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 شكر وعرفـــــــان
لََمُ علَََ المبَْعُوثِ  لََةُ وَالسَّ  .رَحَْْةً ل ِلعَْالمَِينَ  الحمَْدُ لِله رَب ِ العَالمَِيَن، وَالصَّ

انِ الأَكَْ  لََمُ الَأتمََّ لََةُ وَالسَّ هِ العَظِيِم، وَالصَّ دًا يلَِيقُ بَِِلََلِ وَجِْْ َاَ لََنِ علَََ   َ الحمَْدُ لِله العَلِ ِ القدَِيرِ حَْْ ِِ ي ِِ ََ ََ وَ دِ ي ِ

ا بعَْدُ  دٍ رَُ ولِ اِلله، أمََّ  .مُحَمَّ

نْْاَءِ هَذِهِ المذَُك ِرَةِ، فلَََُ ا أحََْْدُ اَلله عَزَّ وَجَلَّ 
ِ
ي سَََّرَ لنَاَ هَذَا العَمَلَ وَوَفَّقََاَ لِِ ِ ءٍ، وَالََّّ ي بِيَدِهِ كُُُّ شََْ ِ دًا لحَ الََّّ مْدُ حَْْ

 .كَثيًِرا

از خَوْلََ، علَََ  تَاذَةِ الكرَيِمةَِ عَزَّ لََ الُأ  ْ
ِ
كْرِ وَالتَّقْدِيرِ ا هُ بَِِالصِِ الشُّ ََ علَََ هَذِهِ المذَُك ِ وَأَتوََجَّ ا َ ْْ

ِ
ُِولَِاَ الِ رَةِ، وَعلَََ  ََ

يقَةِ، وَدَعَِْْاَ المتُوََاصِلِ لِِ فِِ كُُ ِ الَأوَْاَتِ، وَعلَََ النَّصَائحِِ القَي ِ  َِ ظَاتِِاَ العِلمِْيَّةِ الدَّ ََ َّتِِ  َ مُلََ ٍ مَةِ ال ْْ اعدََتْ ِشَِ

ثرَْاءِ هَذَا البَحْثِ وَ 
ِ
اَئيَِّةِ كَبِيٍر فِِ ا خْرَاجِهِ فِِ صُورَتهِِ النّ ِ

ِ
 .ا

ةَ، وَعلَََ رَأ   ِِسَّ َْتصَِادِ بَِِامِعَةِ تَ يَّةِ الا لََ كََفَّةِ أََ اتذَِةِ كُ ِ
ِ
كْرِ الجزَيِلِ ا مُ بِِلشُّ ََ كََمَ أَتقَدََّ تاَذَةُ  ُُ الُأ  ْ ََ َدَْريِ، ِ َِ َْ

دٍ وَعَطَاءٍ  مُوهُ لنَاَ مِنْ جُْْ كْرِ  علَََ مَا َدََّ ُْ مِنّ ِ كُُُّ الشُّ رَاَ ةِ، فلَََُ ِ نوََاتِ الد  َ   َ ََ ِِيلِ توَْصِيلِ العِلِْْ وَالمعَْرفِةَِ طِي فِِ َ 

دَادِ  عاَءِ بِِلتَّوْفِيقِ وَالسَّ امِ، وَخَالصُِ الدُّ  .وَالتَّقْدِيرِ وَالاحْتَِِ



 

 

 
 إهـــــــــــــــــــــــــداء

لََ نبَْعِ الحنَاَنِ وَرُوحِ 
ِ
ي العَزيِزَةِ  ا لََ أُم ِ

ِ
َْدَامَِاَ، ا  .َلَبِِْ، وَمَنْ جَعَلَ اُلله الجنََّةَ تََْتَ أَ

ليَْكِ يََ نوُرَ عَيْنِّ وَرَفِيقَةَ دَرْبِ 
ِ
تََحَ َلَبِِْ، وَصَبَََتْ لِتََِى فرَْحَةَ نَََاحِِ، ا لََ مَنْ َ َرَِتْ لِيَرْ

ِ
أهُْدِي هَذَا  ،ا

يِيتُ العَمَلَ المتُوََاضِعَ، عِرْ  ََ ِْقَى مَا  َ ًِّا َ ي َُ ي لَِ يرَُدُّ، وَ ِ ًَ بِِلجمَِيلِ الََّّ  .فاَ

ندَِي وَمََبَْعِ فخَْريِ ي وَ  َ لََ وَالِدِ
ِ
 .ا

بَِْ وَالكِفاَحِ، أهُْدِي نَََاحِِ  لََ أبَِ العَزيِزِ، َدُْوَتِِ وَمَثلَِ الَأعلََْ فِِ الصَّ
ِ
 .ا

لََ كُُ ِ 
ِ
خْوَتِِ وَأخََوَاتِِ، وَا

ِ
لََ ا
ِ
هِ، أهُْدِيكُُْ هَذَا النَّجَاحَ  ا ارَكنَِّ مَسِيَرتِِ، كٌُُّ بِِسِْْ ََ  .مَنْ 

َّتِِ كََفحََتْ وَصَبَََتْ، أَمَلًَ فِِ أنَْ يكَُونَ هَذَا العَمَلُ خُ  لََ نفَْسِِ ال
ِ
طْوَةً وَفِِ الَأخِيِر، أهُْدِي هَذَا العَمَلَ ا

تَقِْلٍَ يمَْلؤَُهُ العَطَا وَ مُس ْ  .ءُ فِِ خِدْمَةِ دِينِّ وَوَطَنِّ أوُلََ نََْ
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 ملخص:ال

تهدف هذه الدراسة إلى تحليل دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين الأداء المؤسسي داخل المؤسسات الصناعية، 
ي تسعى إلى ائرية التباعتبارها من المؤسسات الصناعية الجز  –تبسة–مع إسقاط الجانب التطبيقي على شركة الإسمنت 

تطوير أساليب تسييرها ومواجهة التحديات التنظيمية والتنافسية المتزايدة من خلال اعتماد أساليب الإدارة الحديثة، حيث 
ركزت الدراسة على تشخيص واقع الممارسات التخطيطية المطبقة داخل الشركة وتقييم انعكاساتها المباشرة على كفاءة 

 .2025إلى سنة  2021سسي خلال الفترة الممتدة من سنة وفعالية الأداء المؤ 
وقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية بين تطبيق التخطيط الاستراتيجي وتحسين الأداء المؤسسي بمختلف 

ل في تحسين كفاءة التسيير واستغلا –تبسة  –أبعاده، حيث ساهمت الممارسات الاستراتيجية داخل شركة الإسمنت 
د ورفع بعض مؤشرات الأداء التنظيمي والتشغيلي، كما كشفت النتائج عن وجود بعض المعوقات التنظيمية والبشرية الموار 

التي تحد من فعالية تطبيق التخطيط الاستراتيجي، من بينها ضعف التنسيق الداخلي وبطء تدفق المعلومات ومحدودية 
ء على ذلك أوصت الدراسة بضرورة تطوير نظم المعلومات إشراك بعض المستويات التنفيذية في إعداد الخطط، وبنا

الإدارية، وتكثيف برامج التكوين والتأهيل، وتعزيز ثقافة التخطيط الاستراتيجي داخل المؤسسة بما يساهم في تحسين 
 .الأداء المؤسسي

 الإسمنت  لتنظيمية، شركةالتخطيط الاستراتيجي، الأداء المؤسسي، المؤسسات الصناعية، الكفاءة ا :الكلمات المفتاحية
 .-تبسة–

Abstract:  

           This study aims to analyze the role of strategic planning in improving institutional 

performance within industrial enterprises, with an empirical application to the Tebessa Cement Company. 

As one of the Algerian industrial firms seeking to modernize its management methods and confront growing 

organizational and competitive challenges, the company has adopted contemporary management 

techniques. The research focused on diagnosing the current reality of ￼planning practices within the 

company and assessing their direct impact on the efficiency and effectiveness of institutional performance 

during the period from 2021 to 2025. 

     The study concluded that there is a positive relationship between the implementation of strategic 

planning and the enhancement of institutional performance across various dimensions. Strategic practices 

at the Tebessa Cement Company contributed to improving management efficiency, resource optimization, 

and boosting several organizational and operational performance indicators. However, the results also 

revealed organizational and human barriers that limit the effectiveness of strategic planning, such as weak 

internal coordination, slow information flow, and the limited involvement of certain executive levels in the 

planning process. 

Accordingly, the study recommended the necessity of developing management information systems, 

intensifying training and qualification programs, and fostering a strategic planning culture within the 

institution to enhance institutional performance. 

Keywords: Strategic Planning, Institutional Performance, Industrial Enterprises, Organizational 

Efficiency, Tebessa Cement Company . 
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 عامةقدمة م
 تمهيد .1

ة فرضتها التغيرات الاقتصادية شهدت بيئة الأعمال المعاصرة خلال السنوات الأخيرة تحولات متسارع
والتكنولوجية وتزايد حدة المنافسة بين المؤسسات، الأمر الذي جعل المؤسسات الاقتصادية مطالبة بتبني أساليب 
إدارية حديثة تساعدها على ضمان الاستمرارية وتحقيق الكفاءة وتحسين الأداء في مختلف مجالات نشاطها، وفي 

ط الاستراتيجي باعتباره من أهم الأدوات الإدارية الحديثة التي تعتمد عليها المؤسسات ظل هذه التحولات برز التخطي
في رسم توجهاتها المستقبلية وتحديد أهدافها بعيدة المدى، بما يسمح لها بالتكيف مع المتغيرات البيئية الداخلية 

 .والخارجية وتحقيق الاستخدام الأمثل لمواردها المتاحة

لاستراتيجي في الفكر الإداري الحديث مجرد عملية تقليدية تهدف إلى وضع خطط قصيرة ولم يعد التخطيط ا
الأجل، بل أصبح منهجية متكاملة تعتمد على التحليل العلمي للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، وتحديد نقاط 

ين الإمكانيات وتحقيق الانسجام ب القوة والضعف والفرص والتهديدات، بما يساعد الإدارة على اتخاذ القرارات المناسبة
 .المتوفرة والتطلعات المستقبلية للمؤسسة

وفي المقابل يعد الأداء المؤسسي من أبرز المؤشرات التي تعتمد عليها المؤسسات لتقييم مدى نجاحها في 
عة من فتحقيق أهدافها، حيث يعكس قدرة المؤسسة على استغلال مواردها بكفاءة وفعالية وتحقيق مستويات مرت

الإنتاجية والجودة والربحية، إضافة إلى تعزيز قدرتها التنافسية وضمان بقائها واستمرارها في بيئة تتسم بالتغير 
 .المستمر

وإذا كان التخطيط الاستراتيجي يمثل الأداة التي توجه المؤسسة نحو تحقيق أهدافها المستقبلية، فإن الأداء 
نجاح تلك الخطط والاستراتيجيات، الأمر الذي يجعل العلاقة بينهما علاقة المؤسسي يمثل النتيجة الفعلية لمدى 

تكامل وتأثير متبادل، حيث يساهم التخطيط الاستراتيجي في تحسين الأداء المؤسسي من خلال وضوح الرؤية 
 .وتحديد الرسالة وتنسيق الجهود داخل المؤسسة الاقتصادية

كنموذج تطبيقي لهذه الدراسة، باعتبارها من  –تبسة  – وانطلاقا من ذلك جاء اختيار شركة الإسمنت
المؤسسات الصناعية الجزائرية التي تنشط في قطاع استراتيجي مهم، وتسعى إلى تطوير أساليب تسييرها وتحسين 
أدائها المؤسسي من خلال تبني مبادئ التخطيط الاستراتيجي لمواجهة التحديات الاقتصادية والتنظيمية والتنافسية 

 .تي تفرضها بيئة الأعمال الحديثةال
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 مشكلة الدراسة.2

أصبحت المؤسسات الاقتصادية في الوقت الراهن تواجه تحديات متزايدة تتعلق بقدرتها على التكيف مع 
التغيرات المحيطة وتحقيق مستويات مرتفعة من الأداء، الأمر الذي جعل التخطيط الاستراتيجي ضرورة حتمية 

وتحسين كفاءتها وفعاليتها، غير أن الإشكال المطروح يتمثل في مدى قدرة المؤسسات  لضبط توجهات المؤسسة
الجزائرية على تجسيد هذا الفكر الاستراتيجي ميدانيا وتحويله إلى وسيلة فعالة لتحسين الأداء المؤسسي بمختلف 

 .أبعاده المالية والتنظيمية والتشغيلية

 :حول التساؤل الرئيسي التالي وانطلاقا من ذلك تتمحور إشكالية الدراسة

   ت وما واقع ذلك في شركة الإسمن ؟إلى أي مدى يساهم التخطيط الاستراتيجي في تحسين الأداء المؤسسي
 ؟–تبسة  –

 :وللإحاطة بجوانب هذه الإشكالية تم صياغة التساؤلات الفرعية التالية

 ية؟ ة العلاقة بينهما داخل المؤسسة الاقتصادما المقصود بالتخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي، وما طبيع 

  ما هي أهم متطلبات تطبيق التخطيط الاستراتيجي، وما أبرز المعوقات التي قد تحد من فعاليته؟ 

 ما هو واقع تطبيق مراحل التخطيط الاستراتيجي )الصياغة، التنفيذ، الرقابة( في شركة الإسمنت تبسة؟ 

  ؟2025إلى  2021في الشركة محل الدراسة خلال الفترة الممتدة من كيف تطورت مؤشرات الأداء المؤسسي 

  كيف يساهم تطبيق ممارسات التخطيط الاستراتيجي في الرفع من كفاءة الأداء المالي والتشغيلي للمؤسسة
 محل الدراسة؟

 فرضيات الدراسة.3

 ة:  فرضيات التاليللإجابة على إشكالية البحث والتساؤلات الفرعية المنبثقة عنها يمكن صياغة ال

توجد علاقة إيجابية بين تطبيق التخطيط الاستراتيجي وتحسين الأداء المؤسسي في : الفرضية الرئيسية.1.3
المؤسسات الصناعية، وتختلف درجة هذا التأثير حسب مستوى تطبيق التخطيط الاستراتيجي داخل المؤسسة، 

 .– تبسة –وهو ما ينعكس على واقع شركة الإسمنت 
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 :ويندرج ضمن الفرضية الرئيسية مجموعة من الفرضيات الفرعية تتمثل فيما يلي: الفرضيات الفرعية.2.3

  يرتبط التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي بعلاقة وطيدة وتكاملية، حيث يمثل التخطيط الركيزة الأساسية
 ة.لتوجيه القرارات وتحقيق الأهداف الطويلة الأجل داخل المؤسسة الاقتصادي

  يتطلب نجاح التخطيط الاستراتيجي توفر متطلبات تنظيمية وبشرية ومالية ملائمة، في حين تؤدي المعوقات
 .المرتبطة بمقاومة التغيير ونقص تدفق المعلومات إلى الحد من فعاليته

  ممارسات فعلية لتطبيق مراحل التخطيط الاستراتيجي )الصياغة، التنفيذ،  -تبسة–تتبنى شركة الإسمنت
 .الرقابة( تتماشى مع خصوصية قطاع صناعة الإسمنت في الجزائر

 لال الفترة إيجابيا ملحوظا خ ركة الإسمنت تبسة تطوراشهدت مؤشرات الأداء المؤسسي )المالية والتشغيلية( بش
 بظروف المحيط التنافسي. ( متأثرا2025-2024(، تلاه تراجع نسبي في سنتي )2021-2023)
 ات التخطيط الاستراتيجي إيجابا في تحسين كفاءة الأداء التشغيلي )تحديث الآلات ساهم الالتزام بمشروع

 .ونظم الجودة( والأداء المالي )نمو المبيعات( لشركة الإسمنت تبسة

 أهمية الدراسة.4

تتجلى أهمية هذه الدراسة في تناولها لموضوع يربط بين متغيرين أساسيين في الفكر الإداري الحديث، وهما 
 :يط الاستراتيجي والأداء المؤسسي، ويمكن إبراز هذه الأهمية من خلال الجوانب التاليةالتخط

تتمثل الأهمية العلمية للدراسة في تقديم إطار مفاهيمي يوضح العلاقة بين : الأهمية العلمية )النظرية(.1.4
تراتيجية المتعلقة بالإدارة الاس التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي، بما يساهم في إثراء الدراسات الأكاديمية

 .وتسيير المؤسسات

تنبع الأهمية التطبيقية من دراسة واقع مؤسسة صناعية وطنية تنشط في : الأهمية العملية )التطبيقية(.2.4
قطاع استراتيجي وهو قطاع صناعة الإسمنت، حيث تسمح هذه الدراسة بتشخيص واقع التخطيط الاستراتيجي 

 .وانعكاسه على الأداء المؤسسي –تبسة–داخل شركة الإسمنت 

تتمثل القيمة المضافة لهذه الدراسة في إبراز واقع تطبيق التخطيط الاستراتيجي : القيمة المضافة للدراسة.3.4
داخل المؤسسات الصناعية الجزائرية، ومحاولة ربطه بمؤشرات الأداء المؤسسي، بما يساعد على دعم اتخاذ القرار 

 .تنافسية للمؤسساتوتحسين القدرة ال
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 أهداف الدراسة.5

 :تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف تتمثل فيما يلي

 تحليل الإطار النظري لكل من التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي وتحديد طبيعة العلاقة بينهما. 

  تبسة –تشخيص واقع تطبيق التخطيط الاستراتيجي داخل شركة الإسمنت-. 

 د المعوقات التنظيمية والبشرية والإدارية التي تواجه تطبيق التخطيط الاستراتيجي داخل المؤسسة محل تحدي
 .الدراسة

  تبسة –تقييم أثر التخطيط الاستراتيجي على الأداء المؤسسي داخل شركة الإسمنت –. 

 منهج الدراسة وأدوات البحث.6

إلى دراسة العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والأداء بناءً على طبيعة الموضوع المطروح وأهدافه الرامية 
المؤسسي، تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي باعتباره من أكثر المناهج ملاءمة لهذا النوع من الدراسات، 

 :وذلك من خلال مستويين متكاملين

 :لقة بكل من لأساسية المتعتم توظيفه في الجانب النظري من أجل تحديد وضبط المفاهيم ا المستوى الوصفي
التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي، مع عرض مختلف المداخل والنظريات المرتبطة بهما، إضافة إلى 
 .توضيح مراحل التخطيط الاستراتيجي وأبعاده ومؤشرات الأداء المؤسسي وأهميته داخل المؤسسات الاقتصادية

 :لقة الجانب التطبيقي من خلال تحليل المعطيات والمعلومات المتعفقد تم الاعتماد عليه في  المستوى التحليلي
وقياس  – تبسة –بالمؤسسة محل الدراسة، قصد تشخيص واقع التخطيط الاستراتيجي داخل شركة الإسمنت 

مدى مساهمته في تحسين الأداء المؤسسي بمختلف أبعاده، مع تفسير النتائج المتوصل إليها وربطها بالإطار 
 .راسةالنظري للد

أما فيما يخص أدوات الدراسة، فقد تم الاعتماد على مجموعة من الأدوات التي تساعد في جمع البيانات 
 :وتحليلها، والمتمثلة فيما يلي

 :من خلال الرجوع إلى الكتب والمقالات العلمية والرسائل الجامعية والدوريات الأكاديمية  المسح المكتبي
 .راتيجي والأداء المؤسسيذات الصلة بموضوع التخطيط الاست

 :بهدف جمع المعلومات  –تبسة  –مع الإطارات والمسيرين داخل شركة الإسمنت  المقابلات الشخصية
 .والمعطيات الميدانية المتعلقة بواقع تطبيق التخطيط الاستراتيجي داخل المؤسسة
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  :اخلية ثائق التنظيمية والبيانات الدوذلك بالاعتماد على التقارير الإدارية والو  الوثائق والتقارير الداخلية
 .الخاصة بالشركة محل الدراسة، بما يسمح بتحليل واقع الأداء المؤسسي ومختلف المؤشرات المرتبطة به

 دوافع اختيار الموضوع.7

يرتكز اختيار هذا الموضوع على مجموعة من الدوافع التي تجمع بين الجوانب الذاتية والموضوعية، والتي 
جيه الاهتمام نحو دراسة موضوع التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بالأداء المؤسسي، ويمكن توضيح ساهمت في تو 
 :ذلك كما يلي

 :يمكن حصر أهم الدوافع الذاتية لاختيار الموضوع فيما يلي: الدوافع الذاتية.1.7

 الاهتمام الشخصي بموضوع الإدارة الاستراتيجية وتطوير الأداء المؤسسي. 
 ق الفهم حول دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء المؤسساتالرغبة في تعمي. 
 ارتباط الموضوع بالتخصص الأكاديمي اقتصاد وتسيير المؤسسات. 

 :تتمثل أهم الدوافع الموضوعية فيما يلي :الدوافع الموضوعية.7.2

 تزايد أهمية التخطيط الاستراتيجي كأداة ضرورية لتحسين أداء المؤسسات الاقتصادية. 
 تنامي الاهتمام بالأداء المؤسسي باعتباره مؤشرا أساسيا لنجاح المؤسسة واستمرارها. 
  قلة الدراسات التطبيقية التي تناولت العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي في المؤسسات

 .الصناعية الجزائرية

 حدود الدراسة.8

ضمن الدقة المنهجية وعدم تشعب البحث، تم حرصا على ضبط موضوع الدراسة وتحديد مجالاته بما ي
 :تأطير هذه الدراسة ضمن الحدود التالية

 تتمثل في دراسة دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين الأداء المؤسسي بمختلف : الحدود الموضوعية
 ةأبعاده، مع التركيز على طبيعة العلاقة بينهما ومدى تأثير التخطيط الاستراتيجي على فعالية وكفاء

 .المؤسسة

 :ية باعتبارها مؤسسة صناع –تبسة  –تقتصر الدراسة التطبيقية على شركة الإسمنت  الحدود المكانية
 .تنشط في قطاع استراتيجي وتسعى إلى تطوير أدائها المؤسسي من خلال اعتماد أساليب التسيير الحديثة



مقدمة عامة  
 

 
 و   

 وهي الفترة التي تم 2025إلى سنة  2021تد الدراسة خلال الفترة الممتدة من سنة تم :الحدود الزمانية ،
محل  –ة تبس –خلالها جمع وتحليل مختلف البيانات والمعطيات والتقارير المتعلقة بشركة الإسمنت 

 .الدراسة

 الدراسات السابقة.9

في هذا الجزء يتم التطرق إلى أهم الدراسات السابقة المرتبطة بموضوع البحث، وذلك بهدف إبراز الإطار 
راسة الحالية وتحديد موقعها العلمي ضمن الأدبيات التي تناولت التخطيط الاستراتيجي والأداء المرجعي للد
 .المؤسسي

 الدراسات السابقة باللغة العربية.1.9

 :ناقور حفيظة، "التخطيط الاستراتيجي ودوره في تطوير المؤسسات الاقتصادية"، أطروحة  الدراسة الأولى
 .2019جامعة الجزائر، سنة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، 

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز دور التخطيط الاستراتيجي في تطوير المؤسسات الاقتصادية، مع التركيز 
على واقع تطبيقه داخل مؤسسة سوناطراك، واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي من خلال تحليل 

تخطيط ية التسيير واتخاذ القرار، وقد توصلت الدراسة إلى أن المختلف مراحل التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بفعال
الاستراتيجي يمثل عملية مستمرة تساهم في تحقيق التوافق بين أهداف المؤسسة ومواردها، كما يساعد على 

 .تحسين فعالية القرارات الإدارية وتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة

  :ور التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء المنظمات"، مقال منشور سلوى عيد الذبياني، "دالدراسة الثانية
 .2024في مجلة الدراسات للبحوث والإدارات، سنة 

هدفت هذه الدراسة إلى توضيح مدى مساهمة التخطيط الاستراتيجي في تحسين الأداء المؤسسي داخل 
مؤشرات ة بين التخطيط الاستراتيجي و المنظمات، واعتمدت على المنهج الوصفي التحليلي من خلال تحليل العلاق

الأداء، مع التركيز على الكفاءة والفعالية التنظيمية، وقد خلصت الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية قوية بين 
تطبيق التخطيط الاستراتيجي وتحسين الأداء المؤسسي، كما أكدت أن وضوح الرؤية والأهداف الاستراتيجية 

 .ن وتحسين جودة الأداء داخل المؤسسةيساهم في رفع كفاءة العاملي
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 الدراسات السابقة باللغة الأجنبية.2.9

تم الاطلاع على حزمة من الأدبيات والدراسات السابقة باللغة الأجنبية التي ناقشت متغيرات البحث في 
 :البيئات التنظيمية الدولية، وتتحدد هذه الدراسات وفقا للمحاور الموضحة في النقاط التالية

 لدراسة الثالثةا:Richard C. Hoffman, "The Strategic Planning Process and Performance 

Relationship: Does Culture Matter?"،  2007مقال منشور في مجلة استراتيجيات الأعمال، سنة. 

لمؤسسات اهدفت هذه الدراسة إلى تحليل العلاقة بين عملية التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي داخل 
متعددة الثقافات، واعتمدت الدراسة على المنهج التحليلي باستخدام عينة من المؤسسات الدولية، حيث ركزت 
على مدى تأثير التخطيط الاستراتيجي في تحسين الأداء التنظيمي، وقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية 

ة ن نجاح عملية التخطيط يرتبط بمدى توافقها مع ثقافبين التخطيط الاستراتيجي وتحسين الأداء، كما أكدت أ
 .المؤسسة وبيئتها التنظيمية

 :الدراسة الرابعةBenon C. Basheka, "Customer Satisfaction and Performance in Higher Education 

Institutions" ، 2009مقال منشور في المجلة الدولية لإدارة الجودة والخدمات، سنة. 

