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Abstract :  
      The small or medium-sized enterprise is considered as a small independent world centered on 
its owner-manager, the performance of which depends primarily on that of its manager. Since  
the success of the small or medium-sized enterprise with limited resources stems from the level 
of excellence of its manager, which can be achieved through the management distinguished 
quality based for instance on the concept of proximity (community-based) reflecting awareness 
of environmental variables tendencies.  

  تمهيد
المؤسسات الصغيرة و المتوسطة القاعدة الرئيسية لأي اقتصاد، لما تساهم به في تحقيق التنمية الاقتصادية و تنويع النسيج  تشكل    

في الدخل القومي ما يفسر الاهتمام الذي  �ا ذلك لأ�ا تشغل اكبر شريحة للمجتمع، كما أ�ا تساهم بنسبة لا يستهان. الاقتصادي
بمجموعة من الإصلاحات الاقتصادية منذ الثمانينات لتدارك التأخر الذي عرفته في  اذ قامت الجزائر ها العديد من الدولتوليه إلي

 في الكلية الاقتصادية المؤشرات تحسين أجل من المحروقات قطاع جانب إلى الأنشطة الاقتصادية تشكيلة بتطوير العديد من القطاعات،
الدولية، من خلال إعطاء الأهمية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة كو�ا مستقبل التنمية الوطنية و  منافسةوتأهيله لل الوطني الاقتصاد

العنصر الأساسي للتكامل مع المؤسسات الصناعية الكبيرة التي تعتمدها جزءا من  مواردها ؛ إضافة إلى دورها الهام في التأقلم مع 
و لكن بالرغم من الجهود الحكومية لدعم القطاع إلا انه لا زال فتيا  . ة ركيزة النظام الليبرالياقتصاد السوق القائم على المشاريع الصغير 

مقارنة بالاقتصاديات ا�اورة ، هذا الفشل الذي يعزى عادة إلى الضعف التسييري لدى المقاول الجزائري الذي يستمد خبرته التسييرية 
سيير الخاص وفقا لمقاربات التصنيف الثابت لأعمال المسيرين، بينما فرضت خصوصية من المؤسسات الكبيرة السابقة و المعروف بالت

المؤسسة الصغيرة تسييرا مميزا قائما على مكانتها في بيئة نشاطها و علاقتها بمختلف الأطراف أصحاب المصلحة المكونة لها من جهة و 
يشكل مفهوم الجوارية و الذي قد يفسر بدرجة .إدراك المدير /ل بيئةعلى طبيعة إدراك مديرها لاتجاهات متغيرات هذه البيئة، فالتفاع

القرابة و الارتباط البيئي أو عن الحواجز التي قد تفصل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة عن بيئة نشاطها حسب ما يتبناه  مديروها في 
وارية تنظيمية ناتجة عن مركزية التسيير تؤكد علاقة لجقا وف للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة تفضيلا�م المختلفة الخاصة بالتسيير اليومي

 إلىوجوده الدائم  التي تعكس والخطوط السلمية ضعيفة  في ظل قوة السلطة لدى المدير   أين تصبح الأطرافالمدير المباشرة بكل 
،  ؛  بالأفرادنمط تسييري  موجه وفق المؤسسة  أهدافمع  الأفراد  أهدافتوحيد و  جانب العاملين بما يزيد من هيمنته السلمية

جوارية وظيفية ناتجة ضعف التخصص في المهام الذي يعزز التعددية بالقيام بمختلف الوظائف بصفة فردية ؛ جوارية زمنية ناتجة العمل 
وارية يبنى عليها التوجه جو بالتالي ،   تقتصر على الاستجابة بدل المبادرة و التنبؤفيها  الإستراتيجيةالسلوكيات  تظلفي المدى القصير 

  .و المتوسطة التسييري الحديث للمؤسسة الصغيرة 
  إشكالية البحث

تتميز المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بحركيتها ، استجابتها، و مرونتها  بحيث تمثل أساس التحول من الإنتاج الوفير الذي تحدث     
  :قاولية، بالإضافة إلى خاصية التميز الجواري ما قادنا إلى التساؤل حولعنه تايلور و من الاشتراكية لماركس نحو الرأسمالية الت

  آليات التسيير الجواري للمؤسسة الصغيرة و المتوسطة؟ ما هي
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  أهمية البحث
أن تمثل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة جزءا حيويا لتنشيط الاقتصاد بتشجيع المبادرات الفردية لخلق فرص استثمارية فريدة، إلا     

الإشكال الذي يصاحب هذه المبادرات صعوبة تجسيدها واقعيا نتيجة لضعف الخبرة التسييرية في ا�ال، في ظل تعدد مجالات الدعم 
  .  الحكومي لإنعاش القطاع كالدعم التمويلي

  هدف البحث
مرهون بمستوى التميز لدى  هان نجاحلا �دف من خلال هذه المساهمة إلى تقديم اقتراح بشان تسيير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة   

، أما الإطار العام للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة و لتحقيق ذلك قمنا بتقسيم البحث إلى جزأين، خصص الأول إلى . من يديرها
  .الثاني فإلى تسيير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة

  الإطار العام للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة:   الأول محورال
 و المتوسطة المؤسسات الصغيرة مفهوم -1

فالأعمال الصغيرة هي .1تختلف التسميات بشان المؤسسات الصغيرة إلى أعمال صغيرة، مؤسسات عائلية و مؤسسات منزلية   
 أما. المشروعات التي تقام بموقع محلي واحد و تشغل اقل من عشرة عمال، تستخدم مهارات محدودة  مثل الورشات الحرفية 

لعائلية فهي تلك التي تعود ملكيتها إلى واحد أو أكثر من أفراد العائلة يشتركون في الحياة و في العمل بحيث يضفون الطابع المؤسسات ا
أما . العائلي على العمل كالقيم و العادات عند اتخاذ القرارات تتميز بالالتزام الشخصي بالعمل و مستوى عال من الأخلاق المهنية

  .التي تنشا في محل إقامة مالكها تتميز بتسهيل الأعمال المؤسسات المنزلية فهي
    الفصلمعايير   -1-1

ن صعوبة التعريف هي التي حدت من لأفيما بين المؤسسات  الفصلقبل تعريف المؤسسة الصغيرة لابد من التطرق إلى معايير       
ود مرجعيا للتحليل الاقتصادي الكلاسيكي الذي يرفض لان التوجه الكمي في التعريف يبقى محدودا كونه يع التنظير فيما يخص المفهوم

 اكبر إمكانيةكما أن الدراسات الإحصائية   ، 2دخول العلبة السوداء للمؤسسة مما جعل التعريف يستند إلى المعايير النوعية بشكل اكبر
شغلون نفس المنصب و يختلفان تماما في المؤسسات الكبيرة لأن حجم العينة ملائم أما الصغيرة فلا بحيث نجد عاملين في مؤسستين ي

  .3لأن الهياكل التي ينشطون فيها مختلفة هي الأخرى
:  إن الاختلاف بين المؤسسات يتحدد وفقا لعدد من المعايير المختلفة فتكون إما حسب جانب الحجم و الذي يأخذ في الاعتبار

  :كما يليالداخلي   طبيعة المنتجات، أسواق المنتجات، سوق العمل، طرق العمل و القانون
 .قوة المؤسسة ·
 .التأثير في بيئة النشاط لأن المؤسسات الصغيرة هي تلك التي تكون استقلاليتها عن بيئة نشاطها محدودة ·
وظائف المؤسسة الداخلية فتصنف المؤسسة الأصغر بضعيفة البيروقراطية أين تكون العلاقات العامة مقتصرة على الأفراد بشكل  ·

  .يع المهام و الأدوار كما تأخذ أيضا القواعد المحددة غير الفردية في تشغيل التنظيمات الكبرىخاص فيما يخص توز 
بان المؤسسات الكبيرة  أثبتتفحسب مقارنة أجريت في سنوات السبعينات  ) القانون الداخلي(طبيعة النظام الداخلي للمؤسسة  ·

