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  : 
تيدف ىذه الدراسة إلى تبيين أىمية       

التفكير الإستراتيجي لممؤسسات الصغيرة 
والمتوسطة لمواجية التحديات المتواجدة في 

المحيط من خلال الاعتماد عمى استراتيجيات 
فظة معينة وعمى التخطيط الإستراتيجي لممحا
عمى بقائيا وتطورىا نظرا لدورىا الكبير 

وأىميتيا في تنمية اقتصاد الدول. وقد توصمت 
ىذه الدراسة إلى أن التسيير الإستراتيجي 

لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة يعد من أنجع 
الأساليب لممحافظة عمى نشاطيا واستمرارىا في 

وقتنا الحالي وما حققتو ىذه المؤسسات من 
ير من الدول راجع إلى تسييرىا تطور في الكث

 بفكر إستراتيجي.

المؤسسات الصغيرة  :يةالكممات المفتاح
والمتوسطة، التفكير الإستراتيجي،التسيير 
الإستراتيجي،التخطيط الإستراتيجي،التنمية 

 الاقتصادية.  

 

 

Abstract : 

 

   This study aims to demonstrate the 

importance of strategic thinking for 

small and medium enterprises to address 

environmental challenges through 

specific strategies and strategic planning 

in order to maintain their survival and 

development, given their role and their 

importance in economic development. 

This study concluded that the strategic 

management of small and medium 

enterprises is one of the most effective 

methods for maintaining business and 

existence at present, and the strategic 

management approach has led these 

entreprises to develop in many countries.  
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 مقدمة:
اليوم إلى الاعتماد عمى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية  العالمي الواقع يتجو

ول النامية كل أساليب الدعم ليذه المؤسسات الاقتصادية. وتستخدم جميع الدول وخاصة منيا الد
للارتقاء بيا ودفع عجمة تطويرىا كغيرىا من المؤسسات الكبيرة نظرا لمكانتيا الاقتصادية ودورىا 
الفعال في اقتصاديات الدول، فالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة تسعى حاليا لأن تكون في مقدمة 

مستوى الأسواق الداخمية والخارجية، خاصة بعد بروز الركب وتأخذ حصتيا من التميز والريادة عمى 
توجو قوي من طرف مختمف الحكومات نحو الاىتمام بيذا النوع من المؤسسات ومحاولة تعزيز دورىا 
وتسخير كل الإمكانيات لتمكينيا من أداء ما ىو منوط بيا بعدما أصبح يعول عمييا في تحسين 

حيطية الكثيرة والمتسارعة الاقتصادية منيا والسياسية وزيادة معدلات النمو، لكن التغيرات الم
والاجتماعية والثقافية والتكنولوجية تفرض عمى ىذه المؤسسات إعادة صياغة لمنيج التسيير المتبع 
والاعتماد عمى التفكير الإستراتيجي والتخطيط الإستراتيجي لمستقبميا لممحافظة عمى بقائيا وأسواقيا 

ية مختمف التحديات المحيطية التي تعترضيا. وعميو فالتساؤل الرئيسي الذي واستمرار نشاطيا ومواج
ليذا الموضوع ىو: ما الأىمية من إتباع منيج التفكير الإستراتيجي  كإشكالية رئيسيةيفرض نفسو 

 في تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في وقتنا الحالي؟ 
ورغم الجيود التي بذلتيا وتبذليا حاليا  في أن الكثير من الدول أىمية ىذه الدراسةوتكمن 

لمنيوض بيذه المؤسسات من خلال الكثير من وسائل الدعم وتوفير الجو المناسب لعمميا إلا أن 
الواقع الذي تعيشو يفرض عمييا إتباع منيج التفكير الإستراتيجي في التسيير لمحفاظ عمى بقائيا 

 يتيا.وتطورىا وعدم الاكتفاء فقط بدعم الحكومة وحما
 من أجل معالجة الإشكالية تم الاعتماد عمى الفرضيات التالية:فرضيات الدراسة: 

 لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة دور كبير في النمو الاقتصادي لمدول النامية والمتقدمة. -
لا يمكن لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة أن تستمر في محيط كثير التحديات دون مرونة في  -

 التسيير.
مكان المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تبني منيج التفكير الإستراتيجي كغيرىا من المؤسسات بإ -
 الكبيرة.
النمو والتطور الذي حققتو المؤسسات الصغيرة في مختمف الدول وخاصة منيا الدول المتقدمة  -

 ناتج عن التسيير الإستراتيجي ليذه المؤسسات. 
 :طرح التساؤلات الفرعية التالية ر فرضيات الدراسة تملمعالجة الإشكالية الرئيسة واختبا     

التحديات التي ما ىي  التنمية الاقتصادية و المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في دورما  -
 ؟تواجييا
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 ؟الاستراتيجي لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة التفكير منيج  ما أىمية -
 ؟ي المؤسسات الصغيرة والمتوسطةف ما ىي مظاىر ومقومات ومعوقات التفكير الإستراتيجي -
 ؟تسيير المشروعات الصغيرة والمتوسطةمختمف الدول الناجحة في  ما ىي استراتيجيات  -
 وللإجابة عمى مختمف التساؤلات تم التطرق لممحاور التالية:  

