
 سمينة أماؿ بك أ. 
 عبد الكىاب شماـأ.د  

 لتدكيؿ كخيار إستراتيجي لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة لمكاجية تحديات العكلمةا

 

   (المجلد الأول-الثامنالعدد -معة الواديمجلة الدراسات الاقتصادٌة والمالٌة )جا

 

30 

 التدكيؿ كخيار إستراتيجي لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة لمكاجية تحديات العكلمة
 جامعة أـ البكاقي أ. أماؿ بكسمينة  

                                       2جامعة قسنطينةأ.د عبد الكىاب شماـ   
 الممخص:

 نمك كإستراتيجية تدكيؿأصبح البيئة تنافسية تعتبر العكلمة مف أىـ سماتيا،  في ظؿ
القطاع الذم  بغض النظر عف، المؤسسات الصغيرة كالمتكسطةمتزايد مف  لعدد البقاءكسيمة ك 

المؤسسات  كلكففقط  لممؤسسات الكبيرة استراتيجي خيار تنشط فيو ىذه الأخيرة، فمـ يعد التدكيؿ
إذ يتيح التدكيؿ يرة، رغـ  قمة مكاردىا طبعا بالمقارنة بالمؤسسات الكب الصغيرة كالمتكسطة

 الصغيرة كالمتكسطة. المؤسساتالقكم  إمكانات النمك
 المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، إستراتيجية، التدكيؿ، العكلمة. الكممات المفتاحية: 

Résumé: 

Dans le contexte compétitif de la mondialisation, l’internationalisation est 

perçue comme une stratégie de croissance et un moyen de survie incontournable 

pour un nombre grandissant de PME, quelque soit leur secteur d’activité. 

L’internationalisation n’est plus un choix stratégique accessible seulement pour 

les grands groupes mais intéresse désormais également les PME qui ne 

possèdent pas autant de ressources que les entreprises multinationales. 

Mots clé: Petites et moyennes entreprises, Internationalisation, Mondialisation 

 : تمييد
دراكا  يزداد اىتماـ الحككمات كالباحثيف بمكضكع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة اعترافا كا 

كما يترتب عف كالاجتماعية لدكرىا المحكرم كالأساسي خاصة في تحقيؽ التنمية الاقتصادية 
جراءات يتـ اتخاذىا لتأميف ىذا الدكر. كلا ينحصر ىذا  ذلؾ مف استراتيجيات، كسياسات، كا 

ىتماـ  في البمداف المتطكرة فقط، بؿ يتعدل ذلؾ ليشمؿ الدكؿ السائرة في طكر النمك، خاصة الا
أنيا تبحث بشكؿ مستمر عمى إيجاد الصيغ الاقتصادية كالقانكنية المناسبة لتفعيؿ كتنشيط دكر 

 ىذه المؤسسات.
كنمط  كأماـ النجاح الذم حققتو المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كالتي أظيرت فعاليتيا

كالأزمات الإقتصادية  تنظيمي متفكؽ عمى المؤسسات الكبيرة في فترة اضطرابات التجارة الدكلية،
بدأت السمطات  العامة   في العديد مف الدكؿ النامية كالمتطكرة عمى حد السكاء تكلي اىتماما 
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يا بيذا النكع مف المؤسسات،  إذ خصصت ليا برامج ترقكية خاصة مكنتيا مف تعزيز قدرت
التنافسية في الأسكاؽ الخارجية، ككعيا منيا بالدكر الذم يمكف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة 
أف تمعبو في التطكر الاقتصادم  كالاجتماعي، أعطتيا العديد  مف الدكؿ مكانة معتبرة في 

 .سياستيا الاقتصادية
 المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كالعكلمة  -1

لدكؿ بالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بعد الأزمة التي عرفيا لقد ارتفع اىتماـ العديد مف ا
الاقتصاد العالمي في بداية السبعينيات، أيف أظيرت قدرتيا عمى الصمكد أماـ اليزات 
كالاضطرابات التي عرفتيا الأسكاؽ العالمية بفضؿ مركنة ىيكمتيا التنظيمية كالإنتاجية كالدكر 

لمي بخمؽ مناصب الشغؿ كتمبية الحاجيات مف السمع الذم لعبتو  في انتعاش الاقتصاد العا
 1الكسيطة كالاستيلاكية إلى جانب دكرىا في تحقيؽ التكامؿ الصناعي كترقية الصادرات.

