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الشـــكل رقـــم 13: هيـــكل اســـتراتيجية تنميـــة قطـــاع المشـــروعات الصغيـــرة 
ــطة والمتوسـ

تنطـــوي هـــذه المرحلـــة علـــى تحديـــد مؤشـــرات الأداء التـــي ســـيتم تقييمهـــا 
لبيـــان مـــدى التقـــدم فـــي تحقيـــق أهـــداف الاســـتراتيجية. ويتـــم تحديـــد هـــذه 
الفرعيـــة  والأهـــداف  الاســـتراتيجية  الأهـــداف  مـــن  انطلاقًـــا  المؤشـــرات 

10
المرحلة العاشرة

تحديد مؤشرات الأداء وآليات التقييم
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والتفصيليـــة. ومـــن أبـــرز مؤشـــرات الأداء فـــي اســـتراتيجيات تنميـــة قطـــاع 
المشـــروعات الصغـــرى والصغيـــرة والمتوســـطة بشـــكل عـــام: مؤشـــر الزيـــادة 
ـــج المحلـــي الإجمالـــي، مؤشـــر الزيـــادة فـــي نســـبة  فـــي مســـاهمتها فـــي النات
مســـاهمتها فـــي التشـــغيل، مؤشـــر معـــدل النمـــو فـــي صادراتهـــا.. الـــخ. ومـــن 
ــى  ــت علـ ــي حصلـ ــروعات التـ ــبة المشـ ــي نسـ ــر فـ ــرى، التغيـ ــرات الأخـ المؤشـ
ــذا.  ــة وهكـ ــواق الخارجيـ ــروعات التـــي وصلـــت للأسـ ــبة المشـ ــل، ونسـ التمويـ
وبمراجعـــة العديـــد مـــن الاســـتراتيجيات الخاصـــة بتنميـــة المشـــروعات الصغـــرى 
والصغيـــرة والمتوســـطة والتـــي يـــرد ذكرهـــا فـــي بنـــد لاحـــق، فقـــد تبيـــن 
ــا  ــتراتيجيات وإنمـ ــذه الاسـ ــن هـ ــا بيـ ــدة فيمـ ــت موحـ ــرات الأداء ليسـ أن مؤشـ
ــد الزمنـــي  ــد علـــى البعـ ــا تعتمـ ــتراتيجية، كمـ ــة والأهـــداف الاسـ ترتبـــط بالرؤيـ

للاســـتراتيجية.

ـــذي عـــرض  ـــى الهـــدف الاســـتراتيجي ال ـــوع إل ـــال، وبالرج ـــى ســـبيل المث وعل
ــول  ــائل الوصـ ــد وسـ ــم تحديـ ــد أن تـ ــرأة، وبعـ ــن المـ ــق بتمكيـ ــابقًا والمتعلـ سـ
إلـــى هـــذا الهـــدف وتـــم توزيـــع المهـــام والأدوار بيـــن الجهـــات المعنيـــة، يمكـــن 
اســـتخدام عـــدد مـــن مؤشـــرات تقييـــم الأداء أهمهـــا: مؤشـــر عـــدد النســـاء 
اللواتـــي دخلـــن عالـــم الأعمـــال لأول مـــرة خـــال كل ســـنة، مؤشـــر عـــدد النســـاء 
اللواتـــي اســـتطعن الحصـــول علـــى التمويـــل كل ســـنة، مؤشـــر النمـــو فـــي عـــدد 
المنتجـــات التمويليـــة المخصصـــة للمـــرأة وعـــدد المســـتفيدات منهـــا، مؤشـــر 
النمـــو فـــي عـــدد فـــرص العمـــل المخصصـــة للنســـاء، مؤشـــر عـــدد الخدمـــات 
ـــي تمتلكهـــا أو تديرهـــا إمـــراه، مؤشـــر  الاستشـــارية المقدمـــة للمشـــروعات الت
ــرأة  ــة للمـ ــطة الرياديـ ــي الأنشـ ــل فـ ــم العمـ ــي تدعـ ــال التـ ــج الأعمـ ــدد برامـ عـ

وهكـــذا.