و الصغيرة فهي التي تكون فيها العلاقات مباشرة ما بين ة ات المتوسطلمسيريها علاقة بالملكية أما المؤسس هي تلك التي لا توجد
 . و السلطة مباشرة يطغى عليها الطابع الشخصي للمدير) ملكية رأس المال(الوظيفة الإدارية و الوظيفة الرقابية 

المادية أو المالية من خلال هامش البشرية ، : محدودية الموارد  بما يفرض على المدير  التسيير بطريقة تسمح بتعويض بعض الموارد ·
عملي عادة ما يعزى إلى كفاءاته و مهاراته في تحقيق هدف استمرارية و ربحية المؤسسة   ، حيث أن بعد المرونة في المؤسسة 

 .الصغيرة و المتوسطة  يمكنها من توظيف كفاءات خاصة  بأجور منخفضة مقارنة مع المؤسسات الكبيرة 
،   توافق مجالات النشاطلأنه بالإمكان إضافة  معاير أخرى  4يير ليست بالقطعية في تصنيف المؤسساتهذه المعاو لكن      

عامل في مجال تركيب السيارات بالإمكان اعتبارها صغيرة وفقا �ال العمل، كما يمكن اعتبارها مؤسسة كبيرة عابرة  500فمؤسسة بـ 
 .5للقارات بوجهة نظر أوروبية 

و لكن المؤسسات الصغيرة الناشطة في القطاع  OCDEو هو  المعيار المعتمد بالنسبة لدول   هو عدد العاملينو المتفق عليه  
مما جعله عديم الجدوى بعد تعميم التكنولوجيا و  .شطة في قطاع الخدمات فالثانية اقل بطبيعة الحالاالتحويلي تختلف عن تلك الن
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و . 6نتقل معيار العمالة إلى حجم المبيعات السنوية و الأرباح المحققةااستخدام العمال كبير مما حد من   الاعتماد على الآلات بشكل
  :تصنف وفقها كما يلي

المؤسسات محدودة الحجم و التي يقتصر نشاطها و يستمر فقط على فكرة الإنشاء كالبيع أو إنتاج بنفس المعايير يأخذ أشكال  -
في أصحا�ا فقط بدخل محدود يلبي حاجيا�م الأساسية و بالتالي تعتبر بالنسبة ، بحيث يكتمثلا  المطاعم و محلات بيع الزهور

  . إليهم مصدرا للرزق فقط لا أكثر
المؤسسات ذات النمو السريع و تختلف عن سابقتها من إمكانيتها في التحول لمؤسسة كبيرة من خلال مداخل التطوير التي  -

  .عرضها أو حتى أسواق تصريفها يعتمدها أصحا�ا بالتجديد في منتجا�م أو طرق
عادة ما يكون فيها المدير أحد أفراد العائلة، تختلف نظرته إلى المؤسسة مقارنة بباقي المساهمين و بالأخص إذا   المؤسسات العائلية -

  .أي جيل بالنسبة للمالكين تصنيفه فيكانت له حصة أكبر من رأس المال بالإضافة إلى 
علاقة  Marchesnayتيجي  و الذي تصنف من خلاله المؤسسات حسب  أنواع المقاولين أين حدد على عكس التوجه الاسترا     

مابين إستراتيجية المؤسسة و أهداف و توجهات المقاول صاحب المشروع تفيد بالتأثير في السوق لأجل النمو أو الاستقرار بما يتوافق 
  . 7.يقا لمفهوم الاستقلاليةمع مفهوم المؤسسة الصغيرة المسيرة من طرف مدير أجير تطب

  تصنيف المؤسسات :01رقم  جدول
  المؤسسات الكبيرة  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  المؤسسات المصغرة

  عامل 500أكثر من   لعام 500إلى  20من   لعام 20أقل من 
  عالية التكنولوجيا  محدودة التكنولوجيا  ضعيفة التكنولوجيا

  أجنبيةأسواق   أسواق محلية  أسواق محلية
Source: Les Dossiers Thématiques, Les Pme Et Leurs Salariés, Insee Liaisons Souales Dares N° 

4,1996, Editions Liaisons, Diffusé Par Geodif, Paris, France ,P 27  
   :8إلىأما وفقا لشكل الملكية و الذي بدوره يحدد مسؤولية متخذ القرار فتصنف 

مؤسسات تعود ملكيتها إلى شراكة بين عدد من الأشخاص و الذين يوكلون تسييرها  OLIGARCHIQUE متعددة الملكية ·
    .إلى مدير ليس له علاقة بالملكية

 . العائلة: ا�موعةمؤسسات تعود ملكيتها إلى نفس  PATRICIENNE  عائلية ·
   .و مالكهامديرها تعود لشخص وحيد  هو  MONOCRATIQUE وحيدة الملكية ·

  :9وفقا لمعيار عدد العمال إلى  7،6،5القانون التوجيهي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة بحسب المواد  هاو في الجزائر يصنف    
   .عمال)9-1(ما بين  توظف(TPE)مؤسسات صغيرة جدا  *
  .                                     عامل) 49- 10(توظف ما بين (PE)مؤسسات صغيرة *
 .عامل 250و   50توظف أكثر ما بين(ME)مؤسسات متوسطة *

 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  يفر تع  -1-2
و ذلك لعدم وجود معيار موحد و مقبول متفق عليه لتصنيف  و المتوسطة تعددت التعاريف الخاصة بالمؤسسات الصغيرة      

من أهم و  .10الأخرى بحجم المبيعات المؤسسات فمنهم من يصنفها على أساس  عدد العاملين و آخرون بحجم رأس المال و البقية
  :11المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ما يلي عريفها الاقتصاديون عند محاولة تالصعوبات التي يواجه

المتقدمة صناعيا و الدول النامية  الذي ينعكس على مستوى التطور التكنولوجي و على وزن  اختلاف درجة النمو بين الدول ·
ج عنه اختلاف وجهات النظر إلى هذه المؤسسات ، فمؤسسة تعتبر كبيرة في السنغال، تعتبر صغيرة في الهياكل الاقتصادية، و ينت

ايطاليا، و مؤسسة صغيرة في اليابان، تعتبر كبيرة في الجزائر، و بالتالي نلاحظ أنه لا يمكن إعطاء تعريف موحد يتناسب مع كل 
  .الدول

و بالتالي لكل منها تنظيم داخلي و هيكلة مالية  معيننشاط  تخصص في ت كل مؤسسةف النشاط الاقتصادي طبيعة  اختلاف ·
تعتمد على  لان الأولىتظهر اختلافات،  صناعي و أخرى إلى القطاع التجاريالمقارنة بين مؤسسة تنتمي إلى القطاع ال ومختلفة،
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ات بضائع وحقوق، و هي تحتاج إلى يد عاملة  تعتمد على مخزون الثانيةاستثمارا�ا الكبيرة و تستخدم عدد كبير من العمال بينما 
  .كثيرة، و بالنسبة للتنظيم الداخلي فعلى عكس المؤسسة الصناعية تتمتع المؤسسة التجارية �يكل تنظيمي بسيط

  .نوعيةالنشاط و  كمية كعدد العمال، حجمإلى  تعدد معايير التعريف  ·
في الصناعات النسيجية و تعتبر صغيرة في صناعة  كبيرةتعتبر   عامل 500 فمؤسسة ب ختلاف فروع النشاط الاقتصاديا ·

  .السيارات
و الاتفاق يكون على أ�ا الأعمال التي تعود ملكيتها و إدار�ا لشخص  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  تختلف التعاريف حول    

  . 12مستقل
أكثر ايجابية و شبكة التعاملات تكون أكثر تنوعا و ، واضحة و 13تمثل المؤسسة الصغيرة وسطا تكون فيه العلاقات الإنسانية صريحة

