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Abstract: 
 It stands to the reason why that the postulats of the Neo classic economic 
theory are closely relative to the development of the enterprises and the observation 
of the permanent distribution of different sizes in the heart of various industries. 
 The exceptional character of growth have lead many scientists and 
researches in their studies to give more importance to this phenomena. 
 In their earlier and first their first studies, they focused on the models of grown 
fields or growth like variable independent. 
 Now a day, they are criticized of being that, scientists are only interested on 
the growth determinants of the firms (growth like variable independent). 
 About the researches frame work, we have developed a new casual model 
of the SME (Small and Medium firms) growth determinants which integrates two 
variables growth groups such as: Endogen and Hexogen. 
 The variables Endogen are : Characteristics of the leader, the characteristics 
of SME and the scenario of starting. 
 The hexogen variables are : strategy and the environments. 
 This causal model explain also the coherence between the determinant of 
growth of SME. 
 

: Résume 
 La remise en cause des postulats de la théorie économique néoclassique 
relatifs au développement des entreprises ainsi que la constatation de la 
permanence de distribution de tailles différents au sein des diverses  industries et de 
caractères exceptionnels de la croissance ont conduit de nombreux chercheurs à 
s’intéressé à ce phénomène , si dans un premier temps, leurs travaux ont surtout 
porté sur la modélisation des stades de croissance (croissance comme variables 
indépendante), aujourd’hui fortement critiqués, l’intérêt scientifique s’ensuit porté sur 
les déterminant de croissance des entreprise – croissance comme variable 
dépendante), dans ce cadre de la recherche. 
 Nous avons développé un nouveau modèle causal des détriments de 
croissance des PME, ce modèle causal intègre deux groupes de variables tant 
endogène qu’exogène. 
 Les variables endogènes sont : 
 Les caractéristiques des dirigeants, les caractéristiques de la PME et les 
scénarios de démarrage, les variables exogènes sont la stratégie et l’environnement. 
 Ce modèle causal explique aussi la cohérence entre les déterminantes de 
croissance des PME. 
 

  ملخص
لنظرية النيوآلاسيكية المتعلقة بنمو المؤسسات، بالإضافة إلى توزيع الأحجام قد الموجه لنال  

المختلفة في قطاع ما و الخصائص المختلفة لنمو المؤسسات، أدت بالباحثين بالإهتمام بدراسة هذا 
  .الموضوع
رة دو(إذا آان في بداية الأمر، آان الإهتمام بدراسة المراحل التي تمر بها المؤسسة في نموها   

و التي تعني النمو آمتغيرة مستقلة، فإن هذه الفكرة تم نقدها حاليا، الأهمية العلمية حاليا ) حياة المؤسسة
  ).النمو آمتغيرة غير مستقلة(تتمثل في دراسة محددات نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

ح العلاقة السببية بين مختلف المحددات في دراستنا لهذا الموضوع حاولنا أن نطور نموذج يوض  
تقسيمها إلى محددات داخلية و محددات التي تؤدي إلى نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، التي يمكن 

  .خارجية



خصائص المسير، خصائص المؤسسة، سيناريو الإنطلاق، أما : المحددات الداخلية هي  
  .المحددات الخارجية هي المحيط والإستراتيجية

  .ا يوضح هذا النموذج التنسيق الموجود بين المحددات الداخلية و المحددات الخارجيةآم
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أ 



  :العامة المقدمة 
لى سواء في تج أهمية كبيرة في اقتصاد دولة ما و هذا يالمتوسطة، للمؤسسة الصغيرة و   

و المتوسطة في قطاع  المؤسسة الصغيرة. التوازن الاجتماعيإحداث في  أو،يالاقتصادالنمو 

 ،تحديد خصائصها الاقتصادية  فان تنوعها يمثل عائق في ،ما تشكل مجموعة غير متجانسة

 التي يمكن ةالتطبيقي عائق للقيام بالدراسات كذلك ربات خاصة بها، و يعتريوير نظطكذلك لتو

  .تعميمها على كل هذه المؤسسات

ظهر جليا في دراسة تطور المؤسسات، فبعض المؤسسات الصغيرة ي  هذا التنوع   

 وأما البعض الأخر فإنها تحقق النمو و ل إنشائها،والمتوسطة تختفي من السوق مباشرة بعد 

تصل بسرعة ببطء و بصورة تفاعلية، أما النوع الأخر من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

المتوسطة  من المؤسسات الصغيرة و% 40حوالي  بحيث أن ،إلى أحجام معينة و معتبرة

سات الصغيرة  أغلبية المؤسو،   سنوات من إنشائها خمسةتستمر في القطاع على الأقل

ق معدلات ، أما المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي تحقلصغيرمقتنعة بحجمها االمتوسطة و

  .و حاليا هي موضوع لعدة دراسات علمية ،تالنمو مرتفعة فهي تعتبر استثناءا

النمو، نتائجه و أسبابه، تبقى ظواهر غير معروفة جيدا، خصاصة كونها حديثنا ن     رغم أ

 يث كانت النظرية الاقتصادية النيوكلاسيكية تعتبر المؤسسات تكون مجبرة علىبح. نوعا ما

من و عكس ذلك تكون المؤسسة مجبرة على الخروج  النمو حتى تصل إلى الحجم الأمثل

  .كون لها نفس الحجم الذي يحقق أدنى التكاليف المتوسطةأي أن مؤسسات قطاع ما ي. السوق

قطاع ما توجد مؤسسات مختلفة الأحجام، أي أن قوى ظهر أن في    نقد هذه النظرية ي

  .تجبر المؤسسات على النمو السوق لا

ريق للباحثين لإظهار أهمية المؤسسات الصغيرة ط فتح الالنيوكلاسيكية، النظرية إن نقد    

، و هذا ما أدى بالباحثين إلى محاولة ا تحقيق نمو مرتفع للاقتصاد في دولة م التيوالمتوسطة

  .نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطةار و نتائج فهم مس

 ب 



حاول توسطة لا تدخل ضمن المشاكل التي ن   مسار و نتائج نمو المؤسسات الصغيرة و الم

مؤسسة الصغيرة و المتوسطة ال بحثنا هذا، بل نهتم بالعوامل التي تجتمع في يمعالجتها ف

  : لتحقيق النمو، لهذا كانت إشكالية بحثنا هذا تتمثل في

  ؟ المتوسطةما هي محددات نمو المؤسسات الصغيرة و        

ي  و بناءا على الدراسات السابقة في هذا المجال، قمنا بتبنالإشكالية، على     و كإجابة أولية 

  : الفرضيات التالية

  : 01 الفرضية •

 المحيط، : و هيمحددات      نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة هي نتيجة لأربعة 

  . المسيرخصائص ، خصائص المؤسسة،ستراتيجيةالإ

  : 02الفرضية  •

 الصغيرة و اتنمو المؤسس نموذج لها نفس التأثير و المكانة في محددات    هذه ال

  .المتوسطة

  :03الفرضية  •

 . مستقلة عن بعضها البعضالمحددات   هذه 

   طرح الفرضيات: )1(                       الشكل رقم 

                                  لا         

                     نعم                                 نعم

              لا

                                                نعم

     

  خصائص المسير   خصائص المحيط 

  خصائص المؤسسة   ستراتيجية لإا

  النمو 

  

  من إعداد الطالب:     المصدر

  . متعلقة بالفرضية الأولى و الثانية"نعم ":بحيث أن

  .متعلقة بالفرضية الثالثة" لا           " 

 ت 



  

  :الموضوع  أهمية

  .ية و الأهمية العمليةم  تتجلى أهمية الموضوع في الأهمية العل 

 الصغيرة  موضوع نمو المؤسساتالتي تناولتالأهمية العلمية تتمثل في البحوث السابقة  •

  : في الجدول التاليو المتوسطة و التي نلخص البعض منها

  .لمؤسسات الصغيرة و المتوسطةافي موضوع نمو البحوث  بعض :  )1(جدول رقم 
 .نوع المتغيرات المستقلة  الموضوع   صاحب البحث 

  - Aymer et pashiyian (1962)
Dunkelbert et Coopêr (1982) 
 
 
 
     -kalleveng et Leicht 
(1991) 
 
 
 

- Weinzimmer   (1993) 
 
 
 

- Delmar (1999). 
 

- Wiklund (1999). 
 

- Julien  (2000).   
  
  
  
  

 أثر حجم المؤسسة على النمو -
 أثر خصائص وأهداف –

المسير بالإضافة إلى أثر 
  .خصائص المؤسسة على النمو

 المسيرين، أثر خصائص -
و الصناعية  الهيكلة، التنظيمية،

على حياة المؤسسات الصغيرة 
  .و المتوسطة

خصائص فرقة التسيير،  أثر -
الاستراتيجية و المحيط على 

  .موالن
 العلاقة بين التحفيز للنمو - 

  .والنمو الحقيقي
 أثر توجهات المقاول على -

  .النمو
  . العوامل المفسرة للنمو-

  . المؤسسة-
 المؤسسة، ، المسير-

  .المحيط
  
  
، المؤسسة،  المسير-

  .المحيط و ةالاستراتيجي
  
 المسير، الاستراتيجية، -

  . و التنسيق
  
، المؤسسة،  المسير-

  .ستراتيجيةالمحيط و الا
 الإستراتيجية ، المؤسسة-

  .و المحيط
 المسير، المؤسسة، -

  .الاستراتيجية و المحيط

  تم إستنتاجها من عدة بحوث في هذا المجال: المصدر
 
  

 ث 



  : الأهمية العملية

احثين في هذا المجال و كذلك دراستنا ب   من خلال إطلاعنا على البحوث التي قام بها ال

 من المؤسسات وعةممج إلى العمل الميداني الذي نقوم به على بالإضافةللجانب النظري، 

 اكتشاف مدى توافق المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المشكلة اولالصغيرة و المتوسطة، نح

 و اكتشاف العوامل التي السابقة، في النظري و البحوث إليه يتم التطرق مع مالعينة الدراسة 

  . على النموتساعدها  التي أو النمو تحقيقها عاجزة عنتجعل

  :هأسباب اختيارولهدف من الموضوع ا 

  :   يستمد الموضوع مبرراته من

  . و انفتاحه على الاقتصاد العالمييحركية الاقتصاد الوطن -

 .توجيه المؤسسات نحو اعتماد الأساليب الحديثة في التسيير -

  .خارجيةربط المؤسسات و بيئتها ال -

   :إلى كما تهدف الدراسة 

،  من فكرة في ذهن شخص إلى مؤسسة ناجحة و تحقق النموألانتقال    توضيح كيفية 

    .متبعة لتحقيق ذلك الألإستراتيجيةكذلك و

بناءا على الدراسات النظرية  −هدف من خلالها إلى محاولة طرح نموذج ن كما    

  . المتوسطةمحددات نمو المؤسسات الصغيرة و ب خاص − السابقة

لمذكرة سسات الصغيرة و المتوسطة كموضوع راسة محددات نمو المؤ دراختيا   

 من هذا الموضوع ن فلاحظنا أالمنظمات،ت من كان بحكم تخصصنا في المناج،الماجستير

  .تخصصنا، وكذلك يعتبر مشكل تعاني منه المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية

  :صعوبات البحث

  :ا البحت منهاذواجهتنا عدة صعوبات خلال قيامنا به

ا الموضوع كانت باللغة ذالترجمة التي قمنا بها نضرا لكون المراجع التي عالجت ه -

  .الفرنسية

  .صعوبة الحصول على المعلومات من طرف مؤسسات العينة -

 ج 



 : المنهج المتبع

عالج عوامل نمو  ن بحيثالمستقبلي،  نتبع في تحليلينا لهذا الموضوع المنهج التحليلي   

لصغيرة و المتوسطة و كذلك واقعها في عينة من المؤسسات الصغيرة المؤسسات ا

  .  نموذج خاص بذلك بناء، بالإضافة إلى محاولة الجزائريةوالمتوسطة

  : بالإضافة إلى اعتمادنا في المعالجة النظرية إلى استعمال الأدوات التالية

  .الكتب الأساسية التي لها علاقة مباشرة بالموضوع -

 .فة التي تعالج الموضوعالمجلات المختل -

، الأجنبية قام بها الباحثين في الدول التي على البحوث الميدانية لحصولل الانترنت -

نب التطبيقي ا أما الج،خاصة التي لها خبرة في مجال المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

طق مختلفة منافي مؤسسات صغيرة و متوسطة ) 08(فقد أجرينا الدراسة على ثمانية 

يها أسئلة و التي تم الإجابة ا يوضحها الجدول أدناه بحيث قمنا بتوزيع علهي كمو

 .عليها سواء عن طريق المقابلة المباشرة أو عن طريق الهاتف

  .لعينة الدراسةسات الصغيرة و المتوسطة المشكلة  المؤس: )2( جدول رقم  -

  قطاع النشاط  سنة إنشائها  منطقة تواجدها  عدد العمال  اسم المؤسسة
Sport lait 

Boisson tikadjda 
Nestar 
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Rouiba jus 
Gudlman 
La vallé 

Royal cola  
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  : تقسيمات البحث

 يحتوي كما  قمنا بتقسيم البحث إلى ثلاثة فصول و كل فصل يحتوي على ثلاثة مباحث، 

  .على دراسة حالة خاصة به

يم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و الذي كان تحت عنوان، تقد: الفصل الأول -

المفاهيم المختلفة للمؤسسات الصغيرة   خلاله نحاول أن نقدم فمن،انطلاقهاومسار 

جهات النظر المختلفة الوحسب بعض الدول، كما نحاول فيه التطرق إلى ووالمتوسطة 

حول خصوصيات أو شمولية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و كذلك هل هي 

مسار مؤسسات الكبيرة أو ليس ذلك، كما نتطرق فيه إلى دراسة صورة مصغرة لل

تقبلي على استمرارها في لمؤسسات الصغيرة و المتوسطة و ما أثره المسا قانطلا

  .النموالقطاع و

 جاء تحت عنوان دراسة نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و الذي :الثانيالفصل  -

ات الصغيرة و المتوسطة و كيفية الانتقال نتطرق فيه إلى دراسة ديناميكية نمو المؤسس

 بالإضافة خلال هذا المسار،  إلى أخرى و ما هي المشاكل التي تعترضهامن مرحلة

إلى دراسة خصائص صاحب المؤسسة و مختلف الأنواع المتعلقة به و ما هو أثره 

 . دراسة محيط المؤسسة و الاستراتيجيةبالإضافة إلى المؤسسات،على نمو 

عالج فيه العلاقة الموجودة بين المؤسسة و المحيط و هي دراسة  ن:ثالثالفصل ال -

مختلف الاستراتيجيات الممكنة للمؤسسة إتباعها في المحيط الذي تقوم بدراسة مختلف 

الخصائص التي يتميز بها، و كيفية مواجهة المؤسسة الصغيرة و المتوسطة هذا 

  .المحيط

 خ 
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

   :تمهيد   

الأخيرة، في تزايد خلال السنوات لاهتمام بدراسة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة أصبح    ا

ها المؤسسات الكبيرة في السوق،  لأهميتها الاقتصادية في سد الفراغات التي تتركانظر

  .متكاملبالتالي تشكل بذلك نسيج صناعي و

 في  تتمثل ميدان المؤسسات الصغيرة و المتوسطة البحث فيترضع الصعوبات التي ت  

 بأنها صورة إليها بحيث هناك من ينظر المؤسسات،ختلاف وجهات النظر حول هذه إ

مصغرة للمؤسسات الكبيرة و كذلك نجد من ينظر اليها بنظرة مخالفة و يعتبرونها مؤسسات 

 نجد وجهة نظر ذلك الى بالإضافةذات خصوصيات تتميز بها و هي على نفس المستوى، 

 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة كمجموعة متجانسة بل توجد تبرأخرى و هي التي لا تع

  .مؤسسات صغيرة و متوسطة غير متجانسة

ي ذال ، حول المؤسسات الصغيرة و المتوسطةفالتعريختلاف في تحديد  كما نجد كذلك الإ

  . أخرىإلىولة  د منيختلف

 إخفاقأو  نجاح إلى ينظرون م أو أصحاب المؤسسات فإنه  أما من جهة نظر رجال الأعمال

ها المؤسسة التي يمكن أن تمر ب مختلف سيناريوهات وإنشائها، المؤسسات التي هم بصدد 

  .كذلك مستقبلهاو

 تعريفها،  هذه الوجهات النظر المختلفة حول المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و كذلك حول 

يتم  المتوسطة الصغيرة و المؤسسات نطلاقإناريوهات سيبالإضافة إلى عوامل نجاحها و 

  .الفصلعالجها في هذا م
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

  .مفهوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: المبحث الأول
 من خلال هذا المبحث نتطرق إلى دراسة أهمية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و تقديم  

طرقت إلى دراستها، بالإضافة إلى  و مختلف أوجه النظر التي تالمتعلقة بها،بعض المفاهيم 

  .معوقات الخاصة بهذه المؤسسات الصغيرة و المتوسطةالدراسة 

  

  .أهمية دراسة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة: المطلب الأول

 هي و،  المتعلقة بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة متواصلةثسنة، البحو 25 منذ أكثر من  

 في الموضوع، متخصصة جمعيات، و جود مجلات ءا، إنشتتمثل في زيادة عدد اللقاءات

الاهتمام بالبحث في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  لماذا:التاليذهننا السؤال فيتبادر إلى 
  ؟1)('

  :توجد عدة أدلة تثبت ذلك نذكر منها

  

  أدلة خاصة بالعمل الميداني:1 الفرع 

 تحتل مكانة هامة في ي فهتحليل و، ث و المتوسطة تعتبر كمجال بحالمؤسسة الصغيرة  

 هي تحتوي على كل و 2)(،تجاه إنسانيإمن المؤسسات لها هذا النوع ،الاقتصادياتأغلبية 

، ة، الديناميكيالليونة: المشاكل منهاالخصائص التي تجعلها تستطيع التكيف مع مختلف حالات 

 ا، فهذاد دولة ماأن المؤسسات الصغيرة و المتوسطة تحتل مكانة هامة في اقتص ا، بمالمرونة

  3)(.البحوث قي الدراسات و يجعلها تحتل مكانة هامة أيضا

  

  

  

                                                 
1)   Yves Yimon ,PME de nouvelle approche, éditons économica , Paris , 1998, p 17. 
 
2 )Dimension humainne. 
3) D’après Marchesnay(1993), cité par Yves Simon , opcit ,p 18 
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

  

  منهجيةأدلة :2الفرع 
المتوسطة البحوث في المؤسسات الصغيرة و، لالمؤسسة الصغيرة و المتوسطة كوسيلة تحلي  

ه في المؤسسات ذات الحجم  و الحصول عليإيجاده للملاحظين ما لا يمكن بإظهارتسمح 

  . سهلة التعريف و القراءةيلصغر حجمها، فهنتيجة الكبير

  الأفرادكذلك دراسةصلحة التي تعمل جيدا، و من الأهم اختيار المالكبيرة،    في المؤسسات 

الكثير يل فهو عبارة عن مسار يأخذ طو يتطلب وقت ا، وهذالذين يعملون جيداالأفراد خاصة 

  .من الوقت

  

   نظريةأدلة  :3الفرع 
  عدة هذه الفكرة تم إحصاءإطار يالدراسة، فالصغيرة و المتوسطة كموضوع  المؤسسات  

 تولة، النظريادور المقا ،نظريات التي تعالج التفكير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

 إلى مرونة و حركية أنظمة ة، الحاج الموجهة لاقتصاديات الحجمت، الانتقاداالخاصة بالفجوة

ى على عدم التأكد و ليس التي تجعل النظرية الاقتصادية تبنظرية فهي تمثل أدلة ن ،الإنتاج

  .على البحث عن التوازن

  :في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الشكل التالييمكن تلخيص تطور البحث 

  

  

  

  

  

  

  
 

                                                                                                                                                 10



  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

  

  .المتوسطة تطور البحث في المؤسسات الصغيرة و :  )2(شكل رقم

  النظريمرحلة التعميم   مرحلة الاختبار التجريبي

  1970_1960                                      سنوات 1990_1970سنوات 

  

                                         النتائج   

                                         الأولية   

  ناء السبعينياتأث)                                                      70(أثناء السبعينيات 

  نطلاق لإ                                   أفكار ا

  

   التسعينياتبداية )                                                    90(أثناء التسعينيات 

                                       التمديد 

نموذج التحولات         أثر الحجم نموذج التحولات      أثر الحجم 

 الشاملة                   الشاملة 

  ةتيار الخصوصي

 )العام(تيار الشمولية 

 تيار التنويع 

 غيير الطبيعة تيار ت

Source :yves simon .opcit  p :49 

   :الشكلشرح 

  ).1985 _1975(ة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة يوصص ختيار* 

، بعين الاعتبار موضوع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لم يؤخذ 1970   حتى سنة 

  . الذي يلغي عادة كل خصوصياتها،)الشامل( في إشكالية التسيير العام ج مد أنولك

توسطة اهتمام الباحثين،    في نهاية السبعينيات أخذ البحث في المؤسسات الصغيرة و الم

ر للمؤسسات مثل نموذج مصغالكثير منهم لا يعتبرون المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

 تكون لها ن وجهة نظرهم يعتبرونها مثل المؤسسات التي يمكن أنالكبيرة، فم

 أصبحت المؤسسات الصغيرة و المتوسطة تشكل تدريجيا موضوع إذن ،1)(تخصوصيا

                                                 
1) La PME est spécifique, ce point de vue traité par Barry (1967) Gervais (1980) , Dandridja (1979), Welsh et Whit 
(1981), Marchesnay (1982) Hertz (1982), on remarque que la plus part des recherches et des confirmation de point 
de vue été dans l’années 80 

                                                                                                                                                 11



  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

 خصوصية المؤسسات إثباتأين  إطار في لمطلق، يدخليس لكنه نسبي و البحث و 

ة و المتوسطة لا يمكن أن يتم إلا بدراسة مقارنة بين المؤسسات الصغيرة الصغير

  .والمتوسطة والمؤسسات الكبيرة

الواضحة بين المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ) التباينات( تعتبر كثافة و تراكم الفروقات 

 أدلة مقنعة لوضع موضوع ذو طبيعة مختلفة للمؤسسات والمؤسسات الكبيرة، تشكل

الإدارة و هيكلة الإدارة، غير وظائف يعدل أو يالنمو أساس "نيث أ بح،الصغيرة والمتوسطة

 الهياكل الإدارية بين ف تعديل عميق في طبيعة المؤسسة، اختلا عنهجنتالقاعدية و هذا ما ي

 فمن الصعب الاعتبار،بيرة تأخذ بعين المتوسطة و المؤسسات الكالمؤسسات الصغيرة و 

  1)(."يعدان إلى نفس النوعتصور أن هاذين المجالين 

مقارنتها ب إلا المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لا تأخذ شكل معين نالتيار، فإ   فحسب هذا 

  2)(.مع المؤسسات الكبيرة

 إثبات،  نسبية و المتوسطةيعتبر البحث في موضوع المؤسسات الصغير   في هذا الاتجاه 

 لكن تتعلق وذاتها، فرضية خصوصية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ليست غاية في حد 

أن  باعتبارو 3)( "الحجم أكثر أهمية" الفكرة مع ةالكبيرة، بالمطابقعن المؤسسات بما يميزها 

نستنتج أن المؤسسات  أن ا، يمكننالمؤسسةحداث تغيرات في طبيعة  العامل يسبب في إهذا

  .لصغيرة و المتوسطة لها خصوصيتهاا

   :التاليما تم ذكره سابقا في الشكل نوضح 

   تيار خصوصية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :)3(شكل              
    

  المؤسسة                                             تغيير طبيعة 

  أثر الحجم                                                     

   
  Source :Yves Simon ,opcit , P :29. 

  
  
  
  

تصور المؤسسة الصغيرة و المتوسطة 

مؤسسات صغيرة و  مؤسسات آبيرة 
 متوسطة 

                                                 
1) Selon pensose (1953) , cité par Yves Simon , op cit , p 28. 
2 )Selon pensose (1959), cité par Yves Simon , opcit,p 28. 
3) La taille la plus grande importance 
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

 يعود أساسا المتوسطة،البرهنة بخلاف تعريف موحد و شامل للمؤسسات الصغيرة و "  

 العالم،في مختلف دول " صغيرة الحجم " المتغيرات الكمية المستعملة لتحدد معنى لاختلاف

 إلا المتوسطة لا يمكن تحديد تعريفها مقبولة إذا كان أن المؤسسات الصغيرة وهذه الحجة 

 قبلنا بأن المؤسسة الصغيرة و المتوسطة هي إذا ولكن بالحجم،معايير كمية متعلقة بواسطة 

ح من  يصبإذن.1)( شكل نسخة مصغرة لمؤسسة كبيرة علىةليس مؤسسو تصور،عن عبارة 

ع المؤسسات لمقارنة مبدون ذلك لا مجال ل بحيث ،و شامل تعريف موحد إعطاءالممكن 

  2)("الكبيرة 
 

  ).1985_1975. (تيار التنوع* 
عند 3)(وسطة عبارة عن مجموعة متجانسةهذا التيار لا يعتبر المؤسسات الصغيرة و المت

  ".مقارنتها مع المؤسسات الكبيرة

 من الصعب أو مستحيلا جمعها في ح، يصبط بمؤسسات صغيرة الحجم فقااهتمامنعند  

 يمكننا المتوسطة، لاكنتيجة لتنوع مجال المؤسسات الصغيرة و  و، )موحد(نموذج واحد 

  . بالتعميمالقيام

  .4)(مجموعة متشتتة أي غير متجانسةعتبر المؤسسات الصغيرة و المتوسطة مثل إذن ن

  ولكنها تسمية ملائمة التي تحددمتجانسة،  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ليست مجموعة 

 ةالملكية، بواسط نوعية فها بواسطة النشاط، بواسطة شكل أولاحقيقة متعددة الاحتمال لاخت

من الصعب الحديث عن نظرية المؤسسات "،...التسييرالاستراتيجية المتبعة، بواسطة طرق 

لهروب من إذن لا يمكننا ا....الصغيرة و المتوسطة عندما تكون هذه الأخيرة غير متجانسة

  5)(."المقاربة الاحتمالية

                                                 
1) PME est un concept et pas simplement une entreprise miniature 
2) Selon Hert (1982) cité par Yves Simon , opcit, p 29. 
3) Comme un bloc homogène . 
4) Comme un ensemble heterogene. 
5) L’approche contingence selon Jjulien (1994), cité  par  Yves Simon , p 34. 

                                                                                                                                                 13



  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

صعب وضع  بالنسبة للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة من الالكبيرة، عكس المؤسسات 

  1)(.التسييرثوابت 

  من المستحيلسب هذه النظرة حو  المقاربة الاحتمالية تعتبر كل مؤسسة كحالة خاصة، 

تيار التنوع يقدم خصائص  ،إعداد نظرية عامة حول المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

 تيار التنوع يقدم استقلالية قوية في البحث -: صوصية و هيمعاكسة مع التي قدمها تيار الخ

 الصغيرة  يعني المقارنة بين المؤسسةأعمال حول المؤسسات الكبرى، فلابالمقارنة مع 

  .المتوسطة و المؤسسة الكبيرةو

 بسبب وجود عدة أنواع عام سواء لا يسمح بإعداد إطار المقترحة،حسب تعدد الأنواع -

موضوع " صية، نحاول تعريف  بالعودة إلى تيار الخصو،الاحتماليةربة سواء بسبب المقاوا

 في تحديد الخصائص المتعلقة رغبةموحدة،عني مؤسسة ب"المتوسطة الصغيرة و المؤسسة

 تراكم المعارف و ذلك يسهل البحث، إشكاليات و تقليص المتوسطة، الصغيرة و بالمؤسسات

المؤسسة الصغيرة " هدف إلى تعميم نموذج  لأنه يالمتوسطة،حول المؤسسات الصغيرة و 

موحدة الذي يقود إلى اعتبار هذه المؤسسات لها خصوصيات  2)("موضوع–والمتوسطة 

  .مطابقة للنموذج النظريو

 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة"    أما تيار التنويع فهو يحاول تسهيل تنويع مجال 

  3)(".كمجال

يتناقض مع عدم تجانس "  موضوع–يرة و متوسطة مؤسسة صغ"  تجانس  أن إذن يظهر لنا

  ".مجال_ مؤسسة صغيرة و متوسطة " 

    :التالينوضح تيار التنوع في الشكل 

  

  

  
                                                 
1) Il est difficile de mettre en évidence des innovations de gestion selon  Bayad (1994) cité par Yves Simon 
,opcit ,p35 
2)  Objet _ PME 
3)  PME _ champ. 
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     تيار التنوع :  )4( شكل رقم                                   

PME 
TYPE 1 

  
PME  
TYPE 4   

 
  

PME  
TYPE 2 

PME 
TYPE 3

PME 
TYPE5  

 
 
Source : Yves Simon, opcit, P : 39. 

  1)(.) 1990، بداية 1980 (:العام تيارال *

 من مميزات هذا التيار،بالخصوصية  يعني ضرورة إدماج التنويع في الأعمال المتعلقة 

هو اعتبار أن خصوصية مفهوم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة يمكن تعديله، يعني أن 

 أي أن الخصوصيات موحدة،الصغيرة و المتوسطة تقريبا لها خصوصيات المؤسسات 

 و هذا التيار يتميز بجمع توليفة بالمرونة،جامدة و لكن تتميز ليست المتعلقة بالمؤسسات 

  .المتوسطة الصغيرة و لخصوصية و التنويع الخاص بالمؤسساتمن ا

  :التالي نوضح هذا في الشكل و 

   تيار العام :)5( الشكل رقم                             

    
  
  
  
  
  
  
  

 -   شكل 

 
      إطار                                 مجال                                            

  التنويع                                                                          الخصوصية

  

  

  مؤسسة صغيرة و متوسطة   
  source : IBID . P 41. 

PME  
TYPE 4PME 

TYPE 1 

PME 
TYPE5 PME  

TYPE 2 

PME 
TYPE 3

                                                 
1) Courrant de synthèse. 

                                                                                                                                                 15



  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

  :1)(تيار تغيير الطبيعة * 
  :   نحاول شرح هذا التيار في الشكل التالي 

  .الطبيعةتيار تغيير   ) 6( ل رقم  شك

  

  

  

  

  مخالف نوع 

  مؤسسة صغيرة و متوسطة _ الطبيعة                                     شكل 

PME  
TYPE 4

PME 
TYPE 1 

PME 
TYPE 3

PME  
TYPE 2 

PME 
TYPE5

  
source :Olivier Torres :management stratégique en PME ,entre spécificité et dénaturation , 
congre international d’AMIS, 1997,P 10. 
www.AIMS_stratigie.org. 

  

  :  هذا الشكل يوضح 

، فهي 1،2،3،4النوع :هي في الشكل ،الدراسةالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة كموضوع 

، بحيث أن الاختلاف بينها يتمثل  لإطار خصوصية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة تابعة

من تدخل ضالأخذ بعين الاعتبار المقاربة الاحتمالية يس في الطبيعة، و لوفقط في الدرجات 

  . الإطار النظري المحدد من طرف نموذج الخصوصية

يمكن أن   من خلال الشكل كذلك يمكننا أن نلاحظ أن في حالة التغيرات في الدرجة 

 2)(.صوصيةاللاخفهو في حالة ) 5(هو الحال في النوع الطبيعة، كماتصاحبها تغيرات في 

  .الفكرة و لكن يوجد من ينتقد هذه 3)(،بحيث يمكن للباحث أن يتجنبها في بحثه

                                                 
1) Courrant de dénaturation 
2) Non spécificité 
3) Selon Haber Man et Miles  (1991), «  pour tout résultats existe , généralement des exception , on est tenté de les 
sous estimer, de les ingérer, de les justifier , ou le cas atypique est allie du chercheur , un examen attentif des 
exceptions ou des extrêmes , permet de tester et de renforcer les résultats principale , non seulement on y teste la 
généralité du résultats , mais se protége contre des biais de l’ échantillonnage. 
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

 ولكن تها،اخصوصييعتمد على فكرة أن المؤسسة الصغيرة لها " ة يبيعطغير التب"   المقارنة 

 تكون المؤسسة الصغيرة غير متعلقة بالتصور الكلاسيكي للمؤسسة نى أالتقبل من جهة أخر

  .المتوسطةالصغيرة و 

الصغيرة   الأشياء التي تغير طبيعة المؤسساتما هي :التالي   قد يتبادر إلى ذهننا السؤال 

  :يلينذكر بعضها كما  ،؟المتوسطة و

، فإن وضع حيز 1)(ة بواسطة ترابط تنظيمي الصغيرة و المتوسطتغير طبيعة المؤسسة -

 ب، تتطلترانتنلأات أو نراسكلإادل التقني للمعطيات، أو االتنفيذ أي تطبيق تقنية التب

 التنظيمية، ةكفاءات مناجرية هامة و نفقات هامة كذلك، فهي لها تأثير على الهيكل

 يمكننا القول إذا أن تقنية مثل هذه ،الإجراءات و المراقبات بالإضافة إلى ثقافة المؤسسة

تميز بعدم لمؤسسات الصغيرة و المتوسطة، أين النموذج التنظيمي يا" ضد طبيعة "تعتبر 

  . المراقبة و كذلك للتقييسقالقابلية للإجراءات، طر

إذا كان حجم "عولمة النشاطات ر طبيعة المؤسسة الصغيرة و المتوسطة بواسطة تغيي -

 لتنظيمها، المتماسكة  الصغيرة و المتوسطة و كذلك الخصائصالة في المؤسساتمالع

مكن أن ية الدولية هذه الخصائص فإن في إطار التجار اط قوة في إطار المرونة،تشكل نق

  2)(."تخلق صعوبات 

 أين  المؤسسة الصغيرة و المتوسطة في إطارفإن محيط العولمة يصبح مغير لطبيعة      

 التي تتقارب مع التي تسلوكيانى طرق و بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة المدولة تت

  .الكبيرةتستعمل في المؤسسات 

المتوسطة  الصغيرة و المؤسسةخصوصية م الذي يصنعميكانيزبر البة التي تعتارقم   صفة ال 

 المباشر، علاقات مباشرة فأو الإشرا التعاونم الحضور، التنسيق مبني على ئمسير دا(

لنا بهذه قب إذا ، .)..الأحوال سوق محلية في أغلب الموردين،وضيقة مع الزبائن و 

 قدرة المؤسسة و عدم تكيفها مع عدم فإننا نفهم أحسن ،المقاربة الخصائص و مبدأ 

  .بعداستراتيجية التدويل التي تتطلب طرق التسيير عن 
                                                 
1) Interdépendance organisationnelle. 
2) Lean (1993), cité par Olivier Torres, op cit , p18. 

                                                                                                                                                 17



  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

  :المتوسطةمعايير تعريف المؤسسات الصغيرة و .2 المطلب 
 سواء على هي التنوع  من بين الخصائص الأولى للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة   

ب إعطاء تعريف للمؤسسة هذا يصعل القانوني، ر، الإطا قطاع النشاطالحجم،مستوى 

ه من ن لأكبيرة، هذه الصعوبة إلا أن تعريفها له أهمية م، فرغالصغيرة و المتوسطة

يوجد  بحيثالمؤسسات،الضروري تحديد ووضع حيز التنفيذ سياسة اقتصادية لهذا النوع من 

 .1)(ف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لتحديد تعريمعيارين
 

  :هي مبنية علىو  :نوعية معايير :1 الفرع
  .يرالدور الأساسي الذي يلعبه المس -

 شخصية، كما تكون مستقلة عن مختلف ةالمؤسسة تكون مسيرة من طرف مالكها، بصف -

 .المجمعات الاقتصادية و المالية

قة بين الإدارة و باقي مكونات ضيال كذلك العلاقة والإدارة، ص عمال عدم تخص -

ات، كما نجد  على المشتريات و كذلك المبيعفاوضوجود موقع قوة للتالمؤسسة، و عدم 

كذلك صعوبة حصولها على مصادر والاندماج في النسيج الاقتصادي المحلي، أنها سهلة 

  .التمويل

تها في النمو، اإمكاني ،حالة عدم التأكد التي تتعرض لها المؤسسات الصغيرة و المتوسطة -

 2)(.تها للاختراع و الابتكاراإمكاني كوكذل

قلالية على مستوى اتخاذ الاستقلالية المالية و كذلك الاستولية القانونية للمؤسسة، الاستقلا -

 3)(.القرار

  

  

  
                                                 
1) Nicolas Antheawme, Lionel Honoré , gouvernement  d’entreprise et PME quel partage entre actionnaire et 
dirigeants. www.ufc.cca.com  
2) Wyrnarczy et al (1993), cité par Nicolas Antheawme et Lionel Honoré,opcit, p 05, . 
3) Michael Debaise, la croissance des PME en Wallonie, document de travail de union wallonne des entreprise 
(2000), www.uwe.be/doc/etude/etudepme   , p07. 
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  .الأعمال رقم العمال،معايير كمية مبنية على عدد .2الفرع 

  1)(.سسات الصغيرة و المتوسطة تعريف المؤبعض الأمثلة في-

  :التالينوضحه في الجدول :يالأوروبيف التعر) 1

  حسب الاتحاد الأوروبي  التعريف القانوني للمؤسسة الصغيرة و المتوسطة) :3(جدول رقم 
 رقم الأعمال  عدد العمال   نوع المؤسسة 

   السنوي
مجموعة 

زانية السنوي يالم
  الذاتية 

   مؤسسة صغيرة جداً
   مؤسسة صغيرة 

  مؤسسة متوسط  
   مؤسسة آبيرة 

  9 إلى 1من 
  49 إلى 10من 
 249 إلى 50من 

  250أآثر من 

  أقل من مليون 
   مليون10أقل من 
  مليون 50أقل من 

   مليون50أآثر من 

  أقل من مليونين 
   مليون10أقل من 
   مليون43أقل من 

   مليون43أآثر من 

   أو أآثر 25%
من رأس المال أو 
من حق التصويت 
  لمؤسسة أخرى

Source , Nadine Levratto, opcit ,p3. 
 

  .في الجدول أدناه كما هو ،فرنساو المتوسطة في تعريف المؤسسات الصغيرة ) 2

  . تعريف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في فرنسا:)4(جدول رقم 
  عدد العمال   المؤسسة 

  )micro(مؤسسة مصغرة جدا 
 TPEمؤسسة صغيرة جدا 

  PEمؤسسة صغيرة 
  PMمؤسسة متوسطة

  .PME مؤسسة صغيرة و متوسطة

   عمال 9 إلى 1من 
   عامل 19 إلى 1امل و آذلك من  ع19 إلى 10من 
   عامل 49 إلى 1 و آذلك من 49 إلى 20من 
   عامل 249 إلى 50من 
  249 إلى 1من 

Source , Nadine Levratto , opcit ,p4. 
 

  .في اليابانعريف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ت) 3
  .المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الياباني تعريف ال :)5(رقم جدول    
  رقم الأعمال   عدد العمال   ؤسسة الم

   النقل ،الصناعة ،البناء
  التجارة بالجملة 

  الخدمات 
  تجارة التجزئة

   عامل 300
   عامل 100
   عامل 100

   عامل 50

   مليون 300
   مليون 100

   مليون50
    مليون 50

Source, IBID, P4 
 

                                                 
1) Nadine Levratto, les Pme dans les société contemporaine , de 1860 à nos jours, université Paris 1, 20 et 21 
janvier 2006, www.pme.gouv.fr    , p 03.   
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  .المتوسطةالتعريف الجزائري للمؤسسات الصغيرة و ) 4

  :التاليتعريف في الجدول قدم هذا الن

   تعريف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر :)6(جدول رقم 
   ةالميزاني  رقم الأعمال   عدد العمال   المؤسسة 
   متوسطة مؤسسة

  مؤسسة صغيرة 
  مؤسسة صغيرة جدا 

   250 إلى 50من 
   49 إلى 10من 
   9 إلى 1من 

   مليون إلى مليارين دج200
   دج  مليون200أقل من 
   مليون دج 20أقل من 

   مليون دج 500 إلى 100من 
   مليون دج 100أقل من 
   مليون دج10أقل من 

  
Source : ministre des PME, actes des assises nationales de la PME, 2004, p1. 
 
 

  :مؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الشكل التاليلل يقدم التعريف الجزائركما يمكننا أن ن 

  .الجزائريرة و المتوسطة في صغ تعريف المؤسسات ال: )7(ل رقم  شك
  

 

 

 

 

  

  

  
  

قطاع المؤسسات الصغيرة 
 والمتوسطة 

التعريف حسب المعهد الوطني  التعريف حسب الوزارة 
 للإحصائيات

التعريف حسب الصندوق 
 الوطني للضمان الاجتماعي 

تعريفها مبني على ميثاق 
OCDE عدد العمال ، 

   250 و 1محصور بين 
  عامل 

 

 في المؤسسات عدد العمال
الصغيرة و المتوسطة يمكن أن 

   عامل 500تصل إلى 
 

حسب هذا التنظيم أن عدد العمال 
  : و عدد المؤسسات تقسم آما يلي

  مؤسسة صغيرة جدا 9 إلى 1 من 
   مؤسسة صغيرة 20 إلى 10من 

  مؤسسة متوسطة 50 أآثر من 

Source :Malbouci.l , du management vers l’e- management, ou de situent le PME /PMI 
algérienne, Revue de gestion et entreprise de l’INPED ,Boumerdés ,N22,juillet 2005,p 15. 
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يمثل  أن تعريف المؤسسة الصغيرة و المتوسطة سابقا،التعاريف المقدمة خلال   نلاحظ من 

أحد المواضيع المعقدة، التي يهتم بها الباحثين في هذا المجال، حيث يصعب تحديد أو إعطاء 

  1)(.الفكرة حاليا لم تكن محل اتفاق هذه نللمؤسسة الصغيرة و المتوسطة، لأتعريف دقيق 

 تعتبر من الأسباب المتوسطة،ونات تعريف المؤسسات الصغيرة و    هذا الاختلاف في مك

  .المؤسساتالمفسرة للتأخر في البحوث على هذا النوع من 

ستخلاص نظريات و مفاهيم مختلفة عن تلك المتعلقة بالمؤسسات إوكذلك صعوبة       

  .لهذا تم اقتراح النموذج التالي حسب الشكل أدناه 2)(.الكبيرة

  

  .صفوفة معايير تعريف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة نموذج لم ) 7( جدول رقم 
  المعايير  حسب الأعوان التالية

      النوعية      الكمية 
  

  القوى العمومية 
  منضمات أصحاب الأعمال 

  الباحثين
   الإحصائيةالمنضمات 

  الجمهور الواسع

    

Source : Michael debaise, opcit, p5. 

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1) Selon, Ducheneaut (1995) , cité par Michael Debaise , opcit , p 05. 
2) IBID, P05. 
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   و معوقات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة إمكانيات صائص،خ .3المطلب 

  : الصغيرة و المتوسطةتالمؤسسا إمكانيات.1  الفرع 
 عدة بحوث أنجزت في السنوات الأخيرة حول الخصائص التي تتميز بها المؤسسات     

،  1)( بعد إنسانياهذه المؤسسات له،الصغيرة والمتوسطة والتي تميزها عن المؤسسات الكبيرة

 على كل العناصر التي تجعلها تتكيف مع الأوضاع التي يمكن أن يفرضها المحيط يتحتو

  المؤسسات الصغيرةا، لهذةالديناميكية والمرون :فيالذي تتواجد فيه و هذه العناصر تتمثل 

  .لها و تعلل الدراسات المخصصة الاقتصاد،أهمية كبيرة في المتوسطة لها و

  

غيرة و المتوسطة تسير عادة من طرف مسير و الذي هو المؤسسات الص :المسير* 

، قادر على أن يكون في اتصال مباشر مع 2)( )المسير_صاحب المؤسسة (مالكها 

ونتيجة لذلك فهو يتخذ كل القرارات، و يقوم بالمراقبة على  في المؤسسة،العناصر العملية 

كسب ميزة اتخاذ القرارات بهذا ما يسمح له  والمؤسسة، ون منهاالتي تتكمستوى الأقسام 

  ). نقل المعلومات مباشرة و قصيرةقنوات(الوقت المناسب بسرعة وفي 

 أعماله، كما يكون حريص على النجاح إنهاء صاحب المؤسسة له احتياج كبير في 

 يكون صاحب المؤسسة له خاصية الابتكار، الحالة،ويكون محفز على ذلك، في هذه 

يجعل المؤسسة امتدادا  كما له الثقة في النفس، هذا ما ك،ذلدائما الأولوية في ويتخذ 

  3)(.لشخصيته

  4)(.ن أن نجدها على مستوى العمليات هذه المرونة يمك:المرونة •

 الاستراتيجية وذلك نتيجة  مستوىعلىأن نجدها على مستوى القرارات أو كن   كما يم

 بكللمتوسطة تستطيع  الصغيرة و اةعملها، المؤسس و كذلك السهولة في حجمها،لصغر 

                                                 
1) Dimension humaine 
2 )Propriétaire – gestionnaire. 
3)Ifaglierin  Corneiro, organisation et gestion d’entreprise , conception moderne du management , 3 eme édition 
dunod, Paris , 1995, P 340. 
4) Pierre –André julien, les Pme, bilan et perspectif, 2 eme édition économica, Paris, P237. 
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السوق مقارنة  مع النمو و كذلك مع تجزئة فالطلب، التكيسهولة التكيف مع خصوصيات 

  .بالمؤسسات الكبيرة

 أنها لا تملك االحجم، كملا تستفيد من اقتصاديات   المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  

 إعادةيرة في حالة يجعلها لا تتحمل تكاليف كب هذا ما للإنتاج،إمكانيات كبيرة اللازمة 

  .و كذلك في حالة تغيير التكنولوجيا 1)( ،اليف الناتجة عن تغيير اتجاهها أو التكتنظيمها،

 تلبي الطلب الفردي   المرونة تسمح من جهة أخرى للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة أن

  2)(.للمستهلكين

 تجاه المحيط 3)(تأكدعادة بدرجة عالية من عدم الالصغيرة و المتوسطة تتميز المؤسسات   

لها أثر .. .الفائدة معدلات بالضرائب، المشاكل المتعلقة المثال، على سبيل فيه،الذي تعمل 

إلى كبير على هذا النوع من المؤسسات و ذلك عكس المؤسسات الكبيرة، و هذا بالإضافة 

 . جربة والخبرةافسية، بالإضافة إلى قلة الته المحيط التكنولوجي و القوى التنعدم التأكد تجا
 

  4)(:الداخليةالمعاملات التبادلية * 
هي متعلقة بكثافة التبادل و كذلك وتها بين أفراد المؤسسة، ظ  هذه الخاصية يمكن ملاح

  . الموافقة التي تكون بين أفراد المؤسسةبدرجة

ماء  التي تجعلهم يشعرون بالانتفراد تكون نتيجة لمدى تحفيز الأالمؤسسة  فعالية و فاعلية 

  5)(.داخل المؤسسة

  :التخصيص •
 و ذلك السوق، ترتكز عملها على جزء مميز من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة    

 هذا التنوع مبني على الميزة التنافسية الخاصة بالمؤسسات الصغيرة و، بمنتوجات مختلفة

 يةإمكانو كذلك عدم  السوق ةالأسعار، تجزئ عكس التركيز على تخفيض المتوسطة،و 

                                                 
1) Seuiteching cost . 
2) Connaître et comprendre dle client, et aborder le client individuellement et fidéliser le client 
3) Pierre André julien, opcit , p 238. 
4) Interaction 
5) Selon la pyramide des besoins de Maslow.  
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1) ( تعتبر من أسباب التنويع،كل السوقالمؤسسة الصغيرة و المتوسطة التواجد في 

 فإن المؤسسات الصغيرة و المتوسطة تقدم منتوجات تتميز التخصص،وكنتيجة لهذا 

  .بنوعية وجودة عالية

  : الابتكار* 
تقنية مؤسسات الصغيرة و المتوسطة تتميز بروح المؤسسة التي تستجيب للتغيرات ال    ال

:  منهاعدة إمكانيات الحالات، الابتكار لهمن هذه تستفيد   أي أنها وكذلك الاختراع،

 في الأشكال رالإنتاج، الابتكا جديدة، الابتكار في إجراءات قجديدة، أسوامنتوجات 

  ...التنظيمية

  : إليها سابقا نضيف الخصائص التالية   بالإضافة إلى الخصائص التي تطرقنا 

م إدارية، و في غالب االعمال إلى درجة أن الإدارة تقوم بعدة مهضعف تخصيص  -

 . من جهة أخرى العمال عادة ما يكونون متعددي الخدماتوالأحيان تقوم بمهام عملية، 

  :مسار القرار عادة ما يكون حسب المراحل التالية -

  .حدس             القرار             التنفيذال   

  .تراتيجية قبل كل شيء تكون عن طريق الحدس و تكون مرنةو هذا يوضح أن الاس   

 سواء بسرعة، أنه يسمح بنشر المعلومات ي، يعن نظام المعلومات داخلي غير معقد-

  .كانت معلومات صاعدة أو نازلة بين الإدارة و العامل

بسبب قرب السوق من المؤسسة سواء جغرافيا أو :  نظام المعلومات الخارجي بسيط -

ما تكون المؤسسة الصغيرة و المتوسطة ليست  إلى ذلك عادة بالإضافةوجيا، بسيكول

  .بحاجة إلى دراسة سوق معقد

  . البحث عن محيط مستقر رغم سرعة التغيرات-

و كذلك مدى تأثيرها في يص خصائص المؤسسات الصغيرة و المتوسطة    يمكننا تلخ

  :التاليالجدول 

  
                                                 
1) René Gelinas , Yves Bigras , les caractéristiques et les spécificité des PME, favorable ou défavorable à 
l’intégration logistique, www.aims-strategie.org  . p18.                                                           
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   نتائجها  وات الصغيرة و المتوسطة خصائص المؤسس:)8( جدول رقم       
  "سلبية أو موجبة"أثارها   خصائص المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

يعطي اتصال مباشر ) الملك( الحضور الدائم لمسير -
  .مع المستوى العملياتي

  . ستمرار و النمو لصاحب المؤسسةف الاده -
  .مرونة المؤسسة الصغيرة و المتوسطة -
بسيط و مبني على اتخاذ القرار   مسار اتخاذ القرار-

  .في الوقت المناسب 
 الهياآل التنظيمية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة -
  .مح بالمبادلات الداخلية والخارجيةست
  
  . الاستعمال الضيق لتكنولوجيا الإعلام-
  
  

التخطيط الاستراتيجي المبني على المدى  -
   .القصير

 ر واضحةيتقسيم المسؤوليات بصفة غ -
بسبب العدد المحدود من المسيرين أو بسبب سواء 

 .رف صاحب المشروعطتحمل آل المسؤوليات من 
  

  .له ميزة على خلق ميكانيزم الاندماج -
  
  .عادة ما يكون موجب -
 .لياتمموجب على مستوى الع -
موجب لأن هذه الخاصية تقلل من وقت البحث  -

 .عن الحلول
لداخلية تعني دمج اليد العاملة المبادلات ا -

 أما الخارجية فهي تعني بالمشارآة،يير التسو
ة بين السوق الخلفية و الأسواق العلاقات الضيق

 .الأمامية
  الإنتاج  آذلك الآلية، و تبادل المعطيات ،سالبة -

  .المعلومات تخطيط المعلومات الآلية، وجودة و
 .سالب -
  
كون ين  العدد المحدود من المسيرين يمكن أ-

 نالتسيير آما يمكن أ الذي يساعد على توحيد موجب،
 الإستراتيجية النظرة عدم توافقيكون سالب بسبب 

  .ملياتيةالعامة لصاحب المشروع مع الاستراتيجية الع
Source ,IBID, p.p 14-15. 

