
 مخبر البحث المغرب الكبیر الاقتصاد و المجتمع                                               الاقتصاد و المجتمع 

 109

  مفھوم الاستراتیجیة في المشروعات الصغیرة والمتوسطة
                      

  عبدالجلیل بـوداح                         
  مكلف بالدروس بكلیة الاقتصاد و علوم التسییر أستاذ                                            

  قسنطینة يجامعة منتور                                       
  ملخص

یعرف موضوع المشروعات الصغیرة و المتوسطة اھتماما متزایدا في الساحة الاقتصادیة ممتداً 
بذلك لیشمل الدراسات الأكادیمیة و المھنیة. بدأ ذلك في بدایة العشریة الأخیرة من القرن الماضي 

یة الاقتصاد و بالتالي أین ظھرت أصواتا تنادي بالدور الفعال لمثل ھذه المشروعات في تحریك آل
  معالجة بعض القضایا الاقتصادیة الھامة و المتمحورة أساسا في البطالة أو عالم الشغل.

من جھة أخرى، فإن الدراسات الأكادیمیة تكون قد لفتت الانتباه إلى معالجة دور المشروعات 
ن وزن معتبر في الصغیرة و المتوسطة من وجھة نظر استراتیجیة، برغم قلتھا، لما أصبح لھا م

المجالین الاقتصادي الاجتماعي لا یقل أھمیة عن دور المؤسسات كبیرة الحجم . لذلك جاءت ھذة 
الدراسة كمحاولة لاستخلاص ملامح استراتیجیة المشروعات الصغیرة و المتوسطة على الصعید 

  المالي ، التكنولوجي و الموارد البشریة.
Summary 

The Importance of  Small and Medium Sized-Entreprises (SME) in the economy as well 
as academic and professional studies is largely increasing , especially for the period of last 
decade, where SMEs have to becoming efficient from economic point of view to solve 
certain issues like the unemployment. 

In spite of their shortages, studies in the field of strategy related to SMEs , are becoming 
as important as for larger enterprises because they have come to be regarded as vital players 
in furthering economic development and ensuring greater social stability. Therefore, a 
paper proposed in this a study is adducing and highlighting certain strategic parameters 
which can be applied on SMEs, in terms of finance, technology and human resources.   

  
  مقدمـــة

المجѧѧѧال الاقتصѧѧѧادي علѧѧѧى أنھѧѧѧا یمكѧѧѧن النظѧѧѧر إلѧѧѧى مفھѧѧѧوم الاسѧѧѧتراتیجیة فѧѧѧي 
  طبیعѧѧѧѧѧة بلمѧѧѧѧѧدى البعیѧѧѧѧѧد والمتعلقѧѧѧѧѧة أساسѧѧѧѧѧا علѧѧѧѧѧى اارات یѧѧѧѧѧتمثѧѧѧѧѧل جملѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧن الاخت

البشѧѧѧѧریة  الأھѧѧѧѧداف والغایѧѧѧѧات والوسѧѧѧѧائلوالتسѧѧѧѧویق)،  -أو مجѧѧѧѧال النشѧѧѧѧاط (الإنتѧѧѧѧاج
عѧѧѧن  ةنجѧѧѧد مѧѧѧن التعѧѧѧاریف المعبѧѧѧر ،ھѧѧѧذا السѧѧѧیاق ا. و فѧѧѧيالمناسѧѧѧبة لتحقیقھѧѧѧ و المالیѧѧѧة

ѧѧѧѧتراتیجیة بأشѧѧѧѧوم الاسѧѧѧѧةمفھѧѧѧѧي ف ،كال متنوعѧѧѧѧلھѧѧѧѧدى الطویѧѧѧѧص المѧѧѧѧارات تخѧѧѧѧ1اختی  
جملѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧن عبѧѧѧѧѧارة  أو، ھѧѧѧѧѧي  2ارات المؤسسѧѧѧѧѧة حسѧѧѧѧѧب محیطھѧѧѧѧѧایѧѧѧѧѧھѧѧѧѧѧي اخت أو،

التѧѧѧѧي یجѧѧѧѧب أن تѧѧѧѧتلاءم والمحѧѧѧѧیط الخѧѧѧѧارجي الѧѧѧѧذي تنشѧѧѧѧط  3الأھѧѧѧѧداف والسیاسѧѧѧѧات
ѧѧѧѧة مف ھ.فیѧѧѧѧةھمѧѧѧѧم  المؤسسѧѧѧѧات ورسѧѧѧѧداف والغایѧѧѧѧع الأھѧѧѧѧد وضѧѧѧѧد حѧѧѧѧف عنѧѧѧѧلا تتوق

وسѧѧѧѧѧیلة ھامѧѧѧѧة لاتخѧѧѧѧѧاذ كالاسѧѧѧѧتراتیجیة  تبنѧѧѧѧيیتعѧѧѧѧѧدى ذلѧѧѧѧك إلѧѧѧѧѧى السیاسѧѧѧѧات وإنمѧѧѧѧا 
المسѧѧѧѧѧاعدة فѧѧѧѧѧي تخصѧѧѧѧѧیص المѧѧѧѧѧوارد المادیѧѧѧѧѧة والبشѧѧѧѧѧریة   4 القѧѧѧѧѧرارات المسѧѧѧѧѧتقبلیة
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تنصѧѧѧب  فالاسѧѧѧتراتیجیة إذن عبѧѧѧارة عѧѧѧن جملѧѧѧة مѧѧѧن القѧѧѧرارات .بشѧѧѧكل فاعѧѧѧل وفعѧѧѧال
  حول:

    ،تحدید مجال النشاط الحالي والمستقبلي -     
  ،ق الأھدافوضع السیاسیات والخطط والبرامج لتحقی -    
خѧѧѧѧѧرین مѧѧѧѧѧن العمѧѧѧѧѧال الأطѧѧѧѧѧراف الآتحدیѧѧѧѧد دور المؤسسѧѧѧѧѧة اتجѧѧѧѧѧاه  -    

  المتعاملین معھا في المجتمع. وكل والممولین والزبائن
عبѧѧѧѧѧѧارة عѧѧѧѧѧѧن الإطѧѧѧѧѧѧار التѧѧѧѧѧѧوجیھي  ، إذن،فالاسѧѧѧѧѧتراتیجیة بѧѧѧѧѧѧالمفھوم الشѧѧѧѧѧѧامل

لمѧѧѧوارد ادیѧѧѧد الأھѧѧѧداف، واقتنѧѧѧاء وتخصѧѧѧیص حیѧѧѧث تحلنشѧѧѧاط المؤسسѧѧѧة ككѧѧѧل، مѧѧѧن 
 ذلك محѧѧѧور الارتكѧѧѧازتصѧѧѧبح بѧѧѧلѧѧѧك التѧѧѧي تكسѧѧѧبھا میѧѧѧزة تنافسѧѧѧیة لخاصѧѧѧة تواللازمѧѧѧة 

الاسѧѧѧتراتیجیة الشѧѧѧاملة آخѧѧѧر،  أن لبѧѧѧاقي الاسѧѧѧتراتیجیات الفرعیѧѧѧة الأخѧѧѧرى، بمعنѧѧѧى 
راتیجیة الوظѧѧѧѧائف الأساسѧѧѧѧیة سѧѧѧѧتللمؤسسѧѧѧѧة تتحѧѧѧѧدد بشѧѧѧѧكل متناسѧѧѧѧق ومتنѧѧѧѧاغم مѧѧѧѧع ا

  للمشروع كالاستراتیجیة الإنتاجیة، التسویقیة والمالیة.
 ѧѧѧر عѧѧѧض النظѧѧѧتراتیجیة وبغѧѧѧمیم الاسѧѧѧي تصѧѧѧؤثرة فѧѧѧددة والمѧѧѧل المحѧѧѧن العوام

صѧѧѧѧلة بضѧѧѧѧرورة بقѧѧѧѧاء علѧѧѧѧى الشѧѧѧѧاملة فѧѧѧѧإن الغѧѧѧѧرض مѧѧѧѧن العملیѧѧѧѧة فѧѧѧѧي حѧѧѧѧد ذاتھѧѧѧѧا 
واسѧѧѧتمرار حیویѧѧѧѧة ونشѧѧѧѧاط المؤسسѧѧѧѧة فѧѧѧѧي سѧѧѧوق اقتصѧѧѧѧادیة غالبѧѧѧѧا مѧѧѧѧا تحتѧѧѧѧدم فیھѧѧѧѧا 

  الحریة الاقتصادیة.من س االمنافسة المبنیة على أس
مѧѧѧن الصѧѧѧعوبة بمكѧѧѧان بالنسѧѧѧبة لѧѧѧبعض لمنافسѧѧѧة الشѧѧѧدیدة قѧѧѧد تجعѧѧѧل حتѧѧѧدام افا

إطѧѧѧѧѧار المشѧѧѧѧѧروعات  يوخاصѧѧѧѧѧة تلѧѧѧѧѧك التѧѧѧѧѧي تѧѧѧѧѧدخل فѧѧѧѧѧ، ةالمؤسسѧѧѧѧѧات الاقتصѧѧѧѧѧادی
ت ایѧѧѧѧѧرالقѧѧѧѧѧدرة علѧѧѧѧѧى البقѧѧѧѧѧاء أو الصѧѧѧѧѧمود فѧѧѧѧѧي وجѧѧѧѧѧھ كب  ،الصѧѧѧѧѧغیرة والمتوسѧѧѧѧѧطة

