
  المركز الجامعي أحمد بن يحى الونشريسي تيسمسيلت

 معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

:الموضوع  
 

 

 

 

 

  متطلبات نيل شهادة ماستر في علوم التسييرمذكرة تخرج تندرج ضمن 

  إدارة أعمال:تخصص

  إعداد الطالبين                                                              إشراف الأستاذ

 لجلط ابراهيم. لوط  موسى                                                        د 

 براشمي نصر الدين  

  المناقشة لجنة

  رئيسا.............    زهرة مصطفى. الدكتور

  مقررا.............    ابراهيم لجلط .الدكتور

  ممتحنا.........      سعدي اسيا    .الدكتورة

  السنة الجامعية

2017/2018  
 

دور الرقابة الاستراتيجية في اكساب المنظمة ميزة 

  تنافسية
  »-تيسمسيلت –مؤسسة النقل الحضري دراسة حالة «

 



  شكر وتقدير
لما يحبه  نسأله أن يوفقناو ،لإتمام هذا العمل نشكر الله تعالى الذي وفقنا

 ويرضاه

الذي قام �لإشراف على  ابراهيم لجلطتقدم بخالص الثناء للدكتور نثم 

.هذا العمل  

النقل الحضريجميع عمال مؤسسة مدير و نسى نكما لا   

-تيسمسيلت –   

  تقدم بجزيل الشكر إلى مدير معهد العلوم الاقتصادية والتسييرنكما 

  ال حياتنا الذين قاموا بتدريسنا طو  الأساتذة و أساتذة المعهدجميع  و 

من قريب أو من بعيد م �لشكر الخالص إلى كل من ساعد�تقدن  
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  الملخـــص

ه ذطبقــت هــ حيــثالرقابــة الاســتراتيجية في اكســاب المنظمــة ميــزة تنافســية،  �ثــيرمــدى  معرفــةه الدراســة الى ذهــدفت هــ

النقل الحضري والشبه الحضري تيسمسيلت ،اين تم الاعتماد في جمع المعلومات على مجموعـة مـن  الدراسة على مؤسسة

راســة الحالــة �لإضــافة الى و�ئــق او غــير مباشــرة  وكــدلك دورة مباشــرة البحــوث العلميــة الــتي تناولــت الموضــوع ســواء بصــ

  :المؤسسة ، كما تناولت الدراسة اسهام بطاقة الاداء المتوازن في تفعيل الرقابة الاستراتيجية 

  سةيوجد علاقة بين الرقابة الاستراتيجية والميزة التنافسية كلما زادت الرقابة زادة قوة الميزة التنافسية للمؤس

 .يوجد �ثير لتقييم الاداء داخل المؤسسة مع الميزة التنافسيةكما انه 

 

   
This study aimed to know how much the strategic control affects the 

acquisition of the organization a competitive feature .Where it was 

applied on an urban and semi urban transportation corporation in 

Tissemsilt , where it was based in gathering information on a group of 

scientific researches that takes the topic both directly and indirectly. Also , 

it surveys  the case in addition to the corporation’s documents. Moreover, 

it tackles the contribution of the balanced performance card in the 

activation of the strategic control: 

There is a relation between the strategic control and the competitive 

feature. As the control raises , the strength of this feature raises. There is 

an effect for the assessment inside the corporation with the competitive 

feature as well. 
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التوجه السريع  و الأسواقلمي في القرن الواحد والعشرين تطورات هامة وانفتاحا كبيرا في ايشهد الاقتصاد الع       

تطور تكنولوجيا الاتصال النقل ,مجال تطبيق السياسات الحمائية  وتراجع دور الدولة فيالخارجية  نحو تحرير التجارة

قل بريق الاقتصاد  حيثهذه المتغيرات هي نتيجة التحول الجذري في النظام الاقتصادي العالمي , وشدة المنافسة 

فرض على المؤسسات  اقتصاد معتمد على المعلومات والمعرفة وهو ما الكمي ليحل محل الإنتاجعلى  المعتمد

  .تحد�ت جديدة الاقتصادية

فان المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تواجه اليوم عقبات وفي ضل التحولات التي يشهدها الاقتصاد العالمي      

وتسارع وتيرة الابتكارات والاختراعات على الساحة , العولمة واشتداد المنافسة  بظاهرةوتحد�ت عديدة مرتبطة 

تحاد ع الامكاتفاق الشراكة   الأجانبضرورة وفاء الجزائر بتعهدا�ا مع الشركاء  أخرىالدولية من جهة ومن جهة 