  

  .المتوسطةمشاكل متعلقة بالمؤسسات الصغيرة و . 2الفرع 
منتظر المواصلة و كان من ال1)(" جيدة –صغيرة "م طرح فكرة ت  في أواخر الثمانينات 

  3)(".صعبة–صغيرة "اذو كذلك لما 2)(  " مميزة-صغيرة"بالمطالبة بفكرة في هذا الإطار 

 هل مشاكل التسيير التي تتعرض لها المؤسسات أن، تم التطرق إلى الإطار   في هذا 

 الصغيرة ت خاصة ؟ و هل المؤسسا بواسطة تقنياتالصغيرة و المتوسطة يجب معالجتها

تتعرض إلى عوائق التي تكون خاصة بها فقط، أي لا تتعرض لها المؤسسات والمتوسطة 

  ؟ الكبيرة

                                                 
1) Small is beautiful 
 
2) Small is specifique 
3) Small is difficult 
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 ن التي يجب أخاصة و مسير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة يجد نفسه أمام مشاكل 

قة بين المخاطر لذلك يمكن ملاحظة العلاقة الضي نتيجة ،تكون موضوع دراسة معمقة

التسيير الدائم للمؤسسات  تمس العملياتي التيتوى الاستراتيجية و المخاطر الخاصة بالمس

  .لبحث عن المرونةلالصغيرة و المتوسطة و التي تكون نتيجة 

  بالإضافة إلى أن التسيير المالي يظهر أنه يعاني من مشاكل خاصة بالنظر إلى طبيعة 

ن أن رأس المال و كذلك القرارات المالية، بالإضافة إلى تأخر بسيط في دفع الأجور يمك

  . في المؤسسات الصغيرة و المتوسطةصعب يتحول إلى مشكل 

  

  نطلاق المؤسسات الصغيرة و المتوسطةإتعريف سيرورة . 2المبحث 
 أهمية،نطلاق الخاصة بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة مرحلة ذات الا  تعتبر مرحلة 

 مؤسسة غير قادرة ر لهذا فهي تعتبالقطاع،لأن في هذه المرحلة تكون في بداية عملها في 

  1)(.على التحمل 

 فهي كذلك الانتظار، عبارة عن مغامرة تحتاج إلى النشاط، إذا كان انطلاق المؤسسة في 

  .مغامرة تتعرض إلى مخاطر

من النشاط هي ى ول معدل الإخفاق في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في مراحلها الأ

  :2)(كما يلي

  . في السنة الأولى من انطلاقهاط من المؤسسات تتخلى عن النشا% 20 -

 .الأولى من المؤسسات تتخلى عن نشاطها في السنوات الثلاثة % 30 -

 . في السنوات الخمسة الأولى% 50 إلى % 40 -

تستطيع الاستمرار، ) 1/2(من الانطلاق فان مؤسسة واحدة من اثنان  سنوات 5 أما بعد 

  .لوقتوتصبح معدلات النجاح في تزايد بشكل ملحوظ بمرور ا
  
  

                                                 
1) PME , une entreprise fragile et jeune. 
2 )Robert Papin, stratégie pour création d’entreprise, édition dunod, Paris ,2003, P01 
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  لإنطلاق المقاول و مرحلة ا:1المطلب
 بالإضافة المؤسسة و كذلك انطلاقها في النشاط إنشاءحلة رنعالج في هذه النقطة كل من م  

  .سار المقاولمإلى 
  

   نشاءو الإ نطلاقلإاتعريف مرحلة :1الفرع 
في التشغيل هي مرحلة الإنشاء، و بعد أن تبدأ المؤسسة تنطلاق تبدأ عندما تنلإ مرحلة ا  

  1)( في حالة مواجهة منافسة متزايدةالعملي، و يكون مسير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة

  :التالينوضح مرحلة قبل مرحلة الانطلاق في الشكل    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1) Fourcade.ck, développer les petites enttreprise, édition ORCES Cahier de recherche N1, 1998,  
www.aims-strategie.org  . p 5                                                             
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  .المؤسسة عند إنشاء الإستراتيجية ة الطريق:)8(شكل رقم     
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

إمكانية التحكم في عوامل 
النجاح التي لا يمكن 

باشرة من طرف مراقبتها م
  صاحب المؤسسة 

التقدير الأولي 
 لعوامل النجاح

 ةالعوامل الأساسي
 للنجاح

الخصائص 
المتعلقة 

بالمنتوج أو 
 الخدمة

العوامل 
  :الأخرى

   التسويق -
   التسيير -
 التموقع -

 الجغرافي  

خصائص 
المنتوج 
 أو الخدمة

العوامل 
الأخرى 

نقاط القوة و الضعف 
  .المالية

  نقاط القوة و الضعف 
 تجاه التطورات التقديرية 

نقاط القوة و الضعف الخاصة 
 بصاحب المؤسسة

 القرار

 التخلي

 تنفيذ المشروع

لأخذ بعين الاعتبار ا
والأهداف و المحفزات 

  لصاحب المؤسسة 
  .المردودية -
 .النمو -
 معدل المخاطرة  -

Source, Robert Papin,op cit, p84 
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مدى وفرة : مدخلات و مخرجات تتمثل المدخلات فيمن خلال الشكل نلاحظ أن هناك 

عوامل النجاح و هذه الأخيرة تتكون من عوامل خاصة بالمؤسسة و أخرى خاصة بصاحب 

  .المؤسسة

أما المخرجات فهي تتمثل في اتخاذ القرار سواء بتنفيذ و انطلاق المشروع أو بالتخلي 

  .وع إذا كان احتمال فشله أكثر من احتمال نجاحهعن المشر

 مهما كانت درجة و على أساس فكرة، تنطلق إنشاء المؤسسة الصغيرة و المتوسطة 

 أن يوافقها توفر دوافع  يجبإبداع الفكرة التي يأتي بها صاحب المشروع فإنه لا تكفي بحيث

 ثم دراسة حجم المؤسسة لفكرة،ا يجد المقاول نفسه يبدأ بدراسة اقوية لصاحب المشروع، لهذ

  .الشكل القانونيو بعد ذلك 

  :إيجاد الفكرة •

 الذي يقود المقاول إلى النجاح، لهذا السبب فان العامل لا شك أن الأفكار الجديدة تعتبر 

كيف يمكن : الأمر السهل، و هنا نطرح السؤال التاليبالتوصل إلى أفكار مثل هذا النوع ليس 

 . طريقتين لتحقيق ذلكد؟ ، توجة خلق فكرة عمل جديد

   :المدخل الأول -

البحث عن حاجة معينة ثم محاولة إيجاد السلعة أو الخدمة التي تشبعها، بحيث هذه  

لكن جة معينة غير مشبعة، أو مشبعة والطريقة تحتاج إلى معلومات التي تشير إلى وجود حا

  .بكفاءة منخفضة أو بتكلفة مرتفعة

   :الثانيالمدخل  -

ثل في التوصل إلى فكرة سلعة جديدة ثم تحديد نطاق الحاجة، حيث أن نقطة التركيز يتم    

  .هنا هي السلعة نفسها

  : و على العموم فان صاحب المؤسسة يجد نفسه في مواجهة إحدى الحالات التالية

  . جديد في سوق جديدمنتوج تقديم -

  . تقديم منتوج قديم في سوق جديد-

  .ق قديمة تقديم منتوج جديد في سو-
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 . تقديم منتوج قديم في سوق قديمة-

  :المؤسسة و موقعها حجم * 

 نذكر منها على سبيل المثال ة  بحيث توجد عدة عوامل تؤثر على تحديد حجم المؤسس  

  :وليس الحصر

  .تقدير احتمالات الطلب على مبيعات المؤسسة -

ار عوامل الإنتاج مقدار الأموال التي يتيسر لصاحب المؤسسة أن يحصل عليها، و مقد -

 .التي يمكن الحصول عليها بصفة مستمرة و بأسعار عادية

 .المطلوبةحجم الطاقة الإنتاجية  -

حصتهم المرتقبين و و نتقدير الربحية المتوقعة، بدراسة و تحليل مواقف المنافسين الحاليي -

شأ أما الموقع الذي تن،السوقح في نتوفي السوق و ما هي ردود أفعالهم عند ظهور الم

ثر المباشر و الفعال على نجاحها، و يعود ذلك فيه المؤسسة الصغيرة و المتوسطة له الأ

 :إلى الأسباب التالي

 . ثمن الأرض و تكاليف البناء ليست متساوية في كل الأماكن -

 .المواصلات و القرب من مراكز الخدمات العامة كالمصاريف -

 .تكاليف الحصول على عناصر العمل -

 هو ذلك الموقع الذي يقلل بقدر ما يمكن من مشروع،وقع الأمثل لأي  ولا شك أن الم

  .تعايبالمالتكاليف و تحقيق أكبر ما يمكن من 

  

  .الشكل القانوني للمؤسسة الصغيرة و المتوسطة* 
عوامل مختلفة، فعلى صاحب المؤسسة  يتم حسب   إن اختيار الشكل القانوني لمؤسسة 

  :الاسترشاد بها و من بينها

درة على تدبير الأموال اللازمة للمشروع بحيث تعتبر مشكلة إذا لم يملك صاحب المق -

  .المشروع الأموال الكافية، و بالتالي اختيار الشكل القانوني الذي يسهل عملية التمويل
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الضرائب ينبغي على صاحب المؤسسة أن يدرس مقدار الضرائب الواجب دفعها في كل  -

 .سةشكل من الأشكال القانونية للمؤس

  :يلي كما يمكن أن نوضح أيضا مسار إنشاء مؤسسة كما 

   مسار إنشاء مؤسسة :)9(شكل رقم      

  

  

  

  

  

  

  
 

        
  

 إعداد المشروع

 خطة العمل 

 تطوير المؤسسة 

 المؤسسة ميلاد 

 نقطة بروز الفكرة

Source , Jean –Pierre Helferet et autres : management ,stratégie et organisation ,5 eme  édition, 
édition vuiber ,2004,p 424. 

  

  ار صاحب المشروع مس:2الفرع 

  :نوضح هذا في الشكل التالي 

  . المراحل الأساسية في مسار صاحب المشروع:)10(شكل رقم      

    ميلاد صاحب المشروع      المجموعة     مؤسسة على شكل فكرة  الإنجازمؤسسة قيد 
Source : Thierry Verstraet et Bertrand Saporta,création d’ entreprise et entreprenariat 
,édition ADREG, 2006,P 126. 

 مع هذا الشكل، مسار صاحب المؤسسة في بلد ما يشبه إلى حد بعيد الفكرة ةموازا

عبارة "  أن تكون أولا حيز التفكير يب المؤسسة الجديدة بحالإنسان،قة على بالبيولوجية المط

ميلاد "المشروع أي و التي نقصد بها مجال تدخل صاحب  " في الخيالعن فكرة أولية

                                                                                                                                                 31



  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

 ثم ظهور مرحلة أخرى طويلة نوع ما و هي مرحلة العمل، و هذه قبل ،"صاحب المؤسسة 

 أن ناختيار هذا المسار يمك أرض الواقع، و بعد ذلك تأتي مرحلة الإنشاء، و إلىالظهور 

  .للمؤسسةيمتد حتى نهاية مرحلة الطفولة 

  .ظهر مسار أخر في شكل أدناهن  كما يمكننا أن 

 Schapero-Belley التمثيل البياني لنموذج :)11(شكل رقم       

  

                               تقليد

                تشجيع   

  

         المبادرة                

  

                                            عدم المواصلة 
 صاحب مشروع احتمالي

 عوامل المصداقية 

 إنشاء المؤسسة 

 عوامل التحقيق و الإنتاج

 الفرص 

 امتداد العملية 

Source : Thiery Verstaet et Bertan
 

ممثل لإنشاء المؤسسة، تمثل في 

خصائص المطلوبة، يفضلون 

ن يكونوا قد حددوا فرص 

مصداقية و تتصف بالإجماع في 

كل التالي صفات المقاولين في 

                                                       
  
d Saporta , opcit p 132. 

نطلاق هذا النموذج اللإ أن نقطة ا، نلاحظ من خلال الشكل

د في نقطة جغرافية عدد كافي من الأفراد يتميزون بالاجوتال

إنشاء المؤسسة على الحصول على عمل بأجرة، و يشترط أ

و في إطار أن عملية إنشاء المؤسسة تكون ذات  المشروع،

  .فيهالمحيط الذي تعمل 

 يمكن أن نوضح في الشاولين، فإننانا نتكلم على المق  بما أن

  . ، كما يظهر في الشكل أدناه العالم
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   اول في العالم الصفات الأربعة للمق:)12(شكل رقم          
                                 منطق مقاول متطور

  
  
  

  الذاتية       -                 .التفويض ، التمهين  -
  التفاؤل-        التحسين تجاه علاقات،نظام  -
   روح المبادرة و الانجاز-                   ...، المرونةالآخرين  

   الأموال آوسيلة قياس-                                             منطق 
                                                 الفعاليةمقاول 

    منطق                                                                                 جماعي 
  

                                فردي النفس    ، الثقة فيالاستقلالية -    و تحمل لبالمخاطر، تقبالأخذ  -
  حاجة إلى التقدير و الاحترام     ال تقبل و تحمل عدم والغموض،            

                                نمو متوازن             . التكيفإمكانية.التأآد
  
  
  
  
  

                          منطق  مقاول                  
                                         تقليدي

  
  
  

 مقاول شبكة 

 مقاول تعاوني  مقاول غير رسمي 

 مقاول ليبرالي 

Source : IBID, p 156. 

  

  :كما يمكن أن نوضح في الجدول التالي الأوجه الأربعة للمقاول
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  ب المشروعح لصاالأربع الأوجه :)9(  الرقم ولدج      

                                                                                                      

  درجة الفائدة  للمجتمع +                                                                 

                 catalisurمقاول     مقاول قائد 

  مقاول غير محضوض  مقاول بدون نتائج 

   ح المؤسسةادرجة نج   + 
Source : Ibid ,p 118. 
 

  

  نطلاق المؤسسة الصغيرة و المتوسطةإمسار : 2المطلب 

و كل سيناريو يتكون من نظام تسيير مختلف عن سيناريوهات    نتكلم هنا على أربعة  

  . نتكلم على نظام التسييرت السيناريوهاه إذن فقبل التطرق إلى هذأخرى،سيناريو 

  

  قنطلالإ شرح نظام تسير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة خلال مرحلة ا:1 الفرع 

 لا تستطيع التركيز على هذا النظام ضعيفة،  المؤسسة التي تنطلق بحجم صغير و خبرة    

  .1)(برة الفردية التي تشكل المؤسسةالمتبادل، ومجموعة الخ بالتفاعل إلا

 على إرضاء الزبائن و كذلك المحيط رة، القدرة المهاالمؤسسة،  المسير يشكل خصائص 

  .الذي يعمل فيه

  :التالي كما في الشكل هم  يتكون نظام التسيير من أربعة أقطاب و 

  

  

  

  

                                                 
1) Alber phillip et autre , l’évolution  des systèmes d’appui a la création d’entreprise , Revue française de gestion 
,  N 101 , nouv-dec , 1994, pp 100-112. 
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   نظام التسيير لمؤسسة صغيرة و متوسطة في مرحلة الانطلاق:)13(شكل رقم        

       )  RF(                                              الموارد المالية 

  

                                  الاستغلال                       المصداقية 

                                                  القابلية  للتنفيذ
                                             )      ( II    ) I (           

  المحيط ) ع(المقاول                     )                    0(م     التنظي                     

     (III )الشرعية    (VI)                        الثقافة                   

                                     الوظيفة          النظرة         المهام

  

  

 ) (A           النشاط                                         
Source: marchesnay Michel,gestion de laPME/PMI,editon Natan,Paris,1997,P246. 

 

  (1)    المشكلة لهبيتمثل شرح هذا الشكل بالتطرق إلى العلاقة الموجودة بين مختلف الأقطا

   المقاول-التنظيم :العلاقة* 

 لها خصوصيات نطلاق،لإافي مرحلة في حالة مؤسسة صغيرة و متوسطة التي تكون     

 فان حجم التنظيم يتم تقليصه إلى شكل بسيط أثناء بداية جهة،من ،كنتيجة  بهامتعلقة 

 الثقافة إذن،م بالاستقلاليةتالمؤسسة نشاطها، و من جهة أخرى المسير عادة ما يكون مه

  .المؤسسةالتنظيمية تكون في الحقيقة قريبة من ثقافة صاحب 

  :  التنظيم– طالمحي: العلاقة *

الذي يجب أن يشرع أهدافه بالنظر إلى المحيط الذي  الى جانب المسير ،هي كذلك أساسية

.تطور كذلكي و كذلك المحيط الاجتماعي الذي بالمنافسة،يعمل فيه و الذي يتميز    
 

 
1)Sylvie Sammut , processus de démarrage en petite entreprise,E.R.Fi, équipe de recherche  
sur la firme,université montpellier, www.strategie-aims.com . p12 
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 فكرة صورة المؤسسة المحيط، التي تدافع عنها في المؤسسة،  التنظيم له مهام صنع صورة 

 ما هي الموارد ،؟، كم يكلف ؟ ماذا يمكن عمله داخل المؤسسة ،تعاقديينتج عنها بعد 

   1)(؟ بالموازاة مع ذلك ما هي استراتيجية التخريج ، لإنجاز ذلك؟ن والوقت اللازميالبشرية

 بمقارنة التعاملات الخارجية  الداخليةتبعبارة أخرى في أي إطار يجب تفضيل التبادلا

  العكس؟و

 فتصبح ،خصوصياتلى   من خلال الصورة المكتسبة من طرف المؤسسة، فإنها تتحصل ع

  .المؤسسة متميزة عن المنافسين

  .2)( المؤسسة تتحصل على الهويةنالتبادلات، فا الصورة و ة تكملة لفكر

  

  : ولاالمق_  المحيط :العلاقة •

الأساسية في هذه المفصلة المركزية، كنتيجة لكون المؤسسة جديدة، يشكل المكانة     

 يتحمل ذلك غير معترف بها، فعلى المسير أنفإنها غير معروفة جيدا في المحيط، و ك

 طثقل مهمة إيجاد الشرعية للمؤسسة و هي تتمثل في دمج المؤسسة الجديدة في المحي

  .الاجتماعي

 هذه العلاقة الأولية في تسيير مؤسسة صغيرة :التنظيم_المقاول _العلاقة بين المحيط  •

ير طبيعة المؤسسة و ذلك تغفهذه العلاقة الانطلاق، و متوسطة التي تكون في مرحلة 

  .التنظيم قد يتلاشى_ووزن المقاول في العلاقة المحيط،بالنمو

 نجد القطب الرابع، و هو كذلك مهم )المحيط، المقاول، التنظيم (إلى جانب هذه الثلاثية 

 ةالتسيير، فالمؤسسيتمثل في الأنشطة، فهذه الأخيرة مرتبطة بأقطاب أخرى المشكلة لنظام 

ر يوو كذلك تط، )الوظيفة (3)( رةوم بتطوير المهاعمرها فإنها تقجمها أو مهما يكن ح

  : بحيث أن،)المهام( 4)(القدرة على الإرضاء 
                                                 
1) Faire – faire. 
2) Identité de l’entreprise 
3) Savoir – faire = métier de l’entreprise. 
4) Savoir satisfaire = mission d’entreprise. 
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  .العلاقة بين النشاط و التنظيمهي عبارة عن  الوظيفة 

  .هي عبارة عن العلاقة بين النشاط و المحيطفالمهمة أما 

لقليل من فرص النجاح بالمقارنة مع  اك، تملالمؤسسة الصغيرة و المتوسطة الحديثة

 المتواجدة في السوق و التي لها ميزة الشهرة و توطيد علاقات بواسطة شبكة اتالمؤسس

إيجاد ( مزج ت  أنحاولت مصداقية،لك المؤسسة الحديثة النشاط أقل  لذة، فنتيجالعلاقات

هذا صعب بالنسبة  بها في المحيط و التي تقوم بين المهارة و المهام )وليفة المثلى الت

أو الاتصالية / لا تتوفر على الإمكانيات المالية وللمؤسسة الصغيرة و المتوسطة، و التي 

  .لغرض تطوير طلب الزبائن لمصلحتها

 يمكننا ملاحظة أنه يتكون من أربعة أجزاء، و يتم شرحها ، )13(رقم   من خلال الشكل 

  1)(: كما يلي

  :Iالمنطقة  •

 الموارد المالية هذا الجزء يساعدنا على فهم المقاول، المحيط،ن هو الجزء المشكل م   

 بعد ذلك توفير السيولة و،  الحصول على الموارد المالية ينتج عنهلمؤسسةبيع منتوج اأن 

  . للإنجاز، فهي تضمن الاستمرار و تجاوز هذه المرحلةعلى القابليةو بعد ذلك الحصول 

  :IIالمنطقة * 

 مدى جودة مالمنطقة، نفه التنظيم حسب هذه المالية، الموارد المقاول، تمثل العلاقة بين   

يجب أن يجعل المؤسسة قابلة للاستمرار خلال التسيير من طرف المسير، هذا الأخير 

   . الماليةنظيم الجيد في الموارد البشرية و لاستغلال التفعالية هذا يتطلب الانطلاق،مرحلة 

  :IIIالمنطقة  •
ول يربط بين المحيط و النشاط، هذا يسمح للمسير الاهتمام بالنشاط    توضح أن المقا

 .التجاري و ذلك بتكييف منتجات المؤسسة و جعلها ملائمة مع حاجات الزبائن
 

                                                 
1) Badi Maliani:  les fondements stratégique de démarrage de petite entreprise, cahier du Lab R II N122, mars  
2002 , , www.rii.univ-littoral.fr . p15. 
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المقاول يجمع بين رئيس المؤسسة  توضح هذه المنطقة أن    :VIالمنطقة  *

 يتكفل بتوزيع المهام على فهو استراتيجي للمهارة بصفته يلعب دور المنظم الذي،هالمسيرو

فريقه، بصورة تساعد على تطوير الثقافة المشتركة، و كسب روح العمل الجماعي داخل 

  . المؤسسة و هذا ما يساعد على بداية النشاط

  طلاق المؤسسة الصغيرة و المتوسطةنإ تسيناريوها :2الفرع  
 ،ة و المتوسطة في نشاطهانطلاق المؤسسة الصغيرلإ  نتكلم هنا على أربعة سيناريوهات    

ناريوهات تم إعدادها على أساس مختلف و طبيعة المشاكل و الصعوبات التي يوهذه الس

 و إضافة إلى ذلك الأخذ بعين الاعتبار نشاطهم،تعترضهم في ممارسة  راها المقاوليني

  :جدول التاليالهذه السيناريوهات في  وضحلخمسة المكونة لنظام التسيير، و نالخصائص ا

  نطلاق المؤسسة لإناريوهات الأربعة ي الس:)10(جدول رقم       
  درجة كثافة المشاكل +   

  التي تعترض المقاول

                                      

 ل درجة تراكم المشاك+ 

  سيناريو تدريجي  سيناريو مختلط 

  سيناريو مخطط incrémentalسيناريو 

 Source : Thierry Verstraet et Bertrand Saporta , opcit , p 181. 

  : شرح الجدول 

  :incrémentalنطلاق لإسيناريو ا* 
  1)( يتميز بالخصائص التالية incrémentalنطلاق لإا الذي يتبع سيناريو التسييرنظام      

توى في المجال ، تقني ممتاز، لكنه ضعيف المس2)( المؤسسة، نشيط، متفاعلصاحب  -

  .التجاري

 .المؤسسةالموارد المالية ضعيفة و قليلة أثناء إنشاء  -

 .ضعيفةشدة المنافسة  بعدم المنافسة أي فضعيف، يتص المحيط، -

 . البحث عن التنسيقالتشغيل، التحكم في التنظيم، -
                                                 
1) Sylvie Sammut, opcit, p 12. 
2) Réactif –actif. 
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ها  المشاكل التي يواجه في طبيعية1)(أنه تطوري و تحركي  رغم نطلاقلإاهذا النوع من     

 هذا ضعفه، أين يكون المسير على علم بنقاط إطار لكنه يبقى يمكن التحكم فيه، في المقاول،

بسرعة قبل ما تصبح )القيام برد فعل(م للمؤسسة مرونة كبيرة التي تسمح لها بالتفاعلدما يق

  . مرتفعة و تعيق تسيير المؤسسة في مجملهادرجة كثافة المشاكل

ن تسيير بطريقة  المؤسسة التي تكويالمؤسسة، فنطلاق إ يوجد هذا السيناريو الخاص ب

  2)(".خطأ_ محاولة"

رض لها المؤسسة في هذا تع نلاحظ أن المشاكل التي ت3)( من خلال الجدول السابق  

ير يتفاعل  و في هذا المس،السيناريو تتميز بتعددها و لكن كثافة هذه المشاكل منخفضة نسبيا

 : لهذا فانه يكتسب الخاصية التاليةعادية،ير الات غبسرعة منذ بداية ظهور ح

 يتحمل في بعض الحالات العوائق والحالات،  يتكيف مع كل لأنهمتفاعل ،"نشيط_متفاعل"

  .الابتكاري سلوكه تعيقالتي 

 إحداث التنشيط و الحيوية  عنلا يبقى أقل تنشيط في إطار أين يبحث بكل الوسائل   

منافسة أن السوق الذي يعمل فيه عادة ما لا يتصف بالليست سهلة رغم التجارية، فمهامه 

  . لا يسهل تخلي الزبائن المحتملين عنها و هذا م،)غير مستهدف (الشديدة، غير ضيق

 التحكم في تطوير الزبائن، المتعلقة بالبحث عن حاجات 4)( يكمن في اليقضة إذن  الحل 

حتى يسمح بمراقبة حركة التدريجي  المهارة و التطور إطار أكثر نجاعة في مالأنشطة، تنظي

  .المعلومات في المحيط الخارجي

 فهي   incrementalisme ـالحجم المرتفع للمشاكل التي تميز هذا السيناريو هي نتيجة ل  

  .نتيجة لعدم كسب خبرة في تسيير المؤسسة و كذلك في تحمل المسؤولية

  :تظهر المشاكل التالية من مؤسسة إلى أخرى

 مكان ملائم في السوق الذي يعمل فبه إيجاديد له مشاكل و صعوبات في المسير الجد -

  ).قطب المحيط) ( مشكل قي طبيعة المحيط(
                                                 
1) Scénario évolutif 
2) Essaie - erreur 
3) Tableau N10 , p 38 
4) Voir chapitre 03, page 157  
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 إذن المؤسسة ،الموارد المالية المخصصة لانطلاق مشروع المؤسسة، أخطأ في تقديرها -

 )قطب الموارد المالية في نظام التسيير(تستمر مع استمرار تراكم الصعوبات المالية 

 أرصدة كافية التي تشكل محرك ضروري لتحقيق الخدمات إيجاد في الصعوبةهذه  -

 ).الأنشطةقطب ( فإنها إلزامية لاستمرار المؤسسة الخارجية،

إنتاج المنتوجات يتطلب استثمارات في الوقت و الفكر و التي تتطلب تشغيل الأفراد  -

 ).قطب المحيط( هذا يسمح للمسير بتطوير مشروعه و تسويقه ،)التنظيمقطب (

 يمكننا أن ،)قطب الأنشطة( و بعد ذلك يقوم المسير بتكييف المنتوج مع تطورات السوق  -

 المشكلة ألأقطاب أخر من  إلىنوضح هذه التطورات في المشاكل و انتقالها من قطب

 :لنظام التسيير، في الشكل التالي

  نطلاق المؤسسة لإ incremental سيناريو :)14(شكل رقم 
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 Source : sylvie sammut , opcit, p14 
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  environnement, RF =ressources financières, o =organisation =ع 
  A= activité, E = entrepreneur. 
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  :نطلاق التدريجي لإ سيناريو ا *

  لك المشاكل المتعلقة اختيار الأنشطة و كذفي   مؤسسات هذا السيناريو تتعرض لمشاكل 

  .التنافسيبالتموقع 

  نطلاق التدريجيلإ اوسيناري ):15(رقم الشكل                 

    
                    RF 
 
 
 
 E              O                    ع
 
 
                  (A) 

                    RF 
 
 
 

)ع(                 E              O 
 
 
                  A 

  

  

  

  

  
Source : IBID, P 15. 

  :هوالمتغيرات الأساسية المكونة لهذا النظام في إطار هذا السيناريو 

  1)(.مرغم -سابق التأثير: ـصاحب المؤسسة يتميز ب -

 .المؤسسة و لكن المسير على علم بذلك منذ إنشاء يفة،ضعالموارد المالية  -

 . نسبياإليه الوصول لالمحيط، سه -

 .رالتنظيم، متطو -

  . متعددالنشاط، -

 لمشاكل قليلة ضالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي تعيش هذا السيناريو، تتعر    

انت محضرة  يعود ذلك إلى أن مرحلة إنشاء المؤسسة كوالأخرى، بالمقارنة مع الحالات 

  .بشكل جيد

لمؤسسة، ا   المسيرين لهم خبرة مهنية كبيرة في المجال الذي يعملون فيه و كذلك في تسيير 

يتم اتخاذ القرارات بشكل منصرم، أصحاب المشاريع يتميزون بعدم التسرع في حالة ظهور 

  .عاديةبعض الأمور على شكل غير 

                                                 
1) Entrepreneur proactif- contraint 
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 و لكن هذه الحيطة قد قراراتهم،مالهم و   يفكرون في النتائج التي يمكن أن تنتج عن أع

 مجبرين،نهم و لك أين عادة يتحركونإطار في ،1)( على المحيطمطل و تعيق من تأثيرهتع

  .لظهور حدث ما له أثار على مستقبل أعمالهم

 مع ذلك تتحقق الأرباح الانطلاق، وذلك بوسائل بسيطة أثناء مبالغة،   المؤسسة تسير بدون 

 الطريقة في التسيير بدون معرفة حقيقة للمشاكل المالية ه، هذية الاستثمار عملفو بدون توق

لكن  و، المؤسسة غير كافة لذلكإنشاء إلى أن المبالغ الموظفة أثناء بالإضافة ير،ثالتأالبالغة 

يعود ذلك إلى أن المسيرين منذ البداية أخذوا بعين الاعتبار هذه المعطيات في يمكن أن 

 علم بضعف رأس مال الانطلاق، بحيث يحاولون التحكم في الاحتياجات التسيير، فهم على

  .المالية، و ذلك بإلغاء و التحكم في كل المصاريف غير الضرورية

يتم استغلال كل المؤهلات منذ إنشاء   لمث إذن المؤسسة تنطلق بصفة تدريجية، بحي

  .المؤسسة، و ذلك لعدم المجازفة أو المخاطرة بحالة عدم الثبات

اعدة المتينة لانطلاق ق   عدم ظهور مشاكل مالية أثناء نمو هذه المؤسسات كان نتيجة لل

 وذلك بتوسيع أنشطتها وكذلك التنافسية، فهي في هذه الحالة تتميز بكسب الميزة المؤسسة،

  . الدخول في أسواق جديدةأسواقها و

  

  2)(:نطلاق المؤسسةلإ مختلط سيناريوال* 
ريو تتعرض لمشاكل متعددة و في كل الأقطاب المشكلة لنظام     مؤسسات هذا السينا

 الكثافة،التسيير و هي متقاربة في الوقت، كما أن هذه المشاكل تتميز بدرجة عالية من 

  .الحالات التي تتعرض لها المؤسسة معقدة و متشعبة

المؤسسة لضغوطات كثيفة و صاحب ظام التسيير يتعرض بصفة متواصلة يظهر لنا أن ن  

 المشكلة لنظام ألأقطاب فكل ،لا يعلم بأي وسيلة يمكن اجتنابها، و كيف تستمر المؤسسة

  .التسيير هي في حالة عدم استقرار دائم

                                                 
1) Pro activité c-a-d , l’entreprise agira pour provoquer un changement souhaité, mais pré activité, c.a.d l’entreprise 
se prépare à un changement anticipé. 
2) Scénario chaotique 
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  : المتغيرات المكونة لهذا النظام تتميز بالخصائص التالية

  1)("ثابت  _ فعلالقيام برد ":المؤسسة صاحب -

  .المؤسسة  أثناء إنشاءةمنعدمشبه :  الموارد المالية-

  .سريحتالاستمرار في التوظيف و ال:  التنظيم-

  . النشاط ، المؤسسة تمارس نشاط واحد-

  .نطلاق لمؤسسةلإ نظام مختلط :)16(شكل رقم               
  

  

  

  

  

  
Source : IBID ,P17. 
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                   ( RF) 
 
 
 
)ع  )               ( E)              (O) 

 
 
                 (A) 

1

 بمشاكل متعلقة بالبحث عننطلاقها و تعرف من إ

  .ة، التي تساعد على النمو السريع للمؤسسة

  :التالية له الخصائص الذيلتسيير 

  .سسة

 .التجاريةة 

 

 2)(.المهام- الوظيفةة،

                                                 
1) Réactif –passif, passif =ne prend pas l’initiative, il reste passif 
2) Couple, métier -mission. 
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  :نطلاق المخططلإ اسيناريو *

لتي تعيش هذا السيناري   المؤسسات ا

 ثم البحث عن الموارد البشريالزبائن،

 هذه المؤسسات تنفرد بمكونات نظام ا

المؤ لإنشاء ملائمة :الماليةالموارد  -

 الكفاءالمحيط، مؤثر على :المقاول -

 . شرعية تامة:المحيط -

.المؤسسةثقافة تطور،  في :التنظيم -

الثنائي التنسيق الجيد بين :النشاطات -
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 المؤسسة،    المسيرين في هذا السيناريو يحضرون جيدا من الناحية المالية لإنشاء 

  .همنطلاق أعماللإو ينتظرون الفرص الملائمة التسرع،ووضعيتهم الشخصية تسمح لهم بعدم 

 الأولي من التأكد أعمالهم بعد بإطلاق التمويل الجيد، فان المسيرين قاموا إلى بالإضافة    

  إذا كانت المشاكل المتعلقة بالتوسع في ،وجود منافذ احتمالية، و خلق علاقات مع الزبائن

 ة في اتجاه أين إمضاء الصفقات ضرورية لاستمراريوالإقناع هي مشاكل عاد السوق

 و كذلك مهارات عالية الإقناع أين المسير يملك مؤهلات إطارفهي غير معوقة في  المؤسسة،

  .النشاط غير ملائم ، فان المهارات تساعد على إرضاء الزبائن يكون ماهفي التسويق ، م

  مؤسسات هذا السيناريو تختلف عن المؤسسات الأخرى في إطار تمتعها بالشرعية التامة 

  .تجاه المحيط

التي تتكون منها وجودة خدماتها تعتبر عوامل كسب الميزة التنافسية و التي تجعلها  المهارات 

  . فيين و الأماميينتكسب الاحترام من طرف شركائها الخل

  نطلاق المخططلإا سيناريو): 17( رقم الشكل                      

  

  
                    RF 
 
 
 
                    E              O 
 
 
                  A 

ع

                    RF 
 
 
 
 E              O                    ع
 
 
                  A 

  

  

  

  

  
Source : IBID, p 19 
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

ه السيناريوهات في المؤسسة الصغيرة و المتوسطة نحاول أن نرى ما مدى تواجد هذ 

  .الموالية انطلاقها و هذا في النقطة للعينة أثناءالجزائرية المشكلة 

من خلال دراستنا لمختلف سيناريوهات انطلاق المؤسسة، لاحظنا أن سيناريو الانطلاق     

  :المخطط يساعد على نمو المؤسسة، لهذا نقترح الشكل التالي

  .المؤسسةسيناريو المخطط و نمو ال العلاقة بين :)18(شكل رقم  
  

  

  

  

  
 
  

Source : par l’étudiant , selon l’étude théorique des scénario de démarrage  
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 E              O                    ع
 
 
                  A 

 نمو المؤسسة 

 يزيد من تحفز صاحب المؤسسة 

  

  لعينة  نطلاق المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المكونةدراسة وضعية إ: 3الفرع 

  الدراسة 

 الجدول أدناه، بحيث طرحنا على مسيري المؤسسات   نحاول أن نلخص نتائج الدراسة في

إلى سادت مؤسساتهم أثناء إنشاء ختيار الوضعية لإالصغيرة و المتوسطة المشكلة للعينة ا

 سابقا  إليها كما تطرقنارو هي تخص الأقطاب المشكلة لنظام التسيي،منطلاق مشاريعهوإ

  1)(:وهي

  :يتميز بـ: صاحب المؤسسة  )1

  .شيط، ضعيف تجاريا نفعال، فعل،رد  -

  .سابق التأثير -

  .متفاعلرد فعل  -

                                                 
1 )voir la page   35  
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

  .وواعيسابق التأثير  -

   :الماليةوضعية الموارد  )2

 .المؤسسة إنشاءضعيفة جدا أثناء  -

 .ضعيفة و لكن المسير على علم بذلك -

 .المؤسسةطلاقا أثناء إنشاء غير موجودة إ -

  . المؤسسة إنشاءمعتبرة أثناء -

  :المحيط) 3 

 .متوسط ، تنافسيضيق، -

 .صعب الدخول إليه نسبيا -

 .منافسة واسعة -

  .شرعية قوية -

   :التنظيم) 4 

 .التنسيقالتحكم في التوظيف و  -

 .أقل تطورا -

 .التوظيف و التسريح بصورة مستمرة -

  .المؤسسةفي تطور، ثقافة  -

  : لنشاطا) 5  

 .متعدد -

 .واحد -

  .الوظيفةتنسيق جيد بين المهم و  -

   :التالي الجدول الدراسة فينلخص نتائج 
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

  .تلخيص نتائج دراسة انطلاق مؤسسات العينة ) 11( جدول رقم       
   العينةاتالمؤسس

                       
  نظام أقطاب التسيير                    

1  2  3  4  5  6  7  8  

 ضعيف فعال، نشيط، فعل،   رد 
  تجاريا                            

      IN         

      PR            تأثير سابق ال

              CH CH  رد فعل متفاعل 

ة 
سس

مؤ
 ال
حب

صا
  PL    PL    PL  PL      سابق التأثير وواعي   

          IN        ضعيفة جدا أثناء إنشاء المؤسسة 

     PR  PR        PR  PR  ضعيفة و لكن المسير يعلم بذلك 

                  غير موجودة إطلاقا أثناء الانطلاق

ة 
الي
الم

رد 
وا
الم

  PL    PL      PL       المؤسسةمعتبرة أثناء انطلاق  

            IN      .قويةضيق، منافسة غير 

    PR              صعب الدخول إليه نسبيا 

  CH CH    CH CH  CH   CH  منافسة واسعة

ط 
حي
الم

  

                  ة قويةشرعي

 INC INC   INC   INC INC     التحكم في التوظيف و التنسيق

          PR      PR  أقل تطورا

     CH            سريح بصورة مستمرةالتوظيف و الت

يم 
نظ
الت

  
                  في تطور ،ثقافة المؤسسة 

            IN      متعدد

اط  CH CH    CH   CH CH  CH  واحد
نش
ال

  

        PL          تنسيق جيد في المهام و الوظيفة 
Source : résultat de l’enquête 
  
 IN : INCREMENTAL,   CH : CHOATIQUE  
PR : PROGRESSIF,  PL : PLANIFIE 
 
1) sport lait,  2) Boisson tikadjda,  3) Nestar, 4) Almag, 5) Rouiba jus, 6) guadlman,  
7) la vallé, 8) Royal cola 
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

   :التاليةص النقاط خلمن خلال الجدول نست

  : ـنطلاقها ب إأثناء تتميز  : sport lait سةمؤس 

 .نطلاق المختلطلإ سيناريو ا:المؤسسةصاحب  -

 .نطلاق التدريجيلإ سيناريو ا:الموارد المالية   -

 .نطلاق المختلطلإ سيناريو ا:المحيط -

 .التدريجينطلاق لإسيناريو ا: التنظيم -

 .نطلاق المختلطلإسيناريو ا: النشاط  -

  :بـنطلاقها  تتميز أثناء إ: Boisson tikadjda  مؤسسة  

 .المختلطالإنطلاق  سيناريو :المؤسسة صاحب  -

 .التدريجيالإنطلاق  سيناريو :ةالماليالموارد  -

 .المختلطالإنطلاق  سيناريو :المحيط  -

 incremental الإنطلاق سيناريو :التنظيم -

  .المختلطالإنطلاق  سيناريو :النشاط -

 :نطلاقها بـتتميز أثناء إ: Nestar مؤسسة  

 .المخطط الإنطلاق  سيناريو:المؤسسة صاحب  -

 .طط المخالإنطلاق  سيناريو:المالية الموارد  -

 .incremental الإنطلاق سيناريو :المحيط -

 incremental الإنطلاق  سيناريو:التنظيم -

  .incremental الإنطلاق  سيناريو:النشاط -

 :نطلاقها بـاء إتتميز أثن: Almagمؤسسة  

 .incremental الإنطلاق سيناريو :المؤسسة صاحب  -

 .incrementalالإنطلاق  سيناريو :المالية الموارد  -

 . مختلط الإنطلاق سيناريو:المحيط  -

 . التدريجيالإنطلاق   سيناريو:التنظيم  -
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

 .     المختلطالإنطلاق  سيناريو :النشاط -

 :نطلاقها بـتتميز أثناء إ: Rouiba jusمؤسسة     

 المخططالإنطلاق  سيناريو :المؤسسة صاحب  -

 .المخططالإنطلاق سيناريو :  الموارد المالية  -

 .المختلطق الإنطلا سيناريو :المحيط  -

 .incrementalالإنطلاق  سيناريو :التنظيم  -

 .المختلطالإنطلاق  سيناريو :النشاط -

 :نطلاقها بـتتميز أثناء إ :guadlman مؤسسة         

 .التدريجيالإنطلاق  سيناريو :المؤسسة صاحب  -

 .التدريجيالإنطلاق  سيناريو :المالية الموارد  -

 .المختلطالإنطلاق  سيناريو :المحيط  -

 .المختلطالإنطلاق  سيناريو :التنظيم  -

 .المختلطالإنطلاق  سيناريو :النشاط -

 :نطلاقها بـتتميز أثناء إ :la vallé مؤسسة    

 المخططالإنطلاق  سيناريو :المؤسسة صاحب  -

 .التدريجيالإنطلاق سيناريو :  الموارد المالية  -

 .التدريجيالإنطلاق  سيناريو :المحيط  -

 .incrementalنطلاق الإ سيناريو :التنظيم  -

 .المختلطالإنطلاق  سيناريو :النشاط -

 :نطلاقها بـتتميز أثناء إ:  Royal cola  مؤسسة    

 المخططالإنطلاق  سيناريو :المؤسسة صاحب  -

 .المخططالإنطلاق سيناريو :  الموارد المالية  -

 .المختلط الإنطلاق  سيناريو :المحيط  -

 .incrementalالإنطلاق  سيناريو :التنظيم  -
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

 .المختلطالإنطلاق  سيناريو :النشاط -

 من هذه ةلكل مؤسسالإنطلاق نحاول اقتراح سيناريوهات ات المعطي  من خلال هذه       

  .المؤسسات

  :sport lait  مؤسسة 1
  .sport lait  مؤسسة نطلاق وصف سيناريو إ:)19(شكل رقم       

                

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 Source : selon les résultats de tableaux N 11 , p 47 
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نطلاق المختلط الذي تطرقنا لإرب كثيرا إلى سيناريو اتنطلاقها يق هذه المؤسسة سيناريو إ  

 المحيط، :هي فهي تتعرض لمشاكل متعددة في أغلبية أقطاب نظام التسيير و ،1)( سابقاإليه

 تسييرها يتعرض فنظام الزمن،ه المشاكل متقاربة في ذ هو،  و صاحب المؤسسةالنشاط،

 يمكن ي، التن هناك قطبين مستقرين و هي التنظيم و الموارد الماليةلضغوطات كثيفة، إلا أ

  .القصيرللمؤسسة الاعتماد عليها لمواجهة الوضعية و لو في المدى 
                                                 
1) voir la page   42  
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

  : Boisson tikadjda  مؤسسة .2

  :يالتاللمؤسسة في الشكل ا  لهدهول أن نلخص نتائج الجدول السابق نحا

  Boisson tikadjda  مؤسسةنطلاق وصف سيناريو إ ) 20( شكل رقم      
  

  

  

  

  

  

  

  

  
 
 

Source : selon les résultat de tableaux N11 , p 47 
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E
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EE
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نطلاق المختلط، نتيجة كثر إلى سيناريو الإبنطلاقها يقترب هذه المؤسسة كذلك سيناريو إ  

  .ي المحيط، النشاط، و صاحب المؤسسةذلك فكم التسيير و اظن لعدة مشاكل في هالتعرض
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

  :Nestar مؤسسة  نطلاقسيناريو إ. 3

  :Nestar مؤسسة  نطلاق سيناريو إ:)21(شكل رقم 
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Source : selon les résultat de tableaux N11, p 47 
 

نطلاقها يغلب عليه خصائص سيناريو الانطلاق يو إ سينارالشكل، من خلال المؤسسة هذه 

incrémental  و خصائص سيناريو المخطط فأغلبية أقطاب نظام التسيير مستقرة، بالتالي ،

  .مقبولانطلاق هذه المؤسسة 
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

  :Almagمؤسسة  .4
  :نطلاقها في الشكل التالي نحاول أن نوضح سيناريو إ

  .Almagمؤسسة  نطلاق وصف إ:)22(شكل رقم 
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Source : selon les résultat de tableaux N11, p 47 

  

 و هي مشاكل ،هذه المؤسسة من مشاكل في المحيط الذي تعمل فيه و كذلك في النشاط تعاني

 كما هو موضح في نظام ،)mission( المهمة ها تعاني من مشاكلنمتكررة و متقاربة أي أ

 و لكن تتميز أيضا بالتنظيم المستقر و كذلك توفر الموارد 1)()و ع  Aالعلاقة بين ( التسيير 

  .لي يمكنها الاستمراراالمالية و كذلك صاحب المؤسسة ملائم ، بالت

  

  

  

  
                                                 
1) voir la page  35 
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

  :Rouiba jusمؤسسة    .5

 Rouiba jusمؤسسة  لاقنط سيناريو إ وصف:)23(شكل رقم             
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Source : selon les résultat de tableaux N11,p 47 
 

 بالإضافةنطلاق المؤسسة كانت تعاني من محيط الذي تعمل فيه  إأثناء ، هذا الشكلسب ح  

 هي مشاكل والمحيط،  مشاكلها هي العلاقة الموجودة بين النشاط و  فأغلبيةالنشاط،إلى 

 أن التنظيم و الموارد المالية و صاحب إلا الوقت، متقاربة في ومستقرة، رة و متكر

  .المؤسسةلتي في صالح االتسيير   نضامتسيناريوهاالمؤسسة هي حسب 
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  :guadlman  مؤسسة6  
  :نطلاق هذه المؤسسة في الشكل التاليول أن نوضح سيناريو إ  نحا

  .guadlman مؤسسة نطلاق تصور لسيناريو إ:)24( شكل رقم       
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A   
Source : selon les résultat de tableaux N11, p 47 

 أي الوظيفة فهي تعاني في المهام و المختلط،نطلاقها يغلب عليه سيناريو  هذه المؤسسة إ    

على التوالي، فهي تنظيم غير جيد و محيط ) 0(و ) A(بينو العلاقة ) ع(و ) A(بينالعلاقة 

 . فوضعية المؤسسة معقدةفيه،غير متحكم 
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

  نطلاقها في شكل جدول  توضيح إ:la vallé مؤسسة   .7 

 .la vallé مؤسسة  إنطلاق وصف سيناريو:)25( شكل رقم                
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Source : selon les résultat de tableaux N11 , p47 

 .incrémentalنطلاقلإص سيناريو ائنطلاق هذه المؤسسة تغلب عليه خصا سيناريو إ
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

  :Royal cola  مؤسسة نطلاقسيناريو إ. 8

  . Royal cola  مؤسسة نطلاقإتصور سيناريو  : )26( شكل رقم 
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Source : selon les résultat de tableaux N11 , p47 
 

 incrémentalنطلاقلإريو انطلاق هذه المؤسسة عبارة عن دمج بين سيناسيناريو إ

 .نطلاق المختلطلإوسيناريو ا

 أن مشاكل المحيط إلا  ، المؤسسة تختلف عن مرحلة إلى أخرىتعاني منهافالوضعية التي   

 . دائمادوالنشاط في تواج

نطلاق المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ريوهات إقنا إلى دراسة مختلف سينا   بعد تطر

المشكلة للعينة، نحاول أن نستخلص العلاقة الموجودة بين هذه السيناريوهات ونمو المؤسسة 

 .لكل مؤسسةبالنسبة 
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

  : sport lait  مؤسسة

 النموو  sport lait  مؤسسةبين سيناريو انطلاق   العلاقة:)27 (مشكل رق      
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       )                                            -(  

عE  نمو المؤسسة      

    

A   في أغلب أقطابه تنطلاقها يعرف اضطرا بالأن سيناريو إ

  

  :Boisson tikadjda  مؤسسة 

  : و النمو Boisson tikadjda  مؤسسة  العلاقة بين سيناريو انطلاق:)28(شكل رقم   
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عE    نمو المؤسسة

  

  A

  .sport lait مؤسسة  نفس الشيء كما هو في
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  تقديم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مسارات انطلاقها:                         الفصل الأول

  : Nestar مؤسسة  
  و النمو Nestar مؤسسة  العلاقة بين سيناريو انطلاق المؤسسة :)29(شكل رقم   

  
                    RF 
 
 
 
 E              0                ع 

                        
 
                   

A

  

  نمو المؤسسة                           +                            
  

  

  
قل من قطب ت المشاكل تننيا على نموها رغم أيجابه المؤسسة يمكن أن يؤثر إذسيناريو ه

  . نفس الوقت فيإلى أخر و لكنها لم تكن

  

  :Almagمؤسسة   

   و النمو Almagمؤسسة  العلاقة بين سيناريو انطلاق:) 30(شكل رقم     
   

                    RF 
 
 
 
                    E              0 

                        
 
                

  

)                                               -(  
ع

                                                (+)  
  نمو المؤسسة

  
A

  

 يمكن أن يعيق نموها و ذلك لأنها لا تتحكم و لا تتكيف مع نطلاق هذه المؤسسةناريو إ سي

 كما يمكن أن يكون عكس ذلك ،أي أنها لا تتحكم في وضيفتها،المحيط و كذلك النشاط 

  .)لا يعرف مشاكل) 0(قطب( وتتفاد أن يكون عائق لكونها تتميز بتنظيم داخلي جيد
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  : Rouiba jusمؤسسة   

   و النموRouiba jusمؤسسة  نطلاقإ العلاقة بين سيناريو :)31(شكل رقم 
  

                    RF 
 
 
 
                    E              0 

                        
 
                

  

)                                            -(  
ع

(+)                                              
  نمو المؤسسة

  
A

  

  

  .Almagمؤسسة  نطلاق هذه المؤسسة نفسه معسيناريو إ

  

  :guadlman مؤسسة

  و النمو guadlman مؤسسةنطلاق ناريو إ العلاقة بين سي:)32(شكل رقم 
  

                    RF 
 
 
 
                  E               

                       

  

     نمو المؤسسة

 
                

)                                              -(  
ع 0   

  
A

  

  

  .نطلاق هذه المؤسسة يشكل عائق على نموهاسيناريو إ
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  : la vallé مؤسسة   .