  .موضوعا لخلق القيمة
المؤسسة الصغيرة هي التي تعود ملكيتها و إدار�ا لشخص مستقل أي المسئول عن التمويل و بالتالي عن القرارات الخاصة �ا، و ف  

المسؤولية، الملكية، الهدف الوحيد و : املتعرف بالاعتماد على ثلاث عو   HIRIGOYENفحسب   .مجال عملها فيالتي تسيطر 
  :14الخاص بتحقيق مردودية جيدة

 .لان المؤسسة الصغيرة و المتوسطة تعود المسؤولية الكاملة لتسييرها إلى شخص المدير المالك مهما كان شكلها القانوني - 
كية و التسيير لا يقبل فيها لا تقاسم الملكية تعود لمديرها اغلب الأصول المالية لأ�ا في الغالب مؤسسات عائلية تجتمع فيها المل - 

و لا الرقابة و لا الأرباح المحققة و لا القرارات الخاصة بتخصيص الموارد، بحيث تستثنى  من هذه الخاصية شركات الأشخاص 
 .بغض النظر عن حجمها

ولى  تعتبر مركز تكلفة أكثر من ربحية أن هدف المردودية لا يتحقق في المؤسسة الصغيرة بنفس طريقة المؤسسة الكبيرة، لان الأ - 
تعزز خيارات الاقتطاع لإعادة التخصيص بدلا  من توزيع الأرباح مع مراعاة الحفاظ  على رأس المال المستثمر بأكثر من تعظيم 

لان  و لكنها تبقى نقطة اختلاف بين الباحثين. قيمة الحصص الاجتماعية، أي التوجه بمردودية استغلال في الأجل القصير
أهداف المقاولين تختلف  لان البعض الأخر يسعى للنمو من خلال تنمية رأس المال بالاقتطاع الشخصي أو بفتح رأس المال و 

  .التنازل عن جزء من السلطة
  :  أما دوليا فتعرف حسب

ل و تحقق رقم عام 250المؤسسات الصغيرة و المتوسطة هي كل مؤسسة تشغل ما يقارب ب: * 2003الاتحاد الأوروبي سنة  - 
بالإضافة إلى الخصائص السابقة  15* مليون يورو 43مليون يورو في ظل ميزانية سنوية لا تتجاوز  50أعمال سنوي لا يتجاوز 

* يجب أن لا تكون خاضعة إلى مجموعة  و بالتالي تبقى مستقلة أي    مؤسسة صغيرة و متوسطةخاصية الملكية فحتى تكون : 
 25تشارك فقط  بما نسبته *   مؤسسة أخرى و هي الأخرى غير مملوكة من طرف مؤسسة أخرىلا تملك أي حق ملكية في 

من رأسمالها   % 25من رأس المال أو حقوق التصويت في مؤسسة أو عدة مؤسسات و باقي المؤسسات لا تملك أكثر  من  %
 .ؤسسة الصغيرة شريكة أو تابعةتصبح الم %50و اقل من    % 25أو حقوق التصويت فيها ، فإذا تجاوزت المشاركة 

  :16من الآتية  فان المؤسسة تعرف بأ�ا صغيرة إذا استوفت شرطين  OCDE لجنة التنمية الاقتصادية الأمريكية - 
 ؛تداخل الملكية و الإدارة و أن تعود السلطة إلى احد أو بعض المالكين ·
 ؛نفس الفئة سواء العائلة أو الجماعةالتمويل الذاتي من طرف شخص وحيد أو من عدد محدود من المالكين من  ·
   .صغر المؤسسة النسبي مقارنة بالقطاع الذي تنتمي إليه ·

 و امتلاكها يتم التي بالمؤسسات 1953 لعام المتوسطة و الصغيرة المؤسسات قانون حسب الأمريكية المتحدة الولايات  - 
  17.العاملين وعدد المبيعات باعتماد معياري طاقهن في تنشط الذي العمل مجال على تسيطر و لا مستقلة إدار�ا بطريقة

 أ�ا على فتعرف عامل 20أقل من  �ا يعمل التي عامل و بالنسبة لتلك 200 من أقل �ا يعمل التي الوحدات فهي   اليابان - 
 .الصناعة نوعية إلى جدا  و يرجع الاختلاف في التعريف صغيرة صناعات

عن   فيها المستثمرة الآلات تزيد ولا عامل 200 �ا يعمل التي الصغيرة الصناعية تبالوحدا ) بريطانيا( المملكة المتحدة - 
  18.دولار مليون
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 500أي ما يعادل  مليون يورو  77 عن يزيد لا أعمال رقم و تحقق عامل 500توظف اقل من   التي المؤسسة بتلك   فرنسا  - 
  19.مليون فرنك 

حجـم المؤسسـة وعـدد : لمؤسسات الصغيرة و المتوسطة علـى معيـار ثلاثـي الأبعـادفقد اعتمد في تعريفه ل 20أما المشرع الجزائري - 
و عرفها القـانون الجزائـري . العمال و رقم الأعمال، إلى جانب درجة استقلالية المؤسسة مستوحيا ذلك من تعريف الاتحاد الأوروبي

مليــون و مليــاري دينــار أو يكــون  200ين عامــل، و يكــون رقــم أعمالهــا مــا بــ 250إلى  50مؤسســات تشــغل مــا بــين : "  بأ�ــا
  ."مليون دينار 500و  100مجموع حصيلتها السنوية ما بين 

 دور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة -2
 و      الاقتصادية التنمية أولويات ضمن مميزا كو�ا قطاعا المؤسسات الصغيرة و المتوسطة القاعدة الرئيسية لأي اقتصاد تشكل     

، لما تساهم به في تحقيق مستويات عالية في التشغيل و تحقيق العدالة 21 الدول على المدى المتوسط و الطويل الاجتماعية في
  .الاجتماعية

 الدور الاقتصادي -2-1
   :22عن طريقالتنمية الاقتصادية   قيتحق تساهم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في 
 مع مواجهة وأ بزيادة المنافسة دائما الصغيرة و المتوسطة لا يفسر  المؤسسات وجود إن    :  الاقتصادي التكامل في المساهمة ·

الكبيرة من بعض موارد الإنتاج في شكل مناولات  لمؤسساتا لأ�ا تمثل أحيانا مصدرا أوليا لتلبية حاجات   الكبيرة، المؤسسات
 الصناعي النسيج مكونات مختلف بين التكامل زتعزيل في إطار مفهوم التعاون التنافسي بينهما التعاون و التكامل و بالتالي يصبح

  .الاقتصادية القطاعات و
 و المتوازنة التنمية تحقيق التي تساعد على المكاني الانتشار بخاصية المتوسطة و الصغيرة المؤسسات تتميز    :الجهوي التوازن تحقيق  ·

 .قية بما يفيد بالتقليص من مستويات البطالةالمناطق دون التركيز على واحدة على حساب الب مختلف بين التفاوت تقليص
  40 بين ما توظف ،  والخام الإجمالي الناتج من    % 45 بأكثر من بحيث تساهم الخام الداخلي الناتج في تحسين المساهمة ·

 تطبيق عند جيةالإنتا القاعدة توسيع في فعالة أداة تعتبر المرتفع،  كما الدخل ذات الدول في العمالة إجمالي من  %  80 إلى
 فتعد النامية الدول اقتصاديات و الانتقالية الاقتصاديات في أما .السوق المحلي لتلبية حاجة للواردات بديلة إنتاج استراتيجيات

   .مختلفة لأسباب رديئة الوطني الإجمالي المحلي الناتج في والمتوسطة المؤسسات الصغيرة مساهمة
 .العملاء ستجابة لرغباتللا الإبداع التي تتوفر عليها يات المرونة وإمكان من خلال تقديم منتجات جديدة ·
بحيث تعتبر . أو توزيع عندما تأخذ المؤسسات الصغيرة شكل المناولات، أو مؤسسات توريد توفير احتياجات المؤسسات الكبيرة ·