كمع التغيرات كالتطكرات المستمرة كالسريعة التي عرفتيا أشكاؿ العلاقات السائدة بيف   
خصكصا حدة المنافسة -لمحيط الأخرلكالإقتصادية، ككذا مختمؼ أبعاد ا التنظيمات البشرية
أصبحت المؤسسة تسعى قبؿ تحقيؽ الربح إلى ضماف البقاء، فأضحت  -كتطكر أشكاليا

المعالجة العقلانية لاستعماؿ المكارد غير كافية إذ لـ تتمتع بحسف ضبط العلاقة مع المحيط مف 
 جية، كاختيار المكقع المناسب مف جية أخرل.

 غيرة كالمتكسطة ات الصمؤسستعريؼ ال-1-1
إف تعريؼ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة ىي بالتأكيد كاحدة مف المشاكؿ الأكثر تعقيدا 
التي يكاجييا عادة أكلئؾ الذيف يرغبكف في دراسة ىذا النكع مف المؤسسات. فمف الصعب إعطاء 

ريؼ تعريؼ دقيؽ لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة إذ لا يخضع ىذا المفيكـ حتى الآف لأم تع
 قانكني كاحد كمكحد.

تعريؼ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة يختمؼ مف بمد إلى آخر كحتى داخؿ نفس البمد ف
كلكف يبقى معيار عدد العامميف المعيار الأكثر استخداما عمى نطاؽ كاسع مما يسمح بتصنيؼ 

ات كثيفة رأس أكلي، لكف ىذا المعيار لا يعتبر كافيا لكحده. فيناؾ اختلافات كبيرة بيف الصناع
الماؿ عف الصناعات كثيفة العمالة. كىذا ىك السبب الذم يجعمنا نضيؼ معيارا آخر كىك معيار 
مجمكع الأصكؿ أك رأس الماؿ. كفيمايمي سنحاكؿ عرض بعض التعاريؼ لممؤسسات الصغيرة 
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كالمتكسطة. ففي الاتحاد الأكركبي يتـ تعريؼ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كفؽ كؿ مف 
 .ك مجمكع الميزانية يار: عدد العماؿ، رأس الماؿمع

أما في الياباف، فيستخدـ رأس الماؿ أك المبمغ الإجمالي للاستثمار بالإضافة إلى عدد 
العماؿ لتعريؼ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة لتختمؼ العتبات التي تنطبؽ عمى كؿ عنصر 

تكسطة في الياباف حسب القطاعات مف قطاع إلى آخر. إذ يتـ تعريؼ المؤسسات الصغيرة كالم
 2كالتالي:

 ؛ ¥ 300000000عامؿ ك  300_ التصنيع كالبناء كالنقؿ: 
 ؛ ¥ 100،000،000عامؿ ك 100_ التجارة بالجممة: 

 ؛ ¥ 50000000عامؿ ك 100_ صناعة الخدمات: 
 ¥: 50000000عامؿ ك  50_  التجارة بالتجزئة: 

مؤسسة يديرىا في العديد مف الدكؿ بأنيا "كما  تعرؼ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة 
كبالتالي لكي تعتبر المؤسسة صغيرة  عامؿ." 250صاحبيا بشكؿ فردم كتشغؿ أقؿ مف 

كمتكسطة، يجب أف تدار مف قبؿ مالكيا. إذ لا تعتبر شركة تابعة لمجمكعة شركات كبيرة أك 
الحالة ليس لديو مكقؼ مسير المؤسسة في ىذه إذ أف امتياز بالمؤسسة الصغيرة كالمتكسطة، 

 3قكم فيما يتعمؽ بالقرارات الاستراتيجية أك القرارات الرئيسية التي تحدد تكجيات المؤسسة.

 خصكصيات المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بالمقارنة مع المؤسسات الكبيرة-1-2
أظيرت العديد مف الدراسات المزايا الرئيسية لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة. خصكصا 

تيا كالقدرة عمى الإبتكار، تكاليؼ التسيير المنخفضة، كالتخصص. كمع ذلؾ كعمى الرغـ مركن
مف ىذه المزايا، فالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة ىي أكثر ىشاشة مف المؤسسات الكبيرة لا 

في السياؽ نفسو، فبتسميط الضكء عمى   سيما بسبب نقص المكارد المالية كالمادية. 
كجية النظر غيرة كالمتكسطة مقارنة بالمؤسسات الكبيرة:  مف خصكصيات المؤسسات الص

؛ تتميز المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بييكمة بسيطة كليس لدييا الكثير مف المكارد. التنظيمية
مف ناحية أخرل، فإف عممية صنع القرار عمكما عمى المدل القصير مبنية عمى رد الفعؿ، كما 

مف التركيز عمى تدفؽ المعمكمات. كما أف الكضع النفسي  تركز عمى التدفقات المادية بدلا
قراراتو، كما أف المؤسسات  في كالاجتماعي لمسير كمالؾ المؤسسة  غالبا ما يؤثر مباشرة

الصغيرة كالمتكسطة غالبا ما تككف مرنة، كعمى مقربة مف أسكاقيا، كتتفاعؿ بسرعة مع التغيرات 
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( يمكف تمخيص أىـ نقاط القكة كالضعؼ ليذا 02) رقـ في الجدكؿ ك  4الحاصمة في محيطيا.
 النكع مف المؤسسات. 

