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فعالية التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء المؤسسات الصناعية

دراسة حالة: مجمع عموري - بسكرة )الجزائر(

د. رمزي العبا�سيد. فادية عموريد. أحمد بن خليفة

 جامعة حمه لخضر بالوادي 
الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

الملخص 1

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على اتجاهات العاملين في مجمع عموري بسكرة نحو مستوى التخطيط الاستراتيجي 
الســائد والتعــرف أيضًــا علــى مســتوى أداء المجمــع محــل الدراســة، هــذا بإضافــة إلــى معرفــة أثــر التخطيــط الاســتراتيجي بأبعــاده 
المختلفــة فــي أداء مجمــع عمــوري بســكرة، يتكــون مجتمــع الدراســة المســتهدف مــن العمــال الإدارييــن بمجمــع عمــوري بســكرة 
والبالــغ عددهــم )351( عامــل وعاملــة، واســتخدمت الطالبــة طريقــة العينــة العشــوائية البســيطة والتــي بلــغ حجمهــا )160( 
عامــل وعاملــة، حيــث تــم توزيــع اســتبانة عليهــم مــن خــال عــدة زيــارات ميدانيــة، واســترد منهــا )110( اســتبانة صالحــة للتحليــل 
الإحصائــي، وقــد اســتخدمت الطالبــة المنهــج الوصفــي للوصــول إلــى نتائــج الدراســة، وتــم الاعتمــاد علــى عــدة أســاليب إحصائيــة 
لتحليل البيانات منها: مقياس الإحصاء الوصفي، تحليل الانحدار المتعدد، تحليل التباين الأحادي، واختبار T-TEST، وخلصت 
هــذه الدراســة إلــى عــدة نتائــج أهمهــا: أن مســتوى التخطيــط الاســتراتيجي الســائد فــي مجمــع عمــوري بســكرة جــاء متوســطا، كمــا 
كان مستوى أداء المجمع جاء مرتفعا، وتبين وجود أثر ذو دلالة إحصائية للتخطيط الاستراتيجي للمتغيرات المستقلة المتمثلة 
في: )التهيئة والاعداد، وضع الخطة الاستراتيجية، وتنفيذ الاستراتيجية(  في أداء مجمع عموري، وعدم وجود أثر لبعد تحليل 
الوضــع الراهــن فــي أداء مجمــع عمــوري، حيــث فســرت التخطيــط الاســتراتيجي )49.2%( مــن التغيــرات الحاصلــة فــي مســتوى 
أداء المجمــع  وذلــك فــي الاعتمــاد علــى قيمــة معامــل التحديــد R2. وتوصلــت الدراســة إلــى العديــد مــن التوصيــات أهمهــا: أن يقــوم 
المجمع بتحديد مؤشرات الأداء الخاصة به وقياسه من وقت إلى آخر لتحديد درجة أداء الفعلي ومقارنته بالأداء الذي حققه 
فــي الفتــرة الســابقة، وكذلــك مقارنتــه بــأداء المؤسســات الأخــرى المنافســة، أيضًــا العمــل علــى تطويــر أنظمــة المعلومــات الإداريــة 
وتحديثهــا باســتمرار. للمســاهمة فــي توفيــر البيانــات والمعلومــات الأساســية لممارســة عمليــة التخطيــط الاســتراتيجي بالجــودة 

المناســبة وفــي الوقــت المناســب، وتطبيــق البرامــج المســاعدة فــي اتخــاذ القــرار. 

الكلمات المفتاحية: التخطيط الاستراتيجي، التهيئة والإعداد، تحليل الوضع الراهن، وضع الخطة الاستراتيجية، وتنفيذ 
الاستراتيجية الأداء المؤس�سي، مجمع عموري.

المقدمة

ة وعُمــق المتغيـــرات العالميــة، الأمــر الــذي  تعيــش مؤسســاتنا الاقتصاديــة فــي وقتنــا الحالــي فــي محيــط يتســم بســرعة وحــدَّ
لــم تعــد تصلــح معــه نظــم وأســاليب التخطيــط التقليديــة المعتمــدة علــى التنبــؤ والخبـــرة الماضيــة للمخطــط فــي تحليــل الأحــداث 
التاريخيــة، فلــم تعــد هــذه الآليــات قــادرة علــى مواجهــة تحديــات المســتقبل والتكيــف مــع المتغيـــرات العالميــة المتلاحقــة. ومــع 
ظهــور التخطيــط الاستـراتيجـــي كأحــدث صــورة مــن صــور التخطيــط فــي المؤسســات بــدأت هاتــه الأخيـــرة الاهتمــام بتحليــل البيئــة 
المحيطــة، إذ إن »التخطيــط الاستـــراتيجي« يـــركز علــى وضــع المؤسســة الحالــي مــن خــال تحليــل البيئــة الداخليــة والخارجيــة، 

والتعــرف علــى نقــاط القــوة والضعــف، والفــرص والتهديــدات التـــي تواجههــا، والأهــداف التـــي تســاهم فــي تفعيــل أدائهــا.
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هدفــت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى اتجاهــات العامليـــن فــي مجمــع عمــوري بســكرة نحــو مســتوى التخطيــط الاستـراتيجـــي 
السائد والتعرف أيضًا على مستوى أداء المجمع محل الدراسة، هذا بإضافة إلى معرفة أثـر التخطيط الاستـراتيجـي بأبعاده المختلفة 
فــي أداء مجمــع عمــوري بســكرة، وخلصــت هــذه الدراســة إلــى عــدة نتائــج أهمهــا: أن مســتوى التخطيــط الاستـراتيجـــي الســائد فــي مجمــع 
عموري بسكرة جاء متوسطا، كما كان مستوى أداء المجمع جاء مرتفعا، وتبيـن وجود أثـر ذو دلالة إحصائية للتخطيط الاستـراتيجـي 
للمتغيـــرات المســتقلة المتمثلــة فــي: )التهيئــة والاعــداد، وضــع الخطــة الاستـــراتيجية، وتنفيــذ الاستـــراتيجية(  فــي أداء مجمــع عمــوري، 
وعــدم وجــود أثـــر لبعــد تحليــل الوضــع الراهــن فــي أداء مجمــع عمــوري، حيــث فســرت التخطيــط الاستـراتيجـــي )49.2%( مــن التغيـــرات 
الحاصلــة فــي مســتوى أداء المجمــع  وذلــك فــي الاعتمــاد علــى قيمــة معامــل التحديــد R2. وتوصلــت الدراســة إلــى العديــد مــن التوصيــات 
أهمهــا: أن يقــوم المجمــع بتحديــد مؤشــرات الأداء الخاصــة بــه وقياســه مــن وقــت إلــى آخـــر لتحديــد درجــة أداء الفعلــي ومقارنتــه بــالأداء 
الــذي حققــه فــي الفتـــرة الســابقة، وكذلــك مقارنتــه بــأداء المؤسســات الأخـــرى المنافســة، أيضًــا العمــل علــى تطويـــر أنظمــة المعلومــات 
الإداريــة وتحديثهــا باســتمرار. للمســاهمة فــي توفيـــر البيانــات والمعلومــات الأساســية لممارســة عمليــة التخطيــط الاستـراتيجـــي بالجــودة 

المناســبة وفــي الوقــت المناســب، وتطبيــق البـــرامج المســاعدة فــي اتخــاذ القــرار.
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وأدى هذا النوع من التخطيط إلى تغييـر الكيفية التـي تخطط بها المؤسسات الاقتصادية لوضع الاستـراتيجيات الخاصة 
بها وتنفيذها، فيعتبـر التخطيط الاستـراتيجـي عنصرًا مهمًا من عناصر الإدارة الاستـراتيجية لكنه ليس الإدارة الاستـراتيجية 
بعينها، وذلك لأن الإدارة الاستـراتيجية تعني أيضًا إدارة التغييـر التنظيمي وإدارة الثقافة التنظيمية وإدارة الموارد والبيئة، فهي 
الأداة الأساســية للمؤسســات الاقتصاديــة لكــي تتعلــم وتتطــور إذا أرادت صياغــة حالــة مــن التميـــز والاســتجابة بطريقــة فعالــة 

للتغيـــرات العالمية الآخذة في التســارع والازدياد.

يســاهم التخطيــط الاستـراتيجـــي فــي بنــاء أســاس ســليم وصلــب لــكل مكوناتــه المتمثلــة فــي تخطيــط السياســات، والنظــم، 
وتطويـــر الهيــاكل، وتخطيــط العمليــات، اســتثمار المــوارد، وتطويـــر الإمكانيــات البشــرية والماديــة بمــا يحقــق أهــداف المؤسســات 
الاقتصادية، ويتيح لها القدرة على إجـراء تحليل تنظيمي مؤس�سي وتحديثه بصورة منتظمة، بهدف تحقيق التنمية الشاملة، 
وخلــق أجــواء حيويــة تســتفيد مــن الإمكانــات المتاحــة بصــورة فعالــة، وتطويـــر أدائهــا علــى المــدى البعيــد لضمــان بقائهــا، وهــو مــا 

يتطلــب نظامــا فعــالا لتقييــم أداء هــذا النــوع مــن المؤسســات حتـــى يتســنى لهــا النهــوض بمســتوى أدائهــا.  

وهذا ما خلق الحاجة لدى العديد من المؤسسات إلى توفر أساس واضـح لتقييم الأداء، يمكن من خلاله قياس النتائج 
الماليــة وغيـــر الماليــة للاســتفادة منهــا فــي وضــع أهــداف الأداء، ويســاعد فــي توجيههــا إلــى اتجــاه جديــد يدعــم الأداء العــام للمؤسســة 
وتخصيص أولويات للموارد المتاحة، ويقود المؤسســة إلى تحليل أدائها على أســاس رؤيتها   وأهدافها الاستـــراتيجية، ومســاعدة 

المديـريـن على تأكيد أو تغييـر سياسة حالية أو بـرامج معينة لمقابلة الأهداف الموضوعة.

أهداف الدراسة:

 إن لهذا الموضوع عدة أهداف هي كما يلي:

-	 إيجاد العلاقة الارتباطية بيـن التخطيط الاستـراتيجـي وأداء مجمع عموري بسكرة.

-	 التعرف على خصائص التخطيط الاستـراتيجـي لدى مسيـري مجمع عموري محل الدراسة وتحديد أهم معوقاته.

-	 إبـراز أثـر مختلف أبعاد التخطيط الاستـراتيجـي على أداء المجمع محل الدراسة.

-	 تقديــم بعــض التوصيــات والمقتـــرحات التـــي يمكــن الاســتفادة منهــا فــي جانــب التخطيــط الاستـراتيجـــي للمجمــع محــل 
الدراســة والــذي مــن شــأنه أن يحســن مــن أدائهــا.

أهمية الدراسة:

تظهــر أهميــة هــذا البحــث فــي أن التخطيــط الاستـراتيجـــي مــن خــال إجـــراء هــذا البحــث يمثــل العمــود الفقــري لــإدارة 
الاستـــراتيجية، وهــي إحــدى التوجهــات الحديثــة ومــن الدراســات المتقدمــة، فــإن إخضاعــه للدراســة الميدانيــة يســاهم فــي ظــل 
التغيـــرات البيئيــة المختلفــة فــي تبنــي مفهــوم التخطيــط الاستـــراتيجي، أيضًــا نجــد أن بنــاء خطــط استـــراتيجية يحتــاج إلــى تفكيـــر 

ابتــكاري معمــق وقــدرة علــى التحليــل والتفسيـــر، والربــط بيـــن مختلــف العوامــل والمتغيـــرات والمــوارد والإمكانــات.

فرضيات الدراسة:

تنطلق الدراسة من فرضية صفرية مفادها: “لا يوجد أثـر ذو دلالة إحصائية للتخطيط الاستـراتيجـي بأبعاده المختلفة 
عن مستوى أداء مجمع عموري بسكرة وذلك عند مستوى الدلالة )0.05(”. تتفرع منها أربع فرضيات فرعية هي:

-	 .)α<0.05( لا يوجد أثـر ذو دلالة إحصائية لمتغيـر التهيئة والإعداد على أداء مجمع عموري بسكرة عند مستوى دلالة

-	 .)α<0.05( لا يوجد أثـر ذو دلالة إحصائية لمتغيـر تحليل البيئة على أداء مجمع عموري بسكرة عند مستوى دلالة

-	 لا يوجــد أثـــر ذو دلالــة إحصائيــة لمتغيـــر وضــع الخطــة الاستـــراتيجية علــى أداء مجمــع عمــوري بســكرة عنــد مســتوى 
.)α<0.05( دلالــة 

-	 لا يوجــد أثـــر ذو دلالــة إحصائيــة لمتغيـــر تنفيــذ الاستـــراتيجية علــى أداء مجمــع عمــوري بســكرة عنــد مســتوى دلالــة 
.)α<0.05(
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نموذج الدراسة
المتغيرات التابعالمتغير المستقل

المصدر: من إعداد الباحثيـن بالاعتماد على نماذج سابقة.