 .الاستيراد من التقليل و المحلي السوق احتياجات المحلي و تلبية الإنتاج قاعدة لتوسيع الأساس في قيام القطاع الخاص
العمالة بشكل اكبر  التي تركز على الإنتاجية الأساليب لأن المؤسسات الصغيرة و المتوسطة تعتمد  الموارد تخصيص كفاءة تحقيق ·

ك النهائي و اعتماد استراتيجيات إعادة استرجاع النفايات الناتجة عن الاستهلا المتاحة المحلية  استخدام المواردبالإضافة إلى 
 .للسلع

بالرفع من مستويات مساهمة الأفراد في  بتدعيم القدرات الانتاجية المحلية على كافة المستويات المشاركة في تنمية الاقتصاد الوطني ·
عن طريق تشجيع و تنمية روح المبادرة لديهم لتوجيه مدخرا�م نحو ا�الات الاستثمارية المختلفة كبديل عن التوجه  التنمية

 .ستهلاكي الا
 العالية على  والقدرة المال، رأس دوران معدل بارتفاع المتوسطة تتميز  و الصغيرة المؤسسات تنمية حجم الاستثمارات الكلية لان ·

 حجم بزيادة الاقتصاد يفيد بما هذا الأخير حجم في نمو بالتالي الربحية مما يؤدي إلى تراكم الأرباح على رأس المال و تحقيق
 .و تنمية رؤوس الأموالالاستثمار 

و حلول من خلال المساهمة في تحقيق الديناميكية  و المرونة في الاقتصاد بإزالة القيود الجغرافية و الجمركية،   دعم الصادرات  ·
نة المنتجات المحلية مكان المستوردة لسد جزء من الطلب المحلي  و بالتالي زيادة الدخل الوطني و  التخفيف من العجز في المواز 

 .العامة
  دور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في تنمية الصادرات: 02 جدول رقم
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  2015  2014  المنتجات
  (%)النسبة  القيمة  (%)النسبة  القيمة

  28,51  588,07  36,35  938,55  الزيوت و المواد الأخرى الناتجة عن تقطير الزفت
  24,35  502,31  21,99  567,81  النشادر المنزوعة الماء

  7,26  149,85  8,84  228,14  الشمندر سكر
  1,79  37,01  4,79  123,74  فوسفات الكالسيوم

  4,62  95,29  3,72  95,96  الهيدروجين و الغازات النادرة
  1,71  35,30  1,83 47,32  الكحول غير الحلقية

  1,21  24,95  1,82 47,01  التمور
  0,48  9,89  0,46  11,80  )بما فيها المعدنية(المياه 

  21,27  438,85  11,33  292,42  المعدنيةالأسمدة 
  92,87  916 1  92,62  2392  ا�موع الجزئي

 %100  063 2 %100  2582  ا�موع
  .50، ص  2015عن وزارة الصناعة و المناجم ، معطيات سنة نشرية المعلومات الإحصائية :المصدر
  الدور الاجتماعي -2-2

مية الجانب الاقتصادي فقط و إنما يمتد ليمس الجانب الاجتماعي بعدد من لا يقتصر دور المؤسسات الصغيرة و المتوسطة على تن 
  :المزايا
تساهم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الحد من الفقر الناتج عن توزيع الدخول   23التشغيل و الحد من مستويات البطالة  ·

ذوي الكفاءات المحدودة الذين ل إتاحة فرص العمل بصورة اكثر عدالة مقارنة بالمؤسسات الكبيرة،  و تخفيض مستويات البطالة ب
 .يحصلوا على فرص التوظيف في المؤسسات الكبرى لاستثمار جهودهم و استغلال مبادرا�ملم يتلقوا التعليم الكافي ل

ك المحلي تلبية الحاجات المحلية للسكان تستجيب المؤسسات الصغيرة و المتوسطة كنظير�ا الكبيرة للحاجات المتعددة للمستهل ·
 .بتلبية جزء من الطلب المحلي توفر من خلاله المنتجات الموجهة إلى ذوي الدخل المحدود

توفير تشكيلة من الاختيارات سواء فيما يخص العمل أو المنتجات المتاحة بأسعار معقولة و جودة : مبادئ التنمية البشرية تحقيق ·
وين لتطوير مهارا�م و  قدرا�م على اتخاذ القرارات و تنمية روح المسؤولية مقبولة، كما توفر للعاملين إمكانيات التدريب و التك

 .بما يشجع مبادرا�م لإنشاء و تسيير مؤسسا�م
 .تنظيم سوق العمل و كذا استخدام التقنيات المكثفة للعمل  بتعويض عامل رأس المال بالعمل بإعادة24فرص عمل جديدة خلق ·
 بصورة تساهم لا لكنها الناتجة عن المحافظة على الحرف التقليدية التي تدر دخلا للاقتصاد 25على الأعمال التراثية المحافظة ·

 للحد سياسات إلا إذا تم اعتماد السعر الجودة و  في متفوقة في ظل وجود منتجات مستوردة المحلي  الإجمالي الناتج في رئيسية
 . المنتجات النسيجية مثل المنتجات بعض استيراد من

لتنوع المهام و المسؤوليات التي و الناتجة عن المرونة التنظيمية بحيث يجيد كل فرد مهام متنوعة برة المتكاملة للعاملين تقديم الخ ·
 .ما ينمي خبرا�م و معارفهم و المبادرة لاتخاذ القرارات يقومون �ا في فترة قصيرة

المتغيرة و الاستجابة لها  القدرة على التعرف على حاجيا�م علاقات وثيقة مع العملاء ناتجة عن العلاقة المباشرة معهم و تكوين ·
 .بشكل سريع بعيدا عن الروتين

   .بإدماج النفقات الاجتماعية كالنقل و الإطعامل عملتكلفة ا تخفيض ·
  خصائص المؤسسات الصغيرة و المتوسطة -3

كلها التنظيمية و التي تسمح لها بالاتصال بالعملاء بساطة هيا لأ�ا تتميز بتكون المؤسسات الصغيرة ما يعرف باقتصاد الخدمات      
فالمؤسسة الصغيرة تتميز عن نظير�ا . بشكل مباشر بما يمكنها من التميز في تقديم الخدمات و التعرف بشكل واضح على تطلعا�م

  :بـ 26الكبيرة 
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القرارات و بالتخطيط لتنفيذ الأعمال لان تعود فيها كل المسؤولية إلى المالك صاحب المشروع فهو من ينفرد باتخاذ  :المركزية -
  .هناك جمع  ما بين الإدارة و الملكية 

تغلب اللارسمية على عمل المؤسسات الصغيرة و ذلك لقلة الحجم و عدد العمال و المستوى العالي من المرونة حيث :اللارسمية -
بعا كل في نفس المستوى بمعنى أن التنفيذيين أن شخصا واحدا بإمكانه القيام بعدد من الأعمال أي غياب التخصص و لكن  ط

 .  لا يمارسون الوظيفة الإدارية
تتركز اغلب وظائف المؤسسات الصغيرة في مكان واحد عدا التوزيع، كما يمكن أن تتوسع جغرافيا عند النمو ذلك :المحلية -

  .لأ�ا مرنة الإقامة
نسبيا مقارنة بالمؤسسات الكبيرة فالمؤسسات الصغيرة بناء على حجمها الصغير و مواردها الضعيفة  :التخصص الناجح -

  .تتخصص في خط إنتاجي وحيد تتميز به في خدمة سوقها
ففي بعض الأحيان تأخذ المؤسسات الصغيرة شكل المناولات أو فروع لمؤسسات كبيرة تختص بتوفير المادة الأولية  :التبعية -

  .كبيرةللمؤسسات الكبيرة أو وكالات بيع تسوق منتجات تلك ال
تتميز المؤسسات الصغيرة بالبساطة سواء في هيكلتها التنظيمية أو طريقة العمل مما لا  :استخدام وسائل إنتاج اصغر حجما  -

 .يستدعي وسائل عالية التقنية تتناسب مع محدودية رأسمالها
ا عادة أفراد عائلة بحيث غالبا ما تعود الملكية في المؤسسات الصغيرة لشخص وحيد أو عدد من الشركاء يكونو :الفردية الملكية -