ـــا لمؤشـــرات  ـــأداء وفقً ـــا نشـــير إلـــى ضـــرورة إجـــراء التقييـــم الفعلـــي ل وهن
ـــكل هـــدف مـــن الأهـــداف الاســـتراتيجية بشـــكل دوري،  تقييـــم الأداء الخاصـــة ب
ـــة اختـــالات  ـــل أي ـــي لتعدي ـــم النصـــح والإرشـــاد والدعـــم الفن مـــع ضـــرورة تقدي

ـــؤدي إلـــى الابتعـــاد عـــن تحقيـــق الهـــدف. ت
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تُعتبـــر هـــذه المرحلـــة هـــي المرحلـــة الأخيـــرة فـــي عمليـــة إعـــداد الاســـتراتيجية، 
حيـــث يتـــم فيهـــا صياغـــة الاســـتراتيجية بشـــكلها النهائـــي تمهيـــدًا لعرضهـــا علـــى 
الجهـــات المعنيـــة للاطـــاع عليهـــا لإقرارهـــا. وللوصـــول إلـــى أفضـــل النتائـــج لا 
بـــد مـــن صياغـــة الاســـتراتيجية بطريقـــة علميـــة وعمليـــة دقيقـــة. وإضافـــة إلـــى 
ـــل الســـابقة  ـــا فـــي المراح ـــم عرضه ـــي ت ـــات الاســـتراتيجية الأساســـية الت مكون
ـــد أن تتضمـــن وثيقـــة الاســـتراتيجية  ـــر مباشـــر، لا ب ســـواء بشـــكل مباشـــر أو غي
ــادر البيانـــات والمعلومـــات،  ــا ومصـ ــتراتيجية وأهدافهـ ــررات الاسـ أهميـــة ومبـ

أنظـــر الشـــكل رقـــم )14(.

11
المرحلة الحادية عشر

إعداد الاستراتيجية بشكلها النهائي ووضع 
خطة العمل وخارطة الطريق للتنفيذ
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ــروعات  ــاع المشـ ــة قطـ ــتراتيجية تنميـ ــار اسـ ــات وإطـ الشـــكل رقـــم 14: مكونـ
ــطة ــرة والمتوسـ ــرى والصغيـ الصغـ





75 دليل إعداد استراتيجية تنمية قطاع المشروعات الصغرى والصغيرة والمتوسطة - 2023

3. مقومات ومتطلبات
نجاح الاستراتيجية
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ـــة قطـــاع المشـــروعات  ـــاح اســـتراتيجية تنمي ـــات نج ـــط مقومـــات ومتطلب  ترتب
إعـــداد  بعـــدة عوامـــل أهمهـــا منهجيـــة  الصغـــرى والصغيـــرة والمتوســـطة 
ـــة  ـــاءة عملي ـــل إعدادهـــا وكف ـــاءة فـــي إتمـــام مراح الاســـتراتيجية ومســـتوى الكف
التنفيـــذ والمتابعـــة والتقييـــم، إضافـــة إلـــى عـــدد آخـــر مـــن المقومـــات المرتبطـــة 

بالوضـــع الاقتصـــادي العـــام وبيئـــة الاســـتثمار بمفهومهـــا الواســـع.

وهنـــا نشـــير إلـــى أنـــه عنـــد إعـــداد اســـتراتيجية لتنميـــة قطـــاع المشـــروعات 
الصغـــرى والصغيـــرة والمتوســـطة لا بـــد مـــن مراعـــاة الأمـــور التاليـــة:

ــات ذات  ــات والقطاعـ ــف الجهـ ــن مختلـ ــل متخصـــص مـ ــق عمـ ــكيل فريـ تشـ
ــة. العلاقـ

• وضـــع خطـــة عمـــل لإعـــداد الاســـتراتيجية، ويجـــب أن تشـــتمل هـــذه الخطـــة 
علـــى المنهجيـــة التـــي ســـيتم اتباعهـــا، مرتكـــزات ومنطلقـــات الاســـتراتيجية، 
الاســـتراتيجية  مرتكـــزات  والجغرافـــي،  القطاعـــي  الاســـتراتيجية  نطـــاق 
ومنطلقاتهـــا وأهدافهـــا الرئيســـية، الجهـــات المعنيـــة بإعدادهـــا وتنفيذهـــا، 