 دورىا في التنمية الاقتصادية وتحدياتيا.-المحور الأول: المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
مفيوم دقيق وموحد لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة يعد جدلا كبيرا في الفكر إن تحديد 

الاقتصادي ويختمف من دولة لأخرى لجممة من الاعتبارات من بينيا عدد العاممين، حجم المؤسسة، 
قيمة رأسماليا، نوع نشاطيا والقطاع الذي تنتمي إليو، اختلاف مستويات النمو الناتج عن عدم تكافؤ 

قوى الإنتاج والتي تميز اقتصاد دولة عن أخرى، فالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول التنمية ل
المتقدمة ليست كمثيلاتيا في الدول النامية. ورغم الاىتمام الكبير والمتزايد بالمؤسسات الكبيرة نتيجة 

م إلى المؤسسات المكانة التي تحتميا في اقتصاد الدول إلا أنو في الآونة الأخيرة توجو ىذا الاىتما
الصغيرة والمتوسطة نظرا لدورىا الكبير في التنمية الاقتصادية رغم الظروف المحيطية التي تجعل 

 منيا تواجو تحديات كبيرة من أجل استمرار نشاطيا وتحقيق أىدافيا.
 أولا: دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الاقتصادية

لاقتصادية الصغيرة والمتوسطة لمختمف مجالات النشاط لقد أصبح موضوع تنمية المؤسسات ا
الاقتصادي من المواضيع التي لقيت اىتماما متزايدا من طرف الحكومات والمنظمات الدولية والمحمية 
فضلا لاىتمام الباحثين الاقتصاديين بيا باعتبارىا أفضل الوسائل للإنعاش الاقتصادي نظرا لسيولة 

يا قادرة عمى الجمع بين التنمية الاقتصادية وفتح آفاق العمل من خلال تكيفيا ومرونتيا التي تجعم
توفير مناصب العمل من جية وخمق الثروة بالمساىمة في الناتج المحمي الخام وخمق القيمة المضافة 
وتعبئة المدخرات الخاصة بالأفراد لتشغيميا داخل الاقتصاد الوطني من خلال امتصاص فوائض 

توظيفيا في استثمارات إنتاجية وخدمية والعمل عمى تشغيميا وتنميتيا والمشاركة في الأموال العاطمة و 
أرباحيا، مما يؤدي إلى زيادة مساىمة الادخار الخاص في تمويل التنمية والتخفيض من درجة 
الاعتماد عمى الاقتراض سواء من الداخل أو الخارج، وتقديم سمع وخدمات خاصة وتوفير احتياجات 

الكبرى إذ تعتبر سندا أساسيا ليا، فمن خلال التعاقد من الباطن أو المناولة تقيم ارتباطات المؤسسات 
وثيقة بالمؤسسات الكبرى محميا أو خارجيا وذلك بمساعدتيا في بعض الأنشطة التسويقية والصناعية 

ا أنيا تساىم والتوزيعية، الأمر الذي يمكن المشروعات الكبيرة من التركيز عمى الأنشطة الرئيسية، كم
في توسيع القاعدة الإنتاجية نظرا لكونيا تنشط في جميع المجالات وكونيا الأكبر عددا في جميع 

(. فنظرا 8، ص2011دول العالم مما يؤدي إلى إحلال الإنتاج المحمي محل الواردات )مغني، 
ثر كفاءة من لصغر متطمباتيا الاستثمارية وبساطة تقنيات الإنتاج فإن ىذه المؤسسات تكون أك
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المؤسسات الكبيرة في تعبئة وتوظيف المدخرات المحمية وتنمية الميارات البشرية وبذلك يمكن 
اعتبارىا مصدرا ىاما لمتكوين الرأسمالي ومشتلا لمميارات التنظيمية ومختبرا لأنشطة وصناعات 

 جديدة.
 ثانيا: التحديات التي تواجييا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

ات التي فرضتيا التحولات الجديدة في العلاقات الاقتصادية الدولية تمثل أحد أبرز إن التغير 
التحديات التي تواجييا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و تتمخص في ظاىرة العولمة الاقتصادية 
والتي تسعى إلى جعل السمع والخدمات وعوامل الإنتاج تنتقل بكل حرية عبر أرجاء العالم أو بعبارة 

ى إقامة سوق عالمية قائمة عمى فتح الأسواق المحمية لممنتجات الأجنبية. مما يعني الزيادة أخر 
الشديدة في المنافسة من قبل المنتجات الأجنبية وىذا يؤدي إلى فقد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
ر لمعديد من الفرص في السوق المحمية التي أصبحت مفتوحة لممنتجات الأجنبية، ومن جانب آخ

يصبح من الصعب عمى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول النامية منافسة المنتجات الأجنبية 
في بلادىا وذلك بسبب عاممين أساسيين ىما الجودة والتكمفة إذ تعتبر ىذه المؤسسات في الدول 

يزة التنافسية النامية فتية ومازالت في بداية التجربة عمى عكس نظيرتيا في الدول المتقدمة. وتعد الم
اختيارا استراتيجيا في كل مؤسسة، ففي ظل العولمة الاقتصادية لم يعد البحث عن ىذه الميزة ينظر 
إليو بالمنظور الوطني أو حتى الإقميمي بل ينظر إليو وفق البعد العالمي، ومن ناحية أخرى فإن توفر 