فعلѧѧѧѧى الѧѧѧѧرغم مѧѧѧѧن حقیقѧѧѧѧة . المؤسسѧѧѧѧات العملاقѧѧѧѧة فѧѧѧѧي مجѧѧѧѧالي الإنتѧѧѧѧاج والخѧѧѧѧدمات
لمشѧѧѧروعات الصѧѧѧغیرة والمتوسѧѧѧطة ا لھѧѧѧذا النѧѧѧوع مѧѧѧن اشَ◌َ یالأمѧѧѧر، فѧѧѧإن ھنѧѧѧاك تعѧѧѧا

یبنѧѧѧى ھѧѧѧذا التعѧѧѧایش أحیانѧѧѧا مѧѧѧن دور الدولѧѧѧة حیѧѧѧث ُمѧѧѧع المؤسسѧѧѧات كبیѧѧѧرة الحجѧѧѧم، 
فѧѧѧѧѧѧي تقѧѧѧѧѧѧدیم كѧѧѧѧѧѧل المسѧѧѧѧѧѧاعدات والتسѧѧѧѧѧѧھیلات اللازمѧѧѧѧѧѧة للمشѧѧѧѧѧѧروعات الصѧѧѧѧѧѧغیرة 

القѧѧѧدرة علѧѧѧѧى  فѧѧѧيدور ھѧѧѧѧذه المشѧѧѧروعات ذاتھѧѧѧا مѧѧѧن والمتوسѧѧѧطة، وأحیانѧѧѧا أخѧѧѧرى 
  بالنمو والاستمراریة. تصمیم الاستراتیجیة الملائمة التي تسمح

فѧѧѧѧѧالغرض الأساسѧѧѧѧѧي مѧѧѧѧѧن ھѧѧѧѧѧذا الورقѧѧѧѧѧة ھѧѧѧѧѧو عبѧѧѧѧѧارة عѧѧѧѧѧن محاولѧѧѧѧѧة جѧѧѧѧѧادة 
لاسѧѧѧѧѧѧتخلاص الأسѧѧѧѧѧѧس و الخصѧѧѧѧѧѧائص التѧѧѧѧѧѧي تنبنѧѧѧѧѧѧي علیھѧѧѧѧѧѧا الاسѧѧѧѧѧѧتراتیجیة علѧѧѧѧѧѧى 
مسѧѧѧѧتوى المشѧѧѧѧروعات الصѧѧѧѧغیرة و المتوسѧѧѧѧطة، فالدراسѧѧѧѧات الحدیثѧѧѧѧة فѧѧѧѧي المجѧѧѧѧال 

سѧѧѧتراتیجیة الاسѧѧѧتراتیجي المѧѧѧرتبط بنشѧѧѧاط المؤسسѧѧѧة عѧѧѧادة مѧѧѧا تتنѧѧѧاول موضѧѧѧوع الا
بشѧѧكل لا تمیѧѧѧز فیѧѧѧھ بѧѧین طبیعѧѧѧة أحجѧѧѧام النشѧѧѧاط للمؤسسѧѧات علѧѧѧى اخѧѧѧتلاف أنواعھѧѧѧا. 
 مѧѧѧѧѧѧѧѧن جھѧѧѧѧѧѧѧѧة أخѧѧѧѧѧѧѧѧرى، فقѧѧѧѧѧѧѧѧد تѧѧѧѧѧѧѧѧم تنѧѧѧѧѧѧѧѧاول مصѧѧѧѧѧѧѧѧطلح المشѧѧѧѧѧѧѧѧروعات الصѧѧѧѧѧѧѧѧغیرة 
 و المتوسѧѧѧѧѧѧطة تعبیѧѧѧѧѧѧرا عѧѧѧѧѧѧن المؤسسѧѧѧѧѧѧات و الصѧѧѧѧѧѧناعات الصѧѧѧѧѧѧغیرة و المتوسѧѧѧѧѧѧطة

و ھѧѧѧذا مѧѧѧا یوضѧѧѧح مѧѧѧن خѧѧѧلال ھѧѧѧذه الدراسѧѧѧة عѧѧѧدم التمییѧѧѧز بѧѧѧین طبیعѧѧѧة نشѧѧѧاط ھѧѧѧذ  
لنѧѧѧѧوع مѧѧѧѧن المشѧѧѧѧروعات و أن التركیѧѧѧѧز سѧѧѧѧیكون مѧѧѧѧن خѧѧѧѧلال المحѧѧѧѧاور الأساسѧѧѧѧیة ا



 مخبر البحث المغرب الكبیر الاقتصاد و المجتمع                                               الاقتصاد و المجتمع 

 111

التالیѧѧѧѧѧѧѧѧѧة : الاسѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتیجیة التنافسѧѧѧѧѧѧѧѧѧیة، الاسѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتیجیة المالیѧѧѧѧѧѧѧѧѧة، الاسѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتیجیة 
  التكنولوجیة و استراتیجیة الموارد البشریة.     

I- التنافسیة و أھمیة المشروعات الصغیرة و المتوسطة ستراتیجیةلاا  
الملائمѧѧѧة التѧѧѧѧي تسѧѧѧمح ببلѧѧѧѧوغ  ةالتنافسѧѧѧیة الاسѧѧѧѧتراتیجی ةیجییقصѧѧѧد بالاسѧѧѧѧترات 
 M.E، وفѧѧѧي ھѧѧѧذا الإطѧѧѧار یمیѧѧѧزالنشѧѧѧاط المختلفѧѧѧة للمؤسسѧѧѧة بشѧѧѧكل عѧѧѧام أھѧѧѧداف

Porter    5   أساسیة، ةفسیاستراتیجیات تنا ةین ثلاثب  
 Costلتكلفѧѧѧة لتنѧѧѧافس المبنیѧѧѧة علѧѧѧى أسѧѧѧاس مѧѧѧن تخفѧѧѧیض ال ةاسѧѧѧتراتیجی -

leadership   .  
  .  Differentiationالتمیز استراتیجیة  -
  . Focusاستراتیجیة التركیز  -

كثѧѧѧѧѧر اسѧѧѧѧѧتراتیجیة التركیѧѧѧѧѧز ھѧѧѧѧѧي الاسѧѧѧѧѧتراتیجیة الأ أن اً مѧѧѧѧѧنواضѧѧѧѧѧحیبѧѧѧѧѧدو 
 ةیقصѧѧѧѧد باسѧѧѧѧتراتیجیحیѧѧѧѧث لمشѧѧѧѧروعات الصѧѧѧѧغیرة والمتوسѧѧѧѧطة، بالنسѧѧѧѧبة لمѧѧѧѧة ملاء

أو منѧѧѧѧѧاطق جغرافیѧѧѧѧѧة  ،المشѧѧѧѧѧروع ضѧѧѧѧѧمن آلیѧѧѧѧѧات سѧѧѧѧѧوق محѧѧѧѧѧددة وضѧѧѧѧѧعالتركیѧѧѧѧѧز 
 ز، فتطبیѧѧѧѧق اسѧѧѧѧتراتیجیة التركی6ѧѧѧѧبنѧѧѧѧوع محѧѧѧѧدد مѧѧѧѧن المنتجѧѧѧѧات  أو الاھتمѧѧѧѧام ،معینѧѧѧѧة

لصѧѧѧѧѧغیرة والمتوسѧѧѧѧѧطة قѧѧѧѧѧد أثبتتھѧѧѧѧѧا التجѧѧѧѧѧارب علѧѧѧѧѧى اعلѧѧѧѧѧى مسѧѧѧѧѧتوى المشѧѧѧѧѧروعات 
فѧѧѧѧѧѧѧالأداءات العالیѧѧѧѧѧѧѧة التѧѧѧѧѧѧѧي حققتھѧѧѧѧѧѧѧا ھѧѧѧѧѧѧѧذه  .المتطѧѧѧѧѧѧѧورة الاقتصѧѧѧѧѧѧѧادیاتمسѧѧѧѧѧѧѧتوى 

علѧѧѧى الصѧѧѧعید العѧѧѧالمي تفѧѧѧوق كѧѧѧل ، وخاصѧѧѧة تلѧѧѧك المسѧѧѧماة بالمخفیѧѧѧة، المشѧѧѧروعات
ق العالمیѧѧѧѧة علѧѧѧѧى مسѧѧѧѧتوى المشѧѧѧѧروعات الصѧѧѧѧغیرة والمتوسѧѧѧѧطة التصѧѧѧورات، فالسѧѧѧѧو

عبѧѧѧѧارة  % 23,6شѧѧѧكل ی منھѧѧѧا القسѧѧѧم الأولف،   7 تقسѧѧѧم إلѧѧѧى أربعѧѧѧة أقسѧѧѧام أساسѧѧѧیة
ملیѧѧѧѧون مѧѧѧѧارك  100مشѧѧѧѧروعات صѧѧѧѧغیرة متخصصѧѧѧѧة جѧѧѧѧدا یقѧѧѧѧل دخلھѧѧѧѧا عѧѧѧѧن  عѧѧѧѧن