الشكل رقم )01(: نموذج الدراسة

: الأدبيات النظرية والتطبيقية
ً
أولا

الأدبيات النظرية:

التعريف الإجـرائي لمصطلحات الدراسة:-1-

-	 التخطيــط الاستـــراتيجي: هــو طريقــة للتفكيـــر تســمح بتحليــل جيــد للوضعيــة وبتحقيــق مــرض للأهــداف، ويجعــل 
المسيـــر يتصــرف بعقلانيــة ليتخــذ قراراتــه الاستـــراتيجية.

-	 وتنطــوي هــذه المرحلــة علــى التأكــد مــن أن المؤسســة مهيــأة لممارســة التخطيــط الاستـراتيجـــي  التهيئــة والإعــداد: 
مــن خــال تبنــي الإدارة العليــا لفكــرة التخطيــط الاستـراتيجـــي والالتـــزام بــه، ووضــع إطــار عمــل لعمليــة التخطيــط 

الاستـــراتيجي. التخطيــط  فــرق  وتكويـــن  الاستـــراتيجي، 

-	 تحليل الوضع الراهن: تبدأ ممارسة التخطيط الاستـراتيجـي بالخطوة الأولى الخاصة بالتعرف على طبيعة البيئة 
التـــي تعمــل بهــا المؤسســة، وينطــوي تحليــل الوضــع الراهــن علــى تحليــل كل مــن البيئــة الداخليــة للمؤسســة، والبيئــة 

الداخلية لها أو قدرتها الذاتية.

-	 وضــع الخطــط الاستـــراتيجية: فــي هــذه المرحلــة يتــم وضــع وتحديــد غايــات المؤسســة وأهدافهــا الرئيســة، وذلــك فــي 
ضــوء الرؤيــة المســتقبلية الشــاملة بغيــة تحديــد الاستـــراتيجيات أو البدائــل الاستـــراتيجية التـــي يمكــن للمؤسســة أن 

تنتهجهــا، ثــم الاختيــار مــن بيـــن هــذه البدائــل.

-	 تنفيــذ الاستـــراتيجية: وتشــمل عمليــة التنفيــذ، تخصيــص المــوارد البشــرية والماليــة المتاحــة علــى مجمــل الأنشــطة، ووضــع نظــم 
العمــل وبـــرامجه، وبنــاء الهيــكل التنظيمــي المناســب، وإعــداد القــوى البشــرية وتنميــة القيــادات الإداريــة، وغيـــرها مــن الأنشــطة.

-	 الأداء المؤس�ســي: فــي مجــال الإدارة يعبـــر الأداء عــن النتيجــة النهائيــة الناجمــة عــن كل مجهــودات المؤسســة، وتتعلــق 
هــذه المجهــودات بفعــل الأشــياء الصـــحيحة بالطريقــة الصـــحيحة وبالســرعة وفــي الوقــت المناســب وبأقــل تكلفــة.

الإطار النظري لتخطيط الاستـراتيجـي والأداء المؤس�سي-2-

في ظل مستجدات وتحديات البيئية المعاصرة أصبح من الضروري على مؤسسات الأعمال توفيـر متطلبات التخطيط 
الاستـراتيجـي كأسلوب حديث من أساليب التخطيط، الذي يمكن المؤسسة من النظر للمستقبل ليس كمجال يفرض عليها 
تهديدات يجب تفاديها وإنما كمسار يدر فرص يمكن استثمارها والتطور من خلالها، وكذا تحويل العديد من نقاط الضعف 

إلى نقاط قوة، يتم توظيفها للتعامل مع مستجدات وتحديات بيئة الأعمال المعاصرة.
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أ التخطيط الاستـراتيجي: -

• مفهوم التخطيط الاستـراتيجي:	

إن اهتمــام المؤسســات بمســتقبلها الاستـراتيجـــي يســتدعي منهــا القيــام بعمليــة التخطيــط الاستـراتيجـــي لتحسيـــن أدائهــا 
 إلى الاستـراتيجية والانتهاء 

ً
على المدى البعيد، لذلك سنحاول توضيح مفهوم التخطيط الاستـراتيجـي بدءًا بالتخطيط وصولا

إلــى التخطيــط الاستـــراتيجي

مفهوم التخطيط: يعتبـر التخطيط الوظيفة الإدارية الأولى، ويعتبـره البعض الأكثـر أهمية عن باقي الوظائف الإدارية 
الأخـــرى، وبغــض النظــر عــن تـــرتيب وظيفــة التخطيــط، فــا يمكــن لأي منظمــة الاســتغناء عــن التخطيــط، بــل يمكــن القــول إنــه 
لا يوجــد جهــد إنســاني لا يحتــاج إلــى تخطيــط، وقــد عُــرف التخطيــط مــن قبــل الكثيـــر مــن الباحثيـــن كل حســب نظرتــه، وعرفــه 
)أوروك( التخطيــط بأنــه »عمليــة ذكيــة وتصــرف ذهنــي لعمــل الأشــياء بطريقــة منظمــة، للتفكيـــر قبــل العمــل، والعمــل فــي ضــوء 

الحقائــق بــدلا مــن التخميــن )صيــام،2010(.

مفهــوم الاستـــراتيجية: عرفهــا David Mcmean  علــى أنهــا »تقــوم بتحديــد أفضــل مســتقبل للمؤسســة ومتابعتــه وذلــك 
. (McKean, 2012) مــن خــال وضــع منهــج لتحقيــق التواصــل بوضــوح فــي خطواتهــا

تعريــف التخطيــط الاستـــراتيجي: عــرف (Kotler, 1994) التخطيــط الاستـراتيجـــي مــن جهــة التســويق علــى أنــه: العمليــة 
الإداريــة الخاصــة بوضــع وإدامــة العلاقــة بيـــن أهــداف المؤسســة، المهــارات المــوارد وفرصهــا التســويقية المتغيـــرة، حيــث يســعى 
التخطيــط الاستـراتيجـــي إلــى رســم وإعــادة تـــرتيب أنشــطة ومنتجــات المؤسســة بالشــكل الــذي يحقــق النمــو والأربــاح المســتهدفة 

)الصيـــرفي، 2008(.

إن التخطيط الاستـراتيجـي هو عبارة عن “مفهوم إداري يتضمن تحليل ودراسة جميع المتغيـرات الداخلية في المؤسسة 
المتمثلة بنقاط القوة والضعف والمتغيـرات الخارجية المحيطة والمتمثلة بالفرص والتهديدات، ويتم من خلاله صياغة رسالة 
المؤسسة ورؤيتها ووضع الاستـراتيجيات والأهداف التـي تطمح المؤسسة إليها خلال الفتـرة الزمنية المخطط لها مع الاستغلال 

الأمثل لكافة الموارد المتاحة”.

• أهمية التخطيط الاستـراتيجي:	

يحقق التخطيط الاستـراتيجـي عدة مزايا للمؤسسة، لذلك يعتبـر عملية مهمة وذات فعالية لتحقيق أهداف المؤسسة، 
هذه الأهمية تظهر من خلال النقاط التالية:

-	 التخطيــط يســاعد المؤسســة علــى التكيــف مــع تغيـــرات المحيــط والتنبــؤ بهــا قبــل حصولهــا، ممــا يجعــل المؤسســة تعالــج 
هــذه التغيـــرات ومحاولــة الاســتفادة منهــا مــن خــال اســتغلال الفــرص وتجنــب المخاطــر الموجــودة فــي البيئــة.

-	 يـزود المسئوليـن بالمؤسسة بأسلوب وملامح التفكيـر في المؤسسة ككل ويشجع على الابتكار والإبداع.
-	 يســاعد التخطيــط الاستـراتيجـــي علــى توجيــه وتكامــل الأنشــطة الإداريــة والتنفيذيــة فهــو يوجــه الأفــراد داخــل المؤسســة 

إلــى الطريــق الصـــحيح لتحقيــق النتائــج المرغوبــة، كذلــك يــؤدي إلــى تكامــل الأهــداف ومنــع ظهــور التعــرض بيـــن أهــداف 
الوحــدات الفرعيــة، فهــو يحــدد الأولويــات. )الســيد، 2000(.

-	 يُمكــن التخطيــط الاستـراتيجـــي مــن زيــادة قــدرات المنظمــة علــى الاتصــال بأصـــحاب المصالــح والمخاطــر المختلفــة 
والتـــي تعمــل مــع المؤسســة.

-	 تحقيــق القــدرة علــى التأثيـــر والقيــادة، لا أن تكــون قــرارات المؤسســة عبــارة عــن رد فعــل للأحــداث الجاريــة ومجـــرد 
مســتجيبة لهــا.

-	 قدرة على وضع مجموعة من الأولويات وعلى التناغم بيـن الموارد والفرص.
-	 تحقيق قدرة على التنسيق بيـن مختلف أوجه النشاط، والالتـزام بأهداف استـراتيجية وضعتها الإدارة )المدهون،2013(.
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• مراحل عملية التخطيط الاستـراتيجي: 	

لخص الخبـراء العرب في الهندسة والإدارة مراحل التخطيط الاستـراتيجـي كما يلي:

-	 التهيئة والإعداد: تهدف مرحلة التهيئة والإعداد إلى وضع الإطار الأسا�سي وإعداد مخطط عمل لتنفيذ التخطيط 
الاستـــراتيجي، وهــي تعتمــد علــى منهجيــة عمليــة تتمحــور حــول: دواعــي تبنــي المخطــط: شــرح الأســباب، تبنــي المقاربــة، 
التحكــم فــي مختلــف مراحلهــا مــع تشــكيل لجنــة محــدودة الأعضــاء تتكفــل بإعــداد وتتبــع المخطــط، وكذلــك إمكانيــة 

الاســتعانة بدعــم خارجـــي للتســهيل ووضــع مشــروع جدولــة المخطــط )خلــف، 2010(.

-	 تحليــل الوضــع الراهــن: إن تحليــل الوضــع الراهــن للمؤسســة يعنــي تحديــد المعلومــات الحاليــة حــول نقــاط القــوة 
ونقــاط الضعــف فــي المؤسســة، وكذلــك حــول الأدوار اتجــاه القضايــا الحساســة التـــي تواجههــا المؤسســة والتـــي يجــب 
أن تتضمنها خطتها الاستـراتيجية مثل قضايا التمويل، فرض البـرامج الجديدة، تغيـر القوانيـن أو تخيـر احتياجات 
الزبائ��ن، وهكـذ�ا الأمــر المه��م هنــا ه��و اختي��ار القضاي��ا الأكثـــر أهمي��ة م��ن أج��ل معالجته��ا )الســعيدي، 2013(. وينقســم 

تحليــل الوضــع الراهــن إلــى قسميـــن: )منصــوري، 2014(.

تحليــل البيئــة الخارجيــة )Analysis of the External Environnement) : هــي عمليــة استكشــاف العوامــل ��
والمتغيـــرات الاقتصاديــة والاجتماعيــة والتكنولوجيــة والسياســية والثقافيــة وقــوى المنافســة. وذلــك مــن أجــل 
تحديــد الفــرص والتهديــدات الموجــودة فــي بيئــة المؤسســة الخارجيــة »المباشــرة وغيـــر المباشــرة« ومعرفــة مصــادر 
ومكونات هذه الفرص والتهديدات من خلال تجـزئتهاّ إلى عناصر، أو أجـزاء فرعية، وفهم علاقات التأثيـر والتأثـر 

فيمــا بينهــا مــن جهــة وبينهــا وبيـــن مؤسســة الأعمــال مــن جهــة أخـــرى.

تحليــل البيئــة الداخليــة )Analysis of the Internal Environnement(: يمكــن النظــر إلــى تحليــل البيئــة ��
الداخلية بأنها »العملية التـي من خلالها يختبـر الاستـراتيجيون عوامل: التسويق والتوزيع، والبحث والتطويـر 
والإنتــاج والعمليــات، والمــوارد الكليــة والأفــراد مــن أجــل تحديــد نواحـــي القــوة جوهريــة أو الضعــف فــي المؤسســة«.

-	 وضع الخطة الاستـراتيجية: يمر وضع الخطة الاستـراتيجية للمؤسسة بثلاث خطوات هي:

صياغة الرؤية الاستـراتيجية: يعتبـر وجود رؤية استـراتيجية واضـحة ومميـزة بمثابة حجـر الزاوية في بناء وتحقيق ��
الاستـراتيجية الفعالة، فالرؤية ليست مجـرد سباق في انتقاء الألفاظ والشعارات والعبارات الجذابة، ولكنها منهج 

في الفكر الاستـراتيجـي الخلاق حول مستقبل المؤسسة، ونوعية أنشطتها المرغوبة، ومكانتها المتوقعة.

الرســالة: تمثــل الرســالة عنصــرا هامًــا، وأساســا تـــرتكز عليــه المؤسســة فــي تحديــد غاياتهــا، وتعكــس رســالة المؤسســة ��
الهــدف العــام الــذي يجــه ويـــرشد عمليــة اتخــاذ القــرارات علــى مختلــف مســتويات المؤسســة، كمــا تحــدد خطــوات 
الأعمال التـي يجب على المؤسسة أن تسيـر فيها والمخـرجات التـي تنسجم وحاجة المجتمع، وهي أيضًا محكومة بـزمن 
محــدد وتجيــب عــن أســئلة محــددة، وتعــرف الرســالة أيضًــا بأنهــا »وثيقــة مكتوبــة تؤســس علــى القيــم والاعتقــادات، 

وتعليمــات الطريــق الــذي تسيـــر فيــه المؤسســة، وتحــدد علاقاتهــا مــع أصـــحاب الصالــح الرئيســة فيهــا«.