يث أن منسوب الجودة/السعر أخذ المؤسسة عمى ميزة تنافسية غير كافي لتحقيق القدرة التنافسية ح
ىو أيضا بعدا عالميا، فأسعار المنتجات أصبحت تتحدد في السوق العالمية وبالتالي فإن سعر 

 التكمفة المحمي لا بد أن يقاس بمقياس عالمي.
ضرورية خاصة بالنسبة لممنتجين الذين  iso 9000وقد أصبحت مقاييس الجودة العالمية مثل 

الخارجية، وعميو فإن العقد المقبل سيشيد الكثير من التغيرات عمى مستوى  يتعاممون في الأسواق
الصغيرة والمتوسطة وحتى الكبيرة، إذ أن التبادل الدولي أصبح خاضعا لمجموعة من  المؤسسات

المقاييس ليس من السيل تحققيا خاصة من طرف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول النامية، 
لمؤسسات تواجو تحد تنافسي كبير ذلك أنيا مازالت في مرحمة الانطلاق فضلا ومن ىنا فإن ىذه ا

عن نقص الخبرة والتكنولوجيا العالية، ولذلك عمى ىذه المؤسسات أن تسعى إلى تحقيق تخصيص 
لى تنمية قدراتيا التكنولوجيا وذلك بالاعتماد عمى  أمثل لمواردىا من أجل التحكم في عنصر التكمفة وا 

 (.05/11، 2017)د.ن،  حديثةالوسائل ال
 المحور الثاني: المنيج الاستراتيجي لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة وأىميتو. 

في إطار العولمة الاقتصادية أصبح من الضروري لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة أن تنتيج 
ائك الطريق الذي يؤدي بيا إلى تدويل نشاطيا وىنا لا بد من الإشارة إلى أن الطريق صعب وش
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والإستراتيجية المنتيجة ىي مفتاح النجاح لموصول إلى مرحمة التدويل. فما أىمية التفكير الإستراتيجي 
 وما ىي الإستراتيجية المناسبة لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة في وقتنا الحالي؟ 

لدولية : إن تزايد حدة المنافسة اأولا: أىمية التفكير الإستراتيجي لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة
بسب انفتاح الأسواق وىجرة المؤسسات والانتشار الواسع لمشركات المتعددة الجنسيات وفروعيا عن 
طريق الاستثمارات المباشرة، قد ينعكس سمبا عمى تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي لا 

تجاه مواجية تمتمك كل الإمكانيات المالية والكفاءات المينية وىو ما يجعميا في موقع حرج ا
المنتجات الأجنبية التي عرفت باعتمادىا عمى العلامات الدولية المشيورة وعنصري الابتكار 
والتكنولوجيا. والأمر الميم الذي يجب الإشارة إليو ىو أن التشخيص الداخمي والخارجي يعتبر 

كز القرار الذي ضروريا لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة وىو الذي يثمن القاعدة الإستراتيجية أو مر 
بواسطتو نحدد أي من الاستراتيجيات مناسبة لممؤسسة، وبناءا عمى نتائج التشخيص سيتحتم عمى 
المؤسسة )ص و م( اتخاذ قرار معين حول الإستراتيجية الممكنة ليا، وقد تكون بعض الاستراتيجيات 

المؤسسة قد تتحكم في  مناسبة ليا دون غيرىا مثل إستراتيجية التميز بواسطة الاختراع ومنو فإن
محور من محاور السوق مختمف عن محور مؤسسة أخرى، أو إستراتيجية التخصص التي قد تدفع 
ىي الأخرى بالمؤسسة إلى التجنب والابتعاد عن النشاطات الثانوية حتى تستطيع تركيز كل قواىا 

مكانياتيا وجعميا في صميم نشاطيا الرئيسي، ىذه الاستراتيجيات من شأني ا أن تبعد خطر المنافسة وا 
(. 189، ص2008المتزايدة في ظل ظاىرة العولمة والمبنية أساسا عمى عنصر التكاليف )حميدي، 

فالتحولات الاقتصادية التي يشيدىا العالم تحتم عمى المؤسسات إتباع أسموب تسيير يسمح ليا 
توجد بعض الإستراتيجيات بالتكيف باستمرار مع التحولات التي يشيدىا المحيط. فبالرغم من أنو 

ستراتيجية التنافس والمزج بين  الممكنة لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة كإستراتيجية التنويع وا 
المؤسسات والمشروعات المشتركة فقد اتجيت الكثير من الدول في الآونة الأخيرة إلى  تبني  

 ا في السوق.إستراتيجية الشراكة والتحالف لمحفاظ عمى ىذه المؤسسات وضمان بقائي
 .-بين مؤيد ومعارض –ثانيا: الفكر الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

إن أصل التسيير الإستراتيجي ناتج عن تحديد العلاقة التي تربط المؤسسة بمحيطيا، وفي ظل 
محددات ىذا الأخير تسعى المؤسسة لتحقيق ىويتيا من خلال امتلاكيا لمموارد اللازمة لقياميا 
بالأنشطة الأساسية ودعم الإستراتيجية الخاصة بيا، وىذا ما يوضح الدور الأساسي المحدد لمعمل 
في محيط تنافسي من أجل صياغة إستراتيجية المؤسسات الصغيرة، ووفق ىذه الظروف تكون 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خاضعة لقيود ومحددات المحيط التنافسي، ولذلك يجب عمييا التييؤ 

 ثيراتو والتفكير في الإستراتيجيات الممكن انتياجيا في ظل ندرة الموارد اللازمة لمواجية ىذه القيودلتأ

(Stephan,2000, P3). 
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ولكي تتمكن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من التحكم في قيود المحيط الذي تنشط فيو يرى 
في ىذه المؤسسات ثلاثة  بأنو لا بد أن تتوفر (Julien et Marchesnay)  جوليان ومارشيسني

المرونة العممية والمرونة التنظيمية والمرونة : (Gael,2001,p90)هي أنواع من المرونات 
ىي التي تناسب الموارد الداخمية لممؤسسة، حيث أن تعدد القيم لمموارد البشرية  فالأولىالإستراتيجية. 

