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 Leila.benaissa@univ-biskra.dzيميل: الإ ليمى بن عيسى،المؤلف المرسل: 

 :الممخــص
تعاني العديد من المؤسسات الجزائرية صعوبات كثيرة 

ىذه  انخفاض مستوى تنافسيتيا وقد تصل بيا أىميا
 من السوق، ويرجع ذلك إلى الصعوبات إلى الخروج

إما لضعف الوعي  لاىتمام بمسارىا الاستراتيجي،اعدم 
 وعميو فقد اىتمت الدولة بيذابأىميتو أو لصعوبتو. 

الوكالة تطوير  ىي: الموضوع واستحدثت ىيئة عمومية
ميمتيا  وترقية الابتكار المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
من  في تعزيز تنافسيتياإعادة تأىيل المؤسسات الراغبة 
، وىو ما سيتم تناولو خلال دعم مسارىا الاستراتيجي

 . في ىاتو الورقة البحثية
 ،المسار الاستراتيجي فتاحية:كممات م

التنفيذ الإستراتيجي ي، التشخيص الاستراتيج
، وكالة تطوير المؤسسات الاستراتيجية الرقابة،

 الصغيرة والمتوسطة وترقية الابتكار.
 

Abstract:  
 

Many Algerian Enterprises suffer because 

of several difficulties, the most important 

of these is its low level of 

competitiveness, and these difficulties 

may lead to exit utterly from the market, 

it is really because of not paying attention 

to strategic path, either due to decreased 

awareness of its importance or its 

difficulty. Therefore, the state paid 

attention to this issue and created a public 

authority: The Agency for the 

development of small and medium sized 

Enterprises and the promotion of 

innovation, which rehabilitates 

Enterprises wishing to boost their 

competitiveness by supporting their 

strategic path. 
Key words: Strategic Path, Strategic 

Diagnosis, Strategic Application, 

Strategic Control, Agency of 

development of the small and medium 

sized Enterprises and the promotion of 

innovation. 
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 . مقدمة: 1
نجاح أي مؤسسة واستمرارىا لا يتعمد عمى الصدفة أو العشوائية، إنما يعتمد عمى 

يأخذ بعين الاعتبار كافة المتغيرات الداخمية  االتي تحدد مسارا استراتيجي الإدارة الإستراتيجية
والخارجية في ظل الخيارات المتاحة وتبعاتيا الحالية والمستقبمية، من خلال تحديد الأىداف 

 .ة المؤسساتوسبل تحقيقيا لمرفع من تنافسي الإستراتيجية
عمى صعوبات كثيرة من تعاني العديد من المؤسسات الجزائرية وفي ىذا السياق 

 ،صيل حاصل في حالة توفر محددات التنافسيةمستوى التنافسية والإستدامة التي تعتبر تح
الخروج من السوق نيائيا، ويرجع ىذا الوضع قد يفرض في غالب الأحيان عمى المؤسسات 

ا الاستراتيجي، إما لضعف الوعي إلى عدم اىتماميا بمسارىبصورة أساسية ذلك سبب 
 بأىميتو أو لصعوبتو.

الوكالة  وعميو فقد اىتمت الدولة بيذا الموضوع واستحدثت ىيئة عمومية ىي: 
وكالة تطوير والتي تغيرت تسميتيا إلى  الوطنية لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،
إعادة تأىيل ميمتيا الأساسية تتمحور حول  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الابتكار

  المؤسسات الراغبة في تعزيز تنافسيتيا من خلال دعم مسارىا الاستراتيجي.
لقد عمدت الدولة من خلال استحداث ىذا الجياز إلى تأىيل المؤسسات الصغيرة 
ل والمتوسطة بمساعدتيا عمى وضع إستراتيجية ومرافقتيا لتنفيذىا، ولذلك سنحاول من خلا

 ىذه الورقة أن نجيب عن الإشكالية التالية: 
وكالة تطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  حديدكيف تساهم الأجهزة العمومية وبالت

 في تعزيز المسار الاستراتيجي لممؤسسة؟ وترقية الابتكار
 

الإجابة عن الإشكالية المطروحة تفرض عمينا الإلمام بمختمف الجوانب النظرية 
الاستراتيجي لممؤسسات المنخرطة في  يجي لممؤسسة وكذا تطبيقات المسارالاستراتلممسار 
 . وىو ما يمثل أىم محاور ىذه المقالة.المذكورةالوكالة برنامج 

 أهداف الدراسة :
 يمكن أن نمخص أىداف الدراسة في الآتي :
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كأحد أىم آليات استمرارية  التطرق إلى السياق النظري لمفيوم المسار الإستراتيجي -
 وتنافسية المؤسسات .

