد على تقليل الفوارق القائمة بين المناطق الحضرية و 

.المناطق الداخلية و الريفية

و لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاو يمكن القول أن صفة الانتشار الجغرافي الذي تتميز به 

Ū¦�ƨȈǸǼƬǳ¦�Ŀ�ƨǳ¦ƾǟ�ǪȈǬŢ�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǬǷ هوية، مردها إلى أن هذه المؤسسات تتمتع بمرونة أكبر من
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�Ǧ،تختص في انتاج منتجات تقليديةكماالمؤسسات الكبيرة، ȇǂǐƫ�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǫ�ń¤�ƨǧƢǓ¤

°̈ÂƢĐ¦�̈ŚǤǐǳ¦�¼¦ȂǇȋ¦�Ŀ�ƢēƢƴƬǼǷ.

I.7. في القضاء على التضخم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مساهمة

دث نتيجة اختلال في التوازن تحتيالظواهر الإقتصادية اليعتبر التضخم أحد أكبر 

لى إيؤدي الاقتصادي بين العرض و الطلب الكليين، حيث أن زيادة الكتلة النقدية في السوق،

سعار، و الذي مما ينتج عنه الارتفاع المستمر في الأزيادة الطلب الكلي مقارنة بالعرض الكلي،

د و من ثم على القدرةالشرائية لها، و التي ترتبط مباشرة ل كبير على قيمة النقو كسيؤثر بش

.المستوى المعيشي للأفراد ب

و لمعاجة هذه الاختلالات تلجأ الدول لعدة سياسات و اجراءات من أجل التحكم في  

من خلال قضائها على التحويلات المالية غير لب الكلي، و زيادة العرض الكلي ،كمية الط

هذه توجيهفي القضاء على التضخم، و ؤسسات الصغيرة والمتوسطةلماتساهم و ،المنتجة

و تحويل الأموال التي  لى استثمارات منتجة ،مما يساعد في التقليل من الطلب الكلي،إالتحويلات

كانت ستوجه للإستهلاك الى الاستثمار و من ثم زيادة العرض الكلي و تحقيق التوازن الاقتصادي 

.1المنشود

I.8.ختراعالإالبحث و في تطويرالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة مة مساه

حيــث ،2تنميــة المواهــبو نــواة الابتكــار و الاخــتراع،لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةاتعتــبر 

، خــتراع في و م أبــراءات الاخــتراع الــتي أصــدرها مكتــب بــراءة الإبــينمــنأثبتــت الاحصــائيات أنــه

لى الأفــراد وأكثــر مــن الربــع إلى منــه إ، يعــود أكثــر مــن الثلــث ن عامــا الماضــيةيعشــر المســة و الخخــلال 

.3المؤسسات الصغيرة

:دورا مهما من حيثلمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاكما تلعب 

في تنمية مهارات العمال؛تهاساهمم-

.34، ص 2003عبد السلام أبو قحف ، مقدمة في الأعمال ، دار الجامعة الجديدة ، لنشر ، الإسكندرية ، 1
.10-9ص 98/99فريد راغب الشار ، ادارة المشروعات والأعمال الصغيرة الحجم ، مؤسسة شباب الجامعة 2
اح عبد الحكيم، دور الصناعات الصغيرة والمتوسطة في معالجة مشكلة البطالة بين الشباب في الدول عبد العزيز جميل مخيمر، احمد عبد الفت3

33ص 2005العربية، مشروعات المنظمة العربية للتنمية الإدارية 



ات الصغيرة و المتوسطةمفاهيم عامة حول المؤسسالفصل الأول  

20

-�©ƢººººƦǴǘƬǷÂ�ȆƳ°ƢººººŬ¦�ǖȈººººƄ¦�©¦ƾƴƬººººǈǷ�ǞººººǷ�Ǟȇǂººººǈǳ¦�ǶǴǫƘººººƬǳ¦�ȄººººǴǟ�Ƣē°ƾººººǫ

ȐǤƬǇ¦�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǫ�¦ǀǯÂ���ƨǈǧƢǼŭ¦1ل الموارد بكفاءة عالية.

انــه إلا، وأهميتهــا الكبــيرة، لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةارغــم هــذا الــدور الــذي تلعبــه و 

هنـــاك بعـــض الصـــعوبات و العوائـــق الـــتي تواجههـــا، وتحـــول دور نموهـــا وتطورهـــا، وكـــذا لعـــب الـــدور 

.هايتǂǸƬǇ¦Â�ƢȀƟƢǬƥ�ƾȇƾē�ŕƷ¦°�وا đالمنوط 

II. ات الصغيرة والمتوسطةالمؤسسعوائق تطور

لمؤسســـات الصـــغيرة اهتواجـــ،بوجودهـــا ضـــمن محـــيط اقتصـــادي  يتميـــز بـــالتغير و بالتجـــدد

وهــذا بحكــم ،ǞººǇȂƬǳ¦Â�ȂººǸǼǳ¦�ǪººȈǬŢ�ȄººǴǟ�Ƣē°ƾººǫ�ÀÂ®�¾Ȃتحــصــعوبات وعوائــق وتحــديات والمتوســطة

أو ، ول لهــاحلــإيجــادفــة هــذه العوائــق لمحاولــة ر وتتــأثر بــه، لــذا وجــب معفيــهتــؤثرحيــث معــه هــاتفاعل

.على هذا النوع من المؤسساتها ير التقليل من تأث

و الــتي تتمثــل في مــالمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةاعوائــق وصــعوبات تواجــه هنــاك عــدة و

:أتيي

��Ƣºǘǻ�«°Ƣºƻ�ƢºĔȋ¼�ن للمؤسسة التحكم فيها إلا نادراوالتي لا يمك،عوائق خارجية-

ƢēǂǘȈǇ،التكنولوجية و غيرها ؛، مثل العوائق القانونية، الضريبية

أهــمهــا والســيطرة عليهـا، ومــن بــين فيعوائـق داخليــة والــتي يمكــن للمؤسسـة الــتحكم -

العوامـل الـتي تـؤدي تعتـبر مـن بـين أكـبرالـتي ،لقة بالجوانب الإداريةالمتعالعوائق العوائق،تلك 

.2وهو ما أوضحته العديد من الدراساتلمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاإلى فشل 

، والـــذي يمكـــن أن نوضـــحه في الشـــكل إليـــهنتمـــي توتـــرتبط هـــذه العوائـــق بـــالمحيط الـــذي 

:التالي

19عبد السلام أبو قحف ، مرجع سابق ، ص 1
.52ص ،2000،عمان،عة الأولى، دار الحكمة للنشر والتوزيع شوقي ناجي جواد، كاسر قصر المنصور ، ادارة المشروعات الصغيرة، الطب2
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العوائق التي تواجه المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:1-1الشكل  

البیئة الداخلیة
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نـدوة المشـروعات ر،المنشآت الصغيرة والمتوسـطة السـعودية،الواقع و معوقـات التطـو لؤي زكي رمضان،:المصدر

.6،ص2004الصغيرة و المتوسطة في الوطن العربي،الاشكاليات و آفاق التنمية،القاهرة،

II.1. للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةعوائق المحيط الداخلي:

، ومـن ثم  ، عاملا مـؤثرا في نموهـا وبقائهـالمؤسسات الصغيرة والمتوسطةيعتبر المحيط الداخلي ل

هــذه كبــير عليهــا، والــتي تكــون عــادة متعلقــة بخصــائص يرتــأثعــن هــذا المحــيطةق الناتجــلعوائــلكــان

:بطبيعة تنظيمها الداخلي، ونذكر منهاالمؤسسات

II.1.1.عائق نقص المعلومات والبيانات:

هـا مـن مـن غيـاب وضـعف نظـام المعلومـات، الـذي يمكنّ لمؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطةاتعـاني 

هـذه المعلومـات تمكـن هـذه المؤسسـاتلومات والبيانات المتعلقة بالمحيط الخـارجي،الحصول على المع

عــدم الإلمــام أن، كمــا اتمــن اتخــاذ قــرارات تســاعدها في اســتغلال الفــرص المتاحــة ومواجهــة التهديــد

، يجعــل مــن عمليــة الاقتصــاديةبتطــورات الإنتــاج والطلــب ومســتويات الأســعار وغيرهــا مــن التغــيرات 

�Ƣē°ƾºººǫهـــذه المؤسســـات، ممـــا يفقـــدالمنـــالصـــعب اشـــيءيةيجيات وسياســـات تســـويقوضـــع اســـترات

.1التنافسية

تسـمح الـتيكتابية الجراءاتالإإهمالهاوينالمباشر الاتصالوعلى الحواركما أن اعتمادها

عــــدم وجــــود ارشــــيف (2المعلومــــاتتــــوفرزاد مــــن مشــــكلة ، بتحويــــل المعلومــــة ومراقبتهــــا واســــتغلالها

).ȐưǷ�Ƣēلعمليا

، ومـات حـول المحـيط الـذي تتفاعـل معـهعلى معللمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاإن عدم توفر 

��ƢººȀȇ®ƢǨƫ�Ƥلوالــذي يتميــز بــالتغييرات ا ººŸ�©¦ƾººȇƾēÂ�ƢŮȐǤƬººǇ¦�Ƥ ººŸ�́ ǂººǧ�ǺººǷ�ǾººƦǴŸ�ƢººǷÂ��ƨǠȇǂººǈ

ها يجعلهــا تواجــه خطــرا مســتمرا، لــذا وجــب عليهــا الســعي قــدما نحــو اعتمــاد نظــام معلومــات يســاعد

رشـيدة تحـول دون تعرضـها لأزمـات على جمـع المعلومـات والمعطيـات الـتي تسـاعدها في اتخـاذ قـرارات

ƢǬƥ�®ƾēها واستمرارهاء.

؛35محمد فتحي صقر، مرجع سابق ، ص 1
و التحديات الاقتصادية العالمية الجديدة،الملتقى الدولي حول المؤسسات الصغيرة و تنافسية كميزةالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  .قويدر عياش2

.161،ص 2002أفريل 9-8ط،المتوسطة و دورها في التنمية،الأغوا



ات الصغيرة و المتوسطةمفاهيم عامة حول المؤسسالفصل الأول  

23

II.1.2.عائق تأهيل العنصر البشري:

مـن مشـكلة اليـد العاملـة المؤهلـة، والـتي تمكنهـا مـن انجـاز لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاتعاني 

:ما يليفيالية ، ويمكن ذكر بعض أسباب هذه المشكلة وظائفها بكفاءة وفع

ـــة المؤهلـــة تفضـــيل الع- يـــن تكـــون الأجـــور مرتفعـــة ، المزايـــا لمؤسســـات الكبـــيرة، ألمال

؛لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاما توفره و تقدمهأفضل وفرص الترقية أكبر ، عكس 

والمعنوية ، التي من سياسة الحوافز المادية لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاعدم اعتماد -

�ǞƳ¦°�¦ǀǿÂ��ƢǼť�®ȂƳȂǷ�Ȃǿ�ƢǷ�ȄǴǟ�ƨǜǧƢƄ¦�ĿÂ��ƨǴǿƚŭ¦�ƨǴǷƢǠǳ¦�ƾȈǳ¦�§ ƢǘǬƬǇ¦�ƢĔƘǋلارتفاع

تكاليفها؛

ير الــوظيفي، الــذي جعــل و علــى سياســة التــدلمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةااعتمــاد -

ســلبا علــى علــى عكــس المؤسســات الكبــيرة، ممــا يــؤثر اختصاصــاتتميــزون بعــدةمــن عمالهــا ي

؛1الاختصاصاتتأهيلهم في جميع هذه 

ع لا يتبـّلمؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطةاأدى ارتفاع تكاليف التكوين، إلى أن معظم -

.2مخططات تكوين وتأهيل لعمالها، من أجل تنمية وتجديد معارفهم

ســلبا ، قــد اثــر لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةاإن نقــص اليــد العاملــة المؤهلــة، الــتي تعــاني منــه 

�Â��ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦Â�ƨȈƳƢƬǻȍ¦�Ƣē¦°ƾǫ�ȄǴǟخاصة بالموارد إستراتيجيةهذه المشكلة غياب ةزيد من حدمما ي

.البشرية في هذه المؤسسات، مقارنة بالمؤسسات الكبيرة

إدارة المــوارد البشــرية بفعاليــة يمثــل العامــل الأساســي لنجــاح الدراســات أنّ أكــدتهــذا وقــد 

هــذه الدراســات، أن نقــص أكــدتفي تحقيــق المزايــا التنافســية، كمــا ةلمؤسســات الصــغيرة والمتوســطا

، حيـث أن لمؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطةاأداءكـبر أمـام تحسـين اليد العاملة المؤهلـة، يعـد العـائق الأ

في الإتحـاد الأوروبي تعـاني مـن نقـص اليـد العاملـة المؤهلـة لمؤسسات الصـغيرة والمتوسـطةامن 20%

.3ةير والخب

II.1.3.العوائق التنظيمية والإدارية:

1
Olivier TORRES, 1999, Op.cit. P : 25-26.

؛162،ص، مصدر سابق2002،قويدر عياش 2
3 Commission Européenne , le Développement des competences dans les PME,Observation des PME
européennes,Rapport 2003/nº 01,p 17;
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ثــر كثــيرا علــى القــدرات أ، قــد لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةاإن ارتبــاط الملكيــة و الإدارة في 

، 1لمالــك تكــوين في مجــال تســيير و إدارة المؤسســاتلالتنظيميــة لهــذه المؤسســات، فنــادرا مــا يكــون 

عــدة وظــائف في شخصــه، وهــذا ممــا يمنعــه مــن انفــراده بســلطة اتخــاذ القــرار ، فإنــه يختــزنإلىفإضــافة 

الإستفاده من مزايا التخصص وتقسيم العمل في زيادة الإنتاجيـة، ويصـعب عمليـة تـدفق المعلومـات 

:نتيجة غياب هياكل تنظيمية محدد وواضحة، ومن أهم هذه العوائق

عائق الكفاءة والمهارة الإدارية :أولا

:2عدة عوامل نذكر منهاإلىالإدارية تنتج مشكلة الكفاءة

، بتــدخل لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةايتميــز نمــط المســير المالــك الــذي يغلــب علــى -1

، تحتــاج إلى مهــارات وكفــاءات متخصصــةالمالــك غــير المحــترف في كافــة الأعمــال التنفيذيــة، والــتي 

حديثــة تعتمــد علــى التخصــص الــوظيفي، تقســيم العمــل إداريــةأنمــاطعكــس مــا هــو معتمــد مــن 

.اللامركزية في اتخاذ القرار و 

عنــه طــأ في تســيير المؤسســة، ينجــرالتجربــة والخأســلوباعتمــاد المســير المالــك علــى إن-2

ة الإداريــة مــن تخطــيط، تنظــيم، يــغــير صــحيحة مثــل عــدم اعتمــاد ممارســات العملإداريــةممارســات 

.توجيه ورقابة

غيــــاب الدراســــة العمــــل وتفضــــيل الحــــذر علــــى المبــــادرة، نتيجــــةأســــاليبعـــدم تحديــــد -3

.والمعرفة بالأساليب الحديثة المتبعة

غالبـا مـا اكل، ولكن شتفادي بعض المإلىالشخصي للمسير بالعمال الاتصالن يمكّ -4

تنجر عنه مشكلة عدم قدرته على تحديد مواصفات العمل والخـبرات والمـؤهلات الواجـب توفرهـا 

¦�Ƣē°ƾºººººǫÂ�ƨºººººǈǇƚŭإنتاجيـــــةعلـــــى و بالتـــــاليســـــوء اختيـــــار العمـــــال، إلىفي العامـــــل، ممـــــا يـــــؤدي 

3.التنافسية

الهيكل التنظيمي وتحديد المسؤوليات والسلطات:ثانيا

المباشـــر بـــدل الإجـــراءات المكتوبـــة ، نتيجـــة غيـــاب الاتصـــالوإجـــراءاتاعتمـــاد الحـــوارإن

المؤسسـة إدارةعمليـة مـن هيكل تنظيمي واضح يساعد على تحديد المسؤوليات والسلطات ، يجعل 

؛41،ص سابقهالة لبيب ، مرجع1
.113-112ص ،2001،قضايا و ادارة معاصرة،الدار الجامعية،الاسكندرية،صلاح الدين عبد الباقي 2

3 Olivier TORRES, Op.cit. p 25 ;
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الفـــرد أنإلىإضـــافةن، ا، حيـــث أن مبـــدأ التخصـــص وتقســـيم العمـــل غائبـــو معقـــدةعمليـــة صـــعبة 

مهــــام عديــــدة والــــتي قــــد تكــــون متباينــــة ولا تربطهــــا علاقــــة، إضــــافة إلى نطــــاق إليــــهالواحــــد توكــــل 

.1رافشالإ

ات الرقابة وتقييم الأداءيلأساسالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة افتقاد :ثالثا

ات الرقابـة ، نتيجـة غيـاب الفصـل بـين يلأساسـلمؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطةاقد معظم تفت

الســـلطات ، كمـــا تفتقـــد لأساســـيات تقيـــيم الأداء والتحليـــل المـــالي ، والـــتي تســـاعد في عمليـــة اتخـــاذ 

بعـض هـذه المؤسسـات لا تلتـزم بمسـك الـدفاتر أنالقرارات الملائمة وكذا في عملية التخطيط، حـتى 

خلـــقإلىوالذمـــة الماليـــة للمؤسســـة، ممـــا يـــؤدي للمالـــك صـــل بـــين الذمـــة الماليـــة الشخصـــية لا تفو

2.مشاكل عديدة

ؤثر بشـكل كبـير تـ، لمؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطةلخلي إن العوائق الناتجـة عـن المحـيط الـدا

، ولكــن للــدولالاقتصــاديةالــدور الــذي تلعبــه في التنميــة علــىها ، كمــا تــؤثر يتنموهــا واســتمرار علــى 

.و التي  تؤثر هي الأخرى على آداء هذه المؤسسات تتعلق بالمحيط الخارجيأخرىهناك عوائق 

II.2.رجيعوائق وتحديات المحيط الخا

هـاعوائق ناتجـة عـن تفاعـل المؤسسـة مـع محيطأيضا، هناك عوائق المحيط الداخليإلىإضافة 

.باستمرارهذا المحيط يتفاعل مع امفتوحاظامباعتبار المؤسسة نهذه العوائق تنتج و،الخارجي

ما نذكر منهاعديدةفهي تواجه عوائق ،ونتيجة لخصوصية هذا النوع من المؤسسات

:ليي

II.2.1.ن السياسات الاقتصادية والحكوميةعوائق ناتجة ع

صــادية عوائــق عديــدة متعلقــة بالسياســات الاقتلمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةاتواجــه 

لمؤسســات الصــغيرة اوالحكوميــة، خصوصــا في البلــدان الناميــة والــدول الاشــتراكية، باعتبــار أن غالبيــة 

:يأتيتابعة للقطاع الخاص، ولعل أهم هذه العوائق ما والمتوسطة

مشكلة الحصول على تراخيص التشغيل:أولا 

؛117،مرجع سابق،ص لؤي زكي رمضان1
.118المرجع السابق،ص لؤي زكي رمضان، 2
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للشروط توسطة الصغيرة أو الميقتضي منح تراخيص التشغيل إستيفاء صاحب المؤسسة 

ƢȀŪ¦�Ƣđ�¿ȂǬƫ�Ŗǳ¦�ƨǼȇƢǠŭ¦�©ƢȈǴǸǟ�Ƥ©�الصحية و الأمنية، Ʀǈƥ�ȐȇȂǗ�ƢƬǫÂ�¼ǂǤƬǈƫ�Ŗǳ¦�Â

صعوبة لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاصحاب أالمختصة للتأكد من تحقق الشروط، و عادة ما يجد 

ǽǀđ� ƢǨȇȍ¦�Ŀيؤدي التاليو بطره الى العمل دون تراخيص،الشروط لإرتفاع تكلفتها، مما يض

�Â�ǞǴǈǳ¦�̈®ȂƳ�ÃȂƬǈǷ�Â�ƨȈƳƢƬǻȍ¦�Ƣēءإلى عدم استقرار أوضاع المؤسسة و انخفاض كفاذلك 

احتمال حيث غالبا ما يتردد صاحب المؤسسة في تطوير النشاط خوفا من الخدمات المقدمة،

.1و حرمانه من الإستمرار في العمل،اكتشاف وضعه غير القانوني

عام باهتمام السلطات في بعض الدولانفراد القطاع ال:ثانيا

الإهمـال و الإقصـاء نتيجـة إلىفي بعض الـدول لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةايتعرض قطاع 

و سياســـات تركـــز اهتمـــام الســـلطات في هـــذه الـــدول علـــى القطـــاع العـــام عنـــد وضـــع اســـتراتيجيات 

ؤسســات، و كــذا ذا النــوع مــن المººđ�ƨººǏƢƻيــة، و الــذي ينــتج عنــه عــدم وجــود سياســات دعــم و تنم

�¾Âƾººǳ¦�ǽǀººǿ�ƢººȀƸǼŤ�Ŗººǳ¦�©¦±ƢººȈƬǷȏ¦�Â�ƨȈƦȇǂººǔǳ¦�©¦ ƢººǨǟȏ¦�ǺººǷ�Ƣē®ƢǨƬººǇ¦�¿ƾººǟلقطــاع لمؤسســات ا

.2العام

المؤسسات الصغيرة والمتوسطةغياب الاطار التنظيمي الخاص ب:ثالثا

ƢƠȈŮ¦�®ƾǠƫ�Â¢��Ƣđ�́©�لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاتعاني  Ƣƻ�ȆǸȈǜǼƫ�°ƢǗ¦�§ ƢȈǣ�ǺǷ

و وائح و التشريعات المنظمة لهذا القطاعللتعدد امما نتج عنه زة الحكومية المسؤولة عنها،و الأجه

.اء هذه المؤسسات كما يعيق نشاطهانشإمما يعيق عملية ،التي قد تتعارض مع بعضها البعض

، يجعل من معالجة لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاهات و الهيئات المسؤولة عن إن تعدد الج

التي يتخبط فيها هذا القطاع صعبة، نتيجة عدم تحديد مسؤولية و سلطة كل جهة، مما المشاكل 

لى تداخل المهام، و تعدد وجهات النظر حول كيفية وضع السياسات إيؤدي في بعض الأحيان 

مما يخلق صعوبة في تنسيق الجهود المبذولة و الكفيلة بدعم و تطويرهذا النوع من المؤسسات،

.37،ص ƾǠǳ¦�ƨǼȈǘǼǈǫ��ǞǸƬĐ¦�Â�®ƢǐƬǫȏ¦�ƨǴů�ǂƟ¦ǄŪ¦�Ŀ�ƨǘǇȂƬŭ¦3/2005®�رحيم حسين،نحو ترقية شبكة دعم المؤسسات الصغيرة و 1
؛36ص 1996عبد الرحمان سيدي أحمد ، تنمية الصناعات الصغيرة ومشكلات تمويلها ، الدار الجامعية ، الإسكندرية 2
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هذه السياسات مما يؤثر حتما على وضعية هذه المؤسسات التي تعاني مشاكل  يطيل وقت اعداد 

.1كبيرة

العوائق الضريبية :رابعا

لمؤسسات الصـغيرة والمتوسـطةاتعتبر العوائق الضريبية والرسوم الجمركية ذات تأثير كبير على 

أنإلىإضافة، كبيرةعالية  مقارنة مع المؤسسات الحيث غاليا ما تكون معدلات الضريبة والرسوم

رباح هـذه المؤسسـات لأفيير الجزا، جعل مصلحة الضرائب تقوم بالتقدغياب دفاتر محاسبة منتظمة

ººēƢǻƢȈƥ�ƨƸººǏ�Ŀ�Ǯ ººǌǳ¦�Ƥ Ʀººǈƥ�̈ȏƢººǤǸǴǳ�ǲººȈŭ¦�ǞººǷوحــتى وإن تم الطعــن في هــذه المبــالغ فاحتمــال ا ،

.2عدم قبول الطعون كبيرة، مما سيعود بالأثر السلبي على هذه المؤسسات

نشاء مشروععوائق الحصول على العقار لإ:خامسا

صناعي ة في الحصول على عقار صعوبات كبير لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةايجد أصحاب 

تلائم قامة مناطق صناعية إبالحكومات قومففي الكثير من البلدان النامية لا ت،ǶēƢنشاء مؤسسلإ

�ń¤�Ƕǿǂǘǔȇ�ƢŲ��ƢȀǠȈǇȂƫ�Â¢�ǶēƢǈǇƚǷ� ƢǌǻƜتعلق الأمرباجات المستثمرين الصغار، سواءحتيإ

3ضافيةهم أعباء مالية إعن طريق السماسرة مما يكلفمحاولة الحصول على هذا العقار
.

II.2.2.عوائق التمويل

مــن صــعوبات ماليــة كبــيرة، أثــرت بشــكل كبــير لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةايعــاني قطــاع 

تـــتلاءمرق وأســـاليب لتمويـــل هـــذه المؤسســـات طـــة غيـــاب درتـــه علـــى النمـــو و التوســـع، نتيجـــقعلـــى 

ءســواأصــحاب هــذه المؤسســات، جــهاكــبر عــائق يو أعتــبر يوطبيعتهــا، فالحصــول علــى قــروض بنكيــة 

كان ذلك نتيجة ارتفاع معدلات الفائدة، أو نتيجة البيروقراطية الـتي تميـز ممارسـات الإدارة العموميـة 

تي تتطلبهــا هــذه القــروض، وزيــادة علــى هــذا غيــاب آليــات غيــاب الضــمانات العينيــة الــإلىإضــافة، 

.على غرار البورصات والأسواق المالية تعوض عملية الإقتراضأخرىتمويلية 

؛32، ص مرجع سابق،محمد فتحي صقر1
.33، نفس المرجع،صمحمد فتحي صقر2
ان عنتر،واقع مؤسساتنا الصغيرة و المتوسطة و آفاقها المستقبلية،مجلة العلوم الاقتصادية و علوم التسيير،سطيف عبد الرحم3

.161،ص01/2002،العدد
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لمؤسسـات اكما يمكن أن يكون سبب الصعوبات المالية ، قصور الوعي المصرفي عند ملاك 

تي قـد تجعـل مـن التعامـل مـع البنـوك الـالدينيـة عتقدات بعض المإلىراجع أنه ، أو الصغيرة والمتوسطة

.1أمرا غير مرغوب فيهالتي لا تتبنى نفس المعتقدات 

II.2.3.عوائق التسويق

مشــــكلات وصــــعوبات تســــويقية  بســــبب لمؤسســــات الصــــغيرة والمتوســــطةاغالبـــا مــــا تواجــــه 

توجــات المنافســة القويــة للمؤسســات الكبــيرة، كمــا تزيــد مــن حــدة هــذه المشــكلة تفضــيل العمــلاء لمن

.الشركات الكبيرة لاعتبارات الجودة والسعر، وكذا لضمان التوريد بالكميات المطلوبة

الـــوعي إلىافتقـــار صـــاحب المؤسســـة مشـــكلةلمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطةاكمـــا تواجـــه 

وتنشـيط المبيعـات، ممـا يضـطره علـى الـترويجوالحنكة التسـويقيين، وكـذا للإمكانيـات الماديـة للإنفـاق 

.على الوسطاء والذي سيؤثر حتما على المعدلات الربحية لديه الاعتمادإلىبا غال

كما يعتبر ضعف تواجد الشركات المختصة في مجالات دعم هذه المؤسسات مثل شـركات 

تزيـــد مـــن حجـــم هـــذه عوامـــلالتســـويق وتنظـــيم المعـــارض وكـــذا ضـــعف الطاقـــة الإســـتعابية للأســـواق 

2.المشكلة

II.2.4.التقنيةصعوائق نق

�Ƣē¦°ƾººǫ�¿ƢººǷ¢�¦ǄƳƢººƷ�Ǧالتمويليــةلمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةاإن محدوديــة قــدرات  ººǬȇ��

¨ƾºȇƾŪ¦�©ƢºȈǼǬƬǳ¦�¾ƢǸǠƬºǇ¦�ȄºǴǟ�Ƣē°ƾºǬǷ�¿ƾºǟ�¦ǀǯÂ��ƨȈƳƢƬǻȍ¦�ƢȀǴǯƢȈǿ�ǞȇȂǼƫÂ�ƾȇƾš �ȄǴǟ نتيجـة

مجــــال لمواكبــــة التطــــور الحاصــــل في ، بالإضــــافة الى عــــدم تأهيــــل عنصــــرها البشــــريالباهظــــةتكلفتهــــا 

تطـور التقنيـة مـن عكس المؤسسـات الكبـيرة والـتي تسـتفيد مـنو هذاتكنولوجية الآلات الإنتاجية،

Ǧ ȈǳƢºǰƫ�ǒ ȈºǨţÂ�ƨºȈƳƢƬǻȍ¦�Ƣē°ƾºǫ�̈®Ƣºȇ±�ǲƳ¢Ƣǿ°ƢǠºǇ¢�ǒ ȈºǨţ�Ľ�ǺºǷÂ��ƢºēƢƴƬǼǷ وهـذا مـا يجعـل ،

.3في وضعية تنافسية ضعيفةلمؤسسات الصغيرة والمتوسطةا

قي متطلبات المأمول ،الملتفي الجزائر بين معوقات المعمول و المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بريبش السعيد، بلغربية عبد اللطيف، اشكالية تمويل 1

.324ص 2006أفريل 18-17في الدول العربية ، يوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة متطلبات تأهيل "الدولي 
؛40ص ،مرجع سابق،هالة لبيب 2
.4، ص مرجع سابق،ضان مزكي ر محمد لؤي3
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وطبيعة التسيير فيهاؤسسات الصغيرة والمتوسطة المخصائص :المبحث الثالث

إنما، هاتعاريفيميزالاختلاف الذي و لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاتواجهالتي العوائقإن

تميزهـــا بمميـــزات و كـــذا اختلافهـــا عـــن بـــاقي الأنـــواع الأخـــرى مـــن المؤسســـاتعـــن نـــاتج هـــو شـــيء 

�Â��Ƣºđ�ƨǏƢƻ�ǎ ƟƢǐƻÂذا النـوع مـن المؤسسـات مـن طريقـة تسـير هـالـتي جعلـتƢºē°¦®¤Â تختلـف ،

.المؤسسات الأنواع الأخرى من هي كذلك عن طرق تسيير 

، لمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطةالخصـــائص ومميـــزات وســـنحاول في هـــذا المبحـــث التعـــرض 

.ير فيهايستوطبيعة ال

I. المؤسسات الصغيرة والمتوسطةخصائص ومميزات

نتيجـة التطـور و هـذا،بـالتطور والتغيـير الكبـيرينوالمتوسـطةلمؤسسـات الصـغيرةايتميز محيط

بالديناميكيـــة وعـــدم التأكـــد، أيضــاوالإنتـــاج، كمـــا يتميـــزالاتصــالالتكنولــوجي الحاصـــل في وســـائل 

خصوصا مع انتشار ظاهرة العولمة والتي استوجبت تغيير الإستراتيجيات والسياسات المختلفة لجميع 

.المؤسسات

مـن حجـم التحـديات الـتي تواجههــا، لمؤسسـات الصـغيرة والمتوســطةائص ولقـد زادت خصـا

تســـاعدها في مواكبـــة التحـــولات والتغـــيرات الســـريعة ،هـــذه الخصـــائص الـــتي قـــد تعتـــبر مزايـــا ايجابيـــةف

في وتقــف حجــرة عثــرةميــزات ســلبية، تعيــق نموهــا وتطورهــاوقــد تعتــبر ،والحفــاظ علــى بقائهــا ونموهــا

.تجاوز هذه العقباتو اتالتحديمواجهة هذهاوجهها، مما يستوجب عليه

:سلبيةوأخرىخصائص ايجابية إلىهذا النوع من المؤسسات خصائص ويمكن تقسيم 

I.1.يزات والخصائص السلبيةممال:

وتـــؤثر لمؤسســات الصـــغيرة والمتوســطةاونشـــاط أداءميـــزات والخصــائص الـــتي تعيــق هــي المو 

:على بقائها ونموها، ونذكر منها

تتعـــرض أغلبيتهـــابمالكهـــا، حيـــث أن لمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة اتـــرتبط اســـتمرارية -

ة في حال تعرض مالكها لظروف صعبة؛للتصفي
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و أكثـــر عرضـــة للإفـــلاس  لمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة ايجعـــلتخصصـــها في الإنتـــاج -

تعدد المنتجات؛استراتيجيةالبا ما تعتمد بيرة التي غعكس المؤسسات الكهذا

يفضــلون حيــث التفاوضــية مــع المــوردين، لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطة اضــعف قــدرة -

؛1ها بكميات أكبرنوالتي يتم تمويالمؤسسات الكبيرةالتعامل مع 

علـــى الاعتمـــادأكثـــر مـــن ،رد الفعـــلإســـتراتيجيةعلـــى الخـــبرة والتقـــدير وعلـــى الاعتمـــاد-

؛2مستقرة  رسمية وواضحةإستراتيجيةخطة 

غلبها علـى التمويـل الـذاتي، ممـا يولـد لهـا صـعوبات في أالتمويل لاعتماد ضعف مصادر-

؛3النمو والتطور

يجعــــل التــــأثر بــــالتغييرات ممــــا، و محــــدودةيــــة لمؤسســــات الصــــغيرة والمتوســــطة محلاأســــواق -

.االحاصلة في هذه الأسواق كبير 

I.2.المميزات والخصائص الإيجابية

مميـــزات و أيضـــامميـــزات وخصـــائص ســـلبية، لهـــا ســـطةلمؤسســـات الصـــغيرة والمتو لأن كمـــا 

�ǂǯǀºǻÂ��ƨȈºǈǧƢǼƬǳ¦�Ƣē°ƾºǫزيـادةخصائص ايجابية، والتي يمكن اعتبارها كحوافز و دوافع تساعدها في 

:منها

بســاطة الهيكــل التنظيمــي وســيادة نمــط المــدير المالــك في هــذا النــوع مــن المؤسســات -

مــــن جهـــة، ومــــن جهــــة أخـــرى بــــين المؤسســــة العمـــال و المالــــكالاحتكــــاك المباشـــر بــــينيجعـــل 

يـــــدعم العلاقـــــات كمـــــا ســـــاعد في ســـــرعة تـــــدفق المعلومـــــات،  ممـــــا ي، كبـــــيراوالأطـــــراف الخارجيـــــة  

؛4محيطها الخارجيتعاملها معوالتي تعتبر مفتاح الشخصية مع المحيط الخارجي 

تغــيرات ارتبــاط الإدارة بالملكيــة  يكســبها مرونــة وســرعة في اتخــاذ القــرارات لمواجهــة ال-

؛5عم حقيقة استقلالية الإدارةالبيئية، كما يدّ 

؛23-21،مرجع سابق ، ص عثمان حسين عثمان1
حالة الصناعات و المؤسسات الصغيرة و (ي لدعم القدرة التنافسية للمؤسسة الجزائريةالتجديد التكنولوجي كمدخل استراتيجحسين رحيم ، 2

أكتوبر 30-29،الملتقى الدولي حول منافسة المؤسسات و تحولات المحيط،كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية،قسم علوم التسير،بسكرة،)المتوسطة

؛47،ص2002
.326ص،ابقمرجع س،برسين السعيد، بلغرسة عبد اللطيف3

4
Olivier TORRES. Op.cit. p 26 ;

؛20سابق ،صمحمد فتحي صقر ، مرجع5
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-�ȄǴǟ�Ƣǿ®ƢǸƬǟ¦�ƨƴȈƬǻ��ƢēƢƴƬǼǷ�̈®ȂƳ�¦ǀǯÂ�«ƢƬǻȍ¦�Ǧ ȈǳƢǰƫ�Ŀ�ƢȀǸǰŢإسـتراتيجية

ƢĐ¦�Ǯ¾ل�ƢđƢǈƬǯ¦�¾Ȑƻ�ǺǷو هذا،في الانتاجالتخصص  ǳ̄�Ŀ�̈ŐƼǴ؛

؛لإنشائهااللازم انخفاض حجم رأس المال -

-�Ƣē¦°ƢǸưƬºººǇ¦�ǶƴƷǂǤºººǏكمـــا يســـهل دخولهـــا وخروجهـــا مـــن الأســـواقيـــةلل عمســـهي

دون تحملها لتكاليف عالية؛ نشاطها يرتغبامكانية 

-�Â��ǺƟƢºººƥǄǳ¦Â�śǰǴȀƬºººǈŭ¦�©ƢºººƦƳƢƷ�ƨºººȈƦǴƫ�ȄºººǴǟ�Ƣē°ƾºººǫالســـريعة الاســـتجابةعلـــى كـــذا

؛محدودةأسواقفي ǖǌǼƫ�ƢĔȂǯ،  أذواقهمللتغيرات في 

-ƨººººººƴȈƬǻ�Ƣººººººē°¦®¤Â�ƢǿŚȈººººººǈƫ�Ǧ ȈǳƢººººººǰƫ�ǒ ȈººººººǨţ تكنولوجيــــــا بســــــيطة اعتمادهــــــا علــــــى

1؛و بسيطةوإجراءات عمل مرنة

بمجموعــة مــن الخصــائص والمميــزات الإيجابيــة الــتي لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطة اإن تميــز 

�Â�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�Ƣē°ƾǫ�Ƕǟƾƫ ونموهـا أداءهـاسـلبية  تعيـق وأخـرىتسـمح لهـا بـالتطلع للتطـور والنمـو، الـتي

�®ƾºººēÂ،عديـــدة ومختلفـــة،ف عـــن المؤسســـات الكبـــيرة في جوانـــبيجعلهـــا تختلـــبقاءهـــا واســـتمراريتها

.بين هذين النوعين من المؤسساتالموجودة الاختلافاتلأهم في الجزء الموالي التطرقوسنحاول

I.3.والمؤسسات الكبيرةالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ة بين مقارن

لمؤسســات اقــات بــين اعتمــادا علــى الخصــائص والمميــزات الســابقة، يمكننــا توضــيح عــدة فرو 

:و المؤسسات الكبيرة، كما يوضح الجدول التاليالصغيرة والمتوسطة 

الدورة التدريبية الدولية حول تطويرتمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و بن ناجي حسین،مزایا الاستثمار في المشروعات الصغیرة والمتوسطة،1

.2،ص2003ماي 28-25تطوير دورها في الاقتصاديات المغاربيةسطيف،،
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والمؤسسات الكبيرةلمؤسسات الصغيرة والمتوسطة امقارنة بين :10-1جدول

المؤسسات الكبيرةالمؤسسات الصغيرة والمتوسطةمجال المقارنة

ةـالجوانب الإداري

علياالإدارة ال

التخطيط

التنظيم

التوجيه

الرقابة

اطـجوانب النش

الإنتاج

التسويق

التمويل

التكنولوجيا

ادارة الأفراد

فردية عادة

غير علني/قصير الأجل 

ــــاب هيكــــل تنظيمــــي أو هيكــــل  غي

بسيط

أساسه شخصي

مركزية ومباشرة، ضعيفة الأداء

محدود يعتمد على الاجتهادات

ريعي عادة/محدود النطاق 

ذاتيمحدود

بسيطة

قرارات فردية

مجلس إدارة أو جمعية

علني/طويل الأجل

هيكـــــــــــل تنظيمـــــــــــي ومســـــــــــتويات 

إشرافية

أنظمة إشراف وتحفيز واتصالات

أنظمة مركزية ولا مركزية

ضـــــــخم يعتمــــــــد علــــــــى أســــــــاليب 

علمية

تسويقيةأنظمة/متسع النطاق 

رأسمال مملوك و مقترض/ضخم

ددةجمت

عاملينأنظمة

، نـــدوة "المشـــروعات الصـــغيرة والمتوســـطة ، المفهـــوم والمشـــكلات وإطـــار التطـــور"ى، ســـيد نـــاجي مرتجـــ:درالمصـــ

جــانفي 22-18المشــروعات الصــغيرة والمتوســطة في الــوطن العــربي، الإشــكاليات وآفــاق التنميــة ، القــاهرة ، أيــام 

.5، ص 2004

يــز عــن المؤسســات الكبــيرة تمتلمؤسســات الصــغيرة والمتوســطة امــن الجــدول الســابق، نجــد أن 

:بعدة نواحي منها

التأسيس والإنشاءإجراءات:أولا

بسهولة اجراءات الإنشاء، عكس المؤسسات الكبيرة لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة اتتصف 

.1أطولاتأخذ وقتو والتي تكون فيها هذه الإجراءات معقدة 

؛106-103ص مرجع سابق،صلاح الدين عبد الباقي، 1
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من ناحية التمويل:ثانيا

مؤسســــــات عائليــــــة في الغالــــــب، بســــــيطة الهيكــــــل ة لمؤسســــــات الصــــــغيرة والمتوســــــطاكــــــون 

لة حجـم التمويـل المطلـوبآني ضـ، ممـا يعـينوعامـل صـغير أساسيرأسمال إلىتحتاج ƢĔƜǧالتنظيمي، 

تكون في مصادر التمويل الخارجية أن عن تفعيل لمدخرات ذاتية، كما ناتج الذي عادة ما يكون و

.1محدودةالغالب 

من الناحية الإدارية:ثالثا

عـــن المؤسســـات الكبـــيرة مـــن الناحيـــة الإداريـــة بعـــدة لمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة اتختلـــف 

:2منهانذكر فروقات 

؛تيجة تركز السلطة في يد المدير المالكنسرعة اتخاذ القرارات -

لأساســياتلتفتقــر و تكــون مباشــرة لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطة االرقابــة في عمليــة -

م الأداء؛يلطرق تقيأيضاا تفتقر، كملهذه العمليةميةالعل

وجود حافز أكبر للعمل بالنسبة للمالك المسير نتيجة حرصه على استمرارية المؤسسة -

.هم داخل المؤسسةئوبقائها ، أما بالنسبة للعمال  فنقص الحوافز قد يؤثر على أدا

ســلبية و أخــرىمميــزات وخصــائص لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطة أن لنســتنتجممــا ســبق، 

تختلـف في طبيعتهـا عـن هاوتسـيير Ƣºēتميزها عن المؤسسات الكبيرة، وهذا ما يجعل عملية إدار ايجابية 

.سنتعرض له في الجزء التالي، وهذا ما من المؤسساتتلك الممارسة في الأنواع الأخرى

II. المؤسسات الصغيرة والمتوسطةطبيعة التسيير في

كيــان أي نــوع آخــر مــن المؤسســات هــي عبــارة عــن  مثــل لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطة اإن

و ذلـكلضـمان البقـاء ولمـا لا النمـو والتطـور،،اقتصادي يسعى لتحقيق الفعالية في التسيير والإدارة

.اته التجاوب مع تغيرّ كذا و المحيط الذي تعيش في وسطهعن طريق محاولة التحكم في 

لمؤسسات الصغيرة والمتوسـطة ااط بين ختلاف الجوانب الإدارية وكذا جوانب النشلاو نظرا

يير و التسـممارسـات عمليـةجعل من طبيعةو الذيوالمؤسسات الكبيرة خصوصا في مجال التنظيم،

، الدورة التدريبية حول تمويل ؤسسات الصغيرة و المتوسطةوة اسماعيل، علوي عبد القادر، التجربة التنموية في الجزائر واستراتيجية تنمية المنحابو 1

؛4ص 2003غاربة، سطيف ، ماي ت المقتصادياالإوتطورها في ؤسسات الصغيرة و المتوسطةالم
.66،ص 1998ناصر دادي عدون،اقتصاد المؤسسة،دار المحمدية العامة،الجزائر،الطبعة الثانية،2
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و التســــييرطــــرقطبيعــــة دراســــة كــــان مــــن الواجــــب ختلفة،ـمــــالإدارة في كــــل مــــن هــــذين النــــوعين

.1لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةافي المتبعة الاستراتيجيات

2:بما يأتيلمؤسسات الصغيرة والمتوسطة اميز طبيعة التسيير في وتت

II.1. التسيير المباشر(قرب المسير من عماله(

نفـــس طقـــوس ممارســـتها في المؤسســـات لمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة الا تمـــارس الإدارة في 

قيــــيم عمليــــة يجعــــل مــــن عمليــــة التالمباشــــر بيــــنهم،والاحتكــــاكالكبــــيرة، فقــــرب المســــير مــــن العمــــال 

.نظامية علميةأسسشخصية، ذاتية، لا تقوم على 

II.2.تداخل وظائف المؤسسة

يم لا للعمـل ولا للوظـائف سـ، لا يوجـد تقالمؤسسات الكبيرةعلى عكس ما هو موجود في 

علـــى فعـــل كـــل شـــيء ومراقبـــة كـــل عتـــادونـــه المنشـــئ يك، فالمالـــك  لمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطةافي 

أن يقوم في نفس اليوم بـالترويج لسـلعته، ثم البحـث عـن مـوردين جـدد، تصـليح شيء، حيث يمكن

. البنكمع مسيرّ ابعد ذلك يعقد اجتماعهنجدو ، آلاته

ديــد الســلطات ذ القــرارات، ممــا يجعــل مــن عمليــة تحنفــس الشــيء ينطبــق علــى عمليــة اتخــاو 

معالم، فمــن ـة غــير واضــحة الــعــل مــن عمليــة الرقابــة، عمليــيجوالمســؤوليات عميلــة صــعبة، وهــذا مــا 

.المسير يشرف على كل شيء بنفسه تقريباف؟يراقب من

II.3.راتيجية غير واضحة وقصيرة المدىإست

قصــيرة المــدى، تقــوم لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطة لغالبــا مــا تكــون الأفــاق الإســتراتيجية 

لــيلا مــا يســتعملون تقنيــات ن قيالمســير أنرد الفعــل، بــدل عمليــات اســتباق الفعــل كمــا أســاسعلــى 

للاعتمــادكيفيــة التنبــؤ أو المحاســبة التحليليــة، ويميلــون أكثــر و الإدارة الخاصــة بوضــع الإســتراتيجيات، 

تنفيـــــذ ، وهـــــذا مـــــا يعـــــني أن -قـــــرار–علـــــى حدســـــهم في اتخـــــاذ القـــــرارات، وفـــــق المخطـــــط حـــــدس 

.تكون همشة وبسيطةالإستراتيجية 

1 Gaël GUEGUEN, Environnement et management stratégique des PME le cas du secteur
intene, Thèse doctorat sciences de gestion, Université Montpellier I, décembre 2001, p 90 ;
2 Olivier TORRES, Op.cit. p 25-32.
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عــــدم الخــــوض في متاهــــات البحــــث والتطــــور وســــطةلمؤسســــات الصــــغيرة والمتاكمــــا تحــــاول 

، لتفـادي التكـاليف الضـخمة غـير اوالتكوين وغيرها من السياسات التي تكون طويلة المـدى نوعـا مـ

.مضمونة الدخل

، لمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةواضــحة لإســتراتيجيةوضــع غيــاب أســبابويمكــن تفســير

جهة الدائمـة للمشــاكل يجعلـه يســتعمل حدســه في  لوضــعها،فالمواعـدم وجــود الوقـت الكــافي للمسـيرّ ب

مهمـة، تعتمـد علـى دراسـة المحـيط ومعرفـة إسـتراتيجيةتعلق الأمر بقرارات أنواتخاذ القرارات، حتى

مــــبررات لهــــذا القــــرار، ممــــا يجعلنــــا نــــتكلم عــــن الحــــدس إعطــــاءالتهديــــدات والفــــرص المختلفــــة، دون 

لمؤسســـات الصـــغيرة االـــذي يـــتلاءم مـــع خصـــائص الإســـتراتيجي بـــدلا عـــن التخطـــيط الإســـتراتيجي، 

.��¦�ǲǠǨǳ¦�®°�ƨǟǂǇÂ��Ãƾŭ¦�Śǐǫ�¾ƢĐ¦�®ƢǸƬǟ¦��ƨǻÂǂŭمثل القدرة على التأقلموالمتوسطة

II.4.عملاء محليون

في العناصـــر الســـابقة ينطبـــق علـــى قضـــية العمـــلاء، فقيـــام العلاقـــات إليـــهإن مـــا تم التطـــرق 

لا تمكنهـا ، إضافة الى كون موارد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يةالشخصية مقام العلاقات التسويق

محلـي أو جهـوي، أي أنـه لمؤسسـات اهـذه ، يجعـل سـوق من الاستحواذ على أسـواق كبـيرة أو بعيـده

أن التعامـل مــع الســوق، باعتبـار العمــلاء علـى مصـطلح الخـبراء مصـطلح يتميـز بالضـيق، لـذا يفضــل 

تهالقليلــة لمؤسســالتســويقية قــات الشخصــية، فالمســير يعــوض المــوارد يعتمــد إلا علــى العلالاالعمــلاء

đذه العلاقات لكسب زبائن دائمين.