فتكون في المستويات  أما الثانية يسمح بالتكيف بشكل عام مع احتياجات المدى القصير لممؤسسة.
العميا وتتعمق بالوظائف التنظيمية الأكثر أىمية والتي تساعد المؤسسة عمى قابمية التكيف مع مختمف 

فيي التي تقيس درجة حرية التصرف داخل المؤسسة من أجل إنجاز أىدافيا  الثالثةالحالات. أما 
أنيا تعمل عمى الربط المباشر لاحتياجات المحيط ويتم تحميل ىذه المرونة وفق المدى الطويل، حيث 

 مع قدرات المؤسسات الصغيرة، أي أنيا تبين درجة إرادة المؤسسة وفق حرية الأعمال اتجاه المحيط.
وىنالك من الباحثين من يرى بأن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ليس ليا ولا تستطيع أن تمتمك 

ير مفيد بالنسبة ليذا النوع من المؤسسات وذلك بحجة حجميا إستراتيجية وأن التسيير الإستراتيجي غ
الصغير ومواردىا المحدودة ونقص الكفاءات الإستراتيجية بيا ويكون التشخيص الاستراتيجي ليذه 
المؤسسات أكثر تعقيدا ولا يحقق النتائج المرجوة منو، وان مدير ىذه المؤسسات أو مالكيا يكون في 

فوض أعمالو لغيره ويتوجب عميو القيام بكافة وظائف التسيير في المؤسسة، معظم الأحوال وحده ولا ي
 ,Claud) ناىيك عن نزعتو الفردية في اتخاذ القرار واعتماده عمى الخبرة والحدس في التسيير

2004, P5). 

 المحور الثالث : التخطيط الإستراتيجي مظير لممارسة لتفكير الإستراتيجي في المؤسسة
عمى أنو يحدد التوجو المستقبمي لممنظمة  (Strategic Planning) الإستراتيجييعرف التخطيط 

وكيفية تحقيق ىذا التوجو، كما يمثل أيضا العممية التي يتمكن أعضاء الإدارة بواسطتيا من وضع 
تصور لتوجو المنظمة المستقبمي، ومن ثم تحديد الخطط والسياسات والإجراءات وأساليب عمل ذلك 

و موضع التنفيذ، وبعبارة أخرى فإنو يمكن التعبير عن التخطيط الاستراتيجي بكونو التصور ووضع
 وسيمة بناء وتشكيل لمستقبل المؤسسة في ظل ظروف بيئية متغيرة.

اعتقد الكثير من الباحثين والمفكرين ورجال الأعمال أن التخطيط الإستراتيجي ىو الحل لجميع 
عجزه عن تحقيق مردود كبير لممنظمات )منظمات  المشكلات التي تواجو المنظمات، وبسبب

الأعمال الكبيرة بالولايات المتحدة الأمريكية( تم التخمي عنو في الثمانينات من القرن المنصرم وفي 
التسعينات من نفس القرن عاد الاىتمام بالتخطيط الإستراتيجي ولا تزال تمارسو الكثير من المنظمات، 

ية العملاقة وأصبح بذلك التخطيط الإستراتيجي جزءا من تصور أشمل خاصة منيا المنظمات الأمريك
ويتم اعتبار التخطيط الإستراتيجي جوىر ىذه ، (Strategic Mangement) ىو الإدارة الإستراتيجية
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الإدارة التي ىي مجموعة قرارات وأعمال ينتج عنيا وضع وتنفيذ استراتيجيات مصممة لتحقيق أىداف 
  (.49، ص2014 دات،جراو المنظمة )درة، 

 أولا: طبيعة التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وممارستو
يا اتعمى غرار المؤسسات الكبيرة تتبنى المؤسسات الصغيرة الفكر الاستراتيجي في ممارسة نشاط

تعديل في فترة الاقتصادية مع مراعاة خصائصيا التنظيمية والييكمية ذات التركيبة البسيطة والقابمة لم
لذا يعد التخطيط الاستراتيجي في ىذه المؤسسات أقل تعقيد من المؤسسات الكبيرة  ،وجيزة من نشاطيا

الحجم. وتجدر الإشارة إلى أن بعض جوانب التردد لدى مالكي ومدراء المؤسسات الصغيرة 
لاعتقاد بأن العمل والمتوسطة اتجاه ممارسة التخطيط الاستراتيجي تعود لجممة من الأسباب أىميا ا

الصغير لا يحتاج إلى تخطيط استراتيجي وعدم توفر الوقت الكافي لمقيام بالتخطيط الإستراتيجي. كما 
أن ىذا النوع من التخطيط صعب ومعقد جدا بالنسبة لمعمل الصغير، ويقيد حرية المدير في الفعل 