ـــذ. ـــداد والتنفي ـــل الإع ومراح

• مناقشـــة خطـــة العمـــل مـــع الجهـــات ذات العلاقـــة لإقرارهـــا لضمـــان 
والتشـــبيك. التنســـيق 

• اختيـــار المنهجيـــة المناســـبة لتحليـــل الوضـــع الراهـــن للاقتصـــاد الكلـــي 
والقطـــاع وتحديـــد الأولويـــات الوطنيـــة بدقـــة.

• توفيـــر البيانـــات والمعلومـــات المطلوبـــة والتغلـــب علـــى مســـألة نقـــص أو 
عـــدم دقـــة البيانـــات والإحصـــاءات المتوفـــرة.

• وضـــوح آليـــة التعـــاون والتنســـيق بيـــن الجهـــات ذات العلاقـــة خـــال مختلـــف 
مراحـــل إعـــداد الاســـتراتيجية.

• مراعـــاة أولويـــات الخطـــط التنمويـــة للدولـــة ومفهـــوم الميـــزة النســـبية 
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إضافـــة إلـــى حجـــم ونوعيـــة المـــوارد البشـــرية والاقتصاديـــة المتوفـــرة، 
ــة. ــة التحتيـ ــزة والبنيـ ــريعات المحفـ إلـــى جانـــب التشـ

• التأكـــد مـــن شـــمولية مكونـــات وعناصـــر الاســـتراتيجية بحيـــث تشـــتمل علـــى 
التوجهـــات الاســـتراتيجية والأهـــداف الاســـتراتيجية والرؤيـــة والمحـــاور 

وآليـــات التنفيـــذ ومؤشـــرات الأداء.

• صياغـــة محتـــوى الاســـتراتيجية وعرضهـــا علـــى الجهـــات ذات العلاقـــة 
لإقرارهـــا.

• مراعـــاة أيـــة تطـــورات اقتصاديـــة ومؤسســـية وتشـــريعية حصلـــت خـــال 
مرحلـــة الإعـــداد قبـــل إعـــداد الاســـتراتيجية بشـــكلها النهائـــي.

• مراعاة المرونة في بنود الاستراتيجية وأهدافها وآليات تنفيذها.

• توخي الدقة والشفافية في عملية إعدادها.

أمـــا فيمـــا يتعلـــق بالعوامـــل التـــي تســـاعد فـــي تنفيـــذ الاســـتراتيجية بكفـــاءة 
والوصـــول إلـــى الأهـــداف الاســـتراتيجية والتفصيليـــة فإنهـــا تشـــمل:

• سلامة المنهجية المستخدمة في إعداد الاستراتيجية.

ــة  ــن كافـ ــع الأدوار بيـ ــبيك وتوزيـ ــاون والتشـ ــبة للتعـ ــة مناسـ ــد صيغـ • تحديـ
ــذ. ــة بالتنفيـ ــات المعنيـ ــات والقطاعـ الجهـ

• وضـــوح الأهـــداف وآليـــات التنفيـــذ وتوفـــر مؤشـــرات كميـــة ونوعيـــة لقيـــاس 
مســـتوى الأداء والإنجـــاز.

• المتابعة والتقييم المستمرين.

• الاستقرار الاقتصادي والاجتماعي في الدولة.

• تطوير البنية التحتية المالية والتكنولوجية والخدمات الأساسية.
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• توفـــر بيئـــة اســـتثمارية جاذبـــة للمســـتثمر المحلـــي والأجنبـــي مـــن خـــال 
اســـتخدام أفضـــل الممارســـات الإقليميـــة والدوليـــة.

• اكتمال الأطر التشريعية والمؤسسية ذات العلاقة.