لمؤسســات الصــغيرة افكــرة اســتحواذ ززعــات الشخصــية في كســب العمــلاء، يإن قــوة العلاقــ

المباشــر مــع الاتصــاليكــون أيــن،علــى قطــاع الخــدمات لتطلبــه هــذا النــوع مــن العلاقــاتوالمتوســطة 

ـــــل شـــــيءال ـــــوع مـــــن ادوجيـّــــامهمـــــاعمي ، في حـــــين أن بعـــــض القطاعـــــات لا تعتمـــــد علـــــى هـــــذا الن

.أمام المؤسسات الكبيرةذلك الرهان لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاتخسرلذا فغالبا ماالعلاقات،

II.5.قوة الإندماج الإقليمي

فالبعــــد حســــب حجمهــــا، إقليمهــــاتختلــــف العلاقــــات الــــتي تربطهــــا المؤسســــات عمومــــا في 

فيمــــا يكــــون محليــــا أو جهويــــا بالنســــبة ،االإســــتراتيجي للمؤسســــات الكبــــيرة عــــادة مــــا يكــــون دوليــــ

توجد بـهالإقليم الذي أو، فالمؤسسات الكبيرة لا تولي أهمية للجهة لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةل
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علــى ها، فيمكنهــا غلــق تلــك الوحــدة دون مراعــاة الضــرر الــذي ســيخلفه هــذا القــرارـوحداتــإحــدى

لهـذا ، لمؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطةاعلـى عكـسأو اجتماعيـا،كـان اقتصـادياسـواءتلك المنطقـة، 

.لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةاكز أساسا على تلجهة ما ير الاقتصاديعتبر الخبراء أن قوة النسيج ي

مـــع محيطهـــا  يكســـبها عـــدة مزايـــا، لمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطةالكبـــير لالانـــدماجهـــذا 

أن تكاليف النقـل مـن إلاالكبيرة، المؤسساتكبر من سعر منتجات أ�ƢēƢƴƬǼǷ�ǂǠǇ�ÀƢǯإنفحتى 

نعــاملاان عتــبر جهــة أخــرى ين مــهــا تجهـة، وطبيعــة العلاقــات الشخصــية الــتي تــربط المؤسســة بمنطق

حساســية تنمــيالشخصــية العلاقــاتأن، كمــا قــدرة التنافســية لهــذا النــوع مــن المؤسســاتللنمهمــا

و حسب أسرع، مما يجعل ردة الفعل تكون رغبات المستهلكينلتغيراتو السوقاتتغير لسسة المؤ 

.العملاءرغبات 

II.6. بساطة نظام التنسيق ونظام المعلومات

ضــــعف الهيكلــــة، لمؤسســــات الصــــغيرة والمتوســــطة بالبســــاطة و اام المعلومــــات في يتميــــز نظــــ

ميع العمال، جميع بجلشخصية كم معرفته ابحشر، وهذا الاتصال الشفوي المبافالمالك المسير يفضل

الموردين، لـذلك فانتقـال المعلومـات، يـتم شـفويا عـن طريـق العلاقـات الشخصـية غـير جميع و العملاء

رجــــع بســــاطة نظــــام المعلومــــات كــــذلك إلى عــــدم اهتمــــام المســــير بالمعلومــــة وأهميتهــــا تالرسميــــة، كمــــا 

كــن أن يكــون مــرده إلى أن التســيير المباشــر يــتلاءم مــع الإســتراتيجية مــن جهــة، ومــن جهــة أخــرى يم

.1باشرالمرن و والمرسمي العلومات غير المنظام 

وجـود سياسـة التسـوية ، نظـرا لأما نظام التنسيق، فيستمد مرونتـه مـن مرونـة نظـام المعلومـات

ـــة الـــتي يـــتم فيهـــاالمتبادلـــة، كأبســـط ميكانيزمـــات التنســـيق في المؤسســـات، إعطـــاء والـــتي توافـــق الحال

.بطرق شفوية وبصريةوالأوامر والتعليمات بواسطة اتصال بسيط غير رسمي 

II.7.رأس المال الخاص

المالـك كـان ، سـواء2يتكون رأس مال المؤسسات الصغيرة والمتوسطة غالبا مـن أمـوال المـلاك

نطـــق بمارات لاســـتثملهـــا، كمـــا تتميـــز طـــرق تمويل...)عائلة،أصـــدقاء،(فـــردا أو مجموعـــة مـــن الأفـــراد 

.162،صقويدر عياش ، مصدر سابق1
.23ص عنبة،مرجع سابق،هالة لبيب2
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تبقـى التمويـل د على البنوك أو الأسـواق الماليـة، لـذا فمشـكلة اعتمتم الإالنطاق الضيق، فقليلا ما ي

�ƢȀƦƳȂƬºººǈƫ�Ŗºººǳ¦�ƨºººǷ±Ȑǳ¦�¾¦ȂºººǷȋ¦�ŚǧȂºººƫ�ȄºººǴǟ�ƨºººǟȂǸĐ¦�Â¢�®ǂºººǨǳ¦�̈°ƾºººǫ�¿ƾºººǠǳو هـــذادائمـــا مطروحـــة 

قـة المسـير بالبنـك مبنيـة تكـون علاو هنـا أيضـاالبنـك هـو المـلاذ الأخـير،لذلك يبقى الاستثمارات، 

.أساسا على علاقات شخصية

III. وتحديات العولمة واقتصاد المعرفةالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة تسيير

مـن الـدولاقتصـادياتت، فقد حولـالاقتصادي¦ƢĐ¦�Ŀ�ƨȈǬȈǬƷ�̈°ȂƯ�ƨŭȂǠǳ¾�أحدثتلقد 

نتيجـــة التطـــور الحاصـــل في قطـــاع اقتصـــاد عـــالمي يتميـــز بـــالتغيير المســـتمر،إلىاقتصـــاد محلـــي مســـتقر 

.يريو التسالتنظيمأساليبفي ، وكذاوالنقل الاتصالات

·�ƢºĐ¦�ȄºǴǟ¾�فـاول الحتحـؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة في خضم هذا التحـول، كانـت المو  Ƣ

�Â��ƢȀȇƾººººǳ�̈ ƢººººǨǰǳ¦�¬ƢººººƬǨǷ�ŐººººƬǠȇ�Äǀººººǳ¦Â��ƢººººēƢƴƬǼǷÂ�ƢȀǗƢººººǌǼǳ�ǪȈººººǔǳ¦ل ئــــالكــــن بفعــــل التطــــور اله

سـار العولمـة، فمــن لموالإبـداع ، ظهـر تــأثير مـزدوج الاختراعـاتلومـات وتسـارع وتــيرة لتكنولوجيـا المع

زاد مــن ســرعة رد ، أخــرىبعــد بســهولة، ومــن جهــة أأوســع و أســواقإلى¦ȂººǏȂǴǳ�¾ƢººĐ¾�فســحجهــة 

ربـــح الوقـــت  نتيجـــة أساســـهتنـــافس إلىالمنتجـــات تنـــافس المنافســـة مـــن وانقلبـــتفعـــل المؤسســـات،

.المنتوجحياة فترةانخفاض 

تغيــــير و،طــــورمواكبــــة هــــذا التالمؤسســــات الصــــغيرة والمتوســــطة علــــى أصــــبحونتيجـــة لهــــذا، 

لتســــهيل عمليــــةالاتصــــالل شــــبكات ،عن طريــــق اســــتغلاوطــــرق تنظيمهــــا وتســــييرهاإســــتراتيجيتها

.ووقت أقصر أوسعفي مجال التسيير

ــــدة تميــــزتمرحلــــةالمؤسســــاتتكمــــا دخلــــ ــــبجدي بــــين تلافــــات و الاخار الفــــوارق دثان

و الـتي كـان لهـا نتـائج عكسـية أحـدثتوالمؤسسات الكبـيرة، فالعولمـة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

في محاولــة تحســين هــذه المرحلــة الكبــيرة اســتغلت المؤسســاتحســب نــوع المؤسســة، ففــي حــين تــأثير 

ȄºººǴǟ�Ƣē°ƾºººǫ و الواســـع فـــاظ علـــى امتـــدادهاوالاســـتجابة لمتطلبـــات الســـوق مـــع الحالتـــأقلم الســـريع

بعـد أكسـب أسـواق محاولـةاسـتغلالها فيالمؤسسات الصغيرة والمتوسـطة على كان ،أسواقها البعيدة

·��ƢºººđÂƢšÂ�ƢºººȀǸǴǫƘƫ�ƨǟǂºººǇ�ȄºººǴǟمـــع وأوســـع  ƢºººǨū¦،ســـواق أأي أن هـــذه المرحلـــة حولـــت مـــع المحـــيط
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د و الإتسـاع،من أسـواق محليـة محـدودة إلى أسـواق عالميـة تتميـز بالبعـالصغيرة والمتوسطة المؤسسات 

.عن المؤسسات الكبيرةصائص التي تتميز الخجعلها تتخلى عن أهممما 

III.1تغير العولمة لخصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

الطــــرق المصــــطلح مــــن قطيعــــة بــــين طــــرق التنظــــيم القديمــــة و ه هــــذا وجــــدأن العولمــــة ومــــا إ

والـــتي ،سســـات الصـــغيرة والمتوســـطةالمؤ الحديثـــة،يعارض في بعـــض جوانبـــه خصوصـــيات التســـيير في 

إلىها ـهــذه المؤسســات تصــدر منتجاتــأصــبحت، فقــد 1المباشــرالتســييرعلــى طريقــة أساســا تعتمــد 

��2�ƢºȀǼǗÂ�«°Ƣƻ�Ƣē¦°ƢǸưƬǇ¦�©ǂǌƬǻ¦�ƢǸǯبأكملها أسواق منتجاتتحتكر أصبحتعدة دول كما

ا هــفيعتمــدأصــبحت تو الــتيالجنســيات الصــغيرة، ةالمتعــددالمؤسســاتتســمىوأصــبحتالأصــلي، 

ممــا في عــدة دول، اومنتشــر امنســقاوظيفيــاباعتمادهــا فضــاءوهــذاعولمــة حقيقيــة،إســتراتيجيةعلــى 

المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة و أصـــبحتطـــرق تســـيير، قيـــادة ورقابـــة جديـــدة، طرها الى تبـــني ضـــا

 تشــابه تلــك المطبقــة في تبنيهــا لطــرق تســييرو ذلــك بعــد �ƨººȇƾȈǴǬƬǳ¦�Ƣººē¦Śǜǻتختلــف كثــيرا عــن العالميــة 

.المؤسسات الكبيرة

III.2. واقتصاد المعرفةالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

المؤسسات الصـغيرة والمتوسـطةير في ـائص التسيـأصبح التسيير المباشرالذي يعتبر أحد خص

اتخـــاذ في دارة ولإحت المركزيـــة في التســـيير و اأصـــبو، ƢēƢǷƾºººƻ�Â�ƢºººēƢƴƬǼǷسياســـة عولمـــةمئـــيلالا 

مــن فعاليــة هــذا الــنمط مــن الإدارة، قــد قلــل البعــد الجغــرافي أن لأدائهــا، كمــا امعيقــالقــرارات عــاملا

ص اختصـا،حتى ولـو بقيـت القـرارات الإسـتراتيجية مـن و القـرارالعولمة تتطلـب لامركزيـة التسـيير لأن 

ƨǘººǇȂƬŭ¦�Â�̈ŚǤººǐǳ¦�©ƢººǈǇƚŭ¦�ƪالمؤسســة الأم،  ººǴƻ®�¦ǀººđ�Âاقتصــاد ي مرحلــة جديــدة هــمرحلــة

مـن اسـتخدام الـنمط القـديم في الادارة و ول في التحـت هـذه المؤسسـاتساعدهذه المرحلة ،المعرفة

تعتمـد ، 3يعتمد على آليـات جديـدة و يتبـنى طـرق حديثـةنحو استخدام نمط تسيير حديثالتسيير 

1 Christophe LEYRONAS, Olivier TORRES; Stratégique de mondialisation et PME,
l'instruction d’un paradoxe, p 04/05 .http www.strategie-aims.com. Le : 25/04/2007 ;
2 Simon HARMAN, 1998, Op.cit. p 34.

الإبداع تكنولوجيا (وية فعالية التسيير في الم ص م ، باروش زين الدين ،اقتصاد وتسيير المؤسسة في ظل الإثتصاد الجديد، الملتقى الدولي حول تق3

؛05ص2004أفريل 13، 12بسكرة ، قسم علوم التسيير ، جامعة )الإعلام والاتصال ، التكوين
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المؤسســـةشـــطةوأنفي مجـــال عمليـــات والاتصـــاللتكنولوجيـــا الحديثـــة للإعـــلام اإدمـــاجعمليـــة علـــى 

.المختلفة

والاتصـالاتللقنـوات غـير الرسميـة المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة يتفضيل مسـير أنكما 

لا يســمح لهــم أصــبح ق اســو الشــفوية لنقــل المعلومــات أصــبح غــير مجــدي، فتوســع الأو الاجــراءات

ذلــك التــأثير عــد للعلاقـات الشخصــيةيو لم بالحفـاظ علــى العلاقــات المباشــرة مـع العمــلاء والمــوردين 

أكثــر ونظــام معلومــات أكثــر تطــور ضــرورة تبــني إلىالمؤسســة، ممــا اضــطرهمالســحري علــى محــيط

.جراءات الشفويةلإبدل االإجراءات الكتابيةعتمد رسمية، ي

حـدث هــذا النـوع الجديـد مــن التسـيير  تغيـيرا في ميكانيزمــات التنسـيق، فقـد أوجــب أكمـا 

كمـــا موحـــدة،و نموذجيـــة تنســـيق العالميـــة وضـــع ميكانيزمـــات ة المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطعلـــى 

و تحقـق مسـتوى تنسـيق جيـد للنشـاطات حتى ، عمالهالضطرها الى تبني سياسات تكوين و تأهيل أ

نظـامي تخطـيط ورقابـة إلىتحتـاج هذه المرحلـة أنإلىالبعد الجغرافي، إضافة في ظل اتساع الأهداف 

.يل عملية تكامل الجهود لتحقيق الأهداف المرجوةلتسهو هذا ، أكثر تنسيقامتطورين

العالميـة، سـتنتهج المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أما فيما يخص الأسواق، فمن الواضح أن 

نمـو فيالإنترنـت تسـاعد شـبكة ، ف1ا التجارة الإلكترونية دورا مهمـافيهسياسة تسويق عالمية، تلعب 

���ƨºººƦǫ¦ǂǷ�ƨºººȈǴǸǟ�ǲȀºººǈƫ�ƢºººĔ¢�ƢºººǸǯمنخفضـــةبتكـــاليف فعاليـــة و ،بســـرعةللمؤسســـة الأســـواق العالميـــة 

ــــة  ــــة(الأســــواق وكــــذا معرفــــة التطــــورات الحادث ، كمــــا أن التعامــــل المباشــــر مــــع )اليقظــــة التكنولوجي

أفضـــليةلمؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة ليعطـــي في هـــذا النـــوع الجديـــد مـــن الأســـواق المســـتهلكين

�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǬǳالتأقلم مع أذواقهمǴƬƼŭ¦�ǶēƢƦǣ°فة.

المؤسســــات الصــــغيرة والمتوســــطة لمــــا خلفتــــه العولمــــة مــــن آثــــار علــــى خصوصــــية إن المتتبــــع

Ŀ�Ƣē°ƾǫ�ȄǴǟ�ƪن هذه، يلاحظ أتسييرهاوطريقة  Ǽǿǂƥ�ƾǫ�©ƢǈǇƚŭ¦و لتغيرات الحاصـلة امواكبة

دات الــتي واجهتهــا، و الــتي و اســتطاعت أن تحــول التهديــيط الخــارجي،التحــديات الــتي فرضــها المحــ

.ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�Ƣē°ƾǫ�̈®Ƣȇ±�Â�ƢȀǫ¦ȂǇ¢�ǞȈǇȂƫ�Â�ƢȀƟ¦®¡�śǈŢ�Ŀ�ƢȀƬǴǤƬǇإلى فرص إتها العولمة فرض

.172ص ،ة ، مرجع سابقعنبهالة محمد ، لبيب1
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المؤسســـات لتســـيير الـــنمط الحـــديث لتنظـــيم و الطـــرق الجديـــدة لأن يلاحـــظ أيضـــا،كمـــا 

سوىهما من النقاط المشتركة بينفلم يبق�ƨȇƾȈǴǬƬǳ¦�Ƣēاير نظأنقاضبني على قد الصغيرة والمتوسطة 

تتمويلهــا لمشــاريعها قــد تغــير طــرقالعمــال الصــغير، في حــين أن طريقــة الإدارة والتســيير، وكــذا عــدد

.التطور التكنولوجي الحاصلمع كذا مع ظاهرة العولمة وتوتكيف
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خلاصة الفصل

و بحاث  الدور الكبير الذي تلعبه المؤسسات الصغيرة لقد أكدت الاحصائيات و الأ

،جتماعيةالة الإنمية الإقتصادية و كذا في تحقيق العدعلى البطالة و تحقيق التالمتوسطة في القضاء

،على أكثر من صعيدالصعوبات و العوائق التي تواجه هذا النوع من المؤسسات و ذلك هذا رغم

و تنتج عه،كنتيجة لتفاعلها مبمحيطها الخارجيالمؤسسة الداخلي وبمحيطهذه العوائقتتعلق و 

لقد أثرت هذه و ،اđيزات خاصة ممصائص و بخهذا النوع من المؤسسات نتيجة تميز هذه العوائق

ن التسيير في هذا النوع أكيفحيث رأينا  ،نمط تسييرهاو ®¦°Ƣēإعلى طبيعة المميزات و الخصائص 

.ة الممارسة في المؤسسات الكبير الطريقة عن تلك ممارساتهمن المؤسسات تختلف 

ف تحديات جديدة للمؤسسات الصغيرة و اضأالمعرفةقتصاد ة و إتحديات العولمكما أن

�ń¦�ƨŭȂǠǳ¦�ƨǴƷǂǷ�©¦ƾȇƾē�ǲȇȂŢ�Âفي مجال تسييرها،فرض عليها مواكبة هذه التغيرات ، و المتوسطة

�̈ƾȇƾƳ�ƨǴƷǂǷ�Ŀ�¾Ȃƻƾǳ¦�Â�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�Ƣē°ƾǫ�Â�ƢȀǫ¦ȂǇ¢�ǂȇȂǘƬǳ�́ ǂǧ.

تبقى هذه المؤسسات أحد أهم التي يفرضها المحيط،التحديات رغم هذه الصعوبات وو

و التي يجب على الجزائر بإعتبارها تطمح إلى اللحاق لسياسات التنموية في مختلف الدول،ركائز ا

المؤسسات ،لكي ا النوع منبمصاف الدول المتطورة، تطوير هذا القطاع و توفير الدعم اللازم لهذ

.به في الدول المتقدمةنفس الدور الذي تلعتؤدي 
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تمهيد 

ة و المتوسطة من طرف الدول  ن الاهتمام الكبير الذي حظيت به المؤسسات الصغير إ

ية و الاجتماعية،الاقتصادلأهميتها الكبرى على الساحة و الذي يرجع ،والجزائر خاصةكافة

الوطني و في السياسات و الاستراتيجيات الاقتصادفي خذ مكانة هامةأالمؤسسات تـجعل هذه 

ية  الاقتصادالوطني و تحقيق التنمية الاقتصادمن أجل النهوض ب، ها الحكومات الجزائريةالتي تضع

.المنشودة

،ثلاثة مباحثإلىقسمنا هذا الفصل واقع هذه المؤسسات في الجزائر،معرفةجل أو من 

الإطار التشريعي والمؤسساتي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة في المبحث الأولفي حيث تناولنا 

واقع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و ثقلها  في إلىالثانيتطرقنا في المبحث ، بينما الجزائر

ليات ترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في فخصصناه لآالمبحث الثالث أما، الجزائريالاقتصاد

.ƢĐ¦�¦ǀǿ�Ŀ�̈ǀƼƬŭ¦�© ¦ǂƳ¾�لإاالجزائر و 
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للمؤسسات الصغيرة و المتوسطةيلتشريعي والمؤسساتالإطار ا:المبحث الأول

في الجزائر

من أجل،ات تنمويةسوضع استراتيجيات وسيافي بدأت الجزائر ككل الدول النامية

المؤسسات الصغيرة و المتوسطةدور الذي تلعبهليقينها من الاالمتقدمة، ونظر اللحاق بركب الدول 

م هذا النوع من المؤسسات بوضع إجراءات تشجيعية في تحقيق التنمية المنشودة، حاولت دع

وقد تمت مراجعة هذه ،خاصةوأعمومية كانت ،سواءالمؤسسات هذهوتشريعات منظمة لنشاط

الذي بدأ يطرأ على تغيير الفي ظل القرن الماضي ات يالإجراءات والتشريعات مع بداية تسعين

ةيمنظومة مؤسساتإنشاءكما قامت بارجية،نضمام لمنظمة التجارة الخكالازائري،الجالاقتصاد

.وتنميتهالمؤسسات الصغيرة و المتوسطةتعمل على متابعة وضع قطاع 

I. للمؤسسات الصغيرة و المتوسطةتطور الإطار التشريعي:

حيث تم ،عديدةأطر قانونية الجزائرية وفق المؤسسات الصغيرة و المتوسطة تطورت 

ي، وقد الاقتصادƢĐ¦�Ŀ�ƢȀǴƻƾƫ¾�حدودتي حددت أشكالها و الالاستثمارتنظيمها وفق قوانين 

لتسهيل عمل هذه ،قوانين ووضع تشريعاتإحداثحاولت الحكومات الجزائرية المتعاقبة 

.النمو والتطور إلىالمؤسسات ودفعها 

I.1. 1979-1962مرحلة:

ة عن الحركةتوقفمومتوسطة مؤسسات صغيرةالاستقلالالجزائر بعد ورثتلقد 

ية وهذا بعد أن هجرها ملاكها المعمرين، وبقيت بعض المؤسسات التي تعود ملكيتها الاقتصاد

عدة مما جعل الدولة الجزائرية تصدر ،للجزائريين تساهم بشكل محدود في العمالة والقيمة المضافة

المؤسسات،ذه عتبار لهلافي محاولة لرد االاشتراكي التسيير ثمقانون التسيير الذاتي، قوانين مثل

تحت الإشراف المباشر للجماعات المحلية والتي  ذه المؤسسات عمومية تابعة للدولة ووأصبحت ه

.1م هذه المؤسساتيكانت تضطلع بمهمة تسير وتنظ

المؤسسات الصغيرة و نذاك، فقد كانت آشتراكي للجزائر ونظرا للتوجه الإيديولوجي الا

تستفيد من سياسات الدعم التي كانت ¢�Ǻǰƫ�Ń�ƢĔما التابعة للقطاع الخاص قليلة، كالمتوسطة 

.العموميةالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة منهاتستفيد

؛171-170صالح صالحي، مرجع سابق، ص1
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تبنى ثلاث بفي هذه المرحلة بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة هتمام وتجسدت مظاهر الا

«�¦ƢēƾǸƬǟ¦�Ŗǳ¦�ƨȈǟƢǼǐǳ¦�ƨȇȂǸǼƬǳ¦�ƨǇƢȈǈǴǳ�ƨǷƢǠǳتالتي واكبو ،برامج تنموية ¦ƾǿȋ¦ آنذاكالجزائر ،

:1يأتيالبرامج كما وكانت هذه

حول ،ترتكز الخطوط العريضة لهذا البرنامجو:1969-1967البرنامج الأول -

وجهت برامج التجهيز المحلي، وإلىستعماروتحويلها الوحدات القديمة الموروثة عن الااستعمال

.المدفوعة من وزارة الصناعة،اصةلتطوير الصناعات الحرفية والتقليدية في إطار البرامج الخ

تنمية الصناعات عرفت هذه المرحلةحيث :1973-1970البرنامج الثاني -

تسجيل بالمحلية ضمن برنامج التجهيز المحلي، انطلاقا من المخطط الرباعي الأول، الذي سمح 

توسيع من أجل المشاركة فيخطط الوطني للتنمية،ؤسسات الصغيرة و المتوسطة ضمن المالم

.المخطط هذا يذ ية لتنفالاقتصادالطاقات 

ق برنامج ييشمل هذا البرنامج تطبو :1977-1974البرنامج الثالث -

.المحليةالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة لتنمية الذي اعتبر الإنطلاقة الفعلية ،الصناعات المحلية

خصوصا مع تراكم لنمواء واقذه المؤسسات نحو البđتكن هذه البرامج كافية للدفع لم

البحث عن إلىالسلطات العمومية و دفع ، إفلاس معظم هذه المؤسساتإلىالمشاكل، مما أدى 

.طاع الحساسقسبل جديدة لتنمية هذا ال

I.2. 1993-1980خلال مرحلة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:

بغية التخفيف الوطني الاقتصادالجزائرخلال هذه الفترة إصلاحات هيكلية في أحدثت

ة معالجتها، وهذا من خلال المخططينالتي لم تستطع البرامج السابقيةممن الأزمات المتنا

على صا ن نعلى التوالي، واللذي)1989-1985()1984-1980( الأول والثاني الخماسيين

فة إعادة الإعتبار للقطاع الخاص والتراجع عن سياسة الصناعات المصنعة لحساب الصناعات الخفي

.والمتوسطة

من سنة ابتداءات مع المؤسسات النقدية والمالية الدولية ومع دخول الجزائر في مفاوض

يلعب فيه القطاع ، تاحافقتصادية بغرض التوجه نحو اقتصاد أكثر انإطبقت إصلاحات ،1989

.171-169يخلف عثمان، مرجع سابق، ص1
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خصخصة د ذلك من خلال القوانين التي نصت على وجوب سّ قد تجالخاص دورا حيويا، و 

.العمومية وتحفيز استمارات القطاع الخاصالمؤسسات

خاصة بعد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،هذه الفترة تطور منظومة شهدتولقد 

تحرير التجارة الخارجية واستقلالية إلىالذي دعى ، و 1990سنةرضقصدور قانون النقدوال

.اصة المصارف التجارية، وكذا تحرر الأسعار حيث تدعمت حرية المبادرة الخ

في مجال التمويل والعقار هذا النوع من المؤسساترغم الصعوبات التي واجهتو 

الخاصة مقارنة المؤسسات الصغيرة و المتوسطةشهدت ارتفاعا في عدد¤�ƢĔ¢�ȏ،وغيرهاالصناعي 

للمؤسسات الصغيرة و المتوسطةذا تعتبر هذه المرحلة انطلاقة حقيقية لبالمرحلة السابقة، 

.1حيوي في السياسة التنمويةوما تلعبه من دور ،الخاصة

I.3. 1993في مرحلة بعد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:

ترقية إلىوالذي يهدف، 19932سنة الاستثمارصدور قانون بتبدأ هذه المرحلة

ون نص القانكما المزيد من الحرية والمساواة بين المتعاملين الوطنيين والأجانب،إتاحة و الاستثمار

49على إلغاء كل القوانين الصادرة في نفس الموضوع وكذا القوانين المخالفة وذلك بنص المادة 

.3منه

المؤسسات لقد فتح هذا القانون آفاق ومزايا عديدة أمام القطاع الخاص عموما و 

الاستثمارباب بدعم مشروع فتح كذلك خصوصا، كما قامت الدولةالصغيرة و المتوسطة

، الذي صدر بموجب الأمر رقم ةصة المؤسسات العموميخصانون خقك بصدور للخواص وذل

صة المؤسسات خصحدد القواعد العامة لخ، والذي 1995أوت 26المؤرخ في 95-22

المؤسسات المؤسسات التابعة للقطاعات التنافسية التي تمارس أنشطتها في قطاع يهمو العمومية، 

.4المحليةالصغيرة و المتوسطة 

.172صالح صالحي،مرجع سابق، ص1
.03، ص64، العدد1993أكتوبر 10الموافق 1414ربيع الثاني 24الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،2
.93الجريدة الرسمية للجمهوريةالجزائرية قانون الإ ستثمار رقم 3
ربيع الثاني 8المتعلق بخوصصة المؤسسات العمومية الصادرة ب22-95قانون من ال02-01الجريدةالرسمية للجمهورية الجزائرية، المادتين 4

04ص48، العدد 1995سبتمبر 4الموافق ل1416
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المؤسسات ، بادرت وزارة المؤسسات الصغيرة و المتوسطةل المحافظة على نسيج ومن أج

والذي 2001ديسمبر 12المؤرخ في 10-01بإعداد القانون التوجيهي رقم الصغيرة و المتوسطة 

التنظيمي الذي تنشط فيه هذه المؤسسات، كما يحدد الآليات و الأدوات و يحدد الإطار القانوني 

المستقبلية لتطوير هذا القطاع، من أجل تجسيد دعمها، كما يحدد معالم الرؤى الكفيلة بترقيتها و 

:نذكر منهابنودن هذا القانون عدة وقد تضمّ ،الدور المرجو منه على أكمل وجه 

؛لتطوير تنافسيتهاالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة وضع برامج لتأهيل -

لمؤسسات الصغيرة و المتوسطة؛اية حول الاقتصادتطوير المنظومة الإعلامية -

.للمؤسسات الصغيرة و المتوسطةصناديق ضمان القروض البنكية إنشاء-

تطور في الآليات هالجزائرية واكبالإطار التشريعي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة إن تطور 

اكل التي والهياكل المهتمة بشأن هذاالقطاع، فقد أنشأت العديد منها في محاولة للتغلب على المش

.تعترضه 

II.المؤسسات الصغيرة و المتوسطةلتنميةالمنظومة المؤسساتية:

تنموية جديدة تختلف عن تلك المتبعة في ظل الإيديولوجية ةإن تبني الجزائر لسياس

م استثمارات القطاع الخاص في شتى القطاعات، مما ساعد على ظهور الإشتراكية، جعلها تدعّ 

تحقيق التنمية باعتبار أن هذه المؤسسات تلعب دورا هاما فيو المتوسطة المؤسسات الصغيرة قطاع 

كذلك بظهور هياكل وآليات هدفها تطوير وتدعيم هذا النوع من المؤسسات، المنشودة، كما سمح

:نذكر منها

II.1. المؤسسات الصغيرة و المتوسطةوزارة:

المؤسسات الصغيرة و طاع لقد ألزمت الإستراتيجية التنموية للجزائر المرتكزة على ق

، كما والعقبات التي تواجه هذا النوع من المؤسساتشاكل الم�ǲŞ�ǶƬē�ƨǈǇƚǷإنشاءالمتوسطة،

بالمؤسسات الصغيرة ة مكلفة تدبوزارة منإنشاءو تطويرها، وقد تم ذلك بهالها مهمة تأهيلأوكلت

ت الصغيرة و المتوسطة المؤسساوزارة إلى1994سنةولت والتي تح1991سنة و المتوسطة 

، والتي جعلت من 1994جويلية 15الصادر بتاريخ 211-94بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

:ـوقد حدد هذا المرسوم دور هذه الوزارة ب،هدفا لهاقطاعترقية هذا ال

؛وترقيتهاالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة تنمية -
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ؤسسات الصغيرة و المتوسطة؛المإنشاءات في مجال الاستثمار توسيع و تطوير -

المؤسسات الصغيرة و المتوسطة؛تحسين القدرة التنافسية لتمويل -

المؤسسات الصغيرة و المتوسطة؛وضع سياسات واستراتيجيات هدفها تطوير قطاع -

اللازمة وتقديم المعلومات الأساسية للمستثمرين في قطاع   إعداد النشرات الإحصائية -

.1ة و المتوسطة المؤسسات الصغير 

، انشأت العديد من المؤسسات المتخصصة في ترقية دور هذه الوزارةومن أجل تدعيم 

:هذا القطاع، تعمل تحت إدارة الوزارة نذكر منها

II.1.1.ل وحاضنات الأعمالتالمشا

إنشاء،للمؤسسات الصغيرة و المتوسطةمن القانون التوجيهي 12لقد تضمنت المادة 

«��ǂƫتمشا ƾđ�ǲ قية هذه المؤسسات، وهي عبارة عن مؤسسات عمومية ذات طابع صناعي أو

المؤسسات الصغيرة و المالي، مكلفة بمساعدة الاستقلالتجاري، تتمتع بالشخصية المعنوية و 

.2وتقديم الدعم لهاالمتوسطة 

لتأهم الأقطاب الصناعية الجزائرية، وتأخذ المشافيمشتلة 14إنشاءوقد قامت الوزارة ب

:والمحاضن ثلاثة أشكال

II.1.1.1في قطاع الصغيرة و المتوسطة تتكفل بأصحاب المشروعات :المحضنة

؛الخدمات

II.1.1.2المؤسسات الصغيرة و وهي هيكل دعم يتكفل بأصحاب :ورشة الربط

؛في قطاع الصناعة الهنيةالحرفية المتوسطة 

II.1.1.3توسطة غيرة والمهيكل يتكفل بأصحاب المشاريع الص:نزل المؤسسات

.ميدان البحثإلىنتميين الم

:تحقيق عدة أهداف نذكر منهاإلىهذه المحاضن والمشاتل إنشاءوتسعى الوزارة من 

؛تشجيع نمو المشاريع الجديدة والمبتكرة

01، ص 01/18من القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة رقم 12المادة 1
لصناعات التقليدية في حصة منتدى التلفزيون، من موقع عرض السيد مصطفى بن بادة، وزير المؤسسات الصغيرة و المتوسطة وا2

.www.pmeart-dz.org.20/02/2009الوزارة
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 ؛الإداري لمنشئي المؤسسات الجددو تقديم الدعم الفني

 سطة؛المؤسسات الصغيرة و المتو تطوير أساليب التنظيم في

 ؛أشكال التعاون مع المحيط الخارجي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطةتطوير

1لية ،الادارية والتسويقية اتوفير المساندة والاستشارة الم.

المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ومراقبةكما تتكفل هذه المحاضن باستقبال واحتضان 

قديم الخدمات المتعلقة بالتوطين الإداري وتسيير وإيجار المحلات وت،الحديثة النشأة لمدة معينة

، المحاسبي،القانوني تقديم الإرشادات الخاصة والإستشارات في الميدانإلىوالتجاري، إضافة 

.ǶēƢǈǇƚǷ�Ŀ�ƨǠƦƬŭ¦�ǶȈǜǼƬǳ¦Â�ŚȈǈƬǳ¦�©ƢȈǼǬƫ�ǂȇȂǘƫالتجاري والمالي، كما تساعد المسيرين في

II.1.2.مراكز التسهيل:

الاستقلالو ات عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية المعنويةوهي عبارة عن هيئ

ت بموجب المرسوم التنفيذي ئأنش،المؤسسات الصغيرة و المتوسطةالمالي، تنشط تحت إدارة وزارة 

،و المنظم لمهام و 2003فيفري 25الموافق 1426ذي الحجة14المؤرخ في 79-03رقم

تقديم خدمات إلىهذه المراكزتسعىو ة و المتوسطة،مراكز التسهيل للمؤسات الصغير طبيعة

:نذكر منها 

المؤسسات الصغيرة و وضع شباك يتكيف مع احتياجات المقاولين وأصحاب -

المتوسطة؛

؛المشاريع إنشاءتقليص آجال -

؛تسيير الملفات التي تخص دعم الصناديق المنشأة لدى الوزارة المعنية -

؛م الكفاءات والبحثيا وتدعفي تطوير التكنولوجيةساعدالم-

في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ي المحلي وادماج الاقتصادير النسيجتطو -

؛الدولي و الوطني الاقتصاد

المؤسسات الصغيرة و المتوسطة؛تسهيل عملية تمويل -

؛توفير الدراسات الإستراتيجية والتنظيمية حول الأسواق المحلية والدولية -

عبد الرزاق خليل،نورالدين هناء،دور حاضنات الأعمال في الإبداع لدى المؤسسات الصغيرة في الدول العربية، متطلبات تأهيل المؤسسات 1

.612ص 2006أفريل 18-17الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية،الشلف،
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؛دان التكوين فقة أصحاب المشاريع في ميشاريع ومرامتابعة ملفات الم-

.1للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة دعم تطوير القدرات التنافسية -

الجزائر، بومرداس، تيبازة، :ولاية وهي14مركز تسهيل على مستوى 14إنشاءتم قد ل

سيدي بلعباس البليدة، الشلف، وهران، تيزي وزو، سطيف، قسنطينة، الوادي، جيجل، الأغواط،

.2وغرداية

II.1.3. المؤسسات الصغيرة و المتوسطةالمجلس الوطني الإستشاري لترقية:

�ƨȈǫŗǳ�Ä°ƢǌƬǇȍ¦�řǗȂǳ¦�ǆأنشئ ǴĐ¦ المؤسسات الصغيرة و المتوسطة�ƨȈǫǂƫ�» ƾđ

، وبين هذه جهةمعيات المهنية من الجو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الحوار والتشاور بين 

�Â�ƨȇȂǼǠŭ¦�ƨȈǐƼǌǳƢƥ�ǆجهةسسات والهيئات الحكومية من المؤ  ǴĐ¦�¦ǀǿ�ǞƬǸƬȇÂ��Ãǂƻ¢الاستقلال

�ǆمن إوزارةالمالي، وتسعى ال ǴĐ¦�¦ǀŮ�ƢȀƟƢǌǻدراسة جميع المشاكل المتعلقة بتطوير وترقية إلى

مع ترقية الحوار والتشاور حول مختلف المشاكل إلىبالإضافة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،

ة أرباب العمل والجمعيات ميين، وجمع المعلومات المتعلقة بمنظالاقتصادالشركاء الإجتماعيين و 

.3المهنية 

II.2 ات الاستثمار وكالة ترقية ودعمAPSI:

-93رقم الاستثماربموجب قانون APSIاتالاستثمار وكالة ترقية ودعم إنشاءتم 

رئيس الحكومة، ويتابع وزير التشغيل ، وهي عبارة عن هيئة حكومية تنشط تحت وصاية 12

أوكلت لها مهمة والمالي،الاستقلالع بالشخصية المعنوية و تتمتو ،الأنشطة العملية للوكالة

¤ŗƷ¦�ȄǴǟ�ǂȀǈǳ¦Â�Ƕē¦°ƢǸưƬǇ¦�±Ƣų¦¿�من اجليفاء الإجراءات اللازمة تمساعدة المستثمرين في اس

:مهام عديدة نذكر منها ك كذللت لها  كالآجال القانونية والإدارية، كما أو 

 ؛ات الوطنية والأجنبية الاستثمار متابعة

 ؛ات الاستثمار ات المتعلقة بترقية الامتياز منح

1
Décret exécutif N°03-79 du 24 Dhou El Hidja 1423 correspondant au 25 février 2003, fixant la nature

juridique, les missions et l'organisation des centres de facilitation des petites et moyennes entreprises

www.pmeart-dz.org ,20/02/2009.
، 02مجلة فضاءات،وزارة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ،العدد ،أحمد حميدوش، مراكز التسهيل فضاء جديد لبعث الإستمار ومرافقة المؤسسة2

.13،ص2003مارس 
3

Décret exécutif N° 03 -80 du 24 Dhou El Hidja 1423 correspondant au 25 Février 2003 portant organisation

et fonctionnement du Conseil National Consultatif pour la Promotion des PME.
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ضمان احترام المستثمرين لا�ǶēƢǷ¦ǄƬǳ؛

 1اتالامتياز ات وتقديم القرارات المتعلقة بمنح أو رفض الاستثمار تقييم.

رة عن الدور الذي تقوم به من خلال نظوتقدم الإحصاءات الخاصة بانجازات الوكالة

، بلغ 1993�ƨȇƢĔÂ2000فخلال الفترة الممتدة بين ، تدعيمها للاستثمارات الوطنية والأجنبية

قابل،مشروع استثمار43200أكثر من )�ƨǳƢǯȂǳ¦�Ãƾǳ�Ƣđ�¬ǂǐŭ¦�©¦)APSIالاستثمار حجم 

دينار مليار 3344بقيمة استثمارية تقدر ب و منصب عمل، 1605000أكثر من نشاءلإ

يشغل هامن%60مليون دج، و50و20من هذه المشاريع تبلغ قيمتها بين %78،جزائري 

.2عاملا50و10ما بين 

:ويمثل الجدول التالي التطور السنوي لحجم المشاريع المصرح بما لدى الوكالة 

APSIالتطور السنوي لحجم المشاريع المصرح بما لدى وكالة :1-2رقم الجدول

)مليار دج(اتالاستثمار قيمةعدد مناصب الشغلعدد المشاريعالسنة

1993-199469459606114

199584373818219
19962075127849178
19974989266076438
19989144388702912
199912372351986685
200013105336169798

¸ȂǸĐ¦4321316048913344

Source : CNES, Op. Cit, p17.

APSIاتالاستثمار وكالة ترقية ودعم المصرح بما لدىشاريعالمهناك أربعة أنواع من و

:3هي

 ؛مشاريع جديدة

 ّ؛عت طاقتها الإنتاجية مشاريع قائمة حاليا والتي وس

1 Des Assise nationales de la PME, ministère de la PME et de l’artisanat, janvier 2004, P284.
2

CNES, Op.cit. , P16.
3 MILIANI et BOUADAM, La PME-PMI Algérienne, passe, présent et perspectives, conférence de
financement et développement des PME dans les économies Magrébines, Université de SETIF, 25-28 MAI
2003, P07.
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الداخلي للمنتجات، والتي لها خمس سنوات قبل لالالاستغالمشاريع التي تقوم ب

؛1993سنة الاستثمارالإعلان المتعلق بقانون صدور أمر 

 ّ؛وسائل إنتاجهالإعادة تأهيل إلىأو تحتاج ،ت إعادة تأهيلها مشاريع تم

ا لدى الوكالة خلال فترة đالمصرح المؤسسات الصغيرة و المتوسطةفيما يخص أما

ال وهذا اعتمادا على معيار عدد عم،فهي كما يوضحها الجدول التالي،1993-2000

.المؤسسة

APSIا لدى đية حسب عدد العمال المصرح الاستثمار المشاريع :2-2رقم الجدول

%النسبة المئوية عدد المشاريععدد عمال المؤسسة

1–91728540

10–492203851

49–200389009

¸ȂǸĐ¦43213100

Source : CNES, Op. Cit, p 19.

واضحة لهذه الوكالة وتمركزها بالعاصمة دون وجود تمثيل ولائي أو ونظرا لغياب سياسة

ها يكون دون المستوى المطلوب، مما نتج عنه عدم تحقيقها للأهداف ءجهوي لها، جعل أدا

لق منظومة أخرى تكون لها فاعلية أكبر، فحلت محلها الوكالة الوطنية خالموجودة، مما استدعى 

.)ANDI(الاستثمارلتطوير 

II.3. الاستثمارالوكالة الوطنية لتطويرANDI:

و 2001أوت 20الصادر بتاريخ 03-01ت بموجب المرسوم ئوهي وكالة وطنية أنش

أكتوبر 9الموافق 1427رمضان 16المؤرخ في 356-06بموجب المرسوم التنفيذي رقمالمعدل

حيث ،1و سيرهاو تنظيمها الاستثمار، و المتضمن صلاحيات الوكالة الوطنية لتطوير 2006

لتطوير و المتضمن صلاحيات الوكالة الوطنية ،2006أكتوبر 9الموافق 1427رمضان عام 16، مؤرخ في 356-06تنفيذي رقمالالمرسوم1

.www.andi.dz،20/02/2009و تنظيمها و سيرها،عن موقع الوكالة، الاستثمار
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عبر كامل التراب الوطني بفضل الفروع الجهوية لها، والتي من المفروض للاستثمار تدعيما حقيقيا عدت

.أن تساعد في خلق توازن جهوي في التنمية

بالشخصية المعنوية تتمتع،ذات طابع إداريعبارة عن مؤسسة عموميةالوكالة

تقليص تعمل من أجل، اتالاستثمار المكلف بترقية الوزيرتنشط تحت وصاية ،الماليالاستقلالو 

من تاريخ إيداع طلب الاستفادة يوم كحد أقصى، إبتداء30إلىآجال منح التراخيص اللازمة 

المؤسسات وقد حاولت الوكالة العمل على تجسيد ومتابعة البرنامج الوطني لتأهيل ،1اتالامتياز من 

و نجاعةتكار التكنولوجي فيها، كما تعمل على تقييم فعالية وترقية وإدماج الابالصغيرة و المتوسطة 

كما أوكلت للوكالة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ،تطبيق البرامج القطاعية، ومتابعة ديموغرافية 

:نذكر منهاامهام

؛ات الاستثمار ترقية وتنمية ومتابعة -

؛إعلام ومساعدة المستثمرين وتزويدهم بالمعلومات -

ية بكل الاقتصادإعلامية تسمح للمستثمرين بالحصول على المعطيات وضع أنظمة -

أشكالها؛

وضع بنوك معطيات تتعلق بفرص الأعمال و الشراكةو المشاريع و ثروات الأقاليم -

�ƢēƢǫƢǗ�Â�ƨȇȂȀŪ¦�ÂƨȈǴƄ¦

؛تسهيل الإجراءات المتعلقة بإقامة المشاريع من خلال الشباك الموحد-

؛الاستثماربات المرتبطةالامتياز منح -

؛اتالاستثمار تسيير صندوق دعم -

.الاستثمارضمان التزام المستثمرين بدفاتر الشروط المتعلقة ب-

أنشأت هيئات تعمل تحت الاستثمارومن أجل تدعيم دور الوكالة الوطنية لتطوير 

:وصايتها هي

.1،ص2005ماي 9لقاء وزير المؤسسات الصغيرة و المتوسطة مع مديري الولايات، فندق المنار سيدي فرج ، الجزائر، 1
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II.3.1.المجلس الاستشاري الوطني

، كما الاستثماراقتراح استراتيجيات وأولويات مهمتها ،رأسها رئيس الحكومةيهو هيئة 

إنشاءات، كما تعمل على تشجيع الاستثمار ات وأشكال دعم الامتياز أوكلت لها مهمة تحديد 

.1الاستثمارالمتعلقة بتمويل ،والأدوات الماليةوتنمية المؤسسات

II.3.2. الشباك الموحد

مهمته تقديم ،الاستثمارة بقيضم أدوات وتنظيمات لها علا،هو هيكل تابع للوكالة

،الخدمات الإدارية الضرورية بالتنسيق مع الجهات و الهيئات التي لها علاقة بإقامة المشروعات

و التي تكون ممثلة في هذا الشباك ،كالمركز الوطني للسجل التجاري و مديريات الضرائب و غيرها

بشكل لا مركزي ،نجاز المشاريعمن أجل تخفيف و تسهيل الإجراءات التأسيسية للشركات و إ

.2على مستوى الولايات المعنية

II.3.3. الاستثمارصندوق تدعيم

هو هيكل مكلف بتمويل المساعدات التي تقدمها الدولة للمستثمرين في شكل 

«�،امتيازات ƾđ ات الاستثمار القاعدة الهيكلية اللازمة لإنجاز عمالأتغطية تكاليف.