الدراسة إلى قياس العلاقة بين جودة الأداء المؤسسي ورضا المستفيدين داخل مؤسسات التعليم هدفت هذه 
العالي في أوغندا، واعتمدت الدراسة على استبيان موجه لعينة من الطلبة لقياس مستوى رضاهم عن الخدمات 

ءة دة الخدمات وكفاالمقدمة، وقد توصلت الدراسة إلى أن تحسين الأداء المؤسسي يرتبط بشكل مباشر بجو 
 .التسيير، كما أكدت أهمية اعتماد أساليب إدارية فعالة لتحسين مؤشرات الأداء داخل المؤسسات

 :ومن خلال استعراض الدراسات السابقة يمكن استخلاص الملاحظات التالية

 :ي تحسين فركزت أغلب الدراسات السابقة على إبراز أهمية التخطيط الاستراتيجي ودوره  من حيث المحتوى
الأداء المؤسسي داخل المؤسسات الاقتصادية والخدمية، مع اختلاف مجالات التطبيق بين المؤسسات 

 .الصناعية والخدمية والتعليمية
 :اعتمدت معظم الدراسات على المنهج الوصفي التحليلي، مع استخدام أدوات متنوعة  من حيث المنهجية

 .لمقابلات وتحليل الوثائقلجمع وتحليل البيانات مثل الاستبيانات وا
 :تتقاطع الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناولها لموضوع  موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة

 :التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بالأداء المؤسسي، إلا أنها تتميز عنها من خلال
 ي وهو قطاع صناعة الإسمنتالتركيز على مؤسسة صناعية جزائرية تنشط في قطاع استراتيج. 
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 دراسة العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي بمختلف أبعاده المالية والتنظيمية والتشغيلية. 
  وهي فترة 2025إلى  2021خلال الفترة الممتدة من  –تبسة  –الاعتماد على دراسة حالة شركة الإسمنت ،

 .اخل القطاع الصناعي الجزائري شهدت تحديات تنظيمية وتنافسية متزايدة د

 هيكل الدراسة.10

تم تقسيم هذه الدراسة إلى فصلين رئيسيين متكاملين ومترابطين من أجل الإحاطة بمختلف الجوانب النظرية 
 .والتطبيقية للإشكالية المطروحة

لأول اخصص الفصل الأول للإطار النظري للتخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي، حيث تناول المبحث 
الإطار المفاهيمي للتخطيط الاستراتيجي من خلال التطرق إلى مفهومه وأهميته ومراحله ومتطلباته، بينما خصص 
المبحث الثاني لدراسة الأداء المؤسسي من حيث المفهوم والأبعاد والمؤشرات والعوامل المؤثرة فيه، في حين تناول 

في  راتيجي والأداء المؤسسي ومدى تأثير التخطيط الاستراتيجيالمبحث الثالث طبيعة العلاقة بين التخطيط الاست
 .تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية

تناول  ، حيث–تبسة  –أما الفصل الثاني فقد خصص للدراسة التطبيقية على مستوى شركة الإسمنت 
بينما  نشاطها، المبحث الأول تقديم المؤسسة محل الدراسة من خلال عرض نشأتها وهيكلها التنظيمي وطبيعة

خصص المبحث الثاني لدراسة واقع التخطيط الاستراتيجي داخل الشركة وتحليل مختلف الممارسات والأساليب 
المعتمدة، في حين تناول المبحث الثالث تحليل أثر التخطيط الاستراتيجي على الأداء المؤسسي داخل شركة 

 .المالية والتنظيمية والتشغيلية من خلال دراسة مختلف مؤشرات الأداء –تبسة  –الإسمنت 
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 مؤسسيستراتيجي وأداء الالأول: الإطار النظري للتخطيط الإالفصل 
 تمهيد:

ي مؤسسة حيث يساهم في مساعدتها على تحديد اهدافها أفي جوهرية  عد التخطيط الاستراتيجي ركيزةي
ى م مختلف المتغيرات الداخلية والخارجية التي تؤثر علستمراريتها على المدى البعيد كما يمكنها من فهإوضمان 

لتي يمكن ا ويتيح هذا التحليل للمؤسسة تشخيص نقاط القوةدائها وذلك من خلال تحليل شامل لبيئتها التنظيمية، أ
 .تعزيزها ونقاط الضعف التي يجب معالجتها من أجل تحسين ادائها العام

ن المؤسسة من استشراف الفرص المتاحة في بيئتها الخارجية كما يساهم التخطيط الاستراتيجي في تمكي
والتعامل مع التهديدات المحتملة بشكل فعال مما يدعم قدرتها على التكيف مع التغيرات وتحقيق اهدافها بكفاءة 

 .لذلك يعتبر مدخلا اساسيا لضمان نجاح المؤسسات واستمرارها في بيئة تتسم بالمنافسة والتغير المستمر ،كبرأ

 وقد شمل هذا الفصل المباحث التالية:
 الأسس النظرية للتخطيط الاستراتيجي في المؤسسات.المبحث الأول: 
 الإطار المفاهيمي والمنهجي لأداء المؤسسات.المبحث الثاني: 
 العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي.المبحث الثالث: 
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 ستراتيجي في المؤسساتالإالأول: الأسس النظرية للتخطيط المبحث 

 ا، نظرامؤسسات وضمان استمراريتهفي الحفاظ على ال وأساسيا ستراتيجي موقعا محوريايحتل التخطيط الا
لتخطيط الذا، أصبح اعتماد  ،للتحديات والمشكلات المتزايدة التي تواجهها المنظمات في بيئة الأعمال المعاصرة

 يتيحه من قدرة على استشراف آفاق المستقبل والتنبؤ بمختلف المشكلات لكل مؤسسة، لما حتميا الاستراتيجي أمرا
 .والأزمات المحتملة قبل وقوعها

 ستراتيجي وأهميتهالمطلب الأول: مفهوم التخطيط الإ

يهدف التخطيط الاستراتيجي إلى تحصين المؤسسات وضمان استدامتها عبر صياغة رؤى وبرامج بعيدة 
 .من التخطيط للأداة الإدارية القدرة على توجيه الأنشطة والرقابة عليها بكفاءة عاليةالمدى، حيث يوفر هذا النمط 

 ستراتيجي: تعريف التخطيط الإأولا

مثل التخطيط الاستراتيجي العملية المحورية التي تنتهجها المؤسسات لتحديد غاياتها ورسم مسارات ي
 :يت بتعاريف متعددة من قبل الباحثين، نبرز منهاتحقيقها، ونظراً للأهمية البالغة لهذه العملية، فقد حظ

 نظر إليه كعملية مستمرة تهدف إلى تصميم وتطوير الخطط الوظيفية، حيث يرتكز على ي ل:التعريف الأو
ا كما يقوم على التقييم الدائم للمتغيرات البيئية بمستوياته ،نظام معلوماتي متكامل يدعم صناعة القرارات

لإقليمية، والدولية(، إضافة إلى تحليل المحيط الداخلي للمؤسسة، بغرض رصد الفرص المختلفة )المحلية، ا
 1.والتهديدات، وتحديد نقاط القوة والضعف بدقة

 بأنه أسلوب منهجي منظم تتبناه المؤسسة لاتخاذ القرارات المتعلقة بالقضايا  يعرف: التعريف الثاني
ل البعيد. كما يُقصد به صياغة استراتيجيات طويلة الأجالجوهرية، بما يضمن بقاءها وتطورها على المدى 

 2.ترسم مسار الأهداف الأساسية لتصبح الموجه الرئيس لكافة العمليات والممارسات التشغيلية

                                    
 ، ص ص2003، مصر، جامعة بنها دون ذكر دار النشر،الطبعة الرابعة،  تحديات العولمة والتخطيط الاستراتيجي،أحمد سيد مصطفى،  1

88-89 . 
 .68، ص 2014، دار صفاء، عمان، الأردن، التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات العامةحسين محمد جواد الجبوري،  2
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 هو عملية صياغة مستقبل مرغوب فيه مع ابتكار الوسائل الكفيلة بالوصول إليه، حيث : التعريف الثالث
د التنظيمية، وإحكام الرقابة، وتحليل السيناريوهات المستقبلية لوضع يساهم التخطيط في تنسيق الجهو 
 1خطط تتسم بالرشاد والعقلانية.

 عملية إدارية متكاملة وديناميكية، تهدف إلى صياغة مسار مستقبليط الاستراتيجي هو وعليه، فإن التخطي
ج واقعية يل الرؤية النظرية إلى نتائللمؤسسة من خلال تحليل دقيق للبيئة الداخلية والخارجية، بما يضمن تحو 

 .ملموسة تساهم في تحسين الأداء العام وتحقيق الميزة التنافسية

 ا: خصائص التخطيط الاستراتيجيثاني

يتمتع التخطيط الاستراتيجي بمجموعة من السمات الجوهرية التي تميزه عن أنماط التخطيط الأخرى، 
 2:لآتيةويمكن إجمال أهم هذه الخصائص في النقاط ا

 يعتبر التخطيط الاستراتيجي عملية طويلة المدى تركز على المستقبل واستشراف  :المنظور المستقبلي
 .التغيرات المحتملة

 يهتم بتحليل المخاطر والتنبؤ بها ومحاولة تقليل آثارها :إدارة المخاطر. 
 ة لضمان دقة اتخاذ يعتمد على المعلومات في مختلف مراحله بدرجات متفاوت :الارتكاز المعلوماتي

 .القرار
 يتميز بالديناميكية، حيث يتسم بالمرونة ويخضع للتعديل وفق التغيرات في البيئة  :الديناميكية والمرونة

 .المحيطة

 3ويتميز التخطيط الاستراتيجي بخصائص إضافية منها:.

 :لمدى طة طويلة اوتعبر عن الطابع المنظم لعملية التخطيط الاستراتيجي، حيث يتم إعداد خ الرسمية
 .تهدف إلى تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة

                                    

1
Maril-Elise Maurice, La planification stratégique et le suivi de la performance au somment des organisations 

publiques: expérience Fédérale Canadienne, mémoire de maitrise (non publiée), École nationale d'administration 

publique (ENAP), Canada, 2010, P 03. 

مجلة  ،دانية على الجامعة الأسمرية الإسلاميةستراتيجي وأثره في تحقيق التنمية المستدامة، دراسة ميالتخطيط الإأســامة حســين شــكشــك،  2
 .202ص ، 2023(، 66العدد )(، 10د )الأندلس للعلوم الإنسانية والاجتماعية، المجل

 .42، 41، 40ص ، 2022، عمان، ستراتيجي والسلوك الرياديالتخطيط الإعلي فيصل فهد الفياض،  3
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 حيث يشمل مختلف مكونات المؤسسة وعلى جميع المستويات الإدارية، مع مراعاة البيئة : الشمولية
الداخلية والخارجية، ويتضمن وظائف المؤسسة المختلفة مثل التخطيط المالي، تقديم الخدمات، وتطوير 

  .والتعلم التنظيمي العمليات الداخلية
 يعتمد التخطيط الاستراتيجي على مشاركة واسعة في إعداده، تبدأ من الإدارة العليا وتمتد إلى  ة:المشارك

 :وتتجسد هذه المشاركة فية، ؤسسمختلف المستويات داخل الم

 ين(جيإعداد الخطة هو نتاج عمل فريق متكامل من مدراء وخبراء )داخليين وخار  ة:المسؤولية الجماعي. 

 يقع على عاتق مجلس الإدارة والمدير العام الدور القيادي في توجيه البناء  ا:مسؤولية الإدارة العلي
 .الاستراتيجي والإشراف على التنفيذ، بحكم نظرتهم الشمولية لأنشطة المؤسسة

 تحليلات ليسهم مديرو الإدارات والفنيون عبر تقديم الدراسات المساندة وا ن:دور الوحدات والأخصائيي
 .الدقيقة والجوانب التقنية التي تقتضيها تفاصيل الاستراتيجية

 حيث تتحقق الغايات الكبرى عبر سلسلة من الأهداف المرحلية والثانوية التي تعمل  ة:الهيكلية الهدفي
 .كخارطة طريق لمعالجة مشكلات التغيير

 ثالثا: أهمية التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الحديثة

أهمية التخطيط الاستراتيجي كونه مجرد أداة للتنبؤ، لتشمل أبعاداً تنظيمية وبشرية تساهم في تتعدى 
 :الارتقاء بالأداء العام، وتتجلى هذه الأهمية في النقاط الآتية

 :يساهم التخطيط في خلق فرص حقيقية للموظفين للمشاركة في صنع  تعزيز المشاركة والرضا الوظيفي
 .هم الشعور بالمسؤولية والانتماء ورفع مستويات الرضا المهنيالقرار، مما ينمي لدي

 :يمنح التخطيط القادة إمكانية التأثير الفعال والقدرة على توجيه المؤسسة نحو  تطوير القدرات القيادية
 .مسارات نمو محددة سلفا

 :خلال الالتزام يضمن تماسك كافة أوجه النشاط داخل المؤسسة، من  تحقيق التكامل والاتساق التنظيمي
 1بالأهداف الاستراتيجية الموحدة التي تضعها الإدارة العليا، مما يقلل من تشتت الجهود.

                                    
 .32، ص 2023ألمانيا،  برلين، ،المركز الديموقراطي العربيتراتيجي، التخطيط الاس رنيم زياد جوابرة، علاء تحسين سوالمة، 1
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 :ا(، مع وضع وخارجي زمات المحتملة )داخليايساعد في التنبؤ بالقضايا والأ الاستباقية والتكيف البيئي
 .ةسيناريوهات مرنة لكيفية التعامل معها والتكيف مع التغيرات المتسارع

 :يوفر إطارا تدريبيا للمستويات الإدارية الوسطى والعليا، من خلال صقل  إعداد وتأهيل الكوادر الإدارية
 .مهارات التفكير الاستراتيجي لديهم وتعريفهم بالتحديات المستقبلية قبل توليهم مناصب قيادية حساسة

 :يرها؛ بين المؤسسات الناجحة وغيمثل التخطيط الاستراتيجي الفارق الجوهري  ضمان النجاح التنافسي
حيث أثبتت الدراسات أن المديرين الذين ينتهجون الفكر الاستراتيجي هم الأكثر قدرة على تحقيق التميز 

 1المستدام.

يستخلص مما سبق أن التخطيط الاستراتيجي ليس مجرد أداة إدارية للتنبؤ بالمستقبل، بل هو فلسفة قيادية 
ية البالغة، على هذه الأهم وبناءً  ،لتكيف والنمو من خلال تحديد هويتها وأهدافها بدقةتمنح المؤسسة القدرة على ا

فإن نجاح هذا التخطيط في تحقيق غاياته لا يتوقف عند فهم معناه فحسب، بل يتطلب المرور بمسار إجرائي 
ن خلال ي مدقيق يتضمن خطوات عملية وعناصر هيكلية مترابطة، وهو ما سيتم تفصيله في المطلب الثان

 .استعراض مراحل ومكونات التخطيط الاستراتيجي

 ستراتيجيالمطلب الثاني: مراحل ومكونات التخطيط الإ

تعتبر عملية التخطيط الاستراتيجي مزيجا متكاملا بين الجانب الحركي المتمثل في المراحل )وهي الخطوات 
نات )وهي العناصر ين الجانب الهيكلي المتمثل في المكو الزمنية المتسلسلة التي تبدأ بالتحليل وتنتهي بالتقييم(، وب

لذا، سيتناول هذا المطلب هذه العملية من  ،الجوهرية التي تشكل مضمون الخطة كالرؤية والرسالة والأهداف(
لى إ ي من مكونات الاستراتيجية، وصولامنظورها الشمولي، حيث تؤدي كل مرحلة زمنية إلى بناء مكون أساس

 .تضمن استدامة المؤسسة وتحسين أدائها صياغة نهائية

 أولا: مرحلة إعداد الخطة الاستراتيجية

تعد هذه المرحلة نقطة الانطلاق في عملية التفكير الاستراتيجي، اذ لا يمكن الاستغناء عنها في المسار  
  :ييلالتخطيطي، فهي تعبر عن جوهر التخطيط ومضمونه، وتتضمن مجموعة من الخطوات الاجرائية كما 

 

                                    
، 7، ص 2018الجلفة، جامعة ، )غير منشورة( ، أطروحة دكتوراه التخطيط الاستراتيجي ودوره في تطوير المؤسسات الحديثةناظور حفيظة،  1
8. 
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 التخطيط لعملية التخطيط-1

لا تتم عملية التخطيط الاستراتيجي بشكل عشوائي، بل هي عملية منظمة تتطلب تخطيطا دقيقا ومتابعة 
 مستمرة، وعادة ما يمتد نطاقها الزمني لثلاث سنوات أو أكثر.

إن التخطيط ، فتطور واستمرار المؤسساتونظرا للدور الفعال الذي يلعبه التخطيط الاستراتيجي في 
والاستعداد لهذه العملية يعد بمثابة خطوة مهمة، حيث يبلغ أهمية بارزة عند الإداريون والمختصون وتعد أول 
خطوة من خطوات عملية التخطيط الاستراتيجي لما يتضمن من أهمية في نجاح عملية التخطيط الاستراتيجي 

 1وتحقيق النتائج المرسومة.

 بيئة الخارجية والداخليةلستراتيجي لالتحليل الإ-2

ستراتيجي الركيزة الأساسية التي تبنى عليها التوجهات المستقبلية للمؤسسة، حيث يتم يعد التحليل الإ
يل إلى وينقسم هذا التحل ،من خلاله فحص التفاعلات المعقدة بين إمكانيات المؤسسة والظروف المحيطة بها

 :مستويات متكاملة

خارج  يعنى هذا المستوى بدراسة كافة القوى والمتغيرات التي تقع ة:للبيئة الخارجيستراتيجي حليل الإالت-2-1
 :نطاق السيطرة المباشرة للمؤسسة، والتي قد تشكل فرصاً استثمارية أو تهديدات محتملة، وينقسم بدوره إلى

المعتمدة أحد النماذج  PESTELعد نموذج ي :(PESTEL)تحليل  مستوى البيئة الخارجية الكلية-2-1-1
ال يساعد في عملية تقييم بيئة الأعم في تحليل بيئة أعمال المؤسسات والمنظمات على المستوى الكلي،

التي شهد لها المؤسسة، و  الديناميكية والتنافسية وفق أبعاد معينة، بتقييم العوامل الرئيسي خارج إطار حدود
لى بحيث يمكن تطوير الاستراتيجيات لتغلب عبتأثيرها المباشر وغير المباشر على أداء أعمال المؤسسة، 

المشكلات من أجل وضع أفضل، كما يمكن النموذج المؤسسة من فهم موقعها في بيئة نشاطها، ويتيح لها 
معرفة الاتجاهات والمسارات التي تفيد في تحدبث الاستراتيجية والأهداف، ويمكن استخدام النموذج أيضا 

تراتيجيات وفق ما يحد من المخاطر التهديدات، بناءً على إدارة المخاطر في التحقق من المخاطر وتطوير اس
 2والإفادة من الفرص واستغلال الإمكانيات.

                                    
ر )غير ، رســالة ماجســتيســات الأهلية النســوية في قطاع  زةتطبيق التخطيط الاســتراتيجي وعلاقته بأداء المؤســآمال نصــر حســين صــيام،  1

 .28، ص 2010منشورة(، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، غزة، 
، تحليلات ومقترحات PESTEL :تحليل بيئة الأعمال الخارجية لإنشاء صناديق الوقف النقدي في الجزائر وفق نموذجقداوي، عبد القادر  2

 .291-290، ص 2023(، جامعة ميلة، جوان 02(، العدد )07المجلد )د المال والأعمال، مجلة اقتصا
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 1ن:ل ومركبات النموذج بدرجة عالية موتتألف عوام

 الاستقرار السياسي، علاقة المؤسسة، القوانين والتشريعات ذات الصلة، والاستقرار  :العوامل السياسية
 .الاستقرار الأمنيالسياسي و 

 حالة الاقتصاد، الدخل الوطني، النمو الاقتصادي، سعر الصرف، نصيب الفرد،  :العوامل الاقتصادية
 .التضخم، البطالة، المستوى العام للأسعار، مستوى الفقر، متوسط الأجور

 ن، الثقافة في، السالتركيبة السكانية والعوامل الديموغرافية )الحجم والتوزيع الجغرا :العوامل الاجتماعية
المختلفة، القيم التواصلية، الآراء وأنماط حياة أصحاب المصلحة، انتشار العادات والتقاليد، الزواج، متوسط 
عدد أفراد العائلة، مستوى الصحة، انتشار التعليم، مجانية التعليم، الراحة النفسية، الروابط الاجتماعية، 

 .الآخرة، وغيرها(علقبالخير، التحب 

 التقدم التكنولوجي، التقنيات الجديدة، الابتكار، وتيرة التغيير التكنولوجي، انتشار  ة:وامل التكنولوجيالع
 .التقنية، ظهور الدفع الإلكتروني، شبكات الاتصال

 تغير المناخ، التلوث، المواد الخام، والموارد الطبيعية، مساحة الأرض، إدارة النفايات، : العوامل البيئية
  .يئيةالسياسة الب

 القوانين، نظام الدولة، واللوائح وأحكام المحاكم :العوامل القانونية. 

أهمية فهم مختلف العوامل الخارجية المؤثرة على بيئة أعمال  PESTEL تحليل يبرز سبقفي ضوء ما 
شراف تكما يساعد هذا النموذج في اس ،ا وفعاليةتخاذ قرارات استراتيجية أكثر وعيالمؤسسات، بما يساهم في ا

 .التغيرات المحتملة والتقليل من المخاطر، مع تعزيز القدرة على استغلال الفرص المتاحة

في   Michael Porter أسهم: )تحليل القوى الخمس لبورتر( مستوى البيئة الخارجية الخاصة-2-1-2
مركز اهتمام  ي من المحيط التنافسنافسية الخمس جاعلاا، حيث صاغ نظرية القوى التمجال التنافسية كثير 

التحليل الاستراتيجي، ويتلخص نموذجه في المنافسة الحالية، المنافسة المحتملة، المنتجات البديلة، قوة 
 .الموردين، قوة الزبائن، ومن ثم البحث عن أنجع السبل لمواجهتها وإقامة الحواجز أمام دخول منافسين جدد

                                    
 .291، ص ، مرجع سابققداوي عبد القادر  1
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 وات التي تقيس شدة التنافسية في قطاع معين،عرف تحليل القوى التنافسية على أنه "مجموعة الأدي
حيث تسمح بإعطاء صورة حول مختلف القوى التي تواجهها المنظمة والبحث عن أيها لها التأثير الكبير 

 1".عليها

لتوضيح مختلف مكونات نموذج القوى التنافسية، يمكن عرضها في شكل يبرز أهم القوى المؤثرة على 
 :كما يليMichael Porter تنافسية المؤسسة وفق نموذج

 مكونات نموذج القوى التنافسية الخمس لبورتر: (01)الشكل رقم 

 من إعداد الطالب بالاعتماد على:المصدر: 
 .29ص  ،مرجع سابق آمال نصر حسين صيام، -

في ضوء الشكل أعلاه، يتضح أن نموذج القوى التنافسية الخمس يبرز مختلف العوامل الخارجية التي تؤثر 
 2:مؤسساتاخل الوى الجاذبية والربحية دى درجة تنافسية المؤسسة، حيث تتفاعل هذه القوى فيما بينها لتحديد مستعل

 :تشير إلى مجموعة العوامل التنافسية التي تحيط بالمؤسسة داخل القطاع، والتي تؤثر على  قوى التنافس
، لصناعةما بينها لتحديد درجة جاذبية اقدرتها في تحقيق الأرباح والاستمرار، حيث تتفاعل هذه القوى في

 وهي:

                                    
مجلة  ،بسكرة –أوماش  –تحليل القوى التنافسية لبورتر لإنجاح المؤسسة: دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب ، نوال شنافي 1

 .169-168، ص 2022(، جامعة قسنطيينة، جوان 33(، المجلد )02دد )الع، ةالعلوم الإنساني
 .168-167، ص المرجع نفسه، نوال شنافي 2
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:يتمثلون في المؤسسات التي تنشط في نفس المجال، حيث تتنافس فيما بينها على  المنافسون الحاليون
الحصة السوقية من خلال الأسعار أو الجودة أو الابتكار، وتزداد حدة المنافسة كلما كان عددهم كبيرًا 

  .وإمكانياتهم متقاربة
هم المؤسسات التي يمكن أن تدخل السوق مستقبلًا، ويشكل دخولهم تهديدًا  سون المحتملون:المناف

للمؤسسات القائمة من خلال زيادة العرض وتقاسم السوق، ويتوقف ذلك على وجود حواجز دخول قوية أو 
  .ضعيفة

 :شكل ة، مما يهي المنتجات التي يمكن أن تلبي نفس حاجات الزبائن بطرق مختلف المنتجات البديلة
  .ضغطًا على المؤسسة خاصة إذا كانت أقل تكلفة أو ذات جودة مماثلة

 :يمتلك الموردون قوة تفاوضية تؤثر على تكلفة المدخلات وجودتها، حيث تزداد قوتهم عندما  الموردون
  .يكون عددهم محدودًا أو لا تتوفر بدائل لمنتجاتهم

 :ة لال قدرتهم على التأثير في الأسعار والجودة والخدمات، خاصيتمتع الزبائن بقوة تفاوضية من خ الزبائن
 عندما تتوفر لديهم بدائل متعددة أو يشترون بكميات كبيرة.