 .تتصف بضعف التمويل
القدرة على تفعيل الكفاءات المكتسبة من استقبال المعلومات العمودية و التي غالبا ما تكون ضمنية   و تنتج من :المرونة -

 .لتصبح ظاهرة بتعزيز القدرات التعليمية و استخدامها لتفعيل النشاط الإبداعي
 .ا بحيث لا تعتمد على الرسمية أو الطابع العلمي عند جمع المعلومات و إنما توقعات المديربساطة نظام معلوما� -

، ناتجة " يتوسع حجم المؤسسة  بارتفاع تكاليف الصفقات " R.Coaseبالإضافة إلى تكاليف صفقات ضعيفة  تفسر حسب طرح 
هم الصداقة لتكوين مؤسسة يسعون من خلالها لأهداف عن ارتفاع  مستوى الثقة عند اجتماع الشركاء من نفس العائلة أو تجمع

 27.اقتصادية و أخرى غير اقتصادية
  تسيير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة: المحور الثاني

  المؤسسة الصغيرة و المتوسطة إدارة  -1
يث يعتبر المخطط، المنظم، القائد أفكاره واقعيا و ينشئ مؤسسته يقوم بإدار�ا بح المقاولبعدما يجسد  المؤسسة بقياد�ا إدارةترتبط      

و تقديم التوجيهات و  الإرشادالتوجيه، التسيير، التحكم، : من خلال .28و المراقب  و مدير الموارد البشرية و خبير العلاقات العامة
، ت و سلطة اتخاذ القرار   من يملك اكبر جزء من المساهما أيالمدير المالك   إلىو التي تعود مسؤوليتها   الإستراتيجيةاتخاذ القرارات 

الخارجية   الأطراففان المدير  المالك مطالب بتفعيل علاقاته البيئية مع  أهدافهاو بلوغ  الصغيرة من اجل استمرارية المؤسسة لأنه
ء، الموردين، المساعدة في نشاط المؤسسة ، بحيث يثبت المدير المالك  علاقة جوارية مباشرة  مع العملا أوالحصول على التمويل  لأجل

مسؤولية  إليهالعاملين و باقي الشركاء الماليين، اذ يمثل في  هيكل المؤسسة التنظيمي العنصر الرئيس مثل القائد الموسيقي و الذي تعود 
يجتمعون عدة مرات سنويا لمناقشة   الأطرافالمصلحة   و يحدد هيئة استشارة  مكونة من عدد من  أصحاب الأطرافالاتصال بكل 

الصغيرة تنافسيا من كفاءته الخاصة بالقدرة على الإدراك البيئي لصياغة و الرقابة على  ةكونه أساس تميز المؤسسطط و تحديثها  الخ
  .29إستراتيجية المؤسسة الحالية و إمكانات تحديثها و تقديم البدائل في حالات الإخفاق

  
  المؤسسة الصغيرة و المتوسطةادوار مدير -1-1
التي يقوم �ا  بحيث تسمح المقاربة التاريخية لباحثي التسيير  بوضع  الأنشطةتبسيط و توضيح   إلىدوار المدير  يهدف تحديد ا   

هذا التصنيف   إطارفي   الأعمال�تم .  مرتبة في باب مخصص للمسيرين الأدوارفي الاعتبار التفاعل بين  يأخذتصنيف ثابت خاص 
  . نشاطهم  لإدراكاليومية  أعمالهمبمثابة ناتج المديرين الذين تم دراسة  الأدوارلان هذه بالتركيز على تحليل مديري  المؤسسات 

تتفق على تحديد  FAYOL, BERNARD, MINTZBERGوفقا لمساهمات كل من   التصنيفات وفقا لمعيار الثبات إن    
د ذاته تركز  على مهام المراقبة بحسب العمل و هيكلة محددة وفقا لما سبق و لكن بعض الدراسات التي ركزت على صنف المدير في ح
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الوحدة ، المراجعة  أوسبل تحسين عمل المؤسسة   إيجاديبة  من الواقع مثل شغول ، تحدد ادوار جوارية جد قر المستوى  التنظيمي الم
ملين بالنتائج المحققة، الرقابة على العا إعلامو تحسين شروط العمل،  الأمناليومية لمعطيات العمل، تنفيذ الرقابة على السلوك ، تنظيم 

المعلومات ، تكوين العاملين، تقويمهم تحليل و  إلىالآلات، ضمان العلاقات مع باقي المصالح، حل المشاكل التقنية، البحث في الحاجة 
و تسيير  الإنتاجطيط توصيف الوظائف، تنظيم و تنفيذ و متابعة التكوين، تنظيم اجتماعات الفرق ، تفعيل المقاربات التشاركية، تخ

  .الميزانية العامة
في المتابعة و المراقبة و التقويم و التنسيق  فيما يخص مهام   أساساالسابقة على صعوبة مهمة المدير الجواري و المتركزة  الأدوارتؤكد      

من  % 51المدير الجواري يقضي  بان mahoney, jerdee, caroll  أكدبحيث  الإستراتيجيةالموارد البشرية و للمهام التسييرية 
  .   التخطيط، التفكير الاستراتيجي، التنظيم:  أنشطةمن المدراء الذين يقضون وقتهم في ممارسة  % 22مقابل  الأفرادوقته  في تسيير 

في  hart, Quinn ن يقومون بادوار متعددة ومتناقضة في نفس الوقت بحيث بحث و لمدير ا يؤكد على أن  نقيضالتصنيف النشيط ف
 .  للمديرين أساسيةادوار  أربعتوليف البحوث السابقة و تحديد 

  hart, Quinnادوار المدير المحددة من طرف  :  01شكل رقم

  الإنسانيةالمرونة                نموذج العلاقات                                      وذج النظام المفتوحنم          
  التنظيم: ا�ال                                                           المستقبل   : ا�ال
  السلوكيات: الهدف                                                             الإبداع: الهدف
   الأفرادالرابط، ناشر المعلومات، مسير المحفز، : دور                             المراقب، المقاول، الناطق الاسمي، القائد: الدور 

  كفاءات بشرية                                          كفاءات مفاهيمية                  
  ، الالتزام  الخارجيالأخلاقيالمشاركة، الانفتاح : القيم                    ، المعارف ، الاكتساب، الدعم  التكيف، الإبداع: القيم
  تركيز داخلي                                                           خارجيتركيز 
  العقلانية                                             نموذج العمليات الداخلية الأهدافنموذج         
  النظام العملي: ل ا�ا                                                         السوق    :  ا�ال
  الفعالية: الهدف                                                             الأداء:  الهدف
  المحلل، المفاوض                 : الدور                                     منظم المهام، موزع الموارد      : الدور

  يركز على سوق المنتجات                                                    الأمواليركز على سوق 
  كفاءات تقنية                                     رجل عملي                             

  و الرقابةالبحث عن المعلومات، التوازن : القيم                                  الأهداف، وضوح الإنتاجيةالتوافق، : القيم
                                                          

 
 الرقابة

Source:BARABEL, MEIER   (manageor) les meilleurs pratiques de management, DUNOD, 2 eme édition, 
Paris, 2010, p 180. 