  و النمو la vallé مؤسسةنطلاق ناريو إ العلاقة بين سي:)33(شكل رقم    

  
                    RF 
 
 
 
E                 ع  0             
                                      

    
 

A

  

                                                 +  نمو المؤسسة
 
 
 
 
 

 في أقطاب مشاكل،يجابيا على نموها، فرغم وجود سيناريو إنطلاق هذه المؤسسة يؤثر إ

 مثلا عندما يكون المحيط مشكلا الوقت، إلا أن هذه المشاكل لم تكن في نفس التسيير،نظام 

  ...جيد عندما يكون مشكل في النشاط فالمحيط جيد،خلي فان التنظيم الدا

  

  :Royal cola  مؤسسة

  :و النمو Royal cola  مؤسسةنطلاق  العلاقة بين سيناريو إ:)34(شكل رقم 

  
                    RF 
 
 
 
                    E              0 

                       
 
                

  

  )-                                         (  نمو المؤسسة
ع

  

  A

) A(شاكل القطبيين ن منطلاق هذه المؤسسة يمكن أن يشكل عائق على نموها لأسيناريو إ

  )0( إن في بعض الأحيان توجد مشاكل في القطب إلى بالإضافة،دائمة )ع(و
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  نطلاقلإ في مرحلة ا المؤسسات الصغيرة و المتوسطةعوامل نجاح و إخفاق:03المبحث 

  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة تحقق النجاح من خلال مجموعة من العوامل التي يجب 

ه العوامل فإنها تعرف الفشل و بالتالي تكون أمام الفشل و هذا ما توفرها، و بغياب هذ

  .نتطرق إليه في هذا المبحث 

  

  نطلاقلإ المؤسسة عند مرحلة ا عوامل نجاح:1  المطلب 
: وهي 1)(سة في مرحلة الانطلاق  توجد أربعة عناصر أساسية، تسهل عملية استمرار المؤس

  . الموارد البشريةالمهارة، المؤسسة، الأفراد داخل الاتصالات مع،فكرة المنتوج أو الخدمة 

  : و نوضحها في الشكل التالي

  لصغيرة و المتوسطة عوامل نجاح المؤسسة ا:)35( شكل رقم 
   

 الاتصالات بين الأفراد   
  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الأفكار عوامل النجاح الموارد

 المهارة
  

Source : Badi Maliani,opcit ,p 07. 
 

                                                 
1) Selon vesper, cité par Badi Maliani, opcit p 07. 
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  :قترح العوامل التاليةو هناك من إ  

 .تحفيز و مدى عزم المسيرمدى  -

 .عمل مقبولة و قابلة للاستمرارفكرة  -

 .موارد متوفرة بشكل كافي للمشروع -

الإمكانيات الذهنية في مجال المناجمنت و المجال التقني لمسير المؤسسة و كذلك  -

  . لمساعديهيءنفس الش

  1)(: كما أن هناك من حدد عوامل نجاح المؤسسة في المجموعة التالية

 النفس، و ذلك بالتحكم في المؤسسة،ئيس  نجاح المؤسسة مرتبط أساسا بإمكانيات ر -

 أي أن المسير يملك ما يسمح الأخرى،في بعض الحالات و عكس ذلك في الحالات 

 .للمؤسسةن س أثار ايجابية على السير الحبإعطاء

 :التاليةهداف إلى تحقيق الأذين ينجحون في مرحلة الانطلاق يصلون المسيرين ال -

ثلى من جهة و المردودية الاقتصادية و من جهة المردودية المالية في المجال الم

  . المردودية التجارية وأخرى

 المؤسسة أثناء نجاحقترحوا الشكل التالي الذي يحتوي على عوامل   و حسب باحثين آخرين إ

  .نطلاقهاإ

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                 
1) Pierre-André julien, Marchesnay Michael , de procédures aux processus stratégique dans les PME, édition 
economica , 1993 , p203 
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   تحديد عوامل نجاح المؤسسة :)36( شكل رقم          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  02                                                سيناريو            01    سيناريو 

  

  

    رغم صعوبة دراسة السوق 

    إلا أنه يحاول تقدير حجم 

 اختيار      السوق،                   بدون القيام بدراسة   الزبائن و يقوم باستجواب عينة 

  )   الخدمة، المنتوج ( ط للمشروع بسي.                                      ممثلة للزبائن

  .الزبائن                                                    لدى عينة صغيرة من 

  

                                                      التحقق في الميدان بدقة على التقديرات

تحديد عينة من 
الأشخاص الذين على 
لين علم بالزبائن المحتم

 و استجوابهم
 صاحب المشروع فكرة المنتوج أو الخدمة

  :جمع المعلومات حول
  .الخصائص الجيدة للمنتوج أو الخدمة -
 .العوامل الأخرى للنجاح -
 .أهمية السوق و المنافسين -
.العوائق المحتملة-

 تحليل الحجم الاحتمالي للزبائن: 02مرحلة 

 له إمكانية الاهتمام صاحب المؤسسة مخاطر مرتفعة في حالة الفشل
بالمشروع و بدون الأخذ بعين 

الاعتبار المخاطر المالية إذا حدث ما 
 لم يكن متوقع

 جمع المعلومات حول حاجات الزبائن : 01مرحلة

  
Source : Rebert Papin, opcit , p57. 
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،)(ين السابقين بملاحظتنا للشكل ديد عوامل نجاح  و كذلك و جهات النظر المتعلقة بتح1

 النقاط، نجدها تشترك في أغلبية الانطلاق،مرحلة  و المتوسطة في المؤسسات الصغيرة

 لكن نجدها بالموارد، المتعلقة ونفسه، أ أو المتعلقة بصاحب المؤسسة بالسوق، سواء المتعلقة

مرحلة الانطلاق، بالإضافة إلى  الوقت في المؤسسة في تسير: التاليين أهملت العنصرين

  .افقة للمؤسسة الصغيرة و المتوسطةرالمتابعة و الم

  

  :تسيير الوقت في المؤسسة الصغيرة و المتوسطة. 1الفرع 
   في الأوقات الأولى من إنشاء المؤسسة، نجد المسير متواجد في كل المؤسسة فنحن هنا 

، بحيث عادة ما يكون رئيس المؤسسة متواجد في جميع 2)(النتقلإاأمام وضعية مناجمنت 

 المسير يحاول تجاوز مرحلة إعداد استراتيجية ،أقسام المؤسسة أكثر من تواجده في مكتبه

ة في فردية للتفرغ إلى مرحلة إعداد استراتيجية المؤسسة، بالموازاة مع تطور المؤسس

  3)(.نطلاقلإالمرحلة ا

هر هذا خاصة في مرحلة يصبح إذن عامل من عوامل النجاح و يظ الفعال للوقت ر  التسيي

  4)(.نطلاقلإا

 و نتيجة المؤسسة، الوقت يعتبر مورد نادر بالنسبة لمسير بسرعة، المسير متفاعل عادة 

 الكثير المؤسسة، معرفة كيفية تسيير الوقت بذكاء ليس بأمر بديهي بالنسبة لصاحب لذلك،

ستغلال الجيد للوقت يعتبر من الشروط لإ بعين الاعتبار أن امن المسيرين الجدد لا يأخذون

  5)(.نطلاقلإمؤسسة من تجاوز مرحلة االأساسية لتمكن ال
 
 
  

                                                 
1) Voir schéma N34 et 35 , p 62  et  p 64 
2) Management baladeur. 
3) Delaville.V, autonomie et apprentissage stratégique, facteurs d’émergence de la jeune entreprise , cahier de 
recherche (CRGE) N 306IAE de bordeaux 1999, www.asso.nordnet.fr   ,p33. 
4 )Sabstien Daizabo et autres, le matrice SDH, une perspective de gestion pour les actifs imatriel ,                 
www.AIMS-stratigie.org ,p03 
5 )Badi Maliaui ,opcit , p08. 
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  1)(الوقتنطلاق و ذلك بأخذ عامل لإ الشكل التالي يوضح لنا تطور المؤسسة في المرحلة ا

  نطلاقلإ تطور المؤسسة في مرحلة ا: )37(شكل رقم         

  

  

  

  

  

    
source : Badi  Maliani , opcit ,P 08. 

منطفة القرص

منطقة
الموت

الخزينة

ѧѧت 
ѧوق
ال

 
   أثر التدريب و الخبرة :2 الفرع 

عتبر عائق بالنسبة للمسيرين الجدد، يالخبرة نقص  فنجاح، أغلبية الباحثين يعتبرونه كعامل 

 لهم أن نالإخفاق، يمكين لا ييأسون من حالات لذلى معرفة مدى الاستمرار بالنسبة يبق

  .نجاح مقارنة بالجدد في المرحلة الانطلاقبق يتجاوزوا مرحلة الانطلا

 يعتبر عامل النجاح ، عكس الخبرة فقط في مجال ترا أن تنوع الخب vesper  يؤكد 

مرحلة الانطلاق تكون نتيجة  النجاح في نالتسيير ، أي غير كافية ، كما يؤكد كذلك أ

  .يير للتدريب الذي يقوم به المسير إلى جانب خبرته المتراكمة في التس

  2)( نوعين من التمهين بين  يمكن أن نميز هنا

 من خلالها يتحصل الفرد على المعارف السيرورة التي المسار أو به التمهين الفردي يقصد 

  . الحصول على الكفاءاتالعلم، أي الحصول على الخبرة،الجديدة خاصة التكوين المستمر و 

                                                 
1) Selon, Sebastien Duizabo, le jeu concurrentiel apparaît un conséquence beaucoup plus basé sur le temps et le 
maintien d’une avance temporelle en terme de position concurrentiel 
2) Charlotte Fillo , approntissage et systémique , une perspective  intégrée, Revue française de gestion N 149 
mares avril 2004, p34-36. 
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ل عليها المؤسسة في كل مرة، فكرة التدريب   أما التمهين التنظيمي فهو المعرفة التي تتحص

 إذن المؤسسة ،التنظيمي تسمح بمعرفة كيف في إطار الوقت، المؤسسة تطور إمكانياتها ؟

  1)().المؤهلات( نتائجه)  التنظيمي التمهين(تلجأ إلى تحديد 

  المهتمين بالتمهين يحاولون توضح كيف يمكن للمنظمة أن تحول الخبرة إلى رأس مال أو 

  .إلى مؤهلات أو إلى مهارات خاصة بها

 للمؤهلات، إذن التمهين التنظيمي يشكل عامل يسمح للمؤسسة بتثمين قاعدتها المكونة 

  :ويمكننا توضيح ذلك في الشكل التالي

  التكوين التنظيمي : )38(شكل رقم                  
                               لماذا ؟

  

              كيف ؟                 

 _الهوية_ تقاسم النظرة

 تمهين تنظيمي
  

  ا ؟ذ                              ما

 الخدمات  المنقولات

 الموارد المؤهلات 

  

  

  
Source : Métaise ,E , l’apprentissage organisationnel comme processus de développement de 
compétence de l’entreprise . www.AIMS-stratégie.org.   , p 10. 

  

  

  2)( :يلي توجد عدة أشكال للتمهين نحاول تلخيص البعض فيما      

ذ العمليات و التطبيق ،يسمح بتشكيل مهارة ، و في ي فهي أن تنف: التمهين  بالعمل -

 .بعض الحالات تشكل كذلك معارف

                                                 
1) Bouchikhi A, apprendre à diriger en dirigeant, revue française de gestion, NOV 1997, p 61 
2) Thomas Darand, savoir, savoir –faire et savoir- faire faire les compétence de l’entreprise, congrée 
international de l’AIMS,  www.AIMS-stratégie.org , p22. 
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 مختلف الميكانزمات المستعملة أثناء استعمال الزبون : ستخداملإالتمهين بواسطة ا -

 و كذلك مهارة في نتوج الجديد أو الخدمة جديدة ، تشكل لديه معلومات و معارفالم

 .استعمال المنتوج أو الخدمة 

هنا العلاقة تكون بين المستخدم و الشخص المكلف  1)(:تمهين بواسطة التفاعلال -

 الأفكار الجديدة، يسمح هذا أيضا بتكوين قاعدة معلومات التي تساعد على دبإيجا

 .عديلات على المنتوجات و كذلك على تحسين طريقة استعمالهاتحسين أو ت

  

  فقة للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة المتابعة و المرا:3الفرع 
لتي تجدها ا و المتوسطة أن المساعدة الصغيرة في مجال المؤسسات يعتبرون الباحثين  

 النجاح، نسبة  المهنيين يسمح برفع2)(رة و المتوسطة من طرف المختصينالمؤسسات الصغي

 تقريبا هيأن معدل نجاح المؤسسة لمدة خمسة سنوات  3)(فحسب الباحثين في هذا المجال

 يرو أن الهيكلة ا كمخبراء، تعمل على الأقل مع أربعة و للمؤسسات التي تستعمل أ81%

  .راتبيقترحون شبكات مختلفة و متنوعة من الخالفعالة للمرافقة هي أن الخبراء 

  4)(:افقة و المتابعة في هذا الإطار تتمثل في أربعة نقاط هامة و هي خصوصيات المر

عادة ما يكون أصحاب المشاريع الجديدة ليس لهم خبرات في التسيير و في إدارة  -

 .المؤسسة

فكرة حاب المشاريع مترددون من  فأغلبية أصمواعده،ستجابة الفورية للطلب في لإا -

 و هذا يرجع إلى أنهم يتخذون بعين المرافقة و المتابعة من طرف مكاتب خاصة

 ..ستقلالية في عملية التحكملإعتبار الإا

                                                 
1) Interaction. 
2) Acteurs professionnels. 
3) Badi Maliani , opcit , p 10 
4) Stephanne Maria et autres, réflexion sur les outils et méthodes à l’usage de création d’entreprise, édition 
Adreg 2003 ; p 17. 
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 و المشاكل الأولية التي البنية،هي في طريق الإنشاء تتميز بضعف التي المؤسسة  -

 تصبح عبارة عن مشاكل صعبة نيمكن اعتبارها غير خطيرة، يمكن في هذه الحالة أ

 .النشاطتعيق استمرارية المؤسسة في 

 1)(.لمدى الطويل يصبح التسيير يوميفي ا -

  2)(ة للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة      نقترح هنا محورين للمرافق

   :المعرفةتسهيل الحصول على المعلومات و الحصول على * 

 .هم الوضعيةفالحصول على المعلومات ل -

 طبيعة المعلومات و طرق الحصول عليها تتنوع، المشروع، حسب مراحل تطور 

علومات، و التكفل الفعال لك المتير في وضع شبكة متعددة الشركاء لتوفير التفك

  .بالأعوان التي تريد خلق مؤسسة

 المؤسسات،ستجابة لمنشئ لإ، السرعة في االتأهيل التي يتميز بها المتدخلين   درجة 

 الأمور القانونية المتوفرة الجباية، بوسائل التمويل المختلفة، بالاستيعاالمعرفة و 

 الأكثر توجيه حامل المشروع نحو مصادر المعلومات إمكانيةوالتي يمكن استعمالها، 

  .المؤسسة إليها التي تحتاج ولوضعيته، ملائمة 

  .فهم الوضعية لاتخاذ القرار -

  فهي ليست إلاذاته،  تراكم المعلومات لدى صاحب المؤسسة ليست غاية في حد 

 هي إيجاد تفكير استراتيجي قريب من  تكون غايتهنبداية لمسار طويل الذي يجب أ

  .الثقافة عوض التقنية

 .المرافقة لتسيير و معرفة درجة تعقد الأمور لدى صاحب المؤسسة*
 
 
 
  

                                                 
1) La gestion quotidienne 
2) Sammut .S,l’accompagnement de la jeune entreprise, revue française de gestion, Vol 28, N 144 mai- juin 2003,     
.p 17.   
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  نطلاقلإا أسباب فشل و إخفاق المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في مرحلة :2المطلب  

ترتكز على شرح كانت وسطة تمجال المؤسسات الصغيرة و الم  أغلبية أعمال البحث في 

 ما له مؤسسة دراسة معمقة لأسباب فشل مشروع  فيظهر لنا أنالمؤسسات،عوامل نجاح 

أهمية بالغة لأصحاب المشاريع في المستقبل، كذلك نفس الشيء بالنسبة للمسيرين الحاليين في 

  .أغلبية الحالات

  .همق في أغلب الحالات يكتمون، و لا يتكلمون على إخفاالمسيرون -

  .سيرينمرف الط في بعض الحالات صعبة الاحتواء من قلإخفاأسباب ا -

  . عناصر متراكمة لكن عدةو المؤسسة، قو كنتيجة لذلك لا يوجد سبب واحد لإخفا  

 كذلك و، )سوقمنتوج، ( و هي تمس الثنائية 1)( المؤسسة ثة أسباب كبيرة لإخفاقتوجد ثلا

  . خص كذلك الموارد البشرية كما تالمالية،الوضعية 

 ضعف ضعيف،  معايير تقدير وضعية العجز تتمثل في عدم الملائمة المالية ، رقم أعمال 

 هو إرادة أو حاجة قأو الإخفا، بحيث أن بعض المقاولين الفاشلين يرو أن الفشل 2)(ة الخزين

ة  أو عدم القدرالدائنين، التعويضات ،لبيع أو التخلص من مشروعه، بصفة تجنب الخسائر

  3)(.ؤسسة بصفة فعالةعلى تسيير الم

  

  العجز أسباب :1 الفرع 
 يرى أن التسيير  البعض الأخرفعالة،    البعض يرى أن التسيير المالي لم يكن بصورة 

 المؤسسة الصغيرة و المتوسطة ق هذا الموضوع يوضح أن أسباب إخفا جيد، ليسالتجاري

  .يمس الوظائف الأساسية في المؤسسة

  

  

   

                                                 
1) Insolvabilité. 
2) malecot.j.p, le défaillance d’entreprise, encyclopédie du mangement, édition vuibert , tom1,1994, p 458.     
3) Badi maliani, opcit , p 11. 
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 :التجاريأسباب تتعلق بالتسيير  •
 تعتبر من أسباب السوق،   ضعف تنوع الزبائن و كذلك أثر عدم الاستقلالية، و تجاهل 

 تأتي مجموعة المنتجات التي تنتجها المؤسسة و التي مالمجال، ث الأكثر تطرقا في قالإخفا

  .متنوعةتعتبر ضيقة و غير 

وجد في مرحلة   و كنتيجة لذلك الصعوبات التي تسبب مصادر الفشل للمؤسسة التي ت

  :هما ألأساسيتينالانطلاق توضح في الخاصيتين 

 1)( الأمامي و الخلفي الخاصة بدارسة السوقالدائمة، الغياب النسبي للمصادر المالية -  

 وحاجتهم، المؤسسة، ليس فقط لزيادة الزبائن المحتملين ولكن لتحديد ومعرفة أذواقهم نشاءلإ

   .لتام بين العرض و السوق إلى التحقق من التطابق ابالإضافة

  . التحكم النسبي في المهارة-  

  

    :أسباب متعلقة بالتسيير المالي* 

 فهي من أهم أسباب فشل مشروع السيولة،و صعوبة توفر     الأموال الخاصة غير كافية،

 في الواقع التقدير غير الجيد ،الانطلاقالمؤسسة الصغيرة و المتوسطة الذي يوجد في مرحلة 

 في تمديد مرحلة  تسببفإنها المؤسسة،تياجات الأولية الضرورية في مرحلة خلق للاح

القدرة على  المؤسسة الصغيرة و المتوسطة في هذه المرحلة بحاجة إلى  حيث أنالانطلاق،

  . فهي تضمن الاستمراريةالمالية،الوفاء بالدين و الملائمة 

  

  :أسباب متعلقة بالتسيير الاستراتيجية* 

 في الواقع الباحثين،كثر تطرقا من طرف  الأقالسريع عادة ما يكون سبب الإخفا   النمو 

 بل متناقضين، و عدم النمو ليس مبدأين الديناميكية،للمؤسسةهذا يؤدي إلى إعطاء قوة 

  2)(اء المؤسسة في المرحلة الانطلاق  النمو السريع غير المتحكم فيه يضخم خطر إخف،العكس

                                                 
1) Marché en amont et marché en aval   
2) Badi maliani , opct, p 12. 
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   اثر تسريع النمو):39(رقم   الشكل                          

  

                                  كبير                       أزمة البيروقراطية 

 effet up                                                                  أزمة المراقبة

  لالية ق                                        أزمة الاست

   الإدارة                                             أزمة 
                                                            

         حديثeffet strat                            نضج              
  ر              صغي

Source : Geal Gueguen ; environnement et management stratégique des PME, thèse de 
doctorat et, université Montpellier I ,2001, p 294. 
   

 : تسيير الموارد البشريةبمتعلقة  أسباب •

 بكثرة في تحليل إليهابتسيير الموارد البشرية لم يتم التطرق  ةالمتعلقالإخفاق أسباب  

صغيرة و المتوسطة في مرحلة الانطلاق لا  المؤسسة الأنه، من هذا مالإخفاق، يفهأسباب 

 من المؤسسات الجديدة لا تقوم %60يف كبيرة بحيث أن حوالي ظتقوم بعمليات تو

  1)(. الأولى من تواجدهاسنوات بتوظيف جديد خلال الأربع 

نمو المؤسسة مشاكل الموارد البشرية و "    تم معالجة هذا الموضوع تحت عنوان 

  2)( ."الصغيرة و المتوسطة

  الصعوبات المتعلقة بزيادة عدد العمال تأثر على هيكلة المؤسسة الصغيرة و المتوسطة، 

  :ضرو تف

 .المسؤولة_ التحويل في العلاقات السلطة  -

 .تطوير سيرورة اتخاذ القرارات -

  :  و هذا بالموازاة مع

  . المادية و البشريةالمالية، محدودية الموارد -

                                                 
1 Calliers.j.n, création d’entreprise et création d’emploi, revue problèmes économique, N2.135, juillet 1989.            
pp 09 -14 
2 Eric Dorin et Nathaly Riversin , la gestion d’une petites entreprise , document pédagogique réalise pour le cours 
de management des PME, HEC, octobre 2001, www.zonecours.hec.ca   ,    p1 
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  .البشريةو تقنيات تسيير الموارد  الخبراء في مجال طرق غياب -

  1)(. المركزية و صعوبة تفويض السلطة-

  . التغيرات من طرف الأفرادإحداث الصمود ضد -

    نستعمل الجدول التالي لتوضيح مساهمة لمختلفة النظريات المفسرة للدور الاستراتيجي 

  .للموارد البشرية

ستراتيجي لتسيير لإي شرح الدور ا بمختلف النظريات فمتعلقة مساهمة :)12(جدول رقم 

  جاعة المؤسسة الصغيرة و المتوسطةالموارد البشرية في ن
الدور الاستراتيجي لتسيير الموارد   التحدي بالنسبة للمؤسسة   نظرية البحث 

  البشرية
قتصاد و لإا
  ستراتيجية لإا

الانتقال إلى تحقيق : لتحديا -
اقتصاد المعرفة الذي يبنى على 

 القيمة وتطوير  و خلقعالإبدا
  .الكفاءات

دوران : الخطر في التسيير -
الأفراد و التقليد من طرف 

  .المنافسين

حيز التنفيذ تطبيقات  وضع 
 لغرض الحصول وإجراءات

المحافظة على رأس المال البشري و
،  مكافئةتكوين، توظيف، اختيار،( 

 تبادل المعلومات الجماعي، لالعم
  )المشارآة في القرارات

 الحصول على :التحدي  - وسيولوجيسالبسيكو
تعاون بين الموارد البشرية في 

ظروف تنفيذ بعدم التأآد و التغير 
 .المستمر

تخفيض الحجم : التسييرخطر  -
  .المقاوم للتغيير

اختيار ووضع حيز التنفيذ إجراءات 
و تطبيقات لغرض تسهيل عملية 
التغير و إعداد مناخ يسوده الثقة 

للموارد وضمان التنسيق المثالي 
  .البشرية

 الاستغلال الأمثال :التحدي -  المالية 
لكل الموارد المختلفة لإرضاء 

المساهمين و ضمان الاستمرار 
 .للمؤسسة

 الاختيار :التسييرخطر  -
 و التطبيقات إجراءاتسيء الاال

  .فعالالتنسيق غير 

اختيار ووضع حيز التنفيذ إجراءات 
تضمن التنسيق الجيد و المثالي 

تقييم المردودية، ( لبشرية للموارد ا
اللجوء إلى ) شرح المهام المكافآت 

المختصين في الموارد البشرية 
يضمن توازن التطبيقات مع 

  المؤسسة استراتيجية 
Source : IBID,p 03. 
                                                 
1) Richard lacoussiere, brune babi , l’impact des certaines pratique de GRH sur la performance 
organisationnelle et financières des PME, cahier de recherche RCO2.06 , www.aquebec.ca, p3     
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  :أسباب متعلقة بالمسير * 

وجود  فعدم بالمسير،  عدم اكتساب المسير للخبرة يعتبر سبب مهم من بين الأسباب المتعلقة 

 في العموم توجد عدة أسباب محتملة تفسر فشل الفشل،كفاءة في التسيير يعتبر عامل 

  . و المتوسطة في مرحلة الانطلاقالصغيرةالمؤسسات 

  

  الديناميكية_  الأسباب المتحركة :2 الفرع 
توجد بعض المشاكل التي تتعرض لها المؤسسة في مرحلة الانطلاق تتطور بالتوازن، و هي 

  :مثلا

  . مشاكل متعلقة بالتسويق و المالية-   

  .  مشاكل متعلقة بالتسويق و الإنتاج-   

  .   مشاكل متعلقة بالمالية و الإنتاج-  

 والتي المؤسسة، تم تحديد أربعة مراحل لهذه المشاكل حسب عمر المنظور، ا    حسب هذ

  .يتم معالجتها في مرحلة الانطلاق

عاني عادة ما يمس أشهر، فهي ت) 06( ستة اطها أقل منالمؤسسة التي بدأت نش 

التسيير اليومي للمشروع، و هذه المشاكل تتميز بأنها يمكن معالجتها و إيجاد الحلول لها 

 .بسرعة نسبيا

أشهر و سنة واحدة فهي تواجه مشاكل ) 06(المؤسسة التي بدأت نشاطها ما بين ستة  

الموارد البشرية فهي يمكن أن ، أما الصعوبات في الإنتاج و في التسويق و المالية

 .تظهر منذ بداية التوظيف و لكن لم تكن بالغة الأهمية

زيادة خطورة في المؤسسة التي تبدأ نشاطها ما بين سنة و سنتين فهي تعرف  

 و الموارد الإنتاج مشاكل إليهامشاكلها في مجال التسويق و المالية و التي تضاف 

 .و لكن تتجه نحو الخطورة ببطأالبشرية التي هي كذلك تعتبر خطيرة 

 بثبات أو عدم ديناميكية  تتميز المؤسسة التي بدأت نشاطها أكثر من سنتين فهي 

  .مشاكلها
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  :التالييمكننا توضيح فكرة النجاح أو الفشل في الشكل 

   فكرة النجاح و الفشل من خلال وجهة نظر صاحب المشروع و المؤسسة :)40 (شكل رقم 

                                  الإرضاء بالنسبة لصاحب المشروع                                     

                                         الإرضاء

                        النجاح

   

  

    نجاح المؤسسة        الضغط النفسي     الاستقالة               اليأس و التخلي                    

  

                            اختلاس                     كارثية

  

  لمخيبة أ                                          
Source : Christian Bruyat : contribution et épistémologique à la création de l’entreprise, thèse 
de doctorat ,2002,p292 

  :باحث قام بشرح هذا الشكل في المصفوفة التالية نفس النكما نجد أ 

   مصفوفة النجاح و الإخفاق:)41(شكل رقم 
   صاحب المؤسسة إرضاء   درجة                                                                   

      

  +                                   النجاح         الإرضاء                

               الياس                                                    

    = الاستقالة       التخلي                                    الضغط النفسي  

                                                    

     -     كارثة      ل                                   اختلاس       خيبة أم

  - +             =                    درجة نجاح المؤسسة         
Source : Christion Bruyat , contribution epistemologiques au demaine de l’entreprise , revue 
français de gestion N 101 ,1994, p93. 
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  : شرح الشكل و المصفوفة

 :التامالنجاح  •

 صاحب المؤسسة أنشأ مؤسسة تتميز بالنمو السريع و التي تنتج عنها نتائج مالية      

  . و كل طاقاته مخصصة لمؤسستهسهل، كل شيء يظهر له أنه موجبة،هامة و 

 :النفسيالضغط  •

صاحب المؤسسة ( بسبب الصعوبات العائلية   النجاح المهني هنا دائما معتدل     

 خاصة مع مشاكل، كما أنه يواجه عدة ،)ذلكم على خصص كل شيء لمؤسسة و لكن ناد

 أنه غير راضي عن إلا مؤسسته مزدهرة ن فرغم أالمؤسسة، عادة مع أفراد والبنوك، 

 . فانه يتحمل ضغط معتبرالوضعية،هذه 

 :الاختلاس •

 صاحب المؤسسة يرغب في التخلي عن ناجحة،مزدهرة و  رغم أن المؤسسة    

 .مؤسسته

 :خيبة أمل •

 صاحب المؤسسة غير راضي جدا فهي وضعية صاحب مؤسسة له تستمر،لمؤسسة  ا     

ضعيفة  حاول إنشاء مؤسسة و لكنها ي، الذخبرة مهنية هامة في إطار مؤسسة كبيرة

 مؤسسته لإنقاذالمردودية و بدون أفاق النمو، صاحب المؤسسة مجبر على بذل جهود مقبولة 

 صعب،عن الاستثمارات   التخلين أإلاطه،  نشاإيقاف صاحب المؤسسة يرغب في نفرغم أ

  1)(. التجربةلإعادة المالية الكبيرة و كذلك ليس له الوقت الكافي تالاستثمارابسبب 

   

 : الكارثة •

  .فهي تعني فشل المؤسسة، و كذلك فشل صاحب المؤسسة على كل المستويات    

  

  

                                                 
1) Impasse stratégique 
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 : أس و التخلييال •

مؤسسة ربح بعض النقاط وضيع البعض  أن صاحب الفشلت، إلارغم أن المؤسسة      

 الذي ليس له حلول طويلة، فهو حالة صاحب المؤسسة الذي كان بدون عمل لمدة الآخر،

  .مؤسسةسوى محاولة خلق 

 :الإرضاء •

 إلا أنها تضمن الاستمرار،رغم أن المؤسسة المنشاة يمكن اعتبارها قادرة على    

الة صاحب المؤسسة الذي يكون لصاحبها دخل و عمل يمكن اعتباره مقبول فهي ح

  . يكون مستقل و ضمان دخل مقبولإنشاء المؤسسة هو أنغرضه من 

  :ستقالةلإا* 

      هي حالة الكثير من مسيري المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي لا تضمن دخل 

  . لإرضاء على ما كانوا ينتظرونهو  لإرضاء لهم مقبول،و مقبول،

  

  

  

  

  

  

  

  
  

.La réussite totale =النجاح التام . stresse = الضغط النفسي . spoliation = خيبة أمل   = déception.   اختلاس   .  

Désastre =الكارثة    

.désespérance ou des engagement =  التخلي/اليأس    

.  satisfaction =الرضا . résignation = الاستقالة      
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  :  الفصل لاصةخ

 تحتوي على خصائص تجعلها تستطيع التكيف مع المتوسطة،رة و   المؤسسات الصغي

 هذا ما،في اقتصاديات دولية  و هذا ما يجعلها تحتل مكانة هامة الممكنة،مختلف الحالات 

أثرها على الدخل الداخلي الخام، بالإضافة إلى ( الكلي،جهة نظر الاقتصاد وبالنظر إليها من 

) .التشغيل  

من خلال التسيير، فنجد أن نظام تسييرها يتكون من خمسة عناصر   أما إذا نظرنا إليها 

.مترابطة فيما بينها، كما تم التطرق إليه  

 من خلال النظر إلى هذا النظام، نجد أن صاحب المؤسسة يقسم هذا النظام إلى أربعة أقسام، 

.كما أنه يربط بين مختلف عناصر هذا النظام  

لات خلال انطلاق المؤسسة ففي كل مرحلة يمكن أن   نظام التسيير هذا قد يأخذ عدة حا

.تظهر مشاكل سواء في عنصر واحد أو في كل عناصر النظام  

 لاحظنا أن في حالة كون عناصر النظام مستقرة، فان ذلك يساعد على نمو المؤسسة في 

.كما يزيد من تحفيزهالمؤسسة،  لأن ذلك يؤثر على سلوك صاحب المستقبل،  

     .العلاقة بين انطلاق المؤسسة و النمو: ) 42 (قم شكل ر           
 
 

(+)                            الاستمرار   
 

  )-( التخلي                                   
                                                                      

                     تأثر على سلوك صاحب                                                           
                                                               المؤسسة               

  النمو

التأثير على 
 سيناريو الإنطلاق

  ب المؤسسة صاح

خصائص نظام التسيير في حالة 
  انطلاق المؤسسة
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نطلاق أن بعض سيناريوهات إ مؤسسات ، نجد 08 من خلال الدراسة التي أجريناها على 

 لأنها تعرف مشاكل قد تصل في بعض الأحيان إلى  المؤسسات قد تؤثر سلبا على نموها،هذه

م عانوا من الضغط ، كما تحدث في نفس الوقت ، و حسب تصريحاتهم ، فإنهالتراكم و الكثافة

  .نطلاق المؤسسةأثناء انشاء و إ
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   :    تمهيد
درسوا هذه سابقا نجد أن الباحثين ، خلال دراسة نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

النظرية (  فهي مجبرة على ذلك ،الظاهرة بإعتبار أن كل المؤسسات تقوم بالنمو 

 و لهذا تكلموا عن دورة حياة المؤسسة و التي تم تشبيهها بدورة حياة ،) النيوكلاسيكية 

  . التدهور ، النضج، النمو ،الإنطلاق :  التي نجدها مقسمة إلى عدة مراحل و هي ،سان الإن

 فنظروا إلى هذه النقطة بأهمية دراسة العوامل التي تؤدي إلى نمو الآخرينأما الباحثين 

 ،التي تؤثر على النمو تواجدها في المؤسسة لتحقيق النمو، أي العوامل التي يجب ،المؤسسة 

 و لهذا فإنهم أدخلوا عوامل ،ون أن المؤسسة مجبرة على النمو من طرف السوق و لا يعتبر

  . على النمو تؤثرأخرى إلى جانب السوق و التي 

  . هاذين الإتجاهين يتم دراستهما في هذا الفصل 
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   المتوسطةديناميكية نمو المؤسسات الصغيرة و : 1المبحث 

 ،يعني إنتقالها من مرحلة إلى أخرى عبر مسار معين نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

 في كل مرحلة من هذه ،بحيث أن هذا المسار قام الباحثون بتشبيهه بدورة حياة الإنسان 

 و في كل مرحلة ،المراحل المؤسسة تكون لها خصوصيات معينة و تعرف مشاكل معينة 

  .يستوجب القيام بإجراءات خاصة بها 

   حياة المؤسسةنماذج دورة: 1ب لالمط
 الصراعات هما،   نعالج هنا نموذجين لدورة حياة المؤسسة و ذلك على أساس عنصرين و 

  .مرحلةم الذي تعرفه المؤسسة في كل نظيو الت

  .ICHAK Adizes نموذج :1الفرع 
  . المؤسسة خلال تطورهاا يوجد مسارين أساسين تعيشهمفانه،   حسب هذا الباحث 

و هذا الأخير مقسم إلى عدة مراحل و هذا المسار  النمو، في مسار  المسار الأول يتمثل  

ها لوقت طويل، و هي يل عيقود المؤسسة إلى مرحلة النضج، التي يجب استغلالها و الحفاظ

ة للمسار الثاني الذي يقود المؤسسة إلى التدهور و يؤدي بها إلى الزوال و التخلي عن يبدا

  .النشاط

لمشاكل الأساسية المتعلقة بتطور المؤسسة تنطلق من علاقة  ا، Adizes ICHAK    حسب

  .و المراقبة   )1(  المرونة: بين عاملين هما

ين العاملين و محاولة المحافظة على التوازن بيهما يسمح بوصول المؤسسة ذ  التنسيق بين ها

  . مرحلة من مراحل النموكلإلى 

 البعض منها يمكن اعتبارها عادية فة،مختل  خلال هذه السيرورة المؤسسة تعترضها مشاكل 

  .و البعض الأخر غير عادية

 أما الأول، التوفر على إمكانيات ووسائل معالجة مشاكل النوع أوفعلى المؤسسة الحصول 

  . فهي تتطلب عادة التدخل من أعوان خارج المؤسسةالثاني،مشاكل النوع 

  :نوضح هذا النمو في الشكل التالي 
1) la flexibilité est généralement définie étant la capacité d’une organisation à s’adapter, réagir, à s’ajuter aux 
déférents changement de l’environnement. 
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  ICHAK adizes نموذج نمو المؤسسة حسب :)43(شكل رقم 
                            الثبات و النضج           

    سن البلوغ                                                        

) (روقراطيةتراب إلى البيق  الا     المراهقة                              1

  الطفولة                                       2) ( روقراطيةالبي           

              ميلاد المؤسسة                                                       

  كفكرةالمؤسسة                                                موت المؤسسة       
          القسم الأول        القسم الثاني                             
       النمو               التدهور                                       

Source : thierry verstraet, bertrand Saporta, opcit, p 471. 

  

   :الشكلشرح 

  :الأولسم قال* 

)  (: المؤسسة على شكل فكرة-         3  
  . فهي عبارة عن فكرة لدى المقاولمادي،هذه المرحلة المؤسسة ليس لها وجود في 

بل، و هذه المرحلة  في المستقكذلك التفكيرو  الأفكار، هي المهمة  خلال هذه الفترة الأشياء 

  .قليلةجد عدة أفكار و عمليات اتوبكذلك تتميز 

لضرورية لإنشاء المؤسسة، و كذلك   مؤسس المؤسسة يكون أو يبحث عن تراكم الطاقات ا

  .قناع نفسه أولاإ و لكن قبل ذلك يجب أن يتمكن من الآخرين، هل يبيع فكرته، يقنع يز،فالتح

و يعلم ما إذا كان الآخرين يعتبرونها فكرة مقبولة، ثم   من الضروري له أن يجرب الفكرة، 

  .ه يقوم بتقوية تحفيز

                                                 
1  Bureaucratisation 
2  Bureaucratie. 
3  ICHAK Adize : le cycle de vie de l’entreprise, diagnestic et theories, édition d’organisation, 
Paris, 1991, p 26. 
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التي تحرك " بالطائرة  " ICHAK بحيث وصفه تحفيز،   فصاحب المؤسسة هنا بحاجة إلى 

 الاعتبار مخاطر عين الأخذ بالتمثيل،، يقصد من هذا "بقوة محركها و ليس بعامل خارجي 

  .الانطلاق

دخله الشك خلال وجود المؤسسة كفكرة، و عكس ذلك في يمن الطبيعي أن    عادة ما يكون 

 المشروع يجب أن يطرح الأسئلة التالية ب صاح، فهي غير عاديةالشك،حالة عدم وجود 

  :خلال هذه المرحلة

  . ماذا نفعل بدقة ؟ أي تحديد ما يجب القيام به -   

  قوم بهذا؟نكيف  -

 متى يقوم بهذه العملية؟و، تيةوام أي تحديد الفرصة البذلك ؟قوم نمتى  -

 يبقى المشروع في حالة حلم و المشروع يزول لأول الأسئلة،هذه   ففي حالة عدم طرح  

  .يتلقاهاصعوبة 

 لأنها لم تحضر نفسها للمؤسسة،ها فإنها ينتج عنها ما يسمى بضعف البنية يبفكرة لم يتم تجر

  .لمواجهة الحقيقة

ت العادية و غير العادية الخاصة بهذه المرحلة من مراحل وضح في الجدول التالي الحالان  

  .المؤسسةنمو 

   المؤسسة كفكرة: )13 (جدول رقم

  غير عادية  عادية

  .الفكرة تواجه الحقيقة -

 .صاحب المشروع عازم و لكنه واقعي -

التركيز على المنتجات و القيمة  -

 .المضافة

 .التحضير في مستوى المخاطر -

  .المراقبةصاحب المشروع يحافظ على  -

  .عدم مواجهة الفكرة للحقيقة  -

 .صاحب المشروع غير واقعي وهاوي -

 .التوجيه نحو الربح -

. التحضير لم يكن في مستوى المخاطر -

المراقبة التي يقوم بها صاحب  -

  .لنقدلالمشروع معرضة 
Source: ICHAK Adizes , opcit , p 30.  
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  :ميلاد المؤسسة -    
و لا إجراءات و  ليس لها هيكل ، ، ,)1(القاعديؤسسة في السن  المالمرحلة، خلال هذه في  

  . لا ميزانية ، بشكل جيد

 كما أن ليس لها المرحلة، في المؤسسة التي تعيش هذه موجود،التنظيم الهرمي غير 

   .المؤسسة و طرق تقييم الأفراد داخل أو إجراءاتإجراءات التوظيف 

، و عادة ما تكون في أخر لحظة، يعني بدون     يتم التوظيف على أساس حاجات المؤسسة

  .خطة محددة، و يبدأ العمل في الحين أي عدم القيام بالتكوين و التدريب

 يمكنها تجاوز هذه لا إلا و العامل،    خلال هذه المرحلة المؤسسة بحاجة إلى الرأس المال 

ستطيع تسييرها في حد يلا أ جير،لال هذه المرحلة ليست مكان للمناالمرحلة، و المؤسسة خ

 فادحة، بالإضافة إلى عدم خبرته تودي إلى ارتكاب أخطاء المشروع، حالة ذهاب صاحب

 أو فيما الخدمات، أو المبيعات، سواء فيما يخص تطور المنتجات أو كثيرا، المؤسسة كلفت

  .الماليةيخص التقديرات 

   :هي     الصعوبات التي تواجهها المؤسسة في هذه المرحلة 

   نفس الشيء بالنسبة للإجراءات؛وضعيفة،  قواعد قليلة،ل هياك -

  :إذن

  مرضية؛نتائج غير  -

   :إذن

  المؤسسة؛ ما يمكن أن يصبح خطر على  بحيث مشكلضعيفة،المؤسسة  -

  :إذن

  ؛الأزمةمناجمنت  -

   :إذن

   أي السلطة في يد واحدة؛تفويض،عدم وجود  -

   : إذن 
1) base age. 
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 فهي حاسمة لاستمرار للمؤسسة،دوافع المؤسس ار لبوضع حيز الامتحان و الاخت -

   .المؤسسة

أ المؤسسة، فانه يرفع الحيازة عن المؤسسة و بالتالي تزول حيث في حالة فشل منشب 

الأمور العادية و غير العادية ، للمؤسسة" بالموت الطفو لي" تسمى هذه الحالة و المؤسسة،

  :لهذه المرحلة نوضحها في الجدول التالي

   مرحلة ميلاد المؤسسة :)14 (جدول رقم

  غير عادية  عادية

 ود أمام الصعوبات مالص -

  

 .سالب  الماليالتدفق  -

 .أعمال تساند تحفيز صاحب المؤسسة -

 .الإدارةعدم وجود فريق  -

 .الإجراءاتغياب القواعد و  -

 .عدم التفويض -

 4)(   من طرف شخص واحدالملاحظة -

           .ولكن توجد في إمكانية السمع

 5)( . الحق في الخطأ -

  . تدخل خارجي موجب -

عزم صاحب المشروع لا تصمد أمام  -

  .الصعوبات
 .مزمن للمؤسسةعقد و متدفق مالي سالب و  -

 .فقدان المحفزات -

 .تفويض سابق لأوانه -

قواعد و إجراءات سابقة لأوانها تضيع  -

 .المؤسسةالمراقبة من طرف صاحب 

 .عدم السماع -
-  
 .عدم الاعتراف بالحق في الخطأ -

 . سالبيخارجتدخل  -

  

  

  
Source : IBID, p 38. 

  :يمكننا تقديم مرحلة ميلاد المؤسسة و الموت الطفولي في الشكل التالي

                                                 
4)  One- man show 
5 ) Ce droit au japon (chez Toyota) s’appel « JIDOKA » c’est la culture de toyota.  
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   و موت المؤسسة في مرحلة الميلاد ميلاد:)44(شكل رقم 
                                   مرحلة الطفولة 

  

  

                                     ميلاد المؤسسة              

          موت طفولي 

  

             إجهاض المشروع                                  المؤسسة على شكل فكرة
Source : IBID, p38. 