الوكالة الوطنية لتطوير "�ƨǳƢǯÂ�Ãƾǳ�Ƣđ�¬ǂǐŭ¦�ǞANDIأما فيما يخص المشاري

مليار دج 937مشروع بقيمة استثمارية فاقت 11697فقد بلغ ،ƨȇƢĔ2007إلى"الاستثمار

بين الجدول التالي عدد المشاريع و يو ،ألف منصب شغل158و التي سمحت بتوفير أكثر من ،

.وفرة حسب قطاعات النشاط المختلفة المية و كذا عدد مناصب الشغلالاستثمار قيمتها 

و ها، الدورة التدريبية الدولية حول تمويل المشروعات الصغيرة و المتوسطةتوسطة في التنمية و تأهيلة و المكساب علي ،دور المؤسسات الصغير 1

.15،ص2003ماي 28-25ية ،جامعة سطيف،الاقتصاديات المغاربية،كلية العلوم الاقتصادتطويرها في 
.12-10و تنظيمها و سيرها،مرجع سابق ،صلاستثماراوالمتضمن صلاحيات الوكالة الوطنية لتطوير ،356-06تنفيذي رقمالالمرسوم2
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:حسب قطاعات النشاط �ƢȀȇƾǳ�Ƣđ�¬ǂǐŭ¦�Ǟȇ°Ƣǌŭ¦�Ǟȇ±ȂƫANDI:3-2رقم الجدول

العمالاتالاستثمار قيمة المشاريعقطاع النشاط

%عدد العمال%)دجمليون(المبلغ%عدد المشاريع

829370.9015433316.464223026.58النقل

الأشغال والبناء

العمومية

153713.1419220320.493715023.38

8667.4039848342.494642429.22الصناعة

7106.0715432716.462463315.50الخدمات

1171.0085770.9726211.650الفلاحة

890.76217492.3239652.500السياحة

850.7381500.8718601.170الصحة

¸ȂǸĐ¦11697100937822100158883100

.28صمرجع سابق،،12،2007رقم يةالاقتصادالمعلومات نشرية:المصدر

للقطاع تابعة غالبية المشاريع أن،¦Ƣđ�¬ǂǐŭ¦�Ǟȇ°Ƣǌŭ¦�¾ȂƷ�ƨǳƢǯȂǳإحصاءاتكما بينت 

̧�¦�Ãƾǳ�Ƣđ�¬ǂǐŭ¦�¿ƢǠǳفيما تمثل مشاريع القالمشاريع،من مجموع%99.49ثلإذ تم،الخاص Ƣǘ

و بلغت قيمة %0.07المشاريع المختلطة فنسبتها كانت أما ،%0.44الوكالة نسبة

ألف 155من  أكثر يرتوفبستسمح و التي ر دج،مليا802مناستثمارات القطاع الخاص أكثر

.1منصب شغل

دى الوكالة، ¢ǳ�Ƣđ�¬ǂǐŭ¦�ƨȇ°ƢǌƬǇȏ¦�Ǟȇ°Ƣǌŭ¦�ǶǜǠǷ�Àحصاءاتكما أكدت ذات الإ

:هي مشاريع محلية كما هو مبين في الجدول التالي 

.30المرجع السابق،ص،2007يةالاقتصادالمعلومات نشرية1
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و الأجنبية لية المحجدول يبين قيمة المشاريع :4-2رقم الجدول

العمالاتالاستثمار المشاريعيةالاستثمار المشاريع 

%عدد العمال %)دجمليون(قيمةال%العدد

1156398.907279284.486314591.8المحلي الاستثمار

استثمار 

أجنبي

عن طريق 

شراكة

640.59430410.157813.6

إستثمار 

أجنبي 

700.6514465.572394.6

�̧ȂǸĐ¦1341.114575015.6130208.2

¿ƢǠǳ¦�̧ȂǸĐ¦11697100937822100158883100

.29سابق ،ص الرجع الم:المصدر 

�Ãƾǳ�Ƣđ�¬ǂǐŭ¦�Ǟȇ°Ƣǌمن بين المامشروع8250ات أن هناك اءكما تبين الإحص

شاريع أما عدد الم،امشروع3426فيما كانت عدد المشاريع الموسعة ،هي مشاريع جديدةالوكالة 

.1امشروع21المعاد الاعتبار لها فكان

�ƨǳƢǯȂǳ¦�Ãƾǳ�Ƣđ�¬ǂǐŭ¦�Ǟȇ°Ƣǌŭ¦�Ǟȇ±Ȃƫ�ƢǷ¢ فكان كما ، عدد عمال المؤسسةحسب

:حه الجدول التالي يوض

حسب عدد عمال المؤسسة �Ãƾǳ�ƢđANDIتوزيع المشاريع المصرح:5-2رقم الجدول

عدد مناصب العملات الاستثمار المشاريععدد عمال المؤسسة 

%العدد%القيمة%العدد

1-9858873.5112312813.133270020.58

10-49266422.7833662735.895283033.25

49-2503883.3226642228.413394321.36

250470.4021164522.573941024.80أكثر من 

¸ȂǸĐ¦11697100937822100158883100

.30رجع السابق،صالم:المصدر 

.31المرجع السابق،ص 1
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تمثل أكثر من ،عامل250أقل من تشغّلبين الجدول أن نسبة المؤسسات التي ي

و الذي يعطي صورة جيدة ،�ƨǳƢǯÂ�Ãƾǳ�Ƣđ�¬ǂǐŭ¦�Ǟȇ°ƢǌANDIمن مجموع الم99.60%

.المؤسسات الصغيرة والمتوسطةحول أهمية 

الاستثمارالسابقة تبين الديناميكية التي أحدثتها الوكالة الوطنية لتطوير حصاءاتإن الإ

تية، التي صرح المنظومة المؤسساإلى، فهي تعتبر من الهياكل التي تضاف الاستثمارمن حيث تدعيم 

�» ƾēالتغيرات المستقبلية تماشيا مع و هذا ،المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتدعيم و تطوير قطاع إلى

و كذا الشراكة OMCكالانضمام للمنظمة العالمية للتجارة ،الوطنيالاقتصادالتي ستطرأ على 

.مع الاتحاد الأوربي 

II.4. الوكالة الوطنية لتدعيم تشغيل الشبابANSEJ

08الصادر بتاريخ 296-96هذه الوكالة بموجب المرسوم التنفيذي إنشاءقد تم ل

عمل تحت تالذاتي، الاستقلال، و هي هيئة وطنية تتمتع بالشخصية المعنوية و 1996سبتمبر

و ،ميع نشاطات الوكالةلجتولي الوزير المكلف بالتشغيل المتابعة العملية يسلطة رئيس الحكومة، و 

مع ،Ƕē¦°ƢǸưƬǇ¦�ƨǠƥƢƬǷ�Â�̈ƾȇƾŪ¦�Ǟȇفي تقديم الاستشارة للشباب أصحاب المشار تمثل دورهاي

وكذا تسيير مخصصات الصندوق ،الحرص على احترامهم لبنود دفاتر الشروط التي تربطهم بالوكالة

.1الوطني لدعم تشغيل الشباب 

و التي تخص،ANSEJالوطنية لتدعيم تشغيل الشبابوكالةالإحصاءاتو حسب 

، فإن عدد المشاريع ŐǸƬƦǇ�ƨȇƢĔ�ƨȇƢǣ2007إلى1997الفترة الممتدة من السداسي الثاني لسنة 

منصب 243300و التي ستوفر أكثر ،مشروع86380المودعة لدى الوكالة تجاوز الصغرى

.2شغل

حصاءاتإلا أن الإرغم اعتماد الوكالة سياسة اللامركزية لتحقيق التوازن الجهوي للتنمية،

من %45.5ا كان بنسبة أكبر في منطقة الوسط، حيث أن يتبين أن توزيع المشاريع جغراف

منطقة ،%23.60بينما حازت منطقة الشرق على ،مجموع المشاريع كانت في هذه المنطقة

.%8.23على و منطقة الجنوب %22.55على الغرب 

المؤسسات المصغرة ودور البنوك في تمويلها،الدورة التدريبية الدولية حول تمويل المشروعات الصغيرة و المتوسطةو تطويرها في منصور عمارة،1

.11-09،ص 2003ماي 28-25ية ،جامعة سطيف،الاقتصاديات المغاربية،كلية العلوم لاقتصادا
2 CNES, Op.cit., P22.
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:و يبين الجدول التالي توزيع المشاريع حسب قطاعات النشاط

الوطنية لتدعيم تشغيل الشباب وكالةاللدىƢđ�¬ǂǐŭ¦�Ǟȇ°Ƣǌŭ¦�Ǟȇ±Ȃƫ:6-2رقم الجدول

حسب قطاعات النشاط

دج310قيمة المشاريععدد مناصب الشغلعدد المشاريعقطاعات النشاط

261727189650255869الخدمات

121743046221685507نقل المسافرين

133804650927261089الصناعة التقليدية

114232340724081987نقل البضائع

102692651020848672الزراعة

47951718114562462الصناعة

3759146519687997البناء و الأشغال العمومية

221655002997839الأعمال الحرة

153942492522173الصيانة

39918702029797الصيد

25410731348329الري

¸ȂǸĐ¦863802430308177281721

.33المرجع السابق،ص:المصدر

II.5.ؤسسات الصغيرة والمتوسطةمالوكالة الوطنية لترقية الAND-PME:

بموجب،AND-PMEؤسسات الصغيرة والمتوسطة أنشأت الوكالة الوطنية لترقية الم

الخاص2005ماي 03ربيع الأول الموافق لـ 24الصادر في 165-05القانون رقم 

تتمتع إداري،و هي عبارة عن هيئة عمومية ذات طابع ،تنظيم و كيفية عمل الوكالة،إنشاءب

تعمل تحت وصاية وزارة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، ية المالية و الشخصية المعنوية،الاستقلالي

:نذكر منها،أوكلت لها العديد من المهام

فيما يخص ترقية و تطوير المؤسسات الصغيرة و تجسيد استراتيجية القطاعات

المتوسطة؛

تجسيد البرنامج الوطني لتأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و متابعته ؛
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تطوير فعالية تنفيذ البرامج القطاعية ، و اقتراح تعديلات إن وجب ذلك؛

ب و ،الشطنشاءالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة فيما يخص الإمتابعة ديموغرافية

تغيير النشاط؛

القيام بدراسات دورية عامة حول المؤسسات الصغيرة و المتوسطة؛

المؤسسات الصغيرة و المتوسطةدعم  استخدام التكنولوجيات المتطورة من طرف

؛بالتعاون مع الهياكل و الهيئات المعنية 

 سطة؛استغلال و توزيع المعلومات الخاصة بنشاط المؤسسات الصغيرة و المتو و جمع

 1تنسيق البرامج المختلفة للتأهيل  مع الهياكل  المعنية.

II.6.تنظيمات أخرى:

المؤسسات الصغيرة ريالهياكل المذكورة سابقا و التي تلعب دورا هاما في تطو إلىبالإضافة 

، توجد أيضا هياكل و تنظيمات أخرى تقوم بتدعيم و تنمية هذا النوع من المؤسسات و المتوسطة

:انذكر منه

II.6.1. اتالاستثمار لجان تدعيم و ترقيةCALPI

بنك هي بمثابة و ،1994ت سنة أنشئ،ستوى المحليالمهي عبارة عن لجان على 

الإعلام الكافي توفيرتعمل على معلومات حول العروض العقارية على المستوى المحلي،

تشجيع جميع مبادرات تنظيم تطوير ووالمواقع المناسبة لإقامة المشاريع حول الأراضيللمستثمرين

ة و صالحة لإقامة مشاريع أمن أجل خلق أراضي مهي،العقار الصناعي العمومي و الخاص

.كما تقوم بتقديم القرارات المتعلقة بتخصيص الأراضي لأصحاب المشاريع إستثمارية،

امشروع13020أكثر من ،ت عليها هذه اللجانو لقد بلغت المشاريع التي صادق

310و التي ستوفر أكثر من 1999غاية سبتمبر إلى1994خلال الفترة الممتدة من سنة 

.ألف منصب شغل بعد إنجازها

1 Projet du Décret exécutif n° 05-165 du 24 rabie El Aouel 1426 correspondant au 3 mai 2005 portant
création, organisation et fonctionnement de l'Agence nationale de développement de la PME:
.
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II.6.2. وكالة التنمية الاجتماعية:

المالي، أنشأت الاستقلالمؤسسة عمومية تتمتع بالشخصية المعنوية و عبارة عن هي 

عمل على ترقية و تمويل الأنشطة ذات المنفعة ، تعمل تحت إشراف رئيس الحكومة، ت1994سنة

كما تسعى لتطويروتنمية للعمالة،اكثيفان استخدامالتي تتضم، و ية و الاجتماعيةالاقتصاد

«يةالحرفالمؤسساتالفردية و والصغيرة والصغرىالمشروعات  ƾđ ،تحسين مستويات المعيشة

.1من أشكال الفقرللتخفيف ذات حجم مالي صغيرحيث تقوم بتقديم قروض 

II.6.3.بورصات المناولة و الشراكة:

ي الاقتصادتعتبر بورصات المناولة و الشراكة جمعيات ذات منفعة عامة في خدمة القطاع 

يتمثل دروها في و، تتكون من المؤسسات العمومية و المؤسسات الخاصة 1991ت سنة ئ، أنش

ستوى طاقات المناولة ، كما لمدليل إنشاءرض بغ،إحصاء الطاقات الحقيقية للمؤسسات الصناعية

كما تقوم بتقديم المساعدات الاستشارية و ،تقوم بربط العلاقات بين عروض وطلبات المناولة

.المعلومات اللازمة للمؤسسات و غيرها من المهام 

الجزائر :أربع بورصات جهوية للمقاولة من الباطن و الشراكة في كل منإنشاءو قد تم 

.ان ، قسنطينة ، غرداية ،وهر 

II.6.4 المؤسسات الصغيرة و المتوسطةصندوق ضمان قروض:

صندوق لضمان إنشاءية، تم الاستثمار ات و المشاريع الاستثمار دعم في إطار عملية

11الصادر في 373-02حسب المرسوم التنفيذي رقم المؤسسات الصغيرة و المتوسطةقروض 

مليار دج من مهامه 30برأسمال قدره 2004جانفي 14في و تم الإعلان عنه 2002نوفمبر 

:

 ؛طيلة فترة نشاطهمتدعيم و مرافقة المستثمرين و أصحاب المشاريع

 عندما %80حد إلىمليون دج، 50ضمان المشاريع التي لا تزيد قيمتها عن

إذا تعلق الأمر بتوسيع النشاط ؛%60مؤسسة،و إنشاءيتعلق الأمر ب

.186-185،صمرجع سابقصالح صالحي،1
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إنشاءعملية تعترض أصحاب المشاريع و تسهيلالعراقيل التي رفع الحواجز و

.1المؤسسات خاصة فيما يخص مشكلة التمويل 

المؤسسات الصغيرة و المتوسطة واقع :المبحث الثاني

ترتكز أساسا على تشجيع ، و إيديولوجية جديدةدفع تبني الجزائر لاتجاه اقتصادي جديد

المؤسسات تطوير قطاع إلى،ية التابعة للقطاع الخاصستثمار الاالمبادرات الفردية و المشاريع 

تمثل أحد الركائز صبحتحيث زاد عدد هذا النوع من المؤسسات و أالصغيرة و المتوسطة

.الأساسية للاقتصاد الوطني 

�ňƢǠƫ�ƢĔ¢�ȏ¤�ƨƦǠǴƫ�Äǀǳ¦�°Âƾǳ¦�¦ǀǿ�Ƕǣ° و تواجه العديد من العراقيل و الصعوبات

ƢŲ��̈ŚƦǯ�©¦ƾȇƾē تبني برامج تأهيل و تطوير لهذه إلىالجزائرية المتعاقبة دفع بالحكومات

�ǲȈǫ¦ǂǠǳ¦�Â�©ƢƦǬǠǳ¦�Ǧ،المؤسسات ǴƬű�±ÂƢš �ȄǴǟ�ƢēƾǟƢǈǷ�ǲƳ¢�ǺǷ.

المؤسسات رتكز على تنمية قطاع تسياسة اقتصادية و تنموية لإن تزامن تبني الجزائر 

توفير الدعم في ، من خلال القطاعهذا ساعد مع إنشائها لهيئات و هياكل تالصغيرة و المتوسطة،

©ȏƢĐ¦�ŕǋ ،تزايد عددها تحسين محيطها، مما ساهم بشكل كبير فيإلىا ملائما أدى جوّ قد وفر

 أكلها، وإن كانت تيأتƾƥ�ƾǫ��ƨƦǫƢǠƬŭ¦�©¦®ȂȀĐ¦�ÀƘƥ¢©عتقدو هذا الذي يجعلنا ن،و انتشارها

.جوةر النتائج المحققة أقل من تلك الم

I.المؤسسات الصغيرة و المتوسطةعريف ت:

للمؤسسات الصغيرة و حول صعوبة وضع تعريف واضح ،إن ما ذكر في الفصل الأول

وإن  لها،طبق على الجزائر، حيث سجلت عدة محاولات لوضع تعريفينفي مختلف الدولالمتوسطة 

�¦ǀđ�ƨȈǷȂǸǠǳ¦�©ƢǘǴǈǳ¦�¿ƢǸƬǿ¦�Ǌ ǷƢǿ�ȄǴǟÂ�ƨȈũ°�Śǣ�©ȏÂƢƄ¦�ǽǀǿ�ƪ ǻƢǯ ومن بين ،القطاع

:هذه المحاولات نذكر 

 وهي 1972كانت في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،أول محاولة لوضع تعريف ،

ها التقرير الخاص ببرنامج تأهيل هذا النوع من المؤسسات، حيث جاء في هذا نتلك التي تضم

عامل، 500أقل منتشغّلهي عبارة عن وحدة إنتاجية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التقرير أن 

1�ƢǼŭ¦�Ƕǟ®�Ŀ�ƨǘǇȂƬŭ¦�Â�̈ŚǤǐǳ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�°Â®�ÄȂǻ�Ǻƥ�ȄǨǘǐǷ�ÄÂƢǸȈƫ�ƾȈĐ¦�ƾƦǟ ي،حالة الجزائر، متطلبات تأهيل المؤسسات الاستثمار

.241ص 2006أفريل18-17الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية،الشلف،
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مليون 15�ǺǷ�ǲǫ¢�Ƣē¦°ƢǸưƬǇ¦�ǢǴƦƫ�ƢǸȈǧ��«®�ÀȂȈǴǷ10و يكون رقم أعمالها السنوي أقل من 

.ية القانونية الاستقلالتمتعها بمعدج 

ويمكن أن تأخذ هذه المؤسسة عدة أشكال مثل المؤسسات التابعة للجماعات المحلية، 

تعاونيات أو مؤسسات خاصة، و ،مسيرة ذاتيامؤسسات فروع لمؤسسات وطنية، شركات مختلطة،

يخضعان لعملية إعادة تقييم ابتداء من ، ات الثابتةالاستثمار و الأعمال يفترض أن كل من رقم 

.%5بـيقدريبتطبيق معامل خط1972

 من 1983كانت سنة للمؤسسات الصغيرة و المتوسطةثاني محاولة لوضع تعريف ،

حيث أثناء الملتقى الأول ، EDILالمؤسسات الخفيفة و تنميةطرف المؤسسة الوطنية للهندسة

عتمد فيه على معياري اليد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، تم اقتراح هذا التعريف و الذي أحول

�Ŗǳ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�Ǯ Ǵƫ�ƢĔ¢�ȄǴǟ�ƢȀǨȇǂǠƫ�Ļ�Ʈ ȈƷ��¾ƢǸǟȋ¦�Ƕǫ°�Â�ƨǴǷƢǠǳ¦عامل و 200أقل تشغّل

.لون دج م10قل من أتحقق رقم أعمال 

1988كانت سنة ثالث محاولة لوضع تعريف للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة،

عناصر التفكير "دراسة بعنوان تخلال الملتقى الوطني حول تنمية المناطق الجبلية، حيث قدم

هذهت، و اعتمد"المحلي الاقتصادفي الصغيرة و المتوسطةحول مكانة المؤسسات الصناعية 

ƢǈǇƚŭ¦�Ǯ©�تم تعريفهاحيث ،على المعايير النوعيةف هذه المؤسساتعريفي تالاخيرة  Ǵƫ�ƢĔ¢�ȄǴǟ

سسات خاصة قد تأخذ شكل مؤ التيو  التسيير،فيية الاستقلالذات الحجم الصغير و التي تتمتع ب

أشمل و أوسع، حيث المؤسسات الصغيرة و المتوسطةقطاع حيث أصبحأو مؤسسات عامة محلية ،

مؤسسات البناء و الأشغال العمومية و  إلىالمؤسسات الصناعية وإنما تعداه تصر علىلم يعد يق

.1كذا مؤسسات الخدمات 

 للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة،لوضع تعريف و التي كانت الأخيرة رابع محاولة

�Ƕǫ°�ÀȂǻƢǬǳ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�¦ǀǿ�Â��ÄǂƟ¦ǄŪ¦�̧ǂǌŭ¦�Ƣđ�¿Ƣǫ18-1 و ـه1422رمضان 27المؤرخ في

المؤسسات الصغيرة و ةيقالمتضمن القانون التوجيهي لتر 2001ديسمبر سنة 12ل الموافق 

.2ك الوقت الرسمي المعتمد في الجزائر منذ ذاو هو التعريف القانوني و ، المتوسطة

.174-173ص،مرجع سابقعيساوي ليلى،،زغيب شهرزاد1
م، يتضمن القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة 2001ديسمبر 12هـ الموافق لـ 1422رمضان 27المؤرخ في 18-01قانون رقم 2

.05، ص )12/12/2001(، 77، العدد 38والمتوسطة، الجريدة الرسمية، السنة 
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جانب معيار إلىعلى عدة معايير ، فاو قد تم تعريف هذا النوع من المؤسسات اعتماد

معيار إلىإضافة قم الأعمال السنوي و قيمة الإرادات السنوية،تم اعتماد معياري ر ،عدد العمال

.ية الاستقلال

�Ǯ،ففي المادة الخامسة من هذا القانون Ǵƫ�ƢĔ¢�ȄǴǟ�ƨǘǇȂƬŭ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�Ǧ ȇǂǠƫ�Ļ

200ويكون رقم أعمالها السنوي محصورا بين ،عاملا250و 50ينما بتشغّلالمؤسسات التي

مليون 500و �śƥ�ƢǷ�̈°ȂǐŰ�ÀȂǰƫ�ƨȇȂǼǈǳ¦�Ƣē®¦ǂ100يحين أن إفي ،مليار دج2مليون دج و

.دج 

�Ǯ Ǵƫ�ƢĔ¢�ȄǴǟ�̈ŚǤǐǳ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�Ǧ ȇǂǠƫ�Ļ��ÀȂǻƢǬǳ¦�ǆ Ǩǻ�ǺǷ�ƨǇ®Ƣǈǳ¦�̈®Ƣŭ¦�Ŀ�Â

200، و يكون رقم أعمالها السنوي أقل من عاملا49و10ما بين تشغّلالمؤسسات التي 

ا في حين تعرضت المادة السابعة من هذ،مليون�ǺǷ�ǲǫ¢�ƨȇȂǼǈǳ¦�Ƣē®¦ǂ100يمليون دج و إ

9و 1ما بين تشغّللك المؤسسات التي ƫ�ƢĔ¢�ȄǴǟ�Ãر غصتعريف المؤسسات الإلىالقانون 

ƨȇȂǼǈǳ¦�Ƣē®¦ǂ10يو لا تتجاوز إمليون دج،20عمال، و تحقيق رقم أعمال سنوي أقل من 

أن رأسمالها ية و الذي يعني لالاستقلاو يجب على هذه المؤسسات أن تستوفي شرط ،مليون دج

.%25المملوك من طرف مؤسسة أخرى يجب أن لا يتجاوز 

المعتمد من طرف الاتحاد الأوربي، التعريفمنمن الملاحظ أن هذا التعريف مستلهم 

الجزائري من جهة، ومن جهة أخرى فهو الاقتصادوبذلك فهو لا يراعي خصوصيات ومكونات 

ية على المستوى الوطني؛ حيث توجد قطاعات تعتمد الاقتصادات لا يراعي خصوصيات القطاع

على كثافة اليد العاملة، وأخرى تعتمد على كثافة رأس المال، لذا تبقى المسألة تكمن في التمييز 

ƨȈǧǂǠŭ¦Â�ƨȈǼǬƬǳ¦�ƢēƢǷ¦ƾƼƬǇȏ�ƢǬǧÂ�©ƢǈǇƚŭ¦�śƥ�ȆǟȂǼǳ¦1.

II.الجزائرية المؤسسات الصغيرة و المتوسطةعدد تطور:

في ظل ،في الجزائرلمؤسسات الصغيرة و المتوسطةلتحديد و إعطاء عدد حقيقي إن 

أمر ،ذا القطاعđمة تالمقدمة من طرف الهيئات المهحصاءاتاختلاف الأرقام و تضارب الإ

عتمدها هذه الهيئات في تصنيف هذا ت، و هذا بسب اختلاف المعايير التي فه بعض الصعوبةنكتت

،  03ية وعلوم التسيير، العدد الاقتصاد، مجلّة العلوم "الجزائريالاقتصادأساليب تنمية المشروعات المصغرة والصغيرة والمتوسطة في "لح صالحي، صا1

.25، ص )2004(ية وعلوم التسيير، جامعة سطيف، الاقتصادكلية العلوم 
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عدد المؤسسات عنيحات الخاطئة التي يقدمها أصحابالتصر إلىافةإض،النوع من المؤسسات

وهذا ما جعلنا نعتمد ة،ȇȂǼǈǳ¦�Ƕēاراديإةو كذا عن رقم أعمالهم و حصيل،المستخدمين لديهم

الصندوق الوطني للضمانوالتي تعتمد بدورها على معطيات الوزارة،على معطيات 

.و المتوسطةات الصغيرةالمؤسسفي تحديد تشكيلة )CNAS(الاجتماعي

:يأتيكان كما ، المؤسسات الصغيرة و المتوسطةأن عدد حصاءاتو تبين الإ

، مؤسسة208737إلىالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة ارتفع عدد 2003في سنة 

مؤسسة عمومية وهذا ما يمثل 788و ،%99.62أي ما يمثل مؤسسة خاصة207949منها 

2002سنة بعد أن كانت في،والمتوسطةت الصغيرةالمؤسسامن مجموع 0.58%

.1%10.67زيادة قدرها بمؤسسة أي 188564

مؤسسة صغيرة و 226227بلغ عدد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 2004في سنة 

من %99.66مؤسسة خاصة أي ما يمثل 225449، منها عاملا66485تشغّلمتوسطة 

.2ة للقطاع العموميمؤسسة تابع788مجموع المؤسسات و 

تشغّل246716إلىلصغيرة و المتوسطة ارتفع عدد المؤسسات ا2005في سنة 

يمؤسسة تابعة للقطاع العمومي،أ874مؤسسة خاصة و 245842، منها عاملا965112

.على التوالي %0.35و %99.65ثليمما 

1039663حوالي تشغّلمؤسسة، 270545فالعدد أصبح 2006أما في سنة 

.مؤسسة تابعة للقطاع العمومي739مؤسسة خاصة و 269806،منهاعاملا

مؤسسة 294612إلىالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ارتفع عدد 2007في سنة 

و ،%99.77ما يمثل ،أيمؤسسة خاصة 293946منها ،عامل1122129تشغّل

.3%0.23مؤسسة تابعة للقطاع العام أي 666

36حسين رحيم ،مرجع سابق،ص1
2

Ministère de PME et de l’artisanat, DSIS, Bulletin d’information économique, n 06,2004, p07.
.06،،ص 12،2006رقميةالاقتصادالمعلومات نشرية3
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310215ارتفع ليصبح عددها2008اسي الأولى لسنة السدإحصاءاتو حسب 

مؤسسة تابعة 637مؤسسة خاصة و 309587منها عامل،1174645تشغّلمؤسسة، 

.على التوالي%0.21و%99.97للقطاع العام، وهذا ما يمثل 

ليصل إلىقد ازداد أن عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 2008إحصاءاتو تبين 

15632، حيث زادت المؤسسات الخاصة ب 2007الا مقارنة بسنةمؤسسة إجم15603

مؤسسة، و يرجع انخفاض عدد المؤسسات التابعة 29بـ مؤسسة و انخفضت المؤسسات العمومية 

عرفت تزايدا والتي،صة المؤسسات العمومية المتبعة من طرف الدولةخسياسة خصإلىللقطاع العام 

.1مؤسسات القطاع الخاصأمام ƢĐ¾�محسوسا في السنوات الأخيرة فاسحة ا

2002لسنة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة السابقة و بمقارنة عددحصاءاتوحسب الإ

مؤسسة و هذا ما يمثل 121651نجد أن هناك زيادة معتبرة قدرها ، 2008مع عددها لسنة 

لمبذولة من الجهود انتائج و إن دل هذا على شيء فهو يدل على ، %64.51زيادة قدرهانسبة 

على الاهتمام المتزايد الذي توليه لتطوير هذا أيضا كما يدل ،  طرف الدولة لتنمية هذا القطاع

من خلال البرامج و الآليات و كذا الهياكل ، باعتباره أحد ركائز السياسة التنموية للجزائر،القطاع

.و الهيئات التي تعمل على تطوير هذا القطاع 

III.سات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةالتوزيع الجغرافي للمؤس:

والخاصة 2008السداسي الأول لسنة إحصاءاتو 2007سنة إحصاءاتبين ت

جل هذه المؤسسات تتمركز في منطقة الشمال أن،في الجزائرالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ب

:الهضاب العليا بدرجة أقل، كما يبينه الجدول التاليومنطقة 

1
Bulletin d’information économique, DSIS, ministère de PME et de l’artisanat 1 semestere2008, p05.
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الخاصة الجزائر للمؤسسات الصغيرةوالمتوسطة التوزيع الجغرافي :7-2رقمالجدول

2008سنة السداسي الأول ل2007سنة المناطق 

%عدد المؤسسات%عدد المؤسسات

17773060.4618671160.31الشمال 

8766629.836359229.92الهضاب 

225767.68946237.74الجنوب 

59742.0362862.03الجنوب الأقصى 

�̧ȂǸĐ¦293946100789530100

Source : bulletin d’information économique n03, 2008, Op.cit. , P17.

المؤسسات الصغيرة تبين أن منطقة الشمال تحظى بعدد كبير من حصاءاتورغم أن الإ

بين ولايات المنطقة، اكبير اقنطقة، تبين أن هناك فر هذه المإحصاءاتإلا أن مراجعة ،والمتوسطة

أي ما يمثل ،مؤسسة19�ǺǷ�ǂưǯ¢�Ƣđ�ƨȇȏÂ107975ولايات من ضمن 6فهناك 

ولاية الجزائر مثلا مع ولاية الطارفإحصاءاتقارنة بمهمن مجموع المؤسسات، كما أن57.83%

يرجع قدومرة،12أي ما يمثل أكثر من ،مؤسسة34200، نجد أن هناك فرق بأكثر من مثلا

االكثافة السكانية لكن بإجراء بعض المقارنات الأخرى نجد أن هناك أسبابإلىالبعض هذا الفرق 

.أخرى أكثر تأثيرا

حسب ولايات للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجغرافي عويبين الجدول التالي التوزي

.2008والسداسي الأول لسنة 2007بين سنة ،منطقة الشمال
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حسب ولايات منطقة الشمال المؤسسات الصغيرة والمتوسطة توزيع :8-2رقم الجدول

نسبة 2008السداسي الأول لسنة 2007سنة الولايات 

الزيادة  %النسبةعدد المؤسسات%النسبةعدد المؤسسات 

56603.1859483.195.09جيجل 

64103.6168363.666.65سكيكدة 

92915.2399055.306.58قسنطينة 

77664.3780684.333.89عنابه

27891.6628981.553.90الطارف 

77044.3379914.283.73الشلف 

125887.08132317.095.11بجاية 

93495.2698385.275.23البليدة 

160459.03171799.207.07تيزي وزو 

3529619.863710319.875.12الجزائر 

100005.63105275.645.27بومرداس 

46662.6348382.593.69مستغانم 

1836310.331897110.163.11وهران 

53523.0154712.932.30معسكر 

33431.8835111.885.03عين تيموشنت 

49452.7851392.753.92عين دفلة 

102435.76109645.877.04تيبازة   

46162.6047782.563.51غيلزان 

33041.8035111.886.27قالمة 

Source : Bulletin d’information économique n03, 2008, Op.cit, P 16.
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IV. للولايات العشر الأولىالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة تطور عدد:

في ؤسسات الصغيرة والمتوسطة المتطور عدد حول نلاحظ من خلال الجدول التالي 

في العشر ولايات الأولى من حيث عدد المؤسسات، أن ولاية تيزي وزو قد حققت أعلى نسبة نمو 

.%7.07والتي قدرت بعددها 

للولايات العشر الأولى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تطور عدد :9-2رقم الجدول

المؤسساتعدد الولايات الترتيب 

2007عام 

السداسي المؤسسات عدد

2008الأول لعام 

نسبة الزيادة 

المؤوية 

29635103375.12الجزائر 01

63618971183.31وهران 02

45160179177.07تيزي وزو 03

58812231135.11بجاية 04

28912471306.17سطيف 05

24310949106.89تيبازة 06

10000527105.27مرداس بو 07

929190056.60قسنطينة 08

934938985.23البليدة 09

776668803.89عنابة 10

7161527451605.26الولايات الأخرى 

Source : Bulletin d’information économique, 2008, Op.cit., P13

V.يالاقتصادعات النشاط توزيع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب قطا

في ستة قطاعات 2007إحصاءاتتنشط المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب 

اء حيث يمثل قطاع البنمن مجموع النشاط الإجمالي،%84.34تمثل أكثر من ،قتصاديةا

يليه قطاع التجارة والتوزيع بنسبة ، %34.10ولى بنسبة تقدرب والاشغال العمومية المرتبة الأ

.%17.27تقدر ب

سطة حسب قطاعات النشاط و يمثل الجدول التالي توزيع المؤسسات الصغيرة و المتو 

:المختلفة
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توزيع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب قطاعات النشاط:10-2رقمالجدول

النسبة المؤوية2007سنةعدد المؤسسات قطاعات النشاطالترتيب

10025034.10البناء والاشغال العمومية01

5076417.27التجارة و التوزيع02

2628709.01النقل و المواصلات03

2082907.09خدمات العائلات04

1717805.84الفندقة و الاطعام05

1631005.55خدمات المؤسسات 06

1610905.48صناعة المنتجات الغذائية07

4601915.66باقي القطاعات08

¸ȂǸĐ¦293946100

.12ص ،مرجع سابق ،2007،،12ية رقم الاقتصادنشرية المعلومات :المصدر 

:و يمكن تمثيل هذا الجدول في دائرة نسبية كما يلي

2007لسنة توزيع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب قطاعات النشاط:1-2الشكل رقم 

البناء والاشغال
العمومیة

التجارة و التوزیع

النقل و المواصلات

خدمات العائلات

الفندقة و الاطعام

خدمات المؤسسات 

صناعة المنتجات
الغذائیة

باقي القطاعات
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عدد المؤسسات الصغيرة و حول2007و 2006سنتي إحصاءاتو بمقارنة 

كما يبينه يمكننا ملاحظة نسب الزيادة في عدد هذه المؤسسات حسب كل قطاع،،المتوسطة

:الجدول التالي

2006تطور عدد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب كل قطاع لسنتي :11-2رقمالجدول

2007و 

نسب 2007المؤسسات سنة 2006المؤسسات سنة قطاعات النشاطالترتيب

الزيادة

%%العدد %العدد

9070233.6210025034.1010.53البناء والاشغال العمومية01

4646117.225676417.279.26التجارة و التوزيع02

242528.99264879.019.22النقل و المواصلات03

194387.20208297.097.16خدمات العائلات04

162306.02171785.845.84قة و الاطعامالفند05

141345.24163105.5515.80خدمات المؤسسات06

152705.66161095.485.48صناعة المنتجات الغذائية07

4331916.054601815.666.23باقي القطاعات08

¸ȂǸĐ¦2698061002939461008.95

.12نفس المرجع ،ص :المصدر 
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بين سنتي تطور عدد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب كل قطاع:2-2الشكل رقم

2007و2006
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الوطنيالاقتصادفي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة قل ث:المبحث الثالث 

في سطة المؤسسات الصغيرة والمتو دور وأهمية قطاع،السابقةحصاءاتت الإبينلقد 

، خاصة من حيث توفير مناصب الشغل، حيث بدأت تلعب دورا محوريا في الجزائريالاقتصاد

ȂǼǈǳ¦�Ŀ�ǂƟ¦ǄŪ¦�Ƣđ�ƪ¦©�الاقتصادية المنشودة، خاصة بعد الإصلاحات الاقتصادالتنمية  ǷƢǫ�Ŗǳ¦�ƨȇ

تى هيئات وهياكل مهمتها تدعيم هذا القطاع على جميع الأصعدة،حإنشاءالأخيرة، من خلال 

القطاع الذي بمقدوره خلق استثمارات وتوفير فهوة للاقتصاد الوطني، ئيسأصبح أحد الأعمدة الر 

.تحقيق توازن جهوي في مجال التنمية كذا و،مناصب شغل جديدة 

، أن أغلب المؤسسات الخاصة هي مؤسسات صغيرة حصاءاتذات الإتبينكما 

المؤسسات الوطني بدور الاقتصادالخاص في لهذا السبب ارتبط دور ومساهمة القطاع ،ومتوسطة

في إلقاء نظرة على مدى مساهمتها سنحاول في هذا الجزءوومساهمتها،الصغيرة والمتوسطة 

.الوطنيالاقتصاد
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I. في خلق القيمة المضافةوالمتوسطة المؤسسات الصغيرةمساهمة قطاع:

̧�حصاءاتلقد أكدت الإ ƢǘǬǳ¦�¦ǀđ�ƨǏƢŬ¦في خلق القيمة المضافة، تهمساهمتعاظم

، %80موزعة ما بين أنشطة الخدمات ب %40في حدود 1990فبعد أن كانت في سنة 

في قطاع الأشغال %20في قطاع الصناعي خارج المحروقات و %20،في قطاع التجارة65%

إلى1998وانتقلت في سنة ،%46.5ـ تساهم ب1994العمومية والبناء، أصبحت في سنة 

1994ملياردج سنة 538.1للقطاع العام، وبذلك انتقلت من %46.4ابل مق53.6%

.19981ملياردج سنة 1178.2إلى،

إلىمة المضافةي، فقد انتقلت مساهمة القطاع الخاص في خلق الق2007أما في سنة 

ملياردج بالنسبة للقطاع 401.86،مقابل ملياردج2605.68ما يعادلأي،86.64%

ية، ويبين الجدول التالي الاقتصادفي الإصلاحات قدمايعد دليلا على سير الجزائر العام، وهذا ما 

.2004-1996القطاع الخاص في خلق القيمة المضافة بين سنة و تطور مساهمة القطاع العام 

1 CNES, Op.Cit, P15.
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تطور مساهمة القطاع العام والخاص في خلق القيمة المضافة:12-2رقمالجدول

المبلغ الإجمالي القطاع الخاص ع العام القطا السنوات 

للقيمة المضافة  القيمة 

المضافة 

%النسبةالقيمة المضافة%النسبة

1994)1(617.453.43538.146.571155.6

1995)1(857.154.64711.645.361568.7

1996)1(1111.954.30935.745.702047.6

1997)1(1201.954.341010.254.662211.7

1998)1(1019.546.381178.453.622198.2

2001)2(268.9815.431473.7484.461742.72

2002)3(286.7915.321585.3184.681872.10

2003)3(312.4814.901783.3185.092096.24

2004)3(335.8913.832093.7786.072429.17

2005)3(367.5414.102239.5685.92607.1

2006)3(401.8613.362605.6886.633007.54

بالاعتماد على:المصدر 

الملتقى )حالة الجزائر(وتنمية الصادرات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وصاف سعيدي، :)1(

ية وعلوم التسيير، الاقتصادو دورها في التنمية، كلية العلوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالوطني الأول حول 

؛4ص2002أفريل 9-8جامعة الأغواط،

)2( Bulletin d’information économique, n:06, 2004,Op.cit , P37 .

.49ص،مرجع سابق،2007ية الاقتصادالمعلومات نشرية):3(

، نلاحظ من الجدول كيف أن مساهمة القطاع الخاص في خلق القيمة المضافة قد ارتفعت

إلى2006انتقلت سنة ،%47لا تتعدى القرن الماضي ات ينتسعيفبعد ان كانت في سنوات 

ومدى مساهمته في قل هذا القطاع ثأي الضعف تقريبا، وهذا ما يدل على %86أكثر من 

.الوطني الاقتصادوخلق ديناميكية في ،تحقيق تنمية اقتصادية اجتماعية
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II. في الناتج المحلي الخامالمتوسطة المؤسسات الصغيرة و مساهمة قطاع)P I

B(:

P(الناتج المحلي الخاميمثل  I B(،كل ما تم إنتاجه داخل الحدود الجغرافية لدولة ما

معينة، وهذا باستخدام عناصر الإنتاج زمنية ŗǧ�¾Ȑƻ�ƨȈƟƢĔ�ƨȇ®ƢǐƬǫ¦�©ƢƴƬǼǷ�ǺǷ�ƨǳÂƾǳ̈�تلك ال

الخاصة بمدى مساهمة حصاءاتوبالرجوع للإ،جانبالمملوكة لمواطني هذه الدولة أو من طرف الأ

قل هذا القطاع ثفي الناتج المحلي الخام، يتبين لنا كذلك المؤسسات الصغيرة والمتوسطةقطاع 

في الناتج المحلي %76.9ب2002ومساهمته الكبيرة، حيث أن القطاع الخاص قد ساهم سنة

، كما تبين 1%79.56إلى2006سنة الخام خارج المحروقات،لتنتقل هذه المساهمة 

قطاعات الفلاحة، تنشط في،الخاصةالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة أغلب أن حصاءاتالإ

.، البناء والأشغال العمومية والخدمات بصفة خاصةةالتجار 

.في الناتج المحلي الخام ،ويبين الجدول التالي مساهمة القطاع الخاص خارج المحروقات

مساهمة القطاع الخاص خارج المحروقات في الناتج المحلي الخام :13-2رقم الجدول

الإجماليالقطاع الخاص القطاع العام السنوات 

مليار دج %النسبةمليار دجالقيمة%النسبةمليار دجالقيمة

2002505.0123.11679.0976.902184.1
2003550.6022.91884.2077.102434.8
2004598.6521.82146.7578.202745.4
2005651.0121.592364.4978.413015.5
2006704.0520.442740.0679.563444.11

.48ص،مرجع سابق،2007،يةالاقتصادرية المعلومات شن:المصدر

دت يوضح الجدول السابق أنه مع ازدياد مساهمة القطاع الخاص في الناتج المحلي الخام، زا

.رفع الناتج الوطني الخامفي تهمساهموقل هذا القطاع ثقيمة هذا الناتج، وهذا ما يبين 

.37،مرجع سابق، ص 2006ية الاقتصادنشرية المعلومات  1
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III. ةفي التجارة الخارجيالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة مساهمة قطاع:

في التجارة الخارجية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مدى مساهمة قطاع إلىسبق وتطرقنا 

إلىاء نظرة حول الدور الذي يلعبه هذا القطاع في الجزائر، سنتطرق لبعض البلدان، ومن أجل إعط

.¦ƢĐ¦�¦ǀǿ�Ŀ�Ƣđ�ƨǏƢŬ¾حصاءاتالإبعض

أن صادرات القطاع الخاص خارج قطاع المحروقات بلغت 2007سنةإحصاءاتوتبين 

:مليون دولار، ويبين الجدول التالي تطور صادرات القطاع الخاص خارج المحروقات 1312

)مليون دولار(اص خارج المحروقاتتطور صادرات القطاع الخ:14-2رقم جدولال

)3(2007)3(2006)2(2005)1(2004)1(2003السنة

483.60536.690711481312قيمة الصادرات

10.9669.0326.5714.29-%نسبة الزيادة

بالاعتماد على:المصدر

)1( Bulletin d’information économique 2004, Op. Cit, P 34 .

.35ص،مرجع سابق ،2005يةالاقتصادالمعلومات نشرية)2(

.46ص،مرجع سابق،2007ية الاقتصادالمعلومات نشريه)3(

مقابل ،للقطاع الخاصمليون دولار 27439بـ أما فيما يخص الواردات فقد قدرت

على التوالي، بعد كانت %25.52و %74.84ما يمثلأي،مليون دولارللقطاع العام7002

.مليون دولار إجمالا200418199سنة 

:2007و2004وبين الجدول التالي تطور قيمة الواردات بين سنتي 
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2007و2004تطور قيمة الواردات بين سنتي :15-2الجدول

القيمة الإجمالية القطاع الخاص القطاع العام السنوات

واردات لل النسبةقيمة الوارداتالنسبةقيمة الواردات

2004)1(474026.051345973.9518199

2005)2(474623.681528876.3220044

2006)3(748422.781622177.2221005

2007)4(700225.542039074.4827439

بالاعتماد على:المصدر

)1( Bulletin d’information économique 2004,Op.cit., P35 .

.35ص،مرجع سابق،2005يةالاقتصادالمعلومات نشرية))2(

.36ص،مرجع سابق ،2006يةالاقتصادالمعلومات نشرية))3(

.47صمرجع سابق،، 12رقم ،2007ية الاقتصادالمعلومات نشرية)4(

كانت ،قيمة واردات القطاع الخاصمن%27.97أن 2007إحصاءاتبين تكما 

.عبارة عن منتوجات التجهيز الصناعي%34.66و،موجهة للسلع نصف المصنعة

في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ترقية و اجراءات آليات :الرابع المبحث 

الجزائر 

مكانة حقيقية ضمن اهتمامات الساسة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،لقد ضمنت 

فلقد أصبحت أحد أهم ،تحقيق تنمية اقتصادية واجتماعيةإلىالمتطلعين ،ين الجزائريينيالاقتصاد

على المساهمة في خلق قيمة مضافة، �Ƣēلقدر ، يةالاقتصادتبنى عليها الإستراتيجيات الركائز التي

وفير دورها الكبير في تسى ننة في زيادة حجم الناتج المحلي الخام، دون أن تبر وكذا مساهمتها المع

هذه المكانة أوجبت إيجاد وخلق آليات وميكانيزمات ،من مشكل البطالةلتخفيف لمناصب شغل 

.ههافي تجاوز المشاكل والعراقيل التي تواجهاتساعد،فعالة وواقعية قابلة للتنفيذ

الإطار المرجعي لوضعالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة،ترقية لويشكل القانون التوجيهي 

هذه الميكانيزمات، حيث أوجد هذا القانون تدابير المساعدة والدعم لترقية هذه الآليات و 

.منه11المؤسسات ،وفق ما جاءت به المادة 
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I.آليات ترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  في الجزائر:

I.1. ترقية المناولة و الشراكة:

ؤسسات الصغيرة والمتوسطة،الممن القانون التوجيهي لترقية 21و 20ن نصت المادتا

تساعد في تكثيف مجلس وطني لترقية المناولة، باعتبار أن المناولة من الأدوات التي إنشاءعلى 

يدعم التنظيم الموجود لنشاط كما الوطني،  الاقتصادو تعزيز تنافسية نسيج هذه المؤسسات،

śǳÂƢǼŭ¦�ȄǬƬǴǷ�ǆي، و 1المناولة  ǴĐ¦�¦ǀǿ�ŐƬǠعملية عززناعية الكبرى، كما ي و الشركات الص

.، و بينهما و بين الشركاء الأجانب من جهة أخرىمن جهةالعام والخاص ينالشراكة بين القطاع

�ƢȀǼǷ�ǂǯǀǻ���Ƣđ�¿ȂǬȇ�̈Śưǯ�¿ƢȀǷ�ǆ ǴƴǸǴǳ�Â:

 ؛الوطنية بالتيار العالمي للمناولة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تشجيع التحاق

 ؛الجزائرية في ميدان المناولة صغيرة والمتوسطة المؤسسات التشجيع قدرات

�řǗȂǳ¦�«ƢǷƾǻȏ¦�ǪȈǬŢ�ƢĔƘǋ�ǺǷ�Ŗǳ¦�Śƥ¦ƾƬǳ¦�ǲǯ�¬¦ŗǫ¦؛

2تنسيق نشاطات بورصات المناولة و الشراكة الجزائرية فيما بينها.

، كما تعتبر أيضا المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتعتبر المقاولة عنصرا هاما في تدعيم نمو 

لذا يعتبر بالمؤسسات الكبيرة وتحقيق التكامل بينهما،المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ط آلية لرب

Ãǂƻ¢�ƨǷƢǟ®�ǆإنشاء ǴĐ¦�¦ǀǿ ، تضاف للصرح الذي بدأت في بنائه الجزائر منذ سنوات.

I.2. رها يو تطو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  تأهيل:

��Â��ƨȈǸȈǜǼƬǳ¦�Â�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�Ƣē¦°ƾǫ�Ƕو تدعيالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ر يتطو أجلمن

ƢȀȀƳ¦Ȃƫ�Ŗǳ¦�©ƢƦǬǠǳ¦�±ÂƢš �Ŀ�ƢēƾǟƢǈǷ�¦ǀǯ،حيث اعتبر هذا و تحسين طرق التسيير فيها

أعدت وزارة ،3البرنامج من الأدوات التسييرية الأساسية لرفع القدرات التنافسية للمؤسسات

.10،11، مرجع سابق ، ص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  القانون التوجيهي لترقية 1
الدورة التدريبية الدولية حول تمويل المشروعات الصغيرة و خوني رابح، حساني رقية ،آفاق تمويل  و ترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر،2

.20،ص2003ماي 28-25ية ،جامعة سطيف،الاقتصاديات المغاربية،كلية العلوم الاقتصادوسطةو تطويرها في المت
الدورة التدريبية الدولية حول بوخاوة اسماعيل،عطوي عبد القادر،التجربة التنموية في الجزائر و استراتيجية تنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،3

.9،ص2003ماي 28-25ية ،جامعة سطيف،الاقتصاديات المغاربية،كلية العلوم الاقتصادو المتوسطةو تطويرها في تمويل المشروعات الصغيرة 
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في أغلبه من ممولانوع من المؤسسات،برنامجا وطنيا لتأهيل هذا الالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

والهيئات يشمل عدة محاور أساسية، و يتكامل مع البرامج القطاعية للوزارات،الاتحاد الأوربي

للاندماج في المنطقة الحرة في إطارتأهيل،يةالاقتصادترقية المنظومة المؤسساتية بالمكلفة الأخرى

:سنة يشتمل على مرحلتين 12تد لفترة يمهذا البرنامج الأورومتوسطية،

:سنوات و يشمل 5تكييف و تمتد على مدى الهي مرحلة :المرحلة الأولى

و التي تشمل البناء المؤسساتي و القانوني؛،تأهيل المحيط المباشر للمؤسسات

تكييف البنية التحتية و الخدمات المتصلة بقطاع المؤسسات.

:سنوات و تضم7مدى مرحلة الضبط وتمتد على:المرحلة الثانية

 ؛ر نظم الإنتاج و الإدارةيتحديث المعدات و الآلات و تطو

 تطوير التسويق و بحوث التسويق.

،تتبنى إجراءات و إصلاحات داخليةأنالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة كما يجب على 

عباء هذا على المستويات التنظيمية و الإنتاجية و التسويقية، كما يجب عليها تحمل جزء من أ

:إلىالبرنامج ، و يهدف هذا البرنامج 

 الرفع من القدرة التنافسية للمؤسسات و تكييفها مع المناهج الحديثة للتسيير و

.التنظيم 

 توسيع مجال التسويق أمام المؤسسات بالعمل على الحفاظ على نصيبها في السوق

.الداخلية و الأسواق الخارجية

لعمل على توفير مناصب شغل جديدة و تتمحور الحفاظ على مناصب الشغل و ا

:هما عمليات التأهيل في مجالات عديدة على مستويين

:على مستوى المؤسسة 

تحديث وسائل الإنتاج المتقادمة كذاو ، و هذا من خلال تحديث أنماط التسيير و الإدارة

.و طرق الإنتاج المستخدمة 
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:على مستوى المحيط 

لتكون أكثر استجابة لنموها و ،للازمة على محيط المؤسسةتشمل إجراءات التحول ا

:تطورها و استمراريتها و نذكر منها 

 المحيط القانوني و الإداري و التنظيمي.

 المحيط العقاري.

 المحيط المالي و المصرفي.

 المحيط الجبائي و شبه الجبائي.

.اللجان الجهويةسهر على تنفيذ هذا البرنامج الصندوق الوطني للتأهيل وقدو 

I.3. التعاون الدولي:

،يعتبر التعاون الدولي أحد الأطر التي تسمح بخلق تعاون بين الجزائر و مختلف الشركاء

الجزائرية، لذا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من أجل إيجاد أرضية أولية مناسبة لتحسين تنافسية 

ات المتاحة في مجال الشراكة و التعاون الدولي، يجب على الجزائر الاستفادة من الخبرات و الإمكاني

، من الهيئات الدوليةإعانات عن عبارةأو للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ة حقروض ممنو كانتسواء  

:واستغلال هذه القروض استغلالا جيدا، ومن بين أشكال التعاون الدولي ما يلي

I.3.1.برنامج ميداMEDA متوسطةالمؤسسات الصغيرة واللتنمية:

تم تفعيله قد و ،ضمن برنامج التعاون الأورومتوسطيMEDAيندرج برنامج ميدا

المؤسسات تحسين القدرة التنافسيةإلىهذا البرنامجيهدفو بإعادة النظر في الاتفاقية المنظمة له،

عملية 2500تحقيق أكثر من عن طريق تأهيلها و تأهيل محيطها، حيث تم الصغيرة والمتوسطة 

²غاية إلىمؤسسة 450لفائدةأهيل ت °ƢǷ�ƨȇƢĔ20071.

«��Â�ǶēȐǤǌǻ¦�ȄǴǟيهتم برنامج ميدا أساسا بأرباب العمل، ǂǠƬǳ¦�¾ÂƢŹ�Ʈ ȈƷ

ǶēƢǸƬǿ¦، معالجتها،و من ثمȍ¦�©¦°ƾǬǳ¦�ǶȈǟƾƫ�» ƾđ داء و تنافسية تحسين الأدارية و كذا

�ǖǘƻ�ǞǓÂ�Ŀ�ǶēƾǟƢǈǷفهو يعمل على تقديم تشخيص استراتيجي للمؤسسة،المؤسسة،

البرنامج الوطني لتأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة مداخلة السيد مصطفى بن بادة حول انطلاق تنفيذ البرنامج الإعلامي والتحسيسي حول1

.www.pmeart-dz.org ،20/02/2009،عن موقع الوزارة 2007أفريل 29عنابة يوم –قصر الثقافة 
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الحصول على التمويل من خلال لȈȀǈƫ�Â�½ȂǼƦǴǳ�ǲȇȂǸƬǳ¦�©ƢǨǴǷ�ŉƾǬƫ�Ŀ�ǶēƾǟƢǈǷعمل،

.المؤسسات الصغيرة والمتوسطةصندوق ضمان قروض 

:و من جملة ما يقدمه البرنامج من مساعدات يمكن ذكر ما يلي 

 و المالي؛تقديم المساعدة فيما يخص الجانب الاداري ،التقني،التسويقي

 وجيا،الموردين و الأسواق؛لتقديم معلومات عن المنتجات ،التكنو

المساعدة في إيجاد شركاء.