 المصدر مف إعداد الباحثة   نقاط القكة كالضعؼ لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة-02-الجدكؿ
 نقاط الضعؼ نقاط القكة

  شخصية قكية لصاحب العمؿ كمسيره: تنمية ركح
 المبادرة الداخمية؛ 

 ية؛ العلاقات الداخمية غير الرسم 
 المركنة كسرعة اتخاذ القرار اتجاه التغيرات المفاجئة؛ 
 التخصص: حسب الميارات كالكفاءات بيا؛ 
 القدرة عمى الابتكار ؛ 
  معرفة شخصية بالعملاء؛ 

  نقص المكارد المالية؛ 
 ضعؼ في التسيير؛ 
 دخكؿ السكؽ بصعكبة؛ 
 تدخؿ مالؾ المؤسسة في قرارات المؤسسة؛ 
 فة أما الأزمات صغر الحجـ مما يجعميا ضعي

 المالية؛
 غياب التسيير الإستراتيجي أك ضعفو إف كجد 

 أىمية المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة -1-3
باعتراؼ عدد متزايد مف الأكاديمييف كالمينييف كالسياسيف، تعتبر المؤسسات الصغيرة 
ي كالمتكسطة مصدر النشاط كالإبداع كخمؽ فرص العمؿ، كتساىـ في مستكل الناتج المحم

الإجمالي لمبمداف، كنشر التكنكلكجيات الجديدة كتجديد النسيج الصناعي في مختمؼ المناطؽ. 
تعتبر المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة أيضا المحرؾ الرئيسي لمنمك الاقتصادم كالتجديد 
الاقتصادم. تعيش كتتطكر في عالـ يشيد تغيرات عميقة كمعقدة، تنافسية كعكلمة متزايدة، إلا 

في أكائؿ السبعينات أدرؾ الباحثكف الدكر الميـ لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة مف  أنو فقط
حيث الابتكار كالاختراع، كليس فقط تأثيرىا عمى اقتصاديات البمداف الصناعية، كفي الشكؿ  

( يمكننا أف نميز أىمية المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في بمداف الاتحاد الأكركبي بيف 01رقـ)
مف حيث العدد، المساىمة في خمؽ مناصب شغؿ ك المساىمة  2012ك        2005عامي 

 في القيمة المضافة. 
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( عدد المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، كدكرىا في خمؽ مناصب عمؿ 01رقـ ) الشكؿ
 - 2005تيا في القيمة المضافة في دكؿ الاتحاد الأكركبي في الفترة ما بيف )كمساىم
2012) (2005  =100 ) 

Source: Annual Report on Small and Medium-Sized Entreprises in the EU, 2011/12, 

p:09. 

تتضح أىمية المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كالتي تشيد ارتفاعا  01مف خلاؿ الشكؿ رقـ 
ستمرا في كؿ مف  العدد ككذا مساىمتيا في خمؽ فرص العمؿ إذ تعتمد عمييا جؿ دكؿ الاتحاد م

يشيد كؿ مف  2008الأكركبي في التخفيؼ   مف حدة البطالة، رغـ أننا نلاحظ أنو في سنة 
عدد المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، ككذا مساىمتيا في خمؽ فرص عمؿ انخفاضا، كيعكد ذلؾ 

لتي تحكؿ دكف إنشاء مؤسسات صغيرة كمتكسطة جديدة بسبب الكضع كا 2008لأزمة 
الاقتصادم، بؿ اختفاء لعدد معتبر مف ىذه المؤسسات التي لـ تستطع الصمكد في كجو الأزمة، 
لكف سرعاف ما نلاحظ كبعد مركر ىذه الفترة تقريبا ثبات في عدد المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة 

زمة، كما ىك الحاؿ بالنسبة لمساىمة المؤسسات الصغيرة التي استطاعت الاستمرار في الأ
كالمتكسطة في القيمة المضافة الذم شيد ارتفاعا ثـ انخفاضا في فترة الأزمة يمييا ارتفاع في 

