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 الممخص
تيدف ىذه الدراسة إلى تسميط الضوء عمى مفيوم التخطّيط الإستراتيجي، ومعرفة مدى     

إسيامو في تخفيض ظاىرة التعثر المالي لممؤسسات الصغيرة  والمتوسطة، من خلال نموذج 
الآجال الزمنية، : والمتمثمة في-خاص تتم بواسطتو دراسة مساىمة أبعاد التخطّيط الإستراتيجي 
في تخفيض التعثر المالي - التفكير الإستراتيجي، التحميل الإستراتيجي، والبيئة الإستراتيجية

، البيئة الإدارية  والخارجية، البعد المالي والقدرة (دورة الفشل)الآجال الزمنية : بمختمف أبعاده
 .التنافسية

ولمتحقق من العلاقة الموجودة بين ىذين المفيومين، أجريت الدراسة عمى عينة عشوائية من      
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى مستوى ولاية بسكرة، معتمدة عمى كل من الاستبيان 
  SPSS والمقابمة  أداتين  لمدراسة، متبنية أسموب النمذجة بالمعادلات البنائية باستخدام برنامجي 

 . AMOS و

وتم التوصل من خلال ىذه الدراسة إلى عدة نتائج نظرية وتطبيقية، أىم النتائج النظرية      
كانت التأكيد عمى أىمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة اقتصاديا واجتماعيا، وقدرتيا عمى رفع 
مؤشرات الاقتصاد الوطني، لذلك كان من الضروري دراسة مقومات نجاحيا وبقائيا، بالتركيز 

عطاء الحمول الوقائية والعلاجية ليا، والمتمثمة في تبني  عمى ظاىرة التعثر المالي المتفشية فييا وا 
 .الممارسات الإدارية الرشيدة بتطبيق التخطّيط الإستراتيجي المناسب

أما عن النتائج التطبيقية، فقد تمثمت في التأكيد عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين      
التخطّيط الإستراتيجي  وتخفيض التعثر المالي بين كل الأبعاد، وبالتالي مطابقة النموذج النظري 
مع خصائص العينة المدروسة، مع تفاوت قوة وضعف العلاقات بين أبعاد المتغيرين تعزى بشكل 

 .أساسي لمواصفات العينة 
التخطّيط الإستراتيجي، التعثر المالي، الفشل، المؤسسات الصغيرة :الكممات المفتاحية 

 .والمتوسطة
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 

Abstract 
      This study aims to shed light on the concept of strategic planning and to figure out 

the extent of which its contribution has reduced  the financial distress  for small and 

medium enterprises as well. The present study follows its own model in order to study 

the contribution of  strategic planning dimensions which is represented in the 

following: time limits, strategic thinking, strategic analysis, and strategic environment 

in reducing the financial distress in all its dimensions- time limits, the management 

and external environment, financial dimension, and finally competitiveness.  

     To verify this relationship, the study is being conducted on a random sample of 

small and medium enterprises at the level of Biskra state, by means of a questionnaire 

and an interview as study tools, following a structural modeling equations using SPSS 

and AMOS software. 

       The research reached a set of theoretical and practical conclusions. The most 

important theoretical results were the emphasis on the importance of small and 

medium enterprises economically and socially. In addition, its ability to raise the 

indicators of the national economy. Therefore, it was necessary to study the elements 

of its success and survival by focusing on the widespread phenomenon of financial 

distress within it and providing preventive and curative solutions presented in the 

adoption of rational management practices by applying appropriate strategic planning. 

       Concerning the practical results, it was confirmed that  there is an existence of a 

statistically significant relationship between strategic planning and reducing financial 

distress between all the dimensions. Thus, matching the theoretical model with the 

characteristics of the studied sample, with the varying strength and weakness of the 

relationships between the dimensions of the two variables was highly confirmed 

mainly due to the specifications of the sample. 

Keywords: strategic planning, financial distress, small and medium enterprises 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 

Le résumé    
 L’objectif de cette étude est de mettre en lumière le concept de planification 

stratégique et de connaître l’étendue de sa contribution à la réduction du phénomène 

d'insolvabilité financière des petites et moyennes entreprises, à travers un modèle 

particulier, par lequel  l’apport des dimensions de la planification stratégique est 

étudié_ Représenté par: les délais, la réflexion stratégique, l'analyse stratégique , et 

l'environnement stratégique - En réduisant les difficultés financières dans ses 

différentes dimensions : les délais (le cycle de l'échec), l'environnement administratif   

et externe, la dimension financière et la compétitivité.  

     Pour vérifier la relation qui existe entre ces deux notions, l'étude a été menée sur 

un échantillon aléatoire des petites et moyennes entreprises au niveau de Biskra, sur la 

base à la fois du questionnaire et de l'entretien comme deux outils d'étude, en adoptant 

la méthode de modélisation par équation structurelle. En utilisant les programmes 

SPSS   et AMOS 

     A travers cette étude, plusieurs résultats théoriques et pratiques ont été atteints. Les 

résultats théoriques les plus importants obtenus étaient pour objectif , de mettre 

l’accent sur  l'importance économique et sociale des petites et moyennes entreprises, 

et leur capacité à relever les indicateurs de l'économie nationale, il était donc 

nécessaire d'étudier les éléments de leur réussite et de leur survie, en se focalisant sur 

les phénomènes de trébuchement financier sévissent en elles et en leur donnant des 

solutions préventives et curatives, représentées par l'adoption des pratiques de gestion 

rationnelle en appliquant une stratégie de planification appropriée.  

     Quant aux résultats appliqués, ils ont été représentés en soulignant l'existence d'une 

relation statistiquement significative entre la planification stratégique et la réduction 

de la pierre d'achoppement financière entre toutes les dimensions, ainsi en faisant 

correspondre le modèle théorique avec les caractéristiques de l'échantillon étudié, 

avec la force et la faiblesse des relations entre les dimensions des deux variables dues  

principalement aux spécifications de cet échantillon. 

Mots-clés : planification stratégique, difficultés financières, échec, petites et 

moyennes entreprises. 
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مقدّمــــــــة 

 
     مع اتساع نطاق الأسواق المفتوحة، وتنوع مجالات التفاعلات، والتأثيرات فيما بينيا وبين بيئة الأعمال، ومع سعي 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى تحقيق مكانة متميزة في بيئتيا باعتبار أىميتيا بالغة في تحريك عجمة التنمية وتغيير 

مؤشرات الاقتصاد الوطني الكمي إلى الأحسن، كان لزاما عمييا وعمى غرار المؤسسات الكبيرة في الدول المتقدمة، أن يكون 
ستراتيجيات محددة؛ لتعظيم الاستفادة من إمكانياتيا ومواردىا  تحركيا وفق رؤية إستراتيجية متكاممة، ورسالة واضحة، وأىداف وا 

 .الحالية والممكنة، بما يحقق طموحات ومنافع أصحاب المصمحة والعلاقة بيا

     رغم ىذه الأىمية التي تحظى بيا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ونظرا لخصوصيتيا والمشاكل والمعوقات التي 
تعترض سبيميا، فضلا عن محدودية وندرة الموارد لدييا، وكثرة التزاماتيا بما لا يتناسب مع الأىداف والطموحات المرجوة، 

مما يحتم عمييا في كثير من الأحيان الانسحاب المبكر من التحدي الذي كان يشوبو عدم امتلاك الأداة التي تحصر 
وترتب الإمكانيات المتاحة ومقابمتيا بحجم الأىداف والغايات، ثم ترتيب الأولويات في سد الفجوات المترتبة عن ذلك، 

بالإضافة إلى الاستعداد لأي تغيير قد يُحدِث خملًا بين المتاح والمرغوب، فالأمر لم يعد مجرد إىدار للإمكانيات والفرص 
أن لا تتوفر لدى ىذه المؤسسات تمك الأدوات لمتعرف عمى اتجاىات عناصر البيئة الخارجية، - بل أكثر خطورة-فحسب

واكتشاف مؤشرات الأحداث المتوقعة، ولا تتوفر لدييا القدرة عمى توظيف تمك الاتجاىات بما يحقق رسالتيا ويخدم 
 .أىدافيا

      ولأن التّخطيط الإستراتيجي لا يُعنى بالقرارات المستقبمية، بقدر عنايتو بمستقبمية القرارات الحالية، فإن كل ما يتعين 
عمى ىذه المؤسسات القيام بو، ىو إعداد نفسيا لظروف عدم التأكد، والاستعداد لمبقاء وعدم الخروج المبكر من السوق 

الشيء الذي كان بالإمكان تجنبو من البداية عبر التّخطيط السميم والواقعي الذي يواجو بشكل أكثر  وىووالتعثر ماليًا، 
. بقاء وتحقيق الأىدافجدية متطمبات ال

 مالية اضطرابات عن عبارة تكون قد، أسباب لعدة نتيجة حدث تقد مرحمة     ويظير بشكل أولي أن التعثر المالي يعني 
، مما المناسب الوقت في اللازمةرات التغييراء إج طريق عن المؤسسة تتخطاىا أن الممكن من ، التي(ىيكمية )إدارية أو

حيث تعتبر ظاىرة تعثر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من الظواىر المكمفة ، الزوال وبالتالي الإفلاس فييجنبيا الوقوع 
للاقتصاد القومي، مما يتطمب دراستيا والبحث فييا، ومعرفة أسبابيا، ووضع الخطط الإستراتيجية التي تضمن بدرجة 

 .معينة عدم الوقوع فييا، أو عمى الأقل تصحيحيا دون المجوء إلى الإفلاس والفشل المالي

وتعرف ولاية بسكرة تطورا ممحوظا في حجم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى غرار الاقتصاد الوطني، وىي بدورىا 
 .تمر بجممة من المشاكل التي تُطرح في شكل تعثر مالي يؤدي في أغمب الأحيان إلى الإفلاس والزوال المبكر

  



 مقدمــــــــــــــة
 

 

 ب‌

 

 طرح الإشكالية:  أوّ لًا 

     انطلاقا مما تقدم عرضو، وللأىمية البالغة لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وسعيا لاستمراريتيا وتفاديا لاحتمال 
 : تعثرىا، ولأىمية التّخطيط الإستراتيجي في حل المشكلات، نطرح الإشكالية التالية

كيف يساىم التوّخطيط الإستراتيجي في تخفيض تعثر المؤسسات الصغيرة أالمتأسطة في عيوّنة من ىذه المؤسسات في 
 ؟أ ية بسكرة

:   أجل الإجابة عن ىذه الإشكالية نستعين بالتساؤلات الفرعية التاليةمن     

 ؟ا ىو مضمون التّخطيط الإستراتيجي كمنيج إستراتيجيم .1
 ؟ما ىي خصوصية الأداء لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة في بسكرة .2
 ؟ما ىي أسباب تعثر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة .3
 ؟كيف يسمح التّخطيط الإستراتيجي كمنيج بضبط توجيات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في بسكرة .4
 ؟ىل يوجد نموذج لمتخطيط الإستراتيجي يمكن تطبيقو عمى خصوصية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة .5
وفقا لمعطيات المنافسة والموقف الذي تممكو )كيف يقود التفكير والتحميل الإستراتيجيَّيْن لمبيئة الإستراتيجية  .6

إلى خيارات إستراتيجية جديدة في ظل التحديات لتحقيق التميز في وضع تمك  (المؤسسة الصغيرة والمتوسطة
ل ذاك  المؤسسات في مسار نموىا الصحيح والملائم، مع الترقب الحذر لكل التيديدات التي من الممكن أن تُحوِّ

 المسار إلى مسار مضاد ومعاكس تماما، مسار التعثر المالي والفشل؟
 صياغة الفرأض: ثانيلًاا

، تمت صياغة بعض الفرضيات التي تعتبر الأداة التي تُوصِمنا إلى  المطروحةالعمميةتُجاه التساؤلات  ليّ وكرد فعل أ     
 : إجابات تبقى دائما قابمة للإثبات أو النفي من خلال التحميل والنقاش، وىي كما يمي

 : الرئيسة الأألىةالفرضي. 1.2

     توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد التّخطيط الإستراتيجي ودورة الفشل لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى 
 .مستوى ولاية بسكرة

 :  التاليةالفرضيات الفرعية     تتفرع منيا 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين آجال التّخطيط الإستراتيجي ودورة الفشل لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة . 1.1.2
 .عمى مستوى ولاية بسكرة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التفكير الإستراتيجي ودورة الفشل لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى . 2.1.2
 .مستوى ولاية بسكرة
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توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين البيئة الإستراتيجية ودورة الفشل لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى . 3.1.2
 .مستوى ولاية بسكرة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحميل الإستراتيجي ودورة الفشل لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى . 4.1.2
 .مستوى ولاية بسكرة

 :الفرضية الرئيسة الثانية. 2.2

     توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد التّخطيط الإستراتيجي والبعد المالي لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى 
 .مستوى ولاية بسكرة
 :  التاليةالفرضيات الفرعية     تتفرع منيا 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين آجال التّخطيط الإستراتيجي والبعد المالي لمتعثر المالي لممؤسسات . 1.2.2
 .الصغيرة والمتوسطة عمى مستوى ولاية بسكرة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التفكير الإستراتيجي والبعد المالي لمتعثر المالي لممؤسسات الصغيرة . 2.2.2
 .والمتوسطة عمى مستوى ولاية بسكرة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين البيئة الإستراتيجية والبعد المالي لمتعثر المالي لممؤسسات الصغيرة . 3.2.2
 .والمتوسطة عمى مستوى ولاية بسكرة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحميل الإستراتيجي والبعد المالي لمتعثر المالي لممؤسسات الصغيرة . 4.2.2
 .والمتوسطة عمى مستوى ولاية بسكرة

 :الفرضية الرئيسة الثالثة. 3.2

     توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد التّخطيط الإستراتيجي والبيئة الداخمية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
 .عمى مستوى ولاية بسكرة

 :  التاليةالفرضيات الفرعية     تتفرع منيا 

 علاقة ذات دلالة إحصائية بين آجال التّخطيط الإستراتيجي والبيئة الداخمية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة د توج.1.3.2
 .عمى مستوى ولاية بسكرة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التفكير الإستراتيجي والبيئة الداخمية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى . 2.3.2
 .مستوى ولاية بسكرة
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 علاقة ذات دلالة إحصائية بين البيئة الإستراتيجية والبيئة الداخمية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى د توج.3.3.2
 .مستوى ولاية بسكرة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحميل الإستراتيجي والبيئة الداخمية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى . 4.3.2
 .مستوى ولاية بسكرة

 :الفرضية الرئيسة الرابعة. 4.2

     توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد التّخطيط الإستراتيجي والبيئة الخارجية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
 .عمى مستوى ولاية بسكرة

 :  التاليةالفرضيات الفرعية    تتفرع منيا 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين آجال التّخطيط الإستراتيجي والبيئة الخارجية لممؤسسات الصغيرة . 1.4.2
 .والمتوسطة عمى مستوى ولاية بسكرة

 علاقة ذات دلالة إحصائية بين التفكير الإستراتيجي والبيئة الخارجية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى د توج.2.4.2
 .مستوى ولاية بسكرة

 علاقة ذات دلالة إحصائية بين البيئة الإستراتيجية والبيئة الخارجية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى د توج.3.4.2
 .مستوى ولاية بسكرة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحميل الإستراتيجي والبيئة الخارجية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى . 4.4.2
 .مستوى ولاية بسكرة

 : الرئيسة الخامسةةالفرضي. 5.2

     توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد التّخطيط الإستراتيجي والقدرة التنافسية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
 .عمى مستوى ولاية بسكرة

 :  التاليةالفرضيات الفرعية     تتفرع منيا 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين آجال التّخطيط الإستراتيجي والقدرة التنافسية لممؤسسات الصغيرة . 1.5.2
 .والمتوسطة عمى مستوى ولاية بسكرة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التفكير الإستراتيجي والقدرة التنافسية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى . 2.5.2
 .مستوى ولاية بسكرة
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 علاقة ذات دلالة إحصائية بين البيئة الإستراتيجية والقدرة التنافسية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى د توج.3.5.2
 .مستوى ولاية بسكرة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحميل الإستراتيجي والقدرة التنافسية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى . 4.5.2
 .مستوى ولاية بسكرة

  البحثتحديد إطار: ثالثلًاا

 :      بيدف الإجابة عمى إشكالية الدراسة، ومحاولة بموغ أىدافيا، نقوم بإعداد مجال الدراسة بعد وضع المحددات التالية

  تعتمد الدراسة عمى صياغة وتحميل نموذج في شكل علاقة تنشأ بين المتغير المستقل المتمثل في التّخطيط
الإستراتيجي الذي يؤثر عمى المتغير التابع والذي يمثل التعثر المالي بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وقد كان 
التركيز عمى فكرة إيجاد خطة إستراتيجية قادرة عمى تحسين أداء المؤسسات، وتخفيض إمكانية تعثرىا في الأجل 

 .الطويل والمتوسط، وىذا ما يُعزز دورىا في التنمية الاقتصادية المنشودة
  من أجل تقييم الوضعية (2015/2020)يتم وصف وتحميل وضعية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال الفترة ،

 التعثر عند ىذه تالحالية لمنشاط الاقتصادي لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة، والوقوف عمى مشاكل وسيناريوىا
 .المؤسسات عمى المستوى الوطني

  أ ية بسكرةتبُنى الدراسة الميدانية عمى مجموعة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، المتعثرة وغير المتعثرة، في 
كعيّنة عشوائية من مجتمع الدراسة الذي يمثل جميع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى مستوى الولاية من خلال 

 .، من أجل بناء العلاقة بين المتغيريْنAMOSو SPSSالاستبانة، وتحميل البيانات باستخدام التحميمين الإحصائيين 
 . سباب اختيار البحث: رابعلًاا

 الدراسة؛ فالتوجو الإستراتيجي والتّخطيط بصفة خاصة من يْ      تمَّ اختيار الموضوع بعناية نظرا لاىتمامنا الكبير بمتغيّر
الأدوات الميمة التي تنظم وتحدد الموارد واستخداماتيا بدقة، ويعتبر كخريطة طريق واضحة أمام المؤسسات، ومن ناحية 

 .أخرى الأىمية البالغة لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى جميع المستويات،المحمي، الوطني، والدولي
  ىمية البحث: خامسلًاا

     يُعد التخطيط الإستراتيجي والاىتمام بو من أكبر النجاحات التي يمكن لممؤسسات تحقيقيا، نظرا لأىميتو المتزايدة 
كأداة إستراتيجية تحقق الميزة التنافسية المنشودة من طرف كل المؤسسات، بتميزىا، وعييا، معرفتيا لخطوات الوصول إلى 

 .أىدافيا، واستعدادىا لكل طارئ قد يطرأ عمى بيئة متحركة ومتغيرة باستمرار

 ت     بالإضافة إلى أىمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كرافد لمتنمية، وكبديل يُعوّل عميو في استخلاف الاقتصاديا
 .، وكمصحح للاختلالات التي تُحدثيا التغيرات في أسعار النّفط في ىذه الاقتصادياتةالريعي
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     لذلك فالبحث ذو أىمية نظريّة، كونو يثري الخزين المعرفي والعممي في بناء الوعي، والدراية بأىمية التّخطيط 
الإستراتيجي ودوره في تخفيض التعثر المالي عمى مستوى تمك المؤسسات، أما الأىمية التطبيقية عمى المستوى العممي؛ 

، وكذلك وبشكل خاص أصحاب ومسيّري نفمن المتوقع أن تفيد نتائج وتوصيات ىذه الدراسة كل من الحكومة والأكاديميي
 .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 . ىداف الدراسة: سادسلًاا

 : نسعى من خلال الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأىداف ىي

 تحديد المكونات الأساسية لبناء الخطة الإستراتيجية، وفيم ماىية التوجو الإستراتيجي. 
 بعث تنمية محمية مستدامة من خلال تأىيل وتييئة المشاريع الصغيرة والمتوسطة لمقيام بيا. 
 التمييز بين المؤسسات المتعثرة والسميمة. 
 اختبار أثر التّخطيط الإستراتيجي عمى تخفيض التعثر المالي بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة المحمية. 
 بناء نموذج يمثل العلاقة بين متغيرات الدراسة فيما بينيا، وتأثير بعضيا عمى بعض. 
 الوقوف عمى واقع التسيير الإستراتيجي بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ولاية بسكرة. 
 إثراء المكتبة الأكاديمية بدراسة ميدانية حول موضوع ميم وحيوي. 
 .منيجية البحث: سابعا

، من وضع إطار عام لمدراسة، والإجابة عن الأسئمة المطروحة، تمّ استخدام -من خلال ىذا البحث-     حتى نتمكن 
 : بعض المناىج الضرورية ليذا النوع من الدراسات، نوجزىا فيما يمي

  بناءً عمى عمميات الوصف المرتبطة بالظاىرة المدروسة، وىي تحديد ماىية الفكر الإستراتيجي، : الأصفيالمنيج
 . ورصد سيناريوىات التعثر في المؤسسات محل الدراسة، ومتابعة التطور المفاىيمي لمتغيرات الدراسة

 وتشخيص تجربتيا الإستراتيجية، ومساىمتيا في مؤسسات الصغيرة والمتوسطة، بيدف الوقوف عمى واقع ال: المنيج التحميمي
 .تغيير مؤشرات الاقتصاد الوطني، وكذا الوقوف عمى حجم ظاىرة التعثر المالي بيا

 طار الدراسة: الأسمأب ا ستقرائي أا ستنباطي  .فيما تعمق بتحميل وتقييم الكتابات السابقة، واستنباط وتحديد محاور وأفكار وا 

 مخطط الدراسة الفرضي: ثامنا

من أجل توضيح مشكمة الدراسة، والسعي نحو تحقيق أىدافيا، تمّ تصميم النموذج الافتراضي الذي يتضمن العديد من 
لتوضيح الترابط بين المتغير - التي تم بناؤىا بالاعتماد عمى الدراسات السابقة-الأبعاد التي تعبّر عن متغيرات الدراسة، 

مستقل؛ التّخطيط الإستراتيجي والمتغير التابع؛ التعثر المالي بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ثمّ التوصل إلى النموذج 
 .، تمييدا لتقييم فرضيات الدراسة واختبار مدى وجود علاقة أو تأثير فيما بين المتغيرات(01)كما في الشكل 
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 النمأذج ا فتراضي لمدراسة: (01)شكل رقم 

  المؤسسات الصغيرة أالمتأسطة
 التوّخطيط الإستراتيجي

 

 التعثر المالي

 الآجال الزمنية 
 التفكير الإستراتيجي 
 البيئة الإستراتيجية 
 التحميل الإستراتيجي 

 الآجال الزمنية 
 البعد المالي 
 البيئة الإدارية 
 البيئة الخارجية 
 القدرة التنافسية 

       

 مأقع البحث من الدراسات السابقة: تاسعلًاا

     إنّ التطور الفكري لأية دراسة، يوجب اعتمادىا عمى تحميلات ونتائج الدراسات السابقة بوصفيا مرتكزا أساسيًا لآفاق 
 .بحث جديدة، بما يخمق حالة من التواصل الفكري والعممي المنظم

    ولتحديد الاتجاىات التي أشارت إلييا تمك الدراسات لموضوع التّخطيط الإستراتيجي والتعثر المالي بالمؤسسات 
الصغيرة والمتوسطة، والوقوف عند نقاط الاتفاق كمرتكزات أساسية لمبحث الحالي ونقاط الاختلاف ومحاولة سد الفجوة 

 .البحثية

قُسِّمَتْ الدراسات السابقة إلى      من أجل ذلك، ونظرا لندرة الدراسات التي تناولت متغيرات الدراسة الحالية مجتمعةً معا،
 :محاور أساسية كالتالي (03)ثلاثة 
 :دراسات متعمقة بمتغير التوّخطيط الإستراتيجي. 1.9

التفكير الإستراتيجي أ ثره عمى الميزة التنافسية في ظل التحديات البيئية ، (2018 )عمي كزار مجذاب: دراسة. 1.1.9
 رسالة مقدمة لمحصول عمى درجة دكتوراه في ،(دراسة عيوّنة من القادة الإستراتيجيين في شركات قطاع النفط)في العراق 

 .، كمية الدراسات العميا(جامعة السودان لمعموم والتكنولوجيا). إدارة الأعمال

     تُعد ىذه الدراسة محاولة لمتعرف عمى أثر التفكير الإستراتيجي في الميزة التنافسية، ودراسة التحديات البيئية كمتغير 
من الشركات  (03)معدل بين التفكير الإستراتيجي والميزة التنافسية؛ حيث طُبّقت عمى القيادات الإستراتيجية في ثلاث 

المبحوثة وعدد من الشركات الساندة ليا في العراق، وىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر المتغيرات الديموغرافية عمى 
، حيث تمّ التأكد من صدقيا عن طريق تحميل (الاستبانة)التفكير الإستراتيجي، وتمّ ذلك من خلال تصميم أداة الدراسة 

، كانت أىم النتائج التي AMOS وSPSSالعاممين الاستكشافي والتوكيدي، وتمّ اختبار الفرضيات باستخدام برنامجيّ 
توصل إلييا البحث أنَّ التفكير الإستراتيجي لو أثر ذو دلالة إحصائية مع الميزة التنافسية، وفي الأخير أوصت الدراسة  
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باعتبار التفكير الإستراتيجي من الميارات الحديثة التي تعتمد عمى التفاعل المباشر بين الزبون والشركة، وىو ما يحتّم 
عمى المؤسسة تبني إستراتيجية واضحة تعطي صورة شاممة لمستقبل مثالي، وأن تكون رؤيتيا واقعية تخاطب ذكاء 

 .العاممين ومشاعرىم

     اعتبُرت الدراسةُ الحالية امتدادا ليذه الدراسة؛ حيث يُعدّ التفكير الإستراتيجي أحد أبعاد التّخطيط الإستراتيجي، وركيزتو 
الأساسية لمنجاح، كما كانت ىذه الدراسة مرجعا ميما جدّا من الناحية المنيجية واستخدام النمذجة بالمعادلات البنائية، 
حيث تبنت الدراسة الحالية معالجة كل أبعاد التّخطيط الإستراتيجي إضافةً إلى التفكير الإستراتيجي بنفس المنيجية، مع 

 .ربطيا بمتغير التعثر المالي بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة
الإستراتيجي في حراسة أتأمين المنشآت العامة  دأر التوّخطيط، (2015 )أحمد آدم محمد عيسى: دراسة.  2.1.9

 ، بحثٌ مقدم لنيل درجة الدكتوراه في الدراسات الإستراتيجية،(بالتطبيق عمى شركة  أاب لييئة المياه بأ ية الخرطأم)
. السودان. ، كمية الدراسات العميا(جامعة الرباط الوطني)

     تناول ىذا البحث التعرف عمى الفاعمية الإستراتيجية وأثرىا في أداء الشركة، وأيضا عممية تطبيق الإستراتيجية 
بالطرق السّميمة، والتّخطيط الإستراتيجي وأثره في تحقيق الأىداف المنشودة، وتمثمت أىمية البحث في الاستفادة من 

التّخطيط الإستراتيجي في رفع الكفاءة، وأىميتو في توضيح السمبيات والايجابيات وكيفية معالجتيا، بالإضافة إلى أنو 
يحقق الأىداف وفق رؤية عممية ومدروسة، وتمثمت أىم التوصيات في ضرورة وضع برامج وخطط إستراتيجية محكمة في 
عمميات التدريب والتأىيل باستمرار، بالإضافة إلى نشر الثقافة الإستراتيجية في توزيع الدورات والكورسات في المجالات 

 .المختمفة لمحراسة والتأمين

    اتفق البحث الحالي مع ىذه الدراسة عمى اعتبار أنّ التّخطيط الإستراتيجي يؤدي إلى تحسين الأداء، وكذلك يصحح 
، كما يضمن استمرارية المؤسسة في المنافسة والبقاء، مع (إن وجد خمل)مسار الخطة التي تسير عمييا المؤسسات 

اختلاف ربط الدراسة الحالية، ويسيم التّخطيط الإستراتيجي بدوره في تخفيض التعثر المالي لممؤسسات وىو جزء ميم جدا 
 .من أجل استمرارية البقاء

 & ,Goodstein, Nolan، نأ ن، فايفرندرجة تطبيق نمأذج جأدشتاي، (2017)سكارت جورج يوسف بشارة : دراسة. 3.1.9

Pfeiffer دراسة تطبيقية عمى الخطط الإستراتيجية ) لمتخطيط الإستراتيجي في بعض الأزارات الفمسطينية في الضفة الغربية
 .، رسالة ماجستير، عمادة الدراسات العميا، جامعة القدس(2011-2013

 Goodstein, Nolan, & Pfeiffer" فايفرجودشتاين، نولان، و: "     كان ىدف الدراسة التعرف عمى درجة تطبيق نموذج
لمتخطيط الإستراتيجي في بعض الوزارات الفمسطينية في الضفة الغربية، وذلك بالاعتماد عمى المنيج الوصفي من خلال 
تطبيقو عمى مجتمع الدراسة، وأظيرت الدراسة أنّ درجة تطبيق النموذج جاءت متوسطة، وخمصت الدراسة إلى العديد من 

تاحة الفرصة لشريحة أكبر من العاممين بالوزارة لممشاركة في : التوصيات كان منيا ضرورة قيام الوزارات بمرحمة التخطيط لمتخطيط، وا 
 .صياغة الرؤية، الرسالة وتحديد الأىداف، كما أوصت بتوفير الميزانيات اللازمة لعممية التّخطيط الإستراتيجي لإنجاحو
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     تُعتبر ىذه الدراسةُ عمميةً وتطبيقية لاختبار ممارسة التّخطيط الإستراتيجي التطبيقي عمى أرض الواقع، باعتباره من 
 .أصمح نماذج التّخطيط الإستراتيجي لممؤسسات وأنجحيا، وىو ما تبنتو الدراسة الحالية واعتمدت عميو

حالة التعميم )تأثير التوّخطيط الإستراتيجي في  داء المنظمات ، (2015/2016)فراس عصمة ىلال : دراسة. 4.1.9
 .، بحثٌ مقدم لنيل درجة الماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة الافتراضية السورية(العالي  نمأذجا

     ركزت الدراسة عمى دور التّخطيط الإستراتيجي في تحسين أداء المنظمات آخذةً وزارة التعميم العالي في الجميورية 
العربية السورية نموذجا؛ وذلك تطويرا لمقطاع ورسمًا لمسياسات المستقبمية التعميمية في سوريا، وتوصل البحث إلى الكشف 

 .عن الأثر الإيجابي لمتّخطيط الإستراتيجي عمى أداء الوزارة

    توافقت أىداف الدراسة تمامًا مع أىداف الدراسة الحالية، مع إضافة تخصيص تخفيض التعثر المالي لمزايا التّخطيط 
الإستراتيجي لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة، كما أضافت الدراسة الحالية تحميل التّخطيط الإستراتيجي لعدة أبعاد أساسية 

 .وميمة لإنجاحو

تطبيق التوّخطيط الإستراتيجي أعلاقتو بأداء المؤسسات الأىمية ، (2010)آمال نمر حسين صيام : دراسة. 5.1.9
جامعة الأزىر )، بحثٌ مقدمٌ كمطمب تكميمي لمحصول عمى درجة الماجستير في إدارة الأعمال النسأية في قطاع غزة

 .، كمية الاقتصاد والعموم الادارية، قسم إدارة الأعمال(بغزة

     ىَدَفَ ىذا البحث إلى التعرف عمى تطبيق التّخطيط الإستراتيجي وعلاقتو بأداء المؤسسات الأىمية النسوية في قطاع 
غزة، وقد أظيرت نتائجُ البحث وجودَ علاقة إيجابية بين التّخطيط الإستراتيجي بأبعاده، دعم الإدارة العميا لمتخطيط 

الإستراتيجي، التحميل الإستراتيجي البيئي، والتوجيات الإستراتيجية، وبين أداء المؤسسات الأىمية النسوية في قطاع غزة، 
 .وضرورة تحديد مؤشرات الأداء الخاصة بيا لتحديد درجة الأداء الفعمي المؤسسي

     رغم تباين أبعاد التّخطيط الإستراتيجي بين الدراستين، واختلاف وسط ممارستو إلّا أنّ الدراستين اتفقتا عمى أىمية 
 .دور التّخطيط الإستراتيجي في الرفع من كفاءة وأداء المؤسسات

 دراسات مرتبطة بمتغير التعثر المالي: ثانيا

دراسة عينة من )دأر مكاتب المراجعة في التنبؤ بتعثر المؤسسات ، (2016/2017 )مساىل سامية: دراسة. 1.2.9
، جامعة فرحات  أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه في العموم الاقتصادية(المكاتب العاممة بسطيف أالجزائر العاصمة

 -.سطيف-عباس

     تناولت الدراسة الإجابة عمى إشكالية مدى تأدية مكاتب المراجعة في الجزائر دورىا في التنبؤ بالتعثر المالي 
لممؤسسات من خلال تطبيق إجراءات الانذار عمى المؤسسة التي تتعرض لصعوبات تيدد استمراريتيا، والعوامل التي 

 .تتحكم في ذلك
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تطأيع النماذج )التنبؤ بالتعثر المالي في المؤسسة ا قتصادية ،(2015/2016 )سميماني انتصار: ةدراس. 2.2.9
في العموم الاقتصادية شعبة  (ل م د) أطروحة مقدمة لاستكمال شيادة الدكتوراه (حسب خصأصيات البيئة الجزائرية

. كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير جامعة باتنة. اقتصاد مالي

     عالجت ىذه الدراسة التعثر المالي، وبيّنت خطر حدوثو وآثاره عمى الاقتصاد، وأساليب علاجو، كما تناولت التحميل 
 .المالي لغرض التنبؤ بو قبل حدوثو

     وكان ىدف الدراسة، بناء نموذجين يتضمنان مجموعة من أفضل النسب المالية التي تُمكّن من تصنيف المؤسسات 
 .الاقتصادية الجزائرية إلى مؤسسات ناجحة وأخرى متعثرة

دراسة عمى الشركات )التنبؤ بتعثر الشركات باستخدام نمأذج إلتمان ،(2017 )أحمد الرفاعي ىاشم: دراسة.3.2.9
 قسم ، رسالةٌ مقدمة لاستكمال الحصول عمى درجة الماجستير في المحاسبة،(الصناعية المدرجة في سأق بأرصة عمان

  .(جامعة الشرق الأوسط): الأردن/ عمان . المحاسبة والتمويل كمية الأعمال

القدرة عمى التنبؤ بالتعثر المالي قبل حدوثو بسنتين عمى الأقل، " ألتمان"    ىدفت الدراسة إلى معرفة ما إذا كانت لدى نموذج 
سنوات، وأظيرت النتائج قدرة النموذج عمى التنبؤ بتعثر أو سلامة  (05)شركة عمى مدار خمس  (61)وتم إجراء الاختبار عمى 

 .الشركات

9.2.4 Etude de Philippe Jordon, (2007), Prévision de la défaillance et réseaux de neurones : l’apport 

des méthodes numérique de sélection de variable, Thèse pour obtention du titre de Docteur en Sciences 

.de gestion, Institut d’Administration des Entreprises, Université de Nice-Sophia-Antipolis 

     تناولت الدراسة التنبؤ بالفشل والشبكات العصبية، ومساىمة الطرق الرقمية في تحديد المتغيرات؛ حيث اعتبرت 
 الفشل نماذج أنّ  إلىكل مؤسسة لم تسدد القروض المستحقة عمييا ولم توزع أرباحيا، واستندت الدراسة : المؤسسة الفاشمة

 التي المستقرة، العناصر تحديد لمحاولة النماذج جميع بين المشتركة النقاط بتحميل، وبالتالي قامت حقيقي بشكل دورية
 إنشاء أجل من النماذج أداء تحميل، بالإضافة إلى فقط دورية ليست لمفشل تفسيرية متغيرات وجود عن تكشف أن يمكن

 أن يمكن ما الخصوص وجو عمى ومعرفة اختبارىا تم التي" الاختيار تقنية – التنبؤ طرق "أزواج لجميع ىرمي تسمسل
 وما الفشل حيث من النماذج معنى، تناول الباحث أخيرًا. المجال ىذا في لمشبكات الملائمة الاختيار طرق استخدام يجمبو
 .تبرزه

 تمّ  الذي النموذج أنّ ت أظير كما ،ىاعمي السيطرة صعبتو، متعددة الظواىر ىذه أسباب نّ      توصمت الدراسة إلّا أ
 مع تتكيف بأساليب تنفيذىا يتم التي المتغيرات من مجموعة من أفضل بشكل يستفيد عصبية شبكة باستخدام إنشاؤه

 .الاستخدام وسريعة بسيطة بكونيا الأخيرة تتميز. شائع بشكل المستخدمة تمك بمقارنة ،خصائصيا
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9.2.5  Etudede Sami Ben Jabeur (2011)، Statut de la faillite en theorie financiere: approches theorie et 

validation empiriques dans le contexte français , pour obtenir le Docteur en sciences .de gestion, Ecole 

Doctorale Toulon 

كل، وتأثيرىا عمى الاقتصاد ك، فيميا وشرحيا من خلال تحميل أسبابيا وأصوليا، و     تناولت الدراسة ظاىرة فشل المؤسسات
 بإجراء ؛ حيث قام الباحث وفيم أسباب تدىور وضعيانجاعتيا،ات التي تواجو صعوبة وفقًا لدرجة لمؤسس تصنيف ات إلىىدفو

توصمت إلى ، وفي نياية الدراسة، (PLS وانحدار Logitالتحميل التمييزي الخطي، ونموذج )نماذج ( 03)مقارنة بين ثلاثة 
 .اختيار أفضل نموذج مع تحديد أصل ىذه الإخفاقات وأسبابيا

تناولت ظاىرة التعثر المالي بالدراسة، التحميل، التأصيل النظري ليا، تحديد -  وأخرى كثيرة–     كل ىذه الدراسات 
أسبابيا ومدى خطورتيا عمى المؤسسات، وعمى الاقتصاد الوطني، وىذا ما اتفقت فيو مع الدراسة الحالية، فكانت ىذه 

الدراسات ميدًا لمتأطير النظري، وتحديدًا لأبعاد الظاىرة المتعمقة بيذه الدراسة التي بين أيدينا، وبخاصة فيما يتعمق ببعد 
الآجال الزمنية لدورة الفشل، واعتبار الظاىرة دورية يجب التصدي ليا بالتنبؤ بزمن حدوثيا، بغضّ النظر عمن يقوم 

بوظيفة التنبؤ، من داخل المؤسسة أو خارجيا، وىنا تماما اختمفت الدراسة الحالية مع ىذه الدراسات  في النظر لمحمول 
التي يمكن أن تساىم  في الحد من الظاىرة؛ حيث اعتبرت أنّو لا يكفي التنبؤ بدورة الفشل فحسب، بل بكسر روتينية 

، أي التّخطيط لعدم التعثر أو التقميل منو ومن -التّخطيط الإستراتيجي-الدورة، والتخفيض من حدوثيا بالإجراء الوقائي 
حِدّتو، وتقميل الأثر السمبي لو لى المؤسسة، وتطبيق ىذا المنيج عمى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى الرغم من 

 .خصوصيتيا، ومحدودية التصرف الإستراتيجي فييا
 ثالثا دراسات متعمقة بالمؤسسات الصغيرة أالمتأسطة

 دأر أمكانة المؤسسات الصغيرة أالمتأسطة أسبل ترقية قدراتيا ،(2017/2018 )طارق فارس: ة دراس.1.3.9
. سطيف/  أطروحة دكتوراه، صفحة جامعة فرحات عباس ،(دراسة حالة الجزائر)التنافسية 

ىي السبل  وما   تناولت ىذه الدراسة دور ومكانة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الجزائري وآفاق تطورىا،   
 المنتيَجة في ظل التحولات الاقتصادية الراىنة، وتوصمت في الأخير إلى أن الإستراتيجيات الكفيمة بترقية قدرتيا التنافسية

 طبيعة نشاطيا ونمط ،مكانتيا، الصغيرة والمتوسطة لترقية قدرتيا التنافسية تتبّع سموكيا الإستراتيجي من طرف المؤسسات
الصغيرة والمتوسطة ضعيفة  سساتؤ الم كون فكانت أىم توصيات الدراسة التحول من مفيوم؛تفاعميا مع المتغيرات البيئية

 محميا، ومضمون ذلك من ناحية التطبيق في  قدرتياعمى  فضلا،دولياييا وغير قادرة عمى المنافسة إلى كونيا قادرة عل
 .عدم التوسع في أشكال الدعم الذي يُشوه آلية عمل السوق لتقديم التمويل غير المدروس بيئة الأعمال الجزائرية ىو

 لممؤسسات ة     إنّ منطمق ىذه الدراسة، وما توصمت إليو، وما أوصت بو يدور حول ضرورة الممارسة الإستراتيجي
الصغيرة والمتوسطة دون التصريح بمصطمح التخطيط الإستراتيجي الذي ىو محور وأساس الدراسة الحالية، التي اعتمدت 

 .كُميا عمى ما توصمت إليو، وتبنتو واعتبرتو حجر الأساس لمواصمة البحث الحالي
 



 مقدمــــــــــــــة
 

 

 س‌

 

استراتيجية تأىيل المؤسسات الصغيرة أالمتأسطة كخيار لتدارك الفجأة ، (2016/2017)حنان جودي : دراسة. 2.3.9
 ، أطروحةٌ مقدمة كمتطمب لنيل شيادة دكتوراة عموم،(دراسة حالة الجزائر)الإستراتيجية أا ندماج في ا قتصاد التنافسي 

 . بسكرة،كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر. تخصص عموم التسيير
    ىدفت الدراسة إلى تحديد إستراتيجية التأىيل كخيار يسمح لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة بتدارك الفجوة الإستراتيجية 

-والاندماج في الاقتصاد التنافسي والتحقق من ذلك، تمت ىذه الدراسة بتطبيقيا عمى مؤسسة المطاحن الكبرى لمجنوب
، حيث انتقمت من نتائج التشخيص الإستراتيجي بعد التأىيل لتقييم أداء المؤسسة وتنافسيتيا من أجل تدارك فجوتيا -بسكرة

الإستراتيجية، وأوصت الدراسة بضرورة التنسيق والتكامل بين برامج التأىيل المختمفة، والعمل عمى تأىيل محيط المؤسسات 
 .الصغيرة والمتوسطة، وذلك بإتمام المزيد من الإصلاحات

     ساىمت ىذه الدراسة كثيرا في التأصيل العممي والايديولوجي، وبسط الإطار المفاىيمي لممؤسسات الصغيرة 
والمتوسطة، وكانت دعامة أساسية لمدراسة الحالية من حيث المعمومات والمنيجية المتبعة، إلّا أنّ الدراسة الحالية أضافت 
متغيرَ التعثر المالي كعنصر ميم جدا يجب أن يحظى بالدراسة عمى مستوى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة قبل وبعد 

 .تأىيميا
فعالية التمأيل البنكي لمشاريع المؤسسات الصغيرة أالمتأسطة في ، (2014/2015)عقبة نصيرة : دراسة. 3.3.9
 .أطروحةٌ مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه في العموم الاقتصادية، فرع نقود وتمويلالجزائر، 

مدى تميز التمويل البنكي بالفعالية اللازمة لمواجية ارتفاع طمب تمويل المؤسسة :    تناول الباحث الإجابة عمى إشكالية  
الصغيرة والمتوسطة، خاصة أنّ الجزائر لم تستكمل بعد إجراءات التحرر المالي لبنوكيا، وقد توصل الباحث إلى جممة من 

افتقار المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية إلى وجود سوق مالي يجعميا ضعيفة الرسممة، مقارنة : النتائج، كان أىميا
بباقي المؤسسات الكبيرة، وحتى بالمقارنة مع نظيراتيا في الدول المتقدمة، والمتوفرة عمى أسواق مالية، وتنشأ في الجزائر 
العديد من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالحد الأدنى لرأس المال المسموح بو قانونا، مما يعرضيا لمخاطر الإفلاس 

 .حتى بعد انطلاق المشروع
  إنّ ما انتيت إليو ىذه الدراسة، كان بدايةً لمدراسة الحالية باعتبار أنّ ضعف الرسممة لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة    

من أىم أسباب تعثرىا ماليًا، ومن ىنا جاء اقتراح التخطيط الإستراتيجي كحل وقائي، حيث كان لزاما عمى تمك المؤسسات 
أن تعير لمصادر تمويميا وكيفيات سدادىا الخطة الإستراتيجية اللازمة، التي تضمن السير الحسن لمعممية، دون تعرضيا 

 .لمخاطر الإفلاس بعد انطلاق المشروع
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دراسة نظرية ) أالمتأسطة، ةالمؤسسات الصغير محددات نمأ،(2006/2007 )سعيد ليواري: دراسة. 4.3.9
، مذكرةٌ لنيل درجة الماجستير في التسيير، فرع تسيير المنظمات، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم (أتطبيقية

.  أمحمد بوقرة، بومرداسةالتسيير،جامع
     ساىمت ىذه الدراسة بطرح نموذج يوضح العلاقة السببية بين مختمف المحدّدات التي تؤدي إلى نمو المؤسسات 

خصائص المسير، خصائص المؤسسة، سيناريو )محدّدات أو أبعاد داخمية : الصغيرة والمتوسطة التي تنقسم إلى
 (.المحيط والإستراتيجية)، وأبعاد خارجية (الانطلاق

     تعتبر الدراسة الحالية امتدادا لما انتيت إليو ىذه الدراسة بتفعيل المحدّدات الداخمية لشرح سيناريوىات الفشل في المؤسسات 
الصغيرة والمتوسطة، واستنتاج المحدّدات الأساسية لدورة التعثر المالي واقتراح التّخطيط الإستراتيجي كحل وقائي استنادا 

 .لممحددات الخارجية التي توصمت إلييا ىذه الدراسة
التسيير الإستراتيجي أالمؤسسات الصغيرة أالمتأسطة، أاقعو، ، (2005/2006)سمطاني محمد رشدي : دراسة. 5.3.9

ة شياد نيل  مقدمة ضمن متطمباتمذكرة، (حالة الصناعات الصغيرة أالمتأسطة بأ ية بسكرة) ىميتو، أشرأط تطبيقو 
. -بسكرة–ة محمد خيضر ، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير،جامعتفرع إستراتيجيةالماجستير 

     والتي تناولت شروط تطبيق التسيير الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر؛ بحيث وضّح أىمية ىذا 
النمط التسييري باعتباره حمقة وصل بين المؤسسة ومحيطيا، إذ يمكِّنيا من التعامل مع مختمف تغيراتو وعواممو المستمرة، كما 
تعرض البحث لمسياسات والآليات الفعالة ذات البعد الإستراتيجي التي تضمن تطوير وترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 .الجزائرية وتحسين قدرتيا التنافسية
     في حين سيبدأ بحثنا من حيث انتيت الدراسة السابقة بتخصيص عيّنة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مركِّزة عمى 

 .الممارسات الإدارية المؤدية إلى أسباب تعثرىا واقتراح البديل الإستراتيجي كحل لذلك
 ىيكل البحث: تاسعا

فصول، ابتُدِئت بمقدمة، تناولت التعريف بالموضوع وطرح  (03)     من أجل بموغ أىداف البحث، تمّ تقسيمو إلى ثلاثة 
 .إشكاليتو، وتساؤلاتيا، وفروضو ومنيجيتو

التّخطيط الإستراتيجي من حيث المفاىيم والتصورات، ومن حيث المنيج والخطوات، حيث انتيى الفصل الأأل      تناول 
 .الفصل باقتراح نموذج التّخطيط الإستراتيجي التطبيقي كنموذج صالح لكل المؤسسات، لا سيما المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

يديولوجيات، وكذا دورىا الفصل الثانيأما   فتناول ماىية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وكل ما يرتبط بيا من أفكار وا 
 .الاقتصادي والاجتماعي

 .، الدراسة التطبيقية واختبار الفروض، ومدى تطابق النموذج الفرضي مع معطيات عينة الدراسةالفصل الثالثوتناول 
. تضمنت النتائج المتوصل إلييا والتوصيات المقترحةبخاتمة    وانتيى البحث 
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 ماىية التخطّيط والتخطّيط الإستراتيجي: الفصؿ الأوؿ
 : تمييد

      مع تطكر الزمف كتسارع تحكلات العالـ مف حكلنا، كاف البقاء لممؤسسات الأقكل، كالأصمح إداريا، ىذه 
الحقيقة تعطي الحافز، كالدافع القكم المذيف يجعلانيا تعتمد في كفاءتيا عمى حسف الاستثمار، كالاختيار الجيد، 
كالاىتماـ بمكاردىا، كبطرؽ استخداميا مف أجؿ تحقيؽ مؤسسة ناجحة كفعالة بكؿ المقاييس، كلا يخفى عمينا أف 
لمتخطٌيط السميـ نفس القدر مف الأكلكية كالاىتماـ المذيف تحظى بيما المؤسسة، فكؿ مساعييا كسمككياتيا تيدؼ 
إلى تحقيؽ التكازف كالتكافؽ بيف ما ستقدمو اليكـ، كما تحققو غدا، فيتكجب عمى المؤسسة أف تدار بطرؽ سميمة 

 .كآمنة لتحقيؽ دكرىا الفعاؿ كالناجح في المجتمع

     كلمحفاظ عمى تكازنيا الاقتصادم يتحتـ عمييا تعزيز نظاـ تخطيطيا، كرسـ صكرة كاضحة لخطط سير 
 .العمؿ كمستقبمو كالاتجاىات المختمفة؛ مما يرفع مف مستكاىا لسد احتياجاتيا كالكصكؿ إلى تحقيؽ أىدافيا

     كبالإدراؾ كالاستيعاب الكامؿ لمدل عمؽ ىذه التكجيات كتطبيقيا، كتحقيؽ ىذا التكازف كالتطكر في 
الخطط، سنصؿ إلى المستكل الرفيع اللائؽ بنا كأفراد كمؤسسات ذات كياف كاستقلاؿ كثقؿ في مجاؿ العمؿ 

 .الإيجابي المثمر حسب متطمبات العصر اليكـ كغدا
 ليضع القارئ أماـ التأصيؿ العممي لمصطمح التخطٌيط الفصؿ     كمف أجؿ ترسيخ ىذا التكجو جاء ىذا 

 ماىية الإستراتيجية كالتفكير الإستراتيجي ثـ تبعو الأوؿالإستراتيجي كذلؾ بتقسيمو إلى ثلاث مباحث، تناكؿ 
 ليفؾ المبس عف التخطٌيط كالتخطٌيط الإستراتيجي بصفة عامة كعمـ حديث ارتبط بالمصطمح الأكؿ مبحث ثاف

 .مبحث ثالثكميارة ضركرية لممؤسسات، ثـ شرح كاؼو لمتخطٌيط الإستراتيجي التطبيقي كنمكذج ناجح مف خلاؿ 
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 مدخؿ للإستراتيجية: المبحث الأوؿ
      يحفؿ التراث الإدارم بأدبيات الإستراتيجية، فرغـ أف البدايات الرسمية للاىتماـ بالإستراتيجية بدأت في 

الإستراتيجية الشاممة، المدخؿ ):  في كتابو المكسكـ بػ(Ansoff ;1965)الستينات مف القرف الماضي مع كتابات 
كسب الحرب : )، إلا أف الإستراتيجية العسكرية التي تعني(التحميمي لسياسة الأعماؿ مف أجؿ النمك كالتكسع

، (Tzu)، كانت معركفة قبؿ ىذا بكثير، كىذا ما نجده لدل الصينييف كالفيمسكؼ (خلافا لمتكتيؾ ككسب المعرفة
كلدل القادة المسمميف الذيف قامكا بالفتكحات، كما نجده في القرف التاسع عشر لدل مفكر الإستراتيجية العسكرية 

، كما تمثؿ الثمانينات مف القرف الماضي عقد المساىمات (فف الحرب)، ككتابو المعركؼ (كلاك سيفتر)الشيير 
الإستراتيجيات التنافسية )في ( M. Porter: مايكؿ بكرتر)الكبيرة في مجاؿ الإستراتيجية، كالتي تمثمت في مساىمة 

، (1985)عاـ (الميزة التنافسية)في كتابو  (الشاممة، القكل الخمس، كالتحميؿ الإستراتيجي باستخداـ سمسمة القيمة
 (.1995)عاـ  (المزايا التنافسية للأمـ)كتكسيع مصادر الميزة التنافسية في كتابو 

 :      ىذه الإسيامات جعمت مف الضركرة التطرؽ لماىية الإستراتيجية مف خلاؿ ما سيأتي
 ماىية الإستراتيجية: المطمب الأوؿ

 تعريؼ وأىمية الإستراتيجية: أووً 

 تناكليا في اسياماتيـ المعرفية  فيما يمي بعض ممف: تعريؼ الإستراتيجية. 1.1

فف الحرب، خاصة تخطيط حركة : ، ىي(Oxford)كما جاءت في معجـ الجيب أكسفكرد : تعريؼ أوؿ. 1.1.1
 .الخ..الخ، إلى مكاقع مختارة، كالتخطٌيط لعمؿ أك سياسة في عمؿ تجارم أك سياسي..القكات كالسفف

تحديد الأىداؼ طكيمة المدل كالأىداؼ "بأنيا ( A.Chandler:تشاندلر)عرفيا ألفرد : تعريؼ ثاف. 2.1.1
 ."المحددة لممؤسسة كتبني مسارات عممية كتخصيص المكارد الضركرية لمكصكؿ للأىداؼ

نمط أك خطة تعمؿ عمى تكامؿ " عمى أنيا ( B. Koen:جيمس برايف ككيف) عرفيا: تعريؼ ثالث. 3.1.1
 .(21، صفحة 2016عبد المطيؼ، ) "أىداؼ المؤسسة الكبرل كسياساتيا كأعماليا في شكؿ كاحد متماسؾ

تجمع بيف "مقاربة أخرل لتعريفيا فقاؿ إنيا  ( Mintzberg:مينتزبارغ) قدـ 1998في : تعريؼ رابع. 4.1.1
 : كتعني 5Psكممات محكرية أساسية سميت بػ 

 Plan (بالنظر للأماـ أك النكايا المستقبمية) بمعنى اتجاه أك دليؿ أك مسار مستقبمي لمعمؿ: خطة. 

 Pattern (الحاضر لمماضي كبالنظر)بمعنى آثار تدؿ عمى الخطة : نمط. 
 Position (المكقع إلى بالنظر)بمعنى تعييف منتج معيف في سكؽ معيف : موقع. 

 Perspective (المؤسسة إلى عقؿ بالنظر)بمعنى رؤية كطبيعة عمؿ : رتصو. 
 Ploy (. لمصراعبالنظر)بمعنى حركة معينة تخؿ بتكازف الخصـ : حيمة 
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كالمعتقدات، : الإستراتيجية ىي إطار الخيارات التي تحدد طبيعة المؤسسة كاتجاىيا: تعريؼ خامس. 5.1.1
 ..." القيـ السائدة، المزايا التنافسية المحددة كمصالح حممة الأسيـ

    نلاحظ أف اختلاؼ تعريفات الإستراتيجية يعكد لاختلاؼ متناكلييا، كتشعب مجالاتيا؛ فكؿه يراىا بحسب 
منظكره، إلا أنيا في الأخير تصب في بكتقة العمـ الذم يخدـ كؿ العمكـ، أما عمى مستكل المؤسسات، فإف 

 . طبيعة أية مؤسسة ىك ما يمثميا كما يصؼ شخصيتيا كما يعطييا شكلا معركفا

    إف طبيعة المؤسسة ىي التي تمنح التماسؾ الإستراتيجي لصناعة القرار كالاتصالات فييا، كبطبيعة الحاؿ 
فإف للإستراتيجية علاقة كثيقة بالمستقبؿ، فالتكجو ىك المصطمح الذم نطمقو عمى مسار المشركع في المستقبؿ، 

 . ذلؾ لأنو يضـ الاختيارات التي سكؼ يتـ تبنييا تجاه المنتجات كالخدمات كالعملاء كالأسكاؽ المستقبمية
 .(25، صفحة 2006فريدماف ك تريجك، )

 أىمية الإستراتيجية . 2.1

     إف لإستراتيجية المؤسسة أىمية بالغة في التعامؿ مع المنافذ الأساسية المؤثرة في مستقبؿ المؤسسات، 
 .(49-46، الصفحات 2012محمد، جميؿ، ك ىاشـ، )كيمكف أف نحدد أىميتيا كما كرد في 

  إف الإستراتيجية تيغطي جميع نكاحي ككظائؼ الأعماؿ بالشكؿ الذم يمكنيا مف إعطاء صيغ تطبيقية
 .أفضؿ نابعة مف استعماليا لكؿ جزء مف أجزاء المزيج مف الأعماؿ

  ترتبط الإستراتيجية بجميع الأنشطة كالأعماؿ مف خلاؿ إنجاز الأىداؼ الأساسية كخمؽ قيمة مضافة
 .كالكصكؿ إلى أىداؼ أعمى كأسمى تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا

 الإستراتيجية تغطي بعمؽ جميع نشاطات المؤسسة. 
 للإستراتيجية اتصاؿ مباشر بمجمؿ التغيرات كما تتضمنو علاقة المؤسسة ببيئتيا. 
 الإستراتيجية ىي الأساس الجكىرم لتطكير الميزة التنافسية المتاحة. 
  ،الإستراتيجية تعمؿ عمى تطكير القيمة المضافة بشكؿ يفكؽ ما تحققو المبيعات الربحية، القيمة السكقية

 .العكائد لكؿ سيـ، أك المؤشرات الأخرل
 تضمف الإستراتيجية الاستخداـ السميـ كالفاعؿ لممكارد المختمفة، خاصة المكارد البشرية. 
  تضمف الإستراتيجية تحقيؽ التناغـ كالتنسيؽ كالتكامؿ التاـ بيف النشاطات كالفعاليات المختمفة التي تيؤدَّل

 .داخؿ المؤسسة
  تضمف الإستراتيجية تكفير الإطار الذم مف خلالو يمكف لممؤسسة الحصكؿ عمى ما تحتاج إلية سكاء

 .كانت معمكمات، بيانات، مكاد، أك مكارد مختمفة
 تضمف الإستراتيجية تحسيف الأعماؿ كارتفاع نسبة الأداء. 
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  تضمف الإستراتيجية القدرة كقابمية التعامؿ مع حالة عدـ التأكد، باعتبارىا كسيمة ناجحة لاستقراء
المستقبؿ، ككذلؾ تساعد عمى التعامؿ كمكاجية المخاطر كالتيديدات التي تتعرض ليا، كالقدرة كقابمية 

 .الاستفادة مف الفرص مف خلاؿ عممية التحميؿ البيئي في المؤسسة

 مراحؿ الإستراتيجية واختبارات جودتيا: ثانيًا

 مراحؿ وضع الإستراتيجية وتنفيذىا . 1.2

     يجب عمى المدير التنفيذم خلاؿ اختيار العممية الإستراتيجية أف يخضع لتأثير الطبيعة الأصمية لمعممية 
ما ىي : نفسيا، كالخطكات المحددة، لتحريؾ المؤسسة خلاؿ العممية، فيصبح التحدم عمى نحك التساؤؿ التالي

الخطكات الميمة في كضع الإستراتيجية كتنفيذىا ؟ ككيؼ سننتقؿ مما نحف عميو الآف إلى ما نكد كنرغب في 
 الكصكؿ إليو في المستقبؿ؟ 

 :(34، صفحة 2006فريدماف ك تريجك، )     كبشكؿ عاـ تتحدد تمؾ المراحؿ في الخطكات الخمسة التالية 

؛ تقييـ الاتجاىات الحالية، كالمحتممة مستقبلا جمع المعمومات الإستراتيجية وتحميميا: المرحمة الأولى. 1.1.2
 .                                                   في الأسكاؽ، كالمنافسة كالظركؼ الاقتصادية، بالإضافة إلى فحص المتغيرات الداخمية

عمى نتائج المرحمة الأكلى، يتـ البحث عف بدائؿ  بناءن صياغة الإستراتيجية؛ : المرحمة الثانية. 2.1.2
مستقبمية، ثـ اختيار مكاصفات الرؤية الإستراتيجية، ثـ إعدادىا، كتعتمد جكدة صياغة الإستراتيجية عمى قكة 

 .العممية التي يتخذ الفريؽ مف خلاليا ىذه القرارات، ككذلؾ إمكانات فريؽ الإستراتيجية
عمى الرؤية الإستراتيجية، سكؼ   بناءن التخطّيط الإستراتيجي لممشروعات الرئيسة؛: المرحمة الثالثة. 3.1.2

تظير العديد مف المشاريع كالمياـ التي يجب انجازىا لضماف نجاح تنفيذ الإستراتيجية، حيث يتـ كضع خطة 
تتناكؿ كيفية تحديد ىذه المشركعات، كتحديد أكلكياتيا كتسمسميا، كمكاردىا، كضبطيا؛ كبالتالي تحديد تمؾ التي 

 .سيككف ليا أعظـ أثر في حافظة مثمى لممشركعات
بعد كضع خطة جيدة، يبدأ التنفيذ الذم يتأثر نجاحو بعدة تنفيذ الإستراتيجية؛ : المرحمة الرابعة. 4.1.2

جكدتو في حد ذاتو كميارة الفريؽ المنفذ، كخلاؿ مراحمو يراجع تقدـ كؿ مشركع مراجعة منتظمة : عناصر منيا
 .مع أخذ التعديلات اللازمة إف لزـ الأمر

لضماف كفاءة الإستراتيجية، لا بد مف أف ضبط الإستراتيجية ومراجعتيا وتحديثيا؛ : المرحمة الخامسة. 5.1.2
يتـ ضبطيا كرقابتيا بصفة منتظمة، كمراقبة التقدـ في تنفيذ المشركعات مقارنة بالأىداؼ الإستراتيجية، بما 
يتكافؽ كالمؤشرات الداخمية كالخارجية التي تتمثؿ في استمرار صحة الافتراضات الأساسية التي بينيت عمييا 

 : كمف خلاؿ ىذه المراحمة  يجب التأكيد عمى. الرؤية
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بمعنى أف المعمكمات  الجديدة  قد  تساعد عمى ضماف  استمرار تجديد : التأكيد عمى البناء. 1.5.1.2
الإستراتيجية؛  أم أف تككف ىناؾ  مركنة في إعدادىا، فلا يجب أف تككف بمعزؿ عف العالـ الخارجي كالأنشطة 

 .الداخمية الحيكية التي تضمف نجاح المؤسسة
لا بد مف تجميع فريؽ كؼء، قادر عمى تبني صياغة إستراتيجية ناجحة، مف أجؿ : إعداد الفريؽ. 2.5.1.2

عمى سبيؿ المثاؿ لا -ذلؾ كانت ىناؾ العديد مف المعايير التي يجب تكافرىا في أعضاء الفريؽ، نذكر بعضيا 
 -: الحصر

  أف يككف عمميـ في المستكيات العميا التي تضطمع بمستكيات ميمة، كأف يككنكا قادريف عمى التأثير في
 .شريحة كبيرة مف أعضاء المؤسسة

  أف يككنكا قادريف عمى التحرؾ خارج إطار التحميؿ المنتظـ المبني عمى الحقائؽ، لمعمؿ بالفطرة كالحنكة
 .المتيف تجعلاف تقريرىـ مقنعنا إلى أبعد حد

 الاستعداد لإعادة النظر في الخيارات، مف أجؿ حماية مكارد المؤسسة مع مركر الكقت. 
: يكجد نكعاف مف الاختبارات مف أجؿ التعرؼ عمى الإستراتيجية الجيدة كىما: اختبار الإستراتيجية الجيدة. 2.2

 :(58-56، الصفحات 2012محمد، جميؿ، ك ىاشـ، )
يستمزـ ىذا الاختبار كضع الإستراتيجية مكضع التطبيؽ : اختبارات الإستراتيجية المتعمقة بالتطبيؽ. 1.2.2

 : كالاختبار مف خلاؿ ثلاث اختبارات تكحي بما إذا كانت ىذه الإستراتيجية جيدة كناجحة
تككف الإستراتيجية جيدة كناجحة إذا كانت تقدـ قيمة مضافة في الأسكاؽ : اختبار القيمة المضافة. 1.1.2.2

مف خلاؿ مؤشر الربحية عمى المدل القريب أك مف خلاؿ مؤشر الحصة السكقية أك زيادة كفاءة الأداء عمى 
 .المدل البعيد، كما تعتبر زيادة القدرة عمى الابتكار مف مؤشرات اختبار القيمة المضافة

أم مدل تناغـ الإستراتيجية مع جميع أجزائيا، كمدل انسجاـ مقدرتيا التنظيمية مع : اختبار الثبات. 2.1.2.2
 .الظركؼ في كؿ كقت، كما يأخذ بعيف الاعتبار القدرة عمى استعماؿ المكارد بكفاءة

 كمما زادت الميزة التنافسية كمما دؿ عمى جكدة الإستراتيجية في المؤسسات: اختبار الميزة التنافسية. 3.1.2.2

( 05)في ىذا الإطار، ىناؾ خمس : اختبارات الإستراتيجية الجيدة المتعمقة بالدقة الأكاديمية. 2.2.2
 : اختبارات تكظؼ كطرؽ عممية كمنطقية ىي

 .أم المقدرة عمى الانجاز بطريقة مختمفة: اختبار الأصالة. 1.2.2.2

 .أم غرض الإستراتيجية مف خلاؿ تكجيات القادة أك المساىميف: اختبار الغرض. 2.2.2.2

أم مدل تتابع التكجيات في طريؽ كاضح كمنطقي مف خلاؿ استعماؿ : اختبار الثبات المنطقي. 3.2.2.2
 .بيانات كاضحة كمدل علاقتيا بالمنافسيف
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مف خلاؿ قياس الأخطار كالمكارد الكاجب تكفرىا في المؤسسة؛ كالتمكيؿ، : اختبار الموارد والخطر. 4.2.2.2
 .المكارد البشرية كالميارات

مف خلاؿ تطابقيا مع البيئة، أك مع المكارد غير الثابتة، ككفؽ ما يعتمده : اختبار المرونة. 5.2.2.2
 ...المنافسكف، كىذا التنفيذ يككف في كؿ مستمزمات المؤسسة في الاقتصاد كالإدارة

 التفكير الإستراتيجي: المطمب الثاني

مف الملاحظ أف مف أىـ سمات ىذا العصر، سرعة تطكر العمكـ كالمعارؼ بشكؿ كبير جدا مع تنافس     
المجتمعات كالأمـ فيما بينيا عمى ذلؾ، مما يتطمب سرعة كمداكمة المتابعة لمناتج السنكم الجديد مف المعارؼ 

كىي  (حكمة المعرفة): بشكؿ ميني كاحترافي، يضمف المتابعة الجيدة كالانتقاء الفاعؿ، كذلؾ ما يعرؼ الآف بػ
 .أعمى كأرقى درجات المعرفة، مما يضمف التراكـ المعرفي البشرم الحقيقي

ت لاصطياد الحكمة كتكفير الخبرة البشرية التي تؤسس      كالبحث في مجاؿ الإستراتيجية أحد ىذه المحاكلان
لمنجاح، إضافة إلى سرعة البديية كالحنكة، فالإنساف بصكرة أك بأخرل يمتمؾ عقلان إستراتيجينا مبدئينا كمع 

مكتسباتو يرسخ فيو ذاؾ النكع مف الفكر، فالفكر الإستراتيجي جزء مف تككيف الناجحيف، يسرم في عقكليـ، 
 .كبالتالي فيذه العقكؿ ييراىىف عمييا في الانتقاؿ بالمؤسسات مف شط لآخر يتسـ بالنجاح، التفكؽ كالتميز

 جدوى وخصائص التفكير الإستراتيجي :  أووً 

 جدوى التفكير الإستراتيجي لممؤسسات . 1.1

بيف  لمتفرقة ميمةحد الأسس اؿأالإستراتيجي   مع كمف خلاؿ منيج التفكيرالإستراتيجية ةالتطبيؽ الفعاؿ للإدار      
ذا ما إ ةكمف ثـة،  الخاسرالمضطربة الفاشمةات ؤسسـمف اؿكغيرىا ة، دئ كالراة الرابحة المستقرالناجحةات ؤسسـاؿ

منيج التفكير الإستراتيجي بماميا سكل الالتزاـ ألا بديؿ ؼ ،التقدـ كالرقيفي  المتخمفةات ؤسسـاؿ ىذهرغبت 
 حتى ةات المعاصرؤسسماـ الـحقيقيةن أ، كؿ ىذه المتطمبات تمثؿ تحدياتو ة الإستراتيجيةكالتطبيؽ الفعاؿ للإدار

 مضطربة، ة، مركبة، متغيرة، معقدة،عماؿ ديناميكيأ في ظؿ أىدافيا،ؽ م كتحؽ، مكاردىاةتتمكف مف تنمي
 .كصاخبة

في التفكير مؤسسة منيجية  في اؿللأطراؼ المعنية بذلؾككف ت دكف أف كضع خطط إستراتيجية       إف
 الحقائؽ تكفر ك، كقدراتيا،مكانياتياإ ك،ىدافياأ كؤسسة إستراتيجية عف الـرؤيةـ قككف لدمتف أ كدكف ،كالتصرؼ

 بأنو يمكف القكؿ ةكمف ثـقد لا يككف لصالح المؤسسات،  كاتجاىاتيا، ، كخصائصيا، كمككناتياالمتعمقة ببيئتيا،
 كالإمكانيات كميما كانت المكارد ة، متقفاكؿ، كميما كانت البرامج كالجدكمتكاممةميما كانت الخطط شاممو 

 مؤسساتكف لدل اؿت كؿ ذلؾ لا جدكل كلا فائدة مرجكة منو ما لـ فائضة،حتى أك  ة،ممكفأك  متاحة، اللازمة
ف ىناؾ أ كتكضح نتائج الممارسات ة،كد الشكاىد العمميؤتحيث  إستراتيجية كفؽ منيج التفكير الإستراتيجي، رؤية
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الكفاء بكعكدىا لمكظفييا كعملائيا،  عف  عجزا كاضحا، كتعجزىدافياأ فشلا ذريعا في تحقيؽ تفشؿات ؤسسـ
مف  رغـ ما قد يككف فيياك كقكاعد، ، كسياسات، كبرامج، كخطط،ىداؼكأ ،عمنتو مف طمكحاتأرغـ ما كضعتو ك

  مؤسسات كفي المقابؿ نجد،عدادىا كتنفيذىاإ لأجؿمف جيد ككقت كماؿ فييا ؿ ذً  رغـ ما بي ، كتفصيؿ كشمكؿةدؽ
كالبحث في غـ ما قد يككف ىناؾ مف نقص، رىداؼ، أعمنتو مف أف تحقؽ ما أ كاستطاعت رائعةن حققت انجازات 

 يتـ ق كبدكف كتكليد الإمكانيات، التفكير الإستراتيجي الذم بو يمكف خمؽ المكاردخطكرة كةىميأظير  مي سبب ذلؾ
.     التفكير الإستراتيجيآلية ة تعمـ كممارسة تتضح ضركرق القيكد كالتيديدات، كعميزيادةك ىدار الفرصإ
 .(62-61، الصفحات 2008مصطفى ك فيد، )

 :(186-167، الصفحات 2008مصطفى ك فيد، ) الخصائص الأساسية لمنيج التفكير الإستراتيجي.2.1

 منيج ة مقكمات بناء كتنمي عمى لمكقت كالجيد ما لـ تتكفرة الإستراتيجية يعد مضيعالإدارةف التحدث عف      إ
كسكؼ ،  الإستراتيجيةالإدارة ةكتفعيؿ الالتزاـ بتطبيقو عند ممارسة، عضاء المؤسسأالتفكير الإستراتيجي لدل 

 :  لمنيج التفكير الإستراتيجي في الكاقع العمميةالسمات الأساسي كؿ فيما يمي الخصائصاكنتف

ف جيكد التفكير أنقصد بالتكاصؿ :  والتواصؿاوستمراريةمنيج التفكير الإستراتيجي يستند عمى .1.2.1
عدادالإستراتيجي   الإدارة كنتائج ة لممارسا معينة تككف امتدادن ةترة زمنيؼ كنكاتجيا ؿالإستراتيجية ة الخطكا 

 .ة القادمةرت لمؼةحد المدخلات الرئيسيكأ، ة السابؽالفترةالإستراتيجية في 
ىداؼ أو مسارات تـ تأسيسيا عمى أ استنادًا لتصورات أو تفعيمومنيج التفكير الإستراتيجي و يمكف . 2.2.1

 قائمة عمى ظكاىر رؤيةكرات كصف يتـ كضع تأ الخطكرة بؿ مف الخطأ؛مف :  حقيقتيامؤسسةظواىر لـ تدرؾ اؿ
يؤدم ىذا إلى فقد  ، ىذه المكاقؼ كالأحداثحقيقة بكعي عمى ؤسسة الـةدارإف تقؼ أ دكف كالأحداثالمكاقؼ 

 .خاطئة عمى افتراضات كأىدافياتكجياتيا ؿ ؤسسة الـةدارإد متحد
 عف عدـ الربط والتفاعؿ بيف الجانب ةمنيج التفكير الإستراتيجي يمنع مسببات حدوث فجوه ناتج. 3.2.1

 عميقة فجكة النامية أك المتخمفة في الدكؿ البارزةمف السمات : ة الواقعية العمميةالعممي الميني وجانب الممارس
يفتقد حيث ات، ؤسس في كاقع الـة العمميةالممارسك الرصيد المعرفي العممي الميني  مفجديد كحديث ما ىك بيف

 المتطمبات كإحدلؿ الدافع لمتطكير كالتحديث ؤ تضاةمقكمات التفكير، الابتكار الإبداعي، كمف ثـؿمناخ العمؿ 
الربط كالدمج المتكاصؿ بيف بيتسـ منيج التفكير الإستراتيجي الإستراتيجية، في حيف  الإدارة ة لممارسةالأساسي

 ة، العممية مف خلاؿ الممارسة كالقدرات الميني، المياراتة كتنمي،جناحي بناء الرصيد المعرفي كتحديثو كتطكيره
.  كالأداء المتميزلمقدرة  ىما المحدداف الميارة كةف المعرؼأعمى اعتبار 

 ةقصيرالرؤية  بيف المنظور البعيد وواونسجاـمنيج التفكير الإستراتيجي يتسـ بتحقيؽ التوازف . 4.2.1
دراؾ  ح مرمى بصرىا وضومف رؤية ؤسسة ومف خلالو تتمكف الـ،المدى تيعد : موقع قدميا في نفس الوقتوا 
عدـ كضكح مف  القرارات لما يرتبط بذلؾ ةكعدـ فعالي سباب فشؿ الخططأىـ أ لحدإ ة الأحادمالجزئية ةالنظر
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كد مف أالتيجب  يوكبناءن عؿالإستراتيجي،  كىذا ما يصطدـ مع جكىر التفكير ،كمتخذ القرار ماـ المخططأ لمرؤية،
تفيـ ، المسار التاريخي السابؽ: ة التالي(03)الثلاثة ر اك بيف المحالعلاقة عمى كضكح ة القائـالرؤيةكضكح 

 كاختيار ، الأىداؼصياغة عمى تأثيرىا منيا كتحديد المستفادة المكاقؼ كالأحداث كالدركس ةكاستيعاب دلاؿ
 . المناسبة الإستراتيجيةالبدائؿ 
  ىاذاتخا مف القرارات قبؿ ة النتائج المستيدؼرؤية مف ؤسسةمنيج التفكير الإستراتيجي يمكِّف الـ. 5.2.1
 ىذا ما يساىـ ، الأىداؼة الفكر بما يضمف جكدة مف جكد التأكدالإستراتيجي يقكـ عمى ف منيج التفكيرإ: ذاتيا
 مف اكتماؿ الحقائؽ ، ثـ التأكد العمميات كالمخرجاتة المدخلات قبؿ جكدة مف جكد، كالتأكد التصرؼحسففي 

 عمى ظكاىرىا كىذا ما يضمف الإدارة  لاحقيقتيا عمى ما يساىـ في رؤية الأمكر كالمكاقؼ كالأحداثـكدقتيا 
 بيف المسببات ة ككضكح العلاقات السببية الاطمئناف عمى دؽة، ثـ بعد ذلؾكالتصرؼ عمى بصيرة الرشيد
 مف تحقيؽ الاستعداد كالتأكد ، البديؿ الإستراتيجي الذم تـ اختيارهة الاطمئناف عمى جكدة كمف ثـ،كالنتائج

 . ىدافياأ عمى تحقيؽ ة المؤسسة تقمؿ مف قدرة متغيرات مفاجئةمألمتعامؿ مع 
:  تسحقيا وطأة العثرات أو القيود والعوائؽأو، و"عمى الإنجاز"ؤسسة في ظاىرة و تقع قيادات الـأ. 6.2.1

ساس تصكرات كافتراضات أ كاتخاذ القرارات عمى كالأحداث، لممكاقؼ الكاضحة الصحيحة ةف افتقاد الرؤمإ
  فيالالتزاـ بوة غياب مينيأك ساسي إلى فقداف تمؾ القيادات لمنيج التفكير الإستراتيجي أ يرجع بشكؿ خاطئة،

 :  مف خلاؿالظاىرة كتتضح ىذه ،الكاقع العممي
 المؤسسات مف حالة عدـ الرشد كفقداف لممكضكعية تمؾ الحالة التي تحدث عند  بعضقعميك ما تبد 

الإفراط في الإحساس بالأماف كغياب اليقظة كالحذر كالتي تعقب مرحمة تحقيؽ الأىداؼ، مما يترتب عمييا 
 .(عدـ التكازف في الرؤل)تناقص الجيكد المبذكلة لمتعامؿ مع القيكد كالتيديدات 

  حالة اليأس كالإحباط كالإفراط في التشاؤـ التي تعقب حالة عدـ تحقيؽ الأىداؼ كالتي تقمؿ مستكل الرؤية
 .أماـ المدبر أك متخذ القرار

منيج التفكير الإستراتيجي يساعد عمى تمكيف المؤسسة مف تحقيؽ التوازف حيث تجمع في تفكيرىا . 7.2.1
منيج التفكير الإستراتيجي يكفر مقكمات تحقيؽ التكازف بيف الجانبيف : وتصرفيا بيف رؤية النمؿ ورؤية النحؿ

، كالرؤية (رؤية النحؿ)في السمكؾ الكظيفي كالتنظيمي حيث يتـ الجمع بيف الرؤية الكمية الإجمالية لممكقؼ 
 .(رؤية النمؿ التي لا تتعدل نطاؽ تحركو)التفصيمية الجزئية 

منيج التفكير الإستراتيجي يحمي المؤسسة مف التعامؿ مع بريؽ الحقيقة كتعامؿ البعوض مع ضياء . 8.2.1
بمعنى أف ما يعد فرصة لمؤسسة معينة، ليس بالضركرة فرصة لمؤسسة أخرل، كأف المؤسسات ليست : المصباح

 .ميييأة لتبني كؿ الفرص المتاحة، كلا يعد كؿ مكقؼ بو مكاسب أك منافع فرصة حقيقية يجب اقتناصيا
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أو تكوف علاقة المؤسسة بالبيانات والمعمومات كالذي يموت جوعا وو يدرؾ أنو يحمؿ زادا وفيرا . 9.2.1
مع ارتفاع مستكل التعقيد كالتغيير كعدـ التأكد البيئي، ارتفع مستكل التقادـ المعمكماتي، مما يؤدم : عمى ظيره

تيسير اتاحة البيانات كالمعمكمات، فالإشكاؿ لـ يعد في تكفر المعمكمة بقدر كيفية الاستفادة مف الكـ اليائؿ مف 
 .المعمكمات ككيفية تكظيفيا فيما يخدـ أىداؼ كمصالح المؤسسة

منيج التفكير الإستراتيجي يحمي المؤسسة مف أف تكوف ىي وقياداتيا كالفئراف و تتعمـ مف . 10.2.1
يعتمد منيج التفكير الإستراتيجي عمى آلية نظامية لرصد المكاقؼ : التجارب، المواقؼ، الأحداث والأزمات

كالأحداث الميمة الحرجة ذات التأثير الكاضح عمى تاريخ المؤسسة كمسارىا كقدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا، 
 .كتحميؿ تمؾ الأحداث كالاستفادة منيا كتجنب أسباب حدكث مشكلات كمنع تكرارىا

منيج التفكير الإستراتيجي يستند إلى التصرؼ مع أبعاد المواقؼ أو عناصر بيئة القرارات باعتبارىا . 11.2.1
إف التأكيد عمى تبني مدخؿ النظـ كما يتضمنو مف الرؤية المتكاممة لأبعاد المكقؼ، كالتقدير : كؿ و يتجزأ

الصحيح لنكع كقكة العلاقات التبادلية بيف ىذه الأبعاد، يؤدم إلى تجنب الإخفاقات التي تكاجييا بعض 
 .المؤسسات

 ومعوقات تفعيؿ اولتزاـ بو الإستراتيجي  منيج التفكيرمؤشرات غياب: ثانيًا

 مؤشرات غياب منيج التفكير الإستراتيجي. 1.1

 ةمنيج في الممارسات الإدارمؾ ق عمى تعميؽ استخداـؤسسةدـ حرص الـعغياب التفكير الإستراتيجي ك     إف 
 :(167-165، الصفحات 2008مصطفى ك فيد، ) شكاىد منيا ك مؤشرات عدة قينتج عف