قيود ما سينجم من ذلك من رفع لل, لمية منضمة التجارة العا إلىو المفاوضات الجارية بشان الانضمام  الأوروبي

كانت   ضل هذا السياق سواء والرسوم الجمركية وتحرير التجارة و الذي يفرض على المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في

في هذه البيئة المحيطة كلما توفرت الوسائل  التأثيرها �ستمرار خاصة ضرورة التكيف معها محاولة استباقأو عمومية 

مزا� تنافسية وذلك من خلال تطبيقها  أوالحصول على ميزة  الجزائريةلذلك يتوجب على المؤسسة الاقتصادية , 

حاجات المستهلك الحالية والمستقبلية بغية ضمان  إشباعفي  تها لنفسها تساهم كون قد وضعلاستراتيجيات ت

  .حصة سوقية ومركز تنافسي في السوق

, �دف للحفاظ عليها  إستراتيجية إدارة أيضايتطلب  وإنمابمجرد الحصول على ميزة تنافسية  لاينته الأمر إن    

 الإدارية الوظائفن حيث بدورها في المرتبة الرابعة م �تيالرقابة والتي  الاستراتيجية الإدارة وظائف أهمولعل من 

 أخطائهمالمرؤوسين وتصحح  أعمالحيث تنطوي على قياس نتائج  الإداريالرئيسية وهي تقع في �اية النشاط 

ذلك وجه ويتضح ب أكملالمرسومة قد حققت على  الأهدافالخطة المرسومة قد نفذت وان  إنمن  التأكدبغرض 

من  الإدارةلها صلة بوظيفة التخطيط فلو تمكنت  إنللرقابة علاقة وطيدة بنتائج العاملين في المشروع كما  إنمن 

وظيفة الرقابة   إلىدون شك لا تزال تفتقد  فإ�اوجه  أحسنالقيام بعمليات التخطيط والتنظيم والقيادة على 

  .المنشودة  الأهدافللتعرف على مدى نجاحها في تحقيق 

التي تسمح للإداريين بمتابعة مشاريعهم والوصول إلى  الاستراتيجيةفالرقابة إذن من أهم وظائف الإدارة      

  أهدافهم و من هذه الأهداف الحصول على ميزة أو مزا� تنافسية 



                                                   المقدمة
 

  ت
 

  :مشكلة الدراسة 

على  بيئا�ا في شهد�ا التي التغييرات من العديد بفعل واقعة حقيقة المنظمات تواجهها التي المنافسة أصبحت لقد

 التغيرات هذه مواجهة في المنظمات هذه ولنجاح ,والعالمي  المحلي المستويين وعلى والخارجي، الداخلي الصعيدين

استراتيجيا جيدا في ضوء محدودية الموارد والتحد�ت المعاصرة حيث اتجهت  اتخطيط وجود يتطلب هذا فان

استنادا لما ذكر يمكن طرح الإشكالية .اتيجية كأساس لتحقيق الميزة التنافسية لهاالمنظمات للاهتمام �لرقابة الاستر 

  :التالية 

  .؟ النقل الحضري تسمسيلتكيف تؤثر الرقابة الاستراتيجية  في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة -

  :الآتيةالفرعية  التساؤلاتقمنا بطرح  الإشكاليةلمعالجة هذه  و

  ؟ الاستراتيجيةما هي الرقابة  - 

 ؟ الإستراتيجيةخطوات مراحل ومجالات الرقابة  أهمهي  ما - 

 ؟ ما هي الميزة التنافسية وانواعها ومصادرها - 

 ؟ ما مدى �ثير الرقابة الاستراتيجية على الميزة التنافسية - 

 ؟ ماهي العلاقة بين الرقابة الاستراتيجية والحصول على ميزة تنافسية - 

  :فرضيات الدراسة  -

كلما  علاقة كلما ازدادت أهمية الرقابة الاستراتيجيةهناك :هذه الدراسة على الفرضية الرئيسية هي  تستند - 

  .في نفس الاتجاه الميزة التنافسية تغير 

  :ويندرج ضمن الفرضية الرئيسية ثلاث فرضيات فرعية هي  - 

 هناك علاقة بين الميزة التنافسية للمؤسسة واسلوب الرقابة المستخدم :الفرضية الاولى  - 

  تزداد قوة التنافسية للمؤسسة �ستخدام اسلوب الرقابة الاستراتيجية :الفرضية الثانية   - 