نفѧѧѧس النѧѧѧوع تقریبѧѧѧا یتѧѧѧراوح دخلھѧѧѧا مѧѧѧن  %20.8أمѧѧѧا القسѧѧѧم الثѧѧѧاني فیمثѧѧѧلألمѧѧѧاني، 
ملیѧѧѧѧون مѧѧѧѧارك ألمѧѧѧѧاني ، أمѧѧѧѧا القسѧѧѧѧم الثالѧѧѧѧث والرابѧѧѧѧع فیمѧѧѧѧثلان  500و  100بѧѧѧѧین 

 أمѧѧѧѧѧѧѧا،  % 29.2و   % 26.4بنسѧѧѧѧѧѧѧبة    المشѧѧѧѧѧѧѧروعات مѧѧѧѧѧѧѧن الحجѧѧѧѧѧѧѧم المتوسѧѧѧѧѧѧѧط
وأكثѧѧѧر مѧѧѧن  ،ملیѧѧѧار 2,5ملیѧѧѧون مѧѧѧارك ألمѧѧѧاني و 500بѧѧѧین مѧѧѧا تتѧѧѧراوح فمѧѧѧداخلھما 

  ملیار على التوالي. 2,5
ة فѧѧѧѧѧإن الاھتمѧѧѧѧѧام بالمشѧѧѧѧѧروعات الصѧѧѧѧѧغیرة والمتوسѧѧѧѧѧط مѧѧѧѧѧن جھѧѧѧѧѧة أخѧѧѧѧѧرى ،

ن الدولѧѧѧة لѧѧѧم ألѧѧѧھ جѧѧѧذوره التاریخیѧѧѧة، و ، مѧѧѧثلا،علѧѧѧى مسѧѧѧتوى الاقتصѧѧѧاد الأمریكѧѧѧي
 هعѧѧѧѧѧن مسѧѧѧѧѧاندة ھѧѧѧѧѧذا النѧѧѧѧѧوع مѧѧѧѧѧن المشѧѧѧѧѧروعات حیѧѧѧѧѧث تطѧѧѧѧѧور مفھѧѧѧѧѧوم ھѧѧѧѧѧذ نتتѧѧѧѧѧوا

المشѧѧѧروعات إلѧѧѧى أن أصѧѧѧبح یطلѧѧѧق علیѧѧѧھ اسѧѧѧم إدارة نشѧѧѧاط المشѧѧѧروعات الصѧѧѧغیرة 
)S.B.A(، تمحمای أنوѧѧѧزوال یѧѧѧن الѧѧѧا مѧѧѧتخدام  تھѧѧѧانون باسѧѧѧة القѧѧѧإلزامیѧѧѧم وھѧѧѧا تѧѧѧذا م

فالإحصѧѧѧѧائیات الѧѧѧѧواردة فѧѧѧѧي نھایѧѧѧѧة التسѧѧѧѧعینات مѧѧѧѧن القѧѧѧѧرن   8.م 1958فѧѧѧѧي سѧѧѧѧنة 
الماضѧѧѧي تؤكѧѧѧد الѧѧѧدور الاقتصѧѧѧادي الѧѧѧذي تقѧѧѧوم بѧѧѧھ مثѧѧѧل ھѧѧѧذه المشѧѧѧروعات فضѧѧѧلا 

معالجѧѧѧة قضѧѧѧایا البطالѧѧѧة والاسѧѧѧتقرار فѧѧѧي عѧѧѧن الѧѧѧدور الاجتمѧѧѧاعي الѧѧѧذي سѧѧѧاعد كثیѧѧѧرا 
  الاجتماعي للطبقات الشغیلة.
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منا للقول بأھمیة المشروعات الصغیرة والمتوسطة إذا عیوجد أدل من ا كما لا 
تقریبا و أن مشروع صغیر ومتوسط  900.000أ بھا سنویا نشَ أن الولایات المتحدة تُ 

توسط تواجد ھذا النوع م، بمعنى أن تتم تصفیتھ نفس السنة من مشروع 750.000
  .9مشروع  150.000 من المشروعات وبشيء من الاستقرار لا یقل عن 

وعلѧѧѧى الѧѧѧرغم مѧѧѧن الѧѧѧدور الاقتصѧѧѧادي والاجتمѧѧѧاعي الѧѧѧذي یمكѧѧѧن أن  یضѧѧѧاً،أ
علѧѧѧى غѧѧѧرار مѧѧѧا تؤكѧѧѧده تلعبѧѧѧھ المشѧѧѧروعات الصѧѧѧغیرة والمتوسѧѧѧطة فѧѧѧي الاقتصѧѧѧاد و

، فإنھѧѧѧا تبقѧѧѧى تعѧѧѧاني وخاصѧѧѧة فѧѧѧي البلѧѧѧدان الأقѧѧѧل تطѧѧѧورا، تجѧѧѧارب البلѧѧѧدان المتطѧѧѧورة
اف مѧѧѧѧن كثیѧѧѧѧر مѧѧѧѧن المثبطѧѧѧѧات التѧѧѧѧي تحѧѧѧѧول دون الوصѧѧѧѧول بھѧѧѧѧا إلѧѧѧѧى تحقیѧѧѧѧق الأھѧѧѧѧد

المرغѧѧѧѧوب فیھѧѧѧѧا. فقضѧѧѧѧیة التمویѧѧѧѧل تبقѧѧѧѧى العѧѧѧѧائق الرئیسѧѧѧѧي فѧѧѧѧي ظѧѧѧѧل الاسѧѧѧѧترایتجیة 
ضѧѧѧѧرورة تصѧѧѧѧمیم الاسѧѧѧѧتراتیجیة ممѧѧѧѧا یجعلھѧѧѧѧا أمѧѧѧѧام الشѧѧѧѧاملة للمؤسسѧѧѧѧة الاقتصѧѧѧѧادیة 

یѧѧѧѧتم علѧѧѧѧى ضѧѧѧѧوئھا حصѧѧѧѧر المѧѧѧѧوارد المالیѧѧѧѧة ومصѧѧѧѧادر تحصѧѧѧѧیلھا و التѧѧѧѧي مالیѧѧѧѧة ال
ѧѧѧѧѧѧن حیѧѧѧѧѧѧا مѧѧѧѧѧѧا بینھѧѧѧѧѧѧلة فیمѧѧѧѧѧѧى المفاضѧѧѧѧѧѧل علѧѧѧѧѧѧا ثوالعمѧѧѧѧѧѧك بمѧѧѧѧѧѧة وذلѧѧѧѧѧѧدم  التكلفѧѧѧѧѧѧیخ

  الاستراتیجیة الشاملة.
  
لѧѧѧѧئن كانѧѧѧѧѧت اسѧѧѧѧѧتراتیجیة التركیѧѧѧѧѧز ھѧѧѧѧѧي الأكثѧѧѧѧѧر تناسѧѧѧѧѧبا فѧѧѧѧѧي المشѧѧѧѧѧروعات و

والمتوسѧѧѧѧطة فѧѧѧѧلا بѧѧѧѧد مѧѧѧѧن توضѧѧѧѧیح الأسѧѧѧѧاس الѧѧѧѧذي ینبنѧѧѧѧي علیѧѧѧѧھ ھѧѧѧѧذا  الصѧѧѧѧغیرة
مѧѧѧن جھѧѧѧة أخѧѧѧرى،  .10التركیѧѧѧز ھѧѧѧل بتخفѧѧѧیض التكلفѧѧѧة أم بѧѧѧالتمیز أم بѧѧѧالاثنین معѧѧѧا 

ѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧاملة للمؤسسѧѧѧѧѧتراتیجیة الشѧѧѧѧѧم الإسѧѧѧѧѧإن رسѧѧѧѧѧین فѧѧѧѧѧل بѧѧѧѧѧمن التكامѧѧѧѧѧأنھ تضѧѧѧѧѧن ش
الاسѧѧѧѧتراتیجیات الجزئیѧѧѧѧѧة المرتبطѧѧѧѧة بالعوامѧѧѧѧѧل التالیѧѧѧѧѧة : العامѧѧѧѧل المѧѧѧѧѧالي ، العامѧѧѧѧѧل 

معرفѧѧѧѧѧѧة أسѧѧѧѧѧѧس  قبѧѧѧѧѧѧل التطѧѧѧѧѧѧرق إلѧѧѧѧѧѧىالتكنولѧѧѧѧѧѧوجي، و العامѧѧѧѧѧѧل البشѧѧѧѧѧѧري. لكѧѧѧѧѧѧن و
ة العوامѧѧѧѧѧѧل الثلاثѧѧѧѧѧѧوممیѧѧѧѧѧزات كѧѧѧѧѧѧل اسѧѧѧѧѧتراتیجیة مѧѧѧѧѧѧن الاسѧѧѧѧѧѧتراتیجیات المرتبطѧѧѧѧѧة ب