وضع الغايات الاستـــراتيجية والأهداف: لا تختلف الغاية لغويا عن الهدف حيث تشيـــر الكلمتان إلى ال�شيء ��
تحقيقــه، لكنهمــا يفتقــران أمــام تعريــف علمــاء الإدارة، إذ تشيـــر الغايــات إلــى الأهــداف فــي المــدى البعيــد والنتائــج 
النهائيــة التـــي تـــروم المؤسســة الوصــول إليهــا وتحقيقهــا، فــي حيـــن تشيـــر الأهــداف إلــى البعــد التشــغيلي التفصيلــي 

المحـد�د الـذ�ي عـا�دة م��ا يك��ون مرشــدا للنتائ��ج ومعي�ـارا للقياــس والتقيي��م )منصــوري، 2014ب(.

-	 تنفيــذ الاستـــراتيجية: هــي » عبــارة عــن سلســلة مــن الأنشــطة المتـــرابطة بعضهــا مــع بعــض والتـــي تتضمــن تكويـــن 
الهيــكل  منهــا،  مهمــة  عوامــل  بعــدة  الاستـــراتيجية  تنفيــذ  ويـــرتبط  اختيارهــا«.  يتــم  التـــي  الاستـــراتيجية  متطلبــات 
 عــن الثقافــة التنظيميــة. (الدجنــى، إيــاد 

ً
التنظيمــي، وأســاليب التنفيــذ المتبعــة، ومــدى توافــر المــوارد البشــرية فضــا

اعلي، مرجع سابق( ويتم تنفيذ الاستـراتيجية من خلال وضع الإطار العملي المتمثل بالخطط التنفيذية التـي تشمل 
مــا يلــي: )الســعيدي، 2013(

وضــع الأهــداف قصيـــرة الأجــل: »عبــارة عــن نتائــج مطلــوب التوصــل إليهــا فــي فتـــرة تقــل عــادة عــن ســنة، وتســاهم ��
فــي تحقيــق الأهــداف طويلــة المــدى.
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وضــع البـــرامج التنفيذيــة : تعبـــر البـــرامج عــن خطــط تنفيذيــة يتــم تصميمهــا متضمنــة مجموعــة مــن الأنشــطة ��
لتحقيق هدف معيـن، وينتهي البـرامج بمجـرد تحقيق هذا الهدف، فالبـرامج خطة مؤقتة تستخدم لمرة واحدة، 
ويهدف إعداد الخطط والبـرامج التنفيذية إلى تحويل البيانات الخام التـي تم جمعها، وتحديد عدد من الأمور 

والأولويات التـي تتعلق بكل هدف.

الموازنــات لماليــة: الموازنــات هــي خطــة ماليــة تغطــي قــدرة زمنيــة محــددة، وهــي توضـــح الكيفيــة التـــي يتــم الحصــول ��
بموجبهــا علــى الأمــوال المطلوبــة وكيفيــة توزيعهــا علــى الاســتخدامات المختلفــة.

ب الأداء المؤس�سي: -

• مفهوم الأداء المؤس�سي:	

-	 رضــا  بيـــن  التــوازن  محققـــة  والبقـــاء  الاســتمرارية  علــى  المؤسســة  قــدرة   “ ــه 
ّ
بأن الأداء   )Peter Drucker( يعــرف 

المساهميـــن والعمــال” (Drucker, 1999( ويتفــق معــه فــي هــذا التعريــف كل مــن )Robbins( و)Wierseman( حيــث 
ه تـمّ التـركيـز 

ّ
يعتبـران “ الأداء بكونه قـدرة المؤسسة على تحقيق أهـدافها طويلـة الأجل” ويستمدّ من هذا التعريف أن

ــل – باتفـــاق معظــم البـــاحثين- فــي البقـــاء والنمــو )عــداي، 2000(.
ّ
علــى الأهـــداف طويلـــة الأمــد والتـــي تتمث

-	 ـــل نشـــاط شــمولي مســتمر، الذي يعكس نجـــاح المؤسســة واســتمراريتها وقدرتها على التكيّف مع البيئة 
ّ
إن الأداء يمث

 لمتطلبـــات نشاطها، وعلى ضوء الأهـــداف طويلـــة الأمد.
ً
وفـــق أسس ومعـاييـــر محـــدّدة تضعها المؤسسة، ووفقـــا

• خصائص الأداء المؤس�سي: 	

للأداء المؤسسة عدة خصائص منها: )ا لدجني، 2011( 
-	 استثمار جهود كافة الأفراد العامليـن في المؤسسة نحو تطويـر المؤسسة في إطار واضـح من الواجبات والمسئوليات، 

ومشاركة الجادة في تحقيق الأهداف.

-	 اختيار أفضل الأساليب والنظريات الإدارية التـي تحقق تفوقا للمؤسسة على مستوى الخدمات التـي تقدمها.

-	 التـركيـــز على العنصر البشــري وتنميته وتأهيله باســتمرار واســتقطاب أفضل الكفاءات من خلال سياســة متطورة 
تعتمدهــا المؤسســة فــي التوظيــف.

-	 تعزيـــز الولاء وانتماء العامليـــن للمؤسســة وأنظمتها، باعتبارها مؤسســو للجميع تتطلب العمل الدؤوب للمحافظة 
عليهــا والعمــل مــن أجــل تقدمهــا.

-	 يضمن العمل المؤس�سي خلق قيادات بديلة ويتيح المجال للمتميـزيـن لممارسة تقدمهم في الوظائف العليا.

-	 البُعد عن الفردية، ذلك أن العمل الفردي تظهر فيه بصمات صاحبه واضـحة، فضعفه في جانب من الجوانب، أو 
إهماله في أخر لابد وأن ينعكس على العمل، لكن لا يقبل المستوى نفسه من القصور في العمل الجماعي المؤس�سي 

الذي يسعى للتقويم المستمر للأداء.

• أبعاد بطاقة الأداء المتوازن	

يمكن توضيح أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في النقاط التالية:

الشــكل رقــم )02( الصــورة العامــة التـــي يظهــر عليهــا قيــاس الأداء المتــوازن، ويتضـــح مــن الشــكل أن هنــاك أربعــة أبعــاد 
جوهريــة لعمليــة قيــاس الأداء المتــوازن تتمثــل فيمــا يلــي: الماليــة، العمــاء، العمليــات الداخليــة، النمــو والتعلــم

-	 البُعد المالي: يهدف هذا البعد إلى الإجابة عن التساؤلات التالية:

هل حققت المؤسسة المنافع والنتائج التـي تـر�ضي المساهمين؟��

كيف تبدو صورة المؤسسة في أعيـن المساهمين؟��
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ويأتـــي قيــاس هــذا البعــد مــن خــال مجموعــة مــن الأهــداف قصيـــرة المــدى والتـــي يمكــن أن تتغيـــر بحســب قطــاع 
الأنشــطة أو الاستـــراتيجية )كمعــدل نمــو رقــم الأعمــال، رقــم الأعمــال المحقــق مــن المنتجــات الجديــدة( وبحســب 
المرحلــة التـــي وصلــت إليهــا دورة حيــاة المنتجــات، فــإذا كانــت فــي مرحلــة النضـــج فعــادة مــا يســتخدم النتيجــة الصافيــة، 
الهامــش الإجمالــي، معــدل العائــد علــى الاســتثمار. أمــا إذا وصلــت إلــى المرحلــة النهائيــة فغالبًــا مــا يتــم التـركيـــز علــى 

 )حطــي، وحامــدي، 2009(.  
ً
المؤشــرات الماليــة قصيـــرة المــدى كرصيــد الخـــزينة مثــا

المصــدر: عبــد الحليــم، ناديــة را�ضــي. )2005(. »دمــج مؤشــرات الأداء البيئــي فــي بطاقــة الأداء المتــوازن لتفعيــل دور المنظمــة فــي التنميــة المســتدامة«. مجلــة العلــوم الاقتصاديــة 
والإداريــة. مــج: 21. ع 2. ص: 8.

الشكل رقم )02(: نموذج بطاقة الأداء المتوازن

-	 بُعد العملاء: تبدي فلسفة التسييـــر الحديث المزيد من العناية لإرضاء العملاء، والأداء المنخفض في هذا المنظور 
مؤشــر رئيــس للتـــراجع المقبــل، حتـــى وإن بــدت الصــورة الماليــة الحاليــة جيــدة. ويســتطيع المسيـــر بفضــل هــذا البعــد 
تحديد الأجـــزاء المســتهدفة من الســوق وكذلك مؤشــرات الأداء لهذه الأجـــزاء. ويســعى هذا البعد إلى تقييم مجموعة 

مــن الجوانــب مثــل:

كيف ينظر الزبائن إلى المؤسسة ومدى رضاهم عن خدماتها؟��

هل نجحت المؤسسة في مواجهة المنافسين؟��

ويتــم قيــاس هــذا المنظــور مــن خــال الحصــة الســوقية، المردوديــة حســب الأجـــزاء، معــدل المــردودات، رضــا الزبائــن 
.)Kaplan, 1992( معــدل الوفــاء لــدى الزبائــن

-	 بُعد العمليات الداخلية: يبحث هذا البعد عن كيفية زيادة كفاءة وفعالية العمليات الأساسية التـي تحقق الأهداف 
الاستـراتيجية وتسمح بتقديم خدمات تجذب الزبائن وتضمن المردود للمساهميـن وذلك من خلال تقييم:

ما هي مصادر القوة والضعف في العمليات الأساسية للمؤسسة؟��

كيف يتم تـرشيد التكاليف؟��

ما هي العمليات المحورية ومدى قدرتها على الوفاء بمتطلبات الزبائن؟ )الديلمي، وآخـرون، 2102(��

-	 بعد التعلم والنمو: يحدد هذا البعد المجالات التـــي يجب أن تبدع فيها المؤسسة من أجل تحسيـــن أدائها وتحقيق 
نموهــا فــي المــدى الطويــل. يضــم التعلــم ثلاثــة عناصــر: الأفــراد، الأنظمــة والإجـــراءات كمــا يكشــف محــور الزبائــن 
ومحــور العمليــات الداخليــة عــن الفجــوة الموجــودة بيـــن الطاقــات الحاليــة للأفــراد، الأنظمــة والإجـــراءات، والطاقــات 
الضروريــة لتقــدم حقيقــي فــي الأداء. ولمــأ هــذه الفجــوة ينبغــي علــى المؤسســة الاســتثمار فــي تكويـــن عمالهــا لزيــادة 

مؤهلاتهــم، وتحسيـــن أنظمــة معلوماتهــا وتعديــل إجـــراءاتها. ويســعى هــذا المحــور إلــى تقييــم:



فعالية التخطيط الاستـراتيجـي في تحسيـن أداء المؤسسات الصناعية...

8

هل للمؤسسة القدرة على التعلم والابتكار والتميـز؟��

كيف تقوي المؤسسة قدرتها على التغييـر والتحسيـن المستمر؟ )لحسيـن، 1102(.��

لقــد كان )نورتــن وكابــان( يعتبـــران بطاقــة الأداء المتــوازن علــى أنهــا » منهجــا ديناميكيــا يضــم العديــد مــن القياســات الماليــة 
بجانــب القياســات غيـــر الماليــة لــأداء حيــث يمكــن اعتبــاره خليطــا مركبــا مــن القياســات المرتبطــة بالنتائــج والقياســات 
المرتبطــة بالأســباب. هــذا المنهــج يحتــاج إلــى رؤيــة متعمقــة لمعرفــة أســباب إرضــاء حاملــي الأســهم الخاصــة بالمؤسســة وأيضًــا 
معرفة الروابط بيـن السبب والنتيجة.  وأن السبب الرئيس وراء تطويـر هذا النموذج هو تكويـن قاعدة واقعية من أجل 

التوجــه المناســب لأســهم الشــركة، أي وضــع استـــراتيجية تطويـــر للعمــل وليــس نظــام مراجعــة إداريــة متوازنــة.

لقــد لاقــى هــذا النمــوذج انتقــادات شــديدة منهــا تجاهلــه للبعديـــن الاجتماعــي والبيئــي فــي قيــاس الأداء. “ونتيجــة لذلــك، 
شرع سنة 2001، في إدخال تعديلات على هذا النموذج، حيث إنه بالإضافة إلى الأبعاد الأربعة التـي اقتـرحها كابلان 
ونورتن تم إدماج بعد خامس خاص بقياس الأداء البيئي والاجتماعي وأصبح النموذج يسمى ببطاقة الأداء المتوازن 

المستدامة )الديلمي،  وآخـرون، 2012(.