  استثمارىا ك ىااقتناصكاف بالإمكاف في حيف لممؤسسة،  الخارجية البيئة في المتاحةعديد مف الفرص اؿضياع
 .فييا التفكير الإستراتيجيؤسسة التي يغيب الـب ما يرتبط ذلؾ ةكعاد

 أخرل، جيةما تضعو مف سياسات كقكاعد لمعمؿ مف ك جية، مف كأىدافيا ؤسسة الـرسالةياب الربط بيف غ 
 .رارات التي لا تخدـ المؤسسة كأىدافيااتخاذ بعض الؽكسياسات  اؿ إلى كجكد بعضةكيؤدم ىذا عاد

  غياب أك خمؿ في الرؤية الإستراتيجية مما يؤدم إلى مناخ تنظيمي متكتر يسكده عدـ الأماف كالصراع
 .كالنزاع بيف المديريف

  ضعؼ تحكيؿ الأىداؼ إلى نتائج مكضكعية قابمة لمقياس مف خلاؿ خطط عمؿ إستراتيجية كاضحة
 .كمدركسة بدقة

 تخبط المؤسسة في القرارات، ككجكد فجكات كاضحة بيف كعكدىا كالتزاماتيا. 
  ضعؼ إيجاد البدائؿ الإستراتيجية التي يستمر بيا تكازف المؤسسة استجابة لمتغيرات في محددات التخطٌيط

 .الإستراتيجي
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  إظيار مشاعر عدـ الرضا كالكراىية مف طرؼ فئات ) "العداء البيئي"كقكع المؤسسة في ما يسمى ظاىرة
 .(المجتمع اتجاىيا نتيجة حرصيا عمى تحقيؽ مصالحيا دكف مصالح الأطراؼ الأخرل

  معوقات تفعيؿ اولتزاـ بمنيج التفكير الإستراتيجي. 2.1

 إلى الإشارةمف المفيد ، ات كما يحققوؤسسىمية منيج التفكير الإستراتيجي لمـأعمى ضكء فيـ جكىر ك     
أك تقمؿ فرص الممارسة الفعالة كالتطبيؽ الميني لمنيج التفكير الإستراتيجي في كاقع المعكقات التي تمنع 

 .(195، صفحة 2008مصطفى ك فيد، ) المؤسسات كفي بيئة الأعماؿ المعاصرة

  ة الفعمية الممارسلى عأك المسؤكليف الرصيد المعرفي المتاح لدل المختصيف ةـءعدـ ملاأك يعد غياب 
عمى لعممية التخطٌيط الإستراتيجي كنتائجيا، حيث تركز معظـ الكتابات في مجاؿ التخطٌيط الإستراتيجي 

 ةلمديريف كالممارسيف لعمميؿ ةالاىتماـ الكافي كالتركيز عمى الممارسات كالنماذج كالتجارب العمميعدـ 
بكفاءة  الإستراتيجية لكضع الخطط ة يمكنيـ مف خلاليا اكتساب الميارات الفنيةالتخطٌيط بنماذج كاقعي

 .  التفكير كالتخطٌيط الإستراتيجيل بجدككالقناعة الثقةتعميؽ ك
 مف قبؿ ةمف معكقات تفعيؿ الالتزاـ بمنيج التفكير الإستراتيجي النمط الشائع في تقديـ الاستشارات الإدارم 

 عمى مجرد تيـقتصر غالبيت حيث ، الإستراتيجية في مجالات التخطٌيط الاستشارم أك المؤسساتالخبراء
حسف الأحكاؿ ينتيي دكرىا بمجرد أعمى أك  الإستراتيجية،لإطار العاـ لإعداد الخطط ؿم أك تصكر أتقديـ ر
عضاء  لدل أيمتد دكرىا كمسؤكلياتيا إلى تصحيح المفاىيـ كالتصكراتالإستراتيجية دكف أف  صياغة

 يتكقؼ ، كذلؾ.عداد الخطط كالبرامجإ معرفتيـ بمنيج التفكير الإستراتيجي قبؿ البدء في ؤسسة، كتنميةالـ
دل إلى أكىذا النمط ،  في تحمؿ عبء نجاحياة تنفيذ ىذه الخطط كعدـ المشارؾعمىدكر ىؤلاء الخبراء 

 أك ضعؼ في قدره الإستراتيجية، الإدارة في جدكل منيج التخطٌيط الإستراتيجي كالثقة بعدـ ساسحالإتعميؽ 
 . كاضحة كمممكسةتقديـ منافع عمى ستشارييف الاالخبراء 

 التخطٌيط الإستراتيجي مف قبؿ الممارسيف كبيف تحمسيـ ضركرةكبأىمية  بيف الاعتراؼ ةؽ الفجكـيعتبر ع 
كترجع ىذه ا؛ دالإستراتيجي كبيرا جمتطمبات كمعكقات التفكير كالتخطٌيط عبء  لتحمؿ كاستعدادىـفعمي اؿ

 ة الأعماؿ بصكرةكد في بيئأتة، كعدـ اؿلمستكل المرتفع لمتقمبات الشديدؿ قدراؾ المبالغ فيالإ إلى ةالفجك
تخذم القرارات عمى المدل الزمني القصير  كـتركيز الممارسيف دل إلى تزايديؤيصعب تقدير اتجاىاتيا، مما 

 . بالمدل الزمني الطكيؿ كضعؼ الاىتماـ التخطٌيطة عمميمؼ
  إلى عدـ الإستراتيجية الإدارة ة عمميةستخدـ في ممارست التي ةعدـ كضكح الأدكات المينيكلقد ساىـ غياب 

يضاح إحيث يلاحظ الدارس تركيز الكتابات في ىذا الأمر عمى الإستراتيجي، تفعيؿ الالتزاـ بمنيج التفكير 
تكضيح الأدكات الإجرائية، دكف أف يتـ  كالمراحؿ كالخطكات كغيرىا مف النكاحي ةالمفاىيـ كالأسس النظرم

جكانب ؿ، خطكات، كحمرا في مختمؼ كالتي يمكف استخداميا لمقياـ ، التفكير الإستراتيجيةالمينية لممارس
 . الإستراتيجية ة الإدارةعممي
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  التي حققت نجاحا ةات العربيؤسسمف الـالذم يسمط الضكء عمى نماذج ضعؼ أك غياب الجانب الإعلامي 
 التي ةسمكب صحيح، ىذا بعكس الكتابات الأجنبيأ التفكير الإستراتيجي بة مف خلاؿ ممارسيف كاضحاكنمك

 .  منياة كتساىـ في تحميميا كتكضيح مجالات الاستفاد، مثؿ ىذه الحالاتةتبرز بصفو دكرم
  مراحؿ كخطكات عممية  خلاؿ مختمؼ  بتطبيؽ منيج التفكير الإستراتيجيةمنافع المرتبطاؿعدـ كضكح

 ة تقتصر عمى ما بعد تنفيذ الخطةىذا المنيج كىذه العمميمنافع ف أصكر بالت أكخط، الإستراتيجية
 في ،تحقؽ منافعيا بعد تنفيذىا كتطبيقياة ت كالتنظيمية الممارسات الإدارمةف غالبيأحيث نجد الإستراتيجية، 

ا مزايا كمنافع ـتحقؽ منولا ت الإستراتيجية ة الإدارة عمميةف تطبيؽ منيج التفكير الإستراتيجي كممارسأحيف 
 ةدرجؿخرل أ إلى ةمف مرحؿ بالانتقاؿ  تتابع كتتراكـ المزايا كالمنافعسب بؿح كاـا كممارستوـمجرد تطبيقوب
عديد مف المنافع اؿ مؤسسةمجرد اتخاذ قرار بتطبيؽ منيج التفكير الإستراتيجي يتحقؽ لؿ إنو كبيمكف القكؿأنو 
 .التكجوأك  ىذا القرار ةنتيج
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 ماىية التخطّيط والتخطّيط الإستراتيجي: المبحث الثاني
 Planningمدخؿ لمتخطيط : مطمب أوؿ

نشأت فكرة التخطٌيط مع ظيكر البشرية، عندما حاكؿ الإنساف إصدار العديد مف القرارات عمى المستكل      
 .الفردم كالجماعي لممكازنة بيف الحاجات الإنسانية المتزايدة كالمكارد المتاحة المحدكدة

 تعريؼ التخطّيط: أووً 

 : التخطّيط لغةً . 1.1

 كخطٌ عمى الشيء أم رسـ علامة، كيمكف أف ييقاؿ مف ،، مف خطَّ يخيططُّ (خ ط ط)مادة الكممة كجذرىا      
 .(406، صفحة 1989الأكسي، ) كمدٌه مدنا كمدده تمديدنا مبالغة في خطٌ  مثؿ كمٌـ تكميمنا، كىك، خطط تخطيطنا

 كالتخطٌيط، كتب: كخط بالقمـ.. الطريقة المستطيمة في الأرض: "الخط"منظكر لساف العرب لابف عمىجاء      ك
طٌة ، يحتجزىا كيبني فييا.. كالدار يخططُّيا الرجؿ، الأرض-: بكسر الخاء–  كالخًطَّة التسطير - بالضـ– كالخي

.  (287، صفحة .محمد ب) ..."أم أمر ما: كفي رأسو خطة... شبو القصة كالأمر؛

 (1973إبراىيـ، أحمد، ك آخركف، ) .فلاف يخيطي في الأرض إذا كاف يفكر في أمر كيدبره: كييقاؿ     

 .إثبات لفكرة ما بالرسـ أك الكتابة كجعميا تدؿ دلالة تامة عمى ما ييقصد بالصكرة أك بالرسـ التخطٌيط ىكؼ    
 (244، صفحة 1995أبك القاسـ، )

الطريؽ كالشارع، كخطيا لنفسو خطنا كاختطيا، كىك أف ييعمٍّـ عمييا علامة بالخط ليعمـ أنو :"      كعيرٍّؼ بأنو
  .(250مرتضى ك الحسيني، صفحة )" اختارىا 

 الدلالة المغكية لمتخطيط لا تخرج عف معاني التأمؿ نلاحظ أفعمى ما جاء في كتب المعاجـ المغكية       بناءن 
ككميا عناصر تدخؿ تحت المفيكـ العاـ لمتخطٌيط كترتبط بو ارتباطنا  ...كالتفكير كالتدبير كالبناء كرسـ الطريؽ

 .كثيقنا
 : ا اصطلاحً التخطّيط. 2.1

،  العمؿ بالتخطٌيطق أك المكضكع الذم يجرم فيمستعمميوأخذه مف الفمسفة المعتمدة عند فمفيكـ متعدد  ىك     
كارتأت الباحثة أف تيأصؿ المصطمح بعرضو عمى الشريعة الإسلامية، ثـ عمى مفكرم المدارس الإدارية باعتبار 

 .التخطٌيط مف أىـ كظائؼ الإدارة
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 : التخطّيط في الفكر الإسلامي. 1.2.1

         لى الإنساف لميمة عظيمة تتمثؿ في عبادتو سبحانو كما قرر في كتابواتعكد خمؽ ا﵀ سبحانو لؽ      
ااِ يَ قُْ ُ وناِ ﴿ كالعبادة ىي تحقيؽ مراد ا﵀ في تعمير الأرض ، (الذارياتسكرة )، (56)  ﴾وََ  اَ َ  قُْ ا اقِْ  نَّاوَ اقِْ نَاإِ نَّ

 كحيثما ذكر المؤمنكف إلا كذكر ، الإيماف بالعمؿ في القرآف الكريـ عزٌ كجؿٌ  كلذلؾ ربط ا﵀الخلافة؛قيامنا بكاجب 
، نافعا لصاحبو كمساىما في تنمية مجتمعو كأمٌتوكجؿٌ،  مكافقنا لما شرع ا﵀ عزٌ لاح؛ أمصاؿ ق كاشترط فيالعمؿ

 مف الكاقع بإمكاناتو ا منطمؽالمنشكدةكلا شؾ أف العمؿ لا يككف صالحا نافعا إلا كفؽ تخطيط محكـ ييؤتي ثماره 
 الأخذليذا كمو كاف سبحانو،  بنكر الكحي كالاعتماد عمى ا﵀ ا مستنيرن المرجكة مستشرفا لممستقبؿ بأىدافو المتاحة

 بؿ لأف فحسب كضركرة لتنمية المجتمع كتقدمو ت ليسشرعيةبالتخطٌيط السميـ في كافة جكانب الحياة ضركرة 
 حياة سيد البشر محمد صمى ا﵀ ت لازـتي اؿات كالممارسعماؿ، كمف الأكدينوالتخطٌيط جزء مف عقيدة المسمـ 

 .(16، صفحة 2006كياف، ) عمية كسمـ كصحابتو الكراـ
كنصكص السنة المطيرة تيؤسس لفكرة التخطٌيط المحكـ في جميع ، كقد جاءت الكثير مف آيات القرآف الكريـ     

كمف ذلؾ ، كتنكه بأىميتو في حياة الناس، (..ةالسياسية، العسكرمة، الاجتماعية، الاقتصادمة، التربكم)الجكانب 
: لىاحيث يقكؿ ا﵀ تع، كالتي تمثٌؿ التخطٌيط الاقتصادم الربٌاني،  السلاـقالآيات التي نزلت في سكرة يكسؼ عمي

رٍاوَأَُ رَايَ بِسَ تٍاي اأَي﴿   ا اقْمَلأاُهوَقَ لَا اقْمَِ كُاإِ ِّياأَرَىاسَ قْعَابيََ رَ تٍاسِمَ نٍايأَقْكُُ هُ نَّاسَ قْعٌاعَِ  فٌاوَسَ قْعَاسُنقُْ لاتٍاُ ضقْ
يَ اتيَ قْ يَرُونَا يَ يَاإِناكُنتُمقْااِ رُّؤقْ لامِابَِ  اِمِ َ ا*اأَفيَقْتُوِ يافِيارُؤقْ ُ ابتَِأويلِا لأحقْ لامٍاوََ  اَ حقْ وَقَ لَا انَّذِياَ َ  ا*اقَ اُو قْاأَضقْغَ ثُاأَحقْ

هُمَ اوَ دنَّكَرَابيَ قَْ اأُ نَّةٍاأَ َ قْاأُ يَ ِّئُكُمقْابتَِأويِ وِافأََرقْسُِ ونِا يقُاأَفقْتِنَ افِياسَ قْعِابيََ رَ تٍاسِمَ نٍايأَقْكُُ هُ نَّاسَ قْعٌاهيوُسُفُاأَي*اِ نيَقْ  ا اصِّ ِّ
رٍاوَأَُ رَايَ بِسَ تٍاانََّ  ِّياأَرقْجِعُاإاىا اننَّ سِااََ  نَّهُمقْاييَ قَْ مُونَا قَ لَاتيَزقْرَعُونَاسَ قْعُاسِنِ َ ادَأَبً ا*اعَِ  فٌاوَسَ قْعِاسُنُ لاتٍاُ ضقْ

ثمُنَّايأَقْتِياِ  ابيَ قِْ اذاِكَاسَ قْعٌاشَِ  دٌايأَقْكُ قَْ اَ  اقَ نَّ قْتُمقْااَهُ نَّاإِ نَّا*افَمَ احَصَ تُّمقْافَذَرُوهُافِياسُنُ ِ وِاإِ نَّاقَِ  لااً ِّمنَّ اتأَقْكُُ ونَا
صِنُونَا كالمممح ، (سكرة يكسؼ) (49-43) ﴾اييَ قْصِرُوناَهاييَُغَ ثُا اننَّ سُاوَفِيهثمُنَّايأَقْتِياِ  ابيَ قِْ اذاِكَاعَ مٌافِي*اقَِ  لااً ِّمنَّ اتُحقْ

 : تقابؿ بترشيد كؿ مف (المشكؿ الاقتصادم)الاقتصادم كاضح في أف الشدائد كالأزمات 

 تحقيؽ الأمف الغذائيمف أجؿ  بزيادة استثمار الأراضي الزراعية كالعمؿ المستمر ؛الإنتاج .
 (288، صفحة 1985محمد، )  كعدـ التبذير كالإسراؼالاستيلاؾبضركرة الاقتصاد في ؛ الاستيلاؾ. 

كىك ما يقكدنا لمفيكـ ) بتخطٌيط محكـ سنة (14 )فيكسؼ عمية السلاـ رسـ خطة لسنكات قادمة فاقت      
. قمع كماؿ إيمانو با﵀ كتككمو عمي (يأتي الحديث عنو لاحقا)جديد لمتخطٌيط طكيؿ المدل 

ا ك، فمف الآيات السابقة        كذلؾ المجاعة؛الاستعداد مقدمنا لمكاجية   كىكمحددنانجد أف اليدؼ كاف كاضحن
 عف طريؽ ادخار إنتاج سنكات الرخاء السبع لمكاجية سنكات الشدة استخداـباستخداـ الإمكانيات المتاحة أفضؿ 

 .ناس، كىذا المعنى الحرفي لمتخطٌيط يغاث اؿقالسبع الأخرل، انتظارنا لعاـ الرخاء الذم في
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فالسنٌة مصدر مف مصادر ،  لكؿ شؤكف الحياةىاكسارت السنة النبكية عمى نيج القرآف الكريـ في تخطٌيط     
ات النبكية الكريمة التي تضع المعالـ اليادية قكقد حفمت بجممة مف التكجي، كىي ميبينة كميفسرة لمقرآف، التشريع

لمؤمف الضعيؼ وفي كؿ خير االمؤمف القوي خير وأحبُّ إلى الله مف " : صلى الله عليه وسلم، مف ذلؾ قكلو الجيدلمتخطٌيط 
ف أصابؾ شيء فلا تقؿ لو أني فعمت كذا كاف كذا وكذا ولكف  احرص عمى ما ينفعؾ واستعف بالله وو تعجز وا 

يتضمف ىذا الحديث عدة مقكمات لمتخطٌيط ، (مسمـ) "تفتح عمؿ الشيطاف قؿ قدر الله وما شاء فعؿ فإف لو
 ، كالقكل الاقتصادية، كالقكل الفكرية: في المخطٍّط الناجح حسب نكع المجاؿ عديدة ضركرة تكافر قكل:منيا

 ينطكم عمى عدة مبادئ ميمة في عممية ما ؾ،ىي الأساسؼية، إضافة إلى القكة الإيمانية افكالقكل الجسـ
في الحديث حث عمى ؼ كاحتراـ الأفراد ميما كانت قكتيـ، كذلؾ ،بالنفس  كالسمك، كالتككؿ عمى ا﵀:التخطٌيط

 .بذؿ الأسباب كتكظيؼ الإمكانات بالشكؿ الصحيح كعدـ تأخير المياـ أك الندـ عمى ما فات

 إلى العمؿ كالاحتطاب بما تكفر لو في صلى الله عليه وسلم الذم جاء يسألو شيئا فأرشده (داككد)ككذا حديث الأنصارم      
حيث لـ يدع مجالا مف ،  أمثمة فذٌةصلى الله عليه وسلمكما أف في سيرتو ،  حتى يتحسف مستكل معيشتوإمكاناتبيتو مف 

 بكؿ الكسائؿ كالإمكانات المتاحة، كلعؿ في قكاستعاف عميق، مجالات التخطٌيط المشركعة كالممكنة إلا كسعى في
كما سبقيا مف استعدادات كما قرنيا مف احتياطات، مثالان   لميجرة إلى المدينة المنكرةصلى الله عليه وسلمترتيبو كتجييزه 

 . مثؿ ىذا في نظاـ مؤسسة الزكاة كغيرىادكؽ، ىذا المبدأعمى  ا عممين ا كاقعين اتطبيقين 

ما و يتـ الواجب : "     فالنيكض بالأمة لا يتـ إلا بالتخطٌيط الذم يعتبر كاجبا تبعا لمقاعدة الأصكلية المشيكرة
، فإف الأخذ بالأسباب العممية لا يجب أف يغيب عنا لأف الصكاب في العمؿ أصؿ قبكلو في "إو بو فيو واجب

الآخرة كشرط نجاحو في الدنيا، كأف صكاب الأعماؿ لا يتحقؽ إلا أف تككف كفؽ شركط الزماف كالمكاف كىك ما 
 .(95، صفحة 2015عثماف، ) نممسو في التخطٌيط

كغيرىا مما لـ نذكره، قرر كثير مف الباحثيف ، اعتمادنا عمى ىذه النصكص الربانية القميمة التي سقناىا     
يجب ، كأنو مصمحة شرعية كفريضة كقتيةبصفة عامة، المعاصريف في الاقتصاد الإسلامي ضركرة التخطٌيط 

 . سمة العصرزيادة عمى أف التخطٌيط أصبح، لعمؿ بواكتفعيمو 

عبر تبمكر الفكر الإدارم عىرؼ التخطٌيط عدة تعريفات سيتـ عرض : التخطّيط في الفكر الإداري. 2.2.1
 .(6/10، صفحة 2007خالد ك كائؿ، ) بعضيا كصكلان إلى إعطاء تعريؼ عاـ

 ةعمى عمميكتقكـ ؽ ما عداىا مف الكظائؼ سبتللإدارة،  الأكلى  الكظيفةىك ":التعريؼ الأوؿ. 1.2.2.1
 ".ىافي كلكؿ فرد مف العامميف ،جزائيامف أ كلكؿ قسـ أك جزء ، ككؿلإجراء العمؿ لممؤسسةالاختيار بيف البدائؿ 

نيا تقكـ عمى الاختيار الكاعي بيف أ الأخرل حيث ة باقي الكظائؼ الإدارمؽبس التخطٌيط تكظيفة      مفاده أف
 . مف البدائؿةمجمكع
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بعد النظر الذم يتجمى "عهى أوه  H.Fayol) :فايكؿىنرم )  العالـ الاقتصادميعرفو: التعريؼ الثاني. 2.2.2.1
 ". لو المناسبة ةتحضير الخطك ، كالاستعداد لو، عمى التنبؤ بالمستقبؿةفي القدر

 كالتنبؤ ، كالنظر في البعد الزمني، تقدير لممستقبؿةف التخطٌيط يقكـ عمى عمميأىذا التعريؼ ييبيف     
. ة مع الظركؼ المتغيركالتأقمـ ، ككضع الخطط،بالمتغيرات

الأسمكب العممي الذم يتضمف حصر المكارد  : "ييعرؼ التخطٌيط عمى أنو: الثالث التعريؼ. 3.2.2.1
 ". ة كعممية عمميةكاستخداميا بطريؽ

 لعممية الإنتاج  رصد الإمكانيات اللازمةساسألكب عممي يتـ عمى أس التخطٌيط  أفيتضح مف ىذا التعريؼ    
 .ة شامؿة الطرؽ بكضع خطبأحسف ةكتنظيـ المكارد المالي

 ككضع فركض ،الاختيار المرتبط بالحقائؽ: " عمى أنوJ.Terry):جكرج تيرم)يعرفو : التعريؼ الرابع. 4.2.2.1
 ". المنشكدة التي تعتقد بضركرتيا لتحقيؽ النتائج ة المقترحالأنظمةصكر ك، المستقبؿ

 ككذلؾ كضع السياسات ، كذلؾ عف طريؽ الاختيار،ف التخطٌيط يرتبط بالحقائؽأبيف مي ىذا التعريؼ     
.  لتحقيقياة التي تسعى المؤسسكالأىداؼ لتحقيؽ النتائج اللازمة كالخطكط كالإجراءات
عممية صياغة كتقييـ مجمكعة مف القرارات "بأنو  ((Ackoff,1974عرفو العالـ : الخامسالتعريؼ . 5.2.2.1

متبادلة التأثير قبؿ القياـ بأم عمؿ فعمي، كبالصيغة التي لا تظير مف خلاليا حالة المستقبؿ المرغكب قبؿ 
 ".        القياـ بالعمؿ، أما إذا قامت منظمة الأعماؿ بالعمؿ المناسب؛ فإف قكة النتائج المتكقعة سكؼ تزداد

 .(6، صفحة 2007خالد ك كائؿ، )
  . لتحقيقياالمناسبةف التخطٌيط ييمكٍّف مف تحديد الأىداؼ كالكسائؿ أ تبيف مف ىذا التعريؼـ      

عمييا الكظائؼ التي تعتمد  الأكلى الكظيفة: "نوأ يمكف تعريؼ التخطٌيط عمى ة السابؽريفات التعخلاؿمف      
كييعتبر جزءنا ميمنا مف الإدارة كعنصرنا حيكيًّا مف ، التقرير سمفا لما يجب عممو لتحقيؽ ىدؼ معيف  فيك،الأخرل

عناصرىا، لأنو يعبر عف إدراؾ المستقبؿ كتييئة مستمزمات التعامؿ معو، فيك يجسد الآفاؽ الفكرية كالفمسفية 
 ". للإدارة كيكاكب مراحؿ تطكرىا

 استنتاجات فكرية حوؿ التخطّيط: ثانيًا

 التخطّيط ىو آلية التحكـ بالحدث. 1.2

      لكي نفيـ ىذه الآلية نستحضر قصة التخطٌيط الأزلي الأكؿ الذم قاـ بو إبميس لعنة ا﵀ عميو ضد آدـ 
كحكاء عمييما السلاـ ليجعميما يأكلاف مف شجرة الخمد التي نيييا عنيا، فكاف الحدث ىبكطيما مف الجنة إلى 
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وَسَااَهُمَ ا النَّ قْ َ ُ ااِ ُ قِْ ىَااَهُمَ اَ  اواُ ﴿: الأرض كىذا ما جاء في الآية الكريمة تهِِمَ اوَقَ لَاۥفيَوَسقْ ءَ  هُمَ اِ  اسَوقْ رِىَاعَنيَقْ
ذِهِا النََّ رَِ اإِ نَّا اىَ  ِ ِ ي اَاَ  ا يَهَ  كُمَ اربَُّكُمَ اعَ قْ  (.سكرة الأعراؼ)، (23-22)  ﴾أَناتَكُو َ اَ َ كَ قِْ اأواتَكُو َ اِ َ ا اقْ َ 

فراطو في عالـ المادة يجعمنا نستنتج كبكؿ كضكح أف        لا ريب في أف حركة الإنساف في ىذا الككف، كا 
معيشتو لـ تتأسس عمى معرفة حقيقتو بذاتو، بيد أف الحقيقة الكبرل ىي أف دكر الإنساف في الأرض العمارة، 

 .(92، صفحة 2015عثماف، ) فالحدث كآلية التحكـ بو ىك العبادة كعدـ الإشراؾ

طٌط لو، فالمؤسسات ما كانت لتحتؿ مكقعيا في       أم أف التخطٌيط آلية لمتحكـ بالأحداث المستقبمية كفؽ ما خي
 .السكؽ لك لـ تتحكـ في ذلؾ بخطتيا

 التخطّيط مقدمة النجاح. 2.2

     بما أف مف السنف الككنية أف تككف النتائج مترتبة عمى المقدمات، كأف الأسباب قائمة عمى المسببات، 
فالتخطٌيط السميـ أساس النجاح في أم عمؿ، كغيابو يؤدم إلى التخبط كالضياع، لذلؾ فإف مستمزمات النجاح 

 .تتطمب تحديدا للأىداؼ، كالتخطٌيط مف أجؿ تحقيقيا، فسبب نجاح الناجحيف ىك تخطيطيـ الدقيؽ

بادتيـ سببيا الرئيس ىك       كلعؿ مف أبرز مشاكؿ العصر الحديث القائمة عمى سيطرة القكم عمى الضعفاء كا 
غياب التخطٌيط لممدل البعيد في حياة المجتمع كالمؤسسات عمى غرار المجتمعات المتقدمة التي تيحكٍّـ كضع 
الخطط كالبرامج أخذنا بالمنيج العممي في رسـ الخطط الرصينة، بمعرفة قيمة المكارد، كمدل الاستفادة منيا 

 .لأقصى درجة، فالتخطٌيط بات السمة الأساسية لتطكر أفراد المجتمع كمؤسساتو كحككماتو

 كؿ الأعماؿ تولد مرتيف. 3.2

؛ (الكجكد المادم)؛ كىك الكلادة الأكلى كتصكر النتائج، ك(الكجكد الذىني):       التخطٌيط يكلد مرتيف مف خلاؿ
ذا أغفمنا الكلادة الأكلى، تعثرت الكلادة الثانية كنتيجة طبيعية ليا  .كىك تنفيذ لمكلادة الأكلى، كا 

 تعريؼ وأىمية التخطّيط الإستراتيجي: المطمب الثاني

     ييعتبر التخطٌيط الإستراتيجي حجر الأساس في حياة المؤسسات، مف خلاؿ كضع الإستراتيجيات الملائمة 
لمتكيؼ مع المعطيات مف فرص كتيديدات، كالحفاظ عمى استمرارية بقائيا، كصكلا بيا لمتنبؤ بالمكقع الريادم في 

جميع مجالات نشاطيا، حيث ازدادت أىمية التخطٌيط الإستراتيجي في عصر العكلمة كالتكنكلكجيا، كبعد 
التغيرات الاقتصادية كالاجتماعية، المنافسة كالانصيار في البيئة الخارجية، مما أدل إلى زيادة الحاجة إلى 

 التخطٌيط الإستراتيجي، فما ىك التخطٌيط الإستراتيجي؟
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 تعريؼ التخطّيط الإستراتيجي وتمييزه عف بعض المصطمحات المشابية لو : أووً 

 تعريؼ التخطّيط الإستراتيجي . 1.1

     إف التخطٌيط الإستراتيجي يعتبر مرحمة متقدمة مف مراحؿ تطكر كتغير نظاـ التخطٌيط بشكؿ عاـ، كالذم 
 (Financial ىك أيضا يمثؿ الجكىر في تطكير نظاـ الإدارة، حيث كاف الأساس الأكؿ لو التخطٌيط المالي 

Planning)  ز لاحقنا بالتخطٌيط متكسط كبعيد المدل، ليظير ككضع المكازنات، كالتخطٌيط قصير المدل، ثـ عيزٍّ
إثر تعقد العممية التخطٌيطية في المؤسسات الكبيرة المتككنة  (Corporate Planning)بعد ذلؾ التخطٌيط الشامؿ 

مف عدة كحدات إستراتيجية، كمع زيادة التعقيد، كحاجة المؤسسات إلى نقمة نكعية بالتركيز عمى القضايا الحرجة 
لمتعامؿ مع المشاكؿ كالإشكالات التي تخص النظاـ  (Strategic Planning)كالميمة، جاء التخطٌيط الإستراتيجي 

بصكرتو الشمكلية، حيث ينطمؽ مف تحديد المشكمة بتفحص دقيؽ كتحميؿ عميؽ، استنادا إلى معطيات عممية 
لى مؤشرات عامة أك تفصيمية، ثـ فرز كتحميؿ التكجيات كالتطمعات المعيارية   .(2007خالد ك كائؿ، )مترجمة كا 

 :  بعدة تعريفات نسكؽ بعضيا فيما يميكعمية فقد عيرٍّؼ التخطٌيط الإستراتيجي    
عممية تتصكر بيا المؤسسة مستقبميا، : "ييعرٍّؼ المعجـ التربكم التخطٌيط الإستراتيجي بأنو: تعريؼ أوؿ. 1.1.1

 .(51، صفحة 2018جيياف، ) "فتضع الإجراءات الضركرية لبمكغ ذلؾ المستقبؿ

    يتبيف إذف أف التخطٌيط الإستراتيجي ىك أكبر مف مجرد محاكلة تكقعات لممستقبؿ، بؿ يتعدل ذلؾ إلى 
الإقناع بأف صكرة المستقبؿ يمكف التأثير عمييا كتغييرىا، كذلؾ بكضع أىداؼ كغايات كاضحة، كالعمؿ عمى 

 .تحقيقيا في إطار زمني محدد

عممية تحديد الأىداؼ الرئيسية لمنظمة الأعماؿ، ككذلؾ : "بأنو (Steiner,1969)عرٌفو : تعريؼ ثاف. 2.1.1
 ."تحديد السياسات كالإستراتيجيات التي تحكـ العمميات، ككذلؾ تدبير كاستخداـ المكارد لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ

 .(8، صفحة 2007خالد ك كائؿ، )
 ىناؾ أىداؼ معينة ، حيثةؤسسالتخطٌيط الإستراتيجي مخطط لتحقيؽ أىداؼ الـ": تعريؼ ثالث. 3.1.1

سيساعد فيـ الأىداؼ التنظيمية لخطة الشركة ؛ ة تحقيقيا أثناء تنفيذ الخطة الإستراتيجيةؤسسؿ الـاكتح
الخطة الإستراتيجية ىي كثيقة تستخدـ لمتكاصؿ مع ، كالمؤسسة  نمكقفعالة لتكجي الإستراتيجية عمى إنشاء خطط

ة، كالإجراءات اللازمة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ كجميع العناصر الحاسمة الأخرل التي تـ تطكيرىا مؤسسأىداؼ اؿ
 .(MALEKA, 2015., p. 15)أثناء عممية التخطٌيط 

نشاط إدارة تنظيمي يستخدـ لتحديد الأكلكيات، كتركيز الطاقة كالمكارد،  التخطٌيط الإستراتيجي ىك     إذف ؼ
براـ اتفاؽ  كتعزيز العمميات، كضماف عمؿ المكظفيف كغيرىـ مف أصحاب المصمحة نحك أىداؼ مشتركة، كا 
. حكؿ النتائج المقصكدة، كتقييـ كتعديؿ اتجاه المؤسسة في استجابة لبيئة متغيرة
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الصياغات بعيدة المدل، كالسياسات التي تحدد أك تغير : " بأنو(Anthony,1965)عرٌفو : تعريؼ رابع. 4.1.1
خصائص أك تكجييات المؤسسة، فيي تشمؿ قرارات تنصب عمى تقرير الأىداؼ، كعمى التغير في تمؾ الأىداؼ 

 ".                   كالمكارد المستخدمة لبمكغيا، كعمى السياسات التي تنظـ اكتساب كاستخداـ ىذه المكارد
 .(8، صفحة 2007خالد ك كائؿ، )

عممية تفكير منطقي منظـ تشتمؿ عمى مجمكعة مف الخطكات المنيجية : "عيرٍّؼ أنو: تعريؼ خامس. 5.1.1
المتتابعة، بدءنا بتحديد رسالة المؤسسة كأىدافيا مركرا بتحميؿ البيئة الداخمية كالخارجية كما قد يطرأ عمييا مف 

تغيرات مستقبمية، كانتياءن بتطكير استراتيجيات مناسبة لتحقيؽ الأىداؼ المخططة في ضكء نتائج التحميؿ 
 ".            الإستراتيجي لمبيئة مع مراعاة جانب المركنة تماشينا مع التغيرات البيئية المتسارعة كعناصرىا

 .(234، صفحة 2013عمر، )

عممية مستمرة تمثؿ : " أنو(Pfeiffer, Goodstein, & Nolan, 1993)ما أكرده  كىك: تعريؼ سادس. 6.1.1
الخطكات التي تقكد أعضاء المؤسسة لكضع رؤية أك تصكر لمستقبؿ مؤسستيـ، كتبني الخطكات كالعمميات 

 .(ىذا التعريؼ ما ستعتمده ىذه الدراسة للاعتبارات التي سنسكقيا لاحقا )"الضركرية لتحقيؽ ىذا المستقبؿ

    إف مناقشة ىذا التعريؼ تبيف أف ىناؾ مجمكعة مف العناصر لتحديد معنى كمدل نجاح عممية التخطٌيط 
 : الإستراتيجي، نكجزىا فيما يمي

 الالتزاـ بالتفكير بالمستقبؿ، كالكيفية التي يتـ بيا تحقيقو بشكؿ إستراتيجي. 
 ضركرة استمرار عممية التخطٌيط الإستراتيجي كعدـ اقتصارىا لتككف في شكؿ إجراء لعمؿ خطة. 
 ضركرة أف يتـ التخطٌيط في شكؿ مجيكدات مرتبة كمقصكدة كليس في شكؿ إجراء يتـ تنفيذه عشكائيا. 
  الأشخاص المقصكدكف بالتخطٌيط الإستراتيجي أعضاء المؤسسة ككؿ، متخذك القرارات كالمدراء، كالفاعمكف

 . كالمساىميف، العملاء كالمكظفكف، كؿ حسب مكقعو كدكره كميمتو: فييا
 حشد كؿ الإمكانيات كالإجراءات، مف تحديد رؤية كاضحة كطكيمة المدل إلى تحقيؽ النتائج المرغكبة. 
 استخداـ معايير ملائمة لقياس كتحديد ما إذا كانت المؤسسة قد حققت النجاح المطمكب. 

      بمعنى أف التخطٌيط الإستراتيجي عمميات مستمرة كمعقدة، ككظيفة أساسية مف كظائؼ الإدارة تتعمؽ بإعداد 
 .الخطط كنتيجة نيائية يتـ كضعيا بجيد عقمي لتحديد سمكؾ ييمتزـ بو

      كلكي يتـ بناء نظاـ إدارم متكامؿ كليس مجرد تنسيؽ لمنظـ الفرعية مع معطيات كاقع النظاـ الجديد 
للإدارة، فمف المفترض أف تجد الإدارة البرامج اللازمة بدءنا بتحديد صياغة إستراتيجية، مركرا بربط أىداؼ الأفراد 
العامميف بنظاـ عكائد جديد، ككذلؾ ربط العممية التخطٌيطية، كتخصيص المكارد بدكرة المكازنة السنكية كانتياءن 

بكجكد أنظمة تغذية عكسية كأساسية ليا القدرة عمى المساىمة في زيادة تعمـ المؤسسة مف معطيات تنفيذ 
، علاء، ك نغـ، )". إستراتجيتيا كقياسيا في إطار مؤشرات مالية كغير مالية  .(200، صفحة 2015أكرـ
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  بالتخطّيط الإستراتيجيةساسية متعمؽأمفاىيـ  2.1

في الأدب ة، حيث يحظى مفاىيـ عمـ الإدار يعتبر التخطٌيط مف: التخطّيط والتخطّيط الإستراتيجي. 1.2.1
 ككظيفةاعتبار التخطٌيط ب يبدأ فكرم كاحد مبدأ لكنيا تشترؾ في كمختمفة، متنكعةالإدارم بمعاني كمضاميف 

 ، كىي الأىداؼالبداية؛ ة نقطدق تتحدأكؿ في ،م عمؿ تنفيذمأعمؿ يسبؽ   ىك:فالتخطّيطللإدارة،  ميمةجكىرية 
 النشاط الذم بأنو بشكؿ عاـ التخطّيط كما يمكف اعتبار ، كىي تحقيؽ الأىداؼالنياية؛ ة نقطدخره تتحدآكفي 

التخطٌيط يتـ بالاستناد عمى ك، ؤسسة في نشاط الـة كالتنبؤ بالمتغيرات المؤثر،يتضمف التييؤ كالاستعداد لممستقبؿ
تكجيات ،  عمى اكتشاؼ ملامحالتخطّيط الإستراتيجي اعد بينما يسبالاكتشاؼ،تعمؽ م، كلا ةاتخاذ قرارات مسبؽ

، كتمثؿ ةطكيؿ ىداؼأ مبني عمى لأنو ؛لأمداقبؿ كؿ شيء بحث طكيؿ   فيك، في المستقبؿؤسسةكمسار الـ
 ؤسسة تخدـ الـراسخة عمى قناعات ةقائـاؿىداؼ الأدؼ إلى تحقيؽ ق مقفأ كما لممؤسسة، بالنسبة ةساسيأ ةىميأ

 ناحيةكبر ربح ممكف مف أكأداء،  كأحسف ،قؿ جيدأ كة، تكمؼبأقؿكتقديـ خدمات ، في الأمد الطكيؿ مف ناحية
 ا لاستغلاؿ كتخطيطن ة، كالرياضيالإحصائية عمى التكقعات ة قائـصحيحة مستقبمية ةىذا يتطمب رؤمكخرل، أ

 .(10، صفحة 2015مخناش، ) داؼق كالتقييـ المستمر لمخطط كلأة مع المتابعة كالتكنكلكجية كالماليالبشريةالمكارد 
نيما ألا إبالرغـ مف استخداـ المصطمحيف بنفس المعنى : التخطّيط بعيد المدى والتخطّيط الإستراتيجي. 2.2.1

 مف الأىداؼ ةتحقيؽ مجمكعك بتطكير م معفالتخطّيط بعيد المدىؼة،  المفترضة عمى البيئتأكيدىمايختمفاف في 
 خلاؿ ة ثبات الخطة كمف ثـ، حكؿ ظركؼ المستقبؿة ثبات المعمكمات الحاليض سنكات مع افتراةعمى مدل عد

 التخطّيطما ، أ نسبيا في المستقبؿة ثابتة تعيش في بيئؤسسةف الـأف التخطٌيط بعيد المدل يفترض أم أتنفيذىا، 
 اتخاذ ةىميأ  عمى يؤكدفيك، كعمية ة الديناميكية المتغيرة تستجيب لمبيئؤسسة الـأف فترضم ؼالإستراتيجي

 كىناؾ مف قاـ ، التي تعمؿ فيياةتغيرات في البيئلؿ ة الناجحة عمى الاستجابؤسسة الـةالقرارات التي تؤكد قدر
حسيف ك )  نقاط كىي(05 )ستراتيجي في خمسالإ المدل كالتخطٌيط ة بيف التخطٌيط طكيؿجماؿ الفركؽ المكجكدإب

 :(141، صفحة 2009آخركف، 
 في ةرقاـ كبيانات محددأحقائؽ في شكؿ يعتمد عمى ف التخطٌيط بعيد المدل إ: ةمف حيث الطبيع. 1.2.2.1

أك بيدؼ ة يماف الإدارة كا   يعتمد عمى قيـ ليا جكانب فمسفيالإستراتيجي م حيف أف التخطٌيطزمف محدد، ؼ
مكانياتيا ،ىداؼأ  .طيمة مشكار تنفيذىا لمتمسؾ بيا كا 

مستكيات ك ة محددةف يختص التخطٌيط بعيد المدل بمستكيات كظيفيأيمكف : مف حيث المستوى. 2.2.2.1
 عف نجاح أك فشؿ المسؤكؿبينما يختص التخطٌيط الإستراتيجي بالمستكل ،  ليا استقلاؿ ذاتية معيفةتنظيمي

 . ككؿ دكف الالتزاـ بتخصيص معيفؤسسةالـ
ة  في حيف تتكلى الإدار، في التخطٌيطمختصكفيتكلى التخطٌيط بعيد المدل : ةمف حيث المسؤولي. 3.2.2.1

 . التخطٌيط الإستراتيجيةالعميا مسؤكلي
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 بينما في ، الإعداد كالتنفيذة التركيز عمى مرحؿ فيوعيد المدل يككفبالتخطٌيط : مف حيث التركيز. 4.2.2.1
 . التفكير كالتككيفةالتخطٌيط الإستراتيجي يككف التركيز عمى مرحؿ

نو قابؿ عمى أف التخطٌيط بعيد المدل ينظر لممستقبؿ أيمكف القكؿ : مف حيث النظر لممستقبؿ. 5.2.2.1
نو غير قابؿ لمتنبؤ كيتـ بشكؿ دكرم عمى أ لممستقبؿ  ينظر كيتـ بشكؿ دكرم بينما التخطٌيط الإستراتيجي،لمتنبؤ

 .كمتكاصؿ كمستمر
سع مف التخطٌيط أكشمؿ كأ الإستراتيجية مفيكـ ةدارللإ:  الإستراتيجية والتخطّيط الإستراتيجيةالإدار. 3.2.1

 إستراتيجية كتعني ةكثر مف مجرد كضع كتنفيذ خطأ كعمميات ةنشطأتعني  الإستراتيجية ةدارلإاؼ الإستراتيجي،
 في نفس الكقت كتيتـ بالحاضر ة المكارد البيئيةدارإكة  التنظيمية الثقاؼةدارإ التغيير التنظيمي كةدارإضا أم

  ىكلإستراتيجياالتخطّيط  أما مف منظكر مستقبمي، ؤسسة داخمية لمخارج كتحميؿ لحاضر الـةنظرك ،كالمستقبؿ
ما أك  التصميـ ة إلى مرحؿة بالإضاؼة، كعنصر ميـ مف عناصرىا الأساسي، الإستراتيجيةة الإدارة عمميمفجزء 

جراء التقييـةكمرحؿ التطبيؽأك  التنفيذ ة التخطٌيط الإستراتيجي، مرحؿةيطمؽ عمييا بمرحؿ  التعديلات  كالمتابعة كا 
 يرتبط بالمكاف كالزماف التخطّيط الإستراتيجيف  أ ىكبينيما الإستراتيجية، كالفرؽ الجكىرم ة الخطذلتنفية اللازـ

 التي تعمؿ كالبيئة العميا لمعالـ ككؿ، ة الإدارةترتبط بنظرؼ  الإستراتيجيةةالإداربينما ؤسسة،  الـق فيدالذم ستكج
  .(12، صفحة 2015مخناش، ) ةؤسسطارىا الـإضمف 
التفكير الإستراتيجي يعني القدرة عمى تكجيو العقؿ : التفكير الإستراتيجي والتخطّيط الإستراتيجي. 4.2.1

لملاحظة، كرؤية ما يدكر حكلو كيحيط بو مف زكايا متعددة، كالقدرة عمى إحداث المفاجآت دائما، كالبحث عف 
طرؽ بديمة، ككذا السرعة كالتميز، كىك مرحمة تسبؽ التخطٌيط الإستراتيجي، عمى خلاؼ ىذا الأخير الذم يمثؿ 
مكانية  عممية ممنيجة تسير كفؽ تقنيات محددة، فالتفكير ييكٌلد الأفكار، كالتخطٌيط يدرس مدل الحاجة إلييا كا 
 تجسيدىا في خطة إستراتيجية، ككؿٌّ مف التفكير كالتخطٌيط الإستراتيجييف أداة في عممية الإدارة الإستراتيجية

 .(7، صفحة 2019الدرسكني، )
 ةؤسس التخطٌيط الإستراتيجي لمـأىمية: ثانينا
 بعد استعراض التعريفات السابقة لبعض كيتاٌب الإدارة نستطيع أف نبني تصكرنا مفاده أف أىمية التخطٌيط     

الإستراتيجي تنبثؽ مف ككنو يمثؿ أداة بيد الإدارة تساعدىا عمى مد بصرىا خارج حدكد الأشياء التي يمكنيا 
التحكـ فييا، لتتعرؼ عمى تمؾ المتغيرات البيئية المحيطة، بؿ كتكقعيا، كمحاكلة تخصيص المكارد كالإمكانيات 

 :(18-17، الصفحات 2010آماؿ، )المتاحة ما يسمح بمكاجية تمؾ التغيرات كاليدؼ النيائي ىك 

كجكد رسالة كأىداؼ كخطٌة، يؤثر إيجابنا عمى أداء المؤسسة، كما أف كجكد خطة : تحسيف النتائج. 1.2
مستقبمية كاضحة ليا، كنظاـ متابعة، يمكف أف يساىـ في تعظيـ تحقيؽ الأىداؼ كالكصكؿ إلى درجة كبيرة مف 

 .الشفافية كالمحاسبة
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عادة : التركيز كالتكجيو. 2.2 التخطٌيط الإستراتيجي الجيد ييجبر المؤسسة عمى التفكير بشكؿ مستقبمي، كا 
 .التركيز كالتنظيـ كتصحيح مسار المؤسسة

أحيانا تكاجو المؤسسات مجمكعة مف المشاكؿ كالفرص التي تصعب مكاجيتيا كحميا : حؿ المشاكؿ. 3.2
 .بشكؿ منفصؿ، كالتخطٌيط الإستراتيجي ىك طريقة لحؿ القضايا المتداخمة، أك المشاكؿ بطريقة مخطط ليا

يزكد التخطٌيط الإستراتيجي المؤسسةى بفرصة ممتازة لتشجيع التعمـ كالالتزاـ : فرصة لمتعمـ كبناء الفريؽ. 4.2
 . داخؿ المؤسسة كالأفراد ذكم العلاقة

التخطٌيط الإستراتيجي أداة اتصاؿ كتسكيؽ فعاؿ، كخاصة أف بعض الممكليف : الاتصاؿ كالتسكيؽ. 5.2
 .لممؤسسات يسألكف عف الخطط الإستراتيجية لممؤسسة كمطمب أساسي لممساىمة كاستمرار الدعـ

يساعد التخطٌيط الإستراتيجي عمى التغمب عمى الأزمات التي تكاجييا : التغمب عمى الأزمات كتجنبيا. 6.2
المؤسسات، كعمى تحديد مكاردىا، كالحصكؿ عمى المزيد منيا، كامتلاؾ الميارات مما يمكنيا مف تقديـ خدمات 

 .بصكرة أفضؿ

      كما يزيد التخطٌيط الإستراتيجي مف كعي كحساسية المديريف لرياح التغيير كالتيديدات كالفرص المحيطة، 
كىك عممية لاتخاذ قرارات رئيسية، كالمكافقة عمى أفعاؿ ستقكد المؤسسة إلى ما تريد أف تككف عميو، كماذا تفعؿ 

 كلماذا؟

 :  مجمكعة مف الفكائد نذكر منيا(11، صفحة 2006ثابت، )  كقد أضاؼ 
 تسير في طريؽ مستقيـ تيجاه تحقيقياىاة تجعؿؤسسبناء رؤية كاضحة كاقعية لمـ . 

 استغلالان أمثؿىا معرفة المكارد التي تستخدميا المؤسسة كاستغلاؿ. 

 فمكؿ فرد ميمة يعمؿ عمييا لتنفيذ جزء مف صكرة كمية لممؤسسة؛التكامؿ بيف أفراد العمؿ . 

 ةؤسس كالرقابة بيف الإدارة كالعامميف في الـقالتنظيـ كالتكجي. 

 معرفتيا بالدراسة كالتحميؿتمعرفة الأكلكيات بناءن عمى الاحتياجات الضركرية التي تـ . 

 لفرصانتياز لا كزيادة القدرة الاستعدادية ،تقميؿ المخاطر المتكقعة. 

  يجعؿ ؼعمميات التنفيذية مما يقمؿ مشاكؿ التنفيذ اؿالتكازف بيف التفكير كالتخطٌيط كالتنفيذ كمعرفة متطمبات
 .العممية التنفيذية أكثر سرعة كثبات

 فتح الباب أماـ العامميف لابتكار كسائؿ كأفكار جديدة لمكصكؿ إلى اليدؼ بشكؿ أسرع. 
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 التخطٌيط الإستراتيجي مراحؿ كنماذج: ثالثنا

     تعددت الكتابات في مجاؿ نماذج أك أساليب التخطٌيط الإستراتيجي، حيث خضعت لاتجاه كانتماء كاتبييا، 
 :فيما يمي معالجة لبعض ىذه النماذج التي عيرًفت كنيفٍّذت في عدة دكؿ كمؤسسات

 ( SWOT )الرباعيتحميؿ اؿأسمكب التخطٌيط الإستراتيجي ب. 1.3
  (SWOT) )الرباعيتحميؿ اؿأسمكب . 1.1.3

ا في وضع وصياغة الخطط الإستراتيجية، رغـ  ن ا واستعماؿ ن أكثر الأساليب شيوع (SWOT)     يعتبر تحميؿ 
تباينت الآراء المطركحة حكؿ المرجع الذم ينسب إليو ىذا النمكذج، كركاده الأكائؿ الذيف ابتكركه، كمف  ذلؾ فقد

 :(Freisner & Tun, 2004)  -عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر–ىذه الآراء نذكر 

 ىناؾ مف ينسبو إلى  :(ألبرت ىمفرم:Albert Huphry) ، عمؿ كاستشارم معركؼ في عالـ الإدارةأرجؿ ،
ا لمبحث في جامعة ستانفكرد    الكلايات المتحدة الأمريكيةفي( Stanford University)الذم ترأس مشركعن

(USA)  خلال انسخيىاث مه انقزن انماضي، وبمشاركت عذد مه انمذيزيه انذيه حذارسىا كيفيت إدارة

 .إحدى نماذجيـ (SWOT)انخغييز فكاوج 

  وىناؾ مف ينسبو إلى مدرسة ىارفارد (Harfard School) الأمريكية  ةبالوويات المتحد لإدارة الأعماؿ
(USA)  خلاؿ الخمسينات مف القرف الماضي، حيف شكمت فريقًا مف الباحثيف، ثـ أعقبتيا بوحدة

، الذي كاف أستاذًا Kenneth R.Androse): أندروز.ر كينيث)لصنع السياسات تضـ البروفسور
  .(SWOT)وستراتيجيات التنظيـ، فاستطاع ىؤوء بناء نموذج 

النمكذج سائب الاستخداـ في كثير مف الدراسات كالبحكث دكف أف ينسب كبسبب التبايف في الآراء أصبح        
ا .       لأم طرؼ أك جية، فعرؼ النمكذج بعد ذلؾ عدة تعديلات كتغييرات دكف أف تنسب لأية جية أيضن

 .(69، صفحة 2010، .عامر خ)

 : هو اختصار لمصطلح مركب من أربع كلمات هي (SWOT) كلفظ 

 Strengths :كم انصفاث وانخصائص انمحسىست وانكامىت انخي حقع ضمه وطاق انسيطزة: نقاط القوة 

 .     وانخحكم مه قبم قياداحها ومصادر انقىة انمخاحت، فيىبغي انمحافظت عهيها وانبىاء عهيها ومضاعفخها

 Weaknesses :كؿ العكامؿ كالظركؼ التي تقع داخؿ دائرة السيطرة التنظيمية مع أنيا  :نقاط الضعؼ
تعيؽ أداءىا كمحاكلات التحسيف كالتطكير مف داخميا، كنقاط الضعؼ ىذه تحتاج لمعالجة أك تغيير أك 

 .الحد منيا كمنعيا

 Opportunities : ىي العكامؿ أك المكاسب التي تقع، كتعتبر محفزة ليا عمى السعي لاغتناميا الفرص
 .قبؿ   الآخريف؛ كلذلؾ تحتاج لمف يعطييا الأكلكية كيقتنصيا كيضاعفيا
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 Threats :ة أك قد تسبب ؤسس كتقع خارج سيطرة الـ،ىي أمكر محتممة أك متكقعة الحدكث: داتيالتيد
 .مكاجيتيا بعقلانية كشجاعة أك التقميؿ مف مخاطرىابىا إف لـ تبادر ؿالضرر 

  (SWOT) خطوات التخطّيط الإستراتيجي بطريقة. 2.1.3

 : يقع في قمب العمؿ لبناء خطة إستراتيجية كما ىو مبيف فيما يمي (SWOT)    مما سبؽ يتضح أف تحميؿ

 .عامميف في المؤسسةباؿ خاص اجتماعتـ عف طريؽ عمؿ مك، (SWOT)تحميؿ . 1.2.1.3

 .إلى أىداؼ( SWOT)تحكيؿ عناصر. 2.2.1.3

 :(28، صفحة 2016مجيد، )  وىي،4Asعمؿ ما يسمى . 3.2.1.3

 تقسيـ الأىداؼ إلى أىداؼ فرعية. 

  تقييـAssesكيعني تقييـ عناصر  (SWOT) نفسيا. 

  تفعيؿActivateتحديد مقاييس النجاح واستخداميا كميزة أي؛ . 

  تطبيؽApplyوتعني اتخاذ إجراءات التنفيذ؛ . 

 قف تككف عميأم نريد ذكضع اؿلؿ كرؤية كاممة ، لدينا رؤية كاممة عف كضع المؤسسة حاليناتصبحأكبيذا      
،مستقب المؤسسة  .ىاتمؾ الرؤية كتحقيؽإلى  ككيفية الكصكؿ لان

يتمتع بمركنة ىك  ؼ، مستكم الأفراد كالمؤسسات الصغيرة كالكبيرةلعؿ (SWOT) تحميؿ منو الاستفادةيمكف      
، فيك أساس إدارة  لممؤسسات كالشركاتالأعماؿ كخطط للأفرادعالية تمكنو مف التعامؿ مع الخطط الشخصية 

إو أف التجارب العممية رغـ انتشاره الكاسع  ؼالمشاريع كالخطط التشغيمية، أما عمى مستكل التخطٌيط الإستراتيجي
 %30 مف الخطط تكتب بيذه الطريقة أما نسبة نجاحيا فتبمغ % 83أثبتت ضعؼ نتائجو، حيث أف نسبة 

 .(2009طارؽ، )فقط 

يككف أكثر فاعمية عند تطبيقو في التخطٌيط التشغيمي منو في  (SWOT)     لذلؾ فإف التخطٌيط بطريقة 
 .(133، صفحة 2018عامر، ) التخطٌيط الإستراتيجي

  التحميؿ الرباعي ،(SWOT)أسباب قصور التخطّيط الإستراتيجي بطريقة . 3.1.3

 بطريقة  التخطٌيط الإستراتيجيمبدأ مبيننا العيكب التي يعاني منيا (wilson,1994,p13) كيمسف كتب      
(SWOT)، (272، صفحة 2010جاسـ، ) بما يمي كأحد أىـ المخرجات أك ما قدمتو مدرسة التخطٌيط: 

 عمىيحتاج فقط إلى تكقيعيـ فيك  ،ق مف عممية التخطٌيطءجياز التخطٌيط يقطع المدير التنفيذم كنظرا 
 . النتائج
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 ر التالي يرتكز التفكيب تجعؿ التخطٌيط الإستراتيجي مكاف التفكير الإستراتيجي كةعممية التحميؿ المعقد
 .عمى التحميؿ لا عمى التفكير

  المشاركات في تمثيميا ستككف باىتةؼ بالخطة، الصمة كف المدراء التنفيذييف مقطكعأبما . 
 أك التخمص ، أك الاستحكاذ عمييا،خرلأات مؤسس الاندماج مع : مثؿة؛العممية تركز عمى القضايا المثير 

 . بدؿ التركيز عمى العمؿ الأساس،منيا
  كلكنيا تكجو الأنظار إلى مسار كاحد ، بينياحقيقية لممفاضمةعممية التخطٌيط تفشؿ في تطكير خيارات 

  .تعتمدهة كي لممجمكع مريح
  المؤسسةة كثقاؼة التنظيميةالتخطٌيط احتياجات الحاؿعادة ما ييمؿ . 
 ف يشكؿ الاستثناءأ بدؿى ةالقاعد كقزاؿ  كبناء السيناريكىات مالمتكقعات،  عمى مسار كاحد الاعتماد. 

 الإستراتيجية ة فالأصح أف يسمى البرمج،سيئت تسميتوأ التخطٌيط الإستراتيجي  إفكيمخص الكتاب قكلو     
ىا بطرؽ ؤ باعتباره تنميط الخطكات عند الضركرة بينما التكابع مف الإستراتيجيات يتـ بناقليإف يشار أكيجب 

 . خرل حتى لا يصبح لفظ التخطٌيط استراتيجي متناقضاأ
  FOGG Strategic Planning Model  لمتخطيط الإستراتيجيغنموذج فو. 2.3

 :(274/275، صفحة 2015الداكد، ) كىي ف التخطٌيط يتككف مف خمس مراحؿ متتاليةأ غ نمكذج فكلير      

 ككما نعمـ ،كفي ىذه المرحمة يتـ بناء القاعدة التي ستقكـ عمييا العممية التخطٌيطية: قاعدة التخطّيط. 1.2.3
 أكؿ خطكة مف خطكات التخطٌيط بجمع غفك  كليذا فسر نمكذج،تقكـ عمى المعمكمات عممية التخطٌيط فأ

 كدراسة البيئة الداخمية كالخارجية كمعرفة المكارد كالقكل ،المعمكمات عف طريؽ تحميؿ كدراسة كاقع المؤسسة
كيمكننا ،  كمعرفة القضايا كالأكلكيات كالمبادئ كالقيـ المكجكدة الآف التي تحرؾ المؤسسة،المؤثرة كالقكل التنافسية
 ".أيف أنا الآف؟"سؤاؿ اؿنيا إجابة أ بلاختصار المرحمة الأكؿ

في ىذه المرحمة يتـ تحديد النتائج التي تكتب الخطة مف أجميا أك المقاصد العامة : النتائج المرجوة. 2.2.3
ىا كتقديميا ؤ النتائج تتمثؿ في الرؤية الإستراتيجية، الأىداؼ العامة، الرسالة، القيـ المراد بناق كىذ؛لمخطة

أيف أريد أف "سؤاؿ اؿتـ الإجابة عمى تىا، في ىذه المرحمة ؤلممجتمع كفريؽ العمؿ، المميزات التنافسية المراد بنا
 ".أذىب؟
،  إلى ىذه الرؤيةة الكصكؿكيؼ" في ىذه المرحمة يتـ تحديد ل،كاضح مف المسـ كما ىك: مرحمة كيؼ. 3.2.3

 ، كفي ىذه المرحمة يتـ تقسيـ كتجزئة الأىداؼ العامة إلى أىداؼ تفصيمية، تنفيذ ىذه الأىداؼككيفية تحقيؽ
نـ ( 15)تحقيقو بعد   نرجكالدينا ىدؼن  أف  لك: مثاؿ،كتقسيـ ىذه الأىداؼ إلى برامج تنفيذية  ا يتـ تقسيـ ىذا،عا

تـ تجزئة الأىداؼ ت ك، سنكات عمى التكالي(03) كؿ ىدؼ ينفذ بعد ، أىداؼ(05)اليدؼ مف جية المدة إلى 
 . لتحقيؽ جزء مف اليدؼأشير (06)ستة  برنامج لمدة ،التفصيمية إلى برامج تنفيذية
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نـ ،في ىذه المرحمة يتـ تحديد الأىداؼ التنفيذية: التطبيؽ والتنفيذ. 4.2.3  ،جراءاتإ أك ا كيمكف تسميتيا ميا
 يتـ في ىذه المرحمة تحديد المياـ التنفيذية كالأشخاص ،كتسمي أيضا بالتخطٌيط التشغيمي أك التخطٌيط التنفيذم

 كالمياـ التي سنحتاج فييا إلى ، أك ميمة، كالمتطمبات التي نحتاجيا لتنفيذ كؿ ىدؼ تشغيمي، عنياالمسؤكليف
 الآففعؿ أماذا يجب أف "سؤاؿ اؿتـ إجابة تكفي ىذه المرحمة ،  ليقكمكا بياآخريف أك سنفكض ،دعـ خارجي

 ".لمكصكؿ لرؤيتي الإستراتيجية؟
 "أيف نحف الآف مف خطتنا؟" :في ىذه المرحمة يتـ التكقؼ كؿ فترة لمسؤاؿ:  والمتابعة والمراجعةـالتقيي. 5.2.3

 كيتـ كضع مؤشرات قياس الأداء لمخطة ،"تحقيؽ اليدؼ كالكصكؿ إلى الرؤية؟  التقدـ نحكمف أجؿكيؼ نبمي "
 لأف كؿ ،لة لكؿ فردء فالخطة ىي مف تقكـ بدكر الرقابة كالمسا، كللأىداؼ العامة كالتفصيمية كالتشغيمية،ككؿ

 . كباكتماؿ ىذه المياـ تكتمؿ الخطةا، كسيتـ سؤالو كمتابعة تنفيذه لو، مياـ مطمكبة منوقفرد لدم
  GOODSTEIN Strategic Planning Model: لمتخطيط الإستراتيجي نموذج جودستيف. 3.3

     يرل أصحاب ىذا النمكذج أنو ينطبؽ عمى المؤسسات الحككمية كغير الربحية، حيث يتميز بقابميتو لمتطبيؽ 
كالتنفيذ، بالإضافة إلى أنو يركز عمى القيـ باعتبارىا الميثاؽ الأخلاقي لممؤسسة، كيركز عمى الصكرة المستقبمية، 

 :(Al-Jaber, 2007)، (283، صفحة 2015الداكد، )أساسية  خطكات (08)ثماني يتككف مف ك
تحديد فريؽ – تحديد مدة الخطة – م نحتاجيا لمتخطيط تتجييز المعمكمات اؿ: التخطّيط لمتخطيط. 1.3.3
في ىذه الخطكة يتـ التجييز لكتابة الخطة الإستراتيجية بكؿ العناصر التي تحتاجيا لإخراج خطة ، كالتخطٌيط

 .منضبطة مبنية عمى معايير صحيحة
 الحافز الذم تسعى كىيالقيـ ىي ما تحرؾ الإنساف كىي ما تحرؾ المؤسسة، : تحديد القيـ المؤسسية. 2.3.3

 .الشعكر بالتميزأك ، امجتمعيًّ أك ، ا مادمًّ ا يككف حافزن قدلربحو كتحقيقو، 
ف الرؤية ىي صياغة عامة أ:  كالفرؽ بينيـ،لممؤسسة رؤية كأىداؼ كرسالة: تحديد رسالة المؤسسة. 3.3.3

كما لأىداؼ ىي تحكيؿ ىذه الرؤية إلى عناصر محددة بزمف كبعدد اك، لما تريد المؤسسة تحقيقو بعد فترة معينة
 . كتحكيميا مف التمني إلى التنفيذليتحقؽ تنفيذىايمكف قياسيا 

تـ دراسة كتحميؿ الكاقع كمعرفة ت لمرحمةفي ىذه ا: اتتحميؿ الفجوبناء النموذج وتشمؿ تحميؿ الأداء و. 4.3.3
 بعدىا يتـ قياس الفجكة بيف الكاقع الذم عرفتو كبيف الرؤية كالأىداؼ ،نقاط القكة كالضعؼ كالمكارد التي تمتمكيا

 .التي تريد الكصكؿ إلييا كتحقيقيا
بقياس تنفيذ المؤسسة  ستقكـ عمى أساسيايتـ كضع المؤشرات التي : وضع مؤشرات الأداء والتقييـ. 5.3.3
 ".لت عمى الطريؽ الصحيح لمخطة أـ لا؟اىؿ ما ز ؟ىا الآف مف خطتىيأيف " كمعرفة ىاخطت
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 أف تسير عمييا  ينبغية يتـ كضع الخطكات التنفيذية التيلمرحؿفي ىذه ا: وضع الخطة التنفيذية. 6.3.3
كضع الخطة العممية لمدة سنة ؾ كيككف التخطٌيط التنفيذم لمدد قصيرة، ىا،تصؿ إلي رؤيتلكي  كىا،لتحقؽ أىداؼ

أىداؼ   كتتككف مف؛ الخطة السنكيةل، ككضع خطة جديدة تسـالمؤسسة ق يتـ تقييـ ما كصمت إليئياكبعد انتيا
 .تكزيع المياـ ككضع جدكؿ زمني ليا كمؤشر أداءثـ  منبثقة مف اليدؼ العاـ، لقصيرة المد

لتكقع المسارات كالعقبات التي ، يضا بخطة الطكارئأما تسمي  أك :(Plan B)وضع الخطة البديمة أو. 7.3.3
 ىذه الخطة عقبة أك ت ككضع خطة بديمة إذا قابؿ، كالاحتمالات المكجكدة،مف الممكف أف تكاجو تنفيذ الخطة

 .غير قابمة لمتنفيذىا  جعؿاسببن 
 . بناءن عمى مؤشرات الأداء التي تـ كضعيا مف قبؿتوتنفيذ الخطة كمتابعىي مرحمة : التنفيذ والمتابعة. 8.3.3

 : KAUFMAN Strategic Planning Modelنمكذج ككفماف . 4.3

، ميزتو ربط المؤسسة بالبيئة الخارجية، كينقسـ ىذا النمكذج النموذج الشامؿ  اسـيطمؽ عمى ىذا النمكذج      
 :(Al-Jaber, 2007, p. 75)مستكيات نكجزىا في الآتي  (03 )ةإلى ثلاث

كيتـ فيو تحديد الفجكات، تحديد الرؤية الكمية لممؤسسة، : المستوى الأوؿ، مستوى النظرة الكمية. 1.4.3
 .صياغة الرسالة كتحديد الأىداؼ الإستراتيجية

تحميؿ الكاقع كتشخيصو، تحديد الأىداؼ : يشمؿ العمميات التالية: المستوى الثاني، مستوى التخطّيط. 2.4.3
 .بعيدة المدل، ثـ الأىداؼ الإجرائية قريبة المدل

تتـ فيو صياغة ككذا بناء الخطة التنفيذية، تحديد تاريخ : المستوى الثالث، مستوى التطبيؽ والتطوير. 3.4.3
البداية كالنياية كتكمفة ذلؾ، تحديد مسؤكليات التنفيذ كالمتابعة، بعدىا تأميف مستمزمات التنفيذ، فالتقكيـ، كأخيرنا 

 .تحديد مدل الفاعمية كالتغذية الراجعة

نلاحظ كبالرغـ مف شمكلية النمكذج إلا أف بو قصكرنا في المستكل الأكؿ، بتقديمو مرحمتي تحديد الفجكات كالرؤية 
صياغة عف الرسالة، كما قدـ في المستكل الثاني مرحمة التحميؿ عف تحديد الأىداؼ العامة، كىذا يخالؼ 

 .المراحؿ المنطقية لمتخطيط الإستراتيجي

 : STEINER Strategic Planning Modelنموذج ستينر . 5.3

، كيصمح لممؤسسات الربحية كغير الربحية، نظرا لمركنتو، كقابميتو النموذج الوظيفييطمؽ عميو اسـ      
 :(283-280، الصفحات 2015الداكد، )لمتغيير كالتعديؿ حسب ظركؼ المؤسسة، كيتككف مف المراحؿ التالية 

نفس المرحمة في نمكذج )، التخطٌيط لمتخطيط الأولى: كتنقسـ إلى مرحمتيف: مرحمة المقدمات المنطقية. 1.5.3
 .، تيتـ بدراسة الكضع الراىف كالتركيز عمى جمع البياناتالثانية. (جكدستيف
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 .تتضمف رصد الكضع الراىف، ثـ كضع الإستراتيجيات كالخطط: مرحمة تشكيؿ الخطط. 2.5.3

تشمؿ تنفيذ جميع الأنشطة الإدارية بما تتضمنو مف الرقابة كالتقكيـ بالإضافة : مرحمة التنفيذ والمراجعة. 3.5.3
 .إلى مراجعة ما تحقؽ مف نتائج كمقارنتيا بالأىداؼ المرجكة

أم ىذه الأنكاع أك غيرىا :      بعد استعراض ىذه الأنكاع مف التخطٌيط الإستراتيجي، السؤاؿ الجدير بالطرح
؟ المناسب كالأصمح لممؤسسات، خاصة إذا كانت صغيرة أك متكسطة

    أثبتت التجارب أف ممارسات التخطٌيط الإستراتيجي، قد تخفؽ كما قد تنجح، الأمر يتعمؽ بالممارسة الإدارية 
مف الخطط الإستراتيجية بطريقة  (%70)في حد ذاتيا، كما تتعمؽ بالميمارس، فكما أشرنا سابقا، تخفؽ 

(SWOT) فيي أيضا تخفؽ بطرؽ أك نماذج أخرل، لذلؾ قمنا بالبحث عف نمكذج متكامؿ يعالج عيكب النماذج ،
 .الأخرل كيككف مناسبا لجميع أنكاع المؤسسات كمنكط بتحقيؽ خطط إستراتيجية ناجحة

، الذم تتبنى الدراسة صلاحو لممؤسسات التخطّيط الإستراتيجي التطبيقي    كانت نتيجة البحث كجكد نمكذج 
 ابتكار نمكذج جزائرم خاص بالمؤسسات رالجزائرية كتستطيع مف خلالو تحقيؽ نتائج مرضية، في انتظا

 .الجزائرية كمستكل مسيٌرييا
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 (مراحؿ التخطّيط الإستراتيجي التطبيقي)مراحؿ وأبعاد التخطّيط الإستراتيجي : المبحث الثالث
 : (W.Pfeiffer , L.Goodstein & T.Folan)   نموذج فايفر، جودستيف وتيمولي

  (W.Pfeiffer , L.Goodstein & T.Folan)  وتيمولينموذج فايفر، جودستيف: المطمب الأوؿ

 تقديـ النموذج: أووً 

نموذج ): في كتابيـ ،كلياـ فايفر، ليكناردك جكدشكف كتيمكلي نكلاف:      ىك أسمكب عالمي قاـ بتطكيره كؿ مف
 Appleid Strategic Planning: How to )(التخطّيط الإستراتيجي التطبيقي، كيؼ تطور خطة تنجح فعلًا 

Develop a Plan that Realy Works ) في ظؿ تحديات البيئة غير المستقرة والمتسارعة1993سنة ،. 

معظـ  "ات بأفؤسسكمستشاريف لمـ (W.Pfeiffer , L.Goodstein & T.Folan)     أشار فايفر كزملاؤه 
كمة قكية لمتخطيط في امؽأف ىناؾ لقد أظيرت تجربتنا ، عمميات التخطٌيط ضعيفة التصكر المفاىيمي كأقؿ تنفيذنا

  .ات، كنادرنا ما تككف، كعلاكة عمى ذلؾ، فيي إلى حد كبير تكتيكية كليست إستراتيجية بطبيعتياؤسسمعظـ الـ

أف أقؿ مف نصؼ المديريف التنفيذييف للأعماؿ الذيف استجابكا  (2006)ق ؤأفادت شركة ماكينزم كشركا     كما 
م حيف ، ؼالإستراتيجي التخطٌيط عمميةت بيا م الطريقة التي أجرلىكانكا راضيف ع تقريبنا لمسحيا عمى الإنترنت

 في اتخاذ قرارات  الإستراتيجي استخدمت أقؿ مف ربع ىؤلاء التنفيذييف أفادكا بأف نتائج عممية التخطٌيطأف
. تنظيمية ميمة

ات لكضع خطة إستراتيجية معيب لمغاية ؤسستشير ىذه النتائج إلى أف النمكذج الذم تستخدمو معظـ الـ     
نشاط غير ذم جدكل بتكميؼ مف الإدارة مف أجؿ  كيؤدم إلى فكرة عامة مفادىا أف التخطٌيط الإستراتيجي ىك

. التسمية الخاصة بو

، فيك المستمرة لمعالجة ىذه القضايا جيكدنتاج تمؾ اؿ التخطّيط الإستراتيجي التطبيقي مكذج يمثؿ ف    لذلؾ
 الإجراءات كالعمميات كيرطكيفية تة ما مستقبميا كؤسسف لـىيكالعممية التي يتصكر مف خلاليا الأعضاء التكجي

  .(Pfeiffer, Goodstein, & Nolan, 1993)اللازمة لتحقيؽ ذلؾ المستقبؿ 
  عف النماذج الأخرى نموذج التخطّيط الإستراتيجي التطبيقيتميز : ثانيًا

يشترؾ في العديد مف الخصائص مع النماذج التطبيقي عمى الرغـ مف أف نيج التخطٌيط الإستراتيجي     
 .ختمؼ في عدد مف الطرؽ الميمةم ق، فإفمالأخرل التي تـ بناؤىا عمى أفضؿ الممارسات في التغيير التنظيـ

  لعمميـ أف ينجح أرادكا تعمـ كيفية التفكير الإستراتيجي لأعضاء مجمكعة التخطٌيط إذاكضركرة أىمية. 
 ظاىرة نتائج ةالمستمر عمى التطبيؽ الفكرم لأمز تركياؿ. 
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 خطوات التخطّيط الإستراتيجي التطبيقي: المطمب الثاني

 في خطكات محددة مف الانتقاؿف الميـ أف ندرؾ أف عممية التخطٌيط الإستراتيجي التطبيقي ىي عممية    ـ
 ، لممستقبؿ المطمكبالتصكر تأخذ العممية مجمكعة التخطٌيط مف ، حيثغامضة كمجردة إلى محددة كمممكسة

م، إلى سمسمة مف الإجراءات المحددة مع النتائج المستيدفة كمعالـ محددة مف خلاؿ عممية التقريب المتتاؿ
 : كيمكف تكضيح النمكذج بالشكؿ التالي

 خطكات نمكذج التخطٌيط الإستراتيجي التطبيقي: (1-1)شكؿ 

 

 التخطّيط لمتخطيط
 
 

لقيـ والثقافة    ا                                                        
                                                                           المراقبة البيئية ؽاعتبارات التطبي        

 
 الرؤية والرسالة

 
 

نمذجة الأعماؿ 
  الإستراتيجية

 
                                  

 تدقيؽ الأداء                           تحميؿ الفجوة                                      
           
 
 

 دمج خطط العمؿ                                                       
 

 التخطّيط لمطوارئ
 

 تنفيذ الخطة                                                         
 
 
 

 (Pfeiffer, Goodstein, & Nolan, 1993): المصدر
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 خطكات متتالية (09)تسع ، مف (1-1)يتككف نمكذج التخطٌيط الإستراتيجي التطبيقي المكضح في الشكؿ      
كاعتبارات التطبيؽ ، ، أك إدارة المعمكمات مف خارج المؤسسة(المدخلات)المراقبة البيئية : فمرافقتيكخطكتيف 

 .(Pfeiffer, Goodstein, & Nolan, 1993)  كما سيتـ تكضيحو أك التصرؼ عمى الفكر عمى ىذا المدخؿ(تالمخرجا)

   كسيعتمد البحث عمى ىذه الخطكات كمراحؿ لمتخطيط الإستراتيجي 
 Planning to Plan التخطّيط لمتخطيط: أووً 

 مف لإستراتيجياالرسمي بعممية التخطٌيط  ف يينجز قبؿ البدءأمصطمح ينطبؽ عمى العمؿ الذم يجب  ىك     
 :، مف ىذه الأسئمةستعداد  للانخراط في مثؿ ىذه العمميةالا أسئمة ميمة، بما في ذلؾ ة عدفالإجابة عخلاؿ 

 ؟ ثقافة المؤسسة تدعـ عممية التخطٌيط بشكؿ عاـىؿ 
  ؟ المؤسسة بكقت العمميةالتزاـمدل ما 
  ؟أف يشارؾ في مجمكعة التخطٌيط عميو مف يجب 
  ؟كيؼ كمتى يجب أف تبدأ العممية 
  ؟ الزمنيةىا عممية التخطٌيط عف العممية كأطرفيكيؼ سيتـ إبلاغ الآخريف الذيف لا يشارككف 

أكلئؾ الذيف سيشارككف في عممية التخطٌيط، اختيار مجمكعة  أحد أىـ جكانب ىذه المرحمة مف العممية ىك     
ا يمثمكف عمى نطاؽ كاسع مستكل (11) إلى أحد عشر(07 )تتككف عادةن مف سبعة، التي التخطٌيط مباشرةن   شخصن

الإدارة لمختمؼ الكظائؼ التنظيمية، كمف المتكقع أف تمتزـ ىذه المجمكعة بعممية تستغرؽ كقتنا طكيلان كتتطمب 
 .(2009طارؽ، ) الكثير مف الجيد، عادةن أثناء أداء مسؤكلياتيا المنتظمة

 :(Pfeiffer, Goodstein, & Nolan, 1993)ىي  أساسية  عناصر(06)ة بست ىذه المرحمةحددتت     

لإستراتيجي فعالان يقتضي عمى احتى يككف التخطٌيط : الإستراتيجيتحديد اوستعداد لمتنظيـ لمتخطيط . 1.1
ما أ التخطٌيط، ة في عممي كقتو جكىر تكريسمف الكقت كالجيد، كعمى فريؽ التخطٌيطبذؿ كثير  ؤسسالـ

بحاجة  عممية التخطٌيط الإستراتيجي بالمؤسسة؛ لأف سيحصؿ بماـ عمـ قف يككف لدمأف فيجب كف الآخركالمكظؼ
لا ىذه العممية ؿ ة كالجاىزمالاستعداديةا قككف لدمتف أ ؤسسة يجب عمى الـقتجميع معمكمات، كعميإلى  الميمة، كا 
 .تكاجو الكثير مف المعيقات كالعكاقب التي ستقكد المخططيف كالعامميف كالمدراء إلى الفشؿس فإنيا
 لممؤسسة المدير التنفيذم أك الرئيس التنفيذم خاصة: بالتخطّيط الإستراتيجي الإدارة العميا تطوير التزاـ .2.1

  :مطركحاؿسؤاؿ اؿك

 ة؟كشامؿة  منطقيةتطبيؽ التخطٌيط الإستراتيجي كبطريؽؿكقت كالجيد باؿكافي اؿفيـ اؿ العميا للإدارةىؿ 
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 :ىذه المرحمة يتـ ما يمي  في:عضاء فريؽ التخطّيطأالتعرؼ عمى . 3.1

ختمؼ الميارات المطمكبة كالمعرفة السابقة ت كأيضا ، يختمؼ عدد الفريؽ مف مجاؿ لآخر:تشكيؿ الفريؽ. 1.3.1
 :(2009طارؽ، ) كييفضؿ أف يككف الفريؽ مف مجاؿ لمجاؿ

 أدنىحد ؾ (03 )ثلاثةك أقصى،حد ؾ (09 ) تسعة، أكشخاصأ (07 إلى سبعة 05خمسة )  مفمتككننا. 
  صحاب القرار داخؿ المؤسسةىـ أفريؽ ييفضؿ أف يككنكا إلى  سينضمكفالأشخاص الذيف. 
  شخص متخصص في عممية التخطٌيط، مدير الفريؽ كالمسؤكؿ الأكؿ عف الخطةيجب أف يككف ىناؾ. 
  مجاؿ العمؿ الذم يتـ بناء خطة لو مثؿ متخصص في المجاؿ فيشخص متمكف يككف ضمف الفريؽ 

 . صناعيةمؤسسةبكتابة خطة خاصة حاؿ  صناعي فياؿ
  عمـ كمعرفة بكؿ مكارد المؤسسةلشخص متخصص في المكارد المالية كعؿيككف ضمف الفريؽ . 
 متخصص في عمـ التسكيؽ ككتابة الخطط التسكيقية 
  متخصص في المكارد البشريةضركرة كجكد شخص. 
  (المسؤكؿ عف اتخاذ القرار في المؤسسة)  لياة كمديرؤسسـلؿمسؤكؿ كجكد 
 (إذا استدعى الأمر ذلؾ) مستشار مف خارج المؤسسة 
  متخصص في البرامج التقنيةكما يجب أف يككف ضمف فريؽ العمؿ شخص. 