�©ȏƢĐ¦�ǞȈŦ�Ŀ�©¦ƾǟƢǈǷ�ǺǷ�ƲǷƢǻŐǳ¦�¦ǀǿ�ǾǷƾǬȇ�ƢǷ�Ƕǣ° وبالرجوع للإحصاءيات

من )أقل من مليون دولار(الخاصة ببرنامج ميدا،فإن الجزائر لم تحصل إلا على الشيء القليل

30أكثر من تشغّلإضافة لكونه موجه لفائدة المؤسسات التي ،1المساعدات مقارنة بدول أخرى 

.2من المؤسسات من هذا البرنامج%90مما يقصي أكثر من ،عاملا

I.3.2. فيميب الصندوق الأورومتوسطي للإستثمار الخاص برنامجFIMIP

2002أنشأ في مارس اد الأوروبي،من  برامج الإتحاثانيايعتبر برنامج فيميب برنامج

تحفيز استثمارات القطاع الخاص في منطقة البحر المتوسط،في ظل ظهور إلىهدف ببرشلونة،

مراكز، تعمل على تسهيل و تجسيد التعاون مع ة، من خلال ثلاث2010منطقة التبادل الحر في 

:ات، هي ثمار الاستتسهيل عملية تحقيق و متابعة إلىبالإضافة الدول الشريكة،

 ؛2003مركز القاهرة بمصر تم إفتتاحه في أكتوبر

 ؛2004مركز تونس تم إفتتاحه في ديسمبر

 2005مركز الرباط بالمغرب و الذي تم إفتتاحه في بداية.

Â�řǬƬǳ¦�¾ƢĐ¦�Ŀ�©¦ƾǟƢǈǷ� Ƣǘǟ¤�ȄǴǟ�ƲǷƢǻŐǳ¦�¦ǀǿ�ǲǸǠȇ،حيث رأس المال المخاطر

125على ما قيمته 2004تحصلت الجزائر في سنة و،مليون أور 6520يفوق خصص له ما

.مليون أورو

متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول :بلحسن فيصل،تمويل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،الملتقى الدولي 1

.467-466ص2006أفريل 18-17العربية،الشلف،
.13-11مرجع سابق،صخوني رابح،حسان رقية،2
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كالقروض يمنح الصندوق الأورومتوسطي للإستثمار الخاص فيميب عدة أدوات مالية،

.1الطويلة الأجل ورأس المال المخاطر بشروط مالية محفزة 

I.3.3 التعاون الجزائري الألماني:

المؤسسات الصغيرة دعم قطاع إلىمع ألمانيا تسعى الجزائر من خلال الاتفاق الثنائي 

مليون أورو، يستفيد منها 3إرشاد وتكوين بتكلفة قدرها برنامج من خلال مشروعوالمتوسطة،

من خلال أيضا مشروع لدعم و كذاو ،امرشداعون250و امتخصص50قطاع  بتكوين هذا ال

«،ملون أورو2.3ترقية هذا القطاع بغلاف مالي قدره  ƾđوية بالمؤسسات معترقية الحركة الج.

تقوية استراتيجة هذا القطاع و تطوير الخدمات الموجهة له،و  إلىو يسعى هذا البرنامج 

.2مصادر التمويل إلىكذا تسهيل وصول هذه المؤسسات 

I.3.4 التعاون الجزائري الإيطالي:

ؤسسات الصغيرة والمتوسطة المبين وزير ، من خلال هذا التعاون تم التوقيع على اتفاقية

«�2000�ƨȈǫƢǨƫȏ¦�ǽǀǿفي أفريل ،الجزائرية و الوزير الإيطالي للنشاطات الإنتاجية ƾē�Âإلى��

مركز إنشاءكما تم هم الإيطاليين،ئإقامة علاقات بين رجال الأعمال الجزائريين و نظرا

«��ǽǀǿالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لتطوير  ƾē�ƢǸǯ��ƢȈǳƢǘȇ¤�ǺǷ�Ƕǟƾƥ تعزيز إلىالاتفاقية

.العلاقات بين الجمعيات المهنية الجزائرية و الإيطالية 

I.3.5 التعاون الجزائري الكندي:

دورا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و التي يلعب فيها قطاع تعتبر كندا من الدول الكبرى،

ذه الدولة، عقدت و من أجل الاستفادة من خبرات هية والاجتماعية،الاقتصادفعالا في الحياة 

، وقعها ممثل الخارجية الجزائرية و ممثل الوكالة الكندية للتنمية الدولية سفير  اهثنائية معالجزائر اتفاقية

«��ƨȈǫƢǨƫȏ¦�ǽǀǿو،كندا ƾēتنمية القطاع الخاص و تحسين شروط تنافسية القطاع الإنتاجي،إلى

.3مليون دولار على مدى سنتين7.4و قد فاق الغلاف المالي المخصص لهذه الاتفاقية 

.467بلحسن فيصل، مرجع سابق، ص 1
2Programme Algéro-Allemand (GTZ) "Développement économique durable , www.pmeart-
dz.org,21/02/2009.

.637جمال بلخياط ، مرجع سابق ،ص 3
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II. في الجزائر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إجراءات تطوير:

المؤسسات الصغيرة لترقيةالآليات المتبعة من طرف الدولة الجزائرية إلىبالإضافة 

ƢƦǬǠǳ¦�ǒ©�،اتخذت الجزائر عدة إجراءات في عدة مجالات،والمتوسطة Ǡƥ�ǲȇǄƫ�À¢�ƢĔƘǋ�ǺǷ�Ŗǳ¦Â

وعلى المستوى إثبات نفسها على المستوى المحليإلى�Ƣđ�Ǟǧƾƫأنواجز أمام هذه المؤسسات، و والح

ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�Ƣē°ƾǫ�śǈŢ�¦ǀǯ�Â���ŅÂƾǳ¦.

بين السيد وزير الصناعات الصغيرة و المتوسطة أن العوائق و الصعوبات التي تواجه لقد 

:التالية قاط نالقطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة يمكن حصرها في 

ل مشاريعها ويحيث أن معظم هذه المؤسسات لا تستطيع تم:مشكلة التمويل

�ƢēƢȈǏȂǐƻ�Ȇǟ¦ǂƫ�©ƢȈǳ¡�®ȂƳÂ�¿ƾǟ�Ƥ ǈƥذه الآليات عبارة عن أسواق ماليةسواء كانت ه،

حيث عادة ما تواجهها عوائق نتيجة افتقادها للخبرة ،ال المخاطرالمبنوك أو شركات رأس

الكفاءة في التعامل مع إلىالافتقار إلىمما يعرضها أكثر للفشل،اضافة ارية،التنظيمية و الاد

كما أن تعاملها بشكل كبير مع القطاع غير الرسمي و دون سجلات محاسبية يجعل من البنوك،

.رفض البنوك للتعامل معها أمر له مبرراته

 على 118تحتل الجزائر المرتبة :العمال المؤهليننقصتكوين و المشكلة ضعف

�ƢēǂƳ¢�ƨǇ¦°®�Ƥللمنظومة التكوينية و التعليميةالمستوى العالمي من حيث الكفاءة التعليمية ǈƷ

ثر مباشرة على الجهاز ؤ و الذي سي،)UNISCO(منظمة الأمم المتحدة للتربية و العلوم و الثقافة

ضافة بالإ،زلجهااباعتبار أن خريجي هذه المنظومة هم إطارات و عمال بمؤسسات هذا ، الإنتاجي

.1بسبب ارتفاع تكلفتهغياب التدريب و التكوين على مستوى المؤسسات الإنتاجية إلى

مشكلة العقار الصناعي:�°ƢǬǠǳ¦�ŚǧȂƬǳ�ƨȇǂƟ¦ǄŪ¦�ƨǳÂƾǳ¦�Ƣđ�¿ȂǬƫ�Ŗǳ¦�ȆǟƢǈŭ¦�Ƕǣ°

خاصة بالنسبة و بقوة،ا، إلا أن هذا المشكل يبقى مطروحالاستثمارالصناعي للراغبين في 

:وسطة لعدة أسباب نذكر منها لمؤسسات الصغيرة و المتل

كثرة القيود البيروقراطية التي تواجهها على مستوى الجماعات المحلية و الهيئات :أولا

المشرفة على العقار الصناعي ؛

1
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طول مدة منح الأراضي ؛:ثانيا 

1تقديم مبررات غير مقنعة عن سبب رفض طلبات منح الأراضي ؛:ثالثا 

غاية إلى،حيث و غياب رؤية واضحة عن الأراضي الموجودة و وضعيتها القانونية :رابعا

قطعة أرض غير مسواة 3233قطعة أرض مسلمة ،توجد 4211و من مجموع 2001

.2من الأراضي الممنوحة غير مسواة %76.77قطعة،أي ما يمثل 978قانونيا،مقابل تسوية 

 ن في الاسثمار و خلق و يصطدم الراغب:يالاقتصادمشكلة المحيط الاداري و

دارة الجزائرية، و هذا رغم الجهودلإلالبروقراطيةارسات مؤسسات بصعوبات كبيرة نتيجة المم

ƢƥȂǠǐǳ¦�ǽǀǿ�̈©المبذولة من طرف السلطات الجزائرية ƾƷ�ǺǷ�Ǧ ȈǨƼƬǳ¦�» ƾđ3، حيث ان

تضاف إليها امة مصنع،بل الحصول على الترخيص بإققمرحلة 30المستثمرين مطالبين بتجاوز

.4سنوات4إلى3تمتد من و التي فترة أخرى مرتبطة بإجراءات تكوين المؤسسة 

و من أجل المساهمة في حل هذه المشاكل، قامت الدولة الجزائرية من خلال الهيئات و 

بعدة إجراءات في مختلفقطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،ترقية الهياكل الختلفة المكلفة ب

�ȆǴȇ�ƢǷ�ƢȀǼǷ�ǂǯǀǻ�©ȏƢĐ¦:

II.1. في مجال التمويل:

باهتمام خاص من طرف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تحظى مسألة التمويل في قطاع 

كان ، لذا  هذا النوع من المؤسساتو تطور إنشاءالباحثين و المختصين، إذ تعتبر أكبر عائق يواجه 

تحقيق هدف البقاء و التطور العقبة و من ثمها في تجاوز هذه من الواجب وضع إجراءات تساعد

.

بعيدة  ،الجزائري بأساليب و تقاليد معقدة و قديمةميز النظام المالي و المصرفيتلنظرا و 

هذا حاولت الجزائر تنمية و رسكلة ،عن التطورات الحاصلة في مجال أساليب التمويلكل البعد 

يم، مريزق عدمان،دور حاضنات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول قاسم كر 1

.547-546ص 2006أفريل 18-17العربية،الشلف،
ل المؤسسات الصغيرة و ية الجزائرية ، متطلبات تأهيالاقتصادجمال بلخياط ، متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في ظل التحولات 2

.636ص2006أفريل 18-17المتوسطة في الدول العربية،الشلف،
.15كساب علي ،مرجع سابق،ص 3
.636جمال بلخياط،مرجع سابق ،ص 4
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المؤسسات وقطاع ،ية عموماالاقتصادقطاعات لتبني طرق جديدة تلبي حاجيات الهلدفع،القطاع

Ŭ�ƢēƢǟ¦ǂǷ�Ʈحمن خصوصا الصغيرة والمتوسطة  Ȉ صائصه.

ļƘȇ�ƢǷ�ǂǯǀǻ�Ƣđ�ƪو من جملة الإ ǷƢǫ�Ŗǳ¦�©¦ ¦ǂƳ:

�ƨȇƢĔ�ŕƷ�Âحيث المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،صناديق لضمان قروض إنشاء:أولا 

بإعطاء ،MEDAمن سنادروض بإقام هذا الصندوق بمساعدة صندوق ضمان الق2007

ع أن توفر يتوقاهذه القروض ستمول مشاريع،مليون دج6685بقيمة تفوق قرض،ضمان 251

.1منصب شغل 14088

وتخفيضها، مع إعطاء معدلات فائدة امتيازية لصالح القروضفوائدراجعة نسب م:ثانيا 

.المستثمرين في هذا القطاع 

.ؤسسات الصغيرة والمتوسطةالمفتح البورصة أمام :ثالثا 

المؤسسات الصغيرة لترقية الوساطة المالية المشتركة بين ع على بروتوكول اتفاقيالتوق:رابعا

.2البنوك العموميةبعض و والمتوسطة 

و هذا من خلال الآليات التي ،الاهتمام بالبنوك الإسلامية كأداة تمويلية:خامسا 

3.المؤسسات الصغيرة والمتوسطةئص من خلالها خصاىوالتي تراع،توفرها

II.2. في مجال التكوين:

ر على تنمية العامل البشري تميجب أن أي محاولة لإحداث ديناميكية في أي قطاع،إن 

المؤسسات الصغيرة لهذا و من أجل العمل على تطوير قطاع بإعتباره الركيزة الأساسية لأي حركية،

«��ÄǂǌƦǳ¦�ǂǐǼǠǳ¦�ǲȈǿƘƫقامت الجزائر بعدة إجراءات،والمتوسطة ƾđ حيث تم تكوين و إعداد

، كما 4دارية، الفنية و القانونية لهذه المؤسساتم توفير الاستشارات و الخبرات الإمؤطرين مهمته

الانضمام لمراكز التكوين يل عملياتقامت بتأهيل العمال و تدعيم معارفهم، عن طريق تسه

.22،ص 2007ية،الاقتصادنشرية المعلومات  1
.13-11خوني رابح،حسان رقية،مرجع سابق،ص 2
3ȈĐ¦�ƾƦǟ�ƨǇǂǤǴƥ���Ǌ Ʀȇǂƥ�ƾȈǠǈǳ¦ 325، 324د ، مرجع سابق ، ص.
.15خوني رابح،حسان رقية،مرجع سابق،ص4
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هذه المراكز لتلبية الحاجات المتزايدة لهذا القطاع، من فيةو خلق فروع جديدالمهني و التمهين،

.اليد العاملة الفنية المؤهلة

باعتبارها الخزان الرئيسي للاطارات كما أنه هناك اجراءات على مستوى الجامعات،

إنشاءحيث تم الفنيةالقادرة على استغلال التكنولوجيا الحديثة في مجال التسيير الادارة، الانتاج،

.ƢēƢƳƢȈƬƷ¦�ǂȇƢǈƫ�ƲǷ¦ǂƥ�ǞǓÂ�¦ǀǯÂع لدراسة هذا النوع من المؤسسات،فرو 

�¾ƢĐ¦�¦ǀǿ�Ŀ�ŅÂƾǳ¦�ÀÂƢǠƬǳ¦�°ƢǗ¤�Ŀ�©ƢȈǫƢǨƫ¦�¿¦ǂƥ¦�Ļ�ƢǸǯع كندا و في فبالتعاون م

«��ǺȇȂǰƫمليون دولار كندي،10تم رصد ما قيمته ،هذا البلدخبراتإطار الاستفادة من  ƾđ

.1ية تكوين لعم72تم تجسيد ومسييرين،

II.3. في مجال الضرائب:

يعتبر ارتفاع الضرائب و الرسوم من بين العوائق التي تواجه قطاع ،كما أشرنا إليه سابقا

والتي ،ةقامت الجزائر بإجراءات عديدومن أجل معالجة هذا الوضع ، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

�̧ Ƣǘǫ�ǂȇȂǘƫ�Â�Ǟǧ®�ƢĔƘǋ�ǺǷنذكر منها الصغيرة والمتوسطة المؤسساتو قطاع الاستثمار:

سنة %30إلى1991سنة %50ة على أرباح الشركات من ـبتخفيض الضري

؛1999

 خل مباشرة ة على القيمة المضافة للسلع و الخدمات التي تديبيتخفيض الأعباء الضر

ات ؛الاستثمار في إنجاز 

؛الإعفاء من حقوق التسجيل لعقود تأسيس المؤسسة

؛رسم العقاريالإعفاء من ال

 ؛2و الإعفاء منها للاستثمارات التي تقام في المناطق المعزولةأتخفيض الضرائب

3مناصب شغل جديدةإنشاءفي حالة تخفيض الضرائب و الإعفاء منها.

.637جمال بلخياط،مرجع سابق ،ص 1
الأغواط ،الملتقى الوطني الأول حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و دورها في التنميةو دورها في التنمية،سة الصغرى،المؤسمحمد الهادي مباركي2

.91-90،ص2002أفريل8-9
3

Lachab Yousef, Les mesures d’appui pour la promotion de la PME, conférence de financement et
développement des PME dans les économies Magrébines, Université de SETIF, 25-28 MAI 2003, p03.
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II.4. في الميدان الجمركي:

المؤسسات و قطاع الاستثمارلقد دعمت الجزائر الإجراءات الهادفة لتطوير قطاع 

الجمركي، فقد قامت مثلا بتطبيق نسب في الميدانبجملة من الإجراءات لمتوسطة،الصغيرة وا

منخفضة في مجال الحقوق الجمركية فيما يخص التجهيزات المستوردة التي تدخل مباشرة في إنجاز 

.وكذا تخفيض الحقوق الجمركية على المواد الأولية و سلع التجهيز الغير منتجة محليا ،الاستثمار

حيث تقوم المؤسسات المصدرة على تخزين مستودع للتصدير على مستوى الجمارك،إنشاءكما تم

.قبل شحنها اتجاه البلد المصدرة إليه، المنتجات المعدة للتصدير

II.5.في ميدان العقار:

هذا نتيجة و لقطاع العقار الصناعي في الجزائر،الرئيسة يزةتعتبر الفوضى و سوء التسيير الم

.النصوص المسيرة لها غيابمناطق صناعية و كذا إنشاءاملة في غياب نظرة ش

بشكل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بشكل عام وقطاع الاستثمارومن أجل دعم 

،)CALPI(ات الاستثمار أجهزة محلية مثل  لجنة تنشيط و تحديد و ترقية أوجدت الجزائرخاص،

ما زالت تؤرق الراغبين في لة العقار الصناعين مسأأإلا ،اتالاستثمار ا مسائل تنشيط وكلت له

كما يجب وضع سياسة واضحة مبنية على الشفافية،على السلطات الجزائرية يجب لذا،الاستثمار

قومعلومات حول العقار الصناعي، كما تالمبجمع فلتكتوكالة وطنية للعقار الصناعي إنشاء

.1طلاع على كل الإمكانيات العقارية الموجودةالاكذاو ،تسوية إجراءات  الحصول عليه و تنظيمهب

II.6. التصديرتشجيع في مجال

:التصديرما يأتيتشجيعجراءات في مجالإمن جملة ما قامت به الجزائر من 

لعملة قامت السلطات العمومية بتخفيض سعر صرف احيث سعر الصرفتخفيض

انخفاض المنتجات الوطنية نتيجةى زيادة الطلب الخارجي علسمح بمما،1994الوطنية في أبريل 

.ƢĔƢťأ

الملتقى الوطني الأول حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و ،سطة في الجزائرمعوقات تنمية و ترقية المؤسسات الصغيرة و المتو ،شبايكي سعدان1

.3،ص2002أفريل9-8الأغواط ،دورها في التنمية
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تديره الشركة الجزائرية 1996مننظام جديد لتأمين وضمان الصادرات بدايةإنشاء

، حيث يتم بموجب هذا النظام تأمين الشركات المصدرة CAGEX)(لتأمين وضمان الصادرات

.من الأخطار التجارية وغير التجارية وأخطار الكوارث الطبيعية 

كما تمتقديم قروض للمؤسسات الراغبة في التصدير،  تمويل الصادرات من خلال

تم ذلك إلى،اضافة شباك وحيد على مستوى البنوك لتسهيل العمليات المالية للمصدرينإنشاء

مهمته،1996بمقتضى قانون المالية لسنة )FSPE(الصندوق الخاص بتنمية الصادراتإنشاء

سسات الراغبة في المشاركة في المعارض الدولية المسجلة في برنامج وزارة لمؤ لساعدة تقديم الم

.التجارة، وكذا بعض المعارض الدولية الأخرى

برسم الاستراتيجية الكلية لتنمية ،يقوم مجلس أعلى لتنمية الصادراتإنشاء

.1الصادرات الوطنية، ومتابعة تنفيذها

II.6.في مجال الدعم المعلوماتي:

همية كبرى خصوصا في عملية اتخاذ القرار و عملية التخطيط و التنبؤ، لذا للمعلومات أ

المعلومة القيمة هي ن أمن حيث ،لحصول عليها في الوقت المناسبلدائما سعىالمؤسسات تفإن 

.المعلومة الصحيحة التي يمكن الحصول عليها في الوقت المناسب و بأقل التكاليف

قية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  على ضرورة ترقية و لقد نص القانون التوجيهي لتر و 

لما لها من تأثير المهني و التكنولوجي،ي،الاقتصادالتجاري،توزيع المعلومة ذات الطابع الصناعي،

بالغ على القدرة التنافسية لهذه المؤسسات،كما نص كذلك على ضرورة تطوير منظومة الإعلام 

ة و المتوسطة، لتزود هذه المؤسسات بمختلف المعلومات من ي حول المؤسسات الصغير الاقتصاد

:تيةطرف الهيئات الآ

؛المركز الوطني للسجل التجاري-

؛الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي-

الملتقى الوطني الأول حول المؤسسات الصغيرة ،مع الإشارة لحالة الجزائرالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة و تنمية الصادرات،وصاف سعيدي1

.48-47،ص2002أفريل9-8الأغواط ،ها في التنميةوالمتوسطة و دور 
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؛الصندوق الوطني لتأمين غير الأجراء-

؛مديريات الضرائب-

؛حصاءاتالديوان الوطني للإ-

إدارة الجمارك ؛-

توسطة ،و كل هيئة تستطيع المساهمة في تزويد هذا الجهاز المؤسسات الصغيرة و الم-

.بالمعلومات اللازمة

�ǽǀđ�́ Ƣƻ�©ƢȈǘǠǷ�Ǯ Ǽƥ�ǆ ȈǇƘƫ�̈°ÂǂǓ�ȄǴǟ�Ǯ ǳǀǯ�ȆȀȈƳȂƬǳ¦�ÀȂǻƢǬǳ¦�ǎ ǻ�ƢǸǯ

.1المؤسسات ،يتماشى مع متطلبات الوقت الحالي

ية في دعم و تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، حالة الجزائر، الملتقى الاقتصادرحيم حسين،دريس يحي،أهمية إقامة نظام وطني للمعلومات 1

.577ص 2006أفريل 18-17متطلابات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية،الشلف،:الدولي
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:خلاصة الفصل الثاني

كبير الذي تلعبه المؤسسات الصغيرة و المذكورة سابقا الدور الحصاءاتلقد بينت الإ

رغم هذا ،يجب مراجعة و على المستوى الاجتماعي،أي الاقتصادعلى المستوى سواءالمتوسطة،

الذي ، على غرار الدور الحقيقيهن يؤدي دور أجل أمن استراتيجيات تنمية و تطوير هذا القطاع 

و هيئات محلية لامركزية تتكفل حقيقة جل ذلك يجب خلق هياكل أ، ومن يلعبه في الدول المتقدمة

حتى خريطة تموقع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،إنشاءضرورة إلىضافة إبمشاكل هذا القطاع، 

كما لا ننسى مشكلة الاعباء المحلي،الاستثماريتسنى لها الاستفادة من الفرص المتاحة في مجال 

.هذه المؤسسات، و تعرقل نموها و تطورها صحابأرق ؤ تمازالت الضريبية و شبه الضريبية التي 

و كذا بنك للمعلومات خاص بالمؤسسات منظومة اعلامية اقتصادية حديثةإنشاءن إ

مر الحصول أن أمام هذه المؤسسات، باعتبار أكبيرة ان يوفر فرصأمن شأنه ،الصغيرة و المتوسطة

�©ȏƢĐ¦�ŕǋ�Ŀ�©ƢǷȂǴǠŭ¦�ȄǴǟدارة الجزائرية التي ظل ممارسات الإفيخصوصامر صعب للغاية،أ

ولو بالشيء هذا البنك يساعد كماجانب،أو أمحليين كانوا سواءل عمل المستثمرين لا تسهّ 

.مثل هذه المؤسساتإنشاءفي القضاء على مشكلة العقار الصناعي التي تعطل ليالقل
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تمهيد

تحقيق هدف البقاء و الاستمرار، ثم إلىتسعى أي مؤسسة مهما اختلف قطاع نشاطها 

تعظيم الربح، أجلل أن تستغل مواردها بكفاءة و فعالية من و افهي تحالنمو و التطور،إلىالتطلع 

أحدث الطرق لتحسين آدائها في ظل التغيرات ول أن تطبق أحسن أنواع التسييرو الذلك تح

.ة في محيطها الخارجي و الداخلي الحاصل

فهي تعمل على ،دارةويعتبر التنسيق بين العمليات المختلفة داخل المؤسسة من مهام الإ

تسمح لها بمتابعة التي،و التنظيماتجراءاتمن خلال وضع مجموعة من الإفرادتسهيل عمل الأ

.سير هذه العمليات و مراقبتها 

التي تواجه خطارو الأتاحةالفرص المبفي التنبؤاماً هاوتلعب الوظيفة الرقابية دور 

و الرفع من مستوى الموجودةما يسمح بتدارك النقائص ، وكذا مكامن الضعف و القوة،المؤسسة

.المسطرة هدافلتحقيق الأداءالأ

ل في هذا الفصل التطرق لمفهوم مراقبة التسيير، وكذا دورها، وكيفية تصميم و او سنح

.عال نظام تسيير ف

ل ماهية مراقبة التسيير بصفة و لنا في الأو اإلى مبحثين إثنين تنو قد قسمنا هذا الفصل 

.مراقبة التسيير فتطرقنا إلى أهم أدواتالثاني عامة، أما  المبحث 
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مراقبة التسييرماهية:لو المبحث الأ

I.الرقابة إلىدخل م

و ،الحساسة التي تقيس مدى كفاءة آدائهاتعتبر وظيفة الرقابة في المؤسسة من الوظائف

و مكامن القوة و دعمها ، فالمؤسسة و أثناء سير ،التعرف على مكامن الضعف و تصحيحها

مما يحول دون تحقيق ،أنشطتها تجد بعض الأحيان ظواهر تجعل العمليات داخلها تحيد عن مسارها

أو،عدم دقة و صلاحية المعلوماتأوفرادالمسطرة سواء كان ذلك نتيجة عدم كفاءة الأهدافالأ

و تصحيحها سواء كان ذلك قبل نحرافاتسباب هذه الإأللتعرف على و ، هدافعدم ملاءمة الأ

.لابد من وجود نظام رقابي يسمح بمتابعة سير هذه العمليات ،أثناء سير العملياتأو

I.1. مفهوم الرقابة:

تأكد من أن ما تم التخطيط له قد نفذ بالتحقق و الcontrôleبة ارقارتبط مفهوم ال

اثنين هماقسمينإلىحيث أن هذه الكلمة تتجزأ كما ارتبط كذلك بمفهوم المحاسبة المالية،فعلا،  

contre-rôle،1خرالتحقق من صحة الدفتر الآأجلر في نسختين من تو معناها مسك الدفا ،

إضافةليصبح معناها يتضمن ، التي تطورتغير أن هذا المفهوم لا يشمل جميع معاني كلمة المراقبة

هدافلأفي النتائج و مقارنتها بانحرافاتم الإيي، تقالمراقبة الدائمة لسير العمليات،ما سبقإلى

عة، وكذا التحكم في العمليات من خلال استخدام معايير مناسبة عبر مختلف مراحل نشاط و الموض

.2المؤسسة 

تحليل الأرقام المسجلة و القيام ،ملية تنفيذ الخطةالقول أن الرقابة هي عيمكنناو 

تحقيق هذه و تصحيحها بغية نحرافاتالإةعالجتقوم بمكما ،هدافتساعد في تحقيق الأإجراءاتب

.3هدافالأ

و العمل على نحرافاتالإببالتنبؤو التي تقوم -جحة اتعتمد العملية الرقابية الن

على عدة -المؤسسة أهدافخطر يحول دون تحقيق إلىقبل ان تتحول،في بدايتها تصحيحها 

:طوات و مراحل أساسية هي خ

1 M. GERVAIS, Contrôle de Gestion, 7eme edition, éd Economica, paris, 2000, P12
2 P.LAUZEL et R. TELLER, Contrôle de gestion et budget, Sirey édition, Paris, 7eme edition, 1994, P3.

.12، ص 2006-2005عبد المحسن ، اتجاھات حدیثة  في التقییم و التمیز في الأداء ، دار الفكر العربي، توفیق محمد3
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العملية الرقابية بوضع معايير تقارن تبدأحيث :داءوضع و تحديد معايير الأ-

.يةنوعأويمكن أن تكون هذه المعايير كمية كما ،بموجبها النتائج و الارقام المسجلة

داءتم قياس النتائج و مقارنة الأيحيث :ذه المعاييرالفعلي لهداءقياس و مقارنة الأ-

.و تحديد المسؤول عنها نحرافاتو قياس الإمع المعايير 

و تحديد نحرافاتة الإفبعد قياس و معر :التصحيحية اللازمةجراءاتاتخاذ الإ-

.لتصحيح الوضع إجراءاتاتخاذ يتمالمسؤول عنها ،

I.2.المؤسسة ة فيالمستويات الثلاثة لعملية الرقاب:

:قسمين إلىتقسم العملية التسييرية حسب المعيار الزمني 

التسيير الاستراتيجي و الذي يعمل على توجيه نشاطات المؤسسة على المدى -

الطويل 

.التسيير اليومي الجاري و الذي يرافق العمليات على المدى القصير -

Ʈ ȈƷ��śǸǈǬǳ¦�Ǻȇǀđ�ƨȈƥƢǫǂǳ¦�ƨȈǴǸǠǳ¦�ǖƦƫǂƫ�Âالتي ستراتيجيةترتبط المراقبة الا

تساعد في اتخاذ القرارات الاستراتيجية بالتسيير الاستراتيجي، في حين ترتبط المراقبة التنفيذية التي 

عن طريق التأكد من أن الأعمال تنفذ وفق ما خطط له ،ميةبتعديل سيرورة العمليات اليو تقوم 

.بالتسيير اليومي الجاري 

لتسيير كحلقة وصل بين التخطيط الاستراتيجي و المراقبة الاستراتيجيةوتظهر مرافبة ا

تضمن توافق الخطط و حيث،من جهة أخرىو بين التسيير اليومي و المراقبة التنفيذية من جهة،

.1الاختيارات الاستراتيجية مع الأعمال اليومية 

II. ماهية مراقبة التسيير:

سيير نتيجة التطور الحاصل للمؤسسات، حيث اختلفت و تعددت تعاريف مراقبة الت

.اشتقت هذه التعاريف من خلال ر ؤية معينة ارتبطت بوضع المؤسسات في ذلك الزمن 

:و يمكن توضيح مراحل تطور هذه  التعاريف في الجدول التالي 

1 R.ANTHONY and V.GOVINDARAJAN ,Management Control Systems , Eighth edition ,éd Erwin ,home
wood, 1994 ,P 9
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دارةتطور مفهوم مراقبة التسيير حسب النظريات المختلفة للإ:1-3رقم الجدول

مفهوم مراقبة التسيير ؤسسةمفهوم الم

.مراقبة محاسبية و مالية-النظرية الكلاسيكية

.التركيز على التدقيق-

.و تحديد المسؤولياتنحرافاتتحليل الإ-

.مراقبة إجتماعية و إقتصادية-مدرسة العلاقات الانسانية 

.مشاركة ، تحفيز، اتصال-

.مراجعة اجتماعية-

.قيادة المؤسسة -)بة النظميةقار الم(مدخل التنظيم 

.مراقبة متكاملة للأنظمة الفرعية-

.أداء–معلومات -علاقة قائمة بين الاتصال-

–هدافالأ–علاقة بين الهيكل التنظيمي -

.داءالأ
Source : P. LAUZEL et R. TELLER, Op.cit, P 08

:العديد من الباحثين بعض التعاريف لمراقبة التسيير نذكر منها أضافو قد 

Rتعريف - .Anthony: مراقبة التسيير هي سيرورة عمليات تقومƢđ المسيرين

«�ǓȂŭ¦�ƨȈƴȈƫ¦ŗǇȏ¦�ǀȈǨǼƫأفرادبالتأثير على  ƾđ�ƨǈǇƚŭ¦1ة وع.

Mتعريف - .Gervais: مراقبة التسيير هي سيرورة عمليات يتأكد من خلالها

ة في ، وأن التشابكات الحاليكفاءة و فعاليةيتم بالمسيرون من أن الحصول على الموارد و استقلالها 

.2المسطرة هدافالموارد للأمةء، و مدى ملااتجاه الاستراتيجية المحددة

Hتعريف - .Bouquin: مراقبة التسيير هي مسارات و أنظمة تسمح بضمان

.3عمال اليومية الجارية الأالتناسق بين الاختيارات الاستراتيجية و 

1 R. ANTHONY and V.GOVINDARAJAN, Op .Cit; P 8.
2 M.GERVAIS, Op.cit. , P 20.
3 H.BOUQUIN, Comptabilité de Gestion, Sirey, 1993, P 168.
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و الوثائق التي جراءات، الإمراقبة التسيير هي مجموع الأعمال:SHMIDTتعريف -

�» ƾēهدافالأإلىللوصول ، التحكم بآدائهمالعمليين في العامة و المسؤولين دارةمساعدة الإإلى

.1المسطرة 

.Rتعريف  Taller: و التي تسمح رة عمليات تساعد في اتخاذ القرارهي سيرو ،

ساعد على ت،للمعلومات الداخليةشاملاا، لذا تعتبر نظامالعمليةلتدخل قبل و أثناء و بعدبا

.2المعطيات المرتبطة بنشاط المؤسسةتفسيرتخليص و

يمكن أن نلاحظ أن مراقبة التسيير هي سيرورة عمليات تعمل ،سابقةلمن التعاريف ا

الأمثل د من الاستغلالو التأك،على التنسيق بين التسيير الاستراتيجي و التسيير اليومي الجاري

.على تطبيق استراتيجية المؤسسة فراد، وكذا حث الأللموارد بكفاءة و فعالية

III. خصائص مراقبة التسيير:

:اعتمادا على التعاريف السابقة الذكر نستخلص أن لمراقبة التسيير عدة خصائص هي 

مرافبة التسيير ليست عملية مؤقتة، بل هي عبارة عن سيرورة عمليات -1

« processus .لتأكد من أن العمليات تنفذ بشكل صحيح ل)مسار دائم («

Hو يقسم  .Bouquin 3ثلاث مراحل إلىهذا المسار:

finalitésمرحلة تحديد الوجهة و الغايات -

pilotageمرحلة القيادة-

évaluationمرحلة التقييم-

ثة معايير أساسية هي الكفاءة، ى ثلالعداءالأتعتمد عملية مراقبة التسيير في تقييم -2

؛الموارد المتاحة و النتائج المحققةوالمراد تحقيقها هدافمة بين الأءالفعالية، و الملا

تقوم عملية مراقبة التسيير على أساس تفويض السلطة، حيث يعتبر التفويض سبب -3

؛وجود عملية الرقابة

المؤسسة لزيادة مستوى أفرادحث و توجيه إجراءاتتعتمد مراقبة التسيير على -4

؛من خلال نظام المكافأة و العقابهدافآدائهم لتحقيق الأ

1 R .TALLER, le contrôle de gestion, pour un pilotage intégrant stratégie et finance, éditons Management,
1999, p8.
2 H .BOUQUIN, Les fondement de Contrôle de Gestion, Paris, DUF, collection que sais-je ?, 1994, P 15.
3 H. LONING et autres, le contrôle de gestion, organisation et mise en œuvre, 2eme édition, éd Dunod, paris,
2003, P 03-06.
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ابتداء من ،تستدعي مراقبة التسيير المشاركة الفعالة لكل المسؤولين في المؤسسة-5

.ضع هذا النظام و مشاركتهم في حسن سير عملهو م في تصميم و هتفاقا

IV. دور مراقبة التسيير:

تلعب ير بتطور المحيط الداخلي و الخارجي للمؤسسات ولم تعد تطور دور مراقبة التسي

و سنذكر فيما يلي ،أكثر من ذلكإلىالدور التقليدي الذي يرتبط بكلمة مراقبة، بل تعداه ذلك 

:همهاأ

IV.1. في المؤسسةالمساهمة في تصميم نظام للمعلومات:

لذي يساعدها في يعتبر نظام المعلومات بمثابة الجهاز العصبي للمؤسسة، فهو ا

المناسبين، لذا فرادضمان السير الجيد لها، حيث يسمح بانتقال المعلومة في الوقت المناسب و للأ

لما سبق، يقوم بتوضيح القرارات الواجب إضافةيعتبر المكون الرئيسي لنظام مراقبة التسيير، لأنه 

إظهارول تطور المحيط و و التقدير، و صياغة فرضيات حتخاذها خصوصا فيما يتعلق بالتنبؤا

.¦�ƢđƢƦǇ¢�¬ǂǌƥ�¬ƢǸǈǳ¦�Â��ǞǫȂƬŭ¦�Â�ȆǴǠǨǳداءقات بين الأو الفر

:و يوضح الشكل التالي مكانة مراقبة التسيير ضمن نظام المعلومات الكلي للمؤسسة
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مكانة نظام مراقبة التسيير ضمن نظام المعلومات الكلي للمؤسسة:1-3رقم الشكل

Source : M. GERVAIS, Op.cit, P 09

فمراقبة التسيير تعمل على المساهمة في وضع و تصميم نظام المعلومات المحاسبي من 

ية تقييم لكما تساعد في عم،خلال وضع معايير تتناسب مع الانواع المختلفة من المسؤوليات

.و وضع المؤشرات التي تسمح بمتابعة التطوراتداءالأ

نات من معلومات ايستمد نظام المعلومات الخاص بمراقبة التسيير المعطيات و البيو 

1.اتيئالمحاسبة العامة و المحاسبة التحليلية و كذا الميزانيات و الاحصا

IV.2. تنسيق بين التخطيط الاستراتيجي و التنفيذ اليومي للعملياتخلق

1 R .Taller, Op.cit, P 14

عن معلومات
المحیط الخارجي 

مراقبة 
استراتیجیة

مراقبة تنفیذیة 
معلومات

عن ناتجة
العملیات الیومیة

الرسمي النظام 
داءالألمراقبة

التسییري

معلومات 
محاسبیة

المعلومات نظام
للمؤسسةالكلي

معلومات عن 
خارجي  المحیط ال

مراقبة 
ستراتیجیة ا

مراقبة تنفیذیة 
معلومات     
ناتجة     عن 

العملیات الیومیة

سمي  النظام  الر
لمراقبـة  الآداء 

التسییري

معلومات 
محاسبیة

نظام  المعلومات 
الكلي  للمؤسسة
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من خلال -تراتيجي و التنفيذي في التوفيق بين المستويين الاسدارةتعتبر مساعدة الإ

أهم دور يلعبه نظام مراقبة التسيير،–ضمان و متابعة تنفيذ العمليات وفق الاستراتيجية الموضوعة 

أوا يتعلق بتبادل المعلومات مفيفي التصرفات بين المستويين، سواءتواصل إحداثفهو يعمل على 

.التسييريداءبتنسيق الأ

و إجراءاتالمسطرة، يتطلب وضع هدافالقائم وفقا للأن تشخيص و تحليل الوضع إ

م مراقبة التسيير يتمثل من جهة في تشخيص امعايير يعتمد عليها في هذه العملية، لذا فدور نظ

التي دوات الأيرتوفقوم بيأخرىو من جهة كالمحاسبة التحليلية ،تحليليةأدواتاستعمالالوضع ب

من خلال المستوى التنفيذي باستخدام ، تساعد على تطبيقهاو تسمح بنشر استراتيجية المؤسسة

1.الميزانيات التقديرية

IV.3.التحكم  الجيد في العملية التسييريةمساعدة المسييرين في:

كما يساعد يعمل نظام مراقبة التسير على مساعدة المسييرين في اتخاذ القرارات المثلى،

و ذلك من خلال تحديد الطريقة الامثل الواجب م،ēاالمسؤولين التنفيذين على التحكم في نشاط

:و هذا من خلالالمرجوة بكفاءة و فعالية،هدافالأإلىاتباعها للوصول 

؛بدقةهدافتحديد الأ-

؛مراقبة خطط العمل الموضوعة-

؛متابعة تنفيذ العمليات-

؛الحاصلة بين التوقعات و النتائج الفعليةنحرافاتو الإتحليل الفروقات-

؛الموجودةنحرافاتتصحيحية لمعالجة الإإجراءاتقتراح ا-

.المساعدة في تحديد المؤشرات القيادية-

و تحديد الفعلي لكل مسؤول تنفيذي،داءفهو يقوم بقياس الأ،ذلكإلىإضافة

2.المسؤوليات بدقة

1 P. L .LORINO, le contrôle de gestion stratégique, la gestion par les activités, dunod, Paris, 1997, P 9-10.
2 I.D.KERVILER et L.D. KERVILER, le contrôle de gestion a la portée de tous, 3eme édition, éd Economica,
paris, 2000, P 9-10.
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IV.4.فرادخلق الدافعية لدى الأ

وجود نظام لدعم سسة،المؤ أهدافتحقيق إلىالوصول يتطلب في بعض الاحيان 

، و هذا مايقوم على أساس الجزاء و المكافأة والتحفيز،المبادرات الفردية للعمال و المرؤوسين

ن يكون المسؤول على هذا النظام على دراية تامة أبشرط يسعى نظام مراقبة التسيير لتحقيقه،

المؤسسة أفرادل بجميع و له القدرة على الاتصاداخل المؤسسة،فرادبتصرفات و سلوكيات الأ

1.للحصول على المعلومات اللازمة

IV.5. تسهيل عملية تفويض السلطات العمل على

و التسير دارةيتطلب تطور نظام الإ، ن تطور المحيط الداخلي و الخارجي للمؤسسةإ

و هذه العمليةبسرعة كبيرة،نحرافاتكما يتطلب مرونة أكبر في التسيير تسمح بمعالجة الإفيها،

.بدورها تتطلب توجه أكبر من المؤسسة نحو اللامركزية في اتخاذ القرارات 

لم يكن للفرد أي إذاف،وسيلة أساسية لتحقيق اللامركزيةو يعتبر نظام مراقبة التسيير

تصبح عملية ،محددةإجراءاتأي أن عمله عبارة عن تنفيذ للمهام ضمن ،داءمجال حرية للأ

فن لذا يعتبر نظام مراقبة التسيير طابقة و ليست رقابة كفاءة و فعالية،الرقابة عبارة عن رقابة م

حيث يعمل على تصميم مجموعة من طلاع تام بسير العمليات،إالتفويض مع بقاء المسؤول على 

.ن بين المسؤولينأو و خلق التعو الوحدات،قسامفي جميع الأداءتسمح بتنسيق الأدواتالأ

:لنظام مراقبة التسيير منهاأخرى اقتراح أدوار ماسبق ، فقد تمإلىإضافة

العامة و المسؤولين العمليين في اتخاذ القراراتدارةنصح و مساعدة الإ-

حث المسؤولين العمليين على التفكير في المستقبل-

فرادالمساعدة في تقييم الأ-

التقنيةدواتتشخيص الاحتياجات و تطوير الأ-

.2تحليل النتائج و التكاليف-

1 H.BOUQUIN, Les fondements du contrôle de gestion, Op.cit. , P38-39.
2 H.LONING et Autres, Op.cit, P242.
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V.لرقابة اأشكال بعض علاقة مراقبة التسيير ب:

لوضع ، داءيرى بعض الباحثين أن الاعتماد على قياس النتائج و وضع معايير لقياس الأ

نظام رقابي يكون في بعض الأحيان غير مجدي، لوجود بعض النتائج و المعطيات و التي لا يكون 

.من الرقابة أخرىأنواع إلىوء لها طابع مالي، لذا ينصح هؤلاء الباحثون بضرورة اللج

V.1. الرقابة التنظيمية:

�ȆȀǧ��ƨȈǸȈǜǼƬǳ¦�ƨƥƢǫǂǳ¦�¿ƢȀǷ�ǺǷ�Ƣē®ȂƳ�Â�©¦°¦ǂǬǳ¦�̄ Ƣţ¤�ƨȈǴǸǟ�̈°ÂŚǇ�ƨǠƥƢƬǷ�ŐƬǠƫ

دها و التي يعتم،التي تدخل في عملية إتخاذ القرارجراءاتتعمل على تحسين مستوى القواعد و الإ

و يشمل الأنظمة المعلوماتية و سعأو هذا النوع من الرقابة مجاله ¦ǧ��ǶēƢȀƳȂƫ�ƾȇƾŢ�Ŀ�°¦ǂǬǳصانعو

المتعلقة بسلامة جراءاتأبعاد المؤسسة سواء كانت الهياكل و الإنظم القرار، كما أنه يحوي جميع 

تشمل جميع المستويات التنظيمية، ¢ƢĔإلىإضافة، المؤسسةبثقافةأوفرادسلوكيات الأو القرارات 

�ƢǏȂǐƻ�» ƾēÂالمسطرة هدافتحقيق الأأجلية و الجماعية من دتوحيد الجهود الفر لىإ.

V.2.الرقابة عن طريق السوق:

�Â�́إلىم المؤسسة يتقسب،هذا النوع من الرقابةوم بق ƢŬ¦�ƢđƢǈƷ�ƢŮ�ƨǴǬƬǈǷ�©¦ƾƷÂ

خارجأوداخل سواء نتائجها الخاصة بأدائها، و يكون لهذه الوحدات الحرية في الشراء و البيع 

فإن التكلفة في أي وحدة يجب أن تكون أدنى من ،المؤسسة، و في إطار وجود نظام الجزاءات

أنه في بعض ،يعاب عليهما ، لكن و فعالااسعر السوق، و يعتبر هذا النوع من الرقابة واضح

التنسيق بينها، غيابإلىمما يؤِدي المؤسسة الواحدة،الأحيان تحدث منافسة بين الوحدات داخل 

.1العامة لهذه المؤسسة هدافيؤثر و بشكل مباشر على تحقيق الأبالتاليو

V.3.الرقابة الهرمية:

يتم هذا النوع من الرقابة عادة في المؤسسات ذات التنظيم المركزي، حيث يتم إصدار 

امر من المسؤول الأعلى فيما يعمل المرؤوسين على تنفيذها، و يتولى ذات المسؤول عملية و الأ

التيقن من تطبيق التوجيهات التأكد و أجلمن ،ة على الأدنى منه مرتبة في الهيكل التنظيميالرقاب

.رقابة مطابقة (امر و و الأ (

1 A. BURLAUD et  ِ◌C.SIMON, Le contrôle de gestion, Casbah éditions, Alger, 1999, P 15-17.
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يتميز بالبساطة و و مرؤوسيه،سلوكياتبة المسؤول توجب هذا النوع من الرقابة درايسي

ة للمرؤوسين و التنسيق سرعة الاستجابة، إذن فهو يعمل على خلق التوازن بين المبادرة الفردي

.1و متابعة أعمالهم فرادالعمل على الاقلال من استقلالية الأمن خلال ،الواجب في المؤسسة

بعض تستمدو لكن ،أن مراقبة التسيير لا تنوب عن الرقابة الهرميةبلكن يجب التذكير 

.م ēƢȈǳÂƚǈǷ�ǲǸƸƬƥفرادإلزام الأواذ القرارت بسرعة أكبر ها، مثل اتخمزايا

V.4. الرقابة الداخلية:

تلك ¢ƢĔعلى،من معيار التدقيق الدولي8ابة الداخلية حسب الفقرة قف الر تعرّ 

هدفها في إلىȂǏȂǳ¦�Ŀ�ÀƢǰǷȍ¦�°ƾǫ�ƢēƾǟƢǈŭ�ƨǈǇƚŭ¦�ƢǿƢǼƦƬƫ¾�التيجراءاتالسياسات و الإ

و إكتمال دقة،منع واكتشاف الغش و الخطأ،حماية الأصول،ضمان الالتزام بالسياسات

فالرقابة الداخلية تتميز ،2ا في الوقت المناسبȂƯȂǷ�ƨȈǳƢǷ�©ƢǷȂǴǠǷ�ƨƠȈē�Â�ƨȈƦǇƢƄ¦�©Ȑđ¼�جالس

:بضرورة وجود

ار صلاحيتها والتأكد من ى العمليات التشغيلية، تضمن اختبعلى مستو إجراءات-

.التنفيذ الجيد لهذه العمليات 

).بة كل نشاط على حدىمراق(أجهزة قائمة على الفصل بين المهام -

احترام السياسات و ،و صحة المعلوماتالتأكد من مصداقيةتتمثل في ها الرئيسة أهدافف

.و فعالية بكفاءة الموارد استعمالمدى وكذا ،، حماية الأصول و الممتلكاتجراءاتالخطط و الإ

:فالرقابة الداخلية تساعد عملية مراقبة التسيير من خلال 

؛مراقبة التسيير نظام عتمد عليها يعلومات التي ضمان جودة الم-

؛الواجبة الاحترامجراءاتالقيام بتحديد القواعد و الإ-

.3ضمان تنفيذ و اتباع الخطط الموضوعة -

1 A .DAYAN, Manuel de gestion, volume 1, édition ellipses, Paris, 1999, p 799.
.81، ص 2005لثانیة ، دار صفاء للنشر و التوزیع،عمان، أحمد حلمي جمعة ، المدخل إلى التدقیق الحدیث ، الطبعة ا2

3 A. DAYAN, Op.cit, P 801.
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V.5. الداخليالتدقيق:

و معايير إجراءاتق بكل استقلالية نشاط الذي يطبّ لعلى أنه االداخلي ف التدقيق عرّ 

و ،Ƣđ�¾ȂǸǠŭ¦�ŚȇƢǠǸǴǳ�ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�©ƢȈǴǸǠǳ¦�ƨǬƥƢǘǷ�Â�ƨǷ1ءملامدىبغرض تقييم ،اختبار

:منهاللتدقيق عدة أنواع 

؛التدقيق المالي و المحاسبي -

؛تدقيق الوظائف-

.التدقيق الاجتماعي-

و تسمح عملية التدقيق بتحسين جودة المعلومات المستخدمة و ضمان احترام 

الرقابية المتواجدة دواتو كذا تقييم مدى فعالية الأ،ؤسسةŭ¦�Ŀ�Ƣđ�¾ȂǸǠŭ¦�śǻ¦ȂǬǳ¦�Âجراءاتالإ

.بالمؤسسة

المخاطر إدارةيعمل على تحسين و تطوير عملية الداخلي فالتدقيق ، و من هذا الباب

كما ،الحاصلةنحرافاتبتحديد الإمراقبة التسيير فيما يقوم نظام وكذا الرقابة الداخلية في المؤسسة،

الرقابة أدوات من ينداتأ�ƢǸĔȂǯإلىإضافةالعامة،دارةقديم النصح للإƫ�ȄǴǟ�ÀȐǸǠȇ�ƢǸĔأ

.هم و تحسين ادائهم أهدافالداخلية، ويعملان على مساعدة المسييرين في تحقيق 

علومات ذات جودة لمهمراقبة التسيير من خلال توفير نظام يساعد فالتدقيق الداخلي إذن

مراقبة نظام قوم ي¦�ƢǸǯ��ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�Ƣđ�¾ȂǸǠŭءاتجرااحترام الإكذلكمناسبة، كما يضمن  

قيامه باعداد إلىإضافة،وجه عمل التدقيق يو بذلك ،نحرافاتالتسيير بكشف الأخطاء و الإ

.2التدقيق الداخلي بالمؤسسة بوظيفةالميزانية الخاصة 

.7أحمد حلمي جمعة ، مرجع سابق ص 1
2 A. DAYAN, Op.cit , p802.
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VI. التسيير بالهيكل التنظيمي مراقبةعلاقة:

VI.1. ضمن الهيكل التنظيميمكانة مراقبة التسيير:

و كذا مدى ،هاأهدافحسب حجم المؤسسة و عموماالمؤسسة وظائفمكانة تتغير

بصفة تتواجدو مراقبة التسيير، وظيفة ، وتنطبق هذه الحالة على القراراتو لامركزيةدرجة مركزية

الأطراف المعنية، لىإتحليل المعطيات و نقلها و لتقوم بمعالجة ، في مركز التدفقات المعلوماتيةعامة

.لذا فمن غير المقبول حصرها في جانب واحد من الهيكل التنظيمي

دارةالعامة للمؤسسة، بعد أن كانت تتواجد ضمن الإدارةلقد تم ربط مراقبة التسيير بالإ

و مكنتها هذه الوضعية الجديدة من العمل باستقلالية تامة و ، المالية أي تحت وصاية المدير المالي

.تمكنها من المساعدة في إتخاذ القرارات و تقديم النصح و الإرشاد ، طة كافيةبسل

.و يمكننا توضيح مكانة مراقبة التسيير ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة 

مكانة مراقبة التسيير في الهيكل التنظيمي:2-3رقم الشكل

علاقة هرمية 

علاقة وظيفية

Source : P. BOISSELIER, contrôle de gestion, Cours et applications,
éd Vuibert, Paris, 1999, P31.