ييا عمميات التخطيط والمبادرة وأنو مضيعة لموقت و الخوف من المخاطر التي تنطوي عم
الإستراتيجي ، محدودية الموارد المتاحة، ضيق حافظة الأنشطة وسبب ىذا الإشكال ىو عدم 
الإحاطة والمعرف بالعممية التخطيطية وأىميتيا وعدم وجود خبراء وأفراد مختصين في التخطيط، كما 

 يتم تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بأفكار مالك المؤسسة غالبا.
 نيا: مقومات التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةثا

تمتمك المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العديد من المقومات التي تساعدىا عمى اعتماد التخطيط 
 الاستراتيجي والتي يمكن تمخيصيا فيما يمي:

ءات الرسمية قميلا تتصف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالتوجو البيروقراطي المحدد، فالإجرا -
ما تستخدم في ىذا النوع من المؤسسات، وبذلك الإدارة الإستراتيجية عموما، والتخطيط الاستراتيجي 

 خصوصا تعتبر غير رسمية مقارنة مع المؤسسات الكبيرة.
طبيعة العمميات الإدارية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ذات توجو إنساني، فالاتصال  -

بين الإدارة والعاممين ما من شك أنو يساىم في سرعة تدفق المعمومات سواء عن الشخصي المباشر 
المحيط الداخمي أو الخارجي لممؤسسات وللإشارة تعد المعمومات ركيزة أساسية وعنصرا ضروريا في 

 عممية التخطيط الاستراتيجي.
 بساطة الييكل التنظيمي  وسيولة الاتصال بين مختمف مستويات المؤسسات. -
ضيق نطاق السوق والمعرفة الجديدة والشخصية لمعملاء يسيل عممية جمع المعمومات حول  -

 المحيط التنافسي لممؤسسة.
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مما سبق ذكره يمكن القول أن التخطيط الاستراتيجي لا يشمل فقط عمى المؤسسات كبيرة الحجم 
أدائيا وزيادة قدرتيا  فحتى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يمكنيا اعتماده في إدارتيا بيدف تحسين
 التنافسية وتفادي مخاطر المحيط.                                             

 ثالثا: مظاىر التخطيط الاستراتيجي لدى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
تسعى المؤسسة لتحقيق ىويتيا من خلال امتلاكيا لمموارد اللازمة لقياميا بالأنشطة الأساسية، 

ستراتيجية الخاصة بيا، ولكن بتطبيق المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ذلك فإنيا تحتاج إلى ودعم الإ
التخطيط الاستراتيجي الذي ىو عبارة عن عمميات غير شكمية يتحقق بصفة فردية. وحتى يتسنى 
لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحصول عمى إدارة إستراتيجية، لابد أن يكون المحيط ميم بالنسبة 

وخاصة المحيط القريب، وبيذا الشكل عمييا أن تنجح في تسيير اندماجيا مع المحيط وبأفضل ما  ليا
 يمكن.
 العام لصياغة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة النموذج-1-

نجاز  إن الإستراتيجية في المؤسسة الصغيرة تحدد وجية المشروع الصغير، لتحقيق أىدافو وا 
وبالتالي فيي  تعبر عن النوايا التي تحدد مستقبل المشروع في المدى  ،باتجاه رؤيتورسالتو والتقدم 

البعيد، ومن ىنا فإن النموذج العام لوضع الإستراتيجية في المؤسسة الصغيرة والتي تتواجد في 
 المنافسة والأسواق يأتي للإجابة عن ثلاثة أسئمة جوىرية وىي:

ا ىي الفرص المتاحة في البيئة الخارجية وما القيود بمعنى م أين يمكن أن تذىب المؤسسة؟ -
 والمحددات التي تفرضيا متغيرات البيئة عمى واقع عمل المؤسسة والاستفادة من الفرص المتاحة.

وىذه تحددىا مواطن القوة وجوانب الضعف في  إلى أين تستطيع أن تذىب المؤسسة؟ -
 الوضع الحالي لممؤسسة.

؟ والرغبة ىنا تحددىا القيم والتطمعات والروح الريادية لدى سةإلى أين ترغب أن تذىب المؤس -
 مدراء ومالكي المؤسسة الصغيرة.

إن تلاقي وتناغم ىذه الأسئمة يمثل توافق وانسجام للإستراتيجية الناتجة عن تحميل البيئة الداخمية 
 (.308ص  ،2009والبيئة الخارجية ورغبات وقيم أصحاب القرار المييمن في المؤسسة)الغالي، 

 وضعية التخطيط الاستراتجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -2-

أكدت العديد من الدراسات أن غالبية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يتصف سموكيا الاستراتيجي 
المبني عمى أساس رد الفعل، وفي أحسن الحالات تنتيج سموكيات سمبية عند التعامل مع متغيرات 

لة المخاطر، ففي ظل إمكانياتيا المحدودة وما تتصف بو من خصائص تمجأ محيطيا خاصة في حا
وذلك عمى اعتبار أن  MINTZBERGغالبيتيا لتبني إستراتيجيات ناشئة وفق التصور الذي قدمو 