 .و الميزة التنافسية في المؤسسة تقييم الأداء   يوجد علاقة بين : الفرضية الثالثة  -

  

 

 

 



                                                   المقدمة
 

  ث
 

  :نموذج الدراسة  -4

لتحقيق الغرض من هذه الدراسة و الوصول الى اهدافها المتمثلة في تحديد الاثر بين المتغير المستقل و  - 

المتغير التابع، قمنا بتصميم و تطوير نموذج خاص �ذه الدراسة استنادا على الدراسات السابقة و الذي 

  :يوضحه الشكل التالي 

  

  نموذج الدراسة): 1(الشكل رقم 

  

  

  

  

 

 

 المتغيرات الوسيطية                   

 

 

  

  الطالبين إعدادمن : المصدر

للموارد البشرية  الاستراتيجية الرقابة: هما  متغيرين رئيسيين من يتكون والذي دراستنا نموذج يمثل أعلاه الشكل

 :أن ،الميزة التنافسية حيث

   . الاجراءات التصحيحية ، تقييم الاداء ،الرقابة:و الذي يقصد به  الإستراتيجيةالرقابة  يمثل عناصر:المستقل المتغير

المستقل المتغیر  

 الرقابة الاستراتیجیة
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 التمیز
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الميزة التنافسية  استراتيجيات تمثل والتي ثلاث متغيرات على ينطوي والذي بدوره: نافسيةيمثل الميزة الت التابع المتغير 

 .التركيز استراتيجيةالتميز ،   استراتيجية قيادة التكلفة، استراتيجيةو التي تشمل 

  : مبررات اختيار الموضوع  -5

  اختيار� هذا الموضوع �لدرجة الأولى هو الميل الشخصي لمواضيع ذات العلاقة بموضوع  كان سبب- 

  .الدراسة 

  . الدراسة في جامعتنا  إشكاليةدراسات سابقة التي تعالج عدم توفر  - 

  في تحقيق الميزة التنافسية أثرها إبراز الإستراتيجية ورغبتنا في دراسة واقع الرقابة  - 

  .الاقتصادية للمؤسسات 

  : الدراسة  أهداف -6

  : نسعى من خلال هذه الدراسة الى تحقيق الاهداف التالية 

 .المفاهيم المتعلقة �لرقابة الاستراتيجية و الميزة التنافسية  �هم الإلماممحاولة  - 

 . تشخيص واقع الرقابة الاستراتيجية  �لمؤسسة محل الدراسة  - 

 . التعرف على اثر الرقابة الاستراتيجية على الميزة التنافسية للمؤسسة محل الدراسة  - 

  :اهمية الدراسة  -7

  : تنبع اهمية هذه الدراسة بما تقدمه من اضافة على المستويين العلمي و العملي الموضحة في الاتي 

  او مكملة للدراسة الحالية من  تمكن هذه الدراسة الباحثين من اجراء بحوث جديدة: الاهمية النظرية - 

  خلال الاطلاع على نتائج الدراسة الحالية و ما توصلنا اليه من اقتراحات و امكانية تطبيق دراسات 

  .وهذا بسبب نقص الدراسات حول الموضوع خاصة في جامعتنا , مشا�ة على مؤسسات اخرى 

ضيح مدى اهمية الرقابة الاستراتيجية في تحقيق الميزة تكمن الاهمية العملية لهذه الدراسة في تو :الاهمية العملية  -

�لاضافة الى اهمية نتائج الدراسة لوكالة اتصالات الجزائر عن دور , التنافسية للمؤسسة و اثرها عليها 

التخطيط الاستراتيجي في تعزيز ميز�ا التنافسية مما يعطي صورة واضحة على الجوانب التي يجب ز�دة 

 .الاهتمام �ا 

 

  : حدود الدراسة  -8

  :وتشمل الحدود المكانية و الزمانية و الحدود المفاهيمية و الحدود البشرية 

 . تيسمسيلت-  النقل الحضري بمؤسسةتمت الدراسة  :الحدود المكانية  - 

 ، افريل ،من شهر مارس الى شهر ماي شهريناجريت هذه الدراسة خلال مدة زمنية  :الحدود الزمانية  - 

 .2018- 2017خلال السنة الجامعية
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 ) .الميزة التنافسية ( و المتغير التابع )  الرقابة الاستراتيجية( و تمثلت في المتغير المستقل  :الحدود المفاهمية - 