• علاقة بيـن التخطيط الاستـراتيجـي والأداء المؤس�سي:	

العلاقــة بيـــن التخطيــط الاستـراتيجـــي والأداء المؤس�ســي، أصبحــت عمليــة مهمــة فــي كل مســتويات المؤسســة وأصبحــت 
الرؤيــة والاستـــراتيجية تعكــس المقاييــس الماليــة وغيـــر الماليــة، لذلــك تــم اعتبــار بطاقــة الأداء المتوازنــة مــن أشــهر قيــاس الأداء 
الاستـــراتيجي. وإلــى جانــب عمليــة قيــاس الأداء، وجــب مقارنــة المقاييــس أو المعاييـــر والمؤشــرات التـــي تحكــم أداء المؤسســة ومــن 

ثمــة الحكــم عليــه، وهــذا مــا يتجلــى مــن خــال تقييــم الأداء.

فــي :يســاعد  تكمــن  أهــم فوائدهــا  إن  استـــراتيجية واضـــحة، حيــث  المؤسســة علــى وجــود خطــة  أداء  يعتمــد تحسيـــن 
فــي الأمــد القصيـــر. المــدى البعيــد وتحسيـــن الأداء المالــي بصفــة أساســية  التخطيــط الاستـراتيجـــي علــى تحقيــق النمــو علــى 

-	 وجود خطة لنمو المؤسسة وتحقيق أهدافها بشكل واضـح.

-	 تسهيل عمل الوحدات المختلفة في المؤسسة وتنسيق جهودها في اتجاهات معلنة ومحددة.

-	  من رؤية واضـحة ومستهدفة.
ً
د التطلع نحو تحقيق أهداف محددة انطلاقا

ّ
تول

-	 تؤدي إلى تحديد محاور النجاح الممكنة.

-	 تعبـر عن آلية لرصد وقياس تقدم المؤسسة ومستوى أدائها.

-	 تدعم القرارات والإجـراءات المتخذة في المؤسسة وتـزيد من تفهم العامليـن لها.

-	 تمكن من تحديد الأسواق الجديدة المستهدفة، تحليلها وتطويـر منتجات جديدة تناسبها.

-	 خفــض المفاجــآت مــن خــال رصــد ومتابعــة المتغيـــرات البيئيــة المتعلقــة بمختلــف المجــالات كتفضيــات العمــاء 
تحـــركات المنافسيـــن، أســعار مســتلزمات النشــاط، التخـزيـــن، النقــل والإعــان.

-	 يهيــئ التخطيــط الاستـراتيجـــي مناخــا يدفــع صنــاع القــرار للتفكيـــر فــي القــرارات الواجــب اتخاذهــا عنــد وقــوع أحــداث 
معينــة متوقعــة، فمثــل هــذا الحــدس أو التوقــع يعنــي اســتجابة عقلانيــة تنســجم مــع أهــداف المؤسســة.

-	 الاستخدام الأمثل لموارد المؤسسة بما يحقق أعلى مستويات التشغيل.

-	 تعريف كافة أعضاء المؤسسة بخططها لغرض ضمان مشاركة الجميع والحصول على رضاهم.

-	 المســاهمة فــي تحسيـــن ســمعة المؤسســة وتعزيـــز ثقــة العمــاء بهــا وضمــان أعلــى مســتويات الجــودة وتقديــم خدمــة 
  .)2009 متميـــزة للمستفيديـــن منهــا )حمــادي، وعبــادي، 

وأهــداف  ورســالة  رؤيــة  لديهــا  يكــون  أن  إلــى  بالمؤسســة  ســيؤدي  المختلفــة  بمراحلــه  الاستـراتيجـــي  التخطيــط  تطبيــق 
واضـــحة ومكتوبــة ومتـــرجمة فــي خطــة إستـــراتيجية تتـــرجم فيمــا بعــد إلــى خطــط تفصيليــة تنفيذيــة لتحقيــق هــذه الأهــداف 
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والتـــي ســتصب فــي النهايــة إلــى تحقيــق رســالة المؤسســة ممــا يؤثـــر إيجابــا وبصــورة خاصــة علــى فعاليتهــا واســتمرارها وتحقيــق 
درجــة عاليــة مــن الارتبــاط / المواءمــة وبالتالــي تحسيـــن الأداء المؤس�ســي.

مــن ناحيــة أخـــرى يســاعد التخطيــط الاستـراتيجـــي فــي تحديــد خطتهــا الاستـــراتيجية والتنفيذيــة وتحديــد المــوارد اللازمــة 
الماديــة والبشــرية لتنفيذهــا وهــذا يجعــل المؤسســة أكثـــر قــدرة علــى تقديــم خدماتهــا بصــورة أفضــل وبالتالــي يؤثـــر إيجابــا علــى 
أداء المؤسســات، وأيضًــا يجعــل المؤسســة أكثـــر قــدرة علــى التأقلــم والتكيــف مــع بيئتهــا الداخليــة والخارجيــة وهــذا يســاعدها فــي 

الاستمرار وتحسيـن الأداء.

فالتخطيــط الاستـراتيجـــي دور هــام فــي تحسيـــن أداء المؤسســات الاقتصاديــة، وذلــك مــن خــال تنســيق وتوجيــه مــوارد 
المؤسســة نحــو تحقيــق أهدافهــا فــي ظــل تحليــل البيئــة الداخليــة والخارجيــة لنشــاط.

الدراسات السابقة
دراســة الشــيخلي )2013(، بعنــوان: »أثـــر التخطيــط الاستـراتيجـــي علــى كفــاءة أداء المؤسســات غيـــر الربحيــة العاملــة فــي -1-

الأردن ودور التوجــه الريــادي«، وتهــدف إلــى دراســة مشــكلة إلــى بيــان أثـــر التخطيــط الاستـراتيجـــي علــى كفــاءة أداء المؤسســات 
غيـــر الربحيــة العاملــة فــي الأردن، ودور التوجــه الريــادي فيهــا. عينــة الدراســة فقــد شــملت )6( مــن هــذه المؤسســات. وتمثلــت فــي 
مــدراء البـــرامج ورؤســاء ومنســقي المشــروعات والبالــغ عددهــم )139(. واســتخدم المنهــج الوصفــي التحليــل والســببي، وقــد تــم 
استخدام الأسلوب التطبيقي. وتوصل البحث إلى مجموعة استنتاجات منها: وجود أثـر ذي دلالة إحصائية للتخطيط 
أداء  كفــاءة  علــى  التخطيطــي(  الوضــع  التخطيطــي،  الأفــق  التخطــي،  مرونــة  البيئــي،  المســح  )كثافــة  الاستـــراتيجية 
المؤسسات غيـر الربحية في الأردن عند مستوى دلالة 0.05%، وجود أثـر ذي دلالة إحصائية للتخطيط الاستـراتيجي 
على كفاءة أداء المؤسسات غيـر الربحية في الأردن بوجود توجه ريادي تحليلي ومستقبلي عند مستوى دلالة %0.05. 
وفــي نهايــة البحــث مجموعــة مــن التوصيــات أبـــرزها: بوضــع اليــات وإجـــراءات واضـــحة لتطبيــق مخـــرجات. التخطيــط مــن 
قبل المؤسسات غيـر الربحية العاملة في الأردن، وتكامل الجهود في سبيل تحقيق مفهوم التنمية المجتمعية، ومواكبة 

الاتجاهــات والتطــورات تلبيــة لحاجــات المستفيديـــن، والمتعامليـــن المتغيـــرة وإشــباعا لحاجاتهــم ونيــل إرضائهــم.

دراسة السهلي )2011(، بعنوان: »متطلبات التخطيط الاستـراتيجـي ودورها في الحد من أضرار الكوارث«. وتنحصر -2-
مشــكلة الدراســة فــي التعــرف علــى دور متطلبــات التخطيــط الاستـراتيجـــي فــي الحــد مــن أضــرار الكــوارث، وتشــكل مجتمــع 
الدراســة مــن ضبــاط العامليـــن فــي مديـــرية الدفــاع المدنــي بالمطقــة الشــرقية وعددهــم )280( ضابطــا، وقــد اســتخدم 
الباحــث المنهــج الوصفــي التحليــل عــن طريــق المدخــل المسحـــي باســتخدام الاســتبانة. وقــد تــم التوصــل إلــى مجموعــة مــن 
الاقتـراحات منها: زيادة المخصصات المالية اللازمة لدعم دور الدفاع المدني في إعداد استـراتيجيات متطورة لمواجهة الكوارث، 

وتـــزويد العامليـــن فــي الدفــاع المدنــي بــدورات تدريبيــة متقدمــة فــي مجــال التخطيــط الاستـــراتيجي.

دراســة الســاعدي وأخــرون )2014(، بعنــوان: »دور استـــراتيجية الإبــداع الإداري فــي تحسيـــن الأداء الوظيفــي: دراســة -3-
تطبيقيــة فــي معمــل اســمنت الكوفــة«، وتهــدف إلــى التعــرف عــن دور استـــراتيجيات الإبــداع الإداري فــي الأداء الوظيفــي 
للعامليـــن فــي معمــل اســمنت الكوفــة واعتمــد البحــث منهــج التحليــل البعــدي، مــن خــال اســتطلاع رأي عينــة البحــث 
مكونــة )91( عامــل فــي الإدارة العليــا والوســطى للمعمــل. كمــا خلصـــت إلــى نتائــج منهــا: أن إدارة المعمــل لا تدعــم أو تشــجع 

الإبــداع ولا تتبنــاه بشــكل جــدي. وهــي أيضًــا لا تهتــم بإنشــاء وحــدات البحــث والتطويـــر لتحسيـــن الأداء الوظيفــي.

علــى ضــوء هــذه النتائــج يمكننــا طــرح مجموعــة مــن الاقتـــراحات كان أهمهــا ضــرورة توجــه إدارة معمــل اســمنت الكوفــة 
نحــو دعــم وتشــجيع التنافــس الإبداعــي بيـــن فــرق العمــل داخــل المعمــل.

دراســة الحســن )2009(، بعنــوان: »اســتعمال بطاقــة الأداء المتوازنــة فــي تقويــم وتحسيـــن الأداء: دراســة تطبيقيــة -4-
فــي الشــركة العامــة للصناعــات الجلديــة،  وتهــدف إلــى وضــع أنمــوذج لمؤشــرات بطاقــة أداء متوازنــة، للشــركة العامــة 
للصناعــات الجلديــة. مــن خــال أركان بطاقــة الأداء المتوازنــة الأربعــة الماليــة وغيـــر الماليــة )الركــن المالــي، ركــن الزبــون، 
ركــن العمليــات الداخليــة، ركــن النمــو والتعلــم(. وباســتعمال بيانــات وكشــوفات الشــركة، وتحليــل حاجــة الزبــون، ورضــا 
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العامليـن، باستمارات استقصاء. ومن خلال هذه التحليلات، تبيـن انخفاض مؤشرات مستويات الأداء لأنشطة ومهام 
الشــركة. كما خلصـــت إلى مجموعة نتائج منها: انخفاض مؤشــرات أداء الشــركة المالي، من خلال تحليل بعض النســب 
الماليــة. وعــدم كفــاءة إدارة الشــركة، فــي إدارة اســتثماراتها، واثبــات قدرتهــا علــى توليــد الأربــاح، وتنميــة المبيعــات. وهــذه 
مؤشــرات كانــت نتيجــة إهمــال تحسيـــن مســتويات أداء الأركان غيـــر الماليــة )رضــا الزبــون والعامليـــن والعلاقــة بالمجهزيــن(.

البحــث، ضــرورة وضــع  بالشــركة موضــوع  الخاصــة  التوصيــات  مــن  طــرح مجموعــة  يمكننــا  النتائــج  هــذه  علــى ضــوء 
استـــراتيجية محــددة لتوجيــه أنشــطة الشــركة، وأهميــة اســتعمال بطاقــة لأداء المتوازنــة، للاســتمرار فــي قيــاس مســتويات أداء 

تحســينها. ومحاولــة  الشــركة، 

التعليق على الدراسات السابقة

بعــد اســتعرض الدراســات الســابقة المتعلقــة بموضــوع بحثنــا »أثـــر التخطيــط الاستـراتيجـــي علــى الأداء المؤس�ســي بيـــن 
الأعــوام )2009 - 2014 (« أمكــن التعــرف علــى القضايــا ذات العلاقــة بالتخطيــط الاستـراتيجـــي والأداء المؤس�ســي، واســتنباط 
تســاؤلات البحــث وأدواتــه، وبالتالــي إثـــراء الإطــار النظــري للدراســة الحاليــة، كذلــك اســتفدنا منهــا فــي اختيــار المنهــج المناســب لهــا 
وكيفية بناء أداة البحث وصياغة عباراتها وتفسيـر النتائج التـي سوف تتوصل إليها الدراسة الحالية ومقارنتها مع النتائج التـي 

توصلــت إليهــا الدراســات الســابقة.