  

  : المؤسسة في مرحلة الطفولة- 

الميلاد تصبح الفكرة على  تكون المؤسسة عبارة عن فكرة، وخلال مرحلة الأولىفي المرحلة 

المبيعات ترتفع،  بعد ذلك، تدخل الفكرة حيز التنفيذ،  ما في المرحلةماأشكل مشروع، 

  .ءالمؤسسة تتجاوز مشاكل التدفق المالي، وتصبح المؤسسة في رخا

 صاحب المؤسسة نأينتج عن ذلك تتميز هذه المرحلة بارتفاع المبيعات بسرعة وبسهولة، 

 يخطط النتائج ولكنه راض عن انتظارها، ، لاما يخص الاستثماراتفي يكون غير حذرا

  .للمبيعاتهي  في هذه المرحلة فالأولوية

المؤسسة تتجه في بداية تواجد المؤسسة من اولوياتها هي المنتوجات، وفي المرحلة الموالية 

  6)(لمبيعاتذلك الاهتمام بابيقصد ولكن  ،نحو السوق ولكن لا يعني ذلك الاعتماد على التسويق

 تهتم بالمبيعات فتصبح هذه نأي  تكون من الضروردي،عالقاسة في المرحلة السن سالمؤ

  : بالعلاقة التاليةالأخذ أو عادة في المؤسسة مع الاتجاه الأولوية

  . النجاح=البيع الجيد +  البيع بكمية كبيرة 

                                                 
6)      Le marketing est une réflexion sur la vente, il s’agit de décider quels produits vendre, à 
quel prix, et par quelle canaux de distributions, et comment les pré mouvoir, c’est une fonction de 
prévision et de positionnement, mais, vendre c’est une action, il s’agit de mettre en œuvre les 
prévisions. 
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بحيث أن عليها  عوض التأثير  في السوق،ة الموجودستغلال كل الفرصتحاول إالمؤسسة 

 فهي تقوم برد فعل تجاه المحيط الذي تعمل فيه ،هاكل لها الرغبة في استغلالها   المؤسسة

  7)(.عوض أن تقوم بهيكلة المحيط الذي ترغب فيه

 تصور الزبائن،  التوجه التسويقي الأكثر حركية يفترض اكتشاف الحاجات الجديدة لدى 

 حيث أن المرحلة،هذا المفهوم يتجاوز هذه  و  ،اجاتالح و الخدمات التي تشبع تلك المنتجات،

  . و التي ترغب في استغلالهاالحالية الحاجات بإشباع فقط مجبرةالمؤسسة في هذه الحالة 

  8)(.السريعنتائج النمو   

يلجئون إلى تنوع  تغري المسيرين الذين الطفولة، نجاح المؤسسة في مرحلة :التشتت -

 كانت مرحلة ميلاد المؤسسة تسمح لنا مغامرة إذاصفة منتجاتهم أو أسواقهم و ذلك ب

 ذلك،ن في مرحلة الطفولة للمؤسسة تكون عكس أ ف،الأزمةبالكلام عن مسألة مناجمنت 

  9)( .أي أزمة بواسطة المناجمنت

 .التنسيقفقدان  -

 المؤسسة في بعض الأحيان هي تجمع بين المؤسسة،نمو من مراحل في هذه المرحلة 

 في هذه المكافئات،لتحفيز و ا كذلك التباين بين ومتجانسة، بصفة غير اءات الأفراد و الكف

 نفس ،مهتم به تكوين يكون في أدني مستوياته أي غير ال،"ماذاب يقوممن " رف عالحالة لان

 إجراءات و ذلك بسبب عدم وجود النتائج، و تقييم البشرية،الشيء بالنسبة لتسيير الموارد 

, ) (ال بصفة جزئية يتم توظيف العمواضحة،  الغموض في،هاجس المبيعات ،نشوة النجاح10

 إلا في المدى ،المسير لا يستطيع قيادة المؤسسة كل هذا يجعل ،المهام و المسؤوليات 

 كارثة، يمكن أن تؤدي بالمؤسسة إلى المستقبلية،القصير، عدم وجود التنسيق و النظرة 

 .إلزاما عليها أن تعدل سيرها  فهذه المؤسسة

 

                                                

  
 

 
7 ) Voir les stratégie d’entreprise, p163 
8   )  Voir aussi la page  72 , schéma N 38   
9  )  On passe des difficultés de l’enfantement à une attitude « touche-à- tout » 
10 ) Coup par coup. 
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 :نوضح سير المؤسسة في هذه المرحلة في الشكل التالي

  للمؤسسة مصيدة المؤسس في مرحلة الطفولة :)45( شكل رقم 

   مصيدة صاحب المؤسسة                               مرحلة الطفولة 

  

  

   طفولي تمو                       

  

  

                                  إجهاض المشروع
 
Source : IBID, p41. 

  :المؤسسةصاحب مصيدة   

، صاحب المؤسسة لا يستطيع القيام لوحده بكل إدارتهاو تشكيل و إنشاء ح نتتجه  المؤسسة  

  .إذن أن يتجه نحو لامركزية الإدارة و ذلك بتفويض المهام و المسؤوليات يحاول، )1( الأعمال

 المؤسسة تضيع الكثير من السيولة وكل، المشاعندما تتراكم  :اللامركزيةالتفويض و    * 

بحيث أن ،  )2( المراقبة نظامذ المؤسسة يتحرك عادة بوضع حيز التنفيب، فصاحالمالية

  .المؤسسة تقوم بإعداد مجموعة من القواعد و الإجراءات

 يفقد مهمة المراقبة ن لكن لا يرغب أوسلطته،  فصاحب المؤسسة يحاول تفويض جزء من  

   . )3(مركزية باللاو ينهي 

  
1) one – man show. 
2) le propriétaire dit « il faut, nous organiser, et mieux contrôler nos opérations ». 
3) c’est un autre scénario , utilisé par le patron « comme vous le savez tous , ces derniers 

mois , cette entreprise est maintenant trop grande , pour que tout passe par une personne , 
j’ai donc l’intention de déléguer , vous avez chacun , votre propre domaine de 
responsabilité , et à partir d’aujourd’hui , vous etes libre de vos décisions , cependant ne 
prônez pas des décisions importantes , sans me parler , et ne fait pas des choix que je 
n’aurais pas fait » .  
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 كان من الضروري أن يرتبط صاحب المؤسسة بمؤسسته في إذا : المراقبة عن بعد *     

 فهي تهدد تطور المؤسسة،مرحلة كون المؤسسة على شكل فكرة أو في مرحلة ميلاد 

ا صاحب المؤسسة م أمصيدة، فالمؤسسة تصبح في للمؤسسة،هقة المؤسسة في مرحلة المرا

 فصاحب السوق، دليل أن المنتوج ناجح في ة،المؤسستترجم نجاح  المبيعات متحمس،يكون 

 بحيث يتخلى عن أخرى،ب في التوجه نحو أشياء غالمؤسسة يكون له إحساس النجاح فهو ير

  .التسيير اليومي للمؤسسة

يرغب في تفويض المسؤلية  صاحب المؤسسة نأالمشاكل والصعوبات تبدأ عادة من خلال  

 كان بصفة إذاو  للمؤسسة،هي أسوء وضعية  ف،قبة يفقد المرانو لكن يتم ذلك بدون أ

 متابعة مراقبة واصليو فانه سلطته، من بتفويض جزءاحب المؤسسة يقوم  صالصدفة،

 .عليهالأشياء عن بعد و بتدخل في حالة كون القرار غير موافق 

  : المؤسسة في مرحلة المراهقة و النضج- 

النزاعات مرحلة تتميز أساسا ب سلوك المؤسسات في هذه ال:مراهقة المؤسسةمرحلة   * 

 كذلك ،)الجددالموظفين القدماء ضد الموظفين ( جيال داخل المؤسسةوالتفكك، نزاعات بين الأ

  .يظهر التفكك في الأهداف و في نظام التحفيز و المكافئات

عوجاج في المسار بين مرحلة الطفولة و مرحلة المراهقة لإ، أن اICHAK ADIZE   حسب 

  الثانية،من الانتقال من المرحلة الأولى إلى المرحلة تواجه المؤسسة   التيتعني الصعوبات

  :شروحات، أساسية لهذه الصعوبات و هي و قد حدد في هذه المجال ثلاثة 

  .مشكلة تفويض السلطة -

بنمو قوي لها احتياجات قوية في  المؤسسات التي تتميز ن مشكلة تغير القائد، بحيث أ -

 من مرحلة الأعمال إلى مرحلة لالانتقاظيف المناجير فهي  التي تتطلب توالهيكلة،

 11  )( المناجمنت

                                                

 كما أن المستثمرين المستثمرين، إذا كان رقم الأعمال يحتل أولوية لدى الأهداف،تعديل  -

 .يهتمون أكثر بالمردودية

 
11 )    Passe d’un stade entrepreneurial  à un stade  managérial. 
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  .  )1(نزاعات ال بالإضافة إلى أن تعديل الأهداف ينتج عنه أربعة أنواع من 

 .ل في المعارضة و التناقض بين الموظفين الجدد و القدماءث يتم،لالنزاع الأو 

المؤسسة فالمناجير جير و صاحب ال في النزاع بين المنث يتم،اع الثانيزالن 

 لغرض المشاركة في وضع هيكلة أكثر رسمية ووضع سياسات تسيير ظفمو

 .المؤسسة

ه مرفوض من  منتظر من طرف المؤسسة و لكنطورل في تث يتم، النزاع الثالث 

 .المؤسسةطرف صاحب 

كون ت أنيجب  و التي البعض منها الأهداف، يخلق الغموض في الرابع،النزاع  

 عية،االجمحيان مع الأهداف الأرهانات الفردية تدمج في بعض  و لكن الواضحة،

 أن يعترف بأن الأهداف التنظيمية تسيطر على أهدافه يجبفصاحب المؤسسة 

  .الشخصية

   المؤسسة في مرحلة المراهقة:)46(شكل رقم 
                    نزاع  تدهور قبل النضج               

    

  مؤسسة في مرحلة مراهقة                                              صاحب المؤسسة     
        غير راضي         

  
  الطفولة                   مرحلة                                       مصيدة صاحب المؤسسة   

   
                                         ميلاد المؤسسة                                         موت طفولي 

  
                                                                                                          الفكرة

                                            تبخر المشروع                                                 
  

Source : IBID, p  56 . 
 
 
1) Thierry Verstraete , Bertnand Saporta : opcit , p 438 . 
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رة حياة  تعتبر هذه المرحلة مثالية للمؤسسة على منحى دوالمؤسسة،  مرحلة مراهقة    

 وهذه المرونة،التوازن بين المراقبة و المؤسسة ففي هذه المرحلة المؤسسة تصل إلى 

  : بـالمرحلة تتميز

  .إداريةوهيكلة نظام تسيير  -

 .م التحكم فيهمات والإبداعالتصور  -

 . للنتائجالأولوية -

 . وتنفيذ المخططاتإعداد -

 .التقدير الجيد للنتائج -

 .تضاعف المبيعات والمردودية -

  :لقسم الثانيا* 

للقسم الثاني الخاص بدورة حياة المؤسسة،  المشكلة الأولىالمرحلة وهي  : ستقرارلإا -

 في فقدان خاصية المرونة، فهي نهاية تبدأتتميز بالصلابة ولكنها فهذه المؤسسة مازالت 

 وكذلك عدم تشجيع الإبداعالضعف، عدم تحفيز في  الإبداع يبدأالنمو وبداية التدهور، 

 كل شيء يسير بطريقة جيدة، فلا مجال نأبم:"، يصبح شعار المؤسسة كما يليغييرالت

 ."للتغيير

 :بـ المؤسسة في هذه المرحلة تتميز :يةطستقرالإا  -

  . المراقبة، أي تزداد في هذا المجالأنظمةالنفقات تتجه نحو  -

 .يام به القأسبابو ما نفعله ى الإلحاح عل وطريقة العمل، عوض أسلوب  علىالإلحاح -

 12     )( إعداد التقارير في بالأشكالظهور بعض الاهتمام  -

                                                

 ".الأمواج أحداثلا تسبب في " الجماعي يصبح أوشعار المؤسسة  -

 الأخرى والابتكار يكونان في حالة ضعف، والمؤسسة تتجه نحو المؤسسات عالإبدا -

 . الجديدةوالأسواق، ةللحصول على المنتجات الجديد

 
 1)  Formalisme dans les rapport, doctrine selon la quelle la  forme se suffisent a elle-même, 
s’oppose à réalisme, naturalise.  
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 . القيام بالمراقبةأوتخاذ لإجيدة، لهذا فهي ضحية مرغوبة وهذا سيولة المؤسسة لها  -

 : البيروقراطيةالميول إلى - 

  : التاليةتبالسلوكاالمؤسسة في هذه المرحلة تتميز 

 المشاكل عوض البحث عن ما يجب إحداث بالبحث عن من هو السبب في أكثرتهتم  -

 !في لحل المشكلنه في حالة تعيين المتسبب يكألحل المشاكل، بحيث فعله 

 . وجود عدة نزاعات داخلية -

  .من هذه الوظيفةيتحفظ ل المؤسسة و الكل لش -

  :  مرحلة البيروقراطية-

    :بنفسها و تتميز بالمظاهر التاليةنها لا تستغل بصفة كافية الموارد إ  مؤسسة بيروقراطية ف

  .تعدد الأنظمة و لكن بدون توجه حقيقي للسير الحسن للمؤسسة -

 . على نفسهاةلمؤسسة عن المحيط و تصبح المؤسسة مركزابتعاد ا -

 . ضياع و فقدان المراقبة -

 .وجود عدة عوائق إدارية التي تعيق العلاقات مع الزبائن -

  :المؤسسة مرحلة موت  -      

    توضح فكرة تدهور و موت المؤسسة عن طريق استعمال شبكة تحليل، التي تغطي 

) ( ،أربعة محاور كبيرة   : المحاور تحمل الأسئلة التالية و هذه13

                                                

  ا؟ذلما: المحور الأول -

 ا ؟ذ المحور الثاني، ما -

 المحور الثالث، متى؟ -

 المحور الرابع، كيف؟ -

  : نحاول أن نوضح هذه الأسئلة في الشكل التالي

  

 
 13)  Corrine Porali, vers une approche de la mort organisationnelle, programme doctoral de

 l’ ESES, www.stratégie-aims.com  p03. 
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  .موت المؤسسةل مقاربة متعددة الأبعاد : )47(شكل رقم 

  

  ؟                                      ماذا

                                    كيف؟        متى؟

                                                         لماذا؟

  الوعاء

  ةتصفي  بطيء

  داخلية، خارجية

  المضمون
  امتصاص

 مفاجئ
  

  
 
Source, IBID, P03. 
 
 

  . هذا البعد يعكس العوامل التي توضح و تفسر تدهور و موت المؤسسة:لماذا ؟* 

  :العواملو قدموا بعض الأمثلة حول هذه  على الأسباب الداخلية يؤكدون بعض الباحثين    

   . )AlTMAN )1حسب " ضعف المؤسسةلتمثل السبب الرئيسي عدم كفاءة المسيرين  " 

 HANAN etحسب " معدل موت المؤسسات ينخفض عندما يكون حجم المؤسسة في تزايد  " 

FREEMAN.)2(   
الأسباب التي  تعتبر أكثر , )3 (  أما الأسباب الخارجية لتدهور المؤسسة فان محيط الأشخاص

المحيط تؤدي إلى تدهور  بحيث أن أسباب تدهور ،و موت المؤسسة تدهور تؤدي إلى 

  .المؤسسة

 هذا البعد يدمج بين المحتوى و وعاء المؤسسة، فهو مرجع لنسيج العلاقات التي :ا ؟ ذما* 

  .اط المؤسسةما المضمون يمثل نشأتنشأ داخل المؤسسة، يعني ذلك شبكتها الاجتماعية 

  

  
 
 
1,2) cité par Corrine Porali , opcit , p 4 . 
3) traduction de « l’écologie des populations ». 
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 تدهور المؤسسة المؤسسة،خذ بعين الاعتبار البعد الزماني لتدهور يأ هذا البعد  :متى ؟* 

  )1(حياتهاخلال مرحلة نتج في المراحل الأول لحياة المؤسسة، أو في أي وقت كان ييمكن أن 

  :تم اقتراح نموذج لمختلف مراحل تدهور المؤسسة كمايليو 

  ).عمياء( المؤسسة غير واعية بالعناصر الأولى للتدهور - 

  .ك ساكنةر و لكن لن تحالتغيير، المؤسسة تعترف بالحاجة إلى - 

  .و لكن العملية غير ملائمة ,  المؤسسة تتحرك حتى تدرك الأمر - 

  .سة مجبرة على التصفية المؤس- 

   بعض الباحثين يعتبرون التصفية المؤسسة، هذا البعد يفسر طريقة موت :كيف ؟ * 

 وجود فالمؤسسة بإيقا يعرفون موت مالمؤسسة، لأنهو الاندماج و الامتصاص مثل موت 

  .بما أنها وحدة قانونيةالمؤسسة 

  المؤسسة لدورة حياة Larry Greiner نموذج :2 الفرع

  )2( : هذا النموذج يتكون من خمسة مراحل كما يلي       

      ظهور الفكرة:الأولىالمرحلة * 

عة، أو تقوم المؤسسة بإنتاج منتوج وتخلق بستجابة لحاجة غير مشإك المؤسسة تنتج منتوج   

له سوق في نفس الوقت، و عادة ما يكون صاحب المؤسسة هنا له التكنولوجيا الكافية، و لكن 

 في هذه المرحلة لا كفاءات أو معارف خاصة في المناجمنت، صاحب المؤسسةليس له ال

ستطيع التغلب على الصعوبات التي يتلقاها، يفرض نفسه على أنه قائد تجاه أفراد المؤسسة، ي

  . لا يستطيع تحمل ذلكهد على مسؤول في التسيير، لأنمو يعت

  :الثانيةالمرحلة  •

 المهام العمليات، الجهود، فيجب هيكلة و تنظيم طلاق،نلإا أثناء كون المشروع في مرحلة   

  .لفصل بين وظائف الإنتاج و وظائف البيعل أنه حان الوقت يبها، أالتي يتم القيام 

  .حدد مكانه في المشروعيتمتع كل واحد باستقلالية واسعة تسمح له بإظهار قدراته و 
 
 
1) ibid , p 9 . 
2) Jacque Horovitz et autres , stratégie pour pme , édition mc grow hill , paris , 1984 , p16 .  
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  فصاحب المشروع في هذه الحالة يجد نفسه يواجه مشكلة تفويض السلطة في حين أنه هو 

  .المؤسسةالقرارات الهامة في كل الذي يتخذ 

   و اتخاذ القرارات تفويض السلطة:الثالثةالمرحلة * 
 يضن أنه دائما مسموح له أن يحتفظ،  )14(ساسي   صاحب المؤسسة و حسب نظامه الأ

 و لكن نمو المؤسسة تفرض عليه عكس ذلك، فالمؤسسة في مرحلة القرارات،بالمبادرة في 

 صاحب المؤسسة له صعوبات في تقبل وواحد،  شخص بواسطةنمو لا يمكن التحكم فيها 

  .ذلك

 

                                                

 إليها إلا بواسطة المجهودات   هذه المرحلة الجديدة لا يمكن الوصول: المرحلة الرابعة* 

   .الجديدة للمؤسسة التي تتميز بتطوير التخطيط

 بعض ظهرن للوظائف المساعدة، تي وضع حيز التنفيذ إجراءات جديدة، توظيف الاختصاصي

 زيادة ينخفض،الصعوبات من خلال طلب تكثيف جهود الأفراد أين تكون فيه ثقل العمل لا 

  .  ينتج عنه في بعض الأحيان أتعابلجماعي،ا تطوير العمل والجلسات، عدد 

   .مراحل و أزمات نمو المؤسسة) : 48( الشكل رقم 
                                                                                                        مؤسسة

                                          آبيرة                                                        أزمة
             بيروقراطية             نمو بواسطة 

           التعاون
                                                            أزمة 

              المراقبة                               نمو بواسطة
                                أزمة            التنسيق                      

                                                                          الاستقلالية
                                                   نمو بواسطة                       أزمة 

                       الإدارة                            القائد                             
                                                                    نمو بواسطة 

                                                                    الادارة        نمو 
                   صغيرةمؤسسة  واسطة الابداع                                                  ب                             

                            مؤسسة جديدة           مؤسسة قديمةالمؤسسة عمر
Source : Jacque Horovitz et autres, opcit, p 16                                                            

 
14)  Le statut de fondation d’entreprise  
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ت و التنظيم الخاص بنمو المؤسسة  مراحل نمو المؤسسة من ناحية المناجمن:3الفرع 

  ستعمال المناجمنت خلال كل مرحلة من مراحل نمو المؤسسةإ

ت الصغيرة و المتوسطة من خلال منظور المناجمنت   نوضح دورة حياة المؤسسا

ستراتيجية، و ذلك بالتطرق إلى شرح وضعية المؤسسة من خلال القرارات لإاوالقرارات 

 كذلك المشاكل التي تعاني منها في كل مرحلة من مراحل وستراتيجيات، لإستراتيجية و الإا

  :دورة حياتها، و يتم ذلك باستخدام الجدول التالي

  دورة حياة المؤسسة الصغيرة و المتوسطة و القرارات الأساسية ):15(ول رقم جد   
  المؤسسة في مرحلة الطفولة  المرحلة

  نطلاقلإ ا  طرح المشروع  دراسة المشروع  
  سنوات5 أشهرإلى06من    أشهر06من شهر إلى    تصل إلى سنتين  ةالمد

  الخصائص 
  ستراتيجيةلإا

دراسة القابلية -
  للتنفيذ 

  خطة عملوضع -

  . طويلة المدىقرارات-
  سنوات5قد تصل إلى 

  . تنفيذ الخطة-
  . تحريك الموارد-
  .  المراقبة-

  العمليات
  

 فكرة المنتوج -
 .ستغلالها إالتي يتم 

 البحث عن -
الزبائن 

  .المستهدفين
 دراسة امكانية -

  :تطبيق
 . التسويق •
 .المالية •
.الموارد البشرية •
 . القانونية •
 .التقنية •
.ذ خطة عملتنفي -
  

  :ختيارإ -
 . الموقع •
 .التجهيزات •
 )الخدمات/نتوجاتمال(أشكال •
 .التمويل •
 .الشكل القانوني •
  .التوظيف •

 .تحديد المهام -
على أفراد  توزيعها -

 .المؤسسة
 وضع هيكلة المؤسسة -
 تحديد التشغيل العملي -
  .لأفراد و الوظائفل 
   اختيار وسائل التسيير-

 .لوحة القيادة •
 .وسائل المراقبة •
  .ل التوقعوسائ •
   

الهيكلة 
  المالية

  .الموردين، عائلة صاحب المؤسسة: ديون قصيرة المدى -
 .قروض بنكية ضعيفة جدا: ديون طويلة المدى  -
  .  إعانات%20 من أموال صاحب المؤسسة و % 80 أموال خاصة -

   المؤسسة في سن المراهقة   مرحلة 
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  النضج  الاسترجاع  النمو   
 )أقصى ما يمكن( محددةغير   بضعة أشهر  سنتين  المدة

الخصائص 
  الإستراتيجية

:  التحكم في النمو -
تغييرالحجم، النشاط، 

  الهياآل

تقييم إعادة الشراء من 
  طرف مالك جديد

الوضع المحافظة على 
   النموأو

  :الجديدةتقييم الفرص -   العمليات 
تحليل محفظة  •

 النشاطات
تحليل الكفاءات التقنية  •

والتسويقية و المالية 
 .البشريةو
ختيار الطرق إتقييم و  •
 .ستراتيجيةلإا
ن آان إتعديل الهيكل  •

  .ضروري

سترجاع إتقييم سعر  -
 .المالية بالطرق المؤسسة،

 .المؤسسةتشخيص وضعية  -
 .والرفضأتقرير الشراء  -
ستراتيجية لإختيار اإختبار و إ -

  .الجديدة
  

  :ستغلال السائلإ- 
  )15(الإستراتيجية اليقظة  •

 

  .العملياتالتسيير  •
  :حولتخاذ القرار إ -
 .قبول النمو •
 .ورفض النم •
   تحسين أسلوب الإدارة -
  :إذا تم قبول النمو إذن-
 .الممكنة دراسة الطرق  •
تنفيذ الطرق التي تم  •

   .إختيارها 
إجراء تعديلات على  -

  .  )16.( الهيكلة
  .موردين، ديون بنكية: ديون قصيرة المدى  الهيكلة المالية 

  .القرض الايجاري: ديون طويلة المدى 
  . رفع رأس المالأولية،إسهامات : أموال خاصة

  التدهور   المرحلة 
  الاختفاء  التوقف  التخلي    

  من بضعة أشهر إلى سنتين  المدة 
الخصائص 

  ستراتيجيةلإا
التخلي عن النشاط 

  ستراتيجيلإا
   بيع المؤسسة-

   تنظيم التحويل-
النشاط التخلي عن 

  والغلق
قارنة بين التكاليف الم -  العمليات 

  :وأهمية العلميات التالية
  . بيع الاستثمارات-
  . إعادة ترآيز الأنشطة-

 البيع وتكاليف قيمة :حساب
  .التبادلات

  رين جددثمتسالبحث عن م -
  .ختيارلإا -

 الاستثمارات  بيع- 
  .تدريجيا

  .تسيير يومي بحذر -
  حساب تكاليف التخلي  -
 تقييم النتائج -

ولوجية كالبسي
  جتماعية لإوا

 .ديون الخزينة , موردين  :المدىديون قصيرة  - الهيكلة المالية 
  . في انخفاض حسب بيع الاستثمارات:المدىديون طويلة 

Source : Jean Pierre Herlfer et autres ,opcit, p 421. 
                                                 
15)  Voir la page157 
16)   Structure personnalisé, fonctionnelle ou transversale  
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  :وضحها في الجدول التالينالمؤسسة حياة أما فيما يخص تطبيق التسويق خلال دورة  •

   كل مرحلة من مراحل نمو المؤسسة التسويق في: ) 16( قم جدول ر
  أمثلة في استعمال التسويق  المرحلة 

سير مشروع 
  المؤسسة

  
  
  
  

دراسة المنافسين المحتملين، دراسة التكنولوجيا، : البحث عن الأفكار -
  .ة بالمنتجات الموجودة في السوقعالبحث عن حاجات غير مشب

 .تيارهإعداد مفهوم منتوج جديد و اخ  -
 . دراسة الاحتمالية للسوق -
 . تقدير المبيعات -
 .ختيار الأسواق و الزبائن المستهدفينإ  -
 .المؤسسةختيار قبل الطرح وبعد إعداد مخطط تسويق خاص بطرح إ  -
  . المساهمة في إعداد خطة عمل -

الإنشاء 
  والتموقع

 .تنفيذ خطط الانطلاق  -
 .تنفيذ التنظيم التجاري -
 .توظيف الأفراد -
 .ن، البحث و التحفيزالتكوي -
 .البحث عن الزبائن -
  .تفاقاتلإتفاوض ا -

نطلاق إ
  المؤسسة 

 .مراقبة النتائج الأولية -
 ).الفاعلية( المقارنة بين النتائج و الأهداف  -
 ...تدقيق المبيعات الهوامش، حصة السوق، صورة المؤسسة -
 .البحث عن الأسباب في حالة عدم التسيير الحسن -
 .ة  التجاريتحديد المشاآل -
  .تعديل  مخطط التسويق -

تطوير 
  المؤسسة

 .تشخيص المؤسسة -
 .البحث عن الخيارات لتغيير الحجم و الهيكل -
  .البحث عن الأسواق الجديدة -

Source : Yves Chiroze, marketing, étude et stratégie, édition allpses, Paris ,2003, p19. 

  لتنظيم الخاص بنمو المؤسسة ؟ ما هو ا:التالي السؤال أذهانناقد يتبادر إلى 

  :نحاول تفسير ذلك في الشكل التالي
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  تنظيم نمو المؤسسة ) 49( شكل رقم 
  

  

                                 بأي طريقة ؟  

  ما هي الوسائل الضرورية 

        لتحقيق النمو 

  

  

   
  

  

                         

   

  

  

  

  

  

  

  

 نفس

 المنتجات

منتجات 

  جديدة

      نفس السوق

      أسواق جديدة

  هدف النمو

  .الإنتاج  -
 .الأفراد و الأموال -
 .الوسائل المتعلقة بالتسويق -
 .الهياآل -
  .البحث و التطوير -

  متطلبات النمو

  القدرات المالية  متطلبات لم يتم تحقيقها

  الاستثمارات و التعديلات الضرورية
  
  .الإنتاج -
 .الأفراد و الهياآل -
 .لتجارة و التسويقا -
 .البحث و التطوير-

Source :  Jacque Horovitz et autres, opcit, p18. 
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  ل عوامل نمو المؤسسة و نجاعتها نماذج حو:2 المطلب       
وضح بعض وجهات النظر لبعض الباحثين في مجال ن أن   نحاول في هذا المطلب 

  .لمؤسسة بين بعض العوامل و نمو االموجودة العلاقة 

  DAVIDSSON 1991 نموذج :1  الفرع          
 أهمية تأثير التحفيز على نمو المؤسسة فان الاعتبار    لغرض الأخذ بعين 

DAVIDSSON،ات النمود قام بتطوير نموذج اقتصادي بسيكولوجي لمحد .  

 فان هذا الباحث يعتبر أن المؤسسة،    العلاقة المباشرة بين النمو و خصائص صاحب 

نتيجة  هذا التحفيز نفسه هو والمؤسسة، ر مباشرة بمدى تحفز صاحب نمو المؤسسة تتأث

  .النموب و الحاجة و الغرض المتعلقة بالقابلية، من طرف صاحب المؤسسة للإدراك

عتبر أن نمو المؤسسة يسمح له بتحقيق أهدافه الشخصية ي   إذا كان صاحب المؤسسة 

  :لي من تحفزه، و نوضح هذا في الشكل التايفان ذلك يقو

   لمحددات نمو المؤسسةDAVIDSSON نموذج :)50(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  الكفاءة

  الحاجة

  الفرصة

 الكفاءة

 الحاجة

 الفرصة

التحفز لتحقيق 
 النمو

 النمو

 Source : DAVIDSSON, continued entrepreneur, www.poge.ucl.ac.be .p6 
 
 

حجم و معدل نمو السوق ، حوافز الدخول إلى : مؤشرات الفرص  المقترحة هي 

  .ئص الجغرافية للمؤسسةالقطاع، الخصا

                                                                               101



  دراسة  نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :                                           الفصل الثاني 

 عمر و حجم مع) مرحلة التدهور(  تتدهور فإنها النمو فيما يخص الحاجة إلى ماأ

 و كفاءة صاحب المؤسسة هي نتيجة ،المؤسسة ، بالإضافة إلى سن صاحب المؤسسة 

  .خبرته و مستوى تكوينهل

  ) HERRON   et ROBINSONN )1993     نموذج :2الفرع  

يعتبران أن قبل كل  ،المؤسسةتوي كذلك على تحفز و كفاءة صاحب قترحا نموذج يحإ  

مباشر على مستوى نجاعة المؤسسة، و هذا شيء سلوك صاحب المؤسسة له تأثير 

ته نتيجة لشخصية المسير، أما العلاقة بين الشخصية و السلوك فهي احد ذبالسلوك 

  .مؤثرة بتحفز و كفاءة صاحب المؤسسة

نماذج المتعلقة بنجاعة المؤسسة يجب أن تدمج المتغيرات الل  كما أكد الباحثين ك   

  . الهيكل الصناعيوستراتيجية، لإالمتعلقة با

  : و نوضح ذلك في الشكل التالي

   لمحددات نمو المؤسسةHERRON et ROBINSONN نموذج :)51(شكل رقم 

  

  

  

  
  

  

  

  

  

  

 الاستراتيجية

  شخصية صاحب المؤسسة 

  التحفيز لدى صاحب المؤسسة 
Context

  نجاعة المؤسسة   سلوك صاحب المؤسسة

 هيكل المحيط الخارجي

  الكفاءة

source : Herron et Robensson :A structurel model of the effect of entrepreneurial 
characteristics on venture performent , www.poge.ucl.ac.be . p 10 
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  )WEINZIMMER  )1994 نموذج :3 الفرع 

 بتحديد ثلاثة مجموعات لعوامل النجاح، و هي محددات متعلقة الباحث،   قام هذا 

 و يمكننا توضيح بالمناجمنت،ستراتيجية و محددات متعلقة لإات متعلقة با محددبالمحيط،

   :التاليذلك في الشكل 

  نمو  لمحددات WEINZIMMERنموذج :  )52( شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Générosité 

    الديناميكية

  الترآيز

  حواجز الدخول 

  التنويع

Agressivité  

Acquisition  

  عدم التجانس 

  الحجم

  مدة الوظيفة

  العمر 

محددات متعلقة 
 بالمحيط

  محددات إستراتيجية

 محددات مناجرية

ترآيبة مجلس 
  الإدارة

  النمو

Source : Weinzimmer : organisationnel of growth , www.entrepreneurial.com ; p 6  
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  .STORY 1994 نموذج  :4  الفرع 
موارد صاحب :هي    يعتبر أن نمو المؤسسة هو نتيجة لدمج ثلاثة عناصر و 

  . الاستراتيجيةالمؤسسة، خصائص المؤسسة،

  : و يمكننا توضيح هذا النموذج في الشكل التالي

  و المؤسسة م لمحددات نSTORY نموذج :)53(شكل رقم 
  

   المؤسسة 

  
  
  ستراتيجيةلإا

 صاحب    
  المؤسسة

  

  

  

  

  

  

  
  

 هذا الباحث هذه المكونات ليست مستقلة، التي يجب دمجها فيما بينها بصورة ملائمة سب ح  

  .المجموعاتلتحقيق النمو، و هذا الدمج مثل في نقطة تقاطع هذه 

 الدراسي، المستوى المهنية، الخبرة التحفيز،: نجد من بين محددات صاحب المؤسسة   

اع، الجنس، عدد المؤسسين، أما المحددات المتعلقة بالمؤسسة الكفاءة التقنية، معرفة القط

 القطاع، الشكل القانوني، مكان تواجد المؤسسة و حجمها، المؤسسة، عمر :منتتكون مثلا 

  . فهي تشكل القرارات التي اتخذها صاحب المؤسسة أثناء إنشاء المؤسسة

خذها صاحب المؤسسة بعد مرحلة  المحددات المتعلقة بالاستراتيجية فهي القرارات التي ات  

 جديدة، التخطيط، طرح منتوجات السوق، التموقع في الجديدة،الانطلاق نذكر مثلا، التقنية 

  ...طرق التوظيف
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  وسطة داخل الشبكة و معوقات النمو نمو المؤسسات الصغيرة و المت:03 المطلب 

 فانه توجد عدة هياكل مؤسسة،ال نتيجة لتعقد المحيط الاقتصادي و الاجتماعي الذي تعمل فيه 

ب المخاطر و المعوقات الناتجة عن ذلك، فتكوين تجن كذلك لالجديدة،مختلفة لإيجاد الفرص 

  .شبكات يعتبر دائما كحل خاص، له فوائد للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

  المتوسطة أثر الشبكات على نمو المؤسسات الصغيرة و :1  الفرع 

 من خلال ، )DONOKELS et LAMBRECH )17من طرف   النتائج المتوصل إليها 

 أن تواجد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في البلجيكية،الدراسة التي قام بها في المؤسسات 

  .وهاشبكة يؤثر على نم

                                                

  :المؤسسةمختلف شبكات * 
: هيو بترتيب سبعة أنواع من الشبكات ، قام) MICHEL MARCHESNAY )18  حسب 

 ، التي تتعلق بالتعاون النشيط ، السيطرة المحلية المنطقة الصناعية: هو  للشبكةالنوع الأول 

مراحل سيرورة في ة و المتوسطة المتخصصة التي تدخل أو الجهوية للمؤسسات الصغير

  .المعالجة و تحويل المنتوج

 التي توجد فيها مجموعات البحث و معاهد التعليم بسيرورة المناطق يتعلق :الثانيوع ن ال

ي، التي تشجع على الابتكار، تجمع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في هذه المنطقة العال

  .الصناعة/ مراكز البحث/يجعلها تستفيد من المثلث الجامعة 

، خاصة من المتبعة من طرف المؤسسة، )19(سياسة التخريج يتمثل في :ع الثالثلنو    ا

ين، و المحافظة على المرونة  و هذا لغرض تجنب تجاوز حجم معيرةطرف المؤسسات الكب

  .لحصول على أكثر فعاليةا  ، و تقليل التكاليف أوةالضرورية للمؤسس

 
1 , 2)  cité par laurance Denis, l’analyse empirique des PME wallons en croissance, 
www.alg.ac.bc/crdoc pme /étude   ,  p 17. 
 
3 )  Externalisation. 
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تتمثل في سياسة المؤسسة الرائدة في السوق ، )1( عمال الباطنيةالأ الشكل الرابع يتمثل في 

  .التي توكل بعض أنشطتها المتمثلة في التحويل أو الإنتاج لمؤسسة أخرى

 مشتركة، ومتبادلة أ خدمات عقد صفقة فهي المؤسسة،لشكل الخامس لشبكة امثل ت الشراكة 

  . تسويق مشتركةة، شبكتحالفات لخلق وحد ة مشتركة

  .فهي تستخدم أكثر في قطاع الخدمات،  )2(الرخصفهي المؤسسة   أما النوع السادس لشبكة 

 :التاليالشكل على قطاع  في ال التي تكون فيها العلاقةالمجموعاتأما النوع السابع يتمثل في 

  .مرتبطةالوحدة، بحيث تصبح المؤسسة / الشركة

  :Donckel  et Lombrecht التي قام بها الدراسة* 

  :التالي  العلاقة الموجودة بين تشكيل الشبكات و نمو المؤسسة نفسرها في الشكل 

  ة بين الاتصال  المعلمات، النمو  العلاق: )54( شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  الاتصال

  
  الفهم التنظيم 

  المعلومات

 العملية  الحدس

  النمو

Source : Ibid, p  52. 

1) sous traitance 
2) franchaise 
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  المحلية تصال مع أصحاب المؤسسات لإ أن االدراسة، من خلال هذه ن الباحثاحو ض

  .، فيما يخص تحقيق النموة هي محددات الشبكة الأكثر أهميةيو الدول

ارا في مجموعة تصالات جهوية فإنهم أقل تكرعلى إيتوفرون     أصحاب المؤسسات الذين 

  .المؤسسات الرائدة التي تعرف نمو، مقارنة بالذين يتوفرون على اتصالات وطنية ودولية

  وضع   على و التنظيمات المختصة في التصدير و التجارة تساعدالندوات،  المشاركة في 

  .علاقات محلية و دولية التي تسمح بتحقيق النمو

 من الضروري أن تستمر في النمو،رغب في    فالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي ت

  .خلق هذه الشبكات و التكيف معها

  :الكبيرةالتكامل بين المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و * 
و المؤسسات الصغيرة حبعض أنشطتها نل بالتخريج الجزئي وم   المؤسسة الكبيرة تق

 كل هذا يشكل فرص ،لتخريج لبعض الأنشطةااللامركزية، التوسع الجغرافي، والمتوسطة، 

  . علاقات ناجحة مع المؤسسات الكبيرةنسجل

   المؤسسات الكبيرة عندما تعتمد على عمليات الشراكة مع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

فان ذلك يستجيب قبل كل شيء للمنطق الاقتصادي المتمثل في التخلي عن الأنشطة التي ليس 

  .اجتماعية أو ماليةلها مردودية ،و ذلك بأقل التكاليف سواء 

 تستطيع أن تجد لدى الكبيرة، المؤسسات التنافسية،    في ظل البحث عن كسب الميزة 

   )20(:التاليةالفوائد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

                                                

  .التكيف الجيد مع التغيرات التي تحدث في المحيط -

 .حقيقيةكسب مرونة  -

 .المعلوماتالحصول على  -

 . العرض و الطلبنالتقريب بي -

 .منطق الدخول إلى الأسواق -

 
20   Jean lovis Dorreon et Serge Faicel : les enjeux de partenariat  stratégique entre pme et 
grande entreprise, revue française de gestion, N 95,1993, pp 104,108. 
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 من بين أحد عوائق النمو الذي تتلقاه المتوسطة،     لدى أغلبية المؤسسات الصغيرة و 

يتمثل في صعوبة توسيع محيطها التجاري، الوصول إلى زبائن جدد أو الحصول على قوة 

 مع شركات لك يتم عن طريق اتفاقيات التعاونذو للوصول إلى ،بيع فعالة لتسويق منتوجاتها 

  .الكبيرةالتوزيع للمؤسسات 

 الضيقة للسوق الذي ة  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة تحاول الخروج من الحدود الجغرافي

  .تعمل فيه

  .النمومنطق الحصول على وسائل  -

 .منطق النموذج -

 للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة باستغلال صورة المؤسسة الكبيرة في شبكة  فهي تسمح

  .الموردين

 المؤسسات الصغيرة تبحث عن تقييم فعاليتها الكبيرة،  بواسطة علامة و صورة المؤسسات 

  .طها بالمقارنة مع محيالشبكة، تموقهعا داخل اقية و مصد

  المتوسطة معوقات نمو المؤسسات الصغيرة و :2 الفرع 

       لكل مؤسسة لها طريق خاص للنمو، فهي لا تتبع طريقة واحدة، بحيث توجد عدة

عوامل تتدخل في شكل مساعدة على النمو، و لكن إلى جانب هذه العوامل توجد عوامل 

  :لمؤسسات الصغيرة و المتوسطة، و التي نحاول ذكر بعض منهالتعتبر عائق النمو 

  .بالمنضمةمعوقات متعلقة  -

 .معوقات متعلقة بالموارد المالية -

 . معوقات متعلقة بالموارد البشرية -

 .دادمتلإمعوقات خاصة با -

 .معوقات متعلقة بالسوق -

 .معوقات متعلقة بالمحيط  -

    معوقات نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة مرتبطة كليا بسلسلة من العناصر و التي 

  . السوق و المنافسةأهمية هيمن بينها و الأكثر 
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  :بالتنظيممعوقات متعلقة *       
 النمو، فهي تواجه المشاكل   عندما تصل المؤسسة الصغيرة و المتوسطة إلى مرحلة

 المرونة و التي تعتبر سند نه إلى البيروقراطية، أي تتجه نحو فقداجت و التي تالتنظيمية،

  .للمؤسسة

تتطلب تغيير التنظيم في حين أن أغلبية المؤسسات ليست مستعدة ،     فكلما تتطور المؤسسة

  .لتحمل ذلك

  : معوقات متعلقة بالمالية*     

 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة عادة ما يكون مضمون من طرف الأموال تمويل نمو   

حل يمكن هو  الخارجيينن فتح رأس المال للشركاء إ و لتعجيل نمو المؤسسة فالخاصة،

  .المؤسسة و لكن هذه الفكرة قليلا ما تكون مقبولة من طرف صاحب علية،الاعتماد 

   :بالمنافسةمعوقات متعلقة *    
 الزبائن،سة الصغيرة و المتوسطة في طريقها للنمو يتمثل في تشتت سجده المؤ  أهم معوق ت

 ادن ،)الزبائن ضعيفة لدى صورة المؤسسة (منتوجات المؤسسةعدم كسب بعد الثقة في 

  .مستوى أدنى إلىنافسين الذين يقودون السعر ن معرضين للتأثير بالمالزبائ

  :القانونيةمعوقات متعلقة بالتشريعات * 

 وفق تشريعات، رالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة تتطلب أن يكون سوقها مقنن، يسي    

فالضرائب و الجباية المرتفعة تعتبر عائق بالنسبة للمؤسسة، بالإضافة إلى المنافسة غير 

  .الشرعية

  :  و من بينها نذكر : معوقات متعلقة بالسوق *  
  . أذواق المستهلكين-  

  . تخفيض الطلب-  

  )كثرة المؤسسات التي تعمل فيه(ضيقة  سوق -  
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  :متعلقة بالموارد البشرية الالمعوقات *   
    الصعوبات التي تواجهها المؤسسات هي إيجاد اليد العاملة المؤهلة و كفئة، فهو عائق له 

أثر كبير لدى المؤسسات الصغيرة، و هذا نتيجة لعدم توفر هذه المؤسسات على الموارد 

  .ة متعلقة بالتوظيفمالية لوضع خطال

 السوق الطلب، فإنها تقلل من سرعة بالتعدد،   المعوقات المذكورة سابقا و التي تتميز 

ا يجبر المؤسسة على توسيع السوق و البحث عن ممالأكثر استهدافا يؤدي إلى تشبعها 

  هذا ما لم يكن في متناول المؤسسة الصغيرةجديدة،الأسواق الجديدة أو طرح منتوجات 

  .لمتوسطةوا

  للعينة المشكلة  معوقات نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:3  الفرع 
    نحاول دراسة مدى اعتبار المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي تم اختيارها في عينة 

  : و لتحقيق ذلك نوضحها في الجدول التالي, موهانالدراسة، المشاكل السابقة الذكر، كعوائق ل

   المتوسطة المشكلة لعينة الدراسةوقات نمو المؤسسات الصغيرة وع م:)17(جدول رقم

ئق
وا
الع

  

    المؤسسات           
                       العوائق 

   مجموعةلكل 
1  2  3  4  5  6  7  8  % 

المنافسين معروفين 
  جدا

70%  60%  30%  80%  25%  75%  10%  20%  46.25  

الحصول السهل للمادة 
الأولية من طرف 

  المنافسة

10%  20%  40%  0%  25%  5%  10%  0%  13.75.  