• وجـــود إطـــار مؤسســـي لتقييـــم ومتابعـــة خطـــة التنفيـــذ بـــكل مراحلهـــا 
ومكوناتهـــا.

• توفـــر آليـــات للتعامـــل مـــع التحديـــات التـــي قـــد تظهـــر خـــال أي مرحلـــة مـــن 
مراحـــل التنفيـــذ.

• اقتنـــاص أيـــة فرصـــة لتعزيـــز التعـــاون بيـــن القطاعيـــن العـــام والخـــاص 
)المحلـــي والأجنبـــي( فـــي إطـــار هـــذه الاســـتراتيجية.

الزمنـــي  الجـــدول  وتحديـــد  والمســـئوليات  للمهـــام  الدقيـــق  التوزيـــع   •
للتنفيـــذ. المناســـب 

• انسجام الاستراتيجية وأهدافها مع الأهداف الوطنية.
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4. الجهات المعنية بإعداد وتنفيذ 
الاستراتيجية ومعايير قياس

الإنجاز والأداء
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يمكـــن تقســـيم الجهـــات ذات العلاقـــة بإعـــداد وتنفيـــذ وتقييـــم الاســـتراتيجية 
إلـــى ثـــاث مجموعـــات مترابطـــة. وتشـــتمل المجموعـــة الأولـــى علـــى الجهـــات 
تشـــتمل  بينمـــا  وصياغتهـــا،  الاســـتراتيجية  إعـــداد  بعمليـــة  العلاقـــة  ذات 
المجمـــوع الثانيـــة علـــى تمثـــل الجهـــات ذات العلاقـــة بتنفيذهـــا. أمـــا المجموعـــة 
الثالثـــة فهـــي الجهـــات المعنيـــة بعمليـــة المتابعـــة والتقييـــم وقيـــاس مســـتوى 
الإنجـــاز. وقـــد تتقاطـــع هـــذه الجهـــات فـــي حـــالات عديـــدة بحيـــث تشـــترك بعـــض 
ـــر فـــي  ـــث تشـــارك جهـــة مـــا أو أكث ـــة بحي هـــذه الجهـــات فـــي المجموعـــات الثلاث

ـــم. ـــة والتقيي ـــذ والمتابع ـــداد والتنفي ـــات الإع عملي

وقـــد تكـــون الجهـــات ذات العلاقـــة جهـــات حكوميـــة و/أو وغيـــر حكوميـــة 
)محليـــة وأجنبيـــة(، وقد تكـــون مؤسســـات ربحيـــة وغيـــر ربحيـــة. ويبين الشـــكل 
رقـــم )15( أبـــرز الجهـــات المعنيـــة بإعـــداد وتنفيـــذ وتقييـــم اســـتراتيجية تنميـــة 
ــاة  ــاع المشـــروعات الصغـــرى والصغيـــرة والمتوســـطة، مـــع ضـــرورة مراعـ قطـ

اختـــاف مســـميات هـــذه الجهـــات مـــن دولـــة إلـــى أخـــرى.

الشـــكل رقـــم 15: الجهـــات المعنيـــة بإعـــداد وتنفيـــذ اســـتراتيجية تنميـــة 
والمتوســـطة والصغيـــرة  الصغـــرى  المشـــروعات 
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5. تجارب دولية وعربية
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 حرصـــت العديـــد مـــن الـــدول علـــى إعـــداد اســـتراتيجيات لتنميـــة قطـــاع 
ــا  ــتفادة منهـ ــرة والمتوســـطة مـــن أجـــل الاسـ ــروعات الصغـــرى والصغيـ المشـ
ليـــس فقـــط فـــي تذليـــل التحديـــات التـــي يعانـــي منهـــا القطـــاع، وإنمـــا 
لتنميـــة القطـــاع وتطويرهـــا وإصـــاح الاختـــالات الهيكليـــة التـــي يعانـــي 
ــا  ــة بمفهومهـ ــم التنميـ ــي دعـ ــوي فـ ــز دوره التنمـ ــدف تعزيـ ــك بهـ ــا، وذلـ منهـ
ـــة  ـــت اســـتراتيجيات خاصـــة بتنمي ـــي تبن ـــدول الت الشـــامل والمســـتدام. ومـــن ال
المشـــروعات الصغـــرى والصغيـــرة والمتوســـطة – علـــى ســـبيل المثـــال لا 
بنجلاديـــش،  والهرســـك،  البوســـنه  جورجيـــا،  تايلنـــد،  الحصـــر- ســـنغافورة، 
ــا.  ــان، وتركيـ ــرب البلقـ ــا، دول غـ ــا، تزمانيـ ــرق أوروبـ ــط وشـ ــا، دول وسـ مالدوفـ
ومـــن الـــدول العربيـــة التـــي كثفـــت جهودهـــا لصياغـــة اســـتراتيجية لتنميـــة قطـــاع 
ـــان، عُمـــان،  ـــرة والمتوســـطة: الأردن، قطـــر، لبن المشـــروعات الصغـــرى والصغي
ـــال  ـــة فـــي هـــذا المج ـــة والعربي ـــارب الدولي ـــى التج ومصـــر. ويمكـــن الاطـــاع عل