نموذج بورتر يتيح فهم ديناميكية التنافس داخل القطاع وتحديد موقع المؤسسة تجاه القوى المؤثرة عليها، 
 لمحيط وتحقيق الاستدامة في الأداء.مما يسمح برسم استراتيجيات تضمن التكيف مع ضغوط ا

يهدف إلى تشخيص نقاط القوة ونقاط الضعف داخل  التحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الداخلية:-2-2
المنظمة من خلال دراسة مواردها وأنشطتها ووظائفها بشكل شامل، بما يسمح بتحديد القدرات الداخلية التي 

ئة ب معالجتها، مع ربط هذه النتائج بما يتم التوصل إليه من تحليل البييمكن تعزيزها، والاختلالات التي يج
ويوجد عدة مداخل لإجراء التحليل اإلسرتاتيجي ، الخارجية لضمان انسجام الاستراتيجية العامة للمؤسسة

 1:للبيئة الداخلية، ومن أهمها

 :سسة، والمعرفية التي تمتلكها المؤ يركز على دراسة مختلف الموارد المادية والبشرية  مدخل تحليل الموارد
مع إيلاء أهمية خاصة للموارد النادرة وغير القابلة للتقليد، باعتبارها الأساس في بناء القدرات التنافسية 

  .المستدامة وتمكين المؤسسة من تحقيق التفوق في السوق 
 :ال المدخلات مؤسسة منذ إدخيهتم بتحليل الأنشطة المتتابعة التي تقوم بها ال مدخل تحليل سلسلة القيمة

إلى غاية تقديم المنتج أو الخدمة للعميل، بهدف تحديد أين يتم خلق القيمة وأين يمكن تحسين الكفاءة أو 
  .تقليل التكاليف، وبالتالي الكشف عن مصادر القوة والضعف داخل كل حلقة من السلسلة

                                    
 جامعة إيليزي، (،04(، المجلد )01أفاق للبحوث والدراسات، العدد ) ة، مجلالتحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسةهالة يحياوي،  1

 .106، 104، 103، ص 2021
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 :لال دراسة مختلف الوظائف داخل المؤسسة يعتمد على تقييم الأداء الداخلي من خ مدخل تحليل الوظائف
مثل التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة، إضافة إلى الوظائف الإنتاجية والمالية والبشرية والتسويقية، وذلك 

 .بهدف قياس مدى فعاليتها في دعم الأهداف الاستراتيجية وتحديد جوانب القوة والقصور فيها

ة التي تعكس حقيقة القدرات الذاتية للمؤسسة، مما يتيح للإدارة استثمار تشخيص البيئة الداخلية يمثل المرآ 
 .نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف لضمان كفاءة الأداء التنظيمي

ن الكلمات يعود أصل تسمية هذا النموذج إلى الحروف الأولى م :(SWOT)تحليل المصفوفة الرباعية-2-3
، (Opportunities)الفرص ،Weaknesses))عف اط الضنق ،(Strengths)وة الإنجليزية: نقاط الق

نسبة إلى مؤسسيه الأربعة من مدرسة هارفارد  "LCAG" كما يعرف أيضا بنموذج ،(Threats)والتهديدات
 .1965في عام  (Learned, Christensen, Andrews, Guth)للأعمال

 فهوم التخطيط من فكرة "أنحيث انتقل بم ،في الفكر الإداري  د مثل هذا النموذج تحولا جوهريالق
لتوجه ويرتكز هذا ا ،المستقبل هو مجرد امتداد للماضي" إلى مفهوم أكثر حساسية لمتغيرات بيئة الأعمال

على ضرورة صياغة السياسة العامة للمنظمة بناء على تحليل دقيق لإمكانياتها ومواردها الذاتية، مع الأخذ 
 1.وقيمهم، مما جعل عملية التحليل أكثر عملية ومنهجية بعين الاعتبار كفاءة المديرين وتصوراتهم

يعد هذا التحليل أداة استراتيجية تجمع بين نتائج الفحص الداخلي والخارجي، حيث يهدف إلى المواءمة بين 
 :قدرات المؤسسة والظروف المحيطة بها. ويمكن توضيح آلية عمل هذا التحليل من خلال الشكل الآتي

     
 
 
 
 
 
 
 

                                    
دراسة – Swotتحليل الإستراتيجية التسويقية لمؤسسة موبيليس باستخدام النموذج الرباعي للطيف أولاد حيمودة، مصطفى طويطي، عبد ال 1

 .104ص ، 2021(، جامعة أدرار، 01العدد ) (،05مجلة الاقتصاد وإدارة الأعمال، مجلد ) ،-حالة
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 (SWOT)  مصفوفة التحليل الاستراتيجي الرباعي(: 02ل )الشك

 : من إعداد الطالب بالاعتماد على:المصدر
جلة آفاق علوم الإدارة والإقتصاد، ، مكأداة لتحديد البدائل الإستراتيجية SWOT، استخدام نموذج بوساق منيرةش، بعيطيشعبان  -

 .441، ص 2021، المسيلةجامعة (، 02)، العدد (05د )المجل

 1:وتتألف هذه المصفوفة من أربعة عناصر جوهرية يتم تشخيصها كما يلي

 نقاط القوة (Strengths):  تمثل الإمكانيات والموارد الداخلية المتميزة التي تمتلكها المؤسسة )مثل الكفاءات
 .البشرية، التكنولوجيا المتطورة، أو السمعة الطيبة(، والتي تمنحها تفوقاً على منافسيها

 عف الض نقاط(Weaknesses): إلى القصور أو النقص في الموارد والقدرات الداخلية )مثل ضعف  شيري
 .التمويل، أو تقادم الآلات(، مما يعيق المؤسسة عن تحقيق أهدافها بكفاءة

  صالفر(Opportunities) : هي العوامل الخارجية الإيجابية في بيئة الأعمال )مثل نمو السوق، أو تشريعات
 .لتي يمكن للمؤسسة استغلالها لتحقيق نمو وتوسعمشجعة( ا

 تالتهديدا (Threats):  تمثل التحديات أو العوامل الخارجية السلبية )مثل دخول منافسين جدد، أو تغير
 .أذواق المستهلكين( التي قد تؤثر سلباً على أداء المؤسسة أو استمراريتها

وصول يجية بين واقع المؤسسة الحالي وبين ما تطمح للويسمح هذا التحليل الشامل بتحديد الفجوة الاسترات
 .إليه، مما يوفر قاعدة موضوعية للانتقال نحو صياغة الموجهات الاستراتيجية المتمثلة في الرؤية والرسالة

                                    
التهديدات( في الشركات متعددة الجنسيات -الضعف/الفرص-)نقاط قوة swotي استخدام مصفوفة التحليل الرباعأمال بن سترة، نوال شيشة،  1

-107، ص 2021(، جامعة الأغواط، 02(، العدد )02، مجلة الامتياز لبحوث الاقتصاد والإدارة، المجلد ))دراسة حالة شركة ماكدونالدز(
108. 
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 الرؤية والرسالةتحديد -3

والتي تمثل الإطار  ،على نتائج التحليل البيئي، يتم الانتقال إلى صياغة الهوية الاستراتيجية للمؤسسة بناءً  
 1:الفلسفي الموجه لكافة الأنشطة والقرارات، وتتكون من عنصرين أساسيين

 مثل الرؤية نقطة الانطلاق لأي إطار استراتيجي، إذ تكتسب المنظمة من خلالها ي :رؤية المنظمة
عى لتي تسالأساسيات للإجابة عن فلسفة أهدافها العامة والخاصة. وهي تعبر عن الغايات والأحلام ا

المنظمة لتحقيقها في المدى البعيد، وتعد تصوراً تسعى الإدارة والقيادة لتحويله إلى واقع يحافظ على 
 .مستقبل المؤسسة، مما يزرع داخل الأفراد روح العمل الجماعي لتحقيق هذه الرؤية

  :نظمات ا من المتمثل مجموعة من الخصائص الفريدة التي تجعل المنظمة تتميز عن غيرهرسالة المنظمة
المشابهة، حيث تعكس فلسفتها الأساسية والصورة التي ترغب في ترسيخها في أذهان الأفراد. كما تعبر 
الرسالة عن ذات المنظمة وطبيعة ما تقدمه من سلع أو خدمات، وتحدد الاحتياجات التي تسعى لإشباعها 

 .بناء على نشاطها وموقعها في السوق 

 :جموعة من الخصائص الضرورية، ومن أهمهاتتسم الرسالة الفعالة بم

 تجسيد فلسفة المنظمة وما يراد تحقيقه مستقبلًا بصورة دقيقة. 
 المطابقة والانسجام مع الغايات والأهداف الاستراتيجية للمنظمة. 
 الاتساق الضروري لوضع السياسات بما يتوافق مع الأهداف الكلية. 
 الخارجية والداخلية الحالية والمستقبلية المرونة الكافية لاستيعاب متغيرات البيئة. 

 مدخلات صيا ة الأهداف الاستراتيجية-4

تختلف طرق إعداد الاستراتيجية حسب النموذج المعتمد في ذلك، ومن بين أهم النماذج المستخدمة ما 
 2:يلي

 

                                    
 .31، ص مرجع سابقحسين صيام،  نمرآمال  1
، ص ص 2024، 3طروحة دكتوراه )غير منشورة(، جامعة الجزائر ط الاستراتيجي في تحسين أداء المؤسسات، أدور التخطي، نحاوة عبلة 2
47 ،49 ،50 ،51 
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 اسبة داف المنيركز على تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة من أجل تحديد الأه :نموذج هارفارد
 .واتخاذ القرارات الاستراتيجية السليمة

 يهتم بربط الأهداف الاستراتيجية بالأهداف التشغيلية، مع ضمان مشاركة جميع مستويات : نموذج هوشين
 .المؤسسة في تنفيذ الاستراتيجية

 لة من ايعتمد على تحديد احتياجات المؤسسة والمجتمع، والعمل على تحقيق نتائج فع :نموذج كوفمان
 .خلال التخطيط الاستراتيجي

 يركز على وضع خطط طويلة الأجل تعتمد على التنبؤ بالمستقبل وتحليل الفرص والتحديات  :نموذج ستينر
 .التي تواجه المؤسسة

 .وتساهم هذه النماذج في صياغة الأهداف الاستراتيجية وتحديد التوجهات المستقبلية للمؤسسة

 اسبةاختيار الاستراتيجية المن-5

بعد تحديد أهداف المؤسسة، يتم اختيار الاستراتيجية المناسبة التي تساعد على تحقيق هذه الأهداف، 
 :ومن أهم هذه الاستراتيجيات ما يلي

  تهدف إلى زيادة مبيعات المؤسسة في الأسواق الحالية من خلال جذب زبائن  :استراتيجية اختراق السوق
 .اليةجدد أو زيادة استخدام المنتجات الح

  تعتمد على دخول أسواق جديدة أو استهداف فئات جديدة من الزبائن لتوسيع  :استراتيجية تنمية السوق
 .نشاط المؤسسة

 تقوم على تقديم منتجات أو خدمات جديدة بهدف تقليل المخاطر وتحقيق فرص نمو  :استراتيجية التنويع
 .إضافية

 محدد أو فئة معينة من الزبائن لتلبية احتياجاتهم بشكل تعتمد على التركيز على سوق  :استراتيجية التركيز
 .أفضل

 : مرحلة تنفيذ الاستراتيجيةثانيا

تعد مرحلة تنفيذ الاستراتيجية من أهم مراحل التخطيط الاستراتيجي، حيث يتم خلالها تحويل الاستراتيجية 
ة تنفيذية، وتحديد الموارد الماديالموضوعة إلى إجراءات عملية قابلة للتطبيق، وذلك من خلال إعداد الخطط ال

 .والبشرية، وتوفير نظم المعلومات ووسائل متابعة الأداء الاستراتيجي
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كما أن نجاح المؤسسة في صياغة الاستراتيجية لا يعني بالضرورة نجاحها في تطبيقها، لأن عملية 
على جميع ختلف الأطراف و التنفيذ تعد أكثر صعوبة وتعقيدا من مرحلة الصياغة، إذ تتطلب التنسيق بين م

وكلما زاد اقتناع العاملين بأهداف الخطة الاستراتيجية ومشاركتهم في تنفيذها، انخفضت  ،المستويات الإدارية
 .مقاومة التغيير وازدادت فرص نجاح الاستراتيجية

 والتقييم المراقبة مرحلة: ثالثا   

ن لتخطيط الاستراتيجي، حيث تمكن المؤسسة متعد المراقبة والتقييم من الوظائف الأساسية في عملية ا
ذه المرحلة كما تساعد ه ،متابعة سير أنشطتها واكتشاف الانحرافات والعمل على تصحيحها في الوقت المناسب

 .في قياس مدى تحقيق الأهداف المرسومة وتقييم كفاءة الأداء داخل المؤسسة

نشطة وتحقيق النتائج المطلوبة إلا من خلال ولا يمكن للمسيرين أو المديرين التأكد من حسن سير الأ
المتابعة المستمرة والتقييم الدوري، مما يسمح باتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة وتحسين الأداء بشكل 

 .مستمر

يستخلص مما سبق أن عملية التخطيط الاستراتيجي تمثل منظومة متكاملة تبدأ بالفحص الدقيق للبيئتين 
نجاح ف ،ة، وهو ما يتيح للمؤسسة بناء رؤية ورسالة واقعية تترجم إلى أهداف دقيقة وقابلة للقياسالخارجية والداخلي

هذه العملية لا يتوقف عند جودة الصياغة فحسب، بل يمتد ليشمل كفاءة التنفيذ ودقة المتابعة والتقييم، لضمان 
 .سي المستدامقدرة المؤسسة على التكيف مع التغيرات البيئية وتحقيق التفوق التناف
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 ستراتيجيالثالث: معوقات ونجاح التخطيط الإالمطلب 

تواجه عملية التخطيط الاستراتيجي مجموعة من التحديات والعراقيل التي قد تحد من فاعليتها في تحقيق 
مات و الأهداف المسطرة، وتعود هذه المعوقات إلى عوامل بيئية، تنظيمية، أو إدارية، وفي المقابل، توجد مق

 .أساسية يرتكز عليها نجاح التخطيط لضمان استمرارية المؤسسة وتطوير أدائها

 : معوقات التخطيط الاستراتيجيأولا

على الرغم من الأهمية البالغة للتخطيط الاستراتيجي، إلا أن تطبيقه يصطدم بعدة صعوبات تعيق المسار 
 1:التخطيطي، وتتمثل أهم هذه المعوقات فيما يلي

 بحكم أن الاســـــــــتراتيجية عبارة عن خطة في المدى البعيد فإنها تحتاج إلى ثبات الســــــريع في البيئة:  التغير
وتلائم مع الظروف المحيطة بها خلال هذه الفترة، بالإضـــــــــافة إلى التبدلات المتنوعة والســـــــــريعة التي تجعل 

دفع بها اية وهذا ما يجعلها أو يالاســـــــتراتيجية تواجه مرحلة جديدة مختلفة عن الواقع التي كانت عليه في البد
 إلى التراجع واحتمال الفشل.

 :رغم ثقة الإدارة بالأهمية البالغة التي يتميز بها التخطيط  ضعف القدرات الإدارية في صيا ة الخطة
الاستراتيجي وحاجة المؤسسات لديه، إلا أنها ليس لديها قدرات وإمكانات على تحديد الخطة الاستراتيجية 

دافها، حيث أن هذه الخطة تمثل صورة المؤسسة وقدرتها حتى وإن قامت بالاستعانة من الغير على وتعيين أه
 القيام بوضع خطتها تبقى غير قادرة على تطبيقها.

 يسعى التخطيط الاستراتيجي إلى إحداث تطوير جوهري في بنية وعمل المؤسسة، وهو ما  :يرمقاومة التغي
اصر داخل المؤسسة التي تفضل الحفاظ على الوضع الراهن وتخشى قد يجابه بالرفض من قبل بعض العن

 .فقدان الامتيازات أو التحكم
 ويؤدي شح  ،ترتبط فاعلية أي خطة استراتيجية بتوفر التمويل اللازم لتغطية تكاليفها :نقص الموارد المالية

 .ائج المنشودةالموارد المالية إلى توقف العمليات التنفيذية وتراجع القدرة على تحقيق النت
 يؤدي غياب التحديد الدقيق للمهام والصلاحيات، إلى جانب  :داخل المسؤوليات وضعف الهيكل التنظيمي

 .وجود هيكل تنظيمي غير مرن، إلى عرقلة تدفق القرارات الاستراتيجية وتعطيل تنفيذ الخطة
 ومية للأعمال الروتينية يشتت الجهود انشغال الإدارة العليا بالمعالجة الي :الاستغراق في المشكلات الروتينية

 .ويؤدي إلى إهمال القضايا الاستراتيجية الكبرى، مما يحرم المؤسسة من الرؤية المستقبلية الواضحة

                                    
  .77ص ، 2009 الأردن، ،، دار المناهج للنشر والتوزيعالتخطيط الاستراتيجيالكرخي،  مجيد 1
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 تبنى الاستراتيجية على معطيات تفسر الماضي والحاضر  :عدم دقة المعلومات والبيانات الإحصائية
لصحيحة أو نقص مصداقيتها يضعف جودة القرارات لذا فإن غياب البيانات ا ،وتستشرف المستقبل

 .الاستراتيجية ويجعل الأهداف غير واقعية
 يسود اعتقاد خاطئ بأن التخطيط الاستراتيجي أداة لمواجهة الأزمات  :ربط التخطيط بفترات الأزمات فقط

ة والاستثنائية(، يفحسب، بينما هو في الحقيقة عملية مستمرة تهدف لتطوير المؤسسة في كافة الظروف )العاد
 .وحصره في الأزمات يقلل من قيمته الوقائية والتطويرية

 :ويمكن تلخيص هذه المعوقات من خلال الشكل الآتي
 

 معوقات فاعلية التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة: (03)الشكل رقم 

ر البحوث المجلة الدولية لنش، لأداء المؤسسيفي تحسين ادور التخطيط الاستراتيجي ، وآخرون غنايم الغنايم  بن عبد الله المصدر:
 .79، ص 2025(، 64(، العدد)06والدراسات، المجلد )

يبين الشكل أن التخطيط الاستراتيجي داخل المؤسسات لا يواجه صعوبات بسيطة فحسب، بل تعترضه 
ة الإدارية ف الرؤيمجموعة من المعوقات الجوهرية التي تحد من نجاحه وفعاليته. وتتمثل هذه المعوقات في ضع

وعدم القدرة على تحديد الأهداف بدقة، إضافة إلى غموض المسؤوليات، مما يؤدي إلى اضطراب عملية التنفيذ 
كما يوضح الشكل وجود معوقات مادية ومعلوماتية، مثل نقص الموارد المالية وعدم كفاية  ،وضعف المتابعة

 .تيجية سليمةالبيانات، وهي عناصر أساسية لاتخاذ قرارات استرا

ومن جهة أخرى، تبرز معوقات تنظيمية وبيئية تتمثل في المقاومة الداخلية للتغيير والانشغال بالمشكلات 
الروتينية، إلى جانب سرعة التحولات في البيئة الخارجية، الأمر الذي يصعب على المؤسسة التكيف والاستجابة 

 يعد شرطا أساسيا لنجاح التخطيط الاستراتيجي، وتحسينوعليه، فإن تجاوز هذه العقبات  ،لمختلف المتغيرات
 .الأداء المؤسسي، وتحقيق الأهداف المستقبلية بكفاءة وفعالية
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 ثانيا: عوامل نجاح التخطيط الاستراتيجي

تتوقف فاعلية التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي وقدرته على تحقيق النتائج المنشــــــــــــــودة على توافر مجموعة من 
 1:رية، والتي يمكن إيجازها في النقاط الآتيةالمقومات والعوامل الجوه

 :الاستراتيجية  لتنفيذ البرامج والمشاريع أساسيا يعد توفر التمويل اللازم والمنتظم شرطا كفاية الموارد المالية
 .وتحويل الخطط النظرية إلى واقع عملي

  :لى فكر القيادية القادرة عيرتبط نجاح التخطيط بمدى توفر الكفاءات والمهارات تطوير الموارد البشرية
 .واستيعاب المسار الاستراتيجي وتطبيقه بفاعلية في مختلف مستويات المؤسسة

 تسهم الأنظمة التكنولوجية المتقدمة في توفير بيانات دقيقة ومنضبطة، مما يدعم  ت:جودة أنظمة المعلوما
 .عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية ويقلل من نسب الخطأ والارتجال

 كلما اتسم الهيكل التنظيمي بالبساطة والمرونة، سهلت عملية تدفق المعلومات : مرونة الهيكل التنظيمي
 .والقرارات، مما يخدم متطلبات التخطيط الاستراتيجي وسرعة الاستجابة للمتغيرات

 رؤية لإذ أن استيعاب العاملين  ،التنظيمية السائدة دورا محورياتلعب الثقافة  ة:وضوح ثقافة المؤسس
 .المؤسسة وقيمها يقلل من مقاومة التغيير ويعزز الولاء للخطة الموضوعة

 تساهم جاهزية المؤسسة لمواجهة الصعوبات المحتملة في تحفيز المخططين  ر:القدرة على إدارة المخاط
 .على وضع أهداف طموحة وواقعية في آن واحد، مع ضمان وجود خطط بديلة

 طين للتميز التنافسي، حيث يدفع المخط أساسيا يمثل الإبداع محركا ر:بتكامية القدرة على الإبداع والاتن
 .لابتكار حلول غير تقليدية تميز المؤسسة عن منافسيها

 يساهم الإدراك العميق لنشاط المؤسسة وتوفر معلومات دقيقة عن  ة:فهم طبيعة النشاط والبيئة المحيط
 .اتيجي واقتناص الفرص المتاحة في الوقت المناسبالبيئة الخارجية في تسهيل عملية التكيف الاستر 

 تميز المؤسسة بالمرونة يسمح لها بتعديل مسارات الخطة عند  إن :المرونة في التعامل مع المتغيرات
 .حدوث تقلبات في العرض والطلب أو أي تغيرات سوقية مفاجئة دون الإخلال بالتوجه الاستراتيجي العام

                                    
، 1طيف، جامعة ســ)غير منشــورة( ، أطروحة دكتوراه التأمين الجزائريةأثر التخطيط الاستراتيجي التسويقي على أداء شركات ، هشــام مخنا 1 

 .14، 13 ، ص2024
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لاستراتيجي لا يخلو من تحديات موضوعية وذاتية قد تعيق وصول المؤسسة يستنتج مما سبق أن المسار ا
 وتكمن كفاءة الإدارة ،إلى غاياتها، مما يفرض على الإدارة ضرورة الوعي المبكر بهذه المعوقات لتجاوزها

، رالاستراتيجية في قدرتها على تحويل هذه المعوقات إلى فرص استثمارية من خلال توظيف الإبداع والابتكا
وتوفير بيئة داعمة ترتكز على الموارد الكفؤة والأنظمة المرنة، مما يحول التخطيط من مجرد عملية إجرائية إلى 

 .ممارسة استراتيجية ناجحة تعزز من تموقع المؤسسة في محيطها التنافسي

 الإطار المفاهيمي للأداء المؤسسي ومحددات قياسهالمبحث الثاني: 
سسي مكانة جوهرية في الفكر الإداري الحديث، حيث يعكس محصلة التفاعل بين يحتل مفهوم الأداء المؤ 

ويتأثر هذا الأداء بمجموعة من المتغيرات، يندرج جزء منها ضمن  ،مختلف الأنشطة والعمليات الداخلية للمؤسسة
نه انعكاساً ، مما يجعل مالعوامل الخارجية المحيطة، بينما يرتبط الجزء الآخر بالعوامل الداخلية والقدرات التنظيمية

 .لمدى كفاءة الفريق الاستراتيجي في إدارة الموارد وتحقيق التميز

 المطلب الأول: مفهوم الأداء المؤسسي وأبعاده

يعد الأداء المؤسسي الركيزة الأساسية التي تضمن تحقيق الغايات الاستراتيجية للمؤسسة، إذ يتطلب  
دقيق بين تطلعات المساهمين وحقوق العاملين، بما يضمن استمرارية  الوصول إلى أداء متميز إحداث توازن 

 .المؤسسة وقدرتها على البقاء في بيئة تنافسية متغيرة

 أولا: تعريف الأداء المؤسسي

 لدى كافة المؤسسات الساعية لبلوغ أهدافها وتعزيز قدراتها التنافسية. ثل الأداء المؤسسي عنصرا جوهريايم 
 :اربات الفكرية في تعريفه وفقاً للزوايا التحليلية المختلفة، ومن أبرز هذه التعريفاتوقد تعددت المق

  يعرف الأداء المؤسسي بأنه مجموعة من التصرفات والأنشطة المرتبطة بالعمل والموجهة نحو تحقيق
معياري الكما يعبر عن قدرة المؤسسة وإمكاناتها على الاستمرار، حيث يمثل النموذج  ،الغايات المنشودة

 1.لقياس مدى نجاح المؤسسة في تحقيق استمراريتها التنافسية

                                    
لمجلد ا ة البحوث التجارية،، مجلأثر أبعاد الهيكل التنظيمي )الجدارات الوظيفية( على الأداء المؤسسيغادة عبد المنعم عبد الحميد دياب،  1
 .257، ص 2021 ، مصر،جامعة الزقازيق ،(02)، العدد (43)
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  الأول هو الفعالية التي تجسد مدى  ،عدين متكاملينآخر، يتم تشخيص الأداء من خلال بوفي سياق
التوافق بين المخرجات والغايات الاستراتيجية، والثاني هو الكفاءة التي تعكس طبيعة العلاقة الرابطة بين 

 1.جات والمدخلات، أي الاستغلال الأمثل للمواردالمخر 

  كما يعرف على أنه المحصلة النهائية لكافة الأعمال والأنشطة المنفذة لتحقيق النجاحات على المستويات
الفردية، والوحدات الإدارية الجزئية، والمستوى الكلي للمؤسسة، وذلك في ظل التفاعلات المتغيرة للبيئة 

.المحيطة
2 

على ما سبق، يمكن استخلاص أن الأداء المؤسسي هو سلوك تنظيمي متكامل يربط بين الكفاءة وبناءً  
 .والفعالية، ويهدف إلى خلق ميزة تنافسية تمكن المؤسسة من بلوغ غاياتها الاستراتيجية بتميز

 : أبعاد الأداء المؤسسيثانيا

الأبعاد  مان شمولية القياس، وتتمثل أهم هذهتتعدد الأبعاد التي يتم من خلالها تقييم الأداء المؤسسي لض 
 :في النقاط الآتية

 :يربط هذا البعد بين النتائج المالية والعمليات التشغيلية، مع التركيز على الاستخدام الأمثل  البعد المالي
للموارد لتجنب الاستنزاف وتحقيق المردودية. ويستند هذا البعد إلى مؤشرات كمية مثل الحصة السوقية، 

 3.والقدرة على طرح منتجات جديدة ذات جودة عالية تعزز الربحية
 :يعكس الطرق والوسائل التي تعتمدها المؤسسة في مسارها التنظيمي لتحقيق الأهداف.  البعد التنظيمي

ويوفر هذا البعد لمديري المؤسسة معايير دقيقة لقياس مدى فعالية الإجراءات المبرمجة وتأثير الهياكل 
 4.على مستويات الأداء العام التنظيمية

 :يركز على تقييم المجهودات التي تبذلها المؤسسة تجاه المجتمع، من خلال تقديم الرعاية  البعد الاجتماعي
 5.والخدمات في مجالات متنوعة كالتعليم والصحة، مما يعزز من صورتها الذهنية ومسؤوليتها الاجتماعية

                                    
1 Alan W. Lindsay, Institutional Performance in Higher Education: The Efficiency Dimension, Review 

of Educational Research, Vol (52), No (01), Macquarie University, Australia, 1982, p 75. 
، (01)لد المج، ، مجلة الدراسات الاقتصاديةفة على الأداء المؤسسيأثر تطبيق إدارة المعر بشير محمد الجبار، ناصر عبد العالي الركبي،  2

 .60، ص 2020جامعة سرت، بنغازي،  ،(01)العدد 
، الطبعة الأولى، دار اليازوري العلمية للنشــر والتوزيع، تحســين فاعلية الأداء المؤســســي من خلال تكنولوجيا المعلوماتوصــفي الكســاســبة،  3

 .78، ص 2011، الأردن
 .218ص  ،2009 ،جامعة الجزائر ،(07)العدد  (،16المجلد ) ،تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة الباحثيخ الداوي، الش 4
 اد الجديد،، مجلة الاقتصمساهمة مؤشرات البعد البيئي لبطاقة الأداء المتوازن في تتبع الأداء البيئي للمؤسسات الاقتصادية ،مبروكيمروة  5

 .134ص  جامعة بسكرة، ،(01)لعدد ، ا(14)المجلد 
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 :وقد  ،التأثير الناتج عن نشاط المؤسسة على البيئة المحيطة بهايعد وسيلة لقياس مدى  البعد البيئي
اكتسب هذا البعد أهمية بالغة في تتبع الأداء، حيث بات من الضروري قياس الآثار البيئية لضمان تحقيق 

 .التوازن بين التطور الاقتصادي والرفاه الاجتماعي والبيئي، مما يدعم استدامة المؤسسة

داء المؤسسي ليس مجرد رقم مالي أو نتيجة جافة، بل هو مفهوم متعدد الأبعاد يستخلص مما سبق أن الأ
هذه الأبعاد  إن استيعاب ،يعكس حيوية المؤسسة وقدرتها على المواءمة بين كفاءتها الداخلية وفعاليتها الخارجية
لتقييم، وهو حو عملية القياس وا)المالية، التنظيمية، الاجتماعية، والبيئية( يعد الخطوة الأولى والأساسية للتمهيد ن

 ء.ر استعراض أهم مؤشرات قياس الأداما سيتم تناوله بالتفصيل في المطلب الموالي عب

 المطلب الثاني: مؤشرات قياس الأداء المؤسسي

مؤشرات ة متكاملة من التعتمد المؤسسات في تقييم كفاءتها ومدى تحقيقها للغايات المسطرة على منظوم 
تصنف هذه الأدوات إلى مؤشرات تقليدية )مالية وغير مالية( ونماذج حديثة شاملة، تهدف بمجملها و  ،والمعايير

 .إلى تقديم صورة دقيقة للواقع التنافسي والتشغيلي للمؤسسة

 : المؤشرات الماليةأولا

 :ل أهمها فيمثتمثل الأدوات الكمية التي تقيس النتائج المادية ومدى الرشد في استخدام الموارد المتاحة، وتت

 مؤشر الكفاءة-1

 1وتعبير عن مدى القدرة على الاستعمال العقلاني لعناصر الإنتاج المتاحة لتحقيق الفعالية والغايات.