  24.37  %40  %70  20%  %25  %0  %20  15%  %5  سلع الاحلال
سة
ناف
الم

  
10

0
 

%  
  15.62  40%  10%  %0  %25  %20  %10  %5  %15  يقظة المنافسة

معارضة للتغيرات 
  الداخلية 

05%  10%  5%  5%  0%  5%  10%  20%  7.5  

زيادةالتكاليف بسبب 
  آثرة يد العاملة

0%  5%  5%  0%  0%  0%  10%  5%  3.125  

المناجمنت غياب 
  الوسطي

70%  70%  80%  80%  50%  70%  75%  60%  69.37
5  

ل 
عما
ال

10
0

%  

غياب اليد العاملة 
  المؤهلة 

  

25%  15%  10%  15%  50%  25%  5%  15%  20  
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ئق
وا
الع

  

    المؤسسات           
                       العوائق 

   مجموعةلكل 
1  2  3  4  5  6  7  8  % 

100الوضعية الاقتصادية 
%  

100
%  

100
%  

100
%  

100
%  

100
%  

100
%  

100
%  

100  

ط   %0  %0  %0  %0  %0  %0  %0  %0  %0  أزمة غذائية
حي
الم

10
0

%  

انخفاض نمو 
  السولكات

0%  0%  0%  0%  0%  0%  0%  0%  0%  

46.87  %10  %15  %70  %50  %60  %70  %60  %40  أذواق المستهلكة 
5  

ق   9.375  %40  %5  %5  %0  %10  %5  %10  %0  تراجع الطلب 
سو
ال

10
0

سوق مستهدفة   
  )ضعيفة(

60%  30%  25%  30%  50%  25%  80%  50%  43.75  

Source : d’après les résultats de l’enquête  

  

  :بالمنافسةالمعوقات المتعلقة * 

   المنافسةب متعلقة  معوقات:)1( رقم يالبيان تمثيل 

                                                  المعوقات

       

                    يقظة المنافسة                               

                                                   سلع الاحلال

                                                  الحصول السهل للمادة من طرف المنافسين 

  . المستهلكينمعروفين جيدا لدى ن                                                المنافسي

 17Source : d’ après le tableau N                                                                      النسبة

13.75 %   

15.625 %  

24.375 %  

46.25 %  

   أغلب المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المشكلة للعينة تعتبر أن المنافسين معروفين جيدا 

، فمؤسسات اتفسين هذه المؤسسة لمنايدمن طرف الزبائن و هذا ما يدل على الصورة الج

ثم منافسة غير مباشرة و ذلك  % 46.25العينة تعاني من المنافسة المباشرة و ذلك بنسبة 

  .بلجوء الزبائن إلى استعمال سلع أخرى تعوض منتوجات هذه المؤسسات

  
1) sport lait, 2) Boisson tikadjda, 3) Nestar, 4) Almag,5) Rouiba jus,6) Guadlman, 
7) la Vallé, 8) Royal cola 
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  :معوقات المتعلقة بالعمال*  

  وقات متعلقة باليد العاملة مع:)2(رقم  نيالبيا تمثيل 
                                                      العوائق        

                                                      غياب اليد العاملة المؤهلة

  ) 21(                                                   غياب المناجمنت الوسطي 

                                                

  العاملةالتكاليف بسبب ضخامة اليد  زيادة                                                    

                                                      معارضة للتغيرات الداخلية 

20% 

69.375%   

3.125%  

7.5%  

  

   النسبة
 Source : d’après le tableau N17 

  

ن مؤسسات العينة تعاني من غياب المناجمنت و ذلك أمن خلال هذا التمثيل البياني نلاحظ 

 و بالتالي فأغلبية هذه المؤسسات كانت سيناريوهات انطلاقها تعاني من ،% 69.375بنسبة 

و التنظيم الداخلي من مهام  بين المحيط الخارجي ربطالف المحيط، في التنظيم و كذلك مشاكل

  .المناجمنت

   : الخارجيالمعوقات المتعلقة بالمحيط*    
   معوقات المحيط الخارجي:)3(  تمثيل بياني رقم 

                                                   المعوقات 

                                         

   انخفاض النمو السكاني -0%                                            

   أزمة غذائية    - 0%                                           

  %100                                                        الوضعية الاقتصادية    
        النسبة 

Source : d’après le tableau N17 

 
21 )  Midel mangement. 
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يرة و المتوسطة المشكلة للعينة المدروسة لا تعاني من من خلال هذا التمثل فالمؤسسات الصغ

القدرة (قتصادية للبلاد لإ إلا الظروف ا، مواجهتهاعمشاكل خارج المنافسة و التي لا تستطي

  ).قتصاديلإالشرائية و حيوية النشاط ا

  :المعوقات المتعلقة بالسوق *      
  ق السومتعلقة بمعوقات  ):4( تمثيل بياني رقم           

                                                           المعوقات 

  

  

    سوق مستهدفة                                                              

    تراجع الطلب                                                             

   أذواق المستهلك                                                               

43.75% 

9.375%  

46.875%  

   النسبة 
Source : d’ après le tableau N17 

 ، أي %46.875مؤسسات العينة تعاني من مواجهة أذواق المستهلكين و ذلك بنسبة 

 إلى جانب ذلك فهي تعمل في سوق ، تفتقد إلى الجودة المطلوبة  من طرف الزبائن هامنتوجات

 .ضيقة

    مركز صاحب المؤسسة في  نمو المؤسسة الصغيرة و المتوسطة :2 مبحثال

 و عادة ما ،يقال عن المؤسسات الصغيرة و المتوسطة على أنها إمتداد لشخصية مالكها 

 ، و بالتالي فله تأثير مباشر على نمو أو عدم نمو المؤسسة ،تكون مسيرة مباشرة من طرفه 

  .و هذا يتطلب دراسة مفصلة 

  ب المؤسسات الصغيرة و المتوسطة اصحأنواع أ : 1 المطلب

و من جهة ،النظرة و الحدس لدى صاحب المؤسسة من جهة : نعالج هنا حسب معيارين هما 

  . أخرى مدى نجاح صاحب المؤسسة 
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   :  حسب النظرة الإستراتيجية للمسير: 1الفرع 

 و النظرة ،محيط المؤسسة ها النظرة الإستراتيجية المكونة من النظرة الخارجية التي نقصد ب

  . )1(التنظيم الداخلي للمؤسسةالداخلية التي نقصد بها 

  "النظرة البعيدة  " الداخلية،و هي النظرة " النظرة القريبة " على هذا الأساس يمكن القول 

   )2(يلاحظ جيدا أم لا ؟ ) صاحب المؤسسة ( فهل المسير الخارجية، و هي النظرة 

وتقسيمهم ،منطق لتحديد أنواع المسيرين في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة ا الذفقد إستعمل ه

  .على أساس الحدس الإستراتيجي 

  : فمن خلال خاصية النظر للإنسان نميز الحالات التالية 

 و بتطبيق هذا المنطق في فكرة ر النظسلامة ،رالنظ قوة ،رالنظ طويل ، )3(ر نظقصر ال

صحاب المؤسسات الصغيرة لأ فإنه يمكننا إقتراح الأنواع التالية ،النظرة الإستراتيجية 

   .)4(من خلال حدسهم الإستراتيجي ،والمتوسطة 

  ر نظمسير يتميز بسلامة ال        * 

  " .يلاحظ بعيدا و كذلك قريبا " هو المسير الذي له حدس إستراتيجي طبيعي و عادي 

 ،مثل التي تخص التنظيم داخل المؤسسة،ة الصورة الذهنية التي يكسبها على المحيط صافي

  .أي نظرة جيدة على المحيط و على التنظيم 

 الحاجات المستقبلية ،هذا المسير لديه فكرة أكثر دقة حول تطور الأسواق التي يعمل فيها 

 ، تحولات القطاع الذي يعمل فيه ،التغيرات التكنولوجيا  ،للزبائن الحاليين و المحتملين 

بالإضافة إلى ذلك على علم بمختلف أنواع ، الجديدة التي تطرح في السوق المنتوجات 

التنظيم التي يمكن تطبيقها في المستقبل و التي تجعل المؤسسة تتكيف أو تحقيق 

 تعديل شكل مثل ،السيناريوهات التي يمكن أن تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسة 

 تطوير ،التوليفات الجديدة للموارد  تطبيق ،إمكانيات المؤسسة الصغيرة والمتوسطة 

  ...  داخل الشبكة التي تتوفر عليها المؤسسة التحالفات
1) voir les composantes de management stratégique. p146  
2) c’est par analogie avec l’ophtalmologue, la qualité de vision  
3) myopie faible, hypermétropie, myopie  forte,  emmétrope 
4) Fabrice Revolon : l’acuité de visions stratégique des dirigeant de PME .www.enssib.fr ,  p20   .       
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   : رمسير يصنف على أساس قصر النظ * 

  .هو المسير الذي يتميز بضعف الحدس الإستراتيجي 

ط الخارجي غامضة  الصورة الذهنية للمسير في المحي،"النظر عن قريب أكثر منه عن بعد " 

  . التي تخص التنظيم تتضح له بالتفصيل أما

  مسير على أساس النظر الطويل      * 

هو المسير الذي يتميز بقوة النظر بعيدا أكثر من النظر الأمامي يقصد هنا أن جهود تصور 

  ماذا ينتج ؟ 

  . ما يخص التنظيم الداخلي ضعيف كن و ل المحيط أي له صورة واضحة على

  :جدار مسير قصير النظ *      

 فهو ليس له لا فكرة ، المحيط الخارجي و لا المحيط الداخلييتصور، لافهو المسير الذي لا 

   .فيه و لا حول المحيط الذي تعمل مستقبلها،حول المؤسسة و لا أيضا حول 

  يمكن إستخدام الشكل التالي لتوضيح الأنواع السابقة الذكر 

  يرين المؤسسات الصغرى و المتوسطةتصنيف مس ) : 55( شكل رقم

  

  عوامل إستراتيجية                                                                           

  خارجية                                                                                         

  

  

  

  

    عوامل 

    إستراتيجية داخلية

   
                                                      

 
 
 
 
  
       

 مسير يتميز 
 النظر الطويل 

 مسير يتميز 
ر بسلامة النظ  

 مسير يتميز 
ر بقصر النظ  

 مسير يتميز 
ر بضعف النظ  

 محور التنظيم

يط
مح
 ال
ور
مح

 

  
Source : Ibid. p21  
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  .  حسب السلوك المناجري للمسير:2الفرع 

ات بم العودة إلى دراسة ثلاثة مقار تالمتوسطة،لتحديد نماذج مسيري المؤسسات الصغيرة و  

  : تسمح بفهم سلوك الأفراد بصفة عامة و سلوك المسيرين بصفة خاصة و هي تتمثل في 

  .ة البسيكولوجيا بالمقار -

 . يولوجيا سة السبالمقار -

 .ة الإستراتيجية بالمقار -

 المسير يمكن أن يتوقع ،رض الفهم الجيد بأي طريقة غل ها ثم إستعمال،ة اليسيكولوجيا بالمقار

  .بمحيط المؤسسة 

  .ة السسيولوجيا فهي توضح سلوك الأفراد في المحيط الذي يتواجدون فيه بأما المقار

كانزمات الإنسانية التي تسمح ببناء إستراتيجية ة الإستراتيجية تسمح بفهم الميبأما المقار

  .فعالة

  : ة البسيكولوجيا بالجدول التالي ب يمكن شرح المقار>= 

  لق واجهة سيطرة الع ):18(جدول رقم 

           الجهة   

  اليمنى   اليسرى   النظام 

 
 
Cortical  

 تحليلي - المنطق  -

 تسلسلي -رياضيات  -

  واقعي -

 إصطناعي  - مبدع -

 ي لإجما -

  تصوري  -

  
 

Limbique  
  ظالمحاف - مراقبة -

 المنظم  - المخطط  -

    الإداري -

 إنفعال  -علاقات إنسانية -

  شفهي  - روحي -

  

Source : Guy Michaud, diagnostic, comportements managériaux et performance financière de 
PME, www.aims-strategie.com, p 9  

                                                                               116



  دراسة  نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :                                           الفصل الثاني 

وضع ،  zaleznik سبنوضح هذا السلوك السسيولوجي العام ح : ة السسيولوجيابقارالم* 

  .قطبين متعاكسين لسلوك الأفراد بصفة عامة و مسيري المؤسسات بصفة خاصة 

 أربعة أبعاد  zaleznikرض تحديد خصائص السلوكات العامة للقائد و للمسير إقترح غل 

  : بسيكولوجيا أساسية و هي 

 يخاطر،،له نظرة طويلة المدى، القائد له إدراك حدسي للفرص: وك العام في إطار السل - 1

  . يؤثر على محيطه الخارجي ،مبدع 

 ، عادة ما يكون حذرا ، له نظرة قصيرة المدى، أما المسير له سلوك منهجي و عقلاني 

  .يبدع ن أن يفضل أن يسير أكثر م

 أما ،رة و بتصميم و عزم كبيرين القائد يعمل بقناعة كبي:   في إطار فهم العمل -2   

  .المتواصل و يعمل دائما العمل الروتيني " خطأ / محاولة " المسير فيعمل ب 

 القائد عادة ما يقرر وحده و لكن يعرف كيف يجعل ،   في إطارالعلاقات مع الأخرين - 3

 ،خرين  أما المسير يحتاج إلى العمل مع الأ، يهتم بالأخرين ،الأخرين يتقبلون قراراته 

  .مساعدين يهتم بالأخرين من خلال دورهم في مسار القرار 

 القائد يشعر بأنه يختلف عن الأخرين و كذلك ،ى كل واحد منهم د الفكرة لصيخفيما  - 4

  . أما المسير فهو يعتبر محافظ و منظم ،عن المحيط 

يد خصائص  خمسة أبعاد إستراتيجية لتحد Stevensonيقترح  : ة الإستراتيجيةبرالمقا* 

  . سلوك المقاولين و المسيرين 

المقاول موجه بواسطة حدسه نحو الفرص بدون العودة إلى تحليل :  في إطار التوجه - 1

  .لإستعمال الفعال للموارد التي يراقبها ل وجهأما الميسر فهو م، إمكانياته

ص بسرعة  المقاول يكون مستعد لإستغلال كل الفر، في إطار إمكانية إستغلال الفرص - 2

 . ولكن المدة غير محددة  ، موجه نحو التنفيذ ،جدا 

  أما المسير فهو لا يتسرع و لكن التنفيذ يكون معمق 
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المقاول يستغل الموارد بصفة أدنى في كل مرحلة :    فيما يخص إستغلال الموارد-  3  

س ذلك  عك،نمو المشروع فهو يحاول دائما إستغلال الفرص بدون إستعمال كل الموارد 

  .المسير يفضل أن يشغل كل الوسائل منذ البداية لتحقيق المشروع 

 بإسناد  ضعيف ،المقاول يشدد على إستعمال الموارد :   فيما يخص مراقبة الموارد - 4

  .ها ك أما المسير يحث على مراقبة الموارد التي يرغب إمتلا،لطرق التمويل 

ساس إتجاه الأفراد بدون الأخذ بعين المقاول جد ح:  فيما يخص هيكلة المناجمنت - 5

" الحقوق و الواجبات "  المسير يرى أن العلاقات أكثر رسمية ،الإعتبار موقعهم في الهرم 

   .ولياتؤسمع مستوى محدد وواضع للم

   يقترح نموذجين للسلوك الإستراتيجي،)Marchesnay )1990بالإضافة إلى هذا وحسب 

    .)2( PIC  و)CAP        )3: (1) ا و هم

 التحدي الأول لهذا المقاول هو ضمان إستمرارية مشروعه و كذلك  : PICالمقاول *     

  . نتيجة و ليست غاية في حد ذاتها هما النمو فحسبأ ،ته للإستقلالية دارإ

  )فهو منتج (   نظرته الخارجية تبقى ضعيفة ، له تكوين تقني  PICالمسير من هذا النوع

  .تت  و نشاطه التجاري متش

  عمل في إطار ي إذن هذا المسير قراراته، مع اتني إستراتيجيته تدريجيا بالموازنبي  

  . réactif" رد الفعل " 

  عوض القيام بضمان،يهتم أولا بالأنشطة التي تتميز بالنمو  : CAPالمقاول من نوع * 

  PICا كان إذ،فيرى أنه يبحث عن الأنشطة التي توفر له ربح مرتفع ، نمو هذه الأنشطة

محفز بالبحث عن الذاتية في إتخاذ القرار بصفة CAP يبحث عن الإستقلالية المالية فإن 

  .ائد عم بإستمرار نشاطه لأنه مرتبط بالتلا يه، عامة و هو تقديري في توجيه نفقاته

   كيف يكون أو ما هو سلوك مناجير المؤسسة الصغيرة ،هنا يتبادر إلى ذهننا سؤال  >=

  الناجحة ؟ المؤسسة الصغيرة و المتوسطة  وأ المفلسة و المتوسطة
  
 1) Marchesnay Michal,  opcit, p45  
2) PIC : pérennité, indépendance, croissance. 
3) CAP : croissance, autonomie, pérennisation. 

                                                                               118



  دراسة  نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :                                           الفصل الثاني 

  :اجير المؤسسة الصغيرة والمتوسطة المفلسة نم* 

    : واجهته البسيكولوجية-

 ل الأبعاد الأربعة الموضحة في الجدول رقمتعمإتخاذ القرار من طرف هذا المناجر يسمسار 

  . إلى الأسفل-  ولكن يفضل أكثر المسجلة في الجهة اليمنى، )18(

  : كما هي موضحة في الجدول التالي 

  سيكولوجيابالواجهة ال) : 19(جدول رقم 

 +               

  تجريبي

  تصوري

+                      

  عقلاني

  حقيقي

+   +          

  إتصال بين الأفراد

  حدسي

+                    

  حذر

  مهيكل

  
Source : Ibid, p 17. 

كما أنه حساس تجاه  ، عاطفي و إنفعالي و روحي، بليغ  ،بالإضافة إلى هذا فإن هذا المسير 

  .ل الأعمال الأساسية يهم و كذلك  له الحدس فهو ،الآخرين 

   : يولوجيةسالسواجهته  - 

  ،فهو يهتم بالآخرين " الإندماج " هذا المسير يغلب عليه الطابع المناجيري المتمثل في 

 إذن ، سير المؤسسة و لكن يأخذ بعين الإعتبار في ذلك أراء الآخرين لو يبحث عن  تعدي

   وكسب ثقتهم ، فهو يبحث  عن إرضاء الآخرين ،فهو يتبع الحدث عوض أن يقوم بالتوجيه 

  : و نوضح  هذا السلوك في الجدول التالي 
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 يولوجيةسالواجهة الس) : 20(جدول رقم 

 +              

               متعلم 

  

+             

             منتج 

 +  +           

          مدمج 

+            

          إداري 
Source : Ibid, p 18 . 

 
  : واجهته الإستراتيجية  -  

عمل البعدين المحددين من طرف طريقة إتخاذ القرار الإستراتيجي يست و هة عملطريق

Stevenson )1( ،اجر يجمع كذلك بين البعدين   ن بالإضافة إلى أن هذا المPIC  و   

 CAP  )2( ، فهذا المسير موجه في نفس الوقت و بصفة غامضة  بواسطة إستراتيجيتين 

 أن في ن في حي،النمو يعتبر محفزه الأول ، الأولى ففي الحالة، متناقضتين نتيجة لذلك 

  .أغراضهالحالة الثانية النمو هي وسيلة لتحقيق 

  : اجير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة الناجحةنم   * 

  : واجهته البسيكولوجيا -

هذا المسير يتصف بمسار التفكير و مسار إتخاذ القرار بأخذ بعين الإعتبار كل العناصر التي 

  )18 (: في الجدول رقم  Hermann حددها

  .و لكنه يفضل أكثر العناصر المسجلة في الجهة اليسرى إلى الأعلى 

  : كما هو موضح  في الجدول التالي 

  
 
1) voir la page 117  
2) voir la page 118 
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  كولوجياي الواجهة البس) :21(جدول رقم 

+           

تصوري , بي ي تجر

+     +        

  يقي  حق،عقلاني 

 +           

  ،ل بين الأفرادتصاإ

  حذر 

+            

   هيكلي ،حذر 

              Source : Ibid,  p19. 
 

 ،القيام بتحليل الأشياء  نجد عنده خصائص أخرى تتمثل في،بالإضافة إلى هذه الخصائص 

  . يحب الأرقام يعلم كيف تسير الأشياء ، ناقد ، منطقي ،واقعي 

  :لسيسيولوجية  اتهواجه - 

و بدون ، )Adizes  )1ددة من طرف حهذا المسير يتميز بالأخذ بعين الإعتبار كل الأبعاد الم

  :  بالإضافة إلى ذلك يتميز بالخصائص التالية ،) عكس المسير الأول ( ا هتفضيل بين

  يحلل بصفة، يسير مؤسسة ، مهتم بالإنتاج ، في العمل و بدون تعب ةد كبيروفهو يبذل جه

   .ه تمستمرة إتجاهات المحيط الخارجي و أثارها الممكنة على مؤسس

  : هذا ما يوضحه الجدول التالي 

  الواجهة السيسيولوجية ) :22(جدول رقم

 +          

       التعلم 

 +              

  الإنتاج 

+            

       الإندماج 

+          

  ر يسيلت      ا
 Source : Ibid, p20. 

 
1) produire , administrer , entreprendre , intégrer , sans éliminer les cinq infinitifs de FAYOL : 
prévoir , organiser , commander , contrôler , cordonner . 
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  : واجهة الإستراتيجية   - 

بعدين الذي طريقة عمل و طريقة إتخاذ القرار الإستراتيجي لهذا المسير تأخذ بعين الإعتبار ال

 فهو في نفس الوقت مسير و مقاول و لكن تغلب عليه صفة ،  Stevensonحددهما 

  .المقاول

تحليل هذه السلوكات تسمح لنا بتقدير نجاعة المؤسسة إنطلاقا من خصائص سلوكات  >=

  .المسيرين و ليس إنطلاقا من المؤشرات المالية 

   مل لنمو المؤسسة و المتوسطة كعاةري صاحب المؤسسة الصغ:2المطلب 
 فهي الخصائص ،نحاول أن ندرس هنا بعض الخصائص التي تتوفر في صاحب المؤسسة 

  التي لها إنعكاس على قدرة صاحب المؤسسة لتسيير مسار نمو المؤسسة الصغيرة

 بالإضافة إلى متغيرات التي تدل على التحفيز المتعلق بالنمو لدى صاحب ،و المتوسطة 

  .المؤسسة 

  لتكوين العام ا:1الفرع 

 و الإنظمام )1(نمو المؤسسة يمكن أن تكون نتيجة لكفاءات صاحب المؤسسة في حل المشاكل 

  .إلى الشبكات المتعلقة بالتكوين العام 

 التأثير على ، المستوى الدراسي ، السن ،س جنال : )2(متغيرات التكوين يمكن أن تكون 

  . الخبرة ،الدخول إلى الشبكات 

 ، من المعقول التفكير بأن النساء عادة ما يركزن على الأعمال العائلية:ن س و السجنال* 

  .لإتباع الأهداف المتعلقة بتوسع المؤسسة  وليس لها الوقت الكافي

 شروط أكثر صرامة فيما يخص ضالمؤسسات المالية حاليا لديها في الغالب الإتجاه نحو فر

  .ق نمو المؤسسة ي و هذا ما يع،إمرأة هي ض إذا كان صاحب المؤسسة وضمانات القر
 
 
 

1)  voir le cycle de vie de l’entreprise. p 82                                                                                              
2)   Evangelia Papadaki et Bassima Chami : les facteurs   déterminants de la croissance 
d’entreprise au Canada, 17 juillet 2000  www.stratégie.ic.go.ca.  p9   .   
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 له موارد مالية هامة و كذلك شبكة أعمال ،في حالة كون صاحب المؤسسة كبير في السن 

 و ذلك عكس صاحب ،لعوائق  و هذا ما يقلل من إحتمال التعرض لبعض ا،أكثر تطور 

وهذا ما يشجعه  ، بحيث أنه يكون يواجه الضغوطات العائلية ،المؤسسة الصغير في السن 

 .أكثر في متابعة أهداف النمو مقارنة بصاحب المؤسسة الكبير في السن 

يوضحا من جهة أخرى أن السن عادة ما يكون مرتبط  Mason et Hambrik وحسب 

فترض أن يكون له أثر سلبي على نجاعة المؤسسة و هذا لثلاثة أسباب  ي،بسلوك أكثر تحفظا 

  : هي 

المسير الكبير في السن يكون ضعيف التكيف مع السلوك الإبتكاري أي إدماج فكرة  -

  .جديدة 

 .التنظيم التعاونيأي مسير يكون عادة مرتبط بنظام  -

 .الأهداف المتعلقة بالأمن  -

 التحفيز ، الكفاءات ،ن المستوى الدراسي و المعارف توجد علاقة بي : ستوى الدراسيمال* 

  .  القابلية لحل المشاكل ، الثقة في النفس ،

   ، يجب أن تسمح لصاحب المؤسسة أن يواجه بصورة جيدة المشاكل ،الدراسات العليا 

  . و إستخلاص و فهم الفرص المتعلقة بنمو المؤسسة 

 2002ت على المؤسسات الصغيرة في سنة يجراو كخلاصة لذلك فإن الدراسة الميدانية التي 
  :  التالية الأفكار إلى طرح )1(

  . سنة 30 النمو يفوق لدى أصحاب المؤسسات أقل من -

 المؤسسات المسيرة من طرف الرجال تعرف معدل نمو أكبر مقارنة بالمؤسسات المسيرة -

  .من طرف النساء 

الدراسات الثانوية  تعرف درجة نمو أقل  المؤسسات التي يكون فيها المسير ليس له شهادة -

  .مقارنة بأصحاب المؤسسات الذين لهم هذا المستوى 

  
1) Ibid,  p11. 
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 تصل إلى ،الجامعية ) العليا (  المؤسسات التي يكون فيها صاحبها له شهادة الدراسات - 

   .معدلات نمو أكبر من المؤسسات التي يكون أصحابها لهم مستوى الدراسات الثانوية

  .مدى التحفز للنمو :  2الفرع 

  . و محفزات تطور أصحاب المؤسسات ، ات المتعلق بالمواقفشرنتبنى هنا المؤ

 و أن يكون ،عزم المقاول تحدد الإرادة في تحمل المخاطر  : عزم أصحاب المؤسسات* 

  . ويدل كذلك على الإلتزام بالنمو ،مؤثر 

طيع أيضا أن يحدد إرادته في جمع مختلف  يست،إستعداد صاحب المؤسسة لتحمل المخاطر 

  .الموارد الضرورية لنمو المؤسسة 

تسيير " درجة العزم تقاس عادة بدرجة مدى موافقة أصحاب الأعمال مع الفكرة التالية 

أبذل كل الجهود الممكنة لتحقيق نمو " أو " المؤسسة هو المهام الأكثر أهمية في حياتي 

   .)1(" المؤسسة 

  ،صاحب المؤسسة يضن أنه يتوفر على تحكم داخلي قوي : الإستقلالية الرغبة في * 

  . حول مصيره emprise   و كذلك الإقتناع ب

م إختيار ت و كخلاصة لذلك ، يشجع أكثر تحفيزه للنمو ،الرغبة في كونه صاحب المؤسسة 

  .الفرضيات التالية في الدراسة السابقة 

أنا مستعد للمخاطرة بممتلكاتي " فق مع العبارة فيها مالكها موايكون المؤسسات التي  - 

تحقق درجة نمو "  إذا كان هذا يمكن أن يساعد على نمو المؤسسة التي أمتلكها ،الخاصة 

  .أكبر مقارنة بالمؤسسات التي يكون مالكها غير موافق مع هذه الفكرة 

أن يكون درجة نمو المؤسسة يكون أكبر في المؤسسات التي يكون مالكها غرضه هو  -

 .مالكها 

درجة نمو تكون ضعيفة في المؤسسات التي يكون مالكها أنطلق عمله لأنه لا يستطيع  -

  .الحصول على عمل له دخل جيد 

  
1) Ibid, p12. 
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درجة نمو تكون ضعيفة في حالة كون صاحب المؤسسة يشغل منصب عمل في مؤسسة  -

  .أخرى 

  : الكفاءات في التسيير :  3الفرع 

   تستطيع أن تكون عامل نمو فعال ، التسيير الذي يتميز بها صاحب المؤسسة الكفاءة في

 كما يمكن أن تكون ،و هذه يمكن أن تكون وراثية أي تنشأ من الأباء إذا كانوا أرباب العمل 

  .مكتسبة من خلال ممارسة عمل مؤجور في نفس المجال 

ن خلال إحتكاكه بالمراكز صاحب المؤسسة يمكن له أن يتحصل على المهارة في التسيير م

  ... التسيير ، التسويق ،المختصة في المناجمنت 

  . الزبائن و جمعيات المقاولين ،و كذلك من خلال شبكة العلاقات المكونة من الموردين 

يمكن أن ،  معرفة القطاع، المعطيات التطبيقية ،الخبرة المهنية  : درجة معرفة القطاع* 

 ،ح المؤسسة  ليس فقط على مستوى تحقيق إستمرارية المؤسسة يكون  له أثر بارز على نجا

 .ذلك على نمو المؤسسة كبل 

 في سنة  Call et Cooperو كذلك من طرف ) Perren  0)200تم إثبات ذلك من طرف 

 عنها أن هذه ج نت، في دراسة حول المؤسسات الصغيرة و الحديثة النشأة ، )1( 1994

  .ن طرف مؤسسين لهم الخبرة في المجال المؤسسات وضعت حيز التنفيذ م

 الذي ينتج عنه معرفة حول ،يفترض  أن معرفة القطاع الذي سوف تعمل فيه المؤسسة 

 في ،الإجراءات و التكنولوجيا و الأسعار و الإستثمار في الموارد البشرية ، المنتجات

التي " ات الحداثة معوق"  فإن هذه المعرفة تخفض أثار ، الموردين ،بائن زالعلاقات مع ال

 كما تساعد على زيادة القدرة في ،) الحديثة العهد ( تعيق أصحاب المؤسسات الجديدة 

   .ون و تحقيق أنواع أخرى للتعا، و رفع مستوى المبيعات ،الحصول على التمويل 

تحقيق (  التقدم إلى الأمام فيصاحب المؤسسة الذي يرغب  : التسيير العام للمؤسسة* 

   .)2(ه يحاول أن يكون مسير ت مؤسسمع) النمو

  
1) Ibid, p 15. 
  2) Eric Dorion ET Nathaly Reverins: OPCIT, p8.  
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للمؤسسة  )1( مسير -ير الموارد البشرية مثلا تعتبر من الإهتمامات الأولى لمالك يتس

  فإنه من المفروض تسيير وضعية، لأن مع عدد محدود من العمال ،الصغيرة و المتوسطة 

  .ذلك الإتصال المباشر مع العمال كو ) كل حالة على حدى ( بوضعية 

مسير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة يخص أو يتعلق –أهم التحديات التي تواجه مالك 

 هذه التحديات إذن تشكل مرجع ، وصعوبة تفويض إلى الآخرين ،بظاهرة مركزية القرارات 

  . في تسيير الموارد البشرية 

ل أن الخبرة السابقة في تسيير المؤسسة لها أثار إيجابي على المردود المستقبلي يمكننا القو

  .للمؤسسة الصغيرة و المتوسطة 

   الموردين،صاحب المؤسسة تكون له الفرصة لخلق شبكة ووضع روابط مع الدائنين 

 الخبرة يمكن أن ترفع من درجة تحفز صاحب المؤسسة و من مدى ، و كذلك مع الزبائن 

  .داده لضمان مردودية و نمو المؤسسة إستع

أصحاب المؤسسات الصغيرة :اللجوء إلى المراكز المختصة و مراكز البحث   * 

 و الحصول على تشجيعات ،والمتوسطة يستفيدون من خبرة التوصل إلى شبكات المعلومات 

لإضافة إلى  با، المحاسبين ، البنوك ، مثل المحامين ، نتيجة للجوء إلى مرشدين إحترافيين ،

  . الزبائن و كذلك جمعيات أرباب الأعمال ،الموردين 

بالإضافة إلى أن أصحاب المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الذين يتبنون علاقات مع الزبائن 

  . قد يؤدي ذلك إلى إبرام تحالفات و شراكة رسمية ،و الموردين و الجمعيات 

م المخاطر و التكاليف بالإضافة إلى فتح  لتقاسناتالتحالف بين المؤسسات و الشراكة ضروري

  . و خدمات و بناء إجراءات فعالة ، و طرح منتوجات جديدة ،أسواق جديدة 

   ، وجود شركاء يمكن أن يساعد صاحب المؤسسة في تسيير نمو المؤسسة :الشراكة * 

 ، بحيث يمكن أن يقدموا موارد و كفاءات للمؤسسة ، له أثر إيجابي و يمكن أن يكون 

  ) . المحيط ( مصداقية المؤسسة تجاه  الآخرين  تحسين 

  
1) propriétaire – gestionnaire. 

                                                                               126



  دراسة  نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :                                           الفصل الثاني 

 كما توفر خبرة ،بالإضافة إلى حصول المؤسسة على الرأس المال الضروري لتحقيق النمو 

  . بالإضافة إلى خبرة واسعة في التسيير ،مهنية 

اء في مرحلة إنطلاق عدد الشرك:  أن )Cooper et Call ) 1992-1994 ()1حسب 

 بالإضافة  إلى أن ،المؤسسة هو عامل يحدد النمو القوي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 ، و الشركاء في هذه الحالة ،نمو المؤسسة يؤدي إلى ظهور تحدي جديد لصاحب المؤسسة 

  :  بحيث أن ،قادرين أن يشكلوا مصدر ثمين للمهارة 

  .المؤسسة من أصل عائلة رب عمل  النمو مرتفع عندما يكون صاحب -  

 في نفس القطاع الذي ةالمؤسسات التي يكون فيها صاحب المؤسسة له خبرة عمل بالأجر-  

ها لم يعرف ك تعرف نمو قوي بالمقارنة مع المؤسسات التي يكون مال،تعمل فيه المؤسسة 

  .مثل هذه الخبرة 

 قوي بالمقارنة مع المؤسسات  المؤسسات التي مالكها قد سير مؤسسة  سابقا تعرف نمو-

  .التي يكون مالكها عكس ذلك 

 ، محاميين ،محاسبين ( أخذ بعين الإعتبار نصائح المهنيين ي المؤسسات التي يكون مالكها -

 تعرف نمو قوي بالمقارنة مع المؤسسات التي يكون مالكها لا يعتمد ،...) مؤسسات مالية 

  .على ذلك 

    الميدانية في هذا الموضوع ة و المحيط و الدراس دور الإستراتيجية :3المبحث 
 توجد فيه عدة ، فهي توجد في محيط ،المؤسسة الصغيرة و المتوسطة هي مؤسسة متفتحة 

   بالإضافة إلى وجود موردين و زبائن تعمل المؤسسة على كسبهم ،مؤسسات منافسة لها 

  .و بالتالي هذه العوامل تؤثر عليها 
 

 
 
 
 
1) Dromby   Fréderic : les  déterminants de la volonté de croissance chez les dirigeants 
français des PME   . www.stratégie-aims.com. P 14   . 
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   تأثير الإستراتيجية و المحيط : 1المطلب 

ط الذي تعمل فيه المؤسسة نتطرق أولا إلى و لكن قبل التطرق إلى دراسة تأثير المحي

  .المؤسسة أي دراسة خصائص بالنمو،العوامل الداخلية التي تسمح 

    أبعاد المؤسسة المتعلقة بالنمو :1الفرع 

 فلا يمكن ،ة التي تسببها التغيرات ضلأن النمو مرتبط أساسا بعدم الثبات و كذلك بالفو

 بالإضافة إلى مدى توفر ، )1(ؤسسة و المرونة ضمان النمو إلا في ظل شروط إنطلاق الم

    )2.(الموارد سواء كمية أو نوعية الكافية حتى تسهل عملية نمو المؤسسة  

حجم : من بين خصائص المؤسسة التي لها تأثير على النمو هي : خصائص  المؤسسة * 

  .المؤسسة 

أن هناك علاقة ، من خلال الدراسات التطبيقية تم  إستخلاص:  عمر وحجم المؤسسة -

  .)javanovic  )3عكسية بين عمر المؤسسة و حجمها و نموها كما إقترحه نموذج  

 فهو يساند فكرة أن من بين المؤسسات الصغيرة و المتوسطة )Brich )4أما بالنسبة ل 

  .الجديدةالقديمة تظهر نمو سريع مقارنة بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

 فإن نمو المؤسسة ينخفض مع عمر المؤسسة بالنسبة ،)Brock et Evans )5 ـلأما بالنسبة 

 و لكن معدل النمو يرتفع بالنسبة للمؤسسات عامل، 25للمؤسسات التي عدد عمالها أكثر من 

    .عامل 25التي عدد عمالها أكثر من 

   فإن المؤسسات التي تشكل  Call et Bietmarفحسب الباحثين  :   الصفة القانونية-

تعرف نمو يفوق معدل النمو في المؤسسات  -  ذات مسؤولية محدودة - معنوية شخصية

  .الأخرى

  

  
1) Bien illustrée par la méthode du jazz  d’improvisions. 
2) Frank Janssen  et autres, influence de marché et de la clientèle desservis sur les 
facteurs de croissance PME,  www.crecis.be. P 06.     
3, 4, 5) cité par Evangilia Papa Daki et Bassima Chami, opcit, p22   . 
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 التي ، مؤسسات مرنة ،تعبر المؤسسات الصغيرة و المتوسطة : موارد المؤسسة *   

لك ذمواردها و ك و ذلك بشرط أن تكون ،تستطيع التكيف بسرعة مع مختلف الحالات 

  . تنظيمها تسمح لها بذلك طريقة

لأن النمو السريع يتطلب و يجبر المؤسسة على إعادة تنظيم نفسها  :  الموارد البشرية-

   تشارك، و هذا مبني على الموارد البشرية المؤهلة و كفئة و مشجعة و محفزة ،بإستمرار 

  .  و مهتمة بنمو المؤسسة 

 مثل الإبتكار هو ، نمو المؤسسة الصغيرة و المتوسطة : أن )Mustar  )1كما يوضح 

 و أفراد المؤسسة لهم دور هام في ،ظاهرة جماعية التي لا تتحقق بدون توفر محيط مناسب 

  .تحقيق ذلك 

 هي المؤسسات التي ، من الملاحظ أن المؤسسات التي تعرف نمو مرتفع :الموارد المالية -

 أو نتيجة لقدرة ، و ذلك نتيجة لمردوديتها التاريخية ،موها تعتمد على التمويل الذاتي لمسار ن

  . ها لكالتمويه لما

  : و كخلاصة لذلك 

 تعرف معدل نمو مرتفع ،ة نمعي) شخصية معنوية ( ة قانونية ف المؤسسات التي لها ص-

  .مقارنة بالمؤسسات التي تكون عكس ذلك 

   .  نمو المؤسسة ينخفض بصفة متوازية مع حجمها و عمرها-

 فإن معدلات نمو هي منخفضة بالنسبة للمؤسسات ، في حالة معدل نمو ثابت للصناعة -

  .  التجارة  ، الخدمات ،التي لا تتبع للقطاعات 

   إستراتيجية التكيف و المرونة المتعلقة بالمؤسسة : 2 الفرع 

   ،ا مرنة  النمو يتطلب من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي تكون نسبي،مثل الإبتكار 

 من بين ،و التي لها الإمكانيات الضرورية للتكيف مع الإضطرابات الناتجة عن هذا النمو 

 بالإضافة إلى الإبتكار و اللجوء إلى التكنولوجيات الجديدة ،الشروط التي تساعد على النمو 

  .ية و غير المادية دالما
   
1) cité par Franck Janssen et autres, opcite , p 07 . 

                                                                               129



  دراسة  نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :                                           الفصل الثاني 

 عدة ،نمو المؤسسة مرتبط بإمكانياتها في الإبتكار : ر ي البحث و التطو،الإبتكار   * 

 نتيجة لامتلاكها لمنتوج أو خاصية مميزة ،دراسات توضح بأن الإبتكار ينشط نمو المؤسسة 

   .)1(عن المنافسة الأخرين 

  . فكرة الإبتكار المناجيري )Alber David  )2درس 

  . المعارف / العلاقات :ناجرية   و الثنائية  الإبتكارات الم-

 ، نتيجة لأن سيرورة إدخالها أو تطبيقها في المؤسسة ،الإبتكارات المناجرية كلها مشتركة 

  .تخص في نفس الوقت العلاقات و المعارف 

 الرسمية و غير ،نعني بالعلاقات مختلف أنواع الإتصالات المباشرة و غير المباشرة 

  .تلف الوحدات للمؤسسة الرسمية بين مخ

 مشتركة و مخزنة من طرف كل أو ،و نعني بالمعارف مجموعة من المعلومات و المهارات 

  .المؤسسة من جزء 

  :IM, IOC, IOR(3)هيكلة  -

متعلقة في نفس الوقت بمنطق ) العلاقات ، التوجه ،الإبتكار  ( IOR ـالفلسفة التسييرية ل

 بواسطة العلاقات بين ،لق بمنطق حل المشاكل المعقدة  و كذلك متع،السير الحسن للمؤسسة 

  ) .الإبتكار موجه إلى المعارف  ( IOC ـالأعوان و غيرهم أما فيما يخص فلسفة التسيير ل

آلية المعارف و مثالية (  بالمقارنة مع العلاقات مع الأفراد ،يعود إلى العقلانية المثلى 

  ) .الخيارات 

    . تتعلق بمنطق المزج متزامن للعلاقات و المعارف،) ر مختلط إبتكا (IM ـفلسفة التسيير ل

  ر مثل فن الخلط يسيت إذا قبلنا بفكرة تعريف ال،ري يسيتمختلف أوجه المزج تشكل البعد ال

  .و المزج بصفة منسجمة بين العلاقات و المعارف 

  
1) ce point de vu traité par : Pierre et Mathieu (2003), Calvo et Larenzo (2001), et Julien (2001). 
cité par Frank Janssan et autres : OPCIT,   P8 . 
2) Alber David : structure et dynamique des innovations managériales, 5em conférence de 
l’aims ,13-15 mai 1996 , www.stratégie-aims.com.   p3. 
3)   I O R : innovation orienté relation  
      I O C : innovation orienté connaissance     .   I M     : innovation mixte  
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  : )1(تبنى تكنولوجية التجارة الإلكترونية *    

م تصناعي أثر التطور التكنولوجي على نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في القطاع ال

  .)2( Baldwin)1994(معالجته في الدراسات الحديثة مثل 

  الفوائد المحتملة للتجارة الإلكترونية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة تتمثل في تحسين 

 و تحسين صورة المؤسسة و تبادل المعلومات و المعارف ،و تقوية العلاقات مع الزبائن 

  . لدخول إلى الأسواق الدولية لة ي و القابل، الكبيرة بالإضافة إلى إمكانية منافسة المؤسسات

ت تحفز على انا و الأنتر، الإكسترانات ، الأنترنت ، )3(اللجوء إلى بعض الأنظمة الآلية  

 وتنظيم فعال للإنتاج و كذلك توزيع ،نمو المؤسسة و ذلك نتيجة للإستغلال الجيد للموارد 

  .ل ذلك  الحصول الفعال على المعلومات ونشر واسع للمعلومات داخل المؤسسة و قب

  . عوامل متعلقة بالمحيط : 3الفرع 

  .بواسطة هذه المتغيرة نستطيع مراقبة قطاع نشاط المؤسسة 

من بين مكونات المحيط الذي تعمل فيه المؤسسة بصفة عامة ومعدل نمو القطاع بصفة 

 الأكثر ، والمتوسطة  متغير محيطي التي لها تأثير على نمو المؤسسة الصغيرة،خاصة 

  .دراسة في الدراسات التطبيقية 

 يسمح للمؤسسات الموجودة  أنه ليس من الضروري أن تكون محطمة ، نمو القطاع ،أساسا 

 تنخفض و ،بواسطة أخذ حصة السوق من طرف المؤسسات الجديدة التي تدخل القطاع 

  . نتيجة لذلك إمكانية رد الفعل من طرف المؤسسات الأولى 

 توجه السوق ، و خاصة المؤسسات الجديدة ، للمؤسسات صسوق في حالة نمو يوفر فرال

  .الذي إختارته المؤسسة يؤثر على مسار و فرص النمو 

 يمكن أن يقوم بتطوير مؤسسته في ،المسير –في ضل الأهداف الشخصية لمالك المؤسسة 

  . أو متنوعة ة أو على زبائن مركز،سوق بعيدة أو مجاورة 

  
1) voir la page156  
2) cité par Evangilia Papadaki et Bassima Chami. : opcit, p 19. 
3) Frank Janssen : interchangeabilité des critères de conceptualisation et de la croissance.   
www.poge.ucl.ac.be. P 09. 
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 و ذلك حسب ،مكن للمؤسسة أن تتطور و تحقق النمو بصفة مرضية ي : تطور الأسواق  * 

الذي يتميز بعدم التأكد ضعيفة المحيط الأهداف التي يحددها المسير في سوق محلية و في 

 و يتمنى التوسع في الأسواق ، مسير أخر يمكن أن يكون غير راضي بهذه الوضعية ،نسبيا 

  .لأهدافه  أين الفرص و التحديات مطابقة ،الدولية 

 فهي تحقق النمو حسب المحلية،تي تعمل فقط في السوق الصغيرة و المتوسطة الالمؤسسات 

   ضعيفة، وتعمل أساسا في سوق أين تكون فيه خاصية عدم التأكد ،)1(ة بإستراتيجية المقار

 ، و يمكننا ملاحظة حسب هذه الظروف ، )2(و أين تكون حاجات الزبائن قريبة للحقيقة 

  .ة الإبتكار و كذلك إستعمال ضعيف للإستجابة للتطبيقات الجديدة للأعمال ضعف درج

 التي لا تواجهها المؤسسات التي تعمل في ، يواجه عدة صعوبات ،البيع في الأسواق الدولية 

 الذي يشكل للمؤسسات ، و نتيجة لذلك فهي تحقق النمو بواسطة التصدير ،السوق المحلية 

   ، الذي يضع في الحسبان عدد من الإجراءات ، نوعي هام الصغيرة و المتوسطة تقدم

  . و الهياكل التي لها دور في السوق 

تحدي آخر للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة  يتمثل في كيفية تطوير   : تطوير الزبائن* 

   .)3(الزبائن 

لون  و البعض الآخر يفض،بعض المسيرين يفضلون الإهتمام بالزبائن الكبار لتحقيق النمو 

  رض المحافظةغ ل،تخفيض خطر الإعتماد على جزء معين من الزبائن و ذلك بتنويع زبائنهم 

  . فيما يخص قراراتهم و كذلك على إختياراتهم  الإستراتيجية ،على إستقلاليتهم 

 الذي ، معروف أن حالة تركز الزبائن هو عامل خطير لا يجب إهماله ،ن الزبائن المركزي -

  .ضعية التبعية تجاه الزبائن يضع المؤسسة في و

بحيث يفضلون ، )4(يمكننا إعتبارها إستراتيجية النمو التي يفضلها أصحاب المؤسسات الجديدة 

  ، )التنظيم ( حيث يهتمون أكثر بالمؤسسة ،بداية نشاطاتهم مع عدد منخفض للزبائن 
 

1) la stratégie de proximité. 
2) les besoins sont put sophistique.   
3) Pierre Andrée Julien : les PME a forte croissance, le facteur explicatif, 
 www.stratégie-aims.com. P 15.   
4) pouvoir de négociation  selon Mickeal   Porter   . 
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  .ى للمؤسسة  الأخربالوظائف عوض الإهتمام ، و التحكم في الإنتاجية  

  )غير مستقلة (  عكس المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي تكون تابعة ، زبائن متنوعين -

 و التي يجب إذن عليها أن ،لدينا المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي لديها زبائن متنوعين 

  . أين توجد درجة عدم التأكد مرتفعة ،تنظم نفسها للعمل في محيط يتميز بالتعقد 

 دراسة محددات النمو في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المشكلة :2طلب الم

  لعينة الدراسة

حاول في هذا الموضوع التطرق إلى دراسة مدى تواجد بعض خصائص المؤسسات ن

 في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المشكلة لعينة ،الصغيرة و المتوسطة التي تتميز بالنمو 

  .الدراسية 

  رضيات التالية في مؤسسات العينة  مدى تواجد الفارب إخت:1الفرع 

إقترحنا على مسيري مؤسسات المعنية النقاط التالية و طلبنا منهم إعطاء وجهة نظرهم 

  : بالموافقة أو عدم الموافقة عليها وهي 

المؤسسة المسيرة من طرف الرجل تعرف نمو مرتفع مقارنة بالمؤسسات التي تسير  - 1

  .من طرف النساء 

 تعرف نمو مرتفع مقارنة ،ات المسيرة من طرف مسيرين صغار السن المؤسس - 2

 .بالمؤسسات الأخرى 

أنا مستعد للمخاطرة بأملاكي الخاصة " المؤسسات التي يكون فيها مسيرها موافق مع  - 3

 تعرف نمو مرتفع مقارنة مع المؤسسات ،" ا كان ذلك يساعد على نمو المؤسسة ذإ

 .ق مع ذلك التي يكون فيها صاحبها غير مواف

المؤسسات التي يكون فيها صاحب المؤسسة يأخذ بعين الإعتبار نصائح الخبراء  - 4

 .تعرف  نمو أكبر مقارنة بالمؤسسات الأخرى ، نيالخارجي

  : و كانت إجابتهم في الجدول التالي 
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  ةن تقييم الإقتراحات الخاصة بالمسيرين للمؤسسات العي) :23(جدول رقم 

    المؤسسات 

    الإقتراحات 

1  2  3  4  5  6  7  8  

      X X      X    X  نعم 

  X  X    X    X      لا    1الإقتراح 

                    نعم 

  

   2الإقتراح 

  X  X  X  X  X  X  X  X  لا 

    X  X  X    X  X  X  X  نعم 

          X        لا   3الإقتراح 

    X  X  X    X  X  X  X  نعم

          X          لا   4الإقتراح 
  

Source : les résultats d’enquête. 

  :  نضيف المعلومات التالية ،لتحليل الجدول الأول جيدا 

  ينة  المسيرين لمؤسسات العيم خصائصيتق) : 24(جدول رقم

  8  7  6  5  4  3  2  1  المؤسسات

    X X  X  X  X  X  X  X  رجل 

                  إمرأة   جنس صاحب المؤسسة 
30 >                    

}30 ,60{  X  X  X  X  X  X  X    

  

  سن صاحب المؤسسة 
60                           X  

الأصل العائلي لصاحب 

  المؤسسة 

من عائلة 

  الأعمال 

X  X  X  X  X        
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  X  X  X            غير ذلك 

  شراكة مع مؤسسات أخرى     X  X  X  X  X  X  X  لا 

  X                نعم

  شراكة مع مراكز البحث                   نعم 

  X  X  X  X  X  X  X  X  لا 

اللجوء إلى خبراء خارجيين        X  X  X      X  لا

  X  X    X  X        نعم
 

Source : les résultats d’enquête. 
   : تحليل الجداول >=

 إلى نظرية الفصل بين السلطة و الملكية في قضية تسيير ،) marris ) 1964  قتطر* 

 فإن المسيرين ، ففي حالة وجود هذا الفصل في مؤسسة ما ،) حكمانية المؤسسة ( المؤسسة 

  .عدل نمو المؤسسة يحاولون تعظيم م

أن المؤسسات التي ترغب في تحقيق نمو تكون منذ  :  Willard et al) 1992(حسب * 

  .  محترفين ينالبداية  تقوم بتوظيف مناجير

 *Hambrik et Mason ) 1984( ، يرو أن المسيرين كبار السن ليس لهم الميول إلى 

 Weinzimmerضافة إلى أن   بالإ،السلوك الإبتكاري و التكيف مع الأفكار الجديدة

 على ،سن المتوسط لفرقة التسيير اليلاحظ أن هناك تأثير سلبي بين سن المسير أو ) 1993(

  .نمو المؤسسة 

   :التاليةصاحب هذه المؤسسة يتميز بالخصائص : sport lait مؤسسة

  المسيرهذا  ، حسب ما تم ذكره ، )2 ( فإنه يتعارض مع الإقتراح رقم،ر السن ي كب-      

 حسب ما ، و بالنظر إلى السن فإنه لا يميل إلى السلوك الإبتكاري و مسايرة الأفكار الجديدة 

 . يؤثر سلبيا على نمو المؤسسة ،تطرق إليه تم ال

  
1) sport lait, 2) Boisson tikadjda, 3) Nestar, 4) Almag,5) Rouiba jus,6) Guadlman, 
7) la Vallé, 8) Royal cola 
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  دراسة  نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :                                           الفصل الثاني 

 Dunk حسب ، أي أنه ورث الأعمال ،مسير من أصل عائلة لها الخبرة في الأعمال  ال-

Elberg ) 1982( ، يلاحظ أن المسير من الجيل الثاني لم يكن محفز و ليس له الإرادة 

 كما يرى أن المؤسسة المسيرة من طرف مسيرين خارجيين ،للإنجاز مثل الجيل الأول 

  .ر ياجنا المسير م و يكون هذ،تعرف معدل نمو مرتفع 

 و لهذا ،الشراكة مع مؤسسات أخرى ب المسير لا يقوم باللجوء إلى الخبراء الخارجيين و لا -      

  .)1(شبكة ال فيالمؤسسة لا تستفيد من الفرص التي تقدمها وضعية العمل 

   :ـب صاحب هذه المؤسسة يتميز :Boisson tikadjda مؤسسة

  ، )1( فهو نفس الشيء كما هو الحال في المؤسسة رقم ،  و في هذه الحالة، كبيرالسن -

  . و حسب ما تطرقنا إليه يؤثر سلبيا على نمو المؤسسة  

   .)1( نفس الشيء كما هو الحال في المؤسسة، المسير من أصل عائلة مختصة في الأعمال -

  .الشبكة  المسير لا يقوم بمحاولة جعل مؤسسته تحقق النمو من خلال الفرص التي تقدمها -

 نفس خصائص مسيري ه حسب الجدولين السابقين فإن هذا المسير ل:Nestarمؤسسة 

  ).2(و )1(المؤسسات

  صاحب المؤسسة يختلف عن أصحاب المؤسسات السابقة الذكر:  Almag  مؤسسة 

  . و يشترك معهم في النقاط الأخرى ، بكونه يلجأ إلى الخبراء لأخذ النصائح ، )3 ،2 ،1 ( 

  .)4(نفس الشيء كما هو الحال في المؤسسة رقم :  Rouiba jusمؤسسة 

 صاحب المؤسسة ليس من أصل عائلة الأعمال يعني أنه لم يرث  :Guadlman  مؤسسة

 و لكنه ،و التحفيز يساعد على نمو المؤسسة ، و بالتالي كان محفز لإنشاء المؤسسة ،المؤسسة

  ) .4 ،3 ،2 ،1( ائص الأخرى رك مع أصحاب المؤسسات السابقة الذكر في الخصتيش

 صاحب المؤسسة ليس من أصحاب عائلة الأعمال فهو مثل صاحب  :la Vallé  مؤسسة

  . بالإضافة أنه يلجأ إلى أخذ بعين الإعتبار أراء الخبراء ، )6(المؤسسة رقم 

  

  
1) voir la croissance au sein de réseau  la  page105 . 
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  دراسة  نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :                                           الفصل الثاني 

 يقوم بالشراكة مع مؤسسات أخرى و ، عائلة الأعمال ليس من أصل:  Royal cola  مؤسسة

  .كذلك الأخذ بعين الإعتبار أراء الأخرين المختصين 

  علاقة بين صاحب المؤسسة و النمو نماذج ال : 2الفرع 

  :  يمكننا إقتراح النموذج التالي من خلال ما تم التطرق إليه سابقا

    المؤسسة و النمو وصف العلاقة بين صاحب) : 65(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

          + -       +                 -           -  +        +            +   

  

  

  
      Source : d’après l’étude des déterminants                                                              

       
 كل مؤسسة من مؤسسات العينة التي قمنا بدراستها نحاول أن نلخص هذا النموذج  في >=

  .و ذلك حسب نتائج الدراسة 

  

  

  

      

  القيام بوضع 
 المؤسسة داخل 

 الشبكة 

  أخذ أراء
 الخبراء

  أصل صاحب
 المؤسسة

 لسنا الجنس

  لا     نعم           إمرأة       رجل       آبير  السن           شاب 

 نمو المؤسسة

 خصائص صاحب المؤسسة
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  دراسة  نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :                                           الفصل الثاني 

  :sport lait مؤسسة

   sport laitمؤسسة وصف نموذج خاص بصاحب ) :75(شكل رقم

  

  

  

  

     

         -                    +           -                         +    -             -               

           

 
 
Source : les résultats d’enquête. 