 يقكـ بالخطة بشكؿ لف تتكفر في ىذا الفريؽ حتأكبعد اختيار الفريؽ ىناؾ بعض الأمكر التي يجب      
 :مناسب

  فكار جديدة كالتفكير بمنطقية ككاقعيةأالقدرة عمي ابتكار. 
  نجازىاإمعرفة بعمـ التخطٌيط كالميمة المطمكب. 
 التفرغ التاـ طكؿ فترة الخطة لجمع المعمكمات كالتفكير في الخطة كتنفيذىا. 
 بعد ذلؾ كتقؿ ل،الفترة الأكؿخلاؿ كتككف مكثفة   الدكرية المستمرةالاجتماعات. 
 النيائية لمفريؽ كالميزانية الخاصة بالفريؽ كمصاريفو خلاؿ فترة الخطة تآالمكاؼ. 

 .بعد تحديد النقاط السابقة نككف قد حددنا الفريؽ الخاص بالعممية التخطٌيطية   
 تحديد الجدوؿ الزمني لكتابة الخطة. 2.3.1

  لا يطكؿ النقاش كلا يطكؿ الكقت بدكف نتائجحتىييحدد برنامج زمني لكتابة الخطة الإستراتيجية . 
 كؿ عنصر مدة زمنية محددة لإنجاز الخطةؿيجب أف يكضع جدكؿ بعناصر الخطة ك. 
  تة أشيرسإلى  ىي مف ثلاثة الإستراتجيةكتابة الخطة ؿالمدة الأفضؿ. 
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 :(2009طارؽ، )  ىمايتـ تحديد المدة بناءن عمي عنصريف ميميف: مدة الخطة الإستراتيجية. 3.3.1

 : حجـ المؤسسة. 1.3.3.1

 سنة (20-15 ) تككف الخطة مف، كالمكارد الخاصة بالمؤسسة كبيرة، مكظؼ500أكبر مف : كبيرة. 
 سنكات(10) كمكارد متكسطة تككف الخطة عشر، مكظؼ500 لػ 100مف : متوسطة . 
 سنكات(05)خمس  تككف الخطة ، مكظؼ كمكارد صغيرة100أقؿ مف : صغيرة . 

 : سرعة تطور مجاؿ المؤسسة. 2.3.3.1

 ات التي تعمؿ في المجاؿ التكنكلكجي تككف ؤسسات منتجات الكمبيكتر كالجكاؿ كالأجيزة عامة، الـمؤسس
 كلكف ،ثلاث سنكات سكاء كانت صغيرة أك متكسطة أك كبيرة نظرا لتطكر المجاؿ بسرعةتيا طة خدـ
 .لمكف أف تضع خطة طكيمة المدمات الرائدة التي تصنع ىذه الأسكاؽ مؤسساؿ

 نظرا لمتغييرات السريعة في المعمكمات تككف ،ات المضاربة في البكرصةمؤسس مثؿ ؛ات الماليةلمؤسسا 
 .لالخطط قصيرة المد

بيف نماذج  الخطكة يتـ تحديد النمكذج الأفضؿ مف قفي ىذ:  الأفضؿ المستخدـ في التخطّيطالنموذج. 4.3.1
 .التخطٌيط الكثيرة، كالذم ستتبناه المؤسسة

 تكريس كقت كجيد مؤسسةعمى اؿ: حوؿ عممية التخطّيط الإستراتيجي  التخطّيطوفريؽ ؤسسة الـتثقيؼ. 4.1
 تعتبر ةكىذه المرحؿ،  منيـ عمموك المطمكب كما ق، اختيارىـبكيفيةعضاء فريؽ التخطٌيط أكافييف لتعريؼ 

بلاغ جميع إ ضركرة إلى ةضاؼة، بالإف عممية التخطٌيط الإستراتيجي باتت رسميأ تفيد ب، الطريؽكخريطة
يضا اليدؼ أف تتضمف أ عمى ة رسميأك رسالةدارم إعضاء فريؽ التخطٌيط مف خلاؿ قرار أ بأسماء فمكظفياؿ

 . التخطٌيطميمةنجاز لامف تشكيؿ الفريؽ كالكقت المحدد ليـ 
 ...، الحككمةفكالمكظؼ، فكف، المنافسكالممكؿ:  بعممية التخطّيطبالمؤسسة العلاقةصحاب أشراؾ إ. 5.1

ساس التفاىـ بيف أ عمى اتفاؽ مبدئي لؤدمي ف أيجب : جؿ نجاح التخطّيط الإستراتيجيأالتعاقد مف . 6.1
 : شمؿمف أيجب حيث لاستراتيجي، اجيكد التخطٌيط بشأف  ؤسسةصانعي القرار داخؿ كخارج الـ

  ةات المشارؾؤسس كالمجمكعات أك الـ، الكحداتالأشخاص، ، التخطٌيط الإستراتيجيةكقيـغرض. 
 الخطكات التي يجب اتباعيا. 
 شكؿ كتكقيت التقارير. 
 دكر كمياـ عضكية فريؽ التخطٌيط الإستراتيجي . 
 لمبدء في عممية التخطٌيطاللازمة المكارد يصتخص . 
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 ، التخطٌيط الإستراتيجي عمى نطاؽ كاسع مف قبؿ الأطراؼة بعمميالاعتراؼ إلى يؤدم مبدئي كجكد اتفاؽ     
 الماؿ ، فبالإضافة إلى(التخطٌيط الإستراتيجي)  لمقياـ بيذا الجيداللازمةالمكارد سيضمف تكفير  بالإضافة إلى أنو

 مكظفيف صيصلإستراتيجي كتخاىـ لفكره التخطٌيط ؤ كانتمابالمؤسسة،الكقت كاىتماـ صانعي القرار ىناؾ 
 ة؛قد تككف كشيؾ لأية تغييرات  يكفر الإعداد الجيدمبدئيف كجكد اتفاؽ أ ة إلىضاؼإ، بالعممية كالقياـ لممساعدة

 .لجاف الأخرلأك اؿصراع عمى الأدكار بيف فريؽ التخطٌيط كالمنسقيف كاؿ
 Values & Culture القيـ والثقافة: ثانيًا

 ، كالمجتمع، كمصدرىا الديف، كالمبادئ التي يسير الفرد عمييا، العاـ تعني الأخلاؽالمصطمحالقيـ في     
 :كلكف في المصطمح الخاص بإدارة الأعماؿـ، كالبيئة كالإعلا

 فريؽ تمياراالحصة السكقية، كر، الربح، التط)بره المؤسسة ذا قيمة مثؿ تىي كؿ ما تع: المقصود بالقيـ. 1.2
 .(2009طارؽ، ) (...المؤسسة بالشرع، الجكدة، نظاـ العمؿ داخؿ الالتزاـ العميؿ، االعمؿ، رض

 إحدل القرار، كتعتبر ىذه المرحمة عمى قيـ صناع في مجاؿ الأعماؿتستند جميع القرارات التنظيمية     
القرار  إبراز القيـ التي يمتمكيا صانعكب قىتماـلالمتخطيط الإستراتيجي التطبيقي كالمميزة الجكانب الفريدة 

 غالبنا ما يككف تكضيح القيـ ىك، ؼلعبو ىذه القيـ في خمؽ كاستدامة الثقافة التنظيميةت كالدكر الذم ،التنظيميكف
. ر ماىرسي كيتطمب التدخؿ المتكرر لـ،الجزء الأكثر إثارة لمجدؿ في عممية التخطٌيط الإستراتيجي التطبيقي

 :(25-23، الصفحات 2017سكارلت، )كىي  أساسية  عناصرةمسح القيـ بخمسيتـ : عناصر القيـ. 2.2

 في ة خطكأكؿ: The Personal Values of the Planning Team القيـ الشخصية لفريؽ التخطّيط. 1.2.2
 بالمؤسسةفحص القيـ الشخصية لأعضاء فريؽ التخطٌيط، كمف الضركرم جدًّا لصانعي القرار  ىي مسح القيـ

 الذم التأثيريختمؼ : ؤسسة فمثلا غالبا ما تشكؿ جزءنا مف نظاـ الـلأنيابقيميـ الشخصية، أف يككنكا عمى دراية 
 .ة مدير يفضؿ المخاطرتأثير عف في عممو، ةيحدثو مدير يؤٍثر السلاـ

 بعيف الاعتبار  أف تيؤخذيجب: The Values of the Organization as a Whole  ككؿؤسسةقيـ الـ. 2.2.2
 .ىا عند اتخاذ القراراتعتبارفريؽ، بمعنى القيـ التي سيتـ ااؿ لأعضاءمع القيـ الشخصية 

ما يتـ تنظيميا كتدكينيا عادة : The Organization's Operating Philosophy بالمؤسسةالتشغيؿ  .3.2.2
 .الخارجية بالبيئةكيؼ يتـ ربطيا ك، ة الشؤكف الداخميةدارإتـ ت التشغيؿ، كالتي تشرح كيؼ ةفي فمسؼ

فرادىا أالعمؿ كقيـ طريقة  حكؿ مؤسسةافتراضات اؿ: The Organization Culture التنظيمية الثقافة. 4.2.2
 . التشغيؿة لفمسؼةضاؼإبشكؿ عاـ، 
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ات جوفراد اؿأىـ : The Values of Organization Stakholdersبالمؤسسة  العلاقةصحاب أقيـ . 5.2.2
 لقيميـ، كعمؿ تحميؿ كمسح بالمؤسسة، علاقتيـ كبتالي عمى فريؽ التخطٌيط تحديد الإستراتيجية، بالخطة المتأثرة

 .ىا كتنفيذعمى الخطة الإستراتيجية  تؤثرفأ ىاككيؼ يمكف
 Mission Formulation (لرؤية والرسالةا) الميمة توضيح/ صياغة : ثالثاً

 :(Pfeiffer, Goodstein, & Nolan, 1993) عمى أربعة أسئمة ميمة الميمة  بياف عاـ يجيببشكؿ   

 ا؟بيوحتياجات العملاء التي نؿ ا؟ ماالمؤسسة عمؿ  ىك ما 
 كفي المستقبؿ؟ء المؤسسة حاليا،  مف ىـ عملا 
 كيؼ ننكم المضي في تمبية احتياجات عملائنا كرغباتيـ؟  
  تحققيا ؟؟ ما ىي القيـ كالاحتياجات المجتمعية الأساسية التي تكجد ىذه المؤسسة لماذا  

 :(2009طارؽ، )يحتكم بياف الميمة عمى غرضيف رئيسييف 

 ة حكؿ الاتجاه المستقبميؤسستطكير الكضكح داخؿ الـ ىك: الأكؿ.  
 تكفير كسيمة لتكصيؿ ىذا الكضكح إلى أصحاب المصمحة الآخريف: ثانياؿ . 
  اقأم ما يميزىا عف منافسيلممؤسسة،  المميزة الميمة الكفاءاتيجب أف يعكس بياف. 

  Vision حديد الرؤيةت. 1.3

 إلييا، كيتـ تحكيؿ ىذه الكصكؿد ارمي نقطة مستقبمية عند   ذىنية لممؤسسةىي صكرة: الرؤيةتعريؼ . 1.1.3
 .الصكرة إلي مجمكعة مف الأىداؼ التي يتـ كضع خطة لتحقيقيا

 كيتـ ، بعض الأسئمة التي تنقؿ صكرة المؤسسةعفالرؤية بالإجابة يتـ كضع :  كتابة الرؤيةيةكيؼ. 2.1.3
 كتحديد الأسئمة المناسبة لتحديد الرؤية التي تيحدد بناءن عمي المجاؿ ، اجتماع الفريؽلكضع الأسئمة بناءن عؿ

، تككف بشكؿ فردمالتي  الإجاباتجابات ىذه الأسئمة كيقارف بيف إ كيحدد قائد الفريؽ ،كطبيعتو كتطكيره ثـ  أكلان
جاباتسئمة أفكار كأ لاستخراج جمسة مناقشة فيتجميعيا   .  جديدةكا 

 (.إذا كانت المؤسسة متكسطة)سنكات  (10)ما ىي منتجات المؤسسة بعد عشر 
 سنكات (10) ما ىك كضع المكارد البشرية لممؤسسة بعد عشر. 
  (التكاليؼ كالإيرادات، ثـ الأرباح) ما ىك الكضع المالي. 
 سنكات (10) ما ىك الكضع التقني بعد عشر. 

 كقابمة لتحكيميا لخطكات تنفيذية لبدء العمؿ ، قابمة لمقياس، كاضحة، صادقة،بد أف تككف الرؤية كاقعية لا
 .عمييا
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يمكف تمخيص الرؤية في جممة كاحدة لتسييؿ حفظيا أك جعميا شعار لممؤسسة طكاؿ فترة الخطة       
مبيعات :  لمزيكتSAFOLAرؤية شركة : ، مثلا(خطكة ليست ضركرية، يمكف الاستغناء عمييا) الإستراتيجية

 . مكظؼ خلاؿ خمس سنكات 500بخمس بلاييف بمجيكد 

 Visionتحديد الرسالة . 2.3

ؿ؟مف نحف: الأسئمة ل عؿيبلخطة في جممة، تجؿتمخيص : الرسالةتعريؼ . 1.2.3 ؟  أيف نريد الذىابل كا 
 : كتحتكم عمي

 كؿ الأىداؼ اف يمخص، كىدؼ كاحد، يتـ اختيار قيمة كاحدة؛القيـ الرئيسية كالأىداؼ العامة لممؤسسة 
 .كالقيـ

 تعكس قكة المؤسسة كقكة ما تقدمو مف منتجات كخدمات. 
 الآخريف المكجكدة في المؤسسة التي تميزىا عف المنافسيف خصائصتظير اؿ. 
 تخاطب شريحة معينة مف العملاء. 
 إلخ... سنقكـ بػ، سنفعؿ، كلكف كممات قكيةنسعى، ،كؿا نح: كممات ضعيفة مثؿللا تحتكم عؿ 

 :(2009طارؽ، )معايير تحديد الرسالة الجيدة . 2.2.3

 كممة(20 إلى 10 )تتككف مف جممة مختصرة كسيمة الحفظ . 
 تيحدد مجاؿ عمؿ المؤسسة. 
 تيحدد أىـ ثلاث قيـ كحد أقصى. 
 تيشير إلى تميز المؤسسة عمى المنافسيف. 
 تيشعر قارئيا بالفخر. 
 تيحدد الجميكر المستيدؼ، إلا إذا كانت مؤسسة كبيرة كمعركفة، فلا داعي لذكر الجميكر. 

 Strategic Business Model نمذجة الأعماؿ الإستراتيجية: رابعًا

 : تيحدد نمذجة الأعماؿ الإستراتيجية رؤية المستقبؿ المثالي في أدكات مممكسة كقابمة لمقياس      

 مجالات العمؿ الرئيسية د مكىي تحدLOBs( Line Of Besnes LOBs.) 
  تحديد كحدات العمؿ الإستراتيجية SBUs(Strategic Business Units). 
 ة داء الرئيسي أم ما ىي مؤشرات الأ؛كيؼ يتـ قياس النجاحKPIs( Key Performance Indicator). 
  ؟(الآليات) يجب القياـ بو مف أجؿ الكصكؿ إلى ىذا النجاحالذم  ما 
  ،؟كالثقافة ككيؼ يتغير الييكؿ التنظيمي، كالتكظيؼ 
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ة لأىدافيا المرجكة ؤسسخطة تفصيمية لكيفية تحقيؽ الـ كبعبارة أخرل، فإف نمكذج الأعماؿ الإستراتيجي ىك     
. ككيؼ ستصؿ إلييا

 حيث تسعى مجمكعة التخطٌيط لكصؼ المستقبؿ المثالي ،نمذجة الأعماؿ الإستراتيجية ىي فترة إبداع عالية     
، كتعتبر ىذه المرحمة حاسمة كفاصمة كمكممة لنقائص النماذج الأخرل لمتخطيط  بشكؿ كامؿؤسسةلؿـ

 : الإستراتيجي، كيمكف أف نشرح العناصر السابقة كالتالي

  Line Of Besnes LOBsؿ تحديد مجاؿ العـ. 1.4

محكر المؤسسة : ؛ فمثلاةؤسسخدمات معينة في الـأك محكر يشمؿ منتجات  ىك: مجاؿ العمؿ. 1.1.4
 إلى (Pfeiffer, Goodstein, & Nolan, 1993)التعميمية ىك التعميـ، كمحكر المستشفى؛ علاج المرضى، كأشار 

 & ,Pfeiffer, Goodstein) المجالات التي ترغب المؤسسة في تطكيرىا كالتركيز عمى تحقيؽ رسالتيا مف خلاليا: أنيا

Nolan, 1993) 
 :(2009طارؽ، ) شروط تحديد مجاوت العمؿ. 2.1.4

 كلكف التركيز في محكر كاحد فقط كتنميتو أفضؿ،كراثلاثة محإلى  ما يصؿة أف تمتمؾ ؤسسيمكف لمـ ، 
 لمجمكعة مف المشاريع كبيرةككف مظمة م ؛يمكف عمؿ محكر كبير مثؿ شركة عامة أك مشركع كبيرك

 بميارات مناسبة ، كفريؽ عمؿ خاص بو،ة خطة خاصة بومؤسس كلكف لكؿ محكر ،ات المستقمةمؤسسكاؿ
 .ليذا المحكر

  تجمع مؤسسة كاحدة بيف : إذا تعددت، مثلايجب أف يككف ىنالؾ ترابط كتقارب بيف مجالات العمؿ
 .إلخ...التعميـ كتحفيظ القرآف، أك تجمع مؤسسة بيف صناعة ملابس الأطفاؿ كصناعة ملابس النساء

 ة صناعة الملابس ؤسسإذا كاف نشاط الـ: خاص بو، مثلا مجاؿ عمؿ ليكبر العمؿ، يجب فصمو في
يجب إذف أف تجعؿ ؼ تنكم مستقبلا أف تتخصص في صناعة ملابس الأطفاؿ، ، ككانتبصفة عامة

 . إجراءات سيتـ التطرؽ ليا لاحقاقترتب عميتما   خاص بيا، كىكلملابس الأطفاؿ مجالان عمؿ

     إف تحديد مجاؿ العمؿ يعتبر مف الأىمية بمكاف، كىك مف النقاط الميمة كالدقيقة التي تميزت بيا مدرسة 
Pfeiffer ، ،في نمكذجيا لمتخطيط الإستراتيجي عف باقي المدارس كالمناىج كالأساليب لمتخطيط الإستراتيجي

اختيارت جيدنا مجاؿ ات التي مؤسس في السكؽ ىي اؿالتمركز المنافسة كاستطاعتات الكبيرة التي مؤسساؿؼ
 .نشاطيا أك تعدد مجالاتومحكر لمجيكد بعدـ كضكح ت متشتدكف  ق فيعمميا، كالتخصص

سنكات، بقاء  (10)مؤسسة، تبيف لو بعد عشر ((500عمى القكائـ المالية لػ  Porter):بكرتر)     كفي دراسة لػ 
مؤسسة تماما ، كتبيف لو أنو مف بيف أسباب بقاء تمؾ  (400)مؤسسة فقط في السكؽ بينما زالت (100)

طارؽ، )كاحد، كىك ما يعكس أىمية ىذا العنصر كالتركيز عميو   LOBالمؤسسات تخصصيا في مجاؿ عمؿ 
2009). 
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 Support Units الكحدات المساعدة وStrategic Business Units SBUs كحدات العمؿ الإستراتيجي. 3.1.4

SU: 

قد ة الآف كىي مف صمب العمؿ كلكنيا مستقبميا ؤسس تحديد كؿ منتج أك خدمة تقدميا الـ:SBUوالمقصود مف
ف   .ةؤسستككف ليا علاقة بالمجاؿ العاـ لمـك،  بياا خاصن اة أك مشركعن مؤسستستقؿ كتيككٍّ

شئكف العامميف ، المكاصلات،التسكيؽ ،الشئكف القانكنية ، المحاسبة : فالأقساـلصناعة الملابس،مؤسسة :  مثاؿ
 اأـ،  رئيسية فلا يمكف استقلاليا فيما بعدت كليس،(Support Units SU) أقساـ مساعدةكالقسـ الإدارم كميا 

ممكف أف تستقؿ مستقبميا مف اؿ ىي الأقساـ التي ملابس النساء، أك قسـ ،لأطفاؿا  صناعة ملابس قسـ:الأقساـ
  .SBUs، فيي تشكؿ كتككف مؤسسات خاصة

 :SU كLOBs ،SBUs   كالشكؿ التالي يكضح كضع 

 مجالات العمؿ ككحدات العمؿ الرئيسية كالمساعدة: (2-1)شكؿ 

 

 .، آفاؽ بلا حدكد، تركيا2، أكاديمية القادة3، التخطٌيط الاستراتيجي الجزء(2009)السكيداف طارؽ: المصدر

بدعميا كدعـ استقلاليتيا لتككف مؤسسة فرعية لبداية  منذ االاستعداد فيىمية تحديد ىذه الأقساـ     تكمف أ
 ، كالرؤية العامة، الخطةل لحيف الكصكؿ إؿالآف بناء ىيكؿ خاص بو منذ ل فيتـ العمؿ عؿ،مستقمة فيما بعد

 . تمت بشكؿ كامؿ بفرؽ مساعدة كاممةدتككف عممية الاستقلاؿ ؽؼ

عف طريؽ فريؽ  SBUsككحدات العمؿ الإستراتيجي  LOBيتـ تحديد المعمكمات الخاصة بمجاؿ العمؿ      
تـ كتابة الييكؿ الخاص كت ، كالاتفاؽ عمييا،جابات مف الفريؽإ ل كبعد الحصكؿ عؿ،التخطٌيط بعد عدة مناقشات

كليذا  ،SBUsككحدات العمؿ الإستراتيجي  LOB كمما تـ تعديؿ عنصر في مجاؿ العمؿ ،بالمؤسسة كييعدؿ
 .(2009طارؽ، ) الخطكة الخامسة كالسادسة مف أىـ الخطكات في الخطة الإستراتيجيةؼ
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 Key Performance Indicator KPI: مؤشر الأداء الرئيسي. 4.1.4

 : الأىداؼ الذكية.1.4.1.4

مف المفيد مراعاة عند صياغة الأىداؼ الإستراتيجية أف تيصاغ ،     قبؿ أف نتطرؽ لمؤشرات الأداء الرئيسية
، كىي كممة مركبة مف اختصارات لكممات تشكؿ أىـ SMART Goles: بطريقة ذكية في إطار ما يسمى
 :(121، صفحة 2016مجيد، )خصائص اليدؼ الجيد كىي 

  أف يككف اليدؼ محدداSpecific :أم كاضح المعالـ كالمحتكيات، لا غمكض أك ليبس فيو. 

  أف يككف قابلان لمقياسMeasurable :بمعنى أف يترجـ اليدؼ إلى أرقاـ دقيقة. 

  أف يككف قابلان لمتحقيؽ Achievable : أم يمكف تحقيقو في ظؿ الإمكانيات كالمكارد المتاحة حاليا أك
 .مستقبلا، خلاؿ فترة الخطة الإستراتيجية

 أف يككف ملائما Relevant : مكانياتيا، كحاجاتيا، كاىتماماتيا، كالفئات أم يتلاءـ مع كاقع المؤسسة كا 
 .المستفيدة منيا

  أف يككف محددنا بفترة زمنيةTimed : ىي فترة الخطة الإستراتيجية أك أقؿ مف ذلؾ إذا كانت الأىداؼ
 .فرعية أك تشغيمية

ىي مجمكعة مف المقاييس الكمية كالنكعية تستخدـ لتتبع الأداء : KPI ة الأداء الرئيسياتمؤشر. 2.4.1.4
  .(30، صفحة 2017سكارلت، ) بمركر الكقت للاستدلاؿ عمى مدل تمبيتو لمستكيات الأداء المتفؽ عمييا

ل لكؿ دفأ يتـ كضع حد حيث ، نجاح اليدؼل لقياس مدؤسسة القياس الذم تستخدمو الـ أيضايقصد بو  
سنكات، كحققت  (05) مميكف دينار خلاؿ خمس (20): تحقيؽ مبيعات بقيمة كاف اليدؼ ىك  لك:مثلاىدؼ؛ 

ة، ؤسس مميكف دينار كمبيعات خلاؿ نفس المدة المحددة، كيؼ يمكف الحكـ عمى ىذه الـ(17)ة قيمة ؤسسالـ
 فاشمة في تحقيؽ أىدافيا؟ فحسب اليدؼ المحدد يمكف القكؿ أنيا فشمت في تحقيؽ ما ـىؿ ىي ناجحة أ

قكؿ اليدؼ تحقيؽ رقـ مبيعات لا يقؿ عف ف، نحدد الحد الأدنى لميدؼ كأف KPI لكف مع تحديد  ،خططت لو
 .الكصكؿ إلي الحد الأدنى نجاحا، عمى غرار تخطي ىذا الحد صعكدا مميكف دينار، أصبح )15)

كما يتـ تحديد مؤشرات ا،  يككف ممتازن ل كمتا، يككف ناجحن ل كمت، يككف اليدؼ مقبكلان لفيجب تحديد مت      
عادة تعديميا مرة ل كمت،قكؿ إف الخطة لـ تنجح كلـ تحقؽ ىدفياف ل مت؛خاصة بعدـ النجاح  يتـ ايقاؼ الخطة كا 

 .لأخر
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 مستويات وأنواع مؤشرات الأداء الرئيسية . 3.4.1.4

، حسب مستكيات كأنكاع الأىداؼ، فمكؿ مستكل مف الأىداؼ KPIs    تختمؼ مستكيات كأنكاع المؤشرات 
 : مؤشر خاص بو كما يكضحو الشكؿ التالي

 ىرـ تسمسؿ الأىداؼ كمؤشرات الأداء الرئيسية  (3-1)شكؿ 

 
 KRIs      مؤشرات النتائج الرئيسية   Goals الغايات الكمية                                       

 

  2           ىدؼ عاـ RIs        مؤشرات النتائج 1                                ىدؼ عاـ

 

                       ىدؼ مرحمي 2              ىدؼ مرحمي 1          ىدؼ مرحمي 

  PIsمؤشرات الأداء                    

 1                                              ىدؼ إجرائي 1       ىدؼ إجرائي 

 KPIs مؤشرات الأداء الرئيسية                          

 2   ىدؼ إجرائي 

 

 .آفاؽ بلا حدكد، تركيا ،2أكاديمية القادة ،3، التخطٌيط الإستراتيجي الجزء(2009)السكيداف طارؽ: المصدر

 : مؤشرات الأداء حسب كؿ مستكل كالآتي (3-1)يعكس الشكؿ 
  مستوى أداء الأفراد في وحداتيـ التنظيميةKPIs : نعني أداء الأفراد مف الأنشطة التي يمارسكنيا لمقياـ

 .بمياميـ المكمفيف بيا، أك مسؤكلياتيـ للإسياـ في تحقيؽ الغايات الكمية
 ىك جيد الكحدة التنظيمية لتحقيؽ أىدافيا : مستوى أداء الوحدات التنظيمية في الإطار العاـ لممؤسسة

 .لممؤسسة (الغايات)المحددة كالمنبثقة مف الأىداؼ الإستراتيجية 
  مستوى أداء المؤسسة كميا في إطار بيئتيا الداخمية والخارجيةKRIs : يعكس مدل استجابة أداء

 . المؤسسة بفعالية لظركؼ كمتغيرات البيئة الداخمية كالخارجية، كلتكقعات الأطراؼ ذات العلاقة
  Strategic Thrustsتحديد الآليات الإستراتيجية . 2.4

    التي تستخدميا المؤسسة لتحقيؽ مستقبميا المثالي كىي الأدكات الضركرية لإنشاء الكحدات كتحقيؽ 
 .(Pfeiffer, Goodstein, & Nolan, 1993) المؤشرات
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قد تشمؿ تمؾ الآليات الإستراتيجية تأسيس قسـ لممكارد البشرية، كتعديؿ خدمة الزبائف، كغيرىا مف :      مثلا
 .الآليات التي لا يمكف الاستغناء عمييا

 :Organizatonal Cultureتحديد نوع الثقافة . 3.4

     تحديد نكع الثقافة الضركرية لدعـ مجالات العمؿ كالكحدات الإستراتيجية كمؤشرات النجاح الحساسة 
 .كالآليات الإستراتيجية

    مثلا تعتبر بيئة الإنجاز كالمساندة مف أنكاع الثقافة حيث ييكافأي العامؿ عمى ما أنجزه، كليس عمى مجيكده، 
فقد يككف قد بذؿ الكثير مف الجيد دكف إنجاز، أك عكس ذلؾ، كييقيَّـ العامؿ في بيئة المساندة عمى حسب 

 .(50، صفحة 2005طارؽ ك محمد، ) علاقاتو الاجتماعية أك عمى أساس التنافس مع غيره مف المستخدميف

 Performance Auditتدقيؽ الأداء : خامسًا

يجب عمى المجمكعة ىا، بعد أف أكضحت مجمكعة التخطٌيط الحالة المستقبمية المرغكبة ككيؼ يمكف تحقيؽ    
 أم أنو يجب عمييا إجراء مراجعة مكضكعية كغير متحيزة ؛ الحالية المؤسسة لحالةمأف تمتفت إلى فحص مفصؿ

ة في تنفيذ خطط أعماليا ؤسس السؤاؿ الحاسـ حكؿ مدل جكدة أداء الـفيجب أف يجيب تدقيؽ الأداء ع، للأداء
 .(Pfeiffer, Goodstein, & Nolan, 1993) الحالية

 كتعتبر ىذه المرحمة أكثر المراحؿ تفصيلا كاستيلاكا لمكقت في التخطٌيط الإستراتيجي التطبيقي، كتشير إلى 
 .قدرة المؤسسة عمى الحركة تيجاه المستقبؿ النمكذجي إذا ما تمت بشكؿ مناسب

 :(54-53، الصفحات 2005طارؽ ك محمد، )  كتتطمب ىذه المرحمة 

باعتباره كأداة لمتعامؿ مع تحميؿ البيئة الداخمية كالخارجية، كتحديد نقاط القكة كالضعؼ : (SWOT)تحميؿ . 1.5
 .كالفرص كالتيديدات في كؿ كحدة كفي كؿ مؤشر حساس

يجب أف يحمؿ كؿ مجاؿ مف مجالات العمؿ بشكؿ مستقؿ ككذلؾ كحدات : LOBs & SBUs تحميؿ الػ. 2.5
 .العمؿ الإستراتيجية، كذلؾ لتحديد أييا أكثر نجاحا

يحتاج فريؽ التخطٌيط إلى جياز إنذار مبكر لكي يراقب خطط المنافسيف الإستراتيجية، : تحميؿ المنافسيف. 3.5
 .بيدؼ تطكير إجراءات مضادة كضركرية لممحافظة عمى حصة المؤسسة في السكؽ أك زيادتيا عمى المنافسيف

نكعية جميكر المؤسسة أك مستيمكي منتجاتيا كخدماتيا يخضعكف لذات التحميؿ، كمراقبة : تحميؿ السوؽ. 4.5
 .سمككيـ كتكجييـ الاستيلاكي مف أجؿ تعديؿ خطة استقطابيـ
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غلاقيا: سادسًا  Gap Analysis & Closure  تحميؿ الفجوة وا 

فيناؾ ثلاثة احتمالات ، KPIsقع ما حققتو المؤسسة ك مؤشرات الأداء الرئيسية ىي المسافة بيف كا: الفجوة
 :(2009طارؽ، )كالتالي 

 فالاستمرار سبيؿ المؤسسة: إذا كانت الفجكة معقكلة. 

 فيجب رفع مستكل الطمكحات برفع مستكل : إذا كانت الفجكة صغيرةKPIs. 

 فيجب أيضا تغيير الػ : إذا كانت الفجكة كبيرةKPIs بخفضيا لتتلاءـ مع قدرات المؤسسة، أك يجب 
أف ، مع مراعاة (تغيير الإستراتيجية، أك الانتقاؿ لمبدائؿ) مع العمؿ بمجيكد أكبر كبإبداع KPIsتثبيت الػ 

 .الفجكة مستحيلان عمى ككف القضاء ملا 

ا كقدرتيا الحالية يطرح سؤالان ،ةؤسسإف الفيـ الكاضح لكؿ مف الحالة المستقبمية التي تريدىا الـ       : حرجن

ة كمستقبميا المنشكد؟ ؤسسما مدل اتساع الفجكة بيف القدرة الحالية لمـ

غلاقيا سؤالان صعبنا حكؿ ما إذا كاف المستقبؿ المطمكب يمكف تحقيقو في ظؿ الكضع       يطرح تحميؿ الفجكة كا 
يشير تحديد حجـ الفجكة إلى ما إذا كانت الحالة المستقبمية ، ك كما سيستغرقو سد ىذه الفجكة،الحالي لممنظمة

 .(Pfeiffer, Goodstein, & Nolan, 1993) المرغكبة تمثؿ ىدفنا مستحيلان أك ميمة مستحيمة

 Integrating Action Plans وتوحيدىا دمج خطط العمؿ: سابعًا

 :        بعد انتياء خطكة غمؽ الفجكات يجب العمؿ عمى إجراء أمريف ميميف ىما

  أف تقكـ كؿ كحدة أك دائرة بالمؤسسة بتطكير خطة تشغيمية تتضمف كافة الأنشطة كالإجراءات المتعمقة
 .بتنفيذ الخطة الإستراتيجية كالتكقيت الزمني بشكؿ محدد بالإضافة إلى الجيات كالمراكز الكظيفية

 يقكـ فريؽ التخطٌيط بدمج الخطط التشغيمية لمكحدات مع الخطة الشاممة لممؤسسة. 

قبؿ أم دمج لخطط العمؿ المختمفة، كالتي ىي نتائج عممية التخطٌيط، غالبنا ما يككف مف الضركرم مراجعة     
. ىذه النتائج، كالنظر فيما إذا كاف مف المحتمؿ أف تؤدم ىذه الإجراءات إلى الحالة المستقبمية المرجكة

يجب أف تؤدم ىذه المراجعة بدكرىا إلى كضع الممسات الأخيرة عمى الاتجاه الإستراتيجي أك العكدة إلى     
. بعض الخطكات السابقة في عممية التخطٌيط

 إنشاء عدد مف الخطط التشغيمية المحددة كالمفصمة إلى حد ما  يتـ خطة إستراتيجيةة أم  كقبؿ صياغة كتنفيذ
 لتطكير المنتجات أك الخدمات، ا كخططن ،تتضمف ىذه الخطط خطة كاحدة لكؿ خط أعماؿ، حيث كمف ثـ دمجيا

نشاء شبكة اتصالات  كالمكارد البشرية، كالتسكيؽ، كاكتساب رأس الماؿ كالميزانية، كاكتساب المكارد التقنية، كا 
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 كداخؿ كؿ مف العمميات ،يجب دمج ىذه الخطط التشغيمية في كؿ مف المؤسسة بأكمميا، مناسبة، كما إلى ذلؾ
 .(Pfeiffer, Goodstein, & Nolan, 1993) الكظيفية جنبنا إلى جنب مع الخطكط الزمنية كعمميات التحكـ

 : Contingency Planning التخطّيط لمطوارئ: ثامنًا

  أيضا،مع احتماؿ أعمى لمتنفيذ الناجح النجاح نفترض أف الخطة الإستراتيجية الأساسية تنطكم عمى سيناريك  
كلكف ىناؾ دائمنا أحداث أخرل عالية التأثير احتماؿ حدكثيا أقؿ مف تمؾ التي تستند إلييا الخطة الإستراتيجية 

إذا لـ يكف ذلؾ ممكننا ليا، ك كالتي يجب كضع خطة طكارئ ،ىذه الأحداث يجب أخذىا في الاعتبارالأساسية، 
المكارد، فيجب أف تتضمف الخطة الإستراتيجية طرقنا لتتبع ىذه الأحداث البديمة بحيث  بسبب قيكد الكقت أك

 ,Pfeiffer) .ذلؾؾ ىايمكف إعادة فحص الخطة الإستراتيجية لممؤسسة كبدء التغييرات الضركرية عندما يتضح أف

Goodstein, & Nolan, 1993) 
 :(41، صفحة 2017سكارلت، )      أما آليات عمؿ التخطٌيط الكقائي فتتـ مف خلاؿ

 تحديد أىـ المخاطر كالفرص المتكقعة. 
 تحديد درجة الخطكرة. 
 تحديد احتمالية الحدكث أك الحصكؿ. 
 كضع الخطكط العريضة لمخطط البديمة. 
 تحديد المؤشرات العممية لبدء العمؿ. 
 تحديد خطكات العمؿ في حالة حدكث أم مف ىذه المؤشرات. 
 Implementationتنفيذ الخطة : تاسعًا

 كخريطة الطريؽ يجب أف تككف الخطة الإستراتيجية ىي القالبؼتتطمب عممية التخطٌيط الإستراتيجي التنفيذ،     
قد تتضمف ، يجب أف تبدأ عممية التنفيذ بخطكة أك أكثر مف العمؿ المستمدة مف الخطة الإستراتيجيةلممؤسسة، 

رات في بعض مناصب الإدارة متغيأك إطلاؽ منتج أك خدمة جديدة، أك ة، ؤسسإعادة ىيكمة الـ الخطكة ىذه
الحالة المستقبمية  بداية الحركة نحك كبياف بأف ىذا التغيير ىك، برنامج تدريب جديد، كما إلى ذلؾأك العميا، 

 .انطلاؽ التنفيذجب أف يرافؽ كمة، ؤسس مف قبؿ الـاكاضحن يجب أف يككف المرغكبة 

 مخرجات/الرصد البيئي واعتبارات التطبيؽ، مدخلات : عاشراً

 بالمعمكمات كالبيانات في عمميا ؤسسة تزكد الـلأنيا ضركرية ة تعتبر مرحؿ:الرصد البيئيمرحمة . 1.10
 إلى التركيز عمى ماذا ةات بحاجؤسس التخطٌيط، كجميع الـةعممي ثناء مراحؿأ طاقـ التخطٌيط كخاصة ماليكـ

ات ؤسسف الـإ كبالتالي ؼ،بشكؿ متسارعك العالـ  سمةف التغيير ىكإلذم سيحدث في بيئتيا، حيث  ايحدث كما
 .ا في بيئتيا سكؼ تكاجو مستقبلان خطرن المتزايدة التغيرات ةدارإكؿ اتحلا  ك،التي لا تتكقع
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 ذلؾ تأثير ة كمعرؼ،خذ الكقت الكافي في فحص بيئتياأ ؤسسة التخطٌيط الإستراتيجي يتطمب مف الـإف ؼقكعمي  
أك  بداية ة ليا نقطتليسأف  بمعنى مستمرة؛ ة كىذه العممي. الحصكؿ عمى ىذه المعمكماتةعمى مستقبميا، ككيفي

 : جانبيف في الرصد البيئي ىمامراعاةكمف الضركرم ة،  بؿ عممينياية

 ...تكقعاتاؿفرضيات، ، اؿحقائؽاؿ : مثؿ، ككيفية استخدامياالمطمكبة البيانات ةنكعي: الجانب الأوؿ. 1.1.10

 كتتمثؿ ، كنشر ىذه البيانات، كدمج، كتخزيف، في جمعؤسسة نظاـ الـةفعالي: الجانب الثاني. 2.1.10
 : مسح البيئي ما يميفي اؿ المطمكبة ةالمعمكمات الرئيسي

  عمى كآثارىا ة المحيطة المعاصرةالفنيك، الاجتماعية، السياسية، الاقتصاديةمعمكمات عف الظركؼ 
 .ةىدافيا المقترحأ

 كخصكصا في ، مستقبلاة المتكقعكالفنية كالاجتماعية، كالاقتصادية، ، معمكمات عف الظركؼ السياسية 
 ةالتغيرات المتكقع، ، التقدـ الفني كالتكنكلكجية عاـة عمى الخدمات بصؼة الطمب المتكقعةما يتعمؽ بكمي

 كالبشرية ة مف المكارد المادمكالمتكقعة الحاضرة ؤسسة الـإمكانيةفي حاجات المنتفعيف، معمكمات عف 
 ة، كالمكارد المالي، كالعماؿ الفنييف، المديريففئة مف البشريةسيما مف الآلات كالمعدات كالمكارد   لاكالمالية
 .كالبشرية ة لتمكيؿ المكارد المادماللازمة

  م كهكالمتكقعة، المتاحة للإمكانيات كفقا ة لتحقيؽ الأىداؼ السابؽالمختمفة معمكمات عف البدائؿ 
قع عمى مدير نظاـ المعمكمات المركزم ت كالمختمفة، في تصميـ السياسات ككضع الخطط ةضركرم

 تتناسب مع متطمبات التخطٌيط ة ثـ تشغيميا كتحميميا بطريؽ، تجميع البياناتمسؤكلية قكمساعدم
 .الإستراتيجي

، بعد الانتياء منوأك ثناء التخطٌيط أ بشكؿ دائـ المتصمةتعد مف المراحؿ :  اعتبارات التطبيؽةمرحؿ. 2.10 
انتشار فيركس معيف، ما ينعكس عمى تغيير ؾ ة سكاء مف الدكؿالميمةف تككف ىناؾ بعض القرارات أيمكف 
 العمؿ بتأكيدف يقكـ فريؽ التخطٌيط أكد عمى ؤ كىي تقادمة، ة بعض القرارات كترحيميا لمرحؿأك تأجيؿ، ةالخط

ا، كتعني التقييـ ق التي تمية المرحؿإلى قبؿ الانتقاؿ العالقة المسائؿ ة كمعالج، مف مراحؿ التخطٌيطةفي كؿ مرحؿ
  . مف مراحؿ التخطٌيط الإستراتيجية بعد كؿ مرحؿكالمتابعة

 .أبعاد التخطّيط الإستراتيجي: المطمب الثالث

     بناءن عمى ما سبقت الإشارة إليو مف مراحؿ التخطٌيط الإستراتيجي، كمف أجؿ ضماف نجاحو كصلاحية 
، تبنت الدراسة الأبعاد الآتي ذكرىا، كالتي -اعتمادنا عمى بعض الدراسات السابقة-الخطة طكؿ فترة التخطٌيط، 

 : تعتبر الركائز الأساسية التي يقكـ عمييا التخطٌيط الإستراتيجي
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 :الآجاؿ الزمنية: أووً 

يرتبط التخطٌيط الإستراتيجي بالمستقبؿ كالتنبؤ بو، ككضع خريطة طريؽ لمكصكؿ إلى أىداؼ مستقبمية، لذا      
فالتخطٌيط الإستراتيجي يرتبط بمعيار الزمف، حيث يمكف تكزيع تمؾ الأىداؼ تبعا لمقضايا التي يجب التعامؿ 

 المدى المتوسط، كالقضايا التي يجب التعامؿ معيا عمى (الثلاث سنكات الأكلى) المدى القصيرمعيا عمى 
مجذاب، ) (الثلاث سنكات التالية) المدى الطويؿ، كالقضايا التي يجب التعامؿ معيا عمى (الثلاث سنكات التالية)

 .(250، صفحة 2018
      كتجدر الإشارة إلى أف تقسيـ الآجاؿ كالمدد الزمنية تقديرم، فكمما كانت المتغيرات في المحيط الخارجي 
كالمؤثرة عمى خطة المؤسسة أكبر قصرت آجاؿ التخطٌيط، كما أف نكع المؤسسة كحجـ مكاردىا يؤثر في تقسيـ 

 .آجاليا التخطٌيطية، حيث كمما كبر حجـ المؤسسة كزاد حجـ مكاردىا، كمما بعدت آجاؿ التخطٌيط فييا
 التفكير الإستراتيجي: ثانيًا

    جرل في دراسات سابقة بعض الخمط بيف مفيكمي التخطٌيط كالتفكير الإستراتيجييف، حيث ىيمف مفيكـ 
التخطٌيط الإستراتيجي عند بعض الكيتاٌب كالباحثيف، كاعٍتيبر بديلان عف التفكير الإستراتيجي، فيما اعٍتىبر آخركف 

 : أنو لا فرؽ بينيما، لذلؾ كاف مف الضركرم فؾ المبس بيف المفيكميف فيما يأتي
 : مفيوـ التفكير الإستراتيجي. 1.2

      يتميز مكضكع التفكير الإستراتيجي بالحداثة، كييعد مف المكضكعات البكر التي ما يزاؿ البحث فييا يتراكح 
بيف الندرة كالمحدكدية، مما جعؿ كثيرنا مف مفاىيمو دكف حسـ عمى مستكل الفكر كالتنظير، حيث ظؿ سائدنا 
اعتقاد ىيمنة التخطٌيط الإستراتيجي كمفيكـ، كأنو لا ييمجأ لمتفكير الإستراتيجي إلا نادرنا عمى مستكل الإدارة 

العميا، إلى بداية الثمانينات مف القرف الماضي التي شيدت كلادة نظرة جديدة عف التفكير الإستراتيجي كمفيكـ، 
مضمكف، كميمىارسة، مع اختلاؼ الكيتَّاب في تحديد مفيكمو، حيث قدـ بعضيـ مفاىيـ أكلية كعامة، كما سيأتي 

 -:دكف الخكض في التحميلات العميقة ليا-بيانو 

كسائؿ متناسقة لحؿ المشكلات "يرل أف التفكير الإستراتيجي ىك : ((Oshannassy ,1999 مفيوـ. 1.1.2
دراؾ المستقبؿ ضمف ىيكؿ الإدارة الإستراتيجية بجمع الفعاليات العقمية للأفراد كالمجمكعة ". الإستراتيجية كا 

(Oshannassy, 1999, p. 15). 
عممية عقمية تسمح بتكقع القضايا كالأحداث في المستقبؿ كخمؽ "يرل أنو : (Nehdi ,2001) مفيوـ. 2.1.2

 .(Nehdi, 2001, p. 4)  ".البدائؿ المختمفة كفيـ الآراء كتقرير الأىداؼ كتحديد اتجاه تحقيقيا عمى أساس المنفعة
مجمكعة مف المبادئ كالأفكار كالسياسات، كالقكاعد العممية "الذم يعرفو بػ : (Masifern ,2002) مفيوـ. 3.1.2

 .(Masifern, 2002, p. 5) " التي يفكر بكاسطتيا القادة، كدليؿ يرشدىـ في أعماليـ اليكمية
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عممية صياغة الأىداؼ، يتـ بكاسطتو تطكير القدرات ضمف فريؽ عمؿ كحؿ : "(WBC ,2003) مفيوـ. 4.1.2
 .(WBC, 2003)" المشكلات كالتفكير الجدم بما يساعد في مكاجية التغيير كالتخطٌيط لممستقبؿ كاستثمار الفرص

تركيب مف الحدس كالإبداع لإيضاح تصكر متكامؿ لممشركع ": (Mintzberg ,2003) مفيوـ. 5.1.2
الإستراتيجي، كلكضع رؤية شاممة كمتقنة للاتجاىات كالإستراتيجيات الكاجب تحريرىا لتظير في أم زمف كأم 

مكاف عف طريؽ عمميات غير منظمة مف التعمـ غير الرسمي الميـ تنفيذه بكاسطة الأفراد في المستكيات 
 .(Mintzberg, 2003, p. 44) " المختمفة كالمتخصصكف في قضايا محددة

عمميات إدراكية فردية كجماعية تيدؼ إلى البحث عف القضايا كالفرص "ىك: (Torset ,2001)مفيوـ . 6.1.2
 .(Torset, 2001, p. 23) " الإستراتيجية عبر مراقبة المكارد كالبيئة

كالممثمة في -      مف خلاؿ ما سقناه مف مفاىيـ يتبيف أنيا تنقسـ إلى ثلاث فئات، ركزت الفئة الأكلى 
ممثمة في -عمى أىداؼ التفكير الإستراتيجي كالغرض منو، فيما ركزت الفئة الثانية - المفيكميف الأكليف
تمسكيا بطريقة - الأخيريف–عمى طريقة التفكير إستراتيجينا، فيما أضافت الفئة الثالثة - المفيكميف التالييف

 .التفكير القائمة عمى التحميؿ الكمي التي تدرؾ الإستراتيجية ككنيا عمـ

 : ، عمى دحض الافتراضات السابقة بكقائع كدلالات عممية كما يمي-كأخرل كثير-  فيما اتفقت ىذه المفاىيـ 

  التفكير الإستراتيجي غير التخطٌيط الإستراتيجي، فالأكؿ عممية تركيبية تستخدـ الحدس كالإبداع مع
المعطيات الشخصية لممدير كخبرتو مع فريقو، كالبيانات المتحصؿ عمييا مف البحكث، لتككيف الرؤية 

 .للاتجاه الذم يجب أف يتبع العمؿ بمكجبو
  ،التفكير الإستراتيجي ضركرة ممحة، يجب أف يستخدـ عمى الدكاـ، قبؿ، أثناء كبعد التخطٌيط الإستراتيجي

 .لأف بقاء المؤسسات مرىكف بمعطيات التفكير الصحيح الذم يقكد في النياية إلى صناعة الإستراتيجية
  نما تقكـ عمى القدرة عمى مكاجية المشكلات بشكؿ العممية الإستراتيجية، ليست آلية مرتبة الخطكات، كا 

ابتكارم، كلذلؾ فإف منطؽ التفكير البدييي كالتفكير الميكانيكي كالآلي، لا ينسجماف مع متطمبات العممية 
الإستراتيجية، كعميو بات مف الضركرم تبني منيج ملائـ يعزز القدرة عمى بمكغ الغايات كالأىداؼ، كييعد 

 .(280، صفحة 2018مجذاب، )التفكير الإستراتيجي المنيج الملائًـ لذلؾ 
 أىمية التفكير الإستراتيجي . 2.2

     تبرز أىمية التفكير الإستراتيجي في ككنو نمطنا يساىـ في تحقيؽ المكاءمة بيف إمكانات المؤسسة ككاقع 
 .مكقعيا التنافسي، عف طريؽ دراسة العلاقات بيف مجمؿ الأنشطة كتداخلاتيا مع مختمؼ الأنماط البيئية

   كلعؿٌ فكائد التفكير الإستراتيجي تتجسد في ككنو أداة لتعزيز القدرة كالتميز، إذ بإمكاف الإدارة العميا تحديد 
ا لمتفكير  الاستعدادات التي يمكف عف طريقيا تحقيؽ النجاح، كييعد التطكر الحديث عاملان مساعدنا كداعمن
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 .(291/292، صفحة 2018مجذاب، )الإستراتيجي لممؤسسة كمعززًّا لقدرتيا عمى التكيؼ، المنكرة، التحديث كالتميز 
كالرؤية الجديدة قدمت التخطٌيط الإستراتيجي عف طريؽ تكظيؼ التفكير الإستراتيجي الحدسي كالمبدع، ككنو 

ييؤمٍّف تصكرات عف إعادة بناء الإستراتجيات، كلمٌا كاف التخطٌيط الإستراتيجي نشاطنا رئيسينا كمستمرا، فإنو ييشجع 
المديريف بؿ يمزميـ التفكير استراتيجينا، كيدعكىـ إلى التركيز عمى معطيات البيئة في الأمد البعيد كالقريب، 

كتتضح جيدا أىمية التفكير الإستراتيجي في ككنو أداة لمتحضير لممستقبؿ عف طريؽ تكظيؼ الخبرة كالميارة، 
كالإبداع في التعامؿ مع المعمكمات، كالمعرفة الإستراتيجية، لغرض تحقيؽ التكامؿ كالتناغـ بينيا كبيف أىداؼ 

دراؾ جميع المتغيرات البيئية  . المؤسسة كا 
 البيئة الإستراتيجية: ثالثاً

اتجو الباحثكف كالمختصكف إلى تحديد مفيكـ البيئة مف خلاؿ إدراكيـ لدكرىا الإيجابي في النمك كتطكر     
المؤسسات، كسعكا نحك تحديد أيطرىا العامة كماىيتيا مف خلاؿ مفاىيـ صيغت بما يتفؽ كتكجياتيـ الفكرية، 

ا منيا  :حيث ظيرت عدة مفاىيـ سنسكؽ فيما يمي بعضن
 : مفيوـ البيئة. 1.3

الاتجاىات كالأحداث كالقكل الداخمية كالخارجية التي تؤثر "،  بأنيا (Boseman & Phatak ,1989)عرفيا      
مجمكعة القكل التي تحيط بالمؤسسة كليا إمكانية "، عمى أنيا (Jones ,1999)، فيما عرفيا "في نشاط المؤسسة

البيئة ىي الإطار : "، فقدـ التعريؼ التالي(Brown ,1980)، أما "التأثير بطريقة تشغيميا كتحكيميا إلى مكارد نادرة
الإطار الذم يشمؿ "، في اعتبار البيئة (1997الشرقاكم، )، كاتفؽ معو "الذم تكجد كتعمؿ فيو المؤسسة

 Lawrence)، أما "مجمكعة مف المتغيرات أك القيكد أك المكاقؼ أك الظركؼ التي ىي بمنأل عف رقابة المؤسسة

& William ,1989) ،العكامؿ التي تؤدم إلى خمؽ الفرص كالتيديدات : "فيقدماف تعريفا مغايرا كاعتبراىا
مجمكعة مف العكامؿ كالأبعاد "عمى أنيا  (2007الغالبي كادريس، )، كفي نفس الاتجاه يعرفيا "لممؤسسة

 .(329/330، صفحة 2018مجذاب، )" كالمككنات التي تؤثر في الممارسات الإدارية، التنظيمية، كالإستراتيجية

 : تصنيفات أساسية تناكليا أغمب الباحثيف كالدارسيف كالتالي (04)  ميزت التعريفات السابقة انقساميا لأربعة 
 اعتبر البيئة عمى أنيا اتجاىات كأحداث تؤثر في عمؿ المؤسسة: الصنؼ الأوؿ. 
 اعتبار البيئة ىي القكل التي تحيط بالمؤسسة كليا إمكانية التأثير: الصنؼ الثاني. 
 فيرل أنيا الإطار الذم يحيط بالمؤسسة: الصنؼ الثالث. 
 ستراتيجيات : الصنؼ الرابع عدٌ البيئة مجمكعة مف العكامؿ كالعناصر التي تيؤثر في ممارسات كا 

 .المؤسسة، كلا تممؾ السيطرة عمييا
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     رغـ اختلاؼ التعريفات كالتصنيفات لمفيكـ البيئة، إلا أنيا أجمعت عمى كجكد علاقة التأثير المتبادلة بيف 
المؤسسة كالبيئة المحيطة بيا، كأف البقاء ىك شرط أساسي لكجكد الطرؼ الآخر، فعمى الرغـ مف أف كجكد البيئة 

، 2018مجذاب، )يؤدم إلى كجكد المؤسسة، إلا أف تأثير البيئة في المؤسسة أكبر مف تأثير المؤسسة في البيئة 
 .(330صفحة 

 : لمبيئة عدة أنكاع منيا: أنواع البيئة. 2.3

تيعد مف  لمكىمة الأكلى تبدك البيئة الداخمية كاضحة المعالـ كالأسس، إلا أنيا: البيئة الداخمية. 1.2.3
المكضكعات الميمة التي تعرضت للاختلاؼ في كجيات نظر الباحثيف في تحديد معناىا كعكامميا المؤثرة، 

 : سنكتفي بالتطرؽ إلى بعضيا كما يمي

مجمكعة مف العناصر التي يمكف السيطرة عمييا داخمينا، "عمى أنيا ، (Johnson & Scholes ,1993)    عرفيا 
كىي ميمة مف أجؿ التعرؼ عمى القدرات الذاتية لممؤسسة مما يساعد عمى تحديد نقاط القكة كالضعؼ التي 

المكارد المالية، البشرية، العمميات، )يمكف مف خلاليا مكاجية المشكلات المتكلدة مف التغير البيئي كتشمؿ 
المستكل البيئي كالتنظيمي الداخمي المرتبط بشكؿ "بأنيا  (Certo ,1994)، كعرفيا "(التسكيؽ، البحث كالتطكير

جميع العكامؿ "، بأنيا (Jones ,1999)، كما أضاؼ "محدد كدقيؽ بالتطبيقات الإدارية كالتنظيمية لمنظمة الأعماؿ
التي تقع داخؿ المؤسسة، كالتي تؤثر في أدائيا كنشاطاتيا، كتتمثؿ في المككنات التنظيمية، الإنتاجية، 

 .(330/331، صفحة 2018مجذاب، )" التسكيقية، كالأفراد

    يتضح مما سبؽ أنو ميما تعددت مفاىيـ البيئة الداخمية كاختمفت، إلا أنيا تشكؿ قدرات كمميزات تنافسية 
 .ميمة تجعؿ مف المؤسسة منفردة، متميزة، كناجحة

عمى غرار مفاىيـ البيئة الداخمية، تعددت مفاىيـ البيئة الخارجية أيضا، كنظرا : البيئة الخارجية. 2.2.3
 : لأىميتيا نسكؽ بعضيا فيما يمي

كؿ ما يحيط بالمؤسسة مف عكامؿ ليا تأثير مباشر أك غير مباشر  "(Mintzberg & Quinn ,1988)     كتب 
 . (Mintzberg & Quinn, 1988, p. 263)". في عممية صناعة كاتخاذ القرارات الإستراتيجية

مجمكعة مكارد خارج حدكد المؤسسة، تحتاجيا لتحسيف كتطكير "عمى أنيا ، (Jones ,1999)      كعرفيا الباحث 
، فيما يراىا بعض الباحثيف عمى أنيا مجمكع المتغيرات الخارجية التي لا تؤثر عمى "الإستراتيجية التنافسية ليا

جميع المتغيرات التي "، المذيف يرياف أنيا (1989الشماع كحمكد، )المؤسسة تأثيرنا مباشرنا، عمى غرار الباحثيٍف 
، كما يراىا بعض الباحثيف الآخريف "تقع خارج إطار المؤسسة ذاتيا، كلا تستطيع التأثير فييا تأثيرنا كبيرنا كمباشرنا

 الذم (Daft ,2004) عمى أنيا مجمكع العناصر كالعكامؿ التي ليا تأثير في أداء عمؿ المؤسسة كسمككيا كالباحث
العناصر التي تتكاجد خارج حدكد المؤسسة كتمتمؾ القدرة عمى التأثير في كؿ أجزاء المؤسسة أك جزء "كتب فييا 

 .(346-334، الصفحات 2018مجذاب، )".  منيا
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 :     تبايف ك اتفاؽ ىذه المفاىيـ، ييؤكد عمى

  المحاكلات الجادة كالمستمرة لمحصكؿ عمى مفيكـ كاضح كمحدد لمبيئة الخارجية عمى الرغـ مف أف
 .مفيكميا كاسع كيمتد لعدة مجالات

 إجماع الباحثيف عمى الأثر الذم تحدثو البيئة الخارجية في تحديد معالـ المؤسسة. 
 اختلاؼ المفاىيـ يقكدنا إلى اختلاؼ الخصائص كالأبعاد. 
 :التحميؿ الإستراتيجي: رابعًا

مادة التحميؿ الإستراتيجي مف أجؿ اتخاذ - كميما كانت خصائصيا-تعتبر البيئة بنكعييا الداخمية كالخارجية     
 .القرارات المناسبة في بناء الخطة الإستراتيجية

 :مفيوـ التحميؿ. 1.4

 تفصيؿ الشيء الكمي إلى أجزاء لفيـ كمية أك نكعية أك قيمة الجزء، كلا ،معناىام استخداـ كممة تحميؿ ؼ     
ا لممعمكمات التي تـ جمعيا  يتمحكر التحميؿ حكؿ التفكير المنطقي مف العاـ إلى الخاص، كما أنو ليس تمخيصن

ة بحاجة إلى بعض المينييف مؤسسم اليكـ أف كؿ كاقع التجريببؿ يقكـ بتفصيؿ مشكمة ما إلى أجزائيا، إذ ييؤكد اؿ
إذ يتألؼ التحميؿ مف إجراءات عممية كغير عممية متعددة التخصصات ، ف في تقييـ كؿ جزء كدراستومالمشارؾ

كما تستخدـ لاستخلاص ، كالتكجيات يستخدميا الفرد لشرح البيانات كالمعمكمات بغية تقديـ معمكمات قيٌمة
 :كيتطمب التحميؿ، ةمؤسسالعلاقات كتقييـ الاتجاىات كالأنماط كتحديد ثغرات الأداء كالفرص المتاحة أماـ اؿ

 .(2، صفحة 2019جبارم، ) كنماذج عمؿ الفعالية كالخبرة كمدخلات جيدة كحدسنا قكينا

 

 :ضرورة التحميؿ وأىميتو. 2.4
عالـ الأعماؿ عمى استخداـ بفي عصر المعمكمات يجب أف تزداد قدرة الأفراد كالمؤسسات التي ليا علاقة      

 ىداؼالأتحقيؽ أجؿ مف ، ات كالإستراتيجياتمؤسسالتحميؿ الإستراتيجي مف خلاؿ فيـ المنافسة كالبيئة كاؿ
تطكير قيميا كقدراتيا  العمـ الذم يختص في تنظيـ مساعي المؤسسة لتحقيؽم ف إدارة الأعماؿ قإإذ ، ةرجكالـ

كمسؤكلياتيا التنظيمية في بيئة مف المنافسة الشديدة التي شيدىا العالـ مع الثكرة الصناعية التي دفعت ، الإدارية
ا إلى تطكير نظميا الإدارية التي تربط عممية اتخاذ القرارات مؤسسف اؿإإذ ، مف عجمة الاقتصاد ات تحتاج دائمن

. الإستراتيجية كالتكتيكية كالتشغيمية بجميع المستكيات

 إف أىـ المياـ الرئيسة لممدراء كالتنفيذييف في ىذا العصر ىي المشاركة كالمساىمة في كضع استراتيجيات    
ختلافيا عف اإذ إف أفضؿ الإستراتيجيات تعتمد عمى ابتكارىا ك، ة مف خلاؿ التحميؿ الإستراتيجيمؤسساؿ

 أم أنيا ؛فقد حدد رجاؿ الاقتصاد فكرة ىذه الاختلافات لتدؿ عمى الميارات، المنافسيف في طرائؽ ييقدرىا العملاء



ماىية التخطيط والتخطيط الإسترانيجي: الفصؿ الأوؿ  

 

 
50 

 

ا قثـ تتـ الاستفادة مف ىذه الميارات بفضؿ استراتيجيات تعطي، تعني تطكير المكارد كالميارات التنظيمية المختمفة
. ة الدخكؿ إلييا أك الأسكاؽ التي دخمت ليا بالفعؿمؤسسميزة تنافسية في الأسكاؽ التي تنكم اؿ

ة في السكؽ لمتميز مؤسسالطريقة الفريدة التي تعتمدىا اؿيعد ككما  ،كيعد التحميؿ الإستراتيجي ميزة تنافسية    
 كالمحافظة عمييا فكؽ معدؿ ، عمى دىر مستكيات ربحية مرتفعةتياكيظير ىذا الأمر في قدر، اق منافسيعف

ة عمى اكتساب ميزة تنافسية تعتمد عمى التخطٌيط مؤسسإذ إف العممية الأساسية المرتبطة بمساعدة اؿ، المنافسيف
ة كتكزيع مسؤكليات مؤسس أم الجيكد المؤسسة كالمستمرة لتمبية خصائص إستراتيجية اؿيف؛كالتحميؿ الإستراتيجي

 .تنفيذىا
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 خلاصة الفصؿ 

     كاف الغرض مف ىذا الفصؿ الكقكؼ عمى الإطار المفاىيمي لمتخطٌيط الإستراتيجي كممارسة إدارية تضمف 
النجاح في مؤسسات الأعماؿ، حيث تدرجنا في العرض مف خلاؿ التطرؽ للإستراتيجية مفيكمنا كأىميةن، باعتبار 

 .التخطٌيط الإستراتيجي جزءنا لا يتجزأ منيا، كنجاحيا مف نجاحو

 قزيادة عمى أف، لعمؿ بواكتفعيمو يجب ، مصمحة شرعية كفريضة كقتية، كضركرة    إذف فالتخطٌيط الإستراتيجي 
كحجر الأساس في حياة المؤسسات مف خلاؿ كضع الإستراتيجيات الملائمة لمتكيؼ مع  سمة العصر، أصبح

المعطيات؛ مف فرص كتيديدات، كالحفاظ عمى استمرارية بقائيا، كصكلا إلى تبؤ المكقع الريادم في جميع 
مجالات نشاطيا، كمع التسارع غير المسبكؽ للأكضاع العالمية عمى جميع الأصعدة، أصبح مف الضركرة 

 ة المستقرالناجحةات ؤسسـبيف اؿ لمتفرقة ميمةاؿ الإدارية  الأسسلحدالإستراتيجية كإ ةالتطبيؽ الفعاؿ للإدار
ات ؤسسـاؿ ىذهذا ما رغبت إ، كمف ثـ ة الخاسرالمضطربة الفاشمةات ؤسسـمف اؿ، كغيرىا ةدئ كالراةالرابح

 .منيج التخطٌيط الإستراتيجيبماميا سكل الالتزاـ ألا بديؿ ؼالتقدـ كالرقي في  المتخمفة

     إلا أنو مف الضركرم الإشارة إلى أف ممارسة التخطٌيط الإستراتيجي كحدىا لا تضمف ذلؾ النجاح المنشكد، 
فمف الممكف أف تنتج خطة فاشمة تككف سببا في فشؿ المؤسسة، ما لـ يكف التخطٌيط الإستراتيجي مبنيًّا عمى 

أسس كأبعاد تضمف نجاح الخطة مف خلاؿ اعتماد التفكير الإستراتيجي الذم ينبغي أف يصاحب العممية 
التخطٌيطية منذ البداية، كما أف منيج التخطٌيط في حد ذاتو يفرؽ في إعطاء نكع الخطة كمدل صلاحيتيا طكاؿ 
آجاؿ التخطٌيط الإستراتيجي، كفي ىذا السياؽ تـ طرح منيج التخطٌيط الإستراتيجي التطبيقي كمنيج حديث حاكؿ 

تدارؾ كؿ أك جؿ مشاكؿ كفجكات النماذج الأخرل لمتخطيط، كككنو يصمح لجميع المؤسسات، لا سيما 
 .المؤسسات الكطنية الصغيرة كالكبيرة
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 .التعثر الماليّ في المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة :الفصل الثاني
 :تمهيد

     الاىتماـ الكبير الذم تحظى بو المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة يعكس القيمة الاقتصادية التي يمثميا ىذا 
عمى تنمية اقتصادياتيا مف خلاؿ - خاصة النامية منيا-القطاع في اقتصاديات العالـ، لذا تراىف العديد مف الدكؿ 

 .ىذا القطاع

     إلاا أفٌ كثيرا مف الأبحاث كالدراسات كشفت عف ىدر ىذه القيمة في كاقع ممارسات تمؾ المؤسسات، مما يؤدم 
 .إلى استفحاؿ ظاىرة التعثر المالي في القطاع، كما يترتب عمييا مف تكاليؼ نفسية، اجتماعية كاقتصادية

مصطمح بؼ في الأدبيات الأنجمكسكسكنية ك المعرمؤسسات اؿتعثر حكؿ حديث اؿ، مف المناسبضمف ىذا الإطار 
عمـ ، القانكفؾ : العديد مف التخصصاتفيقد تمت دراستيا  عمى الرغـ مف أف ىذه الظاىرة، "فشؿ الأعماؿ"

 الضكء عمى الأسباب طتسؿجميعىيا  دراساتفإف ىذه اؿ، ، ريادة الأعماؿ، الإستراتيجيةالاقتصاد كالإدارة، الاجتماع
 كتفكر فيالإجراءات الكقائية أك العلاجية،  كفي الإستراتيجياتكما تبحث ات، مؤسس فشؿ العديد مف اؿالمؤدية إلى

طرؽ كأدكات لتفادم تكاليؼ التعثر المالي مف خلاؿ المؤسسة نفسيا، أم أف اكتساب المؤسسات الصٌغيرة 
 .كالمتكسطة ليذه الأدكات أك الميارات التي تجنبيا كتجنب الاقتصاد ككؿ ثقؿ تمؾ التكاليؼ

     في ىذا السٌياؽ، يعتبر التخطٌيط الإستراتيجي أىاـ الممارسات الإدارية الناجحة التي تضمف لممؤسسات الصٌغيرة 
كالمتكسطة تفادم الأخطار كالأخطاء المفضية إلى التعثر المالي، خاصة أنٌيا تمتمؾ الكثير مف المقكمات التي 

 ضمف ىذا الإطار، بالإضافة إلىتساعدىا في اعتماده كممارسة إدارية، ككميزة تنافسية، بيدؼ تحقيؽ أىدافيا 
 مف خلاؿ تناكؿ ماىية تمؾ المؤسسات في  الفصلمؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة، جاء ىذاالسٌياؽ المحدد لإنشاء اؿ

، مبحث ثالث، كأخيرا ربط العلاقة بيف المتغيرات في مبحث ثاننٍ ، ثـ ماىية التعثر المالي فييا في مبحث أول
 .مساىمة التخطٌيط الإستراتيجي في تخفيض التعثر المالي بالمؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة
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 ماهية المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: المبحث الأول

     تستمد المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة أىميٌتىيا مف حجميا الصغير الذم تتمتع بو؛ مما يسمح ليا بتحقيؽ مزايا 
في فترات الأزمات، فبمكازاة ضعؼ التراكـ في المؤسسات الكبيرة، تمعب المؤسسات الصٌغيرة دكرى المنظِّـ كالمصحٌح 
ٌـ إعادة تكزيع الفائض  للاختلاؿ المسجٌؿ، فبفضؿ العلاقات المكثفٌة بيف المؤسسات الكبيرة، كالمتكسطة، الصٌغيرة، تىت
المحقؽ منيا عمى المؤسسات الكبيرة، كبانتشارىا الأفقيٌ عمى المستكل الجيكمٌ، كالعمكدمٌ عمى مستكل فركع النشاط 

 .الاقتصادم؛ تؤدم إلى تثميف أكبر لرأس الماؿ كالعمالة

     كنظرنا ليذه الأىمية التي حظيت بيا مف قبؿ الباحثيف، جاء ىذا المبحث مف أجؿ إعطاء نظرة عامة عف 
بشكؿ -المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة؛ مف الفكرة إلى الكاقع، كمف النٌظريٌة إلى التطبيؽ مف خلاؿ استعراض 

ٌـ تعريفيا كذكر أىميتيا- مكجز  .لممقاربات النظرية كالإيديكلكجية ليا، ث
 المقاربات النظرية والإيديولوجية لممؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: المطمب الأول

     منذ خمسيف سنة سابقة، كلحدِّ السٌاعة تعتبر المؤسساتي الصٌغيرة كالمتكسطة مكضكعنا مييمًّا جًدًّا كمادة دسمة 
لمبحث العمميٌ كالتجريبيٌ الميدانيٌ، مف خلاؿ الممتقيات، المؤتمرات، الندكات العممية كمكاضيع بحثية في الكتب 

ٌـ التطرؽ لعدة مبررات نظرية لكجكد المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة، اليدؼ منو إعطاء  كالمجلات العممية؛ حيث ت
براز دكرىا في التنمية الاقتصادية كالاجتماعية، كعمى المستكل  كزف ليا مف خلاؿ الميزات التي تتصؼ بيا كا 

النظرم تحديد اليكية الأبستمكلكجية لمعارؼ ىذا النكع مف المؤسسات كمجاؿ خاص لممعارؼ، أما عمى المستكل 
جراءات خاصة تسمح بتحميؿ مكضكع المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة بطريقة  المنيجي، فقد تـ كضع مناىج كا 

 .مناسبة
 .المقاربة الإيديولوجية لممؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: أولا

     ىناؾ ثلاثة تيارات فكرية تيشكِّؿ الإطار المرجعيٌ لمدراسة الإيديكلكجية لممؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة نكجزىا 
 :في الآتي

 .البقاء للأقوى والأفضل: التيار الأول. 1.1

، حيث أسقط نظرية التطكر كالانتقاء عمى النظـ الاقتصادية (Hull Spencer:ىاؿ سبنسر)     يينسب إلي 
كالاجتماعية، كذلؾ باعتماد مفيكـ البقاء للأكثر قدرة عمى التكيؼ، ففي المجاؿ الاقتصادم يعتبر السكؽ مكاف 
المعركة، يتـ فيو الانتقاء كالمفاضمة بيف الأقكياء كالضعفاء، فالأقكياء الذيف ليـ القدرة عمى التكيؼ مع ظركؼ 

 .(Hull, 1987, p. 14).السكؽ يصمكف إلى الثركات كيضمنكف استمرارىـ، كفي نفس الكقت ينسحب الأفراد الأقؿ تكيفا
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 .المؤسسة الصّغيرة ليست نسخة من المؤسسة الكبيرة: التيار الثاني. 2.1

عمى الدكر  (Small is Beautiful:الصغير جميؿ)الذم يؤكد  في كتابو ، (F.A.Shomakher,1973)     صاحبو 
الذم يمكف أف تمعبو المؤسسات  الصٌغيرة في  خمؽ مناصب العمؿ التي تجمب الاطمئناف كتعطي قيمة للإنساف، 

.                       كتضمف النٌمك الذم يساىـ في القضاء عمى الأفكار غير المنتجة، كتككيف أفكار جديدة
 .(16، صفحة 2017عبد اللاكم، )

 : تتحدد أبعاديىا بالتالي(F.A.Shomakher, 1973)     كتجدر الإشارة إلى أفٌ المؤسسة التي تحداث عنيا 

 (نظرية المنظِّـ)المؤسسة الصٌغيرة ىي التي تسمح للإنساف بتحقيؽ ذاتو : الحجم 
 التكنكلكجيا الكسيطة ىي الكسيمة الأنسب لممؤسسات الصٌغيرة كالتي تعتبر حلا لمشاكؿ الإنتاج: التكنولوجيا. 
 يسيؿ عمى المؤسسة الصٌغيرة تىمىكٍطنيا في المناطؽ الداخمية، فيتكفر العمؿ بالقرب مف طالبيو: الموقع. 