 مؤشر الإنتاجية-2

تمثل قيمة المخرجات الناتجة عن المدخلات عبر فترة زمنية محددة، حيث يمثل معيار الإنتاجية العلاقة 
 وبين المدخلات )المستخدم(. بين المخرجات )المنتج(

 

 

                                    
 ، المجلة العربية للآداب والدراسات الإنسانية، المؤسسة العربيةمؤشرات قياس الأداء الوظيفي والمؤسسي بين النظرية والتطبيقعماد كساب،  1

 .206-205، ص 2021(، مصر، 16(، العدد )05للتربية والعلوم والآداب، المجلد )
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 نسب السيولة-3

ويرمز ذلك إلى إمكانية المؤســـــــســـــــة على توفير التزاماتها في المدى القصـــــــير حيث تقدر هذه المدة عادة 
بســـنة واحدة، وتقدر نســـب الســـيولة على التناســـب بين الموجودات المتداولة والمطلوبات المتداولة، حيث تقاس 

 1ول ونسب السيولة السريعة.السيولة بدراسة نسب التدا

 ثانيا: مؤشرات  ير مالية

 :تستخدم لتقييم الجوانب النوعية والسلوكية التي لا تظهر في التقارير المالية الجامدة، ومن أبرزها

 مؤشرات الجودة-1

تعبر عن الخصائص النوعية للمنتج أو الخدمة ومدى مطابقتها للمواصفات الفنية المعتمدة. ولا تقتصر 
دة هنا على المنتج النهائي فحسب، بل تشمل جودة العمليات، وتقليل نسب العيوب، ومدى قدرة المؤسسة الجو 

 2.على تلبية احتياجات المستفيدين بدقة وسرعة، مما يعزز من الميزة التنافسية

 مؤشرات السلوكية-2

لعاملين، ت رضــا اتركز على العنصــر البشــري باعتباره المحرك الأســاســي للأداء. وتشــمل قياس مســتويا
معدل دوران العمل )ترك العمل(، الالتزام التنظيمي، ومدى توفر مناخ تنظيمي يحفز على الإنجاز، حيث أن 

 .استقرار القوى العاملة ورضاها ينعكس طردياً على مستوى الإنتاجية

 مؤشرات التأثير-3

هدافها؛ حيث تب على تحقيق المؤســســة لأبتقييم النتائج النهائية والآثار المباشــرة وغير المباشــرة التي تتر 
تتجاوز هذه المؤشرات قياس المخرجات اللحظية لتشمل القيمة المضافة والأثر المستدام الذي تتركه المؤسسة 

 .في بيئتها الداخلية والخارجية

 

                                    
ن، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، الأردأساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، بي، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغال 1

 .179، ص 2009
، مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية، همية اعتماد الحوكمة المحلية في تحسين الأداء المؤسسي للقطاع العموميأعريوة معاذ، زغبة طلال،  2

 .300ص ، 2018 جامعة الجلفة، ،(02)العدد ، (36)المجلد 
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 مؤشرات الأسباب-4

ات محتملة أو إصابتمثل أدوات تشخيصية استباقية تهدف إلى رصد المسببات الكامنة وراء أي انحرافات 
في بيئة العمل؛ فهي تعمل كمعايير وقائية تسمح بالتنبؤ بالأخطاء قبل وقوعها، مما يمنح الإدارة فرصة للتدخل 

 ³ .التصحيحي المبكر لضمان سلامة المسار العملياتي

 : النماذج الحديثة لقياس الأداءثالثا

ى في الفكر الإداري المعاصر، والتي تهدف إل يستعرض هذا العنصر أبرز النماذج التي صاغها الباحثون  
 1:تقديم أطر عمل متكاملة لقياس الأداء من زوايا متعددة تتجاوز النظرة التقليدية، ومن أهم هذه النماذج

 نموذج هرم الأداء -1

يربط هذا النموذج بين الأهداف الاستراتيجية والمؤشرات التشغيلية بناءً على علاقة سببية متينة، إذ  
 لايتخذ النموذج شك ،أن الفصل بين المستويات الإدارية يؤدي إلى خلل في القياس (Lynch & Cross)  يرى 
تتصدره الرؤية في القمة، تليها مباشرة مؤشرات السوق والمؤشرات المالية، ثم في المركز الثالث تبرز  هرميا

شمل المؤشرات التشغيلية )الجودة، زمن مؤشرات )رضا الزبائن، المرونة، والإنتاجية(، أما قاعدة الهرم فت
لى الأداء الاستراتيجي ع في القاعدة التشغيلية ينعكس آلياالتحويل، التوزيع، والتكلفة(، ويؤكد النموذج أن التحسن 

 والشكل التالي يوضح ذلك: .والمالي في قمة الهرم

 Lynch & Cross) هرم الأداء لـ: (04)شكل رقم 

رسالة  تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة، مزغيش،عبد الحليم  لب بالاعتماد على:من إعداد الطاالمصدر: 
 .31، الجزائر، ص 2012ماجستير )غير منشورة(، جامعة الجزائر، 

                                    
 .30ص ، مرجع سابق، مزغيشعبد الحليم  1
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يظهر الشــــــــــــكل أعلاه أن نموذج هرم الأداء يقوم على التكامل والترابط العمودي بين مختلف مســــــــــــتويات 
قمة الهرم التطلعات الاســتراتيجية بعيدة المدى )الرؤية(، تمثل القاعدة الأنشــطة اليومية  المؤســســة؛ فبينما تمثل

الملموسة )المؤشرات التشغيلية(، ويستنتج من هذا الهيكل أن جودة المخرجات، والتحكم في التكاليف، وسرعة 
لمؤشــــرات ضــــمن تحســــين االتنفيذ في القاعدة، ليســــت غايات في حد ذاتها، بل هي المســــببات الجوهرية التي ت

المالية وتعزيز الحصــــــة الســــــوقية في المســــــتويات الأعلى، وبناءً عليه، فإن أي نجاح اســــــتراتيجي هو انعكاس 
 .مباشر لكفاءة الأداء في القاعدة التشغيلية للمؤسسة

 مصفوفة المحددات والنتائج-2
تين: فئة توضح بدورها إلى فئ تعتمد هذه المصفوفة على تصنيف المؤشرات إلى ستة أنواع أساسية، تنقسم

وتكمن أهمية هذه المصفوفة في ربط المؤشرات الملموسة والسهلة  ،النتائج وفئة توضح المحددات )المسببات(
 :بمحركات الأداء الأساسية، كما هو موضح في الجدول الآتي

 (: مصفوفة الأداء01الجدول رقم )
 لمحددات(وا )النتائج الفرعية المؤشرات الأساسية المؤشرات
 الموارد المرونة، الخدمة، جودة المحددات:
 التطوير. المستخدمة،

 المجاملة، الاتصال، الأمن، المظهر، الإصغاء، الثقة،
 الإنتاج. ووقت حجم الوصول، سهولة

 سسةالمؤ  حصة التناسبية، المالي، الأداء النتائج:
 السوق. في

 نسبلا المردودية، الزبائن، رضا مقياس المبيعات، نمو
 الاستثمار. على العائد السيولة، المالية،

 من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر:          
 .32، ص مرجع سابق، مزغيشعبد الحليم  -

حيث  ،مصفوفة الأداء أعلاه أن عملية القياس تعتمد على مبدأ "السبب والنتيجة"جدول يلاحظ من خلال 
 فبينما تعكس النتائج )مثل الأداء المالي وحصة السوق( ما حققته ،ينتم تقسيم المؤشرات إلى فئتين متكاملت

المؤسسة في الماضي، تأتي المحددات )مثل جودة الخدمة، المرونة، والابتكار( لتشكل المحركات الأساسية 
لة يويستنتج من ذلك أن التميز في الأداء المالي للمؤسسة هو حص ،والمسببات التي ستؤدي إلى نتائج مستقبلية

 .مباشرة لمدى كفاءتها في إدارة وتطوير المحددات التشغيلية والخدمية
 نموذج أصحاب المصالح -3

يتميز هذا النموذج بالاعتماد على "نظرية أصحاب المصالح"، حيث يوازن بين الأبعاد النظرية والعملية 
 ا أولية وأخرى ثانوية ترتبطويقوم على فكرة جوهرية مفادها أن لكل مؤسسة أهداف ،لتحديد مؤشرات الأداء

 :بمصالح الأطراف الفاعلة، ويوضح الجدول التالي هذا التوزيع
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 (: نموذج أصحاب المصالح02الجدول رقم )
 الثانوية الأهداف الأساسية الأهداف المصالح أصحاب

 والنفقات العائدات نمو الاستثمارات على العائد المساهمون 
 والمنتجات السوق  تدراسا الحاجات إشباع الزبائن

 المهارات وتطوير الإنتاجية والولاء الالتزام )العاملون( المستخدمون 
 الخارجية والآثار الدراسات والمكانة العامة الصورة المجتمع

 من إعداد الطالب بالاعتماد على:  المصدر:              
 .33، ص المرجع السابق، مزغيش عبد الحليم -

سفة نموذج أصحاب المصالح في قياس الأداء، حيث يربط بين نجاح المؤسسة يظهر الجدول أعلاه فل
ارد في الجدول ويستنتج من التوزيع الو  ،وقدرتها على تحقيق توازن بين تطلعات الأطراف المختلفة المرتبطة بها

ما تعمل بين أن الأهداف الأساسية )كالعائد المالي وإشباع الزبائن( تمثل الغايات الجوهرية لوجود المؤسسة،
الأهداف الثانوية )كالإنتاجية ودراسات السوق( كأدوات تشغيلية ومحفزات ضرورية لضمان تحقيق تلك الغايات. 

قاس بمدى "الالتزام" تجاه المساهمين، الزبائن، العاملين، لأداء المؤسسي وفق هذا المنظور يوبذلك، فإن ا
 .مجتمع على حد سواءوال
 ة نموذج الكفاءة التنظيمي-4

يركز هذا النموذج على فكرة أن الكفاءة ليست مجرد مخرجات تقنية، بل هي حصيلة تكامل أربعة أبعاد 
والجدول الآتي يوضح هذه الأبعاد ومؤشراتها نموذج الكفاءة التنظيمية  ،جوهرية تضمن للمؤسسة البقاء والتميز

 :1994المطبق لسنة 
 1994(: نموذج الكفاءة التنظيمية 03الجدول رقم )

 المؤشرات وصف الأساسي البعد
 المبذول جهدوال مشاركتهم مستوى  وقياس الأفراد، وتعبئة تحفيز على يركز البشرية الموارد تنمية

 التنظيمية. الأهداف لتحقيق
 النفقات ترشيد على المؤسسة وقدرة الموارد، استخدام بكفاءة يعنى الاقتصادية الكفاءة

 العمليات. جودة لىع الحفاظ مع المخصصات وتخفيض
 أمام الشرعية

 الخارجية المجموعات
 لتيا الطريقة عن الخارجية والأطراف المساهمين رضا بمستوى  يرتبط
 ومساهماتهم. أموالهم بها تُستثمر

 الميزة لتعزيز كضمان المقدمة والخدمات المنتجات جودة على يركز المؤسسة استمرارية
 السوق. في المؤسسة وبقاء التنافسية

 من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر:              
 .34، ص مرجع السابق، عبد الحليم مزغيش -
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يستخلص من هذا النموذج أن الكفاءة التنظيمية تقوم على مبدأ التوازن بين الجوانب الداخلية )الموارد 
مؤسسة الكفؤة هذا التوزيع إلى أن الويشير  ،البشرية والاقتصادية( والمتطلبات الخارجية )الشرعية والتنافسية(

استدامة و  شيقة تضمن لها قبولًا خارجياهي التي تنجح في تحويل طاقات أفرادها إلى ممارسات اقتصادية ر 
 .في الأمد البعيد

 نموذج الأداء المتوازن -5
مة ترجيعد هذا النموذج الإطار الأكثر تطورا وشـــــــمولا في الفكر الإداري المعاصـــــــر، حيث يعمل على  

 .استراتيجية المؤسسة إلى أهداف تشغيلية ومقاييس أداء ملموسة

هو عبارة عن مؤشر شامل لقياس الأداء يوضح ويفسر استراتيجية  تعريف القياس المتوازن للأداء:-5-1
تنظيم الأعمال إلى أهداف ثم إلى مقاييس وســـلوكيات وخطط محددة وواضـــحة، ويعد أيضـــاً مقياســـاً للأداء 

ــــاعي الأبعــــاد من خلال المنظورات الأربعــــة التي يقوم عليهــــا وهي: الأداء المــــالي،  المتوازن  ــــامج رب برن
 العلاقات مع العملاء، عمليات التشغيل الداخلية، وعمليات التعلم والنمو.

 :وتصنف إلى فئتينج: ضمن النموذ (KPIs) ةمؤشرات الأداء الأساسي-5-2
شـــــــــرات لديها محتوى إعلامي عن نتائج الأداء الفعلي، وهي وهي عبارة عن مؤ  المؤشــــــرات المالية:-5-2-1

عبارة عن مؤشـــــــرات نتائج رئيســـــــية تصـــــــف فقط وتدل على معرفة ما إذا كان تنظيم الأعمال يســـــــير اتجاه 
 صحيح أم لا نحو تحقيق أهدافها.

لى ة إوهي عبارة عن مؤشـــــرات في المدى البعيد ومســـــببة للأداء، بالإضـــــاف المؤشـــرات  ير المالية:-5-2-2
أنها تحتوي على ما يجب تحقيقه من أهداف، حيث أنها تحمل تتضـــمن محتوى تأشـــيري يقوم على مســـايرة 

 سير الأنشطة المختلفة.

يستخلص من خلال هذا المطلب أن قياس الأداء المؤسسي يمثل أداة أساسية لتقييم مدى كفاءة المؤسسة 
عتماد على مجموعة متكاملة من المؤشرات المالية وغير وقدرتها على تحقيق أهدافها الاستراتيجية، وذلك بالا

المالية، إضافة إلى النماذج الحديثة لقياس الأداء. فالمؤشرات المالية تركز على الجوانب الكمية مثل الكفاءة 
لتأثير اوالإنتاجية والسيولة، بينما تهتم المؤشرات غير المالية بالجوانب النوعية والسلوكية كالجودة ورضا العاملين و 

كما أبرزت النماذج الحديثة، مثل هرم الأداء، ومصفوفة المحددات والنتائج، ونموذج أصحاب  ،التنظيمي
المصالح، ونموذج الكفاءة التنظيمية، وبطاقة الأداء المتوازن، أهمية الربط بين الأهداف الاستراتيجية والنتائج 

يه، فإن اعتماد المؤسسة على هذه المؤشرات والنماذج التشغيلية من خلال رؤية شمولية ومتوازنة للأداء. وعل
 .يساهم في تحسين عملية اتخاذ القرار، وتعزيز القدرة التنافسية، وتحقيق الاستدامة والفعالية في الأداء المؤسسي
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 العوامل والمحددات المؤثرة على الأداء المؤسسي المطلب الثالث:

ن مجموعة من المتغيرات التي قد تساهم في الرفع من كفاءته عد الأداء المؤسسي محصلة لتفاعل معقد بيي
أو تؤدي إلى تراجعه. وبناءً على الدراسات الأكاديمية المتخصصة، يمكن تصنيف هذه العوامل إلى محددات 

 :داخلية )تنظيمية وبشرية( وعوامل خارجية )بيئية(، وذلك كما يلي

 البشرية(: العوامل والمحددات الداخلية )التنظيمية و أولا

تتمثل في العناصر التي تقع ضمن نطاق سيطرة المؤسسة وتؤثر مباشرة على سلوك العاملين 
 :وإنتاجيتهم، ومن أبرزها

 محددات الأداء الفردي )القدرات، إدراك الدور، والجهد(-1

ية لتنقسم العوامل المؤثرة على الأداء إلى عوامل تقنية وعوامل إنسانية؛ حيث تتعلق المحددات الداخ
بالعامل كشخص وتنبع من داخله، وتشمل قدراته الفردية، وصحته العامة، ومدى إدراكه للدور المنوط به، 

دورا  تواصل وإدارة الوقتكما تلعب القدرات القيادية، والذكاء العاطفي، والقدرة على ال ،وحجم الجهد المبذول
 1.في جودة المخرجات النهائية محوريا

 افزنظام المكافآت والحو -2

نظام المكافآت والحوافز الإطار الاستراتيجي الذي تضعه المؤسسة لتقديم تعويضات للموظفين مقابل 
والهدف الجوهري منه هو تعزيز الدافعية. وتتبنى المؤسسات الحديثة فلسفة "الدفع مقابل الأداء" لتقديم  ،أدائهم

ى تذى به. إن ربط المكافآت بالأداء يؤدي إليُح دية ومعنوية تجعل المتميزين رمزاأجور تنافسية ومكافآت ما
 2.مردودية أكبر ويؤثر بوضوح في نوعية العمل المنجز

 الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية-3

يساعد على خلق التعاون وتجنب التضارب والاحتكاك بين  يعتبر الهيكل التنظيمي عاملا أساسيا
، بشرية()مادية و يضمن الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة  العمال، حيث يحدد لكل فرد واجباته وسلطاته بما

                                    
 المجلة الإلكترونية الشاملة متعددة التخصصات،العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي في المؤسسات العامة،  جهاد أحمد عبد الرزاق نعيرات، 1 

 .17، ص 2022أفريل  الأردن، ،(46)العدد 
ناعي، ، مجلة الاقتصاد الصتأثير الرضا الوظيفي على أداء العاملين في المؤسسة الخدمية الجزائريةي تغالبت وعمار زيتوني، عبد الغان 2

 .394ص ، باتنة، 2017، جوان (02(، العدد )07المجلد )
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أما الثقافة التنظيمية، فهي المحرك الأساسي للطاقات، وتعبر عن نمط المعتقدات والمبادئ المشتركة التي 
 1.تبلورت عبر تاريخ المؤسسة لتشكل المنطق الحاكم لسلوك الأعراف الرسمية وغير الرسمية

 مشاركة في الإدارةالقيادة الإدارية وال-4

ي فالقيادة هي القدرة على التأثير ف، مباشر على رضا الأداء والإنتاجيةتؤثر القيادة الملهمة بشكل 
ومن جانب آخر، فإن عدم مشاركة العاملين في  ،الأفراد وجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف صالح للجميع

اركة شعور بالمسؤولية، بينما تساهم المشالتخطيط وصنع القرارات يساهم في وجود فجوة تؤدي إلى ضعف ال
 2.في تقليل هذه الفجوة ورفع مستوى الولاء والانتماء

 التكوين )التدريب( وبيئة العمل-5

يعد التكوين وسيلة لنقل المعارف والمهارات اللازمة لأداء المهام بجودة عالية، وهو أولوية لتنمية الموارد 
ؤثر بيئة وطبيعة العمل )العلاقات الاجتماعية، ونظام الحوافز، والموارد كما ت ،البشرية لتواكب التطور التقني

فكلما زاد التوافق بين الفرد وطبيعة عمله، زاد ولاؤه  ،المادية كالتكنولوجيا والآلات( على السلوك الأدائي
 3.للمنظمة وبالتالي تحسنت إنتاجيته

 البيانات والمعلومات والتسيب الإداري -6

فحجبها يقلل من جودة القرارات، بينما الوصول  ،اء بمدى توفر البيانات والمعلوماتترتبط جودة الأد
وفي المقابل، يعد التسيب الإداري من العوامل السلبية التي تؤدي لضياع ساعات  ،السريع إليها يحفز الابتكار

 4.ائدةتنظيمية السما ينشأ نتيجة لضعف أسلوب القيادة أو الثقافة ال العمل في أمور غير منتجة، وغالبا

 

 

 

                                    
 .39-38، ص 1420(، جامعة الجلفة، 03(، العدد )01، مجلة سوسيولوجيا، المجلد )الأداء في المنظمةأمحمد زرنوح،  1
 .16، 15، ص مرجع سابقجهاد أحمد عبد الرزاق نعيرات،  2
 .40، ص المرجع نفسهأمحمد زرنوح،  3
 .394، ص مرجع سابق عبد الغاني تغالبت وعمار زيتوني، 4
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 : العوامل والمحددات الخارجية )البيئة المحيطة(ثانيا

 1:وهي العوامل التي تخرج عن سيطرة المؤسسة وتؤثر في مدى فعاليتها وقدرتها على تحقيق أهدافها، وتشمل

 العوامل السياسية والقانونية-1

ة لضمان بة التي تمارسها السلطة المركزيتتأثر المؤسسات )خاصة العمومية( بالتشريعات القانونية والرقا
 .احترام المصالح العامة، بالإضافة إلى القوانين الإدارية التي تنظم نشاطاتها وخدماتها ذات الصفة العامة

 العوامل الاقتصادية والاجتماعية والثقافية-2

تماعية امل الاجبالإضافة إلى العو  ي )التضخم، توافر رؤوس الأموال(،تشمل خصائص النظام الاقتصاد
ة فعاليتها حيث تستمد المؤسس ،التي تتضمن التقاليد، ونمط المعيشة، والقيم الأخلاقية السائدة في المجتمع

 .من نوعية القيم التاريخية والأخلاقية التي يسير عليها أفراد المجتمع

 العوامل التكنولوجية والزبائن-3

 ى الإنترنت، مما يوفر المعلومات الدقيقة ويقضي علىتتمثل في التغيرات التقنية وزيادة الاعتماد عل
هدر الوقت. كما يلعب "الزبائن" )المواطنون( دور الرقيب على أداء المؤسسات، مما يدفعها لتقديم خدماتها 

 .في الوقت المناسب وبأعلى جودة ممكنة لضمان رضا المستفيدين

 الداخلية وقوة المتغيرات الخارجية، مما يفرض الأداء المؤسسي هو نتاج تفاعل مستمر بين كفاءة العوامل
 .على الإدارة ضرورة التحكم في هذه المحددات لضمان تحقيق الأهداف الاستراتيجية بكفاءة عالية

في ختام هذا المبحث، يمكن القول إن الأداء المؤسسي يمثل المرآة العاكسة لمدى كفاءة وفعالية المؤسسة 
وقد تبين من خلال الدراسة أن الانتقال من التقييم المالي التقليدي إلى النماذج في استغلال مواردها المتاحة. 

الحديثة والمتوازنة في القياس قد منح الإدارة رؤية أكثر شمولًا وواقعية؛ إذ لم يعد النجاح يُقاس بالأرقام المحققة 
خارجية. قدرة على مواجهة التحديات الفحسب، بل بمدى رضا الزبائن، وجودة العمليات، وقوة الثقافة التنظيمية، وال

وبذلك، يظل الأداء المؤسسي نظاماً متكاملًا يتطلب مراجعة مستمرة وتطويراً دائماً لمواكبة التطلعات الاستراتيجية 
 .للمؤسسة

 

                                    
 .43، 42، 41، ص مرجع سابقأمحمد زرنوح،  1
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 بين التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسيالإرتباطية والأثر المبحث الثالث: العلاقة 

يجي الركيزة الأساسية التي يستند إليها الأداء المؤسسي في تحقيق أهدافه بكفاءة يعتبر التخطيط الاسترات
 .فالعلاقة بينهما تمثل حلقة وصل بين المسار التنبؤي للمؤسسة ونتائجها الفعلية المحققة على أرض الواقع، وفعالية

 ؤسسيالموالأداءالإستراتيجي المطلب الأول: الإطار المفاهيمي للعلاقة بين التخطيط 

فالتخطيط  ،تعتبر العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي علاقة "جدلية" وتكاملية في آن واحد
 .هو الذي يضع القواعد والمؤشرات، والأداء هو الذي يختبر مدى واقعية وصحة تلك القواعد

 لرفع الأداءالإستراتيجي حتمية التخطيط أولا: 

دافع الرئيسي لتبني التخطيط الاستراتيجي داخل المنظمات، حيث يساهم تحسين الأداء المؤسسي ال عدي
هذا الأخير في تجاوز الجوانب الروتينية للعمل الإداري، والارتقاء بمستوى الخدمات المقدمة للعملاء، بما 

كما أصبح التخطيط الاستراتيجي ضرورة حتمية لمواكبة التغيرات  ،يتماشى مع متطلبات البيئة الحديثة
 .لمتسارعة، وتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات، من خلال تطوير أدائها وتحسين كفاءتهاا

وقد أكدت العديد من الدراسات في مجال الإدارة على وجود علاقة وثيقة بين التخطيط الاستراتيجي 
له إلى ن خلاهذا الأخير من صميم مهام الإدارة الاستراتيجية، إذ تسعى م وتحسين الأداء المؤسسي، حيث يعد

 .تحقيق الأهداف بكفاءة وفعالية

 1ويمكن تلخيص إسهامات التخطيط الاستراتيجي في تحسين الأداء المؤسسي فيما يلي:

  وضع أهداف استراتيجية وخطط وسياسات منسجمة مع توجهات المؤسسة؛ 
  تحديد أولويات الأهداف وتوجيه الموارد بشكل رشيد بما يساهم في رفع مستوى الأداء؛ 
 تطوير أداء الأفراد، خاصة على مستوى القيادات الإدارية الوسطى. 

