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  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

ي  تراتیجیة ف وم الاس ى مفھ ر إل ن النظ ا یمك ى أنھ ادي عل ال الاقتص المج
ن الاخت ة م ل جمل ى اارات یتمث ا عل ة أساس د والمتعلق دى البعی ة بلم   طبیع

اج اط (الإنت ال النش ویق)،  -أو مج ائلوالتس ات والوس داف والغای ریة  الأھ البش
ة بة لتحقیقھ و المالی يالمناس یاق ا. و ف ذا الس ر ،ھ اریف المعب ن التع د م ن  ةنج ع

تراتیجیة بأش وم الاس ةمفھ ي ف ،كال متنوع لھ دى الطوی ص الم ارات تخ   1اختی
ي اخت أو، ایھ ب محیطھ ة حس ي  2ارات المؤسس ارة  أو، ھ ن عب ة م جمل

ات داف والسیاس ط  3الأھ ذي تنش ارجي ال یط الخ تلاءم والمح ب أن ت ي یج الت
ة مف ھ.فی ةھم م  المؤسس ات ورس داف والغای ع الأھ د وض د ح ف عن لا تتوق

ا  ات وإنم ى السیاس ك إل دى ذل يیتع تراتیجیة  تبن اذ كالاس ة لاتخ یلة ھام وس
تقبلیة رارات المس ریة   4 الق ة والبش وارد المادی یص الم ي تخص اعدة ف المس
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ال ل وفع كل فاع رارات .بش ن الق ة م ن جمل ارة ع تراتیجیة إذن عب ب  فالاس تنص
  حول:

    ،تحدید مجال النشاط الحالي والمستقبلي -     
  ،ق الأھدافوضع السیاسیات والخطط والبرامج لتحقی -    
اه  -     ة اتج د دور المؤسس راف الآتحدی ال الأط ن العم رین م خ

  المتعاملین معھا في المجتمع. وكل والممولین والزبائن
امل المفھوم الش تراتیجیة ب وجیھي  ، إذن،فالاس ار الت ن الإط ارة ع عب

ن  ل، م ة كك اط المؤسس ث تحلنش یص حی اء وتخص داف، واقتن د الأھ وارد ادی لم
ة  ة تواللازم یة لخاص زة تنافس بھا می ي تكس ك الت بح بل ازتص ور الارتك  ذلك مح

ى  رى، بمعن ة الأخ تراتیجیات الفرعی اقي الاس ر،  أن لب املة آخ تراتیجیة الش الاس
ع ا اغم م ق ومتن كل متناس دد بش ة تتح تللمؤسس یة س ائف الأساس راتیجیة الوظ

  للمشروع كالاستراتیجیة الإنتاجیة، التسویقیة والمالیة.
ر ع  ض النظ تراتیجیة وبغ میم الاس ي تص ؤثرة ف ددة والم ل المح ن العوام

ا  د ذاتھ ي ح ة ف ن العملی رض م إن الغ املة ف ى الش اء عل رورة بق لة بض ص
ا  دم فیھ ا تحت ا م ادیة غالب وق اقتص ي س ة ف اط المؤسس ة ونش تمرار حیوی واس

  الحریة الاقتصادیة.من س االمنافسة المبنیة على أس
دام افا ل حت د تجع دیدة ق ة الش بعض لمنافس بة ل ان بالنس عوبة بمك ن الص م

ادی ات الاقتص دخل ف، ةالمؤسس ي ت ك الت ة تل روعات  يوخاص ار المش إط
طة غیرة والمتوس ھ كب  ،الص ي وج مود ف اء أو الص ى البق درة عل ت ایرالق

دمات اج والخ الي الإنت ي مج ة ف ات العملاق ة . المؤسس ن حقیق رغم م ى ال فعل
ا اك تع إن ھن ر، ف ن اشَ◌َ یالأم وع م ذا الن طة ا لھ غیرة والمتوس روعات الص لمش

م،  رة الحج ات كبی ع المؤسس ث ُم ة حی ن دور الدول ا م ایش أحیان ذا التع ى ھ یبن
غیرة  روعات الص ة للمش ھیلات اللازم اعدات والتس ل المس دیم ك ي تق ف

رى  ا أخ طة، وأحیان ن والمتوس ا م روعات ذاتھ ذه المش يدور ھ ى  ف درة عل الق
  بالنمو والاستمراریة. تصمیم الاستراتیجیة الملائمة التي تسمح