 أحد الذيف أحدثكا تحكلا كبيرا في الأفكار الاقتصادية في الكلايات ؛(,F.A.Shomakher )     كبيذا يككف الباحث
اـ تبني أفكاره، لتظير كتابات عديدة تيتـ بعالـ الميف الحرة كتحمؿ  المتحدة الأمريكية خلاؿ السبعينات، حيث ت

المخاطرة، حيث كيضعت برامج خاصة عف الدراسات ذات الطابع المنظِّمي كدكرات لمتنفيذييف في مجاؿ الأعماؿ 
 .لكي تحشد مياراتيـ فيو

 .تبني أفكار مدرسة شيكاغو: التيار الثالث. 3.1

: ، عند تطرقو إلى العناصر التالية(فريدماف)     يستمد أفكاره مف مدرسة شيكاغك التي يتزعميا العالـ الاقتصادم 
 (17، صفحة 2017عبد اللاكم، )

 مف أجؿ تحقيؽ أقصى ربح ممكف؛ فيك الذم يدفع لممخاطرة كالابتكار، فيصبح : اختيار الرجل الاقتصادي
 .الربح بذلؾ مكافأة ىذا الرجؿ المقاكؿ الذم يحقؽ حرية أكثر لمنشاط الاقتصادم

 م السكؽ الذم تسكده المنافسة الحرة؛ ىي أفضؿ كسيمةو لتكزيعو أمٍثؿو لممكارد الاقتصادية ممٌا أ: حرية السوؽ
 .يساعد عمى تحسيف المستكل المادمٌ لممجتمع

 مف أجؿ عدـ عرقمة نشاط الخكاص كالمنتجيف كتحكيؿ المكارد الاقتصادية إلى مجالات : عدم تدخل الدولة
 .غير إنتاجية، كىك ما يحد مف القدرة الابتكارية كالإبداعية لممنتجيف

 المقاربات النظرية لممؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: ثانيا

ترتبط الأسس النظرية لممؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة بعدد مف الأبحاث كالدراسات كالكتب لعمماء كمؤلفيف      
دراكيـ العميؽ لأىمية الأعماؿ الحرة كالمؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة اشتيركا .       بتشجيعيـ القكمٌ كا 

(Rickettes,2008 ;Simpeh,2011) ،( ،31، صفحة 2017أككيؿ). 
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ف كاف مف غير الممكف تحديد نظرية معينة كمحددة لممكضكع، إلٌا أفٌ ىناؾ معالجات نظرية مف        حتى كا 
تكفر قاعدة معرفية ثرية تيبنى عمييا مقكمات ، طرؼ عمماء الاقتصاد كالإدارة، عمـ الاجتماع، عمـ النفس كغيرىـ

كنظرية المقاكؿ كنظرية الفجكات، : ريادة الأعماؿ، كأسس المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة، كمبرر كجكدىا
 :كنظريات أخرل نحاكؿ التطرؽ إلييا مف خلاؿ الآتي... اقتصاديات الحجـ كما يعاكسيا

 .نظرية المقاول أو المنظِّم. 1.2

     عمى الرغـ مف أف مفيكـ المنظِّـ متداكؿ في الفكر الاقتصادم منذ القرف السابع عشر، إلٌا أفٌ مف الذم أعطاه 
، في نظرية التنمية الاقتصادية الخاصة بو، (G.Champetre:شكمبيتر.ج)دكرا أساسيا في التنمية الاقتصادية ىك

حيث يرل أفٌ المنظِّـ ىك الميجدِّد، صاحب الابتكارات كالاكتشافات العممية كالتقنية، يسيـ عف طريؽ الربط بيف 
مختمؼ الطاقات كالإمكانيات في ابتكار أساليبى اقتصاديةو لإنتاج السمع المعركفة أك غير المعركفة أك اكتشاؼ 

أسكاؽ جديدة لـ تكف مكجكدة لتصريؼ السمع أك إدخاؿ منشآت أك تنظيمات جديدة للاستفادة مف الاكتشافات العممية 
 .كالابتكارات أثناء عممية التنمية الاقتصادية

 مكظؼ الأمكاؿ - (G. Champetre:رشكمبيت. ج)حسب -     كيرتبط مفيكـ المنظِّـ بمفيكـ المقاكؿ الذم يعني 
كليس بالضركرة مالكيا، أم أنو يتعدل ىدؼ تحقيؽ الأرباح إلى ىدؼ تحقيؽ ذاتو ككجكده، كالذم يقكـ بإنشاء 

 . (Verstraete, 2003).مؤسسة جديدة بيدؼ تحقيؽ التغيير، التجديد، كالفعؿ

كتككف فكرة المنظِّـ مرتبطة عضكيًّا بالمؤسسة الخاصة التي تبحث عف الربح، كلتحقيؽ التنمية المنشكدة      
يتطمب الأمر كجكد عدد كبير مف المقاكليف، كانتشار عقمية المؤسسة في المجتمع، كىذا ما يتيحو احتلاؿ 

 .(Hull, 1987, p. 8).المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة مكانة كبيرة في النشاط الاقتصادم لأية دكلة
 Economie of Scale/Diseconomie of Scaleاقتصاديات الحجم وما يعاكسها . 2.2

يىعتبر التحميؿ الاقتصادم الكلاسيكي أنو كمما زاد الإنتاج، نقص معدؿ العائد، كىذا مبرر لزيادة حجـ المؤسسة      
كضماف تنافسي ليا، عندىا تظير الحالة المعاكسة كىي أف زيادة حجـ المؤسسة يرافقو زيادة التكاليؼ بمجكء ىذه 

الأخيرة إلى مبدأ التخصص كاستعماؿ التقنيات المتطكرة الحديثة كاختيار العمالة المؤىمة كالكؼء، كىذا في حد ذاتو 
 .مبرر لكجكد المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة كركيزة تعتمد عمييا المؤسسات المتكسعة في الحجـ

كعميو، نستطيع أف نقكؿ إفٌ مبدأ اقتصاديات الحجـ كما يعاكسيا مبرر نظرم لكجكد المؤسسات الصٌغيرة 
 .(4، صفحة 2016/2017جكدم، ). كالمتكسطة

 Fieled economie /Feiled diseconomie :اقتصاديات المجال وما يعاكسها. 3.2

الأفضمية المتعمقة بالتنكيع، فالمؤسسة الكبيرة يتسع مجاليا لإنتاج عدة منتجات ما يجعميا أكثر : بالمجاليقصد      
تحكمنا في التكاليؼ الثابتة غير المباشرة، بالإضافة إلى خفض حجـ المخاطرة مف خلاؿ إمكانية تخمييا عف منتج 
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لـ يحقؽ أىداؼ المؤسسة عمى حساب الاىتماـ بمنتج آخر، كبالتالي فاستدامة المؤسسة مرتبطة بالتسيير المتكازف 
 .لحافظة الأنشطة

    في حيف يرل مينىظًرك المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة أف تكسيع مجاؿ المؤسسة فيو تشتيت لجيكدىا كأمكاليا،  
فالدخكؿ في مجالات قد لا تتحكـ فييا يؤدم بيا إلى الخركج مف السكؽ، لذلؾ، كاف التخصص كالتركيز عمى 
 .التحسيف المستمر لنشاط المؤسسة كالذم ىك أحد مميزات المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة مف مبررات كجكدىا

 .(5، صفحة 2016/2017جكدم، )
 The Theory of Interstices: نظرية الفجوات. 4.2

التي تقكـ عمى أف المؤسسة الصٌغيرة كالمتكسطة يمكف أف تستفيد بصفة مستدامة مف الفرص الناشئة مف       
 .التغيرات التكنكلكجية التي تقكـ بإنشاء فجكات، كىذه الأخيرة ىي عبارة عف أسكاؽ ضيقة كميمة لممؤسسات الكبيرة

 The Economies and Diseconomie of Experienceاقتصاديات التجربة وما يعاكسها . 5.2

فإف تكمفة الإنتاج تنخفض، ذلؾ لأف تكرار ميمة معينة  الإنتاج المتراكـ تنص ىذه النظرية عمى أنو كمما زاد     
 .يقمؿ مف كقت استخداميا؛ كبالتالي تراكـ حجـ الإنتاج

كمف الانتقادات المكجية ليذه النظرية ىك أف أثر التجربة مشركط ببقاء المحيط مستقرًّا، لأف التجربة ىي تكرار      
لسياؽ معيف، كبالتاٌلي فتغيير السٌياؽ قد لا يساعد ىذه المؤسسة عمى الاستمرار في الاستفادة مف اقتصاد التجربة، 

كىك بالضبط مبرر لكجكد المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة التي تتميز بالمركنة كالتكيؼ مع التغيرات المختمفة 
 .(5، صفحة 2016/2017جكدم، ) .كمقاكمة الأزمات

 The Size Effectأثر الحجم . 6.2

ا، ككثرة الكحدات كالعنصر  كانت بنيتيا كمما كانت المؤسسة كبيرة،      ، مياميا أكثر تخصصن أكثر تفصيلان
الإدارم أكثر تطكرنا، فكمما كبرت المؤسسة، مرت بتغييرات ىيكمية، كما يؤثر الحجـ عمى نمك المؤسسة، فتنتقؿ مف 
مرحمة إلى مرحمة؛ فالنٌمك ليس ظاىرة مستقرة كمباشرة، بؿ ىك ظاىرة متقطعة تتخمميا أزمات كتحكلات، كعميو تشكؿ 

، فيي تمتمؾ خصائص تساعدىا عمى التكيؼ مع كضعيات "رىاف الحجـ"المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة ما يسمى 
 .(نمكذج التكيؼ مع الأزمة)الأزمة كالمركنة، الديناميكية؛ كالمٌيكنة، كبالتالي فيي تيشكِّؿ رىاننا اقتصاديٌا يحمؿ شعار 

 The Magnification Effectأثر التضخيم . 7.2
 .(8، صفحة 2016/2017جكدم، ) :مفاىيـ يمكف القكؿ أفٌ مفيكـ المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة يرتبط بثلاثة     

P/ Effet Papillan أن يمكن مكاف ما في فراشة جناحيٌٍ خفقان ؿمث صغيرة ظاىرة أنٌ بمعنى :أثر الفراشة 
 . كارثية في أمكنة كأزمنة أخرلنتائجيا تكًن قدلأفعاؿ؛ اد كرد من سمسمة إلىتؤدم 
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نفس الأمر فيما يخص المؤسسات، فحدكث أزمة في آسيا سينعكس عمى بعض المؤسسات في أكركبا كالكلايات 
ية، حيث يمكف قياس التبعية ًالمتًسطة المحم الصغيرة المؤسسات عمىك ما ينعكس أيضا ىالمتحدة الأمريكية، ك

 .الاقتصادية ليا حسب استجابتيا لمظركؼ الاقتصادية كالاجتماعية

 .، كيككف أكبر كيمٌما كانت المؤسسة صغيرة(التضخيـ)     إفٌ أثر الفراشة ىك التمثيؿ الأكضح لأثر التكبير 

Effet Microcosm /M، غالبا ما يككف تفكير مسيِّر المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة عمى :الصّغير أثر العالم 
المدل القصير يتجو نحك الحمكؿ السريعة كالسيمة عمى حساب الحمكؿ الإستراتيجية، كىذا ما يؤثر عمى المؤسسة 

مف الداخؿ إلى الخارج كعلاقاتيا مع محيطيا، فالصكرة الاجتماعية لممؤسسة تتأثر بدكرىا في ربط علاقات بعالميا 
 .الصغير

E /Effet Egotrophy  ،تتميز إدارة المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة بالمركزية كبإضفاء لشخصية ث حي:أثر الأنا 
المسيِّر في جانبو الفكرمٌ، العمميٌ، النفسيٌ، كحتٌى المزاجيٌ، فينعكس ذلؾ عمى طمكحاتو كأىدافو، كىذا ما ييسمٌى 

 .بعظمة الأنا؛ حيث كمما زاد كزف المسير، زاد كزف المؤسسة كالعكس
 .مظاهر الاهتمام بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: ثالثا

تناكؿ الحديث عف مناقشة دكر المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة العديدي مف المفكريف الاقتصادييف خلاؿ قرف      
مف الزمف، منذ أف ظير خلاؼ بيف ميناصرمٌ المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة، كالمشاركة الديمقراطية كالتقنية 
المناسبة كاللٌامركزية مف جية، كمف جية أخرل دعاة حركة التٌصنيع السٌريع كالتقنية المتقدمة كالإنتاج الكبير 

 .كالحككمة المركزية

ا عند       كقد أخذ الاىتماـ بالمؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة يبرز خلاؿ الخمسينات مف القرف الماضي، خصكصن
الميتميف بمشاكؿ التنمية كالنمك، ككذا الميسيٌريف ميقررم السياسات التنمكية؛ سكاء في البمداف المتطكرة أك البمداف 
النامية، ككذا الييئات كالمؤسسات العالميٌة كالدكليٌة التي نشأت بعد الحرب العالمية الثانية، كيزامف الاىتماـ بيا 

أيضا الظركؼ الاقتصادية كالاجتماعية التي عرفيا الاقتصاد العالمي، كحصكؿ العديد مف البمداف عمى استقلاليا 
 .(18/19، صفحة 2017عبد اللاكم، ). السياسيٌ 

 :     أماـ ىذا الاىتماـ البحثي لممؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة يتبادر إلى أذىاننا السؤاؿ التالي
 لماذا هذا الاهتمام بالبحث في المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة؟

 الذم برر ذلؾ بػالأدلة (Yves Simon , 1998)     تقصٌي الإجابة عف ىذا التساؤؿ قادنا إلى ما تطرؽ إليو الباحث 
 (Yves, 1998, p. 17): التالية
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المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة تعتبر كمجاؿ بحث كتحميؿ لأىميتيا في أغمبية : أدلة خاصة بالعمل الميداني. 1.3
الاقتصاديات، كاحتكائيا عمى كؿِّ الخصائص التي تجعميا تستطيع التكيُّؼى مع مختمؼ حالات المشاكؿ كالميكنة، 

 .المركنة كالديناميكية
المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة ككسيمة تحميؿ؛ فيي تكفٌر لمباحثيف ما لا يمكف الحصكؿ عميو : أدلة منهجية. 2.3

 .في المؤسسات ذات الحجـ الكبير كفي كقت قصير كبجيد أقؿٌ؛ ذلؾ لأنٌيا سيمةي التٌعريؼ كالقراءة
ٌـ إحصاء عدة نظريات تعالج التفكير : أدلة نظرية. 3.3 المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة كمكضكع دراسة؛ حيث ت

 .في ىذا النكع مف المؤسسات كما سبؽ كذكرنا
 .ماهية وأهمية المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: المطمب الثاني

ات الصٌغيرة كالمتكسطة ذات أىمية بالغة مؤسستيعد اؿ، النٌظرية كالمعرفية السابقة ىميةإلى الأ بالإضافة     
 الناتج الكطني كعدالة تكزيع الدخكؿ، ـير أرقام لما تقدمو مف امتصاص لمبطالة كتغ؛عمى المستكييف الدكلي كالمحمي

 لدعـ ىذا النكع مف لييئات جًدٌ عالية في اقتصاديات الدكؿ، لذلؾ تسعى كؿُّ الدكؿ كااأنيا تيشكٌؿ نًسبن لذلؾ أضًؼٍ 
 .ات كتسييؿ تمكيميا ككضع إستراتيجيات خاصة بياؤسسالـ
 . الصّغيرة والمتوسطةالمؤسساتماهية : أولا

 : الصّغيرة والمتوسطةالمؤسساتتعريؼ . 1.1
ليا؛ ات الصٌغيرة كالمتكسطة كأىميتيا، إلا أنو مف الصعب إيجاد تعريؼ مكحد لمؤسس رغـ انتشار مصطمح ا    
الاجتماعية، كطبيعة مككنات عناصر  ك يختمؼ تعريفيا مف دكلة لأخرل، حسب حجميا كظركفيا الاقتصاديةحيث

 كالدخؿ كغيرىا مف الجكانب للأجكرالمستكل العاـ كالإنتاج، الكثافة السكانية، مدل تكفر القكل العاممة كتأىيميا، 
. كطبيعة ىذه المؤسسات التي تحدد حجـ

حكؿ المكاصفات الأساسية التي يمكف الاعتماد إجماع  رغـ ىذا الاختلاؼ في كضع تعريؼ مكحد إلاا أنٌو يكجد     
 .عمييا لتعريؼ ىذه المؤسسات، كعدد العماؿ، مبمغ رأس الماؿ كحجـ الإنتاج

ات الصٌغيرة ؤسستعتبر الـ ": الشاممة التي كردت في ىذا الشأفاتؼم أحد التعرقيمكف اعتبار:  أوّلؼتعري. 1.1.1
 كصغر حجـ مبيعاتيا كقمة ،ات التي تتميز بانخفاض رأس ماليا كقمة العدد الذم تستخدمو مف العماؿؤسستمؾ الـ

 كاعتمادىا عمى الخامات المتكفرة محميٌا كعمى تصريؼ ،ئةم كما تتميز بارتباطيا الكثيؽ بالب؛الطاقة اللازمة لتشغيميا
 .(29، صفحة 2007الجكاد، ) .كتسكيؽ منتجاتيا في نفس المنطقة التي تنشأ بيا كالمناطؽ المجاكرة ليا

ات التي يديرىا ؤسسىي تمؾ الـ:" فتعطي التعريؼ التاليالأمـ المتحدة لمتنمية الصناعيةأما :  ثانيتعريؼ. 2.1.1
 ." عاملا50-10كما يتراكح عدد العامميف فييا ما بيف الأجؿ، كيتكفؿ بكامؿ المسؤكلية بأبعادىا طكيمة ، مالؾ كاحد

 (.02، صفحة 2017عبد العزيز ك سارة، )
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لكف مف دكف الدخكؿ في التعريؼ بتمؾ المؤسسات،  عدة معايير يمكف اعتمادىا في قاف السابافيبيف التعريؼ
. تكضيح تفاصيميا كأكجو النقد المكجية إلييا

كفي سبيؿ مكاجية الصعكبات في المقارنة، درجت العديد مف الدكؿ المتقدمة كالنامية : تعريؼ ثالث. 3.1.1
 .(266، صفحة 2014مريـ، ) :الذم حددىا باعتباره الأقرب لمعالمية، الإتحاد الأوروبيعمى تبني تعريؼ 

 الصّغيرة جدا: 
 عامؿ (09 إلى01)مف

 المؤسسات الصّغيرة: 
عامؿ ( 99 إلى10)مف 

 المتوسطةالمؤسسات  : 
 عامؿن  (499إلى 100) مف

إشكالية تحديد تعريؼ كاضح  كاجيت الجزائرعمى المستكل الكطني :تعريؼ المشرع الجزائري .4.1.1 
متكسطي، كالتكقيع عمى الميثاؽ العالميٌ -، فبعد انضماميا إلى المشركع الأكركلممؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة

؛ حيث تبنى الميشرِّع الجزائرمٌ التعريؼى الذم يأخذ بو 2000حكؿ المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة في جكاف 
 12 الصادر في 01-18الإتحاد الأكركبي في نص القانكف التكجييي لترقية المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة رقـ 

 الصادر 02-17، ثـ جاء بعده القانكف التكجييي لتطكير المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة رقـ 2001ديسمبر 
، في فصمو الثاني مف بابو الأكؿ؛ مف خلاؿ المكاد (2001المعدؿ كالمكمؿ لقانكف ) 2017 جانفي 10في 
(05 ،08 ،09 ،10.) 

تيعرؼ المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة ميما كانت طبيعتيا القانكنية  " : مف ىذا القانكف05 فحسب المادة     
: بأنيا كؿ مؤسسة لإنتاج السمع أك الخدمات التي

  عاملان 250 إلى 01تشغؿ مف  . 
  دج مميار01 أك إيراداتيا السنكية أقؿ مف ، مميار دج04رقـ أعماليا السٌنكم أقؿ مف . 
  فما أكثر% 25؛ بحيث لا ييمتمىؾ رأسي ماليا بمقدار تستكفي معايير الاستقلاليةكما . 

فجاءت لتيبيٌفى الحدكد بيف ىذه المؤسسات فيما بينيا، كالجدكؿ التاٌلي يكضٌح  (10، 09، 08)     أما المكاد 
 .ذلؾ

 .تصنيؼ المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة حسب المشرِّع الجزائري: (1-2)جدول 
الحصيمة السنوية رقم الأعمال عدد العمال الصنؼ 

 مميكف دج 20أقؿ مف  مميكف دج 40أقؿ مف  Micro Entreprise 01-09    مؤسسة صغيرة جدا

 مميكف دج 200أقؿ مف  مميكف دج 400أقؿ مف  Petite Entreprise 10-49         مؤسسة صغيرة

 مميار دج 01–  مميكف دج 200 مميار دج 4–  مميكف دج Moyenne Entreprise 50-250 400  مؤسسة متوسطة
 

 .10/11/2017، المؤرخ في 2-17 القانكف التكجييي لتطكير المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة رقـ :المصدر
 (.10، 09، 08)، المكاد 02 الجريدة الرسمية الجزائرية 
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 :ات الصّغيرة والمتوسطةؤسسخصائص الم. 2.1
 ركافد التنمية الاقتصادية كالاجتماعية في اقتصاديات دكؿ لحدإات الصٌغيرة كالمتكسطة ؤسس تشكؿ الـ    
 لككنيا تمثؿ الغالبية العظمى مف المشاريع في الدكؿ النٌامية ؛كىي لا تقؿ أىمية عف المؤسسات الكبيرة، العالـ

:  عمى النٌحك التاليىاخصائصى  كيمكف أف نكجزى ، كالمتقدمة

حيث ؛ اتً الأعماؿ الصٌغيرة يسيؿ إيجادىا مف الناحية القانكنية كالفعميةؤسسإفٌ ـ: سهولة التكوين. 1.2.1
فيكفي الحافز الفردمٌ أك الجماعيٌ كراء ؛ متطمبات التككيف عادة ما تتٌسـ بالبساطة كالسيكلة كالكضكح كالتحديد

 .(27، صفحة 2009طاىر ك منصكر، ) .ات متكسطة الحجـ مؤسسقياـ أعماؿ صغيرة تنطمؽ لاحقا إلى
تمتاز بانخفاض نًسبيٌ لرؤكس الأمكاؿ سكاء تعمؽ الأمر بفترة الإنشاء أك : انخفاض رؤوس الأموال. 2.2.1

 كىذا لاعتمادىا في أغمب الأحياف عمى اليد العاممة، ،أثناء التشغيؿ، كنلاحظ انخفاضى رأسً الماؿ بالنٌسبة لمعمؿ
 .(215، صفحة 2015جبار، ). مما يساعد عمى امتصاصيا

ات بمخاطر ؤسس الـ ىذهتتميز: ات الصّغيرة والمتوسطة وقِصَرِ حياتهاؤسسارتفاع المخاطر في الم. 3.2.1
مبالغ اؿغياب التجربة كالخبرة، أك التفاؤؿ ل ؿإ كىذا راجع ؛ بعض الممارسات الخاطئة عف أصحابيانتيجةمرتفعة 

 كذلؾ بسبب فقداف ؛التصفيةأك كمف جية أخرل فإف العمؿ الصغير أكثر عرضة لمفشؿ ، فيو في بعض الأحياف
 .(34، صفحة 2018فارس، ) .إلخ... الزبائف أك نقص العماؿ الميرة

أم محدكدية المساحة التي تنشط فييا، كتككف في الغالب مرتبطة ارتباطنا مباشرنا بالمستيمؾ؛ : التمركز. 4.2.1
المقاكلة مف )بإنتاجيا سمعنا استيلاكية، كىذا لا ينفي أف ىناؾ عددنا قميلان منيا ينشط في المجاؿ الإنتاجي 

 .(53، صفحة 2013خبابة، ). (الباطف
ييقصد بو العلاقات المتينة كالقكية التي تربط صاحبى المشركع : المنهج الشّخصيّ لمتعامل مع العمال. 5.2.1

بالمستخدميف؛ نظرا لانحصار عددىـ، كأسمكب ككيفية اختيارىـ كتكظيفيـ، كما يساعد عمى الإشراؼ المباشر 
 .(43، صفحة 2008خكني ك حساني، ). عمييـ، كالتكجيو كالاتصالات المباشرة بينيـ

 :مراحل إنشاء المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة. 3.1

إفٌ لمتطرؽ إلى مراحؿ إنشاء المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة أىميةن بالغةن في دراسة مسارىا نحك النمك أك      
 .(31-29، الصفحات 2006/2007ليكارم، ): التعثر كالفشؿ؛ لذلؾ نكجز تمؾ المراحؿ فيما يمي

تعتبر الأفكار الجديدة العامؿ الذم يقكد المشركع لمنجاح أك الفشؿ لذلؾ فإف التركيز عمى : إيجاد الفكرة. 1.3.1
 .المشركع مف بداية تكليد الأفكار
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كمقدار الأمكاؿ التي : تكجد عدة عكامؿ تؤثر عمى تحديد حجـ المؤسسة: حجم المؤسسة وموقعها. 2.3.1
يمكف لصاحب المشركع الحصكؿ عمييا، كمقدار عكامؿ الإنتاج التي يمكف الحصكؿ عمييا بصفة مستمرة 

 .كبأسعار ميرضية
ٌـ اختياره عمى أساس عدة عكامؿ مف بينيا: الشّكل القانوني لممؤسسة الصّغيرة والمتوسطة. 3.3.1 القدرة : ت

اختيار الشٌكؿ القانكنيٌ  (المقاكؿ)عمى تكفير الأمكاؿ اللازمة لممشركع؛ كبالتاٌلي يتكجب عمى صاحب المشركع 
 .الذم ييسيٌؿ عميو عمميةى التمكيؿ

 :نظام التسيير بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة. 4.1

ناتو الرئيسية،  خماسيُّ الأقطابنظاـ التسيير بالمؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة      رجؿ الأعماؿ، ) مككِّ
 مما يمنحيا ،( إلخ...المصداقية، الجدكل) :مترابطة بعناصرى كسيطة (لأنشطة، البيئة، المكارد الماليةاة، ؤسسالـ

 .(Sylvie, 1995, pp. 6-9) .متطكرنااتساقنا شاملان 
 نظام التسيير في مؤسسة صغيرة ومتوسطة : (1-2)الشكل 

 RFالموارد المالية 
 

 

  التوزيع                             المصداقية

  الإمكانية 

 E                البيئةEالمقاول                  O                                 التنظيم 
الشرعية                                           الثقافة  

الرؤية 

 المهام                          عمالالأ                                                       
 

 

 

 Aالنشاط 

Source: Sylvie Sammut, processus de démarrage en petite entreprise, E.R. Fi, 

Équipe de recherche sur la firme, université montpellier,www.strategie-aims.com ,p05. 

(Sylvie, 1995, pp. 6-9). 
 :يمكف شرح ىذا النظاـ مف خلاؿ العلاقات المتبادلة بيف أقطابو كما يمي     

 بشكؿ عاـ يحب (رائد الأعماؿ)قاكؿ الـ إفٌ  :ة ورجل الأعمالؤسسالمتبادلة بين الم لعلاقةا. 1.4.1
 عمى تركيز كؿ الطاقة صرحيث مثقافتو؛  التنظيمية في الكاقع قريبة جدًّا مف  الثقافةلذلؾ، فإفبشدة الاستقلالية 

كمع ذلؾ يمكف أف يككف تأثير شخص كاحد عمى إدارة العمؿ  لمكاجية الخطر،  شخصوعمىة مؤسسلؿ النشطة

http://www.strategie-aims.com/
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نظرنا لأفٌ غياب ىذا الشخص عدد قميؿ كمحدكد مف المكظفيف؛ ة مؤسسضركريًّا، خاصةن عندما يككف لدل اؿ
 .ةالإنتاج المعتاد سمسمة يكسر يمكف أف
 عمى أىدافو في بيئة تنافسية،  الشّرعية إضفاءيتعيف عمى رائد الأعماؿ: المؤسسةالعلاقة بين البيئة و. 2.4.1

فعمو  ما يمكف؛ كذلؾ بتحديد ة في تشكيؿ صكرة يتعيف عمييا الدفاع عنيا خارج جدرانياؤسستتمثؿ ميمة الـؼ
إلى أمٌ مدل ينبغي تفضيؿ ،  بمعنى آخر؟؛...كقتبأم ك،  مكارد بشريةةبأمٌ ك تكمفة، ةبأمٌ  ةؤسسداخؿ الـ

بالإضافة إلى مفاىيـ الصكرة كالمعاممة ىذه، تكتسب ؟ كالعكس المعاممة الداخمية عمى المعاممة الخارجية
 . خصكصية تميزىا عف منافسيياىاة، تعطيمؤسسمف الصكرة التي تشكميا لؿ ة ىكيةؤسسالـ

ة الشابة المؤسسؼ، رابطنا أساسيًّا في ىذا المفصؿ المركزم مثؿت: رجل الأعمالالعلاقة بين البيئة و. 3.4.1
دمج الكياف الجديد في بيئة مجتمعية أكثر  بةمؤسس في اؿالشرعية إيجاد  المسؤكؿ عف لأنٌو؛تديف بالكثير لمديرىا
لـ يكف معنيًّا بالقًيىـ في بداية عممية الإنشاء التكامؿ ليس سيلان دائمنا خاصة أفٌ المدير ، ؼأك أقؿ كدية كتعاكنية

كبالتالي فإفٌ إضفاء الطابع الشخصي عمى العلاقات بيف رائد ؛ المشتركة بيف مختمؼ اللاعبيف في ىذه البيئة
 .ةمؤسس عمى اؿالشرعية الأعماؿ كالجيات الفاعمة البيئية ىي عكامؿ تيسيؿ إضفاء

كالتي تعتبر  تنتج عف العلاقات السابقة :ةؤسسالم- رائد الأعمال-متبادلة بين البيئة العلاقة ال. 4.4.1
 يتغير ىذا التفاعؿ في طبيعتو مع تطكر؛ حيث مرحمة البدءمنذ ات الصٌغيرة مؤسسأساسية كمتطكرة في إدارة اؿ

 .ة إلى التناقصؤسس ثقؿ رائد الأعماؿ في العلاقة المتبادلة بيف البيئة كالـالمؤسسة؛ فيميؿ
مكاسب مف خلاؿ اف تحقؽ (المهمة)كالمعرفة  (الأعمال) الدِّراية: علاقة الأنشطة بباقي الأقطاب. 5.4.1
 لأنيا ؛ات الصٌغيرةمؤسسكىذا ىك الأمر الأكثر صعكبة بالنسبة لؿ، (ةرساؿاؿ كةمعرؼاؿإيجاد الملاءمة بيف )التزامف 

يمكف أف  كبالتالي؛ الإعلامية لتغيير طمب المستيمؾ كفقنا لمصالحيا الخاصة أك/ لا تمتمؾ المكارد المالية ك
ة عمى إدراؾ الاحتياجات الحقيقية ؤسس في قدرة المدير كأعضاء الـمؤسسة صغيرةتكمف إحدل الميارات الميميِّزة ؿ

نتاجيا مرتبط ارتباطنا مباشرنا بتطكر كدًقٌة الأعماؿ اؿ، لمعميؿ بدقة  اف يتطكريٍفذؿٌ كبالتالي فإفٌ تطكير الأنشطة كا 
 .ا كتمثيؿ الاحتياجات الخارجية لو،ةؤسسباستمرار بسبب التعمـ الداخمي داخؿ الـ

لممؤسسة يسمح إذا كاف تمكيؿ الإنتاج : رائد الأعمال-الموارد المالية-العلاقة المتبادلة بين الأنشطة. 6.4.1
التي ترتبط بشكؿ عاـ بالرغبة في الربح   إنتاج السمع كالخدماتىكة المؤسسفإف إحدل مياـ إنشاء بالتشغيؿ، 

ة يتجسد مف خلاؿ مؤسسفإفٌ المظير الأكؿ لكجكد اؿ، ميما كانت طبيعة ىذا الأخير، ؼ إلخ...كالنمك كالاستقلاؿ
 التي يمتمكيا المدير  الرؤيةكبالتالي فإف؛ الإنتاج الذم صمٌمو كأنتجو المبدع عمى أساس مياراتو كطمكحاتو
 الأنشطة كالمهارات، الموارد المالية المتاحة: لأنشطتو ستتطكر يكمنا بعد يكـ بسبب اقتراف ثلاثة عكامؿ أساسية

 . قاعدة العملاءإرضاءوالاحتياجات والقدرات لاستيعاب و، لداخميةا
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 ة عمى قاعدة مالية مناسبةمؤسس اؿمصداقيةتعتمد : موارد المالية ورواد الأعمالالالعلاقة بين . 7.4.1
ة أف تجد نفسيا بسرعة كبيرة في مكقؼ غير مكاتو لمغاية مؤسسمع ذلؾ يمكف لؿك، بتخصيصو كؼءو لممكارد

  مصداقيةلذلؾ فإفٌ ؛ لمكرديف كالعملاء كالشركاء الآخريفالحرج قد يؤثر سمبنا عمى ا كضعيا المالي حيث أفٌ 
ة ليس مؤسس نظرنا لأفٌ اؿ؛عمى الأمكاؿ الشخصية لممدير في الأياـ الأكلىخاصة حدٌ كبير ك إلى ة تقكـمؤسساؿ

، فيي تعتمد عمى المدير كقدرتو عمى الإقناع لأمر متركؾ لو لمعثكر عمى الكممات كالحقائؽ التي ؛ فاليا ماضو
 .ة بتمكيؿً بدايتيامؤسس كالتي ستسمح لؿ،لومستمنح المصداقية لعـ

 .دور وأهمية المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: ثانيا

، لأنيا تشكؿ أىاـ -كما أشرنا سابقا- الصٌغيرة كالمتكسطة أىمية بالغة في الاقتصاد العالمي     تحتؿ المؤسسات
عناصر كمككنات النشاط الاقتصادم لكؿ الدكؿ؛ فيي تيعتبر المحرؾ الأساسي لمتنمية كالتطكر الاقتصادم، 

.      كالتي تكفر قاعدة صناعية كبنية تحتيٌة كاسعة، كركيزة أساسية لتحقيؽ التنمية الاقتصادية كالاجتماعية
 .(53-46، الصفحات 2008خكني ك حساني، )

 .الأهمية الاقتصادية لممؤسسات الصّغيرة والمتوسطة. 1.2

تساىـ المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة في تككيف الأفراد كتدريبيـ عمى جميع : تكوين الإطارات المحمية. 1.1.2
الميارات التي يحتاجكنيا في ظؿ قًمٌة كضيعؼ إمكانيات معاىد الإدارة كمراكز التدريب، كما أنيا تفتح المجاؿ 

ليـ لمقياـ بمياـ متعددة في فترات زمنية قصيرة، كبذلؾ تتٌسع مداركييـ كمعارفيـ، كتزداد خبراتيـ في اتخاذ 
 .القرارات الميمة

مف خلاؿ تمركزىا في المدف كالأرياؼ، كتكزيع الصناعات : توزيع الصناعات وتنويع الهيكل الصناعي. 2.1.2
الجديدة عمييا ممٌا يسمح بالاستفادة مف المكارد المحمية، كتمبية حاجيات الأسكاؽ المحدكدة في تمؾ المناطؽ 

 .كتكظيؼ اليد العاممة فييا
حيث يمثؿ الإبداع جانبا مف إدارة ىذه المؤسسات، كالملاحظ أف : تقديم منتجات وخدمات جديدة. 3.1.2

الكثير مف السمع ظيرت كتبمكرت كأينتجت داخؿ ىذه المؤسسات، كذلؾ لأنيا تعرؼ بدقة احتياجات عملائيا بدقة 
 .كمحاكلة تقديـ الجديد دائما

حيث تمدىا باحتياجاتيا كتغذم خطكط الإنتاج كالتجميع فييا، : توفير احتياجات المؤسسات الكبيرة. 4.1.2
 .كتمعب دكر المكزع كالمكرد ليا عف طريؽ التعاقد كالتكامؿ في الأدكار

تستخدـ فنكف إنتاج بسيطة كنمط تقنيٌ ملائـ غير مكمؼ لمعممة : استخدام التكنولوجيا الملائمة. 5.1.2
الصعبة، بالإضافة إلى أفٌ الخامات المرتبطة بيذه التقنيات متكفرة محميٌا كلا تتطمب ميارات عالية، كبالتالي 

 .انخفاض تكمفة إعداد كتدريب العماؿ عمييا، كمف ثىٌـ انخفاض تكمفة المنتج
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تيحقِّؽ المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة درجاتو عاليةن مف المنافسة : المحافظة عمى استمرارية المنافسة. 6.1.2
العدد الكبير ليذه المؤسسات، صغر حجميا كدرجة التقارب بينيا، التشابو في : في الأسكاؽ لعدة أسباب منيا

 .إلخ...الظركؼ الداخمية ليا، كمٌية الإنتاج الصٌغيرة، الحصٌة السٌكقية المحدكدة كضعؼ المكارد المالية

إفٌ ىذه الأسباب كغيرىا، تؤدم إلى عدـ تمكف أية مؤسسة مف فرض سيطرتًيا عمى الأسكاؽ، إلٌا في      
 .الحالات الاستثنائية كغير الدائمة، ممٌا يمنع أما شكؿ مف أشكاؿ الاحتكار

تيعتبر المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة محرؾ النٌمك الاقتصادم؛ نظرا : تحقيؽ التطور الاقتصادي. 7.1.2
لمساىمتيا في تغيير المؤشرات الاقتصادية؛ كبذلؾ فيي تساىـ بشكؿ كاضح في تحقيؽ التطكر الاقتصادم، إذا 

 .ما كانت تسير كفؽ معطيات النجاح

نظرا لقدرتيا عمى التكيؼ مع الظركؼ المختمفة، إذ أنو : القدرة عمى مقاومة الاضطرابات الاقتصادية. 8.1.2
كفي حالة زيادة الطمب تزيد قدرتيا عمى الاستثمار، عمى عكس تخفيض الإنتاج في حالة الرككد الاقتصادم، 
ىذه المركنة تأتي مف خصائص ىذا النكع مف المؤسسات كاختيارىا الاستثمار في القطاعات الديناميكية ذات 

 .الاستثمار المالي الأقؿ؛ كبالتالي تككف أقؿا تأثرا بالأزمات المالية
مف خلاؿ زيادة الادٌخار، كتكجييو نحك المجالات الاستثمارية بدلان مف تجميده : تعبئة الموارد المالية. 9.1.2

فى الأصدقاءي أك الأىؿ مؤسسةن صغيرة مف مداخراتيـ  خراجو مف الدكرة الاقتصادية في شكؿ اكتناز، كأف ييكىكِّ كا 
 .(55-53، الصفحات 2008خكني ك حساني، ). الخاصة

 .الأهمية الاجتماعية لممؤسسات الصّغيرة والمتوسطة. 2.2

     أما عمى المستكل الاجتماعي فإف لممؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة أىمية لا تقؿ عف تمؾ عمى المستكل 
 :الاقتصادم، حيث يمكف إجماؿ ذلؾ فيما يمي

ف ارتباطا بيف : تكوين علاقات وثيقة مع المستهمكين في المجتمع. 1.2.2 إفٌ ربط العلاقة مع المستيمكيف ييكىكِّ
 .المنتج كالمستيمؾ، كيعطي درجة كبيرة مف الكلاء ليذه المؤسسة أك تمؾ

ية الحجـ؛ عدد العماؿ كالظركؼ التنافسية تؤدم إلى : المساهمة في التوزيع العادل لمدخول. 2.2.2 خاصِّ
 .تحقيؽ العدالة في تكزيع الدخكؿ المتاحة

تيعتبر المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة أقدر عمى احتكاء مشكلات : التخفيؼ من المشكلات الاجتماعية. 3.2.2
كما يترتب عمييا مف آفات اجتماعية خطيرة عف طريؽ منحيـ البطالة، التهميش، والفراغ : المجتمع؛ مثؿ

 .مناصب عمؿ تيؤىمِّف ليـ الاستقرار النفسي كالمادم
مف خلاؿ التعبير عف ذكاتيـ كترجمة أفكارىـ كخبراتيـ، كتحكيؿ ىذا : إشباع رغبات واحتياجات الأفراد. 4.2.2

 .الإشباع الفكرمٌ إلى إشباع مادمٌ مترجـ في دخكؿ مادية مف جية، كسمع كخدمات مف جية أخرل
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عادة ما يككف عملاءي المؤسسة كزبائنييا كمكردكىا مف الأصدقاء : تقوية العلاقات والأواصر الاجتماعية. 5.2.2
كالأىؿ كالمقربيف أصحاب البيئة الكاحدة، ممٌا ييسيِّؿ الاتصاؿ فيما بينيـ بمزيد مف التآلؼ كالعمؿ عمى تحقيؽ 

 .الأىداؼ المشتركة
عف طريؽ الشعكر بالانفراد في اتخاذ القرارات دكف سمطة، : زيادة إحساس الأفراد بالحرية والاستقلال. 6.2.2

كالشعكر بالحرية المطمقة في العمؿ دكف قيكد أك شركط مفركضة قيرا، ممٌا يؤدم إلى التماسؾ كتحقيؽ الذات 
 .مف خلاؿ إدارة ىذه المؤسسات

 . المؤسسات الصّغيرة والمتوسطةالمعوقات، والأخطار التي تواجهالمشاكل، : ثالثا

 .المشاكل والمعوقات التي تواجه المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة. 1.3

ات الصٌغيرة كالمتكسطة في كافة أنحاء العالـ، إلٌا أنٌيا تكاجو بعض ؤسس لمـالميمة رغـ الأىمٌية كالمكانة 
 .(35-34، الصفحات 2012القييكم ك الكادم، ) : نكجزىا فيما يمي،المشاكؿ كالعراقيؿ

ات، حيث تدفع سعر فائدة مرتفع نظرنا لكبر ؤسستنعكس مباشرة عمى ربحية تمؾ الـ :كمفة رأس المال. 1.1.3
 .حجـ مخاطرة البنؾ في تمكيؿ مشاريع غير مضمكنة مف كجية نظره

إلى زيادة التكاليؼ  مف حيث تأثيره عمى ارتفاع أسعار المكاد الأكلية ككمفة العمؿ ممٌا يؤدم :التضخم. 2.1.3
 .عمى التحكُّـ في سكؽ تشيد منافسة شرسة ىات كعدـ قدر،التشغيمية
 ،ات الصٌغيرة كالمتكسطة صعكبات تمكيمية بسبب خصكصيتيا كقًمٌة الضماناتؤسستكاجو الـ :التمويل. 3.1.3

 .كحرص المؤسسات التمكيمية عمى نقكد المكدعيف

ات الصٌغيرة ؤسسأم قصكر الأنظمة كالتعميمات التي تيتـ بتنظيـ عمؿ الـ :الإجراءات الحكومية. 4.1.3
 .كالمتكسطة خاصة في الدكؿ النامية

ات الصٌغيرة ؤسس حيث يؤدم ارتفاعيا إلى نفاذ الـ،مف أىٌـ المشاكؿ ذات التأثير المزدكج :الضرائب. 5.1.3
ق ذكفر البيانات اللازمة عف قت أيف تتجمى مشكمة إدارة الضرائب في عدـ ،كالمتكسطة إلى الاقتصاد غير الرٌسمي

 .ات ممٌا ييضيٌؽ عممياؤسسالـ
 ،ات في كثير مف الأحياف بقصكر قنكات تسكيؽ منتجاتياؤسسحيث تصطدـ ىذه الـ :المنافسة. 6.1.3

 . كالمنتجات البديمة،المستكردة أك  سكاء لمنتجات الإحلاؿ؛كالمنافسة الحادة
مف حيث الندرة الطبيعية كعدـ القدرة عمى التخزيف كضركرة المٌجكء إلى الاستيراد  :ندرة المواد الأولية. 7.1.3

. كتغير أسعار الصٌرؼ
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 :ات الصّغيرة والمتوسطةؤسس الم التي تواجهالمخاطر. 2.3
 إلاا أنٌيا تكاجو العديد مف ،ات في اقتصاديات جميع الدكؿؤسس الـ ىذهبالرغـ مف الكعي المتزايد بأىمٌية     

سياميا الفعاؿ في دفع عجمة التنمية ،المخاطر كالمشاكؿ التي تحدٌ مف نشاطيا  كتىحكؿ دكف تنمية قدراتيا كا 
: كيمكف حصر ىذه المخاطر فيما يمي، الاقتصادية كالاجتماعية

كتتمثؿ في جممة مف المخاطر التي تىنتيج عف المتغيرات كالعكامؿ : الدّاخميةالمخاطر المرتبطة بالبيئة . 1.2.3
:  الصغير كالمتكسط كأدائو كنذكر منيامشركعالمرتبطة كالمؤثرة تأثيرنا مباشرنا عمى اؿ

 المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة مف قصكر كاضح في تعاني: الإداريةالمخاطر التنظيمية أو . 1.1.2.3
العائمية التي تقكـ عمى مزيج مف   كذلؾ بسبب سيادة الإدارة الفردية أك؛الخبرات الإدارية كالقدرات التنظيمية

كالتي تتميز بمركزية اتخاذ القرار كعدـ الاستفادة مف مزايا التخصٌص كتقسيـ  التقاليد كالاجتيادات الشخصية
 .(137، صفحة 2009بك زيدم، ) .شركع كغياب اليياكؿ التنظيمية لمـالإنتاجية زيادة  ظؿالعمؿ في

 في مشكمة الائتماف كالتمكيؿ، فغالبنا ما تىحجًـ مؤسسات التمكيؿ عف زىاتمثؿ أبرم: المخاطر المالية. 2.1.2.3
زيادة درجة المخاطرة في عمميات ل ؿإكيرجع ذلؾ ؛ ات الصٌغيرة كالمتكسطة باحتياجاتيا الماليةؤسستزكيد الـ
 كضعؼ : الذم ينعكس عمييا بجممة مخاطر، الأمرات بسبب غياب الضمانات المناسبةؤسس ىذه الـإقراض

 (12، صفحة 2008مسند، ).ككذا عدـ الكفاء بالالتزامات كالحقكؽ المالية تيجاه الشركاء الاقتصادييف، الييكؿ المالي

 ككذا عدـ ثبات ، مف مشكمة عدـ تكفر المادة الأكلية بشكؿ دائـغمبياتعاني أ: المخاطر الإنتاجية. 3.1.2.3
الحصكؿ عمى ىذه المكاد بأقؿ تكمفة بالإضافة إلى كجكد مخاطر ناتجة عف تيا عمى أسعارىا، كبالتالي عدـ قدر

 . حكادث بسبب كثرة الأعطاؿرا عنونجت، الشيء الذم يمكف أف الإنتاجتقادـ ميعدٌات كتقنيات 
 .(138، صفحة 2009بك زيدم، ) 

 كطبيعة النشاط شركعتختمؼ ىذه الصعكبات باختلاؼ نكع الـ: المخاطر المتعمقة بتسويؽ المنتج. 4.1.2.3
 .(104، صفحة 2007الجكاد، ): فيما يمير المخاطأىـ ىذهكتتمثؿ ، مارسومالذم 

 المحمية نبية بدافع التقميد ممٌا يحدٌ مف حجـ الطمب عمى المنتجاتجتفضيؿ المستيمؾ المىحمٌي لممنتجات الأ. 
  ضعؼ الكفاءة التسكيقية نتيجة لعدـ قدرتيا عمى إلىات ممٌا يؤدم ؤسس المالية ليذه الـالإمكانياتانخفاض 

 . المستيمكيفكأذكاؽتكفير معمكمات عف السكؽ المحمي كالخارجي 

مف نقص الصٌغيرة كالمتكسطة ات ؤسستعاني الـ، في الغالب: المخاطر المتعمقة بالموارد البشرية. 5.1.2.3
 .(62، صفحة 2018فارس، ):كيرجع ذلؾ لعدة أسباب؛ في الإطارات الفنية أك ما ييسمٌى بالعمالة الفنية المدربة

  ؤسساتالـكىذه عدـ ملائمة النٌظـ كالتدريب لمتطمبات التنمية الصناعية. 
 الكبيرة لقدرتيا عمى دفع أجكر أعمى كحكافزى أكثر اتؤسسلـ ؿتفضيؿ العماؿ .
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كتشمؿ كؿٌ المخاطر الناتجة عف كؿ القكل كالعكامؿ البيئية التي : المخاطر المرتبطة بالبيئة الخارجية. 2.2.3
: ات كالتي تؤثر عمييا بشكؿ مباشر كغير مباشر كأىـ ىذه المخاطر ما يميشركعمؿ في ظميا جميع الـعت

كتتمثؿ في جميع الككارث الطبيعية التي مف الممكف أفٍ تؤثِّرى عمى مصادر : مخاطر البيئة الطبيعية. 1.2.2.3
. إلخ...، الأكبئة كالأمراض أك عمى نشاطو بشكؿ عاـ، كخطر الزلازؿ، الفيضانات، أك أصكلوشركعأك مكارد الـ

 .(139، صفحة 2009بك زيدم، )

نتيجة ضعؼ تأىيؿ  اتمؤسس اؿ ىذهتظير مشكمة التكنكلكجيا في: التكنولوجيةمخاطر البيئة . 2.2.2.3
 كذلؾ بسبب قمة المكارد المالية المتاحة كاللازمة لاقتناء ؛كصعكبة الحصكؿ عمى التكنكلكجيا الحديثة، مستخدمييا

ما يتكافر لدييا مف معارؼ تقنية ، بًحيث إفٌ صعبى المناؿً ا ىذه التكنكلكجيا، كىك ما يجعؿ الحصكؿ عمييا أمرن 
 .(139، صفحة 2008غياط ك بك قمقـ، ) .الجديدةمعرض لمتجاكز بفعؿ الابتكارات كالاختراعات 

 الاقتصادية، كمخاطرعف المتغيرات   الناتجةتمؾكتتمثؿ مخاطريىا في : مخاطر البيئة الاقتصادية. 3.2.2.3
كالتي مف شأنيا أف تؤثِّر عمى خمؽ القيمة   كمخاطر الائتماف كغيرىا، كمخاطر القكة الشرائية،أسعار الفائدة

 .(140، صفحة 2009بك زيدم، ) .ات الصٌغيرة كالمتكسطةؤسسداخؿ الـ

 كالمرتبطة ، كالمعاملات الركتينية التي تقكـ بياالإجراءاتتىنتج مف خلاؿ : مخاطر البيئة الحكومية. 4.2.2.3
 ىيئات كذلؾ لأفا أساسنا بعلاقتيا مع الييئات الحككمية، كأىٌـ ىذه المخاطر تمؾ المتعمقة بالتأمينات الاجتماعية، 

ات الصٌغيرة كالمتكسطة بنفس التعامؿ المخصص لممؤسسات الكبيرة، دكف ؤسسمع الـ  تتعامؿ غالبنا ماالتأميف
تحظى  كالتسييلات التي قد  ليا حقايا مف الإعفاءاتبؿ قد لا تكفر؛ اتؤسسمراعاة لخصكصية ىذا النكع مف الـ

 . المؤسسات الكبيرة، مما يزيد مف أعباء ىذه المؤسسات كيقمؿ مف فرص نجاحيابيا
 .(16كماؿ الديف ككساب، صفحة )

     بالنظر إلى كؿ ىذه الأخطار التي تكاجو المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة، نجد أنيا تصب في بكتقة التعثر 
المالي، حيث يعتبر التعثر الماليٌ مف أخطر ما قد يصيبيا خلاؿ حياتيا، لذلؾ سنتناكلو بإسياب مف خلاؿ 

 .المبحث الآتي
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 .ماهية التعثّر المالي بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: المبحث الثاني
    يتزايد الاىتماـ بمكضكع التعثر المالي بشكؿ كبير خلاؿ الستيف سنة الأخيرة، كذلؾ مف خلاؿ الدراسات  

التي تتناكؿ المصطمح مف عدة جكانب خاصة التنبؤ بو عبر النماذج الإحصائية، كنماذج الذكاء الاصطناعي، 
إلٌا أفٌ ما يميٌز ىذا البحث عف كؿ ما سبؽ دراستو ىك تناكلو لمتعثر المالي كنتيجة لضعؼ أك انعداـ التخطٌيط 

 .الإستراتيجي لممؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة

 .ماهية التعثر الماليّ : المطمب الأول

    كباقي المصطمحات الاقتصادية، ييعتبر التعثٌر الماليٌ مادةى بحثو لكثير مف الأدبيات النظرية كالتطبيقية،  
 .كىك أيضا مادةي ىذا البحثً، لذلؾ سنحاكؿ ضبطى مفيكمو، كتمييزه عف بعض المصطمحات الأخرل المشابية لو

 . العام لمتعثّرىالمعن: أوَّلا

 .المعنى المّغويّ . 1.1

بمعنى زؿٌ، كبا، سقط كتعرقؿ في تعثّر الرجل : فييقاؿ متعثَّرٌ، المفعكؿ فيو متعثِّرٌ، وفيك     تعثّر، يتعثّرُ، تعثّرا، 
. العقبات كالصعكباتكاجو بعضى :  المشركعي تعثَّرك بمعنى تمعثـ كتمجمج كترداد كارتبؾ،: لسانيوتعثَّر كيقاؿ ، شيء

 .(2004العربية، )

 .المعنى الاصطلاحيّ . 2.1

عمكما ىك حادث عرىضيٌ مفاجئ نتيجة ظيكر عائؽ غريب في مجرل طريؽ : "ييعرٌؼ التعثري اصطلاحا بػ      
"        المسيرة، ييخًؿُّ بالتكازف كييفقد القدرةى عمى الحركة؛ كبالتالي ىك يختمؼ عف السقكط كالتحطـ كالانييار

 (.45، صفحة 2012ىباؿ، )
 .    كقد يككف التعثر في جميع المجالات عمى غرار التعثر الاقتصادم الذم يؤكؿ في النياية إلى التعثر المالي

 . التعثر المالي في المؤسسةةماهي: ثانيا

و الباحثكف اىتمامىيـ      خلاؿ الستيف سنة  إلييا ييعتبر مكضكع التعثر المالي مف أىّـِ المكاضيع التي كجا
.  كعمى العديد مف الفئات العاممة فيو،لما قد ينتج عف ذلؾ مف آثار سمبية عمى الاقتصاد الكطنيٌ الأخيرة، 

تختمؼ المعايير المحدِّدة لصفة المؤسسة المتعثرة مف دراسة لأخرل، كمف باحث لآخر، كذلؾ حسب  ك    
 غالبا ما تختمط المفاىيـ في لذلؾمف بمد إلى آخر، كالباحثكف الأبحاث ىذه اختلاؼ الظركؼ التي تخضع ليا 

 .التعثر، ك العسر، الفشؿ، الإفلاس:مثؿات مترادؼؾ بحيث تيستخدـ العديد مف المصطمحات ؛ىذه الأبحاث
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 Financial Distress :المػػػالي التػػػعثر تعريؼ. 1.2

ل باتفٌاؽ عاـ حكؿ تعريفو، ظإفٌ مصطمح التعثر الماليٌ ىك مصطمح كاسع كيمتاز بالغمكض؛ حيث لا يح     
 .فنجد خمطنا في تعريفو مع بعض المصطمحات المشابية لو كالقريبة منو

تمؾ المرحمة التي كصمت فييا المؤسسة إلى حالة مف الاضطرابات المالية الخطيرة، :" بأنٌوفيناؾ مف ييعرِّفو     
سكاء كانت ىذه الاضطرابات تعني عدـ قدرتيا عمى سداد ،  إشيار إفلاسياةكالتي تجعميا قريبة جدٌا مف مرحؿ

 ممٌا يجعميا مضطرة إلى إيقاؼ نشاطيا مف ؛تحقيؽ خسائرى متتاليةو سنة بعد أخرل أكالغير، التزاماتيا تيجاه 
 .(2014يكسؼ، )". كغالبا ما يحدث التعثر المالي كنتيجة لكجكد المشكمتيف معا، خرلآحيف 

تحمؿ المؤسسة مزيدنا مف الديكف مقترننا بانخفاض قدرتيا عمى تكليد إيرادات مع : "ىناؾ مف عرٌفو بأنو ك    
 ".كفاية التدفٌؽ النٌقدم مف العمميات، ممٌا ييؤدٌم إلى مشاكؿ حادة في السيكلة، كبالتالي حدكث التعثر المالي

(Martin, 2013, p. 28). 

 فيعتبر أنو لا كجكد لتعريؼ كحيد لمتعثر المالي؛ حيث يشمؿ التعثر المالي (Zapounidis ,1995)أمٌا      
بالإضافة إلى المتغيرات الكىمٌية المالية؛ كىك  (الجكانب الإدارية، التنظيمية، ك الإستراتيجية)المتغيرات النكعية 

 .(6، صفحة 2016انتصار، ) .ما سيكفر الإطار التحميميٌ، العقلاني، كالشمكليٌ لمتعثر الماليٌ كالتنبؤ بو

الاختلاؿ المالي الناتج عف قصكر الكفاء : "كىناؾ مف يستخدـ مصطمح التعثر المالي لمتعبير عف     
 .(33، صفحة 1996الخصيرم، ) ".بالالتزامات المستحقة في الأجؿ القصير

 :تمييز التعثر المالي عن المصطمحات المشابهة. 2.2
 لعؿ (، كالتعثرالعسرالإفلاس، الفشؿ، ) محددة لممصطمحات السالفة الذكر ريفاتفيما يمي سيتـ تقديـ تع    

ٌـ تحديده في الاصطلاح المغكم كالمتداكؿ  .ضكء ما ت

  Bankruptcy :الإفلاس. 1.2.2

 تتعرض لو المؤسسة كنتيجة لتكقفيا عف سداد ديكنيا في مكاعيد ذم حالة الإفلاس القضائي اؿعبر عف م    
 تمييدا لتسديد ؛كذلؾ بحكـ مف المحكمة المختصة بغرض تصفيتيا كبيعيا، بحيث يتـ إشيار إفلاسيا، استحقاقيا

 (.03، صفحة 2016انتصار، ) .أصحابياىذه الديكف إلى 
 Insolvency" :(ضعؼ الملاءة)عسر الماليّ ال. 2.2.2

 تتجاكز مكجكداتيا، أم أفٌ حقكؽ المساىميف في الميزانية  المؤسسةخصكـىي الحالة التي تككف فييا      
 .(28، صفحة 2007شريؼ، ). تسديد الخسائر السابقةبسبب استيلاكيا في تصبح سالبة 



التعثر المالي في المؤسسات الصعيرة والمتوسطة: الفصل الثاني  

 

 
71 

 

شيار إفلاسيا ما تأدية  طالما أنيا مستمرة في ، فيذه الحالة لا تستكجب إيقاؼ المؤسسة عف مزاكلة نشاطيا كا 
 .(29، صفحة 2007شريؼ، ). فنينا أك حقيقيًّاالعسر المالي كقد يككف  ،عمييا مف التزامات

الرغـ مف أفٌ عمى المؤسسة غير قادرة عمى سداد الالتزامات المترتبة عمييا  تككفحيث : يالفن. 1.2.2.2
؛ كأف تكاجو المؤسسة أزمة حادة في السيكلة لضعؼ الربحية المكجكدات لدييا يفكؽ إجمالي اؿم إجماؿ خصكـ

. مثلا، فيذه الحالة لا تؤدم إلى الإفلاس ما دامت المكجكدات تفكؽ الخصكـ

 صكؿتككف فيو المؤسسة غير قادرة عمى سداد الالتزامات بالإضافة إلى ككف إجماليٌ الأ :الحقيقي. 2.2.2.2
خصكـ، فتككف شارفت عمى الإفلاس، بًغضٌ النٌظر عمى القيمة السكقية لممكجكدات يىقًؿٌ عف إجمالي اؿ لدييا

 .مقارنة بالخصكـ

فإف نسبة صافي التدفقات النقدية إلى الخصكـ المتداكلة معيار أساسي لكصؼ العسر ( Walter)     كحسب 
 .(4، صفحة 2016انتصار، ). الفني بدلان مف الاعتماد عمى مقياس رأس الماؿ العامؿ التقميدم

  Failureالػػفػػػػػػػػشل. 3.2.2

لمدلالة عمى بداية مرحمة كصكؿ المؤسسة إلى إشيار  (Beave)أكؿ مف استخدـ ىذا المصطمح ىك الباحث      
إفلاسيا، بعد عجز عكائدىا عف تغطية كؿ التكاليؼ، كعدـ قدرة الإدارة عمى تحقيؽ عائد عمى رأس الماؿ 

 .(72، صفحة 2014مصطفى ك مصطفى، ). المستثمر يتناسب مع المخاطر المتكقعة لتمؾ الاستثمارات

ا، إلى تمؾ المؤسسة التي تترقب صعكبات قد تؤدم إلى عراقيؿ مالية ضعؼ ):      كيشير الفشؿ أيضن
 (J.F, 1986, p. 27)...(. .، صعكبة ظركؼ التمكيف كالإنتاجالمردكدية

ا مف يعتبر أفٌ المؤسسة الفاشمة ىي التي تعاني عسرنا ماليًّا حقيقيًّا، أك خاضعة لأم      قانكني إجراءكىناؾ أيضن
 .(19، صفحة 2017ىاشـ، ). (التصفية إلزامية)، أك الإفلاس (تصفية طكعية)إلزامي؛ كالاستحكاذ أك الاندماج 

 .(5، صفحة 2016انتصار، ). يرل بعض الباحثيف أف الفشؿ قد يككف اقتصاديًّا أك قانكنيًّا ك    
ني حالة عدـ كفاية الإيرادات لتغطية النفقات، أك حالة يقؿ فييا معدؿ العائد عمى يع: الاقتصاديّ . 1.3.2.2

 .سالاستثمارات بقيمتيا الدفترية عف تكمفة رأس الماؿ، كلا يترتب عمى ىذه الكضعية إشيار الإفلا

يشير مباشرة إلى أزمة سيكلة، أك زيادة الخصكـ عف الأصكؿ، بًغض النظر : القانوني أو المالي. 2.3.2.2
 . السيكلةمستكلعف 

 غير دقيؽ مف ناحية تقديـ تكصيؼ كاضح لمحالة رلذا مما سبؽ يمكف القكؿ أفٌ مصطمح الفشؿ ييعتب     
المالية التي تتعرض ليا المؤسسة، فيك مفيكـ عاـ يخمط بيف المفاىيـ المالية كالقانكنية لحالات الإفلاس كالعسر 

 .يعتبر مرادفنا ليذه التسميات دكف التمييز بينياالمؤسسات، كفي 



التعثر المالي في المؤسسات الصعيرة والمتوسطة: الفصل الثاني  

 

 
72 

 

 .ضبط مفهوم التعثر المالي. 3.2

     مف خلاؿ التعريفات السابقة لممصطمحات التي تتداخؿ مع بعضيا لمدلالة عمى عدـ نجاح المؤسسة في 
مرحمة ما، لاحظنا أنو يمكف أف نضبط ىذا التداخؿ مف خلاؿ معرفة أف ىذه المصطمحات تشابيت في ككف 

المؤسسة في حالة عجز عف سداد التزاماتيا، كاختمفت في فترة ىذا العجز كمدٌتو؛ فتراكحت بيف العجز أك 
الاختلاؿ الحقيقي كالدائـ، ليككف ذلؾ إفلاسنا، كبيف الاختلاؿ المؤقت الذم يمكف معالجتو ليككف تعثرنا ماليًّا، أما 

الإعسار المالي فيك أكثر شدة مف التعثر، كيقترب مف الفشؿ المالي الذم يسبؽ عممية الإفلاس كالتصفية؛ 
كبالتالي فإف المصطمحات سابقة الذكر ما ىي إلا مراحؿ لعممية الاختلاؿ المالي الذم يؤدم إلى الإفلاس مع 

 :تدرج ديمكمة كؿ مرحمة، كيمكف تكضيح ذلؾ في الشكؿ المكالي
 مراحل الانحدار المالي : (2-2)الشكل 

تطويع النماذج حسب خصوصيات –التنبؤ بالتعثر المالي في المؤسسات الاقتصادية (. 2016)انتصار السميماني : المصدر
 .7د في العمكـ الاقتصادية، جامعة باتنة، ص .ـ.أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتكراه ؿ. البيئة الجزائرية

 
مالي، :      كمف جية أخرل، فإنو يمكف لنا أف نفرؽ بيف المصطمحات السابقة مف ناحية تصنيؼ الاختلاؿ

اقتصادم أك قانكني، فمف ناحية المعالجة القانكنية يككف الإفلاس التعبير المناسب، أمٌا ماليا فنطمؽ عف 
 .الاختلاؿ عسرا ماليا

     كعميو فإف ىذه الدراسة تتبنى اعتبار أفٌ التعثر المالي ىك المرحمة الأكلى التي تسبؽ كؿ المراحؿ السابقة 
كالتي تككف فييا المؤسسة غير قادرة عمى الكفاء بالتزاماتيا، بالرغـ مف امتلاكيا لأصكؿ ثابتة يصعب تحكيميا إلى 
سيكلة تمكنيا مف تغطية قيمة التعثر المالي، الذم يساكم قيمة الديكف قصيرة الأجؿ التي تعاني مشكمة عدـ القدرة 

 .عمى سدادىا في تاريخ استحقاقيا
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 .المقاربات النظرية في تفسير ظاهرة التعثر المالي: المطمب الثاني

إف ظاىرة التعثر المالي ليست كليدة المحظة، أك أف تكقيتيا مفاجئ، بؿ ىي نتاج مجمكعة مف الأعماؿ       
كالممارسات المتراكمة التي ترجع لمعديد مف العكامؿ كالأسباب التي تفاعمت مع بعضيا، كمع مركر الزمف شكمت 

 .مشكمة

 .المقاربات النظرية في تفسير ظاهرة التعثر المالي: أولا

إف كثرة الأبحاث التي تناكلت التعثر المالي لممؤسسة، لـ تتفؽ في كضع تفسير كاضح لظاىرة التعثر      
المالي، يعكد ذلؾ لمخمط بيف الأسباب كالأعراض مف جية، كمف جية أخرل لعدـ الاتفاؽ عمى ضبط مصطمح 

 .التعثر المالي، بالإضافة إلى اختلاؼ الباحثيف مف حيث ببيئتيـ كظركفيـ كرؤاىـ

 :كيمكف تقسيـ الأسباب التي تؤدم إلى التعثر المالي إلى     
 :المقاربة الاقتصادية. 1.1

، كتتضمف ىذه المقاربات التحاليؿ  تعكد المحاكلات الأكلى لشرح الفشؿ إلى أصكؿ الفكر الاقتصادم    
 .الاقتصادية الكمية كالجزئية

 :التحميل الاقتصادي الكمي. 1.1.1

الأعماؿ، فشؿ  ظاىرة  السابقة، أنو يمكف استخداـ مجاميع الاقتصاد الكمي لشرح كالأبحاث تيظير الدراسات    
بالنسبة ، أما  ىك نتيجة عدـ التكافؽ المؤقت بيف العرض كالطمبفشؿ اؿفالمدرسة الكلاسيكية اعتبرت أفٌ 

.  التنازلي في معدؿ الربحمرتبط بالاتجاهات مؤسسلمنظريات المستكحاة مف الماركسية، فإف اختفاء اؿ

ثلاثينيات القرف الماضي، كضعت النظرية الكينزية الأسس الحديثة لمتحميؿ مف خلاؿ التأكيد عمى دكر  فيك     
 . كعرض النقكد كسعر الفائدة كالفجكة بيف الإنتاج كالطمب،الاستيلاؾ كالرسممة

أف ظركؼ الاقتصاد الكمي يمكف أف تمعب دكرنا رئيسينا في فيفترض  (2005، 1983) ألتماف أما الباحث     
ات ثـ نمذجة ىذه مؤسس فحص تأثير بعض العكامؿ الاقتصادية عمى فشؿ اؿالسداد، فاقترحظاىرة التخمؼ عف 

نيقدٍّر أفٌ العكامؿ البيئية للاقتصاد الكمي التي مف ، بناءن عمى الأعماؿ القديمة كالحديثة لمقياـ بذلؾك، الظاىرة
 .(Sami, 2012, pp. 126-142): تاليالمحتمؿ أف تيؤدم إلى الفشؿ مرتبطة ارتباطنا كثيقنا باؿ

غالبنا ما يتزايد الاىتماـ بفيـ أفضؿ لآليات الفشؿ في أكقات الرككد : الظروؼ الاقتصادية. 1.1.1.1
الزيادة في الفشؿ خلاؿ ، ؼات عندما يككف الاقتصاد غير مكاتو ليامؤسستختفي العديد مف اؿ، حيث الاقتصادم

إلى ذلؾ، يؤدم الانكماش الاقتصادم إلى  الإضافة، بةمؤسسفترة الرككد الاقتصادم مرتبطة بعكامؿ خارجية لؿ
، ات إلى تحمؿ مخاطر تجارية كبيرةمؤسستكثيؼ المنافسة، كتسريع إعادة تنظيـ الأعماؿ، كغالبنا ما يدفع اؿ
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ات مؤسس أك الأرباح التي حققتيا جميع اؿ(PNB) مف الممكف الاحتفاظ بإجمالي الناتج القكمي بالإضافة إلى ذلؾ
 كالأزمة فشؿ علاقة منيجية بيف اؿىنا تأسستمف ،  كالصحة العامة للاقتصاد،كمؤشرات عمى النمك الاقتصادم

 (PNB)كالناتج القكمي الإجمالي (PIB) إجمالي الناتج المحمي أيضاتستخدـ العديد مف الدراسات، كما الاقتصادية
 .تامؤسسلشرح الضائقة المالية لؿ

 متكسط سعر الفائدة عمى لتأثيرتـ إجراء العديد مف الدراسات : ةسوؽ المال والسياسة الائتماني. 2.1.1.1
، كالتي خمصت  كباستخداـ تقنيات إحصائية كاقتصادية قياسية مختمفة،(M2)القركض المصرفية كعرض النقكد 

ات، في حيف أف ارتفاع سعر الفائدة عمى القركض مؤسس تطكر عرض النقكد يشير إلى مستكل سيكلة اؿإلى أف
ات نادرنا ما تعمف إفلاسيا مؤسسأف اؿ (1983 )"ألتماف"أشار ك، اتمؤسسالمصرفية يفسر الكضع الصعب لؿ

 فإف الزيادة في سعر الفائدة بشكؿ عاـ لا تدعمو كبالتالي؛ طالما كاف بإمكانيا الحصكؿ عمى الائتماف
 .ات كخاصة الأكثر ضعفنامؤسساؿ

ليا  فٌ التغيرات في سعر الصرؼ كالسياسة الائتمانيةإ: سوؽ الصرؼ الأجنبي والسياسة الائتمانية. 3.1.1.1
كانخفضت قيمة العممة  ة عمييا ديكف مقكمة بالعملات الأجنبيةمؤسسإذا كانت اؿالأعماؿ، لأنو تأثير عمى فشؿ 

 عاملاف يمكف أف فشؿ، كىنا يتضحكبالتالي تخاطر باؿ؛ فإنيا تصبح غير قادرة عمى تغطية ىذه الديكف، المحمية
بالعممة الأجنبية، ائتماف  يرتبط بالقرار الذم اتخذه مديرىا بالحصكؿ عمى الأول: ةمؤسسيحددا فشؿ ىذه اؿ

 . ىك الاقتصاد الكمي كينبع مف انخفاض قيمة العممة المحميةالثانيك

عمى كتيرة انخفاض قيمة العممة،  إلى حد كبير ة كنتائجيامؤسستعتمد قيمة اؿ: تباين مستوى السعر. 4.1.1.1
 .ات المتعثرةمؤسسعمى كضع اؿ-  حسب الحالة -غير ملائـ التضخـ لو بالفعؿ تأثيرؼ

 ،كالجكدةالمنافسة عمى الأسعار كالكميات ، ؼالترابط بيف الأسكاؽ يزداد أىمية إفٌ : انفتاح الاقتصاد. 5.1.1.1
 الإدارة في حالة تكتر عجزءنا مف منطؽ أكثر تعقيدنا، ممٌا يضبذلؾ تككف الإدارة  ؿ،تياصعٌب مراقبشرسة، مما م

 .دائـ

تأثير المنافسة كمتغير تكضيحي لمعدؿ فشؿ الأعماؿ في كؿٍّ مف  (2004خكفي كفقي، )    تناكؿ الباحث 
فإف المقياس الأكثر شيكعنا لدرجة ، كفقنا لمؤشرات التنمية العالمية لمبنؾ الدكلي، التصدير كالاستيرادم نشاط

 الناتج المحمي مفمجمكع الصادرات كالكاردات  بالعلاقة بيف مثاؿمي انفتاح الاقتصاد عمى التجارة الخارجية 
لا يظير إلا بعد تأخير لمدة فشؿ الأعماؿ تأثير ىذا العامؿ عمى معدؿ ، مع الأخذ بعيف الاعتبار أف الإجمالي
تحتاج إلى بعض الكقت لمتكيؼ مع الظركؼ الجديدة التي تفرضيا زيادة أك نقصاف  اتمؤسسلأف اؿمعينة، 
 .فتاحفمعدؿ الا

يمكف تفسير تكصمنا إلى أنو      كفي الأخير، كبعد ىذا السرد لممقاربات في تفسير ظاىرة التعثر المالي، 
 لا تظير نو بحذر، حيث أمؤشراتكمع ذلؾ يجب التعامؿ مع ىذه اؿ، ظاىرة بالعديد مف عكامؿ الاقتصاد الكمياؿ
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ات ناجحة كأخرل مؤسسقطاع ىناؾ دائمنا اؿفي نفس ؼا، من حتى عندما يككف الاقتصاد مكات، اتمؤسسعمى جميع اؿ
 فإف عكامؿ الاقتصاد الكمي ، كبالتاليةمؤسسلذلؾ يجب اعتبار الفشؿ نتيجة لبيانات خارجية كسمكؾ اؿفاشمة، 

ينبغي النظر إلييا عمى أنيا محفزات فيي بؿ التي ذكرناىا ليست بالضركرة حاسمة في ظاىرة فشؿ الأعماؿ، 
ة عندما تدار بشكؿ جيد، كؿ ىذا يتكقؼ عمى عكامؿ داخمية خاصة بكؿ مؤسس ةكحدىا لا تكفي لإفساد أم

حتى لك تـ تحديد عكامؿ الفشؿ العامة، فلا يكجد نمكذج عالمي، لأنو مف الضركرم دمج عدد معيف ك، ةمؤسس
.  الحجـ أك قطاع نشاط، عكامؿ في التحميؿ مثؿ العمراؿمف 

 .(14، صفحة 2016/2017سامية، )التحميل الاقتصادي الجزئي . 2.1.1

يمكف القكؿ أفٌ تعثر كفشؿ المؤسسة قد ييفسار بطرؽ عديدة في النظرية الاقتصادية الجزئية، ففي النظرية      
الجزئية الكلاسيكية، ترتبط ظاىرة التعثر بمفيكـ المؤسسة الحدٌية، كعميو فإف المؤسسات غير القادرة عمى البيع 

 .بكفاية لتغطية تكاليفيا ىي أكثر عرضة لمتعثر كالخركج مف السكؽ

أما الكتابات الحديثة، فيناؾ مف حاكؿ ربط ظاىرة التعثر بالصعكبات الناجمة عف فشؿ سياسة المؤسسة،      
 .بالإضافة إلى مبادرات المنافسيف التي تزيد مف إمكانية تعثر كانييار المؤسسة

     كىناؾ مف يرل أف تعثر المؤسسة ييعزل لمقًكل التنافسية التي لا تسمح لممؤسسة بتطكير معيار إنتاجيٌ 
 .خاص بيا، كالبحث عف التكيُّؼ بأفضؿ شكؿ ممكف مع التطكرات الحاصمة في السكؽ مف أجؿ فرض بقائيا

 :المقاربة المالية. 2.1

ف الكثير مف إإفٌ المؤشراتً الاقتصاديةى سابقة الذكر ليست كحدىا ما يؤدٌم إلى ظاىرة التعثر المالي، بؿ      
الكيتااب المالييف كلسنكات عديدة أكدكا أف التعثر المالي لممؤسسات ييعزل لمنيج المالية التي تشرح التخمؼ عف 

 .السداد مف خلاؿ التنبؤ بيذه الظاىرة

يظير التعثر المالي، كالمالية لظاىرة  ات لمعالجة النيجمؤسس تـ استخداـ مفيكـ التدفؽ النقدم كديكف اؿ    
في حيف أف التدفؽ النقدم الإيجابي ىك ، ؼىذاف المفيكماف بكفرة في الكثائؽ التي جمعناىا كدرسناىا خلاؿ بحثنا

 عزليمكف أف م، كما علامة عمى صحة مالية جيدة، فإف الديكف المفرطة ىي عامؿ مف عكامؿ اليشاشة المالية
 .خيارات التمكيؿ السيئة، كنقص الاستثمارؿالفشؿ 

 :كيمكف تقسيـ المقاربة المالية إلى    

 .المقاربة النظرية. 1.2.1

 Modigliani & Millerمف بيف أشير المنظريف المالييف الذيف درسكا ظاىرة تعثر كفشؿ المؤسسات،      

 الذم ينتج عف المعادلة بيف  تناكلا في دراستيما محددات اختيار الييكؿ المالي الأمثؿ، اللذّان(1958/1963)
 .(15، صفحة 2016/2017سامية، ). المزايا الناتجة عف الاستدانة، كتكاليؼ الفشؿ التي قد تتحمميا المؤسسة
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رغـ أف النظرية المالية لـ تعط تعريفا دقيقا لممؤسسة المتعثرة ماليا، إلا أف معظـ المالييف يتفقكف عمى أف      
معيار التعثر أك الفشؿ المالي ىك عدـ قدرة الخزينة عمى الكفاء بالتزاماتيا، كما أف التعثر المالي ما ىك إلا 

نتيجة حتمية لمتعثر الاقتصادم الذم يعبٌر عف عدـ تحقيؽ القيمة المضافة كانخفاض المردكدية الذم ينعكس 
 .(Sami, 2012, p. 38)بصكرة مباشرة عمى عدـ قدرة المؤسسة عمى التمكيؿ الذاتي كتكفير السيكلة 

    يزداد الكضع حًدٌة بقدر اعتماد المؤسسة عمى المديكنية مع ضعؼ التدفقات النقدية؛ تتضخـ الأعباء ما 
 .(التعثر المالي)يؤدم إلى عدـ قدرتيا عمى الكفاء لدائنييا بحقكقيـ 

 .المقاربة العممية. 2.2.1

 Beaverتنطمؽ مف ككف التعثر المالي ينعكس أكلا عمى القكائـ المالية لممؤسسة، كأكؿ ركاد ىذا التكجو      

اختمؼ الكيتاٌب الماليٌكف في أم النسب أك المؤشرات فٍما  قاس القدرة التنبؤية لبعض النسب المالية،  الذي(1967)
المالية التي تعبر بدقة عف مدل تعثر المؤسسات، فيناؾ مف تكصؿ إلى علاقة مكجبة بيف التعثر كالمؤشرات 

 .إلخ...الربحية، كآخر أعزل تمؾ العلاقة لػ مؤشرات الاستدانة أك لارتفاع معدلات الفائدة

 :فيما يمي بعض المؤشرات التي يمكف أف تعبر بشكؿ قريب عف كضعية المؤسسات المتعثرة أك السميمة     

أف الربحية كالكفاءة مف أكثر : أكدا، Mc Guinness&Keasy(1990) في دراسة لمباحثيٍف: الربحية. 1.2.2.1
 (Keasy & McGuinnes, 1990, pp. 115-135).المؤشرات حسمنا عمى فشؿ المؤسسات الصناعية البريطانية 

أفٌ معدؿ ىامش  (Bescos-1989)     كمف خلاؿ تحميؿ عكامؿ نجاح التٌحكٌؿ كعكامؿ الفشؿ، أظيرت دراسة 
 (Bescos, 1989, pp. 59-65) .التشغيؿ الإجمالي ىك مؤشر فعاؿ لتقييـ نتيجة التحكؿ

كما أف ربحية أصكؿ المؤسسات تدخؿ في القرارات النيائية لمنحيا الائتماف مف طرؼ البنكؾ؛ لأنٌو اتحدٌد      
 .(Sami, 2012, pp. 95-97) .قدرة المقتىرض عمى الكفاء بالتزامات السٌداد

فضلان عف ثقؿ ديكف -إفٌ اليشاشة الاقتصادية :  القدرة عمى سداد الديون وتغطية المصاريؼ المالية2.2.2.1
كينتيي بيا ، التي تيقاس باليامش عمى السحكبات المالية، تؤثر عمى استقلاليتيا المالية -المؤسسات المتعثرة

الأمر إلى التشكيؾ في ملاءتيا المالية المقاسة بقدرة السٌداد، كما ييعتبر اليامش المتعمؽ بالسحكبات المالية 
مؤشرنا ميمنا بشكؿ خاص عمى التخمؼ عف السداد، فالفكائض المستمدة مف نشاط المؤسسة ككؿ لـ تعد كافيةن 

 .لتغطية مبمغ الأقساط المالية كنتيجة لذلؾ تتجو المؤسسات نحك الفشؿ
بما في ، لقد برزت قدرة المؤسسة عمى السداد كتغطية مصاريفيا المالية كمعيار سائد في العديد مف القضايا     

 .(Gentry & all , 1987). كتحديد عكامؿ منحيا كبالتخمؼ عف سداد القركض المصرفية ذلؾ التنبؤ بفشؿ الأعماؿ
 (Mossman et allو (Tirapat & Nittayagasetwat ,1999) يؤكد كؿٌ مف: ربحية أسهم المؤسسة. 3.2.2.1

 .فشمياأفٌ ربحية أسيـ المؤسسة ىي معيار جيد لاحتماؿ  ،1998)
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ف العكامؿ المالية كحدىا لا تفسر بشكؿ كاؼ أسباب فشؿ فإ ىذا المجاؿ،      رغـ أىمية كؿ الدراسات في
.  الأعماؿ، كأفٌ حساسية الأعماؿ لعكامؿ الاقتصاد الكمي يجب أف تأخذ أىمية كبيرة

 :مناهج الإستراتيجيةمقاربة ال. 3.1

اجتماعية أكثر مف الاعتماد ، كنفسيةإستراتيجية،  معايير بفشؿ المؤسسات عمىلتنبؤ  في ا الباحثكفاعتمد     
مالية اؿمؤشرات غير تفسير اؿنتائج الأبحاث التي تتضمف  تكشؼ مراجعة، حيث صارمةاؿمالية اؿمعايير اؿعمى 

ليذه المؤشرات في  عمى عكس بعض الدراسات التي فشمت في إثبات كجكد تأثير حقيقي، عف بعض التناقض
 أكد البعضي الآخر التأثيرى الكبير لمعايير معينة غير المالية حكؿ كماتحديد الأسباب الأساسية لفشؿ الأعماؿ، 

 .ىذه الظاىرة

ٌـ تقديـ فكرة الإستراتيجي لفترة طكيمة      ة مؤسس ةجب عمى أمفك كاستجابة ضمنية أك صريحة لفكرة المنافسة، ةت
الفرص كالتيديدات، ، كىا نقاط القكة كالضعؼ فيبؿ تأخذ في الاعتبار ليس فقط خصائصيا، إستراتيجيةأف تختار 

ا خصائص صناعتيا ة التي مؤسسيتـ تحديد ىذه الإستراتيجية مف خلاؿ السياسة العامة لؿ؛ حيث كلكف أيضن
تشمؿ خيارات الاستثمار، كالسياسة التجارية المعتمدة، ، حيث كمتكسطة المدل  خيطط العمؿ طكيمةتجسد فيت

.  ككذلؾ السياسة المالية

 نجاح أك فشؿ الأعماؿ التجارية عمى العكامؿ الداخمية بما في ذلؾ يعتمد، (Guilhot,2000)لػمباحث كفقنا      
التي يمكننا الاستشياد بيا مف بيف أىـ تشريعات  الخارجية،كلمالية، التنظيمية االعكامؿ البشرية، التقنية، 

 . المنافسة

نماذج التحميؿ كنظرية المنظِّمات ، العمكـ الاجتماعية، عمـ الاقتصاد ؿلمرجعيةاإفٌ الأيطر النٌظرية      
، حكؿ محافظ الأعماؿ كالقًكل التنافسية كسمسمة القيمة الإستراتيجي التي تـ تطكيرىا منذ السبعينات كالثمانينات

إذا كانت المكاجية بيف التحميؿ الداخمي الذم يركٌز ، ؼفإف الفشؿ ناتج عف عدـ الامتثاؿ لمتكصيات الإستراتيجية
ة مؤسسغير مكاتية فإف اؿ، لتحميؿ الخارجي المتعمؽ بالفرص كالتيديداتاكالقكة كالضعؼ، عمى خصائص 

 (Sami2012, p. 113). .محككـ عمييا بالزكاؿ
فعالة اؿتسكيؽ غير اؿ إستراتيجية  أفٌ في المممكة المتحدة (1992ىكؿ، )قاـ بيا دراسة بينت : المنافسة. 1.3.1

مص ، كما لفشؿاسبب ت لنمك في اإلى أفٌ العنصر التجارم الأكثر إشكالية ىك التسكيؽ ك (1994ميتشؿ، )خى
، كبالتالي فإف التحميؿ المتزامف لمكضع التنافسي كقيمة النشاط يجعؿ المؤسسة تطكر الأنشطة التجارية

 .تككف كاضحةن كمدركسة منذ البدايةفإف مسارات الفشؿ كالإفلاس إستراتيجية شاممة؛ لذلؾ 
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إما أف تككف ربحيتيا منخفضة بينما : ة الفاشمة لدييا مشكمةمؤسسفإف اؿالأعماؿ،  في نياية عممية تطكر 
الكصكؿ إلى  كبالتالي؛  لـ تعد مربحةمنخفضة لكنياأك أنيا تتطمب مكارد مالية ، تتطمب احتياجات مالية كبيرة

 .دةطريؽ مسدك

ستراتيجيات الحجـ، ا كىذه النماذج القديمة تاريخيًّ        تنطبؽ بشكؿ جيد لاالتي تعتمد عمى فكرة ىيمنة التكمفة كا 
يعيد تقديـ مفيكـ قطاع النشاط كالصناعة  (1986بكرتر،)، لذلؾ فإفٌ ات صغيرة كمتكسطة الحجـمؤسسعمى اؿ

ا ة تكاجو نظاـمؤسسات في نفس القطاع، فإفٌ اؿلمؤسسكيشير إلى أنو بالإضافة إلى التنافس بيف ا، كالتكنكلكجيا
سياما الضغكط التي يمارسيا المكردكف كالعملاء، كتيديدات الكافديف الجدد كالمنتجات البديمة،  ، لاامتناقضيا قك

لا فإنيا ىا، ة تطكير مياراتمؤسسات المستمرة، يجب عمى اؿلتحدمفي مكاجية ىذه ا، ؼكأحياننا الدكر المبيـ لمدكلة كا 
 .(Pene-1983). بنجاحياتخاطر 

يجب أف نذكر ، اتمؤسسفشؿ اؿأسباب  الميتمة بشكؿ خاص بدراسات اؿفمف بي: التكنولوجيا. 2.3.1
 خطر، الاعتماد التكنولوجيخطر : معينةةى أخطار  يحدٌد ثلاثحيث، ((Marchesnay,1985المخاطر التي طكرىا 

 المرتبطة بالظيكر تقمب التكنولوجيا خطرك، اتساع المنتج كالسكؽك ، الذم يعتمد عمى ضيؽ أالاعتماد التجاري
 .الافتراضي لتقنية بديمة

أما بالنسبة  ممكننا،  الصحيحةة الخيارات الإستراتيجيتبنِّيجعؿ خطار ت إفٌ الدراسة المتزامنة لجميع ىذه الأ    
تتبٌع الكسائؿ الضركرية إذا لـ ات مؤسسأفٌ النٌمكى ىك مصدر ىشاشة لؿ فقد أكد، ((Sandberg et al ,1987لػػ

 .قلمحفاظ عمي

نظرنا ، ة تطبيقيامؤسس التي يجب عمى رئيس اؿة تحديد الإستراتيجيخطار كمٌيا عمىتساعد ىذه الأ     كما 
 ،ة الأجؿقصيرفٌ أمٌ فشؿ في خطط العمؿ لأللاعتماد عمى أىداؼ العمؿ قصيرة الأجؿ كطكيمة الأجؿ، 