 
  :boisson tikadjdaمؤسسة 

   و النمو boisson tikadjdaمؤسسة  علاقة بين صاحب وصف نموذج ال):85(رقمشكل 

  

  

  

  

        -                     +           -                     +     -           -   

  
   

 
Source : les résultat d’enquête . 

 

 

 وضع المؤسسة 
 داخل الشبكة 

  من أصل عائلة  أخذ أراء الخبراء 
 الأعمال 

  رجل

 نمو المؤسسة

 آبير السن 

 صاحب المؤسسة

 صاحب المؤسسة

وضع المؤسسة 
  الشبكةداخل 

من أصل عائلة  أخذ أراء الخبراء 
 الأعمال 

 رجل 

 نمو المؤسسة

 آبير السن 
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  دراسة  نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :                                           الفصل الثاني 

  

  :Nestarمؤسسة 

  

  .النمو و Nestarمؤسسة  وصف العلاقة من صاحب ):59(شكل رقم 

    

  

  

  

  

        -    +                     +            -                      -           -   

  

  
Source : les résultats  d’enquête .  
 
 

  : Almagمؤسسة 

  .والنمو Almagمؤسسة  وصف العلاقة بين صاحب):06(رقمشكل 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

   -                  +                -               +                       +   -                      

 
 
 
 
 

Source : les résultats d’enquête . 
 

 

 صاحب المؤسسة

آبير 
السن

 صاحب المؤسسة

وضع المؤسسة 
 داخل الشبكة 

من أصل عائلة  أخذ أراء الخبراء 
 الأعمال 

 آبير السن  رجل 

 ةنمو المؤسس

وضع المؤسسة   رجل
 داخل الشبكة 

من أصل عائلة  أخذ أراء الخبراء 
 الأعمال 

 نمو المؤسسة

 ير السن آب  رجل

 صاحب المؤسسة
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  دراسة  نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :                                           الفصل الثاني 

  :  Rouiba jusمؤسسة

  و النمو  Rouiba jusمؤسسة ب وصف العلاقة بين صاح):16(رقمشكل 

  

  

  

  

  

        -                   +            -                 +               +     -  

  

  
Source : les résultats d’enquête . 
 
 

  :   Guadlmanمؤسسة

  و النمو  Guadlmanمؤسسةقة بين صاحب  وصف العلا) :62(شكل رقم 
   
 
 
 
 
 
 
 
 

          -                      +          -             +      -                   -  
 
 

 
Source : les résultats d’enquête. 
 

 
 

 صاحب المؤسسة

وضع المؤسسة 
 داخل الشبكة 

أخذ أراء الخبراء  من أصل عائلة 
 الأعمال 

 رجل 

 النمو في المؤسسة

 آبير السن 

 صاحب المؤسسة

وضع المؤسسة داخل 
 الشبكة 

أخذ أراء 
 الخبراء 

ليس من أصل 
 عائلة الأعمال 

 رجل 

 نمو المؤسسة

 آبير السن 
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  دراسة  نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :                                           الفصل الثاني 

  :  la valléمؤسسة

  و النمو   la vallé مؤسسةقة بين صاحب  وصف العلا) :36(شكل رقم 

  

  

  

  

  

   -                +                        +                           +       -  

  

  
Source : les résultats d’enquête . 

  Royal colaمؤسسة 

    و النموRoyal colaمؤسسة  وصف العلاقة بين صاحب ):64(رقمشكل 

  

  

  

  

  

  

         -               +                       +                         +        -   

  

  

  
Source : les résultats d’enquête . 
 

 صاحب المؤسسة

المؤسسة وضع 
 داخل الشبكة 

ليس من أصل عائلة  أخذ أراء الخبراء 
 الأعمال 

 رجل 

 نمو المؤسسة

 آبير السن 

  صاحب المؤسسة

وضع 
 المؤسسة داخل

 الشبكة 

أخذ أراء 
 الخبراء 

ليس من أصل 
 عائلة الأعمال 

 رجل 

 نمو المؤسسة

 آبير السن 
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  دراسة  نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :                                           الفصل الثاني 

  :   من خلال هذه النماذج نلاحظ 

  . صاحب المؤسسة يتميز بخصائص تؤثر سلبيا على نمو المؤسسة :sport lait  مؤسسة

 صاحب المؤسسة يتميز بخصائص تؤثر سلبيا على نمو :boisson tikadjda مؤسسة

  .المؤسسة 

 . نمو المؤسسة صاحب المؤسسة يتميز بخصائص تؤثر سلبيا على  : Nestarمؤسسة 

صاحب لمؤسسة يتميز بخصائص يمكن أن تؤثر إيجابيا على نمو : Almagمؤسسة 

  .المؤسسة 

صاحب المؤسسة يتميز بخصائص تؤثر إيجابيا على نمو المؤسسة : Rouiba jus  مؤسسة

.  

  . صاحب المؤسسة يتميز بخصائص تؤثر سلبيا على نمو المؤسسة :Guadlmanمؤسسة 

  . صاحب المؤسسة يتميز بخصائص تؤثر إيجابيا على نمو المؤسسة  :la vallé  مؤسسة

  . خصائص صاحب المؤسسة تؤثر إيجابيا على نمو المؤسسة  :Royal cola  مؤسسة

  

  .يتوقف ذلك على كون صاحب المؤسسة هو المسير و لم يقم بتفويض السلطة  >=
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  دراسة  نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة :                                           الفصل الثاني 

  : ة الفصل لاصخ

سات الصغيرة و المتوسطة ، ولكن ما يهمنا أكثر هو تكلمنا في هذا الفصل على نمو المؤس

  . العوامل التي تؤثر على هذا النمو 

  .توجد عدة نماذج مفسرة لهذه العوامل و العلاقة بينها و بين النمو 

  .هذه النماذج مختلفة باختلاف زوايا النظر إلى هذا الموضوع من طرف كل باحث 

 نموذج نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة فمن خلال دراستنا لمركز صاحب المؤسسة في

 لشخصية صاحب المؤسسة ، و الذي يمكن أن يكون امتداد هذه المؤسسات هي ، باعتبار أن

، كما تم التطرق إليه في دراسة أنواع أصحاب المؤسسات من CAPأو  PICمن نوع 

سسة بالنمو زاوية السلوك الإستراتيجي لصاحب المؤسسة ، و التي توضح علاقة صاحب المؤ

  .، أي ماهي أولوية صاحب المؤسسة 

أما التقسيم من زاوية النظرة الإستراتيجية لدى صاحب المؤسسة تعني العلاقة بين 

  . و تأثير هذه العلاقة على النمو المؤسسة،الإستراتيجية و صاحب 

  : يمكننا أن نلخص ما تم ذكره في الشكل التالي 

    ين صاحب المؤسسة و الإستراتيجية و النمو العلاقة ب):56(       الشكل رقم 

  

  

        PICأوCAP  خصائص صاحب  

        المؤسسة  لنظرة الإستراتيجية      ا  

  

  

  
Source : résultats d’analyse théorique 

 صاحب المؤسسة

 الإستراتيجية النمو
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   في المؤسساتجمنتالفصل الثالث                                      دراسة مكانة المنا
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   في المؤسساتجمنتالفصل الثالث                                      دراسة مكانة المنا

   :      تمهيد

 تطرقنا إلى دراسة العوامل التي تساعد أو تؤثر على نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بعد

زوال المؤسسة خاصة  و بإعتبار أن المنافسة قد تؤدي إلى ،من خلال الفصل الثاني 

  . تفصيل بال فإرتأينا إلى دراسة هذه النقطة ،المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

 يعني ،المؤسسات الصغيرة و المتوسطة تعمل في سوق توجد فيه مؤسسات غير متجانسة    

 الأول، كما تطرقنا إليها في الفصل ،مؤسسات صغيرة و متوسطة غير متجانسة فيما بينها

  .القوى إذن تعاني من منافسة مختلفة كبيرة،بالإضافة إلى وجود مؤسسات 

 كما تواجه مؤسسات من الحجم،ه مؤسسات كبيرة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة قد تواج

  .الحجمنفس 

 عدم التأكد و هي عدم :منهابالإضافة إلى كون محيط هذه المؤسسات يتميز بعدة مميزات    

خاصة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي المؤسسات، وجود المعلومات الكافية لدى هذه 

 كما يتميز المحيط بعدم الثبات و التعقد أي ،معينةتحتاج إليها لبناء و إتباع إستراتيجية 

  .الديناميكية

  .فكيف تواجه المؤسسات الصغيرة و المتوسطة هذه الوضعية ؟ 
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   في المؤسساتجمنتالفصل الثالث                                      دراسة مكانة المنا

  تيجية و المناجمنت الإستراتيجي  الإسترا:1المبحث 

اخلي  كان الإهتمام بالمحيط الد، أي عندما كان ينظر إليها على أنها منغلقة ،المؤسسات سابقا 

 أما نتيجة لإعتبار المؤسسة منفتحة حول المحيط الخارجي فكان من الضروري الدمج ،فقط 

  .بين المحيط الخارجي و المحيط الداخلي 

   المناجمنت  الإستراتيجي 1:المطلب 

   مركبات المناجمنت :1الفرع 

 ، يتميز بمنافسة  كما أنه،في المحيط الذي يتميز بعدم التأكد و عدم الثبات و الدينامكية     

  .فالمناجمنت داخل المؤسسة أصبح عنصر مهم لاستمرارها و نموها 

إهمال و تم  بالإستراتيجية ، و المديريات العامة،المسيرينفي البداية كان الاهتمام من طرف    

  .التنظيم

مكملتين و (ين لا يمكن فصل الواحدة عن الأخرى تعكس ذلك المناجمنت يتكون من مركب   

  . مرتبطتين فيما بعضها مافه) ت بديلتين ليس

 أما ، أي أنها موجهة للمحيط الخارجي الذي تتواجد فيه المؤسسة،المركبة الأولى خارجية

  :المركبة الثانية فهي داخلية أي تهتم بالأمور داخل المؤسسة و يتم توضيحها على الشكل التالي

  تين للمناجمنت الإستراتيجي        المكون:)66 (شكل رقم                          

  

  

  

  

                              الجزء الداخلي 

  
Source : jean pierre helfer, et autre : opcit. 

      المحيط

                                           

                             
                            

 التنظيم

 المناجمنت

 الإستراتيجية

  لمؤسسةا

 

   
 

 

   

   الجزء الخارجي           

pp 4,5. 
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   في المؤسساتجمنتالفصل الثالث                                      دراسة مكانة المنا

  )1( عاد المناجمنت الإستراتيجيأب : 2الفرع 

د المتعارف عليها من طرف الخبراء و الباحثين في المناجمنت الإستراتيجي في ضل الأبعا

 البعد الذي له أولوية ،مهامهم في تحليل و فهم كيفية تسيير المؤسسة في تطور دائم و متواصل

  .م بالتحليل الإستراتيجي هت ي،نحو الخارج وذلك في المدى الطويل 

 التحليل ، البحث عن حصة السوق ،النمو،الإستراتيجية :  هي المفاهيم الأساسية لهذا البعد

  : و هذا البعد موضح في الشكل التالي ، التنافسي و التموقع

  .   البعد الخارجي للمناجمنت الإستراتيجي:)76(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  
Source : Ibid, p 6. 

   الموارد المؤسسة، الكفاءات المتوفرة في :التاليةير على المفاهيم ثأما البعد الداخلي له تأ

  .التكنولوجيا ، ثقافة المؤسسةالهياكل،و 

  البعد الداخلي للمناجمنت  :)86 (شكل رقم

  

           تحليل الموارد-                         بعد خارجي     

  تحليل الكفاءات -                                                  

                      سسةتحليل وضيفة المؤ-                                                        

                بعد داخلي                                                                        

            
Source :   Ibid , p 6  
. 
1) Vision centrale externe porte sur la place qu’ou veut voir occupée sur le marché et vision centrale interne porte sur 
le type d’organisation qu’on devra mettre en place pour soutenir la réalisation de la vision centrale externe . 

  البعد الخارجي 

  تحليل المنافسة -     

  تحليل القطاع -     

  مصفوفة محفضة الأنشطة -     

                                            البعد الداخلي        

  التنويع                                   الإستراتيجية 
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   في المؤسساتجمنتالفصل الثالث                                      دراسة مكانة المنا

   الداخلية  بينما النظرةالسوق، أن البعد الخارجي متعلق بفترة نمو إليه،من خلال ما تم التطرق  

vision)(تارد و الإمكانيا   تركز على تحليل المو.  

 و بالتالي تحديد نقاط القوة و نقاط ضعف للمؤسسة،   البعد الداخلي يعالج المحيط الداخلي 

  :المؤسسة، و من بين متغيرات المحيط الداخلي للمؤسسة نجد

 إعداد و المنتجات مصلحة البحث و التطوير في تطوير إمكانيةالبحث و التطوير ، أي  -

 السرعة ورد الفعل المؤسسة،لجديدة ،نضام تسيير المعلومات داخل الإجراءات و المسارات ا

  .في المعلومات ، جودة المعلومات ، كفاءة توزيع المعلومات

 .كفاءتها و إمكانياتها التسيير،فرقة  -

 .الجودةمراقبة  المخزون، تسيير الإنتاج، إمكانيات الأولية، مراقبة المواد العمليات، -

 .ةللمؤسس المالية نياتالإمكا أي دراسة المالية، -

 . الموارد البشرية ، طرق التحفيز ، الكفاءات ، مناخ العملتسيير -

المحيط الخارجي من المحيط  البعد الخارجي يعالج المحيط الخارجي للمؤسسة ، بحيث يتكون

  ).العام( القريب و المحيط البعيد 

  : المحيط البعيد ، من بين مكوناته نجد 

  .التغيرات الاجتماعية -

 .التغيرات السياسية -

 .لاقتصاديةالتغيرات  -

يتمثل في التغيرات التنافسية ، الموردين ، السلع بالنسبة للمؤسسة ) القريب(  المحيط الخاص أما

 المؤسسة ، أي القوى فيه تعمل الذيحلالية ، المنافسين المحتملين ، و المنافسة داخل القطاع لإا

  .Michael porterالخمسة التنافسية التي حددها 

 فإنه يحاول ، في حالات وجود قوى تتجاوزهكشكي فالمناجير ،هاذين الاتجاهين لا يمكن تقسيمهما

  .إتباع الصيغ الأكثر ملائمة و فعالية للمؤسسة و ذلك بأخذ بعين الاعتبار معطيات المحيط 
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  نوضح في الجدول الموالي خصائص البعد الداخلي و الخارجي للمناجمنت

  

   البعد الخارجي و البعد الداخلي للمناجمنت):25(جدول رقم 

  

  البعد الداخلي   البعد الخارجي   صائص الخ

  مبادئ

  الإستراتيجية  

  إستعمال الموارد ,التكيف 

  لتحقيق الفرص الموجودة في 

  المحيط 

موارد و كفاءات  خلق

المؤسسة الموظفة حتى تخلق 

  فرص جديدة 

  سسة إمكانيات المؤ  السوق   أصل الطريقة 

  ختيار داخل المؤسسة الإيتم   مقترحات من الخارج   القرار 

  مجموعة الكفاءات   ة النشاطات  ظفحم  المحتوى 

  التركيز   التنويع   التوجه

  
Source :  Ibid , p 07. 

  

   مستويات المناجمنت :3الفرع 

  التفكيرعلى مستوى  هي تركيز كل طاقاته ير المهام الأولى للمناج،للمناجمنت مستويين 

 ،اليوميير التسي و المحافظة على كل المحاولات النزول إلى ، التي هي ملكها ، التطبيق و 

  .وضع في الشكل التالي ما قلناه ن ، نحو مستوى العمليات للمؤسسة
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  عملياتيل  المناجمنت الإستراتيجي و المناجمنت ):69 (شكل رقم

                                                

 

  إستكشاف 

 تطوير الحالات الممكنة       

  خلق الحالات الممكنة         

 دمج الحالات الممكنة         

 إستغلال الحالات الممكنة     

 إستغلال 

 المناجمنت 

لإستراتيجي ا  

 المناجمنت

 العملياني 

 المناجمنت 

لإستراتيجي ا  

 المناجمنت

  العملياتي

  

  

  

  

  

  

  
Source : Ibid , p 8 . 

   .نوضح في الجدول التالي القرارات الإستراتيجية و القرارات العملية

     القرارات الإستراتيجية و العملية):26( جدول رقم 

  

  القرارات الإستراتيجية   القرارات العملية   الخصائص 

   . التأثير-

  

  . وقت التنفيذ-

   .الإنعكاس-

  .المحيط   -

  . الأهداف -

  . درجة التكرار-

   . سيرورة  القرار وهيكل-

ة ما من مصلح,  محددة-

   .مصالح المؤسسة

  . مدة قصيرة الأجل -

  . سهلة -

  . عائق -

  . واضحة -

   . قوية-

  . متتالية رسمية -

  . شاملة كل المؤسسة -

  

    . مدة طويلة الأجل -

  . صعبة و مكلفة -

عين  متغير و يتم أخذه ب-

   .لإعتبار

   . عادة ما تكون غامضة-

   . منعدمة-

  . ضعيف -

  

.../...                                                                                 
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.../... 

  قرارات على مستوى الإستراتيجية   قرارات على مستوى العمليات   الخصائص 

  . المستوى الهرمي-

  . طبيعة القرار-

  

  . الكفاءات المطلوبة-

  . كل المستويات-

 إستغلال الفرص الممكنة -

  .و الموجودة 

    . التقارب في الإتجاهات-

  . القمة الإستراتيجية فقط -

  إستغلال الفرص  إكتشاف و-

  .الجديدة 

  . الإبداع  , تباعد-

  
Source : Ibid, p 9. 

  مسار المناجمنت  : 4الفرع 

 و كل مرحلة عبارة عن مسار ،  أربعة مراحل عن تتابع و تسلسلة المناجمنت هو عبار

  .كذلك 

والتي نعني بها تحديد وتعريف مختلف أنواع الغايات التي : )1(مسار الغاية          * 

 الإستراتيجية، فالمحيط، الأهدا مهام المؤسسة في المؤسسة،تصور ، تسعى إليها المؤسسة

  . التي تتبعها المؤسسة هاتالاتجاتحديد ...د الموار،الخطة

 ، ميكانزمات التنسيق،يعني تحديد ميكانيزم حكمانية المؤسسة : مسار التنظيم        * 

  .للسيرة الداخلية للمؤسسة فهي تشكل القواعد الأساسية ... الإجراءات،الهياكل التنظيمية

د البشرية التي ينتج تعني الميكانزمات الخاصة بتسيير الموار : ير الأفرادمسار تحف      * 

مام أفراد المؤسسة إلى غايات المؤسسة و التكيف مع طرق التنظيم الخاصة ظعنها إن

 . بالمؤسسة 

  
 

 
 
1) La finalité,elle correspond à l’idée philosophique et/ou politique que l’organisation se fait de 
son existence, elle donne un caractères de permanence pour l’entreprise, mais le but c’est 
l’expression concret de la finalité exprimer de manière qualitatif , et l’objectif c’est l’expression 
quantitatif d’un but, directement opérationnel pour la gestion donc il faut pas confondre entre ces 
concepts .    
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 إحترام ،النتائج نفس الوقت من مدى تناسق بين الأهداف و فيالتحقق  :مسار المراقبة*  

 كما يقود هذا المسار إلى إجراءات تصحيحية و إلى سيرورة التمهين التنظيمي ،مبدأ التنظيم

  .الداخلي

  : وضع هذا المسار في الشكل التالي ن

  سيرورة المناجمنت) :  70(شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Ibid, p 12. 
  

  : من خصائص هذا المسار نجد 

 مهما يكن مستواها في ،هذا النوع من المسار يطبق في كل نشاطات المناجمنت: عام  -

 . و سواء على مستوى كل المؤسسة أو على وحدة معينة ،التنظيم

 شيط  ثم تن، نظيمتثم ال  بتحديد الغاية،البدءيتم  ،ة يفي كل طريقة مناجر : التسلسل -

 .رض القيام بالمراقبة لغو تحفيز الأفراد و هذا  

 الضروري أن توجد منحيث أن لا تحجب التفاعلية التي  بة التسلسلي خاص:التفاعلية -

 .بين مختلف مراحل المسار 

يري  نظام مناجلكلن الفعالية أي في إطار ، هذه النقطة ضرورية و هامة:التنسيق  -

 . هذه العناصر بيناخلي متعلقة مباشرة بمدى التنسيق الد

  .المعلوماتنظام أعلاه أن العناصر الأربعة مرتبطة بكما نلاحظ في الشكل    

ت
وما

معل
 ال

ظام
 ن

المراقبة

ير و التنسيطالتحف

التنظيم

الغاية 
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  ت الإستراتيجية للمؤسسةنالمناجم : )17 (شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 
  

 Source : jacque quibel, les stratégie de l’entreprise et le mangement stratégique.   
                                                                                                          .4p  , fr.ingenieur-tecnique.www   

الموازنة "  المدى ةريخطة قص

 ين الخطط ار درجة التنسيق ببإخت

  .الخطة الإستراتيجية و التنفيذ 

  .إستراتيجية مخطط لها في التنفيذ -

وب إستراتيجية مع مفهوم لتنا -

  )فتوحمحكمة،احتمال،خيار م(

  .الأثار على التنضيم -

  .خطة الاتجاه طويل المدى 

  ).تكنولوجية واقتصادية (اليقظة  -

إستراتيجية التفكير في المستقبل البعيد  -

 المؤسسة) قيمة و هدف (ة سياس

  .التشخيص الإستراتيجي 

   ،نقاط القوى،و نقاط الضعف موارد -

.المحيط -

  .الخيارات الإستراتيجية 

   .التهديدات  الفرص ، -     .سوق،سلع :  التجزئية-

التركيز،التنويع،السيطرة عن ( ترتيب الإستراتجيات -

 )...طريق التكاليف

  .و عدة إستراتجيات أإختيار إستراتيجية 

 .الخيارات الإستراتيجية تقييم  -

 .المفصلة  الخيارات -

 التي يمكن أن تحدث داخل المؤسسة التغيرات -

 ). موارد،نقاط قوى،نقاط ضعف (

إختيار مدى التنسيق بين 

 لسياسة ،الأهداف و الخطةا

  الأهداف

طويلة , قصيرة المدى , نوعية , كمية 

.المدى 



   في المؤسساتجمنتالفصل الثالث                                      دراسة مكانة المنا

 154

  مناجمنت اثر التكنولوجيا على ال :2المطلب 

 نتكلم أولا عن ،لام و الإتصال على المناجمنتشرح أثر التكنولوجيا الجديدة للإعل

  .تطور مفهوم المناجمنت 

  المناجمنت  :1الفرع

ت متناسقة من من أربعة مساراالمناجمنت الكلاسيكي هو عبارة عن مجموعة متكونة 

   ) .70 ( في الشكل رقمةموضحهي كما  ، طرف نظام المعلومات

  .المؤسسةمسار تحديد أهداف  -

 .التنظيممسار  -

 .يط شر التحفيز و التمسا -

 .المراقبةمسار  -

   )1( مناجمنت المؤسسة الممتدة :2الفرع 

   يأخذ بعين الإعتبار تسيير العلاقات ذيمناجمنت المؤسسة الممتدة هو المناجمنت ال

المكونة للمناجمنت  إذن إلى جانب المسارات الأربعة ،و إدخالها في خلق الميزة التنافسية

  : مسارات أخرى و هي  توجد ثلاث ،الكلاسيكي 

  .مسار العلاقات مع الزبائن  -

 .مسار العلاقات مع الموردين  -

 .مسار العلاقات مع الشركاء  -

   )2( المناجمنت الإلكتروني :3الفرع 

 و المناجمنت الإلكتروني يتمثل في ،تدة الفرق الأساسي بين المناجمنت في المؤسسة المم

ت الشبكة و هذا التعاون و التنسيق أصبح أكثر درجة التنسيق و التعاون بين مختلف مكونا

  .سهولة و ذلك بإدخال التكنولوجيا الجديدة في تسيير هذه العلاقات 

  : في الشكل التالي نوضح هذا الكلام 

  

  

  
1) entreprise étendu 
2) e- management 
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     طبيعة المناجمنت الإلكتروني ) :72 (شكل رقم       
       

  المناجمنت الإلكتروني
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مسار التنظيم

نظام المعلومات

 مسار التحفير والتنشيط

 مسار المراقبة

 مسار الشركاء

 مسار الموردين

 مسار الزبائن

الأهدافمسار تحديد   

Source : www.e-management.com.  
   إستعمال التقنيات الحديثة في الإعلام و الإتصال من طرف المؤسسة :4الفرع 

 و هذه الطريقة الجديدة ،إستعمال هذه التقنيات داخل المؤسسة تؤثر على مختلف الوظائف

 ، )1()  الوقت حرب( تسهل تنفيذ العمليات في وقت قصير في العمل من خصائصها أنها

تصور جديد داخل و تسهل نشر المعلومات و هذا يقود إلى خلق ،كما أنها توفر المعرفة

  .مفاهيم جديدة منها الأعمال الإلكترونية  و ذلك بإستعمال ،المؤسسة

  .) 2(يمكن تحديد مفهوم الأعمال الإلكترونية من خلال معيارين 

بحيث أن التجارة ، و التي تسمى بالتجارة الإلكترونية،ء الموجه نحو الزبائنالجز -

 عبر شبكة إلكترونية و في الوقت  و الخدماتبيع و شراء السلع" الإلكترونية هي

  . )3("الحالي الوسيلة الأساسية و الأكثر إستعمالا هي الأنترنت

  . فضاء التنظيمي و يطلق عليه ال ,الجزء الموجه نحو مناجمنت المؤسسة -
 
1) voir la page65 . 
2)  selon Valle (2000) cité par Gael Gueguen ,OPCIT, p 255.  
3) Stephen Wather , e-commerce , édition campuss  presse , 2000 , p 8 . 
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  .الشكل التالي يوضح هذه الفكرة 

  valle  حسب   الأعمال الإلكترونية):37( شكل رقم
    
   
 
 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 تقليل التكاليف

 الشراكة

 تنظيم داخلي

 المناجمنت الإلكتروني

  )1(التعاملات الفردية 

yeld management 

 التمييز

 التجارة الإلكترونية

 الأعمال الإلكترونية

  تجزئة الأسواق و الأفراد
 
  

Source: Gael Gueguen , opcit, p 255. 

 يتعلق بمجموعة وظائف المؤسسة بما في ذلك المجال )2(أما المناجمنت الإلكتروني 

 في الشكل أعلاه حالموضالمفهوم  حسب هذا المفهوم فهو مختلف تماما عن ،التجاري

 من خلال إدخاله في أن المناجمنت الإلكتروني يمكن أن يعرف حيث ،)73(شكل رقم

 ،التحفيز التنشيط و ، التنظيم،تحديد الأهداف " :مختلف مسارات المناجمنت و التي هي

 إذن المناجمنت الإلكتروني يحتوي على الأعمال ،فمن خلال هذا التعريف ،"المراقبة

  :نوضح هذه الفكرة في الشكل التالي ، الإلكترونية 

  
1) le diagnostic de la relation avec le client, connaître et comprendre le client, aborder le 

client individuellement, laisser le client gérer ses achats, encourage l’esprit de groupe  
2) selon Kalika cité par Gael Gueguen, opcit,  p 253.       
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 kalika  المناجمنت الإلكتروني حسب:)47(شكل رقم 

 
  

      
 
 
 
 
 
 
 

Source : Gael Gueguen , opcit,  p 256  

المناجمنت الإلكتروني

=الأعمال التجارية  

 التجارة الإلكترونية

التي تحدثها الأنترنت على 

  تشغيل المؤسسة 
  

 
 

    الإقتصادية في المناجمنت الإستراتيجياليقظةإدخال :  3المطلب 

   ماهية كلمة الذكاء الإقتصادي :1الفرع 

   يمكن تعريفه على شكل مجموعة من عمليات البحث و المعالجة الاقتصاديالذكاء "

  . )1"(ستعمالهارض إلغو الخاصة ببث المعلومات 

 الإقتصادية هي سيرورة خاصة بتوفير اليقظة": )Lesca  )2أما التعريف الذي قدمه

مسبقا بالتغيرات التي تحدث في الذي من خلاله المؤسسة تكون على علم ، المعلومات

رض تجنب التهديدات و غ و هذا ل،المستقبل و تحدث في المحيط الذي تعمل فيه

  . )3("خاطر المتعلقة بعدم التأكد الم و كذلك تقليل ،المتوفرةإكتشاف و إستغلال الفرص 

  : الإقتصادية في الشكل التالي اليقظةيمكننا توضيح مسار الذكاء الإقتصادي أو 

   
 
 
1) Bruno Martinet et Yves Michel Marti : l’intelligence économique, 2em édition, 

édition  d’organisation, paris, 2001, p12. 
2) Jean Louis  Levet,Robert Paturel : l’intégration de la démarche intelligence 

économique dans le management stratégique , 5em conférence internationale de 
management stratégique, 13 mai 1996, www.stratégie-aims.com.    P 9. 

3) L’incertitude augmente lorsque on a un manque d’information. 
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   مسار الذكاء الإقتصادي): 75(الشكل رقم 
        

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

 الملاحقة
Tarque 

 الشيء المستهدف
Ciblage 

 العملية

 تحويل نقاط القوة

 إلى نقاط الضعف

 السير و الحركة

Source :Lesca Humbert : implantation d’une vielle stratégique pour le management  
Stratégique. Document de travail C,E,R,A université Grenoble .France, www.clrag.org . p p 3,4. 

  شرح الشكل  

 يتمثل في تحديد المحيط الذي ترغب المؤسسة معرفته فهي تهدف :يء المستهدفالش-

التي مصادر المعلومات إلى  بالإضافة ،إلى تحديد الأعوان و المواضيع التي يتم مراقبتها

  .يمكن أن تلجأ إليها 

فهي تتمثل في تعيين الأفراد القابلة لجمع المعلومات حول المحيط المخطار  :  الملاحقة-

و تزويدهم بالطرق ،  بإسناد لهم مهام جمع المعلومات،)المستهدف ( طرف المؤسسة من

  . التي يتم إستعمالها لتحقيق ذلك ،و الوسائل

نقصد هنا حركية المعلومات داخل المؤسسة التي تهدف إلى نشر المعلومات  :  السير-

  .التي تم جمعها و ذلك بعد معالجتها ووضعها في متناول أصحاب القرار 

  ، لإتخاذ القراراتح و تصل،إلى قوةرض تحويلها غتعني معالجة المعلومات ل :المعالجة-

  .و تجعل المؤسسة تكسب الميزة التنافسية 

  :نموذج إدخال اليقظة الإقتصادية ويتصف ب   Lesca Humberيقترح 

   . يكون مقبول من طرف المؤسسة-   
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  .فيهل  التكيف مع خصوصياتها و المحيط الذي تعم-   

  :هيمختلف الوظائف التي يجب دمجها في هذا النموذج 

  . بحيث تساعد على إنشاء تصورات إستراتيجية،التمهين الفردي و الجماعي -

  .الخبرة الناتجة عن التنفيذ -

       .علها في متناول أصحاب القراراترض جغجمع المعارف حول اليقظة الإقتصادية ل-

   .ناء وضع اليقظة الإقتصاديةكاشف المشاكل و الصعوبات أث-

  صور نموذج وضع حيز التنفيذ اليقظة الإقتصاديةت    :)76 (شكل رقم

                        Capteurs                      المنشط                      المقرر   
 
 

                                        
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

التحسيس      : 1مرحلة 

  الإستهداف : 2مرحلة
 تفنيات استهداف 

 الشيء المستهدف 

الملاحقة : 3مرحلة   

  الجماعي لتمهين اقطر

 لإختيار المعلومات 

,تشكيل شبكات التحكم   

جراءات ووسائل الملاحقة إ  

معلومات اليقظة الإقتصادية

 خلق المعني الإستغلال: 4مرحلة 

الهيكلة الإستراتيجية للمحيط

التنظيم: 5مرحلة 

التسيير الجماعي للمعلومات           لمنهجيةا  التنشيط

Source : Ibid, p p 7,8. 
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  76 :شرح  الشكل رقم 

 على أساس ى يبن،حالمؤسسة المقترالتصور النموذجي لتطبيق اليقظة الإقتصادية داخل 

 والأخذ بعين الإعتبار الأعوان ،اليقظة الإقتصادية) مراحل( سيرورة )1( :عنصرين هما

  .  les capteursي بذلك المتخذين للقرارات و كذلك نعن ،نيالمتدخل

مرحلة الأولى تكون من مهام المسؤول عن وضع حيز التنفيذ نظام اليقظة الإقتصادية ال

 و هذا ،فهو مكلف عن جمع كل الأعوان المتدخلين في سيرورة نظام اليقظة الإقتصادية

الوسائل الواجبة ، مسار و مهام كل عون، لهم غرض هذا النظامح يوض،تحسسيهمرض غل

  .لتحقيق ذلك 

، لتحديد الشيء المستهدف في المحيط، فهي من مهام متخذي القراراتالمرحلة الموالية

تعني تحديد أعوان المحيط الذين يتم مراقيتهم و متابعتهم و كذلك المواضيع التي تخص 

  . تحديد أمثلة عن المعلومات و كذلك تحديد مصادر المعلومات ،هذه الأعوان 

يجتمعون لفهم الأعوان   les capteurs لهذا الغرض،)2(بعد ذلك تأتي مرحلة الملاحقة 

   وكذلك لكون التمهين جماعي و خاصة فيما يخص إختيار،المستهدفين في المحيط

  .المعلومات و معالجة 

 إذن مرحلة المعالجة ، المقررون يجتمعون لإستغلالها،في حالة كون المعلومات تم جمعها

  .و الإستغلال 

  يتم تنظيم نظام اليقظة على ،صلة و الإستمرار  ولجعل النظام يتصف بالموا،و في النهاية

 التسيير الجماعي للمعلومات ، )الإجراءات و الطرق المستعملة (شكل دعامة منهجية 

   اتنظام إجراء إجتماع(و كذلك التنشيط ) قاعدة المعلومات و سهولة الوصول إليها (

  .)رض إستغلال المعلوماتغو حلقات عمل ل

    الاقتصادية وظائف  اليقظة : 2الفرع

           :)3(وضح أربعة وظائف خاصة باليقظة الإقتصادية كما يلينحاول أن ن

  .المحافظة على الإرث العلمي و التقني و كذلك المهارة  : 1 الوظيفة       * 

  والمستعملة،عليها تحصلت ي، الت)4(المؤسسات تتكون و تستمر بواسطة المعرفة والمهارة 

  
1)  Ibid . p9 . 
2) Etape : traque  

3    ) Christian Mathieu : l’intelligence économique , contribution à une sociologie de l’action stratégique, 
 IFRESI-CNRS 1999, www.stratégie-aims.com , P.17 . 
      4) les entreprise se constituent et vivent par les savoir et savoir –faire . 
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 التحكم العام في هذا الإرث العلمي و التقني و خاصة إلى بالإضافة ،و المطورة

 ، اليقظة على الموجودات، تتطلب في نفس الوقت حماية و تحديد مصادرها،المهارات

 .الإثراء المستمر و كذلك الإكتشافات الجديدة

  .المؤسسة تسيير العلم و المعرفة تشكل بعد قوي لتطوير و تغيير لمنطق الإنتاج في

 عن فكرة ضاقتن تصبح المؤسسة ت،في مواجهة التغيرات التي تحدث في محيط المؤسسة

 بل نشاط ، ثابت من هذه العواملئد تحقيق عاإلىمكان تنسيق عوامل الإنتاج العامة تهدف 

 الأكثر أهمية هي التنسيق والخلط في إطار تحقيق ،)1(المؤسسة في ظل محيط غير مستقر 

لكفاءات الخاصة بالإضافة إلى حمايتها و إطرائها و التحكم فيها تشكل المرحلة   ا،الفعالية

  .الأولى لكل بداية نظام اليقظة الإقتصادية 

  .إكتشاف الفرص و التهديدات الموجودة في المحيط  :  الثانيةالوظيفة*       

   ،امة تتمثل في تحديد التهديدات التي يمكن أن تهدد هذا الإرث و المؤسسة بصفة ع

  .و كذلك الفرص الممكنة التي تسهل النمو 

 يمكن أن نتطرق هنا إلى التمييز بين التهديدات الداخلية و التهديدات : التهديدات-   

  .الخارجية

  تتميز بالبطىء وهي مرتبطة بإلغاء هذا الإرث المعرفي :  التهديدات الداخلية      

        .و المهارة

بحيث زيادة حجم المعلومات المبالغ  ،أخذ عدة أشكال مختلفةت: لتهديدات الخارجية   ا

   .فيه يؤثر على سير المؤسسة

   :التاليةيمكننا أن نتطرق إلى بعض أشكال التهديدات 

  ..) .المنتجات تقليد ة،ءالبراسرقة (تهديدات على مستوى المنتجات + 

    الجوسسة حول،سرقة المعلومات ( تهديدات على مستوى المعلومات + 

 ...) .المعلومات 

 ...) معلومات خاطئة،أكاذيب(تهديدات على مستوى مصادر المعلومات + 

كل ما يسمح بتحريك الإرث في العلم و المعرفة و كذلك في فهي تتمثل  :  الفرص-

  :ذكر منها ن ،فهي متعددة بالنسبة للمؤسسة نتيجة للعولمة الإقتصادية, في المهارة 

  
   1 ) voir les caractères de l’environnement de l’entreprise , voir la page 196  
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 .الجديدةالتكنولوجية  ، متعلقة بالمهارات والتقنيات الجديدة فرص+

  . فرص متعلقة بالأسواق الجديدة و الأسواق المحتملة + 

  . نجاعة المؤسسة وا الذين يمكن لهم أن يطور، فرص متعلقة بشركاء جدد+ 

   سيق بين الإستراتيجيات  التن:3 الوظيفة*      

 التفكير إلىالإنتقال تأتي مرحلة ، عد ضمان و إنجاز الوظيفتين الأولى و الثانيةببحيث 

 بحيث أن ،الجماعي لإستخلاص و إستنتاج الأشكال المختلفة للتنسيق بين الإستراتيجيات

  .طر كل عون يمكنه أن يضع حيز التنفيذ عملية ما تسمح بتحقيق الهدف المس

لكن الفعالية مرتبطة أساسا بدرجة التنسيق بين الإستراتيجيات بحيث أن المشاركة 

  .المعزولالجماعية و المنجزة أكثر فعالية للمقارنة بالعمل الفردي 

   وضع حيز التنفيذ المعلومات :4الوظيفة *      

المؤسسة التي  كوسيلة للإستراتيجية التي تتخذها ،تتمثل في توقع أثار الناتجة عن ذلك 

  .تحولها إلى تهديدات لإستقرار المنافسين أن  يمكن كيفتواجه عولمة الأسواق و تحليل 

     لماذا الذكاء الإقتصادي: 3لفرع ا

 يمكن أن نوضحه في النقاط ،يقصد هنا ماذا تنتظر المؤسسة من اليقظة الإقتصادية

  : )1(التالية

   : المعلومات حول السوق*        

 الشركاء، تنظيم المقابلات مع المنافسين، دراسة ، البحث عن الزبائنسواق،الأتحليل 

 تشكل أولوية الممثلين، البحث عن ،) محاضرات معارض،(المشاركة في التظاهرات 

  .والمتوسطةبالنسبة للمؤسسات الصغيرة 

رض هذه التحقيقات فهي عكس ذلك غإذا كانت المؤسسات الكبيرة متوفرة على إمكانيات ل

  . المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في

   :التكنولوجي، العلمي، التجاريالتفطن *     

  :إلى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تحتاج التكنولوجية،في مجالات اليقظة 

 العامة للأموال ةالمرد ودي و ، التحسيس بالأهداف التي تنتج عن توفر ثقافة المعلومات-

  المنفقة في هذا المجال 

  
1) Bruno Martinet , op cit , p 13 . 
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   .لنصائح ا للمعلومات البيداغوجيا و التنسيق السريع مع مجموعة عامة للخدمات و-

  :معلومات حول الشراكة و فرص المشروع * 

 فهي تسمح ،د مرطبة باليقظة التكنولوجيةي بالتأك،)الشراكة (البحث عن الشركاء 

  بلوغ درجة حجم الإنتاج ، تكاليف التطوير  تقييم،بالحصول على التكنولوجية الجديدة

  هي كلها الأسباب الرئيسية التي تدفع المؤسسة للبحث عن شراكة جديدة   ، ...الحرج 

    .و جيدة

  :)1(كما أن الذكاء الإقتصادي يسمح للمؤسسة ب  >=

بحيث أن الذكاء الإقتصادي تعتبر وسيلة بيع المنتجات و ذلك بعد أن : البيع الجيد  -

  .السوق ب صاحب المؤسسة الصغيرة و المتوسطة على علم يكون

عرف ماذا يعرض من طرف ن إذا كان لا ،لا يعني شيء أن يتم الرد على الطلب "بحيث 

  ."المنافسين 

   :التنافسيةالحصول وتحقيق الميزة  -

الميزة التنافسية الأكثر أهمية التي يمكن الحصول عليها من طرف المؤسسة هي التي 

  .بالمنافسين رؤية الأسواق بطريقة مختلفة مقارنة تمكنها من

 هذه الميزة ،فخلية الذكاء الإقتصادي و الذكاء التنافسي يمكن أن تخلق هذه الميزة التنافسية

روا من إستراتيجياتهم، و إن غييأن مستمرة و دائمة نسبيا لأن المنافسين يصعب عليهم 

  .ف  فهي كذلك تكون قادرة على التكليحدث عكس ذلك،

  : إتخاذ القرارات  -

   فإن اليقظة الإقتصادية تسمح بإتخاذ أحسن القرارات أثناء إتخاذ القرارات الأساسية ،

   .و تقلل المخاطر

  إستراتيجيات المؤسسة: 2بحث مال

  .الطريقة الإستراتيجية  : 1المطلب 

ت بح و التي أص،فكرة التي ظهرت مبدئيا مع أبحاث تايلورالإستراتيجية المؤسسة هي 

اق عالمية و المنافسة  بحيث حاليا أصبحت الأسوضرورية للتحكم بالنسبة للمؤسسة،

 طويلة الأجل  كما يتم تحديد الأهدافأصبحت قوية، إذن يجب تنظيم هذه الإستراتيجية،

   كما يجب الأخذ بعين الإعتبار إتجاه ،) لتحقيق التقدم إلى الأمام يجب متابعة الرائد،(

  
1 ) Ibid , p 13 .   
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  محاولة  حالات عدم التأكد التي يتميز بها السوق و حدث في السوق،تالتطورات التي 

عل تجاه هذه التغيرات ة رد فيمعرفتها مسبقا و ذلك حتى تكون المؤسسة لها خاص

 .إتباع إستراتيجية فمواجهة كل هذا من طرف المؤسسة يكون عن طريق والمؤثرات،

  يجية و مكوناتها  بعض المفاهيم للإسترات1:الفرع 

                                                                                            :تعريف *

حاول في هذا الإطار التطرق إلى تقديم مفاهيم لإستراتيجية المؤسسة حسب بعض ن

  .)1( البحث تب و مكان،الباحثي

الإستراتيجية هي المسار الذي يقود المؤسسة لإختيار  " :)Hanse )  1965 تعريف -

  "  التي يجب أن تكون واقعية ،)منتوجات / سوق ( التي تقوم بها الأنشطة

الإستراتيجية هي خطة عمل و إستعمال الموارد  ":)BCG  )2() 1970 تعريف -

 هذا التوازن يكون  ور،قرض تعديل التوازن التنافسي و التمكن من جعله مستغ ل،المتوفرة

  ." في متناول المؤسسة 

   :أسسللإستراتيجية ثلاثة  " :Da Hamelتعريف 

 ،الأفراد ووضع عدد كبير من العوامل و كذلك مشروع،الإستراتيجية تتطلب وجود     * 

  .الطويلالمكلفة بتحقيق مستقبل المؤسسة في المدى 

  .لمواجهة مع الآخرين تحقيق إنجاز المشروع يتطلب عمليات في إطار ا    * 

 كما ،النجاح فهي تحتوي على حظوظ مسبقا،نتائج هذه العمليات غير معروفة     * 

  .)3( فهي معرضة لخاصية عدم التأكد الفشل، على خطر تحتوي أيضا

 يف أي يكون قابل للتغيرات التي تحدث و التي يجب أن يتكثابت،المشروع لا يكون    * 

  .معها

  ي لهذه العملية هي تحقيق النجاح الهدف الأساس   * 

     .)4(إذن الإستراتيجية هي وضع حيز التنفيذ  >=

  

  
1) Ahmed Hamadouche : méthodes et outils d’analyse stratégique, édition chihab, 

1997, p p 19, 21. 
2) Boston consulting group. 
3) Voir la situation de l’incertitude, page 198  
4) Strauss Kahn : management stratégique des PME/ PMI, guide méthodologique, 

édition économica, 1991,  p 12. 
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 و التي نقصد بها معرفة الوضعية، البحث عن الميزة، إختيار )1( الطريقة المتبعة -

الإنطلاق من المدى القصير نحو المدى الطويل ،... الحصول على المواردالأهداف،

  . ) ر و التصور عبر الوقت التفكي(

 التي الخاصة بهذه الطريقة، و مناهج التحليل و الإستخلاص  مجموعة من التقنيات،-

  .تبدأ خاصة بجمع و معالجة المعلومات الضرورية 

 بصفة دائمة و منسجمة مع  الإرادة التي تقدم للمؤسسة إمكانية توجيه نشاطاتها-

  .ها  و الأخذ بعين الإعتبار محيطغاياتها،

  : ها إلى الشكل التالي تترجمتم من خلال التعاريف المقدمة  >=

    مفهوم الإستراتيجية):77(شكل رقم  

       

  

   الطريق المتبع للإستراتيجية                                  

  

  

 الوضعية الحالية         الوقت    

الوضعية المراد الوصول

تقبلالمس إليها في  

Source : Octave Gelinier: les meilleurs pratique de management, édition d’organisation, 

paris, 1998, p 356. 