ادة  ة ج ن محاول ارة ع و عب ة ھ ذا الورق ن ھ ي م الغرض الأساس ف
ى  تراتیجیة عل ا الاس ي علیھ ي تنبن ائص الت س و الخص تخلاص الأس لاس
ال  ي المج ة ف ات الحدیث طة، فالدراس غیرة و المتوس روعات الص توى المش مس

وع الا اول موض ا تتن ادة م ة ع اط المؤسس رتبط بنش تراتیجي الم تراتیجیة الاس س
ا.  تلاف أنواعھ ى اخ ات عل اط للمؤسس ام النش ة أحج ین طبیع ھ ب ز فی كل لا تمی بش
غیرة  روعات الص طلح المش اول مص م تن د ت رى، فق ة أخ ن جھ  م
طة غیرة و المتوس ناعات الص ات و الص ن المؤسس را ع طة تعبی  و المتوس

ذ   اط ھ ة نش ین طبیع ز ب دم التمیی ة ع ذه الدراس لال ھ ن خ ح م ا یوض ذا م و ھ
یة ا اور الأساس لال المح ن خ یكون م ز س روعات و أن التركی ن المش وع م لن
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تراتیجیة  ة، الاس تراتیجیة المالی یة، الاس تراتیجیة التنافس ة : الاس التالی
  التكنولوجیة و استراتیجیة الموارد البشریة.     

I- التنافسیة و أھمیة المشروعات الصغیرة و المتوسطة ستراتیجیةلاا  
ترات  د بالاس تراتیجی ةیجییقص یة الاس وغ  ةالتنافس مح ببل ي تس ة الت الملائم
داف ام أھ كل ع ة بش ة للمؤسس اط المختلف زالنش ار یمی ذا الإط ي ھ  M.E، وف

Porter    5   أساسیة، ةفسیاستراتیجیات تنا ةین ثلاثب  
تراتیجی - یض ال ةاس ن تخف اس م ى أس ة عل افس المبنی ة لتن  Costلتكلف

leadership   .  
  .  Differentiationالتمیز استراتیجیة  -
  . Focusاستراتیجیة التركیز  -

دو  حیب نواض تراتیجیة الأ أن اً م ي الاس ز ھ تراتیجیة التركی ر اس كث
ة ملاء بة لم طة، بالنس غیرة والمتوس روعات الص ث لمش تراتیجیحی د باس  ةیقص

ز  عالتركی ددة وض وق مح ات س من آلی روع ض ة  ،المش اطق جغرافی أو من
ة ام ،معین ات  أو الاھتم ن المنتج دد م وع مح تراتیجیة التركی6بن ق اس  ز، فتطبی

روعات  توى المش ى مس ى اعل ارب عل ا التج د أثبتتھ طة ق غیرة والمتوس لص
توى  ادیاتمس ورة الاقتص ذه  .المتط ا ھ ي حققتھ ة الت الأداءات العالی ف

روعات ة، المش ماة بالمخفی ك المس ة تل ل ، وخاص وق ك المي تف عید الع ى الص عل
و ورات، فالس طة التص غیرة والمتوس روعات الص توى المش ى مس ة عل ق العالمی

یة ام أساس ة أقس ى أربع م إل م الأولف،   7 تقس ا القس كل ی منھ ارة  % 23,6ش عب
ن ن  ع ا ع ل دخلھ دا یق ة ج غیرة متخصص روعات ص ارك  100مش ون م ملی

اني،  لألم اني فیمث م الث ا القس ن  %20.8أم ا م راوح دخلھ ا یت وع تقریب س الن نف
ین  ثلان  500و  100ب ع فیم ث والراب م الثال ا القس اني ، أم ارك ألم ون م ملی

ط م المتوس ن الحج روعات م بة    المش ا،  % 29.2و   % 26.4بنس  أم
داخلھما  راوح فم ا تت ین م اني و 500ب ارك ألم ون م ار 2,5ملی ن  ،ملی ر م وأكث

  ملیار على التوالي. 2,5
رى ، ة أخ ن جھ ط م غیرة والمتوس روعات الص ام بالمش إن الاھتم ة ف

ي اد الأمریك توى الاقتص ى مس ثلا،عل ة، و ، م ذوره التاریخی ھ ج م أل ة ل ن الدول
وا ذ نتت وم ھ ور مفھ ث تط روعات حی ن المش وع م ذا الن اندة ھ ن مس  هع

غیرة  روعات الص اط المش م إدارة نش ھ اس ق علی بح یطل ى أن أص روعات إل المش
)S.B.A(، تمحمای أنو زوال ی ن ال ا م تخدام  تھ انون باس ة الق م وھإلزامی ا ت ذا م