محاولة التعرف عمى استراتيجية الدولة الجزائرية في تأىيل المؤسسات الصغيرة  -
والمتوسطة، وىو ما يمثل موضوعا بالغ الأىمية في سياق دعم التوجو المقاولاتي 

 وأىمية الييئات العمومية في تتشجيع ودعم انشاء المؤسسات.
 وكالة تطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الابتكار سيرورة عرض آلية و  -

في تأىيل تعزيز المسار الإستراتيجي لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة كخطوة ميمة 
 . في عممية إعادة تأىيميا

 منهج البحث:
عمى اعتبار أن المنيج يعد المحدد الأكثر أىمية في بمورة البحث، وتحديد جوانبو 

وتحديد الكيفية التي سيتم من خلاليا دراسة عناصره الأساسية، فقد اعتمدنا المختمفة 
عمى المنيج الوصفي كونو يرتكز عمى الوصف الدقيق والتفصيمي لموضوع البحث، 

فضلا عن دراسة وتحميل ما تم  و،وييدف إلى جمع بيانات ومعمومات كافية ودقيقة عن
ظّـفت في تغطية البيانات المطموبة لتنفيذ ىذه الورقة ذات  جمعو من أفكار ومعمومات. وُّ

، الطابع النظري التي استعنا فييا بما تيسر من مراجع عممية )كتب، ممتقيات، مقالات
 ( ذات الصمة بموضوع الدراسة.الجريدة الرسمية لمدولة الجزائرية

 المسار الاستراتيجي لممؤسسة: -1
تو لممؤسسة لابد من التطرق إلى عدة دراسة المسار الاستراتيجي وتوضيح أىميل

 جوانب ومفاىيم نظرية. 
 مفهوم المسار الاستراتيجي: -1 -1

يدا دتداوليا في الدراسات الإدارية وتح يتمالمسار الاستراتيجي من المصطمحات التي 
الدراسات الإستراتيجية، لأن رسم مسار استراتيجي من ميام الإدارة الإستراتيجية التي نقصد 

" مجموع الميام التي تقوم بيا الإدارة العامة التي تيدف إلى رسم معالم التوجيات : بيا
العميا  ةالتي تقوم بيا الإدار و  ي ظل الموارد التنظيمية المتوفرةالمستقبمية لتطوير المؤسسة ف

في المؤسسة وقد تمجأ في بعض الحالات إلى جيات أو ىيئات استشارية إستراتيجية 
 (HELFER, KALIKA, & ORSONI, 2000, p. 1) ."خارجية
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أما عن المسار الاستراتيجي فنعني بو: الطريق أو المنيج المعتمد لإعطاء المؤسسة 
برى لممؤسسة خطا توجيييا يسمح ليا بتجنب الانحرافات المحتممة، وىو يتعمق بالتوجيات الك

أو تحسين ليا أو تغيير لموضعية الحالية، والتي تظير جميا في السوق من: تعزيز لوضعيتيا 
من خلال: التغيرات التكنولوجية، الاتفاقيات الكبرى أو التحالفات، وتمك الخاصة بقرارات 

 الاستثمار أو الامتناع عنو وكذا الانسحاب.         
 أهمية المسار الاستراتيجي لممؤسسة: -2 -1

تيجي أىميتو من أىمية الإستراتيجية ومن الدور الذي تمعبو لأنو يشتق المسار الاسترا
يعبر عن سيرورتيا بمراحمو المختمفة، والتي لا يمكن حصرىا، وفيما يمي سنحاول ذكر 

 (38-37، الصفحات 1998)المغربي،  منيا:بعض 
 الإستراتيجية. وضوح الرؤية المستقبمية واتخاذ القرارات  -
 التفاعل البيئي عمى المدى الطويل. -
 تحقيق النتائج الاقتصادية والمالية المرضية. -
 القدرة عمى إحداث التغيير. -
 تخصيص الموارد والإمكانات بطريقة فعالة. -

تتعدي أىمية المسار الاستراتيجي الايجابيات التي يحققيا لممؤسسة إلى امتيازات 
المحققة لأصحاب المصالح وحتى للاقتصاد ككل، لأن المسار الاستراتيجي الفعال يرفع من 
نسبة نجاح أي مؤسسة ويضمن تحقيق فوائض قيمة كما يعني ضمان مناصب عمل والأكثر 

عنو توسع في نشاط المؤسسة الذي يؤدي بدوره إلى مساىمة من ذلك أنو في العادة يترتب 
أكبر في مختمف أوجو النشاط الاقتصادي ورفاىية أكبر لممجتمع. ومن خلال دراسة مراحل 

 المسار الاستراتيجي ستتضح أىمية أكبر  
 مراحل المسار الاستراتيجي: -3 -1

التطبيق(، المسار الاستراتيجي إلى ثلاث محاور أساسية: التخطيط، التنفيذ) يقسم
 والتي بدورىا تتفرع إلى مراحل متعددة. كما يظير في الشكل الموالي: الرقابة)المراقبة(،

 :مراحل المسار الإستراتيجي01الشكل رقم 
 تحميــل البيئــــة تحميـــل المؤسســـة 

 نقاط القوة والضعف
 الميارات والموارد

 الفرص والتيديدات
 الرؤية الإستراتيجي

 التموقع الاستراتيجي

 التشخيص الاستراتيجي
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 تنفيذ الإستراتيجة                                                                                                         

 
 
 
 
 

 الرقابة الإستراتيجية                                                                                                        

 
 
 

Source: J.P.Helfer, M.Kalika, J.Orsoni,  p18. 