   :التاليةطرح الأسئلة يو المسير أ لتفكير الإستراتيجي يجعل المؤسسةا

   العامة   ما هي الطموحات و الغايات،)ه تحديد الإتجا" (إلى أين نريد الذهاب  "-

  ؟ و كذلك أسس المؤسسة

 ة في المحيط ؟ات و الفرص الموجود و ما هي التهديد،"من هم الآخرين  "-

  ما هي الأوراق الرابحة و المهارات التي نملكها؟  ،إمكانياتناما هي  ،"من نكون نحن  " -

   الإستراتجية التي يمكن تحقيقها الخيارات ما هي  ،) "الوصول (ستطيع الذهاب نأين  " -

  والتي يمكن أن تستمر في صالح المؤسسة وحسب إمكانيتها ؟

   
1) traduction de mot démarche. 
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 ، والخطط العملية لوضع حيز التنفيذ ؟،ما هي الإمكانيات المتوفرة" كيف نصل " -

    ؟الخيارات الإستراتيجية التي تم إختيارها 

   :المؤسسةطرح الأسئلة التي يجب أن تجيب عنها  kannedy (1)و حسب  >=

   ؟ ما هي أهداف المؤسسة -        

   ما هي مجالات التنويع ؟   ،نعمويع ؟ إذا كان  هل لها الفائدة في التن-        

   بأي طريقة يجب تطوير و إستغلال تموقعها الحالي في السوق ؟ -        

 بين المحيط الذي تعمل فيه المؤسسة من جهة و المؤسسة تربطإذن الإستراتيجية  >=

   :التالي و هذا ما يوضحه الشكل ،أخرىمن جهة 

     الإستراتيجية، المحيط ،الجمع بين المؤسسة   ) : 78(          شكل رقم 

   

               تطور من وضعية  

   أخرى إلى               

                                 تطوير               

   أو تعديد                                                    التكيف/       و

              

       

 

      المواجهة                                 النظر إليها        

     المواجهة                                
                     

 
                                             

 وضعية المحيط
         تحولات وتغيرات

 المحيط

لإستراتيجيةا  
  

مؤسسةلا  

 التهديدات

 الموجودة في المحيط
 الفرص التي

 يوفرها المحيط

يل
ـبد

 ت

ت
طا

غو
ض

 ال

Source : Pierre Pelle : l’arbre de la vie des stratégies d’entreprise, édition ESKA, paris, 
2002.p 26. 
 
 

  
1) Kannedy . C : touts réponses aux questions de management, édition maxima, paris,  
 1994, p 122.      
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    :المنافسةمكونات الإستراتيجية و دورها في *

  : نوضح مكونات الإستراتيجية في الشكل التالي  >=

  ربعة للإستراتيجية   المكونات الأ :)79(رقم شكل          

  
 

 )1(  

 

 

   

 )2(  

 

                                   ) 4(                                 

                             

                   )  3(  

 

 

 
 

 الإستراتيجية

 واجبات وضغوطات إجتماعية 

  داخلية و خارجية،سياسية 

 فرص و تهديدات

 المحيط
  ، الموارد،المؤهلات

  راق الرابحةالأو

  معوقات المؤسسة

هدافالأ و القيم  

رالخاصة بالمسي  

Source :Boukhmis ,M :stratégie et démarches stratégiques ,consultant INPDE, document 
pédagogique 2005,p12 

  ماذا تريد المؤسسة ؟  )1

 ماذا يجب أن تفعله المؤسسة ؟  )2

 ما يسمح به أن تفعله المؤسسة ؟  )3

 ما يمكن أن تقوم به المؤسسة ؟  )4

  :التاليأما إمكانية الإستراتيجية في القاعدة التنافسية نوضحه في الشكل  >=
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   القاعدة التنافسية  الإستراتيجية و) :08(شكل رقم 

  

  

  

                 

  الشرعية       النظرة              الثقافة                         

  

  

   الهوية                            الصورة                     

   تبادلات                           تبادلات                   

  لية                            خارجية    داخ                  

  

  الخطة                    المهام                 الوظيفة            

  

      

         الحاجات                            المهارة                     
 

 أهداف

 المسيرين

   المحيط، )المؤسسة(

)قطاع النشاط (  

  ظيم التن،)المقاييس(

 )المهام(

لأنشطةا  

) خدمات ،سلع (   

Source : Marchesnay Michel : PME, stratégie et recherche, Revue française de gestion,  
N 95, 1993, p 73. 

  .طموحاته،  صاحب المؤسسةأهمية دور -

 و المتوسطة يجب أن تتكيف مع المحيط الذي  المؤسسة الصغيرة:المحيطدور  -

 و لكن يمكن أن تقوم برد ،فيهتحدث  ليس فقط بتحمل التغييرات التي ،توجد فيه

 .فعل

 )1(" مجال التبادلات " تشغل مثل  و المتوسطة يرة المؤسسة الصغ:التنظيمطبيعة  -

 .المحيطتحة على فمت

 .التخصص المؤسسة الصغيرة والمتوسطة تختار إستراتيجية :الأنشطةطبيعة  -
 

 
1) espace de transaction   
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   الإستراتيجية )1( مراحل الطريقة :2الفرع     

 )1( مراحل الذي تم تقسيمه إلى خمسة،منظم،طريقة الإستراتيجية هي سيرورة عقلانية

  : التي اعتمدت على المبدأ التالي 

رض إختيار إستراتيجية غأنه من الضروري فهم المؤسسة في محيطها و ذلك ل" 

  ." و التي يجب تنفيذها بفعالية،ملائمة

  : نفسر هذه المراحل في الشكل التالي 

  طريقة الإستراتيجية  الشكل العام ل):18(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
العملية الإستراتيجية , التنفيذ الفعال  : 5مرحلة   

1المرحلة   

معرفة إلى أين 

 تريد 

 قيادة المؤسسة 

 نظام الأهداف 

 للمؤسسة 

 تحديد الأولويات 

) الأهداف الأولية (  

2المرحلة   

المؤسسة محفظة  من             التجزئة مجموعة

  )3(      النشاطات الإستراتيجيةالمواردمنضمة من 

 

 لغرضها معرفة

  القوة كسب الذكاء في علاقات-

) المنافسة(فهم قواعد اللعبة -  

تحديد العوامل الأساسية لنجاح كل قطاع  -  

 

 تشخيص خارجي

3المرحلة   

 تشخيص داخلي 

 و تشخيص 

 إستراتيجي 

مكيفة , لإختيار إستراتيجية ملائمة  : 4مرحلة   

 و يمكن تنفيذها 

Source : Strauss  Kahn , OPCIT, p 21 . 

 
1) on utilisé ce mont comme synonyme de la démarche. 
2) Strauss Kahn, OPCIT, p22. 
3) Domaine d’activité stratégique. 
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  ح نظام الأهداف الخاصة بالمؤسسة  توضي:1المرحلة * 

  سة،المؤس فإن كل أصحاب المؤسسة يصممون عبر تاريخ ،الأهدافلتحقيق هذه 

 إذن فمع مرور الزمن  أقل أو أكثر تنسيقا، عدد من الخيارات الإستراتيجية،ة و بصف

  ." السوق/منتوج" ات فيكون قد طور عدد من التولي

فاعلية مع المحيط  فهي في علاقات ت، كل مؤسسة مهما كان حجمها،من جهة أخرى

 إتجاه  فيحركالتحتى تكون قادرة على ،  إذن من الضروري فهمهالذي تتطور فيه،

  . و كذلك تجنب تهديدات هذا الأخيرالفرص

    تحديد محفظة نشاطات المؤسسة:2المرحلة  •

 معرفة و فهم و توقع ،)1(وكذلك تجزئة النشاط إلى النشاطات الإستراتيجية 

  .رض القيام بالتشخيص الخارجي غ وهذا ل،المؤسسةالمحيط الذي تتواجد فيه 

احب المؤسسة أن يطلب ويسأل عن مدى قدرة  ينبغي على صنشاطه،إذن لتطوير 

 و إلا فإنه يقوم بتطوير ، )الأهداف ( أن تحقق له ذلك الحالية،محفظة النشاطات 

  .الي ح بإدخال نشاط أو عدة أنشطة جديدة مع إلغاء النشاط ال،الية حالمحفظة ال

    القيام بالتشخيص الإستراتيجي للمؤسسة:3المرحلة * 

 هذا التقدير ليس له معنى بالمقارنة مع الضعف،قوة و نقاط يعني تقدير نقاط ال 

 يستطيع التشخيص،عد بعد هذه المرحلة أي ب فإنه إلا ،المؤسسةتطورات محيط 

  .للمؤسسةصاحب المؤسسة تحديد إستراتيجية إجمالية 

  إختيار الإستراتيجية : 4المرحلة * 

جانب إختيار الإستراتيجية  إلى مة من بين الإستراتيجيات الممكنة، الأكثر ملائ  

  .ة فعالة قالملائمة فإنه يجب تطبيقها بطري

   العمليةالإنتقال إلى  : 5المرحلة  •

  .) التطبيق (أي الإنتقال من البنية الإستراتيجية إلى العملية        

  

  

  

  
1) domaine d’activité stratégique.         
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   وسائل التحليل الإستراتيجي :2المطلب 

 كل سب كما توجد عدة طرق لتقسيمها ح،الإستراتيجيدة وسائل للقيام بالتحليل توجد ع

     :نجد بحيث ،باحث

   :التالي نوضح هذا التقسيم في الجدول ،)Pierre Mora )1تقسيم  :1الفرع 

  الإستراتيجي  وسائل التحليل  ):27(جدول رقم 

  

  خارجية   داخلية   وسائل التحليل الإستراتيجي 

  .سلسلة القيمة  -  .التشخيص 

  .المربع المالي  -

  .محفظة النشاطات -

  .ثقافة المؤسسة  -

  . الكلي المحيط  -

  .توسيع المنافسة  -

  .المنافسة فائدة  -

  . مصفوفة النمو-  .مانحة القوة 

  . العامة ات الإستراتيجي-

    . مخطط النمو-

  
Source : Pierre Mora, OPCIT,  P 26. 

  

    Jean Pierre Helfer حسبالتقسيم : 2الفرع 

  : حسب هذا التقسيم نجد 

  . (DAS)فهي وسائل تعالج النشاط الإستراتيجي، )3(وسائل تحليل خاصة بالأعمال    * 

      .)4(تخص المؤسسة بصفة كلية وسائل تحليل   * 

  
 

  
1) Pierre Mora : étude de cas corrigées de stratégie ,2em édition, édition d’organisation, 
paris  2004, p26. 
2) Jean Pierre Helfer et autres : OPCIT, p81.  
3) les outils à orientation business. 
4) les outils à orientation corporate. 
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   :التاليحاول أن نخلص هذا التقسيم في الشكل ن

     تقسيم وسائل التحليل الإستراتيجي):82( شكل رقم

  . التشخيص الخارجي-1                                                      

  . الطلب 1-1                                                       

  .رض عال  1-2                                                       

  . المجموعات الإستراتيجية 1-3                                                      

   . كثافة المنافسة4-1                      خاصة                          

   . التشخيص الداخلي- 2                    بالأعمال                          

  . سلسلة القيمة 2-1                                                      

  . الموارد و الكفاءات 2-2                                                      

  . تشخيص خارجي 1وسائل التحليل                                        

  . تشخيص داخلي 2الإستراتيجية                                          

  . الوظائف و الموارد 2-1                                                      

  .القاعدة الإستراتيجية  2-2             خاصة بالمؤسسة                        

  . تشخيص داخلي و خارجي -3               بمجملها                               

  .ت العامة وفاف المص3-1                                                      

  وفات حسب مكاتب ف المص3-2                                                      

   .دراسات                                                              ال
Source : d’après Jean Pierre Helfer et autres, transfère en schéma par l’étudiant, 
P p 88, 110   
 

  .   B, Saporta (1) حسب  تقسيم وسائل التحليل:3 الفرع  

  :  نوضحها في الشكل التالي 
 

  
    

1) Saporta,B :  stratégie pour les PME , édition   mont cherstien , paris ,1986 ,pp 145 ,214 .     
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     تقسيم وسائل التحليل الإستراتيجي):83(شكل رقم 

  .القطاعتقنيات تحليل -                                            

  . القوى التنافسية -                                                

  . دراسة السلسلة -                                                

  . تقنيات تحديد النشاط -وسائل التحليل                                  

   تقنيات تحليل محفظة الأنشطة -الإستراتيجية                              

  ).ات التحليل فوفمص                                                    (

           
Source : Saporta, B : OPCIT, pp 145, 214, transfère au schéma par l’étudiant. 

  : ئل نقوم بشرح بعض الوسا >=

   :التنافسيةالقوى * 

 التهديدات و الفرص الخاصة بالمحيط المباشر للمؤسسة على شكل   بتلخيص porterقام

   :التالي و هي كما في الشكل ور يسمى بالقوة الخمسة،ظأصبح اليوم من

    القوة الخمسة لكسب الميزة التنافسية  ):84 (رقم                       شكل 

   

                                                           

   

                                                            

                                                                      

  

  

    
 
  

  

نالمنافسي  

 االمحتملين

 درجة كثافة المنافسة

 بين المؤسسات الموجودة

 الموردين الزبائن

 السلع البديلة

  
Source : Phillip Kotler  et Dubois : management et marketing, 10 eme  édition, édition public 
union, 2000. p 248. 
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   : شرح الشكل   

  :التالية تتمثل في النقاط :الحاليةالقوى التنافسية * 

  . و قوة المنافسيند عد-        

   . معدل نمو السوق-        

  . تكاليف الهيكل -        

  . درجة إختلاف المنتوجات -        

   . حواجز الدخول-        

   :التالية تتمثل في النقاط :الموردينقوة تفاوض * 

  .العرض درجة تمركز -     

  . درجة إحلال المنتوجات -     

  .  درجة إختلاف المنتوجات -     

  : تتمثل في النقاط التالية  : قوة التفاوض لدى الزبائن* 

  ).الطلب ( درجة تمركز المشتريات -      

  .للجودة  درجة الحساسية للسعر،-      

  .المعلوماتم  ومدى توفر لديه درجة وعي الزبائن،-      

  .الأمامي  إمكانية الدمج الخلفي،-      

  : تهديد السلع الإحلالية * 

  .مختلفة وجود تكنولوجيا -      

  .مختلفة جودة  وجود أسعار،-      

   :المحتملينتهديد المنافسين * 

  .فعاليتها  حواجز الدخول و مدى -     

  . إقتصاد الحجم و أثر الخبرة -     

  .ية السوق و دورة حياة المنتوج  جاذب-     

  .) في حالة الرغبة في تغيير النشاط ( تكاليف إعادة الإتجاه -     

  .المحيط درجة عدم التأكد التي يتميز بها -     

  . درجة قوة المؤسسات الموجودة حاليا -     
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ى د كبيرة على مستو جهو تتطلب M,Porterنية أو الوسيلة المقترحة من طرفهذه التق

 متابعة  فهي تتطلب على وجه الخصوص تنظيم نظام فعال لمراقبة وخطة المعلومات،

 على إمكانية تطبيقها على ظاتتحف لهذا الغرض يمكن وضع المحيط و خاصة المنافسين،

  . )1(مستوى المؤسسات ذات الحجم الصغير 

صحاب ات إلا أن المنهجية المقترحة تشكل إستمرار مردود لكل ألتحفظفرغم هذه ا

  : ليلات التالية عو هذا للت ، )2(المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

  مام و ذلك  يطرح الأسئلة التالية،هذا التحليل يمكن أن يقود المؤسسة إلى الأ+

 هل المؤسسة التي أملكها تحتوي على الإمكانيات للصمود أمام قوة التفاوض للزبائن -

 محتملين ؟ و كذلك للموردين ؟ لمواجهة المنافسين ال

  تتميز مؤسساته برد فعل قوي ؟ )3(هل المؤسسة تابعة لمجموعة إستراتيجية  -

  . نفس الشيء فيما يخص توقعات المحيط التنافسي 

مارات الكبرى التي يتطلبها وضع نظام معلومات الذي يفترض أن يكون تث رغم الإس+

  ؤسسات الصغيرة  إلا أنه يعتبر من دوافع أصحاب الم،وسيلة متابعة المنافسين 

  .و المتوسطة 

   :  المجموعات الإستراتيجية* 

ة بالنسبة للمؤسسة خاصة إذا عب مكلفة و مت،تحليل القوى الخمسة التنافسية في قطاع ما

 في الإستراتيجيات التي كان أو في حالة وجود عدد كبير من المنافسين و يختلفون

 فوسيلة مواجهة هذه الوضعية نس، تتواجد في قطاع غير متجا إذن المؤسسةيتبعونها،

التي يمكن هي تقسيم المنافسين إلى مجموعات حسب معايير معينة و تحديد المجموعة 

 نجد لمواجهة منافسين معينين و محددين، حتى توجه إمكانياتها أن تتبع إليها المؤسسة،

  . و المتوسطة هذا خاصة في المؤسسات الصغيرة 

 
1) par ce que ces techniques sont des résultats d’études sur les grandes entreprises (l’ère de 
production de masse). 
2) Saporta, B : OPCIT, p152. 
3) groupe stratégique.  

 
 
 
 



   في المؤسساتجمنتالفصل الثالث                                      دراسة مكانة المنا

 176

  :التالييمكن أن نوضح هذا التقسيم في الشكل 

  تيجية المجموعات الإسترا) : 85(شكل رقم 

  

عة 
نو

 مت
يلة

شك
 ت

       

     

  

  

  

  

  

        
   
 

1مجموعة   
A B C 

4مجموعة   
K L M 

N O

  3مجموعة 
G H I J 

2مجموعة   
D E F 

1مجموعة   
A, B, C 

4مجموعة   
K, L, M 

N, O 

  3مجموعة 
G, H, I, J 

2مجموعة   
D, E, F 

ص
ص

تخ
 ال

  Assemblage      دماج عمودي ن              إ   ماج العمودي ند درجة الإ               
possee                                                                                         

قة
ضي

ة 
كيل

تش
 

 
  Source : jean pierre helfer, OPCIT, P 89.        

 

 من خلال هذا الشكل فإن المنافسة تكون بين المؤسسات الموجودة داخل نفس المجموعة   

  .المجموعاتأولا ثم تكون بين 

  لماذا هذه الخريطة ؟  - 

كل مجموعة إستراتيجية مكونة من مجموعة من مؤسسات التي تتبع نفس الإستراتيجية في 

  ).نفس القطاع ( د قطاع واح

يل بصورة جيدة وضعيتها إذا تمكنت المؤسسة من رسم هذه الخريطة فإنها تستطيع تحل

 بحيث المؤسسة الإستراتيجية التي يمكن أن تحدث، بالإضافة إلى فهم السلوكات التنافسية،

تهتم أولا برد فعل مؤسسات المجموعة التي تتواجد فيها ثم ردود أفعال مؤسسات أخرى 

  .جموعات أخرى في م
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   :النشاطاتمحفظة * 

  : يتم تحليل محفظة النشاطات عن طريق المصفوفات التالية 

 : BCG   (1) مصفوفة -   

 من بين المصفوفات الأولى و الأكثر سهولة في الإستعمال من طرف  B.C.Gمصفوفة   

  : المؤسسة فهي تعتمد على متغيرتين إستراتيجيتين هما 

  .مدروسالمعدل نمو النشاط  •

 .ة للمؤسسة النسبيحصة السوق  •

 من مبدأ أن أحد الأهداف الأساسية الإستراتيجية هو السماح BCGتنطلق مصفوفة 

 )2(اء السوق ز بين مختلف أج،بالإستغلال الأمثل للموارد التي تحتوي عليها المؤسسة

  .الإستراتيجية و ذلك للحصول على تموقع تنافسي في السوق 

  BCG   هيكل مصفوفة ) : 28(جدول رقم  

  +                               مردودية الموارد المالية -

  : الإنطلاق 1

  . مردودية ضعيفة -

  . إحتياجات مالية مرتفعة -

  .ة بات المالية سالتدققل ا-

  :النمو 2

   . مردودية مربحة-

  .إحتياجات مالية قوية  -

  .ة  دومات المالية معتدقق ال-

  :رالتدهو 4

  . مردودية ضعيفة -

  . إحتياجات مالية ضعيفة-

  .لية معدومة ماات تدقق -

  :النضج 3

  . مردودية عالية -

  . إحتياجات مالية ضعيفة -

  .ات مالية مربحة تدقق -

         +                             حصة السوق النسبية                                -
Source : Octave Gelinier, opcit ,  P 126 . 
 
 

 
1) BCG = Boston consulting group. 
2) Segments de marche. 

 
 

-
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 المناورة الإستراتيجية للمؤسسة تكون على الخط الممثل ،من خلال هذه المصفوفة

 لأنها متغيرة مستقلة عن السوق،لحصة السوق و ليس على الخط الممثل لمعدل نمو 

  .المؤسسة

   :المصفوفة الحالات الممكنة لمحفظة النشاطات حسب هذه يمكننا أن نوضح هنا

    عدم التوازن في المحفظة:الأولىالحالة  -

                          هذه الوضعية توفر سيولة مرتفعة للمؤسسة و لكنها في غير 

   أغلبية الأنشطة متدهورة إذن مستقبل ، للمؤسسة صالح                        

 .            المؤسسة غير مؤكد و مهدد             
  

X  X        X 
 
X  X         X   X 
 X  X        X   X

   حداثة المحفظة:  الحالة الثانية -

   فهي محفظة تتميز بوجود عدد كبير من الأنشطة في مرحلة النمو                    

   ،مارات كبيرة و بالتالي تحتاج إلى أموال كثيرةث                    و التي تتطلب إست

   المؤسسة في ،عدد متوسطة من الأنشطة في مرحلة الإنطلاق                     و 

X  X         X  
X X       X    X  
 
X 
     X          X    

في عدم وجود أنشطة  هذه الحالة تجد صعوبة في تمويل تلك الأنشطة و ذلك بسبب 

  .النضجمرحلة 

  .المحفظة توازن :الثالثةالحالة  -

 تدفقات يوجد توازن بين الأنشطة التي تضمنالمحفظة                    في هذه 

  . و الأنشطة التي هي في حاجة إلى سيولة  مالية موجبة    مالية موجبة

  

  ما هي المناورات التي يمكن أن تقوم بها المؤسسة ؟ > =

XX        XXX  
 
 
XXX      X  

  . إذن تستعمل تقنيات التسويق،سوق بما أن المؤسسة تؤثر فقط على حصة ال

   ) يقيسوالإعتماد على المزيج الت( :زيادة حصة السوق - 1

مكن أن يكون رد فعل من و لكن ي ،ض السعرأي تلجأ إلى تخفي : السعر + 

 إلى ذلك هذه الطريقة تستعمل في حالة وجود أنشطة في حالة ةبالإضاف المنافسين،

  .أن تغطي نتائج تخفيض السعر لها  التي يمكن ،النضج 
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 ، بحيث أن تحسين الجودة يؤدي إلى تحسين حصة السوق :الإعتماد على الجودة + 

لجودة يقلل من تكاليف اللاجودة التي يمكن أن تتحملها كما أن الإعتماد على ا

  .المؤسسة 

 .  أي في نشاط معين : لأجزاءالتركيز على بعض ا + 

 بحيث تهدف المؤسسة ،في حالة الأنشطة الناضجة  :  المحافظة على حصة السوق- 2

  . إلى تمديد حياة المنتوج  

  .الأسواق التي هي في تدهور  خاصة في حالة :  محاولة  الإستفادة من الوضعية-3

  . الإنسحاب 4

 هل حصة السوق هي الوحيدة التي تعبر أنه،المشكلة المطروحة في هذه المصفوفة هي 

 هل معدل النمو هو المؤثر السوق، و كذلك فيما يخص ديناميكية ،عن الوضعية التنافسية ؟

  الوحيد الذي يعبر عن ديناميكية السوق ؟ 

  : هور مصفوفة ثانية و هي هذه الأسئلة أدت إلى ظ

     Mckinseyمصفوفة  -

  : مكونات هذه المصفوفة 

 و لكن بإظافة العناصر التالية التي  BCGفهي مثل نموذج : سبيةن حصة السوق ال-1

  .نقاط قوة المؤسسة بين ت

  .الأسعار تنافسية -      

  . جودة المنتوجات -     

  .سةالمؤس الوضع الجغرافي الذي توجد فيه -     

  . الفعالية في البيع -     

   :التاليةو الذي يحتوي على النقاط  :)النشاط ( جاذبية السوق -2

  . حجم السوق المطلق -     

   .السوق معدل نمو -     

  .المنافسة كثافة -     

  . إقتصاديات السلم -     
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  : نوضح هذه المصفوفة في الجدول التالي 

  .Mckinsey  مصفوفة  ):29(جدول رقم 

  
         3             

  
       2       

  
      1   

  
       6   

  
        5  

  
       4  

  
       9  

  
        8  

  
       7  

ة 
عيف

ض
 

وق
لس

ة ا
ص

 ح

ة 
سط

تو
 م

وية
 ق

       ضعيفة                   متوسطة             قوية 

                           جاذبية السوق  
Source : George Lavallet, Maria Niculasau : les stratégies de croissance, édition 
d’organisation,   paris,  1997, p 153     .  

  :   شرح الشكل 

 المؤسسة في هذه الحالة تكون بين خيارين سواء التخلي أو القيام  :1الوضعية 

  .مارات أكثر لتحسين حصتها السوقية ثبإست

  .ي التدريجي و الإختياري للمؤسسة التخل : 2الوضعية 

  .مارات يكلف أقل من الإستمرار في النشاط ث التخلي و بيع الإست :3الوضعية 

  ) .تحسين الوضعية (زيادة الجهود يوافقه خطر التمهين  : 4الوضعية 

  . و لكن يجب أن تكون حذرة ةمرد ودي ققح المؤسسة ت :5الوضعية 

  .الإنسحاب  : 6الوضعية 

   .السوقالمؤسسة يجب عليها أن تحافظ على إستمرار وضعيتها الرائدة في   :7 الوضعية

  .الحفاظ على الوضع التنافسي  : 8الوضعية 

  .مردودية مقبولة :  9الوضعية

  :ADLمصفوفة  -   

   :التاليتين هذه المصفوفة من خلال المتغيرتين سبتم هيكلة جدول التحليل الإستراتيجي ح

  .النشاطدرجة نضج  -
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 .  فيه عملالذي تلموقع التنافسي للمؤسسة في النشاط ا -

 ، الإنطلاق ،المتغيرة الأولى مبنية على المراحل الأربعة لدورة حياة المنتوج و التي هي 

  . التدهور ، النضج ،النمو 

    BCGتم إدخال معدل نمو النشاط و الذي يتم حسابه و قياسه كما هو الحال في مصفوفة 

  ADL  هيكل مصفوفة : ) 30( جدول رقم 

    الإنطلاق   النمو   النضج   التدهور 

  ة طرالسي        

  قوية     المنطقة الأولى     

  مقبولة         المنطقة الثانية 

  غير         المنطقة الثالثة 

  مقبولة 

  ضعيفة         المنطقة الرابعة 

                                                                                                

  ضعيف                         الإستراتيجية المالية                                قوي  

  ضعيف                         خطر القطاع                                       قوي

سي
ناف

الت
ع 

وق
الم

 

Source : ibid, p 156.  
  شرح الجدول 

المؤسسة تراقب المؤسسات المنافسة لها و لها  ) : دةائرمؤسسة (تموقع السيطرة  -

   . على السوق لسيطرة هامة لإمكانيات 

 و موقعها في المدى الطويل ،المؤسسة تتمتع بنوع من الإستقلالية  : تموقع قوي -

 .غير مرتبط بالنشاط التنافسي 

 .المؤسسة تحتوي على كفاءات تسمح لها بالإستمرار  : تموقع مقبول -

 .المؤسسة تعاني من منافسة  : ر مقبولتموقع غي -

 .المؤسسة لا تحقق نتائج مرضية  : تموقع ضعيف -
  

   : شرح المناطق  >=  

    . المؤسسة من المنطقي من تخصص موارد لتحقيق النمو، نمو طبيعي :1 المنطقة -
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  . نشاط يمكن الإهتمام به ،نمو إختياري  : 2 المنطقة -

  .النشاطخلي عن التصحيح قبل الت :3 المنطقة -

  .النشاط التخلي عن :4 المنطقة -

   خيارات الإستراتيجية ال:  3المطلب 

   إستراتيجيات الأعمال :1الفرع  

   : الإستراتيجيات العامة*  

 سواء المؤسسة تبحث عن إقتصادبات ،التوجهات الإستراتيجية العامة تتمثل في حالتين 

  .منافسين و سواء تبحث عن التميز عن باقي ال أالحجم

  : إستراتيجية الحجم -   

 لهذا الغرض ،وسيلة السيطرة على المنافسين تتمثل في إنتاج المنتجات بتكاليف منخفضة

 البحث عن ، التكاليف الزائدة يتم إلغائها،فإنه من الضروري الحصول على حصة السوق

  .مارات في الوسائل الحديثة ث الإست،موارد التموين

  : تكاليف في الشكل التالي نوضح إستراتيجية ال

   .   دورة إستراتيجية التكاليف) :86 (شكل رقم

  

                                                                                                

 التدويل

خفضةنأسعار م  

اسعالسوق و  

 إتصالاات كثيفة إقتصاديات الحجم

 اثراء الخبرة

 مراقبة دقيقة للتكاليف

لإستثمارا  

 تكاليف ضعيفة

 توزيع واسع

  

  

  

  

  

  

  

  

  
Source : Jean Pierre Halfer et autres, opcit,  p 169. 
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هر في حالة كون عامل من هذه العوامل لا يسير في نفس هذه الإستراتيجية تظمخاطر 

  .إتجاه تخفيض التكاليف 

  : نلخصها في الجدول التالي 

   .  العلاقات التنظيمية و المخاطر في إستراتيجيات الحجم) :31( جدول رقم

  مخاطر   علاقات تنظيمية   الخصائص 

البحث عن تكاليف -

  .منخفضة 

الإستثمارات الهامة -

  .ديات الحجمفي إقتصا

 .تسهيل مسار الإنتاج-

  .ثر الخبرة أ-

  .ياتلوؤ تحديد المس-

  

  . الإدارة بالأهداف-

  

 .أهداف كمية محددة بدقة-

مراقبة التسيير موجهة -

  . نحو مراقبة التكاليف 

  .تشبع الأسواق -

  

  الميزة التنافسية نتيجةضييعت-

  .تكنولوجي للمنافسين اللتطور 

بتكار تضييع قدرة الإ -

   .التكنولوجي

  . تفاوض للموزعين قدرة ال-

  
Source : Ibid, p 172. 

  : إستراتيجية التمييز - 

 في منطقة رض تحديد موقع يخدم المؤسسةغالتميز مبني أساسا على مواجهة وجه لوجه ل

  . أو بتغيير قواعد اللعبة ،)1( سواء بالتموقع في جزء صغير جدا في السوق المنافسة،

   عرض منتجات تتميز بخصائص  المستهلكين،وضع في متناول " ز يعني التمي

   .)2(" المؤسسة 

  : أخذ أحد الأشكال التالية يالتمييز عادة 

 ذات قيمة في عسل(  موجهة لعينة محددة التخصص بواسطة العلامة، لجودة، -

  ....)الوسط الإجتماعي 

 .التميز بواسطة أداء خدمات إضافية  -

 .ض مكيف التميز بواسطة عر -

  
1) niche. 
2) Stratigor : stratégie, structure, décision, identité, 3em édition, édition interdiction, 

paris ,1988 .p 95.  
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   :  كما يليعوامل التميزنذكر بعض  يمكن أن  

  .الثقة التقنية في المنتوجات  -

  .البيع و بعد عملية أثناء، قبل،خدمات  -

 .جاتللمنتالشكل الجذاب  -

 .طرق البيع  -

 .النظافةالعلامة و الجودة و  -

 .الإبتكار  -

  : نوضح في الجدول التالي مخاطر التميز 

   . مخاطر التميز، خصائص ) : 32(جدول رقم

  المخاطر   العلاقات التنظيمية الخصائص               

  .  و الإبتكارالحدس-

  .قدرة الإبتكار -

  .القدرة التجارية -

لتوزيع المشتركة حلقة ا-

  .التعاونو 

  .صورة العلامة قوية -

التنسيق الجيد و الفعال بين -

  ر يالبحث و التطو, النشاط

   .التسويفو 

  .الكفاءاتقدرة جذب -

   .مرنةهيكلة -

  تنشيط موجه نحو الأهداف-

  .النوعية و 

عدم التمكن من الحد من -

  .تكاليف التمييز 

التقليد من طرف المنافسين في -

  .ضعيفةذات تكاليف بلد 

ائدة عوامل التميز في فضياع -

  .نظر المستهلكين 

 
Source : Jean Pierre Helfer et autres, OPCIT, p 175. 

   porterتصنيف حسب      * 

 نقدم هذه للإستراتيجية، لمجال نشاط إستراتيجي توجد ثلاثة أنواع كبيرة ،Porterحسب 

  :التاليالفلسفة في الجدول 
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  porter  إستراتيجية حسب :)33 (جدول رقم

                           الميزة الإستراتيجية 

م تالخاصية المشتركة للمنتوج 

  . من طرف الزبائن اإدراكه

وضعية المؤسسة تتميز 

  .بتكاليف ضعيفة 

  الهدف   .السيرة على التكاليف   .التميز  كل القطاع 

 جزء خاص   المقصود 

  من السوق 

                  التركيز    

Source : Pierre Mora, OPCIT, p 65. 

 أما إستراتيجية ،م التطرق إليهاتإستراتيجية التميز و إستراتيجية السيطرة على التكاليف 

 مجموعة من المستهلكين أو ،محدد أن المؤسسة تواجه جزء من السوق ،التركيز فهي 

مقصود موحد يسمح لها بالإستفادة من الميزة  البحث عن الهدف ال،مجموعة من المنتجات

  .سواء بالسيطرة على التكاليف أو بواسطة التميز أو الإثنين معا 

   دائما يتم إختيارها من طرف المؤسسات الصغيرة porterإستراتيجية التركيز حسب 

  .قطاع التي ليس لها الوسائل و الإدارة لمواجهة كل ،و المتوسطة

  .التركيز مخاطر علاقات، ،خصائص ):34(جدول رقم 

  المخاطر   العلاقات التنظيمية   الخصائص 

التركيز على مجموعة -

جزء من ,من الزبائن 

جزء  على ،تشكيلة السلع

  .جغرافي 

خدمات خاصة موجهة -

  . للهدف المقصود 

  .حصة السوق محددة -

  موجهة نحو الهدفهيكلة -

المقصود من طرف المؤسسة  

  .الخدمةثقافة -

نة داخلية لإرضاء مرو-

  .الزبائن 

قدرة تكيف المنتجات مع -

  .متطلبات السوق 

 و  محدودالهدف المقصود-

 .ذو مردودية 

المؤسسات المسيطرة تهاجم -

  .الهدف المقصود 

تكاليف الخدمة تصبح -

  .عائق

توقعات الزبائن تصبح -

  . عادية 
 
 
Source : Jean Pierre Heler et autres, OPCIT, p176. 
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  ) 1( الإستراتيجية الشاملة :2لفرع ا

  إستراتيجية التخصص *       

 ،نحو سوق معين  تتميز بتركيز و توجه جهود المؤسسة ،هذه الإستراتيجية سهلة المنال 

  الوحيد الموجود للمؤسسات الصغيرة الحل كون ت عادة ما ،و نحو نفس نوع المنتوج 

اء على شكل ميزة في التكاليف أو تميز  سو، الذي يوفر لها حظ النجاح ،و المتوسطة 

  .في السوق أو خدماتها منتجاتها 

  .نوضح في الجدول التالي مميزات إستراتيجية التخصص

  فوائد و عوائق إستراتيجية التخصص) 35(جدول رقم 

   تالمعوقا  الفوائد 

  .تنشيط أثر الخبرة و ميزة التكاليف -

 سهل الأخذ بسبب القاعدة التي تبنى عليها-

  .إستراتيجية المنافسة للمؤسسة 

تجنب تشتت موارد المؤسسة و تبسيط -

  .التسيير 

  .خلق هوية موحدة و ثقافة قوية للمؤسسة -

  .صورة خارجية واضحة -

خطر العمل في قطاع يتواجد في مرحلة -

  .التدهور 

  .تسبب خلق ثقافة مغلقة حول المؤسسة -

  . التقليل من حجم الإبتكار -

  .لمعرفة التقليل من ا-

 
Source : Jean Pierre Helfer et autres, OPCIT, p 185.         

  :إستراتيجية التنويع * 

غير ( في أسواق مختلفة أو /والإمكانية الثانية تدفع المؤسسة إلى الإستثمار في نشاطات 

  .تتميز بالتنوع   محفظة نشاطات المؤسسة ،)متجانسة 

  ية التخصص التي تفرض على المؤسسة التواجد في إستراتيجية التنوع عكس إستراتيج

    .ن تنوع بل يفترض أإستراتيجي،نشاط 

 
1) stratégie carporate . 
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  : ونشرح أسباب التنويع في الجدول التالي 

   أسباب إتباع إستراتيجية التنويع):36( جدول رقم 

  الشرح   الأسباب 

 ةتسيير محفظ

  النشاطات 

   .توزيع المخاطر-

مار في الأنشطة الإستراتيجية الأكثر مردودية و الأكثر ثستالإ-

  .ديناميكية 

  .   ما إستراتيجي تعويض ما ينتج عن تدهور نشاط-

تقويم الكفاءات 

  المميزة 

راءاتها أو مهاراتها بالمؤسسة تقيم في قطاعات أخرى :تقنية -

   .الخاصة

  .المؤسسة تقوم صورتها في أسواق أخرى :ة يالتجار-

  .في كل وظائف المؤسسة   ث عن التعاون البح

الموارد ثمارإست

  الزائدة 

 الناتجة فوائضها المؤسسة تنوع حتى تشغل  :الموارد المالية-

  ) BCGمصفوفة (عن مرحلة النضج 

  .حتى يتم إستعمالهم في حالة وجود زيادة : الموارد البشرية-

   .أي تشغيل وسائل الإنتاج الزائدة : الموارد التقنية-

رض الحصول على الميزة غاج الخلفي و الأمامي لدمالإن تشكل ميزة تنافسية 

   .التنافسية

   .كسب مورد أو زبون من المنافسين-

  .ع الموجودة في أسواق أخرى لم تشب  إستغلال الفرص 

الحوافز 

سيكولوجيا بال

  للمسيرين 

يجعله يريد العمل في , تحفز المسير بسبب نجاحه في نشاط ما

  . أخرى أو أسواق أخرى نشاطات

  الواجبات 

  

  .إستعادة زبون يعيش صعوبات أو مفلس 

Source : Ibid , p 188 . 
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  .كما نوضح في هذا الشكل أثار التنويع على المؤسسة 

    تأثير التنويع على نجاعة المؤسسة) :87 ( شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

أفاق النجاعة المتعلقة 

بإستراتيجية هذا 

النشاط

النجاعة المحققة في 

 النشاطات القاعدية

 قيمة نشاطات

 التنويع

تحويل الكفاءات 

المناجمنتفي   

 تقسيم الموارد 
العملية بين تحويل الكفاءات   

 سلاسل القيمة لكل نشاط 

أفاق النجاعة 

 المتوسطة في هذا

 النشاط

  الإستراتيجية التنافسية

  للمؤسسة في النشاط

 المتنوع 

تقوية و تعزيز 

  التنافسيةالمكانة

 للمؤسسة في

أنشطتها القاعدية 

 المتنوعة       أو/و

تحسين النجاعة الإجمالية للمؤسسةأفاق   

 عن طريق تنفيذ التنويع

Source : Marchesnay  Michel, stratégie d’entreprise, Revue française de gestion, N 95, 
1993, p 09. 
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    Philip Kotler الإستراتيجيات حسب  :3الفرع 

  إستراتيجية المؤسسة الرائدة في السوق           * 

 و المؤسسة ،توجد مؤسسة معترف بها كرائدة في السوق ،في أغلب قطاعات النشاط 

كما أنها تحتوي ،ة في تغيير الأسعار أو في طرح منتجات جديدة الرائدة تتخذ عادة المبادر

  ، فهي تمثل نموذج للمنافسين ، مرتفعة ويجعلى نظام توزيع واسع جدا و مزانية تر

  .التقليد التجنب و المواجهة، :هيهذه الوضعية المنافسين لهم ثلاثة خيارات و  و أمام 

  .محافظة على حصتها السوقية هدف المؤسسة الرائد في السوق هو البقاء و ال

   :التالينحاول شرح مختلف الإستراتيجيات في الشكل 

      إستراتيجية الدفاع):88( شكل رقم
 
  

  

  

  

  

  

  

  
 
 
 
Source : Phillipe Kotler, M. Duboit, opcit,p 264 

)2 (دفاع قبل وصول  

(Avant post) المنافس 

دفاع وقائي)      3(  

 

الهجوم المعاكس) 4(  

 

جم
مها

 ال

)1(  

 دفاع

 التموقع 

 المدافع 

  )5 (دفاع

 متحرك

  )6( تراجع

 تراتيجياس

 
 

  : شرح الشكل 

 ,حصينها تتمثل في تحصين منتجاتها و علاماتها بصورة تجعل تموقع : دفاع التموقع  -

  .الحاليةالثابت على المنتوجات و لكن يجب تجنب التركيز 
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في هذه الحالة المؤسسة الرائدة في السوق تتقدم  : )1( دفاع في المنطقة المتقدمة  -   

 أو تعزيز نقاط القوة ،للمنافسةمياتها من دخول غير متوقع لح موجهة ، )2(نحو الأمام 

  .المعاكسلمواجهة الهجوم 

ل ي على سب–المتقدمة يجب أن تكون قوية تتحمل مواجهة المنافسة و تتمثل في المراكز 

 عادة ما تكون موجهة الجزئية، العلامات الرئيسية، إلى جانب العلامة ق خل–ال ثالم

  .بالأسعارللمنافسة 

 إذا كان المنافسين تمكنوا من إتخاذ موقع إستراتيجي في السوق : الهجوم المعاكس  -

 فإن المؤسسة الرائدة عادة ما تقوم ، الأسعار أو طرق البيع ،رة في المنتجات نتيجة للمباد

  .بإتباع إستراتيجية الهجوم المعاكس 

ض نقاط  التي توفر فيما بع،تتمثل في الإنتقال إلى مناطق أخرى  : الدفاع المتحرك  -

 ،سة الإبتكار فهذه الإستراتيجية عادة ما تؤدي إلى سيا، سواء دفاعية أو هجومية القوة،

  .تهدف سواء إلى توسع السوق أو الإبتكار 

قبل ( تتمثل في مهاجمة المنافسين قبل ما يتخذوا إجراءات الهجوم : الهجوم الوقائي  -

  ) .ردود أفعالهم 

حتى المؤسسات الكبيرة لا تكون دائما تستطيع الدفاع عن كل  :  إستراتيجية التراجع -

 فهي لا تعني ،ل يتمثل في تطبيق تراجع إستراتيجي ح فال،المنطقة المتواجدة فيها 

 و لا تتمكن ، و لكن التخلي عن الأنشطة التي لا توفر لها المردودية ،الخروج من السوق 

   .فيها من المحافظة على صفة الريادة 

  : )3(إستراتيجيات التحدي * 

 ، فهي في موقع التابع،ق المؤسسة التي تحتل المرتبة الثانية أو الثالثة أو الرابعة في السو

الذي أصبح تحدي ( دائما تواجه إختيارين سواء البحث عن إمكانية زيادة حصتها السوقية 

 . فهي في حالة المتابعة ، أو الإرضاء بالوضعية الحالية ،)  لهذه المؤسسة نسبةبال
 
  

1) avant post. 
2) pion. 
3) stratégie de challenge. 
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   .ن الإستراتيجيين إختيار الأهداف و المنافسي+

 تتبع إستراتيجية التحدي هي زيادة حصتها السوقية أو إلحاق الضرر ،أهداف المؤسسة

  . و لها دائما إختيار المنافسين ،بالمنافس 

    : )1( ر بين ثلاثة حلولالمؤسسة التي تهاجم يمكن لها أن تختا

الإستراتيجية  في هذه القوة،تتمثل أولا في مهاجمة نقاط : )2(الهجوم المباشر  -

  ... الإشهارالأسعار، السلع،المؤسسات تكون متقاربة جدا في ميدان 

 .هذه الإستراتيجية تحقق دائما في منطقة أو جزء من السوق  : الهجوم من الجانب -

  ،تتمثل في عزل المنطقة التي تكون فيها المنافسة ضعيفة  : المنطقة الجغرافية -

 .فيهاو العمل  

لأجنحة و الأكثر إستعمال يتمثل في عزل جزء من السوق الذي لا يتم الهجوم الأخر على ا

  .تغطيته بالكامل 

   إذا كان الهجوم على الأطراف يهدف إلى البحث:المحاصرة إستراتيجية -       

 فإن المحاصرة تهدف إلى ،منطقة غير مغطية بالكامل من طرف المنافسين  و إكتشاف 

رض إجبارها على المواجهة على غ ل،المؤسسة الرائدة زامنة ضد تالقيام بعدة هجومات م

      .عدة جبهات

   في حالة كون المؤسسة التي تتبعها فعالة، هذه الإستراتيجية تكون الوقت، في نفس 

  .تتوفر على إمكانيات و موارد أكبر من المنافسين ) تطبقها(

إلى إجتناب كل  لأنها تهدف ،هي إستراتيجية هجومية غير مباشرة  :  التباعد-   

 فهي تهاجم الأسواق التي لا توجد فيها المؤسسة ،مواجهة مباشرة مع المؤسسة الرائدة 

  .الرائدة 

مضايقة و إرهاق المؤسسة إلى فهي تهدف  : )3( إستراتيجية الهجومات الصغيرة -   

 و هي إستراتيجية ، محددة و متقطعة قعو ذلك بواسطة هجومات صغيرة في موا،الرائدة 

  .ي متناول المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ف
  
 
  1)  Phillip Kotler et Dubois . OPCIT . p 285 . 
  2) attaque Frantal . 
  3) stratégie de guerilla . 
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كيف يتم إختيار عند تحديد الأهداف و المؤسسة المستهدفة  : إستراتيجية الهجوم   * 

   ؟طريقة الهجوم 

  : ل في الشكل التالي جيب على هذا السؤان

   إستراتيجية الهجوم):89(الشكل رقم 

                                              الإبتعاد 
 
 

                                                    الهجوم من الأجنحة 

   المواجهة                                                           

   مباشر ة                                                           

  المحاصرة                                                  

 تقطع و المالخاطف                                      الهجوم 

 المدافع المهاجم

 Source : Phillipe Kotler et Dubois. OPCIT, p 289.   

 

  : قوم برسم الشكل التالي ن ، )التموقع ( يجية الهجوم و الدفاع و كتلخيص لإسترات

  إستراتيجية الهجوم و التموقع ) : 90 (شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  نفس المنتوج

منتوجات جديدة 

لتشكيلة انفس في 

منتوجات جديدة 

 توسع أفقي

منتوجات جديدة 

 يتوسع عمود

 نفس السوق

 محيط جديد جديدة أسواق 

  المحيطنفس

  استراتيجيات

 الهجوم

.../... 
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.../... 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  

  

  

  

  

  اتمنتوجال  نفس

 بمنتوج منتوجتعويض 

    التشكيلة نفسآخر من 

 منتوجتعويض 

توسع , بمنتوج آخر

 أفقي

 بمنتوج منتوجتعويض 

 توسع عمود, آخر

 نفس السوق

 تعويض 

   السوق 

 تعويض
المحيط 

  المحيطنفس

 استراتيجيات

  التموقع

Source : Jaque Quibel. OPCIT, p 17  

ها عابمكن إت فقد حدد ثلاثة مجموعات من الإستراتيجية الم B.Saportaأما حسب  >=

  :   لخصها فيما يلي ن و التي ،من طرف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة

  ات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  إستراتيجي) :91 (شكل رقم

  (niche) التخصص المحدود جدا -                                                  

    إستراتجيات التعزيز                     

  .التبعيةإستراتيجية تسيير -                                                    

  . إستراتيجية التنويع -                                                        

  .التدويلإستراتيجية -     دة        إعا إستراتيجيات     الحالات الممكنة     

  التنظيم                         

 . إستراتيجيات الإبتكار                           
  

Source : d’après Saporta , B , OPCIT , pp 115 – 287, Transfère en chema par l’étudiant . 
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نلاحظ من خلال هذا الشكل أن هذا الباحث قد أهمل بعض الإستراتيجيات التي تطرقنا 

الحجم و التكاليف التي بحيث يرى أنها ليست في متناول  و هي إستراتيجيات ،إليها سابقا 

 و كذلك  ،)الإستفادة من أثر الخبرة ( المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لعدم كسبها الخبرة 

ستراتيجية و إ ، كما إقترح إستراتيجية الإبتكار ،للضغط على التكاليف لازمة لالإمكانيات ا

  .تسيير التحالفات 

ين من طرف دستراتيجيات يمكن أن ندمجها في الإستراتيجيتين المحدو بصفة عامة هذه الإ

Philip Kotler  حسب إمكانيات ، و فيها إستراتيجيات الدفاع و إستراتيجيات الهجوم 

  .المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

يمكننا أن نوضح أكثر حالات إستعمال إستراتيجية التخصص و التنويع التي يمكن إتباعها 

بأخذ بعين الإعتبار و ذلك ،مؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الشكل التالي من طرف ال

 (métier )   المؤسسة مهنةطبيعة أو وضعية 

   فقد لخصها سابقا،أما الأبعاد التنافسية لكل إستراتيجية من الإستراتيجيات المذكورة 

Olivier et Roy  في الجدول التالي  :  
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  الأبعاد التنافسية لكل إستراتيجية:) 37(جدول رقم 

  .الأبعاد التنافسية المتعلقة بها   الإستراتيجية التنافسية 

  .  التخصص في جزء معين من السوق -     إستراتيجية التركيز - 

  . التخصص في منتوج معين -   

  .معدل الهامش الوحدوي  -   

   :إستراتيجية التميز

  عن طريق المنتوج -

  

  

  

  

  التسويق  عن طريق-

  .طبيعة المنتوج  -

 .جودة المنتوج  -

 . إبتكار المنتوج  -

 .تكنولوجيا المنتوج  -

 .خدمات الزبون  -

 .التطويرالبحث و  -

 .قوى البيع  -

 .الإشهار و الإتصال  -

  .المبيعاتتنشيط  -

  إستراتيجية 

  الضغط على التكاليف 

  .التكاليفمراقبة  -

 .الإبتكارات في مجال طرق الإنتاج  -

 . التجهيزات الجديدة مارات فيثالإست -

 .المباشرةتخفيض التكاليف  -

 .تقليل من التكاليف غير المباشرة  -

 ) .الحجم ( إقتصاديات السلم  -

  .الإستغلال الأقصى لإمكانيات الإنتاج  -

  
Source : Frederic le Roy et olivier torres, la place de l’innovation dans la stratégie 
concurrentielle des PME internationale, www.olivierstorres.net, p4, 5 
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  ويع أو التخصص ن حالات إستعمال الت) : 92( شكل رقم 

  النمو               الثبات                      التدهور "          هامم"إتجاه *

  المؤسسة 

  تطوير        التنويع  تحريك         دخول إلى     الدخول         :     إسم العملية *

                   التوغل             أسواق      في منتوجات    المنتجات   في الأنشطة    

  الجديدة                           جديدة        مكملة          المعوضة               

       )                1()          2)            (3   (    )      4)            (5(  

   

        التخصص بواسطة              التنويع    التخصص             طبيعة *

                                                       إنعاش المهمة العملية 

  يع المجموعة                        التخصص                           التنو*

          .الرئيسة
Source : Saporta, B, OPCIT, p 260. 