 .  مؤسسة النقل الحضريالعينة اقتصرت الدراسة على  :الحدود البشرية  - 

  :منهج الدراسة  -9

لمعالجة الاشكالية المطروحة و اختبار صحة الفرضيات اعتمد� المنهج الوصفي التحليلي و ذلك للوصول الى نتائج 

يقي و جمعنا بيا�ت ذات طابع  نوعي من ببالاضافة الى دراسة حالة في الجانب التطب, تحقيق اغراض الدراسة 

 . دوات البحثية كاحدى الا  خلال استخدام المقابلة الشفوية

 :راسةدأداةال -10

 ضرورية ومعلومات بيا�ت من العلمية مادتنا لجمع الوسائل من مجموعة على دراستنا في اعتمد�

 الجانب ،أما النظري الجانب في الماجستير رسائل و ، المكتبة :خلال من المنشودة النتائج إلى للوصول

  .المؤسسةالمقابلات الشفوية وبعض و�ئق  على الاعتماد تم فقد التطبيقي

  :تقسيمات الدراسة  -10

حيث قسمنا الفصل , بجميع جوانب الموضوع  الإحاطةثلاث فصول من اجل محاولة  إلىقمنا بتقسيم دراستنا 

الى ثلاثة مباحث ، تطرقنا في المبحث الاول الى ماهية   الاستراتيجيةللرقابة  الأساسيةالاول الخاص �لمفاهيم 

اشكال  و في المبحث الثالث تناولنا خطوات ومستو�ت الرقابة الاستراتيجية، المبحث الثاني  الاستراتيجيةالرقابة 

  .الاستراتيجيةمجالات وشروط الرقابة 

سيمه الى ثلاث مباحث ،و تناولنا في المبحث الاول اما الفصل الثاني تناولنا  الاطار العام للميزة التنافسية ، تم تق

الميزة التنافسية و في الاخير تم تخصيص  استراتيجياتماهية الميزة التنافسية اما المبحث الثاني فقد تم التطرق  الى 

  . �لميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الرقابة الاستراتيجية المبحث لعلاقة 

و الذي قسمناه الى مبحثين ، بتيسمسيلت  النقل الحضري مؤسسة خصص للدراسةو�لنسبة للفصل الثالث 

الرقابة الاستراتيجية المبحث الاول هو عبارة عن تقديم المؤسسة محل الدراسة اما المبحث الثاني تم التطرق الى تقيم 

سة كأداة لتفعيل الرقابة بتطبيق بطاقة الاداء المتوازن على المؤس في المبحث الثالث قمناو والبيئة التنافسية 

  .الاستراتيجية

  

  الدراسات سابقة  -11

قد سبقت دراستنا الحالية دراسات سابقة اهتمت بمعالجة كل من المتغيرين على حدى  وفيما يلي سنقوم بعرض 

  :هذه الدراسات 

  :الدراسات العربية

   2012ابراهيم درويش، سمر ماهر البطروخ،ليلى :دراسة :1
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الرقابة الاستراتيجية واثرها على اداء منظمات ا�تمع المدني ، ادارة ا�تمع المدني ،معهد التننمية ا�تمعية، : بعنوان 

  .دراسة ميدانية على منظمات حقوق الانسان( 2012الجامعة الاسلامية غزة ، خلال الموسم الجامعي 

  :�دف هذه الدراسة الى 

  في المؤسسات الاستراتيجيةاستكشاف طبيعة الرقابة - 

  .الرئيسية التي تعيق تطبيق نظام الرقابة في المؤسسات الأساليباستكشاف - 

عدم  وأساليب الإنسانالتعرف على مدى تطبيق الرقابة ومدى الاستفادة من مزا�ها في منظمات حقوق - 

  .تطبيقها

عرف على الحوافز المادية والمعنوية في اعتمدت الباحثتان في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي للت

من خلال دراسة وعرض الادبيات التي عالجت  الإدارةفي جميع مستو�ت  الأفرادعلى و�ثيرها  الإداريةالمؤسسات 

الوصفي ،  الإحصائي الأسلوب :الآتية إحصائية الأساليباستخدام  إلى �لإضافةموضوع البحث وتحليلها 

  .حساب التكرارات والنسب المئوية التي تم الحصول عليها من مفردات العينة 

  :خلصت الدراسة الى النتائج التالية 

  .كبير على الرقابة الاستراتيجية  بتأثيرفي المؤسسة لنقل يساهم نضام ا- 

  .القرارهناك تواصل مستمر بين العاملين والرؤساء ويشارك العاملين الرؤساء في اتخاذ - 

   تستخدم المؤسسات تقارير الاداء لتوقيع العقو�ت - 

  : 2012دراسة عوينات مسعود -2

اثر بطاقة الاداء المتوازن كتقنية حديثة في تفعيل الرقابة الاستراتيجية ، دراسة حالة المؤسسة الوطنية :بعنوان 