نة  ي س رن   8.م 1958ف ن الق عینات م ة التس ي نھای واردة ف ائیات ال فالإحص
لا  روعات فض ذه المش ل ھ ھ مث وم ب ذي تق ادي ال دور الاقتص د ال ي تؤك الماض

را  اعد كثی ذي س اعي ال دور الاجتم ن ال ي ع تقرار ف ة والاس ایا البطال ة قض معالج
  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 

اً،أ ن أن  یض ذي یمك اعي ال ادي والاجتم دور الاقتص ن ال رغم م ى ال وعل
اد و ي الاقتص طة ف غیرة والمتوس روعات الص ھ المش ده تلعب ا تؤك رار م ى غ عل

ورة دان المتط ارب البل ورا، تج ل تط دان الأق ي البل ة ف اني وخاص ى تع ا تبق ، فإنھ
د ق الأھ ى تحقی ا إل ول بھ ول دون الوص ي تح ات الت ن المثبط ر م ن كثی اف م

ترایتجیة  ل الاس ي ظ ي ف ائق الرئیس ى الع ل تبق یة التموی ا. فقض وب فیھ المرغ
ادیة  ة الاقتص املة للمؤسس ام الش ا أم ا یجعلھ تراتیجیة مم میم الاس رورة تص ض

ة ال ي مالی یلھا و الت ادر تحص ة ومص وارد المالی ر الم وئھا حص ى ض تم عل ی
ن حی ا م ا بینھ لة فیم ى المفاض ل عل ا ثوالعم ك بم ة وذل دم  التكلف یخ

  الاستراتیجیة الشاملة.
  
روعات و ي المش با ف ر تناس ي الأكث ز ھ تراتیجیة التركی ت اس ئن كان ل

غیرة ذا  الص ھ ھ ي علی ذي ینبن اس ال یح الأس ن توض د م لا ب طة ف والمتوس
ا  الاثنین مع التمیز أم ب ة أم ب یض التكلف ل بتخف ز ھ رى،  .10التركی ة أخ ن جھ م

ة م املة للمؤسس تراتیجیة الش م الإس إن رس ین ف ل ب من التكام أنھ تض ن ش
ل  الي ، العام ل الم ة : العام ل التالی ة بالعوام ة المرتبط تراتیجیات الجزئی الاس

ن و ري. لك ل البش وجي، و العام ىالتكنول رق إل ل التط س  قب ة أس معرف
ة ب تراتیجیات المرتبط ن الاس تراتیجیة م ل اس زات ك ل الثلاثوممی ة العوام

ا  ذكورة و دورھ تراتیالم د الإس ي تحدی ة ، ف ة للمؤسس اب نفإجیة العام ن ب ھ م
ى  ة بأول اھیم المرتبط ض المف ى بع رق إل ة االتط ة كلم تراتیجیة و المتمثل س

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

ار فل ادیة الخی ة الاقتص يلمؤسس ادر تمویل ف د مص ین تحدی رة ب ا المنحص ھ
غیرة  روعات الص الملاحظ أن المش ارجي، ف ل الخ داخلي والتموی ل ال التموی

ادر تموی ى مص أ إل ا تلج ادة م طة ع ة  لوالمتوس ي تنمی اعدھا ف ة تس خارجی
دة، بم اطاتھا المتزای ى نش ر،آعن ى  أن خ اج إل النمو تحت دة ب روعات الواع المش

ادر  ار المص ارض انحص ا یع ذا م ح، وھ كل مل ة وبش ادر الخارجی المص
ة  ات المالی ن المؤسس دد م ي ع طة ف غیرة والمتوس روعات الص ة للمش الخارجی
أي  تطیع ب دودة لا تس ة المح دراتھا المالی روعات وبق ذه المش ثلا، فھ البنوك م ك

ات ا ام آلی ال اقتح ات ح ة البورص ة وخاص ع للكلم المفھوم الواس ة ب واق المالی لأس
ا رف  ،لأنھ ا یع عة لم ھا خاض تجد نفس ي اس الإبلاغ أو ف ة ب ة المالی لنظری

تحقاقات  ن اس ھ م ا علی دید م ي تس روع ف درات المش ن ق بق ع ریح المس التص
ة  ة عملی أنھا عرقل ن ش ل م ة عوام اة لأی ـات دیدتسودون مراع ي  المستحقـ وف

  . 13ددة جال المحالآ
ا   دیث أم ال فالح ل رأس الم ن ھیك ت مرلأاع ذا یالتمعي دیس ین ھ ز ب ی