وتتفــق الدراســة الحاليــة مــع الدراســات الســابقة فــي تناولهــا لموضوعــي التخطيــط الاستـراتيجـــي والأداء المؤس�ســي بشــكل 
عــام، إلا أن مــا يميـــز هــذه الدراســة عــن ســابقاتها هــو أنهــا ربطــت بيـــن متغيـــر التخطيــط الاستـراتيجـــي بأبعــاده الآتيــة: )التهيئــة 
والإعــداد، تحليــل وضــع الراهــن، وضــع الخطــة الاستـــراتيجية، تنفيــذ الاستـــراتيجية(، وبيـــن الأداء المؤس�ســي الــذي تــم قياســه 
مــن خــال الأبعــاد الخمســة الآتيــة: )البُعــد المالــي، بُعــد الزبائــن، بُعــد العمليــات الداخليــة، بُعــد التعلــم والنمــو، بُعــد البيئــي 

والاجتماعــي(، ودراســة العلاقــة بينهــم علــى أرض الواقــع فــي مجمــع عمــوري بســكرة.

الأدبيات التطبيقية - التعريف بالشركة

يقع مجمع عموري في شارع الزعاطشة رقم 6 بسكرة، تقدر المساحة الإجمالية للمؤسسة بـ 960 متـر مربع، يعتبـر  مجمع 
عموري بسكرة من المؤسسات الاقتصادية الخاصة الأولى المتخصصة في الصناعة في الجـزائر، ونشاطه الأسا�سي هو إنتاج مادة 
الآجـر، حيث إنه رغم المنافسة الشديدة التـي يشهدها قطاع الإنتاج وتوزيع المنتجات من طرف المستثمريـن الخواص والأجانب، 
وشركاؤه الأساسييـــن الإخوة عموري، حيث استطاع المجمع الصمود أمام هذه المنافسة، عكس الكثيـــر من المؤسسات الأخـــرى 
التـــي كان مصيـــرها الإغلاق، وهذا ما يطرح الســؤال عن تلك الجهود التـــي بذلتها الإطارات المسيـــرة للمجمع والعامليـــن ســواء على 

مستوى التسييـر أو النشاط العملي، وخاصة في مجال التخطيط الاستـراتيجـي باعتباره العمود الفقري لأي تقدم.

ثانيًا: الدراسة الميدانية:

منهج الدراسة: 

لتمكــن مــن الإجابــة عــن الإشــكالية المطروحــة وتســاؤلاتها الفرعيــة التـــي فرضهــا علينــا الموضــوع الــذي تحــت المعالجــة 
وطبيعــة ونــوع المعلومــات المتوافــرة عنــه وطريقــة تحليلهــا وجــب علينــا اســتخدام أســلوب الوصــف، وكذلــك المنهــج التجـريبـــي 

المتمثــل فــي دراســة الحالــة.

عينة الدراسة: 

اعتمدنــا طريقــة العينــة العشــوائية البســيطة فــي اختيــار عينــة البحــث والتـــي بلــغ حجمهــا )160( عامــل، وقــد تــم توزيــع 
الاســتبانة عليهم جميعا من خلال عدة زيارات ميدانية، واستـــرد منها )110( اســتبانة. وبعد فحصها لم يســتبعد أي منها نظرًا 

لتحقيقهــا شــروط الإجابــة الصـــحيحة.
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حدود الدراسة: 

تقت�ضــي منهجيــة البحــث العلمــي بهــدف الاقتـــراب مــن الموضوعيــة، وتيسيـــر الوصــول إلــى اســتنتاجات منطقيــة ضــرورة 
التحكم في إطار التحليل المتعلق بطبيعة هذه الدراسة النظرية، وذلك بوضع حدود للإشكالية، مع ضبط الإطار الذي يسمح 
بالفهم الصـحيح للمسار المقتـرح لتحليلها ومنهجية اختبار فرضياتها، ولتحقيق ذلك سوف نحاول إنجاز هذا البحث ضمن 

الحــدود والأبعــاد التاليــة:

-	 البعــد النظــــري: رغــم أن القيمــة المضافــة للبحــث تتجلــى فــي جـــزئه التطبيقــي إلا أن الإحاطــة بجوانــب معرفيــة ذات 
الصلــة بحقــل التخطيــط الاستـراتيجـــي والأداء المؤس�ســي فــي المنظمــة ضروريــة جــدًا، حيــث كانــت الدعامــة الأساســية 

لطــرح إشــكالية البحــث وصياغــة فرضياتــه والوصــول إلــى اســتنتاجات منطقيــة.

-	 البعــد التطبيقــي: يصنــف هــذا البحــث ضمــن البحــوث التطبيقيــة والتـــي تهــدف إلــى دراســة وقائــع ميدانيــة مــن خــال 
مسح ميداني على عينة من مجتمع الدراسة ومحاولة الإجابة على الإشكالية المقدمة واختبار الفرضيات من خلال 

التحليل العلمي، وبغية التـركيـز على جوانب القيمة المضافة المحتملة في البحث.

-	 البعــد المفاهيــمي: بسبب خصوصية الدراسة النظرية التـي تتطلب تحديد الإطار المفاهيمي للإشكالية، سنتعرض 
فــي البحــث إلــى مجموعــة مــن المفاهيــم والتـــي لا يمكــن الاســتغناء عنهــا كونهــا تعتبـــر مفاتيــح للفهــم، وســوف نتنــاول فــي 
بحثنــا هــذا أهــم المفاهيــم وهــي: التخطيــط الاستـــراتيجي، التهيئــة والإعــداد، تحليــل الوضــع الراهــن، وضــع الخطــة 

الاستـــراتيجية، تنفيــذ الاستـــراتيجية، الأداء المؤس�ســي.

-	 البعــد الزمــاني: أنجـزت الدراسة الميدانية خلال السنة 2017- 2018.

-	 البعــد المكــاني: تقت�ضي الإجابة على الإشكالية المقدمة ربط تطبيق التخطيط الاستـراتيجـي وانعكاساته الايجابية 
علــى أداء مجمــع عمــوري.

أداة الدراسة: 

تــم الاعتمــاد علــى الاســتبيان كأداة رئيســة فــي جمــع البيانــات الأوليــة وتــم تطويـــر هــذه اســتبانة فــي الاعتمــاد علــى مجموعــة 
مــن الدراســات، قــد تضمنــت الاســتبانة قسميـــن:

-	  القسم الأول: يحتوي على البيانات الشخصية والوظيفية للمبحوثين.

-	 القسم الثاني: يحتوي على محوريـن:

المحور الأول: يتمثل في المتغيـر المستقل التخطيط الاستـراتيجـي حيث تضمن على 63 سؤال موزع على أربة أبعاد.««

المحور الثاني: يتمثل في المتغيـر التابع الأداء المؤس�سي ويتضمن على 64 سؤال موزعيـن على خمسة أبعاد.««

تم الاعتماد على استخدام سلم لكارت الخما�سي 		

صدق أداة الدراسة وثباتها

اعتمــدت هــذه الدراســة علــى مصــادر متعــددة )الكتــب، الدوريــات، الأبحــاث المنشــورة، أطروحــات الدكتــوراه( مــن أجــل 
إعداد الاستبانة، من أجل تطويـرها تم إجـراء مقابلات شخصية مع ذوي الاختصاص في العلوم الإدارية والتسويق، ومنهجية 
البحــث العلمــي وتحليــل البيانــات. تحقــق الصــدق الظاهــري للمقيــاس بالاســتعانة بالمحكميـــن مــن أعضــاء هيئــة فــي التدريــس 

حيــث تــم إجـــراء التعديــات اللازمــة حســب المقتـــرحات المقدمــة مــن قبــل المحكميــن.

مــن أجــل التأكــد مــن ثبــات واتســاق أداة الدراســة تــم اســتخدام اختبــار كرونبــاخ ألفــا Cronbach’s Alpha بينــت نتائــج 
القيــاس ارتفــاع معامــل ألفــا للاســتبانة ككل )0.884( وبالتالــي تتمتــع أداة الدراســة بصــورة عامــة بمعامــل ثبــات عــال يتيــح لهــا 

تحقيــق أهــداف الدراســة وإمكانيــة ثبــات النتائــج التـــي تســفر عنهــا.



فعالية التخطيط الاستـراتيجـي في تحسيـن أداء المؤسسات الصناعية...

12

معالجة وتحليل البيانات: 

وفرضيتهــا  الدراســة  نمــوذج  اختبــار  لغــرض  البيانــات  لمعالجــة 
فقــد جـــرى اســتخدام أســاليب أدوات إحصائيــة   مختلفــة مــن خــال 
الاســتعانة ببـــرنامج 19SPSS، كمــا تــم اســتخدام الأدوات والأســاليب 
الإحصائية   الوصفية: التوزيع التكراري والنسب المئوية، المتوسطات 
الحســابية والانحـــرافات المعياريــة وتحليــل الانحــدار الخطــي الأحــادي 
.)Stepwise( والانحــدار المتعــدد وتحليــل الانحــدار المتعــدد التدريجـــي

تحليل خصائص أفراد عينة الدارسة:

ويبيـــن الجــدول رقــم )02(: أن )62.7%( مــن أفــراد عينــة البحــث 
راجــع  وهــذا  الإنــاث  مــن  كانــت   )%37.3( أن  حيـــن  فــي  الذكــور،  مــن 
لطبيعــة المؤسســة محــل الدراســة )الصناعــة( التــي تتطلــب وجــود ذكــور 

أكثـــر مــن الإنــاث.

أمــا بالنســبة لمتغيـــر العمــر يتبيـــن أن الذيـــن ينتمــون إلــى الفئــة 
العمريــة )أقــل مــن 30 ســنة( بلغــت نســبتهم )54.5%(، بينمــا تـــراوحت 
نســبة المبحوثيـــن ضمــن الفئــة العمريــة )مــن 30 إلــى أقــل مــن 40 ســنة( 
إلــى  ينتمــون  الذيـــن  المبحوثيـــن  نســبة  تـــراوحت  حيـــن  فــي   ،)%29.1(
الفئــة العمريــة )مــن 40 إلــى أقــل مــن 50 ســنة( )13.6%(، وفــي الأخيـــر 
)11.8%( مــن أفــراد عينــة البحــث بلغــت أعمارهــم )50 ســنة فأكثـــر(. 

وعليــه نســتنتج أن غالبيــة المبحوثيـــن هــم مــن الفئــة الشــابة.

نســبة  أن  يتضـــح  للمبحوثيـــن  العلمــي  المؤهــل  لمتغيـــر  وبالنســبة 
)7.3%( منهم حاصلون على شــهادة تقني ســامي، و)65.5 %( حاصلون 
علــى شــهادة ليســانس، بينمــا كانــت نســبة حاملــي شــهادة دراســات عليــا 
متخصصة (PGS) )4.5%(، أما نسبة الحاصليـــن على شهادة مهندس 
بلغــت )22.7 %(. وعليــه فمجمــع الإخــوة عمــوري يحـــرص علــى توظيــف 
المــوارد البشــرية المؤهلــة التـــي تمتلــك المهــارات والقــدرات اللازمــة لشــغل 

الوظائــف.

وفيمــا يخــص مجــال الوظيفــة لحاليــة فيبيـــن الجــدول )02( أن 
غالبيــة أفــراد عينــة البحــث يعملــون فــي مجــال الأعمــال الإداريــة غيـــر 
الإشــرافية بنســبة )53.6 %(، فــي حيـــن بلغــت نســبة المبحوثيـــن الذيـــن 
يعملون في مجال الأعمال الإدارية الإشــرافية )30 %(، أما نســبة أفراد 

العينــة الذيـــن يعملــون فــي مجــال الأعمــال الفنيــة بلغــت )16.4 %(.

وعند ملاحظة سنوات الخبـرة لدى المبحوثيـن نجد أن )%70.9( 
تقــل خبـــرتهم عــن 5 ســنوات، و)12.7 %( مــن أفــراد عينــة البحــث ســنوات خبـــرتهم تتـــراوح مــا بيـــن )5 إلــى 10 ســنوات(، فــي حيـــن 
نجــد )1.81 %( مــن أفــراد عينــة البحــث ســنوات خبـــرتهم تتـــراوح مــا بيـــن )10 إلــى 15 ســنة(، أمــا المبحوثيـــن الذيـــن بلغــت خبـــرتهم 

)15 ســنة فأكثـــر( فقد حددت نســبتهم بـ )14.5 %(.