فشؿ المشركع مف التقادـ التكنكلكجي الذم ينتج عنو ا ىك مسار ىذ، كة المدلىداؼ طكيؿسينعكس عمى الأ
.  ككذلؾ إنتاج غير كاؼو لا يمبٌي الطمب،أسعار تكمفة غير تنافسية في السكؽ

 عمى اختيار الاستثمار إذا لـ يكف مناسبنا لاحتياجات ا في ىذا الصدد يككف لممخاطر التكنكلكجية تأثيرن     
.  التجاريةا أك إذا لـ يأخذ في الاعتبار إمكاناتوىا، أك إذا كاف لا يتكافؽ مع القدرات الفنية ؿ،ةمؤسساؿ

 فٌ أات التي عانت مف الفشؿ، لمؤسس االتجريبية لعدة أبحاث فيتيظير النتائج : متطمبات رأس المال. 3.3.1
 فشؿأف اؿ، كةمؤسس اؿالمفضية إلى استمرار بقاءعكامؿ ك مف اؿالحفاظ عمى ىيكؿ رأس ماؿ مناسب مف البداية ق

 كصافي رأس الماؿ العامؿ، كالزيادة في ،فعدـ كفاية رأس الماؿ الأكلية، ىك نتيجة قصكر في الإدارة الإستراتيجي
مثؿ ؛ قابمة للاسترداداؿ غير لا سيما النفقاتالتكاليؼ المالية كالركاتب، فضلان عف متطمبات الاستثمار الكبير، 
 . الإعلاف أك البحث كالتطكير، تؤدم إلى تدىكر الكياف الاقتصادم



التعثر المالي في المؤسسات الصعيرة والمتوسطة: الفصل الثاني  

 

 
79 

 

 :المقاربات التنظيمية والإدارية. 4.1

يجب تقدير مساىمة ىذا النكع مف ، حيث  سياساتيا كثقافتيا،ىيكميافيشمؿ ة مؤسس البعد التنظيمي لؿ     أما
فيما يتعمؽ بجكدة كأىمية أنظمة الإدارة  أم الكضع التنظيمي؛ في فيـ آليات الفشؿ مف حيث الييكؿالنيج 
كؿٍّ مف  يقكدنا إلى تحميؿ فشؿ الأعماؿلذلؾ فإف تعقيد ظاىرة ، ةالمؤسس دكر المدير أك رئيس سيما كلا، المنفذة

 الجانب التنظيمي كالإدارم داخؿ لمشركة، ككذلؾ التنافسي الظاىرة بالسٌياؽالجانب الإستراتيجي الذم يربط 
 .(17، صفحة 2016/2017سامية، ) ةمؤسساؿ

 .المناهج التفسيرية لمسارات التعثر المالي: ثانيا

     إفٌ تعثرى المؤسسات يككف عبارة عف مسار تطكرم يمتد لعدة سنكات؛ كىذا ما ساعد الباحثيف عمى تحميؿ 
الظاىرة بشكؿ منطقي كمتسمسؿ، كما ساعد عمى فيـ عناصرىا كآثارىا بشكؿ أفضؿ، كرغـ الجدؿ كالاختلاؼ 
في تحديد مسارو معيف لمتعثر المالي بالمؤسسات، إلٌا أفٌ ذلؾ لـ ييعًؽ الباحثيف عف تناكؿ الظاىرة في حدكد 

 .(Ouennoughi, 2016, p. 16) بيئتيـ، كدرجة نمك الاقتصاد، كتأثير العكامؿ المحيطة

 : كيمكف أف نكجز أىاـ الأبحاث التي تناكلت تحديدى مسارً أك مراحؿ التعثر المالي في الآتي
 (John Argenti ;1986).مسار : المسار الأول. 1.2
اتو مختمفةن لكصؼ المراحؿ التي تمر بيا المؤسسة قبؿ أف مسارمف الباحثيف في ىذا المجاؿ دـ كثيره  يؽ    

شيرىا ذلؾ العمؿ الذم قدمو أكلعؿ مف ، مف النشاط الاقتصادم الذم تمارسو الخركجإلى ينتيي بيا الأمر 
 انو العممية التي تككف فيوأحيث استخدـ مصطمح الفشؿ في عممو كعرٌفو عمى ، (John Argenti ;1986)الباحث 

كخلاؿ تمؾ الفترة ستمر المؤسسة بأربع ، بالعسر المالي نتييتم ت اؿةالمؤسسة قد بدأت بالسير في الطريؽ الطكيؿ
 .(39-31، الصفحات 2007ريحاف، ): كالتي ىي كما يمي مراحؿ كاضحة المعالـ كرئيسة

تكتسب المؤسسة عيكبنا محددةن، كلكنيا ما زالت عيكبنا : تسمط الإداريإلى النزوع  :المرحمة الأولى. 1.1.2
فٌ قكائميا المالية كمؤشراتيا المالية إ أداء المؤسسة، كبالتالي ؼكاضح فينتج عنيا أية أخطاء أك فساد تكامنة كلـ 

 .لف تككف ذات أية أىمية في كشؼ ىذه العيكب

 سمطة اأف يككف المدير العاـ ذ، ؾ كخاصة في المستكيات العميا منيا، كىذه العيكب تتركز في إدارة المؤسسة    
ك أف تعاني المؤسسة مف ، أ أك أف يجمع شخص كاحد بيف منصبي المدير العاـ كرئيس مجمس الإدارة،ميطٍمقة

 .ضعؼ عمى مستكل الإدارة المالية
  بارتكاب أخطاء جكىرية أك كما يصفياىناتبدأ المؤسسة : لأخطاء النوعيةا: المرحمة الثانية. 2.1.2

Argenti) ) كنتيجة لمعيكب التي تعاني منيا المؤسسةم تأتالكارثية، كالتيبالأخطار . 
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ف المؤسسة تككف قد بدأت إ ؼ،ككنتيجة لارتكاب الأخطاء السابقة: مظاهر الانهيار: المرحمة الثالثة. 3.1.2
كمتزايد، ح ضكتككف أعراض الكصكؿ إلى العسر المالي قد بدأت بالظيكر بشكؿ كا بالسير في طريؽ الانييار

فٌ ىناؾ سنةن أك سنتيف عمى الأكثر تفصلاف بيف المؤسسة كبيف حالة المالية إلى أ الدلائؿ كالمؤشرات كتشير
  .العسر المالي

كىي عبارة عف مرحمة الانييار الفعمي كالتي تككف فييا ، (الانهيار الفعمي)المأزؽ : المرحمة الرابعة. 4.1.2
 .المؤسسة قد كصمت إلى لحظة العسر المالي

كالتي يمكف " Argenti أرجنتي"فكار التي كيجيت لأ الانتقادات يقكدنا إلى إفٌ استعراض المراحؿ السٌابقة،     
 .(32، صفحة 2007شريؼ، ): تمخيصيا بشكؿ مكثؼ كالتالي

 ا كدقيقنا لتمؾ الأخطاء التي يمكف اعتبارىا كما كصفيا بالكارثيةتـ الدراسة ؿ كالتي ستضع  قدـ تعريفنا كاضحن
 .المؤسسة عمى طريؽ الانييار

 عتبر أف المؤشرات المالية لف تستطيع كشؼ حالة م ت فو؛ الجكانب المالية في ىذه العمميةت أىمؿالدراسة
حتى  سنكات، (10)عشر ك(05)خمس التدىكر التي تمر بيا المؤسسة كالتي تستغرؽ حسب رأيو ما بيف 

أم أفٌ المؤسسة تقضي ،  انييارىاالتي تسبؽ أمٌ في السنتيف أك السنة الأخيرة ،تصؿ إلى المرحمة الثالثة
الجزء الأكبر مف ىذه السنكات كىي تعاني مف العيكب الكامنة أك ترتكب أخطاء جكىرية دكف أف ينعكس 

فمؤشرات تقييـ الأداء  ك ىذا بالطبع غير منطقي،، ذلؾ عمى أدائيا الذم تستطيع المؤشرات المالية قياسو
  .المالية غنية بالدلالات المفيدة كالمرتبطة بيذا المكضكع

 (:1996الخضيري، )دراسة : المسار الثاني. 2.2

ست مراحؿ أساسية تتككف منيا بالتعثر المالي مراحؿ  (1996الخضيرم، )  الباحثحدٌد في دراسة أخرل     
 .(33، صفحة 1996الخضيرم، ) :عممية التعثر المالي كالتي ىي كما يمي

ىذا العارض ييعتبر اختبارا كتحدٌيا لممدير المالي لممؤسسة، ، ظهور الحدث العارض: المرحمة الأولى. 1.2.2
 .إف انتبو لو كأدرؾ خطكرتو فإنو ينقذ المؤسسة مف احتماؿ التعثر

 أم المرحمة التي تتجاىؿ فييا الإدارة الخطر الذم يحيط ؛التغاضي عن الوضع القائم: المرحمة الثانية. 2.2.2
كيعكد ذلؾ بالدرجة الأكلى إلى الضعؼ في كفاءة ، بيا كنتيجة لمحادث العارض الذم ظير في المرحمة السابقة

  .ىذه الإدارة

تتكقؼ ، حيث تصبح حالة التعثر المالي حالة اعتيادية؛ التعايش مع التعثر المالي: ةثالثالمرحمة ال. 3.2.2
، كتتحكؿ إلى مجرد المحافظة عمى بعض خطكط  كيتـ إغلاؽ الخطكط الإنتاجية،فييا الاستثمارات الجديدة

 .الإنتاج القائمة
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 في حيف تستمر إدارة ، تزداد فييا الخطكرة؛ أيفاستمرار التعايش والتهوين من الخطر: ةرابعالمرحمة ال. 4.2.2
 .الخسائر بالتفاقـكىنا تبدأ راشدة،  اؿسياساتيا غيرتستمر في ك، ىاالمؤسسة في تجاىؿ

 شركائيا التعثر المالي لممؤسسة إلى حيث ستتسرب أنباء؛ حدوث الأزمة المدمرة: المرحمة الخامسة. 5.2.2
  .ليـ ذلؾكىنا سيبدؤكف بالمطالبة بحقكقيـ كاتخاذ الإجراءات القانكنية التي تكفؿ الخارجييف، 

كذلؾ بإقالة مجمس إدارة المؤسسة الحالي ؛ معالجة الأزمة أو تصفية المؤسسة: المرحمة السادسة. 6.2.2
 أك ، سكاء كاف ذلؾ عف طريؽ إعادة جدكلة الديكف؛كتعييف مفكض مسؤكؿ عف عمميات الإصلاح في المؤسسة

 .الدمج أك مف خلاؿ التصفية النيائية لممؤسسة

 الضٌعؼ في كىك، (John Argenti ;1986)قدمو  الذم طرح كاؿطرحبغض النظر عف التكافؽ بيف ىذا اؿ     
 الملاحظتيف ذًكرإلٌا أفٌ ذلؾ لا يمنع مف ؛ كفاءة الإدارة ىك المسؤكؿ الأكؿ كالأخير عف حالات تعثر المؤسسة

 :التاليتيف
 ىك عدـ تحديد الفترة الزمنية التي قد تستغرقيا مراحؿ التعثر المالي:الأولى . 
 نو لـ يقدـ تكصيفا دقيقا لمحالة أ بالرغـ مف قياـ الباحث بتحميؿ ىذه العممية مف كجية نظر مالية إلا :الثانية

 .المالية لممؤسسة في كؿ مرحمة مف ىذه المراحؿ
 (.1996،  الفتوحأبو)دراسة : المسار الثالث. 3.2

شكاىد مالية كزعيا عمى أربع مراحؿ رئيسية تيظير كؿ ( 1996، أبك الفتكح)ت دراسة  قدـكفي نفس السٌياؽ     
 .(236، صفحة 1996فضالة، ): ىيمنيا مدل التعثر المالي الذم تعاني منو المؤسسة، كىذه المراحؿ 

الحصكؿ عمى قركض ، الحاجة إلى تعديؿ النشاط الاقتصاد، التأثر بالنكاحي القانكنية: الأولىالمرحمة . 1.3.2
 . المخزكفمتعاقبة كتكديس

التخمص مف المكجكدات ، عقد قركض طكيمة الأجؿ، فقداف أسكاؽ التسكيؽ تدريجيا: الثانيةالمرحمة . 2.3.2
  .الماؿ العامؿ سأرالثابتة كنقص 

العمالة، الاعتماد عمى جيات خارجية في تكزيع   بعضعفإلى الاستغناء   الحاجة:الثالثةالمرحمة . 3.3.2
  .نقص في السيكلةىا ك تأخر في تكزيع، معالأرباح
 ممارسة لى تكقؼ المؤسسة ع، بيع بعض المكجكدات الثابتة لمحصكؿ عمى السيكلة:المرحمة الرابعة. 4.3.2

 .متعاقبة خسائر أك تأخر في تسديد التزاماتو، نشاطيا العادم

رجع بدء عممية أقد لتي اقترحيا، ، مف خلاؿ المراحؿ الأربعة ا(1996، أبك الفتكح) دراسة  أفيظير لنا     
 تعديؿ مضطرةه إلىمما يعني أفٌ المؤسسة ؛ اللاحقة التعثر المالي لممؤسسة إلى تأثرىا ببعض النكاحي القانكنية
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 التعثر  مسار فاف؛كفي حاؿ عدـ امتلاكيا المركنة الكافية لتحقيؽ ذلؾ، نشاطيا بما يتلاءـ مع ىذه المستجدات
 :كالملاحظ عمى طرح الباحث التالي. المالي فييا سيأخذ الشكؿ السابؽ

 ؿ الفترة الزمنية التي قد تستغرقيا مراحؿ التعثراىـ إ:الملاحظة الأولى. 
 عدـ قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع المتغيرات القانكنية ىك السبب مبدأ مف الانطلاؽ : الملاحظة الثانية

 . أسباب التعثر الماليا ما يخالؼ تشعب ككثرةكىذ، الكحيد في عممية التعثر المالي

، جميع المؤسسات المتجية نحك التعثر الماليؿ كاحد مسار لا يكجد  مف دراسات، أنومٌا تقدـالملاحظ ـ     
سبب التعثر المالي كطريقة تعامؿ إدارة  عكد ذلؾ إلى؛ منما قد تختمؼ ىذه المراحؿ مف مؤسسة إلى أخرلإك

  .الأمر الذم يمعب دكرا حاسما في تقرير احتماؿ كصكؿ المؤسسة إلى حالة التعثر المالي أـ لا، المؤسسة معو

 .(Didier Van Caillie ; Nathalie Crutzen)المسار الشمولي : المسار الرابع. 4.2
ختمؼ عكامؿ التعثر المالي ـ يشمؿ  ومىذجا(Didier Van Caillie ; Nathalie Crutzen)     قد قدـ الباحثاف 

، إلى المستكل الذم تظير فيو (الأسباب الجذرية لمتعثر)متسمسمة زمنيا، بدءا مف المستكل الأساسي لمتعثر 
 (.20، صفحت 2016اوتصار، ).( الإفلاسالمالية قبؿالمؤشرات )الأعراض 

 تسمسل مراحل التعثر المالي: (3-2)الشكل 

Source : Nathalie Crutzen et Didier Van Caillie. "L’enchainement des facteurs de 

défaillance de l’entreprise- Une réconciliation des approches organisationnelles et 

financières",Conférence annuelle de " l'Association Francophone de 

Comptabilité", France, Poitiers, May 2007, p.9. 
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لتعثر إلى ا ما يميز ىذا الطرح أنو كبطريقة ديناميكية شاممة جمع بيف تسمسؿ جميع الأسباب المؤدية     
ٌـ تنظيـ النمكذج في أربع مراحؿ كركنكلكجيةالمالي، ظيكر أعراض الفشؿ كتدىكرىا ، (سز )أصؿ الصعكبات:  ت

 .(23، صفحة 2016انتصار، ) (.رز)، كأخيرا إفلاس الشركة(دز )كتحكؿ المؤشرات إلى المكف الأحمر، (عز)

أمٌ عمؿ يتجو نحك الفشؿ يمر بكؿ مرحمة مف ىذه المراحؿ الزمنية الأربع، كمع ذلؾ قد تختمؼ الأسباب      
كيمكف أف تتداخؿ عكاقبيا بطرؽ مختمفة لتؤدم إلى النتيجة ، لالكامنة كراء الصعكبات مف مؤسسة إلى أخر

 .( العمر،الحجـ كقطاع النشاط )كلاسيما كفقنا لمخصائص الجكىرية لممؤسسة، النيائية للإفلاس

إمٌا أف تككف : ، إذ يتفرع حالتاف(0ز)تبدأ شبكة القراءة لمشكؿ السابؽ مع إنشاء المؤسسة في الزمف      
ما أف تككف قد أينشئت (سز)المؤسسة قد كلدت في حالة تكازف، كحدكث الاختلاؿ سيككف خلاؿ فترة لاحقة  ، كا 

 :، كفيما يمي شرح لمراحؿ الفشؿ الكاردة بالشكؿ السابؽ(سز= 0ز)باختلاؿ منذ البداية 
النهج الدارويني : ، تقكـ عمى اعتبار أفٌ لممؤسسة نيجيف تقميدييفأصل الصعوبات: المرحمة الأولى. 1.4.2

 خبرتو ، الذم يجعؿ دكافع فريؽ الإدارةالنهج السموكي: المذاف يعتبراف متساكييف في الأىمية: والنهج السموكي
 فيرل المؤسسة في بيئة تمر النهج الداروينيالقكة الدافعة التي تكضح ىيكؿ كعمؿ نظاـ المؤسسة، أمٌا ، كتدريبو

 .منيا بأكثر مما تؤثر عمى السمكؾ كالتطكر

فيحدد أف فشؿ الشركة مرتبط بشكؿ أساسي ، يتـ تعزيز خيار كضع ىذيف النيجيف في قاعدة النمكذج     
كقدرتيا عمى التكيؼ مع التغيرات في البيئة مف ناحية بيئة الأعمال ك، مف ناحيةالمواقؼ الإدارية : بعامميف

أخرل، كالجمع بيف ىذه العناصر الأساسية يقكدنا إلى قراءة المؤسسة كمحفظة محدكدة مف المكارد المالية، 
الطريقة التي ، البشرية، التقنية كغير المممكسة، تحدد الإدارة تحت تأثير بيئة الأعماؿ ككفقنا لممكارد المتاحة ليا

فمف المنطقي أف تحتكم سياسات الشركة عمى أخطاء، كمف ، تستغؿ بيا ىذه المكارد؛ لذلؾ إذا فشمت الإدارة
بيف ، أجؿ أف تككف المؤسسة فعالة مف حيث الإدارة؛ تيكازف بيف الاىتمامات قصيرة الأجؿ كطكيمة الأجؿ

الاىتمامات المالية كغير المالية، ككذلؾ الاىتمامات الداخمية كالخارجية؛ كبالتالي فإف إدارة المؤسسة ضعيفة إذا 
 كمع تقدـ ،لـ يتـ أخذ ىذه الأبعاد الرئيسية في الاعتبار بشكؿ كاؼ؛ الامر الذم ييدخؿ المؤسسة في دكامة ىبكط

تزداد المشاكؿ كالأخطاء سكءنا كتكرارنا؛ حيث يتـ إبراز التفاعلات بيف العناصر ، العمؿ خلاؿ ىذه الدكامة
 .كتزداد احتمالات الخركج تدريجينا، المختمفة

، ككذلؾ (إستراتيجيتيا، سياساتيا التجارية، التشغيمية كالمالية )فإف الطريقة التي تيدار بيا المؤسسة كبالتالي؛     
مكقعيا في السكؽ سيككف لو تأثير عمى مكاردىا، كعندما تدخؿ في دكامة الفشؿ؛ تتدىكر مكاردىا ككذلؾ عكامؿ 

 .(Crutzen & Didier, 2007, pp. 10-13) .الإنتاج
تظير ، بعد فترة زمنية متغيرة حسب الحالة، (عز)ظهور أعراض الفشل وتدهورها : المرحمة الثانية. 2.4.2

أعراض فشؿ المؤسسة إذا لـ يتـ تنفيذ الكسائؿ مف أجؿ تحسيف الكضع، إذ يتزامف الدخكؿ إلى ىذه المرحمة مع 
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، كىي أكؿ علامات التعثر التي يمكف (زيادة تدىكر المؤشرات المالية)الدخكؿ في دكامة التعثر المالي 
 . ملاحظتيا، إذ أف تدىكر العناصر التنظيمية انعكس بشكؿ كاضح عمى المؤشرات المالية

تككف المؤسسة عمى بعد بضعة ، ذلؾ، بعد (دز)تحول المؤشرات إلى المون الأحمر: المرحمة الثالثة. 3.4.2
تتتابع الأحداث ، أشير مف الإفلاس القانكني كعادة ما يككف قد فات الأكاف لتغيير كضعيا، مف ىذه المرحمة

بسرعة كبيرة كيتدىكر الكضع المالي بشكؿ خطير؛ لقد تعرضت ملاءتيا المالية إلى الخطر، كبالتالي إلى انعداـ 
 .السيكلة الحرج بشكؿ متزايد كخطير، مما يقكد إلى انعداـ ثقة الشركاء كالمقرضيف

النتيجة الحتمية لتسمسؿ الأحداث ىي الإفلاس باتخاذ ، (رز)إفلاس الشركة : المرحمة الرابعة. 4.4.2
 .الإجراءات القانكنية؛ إما باعتراؼ المقاكؿ صاحب العمؿ أك التعبير عنو مف طرؼ الدائنيف

 .أبعاد التعثر المالي: ثالثا

انطلاقا مما سبؽ مناقشتو مف أبحاث كدراسات، كمف خلاؿ ما تفرضو الطبيعة الديناميكية لمتعثر المالي،      
يمكننا أف نتصكر خمسة أبعاد رئيسية ، النيج الداركيني كالنيج السمككي: نيجيف السابؽ ذكرىماكاستنادا إلى اؿ

لمتعثر المالي مف شأنيا أف تخدـ ىذا البحث لاحقا، كأيضا سد الفجكة البحثية، كدعـ البحكث الأكاديمية فيما 
 .يخص كضع الإطار العاـ لمتعثر المالي

أبعاد رئيسية خمسة ة مؤسسمع الكضع المالي لؿ البيئية  تغير الظركؼرابطلذلؾ يجب أف يستغؿ تحميؿ ت     
بُعد المتغيرات ، (خاصة الإدارة)بعد البيئة الداخمية ، البعد المالي، البعد الزمني: تعثر ىيلديناميكيات اؿ

ٌـ التمكقع الإستراتيجي لممؤسسة ضمف الخارجية  التي تساىـ بشكؿ أك بآخر بتعجيؿ مراحؿ التعثر المالي، ث
 .بيئتيا، المعبر عنو بالقدرة التنافسية لممؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة

ييقصد بو الفترة الزمنية الممتدة مف ظيكر أكؿ العلامات عمى تدىكر : (دورة الفشل)الإطار الزمني بعد . 1.3
 .أداء المؤسسة مركرا بتسارع ضعؼ الكضعية إلى غاية تفاقميا

     فالتعثر المالي ليس كليد المحظة كما سبؽ ذكره، رغـ ذلؾ مف الميـ الإشارة إلى أنو يصعب تحديد مدل 
دكرة الفشؿ؛ نظرا لصعكبة قياس لحظة بداية الفشؿ، حيث فشمت الدراسات الأكلى في تحديد تاريخ الفشؿ لأكثر 

سنكات، في حيف أف الدراسات الحديثة بينت أف أكلى المؤشرات التي يمكف ملاحظتيا تمتد إلى  (03)مف ثلاث 
سنكات أك أكثر قبؿ حدكث الفشؿ، كما يميز ىذه المؤشرات أنيا ذات طبيعة إستراتيجية كليست  (05)خمس 

 .(Otecheva, 2007, p. 49) .مالية؛ لذلؾ يصعب قياسيا

إفٌ أمٌ تقصير، خمؿ، تأخر أك تعثر ميما ما كاف سببو فإنو ينعكس مباشرة عمى الكضعية : البعد المالي. 2.3
المالية لممؤسسة، كتيظيره قكائميا المالية بشكؿ مباشر ككاضح، كالمفصؿ الحساس لأيٌة مؤسسة الذم يجب 
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التركيز عميو بكضع المقاييس اللازمة لضبط المكارد المالية كالتحكـ فييا، كمراقبة ىذه المقاييس كالمؤشرات 
 . المالية حسبما تقتضيو حاجة المؤسسة

    في ضكء ذلؾ؛ فإف الأىداؼ المالية لممؤسسة تركز عمى تكفير الإمكانات المالية للأزمة لأداء المياـ 
المطمكبة منيا، كذلؾ في ظؿ التكجو المعمف كغير المعمف نحك التمكيؿ الذاتي لممؤسسة مف خلاؿ تقديـ 

 .(279، صفحة 2015محمد عيسى، ) .الاستشارات كالخدمات كالأبحاث
 :كيمكف أف نقسميا إلى: بعد البيئة الداخمية. 3.3

، نقص الميارات كالصفات: المشكلات الإدارية ترتبط عمكمنا بثلاثة أبعاد فرعية: بعد البيئة الإدارية. 1.3.3أ
، التشغيمية، المالية )الدكافع الإدارية، أم نقص في الميارات التقنية في النشاط كنقص في الميارات الإدارية

 .بالإضافة إلى عدـ كفاية التدريب كالخبرة الإدارية، الخ...كالتجارية، ةالإستراتيجي
 :تـ تنظيـ ىذه العكامؿ كفقنا لممحاكر التالية: بعد إدارة الأعمال. 2.3.3

 كعدـ كجكد تخطيط إستراتيجي بالإضافة إلى سياسة استثمار غير فعالة:سياسة الابتكار والتعمم . 
 غياب أك عدـ فاعمية الدعاية، فريؽ مبيعات محبط كغير فعاؿ: السياسة التجارية. 
 صعكبة تنسيؽ العمميات كالأنشطة المختمفة المنفذة، كالمكقع الإشكالي لممؤسسة: السياسة التشغيمية. 

 :مجمكعات فرعية (03) يمكف تنظيـ أسباب الفشؿ المتعمقة بيذا البعد في ثلاث :بعد البيئة الخارجية. 4.3

 :يمكف تقسيـ عكامؿ فشؿ الأعماؿ المتعمقة بيذه المجمكعة الفرعية إلى أربع مجمكعات:  العامةةالبيئ. 1.4.3
 .العكامؿ الاجتماعية كالعكامؿ التكنكلكجية، القانكنية، الكضع الاقتصادم/العكامؿ السياسية

 :(1980 ) الأسباب المحتممة لفشؿ الأعماؿ كفقنا لنمكذج القًكل الخمس لبكرتر:البيئة التنافسية. 2.4.3

ا سببا لفشؿ الأعماؿ كالككارث الطبيعية: العوامل العرضية. 3.4.3  يمكف أف تككف العكامؿ العرضية أيضن
 .الخ...، كالأكبئة، الامراض كالطكاعيف(الزلازؿ، الفيضانات كالحرائؽ)

 .(Atamer and Calori 1993 ):يتككف مف عنصريف: بعد القدرة التنافسية لممؤسسة. 5.3

 قيمة أك جاذبية أنشطة المؤسسة بناءن عمى نقاط القكة كالضعؼ كتكقعات العملاء. 
 (الكظيفة فيما يتعمؽ بمنافسييا المباشريف )المركز التنافسي لمشركة. 

دارتيا بعد       ستشيد المؤسسة الفاشمة بمركر الكقت تدىكر مكقعيا الإستراتيجي؛ بالتكازم مع تدىكر مكاردىا كا 
 .تفاعلات متعددة بيف الأبعاد المكضحة أعلاه؛ كبالتالي تفقد أنشطتيا قيمتيا كيضعؼ كضعيا التنافسي
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 .تحميل مسارات التعثر المالي بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: المبحث الثالث
، ككاف مف المنتظر المكاصمة في ىذا "Small Is beautiful:صغيرة جيدة"في بداية الثمانينات ثـ طرح فكرة      

لغاء فكرة " Small Is spécifique:صغيرة مميزة"الإطار بالمطالبة بفكرة   "Small Is dificult:صغيرة صعبة"كا 
 .(25، صفحة 2006/2007ليكارم، )

ٌـ التطرؽ إلى دراسة المشاكؿ التي قد تؤدم بالمؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة لعدـ النمك؛       في ىذا الإطار ت
 .التعثر كالفشؿ خاصة ما تعمؽ بمشاكؿ كخصكصية تسيير ىذا النكع مف المؤسسات كبالتالي احتمالية

سنقكـ في ىذا المبحث بتشريح مسارات الانطلاؽ، النمك كالفشؿ بالمؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة حسب      
النظريات كالدراسات المتاحة التي تناكلت المكضكع؛ ثـ استخلاص أىمية التخطٌيط الإستراتيجي ليذه المؤسسات، 

 .كعلاقتو مباشرة بتخفيض التعثر المالي بيا بكسر مساراتو
 .التعثر المالي بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: المطمب الأول

 معدؿ الإخفاؽ في المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة في مراحميا   نّ (Robert Papin, 2003)ثبت لدل الباحث      
 (Robert, 2003, p. 10) :تأخذ الأكزاف التاليةالأكلى مف النشاط 

 20 %مف المؤسسات تتخمى عف النشاط في السنة الأكلى مف انطلاقتيا . 
 30 %مف المؤسسات تتخمى عف نشاطيا في السنكات الثلاثة الأكلى . 
 40 % مف المؤسسات تتخمى عف نشاطيا في الخمس سنكات الأكلى% 50إلى . 
 50 % مف المؤسسات فقط تستطيع الاستمرار مف بيف المؤسسات التي تخطت الانطلاؽ بخمس سنكات  

.      مف عمرىا (05) مف المؤسسات تفشؿ قبؿ السنة الخامسة % 50أف أكثر مف Altman)) كما أكد 
 .(75، صفحة 2014مصطفى ك مصطفى، )

 .مسارات وسيناريوهات فشل المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: أولا

  Ichak &Lany :مسارات النمو والتدهور نموذجي. 1.1

 لمراحؿ نمك كتدىكر المؤسسات ـفي دراستومف أجؿ تفسير أكزاف الفشؿ السابؽ ذكرىا؛ نجد أفٌ الباحثيف      
 دكرة حياتيا بمراحؿ نمك الإنساف مع تعرضيا في كؿ مرحمة لمشاكؿ قد تنيييا في مف شبوالصٌغيرة كالمتكسطة، 

مسار :  بيف مساريف أساسيفحيث ميز؛ (Ichak Adize ; 1991)بالخركج مف السكؽ؛ كىذا ما تبناه الباحث حينيا 
النمك، كالمقسـ بدكره إلى عدة مراحؿ تنتيي إلي مرحمة النضج، كىي بداية لممسار الثاني الذم يقكد المؤسسة 

 : لمتدىكر كالانتياء، كما يكضحو الشكؿ التالي
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 مراحل نمو المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: (4-2)الشكل 
 

                                                            الثبات والنضج
                                                                                   سن البموغ

مرحمة المراهقة                                              مشاكل البيروقراطية                     
 مرحمة الطفولة                                                                                               

 ميلاد المؤسسة                                                                                                    
المؤسسة كفكرة                       موت المؤسسة                                                                  

                                               مسار التدهور                مسار النمو

 
 .(دراسة نظرية تطبيقية)محددات نمو المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة ، (2006/2007ليكارم، ):المصدر

 مذكرة لنيؿ درجة الماجستير فرع تسيير المنظِّمات، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، 
 .83جامعة أمحمد بكقرة، بكمرداس، ص

 
كأشار الباحث إلى أفٌ كؿ مرحمة مف مراحؿ النمك لا تخمك مف المشاكؿ كالصعكبات التي تيحكٌؿ مسار      

 :النمك إلى مسارو لمفشؿ؛ كأكضح ذلؾ مف خلاؿ المخطط التالي
 .مراحل وأزمات تطور المؤسسات: (5-2)الشكل 

 
 ع نزا                تدهور قبل النضج                                 

                                                                      مرحمة المراهقة
        غير راض     صاحب المؤسسة

 
                                                                                                  ميلاد المؤسسة                              المؤسسة                          مصيدة صاحب                                                     مرحمة الطفولة

                                               موت طفولي
 

                                               المشركع                                         الفكرة                                                 تبخر 
 
 

 ،(دراسة نظرية وتطبيقية)محددات نمو المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة ، (2006/2007ليكارم، ):المصدر
 مذكرة لنيؿ درجة الماجستير فرع تسيير المنظِّمات، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة أمحمد

 .91بكقرة بكمرداس، ص 
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مزاحل لا تخلى مه  (05) فقسّم مزاحل حٍاة المؤسساث إلى خمس (Larry Greiner)أما الباحث      

 الأسماث 

 :والمشكلاث التً تسىق المؤسست مباشزة إلى دوامت مه الصزاعاث تىتهً بفشلها كما ٌىضحه الشكل التالً

 .مشاكل نمو المؤسسات: (6-2)الشكل 
 

                                                                                                                         حجم المؤسسة
 

 أزمة البيروقراطية                                            
                             نمو بواسطة التعاون

                                                                             أزمة المراقبة
                                                نمو بواسطة التنسيؽ

                                             أزمة الاستقلالية
                                                                  نمو بواسطة الإدارة

                                                                              أزمة القائد
                          نمو بواسطة الإدارة

                                                   نمو بواسطة الإبداع
         عمر المؤسسة 

 
 

 ،(دراسة نظرية وتطبيقية)محددات نمو المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة ، (2006/2007ليكارم، ):المصدر
 مذكرة لنيؿ درجة الماجستير فرع تسيير المنظِّمات، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة أمحمد

 96.بكقرة بكمرداس، ص 
 

 .سيناريوهات فشل المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة. 2.1

 تناكؿ دكرة الحياة بمنظكر مغاير، كركز عمى مسارات الفشؿ لكؿ مرحمة، د فؽ(Argenti , 2003) الباحثأمٌا      
حسب ، كالصٌغيرة كالمتكسطة كفؽ معيارمٌ الحجـ كالعمر المؤسسات لفشؿسيناريكىات  (03)ثلاثة بيف فميٌز 

 يختمؼ عنو بالمؤسساتحديثة النشأة   مسار الفشؿ بالمؤسساتفثبت لو أفٌ الظركؼ كالعكامؿ المؤدية لو، 
 .(Argenti, 2003, p. 23). البالغة أكالناضجة
: لمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة حديثة النشأة افشلسيناريو . 1.2.1

 كثيرا ما تتعرض المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة في بداية نشاطيا كتككينيا لمجمكعة مف المعكقات التي     
 :التالي الشكؿ المؤسسات كفؽكيمكف تكضيح المسار الافتراضي لإحدل ، ترسـ نيايتيا الحتمية كالمبكرة
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 .سيناريو فشل المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة حديثة النشأة: (7-2)الشكل 

 

 

Source :J.Argenti"Trajectory of corporate collapse" Journal of Accounting Research, Spring 2003. 
 

: مسار فشل المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة غير الناضجة. 2.2.1

النشاط طكؿ فترة بقائيا في ممارسة تجاكزىا فترة الانطلاؽ، كرغـ  كىي تمؾ المؤسسات الصٌغيرة التي رغـ     
 .التي تـ ترجمتيا بفشميا مف الاختلالات  إلٌا أنٌيا تعاني العديد.( سنةةأربع عشر إلىسنكات  أربع مف)

:  كمف أجؿ أخذ تصكر عمى ىذه الحالة فإف الشكؿ التالي يكضح ذلؾ
 .سيناريو الفشل لممؤسسات الصّغيرة والمتوسطة غير الناضجة: (8-2)الشكل 

 

 
Source:J.Argenti " Trajectory of corporate collapse" Journal of Accounting 

Research, Spring 2003. 

 

إلى ، يعة جدارتبيف مف تفسير مسار انييار المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة بأنيا تنمك كتنجح بصكرة سم     
؛  التدابير اللازمة لاستدراؾ ذلؾ؛ فتحاكؿ حينيا اتخاذ التراجع تتشكؿرغاية كصكليا إلى المٌحظة التي تبدأ بكاد

كما يلاحظ كجكد نفس العيكب التي تعاني منيا  بصكرة متسارعة،كفي طريؽ الانييار  تسير أيضاغير أنٌيا 
أمٌ أفٌ ، (قطب الأنشطة) حيث أفٌ الإدارة تعتمد عمى عمالة بسيطة في تنفيذ أعماليا؛ المؤسسة في بداية تككينيا
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 معالجةبإمكانية ىذا الصنؼ يتميز  كلكفٌ ، (قطب رائد الأعماؿ).  الكاحد مكجكد في ىذا الصنؼردكر الميسيٌ 
فٌ كصكؿ المؤسسة إلى أعمى مستكيات ؛ لأية إلى حدكث الفشؿ أثناء ظيكر أعراضو كمسبباتودالأعراض المؤ
 عف ىاضكٌ  أك تيع،ذ الشركةؽ يككف لدييا مقدار مف الأرباح التي قد تيفبالانييار كقبؿ أف تبدأ ،أدائيا كربحيتيا

 .(75، صفحة 2014مصطفى كمصطفى، ) ،الخسائر إذا تـ استغلاليا جيدا
 

: مسار الفشل في المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة البالغة. 3.2.1

 أم المؤسسات الناضجة مكتممة النمك كالتي أتمت تجارتيا بنجاح فائؽ لعدة سنكات متتالية أك عقكد     
 مف إجمالي الفشؿ الذم تتعرض لو % 30إلى % 20؛ رغـ ذلؾ فيي معرضة لمتعثر كالفشؿ بنسبة مف متتالية

 . مختمؼ المؤسسات

 :في ىذا السٌياؽ؛ كقصد أخذ تصكر عمميٌ ليذه الحالة يتـ إدراج الشكؿ التالي     
 مسار انهيار المؤسسات الناضجة: (9-2)الشكل 

 

 Source:J.Argenti " Trajectory of corporate collapse" Journal of Accounting 

Research, Spring 2003. 

 

مما سبؽ الإشارة إليو يتضح أف المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة معرضة لخطر إنياء ديمكمتيا بالتعثر      
المالي المفضي مباشرة إلى الفشؿ كالخركج مف السكؽ، كلأفٌ مرحمة الانطلاؽ في النشاط ليست فقط مغامرة 

تحتاج إلى انتظار نتائج؛ بؿ ىي أيضا مغامرة تتعرض لمخاطر قد تنيييا لتكِّ بدئيا؛ لذلؾ كجب عمينا تسميط 
 .الضكء عمى مرحمة الانطلاؽ ككضع اليد عمى مكمف الداء

 .مسارات التعثر المالي في مرحمة الانطلاؽ بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: ثانيا

 بيف أربع مسارات محتممة لانطلاؽ المؤسسات الصٌغيرة (Sylvie,1995)     في ىذا الصدد ميٌز الباحث 
كالمتكسطة، معتمدا في ذلؾ عمى درجة كثافة المشاكؿ الحرجة التي يعترض ليا المقاكؿ، كدرجة تراكـ المشاكؿ 

 :الحرجة، كما يكضحو الشكؿ التالي
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 .سيناريوهات بدء التشغيل بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: (10-2)الشكل 

                                                                                                                         حدة المشاكل الحرجة

 

 

 
 

 -                  درجة تراكم المشاكل الحرجة 
Source: Sylvie Sammut ,processus de démarrage en petite entreprise,E.R.Fi, équipe de 

recherchesurla firme,universitémontpellier,www.strategie-aims.comP19 

 

 بدرجات متفاكتة مف الشدة التي تعرٌض جيكدى الاستدامة اكؿيٌر العديد مف المشسـاؿ البداية يكاجو ذ مف    
 إدراؾ عمى أساس للانطلاؽؤكد فكرة أنٌو سيككف ىناؾ سيناريكىات المشاكؿ مالتكرار في طبيعة  لمخطر؛ لأفٌ 

فصاحو القادة  طكاؿ مدة  التي لا تتٌسـ بالثباتعنيا كعمى خصائص المككنات الخمسة لنظاـ الإدارة لممشاكؿ، كا 
 . كتحاكؿ فرض تككينات مكاتية لتطكيرىا،ة تتكيؼ مع الظركؼ المحيطة الجديدةمؤسساؿ  لأفٌ ؛عممية البدء

 Scénario Incrémental. سيناريو بدء التشغيل التطوري. 1.2
:  لو الخصائص التاليةىذا السيناريك الذم يتبٌع التسيير نظاـ     

 تجارم في المجاؿ اؿتقني مثالي، لكنو يعاني مف نقصنشيط، متفاعؿ، : رائد أعمال. 
 أثناء إنشاء المؤسسةضعيؼ : الموارد المالية. 
 ضيقة كغير تنافسية لمغاية: البيئة. 
 التكظيؼ خاضع لمرقابة كالبحث عف التماسؾ: تنظيمال. 
 حسب الضركرةالجمع: الأنشطة . 

 ىذا النكع مف بدء التشغيؿ، عمى الرغـ مف أنو يتطكر بشكؿ كبير مف حيث المشاكؿ التي تكاجيو، إلٌا أنٌو     
 تسمح لو بالتفاعؿ ؛مركنة كبيرة( الذم يدرؾ نقاط ضعفو)بقدر ما يمنح المدير ، يظؿ قابلان للإدارة إلى حدٌ ما

بسرعة قبؿ ارتفاع درجة كثافة المشاكؿ؛ كبالتالي احتمالية التعثر مف البداية كالحجـ المرتفع لممشاكؿ نتيجة عدـ 
 :الخبرة في التسيير كتحمٌؿ المسؤكلية كيككف تطكر المشاكؿ كالتالي

 (قطب بيئة). المسير لو مشاكؿ كصعكبات في إيجاد سكؽ لمنتجاتو 
 (قطب المكارد المالية). المكارد المالية المخصصة للانطلاؽ ضعيفة كتستمر 
 (قطب الأنشطة). بضعؼ المكارد المالية تتأثر أنشطة المؤسسة 
  (قطب التنظيـ)ضعؼ الأنشطة يؤثر مباشرة في تشغيؿ الأفراد 

 سيناريو فوضوي
Scénario chaotique 

 سيناريو تدريجي
Scénario Progressif 

 سيناريو تطوري
Scénario Incrémental 

 سيناريو مخطط
Scénario Planifié 
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 (قطب بيئة). يحاكؿ المسيٌر التأثير في المحيط بإيجاد أسكاؽ جديدة 
 (قطب الأنشطة). يقكـ المسير بتكييؼ المنتكج كفؽ الأسكاؽ الجديدة 

 .     يتٌضح ىذا النيج التطكرم مف خلاؿ الشكؿ التالي؛ حيث يضمؿ في كؿ مرة القطب الذم يعاني الضرر
 .السيناريو التطوري لبدء النشاط في المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: (11-2)الشكل 

 
 

Source:Sylvie Sammut ,processus de démarrage en petite entreprise,E.R.Fi,  

équipe de recherchesurla firme,universitémontpellier,www.strategie-aims.com. p14 

 

 Scénario Progressifسيناريو البدء التدريجي. 2.2
 :     يتميز ىذا السيناريك منذ البداية بشدة المشاكؿ الحرجة كنظاـ تسيير مككف مف

 استباقي مقيد: رجل أعمال 
 منخفضة، لكف المدير يدرؾ ذلؾ منذ البداية: الموارد المالية 
 لا يمكف الكصكؿ إلييا بسيكلة: البيئة 
 القميؿ مف التطكر : المنظِّمة 
 الجمع :الأنشطة 

، كأف جيدايمكف تفسير ذلؾ مف خلاؿ حقيقة أف الإنشاء تـ إعداده كات مشاكؿ قميمة، مؤسس تكاجو ىذه اؿ    
تدار بمكارد قميمة في  ةمؤسس، كبالتالي فإف اؿالمناسبةالقادة يتمتعكف بخبرة مينية قكية، لذلؾ يتـ اتخاذ القرارات 

لا تظير أم مشكمة مالية سياستيا في ترشيد النفقات، ؼ نظرنا ؿباستمرارالبداية، كلكف بأرباح معاد استثمارىا 
صبح أكثر قدرة عمى المنافسة مف خلاؿ تكسيع نطاؽ أنشطتيا ، فتاتمؤسسر الأكلي ليذه اؿالتطكحاسمة في 

يتكشؼ ىذا السيناريك التدريجي  كسرعاف ما، (قطب البيئة) محاكلة التغمب عمى أسكاؽ جديدة ك،(قطب أنشطة)
 أقصى، كالشكؿ حدٌ  ؾالإنشاءمف  (02)عاميف بعد يتـ الكصكؿ إلى مرحمة بدء التشغيؿ؛ حيث بسرعة إلى حدٌ ما
 :التالي يكضح ذلؾ
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 سيناريو البدء التدريجي لمتشغيل بالمؤسسات الصّغيرة ولمتوسطة: (12-2)الشكل 

 

 
 

Source:Sylvie Sammut ,processus de démarrage en petite entreprise,E.R.Fi, 

équipe de recherchesurla firme,universitémontpellier,www.strategie-aims.com. p14 

 

 Scénario chaotiqueسيناريو بدء التشغيل الفوضوي. 3.2
 :التالية الخصائصتسيير بالمككنات الرئيسية لنظاـ      

 شخصية قكية كسمبية متفاعمة مميئة بالتناقضات:رائد الأعمال . 
 الإنشاء تكاد تككف معدكمة عند :الموارد المالية. 
 كاسعة كتنافسية:البيئة . 
 تعاقب التعيينات كالفصؿ:المنظِّمة . 
 فريدة مف نكعيا:الأنشطة . 

 سيككف لذلؾاحتقاف، جميع الأقطاب في حالة يد، كيبدك أفٌ نظاـ الإدارة يخضع باستمرار لضغط شد     
: كما يميمرحمة الانطلاؽ خلاؿ تسيير اؿمخطط نظاـ 

 سيناريو البدء الفوضوي لمتشغيل بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: (13-2)الشكل 

 

 
 

Source:Sylvie Sammut ,processus de démarrage en petite entreprise,E.R.Fi, 

équipe de recherchesurla firme,universitémontpellier,www.strategie-aims.com. p14 

 

كـ فيياطاقة  اؿنقؿ؛ حيث يتـ ة ىي انعكاس مثاليٌ لشخصية القادةمؤسسفٌ إدارة اؿ     إ   بشكؿ سيئ إلىالميتحا
 ليست بأمٌ حاؿ مف الأحكاؿ تسيير المككنات الأخرل لنظاـ اؿ لاحقا، أمٌا لا يمكف السيطرة عميياالمؤسسة؛ بحيث
 .(كاحدتنافسية كنشاط  بيئة)، (عدـ كفاية المكارد المالية)نشاط، مكاتية لبدء اؿ
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 Scénario Planifié سيناريو البدء المخطط. 4.2

 :ات بمككنات رئيسية لنظاـ الإدارة لو الخصائص التاليةلمؤسستتميز ىذه ا     
 مدركسة ككاضحة استباقية ميارات تجارية:رائد الأعمال . 
 كبيرة عند الإنشاء:الموارد المالية . 
 شرعية قكية: البيئة. 
 ثقافة الشركة تطكير: المنظِّمة. 
 (العمؿميمة )، تماسؾ قكمٌ لمزكجيف :الأنشطة. 

، بالإضافة إلى الجانب المالي المدركس بدقة، مشركعيـ إعدادا جيداعدكا ف أىؤلاء القادة ىـ الكحيدكف الذم     
ا ضمافه بكجكد عقد ، كبدأ ىؤلاء المديركف أعماليـ مف خلاؿ التأكد مسبقنا مف كجكد منافذ محتممة لدييـ أيضن

يـ، كيككف مييمًّا إلى حدٌ الكفاية كي مكاحد عمى الأقؿ  .دخكلان مستقرنا نسبينا إلى السكؽ منحى

 كخبرة ،قدرة قكيةكف  يمتمؾـنٌو، إلٌا أ(قطب البيئة)العملاء  مشاكؿ في العثكر عمى      قد يكاجو ىؤلاء القادة
ف كاف حتى ؛ تجارية كبيرة عمى العثكر عمى العملاء القدرةى المضيُّ قدمنا كييعزٌز ىذه النشاط العاـ غير مكات، كا 

ٌـ يمي ذلؾ صعكبات دك كتزكيدىـ بخدمة لـ يتـ تكفيرىا عند تكقيع العؽ، العملاءدائمنا لإرضاء البحث عف ، ث
 كيتمتع ،كبيرة عمى الجانب التجارم مف عممو آمالا ف عمى الاندماج في فريؽ يعمؽمقادر، مكظافيف أكفاء

 .(قطب التنظيـ) بمشاركة بعض القيـ المشتركة

 :كبالتالي فإف مخطاط التقدـ لمسيناريك المخطِّط ىك كما يمي     
  بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة سيناريو بدء التشغيل المخطط(:14-2)الشكل 

 
Source:Sylvie Sammut ,processus de démarrage en petite entreprise,E.R.Fi, 

Équipederecherchesurla firme,universitémontpellier,www.strategie-aims.com 

 

قادنا تطكر نظاـ الإدارة إلى فيـ كشرح تقدـ المرحمة مف خلاؿ التفكير في المشكلات الحاسمة التي يدركيا      
سمح لنا ىذا التحميؿ مف ؛ كيصفيا ركاد الأعماؿ عمى أنٌيا مف المحتمؿ أف تثير التساؤؿ حكؿ بقاء أعماليـ

 .تعديؿ سريع إلى حدٌ ما ممٌا يسمح بأنو يمكف تسميط الضكء عمى المحظات الحرجة بحيث سمسمة الصعكبات
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 المستقبمييف كركاد الأعماؿ في مرحمة البدء المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطةتتيح ىذه السيناريكىات لقادة      
 كطرح الأسئمة الصٌحيحة عمى أنفسيـ فيما يتعمؽ بالمكاجية المحتممة مع المشكلات ،تحديدى مكاقعيـ أثناء العممية

 .يؿ الصعكبات المعمنةؿ كالقرارات التي يمكف تصكرىا لمتنبؤ كتح،المحددة

 .تخفيض التعثر المالي بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة من خلال أدوات التخطّيط الإستراتيجي: المطمب الثاني

     لقد أكجدت العكلمة جممة مف المتغيرات كالصعاب كالتحديات عمى مختمؼ المؤسسات لاسيما الصٌغيرة 
كالمتكسطة منيا، فمـ يعد بمقدكرىا العمؿ دكف رؤية كاضحة كأىداؼ مستقبمية؛ تأخذ في اعتبارىا تطكرات البيئة 
المحيطة؛ كبالتالي كؿ منيا أصبح قيد مجمكعة مف المتغيرات التي لعبت دكرا كبيرا في إعادة صياغة مفاىيـ 

 .ظمت لفترة مف الزمف تحكـ المؤسسة كقيميا

     فمستكل التنافسية الذم تكضع فيو ىذه المؤسسات نتيجة سرعة كديناميكية المتغيرات المحيطة، يتطمب 
أىدافا كسياساتو إستراتيجية عمى درجة عالية مف الكفاءة، التي تضمف ليا الريادة كالتميز لفترة زمنية أطكؿ 

بالمقارنة مع تمؾ التي تنتيج قدرات تنافسية آنية؛ حيث غالبا ما يتـ تحطيميا مف قبؿ المنافسيف، أك مف قبؿ 
الصراعات التنظيمية الداخمية، كبناءن عميو فإفٌ التخطٌيط الإستراتيجي ييتـ بالأىداؼ الإستراتيجية التي تسعى 

المؤسسة لتحقيقيا؛ كعمى رأسيا ىدؼ النمك كالربحية في المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة، فأم تلاؼو كأمٌ تعثر 
 .يفضي في النياية إلى فشميا كخركجيا مف السكؽ خاسرة

     كمف جية أخرل فإفٌ التخطٌيط الإستراتيجي ييتـ بتقديـ الحمكؿ كالبدائؿ لمصعكبات كالعقبات التي يمكف أف 
تكاجو المؤسسة مستقبلا في الأجؿ الطكيؿ، كالتي تجعميا عمى استعداد لأمٌ طارئ، فمف خلاؿ الخطة 
الإستراتيجية يمكف التغمب عمى العديد مف المشكلات التي قد تعيؽ كصكؿ المؤسسة إلى تحقيؽ أىدافيا 

 .الإستراتيجية
 .أهمية التخطّيط الإستراتيجي لممؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: أولا

     إفٌ المؤسساتً الصٌغيرة كالمتكسطة كلمخصائص التي تـ ذكرىا أعلاه، قمة الإدارييف أك عدـ كجكد إدارة 
مستقمة متخصصة في كضع الخطط الإستراتيجية، كما أف مدراءىىا ليـ قناعة راسخة بأف ىذا النكع مف التخطٌيط 
يعطي النتائج المرجكة منو في المؤسسة الكبيرة فقط، كأنيـ لا يممككف الجيد كالكقت الكافييف لمقياـ بو علاكة عمى 

 .ذلؾ أنو يتطمب الحصكؿ عمى كـ ىائؿ مف المعمكمات الدقيقة التي يتطمب تكفرىا صعكبة كبيرة
     رغـ ذلؾ فإنو لا يمنع تمؾ المؤسسات مف التطمع إلى تحقيؽ عدة أىداؼ عمى رأسيا النمك كالاستقرار 

، الريادة كالتميز، كىي أىداؼ ذات طابع إستراتيجي تسعى مف خلاليا إلى تحسيف مركزىا (عكس التعثر)
التنافسي في إطار بيئتيا، كتتطمب كضع خطط طكيمة المدل مف شأنيا أف تستكعب الفكر الإستراتيجي لقادتيا 

 .ككضعو مكضع التنفيذ
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     ىذا الطرح يقكدنا بالضركرة إلى معرفة الفكائد التي يمكف لمتخطيط الإستراتيجي أف يقدميا لممؤسسات 
 .(241/242، صفحة 2011السايح، ):الصٌغيرة كالمتكسطة كالتي نكضحيا في الآتي

  ،مكارد مالية، ) يعمؿ التخطٌيط الإستراتيجي عمى تكفير الاحتياجات كالمكارد الضٌركرية كاللازمة لممؤسسة
، كيرفع مف كفاءة استخداميا، لأفٌ ذلؾ الحجـ مف المؤسسات يعاني مف مشكمة شح (بشرية كمعمكماتية

المكارد مع صعكبة الحصكؿ عمييا في الأكقات التي تتحدد كفؽ البرامج الزمنية لخططيا التشغيمية، إلى 
 .جانب ارتفاع تكاليؼ الحصكؿ عمييا

  ييمكف التخطٌيط الإستراتيجي تمؾ المؤسسات مف بناء قدراتيا الذاتية عمى أسس ثابتة كعممية في مكاجية 
المتغيرات كالظركؼ البيئية المحيطة، فمعظـ المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة تعاني مف ضعؼ قدراتيا 

 .عمكما، كالقيادية عمى كجو الخصكص
  رفع مستكيات القدرة التنافسية، فالتخطٌيط الإستراتيجي يركز عمى دراسة العكامؿ البيئية باستمرار، ككضع 

السياسات كالإجراءات اللازمة بالخصكص، فالربط بيف عممية تخصيص المكارد كالقدرات التنافسية لا يتأتى 
 .إلا عف طريؽ الاستعانة بنيج التخطٌيط الإستراتيجي

  يمد القائميف عمى إدارة المؤسسة بخارطة تكضيح المشكلات كالمياـ الصعبة التي ستكاجو المؤسسة في 
رساء قكاعد لمتعامؿ معيا بما يميد لاتخاذ القرارات الناجحة التي تتفؽ مع أكلكيات الأىداؼ  المستقبؿ كا 

ذا عممنا أفٌ مثؿ ىذه المؤسسات عادة ما تتركز فييا عممية اتخاذ القرار بيد مالؾ المؤسسة،  الإستراتيجية، كا 
لذا فإف تنكع القرارات كالبدائؿ في ظؿ محدكدية مياراتو كخبراتو سكؼ ترفع مف نسبة القرارات الخاطئة في 

 .ظؿ عدـ كجكد خطة إستراتيجية
 .مُلاءمة التخطّيط الإستراتيجي لخصائص المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: ثانيا

، لأفٌ كفاءة الحجـ تستكجب (الحجـ كالتقنية)     مف أىـ المحدٌدات الٌتي تميٌز المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسٌطة 
كضع حدكد لمطاقة الإنتاجية، كىذه الحدكد تيبنى عمييا الكثير مف القرارات المتعمقة بعممية تخصيص المكارد 

؛ بحيث لا يمكف استيعاب ىذه المتغيرات كالعلاقات التي ترتبط ببعضيا، إلٌا مف (المالية، البشرية، كالتقنية)
خلاؿ خطة تتبنى التنسيؽ فيما بينيا، كيككف محكرىا إستراتيجية المؤسسة في التكسع كالنمك، ككسر مسارات 

 .التعثر المالي؛ بحيث تركز عمى المتغيرات الداخمية كالخارجية المحيطة بالمؤسسة
 .التخطّيط الإستراتيجي ومشكمة تحديد الحجم الأمثل لممؤسسات الصّغيرة والمتوسطة. 1.2

     عادة ما يتعمؽ حجـ المؤسسة بقرار المستثمر خاصة في المراحؿ الأكلى للإنشاء، حيث تحدٌد المكاردي 
المتاحة لرائد الأعماؿ حجـ المؤسسة كنطاؽ السكؽ الذم ستعمؿ فيو، مع الأخذ في الاعتبار كالأىمية عكامؿ 

 .البيئة الخارجية التي ىي أيضا تضغط عمى قرار رائد الأعماؿ بخصكص الحجـ الأمثؿ لممؤسسة
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     كىنا يعمؿ التخطٌيط الإستراتيجي عمى المكاءمة بيف حجـ المؤسسة كتأثير المتغيرات كعكامؿ البيئة 
الضاغطة مف خلاؿ تحميؿ العكامؿ الداخمية كالخارجية لمبيئة المحيطة، كتحديد سبؿ الاستجابة لتغيير تمؾ 

العكامؿ كاستخداميا في تحديد الحجـ الأمثؿ الذم يجب أف تككف عميو المؤسسة كصكلا إلى تحقيؽ كفاءة الحجـ 
 .(249، صفحة 2011السايح، ). التي مف شأنيا أف تسيـ في دعـ القدرات التنافسية لممؤسسة

 .التخطّيط الإستراتيجي وكفاءة التقنية بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة. 2.2

عمى      التقنية ىي أكثر العكامؿ البيئية حركية، كأكثرىا كأعمقيا تأثيرا عمى كفاءة الأداء، كتضع المؤسسة 
 في مجاؿ نشاطيا، المستخدمة مف تطكر عمى التقنيات يطرأىب كالاستعداد الدائـ لمتعامؿ مع ما أ مف التةحاؿ

تجاكز عقبو سكؽ ضيؽ النطاؽ كيسر  كالمتكسطة إمكانية تقدـ التقني لممؤسسات الصٌغيرة اؿكفي ىذا السٌياؽ كفر
تعمؿ في نطاؽ السكؽ المحمي إلى ة  ذات سعات انتاجيو محدكدة التحكؿ مف مؤسسات صغيرةعمييا امكاني
 تمؾ استفادةف صدل ، إلا أالدكلي ك مع طمب السكؽ المحمية تتلاءـذات سعات انتاجية مؤسسات كبير

 ةىميا تمؾ المتعمؽأسباب، ة ألعدة  نتيجة بسبب قدراتيا التقنية الفرص قد تككف منعدـقالمؤسسات مف ىذ
تيا زاني عمى تخصيص جزء مف ميةغير قادر  لأف المؤسسات الصٌغيرةةالمتاحالمالية كالبشرية بضعؼ المكارد 

ة البحثية كتدريب اليد العاممة المؤىمة لمتعامؿ مع التقنيات  الطبيعة ذات كالتقنية العمميةنشطلأ عمى الإنفاقو
 .ةعمى متابعو التطكرات التقنية مما يجعميا غير قادرة  ما تككف مكمؼةالتي عادالحديثة كالمستحدثة، ك

 بشكؿ مرحمي حسب مراحؿ ةىدؼ تطكير القدرات التقنييتبنى التخطٌيط الإستراتيجي في مثؿ ىذه الحالات      
عماؿ البحث أ اف تقكـ بةنو لا يمكف لممؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطأ، حيث ؤسسةالنمك التي تمر بيا الـ

، كالتكيؼ معيا مف خلاؿ التركيز ة التطكرات التقنيةف ذلؾ يستكجب مكاكبإكالتطكير كىي في مراحميا الاكلى ؼ
 مف عاليةكالتعامؿ معيا بمستكيات  التقنية ىيؿ العنصر البشرم القادر عمى استيعاب التطكراتأعمى تدريب كت

 .ةالكفاء

 بمثؿ التقنيةقصر الطرؽ إلى بناء القدرات أنيا تعتبر إلا أ تتطمب الكثير مف الجيد كالكقت  الإستراتيجيةىذه     
عماؿ البحث كالتطكير عندما تصؿ إلى مراحؿ أ منيا نحك لاحقا كقاعدة تنطمؽتمؾ المؤسسات كالتي ستستخدـ 

 بشكؿ عاـ بما يتكافؽ ةف التخطٌيط الإستراتيجي يعمؿ عمى تخصيص مكارد المؤسسفإ مف النمك كليذا متقدمة
ة  الأفراد كالمكارد البشرمإستراتيجيةبيف إستراتيجية التطكر التقني كة ـءكالمكاة، مف جوإستراتيجيو المؤسسة مع 

 .(230، صفحة 2011السايح، ) .مف جية أخرل

 . بين التخطّيط الإستراتيجي وتخفيض التعثر المالي بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطةةالعلاؽ: المطمب الثالث

     رغـ كثرة البحكث التي تناكلت التخطٌيط الإستراتيجي في المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة مف جية، كالتي 
تناكلت التعثر المالي فييا مف جية أخرل، كرغـ تأكيد كثير مف تمؾ البحكث عمى أف الإدارة ىي المسئكؿ الأكؿ 

 (Dun and Badstreet)عمى تعثر كفشؿ الأعماؿ، عمى غرار التحميؿ الاستطلاعي الذم قامت بو شركة 
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 مميكف شركة 235شركة أمريكية تممؾ قاعدة بيانات لأكثر مف ):المتخصصة في التحميؿ المالي كتقييـ الأداء
 93.1:، الذم تكصؿ إلى أفٌ (الائتماف، المبيعات، التسكيؽ كالمخاطر) دكلة، تقدـ خدمات مف حيث 200مف 
 Managérial)أك إلى عدـ خبرتيا ، (Managérial In compétence)مف الأسباب تعزل إلى عدـ كفاءة الإدارة  %

In expérience).( ،15، صفحة 2016انتصار). 

     مف ىذا المنطمؽ، كبما أفٌ الممارساتً الإدارية السيئة أفضت إلى مشكمة التعثر المالي، مف الضركرم 
كالميمٌح أف ينبع العلاج كالتغيير مف نفس المصدر، أم بكاسطة ممارسات إدارية نقيضة تؤدم إلى القضاء عمى 
الظاىرة، أك عمى الأقؿ التخفيؼ منيا، ىذه الدراسة سمطت الضكء عمى أىـ الممارسات الإدارية علاجا لمظاىرة 

 .ككقاية منيا، التخطٌيط الإستراتيجي بأبعاده الأساسية كالجكىرية

 .إسقاط أبعاد التخطّيط الإستراتيجي عمى خصوصية المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: أولا

مف خلاؿ الفصؿ الأكؿ تـ اقتراح نمكذج لمتخطيط الإستراتيجي، الذم يفترض أف يضمف النجاح في      
المؤسسات، لاسيما الصٌغيرة كالمتكسطة، مف أجؿ التأكيد عمى ذلؾ، مف الضركرم كالميمٌح إسقاط أبعاد النمكذج 

 .عمى خصكصية المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة
 البعد الزمني. 1.1

، إلٌا (عشر سنكات ك أكثر)    مف المعركؼ أفٌ آجاؿ التخطٌيط الإستراتيجي بالمؤسسات الكبيرة طكيمة المدل  
أفٌ تمؾ الآجؿ تختمؼ إذا تعمؽ الأمر بالمؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة نظرا لخصكصيتيا، لذلؾ فإف الآجاؿ 
الطكيمة يجب أف تتكافؽ كىذه الخصكصيةى فلا تتعدل امكانات المؤسسة كقدراتيا، فيجب الاستعانة بالخطط 

قصيرة الأجؿ في إطار رؤية إستراتيجية تعكس التصكر الشامؿ لممؤسسة الصٌغيرة كالمتكسطة في بيئة المستقبؿ، 
كىذا يعني أف يكجو التخطٌيط الإستراتيجي نحك الاىتماـ بالتغييرات التي تحدث في القدرات كالمياـ الإستراتيجية، 

 .بشرط أف ينعكس ذلؾ عمى الخطط التشغيمية مف خلاؿ الربط بيف الأىداؼ قصيرة كبعيدة المدل
 .الفكر الإستراتيجي. 2.1

، كتداخؿ  في المكقؼدحيثما يككف التعقية، ؼ المحدكدة الخطكات التتابعيةتجاكز التفكير الإستراتيجي عممي     م
يؤدم ، ؿلابد منياة يككف التفكير الإستراتيجي حاؿق أماـ رائد الأعماؿ في مؤسستو الصٌغيرة أك المتكسطة؛ متغيرات

 .ة كمعاني عممية كاضحةمكقؼ كغمكض المستقبؿ إلى حاؿة ذاؾ اؿ تحكيؿ ضبابيإلى

ككضع سبؿ ، ك ذاؾؾ أ كيعد ىذا النكع مف التفكير تمييدا لتحديد التصرؼ المطمكب لحضكر ىذا المعتر    
 ةحد المؤىلات المعرفيأكييعد التفكير الإستراتيجي ة،  الفيرص كالقيكد التي تعترض مسار مؤسسالتعامؿ مع
 .ة اليرمية لمكصكؿ إلى الق ٌـق في مؤسستة الفرد التي تيسيٌؿ حرؾةكالسمككي



التعثر المالي في المؤسسات الصعيرة والمتوسطة: الفصل الثاني  

 

 
99 

 

الإدارة يشمؿ كافو مفاصؿ ؛ ؿ مف التخطٌيط الإستراتيجيةمتطكر حالة إلى  استيخدـ التفكيري الإستراتيجي ليشيرى     
ة،  المؤسسكافةؿ  الإستراتيجيالأداء كفي تحديد ،تنفيذىا ك الإستراتيجيةة في صياغق يدخؿف أذالإستراتيجية؛ إ

بتكليد الأفكار المبتكرة التي تجعؿ مف ىذا التخطٌيط ميزة ميمة؛ تتعدل ككنو مجمكعة مف المراحؿ كالخطكات 
 .يجب احتراميا كالتقيد بيا؛ بؿ ىك الحؿ المناسب لممكقؼ المناسب في الكقت المناسب

 .البيئة الإستراتيجية. 3.1

إفٌ تمايز الإنتاج، تدني التكمفة كتحقيؽ أعمى معدؿ لنمك لمدخؿ القكميٌ؛ لـ تعد المحاكر الكحيدة لمتخطيط      
الإستراتيجي عمى مستكل تنظيـ الأعماؿ، فلا بد مف إعطاء نفس الاىتماـ لمبيئة كمحكر رئيسي لمتخطيط 
:   الإستراتيجي في المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة، كتصنؼ بيئة تمؾ المؤسسات إلى ثلاث مستكيات ىي

 .(57، صفحة 2015محمد عيسى، )

رسالتيا، أىدافيا، ثقافتيا، العامميف : ، كتض ٌـ(البيئة الداخمية)تمثؿ المؤسسة نفسيا : البيئة الجزئية. 1.3.1
 .فييا، المكارد، التقنيات كعمميات الإنتاج

التي تربط المؤسسة بالبيئة الكمية، كتتككف مف نيظـ ربطو تيسيؿ التفاعلات بيف البيئة :البيئة الوسيطة. 2.3.1
 .المكرديف، العملاء، الككلاء، السماسرة، مكتب التكظيؼ: الجزئية كالكمية كتشمؿ

النظاـ السياسي، الثقافي، الاقتصادم، التنافسي، : تضـ ثمانية نظـ رئيسة ىي: البيئة الكمّية. 3.3.1
 .(الممكليف)التكنكلكجي، نظاـ القكل العاممة، نظاـ المستيمكيف كنظاـ البيئة المادية 

 .لتحميل الإستراتيجي. 4.1

 لمكصكؿ إلى نقاط ة لممؤسسة كالخارجية الداخمية تحميؿ مككنات البيئة إلىالتحميؿ الإستراتيجي لمبيئ     يستند 
 .ىا في بيئتةالتيديدات التي تعيؽ عمؿ المؤسساكتشاؼ الفيرص التي يمكف استثمارىا ك، القكة كالضٌعؼ

 ةفي تحديد مدل التغير في البيئة  مف الكسائؿ التي تستخدميا الإدار مجمكعة عفة التحميؿ الإستراتيجي عبار    
 العميا ةالإدارة  قدرةبحيث ييسيـ ذلؾ في زياد؛ عمى بيئتياة  في السيطرةلممؤسسة التنافسية ميز اؿتحديدة، كالخارجي
 (.55، صفحة 2015محمد عيسى، ). مركزىا الإستراتيجيأىدافيا كتحديد عمى 

     كالتحميؿ الإستراتيجي في المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة يعتمد عمى قدرة الإدارة في جمع كتصنيؼ 
المعمكمات بدقة متناىية مف البيئتيف الداخمية كالخارجية، كفي كقتيا الصحيح، كما يعتمد عمى مركنة الإدارة في 

 .التعامؿ مع الحركية كالديناميكية المتسارعتيف لمبيئتيف
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 .بناء العلاقة بين التخطّيط الإستراتيجي وتخفيض التعثر المالي بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة: ثانيا

     مف خلاؿ ما سبؽ، أصبح جميٌا أفٌ التخطٌيط الإستراتيجي لو دكر ميـ كفعاؿ في كؿ مؤسسة؛ لأف 
الإستراتيجيات كالسياسات ىي الدليؿ المرشد التي تحدد كيفية كأساليب أداء العمؿ بنجاح، كأفٌ تحميؿ بيئة 

المؤسسة يمكنيا مف معرفة نقاط القكة كالضٌعؼ لتحقيؽ أحسف أداء دكف السماح لممؤسسة بالتعثر المالي؛ كذلؾ 
 .باتخاذ التدابير الاحترازية قبؿ حدكثو، أك اتخاذ القرارات الإستراتيجية المناسبة في حينيا

 .تأثير البعد الزمني لمتخطيط الإستراتيجي عمى تخفيض التعثر المالي بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة. 1.2

    إفٌ التعامؿ مع الزمف ييمثؿ إطار التعثر المالي الحالي كالماضي، الذم يرسـ مفردات يتـ معالجتيا عمى  
 .أساس ذلؾ الزمف، كاستشراؼ الزمف القادـ بما تفرضو المعطيات الجديدة

     فالتفكير في الزمف ىك الذم يربط الماضي بالحاضر بالمستقبؿ، كدراسة الإمكانات الحالية كالمستقبمية، 
كالسعي لربط ماضي المؤسسات بحاضرىا كمستقبميا، كعميو إذا أرادت المؤسسة أف تتجنب الكقكع في مسارات 
: التعثر؛ لا بد ليا مف الاستجابة السريعة لتحديات البيئة المحيطة بيا؛ حيث أفٌ لعامؿ الزمف فكائد عديدة منيا

 .(تخفيض التكاليؼ، كالمخاطرة مف خلاؿ فرض نظاـ رقابي أكثر فاعمية

     كىنا يجب عمى الإدارة أف تككف كاعية، كتتخذ قراراتيا تيجاه أكٌؿ انحراؼ؛ فتقدر حًدٌتو، كما مدل الانحراؼ 
المسمكح بو عف الخطة غير المؤدم لمتعثر المالي، ككيؼ نركز عمى الانحرافات كتصحيحيا قبؿ حدكثيا كفؽ 

 .معايير أعدت مسبقا

     كتيؤكد الدراسة الحالية أفٌ عامؿ الزمف ميـ جدٌا في المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة مف خلاؿ الكشؼ عف 
زمف الانحرافات كمقدارىا؛ لأجؿ تحميؿ كتحديد الأسباب، ككضع الكسائؿ العلاجية المناسبة لحسميا حاضرا 

كتجاكزىا مستقبلا مف خلاؿ خطة إستراتيجية محكمة الأركاف كالآجاؿ، كالشكؿ التالي يكضح تأثير البعد الزمني 
 :حسب تصكر الدراسة

 تأثير بعد الآجال الزمنية عمى تخفيض التعثر المالي: (15-2)الشكل 

 
 . مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مجمكعة مف المراجع السابقة:                          المصدر

الإنبعاث من 
الماضي

تقييم * 
الإنحرافات

خلق معرفة * 
استراتيجية

التخطيط  
للمستقبل

صياغة خطة * 
استراتيجية 

ملائمة لحالات 
التعثر

تحسين * 
الأداء 

المستقبلي

تشكيل أفكار 
* الحاضر

ماذا حدث و * 
كيف ؟

ما التغيرات * 
الإبداعية التي 
تضمن تخفيض 

حجم التعثر
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 .أهمية بعد الفكر الإستراتيجي في تخفيض التعثر المالي لممؤسسات الصّغيرة والمتوسطة. 2.2

إفٌ اكتساب الخبرات كالمعارؼ ييزاف بالحكمة إذا ما تـ تكظيفيا كاستخداميا في مكانيا كزمانيا      
الصحيحيف، ففي حالة تعرض المؤسسة لممشكلات التي لا مفر لأمٌ مؤسسة منيا لاسيما الصٌغيرة كالمتكسطة 
منيا؛ يجب عمى الإدارة التفكير بالحكمة التي تقتضي انتشاؿ المؤسسة مف دكامة المشكلات بإبداع، فالإبداع 
في التفكير لا يخص فقط رسـ مسارات النجاح؛ بؿ يعني تلافي أم خطر قد يسكؽ المؤسسة إلى دكامة التعثر 

 .أيضا

إفٌ سرعة تطكر العمكـ كالمعارؼ مع تنافس المجتمعات كالأمـ فيما بينيا؛ يتطمب سعة، سرعة كمداكمة      
المتابعة لمناتج السنكم الجديد مف المعارؼ؛ بشكؿ ميني احترافي يضمف المتابعة الجيدة كالانتقاء الفاعؿ، مما 

كالبحث في مجاؿ الإستراتيجية أحد ىذه المحاكلات لاصطياد الحكمة . يضمف التراكـ المعرفيٌ البشرم الحقيقي
 اكتكفير الخبرة البشرية التي تؤسس لمنجاح، إضافةن إلى سرعة البديية كالحنكة، فالإنساف يمتمؾ عقلان إستراتيجين 
مبدئينا؛ كمع مكتسباتو أصبح يمتمؾ فكرنا إستراتيجينا؛ كبالتالي فيذه العقكؿ ييراىىف عمييا في الانتقاؿ بالمؤسسات 

 .مف شط لآخر يتسـ بالنجاح، التفكؽ كالتميز

ة لمتفرقة بيف حد الأسس الياـأ  الإستراتيجيمف خلاؿ منيج التفكيرلتخطٌيط الإستراتيجي كالتطبيؽ الفعاؿ ؿ     
 الإستراتيجي ببعده  فالتخطٌيط،الفاشمة المضطربةات ؤسسـمف اؿكغيرىا ة الرابحة كالمستقرالناجحة، ات ؤسسـاؿ

ة كمف ثـالفكرم يمنح الإدارة الإستراتيجية كالحظ الكافر في انتشاؿ المؤسسات مف المشكلات بإبداع كميارة؛ 
مف خلاؿ التخطٌيط منيج التفكير الإستراتيجي ب الالتزاـ ليا مفلا بد ؛  التقدـ المتعثرةاتؤسسـ اؿما رغبت ذاإ

 .ة الإستراتيجيةكالتطبيؽ الفعاؿ للإدارالإستراتيجي 

كعمى ىذا الأساس ،  لحؿ المشكلاتةبداعي ينجـ عنو إالتفكير الإستراتيجيإفٌ التخطٌيط الإستراتيجي بمبدأ      
 :ىما أساسييف فٌ التفكير الإستراتيجي يعتمد عمى اعتباريفإؼ

 ة لممؤسسةتحميؿ إستراتيجي لمجمؿ العناصر الحرج. 
 ة؛ كخمؽ ىيكؿ تمكيميٌ عمى درجة عالية مف المركنة بما يرفع مستكيات ابتداع الافكار كالمؤشرات الجديد

القدرة التفاكضية لممؤسسة مع دائنييا كمقرضييا، كمنو القدرة عمى انتشاؿ المؤسسة مف خطر التعثر 
الماليٌ أك التخصيص الأمثؿ لممكارد المالية كفؽ الاحتياجات المالية طكيمة الأجؿ، كدعـ متطمبات 
 .الكفاءة في استخداـ رأس الماؿ العامؿ الذم يساعد بشكؿ غير مباشر عمى تحقيؽ النمك التمكيمي

 . في تخفيض التعثر المالي بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطةالتحميل الإستراتيجية هميأ. 3.2

خصائص ىذه ة ؿتفصيميا صكرح كضم كتشخيصيا ةنشطو المؤسسأ في ةالمؤثرة  تحديد العكامؿ البيئي    
؛ كضعؼة كما تحكيو مف نقاط قك، ديداتكتومف فرص ة ف تقدمو البيئأيمكف  ما تقدير، كالعكامؿ كاتجاىاتيا
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التكيؼ  عمى  التحميؿ كالتشخيص الجيدة، كما يساعد لممؤسسةالرئيس الإستراتيجية  في تحديد التكجياتتساعد
 .المؤسسةك تعمؿ مف خلاليا أ التي تتعامؿ معيا ة المختمؼةمع العكامؿ البيئي

     إف التحميؿ يسمح لممؤسسة بتحقيؽ اليقظة الإستراتيجية بمعرفة مسببات الانحرافات المؤدية لمتعثر مف 
 :خلاؿ تحميؿ الأبعاد التالية

 يعكس الأسباب الداخمية كالخارجية التي تؤدم إلى تعثر المؤسسةلماذا؟ : البعد الأول. 
 الدمج بيف نسيج العلاقات التي تنشأ داخؿ المؤسسة كنشاطياماذا؟: البعد الثاني . 
 تعكس المراحؿ الأكلى مف حياة المؤسسة، كمتى تٌـ حدكث التعثر المالي؟متى؟: البعد الثالث  
 يعكس مراحؿ التعثر التي تعرضنا ليا فيما سبؽكيؼ؟ : البعد الرابع. 