 
 من الشكل السابق يظير المسار الاستراتيجي بأنو يظم:

   التخطيط الاستراتيجي: -3-1 -1 



 

 نجىي حبه، ليلً بن عيسً
 

19 

 

ممؤسسة، بما ىو مجمل العمميات التي يتم من خلاليا تحديد الوضعية المستقبمية ل
والذي يتكون  فيما يتعمق بالخيارات الإستراتيجية لممؤسسة وسبل تحقيقيا فييا اتخاذ القرار

 بدوره من: 
تعرف الأىداف عامة بأنيا: الوضعية المستقبمية التي تسعى  الأىداف الاستراتيجي:أ. 

المؤسسة إلى الوصول إلييا أما الأىداف الإستراتيجية فيي تتميز في تعريفيا عن الأىداف 
في باقي المستويات التسييرية بكونيا تتعمق بالأبعاد الإستراتيجية فقط أي تمك الأىداف 

 نبيا. الشاممة لممؤسسة والمؤثرة عمى كافة جوا
: " يقوم عمى فيم الأثر الاستراتيجي لمبيئة الخارجية والموارد التشخيص الاستراتيجيب. 

 ,JOHNSON & autres, 2002) والميارات الداخمية وتوقعات وتأثيرات أصحاب المصالح"،
p. 36) 

سسة، وتحديد الفرص والتيديدات من إذ أنو يتضمن: مرحمة تحميل البيئة الخارجية لممؤ  
جية، وتحميل البيئة الداخمية وتوضيح نقاط القوة والضعف بوضع قوائم محددة ليذه العناصر 
 التي تسمح بالوقوف عمى المؤشرات التي ترسم ملامح توقعات المؤسسة لمواجية طموحاتيا.

ستراتيجية كفارق بين : تظير الفجوة الإالإنحـراف الاستراتيجي)الفجوة الإستراتيجية(ج. 
الأىداف الإستراتيجية والتوقعات الإستراتيجية، لذلك فيي تسمى الانحراف أو الفجوة أو 
الفارق الاستراتيجي، وىي ناتجة بشكل تمقائي من التشخيـــص الداخمي والخارجي، وىنا تبدأ 

أو تحد منيا عمى ضوء  ة المؤسسـة البحث عن الأسبـاب والسبــل التي تــقمــل من ىذه الفجــــــــو 
 (HELFER, KALIKA, & ORSONI, 2000, p. 19)  القـرار الاستراتيجي.

ويتم اتخاذ القرار الاستراتيجي،  : من خلال تحميل الفجوة الإستراتيجيةالقــــــرار الاستراتيجي د.
وقد يتم ذلك بشكل عقلاني محض بالاختيار عمى أساس الخيار الاستراتيجي الذي يتوافق 
تماما مع الأىداف الإستراتيجية أو بالبحث عن خيارات أخرى قد تكون أنسب بالبحث عن 

طرة والتوقعات مختمف الخيارات الإستراتيجية الممكنة في ضوء الأىداف الإستراتيجية المس
من مدى قابميتيا لمتطبيق  المنتظرة ثم تحميل الخيارات الإستراتجية الممكنة وتقييميا لمتأكد

 .(JOHNSON & autres, 2002, p. 36)  الفعمي ليتم اختيار الخيار الاستراتيجي الأنسب.

 
 الاستراتيجي(:التنفيذ الاستراتيجي) التطبيق  -3-2 -1
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يتعمق تنفيذ الإستراتيجية بكل المراحل التي من شأنيا أن تنقل القرار الاستراتجي 
المتخذ بشأن الخيار الاستراتيجي الأنسب وترجمتو إلى واقع لذلك فيي تأخذ بعض الجوانب 
التي قد تبدو لمبعض بأنيا تتبع مرحمة التخطيط ويحدث نوع من جدل حول تصنيفيا ليتو 

ة أو تمك، لأنيا تشمل تفصيل الإستراتيجية التي تظير في شكل وثيقة عامة، لا يمكن المرحم
 تطبيقيا إلا بتفصيميا والذي يعتبر بداية التنفيذ الفعمي ليا.