جدول رقم )1( 
معامل الثبات الكلي

معامل الثبات 
ألفا كرونباخ

عدد 
الفقرات

0.884 82 معامل الثبات الكلي
 (SPSS.المصدر: من إعداد الباحثيـن في الاعتماد على مخـرجات بـرنامج

V19)

جدول رقم )2(
توزيع مفردات العينة حسب الخصائص 

الشخصية والتنظيمية )حجم العينة 110(

النسبة التكرارفئات المتغيـرالمتغيـر
المئوية

الجنس
62.7%69ذكر
37.3%41أنثـى

100%110المجموع

العمر

45.5%50اقل من 30 سنة
29.1%32من 30 إلى أقل من 40 سنة
13.6%15من 40 إلى أقل من 50 سنة

11.8%13من 50 سنة فأكثـر
100%110المجموع

المؤهل 
العلمي

7.3%8تقني سامي
65.5%72ليسانس

شهادة دراسات عليا 
(PGS) 4.5%5متخصصة

22.7%25مهندس
100%110المجموع

مجال 
الوظيفة 
الحالية

16.4%18أعمال فنية
53.6%59أعمال إدارية غيـر إشرافية

30%33أعمال إدارية إشرافية
100%110المجموع

سنوات 
الخبـرة

70.9%78أقل من 5 سنوات
12.7%14من 5 إلى أقل من 10 سنوات
1.81%02من 10 إلى أقل من 15 سنة

14.5%16من 15 سنة فأكثـر
100%110المجموع

 (SPSS.V19)المصدر: من إعداد الباحثيـن في الاعتماد على مخـرجات بـرنامج
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النتائج والمناقشة:

نتائج الدراسة

اختبار التوزيع الطبيعي:-1-

البيانــات  هــل  يســتخدم اختبــار كولمجـــروف- ســمرنوف لمعرفــة 
فــي حالــة اختبــار  تتبــع التوزيــع الطبيعــي أم لا، وهــو اختبــار ضــروري 
الفرضيــات لأن معظــم الاختبــارات المعلميــة تشتـــرط أن يكــون توزيــع 

طبيعيًــا البيانــات 

ويوضـــح الجــدول رقــم )03( نتائــج هــذا الاختبــار، حيــث إن مســتوى الدلالــة لمحســوبة لــكل محــور أكبـــر مــن مســتوى 
الدلالــة المعتمــد )0.05(، وبهــذا نســتدل علــى أن البيانــات تتبــع التوزيــع الطبيعــي.

تحليل محاور الاستبانة:-2-

• تحليل المحور الأول التخطيط الاستـراتيجي:	

يتضـح من خلال الجدول (4) أن بعد:

-	 تنفيــذ الاستـــراتيجية: جــاء بالتـــرتيب الأول مــن حيــث الأهميــة النســبية المعطــاة لــه مــن قبــل أفــراد عينــة البحــث، 
إذ بلــغ المتوســط الحسابـــي للإجابــات عــن هــذا البعــد )3.49( بانحـــراف معيــاري )0.788(. ووفقــا لمقيــاس الدراســة 
فــإن هــذا البعــد يشيـــر إلــى نســبة قبــول “متوســطة”، كمــا نلاحــظ مــن متوســط إجابــات أفــراد عينــة البحــث علــى 
عبارات هذا البُعد أنها تشكل قبولا تـــراوح بيـــن المتوسط والمرتفع، حيث تـــراوحت المتوسطات ما بيـــن )3.29-3.62( 
وتـــراوحت انحـــرافاتها المعياريــة مــا بيـــن )1.244-0.750(. وهــذا مــا يــدل علــى أن إدارة مجمــع عمــوري تتســم بالمرونــة 
فــي تنفيــذ استـــراتيجيتها، كمــا انهــا تهتــم بتسخيـــر المــوارد الماليــة والبشــرية اللازمتيـــن مــن أجــل تنفيــذ الاستـــراتيجية.

-	 تحليــل الوضــع الراهــن: جــاء بالتـــرتيب الثانــي مــن حيــث الأهميــة النســبية المعطــاة لــه مــن قبــل أفــراد عينــة البحــث، 
إذ بلــغ المتوســط الحسابـــي للإجابــات عــن هــذا البعــد )3.47( بانحـــراف معيــاري )0.704(. ووفقــا لمقيــاس الدراســة فــإن 
هذا البعد يشيـــر إلى نســبة قبول “متوســطة”، كما نلاحظ من متوســط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات هذا 
البعــد أنهــا تشــكل قبــولا تـــراوح بيـــن المتوســط والمرتفــع، حيــث تـــراوحت المتوســطات مــا بيـــن )3.29-3.70( بانحـــرافاتها 
معياريــة كانــت محصــورة مــا بيـــن )0.854-0.643(. وهــذا مــا يــدل علــى أن إدارة مجمــع عمــوري تقــوم بتحليــل بيئتهــا 
الداخليــة مــن خــال التعــرف علــى مصــادر قوتهــا وضعفهــا، وعلــى بيئتهــا الخارجيــة بهــدف تجنــب التهديــدات والحــد 

مــن آثارهــا، وهــذا الأمــر يســاعدها علــى تطويـــر رؤيــة ورســالة المجمــع، وتحديــد الاستـــراتيجيات التطويـــرية المطلوبــة.

-	 وضــع الخطــة الاستـــراتيجية: جــاء بالتـــرتيب الثالــث مــن حيــث الأهميــة النســبية المعطــاة لــه مــن قبــل أفــراد عينــة 
البحــث، إذ بلــغ المتوســط الحسابـــي للإجابــات عــن هــذا البعــد )3.46( بانحـــراف معيــاري )0.557(. ووفقــا لمقيــاس 
الدراســة فــإن هــذا البعــد يشيـــر إلــى نســبة قبــول “متوســطة”، كمــا نلاحــظ مــن متوســط إجابــات أفــراد عينــة البحــث 
علــى عبــارات هــذا البعــد أنهــا تشــكل قبــولا تـــراوح بيـــن متوســط والمرتفــع، حيــث تـــراوحت المتوســطات مــا بيـــن )3.69-

3.23( وتـــراوحت انحـــرافاتها المعياريــة مــا بيـــن )0.692- 1.008(. وهــذا مــا يــدل علــى أن إدارة المجمــع تهتــم بتطويـــر 
الأهــداف الاستـــراتيجية بشــكل واضـــح ومكتــوب، ممــا يســاعدها علــى اختيــار الاستـــراتيجية التـــي تنســجم مــع رؤيتهــا 

وأهدافهــا فــي حــدود قدراتهــا الداخليــة والخارجيــة.

-	 التهيئــة والإعــداد: جــاء بالتـــرتيب الرابــع مــن حيــث الأهميــة النســبية المعطــاة لــه مــن قبــل أفــراد عينــة البحــث، إذ بلــغ 
المتوســط الحسابـــي للإجابــات عــن هــذا البعــد )3.35( بانحـــراف معيــاري )0.704(. ووفقــا لمقيــاس الدراســة فــإن هــذا 
البعــد يشيـــر إلــى نســبة قبــول “متوســطة”، كمــا نلاحــظ مــن متوســط إجابــات أفــراد عينــة البحــث علــى عبــارات هــذا 
 تـــراوح بيـــن المتوســط والمرتفــع، حيــث تـــراوحت المتوســطات مــا بيـــن )-3.193.51( وتـــراوحت 

ً
البعــد أنهــا تشــكل قبــولا

انحـرافاتها المعيارية ما بيـن )1.011-0.787(. وهذا ما يدل على أن مجمع عموري لها قناعة تامة بأهمية التخطيط 
الاستـراتيجـــي وبكافــة مكوناتــه، كمــا إنهــا تقــوم بتكويـــن فريــق عمــل فــي التخطيــط الاستـــراتيجي.

جدول رقم )3( 
نتائج اختبار التوزيع الطبيعي

قيمـة  المحـور
 Z

قيمة مستوى 
)Sig.( الدلالة

0.9030.389التخطيط الاستـراتيجي
1.3410.055الأداء المؤس�سي

SPSS. V 17 المصدر: من اعدد الباحثان في الاعتماد على بـرنامج



فعالية التخطيط الاستـراتيجـي في تحسيـن أداء المؤسسات الصناعية...

14

وبنــاءً علــى مــا تقــدم يتضـــح أن مســتوى التخطيــط الاستـراتيجـــي الســائد بمجمــع عمــوري جــاء متوســطا وفقــا لمقيــاس 
الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثيـــن عن أبعاد التخطيط الاستـراتيجـــي مجتمعة )3.45( بانحـــراف معياري )0.555(.

جدول رقم )4(
افات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات التخطيط الاستـراتيجي المتوسطات الحسابية والانحـر

رقم 
المتوسط أبعاد التخطيط الاستـراتيجـي وعبارات القياسالعبارة

الحسابي
الانحـراف 

المعياري
الأهمية 
النسبية

مستوى 
القبول

متوسطة3.35190.704834أولا. التهيئة والإعداد
متوسط3.220.9426لدى إدارة المجمع فهم واضـح بعملية التخطيط الاستـراتيجي.1
مرتفع3.510.7871لدى إدارة المجمع قناعة بأهمية التخطيط الاستـراتيجي.2
متوسط3.311.0115تلتـزم الإدارة العليا بالتخطيط الاستـراتيجـي لتطويـر أدائها.3
متوسط3.400.8483يسود في المجمع ثقافة التخطيط الاستـراتيجي.4
مرتفع3.510.9262يقوم  المجمع بتكويـن فريق عمل لتخطيط الاستـراتيجي.5
متوسط3.330.9684تخصص إدارة المجمع الموارد المالية اللازمة للتخطيط الاستـراتيجي.6
متوسط3.190.8407يشجع المجمع العامليـن على المشاركة في التخطيط الاستـراتيجي.7

متوسطة3.470.7042تانيا. تحليل الوضع الراهن
متوسطة3.350.8089تقوم إدارة المجمع بتحليل بيئته الخارجية لتحديد الفرص والتهديدات التـي تواجهها.8

تقوم إدارة المجمع بتحليل البيئة الخارجية للتعرف على المتغيـرات )السياسية، 9
متوسطة3.420.7717الاجتماعية، الاقتصادية، الثقافية.( التـي تؤثـر على عملها في المستقبل.

متوسطة3.420.7948تحدد إدارة المجمع الفرص المتاحة في البيئة الخارجية لاستثمارها.10
مرتفعة3.700.6431تعمل إدارة المجمع على التعرف على التهديدات البيئة الخارجية لتجنبها أو الحد منها11
مرتفعة3.550.7973تقوم إدارة المجمع بتحليل بيئته الداخلية لتعرف على مصادر القوة ونقاط الضعف.12

تقوم إدارة المجمع بتحليل البيئة الداخلية للتعرف على المتغيـرات )موارد البشرية، 13
متوسطة3.430.7726مالية، إدارية.( التـي تؤثـر على عملها.

يعمل المجمع وفق رؤية واضـحة لتطويـر واستثمار نقاط القوة والتقليل من نقاط  14
مرتفعة3.560.7842الضعف

متوسطة3.290.75810يدرس المجمع البيئة الداخلية وما تتضمنها من تغيـر سواء بالتـزايد أو بالنقصان.15
مرتفعة3.530.7634يتم الاستفادة من المعلومات المتعلقة بالحاضر والما�ضي في وضع الخطط المستقبلية.16

يساعد تحليل البيئة الخارجية والداخلية في تطويـر رؤية ورسالة المجمع وتحديد 17
مرتفعة3.510.8545الاستـراتيجيات التطويـرية المطلوبة.

متوسط3.46270.557173ثالثا. وضع الخطة الاستـراتيجية
متوسط3.250.7839يقوم المجمع بتطويـر رؤية واضـحة ومكتوبة له.18
متوسط3.230.83110يقوم المجمع بتطويـر رسالة واضـحة ومكتوبة له.19
متوسط3.291.0088رؤية ورسالة المؤسسة واضـحة ومفهومة من قبل العامليـن في المجمع.20
مرتفع3.610.6923يقوم المجمع بتطويـر الأهداف الاستـراتيجية بشكل واضـح ومكتوب.21
مرتفع3.610.7674تنسجم الأهداف الاستـراتيجية مع رؤية المجمع ورسالته.22

يقوم المجمع بتطويـر أهداف مرحلية محددة قابلة للقياس يمكن تحقيقها وواقعية 23
مرتفع3.620.8352مرتبطة بـزمن الخطة.

يضع المجمع الاستـراتيجيات المناسبة التـي تتلاءم مع قدراته الداخلية والظروف 24
مرتفع3.520.8965الخارجية التـي تواجهه.