تفويض السلطة على يجعل من اعتماد المؤسسة ��Ƣđط و المندورالإن قيام مراقبة التسيير ب

ة و المؤسسأنشطةها بالمتابعة الدقيقة لجميع ماللامركزية عاملا مساعدا للتطور، من حيث قياو 

و تقديم تشخيص ،العامة في تحديد السلطات و المسؤولياتدارةكذا مساعدة الإو ،التنسيق بينها

العامةدارةالإ

مراقبة 
التسییر

تموینإنتاجتوزیعتسویق
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لذا فمكانة مراقبة التسيير ضمن الهيكل التنظيمي تتغير ،للمحيطين الداخلي و الخارجيدقيق 

.1و استراتيجية المؤسسةأهدافبتغير 

مراقبة التسيير تتغير، ففي المؤسسات إن تعدد أشكال الهياكل التنظيمية يجعل من وضعية

بجميع )في الغالب المالك (، يقوم شخص واحد فقط ابسيطاتنظيميالصغيرة أين تعتمد هيكلا

.المهام الإدارية، بما فيها الوظيفة الرقابية

VI.2. التنظيم على أساس مراكز المسؤولية:

ȍ¦�ȄǴǟ� Ƥ Ǡǳ¦�Ǧ ȈǨţ�» ƾđ�ƨȈǳÂƚǈŭ¦�Ǆǯ¦ǂǷ�©ǂȀǛة للمؤسسة و تدريب العامدارة

زهم يفتح، و ع المبادرة الفردية لهميشجتز على الأمور الإدارية و التسيير، إضافة إلى رؤساء المراك

على تحمل المسؤولية في اتخاذ القرارات بحكم تواصلهم الدائم مع محيطهم، حيث يعتبر بعض 

ير، ففي قمة الهيكل الباحثين أن مراكز المسؤولية هي حجر الأساس في عملية مراقبة التسي

ن بالقضايا الاستراتيجية، بينما يهتم العمال التنفيذيون بالمهام اليومية هتم المسؤولو التنظيمي ي

تمتلك مجموعة من الوسائل و الموارد، التي ؤوليةسالربط بينها بواسطة مراكز الميتمو ،الجارية

.2المحددة و في وقت محدد هدافوفقا للأعلى تحقيق بعض النتائجفيها ن و حيث يعمل المسؤول

VI.2.1. تعريف مراكز المسؤولية و خصائصها:

في المؤسسة يترأسهم مسؤول معين، و تخصص أفرادمجموعة ƢĔƘتعرف مراكز المسؤولية ب

.3معينةأهدافلتحقيق مكانياتلهم مجموعة من الوسائل و الإ

:فمراكز المسؤولية لها مجموعة من الخصائص هي 

سؤولية هي فرع من فروع المؤسسة ؛لممراكز ا-

المسؤولية عبارة عن نشاط متجانس ؛مراكز -

مكانياتمراكز المسؤولية لها مسؤول يملك سلطة كافية لاستخدام الموارد و الإ-

؛بشكل جيد

؛ل برامج العمليلتمو إمكانياتلدى مراكز المسؤولية وسائل و -

؛نتائج مراكز المسؤولية قابلة للقياس-

1 I.D.KERVILER et L.D. KERVILER, Op.cit, P 12-13.
2 H.BOUQUIN, Les fondements du contrôle de gestion, Op.cit, P42.
3 C.ALAZARD et S.SEPARI, Op.cit, P257.
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.1ةددمحأهدافتسمح لها بتحقيق مفوضة،كز المسؤولية مسؤوليات لدى مرا -

VI.2.2. مبادئ و شروط بناء مراكز المسؤولية:

�ƢēƢǟ¦ǂǷ�Ƥتوجد عدة مبادئ  Ÿمراكز المسؤولية، كما أن عند بناء نظام قائم على أساس

:،نذكر منها يجب توفرها اهناك شروط

VI.2.2.1. سؤولية مراكز مإلىمبادئ هيكلة المؤسسة:

:، على احترام عدة مبادئ وهي مجموعة مراكز مسؤوليةإلىترتكز عملية هيكلة المؤسسة 

مبدأ تداخل المسؤولية:لاأو 

من افالمسؤول يتلقى تفويضالمتشابك،يعتمد هذا المبدأ من جهة على خاصية التفويض 

ة الحقوق و على خاصيأخرىومن جهة و بدوره يقوم بمنح تفويض لمرؤوسيه،رئيسه و ه

واجبات  ضو يفر ، للمفوض بمتابعة و مراقبة مساعديهاالواجبات، لأن التفويض يستلزم حقوق

.كتقديم تقرير للسلطات الأعلى منه، وكذا بيانات عن سير نشاطهم و المشاكل التي تواجههم 

المراقبة إمكانيةمبدأ :ثانيا

�Ǆǯǂŭ¦�¦ǀǿ�Ƣđ�ǶǰƸƬȇ�Ŗǳ¦�ǂǏƢǼǠǳ¦�ǪǧÂالمراكز أداءيرتكز هذا المبدأ على تقييم و قياس 

التي يتوفر عليها مكانياتالإالمنتظرة منه و التي يجب أن تراعي هدافȋ¦�Ƣđ�ƾǐǬȇ�Â،دون غيره

تتداخل فيها مراكز مسؤولية ، أخرىعدم إدراج عوامل عند القيام بعملية الرقابة ا يجب مالمركز، و ك

.بنسبة كبيرةأخرى

نشطةجميع الأتغطية مبدأ :ثالثا

�À¢�¢ƾƦŭ¦�¦ǀđ�ƾǐǬȇ في نشطةبتغطية جميع الأمراكز المسؤولية قد قامالتنظيم على أساس

المؤسسة، أي أنه قد ألحق كل حساب من حسابات الميزانية و النتائج و جدول الحسابات على 

من ؤسسةداخل المهناك رقابة شاملة لكل مراكز المسؤوليةمما يدل على أنالأقل بمركز المسؤولية، 

.هاأداءتقييم لخلال و ضع معايير 

VI.2.2.2. شروط بناء مراكز المسؤولية:

لم يكن إذا، خصوصا لايمكن أن تمثل مراكز النشاط في المؤسسة مراكز مسؤولية حقيقية

:توفرت بعض الشروط نذكر منها إذاإلا �ƢēƢȈǴǸǟدارةا استقلالية و سلطة وظيفية كافية لإلديه

1 I.D.KERVILER et L.D. KERVILER, Op.cit, P25.
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؛ديد طبيعة النشاط بدقة و الفصل بين المسؤوليات لكل رئيس قسمتح-

السلطات ؛العامة على تطبيق اللامركزية أي تبني عملية تفويضدارةقدرة الإ-

مراكز ث بينالصراعات التي قد تحدإدارةالعامة على تجنب و دارةقدرة الإ-

1.يض السلطاتدون المساس بمبذأ اللامركزية و تفو ، المسؤولية و المؤسسة 

VI.2.3. أنواع مراكزالمسؤولية:

:هي و يمكن أن نميز بين عدة أنواع لمراكز المسؤولية 

VI.2.3.1. مراكز التكاليف و مراكز المصاريف:

هي مراكز مهمتها توفير المنتجات بأقل التكاليف و بالجودة المناسبة و في الآجال 

مة التحكم في التكاليف، و تتميز هذه المراكز و توكل للمسؤولين عن هذا المركز مه،المحددة

.Ƣđبسهولة تحديد تكاليفها نظرا لوجود علاقة مباشرة بين الانتاج و تكلفة الوسائل المستخدمة 

و التي يصعب ، هي عبارة عن كل المصالح الادارية و مصالح الدعمفأما مراكز المصاريف 

المقدمة من طرف هذه المراكز، و توكل تحديد العلاقة فيها بين التكاليف و بين الخدمات

ز الميزانية و ادون تج، دارةمن طرف الإدة دللمسؤولين عن مثل هذه المراكز مهمة تقديم الخدمات المح

2.المحددة 

VI.2.3.2. مراكز الربح:

من خلال تحسين ايرادات ربح، امشههي عبارة عن مراكز تسعى لتحقيق أكبر 

اللذان ،كاليفها، و تتمتع هذه المراكز بالاستقلالية و التفويضالمنتوجات المباعة و تخفيض ت

وكذا التحكم في التكاليف، ،يسمحان لها باتخاذ القرارات المتعلقة بطريقة التعامل مع تطور السوق

.ض مع الموردين و االقدرة على التفإلىإضافة

ƢǷ�Â�Ǧا المر هويتم محاسبة المسؤول عن هذ ȈǳƢǰƫ�ǺǷ�Ƣđ�ª ƾŹ�ƢǸǟ�Ǆǯ تحققه من

.3وكأنه وحدة مستقلة داخل المؤسسة الأم ،يراداتإ

1 R.DEMEESTERE, Contrôle de gestion et pilotage de l’entreprise, 2eme édition, dunod, Paris, 2004, P 46-47.
2 I.D.KERVILER et L.D. KERVILER, Op.cit, P25-29.
3 C.ALAZARD et S.SEPARI, Op.cit, P288.



مراقبة التسييرأساسيات حولالفصل الثالث    

107

VI.2.3.3. مراكز الايرادات و رقم الأعمال:

�ǽǀđالمسؤولأنبمعنى،الأساسية في رقم الأعمال¦ƢēƢƳǂű�ǲưǸƬƫ�Ǆǯهي عبارة عن مر 

ظيم المبيعات و تعإلىيسعى و إنما ،إنتاجهو لا في تكاليفالمنتجلا يتحكم في سعر بيعالمراكز

.رقم الأعمال على مستوى دائرة نشاطاته 

بالتأكد من أن المبيعات المحققة مطابقة للتقديرات ،و تتم عملية الرقابة في هذه المراكز

...من خلال كمية المبييعات، نسبة الزبائن الجدد، حصتها في السوق دارةمن طرف الإالموضوعة 

.1الخ

VI.2.3.4.ت مراكز الاستثمارا:

هي مراكز مسؤولية تسعى لتحقيق أعلى مردودية ممكنة للأموال المستثمرة، فهذه المراكز 

ƢĔ¢�ǶƬēالقدرة على التحكم في الاستثمارات، أي تتمثل في بمسؤولية إضافية هي مراكز ربح 

لى هذه المراكز سواء عن طريق معدل العائد عأداء، و يتم قياس تحقيق الربح على المدى البعيدب

.عن طريق الدخل المتبقيأوالاستثمار 

VII. مراحل تصميم نظام مراقبة التسيير:

:2ربع مراحل أساسية هي لأعملية تصميم نظام مراقبة التسيير تخضع 

VII.1. دراسة المحيط الخارجي للمؤسسة:

بدراسة المحيط الإقتصادي و الإجتماعي للمؤسسة، ودراسة القطاع عملية التصميمتبدأ

الأسواق، وضعية حجممثل ،شط فيه لتحديد أهم المتغيرات المؤثرة على المؤسسةالذي تن

و التي تسمح في الأخير الحصة السوقية و غيرها،نقاط القوة و الضعف لديهم،،المنافسين

�ƢȀȈǴǟ�ǄȈǯŗǳ¦�Ƥ Ƴ¦Ȃǳ¦�©ȏƢĐ¦�ƾȇƾƸƬƥ.

VII.2. دراسة المحيط الداخلي للمؤسسة:

داخلي يتم دراسة المحيط ال،بة للمحيط الخارجيبعد معرفة وضعية المؤسسة بالنس

، من خلال الاطلاع على ماضي المؤسسة، حاضرها عن حالتهاواضحة للخروج بصورة للمؤسسة

�ƨȈǴƦǬƬǈŭ¦�ƢēƢȀƳȂƫ�Â، استعمالكرقم أعمالها، حصتها السوقية، نسب النمو و غيرها عن طريق

يز كلتر لمعرفة أكثر الميادين أهمية بالنسبة للمؤسسة إلخ،...لمردودية، الخطر المالي معايير مختلفة كا

1 H.LONING et Autres, Op.cit, P 19-20.
2 I.D.KERVILER et L.D. KERVILER, Op.cit ,130.133
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التي ستستعمل ضمن هذا دواتلي للأأو ة، وكذا القيام بإختيار جلانظام المراقبة عليها بصفة ع

.النظام

VII.3. دراسة تنظيم المؤسسة:

من خلال التعرف على مراكز المسؤولية ،لة المؤسسةكهذه المرحلة بعملية تحليل لهيتبدأ

للمؤسسة، ، مما يسمح بأخذ صورة كافية عن الهيكلة التنظيمية ها و وسائلهاأهداف�Ƣđاجدة المتو 

�Ƣđ�Ǧ Ǡǔǳ¦�ǺǷƢǰǷوما يجب تعديله.

أم امناسبهذا النظام كان إذالمعرفة ما ،لي هذه العملية دراسة نظام التقييم المستخدمي

نتائج المحققة و ليس على أساس أساس العلىاقائمهذا النظام يجب تغييره، إذ يجب أن يكون 

.هم ئداآداخل المؤسسة على تحسين فرادحتى يشجع الأ،المحسوبيةأوالأقدمية 

يطين الداخلي و الخارجي للمؤسسة، و كذا هيكلتها التنظيمية، تأتي لمحبعد دراسة ا

.مرحلة إقتراح نظام لمراقبة التسيير يناسب المؤسسة 

VII.4.سيير لمراقبة التلي أو نظام بناء:

ة المعلومات الناشئة عالجلمعلى نظام يقوم ،راقبة التسييرلمنظام المرحلة اقتراح هيتم في هذ

تهيات، مع ضرورة تماشي النظام المحاسبي و ملاءمئعن المحاسبة العامة، المحاسبة التحليلية و الاحصا

.ها أهدافلاحتياجات المؤسسة المتجددة و 

و كذا التأكد من أن المعلومات قد وصلت ،تي و تقييمهتعد مهمة فحص النظام المعلوما

قوم برصد ملاحظات ي، حيث التسييرفي الوقت المناسب و للمكان المناسب من مهام نظام مراقبة

المناسبة التي تسمح بمعالجة الوضعيات دواتقوم بإعتماد الأيالمسؤولين حول هذه المعلومات، كما 

.المختلفة التي تعيشها المؤسسة 

VII.5. تقييم نظام مراقبة التسيير المقترح دراسة و:

بعد إقتراح نظام لمراقبة التسيير و معرفة كل إحتياجات و متطلبات المؤسسة، يجب تقييم 

و ، وكذا مدى تماشي هذا النظام مع متطلبات المؤسسة،بهلمعرفة النقائص الموجودة هذا النظام

:ير متعددة نذكر منها ، وفق معايمدى إتسامه بالفعالية و النفعية
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على المتبناة دواتأي مدى قدرة الأ،مدى تكيف النظام مع احتياجات المؤسسة-

.مدى صحة المعلومات و توفرها وا استعمالهمن حيث سهولة ،تلبية متطلبات المسيرين

إلىإضافة،كيفية عمل هذا النظام و مدى موافقة العمليات للخطط الموضوعة-

.ن طرف العاملين في المؤسسة احترام المواعيد م

إمكانياتتناسب ،تكلفة النظام المقترح أي التأكد من أن تكاليف وضعه -

.المؤسسة و مواردها 

مراقبة التسيير أدوات:المبحث الثاني 

I. العامة المحاسبة:

إضافة الذي تلعبه،دورالسنحاول التطرق في هذا الجزء الى ماهية المحاسبة العامة و كذا 

.من أدوات مراقبة التسيير أداة التعديلات الواجب إحداثها حتى تصبح إلى

I.1. المحاسبة العامة إلىمدخل:

I.1.1. تعريف المحاسبة العامة:

يعمل على تسجيل العمليات التي تحدث ،ماتو نظام معل¢ƢĔعلى المحاسبة العامة تفعرّ 

ا بشكل عام، كما تعمل على تزويد تحديد وظيفتها و آدائهأجلبين المؤسسة و محيطها، من 

.المساهمين المتعاملين الخارجيين بالمعلومات الضرورية

I.1.2. دور المحاسبة العامة:

الذيستنتج الدور الكبير الذي تلعبه المحاسبة العامة و أن نكننا ، يممن التعريف السابق

:أتييتمثل فيما ي

بغرض ،ذات الطابع المالياثحدتقوم المحاسبة العامة بتسجيل و شرح مختلف الإ-

ة ، جدول حسابات النتائج و غيرها؛التحضير الدوري لوضعية المؤسسة كالميزانية المالي

وفق شروط ، تسمح المحاسبة العامة بحساب الأرباح و المداخيل الخاضعة للخزينة-

وفق قوانين المصالح الجبائية ؛و حة واض

ظام المعلومات، حيث تسمح بمتابعة نشاط و في ناأساسيتعتبر المحاسبة العامة عاملا-

سسة، مع معالجة أي انحراف يحدث ؛وضعية المؤ 

الخارجية المتعاملة مع المؤسسة ؛ل معلومات المحاسبة العامة نحو الأطرافتحوّ -
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و المحاسبة التقديرية بالبيانات ؛د المحاسبة العامة كل من المحاسبة التحليلية تزوّ -

.1قاعدة أي تحليل مالي تعتبر المحاسبة العامة-

I.2.مراقبة أداةبة على المحاسبة العامة لتصبحالتعديلات الواج:

يجب إجراء ،فعالة يستخدمها نظام مراقبة التسييرأداةن تصبح المحاسبة العامة أأجلمن 

:2بعض التعديلات عليها و هي

I.2.1. توفير القوائم المالية على فترات متقاربة:

عرقل مما يطويلة،و تعتبر هذه المدة نوعا ما ،سبة العامة وثائق المحاسبة السنويةتوفر المحا

تسهيل هاتين العمليتين أجلعملية التحكم في نشاط المؤسسة و عملية اتخاذ القرار، لذا و من 

.شهر (يجب توفير هذه الوثائق في فترات قصيرة  (

I.2.2.فعلية رفاق القوائم المالية بمعايير تقديرية وإ:

نشاء إأجلمن ،عايير تقديرية و فعلية لسنوات سابقةبمرفاق القوائم الماليةإمن الأحسن 

ويل تقديري، و مقارنة هذه النتائج جدول تمإلىإضافة،نتائج تقديرية و حساب الميزانية التقديرية

.بتصحيحه بالنتائج الفعلية لاستنتاج أي انحراف و القيام 

المعايير الفعلية الخاصة بالسنوات الماضية كمعايير مقارنة الصغيرة،ت و تستخدم المؤسسا

.مع النتائج الفعلية 

I.2.3.عباءتوزيع الأ:

صاريف على مراحل و نشاطات لا تخصها، يجب المو عباءالأل يعدم تحمأجلمن 

تكون هذه و يمكن أن،على الفترات التي فيها الاستهلاك الفعلي لهاعباءتوزيع مجموع هذه الأ

.الخ...ات تأمين ، فاتورة غاز و كهرباء و عبارة عن ضرائب ، علأعباءالأ

I.2.4.زالة آثار التضخم على النتائج إ:

قد تكون فاقدة للصحة و و التي،تسجل المعطيات على أساس التكاليف التاريخية

للأصول كلما تطلب إعادة تقييميجب القيام بعملية ، لذامثلاالمصداقية نتيجة حدوث التضخم 

.مر ذلكالأ

.2،ص 1999محمد بوتین،المحاسبة العامة للمؤسسة،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر،1
2 M. GERVAIS, Op.cit,P 26-29.
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I.3.تقنيات المحاسبة العامة المستخدمة في مراقبة التسيير:

:1هناك العديد من تقنيات المحاسبة العامة والتي تستخدم في مراقبة التسيير وهي

I.3.1.الوسطية للتسييرالأرصدة:

النتيجة تمثل في مجموعها،حساب النتائج على شكل تسلسل من الهوامشإظهارهي 

.الأرصدةجميع إظهارعبارة عن تحليل النتيجة مع يي هأالصافية، 

I.3.2.حساب الفائض:

حساب أقسامحجام لكل قسم منريقة على الفصل بين الأسعار والأتقوم هذه الط

ت ثرّ أالتي قسامطراف والأوكذا الأ،خرىالمؤسسة من سنة لأأداءفهي تحدد التغير في ،النتائج

.المؤسسة أداءعلى 

I.3.3.القيمة المضافة المباشرة:

داءتقديم قياس للأأجلمن ،ئجاوتعتمد هذه الطريقة على اعادة تنظيم الحسابات و النت

استرتيجية رد الفعل، والقيمة المضافة المباشرة للمؤسسة هي الفرق بين قيمة السلع القيام بل يسهّ 

ب مقارنة المردود مع يجالمؤسسة أداءتقييم أجلمن ، و المباعة و تكاليف المواد الداخلة في صنعها

.المردود هذا تكاليف 

I.4. ت المحاسبة العامة في مراقبة التسييراستعمالاحدود:

رقابية شاملة لها عدة أداةتبقى ¢ƢĔلا إرغم ما تم ذكره حول المحاسبة العامة، 

:نقائص نذكر منها

نتيجة طول مدة معالجة المعلومات ؛بسرعة،فاتإنحراالقيام بتصحيح إمكانيةعدم -

المسؤوليات ؛تحديد إمكانيةعدم -

كل مسؤول؛أداءقياس إمكانيةعدم -

2.لجة على المعلومات المالية فقطاعاقتصار المعلومات الم-

لمعالجة أخرىأدواتنظرا للنقائص التي تعتري المحاسبة العامة، فان الاعتماد على لذا و 

.لا بد منهمرا أيعتبرهذه النقائص

1 M. GERVAIS, Ibid. P 29-42.
2 C.ALAZARD et S.SEPARI ,Op.cit, P590.
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II.محاسبة التسيير:

II.1.محا سبة التسييرةماهي:

II.1.1.تعريف محاسبة التسيير:

�ƨǬǴǠƬŭ¦�Ǧ، تم من خلالها معالجة معطيات معينةيهي طريقة عمل  ȈǳƢǰƬǳ¦�ƨǧǂǠǷ�» ƾđ

أوسس التقييم الخاصة ببعض عناصر الميزانية و وضع التنبؤات أبكل وظائف المؤسسة، تحديد 

الناتجة نحرافاتمعاينة النتائج الفعلية و شرح الإكذاو،و المنتوجاتعباءلتقديرات الخاصة بالأا

.1عنها 

II.1.2. دور محاسبة التسيير:

:يتمثل دور محاسبة التسيير فيما يلي 

ة و الميزانيات عن طريق مقارنططالخفهي تعمل على مراقبة تنفيذ :دور رقابي -

تقديرات ؛النتائج الفعلية مع ال

؛¦�ƢđƢƦǇ¢�Â�ƨǴǏƢūنحرافاتفهي تعمل على شرح الإ:دور توضيحي -

فهي تعمل على وضع الميزانيات و تقدير الاحتياجات و قياس :دور تنبؤي -

ة المنتوجات ؛مردودي

فهي تقوم بتزويد المسيرين بالمعلومات الضرورية حول التكاليف :دور اعلامي -

�ƨȇ®Â®ǂŭ¦�²الخاصة بكل وظيفة و كل منتوج  ƢȈǫ�» ƾđ.

II.2. طرق استخدام محاسبة التسيير:

:هناك عدة طرق تستخدم في محاسب التكاليف نذكر منها 

II.2.1. طريقة التكاليف الكلية:

و هذا ، غير المباشرةأوالمتغيرة، المباشرة أوالثابتة عباءيتم حساب تكلفة المنتوج بجمع الأ

ب التفرقة بين يجالمتولدة عنها، و قسامللأقة مباشرة بالنشاط التي ليست لها علاعباءميل الأحبت

الثانوية التي ليست لها علاقة قسامو الأ،الأساسية التي تشارك مباشرة في العملية الانتاجيةقسامالأ

ة، كما يجب الرئيسقسامعلى الأقسامهذه الأأعباءمباشرة بالعملية الانتاجية، حيث يجب توزيع 

:ي مراعاة مايل

1 H. BOUQUIN, Comptabilité de gestion, Op.cit,P 19.
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؛ثانوية أخرىأساسية و أقسامإلىتقسيم المؤسسة -

غير عباءلألليأو توزيع القيام بو ،المباشرة على النشاطات المعنيةعباءتحميل الأ-

؛قسامالمباشرة على كل الأ

؛الرئيسةقسامالثانوية على الأقسامالأأعباءيخص تحميل،تحميل ثانويإجراء -

.للحصول على التكلفة النهائية لهاعلى المنتجات ةالرئيسقسامالأأعباءتحميل -

لا تخلو من العيوب مثل صعوبة المعالجة ¢ƢĔإلا ، رغم ما تتميز به هذه الطريقة من مزايا

.ƨȇ®Â®ǂŭ¦�ƨƦƬǟ�ƾȇƾŢ�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǫ�¿ƾǟ�¦ǀǯÂ1، المحاسبية 

II.2.2. طريقة التكاليف الجزئية:

تحميلها القيام بثم بعد ذلك ، عباءالأتقسيمة تتلخص طريقة التكاليف الجزئية في ضرور 

:و هناك ثلاث طرق تندرج تحت هذه الطريقة هي ، للنشاط

؛طريقة التكاليف الجزئية المباشرة -

؛طريقة التكاليف الجزئية المتغيرة -

.طريقة التكاليف الجزئية المتغيرة المتطورة-

:كر منهاالجزئية ، العديد من المزايا نذ نظرية التكاليف لو 

؛بساطة حساب التكاليف -

؛تخاذ القرار فيما يخص التخلي عن بعض النشاطات و المنتجاتاتسهيل عملية -

؛ة الثابتعباءطية الأتوضيح مساهمة كل منتوج و نشاط في تغ-

؛راكز المسؤولية مإلىتقسيم المؤسسة لنظاما متهملاء-

و ،المتغيرة و الثابتةعباءالأمن خلال معرفة تطور ، المساعدة في خلق نظام تنبؤي-

.2مستقبلا عباءوضع تقديرات لهذه الأ

II.2.3.سلوب التحميل العقلاني أ:

تحميل المنتوج متغيرة، أي أعباء¢ƢĔالثابتة على أساس عباءمعالجة الأفي هذه الطريقة تتم 

العادي الثابتة يتناسب مع ذلك النشاط، مع وجوب تحديد مستوى النشاطعباءقدر من الأ

1 X.BOUIN et F.X.SIMON, Les nouveaux visages du contrôle de gestion, 2eme édition, Dunod, Paris, 2004,
P141-142.
2 X.BOUIN et F.X.SIMON, IBID, P137.
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تحميل على أساسهللدورة لاستخدامه كمعيار، و كذا تحديد معامل التحميل العقلاني الذي يتم 

.الثابتة عباءالأ

:لهذه الطريقة العديد من المزايا نذكر منها و 

؛ستوى النشاط بمالحصول على تكاليف كلية غير متأثرة إمكانية-

؛نتاجية طاقة الإعادي للالغير ستعمالتأثير الاإظهار-

؛ييم المخزون قالمساعدة على ت-

؛المساعدة على تحديد أسعار بيع المنتجات -

لى قياس فعالية مراكز المسؤولية ؛القدرة ع-

.المساعدة على وضع نظام تنبؤي -

إمكانيةرغم ما تتمتع به هذه الطريقة من مزايا، إلا أن لها العديد من العيوب أهمها عدم 

.1لنشاط نتيجة ظروف العمل باستمرارتحديد المستوى العادي ل

II.2.4. التكاليف المعيارية طريقة:

تعتمد طريقة التكاليف المعيارية على تكاليف تتميز بالمعيارية تم تحديدها مسبقا، و هذا 

�ƨǻ°ƢǬǷ�¾Ȑƻ�ǺǷ��ƢȀů¦ǂƥ�ǪȈǬŢ�Ŀ�Ƣē°ƾǫ�²،مراقبة نشاط المؤسسة خلال فترة معينةأجلمن  ƢȈǬǳ

.بالإعتماد على طرق التحليل التقني و الاقتصادي ، تم التخطيط لهما مع فعلا ما حدث 

:و يمكننا ذكر بعض أنواع التكاليف المعيارية 

؛التكلفة المعيارية التاريخية و هذا بالإعتماد على حسابات الماضي-

؛التكلفة المعيارية المحددة على أساس المنافسة -

؛سعار الجاريةالتكلفة المعيارية المحددة على أساس الأ-

؛2التكلفة المعيارية النظرية على أساس الاستخدام الأمثل لوسائل الإنتاج-

:لهذه الطريقة عدة مزايا نذكر منها و 

؛نحرافاتتسهيل عملية المعالجة التحليلية و إجراء عملية مراقبة من خلال تحليل الإ-

؛تعتبر المعايير المستخدمة أساس كل حساب تنبؤي -

1 T. CUYANBERE et J. MULLER, Comptabilité de gestion et éléments d’analyse financière, Groupe Revue
financière, Paris, 200, P153-160.

.162-161،ص 1994ناصر دادي عدون،تقنیات مراقبة التسییر،محاسبة تحلیلیة،الجزء الثاني،دار المحمدیة،الجزائر،2
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مثل تحديد أسعار ،لمسيرين على إتخاذ القرارتامما يساعدتكاليف مسبقا تحديد ال-

.البيع في الوقت المناسب 

:كما لهذه الطريقة عدة عيوب نذكر منها 

مما يجعل الاعتماد على تكاليف الماضي لا ، تغير ظروف نشاط المؤسسة إمكانية-

اقع المؤسسة ؛يعكس و 

ئل الإنتاج ؛ثل لوسااستحالة تحقيق مستوى الاستخدام الأم-

ة المنتوج و حجم الإنتاج و غيرها؛ضرورة معرفة كل المعلومات عن طبيع-

امما يولد مصاريف، ضرورة القيام بتحليل مفصل لكل الشروط و طرق الإنتاج-

.إضافية 

II.3.5. طريقة التكاليف على أساس النشاط:

الإنتاج، لذا كان من غير المباشرة نسبة كبيرة من تكلفة عباءأصبحت تشكل الأ

الواجب إعادة النظر في طريقة توزيعها، و هذا ما تسعى طريقة التكاليف على أساس النشاط 

أن مجموعة من النشاطات، من خلال مبدأ إلىالمؤسسة أقساموزيعيتم فيها تالقيام به، حيث 

التي على المنتجات تستهلك نشاطات، وو،)غير مباشرة أعباء(النشاطات تستهلك موارد 

.1غير المباشرةعباءأساسها يتم تحميل الأ

:لتطبيق هذه الطريقة يجب إتباع بعض المراحل 

؛نشاطات إلىتقسيم مراكز المؤسسة -

؛غير المباشرة عباءتحديد جميع الأ-

؛)الخ...عدد ساعات العمل ، عدد المنتجات المباعة (اختيار مسببات التكلفة -

تكلفة ؛حساب تكلفة وحدة مسبب ال-

؛النشاطات على المنتجات حسب استهلاك هذه المنتجات للنشاطاتأعباءتوزيع -

.باشرة للمنتجات المغير عباءالأتحميل -

:من مزايا هذه الطريقة 

؛التي يجب تحسين أدائها و تخفيض تكاليفهاقسامتسمح بمعرفة النشاطات و الأ-

1 B. DORIAN, Le contrôle de gestion, éd Dunod, P 109-111.
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و تحديد الهوامش حسب المنتوجات تعتبر قاعدة أساسية لقياس التكاليف و-

حسب النشاط ؛

قسم آخر؛إلىدم تحويل تكاليف قسم ع-

المباشرة على أساس النشاط الفعلي؛عباءغير المباشرة مثل الأعباءتقوم بمعالجة الأ-

تمكن المسيرين من اتخاذ قرارات تشغيلية و استراتيجية ، توفير قاعدة بيانات واضحة-

.1العاملين أداءقييم و كما تساعد في عملية ت

II.3.6. طريقة التكاليف المستهدفة:

التركيز على المراحل التي تساعد في تخفيض التكاليف، حيث إلىتسعى هذه الطريقة 

غاية عملية الإنتاج النهائي، لذا إلىمن عملية التحضير و التصميم تبدأترى أن تكلفة المنتوج 

.د تكاليف انتاج مختلفة مسبقا ثم السعي لتحقيقهايجب الإهتمام بكل المراحل عن طريق تحدي

تعتمد هذه الطريقة على تحديد التكلفة التقديرية للمنتوج ، و التي هي عبارة عن التكلفة 

نتاج و المبيعات ، و التي تكون غالبا المستقبلية للمنتوج الناتجة عن الوضعية الحالية للمشتريات ، الا

.أكبر من التكلفة المستهدفة 

:و يتم إعتماد عدة مراحل في تطبيق هذه الطريقة هي 

بؤ بحجم المبيعات و سعر البيع؛تحديد سعر البيع من خلال التن-

تحديد نسبة هامش المنتجات ؛-

حساب التكلفة المستهدفة؛-

حساب التكلفة التقديرية ؛-

فيض تكاليف التكلفة المستهدفة ، عن طريق تخإلىالانتقال من التكلفة التقديرية -

.انتاج المنتوج 

II.4.حدود استعمالات محاسبة التسيير في عملية مراقبة التسيير

نظام ¢Ƣȇ°ÂǂǓ�ǲǯ�ƨȈƦǴƫ�Ǻǟ�̈ǄƳƢǟ�ȄǬƦƫ�ƢĔ©�إلا ،رغم ما تم ذكره عن محاسبة التسيير

:و هذا راجع إلى عدة أسباب منها مراقبة التسيير 

1 T. SAADA et A. BURLAUD et C. SIMON, Comptabilité Analytique et Contrôle de gestion, éd Vuibert,
Paris, 1995, P109.
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لعمليات المحاسبية الكبيرة لدقة لتأخذ عملية عرض النتائج وقتا طويلا نتيجة ا-

��Ƣē1وكثر 

-�ŚȈǈƬǳ¦� ȂǇ�Ǻǟ�ƨš ƢǼǳ¦�Ǧ ȈǳƢǰƬǳƢǯ��Ǧ ȈǳƢǰƬǳ¦�ǲǯ�ƨǠƥƢƬǷ�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǫ�¿ƾǟ أو الناتجة

2عن نقص جودة المنتجات ؛

III. الموازنةتسيير:

من دورا هاما في تطبيق إستراتيجية المؤسسة،مراقبة التسيير في المؤسسة يلعب نظام 

،، بحيث يعمل هذا النظام تغطية جميع الوظائف بالمؤسسةالموازنةا لنظام تسيير خلال استخدامه

.الخاصة بكل مركز مسؤوليةاتالموازنمن خلال شبكة متناسقة من 

وأهم الطرق المتبعة الموازنةومن خلال هذا المبحث سيتم تبيان الدور الأساسي لتسيير 

لفة من الميزانيات بالمؤسسة، إضافة إلى ذكر حدود والأنواع المخت،بشكل سليمات الموازنلوضع 

.استعمالات هذا النظام في عملية مراقبة التسيير

III.1. مفاهيم أساسية حول تسيير الميزانية:

III.1.1. تعريف الموازنة:

قيم كمية، تظهر فيها كمية الموارد الواجب تحصيلها بهي خطة مفصلة معبر عنها الموازنة

ترة معينة من الزمن، فهي نظام قائم على التنبؤ من خلال وضع برامج عمل، ا خلال فاستعمالهو 

لها، و تتم مقارنة تنفيذ هذه البرامج مع هذه قيم لسنة، مع تخصيص الموارد اللازمةبمعبر عنها 

.3و تحليلها  و تصحيحهانحرافاتدوريا، لتحديد الإاتالموازن

III.1.2. اتالموازن:الموازنةدور نظام تسيير أهمية و

:ل فيثفي تسيير المؤسسة يتمامهمادور الموازنةيلعب نظام تسيير 

لقيمة مبالغ تخطيط من خلال تحديدها مسبقاأداةالموازنةيعتبر نظام تسيير -

؛4التمويل اللازمة 

1 C. Alazard et S. Sépari , Op.Cit , p 591.
2 C. Alazard et S. Sépari, Ibid, p 242.
3 J. MEYER, Gestion Budgétaire, 7eme édition, Dunod, Paris, 1978, P18.

.19،ص 1994محمد فركوس،الموازنات التقدیریة أداة فعالة في التسییر،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر،4
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، ومساعدته في عملية ل مسيرّ كعلى توضيح مسؤوليةالموازنةيعمل نظام تسيير -

؛1الصلاحيات ضتفوي

ة الرقابة، من خلال مقارنة النتائج المحققة مع يفي عملالموازنةد نظام تسيير يساع-

.المحددة لميزانية كل مسيرّ هدافالأ

مراكز المسؤولية، من خلال تقديم أداءعلى تحسين الموازنةيعمل نظام تسيير -

.الموضوعة هدافالحوافز للمسؤولين عن هذه المراكز في حالة تحقيقهم للأ

ة التنسيق داخل المؤسسة، من خلال تنسيق يفي عملالموازنةظام تسيير يساعد ن-

.2و وسائل الوحدات فيما بينهاأهداف

III.2. الموازناتأنواع:

:يبالمؤسسة هاتالموازنهناك أربعة أنواع من 

III.2.1.الإستغلال موازنة:

ة و حجم ¦ǈǇƚŭ¦�Ŀ�¾ȐǤƬǇȏ¦�̈°Âƾƥ�ƢȀǗƢƦƫ°ȏ�ǶǇȏ¦�¦ǀđ�¾ȐǤƬǇȍموازنةتسمى 

:النشاط فيها،و تتضمن هذه الميزانيات 

III.1.2.1.المبيعاتموازنة:

من خلال تحديد كمية المنتجات و هي عبارة عن حجم نشاط معين يتوقع تحقيقه،

و يمكن أن ،قم الأعمال المتوقع تحقيقه و المصاريف المتعلقة بهو من ثمة لر توقع بيعها لفترة سنة،الم

للسماح إلخ،...حسب المنتوجعدادها حسب المناطق الجغرافية،إد تم قاتالموازنتكون هذه 

.3باجراء عملية الرقابة

III.1.2.2.الانتاجموازنة:

هي عبارة عن حجم انتاج معين يتوقع تحقيقه خلال فترة سنة و ما يقابله من تكاليف،

و ترتبط هذه ،حيث تعمل المؤسسة على الاستغلال الأمثل لمواردها و تخفيض تكاليف الانتاج

.4المبيعات باعتبارها المحدد الأكبر لكمية الانتاج التي ستباعوازنةالميزانية بم

1 R.N. ANTHONY et V.GOVINDARAJAN, Op.cit, P 372.
2 H.BOUQUIN, La maitrise des budgets dans l’entreprise, Edition EDICEF, Paris, 1992, P19.
3 I.D.KERVILER et L.D. KERVILER, Op.cit, P 61.
4 P. BOISSELIER, Op.cit, P324.
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III.1.2.3.التمويلموازنة:

الانتاج ،حيث و بعد تحديد حجم انتاج معين ،يتم تحديد وازنةبموازنةالمترتبط هذه 

أونتجات لملقطع الداخلة في انتاج ااكانت المواد اللازمة،سواءزمة لتحقيق هذا الحجم،لاالموارد ال

.كيفية تسيير المخزونات داخل المؤسسةإلىإضافةالكميات،

III.2.2.الاستثمارموازنة:

بالتخطيط على المدى الطويل عكس ميزانيات الاستغلال،الاستثمار ات موازنترتبط 

�» ƾē�ȆȀǧإلى�ǺǷ�Ǟǧǂǳ¦�» ƾđ�©¦°ƢǸưƬǇ¦�ǪȈǬŢا تحقيق أكبر و كذالمؤسسة و نشاطها،أداء

الاستثمار التدفقات النقدية المتوقع تحقيقها من طرف المشروع و ات موازنو تتضمن عائد ممكن،

.1المصاريف التي يتحملها

من خلال التأكد من أن المشروع ،اتلموازنو يعمل نظام مراقبة التسيير على مراقبة هذه ا

المردودية إلىإضافةليف و طرق التمويل،و أنه تم تحديد التكاقد تمت دراسته بطريقة موضوعية،

و المردودية المتوقعة مع تلك هدافالأكما يعمل على مراقبة مدى مطابقة التكاليف،المتوقعة،

.النوعية للمشروعهدافالأأوالكمية هدافتعلق الأمر بالأسواءالمحققة فعليا،

III.3.2.المصاريف العامةموازنة:

ج و المبيعات، مثل المحاسبة العامة و ئرتبطة مباشرة بالنتاتمثل مصاريف الوظائف غير الم

لا يستهان به من ية و مصالح البحث و التطوير، جزءالموارد البشر إدارةالعامة،دارةالمالية، الإ

.لهذه الوظائفاتموازنتحديد لذا كان لزاما على المؤسسات و مصاريف أي مؤسسة،ات موازن

معقدة نوعا ما، و هذا راجع لعدم مقدرتنا على اتلموازنو تعتبر عملية تحديد هذه ا

اعتماد تقنيات إلىوضع علاقة بين الموارد المستهلكة و النتائج المحققة، لهذا تلجأ المؤسسات 

:تساعدها على تحضير هذه الميزانيات، و من أهم هذه التقنيات 

III.3.2.1. طريقة الموازنات على أساس صفريBBZ:

كل ل تبرير مفصل و تتطلب تقديمالتخطيط،إجراءاتعلى هي تقنية تعتمد

، النفقات،حيث يتم وضع ميزانيات لهذه المصالح على أساس الاحتياجات الحالية لهذه المراكز 

.2ساس صفريأعلى أيدون الاعتماد على البيانات الخاصة بالسنوات الماضية ،

1 D.LECLERE, Gestion Budgétaire, Eyrolles Université, Paris, 1994, P 113.
2 Y.D.RONGE et K.CERARDA, Contrôle de gestion, Pearson Education, Paris, 2005, P112.
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:و تتم هذه العملية في أربع مراحل أساسية هي 

نشاطات أساسية مع تحديد المهام الواجب آداؤها؛إلىالمؤسسة تقسيم-

-�¿ƢȀŭ¦�ǽǀđ�¿ƢȈǬǴǳ�ƨǷ±Ȑǳ¦�ǲƟƢǇȂǳ¦�ƾȇƾŢ

تقديم تبريرات لهذه المهام ؛-

.1ترتيب هذه النشاطات ثم اختيار النشاط الأكثر مردودية-

III.3.2.2. طريقة تحليل القيمة:

خلال ايجاد أحسن طريقة لتنفيذ من تطبق هذه الطريقة على النشاطات الادارية،

.2"المنفعة/المردودية"لة حل إشكالية أو أي محالنشاط بأقل التكاليف،

:و تتم هذه العملية من خلال المراحل التالية 

تعلق الأمر ة سواءيأي جمع كل المعطيات حول العملية الانتاج:تحليل المنتجلا أو 

وظائف و النشاطات الواجب آداؤها، مع تحديد الأوالخدمة،أوبالخصائص التنقية للمنتوج 

ثم بعد ذلك يتم ،تحديد تكلفة كل نشاطإلىإضافةالنشاطات الأساسية و النشاطات الملحقة،

.الربحمقارنتها مع المنتجات و الخدمات الموجودة في السوق لاستخراج هامش 

عن طرق خلال البحث من ، الخدمةأوتطوير المنتج يتم اقتراح:ئلااقتراح البدثانيا 

ائج نتحيث يتم اختيار الطرق التي تسمح بالحصول على ، للحصول عليه بأقل تكلفةأخرى

.أفضل بأقل التكاليف 

يتم ترتيب هذه الطرق حسب عدة معايير منها توضيح مدى :الترتيب و الاختيار ثالثا 

ة و المردودية، ثم بعد ذلك منفعة الوظائف القاعدية و الوظائف الملحقة، كذلك التكلفة، البساط

.3يتم اختيار أحسن طريقة 

III.2.4.الخزينة و الحسابات التقديرية موازنات:

الخزينة اتموازنحيث يتم من خلالخلاصة الميزانيات السابقة، اتلموازنتعتبر هذه ا

ة لتفادي حدوثوضعية خزينة المؤسستدفقات نقدية، مع متابعة إلىتحويل المعطيات السابقة 

.�ƢēȐƻƾǷ�Â�ƨǼȇǄŬ¦�©ƢƳǂű�śƥ�ǶƟ¦®�À±¦Ȃƫ�ǪǴ1لخالسعيو عجز،أوخلل فيها إما فائض

1 C.ALAZARD et S.SEPARI, Op.cit, P 520-522.
2 M. GERVAIS, Op.cit, P408-412.
3 I.D.KERVILER et L.D. KERVILER, Op.cit, P 112-114.
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يولة النقدية الناتجة عن العمليات التي حدثت في ميزانيات سالخزينة الات موازنو تظهر 

ناسب و الوضعية ت، بما يت عليهاجراء تعديلاإالإستثمار، مما يساعد في ات موازنأوالمبيعات 

.ية المستقبلية للمؤسسةالمال

بعد أما الحسابات التقديرية كحساب النتائج و الموازنة الختامية التقديرية، فتعدّ 

ة للمؤسسة، وحالة عالنتيجة المتوقإظهارالتحضير الكلي لكل الميزانيات، حيث تساعد على 

.2الخصوم و الأصول ، القيام بعمليات التحليل و التخطيط المالي

:العلاقة بين الميزانيات المختلفة في المؤسسةالتاليل و يمثل الشك

1 Y.D.RONGE et K.CERARDA, Op.cit, P 126-127.
2 D.LECLERE, Op.cit, P134.
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المؤسسةفيموازنات بين العلاقة :3-3رقم الشكل

علاقة ضعيفة:---------

علاقة قوية:

Source : M. GERVAIS, Op.cit, p298.

الخطة الطويلة 

الأجل
موازنة

المصاريف

العامة

المبيعاتموازنة

الانتاجموازنة

الاستثمارموازنة التموينموازنة

الموازنة

الخزینةموازنة جدول النتائج التقدیري

جدول التمویل التقدیري
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III.3. نحرافاتليل الإو تحموازنةالمراقبة:

و ،الموازناتراقبة هذه يجب عليها وضع نظام لموازناتالمم المؤسسة بإعداد أن تقو بعد 

و القيام نحرافاتالإبالتنبؤ إلىهدف الذي يالذي يعتبر لبنة أساسية لنظام المراقبة العملياتي، 

.1التصحيحية جراءاتبالإ

III.3.1. الموازنةمفهوم مراقبة:

في عملية المقارنة المستمرة بين النتائج الفعلية و النتائج التقديرية الموازناتتتمثل مراقبة

و تزويد مختلف المسؤولين نحرافاتالبحث عن أسباب الإأجلمن ،الموازناتالمحددة في 

التصحيحية، كما تساعد جراءات��ȍ¦�̄Ƣţ¦�Ŀ�ǶēƾǟƢǈŭنحرافاتالإبالمعلومات اللازمة حول هذه 

.2المسؤولين أداءمليية تقييم أيضا في ع

III.3.2.نحرافاتتحليل الإ:

.Mيرى  Gervaisتتمتع بعدة ميزات هي التي يجب تحليلها، يجب أن نحرافاتأن الإ

معنى كما يجب أن يكون لهاص الدورة الحالية،  تخإنحرافاتالواقعية، أي و الصحةنفعة، الم

و الفعالية، فكل انحراف لا تتوفر فيه هذه داءلأاقتصادي، و يدخل ضمن المنحى العام ليقيم ا

.3يحلل لأنه لا فائدة منه أوالشروط، لا يجب أن يدرس 

:منها نحرافاتو هناك عدة قواعد يجب احترامها عند القيام بعملية تحليل الإ

، لذا يجب ابلاغ الموجودة هي عبارة عن خطأ في عملية التسييرنحرافاتإن الإ-

ة ؛المسيرين بسرع

عني بالانحراف الناتج دون سواه ؛، أي ابلاغ المسؤول المأن لكل ميزانية مسؤول-

؛%5غير العادية التي تفوت نحرافاتالإهتمام فقط بالإ-

«�،نحرافاتمشاركة المسؤولين في وضع التنبؤات و المعايير و معالجة الإ- ƾđ�¦ǀǿ�Â

.4تحسين سير العمليات بالمؤسسة 

.الموجودة نحرافاتالي أنواع الإكل التو يمثل الش

1 Y.D.RONGE et K.CERARDA, Op.cit, P152-153.
2 M. GERVAIS, Op.cit, P20.
3 M. GERVAIS, Ibid. P555-557.
4 J. MEYER, Op.cit, P29-32.
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نحرافاتالأنواع المختلفة للإ:4-3رقم الشكل

Source : P. BOISSELIER, Op.cit, chapitre 12.