   إفٌ التحميؿ الإستراتيجي لا ييعنى فقط بالبيئتيف الداخمية كالخارجية، كالكمية بصفتيا الفاعؿ الرئيسي كالأساسي  
لمتعثر المالي لممؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة؛ إنٌما يجب أف يككف التحميؿ كعاء لكؿ أحداث المؤسسة، 

تتمتع تعاملاتيا، تصرفاتيا، قراراتيا، آجاليا، ككؿ شاردة ككاردة تخص المؤسسة مف أجؿ كضع خطة إستراتيجية 
. ةلامكانيات المتاحا الرىانات كة خريطبالعقلانية؛ لرسـ

 تأثير البيئة الإستراتيجية في تخفيض التعثر المالي لممؤسسات الصّغيرة والمتوسطة . 4.2
     إف لمبيئة الإستراتيجية الأىمية البالغة لأنٌيا الكسط الذم تعيش كتنمك فيو المؤسسة، لذلؾ يجب تحديد ىذه 
مكانية تغييرىا لممسار الذم  البيئة كالحدكد الفاصمة بينيا بدقة، كدراستيا كالتزكد بالزاد المعرفيٌ حكؿ تأثيراتيا كا 

تناشده ىذه المؤسسات، فإذا كانت البيئة الإستراتيجية كاضحة المعالـ سيسيؿ تأثيرىا في التصرؼ المالي 
المنعكس في القكائـ المالية المؤدية لمتعثر المالي، كبالتالي سيسمح ذلؾ في اتخاذ القرارات كالإجراءات اللازمة 

 .لتخفيض حدة التعثر

    بالإضافة أنيا تسمح بتحديد التمكقع الإستراتيجي لممؤسسة داخؿ ىذه البيئة كتأثيرىا عمى معطياتيا، لذلؾ 
يمكف القكؿ أفٌ التخطٌيط الإستراتيجي كتركيزه عمى البيئة الإستراتيجية يمكف أف يخفٌض مف نسبة حدكث التعثر 

 .المالي بالمؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة

     كفي الأخير كاستنادا لما سبؽ يمكف أف نقدـ التخطٌيط الإستراتيجي كعامؿ كقائي علاجي لكؿ المشكلات 
 .تؤدم إلى تحكؿ مسار النمك كالنجاح إلى مسار التعثر المالي ثـ الفشؿ- بدكف شؾ-التي 
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 خلاصة الفصل

تشيد المؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة أىمية بالغة، لككنيا البديؿ الاقتصادم لخمؽ القيمة لمدكؿ، لا سيما      
النامية، كنظرا لكجكدىا في بيئة متغيرة تتسـ بدرجة عالية مف التعقيد، تتغير فييا الفرص المتاحة بالكامؿ، 
بالإضافة لمتطكر اليائؿ كالمتسارع لمبيئة المحيطة بيا، مما يجعؿ ميمة الإدارة أصعب في تحقيؽ أىداؼ 

المؤسسة؛ حيث يستكجب عمييا القدرة عمى التكيؼ كالتأقمـ مع تمؾ البيئة المتحركة، حتى تستطيع الاستمرار 
لٌا سيككف مصيرىا الدخكؿ في دكامة المشكلات كالتعثر المالي، الذم لكحظ أنو في الآكنة الأخيرة  كالبقاء، كا 

أصبح يشكؿ ظاىرة خطيرة تيدد ىذا النكع مف المؤسسات، الذم يؤدم بيا إلى مصير الاختفاء كالزكاؿ كمصير 
 .محتكـ ليا

 ادكر يمعب الذم الإستراتيجي التخطٌيط ممارسات المؤسسة بانتياج المصير ذاؾ في التحكـ يمكف أنٌو إلاٌ      
 كأفٌ  نجاح،ب العمؿ أداء كأساليب كيفية حددم ذماؿ المرشد الدليؿ ىي كالسياسات الإستراتيجيات لأف ؛كفعٌالا اميـ

 .المالي التعثر مسببات كاجتناب ،الأداء أحسف لتحقيؽ كالضعؼ القكة نقاط معرفة مف يمكٌنو بيئة تحميؿ

ٌـ تقديـ التخطٌيط الإستراتيجي كعامؿ كقائيٌ علاجيٌ لكؿ المشكلات التي كبدكف شؾ       كاستنادا لما سبؽ، ت
  .تؤدم إلى تحكؿ مسار النمك كالنجاح؛ إلى مسار التعثر المالي ثـ الفشؿ
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 الدراسة الميدانية: الفصؿ الثالث
 : تمييػد

ٌـ استكماؿ إلٌّ أنو لّ يكفي ، الأرضية التي ينطمؽ منيا الباحث في دراستوالذم ييعتبر  الجانب النظرم      ت
الأساس القاعدم  ىكة؛ ؼ دراسة ميدانيةبد منيا في أم لكحده إذا لـ ييدعَّـ بالجانب التطبيقي الذم يعد خطكة لّ

نتائجى      كىذا مف خلاؿ تحكيؿ النتائج الكيفية إلى ،  يمكف الإجابة عف التساؤلّت المطركحة؛ إذ بكاسطتولمدراسة
مف أجؿ الحصكؿ عمى ،  الدراسةتيا أىـ الإجراءات الميدانية التي اتبعسنكضحفي ىذا الفصؿ كة،  كميئيةو إحصا

 .نتائجى عمميةو يمكف الكثكؽ بيا كاعتبارىا نتائجى مكضكعيةن قابمةن لمتجريب مرة أخرل

أسمكب النمذجة بالمعادلّت -    كفي ىذا السياؽ، استعممت ىذه الدراسة أسمكبنا إحصائينا جديدنا كمتقدمنا 
مف أجؿ الكصكؿ إلى مدل تطابؽ النمكذج النظرم المقترح لمدراسة مع البيانات الكمية المتحصَّؿ عمييا - البنائية

 .مف استمارة الّستبياف

 : مباحث كالتالي (03)   كمف أجؿ الكصكؿ إلى أىداؼ البحث، قيسٌـ ىذا الفصؿ إلى ثلاثة 
المالي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر خلاؿ الفترة  إشكالية التعثر: المبحث الأوؿ

تناكؿ كاقع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، ككاقع التعثر المالي بيا، عمى المستكل  كقد، 2015/2020
كفيو الدراسة الميدانية واختبار الفروض، : المبحث الثانيأما . الكطني كالمحمي، خلاؿ الخمس سنكات الأخيرة

ٌـ AMOS كSPSSتـ عرض مخرجات المعالجة الإحصائية ببرنامجي  المبحث  كتفسيرىا إحصائيا ككميا، ث
حيث قدمت الدراسة تفسيرىا لمنتائج الإحصائية التي تـ عرضيا في تحميؿ النتائج المتحصؿ عمييا، : الثالث

 .المبحث السابؽ
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  2015/2020إشكالية التعثر المالي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلاؿ الفترة : المبحث الأوؿ

 عمى أكبر قدرة، المؤسسات إجمالي نسيج مف (٪ 98)تمثؿ  كالمتكسطة التي الصغيرة المؤسسات      تيقدـ
 فإف جديدةو، كبالتالي إداريةو  أساليبى  لّعتماد أكبر مساحة المتغيرة، كتكفر كالتقنيات المتغير الطمب مع التكيؼ
 البلاد في الثركة تككيف في أساسينا دكرنا إستراتيجية حتى تمعب كفرصة حيكية، اقتصادية ىك ضركرة تطكيرىا

 ...الإجمالي المحمي الناتج كتطكر العمالة كتساىـ في تغيير مؤشرات الّقتصاد الكطني، كبالتالي زيادة

 شيدت الجزائر مجمكعة مف الإصلاحات التي تدعك إلى تحقيؽ المزيد 2011     في سبيؿ ذلؾ، كمنذ سنة 
 لدعـ الحككمة بعض التدابير كالتعميمات كالآليات أصدرت مف الشفافية كالسرعة في دراسة الممفات؛ حيث

 في كبير تخفيض إلى التنمية، أدت إلى التأسيس مف، مراحميا جميع في المؤسسات مف الفئة ىذه كتعزيز
 صندكؽ ضماف FGAR( Fonds de GARantieعف طريؽ  الّئتماف إلى الكصكؿ كسيكلة، الضرائب
 صندكؽ ضماف CGCI-PME (Caisse de Garantie des Crédits d’Investissements-PMEك ،(القركض

-ANGEM (Agence Nationale de Gestion du Micro، ك(قركض الّستثمار لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة

crédit مثؿ كظائؼ لخمؽ المختمفة الدعـ آليات عف ، ناىيؾ(الككالة الكطنية لتسيير القرض المصغر :ANSEJ 
(Agence Nationale de Soutien à l’Emploi des Jeunes الككالة الكطنية لدعـ تشغيؿ الشباب)  التي تحكلت

الككالة الكطنية  ANAD( Agence Nationale d’Appui et de Développement l’Entrepreneuriatمؤخرنا إلى 
تية تي، بالإضافة إلى (لدعـ كتنمية المقأكلّن ، في إطار تبني إستراتيجية جديدة تيدؼ إلى ترقية العمؿ المقأكلّن

CNAC (Caisse Nationale d’Assurance Chomage الصندكؽ الكطني لمتأميف عف البطالة) لمراكز  كالمشكرة
 .الأعماؿ كحاضنات كالمتكسطة الصغيرة المؤسسات تسييؿ

     رغـ ىذا الّىتماـ كالدعـ الحككمي، إلٌّ أنيما لّ يحجباف عنا الرؤية حكؿ مصير كثير مف ىذه المؤسسات 
التي تنتيي إلى الفشؿ جرَّاء تعثرىا المتكرر، كما أكضحنا في الفصؿ السابؽ؛ حيث سنعرض في ىذا المبحث 

 .كضعية المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كحجـ تعثرىا كطنيا كمحميا خلاؿ الخمس سنكات الأخيرة

 2015/2019نشاط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر خلاؿ الفترة : المطمب الأوؿ

سنكات  (05)    شيد قطاع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة تطكرنا ممحكظنا منذ نشأتو لّ سيما خلاؿ الخمس 
 :  نظرنا للاىتماـ الحككمي بالدكر الفعاؿ الذم تمعبو، كالجداكؿ التالية تكضح ذلؾ2015/2020الأخيرة 

  2015/2019تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر خلاؿ الفترة : أووً 

 :    شيد نسيج المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة تقدما بارزا منذ تأسيسو، كىك ما نلاحظو مف الجدكؿ التالي
 2015/2019تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر حسب الحجـ خلاؿ الفترة .: 1.1

 : يمكف بيانو مف خلاؿ الجدكؿ التالي    
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 2015/2019 في الجزائر حسب الحجـ خلاؿ الفترة PMEتطور : (1-3)جدوؿ رقـ 

البياف 
 ( عاملًا 250-50)متوسطة  ( عاملًا 49-10)صغيرة  ( عماؿ9-1)مصغرة 

المجموع 
% النسبة  العدد% النسبة  العدد% النسبة  العدد

2015 659 907 97.12 054 24 2.57 855 2 0.31 568 934 
2016 170 993 97.12 281 26 2.57 170 3 031 621 022 1 
2017 121 042 1 97 288 28 2.6 094 4 0.40 503 074 1 
2018 607 107 1 97 688 29 2.6 967 4 0.40 262 142 1 
2019 539 157 1 97 027 31 2.6 773 4 0.40 339 193 1 

  

 من إعداد الطالبت بالاعتماد على نشراث وزارة الصناعت والمناجم: المصدر
Bulletin PME N°30 ;32 ;33 ;34 ;35 ;36, Ministère de l’Industrie et des Mines ,P 08 

http: //www.mdipi.gov.dz/?Bulletin –de-veille-statistique 

مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه، يتبيف لنا أف نسيج المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة عمى المستكل الكطني يتككف      
مؤسسةن أم بنسبة  (907 659 )2015بصفة غالبة مف المؤسسات المصغرة؛ حيث بمغ عددىا خلاؿ سنة 

مف المؤسسات  (0.31)فقط مف المؤسسات الصغيرة ك (% 2.57)، كىي نسبة كبيرة مقارنة بػ (% 97.12)
المتكسطة، كنلاحظ أف ىيمنة المؤسسات المصغرة ليست عارضة، بؿ تتكرر خلاؿ الفترة المقترحة 

، كيرجع ذلؾ لسيكلة تككينيا، كرأس ماليا البسيط، كسيكلة تسييرىا مف طرؼ أصحابيا دكف 2015/2019
 .الحاجة إلى التعقيدات الإدارية

مؤسسة، كىك  (1 193 339 )2019    كما نلاحظ زيادةن في عددىا سنة بعد سنة؛ حيث بمغ عددىا في نياية 
 .سنكات (05) خلاؿ خمس % 21.68ما يساكم نسبة تطكر تعادؿ 

 :   كيمكف أف تتضح الرؤية أكثر مف خلاؿ الشكؿ التالي
 2015/2019 في الجزائر حسب الحجـ خلاؿ الفترة PME تطور: (1-3)شكؿ رقـ 

 
 (1-3) بالّعتماد عمى معطيات الجدكؿ رقـ EXCELمخرجات : المصدر
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 2015/2019تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر حسب الممكية خلاؿ الفترة . 2.1
 :     يمكف عرض ذلؾ مف خلاؿ الجدكؿ

      2015/2019 خلاؿ الفترة  في الجزائر حسب الممكيةPMEتطور عدد : (2-3)جدوؿ رقـ 

المؤسسات السنوات 
 الخاصة

 المؤسسات% النسبة 
 العامة

نسبة  المجموع% النسبة  النشاط الحرفي% النسبة 
 التطور

2015 895 716 76.71 532 0.06 142 217 23.23 569 934 9.68 
2016 989 786 76.96 390 0.04 242 235 23.00 621 022 1 9.42 
2017 919 881 82.08 267 0.02 584 192 17.92 506 074 1 5.07 
2018 647 979 89.69 262 0.02 523 113 10.38 170 093 1 1.74 
2019 542 918 76.99 243 0.02 554 274 23.01 339 193 1 4.5 

 

 كزارة الصناعة كالمناجـ نشرات عمى بالّعتمادف إعداد الطالبة ـ: المصدر
Bulletin PME N°30 ;32 ;33 ;34 ;35 ;36, Ministère de l’Industrie et des Mines,P 08 

http: //www.mdipi.gov.dz/?Bulletin –de-veille-statistique 

 : إف تسميط الضكء عمى تطكر المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة مف حيث الممكية يقكدنا إلى التقسيـ التالي       
 التي تعكد ممكيتيا كاممة، أك جزء كبير منيا لمدكلة: مؤسسة عامة. 
 تعكد ممكيتيا للأفراد أك الخكاص، كتنقسـ إلى مؤسسة شخص طبيعي أك شخص معنكم: مؤسسة خاصة. 
 مؤسسة يغمب عمييا العمؿ اليدكم كتكتسي طابعا فنيا، يسمح بنقؿ ميارة عريقة معينة، : النشاط الحرفي

 كالتي تـ 2010خرجت مف ككنيا مؤسسات خاصة إلى مؤسسات ذات نشاط الحرفي إثر تعديؿ كزارم في 
 .نقميا لكصاية كزارة السياحة

    كيكضح الجدكؿ أف عدد المؤسسات الخاصة يييمف عمى نسيج المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الكطنية 
، كىي نسب عالية مقارنة بنسب 2015/2020خلاؿ الفترة  (% 89)إلى أكثر مف  (% 76)بنسب تتراكح بيف 

، كىذا ما يعكس التكجو الّقتصادم المنتيج مف طرؼ الدكلة (% 0.5)المؤسسات العامة التي لـ تتجاكز نسبة 
بتبنييا الّقتصاد الحر، كمف ناحية أخرل تكجو الأفراد إلى بناء كياناتيـ المالية الخاصة، كىك ما يجب استغلالو 

 .مف أجؿ بناء اقتصاد أفضؿ يساىـ في تقديـ القيـ المضافة
 2015/2020 في الجزائر حسب الممكية خلاؿ الفترة PMEتطور : (2-3)شكؿ رقـ 

 
 
 

 
 
 

 
 (2-3)بالّعتماد عمى معطيات الجدكؿ رقـ  EXCELمخرجات : المصدر
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 2015/2019تصنيؼ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر حسب النشاط خلاؿ الفترة . 3.1

 :      الجدكؿ التالي يكضح ذلؾ

      2015/2019 خلاؿ الفترة في الجزائر حسب النشاط PME تطور عدد: (3-3)جدوؿ رقـ 

الزراعة السنوات 
النسبة 
 %

المناجـ 
والمحاجر 

النسبة 
 %

البناء 
والأشغاؿ 
العمومية 

النسبة 
الصناعة % 

النسبة 
المجموع % النسبةالخدمات % 

2015 5 805 1.08 2 674 0.49 168 595 31.31 83 862 15.58 277 524 51.54 538 433 
2016 6 311 1.10 2 770 0.48 174 876 30.34 89 694 15.56 302 645 52.52 576 296 
2017 6 687 1.10 2 890 0.49 179 326 29.42 95 010 15.59 325 698 53.43 609 611 
2018 7 168 1.11 2 985 0.46 185 137 28.76 99 938 15.32 348 526 54.14 643 754 
2019 481 7 1.11 066 3 0.46 170 190 28.32 693 103 15.44 100 367 54.76 510 671 

 كزارة الصناعة كالمناجـ نشرات عمى بالّعتمادمف إعداد الطالبة : المصدر
Bulletin PME N°30 ;32 ;33 ;34 ;35 ;36, Ministère de l’Industrie et des Mines,P 08 

http: //www.mdipi.gov.dz/?Bulletin –de-veille-statistique 
 

( % 51.54)   ييظير الجدكؿ أف قطاع الخدمات يحصد اىتماـ أصحاب المشاريع بنسبة تتراكح بيف   
، كىي نسب عالية مقارنة بنسب القطاعات 2015/2019عمى منحى تصاعدم خلاؿ الفترة  (% 54.76)ك

يـ بقطاع البناء كالأشغاؿ العمكمية حيث تراكحت نسب ىذا القطاع في النسيج العاـ  الأخرل، يمي ذلؾ، الّىتما
بشكؿ تنازلي، كىك أيضا ما يعكس سياسة  (% 28.32)إلى  (% 31.31) مف 2015/2019خلاؿ الفترة 

البناء كالإعمار المنتيجة مف طرؼ الدكلة خلاؿ العشريف سنة الأخيرة، رغـ أنيا لّ تعكس طمكح كتطمعات 
 .الكثيريف

  احتؿ قطاع الصناعة المرتبة الثالثة مف حيث اىتماـ كاستقطاب أصحاب المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة   
، كىي نسب قميمة جدا كغير كافية بالنسبة لبمد يممؾ مقكمات (% 15.56)ك  (% 15.32)بنسب تراكحت بيف 

الصناعة، أما الزراعة فاحتمت آخر اىتماـ أصحاب المؤسسات رغـ أف الجزائر تمتمؾ أراضو جد كاسعة كخصبة 
يمكف استغلاليا في تطكير الإنتاج الفلاحي كالصناعي، لذلؾ يجب عمى الدكلة الّىتماـ أكثر بيذيف القطاعيف 

 .مف أجؿ اقتصاد حقيقي كقكم، قادر عمى منافسة الّقتصاديات القكية الأخرل

 : كالشكؿ التالي يدعـ التحميؿ السابؽ   
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 2015/2019 خلاؿ الفترة  في الجزائر حسب النشاطPMEتطور عدد : (3-3) رقـ شكؿ

 
 (3-3)بالّعتماد عمى معطيات الجدكؿ رقـ  EXCELمخرجات : المصدر

 

  2015/2019خلاؿ الفترة ات الصغيرة والمتوسطة في التنمية اوقتصادية ؤسسمساىمة الـ: ثانيًا

 فضلا عف ،ات الصغيرة كالمتكسطةؤسس  مف نتائج الجيكد التي بذلتيا الجزائر مف أجؿ دعـ كترقية قطاع الـ  
 تىطىكُّرُّ عدد ىذه المؤسسات خلاؿ السنكات الأخيرة ،الدعـ المالي مف خلاؿ صناديؽ كمؤسسات مالية مكمفة بذلؾ

:  ةؿ التالياكبينو الجدتكما 

 2015/2019مساىمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التشغيؿ بالجزائر خلاؿ الفترة . 1.2

 تعتبر المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بديلان يساعد في القضاء عمى مشكمة البطالة بإتاحتيا لمعديد مف فرص   
العمؿ دكف الحاجة لتككيف أك تدريب مسبقيف، كمنعا لمتدفؽ نحك المدف سعيا منيا لتميٌزىا بخاصية التمركز كسط 

 .(46/47، صفحة 2008خكني ك حساني، )التجمعات السكنية 

ة ىذه  حجـ مساىـدراسة ستعرض اؿ،كمف أجؿ الكقكؼ عمى دكر المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في التشغيؿ   
:   خلاؿ الجدكؿ التاليفمع حجـ التشغيؿ الإجمالي ـبالمقارنة  التشغيؿ في المؤسسات

      2015/2019خلاؿ الفترة في الجزائر   في التشغيؿPME مساىمة(: 4-3)جدوؿ رقـ 

 في PME مساىمة % مناصب الشغؿ الإجمالية نسبة التطور PMEالمناصب في السنوات 
 التشغيؿ

2015 020 371 2 - 000 594 10 22.38 
2016 698 540 2 6.67 12 117 000 23.32 
2017 470 655 2 4.32 12 277 000 20.96 
2018 264 724 2 2.52 12 466 000 21.85 
2019 651 885 2 5.59 12 631 000 22.84 

 كزارة الصناعة كالمناجـ نشرات عمى بالّعتمادمف إعداد الطالبة : المصدر
Bulletin PME N°30 ;32 ;33 ;34 ;35 ;36, Ministère de l’Industrie et des Mines 08 

http: //www.mdipi.gov.dz/?Bulletin –de-veille-statistique 
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كظنا، فىفي الفترة     مف خلاؿ ما نلاحظو مف الإحصائيات المقدمة أعلاه، فإفٌ سكؽ العمؿ قد شيد تطكرنا مىمٍحي
، (% 6.67)المقترحة، تطىكَّرى عدد مناصب الشغؿ المحققة مف طرؼ المؤسسات المدركسة بنسب تراكحت بػيف 

، (%23.32)في منحنيىيٍف تصاعدم كتنازلي، مساىمة بذلؾ في التشغيؿ العاـ بنسب تفاكتت بيف  (% 2.52)ك
، كىي نسبة تعكس الأىمية الّقتصادية لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في تحجيـ نسب البطالة (%20.96)ك

 : كفتح آفاؽ التشغيؿ لمشباب، الشكؿ المكالي سيزيد الرؤية كضكحا
 2015/2019 خلاؿ الفترة في التشغيؿات الصغيرة والمتوسطة ؤسس الـمساىمة(: 4-3) رقـ شكؿ

 
 (4-3)عمى معطيات الجدكؿ رقـ  بالاعتماد EXCELمخرجات : المصدر

 

 2015/2019 في الجزائر خلاؿ الفترة مساىمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القيمة المضافة. 2.2

ـ ىذه القيمة مق       الثركة الحقيقية التي أضافتيا المؤسسات ميما كاف نكعيا بفعؿ عمميات استغلاليا، كتيترجى
ٌـ بيا ،ضمف نشاطيا  ، فيي تقيس الكزف الّقتصادم لممؤسسة،مج عناصر الإنتاجد كتعكس الفعالية التي ت

 .كتشكؿ أحسف مؤشر لقياس حجميا كنمكىا كتكامؿ ىياكميا الإنتاجية
 (مميار دينار: الكحدة )2014/2018خلاؿ الفترة في الجزائر  القيمة المضافة  فيPMEمساىمة : (5-3)جدوؿ رقـ 

       السنوات
 قطاعاؿ   

2014 2015 2016 2017 2018 
VA  %VA  %VA  %VA  %VA  %

 12.51 1 362.21 12.77 1 291.14 14.23 1 414.65 14.22 1 313.36 13.90 1 187.93 مساىمة القطاع العاـ
 87.49 9 529.41 87.23 8 815.62 85.77 8 529.27 85.78 7 924.51 86.10 7 338.65 مساىمة القطاع الخاص

 PME  526.58 8 100 237.87 8 100 943.92 9 100 106.80 10 100 886.62 10 100مساىمة  المجموع
Source: Bulletin PME N°36 , Ministère de l’Industrie et des Mines/,P28 

التي سجمت المضافة، يشكٌؿ معظـ القيمة  (القطاع الخاص)ات الصغيرة كالمتكسطة ؤسس الـأفٌ قطاع   نلاحظ 
مميار ( 7 338.65)تيا حيث بمغت قيـ2014/2018تزايدنا مف حيث القيمة خلاؿ سنكات الدراسة المتكفرة 

مف إجمالي مساىمة ىذه المؤسسات في القيمة المضافة، لتستمر في  (% 86.10)بنسبة  2014دينار في سنة 
 لتصؿ إلى (% 87.49)، ك(% 55.77)، كبييمنة تراكحت نسبيا بيف 2014/2018التزايد عبر السمسمة 
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في  سنكات، (05)خمس خلاؿ  % 29.85 قدرت بػ بنسبة نمك، 2018 سنة  خلاؿمميار دينار (9 529.41)
 .خلاؿ نفس الفترة الزمنية (% 14.67)حيف بمغت نسبة نمك القطاع العاـ 

نو ييعكؿ عمى قطاع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في تحقيؽ أرقاـ أعمى أ إلّ ،    رغـ أنيا تشكؿ نسبة ضئيمة
. كبرأكبر في حاؿ دعـ كمساندة أ مردكديةك

 2014/2018خلاؿ الفترة في الجزائر  القيمة المضافة  فيPMEمساىمة (: 5-3) رقـ شكؿ

 
 (4-3)بالّعتماد عمى معطيات الجدكؿ رقـ  EXCELمخرجات : المصدر

 2015/2019في الجزائر خلاؿ الفترة ات الصغيرة والمتوسطة في الناتج الداخمي ؤسسمساىمة الـ. 3.2

مف قبؿ  (قيمة السمع كالخدمات المنتجة)القيمة الإجمالية لإنتاج الثركة " : عمى أنو الناتج الداخميعرَّؼمي     
، " جممة الدخؿ الذم تحققو كسائؿ الإنتاج لبمد مااالككلاء الّقتصادييف المقيميف داخؿ التراب الكطني، كما أنو

اليدؼ مف استخداـ ىذا المؤشر يكمف في معرفة مساىمة المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في إنتاج الثركة، ك
. كمعرفة مكانتيا في الّقتصاد الكطني

  2015/2019 في الناتج الداخمي الخاـ في الجزائر خلاؿ الفترة PMEمساىمة : (6-3)جدوؿ رقـ 
 (مميار دينار: الكحدة)

  الإجماليPIBالبياف 
 حسب قطاع النشاط PIBمساىمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في 

 PMEمجموع مساىمة 
 الإدارة عخدمات إ ع  خدمات خ BTPالصناعة الفلاحة 

2015 712.7 16 935.1 1 919.4 917.2 1 553.1 4 899.9 2 224.7 12 
2016 514.6 17 140.3 2 979.3 027.9 2 841.3 4 059.6 3 093.4 13 
2017 876.2 18 219.1 2 040.8 1 203.7 2 163.5 5 072.0 3 176.6 15 
2018 259.0 20 427.0 2 127.9 1 346.5 2 305.3 5 006.5 3 213.2 14 
2019 284.2 20 429.4 2 198.5 1 481.4 2 577.6 5 120.2 3 807.1 14 

 ، 35، 38، 41، 45، 49 الثلاثية رقـالنشرة الإحصائية : عمىمف إعداد الطالبة بالّعتماد : المصدر
 26، ص 2019-2015الصادرة عف بنؾ الجزائر لمسنكات 

 

  الناتج المحمي الإجمالي بشكؿ مطرد مف مساىمة المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في   نلاحظ ارتفاع نسبة
في  (% 10.2)- بعد الّنخفاض الذم شيده بنسبة، 2019 سنةفي نياية ( ٪73) إلى2015 ـفي عا( 73.1٪)

، مع ملاحظة أف قطاع الخدمات خارج الإدارة العمكمية يشكؿ أكبر  نتيجة أزمة انخفاض سعر النفط2018نياية سنة 
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، يمي ذلؾ قطاع (% 27)كأكثر مف  (% 26.2)النسب المشاركة في الناتج الداخمي الخاـ، بنسب تراكحت بيف
، (% 12)إلى أكثر مف  (%11)خدمات الإدارة العمكمية، فقطاعي الأشغاؿ العمكمية كالفلاحة بنسب تراكحت بيف 

، كىك (% 5.9)لتشكؿ الصناعة أقؿ النسب في مشاركتيا في الناتج الداخمي الخاـ، حيث لـ تزد نسب مشاركتيا عمى 
 .ما يعكس عزكؼ الشباب عمى تبني المشاريع الصناعية بسبب المشاكؿ الكثيرة التي تعترضو في ذلؾ

ات الصغيرة كالمتكسطة كإستراتيجية سياسية كاقتصادية ضركرة حتمية ؤسسكعميو فإف مجاؿ تعزيز الدعـ لمـ   
. جؿ إحداث التعديلات المرجكة في أرقاـ الناتج المحمي مستقبلاأمف 

 

 في الناتج الداخمي الخاـ  PMEمساىمة : (6-3)شكؿ رقـ 
 2015/2019في الجزائر خلاؿ الفترة 

 في الناتج الداخمي الخاـ PMEمساىمة : (7-3)شكؿ رقـ 
 2015/2019في الجزائر حسب القطاعات خلاؿ الفترة 

  
بالّعتماد عمى معطيات الجدكؿ  EXCELمخرجات : المصدر

 (4-3)رقـ 
بالّعتماد عمى معطيات الجدكؿ  EXCELمخرجات : المصدر

 (4-3)رقـ 
 

 2015/2019 لمجزائر خلاؿ الفترة ات الصغيرة والمتوسطة في المبادوت الخارجيةؤسس مساىمة الـ.4.2

كالكاردات  (الإنتاج)قيس الفرؽ بيف الصادرات ت الميمة، التي   يعد الميزاف التجارم مف المؤشرات الّقتصادية 
الخاصة بالسمع، حيث ييدؼ إلى معرفة مدل تطكر الإنتاج مف خلاؿ تطكر التصدير كمتابعة تغير الّستيراد 

 .لنفس الفترة (الّستيلاؾ)
  (مميكف دكلّر أمريكي: الكحدة) 2019-2015 في المبادوت التجارية خلاؿ الفترة PMEمساىمة : (7-3)جدوؿ رقـ 

 

البياف 
 الميزاف التجاري الصادرات الواردات

مساىمة الطاقة  لمجموعا
PME 

مساىمة  الطاقة المجموع
PME 

مساىمة الطاقة  لمجموعا
PME 

2015 646 51 352 2 294 49 138 35 081 33 057 2 508 16- 729 30 237 47- 
2016 727 46 292 1 435 45 968 29 917 27 781 1 759 16- 625 26 654 43- 
2017 980 48 899 1 081 47 669 34 202 33 367 1 311 14- 303 31 714 45- 
2018 573 48 977 596 47 113 41 897 38 216 2 460 7- 920 37 380 45- 
2019 632 44 369 1 263 43 994 34 926 32 068 2 638 9- 557 31 195 41- 

  35، 38، 41، 45، 49النشرة الإحصائية الثلاثية رقـ : مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى: رالمصد
 28، ص 2019-2015الصادرة عف بنؾ الجزائر لمسنكات 
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  2019-2015 عجز الميزاف التجاري خلاؿ الفترة (:8-3)شكؿ رقـ 

 
 (7-3)بالّعتماد عمى معطيات الجدكؿ رقـ  EXCELمخرجات : المصدر

في حيف تشكؿ الصادرات لأف الجزائر دكلة نامية يحكميا اقتصاد بتركلي، فإف معظـ صادراتيا بتركلية،      
 الكاردات تات الصغيرة كالمتكسطة، في حيف كافؤسسالـم مساىمة خارج المحركقات نسبة ضئيمة جدا، كه
، كفي سنكاتاؿ في كؿ إلى عجز في الميزاف التجارم لالشيء الذم أد، خارج المحركقات تيشكؿ النسبة الأكبر

ميزاف  العجز في بسببمميكف دكلّر  (7 460- ) بػ2018 خلاؿ بعض الّنتعاشحيث عرؼ جميع القطاعات، 
 (.45 380-) بػالصادرات كالكاردات خارج المحركقات لنفس السنة

زاؿ  نجد أف ىذا القطاع مابالجزائر، ات الصغيرة كالمتكسطة في تحقيؽ تنمية اقتصادية ؤسسبالنظر لدكر الـ     
 ككمحرؾ تصديرم ، كعنصر محفز لدفع عجمة التنمية،لّ يحقؽ المساىمة المتكقعة منو كقطاع اقتصادم فعاؿ

، لذلؾ فإف الجزائر لّ تزاؿ كالصعكباتبعض العقبات ؿرض ىذه المؤسسات ع حيث تتالمحركقاتخارج قطاع 
 ككحؿ بديؿ عف ،ات الصغيرة كالمتكسطة كرافد لمتنمية الّقتصادية المستدامةؤسسبحاجة إلى الّىتماـ بقطاع الـ

.  يعتمد عمى تبادؿ السمع كالخدماتذم قيمةالّقتصاد البتركلي كبناء اقتصاد 
 

 2015/2019 في الجزائر خلاؿ الفترة تعثر المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتحميؿ : المطمب الثاني
   إفٌ قصكر مساىمة المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في رفع مؤشرات الّقتصاد الكطني، يعكد لعدة أسباب 

 .تنتيي معظميا إلى تعثرىا ماليا، لذلؾ سنصب الّىتماـ فيما يمي عمى الظاىرة محؿ الدراسة بالجزائر
      2015/2019 الفترة المتوسطة حسب الطبيعة خلاؿات الصغيرة وؤسس الـإنشاء وتعثر: أووً 

 : قبؿ عرض الإحصائيات مف الميـ التطرؽ إلى المصطمحات التالية
 كؿ شخص طبيعي أك معنكم ميما كانت طبيعتو، يمارس الأنشطة المتعمقة بالإنتاج، التكزيع، : مؤسسة

 (.25/06/2008 المؤرخ في 12-08 مف القانكف رقـ 03المادة ) الخدمات أك الّستيراد
 كؿ عممية قيد جديدة، إعادة قيد، تعديؿ أك شطب: التسجيلات. 
 أكؿ إجراء لمتسجيؿ في السجؿ التجارم، كىك ما اعتبرتو الدراسة الإنشاء الأكؿ لممؤسسة: القيد. 
 ٌـ إ: إعادة القيد عادة التسجيؿ في السجؿ التجارم، أك إعادة الإنشاء بسبب تكسع في النشاط، أك الشطب ث

ٌـ العكدة لمنشاط  .العكدة لمنشاط مف جديد، كىك ما يعبر عف حجـ التعثر ث
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 ٌـ القياـ بو عمى مستكل السجؿ التجارم لأسباب مختمفة : التعديؿ تغيير النشاط، تغيير )كىك كؿ تغيير ت
ا عف تعثر لمؤسسة سابقة(...العنكاف، المسير  .، كىك ما اعتبرتو الطالبة ناتجن

 (نياية مرحمة التعثر)أم تكقيؼ النشاط كالخركج منو : الشطب. 
      .2015/2019 الفترة  حسب الطبيعة في الجزائر خلاؿPME إنشاء وشطبتطور : (8-3)جدوؿ رقـ 

 البياف
 (توقؼ)شطب  إعادة إنشاء تعديؿ إنشاء

 المجموع
 معنوي طبيعي معنوي طبيعي معنوي طبيعي معنوي طبيعي

2015 616 153 479 15 275 61 738 25 00 09 017 99 305 8 435 363 
2016 276 144 202 16 516 70 342 23 00 06 583 98 715 7 640 360 
2017 394 138 344 18 647 90 691 21 00 13 384 90 142 7 615 360 
2018 401 137 234 17 509 104 102 36 00 05 486 89 339 7 076 392 
2019 981 114 596 15 713 323 597 36 00 06 693 79 788 6 373 577 

، 2017، 2016، 2015نشرة إنشاء المؤسسات في الجزائر، إحصائيات السنكات : مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى: رالمصد
 .، الصادرة عف كزارة التجارة، المركز الكطني لمسجؿ التجارم2019، 2018

 
 

 .2015/2019 الفترة  حسب الطبيعة خلاؿPME إنشاء وشطب تطور: (9-3) رقـ شكؿ

 
 (.10-3)بالّعتماد عمى معطيات الجدكؿ رقـ  EXCELمخرجات : المصدر

تبيٌف أفٌ معظـ التجار المسجميف ىـ أشخاص  (10-3)   مف خلاؿ التمثيؿ البيانيٌ كمعطيات الجدكؿ رقـ 
مف الأشخاص المعنكييف، كذلؾ فإفٌ عممية تعديؿ التسجيلات  (% 12)، مقابؿ (% 89)طبيعيكف بنسبة تفكؽ 

ظ ارتفاع نسبة ...بسبب تعديؿ النشاط، المكاف، أك الميسيٌر ؛ فيتفكؽ فييا الأشخاص الطبيعيكف، فيما يلاحى
نياية مراحؿ )، أمٌا فيما يخص الشطب كالخركج مف النشاط ( تعديؿ323 713) بػ 2019التعديلات سنة 

حالة، ما يقارب  (99 017)، فيشكؿ نسبنا مرتفعة أماـ نسب الإنشاء؛ حيث تصؿ حالّت الشطب إلى (التعثر
، كىي نسبة يجب أخذىا بعيف الّعتبار مف طرؼ الباحثيف الّقتصادييف؛ لأنٌو مف الأمكر التي تيدد % 27

 .استقرار النسيجً المؤسساتي بالجزائر كدكرىه اقتصاديا
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 .2015/2019 الفترة  حسب النشاط في الجزائر خلاؿالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة إنشاء وتعثر: ثانيًا
 :    تـ جمع البيانات المتعمقة بتعثر المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة حسب النشاط في الجدكؿ التالي

 2015/2019 الفترة حسب النشاط خلاؿ PMEإنشاء وشطب تطور : (9-3)جدوؿ رقـ 
%  2019%  2018%  2017%  2016%  2015البياف 

إنتاج 
السمع 

 14.19 19 654 11.93 659 19 10.46 453 17 11.17 773 18 13.40 485 24قيد 
 15.19 59 595 14.04 646 21 13.17 288 16 16.58 438 17 10.70 260 20تعديؿ 
 12.03 10 953 11.87 992 11 11.82 983 11 12.90 030 14 13.90 276 15شطب 

 14.50 90 202 12.69 297 53 11.68 724 45 13.15 241 50 15.20 021 60المجموع 

إنتاج 
حرفي 

 0.03 47 0.03 47 0.03 49 0.03 55 0.10 119قيد 
 0.21 822 0.11 176 0.14 175 0.18 94 0.20 228تعديؿ 
 0.23 211 0.20 209 0.24 244 0.32 345 0.30 343شطب 

 0.17 1 080 0.10 432 0.12 468 0.16 594 0.20 690المجموع 

التوزيع 
بالجممة 

 4.40 6 102 4.05 665 6 4.15 904 6 4.57 689 7 4.10 659 7قيد 
 4.03 15 823 5.75 867 8 5.70 055 7 6.84 7 192 7.70 942 7تعديؿ 
 3.94 3 582 3.99 029 4 3.90 949 3 4.04 389 4 4.6 095 5شطب 

 4.10 25 507 4.66 561 19 4.57 908 17 5.04 270 19 5.40 696 20المجموع 

اوستيراد 
لإعادة 
البيع 

 1.59 2 199 1.21 996 1 1.42 358 2 1.59 680 2 1.50 307 3قيد 
 1.24 4 864 10.99 947 16 4.97 147 6 9.09 555 9 12.50 146 13تعديؿ 
 1.59 1 446 1.72 740 1 1.74 763 1 2.13 313 2 2.70 955 2شطب 

 1.37 8 509 4.93 683 20 2.62 268 10 3.81 548 14 4.80 408 19المجموع 

التوزيع 
بالتجزئة 

 45.44 62 957 49.98 347 82 51.84 328 86 51.30 333 86 45.10 517 83قيد 
 44.19 173 494 29.11 879 44 29.99 094 37 32.66 335 34 34.50 512 30تعديؿ 
 46.14 42 003 44.46 917 44 43.51 081 44 42.54 219 46 41.30 399 45شطب 

 44.76 278 454 40.99 143 172 42.76 503 167 43.68 887 166 40.3 428 159المجموع 

الخدمات 

 33.97 47 070 32.38 339 53 31.73 835 52 31.12 373 52 34.50 317 52قيد 
 35.04 137 172 39.75 285 61 45.80 654 56 34.32 188 36 29.10 794 30تعديؿ 
 35.92 32 693 37.66 044 38 38.71 212 39 38.02 313 41 37.10 723 40شطب 

 34.93 217 335 36.35 668 152 37.98 701 148 33.99 874 129 34.00 334 134المجموع 

التصدير 

 0.38 523 0.42 691 0.37 613 0.22 373 0.10 118قيد 
 0.10 402 0.25 368 0.23 279 0.23 239 0.10 145تعديؿ 
 0.15 138 0.10 102 0.08 77 0.05 51 0.10 57شطب 

 0.17 1 063 0.28 161 1 0.25 969 0.17 663 0.10 320المجموع 

 المجموع
 100 138 552 100 744 164 100 540 166 100 276 168 100 182 222 قيد

 100 392 572 100 168 154 100 692 123 100 141 105 100 193 027 تعديؿ
 100 91 026 100 033 101 100 309 101 100 660 108 100 100 343 شطب

 100 150 622 100 945 419 100 541 391 100 077 382 100 097 395 المجموع العاـ
، 2017، 2016، 2015نشرة إنشاء المؤسسات في الجزائر، إحصائيات السنكات : عمىمف إعداد الطالبة بالّعتماد : رالمصد

 .، الصادرة عف كزارة التجارة، المركز الكطني لمسجؿ التجارم2019، 2018
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 .2015/2019 الفترة حسب النشاط خلاؿ PME إنشاء وشطب(: 10-3)ؿ رقـ شؾ
 

 
 (.11-3)بالّعتماد عمى معطيات الجدكؿ رقـ  EXCELمخرجات : المصدر

    تيقسِّـ مدكنةي النشاطات الّقتصادية المستعمىمة في عممية تسجيؿ التجار عمى مستكل السجؿ التجارم الأنشطةى 
 .أعلاه (11-3)قطاعات، كما جاءت تسميتيا في الجدكؿ  (07)الّقتصادية إلى سبعة 

   فمف خلاؿ المعطيات السابقة يتبيف أفٌ النشاط الأكثر استقطابا لمتجار ىك التكزيع بالجممة؛ حيث بمغت نسبة 
، أمٌا التعديلات فكانت بيف نسبتي 2015سنة  (% 45.10)، ك2016سنة  (% 51.84)القيكد فييا بيف 

، أمٌا فيما يخص الشطب فكاف عمى قدر نسب 2018سنة  (% 29.11)، ك2019سنة  (% 44.19)
سنة  (% 41.30) إلى 2019سنة، (% 46.14)التسجيلات؛ حيث سجمنا أيضا نسبنا مرتفعة تراكحت بيف 

2015. 

تعديلا،  (% 45.80)، ك2016قيدا جديدا سنة  ( % 31.12)    يمي ذلؾ نشاط الخدمات بنسبة تصؿ إلى 
، أما نشاط إنتاج السمع فيحتؿ المرتبة الثالثة (% 38.71) بنسبة 2017فيما سيجٌمت أعمى نسبةً تشطيب سنة 

 % 10.5)تسجيلا جديدا، ك (% 25 ك% 10)مف حيث إقباؿ التجار عميو بنسب تراكحت بيف أكثر مف 
 (.% 12 ك% 11)تعديلا، أمٌا الشٌطب فكاف بنسب مرتفعة تقارب نسب التسجيؿ الجديد بيف  (%16.7ك

، فيما (% 05)     أمٌا نشاط التكزيع بالجممة فلا يثير اىتماـ أصحاب المؤسسات إلٌّ بنسب قميمة لـ تصؿ إلى 
الّستيراد لإعادة البيع، )ما يعادؿ نسب الشطب، أمٌا فيما يخص النشاطات المتبقية  (% 07)بمغ التعديؿ نسبة 

( % 0.4 ك% 0.1)فكانت نسبي إقباؿ التجار عمييا ضئيمةن جدا؛ تراكحت بيف  (الإنتاج الحرفي كالتصدير
 .تسجيلا جديدا، ككذلؾ نسب الشطب منيا تعادؿ تمؾ النسب

  إفٌ التفسيرات التي يمكف اعتمادىا لمظاىرة عمى المستكل الكطنيٌ تعكد لمبيئتيف الداخمية كالخارجية، كبما أننا 
نسعى دائما لتقكية البنية الإدارية كالمالية لممؤسسات؛ فإفٌ تمؾ الأسباب تيعزل بالدرجة الأكلى إلى ضعؼ نظاـ 

التسيير، كضعؼ الممارسات الإدارية الإستراتيجية، لّ سيما التخطيط الإستراتيجي الذم نسعى إلى تقكية 
 .ممارستو عمى مستكل ىذه المؤسسات مف أجؿ تخفيؼ ظاىرة الشطب كالخركج مف السكؽ
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 .2015/2020في ووية بسكرة خلاؿ الفترة تعثر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : المطمب الثالث
.تقديـ عاـ لووية بسكرة: أووً   

: الموقع الجغرافي1.1  
ف سطح البحر الأبيض ع ـ 112عمى ارتفاع ، تقع كلّية بسكرة في الناحية الجنكبية الشرقية مف الكطف    

 بنحكتتربع عمى مساحة إجمالية تقدر  .ف المدف الأكثر انخفاضا في الجزائرع ميٌزىاىذا ما م؛ المتكسط
، 130/74 طبقا لممرسكـ التنفيذم رقـ 1974 بمكجب التقسيـ الإدارم لسنة ، انبثقت(2ـ كؿ21671.20)
 لكؿ نسمة 36 تصؿ إلىكبكثافة سكانية  لؼ نسمة،أ (762 152)يقطنيا ،  بمديػة33 دائرة تتفرع إلى 18ضـ ت
 .سنة (29)، بمتكسط عمر كمـ

 .المؤىلات اوقتصادية. 2.1
  %(77)أف حيث ؛ لّ يمكف تجاىموا  كلّية بسكرة نيمكوًّ ل مستكعمىعرؼ قطاع الفلاحة : قطاع الفلاحة. 1.2.1

 .( ىكتار1 652 751) بمساحة تيقدٌر بػ ةمف مجمؿ تراب الكلّية ييصنٌؼ كأراضو فلاحي
 الكلّية تكمف أساسا في زراعة النخيؿ، كالتي تتركز عمى ل مستكلفٌ فيرص الّستثمار في مجاؿ الفلاحة عؿ   إ

ركات، فكغالة كأكرلّؿ، أمٌا بقية الدكائر فتتخصص في المحاصيؿ المبكرة لمخض، مستكل دائرة طكلقة
 .الحمضيات، الحبكب، كالمٌحكـ بنكعييا الحمراء كالبيضاء

ية كالحمامات مائالمكاقع الأثرية، الشطكط، السدكد، الينابيع اؿ المناظر الطبيعية،تيعتبر : قطاع السياحة. 2.2.1
 كفىتٍح باب ، كالكصكؿ بو لتقديـ خدمات ذات نكعية راقية، ساعدت عمى تنمية قطاع السياحةأعمدةن ... المعدنية

العالمية مع المحافظة عمى   تيدؼ إلى تشجيع الّستثمار كدفعو نحك؛ ترقكية ميسطٌرةستراتيجيةالّستثمار تبعا لإ
 .الإرث الطبيعي الحضارم

مؤسسات في القطاع  (07) يتشكؿ مف سبع ا متنكعن ا صناعين اتعرؼ الكلّية نسيجن : قطاع الصناعة. 3.2.1
 حيث يمس ؛ مستغلٌا امنجـ (26)ف م ستة كعشرل بالإضافة إؿ،مؤسسة في القطاع الخاص (60)ف م كست،العاـ

 الطرز كالنسيج،، الدقيؽ، الصناعات الغذائية،  صناعة مكاد البناء:قطاعي الصناعة مجمكعةن مف المنتجات أىميا
 .الكرؽ كالطباعة، كالخشب، الصناعات التقميدية

إفٌ ىذه المقكماتً الجغرافيةى كالّقتصاديةى جعمت مف الكلّية منطقةى جذب لممستثمريف الأجانب قبؿ المحمٌييف،      
كالمتتبع لمحركية الّقتصادية غير المسبكقة التي تعرفيا الجزائر يراىف عمى إمكانيةً تىحكُّؿ كلّية بسكرة إلى قطب 

 .اقتصادمٌ ميٌـ في غضكف السنكات القميمة القادمة
 .2015/2020نشاط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى مستوى ووية بسكرة خلاؿ الفترة : ثانيًا

     شيد قطاع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة تطكرا ممحكظا، نظرا للاىتماـ الحككميٌ، كالدكر الفعاؿ الذم 
 : تمعبو فكاف كما يمي
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  2015/2020 في ووية بسكرة خلاؿ الفترة المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتطور عدد . 1.2
 2015/2020 في بسكرة خلاؿ الفترة PMEتطور عدد : (10-3)جدوؿ رقـ 

 2020 2019 2018 2017 2016 2015 البياف
 9 654 9 405 9 989 8 659 8 224 7 015 عدد المؤسسات
  2.64 4.62 3.81 5.28 17.23 - نسبة التطور

 .مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى كثائؽ مديرية الطاقة كالمناجـ قسـ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بكلّية بسكرة: المصدر
 

؛ حيث بمغ عددىا سنة 2015/2020   يتبيف أفٌ عدد المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة شيد تطكرا خلاؿ الفترة 
مؤسسة، بزيادة متناقصة مف سنة لأخرل؛ كىك ما يفسر  (9 654)مؤسسة، ليرتفع إلى  (7 015: )2015

 . تراجع الشباب عمى الإقداـ لتأسيس مشاريعيـ لمصعكبات التي تعترضيـ عمكما
 .2015/2020توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في بسكرة حسب النشاط خلاؿ الفترة . 2.2

 :    حدٌدت مديرية الطاقة كالمناجـ تصنيفا لمختمؼ النشاطات التي تستقطب الشباب كما يبينو الجدكؿ التالي
 .2015/2020 في بسكرة حسب النشاط خلاؿ الفترة PMEتوزيع : (11-3)جدوؿ رقـ 

 2020 2019 2018 2017 2016 2015النشاط 
 500 492 479 456 405 139الفلاحة والصيد البحري  01
 10 07 07 06 05 05المياه والطاقة  02
 07 07 07 06 06 04المحروقات  03
 05 05 05 05 03 03خدمات الأشغاؿ البترولية  04
 41 41 41 40 40 39المناجـ والمحاجر  05
 87 88 84 79 77 52الحديد والصمب  06
 132 131 124 124 119 99مواد البناء  07
 3 737 3 657 3 564 3 500 3 403 3 004البناء والأشغاؿ العمومية  08
 40 40 37 34 27 26بلاستيؾ / مطاط /كيمياء  09
 397 393 369 352 318 257الصناعة الغذائية  10
 52 48 45 45 41 19صناعة النسيج  11
 04 04 03 03 03 02صناعة الجمد  12
 116 113 106 103 98 93صناعة الفميف والورؽ  13
 46 47 46 42 37 29صناعة مختمفة  14
 579 755 560 551 479 454النقؿ والمواصلات  15
 1 636 1 584 1 479 1 419 1347 1145التجارة  16
 209 203 196 174 159 149الفندقة والإطعاـ  17
 1 132 1 099 1 059 1 005 996 893خدمات لممؤسسات  18
 733 687 606 558 511 458خدمات لمعائلات  19
 59 57 58 51 51 48مؤسسات مالية  20
 20 19 18 17 16 17أعماؿ عقارية  21
 112 106 96 89 83 80خدمات لممرافؽ الجماعية  22
 9 654 9 405 8 989 8 659 8 224 7 015المجموع  

 .مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى كثائؽ مديرية الطاقة كالمناجـ قسـ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بكلّية بسكرة: المصدر
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أىَـّ النشاطات التي تستقطب إنشاء المؤسسات عمى مستكل كلّية بسكرة كىي  (11-3)أظير الجدكؿ     
 : كالتالي

 شيد ىذا النشاط تزايدا في عدد المؤسسات بنسبة ضئيمة نكعا ما؛ حيث بمغ : البناء والأشغاؿ العمومية
 .مؤسسة (3 737) فكاف عددىا نحك 2020مؤسسة، أمٌا سنة  (3 004 )2015عددىا سنة 

 فقد تزايد عددىـ ليصؿ إلى 2020، أمٌا سنة 2015تاجرا سنة  (1 145)استقطبت ما يعادؿ : التجارة ،
 .سنكات (05)في غضكف خمس  (1 636)

 مؤسسة في ىذا النشاط، ليتزايد عدديىا طرديوًّا مع  (893 )2015أحصت المدينة خلاؿ : خدمات لممؤسسات
 .مؤسسة في المتكسط (50)سنكات الدراسة بزيادة ضئيمة قيدِّرت بػ 

 

 .2015/2020إشكالية التعثر في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى مستوى ووية بسكرة لمفترة : ثالثاً
 2015/2020 في ووية بسكرة خلاؿ الفترة PMEإنشاء وتعثر : (12-3)جدوؿ رقـ 

 المجموع%  الشطب%  الإنشاء. إ%  التعديؿ%  الإنشاء البياف
2015 774 2 48.29 157 1 20.14 00 00 835 1 31.94 744 5 
2016 878 2 48.43 246 1 20.96 00 00 818 1 30.59 942 5 
2017 778 2 49.88 217 1 21.85 00 00 576 1 28.29 569 5 
2018 916 2 46.05 813 1 28.63 00 00 528 1 24.13 332 6 
2019 503 2 25.23 929 5 59.78 00 00 485 1 14.97 917 9 
2020 681 2 57.86 732 1 37.38 00 00 220 4.74 633 4 

، 2017، 2016، 2015نشرة إنشاء المؤسسات في الجزائر، إحصائيات السنكات : عمىمف إعداد الطالبة بالّعتماد : رالمصد
 .(المركز الكطني لمسجؿ التجارم)، الصادرة عف كزارة التجارة، 2019، ك2018

 
    ييكضح الجدكؿي أفٌ نسبى التعثر المالي بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة عمى مستكل كلّية بسكرة مرتفعةه 

، 2015سنة  (% 20.14)؛ فيما تراكحت نسب تعديؿ النشاط بيف (% 50)جدا؛ حيث بمغت أكثر مف 
 (.% 30)، أمٌا نسب الشطب النيائيٌ فكصمت إلى أكثر مف 2019سنة  (% 59.78)ك

   عمى غرار المؤسسات الكطنية، ييعزل تفشيٌ الظاىرة إلى ضعؼ الممارسات الإدارية التي ترفع قيمة 
 .المؤسسة، قد يككف لًقمٌة خبرة كحنكة المسيريف، كتعطيؿ العمؿ بالتخطيط الإستراتيجي عمى الكجو الصحيح
  مف ىنا سيقكـ البحث فيما يمي باختبار فرضياتو عمى عيٌنة مف ىذه المؤسسات، كاكتشاؼ العلاقة بيف 

 .التخطيط الإستراتيجي كتخفيض التعثر المالي بيا
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 .إجراءات الدراسة الميدانية: المبحث الثاني
  ييعتبر التحديد الدٌقيؽ لمنيجية البحث كالإجراءات الميدانية أساس البحث العمميٌ في جميع التخصصات   

رشادات لمباحث؛ كالمياديف تباع السٌبيؿ الصحيح في خطكات إجراء ا قصد ؛ذلؾ لما تقدمو مف تكجييات كا 
 كالجانب الميداني بصفة ،بمثابة العمكد الفقرم لمدراسة بصفة عامٌةمبحث  أفٌ ىذا اؿالقكؿلذلؾ يمكننا ، الدراسة
لكصكؿ إلى نتائج عممية تساىـ في ربط في ا تذلؾ لأنٌو ضٌـ أىـ العناصر كالمتغيرات التي ساعد؛ خاصٌة

. كبالتالي التحقؽ مف الفرضيات ككذا أىداؼ الدراسة؛ الجانب النظرم بالجانب التطبيقي

 : منيج الدراسة: المطمب الأوؿ

    سعت الدراسة، كباعتماد منيجية النمذجة بالمعادلة البنائية في إطار المنيج الكصفي الذم يصؼ الظاىرة 
ٌـ تحميميا ككشؼ العلاقة بيف أبعادىا  المدركسة كصفا كمٌيا ككيفينا، مف خلاؿ جمع المعمكمات كتصنيفيا؛ كمف ث
  .المختمفة مف أجؿ تفسيرىا تفسيرا كافيا؛ لمكصكؿ إلى استنتاجات عامة تيسيـ في فيـ الحاضر كتشخيص الكاقع

 التخطيط الإستراتيجي بيف الّرتباط دراسة قصد كىذاالّرتباطيٌ؛ عمى المنيج الكصفي  اعتمدت ىذه الدراسة   
بيدؼ معالجة الجكانب التحميمية لمكضكع البحث لجأت الطالبة إلى جمع البيانات الأكلية مف كالتعثر المالي، ك

مٌـ خصٌيصا ليذا الغرض؛ ييدؼ إلى كضع نمكذج نظرمٌ لعلاقة المتغيرات كمحاك ة التحقؽ ؿخلاؿ مقياس صي
، SEM (Structural Equation Modeling) مف صًدقو البنائي عف طريؽ منيجية النمذجة بالمعادلة البنائية

 .AMOS V23عف طريؽ برمجية 

 . SEM (Structural Equation Modeling)مفيوـ النمذجة بالمعادلة البنائية : أووً 

   تمثؿ منيجية النمذجة بالمعادلة البنائية الأسمكب الأحدث في بحكث التربية، عمـ النفس، الطب، الّقتصاد، 
نيا الأقرب إلى النمذجة الرياضية كالإنسانية، كىي الأكثر ملاءمة ليا، كك كغيرىا مف حقكؿ المعرفة الّجتماعية

نماذج القياس كأدكاتو التي تتضمف مجمكعة مف تيمكٌف مف اختيار كالقائمة عمى التحميؿ الإحصائي لمبيانات، 
المؤشرات المقاسة كمٌيا عف طريؽ مجمكعة مف الأساليب الإحصائية المتطكرة القائمة عمى أساس التحميؿ 

لّختبار الصدؽ البنائي للأدكات المقاسة التي ، CFA (Confermatory Factoriel Analysis)العاممي التككيدم 
 .(67، صفحة 2016صحراكم ك بك صمب، ). تتضمنيا النماذج النظرية

امتدادا لمنمكذج الخطٌي العاـ الذم يسمح بتحميؿ ( SEM)   فتككف بذلؾ منيجية النمذجة بالمعادلة البنائية 
مجمكعة مف معادلّت الّنحدار بصكرة متكاممة؛ أيف تحدد العلاقات بيف المتغيرات بصكرة أشمؿ كأكضح عبر 

كالمتغيرات المقاسة  (غير المشاىدة)اختبار الفركض المكضكعة لتفسير العلاقات بيف المتغيرات الكامنة، 
 .(المشاىدة)
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 .المستخدمة الإحصائية والوسائؿ المعالجة :ثانيًا
حيث أفٌ أم بحث ميما كاف نكعو لّ يستقيـ ؛ ييعتبر الإحصاء مف الكسائؿ الحديثة في البحث العممي    

 (.71، صفحة 2002عبد المجيد، ) .إحصائيا إلّ إذا انتظـ في خطكات كاضحة
 .SPSS V.23برنامج . 1.2

 لمعبارة اختصار ىي "SPSS "العممية، ككممة الأبحاث بيانات لتحميؿ اللازمة الإحصاء برامج أفضؿ  مفييعدٌ    
Statistical Package for Social Science  ىذا الّجتماعية كيعمؿ لمعمكـ الإحصائية البرامج حزمةبمعنى 

. (52، صفحة 2000الرفاعي ك صبرم،  .)(Windows ):برنامج خلاؿ مف البرنامج

 .AMOS V 23 (Analysis of Moment Structures): برنامج. 2.2

، كما أنٌو يعمؿ (Windows) أحد البرامج الإحصائية التي تتعامؿ مع بيئة ميكركسكفت AMOSييعدٌ برنامج    
حيث يساعد عمى إجراء التحميؿ العاممي التككيدم الذم لّ يجريو برنامج ؛ SPSSعف طريؽ الحزمة الإحصائية 

SPSS، بالإضافة إلى اكتشافو لنسبة الخطأ في الإجابات حيث يكتفي بإجراء التحميؿ العاممي الّستكشافي فقط ،
 .التي تعاني منيا البحكث بصفة عامة كالبحكث الإنسانية بصفة خاصة

 : مف جزأيف AMOS   يتككف برنامج 

 التي تساعد المستخدـ في تحديد النمكذج عف طريؽ الرسكـ عمى الشاشة، كالتحكـ في : الرسوـ البيانية
 .مظاىر التحميؿ بتحديد المسارات كتسمية المتغيرات عمى النمكذج المرسكـ

  الأساسياتAMOS Basic : عف طريؽ كتابة الأكامر مف خلاؿ لكحة المفاتيح، كمف خلاؿ قكاعد
 .Syntaxمحددة لمبرنامج عف أسمكب كتابة المدخلات كلغة البرنامج 

 .SPSS دوف برنامج AMOS تخص برنامج تمميزا. 3.2

 عدد مف المميزات التي جعمت الطالبة تمجأ لّستخدامو لتحقيؽ بعض الأىداؼ البحثية، AMOSلبرنامج   
 : ، كمف ىذه المميزاتSPSSبالإضافة إلى استخداـ برنامج 

  ييعدٌ استخداـ برنامجAMOS  أكثر احترافية إذا ما كاف البحث يعتمد عمى إطار نظرم أك دراسات سابقة
 .قكية تدعـ فرضيات البحث

  ييعدٌ استخداـ برنامجAMOS  أكثر احترافية إذا ما كاف البحث يتضمف أكثر مف عامؿ مؤثر كأكثر مف
عامؿ متأثر، إذ يقكـ البرنامج بالتحميؿ مع ربط كافة العلاقات معا، كبياف أثر ىذه العلاقات مع بعضيا، 

 تجزئة يعمؿ البرنامج عمى تحميؿ النمكذج كمو مرة كاحدة دكف Modelففي حالة اختبار نمكذج نظرمٌ 
 .عكاممو، كالتعامؿ معيا بشكؿ منفرد
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  يمكف لبرنامجAMOS  أف يسيـ في تطكير إطار نظرمٌ جديد لمبحث مف خلاؿ مؤشرات تعديؿ النمكذج
Modification Indicesيجاد علاقات جديدة بيف العكامؿ المقبكلة نظريا  . كا 

 .Microsoft Office Excel برنامج. 4.2

عداد  Excel   بالإضافة إلى البرامج السابقة استعممت الدراسة برنامج  مف أجؿ تفريغ البيانات كتبكيبيا كا 
 .الأشكاؿ كالرسكـ البيانية

 .إعداد الدراسة الميدانية: المطمب الثاني

 . مجتمع وعينة الدراسة: أووً 

لممؤسسات  (...مدراء كنكابيـ، رؤساء المصالح)يتككف مجتمع الدراسة مف مسيريف : مجتمع الدراسة. 1.1
 حسب إحصائيات مصمحة 2020الصغيرة كالمتكسطة عمى مستكل كلّية بسكرة؛ كالذم بمغ خلاؿ سنة 
 مؤسسة تنشط في مختمؼ المجالّت 9654المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بمديرية الطاقة كالمناجـ لكلّية بسكرة 

 .عمى مستكل كؿ الدكائر كالبمديات

نظرا لصعكبة دراسة المجتمع ككؿ، كفي ظؿ ما ىك متاح مف إمكانيات، كمع عدـ اىتماـ : عينة الدراسة. 2.1
كلّمبالّة كثير مف المؤسسات الخاصة، تـ اختيار مجمكعة مف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة عشكائيا شممت 
المؤسسات كالأسماء التجارية المعركفة عمى مستكل كلّية بسكرة، كالتي تنكعت بيف مؤسسات مصغرة، صغيرة 

 .كمتكسطة بيف ناجحة كمتعثرة

  .الدراسةوات جمع بيانات أد: ثانيًا

ٌـ الحصكؿ عمييا عمى حسف اختيار الأدكات المستعممة في جمعيا، كاستنادنا إلى      تتكقؼ دًقٌة البيانات التي يت
ٌـ المقابمة كالسٌجلات كالكثائؽ ٌـ الّعتماد عمى الّستمارة كأداة أساسية ث  .طبيعة مكضكع البحث ت

 . اوستبيافةاستمار .1.2

ٌـ الّعتماد عمييا بصفة أساسية في جمع البيانات الضركرية، لغرض     تيعتبر الّستمارة الكسيمة أك الأداة التي ت
التعرؼ عمى الممارسات الإستراتيجية بالمؤسسات الصٌغيرة كالمتكسطة محؿٌ الدٌراسة، كعلاقة ذلؾ بتخفيض 

 .تعثرىا الماليٌ 

   تضمنت الّستمارة مجمكعة مف العبارات التي أيعدٌت كصًيغت مف طرؼ الطالبة بالّعتماد عمى الجانب 
النظرم، كالدراسات السابقة ذات الصمة بالمكضكع، مع حرصيا عمى تبسيط المفاىيـ الأكاديمية لتككف في 

متناكؿ فيـ المبحكثيف كاستيعابيـ مف أجؿ الحصكؿ عمى إجابات حقيقية تعكس كاقع مؤسساتيـ التي تنعكس 
 .   عمى صدؽ كمصداقية التحميلات
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 : تمت صياغة الّستمارة كفؽ المراحؿ الثلاثة التالية:  بناء اوستمارة1.1.2

تمٌت صياغة عبارات الّستمارة مع الحرص عمى أف تككف محددة كدقيقة، بسيطة، :  مرحمة الإعداد1.1.1.2
مباشرة، قصيرة كغير مبيمة؛ بحيث لّ يمكف تأكيؿ تفسيراتيا، مع مراعاة أف تككف محاكريىا مجسِّدة للأسئمة التي 

 .تحاكؿ الدراسةي الإجابةى عمييا كتتناسب مع الفرضيات المقترحة
 : أقساـ كما يكضحو الشكؿ أدناه (03)    كقد تمٌت تجزئتيا إلى ثلاثة 

 كىـ مسؤكلك كقادة المؤسسات محؿ الدراسة، كبيانات مؤسساتيـ: خاص ببيانات المبحكثيف: القسـ الأوؿ. 
 يتعمؽ بممارسات التخطيط الإستراتيجي بيذه المؤسسات كأبعاده: القسـ الثاني. 
 يتعمؽ بأبعاد التعثر المالي بالمؤسسات ذاتيا: القسـ الثالث. 

 .مكونات استمارة اوستبياف: (13-3)جدوؿ رقـ 
 عدد العبارات الأبعاد الأقساـ

 القسـ الأوؿ
  07 البيانات الشخصية
 04 البيانات التنظيمية

 القسـ الثاني
 التخطيط الإستراتيجي بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

  06 الآجاؿ الزمنية
  06 التفكير الإستراتيجي
  06 البيئة الإستراتيجية
  06 التحميؿ الإستراتيجي

 القسـ الثالث
 التعثر المالي بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

  06 الآجاؿ الزمنية
  06 البعد المالي
  06 البيئة الإدارية
  06 البيئة الخارجية
  06 القدرة التنافسية 

  عبارة65  أبعاد09 المجموع 
 .مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى استمارة الّستبياف: المصدر

 .عبارة كؿ أماـ المكجكدة الإجابات إحدل عمى( x)ة إشار بكضع العبارات عمى فبحكثكيجيب الـ   حيث 
 . كالجدكؿ أدناه يبيف التقدير الكمٌي لمجزء الأكؿ مف الّستبياف

 ؛SPSS أثناء الترميز عمى برنامج لتقديرات الكمٌية التي كضعناىا أدناه إلى ا(14-3)يشير الجدكؿ رقـ     
، السف الخبرةالكظيفة، )ات الأخرل متغيراؿمف ، بينما كؿٌ (02)أك  (01)بأخذ قيمة   ترميز متغيٌر الجنسكافؼ

  (.04)إلى  (01)فتأخذ القيـ مف  (كالمؤىؿ العممي
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 .لعبارات اوستبيافالتقدير الكمي : (14-3)الجدوؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى استمارة الّستبياف: المصدر
 

 الذم كانت درجاتو (Rensis Likert) (ليكرت الخماسي)اعتمدت استبانة ىذه الدراسة عمى مقياس      كما
أدناه، كالتي قاست إجابات المبحكثيف حكؿ القسميف الثاني كالثالث  (15-3)كأكزانو مكزعة كما يكضٌحو الجدكؿ 

 .   بأبعاد كؿٌ مف التخطيط الإستراتيجي كالتعثر الماليللاستبياف المتعمٌؽ 
 .وستبيافادرجات عبارات : (15-3)الجدوؿ رقـ 

 غ موافؽ تماما غ موافؽ محايد موافؽ موافؽ تماماعبارات اوستبياف 
 5 4 3 2 1 العبارة

 عمى سمـ ليكرت الخماسيطالبة بالّعتماد ؽمف إعداد اؿ: المصدر

 الّستبياف درجات فٌ إؼ كعميو، (05 )إلى( 01) مف ،نقاط (05 )خمس فئة سمـ عمى بالّعتماد العبارات تنقَّط   
. أقصى كحد  نقطة(270) ك،أدنى كحد نقطة( 54 )تتراكح بيف

 

 
 

دولة التقدير التقدير الكمّي المتغيرات 

 الجنس 
 ذكر 1
 أنثى 2

الوظيفة 
 مدير عاـ 1
 مدير 2
 نائب مدير 3
 رئيس مصمحة 4

الخبرة  

 سنوات5أقؿ مف 1
 سنوات10سنوات الى5مف 2
 سنوات15سنة الى11مف 3
 سنوات15أكثر مف 4

السف 

سػػػنة 30أقؿ مف 1
سنة 40إلى30مف 2
سنة 50 إلى41مف 3
سنة 50أكثر مف  4

المؤىؿ العممي  

تقني سامي   1
ليسانس  2
ماستر  3
أخرى  4
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 : مرحمة التجريب واوستطلاع. 2.1.1.2

لّ تقؿُّ ىذه المرحمة أىمية عف المرحمة الأكلى؛ كذلؾ لتجريب الّستمارة قبؿ صياغتيا النيائية، لّكتشاؼ     
 . مدل صلاحيتيا كفيميا، كالتعامؿ معيا مف طرؼ المبحكثيف

 : مرحمة الصياغة النيائية. 3.1.1.2

كىك -حيث تٌـ ضبط العبارات مف حيث صياغتيا، كضكحيا كبساطة ألفاظيا؛ بحيث تخدـ ىدؼ الّستبياف،    
 -. ما سيأتي بيانو لّحقا

 .المقابمة. 2.2

   تيعرؼ المقابمة بأنٌيا تفاعؿ لفظيٌ بيف شخصيف في مكقؼ مكاجية؛ حيث يحاكؿ الباحث القائـ بالمقابمة أف 
يستثير بعض المعمكمات أك التعبيرات لدل المبحكث؛ كالتي تدكر حكؿ آرائو كمعتقداتو، كتستخدـ المقابمة لأفٌ 
بعض البيانات كالمعمكمات لّ يمكف الحصكؿ عمييا إلٌّ بمقابمة الباحث لممبحكث كجيا لكجو، لذا عمى الباحث 

 .تقديـ المحفزات الشٌفكية المٌفظية لّستدراج المبحكث إلى تحقيؽ اليدؼ مف المقابمة

 كىك (25، صفحة 2015/2016عبكد، ).   كتجدر الإشارة إلى إمكانية استخداـ المقابمة شخصيا كجسديا، أك ىاتفيا
 : ما قامت بو الطالبة؛ حيث تنكع استخداميا لممقابمة في العديد مف مراحؿ الدراسة نذكر منيا

 مدراء كمسؤكلي المؤسسات  المقابمة مع(ANADE.CNAC. ENJEM.، مديرية التشغيؿ، مديرية السجؿ 
تاحة الفرصة للاطلاع  (التجارم كالحصكؿ عمى معمكمات تخص طبيعة المؤسسات المتعثرة كأسباب ذلؾ كا 

 .عمى الأرضية المخصصة ليذا الغرض كالحصكؿ عمى ما يخدـ البحث
  المقابمة مع إطارات بمصمحة المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بمديرية الصناعة كالمناجـ لكلّية بسكرة؛ كالتي

مف خلاليا تحصمنا عمى بيانات تتعمؽ بتكزيع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة عبر تراب الكلّية، كحسب 
 .النشاط خلاؿ السنكات الأخيرة

  مقابمة مدراء كمسؤكلي المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة محؿٌ البحث عند إجراء الدراسة الّستطلاعية؛
 .لتجريب الّستمارة كالتأكد مف صلاحيتيا، كمف ناحية أخرل لغرض استيفاء بيانات الّستمارات المكزعة

 : السّجلات والوثائؽ. 3.2

زيارة الطالبة لمختمؼ الإدارات العمكمية سابقة الذكر مكٌنتيا مف الحصكؿ عمى كثائؽ تضٌـ بيانات    
حصائيات حكؿ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بكلّية بسكرة مف حيث عددىا كتكزيعيا الجغرافي، كحسب  كا 

 .النشاط كمساىمتيا في الّقتصاد الكطني، بالإضافة إلى نشرات كدكريات تصدر مف جيات مختمفة تخدـ البحث
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 الدراسة اوستطلاعية: المطمب الثاني

 تتمثؿ أىميتيا في تمكيف الباحث مف ؛ حيث في غاية الأىمية في أمٌ بحثاتيعتبر الدراسة الّستطلاعية أمرن     
كالتصكر الكامؿ ليذا ، ممٌا يسيٌؿ عميو الفيـ الأفضؿ، جكانب كتفاصيؿ مكضكعو الّطلاع بعمؽ عمى

تفيد الدراسة الّستطلاعية في التعرٌؼ عمى طبيعة المجتمع الأصمي ، كالمكضكع، باستيعاب أبعاده كمككناتو
  (.268، صفحة 2010قرايرية، ) .كعيٌنة البحث

 اوعتمادية والكفاءة العممية لمقياس الدراسة: أووً 

     قبؿ التطرؽ إلى العيٌنة الّستطلاعية، كبعد إعداد أداة الدراسة بالّعتماد عمى الدراسات السابقة كمشكرة 
ٌـ تكزيع الّستبياف عمى مجمكعة مف الأساتذة المختصيف لتحكيمو، ككانت  الأساتذة كالباحثيف ذكم الّختصاص، ت

 : إجراءات دراسة صدؽ كاتساؽ الّستبياف كالتالي
  . اوستبيافؽصد. 1.1

ييعدٌ الصٌدؽ مف الأمكر المطمكب تكافرىا في الأداة لبياف مدل قدرة كؿٌ عبارة مف عباراتيا عمى قياس ما     
. كلمتحقؽ مف صدؽ الأداة كمعرفة مدل صلاحية استخداميالقياسو، كيضعت 

 . أك بما ييعرؼ بصدؽ المحكٌميف: الظاىريالصدؽ . 1.1.1

 إلى عرض عبارات مقاييسيـ عمى ىيئات مف المحكٌميف لتقدير قكة يمجأكففٌ مطكٌرم أدكات القياس إ    
متفاكتة الأمر الذم يؤدم إلى أف يقدـ ىؤلّء المحكٌمكف بيانات معينة، العبارات كمدل ملاءمتيا لقياس سمة 

أك يعكس رأم كؿ مًنيـ تبعا لممدرسة الفكرية التي ،  قياسيازمعتعكس اختلاؼ درجات فىيٍـ كؿٍّ منيـ لمصفة الـ
 (.172، صفحة 2017يكب ك الزقام، ). أك اختلاؼ درجة اىتماـ كؿ محكٌـ بالأداة كبمكضكعيا، ينتمي إلييا

 كاف ىؤلّء المحكميف مف اكبخاصة إذف؛ الصٌدؽ الظاىرمٌ للاستبياف المعتمد عمى المحكميف أك الملاحظي  ك
 (.133، صفحة 1997الطارؽ، ) .ذكم الخبرة كالفيـ

 ،بعد تصميـ الّستبياف تٌـ عرضو عمى عدد مف الأساتذة المحكٌميف كالمختصيفكبناءن عمى ما سبؽ ذكره،     
 (حمٌة لخضر)جامعة ببسكرة،  (محمد خيضر)جامعة :  محكٌميف مف الجامعات التالية(05) خمسة عددىـ

  .(02 أنظر الممحؽ)، (فمسطيف التقنية الخضكرم)جامعة ك بكادم سكؼ

:  بعد استرجاع نسخ الّستبياف مف لجنة المحكٌميف تٌـ حساب الصٌدؽ الظاىرم للاستبياف كفؽ المعادلة التالية   
. لممحكميف الكمي العدد ÷ يقيس البند فأب قالوا الذيف المحكميف عدد = البند صدؽ

 اوستبياف فقرات عدد ÷ البند صدؽ مجموع = اوستبياف صدؽ
 

 :ةالمكالي( 17-3)، ك(16-3 )أبرزت نتائج تحكيـ المحكٌميف للاستبياف الجداكؿ     حيث 
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 .ستبيافوصدؽ المحكميف ؿ: (16-3)جدوؿ رقـ 
 لممحور الأوؿ

 .ستبيافوصدؽ المحكميف ؿ: (17-3)جدوؿ رقـ 
 لممحور الثاني

رقـ الأبعاد 
العبارة 

و تقيس 
تقيس 

صدؽ 
العبارة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
:  المحور الأوؿ

التخطيط الإستراتيجي 

01 3 2 0.6 
02 4 1 0.8 
03 4 1 0.8 
04 5 0 1 
05 4 1 0.8 
06 4 1 0.8 
07 4 1 0.8 
08 5 0 1 
09 4 1 0.8 
10 4 1 0.8 
11 4 1 0.8 
12 4 1 0.8 
13 3 2 0.6 
14 3 2 0.6 
15 4 1 0.8 
16 5 0 1 
17 5 0 1 
18 5 0 1 
19 4 1 0.8 
20 4 1 0.8 
21 4 1 0.8 
22 4 1 0.8 
23 5 0 1 
24 5 0 0.8 

 0.82صدؽ المحور 

مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر
 .SPSS V23الّحصائي 

رقـ الأبعاد 
و تقيس العبارة 

تقيس 
صدؽ 
العبارة 

:  المحور الثاني
التعثر المالي 

25 4 1 0.8 
26 5 0 1 
27 4 1 0.8 
28 4 1 0.8 
29 4 1 0.8 
30 4 1 0.8 
31 5 0 1 
32 5 0 1 
33 5 0 1 
34 5 0 1 
35 5 0 1 
36 5 0 1 
37 5 0 1 
38 5 0 1 
39 5 0 1 
40 5 0 1 
41 5 0 1 
42 5 0 1 
43 5 0 1 
44 5 0 1 
45 5 0 1 
46 4 1 0.8 
47 5 0 1 
48 5 0 1 
49 5 0 1 
50 5 0 1 
51 5 0 1 
52 5 0 1 
53 4 1 0.8 
54 5 0 1 

 0.95صدؽ المحور 
  0.89الصدؽ الكمي 

 
مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر

 .SPSS V23الّحصائي 
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 فالملاحظ .تيعدٌ مقبكلة( 0.65 )كالمعاملات الأكبر مف، (01)ك( 0)مف المعمكـ أفٌ قيمة الصدؽ تتراكح بيف     
كبعضيا تحصؿ عمى  (01)ك( 0.8)، أفٌ معظـ عبارات الّستبياف تحصمت عمى نسبة (19-3)مف الجدكؿ 

م محكر التخطيط الإستراتيجي ظً لقد حى ،  كىي نسبة مقبكلة،مف المكافقة (%60) أم بنسبة ،(0.6)معامؿ 
كبحساب الصٌدؽ الكمٌي للاستبياف ، (%95) :كبر منوأبينما محكر التٌعثر الماليٌ كاف ، (%82)بنسبة قبكؿ 

 . مف القبكؿ كىي نسبة جيدة كعالية(0.89 )أم بنسبة، (0.89)تحصمنا عمى معامؿ 

كمنو نقكؿ أفٌ معظـ أراء الخبراء كملاحظاتيـ كانت لصالح ،  الّستبياف بصدؽ ظاىرم مرتفعحظي     إذف
  النظر في ةعادإ ىا الآخر مما أدل إلى بعض العبارات المركٌبة أك نقص الصياغة في بعضاالّستبياف، ما عد

. نيا المركٌبة ـتبسيط كتياصياغ
:  الداخمي اوتساؽ صدؽ. 2.1.1

ٌـ تطبيؽ الّستبياف عمى أفراد عيٌنة الدراسة    الّستطلاعية، كالتي كاف عددىا  لمعرفة ىذا النكع مف الصٌدؽ ت
 Pearsonمف خلاؿ النتائج المتحصؿ عمييا مف إجابات أفراد العيٌنة تٌـ حساب معامؿ الّرتباط ، ك(102)

:  كر مع درجتيا الكمية، كالجدكؿ التاٌلي يكضح النتائج المتحصؿ عميياالمجمكعة المح
  .رلممحاو يؿالداخ اوتساؽ صدؽ لبياف Pearsonاورتباط  معامؿ: (18-3) رقـ الجدوؿ

 المحاور
 المحور ارتباط معامؿ

 بالدرجة الكمية للاستبياف
 مستوى الدولة

 0.94 الزمنية الآجاؿ

0.01 
 0.85 التفكير الإستراتيجي
 0.68 البيئة الإستراتيجية
 0.78 التحميؿ الإستراتيجي

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

 : مؿم كما، بند كؿ قإلي ينتمي التي بالمحاكر البنكد ارتباط معامؿ حساب تـ قدك   ىذا

 .تخطيط الإستراتيجياؿ محور مع الزمنية الآجاؿ بعد عبارات ارتباط معامؿ(: 19-3 )رقـ الجدوؿ

 العبارات الرقـ
  معامؿ

 رتباطاو
قيمة 
 المعنوية

 0.00 0.90 .الأجؿ تمتمؾ المؤسسة تصكرا مستقبميا محددا بآجاؿ زمنية معينة تنعكس في أىدافيا طكيمة 01
 0.00 0.92 .تيجزٌئ المؤسسة أىدافيا طكيمة الأجؿ إلى مجمكعة أىداؼ قصيرة الأجؿ 02
 0.00 0.77 .تعتمد إدارة المؤسسة عمى التفكير في إدارة الكقت كعنصر ميـ لرسـ خطط التعامؿ في محيطيا 03
 0.00 0.92 .تمتمؾ إدارة المؤسسة القدرة عمى تكفير احتياجاتيا المادية كالمالية بالكقت المناسب 04
ىـ إدارة الكقت لإتماـ العممية الإنتاجية  05  0.00 0.77 .الخدمية/ تعتمد إدارة المؤسسة نظا
 0.00 0.82 .الخدمية/ تعتمد إدارة المؤسسة الجداكؿ الزمنية في إتماـ عممياتيا الإنتاجية  06

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
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 .تخطيط الإستراتيجياؿ المحور مع الإستراتيجي التفكير بعد عبارات ارتباط معامؿ(: 20-3 )رقـ الجدوؿ

 معامؿ العبارات الرقـ
 رتباطاو

 مستوى
 الدولة

 0.00 0.60 .تعتمد إدارة المؤسسة إجراءات ميارات التفكير دكريا لتعزيز الكصكؿ لأىدافيا 01
 0.00 0.65 .يصب تفكير إدارة المؤسسة ضمف تصكرىا المستقبمي لكضعيتيا كأىدافيا 02
 0.00 0.69 .تجعؿ إدارة المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا المستقبمية أىـ أكلكياتيا 03
 0.04 0.16 .يكجد لدل المؤسسة إستراتيجية مكثقة كمعتمدة تقيس كيفية تمبية حاجة السكؽ مف خدماتيا كمنتجاتيا 04