 الفترة الأخيرة. كىذا ما يأكد لخصائص المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة المذككرة سابقا.
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 العكلمة ات كتحدي المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة -1-4
قبؿ أف نتطرؽ إلى ماىية التدكيؿ، فمف الميـ أف نفيـ كيؼ يمكف لمؤسسة )متعددة 
الجنسيات أك المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة(  أف تختار ىذه الاستراتيجية. لذا  يجب أف نعكد 

 إلى مفيكـ العكلمة. 
 المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في سياؽ العكلمة -أ

لمي حاليا عددا كبيرا مف التغييرات اليامة في ظؿ العكلمة. فلا تستطيع يكاجو الاقتصاد العا
المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة )المكجية منيا محميا كالمكجية نحك لمتصدير( تجاىؿ آثار ىذه 
. بطبيعة الحاؿ، فإف أثر العكلمة ليست ىي نفسيا في كؿ مكاف كما أنيا تختمؼ  الظاىرة اليكـ

امكية السكؽ المحمية، القطاع الذم تنشط فيو المؤسسة، كاستراتيجية مسيرىا كفقا لعدة عكامؿ: دين
 6بالاضافة إلى كزف دعـ الدكلة في مجاؿ نشاطيا.

 التيديدات التي تكاجييا المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في ظؿ العكلمة - 1أ
تصؿ  في عصر العكلمة، كنتيجة المنافسة الدكلية، كالتغير المتسارع أصبحت المنتجات

بسرعة أكبر    إلى نياية دكرة حياتيا. مما يضطر المؤسسات إلى البحث عف أسكاؽ جديدة 
 خارج السكؽ المحمية لإنقاذ منتجاتيا عمى أمؿ إطالة دكرة حياتيا. 

كما تطرح العكلمة أيضا تحديات كتيديدات لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، مف كجية ندرة 
 ات مجيز بشكؿ أقؿ مف المؤسسات الكبيرة لمكاجية المكقؼ. المكارد، فيذا النكع مف المؤسس

كما أف أىـ ىذه التحديات دخكؿ المؤسسات الأجنبية لمسكؽ المحمية كبالتالي فقداف الأسكاؽ 
  7التقميدية لصالح المنافسة الأجنبية.

 الفرص التي تتيحيا العكلمة لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة  -2أ
مبية كتيديدات لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة. ففي ظؿ ىذه ليس لمعكلمة فقط جكانب س

الظركؼ ستتمكف ىذه المؤسسات مف تكظيؼ المكظفيف الأجانب، التعاكف مع المؤسسات 
الأجنبية أك إنشاء فرع أك شركة تابعة  في بمد آخر غير بمدىا. لذؾ يجب عمى المؤسسات 

تحضير ينطكم عمى التكيؼ السريع الصغيرة كالمتكسطة التحضير لممنافسة الشرسة. ىذا ال
لكؿ  التدريب المينيكالمستمر لتطكر التكنكلكجيات الجديدة، ككضع استراتيجية كاضحة المعالـ، 

المكظفيف... كفي مكازاة ذلؾ، يجب أف تكفر الدكلة أيضا الإجراءات كالتدابير اللازمة لتيسير 
 إدماج المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في الاقتصاد العالمي. 

http://translate.google.com/translate?hl=fr&prev=_t&sl=fr&tl=ar&u=http://www.gymglish.fr/cours-anglais-professionnel
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كما تكفر العكلمة  أيضا فرصة لعنشطة التي لا يمكف أف تنمك في سكؽ محمية ضعيؼ 
فتمكف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة لمكصكؿ إلى أسكاؽ جديدة، لضماف  النمك أك مشبع.

 سلاسة المخاطر كلكف أيضا لتصبح أكثر كفاءة داخميا. 
 :التدكيؿ كخيار إستراتيجي لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة-2  

ذكرنا سابقا التيديدات كالفرص التي فرضتيا العكلمة. فالسكؽ الجديدة تشكؿ متطمبات جديدة 
مؤسسات التي تريد أف تمعب دكرا ىاما في الأسكاؽ. لذا يجب أف يككف لممؤسسة معارؼ لم

كميارات مميزة عمى مستكل عاؿ كقدرة عمى تمكيؿ الابتكارات باستمرار. كؿ ىذه الصعكبات 
 8جعمت  المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة تنشط في بيئة ذات قدرة تنافسية عالية.