ھ مѧѧѧѧن بѧѧѧѧاب نѧѧѧѧفإجیة العامѧѧѧѧة للمؤسسѧѧѧѧة ، فѧѧѧѧي تحدیѧѧѧѧد الإسѧѧѧѧتراتیالمѧѧѧѧذكورة و دورھѧѧѧѧا 
سѧѧѧѧѧتراتیجیة و المتمثلѧѧѧѧѧة كلمѧѧѧѧѧة االتطѧѧѧѧѧرق إلѧѧѧѧѧى بعѧѧѧѧѧض المفѧѧѧѧѧاھیم المرتبطѧѧѧѧѧة بأولѧѧѧѧѧى 

  التسییر الإستراتیجي.و التخطیط الإستراتیجيب ما یعرفخاصة فی
  

   إن مفھـوم التسییر أو الإدارة الإستراتیجیة یكون قد تم طرحھ من طـــرف  
Igor Ansoff  11 في النقاطلخص تشكل فرضیات أساسیة ت عنھ في معبرا 

  :ةالتالــی
فرضیة الموقفیة: و التي تعني أنھ لا توجد وضعیة مثلى یمكن من خلالھا  -  

  المؤسسة. تحدید الطریقة التي تدار بھا
 تفرضیة الارتباط بالمحیط: و ھنا تبرز دور المحیط في تحدید سلوكیا -  

  ي.الخارج المؤسسة المثلى للتكیف مع الوضع 
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یة فرضیة أھمیة التنویع : توضح ھذه الفرضیة ضرورة  ملاءمة إستراتیج -  
  .للمحیط من خلال سیاسة التنویع  المؤسسة مع التقلبات الخارجیة

الأداء: و یقصد  بھذه الفرضیة مواءمة  –القدرات  –فرضیة الإستراتیجیة  -
  الإستراتیجي . قدرات  المؤسسة مع سلوكھا

التخطیط الإستراتیجي فیتجلى و الإدارة الإستراتیجیة مفھومي  التفرقة بینأما    
  : من خلال النقاط التالیة

  تعبر الإدارة الإستراتیجیة عن: -
 إنشاء و تصمیم الإستراتیجیة  •
  تحدید قدرات المؤسسة  •
 القدرات المتاحة. تراتیجیة بالتوافق معإدارة تنفیذ الإس  •

لوصول إلى النتائج المسطرة ضمن تھدف الإدارة الإستراتیجیة إلى ا -
التخطیط الإستراتیجي الذي یھتم برسم لمفھوم  اً و ھذا خلاف ،الأھداف المرسومة

و بعبارة أخرى ، فإن التخطیط الإستراتیجي یعبر عن القرارات الرشیدة أ ، الخطط
في مجال تحدید الإستراتیجیة و رسم الخطة المثلى لھا ودون الخوض في  مجال 

التي ھي  من دور الإدارة و و التنفیذ ومراقبة النتائج المتوصل إلیھا المتابعة 
  الاستراتیجیة.

 نشاط تحلیل وضعخاصة بیعبر التخطیط الإستراتیجي عن سیرورة  -
المؤسسة بالنظر إلى محیطھا الداخلي و الخارجي بینما تھتم الإدارة الإستراتیجیة 

  التنفیذ و المتابعة. كیفیةبمجال 
جي بالمتغیرات التكنولوجیة و الاقتصادیة الموصلة لاستراتیخطیط ایھتم الت -

في حین یضاف إلى ھذه المتغیرات متغیرات أخرى تكون من  ،إلى الأھداف العامة
 اھتمامات الإدارة الإستراتیجیة تتعلق بالجوانب النفسیة و الاجتماعیة

  .من نشاط المؤسسة و حتى السیاسیة 
 
  

        II - مالیةة الالاستراتیجی  
بشكل عام تتحدد الاستراتیجیة المالیة في المؤسسات الاقتصادیة وفقا لأربعة 

  ،  12 ة ماأسس ھ
   (Capital acquisition)مصادر تحصیل رأس المال  -     
  (Capital structure)ھیكل رأس المال  -    



  عبد الجلیل بوداح                                         شروعات الصغیرة و المتوسطةمفھوم الاستراتیجیة في الم

 114

  (Capital allocation)     تخصیص الموارد المالیة  -     
   (Dividend management)ة عوائد أرباح الأسھم إدار -    

ھѧѧѧا المنحصѧѧѧرة بѧѧѧین تحدیѧѧѧد مصѧѧѧادر تمویل فѧѧѧيلمؤسسѧѧѧة الاقتصѧѧѧادیة الخیѧѧѧار فل
التمویѧѧѧѧѧل الѧѧѧѧѧѧداخلي والتمویѧѧѧѧѧѧل الخѧѧѧѧѧѧارجي، فѧѧѧѧѧѧالملاحظ أن المشѧѧѧѧѧѧروعات الصѧѧѧѧѧѧغیرة 

ѧѧѧѧادر تمویѧѧѧѧى مصѧѧѧѧأ إلѧѧѧѧا تلجѧѧѧѧادة مѧѧѧѧطة عѧѧѧѧة  لوالمتوسѧѧѧѧي تنمیѧѧѧѧاعدھا فѧѧѧѧة تسѧѧѧѧخارجی
المشѧѧѧѧروعات الواعѧѧѧѧدة بѧѧѧѧالنمو تحتѧѧѧѧاج إلѧѧѧѧى  أن خѧѧѧѧر،آعنѧѧѧѧى نشѧѧѧѧاطاتھا المتزایѧѧѧѧدة، بم

المصѧѧѧѧѧادر الخارجیѧѧѧѧѧة وبشѧѧѧѧѧكل ملѧѧѧѧѧح، وھѧѧѧѧѧذا مѧѧѧѧѧا یعѧѧѧѧѧارض انحصѧѧѧѧѧار المصѧѧѧѧѧѧادر 
الخارجیѧѧѧѧة للمشѧѧѧѧروعات الصѧѧѧѧغیرة والمتوسѧѧѧѧطة فѧѧѧѧي عѧѧѧѧدد مѧѧѧѧن المؤسسѧѧѧѧات المالیѧѧѧѧة 
كѧѧѧѧالبنوك مѧѧѧѧثلا، فھѧѧѧѧذه المشѧѧѧѧروعات وبقѧѧѧѧدراتھا المالیѧѧѧѧة المحѧѧѧѧدودة لا تسѧѧѧѧتطیع بѧѧѧѧأي 

لأسѧѧѧواق المالیѧѧѧة بѧѧѧالمفھوم الواسѧѧѧع للكلمѧѧѧة وخاصѧѧѧة البورصѧѧѧات حѧѧѧال اقتحѧѧѧام آلیѧѧѧات ا
لنظریѧѧѧѧѧة المالیѧѧѧѧѧة بѧѧѧѧѧالإبلاغ أو فѧѧѧѧѧي اسѧѧѧѧѧتجد نفسѧѧѧѧѧھا خاضѧѧѧѧѧعة لمѧѧѧѧѧا یعѧѧѧѧѧرف  ،لأنھѧѧѧѧѧا

التصѧѧѧѧریح المسѧѧѧѧبق عѧѧѧѧن قѧѧѧѧدرات المشѧѧѧѧروع فѧѧѧѧي تسѧѧѧѧدید مѧѧѧѧا علیѧѧѧѧھ مѧѧѧѧن اسѧѧѧѧتحقاقات 
وفѧѧѧѧي  المستحقـѧѧѧـات دیدتسѧѧѧѧودون مراعѧѧѧاة لأیѧѧѧѧة عوامѧѧѧل مѧѧѧѧن شѧѧѧأنھا عرقلѧѧѧѧة عملیѧѧѧة 

  . 13ددة جال المحالآ
یѧѧѧѧز بѧѧѧѧین ھѧѧѧѧذا یالتمعي دیسѧѧѧѧت مرلأاعѧѧѧѧن ھیكѧѧѧѧل رأس المѧѧѧѧال فѧѧѧѧالحѧѧѧѧدیث أمѧѧѧѧا  

 Financialالھیكѧѧѧѧѧѧل المѧѧѧѧѧѧالي (ب مѧѧѧѧѧѧا یعѧѧѧѧѧѧرف  المصѧѧѧѧѧѧطلح وبѧѧѧѧѧѧین مصѧѧѧѧѧѧطلح
structure  (14  يѧѧѧѧة فѧѧѧѧل المؤسسѧѧѧѧر تمویѧѧѧѧة عناصѧѧѧѧمن كافѧѧѧѧر یتضѧѧѧѧذا الأخیѧѧѧѧفھ ،

فѧѧѧي  ،ومѧѧѧن مصѧѧѧادر مختلفѧѧѧة فѧѧѧي آن واحѧѧѧد الأجѧѧѧل الطویѧѧѧل و المتوسѧѧѧط و القصѧѧѧیر
مقسѧѧѧمة إلѧѧѧى ل طویѧѧѧال فѧѧѧي الأجѧѧѧل تمویѧѧѧل الھیكѧѧѧل رأس المѧѧѧال مصѧѧѧادر ب یقصѧѧѧد حѧѧѧین

تحدیѧѧѧѧد المѧѧѧزیج الأمثѧѧѧѧل بѧѧѧѧین مصѧѧѧѧادر یѧѧѧѧة. فتمویѧѧѧѧل داخلیѧѧѧѧة وأخѧѧѧرى خارج عملیѧѧѧات
مѧѧѧن اختصѧѧѧاص المؤسسѧѧѧة الاقتصѧѧѧادیة والѧѧѧذي یبقѧѧѧى  التمویѧѧѧل الخارجیѧѧѧة والداخلیѧѧѧة