 إمكانياتيا لا تسمح ليا بتبني إستراتيجيات معتمدة وتنفيذىا وفق التصور الذي ترغب فيو. 
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التي أجريت حول واقع التخطيط الاستراتجي في المؤسسات الصغيرة وحسب الكثير من الدراسات 
أغمبية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لا تستعمل التخطيط مفادىا أن والمتوسطة توصمت لنتائج 
القميل من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لدييا خطة إستراتيجية مكتوبة و  الاستراتيجي بصفة رسمية

مبية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة غير مدركة بأىمية الرسالة ومعرفة غن أأكما  وموثقة ورسمية
التخطيط الاستراتيجي الرسمي وفق خطوات عممية ، ولا تستعمل شكل الإستراتيجيةو  الأىداف العامة

غياب التخطيط الاستراتيجي الرسمي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إضافة إلى ذلك  مدروسة
 ك بضرورتو.وىذا راجع لعدم الإدرا

يعد التخطيط الإستراتيجي من بين الجوانب الميمة في ممارسة التسيير الإستراتيجي في 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ويساعد عمى تنسيق القرارات وترابطيا لتحقيق الأىداف والتوقع 

و طويل بالأحداث المستقبمية وتحسين أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومياراتيا الإدارية وى
الأجل يتضمن الأىداف العامة والبرامج والإجراءات والسياسات. وقد اختمفت نتائج الدراسات 
التجريبية المتعمقة بالتخطيط الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، فمنيا ما أكدت بان 

جود ىذه ىناك علاقة ايجابية بين التخطيط الإستراتيجي وأداء ىذه المؤسسات ومنيا ما نفت و 
نما  العلاقة. كما بينت نتائج ىذه الدراسات بأن التخطيط الإستراتيجي ليس مسار مستقل بحد ذاتو، وا 
يكون وفق المسار العام لصياغة إستراتيجية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وقد ثبت بأن الثنائية 

را ميما في تحسين )التخطيط الإستراتيجي الشكمي / مخطط الأنشطة المكتوب( يمكن أن تمعب دو 
فعالية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ولكن عمميا تبين بأن التخطيط الإستراتيجي لا يطبق في ىذه 

. ولكي تطبق المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التخطيط (Goy,2005, 12/04)المؤسسات 
يط يكون قصير أفق التخط الإستراتيجي فإنيا تحتاج إلى مقاربة مميزة تكون وفق المحاور التالية:

عمميات غير شكمية وقميمة الييكمة؛حساب الإجراءات المتعمقة بالعوامل  الأجل )سنتين عمى الأكثر(؛
نشاء مخطط لمنتائج.  الخارجية لتحسين القدرات وا 

وعمى العموم فإن التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عبارة عن     
فردية، بينما نجده العكس في المؤسسات الكبيرة أين يتم بطريقة  عمميات غير رسمية ويتحقق بصفة

 رسمية تدرج الأىداف فييا وفق مخطط موثق ويتحقق وفق نمط النظام الكمي.
 المحور الرابع: تجارب دولية رائدة في استراتيجيات تسيير المشروعات الصغيرة والمتوسطة 

ا المحرك الأساسي لعممية التنمية ظير أىميو المشروعات المتوسطة والصغيرة في كونيت
المستدامة لمدول النامية، وظيرت ىذه الأىمية جميو في دول جنوب شرق أسيا حيث قامت نيضتيا 
الصناعية التي تشيدىا الآن عمى المشروعات الصغيرة والمتوسطة ودعميا، التي بات اعتمادىا 

رض ىذا التحميل عدد من الدول التي ويستع .عمييا الآن من أىم أسباب تنامي معدلات النمو لدييا
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أحدثت نيضة اقتصادية كبيرة، مرتكزة عمى المشروعات المتوسطة والصغيرة ومتناىية الصغر، ورغم 
اختلاف فمسفة كل دولة في الاعتماد عمى ىذه المشروعات إلا أنيا تتقاطع جميعيا في دعميا 

يل، والإنتاج للاستيلاك المحمي وتشجيعيا لتحقيق أىداف متعددة منيا؛ زيادة معدلات التشغ
والتصدير، والإحلال محل الواردات لتضييق العجز في ميزان المدفوعات، حتى باتت تمك 

% 70المشروعات مكون رئيسي من الدخل المحمي لتمك الدول، وتصل في بعض الأحيان لأكثر من 
 (. 21-09ص ص، 2017أحمد.) و)رشدي، من إجمالي صادراتيا

 :يا الجنوبيةتجربة كور  -أولا
بالتوسع في قطاعات اقتصادية جديدة من شأنيا زيادة حجم الاستثمارات كوريا الجنوبية اىتمت 

مثل قطاعات المشروعات الصغيرة والمتوسطة، واىتمت بالتعميم والتدريب الفني لمعمال، حيث أنشأت 
ل تمك الصناعات أصبحت تمث ىومراكز البحوث، حت المعاىد التعميمية ليا العديد من المدارس،

% 90% من الصادرات، وأصبحت من الدعائم الأساسية في عممية التنمية وتشارك بنسبو 69حوالي 
 ى% من حجم القو 87من المنشآت العاممة في معظم القطاعات الاقتصادية ويعمل بيا حوالي 

رة تنمية المشروعات الصغي ىالعاممة، وتبنت الحكومة مجموعو من السياسات التي تيدف إل
 :والمتوسطة لزيادة حجم المنشآت نفسيا وزيادة حجم إنتاجيا مثل