تعمؿ إدارة المؤسسة كفؽ إستراتيجية مستقبمية محددة سمفا قابمة لمتحقيؽ كالتطبيؽ في آجاؿ محددة،  05
 .لمسيطرة عمى الحصة السكقية كلمتفكؽ عمى المؤسسات المنافسة في نفس المحيط

0.25 0.002 

 0.00 0.76 .تراعي المؤسسة الإبداع كتكليد الأفكار لمعامميف لتبني أفكار جديدة خلاقة لمقيمة 06
 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر

 

 .التخطيط الإستراتيجي محور الإستراتيجية مع البيئة بعد عبارات ارتباط معامؿ(: 21-3 )رقـ الجدوؿ

 معامؿ العبارات الرقـ
 رتباطاو

مستوى 
 الدولة

 0.00 0.21 .تحدد البيئة الداخمية لممؤسسة بكؿ الظركؼ كالأحداث كالممتمكات كالأفراد كالقكل داخؿ حدكدىا 01
 0.00 0.27 .تحدد البيئة الخارجية لممؤسسة بكؿ الظركؼ كالقكل الخارجية التي ليا تأثير عمى نشاط المؤسسة 02
 0.00 0.54 ...تحدد البيئة الخارجية العامة لممؤسسة بكؿ القكانيف كالتشريعات السياسية، الّقتصادية الّجتماعية 03
 0.00 0.50 .تدرؾ المؤسسة أىمية دراسة البيئة في التخطيط كتحديد الأىداؼ الإستراتيجية 04
 0.00 0.65 .تكلي إدارة المؤسسة أىمية لمتكاصؿ الفعاؿ كربط العلاقات الكدية مع بيئتيا 05
 0.00 0.67 .تيتـ إدارة المؤسسة بكؿ عناصر كقكل البيئة الإستراتيجية بما تقتضيو المصمحة المشتركة 06

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

 .تخطيط الإستراتيجياؿ محور مع الإستراتيجي التحميؿ بعد عبارات ارتباط معامؿ(: 22-3 )رقـ الجدوؿ

 معامؿ العبارات الرقـ
 رتباطاو

مستوى 
 الدولة

 0.00 0.82 .الفرص كالتيديدات/ تحرص إدارة المؤسسة عمى تشخيص نقاط القكة كالضعؼ  01
 0.00 0.30 .تسعى إدارة المؤسسة لّكتساب فيـ دقيؽ لطبيعة التحديات المحيطة بيا ككيفية مكاجيتيا 02

المستكيات التنظيمية بالمؤسسة كيضعت كفؽ مبادئ كأسس مدركسة كمنظمة كفؽ ما تقتضيو متطمبات  03
 .العمؿ

0.23 0.00 

 0.00 0.24 .تتعامؿ إدارة المؤسسة مع مكاردىا المادية بحكمة استنادا لمعرفة مكتسبة مسبقة 04

تستقطب إدارة المؤسسة المكرد البشرم مف ذكم الأداء العالي المتميز كذكم المعرفة كالخبرة كالميارة  05
 .اللازمة لدعـ تميز المؤسسة في محيطيا

0.46 0.00 

تعمد إدارة المؤسسة عمى سياسة انتقاء مكٌردييا كمكزٌعييا بما تقتضيو مصمحة المؤسسة كاحتراـ آجاؿ  06
 .التكريد كالتكزيع

0.77 0.00 

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر
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السابقة إلى صدؽ الّتساؽ الداخمي ( 22-3)ك (21-3)، (20-3)، (19-3) تشير كؿٌّ مف الجداكؿ   
ىذا النكع مف الصدؽ ييتـ بالتحميؿ الداخمي حيث أفٌ   كفقراتو المتعمقة بو؛الإستراتيجي التخطيط استبياف لمحاكر

 فيجمع معمكمات عف محتكل الّختبار كالعمميات المستخدمة في الّستجابة لمفرداتو كالّرتباطات ؛للاختبار نفسو
  (.459، صفحة 2010أبك علاـ، ) .بيف مفردات الّختبار

 بمحكر المتعمؽ( 19-3)  أظير الجدكؿ رقـ،حساب معاملات الّرتباط لكؿ فقرة مع المحكر الخاص بيا   بعد 
، ككميا دالة إحصائيا عند (0.92)ك  (0.77 )بيف ما تراكحت ؛كجيدة قكيةه  ارتباطو ملاتامعبأفٌ  الزمنية الآجاؿ

، فكانت معاملاتو مقبكلةن (20-3)الإستراتيجي  التفكير ، بينما الجدكؿ الخاص بمحكر(0.01)مستكل الدلّلة 
كانت معاملاتو  (21-3)الإستراتيجية،  كدالة إحصائيا ماعدا العبارتيف الرابعة كالخامسة، ككذلؾ محكر البيئة

الإستراتيجي  الخاص بمحكر التحميؿ (22-3)مقبكلة ماعدا العبارتيف الأكلى كالثانية، كما يشير الجدكؿ رقـ 
حيث يجب ألٌّ يقؿَّ متكسط معاملات ؛ (0.30)الذم كانت عباراتو مقبكلة إلّ الفقرتيف الثالثة كالرابعة أقؿ مف 

  (.682، صفحة 2009تيغزة، ) (.0.30)الّرتباط المحكر عف 

قيمة معامؿ ( 27-3)ك( 26-3)، (25-3)، (24-3)، (23-3)ة رقـ تاليكؿ مف الجداكؿ اؿ  كما تكضٌح لنا 
اتساؽ عبارات محكر  (23-3)أظير الجدكؿ رقـ  ؼبيف كؿ عبارة كالبعد الذم تنتمي إليو، (Pearson)الّرتباط 
 عبارات، تراكحت معاملاتيا مف( 06) ستاشتمؿ عمى ككؿ؛ حيث  المالي التعثر محكر مف الزمنية الآجاؿ

؛ حيث يجب ألٌّ (0.01) ك(0.05) كدالة عند مستكيٌي الدلّلة مقبكلةكىي معاملات ، (0.56)إلى ( 0.36)
 (.682، صفحة 2009تيغزة، ) (.0.3)يقؿ متكسط معاملات الّرتباط المحكر عف 

 

 .المالي التعثرمحور  مف الآجاؿ الزمنيةصدؽ اوتساؽ الداخمي لبعد : (23-3)الجدوؿ رقـ 
   .0.05داؿ عند مستكل الدلّلة*

 0.01 ك0.05داؿ عند مستكل الدلّلة**      
 
 

 
 
 

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

 فكانت كؿ عباراتو ذات معامؿ ارتباط ؛المالي لمبعد، بيٌف صدؽ الّتساؽ الداخمي (24-3)بينما الجدكؿ رقـ    
 (.0.78)إلى  (0.48)فتراكحت قيىمو مف ، (0.01)ك (0.05) عند مستكل الدلّلة دلّلة إحصائيةات  كذ،جيد

 
 

      العبارة
 6ع   5ع   4ع   3ع   2ع  1ع  المعاملات  

 **0.47 **0.36 **0.36 **0.44 **0.56 **0.46معامؿ اورتباط 
 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00المعنوية قيمة 

 102 102 102 102 102 102 العيّنة
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 .المالي التعثرمحور  مف الماليبعد ؿصدؽ اوتساؽ الداخمي ؿ: (24-3)الجدوؿ رقـ 
 0.01 ك0.05داؿ عند مستكل الدلّلة** 

 
 
 
 
 

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

 كميا دالة عند قعباراتفكانت ، الإدارية البيئةييبرز لنا صدؽ الّتساؽ الداخمي لعبارات  (25-3)الجدكؿ رقـ    
. 0.05 فقط عند مستكل الدلّلة تيف داؿ، فكانتا(06( )03 )تيفماعدا الفقر (0.05)ك (0.01)مستكيٌي الدلّلة 

 

 .المالي التعثرمحور  مف البيئة الإداريةصدؽ اوتساؽ الداخمي لبعد : (25-3)الجدوؿ رقـ 
  .0.05داؿ عند مستكل الدلّلة*

 0.01 ك0.05داؿ عند مستكل الدلّلة**       

 
 
 
 

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

، فكانت كميا دالة عند الخارجية البيئةيبرز لنا صدؽ الّتساؽ الداخمي لعبارات ، ؼ(26-3 )الجدكؿ رقـ    أمٌا
، كىي معاملات متكسطة (0.69)إلى  (0.56)، كتراكحت معاملاتو مف (0.05) ك(0.01)مستكيٌي الدلّلة 

 .كمقبكلة ماعدا الفقرة الأكلى التي كاف معامميا ضعيؼ
 

          .المالي التعثرمحور  مف البيئة الخارجيةصدؽ اوتساؽ الداخمي لبعد : (26-3)الجدوؿ رقـ 
 0.01 ك0.05داؿ عند مستكل الدلّلة** 

 
 
 
 

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر

      العبارة
 المعاملات  

 6ع  5ع  4ع  3ع  2ع  1ع 

 **0.61 **0.42 **0.78 **0.71 **0.69 **0.47معامؿ اورتباط 
 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00المعنوية قيمة 

 102 102 102 102 102 102العيّنة 

       العبارة
 المعاملات  

 6ع   5ع   4ع   3ع  2ع   1ع 

 -0.14 **0.55 0.33** *0.22 **0.67 **0.36معامؿ اورتباط 
 0.14 0.00 0.00 0.02 0.00 0.00قيمة المعنوية 

 102 102 102 102 102 102العيّنة 

    العبارة
 المعاملات 

  6ع   5ع   4ع  3ع  2ع   1ع 

 **0.69 0.67** **0.65 **0.56 **0.56 0.36**-معامؿ اورتباط 
 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00المعنوية قيمة 

 102 102 102 102 102 102العيّنة 
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، فكانت كؿ عباراتو ذات معامؿ ارتباط لمقدرة التنافسيةبيٌف صدؽ الّتساؽ الداخمي  (27-3)الجدكؿ رقـ     
 ؛0.05 ما عادا الفقرة السادسة التي كانت دالة عند 0.01 عند مستكل الدلّلة دلّلة إحصائيةات  كذمقبكؿ
   (. 0.43)إلى  (0.22)تراكحت قيىمو مف حيث 

 .المالي التعثرمحور  مف القدرة التنافسيةصدؽ اوتساؽ الداخمي لبعد : (27-3)الجدوؿ رقـ 
.      0.05داؿ عند مستكل الدلّلة*

 0.01 ك0.05داؿ عند مستكل الدلّلة    ** 
 
 
 
 
 

 .SPSS V26مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر

 . اوستبيافتثبا. 2.1
فإذا حصمنا عمى درجات متشابية عند تطبيؽ نفس الّختبار الّستبياف، يشير الثبات إلى مدل اتساؽ نتائج    

 .(466، صفحة 2010أبك علاـ، )فإننا نستدؿ عمى ثباتيا ؛ عمى نفس المجمكعة مرتيف مختمفتيف
أك ما ىي درجة ، إلى أمٌ درجة ييعطي الّستبياف قراءاتو متقاربة عند كؿٌ مرة يستخدـ فييا: "كيعرٌؼ أيضا   

 (.76، صفحة 2002القحطاني، ) ." كاستمراريتو عند تكرار استخدامو في أك قات مختمفة، كانسجامو، اتساقو
 

َـّ    كعمى ىذا الأساس ، مع Cronbach’s Alpha استخراج معامؿ طريقةب ثبات الّستبياف في ىذه الدراسة حسابت
 .حذؼ العبارات غير الثابتة

 Cronbach’s Alpha لمعامؿ الثبات قيـ: (28-3) رقـ الجدوؿ

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

 الحزمة ببرنامج المحسكب الّستبياف لمحاكر Cronbach’s Alpha يمثؿ معامؿ الثبات (28-3)الجدكؿ رقـ    
 محكر حيث بمغ ثبات؛ Statistical Package for Social Science))(SPSS): الّجتماعية لمعمكـ الإحصائية
 لّستبيافؿ، كما بمغ معامؿ الثبات الكمي (0.70 )المالي التعثر، كمحكر (0.85 )الإستراتيجي التخطيط

 كمما أنٌو حيثالأساسية؛  العيٌنة كمنو نقكؿ أفٌ الّستبياف ثابت كصالح لمتطبيؽ عمى ؛معامؿ جيد كىك ،(0.75)
ذا، مرتفع ثبات عمى دؿَّ ، (0.90+)ك (0.70+) بيف الثبات معامؿ كصؿ  منخفضا ييعتبر (0.70)+ عف قؿَّ  كا 
 . (55، صفحة 1998عكض، ) .الثبات تكافر عدـ يعني كىذا

        العبارة
 المعاملات  

  6ع  5ع  4ع   3ع  2ع  1ع 

 *0.22 **0.29 **0.40 **0.64 **0.44 **0.43معامؿ اورتباط 
 0.02 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00المعنوية قيمة 

 102 102 102 102 102 102العيّنة 

وستبياف الدرجة الكمية ؿ التعثر المالي الإستراتيجي التخطيطاستبياف 
Cronbach’s Alpha 0.85 0.70 0.75 

 54 30 24 عدد العبارات
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 .عينة الدراسة اوستطلاعية: ثانيًا

ٌـ     ٌـ معالجة  (150)مؤسسة ممثمة في  (45)مككنة مف  بسيطة عشكائية عيٌنة اختيارت مف مسؤكلييا، إلٌّ أنٌو ت
 .استبانة صالحة فقط (102)

  . الدراسة اوستطلاعيةدحدو.. 1.2

 .2021/  جكيميةإلى 2021/  مارسمف الممتدة الفترة في الدراسة ىذه تمت: الزمنيةالحدود . 1.1.2

  عمى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة داخؿ تراب كلّية بسكرة، الدراسة ىذه أيجريت: الحدود المكانية. 2.1.2

 : كلّية بسكرة لعدة عكامؿ أىمٌيا   كيعكد سبب اختيار

  المكانة التي تحتميا كلّية بسكرة مف حيث عدد المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، كمساىمتيا في مؤشرات
 .الّقتصاد الكطني

  تنشط ىذه المؤسسات في كؿٌ قطاعات النشاط المختمفة كىي نفس خصائص المؤسسات عمى المستكل
 .الكطني

  (...إدارة، أقساـ، مصالح، )عمى اعتبار أنٌيا تمتمؾ إدارة. 
 قربيا مف محؿ إقامة الطالبة؛ كبالتالي سيكلة التنقؿ كالتكاصؿ معيا. 

 .اوستطلاعية العيّنة خصائص .2.2

مبحكث مف طاقـ قيادة المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بكلّية  (102)تككنت عيٌنة الدراسة الّستطلاعية مف    
 كؿدكما ىي مكضحة في الجبيانات الشخصية  اؿ بعضتكصيؼ العيٌنة الّستطلاعية حسببسكرة، كفيما يمي 

.  أدناه(3-32)

 .خصائص العيّنة اوستطلاعية مف حيث الجنس، السف والمؤىؿ العممي. 1.2.2

 .خصائص عيّنة الدراسة اوستطلاعية حسب الجنس والخبرة. 1.1.2.2
خصائص عينة الدراسة اوستطلاعية حسب الجنس والخبرة  (29-3)الجدوؿ رقـ 

 السفمتغير متغير الجنس 

  سنة50أكثر مف   سنة50 إلى 41 مف  سنة40 إلى 30 مف  سنة30أقؿ مف  أنثى ذكر
91 11 37 29 21 15 

%89.2 10.8% 36.3% %28.4 %20.6 %14.7 
 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
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 توصيؼ العيّنة حسب السف: (16-3) رقـ الشكؿ           توصيؼ العيّنة حسب الجنس: (11-3) رقـ الشكؿ

 
 

 
 

 مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات : المصدرمف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات        : المصدر
 .SPSS V23البرنامج الّحصائي .                           SPSS V23البرنامج الّحصائي 

 

 إلى تكصيؼ عيٌنة الدراسة (12-3)ك (11-3)كالشكميف  (29-3) يشير كؿٌّ مف الجدكؿ رقـ      
بمغ عدد بينما  ،(% 89.2)ذكر بنسبة  (91)مقدار كاف عدد الذككر أكثر مف الإناث بحيث  ؛الّستطلاعية

مبحكث بنسبة  (37)بعدد  (نةس 30)تقؿٌ أعمارىـ عف  الذيف المبحكثكف مبحكثة، فيما تصدر (11)الإناث 
 .سنة (50) الذيف يفكقكف بينما تذيَّؿ الترتيب سنة، (40)ك  (30)يتراكح سنيـ بيف يمييـ الذيف ، (% 36.3)

تية كريادة الأعماؿ كعزكؼ       كىذا دلّلة عمى ىيمنة عنصر الشباب الذككر في اقتحاـ مجاؿ المقأكلّن
 .العنصر النسكم

 .مؤىؿ العمميخصائص عينة الدراسة اوستطلاعية حسب اؿ. 2.1.2.2
 .حسب المؤىؿ العمميالعيّنة اوستطلاعية توصيؼ : (30-3) جدوؿ

 
 

 

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

 فكانت  الّستطلاعية؛يمثؿ نسب كتكرارات المؤىؿ العمميٌ الذم يحممو أفراد العيٌنة (30-3)الجدكؿ رقـ    
 ما يقابؿ ، مف العدد الكمي لمعينة(%33.3) ةنسبب الماستر عمى شيادة المتحصميف لممبحكثيفالنسبة الكبيرة 

تقني سامي فكانكا شيادة حاممي  ، أمٌا(%37.4) بنسبة حامميٌ شيادة ليسانس فيما يمي ذلؾفردا،  (34)
 فقط ىـ مف يحممكف مبحكثيف (09) خيرة كجدنا، كفي الرتبة الأمبحكثا (26) ما عادؿ،(% 25.5)ة نسبب

كىذا الترتيب يعزز ما تحصمنا عميو ،  أك شيادات التككيف الميني أك أخرلدكتكراهأخرل تنكعت بيف شيادة 
مف خلاؿ تكصيؼ العيٌنة الّستطلاعية مف حيث العمر؛ حيث أفٌ معظـ الشباب مف خرٌجي الجامعة الجزائرية 

ثٌمت شيادة تقني سامي المبحكثيف الأكبر سنا  .حاصمكف عمى شيادتيٌ الماستر كالميسانس؛ في حيف مى

 المؤىؿ العممي الخصائص
 آخر ماستر ليسانس تقني سامي الفئات
 9 34 33 26التكرار 
 8.8 33.3 32.4 25.5% النسبة 
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  خبرةخصائص عينة الدراسة اوستطلاعية حسب اؿ. 3.1.2.2
  . حسب الخبرةالعيّنة اوستطلاعيةتوصيؼ : (31-3) الجدوؿ رقـ

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

 لممبحكثيف (% 40.2)الكبيرة  النسبة ت فكاف؛ الخبرةريمثؿ نسب كتكرارات ميتغيٌ  (31-3)الجدكؿ رقـ      
، كىذا يدؿ عمى أفٌ معظـ المؤسسات الصغيرة سنكات( 05 )أقؿ مفالذيف ىـ في منصبيـ الحالي منذ 

كالمصغرة في حدكد ىذا العمر، في حيف أفٌ عمر المؤسسات المتكسطة أطكؿ نكعا ما، كىك ما يعكس أيضا 
الأخير أصحاب م كيأتي ؼ، (% 38.2) بنسبة نكاتس (10)ك  (05)خبرة مسؤكلييا بخبرة متكسطة تتراكح بيف 

، كىـ يمثمكف قادة كمسؤكليف في (%8.8) ةنسبب مبحكثيف (09)ػ بة، سف( 15) خبرتيـ تفكؽالخبرة الذيف 
، (بمكطاية) كمركب تكرير الممح ،ENICABالمؤسسات المتكسطة العريقة عمى مستكل الكلّية، كمؤسسة 

 .كمؤسسات أخرل كانت ضمف العيٌنة المدركسة
:  الأساسية سةاالدر ءاتاإجر: ثالثاً

 : عينة الدراسة الأساسية 1.3

مفردة تمثؿ مسؤكلي  (305) المعاينة العشكائية فاستخرجت عيٌنة قكاميا  عمى أسمكبقامت الطالبة بالّعتماد   
خلاؿ سنة  (9 654)كقيادات المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة العاممة في حدكد تراب كلّية بسكرة، كالتي بمغت 

 .حسب آخر إحصائية مف مديرية الطاقة كالمناجـ بالكلّية (2020)
ٌـ الّتصاؿ بيا مباشرة، كالمكضحة في الجدكؿ التالي  :   كتمثمت العيٌنة مف المؤسسات التي ت

 .عينة الدراسة الأساسية: (32-3)جدوؿ رقـ 

الخبرة  الخصائص
  سنة15أكثر مف   سنة15 إلى 11مف   سنوات10 إلى 05مف   سنوات05أقؿ مف  الفئات
 09 13 39 41 التكرار
 8.8 12.7 38.2 40.2% النسبة 

 مسترجعةاؿ. إ موزعةاؿ .إ  العدد تخصصيا مقرىا ؤسسةاسـ الـ الرقـ
01 ENICAB Biskra 23 25 25 صناعة الأسلاؾ الكيربائية بسكرة 
02 SARL Tahraoui 12 13 13 تجارة أدكات الرمٌ كالّشغاؿ العمكمية بسكرة 
 12 12 12 تحضير الدقيؽ بسكرة المطاحف الكبرى لمجنوب 03
 13 15 15 صناعة الأقمشة بسكرة TIFIB النسيج والتجييز بسكرة 04
05 CILAS 18 20 20 صناعة الإسمنت لكطاية 
06 AMOURI 12 15 15 صناعة الآجر بسكرة 
 10 10 10 تكرير كتحكيؿ الممح لكطاية مركب تكرير الممح 07
08 SARL General Santé 06 06 06 تكزيع الأدكية بسكرة 
09 MEDFA 05 05 05 تجارة العتاد الطبي بسكرة 
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 مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى الّتصاؿ الميداني كالمباشر لممؤسسات: المصدر
استبانة، استيبعد منيا  (123)مؤسسة متعثرة، استيرجع منيا  (150)استبانة عمى  (150)   بالإضافة إلى تكزيع 

 .استبانة غير صالحة لممعالجة (12)

ٌـ بمساعدة الككالة الكطنية     كما تجدر الإشارة إليو، أفٌ الحصكؿ عمى عناكيف ىذه المؤسسات كأرقاـ ىكاتفيا ت
تية  ككالة بسكرة، مف خلاؿ الأرضية المخصصة للإعلاف عف المؤسسات  (ANADE)لدعـ كتنمية المقأكلّن

 مسترجعةاؿ. إ موزعةاؿ .إ  العدد تخصصيا مقرىا ؤسسةاسـ الـ الرقـ
10 Ziban Garden 12 12 12 صناعة كتحكيؿ التمر بسكرة 
11 AGRODAT 11 13 13 صناعة كتحكيؿ التمر بسكرة 
12 Biopharm 12 12 12 تكزيع الأدكية بسكرة 
13 MBS 06 06 06 صناعة الأدكية شبو الطبية بسكرة 
14 Biscofrui 07 07 07 صناعة البسككيت بسكرة 
 02 02 02 تكزيع مكاد البناء بسكرة دخيؿ لمواد البناء 15
 02 02 02 تكزيع ادكات السباكة بسكرة RHرحموف  16
17 Maestro net ت بسكرة  01 01 01 خدمات النظافة كالمقأكلّن
 01 01 01 صناعة البلاستيؾ بسكرة بف صالح 18
19 SPIDER NET WORK 02 02 02 خدمات الإعلاـ الآلي بسكرة 
20 EURL PROX INFO 02 03 03 بيع عتاد الإعلاـ الآلي كالمكتبي بسكرة 
21 FARMA EXPERT 03 03 03 تجارة المكاد شبو الطبية كالعتاد الطبي بسكرة 
 01 01 01 ةتصميح الأجيزة الكيرك منزلي بسكرة سبع فاتح 22
 02 02 02 الفلاحة الحكش الأشغاؿ الفلاحية ومعالجة النباتات 23
 02 02 02 تقديـ الدراسات كالخدمات بسكرة مكتب الأشغاؿ الطبوغرافية 24
 01 02 02 البناء كالأشغاؿ العمكمية البرانيس البناء في مختمؼ مراحمو 25
 01 01 01 البناء كالأشغاؿ العمكمية ليكة البناء في مختمؼ مراحمو 26
 02 02 02 بيع كشراء طكلقة تجييزات عتاد المقاىي والمطاعـ 27
 01 01 01 صناعة الخبز أك لّد جلاؿ مخبزة الوفاء 28
 03 03 03 طحف القمح طكلقة مطاحف الزيباف 29
 01 01 01 خدمات منبع الغزلّف مكتب الدراسات بوخرس سعاد 30
 01 01 01 خدمة كراء السيارات الحاجب كراء السيارات 31
 01 01 01 تصنيع قطاع الغيار زريبة الكاد بلاؿ لمخراطة 32
 01 01 01 خدمات التنظيؼ القنطرة التنظيؼ، الصيانة والتطيير 35
 01 01 01 خدمات بسكرة عادؿ لكراء معدات وأدوات البناء 36
 01 01 01  التنقؿتخدما بسكرة وسيـ لسيارات الأجرة 37
 01 01 01 صناعة الحمكل الحاجب اليدى لمحمويات 38
 01 01 01 البناء كالّشغاؿ العمكمية بسكرة رفيؽ لأشغاؿ البناء 39
 01 01 01 الحرؼ اليدكية بسكرة حشاني للأشغاؿ البدوية 40

 194 208 208   المجموع
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المتعثرة، كاف سبب ذلؾ أف تحكم العيٌنة مزيجا بيف المؤسسات الناجحة كالمتعثرة لإعطاء نتائج أكثر دقة 
 .كمصداقية

  كنشير أننا لـ ندرج ىذه المؤسسات ضمف الجدكؿ أعلاه كالمشكؿ لعيٌنة الدراسة، احتراما لطمب أصحابيا بعدـ 
 .ذكر مسمياتيـ

 .توصيؼ العيّنة الأساسية. 2.3

 .توصيؼ العيّنة الأساسية حسب الجنس والوظيفة. 1.2.3
 .الوظيفةوخصائص عينة الدراسة الأساسية حسب الجنس (: 33-3)رقـ  الجدوؿ 

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

   تـ تكصيؼ أفراد الدراسة الأساسية بالجداكؿ المتقاطعة بيف الجنس كالكظيفة التي يشغميا المكظَّفكف؛ فكانت 
، كيمييا منصب رئيس (200)مديرة بمجمكع قدر بػ  (31)مديرا ك (169) أكثر عددا؛ فاحتكت عمى مديركظيفة 

 .أفراد فقط (06)مكظَّفا، مركرا إلى أقؿٌ نسبة التي تمثمت في منصب نائب مدير بستٌة  (72)مصمحة بػ 

 .توصيؼ العيّنة الأساسية حسب الخبرة والمؤىؿ العممي. 2.2.3
 .العممي المؤىؿ والخبرة حسب الأساسيةتوصيؼ عينة الدراسة (: 34-3) رقـ الجدوؿ

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

 كالتخصص الخبرةإلى مكاصفات أفراد الدراسة الأساسية بيف كؿٍّ مف متغيٌرم  (34-3)    يشير الجدكؿ رقـ
مكظفا، كىك  (95)الذم درسو المكظَّؼ؛ فكاف المكظَّفكف الذيف درسكا تخصصات أخرل غير الإدارة أكثر عددا بػ

 .ما يكحي لعدـ تككيف المسيٌريف أكاديميا، كقًمٌة خبرتيـ في التسيير

 الجنس
 الوظيفة

 المجموع
 رئيس مصمحة نائب مدير مدير مدير عاـ

 254 55 6 169 24 ذكر
 51 17 0 31 03 أنثى

 305 72 6 200 27المجموع 

 التخصص
 الخبرة

 المجموع
  سنة15أكثر مف   سنة15 الى 11مف   سنوات10 الى 05مف   سنوات05أقؿ مف 

 61 8 11 29 13 إدارة أعماؿ
 92 11 19 40 22 تسيير واقتصاد

 57 4 6 37 10 قانوف/إدارة 
 95 13 25 26 31 آخر

 305 36 61 132 76المجموع 
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ٌـ  (92) بػكاقتصاد  تسيير   تخصٌص ( 75)قانكف بػ / ، كفي التذييؿ تخصٌص إدارة (61) بػ أعماؿ إدارةفردا، ث
، مف سنكات( 10)ك (05)مكظفا تتراكح خبرتيـ بيف  (132)مكظَّفا، بينما في تكصيؼ ميتغيٌر الخبرة نجد أفٌ 

 .قانكفك إدارةفردا تخصٌص  (37)، ككاقتصاد تسييرمكظفا تخصٌص  (40)بينيـ 

فردا، مف بينيـ  (76): ، كاف عددىـ كبيراسنكات( 05)   نلاحظ كذلؾ أفٌ المكظَّفيف الذيف تقؿٌ خبرتيـ عف 
 .مكظٌفا يحكزكف عمى شيادات أخرل غير الإدارة (31)

 .أعلاه (37-3)المكالي يمثؿ تجسيدا كتبيانا لمجدكؿ  (13-3)  كالشكؿ 
 .العممي المؤىؿ والخبرة حسب الأساسيةتوصيؼ عيّنة الدراسة (: 13-3)الشكؿ رقـ 

              
 
 
 
 

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 .نوع المؤسسة وسنوات نشاطياتوصيؼ العيّنة الأساسية حسب . 3.2.3

 .نوع المؤسسة وسنوات نشاطيا حسب الأساسيةتوصيؼ عينة الدراسة (: 35-3) رقـ الجدوؿ
 المجموع نوع المؤسسة سنوات النشاط

 متوسطة صغيرة مصغرة
 188 0 0 188 أقؿ مف سنة

 47 0 02 45  سنوات03 الى 01مف 
 30 07 21 02  سنوات04 الى 03مف 

 40 25 12 03  سنوات10أكثر مف 
 305 32 35 238 المجموع

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

يتبيف لنا مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه تكصيفا لعينة الدراسة الأساسية مف حيث نكع المؤسسة كسنكات نشاطيا،     
فردا، بينما كاف عدد المؤسسات  (238)فنلاحظ أفٌ أغمب أفراد العيٌنة يشتغمكف في مؤسسات مصغرة بمغ عددىـ 

مؤسسة، كبالعكدة إلى سنكات النشاط لكؿ  (35)مؤسسة، كالثانية بػ  (32)الصغيرة كالمتكسطة متقاربا؛ فالأكلى بػ 
سنكات، تمييا المؤسسات  (10)مؤسسة مف المؤسسات المتكسطة تنشط منذ أكثر مف  (25)مؤسسة نجد بأفٌ 

ٌـ المصغرة بثلاث  (12)الصغيرة بػ   . مؤسسات فقط (03)مؤسسة، ث
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 عرض وتحميؿ نتائج الدراسة: المبحث الثالث
ا مفصلان لمبيانات التي جرل ت النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة، حيث مبحثتضمف ىذا اؿ    قدـ الطالبة شرحن

 كالتعثر الإستراتيجي التخطيطالعلاقة بيف طبيعة  كذلؾ لمكشؼ عف تيا،تحميميا حسب الفرضيات التي افترض
المبحكثة، مستخدمة بذلؾ عدة أساليب إحصائية مف بينيا  كالمتكسطة في المؤسسات الصغيرة بالمؤسسات المالي

 . أسمكب تحميؿ الّنحدار، كنماذج الييكمة البنائية

 اختبار الفرضيات: المطمب الأوؿ

 اختبار الفرضية الرئيسية الأولى: أووً 

ىناؾ علاقة ذات دلّلة احصائية  بيف التخطيط الإستراتيجي :     تنص الفرضية الرئيسية الأكلى عمى أف
 : ، كمف أجؿ اختبار صحتيا تـ اختبار الفرضيات الفرعية التابعة ليا كالتالي(بعد الآجاؿ الزمنية)كالتعثر المالي 

 الفرعية الأولى  تيااختبار فرضي. 1.1

 بالمؤسسات المالي التعثر كآجاؿ الإستراتيجي التخطيط آجاؿ بيف علاقةكجكد عمى  ىذه الفرضية نصت    
يعتبر مف أفضؿ الّختبارات اختبار الّنحدار الخطي البسيط الذم  كلّختبار ىذه الفرضية تـ تطبيؽ ،المبحكثة

  .العلاقة بينيما خطية أم تأخذ شكؿ مستقيـتككف  كأف ،فمٍ العلاقة بيف متغير التأثير كالتي تقيس

أسفرت المعالجة الإحصائية المالي،  التعثر كآجاؿ الإستراتيجي التخطيط آجاؿبيف  قياس العلاقةبعد ك     
  .في الجدكؿ أدناهالمكضحة عمى النتائج 

 التخطيط الإستراتيجي وآجاؿ التعثر المالي تحميؿ لنموذج اونحدار الخطي لآجاؿ: (36-3)جدوؿ رقـ 
 

 المتغير
 المفسر

 المتغير
 قيمة R R2  التابع

F 
 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 التخطيط آجاؿ
 الإستراتيجي

 المالي التعثر آجاؿ
 (دورة الفشؿ)

0.67- 0.44 246.769 0.00 0.43- -15.7 0.00 

 SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر
 ،تبيف لنا نتائج تحميؿ نمكذج الّنحدار الخطي البسيط الذم يقيس مدل تأثير المتغيرات عمى بعضيا البعضت   

 كىذه القيمة ا،فيي دالة إحصائي، (0.00)كقيمتيا المعنكية بمغت ، (246.76)  المحسكبة بػFقيمة بحيث قدرت 
 Pearsonقيمة معامؿ الّرتباط كما تؤكد لنا ا، ، كبالتالي نقبؿ الفرض الذم افترضناه سابؽن (0.05)أصغر مف 

 عكسية ة، بأف ىناؾ علاقة ارتباطي(0.67- )لآجاؿ التخطيط الإستراتيجي، كآجاؿ التعثر المالي التي بمغت
أما معامؿ ، كمما زادت آجاؿ التخطيط الإستراتيجي نقصت آجاؿ التعثر الماليأنو أم ؛ جيدة بيف المتغيريف

آجاؿ التخطيط الإستراتيجي بنسبة   عمى آجاؿ التعثر المالي سببياتطرأ فالتغيرات التي ،(0.44 )التحديد فقد بمغ
.  إلى عكامؿ أخرل لـ تدخؿ في النمكذجةراجع( %56)ة الباقيالنسبة ك، (44%)
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، ((X=-0.43 النظر إلى قيمةب كذلؾ ،ىذه النتيجةى ( 03)المبيف في الممحؽ  شكؿي الّنتشار ،كما يؤكد أيضا    
  (.0.43 ) بمقدار تقلّ  (Y) بدرجة كاحدة فإف قيـ (X) كأنو كمما زادت قيمة المتغير،فيي قيمة سالبة

  الثانيةاختبار الفرضية الفرعية . 2.1

،   المبحكثة بالمؤسسات المالي التعثر كآجاؿ الإستراتيجي التفكير بيف علاقةكجكد عمى  ىذه الفرضية نصت   
  :في الجدكؿ أدناهالمكضحة كقد أسفرت المعالجة الإحصائية عمى النتائج 

 تحميؿ لنموذج اونحدار الخطي لمتفكير الإستراتيجي وآجاؿ التعثر المالي : (37-3)جدوؿ رقـ 

 SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر
  ييظير لنا الجدكؿ نتائج تحميؿ نمكذج الّنحدار الخطي الذم يقيس مدل تأثير المتغيرات عمى بعضيا  

 كىذه ا، فيي دالة إحصائي(0.00)، كقيمتيا المعنكية بمغت(66.35)ػ  المحسكبة بFقيمة  حيث قدرت ،البعض
تكجد علاقة بيف التفكير أنو أم ؛ ، كبالتالي نقبؿ الفرض الذم افترضناه سابقنا(0.05)مف  القيمة أصغر

لمتغير ، (Pearson)قيمة معامؿ الّرتباط كما تؤكد لنا ، الإستراتيجي كآجاؿ التعثر المالي بالمؤسسات المبحكثة
 عكسية متكسطة بيف ة، بأف ىناؾ علاقة ارتباطي(0.32-)المالي التي بمغت  كآجاؿ التعثرالتفكير الإستراتيجي 

 (0.10)أما معامؿ التحديد فقد بمغ ، الإستراتيجي قمتٌ آجاؿ التعثر الماليالتفكير أم كمما زاد ، المتغيريف 
 ةالباقيالنسبة  ك(%10)آجاؿ التخطيط الإستراتيجي بنسبة  فالتغيرات التي تحصؿ عمى آجاؿ التعثر المالي سببيا

 ىذه  المبيف في الممحؽكما يؤكد أيضا شكؿ الّنتشار،  إلى عكامؿ أخرل لـ تدخؿ في النمكذجة راجع(90%)
 بدرجة كاحدة (X) كأنو كمما زادت قيمة المتغير،فيي قيمة سالبة، (.34X=-0)النظر إلى قيمة ب كذلؾ ،النتيجة

.  (034)ار تنقص بمقد (Y) فإف قيمة
 الثالثةاختبار الفرضية الفرعية . 3.1 

 بيف البيئة الإستراتيجية كآجاؿ التعثر المالي بالمؤسسات المبحكثة، علاقةكجكد عمى  ىذه الفرضية نصت   
 : التاليفي الجدكؿ المكضحة  أسفرت المعالجة الإحصائية عمى النتائج كقد

 (بعد الآجاؿ الزمنية)تحميؿ لنموذج اونحدار لمبيئة الإستراتيجية وآجاؿ التعثر المالي : (38-3)جدوؿ رقـ 

 SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

 المتغير
 المفسر

 المتغير 
 قيمة R R2 التابع

F 
 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 التفكير
 الإستراتيجي

 المالي التعثر آجاؿ
 0.00 -5.97 -0.34 0.00 66.35 0.10 -0.32 (دورة الفشؿ)

 المتغير
 المفسر

 المتغير 
 قيمة R R2 التابع

F 
 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 البيئة
 الإستراتيجية

 المالي التعثر آجاؿ
 0.00 -12.48 -0.56 0.00 155.87 0.34 -0.58 (دورة الفشؿ)
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نتائج تحميؿ التبايف لنمكذج الّنحدار الخطي الذم يقيس مدل تأثير المتغيرات عمى بعضيا  كؿ ييظير لنا الجد  
 ا فيي دالة إحصائي(0.00)المعنكية كما بمغت قيمتيا ، (155.87)ػ  المحسكبة بFقيمة  بحيث قدرت ،البعض

 .، كبالتالي نقبؿ الفرض الذم افترضناه سابقنا(0.05) أصغر مف مكه

 أف (0.55)الإستراتيجية كآجاؿ التعثر المالي التي بمغت   لمبيئة((Pearsonقيمة معامؿ الّرتباط كما تؤكد لنا    
 .كمما زادت البيئة الإستراتيجية قؿٌ التعثر الماليأنو أم ، ية متكسطة بيف المتغيريفعكس ةىناؾ علاقة ارتباطي

البيئة  ، فالتغيرات التي تحصؿ عمى آجاؿ التعثر المالي سببيا(0.34)أما معامؿ التحديد فقد بمغ    
كما يؤكد ،  إلى عكامؿ أخرل لـ تدخؿ في النمكذجة راجع(%66) ةالباقيالنسبة  ك(%34)الإستراتيجية بنسبة 

 ،بةساؿ، فيي قيمة (.56X=-0)النظر إلى قيمة ب كذلؾ ،ىذه النتيجةالمبيف في الممحؽ أيضا شكؿ الّنتشار 
 (.0.56 ) بمقدارنخفضت (Y)  بدرجة كاحدة فإف قيمة(X)كأنو كمما زادت قيمة المتغير

  الرابعةاختبار الفرضية الفرعية . 4.1

المبحكثة،  بالمؤسسات المالي التعثر كآجاؿ الإستراتيجي التحميؿ بيف علاقةكجكد عمى  ىذه الفرضية نصت   
  :قد أسفرت المعالجة الإحصائية عمى النتائج في الجدكؿ أدناهك

 (بعد الآجاؿ الزمنية)وآجاؿ التعثر المالي  الإستراتيجي تحميؿ لنموذج اونحدار الخطي لمتحميؿ: (39-3)جدوؿ رقـ 
 المتغير
 المفسر

 المتغير
  التابع

R R2 قيمة 
F 

 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 التحميؿ  
الإستراتيجي 

آجاؿ التعثر المالي 
 0.00 27.03- 0.48- 0.00 731.08 0.70 0.84- (دورة الفشؿ)

 SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

نتائج تحميؿ التبايف لنمكذج الّنحدار الخطي الذم يقيس مدل تأثير المتغيرات عمى بعضيا    يظير لنا الجدكؿ
 ا، فيي دالة إحصائي،(0.00)بمغت قيمتيا المعنكية ، كما (731.08)بػ  المحسكبة Fقيمة  بحيث قدرت ،البعض

 .كبالتالي نقبؿ الفرض الذم افترضناه سابقنا،  (0.05)كىذه القيمة أصغر مف 

 (0.84 )- لمتحميؿ الإستراتيجي كآجاؿ التعثر المالي التي بمغت((Pearson قيمة معامؿ الّرتباطكما تؤكد لنا    
آجاؿ التعثر قمت  أم كمما زاد التحميؿ الإستراتيجي ؛ قكية كجيدة بيف المتغيريفعكسية ةأف ىناؾ علاقة ارتباطي

 .المالي

التحميؿ  ، فالتغيرات التي تحصؿ عمى آجاؿ التعثر المالي سببيا(0.70 )أما معامؿ التحديد فقد بمغ   
كما يؤكد أيضا شكؿي ،  إلى عكامؿ أخرل لـ تدخؿ في النمكذجة راجعةالباقيالنسبة ، ك(%70)الإستراتيجي بنسبة 

 كأنو كمما زادت ،بةساؿ فيي قيمة (8X=-0.4)النظر إلى قيمة ب كذلؾ ، ىذه النتيجةى المبيف في الممحؽالّنتشار 
 (.0.48)ر  بمقدانخفضت (Y)  بدرجة كاحدة فإف قيمة(X)قيمة المتغير
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النمذجة بالمعادلة البنائية . 5.1  

مف أجؿ  كالّنحدار،مبادئ الّرتباط المتعدد  ؿ فيـ جيدنا يجب أف يككف لدم(SEM) تقنية لىقبؿ التعرؼ ع     
 .(Kline, 2011, p. 165) تفسير الصحيح لنتائج الّختبارات الإحصائيةاؿ

في ضكء افتراض التطابؽ بيف مصفكفة التغاير لممتغيرات الداخمة في التحميؿ، كالمصفكفة المفترضة مف     
قبؿ النمكذج التحميمي، تنتج العديد مف المؤشرات الدالة عمى جكدة ىذه المطابقة كالتي يتـ قبكؿ النمكذج 

، صفحة 2018مجذاب، )المفترض لمبيانات أك رفضو، كالتي تعرؼ بمؤشرات جكدة النمكذج كىي كالتالي 
450/451): 

Xمربع كاي .  1.5.1
2

 ( Chi-Square) : ييدؼ لّختبار الدلّلة الإحصائية لمفرضية الصفرية التي مفادىا أنو
كم افٌ نمكذج المجتمع يسإ أم ؛لّ يكجد فرؽ بيف النمكذج المفترض كالنمكذج الحقيقي المناظر لو في المجتمع

X)ف قيمة إ ك،النمكذج المقيد المفترض
2

مف درجات الحرية عندما يككف النمكذج  كتخمك، (0)تساكم صفرنا  (
ف مصفكفة التبايف إأم )؛ معنى أف النمكذج المفترض يطابؽ البيانات تمامنابالمقترض مف حيث التعييف مشبعنا، 

 .(2012، .تيغزة أ) (كالتغاير لمنمكذج المفترض تتطابؽ تمامنا مع مصفكفة التبايف كالتغاير لبيانات العينة

X)ر قيمة متش   
2

، قعةكجكد اختلافات قميمة بيف مصفكفة التغاير المشاىدة كالمتكإلى ( 0) القريبة مف الصفر (
X)عندما يككف (0.05)ر مف ثأؾ (P)لذلؾ يجب أف يككف مستكل الدلّلة 

2
أم غير داؿ  (0)  قريب مف الصفر(

 .(Suhr, 2006)   إحصائي

فضؿ أف مي  لذلؾمعنى ذلؾ أنو تكجد فركؽ ذات دلّلة إحصائية بينيما، ؼ، (0.05)بينما إذا كاف أقؿ مف    
  (.0.05)يككف مستكل الدلّلة أعمى مف 

Xالنسبة بيف  ؛(The relative chi-square )المعياري مربع كاي .2.5.1
فإذا كانت : dfودرجات الحرية   2

دلت عمى التطابؽ التاـ بيف  (02)دلت عمى قبكؿ النمكذج، أما إذا كانت أقؿ مف اثنيف  (05)أقؿ مف خمسة 
 .النمكذجيف المقترح كالمفترض لمبيانات

يعتبر مف أفضؿ المؤشرات القائمة : CFI( The Comparative Fit Index)مؤشر المطابقة المقارف . 3.5.1
X) كيقكـ بمقارنة ،عمى المقارنة

2
X) لنمكذج البحث أك المقترض بقيمة (

2
تتراكح قيمتو بيف  ، لمنمكذج المستقؿ(

 .، كتشير القيمة المرتفعة ليذا المجاؿ إلى تطابؽ أفضؿ لمنمكذج مع بيانات العينة(01)كالكاحد  (0)الصفر 

 .يتـ تعديؿ النمكذجؼ، (0.9)أما إذا كانت قيمتو أقؿ مف ، رثفأؾ (0.9) كنمكذج المطابقة المقبكؿ ىك   
كيدؿ عمى نسبة التبايف : GFI (Goodness-of-Fit Index) أو جودة المطابقة المطابقةمؤشر حسف . 4.5.1

إلى أم حد يتمكف النمكذج المفترض مف تزكيدنا ) الباحث تفسيره قكالتغاير التي يستطيع النمكذج الذم يفترض
نو إ، كلتكضيح دلّلة ىذا المؤشر يمكف القكؿ (بمعمكمات عف علاقات أك كضع النمكذج النظير لو في المجتمع
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Rمعامؿ التحديد المتعدد )يرادؼ دكر معامؿ الّرتباط المتعدد 
 (R)في معاملات الّنحدار المتعدد، إذ تدؿ  (2

 .عمى نسبة التبايف في المتغير التابع التي تفسرىا المتغيرات المستقمة
يصحح مؤشر حسف : AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index): مؤشر حسف المطابقة المعدؿ. 5.5.1

، (0.90)زادت قيمة ىذا المؤشر عمى ما كتقبؿ معقكلية كمطابقة النمكذج إذا ، المطابقة مف تعقيد النمكذج
كيتجمى أثر تعقيد النمكذج في ، ستخدـ نماذج مختمفة لنفس البيانات أك نمكذج كاحد لعينات مختمفةتكيمكف أف 

 يأخذ ، لذلؾ، الحرة لمتقدير في النمكذج المفترض ازدادت نسبة التبايف المفسرةالباركمتراتأنو كمما ازدادت عدد 
 الّعتبار مصححا نتيجة القيمة الدالة عمى المطابقة بتخفيضيا كمما ازداد عدد عيف بالباركمترات ددالمؤشر ع
 .الباركمترات

يعطي ىذا المؤشر معمكمات عف حسف  NFI (Nor med Fit Index):  المطابقة المعياريرمؤش.. 6.5.1
مف أجؿ ، (0.95)الأدنى  قحد، كمككناتو كعكاممو إلى نمكذج أكثر تعقيدابالمطابقة في حاؿ تطكر النمكذج 

. مطابقة عالية

 (Root Mean Square Error of Approximation) التربيعي لمتوسط خطة اوقتراب الجذر رمؤش.. 7.5.1

(RMSEA) :كيتمثؿ في كيفية ،يأخذ في حسابو خطأ الّقتراب في المجتمع، حيث يتعمؽ بالبكاقي في النمكذج 
. مطابقة بيانات العينة لمصفكفة تغاير مجتمع الأصؿ

X)يقكـ بو مؤشر  ىذا المؤشر يصحح ما   
2

مؤشر  كىك،  مف رفض النمكذج مع كبر حجـ العينة كبرنا كافينا(
ذا كانت قيمتو أقؿ أك تساكم . قراره يصمح لمتعميـ عمى مستكل المجتمعإف  أم ؛ كصفيلّاستدلّلي  ( 0.05)كا 

فتدؿ عمى أف  (0.08، 0.05 )لأما قيمتو في المد، دؿ ذلؾ عمى مطابقة النمكذج بصكرة جيدة مع البيانات
ذا ، تدؿ عمى مطابقة غير كافية (0.1، 0.08)النمكذج متفؽ مع البيانات بدرجة مقبكلة، كالقيـ المكجكدة بيف  كا 

  .دلت عمى مطابقة سيئة (0.10)تجاكزت قيمة المؤشر 

مف مؤشرات المطابقة : RMR (Root Mean Square Residuals):  جذر متوسط مربعات البواقي.8.5.1
عبر عف متكسط التعارض بيف مصفكفة الّرتباط التي ت ، القيمة الكسطى لجميع البكاقي المعياريةيمثؿ، ميمةاؿ
إلى حسف  (0.05) كتشير القيمة الأقؿ مف ،(01)ك (0)تتراكح قيمتو بيف ، ترضة كمصفكفة العينة المشاىدةؼالـ

. ىي الصفرؼالقيمة التي تشير إلى أفضؿ مطابقة لو أما  ،المطابقة

  (بعد الآجاؿ الزمنية) ور التخطيط الإستراتيجي وآجاؿ التعثر الماليانتائج نموذج مح. 6.1 

بالمعالجة الإحصائية عف طريؽ حصؿ عمييا مف خلاؿ نماذج الّنحدار متاؿاختبار نمكذج البناء    إف نتائج  
 ، كذلؾ عف طريؽ مؤشرات جكدة المطابقة،نتائجاؿمدل صحة مف تجعمنا نتحقؽ كنتأكد ، AMOS V23برنامج 

  .الإستراتيجي لتخطيطاكالجدكؿ التالي يمخص نتائج نمكذج متغير 
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ممخص نتائج اختبار نموذج البناء : (40-3 )الجدوؿ رقـ

 النموذج
 

Chi 
Square 

K2 

Df 
 درجة
 الحرية

RMSEA 
 متوسط

 اوقتراب خطأ

RMR 
 متوسط جذر

 مربعات
 البواقي

GFI 
 مؤشر
 حسف

 المطابقة

CFI 
 مؤشر

 المطابقة
 المقارف

 مستوى
 الدولة

 

النموذج 
 الإمبريقي

423.03 265 0.04 0.05 0.90 0.95 0.00 

 AMOS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر

  

X) قيمة أف     نلاحظ
2

، كعند (0.05) الدلّلة عند مستكل دالة قيمة كىي، (265)حرية بدرجة( 423.03: )(
X)قسمة قيمة 

2
 حسف عمى ذلؾ كيدؿ)؛ (05)، كىي أقؿ مف (1.59) عمى درجة حريتيا نحصؿ عمى القيمة (

 ، كقيمة(0.04)فقد بمغت  RMSEAالتقريبي  الخطأ مربعات متكسط جذر قيمة ، أما(لمبيانات النمكذج مطابقة
 RMRك RMSEA، كىي جيدة؛ لأف مدل كؿ مف (0.05) بمغت القيمة RMR البكاقي مربعات متكسط جذر
 حسف مؤشر قيمة ، كبمغت(0.95) فبمغت CFIالمقارف  المطابقة مؤشر قيمة  ، أما(0.10)ك (0)بيف يتراكح

 .ىك ما يشير إلى المطابقة الجيدة لمنمكذج GFI( 0.90)ذج مطابقة النمك
 .مقبكؿ فالنمكذج لممطابقة جيدة قيـ عمى تحكز المؤشرات كؿ أف    كبما

 الفرضية الرئيسية الأكلى تحقؽ
 .(الزمنية الآجاؿ بعد) كالمتكسطة الصغيرة بالمؤسسات المالي كالتعثر الإستراتيجي التخطيط بيف علاقة ىناؾ

 

 والآجاؿ الزمنية الإستراتيجي نموذج المتغير التخطيط: (14-3)الشكؿ رقـ 

 
  AMOS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر
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 اختبار الفرضية الرئيسية الثانية: ثانيًا
   تنص الفرضية الرئيسية الثانية عمى كجكد علاقة ذات دلّلة إحصائية بيف التخطيط الإستراتيجي كالتعثر 

َـّ اختبار الفرضيات الفرعية التابعة ليا كالتالي(البعد المالي)المالي مف حيث   : ، كمف أجؿ اختبار صحتيا ت

 الفرعية الأولى  تيااختبار فرضي. 1.2
كقد أسفرت ، المبحكثة المالي بالمؤسسات كالبعد الإستراتيجي التخطيط آجاؿ بيف علاقةكجكد عمى  نصت      

 : التاليالمعالجة الإحصائية عمى النتائج في الجدكؿ 
 التخطيط الإستراتيجي والبعد المالي تحميؿ لنموذج اونحدار الخطي لآجاؿ: (41-3)جدوؿ رقـ 

 المتغير
 المفسر

 المتغير 
 قيمة R R2 التابع

F 
 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 التخطيط آجاؿ
 الإستراتيجي

 البعد 
 0.00 -16.46 -0.38 0.00 270.93 0.47 -0.68 المالي 

  SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر 
كقيمتيا المعنكية بمغت ، (270.93 ) بػ قيدرت المحسكبةFقيمة  أف، (44-3)  مف خلاؿ الجدكؿ رقـ    
 .، كبالتالي نقبؿ الفرض الذم افترضناه سابقنا(0.05 ) كىذه القيمة أصغر مفا،، فيي دالة إحصائي(0.00)

التي  لمتعثر المالي،  الماليالبعد لآجاؿ التخطيط الإستراتيجي كPearsonقيمة معامؿ الّرتباط كما تؤكد لنا   
. بيف المتغيريفجيدة ية عكس ة، بأف ىناؾ علاقة ارتباطي(-0.68)القيمة بمغت 

آجاؿ   المالي سببياالبعد المالي لمتعثر فيفالتغيرات التي تحصؿ ، (0.47)أما معامؿ التحديد فقد بمغ    
. راجع إلى عكامؿ أخرل لـ تدخؿ في النمكذج (%53 )كالباقي، (%47)التخطيط الإستراتيجي بنسبة 

  الثانية الفرضية الفرعية راختبا. 2.2
كقد ، المبحكثة،  كالبعد المالي لمتعثر المالي بالمؤسسات الإستراتيجي التفكير بيف علاقةكجكد عمى  نصت     

  :أسفرت المعالجة الإحصائية عمى النتائج في الجدكؿ أدناه
 تحميؿ لنموذج اونحدار الخطي لمتفكير الإستراتيجي والبعد المالي: (42-3)جدوؿ رقـ 

 SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر
، ا فيي دالة إحصائي، عمى التكالي،(0.00)ك (27.46) كالمعنكية؛  المحسكبةF ؿ، قيمة  ييظير لنا الجدك

 ، كبالتالي نقبؿ الفرض الذم افترضناه سابقنا

 المتغير
 المفسر

 المتغير
 قيمة R R2 التابع

F 
 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

  التفكير
 الإستراتيجي

 البعد 
 المالي

0.28- 0.08 27.46 0.00 0.26- 5.24- 0.00 
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 (-0.28) المالي التي بمغت بعدكاؿلمتغير التفكير الإستراتيجي  Pearsonقيمة معامؿ الّرتباط كما تؤكد لنا   
 .ية ضعيفة بيف المتغيريفعكس ةبأف ىناؾ علاقة ارتباطي

 الفرضية الفرعية الثالثة  راختبا. 3.2

المبحكثة،  بالمؤسسات  لمتعثر المالي الماليبعداؿالإستراتيجية ككجكد علاقة بيف البيئة عمى  نصت      
  :كاختبار ىذه الفرضية أسفر عمى النتائج في الجدكؿ التالي

 المالي بعدتحميؿ نموذج اونحدار الخطي لمبيئة الإستراتيجية واؿ(: 43-3)جدوؿ رقـ 

 SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر
 أصغر مف ىي كافيي دالة إحصائيكالمعنكية،  المحسكبة Fقيمة ، (46-3) ييظير لنا الجدكؿ رقـ     

 .، كبالتالي نقبؿ الفرض الذم افترضناه سابقنا(0.05)

ية بيف عكس ةبأف ىناؾ علاقة ارتباطيتؤكد  (-0.45 ) التي بمغتPearsonقيمة معامؿ الّرتباط       أما
 .المتغيريف متكسطة

  الفرضية الفرعية الرابعة راختبا. 4.2

كقد أسفرت المعالجة ،  المالي بالمؤسسات المبحكثةالبعدكجكد علاقة بيف التحميؿ الإستراتيجي كعمى  نصت    
  :الإحصائية عمى النتائج في الجدكؿ أدناه

 المالي  بعدواؿ  تحميؿ لنموذج اونحدار الخطي التحميؿ الإستراتيجي(44-3)جدوؿ رقـ 
 المتغير
 المفسر

 المتغير
 قيمة R R2  التابع

F 
 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 التحميؿ
 الإستراتيجي 

 البعد 
 المالي

0.77- 0.59 452.23 0.00 0.38- 21.26 0.00 

 SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر
، كبالتالي ا فيي دالة إحصائي(0.00)كقيمتيا المعنكية ، (452.23 ) المحسكبةFقيمة   أف لنا الجدكؿبيف  مي   

 .نقبؿ الفرض الذم افترضناه سابقا

ية بيف عكس ةبأف ىناؾ علاقة ارتباطيتؤكد  (-0.77 ) التي بمغتPearsonقيمة معامؿ الّرتباط       أما
 .ةقكمالمتغيريف 

 

 المتغير
 المفسر

 المتغير 
 التابع

R R2 قيمة 
F 

 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 البيئة
  الإستراتيجية

 البعد 
 0.00 8.92 -0.38 0.00 79.57 0.20 -0.45 المالي 
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   لمتعثر المالي الماليبعدور التخطيط الإستراتيجي واؿانتائج نموذج مح. 5.2

 كذلؾ ،نتائجاؿمدل صحة مف مف خلاؿ نماذج الّنحدار تجعمنا نتحقؽ كنتأكد متحصؿ عمييا  إف النتائج اؿ    
 .اختبار نمكذج البناء كالجدكؿ التالي يمخص نتائج ،عف طريؽ مؤشرات جكدة المطابقة

 ممخص نتائج اختبار نموذج البناء(: 45-3) الجدوؿ رقـ

 النموذج
 

Chi 
Square 

 مربع كاي

Df 
 درجة
 الحرية

RMSEA 
 متوسط

 اوقتراب خطأ

RMR 
 متوسط جذر

 مربعات
 البواقي

GFI 
 مؤشر
 حسف

 المطابقة

CFI 
 مؤشر

 المطابقة
 المقارف

 مستوى
 الدولة

 

النموذج 
 الأمبريقي

443.64 266 0.04 0.05 0.89 0.95 0.00 

 AMOS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

 

X قيمة     نلاحظ أف
، (0,05) الدلّلة عند مستكل دالة قيمة ، كىي(266) حرية بدرجة( 446.64)بمغت  2

Xكعند قسمة قيمة 
2

 عمى ذلؾ كيدؿ (03)، كىي أقؿ مف القيمة (1.66)عمى درجة حريتيا نحصؿ عمى القيمة  
 .لمبيانات النمكذج مطابقة حسف

 مربعات متكسط جذر ، كقيمة(0,04) فبمغت RMSEA التقريبي الخطأ مربعات متكسط جذر قيمة     أما
 ، (0.1)ك (0)بيف الصفر  يتراكح RMRك RMSEA، كىي جيدة لأف مدل كؿ مف (0.05) بمغت RMR البكاقي

 GFI    النمكذجمطابقة حسف مؤشر قيمة ، كبمغت(0.96)فبمغت  CFI المقارف، المطابقة مؤشر قيمة أما

(0.95). 
 الرئيسية الثانية الفرضية مقبكؿ، كتتحقؽ فالنمكذج

 البعد المالي) كالمتكسطة الصغيرة بالمؤسسات المالي كالتعثر الإستراتيجي التخطيط بيف علاقة ىناؾ
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 ور التخطيط الإستراتيجي والبعد المالياالنموذج الييكمي لمح: (15-3)الشكؿ رقـ 
 

 
 AMOS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

 

 اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة: ثالثاً

 الفرعية الأولى  تيا فرضيراختبّا. 1.3

، كقد أسفرت المبحكثة كالبيئة الإدارية بالمؤسسات الإستراتيجي التخطيط آجاؿ بيف علاقةكجكد عمى  نصت   
  :في الجدكؿ أدناهالمكضحة المعالجة الإحصائية عمى النتائج 

 التخطيط الإستراتيجي والبيئة الإدارية  تحميؿ لنموذج اونحدار الخطي لآجاؿ: (49-3)جدوؿ رقـ 
 المتغير
 المفسر

 المتغير
 قيمة R R2  التابع

F 
 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 التخطيط آجاؿ
 الإستراتيجي

 البيئة
 0.00 -4.80 0.06 0.00 23.12 0.071 -0.26  الإدارية

 SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر
 فيي دالة 0.00بمغت التي كقيمتيا المعنكية  (23.12 ) المحسكبة بػFقيمة  لنا مف خلاؿ الجدكؿ، ظير م   

 .كبالتالي نقبؿ الفرض الذم افترضناه سابقا، (0.05)، كىذه القيمة أصغر مف ةإحصائي

 ،(0.26 )-لآجاؿ التخطيط الإستراتيجي كالبيئة الإدارية التي بمغت Pearsonالّرتباط  قيمة معامؿكما تؤكد لنا    
. ية بيف المتغيريفضعيفة عكس ة ىناؾ علاقة ارتباطيأم أف
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آجاؿ التخطيط  ، فالتغيرات التي تحصؿ عمى البيئة الإدارية سببيا(0.07)أمٌا معامؿ التحديد فقد بمغ    
. راجع إلى عكامؿ أخرل لـ تدخؿ في النمكذج، كىذا (%93 )كالباقي، (%07 )الإستراتيجي بنسبة

  . الفرضية الفرعية الثانيةراختبا. 2.3

 ،كجكد علاقة بيف التفكير الإستراتيجي كالبيئة الإدارية بالمؤسسات المبحكثةعمى  ىذه الفرضية نصٌت   
  . أسفرت المعالجة الإحصائية عمى النتائج في الجدكؿ أدناهىا،اختباربك

  لنموذج اونحدار الخطي لمتفكير الإستراتيجي والبيئة الإدارية ؿتحمي. (47-3)جدوؿ رقـ 

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر

غير  فيي ؛(0.38)كقيمتيا المعنكية بمغت ، (0.75)بػ  المحسكبة Fقيمة ، (50-3)رقـ ييظير لنا الجدكؿ      
 بيف علاقةكجد ت، أم لّ  الفرض الذم افترضناه سابقانرفض كبالتالي 0.05 مف أكبركىذه القيمة إحصائيا، دالة 

 .المبحكثة كالبيئة الإدارية بالمؤسسات الإستراتيجي التفكير

علاقة  اؿأفٌ ب 0.05 تبمغكالبيئة الإدارية التي  الإستراتيجي لمتغير التفكيرقيمة معامؿ الّرتباط كما تؤكد لنا    
 .المتغيريف بيف معدكمة

  .الثالثة الفرضية الفرعية راختبا. 3.3

 المعالجة بيف البيئة الإستراتيجية كالبيئة الإدارية بالمؤسسات المبحكثة، ككاف نتاج علاقةكجكد عمى  نصٌت   
 : التاليالإحصائية النتائج في الجدكؿ 

 الإستراتيجية والإدارية  تحميؿ لنموذج اونحدار الخطّي لمبيئتيف: (51-3)جدوؿ رقـ 

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر

 0.00كقيمتيا المعنكية بمغت  ،(11.82)ػ  ب حيث قيدٌرت؛ المحسكبةFقيمة  (51-3)ييظير لنا الجدكؿ رقـ     
 .كبالتالي نقبؿ الفرض الذم افترضناه سابقا؛ (0.05)فيي دالة إحصائيا، كىذه القيمة أصغر مف 

 المتغير
 المفسر

 المتغير
  التابع

R R2 قيمة 
F 

 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 التفكير
 الإستراتيجي 

 البيئة 
 0.38 -0.86 -0.01 0.38 0.754 0.00 -0.05 الإدارية

 المتغير
 المفسر

 المتغير
 قيمة R R2 التابع

F 
 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 البيئة 
 الإستراتيجية

 البيئة 
 0.00 3.34 -0.06 0.00 11.82 0.03 -0.19 الإدارية
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بأفٌ ىناؾ  ،(0.19 )الإدارية التي بمغتك الإستراتيجية تيفلمبيئ Pearsonقيمة معامؿ الّرتباط كما تؤكد لنا    
 .ية بيف المتغيريف ضعيفةعكسعلاقة ارتباطيو 

 . الفرضية الفرعية الرابعةراختبا. 4.3

أسفرت المعالجة ك، كجكد علاقة بيف التحميؿ الإستراتيجي كالبيئة الإدارية بالمؤسسات المبحكثةعمى  نصٌت  
  .الإحصائية عمى النتائج في الجدكؿ أدناه

 (بعد البيئة الإدارية)والبيئة الإدارية  الإستراتيجي التحميؿ: تحميؿ لنموذج اونحدار الخطّي: (49-3)جدوؿ رقـ 
 المتغير
 المفسر

 المتغير
  التابع

R R2 قيمة 
F 

 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 التحميؿ
 الإستراتيجي 

 البيئة
 0.00 -6.29 -0.07 0.00 39.58 0.11 -0.34  الإدارية

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر

، فيي دالة إحصائيا (0.00)كقيمتيا المعنكية بمغت ، (39.58)ػ  المحسكبة بFقيمة ، أعلاه لنا الجدكؿ بيف    مي 
 . كبالتالي نقبؿ الفرض الذم افترضناه سابقا؛(0.05 ) أصغر مفبما أنيا

بأفٌ ( 0.34) قيدرت بػ لمتحميؿ الإستراتيجي كالبيئة الإدارية التي Pearsonقيمة معامؿ الّرتباط كما تؤكد لنا   
 .ة بيف المتغيٌريف ضعيفةعكسيىناؾ علاقة ارتباطيو 

 . (بعد البيئة الإدارية) التخطيط الإستراتيجي والبيئة الإدارية محاورنتائج نموذج . 5.3

المطابقة، كالجدكؿ التالي  جكدة مؤشرات طريؽ عف صحتيا؛ مف مدل كنتأكد نتحقؽ تجعمنا السابقة       النتائج
 . الإستراتيجي يمخص نتائج نمكذج متغير التخطيط
 البناء نموذج اختبار نتائج ممخص: (50-3)رقـ  الجدوؿ

 النموذج
 

Chi 
Square 
 كاي مربع

Df 
 درجة
 الحرية

RMSEA 
 متوسط

 اوقتراب خطأ

RMR 
 متوسط جذر

 مربعات
 البواقي

GFI 
 مؤشر
 حسف

 المطابقة

CFI 
 مؤشر

 المطابقة
 المقارف

 مستوى
 الدولة

 

 النموذج
  الإمبريقي

412.57 263 0.04 0.05 0.90 0.96 0.00 

 .AMOS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر

 

 عند مستكل دالة قيمة كىي، (263) حرية بدرجة، X²( 412.57) خلاؿ الجدكؿ أعلاه، قيمة مف    نلاحظ
Xكعند قسمة قيمة ، (0.05) الدلّلة

 يدؿ (03)، كبما أنٌيا أقؿٌ مف (1.56) عمى درجة حريتيا نحصؿ عمى 2
 .لمبيانات النمكذج مطابقة حسف عمى ذلؾ
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 البكاقي مربعات متكسط جذر ، كقيمة(0.04) بمغت RMSEAالتقريبي  الخطأ مربعات متكسط جذر قيمة    أما
RMR كىي جيدة لأفٌ مدل كؿ مف (0.05) بمغت ،RMSEA كRMR (0.10)ك (0)بيف  يتراكح. 
فبمغت  GFIمطابقة النمكذج  حسف ، أمٌا قيمة مؤشر(0.96)فبمغت  CFIالمقارف  المطابقة مؤشر قيمة    أما

أك  (0.90) تككف لممطابقة المقبكلة ، كالقيمة(01)ك (0)بيف  قيمتيما ، تتراكحCFI وGFI كبما أفٌ  ؛(0.90)
 كؿَّ  أفٌ   كبما(.22، صفحة 2007الينداكم، ) .(01): ىي ليما مطابقة إلى أفضؿ تشير التي أكبر، كالقيمة

 . مقبكؿ فالنمكذج لممطابقة جيدة قيٌـ عمى تحكز المؤشرات

 الصغيرة بالمؤسسات كالتعثر المالي الإستراتيجي التخطيط بيف علاقة ىناؾ: الفرضية الرئيسة الثالثة تحقؽ
 (البيئة الإدارية بعد) كالمتكسطة

 

 والبيئة الإدارية الإستراتيجي نموذج لمتغير التخطيط: (16-3)الشكؿ رقـ 

 
 

 .AMOS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
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 .اختبار الفرضية الرئيسة الرابعة: رابعًا

  . الفرعية الأولىتيا فرضيراختبا. 1.4

كقد ، المبحكثة كالبيئة الخارجية بالمؤسسات الإستراتيجي التخطيط آجاؿ بيف علاقةكجكد عمى  نصٌت     
  .أسفرت المعالجة الإحصائية عمى النتائج في الجدكؿ أدناه

 (بعد البيئة الخارجية)التخطيط الإستراتيجي والبيئة الخارجية  تحميؿ لنموذج اونحدار الخطي لآجاؿ: (51-3)جدوؿ رقـ 
 

 المتغير
 المفسر

 المتغير 
 التابع

R R2 قيمة 
F 

 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 التخطيط آجاؿ
 الإستراتيجي 

 البيئة 
 0.00 -3.46 -0.07 0.00 11.79 0.03 -0.19 الخارجية

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
    

، فيي دالة (0.00 )كقيمتيا المعنكية بمغت، (11.97) المحسكبة Fقيمة  خلاؿ ما جاء في الجدكؿ أفٌ   مف    
 .سابؽاؿإحصائيا، كبالتالي نقبؿ الفرض 

اختبار الفرضية الفرعية الثانية   .2.4

أسفرت المعالجة ، كجكد علاقة بيف التفكير الإستراتيجي كالبيئة الخارجية بالمؤسسات المبحكثةعمى  نصٌت   
  .التاليةالإحصائية عمى النتائج 

 (بعد البيئة الخارجية)تحميؿ لنموذج اونحدار الخطي لمتفكير الإستراتيجي والبيئة الخارجية : (52-3)جدوؿ رقـ 
 

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

دالة غير ، فيي (0.19)كقيمتيا المعنكية بمغت ، (1.66) المحسكبة Fقيمة أعلاه أفٌ لنا الجدكؿ  ييظير     
 بيف علاقةكجد ت، أم لّ  الفرض الذم افترضناه سابقانرفض كبالتالي (0.05) مف أكبركىذه القيمة إحصائيا، 

 .المبحكثة كالبيئة الخارجية بالمؤسسات الإستراتيجي التفكير

  .الثالثة الفرضية الفرعية راختبا. 3.4

 بيف البيئة الإستراتيجية كالبيئة الخارجية بالمؤسسات المبحكثة، كقد علاقةكجكد عمى  ىذه الفرضية نصٌت    
  .التاليأسفرت المعالجة الإحصائية عمى النتائج في الجدكؿ 

 

 المتغير
 المفسر

 المتغير
 التابع

R R2 قيمة 
F 

 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 التفكير
 الإستراتيجي

 البيئة 
 0.19 -1.29 0.04 0.19 1.66 0.00 -0.07 الخارجية
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 (بعد البيئة الخارجية)تحميؿ لنموذج اونحدار الخطّي لمبيئة الإستراتيجية والبيئة الخارجية : (53-3)جدوؿ رقـ 
 

 المتغير
 المفسر

 المتغير
 التابع

R R2 قيمة 
F 

 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 البيئة
  الإستراتيجية

 البيئة 
 0.00 2.38- -0.06 0.01 5.70 0.01 -0.13 الخارجية

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

 ؛فيي دالة إحصائيا، بالتالي (0.01) :كقيمتيا المعنكية، (5.70: ) المحسكبةFقيمة نتائج  ؿظير لنا اتي     
 .سابؽؿكبالتالي نقبؿ الفرض ا

بأفٌ ىناؾ ، (0.13)- الإستراتيجية كالخارجية التي بمغت تيفلمبيئ Pearsonقيمة معامؿ الّرتباط كما تؤكد لنا    
. أم كمٌما زادت البيئة الإستراتيجية زادت البيئة الخارجية، ية بيف المتغيٌريف ضعيفةعكسعلاقة ارتباطيو 

اختبار الفرضية الفرعية الرابعة   .4.4

، كقد أسفرت كجكد علاقة بيف التحميؿ الإستراتيجي كالبيئة الخارجية بالمؤسسات المبحكثةعمى  نصٌت  
  .المعالجة الإحصائية عمى النتائج أدناه

 ( البيئة الخارجية بعد)والبيئة الخارجية  تحميؿ لنموذج اونحدار الخطّي لمتحميؿ الإستراتيجي(: 54-3)جدوؿ رقـ 
 

 المتغير
 المفسر

 المتغير
 التابع

R R2 قيمة 
F 

 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 التحميؿ
 الإستراتيجي 

 البيئة 
 0.00 -4.44 -0.07 0.00 19.76 0.06 -0.24 الخارجية

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر

 ؛(0.05) أصغر مف بما أنٌياالمعنكية، فيي دالة إحصائيا ك المحسكبة Fقيمة  أعلاه، ييظير لنا الجدكؿ     
 .كبالتالي نقبؿ الفرض الذم افترضناه سابقا

 بأفٌ (0.24-)لمتحميؿ الإستراتيجي كالبيئة الخارجية التي بمغت  Pearsonقيمة معامؿ الّرتباط كما تؤكد لنا     
 .ىناؾ علاقة ارتباطيو عكسية بيف المتغيٌريف ضعيفة

 .(بعد البيئة الخارجية)والبيئة الخارجية  نموذج محاور التخطيط الإستراتيجي نتائج. 5.4
 جكدة مؤشرات طريؽ عف كذلؾ صًحة المطابقة؛ مدل نتأكد مف تجعمنا المتحصؿ عمييا، التي النتائج    إفٌ 

 .المطابقة، كالجدكؿ التالي يمخص ذلؾ
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 البناء نموذج اختبار نتائج ممخص: (55-3)رقـ  الجدوؿ
 

 النموذج
 

Chi 
square 
 كاي مربع

Df 
 درجة
 الحرية

RMSEA 
 متوسط

 اوقتراب خطأ

RMR 
 متوسط جذر

 مربعات
 البواقي

GFI 
 مؤشر
 حسف

 المطابقة

CFI 
 مؤشر

 المطابقة
 المقارف

 مستوى
 الدولة

 

 النموذج
 0.00 0.95 0.89 0.048 0.045 265 431.40  اومبريقي

 .AMOS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

 عند مستكل دالة قيمة كىي، (265) حرية بدرجة، X²( 431.40) خلاؿ الجدكؿ أعلاه، قيمة مف      نلاحظ
Xكعند قسمة قيمة ، (0.05) الدلّلة

 يدؿ (03)، كبما أنٌيا أقؿٌ مف (1.62) عمى درجة حريتيا نحصؿ عمى 2
 .لمبيانات النمكذج مطابقة حسف عمى ذلؾ

 مربعات متكسط جذر ، كقيمة(0.045) بمغت RMSEAالتقريبي  الخطأ مربعات متكسط جذر قيمة     أما
 .(0.10)ك (0)بيف  يتراكح RMRك RMSEA، كىي جيدة لأفٌ مدل كؿ مف (0.048) بمغت RMR البكاقي
فبمغت  GFIمطابقة النمكذج  حسف ، أمٌا قيمة مؤشر(0.95)فبمغت  CFIالمقارف  المطابقة مؤشر قيمة     أمٌا

أك  (0.90) تككف لممطابقة المقبكلة ، كالقيمة(01)ك (0)بيف  قيمتيما  تتراكحCFI وGFI كبما أفٌ  ،(0.89)
 كؿٌ  أفٌ   كبما،(22، صفحة 2007الينداكم، ) .(01): ىي ليما مطابقة إلى أفضؿ تشير التي أكبر، كالقيمة

 .مقبكؿ فالنمكذج لممطابقة جيٌدة قيـ عمى تحكز المؤشرات

 الصغيرة بالمؤسسات كالتعثر المالي الإستراتيجي التخطيط بيف علاقة ىناؾ: الفرضية الرئيسة الرابعة تحقؽ
 .(البيئة الخارجية بعد) كالمتكسطة

 ببعد البيئة الخارجية الإستراتيجي نموذج لمحاور التخطيط: (17-3)الشكؿ رقـ 

 
 .AMOS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
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 اختبار الفرضية الرئيسية الخامسة: خامسا

 الفرعية الأولى  تيا فرضيراختبا. 1.5

 كالقدرة التنافسية بالمؤسسات الإستراتيجي التخطيط آجاؿ بيف علاقةكجكد عمى  ىذه الفرضية نصٌت    
  .كقد أسفرت المعالجة الإحصائية عمى النتائج في الجدكؿ أدناه، المبحكثة

 (بعد القدرة التنافسية)التخطيط الإستراتيجي والقدرة التنافسية  تحميؿ لنموذج اونحدار الخطّي لآجاؿ: (56-3)جدوؿ رقـ 

 SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر

 

 أقؿ كقيمتيا المعنكية بمغت، (8.29) المحسكبة Fقيمة  خلاؿ ما جاء في الجدكؿ السابؽ، أفٌ  يتبيف لنا مف   
 . فيي دالة إحصائيا، كبالتالي نقبؿ الفرض الذم افترضناه سابقا؛(1/1000)

ية التي بمغت قدرة التنافسلآجاؿ التخطيط الإستراتيجي كاؿ Pearsonقيمة معامؿ الّرتباط كما تؤكد لنا    
 .ية بيف المتغيريف ضعيفةعكس بأفٌ ىناؾ علاقة ارتباطيو -(0.16)

اختبار الفرضية الفرعية الثانية   .2.5

 كقد أسفرت ، بالمؤسسات المبحكثةكالقدرة التنافسيةكجكد علاقة بيف التفكير الإستراتيجي عمى  نصٌت   
  . في الجدكؿ أدناه المدكٌنةالمعالجة الإحصائية عمى النتائج

 (بعد القدرة التنافسية )تحميؿ لنموذج اونحدار الخطي لمتفكير الإستراتيجي والقدرة التنافسية : (57-3)جدوؿ رقـ 

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

إحصائيا، دالة غير ، فيي (0.46)كقيمتيا المعنكية بمغت ، (0.53) المحسكبة Fقيمة  أفٌ لنا الجدكؿ ييظير  
 التفكير بيف علاقةكجد ت، أم لّ  الفرض الذم افترضناه سابقانرفض كبالتالي ؛(0.05) مف أكبركىذه القيمة 
 .المبحكثة كالقدرة التنافسية بالمؤسسات الإستراتيجي

 

 

 المتغير
 المفسر

 المتغير 
 التابع

R R2 قيمة 
F 

 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 التخطيط آجاؿ
 الإستراتيجي 

 القدرة
  التنافسية

-0.16 0.02 8.29 0.00 -0.16 -2.88 0.00 

 المتغير
 المفسر

 المتغير
 التابع

R R2 قيمة 
F 

 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 التفكير
 الإستراتيجي

 القدرة
 0.46 -0.72 -0.03 0.46 0.53 0.00 -0.04  التنافسية
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  الثالثة الفرضية الفرعية راختبا. 3.5

 بيف البيئة الإستراتيجية، كالقدرة التنافسية بالمؤسسات المبحكثة، كقد علاقةكجكد عمى  ىذه الفرضية نصٌت   
 : التاليأسفرت المعالجة الإحصائية عمى النتائج في الجدكؿ 

 (بعد القدرة التنافسية)تحميؿ لنموذج اونحدار الخطي لمبيئة الإستراتيجية والقدرة التنافسية : (58-3)جدوؿ رقـ 
 

 المتغير
 المفسر

 المتغير
 قيمة R R2 التابع

F 
 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 البيئة
  الإستراتيجية

 القدرة
 0.40 -0.83 -0.03 0.40 0.69 0.00 -0.04  التنافسية

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
بما دالة إحصائيا غير فيي ، (0.40)كقيمتيا المعنكية بمغت ، (0.69) المحسكبة Fقيمة  ، ييظير لنا الجدكؿ   
 . الفرض الذم افترضناه سابقا نرفض، كبالتالي(0.05)ر مف كب أأنيا

 ،(0.04-)ت بمغكالقدرة التنافسية التي  الإستراتيجية لمتغيٌر البيئة Pearsonقيمة معامؿ الّرتباط كما تؤكد لنا    
 .المتغيريف بيف معدكمةعلاقة  اؿأفٌ ؛ ب(1/1000)كقيمة معامؿ التحديد أقؿٌ مف 

اختبار الفرضية الفرعية الرابعة   .4.5

، كقد ية بالمؤسسات المبحكثةقدرة التنافساؿككجكد علاقة بيف التحميؿ الإستراتيجي عمى  ىذه الفرضية نصٌت     
  . المعالجة الإحصائية عمى النتائج في الجدكؿ أدناهأنتجت

ية  قدرة التنافسواؿ تحميؿ لنموذج اونحدار الخطي لمتحميؿ الإستراتيجي(: 59-3)جدوؿ رقـ 
 المتغير
 المفسر

 المتغير
 قيمة R R2 التابع

F 
 دولة
F 

 بيتا
B 

 قيمة
T 

 دولة
T 

 التحميؿ
 الإستراتيجي 

 القدرة
  التنافسية

0.12- 0.01 4.47 0.03 0.05- 2.11- 0.03 

 .SPSS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر

، فيي دالة إحصائيا، كبالتاٌلي (0.03 )كقيمتيا المعنكية، (4.47 ) المحسكبةFقيمة  أعلاه ييظير لنا الجدكؿ   
 .نقبؿ الفرض الذم افترضناه سابقا

 بأفٌ (0.12-)ية التي بمغت قدرة التنافسلمتحميؿ الإستراتيجي كاؿ Pearsonقيمة معامؿ الّرتباط كما تؤكد لنا    
 .ىناؾ علاقة ارتباطيو عكسية بيف المتغيٌريف ضعيفة
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 (بعد القدرة التنافسية)والقدرة التنافسية  نموذج محاور التخطيط الإستراتيجي نتائج. 5.5
الإستراتيجي كالبيئة الإدارية  الجدكؿ التالي يمخص نتائج مطابقة النمكذج الفرضي كنمكذج متغير التخطيط

 .بالمؤسسات المبحكثة
 البناء نموذج اختبار نتائج ممخص: (63-3)رقـ  الجدوؿ

 

 النموذج
 

Chi 
Square 
 كاي مربع

Df 
 درجة
 الحرية

RMSEA 
 متوسط

 اوقتراب خطأ

RMR 
 متوسط جذر

 مربعات
 البواقي

GFI 
 مؤشر
 حسف

 المطابقة

CFI 
 مؤشر

 المطابقة
 المقارف

 مستوى
 الدولة

 

 النموذج
  اومبريقي

439.09 266 0.04 0.051 0.89 0.95 0.00 

 .AMOS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
 

 عند مستكل دالة قيمة كىي، (266) حرية بدرجة، X²( 439.09) خلاؿ الجدكؿ أعلاه قيمة مف        نلاحظ
Xكعند قسمة قيمة ، (0.05) الدلّلة

 فيدؿ (03)، كبما أنٌيا أقؿٌ مف (1.65) عمى درجة حريتيا نحصؿ عمى 2
 .لمبيانات النمكذج مطابقة حسف عمى ذلؾ

 البكاقي مربعات متكسط جذر ، كقيمة(0.04) بمغت RMSEAالتقريبي  الخطأ مربعات متكسط جذر قيمة    أمٌا
RMR كىي جيدة لأفٌ مدل كؿ مف (0.051) بمغت ،RMSEA كRMR (0.10)ك (0)بيف  يتراكح. 