                                    
(، العدد 06، المجلة الدولية لنشر البحوث والدراسات، المجلد )اتدور التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء المنظمسلوى عيد الدبياني،  1
 .165، ص 2024(، جامعة جدة، 62)
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ولا يقتصر دور التخطيط الاستراتيجي على تحسين الأداء فقط، بل يمتد ليشمل تطوير التنظيم الإداري 
داخل المؤسسة، وتعزيز قدرتها على التعامل مع المشكلات والأزمات، إضافة إلى تنمية وتطوير قدرات الموارد 

 1شرية، بما يدعم تحقيق الاستمرارية والتميز في بيئة تنافسية متغيرة.الب

 كقاعدة للتميز الإداري الإستراتيجي  التخطيطثانيا: 

يعد التخطيط الاستراتيجي المحرك الأساسي لإحداث تغييرات جوهرية في البنية الإدارية للمؤسسات، 
ن ممل تطوير الأساليب والوسائل التي تضحيث لا يقتصر دوره على وضع الأهداف فحسب، بل يمتد ليش

 2:ويمكن تفصيل هذا الدور في النقاط التالية، كفاءة الأداء

 تكمن قوة التخطيط الاستراتيجي في قدرته على  :الملاءمة بين رسالة المؤسسة والاحتياجات الإدارية
 الة. بة لتحقيق تلك الرسالربط بين "رسالة المؤسسة" )ماذا تريد أن تكون؟( وبين نوعية الأعمال المطلو 

  يساهم في تطوير الهيكل التنظيمي وتوضيح المهام والمسؤوليات، مما يعزز  :تحسين التنظيم الإداري
 .التنسيق بين مختلف الوحدات داخل المؤسسة

 يساعد على تحسين جودة الأداء والخدمات، مما يزيد من قدرة المؤسسة على : تعزيز القدرة التنافسية
 .لاستمرار في السوق المنافسة وا

 يساعد التخطيط الاستراتيجي في توظيف الموارد البشرية بكفاءة، وتطوير : تطوير إدارة الموارد البشرية
 .مهارات الأفراد، وربط أدائهم بالأهداف الاستراتيجية للمؤسسة

 عف داخل ضيعتمد التخطيط الاستراتيجي على دراسة نقاط القوة وال :تحليل البيئة الداخلية والخارجية
المؤسسة، إضافة إلى تحليل العوامل الخارجية مثل الاقتصادية والتكنولوجية، مما يساعد على اتخاذ قرارات 

 .سليمة
 يمكن التخطيط الاستراتيجي المؤسسة من وضع أهداف واضحة ومحددة، : تحديد الأهداف الاستراتيجية

 .وتوجيه الجهود والموارد لتحقيقها بكفاءة وفعالية
 يمكن التخطيط الاستراتيجي المؤسسة من التنبؤ بالمشكلات والاستعداد لها،  :المشكلات والأزمات مواجهة

 .ووضع حلول مناسبة لمواجهتها بفعالية

                                    
 .165، ص مرجع سابقسلوى عيد الدبياني،  1
(، 12) (، العدد03، المجلة الأكاديمية للبحوث القانونية والسياسية، المجلد )دور التخطيط الإستراتيجي في التطوير الإداري سميرة حسن عطية،  2

 .320-317، ص 2019جامعة الأغواط، 
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 يساهم التخطيط الاستراتيجي في نقل الإدارة من  :تحقيق الانسجام والوضوح في الأهداف الإدارية
 :العشوائية إلى التنظيم المنهجي من خلال

 ضمان أن الأهداف الإدارية تتماشى مع البيئة الخارجية والداخلية المتغيرة ف:ق الأهداتواف. 
 القدرة على التنبؤ بالمشكلات قبل وقوعها واتخاذ الإجراءات اللازمة للتعامل معها، : ةالرؤية الاستباقي

 .مما يقلل من الهدر ويزيد من فعالية الأداء
 حن الآن؟ ما هي أهدافنا؟ كيف نصل إليها؟(، حيث توفر هذه )أين ن ة:الإجابة عن الأسئلة الجوهري

 .الإجابات خارطة طريق واضحة لكل فرد في المؤسسة

 أبعاد العلاقة بين التخطيط الإستراتيجي والأداء المؤسسي ثالثا:

بناءً على ما سبق من تحليل نظري لارتباط المتغيرات، يمكن تجسيد هذه العلاقة في قالب منهجي 
فالنمذجة التحليلية هنا لا تقتصر على وصف  ،يتحول الفكر التخطيطي إلى نتائج ملموسة يوضح كيف

الأدائية،  لحصيلةاالارتباط، بل تشرح الآلية الوظيفية التي ينتقل من خلالها التأثير من "المحرك" التخطيطي إلى 
 .مما يسهل عملية القياس والمتابعة داخل المؤسسة

 لعلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي(: أبعاد ا04الجدول رقم )

 )النتيجة( المؤسسي الأداء )المحرك( الاستراتيجي التخطيط التسمية
 والنتائج المحققة الأهداف تحقيق الموارد وتوجيه الأولويات تحديد الهدف
 الأداء تقييم مؤشرات استخدام يةالتنافس الاستراتيجيات تصميم الوسيلة
 عالية وجودة مستدام أداء إلى صولالو  واضحة وسياسات خطط ديمتق النتيجة
 يميةالتنظ والفعالية الكفاءة قيم يعزز رصالف نحو الصحيح التوجه يضمن التأثير

 من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر:             
 . 165، ص مرجع سابقسلوى عيد الدبياني،  -

 تقلالمتغير المسيتبين أن التخطيط الاستراتيجي يلعب دور (، 04رقم )من خلال تحليل بيانات الجدول 
الذي يقود العملية الإدارية، حيث يمثل الهدف فيه عملية رسم خارطة الطريق وتوجيه الموارد المحدودة نحو 

لما كانت فك ،حتمية لنوعية التخطيط المعتمدنتيحةوفي المقابل، يظهر الأداء المؤسسي ك ،الفرص الواعدة
يلة التخطيطية تعتمد على استراتيجيات تنافسية دقيقة، كانت النتيجة الأدائية تتسم بالاستدامة والجودة الوس
 .العالية



 مؤسسيستراتيجي وأداء الالأول: الإطار النظري للتخطيط الإالفصل 
 

 
32 

إن هذا النموذج يثبت أن التأثير الجوهري للتخطيط الاستراتيجي يتجاوز مجرد وضع الأوراق، ليصل 
 للمدخلات( والفعالية )تحقيق المخرجاتإلى كونه الضامن الأساسي لتعزيز قيم الكفاءة )الاستخدام الأمثل 

 .المطلوبة(، وهو ما يجعل العلاقة بينهما علاقة تلازمية لا يمكن الفصل بين طرفيها في الفكر الإداري الحديث

 المطلب الثاني: آليات التخطيط الاستراتيجي في تحقيق الأداء المؤسسي الفعال

ة رية الحديثة التي تعتمد عليها المؤسسات الاقتصادييعتبر التخطيط الاستراتيجي من أهم الوظائف الإدا
فهو عملية منهجية  ،والخدمية لضمان البقاء والاستمرار وتحقيق التفوق في بيئة تتسم بالمنافسة والتغير المستمر

تهدف إلى تحديد الاتجاه المستقبلي للمؤسسة، ووضع أهداف طويلة المدى، واختيار الوسائل والموارد المناسبة 
ولا يقتصر دور التخطيط الاستراتيجي على إعداد الخطط فقط، بل يمتد إلى تحسين الأداء المؤسسي  ،قيقهالتح

من خلال مجموعة من الآليات المتكاملة التي تساهم في رفع الكفاءة والفعالية داخل المؤسسة، ويمكن توضيح 
 :أهم هذه الآليات فيما يلي

 خارجيأولا: آلية التحليل البيئي الداخلي وال

تبدأ عملية التخطيط الاستراتيجي بدراسة وتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة، والتي تشمل الموارد البشرية، 
والإمكانات المالية، والتكنولوجيا المستخدمة، والهيكل التنظيمي، والثقافة التنظيمية، بهدف التعرف على نقاط القوة 

لمنافسين، كما يتم تحليل البيئة الخارجية التي تضم ا ،معالجتها التي يمكن استغلالها، ونقاط الضعف التي ينبغي
والزبائن، والموردين، والتطورات التكنولوجية، والتشريعات القانونية، وذلك لتحديد الفرص المتاحة والتهديدات 

المؤسسي  ءالمحتملة. ويسمح هذا التحليل للمؤسسة باتخاذ قرارات أكثر دقة وواقعية، مما يساهم في تحسين الأدا
 1.وزيادة قدرتها التنافسية

 ثانيا: آلية تحديد الرؤية والرسالة والأهداف الاستراتيجية

من خلال التخطيط الاستراتيجي تتمكن المؤسسة من صياغة رؤية مستقبلية واضحة تعكس ما تسعى إلى 
وبعد ذلك يتم  ،طهايعة نشاتحقيقه مستقبلا، بالإضافة إلى تحديد رسالتها الأساسية التي تبرز سبب وجودها وطب

ى ويساعد وضوح الرؤية والأهداف العاملين عل ،تحويل هذه الرؤية إلى أهداف استراتيجية محددة وقابلة للقياس

                                    
 .55، ص 2018، الدار الجامعية، الإسكندرية، ، الإدارة الاستراتيجيةأحمد ماهر 1
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فهم الاتجاه العام للمؤسسة، كما يساهم في توحيد الجهود وتقليل التشتت، وبالتالي رفع مستوى الأداء المؤسسي 
 1.أكبر وتحقيق النتائج المرجوة بكفاءة

 ثالثا: آلية تخصيص الموارد واستغلالها بكفاءة

ط ويساعد التخطي ،ل، والأفراد، والوقت، والتجهيزاتتحتاج كل مؤسسة إلى موارد متنوعة تشمل الأموا
و الأنشطة حالاستراتيجي على توزيع هذه الموارد وفق الأولويات الاستراتيجية للمؤسسة، بحيث يتم توجيهها ن

، متاحةتخدام الأمثل للإمكانات الكما يسمح بتقليل الهدر وسوء الاستعمال وتحقيق الاس ،تأثيراالأكثر أهمية و 
وعندما تستغل الموارد بكفاءة، فإن ذلك يؤدي إلى زيادة الإنتاجية وتحسين جودة الخدمات أو المنتجات، وهو ما 

 2.ينعكس إيجابيا على الأداء المؤسسي

 ت الإداريةرابعا: آلية تحسين اتخاذ القرارا

يوفر التخطيط الاستراتيجي قاعدة معلومات دقيقة وشاملة حول واقع المؤسسة ومستقبلها، الأمر الذي 
تثمار، فالقرارات المتعلقة بالتوسع، والاس ،يساعد الإدارة على اتخاذ قرارات رشيدة بعيدة عن العشوائية والارتجال

وبالتالي  ،نجاحا عندما تبنى على أسس تحليلية واضحةوتطوير المنتجات، أو دخول أسواق جديدة تصبح أكثر 
 3.فإن جودة القرارات الإدارية تساهم في تقليل الأخطاء والمخاطر وتحقيق أداء مؤسسي أكثر كفاءة وفعالية

 : آلية الرقابة الاستراتيجية وتقييم الأداءخامسا

ياس النتائج خلال متابعة التنفيذ وقلا تنتهي عملية التخطيط الاستراتيجي عند وضع الخطة، بل تستمر من 
ويتم ذلك عبر استخدام مؤشرات الأداء، والتقارير الدورية، ونظم الرقابة  ،المحققة مقارنة بالأهداف المسطرة

ات لمسار واتخاذ الإجراءفإذا ظهرت انحرافات أو صعوبات أثناء التنفيذ، تتدخل الإدارة لتصحيح ا ،الإدارية
 4.لية ضرورية لضمان تحسين الأداء المؤسسي بصورة مستمرة وتحقيق الأهداف بكفاءةوتعد هذه الآ ،المناسبة

 

 

                                    
 .73، ص 2017، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، الإدارة الاستراتيجية والسياسات الإدارية عبد السلام أبو قحف، 1
 .88، ص 2019دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، ، التخطيط الاستراتيجيمحمد الصيرفي،   2
 .102، ص 2016دار غريب، القاهرة،  والميزة التنافسية، لإدارة الاستراتيجيةعلي السلمي، ا 3
 64، ص 215دار المحمدية، الجزائر،  إدارة الأعمال والتخطيط الاستراتيجي،ناصر دادي عدون،  4
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 ة: آلية التكيف مع التغيرات وتحقيق المرونسادسا

تعمل المؤسسات في بيئة ديناميكية تتغير فيها الظروف الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية باستمرار، 
كما  ،ة على استشراف المستقبل والاستعداد للتغيرات قبل حدوثهالذلك يساعد التخطيط الاستراتيجي المؤسس

يمكنها من تعديل خططها وسياساتها بسرعة عند الضرورة. وتعد هذه المرونة عاملا أساسيا في الحفاظ على 
 1.استمرارية النشاط وتحقيق الأداء المتميز في ظل المنافسة الشديدة

مما سبق أن التخطيط الاستراتيجي يساهم في تحقيق الأداء المؤسسي من خلال عدة آليات مترابطة،  يستخلص    
تبدأ بتحليل البيئة الداخلية والخارجية، ثم تحديد الأهداف، وتخصيص الموارد، وتحسين القرارات، ومتابعة التنفيذ، 

اءة ة، زادت قدرة المؤسسة على تحقيق الكفوكلما كان تطبيق هذه الآليات أكثر فعالي ،والتكيف مع المتغيرات
 والفعالية والتميز المؤسسي.

 المؤسسي معوقات التخطيط الاستراتيجي على الأداءأثر المطلب الثالث: 

يعتبر التخطيط الاستراتيجي من الأدوات الإدارية الأساسية التي تعتمد عليها المؤسسات لتحقيق أهدافها 
يقه قد يواجه مجموعة من المعوقات التنظيمية والبشرية والبيئية، والتي تؤثر بشكل ورفع مستوى أدائها، إلا أن تطب

مباشر أو غير مباشر على الأداء المؤسسي. فكلما زادت هذه المعوقات، انخفضت قدرة المؤسسة على تنفيذ 
اء المؤسسي فيما لأدوتتمثل أهم آثار معوقات التخطيط الاستراتيجي على ا ،خططها بكفاءة وتحقيق النتائج المرجوة

 :يلي

 عندما تواجه المؤسسة صعوبات في إعداد وتنفيذ التخطيط ضعف التنسيق بين الأنشطة والأقسام :
الاستراتيجي، فإن ذلك يؤدي إلى غياب التنسيق بين مختلف الإدارات والأقسام، حيث تعمل كل وحدة بمعزل 

لجهود، وتضارب القرارات، وانخفاض فعالية عن الأخرى دون وجود أهداف موحدة. وينتج عن ذلك تكرار ا
 2.الأداء المؤسسي

 إن غياب التخطيط الاستراتيجي الفعال يؤدي إلى ضعف توجيه الموارد المالية سوء استغلال الموارد المتاحة :
ية، لوالبشرية والمادية نحو الأولويات الحقيقية للمؤسسة، مما يسبب الهدر وسوء التوزيع وارتفاع التكاليف التشغي

 3.وهو ما ينعكس سلبا على الأداء العام للمؤسسة

                                    
 .91، ص 2014، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، يتقنيات التسيير الاستراتيجالطاهر لطر ،  1
 .112، ص 2017دار ومكتبة الحامد، عمان،  الإدارة الاستراتيجية،مصطفى يوسف كافي،  2
 .95، ص 2016، المكتبة العصرية، القاهرة، الإدارة الاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرينعبد الحميد المغربي،  3
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 يعتمد نجاح القرارات الإدارية على توفر المعلومات الدقيقة والرؤية  :انخفاض جودة القرارات الإدارية
المستقبلية، لكن عندما تواجه المؤسسة معوقات في التخطيط، مثل نقص البيانات أو ضعف التحليل، تصبح 

 1.غير دقيقة، مما يؤدي إلى أخطاء تنظيمية تؤثر على الأداء المؤسسي القرارات متسرعة أو
 تعمل المؤسسات في بيئة تتسم بالتغير المستمر، سواء من حيث  :ضعف القدرة على مواجهة التغيرات

التكنولوجيا أو المنافسة أو متطلبات الزبائن، وعندما تعيق بعض العوامل عملية التخطيط الاستراتيجي، تصبح 
 2.ؤسسة أقل قدرة على التكيف مع هذه التغيرات، مما يؤدي إلى فقدان الفرص وتراجع قدرتها التنافسيةالم

 يؤدي غياب التخطيط الواضح وعدم إشراك العاملين في تنفيذ الاستراتيجيات : انخفاض معنويات العاملين
ي ن مستوى الأداء الفردإلى شعورهم بعدم الاستقرار أو الغموض الوظيفي، مما يضعف الدافعية ويقلل م

 3.والجماعي داخل المؤسسة
 من آثار معوقات التخطيط الاستراتيجي غياب المعايير الواضحة لقياس الأداء،  :ضعف الرقابة وتقييم النتائج

الأمر الذي يجعل من الصعب متابعة تنفيذ الخطط أو اكتشاف الانحرافات في الوقت المناسب، وبالتالي 
 4.ن معالجة فعالةيستمر ضعف الأداء دو 

يتضح أن معوقات التخطيط الاستراتيجي تؤثر سلبا على الأداء المؤسسي من خلال إضعاف التنسيق بين 
الأقسام، وسوء استغلال الموارد، وانخفاض جودة القرارات الإدارية، إضافة إلى ضعف القدرة على التكيف مع 

لذلك  ،ضعف الرقابة وصعوبة تحقيق الأهداف بكفاءة كما يؤدي ذلك إلى ،التغيرات وانخفاض معنويات العاملين
 .فإن تجاوز هذه المعوقات يعد ضروريا لتحسين الأداء المؤسسي وتعزيز فعالية المؤسسة وقدرتها التنافسية

يتضح أن التخطيط الاستراتيجي يعد من أهم العوامل المؤثرة في تحسين الأداء المؤسسي، من خلال 
، وتوجيه الموارد، وتحسين القرارات الإدارية، وتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة. كما مساهمته في تحديد الأهداف

لتكيف مع ي واأن فعالية الأداء المؤسسي ترتبط بمدى نجاح المؤسسة في تطبيق آليات التخطيط الاستراتيج
الأداء ويحد من  با علىوفي المقابل، فإن وجود معوقات في التخطيط الاستراتيجي ينعكس سل ،المتغيرات المختلفة

 .قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية
 
 
 

                                    
 144، ص 2018دار الوفاء، الإسكندرية،  السلوك التنظيمي والإدارة الحديثة،بد الفتاح الصيرفي، محمد ع 1
 .133، ص 2015الدار الجامعية، الإسكندرية،  الإدارة الاستراتيجية والتنمية التنافسية،فريد النجار،  2
 .88، ص 2019ة، الإسكندرية، دار الجامعة الجديد إدارة الموارد البشرية الحديثة،أحمد إبراهيم أحمد،  3
 .71، ص 2018دار المسيرة، عمان،  الرقابة وتقييم الأداء المؤسسي،خالد أمين عبد الله،  4
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 خلاصة الفصل الأول

ن من الركائز الأساسية التي تعتمد عليها المؤسسات لضما عدلفصل أن التخطيط الاستراتيجي ين هذا اييب
من قدرة على  ية والخارجية، وما يتيحهاستمراريتها وتحسين أدائها، من خلال ما يوفره من آليات تحليل للبيئة الداخل

 .تحديد التوجهات المستقبلية وصياغة الأهداف واختيار الاستراتيجيات المناسبة وتنفيذها ومتابعتها

كما أوضح أن الأداء المؤسسي يعكس مستوى كفاءة المؤسسة في استغلال مواردها وتحقيق أهدافها، وهو 
ل لية والتنظيمية والاجتماعية والبيئية، ويتأثر بعوامل داخلية مرتبطة بالهيكمفهوم متعدد الأبعاد يشمل الجوانب الما

 .والموارد البشرية، وأخرى خارجية مرتبطة بالبيئة المحيطة

وفي ضوء ذلك، تتجلى العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي باعتبارها علاقة تأثير وتكامل، 
ستوى الأداء وتحسين الفعالية وتعزيز القدرة التنافسية، بينما يؤدي ضعف حيث يسهم التخطيط الجيد في رفع م

 .التخطيط أو وجود معوقات في تطبيقه إلى تراجع الأداء وانخفاض كفاءته

وبناءً على ما سبق، يتضح أن تحسين أداء المؤسسة مرهون بمدى جودة التخطيط الاستراتيجي وفعالية 
 .ية مرنة وموارد كفؤة ونظام معلومات دقيق يدعم اتخاذ القرارتطبيقه، إلى جانب توفر بيئة تنظيم

 



ر والمراجعقائمة المصاد
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: دراسة تطبيقية للتخطيط الاستراتيجي وأثره على الأداء المؤسسي في الفصل الثاني
 -تبسة –شركة الإسمنت 

 تمهيد

التي تم  تيمثل الجانب التطبيقي مرحلة أساسية في الدراسات العلمية، كونه يسمح بإسقاط المفاهيم والنظريا
تناولها في الجانب النظري على الواقع العملي للمؤسسات الاقتصادية، بهدف اختبار مدى توافق الطروحات العلمية 

 .مع الممارسات الميدانية الفعلية

وفي هذا الإطار، يهدف هذا الفصل إلى دراسة وتحليل أثر التخطيط الاستراتيجي على الأداء المؤسسي في 
، باعتبارها من المؤسسات الصناعية التي تسعى إلى تطوير أساليب التسيير وتحسين -سة تب -شركة الإسمنت 

 .كفاءتها التشغيلية من خلال تبني التوجهات الإدارية والاستراتيجية الحديثة

ولتحقيق أهداف الدراسة، تم الاعتماد على مجموعة من المعطيات الميدانية المستقاة من المقابلات والوثائق 
ة المقدمة من مختلف المصالح الإدارية والمالية والتقنية بالشركة، وذلك بغرض تشخيص واقع التخطيط الرسمي

 .الاستراتيجي وتحليل مدى مساهمته في تحسين الأداء المؤسسي وتعزيز القدرة التنافسية للشركة

 :وقد تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث رئيسية كما يلي

 :؛-تبسة–لتعريفي بشركة الاسمنت الإطار ا المبحث الأول 

 :؛-تبسة–تشخيص واقع التخطيط الاستراتيجي في شركة الإسمنت  المبحث الثاني 

 :تبسة-تحليل أثر التخطيط الاستراتيجي في شركة الإسمنت  المبحث الثالث-. 
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 -تبسة–الاسمنت  بشركةالإطار التعريفي المبحث الأول: 

حيث  ،ةسسة وتوصيف نشاطها خطوة منهجية ضرورية لتجسيد الدراسة الميدانيتمثل عملية التعريف بالمؤ  
لإحصائيات على ا لها في القطاع الصناعي، واعتمادالثق كنموذج للدراسة نظرا -تبسة–تم اختيار شركة الإسمنت 

 .والمعلومات المستقاة من واقعها التشغيلي لرصد مدى مواءمتها لآليات التخطيط الاستراتيجي

 ونشأتها -تبسة–الإسمنت  شركةالتعريف بطلب الأول: الم

تعد صناعة الإسمنت من الصناعات الأساسية والاستراتيجية التي لا يمكن الاستغناء عنها، نظراً لارتباطها  
 المباشر بقطاع البناء والتشييد ومساهمتها في تلبية احتياجات السوق المحلية والدولية من مواد البناء.

 -تبسة–الاسمنت  شركةريف ب: التعأولا

سيتم التطرق في هذا العنصر لمفهوم مؤسسة الاسمنت تبسة والمصنع المتواجد بدائرة الماء الأبيض 
 تبسة

 -تبسة –ة الإسمنت شركالتعريف ب-1

مجمع ل ذات طابع صناعي وتجاري، تابعة مؤسسة اقتصادية عمومية شركة الإسمنت تبسةتعتبر  
نتيجة مساهمة ثلاث مؤسسات وطنية متخصصة في صناعة الإسمنت، حيث تم ، وقد تأسست GICA جيكا

توزيع رأس المال بينها بنسب متفاوتة، قبل أن تصبح مؤسسة الإسمنت ومشتقاته الشرق المساهم الرئيسي 
 270.000.000، ويقدر رأس مال المؤسسة بحوالي 1997والوحيد بعد استحواذها على بقية الأسهم سنة 

 1.دج

ة ونسبة مساهم -تبسة– "مؤسسة الإسمنت"الجدول التالي المؤسسات المساهمة في رأس مال ويوضح 
 :كل مؤسسة

 
 
 
 

                                    
مالية، ، مجلة البحوث الاقتصادية والالمسؤولية الاجتماعية كأداة لتحسين الأداء البيئي في المؤسسات الصناعيةمراد كواشي، مفيدة سعدي،  1

 .384، ص 2017(، جامعة أم البواقي، 02دد )(، الع04المجلد )
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 تبسة -ة الاسمنت شركالشركات المساهمة في  :(05)الجدول رقم 

 نسبة المساهمة عدد الأسهم المؤسسات المساهمة
 %60 1200 ة الإسمنت ومشتقاته الشرق شرك
 %20 400 غربة الإسمنت ومشتقاته الشرك
 %20 400 ة الإسمنت ومشتقاته الشلفشرك

 %100 2000 الإجمالي
 .ن طرف مصلحة المالية والمحاسبةمن إعداد الطالب بالاعتماد على معلومات مقدمة مالمصدر:            

 ةالإسمنت ومشتقاته الشرق تستحوذ على النسبة الأكبر من الأسهم المقدر شركة تضح من خلال الجدول أن 
في توجيه القرارات الإدارية والاستراتيجية داخل  سهم، وهو ما يمنحها دورا رئيسيا 1200دل ، أي ما يعا%60بـ 

المؤسسة، في حين تتقاسم كل من مؤسسة الإسمنت ومشتقاته الغرب ومؤسسة الإسمنت ومشتقاته الشلف النسبة 
 .لكل مؤسسة %20، بواقع %40المتبقية والمقدرة بـ 

 وقع والقدرات التقنية )البنية التحتية(المثانيا: 

 32كم جنوب مدينة تبسة، ويمتد على مساحة إجمالية قدرها  25الماء الأبيض يقع المصنع في منطقة 
 1:فيما يلي شركةوتتمثل القدرات التشغيلية والموارد المادية للرا، هكتا

 ةالطاقة الإنتاجي-1

ألف  525بـ  لينكر، بطاقة سنوية إجمالية تقدرطن من الك  1600تبلغ القدرة الإنتاجية اليومية حوالي 
 .طن من إسمنت البورتلاندي

 يالمستوى التكنولوج-2

تعتمد على تقنيات الحاسوب لتوجيه  (Automated Systems) يتميز المصنع بنظم مراقبة وتشغيل آلية 
 .دورة الإنتاج والصيانة

 الموارد الأولية )المقالع(-3

 :زة استراتيجية تتمثل في قربها من مصادر المواد الخام عبر ثلاثة مقالع رئيسيةتمتلك المؤسسة مي 

                                    
 .-تبسة–معلومات مقدمة من طرف شركة الإسمنت  1
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 باحتياطي يكفي لقرابة مائة عام هكتارا 230يغطي مساحة  ي:مقلع الحجر الكلس. 

  ملايين طن 9يضم احتياطياً يقدر بـ  (:مقلع الرمل )الكوارتزي. 

 طن 33.200در بـ هكتاراً باحتياطي يق 70يتربع على مساحة  :مقلع الطين. 

 -تبسة –: أهداف مؤسسة الإسمنت لثاثا

تتمحور رؤية شركة الإسمنت تبسة حول تحقيق التوازن بين الأبعاد الاقتصادية والفنية والاجتماعية، من 
خلال سعيها إلى تعزيز مكانتها في سوق مواد البناء وتحسين كفاءتها الإنتاجية والتسييرية، بما يساهم في دعم 

 .الاقتصادية وتحقيق الاستدامة المؤسسية التنمية

 الأهداف الاقتصادية-1

تسعى شركة الإسمنت تبسة إلى أداء دور اقتصادي فعال من خلال المساهمة في التنمية المحلية 
  1:والوطنية وتعزيز قدرتها التنافسية، ويتجسد ذلك من خلال ما يلي

 ؛ي الحد من البطالةتدعيم المجهود الوطني في مجال التشغيل والمساهمة ف 

 ؛دعم جهود التنمية وتحقيق التوازن الاقتصادي بين مختلف المناطق 

 ؛التقليل من العجز الجهوي وتلبية الطلب المتزايد على الإسمنت ومواد البناء 

 إنتاج إسمنت مطابق للمواصفات والمعايير الدولية بما يعزز القدرة التنافسية للشركة.  

 ماعيةالأهداف الفنية والاجت-2

تحرص شركة الإسمنت تبسة على تحسين كفاءة أدائها الفني وتطوير مواردها البشرية بما يضمن تحقيق 
  2:الاستقرار المهني والاجتماعي للعاملين، ويتمثل ذلك فيما يلي

 ؛رفع المستوى المهني والاجتماعي للعاملين وتحسين ظروف العمل 
 ؛طوير قدراتهم التأهيليةتحسين المستوى المعيشي للعمال والعمل على ت 
 ؛الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية وتحديث وسائل وتقنيات الإنتاج 

                                    
 .-تبسة–معلومات مقدمة من طرف شركة الإسمنت  1
 .-تبسة–معلومات مقدمة من طرف شركة الإسمنت  2
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 ترسيخ أخلاقيات تسيير الأعمال وتعزيز مبادئ الحوكمة الإدارية داخل الشركة. 