  العامة والتفصیلیة.النشاط أھداف  ویجب أن یتماشى 
 ة المالیѧѧѧѧѧѧة للمشѧѧѧѧѧѧروعات الصѧѧѧѧѧѧغیرة والمتوسѧѧѧѧѧѧطة قѧѧѧѧѧѧد ھمیѧѧѧѧѧѧة الاسѧѧѧѧѧѧتراتیجیفأ

ѧѧѧѧادر التمویѧѧѧѧددین لمصѧѧѧѧین المحѧѧѧѧورین الأولѧѧѧѧا المحѧѧѧѧي نظرنѧѧѧѧدى فѧѧѧѧل  للا تتعѧѧѧѧوھیك
 صѧѧѧѧیص المѧѧѧѧوارد المالیѧѧѧѧة خالمحѧѧѧѧورین الآخѧѧѧѧرین المتمثلѧѧѧѧین فѧѧѧѧي ت ،س المѧѧѧѧال لأنأر

قیѧѧѧان مѧѧѧن محѧѧѧددات الاسѧѧѧتراتیجیة یب( رأس المѧѧѧال) وتوزیѧѧѧع عوائѧѧѧد أربѧѧѧاح الأسѧѧѧھم 
 صѧѧѧѧیص رأس المѧѧѧѧالخفت .مؤسسѧѧѧѧات الاقتصѧѧѧѧادیة الكبیѧѧѧѧرة الحجѧѧѧѧمعلѧѧѧѧى مسѧѧѧѧتوى ال

إیجѧѧѧѧاد الطریقѧѧѧѧة المثلѧѧѧѧى فѧѧѧѧي توزیѧѧѧѧع المѧѧѧѧوارد المالیѧѧѧѧة بѧѧѧѧین وحѧѧѧѧدات النشѧѧѧѧاط  یعنѧѧѧѧي
مѧѧѧѧѧن بحیѧѧѧѧѧث یكѧѧѧѧѧون لكѧѧѧѧل وحѧѧѧѧѧدة نشѧѧѧѧѧاط  الأم، المختلفѧѧѧѧة التابعѧѧѧѧѧة لنشѧѧѧѧѧاط المؤسسѧѧѧѧة

تمفصѧѧѧѧѧѧѧѧل مѧѧѧѧѧѧѧѧع بѧѧѧѧѧѧѧѧاقي اسѧѧѧѧѧѧѧѧتراتیجیة بإمكانھѧѧѧѧѧѧѧѧا ال SBU( 15( اسѧѧѧѧѧѧѧѧتراتیجيمنظور
لاسѧѧѧѧѧѧتراتیجیة ل ةحѧѧѧѧѧѧددالملتفصѧѧѧѧѧѧیلیة لوحѧѧѧѧѧѧدات النشѧѧѧѧѧѧاط الأخѧѧѧѧѧѧرى الاسѧѧѧѧѧѧتراتیجیات ا

ھѧѧѧѧѧѧذا النѧѧѧѧѧѧوع قلمѧѧѧѧѧѧا یوجѧѧѧѧѧѧد علѧѧѧѧѧѧى مسѧѧѧѧѧѧتوى المشѧѧѧѧѧѧروعات الصѧѧѧѧѧѧغیرة فالشѧѧѧѧѧѧاملة، 
فѧѧѧإن توزیѧѧѧع عوائѧѧѧد أربѧѧѧاح الأسѧѧѧھم مѧѧѧرتبط أكثѧѧѧر  ،مѧѧѧن جھѧѧѧة أخѧѧѧرى .والمتوسѧѧѧطة

بالمؤسسѧѧѧѧات المدونѧѧѧѧة بسѧѧѧѧوق الأوراق المالیѧѧѧѧة بالبورصѧѧѧѧة نظѧѧѧѧرا للعلاقѧѧѧѧة الأكیѧѧѧѧدة 
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ѧѧѧѧة توزیѧѧѧѧین سیاسѧѧѧѧة وع عبѧѧѧѧوق الأوراق المالیѧѧѧѧة بسѧѧѧѧمعة المؤسسѧѧѧѧاح وسѧѧѧѧد الأربѧѧѧѧائ
  الأفراد والمؤسسات. من وسط المستثمرین

یمكѧѧѧѧѧѧن القѧѧѧѧѧѧول أن الاسѧѧѧѧѧѧتراتیجیة المالیѧѧѧѧѧѧة للمشѧѧѧѧѧѧرعات الصѧѧѧѧѧѧغیرة  ،أخیѧѧѧѧѧѧرا
والمتوسѧѧѧѧطة محѧѧѧѧددة وفقѧѧѧѧا لأھѧѧѧѧداف نشѧѧѧѧاطاتھا إن كانѧѧѧѧت موجھѧѧѧѧة بغѧѧѧѧرض النمѧѧѧѧو 

وجھѧѧѧѧة مدة بѧѧѧѧالنمو، أو لواعѧѧѧѧابالمشѧѧѧѧروعات فѧѧѧѧي إطѧѧѧѧار مѧѧѧѧا یسѧѧѧѧمى  العمѧѧѧѧلوبالتѧѧѧѧالي 
 .إطѧѧѧѧار المشѧѧѧѧروعات التقلیدیѧѧѧѧة لتكѧѧѧѧون ضѧѧѧѧمنغѧѧѧѧرض الاسѧѧѧѧتمراریة فѧѧѧѧي النشѧѧѧѧاط ب

وبغѧѧѧѧѧض النظѧѧѧѧѧر عѧѧѧѧѧن تصѧѧѧѧѧنیف المشѧѧѧѧѧروعات الصѧѧѧѧѧغیرة والمتوسѧѧѧѧѧطة مѧѧѧѧѧن ھѧѧѧѧѧذا 
علѧѧѧѧى صѧѧѧѧلة كبیѧѧѧѧرة بمصѧѧѧѧادر التمویѧѧѧѧل  تبقѧѧѧѧى مѧѧѧѧن الناحیѧѧѧѧة المالیѧѧѧѧة ھفإنѧѧѧѧ ،المنظѧѧѧѧور

لتركیѧѧѧز الموجھѧѧѧة نحѧѧѧو مѧѧѧا دام نشѧѧѧاطھا لا یتعѧѧѧدى حѧѧѧدود اسѧѧѧتراتیجیة ا، وخارجیѧѧѧةال
عѧѧѧѧن كѧѧѧѧل أنѧѧѧѧواع التنویѧѧѧѧع  ةبعیѧѧѧѧدو التوزیѧѧѧѧع، الالتخصѧѧѧѧص فѧѧѧѧي الإنتѧѧѧѧاج و الخدمѧѧѧѧة 

)Diversification( ،ةѧѧѧѧѧѧع للكلمѧѧѧѧѧѧالمفھوم الواسѧѧѧѧѧѧال  بѧѧѧѧѧѧورنا مجѧѧѧѧѧѧي تصѧѧѧѧѧѧى فѧѧѧѧѧѧیبق
المشѧѧѧѧѧѧروعات الصѧѧѧѧѧѧغیرة والمتوسѧѧѧѧѧѧطة ینحصѧѧѧѧѧѧر علѧѧѧѧѧѧى مصѧѧѧѧѧѧادر تمویѧѧѧѧѧѧل  تمویѧѧѧѧѧѧل

 توسѧѧѧѧѧѧطة ممقارنѧѧѧѧѧѧة بالآجѧѧѧѧѧѧال الخارجیѧѧѧѧѧѧة قصѧѧѧѧѧѧیرة الأجѧѧѧѧѧѧل فѧѧѧѧѧѧي أغلѧѧѧѧѧѧب الأحیѧѧѧѧѧѧان 
، وبالتѧѧѧѧالي یصѧѧѧبح لزامѧѧѧѧا علѧѧѧѧى ھѧѧѧذا النѧѧѧѧوع مѧѧѧن المشѧѧѧѧروعات أن یكѧѧѧѧون و الطویلѧѧѧة

التحكم فѧѧѧѧѧي بѧѧѧѧѧعلѧѧѧѧى درایѧѧѧѧѧة كبیѧѧѧѧѧرة ببѧѧѧѧѧدائل التمویѧѧѧѧѧل الخارجیѧѧѧѧة التѧѧѧѧѧي تسѧѧѧѧѧمح لھѧѧѧѧѧا 
  استراتیجیتھا المالیة.

  
  

III- لتكنولوجیة الاستراتیجیة ا  
 سسةللمؤ ضمنو تفاعلیة مقبولة ذات الاستراتیجیة التكنولوجیة  حتى تكون

 ديتحالتعقید وفیھ من ال تحقیق ذلكحجر الزاویة في فإن  ،تحقیق المیزة التنافسیة
  16یبرز على مستوى أربع مراحل أساسیة: عادة ما

ـ المراجعة الدقیقة والمدققة لوضعیة العنصر التكنولوجي مقارنة بما ھو موجود 
  خارج المؤسسة أو بداخلھا.