تبقى الإستراتيجية مجرد خطة وضعية عامة لممستقبل المرغوب فيو  المخططات العممية:أ. 
تنفيذىا إلى أن تصل إلى ىذه المرحمة التي يتم من لممؤسسة والتي تـــــم اتخاذ القرار بشأن 

خلاليا تفصيل الإستراتيجية إلى سياسات، ومن ثمة يسيل تفريعيا وتفصيميا ىي الأخرى 
إلى مخططات محددة ومفصمة تتماشى وتصنيف المؤسسة لوظائفيا المختمفة حسب طبيعة 

 نشاطيا وتسييرىا وخصوصياتيا أيضا.
المخططات العممية لابد من التفصيل أكثر إلى تخصيصات الموارد  لتنفيذ الميـــزانيات:ب. 

المتاحة، التي تظير فيما بعد في شكل تخصيصات مالية وفق مخططات زمنية محددة 
بدقة، بمعنى أنيا تأخذ شكل الميزانيات التقديرية المضبوطة بدورات إنتاجية واضحة ودقيقة 

التنفيذ في أرض الواقع  لكل ما سبق بسيرورة لكل التدفقات النقدية واستعمالاتيا لينطمق 
 ,J.P.Helfer )واضحة ومتكاممة بين مختمف أطراف المؤسسة وفي علاقاتيا مع محيطيا.

M.Kalika, J.Orsoni, p19.   ) 
 الرقابة الإستراتيجية: -3-3 -1

الاستراتيجي الرقابة الإستراتيجية تبدو حسب ترتيبيا كمرحمة أخيرة من المسار 
اتيجية تأخذ إلا أنيا في الحقيقة متواجدة وظاىرة في كل المراحل، وذلك لأن الإستر  لممؤسسة،

ولأنيا تتعمق بالبيئة المحيطة بالمؤسسة التي تتصف بأنيا غير  مدى زمني طويل نسبيا
ويقظة دائمة لمختمف المتغيرات، ومراجعة مستمرة ابتة بالتالي فيي تستمزم رقابة مستقرة ولا ث

 اف الإستراتيجية ولمقرارات والخيارات  وحتى المخططات والبرامج.للأىد
إن الفصل بين المراحل المختمفة لممسار الاستراتيجي أمر صعب ويعرف عدة 
نقاشات نظرية حول حدود كل مرحمة لأن المسار الاستراتيجي يعتمد عمى المتابعة واليقظة 

 الدائمة لمتعامل مع أي تغيرات مما ينتج عنو تبني أنماطا إستراتيجية مختمفة.
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وكالة تطوير المؤسسات  المنخرطة في برنامجالمسار الاستراتيجي لممؤسسة  -2
  الصغيرة والمتوسطة وترقية الابتكار

الإجراءات وقامت بتبني العديد من السياسات من  كثيرانتيجت الدولة الجزائرية ال 
لدعم المؤسسات الاقتصادية، وأنشأت العديد من الأجيزة في ىذا المجال حيث أن كل جياز 

لصغيرة والمتوسطة وكالة تطوير المؤسسات اأىدافو، ومنيا قوم بميام تختمف باختلاف ي
الوطنية لتطوير المؤسسات الصغيرة الوكالة والتي كانت تعرف ب ،روترقية الابتكا

  . والمتوسطة
 وكالة تطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الابتكارتقديم  -1 -2

 الصغيرة والمتوسطة ،والتي أنشأت الوكالة الوطنية لتطوير المؤسساتبسابقا كانت تعرف  
الوطنية لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة( ضمن برنامج وطني لتأىيل )الوكالة 

والذي تم  2014و  2010المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الذي كان محددا بالفترة بين 
افيا تمديده، ييدف ىذا البرنامج إلى مرافقة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لتحقيق أىد

 Ministére de ) المتعمقة بتطوير تنافسيتيا ودعم تموقعيا في الأسواق المحمية والخارجية.
l'industrie et des Mines, 2015, p. 20) 

 ,HUSSEN-BEY, 2006) يستمزم برنامج التأىيل دعما داخميا وآخر خارجي يرتكزان عمى:
p. 213) 

 ويتضمن:الدعم الخارجي: 
 تأىيل محيط المؤسسات.  -
 تشخيص استراتيجي لقطاع الصناعة الخاص. -
 خوصصة المؤسسات العامة. -

 يرتكز عمى: الدعم الداخمي:
 تشخيص الموجود أو تشخيص حالي. -
 تكوين الأشخاص المكمفين بإرساء لنظام التسيير الجديد. -
 التجييزات. تحديث -
 تمويل مخطط التأىيل. -
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تم تعديل مياميا وصلاحيتيا بصدور القانون التوجييي و  2005ظيرت الوكالة سنة 
فأصبحت تعرف عمى أنيا:  2017لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الصادر في 

كــــمف بـــــتــــنــــفــــيــــذ تـــــ "الــــوكــــالــــة""ىيئة عمومية ذات طابع خاص تدعى في صـــــمب الــــنـص 
استراتيجية تطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، تـضــمن الــوكـالــة تـنــفــيـذ ســيـاســة تـطــويـر 
المؤســـســات الـــصــغـــيــرة والمـــتــوســـطــة فـي مــجـــال الإنــشــاء والإنـماء والديمومـة بما في ذلك 

وتدعيم المـيارات والقـدرات التسـييرية لممؤسسات  وترقـية الابتكـارعـية والجودة النو  تحسـين
)القانون الصغيرة والمتوسطة تحـدد ميـام الوكـالة وتـنظـيمـيا وسـيرىـا عن طريق التنظيم". 