 .استراتيجيات الإحلال محل الواردات ثم التصنيع الموجو لمتصدير إتباع -
منحت الحكومة العديد من المزايا لتمك المشروعات مثل الإعفاءات الضريبية وتخفيض الرسوم  -

 .الإنتاج المحميوارداتيا من منتجات لا تنافس  ىالجمركية عم
أنشأت كوريا الجنوبية بنكاً خاصاً لتمك المشروعات، لتوجيو القروض ليا وتوجيو الدعم المالي  -

 .بيدف تشجيع إنتاج تمك المشروعات
تقديم الدعم الفني والإداري وتدريب العمال  ىإنشاء ىيئة لتشجيع تمك المشروعات تعمل عم -

نشاء مدن صناعية وتدعيم التعاون بي والكبيرة لإحداث نوع من  والمتوسطة  ن المنشآت الصغيرةوا 
% من إنتاجيا 60التكامل في الإنتاج، حتى أصبحت المشروعات الصغيرة والمتوسطة توجو 

 .لممشروعات الكبيرة
 .تبني سياسات تدعيم الادخار المحمي وسياسات جذب الاستثمار الأجنبي ىالعمل عم -

ربة المشروعات الصغيرة والمتوسطة في تمك الدول يرجع لعدة وعميو يجوز لنا القول إن نجاح تج
 :عوامل يجب الاستفادة منيا كالآتي

عدم اعتبار المشروعات الصغيرة والمتوسطة كيان مستقل بذاتو، بل ىي مجموعة مترابطة  -
 .ذات علاقات متداخمة يتم فييا التعاون والتنسيق بين مختمف المؤسسات الكبيرة والصغيرة

 .و مناطق صناعية مع وجود تسويق جيد لمنتجات ىذه المشروعاتإقام -
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تمييز السياسات المالية والنقدية لدعم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالمرونة والديناميكية  -
 .وتوفير العناصر الكافية ليا من طرف الجيات الحكومية وغير الحكومية

مى نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الاىتمام بالجانب التشريعي لتشكيل ىيئة تساعد ع -
وتحفيز البحث العممي المرتبط بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، فضلا عن توفير التدريب اللازم 

 .لمعاممين بيذه المؤسسات
ثانيا: إستراتيجيت التحالف لشركت أورانج والشركاث العالميت الكبرى مع الشركاث الصغيرة 

 والمتوسطت 
سمارت بيزنس" الحل الجديد الذي ييدف إلى تقديم عروض حصرية أطمقت أورانج مصر "

بالتعاون مع كبرى المؤسسات المحمية والعالمية وذلك في إطار اىتماميا الدائم بتقديم حمول وخدمات 
جديدة لعملاء الشركات الصغيرة والمتوسطة لتطوير أعماليم بأقل التكاليف ولموصول لعملاء بسيولة. 

كة بإطلاق "سمارت بيزنس" في تحالف كبير يضم مجموعة من كبرى الشركات وقد قامت ىذه الشر 
 Allianz,Compu me, Cairo Airport Travel, Huaweiالعالمية والمؤسسات وىم 

 Google, Mobica, UBER, Waseet, Yellow Media  والبنك الأىميQNB  ويتميز ىذا
لاء أورنج منيا مجموعة من الباقات التأمينية التحالف الكبير بتنوع الخدمات والعروض الحصرية لعم

والخدمات البنكية وخصومات خاصة عمى الانتقالات والرحلات، بالإضافة لعروض خاصة عمى 
المنتجات وأسعار مخفضة لوسائل الإعلان المختمفة لترويج الخدمات والمنتجات. كما يقدم سمارت 

ة لتيسير الوصول لعملائيم من خلال بيزنس عروض خاصة لعملاء الشركات الصغيرة والمتوسط
التي تساعد عمى الإعلان عن الخدمات والمنتجات لمشركات عن طريق إرسال   SMSخدمة بيزنس 

التي تقدم لمشركات إمكانية تواجدىا عمى الانترنت   Cloud Proرسائل نصية باسم الشركة وخدمة 
نشاء بريد وموقع إلكتر  domain)(مع تخصيص مجال  وني باسم الشركة الذي يمكن خاص بيم وا 

 Virtualعملاء الشركات الصغيرة والمتوسطة من الوصول إلييم في أي وقت عن طريق خدمة 

IVR  ،التي تتيح الرد عمى العملاء بواسطة البريد الصوتي والرسائل الصوتية المسجمة )منير
تابعة ومراقبة (. وانطلاقا من احتياج الشركات الصغيرة والمتوسطة لم31/10، 2016عادل.)