مرتفع3.690.8541يختار المجمع الاستـراتيجيات بما ينسجم مع رؤية ورسالة وأهداف المجمع.25
متوسط3.370.9667يطور المجمع خطة استـراتيجية مكتوبة.26
متوسط3.440.8946تتبني الإدارة العليا بالمجمع الخطة الاستـراتيجية والسياسات المتعلقة به.27

متوسط3.49600.788791رابعا. تنفيذ الاستـراتيجية
متوسط3.451.0817تقوم إدارة المجمع بتوفيـر كل الموارد لتنفيذ الاستـراتيجية.28
متوسط3.390.9598تعتمد إدارة المجمع منهجية واضـحة للتعامل مع مقاومة التغييـر أثناء التنفيذ.29
مرتفع3.510.9746تعتمد إدارة المجمع المرونة في تنفيذ الاستـراتيجية.30
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رقم 
المتوسط أبعاد التخطيط الاستـراتيجـي وعبارات القياسالعبارة

الحسابي
الانحـراف 

المعياري
الأهمية 
النسبية

مستوى 
القبول

تـراعي الإدارة خطوات التنفيذ للأنشطة التـي وضعتها عند صياغة الخطة 31
مرتفع3.540.7503الاستـراتيجية والتنفيذية

مرتفع3.540.9644الهيكل التنظيمي تم إعداده  بطريقة تلائم تنفيذ الاستـراتيجية.32
مرتفع3.591.0522يعمل المجمع على تجنيد الأموال اللازمة لتنفيذ الاستـراتيجية.33
مرتفع3.620.9581يجند المجمع الموارد البشرية ذات الخبـرة والمهارة العالية لتنفيذ الخطة الاستـراتيجية34
متوسط3.291.2449يقوم المجمع بتطويـر قدرات عماله بما يساهم في تنفيذ الخطط والبـرامج.35
مرتفع3.541.0895يلتـزم المجمع بالوقت الزمني المحدد لتنفيذ الأنشطة المقتـرحة.36

متوسط-3.45620.55543التخطيط الاستـراتيجـي بشكل عام
SPSS. V 19 المصدر: من إعداد الباحثان في الاعتماد على مخـرجات بـرامج

• تحليل المحور الأول الأداء المؤس�سي:	

يتضـح من خلال الجدول (05) أن:

-	 بُعد العمليات الداخلية: جاء بالتـرتيب الأول من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ 
بلغ المتوسط الحسابـي للإجابات عن هذا البعد )3.69( بانحـراف معياري )0.619(. ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا 
البعد يشيـر إلى نسبة قبول »مرتفعة«، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات هذا البعد 
 مرتفعًا، حيث تـــراوحت المتوسطات بيـــن )3.98-3.29( وتـــراوحت انحـــرافاتها المعيارية بيـــن )0.677-

ً
أنها تشكل قبولا

1.044(. وهذا يدل على انه هناك تـزايد في إنتاجية العامليـن بالمجمع محل الدراسة وكذلك معدل الطاقة الإنتاجية 
لــآلات، حيــث إنهــا تســتعمل تكنولوجيــات متطــورة فــي العمليــة الإنتاجيــة. إضافــة إلــى ذلــك فــإن الإدارة تعتمــد نمــط 

الإدارة القائم على مبدأ المشاركة من خلال تقديم دائم للمقتـرحات من العامليـن بخصوص تطويـر العمل.

-	 بعد البيئي والاجتماعي: جاء بالتـرتيب الثاني من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، 
ُ
ال

إذ بلــغ المتوســط الحسابـــي للإجابــات عــن هــذا البعــد )3.67( بانحـــراف معيــاري )0.611(. ووفقــا لمقيــاس الدراســة 
فهــذا البعــد يشيـــر إلــى نســبة قبــول »مرتفعــة«، كمــا نلاحــظ مــن متوســط إجابــات أفــراد عينــة البحــث علــى عبــارات 
 مرتفعًــا أيضًــا، حيــث تـــراوحت المتوســطات بيـــن )4.15-3.32( وتـــراوحت انحـــرافاتها 

ً
هــذا البُعــد أنهــا تشــكل قبــولا

المعيارية بيـن )0.6811.073-(. هذه النتيجة تدل على أن المجمع محل الدراسة يلتـزم بقوانيـن وأخلاقيات العمل، 
كمــا أنــه يـــراعي أهــداف أصـــحاب المصلحــة عنــد وضــع الاستـــراتيجية، كمــا يهتــم بالبيئــة واتخــاذ إجـــراءات الحفــاظ 

عليهــا، ويعطــي أولويــة فــي التوظيــف لســكان مناطــق تواجدهــا، وتوفيـــر ســكن للعامليـــن وخدمــات نقــل.

-	 بُعــد الزبائــن: جــاء بالتـــرتيب الثالــث مــن حيــث الأهميــة النســبية المعطــاة لــه مــن قبــل أفــراد عينــة البحــث، إذ بلــغ 
المتوســط الحسابـــي للإجابــات عــن هــذا البعــد )3.59( بانحـــراف معيــاري )0.729(. ووفقــا لمقيــاس الدراســة فــإن هــذا 

إلــى نســبة قبــول »مرتفعــة«،  البعــد يشيـــر 
أفــراد  إجابــات  متوســط  مــن  نلاحــظ  كمــا 
الزبائــن  بعــد  عبــارات  علــى  البحــث  عينــة 
أنهــا تشــكل قبــولا مرتفعــا، حيــث تـــراوحت 
وتـــراوحت   )3.21-3.92( بيـــن  المتوســطات 
انحـــرافاتها المعياريــة بيـــن )1.089-0.825(. 
يحـــرص  المجمــع  ان  علــى  يــدل  مــا  وهــذا 
بمنافســيه  مقارنــة  منتجاتــه  تمييـــز  علــى 
فــي  مــن خــال تخفيــض الوقــت المســتغرق 
وتســليم  الزبائــن،  لحاجــات  الاســتجابة 
انــه  كمــا  المناســب،  الوقــت  فــي  المنتجــات 
يهتــم بســعر المنتــج المناســب، يســعى أيضًــا 
اهتمامــه  خــال  مــن  جــدد  زبائــن  لجــذب 

جدول رقم )05(
افات المعيارية والأهمية النسبية  المتوسطات الحسابية والانحـر

لإجابات أفراد عينة البحث عن عبارات محور أداء المؤس�سي.

أبعاد الأداء المؤس�سي 
وعبارات القياس

المتوسط 
الحسابي

الانحـراف 
المعياري

الأهمية 
النسبية

مستوى 
القبول

مرتفع3.570.6924أولا. البعد المالي
مرتفع3.590.7293تانيا. بعد الزبائن

مرتفع3.690.6191ثالثا. بعد العمليات الداخلية
متوسطة3.360.7755رابعا. بعد التعلم والنمو

مرتفع3.670.6112خامسا. بعد البيئي والاجتماعي
مرتفع-3.570.545الأداء المؤس�سي بشكل عام
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بالتـــرويج، وذلك من خلال تشكيل فرق عمل متخصصة لدراسة التغيـــرات التـــي يمكن ان تؤثـــر على جذب الزبائن 
بهــم. والاحتفــاظ 

-	 البعد المالي: جاء بالتـرتيب الرابع من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط 
الحسابـي للإجابات عن هذا البُعد )3.57( بانحـراف معياري )0.692(. ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البٌعد يشيـر 
 
ً
لنسبة قبول »مرتفع«، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة البحث على عبارات هذا البعد أنها تشكل قبولا

مرتفعًــا نســبيًا، حيــث تـــراوحت المتوســطات بيـــن )3.92-3.31( وتـــراوحت انحـــرافاتها المعياريــة بيـــن )1.078-0.839(. 
وهــذا مــا يــدل علــى أن المجمــع يقــوم بتحديــد الأهــداف الماليــة المــراد تحقيقهــا ســابقًا، كمــا انــه يســعى دومــا لدخــول 
أســواق جديــدة، وفــي المقابــل لــه القــدرة علــى الوفــاء بالتـــزاماته الماليــة، اذ ان وحداتــه التنظيميــة تتصــف بالتعــاون 
فيمــا بينهــا وتعزيـــز عمليــة التنســيق بينهــا، ممــا يــؤدي لزيــادة الإنتاجيــة وتقليــل التكاليــف مــن خــال تنفيــذ انشــطته 

بتكلفة تتناســب مع مخـــرجات هذه الأنشــطة.

-	 بعد التعلم والنمو: جاء بالتـــرتيب الخامس من حيث الأهمية النســبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ 
بلــغ المتوســط الحسابـــي للإجابــات عــن هــذا البعــد )3.36( بانحـــراف معيــاري )0.775(. ووفقــا لمقيــاس الدراســة فــإن 
هــذا البعــد يشيـــر لنســبة قبــول »متوســطة«، كمــا نلاحــظ مــن متوســط إجابــات أفــراد عينــة البحــث علــى عبــارات هــذا 
 تـراوح بيـن المتوسط والمرتفع، حيث كانت المتوسطات بيـن )3.79-2.85( بانحـرافات معيارية 

ً
البعد أنها تشكل قبولا

تـــراوحت بيـــن )1.248-0.916(. وهــذه النتيجــة تــدل علــى أن المجمــع يهتــم بمجــال البحــث والتطويـــر وابتــكار عمليــات 
إنتاجيــة، وإضافــة إلــى ذلــك فهــو يســتخدم أيضًــا أســاليب تكنولوجيــة حديثــة للتواصــل وتبــادل المعلومــات، كمــا إنــه 

يقــدم خدمــات تأميـــن صـحـــي وتقاعــد للعامليــن.

بلــغ متوســط  مــا تقــدم نســتنتج أن مســتوى أداء مجمــع عمــوري جــاء مرتفعــا وفقــا لمقيــاس الدراســة، إذ  وبنــاءً علــى 
معيــاري.(0.545)  بانحـــراف   )3.57( ككل  المؤس�ســي  الأداء  أبعــاد  عــن  المبحوثيـــن  إجابــات 

اختبار الفرضيات:-3-

يتبيـــن   )06( الجــدول  فــي  الــواردة  النتائــج  خــال  مــن 
الأولــى  الرئيســة  الفرضيــة  لاختبــار  النمــوذج  صلاحيــة  ثبــات 
حيــث بلغــت قيمــة )F( المحســوبة )20.105( بقيمــة احتماليــة 
 ،)α=0.05( وهــي أقــل مــن مســتوى الدلالــة المعتمــد )0.000(
بشــكله  المســتقل  المتغيـــر  أن  الجــدول  نفــس  مــن  ويتضـــح 
الإجمالــي وهــو التخطيــط الاستـراتيجـــي فــي هــذا النمــوذج يفســر 
مــا مقــداره 49.2% مــن التبايـــن فــي مســتوى أداء المجمــع محــل 
يــدل علــى  الدراســة، وهــي قــوة تفسيـــرية مقبولــة نســبيًا، ممــا 
الاستـراتيجـــي  للتخطيــط  إحصائيــة  دلالــة  ذو  أثـــر  هنــاك  أن 

بأبعــاده المختلفــة فــي الأداء المؤس�ســي. وبنــاء علــى ثبــات صلاحيــة النمــوذج نســتطيع اختبــار الفرضيــة الرئيســة الأولــى بفروعهــا 
فــي جــدول )07(. المختلفــة وذلــك كمــا هــو مبيـــن 

استخدم تحليل الانحدار المتعدد لاختبار فرضية البحث الرئيسة الأولى، وتبيـن من خلال نتائج التحليل الواردة في الجدول  
رقــم  (07) مــا يلــي:

-	 التخطيــط  فــي  والمتمثــل  المســتقل  المتغيـــر  المعنويــة (α=0.05) بيـــن  عنــد مســتوى  هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة 
الاستـراتيجـي )كمجموعة( وأداء المجمع محل الدراسة، إذ بلغت قيمة T (8.110) بمستوى دلالة )0.000(.  وهذا الأخيـر 
أقــل مــن المســتوى المعتمــد )0.05( وعليــه نســتنتج أن هنــاك أثـــر ذو دلالــة إحصائيــة للتخطيــط الاستـراتيجـــي بأبعــاده 
(H1)المختلفــة فــي مســتوى أداء المجمــع محــل الدراســة وبهــذا نرفــض الفرضيــة الصفريــة الرئيســة الأولــى ونقبــل بديلتهــا

-	 عنــد بحــث أثـــر كل بعــد مــن أبعــاد التخطيــط الاستـراتيجـــي محــل الدراســة علــى نحــو مســتقل فــي مســتوى أداء المجمــع 
تبيـن وجود أثـر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )0.05( للمتغيـرات المستقلة )التهيئة والاعداد، وضع الخطة 

جدول رقم )06(
 نتائج تحليل التبايـن للانحدار 

للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسة

مجموع مصدر التباين
المربعات

درجات 
الحـرية

متوسط 
المربعات

  Fقيمة
المحسوبة

مستوى 
الدلالة

15.95853.192الانحدار
20.105*0.000 16.5091040.159الخطأ

32.467109المجموع الكلي
       )0.05α=(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة*

SPSS. V 17 المصدر: من إعداد الباحثان في الاعتماد على مخـرجات بـرامج
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الاستـــراتيجية(،  وتنفيــذ  الاستـــراتيجية، 
إحصائيــة  دلالــة  ذو  أثـــر  يوجــد  لا  بينمــا 

لمتغيـــر )تحليــل الوضــع الراهــن(.