ة  الداخلية و الخارجية النشيطة ، و في دور  المحفز يجب عليه في دور المراقب يجب على المدير  تحيد معالم المهمة من خلال اليقظ 
دور رجل  أي أخيرامفهوم للمشروع وتوجيه فريقه للتنفيذ  ، و في دور المحلل يبحث عن فعالية النظام العملياتي الداخلي، و  إعطاء

بعلاقات المديرين التنافسية و تستدعي  دوارالأفي المدى القصير بحيث ترتبط هذه  الأداءالنتائج و  أفضلالمهام  يبحث في تحقيق 
  .مجموعة من الكفاءات المحورية

  مدير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة من مقاول إلى مسير-1-2
على الكفاءة المركزية للمقاول  التي تعتمد على الشخصية أو الخبرة و التي تفيد بتوجهين  30يعتمد هدف النمو للمؤسسات الصغيرة  

ية إما الرسملة أو الامتداد   فتكون بتعدد المهام  من خلال توجيه العميل إلى استهلاك سلع  مكملة و بالتالي يرسمل من اجل التنم
 المقاول كفاءاته من الانفراد في تميز النشاط بتعزيز أنشطة جديدة موجهة نحو تنمية رقم الأعمال اعتمادا على العملاء الحاليين  ، أما

أي توسيع محفظة . لامتداد فيقوم المقاول من خلال كفاءته المركزية بتوسيع أنشطة تستهدف أسواق جديدة بالنسبة لإستراتيجية ا
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على أن يكون . العميل من خلال البحث في بدائل النمو بالشراكة، التحالف ، الوساطة أو التوظيف و الذي يعتبر آخر البدائل
و احترام حرية الطرفين بتجميع كفاءا�م لتوسيع الأسواق المستهدفة و  التحالف على أساس تقارب الأهداف و تحقق مبدأ الثقة

تقاسم العمل حسب مجال تخصص كل منهما، حيث أن اثر الحجم يسمح بالاستجابة  للرغبات المتزايدة مع المحافظة على الطبع 
  . الخاص و المعرفة الفنية الخاصة

أثبتت  بان المحددات البسيكولوجية للمقاولين التي  Lorrain, Mc clelland, Dussault (1988)و لكن نتائج دراسات    
تتوقف على الشخصية و الدوافع وحدها غير كافية لتحقيق هدف الاستمرارية بالنسبة للمؤسسات الصغيرة في المدى الطويل و إنما 

نشاء، مما جعل البحوث اللاحقة سنوات تعتبر بمثابة ضمان ظرفي يحقق إمكانية الإنشاء و الاستمرارية لفترة ثلاث سنوات بعد الإ
ناتجة  وك أي التوجه من الكفاءة المركزية للمقاول ناتجة الشخصية إلى الكفاءات العلاقاتيةلتركز على المقاربة المبنية على الس 1990

و تصبح  .أثرها على الفعالية التسييرية  Chandler, Jansen, Herron robinson (1992)السلوك و التي اثبت كل من 
  :31المعادلة على الشكل

Performance = f (personnalités, motivations, compétences) 
 Succès entrepreneuriales = f (personnalité)بدلا من 

 يشارك المقاول في المؤسسات الصغيرة في اغلب  المهام و العاملين يلجئون إليه للتعرف على واجبا�م، هذا ما يعكس تنظيما     
فكلما تنمو المؤسسات يجد المقاول نفسه أمام تسيير الأفراد مقابل أن يقوم بكل تلك المهام بمفرده فيقوم . مركزيا بثقافة سلطوية

حسب إحدى وجهات النظر كرجل بثلاث  تهوظيف لتصبحبالإشراف عليهم و الذين يؤدون المهام حسب ما يحدده هيكل المؤسسة 
ية �تم بالنتائج الاقتصادية و المالية للمؤسسة في جانبها الاقتصادي، يسعى لفرض نفوذه وفقا للجانب لعقلانية ثلاث رؤوس يعمل وفقا

فبعض المقاولون قد لا يقدرون على التسيير أو لا .  السياسي و يفكر عائليا في أتباعه و طرق مساعد�م وفقا للجانب الاجتماعي
هذا الدور الجديد ، و هذا راجع إلى ضعف كفاءا�م التسييرية المناسبة للحجم   يرغبون في ممارسته و يجدون أنفسهم جامدين أمام

هذه الكفاءات القابلة  .32و ضعف المعرفة الخاصة بالمرافقة الناتجة عن ضعف الكفاءات الجماعية لا الفردية الكبير من المؤسسات
يين لتحديد نقاط القوة و مع إمكانية التشخيص و التحليل البيئ للتنمية و التي تأخذ أبعاد عدة مقارنة بمركزها في دورة حياة المؤسسة

        33.اخلية مقارنة بالمواقف و التطورات المرغوبة من جهة أخرىالضعف الد
  التسيير الخاص للمؤسسة الصغيرة و المتوسطة-2

بالنسبة للمؤسسات في مجال التكنولوجيا عادة عند الحديث عن تسيير المؤسسات الصغيرة يتم التركيز على المالك المسير و لكن     
بقيم المدير المالك، بحيث تعتبر  تتأثرالعالية  يتم التركيز على الطاقم التقاولي   ، فمهما كان صنف المؤسسة تتحدد ثقافا�ا المختلفة و 

 أنة شركاء حيث عد أومؤسسات اقتصادية ببعد اجتماعي مسيرة شخصيا و جواريا سواء تم تسييرها   من طرف شخص وحيد 
التسيير الشخصي الممارس من طرف المدير المالك يفيد بتحقيق بعد المرونة من خلال السرعة في اتخاذ القرارات و الذي يجعل المؤسسة 

المكونة  الناتج عن مستوى إدراك المدير المالك لبيئة نشاطه و سلوكياته في العمل تكيفا مع التغيير البيئي مقارنة بالمؤسسة الكبيرة أكثر
  .   34للإطار العام للعمل

لا تستخدم  أ�االمؤسسة الصغيرة و المتوسطة  لا  تستخدم الطرق العلمية في التسيير و لكنها تعمل بعقلانية خاصة �ا ، كما  إن     
يض تكاليف الصفقات فيد بتخفي ممالديها قوة استجابة للسوق و معرفة جيدة بحاجات الزبائن  أنالتقنيات  التسويقية بالرغم  من 

حيث يتم  ،بالأسواقيزيد من الثقة لدى العملاء و يعزز المعرفة الجيدة  و   John baptiste Sayو  Adam Smith حسب 
،أو باستخدام أسلوب معايرة النهج عند Mintzberg 35التنسيق في المؤسسات الصغيرة باعتماد الإشراف المباشر المقترح من طرف 

 أكثرو بالتالي نستنتج  بان المؤسسة الصغيرة و المتوسطة  تكون التفاعلات بين المدير و التابعين شرعية،   التنسيق عن بعد حتى
الجودة الشاملة دون التزام �ا كو�ا تستجيب  إدارة مبادئمنطقية من عقلانية ، ضعيفة التكنولوجيا ، فبعض المؤسسات الصغيرة تطبق 

فان سلوك المدير و استجابته تكون  مبنية   الإستراتيجيةفيما يخص  أما.  سن من جودة منتجا�ا تح فإ�ابصفة دائمة لرغبات زبائنها 
  .  الطرق العلمية من اجل التخطيط الاستراتيجي إلىعلى الحدس كونه يفتقد  

تجذرا قويا في المدى القصير الموافق تمثل المركزية النمط الإداري الملائم للمؤسسات الصغيرة بنتائجها السلبية و الايجابية فهي تعني      
 الأنشطةبحيث لا تناسب هذه المركزية مجال القرارات الإستراتيجية لان الحجم الصغير يضع صاحبه في حالة من تعدد  للأعمال اليومية
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ة بين أنواع القرارات لأنه طالما لهذا يجب التفرق. و زيادة المسؤولية و بالتالي يبعده عن التفكير الاستراتيجي و المتعلق بمستقبل المؤسسة 
  . 36ارات و يزيد من حساسية المؤسسةيتعدى حجم المؤسسة العشرة أشخاص فان المرور النظامي يشكل عاملا يعيق حركة القر 

خل في و العملية الذي يد الإستراتيجية أهدافهتحقيق رؤياه و  لأجلدون تجاهل الدعم المقدم من طرف الفريق للمدير المالك          
جانب المدير خاصة في المؤسسات التي تحقق النمو السريع،  إلىمفهوم التسهيل و الذي  يعبر  عن  الدور الذي يبديه الفريق  إطار