الانحراف على 

التكاليف  المباشرة

الانحراف على 

التكاليف  غير المباشرة

انحراف على 

الكميات

انحراف على 

السعر

انحراف 

المردودية

انحراف 

النشاط

انحراف 

الميزانية

تيجةالانحراف على الن

الانحراف على 

التكاليف

الانحراف على رقم 

الاعمال

الانحراف على 

السعر

الانحراف على 

الكميات المباعة

الانحراف على 

حجم النشاط

الانحراف الاقتصادي

أعباءالانحراف على 

المراكز الوظيفية

المصلحة قم 

02

المصلحة رقم 

01

نحراف على تركيبة الا

المبيعات

الانحراف على حجم 

المبيعات
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قيس الإنحراف يمسؤولي المبيعات، فيما أداءالإنحراف على رقم الأعمال يقيسفمثلا

.المصاريف العامة المسؤولين عن ميزانياتأداءوظيفية المراكز الأعباءعلى 

III.4. تسيير الميزانية في مجال مراقبة التسيير استعمالحدود:

تساعد في عملية إجراءاتمن ،تسير الميزانية في مجال مراقبة التسييرنظام قدمه يرغم ما 

�ƾǼǟ�ƢēƢǟ¦ǂǷبعض النقائص يجب لهإلا أن،المسيرينأداءو تقييم نحرافاتالكشف عن الإ

:1نذكر منها ، نظامالهذااستعمال

III.4.1. عدم دقة التنبؤات:

المؤسسة تميز محيط إلى،يرجع عدم دقة التنبؤات المعتمدة في تصميم نظام الميزانيات

ها على ر بالتغير المستمر، و هذا راجع لكثرة العوامل المؤثر على سير المؤسسة و التي تؤثر بدو 

.غييرالتأوسواء بالتعديل الموضوعةهدافالأ

III.4.2.هدافتمثيل بعض الألىعدم قدرة الميزانيات ع:

العلاقة مع ،تحسين جودة الخدماتكميزانيات  إلىلا يمكن ترجمتها أهدافن وجود إ

إضافة، اصعباأمر هدافتحقيق هذه الأإلى، يجعل من الوصول إلخ...العملاء، رضا المستهلكين 

.الجيد للمؤسسة داءت يمكن أن تحوي بيانات مالية لا تعكس الأأن الميزانياإلى

III.4.3.رتفاع تكلفة نظام الميزانيات ا:

إلىما ئتحقيق ربح من وراء أي نشاط تقوم به، فهي تسعى داإلىتسعى المؤسسة دائما 

إعداد نظام الميزانيات العديد من التكاليف سواء تلك عمليةتطلبتتخفيض المصاريف، فيما 

مراعاة هذا ، لذا يجب دائما فرادما يتعلق بتكوين الأأوالمتعلقة بالتنظيم الإداري و المحاسبي، 

.الجانب 

IV. لوحة القيادة:

«�نظام مراقبة التسيير، و التي أدواتمن تعتبر لوحة القيادة  ƾēمعالجة بعض إلى

ى تلبية الإحتياجات Ǵǟ�Ƣē°ƾǫ�¿ƾǟ�ǲưǷهذا النظام، ستعملها يالتي خرىالأدواتنقائص الأ

فهي تسمح بالمتابعة الجيدة ،ومشكلة طول الحصول على المعلومات و غيرهاالتسييرية الداخلية،

.التصحيحية بشكل سريعجراءاتلسير العمليات،كما تساعد المسييرين في إتخاذ الإ

1 A.KHEMAKHEM, La dynamique du contrôle de gestion, Duodi, Paris, 1976, P178-182.
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IV.1. مفهوم لوحة القيادة:

:هناك عدة تعاريف للوحة القيادة نذكر منها 

أوعن مجموعة من المؤشرات المرتبة في نظام خاضع لمتابعة فريق عمل هي عبارة -

.1تخاذ القرارات و التنسيق و الرقابة على عمليات ذلك القسما لقسم ما، للمساعدة على مسيرّ 

نحرافاتالإإظهاروالتي تسمح ب،هي عرض لأهم المعلومات التي يحتاجها المسؤول-

تنبؤ تسمح بتقدير التطورات المتوقعة لاستغلال الفرص و أداةالناتجة عن سوء التسيير، كما تعتبر 

.2تجنب مكامن الخطر

IV.2. خصائص لوحة القيادة:

:من التعاريف السابقة يمكن استخلاص عدة خصائص للوحة القيادة نذكر منها 

اصة به، تتناسب مع طبيعة نشاطه ؛لكل مسؤول عملي لوحة القيادة الخ-

جراءاتالإساعد في تحديد، مما يالقسمأفرادطرف لغتها بسيطة و مفهومة من-

التصحيحية بشكل سريع ؛

تطابق احتياجات المسؤول ؛-

م مالية و غير مالية ؛تحتوي على قي-

ات و رسومات للفت انتباه الجميع ؛ممثلة في شكل بيان-

.يتم إعدادها بشكل دوري حتى تواكب التغيرات الحاصلة -

خرىالرقابية الأدواتخصائص لوحة القيادة مقارنة بالأو يوضح في الجدول التالي أهم

.

1 C.ALAZARD et S.SEPARI, Op.cit, P591.
2 J.Y.SOULON, Le Tableau de bord du décideur, Les éditions d’organisation, Paris, 1982, P40.
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خرىالرقابية الأدواتخصائص لوحة القيادة مقارنة بالأ:2-3رقم الجدول

لوحة القيادة التسييريةلمراقبة التسييرخرىالرقابية الأدواتالأ

)نوعية(تتضمن معلومات مالية و غير مالية-.معلومات مالية فقط -

وجود معلومات عن المحيط الداخلي و الخارجي -.مصدر المعلومات يكون من داخل المؤسسة -

.للمؤسسة 

محتواها يتناسب مع احتياجات المسؤولين-لكل المسؤولين)نفسه(محتواها معياري-

علومات يتماشى مع النشاط اليومي عرض الم).شهريا(مدة عرض المعلومات تكون كبيرة -

.ين للمسؤول

معطيات قليلة،ترتكز حول النقاط الأساسية .معطيات كثيرة،مفصلة ،شاملة

.للعمل فقط

.تمثيل البيانات سهل، بسيط و مفهوم.تمثيل البيانات يكون معقدا

�ǲȇȂǗ�ƪ ǫÂ�¿ǄǴƬǈƫ�ƢēƢǷȂǴǠǷلتحليلل.ǲȈǴƸƬǳ¦�ƨǴȀǇ�ƢēƢǷȂǴǠǷ.

.عديل حسب المتطلباتمرنة ،قابلة للتجديد و الت.دواتصعوبة تطوير هذه الأ

يوم إلى10+يوم (مدة تحصيل المعلومات طويلة نسبيا 

+25(

إلى1+يوم(مدة تحصيل المعلومات قصيرة جدا

)3+يوم

Source : H. lONING et Autres, Op.cit, P 146.

IV.3. أهمية لوحة القيادة:

:نذكر منها دة و على جميع الأصعداخل المؤسسة ، اكبير اتلعب لوحة القيادة دور 

IV.3.1.داءلقياس الأأداة:

النتائج المالية و غير المالية إظهارمن خلال ،المسؤولينأداءتسمح لوحة القيادة بقياس 

المؤسسة لمواردها استعمالمدى إظهارفعالة في أداة�ƢĔȂǯإلىإضافةالمحققة، هدافومقارنتها بالأ

�Ǧ ȈǳƢǰƬǳ¦�² ƢȈǫ�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǬƥ��¾ƢǠǧ�ǲǰǌƥ1المختلفةالخفية.

1 H. SAVALL et V. ZARITET, Maitriser les couts et les performances cachés, 2eme édition ,Economica
,Paris , 1989 ,P05.
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IV.3.2.لإتخاذ القرارات أداة:

كون لوحة القيادة تزود المسؤولين بمعلومات حول المتغيرات الحادثة في عملية التسيير 

�ÃǂĐ�ƚƦǼƬبالالقياماليومي، فهي تساعدهم في إتخاذ القرارات الصحيحة، و هذا من خلال 

.العمليات المستقبلي 

قيادة و أداةيمكن إعتبارها أنهتنبؤ لمنحى سير العمليات، أي داةألذا فلوحة القيادة هي 

.1تحكم

IV.3.3. حوار و إتصال أداةلوحة القيادة:

تساهم لوحة القيادة في توسيع حلقة الحوار و الإتصال بين مختلف المسؤولين في مختلف 

.المتخذةالتصحيحية ءاتجراالإكذاو نحرافاتو الإتعرض النتائج ¢ƢĔالمستويات الإدارية، حيث 

IV.3.4. تحفيزأداةلوحة القيادة

و المسؤولين،أداءفي تقييم نحرافاتتساهم لوحة القيادة من خلال عرضها للنتائج و الإ

ȋ¦�ǪȈǬŢ�ȄǴǟ�Ƕē°ƾǫ�ÃƾǷ�ǂȀǜƫا يحفزهم على تحسين آدائهم،كما أن تبادل المعارف مم،هداف

تنمية مهارات إلىالتصحيحية تؤدي جراءاتو الإ،افاتنحر حول العراقيل التي تنجم عنها هذه الإ

.2المؤسسة أهدافتحقيق أجلن من أو من التكاثف داخل المؤسسة للتعا، و تخلق جو المسؤولين

IV.4. أنواع لوحات القيادة:

.Mيرى  Gervaisن من لوحات القيادة هيناك نوعاأن ه:

IV.4.1. 3لوحة القيادة ذات التوجه الإستراتيجي:

يسعى لقياس ،هي عبارة عن نظام مؤشراتالقيادة ذات التوجه الإستراتيجيوحةل

قيم إلىالإستراتيجية و ترجمتها هداف، يسمح بتوضيح الأركزيةالكلي في مختلف أبعاده المداءالأ

.للسياسة العامة للمؤسسة في الداخلا، كما يضمن تسيير واقعية قابلة للتحقيق

:أنواع ةلاثو يدخل ضمن هذا النوع ث

balanceو نورتون لوحة القيادة المتوازنة كابلن-أ  score card

1 M. GERVAIS, Op.cit, P 625-626.
2 M. LEROY, Le tableau de bord au service de l’entreprise, éd Organisation, Paris, 2001, P42.
 ISO : International Organization for Standardization
** EFFQM : European Fondation For Quality Management
3 M. GERVAIS, Op.cit, P 581.
3 M. GERVAIS, Ibid., P 628.
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على المحور المالي، محور الزبائن، محور العمليات داءتركز هذه اللوحة في عملية تقيم الأ

.التنظيمي الداخلية و محور التدريب

leلوحة القيادة ذات البحث المعمق إدفانسن–ب  navigateur de

scandia

في وسط )تطوير المهارات الفردية و التنظيمية (رأسمال غير المادي التضع هذه اللوحة 

.مقبول أداءتحقيق مستوى إلىتسعى حيثالتحليل،

:لوحة القيادة الخاصة بالجودة -ج 

…(الحصول على شهادة أجلعايير من مهي نظام يتركز على  ISO,EFFQM**(

.لعميل و المستهلك ترتكز أساسا على قيمة ا

IV.4.2. 1لوحة القيادة التسييرية:

يسمح بمعرفة المعطيات المهمة التي تسمح بمراقبة اسواق ،هي عبارة عن نظام معلومات

سرع وقت ممكن، و يسهل سير العمليات داخل المؤسسة، فهذا أالقصير، في جلالمؤسسة في الأ

مراقبة سير العمليات أوء بالتدخل مباشرة، النظام يوفر و بسرعة معلومات تسمح للمسيرين سوا

ǾȈǇÂ£ǂǷ�Ƣđ�¿ȂǬȇ�Ŗǳ¦ ، المعلومات و تحديد طريقة الاستغلال الواجب اتباعها تقوم بفهذه اللوحة

.الواجب توفرها كي تسمح باتخاذ القرارات بسرعة المكملة 

IV.5.لوحة القيادة شكالأ:

فانه لايوجد المعتمدة،هدافيير و الأنظرا لتنوع لوحات القيادة  واختلافها، وتعدد المعا

شكل نموذجي موحد، بل هناك عدة اشكال تتغير حسب حجم المؤسسة، المستوى التنظيمي 

.خصائص القطاع الذي تنتمي اليه المؤسسة وكذا حاجات المسؤولين،الذي تتواجد به

ما يبينها هذه الانواع كن هناك بعض النقاط التي تشترك فيها ألا إرغم هذا الاختلاف،

:الجدول التالي 
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الشكل العام للوحة القيادة:5-3الشكل رقم 

لوحة القيادة بمركز مسؤولية ما

الفروقات الأهداف النتائج

:01الصنف 

مؤشر أ-

مؤشر ب-

مؤشر ج-

.

مؤشر ن-

02الصنف 

.

.

الصنف ن

Source : C.ALAZARD et S. SEPARI, Op.cit, p 595.

IV.5.1. صناف و المؤشراتالأمنطقة:

مرا كز المسؤولية ،مصالح، ورشات،  (صناف تتضمن هذه المنطقة مجموعة من الأ

تحت تصرف المسؤول، ويرتبط كل صنف بالجهة التي فوض لها هذا المسؤول جزء ......)أقسام

في 1الصنف ن يتمثل أالواجب تحقيقها، فيمكن هدافض معها حول الأو امن صلاحياته، وتف

،العامةدارةنقاط الصيانة و المسؤول عنها هو مدير الصيانة، و الذي بدوره يكون مسؤول امام الإ

ويضم كل ،همية مقارنة بمجموع نشاطات المؤسسةأن تكون لهاأاف صنالأهيشترط في هذو

للوحة المكون الرئيسي هذه الأخيرة تعتبر حيث مجموعة من المؤشرات،من هذه الأصنافصنف

، طريقة حسابه، طريقة عرضه،يوضح المؤشر بمجموعة من المعلومات مثل اسم المؤشرو القيادة، 

.الخ ...معايير المقارنة 

الأصناف و منطقة 

المؤشرات

الإنحرافات الأهدافمنطقة  منطقة النتائج
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يشترط في هذه المؤشرات ان تكون ملائمة، سهلة التحضير، سهلة القراءة وتعبر عن 

.الوقت الحالي 

:ت نذكر منهامن المؤشراوهناك عدة انواع 

:يعتها وتتضمنحسب طب-أ

؛مؤشرات النتائج و مؤشرات المتابعة -

ؤشرات الرقابة و مؤشرات القيادة ؛م-

شغيلية ؛مؤشرات مالية ومؤشرات ت-

.1مؤشرات مركزة و مؤشرات مجملة -

:حسب اهميتها بالنسبة لمتخذ القرار –ب 

ار ؛مؤشرات الإنذ-

؛مؤشرات التوازن -

؛2مؤشرات الإستطلاع -

:حسب مستعملها -ج

مؤشرات عامة ؛-

مؤشرات محلية ؛-

مؤشرات شخصية ؛-

.3مؤشرات جماعية -

IV.5.2. منطقة النتائج:

مثل عدد ساعات ،كالقيم غير المالية الكميةيتم فيها تحميل النتائج المرتبطة بالنشاط  

الحصة و القيم غير المالية النوعية مثل معدلات الغياب،إلخ ،...العمل،كمية الوحدات المنتجة ،

و التكاليف و عباءالمالي لمراكز المسؤولية،كالأداءالنتائج المرتبطة بالأإلىإضافةإلخ،...سوقية،ال

.غيرها

.شهرية و تراكمية أو)عدة الأشهر (تراكمية ،شهريةو يمكن أن تكون هذه النتائج 

1 R. DEMEESTERE, Op.cit, P 81-82.
2 A. FERNANDEZ, Les nouveaux tableaux de bord des managers, 3eme édition, éd Organisation, Paris, 2003,
P 262-263.
3 M. GERVAIS, Op.cit, P264.
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IV.5.3.هدافمنطقة الأ:

أوشهرية، تراكمية أهدافالمحددة لفترة معينة، سواء كانت هدافيتم فيها عرض الأ

.الإثنين معا أوالمالي داءتخص النشاط و الأأهدافأوشهرية و تراكمية، 

IV.5.4. نحرافاتالإمنطقة

و النتائج الفعلية، و يمكن أن يعبر عنها هدافو تضم هذه المنطقة الفروقات بين الأ

طريقة عرض النتائج و اعتماد نفسيتمنسب مئوية حسب طبيعة المؤشرات، و أوبقيم مطلقة 

.هدافالأ

حسب متطلبات المسؤول، تضم أخرىمناطق إضافةهذه المناطق، يمكن إلىإضافة

.1الخ ...المسطرة لنهاية الدورة، البرامج قيد التنفيذ هدافنتائج الدورات السابقة، الأ

IV.6. تصميم لوحات القيادة في المؤسسة:

:مراحل هي عبر عدةلمؤسسة تمر عملية تصميم لوحات القيادة في ا

حصتها ،أي دراسة وضعية المؤسسة،دراسة المحيط الخارجي و الداخلي للمؤسسة-

�ȆǸȈǜǼƬǳ¦�ǲǰȈŮ¦���ƢēƢȈƴȈƫ¦ŗǇ¦���Ƣǿ®°¦ȂǷ���ƨȈǫȂǈǳ¦...إلخ؛

لة للتنفيذ و قابأهدافإلىأي ترجمة الإستراتيجية المتبناة ،هدافتحديد الأ-

القياس و المراقبة ؛

2اعتماد تقنيات ،مثل تقنيةالمؤشرات و إعدادها عن طريق اختيار -

OVAR(Objectifs variables d’Action Responsabilité)

ا ل مسؤول لتحضير المؤشرات التي تخصه ، كمكعلومات التي يحتاجها  المتجميع -

تحدد المدة اللازمة للحصول عليها؛

قادرة على تزويد المسؤولين اختيار الأنظمة المعلوماتية المناسبة، و التي تكون -

.بالمعلومات الضرورية و في الوقت المناسب 

1 M. LEROY, Op.cit, P45.
2 Y.D.RONGE et K.CERARDA, Op.cit, P229, 230.



مراقبة التسييرأساسيات حولالفصل الثالث    

133

IV.7. طرق عرض لوحات القيادة:

،لفت انتباه المسير و المسؤولينإلىيسعى نظام مراقبة التسيير من خلال لوحات القيادة 

وحات و تسهيل عملية إطلاعهم على المعلومات و النتائج المنشورة، و هناك عدة طرق لعرض ل

:1القيادة منها 

IV.7.1.ول االجد:

إلا أن هذه ،تزويد المسؤولين بالمعلوماتلعتماد على الأرقام و البيانات ويتم فيها الا

.الطريقة لا تعطي نظرة شاملة و سريعة حول سير التحليلات 

:نظرة عن طريقة عرض لوحة القيادة عن طريق الجداول ،و يعطي الشكل التالي

قسم التسويقجدول لمتابعة نشاط :6-3الشكل رقم 

.

Source : P. Boisselier, Op.cit. p.75

IV.7.2. الرسومات البيانية:

تسهل عملية فهم و شرح التغيرات،  ،عرض النتائج عن طريق رسوم بيانيةو يتم فيها 

كن لهذه الرسوم أن تكون و يمتطورات الحاصلة،الاء نظرة سريعة حول على إلقكما تساعد

.منبهات أوأقراص أعمدة،،منحنيات

1 M. GERVAIS, Op.cit, P 616,619.

.....جدول خاص بمتابعة نشاط قسم التسويق  لفترة  

الفرق         1-الفترة ن  الفترة 

ن

الأهداف المؤشرات

عدد الزبائن الجدد

عدد الطلبيات الجديدة 

رقم الأعمال المحقق

......
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المنحنيات :أولا 

لأعباء و غيرات مثل رقم الأعمال، الكميات، امل المنحنيات لتتبّع تطور عدة متتستع

أو مقارنة كما تسمح لنا المنحنيات بإجراء مقارنة بين النتائج الفعلية و الأهداف المسطرة،غيرها،

.نتائج الدورة الحالية مع نتائج الدورة السابقة

:ي و يمكن عرض لوحة القيادة على شكل منحنى كما يل

عرض لوحة القيادة  على شكل منحنى:7-3الشكل رقم 

الأعمدة و الأقراص:ثانيا 

مثل التكاليف و رقم ،تستعمل الأعمدة و الأقراص في الغالب لتوضيح توزيع متغيرات

:و غيرها ،و يمكن أن تمثل على النحو التالي الأعمال 

على شكل أعمدةانحرافات عرض :8-3الشكل رقم 

0

5

10

15

20

25

الفترة 1 الفترة 2 الفترة 3 الفترة 4

انحـراف علىالتكـالیف

انحراف على المبیعات

انحراف على رقم الأعمال

/قيم كمية

نقدية

إلخ...أشهر ، سنوات 

الأهداف المسطرة

النتائج المحققة
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عرض تكلفة منتجات على شكل أقراص:9-3الشكل رقم 

المنتوج 1

المنتوج 2

المنتتوج 3

المنتوج 4

المنبهات :ثالثا 

لا تظهر إلا في حالة السير غير العادي للعمليات، و المنبهات عبارة عن إشارات مرئية 

من اتقتراب المؤشر ا،نتيجةانحرافات كبيرة ه الاشارات لتنبيه المسيرّين عن حدوث هذتستعمل 

، ارتفاع نسبة لعمال ،ارتفاع تكاليف منتوج معينتغيب اارتفاع نسبة ، كعتبة الخطر المحددة

1.و غيرهاانخفاض رقم الأعمال ،المنتجات المعيبة

:منهانذكر وهناك أشكال عديدة للمنبهات 

أشكال المنبهات:10-3الشكل رقم 

1 M.Gervais.Op.Cit.p.619.
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لوحة القيادةعنمثال :11-3الشكل رقم 

انحراف على

%5>التكاليف

...سنة.../شهر 

...قسم:...مصلحة 

تكلفة المنتوج 1

تكلفة المنتوج 2

تكلفة المنتوج 3

تكلفة المنتوج 4

0

5

10

15

20

25

الفترة 1 الفترة 2 الفترة 3 الفترة 4

حراف علىالتكـالیف ان

انحراف على المبیعات

انحراف على رقم
الأعمال

0

200

400

600

800

1000

1200

فترة 1 فترة 2 فترة 3 فترة 4

تكالیف م1

تكالیف م2

تكالیف م 3

تكالیف م 4

التكاليف حسب المنتوج    

الانحراف تكاليف 

تقديرية

تكاليف 

فعلية

230 780 1010 1منتوج 

70 550 620 2منتوج 

60 640 700 3منتوج 

150 100 350 4منتوج 
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IV.8. دور لوحة القيادة في نظام مراقبة التسيير:

على عدة تساهم لوحات القيادة بشكل فعال في طريقة عمل نظام مراقبة التسيير، 

:أصعدة نذكر منها 

IV.8.1.نحرافاتتحليل الإ:

وكذا ، المسطرةهدافالتعرف على مدى تحقيق الأإلىيهدف نظام مراقبة التسيير 

نحرافاتالحاصلة، وهذا ما تقوم به لوحة القيادة، حيث توضح النتائج المحققة و الإنحرافاتالإ

راقبة التسيير على م، مما يساعد نظام كاتنحرافمصدر هذه الإإظهارالموجودة بشكل سريع، و 

.تسيير العمليات بشكل دقيق 

IV.8.2 و أسبابهانحرافاتلإلشرح:

نحرافاتمع التركيز على الإنحرافاتيتم أيضا في إطار لوحة القيادة، شرح أسباب الإ

.1المهمة

IV.8.3. تصحيحية إجراءاتإقتراح:

المحققة، الفعلية هدافعلى النتائج و نسبة الأالإطلاع إلىلا يهدف نظام مراقبة التسيير 

«�نحرافاتو الإ ƾȀȇ�ƢǷ�°ƾǬƥ��ƢđƢƦǇ¢�ƨǧǂǠǷ�Âلة إصلاح الوضع، و تدارك الأمور في أو محإلى

خلال تقييم من،نحرافاتتصحيحية لتدارك الإإجراءاتحيث يتم إقتراح ، بدايتها قبل أن تتعاظم

.جها ضمن الخطط العملية و الإختيارات الإستراتيجيةالأفكار و الإقتراحات، ثم ترتيبها، و إدما

يمكننا وضع هذا الجدول البسيط الذي يشرح دور كل أداة من أدوات من كل ما سبق،

ƢȀǼǷ�̈ƾƷ¦Â�ǲǯ�ȄǴǟ�ƨƦƳ¦Ȃǳ¦�©ȐȇƾǠƬǳ¦�¦ǀǯ�Â�ƢēƢȈƦǴǇ��Ƣē¦ǄȈŲ��ŚȈǈƬǳ¦�ƨƦǫ¦ǂǷ�¿Ƣǜǻ، حتى تصبح

.أداة فعلية يمكن استخدامها في هذا النظام

IV.9.حدود استعمالات لوحة القيادة  في مراقبة التسيير:

المسيرين في مراقبة سير المسؤولين و تعتبر لوحة القيادة من الأدوات التي تساعد 

مما يساعدهم في القيام بالإجراءات واكتشاف الانحرافات في الوقت المناسب،،العمليات

�ǒالتصحيحية في الوقت المناسب، Ǡƥ�ƢđȂǌƫ�¦ǀǿ�Ƕǣ° النقائص نذكر منها:

1 M. LEROY, Op.cit, P130, 131.
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IV.9.1. ارتفاع تكلفة نظام لوحات القيادة:

يتطلب إعداد لوحات القيادة العديد من التكاليف، فمنها ما هو متعلق بعملية جمع 

إضافة إلى المعلومات و البيانات الخاصة بكل عملية، و تكاليف التنظيم الإداري والمحاسبي،

هذه التكاليف قد تشكل عبئ  إضافي للمؤسسات، خاصة فكلتكاليف عملية تكوين الأفراد،

.تلك التي تعاني من مشاكل التمويل 

IV.9.2.التنسيق بين المسيرينغياب:

لوحات القيادة وجود تنسيق كبير بين المسيرين من أجل جمع البيانات و داديتطلب إع

ا التنسيق، نتيجة وجود المعلومات المختلفة، وهذا ما لا نجده في بعض المؤسسات أين يغيب هذ

اصراعات بين الأفراد أو بين الوحدات المختلفة، مما يجعل من عملية إعداد لوحات القيادة أمر 

.اصعب

IV.9.3.عدم مساهمة المسيرين في تطوير هذه الاداة:

يتطلب إعداد لوحة القيادة مساهمة جميع أطراف المؤسسة و مشاركتهم في عملية جمع 

�ƨǬȈǫ®�Śǣ�ƢēƢǷȂǴǠǷ�ǲǠŸضيرها، لذا فرفض بعض الأطراف المساهمة في إعدادها،المعلومات و تح

�Ƕē°ƾǫ�¿ƾǟ�Âعجزهم و قد تكون غير مفيدة، و هذا راجع لخوف هذه الأطراف من اكتشاف 

.على أكمل وجه أقسامهمعلى تسير 

�Äǀǳ¦�¾ÂƾŪ¦�¦ǀđ�«ÂǂŬ¦�ƢǼǼǰŻ���ǲǐǨǳ¦�¦ǀǿ�Ŀ�ǽǂǯ̄ �ǪƦǇ�ƢǷ� ȂǓ�ȄǴǟهم أيلخص

:أدوات مراقبة التسيير وكذا وسائل كل أداة و حدود استعمالها 
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ملخص أدوات نظام مراقبة التسير:3-3الجدول 

التقنيات المستخدمة في دورهاالأداة

مراقبة التسيير

حدود استعمالات

المحاسبة 

العامة

تسجيل و شرح العمليات -

المالية ؛

حساب الأرباح و المداخيل -

لخاضعة للخزينة ؛ا

أساس نظام معلومات -

المؤسسة؛ 

تسمح بمتابعة نشاط و -

وضعية المؤسسة ؛

تزوّد المحاسبة التحليلية و -

المحاسبة التقديرية بالبيانات ؛

.تعتبر قاعدة أي تحليل مالي -

الأرصدة الوسطية -

للتسيير؛

حساب الفائض ؛-

:القيمة المضافة المباشرة-

نية القيام عدم إمكا-

بتصحيح إنحرافات بسرعة ؛

عدم إمكانية تحديد -

المسؤوليات ؛

عدم إمكانية قياس أداء  -

كل مسؤول؛

اقتصار المعلومات المعالجة -

على المعلومات المالية فقط

محاسبة 

التسيير

دور رقابي على الخطط و -

الميزانيات ؛

دور توضيحي للإنحراف -

الحاصل و أسبابه ؛

تنبؤي بوضع ميزانيات و دور -

تقدير الاحتياجات ؛

دور اعلامي ؛-

طريقة التكاليف الكليةّ؛-

طريقة التكاليف الجزئية؛-

أسلوب التحميل -

العقلاني ؛

طريقة التكاليف -

المعيارية ؛

طريقة التكاليف على -

أساس النشاط؛

طريقة التكاليف -

المستهدفة؛

تأخذ عملية عرض النتائج -

تا طويلا نتيجة الدقة وق

الكبيرة للعمليات المحاسبية 

��ƢēǂưǯÂ

-��ƨǠƥƢƬǷ�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǫ�¿ƾǟ

كل التكاليف ، كالتكاليف 

الناتجة عن سوء التسيير،أو 

الناتجة عن نقص جودة 

المنتجات ؛
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تسيير 

الميزانية

التحديد المسبق لقيمة مبالغ -

التمويل اللازمة ؛

توضيح مسؤولية كل مسيرّ، -

يسمح بمقارنة النتائج المحققة -

مع الأهداف المحددة لميزانية كل 

.مسيرّ 

تحسين أداء مراكز المسؤولية، -

التنسيق بين الوحدات فيما -

يخص الأهداف و الوسائل 

إعداد الميزانيات -

التقديرية ؛ 

قياس الانحرافات و -

.تحليلها 

عدم دقة التنبؤات نتيجة -

يط؛ التغير المستمر للمح

عدم قدرة الميزانيات على -

تمثيل بعض الأهداف غير 

الكمية ؛

ارتفاع تكلفة نظام -

الميزانيات ؛

لوحة 

القيادة

أداة لقياس الأداء المسؤولين؛-

أداة لإتخاذ و أداة قيادة و -

تحكم ؛

أداة حوار و إتصال بين -

مختلف المسؤولين ؛

أداة تحفيز من خلال تقييم -

سؤولين ؛أداء الم

تحليل الإنحرافات و شرح  -

�©¦ ¦ǂƳ¤� ¬¦ŗǫ¤� Â� ƢđƢƦǇ¢

.تصحيحية

الجداول ؛-

المنحنيات؛ -

الأعمدة ؛-

الأقراص ؛-

المنبهات ؛-

ارتفاع تكلفة نظام -

لوحات القيادة ؛

تأخذ عملية جمع و عرض -

المعلومات في الوقت المناسب 

يتطلب جهد كبير و 

؛امكانيات كبيرة  

عدم توفر بعض المعلومات -

نتيجة نقص التنسيق بين 

المسيرين ؛

عدم مساهمة المسيرين في -

تطوير هذه الاداة مخافة  

كشف عجزهم ؛
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:الثالثخلاصة الفصل

ما سبق، تبين لنا الدور الكبير الذي يلعبه النظام الرقابي في المؤسسة من من خلال 

.وفق الاستراتيجية المحددة سلفا¦�Ƣđ�©ƢȈǴǸǠǳقدرته على التحكم في سير ل خلا

المتمثلة في المحاسبة ،دواتو يعتمد نظام مراقبة التسيير في عمله على مجموعة من الأ

حديثة أداةو نظام لوحات القيادة ك،نظام مراقبة الميزانيةإلىإضافةالعامة و التحليلية،بنوعيها،

ت اهميتها حسب طبيعة نشاط و االسالفة الذكر، تتفدواتكل هذه الأمراقبة التسيير،أدواتمن 

فكما هو معلوم فان المحاسبة العامة تزودنا بمعلومات مالية شهرية شاملة،المؤسسة و حجمها،

غالبا ما تكون غير قادرة على تلبية ضروريات عملية التسيير الحديثة، التي تتطلب تحليلا مكثفا 

داةمكملة للأأداةكمما يستدعي استخدام محاسبة التكاليف،للبيانات و المعطيات المحاسبية،

�ƢĔȂǯلوحات القيادة،إلىبغرض تقديم متابعة افضل لتوزيع التكاليف، كما يتم اللجوء لى،و الأ

.قادرة على توفير بيانات لا تتوفر في الوثائق المحاسبية السالفة الذكر 

من للرفعدواتق بين مختلف هذه الأفنجاح نظام مراقبة التسير، يقتضي التنسيلذا،

.المؤسسةأداء
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تمهيد

ستدعي ضرورة إعداد وتحضير المؤسسات ت،لتحولات التي يشهدها الاقتصاد الجزائريإن ا

كل الجوانب، سواء كان الجانب الجزائرية عامة و المؤسسات الصغيرة و المتوسطة خاصة من

ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�Ƣē¦°ƾǫ�śǈŢ�ǲƳ¢�ǺǷ�¦ǀǿ�Â�Ä°¦®ȍ¦�Ƥو أالتمويلي، الجانب،التشريعي ǻƢŪ¦.

لكون نظام مراقبة التسيير واحدا من بين الآليات التي تساعد على التحكم الجيد في و نظرا 

تسيير و إدارة المؤسسة، وجب على هذه المؤسسات تبني هذا النظام و البحث عن الأدوات المثلى 

ة التي ستنبى بالدرجالتي تساعدها في كسب الرهانات المستقبلية ومواجهة المنافسة الأجنبية المرتقبة،

.الأولى على مدى تحكم كل مؤسسة في مواردها و استغلالها بالشكل الأمثل 

و سنحاول في هذا الفصل الذي خصصناه للجانب التطبيقي، معرفة واقع نظام مراقبة 

و كذا التعرف على الأدوات الرقابية التي التسيير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية،

.و هذا من خلال دراسة عينة من هذه المؤسسات��ƢēƢȈǴǸǟتستعملها في متابعة سير

و قد تم تقيسم هذا الفصل إلى مبحثين، المبحث الأول تناولنا فيه الأساس المنهجي 

�Ļ�ƢǸǼȈƥ��ƨǼȈǠǳ¦�Â�ǞǸƬĐ¦�ǶƴƷ�ƾȇƾŢ�Â�ƨǴǸǠƬǈŭ¦�©¦Â®ȋ¦�Ʈ ȈƷ�ǺǷ��ȆǬȈƦǘƬǳ¦�Ƥ ǻƢƴǴǳ

.يدانية و تحليلها تخصيص المبحث الثاني ، لتحليل نتائج الدراسة الم
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الأساس المنهجي للجانب التطبيقي :المبحث الأول 

كانت وظيفة أو نشاط في سواءحال مجال الظاهرة المدروسة،إن محاولة معرفة واقع و 

�ǽǀđ�ƨǬǴǠƬŭ¦�Ƥبراز مختلإجراء دراسات ميدانية لإيتطلب المؤسسات بصفة عامة، ǻ¦ȂŪ¦�Ǧ

�ƨǇ¦°ƾǳ¦�¾ƢĐ�ÄǂǜǼǳ¦�Ƥة ستعطي صورة و فهذه الدراس،الظاهرة ǻƢŪ¦�ǪƥƢǘƫ�ÃƾǷ�Ǻǟ�ƨȈƦǈǻ�Ȃǳ

.فرضياته مع واقع الحال و 

I.المستعملة في جمع البيانات دواتالأ:

و الوسائل لجمع البيانات و المعلومات حول دواتيستخدم الباحثون عادة العديد من الأ

طبيعة البيانات إلىإضافةو خصوصياته حيث يكون لطبيعة الموضوع المدروسالظاهرة المدروسة،

Ƣē¦̄�ƾƷ�Ŀ،دواتالقاعدة التي يتم على أساسها اختيار هذه الأ.

بحث ميداني حول واقع نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،إجراءإن 

و يتطلب اختيار وسائل معينة لتلائم طبيعة هذا البحث و تجعل من عملية جمع المعطيات 

.للتحقيق قابلااو أمر البيانات عملية تتميز بالصحة و المصداقية،

و الذي تتمثل في الاستبيانلجمع المعطيات و البيانات،أدواتأربعلقد وقع اختيارنا على 

و الملاحظة بحكم تنقلنا بين ، تدعيم للاستبيانأداةالمقابلة و التي تعتبر تم اعتماده بشكل كبير،

نا و التي تساعدنا في جمع بيانات لا تمكنالمقابلات،إجراءء توزيع الاستبيان و المؤسسات أثنا

�ǞǸƬĐ¦�ǶƴƷ�ƾȇƾŢ�Ŀ�ƨȈũǂǳ¦�©¦ ƢǐƷȏ¦��ȄǴǟ�®ƢǸƬǟȏ¦�Ļ�ƢǸǯ��ƢȀǠŦ�ǺǷ�śƬǬƥƢǈǳ¦�śƬǴȈǇȂǳ¦

.المدروس و كذا حجم العينة 

.تعمالها،و كيف تم اسدواتنا لهذه الأإعدادشرح كيفية أتيو سنحاول في ما ي

I.1. الاستبيان:

تجزئة كثرالأجراءعتبر الإيكما المستعملة في المنهج العلمي،دواتيعتبر الاستبيان أهم الأ

سئلةنه عبارة عن نموذج يضم مجموعة من الأأ ويعرف على في مراحل البحث العلمي الميداني،

نات تخدم موضوع البحث و المؤسسات محل الدراسة، بغرض الحصول على بياأفرادالأإلىتوجه 

.المدروس
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أقصى الدقائق الممكنة، فقد اعتمدنا و بشكل كبير على هذه إلىمن أجل أن يصل بحثنا و 

ي المؤسسات الصغيرة و المتوسطة د منها على مجموعة من مسير منا بتوزيع عدحيث ق،داةلأا

.المتواجدة بولاية سطيفو 

على بناءسة أعمق و أدق لهذا الموضوع،ى دراالاستبيان بغية الحصول علهذاإعدادلقد تم 

بسيطة رتبت أسئلةو قد تضمنت وفرضيات البحث التي بني عليها الجانب النظري،إشكالية

مجموعة إعدادتم ،انطلاقا من محتويات موضوع البحثيث و، بحترتيبا علميا تبعا لخطة الدراسة

بحيث يكون من السهل على ،مكاندر الإقواضحةالنظمة و المولية البسيطة،الأسئلةمن الأ

قد تحرج التيسئلةوض، كما أننا تجنبنا الأو غمأعليها دون أي لبس جابةالمبحوث فهمها و الإ

.عليهاجابةالإو يتعذر بعض المسيرين أ

ستاذة المشرفة و بعد ذلك و حرصا منا على جودة هذا الاستبيان، قمنا بعرضه على الأ

كذا و ، سئلةح و الملاحظات حول بعض الأالذين لم يبخلوا علينا بالنصو ،ساتذةعلى بعض الأ

و المنهجية، خطاء التقنية و بعض الأديطريقة طرح بعضها الآخر و حتى ترتيبها، و هذا بغية تفا

إطلاع و �ƾǠƥ�ƨȈƟƢĔ�ƨƼǈǼǯ�ǽƢǻƾǸƬǟ¦�Âمن ثم قمنا بتعديل الاستبيان حسب هذه الملاحظات،

).17الملحق رقم(عليه ستاذة المشرفةموافقة الأ

�ńÂȋ¦�ƨǟȂǸĐ¦�Ƕǔƫأربع مجموعات،إلىامقسمالاسؤ52و قد ضم هذا الاستبيان 

معلومات عامة عن المستجوب بغية معرفة مستوى المستجوب و مدى درايته بطريقة تسيير 

�ƨȈǻƢưǳ¦�ƨǟȂǸĐ¦�ƪ ǼǸǔƫ�ƢǸȈǧ��ƨǈǇƚŭ¦ريف حول المعلومات العامة للمؤسسة مثل التعأسئلة

�ƨưǳƢưǳ¦�ƨǟȂǸĐ¦�ƪبالمؤسسة،عدد عمالها الدائمين، طبيعة نشاطها، ǼǸǔƫ�Âعامة حول أسئلة

�Ƣđ�̈ƾƳ¦ȂƬŭ¦�Ǧطبيعة التسيير في المؤسسة، ƟƢǛȂǳ¦�ƨǧǂǠǷ�¾Ȑƻ�ǺǷ،و كذا  درجة تفويض السلطة

�ƨǟȂǸĐ¦�ƢǷ¦��ƨǈǇƚŭ¦�ǽǀđ�©ƢǷȂǴǠŭ¦�ÀƢȇǂǇ�ƨȈǨȈǯلرقابة حول نظام اأسئلةفتضمنت خيرةلأا

و هدافتحقيق الأالعمليات و نظام متابعة تنفيذإلىحيث تم التعرض داخل هذه المؤسسات،

.الخ ....المستعملة في عملية الرقابة دواتكيفية تقسيم المؤسسة، الأشمولية هذه العملية،الخطط،

من ،تلفةفي هذا الاستبيان بطريقة مخسئلةمدنا تكرار بعض الأنا اعتأنإلىتجدر الاشارة 

.هذا الاستبيان أسئلةعلى جابةكد من مدى اطلاع المستجوب و قدرته في الإأجل التأ
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I.2. المقابلة:

�ƢĔ¢�ȄǴǟ�ƪجمع البيانات حول موضوع معين،أدواتتعتبر المقابلة من أهم  ǧǂǟ�ƾǫ�Â

علومات يحاول الباحث من خلالها الحصول على متفاعل لفظي يتم بين فردين في موقف المواجهة،

و التي تكون ذات صلة بالظاهرة قيد الدراسة،و التي تدور حول خبراته و آرائه،لدى المستجوب،

ǪǬƸƬǴǳ�ƨǬȇǂǗ�ƢĔ¢�ȄǴǟ�ƪ ǧǂǟ�ƢǸǯ،تتميز بالاتصال وجها لوجه.

للتحكم في إمكانيةلما توفره لنا من لجمع البيانات،أداةو لقد تم اعتمادنا على المقابلة ك

�ƢēƾǷالحصول على معلومات من إمكانيةوكذا المرونة، متابعة ردود أفعال المبحوث،تميزها ب

ن أذا رأينا إدة صياغته أو إعاي سؤال أشرح إمكانيةإلىإضافةالمصدر مباشرة دون وسيط، 

حيث قابلنا بعض مسيري المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي لم يفهم السؤال جيدا،المبحوث

قد تجنبنا طرق أخرى للحصول على المعلومات مثل الهاتف و الانترنات و تنشط بولاية سطيف، و 

عتقادا منا إغيرها، لنتجنب الغموض الذي قد يحدث و الذي سيؤثر على صحة الاجابات، وكذا 

.و هو يحدث الباحث وجها لوجهأكثربأن المبحوث سيجد راحة 

I.3. الملاحظة

لا في ميدان البحوث الاجتماعية بصفة عامة،شيوعا و تداو كثرالأداةتعتبر الملاحظة الأ

بل وتساعد في الاطلاع على �ƨǴƥƢǬŭ¦�Â�̈°ƢǸƬǇȏ¦�¿¦ƾƼƬǇ¦� ƢǼƯ¦�ƢȈǳ¡�¿ƾƼƬǈƫ�ƢĔȂǰǳ�¦ǂǜǻ�¦ǀǿو 

من خلال قدرة الباحث على ،ن توضيحهاان السابقتلأداتابعض التفاصيل التي قد لا تستطيع ا

.ستبيانلإاو استخدام اةأسئلطرح إلىجوء دون اللتسجيل ملاحظاته 

جابات صريحة إكما قدمت لنا كد من بعض الفرضيات،أفي التداةلقد ساعدتنا هذه الأ

حتى وان كانت الاجابات بعد مثل مدى تفويض السلطة داخل المؤسسة،،سئلةعن بعض الأ

و ،سئلةكما سمحت لنا بمعرفة رد فعل المستجوبين حول بعض الأذلك عكس ما تمت ملاحظته،

.مدى وعيهم بأهمية الرقابة في المؤسسة بصفة عامة و نظام مراقبة التسيير بصفة خاصة

I.4.الرسمية  الإحصائيات

وزارة المؤسسات إحصائياتدارية مثل تم اعتماد الإحصائيات الرسمية و السجلات الإ

إضافةسطيف، الغرفة التجارية لولايةإحصائياتالصغيرة و المتوسطة و الصناعات التقليدية، و 
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حيث جمع البيانات التي لها علاقة بموضوع بحثنا،أدواتمن أداةك،دارية و التقاريرالوثائق الإإلى

.الجزء النظري لهذا الفصل إعدادتم اعتمادها كمرجع في 

II. الدراسةو عينة تحديد مجتمع

II.1. تحديد مجتمع الدراسة

:هيعواملة راسة على عدديد مجتمع التحدلقد تم الاعتماد في 

 نظرا لصعوبة الاتصال بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة على المستوى الوطني، وكذا عدم

، فقد اقتصر محدودية الإمكانياتإلىضافةالقدرة على استرجاع جميع الاستبيانات الموزعة، بالإ

.سطيفالمتواجدة في ولايةمر على المؤسساتالأ

المؤسسات الصغيرة والمتوسطةعدد من حيث مرتبة مهمةسطيف تحتل ولاية�Ƣđ�̈ƾƳ¦ȂƬŭ¦

كما أنّ أغلبية القطاعات ممُثلة على ،2008حدودإلىمؤسسة 135551ا đتواجديحيث 

.2نتائج الدراسةمصداقية يزيد من، وهو ما هذه الولايةىمستو 

ن أعمال، بسبب 09إلى01التي تُشغل من ىصغر لم نأخذ بعين الاعتبار المؤسسات ال

.هي مؤسسات فرديةؤسسات هذه المأغلبية

 المعلومات المتعلقة به،فقد من ثبات نسبي وسهولة توفر معيار عدد العمال نظرا لمايتميز به

.ديد مجتمع البحثتحماده في تم اعت

 مديرية المؤسسات الصغيرة إحصائياتديد مجتمع البحث على تحلقد اعتمدنا في

.2008لسنة والمتوسطة والصناعات التقليدية

ولاية على أنه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لالدراسة يمكننا تحديد مجتمع ، سبق ذكرهمما و 

.عامل250إلى10التي تُشغل من سطيف، 

بولاية سطيف حسب معيار عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطةويمكن توضيح توزيع 

:العمال من خلال الجدول التالي

.الصناعات التقليديةتشمل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مؤسسات حصائياتهذه الإ1
.19؛ ص2008، وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والصناعات التقليدية؛12ومات الإحصائية رقمنشرية المعل-2
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بولاية سطيف حسب عدد العمال لسنة المؤسسات الصغيرة والمتوسطةوزيع ت:1-4رقمالجدول 
2008

)%(النسبة المئوية عدد المؤسساتحجم المؤسسة

792092,65)عمال9-1(مؤسسة صغرى

5066,39)عامل49-10(مؤسسة صغيرة 

1221,47)عامل250-50(مؤسسة متوسطة 

¸ȂººººººººººǸĐ¦8548100

.2008لسنة لولاية سطيف مديرية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إحصائياتمستخرج من :مصدرال

مؤسسة، موزعة 625منعلى أنه يتكون يمكننا تحديد مجتمع الدراسة، السابقالجدول من 

:كما يوضحه الجدول التالي

توزيع مجتمع البحث حسب عدد العمال في المؤسسة:2-4رقمالجدول 

)%(النسبة المئوية عدد المؤسساتسسةحجم المؤ 

50680,57)عامل49-10(مؤسسة صغيرة 

12219,43)عامل250-50(مؤسسة متوسطة 

¸ȂººººººººººǸĐ¦628100

.نفس المرجع السابق :المصدر

تحديد حجم عينة الدراسة .2

� ȂƴǴǳ¦�Ļ��ǲǰǯ�ǞǸƬĐ¦�ƨǇ¦°®�ȄǴǟ�̈°ƾǬǳ¦�¿ƾǠǳ�¦ǂǜǻدراسة عيإلى��ǞǸƬĐ¦�¦ǀǿ�ǺǷ�ǖǬǧ�ƨǼ

.مكانات المتاحة، وصعوبة كسب ثقة الملاك والمسيرينقلة الإإلىإضافةهذا 

�Äǀǳ¦�ǖȈƄ¦�¦ǀǯÂ�̈°¦®ȍ¦�ǖŶÂ�ƨǠȈƦǗ�Ʈ ȈƷ�ǺǷ�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ǞǸƬĐ�œǈǼǳ¦�ǆ ǻƢƴƬǳ¦�À¢�ƢǸǯ

.تنشط فيه، هو ما يجعل دراسة العينة تتّصف بالمصداقية

ويرجع هذا ام أي باحث،أممحل الدراسة أمر صعبة عيني تحديد الحجم الأمثل لأولأن

بـتقدير حجم العنيةالقطاع في ولاية سطيف، وعليه تمالميدانية حول النقص الكبير للدراساتإلى
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ممثلة نسبة ال، وتعتبر هذه9.55%ها نسبة قدر عادل يما بولاية سطيف؛ أي مؤسسة ناشطة 60

ǞǸƬĐالدراسة.