 .(7، صفحة 02-17التوجييي لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة رقم 
وبمقتضى المرسوم التنفيذي  ،2018جويمية  4لمجريدة الرسمية، 39وبصدور العدد 

،وفي المادة الأولى، تم تعديل إسم الوكالة إلى  2018جانفي  26المؤرخ في 170-80رقم 
 وكالة تطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الإبتكار .

ذي يمنحيا ميام واسعة  لتطوير عميو في مرسوم الإنشاء ال خلافا لما ىو منصوص
المؤسسات انحصرت ميمتيا في تسيير برنامج الوطني لمتأىيل حتى أنيا لم تتكفل بالشكل 
المطموب بيذه الميمة بالنظر لمنتائج المحققة والتي تعود إلى القيود المفروضة عمييا بحكم 

عديلات والنصوص النظام القانوني الذي تخضع لو، والتي ينتظر أن ترفع بموجب ىذه الت
ضافة ميام  التنظيمية المنتظر طرحيا وبداية تجسيدىا. كخضوع أجيزة أخرى لتسييرىا وا 

 .(9، صفحة 2017)عثماني زين الدين ،حبو نجوى ، أخرى ليا. 
 Ministére de l'industrie et ) لتحقيق ذلك فإن الوكالة مرتبطة بالميام التالية:

des Mines, 2015, p. 7) 
تنفيذ الإستراتيجية القطاعية في مجال ترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  -

 وتطويرىا.
 . تنفيذ البرنامج الوطني لتأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وضمان متابعتو  -
  ترقيـة الـخبـرة والاستشـارة الـموجيـة لممؤسسـات الصغيـرة والـمتوسطـة. -
  تقييم فعالية تطبيق البرامج القطاعية ونجاعتيا، واقتراح التصحيحات الضرورية. -
  متابعة ديموغرافية المؤسسات في مجال إنشاء النشاط وتوقيفو وتغييره. -
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ة الدورية حول التوجييات إنجاز دراسات حول الفروع وكذا المذكرات الظرفي -
 العامة لممؤسسات.

ترقية الابتكار التكنولوجي واستعمال المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لتكنولوجيا  -
 الإعلام والاتصال. 

جمع المعمومات المتعمقة بميدان نشاط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة واستغلاليا  -
  ونشرىا.

ج التأىيل الموجية لقطاع المعنية بين مختمف برام التنسيق مع اليياكل -
  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.

لتفعيل ميام الوكالة فإنيا تنشر وتوزع دليلا قامت بإعدادىا بالتعاون مع الاتحاد 
الأوربي بغرض إعلام كافة الجيات الفاعمة في البرنامج الوطني لتأىيل المؤسسات الصغيرة 

دعم لممؤسسات...، بطريقة سيمة والمتوسطة من: مؤسسات، مستشارين، ىياكل ربط ال
من المساعدة العمومية التي ج وتسييل الانخراط والاستفادة وعممية لتيسيير فيميم لمبرنام

يضمنيا ىذا البرنامج، يتكون ىذا الدليل من ستة أجزاء كل منيا يعتبر دليلا خاصا بمجال 
 (www.ANDPME.dz) محدد، الغرض منيا مجتمعة تغطية كافة جوانب المؤسسة، وىي:

 دليل التشخيص ومخطط الـتأىيل. -
 دليل الاستثمار في التجييزات. -
 دليل التسيير المالي. -
 دليل تكنولوجيات الإعلام والاتصال. -
 دليل التطوير التجاري. -
 دليل الإدارة. -
 دليل الإنتاج. -
 دليل الجودة. -
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تسعى لمتعامل معيا كأن توفر  تفرض الوكالة شروط محددة لممؤسسات التي
إلى مائتين وخمسين منصب عمل دائم، وأن تكون ضمن مجالات نشاط  المؤسسة من خمسة

الغذائية، الصناعة، البناء والأشغال العمومية والري، الصيد البحري،  الصناعات التالية:
والاتصال، كما السياحة والفندقة، الخدمات، النقل، خدمات البريد والتكنولوجيات الإعلام 

تشترط أن تكون في حالة نشاط عمى الأقل سنتين قبل إيداع الطمب وأن تتمتع بوضعية 
 (ANDPME, 2013, p. 14) مالية متوازنة.