حيث ترتكز قوتها التنافسية  ،(GICA) قطبا صناعيا استراتيجيا تابعا لمجمع -تبسة–تعد شركة الإسمنت 
ملكية مستقرة وقدرات إنتاجية ضخمة مدعومة بمقالع غنية بالمواد الأولية، كما تسعى الشركة من خلال  على

أهدافها المتعددة إلى الجمع بين الريادة الاقتصادية وتطوير الكفاءة الفنية بما يضمن لها دورا محوريا في دعم 
 .التنمية الوطنية

 تبسة -منت الهيكل التنظيمي لشركة الإسالمطلب الثاني: 

يعتبر الهيكل التنظيمي القاعدة الأساسية لدى كل مؤسسة، حيث نعتمد عليه في تنظيم أعمالها وتحديد 
مسؤولياتها وعلاقاتها الإدارية بين مختلف المستويات، حيث أنه يبين طريقة العمل وتوزيع المهام بين مختلف 

 لف الأعمال وبالتالي تدقيق الأداء ويضمن السير الجيدالأقسام الموجودة داخل المؤسسة، ويساعد في الترابط لمخت
 للمؤسسة.
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 مدير المصنع

 المدير التقني
 أمانة مديرية المصنع

 أمانة المديرية التقنية

مصلحة المراقبة 
 النوعية

 دائرة الصيانة  دائرة الإنتاج  دائرة الموارد الأولية دائرة التمويل مصلحة الإعلامية

 مصلحة المشتريات

مصلحة سير 
 المخزون 

مصلحة صيانة 
 العتاد

 لالالاستغ مصلحة

 التصنيع مصلحة

 مصلحة الإرسال

مصلحة مكتب 
 الدراسات

 مصلحة الكهرباء

 مصلحة الضبط

  مصلحة المراقبة
 دار الوقاية والأمن

 المستشار القانوني

 دائرة إدارة المستخدمين

 مصلحة التسويق 

 مصلحة المالية والميزانية

 مصلحة المستخدمين

 مصلحة الوسائل العامة

 ؤون الاجتماعيةمصلحة الش

مصلحة المالية 
 والميزانية

مصلحة المحاسبة 
 التحليلية

مصلحة 
 المحاسبة

 منطقة الكتير 

 منطقة طحن الموارد 

 منطقة التكسير 

 منطقة الطهي 

 منطقة النفعيات 

 منطقة الإرسال 

 تبسة -الهيكل التنظيمي لمصنع الإسمنت الماء الأبيض ( : 05)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 .تبسة -من إعداد الطالب بناء على معلومات مقدمة من طرف إدارة شركة الإسمنت المصدر:          
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م مجموعة من المستويات الإدارية والتنظيمية التي يت -تبسة-تنظيمي لشركة الإسمنت يتضمن الهيكل ال
من خلالها توزيع المهام والصلاحيات بما يضمن السير الحسن لنشاط الشركة، وتتمثل أهم المديريات والدوائر 

  1:فيما يلي

 الأنشطة والأعمال بهاتتولى الإشراف العام على إدارة الشركة ومتابعة مختلف  :المديرية العامة. 

 تشرف على مجموعة من العمليات المتعلقة بتنقلات المشرفين التجاريين، والعمال  :مديرية الوحدة الأم
 .الموجهين للتكوين، بالإضافة إلى العمليات المرتبطة بالتجهيزات

 سبية ليات المحاتهتم بمتابعة النشاط المالي والمحاسبي والرقابة على العم: مديرية المالية والمحاسبة
 .والتخطيط المالي

 تتولى متابعة شؤون العمال والإشراف على مختلف الجوانب المتعلقة بتسيير الموارد  ة:مديرية الموارد البشري
 .البشرية

 تشرف على عمليات الشراء الكبرى، بالإضافة إلى متابعة عقود بيع الإسمنت  :مديرية التجارة والتموين
 .وتنظيم عمليات التموين

 تتكفل بالإشراف المباشر على المصنع ومتابعة سير العمليات الإنتاجية، وتضم عدة دوائر  ع:مديرية المصن
 :ومصالح تتمثل فيما يلي

o تهتم بعمليات التموين والصيانة التقنية :الإدارة التقنية. 

o تتولى شراء المواد واللوازم والتجهيزات الإنتاجية الصغيرة :دائرة التموين. 

o  تختص بعمليات تحويل المواد الأولية وإنتاج الإسمنت وإرساله إلى قسم التوزيع :نتاجدائرة الإ. 

o تعمل على صيانة العتاد الثابت بمختلف مناطق الإنتاج والورشات :دائرة الصيانة. 

o تشرف على عمليات التفجير وتموين الإنتاج بالمواد الأولية، إلى جانب صيانة  :دائرة المواد الأولية
 .المتنقلالعتاد 

                                    
 .-تبسة–معلومات مقدمة من طرف شركة الإسمنت  1
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o تتمثل مهمتها في مراقبة جودة المواد الأولية والمنتجات النهائية وإعداد  :مصلحة المراقبة النوعية
 .البطاقات التقنية الخاصة بالإسمنت

o تتولى تسيير النشاط المالي والمحاسبي على مستوى المصنع :دائرة المالية والمحاسبة. 

o وف الأجور ومتابعة الخدمات الاجتماعية المتعلقة تشرف على إعداد كش :دائرة إدارة المستخدمين
 .بالعمال

تعتمد على تنظيم إداري متكامل يهدف إلى  -تبسة-ومن خلال هذا الهيكل يتضح أن شركة الإسمنت 
تحقيق التنسيق بين مختلف المديريات والدوائر، بما يساهم في تحسين الأداء وضمان السير الفعال لمختلف 

 .الأنشطة داخل الشركة

 -تبسة-شركة الإسمنت الثالث: الموارد المتاحة ل المطلب

عد الموارد من أهم المقومات الأساسية التي تعتمد عليها المؤسسات الصناعية في تحقيق أهدافها وضمان ت
ط على وضع الخطط والاستراتيجيات فقط، بل يرتب -تبسة-استمراريتها، إذ لا يقتصر نجاح شركة الإسمنت 

كها لمختلف الموارد البشرية والمادية التي تمكنها من تحسين أدائها وتعزيز قدرتها التنافسية كذلك بمدى امتلا
 إلى توفير موارد متنوعة تساهم في دعم نشاطها -تبسة-ومن هذا المنطلق، تسعى شركة الإسمنت  ،داخل السوق 

 .الإنتاجي وتحقيق أهدافها الاستراتيجية

 أولا: الموارد البشرية

كادرا  -تبســـة–ارد البشـــرية العنصـــر الجوهري في العملية الإنتاجية، وتمتلك شـــركة الإســـمنت تعتبر المو 
 :بشريا يتميز بالخبرة الميدانية الطويلة، ويمكن توضيح هيكل العمالة من خلال الجدول التالي

 توزيع الموارد البشرية حسب الأقسام والتأهيل: (06)الجدول رقم 

 الصنف العدد الخبرة التأهيل
 عمال تقنيون موزعون على الأقسام التالية 276 - -
 المحاجر 35 سنة فما فوق   30 ثانوي 
 التنقيب 19 سنة  18 ثانوي 

 الإنتاج 87 سنة 30سنوات إلى  6من  جامعيون، تقنيون سامون، ثانوي 
 الصيانة 121 سنة فما فوق   30 جامعيون، ثانوي، تقني
 النوعيةالمراقبة  14 سنة  25 جامعي، ثانوي 

 :عمال إداريون مقسمون إلى 107 - -
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 الإدارة  59 سنة 30سنوات إلى  7من  تقني سام، جامعي
 التكوين والنظافة والأمن  48 سنة  15 جامعي، تقني سام

 -تبسة –على معلومات مصلحة المستخدمين بشركة الإسمنت  من إعداد الطالب بناءً المصدر: 

ات يضم فئات تقنية وإدارية ذ بشريا مهما اتمتلك مورد -تبسة-سمنت ركة الإتضح من خلال الجدول أن ش
صلحة موزعين على عدة مصالح، في مقدمتها م عاملا 276غ عدد العمال التقنيين خبرة مهنية معتبرة، حيث بل

سنة، وهو ما يعكس أهمية عمليات الصيانة داخل المصنع ودورها  30بخبرة تفوق  عاملا 121الصيانة التي تضم 
بخبرات متفاوتة ومستويات تأهيل  عاملا 87ا بلغ عدد عمال الإنتاج كم، في ضمان استمرارية العملية الإنتاجية

 .متنوعة تشمل الجامعيين والتقنيين السامين وحاملي المستوى الثانوي 

د بلغ عدسنة، في حين  30يتمتع أغلبهم بخبرة طويلة تفوق  عاملا 35المحاجر فقد بلغ عددهم  أما عمال
يتولون مراقبة  عاملا 14مصلحة المراقبة النوعية سنة، بينما ضمت  18بخبرة تقدر بـ  عاملا 19عمال التنقيب 

 .جودة المواد الأولية والمنتجات النهائية

بالإدارة  عاملا 59، منهم عمال 107وفيما يخص الموارد البشرية الإدارية، فقد بلغ عدد العمال الإداريين 
عاملا في مصالح التكوين والنظافة والأمن، وهو ما يعكس اهتمام  48سنة، إضافة إلى  30و 7 بخبرة تتراوح بين

 .الشركة بالجوانب التنظيمية والتكوينية والأمنية داخل المؤسسة

لف المصالح حسب مخت -تبسة  -يوضح الشكل التالي التوزيع العددي للموارد البشرية داخل شركة الإسمنت 
 .والأقسام

 توزيع الموارد البشرية حسب الأقسام والتأهيل :(06)م الشكل رق

 
 -تبسة –على معلومات مصلحة المستخدمين بشركة الإسمنت  من إعداد الطالب بناءً المصدر:            
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يبين الشكل أن فئة عمال الصيانة تمثل النسبة الأكبر مقارنة ببقية الفئات، وذلك نظراً لطبيعة النشاط  
يتطلب صيانة مستمرة للآلات والتجهيزات الصناعية. تليها فئة عمال الإنتاج باعتبارهم المسؤولين الصناعي الذي 

المباشرين عن العملية الإنتاجية، ثم فئة الإدارة، في حين جاءت فئات المحاجر والتنقيب والمراقبة النوعية بأعداد 
  .أقل مقارنة ببقية المصالح

 ثانيا: الموارد المادية

نفيذ عملياتها في ت -تبسة-وارد المادية من الركائز الأساسية التي تعتمد عليها شركة الإسمنت تعتبر الم
الإنتاجية وضمان استمرارية نشاطها الصناعي، إذ تشمل مختلف التجهيزات والآلات ووسائل النقل والمعدات 

 .المستعملة داخل المصنع

حالتها و  -تبسة-المتوفرة لدى شركة الإسمنت  يوضح الجدول التالي أهم الموارد والتجهيزات المادية
 :التقنية

 والتحهيزات التقنية : الموارد المادية(07الجدول رقم )

 التشغيلية الحالة العدد التجهيز
 جزءا( 65 من )يتكون  قديم 01 الأفران
 المصنع( نشأة منذ )تعمل قديمة 03 الطحن آلات
 سنويا( استبدالها )يتم جديدة 01 الفرن  شعلة
 (2022 سنة اقتناؤها )تم جديدة 01 والتعبئة التغليف آلة

 وحديثة قديمة بين متفاوتة 25 إلى 15 الفلاتر
 قديمة 10 إلى 08 والوقود الماء خزانات
 وحديثة قديمة بين متفاوتة 20 إلى 15 المخبر أجهزة

 قديمة 12 إلى 09 الشاحنات
 جديدة 15 الحافلات
 مصنعال من قريبة استراتيجية عمقال 03 والمحاجر المقالع

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات مصلحة المالية والمحاسبة بالشركةالمصدر:             

تمتلك مجموعة متنوعة من الموارد المادية التي تساهم  -تبسة-ل الجدول أن شركة الإسمنت يتضح من خلا
 الشركة على فرن رئيسي قديم يتكون من عدة أجزاء ويستعمل في ضمان استمرارية نشاطها الصناعي، حيث تعتمد

 .منذ بداية نشاط المصنع، بالإضافة إلى ثلاث آلات طحن قديمة ما تزال مستغلة في العملية الإنتاجية
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 رها سنويالة الفرن التي يتم تغييكما تحرص الشركة على تحديث بعض التجهيزات بصورة دورية، مثل شع
، وهو ما يعكس 2022سين كفاءة التشغيل، إضافة إلى اقتناء آلة حديثة للتغليف والتعبئة سنة لتفادي الأعطال وتح

 .توجه الشركة نحو تطوير وسائل الإنتاج وتحسين جودة الخدمات الصناعية

عن  لالتها بين القديمة والجديدة، فضمن الفلاتر وأجهزة المخبر التي تتفاوت حا وتضم الشركة كذلك عددا
ى خزانات للمياه والوقود وصوامع لتخزين المواد الأولية، إضافة إلى وسائل النقل المتمثلة في الشاحنات توفرها عل

 .والحافلات المستعملة في نقل العمال والمواد الأولية والمنتجات النهائي

تمتلك موارد بشرية ومادية مهمة ساهمت في دعم  -تبسة-من خلال ما سبق يتبين أن شركة الإسمنت 
طها الصناعي وتعزيز قدرتها على الاستمرار والتوسع، حيث تمثل هذه الموارد أساس نجاح الشركة في تحقيق نشا

 .أهدافها الاستراتيجية وتحسين أدائها المؤسسي على المدى البعيد

تعد من المؤسسات الصناعية الاستراتيجية التي تساهم في دعم  -تبسة-ويستخلص أن شركة الإسمنت 
تصادية، حيث يظهر هيكلها التنظيمي وجود ترابط وظيفي وإداري يساهم في تنظيم المهام وتسهيل التنمية الاق

عملية اتخاذ القرار، كما تعتمد الشركة على موارد بشرية ذات خبرة مهنية معتبرة إلى جانب موارد مادية وتقنية يتم 
ن أدائها فها وضمان استمراريتها وتحسيصيانتها وتحديثها بصورة دورية، وهو ما يعزز قدرتها على تحقيق أهدا

 .المؤسسي على المدى البعيد

 -تبسة–تشخيص واقع التخطيط الاستراتيجي في شركة الإسمنت المبحث الثاني: 

حليل ، من خلال ت-تبسة-يهدف هذا المبحث إلى دراسة واقع التخطيط الاستراتيجي في شركة الإسمنت 
ات لى رؤيتها ورسالتها وأهدافها الاستراتيجية، إضافة إلى دراسة مختلف الآليبيئتها الداخلية والخارجية، والتعرف ع

والبرامج المعتمدة في تنفيذ الخطط ومتابعتها، وذلك قصد تقييم مدى مساهمة التخطيط الاستراتيجي في تحسين 
 .الأداء المؤسسي وتحقيق الاستمرارية والتوسع

 - تبسة-شركة الإسمنت ستراتيجية لتحليل البيئة الإول: المطلب الأ  

لتنافســية، وهو قتصــادية والتغير المســتمر نتيجة التحولات الإبيئة تتســم با -تبســة-تواجه شــركة الإســمنت 
ما يفرض عليها ضرورة تحليل مختلف العوامل الداخلية والخارجية المؤثرة على نشاطها، قصد تحديد نقاط القوة 

ية ساعدها على بناء توجه استراتيجي فعال وتحقيق ميزة تنافسوالضعف، والكشف عن الفرص والتهديدات، بما ي
 .مستدامة
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 SWOT  أولا: تحليل البيئة الداخلية والخارجية وفق نموذج

ي دراسة قتصادية فجي التي تعتمد عليها المؤسسات الإمن أهم أدوات التحليل الاستراتي SWOT يعد تحليل
ديد نقاط القوة والضعف داخل المؤسسة، إضافة إلى الفرص بيئتها الداخلية والخارجية، وذلك من خلال تح

والتهديدات الموجودة في محيطها الخارجي، بما يساعد على اتخاذ قرارات استراتيجية فعالة وتحسين الأداء 
 .المؤسسي

وقد تم استقاء هذه المعطيات بناء على المقابلات الميدانية المجراة مع المسؤولين بالمصلحة التجارية 
 :لحة مراقبة التسيير، والتي خلصت إلى النتائج الموضحة في الجدول التاليومص

 – تبسة-لشركة الإسمنت  SWOT تحليل: (08) رقم جدولال

 نقاط القوة نقاط الضعف
 المراقبة النوعية للمنتج تقادم بعض خطوط الإنتاج
 انتماء الشركة إلى مجمع جيكا نقص وسائل النقل والتوصيل

 قرب الشركة من المحاجر قة الإنتاجيةمحدودية الطا
 وجود يد عاملة شابة انخفاض الطلب في بعض الفترات

 الفرص التهديدات
 حماية المنتوج من طرف الدولة المنافسة بين شركات الإسمنت

 التوسع نحو التصدير فائض الإنتاج
 التوجه الوطني خارج قطاع المحروقات انخفاض الطلب

 الصيانة الداخلية التابعة للمصنع ارات الشراءتحكم الوسطاء في قر 
 .من إعداد الطالب بالاعتماد على معلومات مقدمة من المصلحة التجارية ومصلحة مراقبة التسيير المصدر:             

تمتلك مجموعة من نقاط القوة التي تعزز مكانتها  -تبسة-يتضح من خلال الجدول أن شركة الإسمنت 
أهمها المراقبة النوعية للمنتج، حيث تعتمد الشركة على مخابر رقابة تساهم في ضمان جودة داخل السوق، من 

الإسمنت المنتج والمحافظة على سمعتها التجارية، إضافة إلى انتمائها إلى مجمع جيكا الذي يمنحها دعما 
ولية توفر المواد الأ كما تستفيد الشركة من قربها من المحاجر، الأمر الذي يضمن ،تنظيميا وتسويقيا مهما

الأساسية وتقليص تكاليف النقل، إلى جانب امتلاكها ليد عاملة شابة تمثل نسبة معتبرة من مجموع العمال، وهو 
 .ما يعزز القدرة على التطور وتحسين الأداء
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في المقابل، تعاني الشركة من بعض نقاط الضعف، أبرزها تقادم بعض خطوط الإنتاج والآلات المستعملة 
نذ بداية نشاط المصنع، إضافة إلى نقص الوسائل اللوجستية واعتمادها على كراء الشاحنات، فضلا عن م

 .محدودية الطاقة الإنتاجية مقارنة بتزايد الطلب، وهو ما قد يؤثر على قدرتها التنافسية مستقبلا

منتوج الوطني، ولة للمن الحماية التي توفرها الد -تبسة-أما فيما يخص الفرص، فتستفيد شركة الإسمنت 
إضافة إلى فرصة التوسع نحو الأسواق الخارجية من خلال التصدير إلى الدول المجاورة، خاصة ليبيا وتونس، 
فضلا عن التوجه الوطني نحو تنويع الاقتصاد خارج قطاع المحروقات، وهو ما يفتح آفاقا جديدة أمام قطاع 

 .مواد البناء

تهديدات، من بينها المنافسة القوية من شركات الإسمنت الأخرى، إضافة وفي المقابل، تواجه الشركة عدة 
إلى مشكلة فائض الإنتاج الناتج عن انخفاض الطلب في بعض الفترات، فضلا عن تحكم بعض الوسطاء في 

 .قرارات الشراء، وهو ما قد يؤثر على الحصة السوقية للشركة

 PESTEL  ثانيا: تحليل البيئة الخارجية وفق نموذج

       المؤثرة على نشاط شركة الإسمنتعلى دراسة مختلف العوامل الخارجية  PESTEL يساعد تحليل
جتماعية أو تكنولوجية أو بيئية أو قانونية، وهو ما يسمح بفهم إقتصادية أو إ، سواء كانت سياسية أو -تبسة-

 .تيجيةطبيعة البيئة المحيطة بالشركة وتحديد تأثيراتها على توجهاتها الاسترا

وقد تم استقاء هذه المعطيات بناء على المقابلات الميدانية المجراة مع المسؤولين بالمصلحة التجارية 
 :ومصلحة الأمن والوقاية ومصلحة الصيانة، والتي خلصت إلى النتائج الموضحة في الجدول التالي

 - تبسة -لشركة الإسمنت  PESTEL : تحليل(09)الجدول رقم 

 البعد أهم التأثيرات
 السياسي دعم الدولة لقطاع مواد البناء وتشجيع الإنتاج الوطني

 الاقتصادي تذبذب الطلب على الإسمنت وتأثر السوق بالمشاريع التنموية
 الاجتماعي توفير مناصب شغل والمساهمة في التنمية المحلية

 التكنولوجي الحاجة إلى عصرنة خطوط الإنتاج وتحديث المعدات
 البيئي من التلوث واحترام المعايير البيئية ضرورة الحد

 القانوني الالتزام بمعايير الجودة وشهادات الأيزو والقوانين الصناعية

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على معلومات مقدمة من مختلف مصالح الشركة المصدر:                    
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ة عوامل خارجية، حيث تستفيد من الدعم الحكومي تتأثر بعد -تبسة-يبين هذا التحليل أن شركة الإسمنت 
الموجه لقطاع مواد البناء وتشجيع المنتوج الوطني، غير أن نشاطها يبقى مرتبطا بمدى استقرار المشاريع الاقتصادية 

كما أن الشركة مطالبة بمواكبة التطورات التكنولوجية من خلال  ،التي تؤثر مباشرة على حجم الطلب والتنموية
تجهيزاتها وتحسين كفاءتها التشغيلية، إضافة إلى ضرورة احترام القوانين البيئية والصناعية من أجل  تحديث

 وهو ما تجسد من خلال سعيها إلى تطبيق أنظمةالمحافظة على استمرارية نشاطها وتعزيز صورتها داخل السوق، 
إضافة إلى ، ISO 45001و ISO 14001و ISO 9001 الجودة والسلامة والبيئة، وتحصلها على شهادات الأيزو

المتعلقة بإدارة الطاقة، الأمر الذي يعكس اهتمامها بتحسين الأداء وضمان الاستمرارية وفق  ISO 50001 شهادة
 .المعايير الدولية

 ثالثا: تحليل المنافسة وفق نموذج القوى الخمس لبورتر

خل قطاع صناعة الإسمنت، من خلال يساعد نموذج القوى الخمس لبورتر على تحليل درجة المنافسة دا
دراسة مختلف القوى المؤثرة على نشاط الشركة، وهو ما يسمح بتحديد موقعها التنافسي داخل السوق ومعرفة أهم 

 .التحديات التي تواجهها

وقد تم استقاء هذه المعطيات بناء على المقابلات الميدانية المجراة مع المسؤولين بالمصلحة التجارية 
 :التسويق، والتي خلصت إلى النتائج الموضحة في الجدول التاليومصلحة 

 - تبسة-: تحليل القوى الخمس لبورتر لشركة الإسمنت (10)الجدول رقم 

 القوة التنافسية مستوى التأثير التوضيح
 حدة المنافسة بين الشركات مرتفع جود شركات منافسة مثل إسمنت بسكرة وسيقوس وسيلاسو 

 قوة الموردين منخفض ولية بالقرب من الشركةتوفر المواد الأ
 قوة الزبائن متوسط وجود وسطاء يتحكمون في قرارات الشراء

 تهديد المنتجات البديلة منخفض صعوبة الاستغناء عن الإسمنت في قطاع البناء
 تهديد دخول منافسين جدد متوسط ارتفاع تكاليف الاستثمار في صناعة الإسمنت

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على معلومات مقدمة من المصلحة التجارية المصدر:        

منافسة تتمثل في شدة ال -تبسة  -يتضح من خلال هذا التحليل أن أكبر قوة تؤثر على شركة الإسمنت 
داخل قطاع صناعة الإسمنت، نتيجة وجود العديد من الشركات العمومية والخاصة التي تسعى إلى توسيع 

قية وزيادة حجم مبيعاتها، على غرار شركات إسمنت بسكرة وسيقوس وسيلاس وتيمقطان، وهو ما حصتها السو 
يفرض على الشركة ضرورة تحسين جودة منتجاتها وتطوير خدماتها من أجل الحفاظ على مكانتها داخل السوق. 
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لبية الطلب، والقدرة على تكما أن المنافسة لا تقتصر فقط على الأسعار، بل تشمل أيضا الجودة، وسرعة التوزيع، 
 .خاصة في ظل توسع مشاريع البناء والتشييد

أما فيما يتعلق بقوة الموردين، فتعتبر ضعيفة نسبيا، وذلك بسبب توفر المواد الأولية الأساسية بالقرب من 
مر الشركة، مثل الحجر الكلسي والطين والرمل الكوارتزي، حيث تمتلك الشركة محاجر قريبة من المصنع، الأ

الذي يقلل من تكاليف النقل ويمنحها نوعا من الاستقلالية في التموين، وبالتالي يحد من قدرة الموردين على 
 .التأثير في نشاطها أو فرض شروط مرتفعة عليها

وفي المقابل، تبقى قوة الزبائن متوسطة، لأن عملية شراء الإسمنت لا تكون دائما بيد المستهلك النهائي، 
ها أطراف وسيطة مثل الموزعين والمقاولين، وهو ما يجعل الشركة مطالبة بالحفاظ على علاقات بل تتدخل في

تجارية مستقرة مع الوسطاء والعمل على ضمان استمرارية الطلب على منتجاتها، خاصة في الفترات التي تشهد 
 .تراجعا في المشاريع التنموية

ة في لصعوبة الاستغناء عن الإسمنت باعتباره مادة أساسيأما تهديد المنتجات البديلة فيبقى ضعيفا، نظرا 
مختلف مشاريع البناء والأشغال العمومية، حيث لا توجد مواد بديلة قادرة على تعويضه بنفس الكفاءة والتكلفة، 

 .وهو ما يمنح شركات الإسمنت نوعا من الاستقرار داخل السوق 

س توسط التأثير، لأن صناعة الإسمنت تتطلب رؤو وفيما يخص تهديد دخول منافسين جدد، فإنه يعتبر م
أموال ضخمة وتجهيزات صناعية متطورة، إضافة إلى الحاجة للحصول على تراخيص قانونية وبيئية، وهو ما 
يشكل عائقا أمام دخول مؤسسات جديدة إلى هذا القطاع، غير أن استمرار دعم الدولة للاستثمار الصناعي قد 

 .نافسينيشجع مستقبلا على ظهور م

تمتلك مقومات استراتيجية مهمة تساعدها  -تبسة-ويستخلص من هذا المطلب أن شركة الإسمنت 
على الاستمرار وتحقيق التوسع، خاصة من خلال مواردها الطبيعية وانتمائها إلى مجمع جيكا، غير أنها 

 .ة بهاوالتغيرات المحيطبمواصلة تحديث تجهيزاتها وتحسين قدراتها الإنتاجية لمواجهة المنافسة مطالبة 
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 - تبسة-المطلب الثاني: التوجهات الاستراتيجية لشركة الإسمنت 

إلى تبني توجه استراتيجي قائم على تحقيق الاستمرارية وتعزيز مكانتها  -تبسة-تسعى شركة الإسمنت 
هدافها، نشاطها وأ داخل السوق، وذلك من خلال تحديد رؤية مستقبلية واضحة، وصياغة رسالة تعبر عن طبيعة 

 .إضافة إلى وضع أهداف استراتيجية بعيدة المدى تساعدها على تحسين أدائها وتحقيق النمو والتوسع

 - تبسة-ولا: الرؤية والرسالة الاستراتيجية لشركة الإسمنت أ

اه جتعد الرؤية والرسالة من أهم المرتكزات الأساسية للتخطيط الاستراتيجي، إذ تساعدان على تحديد الات
 .المستقبلي للشركة وتوضيح الغرض الأساسي من وجودها داخل البيئة الاقتصادية

وقد تم استقاء هذه المعطيات بناء على المقابلات الميدانية المجراة مع مسؤولي مصلحة مراقبة التسيير، 
 :والتي خلصت إلى النتائج الموضحة في الجدول التالي

 - تبسة -الة لشركة الإسمنت : تحليل الرؤية والرس(11)الجدول رقم 

 العنصر موجود  ير موجود ملاحظات
إلى التوسع نحو الأسواق  2018منذ سنة  -تبسة-سعت شركة الإسمنت 

الخارجية، وتم تجسيد ذلك من خلال تصدير الإسمنت إلى تونس وليبيا بداية 
 .2023من سنة 

 الرؤية نعم 

موارد الوطنية، واستغلال التتمثل رسالة الشركة في تغطية احتياجات السوق 
 .المحلية، والمساهمة في التنمية الاقتصادية وتوفير مناصب الشغل

 الرسالة نعم 

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على معلومات مقدمة من طرف مصلحة مراقبة التسييرالمصدر: 

وم على لمدى تقتمتلك رؤية استراتيجية بعيدة ا -تبسة  -يتضح من خلال الجدول أن شركة الإسمنت 
التوسع نحو الأسواق الخارجية وتعزيز حضورها الإقليمي، حيث تمكنت من تحقيق هدف التصدير بعد عدة 

 .سنوات من التخطيط والإعداد، وهو ما يعكس تبنيها لتوجه استراتيجي طويل الأجل

يراد، إلى جانب تكما تمتلك الشركة رسالة واضحة تتمثل في دعم الاقتصاد الوطني وتقليص التبعية للاس
استغلال الموارد الطبيعية المتوفرة بالمحاجر والمساهمة في توفير مناصب الشغل وتنشيط التنمية المحلية، وهو 
ما يبرز أن أهداف الشركة لا تقتصر فقط على تحقيق الربح، بل تشمل أيضا أبعادا اقتصادية واجتماعية 

 .وتنموية
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 - تبسة-لإسمنت ثانيا: الأهداف الاستراتيجية لشركة ا

على مجموعة من الأهداف الاستراتيجية التي تسعى إلى تحقيقها  -تبسة  -تعتمد شركة الإسمنت 
 .على المدى البعيد، بما يضمن تحسين الأداء وتعزيز قدرتها التنافسية داخل السوق 

لوقاية الأمن واوقد تم استقاء هذه المعطيات بناء على المقابلات الميدانية المجراة مع مسؤولي مصلحة 
 :ومصلحة التسويق ومصلحة مراقبة التسيير، والتي خلصت إلى النتائج الموضحة في الجدول التالي

 - تبسة-الأهداف الاستراتيجية لشركة الإسمنت  :(12) الجدول رقم

درجة  ملاحظات
 التحقيق

المدى 
 الزمني

 الهدف نوعه

 ، وبدأت أول2018تم الشروع في التخطيط للتصدير سنة 
 .2023عملية تصدير سنة 

التوسع نحو الأسواق  تسويقي سنوات 6 طويل
 الخارجية

-2021شهد إنتاج الإسمنت ارتفاعا ملحوظا خلال الفترة 
2025. 