ǀǿ�ƶȈǓȂƫ�ǺǰŻÂ��ȆǴǏȋ¦�ǞǸƬĐ¦�Ŀ�ǎ¦�إلىتوزيع العينة تم و  ǐū¦�ȄǴǟ� ƢǼƥ�©ƢǬƦǗ

:التوزيع من خلال الجدول التالي

1طبقات حسب عدد العمال في المؤسسةإلىتوزيع عينة البحث :3-4رقمالجدول 

الحصصالنسبة المئوية في المجتمعحجم المؤسسة

80,5748)عامل49-10(مؤسسة صغيرة 

19,4312)عامل250-50(مؤسسة متوسطة 

¸ȂººººººººººǸĐ¦10060

ǧƢǯ�ƪ ǻƢǯ�ƢĔ¦�ƢǼȇ¢°�Ŗǳ¦�̈ŗǨǳ¦� Ƣǘǟ¦�Â�ƨȈǼǠŭ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�ȄǴǟ�ÀƢȈƦƬǇȏ¦�Ǟȇ±Ȃƫ�ƾǠƥ ية

عدد تالي، بدأت عملية جمع الاستمارات، و يبين الجدول اللمسييري و مالكي هذه المؤسسات

.الاستمارات المسلمة و تلك المستلمة 

الاجابات المتحصل عليهاتوزيع عينة :4-4رقمجدول ال

%جابةنسبة الإالعدد المستلمالعدد المسلمحجم المؤسسة

484287.50)عامل49-10(مؤسسة صغيرة 

12975.00)عامل250-50(مؤسسة متوسطة 

¸ȂººººººººººǸĐ¦605185.00

ن نسبة التمثيل أ، مما يعني %85ت  كانجابات  ، يتبين ان نسبة الإاعلاهمن الجدول 

.�ƨȈǻ¦ƾȈŭ¦�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ǽǀđ�¿ƢȈǬǳ¦�ǲƳأ، و التي تعتبر نسبة كافية من %8.12إلىانتقلت 

الاعتماد على العينة العشوائية الطبقيةتمّ 1
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II.المستعملة في تحليل المعلومات دواتالأ

نا الاستفادة من خبرات ولافقد حلبيانات،لنظرا لأهمية عملية التحليل و التفسير الجيد 

ن المؤسسات الصغيرة مر بأساتذة متخصصين في شؤو علق الأ�ƫ� ¦ȂǇ�¾ƢĐ¦�¦ǀǿساتذة فيبعض الأ

.أو المتخصصين في ميدان الرقابة الداخلية للمؤسسات عموما المتوسطة ،و 

و ،الطبيعة الكميةإلىفبعد عملية الجمع تم تفريغ المعلومات و تحويلها من طبيعتها النوعية 

و بعد ذلك قمنا ،1(SPSS)برنامجيسمى التحليل البيانات ادخالها في برنامج خاص يساعد في 

و تفسير لهذه البيانات مرحلة تحليلإلىثم انتقلنا ،ها في جداولإعدادبتبويب هذه البيانات و 

وتحليل النتائج المتوصل اليها باستعمال ،ولة ايجاد رابط بين هذه البياناتكذا محاو ¦�ƨǳÂƾĐالمبوبة و 

ن خلال تحليل البيانات بالاعتماد على الجانب النظري و الملاحظات الكيفي مسلوبالأ

ساليب الأبالاعتماد على بعاد البحثأطلاع على كل للإالكمي سلوبالأكذاو المختلفة،

.حصائيةالإ

ميدانيةلتحليل نتائج الدراسة االمبحث الثاني 

و و استخلاص النتائج،حصائية، تأتي عملية تحليلإبعد عملية تفريغ البيانات في جداول 

:يأتيالتي كانت كما 

I. خصائص المبحوثين:

I.1. مكانة المستجوب في المؤسسة:

انظر -المحصل عليهاالسؤال المتعلق بوظيفة المبحوث داخل المؤسسة لقد بينت نتائج 

فيما  ،%56.9مالكي المؤسسات بنسبة تقدر ببأن أغلبية المبحوثين هم -)01(الملحق   

أي ةما كانت النسبة الباقيبين،�śƦȈĐ¦�śȈǳƢŭ¦�Ǻȇǂȇƾŭ¦�Â�śƦǇƢƄ¦�ƨƦǈǻ19.6%كانت 

ير يالتسسلوبهذه النسب منطقية نظرا لأتعتبر، و ¦śƦȈĐطارات الاسيرين و المتمثل ف23.5%

ا اطلاعأكثر، وهذا باعتبارهم بحثناكبر لأمصداقية عطيهذا ما يالمتبع في مثل هذه المؤسسات،

.ساليب الرقابة المختلفة المطبقة في مؤسستهم، والتي يندرج ضمنها نظام مراقبة التسييرأعلى 

على جابةة المستجوبين من غير مالكي المؤسسات، قاموا بالإين غالبأإلىنشير فقط 

وفي بعض الاحيان بأمر منه شخصيا، وفي المرات التي لم نستطع الاستمارة بعد استشارة المالك،

.في عملية التحليل الاحصائي13.0الاصدار  SPSSتم استعمال برنامج  1
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سباب لأجابةو رفضه الإأول على معلومات مؤسسة ما،كان سبب ذلك غياب المالك الحص

.مختلفة 

لاإ�ǶēƢǘǴǇ�ÀȂǓȂǨȇ�ȏ�ƢǷȂǸǟ�śǰǳن الماأجريت، أكما تيبن لنا من خلال المقابلات التي 

.في مجال ضيق و نتيجة لظروف خاصة، كعدم قدرته على القيام بذلك الأمر

I.2.المستوى العلمي للمبحوثين

من المبحوثين لديهم %41.2أن -)01(انظر الملحق-لقد بينت النتائج المحصل عليها

في هذا علميي تكوينأمنهم لم يتلقوا %58.8في حين كان في مجال التسيير،اعلمياتكوين

�¾ƢĐ¦ تكوين علمي لديهم الذين من المستجوبين %66.7ن نسبة أكما بينت النتائج كذلك

قل أفمستواهم %33.3النسبة الباقية و التي تقدر بامأ،مستوى جامعيييرلهم في مجال التس

.من جامعي

لم يكن لديهم تكوين علمي في مجال ،مالكي المؤسساتن غالبية أهذه النتائج كما بينت 

ةسس علميأقائمة على الرقابة كذا اعتماد الوثر سلبا على اعتماد أنظمة تسييرؤ مما سي، التسيير

.ه المؤسساتفي هذ

I.3.خبرة المبحوثين في مجال التسيير

المبحوثين كان لديهم خبرة في من %56.9ن أ-)01(انظر الملحق -أظهرت النتائج 

��ƨǷƢǟ�ƨǨǐƥ�Ä°¦®ȏ¦�¾ƢĐ¦أفلم تكن لديهم ما النسبة الباقية أ�ȆưȇƾƷ�ǶĔȂǯ�ƨƴȈƬǻ�¦ǀǿÂ�̈Őƻ�Ä

أخرى ليست لها علاقة بمجال يشتغلون وظائف ȂǻƢǯ�ǶĔȂǰǳ�Â¦أالتخرج من المعاهد و الجامعات،

.عمال الحرة مثلادارة كالأالإ

II.  خصائص المؤسسات المدروسة

:أتيما يإلىبعد تحليل النتائج المتحصل عليها تم التوصل 

II.1. طبيعة النشاط

انظر -المتحصل عليهاالسؤال الخاص بطبيعة نشاط المؤسسات المدروسة بينت نتائج 

أن أغلبية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ذات طبيعة صناعية بنسبة تقدر ب -)02(الملحق 

19.6شغال العمومية، فيما كانت نسبة المؤسسات التي تنشط في مجال البناء و الأ54.9%
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ما النسبة الباقية و التي كانت أ، %13.7أما نسبة المؤسسات التي تنشط في قطاع التجارة ،%

:ات التي تنشط في مجال الخدمات بصفة عامة، كما يبنه الجدول التاليفتمثل المؤسس، 11.8%

توزيع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب قطاع النشاط:5-4رقملجدولا

%المئويةالنسبةالتكرارقطاع النشاط

2854.9القطاع الصناعي

1019.6قطاع البناء و الاشغال العمومية

713.7قطاع التجارة

611.8قطاع الخدمات

¸ȂǸĐ¦47100

ن ولاية سطيف لها تقاليد عريقة في مجال أحد ما، باعتبارإلىتعتبر هذه النتائج منطقية 

و رغم الأهمية التجارية ستيكية و الصناعات الغذائية، لكنالصناعة، خاصة منها الصناعات البلا

ŭ¦�®ƾǟ�Ǻǰȇ�Ń��ƨǬǘǼŭ¦�Ƣđ�ǞƬǸƬƫ�Ŗǳ¦�̈ŚƦǰǳ¦ ؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي تنشط ضمن

أين يكون حجم اليد ،ينن القطاعيطبيعة هذإلى، و هذا مرده كبيرقطاعي التجارة و الخدمات  

سسات التي تنشط ضمن هذين ذ تشغل أغلب المؤ إمقارنة بالقطاعات الأخرى،االعاملة منخفض

.كبيرلذا لم تظهر في العينة بشكل،عمال10أقل من القطاعين

II.2.صنف المؤسسات

:أتييبين الجدول التالي النتائج المتحصل عليها كما ي

المدروسةالصغيرة و المتوسطةاصناف المؤسسات:6-4رقمالجدول

%المئويةالنسبة التكرارصنف المؤسسة

4282.35)عامل 49إلى10من (صغيرة 

916.65)عامل 250إلى50من (متوسطة 

¸ȂǸĐ¦51100

لة من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،ن عينة البحث المشكّ أ،السابقيوضح الجدول 

49إلى10يمثل الصنف الأول المؤسسات الصغيرة و التي تشغل من حيث تتشكل من صنفين،
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%17.65المؤسسات المتوسطة نسبة تمثلالمؤسسات المدروسة، فيما من %82.35 أيعاملا

.من مجموع هذه المؤسسات 

تعتبر ممثلة نوعا ما، باعتبار أن نسبة المؤسسات ن العينة المختارة أو تبين هذه النتائج 

كما بينت النتائج أن  ،1من مجموع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة%90الصغيرة تمثل حوالي 

.مستقلة ƢǈǇƚǷ�ƢĔ©أأي من مؤسسة أخرى، اكل المؤسسات المدروسة ليست فرع

III. طبيعة التسيير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:

ير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ي، أن طبيعة التسأثبتت النتائج المتحصل عليها

:أتيالمدروسة كانت كماي

III.1. هيكلة المؤسسات

أن نسبة المؤسسات الصغيرة و،02الملحق رقمكما يوضحها بينت النتائج المتحصل عليها

من %41.2مقابل ،%58.8المتوسطة المدروسة التي ليس لديها هيكل تنظيمي رسمي هي 

لديها هيكل تنظيمي رسمي، في حين أن نسبة المؤسسات الصغيرة التي لديها هيكلاالمؤسسات 

، بينما كانت %66.7ن نسبة التي ليس لديها كانت أفي حين ، %33.3هي ارسمياتنظيمي

:كما يوضحه الجدول الآتي،%77.8ارسمياتنظيميهيكلاالتي تملكالمتوسطة المؤسساتنسبة 

10اجابات المبحوثين عن السؤال :7-4رقم الجدول 

لانعمنوع المؤسسة

المئويةالنسبة التكرار

%

%المئويةالنسبة التكرار

1433.32866.7المؤسسات الصغيرة

777.8222.2المؤسسات المتوسطة

¸ȂǸĐ¦21-30-

ن معظم المؤسسات الصغيرة لا تمتلك هيكلاأ،السابقجودة في الجدول و تبين النسب الم

سيؤثر غياب الهيكل وبالتاليت ومسؤوليات كل فرد في المؤسسة،ايحدد سلط،ارسمياتنظيمي

.التنظيمي على سريان المعلومات داخل المؤسسة 

.22ص، مرجع سابق ،2007، 12نشریة المعلومات الاقتصادیة رقم 1
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سلطة المالك و إلى، عدم امتلاك هيكل تنظيميإلىت الصغيرة يرجع سبب ميل المؤسسا

وامر و المعلومات شفويا إصدار و توصيل الأحيث يتولى مهمة نشطة المؤسسة،أتدخله في جميع 

.باعتباره على اتصال دائم معهم المؤسسة،أفرادكل إلى

III.2. تفويض السلطة

المالك هو من يكون من المؤسسات،%68.6أن ما نسبتهبينت النتائج المتحصل عليها 

فيما كانت نسبة المؤسسات التي يتخذ المسير القرارات فيها يتخذ القرارات داخل مؤسسته،

اذ القرارات تخإما نسبة المؤسسات التي تكون فيها عملية أ-)02(انظر الملحق -25.5%

يعة المالك المسير التي تتميز هذه النتائج تبين طب، %5.9لا تتعدى فداري مشتركة مع الفريق الإ

��ƨǷƢǟ�ƨǨǐƥ�ƨǘǇȂƬŭ¦�Â�̈ŚǤǐǳ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�Ƣđحيان حجر هذه الطبيعة التي تكون في بعض الأ

.ƾȇƾƳ�ƨƥƢǫ°�Â�ŚȈǈƫ�Ƕǜǻ�ǪȈƦǘƫ�Ƣē¦°ƢǗ¨إتطور هذه المؤسسات و محاولة مماأعثرة 

ن يقوم باتخاذ المتعلق بم،و عليهاالمتحصل 13السؤال رقم نتائج الجدول التالي ثلو يم

:الآتيؤسستكم كما يوضحها الجدول المالقرارات بشكل عام في 

13اجابات المبحوثين عن السؤال :8-4رقم الجدول

متخذ القرار داخل 

المؤسسة

المؤسسات المتوسطةالمؤسسات الصغيرة 

المئويةالنسبة التكرار

%

%المئويةالنسبة التكرار

3276.2333.33المالك

1023.8333.33المسير

00333.33الفريق الاداري

0000الاطراف الخارجية

¸ȂǸĐ¦411009100

تفويض للسلطات أكبر من المؤسسات بن المؤسسات المتوسطة تتمتع السابق أيبين الجدول 

اا يستدعي جهدممعمال،لأكبر من ااه لكون المؤسسات المتوسطة تشغل عدددهذا مر و الصغيرة،

من سلطاته من جهة، و حجم القرارات المتخذة في مما يحتم عليه تفويض بعضالمسير،كبر من أ
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إلىلذا يميل ،أين يكون للقرار المتخذ أهمية كبرى وتكلفة معتبرةهذه المؤسسات من جهة أخرى،

.داري في اتخاذ القرارت إشراك الفريق الإ

السؤال المتعلق بمجالات تدخل المالك في وظائف كما بينت أجوبة المبحوثين حول 

يتدخل المالك الصغيرة و المتوسطة،من المؤسسات%66.7من  أكثرالمؤسسة المختلفة، أنه في 

بنما كانت نسبة المؤسسات التي لا يتدخل المالك في هذه الوظيفة بانتظام، الشراءةفيفي وظ

.ثل المؤسسات التي يتدخل فيها بشكل عرضي، أما النسبة الباقية ،فتمفقط%5.9إطلاقا

الصغيرة و المتوسطة،من المؤسسات%75منأكثركما بينت أجوبة المبحوثين، أنه في 

نما كانت نسبة المؤسسات التي لا يتدخل المالك في يفي وظيفة الانتاج بانتظام، بهايتدخل مالك

مثل المؤسسات التي يتدخل فيها بشكل فتفقط، أما النسبة الباقية،%6.3إطلاقاهذه الوظيفة 

.عرضي

الصغيرة و من المؤسسات%70من أكثركما بينت ذات النتائج، أنه في 

ا كانت نسبة المؤسسات التي لا يتدخل فيمالمتوسطة،يتدخل المالك في وظيفة التسويق بانتظام، 

المؤسسات التي يتدخل فتمثلفقط، أما النسبة الباقية،%7.5إطلاقاالمالك في هذه الوظيفة 

.فيها بشكل عرضي

يتدخل ،المدروسةمن المؤسسات%86.3من أكثريضا، أنه في أكما بينت هذه النتائج 

نما كانت نسبة المؤسسات التي لا يتدخل المالك في هذه يالمالك في وظيفة الرقابة بانتظام، ب

سسات التي يتدخل فيها بشكل فقط، أما النسبة الباقية ،فتمثل المؤ %5.9إطلاقاالوظيفة 

.عرضي

من %74.5من أكثرفي فدارة وتسيير الموارد البشرية،إما النتائج الخاصة بوظيفة أ

ا كانت نسبة المؤسسات التي لا فيمالصغيرة و المتوسطة، يتدخل المالك بانتظام، المؤسسات

، أما النسبة الباقية ،فتمثل المؤسسات التي فقط%3.9إطلاقايتدخل المالك في هذه الوظيفة 

.يتدخل فيها بشكل عرضي

يمنح ،تسيير لامركزيأسلوبتبين هذه النتائج أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لا تتمتع ب

شكالا كبيرا إيطرح سلوبالأطار وظائفهم، هذاإارات معينة في ها بعض الحرية في اتخاذ قر فرادلأ

فمن وظيفة الرقابة،بما فيهايتدخل في جميع الوظائف المؤسسة ذا كان مالك إفي مجال الرقابة، ف
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س حرا في ين يحاسب مسؤول وظيفة عن عمله في حين أنه لألذا فمن غير المعقول يراقب من ؟،

مام رقابة مطابقة لا أ، أي أننا أكثرنما يطبق فقط قرارات المالك لا إو دارة هذه الوظيفة،إتسيير و 

.اءأدبة قار 

III.3. كيفية  وسرعة انتقال المعلومات داخل المؤسسة:

انظر -اتكيفية وسرعة انتقال المعلومات داخل المؤسسالسؤال المتعلق بظهرت نتائج أ

يتم انتقال المعلومات شفويا، فيما كانت المؤسسات هذه من %52.9ه في أن-)02(الملحق 

أما المؤسسات التي تعتمد على ،%43.1بيا كتافيها  تنتقل المعلومات لتينسبة المؤسسات ا

.%3.9شبكات المعلومات الداخلية فكانت 

و يمكن توضيح كيفية انتقال المعلومات داخل المؤسسات الصغيرة و المؤسسات المتوسطة في 

:الآتيالجدول 

ات المتوسطةسكيفية انتقال امعلومات في المؤسسات الصغيرة و المؤس:9-4رقم الجدول

المؤسسات المتوسطةالمؤسسات الصغيرة ال المعلوماتانتق

المئويةالنسبة التكرار

%

%المئويةالنسبة التكرار

1535.7444.4كتابيا

2764.300شفويا

00555.6شبكة معلومات داخلية

¸ȂǸĐ¦421009100

من كثرأةتخدام الاساليب الشفوياسإلىن المؤسسات الصغيرة تميل أيبين الجدول السابق 

كما يغيب تماما استخدام شبكات المعلومات الداخلية لتبادل الكتابي،سلوباستخدام الأ

داخلها قريبين من بعضهم فراديكون الأ،المعلومات، فالمؤسسات الصغيرة و بحكم صغر حجمها

شبكة معلوماتية داخل نشاء إضعف مواردها المالية التي ستصعب من مهمة إلىإضافةالبعض، 

.المؤسسة 

الكتابي في سلوبات المتوسطة تفضل استعمال الأسن المؤسأ،النتائج ذات ظهرت أكما 

مما يجعل من كبر حجمها مقارنة بالمؤسسات الصغيرة،إلىهذا راجع وعملية تبادل المعلومات،

ن هناكأما بينت النتائج ك،اصعبامر أساليب الشفوية باستخدام الأمة التنسيق بين الوظائفمه
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بكة المعلوماتية الداخلية في شين الكتابي و السلوبتستعمل الأمن المؤسسات المتوسطة،33.3%

.عملية تبادل المعلومات 

يرون أن ، من المبحوثين%37.3أيضا أن-02(انظر الملحق -كما أظهرت النتائج

في ،%43.1فكانت ¢�ƨǟǂǈƥ�ǶƬƫ�ƢĔن يعتقدون الذينسبة ماأانتقال المعلومات يتم بسرعة كبيرة، 

�ǲǰǌƥ�ǶƬƫ�ƢĔ¢�ÀÂŚǧ�ǶȀǼǷ%3.9أما، ǖƦƥ�ǶƬƫ�ƢĔ15.7% أحين كانت نسبة من يعتقدون 

.بطيء

عموما، لا يتم عن طريق الصغيرة يمكننا أن نلاحظ أن انتقال المعلومات داخل المؤسسات 

كن تقييم آدائه لا يم)المالك(نتيجة كون الآمر ،يسمح بمتابعة الأوامر و تحديد المسؤولياتأسلوب

سلوباعتماد الأإلىوامر و القرارت الخاطئة،كما أن سرعة المعلومات مردها أو محاسبته عن الأ

.ن عن طريق الهاتف أو مباشرةكاسواءوامر،صدار الألتعامل و إالشفوي في ا

III.4. هدافلأانظام متابعة تنفيذ العمليات و تحقيق

المتعلقة بوجود نظام يسمح بمتابعة تنفيذ العمليات و سئلةليل النتائج الخاصة بالأأظهر تح

لا %37.3لديهم نظام متابعة في حين أن %62.7داخل المؤسسة، أن هدافتحقيق الأ

من  المؤسسات التي لديها نظام يتولى %63.6ظهرت أيضا أنه في أيمتلكون نظام متابعة، كما 

.من المؤسسات%36.4في المسير هذه العملية ة ، في حين يتولى المالك هذه المهم

المؤسسات المتوسطة لنظام متابعة تنفيذ تبني المؤسسات الصغيرة والآتيو يوضح الجدول 

:هدافالعمليات و  تحقيق الأ

ات المتوسطةسالمؤسسات الصغيرة و المؤسوجود نظام المتابعة في :10-4الجدول رقم 

لانعمصنف المؤسسة

المئويةالنسبة التكرار

%

%المئويةالنسبة التكرار

2661.91638.1المؤسسات الصغيرة

666.7333.3المؤسسات المتوسطة

¸ȂǸĐ¦32-19-
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عملية متابعة تنفيذ فيها من المؤسسات تتم %45.5يضا أنأظهرت النتائج أكما 

فكانت نسبتها ؤسسات التي تتم فيها هذه العملية كل شهرالمأما العمليات مرة كل أسبوع،

التي تتم فيها مدةـبالدرايةالمستجوبين الذين ليست لديهم كانت نسبةفي حين  ، 33.3%

.%21.2فكانت العملية 

من %47.2فقد أجاب أما فيما يخص نتائج التحليل الخاصة بمدى شمولية هذه العملية،

�ƢĔ¢�ÀÂƾǬƬǠȇمن المستجوبين %52.8مقابل ،لعملية تشمل جميع الوظائفن هذه االمستجوبين أ

التدقيق و التفتيش من المؤسسات يعتمدون على%25.5، كما أن لا تشمل كل الوظائف

يما تعتمد المؤسسات فو التدقيق،أيعتمدون على التفتيش %19.6بينما هذه العملية،جراءلإ

.الباقية على طرق أخرى 

المؤسسات مدى شمولية هذه العملية في المؤسسات الصغيرة و،الآتيح الجدول و يوض

:المتوسطة

ات المتوسطةسالمؤسسات الصغيرة و المؤسمدى شمولية نظام المتابعة في :11-4الجدول رقم 

لا يشمل جميع الوظائفيشمل جميع الوظائفصنف المؤسسة

المئويةالنسبة التكرار

%

%المئويةبة النسالتكرار

1136.71963.3المؤسسات الصغيرة

571.4228.6المؤسسات المتوسطة

¸ȂǸĐ¦15-21-

ن نسبة المؤسسات الصغيرة التي تشمل عملية متابعة تنفيذ السابق أنلاحظ من الجدول 

ؤسسات في المبينما ارتفعت هذه النسبة ،%36.7العمليات فيها جميع الوظائف لا تتعدى 

تبين هذه النتائج مدى وعي المسيرين في المؤسسات المتوسطة بأهمية ،%71.42إلىالمتوسطة  

،هدافمات عن مدى تحقق الأو حيث يوفر هذا النظام معلنظام المتابعة لجميع الوظائف،

.ات التصحيحية جراءالانحرافات الحاصلة و كذا المساعدة في وضع الإ

أن أغلب المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لديها نظام بينت ليها النتائج المتحصل عفنذا

طرق صحيحةعلىيتم الاعتماد فيهاولا ،نشطةالعملية لا تشمل جميع الأن هذهألا إعة،متاب
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غلب عملية أن هذه العملية تكون في الأمما يظهر ،و غيرهاو الاجتماعات الدوريةأالتدقيق ك

ساليب علمية، مما يجعلها عملية لا تحقق ما يتوقع منها في مجال أولا يعتمد فيها على ، ارتجالية

.اكتشاف الانحرافات و تصحيحها ،التسيير من تحديد للمسؤليات

IV. نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة واقع:

لا تعتمدالصغيرة والمتوسطة من المؤسسات %54.9بينت عملية تحليل النتائج على أن 

ن تتم أدارته لفرد معين على إمهمة ي مركز توكلأمراكز مسؤولية، إلىنظام لتقسيم المؤسسة 

انظر الملحق -من المؤسسات فهي تتبنى هذا التقسيم %45.1، أما ئهداأمحاسبته و تقييم 

ساس مراكز مسؤولية و مراكز نشاط في أمدى وجود تقسيم على الآتييوضح الجدول و -)04(

:المؤسسات المتوسطةالصغيرة والمؤسسات 

مدى وجود مراكز مسؤولية في  المؤسسات الصغيرة و المؤسسات المتوسطة:12-4رقم الجدول

لا نعمصنف المؤسسة

المئويةالنسبة التكرار

%

%المئويةالنسبة التكرار

1638.12661.9المؤسسات الصغيرة

777.8222.2المؤسسات المتوسطة

¸ȂǸĐ¦21-26-

ن جل المؤسسات الصغيرة لا تتبنى هذا التقسيم، عكس أحظ نلاالسابقمن الجدول 

كذاو،و المسؤولينفرادالأأداءلتقييم اجيدأسلوباالتي ترى في هذا التقسيم المؤسسات المتوسطة ،

.عن الانحرافات الحاصلة فرادتحديد مسؤوليات الأ

ساس بناء نظام لمراقبة التسيير،أمراكز نشاط و مراكز مسؤولية،إلىو يعتبر تقسيم المؤسسة

على من تقع و سباب الانحرافات الحاصلة،د لأو عليه فغياب هذا التقسيم لا يسمح بتحديد جي

.معرفتها وقت حصولهاهذه الانحرافات و كذا مسؤولية

، سنقوم صغيرة و المتوسطةمن أجل الاطلاع على واقع نظام مراقبة التسيير في المؤسسات ال

:دراسة تحليلية تشمل أهم أدوات مراقبة التسيير ب
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IV.1.المحاسبة العامة

ؤسسات الصغيرة و المتوسطة تستخدممن الم%76.5بينت النتائج كذلك ان لقد

2خدمها تستكانت نسبة المؤسسات التي غالبا ماللرقابة بشكل دائم ،بينما  أداةالمحاسبة العامة ك

للرقابة فيأداةاستخدام المحاسبة كمدى الآتييوضح الجدول -)04(انظر الملحق -%

:المؤسسات المتوسطةالمؤسسات الصغيرة و

للرقابة في المؤسسات الصغيرة و المؤسسات المتوسطةأداةاستخدام المحاسبة ك:13-4رقم الجدول

استخدام المحاسبة 

العامة

ات المتوسطة المؤسسالمؤسسات الصغيرة 

المئويةالنسبة التكرار

%

%المئويةالنسبة التكرار

3071.49100دائما

-12.40عرضيا

-1126.20إطلاقالا تستعمل 

¸ȂǸĐ¦421009100

رقابة أداةمد المحاسبة العامة كتنسبة المؤسسات الصغيرة التي تعنأ،علاهأيوضح الجدول 

، فيما كانت %26.2إطلاقاالتي لا تستعملها المؤسساتو نسبة،%71.4تمثل بشكل دائم 

.%100يمثلبشكل دائمداةالتي تستخدم هذه الأالمؤسسات المتوسطة نسبة 

إعدادتقوم ب، فقطمن المؤسسات الصغيرة و المتوسطة %21.6كما بينت هذه النتائج أن

هذا إعدادفتقوم بمن المؤسسات،%62.7ما أ، شهر�ƨȇƢĔجدول حسابات النتائج كل 

�©ƢƥƢǈū¦�¾ÂƾƳ�ƲƟƢƬǻ�ǲǠŸ�ƢŲ��ƨǼǇ�ƨȇƢĔ�ǲǯ�¾ÂƾŪ¦ باعتبار ،في عملية الرقابةغير ذي جدوى

.�ǂȀǋ�ƨȇƢĔ�ǲǯ�ǽإعدادتوجب ن الاستفادة منه في هذه العملية أ

في جدول حسابات النتائجإعدادنتائج التحليل الخاصة ب،و ندرج في هذا الجدول

:المؤسسات المتوسطةالمؤسسات الصغيرة و
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سات الصغيرة و المؤسسات المتوسطةجدول حسابات النتائج في المؤسإعداد:14-4الجدول رقم 

جدول حسابات إعداد

النتائج

المؤسسات المتوسطة المؤسسات الصغيرة 

المئويةالنسبة التكرار

%

%المئويةالنسبة التكرار

ȇƢĔ49.5888.9ة كل شهر

ǂȀǋ¦�ƨƯȐƯ�ǲǯ�ƨȇƢĔ37.1111.1

ǂȀǋ¦�ƨƬǇ�ǲǯ�ƨȇƢĔ511.900

ƨǼǇ�ǲǯ�ƨȇƢĔ3071.400

¸ȂǸĐ¦421006100

:أتيو يمكن تمثيل الجدول كما ي

89%

11% 0%0%
نھایة كل شھر

نھایة كل ثلاثة اشھر

نھایة كل ستة اشھر

نھایة كل سنة

توسطةجدول حسابات النتائج في المؤسسات المإعداد:2-4الشكل رقم 

10%
7%

12%

71%

نھایة كل شھر

نھایة كل ثلاثة اشھر

نھایة كل ستة اشھر

نھایة كل سنة

جدول حسابات النتائج في المؤسسات الصغيرة إعداد:1-4الشكل رقم 
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جدول ادإعدلا تقوم ب،من المؤسسات الصغيرة%90من أكثرن  أيبين الجدول السابق 

من المؤسسات %11.1من أكثرإلىفيما تنخفض هذه النسبة حسابات النتائج كل شهر،

من لية الرقابة،مفي عداةالمتوسطة، مما يبين مدى قدرة المؤسسات المتوسطة على استخدام هذه الأ

.متقاربة يستدعي توفيرها في فترات ،التسييربةاقر من استخدام الوثائق المحاسبية في عملية أباب 

قارنة المعطيات تقوم بمالصغيرة و المتوسطة من المؤسسات فقط %45.1ن أنه تبين أكما 

بالنسبة الحاصل خذ نظرة عن مدى التطورأجل أمن ،لمحاسبة الحالية مع معطيات سابقةا

هذه كانت بينما  �ƨǻ°ƢǬŭ¦�ǽǀđ�¿ȂǬƫالصغيرةمن المؤسسات فقط %35.7ن أحيث ،للمؤسسة

.))12(انظر الملحق (%88.9ة عند المؤسسات المتوسطة النسب

تعتمد من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،%78.4ن أذلك ،بينت النتائج إلىإضافة

لديها محاسب داخلي %21.6مقابل الوثائق المحاسبية المختلفة،إعدادعلى محاسب خارجي في 

.هذه الوثائق إعدادتوكل له مهمة 

و وكذا المحاسبينالمدروسة جريت مع مالكي المؤسسات أجنا من المقابلات التي لقد استنت

جبارية إو التي تعتبر ضرورية ون الوثائق المحاسبية التي نتكلم عنها هي الوثائق الرسمية،أ،المسيرين

املة و التي في الغالب لا يتم فيها تقديم المعلومات الصحيحة و الك الجزائري،في القانون الضريبي

من أجل تخفيض مبلغ الضرائب الكبير التي تعاني منه رقام،إنما يتم التلاعب ببعض الأو ،

، أهميةذيرقام في عملية الرقابة لن يكون المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، لذا فاستعمال هذه الأ

سات للمؤسسة، وكثيرا ما اشتكى اصحاب هذه المؤسيمادامت الارقام لاتعبر عن الواقع الحقيق

ǶēƢǈǇƚǷ�ȄǴǟ�ƨǘǴǈŭ¦�Ƥ Ɵ¦ǂǔǳ¦�ǶƴƷ�ǺǷ، اتطوير و تحسين مؤسسبو التي لا تسمح لهم�Ƕē

بمراقبة و متابعة انشطتهم و التي ستسمح لهم ،جميع الوثائق المحاسبية الحقيقيةإعدادأو القيام ب

.بشكل دقيق

IV.2. التحليلية المحاسبة:

أدواتمن أداةباستعمال المحاسبة التحليلية كالمتعلقةسئلةأظهر تحليل النتائج الخاصة بالأ

من %63.6أن -)05(انظر الملحق -صل هذا النظام أباعتبارها ،نظام مراقبة التسير

�ǲǸǠƬǈƫ�śƷ�Ŀ��ƢēƢǻÂǄű�ǶȈȈǬƫ�Ŀ�ƨƸƳǂŭ¦�ƨǨǴǰƬǳ¦�ƨǬȇǂǗ�ǲǸǠƬǈƫ�©ƢǈǇƚŭ¦9.1% طريقة



في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةمراقبة التسييرنظام واقع:الفصل الرابع

163

فلا تستعمل الطرق الثلاثة %27.3ي أة ، اما النسبة الباقيFIFOولاأولا  الصادر أالوارد 

.المعروفة

من المستجوبين غالبية ن ألاحظنا جريت،أنه و من خلال المقابلات التي أإلىنشير كذلك 

عن سعر الشراء يتكلمون نماإحين يتكلمون عن طريقة التكلفة المرجحة،المؤسسات الصغيرة،

ين الطريقتين، لذا فاعتماد هذه الارقام في شتان بوالمرجح وليس عن سعر التكلفة المرجحة

.تحديد تكلفة كل منتوج سيعتريها حتما بعض النقص 

الصغيرة و المتوسطة، تقوم بحساب من المؤسسات %54.9ن أكما بينت ذات النتائج، 

ƢēƢƴƬǼǷ�ǺǷ�«ȂƬǼǷ�ǲǯ�ƨǨǴǰƫ- 06(انظر الملحق(-�ǽǀđ�ƨȈǫƢƦǳ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�¿ȂǬƫ�ȏ�ƢǸȈǧ

تعتمد على من المؤسسات التي تقوم بحساب تكلفة كل منتوج،%53.6ن أكما العملية،  

لطريقة التكاليف الجزئية و طريقة التحميل %3.6و%17.9مقابل طريقة التكاليف الكلية،

العقلاني على التوالي، فيما كانت نسبة المؤسسات التي تقوم بحساب تكلفة المنتجات تقريبيا 

.%25فكانت 

:يوضح مدى استعمال المؤسسات الصغيرة  للمحاسبة التحليليةالآتيكل والش

:يوضحه الشكل الآتيأما بالنسبة للمؤسسات المتوسطة فكانت كما 

38%

24%

26%

5% 7%
لا تستعمل  

نادرا

     عرضیا

غالبا

بانتظام

استعمال المؤسسات الصغيرة للمحاسبة التحليلية:3-4الشكل رقم 

14%

10%

28%
29%

19% لا تستعمل  

عرضیا    

غالبا     

بانتظام   

نادرا   

للمحاسبة التحليليةاستعمال المؤسسات المتوسطة:4-4الشكل رقم 
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طرق حساب تكلفة المنتجات في المؤسسات الصغيرة و فيوضح،تيأما الجدول الآ

:و نسبهاالمؤسسات المتوسطة 

ات الصغيرة و المؤسسات المتوسطةالمؤسسالمنتجات فيحساب تكلفة طرق:15-4رقم الجدول 

المؤسسات المتوسطة المؤسسات الصغيرة طرق حساب تكلفة المنتجات

المئويةالنسبة التكرار

%

%المئويةالنسبة التكرار

1568.200التكاليف الكلية

0000التكاليف الجزئية

00583.3التكاليف المعيارية

0000التكاليف المستهدفة

00126.7التحميل العقلاني

ABC0000على اساس النشاط

731.800تقديريا

¸ȂǸĐ¦221006100

استخدام طريقة التكاليف إلىن معظم المؤسسات الصغيرة تميل أ،يبين الجدول السابق

فيما تميل المؤسسات المتوسطة لاستخدام طريقة ،غير مكلفة�ƢĔȂǯإلى  إضافةالكلية لسهولتها، 

.التكاليف المعيارية 

لا �ǶĔألاحظنا ،و مقابلتهم�Ƕđ¦ȂƴƬǇ¦�Ļ�Ǻȇǀǳ¦�ǶǜǠǷ�Àأإلىضا أيكما تجدر الاشارة 

غلب المؤسسات المستجوبة أي أن أيفرقون بين طريقة التكاليف الكلية و طريقة التحميل الكلي، 

§��ƨǧÂǂǠŭ¦�¼ǂǘǳ¦�ǺǷ�ƨȈǸǴǟ�ƨǬȇǂǘƥ�ƢēƢƴƬǼǷ�ǺǷ�«ȂƬǼǷ�ǲǯ�ƨǨǴǰƫلا تقوم حقيقة بح Ƣǈ هذا مما

نما تتم تقريبيا و دون حساب جميع التكاليف الظاهرة فما بالك إن هذه العملية أيجعلنا نعتقد 

.بالتكاليف الخفية 

عدادلإالا تعتمد نظام-)06(انظر الملحق -كما أن معظم المؤسسات المدروسة 

هذه إعدادمن المستجوبين الذين يتم %56.5جاب أفيما، )تكاليف معيارية(ف مسبقاالتكالي
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�ƨǼǇ�ƨȇƢĔ�ǲǯ�ǞƳ¦ǂƫ�Ŗǳ¦�ƨƦǈǻ�ƪ ǻƢǯ�ƢǸȈǧ��ǂȀǋ�ƨȇƢĔ�ǲǯ�ǞƳ¦ǂƫ�ƢĔ¢��ǶēƢǈǇƚǷ�Ŀ�Ǧ ȈǳƢǰƬǳ¦

17.4%.

IV.3.زنات التقديرية واالم

%53.1أن -)06(ق انظر الملح-لاحظنا من خلال تحليل نتائج الاستبيان و المقابلة 

موازنات تقديرية، كما كانت نسبة المؤسسات التي تقوم إعدادمن المؤسسات المدروسة لا تقوم ب

ونسبة المؤسسات التي ،%19.6هذه الموازنات على أساس حجم المبيعات المتوقع تحقيقه إعدادب

من %2ا صرح فيم،%23.5ها على أساس حجم الانتاج المتوقع تحقيقه فكانت إعدادتقوم ب

.ها على أسس أخرىإعدادنه يتم أالمستجوبين 

ها داخل إعدادحول الموازنات التي يتم 37ن على السؤال و جاب المستجوبأكما 

ǶēƢǈǇƚǷ لآتيالجدول اهو مبين في،كما:

37اجابات المستجوبين حول السؤال :16-4رقم الجدول 

%المئويةالنسبة التكرارالموازنات

1019.6نات المبيعاتمواز 

1019.6موازنات الانتاج

917.6موازنات التمويل

917.6موازنات الاستثمار

1427.5موازنات المصاريف العامة

815.7موازنات الخزينة و الحسابات التقديرية

،%2.1ن نسبة المؤسسات التي تعد كل هذه الموازنات كانتأكما بين تحليل النتائج، 

طلاع ا،مما يوحي بعدمن هناك مؤسسة واحدة فقط من مجموع المؤسسات المدروسةأأي 

.المؤسسة ككلأداءفي تحسين داةهمية الكبرى لهذه الأأصحاب هذه المؤسسات على الأ

IV.4. قياس الانحرافات و تحليلها:

من المستجوبين حول عملية تحديد و قياس %78.4تحليل النتائج كذلك أن بين 

جاب الباقي بعدم قياسهم لهذه أجابوا بنعم، فيما أات الحاصلة اثناء سير العمليات،رافالانح

:الآتيكما يبنها الجدول ،كانت الاجابات عن أهم الانحرافات التي يتم قياسهابينماالانحرافات، 
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41اجابات المستجوبين حول السؤال :17-4رقم الجدول

لانعمالانحرافات المقاسة

المئويةالنسبة التكرار%المئويةالنسبة التكرار

%
1537.52562.5الانحراف على النتيجة

22551845الانحراف على رقم الاعمال

2464.91335.1الانحراف على التكاليف

لى النتيجة، ات المدروسة لا تقيس الانحراف عسعلاه أن معظم المؤسأيبين الجدول 

.ثناء سير العمليات أعمال و الانحراف على التكاليف الحاصلة قم الأالانحراف على ر 

ساسها معرفة خطورة الانحراف من أو فيما يخص وجود عتبة انحراف معينة، يتم على 

من المؤسسات التي تقوم بقياس فقط %25ن ما يمثل أعدمه، اثبتت النتائج المتحصل عليها، 

منها ليست لديها عتبة انحراف معينة،  %75في حين أن الانحرافات لديها عتبة انحراف معينة،

تمثل مؤسستين فقطي ماأمن هذه المؤسسات %3.9ن ما نسبته أكما بينت ذات النتائج، 

اب الباقي بنسب بعيدة  جأن يعطونا نسبة عتبة الانحراف، فيما أااستطاعو -)07(انظر الملحق -

.%40إلىنسبة الحيث وصلت ما يمكن تقبله،كل البعد ع

من %68.8ما يمثل نسبة نإف،في حالة حدوث انحرافاتنه أكما بينت النتائج

بلاغ المالك و إ، و لكن يتم ات التصحيحية مباشرةجراءاتخاذ الإفيها لا يتم المدروسةالمؤسسات

في حية ات التصحيجراءالإلا تتم و في هذه الحالة -)07(انظر الملحق -منه وامر انتظار الأ

.مما يفوت على المؤسسة فرصة تدارك الموقفالوقت المناسب،

تقوم حقيقة بقياس الانحرافات لا،المؤسسات المدروسةمن معظألنا هذه النتائج تبين 

«��ǾǴȈǴŢ�Âأن كانت إو ،ثناء سير العملياتأالحاصلة  ¦ǂŴȏ¦�² ƢȈǬǧ���Ǯ ǳ̄�Śǣ�ǶēƢƥƢƳ يجب

، و ما الحاصلةاتمعرفة مدى خطورة الانحرافساسهاأن على ن يعتمد على معايير و نسب يمكأ

.ذها لتصحيح هذه الانحرافات اات الواجب اتخجراءهي الإ
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IV.5.لوحات القيادة

لا يتم فيها استخدام لوحات ،من المؤسسات%78.4تحليل النتائج أن ما نسبته بينّ 

تستعمل لوحات القيادة في جميع ،تؤسسامن الم%6.4، في حين هناك ما نسبته إطلاقاالقيادة 

من المؤسسات التي %88.9ن أن ذات النتائج بينت أكما -)07(انظر الملحق -وظائفها

فيما تقوم -)08(انظر الملحق -�ǂȀǋ�ƨȇƢĔ�ǲǯ�Ƣǿإعدادتستخدم لوحات القيادة، تقوم ب

هذه إعدادقوم بي مؤسسة تأسبوع، بينما لا توجد أ�ƨȇƢĔ�ǲǯ�Ƣǿإعدادمن المؤسسات ب11.1%

.يام أقل من ثلاثة أاللوحات في 

استخدام لوحات القيادة في المؤسسات الصغيرة و المؤسسات الآتيو يوضح الجدول 

:المتوسطة 

:استخدام لوحات القيادة في المؤسسات الصغيرة و المؤسسات المتوسطة :18-4الجدول 

لانعمصنف المؤسسة

%المئويةالنسبة التكرار%المئويةالنسبة التكرار

614.33685.7المؤسسات الصغيرة

444.4555.6المؤسسات المتوسطة

¸ȂǸĐ¦10-41-

لمتابعة تنفيذ العمليات، بينما أداةفالمؤسسات الصغيرة لا تستخدم عموما لوحات القيادة ك

 عملية الرقابة و متابعة تنفيذ مهمة فيأداةن لوحة القيادة أنصف المؤسسات المتوسطة تعتبر 

.العمليات 

ن كل المؤسسات التي تستخدم لوحات أبينت -)16(انظر الملحق -كما أن النتائج 

منها الجداول و المنحنيات %44.4تقوم بتمثيل البيانات في جداول، بينما استخدمت القيادة،

.في تمثيل لوحات القيادة 

لوحات القيادة على تحليل للانحرافات الحاصلة، و من %22.2احتوت ذلك إلىإضافة

ات إجراءمنها على %22.2من هذه اللوحات على تفسير لهذه الانحرافات، 33.3%

.تصحيحية لهذه الانحرافات 
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الحديثة لنظام دواتتوضح النتائج المذكورة اعلاه ان لوحات القيادة و التي تعتبر من الأ

عدم اطلاع المسيرين إلىربما يرجع هذا دامها في معظم المؤسسات،لا يتم استخمراقبة التسيير،

كما لاحظنا من خلال مقابلاتنا التي بالشكل الكافي،داةوملاك هذه المؤسسات على هذه الأ

:جريناها مع المبحوثين نقطتين هامتين أ

صلا لوحات القيادة ؛أمعظم المبحوثين لا يعرفون -

���ȏ�ǶĔ¦�ƢǻƾƳÂداةعلى هذه الأكاف بما اطلاع  ن لديهم ر أمعظم من كنا نعتقد -

عطائنا نماذج عن لوحات إحيث في كل مرة يتم فيها ،و بين التقاريرهايفرقون بين

.العليا الإدارةإلىرسالها إيتم نجدها في الغالب عبارة عن تقارير،القيادة،

،القيادةات لا يتم في جميع المؤسسات توضيح الانحرافات في لوحذلك،إلىإضافة-

.المؤسسسة أفرادبحيث  يتم الاطلاع عليها من طرف جميع 
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الخاتمة 

نظرا لدوره الفعال ،المؤسسات الصغيرة والمتوسطةلقد زاد الاهتمام في الآونة الأخيرة بقطاع 

في دفع عجلة التنمية الاقتصادية من جهة، ومن جهة أخرى نتيجة لفشل الإستراتيجيات التنموية 

عتمدة في فترة التسيير المركزي للاقتصاد الوطني، غير أنّ هذا النوع من ا
ُ
لمؤسسات يبقى يعاني من الم

صعوبة اعتماد إلىمجموعة من المعوقات التي تعرقل نموه وتطوره، كما أنّ هذه المعوقات قد أدت 

مثال ذلك مراقبة التسيير؛ حيث بينت الدراسة الميدانية التي تمّ وأساليب وتقنيات التسيير الحديثة

المحلّية بولاية سطيف ،عدم وجود هذا المؤسسات الصغيرة والمتوسطةإجراؤها على مستوى عينة من 

المشكلة لعينة الدراسة، وتعود المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالنوع من الرقابة على مستوى أغلبية 

هذه الوضعية للعديد من المعوقات أهمها ما يرتبط بعدم توفر الموارد المالية ونقص الكفاءات الإدارية 

�ǽǀđÂ��ƨȈǴǸǠǳ¦�ǽǀđ�¿ƢȈǬǴǳ�ƨǷ±Ȑǳ¦ الوضعية فالم ص م الجزائرية لا يمكنها ضمان البقاء والاستمرارية

في ظل التحديات الجديدة التي يفرضها الانفتاح على الاقتصاد العالمي، حيث يبقى نمو وتوسع 

�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǫ�ÃƾŠ��ŚƦǯ�ƾƷإلىاهذه المؤسسات، وحتى ضمان بقائها واستمراريتها، مرهون

.استخدام تقنيات حديثة في عملية الرقابةمواجهة هذه التحديات من خلال 

:يأتيفيما هاعدّة نتائج، يمكن تلخيصإلىالتوصل تم و من خلال هذا البحث 

طني نحو دعم وتشجيع المؤسسات الصغيرة م من التوجه الحالي للاقتصاد الو على الرغ

Ƣǿ®ƢǸƬǟ¦�Ƥ Ʀǈƥ�ƨǈǧƢǼŭ¦�ƨȀƳ¦ȂǷ�ȄǴǟ�̈°®Ƣǫ�Śǣ�ƪ ǳ¦±�ȏ�ƢËĔ¢�Śǣ��ƨǘǇȂƬŭ¦Â على أساليب إدارية

نظام مبنية على التجربة والحدس ولا تتماشى مع متطلبات الانفتاح الاقتصادي الذي يلعب فيه

وفي هذا السياق فقد تمّ من خلال الدراسة الميدانية التي أجريت على ،دورا محوريامراقبة التسيير 

ف، إثبات صحة الفرضيات التي مستوى عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المحليّة بولاية سطي

:تمّ وضعها لدراسة إشكالية هذا البحث، وهو ما تعُبر عنه النتائج التالية

أساليب علىالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية سطيف بأغلبيعتمد في عملية الرقابة -

ثة ،يب علمية حديلاساحدسية مبنية على أساس التجربة والتصرفات الماضية، بدلا من اعتماد 

على مستوى هذه المؤسسات، وقد كان ذلك نتيجة مراقبة التسييرنظام وهو ما يعكس غياب 

.لعدة قيود ومعوقات، سواء منها المتعلقة بمحيطها الداخلي أو تلك المتعلقة بمحيطها الخارجي
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سلوب تسيير لامركزي يمنح أتبين هذه النتائج أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لا تتمتع ب

شكالا كبيرا لحرية في اتخاذ قرارات معينة في إطار وظائفهم ، هذا الأسلوب يطرح إفرادها بعض الأ

في مجال الرقابة، فاذا كان المالك يتدخل في جميع الوظائف حتى وظيفة الرقابة،فمن يراقب من 

ن يحاسب مسؤول وظيفة عن عمله في حين أنه ليس حرا في تسيير و أ؟،لذا فمن غير المعقول 

مام رقابة مطابقة لا مراقبة أنما يطبق فقط قرارات المالك لا أكثر، أي أننا إدارة هذه الوظيفة،و إ

.داءأ

،يحدد سلطات ارسمياتنظيمين معظم المؤسسات الصغيرة لا تمتلك هيكلاأكما تبين -

.ومسؤوليات كل فرد في المؤسسة،مما سيؤثر على سريان المعلومات داخل المؤسسة

إلى  سات المتوسطة يتفويض للسلطات أكبر من المؤسسات الصغيرة،هذا مرده المؤستتمتع -

و كبر من المسير ،أأكبر من العمال ،مما يستدعي جهدا اكون المؤسسات المتوسطة تشغل عدد

من سلطاته من جهة، و حجم القرارات المتخذة في هذه هذا ما يحتم عليه تفويض بعض

إشراك إلىرار المتخذ أهمية كبرى وتكلفة معتبرة ،لذا يميل المؤسسات من جهة أخرى،أين يكون للق

.داري في اتخاذ القرارت الفريق الإ

سلوب أكثر من استخدام الأالشفوي ،سلوبإلى استخدام الأالمؤسسات الصغيرة تميل -

الكتابي ،كما يغيب تماما استخدام شبكات المعلومات الداخلية لتبادل المعلومات، فالمؤسسات 

ضعف إلىضافة إفراد داخلها قريبين من بعضهم البعض، كم صغر حجمها يكون الأو بحالصغيرة

.نشاء شبكة معلوماتية داخل المؤسسة إمواردها المالية التي ستصعب من مهمة 

أن هذه العملية لا تشمل لا إأغلب المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لديها نظام متابعة ، -

و الاجتماعات الدورية و أد فيها على طرق صحيحة كالتدقيق عتماجميع الأنشطة ،و لا يتم الا

ساليب أغلب عملية ارتجالية ، ولا يعتمد فيها على أن هذه العملية تكون في الأغيرها ،مما يظهر 

علمية ، مما يجعلها عملية لا تحقق ما يتوقع منها في مجال التسيير من تحديد للمسؤليات ،اكتشاف 

.الانحرافات و تصحيحها 

ساس مراكز المسؤولية، عكس المؤسسات أالمؤسسات الصغيرة لا تتبنى التقسيم على -

سؤولين، و كذا تحديد فراد و المأداء الأسلوب جيد لتقييم أالمتوسطة ، التي ترى في هذا التقسيم 

.فراد عن الانحرافات الحاصلة مسؤوليات الأ
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عداد إؤسسات الصغيرة و المتوسطة تقوم بفقط من الم%19.1بينت هذه النتائج أن -

��ǂȀǋ�ƨȇƢĔ�ǲǯ�ƲƟƢƬǼǳ¦�©ƢƥƢǈƷ�¾ÂƾƳعداد إمن المؤسسات ،فتقوم ب%63.8ما ما نسبته أ

ƥƢǈū¦�¾ÂƾƳ�ƲƟƢƬǻ�ǲǠŸ�ƢŲ���ƨǼǇ�ƨȇƢĔ�ǲǯ�¾ÂƾŪ¦�¦ǀǿ ات غير ذي جدوى في عملية

.�ǂȀǋ�ƨȇƢĔ�ǲعداده كإستفادة منه في هذه العملية توجب أن الا،باعتبار الرقابة

ضافة إاستخدام طريقة التكاليف الكلية لسهولتها، إلىمعظم المؤسسات الصغيرة تميل -

�ƨǬȇǂǗ�¿¦ƾƼƬǇȏ�ƨǘǇȂƬŭ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�ǲȈŤ�ƢǸȈǧ��ƨǨǴǰǷ�Śǣ�ƢĔȂǰǳ التكاليف المعيارية ،كما تجدر

�ȏ�ǶĔأا ǼǜƷȏ��ǶȀǠǷ�ƢǼƬǴƥƢǬǷ�¾Ȑƻ�ǺǷ�Â��Ƕđ¦ȂƴƬǇ¦�Ļ�Ǻȇǀǳ¦�ǶǜǠǷ�Àأإلىيضا أشارة الإ

غلب المؤسسات المستجوبة أن أي أيفرقون بين طريقة التكاليف الكلية و طريقة التحميل الكلي ، 

�ƨȈǸǴǟ�ƨǬȇǂǘƥ�ƢēƢƴƬǼǷ�ǺǷ�«ȂƬǼǷ�ǲǯ�ƨǨǴǰƫ�§ ƢǈŞ�ƨǬȈǬƷ�¿ȂǬƫ�ȏ الطرق حدأدقيقة باستخدام

جميع التكاليف و دون حساب ،نما تتم تقريبيا إن هذه العملية أالمعروفة،هذا مما يجعلنا نعتقد 

الظاهرة فما بالك بالتكاليف الخفية ؟

.أن معظم من المؤسسات المدروسة لا تقوم باعداد موازنات تقديرية -

عمال و لى النتيجة، الانحراف على رقم الأمعظم المؤسسات المدروسة لا تقيس الانحراف ع-

.ثناء سير العمليات أالانحراف على التكاليف الحاصلة 

ثناء سير أسات المدروسة لاتقوم حقيقة بقياس الانحرافات الحاصلة ان معظم المؤس-

Ǯإن كانت إالعمليات و  ǳ̄�Śǣ�ǶēƢƥƢƳن يعتمد على معايير ، فقياس الانحراف و تحليله،يجب أ

جراءات الواجب ورة الانحراف الحاصلة، و ما هي الإساسها معرفة مدى خطأو نسب يمكن على 

.ت اتخاذها لتصحيح هذه الانحرافا

دوات الحديثة لنظام مراقبة التسيير ،لا يتم لوحات القيادة و التي تعتبر من الأن إ-

ن وملاك هذه المؤسسات عدم اطلاع المسيريإلىاستخدامها في معظم المؤسسات،ربما يرجع هذا 

.داة بالشكل الكافيعلى هذه الأ

في كل مرة يتم فيها معظم المبحوثين لا يفرقون بين التقارير و لوحات القيادة ، حيث -

ةدار الإإلىرسالها إاعطائنا نماذج عن لوحات القيادة ، نجدها في الغالب عبارة عن تقارير ،يتم 

.العليا 



الخاتمة 

172

في الأوساط الإدارية لهذه المؤسسات يعتبر نظام مراقبة التسييروعلى هذا الأساس، فإرساء 

من اقتصادي وطني أكثر تماسكا ومن ثمّ بناء نسيجومن بين أهم عوامل نجاحها،ضرورة ملحة 

في تحقيق التنمية المنشودة، وفيما يلي يمكن إدراج بعض الاقتراحات المساعدة على ةساهمشسأنه الم

:ذلك

مساعدة مسيرّي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على تبني نظرة مستقبلية -1

ǖǬǧ�ƨȈǳƢū¦�ƨǘǌǻȋ¦Â�Ƥ ǇƢǰŭƢƥ�¿ƢǸƬǿȏ¦�ǺǷ�ȏƾƥ�ǶēƢǈǇƚŭ.