 مسار عمميات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: -2 -2
مسار عمميات تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أو ما تصطمح عميو الوزارة 
الوصية بإجراءات سير البرنامج الوطني لـتأىيل المؤسسات المتوسطة ىو نظام كمي يتضمن 
أطرافا عديدة أىميا الوكالة الوطنية لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مختمف 

افة إلى مكاتب الدراسات وغيرىا، وبالنسبة لممؤسسات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، إض
تباع مساره يعتبر أمرا اختياريا وليس إجباريا وىو متاح   فإن الانخراط في ىذا البرنامج وا 

 : فيما يميأما مراحمو فنوضحيا لأي مؤسسة تتوفر فييا شروط التأىيل التي سبق ذكرىا 
الراغبة في الانخراط في ىذا البرنامج التي تنطمق مراحل مسار التأىيل من المؤسسات       

يفترض أن تقدم ممفا كاملا يتضمن كافة الوثائق المطموبة من الوكالة، وتقدم لموكالة أو أحد 
الجزائر، عنابة، غرداية، وىران، سطيف، قسنطينة، فروعيا المتواجدة عمى مستوى الولايات: 

عمى مستوى مديريات الصناعة والمناجم  أو بأحد مكاتب ىذه المندوبيات الجيوية المتواجدة
لكل ولاية عمى مستوى الوطن. بعد دراسة الممف المودع يتم إما رفضو بسبب عدم استيفاء 
الشروط أو قبولو في حال توفرىا في ىذه الحالة تمنح المؤسسة مقرر استفادة يؤكد قبول 

مكتب الدراسات حيث تقوم طمبيا يميو إبرام اتفاقية بينيا وبين الوكالة، ومن ثمة اختيار 
الوكالة بنشر قائمة بكافة المكاتب الاستشارية والخبراء المعتمدين لدييا في مختمف الولايات 
وتختار المؤسسة الخبير أو المكتب الذي تريده ليقوم بتشخيص كامل لممؤسسة وعميو يتم 

 إعداد مخطط التأىيل الخاص بيا. 
كالة بتقييميا وعندىا تقرر إذا كان ىناك بعد إعداد الدراسات المطموبة تقوم الو 

تحفظات لابد من أخذىا بعين الاعتبار من قبل المؤسسة أو المكتب الدراسات وفي حال 
قبوليا فإنو يتم إعلام الطرفين لإبرام الاتفاقية التي تعني استفادة المؤسسة من البرنامج، وىنا 
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ليا في ظل ىذا البرنامج مع  منحة من الإعانات المالية التي تيكون من حقيا الاستفاد
مباشرتيا لتنفيذ مخطط التأىيل الخاص بيا، وعند إنتياء المسار الكامل لعممية التأىيل يتم 

الممف بانتياء عمميات تقديم وثائق توضح كيفية التنفيذ وتبرير مختمف النفقات لإغلاق 
 التي تعبر عن مسار استراتيجي لممؤسسة.   التنفيذ

 المسار الاستراتيجي لممؤسسات المنخرطة في برنامج التأهيل:خطوات  -3 -2
الاستراتيجي عن باقي مراحل عمميات التأىيل  لقد قمنا بفصل خطوات المسار

إمكانية القيام بو متاحة  -كما سبق وأشرنا-كعنصر مستقل لأىميتو  في ىذه الدراسة ولأن 
ة والمناجم المصرح بيا في: لممؤسسات المنخرطة فقط، وحسب إحصائيات لوزارة الصناع

 مؤسسة، 1022621فقد بمغ عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  31/12/2016
(Ministére de l'industrie et des mines, 06-07/12/2017, p. 4)   

 20000كما أن البطاقة التعريفية لبرنامج التأىيل وضعت عمى أساس تأىيل  
وقد وصل عدد  2010مؤسسة صغيرة ومتوسطة خلال خمس سنوات بداية من سنة 

ن كنا قد  4783 إلى 2016المؤسسات المنخرطة في البرنامج نياية نوفمبر  مؤسسة فقط وا 
 Ministére de) .مميات تأىيلع مساربعض من مراحمو باختصار لتوضيح  أشرنا إلى

l'industrie et des mines, 2016, p. 13) 
طوير المؤسسات الصغيرة يعتمد المســــار الاستراتيجي وفق برنامج الوكالة الوطنية لت 
 عمى المراحل الأساسية الثلاث: تشخيص، استثمارات، والتكوين والمساعدة.  ةوالمتوسط
  التشخيص:مرحمة  -3-1 -2

أن تساعــد فـي اكتشـاف ـا التشخيص عمميـة دراسـة وتحميـل شامـل لممؤسسـة، مـن شأني
أجـل واستخـراج نقـاط ضعـف ونقـاط قـوة المؤسسـة، فيتـم تصحيـح الأولــى ودعـم الثانيـة مـن 