إنتاجي  سنوات 5 طويل
 ومالي

 رفع الإنتاج

قامت الشركة باستثمارات بيئية وتحصلت على شهادات 
 .الأيزو المتعلقة بالجودة والبيئة والسلامة

 حماية البيئة من التلوث بيئي نواتس 7 طويل

من إعداد الطالب بالاعتماد على معلومات مقدمة من طرف مصلحة الأمن والوقاية ومصلحة التسويق ومصلحة مراقبة  المصدر:
 .التسيير

تعتمد على أهداف استراتيجية بعيدة المدى تعكس توجهها نحو  -تبسة-يبين الجدول أن شركة الإسمنت 
والتوسع وتحسين الأداء، حيث سعت إلى تطوير نشاطها التسويقي من خلال دخول الأسواق الخارجية، وهو النمو 

 .ما تجسد فعليا عبر تصدير منتجاتها إلى تونس وليبيا

كما ركزت الشركة على رفع حجم الإنتاج وتحسين الكفاءة التشغيلية، وهو ما ساهم في تحقيق تطور 
خلال السنوات الأخيرة، إضافة إلى اهتمامها بالجانب البيئي من خلال الاستثمار في  ملحوظ في قدراتها الإنتاجية

، ISO 45001و ISO 14001و ISO 9001 مثل ،تجهيزات الحد من التلوث والحصول على شهادات الجودة والأيزو
 .، الأمر الذي يعكس التزامها بمعايير الجودة والسلامة والمحافظة على البيئةISO 50001و

طيط تتبنى توجها استراتيجيا واضحا يقوم على التخ -تبسة-يستخلص من هذا المطلب أن شركة الإسمنت و 
بعيد المدى، من خلال تحديد رؤية مستقبلية وأهداف استراتيجية تسعى إلى تحقيق النمو وتحسين الأداء وتعزيز 

 .قدرتها التنافسية داخل السوق المحلية والخارجية
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       ل الأداء الإنتاجي وآليات تنفيذ الاستراتيجية والرقابة في شركة الإسمنتتحليالمطلب الثالث: 
 - تبسة-

ات ميدانيا على تجسيد هذه التوجه -تبسة-بعد تحديد الرؤية والأهداف الاستراتيجية، تعمل شركة الإسمنت 
تقييم  والمتابعة تساعدها علىمن خلال مجموعة من البرامج والآليات التنفيذية، إضافة إلى اعتماد أدوات للرقابة 

 .الأداء وضمان تحقيق الأهداف المسطرة

 (2025-2021)أولا: تطور كميات الإنتاج خلال الفترة 
في تنفيذ خططها الاستراتيجية وتحسين  -تبسة-تعكس كميات الإنتاج مدى نجاح شركة الإسمنت 

 .كفاءتها التشغيلية
ئق والإحصائيات المقدمة من مختلف مصالح الشركة، والتي وقد تم استقاء هذه المعطيات بناء على الوثا
 :خلصت إلى النتائج الموضحة في الجدول التالي

 (2025-2021): كميات الإنتاج خلال الفترة (13)الجدول رقم 
 السنوات المادة كميات الإنتاج النسبة
  الفرينة 498584 98,93

 الكلنكر 295201 98,40 2021
نتالإسم 309421 77,36  
  الفرينة 721223 144,24

 الكلنكر 428023 142,67 2022
 الإسمنت 321723 80,43
  الفرينة 771434 107,70

2023 
 

 الكلنكر 449924 105,86
 الإسمنت 333724 83,43
  الفرينة 761735 112,02

 الكلنكر 443625 104,38 2024
 الإسمنت 347025 96,40

  الفرينة 756236 100,90
 الكلنكر 442336 104,08 2025

 الإسمنت 479226 154,59

 (.6-2) من إعداد الطالب بالاعتماد على الملاحق المصدر:                      
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شهدت تطورا ملحوظا في كميات الإنتاج خلال  -تبسة  -يتضح من خلال الجدول أن شركة الإسمنت 
إنتاج الفرينة والكلنكر والإسمنت ارتفاعا تدريجيا نتيجة تحسن ، حيث عرف 2025إلى  2021الفترة الممتدة من 

، ن المردوديةلى رفع الأداء وتحسياستغلال الطاقة الإنتاجية ونجاح الشركة في تنفيذ خططها الاستراتيجية الرامية إ
الفرن  ةويعود هذا التطور إلى مجموعة من العوامل، من أبرزها تحديث بعض التجهيزات الصناعية، وتغيير شعل

بصفة دورية، وتحسين عمليات الصيانة، إضافة إلى توفر المواد الأولية بالقرب من المصنع، وهو ما ساهم في 
 .تقليل التكاليف وضمان استمرارية العملية الإنتاجية

شكلت مرحلة مهمة في نشاط الشركة، باعتبارها السنة التي بدأت فيها عمليات  2023كما يلاحظ أن سنة 
نحو الأسواق الخارجية، خاصة إلى تونس وليبيا، وهو ما أدى إلى ارتفاع الطلب على منتوج الإسمنت التصدير 

 وقد ساهم ذلك في تحسين الأداء العام ،وزيادة حجم الإنتاج من أجل تلبية احتياجات السوقين المحلي والخارجي
 .للشركة وتعزيز مكانتها التنافسية داخل قطاع صناعة الإسمنت

، إلا أن إنتاج الإسمنت 2025و 2024يل تراجع طفيف في إنتاج الفرينة والكلنكر خلال سنتي ورغم تسج
واصل الارتفاع بشكل ملحوظ، وهو ما يفسر بتوجه الشركة نحو التركيز على المنتوج النهائي الموجه للبيع 

 .والتصدير، باعتباره أكثر مساهمة في تحقيق الإيرادات وتحسين النتائج المالية

 الاستراتيجيةالأهداف يا: آليات تنفيذ ثان

على مجموعة من البرامج والوسائل التي تساعدها على تنفيذ أهدافها  -تبسة-تعتمد شركة الإسمنت 
 .الاستراتيجية وتحقيق نتائج إيجابية على المستوى الإنتاجي والبيئي والتنظيمي

لمجراة مع مسؤولي مصلحة الأمن والوقاية هذه المعطيات بناء على المقابلات الميدانية اخلاص وقد تم اس
 :ومصلحة المحاسبة والمالية، والتي خلصت إلى النتائج الموضحة في الجدول التالي

 - تبسة -: آليات تنفيذ الاستراتيجية في شركة الإسمنت (14)الجدول رقم 
 البرنامج الوسائل الهدف منه النتائج المحققة

 شراء آلة التعبئة والتغليف خبراء وأموال ملتسريع العتقليل التكاليف و  ارتفاع المبيعات
 تركيب مصفاة صناعية حديثة خبراء وأموال المحافظة على البيئة الحصول على شهادات الجودة

 تغيير شعلة الفرن  أموال تحسين الإنتاج وتفادي الأعطال زيادة الإنتاج
 قليل استهلاك الغازشراء مادة لت أموال تخفيض تكاليف الطاقة تقليل التكاليف
 تركيب جهاز مراقبة الغازات والغبار أموال الحد من التلوث ISO 50001  الحصول على

Opacimetre 

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على معلومات مقدمة من طرف مصلحة الأمن والوقاية ومصلحة المحاسبة والمالية المصدر:
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ى تطوير قدراتها الإنتاجية والبيئية من خلال تحديث سعت إل -تبسة-يبين الجدول أن شركة الإسمنت 
تجهيزاتها واعتماد تقنيات حديثة تساعدها على تحسين الأداء وتقليل التكاليف، وذلك استجابة لمتطلبات المنافسة 

كما ساهمت عمليات عصرنة بعض المعدات مثل آلة  ،داخل القطاع وارتفاع حجم الطلب على مادة الإسمنت
غليف وتغيير شعلة الفرن في رفع سرعة الإنتاج وتحسين جودة المنتوج النهائي وتقليص فترات التوقف التعبئة والت
 .التقني

إضافة إلى ذلك، أولت الشركة اهتماما متزايدا بالجانب البيئي من خلال تركيب أجهزة مراقبة الانبعاثات 
، لمعتمدةمها بالمعايير البيئية اهو ما يعكس التزاالصناعية والحد من الغبار والغازات الناتجة عن عملية الإنتاج، و 

 وقد مكنها هذا التوجه من تعزيز صورتها المؤسساتية والحصول على شهادات الجودة والأيزو، بما في ذلك شهادات
ISO  المتعلقة بالجودة والسلامة والبيئة، الأمر الذي دعم قدرتها التنافسية واستمراريتها داخل السوق. 

 (2025-2021)المبيعات خلال الفترة  ثالثا: تطور

تعتبر المبيعات من أهم المؤشرات التي تعكس نجاح الشركة في تنفيذ استراتيجيتها وتحقيق أهدافها 
 .التسويقية

وقد تم استقاء هذه المعطيات بناء على الوثائق المقدمة من المصلحة التجارية، والتي خلصت إلى النتائج 
 :الموضحة في الجدول التالي

 (2025-2021)تطور مبيعات الإسمنت خلال الفترة  :(15)الجدول رقم 

 السنوات المبيعات
308003,45 2021 
331056,45 2022 
327796,29 2023 
358129,83 2024 
475756,66 2025 

 (01) من إعداد الطالب بالاعتماد على الملحق رقم المصدر:

شهدت ارتفاعا تدريجيا خلال أغلب سنوات  -تبسة  - يتضح من خلال الجدول أن مبيعات شركة الإسمنت
، وهو ما يعكس نجاح الشركة في توسيع نشاطها وتحسين أدائها 2025الدراسة، حيث سجلت أعلى قيمة سنة 

من  ويعود هذا الارتفاع إلى عدة عوامل، ،التسويقي، خاصة بعد دخولها إلى الأسواق الخارجية نحو تونس وليبيا
اقة الإنتاجية وتحسن استغلال الموارد المتاحة داخل المصنع، إضافة إلى فعالية البرامج التسويقية أبرزها زيادة الط
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المعتمدة وقدرة الشركة على تلبية الطلب المتزايد في السوقين المحلي والخارجي. كما ساهمت عمليات تحديث 
 .رات بشكل تدريجي ومستمالتجهيزات وتحسين جودة المنتوج في تعزيز ثقة الزبائن ورفع حجم المبيع

 رابعا: أدوات الرقابة والمتابعة

على مجموعة من أدوات الرقابة والمتابعة التي تساعدها على تقييم  -تبسة  -تعتمد شركة الإسمنت 
 .الأداء ومراقبة تنفيذ الخطط والبرامج الاستراتيجية

مع مختلف المصالح الإدارية  هذه المعطيات بناء على المقابلات الميدانية المجراة  لحصولوقد تم ا
 :والتقنية بالشركة، والتي خلصت إلى النتائج الموضحة في الجدول التالي

 - تبسة-أدوات الرقابة والمتابعة في شركة الإسمنت  :(16)الجدول رقم 

 المسؤول التكرار وصف الرقابة الأداة
 والوقايةمصلحة الأمن  يومي مراقبة الغازات والانبعاثات Opacimetre  جهاز

 مصلحة مراقبة التسيير يومي مراقبة الإنتاج واستهلاك المواد والطاقة Dashboard  لوحة القيادة
 مصلحة مراقبة الجودة يومي مراقبة جودة الإسمنت مخبر المراقبة النوعية
 المصلحة التجارية يومي وأسبوعي وشهري  مراقبة المبيعات والأرباح والسوق  الميزانية التقديرية

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على معلومات مقدمة من مختلف مصالح الشركة المصدر:   

تعتمد على نظام رقابي متكامل يساعدها على متابعة  -تبسة-يتضح من خلال الجدول أن شركة الإسمنت 
في الوقت  تتنفيذ أهدافها الاستراتيجية بشكل دوري ومنظم، حيث تساهم أدوات الرقابة في اكتشاف الانحرافا
ما تلعب هذه ك ،المناسب وتصحيحها، بما يضمن تحسين الأداء العام ورفع كفاءة العمليات الإنتاجية والتسييرية

الأدوات دورا مهما في دعم عملية اتخاذ القرار من خلال توفير معلومات دقيقة ومستمرة حول الإنتاج والمبيعات 
 .على التحكم في مختلف الأنشطة داخل المؤسسة واستهلاك الموارد، وهو ما يعزز قدرة الإدارة

تمكنت من تجسيد توجهاتها الاستراتيجية ميدانيا  -تبسة-ويستخلص من هذا المطلب أن شركة الإسمنت 
من خلال تطوير الإنتاج وتحسين المبيعات واعتماد برامج تنفيذية وآليات رقابية فعالة، ويرجع ذلك إلى قدرتها على 

لبشرية والمادية بكفاءة، إضافة إلى اعتمادها على التخطيط المسبق ومتابعة التنفيذ بشكل مستمر، استغلال مواردها ا
وهو ما ساهم في تعزيز قدرتها التنافسية وتحقيق الاستمرارية والنمو داخل قطاع يشهد منافسة متزايدة وتغيرات 

 .مستمرة
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ا في الإنتاج والمبيعات خلال الفترة سجلت تطورا ملحوظ -تبسة-ظهر هذا المطلب أن شركة الإسمنت ي
اهمت آليات كما س ،المدروسة، بفضل تحسين استغلال الموارد وتحديث التجهيزات واعتماد برامج تنفيذية فعالة

الرقابة والمتابعة في ضمان تحقيق الأهداف الاستراتيجية من خلال تصحيح الانحرافات ودعم اتخاذ القرار، وهو 
 .لأداء العام وتعزيز القدرة التنافسية للشركةما انعكس إيجابا على ا

حليل تتبنى توجها استراتيجيا متكاملا يجمع بين ت -تبسة-ستخلص من هذا المبحث أن شركة الإسمنت يكما 
وقد  ،البيئة الداخلية والخارجية، وتحديد رؤية ورسالة وأهداف واضحة، إضافة إلى اعتماد آليات تنفيذ ورقابة فعالة

لتوجه من تحسين إنتاجها ومبيعاتها وتعزيز حضورها في السوق، خاصة من خلال التوسع نحو مكنها هذا ا
التصدير، رغم وجود بعض التحديات المرتبطة بالتجهيزات والمنافسة، مما يعكس قدرة الشركة على التكيف وتحقيق 

 .الاستمرارية والنمو

 - تبسة-لإسمنت ث الثالث: تحليل أثر التخطيط الاستراتيجي في شركة االمبح

حليل من خلال ت -تبسة  -يهدف هذا المبحث إلى دراسة أثر التخطيط الاستراتيجي في شركة الإسمنت 
تطور الأداء المالي وغير المالي، وقياس مدى مساهمة الخطط والبرامج الاستراتيجية في تحسين النتائج المحققة، 

عالية القرارات الاستراتيجية وقدرة الشركة على تحقيق وذلك بالاعتماد على مجموعة من المؤشرات التي تعكس ف
 .النمو والاستمرارية والتنافسية

 - تبسة -المطلب الأول: تحليل تطور الأداء في شركة الإسمنت 

يعد تحليل الأداء من أهم الأدوات التي تسمح بتقييم مدى نجاح التخطيط الاستراتيجي داخل المؤسسات 
دراسة المؤشرات المالية وغير المالية لمعرفة مدى تحقيق الأهداف المسطرة، ومدى  الاقتصادية، حيث يعتمد على

 .قدرة المؤسسة على تحسين نتائجها التشغيلية والمالية في ظل التغيرات التي تشهدها البيئة الداخلية والخارجية

 أولا: تحليل تطور المؤشرات المالية

الميدانية المجراة مع مسؤولي مصلحة المحاسبة والمالية  وقد تم جمع هذه المعطيات بناء على المقابلات
ومصلحة مراقبة التسيير، إضافة إلى الاعتماد على الوثائق المالية والملاحق الداخلية للشركة، والتي خلصت 

 :إلى النتائج الموضحة في الجدول التالي
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 - تبسة -: تطور المؤشرات المالية لشركة الإسمنت (17)جدول رقم ال

ربح الصافي )دج(ال  السنوات رقم الأعمال )دج( التكاليف الإجمالية )دج( 
247,823,335.77 1,065,043,579.06 1,617,621,506.69 2021 
429,345,497.83 1,084,166,827.80 2,176,690,108.15 2022 
502,032,309.09 1,234,595,802.38 2,386,577,703.65 2023 
453,330,065.06 1,255,797,835.66 2,225,855,478.41 2024 
406,812,332.09 1,416,292,149.34 2,065,999,174.06 2025 

 (14-10) من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج المقابلات والملاحق المصدر:

تحولات استراتيجية مهمة  2025إلى  2021خلال السنوات الممتدة من  -تبسة  -شهدت شركة الإسمنت 
باشرة على أدائها المالي، حيث انعكس ذلك على تطور رقم الأعمال والتكاليف والربح الصافي أثرت بصورة م

نتيجة مجموعة من الإجراءات والبرامج التي اعتمدتها الشركة، والمتمثلة في رفع الإنتاج وتوسيع النشاط وتحسين 
 .جودةعمليات التسويق، إضافة إلى صيانة الآلات وتحديثها والحصول على شهادات ال

 1.61سجل رقم الأعمال ارتفاعا ملحوظا، حيث انتقل من  2023إلى  2021فخلال الفترة الممتدة من 
ويبلغ  2023، ليواصل ارتفاعه سنة 2022مليار دينار جزائري سنة  2.17إلى  2021مليار دينار جزائري سنة 

سويق نتاج والمبيعات، إضافة إلى تمليار دينار جزائري، ويرجع ذلك إلى نجاح الشركة في تحسين حجم الإ 2.38
وتحديث آلة التعبئة، فضلا عن التوسع نحو الأسواق الخارجية والانطلاق في عمليات التصدير  32.5إسمنت 

 .إلى ليبيا وتونس

 2.22تراجعا نسبيا، حيث انخفض إلى  2025و 2024وفي المقابل، شهد رقم الأعمال خلال سنتي 
، ويعود ذلك إلى اشتداد المنافسة 2025مليار دينار جزائري سنة  2.06ثم إلى  2024مليار دينار جزائري سنة 

داخل قطاع الإسمنت وارتفاع الضغوط التسويقية، إضافة إلى الأعباء المالية المرتبطة بعمليات التحديث والصيانة 
لى حصتها كغ من أجل المحافظة ع 25وتحسين الجودة، وهو ما دفع الشركة إلى طرح أكياس إسمنت بحجم 

 .السوقية وتعزيز قدرتها التنافسية

مليار  1.06أما التكاليف الإجمالية فقد شهدت ارتفاعا مستمرا خلال سنوات الدراسة، حيث ارتفعت من 
، ويرجع ذلك إلى تكاليف التطوير 2025مليار دينار جزائري سنة  1.41إلى أكثر من  2021دينار جزائري سنة 

طوط الإنتاج، إضافة إلى التكاليف المرتبطة بالتوسع الخارجي وتحسين الأداء وعصرنة التجهيزات وتحديث خ
 .المتعلقة بإدارة الطاقة 5001البيئي والحصول على شهادة الأيزو 
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، حيث ارتفع من 2023إلى  2021كما عرف الربح الصافي بدوره تطورا إيجابيا خلال الفترة الممتدة من 
مليون دينار جزائري، وهو ما يعكس نجاح الشركة في  502.03ثر من مليون دينار جزائري إلى أك 247.82

استغلال مواردها وتحسين مردوديتها المالية بفضل ارتفاع رقم الأعمال وتحسن المبيعات. غير أن الربح الصافي 
مليون  406.81مليون دينار جزائري ثم  453.33ليصل إلى  2025و 2024سجل تراجعا نسبيا خلال سنتي 

جزائري، ويرجع ذلك إلى ارتفاع التكاليف وتراجع رقم الأعمال مقارنة بالسنوات السابقة، وهو ما يستدعي دينار 
تفعيل آليات الرقابة الاستراتيجية على التكاليف من أجل المحافظة على استقرار الربحية ومواجهة الضغوط 

 .التنافسية

 ثانيا: تحليل مؤشرات الأداء  ير المالية

ه المعطيات بناء على المقابلات الميدانية المجراة مع مسؤولي مصلحة الموارد البشرية وقد تم جمع هذ
ومصلحة الجودة والمصلحة التجارية، إضافة إلى الوثائق الداخلية الخاصة بالشركة، والتي خلصت إلى النتائج 

 :الموضحة في الجدول التالي

 - تبسة-شركة الإسمنت مقارنة مؤشرات الأداء  ير المالية ل(: 18الجدول رقم )

 مؤشر الأداء قبل وضع البرامج والخطط بعد تنفيذ الخطط الاستراتيجية
كغ  25وإسمنت  32.5تسويق إسمنت 

 5001والحصول على شهادة الأيزو 
إنتاج نوعين فقط من الإسمنت منذ سنة 

 مع غياب شهادات الجودة 2004
 الجودة والمنتجات

ربط الأجور بحجم الإنتاج قبل سنة  2022نة ربط الأجور بحجم المبيعات منذ س
2022 

 رضا العاملين

التوسع نحو الأسواق الخارجية والتصدير إلى 
 ليبيا وتونس

 الحصة السوقية  الاكتفاء بالتسويق المحلي

 (09-01)المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج المقابلات والملاحق       

ة مع المؤشرات المالية في تقييم مدى نجاح التخطيط الاستراتيجي داخل تتكامل المؤشرات غير المالي
، حيث يتضح من خلال المقارنة أن الشركة انتقلت من وضعية تشغيلية تقليدية إلى -تبسة  -شركة الإسمنت 

 .وضعية أكثر تطورا وتنظيما نتيجة تبنيها لمجموعة من البرامج والخطط الاستراتيجية

عملت الشركة على تطوير منتجاتها وتنويع تشكيلتها الإنتاجية من خلال تسويق  فعلى مستوى الجودة،
كغ، إضافة إلى تحسين نظام الجودة والالتزام بالمعايير البيئية  25وإطلاق أكياس إسمنت بحجم  32.5إسمنت 

 .المتعلقة بإدارة الطاقة 5001والتنظيمية، وهو ما مكنها من الحصول على شهادة الأيزو 
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في  2022يما يخص الموارد البشرية، فقد ساهم ربط الأجور بالمبيعات بدل الإنتاج ابتداء من سنة أما ف
تحفيز العمال وربط مردوديتهم بالأداء التجاري للشركة، وهو ما انعكس إيجابا على تحسين الإنتاجية ورفع 

 .مستوى الأداء

تقلت الشركة من الاكتفاء بالسوق ، حيث ان2023كما شهدت الحصة السوقية تطورا ملحوظا بعد سنة 
المحلية إلى التوسع نحو الأسواق الخارجية، خاصة ليبيا وتونس، وهو ما ساهم في تعزيز مكانتها التنافسية 

 .وتحسين انتشار منتجاتها خارجيا

تمكنت من توظيف التخطيط الاستراتيجي  -تبسة  -ويستخلص من هذا المطلب أن شركة الإسمنت 
دائها المالي وغير المالي، من خلال تطوير الإنتاج وتوسيع الأسواق وتحسين الجودة وتحديث كأداة لتحسين أ

نظم التحفيز، ورغم التحديات المرتبطة بارتفاع التكاليف وشدة المنافسة، إلا أن الشركة استطاعت تحقيق نتائج 
 .تنافسيةرية وتعزيز القدرة الإيجابية تعكس فعالية التوجه الاستراتيجي المعتمد وقدرته على دعم الاستمرا

ير من خلال المؤشرات المالية وغ -تبسة  -بعد قياس مدى فاعلية التخطيط الاستراتيجي داخل شركة الإسمنت 
المالية، تبرز أهمية دراسة طبيعة العلاقة بين القرارات الاستراتيجية المتخذة ومستوى الأداء المحقق، وذلك من 

ط والبرامج المعتمدة في تحسين الأداء التشغيلي والمالي والبيئي للمؤسسة، حيث خلال معرفة مدى مساهمة الخط
 .يعكس هذا التحليل قدرة الشركة على تحويل التوجهات الاستراتيجية إلى نتائج فعلية على أرض الواقع
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  ت نالمطلب الثاني: تحليل العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي في شركة الإسم
 -تبسة–

وقد تم جمع هذه المعطيات بناء على المقابلات الميدانية المجراة مع مسؤولي مصلحة الأمن والوقاية 
 :والمصلحة المالية والمحاسبية، والتي خلصت إلى النتائج الموضحة في الجدول التالي

 - تبسة -: ربط القرارات الاستراتيجية بالأداء المحقق في شركة الإسمنت (19)الجدول رقم 

 القرار الاستراتيجي المتخذ الأثر الميداني المحقق نوع التأثير وطبيعة الأداء
الحد من التلوث والانبعاثات الغازية  إيجابي )أداء بيئي وتنظيمي(