لفرص التي جمبتيا العكلمة لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة أدرؾ نتيجة ا: أسباب التدكيؿ -2-1
مييـ تدكيؿ العديد مف أصحاب ىذه المؤسسات أنو كبيدؼ الكصكؿ إلى السكؽ الدكلية. يجب ع

إلى أسكاؽ جديدة، استغلاؿ اقتصاديات الحجـ كالمزايا التكنكلكجية،  ؿنشاطيـ مف أجؿ؛ الكصك 
فدخكؿ  -بما في ذلؾ تكاليؼ البحكث كالتطكر -ليؼتقسيـ المخاطر، تخفيض كتقاسـ التكا

  9.المؤسسة أسكاؽ دكلية يمكنيا مف استغلاؿ أحسف لإمكانياتيا
 تقسـ بعض الدراسات الأسباب التي تؤدم إلى تدكيؿ المؤسسات بصفة عامة إلى قسميف: 

 اليجكـ )أسباب دافعة(. الدفاع)أسباب ساحبة(؛ 
 كيؿ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطةالأسباب الرئيسية لتد - 04-الجدكؿ 

 أسباب التدكيؿ
 لدافعةا الساحبة

 تشبع السكؽ الكطني؛ -
القكانيف كالتشريعات في السكؽ الكطني  -

 التي تحد مف نشاط المؤسسة؛
ظركؼ الإنتاج تعيؽ النمك كتحقيؽ  -

 الأرباح؛ 
 عدكانية المنافسة -

 كجكد منتج فريد مف نكعو؛  -
 الميزةالتكنكلكجية؛  -
 ضرائب؛إنخفاض ال -
 إقتصاديات الحجـ. -

 

Source: Danièle bederzoli, élaboration et test d’un modèle d’interprétation des 

stratégies d’internationalisation des grandes entreprises de distribution des pays 
occidentaux, thèse pour obtenir le doctorat de l’université de rennes 1 , France,2001 , 

pp:56,57. 
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كانطلاقا مف المعمكمات المقدمة مف قبؿ   كفقا لدراسة أجريت مف قبؿ المفكضية الأكركبية
". يمكف أف  2003الشبكة الأكركبية لمبحكث حكؿ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة  في عاـ 

كقد اختمفت دكافع نذكر الأسباب التي تدفع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة لتدكيؿ نشاطيا 
المؤسسات الصغيرة حسب الشكؿ الذم تختاره المؤسسة لمتكاجد في الأسكاؽ الدكلية كالمكضحة 

 .02في الشكؿ رقـ
 لاتحاد الأكركبياأسباب تدكيؿ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في  02الشكؿ رقـ      

: European Network for SME Research , 2003, p: 32.Source 

يظير بكضكح الدافع الأكثر شيكعا  الكصكؿ إلى أسكاؽ جديدة كأكسعا ليذه الدراسة فإف كفق
ىذا يعكس القدرة عمى ليا فرع في الخارج لتدكيؿ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة التي تصدر أك 

تكسيع السكؽ لمنتجات المؤسسة المصدرة أك إنشاء شركات تابعة أك مشاريع مشتركة في 
 الخارج. 
مؤسسات الصغيرة كالمتكسطة التي تستكرد فقط، فالكصكؿ إلى أسكاؽ جديدة كأكسع أما ال

ليس السبب الأكثر شيكعا، بينما الكصكؿ إلى المعرفة كالتكنكلكجيا أك ارتفاع تكاليؼ الإنتاج في 
السكؽ المحمية يعتبراف مف أكثر الأسباب شيكعا عمى  حد سكاء. إذ تختمؼ الأسباب حكؿ قرار 

 ب الأىداؼ الاستراتيجية المختمفة. التدكيؿ حس
عمما أف عبارة "الكصكؿ إلى أسكاؽ جديدة أك أسكاؽ أكسع" يمكف أف تفسر بطريقتيف 

بمعنى  مختمفتيف: سكؽ أكبر بمعنى تصريؼ أكبر كمية أك عدد ممكف مف منتجات المؤسسة، أك
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إلى أسكاؽ أكسع قد السكؽ لشراء المكاد الخاـ أك غيرىا مف المدخلات. كالدكافع مف الكصكؿ 
تككف مختمفة اعتمادا عمى تفسير مصطمح "السكؽ". استيراد المنتجات كالمككنات أك الخدمات قد 

ف السكؽ في السكؽ المحمية لمنتجاتيا؛ أ م المؤسسة  مف الحصكؿ عمى حصة أكبرتمكف 
إلى  كالانخراط في استيراد السمع أك الخدمات لغرض الإنتاج يمكف أف يككف كسيمة لمكصكؿ

  10أسكاؽ المدخلات عمى نطاؽ أكسع.
بعد التحميؿ السابؽ نلاحظ أف الأسباب الي يمكف أف تدفع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة إلى 