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة )مالكي(رسكلة وتأهيل مسيرّي العمل على-2

�ƢǷȂǸǟ�Ä°¦®ȍ¦�¾ƢĐ¦�Ŀ�ƨȈǼȇȂǰƫÂ�ƨȈƦȇ°ƾƫ�©¦°Â®�ǶȈǜǼƫ�¾Ȑƻ�ǺǷ و نظام مراقبة التسيير

�ȄǴǟ�ǶēƾǟƢǈǷÂهذا النظامعلى وجه الخصوص،وذلك بغرض تعريفهم بأهمية وخطوات 

هذا السياق يمكن أن تلعب الجامعة �ĿÂ��ǶēƢǈǇƚǷشطةأنكم في سير التحاعتماده في 

ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦�©ƢǈǇƚŭƢƥ�ƢēƢǫȐǟ�°ƢǗ¤�Ŀ�ƢǸȀǷ�¦°Â®.

،و يجب تحسيس الملاك بضرورة تفويض السلطات لمن لديهم الكفاءات -3

وخصائص ، مع مراعاة ضرورة ملاءمته لإمكانياتمراقبة تسييرإعطاء الأهمية لوضع نظام 

.ستعمال تقنيات أقل تكلفة وتعقيدا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وذلك با

ضرورة قيام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ببناء هيكل رسمي،يسمح -4

.بتحديد مسؤوليات و سلطات كل فرد في المؤسسة 

ليات لجمع آنشاء إتقوية انظمة الاتصال داخل المؤسسة ، من خلال -5

.المعلومات و توفيرها في الوقت المناسب 

شاكل ،بأسلوب حواري ،يدعم روح ة لمناقشة المسبوعيأعقد اجتماعات -6

.بداء الرأي داخل المؤسسةالإبداع و إ

،و القيام )شهريا(تحضير القوائم المالية المحاسبية على فترات زمنية قصيرة -7

.بعمليات مقارنة مع تلك الخاصة بفترات سابقة 

ضرورة وضع نظام دقيق لمتابعة التكاليف من أجل حساب تكلفة كل -8

.وج و مردوديتهمنت
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جل أوضع ميزانيات خاصة بجميع الوظائف ،مع تحديد المسؤوليات من -9

.بعملية متابعة سير تنفيذ العملياتالقيام

قل،تضم أسبوعيا على الأنشاء لوحات قيادة و لو بسيطة،يتم تحضيرها إ-10

.الخ...عمال،جودة المنتجات،عدد غيابات العمال عة مؤشرات كتطور رقم الأبر أوأثلاثة 

و في الأخير نؤكد على أن هذه الدراسة مست جزءا يسيرا من واقع المؤسسات الصغيرة و 

تبقى ƢǈǇƚŭ¦�ǽǀđ�ƨǏƢŬ¦�ŚȈǈƬǳ¦�Ƕǜ©�المتوسطة ، وعليه نرى أن محاولة التعمق في دراسة ن

م ضرورية خاصة و أن التنمية الاقتصادية بحاجة إلى هذه اللبنة الأساسية التي تساهم في تقوية دعائ

.الاقتصاد الوطني 
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عــقائمة المراج

المراجع باللغة العربية:أولا

:الكتب-أ

أحمد حلمي جمعة ، المدخل الى التدقيق الحديث ، الطبعة الثانية ، دار -1

.2005صفاء للنشر و التوزيع، 

توفيق محمد عبد المحسن ، اتجاهات حديثة  في التقييم و التميز في الآداء ،-2

.2006دار الفكر العربي، 

، الدار "منشأة الاعمال الصغيرة"جالين سبنسر هل؛ ترجمة صليب بطرس، -3

.1998الدولية للنشر والتوزيع، القاهرة، 

سعد عبد الرسول محمد، الصناعات الصغيرة كمدخل تنمية للمجتمع -4

.1998المحلي،المكتب العلمي للنشر و التوزيع،الاسكندرية،

، كاسر قصر المنصور ، ادارة المشروعات الصغيرة، الطبعة شوقي ناجي جواد-5

.2000الأولى، دار الحكمة للنشر والتوزيع ،عمان، 

الرقابة والمراجعة الداخلية، الدار الجامعية، الإسكندرية، ،الصحن عبد الفتاح -6

.1988مصر 

صلاح الدين عبد الباقي ،قضايا و ادارة معاصرة،الدار -7

.2001الجامعية،الاسكندرية،

ديوان المطبوعات الجامعية،الجزء الثاني،مدخل للتسيير،الطيب محمد رفيق،-8

.1995الجزائر،
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عبد الرحمان سيدي أحمد ، تنمية الصناعات الصغيرة ومشكلات تمويلها ، -9

.1996الدار الجامعية ، الإسكندرية 

نشر ، عبد السلام أبو قحف ، مقدمة في الأعمال ، دار الجامعة الجديدة ، ل-10

.الإسكندرية ، مصر

عبد العزيز جميل مخيمر ، أحمد عبد الفتاح عبد الحليم ، دور الصناعات -11

الصغيرة والمتوسطة في معالجة مشكلة الطالة بين شباب الدول العربية، 

.2005منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،

مؤسسة شاب فتحي السيد عبده، الصناعات الصغيرة ودورها في التنمية ،-12

.2005الجامعة 

فريد راغب الشار ، ادارة المشروعات والأعمال الصغيرة الحجم ، مؤسسة -13

.98/99شباب الجامعة 

المبادىء والمهارات، الدار الجامعية، :الإدارة، آخرونو ماهر أحمد -14

.2001، الإسكندرية

محمد بوتين،المحاسبة العامة للمؤسسة،ديوان المطبوعات -15

.1999ائر،الجامعية،الجز 

محمد فركوس،الموازنات التقديرية أداة فعالة في التسيير،ديوان المطبوعات -16

.1994الجامعية،الجزائر،

محاسبة تحليلية،الجزء الثلني،دار .ناصر دادي عدون ،تقنيات مراقبة التسيير-17

.1994المحمدية العامة، الجزائر،

زائر،الطبعة ناصر دادي عدون،اقتصاد المؤسسة،دار المحمدية العامة،الج-18

.1998الثانية،

هالة محمد لبيب غنية ، ادارة المشروعات الصغيرة في الوطن العربي ، المنظمة -19

.2004العربية للتنمية الإدارية 
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:رسائل الدكتوراه والماجستير-ب

أحمد مجدل ،ادراك و اتجاهات المسؤولين عن المؤسسات الصغيرة و المتوسطة -20

 الجزائر،بالتطبيق على ولاية غرداية،أطروحة نحو التجارة الالكترونية في

.2004دوكتوراه غير منشورة،جامعة الجزائر،جوان 

مذكرة ماجستير، :التسيير، أدواته ومراحل إقامتهعقون سعاد، نظام مراقبة-21

.2003جامعة الجزائر 

:القوانين والتشريعات-ج

الموافق 1414ربيع الثاني 24الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،-22

.64، العدد1993أكتوبر 10

.93الجريدة الرسمية للجمهوريةالجزائرية قانون الإ ستثمار رقم -23

22-95من القانون 02-01الجريدةالرسمية للجمهورية الجزائرية، المادتين -24

1416ربيع الثاني 8المتعلق بخوصصة المؤسسات العمومية الصادرة ب

48، العدد 1995سبتمبر 4الموافق ل

.01/18القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة رقم -25

ديسمبر 12هـ الموافق لـ 1422رمضان 27المؤرخ في 18-01قانون رقم -26

م، يتضمن القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، 2001

).12/12/2001(، 77، العدد 38الجريدة الرسمية، السنة 

1427رمضان عام 16، مؤرخ في 356-06فيذي رقمتنالمرسوم ال-27

و المتضمن صلاحيات الوكالة الوطنية لتطوير ،2006أكتوبر 9الموافق 

الاستثمار و تنظيمها و سيرها،عن موقع الوكالة،

www.andi.dz،20/02/2009.
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:مجلات وتقارير-د

دور الصناعات الصغيرة والمتوسطة في تثمين عوامل الإنتاج دمدوم كمال،-28

2مجلة دراسات اقتصادية ، العدد :بين الاقتصاديات التي تمر بمرحلة انتقالية 

.2000الجزائر، 

رحيم حسين،نحو ترقية شبكة دعم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في -29

Đ¦�Â�®ƢǐƬǫȏ¦�ƨǴů�ǂƟ¦ǄŪ¦ 3/2005تمع ،قسنطينة،العدد.

عبد الرحمان عنتر،واقع مؤسساتنا الصغيرة و المتوسطة و آفاقها المستقبلية،مجلة -30

.01/2002العلوم الاقتصادية و علوم التسيير،سطيف ،العدد

أحمد حميدوش، مراكز التسهيل فضاء جديد لبعث الإستمار ومرافقة -31

، 02المؤسسة مجلة فضاءات،وزارة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ،العدد 

.2003مارس 

أساليب تنمية المشروعات المصغرة والصغيرة والمتوسطة في "صالح صالحي، -32

، كلية 03، مجلّة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد "الاقتصاد الجزائري

.2004العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سطيف، 

.2007و المتوسطة،نشرية المعلومات  الاقتصادية،وزارة المؤسسات الصغيرة -33

، لوزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 12نشرية المعلومات الإحصائية رقم-34

.2008والصناعات التقليدية؛

ملتقيات-ه

اسماعيل شعباني ، ماهية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتطورها في العامل، -35

دورها في الدورة التدريبية حول تنمية المشروعات الصغيرة والمتوسطة وتطوير 

.2003ماي 28-25الإقتصاديات المغاربية، جامعة سطيف، أيام 

باروش زين الدين ،اقتصاد وتسيير المؤسسة في ظل الإثتصاد الجديد، الملتقى -36

الإبداع تكنولوجيا الإعلام (الدولي حول تقوية فعالية التسيير في الم ص م ، 
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13، 12ة ، قسم علوم التسيير ، جامعة بسكر )والاتصال ، التكوين

.2004أفريل 

بريبش السعيد، بلغربية عبد اللطيف، اشكالية تمويل الم ص م في الجزائر بين -37

متطلبات "متطلبات المأمول ،الملتقي الدولي معوقات المعمول ومتطلبات 

.2006أفريل 18-17تأهيل الم ص م في الدول العربية ، يوم 

:وسطة،الملتقى الدولي بلحسن فيصل،تمويل المؤسسات الصغيرة و المت-38

متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول 

.2006أفريل 18-17العربية،الشلف،

الدورة بن ناجي حسين،مزايا الاستثمار في المشروعات الصغيرة والمتوسطة،-39

التدريبية الدولية حول تطويرتمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و تطوير 

،2003ماي 28-25صاديات المغاربيةسطيف،،دورها في الاقت

بونحاوة اسماعيل، علوي عبد القادر، التجربة التنموية في الجزائر واستراتيجية -40

تنمية الم ص م ، الدورة التدريبية حول تمويل الم ص م وتطورها في 

.2003الإقتصاديات المغاربة، سطيف ، ماي 

ة و المتوسطة في ظل جمال بلخياط ، متطلبات تأهيل المؤسسات الصغير -41

التحولات الإقتصادية الجزائرية ، متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و 

.2006أفريل 18-17المتوسطة في الدول العربية،الشلف،

حسين رحيم ، التجديد التكنولوجي كمدخل استراتيجي لدعم القدرة -42

حالة الصناعات و المؤسسات الصغيرة و(التنافسية للمؤسسة الجزائرية

،الملتقى الدولي حول منافسة المؤسسات و تحولات المحيط،كلية )المتوسطة

أكتوبر 30-29الحقوقو العلوم الاقتصادية،قسم علوم التسير،بسكرة،

2002.

خوني رابح، حساني رقية ،آفاق تمويل  و ترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -43

وعات الصغيرة و الدورة التدريبية الدولية حول تمويل المشر في الجزائر،
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المتوسطةو تطويرها في الاقتصاديات المغاربية،كلية العلوم الاقتصادية ،جامعة 

.2003ماي 28-25سطيف،

رحيم حسين،دريس يحي،أهمية إقامة نظام وطني للمعلومات الإقتصادية في -44

:دعم و تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، حالة الجزائر، الملتقى الدولي

تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول متطلابات 

.2006أفريل 18-17العربية،الشلف،

زعبب شهرزاد ، عيساوي ليلى، المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر -45

،واقع وآفاق،الدورة التدريبيةحوا تمويل المشروعات الصغيرة المتوسطة و تطوير 

.2003ماي 28-25دورها في الاقتصاديات المغاربية،سطيف،

شبايكي سعدان، معوقات تنمية و ترقية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في -46

الجزائر، الملتقى الوطني الأول حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و دورها في 

.2002أفريل9-8التنمية، الأغواط 

صالح صالحي ، أساليب وتنمية المشروعات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد -47

ري، ندوة المشروعات الصغيرة و المتوسطة في الوطن العربي،الاشكاليات الجزائ

.2004و آفاق التنمية،القاهرة،

عبد الرزاق خليل،نورالدين هناء،دور حاضنات الأعمال في الإبداع لدى -48

المؤسسات الصغيرة في الدول العربية، متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و 

.2006أفريل 18-17ف،المتوسطة في الدول العربية،الشل

عبد العزيز جميل مخيمر، احمد عبد الفتاح عبد الحكيم، دور الصناعات -49

الصغيرة والمتوسطة في معالجة مشكلة البطالة بين الشباب في الدول العربية، 

.2005مشروعات المنظمة العربية للتنمية الإدارية 

50-�̈ŚǤǐǳ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�°Â®�ÄȂǻ�Ǻƥ�ȄǨǘǐǷ�ÄÂƢǸȈƫ�ƾȈĐ¦�ƾƦǟ و المتوسطة في

دعم المناخ الإستثماري،حالة الجزائر، متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و 

.2006أفريل 18-17المتوسطة في الدول العربية،الشلف،
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عثمان حسن عثمان،مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطةو دورها في  -51

ؤسسات التنمية الاقتصادية،الدورة التدريبية الدولية حول تطويرتمويل الم

-25الصغيرة والمتوسطة و تطوير دورها في الاقتصاديات المغاربيةسطيف،،

.2003ماي 28

فاطمة الزهراء شايب ، رجم نسيب ،المؤسسات الضغيرة و المتوسطة في ظل -52

،الدورة التدريبيةحول تمويل المشروعات الصغيرة المتوسطة و تطوير العولمة،

.2003ماي 28-25دورها في الاقتصاديات المغاربية،سطيف،

قاسم كريم، مريزق عدمان،دور حاضنات المؤسسات الصغيرة و -53

المتوسطة،متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول 

.2006أفريل 18-17العربية،الشلف،

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كميزة تنافسية و التحديات .قويدر عياش-54

لملتقى الدولي حول المؤسسات الصغيرة و الاقتصادية العالمية الجديدة،ا

.2002أفريل 9-8المكتوسطة و دورها في التنمية،الأغواط،

كساب علي ،دور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في التنمية و تأهياها، -55

الدورة التدريبية الدولية حول تمويل المشروعات الصغيرة و المتوسطةو تطويرها 

28-25العلوم الاقتصادية ،جامعة سطيف،في الاقتصاديات المغاربية،كلية

.2003ماي 

محمد الهادي مباركي،المؤسة المصغرة و دورها في التنمية، الملتقى الوطني الأول -56

9-8حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و دورها في التنمية، الأغواط 

.2002أفريل

محمد عبد الحليم عمر، التمويل عن طريق القنوات التمويلية غير الرسمية ، -57

الدورة التدريبية حول تمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة ،تطوير دورها في 

.2003ماي 28-25الإقتصاديات المغاربية، جامعة سطيف ، أيام 
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محمد فتحي صقر ، واقع المشروعات الصغيرة والمتوسطة وأهميتها -58

الاقتصادية،ندوة المشروعات الصغيرة و المتوسطة في الوطن 

.2004العربي،الاشكاليات و آفاق التنمية،القاهرة،

المؤسسات المصغرة ودور البنوك في تمويلها،الدورة التدريبية منصور عمارة،-59

الدولية حول تمويل المشروعات الصغيرة و المتوسطةو تطويرها في 

28-25ة العلوم الاقتصادية ،جامعة سطيف،الاقتصاديات المغاربية،كلي

.2003ماي 

وصاف سعيدي،المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و تنمية الصادرات مع -60

الملتقى الوطني الأول حول المؤسسات الصغيرة ،الإشارة لحالة الجزائر

.2002أفريل9-8والمتوسطة و دورها في التنمية، الأغواط 

:مواقع الإنترنت-و

مصطفى بن بادة، وزير المؤسسات الصغيرة و المتوسطة عرض السيد-61

والصناعات التقليدية في حصة منتدى التلفزيون، من موقع 

.www.pmeart-dz.org.20/02/2009الوزارة

لقاء وزير المؤسسات الصغيرة و المتوسطة مع مديري الولايات، فندق المنار -62

.2005ماي 9سيدي فرج ، الجزائر، 

ل انطلاق تنفيذ البرنامج الإعلامي والتحسيسي حولمصطفى بن بادة حو -63

عنابة –البرنامج الوطني لتأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة قصر الثقافة 

، www.pmeart-dz.org،عن موقع الوزارة2007أفريل 29يوم 

20/02/2009.
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الملحق رقم 01

fonction

29 56,9 56,9 56,9

5 9,8 9,8 66,7

10 19,6 19,6 86,3

7 13,7 13,7 100,0

51 100,0 100,0

propriétaire

gérant

comptable

cadre

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

benificie d'une formation

21 41,2 41,2 41,2

30 58,8 58,8 100,0

51 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

type de formation

14 27,5 66,7 66,7

7 13,7 33,3 100,0

21 41,2 100,0

30 58,8

51 100,0

universitaire

autre

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

experience

29 56,9 56,9 56,9

22 43,1 43,1 100,0

51 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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الملحق رقم 02

domaine d'activite

7 13,7 13,7 13,7

28 54,9 54,9 68,6

6 11,8 11,8 80,4

10 19,6 19,6 100,0

51 100,0 100,0

commerce

fabrication

service

construction

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

nombre de travailleurs

42 82,4 82,4 82,4

9 17,6 17,6 100,0

51 100,0 100,0

10-49

50-250

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

organigramme

21 41,2 41,2 41,2

30 58,8 58,8 100,0

51 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

prise de décision

35 68,6 68,6 68,6

13 25,5 25,5 94,1

3 5,9 5,9 100,0

51 100,0 100,0

propriétaire

gérant

groupe administratif

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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الملحق رقم 03

objectif annuel fixé

26 51,0 51,0 51,0

25 49,0 49,0 100,0

51 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

type de transmission

22 43,1 43,1 43,1

27 52,9 52,9 96,1

2 3,9 3,9 100,0

51 100,0 100,0

rédaction

orale

réseaux

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

vitesse de transmission

19 37,3 37,3 37,3

22 43,1 43,1 80,4

8 15,7 15,7 96,1

2 3,9 3,9 100,0

51 100,0 100,0

très rapide

rapide

lentement

très lentement

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

fréquence de suivie

15 29,4 45,5 45,5

11 21,6 33,3 78,8

7 13,7 21,2 100,0

33 64,7 100,0

18 35,3

51 100,0

semaine

mois

autres

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
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الملحق رقم 04

exhaustivité

17 33,3 47,2 47,2

19 37,3 52,8 100,0

36 70,6 100,0

15 29,4

51 100,0

oui

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

responsable de l'exécution

33 64,7 64,7 64,7

15 29,4 29,4 94,1

3 5,9 5,9 100,0

51 100,0 100,0

propriétaire

gérant

controleur

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

centre d'activité

23 45,1 45,1 45,1

28 54,9 54,9 100,0

51 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

les informationde la comptabilite generale

23 45,1 45,1 45,1

16 31,4 31,4 76,5

12 23,5 23,5 100,0

51 100,0 100,0

tres utilisé

souvent utilisé

accidentelement utelisé

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent



193

الملحق رقم 05

frequence de preparation de TCR

11 21,6 21,6 21,6

3 5,9 5,9 27,5

5 9,8 9,8 37,3

32 62,7 62,7 100,0

51 100,0 100,0

fin de mois

fin de trimestre

fin de semestre

fin d'année

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

comparison de données financieres

23 45,1 45,1 45,1

28 54,9 54,9 100,0

51 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

methode d'evaluetion des stock

28 54,9 63,6 63,6

4 7,8 9,1 72,7

12 23,5 27,3 100,0

44 86,3 100,0

7 13,7

51 100,0

moyen pondéré

fifo

autre

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

calcule des couts

28 54,9 54,9 54,9

23 45,1 45,1 100,0

51 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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الملحق رقم 06

methodes de calcule des couts

15 29,4 53,6 53,6

5 9,8 17,9 71,4

1 2,0 3,6 75,0

3 5,9 10,7 85,7

4 7,8 14,3 100,0

28 54,9 100,0

23 45,1

51 100,0

M des couts complets

M des couts standards

M d'imputation rationnelle

approximative

Autre

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

adoptation d'un systeme de couts standards

23 45,1 46,9 46,9

26 51,0 53,1 100,0

49 96,1 100,0

2 3,9

51 100,0

oui

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

traduction des ob annuels sous forme de budgets

18 35,3 35,3 35,3

33 64,7 64,7 100,0

51 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

calcule des ecarts

40 78,4 78,4 78,4

11 21,6 21,6 100,0

51 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent
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الملحق رقم 07

seuil d'ecart

10 19,6 25,0 25,0

30 58,8 75,0 100,0

40 78,4 100,0

11 21,6

51 100,0

oui

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

type de tableaux

4 7,8 44,4 44,4

5 9,8 55,6 100,0

9 17,6 100,0

42 82,4

51 100,0

mural

autre

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

maniere des actions correctives

6 11,8 15,0 15,0

3 5,9 7,5 22,5

31 60,8 77,5 100,0

40 78,4 100,0

11 21,6

51 100,0

décision préte par le

responsable

attendre la réunion

informer le proprietaire

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

pas tableaux de bord

40 78,4 78,4 78,4

11 21,6 21,6 100,0

51 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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الملحق رقم 08

preparationdes tableaux de bord

1 2,0 11,1 11,1

8 15,7 88,9 100,0

9 17,6 100,0

42 82,4

51 100,0

semaine

mois

Total

Valid

SystemMissing

Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

organigramme

14 33,3 33,3 33,3

28 66,7 66,7 100,0

42 100,0 100,0

7 77,8 77,8 77,8

2 22,2 22,2 100,0

9 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid

oui

non

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

prise de décision

32 76,2 76,2 76,2

10 23,8 23,8 100,0

42 100,0 100,0

3 33,3 33,3 33,3

3 33,3 33,3 66,7

3 33,3 33,3 100,0

9 100,0 100,0

propriétaire

gérant

Total

Valid

propriétaire

gérant

groupe administratif

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

objectif annuel fixé

19 45,2 45,2 45,2

23 54,8 54,8 100,0

42 100,0 100,0

7 77,8 77,8 77,8

2 22,2 22,2 100,0

9 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid

oui

non

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
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type de transmission

15 35,7 35,7 35,7

27 64,3 64,3 100,0

42 100,0 100,0

7 77,8 77,8 77,8

2 22,2 22,2 100,0

9 100,0 100,0

rédaction

orale

Total

Valid

rédaction

réseaux

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

existance d'un système de suivie

26 61,9 61,9 61,9

16 38,1 38,1 100,0

42 100,0 100,0

6 66,7 66,7 66,7

3 33,3 33,3 100,0

9 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid

oui

non

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

vitesse de transmission

18 42,9 42,9 42,9

16 38,1 38,1 81,0

6 14,3 14,3 95,2

2 4,8 4,8 100,0

42 100,0 100,0

1 11,1 11,1 11,1

6 66,7 66,7 77,8

2 22,2 22,2 100,0

9 100,0 100,0

très rapide

rapide

lentement

très lentement

Total

Valid

très rapide

rapide

lentement

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
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fréquence de suivie

14 33,3 51,9 51,9

6 14,3 22,2 74,1

7 16,7 25,9 100,0

27 64,3 100,0

15 35,7

42 100,0

1 11,1 16,7 16,7

5 55,6 83,3 100,0

6 66,7 100,0

3 33,3

9 100,0

semaine

mois

autres

Total

Valid

SystemMissing

Total

semaine

mois

Total

Valid

SystemMissing

Total

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

exhaustivité

11 26,2 36,7 36,7

19 45,2 63,3 100,0

30 71,4 100,0

12 28,6

42 100,0

6 66,7 100,0 100,0

3 33,3

9 100,0

oui

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

ouiValid

SystemMissing

Total

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

centre d'activité

16 38,1 38,1 38,1

26 61,9 61,9 100,0

42 100,0 100,0

7 77,8 77,8 77,8

2 22,2 22,2 100,0

9 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid

oui

non

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
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الملحق رقم 11

comptabilite generale

11 26,2 26,2 26,2

1 2,4 2,4 28,6

30 71,4 71,4 100,0

42 100,0 100,0

9 100,0 100,0 100,0

non utilisé

souvent utilisé

régulierement utilisé

Total

Valid

régulierement utiliséValid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

comptabilite analytique

16 38,1 38,1 38,1

10 23,8 23,8 61,9

11 26,2 26,2 88,1

2 4,8 4,8 92,9

3 7,1 7,1 100,0

42 100,0 100,0

2 22,2 22,2 22,2

1 11,1 11,1 33,3

3 33,3 33,3 66,7

3 33,3 33,3 100,0

9 100,0 100,0

non utilisé

rarement utilisé

accidentelement utelisé

souvent utilisé

régulierement utilisé

Total

Valid

non utilisé

accidentelement utelisé

souvent utilisé

régulierement utilisé

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

gestion des budgets

30 71,4 71,4 71,4

9 21,4 21,4 92,9

3 7,1 7,1 100,0

42 100,0 100,0

2 22,2 22,2 22,2

1 11,1 11,1 33,3

1 11,1 11,1 44,4

5 55,6 55,6 100,0

9 100,0 100,0

non utilisé

rarement utilisé

régulierement utilisé

Total

Valid

non utilisé

accidentelement utelisé

souvent utilisé

régulierement utilisé

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
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tableaux de bord

38 90,5 90,5 90,5

2 4,8 4,8 95,2

2 4,8 4,8 100,0

42 100,0 100,0

3 33,3 33,3 33,3

1 11,1 11,1 44,4

5 55,6 55,6 100,0

9 100,0 100,0

non utilisé

souvent utilisé

régulierement utilisé

Total

Valid

non utilisé

souvent utilisé

régulierement utilisé

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

comparison de données financieres

15 35,7 35,7 35,7

27 64,3 64,3 100,0

42 100,0 100,0

8 88,9 88,9 88,9

1 11,1 11,1 100,0

9 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid

oui

non

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

teneur de comptabilité

16 38,1 38,1 38,1

5 11,9 11,9 50,0

21 50,0 50,0 100,0

42 100,0 100,0

1 11,1 11,1 11,1

6 66,7 66,7 77,8

2 22,2 22,2 100,0

9 100,0 100,0

comptable externe

comptable interne

les deux

Total

Valid

comptable externe

comptable interne

les deux

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
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methode d'evaluetion des stock

21 50,0 60,0 60,0

2 4,8 5,7 65,7

12 28,6 34,3 100,0

35 83,3 100,0

7 16,7

42 100,0

7 77,8 77,8 77,8

2 22,2 22,2 100,0

9 100,0 100,0

moyen pondéré

fifo

autre

Total

Valid

SystemMissing

Total

moyen pondéré

fifo

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

calcule des couts

22 52,4 52,4 52,4

20 47,6 47,6 100,0

42 100,0 100,0

6 66,7 66,7 66,7

3 33,3 33,3 100,0

9 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid

oui

non

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

methodes de calcule des couts

15 35,7 68,2 68,2

3 7,1 13,6 81,8

4 9,5 18,2 100,0

22 52,4 100,0

20 47,6

42 100,0

5 55,6 83,3 83,3

1 11,1 16,7 100,0

6 66,7 100,0

3 33,3

9 100,0

M des couts complets

approximative

Autre

Total

Valid

SystemMissing

Total

M des couts standards

M d'imputation rationnelle

Total

Valid

SystemMissing

Total

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
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adoptation d'un systeme de couts standards

19 45,2 46,3 46,3

22 52,4 53,7 100,0

41 97,6 100,0

1 2,4

42 100,0

4 44,4 50,0 50,0

4 44,4 50,0 100,0

8 88,9 100,0

1 11,1

9 100,0

oui

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

oui

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

traduction des ob annuels sous forme de budgets

11 26,2 26,2 26,2

31 73,8 73,8 100,0

42 100,0 100,0

7 77,8 77,8 77,8

2 22,2 22,2 100,0

9 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid

oui

non

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

calcule des ecarts

35 83,3 83,3 83,3

7 16,7 16,7 100,0

42 100,0 100,0

5 55,6 55,6 55,6

4 44,4 44,4 100,0

9 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid

oui

non

Total

Valid

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
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seuil d'ecart

5 11,9 14,3 14,3

30 71,4 85,7 100,0

35 83,3 100,0

7 16,7

42 100,0

5 55,6 100,0 100,0

4 44,4

9 100,0

oui

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

ouiValid

SystemMissing

Total

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

preparationdes tableaux de bord

4 9,5 100,0 100,0

38 90,5

42 100,0

1 11,1 20,0 20,0

4 44,4 80,0 100,0

5 55,6 100,0

4 44,4

9 100,0

moisValid

SystemMissing

Total

semaine

mois

Total

Valid

SystemMissing

Total

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

Pas de tableaux de bord

36 85,7 85,7 85,7

6 14,3 14,3 100,0

42 100,0 100,0

4 44,4 44,4 44,4

5 55,6 55,6 100,0

9 100,0 100,0

oui

non

Total

Valid

oui

non

Total

Valid

nombre de travailleurs

10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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forme graphique

4 9,5 100,0 100,0

38 90,5

42 100,0

4 44,4 80,0 80,0

1 11,1 20,0 100,0

5 55,6 100,0

4 44,4

9 100,0

nonValid

SystemMissing

Total

oui

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

.

*..

l'analyse des ecarts

4 9,5 100,0 100,0

38 90,5

42 100,0

2 22,2 40,0 40,0

3 33,3 60,0 100,0

5 55,6 100,0

4 44,4

9 100,0

nonValid

SystemMissing

Total

oui

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

explication et cause

4 9,5 100,0 100,0

38 90,5

42 100,0

3 33,3 60,0 60,0

2 22,2 40,0 100,0

5 55,6 100,0

4 44,4

9 100,0

nonValid

SystemMissing

Total

oui

non

Total

Valid

SystemMissing

Total

nombre de travailleurs
10-49

50-250

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
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–قسنطينة –جامعة منتوري 

كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير

استمارة موجهة لمدراء و مالكي المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المحلية لولاية سطيف

عد هذه الاستمارة جزء من متطلبات البحث الذي يهدف الى الوقوف على واقع نظام ملااقبة ت

عينة من التسيير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية، و ذلك من خلال دراسة 

.المؤسسات المحلية بولاية سطيف 

هذه الاستمارة على ضوء الواقع و لتسهيل هذه العملية يرجى من سيادتكم الاجابة على اسئلة

الذي تعيشه مؤسستكم ، حيث ان لدقة اجابتكم اثر كبير في مصداقية 

.المعلومات التي سيقدمها هذا البحث و المستوى الذي سيظهر به 

استعمالها فقط نشكر حسن تعاونكم ، و نؤكد لكم ان المعلومات المقدمة ستبقى سرية ، و سيتم

.غراض البحث العلمي لإ

.في الخانة المناسبة )x(يرجى وضع علامة :ملاحظة 

..../.....:رقم الاستمارة 
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:فهرس الجداول

الصفحةعنوان الجدولرقم الجدول

8تصنيف الو م أ للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة1-1رقمالجدول 

9يمثل  تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في اليابان2-1الجدول رقم 

10تصنيف الجزائر للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة3-1الجدول رقم 

11بنك الدولي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةتصنيف ال4-1الجدول رقم 

تصنيف الاتحاد الأوربي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب توصية 5-1الجدول رقم 

1996

12

200313تصنيف الاتحاد الأوربي للم ص م حسب توصية 6-1الجدول رقم 

في بعض عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ونسبة العمالة الموظفة7-1الجدول رقم 

الدول

15

قيمة صادرات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ونسبة مساهمتها في مجال 8-1الجدول رقم 

الصادرات

16

17مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الناتج المحلي9-1الجدول رقم 

32مقارنة بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والمؤسسات الكبيرة10-1الجدول رقم 

APSI51التطور السنوي لحجم المشاريع المصرح بما لدى وكالة 1-2دول رقم الج

APSI52المشاريع الاستثمارية حسب عدد العمال المصرح تما لدى 2-2الجدول رقم 

55حسب قطاعات النشاط3�ƢȀȇƾǳ�Ƣđ�¬ǂǐŭ¦�Ǟȇ°Ƣǌŭ¦�Ǟȇ±ȂƫANDI-2الجدول رقم 

56لية و الأجنبيةالمحريع جدول يبين قيمة المشا4-2الجدول رقم 

56حسب عدد عمال المؤسسة�Ãƾǳ�ƢđANDIتوزيع المشاريع المصرح5-2الجدول رقم 

الوطنية لتدعيم تشغيل الشباب 6ƨǳƢǯÂ�Ãƾǳ�Ƣđ�¬ǂǐŭ¦�Ǟȇ°Ƣǌŭ¦�Ǟȇ±Ȃƫ-2الجدول رقم 

حسب قطاعات النشاط

58

66وسطة الخاصة الجزائرالتوزيع الجغرافي للمؤسسات الصغيرةوالمت7-2الجدول رقم 

67توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب ولايات منطقة الشمال8-2الجدول رقم 

68تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة للولايات العشر الأولى9-2الجدول رقم 

69توزيع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب قطاعات النشاط10-2الجدول رقم 

70تطور عدد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب كل قطاع لسنتي 11-2رقم الجدول 
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2007و 2006

73تطور مساهمة القطاع العام والخاص في خلق القيمة المضافة12-2الجدول رقم 

74مساهمة القطاع الخاص خارج المحروقات في الناتج المحلي الخام13-2الجدول رقم 

75رات القطاع الخاص خارج المحروقاتتطور صاد14-2الجدول رقم 

200776و 2004تطور الواردات بين سنتي 15-2الجدول رقم 

94تطور مفهوم مراقبة التسيير حسب النظريات المختلفة للادارة1-3الجدول رقم 

127خصائص لوحة القيادة مقارنة بالأدوات الرقابية الأخرى2-3الجدول رقم 

139ص  أدوات نظام مراقبة التسيير ملخ3-3الجدول رقم 

توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية سطيف حسب عدد العمال 1-4الجدول رقم 

2008لسنة 

148

148توزيع مجتمع البحث حسب عدد العمال في المؤسسة2-4الجدول رقم 

149توزيع عينة البحث إلى طبقات حسب عدد العمال في المؤسسة3-4الجدول رقم 

149عينة الاجابات توزيع 4-4الجدول رقم 

152توزيع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب قطاع النشاط5-4الجدول رقم 

152اصناف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  المدروسة6-4الجدول رقم 

10153اجابات المبحوثين عن السؤال 7-4الجدول رقم 

13154بحوثين عن السؤال اجابات الم8-4الجدول رقم 

156كيفية انتقال امعلومات في المؤسسات الصغيرة و المؤسسات المتوسطة9-4الجدول رقم 

157وجود نظام المتابعة في  المؤسسات الصغيرة و المؤسسات المتوسطة10-4الجدول رقم 

158ؤسسات المتوسطةمدى شمولية نظام المتابعة في  المؤسسات الصغيرة و الم11-4الجدول رقم 

مدى وجود مراكز مسؤولية و مراكز نشاط في  المؤسسات الصغيرة و 12-4الجدول رقم 

المؤسسات المتوسطة 

159

استخدام المحاسبة كاداة للرقابة في المؤسسات الصغيرة و المؤسسات 13-4الجدول رقم 

المتوسطة

160

المؤسسات الصغيرة و المؤسسات اعداد جدول حسابات النتائج في 14-4الجدول رقم 

المتوسطة

161

164طرق حساب تكلفة المنتجات في المؤسسات الصغيرة و المؤسسات 15-4الجدول رقم 
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المتوسطة

37165اجابات المستجوبين حول السؤال 16-4الجدول رقم 

41166اجابات المستجوبين حول السؤال 17-4الجدول رقم 

167لوحات القيادة في المؤسسات الصغيرة و المؤسسات المتوسطةاستخدام18-4الجدول رقم 
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فهرس الأشكال

الصفحةعنوان الشكلرقم الشكل

22العوائق التي تواجه المؤسسات الصغيرة و المتوسطة1-1الشكل  رقم 

لسنة توزيع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب قطاعات النشاط 1-2الشكل  رقم 

2007

69

تطور عدد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب كل قطاع بين سنتي 2-2الشكل  رقم 

2007و2006

71

97مكانة نظام مراقبة التسيير ضمن نظام المعلومات الكلي للمؤسسة1-3الشكل  رقم 

103مكانة مراقبة التسيير في الهيكل التنظيمي2-3الشكل  رقم 

122علاقة بين الميزانيات في المؤسسةال3-3الشكل  رقم 

124الأنواع المختلفة للإنحرافات4-3الشكل  رقم 

130الشكل العام للوحة القيادة5-3الشكل  رقم 

133جدول لمتابعة نشاط قسم التسويق6-3الشكل  رقم 

134عرض لوحة القيادة على شكل منحنى7-3الشكل  رقم 

134فات على شكل أعمدةعرض انحرا8-3الشكل  رقم 

133عرض تكلفة منتجات على شكل أقراص9-3الشكل  رقم 

133أشكال المنبهات10-3الشكل  رقم 

134مثال عن لوحة القيادة11-3الشكل  رقم 

161اعداد جدول حسابات النتائج في المؤسسات الصغيرة1-4الشكل  رقم 

161ئج في المؤسسات المتوسطةاعداد جدول حسابات النتا2-4الشكل  رقم 

163استعمال المؤسسات الصغيرة للمحاسبة التحليلية3-4الشكل  رقم 

163استعمال المؤسسات المتوسطة للمحاسبة التحليلية4-4الشكل  رقم 



216

:ملاحقفهرس ال

الصفحةعنوان الملحقرقم الملحق

181.اجوبة متعلقة بوظيفة المبحوث،نوع التكوين المتلقى و الخبرة المهنية01الملحق رقم 

اجوبة متعلقة بالنشاط الممارس،عدد العمال،الهيكل التنظيمي،اتخاذ 02الملحق رقم 

.القرار

182

183.ف السنوية،طريقة انتقال المعلومات و سرعتهااجوبة متعلقة بالاهدا03الملحق رقم 

اجوبة متعلقة بشمولية عملية الرقابة ،المسؤول عنها،مراكز المسؤولية و 04الملحق رقم 

.معلومات المحاسبة العامةاستعمال 

184

اجوبة متعلقة بتحضير جدول حسابات النتائج،مقارنة النتائج ، طريقة 05الملحق رقم 

.نات و حساب التكاليف تقييم المخزو 

185

اجوبة متعلقة بطريقة حساب التكاليف،وجود نظام تكاليف معيارية و 06الملحق رقم 

.حساب الانحرافات 

186

عدم وجود اجوبة متعلقة بعتبة الانحراف،طريقة تصحيح الانحرافات،07الملحق رقم 

.لوحة قيادة و نوعها

187

تحضير لوحة قيادة،الهيكل التنظيمي و مدى تحويل اجوبة متعلقة بفترة08الملحق رقم 

.الاهداف السنوية الى ميزانيات حسب حجم المؤسسة

188

اجوبة متعلقة بطريقة انتقال المعلومات،سرعتها و وجود نظام متابعة 09الملحق رقم 

.حسب حجم المؤسسة

189

مدى اعتماد شموليتها ،و مدى اجوبة متعلقة بفترة اجراء عملية الرقابة،10الملحق رقم 

.مراكز المسؤولية حسب حجم المؤسسة

190

اجوبة متعلقة بمدى استعمال المحاسبة العامة،التحليلية و تسيير الميزانية 11الملحق رقم 

.حسب حجم المؤسسة

191

اجوبة متعلقة بلوحات القيادة،مقارنة المعطيات المالية و المسؤول عن 12الملحق رقم 

.انات المحاسبية حسب حجم المؤسسةاعداد البي

192

اجوبة متعلقة بطريقة المخزونات،حساب تكلفة كل منتوج و الطريقة 13الملحق رقم 

.المعتمدة في ذلك

193
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اجوبة متعلقة بمدى اعتماد نظام للتكاليف المعيارية و حساب 14الملحق رقم 

.الانحرافات حسب حجم المؤسسة

194
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الملخص 

الذي لدور الفعال لنظرا المؤسسات الصغيرة والمتوسطةلقد زاد الاهتمام في الآونة الأخيرة بقطاع 

بتحسين اداء هذه المؤسسات و تطويرها من ، لذا وجب الاهتمام التنمية الاقتصاديةمجالفي يلعبه 

ة في ترشيد عمليات صنع ¦ŷƢǈŭ¦�ƢĔƘǋ�ǺǷ�Ŗǳخلال الاستعمال الفعال لتقنيات مراقبة التسيير،

القرار في هذه المؤسسات، و كذا تزويد المسييرين بمختلف المعلومات الضرورية و التي من تضمن 

�Ŗǳ¦�ŚȈǈƬǳ¦�ƨƦǫ¦ǂǷ�¿Ƣǜǻ�©¦Â®¢�Ƕǿ¢�śƥ�ǺǷ�Â��Ƣđ�ƨǘǌǻȌǳ�ǶȈǴǈǳ¦�Śǈǳ¦�Â�ƾȈŪ¦�ǶǰƸƬǳ¦�ƨȈǴǸǟ

الى نظام تسيير الموازنة و لوحات إضافةتسمح بذلك نجد المحاسبة بنوعيها العامة و التحليلية،

.القيادة

التي اجريت حول واقع نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة و و قد كشفت هذه الدراسة 

ذه المؤسسات على اساليب رقابية đنسيريالمو المتوسطة، غياب ادنى مقومات هذا النظام، و اعتماد 

.تطورها و مساهمتها في عملية التنمية مما يحول دون تفتقر الى الاسلوب العلمي،

،داءآنظام مراقبة التسيير،الجزائرية،المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :الكلمات المفتاحية

.أدوات



Le résumé :

Les petites et moyennes entreprises jouent un rôle essential dans
le développement du secteur économique, par voie de conséquence ,il
est nécessaire d’améliorer la performance de celles-ci par la bonne
utilisation des techniques de contrôle de gestion qui permettent de
prendre des décisions sensées et fournir des informations Assurant la
maitrise et le fonctionnement correct des activités .

Et pour arriver a cette fin, certains outils de contrôle sont
impliques, tel que ; la comptabilité générale, la comptabilité
analytique, la gestion budgétaire et les tableaux de bord.

Les résultats de notre étude ont révélé le recours continu des
gestionnaires aux techniques non scientifiques, négligeant les
techniques modernes dans le processus de contrôle, ce qui est à
l’origine de la paralysie des petites et moyennes entreprises.

Les mots clés : les petites et moyennes entreprises algériennes, le
contrôle de gestion, outils, performance.



Abstract
Recently; the small and medium enterprises sector, have given

more and more importance according to its great role in the economic
development; that’s why they must pay more attention to one of the
most important management functions, which controls carefully in
directing the enterprises activities, and also helps the managers to
provide the various necessary information for management process,
this function called the control function.

This later is based on several tools, such as the financial,
analytical accounting, budget management systems and dash boards.

The study which has been about the real status of the management
control system in the small and medium enterprises shows the lack of
the principal elements of this system, and also its mangers follow non
scientific methods of control.

Key words: Algerian small and medium enterprises, management
control system, tools, performance.