طلح ین مص طلح وب رف  المص ا یع الي (ب م ل الم  Financialالھیك
structure  (14  ي ة ف ل المؤسس ر تموی ة عناص من كاف ر یتض ذا الأخی ، فھ

یر ط و القص ل و المتوس ل الطوی د الأج ي آن واح ة ف ادر مختلف ن مص ي  ،وم ف
ین د ح ادر ب یقص ال مص ل رأس الم ل الھیك ل تموی ي الأج ى ل طویال ف مة إل مقس

ات رى خارج عملی ة وأخ ل داخلی ة. فتموی ادر ی ین مص ل ب زیج الأمث د الم تحدی
ة ة والداخلی ل الخارجی ى  التموی ذي یبق ادیة وال ة الاقتص اص المؤسس ن اختص م

  العامة والتفصیلیة.النشاط أھداف  ویجب أن یتماشى 
تراتیجیفأ ة الاس د ھمی طة ق غیرة والمتوس روعات الص ة للمش  ة المالی

ادر التموی ددین لمص ین المح ورین الأول ا المح ي نظرن دى ف ل  للا تتع وھیك
ال لأنأر ي ت ،س الم ین ف رین المتمثل ورین الآخ ة خالمح وارد المالی یص الم  ص

ھم  اح الأس د أرب ع عوائ ال) وتوزی تراتیجیة یب( رأس الم ددات الاس ن مح ان م قی
توى ال ى مس معل رة الحج ادیة الكبی ات الاقتص الخفت .مؤسس یص رأس الم  ص

ي اط  یعن دات النش ین وح ة ب وارد المالی ع الم ي توزی ى ف ة المثل اد الطریق إیج
ة اط المؤسس ة لنش ة التابع اط  الأم، المختلف دة نش ل وح ون لك ث یك ن بحی م

تراتیجيمنظور ا ال SBU( 15( اس تراتیجیة بإمكانھ اقي اس ع ب ل م تمفص
تراتیجیات ا رى الاس اط الأخ دات النش یلیة لوح ددالملتفص تراتیجیة ل ةح لاس

املة،  غیرة فالش روعات الص توى المش ى مس د عل ا یوج وع قلم ذا الن ھ
طة رى .والمتوس ة أخ ن جھ ر  ،م رتبط أكث ھم م اح الأس د أرب ع عوائ إن توزی ف

دة  ة الأكی را للعلاق ة نظ ة بالبورص وق الأوراق المالی ة بس ات المدون بالمؤسس
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ة توزی ین سیاس ة وع عب وق الأوراق المالی ة بس معة المؤسس اح وس د الأرب ائ
  الأفراد والمؤسسات. من وسط المستثمرین

را غیرة  ،أخی رعات الص ة للمش تراتیجیة المالی ول أن الاس ن الق یمك
و  رض النم ة بغ ت موجھ اطاتھا إن كان داف نش ا لأھ ددة وفق طة مح والمتوس

الي  لوبالت مى  العم ا یس ار م ي إط روعات ف النمو، أو لواعابالمش ة مدة ب وجھ
اط ب ي النش تمراریة ف رض الاس منغ ون ض ة لتك روعات التقلیدی ار المش  .إط

ذا  ن ھ طة م غیرة والمتوس روعات الص نیف المش ن تص ر ع ض النظ وبغ
ور ة ھفإن ،المنظ ة المالی ن الناحی ى م ل  تبق ادر التموی رة بمص لة كبی ى ص عل

ةال تراتیجیة ا، وخارجی دود اس دى ح اطھا لا یتع ا دام نش و م ة نح ز الموجھ لتركی
ة  اج و الخدم ي الإنت ص ف ع، الالتخص دو التوزی ع  ةبعی واع التنوی ل أن ن ك ع

)Diversification( ،ة ع للكلم المفھوم الواس ال  ب ورنا مج ي تص ى ف یبق
ل ل  تموی ادر تموی ى مص ر عل طة ینحص غیرة والمتوس روعات الص المش

ان  ب الأحی ي أغل ل ف یرة الأج ة قص ال الخارجی ة بالآج طة ممقارن  توس
ة ون و الطویل روعات أن یك ن المش وع م ذا الن ى ھ ا عل بح لزام الي یص ، وبالت

ا  مح لھ ي تس ة الت ل الخارجی دائل التموی رة بب ة كبی ى درای ي بعل التحكم ف
  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.