 تدكيؿ نشاطيا تتمثؿ فيمايمي:
  الحصكؿ عمى المعرفة كالتكنكلكجيا؛ 
  ارتفاع تكاليؼ الإنتاج في السكؽ الكطني؛ 
  نشاط المؤسسة في السكؽ الكطني؛القكانيف كالإجراءات التي تحد مف 
 الحصكؿ عمى اليد العاممة؛ 
 الحصكؿ عمى التمكيؿ؛ 
 .إمكانيات الانتاج الإضافية 

 عممية تدكيؿ المؤسساات الصغيرة كالمتكسطة -2-2
الأصمي ليا. فعممية  السكؽيعد التدكيؿ استراتيجية تطكير المؤسسة إلى حد أعمى مف 

 التدكيؿ تؤدل تدريجيا إلى دخكؿ المؤسسة لعسكاؽ الدكلية. 
 باعتباره التدكيؿ، لظاىرة مكحد تعريؼ تحديد حكؿ الباحثيف بيف كاضح اختلاؼ ىناؾ
   kotler Dubois" أمثاؿ  الباحثيف فبعض مختمؼ جكانبو، بيف الأبعاد متعدد اقتصاديا مفيكما

 11عمى ككنو تطكير المنتجات كالخدمات لمدخكؿ لعسكاؽ الخارجية، يعرفاف مصطمح  التدكيؿ 
 الحدكد خارج الاقتصادية لعنشطة الجغرافي التكسع عممية"ىك التدكيؿ بأف يرل Ruzzier أما 

  12الكطنية".
الأسكاؽ الكطنية،   يصؼ الأنشطة التي تقكـ بيا المؤسسة خارجفالتدكيؿ مصطمح عاـ 

مف خلاؿ سمسمة مف الخطكات، كالتي سكؼ تمكف المؤسسة مف تحقيؽ الكلكج كالذم يتحقؽ 
 التدريجي لعسكاؽ الخارجية كالمتمثمة في: 

 البيئة الكمية؛  -المرحمة التشخيصية التي تحدد عكامؿ النجاح الرئيسية النجاح -
 القرار حكؿ الدخكؿ في سكاؽ كاحد أك أكثر؛ اتخاذ   -

http://translate.google.com/translate?hl=fr&prev=_t&sl=fr&tl=ar&u=http://www.toupie.org/Dictionnaire/Marche.htm
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 اختيار الأسكاؽ المستيدفة الأجنبية؛  -
 اختيار طرؽ الكصكؿ إلى الأسكاؽ المستيدفة؛  -
 تطكير برنامج التسكيؽ الدكلي؛  -
 اختيار الييكؿ التنظيمي المناسب؛  -
 رصد كمراقبة العممية؛  -

منتج(، إذ تختمؼ  -ية) سكؽمف ناحية أخرل، يجب تحديد استراتيجية التدكيؿ لكؿ ثنائ
الاستراتيجية باختلاؼ المنتج المراد تصريفو، بافتراض ثبات السكؽ، كما تختمؼ الاستراتيجية إذا 

يمر قرار التدكيؿ بالمراحؿ  ROOTتكممنا عمى نفس المنتج في أسكاؽ مختمفة. لذا فحسب 
 13التالية:
 سكؽ؛  -اختيار الثنائية منتج -
 طة بالسكؽ المستيدفة؛ الأىداؼ كالغايات المرتب -
 اختيار استراتيجية الدخكؿ في السكؽ المستيدفة؛  -
 خطة التسكيؽ؛  -
 نظاـ مراقبة السكؽ المستيدفة.  -

إف كلكج المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة لمسكؽ الدكلي تحكمو بعض المبادئ فعادة عندما 
ا إلى أسكاؽ قريبة تقكـ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بالتصدير، تمجأ الغالبية العظمى مني

جغرافيا كاقتصاديا، أم الدكؿ المجاكرة، كبعد إكتسابيا لخبرة في العمؿ الدكلي تمجأ ىده 
المؤسسات إلى دكؿ أخرل تبعدىا جغرافيا لكف تربطيا بيا صمة ما سكاء كانت ديف، لغة،.... 

دير تفضؿ فعمى سبيؿ المثاؿ، المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة الفرنسية عندما ترغب في التص
منطقة كبيؾ عف أستراليا لأسباب لغكية كثقافية، كنفس السبب يجعؿ المؤسسات الصغيرة 

رلندا.  14كالمتكسطة الأمريكية عندا ترغب في التصدير لأكركبا تبدأ عادة بالمممكة المتحدة، كا 

 الميارات كالعقبات الداخمية لدخكؿ السكؽ الدكلية - 3 -2
كضيح أىمية الميارات الداخمية لممؤسسة كاللازمة لقياـ سنحاكؿ مف خلاؿ ىذه الفقرة ت