فبمغت  GFIمطابقة النمكذج  حسف ، أمٌا قيمة مؤشر(0.95)فبمغت  CFIالمقارف  المطابقة مؤشر قيمة    أمٌا
 المؤشرات كؿ أفٌ  كبما. لممطابقة مقبكلة ، فيي قيـ(01)ك (0)بيف  قيمتيما  تتراكحCFI وGFI كبما أفٌ  ،(0.89)

 .مقبكؿ فالنمكذج لممطابقة جيدة قيـ عمى تحكز
 الصغيرة بالمؤسسات كالتعثر المالي الإستراتيجي التخطيط بيف علاقة ىناؾ: الفرضية الرئيسية الخامسة تحقؽ

 .(القدرة التنافسية بعد) كالمتكسطة
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 والمتوسطة الصغيرة والقدرة التنافسية بالمؤسسات الإستراتيجي نموذج لمتغير التخطيط: (18-3)الشكؿ رقـ 

 
 .AMOS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر

 

 المالي  والتعثر النموذج الييكمي الكامؿ لمتغير التخطيط الإستراتيجي نتائج: المطمب الثاني
 (اختبار النموذج الفرضي الكمّي)

 عف النتائج، كذلؾ صحة مدل كنتأكد نتحقؽ تجعمنا الّنحدار نماذج خلاؿ مف نحصؿ عمييا التي النتائج     إفٌ 
الإستراتيجي كالتعثر  المطابقة كالجدكؿ التالي يمخص نتائج النمكذج الكامؿ لمتخطيط جكدة مؤشرات طريؽ
 . المالي

 البناء الكامؿ نموذج اختبار نتائج ممخص: (61-3)رقـ  الجدوؿ

 النموذج
 

Chi 
Square 
 كاي مربع

Df 
 درجة
 الحرية

RMSEA 

 متوسط
 خطأ

 اوقتراب

RMR 

 جذر
 متوسط
 مربعات
 البواقي

GFI 

 مؤشر
 حسف

 المطابقة

CFI 

 مؤشر
 المطابقة
 المقارف

 مستوى
 الدولة

 

النموذج 
 اومبريقي

423.49 265 0.04 0.08 0.89 0.95 0.00 

 .AMOS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
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 عند مستكل دالة قيمة كىي، (265) حرية بدرجة، X²( 423.49) خلاؿ الجدكؿ أعلاه، قيمة مف     نلاحظ
Xكعند قسمة قيمة ، (0.05) الدلّلة

 يدؿ (03)، كبما أنٌيا أقؿ مف (1.59) عمى درجة حريتيا نحصؿ عمى 2
 .لمبيانات النمكذج مطابقة حسف عمى ذلؾ

 البكاقي مربعات متكسط جذر ، كقيمة(0.04) فبمغت RMSEAالتقريبي  الخطأ مربعات متكسط جذر قيمة    أمٌا
RMR كىي جيدة لأفٌ مدل كؿ مف (0.08) بمغت ،RMSEA كRMR (0.10)ك (0)بيف  يتراكح. 
فبمغت  GFIمطابقة النمكذج  حسف ، أمٌا قيمة مؤشر(0.95)فبمغت  CFIالمقارف  المطابقة مؤشر قيمة    أمٌا

 .لممطابقة مقبكلة ، فيي قيـ(01)ك (0)بيف  قيمتيما ، تتراكحCFI وGFI كبما أفٌ  ،(0.89)

 ىك (العيٌنة)لبياناتا   كنقكؿ أفٌ نمكذج،كبما أفٌ كؿ المؤشرات تحكز عمى قيـ جيدة لممطابقة فالنمكذج مقبكؿ
 .مطابؽ تماما لمنمكذج الفرضي الذم اقترحتاه سابقا

 
 والمتوسطة الصغيرة الإستراتيجي والتعثر المالي بالمؤسسات نموذج لمتغير التخطيط: (38-3)الشكؿ رقـ 

 

 
 .AMOS V23مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى مخرجات برنامج الّحصائي : المصدر
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 تفسير ومناقشة النتائج: المطمب الثالث

   أيجرم في المطمب السٌابؽ تحميؿ الّرتباطات عمى بيانات الدراسة الميدانية لمكقكؼ عمى الصكرة المبدئية 
للارتباطات البينية بيف المتغيٌرات، كبشكؿ عاـ تيعتبر العلاقة ضعيفة إذا كانت قيمة معامؿ الّرتباط أقؿٌ مف 

، كتعتبر العلاقة (0.70)ك (0.30)، كيمكف اعتبارىا متكسطة إذا تراكحت قيمة معامؿ الّرتباط بيف (0.30)
 (.0.70)قكية إذا كاف معامؿ الّرتباط أكبر مف 

 :    يمكف تمخيص اختبار الفرضيات الأساسية كالفرعية في الجدكؿ التالي
 ممخص لنتائج اختبار الفرضيات : (62-3)جدوؿ رقـ 

قبوؿ  الفرضية الرقـ
 الفرضية

نوع 
 العلاقة

درجة 
 اورتباط

    بعد الآجاؿ الزمنية 
 قوية عكسية H0 ىناؾ علاقة بيف آجاؿ التخطيط الإستراتيجي كأجاؿ التعثر المالي بالمؤسسات المبحكثة 01
 متوسطة عكسية H0 كآجاؿ التعثر المالي بالمؤسسات المبحكثة الإستراتيجي ىناؾ علاقة بيف التفكير 02
 متوسطة عكسية H0 كآجاؿ التعثر المالي بالمؤسسات المبحكثة  الإستراتيجية ىناؾ علاقة بيف البيئة 03
 قوية عكسية H0 كآجاؿ التعثر المالي بالمؤسسات المبحكثة الإستراتيجي ىناؾ علاقة بيف التحميؿ 04
    البُعد المالي 
 قوية عكسية H0 ىناؾ علاقة بيف آجاؿ التخطيط الإستراتيجي كالبعد المالي بالمؤسسات المبحكثة 01
 ضعيفة عكسية H0 كالبعد المالي بالمؤسسات المبحكثة الإستراتيجي ىناؾ علاقة بيف التفكير 02
 متوسطة عكسية H0 الإستراتيجية كالبعد المالي بالمؤسسات المبحكثة ىناؾ علاقة بيف البيئة 03
 قوية عكسية H0 كالبعد المالي بالمؤسسات المبحكثة الإستراتيجي ىناؾ علاقة بيف التحميؿ 04
    بُعد البيئة الإدارية الرقـ
 ضعيفة عكسية H0 ىناؾ علاقة بيف آجاؿ التخطيط الإستراتيجي كالبيئة الإدارية بالمؤسسات المبحكثة 01
 / عكسية H1 كالبيئة الإدارية بالمؤسسات المبحكثة الإستراتيجي ىناؾ علاقة بيف التفكير 02
 ضعيفة عكسية H0 كالبيئة الإدارية مؤسسات المبحكثة الإستراتيجية ىناؾ علاقة بيف البيئة 03
 ضعيفة عكسية H0 كالبيئة الإدارية بالمؤسسات المبحكثة الإستراتيجي ىناؾ علاقة بيف التحميؿ 04
    بُعد البيئة الخارجية الرقـ
 ضعيفة عكسية H0 ىناؾ علاقة بيف آجاؿ التخطيط الإستراتيجي كالبيئة الخارجية بالمؤسسات المبحكثة 01
 / عكسية H1 كالبيئة الخارجية بالمؤسسات المبحكثة الإستراتيجي ىناؾ علاقة بيف التفكير 02
 ضعيفة عكسية H0 كالبيئة الخارجية بالمؤسسات المبحكثة الإستراتيجية ىناؾ علاقة بيف البيئة 03
 ضعيفة عكسية H0 كالبيئة الخارجية بالمؤسسات المبحكثة الإستراتيجي ىناؾ علاقة بيف التحميؿ 04
    بُعد القدرة التنافسية الرقـ
 ضعيفة عكسية H0 ىناؾ علاقة بيف آجاؿ التخطيط الإستراتيجي كالقدرة التنافسية المؤسسات المبحكثة 01
 / عكسية H1 كالقدرة التنافسية المؤسسات المبحكثة الإستراتيجي ىناؾ علاقة بيف التفكير 02
 / عكسية H1 كالقدرة التنافسية المؤسسات المبحكثة الإستراتيجية ىناؾ علاقة بيف البيئة 03
 ضعيفة عكسية H0 كالقدرة التنافسية بالمؤسسات المبحكثة الإستراتيجي ىناؾ علاقة بيف التحميؿ 04

 .مف إعداد الطالبة بالّعتماد عمى الجداكؿ السابقة: المصدر
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   ييلاحظ مف الجدكؿ أفٌ نكع العلاقة في كؿ الفرضيات كاف عكسيا، أم أنٌو كمٌما كاف تطبيؽ التخطيط 
الإستراتيجي كاتباع خطكاتو مف خلاؿ أبعاده، كمٌما أدل ذلؾ إلى تخفيض التعثر المالي بكؿ أبعاده المتبناة مف 

 .طرؼ الدراسة

   أمٌا درجة الّرتباط فاختمفت بيف القكية، المتكسطة، كالضعيفة بيف أبعاد التخطيط الإستراتيجي كأبعاد التعثر 
المالي، كذلؾ يرجع إلى اعتقاد كميكؿ المبحكثيف لممفاىيـ كالأبعاد المعركضة عمييـ؛ حيث أبدت عيٌنة الدراسة 
اىتماما كبيرا اتجاه آجاؿ التعثر، سكاء مف حيث آجاؿ دكرة الفشؿ، أك عدد مرات التعثر التي يمكف أف تتعرض 

ليا المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة المبحكثة، كعلاقتيا بكؿ مف آجاؿ التخطيط الإستراتيجي كالتحميؿ 
مكانياتيا، ككمما كاف تحميؿ المسيٌر  الإستراتيجي، فكمما كانت آجاؿ التخطيط تناسب عمر المؤسسة، قدراتيا كا 

 .للأحداث، الظركؼ، المكارد كالإمكانيات المتاحة، كمٌما أدٌل ذلؾ إلى تحجيـ كتقميص دكرة الفشؿ

   أبدل المبحكثكف أيضا اىتماما كبيرا لمعلاقة بيف البعد كالتصرٌؼ المالي بآجاؿ التخطيط كالتحميؿ 
الإستراتيجييف، فكما أشرنا سابقا أفٌ آجاؿ التخطيط الإستراتيجي تعطي لممسيٌر حدكدا كاضحة لمتصرؼ في 

المكارد المالية المتاحة، كما أفٌ الفيـ الجيد كالتحميؿ السٌميـ لمظركؼ المحيطة لمبيئة الداخمية كالخارجية، يصب 
 .؛ كبالتالي تخفيض التعثر المالي(المبحكث)مباشرة في حسف أك سكء التصرؼ المالي لممسيٌر 

   فيما لك يكلي المبحكثكف ذات الّىتماـ لأبعاد التفكير الإستراتيجي كالبيئة الإستراتيجية في علاقتيا بآجاؿ 
التعثر المالي، كمف ناحية أخرل علاقة البيئة الإستراتيجية بالبعد المالي؛ حيث لّ يركف علاقة مباشرة بيف ما 
يجرم خارج حدكد المؤسسة كالبعد المالي ليا، كىذه النتيجة اتفقت كاختمفت مع بعضو مف الدراسات السابقة، 

، دراسة تطبيقية في الشركة العامة لمصناعات (دور التفكير الإستراتيجي في تحقيؽ التفوؽ التنافسي) كدراسة
الجمدية في العراؽ؛ حيث كانت إشكاليتيا التي انطمقت منيا ىي قمٌة اىتماـ المؤسسات، بدكر التفكير 

الإستراتيجي لتحقيؽ التفكؽ التنافسي باعتباره إطارا مستقبميا تعتمده الإدارات العميا لمكصكؿ إلى الأىداؼ التي تـ 
 .(2004أحلاـ، ). تحديدىا مسبقا؛ حيث تكصمت فعلا إلى عدـ إعطاء مبحكثييا أىمية لمتفكير الإستراتيجي

، التي أيجريت عمى عينة (دور التحميؿ والتفكير الإستراتيجييف في تكويف الرؤية)، (2005دكام، ) أمّا الدراسة
أفٌ ىناؾ ارتباطات داخمية، كتبادلية ذات دلّلة معنكية بيف : مف مؤسسات القطاع الصناعي التي كانت نتيجتيا

 (.2005دكام، ). التحميؿ كالتفكير الإستراتيجييف، أم مطابقة النمكذج الفرضي كالحقيقي

إذف معرفة دكر التفكير الإستراتيجي في تقميؿ المخاطر، لّسيما مخاطر التعثر المالي التي قد تعترض 
 .المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، مازالت تحتاج إلى دعـ كترسيخ لدل أصحاب المؤسسات المبحكثة
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     أمٌا العلاقات المتبقية بيف أبعاد كؿٌ مف التخطيط الإستراتيجي كالتعثر المالي فكانت قكتيا ضعيفة، أم أفٌ 
المبحكثيف لـ يكلكا اىتماما بتمؾ الأبعاد، أك بمعنى آخر لـ يعطكا أكزانا عالية لإجاباتيـ؛ كىك ما يعكس الفيـ 
الحقيقي لأبعاد لمتخطيط الإستراتيجي، فمف خلاؿ المقابمة التي أجرتيا الطالبة مع بعضيـ تبيف أنٌيـ كبدرجة 

كبيرة لّ يحسنكف التخطيط الإستراتيجي، كيجدكف خمطا بيف مفاىيـ التخطيط، الخطة، كالتخطيط الإستراتيجي، 
 في حيف 

    تٌـ رفض العلاقة بيف التفكير الإستراتيجي كالبيئة الإدارية، القدرة التنافسية كالتفكير كالبيئة الإستراتيجييف، 
؛ حيث (أثر العوامؿ والعقبات البيئية في تخطيط ونجاح الحملات الترويجية )دراسةعمى عكس ما تكصٌمت إليو 

تناكلت بالكصؼ كالتحميؿ المنطقي لمعكامؿ البيئية كالتخطيط الإستراتيجي، في تبياف أثر البيئة بعناصرىا 
المختمفة في أداء المؤسسة، كتكصمت إلى كجكد ارتباطات معنكية قكية ذات دلّلة إحصائية بيف البيئة 

 (.2011الخفاجي، ). الإستراتيجية كالنجاح

؛ حيث تساءلت فيما إذا (أثر البيئة الإستراتيجية عمى الإدارة الإستراتيجية)  مع دراسةدراستنا     كما اتفقت
كاف ىناؾ أثر لمبيئة عمى كضع الإستراتيجيات الجديدة، كتكٌصمت إلى ضعؼ إدراؾ أفراد العيٌنة لبعد الأثر 

 (.2013ىباز، ). المتبادؿ بيف المتغيٌريف

   تيعزل ىذه النتائج بشكؿ أساسي لتكصيؼ العيٌنة؛ حيث أفٌ معظـ المبحكثيف يمثمكف مؤسسات مصغرة أك 
( 05)مصغرة جدا، كىـ شباب يفتقركف إلى التككيف الأكاديمي في مجاؿ التسيير، كأفٌ خبرتيـ تقؿٌ عف الخمس 

لذلؾ فإنيـ لّ يعطكف لتمؾ المفاىيـ الأىمية المرجكة منيـ عمى عكس مسيرم ، (43/46أنظر صفحة )سنكات 
 .كأصحاب المؤسسات المتكسطة

   لذلؾ كاف مف أىداؼ دراستنا تبياف أىمية التخطيط الإستراتيجي في تخفيض التعثر الماليٌ ليذا النكع مف 
عطاء نمكذج التخطيط الإستراتيجي الجيد الذم يسيٌؿ اعتماده كتطبيقو؛ كبالتالي ضماف البقاء  المؤسسات، كا 

 .كالّستمرارية
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 خلاصة الفصؿ 

ٌـ في ىذا الفصؿ تناكؿ الدراسة الميدانية مف جانبيف، كاف الجانب الأكؿ بعرض حاؿ المؤسسات        لقد ت
الصغيرة كالمتكسطة عمى المستكييف الكطني كالمحمي، مف أجؿ الكقكؼ عمى حجـ التعثر فييا كتقدير حجـ 
الظاىرة، كاستفحاليا داخؿ النسيج المؤسساتي كالّقتصادم، فكانت النتيجة أفٌ ىذا النسيج مبنيٌ عمى العدد 

، معظميا تنشط في مجاؿ الخدمات، ما يجعؿ ىذا النسيج (% 98)اليائؿ لممؤسسات المصغرة بنسبة فاقت 
ىشوًّا كغير قادر عمى أخذ المبادرة لتعكيض الّقتصاد الريعي، لّسيما تفشٌي ظاىرة التعثر كتغيير النشاط أك 

 .الخركج النيائي مف السكؽ

    أما الجانب الآخر لمدراسة الميدانية فكانت بتصميـ استبانة كيزٌعت عمى عيٌنة تككنت مف مديرم كمسؤكلي 
؛ حيث تنكعت بيف (عمى مستكل كلّية بسكرة)مف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة المحمية  (200)أكثر مف 

متعثرة كناجحة، مف أجؿ الكقكؼ عمى مدل تطابؽ النمكذج الفرضي عمى خصاص ىذه العيٌنة، كما إذا كاف 
التخطيط الإستراتيجي يمفت الّنتباه إلى ضركرة تحجيـ ظاىرة التعثر المالي لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، مف 

 .خلاؿ ممارستو بجدية، خاصة أفٌ أفراد العيٌنة ليـ الّستعداد كالقدرة عمى الممارسات الإستراتيجية

، SPSSاستبانة، بكاسطة البرنامج الإحصائي  (407)   كبعد المعالجة الإحصائية لمبيانات المتكفرة مف تكزيع 
؛ حيث ييعتبر مف البرامج الحديثة المتقدمة التي تبحث في SEM، كاستخداـ النمذجة البنائية AMOSككذا برنامج 

العلاقات المتبادلة كالمتداخمة، المباشرة كغير المباشرة بيف مختمؼ أبعاد المتغيرات، باعتمادىا عمى دراسات 
 .سابقة تدعـ النمكذج المقترح

    ككانت النتيجة قبكؿ كؿٌ الفرضيات، كتطابؽ النمكذج الفرضي عمى خصائص العيٌنة؛ كبالتالي فالتخطيط 
 .الإستراتيجي ييعتبر حلاوًّ لتخفيض كتحجيـ ظاىرة التعثر المالي بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بكلّية بسكرة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الخاتمة
 

 الخاتمـــــة
 دور المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة بشكل متزايد عمى المستوى العالمي والوطني، حيث مثمت أكثر      برز

من  ( %20)من إجمالي نسيج المؤسسات الجزائرية في جميع قطاعات الأعمال، موظِّفةً أكثر من ( %98)من
القوى العاممة، ومع ذلك  فإن العديد من ىذه المؤسسات تفشل كل عام، وبالنظر لعدم تطبيق التخطّيط 

أو أنّ تطبيقو يشوبو النقص والتقصير، سعت -الإستراتيجي في قطاع المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة حتى الآن 
ىذه الدراسة إلى التحقيق في الصمة بين التخطّيط الإستراتيجي، وتعثُّر تمك المؤسسات في الجزائر؛ أي تحديد ما 

إذا كانت ىناك علاقة أم لا بين استخدام التخطّيط الإستراتيجي من قبل المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة، 
وتخفيض فرص تعثرىا، بالإضافة إلى سعي ىذا البحث إلى استكشاف الأبعاد التي تؤثر عمى صانعي القرار في 

 .ىذه المؤسسات من أجل استخدام التخطّيط الإستراتيجي، وتخفيض التعثر المالي
عرضا : الأول، تناول فصمين     تم ذلك من خلال استعراض الإطار النظري لمتغيرات الدراسة ضمن 

للأدبيات التي تخص الإستراتيجية، والتخطّيط الإستراتيجي، ثمّ عرضا لخطوات التخطّيط الإستراتيجي الناجح، 
. والذي يصمح، ويسيل تطبيقو في المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة

المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة، ودورىا الاقتصادي في تنمية اقتصاديات الدول، :  فتناولالفصل الثاني     أما 
والتعويل عمييا في الخروج من إشكالية الاقتصاديات الريعية، لذلك كان من الضروري تسميط الضوء عمى ظاىرة 

التعثر المالي ليذه المؤسسات من أجل ضمان بقائيا واستمراريتيا، وتقديم التخطّيط الإستراتيجي كوقاية من 
. ظاىرة التعثر المالي

 عرضا لواقع المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة عمى المستوى الوطني والمحمي، الجزء التطبيقي     فيما تناول 
ومساىمتيا في تغيير مؤشرات الاقتصاد الوطني، كما تناول تكميم وتحجيم ظاىرة التعثر المالي بيذه المؤسسات 

: أجزاء (03)محميا ووطنيا، بالإضافة إلى اختبار فروض البحث من خلال أداة الاستبيان، الذي تكوّن من ثلاثة 
خُصَّ الأول بيانات المبحوثين ومؤسستيم، فيما تناول الثاني والثالث عبارات تخص كلاِّ من أبعاد التخطّيط 

مسيّر، وصانع قرار في ىذه المؤسسات عمى   (302)والتعثر المالي، لاستجواب عينة متكونة من  الإستراتيجي،
.  تنوعت خصائص مؤسساتيم من حيث نجاحيا أو تعثرىا ماليا، حيث(بسكرة)المستوى المحمي 

:     فيما خمصت الدراسة في نيايتيا لمنتائج التالية  

 

النتائج : أولا

: تمكنت الدراسة في إطارىا النظري، من التوصل لمنتائج التالية: النتائج النظرية. 1.1



 الخاتمة
 

  يطمح التسيير الإستراتيجي في المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة إلى تحقيق الرؤية الشمولية ليا، من
. خلال التفكير والتحميل الإستراتيجيين

  التخطّيط الإستراتيجي يساعد المؤسسة عمى توضيح أىدافيا وتوجياتيا المستقبمية، وآفاق تطورىا، كما
. يضمن ليا مختمف الخيارات الإستراتيجية الفعالة، في ظل محيط متقمب وسريع

  التخطّيط الإستراتيجي يضمن بقاء المؤسسة، من خلال تعزيز نقاط القوة، والاستفادة من نقاط الضعف
. بمعالجتيا

  يعتمد التخطّيط الإستراتيجي عمى مجموعة من المراحل المترابطة التي لا يمكن لممؤسسات الصّغيرة
والمتوسطة الأخذ بمرحمة دون الأخرى، كما يُعتبر التخطّيط الإستراتيجي التطبيقي نموذجا صالحا ليذا 

. النوع من المؤسسات
  رغم انخفاض القدرات الإستراتيجية بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة، بسبب محدودية تفكير مسيرييا، إلّا

.  أنّو يمكن رفع مستوى ىذه القدرات بالتوعية المستمرة لمطرق الحديثة في التسيير
  يُعتبر قطاع المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة مجالا خصبا لمباحثين بتناولو بالبحث والتدقيق، وذلك من

 .خلال دراساتيم الكَمّية والنوعية
  يعتبر قطاع المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة قطاعا حيويا، يستقطب الشباب من أجل تحقيق أىداف

 .التنمية الاقتصادية والاجتماعية
  يُعتبر قطاع المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة بديلا حقيقيا عن الاقتصاديات الريعية المعتمدة عمى

 .الطاقات الناضبة، بمساىمتو في تعديل مؤشرات الاقتصاد الوطني
  أصبحت المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة تيتم بطرق التسيير الجديدة التي تمكّنيا من تعزيز مركزىا

 .التنافسي، وبالتالي بقائيا في ظل اقتصاد جديد موسوم بالتقمب في ظل حجم ىائل لممعمومات
  تواجو المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة مجموعة من الصعوبات والضغوطات، التي تعيق مسار نجاحيا

 .وبموغ أىدافيا، وتيدد وجودىا في السوق
  يُعتبر التعثر المالي لممؤسسات الصّغيرة والمتوسطة ظاىرة مرضية استقطبت الكثير من الباحثين في

 .مداخلاتيم، وبحوثيم لمتنبؤ بيا، ونمذجتيا حسابيا وكَمّيا
 ،وفي أية  إنّ التعثر المالي لممؤسسات الصّغيرة والمتوسطة ظاىرة خطيرة، قد تحدث في أية مؤسسة

 .لحظة، وقد تؤدي إلى إنياء حياتيا
  يُعتبر تشخيص التعثر المالي في المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة، من خلال دراسة مختمف عناصرىا

 .المالية، عمميةً صعبة ودقيقة تحتاج إلى مختصين، ومحممين ماليين
  لمتعثر المالي عدة أسباب، قد تكون من داخل المؤسسة أو من خارجيا، وعمى المؤسسات ابتكار الطرق

 .والوسائل العلاجية والوقائية لمحد من تفشي الظاىرة



 الخاتمة
 

  يتغاضى كثير من مسيري المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة، عن الاىتمام بالكشف المبكر عن التعثر
الذي قد يحدث في مرحمة من مراحل تطورىا، الأمر الذي دفع الكثير من الباحثين إلى محاولة إيجاد 

 .وسائل حديثة تتميز بالدقة، السيولة، والفعالية
  ،يعتبر التخطّيط الإستراتيجي حلا وقائيا لمحد من ظاىرة التعثر المالي بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة

أو تخفيضيا، وبخاصة أنّ مسيّري ىذا النوع من المؤسسات ليم القابمية والقدرة عمى الممارسة 
 .الإستراتيجية

 : المعالجة التطبيقية لمبحث مكّنت من التوصل إلى النتائج التالية:النتائج الميدانية. 2.1

  تولي الجزائر اىتماما كبيرا بقطاع المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة، من خلال النصوص التشريعية والقوانين
. التي تيدف إلى ترقية ىذه المؤسسات بغرض مساىمتيا في رفع مؤشرات الاقتصاد الوطني

  ،تبنّت الجزائر إستراتيجية وطنية متكاممة تضم آليات الدعم والمرافقة لممؤسسات الناشئة، الصّغيرة والمتوسطة
 .من خلال تخصيص وزارات، ومديريات تسير عمى ذلك

  نتيجة ليذا الاىتمام الحكومي؛ عرف قطاع المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة تطورا ممحوظا خلال الست
سنوات الأخيرة، من حيث عددىا، حجميا، وتنوع أنشطتيا، إلّا أنّ ىذا التطور لم ينعكس عمى ما كان  (06)

 .مرجوًا منيا من تغيير إيجابي لمؤشرات الاقتصاد الكمي الوطني
  ،تشير النتائج إلى أنّ مستوى التخطّيط الإستراتيجي يرتبط بشكل إيجابي بنمو المشاريع الصّغيرة والمتوسطة

ىذا الاستنتاج ميم جدًا لممؤسسات الصّغيرة والمتوسطة؛ لأنّو يوضّح ليا فائدة ممارسة التخطّيط 
الإستراتيجي، علاوة عمى ذلك، تكشف النتائج أنّ بعض العوامل الديموغرافية مثل العمر والمستوى التعميمي 

يجابي بقرار استخدام التخطّيط الإستراتيجي، ومع ذلك لا يرتبط جنس صانع القرار  ترتبط بشكل كبير وا 
 .الخاص بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة، ولا عمر المؤسسة بقرار استخدام التخطّيط الإستراتيجي

 المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة في الجزائر لا تمتمك رؤية لمبقاء والاستمرارية، رغم وعي أصحابيا بذلك. 
  إنّ توجو أصحاب المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة عمى مستوى ولاية بسكرة لم يعكس استغلال ما تزخر بو

المنطقة من ثروات؛ حيث لم تستقطب الزراعة ىؤلاء الشباب إلّا بنسب ضئيمة جدا، عمى الرغم من أنّ 
 .المنطقة فلاحية بالدرجة الأولى

  يُعتبر التحميل الإستراتيجيّ الميارة الغائبة تماما بين مسيّري المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة المحمية؛
 .لارتباطو بالتخطّيط الإستراتيجي الذي لا يُمارَس إلّا كأفكار متفرقة غير منظمة، وبشكل غير رسمي

  تفتقر المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة لخطة واضحة المعالم ومكتوبة، كما أنّو لا يوجد نموذج معين
 .لمتخطيط الإستراتيجي يصمح ويناسب خصوصية ىذه المؤسسات

  باعتبار الجزائر دولة نامية، فيي لا زالت متأخرة في مجالات عدة، بما يؤثر عمى تنافسية مؤسساتيا، لا
سيما الصّغيرة والمتوسطة، التي لا زالت تعاني من عدة مشاكل بسبب عدم مرونتيا في مواجية التغيرات 

 .المفاجئة، والتي في الغالب تؤدي بيا إلى التعثر المالي



 الخاتمة
 

  تشكل مؤسسات الدعم والمساندة في بعض الأحيان عبئا عمى بعض المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة، لمعبيا
الدور غير المنوط بيا بسبب طابعيا الإداري البيروقراطي، وجيل موظفييا بمجال المقاولاتية، مما يشكل 

 .حاجزا بينيا وبين ىذه المؤسسات

ىو بالتأكيد نشاط  (التفصيمي)     ميزة ىذه الورقة في الاعتراف التجريبي بأنّ التخطّيط الإستراتيجي الشامل 
معقول لأية مؤسسة؛ حيث أثبتت المؤسسات التي قامت بإعداد وثيقة إستراتيجية مفصمة قدرتيا عمى مزاولة 
نشاطيا، وبقائيا في المنافسة؛ لذلك فمن الضّروري التأكيد عمى أنّ التخطّيط الإستراتيجي مناسب في جميع 

 .مجالات العمل الميمة، لا سيما في المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة كحل وقائيّ لتخفيض التعثر المالي

     النتائج التي توصمنا إلييا مدعومة من قبل عدة بحوث، التي تؤكد أنّ المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة ذات 
الوضوح الإستراتيجي العالي سوف تتفوق في الأداء عمى المؤسسات ذات الوضوح الإستراتيجي المعتدل أو الأقل 

.  اعتدالا

 ؛-لسوء الحظ-     وتستند قيود ىذه الورقة عمى النطاق الجغرافي المحدود لمبيانات التي تمّ الحصول عمييا
حيث لم نتمكن من تغطية جميع مناطق ولاية بسكرة بحجم عينة أكبر، تتكرر أوجو القصور أيضًا في العينة من 

. ( موظفًا50 إلى 10من )حيث الحجم، حيث لدينا في الغالب مؤسسات صغيرة ومتناىية الصغر 

     تشير أوجو القصور ىذه، إلى أىمية دراسة قيمة التخطّيط الإستراتيجي لممؤسسات الصّغيرة والمتوسطة 
. بمزيد من التفصيل

 

 

 

 اختبار الفرضيات :ثانيا

اختبار الفرضية الرئيسة الأولى  . 1.2

     إثر المعالجة الإحصائية لبيانات العيّنة الرئيسة، أنتجت قبول الفرضية الصفرية لمفرضية الرئيسة الأولى 
التي نصّت عمى أنّ ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية لمتخطيط الإستراتيجي والتعثر المالي من حيث بعد الآجال 
الزمنية، وتبيَّن أنّ نوع العلاقة عكسية، فكمما كان تطبيق التخطّيط الإستراتيجي محكما في المؤسسات الصّغيرة 

. والمتوسطة، أدى ذلك لمعرفة آجال التعثر المالي من حيث أوانو الحالية والمستقبمية
اختبار الفرضية الرئيسية الثانية . 2.2

     أنتجت المعالجة الإحصائية لبيانات العيّنة الرئيسة قبول الفرضية الصفرية لمفرضية الرئيسة الثانية التي 
نصّت عمى أنّ ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية لمتخطيط الإستراتيجي والتعثر المالي من حيث البعد المالي، 



 الخاتمة
 

وتبيّن أنّ نوع العلاقة عكسية، فكمما كان تطبيق التخطّيط الإستراتيجي محكما في المؤسسات الصّغيرة 
. لمتعثر المالي (الخسارة)والمتوسطة، أدى ذلك إلى تخفيض الأثر المالي 

اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة  . 3.2

ة من خلال المعالجة الإحصائية لبيانات العيّنة الرئيسة إلى قبول الفرضية الصفرية دراس    كما توصمت ال
لمفرضية الرئيسة الثالثة التي نصّت عمى أنّ ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية لمتخطيط الإستراتيجي والتعثر 

المالي من حيث بعد البيئة الإدارية، وتبيّن أنّ نوع العلاقة عكسية، فكمما كان تطبيق التخطّيط الإستراتيجي جيدا 
. في المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة، أدى ذلك لتحجيم الصعوبات الإدارية المفضية لمتعثر المالي

اختبار الفرضية الرئيسة الرابعة . 4.2

    تمّ قبول الفرضية الصّفرية لمفرضية الرئيسة الرابعة التي نصّت عمى أنّ ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية 
لمتخطيط الإستراتيجي والتعثر المالي من حيث بعد البيئة الخارجية، وتبيّن أنّ نوع العلاقة عكسية، فكمما كان 
تطبيق التخطّيط الإستراتيجي جيدا، أدى ذلك لتخفيض آثار متغيرات البيئة الخارجية المؤدية لمتعثر المالي في 

. المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة
اختبار الفرضية الرئيسة الخامسة . 5.2

     كما تمّ أيضا قبول الفرضية الصفرية لمفرضية الرئيسة الخامسة التي نصّت عمى أنّ ىناك علاقة ذات دلالة 
إحصائية لمتخطيط الإستراتيجي والتعثر المالي من حيث بعد القدرة التنافسية، وتبيّن أنّ نوع العلاقة عكسية، 

فكمما كان تطبيق التخطّيط الإستراتيجي جيدًا، أدى ذلك لتخفيض آثار المنافسة الشرسة المؤدية لمتعثر المالي، 
 .وضمان بقاء ونجاح المؤسسة

: انطلاقا من النتائج المحصل عمييا، يمكن تقديم التوصيات التالية: الاقتراحات والتوصيات: ثالثا

اقتراحات وتوصيات عمى المستوى الكمي . 1.3

  عمى السمطات العمومية في الجزائر والممثمة في الوزارة الوصية، إعادة تفعيل آليات الدعم والمساندة
عادة النظر في الدور الحقيقي المنوط بيا  .الخاصة بالمؤسسات الصّغيرة والمتوسطة، وا 

  عمى السمطات العمومية المختصة زيادة الاىتمام بقطاع المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة، وتوجييو
لمقطاعات التي تخدم الاقتصاد الوطني، كتشجيع التقاؤل بين المؤسسات، أو منح امتيازات معينة 

... لقطاعي الصناعة، والزراعة
  دعم وتشجيع التسيير الإستراتيجي، لا سيما التخطّيط الإستراتيجي، بوضع قالب لخطة إستراتيجية

وثيقة )تناسب خصوصية ىذا النوع من المؤسسات، عمى غرار مخطط الأعمال التفاعمي التونسي 
تمخص إستراتيجية المؤسسة لبموغ أىداف مضبوطة، خلال مدة زمنية محددة، بوسائل بشرية، مادية، 
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تاحتيا إلكترونيا عبر أرضية أو موقع إلكتروني معين ، الذي أظيرت الدراسات نجاحو (ومالية محددة، وا 
. في التصدي لممخاطر والتيديدات التي قد تعترض ىذه المؤسسات

  إنشاء منظومة إعلامية اقتصادية حديثة توفّر المعمومات والبيانات اللازمة لإنجاز المؤسسات الصّغيرة
. والمتوسطة لمخططاتيم الإستراتيجية

اقتراحات وتوصيات عمى مستوى المؤسسات المعنية . 2.3

  قبل الانطلاق في أي مشروع أو إنشاء أية مؤسسة، عمى المستثمر أخذ الوقت الكافي لوضع مخطط
. أعمال مناسب لنشاطو، من أجل تفادي الصعوبات التي قد تُؤدي إلى فشل مؤسستو

  ،محاولة مسيّري ىذه المؤسسات التحكم في قدر كافٍ من المفاىيم المتعمقة بإدارة الأعمال الإستراتيجية
 .لضمان رفع أداء واستمرارية المؤسسة، بالإضافة إلى إدماج موظَّفييا في إكسابيم تمك المعارف والمفاىيم

  تباع الأساليب العممية لصياغة عمى المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة استعمال وسائل التسيير الحديثة وا 
. الخطط الإستراتيجية قصد نجاحيا وتفاديا لأيّة أخطار مفضية لمفشل

 عمييا التنبؤ بمستقبميا بما يضمن اقتناص الفرص، تفاديا لممخاطر والتيديدات. 
  عمى ىذه المؤسسات التدرب عمى ميارة التشخيص والتحميل الإستراتيجيين بما يضمن تحديد نقاط القوة

وكيفية الاستفادة منيا، وتوظيفيا لخدمة أىداف المؤسسة، ونقاط الضعف ومعالجتيا والتقميل من آثارىا 
 .المحتممة مستقبلا

  عمى المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة تخصيص الجيد والمال للاستثمار في مجال البحث والتطوير لتنمية
. القدرات واستغلال الموارد بكفاءة

  ،عمى ىذه المؤسسات انتياج إستراتيجية التخصص في الموارد المتاحة والمتوفرة في المنطقة المتواجدة فييا
. والابتعاد عن مجالات الربح السريع المؤقت

  كما توصي ىذه الدراسة بتبني التعاون المشترك بين ىذه المؤسسات لمواجية التحديات والمخاطر والتغمب
. عمى المشاكل وضمان توفير الموارد اللازمة لمبقاء

  تبني نظام معموماتي بسيط ومرن فيما بين المؤسسات والقوى المحيطة بيا، من أجل ضمان السير المرن
 .والفعال لنشاطيا

 

 
اقتراحات، وتوصيات عمى مستوى الباحثين والبحث العممي . 3.3

  قامة الندوات والمؤتمرات، من أجل عمى الباحثة أولا، كما عمى الباحثين إثراء الموضوع بالبحث والدراسة، وا 
خمق الوعي الإستراتيجي لدى أصحاب المؤسسات والبحث في أسباب التعثر المالي الأخرى ومعالجتيا 

. بالبحث، والتدقيق
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  ،عمى الباحثين المساىمة برسم خطط إستراتيجية كقالب يُصمح ويتناسب مع خصوصية ىذه المؤسسات
. وخصوصية المنطقة المتواجدة فييا

آفاق الدراسة : رابعا

     يشير تحميل الأدبيات السابقة إلى أنّ التخطّيط الإستراتيجي في المؤسسات الصّغيرة والمتوسطة يخضع 
لخصائص وتأثيرات فريدة، إلّا أنّ نطاقيا وتصميميا يختمفان عن المؤسسات الكبيرة، وفقًا لذلك يحتاج البحث 

إلى تكريس مزيد من الوقت لتحميل خصوصيات ىذا القطاع المؤسسي من أجل تعزيز فيمنا لمتخطيط 
 . الإستراتيجي في ىذه المؤسسات، واستخلاص توصيات قيّمة لمبحث والممارسة الإستراتيجية

كباقي البحوث العممية، يحتاج ىذا البحث إلى جيود إضافية لإثرائو والبحث في جوانب أخرى لم يُتَطرق      و
إلييا، كدراستو بإدخال متغيرات وسيطة أخرى، أو بإدماج أبعاد أخرى كَمّية أو نوعية، وباستخدام أساليب 

. (العلاقات البنائية الخطية)، LISERE 10.2( Linear Structural Relation)إحصائية أكثر دقة وتطورا كبرنامج 

     بالإضافة إلى ذلك، من المستحسن إجراء بحث أكثر تفصيلًا حول المحدِّدات النفسية وعلاقتيا بتنفيذ رواد 
الأعمال لمتخطيط الإستراتيجي في ظل ظروف مختمفة لممتغيرات البيئية، الخارجية والداخمية، حيث يجب أن 

 .تكون أنشطة التخطّيط أكثر انتشارًا، وذات جودة أعمى

 

 

 

.                                                                تم بحمد الله وشكره
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. 2019 03 05، تاريخ الاسترداد https://www.lulu.com/shop، (01)، طبعة صعود الأمم والدول

إستراتيجية تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كخيار لتدارك الفجوة ، (2016/2017)حنان جودي 
، أطروحة مقدمة كمتطمب لنيل شيادة (دراسة حالة الجزائر)الإستراتيجية والاندماج في الاقتصاد التنافسي 

دكتوراة عموم تخصص عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر 
. بسكرة

نموذج مقترح لمتخطيط الإستراتيجي المدرسي لمدارس التعميم ، (2015جانفي )خالد بن عبد العزيز الداود 
مجمة العموم التربوية، قسم الإدارة والتخطّيط التربوي، كمية العموم العام في المممكة العربية السعودية، 

(. 01)الاجتماعية، جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية، العدد

، السعودية، جامعة SWOTرؤية إستراتيجية لتطوير الجامعات وفقا لنموذج ، (2010)خضير الكبيسي عامر
. نايف العربية لمعموم الأمنية

 مصر، ايتراك لمنشر  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومشكلات تمويميا،،(2008)رابح خوني، ورقية حساني 
. والتوزيع

. ، مصر، دار الميسرة لمطباعة والنشرمناىج البحث الكمي والنوعي والمختمط، (2020)رجاء محمود أبوعلام 
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، مصر، دار الجامعات لمطباعة مناىج البحث في العموم النفسية والتربوية، (2010)رجاء محمود أبوعلام 
 .والنشر

جراءات المعالجة: التعثر المالي، (2007جوان )ريحان شريف  ، مجمة العموم المراحل، الأسباب والطرق وا 
(. 16)الاجتماعية والانسانية، العدد 

دراسة مجموعة من )مساىمة التسويق الداخمي في تنمية رأس المال البشري ، (2015/2016)سعاد عبود 
، رسالة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه الطور الثالث في عموم التسيير تخصص تسيير المنظمات كمية (المؤسسات

. بسكرة/ العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر 

، مذكرة (دراسة نظرية وتطبيقية)محددات نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، (2006/2007)سعيد ليواري 
لنيل درجة الماجستير في التسيير، فرع تسيير المنظمات، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، 

. جامعى أمحمد بوقرة، بومرداس 

مصر، أم / ، المنصورة(02)، الطبعة التفكير الإستراتيجي والخروج من المأزق الراىن، (2010)سمطان جاسم 
. القرى لمترجمة والنشر والتوزيع

طارق بن : ، تحقيقالمعجم الأوسط، (1995)سميمان بن أحمد الطبراني أبوالقاسم، بن عوض الله بن محمد 
. مصر، دار الحرمين/ ، القاىرة(19)ابراىيم والحسيني عبد المحسن، المجمد 

تطويع النماذج حسب )التنبؤ بالتعثر المالي في المؤسسة الاقتصادية ، (2015/2016)سميماني انتصار 
في العموم الاقتصادية شعبة  (ل م د)، أطروحة مقدمة لاستكمال شيادة الدكتوراه (خصوصيات البيئة الجزائرية

. اقتصاد مالي، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير جامعة باتنة

التجربة الجزائرية في تطوير ترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، (2008)شريف غياط ومحمد بوقمقم 
(. 01)العدد  (24) جامعة دمشق لمعموم الاقتصادية والقانونية، المجمد مجمة، ودورىا في التنمية

دراسة )دور ومكانة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وسبل ترقية قدراتيا التنافسية ، (2018)طارق فارس 
. سطيف/ ، أطروحة دكتوراه، جامعة فرحات عباس(حالة الجزائر

 المنظمة العربية لمتربية والثقافة ، المعجم العربي الأساسي،(1989)طو الأوسي ومجموعة من المغويين العرب 
. والعموم، جامعة الدول العربية

. لبنان، دار البيروني لمتوزيع والنشر/  بيروت، التخطّيط الإستراتيجي والتخطّيط التشغيمي،(2018)طوفان عامر
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سيناريوىات فشل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وآليات ، (2014)طويطي مصطفى وبممقدم مصطفى 
(. 05) العددة، مجمة آداء المؤسسات الجزائريعلاجيا

 مذكرة مقدمة كجزء من ،(دراسة حالة الجزائر) اشكالية القروض المصرفية المتعثرة ،(2012)عادل ىبال 
 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، قسم العموم ،متطمبات شيادة الماجستير في العموم الاقتصادية

(. 03)الاقتصادية، جامعة الجزائر 

. مصر، دار المعارف/  الإسكندرية، القياس النفسي بين النظرية والتطبيق،(1998)عباس محمود عوض 

 ، مجمةأثر العوامل والعقبات البيئية في تخطيط ونجاح الحملات الترويجية، (2011)عبد الكريم الخفاجي 
(. 01)،العدد  (19)جامعة بابل لمعموم الانسانية، المجمد 

،  مصر/ الإسكندرية ، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة آلية لتحقيق التنمية المستدامة،(2013)عبد الله خبابة 
. ةدار الجامعة الجديد

 ومعالجة صدق المقاييس في (SEM)النمذجة البنائية ، (2016)عبد الله صحراوي وعبد الحميم بوصمب 
، مجمة البحوث النفسية والتربوية، نموذج البناء العاممي لعلاقات كفاءات التسيير الإدارية لممؤسسة التعميمية

(. 02)العموم النفسية والتربوية، العدد 

دراسة مجموعة من )مساىمة التسويق الداخمي في تنمية رأس المال البشري ، (2015/2016)عبود سعاد 
رسالة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه الطور الثالث في عموم التسيير، كمية العوم الاقتصادية والتجارية ، (المؤسسات

وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة 

.  دار البيان العربي،السعودية/  جدة، التخطّيط والتنمية في الإسلام،(1985)عفر محمد 

 فعالية التمويل البنكي لمشاريع المؤسسات اصغيرة و المتوسطة في الجزائر،، (2014/2015)عقبة نصيرة 
أطروحة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه عموم في العموم الاقتصادية، فرع نقود وتمويل، كمية العوم الاقتصادية 

والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة 

. اليمن، مركز عباد/  صنعاء،سيكولوجية القيادة، (1997)عمي سعيد أحمد الطارق 
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التفكير الإستراتيجي وأثره عمى الميزة التنافسية في ظل التحديات البيئية في ، (2018)عمي كزار مجذاب 
، رسالة مقدمة لمحصول عمى درجة (دراسة عينة من القادة الإستراتيجيين في شركات قطاع النفط)العراق 

. دكتوراه في إدارة الأعمال، كمية الدراسات العميا، جامعة السودان لمعموم والتكنولوجيا

دور التخطّيط الاستراتيجي في الرفع من القدرات التنافسية لممنظمات الصغيرة ، (2009)عماد السايح 
المممكة المغربية، / ورقة عمل مقدمة في ورشة عمل الاستشراف والتخطّيط الإستراتيجي طننجة ،والمتوسطة

، منشورات التخطّيط الإستراتيجي لمتفوق والتميز في المنظمات، (2011)منشور ضمن أعمال المؤتمرات 
. مصر/ المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية، القاىرة

حالة التعميم العالي )تأثير التخطّيط الإستراتيجي في أداء المنظمات ، (2015/2016)فراس عصمة ىلال 
. ، بحث مقدم لنيل درجة الماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة الافتراضية السورية(نموذجا

، المنيل لمنشر والتوزيع التخطّيط الإستراتيجي في ضوء القرآن الكريم، (2016)فوزي عمي عثمان 

، فمسفة تقييم الأداء وكاريزما الإقناع والتأثير: الدبموماسية البرلمانية، (2019) فيد بن ناصر الدرسوني 
. مجمة الدراسات الدولية، (29)العدد 

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، واقع ، (2017 ديسمبر 07)قتال عبد العزيز وعزايزية سارة 
. الوادي/، الممتقى الوطني حول استدامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، جامعة الشييد حمة لخضروتحديات

 لتطوير Pfeiferتصور مقترح قائم عمى تطبيق نموذج فيفر ، (2018أفريل )لطفي محمد ومحمد جييان 
، بحوث الخدمات المجتمعية المقدمة من كمية رياض الأطفال لمؤسسات رعاية الطفل بمحافظة بور سعيد

. عربية في مجالات التربية النوعية

دراسة حالة ش ذ م م لمخدمات )إدارة المخاطر في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، (2009)لمجد بوزيدي 
. ، جامعة بومرداس(DOVDAH )العامة والتجارة

 المشاريع الريادية الصغيرة والمتوسطة، ودورىا في ،(2012)ليث عبد الله القييوي وبلال محمود الوادي 
. الأردن، دار الحامد لمنشر والتوزيع/ ، عمان(01)، الطبعة عممية التنمية

ترجمة عبد  فن ومنيج القيادة الإستراتيجية، ،(2006)مايك فريدمان، بينيامين بي تريجو وبن أحمد ىيجان، 
جميورية مصر العربية، المنظمة /  القاىرة،بحوث والدراسات نعيم،: الرحمان وحافظ عطية أبوجمعة، مراجعة

. العربية لمتنمية الإدارية
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.  مكتبة الشروق الدولية،المعجم الوسيط، (2004)مجمع المغة العربية 

، مصر، إيتراك (01)، الطبعة الديون المتعثرة، الظاىرة، الأسباب والعلاج، (1996)محسن أحمد الخضيري، 
. لمنشر والتوزيع

مفاىيم معاصرة في الإدارة ، (2015)محسن الياسري أكرم، فرحان طالب علاء ودايخ عبد عمي نغم، 
. الأردن، دار صفاء لمنشر والتوزيع/ ، عمان(01)، الطبعة (الجزء الأول) ،الإستراتيجية ونظرية المنظمة

. ، جامعة الأردن(01)، الطبعة منظمات الأعمال المتوسطة والصغيرة، (2009)محسن طاىر والغالي منصور 

، مجمة (دراسة حالة ولاية سطيف)المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومشاكل تمويميا ، (2015)محفوظ جبار 
. بسكرة/ ، جامعة محمد خيضر(05)العموم الانسانية، العدد 

/  عمان، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في إطارىا النظري والتطبيقي،(2017)محمد ابراىيم عبد اللاوي 
. الأردن، دار الحامد لمنشر والتوزيع

مصر، / ، القاىرة(01)، الطبعة  الديون المتعثرة الظاىرة، الأسباب والعلاج،(1996)محمد أحمد الخصيري 
. إيتراك لمنشر والتوزيع

/ ، عمان(01) الطبعة ، التخطّيط الأسري من المنظور التربوي الإسلامي،(2006)محمد البرغوثي كيان 
. الأردن، جمعية العفاف الخيرية

لبنان، دار / ، بيروت(01)الطبعة  (03) المجمد ، لسان العرب،(2010)محمد بن مكرم بن منظور أبي الفضل 
. صادر

الإستراتيجية والتخطّيط الإستراتيجي منيج ، (2007)محمد بني حمدان خالد ومحمد صبحي إدريس وائل 
. الأردن، دار اليازردي العممية لمنشر والتوزيع/ ، الطبعة العربية، عمانمعاصر

السعودية، جامعة /  الرياض، أثر بيئة العمل الداخمية عمى الولاء التنظيمي،(2002)محمد عمي القحطاني 
. نابف العربية لمعموم الأمنية

الإدارة الإستراتيجية، وجودة التفكير والقرارات في ، (2008)محمود أبوبكر مصطفى وبن عبد الله النعيم فيد 
. مصر، الدار الجامعية/  الإسكندرية،المؤسسات المعاصرة



 قائمة المراجع
 

 
181 

 

الأردن، دار النشر العممية الدولية /  عمان،طرق ومناىج البحث العممي، (2002)مروان ابراىيم عبد المجيد 
. لمنشر والتوزيع

دراسة عينة من المكاتب )دور مكاتب المراجعة في التنبؤ بتعثر المؤسسات ، (2016/2017)مساىل سامية 
، أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه عموم في العموم الاقتصادية، كمية (العاممة بسطيف والجزائر العاصمة

( 01)العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف 

مصر، دار إحياء / ، القاىرة(02)، الطبعة المعجم الوسيط، (1973)مصطفى إبراىيم، الزيات أحمد، وآخرون 
. التراث العربي

التخطّيط الإستراتيجي لتطوير أداء المؤسسات، التنظيم والإدارة ، (2009)مصطفى اليلالي حسين وآخرون 
. مصر، دار السجا لمطبع والنشر/ ، القاىرة(01)، الطبعة والارتقاء بالكفاءات القيادية

جراءات المعالجة، (2014)مصطفى كمال يوسف  ، مقال منشور التعثر المالي، المراحل والأسباب وطرق وا 
 .  2020 06 04 ، تاريخ الاسترداد https://hrdiscussion.comعمى المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية، 

، ممتقى دولي إستراتيجية إدارة مخاطر التمويل الأصغر بالمصارف السودانية، (2008)مصطفى محمد مسند 
. حول إستراتيجية إدارة المخاطر في المؤسسات، جامعة الشمف، الشمف

 . مجمة التنمية البشرية، (مقاربة تقييمية)صدق التحكيم ، (2017)نادية يوب ومصطفى الزقاي 

، المؤسسة الجامعية، (01) الطبعة ، إدارة وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،(2007). نبيل الجواد
. لبنان، لمدراسات والنشر والتوزيع/ بيروت

تطبيق التخطّيط الإستراتيجي وعلاقتو بآداء المؤسسات الأىمية النسوية في ، (2010)نمر حسين صيام آمال 
، مذكرة مقدمة لاستكمال متطمبات درجة ماجستير بإدارة الأعمال، كمية الاقتصاد والعموم الإدارية، قطاع غزة

. جامعة الأزىر، غزة

إسيامات المؤسسات المؤىمة الصغيرة والمتوسطة في تحقيق التنمية المستدامة ، (2014ديسمبر )والي مريم 
(. 19)، العدد مجمة العموم الاجتماعية، في الجزائر

تقييم مدى تحقيق المقاربة بالكفاءات لأىداف المناىج الجديدة في إطار الإصلاحات ، (2010)وسيمة قرايرية 
، أطروحة (دراسة ميدانية بالمقاطعات التربوية بولاية قالمة)التربوية حسب معممي ومفتشي المرحمة الإبتدائية 
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، تاريخ http: //archiv.umc.dz/handle/123456789/131226. مقدمة كجزء من متطمبات شيادة الدكتوراه
. 2019 06 08الاسترداد 

، منيجية النمذجة بالمعادلات البنائية وتطبيقاتيا في بحوث الإدارة التعميمية، (2007)ياسر الميدي الينداوي 
(. 40)مجمة التربية والتنمية، العدد
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 قائمة الملاحق
 

 استمارة الاستبيان: (01)الممحق رقم 
 

 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 

 
–بسكرة – مد خيضر حجامعة م  

 كمية العموم الاقتصادية و التجارية
  وعموم التسيير       

 
 السادة المحترمين          

وبركاتو  الله ورحمة عميكم السلام
الاستبيان  استمارة

 
اقتصاد و تسيير :  عموم اقتصادية تخصص (LMD)تقوم الباحثة بإعداد دراسة لنيل شيادة دكتوراه بعد واجب التحية والتقدير،     

  (دراسة عينة من ولاية بسكرة)دور التخطيط الاستراتيجي في تخفيض التعثر المالي لممؤسسات الصغيرة و المتوسطة :  مؤسسة، بعنوان
، ولما كانت إجاباتكم ضرورية لموصول إلى أىداف ىذه ألدراسة و تمثل ىذه الاستبانة  أحد الجوانب الميمة لاستكمال مجريات البحث

التكرم بالإطلاع عمى كل الأسئمة المشكمة للاستبيان والإجابة عمييا بكل دقة وموضوعية، فنجاح ىذه الدراسة فإننا نطمب من سيادتكم 
.  مرتبط بمدى تعاونكم معنا

نؤكد لكم أن إجاباتكم ستعامل بسرية تامة وتستخدم لأغراض عممية بحتة، فلا حاجة لذكر الاسم أو التوقيع عمييا، والباحثة      كما 
. مستعدة للإجابة عن أي تساؤلات تواجيكم

 

تقبموا فائق التقدير والاحترام وجزيل الشكر لتعاونكم المثمر، ولوقتكم الثمين 
. دعما الباحث والبحث العممي خدمة لموطن

 
 

 زيــــــــاني منيـــــــــــــرة                                              :  الباحثة
Télé/Viber /WhatsApp                                                                               :

213656561345                              
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  أمام الإجابة المناسبةXضع علامة   : البيانات الشخصية/ 1

 :               الجنس
 

    :  العمر
 

 :  المؤىل العممي
 
 

 : التخصص
 
 

 : الوظيفة
              

 
 عدد سنوات 

 : الخبرة
 

 عدد سنوات
 تواجدكم

 :  بالمؤسسة
 
  أمام الإجابة المناسبةXضع علامة  : البيانات التنظيمية/ 2

 نوع المؤسسة 
 
 

 : نوع النشاط
 
 

 :  النشاط عدد سنوات
 
 

  : مالية في سداد ديونيا  المؤسسة صعوبات  ىل تواجو أو واجيت
   

  أنثى  ذكر

                سنة  50أكثر من                  سنة50-41  سنة40-30  سنة30أقل من 
    

 أذكره/ آخر ماستر ليسانس تقني سامي
    

 أذكره/ آخر إدارة و قانون تسيير و اقتصاد إدارة أعمال
    

 رئيس مصمحة نائب مدير مدير مدير عام
    

  سنة15أكثر من   سنة15-11  سنوات10-05  سنة05أقل من 
    

  سنة10أكثر من   سنة10-04  سمة03-01 أقل من سنة
    

 ( عامل250-50من )متوسطة ( عامل49-10من )صغيرة ( عامل09-01من )مصغرة 
   

 خدمي بناء و أشغال عمومية فلاحي تحويمي/صناعي تجاري
     

  سنة10أكثر من   سنة10-04  سمة03-01 أقل من سنة
    

 لا التعثر المالي (مرات)أذكر عدد سنوات / نعم 
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 :  التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة/ 3

 وتركيز الطاقة ىداف والأولويات يستخدم لتحديد الأعممية تفكير إداري منظم تشتمل عمى مجموعة من الخطوات  المتتابعة،     
مراعاة جانب المرونة تماشيا مع و ة ؤسستقييم وتعديل اتجاه الممع    عمل أصحاب المصمحة نحو أىداف مشتركة،ضمانوالموارد و

 .التغيرات البيئية

آجال الخطط الاستراتيجية التي تتوافق مع  خصوصية  المؤسسة، امكاناتيا  وقدراتيا  وينعكس ذلك عمى الخطط التشغيمية  : الآجال الزمنية
 .من خلال الربط بين الأىداف قصيرة و بعيدة المدى 

رقم 
أوافق  المجال العبارة

غير  محايدأوافق  تماما 
موافق 

غير 
موافق 
تماماً 

  تمتمك المؤسسة تصور مستقبمي محدد بآجال زمنية معينة تنعكس في أىدافيا طويمة 01
 .الأجل 

     

      .تجزئ المؤسسة أىدافيا طويمة الأجل إلى مجموعة  أىداف قصيرة الأجل  02
تعتمد إدارة المؤسسة عمى التفكير في إدارة الوقت كعنصر ميم  لرسم خطط التعامل  03

 .في محيطيا 
     

      تمتمك إدارة  المؤسسة القدرة عمى توفير احتياجاتيا المادية و المالية بالوقت المناسب  04
      .الخدمية/ تعتمد إدارة المؤسسة نظام إدارة الوقت لإتمام العممية الإنتاجية  05
      .الخدمية/ تعتمد إدارة المؤسسة الجداول الزمنية في إتمام عممياتيا الإنتاجية  06

 
أي توليد الأفكار المبتكرة غير الاعتيادية التي تتيح  امكانية التصور،  التمييز والإدراك لاختراق المجيول  وتقريب  : التفكير الاستراتيجي

صور المستقبل تمييدا لاتخاذ القرارات الاستراتيجية الميمة التي تجعل من التخطيط الاستراتيجي  الحل المناسب لمموقف المناسب في 
 .الوقت المناسب

رقم 
أوافق  المجال العبارة

غير  محايدأوافق  تماما 
موافق 

غير 
موافق 
تماماً 

      .تعتمد إدارة المؤسسة  اجراءات ميارات التفكير دورية  لتعزيز الوصول لأىدافيا  01
      .يصب تفكير إدارة المؤسسة  ضمن تصورىا المستقبمي لوضعيتيا و أىدافيا  02
      .تجعل إدارة المؤسسة  من تحقيق أىدافيا  المستقبمية أىم أولوياتيا 03
يوجد لدى المؤسسة استراتيجية موثقة و معتمدة تقيس كيفية تمبية حاجة السوق من  04

 .خدماتيا و منتجاتيا 
     

تعمل إدارة المؤسسة وفق استراتيجية مستقبمية محددة سمفا قابمة لمتحقيق والتطبيق في  05
آجال محددة، لمسيطرة عمى الحصة السوقية ولمتفوق عمى المؤسسات المنافسة في 

 .نفس المحيط  

     

      .تراعي المؤسسة الإبداع و توليد الأفكار لمعاممين لتبني أفكار جديدة خلاقة لمقيمة 06
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، ... تمك الأحداث والمنظمات والقوى الأخرى ذات الطبيعة الاجتماعية، الاقتصادية، التكنولوجية والسياسية بمعنى:  البيئة  الاستراتيجية

 والواقعة خارج نطاق السيطرة المباشرة بالإضافة إلى الأحداث والقوى الداخمية التي تحدد معالم وىيكل وشكل المؤسسة 

رقم 
 المجال العبارة

أوافق 
 محايدأوافق  تماما 

غير 
موافق 

غير 
موافق 
تماماً 

تحدد البيئة الداخمية لممؤسسة بكل الظروف والإحداث والممتمكات والأفراد والقوى  01
 .داخل حدودىا

     

تحدد البيئة الخارجية لممؤسسة بكل الظروف والقوى الخارجية التي ليا تأثير عمى  02
 .نشاط المؤسسة

     

تحدد البيئة الخارجية العامة لممؤسسة بكل القوانين و التشريعات ألسياسية ألاقتصادية  03
 .الخ...الاجتماعية

     

      .تدرك المؤسسة أىمية دراسة البيئة في التخطيط و تحديد الأىداف الاستراتيجية 04
      .تولي إدارة المؤسسة أىمية لمتواصل الفعال وربط العلاقات الودية مع  بيئتيا 05
تيتم إدارة المؤسسة بكل عناصر وقوى البيئة الاستراتيجية بما تقتضيو المصمحة  06

 .المشتركة
     

 

الفرص / والضعف ة لى نقاط القوإ لموصول ة  لممؤسسالخارجية /ة  الداخمية تحميل مكونات البيئإلى يستند : التحميل الاستراتيجي
  .عمى بيئتياة  السيطرة التي تمكنيا من لممؤسسة  التنافسيةميزال  لتحديد  الواجب احداثوالتيديدات  التي تستخدم  في تحديد مدى التغيرو

رقم 
أوافق  المجال العبارة

غير  محايدأوافق  تماما 
موافق 

غير 
موافق 
تماماً 

      الفرص والتيديدات/ تحرص إدارة المؤسسة عمى تشخيص نقاط القوة والضعف  01
تسعى إدارة المؤسسة لاكتساب فيم دقيق لطبيعة التحديات المحيطة بيا وكيفية  02

 .مواجيتيا 
     

المستويات التنظيمية بالمؤسسة وضعت وفق مبادئ و أسس مدروسة ومنظمة وفق  03
 .ما تقتضيو متطمبات العمل

     

      .تتعامل إدارة المؤسسة مع مواردىا المادية  بحكمة استنادا لمعرفة مكتسبة مسبقة 04
تستقطب إدارة المؤسسة المورد البشري من ذوي الأداء العالي المتميز وذوو المعرفة  05

 .والخبرة والميارة اللازمة لدعم تميز المؤسسة في محيطيا
     

تعمد إدارة المؤسسة عمى سياسة انتقاء موردييا وموزعييا بما تقتضيو مصمحة  06
 .المؤسسة واحترام آجال التوريد والتوزيع
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  ة حالة من الاضطرابات المالية الخطيرة  التي تجعميا قريبة جدا من مرحل:  التعثر المالي  بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة/ 3
 أو تحقيق خسائر متتالية سنة بعد أخرى ألغيرإشيار إفلاسيا سواء كانت ىذه الاضطرابات تعني عدم قدرتيا عمى سداد التزاماتيا تجاه 

 .رمما يجعميا مضطرة إلى إيقاف نشاطيا من حين إلي آخ
 

يقصد بو الفترة الزمنية الممتدة من ظيور أول العلامات عمى تدىور أداء المؤسسة مرورا بتسارع ضعف   : (دورة الفشل)الآجال الزمنية  
  .الوضعية إلى غاية تفاقميا

رقم 
 المجال العبارة

أوافق 
 محايدأوافق  تماما 

غير 
موافق 

غير 
موافق 
تماماً 

      .لا يعتبر التعثر المالي وليد المحظة بل ىو تراكم لممشكلات عبر الزمن 01
      .تنقسم دورة الفشل المالي لعدة مراحل زمنية متمايزة  02
      .تولي إدارة المؤسسة اىتماما بالغا للآجال والأزمنة التي تحدث فييا الصعوبات المالية 03
      .تظير آثار التعثر المالي بالقوائم المالية ويستمر أثرىا لسنوات لاحقة 04
      .إن تراكم الديون عبر عدة سنوات من أىم أسباب العجز والتعثر المالي لممؤسسة 05
إن تفادي احتمالية التعثر المالي أو التقميل من حدتو   يبدأ من بداية الشروع في النشاط  06

 .من خلال التنبؤ بو و قياسو دوريا
     

 

يقصد بو أن أي تقصير أو أي خمل أو تأخر أو تعثر ميما ما كان سببو فإنو ينعكس مباشرة عمى الوضعية المالية لممؤسسة :  البعد المالي
 .و تظيره قوائميا المالية بشكل مباشر وواضح 

رقم 
أوافق  المجال العبارة

غير  محايدأوافق  تماما 
موافق 

غير 
موافق 
تماماً 

      .يعتبر اختلال الييكل التمويمي من أسباب التعثر المالي لممؤسسة 01

02 
من أسباب التعثر المالي ضعف التمويل وعدم توفر السيولة اللازمة في الوقت 

 . المناسب
     

تحديد الأخطار المالية وقياسيا يتيح  فرصة أكبر لممؤسسة  لتجنبيا أو التقميل من  03
 .آثارىا عمى الأداء المالي

     

تعتبر المعدلات المالية مؤشرا عمى مدى قوة أو ضعف المركز المالي لممؤسسة كما  04
 .يمكن من خلاليا مراقبة اتجاه وسموك المؤسسة قبل فشميا

     

دراسة أداء المؤسسة من خلال مجموعة من النسب المستخرجة من القوائم المالية تؤدي  05
 .إلى تحديد و معرفة مسار المؤسسة إلى نمو أو إلى فشل

     

ييدف تحميل القوائم المالية إلى تشكيل أو بناء نماذج  وأدوات من شأنيا إعطاء تنبيو  06
 .مبكر لممخاطر و دلائل الفشل
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يقصد بيا العوامل و الظروف و القوى الداخمية التي تقود المؤسسة لمسار التعثر المالي كالمشاكل و الخلافات و :  البيئة الإدارية
 .الصراعات الداخمية التي تعكس سوء التسيير المفضي لمتعثر والفشل المالي

 

رقم 
أوافق  المجال العبارة

غير  محايدأوافق  تماما 
موافق 

غير 
موافق 
تماماً 

      .تعتبر النزاعات بين أعضاء الإدارة من مسببات التعثر المالي لممؤسسة 01
      .يعتبر ضعف إدارة المؤسسة و عدم كفاءتيا من المسببات الرئيسة لمتعثر المالي 02
الاختيار السيئ  لفريق العمل وعدم تناسقو من مسببات الضعف الإداري المسبب لمتعثر  03

 .المالي لممؤسسة
     

      .يؤدي النمو السريع والطموح المفرط لصاحب المؤسسة إلى التعثر المالي 04
      .إن احتكار السمطة من طرف صاحب المؤسسة يؤدي إلى فشل إدارة الممؤسسة 05
من أسباب التعثر المالي لممؤسسة عدم توفر القيادات والخبرات الإدارية التي تتلاءم مع  06

 .مختمف التغيرات
     

 
يقصد بيا العوامل والظروف والقوى الخارجية التي تقود المؤسسة لمسار التعثر المالي كمشاكل في التمويل أو التموين :  البيئة الخارجية

 .التي تنعكس مباشرة عمى القوائم المالية لممؤسسة بالسمب
 

رقم 
أوافق  المجال العبارة

غير  محايدأوافق  تماما 
موافق 

غير 
موافق 
تماماً 

تعتبر ظاىرة الانفتاح من الأسباب الرئيسية في تعثر المؤسسة ماليا، بسبب سيطرة  01
 المؤسسات العملاقة في أسواق الدول النامية

     

يعتبر التطور التكنولوجي المتسارع  و عدم امكانية المؤسسة من مجاراتو من أسباب  02
 .تعثرىا ماليا 

     

ارتفاع معدلات الفائدة يؤثر بشكل كبير عمى قدرة المؤسسة عمى سداد ديونيا أي تعثرىا  03
 .ماليا 

     

تعتبر مشكلات عدم الالتزام بتسديد المستحقات المالية للإدارات الحكومية  04
 .من أىم عوامل التعثر المالي لممؤسسة   (..الضرائب والجمارك و البنوك )والمالية

     

عدم سداد العملاء لمستحقاتيم  في الآجال المحددة من أسباب  التعثر المالي لممؤسسة  05
. 

     

تأخر توريد المؤسسة بما تحتاجو يؤخر العممية الإنتاجية و يربكيا و يؤدي إلى امكانية  06
 .تعثرىا مع مرور الزمن
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دارتيا مواردىا تدىور مع  التنافسي  موقع المؤسسة أي تدىور:  القدرة التنافسية  .المنعكس عمى وضعيا المالي  وا 
 

رقم 
أوافق  المجال العبارة

غير  محايدأوافق  تماما 
موافق 

غير 
موافق 
تماماً 

      .من محددات التعثر المالي لممؤسسة المنافسة ألشديدة و عدم القدرة عمى مواجيتيا 01
      .يؤدي ارتفاع تكاليف السوق إلى احتمالية تعثر المؤسسة ماليا 02
      .يعتبر تغيير أذواق المستيمكين من أسباب التعثر المالي لممؤسسة  03
عدم القدرة عمى تقدير حجم المبيعات و الأرباح المتوقعة يؤدي إلى احتمالية التعثر  04

 .المالي لممؤسسة 
     

      .ضعف مجيودات التسويق يتسبب في التعثر المالي لممؤسسة 05
      .من محددات التعثر المالي لممؤسسة عدم اتباع نظم جديدة لمرقابة عمى النوعية 06
 

  إجابة،من فضمكم تأكدوا أنكم لم تتركوا أي سؤال دون  : ملاحظو                             

. وشكراً لكم عمى حسن تعاونكم معنا                                     
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اطمب التحكيم وقائمة المحكمين: (02)الممحق رقم   
 

الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية  
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 

 
–بسكرة – مد خيضر حجامعة م  

 كمية العموم الاقتصادية و التجارية
  و عموم التسيير       

 
.......... ....: .....السيدإلى                                               رةـــــــــــــاني منيــــــــزي:  الباحثة

Télé/Viber /WhatsApp  :                                                                            رمــــــــــــــــــالمحت 

213656561345                              
 

 السلام عميكم و رحمة الله تعالى وبركاتو

طمب تحكيم استبيان:  الموضوع  

دور :  اقتصاد و تسيير مؤسسة، بعنوان:   عموم اقتصادية تخصص(LMD)تقوم الباحثة بإعداد دراسة لنيل شيادة دكتوراه      
، تحت إشراف (دراسة عينة من ولاية بسكرة)التخطيط الاستراتيجي في تخفيض التعثر المالي لممؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

. بوزاىر نسرين:  الدكتورة

 فقد تم اختياركم ضمن السادة الخبراء محكمي ىذه وعميو المرفقة أحد الجوانب الميمة لاستكمال مجريات البحث،  وتمثل الاستبانة    
عداد ملاحظاتكم و تعديلاتكم القيمة التي سترشد الباحثة لمتعديل بما يتوافق بالإطلاعلذى نرجو منكم التفضل  الاستبانة،  عمييا وا 

. وىو ما نصبو إليو جميعا كخطوة ناجحة من خطوات بحثنا  ومعايير الجودة والإتقان التي تبرز جيودكم وجيود كل من ساىم فييا 

 

 لاحتراماتتقبموا فائق التقديرات و 

 الباحثـــــــــة                                                                     
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 قائمة المحطمبن: (03)ممحق رقم 

 

قائمة المحكمبن 

 جامعة الإنتماء الدرجة العممية الأستاذ الرقم
 جامعة بسكرة أستاذ دكتور بن الزاوي عبد الرزاق 01
 جامعة بسكرة أستاذ محاضر أ دبمة فاتح 02
 جامعة بسكرة أستاذ محاضر أ نصيرة عقبة 03
 جامعة الوادي أستاذ محاضر أ ضو نصر 04
 جامعة السودان دكتور محمد المصري 05

 

 

 شكل الانتشار لممتغيرات: (04)ممحق رقم 

  
 علاقة التفكير الاستراتيجي بالآجال الزمنية لمتعثر المالي علاقة الآجال الزمنية بالآجال الزمنية لمتعثر المالي
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 علاقة التحميل الاستراتيجي بالآجال الزمنية لمتعثر المالي علاقة البيئة الاستراتيجية بالآجال الزمنية لمتعثر المالي

  
 علاقة التفكير الاستراتيجي بالبعد المالي لمتعثر المالي علاقة الآجال الزمنية بالبعد المالي لمتعثر المالي

  
 علاقة التحميل الاستراتيجي بالبعد المالي لمتعثر المالي علاقة البيئة الاستراتيجية بالبعد المالي لمتعثر المالي



 قائمة الملاحق
 

 
195 

 

  
 علاقة التفكير الاستراتيجي بالبيئة الإدارية لمتعثر المالي علاقة الآجال الزمنية بالبيئة الإدارية لمتعثر المالي

  
 علاقة التحميل الاستراتيجي بالبيئة الإدارية لمتعثر المالي علاقة البيئة الاستراتيجية بالبيئة الإدارية لمتعثر المالي

  
 علاقة التفكير الاستراتيجي بالبيئة الخارجية لمتعثر المالي علاقة الآجال الزمنية بالبيئة الخارجية لمتعثر المالي
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 علاقة التحميل الاستراتيجي بالبيئة الخارجية لمتعثر المالي علاقة البيئة الاستراتيجية بالبيئة الخارجية لمتعثر المالي

  
 علاقة التفكير الاستراتيجي بالقدرة التنافسية لمتعثر المالي علاقة الآجال الزمنية بالقدرة التنافسية لمتعثر المالي

  
 علاقة التحميل الاستراتيجي بالقدرة التنافسية لمتعثر المالي علاقة البيئة الاستراتيجية بالقدرة التنافسية لمتعثر المالي
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 AMOSالبرنامج الاحصائي  مخرجات:  (04)ممحق رقم 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 59 428.231 266 .000 1.610 

Saturated model 325 .000 0 
  

Independence model 25 3768.392 300 .000 12.561 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .046 .898 .876 .735 

Saturated model .000 1.000 
  

Independence model .326 .247 .184 .228 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .886 .872 .954 .947 .953 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 59 439.097 266 .000 1.651 

Saturated model 325 .000 0 
  

Independence model 25 3757.542 300 .000 12.525 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .051 .895 .872 .733 

Saturated model .000 1.000 
  

Independence model .325 .251 .188 .231 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .883 .868 .950 .944 .950 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

Parsimony-Adjusted Measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 
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Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model .887 .783 .842 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 1.000 .000 .000 

NCP 

Model NCP LO 90 HI 90 

Default model 173.097 119.453 234.639 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 3457.542 3263.543 3658.865 

FMIN 

Model FMIN F0 LO 90 HI 90 

Default model 1.444 .569 .393 .772 

Saturated model .000 .000 .000 .000 

Independence model 12.360 11.373 10.735 12.036 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .046 .038 .054 .784 

Independence model .195 .189 .200 .000 

AIC 

Model AIC BCC BIC CAIC 

Default model 557.097 568.133 776.595 835.595 

Saturated model 650.000 710.791 1859.101 2184.101 

Independence model 3807.542 3812.218 3900.550 3925.550 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 1.833 1.656 2.035 1.869 

Saturated model 2.138 2.138 2.138 2.338 

Independence model 12.525 11.887 13.187 12.540 

HOELTER 

Model 
HOELTER 

.05 

HOELTER 

.01 

Default model 212 224 

Independence model 28 30 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 59 439.238 266 .000 1.651 

Saturated model 325 .000 0 
  

Independence model 25 4087.608 300 .000 13.625 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .088 .895 .872 .733 

Saturated model .000 1.000 
  

Independence model .866 .225 .160 .207 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .893 .879 .955 .948 .954 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

Parsimony-Adjusted Measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model .887 .791 .846 
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Model PRATIO PNFI PCFI 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 1.000 .000 .000 

NCP 

Model NCP LO 90 HI 90 

Default model 173.238 119.580 234.793 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 3787.608 3584.751 3997.769 

FMIN 

Model FMIN F0 LO 90 HI 90 

Default model 1.445 .570 .393 .772 

Saturated model .000 .000 .000 .000 

Independence model 13.446 12.459 11.792 13.151 

 

 

 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .046 .038 .054 .783 

Independence model .204 .198 .209 .000 

AIC 

Model AIC BCC BIC CAIC 

Default model 557.238 568.274 776.736 835.736 

Saturated model 650.000 710.791 1859.101 2184.101 

Independence model 4137.608 4142.284 4230.616 4255.616 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 1.833 1.657 2.036 1.869 

Saturated model 2.138 2.138 2.138 2.338 

Independence model 13.611 12.943 14.302 13.626 

HOELTER 

Model 
HOELTER 

.05 

HOELTER 

.01 

Default model 212 224 

Independence model 26 27 
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 SPSSبعض مخرجات برنامج : (05)ممحق 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

للتخطيط الزمنية الاجال 1
b
 . Enter 

a. Dependent Variable: التنافسية القدرة 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .163
a
 .027 .023 1.96914 

a. Predictors: (Constant), للتخطيط الزمنية الاجال 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
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1 Regression 32.181 1 32.181 8.299 .004
b
 

Residual 1174.881 303 3.877   

Total 1207.062 304    

a. Dependent Variable: التنافسية القدرة 

b. Predictors: (Constant), للتخطيط الزمنية الاجال 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 11.558 .468  24.686 .000 

 004. -2.881- -163.- 025. -072.- للتخطيط الزمنية الاجال

a. Dependent Variable: التنافسية القدرة 
 

GRAPH 

  /SCATTERPLOT(BIVAR)=آجالزمنية WITH القدرةالتنافسية 

  /MISSING=LISTWISE 

Notes 
Output Created 11-AUG-2021 09:33:37 

Comments  

Input Data F:\منيرة\New folder\(1) الأساسية.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 305 

 