إلى اتخــاذ القرارات المناسبة في وقتيـا المناسـب لتعزيـز  وضـع الإجراءات اللازمـة، وصـولاً 
أي أنو يتعمق بجرد وجمع وتحميل البيانات التاريخية عن  وتحقيـق الأىـداف المرجــوة،

خصائص وأداء المؤسسة، وينبغي إجراء ىذا التشخيص لتحديد مواطن القوة والضعف في 
... في نياية التشخيص تقوم  ة فيما يخص عممية التأىيل المعمنة من طرف الدولة،المؤسس

المؤسسة بتحديد عمميات التحسين التي يجب وضعيا وتكيف مخطط تأىيل يحدد الأىداف 
المطموبة والنتائج المتوقعة وكذلك وسائل لتنفيذ ذلك وفقا لتوقيت دقيق، وعمى المؤسسة أيضا 
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ات الدخل المتوقعة لكل سنة تدخل في إطار أفق خطة التأىيل وذلك إعداد الميزانية وبيان
 لجميع الفرضيات.

 (http://www.andpme.org.dz لاستثمارات:مرحمة ا -3-2 -2
مرحمة الاستثمار تنفيذ المؤسسة لخطة التأىيل وذلك بالمجوء إلى مساعدة  تتضمن

الصندوق الوطني لمتأىيل، أو غيره من مصادر التمويل العمميات التي لا يمكن تحمميا، 
  أربع عمميات استثمارية ىي: تتوزع مرحمة الاستثمارات عمى

الإدارة عبر وظائف المؤسسة مثل التكوين، دراسات السوق ، أ. الاستثمارات اللامادية:
 ) التسيير، التسويق،    المحاسبة...(.

 تدعيم وسائل الإنتاج المباشرة. ب. الاستثمارات المادية للإنتاج:
وسائل مادية تزيد من القدرة الإنتاجية وتدعم تنافسية  :الاستثمارات المادية ذات الأولويةج. 

 المنتوج.
 تثمارات ذات طابع تكنولوجي.وىي اس د. الاستثمارات التكنولوجية:

 : التكوين والمساعدة التقنيةمرحمة ا -3-3 -2
 وىي مرحمة موزعة بدورىا عمى ثلاث عمميات:

 وىو تكوين موجو لمسيري المؤسسة التحسين في عمميات التحكم. أ. التأطير:
وىي تحمل الدولة لتكاليف مرافقة مكتب دراسات لممؤسسة من أجل العمميات  ب. المرافقة:

 الخاصة بالتصدير، الابتكار، التقييس...
وتتمثل في مساىمة الدولة من اجل حصول المؤسسة عمى  ج. الإشياد عمى المطابقة:
 شيادات الجودة والمطابقة.

فادة من البرنامج الوطني بعد قبول ممف انخراط المؤسسة المترشحة للانضمام والاست
المؤسسة المقبولة  لتأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يسمم لممؤسسة مقرر الاستفادة.

لمتأىيل تستفيد من جممة من الإعانات المالية حسب نوع المرحمة من مسارىا التأىيمي بنسب 
 (Ministére de l'industrie et des Mines, 2015, p. 7 ) محددة كما يمي:

-  80   عداد مخطط التأىيل في حدود من تكمفة التشخيص الاستراتيجي الشامل وا 
 دينار جزائري. 600000

http://www.andpme.org.dz/
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- 10 .من تكمفة الاستثمارات الغير مادية المنجزة 
-  40  .من تكمفة الاستثمارات التكنولوجية وأنظمة الإعلام 
سقف المبمغ الإجمالي الأقصى للإعانات المالية المخصصة لتمويل مخطط  ويقدر   -

دينار جزائري و غير المادية بـــــ  30000000التأىيل) إنجاز الاستثمارات المادية بــــ 
دينار جزائري(، أما الإعانات المالية الممنوحة لممؤسسة في إطار مرافقتيا  3000000

 دينار جزائري.    1000000عايير الدولية فتقدم في حدود لمحصول عمى شيادة المطابقة لمم

بالتالي مسار عمميات التأىيل ىو مسار قد ينتيي بالموافقة عمى انخراط المؤسسة 
ما برفض ترشحيا أو طمب  المرشحة لمتأىيل بالقبول ومن ثمة مواصمة باقي المراحل وا 

سات المؤىمة ما ىو إلا جزء من تعديلات لقبوليا، لذلك نجد أن المسار الاستراتيجي لممؤس
مسار عمميات التأىيل تقوم بو فقط المؤسسة المقبول انخراطيا كما أنو ليا الحرية في إتمام 

 المسار من عدمو.
 خـــــاتمة: -3

يتبين من الناحية النظرية لتحميل المسار الاستراتيجي أنو ساىم بشكل فعال في 
لة في إعداد برنامج تأىيل المؤسسات الصغيرة تعزيز التنافسية، لذلك اعتمدت عميو الدو 