الاكاديمي ، تحصص تدقيق مراقبة مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماستر  ENSPلخدمات الا�ر 

  . 2012/2013التسيير ، جامعة ورقلة ، الموسم الجامعي 

  :�دف هذه الدراسة الى 

  . ENSPفي  الاستراتيجيةالمتوازن في تفعيل الرقابة  الأداءكيفية مساهمة بطاقة   إظهار- 

  .المتوازن الأداءمعرفة مدى اعتماد المؤسسات الجزائرية لبطاقة - 

  . الاستراتيجيةالمتوازن كتقنية حديثة في تفعيل  الأداءمدى الاعتماد ببطاقة - 

 الاستراتيجيةاعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي للربط بين بطاقة الاداء المتوازن والرقابة 

 الأداءومدى استخدامها لبطاقة  كما استخدم الاستبيان والمقابلة الشخصية للاستقصاء كيفية تقييم الاستراتيجية

  .المتوازن

  :النتائج التالية  إلىوخلصت الدراسة 

  ).2017- 2013( استراتيجيةوالمتمثلة في  ENSP الآ�رواضحة للشركة الوطنية  استراتيجيةوجود 

  .الاستراتيجي  الأداءوجود مقاييس لقياس - 
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  .المتوازن الأداءعلى فهم نموذج بطاقة اغلب الموظفين لديهم مستوى تعليم عالي وهذا ما يساعدهم - 

بترقية نظام تبادل المعلومات والخبرات الاستشارية في ميدان الرقابة  الأكفاء والمسيرينالخبراء  إعدادالمساعدة على - 

  .الاستراتيجية

  )2003(النسور محمد مروان الز�دات، عواد محمددراسة -3

وقد توصلت هذه الدراسة إلى توضيح تخطيط الموارد البشرية ودوره في تعزيز المقدرة التنافسية  :بعنوان الدراسة

 وقياس العلاقة بين تخطيط الموارد البشرية

 والمقدرة التنافسية في منظمات الأعمال ومدى ملائمة واستخدام هذه المنظمات لهذا النوع من المتغيرات

 لقصور الموجود في الوضع القائم الذي تشهده منظمات الأعماللتحقيق المنافسة ،وذلك للتغلب على ا

  في تخطيط الموارد البشرية وانعكاس ذلك سلباً على قدرا�ا التنافسية

  :الدراسة أهداف*

  :وقد وضعت الدراسة مجموعة من التساؤلات للمحاولة لحل مشكلة البحث والمتمثلة في

 في الشركات عينة الدراسة؟ الموارد البشرية لتحقيق المقدرة التنافسيةما درجة تطبيق الأنشطة المتعلقة بتخطيط  - 1

 ما العلاقة الارتباطية بين متغيري تخطيط الموارد البشرية و المقدرة التنافسية ؟ -2

 ما درجة �ثير متغير تخطيط الموارد البشرية وأبعاده على المقدرة التنافسية للشركات عينة الدراسة؟ -3

  

 :ةنتائج الدراس

 :وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

  تحقيق �دف البحث محل الشركات قبل من البشرية الموارد بتخطيط المتعلقة الأنشطة تطبيق إمكانية -1

 .التنافسية المقدرة

 المقدرة متغير هو أبعاد من بعد وكل البشرية الموارد تخطيط متغير بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود -2

  .التنافسية

 :منها التوصيات من مجموعة إلى الدراسة هذه وأسفرت

  يتناسب بما البشرية بتخطيط الموارد المتعلقة وممارسا�ا استراتيجيا�ا تطوير إلى المنشآت تسعى أن ضرورة -

 .الخارجية وبيئتها الداخلية مواردها مع

  وز�دة والخبرة وتدريبهم والكفاءة المقدرة ذوي العاملين �ستقطاب الإدارية القيادات اهتمام ضرورة -

 .لها التنافسية المقدرة من يزيد بما المنشأة في والمكافآت الحوافز نظام مهارا�م وتنشيط

   :الدراسات الاجنبية

  1993في  NORTON AND KAPLAN:دراسة1
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 putting the balanced scorecard to work : الدراسة بعنوان