ــة المراجـــع. ــة فـــي قائمـ ــة المدرجـ مـــن خـــال الروابـــط الإلكترونيـ
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6. المراجع
العربية والأجنبية
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- المراجع العربية

- الإســتراتيجية الوطنيــة لريــادة الأعمــال وتنميــة المشــاريع متناهيــة الصغــر )الميكرويــة( 
والصغيــرة والمتوســطة )2016 – 2020(، المملكــة الأردنيــة الهاشــمية.

والصغيــرة  المتوســطة  للمشــروعات  التنفيذيــة  والخطــة  الوطنيــة  الاســتراتيجية   -
العربيــة. مصــر  جمهوريــة   ،)2023-2018( الأعمــال  وريــادة  الصغــر  والمتناهيــة 

- إيهــاب مقابلــه، الأثــر التنمــوي للمشــروعات المتناهيــة الصغــر والصغيــرة والمتوســطة، 
سلســلة جســر التنميــة، المعهــد العربــي للتخطيــط )2017(، دولــة الكويــت.

- إيهــاب مقابلــه، بيئــة الأعمــال والمنشــآت الصغيــرة والمتوســطة فــي دول مجلــس 
التعــاون لــدول الخليــج العربيــة، المعهــد العربــي للتخطيــط، 2014.

ــات التــي تواجــه المؤسســات الصغــرى  ــة لأبعــاد التحدي ــه، دراســة تحليلي - إيهــاب مقابل
ــد  ــة، المعه ــي، دراســات تنموي ــم الفن ــرة والمتوســطة ودور مؤسســات الدع والصغي

العربــي للتخطيــط – الكويــت، 2017.  

- سياســات تنميــة الصناعــات الصغيــرة والمتوســطة فــي الــدول العربيــة، وزارة التجاريــة 
والصناعــة، جمهوريــة مصــر العربيــة.

ــة  ــرة والمتوســطة -2025 2023، هيئ - مشــروع اســتراتيجية قطــاع المؤسســات الصغي
ــرة والمتوســطة، ســلطنة عمــان. ــة المشــروعات الصغي تنمي

- المراجع الأجنبية

- Small and Medium Enterprise Sector Development Strategy for 2012-
2020, Republic of Moldova. https://www.etf.europa.eu/sites/default/
files/m/3C9A79F879E758CEC1257AC300562C3C_Moldova%20SME%20
Strategy%202012-2020.pdf

- Strategic Trade Development Roadmap for SMEs Competitiveness in Qa-
tar 2018-2022. https://www.qdb.qa/en/Documents/STDR_EN.pdf

- 10 - Year Master Plan for The SME Sector in Mauritius: https://enter-
business.govmu.org/SiteAssets/MofedStyles/Documents/SME%20Mas-
ter%20Plan_Full%20Version_FINAL.pdf
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- Ecowas SMEs Strategy (2015-2020).