والمتوسطة، من خلال الوكالة الوطنية لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية 
الابتكار، التي تقتضي انتياج مسار عمميات تأىيل شاممة تتضمن المؤسسات ومحيطيا، 

راتيجي بمرافقتيا لذلك فيي تفرض عمى المؤسسات المنخرطة في برنامجيا اتباع مسار است
وتحت استشارة مكاتب دراسات مختصة، باتباع المسار الاستراتيجي: التشخيص، 

 التكوين والمساعدة التقنية. الاستثمارات، 
المسار  –رغم الاتفاق بين المسار الاستراتيجي النظري وذلك المعتمد من قبل الوكالة 

 2نالعديد من الفروقات، أىميا:  وجودإلا أننا توصمنا إلى  -الاستراتيجي لممؤسسات المؤىمة
مسار عمميات التأىيل قد ينتيي بالموافقة عمى انخراط المؤسسة ومن ثمة مواصمة باقي  .1

ما برفض ترشحيا أو طمب تعديلات لقبوليا، لذلك نجد أن المسار الاستراتيجي  المراحل وا 
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المؤسسة المقبول انخراطيا لممؤسسات المؤىمة جزء من مسار عمميات التأىيل الذي تقوم بو 
 فقط، وليا الحرية في إتمام المسار من عدمو.

الأصل أن كل المؤسسات ميما كان تصنيفيا تتبع مسارا استراتيجيا محددا إلا أن المسار  .2
الذي تعتمده الوكالة يشترط أن تكون مؤسسة صغيرة أو متوسطة وأن تتوفر فييا شروط 

 التأىيل.
ت والخبراء لتأىيل المؤسسات المنخرطة مع حق الوكالة في الاعتماد عمى مكاتب دراسا .3

إبداء رأييا والرفض أو التحفظ، وىو الأمر الذي لا يعد إجباريا في المسار الاستراتيجي 
نظريا، فالمؤسسة حرة في القيام بمسارىا لوحدىا أو المجوء إلى جيات أخرى واتخاذ القرار 

 أمر خاص بيا. 
تأىيل تتضمن المراحل التي يتضمنيا التشخيص عادة إلا مرحمة التشخيص في مسار ال .4

 أنيا في الجانب النظري تتضمن مراحل التخطيط الاستراتيجي.
تتضمن مرحمة التنفيذ في المسار الاستراتيجي كلا من مرحمتي: الاستثمارات والتكوين  .5

سسة من جوانب والمساعدة التقنية لأن ىاتين المرحمتين تتعمقان بكيفية تنفيذ خطة تأىيل المؤ 
 استثمارية ومن جانب تكوين ومساعدة الموارد البشرية في التنفيذ الفعال لمخطة.

المسار الاستراتيجي لممؤسسات المنخرطة يترتب عميو الاستفادة من إعانات مالية  .6
وامتيازات تقدميا ليا الوكالة أما المسار الاستراتيجي لأي مؤسسة أخرى غير مستفيدة يبقى 

 ردىا المالية.في حدود موا
المرافقة التي تتمتع بيا المؤسسات المؤىمة تعد نوعا من المساعدة من جية وعن نوع من  .7

الرقابة الإستراتيجية وىو ما لا يتحقق لغيرىا من المؤسسات لأنيا تقوم بالرقابة الإستراتيجية 
 الذاتية.   



 

 نجىي حبه، ليلً بن عيسً
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ات التي تضمنيا مميالمسار الاستراتيجي لممؤسسات المؤىمة يتطمب وثائق تبرر كافة الع .8
مة فيي غير ممزمة ىعند إتمام عممية التأىيل أما المؤسسات غير المؤ  تقدم إلى الوكالة
 بالتبرير لموكالة.

دعم الموقع التنافسي لممؤسسة من خلال مساعدتيا لمحصول عمى شيادات المطابقة  .9
تكاليف ذلك  ومساعدتيا في تعزيز تنافسيتيا بدعميا في جانب الابتكار وغيره وحتى تحمل

عن المؤسسة وىو ما تتحممو المؤسسات غير المستفيدة من التأىيل دون مساعدة من أي 
 طرف.

تبين أغمب الفروقات السابقة أوجو دعم وتعزيز تنافسية المؤسسات المتبعة لممسار 
الاستراتيجي المعتمد من طرف الوكالة الوطنية لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

تكار فيي تعمل عمى تحسين تنافسيتيا لأن ىذه الأخيرة تقوم بدعميا في مختمف وترقية الاب
إلى التنفيذ إلى الرقابة الإستراتيجية  ستراتيجي من التخطيط الاستراتيجيمراحل المسار الا

ومرافقتيا في كافة المراحل مما يعزز تنافسيتيا ويزيد من إمكانيات نجاحيا مقارنة مع غيرىا 
 من المؤسسات. 
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