 وتفادي الشكاوى 
 اعتماد نظام الفلترة المتطور

اكتساب ثقة الزبائن وتلبية مختلف  إيجابي )أداء تشغيلي وتسويقي(
 ات السوق متطلب

 التنويع في التشكيلة السلعية

تقليل استهلاك الغاز الطبيعي  إيجابي )أداء مالي وبيئي(
 5001والحصول على شهادة الأيزو 

 اعتماد الوقود البديل

تسريع وتيرة العمل وتقليل الوقت  إيجابي )أداء تقني وإنتاجي(
 الضائع والهدر

 تحديث آلة التعبئة والتغليف

 ربط أجور العمال بالمبيعات تحفيز العمال ورفع حجم المبيعات مالي وتجاري(إيجابي )أداء 

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج المقابلات الميدانية ومعلومات مصلحة الأمن والوقاية والمصلحة المالية والمحاسبية المصدر:

 تها الاستراتيجية بأهدافعملت على ربط قرارا -تبسة -يتضح من خلال الجدول أن شركة الإسمنت 
عملية قابلة للتحقيق، حيث ساهم اعتماد نظام الفلترة المتطور وأجهزة مراقبة الانبعاثات في التقليل من نسب 
التلوث الصناعي والحد من الشكاوى البيئية، وهو ما انعكس إيجابا على صورة المؤسسة وساعدها في تعزيز 

 .ةالتزامها بالمعايير البيئية والتنظيمي

كما ساهمت سياسة التنويع في المنتجات وطرح أنواع وأحجام جديدة من الإسمنت في تحسين قدرة الشركة 
على الاستجابة لمتطلبات السوق، الأمر الذي أدى إلى رفع مستوى رضا الزبائن وتعزيز الأداء التسويقي 

 .والتشغيلي، خاصة في ظل اشتداد المنافسة داخل قطاع صناعة الإسمنت

السياق ذاته، اتجهت المؤسسة نحو اعتماد الوقود البديل بهدف ترشيد استهلاك الغاز الطبيعي وفي 
وتقليص التكاليف المرتبطة بالطاقة، وهو ما ساهم في تحسين الأداء المالي والبيئي للمؤسسة، إضافة إلى دعم 
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نحو الاستغلال العقلاني  الخاصة بإدارة الطاقة، مما يعكس توجه الشركة 5001حصولها على شهادة الأيزو 
 .للموارد وتحقيق الاستدامة

أما على المستوى التقني والإنتاجي، فقد ساهم تحديث آلة التعبئة والتغليف في تسريع عمليات الشحن 
وتقليل الوقت الضائع وتحسين انسيابية العمل داخل المصنع، وهو ما انعكس بصورة مباشرة على رفع الإنتاجية 

 .ات اللوجستية، خاصة خلال فترات ارتفاع الطلبوتقليل الاختناق

ومن جهة أخرى، شكل قرار ربط أجور العمال بالمبيعات المحققة بدلا من حجم الإنتاج فقط خطوة 
استراتيجية مهمة في مجال تسيير الموارد البشرية، حيث ساهم هذا الإجراء في تحفيز العمال وتوجيه جهودهم 

 .ائج أفضل، وهو ما أثر إيجابا على الأداء المالي والتجاري للشركةنحو تحسين المبيعات وتحقيق نت

ية لم تكتف بوضع خطط وقرارات استراتيج -تبسة -ويستخلص من خلال هذا المطلب أن شركة الإسمنت 
نظرية، بل نجحت في تجسيدها ميدانيا وتحويلها إلى نتائج فعلية ساهمت في تحسين مختلف جوانب الأداء 

من الناحية المالية أو التشغيلية أو البيئية، وهو ما يعكس فعالية التخطيط الاستراتيجي في  المؤسسي، سواء
 دعم القدرة التنافسية وتحقيق الاستمرارية

 - تبسة -المطلب الثالث: تقييم فاعلية التخطيط الاستراتيجي في شركة الإسمنت 

، وتحليل -تبسة  -اخل شركة الإسمنت بعد استعراض مختلف البرامج والخطط الاستراتيجية المعتمدة د
آليات تنفيذها ومتابعتها، إضافة إلى قياس نتائجها الميدانية وربطها بالأداء المؤسسي، أصبح من الممكن تقييم 
مدى فاعلية التخطيط الاستراتيجي داخل الشركة، وذلك بالاعتماد على مجموعة من المعايير الإدارية المرتبطة 

الرقابة، قصد تحديد مستوى كفاءة المنظومة الاستراتيجية ومدى مساهمتها في تحقيق الأهداف بالتخطيط والتنفيذ و 
 .المسطرة

وقد تم جمع هذه المعطيات بناء على المقابلات الميدانية المجراة مع مسؤولي مصلحة الأمن والوقاية، 
 :تاليج الموضحة في الجدول الومصلحة المحاسبة والمالية، ومصلحة مراقبة التسيير، والتي أفضت إلى النتائ
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 - تبسة -(: تقييم فاعلية التخطيط الاستراتيجي في شركة الإسمنت 20الجدول رقم )

 المعيار الإداري  مستوى التقييم مبررات التقييم
صياغة أهداف واضحة وواقعية، مع نجاح الشركة في التوسع نحو 

 التصدير وتحقيق النمو
 التخطيط الاستراتيجي جيد

 التنفيذ والتشغيل جيد جسيد البرامج الاستثمارية ميدانيا وتحسين الإنتاج والمبيعاتت
وجود بعض الصعوبات المتعلقة بارتفاع التكاليف وتراجع بعض 

 المؤشرات المالية
 الرقابة والمتابعة متوسط

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج المقابلات الميدانية ومعطيات الشركة المصدر: 

تعتمد على منظومة تخطيط استراتيجي فعالة  -تبسة  -يتضح من خلال الجدول أن شركة الإسمنت 
ساعدتها على تحقيق مجموعة من الأهداف بعيدة المدى، حيث ظهر ذلك من خلال نجاحها في التوسع نحو 

ثمارية وتنظيمية برامج استالأسواق الخارجية، وتحسين مستوى الإنتاج، وتطوير جودة منتجاتها، إضافة إلى تبنيها ل
 .ساهمت في دعم قدرتها التنافسية داخل السوق 

كما يعكس معيار التنفيذ والتشغيل قدرة الشركة على تحويل الخطط النظرية إلى نتائج فعلية على أرض 
 الواقع، من خلال تحديث بعض التجهيزات الصناعية، وتحسين عمليات التعبئة والتغليف، وتطوير أساليب العمل

 .والإنتاج، الأمر الذي ساهم في رفع المبيعات وتحسين الأداء التشغيلي خلال سنوات الدراسة

وفي المقابل، أظهر معيار الرقابة والمتابعة مستوى متوسطا مقارنة بباقي المعايير، ويرجع ذلك إلى استمرار 
بي في رقم فة إلى تسجيل تراجع نسارتفاع التكاليف الإجمالية، خاصة تكاليف الطاقة والصيانة والتجهيزات، إضا

، وهو ما يدل على حاجة الشركة إلى تعزيز أدوات الرقابة 2025و 2024الأعمال والأرباح خلال سنتي 
الاستراتيجية وتطوير آليات المتابعة والتقييم بشكل يسمح بالكشف المبكر عن الانحرافات ومعالجتها في الوقت 

 .المناسب

استطاعت تحقيق توازن نسبي بين مختلف الوظائف الإدارية، حيث نجحت كما يمكن القول إن الشركة 
في توظيف مواردها البشرية والمادية بطريقة ساعدتها على دعم الاستمرارية وتحقيق النمو، غير أن البيئة 

ف لضمان يالتنافسية المتغيرة وارتفاع الأعباء التشغيلية يفرضان عليها ضرورة تحسين أنظمة الرقابة وترشيد التكال
 .المحافظة على استقرار أدائها المالي مستقبلا

تمتلك مستوى جيدا من فاعلية التخطيط  -تبسة-ويستخلص من هذا المطلب أن شركة الإسمنت 
الاستراتيجي، خاصة في مجالي التخطيط والتنفيذ، حيث ساهمت القرارات الاستراتيجية المعتمدة في تحسين الأداء 
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الإنتاجي والتسويقي، إلا أن الشركة ما تزال بحاجة إلى تطوير جانب الرقابة والمتابعة  المؤسسي وتطوير النشاط
 .من أجل التحكم الأفضل في التكاليف ومواجهة التحديات التنافسية المحيطة بها

يتضح من خلال هذا المبحث أن التخطيط الاستراتيجي ساهم بشكل واضح في تحسين الأداء المؤسسي 
، من خلال رفع الإنتاج والمبيعات، وتطوير جودة المنتجات، والتوسع نحو الأسواق -تبسة  -لشركة الإسمنت 

الخارجية، إضافة إلى تحسين مختلف المؤشرات المالية وغير المالية، وهو ما يعكس نجاح الشركة في تجسيد 
 .أهدافها الاستراتيجية على أرض الواقع

 يات المرتبطة بارتفاع التكاليف وتزايد المنافسة، الأمر الذيوفي المقابل، أظهرت الدراسة وجود بعض التحد
يستوجب تعزيز أنظمة الرقابة والمتابعة وتطوير وسائل الإنتاج لضمان استمرارية الأداء وتحقيق التوازن بين النمو 

 .والتحكم في التكاليف مستقبلا
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 نيخلاصة الفصل الثا

تراتيجيا ، يتبين أن الشركة تتبنى توجها اس-تبسة  -بشركة الإسمنت  في ختام الدراسة التطبيقية الخاصة
واضحا يعتمد على تحليل البيئة الداخلية والخارجية، وتحديد الأهداف بعيدة المدى، وربط القرارات الاستراتيجية 

 .الدراسة واتبمختلف مؤشرات الأداء، وهو ما ساهم في تحسين نتائجها الإنتاجية والمالية والتنظيمية خلال سن

كما أظهرت الدراسة أن الشركة تمكنت من تحقيق مجموعة من الأهداف الاستراتيجية المهمة، من بينها 
التوسع نحو الأسواق الخارجية، وتحسين جودة المنتجات، ورفع كميات الإنتاج والمبيعات، إضافة إلى الحصول 

ائج التخطيط الاستراتيجي ميدانيا وتحويله إلى نت على شهادات الجودة والأيزو، وهو ما يعكس نجاحها في تجسيد
 .ملموسة

وفي المقابل، كشفت الدراسة عن وجود بعض التحديات المرتبطة بارتفاع التكاليف، وتقادم بعض التجهيزات، 
واشتداد المنافسة داخل قطاع الإسمنت، الأمر الذي يفرض على الشركة ضرورة مواصلة تحديث وسائل الإنتاج 

 .يات الرقابة والمتابعة من أجل المحافظة على قدرتها التنافسية وتحقيق الاستدامة على المدى الطويلوتعزيز آل

وعموما، يمكن القول إن التخطيط الاستراتيجي ساهم بدرجة كبيرة في تحسين الأداء المؤسسي لشركة 
، وتعزيز تحقيق النمو والتوسع، من خلال دعم قدرتها على التكيف مع التغيرات الاقتصادية، و -تبسة  -الإسمنت 

 .استمراريتها داخل سوق يتميز بالمنافسة والتغير المستمر

 
 
 
 
 
 
 



ر والمراجعقائمة المصاد
 

 
66 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 عامةخاتمة 

 



خاتمة عامة
 

 
67 

 خاتمة عامة

في ختام هذه الدراسة التي تناولت موضوع دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين الأداء المؤسسي، 
بمفهومي التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي، مع  تم التطرق إلى مختلف الجوانب النظرية المرتبطة

تحليل طبيعة العلاقة بينهما داخل المؤسسات الاقتصادية، إضافة إلى دراسة تطبيقية على مستوى شركة 
، بهدف تقييم أثر التخطيط الاستراتيجي على الأداء المؤسسي بمختلف أبعاده المالية –تبسة  –الإسمنت 

 .والتنظيمية والتشغيلية

وقد أظهرت النتائج العامة للدراسة أن التخطيط الاستراتيجي يمثل أداة إدارية حديثة تسهم في تحسين 
الأداء المؤسسي من خلال تعزيز فعالية التسيير، وترشيد استخدام الموارد، وتحسين عملية اتخاذ القرار، 

ن درجة لاستراتيجية، كما تبين أوهو ما ينعكس إيجابا على كفاءة المؤسسة وقدرتها على تحقيق أهدافها ا
هذا التأثير تختلف حسب مستوى تطبيق التخطيط الاستراتيجي ومدى توفر المتطلبات التنظيمية والبشرية 

 .والمعلوماتية اللازمة داخل المؤسسة

لى مجموعة من تعتمد ع –تبسة  –وفيما يتعلق بنتائج الدراسة الميدانية، فقد تبين أن شركة الإسمنت 
سات والأساليب المرتبطة بالتخطيط الاستراتيجي، من خلال تحديد الأهداف المستقبلية وتحليل البيئة الممار 

الداخلية والخارجية والسعي إلى تحسين التنسيق بين مختلف المصالح الإدارية والتشغيلية، كما أظهرت 
كفاءة التشغيلية متعلقة بالالنتائج أن تطبيق التخطيط الاستراتيجي ساهم في تحسين بعض مؤشرات الأداء ال

 .والتنظيم الإداري وتحسين استغلال الموارد المتاحة

ورغم هذه النتائج الإيجابية، فقد كشفت الدراسة عن وجود بعض المعوقات التنظيمية والبشرية التي 
 تتؤثر على فعالية تطبيق التخطيط الاستراتيجي داخل المؤسسة، من بينها محدودية إشراك بعض المستويا

الإدارية في عملية التخطيط، وصعوبة التكيف السريع مع التغيرات المحيطة، إضافة إلى بعض النقائص 
 .المرتبطة بتدفق المعلومات والتنسيق بين مختلف الوظائف داخل المؤسسة

على ما سبق، يمكن التأكيد على أن التخطيط الاستراتيجي يساهم بشكل فعال في تحسين الأداء  وبناءً 
ي داخل المؤسسات الصناعية، غير أن تحقيق هذا الدور بشكل أكثر فعالية يتطلب توفير بيئة المؤسس

تنظيمية وإدارية مناسبة، مع ضرورة تطوير نظم المعلومات وتعزيز الكفاءات البشرية وتجاوز مختلف 
 .المعوقات التي تحد من نجاح تطبيق التخطيط الاستراتيجي داخل المؤسسة
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 لفرضياتنتائج اختبار ا .1

 :انطلاقا من الإشكالية المطروحة والفرضيات التي بنيت عليها الدراسة، تم التوصل إلى النتائج التالية

توجد علاقة إيجابية بين تطبيق التخطيط الاستراتيجي وتحسين الأداء المؤسسي : الفرضية الرئيسية.1.1
جي داخل يق التخطيط الاستراتيفي المؤسسات الصناعية، وتختلف درجة هذا التأثير حسب مستوى تطب

 .– تبسة –المؤسسة، وهو ما ينعكس على واقع شركة الإسمنت 

    ، حيث أظهرت نتائج الدراسة أن اعتماد التخطيط الاستراتيجي داخل شركة الإسمنتتم تأكيدها
ح، ضساهم في تحسين فعالية التسيير والتنظيم الداخلي، وتحديد الأهداف المستقبلية بشكل أو  –تبسة–

 .إضافة إلى دعم عملية اتخاذ القرار وتحسين بعض مؤشرات الأداء المؤسسي داخل المؤسسة

 :سيتم اختبار الفرضيات الفرعية كما يلي: الفرضيات الفرعية.2.1

  يرتبط التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي بعلاقة وطيدة وتكاملية، حيث يمثل التخطيط الركيزة
 ة.الأساسية لتوجيه القرارات وتحقيق الأهداف الطويلة الأجل داخل المؤسسة الاقتصادي

لنظري للدراسة أن التخطيط الاستراتيجي يمثل أداة أساسية ومحورية ذ بين الجانب اإ، تم تأكيدها
لتحسين الأداء المؤسسي بمختلف أبعاده، وذلك من خلال توجيه الموارد المادية والبشرية والجهود التنظيمية 

 .نحو تحقيق الأهداف الاستراتيجية بعيدة المدى، مما يعزز القدرة التنافسية للمؤسسة

 طيط الاستراتيجي توفر مجموعة من المتطلبات التنظيمية والبشرية والمعلوماتية، يتطلب تطبيق التخ
 .كما تواجه هذه العملية عدة معوقات قد تحد من فعاليتها

، حيث أظهرت الدراسة التطبيقية أن نجاح التخطيط الاستراتيجي داخل شركة الإسمنت تم تأكيدها
سة والكفاءات البشرية والدعم الإداري، في حين تواجه المؤسيرتبط بمدى توفر المعلومات الدقيقة  –تبسة  –

 .بعض المعوقات التنظيمية والبشرية التي تؤثر على فعالية التطبيق

  ممارسات فعلية لتطبيق مراحل التخطيط الاستراتيجي )الصياغة،  -تبسة–تتبنى شركة الإسمنت
 .الجزائر التنفيذ، الرقابة( تتماشى مع خصوصية قطاع صناعة الإسمنت في

حيث كشف التحليل الميداني أن الشركة لا تطبق مراحل التخطيط الاستراتيجي بشكل ، تم نفيها
إذ تبين غياب مرحلة "الرقابة الاستراتيجية المستمرة" واقتصارها على الرقابة المالية البعدية التقليدية،  ،مكتمل



خاتمة عامة
 

 
69 

وسطى ليا دون إشراك حقيقي للمستويات الإدارية البالإضافة إلى مركزية الصياغة الفوقية من قِبل الإدارة الع
 .والتنفيذية

 ركة الإسمنت تبسة تطورا إيجابيا ملحوظاشهدت مؤشرات الأداء المؤسسي )المالية والتشغيلية( بش 
( متأثراً بظروف المحيط 2025-2024(، تلاه تراجع نسبي في سنتي )2023-2021خلال الفترة )
 .التنافسي

تاج والمبيعات في الإن ارير المالية للشركة نموا واضحابتت جداول المبيعات والتقحيث أث ،تم تأكيدها
 2025و 2024، تلاه تراجع ملموس في رقم الأعمال والأرباح الصافية خلال سنتي 2023حتى سنة 

 .نتيجة الضغوط الخارجية المتمثلة في دخول منافسين من القطاع الخاص للسوق الوطنية

  ث في تحسين كفاءة الأداء التشغيلي )تحدي وعات التخطيط الاستراتيجي إيجاباساهم الالتزام بمشر
 الآلات ونظم الجودة( والأداء المالي )نمو المبيعات( لشركة الإسمنت تبسة.

( أظهرت 2025-2024لأن البيانات والميزانيات الختامية الرسمية للسنتين الأخيرتين )، تم نفيها
المالي )الأرباح ورقم الأعمال(، مما يثبت بالدليل القاطع أن مشروعات  تراجعا حادا في مؤشرات الأداء

لخارجية، االتخطيط الداخلي للمؤسسة فشلت في تحسين وحماية الأداء المالي العام أمام الصدمات التنافسية 
 .لنمو المبيعات واستقرار العوائد ولم تشكل ضامناً كافيا

 نتائج الدراسة .2

من النتائج النظرية والتطبيقية التي ساهمت في توضيح طبيعة العلاقة  أسفرت الدراسة عن مجموعة
  المؤسسات بصفة عامة وداخل شركة الإسمنتبين التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي داخل المؤسسات 

 :، ويمكن عرضها كما يليبصفة خاصة -تبسة–

 :ليها الدراسة فيما يليتمثلت أهم النتائج النظرية التي توصلت إ: النتائج النظرية.1.2

  وجود علاقة تكاملية بين التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي، حيث يمثل التخطيط الاستراتيجي
 .أداة فعالة لتحسين كفاءة المؤسسة وتحقيق أهدافها المستقبلية

 لم يعد التخطيط الاستراتيجي مجرد عملية تقليدية لوضع الخطط، بل أصبح منهجا إداريا متكاملا 
 .يعتمد على التحليل البيئي واتخاذ القرارات الاستراتيجية

  يرتبط تحسين الأداء المؤسسي بمدى قدرة المؤسسة على توظيف التخطيط الاستراتيجي في توجيه
 .الموارد وتحسين التنسيق بين مختلف الوظائف التنظيمية
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 عناصر تتمثل في نجاح التخطيط الاستراتيجي داخل المؤسسات يتطلب تكامل مجموعة من ال
 .المعلومات الدقيقة والكفاءات البشرية والدعم الإداري والتنظيمي

، فقد توصلت –ةتبس– بشركة الإسمنتأما فيما يتعلق بالجانب التطبيقي الخاص : النتائج التطبيقية.2.2
 :الدراسة إلى النتائج التالية

  ط والأساليب المرتبطة بالتخطي تعتمد على مجموعة من الممارسات –تبسة–تبين أن شركة الإسمنت
الاستراتيجي، لاسيما في جوانب الصياغة والتنفيذ والرقابة، مما يساهم في تعزيز قدرتها التنافسية 

 .واستمراريتها في السوق 
 ساهم التخطيط الاستراتيجي الفعال في حصول المؤسسة على اعتمادات دولية هامة مثل شهادة الجودة 

(ISO 50001)  ارة الطاقة، فضلًا عن إدخال تحسينات تكنولوجية كالفلاتر الحديثة وآلات الخاصة بإد
 .2022التغليف المتطورة سنة 

  أظهرت الدراسة الميدانية وجود ترابط قوي بين تبني استراتيجيات تسويقية حديثة )ربط الأجور بالمبيعات
 .( وتحسين مستويات الإنتاج وتدفق المبيعات الشهرية والسنوية2023سنة 

  تواجه عملية التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة بعض المعوقات التنظيمية، وأبرزها ضعف إشراك
بعض المستويات الإدارية الوسيطة والتشغيلية في صياغة الخطط، ونقص مرونة تدفق المعلومات بين 
انة يالمصالح المختلفة، بالإضافة إلى الضغوط الخارجية المرتبطة بالمنافسة وارتفاع تكاليف ص

 .التجهيزات القديمة

 التوصيات .3

على النتائج المتوصل إليها من خلال الدراسة النظرية والتطبيقية، ومن أجل تعزيز فعالية  بناءً 
عة من ، يمكن تقديم مجمو –تبسة  –التخطيط الاستراتيجي وتحسين الأداء المؤسسي داخل شركة الإسمنت 

 :التوصيات كما يلي

لتعزيز فعالية التخطيط الاستراتيجي وتحسين أساليب التسيير : والإداري على المستوى التنظيمي .1.3
 :داخل المؤسسة، يمكن اقتراح ما يلي

  ضرورة تعزيز ثقافة التخطيط الاستراتيجي داخل المؤسسة وربطه بمختلف المستويات الإدارية
 .والتنظيمية

 ة اتخاذ دقيقة وسريعة تدعم عملي العمل على تطوير نظم المعلومات الإدارية بما يسمح بتوفير بيانات
 .القرار
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  تحسين التنسيق بين مختلف المصالح والأقسام داخل المؤسسة لضمان فعالية تنفيذ الخطط
 .الاستراتيجية

  ضرورة المتابعة والتقييم المستمر للخطط الاستراتيجية من أجل الكشف المبكر عن الانحرافات
 .وتصحيحها

 لى التكيف مع المتغيرات الاقتصادية والتنظيمية المحيطةتعزيز مرونة المؤسسة وقدرتها ع. 

من أجل تطوير كفاءة الموارد البشرية ودعم نجاح التخطيط الاستراتيجي داخل  :على المستوى البشري .2.3
 :المؤسسة، يمكن اقتراح ما يلي

 جي والتسيير يتكثيف برامج التكوين والتأهيل لفائدة العاملين والإطارات في مجال التخطيط الاسترات
 .الحديث

  ح التعاون و تشجيع المشاركة الجماعية للعاملين في إعداد وتنفيذ الخطط الاستراتيجية بما يعزز ر
 .ةمؤسسوالانتماء داخل ال

 تحفيز الكفاءات البشرية وتطوير مهاراتها بما يساهم في تحسين الأداء المؤسسي ورفع الإنتاجية. 
 طبيق ر داخل المؤسسة للتقليل من مقاومة التغيير وتحسين فعالية تنشر ثقافة التغيير والتطوير المستم

 .الاستراتيجيات الحديثة

 آفاق الدراسة .4

في ضوء النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة، يمكن اقتراح مجموعة من المواضيع البحثية التي 
 :من أهمهاقد تشكل امتدادا للدراسة الحالية وتساهم في تعميق البحث في هذا المجال، و 

 دراسة أثر التخطيط الاستراتيجي على الميزة التنافسية داخل المؤسسات الصناعية الجزائرية. 
  توسيع الدراسة لتشمل العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي وأبعاد الأداء المستدام داخل المؤسسات

 .الاقتصادية
 ستوى تطبيق التخطيط إجراء دراسات مقارنة بين المؤسسات الصناعية الجزائرية من حيث م

 .الاستراتيجي وانعكاسه على الأداء المؤسسي
 دراسة دور نظم المعلومات الإدارية في دعم فعالية التخطيط الاستراتيجي داخل المؤسسات. 
 بحث أثر الثقافة التنظيمية على نجاح تطبيق التخطيط الاستراتيجي وتحسين الأداء المؤسسي. 
 تراتيجية وفعالية الأداء داخل المؤسسات الاقتصادية الجزائريةدراسة العلاقة بين القيادة الاس. 
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 (2025–2021) تبسةتطور مبيعات الإسمنت السنوية والشهرية لشركة الإسمنت  (:01الملحق رقم )
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 2021لسنة  –تبسة  –اج بشركة الإسمنت (: الوضعية اليومية للإنت02الملحق رقم )
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 2022لسنة  –تبسة  –(: الوضعية اليومية للإنتاج بشركة الإسمنت 03الملحق رقم )
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 2023لسنة  –تبسة  –(: الوضعية اليومية للإنتاج بشركة الإسمنت 04الملحق رقم )
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 2024لسنة  –تبسة  –الوضعية اليومية للإنتاج بشركة الإسمنت (: 05الملحق رقم )
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 2025لسنة  –تبسة  –الوضعية اليومية للإنتاج بشركة الإسمنت (: 06الملحق رقم )
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 (2024–1988المراحل التاريخية لتطور مؤسسة إسمنت تبسة )(: 07الملحق رقم )
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 لشركة إسمنت تبسة ISOشهادة اعتماد نظام الإدارة المتكامل  (:08الملحق رقم )
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 سياسة الجودة والصحة والأمن والبيئة والطاقة بمؤسسة إسمنت تبسة (:09الملحق رقم )

 
 



قائمة المراجع والمصادر
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 2021جدول حسابات النتائج لشركة الإسمنت تبسة للسنة المالية (: 10الملحق رقم )

 
 
 



قائمة المراجع والمصادر
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 2022(: جدول حسابات النتائج لشركة الإسمنت تبسة للسنة المالية 11الملحق رقم )

 
 
 



قائمة المراجع والمصادر
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 2023ائج لشركة الإسمنت تبسة للسنة المالية (: جدول حسابات النت12الملحق رقم )

 
 



قائمة المراجع والمصادر
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 2024جدول حسابات النتائج لشركة الإسمنت تبسة للسنة المالية  (: 13الملحق رقم )

 
 



قائمة المراجع والمصادر
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 2025(: جدول حسابات النتائج لشركة الإسمنت تبسة للسنة المالية 14الملحق رقم )

 
 