وم  ور مفھ ت وراء تط ي كان ة الت ة التاریخی ن الخلفی ر ع ض النظ و بغ
رى  اھیم أخ رتبط بمف وم م بح الی د أص ر ق ذا الأخی إن ھ ریة، ف وارد البش إدارة الم
وع  ر موض ي تعتب تراتیجیة و الت وم الإدارة الاس ول مفھ اس ح ور بالأس تتمح

تراتیجیاً  ورداً اس اس م ریة بالأس وارد البش ي الم ة ف ھ الخاص ھ و أھمیت ھ دلالات ل
رد  بح الف د یص ق الجدی ذا المنط ة. وبھ اط المؤسس یة لنش زة التنافس ق المی تحقی
اً  راً دینامیكی ریة، عنص وارد البش وم الم ور مفھ ن منظ ة، و م داخل المؤسس ب
رات  ي التغی اھمة ف ھ بالمس مح ل ة تس ة خاص ى معامل الي إل اج بالت اً و یحت حیوی

  لنشاط.التي تحدث على مستوى ا
تراتیجیاً  راً اس ا متغی ریة باعتبارھ وارد البش رة الم ر فك یح أكث و لتوض
ى  ة و حت ا و التكنولوجی ة منھ رى المالی رات الأخ ب المتغی ى جان یاً إل أساس
وارد  وع الم ا موض ي علیھ ي ینبن س الت د الأس ن تحدی د م ة ، فلاب التنظیمی

ن ال ل م وح یجع ام مفت ن نظ ارة ع بحت عب ا أص ن كونھ ریة م ي البش نھج العلم م
ة  ق أداءات عالی ى تحقی ة إل ول بالمؤسس ك الوص ي ذل ھ ف ھ غایات اً ل اً متین أساس

  تضمن لھا القدرة على المنافسة و بالتالي تحقیق المیزة التنافسیة.
اتي  یم المؤسس ي التنظ ة ف ة العلمی تخدام المعرف ى اس ول إل  إن الوص

رة ة كبی ي و بدرج ت یعن س الوق ي نف ب ف ف و مناس كل مكث ى  و بش درة عل الق
ى  ده عل رد لوح درة الف ي ق ل لا یعن ة كك ور المؤسس ن منظ التعلم م تعلم. ف ال
كلھا  ي ش ة ف درة المؤسس ك ق ي ذل ا یعن ي، و إنم ال المعرف ي المج یل ف التحص
ع  دف وض رورة بھ د الض ة عن ة العلمی ر المعرف ى تغیی راد عل اعي للأف الجم

مح للمؤ راد یس دى الأف ر ل ن التفكی د م ط موح وذج أو نم ع نم ن وض ة م سس
ادیة.  وق الاقتص ات الس ب و متطلب ي تتناس دة الت داف الجدی إن   23  22الأھ

روری تعلم ض ى ال درة عل درة  ةالق ع الق ة م ن مترافق الم تك ة م ر كافی ا غی و لكنھ
تعلم  ث ال ن حی رة م رعة كبی ى س ون عل ي تك ة الت ق ، فالمؤسس ى التطبی  عل

زة التن ق المی ى تحقی درة عل ا الق ون لھ ق تك یة. و التطبی رى،  24افس ة أخ ن جھ م
د  ة تح ام المؤسس ع أم ع یض ا الواس ة بمفھومھ و العولم د نح ھ الجدی إن التوج ف
ن  د م ذي یزی يء ال ارجي ، الش الم الخ ى الع اح عل ا الانفت رض علیھ ر یف كبی
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ط  ذین تنش ارجي الل داخلي و الخ المحیطین ال ام ب عبة للإلم ة الص ة المؤسس مھم
ار توى الخ ى المس ة عل ا. فالمنافس ةفیھم ات فردی ى طاق اج إل ة و تحت   جي قوی

ا   ال فیھ ي لا مج ة الت وق العالمی رات الس ة بمتغی ى الإحاط ادرة عل ة ق و جماعی
ا  ي إطارھ ریة ف وارد البش ة. إن إدارة الم ة و المادی ة العلمی ن الناحی عیف م للض

ریة  وارد البش إدارة الم ة ب یرورة خاص ور س مح بتص تراتیجي تس تم   25الاس ی
ین ال ربط ب ا ال ریة. فیھ وارد البش وى الم ة بمحت یط المؤسس ة لمح ات المتداخل علاق

ریة،  وارد البش دفق الم ث ت ن حی ة م ة للوظیف ة دائم من مراجع رة تتض ذه الأخی فھ
ي  راد ف ال و الأف اركة العم ل و مش ات العم ز، علاق ة التحفی ل، أنظم ة العم أنظم

  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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