-	 علــى  مســتقل  متغيـــر  كل  أهميــة  ولبيــان 
الريا�ضــي  النمــوذج  فــي  الإســهام  فــي  حــدة 
الــذي يمثــل أثـــر التخطيــط الاستـراتيجـــي 
تحليــل  أســتخدم  المؤس�ســي،  الأداء  فــي 
 ،(Stepwise) الانحدار المتعدد التدريجـي
التحليــل  هــذا  نتائــج  خــال  مــن  فتبيـــن 
قــوة  الجــدول (IV10-) أن  فــي  الــواردة 
والاعــداد(  )التهيئــة  متغيـــر  بيـــن  العلاقــة 
ومســتوى الأداء المؤس�ســي بلغت )0.455( 
قيمــة .R بينمــا  اليــه  تشيـــر  لمــا  وفقــا 
التبايـــن  مــن   %20.7 المتغيـــر  هــذا  فســر 
فــي  وذلــك  المؤس�ســي  الأداء  مســتوى  فــي 

. R2 قيمــة  علــى  الاعتمــاد 

كما ان قوة العلاقة بيـن المتغيـريـن المستقليـن 
الاستـــراتيجية(  الخطــة  وضــع  والاعــداد،  )التهيئــة 
المؤس�ســي-  الأداء  التابــع-  المتغيـــر  وبيـــن  مجتمعيـــن 
التبايـــن  مــن   %23.6 فســرا  وقــد   ،)0.486( بلغــت 
قــوة  أن  حيـــن  فــي  المؤس�ســي،  الأداء  مســتوى  فــي 
العلاقة بيـــن المتغيـــرات المســتقلة )التهيئة والاعداد، 
الخطــة  وتنفيــذ  الاستـــراتيجية،  الخطــة  وضــع 
الاستـــراتيجية( مجتمعــة وبيـــن المتغيـــر التابــع- الأداء 

المؤس�ســي- بلغــت )0.701(  وقــد فســروا 49.1%  مــن التبايـــن فــي مســتوى الأداء المؤس�ســي، بينمــا خـــرج مــن معادلــة الانحــدار 
الدراســة. محــل  ظاهــرة  تفسيـــر  فــي  معنــوي  دور  لــه  ليــس  لأن  وذلــك  الراهــن،  الوضــع  تحليــل  التالــي:  المســتقل  المتغيـــر 

مناقشة نتائج الدراسة

لقد توصلت الدراسة إلى أن التخطيط الاستراتيجي باعتباره مفهوم إداري يؤدي إلى النتائج التالية:

-	 تحليــل ودراســة المتغيـــرات الداخليــة فــي المؤسســة المتمثلــة بنقــاط القــوة والضعــف والمتغيـــرات الخارجيــة المتمثلــة 
بالفــرص والتهديــدات، ويتــم مــن خلالــه صياغــة رســالة المؤسســة ورؤيتهــا ووضــع استـــراتيجياتها وأهدافهــا التــي تطمــح 

إليهــا خــال فتـــرة زمنيــة مخطــط لهــا مــع اســتغلال أمثــل لكافــة المــوارد المتاحــة.

-	 وضع الخيارات التـي ستسلكها المنظمة في خطتها التنفيذية، وتـرتيب البـرامج التنفيذية وفق أولوياتها وأهميتها.

-	 زيادة قدرات المنظمة على الاتصال بأصـحاب المصالح والمخاطر المختلفة التـي تعمل مع المنظمة.

-	 يضمن النمو والتطور في الأجل الطويل.

-	  من أسلوب رد الفعل.
ً
يساعد على التعامل مع المشكلات بأسلوب إدارة الأزمات بدلا

-	 يمر التخطيط الاستـراتيجـي بمراحل أهمها: تهيئة وإعداد، وتحليل الوضع الراهن، ووضع خطة استـراتيجية وتنفيذها.

-	 أظهرت الدراسة أن مجمع الإخوة عموري بسكرة يلتـــزم بأبعاد التخطيط الاستـراتيجـــي الذي تم دراسته بمستوى 
متوســط وفقــا لتصــورات المبحوثيـــن ويمكننــا تـــرتيبها وفقــا لأهميتهــا النســبية كمــا يلــي: تنفيــذ الاستـــراتيجية، تحليــل 

الوضــع الراهــن، وضــع الخطــة الاستـــراتيجية، التهيئــة والإعــداد.

-	 وجــود أثـــر ذو دلالــة إحصائيــة للتخطيــط الاستـراتيجـــي بأبعــاده )التهيئــة والاعــداد، وضــع الخطــة الاستـــراتيجية، 

جدول رقم )07( 
نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثـر أبعاد التخطيط الاستـراتيجـي 
)التهيئة والإعداد، تحليل الوضع الراهن، وضع الخطة الاستـراتيجية، 

تنفيذ الاستـراتيجية( في الأداء المؤس�سي

الخطأ Bالمتغيـرات المستقلة
قيمة Beta Tالمعياري

المحسوبة
مستوى 
T الدلالة

0.012*0.1990.0780.2572.564التهيئة والإعداد
0.0140.1190.0130.1210.904تحليل الوضع الراهن

0.015*2.476-0.340-0.3330.060-وضع الخطة الاستـراتيجية
0.002*0.3010.0920.4343.260تنفيذ الاستـراتيجية

التخطيط الاستـراتيجـي 
0.000*0.6050.0750.6158.110بشكل عام

)0.05α=(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة*
(SPSS.V17)المصدر: من إعداد الباحثيـن في الاعتماد على مخـرجات بـرنامج

جدول رقم )08( 
 )Stepwise( نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجـي 

 لأبعاد التخطيط الاستـراتيجـي المؤثـرة إحصائيًا 
في مستوى الأداء المؤس�سي الذي يشعر به المبحوثين

معامل المتغيـرات المستقلة
(R) الارتباط

معامل 
(R2) التحديد

0.4550.207التهيئة والإعداد
0.4860.236التهيئة والإعداد + وضع الخطة الاستـراتيجية

التهيئة والإعداد + وضع الخطة الاستـراتيجية + 
0.7010.491تنفيذ الخطة الاستـراتيجية

spss المصدر: من اعداد الباحثيـن في الاعتماد على مخـرجات
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 (α=0.05).وتنفيــذ الاستـــراتيجية(، فــي مســتوى أداء مجمــع عمــوري بســكرة عنــد مســتوى الدلالــة

-	 لا يوجــد أثـــر ذو دلالــة إحصائيــة لبعــد تحليــل الوضــع الراهــن فــي مســتوى أداء مجمــع عمــوري بســكرة عنــد مســتوى 
.)α=0.05(الدلالــة

-	 مســتوى التخطيــط الاستـراتيجـــي الســائد فــي مجمــع عمــوري بســكرة جــاء متوســطا، مســتوى الأداء مرتفــع، وهــذا 
الخطــة الاستـــراتيجية(  )التهيئــة والاعــداد، وضــع  المتغيـريـــن المستقليـــن  بيـــن  العلاقــة  قــوة  إلــى أن  يمكــن تفسيـــره 
مجتمعيـــن وبيـــن المتغيـــر التابــع- الأداء المؤس�ســي- بلغــت )0.486(، وقــد فســرا 23.6% مــن التبايـــن فــي مســتوى الأداء 
الخطــة الاستـــراتيجية،  )التهيئــة والاعــداد، وضــع  المســتقلة  المتغيـــرات  بيـــن  العلاقــة  قــوة  أن  فــي حيـــن  المؤس�ســي، 
وتنفيــذ الخطــة الاستـــراتيجية( مجتمعــة وبيـــن المتغيـــر التابــع- الأداء المؤس�ســي- بلغــت )0.701(  وقــد فســروا %49.1  
مــن التبايـــن فــي مســتوى الأداء المؤس�ســي مــا يبـــرز مســاهمة التخطيــط الاستـراتيجـــي فــي تحقيــق هــذا الأداء المرتفــع.

التوصيات المقتـرحة

استنادًا إلى نتائج ومحددات الدارسة، فقد تم تحديد مجموعة من التوصيات المقتـرحة، وهي كالتالي:

-	 تكريس ثقافة التخطيط الاستـراتيجـي داخل المؤسسات بحيث تصبح جـزءًا لا يتجـزأ من ثقافة المؤسسة والعامليـن.

-	 تحديــد البـــرامج التدريبيــة والتطويـــرية اللازمــة لتنميــة قــدرات الاستـراتيجييـــن علــى المســتوى التنظيمــي، وتوفيـــر المزيــد 
مــن الــدورات التدريبــة لــإدارات العليــا حــول مفهــوم التخطيــط الاستـراتيجـــي ومبـــررات اســتخدامه وفوائــده للمجمــع.

-	 تذليل الصعوبات والتحديات المادية والبشرية التـي تواجه عملية التخطيط الاستـراتيجـي بكل مراحله.

-	 الأساســية  والمعلومــات  البيانــات  توفيـــر  فــي  للمســاهمة  باســتمرار،  وتحديثهــا  الإداريــة  المعلومــات  أنظمــة  تطويـــر 
لممارســة عمليــة التخطيــط الاستـراتيجـــي بالجــودة المناســبة وفــي الوقــت المناســب، وتطبيــق البـــرامج المســاعدة فــي 

القــرار. اتخــاذ 

-	 أن يقــوم المجمــع بتحديــد مؤشــرات الأداء الخاصــة بــه وقياســه مــن وقــت إلــى آخـــر لتحديــد درجــة الأداء للمجمــع 
الفعلــي ومقارنتــه بــالأداء الــذي حققــه فــي الفتـــرة الســابقة وكذلــك مقارنتــه بــأداء المؤسســات الأخـــرى المماثلــة.

-	 بــذل مزيــد مــن الجهــود لتحليــل البيئــة الداخليــة والخارجيــة للمجمــع والاســتعانة بمراكــز البحــث والاستشــارة عنــد 
اعــداد الخطــة الاستـــراتيجية.

-	 تفويض بعض السلطات للعامليـن والأخذ بآرائهم قبل إعداد الخطط والاستـراتيجيات وفسح المجال للحـرية والإبداع.

خاتمة

يعتبـــر التخطيــط الاستـراتيجـــي مــن الموضوعــات المتشــبعة والمعقــدة وذلــك نظــرًا لتعــدد الأبعــاد الداخليــة، وخاصــة فــي 
تكوينه وكذا ارتباطه بالمستقبل الذي يتسم بالديناميكية وسرعة التغيـــر، بالإضافة إلى تعدد وجهات نظر الباحثيـــن في هذا 
المجــال وتداخلــه مــع العديــد مــن المفاهيــم المشــابهة لــه. لكــن مــا أجمــع عليــه المفكريـــن والباحثيـــن أن عمليــة تهيئــة والإعــداد 
للتخطيط الاستـراتيجـــي تعد أولى مراحله التـــي ينطلق منها ليأتـــي بعدها تحليل الوضع الراهن ثم وضع الخطة الاستـــراتيجية 

لينتهــي فــي الأخيـــر بتنفيــذ الاستـــراتيجية بهــدف اتخــاذ القــرارات التـــي تفتــح المجــال أمــام المؤسســة لتحقيــق التميـــز والريــادة.

وبعــد الدراســة النظريــة والميدانيــة التـــي قمنــا بهــا لمعرفــة أثـــر التخطيــط الاستـراتيجـــي فــي الأداء المؤس�ســي كمــا حاولنــا 
معرفــة مســتواه لــدى مجمــع الإخــوة عمــوري بســكرة، التـــي كانــت محــل الدراســة الميدانيــة التـــي قمنــا بهــا مــن أجــل إســقاط 
الجانــب النظــري علــى الجانــب التطبيقــي وكان الغــرض مــن ذلــك الإجابــة عــن الأســئلة المطروحــة فــي إشــكالية بحثنــا تجعلنــا 
نتعــرف بنــوع مــن الدقــة علــى تطبيــق عمليــة التخطيــط الاستـراتيجـــي التـــي تســمح للمجمــع اليقظــة المســتمرة أمــام التطــورات 

الســريعة للمحيــط ممــا تنعكــس علــى أدائهــا بصــورة جيــدة.
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ABSTRACT

This study aimed to identify the trends at the Amouri Group of Biskra workers towards the level of the 
prevailing strategic planning and also identify the prevailing level of the prevailing institutional performance 
at Amouri Group, this adds to the knowledge of the impact of strategic planning with its various dimensions 
on the performance at Amouri Group, The target population of the study consists of administrative workers 
at the Amouri Group of Biskra totaling (351) workers, The student used simple random sample method and 
a volume of (160) workers, Where the questionnaire was distributed them through several field visits, And 
recovered of which (110) questionnaire is valid for statistical analysis The student has used the descriptive 
analytical approach to reach the results of the study Has been relying on several statistical methods to an-
alyze data, including: Scale descriptive statistics, regression analysis, analysis of variance, and test T-TEST, 
This study concluded that several of the most important results: That the level of prevailing strategic plan-
ning at Amouri Group of Biskra came medium, and the   level of performance at Amouri Group com high, 
the results shows as well the existence of a statistical effect of the independent variables: (Configuration 
and Step, The Development of strategic plan, The Implementation of  strategic plan), also the absence of any 
impact in the Analyses of the current situation at Amouri Group, Where the strategic planning  explained 
(49.2%) of the changes taking place in the  level of Amouri Group performance, based on the value of the 
coefficient of determination  R2, The study found many of the recommendations include: The Group have 
to determine its performance indications and measures then from time to time to determine the degree 
of the actual Group performance, and compared with to performance achieved in previous periods and   
company then as well with other similar institution. Also, they should work on the development of man-
agement information systems and constantly updated to contribute for providing the basic information to 
practice strategic planning process with an appropriate quality at the right time. And apply all the programs 
that help making decision, The existence of a direct relationship between knowledge management as an 
independent variable (generation, dissemination, application) and the dependent variable of competitive 
advantage through its dimensions, and the study showed that there is a significant weakness between the 
application of knowledge management and competitive advantage in the company will be accurate.,

Keywords. Strategic Planning, Configuration and Step, in the Analyses of the Current Situation, The 
Development of Strategic Plan, The Implementation of  Strategic Plan,  Performance, Amouri Group.