على رؤيا المدير بتسهيل تحقيقها من خلال تجاوز  القواعد  إنماتقاولية  و  أفكار أصحابلا كمسيرين و لا  الأفرادبحيث يعمل هؤلاء 
لان المدير المالك في المؤسسة الصغيرة يجد نفسه أمام تحدي تسيير الأفراد أكثر  الأهدافللتسيير من اجل السرعة في بلوغ  الكلاسيكية

  .  37من تسيير الوظائف
  التسيير الجواري للمؤسسة الصغيرة و المتوسطة-3
، فقد ساهم مفهوم   وحدة بحيث ندرك تناقضا للمفهوميشير مفهوم الجوارية إلى القرابة و الارتباط و في نفس الوقت إلى العزلة و ال   

بة الجوارية في الحد من الامثلية الخاصة بتميز المؤسسة الصغيرة و المتوسطة تنظيميا، قراريا، شخصيا ليحل محله تحديد مجال التميز بالنس
فسيره لشرح معاني مفردتي في ت ROHMER و  MOLESو لفهم هذا التناقض تطرق كل من .  38لها من خلال مفهوم الجوارية

الجوار و العازل باقتراح مفهوم موضوعي يركز على الفرد باعتباره مركزا للعالم يرتبط ببيئته الخارجية بعلاقات مختلفة تتحدد طبيعتها 
صاحبها لبيئة ما يقودنا لاستنتاج بان جوارية المؤسسة تتحدد من مستوى إدراك . بمستوى إدراكه و الذي بدوره يفسر مفهوم الجوارية

أما قانون الجوارية فيشير إلى ترتيب . 39من خلال تخفيض مستويات عدم التأكد من جهة و تحقيق التميز من جهة أخرى نشاطه
ة فتجسد مفهوم العازل دف معين، أما الأحداث الوسيطالأحداث سلميا بحسب أهميتها لدى الفرد أو صاحب المؤسسة و الموافقة له

يجعل العوامل الخارجية اقل أهمية من الداخلية و يخلق التناقض  والأحداث  أهمية من سلسل متقطعة  مما يضعفالذي يجعل عملية الت
  40.بينهما

من إن قانون الجوارية يشير إلى ترتيب خيارات المدير فهو يفضل الأقرب من الناحية الزمنية و المكانية اللذان يتيحان إمكانية الرقابة   
ن به للتأثير في توجه المؤسسة و ما له من آثار على تنميتها، أين تصبح ايجيا يستعتفضيله خيارا استرات يجعل تأكيد سلطته مما أجل

و التي تفسر بغياب خط التدرج  فحتى الميكانيزمات المرتبطة بالسلمية 41الجوارية نموذجا لخصوصيات التسيير في المؤسسة الصغيرة
تبنى على مفهوم الجوارية كالخيارات الخاصة بالتصدير و دخول الأسواق  ركز العملياتالسلمي أي قرب القمة الإستراتيجية من م

المؤسسات التي تحتل المراتب الأولى من ناحية التصدير تركز على  TESAR و BILKEYفبالنسبة  للتصدير يعتبر  ، 42العالمية
كما تفيد الجوارية في تقوية مركز المدير الذي تم .ف لتأكيد المركزية لان التشتت الجغرافي لا يوافق مفهوم الجوارية المراد البلدان ا�اورة

أفراد العائلة أو المالكين، : أصحاب المصلحة  بين مختلف الأطراف ،BAH43توظيفه هو الآخر بالاعتماد على الجوارية كما يؤكد 
و التطور لان أصول المؤسسة تضم موارد غير ملموسة لأنه يساهم بكافة الأشكال في دفع المؤسسة نح ...ردين، و العاملين، العملاء، الم

ن خبرة مديرها و تتميز بعدم قابلية التحول إلا بصعوبة أو تكلفة عالية و تمثل مصدرا تنافسيا تنشأ عتتجسد في  الكفاءات  و التي 
اق أصولها موت مدير المؤسسة الصغيرة باحتر  Amadou Hampâté Bâمستداما بالنسبة للمؤسسة الصغيرة بحيث يفسر

المؤسسات العائلية و التي يكون فيها في شكل  التمهيد  التجارية ذلك لان صغر الحجم يفسر صعوبة تحويل الخبرة على عكس
 . للخلافة
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  قانون الجوارية: 02 شكل رقم
  فراد و الأحداثأهمية الأفراد و الأحداث                                                    أهمية الأ          

  ظاهرة العازل                                                                                      
  انقطاع لأهمية                                                                                     

  الأحداث بالعازل                                                   
  

  
  الفرد        المسافة                                                            المسافة          الفرد                

  حاليا و هنا                                                                      حاليا و هنا                            
Source: OLIVIER FERRIER (les très petites entreprises)  Editions de Boeck, Bruxelles, 1 ère édition, 2002,  P33 

  ور الجوارية في تسيير المؤسسة الصغيرةد-3-1
 

ز البحث و التنظير فيها ناتجة نظام تسييري عن نظير�ا الكبيرة بالخصوصية التسييرية مرك لمؤسسات الصغيرة و المتوسطةا تتميز       
و التي تمثل التوجهات الشخصية للمدير المالك، بيئة العمل، التنظيم و الأنشطة لاستنتاج المفاهيم   خاص يقتضي تحليلا للأهداف

املين تجسد مفهوم تنظيم  مثلا و التي تجمع التوجهات الشخصية للمدير بنشاط الع/ التي تجمع هذه الأقطاب، فالعلاقة  أهداف
أنشطة / بيئة فتقتضي التكامل حتى تستجيب المؤسسة إلى المتطلبات البيئية ، و بالنسبة للأهداف/ ثقافة المؤسسة، أما العلاقة أهداف

فتوضح دور التخطيط في تحديد الأهداف و تفعيل الطريقة و الموارد اللازمة لبلوغها لكن في المؤسسة الصغيرة في ظل غياب 
  . 44ات يجد المدير المالك نفسه أمام تحدي الاستجابة بأكثر من التنبؤالمخطط

الذي يوضح  الجوارية مفهوم تعتمد خصوصية التسيير في المؤسسة الصغيرة على الدور الرئيس للمدير المالك و الممارس  على أساس 
  :45 أشكالعدة  تأخذو التي  أنماط التسيير لهذه الأخيرة تبعا �الات الجوارية

  
السلطة لا تمارس في المؤسسة  الأطراف لان تنظيمية ناتجة عن مركزية التسيير و التي تؤكد علاقة المدير المباشرة بكل  جوارية -

الصغيرة بنفس الشكل في المؤسسة الكبيرة نتاجا لقرب المدير من العاملين و تشاركه معهم أماكن و ظروف العمل     ، حيث 
تشير إلى غياب السلمية و لكن في ظل قوة السلطة لدى المدير مقارنة مع المؤسسات الكبيرة أين أن الخطوط السلمية ضعيفة  و 

تمارس الضغوط النقابات و مجالس الإدارة و التي تقيد المدير الأجير   لان السلطة و المركزية لدى المدير المالك لا توظف إلا في 
لعاملين بما يزيد من هيمنته السلمية،    فالمركزية تفيد المؤسسات الصغيرة و ظل جوارية كبيرة ناتجة عن وجوده الدائم إلى جانب ا

المتوسطة بتوحيد أهداف  الأفراد مع أهداف المؤسسة من خلال تعزيز الاتصالات المباشرة  الناتجة عن صغر الحجم و بنمط 
ول الطرف المحرك لعمليات التقويم  و التي تؤدي تسييري  موجه بالأفراد،  و المركزية و الشخصية تكون مقبولة عندما يمثل المسئ

و تنتج من  القدرة على تفعيل الكفاءات  :؛   إلى تسيير شخصي و غياب الخط السلمي بما يجسد الجوارية التنظيمية   
استخدامها  المكتسبة من استقبال المعلومات العمودية و التي غالبا ما تكون ضمنية لتصبح ظاهرة بتعزيز القدرات التعليمية و