دائل ي مجال الاستثمار بغرض وضع بـ تطویر محفظة العناصر التكنولوجیة ف
  معینة تخدم استراتیجیة نشاط المؤسسة. تكنولوجیة ترتب حسب أولویات

ـ ضمان التوافق بین الأھداف العامة الواردة بالخطة الاستراتیجیة من جھة 
  جھة أخرى. والأداة التكنولوجیة المستعملة من

  ویر النشاط.ـ الأولویة في مجال الاستثمار التكنولوجي من أجل تط
  

إن البعد الاستراتیجي للمورد التكنولوجي یكون قد أخذ مكانتھ من المفھوم 
الحدیث لكلمتي الإدارة الاستراتیجیة و التخطیط الاستراتیجي ، حیث أصبحت الإدارة 
التكنولوجیة ضمن ھذین المفھومین لھا أبعاد متعددة تجعلھا على صلة وثیقة بنشاط 
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 لمتغیرات الداخلیة التي یجب التعامل معھاالمؤسسة و في ظل حدود ا
  17و معالجتھا معالجة استراتیجیة . یمكن حصر ھذه الأبعاد في ثلاثة نقاط أساسیة: 

  
  التشخیص التكنولوجي . ▪
  العوامل المحددة لاختیار المتاح من التكنولوجیات الجدیدة . ▪
لتكنولوجیات دور سلوك المؤسسة في اختیار مایتلاءم و أھداف نشاطھا من ا ▪

  الجدیدة المتاحة.
   

 یقسم التشخیص التكنولوجي إلى نوعین أساسیین ھما : التشخیص الداخلي
و التشخیص الخارجي. فأما الأول فیقسم بدوره إلى نوعین آخرین ھما التشخیص  

الستاتیكي و التشخیص الدینامیكي، حیث یتضمن مبدأ التشخیص الستاتیكي الاھتمام 
المرتبطة بجرد ممتلكات المؤسسة التكنولوجیة و تقییمھا بغرض بمراجعة العناصر 

تحدید نقاط القوة و الضعف فیھا، بالإضافة إلى ھذا معرفة أھمیة الاستخدام 
التكنولوجي في سیرورة الإنتاج و تقییمھا لتحدید درجة التحكم فیھا. أما التشخیص 

المختلفة التي وصل إلیھا  الدینامیكي فیعالج حركیة التطور التكنولوجي و المستویات
من تلك التي سوف تكون محل الاھتمام في المستقبل، بمعنى آخر، أن الدینامیكیة 
التكنولوجیة تنحصر في متابعة دورة حیاة الأصل التكنولوجیة و تطوره و الاتجاه 
العام لمسار ھذا التطور في المستقبل و في ھذا استفادة معتبرة للمؤسسة لتتمكن من 

لاستراتیجیة التكنولوجیة بشكل السلیم . من جھة أخرى، فإن التشخیص تصمیم ا
الخارجي ینصب على جملة من الاھتمامات تتلخص في ضرورة معرفة المؤسسة 
لمستویات التطور التكنولوجي و الخاصة بالمنافسین لھا في مجال نشاطھا أو تلك 

  الحاصلة على مستوى القطاع العام محل ممارستھا للنشاط.
  
ر المتاح من التكنولوجیات ا التشخیص المرتبط بالعوامل المحددة لاختیاأم

الجدیدة فھذا أمر لا یخرج عن إطار البحث عن التكنولوجیة التي تسمح بتخفیض 
التكلفة أو، التمیز الملحوظ لخصائص المنتوج أو، تحقیق المیزتین معا في نفس 
 الوقت. فتخفیض التكلفة لا یتأتى إلا من خلال إمكانیة تخفیض تكالیف الإنتاج

التقلیل ما أمكن من ساعات تشغیل الآلات أو الحجم الساعي لكتلة  و ذلك بالبحث عن 
الأجور. أیضاً، فإن ربط المنتوج بتكنولوجیة متمیزة قد تجعلھ أكثر جاذبیة مقارنة 
بباقي المنتجات المماثلة لھ في سوق المنافسة الاقتصادیة. و في ھذا الإطار، فإن 

المیزتین السابقتین سعیا منھا للوصول  المیزة الأمثل بالنسبة للمؤسسة ھو الجمع بین
إلى تحقیق المرونة الكافیة من التكنولوجیة المستخدمة على مستوى الإنتاج بداخل 

  المؤسسة.
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أخیراً و لیس آخراً، فإن من المؤشرات الدالة على تحدید سلوك المؤسسة اتجاه 
ھاج أسلوب التكنولوجیات الجدیدة المتاحة قد یبرز واضحا من خلال دورھا في انت

أو  الجدید ، أو الملاحقة للمنافسین المبادرة في مجال طرح المنتوج التكنولوجي 
فالمعیار المستخدم لقیاس درجة حساسیة المؤسسة اتجاه الضغوطات  18التقلید لھم.

الممارسة علیھا في المجال التكنولوجي یكون من خلال قدرتھا على معرفة إمكانیاتھا 
ر، والتكنولوجیة المطبقة على المنتوج،  و سیرورة الإنتاج في مجال البحث والتطوی

  19الموضحة للطربقة المثلى في الإنتاج.
  

فالدراسات المیدانیة التي أجریت على مستوى عینة في مجال تكنولوجیة 
 في بعض البلدان المتقدمة تبین مدى الاھتمام بالجانب التكنولوجي  20المؤسسة 

من  اسات محل الدراسة، الشيء الذي خلق نوعمن المؤس % 70و ذلك لأكثر من 
التنافس الحاد في مجال البحث و التطویر انعكس ذلك على الكم الھائل من براءات 

 الاختراع المرتبطة أساساً بتطویر المنتوج. فعلى سبیل المثال نجد أن ثلاث شركات
)Mitsubishi  Electric , Hitachi, Siemens(  أن ذات سمعة عالمیة استطاعت

براءة اختراع  18510مایعادل   1994 و 1986تطرح في ھذا المجال بین سنة 
  موزعة على الشركات الثلاث المذكورة على التوالي وفقا للأرقام التالیة:

  بالنسبة للمشروعات الصغیرة    21. 5870و  5954،  6686 
ص و المتوسطة تؤكد الدراسات التي أنجزت على مستوى المكتب الأوروبي الخا

ببراءات الاختراع اھتمام ھذا النوع من المؤسسات بمجالات البحث و التطویر و أن 
المعضلة التي غالبا ماتواجھ ثلثي ھذه المؤسسات تخلیھا عن حمایة مبتكراتھا لأسباب 
متعددة ترجع بعضھا إلى تعقد و طول الإجراءات الإداریة من جانب الجھات 

عدم قدرتھا على حمایة براءة الاختراع. فھذا المختصة بتثبیت الاختراع ، فضلا عن 
الأمر قد یولد نوعا من عدم الثقة لدى المؤسسات المعنیة اتجاه السلطات العمومیة 

  المختصة.
 

        
IV-  الموارد البشریة ةاستراتیجی  

لقد اقترن مفھوم إدارة الموارد البشریة بالتطور الفكري في مجال إدارة   
برزت مدارس في مجال الفكر الإداري اھتمت بالجوانب  النشاط الاقتصادي، حیث

المختلفة لإدارة المنظمات بشكل عام و منھا المدرسة الكلاسیكیة التي ظھرت في 
نھایة القرن التاسع عشر و التي امتدت إلى غایة العشرینیات من القرن الماضي، 

  بر.بروادھا المعروفین أمثال فریدریك تایلور ، ھنري فایول و ماكس فی
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مفھوم إدارة الأفراد یكون قد رافق النظم الفكریة في مجال الإدارة و خاصة ف
بعد الحرب العالمیة الثانیة أین ظھرت مدارس فكریة اھتمت بالجوانب الكمیة في 
أسالیب اتخاذ القرار و القدرة على تحقیق الأھداف. حیث مس ھذا التطور بدرجة 

البحتة لینتقل بعدھا إلى باقي المنظمات  الاقتصادیةأولى المنظمات ذات الطبیعة 
الأخرى الإداریة منھا و الاجتماعیة. فالتطور الكبیر الذي حدث على مستوى إدارة 
 الأفراد یكون قد انبثق عنھ مفھوم جدید لا یخرج عن لب و جوھر إدارة الأفراد

الموارد  إدارة باسمإلا أنھ یعالج الموضوع بأبعاد جدیدة أطلق علیھ ما یعرف الیوم  
  البشریة.