المؤسسة بصفة عامة كالصغيرة كالمتكسطة منيا بصفة خاصة لتدكيؿ نشاطيا، كخاصة مف 
كجية نظر رجاؿ الأعماؿ. فالانخراط في الأنشطة الدكلية يتطمب ميارات إضافية مقارنة مع 

بظركؼ السكؽ الخارجية كالقكانيف كالمكائح، أنشطة محمية بحتة. أىميا ميارات المغة، المعرفة 
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كالاختلافات الثقافية، الخ. ىذا إذا تكممنا عف الأدارة التنفيذية، إلا أنو يجب أف لا نيمؿ دكر 
المسير في المؤسسة كصاحب المشركع. فيناؾ عدد مف الدراسات تؤكد عمى أىمية التفكير 

المؤسسات. إذ تظير ىذه الدراسات أف ىناؾ  كالخبرة مف كبار رجاؿ الأعماؿ فيما يتعمؽ بتدكيؿ
عكامؿ ذاتية مثؿ شخصية المسير) صاحب المشركع( كالتفضيلات الفردية لأصحاب الأعماؿ 
 الصغيرة، كالتزاميـ، كالمخاطرة  كالتي تعتبر كميا ضركرية لنمك المؤسسة كتطكرىا في الخارج. 

ف معدؿ اختراؽ الأسكاؽ عماؿ تزيد متظير العديد مف الدراسات أف الخبرة الدكلية لركاد الأ
عمى المؤسسات  2001بريطانية أجريت عاـ  -كمف بيف ىذه الدراسات دراسة ألمانية  الخارجية؛

كتشير نتائج البحكث أف  العكامؿ الخاصة  les start-upsالمبتدئة في مجاؿ  التكنكلكجيا  
لى الأسكاؽ الدكلية. بالمعرفة  تشكؿ عامؿ شد أك جذب لممؤسسات الصغيرة كالمتكسط ة مف كا 

كما أشارت الدراسة إلى أىمية الخبرة الدكلية "لممدراء" كالعكامؿ المرتبطة قدرة الإدارة، كما لكحظ 
في دراسات لمؤسسات كندية كأخرل إسبانية، أىمية كؿ مف  الاستثمارات في مجاؿ البحث 

كية، كقاعدة مكارد الشركة، مثؿ الحجـ كالتطكير، القدرة عمى الابتكار، التكنكلكجيا، الميارات المغ
كمع ذلؾ، إلا أف ىذه النتائج لا تقدـ دليلا عمى أف كبار المديريف التنفيذييف  15كالعمر كالخبرة.

مف ذكم الخبرة الدكلية قادرييف عمى تكجيو المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة نحك المزيد  مف 
صغيرة كالمتكسطة ذات التطمعات الدكلية النجاح الدكلي أكثر مف غيرىا، أك أف المؤسسات ال

تميؿ لتكظيؼ المديريف الخبرة الدكلية. نتائج ىذه الدراسات ربما تغطي اثنيف مف السيناريكىات. 
في كمتا الحالتيف، يبدك أنيا تشير إلى أف تجربة القيادة الدكلية مف المرجح أف تعزز الأنشطة 

ف ناحيتيا فالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، ىؿ الدكلية لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة.  أما م
  16ىي قادرة عمى تغطية تكاليؼ تعييف المكظفيف ذكم الميارات المناسبة.

ذا عادة ما يعتبر عدـ امتلاؾ المؤسسة لمميارات المناسبة لدخكؿ التجربة الدكلية مف أىـ العقبات ل
مسكؽ الدكلية، لكف لا تعتبر العائؽ الكحيد الداخمية الي تحكؿ دكف كلكج المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة ل

 17:ىي ENSRمف قبؿ   2003فيناؾ عكائؽ  أخرل  أظيرتيا دراسة أجريت سنة 
 ؛ التكمفة العالية لعممية التدكيؿ -
 نكعية كخصائص المنتج؛ -
 إمكانيات كميارات المكارد البشرية لممؤسسة؛ -
 .سعر المنتج -
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 يةالعكائؽ الخارجية لدخكؿ الأسكاؽ الدكل 4-2
الحكاجز الخارجية التي تكاجييا المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في نكضح مف خلاؿ ما يمي 

فالحكاجز الخارجية التي تحكؿ دكف تدكيؿ  ENSRعممية تدكيميا. ككفقا لنتائج مسح المشاريع 
 18المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة لنشاطيا يمكف تمخيصيا في النقاط التالية:

 القائمة في البمد المستيدؼ؛  القكانيف ك التشريعات 
 ارتفاع الخاطر؛  -عدـ كفاية رأس الماؿ ك نقص في التمكيؿ 
  عدـ كجكد دعـ أك المشكرة مف قبؿ السمطات المعنية؛ 
  الاختلافات الثقافية كالمغكية ؛ 
  .نقص المعمكمات 

كيؿ كفقا لدراسة أخرل أجريت مف قبؿ الفريؽ العامؿ في منظمة التعاكف كالتنمية حكؿ تد
كالتي قامت بإجراء استبياف لمجمكعة  2008-2007: المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة خلاؿ الفترة

مف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في مجاؿ الدراسة أم حكؿ عكائؽ تدكيؿ ىذه الأخيرة، كبعد 
 19فرز نتائج الاستبياف تـ ترتيب الثمانية عقبات الأكثر تأثرا ترتيبا تنازليا كما يمي: 

 لنقص في رأس الماؿ العامؿ لتمكيؿ الصادرات؛ ا 
  تحديد فرص العمؿ في الخارج؛ 
  نقص في المعمكمات لتحميؿ الأسكاؽ ؛ 
 عدـ القدرة عمى التكاصؿ مع العملاء المحتمميف في الخارج؛ 
 عدـ القدرة عمى تمثيؿ المؤسسة لصكرتيا في الخارج؛ 
  شدة المنافسة ؛ 
  السمطات المعنية؛ عدـ كجكد مساعدات كحكافز مف قبؿ 
  .تكاليؼ النقؿ 

يساىـ التدكيؿ عمى نحك متزايد في القدرة التنافسية لممؤسسات مف كافة الأحجاـ. 
فالمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة التي تختار ىذه الاستراتيجية تكفر فرصا ليس فقط لنمك 

فسية عمى المدل الطكيؿ المبيعات كلكف أيضا لتبادؿ المعرفة ك بناء القدرات، كتعزيز القدرة التنا
كعمى الرغـ مف إجماع مشترؾ لأىمية التدكيؿ، إلا أنو لايزاؿ ىناؾ العديد مف العقبات الداخمية 

 كالخارجية التي تحكؿ دكف تدكيؿ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة. 
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 عبد الكىاب شماـأ.د  
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 :الخلاصة
د تتيح العكلمة فرصا لممؤسسات  الصغيرة كالمتكسطة كما تشكؿ ليـ في نفس الكقت العدي

مف التحديات. لذا تسعى المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة إلى دخكؿ الأسكاؽ الدكلية أمر بالغ  
 مف أجؿ البقاء كلخمؽ فرص النمك. 

فأصبح التدكيؿ في كثير مف امكضكع المألكؼ. لمجزء الأكبر مف المؤسسات ككذلؾ بعض 
ناع بأف ذلؾ ىك تطكر لا المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في تنفيذ برامج لتدكيؿ، مدفكعا الاقت

يمكف أف يضر الشركة،  Rكلكف في كثير مف الأحياف، فإف قرار تدكيؿ مفر منو مف الأسكاؽ. 
لأف ىذا النيج ىك مصدر كؿ المزايا، كلكف أيض ا مساكئ كالمخاطر التي يمكف أف تيدد كجكد 

 جدا مف ىذه المؤسسات. 
اح في المنافسة كاستغلاؿ مزاياىا التنافسية كبالتالي فإنو مف الميـ ليذه المؤسسات تسعى النج

في أسكاؽ جديدة، كاعتماد الخيارات الاستراتيجية تكييفيا كفقا لتعقيد البيئة كأكلكياتيا: تخفيض 
التكاليؼ، كزيادة المبيعات أك تعمـ. ناىيؾ عف البرامج الحككمية التي تستيدؼ دعـ تدكيؿ 

المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة مف الالتزاـ أكثر ينبغي دعـ ك ؛  المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة
تعميما كأكثر انفتاحا عمى المكظفيف الدكلييف تسمح تغيير العقكؿ التمتع أفضؿ التسكؽ أك تنفيذ 
المبيعات الأكلى في السكؽ الدكلية. لإنشاء ثقافة التدكيؿ يجب أف يككف ىناؾ مكقؼ إيجابي 

معب دكرا رئيسيا في التأثير عمى المكاقؼ كالدكافع مف تجاه الأسكاؽ الدكلية. المؤسسات العامة ت
خلاؿ تكفير المعمكمات كالحكافز. الككالات المتخصصة، كالشراكات بيف القطاعيف العاـ 
كالخاص كآليات الدعـ الأخرل إنشاء إطار التلاحـ الاجتماعي التي يمكف أف تسيـ بشكؿ 

 المكجية دكليا. إيجابي في بناء كالحفاظ عمى بيئة الأعماؿ الحرة ك 
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