 .لتفعيل النشاط الإبداعي
فلا يمكن الحديث عن الجوارية  وظيفية ناتجة ضعف التخصص في المهام الذي يعزز التعددية و الاتصال الشفهي المباشر جوراية -

ر يتميز الوظيفية  بمفهوم التقسيم الوظيفي في المؤسسات الكبيرة لأ�ا غير متاحة في المؤسسة الصغيرة و المتوسطة لان المدي
و في هذا الإطار لا يتحقق مفهوم التخصص في المهام بالنسبة للمؤسسة ، بالتعددية بالقيام بمختلف الوظائف بصفة فردية   

يصعب التمييز بين المهام في المؤسسة الصغيرة و التي لا تتحقق إلا بعد النمو    و كذا  marchesnay الصغيرة فحسب 
 ؛  ة و الإستراتيجية و بالتالي فالوظائف متداخلة و المدير مسئول عن الرقابة في دور المدير أو العامل التمييز بين الأنشطة العملياتي
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تتميز المؤسسات الصغيرة و المتوسطة   : الإستراتيجيةالزمنية الناتجة عن تفضيل المدى القصير و دور الحدس في صياغة  الجوارية -
اتيجية تقتصر على الاستجابة بدل المبادرة و التنبؤ،  بحيث تستخدم تقنيات التنبؤ بالعمل في المدى القصير و السلوكيات الإستر 

حدس، قرار، تنفيذ و : بشكل بسيط حتى بالنسبة  للتسيير المالي فالمفضل هو الحدس    عند اتخاذ القرارات باعتماد السيرورة 
الجواري الناتج عن قرب المدير المالك من العاملين لتفسير بالتالي تكون الإستراتيجية ضمنية ، أكثر مرونة مبنية على التسيير 

المالية، التكوينية، التجارية، التموينية و الإنتاجية ضعيفة، و بالتالي فان الآفاق الزمنية : الحاجة إلى التغيير فالبحث في المخططات 
 ؛ دى القصيرمنخفضة و بالتالي كلما كان حجم المؤسسة صغيرا ضعفت معه الآفاق الزمنية أي الم

 العائلة في اغلب المؤسسات؛ تأثير إلىلعائلية  و التي تشير  الجوارية -
، مركزية القرارات  -Pierre  saintصديق لـ   رأسمالو  crevoisier جواري لـ  رأسمال: جواري ناتج عن مصطلحات  تمويل -

الخصائص  للجوارية  أهميث يمثل تناقل الملكية بين العائلة المال، بح رأسالمالية و تركز الملكية في يد المدير و عائلته و رفض فتح 
 التمويلية في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة؛    

 ؛الأسواق أي التوجه المحلي بشكل اكبرمن  أكثرلبحث عن العملاء ا: جواري تسويق -
تعمل المؤسسات  P.A. Julienب الخاصة بنظم المعلومات الداخلية التي تجسدها الاتصالات المباشرة الشفهية فحس الجوارية -

 .الصغيرة بالحوار أما خارجيا فمن خلال العلاقة المباشرة مع باقي الأطراف أصحاب المصلحة
الجوارية  الأبعادتمثل الجوارية المتغير الثابت في تسيير المؤسسة الصغيرة و المتوسطة و بالتالي تصبح المؤسسة مزيجا لعدد من       

 أوواحد واضح، و لكن قد لا تنطبق هذه الخاصية على المؤسسات في بداية النشاط  إطارخصائص المؤسسة في تظهر  أينالمتكاملة 
التدويل  و هنا نتكلم عن المؤسسة الصغيرة و  إلىالبورصة، و تلك التي تسعى  إلىالمؤسسات عالية التكنولوجيا و التي نجدها منظمة 

 .  لى عكس الجواريةتسيير عن بعد ع أنماطالمتوسطة التي تعتمد 
  دور الجوارية في اتخاذ القرار في المؤسسة الصغيرة-3-2

تمثل المؤسسة ترجمة أين  كمرجع أساسي للتميز   للمدير و الدور المهم   الوجود الشخصي TORRESتمثل الجوارية حسب       
 بالاعتماد على قدرته في معالجة  ،46لعلميةمباشرة لخصائصه الشخصية، تبنى قراراته على التوجه الشخصي بأكثر من الدراسات ا

رشادته المحدودة الناتجة من الحكم الشخصي على أساس التجارب السابقة على  Herbert SIMONأكد  و التيالمعلومات المتاحة 
ن التي تقدمها الجوارية في المعززة بمستويات الثقة و الضما بالرجوع إلى قاعدة بياناته البدائللدافع الاختيار عند المفاضلة بين  ا�سدة

 ،، إذ تقتصر العقلانية على الاختيار الذي يسعى من خلاله لتحقيق الذات  أكثر من النتائج المالية47الاستجابة للضعف المعلوماتي
فان مدير المؤسسة  Marchesnay, Rudelبحيث يقيس أداء مؤسسته بمؤشر التوافق بين الأهداف المخططة و المحققة فعلا فحسب 

للنمو يحمل مخاطر أكبر كما و أنه يحبذ العمل باستقلالية و  السعي د للمؤسسة لانو الصغيرة يسعى لتحقيق أهدافه عند حجم محد
النمو يفرض تفويض بعض المسؤوليات لتصبح خارج رقابته و التي تنتج عنها كفاءات تمكن صاحبها من الاحترافية و بالتالي فقدان 

ما يقودنا لاستنتاج بان القرارات في المؤسسة الصغيرة قل ما تعتمد على الموضوعية بل و يغلب عليها . تهاستقلاليته و البعض من سلط
و التوجه نحو المدى القصير الناتج عن خاصية صغر الحجم و الجوارية المكانية بحيث يفضل الاستجابة الظرفية  الطابع الشخصي

  48.السريعة عن التوجه الاستراتيجي
  خلاصة

اقتصاد صناعي مبني على  ببناء نحو الرأسمالية الاقتصاد الجزائري قيق قفزةالصغيرة و المتوسطة السبيل لتحالمؤسسات تعتبر   
ر في معدلات النمو و تحسين القدرة التنافسية في بيئة يمثل التغيير فيها يفيد بتوفير مناصب الشغل و تطو تمتعددة  استثمارية مصادر

أنه   بالرغم  من الجهود الحكومية المتوالية في مجال تشجيع الاستثمار في قطاع المؤسسات الصغيرة و  إلا.  العنصر الوحيد الثابت
سدة المتوسطة بتشجيع المبادرات الفردية إلا أن هذا القطاع لا يزال فتيا مقارنة بالاقتصاديات ا�اورة لتعدد  العقبات التي تواجهه و ا�

ئة عنيفة التحديات التنافسية  العالمية تجعلها تختفي مباشرة بعد الإنشاء لأن المبادرات موجودة و لكن أساسا في دورة حياة قصيرة في بي
في مجال الإنشاء و التسيير لزيادة  في ظل صعوبة الاستمرار مما يقتضي تكثيف و بشكل أكبر البرامج التدريبية كأحد أشكال المرافقة

الصغيرة و  المتوسطة مجتمعة ثم كل على حدا، ما يدخل ضمن الجوهر التسييري للمؤسسة مستوى المعرفة الإدارية بوظائف المؤسسة 
انطلاقا من واقعها البيئي في إطار علاقات التفاعل مع كل الأطراف أصحاب المصلحة ا�سدة للأصناف المختلفة للجوارية، هذا 

. طلباته من اجل كسبه كفرصة و موردا أساسيا لبناء تنافسيتهاالتفاعل الذي يحدد طبيعة العلاقة مع كل طرف و كيفية الاستجابة لمت
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ذلك لان البرامج المستحدثة في مجال إنشاء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لا تتوافق في بعض بنودها مع الواقع البيئي للمؤسسات 
جيع مبادرات الطلبة كأول فئة لاستغلال بالإضافة إلى تعزيز التوجه التعليمي نحو تخصصات المقاولاتية لتش. الصغيرة و المتوسطة

 .أفكارهم و ميولهم نحو المخاطرة المرتبط بصغر السن
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