و بغѧѧѧѧض النظѧѧѧѧر عѧѧѧѧن الخلفیѧѧѧѧة التاریخیѧѧѧѧة التѧѧѧѧي كانѧѧѧѧت وراء تطѧѧѧѧور مفھѧѧѧѧوم 
إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة، فѧѧѧإن ھѧѧѧذا الأخیѧѧѧر قѧѧѧد أصѧѧѧبح الیѧѧѧوم مѧѧѧرتبط بمفѧѧѧاھیم أخѧѧѧرى 
تتمحѧѧѧѧور بالأسѧѧѧѧاس حѧѧѧѧѧول مفھѧѧѧѧوم الإدارة الاسѧѧѧѧتراتیجیة و التѧѧѧѧѧي تعتبѧѧѧѧر موضѧѧѧѧѧوع 

لѧѧѧھ دلالاتѧѧѧھ و أھمیتѧѧѧھ الخاصѧѧѧة فѧѧѧي المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة بالأسѧѧѧاس مѧѧѧورداً اسѧѧѧتراتیجیاً 
تحقیѧѧѧѧق المیѧѧѧѧزة التنافسѧѧѧѧیة لنشѧѧѧѧاط المؤسسѧѧѧѧة. وبھѧѧѧѧذا المنطѧѧѧѧق الجدیѧѧѧѧد یصѧѧѧѧبح الفѧѧѧѧرد 
بѧѧѧѧداخل المؤسسѧѧѧѧة، و مѧѧѧѧن منظѧѧѧѧور مفھѧѧѧѧوم المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة، عنصѧѧѧѧراً دینامیكیѧѧѧѧاً 
حیویѧѧѧاً و یحتѧѧѧاج بالتѧѧѧالي إلѧѧѧى معاملѧѧѧة خاصѧѧѧة تسѧѧѧمح لѧѧѧھ بالمسѧѧѧاھمة فѧѧѧي التغیѧѧѧرات 

  لنشاط.التي تحدث على مستوى ا
و لتوضѧѧѧѧѧیح أكثѧѧѧѧѧر فكѧѧѧѧѧرة المѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧریة باعتبارھѧѧѧѧѧا متغیѧѧѧѧѧراً اسѧѧѧѧѧتراتیجیاً 
أساسѧѧѧѧѧیاً إلѧѧѧѧѧى جانѧѧѧѧѧب المتغیѧѧѧѧѧرات الأخѧѧѧѧѧرى المالیѧѧѧѧѧة منھѧѧѧѧѧا و التكنولوجیѧѧѧѧѧة و حتѧѧѧѧѧى 
التنظیمیѧѧѧѧѧة ، فلابѧѧѧѧѧد مѧѧѧѧѧن تحدیѧѧѧѧѧد الأسѧѧѧѧѧس التѧѧѧѧѧي ینبنѧѧѧѧѧي علیھѧѧѧѧѧا موضѧѧѧѧѧوع المѧѧѧѧѧوارد 

مѧѧѧنھج العلمѧѧѧي البشѧѧѧریة مѧѧѧن كونھѧѧѧا أصѧѧѧبحت عبѧѧѧارة عѧѧѧن نظѧѧѧام مفتѧѧѧوح یجعѧѧѧل مѧѧѧن ال
أساسѧѧѧاً متینѧѧѧاً لѧѧѧھ غایاتѧѧѧھ فѧѧѧي ذلѧѧѧك الوصѧѧѧول بالمؤسسѧѧѧة إلѧѧѧى تحقیѧѧѧق أداءات عالیѧѧѧة 

  تضمن لھا القدرة على المنافسة و بالتالي تحقیق المیزة التنافسیة.
 إن الوصѧѧѧѧѧول إلѧѧѧѧѧى اسѧѧѧѧѧتخدام المعرفѧѧѧѧѧة العلمیѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧي التنظѧѧѧѧѧیم المؤسسѧѧѧѧѧاتي 

القѧѧѧدرة علѧѧѧى  و بشѧѧѧكل مكثѧѧѧف و مناسѧѧѧب فѧѧѧي نفѧѧѧس الوقѧѧѧت یعنѧѧѧي و بدرجѧѧѧة كبیѧѧѧرة
الѧѧѧѧتعلم. فѧѧѧѧالتعلم مѧѧѧѧن منظѧѧѧѧور المؤسسѧѧѧѧة ككѧѧѧѧل لا یعنѧѧѧѧي قѧѧѧѧدرة الفѧѧѧѧرد لوحѧѧѧѧده علѧѧѧѧى 
التحصѧѧѧیل فѧѧѧي المجѧѧѧѧال المعرفѧѧѧي، و إنمѧѧѧا یعنѧѧѧѧي ذلѧѧѧك قѧѧѧدرة المؤسسѧѧѧѧة فѧѧѧي شѧѧѧѧكلھا 
الجمѧѧѧѧاعي للأفѧѧѧѧراد علѧѧѧѧى تغییѧѧѧѧر المعرفѧѧѧѧة العلمیѧѧѧѧة عنѧѧѧѧد الضѧѧѧѧرورة بھѧѧѧѧدف وضѧѧѧѧع 

سسѧѧѧѧة مѧѧѧѧن وضѧѧѧѧع نمѧѧѧѧوذج أو نمѧѧѧѧط موحѧѧѧѧد مѧѧѧѧن التفكیѧѧѧѧر لѧѧѧѧدى الأفѧѧѧѧراد یسѧѧѧѧمح للمؤ
إن   23  22الأھѧѧѧѧѧداف الجدیѧѧѧѧѧدة التѧѧѧѧѧي تتناسѧѧѧѧѧѧب و متطلبѧѧѧѧѧات السѧѧѧѧѧوق الاقتصѧѧѧѧѧѧادیة. 

و لكنھѧѧѧا غیѧѧѧر كافیѧѧѧة مѧѧѧالم تكѧѧѧن مترافقѧѧѧة مѧѧѧع القѧѧѧدرة  ةالقѧѧѧدرة علѧѧѧى الѧѧѧتعلم ضѧѧѧروری
 علѧѧѧѧى التطبیѧѧѧѧق ، فالمؤسسѧѧѧѧة التѧѧѧѧي تكѧѧѧѧون علѧѧѧѧى سѧѧѧѧرعة كبیѧѧѧѧرة مѧѧѧѧن حیѧѧѧѧث الѧѧѧѧتعلم 

مѧѧѧن جھѧѧѧة أخѧѧѧرى،  24افسѧѧѧیة. و التطبیѧѧѧق تكѧѧѧون لھѧѧѧا القѧѧѧدرة علѧѧѧى تحقیѧѧѧق المیѧѧѧزة التن
فѧѧѧإن التوجѧѧѧѧھ الجدیѧѧѧد نحѧѧѧѧو العولمѧѧѧة بمفھومھѧѧѧѧا الواسѧѧѧع یضѧѧѧѧع أمѧѧѧام المؤسسѧѧѧѧة تحѧѧѧѧد 
كبیѧѧѧѧر یفѧѧѧѧرض علیھѧѧѧѧا الانفتѧѧѧѧاح علѧѧѧѧى العѧѧѧѧالم الخѧѧѧѧارجي ، الشѧѧѧѧيء الѧѧѧѧذي یزیѧѧѧѧد مѧѧѧѧن 
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مھمѧѧѧѧة المؤسسѧѧѧѧة الصѧѧѧѧعبة للإلمѧѧѧѧام بѧѧѧѧالمحیطین الѧѧѧѧداخلي و الخѧѧѧѧارجي اللѧѧѧѧذین تنشѧѧѧѧط 
  جي قویѧѧѧѧة و تحتѧѧѧѧاج إلѧѧѧѧى طاقѧѧѧѧات فردیѧѧѧѧةفیھمѧѧѧѧا. فالمنافسѧѧѧѧة علѧѧѧѧى المسѧѧѧѧتوى الخѧѧѧѧار

و جماعیѧѧѧة قѧѧѧادرة علѧѧѧى الإحاطѧѧѧة بمتغیѧѧѧرات السѧѧѧوق العالمیѧѧѧة التѧѧѧي لا مجѧѧѧال فیھѧѧѧا  
للضѧѧѧعیف مѧѧѧن الناحیѧѧѧة العلمیѧѧѧة و المادیѧѧѧة. إن إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة فѧѧѧي إطارھѧѧѧا 

یѧѧѧѧتم   25الاسѧѧѧѧتراتیجي تسѧѧѧѧمح بتصѧѧѧѧور سѧѧѧѧیرورة خاصѧѧѧѧة بѧѧѧѧإدارة المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة 
علاقѧѧѧات المتداخلѧѧѧة لمحѧѧѧیط المؤسسѧѧѧة بمحتѧѧѧوى المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة. فیھѧѧѧا الѧѧѧربط بѧѧѧین ال

فھѧѧѧذه الأخیѧѧѧرة تتضѧѧѧمن مراجعѧѧѧة دائمѧѧѧة للوظیفѧѧѧة مѧѧѧن حیѧѧѧث تѧѧѧدفق المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة، 
أنظمѧѧѧة العمѧѧѧل، أنظمѧѧѧة التحفیѧѧѧز، علاقѧѧѧات العمѧѧѧل و مشѧѧѧاركة العمѧѧѧال و الأفѧѧѧراد فѧѧѧي 

  رسم الأھداف و صنع القرارات.                 
إلى موضوع إدارة الموارد البشریة، على الأقل من  من جھة أخرى، ینظر

الناحیة النظریة الأكادیمیة، في إطار نموذج خاص تراعى فیھ مجموعة من المعلمات 
و المتغیرات الأساسیة تعد بمثابة الركیزة الأساسیة لبنائھ تتمثل في ضرورة الاعتناء 

زیع الھرمي للسلطة أو بالجانب الثقافي للمؤسسة ، المرونة ، اللامركزیة في التو
المسؤولیات، و الالتزام بالقیم و المعاییر الخاصة بمعاملة الفرد معاملة لائقة تتحقق 

. فالالتزام بعنصر المرونة یعني الابتعاد  27  26معھا الاحترام و العدالة و الإنصاف 
دد و عن البناء الھرمي للتنظیم غیر المرن و الذي غالبا ما تتحدد فیھ المھام بشكل مح