  

نلاحظ من خلال هذا الشكل أن إستراتيجية التخصص أو التنويع التي يمكن أن تتبعها 

التي وصلت تكون على أساس الوضعية أو المرحلة , المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

   .)1(إليها مهمة المؤسسة 

  . يرة والمتوسطة في مواجهة المحيطالمؤسسات الصغ :  3المبحث 

المؤسسات الصغيرة و المتوسطة تعمل في محيط يتميز بعدة خصائص التي يجب أخذها 

  .و لا يتم ذلك إلا بدراسة هذا المحيط , بعين الإعتبار 

  أبعاد المحيط و أثاره :  1المطلب 

اتيجية و نجاعة نتكلم هنا عن الأبعاد التي يتكون منها المحيط و التي تأثر على إستر

  .المؤسسة 

  

  
1) métier de l’entrepris, c’est la relation entre l’activité et l’organisation, selon le 

schéma de gestion, voir la page 35. 
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   درجة التعقيد و التشعب :1الفرع 

ار في كلمة التعقيد يقصد بها عدد و كثافة العناصر التي تأخذها المؤسسة بعين الإعتب

  : و يتضح ذلك في الشكل التالي , قراراتها الإستراتيجية 

      تمثيل نظام معقد) :93 ( شكل رقم

  

  1                                                    نظام 2             نظام 

  

  

  

  n   نظام                                                  3             نظام 
A               B 
 
 
C               D

A               B 
 
 
C               D 

A               B 
 
 
C               D 

 A           B 
 
 C           D 

 
 
Source : Gaël Gueguen : orientation stratégique des PME et l’influence de l’enivrement,  
www.sciencedegestion.com . P 11  

تحكم أن تعقيد المحيط مرتبط بكل الأحداث التي يصعب فهمها و ال،)Genelot  )1يعتبر 

 كلما كان واجب ،كلما كانت درجة التعقيد كبيرة  ،ة التي قدموها الباحثينضي و الفر،فيها 

  . و كذلك مرنة ، و قابلة للتكثيف ،على المؤسسة أن تكون أكثر تنظيم 

الأعوان  أن العلاقات بين هذه والأعوان، يكون النظام مقعد عندما يكون عدد كبير من 

  .للنظام متعلق بمدى تنوع و عدم تجانس العناصر المكونة عريفت هذا التبادلية،و  قوية

 تواجه هذه الحالة في حالة كون عناصر المحيط التي تأخذهم المؤسسة ،بالنسبة للمؤسسة 

 بحيث أن المؤسسة في ، تتميز بالتعدد و عدم التجانس ،بعين الإعتبار في إتخاذ القرار 

  . المحيط حاجة أن تكون لها علاقات مع مختلف عناصر

 و كذلك المؤسسات الموردين،يمكن أن يكون مرتبط بعدد كبير من  إنتاج المؤسسة :مثال

 بالإضافة إلى أن المؤسسة بحاجة إلى ,المؤسسة يتطلب أن تتحكم فيهم يالباطنية، الت

  .التعقيد ففي هذه الحالة نتكلم عن ,الإداريةمختلف التراخيص 

  
 
1) Genelot (1992) , cité par Geal Guegen , thèse de doctorat . OPCIT, p 176. 
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إدراك درجة أو وضعية التعقيد يمر عن طريق صعوبة تحديد أسباب و نتائج علاقات 

  .المؤسسة

    عدم التأكد: 2الفرع 

 ،حالة عدم التأكد التي يتميز بها المحيط تعود إلى عدم توفر المعلومات بالشكل الكافي 

 و التي ينتج عنها عدم قدرة ، المتعلقة بالعوامل المشكلة للمحيط ، و في الوقت المناسب 

تمالات لأثار ح عدم القدرة على إعطاء إ و كذلك،تقدير أثار قرار معين على المؤسسة 

  .هذه العوامل المشكلة للمحيط على المؤسسة 

 .نوضح في الجدول التالي مستويات عدم التأكد 

   أكدمستويات عدم الت:  )38( جدول رقم 

  معقد   بسيط   المحيط 

  .درجة عدم التأكد ضعيفة   ثابت

عدد قليل من العوامل و الأعوان -

  .المشكلة للمحيط 

العوامل و المكونات للمحيط عادة -

  .ما تكون مماثلة 

عوامل و مكونات المحيط لا -

  .تتغير 

  .درجة عدم التأكد ضعيفة نوعا ما 

  .عدد كبير من العوامل و المكونات-

ل و مكونات المحيط غير عوام-

  . مماثلة 

 . عوامل و مكونات المحيط لا تتغير-

  .درجة عدم التأكد قوية نوعا ما   ديناميكي 

 اتعدد قليل من عوامل و مكون-

  .المحيط 

العوامل و المكونات عادة ما -

  .مماثلةتكون 

عوامل و مكونات المحيط تتغير -

  .بإستمرار 

  .درجة عدم التأكد مرتفعة 

  .كبير من العوامل و المكوناتعدد -

عوامل و مكونات المحيط ليست -

  .مماثلة 

عوامل و مكونات المحيط تتغير -

  .بإستمرار 

Source : Geal Gueguen, these de dactorat, OPCIT, p 175. 

  .أما عن أسباب عدم التأكد فإختلف النظر إليها حسب تطورات البحث في هذا المجال 

   التغيير ، التوتر،عدم إمكانية التقدير(  هي نتيجة للمحيط الخارجي  أسباب عدم التأكد-
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  . فحقيقة المحيط تؤثر على قرارات و هيكل و نجاعة المؤسسة ،..) .و التنوع

 ،التغيير( أكثر منها خارجية ...) نظام المعلومات ( أسباب عدم التأكد هي داخلية  -

 أن متخذي القرارات يستطعون التكيف مع  في بعض الأحيان نعتبر،...)  التوتر،التعقيد

  . إذن رد فعل قوي ،عدم التأكد

 التي يكون لها أثار على ، مكونات المحيط لم تؤخذ بعين الإعتبار من طرف المسيرين -

  " . خصائص المؤسسة –عدم التأكد " العلاقة بين 

   الديناميكية :3الفرع 

ة عدم القدرة على يج عنها تقوية خاص و ينت،دينامكية المحيط ينتج عنها غياب نماذج 

  . و هذا بسبب درجة تغيير و تنوع العوامل المكونة للمحيط ،التوقع بالمحيط 

   :فيديناميكية المحيط يمكن أن تتمثل 

  .عدد و تنوع الزبائن في تزايد  :  ديناميكية السوق-  

  .تزايد عدد المنافسين و العروض المقدمة في :تنافسية ديناميكية -  

  .مستمر التكنولوجيات المستعملة في تطور :التكنولوجيا الديناميكية -  

 فإن حالة مرتفعة،في حالة كون درجة ديناميكية التنافسية و درجة الديناميكية التكنولوجيا 

مرتفعة ) بصفة عامة ( الديناميكية  و عندما تكون سلبية،عدم التأكد الناتجة عن ذلك تكون 

 و المؤسسة مجبرة على الحفاظ على هذه المدى،ية تصبح قصيرة فإن الميزات التنافس

  .الميزات

   الإضطرابات:  4الفرع 

 يمكن ، في إيجاد صعوبات في إعداد الخطة الإستراتيجية )1( المحيط تتمثلباتااضطر

في  متقاربة ،تعريف الإضطرابات التي تحدث في المحيط على شكل تسلسل الأحداث 

 و لكن لا يمكن توقعها و عادة ما تكون ،كثر في صالح المؤسسة  تكون أقل أو أ،الزمن 

عادة ما يكون ترجمة لأوضاع صعبة ) الإضطرابات (هذا المفهوم للمحيط ،جديدة 

تغيرات سريعة بدرجة (  نتيجة لذلك فهي نتيجة لتراكم الأثار السلبية للديناميكية ،للمؤسسة

 و كذلك للأثار السلبية الناتجة عن عدم ،  )صعوبة فهم المحيط(و لدرجة التعقيد ،) مرتفعة

  . دليل على محيط غير ثابت لاضطراباتا وجود إذن،) أثار عدم إمكانية التوقع (التأكد 
 
1) Geal Gueguen : face aux turbulence l’entreprise doit-elle être réactive ? 
 www.stratégie-aims.com .   p 7. 
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  السلوك الإستراتيجي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة تجاه المحيط : 2المطلب
ويل النماذج الإستراتيجية للمؤسسات ح لا نستطيع ت،)Ditts et Prough )1حسب

 و من جهة أخرى المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ليست عبارة عن صورة ،)2(ةريالكب

 فعامل الحجم يعتبر عنصر ، تعمل في ظروف خاصةي فه،)3( ةريمصغرة للمؤسسات الكب

  .الإستراتيجيةمفسر للحالة 

عنه نتج ة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الذي ييصصوإعتبره كمعيار لخ  Julienمثلا 

  . أو إستراتيجية أقل هيكلة ،تطوير إستراتيجية الحدس 

  خصوصيات السلوك الإستراتيجي : )39(جدول رقم 

                 تغيير هيكلة المحيط     

الأثر على 

  كثافة المحيط 

  proactifخاصة التأثر   passifخاصية الإنفعال 

   entrepreuneurialإستراتيجية   مرونة تنظيمية   زيادة الكثافة 

تقليص 

  الكثافة 

 الإستمرار الجماعي   positionnementالتموقع 

  
Source : geal gueguen, thèse de doctorat, OPCIT, p 203. 
 

و إستراتيجيات الإستمرار الجماعي ) (entrepreneurialإستراتيجيات الأعمال 

)pérennisation collective   (، و التأثير على المحيط ييرغالت هي إستراتيجيات .  

 فإن تطوير المنتجات الجديدة و المخاطرة هي محاولة الأعمال،بالنسبة لإستراتيجيات 

  .المحيطير حالة تغي
 
 
 
 

1) Geal Gueguen : présentation de résultats d’enquête menée sur les comportements 
stratégique et caractéristique de l’environnement des PME. 2000  
www.sciencrdegistion.com /internent/formulaire/enquête.   p 17. 

2) cette recherche montre que les dirigeants de petites entreprises vont percevoir  comme 
efficace un ensemble limité d’option stratégique, et ces options différent de celle 
perçue comme efficace , le dirigeant des grandes entreprises . 

3) voir les courants de recherche sur les PME. p 11 ,17 
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 و تنظيم على ، التدخل يكون في شكل تعديل و ترتيب ،أما بالنسبة لإستراتيجية الإستمرار 

   .ة للمحيط بتاثأسس 

 لأنها لا تتعلق ،أما إستراتيجية التموقع و الليونة التنظيمية تعتبر إستراتيجية التكييف 

  .أو التحويل في التوازن التنافسي بإرادة التغيير 

   إستراتيجية الإستمرار الجماعي :  1الفرع 
   ).Métcalfe   )1تحليل إستراتيجية الإستمرار الجماعي تعتمد أساسا على أعمال الباحث 

 المؤسسة يجب أن تضع أجوبة داخلية تنظيمية ،في حالة كون المحيط يعرف إضطرابات 

  .الدائم لتعديل المحيط و التعاون ح نهو كذلك التوج

  :  بالطريقة التالية Métcalfeور هذه الإستراتيجية معرف من طرف نظم

    .)2(كيف يمكن للمؤسسة تكييف محيطها حسب إحتياجاتها عوض الإستجابة لهذا المحيط ؟ 

 و هذا ، يعني إذن تكوين المحيط ، )3(ور إرادي ظ في من،نحن إذن حسب هذا المفهوم 

  .اعية و ليس فردية لإختيارات جم

  .الميزات منها هو تركيز كل العوامل المختلفة حتى تسمح بالمحافظة على ضرغال

    . تسمح بتقليل الإضطربات داخل المحيط، تنظيم خارجي ، قوانين المنافسة، إنشاء مقاييس

   إستراتيجية الأعمال :2 الفرع

 لمؤسسة صغيرة الحجم  التوجه الأعمالي، إقترح تعريف ،   Becher et Maureحسب 

  ، تكون تقوم بالإبتكارات ، ميل إدارة المؤسسة الأخذ بأخطار معروفة أساسعلى 

  . و توضح التأثير على المحيط 

ال ملائمة خاصة عندما يتميز ي أن إستراتيجية الأنتروبرونار   Gael Gueguenيعتبر 

 يكون المحيط ديناميكي و كذلك, المحيط بعدم التأكد أي عدم توفر معلومات بحجم كافي 

  ) .سرعة التغيرات (
 
 
 

1) Gael Guguen : orientation stratégique des PME et l’influence de l’environnement, 
OPCIT, p6. 

2) Gael Guguen : face aux turbulence l’entreprise doit – elle réactive  à réponde sur 
cette question par les stratégie proactive, stratégies qui vont agir sur l’environnement 
pour le modifier. 

3) courant volontarisme. 
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 و صاحب المؤسسة يحاول ، تظهر الفرص الجديدة ،إذن في حالة الحركية الإقتصادية 

  .إغتنامها 

   . تنجح في خلق محيط ملائم لنموها، بواسطة الإبتكار ،المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

 يلاحظ أن وضع حيز التنفيذ الإبتكارات في المنتوجات من طرف  Millerو حسب 

 . أكثر فعالية في محيط يتصف بالديناميكية ،المؤسسة 

أكدت الأبحاث أن المؤسسات الصغيرة و المتوسطة أكثر إبتكارا مقارنة بالمؤسسات 

  .سواق  و لكن تعاني من صعوبة إدخال هذه الإبتكارات إلى الأ،الكبيرة 

 فإن الإبتكار الوسيلة الوحيدة لتحقيق الميزة التنافسية الدائمة في ،حسب هذه الإستراتيجية 

  .مواجهة منافسة المؤسسات الكبيرة 

  .يرادالإر وفي هذه الحالة نحن أمام المنظ

   إستراتيجية التموقع :3 الفرع

 ،حددة من المحيط إستراتيجية التموقع تتمثل في إبقاء نشاطات المؤسسة على مساحة م

فيما يخص المؤسسات الصغيرة و المتوسطة هذا الإبقاء يبنى على التحكم في تنسيق 

 و هذه الأخيرة مبنية على أساس التنظيم ،الموارد و الكفاءات التي تتوفر عليها المؤسسة 

 أو بإدخال ، عوض متابعة دائمة للتعديلات التي تحدث في المحيط ،و الخبرة للمؤسسة 

 المؤسسة تتبع ، منتظمة إبتكارات و إبداعات التي تستطيع تغيير التوازن التنافسي بصفة

بحث على ت زيادة على ذلك ، )1( تحاول الحفاظ على إستقرار داخلي ،إستراتيجية التموقع 

 عوض ، المؤسسة)2(التركيز أي تركيز نشاطاتها على مجموعة محدودة من المهام 

 .الدخول في منطق التنويع 

 مرتبطة بإستراتيجية ،) إستراتيجية التموقع ( مح لنا بالقول أن هذه الإستراتيجية يس

   . )3(التخصص في قطاع جد محدود 

  

  
1) contrairement à l’approche systémique qui cherche à équilibrer entre la stabilité interne 

et le changement externe. 
2) métier de l’entrepris c’est la relation entre l’activité et l’organisation, voir le schéma de 

système de gestion  p 35  
3) signifie la stratégie de niche. 
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  إستراتيجية الليونة التنظيمية  :4 الفرع

 و للإستجابة لهذه الحالات ،ة دالمؤسسة الصغيرة و المتوسطة سوف تواجه حالات معق

 في فهم ها و هي إمكانيات، وسائل تسمح لها بكسب الليونة الداخلية يجب عليها تخصيص

  . )1( التي تسمح لها بالقيام برد الفعل ،التي تحدث فيه  و التغيرات ،المحيط 
 يجب أن تكون المتوسطة،إذن خاصية المرونة التي تتمتع بها المؤسسة الصغيرة و 

  .للمحيطمرتبطة بالترجمة الفعالة 

 إذن المؤسسة يجب أن التنظيم،رد فعل للتغيرات في المحيط يعني إمكانية المؤسسة تقوم ب

 .)2(تتوفر على نظام تنظيمي الذي يسمح لها بأن تكون مرنة 

السلوك الإستراتيجي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة المكونة : 3المطلب

   ة المدروسة ينللع
 و لكن ،محيط الذي تعمل فيه رغم أن هذه المؤسسة لا تقوم بإستراتيجية واضحة تجاه ال

النتائج التي تحصلنا عليها من خلال الدراسة فهي توضح التوجه الإستراتيجي لكل صاحب 

  .ة ينمؤسسة من مؤسسات المشكلة للع

  ات العينة دراسة محيط مؤسس:1الفرع 

نحاول في هذا الفرع التطرق إلى درجة التعقد و عدم التأكد و الديناميكية و التوتر التي 

 فحسب دراستنا لهذه المؤسسات تحصلنا على النتائج ،المؤسساتيتميز بها محيط هذه 

  : التالية 

  ة يندرجة تعقد المحيط الخارجي لمؤسسات الع* 

  تعقد المحيطدرجة : )40( جدول رقم 
 

  8  7  6  5  4  3  2  1                          المؤسسات

            ×    ×  غير موافق تماما

                  غير موافق

          ×    ×    ظتحفبموافق و 

  ×  ×  ×            موافق

        ×          موافق تماما
Source : l’enquête 
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  ة عدم التأكد في المحيط الخارجي درج* 

  درجة عدم تأكد :)41( جدول رقم 
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                ×  غير موافق تماما

  ×                غير موافق

    ×      ×  ×  ×    ظتحفبموافق و 

      ×            موافق

        ×          موافق تماما
Source : enquête  

   ديناميكية محيط مؤسسات العتبة: )43( جدول رقم . ديناميكية المحيط  *       
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                  غير موافق تماما

                  غير موافق

    ×          ×    ظتحفبموافق و 

  ×    ×  ×  ×        موافق

            ×    ×  موافق تماما
Source : enquête. 

  حيط مؤسسات العتبة درجة توتر م:)43( جدول رقم   .درجة توتر المحيط   * 

  8  7  6  5  4  3  2  1  ات                        المؤسس

                ×  غير موافق تماما

                  غير موافق

    ×    ×  ×  ×  ×    ظتحفبموافق و 

  ×    ×            موافق

                  موافق تماما
Source : enquête . 
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  .شرح الجداول السابقة بالنسبة لكل مؤسسة  >=

 المحيط الذي تعمل فيه غير معقد و سهل للفهم ، تعتبر هذه المؤسسة :SPORT LAIT مؤسسة

 كما أن ، لإتخاذ قرارات سليمة ة أي تتوفر فيه المعلومات اللازم، و لا يتميز بعدم التأكد ،

  . أما التوتر فلا يتميز به محيط هذه المؤسسة ،المحيط الذي تعمل فيه تعتبره ديناميكي 

  فيه،ؤسسة توافق بدرجة أقل مع تعقد المحيط الذي تعمل  هذه الم:TIKAJDAمؤسسة

 يتميز بعدم التأكد و لا تعتبره لا ، و بدرجة أقل على عدم التأكد فهي لا تغير المحيط 

و نفس الشيء كذلك لتوتر مكية المحيط ا و كذلك نفس الشيء بالنسبة لدين،يتميز بذلك 

  .الثبات المؤسسة تعمل في محيط يتميز بن هذه ذ إ،المحيط 

 كما تعتبر درجة عدم التأكد معقد، المحيط لدى هذه المؤسسة غير :NESTARمؤسسة 

   و لكن محيط هذه المؤسسة المؤسسة،المحيط متوسطة و لكنها لا تشكل خطر على هذه 

  .بالتوتريتميز بالديناميكية قوية كما أنه يتميز 

 خطر عليها فهي توافق يشكل فهذه المؤسسة لا تعتبر درجة تقعد المحيط :ALMAGمؤسسة

   المحيط، الشيء بالنسبة لدرجة عدم تأكد في س ونف،الخاصيةو بتحفظ على هذه 

  .عليها و كذلك يتميز بالتوتر و لكن لا يشكل خطرا بالديناميكية،و لكن محيطها يتميز 

 كما أنها يصعب عليها الحصول المؤسسة، المحيط معقد لدى هذه :ROUIBA JUSمؤسسة

 و عالية، لأنها تعتبر هذا المحيط يتميز بدرجة عدم التأكد ،المحيطعلومات من على الم

 و كذلك يتميز بالتوتر و لكن المؤسسة لا تعتبره بالديناميكية،كذلك يتميز هذا المحيط 

  .عليهاخطر 

 و كذلك ، و كذلك إرتفاع درجة عدم التأكد ،تعتبر المحيط معقد : GUDLMANمؤسسة

  . إذن محيط هذه المؤسسة يتميز بعدم الثبات و يتطلب اليقظة،لتوتر ديناميكي و يتصف با

 بالإضافة إلى الديناميكية متوسطة، و درجة عدم التأكد معقد، محيط :LA VALLEمؤسسة

  .ما بالإضافة إلى محيط متوتر نوعا المتوسطة،

ما  أ،ضعيفة بالإضافة إلى درجة عدم التأكد معقد، تعتبر المحيط :ROYAL COLAمؤسسة

  .ديناميكية المحيط فهي تعتبرها مرتفعة بالإضافة إلى توتر المحيط 

إستراتيجيات المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المشكلة للعينة  : 2الفرع 

  .لمواجهة المحيط

  : عرضنا على هذه المؤسسات الإستراتيجيات الأربعة المذكورة سابقا و هي 
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   إستراتيجية الإستمرار الجماعي،لتنظيمية  إستراتيجية الليونة ا،إستراتيجية التموقع 

  :  و أخيرا إستراتيجية الأعمال و قد شرحنا هذه الإستراتيجيات لهذه المؤسسات كما يلي 

  : إستراتيجية التموقع         * 

 كما ، تحاول التركيز على جزء من السوق الذي تعرفه جيدا ،المؤسسة التي أمتلكها << 

 و هدفها هو تطويره مع المحافظة ،) بين النشاط و التنظيم العلاقة ( تعرف وضيفتها 

  >>  .ل التموقع في جزء محدد من السوقض فهي تف،على خصائصه 

  : إستراتيجية الأعمال *       

 ، فهي تقترح منتوجات جديدة ، تحاول دائما أن تقوم بالإبداع ،المؤسسة التي أمتلكها << 

  >> . تتخطى التغييرتسبق و أن  كما تفضل دأو تتوجه إلى زبائن جد

   : التنظيميةالمرونة إستراتيجية       * 

 مرنة، فهي المنافسة، تحاول التكيف مع تغيرات في الطلب و أمتلكها،المؤسسة التي << 

 فهي الداخلي،كما أنها تحاول إتباع التغيرات التي تحدث في الخارج و ذلك بإعادة التنظيم 

  >>    .لتغيراتا تفضل القيام برد فعل تجاه

  : إستراتيجية الإستمرار الجماعي *       

 فهي ، تحاول إقامة علاقات مع منافسيها عوض مواجهتهم ،المؤسسة التي أمتلكها << 

إذن تحاول أن تهدئ من العلاقات بينها و بين الأطراف الأخرى الموجودة  في القطاع 

  >>.ؤسسات  فهي تفضل التشريع الجيد بين الم،الذي تعمل فيه 

و هذه الإستراتيجيات الأربعة يمكن تقسيمها إلى قسمين على أساس رفع و تخفيض  >=

   :هما و المحيط،توتر 

  و هذه  MAX )1(و التي ترمز لها رمز  :  إستراتيجيات رفع توتر المحيط*    

لة ففي الحا،إستراتيجية الأعمال و إستراتيجية الليونة التنظيمية : الإستراتيجيات هي 

 التي تهدف ، المؤسسة تحاول خلق الميزات التنافسية ، أي إستراتيجية الأعمال ،الأولى 

 أما في الحالة الثانية أي إستراتيجية الليونة ،إلى ضرب إستقرار التوازن التنافسي المحقق 

  .التنظيمية فالمؤسسة تحاول التكيف مع تغيرات المنافسة 

التغيرات العامة في المحيط و ترفض كل حالات فالمؤسسة هنا تحاول رفع أو زيادة 

  .الجمود
1)  Max = maximiser.  
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 و هي تتكون  MIN )1(و التي ترمز لها ب : إستراتيجية تخفيظ توتر المحيط     * 

 عندما تحاول المؤسسة ، و إستراتيجية التموقع ،إستراتيجية الإستمرار الجماعي : من

 فهي تحاول أن تقلص من ، كذلك تبحث عن الإستقرار تموقعها في السوق والمحافظة على 

  .معدل التغيرات الموجودة في المحيط 

  :فنجد بالمحيط، التقسيم الثاني فهو على أساس التأثير و التأثر أما >=

  ).V( )2( و التي ترمز لها ب :المحيطإستراتيجية التأثير على      * 

 في كلتا الحالتين ،جية الإستمرار الجماعي و هي تتكون من إستراتيجية الأعمال و إستراتي

  .المؤسسة تبحث عن تعديل المحيط 

  ).D( )3( و التي ترمز لها ب :بالمحيطإستراتيجية التأثر      * 

 فالمؤسسة في كلتا ،وهي تتكون من إستراتيجية التموقع و إستراتيجية الليونة التنظيمية  

  . المنافسة الحالتين فهي تساير التغيرات التي تحدث في

  :  يمكن تلخيصها في الشكل التالي  >=

    الإستراتيجيات والمحيط):94( شكل رقم 
  موجهة إستراتيجية                                                                   

  وى الخارج  نح                                                                                   

                                                                                                        

  
إستراتيجية موجهة                                                                                          

  . نحوى الداخل                                                                                      

            

  الإستمرارإستراتيجية  لأعمالإستراتيجية ا

 .الجماعي 

 التموقعإستراتيجية 

  الليونةإستراتيجية 

 .التنظيمية 

    إستراتيجية تخفيض                   إستراتيجية                               

   التوتر                رفع التوتر                                       
Source : Geal Gueguen, présentation de résultat d’enquête mené sur le comportement et 
le caractères de PME. OPCIT, p 26     

 
  :الحالات الممكنة نوضحها في الشكل التالي >=

  
1) Minimiser. 
2) V = volontarisme. 
3)  D = déterminisme 
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   الحالات الممكنة للإستراتيجية:)44  (جدول رقم

  الإستراتيجيات الثانوية

يونة لال

  يميةظالتن
  التموقع

  الإستمرار

  الجماعي
  الأعمال

  

V max  V min  V min  V max الأعمال  

V max  V min  V min  V max  
  الإستمرار

  الجماعي

D max  D min  D min  D max  التموقع  

D max  D min  D min  D max  
نة يولال

  يميةظالتن

  

ة 
سي

سا
الأ

ت 
جيا

اتي
تر

لإس
 ا

Source : Ibid , p 31 . 

نحاول في هذا الجدول أن نلخص النتائج المتحصل عليها من خلال دراسة  >=

  .و ذلك بالمطابقة مع الجدول أعلاه ،إستراتيجية مؤسسات العينة

  .المعنيةتصور الإستراتيجيات المتبعة من طرف المؤسسات ):45(           جدول رقم

  ثانويةالإستراتيجيات ال

يونة لال

  يميةظالتن
  التموقع

  الإستمرار

  الجماعي
  الأعمال

  

      2: ةالمؤسس
   :مؤسسات

1 -3-5  
  الأعمال

        
  الإستمرار

  الجماعي

  
  3: اتمؤسس

5 -4-6 -8  
  التموقع   7 :مؤسسة  

  :اتمؤسس

3 -4  
      

يونة لال

  يميةظالتن

  

ة 
سي

سا
الأ

ت 
جيا

اتي
تر

لإس
 ا

      
Source : les résultats de l’enquête. 



   في المؤسساتجمنتالفصل الثالث                                      دراسة مكانة المنا

 209

  : شرح الجدول 

 فإنها تتبع ،هذه المؤسسة و حسب وجهة نظر مسيرها : SPORT LAITمؤسسة -

ر المحيط أي زيادة وت فهي تؤثر على المحيط كما تقوم بزيادة ت،إستراتيجية الأعمال

 و هذه الإستراتيجية تتوافق مع وجهة نظر صاحب هذه المؤسسة فيما ،تغيرات المحيط

  :  إذن ،يخص خصائص محيط هذه المؤسسة

   لمؤسسةلهذه ا العلاقة بين الإستراتيجية و المحيط و النمو): 95(           شكل رقم   

   الأولىالوضعية  

  

  

                                               

   الوضعية الثانية                                             

  
                                             V max  

 النمو

 الإستراتيجية
 المحيط

Source : les résultats. de enquête . 
 

 و زيادة توتر ،المؤسسة تستعمل إستراتيجية التأثر على المحيط و زيادة تغيرات المحيط 

  . إلا في حالة كون المؤسسة تتميز بتنظيم جيد ،المحيط يؤثر سلبيا على نمو المؤسسة

ليونة التنظيمية  صاحب هذه المؤسسة يفضل الإستراتيجية ال:TIKAJDAالمؤسسة -

 و بالتالي فهو في حالة أساسية، و إستراتيجية الأعمال كإستراتيجية ثانوية،كإستراتيجية 

  .المحيط و مع زيادة تغيرات المحيط،إستراتيجية التأثير على 

  .   لمؤسسةلهذه ا  العلاقة بين الإستراتيجية و المحيط و النمو):96(           شكل رقم

   الأولىالوضعية  

  

  

                                       

   الوضعية الثانية                                            

  
                                                    V max  

 النمو

 الإستراتيجية
 المحيط

Source : les résultats d’enquête. 
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ميكية و كذلك درجة عدم يرا بالتوتر و الديناثكانت هذه المؤسسة تعتبر المحيط لا يتميز ك

 و لكن هذه المؤسسة تتمتع بإستراتيجية ،)1(ي نفس الشيء بالنسبة للمؤسسة رقم  هالتأكد،

  .التنظيميةالليونة 

   :هما صاحب هذه المؤسسة يفضل حالتين :NESTARالمؤسسة -

 ذلك يطبقب تطبيق إستراتيجية الأعمال كإستراتيجية ثانوية و أساسية و بالتالي فهو -   

  .إستراتيجية التأثير على المحيط و زيادة تغيرات المحيط 

ذلك يطبق ب و بالتالي فهو ، تطبيق إستراتيجية التموقع كإستراتيجية ثانوية و أساسية-   

 كما تطبق الليونة ،إستراتيجية التأثر بالمحيط و المحافظة على تغيرات أو التخفيض منها 

  :  إذن ،التنظيمية 

  .لمؤسسةلهذه االعلاقة بين الإستراتيجية و المحيط و النمو ):97( قم            شكل ر
                                     D min   

                                                D max  
    

  

  2  الوضعية   

  1  الوضعية                                                       

  3الوضعية   

  
                                        V max  

 النمو

 الإستراتيجية
 المحيط

  
Source : les résultats de enquête. 

  .محيط هذه المؤسسة يتميز بالديناميكية و التوتر 

   ،تعني أن المحيط كان في صالح المؤسسة و خاصة لكونه ديناميكي  : 1الوضعية   * 

  .يز بالتوتر تمو لكنه ي

 و المؤسسة تطبق إستراتيجية ،سة لأن المحيط ديناميكيأحسن للمؤس : 2الوضعية   * 

  . على الديناميكية و تتكيف معها يو بالتالي تبق، تغيرات المحيط ظتخفي
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و بالتالي في  ، ) 2( و)1(فهي نفس الشيء كما هو الحال في المؤسسة : 3الوضعية   * 

ت التي تحدثها هذه لمواجهة التغيراجيد هذه الحالة المؤسسة يجب أن تحتوي على تنظيم 

  .الإستراتيجية 

 أن تكون في صالحها رغم نالتنظيمية، فيمكأما فيما يخص تطبيق الإستراتيجية الليونة 

  .ذلكزيادة توترات المحيط إلا أنها تتكيف مع 

   :صاحب هذه المؤسسة له إتجاهين : ALMAG المؤسسة-

اتيجية أساسية و كإستراتيجية أنه يطبق إستراتيجية التموقع كإستر : الإتجاه الأول   * 

  . و بالتالي فهو يطبق إستراتيجية التأثر بالمحيط مع تخفيض تغيرات المحيط ،ثانوية

فهو يطبق الليونة التنظيمية كإستراتيجية أساسية و كإستراتيجية  : الإتجاه الثاني   * 

  . هذا المحيط  و بزيادة تغيرات،ثانوية و بالتالي فهو مع إستراتيجية التكيف مع المحيط

  لمؤسسةلهذه ا الإستراتيجية و النمو ،العلاقة بين المحيط  ) : 98(       شكل رقم 

  
                                      D min                                  

                                                                

    

   2الوضعية                                                       

   1                                                      الوضعية 

      3   الوضعية          

   
                                        D max             

 Source : les résultats de enquête . 

 النمو الإستراتيجية 

 ط المحي

 و لكن ،عتبر المحيط في صالحها فهو ديناميكي و توافق  المؤسسة ت:1الوضعية *    

  . على توتر المحيط بتحفظ

 بالتالي فهي تتأثر بالمحيط و تخفض من و، DMIN  تطبيق إستراتيجية:2الوضعية    * 

  .النموتوتر المحيط و بالتالي يساعدها ذلك على 

دة تغيرات  التكيف مع زيا،DMAX المؤسسة تطبق إستراتيجية :3الوضعية    * 

   .مرن و ذلك يساعدها كذلك لأنها في هذه الحالة تحتوي على تنظيم ،المحيط

   : صاحب هذه المؤسسة له إتجاهين: ROUIBA JUS المؤسسة-
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 يتمثل في تطبيق إستراتيجية الأعمال كإستراتيجية أساسية وثانوية في نفس :الإتجاه الأول 

  .ثير على المحيط و بزيادة تغيرات المحيط  و بالتالي فهو يطبق إستراتيجية التأ،الوقت

 و بالتالي ،فهو يطبق إستراتيجية التموقع كإستراتيجية أساسية و ثانوية : الإتجاه الثاني

  .فهو يطبق إستراتيجية التكيف مع تخفيض تغيرات المحيط 

  لمؤسسة ا  لهذه النموالمحيط، الإستراتيجية، العلاقة بين ): 99(  شكل رقم      
     V max  

  

  

  2 الوضعية                                                     

  1  الوضعية                                                   

  3  الوضعية                               

                              

  
                                      D min  

 النمو

 الإستراتيجية
 المحيط

Source : les résultats d enquête. 

  .ديناميكي و توتر قليل و التأكد، عدم معقد، محيط المؤسسة :1الوضعية   * 

 و بالتالي زيادة تغيرات المحيط ،VMAX المؤسسة تطبق إستراتيجية :2الوضعية   * 

هذه الإستراتيجية تعقد نمو   و بالتالينموها،و الذي في الوضعية الأولى يعقد من 

   .المؤسسة

 و هي تحاول تخفيض توتر المحيط ،DMINإستراتيجية المؤسسة تطلق :3الوضعية   * 

   .النموو التكيف مع ديناميكية المحيط و بالتالي يساعد على 

فضل إتباع إستراتيجية التموقع يصاحب هذه المؤسسة : GUADLMANالمؤسسة -

جية التكيف مع تخفيض و بالتالي فهو يتبع إستراتي. كإستراتيجية أساسية و كثانوية 

  .المحيطتغيرات 
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  لمؤسسة ا  لهذه النموالإستراتيجيات، المحيط، العلاقة بين ):100(          شكل رقم 

           

  2 الوضعية                                                       

  

  1  الوضعية                                                 

  

  
                                             D min  

  

 النمو

 الإستراتيجية
المحيط

Source : les résultats de enquête. 

  

 كما أنه يتصف ، محيط المؤسسة معقد و كذلك يتصف بعدم التأكد:1الوضعية   * 

  .المؤسسة و بالتالي يشكل عائقا بالنسبة لهذه ،مابالتوتر نوعا 

تخفيض إلى يجية التكيف مع المحيط بالإضافة ق إستراتب المؤسسة تط:2الوضعية   * 

 هذا يساعدها المحيط، و بالتالي تخفيض التوتر و التكيف مع ديناميكية ،تغيرات المحيط

   .النموعلى 

 صاحب هذه المؤسسة يفضل المزج بين إستراتيجية التموقع :LA VALLE المؤسسة - 

 و بالتالي فهو في وضعية ، ثانويةكإستراتيجية أساسية و إستراتيجية الأعمال كإستراتيجية

  . تطبيق إستراتيجية التكيف مع المحيط و زيادة تغيرات المحيط 

  لمؤسسة  لهذه ا و النمو، المحيط ،العلاقة بين الإستراتيجية : )101 (   شكل رقم    

  2 لوضعية            ا                                               

  

  

  1الوضعية                                               

  

  
                                                  D man  

 النمو

 الإستراتيجية
المحيط

Source : les résultats de enquête. 
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 ، محيط المؤسسة معقد و درجة عدم التأكد متوسطة و ديناميكية متوسطة:1الوضعية * 

   .التوترزيادة على ذلك المحيط يتميز بدرجة 

 و بالتالي التكيف مع زيادة تغيرات ،DMAX إستراتيجية طبق ي:2 الوضعية *

  .المؤسسةالمحيط يعقد من نمو 

صاحب هذه المؤسسة يفضل تطبيق إستراتيجية التموقع : ROYAL COLAمؤسسة -

  و بالتالي فهو يطبق إستراتيجية التكيف ،كإستراتيجية أساسية و ثانوية في نفس الوقت

  . المحيط مع تخفيض تغيرات

  :التالينوضح أثار هذه الإستراتيجية في الشكل 

  

    لهذه المؤسسة المحيط و النمو،الإستراتيجية العلاقة بين ):102( شكل رقم       

  2 الوضعية                                                           

  

  

  1 الوضعية                                                     

  

  
                                                   D min  

 النمو

 الإستراتيجية
المحيط

Source : les résultats de enquête. 

  

  .ديناميكي و ،)تغيرات (  محيط المؤسسة يعرف توتر :1الوضعية     * 

 أي المحيط، المؤسسة تطبق إستراتيجية التكيف مع تخفيض تغيرات :2الوضعية *     

    .النمو  و بالتالي يساعدها على المحيط،يناميكية التكيف مع د
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   الفصل خلاصة

المؤسسات الصغيرة و المتوسطة تعمل في محيط يتميز بعدة خصائص، و حتى 

تحقق الإستمرار و البقاء في هذا المحيط، فإنها تقوم بتحقيق التوازن بين التغيرات التي 

لربط بين هاذين المحيطين يتم عن طريق تحدث في هذا المحيط و التنظيم الداخلي، ا

  .المناجمنت و بالتالي الإستراتيجية

المناجمنت حليا أدخلت عليه التقنيات الحديثة للإعلام و الإتصال، و أصبح نتكلم 

عن المناجمنت الإلكتروني، بالإضافة إلى اليقظة التكنولوجية و الإقتصادية، و إستعمال 

صغيرة و المتوسطة يقودها إلى الحصول على هاذين المفهومين في المؤسسات ال

المعلومات الضرورية لتحقيق التوازن بين المحيط الخارجي و المحيط الداخلي، و بالتالي 

  .التقليل من عدم التأكد التي يتميز بها المحيط

  توجد عدة إستراتيجيات لمواجهة المنافسة و لكن بالنسبة لمؤسسات الصغيرة 

 الإستراتيجيات في متناولها و هذا راجع سواء إلى خصائصها  و المتوسطة ليست كل هذه

  .أو حجمها أو مكوناتها

المؤسسات الصغيرة و المتوسطة قد تحاول أن تقسم المؤسسات التي تشكل القطاع 

الذي تعمل فيه إلى مجموعات، حتى تقوم بمنافسة المؤسسات المكونة للمجموعة التي 

ؤسسات المجموعات الأخرى أو منافستهم بطريقة غير تنتمي إليها و التخلي عن منافسة م

  .مباشرة

  :نوضح ما قلناه في الشكل التالي

 تلخيص المحيط و الإستراتيجية): 103(شكل رقم 

 الإستراتيجية  

 المحيط
 المؤسسات الصغيرة 

  المتوسطةو

النمو
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  : الخاتمة العامة 
 ، من خلال زاوية إنشائها ،من خلال دراستنا لموضوع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

 و كذلك من زاوية مكانة المناجمنت في هذه ،و زاوية العوامل المؤثرة على نموها 

 بين المؤسسات  يمكننا إستخلاص الفوارق الموجودة،المؤسسات لكسب الميزة التنافسية 

  .الصغيرة و المتوسطة المناجيرية و المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التقليدية 

  : بحيث تتميز المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المناجيرية بالخصائص الأساسية التالية 

 العلاقات ، في التسيير و القرارات ةاللامركزي ، الإعتماد على الإجراءات ،التخطيط 

  .نفتاح على المحيط الخارجي  الإ،الرسمية 

 العلاقات غير ،أما المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الكلاسيكية فهي تسير بالحدس 

  . إنعزالها عن المنافسين ،رسمية 

 فإن المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المناجيرية لها ،أما فيما يخص الهيكلة المالية 

 و ذلك عكس الكلاسيكية التي ،ي  تمويل خارج،فتح رأس المال : الخصائص التالية 

  . بالإضافة إلى التمويل الذاتي ،يكون رأس مالها مغلق 

أما فيما يخص التسيير فإن مسير المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المناجيرية يقبل أن 

 عكس مسير ،يضع خصائص المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في إطار المتغيرات 

  . على خصائصها يحافظكلاسيكية الذي المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ال

لهذا فإن دراسة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الكلاسيكية يكون في إطار خصوصية 

 أما المناجيرية فيكون دراستها في إطار تغيير طبيعة ،المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

  . كما هو موضح في الفصل الأول ،المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

 أما فيما يخص ،خص إطار مشكلة دراسة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة هذا فيما ي

 فأغلبية الدراسات الميدانية التي أجريت على مؤسسات أجنبية ،إطار مشكلة دراسة نموها 

 بينت ،من طرف باحثين في هذا المجال و التي إعتمدنا عليها في دراستنا لهذا الموضوع 

و المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و التي أطلق أن هناك أربعة عوامل تساعد على نم

 خصائص ،خصائص متعلقة بالمؤسسة :  و التي كما تطرقنا إليها ،عليها محددات النمو 

  . خصائص متعلقة بالإستراتيجية ، خصائص متعلقة بالمحيط ،متعلقة بالمسيرين 

   ) .1(و هذا ما وضحته الفرضية رقم 
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 إنشاء و إنطلاق المؤسسات و و جدنا أن سيناري،ل و لكن من خلال دراستنا للفصل الأو

 ، كما يؤثر على نموها ،الصغيرة و المتوسطة قد يؤثر على مدى تحفز صاحب المؤسسة 

 كما هو موضح في ،و المشاكل التي يعرفها  ،و ذلك حسب خصائص هذا السيناريو

ات الصغيرة و  إذن يمكن أن نعتبره كعامل من عوامل نمو المؤسس،خاتمة الفصل الأول 

  .الموجودة في المقدمة  ) 1( و هذا ما يلغي الفرضية رقم ،المتوسطة 

 ،قد يؤثر صاحب المؤسسة على الإستراتيجية التي تتبعها المؤسسة الصغيرة و المتوسطة 

و ذلك حسب تصنيفات أصحاب المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي تطرقنا إليها في 

 إذن توجد علاقة بين ،حة في خاتمة الفصل الثاني  و كما هي موض،الفصل الثاني 

  . و بالتالي مدى تأثير هذه العلاقة على النمو ،صاحب المؤسسة و الإستراتيجية

 فإنه يؤثر كذلك على التنظيم ،بالإضافة إلى تأثير صاحب المؤسسة على الإستراتيجية 

 نمو على قة هذا التأثير و بالتالي الخصائص المتعلقة بالمؤسسة و علا،الداخلي للمؤسسة 

  .المؤسسة 

 أي المناجيرية تبني ،المؤسسات الصغيرة و المتوسطة المتفتحة على المحيط الخارجي 

 و ذلك يتطلب منها أن تتوفر على ،إستراتيجياتها بناءا على معطيات المحيط الخارجي 

ة لحديثة للإعلام و الإتصال و اليقظ و تستخدم التكنولوجيات ا،نظام معلومات جيد

 حتى تؤثر على خاصية عدم التأكد التي يتميز بها ، و الذكاء الإقتصادي التكنولوجية

  .المحيط 

 سواء تكون تؤثر ،الإستراتيجيات الممكنة أن تتبعها المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

حيط و التي رمزنا لها  أو تكون تسير الم، (V) على المحيط و التي رمزنا لها بالرمز 

  . كما هي موضحة في الفصل الثالث ، (D)بالرمز

 و المحيط و بالتالي تأثير الإستراتيجيةمن خلال هذا نستخلص أن هناك علاقة متبادلة بين 

  .هذه العلاقة على النمو 
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  : يمكننا تلخيص كل ما قلناه في الشكل التالي 

   نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لمحدداتالمقترح الشكل ) : 104(شكل رقم 

  

  

  )                            6(  

)                                           5(  

  

           

)         8)                 (2)                         (1)                       (7(  

  

  

)                         3         ()      10)           (4)             (9( 
 
 
 
 
 
 
 
 

خصائص سيناريو 

 إنطلاق المؤسسة 

خصائص 

الإستراتيجية 

خصائص صاحب 

المؤسسة 

 النمو

خصائص 

 المحيط 

خصائص 

 المؤسسة 

  : شرح الشكل 

هي النتائج المتوصل إليها من طرف الباحثين و التي  ): 4 ،3 ،2 ،1: (الأسهم  -

توضح تأثير الخصائص أو المحديدات الأربعة على نمو المؤسسات الصغيرة و 

ختلفة للمؤسسات  و هي نتائج تم إثباتها ميدانيا بدراسة عينات م،المتوسطة 

  .الصغيرة و المتوسطة 

يوضح تأثير خصائص سيناريو إنطلاق المؤسسة الصغيرة و ) : 5(السهم رقم  -

 .المتوسطة على نمو هذه الأخيرة 
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يوضح تأثير خصائص سيناريو إنطلاق المؤسسات الصغيرة و ) : 6(السهم رقم  -

   .  خيرة  و تأثيره على نمو هذه الأ،المتوسطة على صاحب هذه الأخيرة 

يوضح العلاقة الموجودة بين خصائص صاحب المؤسسة و ) : 7(السهم رقم  -

 . و بالتالي تأثيره على نمو هذه المؤسسة ،الإستراتيجية 

يفسر تأثير صاحب المؤسسة على خصائص المؤسسة الصغيرة و ) : 8(السهم رقم  -

 . و بالتالي نتيجة هذا التأثير على نمو هذه المؤسسات ،المتوسطة 

يوضح التأثير المتبادل بين المحيط و الإستراتيجية و تأثيره على ): 9(السهم رقم  -

 .نمو المؤسسة الصغيرة و المتوسطة 

يوضح تأثير المحيط على خصائص المؤسسة الصغيرة و ) : 10(السهم رقم  -

 . و بالتالي نتيجته على نمو هذه الأخيرة ،المتوسطة

) 5( و السهم رقم ،) 3(تنفي الفرضية رقم ) 10(إلى الرقم ) 6(إذن الأسهم من رقم 

  ) .1(ينفي الفرضية رقم 

 يمكن أن نعتبرها خاطئة إذا أخذنا بأن صاحب المؤسسة له ، )2(أما الفرضية رقم 

 يجعل ، بحيث يمكن له أن يتبع الإستراتيجية الملائمة ،تأثير على كل هذه المحددات

المؤسسة الصغيرة و المتوسطة يكون يجعل إنطلاق  ،المؤسسة تتلائم مع المحيط 

 بل يكون ، و بالتالي لا يكون في نفس المستوى مع المحددات الأخرى ،بسيناريو جيد

  .لب هذا النموذج

 قد يسبب تأثير على المحددات ، أن أي تأثير من محدد على محدد آخر،أما إذا أخذنا

  .صحيحة ) 2(م  فإن الفرضية رق،الأخرى  بإعتبار أن كل محدد مرتبط بالآخر 

 و هذا ما يجعل البحث الذي قمنا به يمكن أن يكون نظرية،تبقى النتائج المتوصل إليها 

  .الميدانيمجال للبحوث الأخرى و الإثبات 
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