- https://wacomp.projects.ecowas.int/wp-content/uploads/2020/03/ECOW-
AS-SME-STRATEGYENGLISH.pdf

- Entrepreneurship And SMEs Development Strategy In Zenica Municipal-
ity (2003-2008): https://wbc-rti.info/object/document/7914/attach/zeni-
ca-sme-strategy.pdf

- Framework for SME Sector Development in Pakistan, 2018. https://www.
pc.gov.pk/uploads/pub/FIRST_05_PAGES_of_SMEs_Sector_(1)1.pdf

- Growth strategies for SMEs in Nigeria, 2018. https://www.pwc.com/ng/
en/assets/pdf/growth-strategies-smes-nigeria.pdf

- Growth strategies for SMEs in Nigeria, 2021: https://www.pwc.com/ng/
en/assets/pdf/growth-strategies-smes-nigeria.pdf

- Lebanese SME’s Strategy Road Map , 2020: https://www.economy.gov.
lb/media/10312/lebanon-sme-strategy-english-web.pdf

- Policy Measures to Support High-Growth SMEs in the Western Balkans: 
https://www.oecd.org/global-relations/43469926.pdf

- Small & Medium Enterprise Development Policies in Thailand (2015-2018). 
https://www.asean.org/wp-content/uploads/images/archive/docu-
ments/SME%20Development%20Policies%20in%206%20ASEAN%20
Member%20States%20-%20Part%202.pdf

- Small & Medium Enterprise Development Policies in Thailand. https://
www.asean.org/wp-content/uploads/images/archive/documents/
SME%20Development%20Policies%20in%206%20ASEAN%20Mem-
ber%20States%20-%20Part%202.pdf

- SME Development in Singapore. https://www.pecc.org/images/stories/
publications/SME-2007-8- SME_Development_in_Singapore_of_Entre-
preneurship_Infrastructure_and_SME_Strategies-Tan.pdf

- SME Development Strategy of Georgia https://www.economy.ge/
uploads/files/2017/ek__politika/sme_strategy/2022/sme_strate-
gy_2021_2025_eng_2.pdf

- SME Policy 2019, Ministry of Industries, Republic of Bangladesh: https://
moind.portal.gov.bd/sites/default/files/files/moind.portal.gov.bd/
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page/66b4934c_1ad2_4ab3_a9f8_329331d9b054/10.%20SME%20Poli-
cy%202019.pdf

- SMEs Engagement Strategy (2021–2023), United Nation Global Compact. 
https://ungc-communications-assets.s3.amazonaws.com/docs/publica-
tions/UN%20Global%20Compact%20SME%20Strategy.pdf

- Strategies for Small and Medium Enterprise Development in Central and 
Eastern Europe, 1994. https://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PNACA495.pdf.

- Supporting SMEs Competitiveness In The Eastern Partner Countries, 
2013: https://www.oecd.org/eurasia/competitiveness-programme/east-
ern-partners/Enterprise-Performance-and-SME-Policies-in-Eastern-Part-
ner-Countries-and-Peer-Regions.pdf

- Tazmania Small Business Growth Strategy 2026 https://www.busi-
ness.tas.gov.au/__data/assets/pdf_file/0013/420124/Small_Business_
Growth_Strategy_2026-FinalWebversion.pdf

- The Development of SMEs in Turkey https://mpra.ub.uni-muenchen.
de/46817/1/MPRA_paper_46817.pdf

- The Development Strategy for SMEs in Malaysia, 2009. https://www.
ide.go.jp/library/English/Publish/Reports/Apec/pdf/1997_11.pdf

- The New Zealand Small Business Strategy, 2019. https://www.mbie.
govt.nz/assets/the-new-zealand-small-business-strategy.pdf

- Towards a Unified Strategy for Supporting Small and Medium Sized En-
terprise, Bahrain Chamber of Commerce, 2016. https://www.ide.go.jp/
library/English/Publish/Reports/Apec/pdf/1997_11.pdf

- Turkish Entrepreneurship Strategy & Action Plan (2015-2018) https://
webdosya.kosgeb.gov.tr/Content/Upload/Dosya/Mali%20Tablolar/Gi-
sep_2015-2018_EN.pdf