التي  "Metabe3أعماليم لزيادة الكفاءة والإنتاجية يقدم ىذا البرنامج عروض خاصة عمى خدمة "
تتيح مراقبة وتأمين السيارات الخاصة بالشركات ومراقبة مكان العمل من أي مكان من خلال حمول 

بيرة وقوية ىدفو تقديم المراقبة المتنوعة بالكاميرات. فيذا التحالف الكبير الذي تم بين شركات ك
خدمات رائدة وغير مسبوقة لعملاء أورنج مصر من الشركات الصغيرة والمتوسطة ودعم تطورىا. 
يمانا من اورنج مصر بأىمية دور الشركات الصغيرة والمتوسطة في دفع النمو الاقتصادي في  وا 

الشركة وجيودىا مصر تم إطلاق "سمارت بيزنس" لعملاء ىذه الشركات الذي يتماشى مع سياسة 
المستمرة لتكون اورنج الشريك الأمثل والشركة الرائدة في دعم ىذا القطاع الواعد من خلال توفير 
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عروض وخدمات غير مسبوقة في الأسواق المصرية. وىذا التحالف القوي سيعمل عمى توفير فرص 
تقديم أفضل  لقطاع الأعمال والصناعات الصغيرة والمتوسطة في مصر لمتطوير والنمو وسيتم

إذ يساعد ىذا التحالف عمى خمق  .الخدمات والحمول لدعم نمو قطاع الأعمال من ىذه الشركات
أن ىذا المشروع يتمتع بأىمية كبيرة لأنو يركز عمى حمول مبتكرة تتناسب مع احتياجات العملاء، كما 

. عملائياالتواصل بين قطاع عريض من المؤسسات وىي الشركات الصغيرة والمتوسطة وبين 
أصبحت الفرصة كبيرة أمام الشركات الصغيرة والمتوسطة للاستفادة من حزمة الخدمات التي يقدميا 
ىذا التحالف القوي والذي يأتي متواكبا مع تشجيع الدولة بتدبير تمويلات ليذا القطاع تصل إلى 

وا، ومن خلال ىذا بالمائة ليصبح ىذا القطاع أكثر نم 50مميار جنيو بفائدة ميسرة تصل إلى  200
التحالف تقدم لمقطاع خصومات وتسييلات في التقسيط،  حمولا متكاممة لمشركات الصغيرة 
والمتوسطة يستفيد منيا كافة عملاء اورنج، ضمان وصيانة مجانية بالإضافة لمسماح ليذه الشركات 

 بأن تحصل عمى منتجات المجموعة في قطاعي الالكترونيات والأجيزة المنزلية .
 :لخاتمةا
توجد دولة في العالم تستغني عن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي تجنب الحكومات  لا

الكثير من الأزمات والمشاكل الاقتصادية والاجتماعية والسياسية وحتى الثقافية، وذلك بفتح المجال 
م لجميع فئات المجتمع بممارسة النشاطات المرغوبة والممكنة من أجل ضمان دخل يوفر لي

احتياجاتيم اليومية ويحسن من ظروف معيشتيم، وبالتالي الحد من الفقر والبطالة ونتائجيا، لذلك 
نرى الكثير من الدول وخاصة منيا الدول النامية تعمل جاىدة لتوفير الدعم اللازم ليذه المؤسسات 

ابيا وينمي ماديا كان ومعنويا لمحفاظ عمى ىذه المؤسسات ونموىا بالشكل الذي يخدم مصمحة أصح
الاقتصاد المحمي ، لكن لكي تستمر ىذه المؤسسات يجب أن تكون مرنة وبإمكانيا مواكبة التغيرات 
الحاصمة في المحيط الذي تعمل بو ومواجية مختمف التحديات مما يفرض إعادة النظر في منيج 

عتباره المنيج التسيير المتبع من طرف ىذه المؤسسات والتوجو إلى منيج التسيير الإستراتيجي با
 المناسب لممؤسسات في الوقت الحالي. ومن خلال دراستنا ىذه توصمنا إلى جممة من النتائج مفادىا: 

الظروف المحيطية التي تعيشيا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تتطمب منيا العمل كمثيمتيا   -
مية والخارجية والحفاظ عمى من المؤسسات الكبيرة لمواكبة التغيرات الحاصمة ومواجية المنافسة الداخ

أسواقيا بإتباع التخطيط الإستراتيجي وانتياج استراتيجيات مناسبة لمظروف التي تعيشيا لتحقيق 
الأىداف المنوطة بيا، كما أنيا العنصر المعول عميو حاليا في تنمية اقتصاديات الدول وتحقيق 

لدعم ىذه المؤسسات من أجل النيوض  الثروة وخاصة بالنسبة لمدول النامية، التي تعمل بجيد كبير
 .والاستمرار
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أن التفكير الإستراتيجي لممؤسسات الاقتصادية يعد من أنجع الأساليب والمناىج الواجب  -
الاعتماد عمييا في التسيير في الوقت الحالي خاصة بالنسبة لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي 

 تواجو تحديات كبيرة وكثيرة ومتسارعة.
ية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لا تعتمد عمى التخطيط الاستراتيجي في إدارتيا أغمب -

كأسموب تفكير، وىذا راجع لبعض خصائصيا السمبية التي تعيق تطبيق عممية التخطيط الاستراتيجي 
 في إدارتيا، بالإضافة إلى ذلك لدييا خصائص إيجابية تمكن من اعتماده.

استعمال أسموب التفكير الإستراتيجي في تسيير المؤسسات  أثبتت الكثير من الدراسات أن -
الصغيرة والمتوسطة في الدول النامية قميل جدا وىذا ما يشكل خطورة عمى واقع ىذه المؤسسات 

 ومستقبميا. 
ما وصمت إليو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من تقدم وتطور في الكثير من الدول كان نتيجة 

تباع سياسات وخطط كفيمة بتحقيق أىداف ىذه المؤسسات وأىداف تسييرىا بأفكار إستراتيج ية وا 
 الدولة.
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