دقیق تعیق أحیانا الأخذ بالمبادرات اللازمة وقت الحاجة خدمة لأھداف المؤسسة من 
جھة، و تجاوبا مع مستجدات المحیط من جھة أخرى. على العكس من ھذا ، فإن 
تبني ھیاكل تنظیمیة تتمیز بأدوار أكثر مرونة ستسمح بالتحرك و المناورة لصالح 

فإن إعادة توزیع الأدوار على مستوى الھیكل أھداف المؤسسة. إضافة إلى ما سبق، 
التنظیمي باتباع سیاسة اللامركزیة بدلا من المركزیة في اتخاذ القرار و تنفیذ 
التعلیمات ستوفر حتما نوعا من تحمل المسؤولیة تتضمن في جنباتھا تحفیز الفرد، 

  وبالتالي التوجھ بكل ولاء إلى انجاز أھداف المؤسسة في آن واحد .
لاقا من ولاء الفرد اتجاه المؤسسة التي یعمل فیھا، لابد و أن تكون و انط

لاستراتیجیة الموارد البشریة دور بارز في ھذا الإطار. فالتزام المؤسسة في علاقاتھا 
 بالأفراد بمنحھم ما یستحقونھ من مزایا اجتماعیة یجیزھا لھم القانون

الفرد  قمر سیكون مدعاة لالتصاو أخرى نفسیة توفرھا لھم المؤسسة ذاتھا، فإن الأ 
بأھداف المؤسسة و التفاني في خدمتھا. فمن الأشكال التي أصبحت تمیز المؤسسات 
الاقتصادیة المعاصرة ھو تبنیھا لأسلوب الاحتفاظ بالعامل الفرد بداخل المنظمة حتى 
لو اضطرت ھذه الأخیرة إلى تغییر أھدافھا و أنماط عملھا، ذلك أن المنھج الجدید 

قتضي من المؤسسة محل تغییر الأھداف الاعتماد على أسلوب التدریب و التكوین ی
الدائمین و اللذین من شأنھما خلق نوع من المھارة الفنیة و الإداریة لدى الأفراد یمكن 
الاحتفاظ بھم وقت الحاجة و خاصة إذا تعلق الأمر بتغییر الأھداف، و بالتالي فإن 

لاستقرار و الاطمئنان النفسي في منصب عملھ الدائم مما الفرد ھنا سینتابھ الشعور با
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سینعكس ذلك على تحسین أداء عملھ و عندھا، ستجد المؤسسة لنفسھا القدرة اللازمة 
                28للتأقلم مع متطلبات السوق الاقتصادیة و بفعالیة كبیرة.  

وضع بالنسبة للمشروعات الصغیرة و المتوسطة، یبدو الحدیث عن ضرورة 
استراتیجیة للموارد البشریة أمر قد لا یكون من الحاجة بمكان ذلك، أنھا قد لا تملك 
القدرة الكافیة للتحكم في سوق العمالة على المستوى المحیط الداخلي لھا و اعتمادھا 
الكلي في المقابل على سوق العمالة الخارجي و ھو متغیر صعب التحكم فیھ یصعب 

ي ھذا المجال . و على خلاف ھذا ، فإن المؤسسات كبیرة معھ تصمیم استراتیجیة ف
الحجم  لھا من الإمكانیات التي تضمن لھا و إلى حد بعید الدیمومة اللازمة من 
العمالة المطلوبة نتیجة لما تقوم بھ من عملیات تدریب و تكوین مستمرة و متماشیة 

الصغیرة و  من جھة أخرى، ھناك من یرى أن المشروعات 29مع أھداف النشاط. 
المتوسطة في بعض البلدان المتطورة كالیابان مثلا لھا القدرة على تحمل عبء 
تدریب عمالتھا مما یجعلھا في وضعیة أحسن، و خاصة إذا تعلق الأمر بتحسین 

بالإضافة إلى    30منتوج ما، لما یتمتع بھ فریق العمل من انسجام و تفاھم كبیرین. 
ة و المتوسطة التي تعتمد على التطویر و التجدید ھذا ، تتمیز المشروعات الصغیر

التكنولوجي في مجالي سیرورة الإنتاج و المنتجات بالاستثمار المكثف في إطار 
تدریب العمالة و تأھیلھا و ھذا ما یجعل موضوع إدارة الموارد البشریة إدارة 

   31استراتیجیة أمر لا مناص منھ. 
 
 
 
 
  

  الخاتمــة
المشروعات الصغیرة و المتوسطة و دورھا في الدفع إن زیادة الاھتمام ب

بالتنمیة الاقتصادیة نحو النمو و التطور سیضعھا حتما موضع التحدي كنتیجة 
لاحتدام المنافسة التي امتدت أطرافھا على الصعید العالمي و التي لا مجال فیھا لمن 

فتطبیق المبادئ  لا یملك أدوات الوقایة الضروریة المساعدة على البقاء و التعایش.
الاستراتیجیة بالنسبة للمؤسسات العملاقة أصبح أمراً بدیھیاً تمت معایشتھ معایشة 
تاریخیة بینت أنھ من دون استراتیجیة ملائمة لأھداف النشاط لا یمكن انتظار قدرة 

  المؤسسة على المواصلة و الاستمرار.
 ي الإنتاج و على الرغم من ھیمنة كبریات المؤسسات العالمیة في مجال

و الخدمات على التوجھات الكبرى المرتبطة بالجوانب التكنولوجیة و المالیة 
والتنظیمیة و حتى تلك الخاصة بتوفیر العمالة الدائمة من خلال ما تملكھ من قدرات 
كبیرة على مستوى التدریب و التكوین، فإن المشروعات الصغیرة و المتوسطة تتزاید 
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ر إلیھا على أنھا شيء مكمل لعمل المؤسسات كبیرة الحجم أھمیتھا بكیفیة أصبح ینظ
، إن لم نقل أنھا تنافسھا في كثیر من الأحیان القوة في ذلك تكمن في العدد الاجمالي 
المعتبر للمشروعات الصغیرة و المتوسطة و لیس في مقارنة مشروع صغیر أو 

  متوسط بمؤسسة كبیرة الحجم.
لدولة یمثل السند القوي الذي ترتكز علیھ فعلى الصعید المالي، مازال دور ا

 المشروعات الصغیرة و المتوسطة من مساعدات في مجال القروض البنكیة 
و غیرھا من الوسائل التمویلیة المختلفة. و لكن خلافا لھذا فإن الاعتماد الكلي على 

مكن الھیئات الرسمیة في المجال التمویلي أمر لیس دائما من الرغبة بمكان لأنھ لا ی
نسیان قضایا البیروقراطیة التي تلازم إعانات الدولة لذلك، یتوجب على ھذا النوع 
من المشروعات ابتكار الوسائل التمویلیة الكفیلة بتحریره ووضعھ موضع المنافسة و 
التحدي و بالتالي یصبح الاھتمام بتطویر الاستراتیجیة على ھذا المستوى أمر 

  ضروري و ھام.
 التكنولوجي، فقد أصبحت المشروعات الصغیرة أما على الصعید  

و المتوسطة من القوة بمكان، كما بینت ذلك الدراسات في ھذا المجال ، و خاصة إذا 
فبراءات الاختراع التي . (Innovation)تعلق الأمر بعملیات التجدید التكنولوجي 

یة الفرق تفرزھا ھذه المشروعات تضاھي تلك التي تنتجھا كبریات المؤسسات العالم
بینھما أن الأولى لاتلجأ في غالب الأحیان إلى التصریح الرسمي لبراءات اختراعھا 
خوفا من المنافسة أولاً و ثانیاً تجنبا للعراقیل البیروقراطیة التي قد تصادفھا مع 
الھیئات الرسمیة، لأنھ في ھذا عرقلة لھا في التواكب الفعال و السریع مع متطلبات 

ة. و منھ یمكن القول أن ملامح الاستراتیجیة التكنولوجیة لمثل ھذه السوق الاقتصادی
  المشروعات ترتسم من خلال قدرتھا على الابتكار تلبیة لمتطلبات السوق المختلفة.

أخیراً، فإن موضوع الموارد البشریة مازالت فكرتھ من الناحیة الاستراتیجیة 
یرة و المتوسطة المبرر في تتبلور بالكیفیة اللازمة على صعید المشروعات الصغ

ذلك أن العدد القلیل للأفراد الذي قد تتمیز بھ ھذه المشروعات ھو الذي یجعل أھمیة 
التنظیم الخاص بالأفراد قلیلة أو منعدمة تقریباً. فھذا الأمر صحیح بالنسبة 
للمشروعات الصغیرة في حین أن المشروعات المتوسطة و التي یصل عددھا إلى 

بالضرورة إلى استراتیجیة في ھذا الإطار و بالتالي، لا یمكن  فرد تحتاج 250
الاستغناء من وضع التنظیم الملائم الذي یضمن للفرد حقوقھ و تحفیزه بالكیفیة التي 
قد تجعل منھ فرداً مبدعا، فضلا عن دوره في السعي نحو تحقیق أھداف المشروع 

و التعاون بین أفراد المشروع المتعدد من خلق الثروة و تحقیق الانسجام و التفاھم 
                         الواحد.         
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