قدم الباحثان فيها نموذج لمؤسستين "Harvard business review"كانت عبارة عن مقالة في الدراسة  

هذا المدخل استجابة " ROCK WATTER"المتوازن حيث طبقت مؤسسة الأداءطبقتا مدخل بطاقة 

اييس التي ملموسة ، كما وتم وضع مق وأنشطةغا�ت  إلى الاستراتيجية أهدافهاتم ترجمة  أينللتغيير في الصناعة ، 

  .بناء العلاقات مع العملاء  أهمية لإيصاليمكن ان تكون اداة 

طبقت هذا المدخل لتعديل  التي"APPEL COMPUTER"اما المؤسسة الثانية فهي مؤسسة 

"Adjusting" ولتخطيط الاداء طويل الاجل وليس كوسيلة لقيادة التغيرات التشغيلية ، حيث تم تبني المقاييس

 .التوجه نحو العملاءالتي تشجع على 

  )2004Kak(دراسة  -

  :           بعنوان  

Strategic Management, Core Competence and Flexibility: Learning 

Issues for Select Pharmaceutical Organizations  

 :أهداف الدراسة -أ

المحورية وخلق الميزة التنافسية المستدامة  قامت هذه الورقة البحثية بتحليل العمليات المؤدية إلى تطوير الجدارات

-Situation-Actor-Process-Learningوالربحية والنمو في شركات الأدوية وتم استخدام أداة 

Action- Performance (SAP-LAP) أجل وذلك من تحليل الحالات والمسائل المرتبطة �لتعلم  أداة

ممارسات صياغة الاستراتيجية في هذه المحورية على الجدارات والمرونة وكان الهدف الرئيسي من الدراسة تحديد 

واعتمدت الدراسة إجراء المقابلات في مستوى الإدارة الإشرافية في المنظمات وذلك بمساعدة الرؤية القائمة على 

  .المنظمات محل الدراسة

المنظمات محل الدراسة تحتاج للتأكيد  كان من أهم نتائج الدراسة أ�ا ألقت الضوء على أن:نتائج الدراسة   -ب

على ضرورة تغذية الجدارات المحورية التي تشكل أساس للميزة التنافسية وتعتبر الجدارات المحورية الأقل قابلية 

وكلا المنظمتين  .للمحاكاة من أهم العناصر المسئولة عن نجاح الشركة وهي الأعلى من حيث المردود الاقتصادي

هما كان لديها جدارات محورية �تم �لبحوث والتطوير وأكدت الدراسة أنه بمساعدة الجدارات اللتان تمت دراست

المحورية فإن المنظمات تكون قادرة على تحقيق أهداف الاستراتيجية وتطبيقها بفعالية كما أكدت الدراسة أن 

مسؤولة  أيضاً  الجدارات هذه وتعتبر ياالتكنولوج وتطبيق ونشر اكتساب عملية في هاماً  الجدارات المحورية تلعب دوراً 

 .الشركة نجاح إلى بدورها تؤدي التي التنافسية الميزة خلق عن
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 :ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 

تمت هذه الدراسة في وكالة اتصالات الجزائر بتيسمسيلت حيث هناك اختلاف في البيئة التي تمت فيها الدراسة 

السابقة و للبيئة اثر ايضا على الدراسة و نتائجها اذ نجد معظمها في الدول الاجنبية ا و اخرى عربية مثل 

ية الرقابة الاستراتيجية  في تحقيق الميزة التنافسية الدراسات التي اجريت في مصر كما ان الدراسة تطرقت لدراسة اهم

ت الهامة لدعم الاداء وقياسا الوظائف كأحدبصفة خاصة بينما الدراسات الاخرى ربطت الرقابة الاستراتيجية  

  .الى الاختلاف في الابعاد المستخدمة لقياس المتغيرات  �لإضافةالاعمال  منظمات

  :صعو�ت الدراسة  -12

 .و الميزة التنافسية  �لرقابة الاستراتيجيةقلة المراجع من الكتب الخاصة  - 

 .وقلة التنافسيةصعوبة الدراسة لقلة استخدام الرقابة الاستراتيجية  - 

الى رفض معظم المؤسسات التعامل معنا و قبول  �لإضافةصعوبة ايجاد مؤسسة ملائمة لموضوع الدراسة  - 

 .موضوع الدراسة 
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  :تمهيد 

وهي مرحلة الرقابة  الاستراتيجية الإدارةمن مراحل عملية  الأخيرةالمرحلة  أساسياتيهتم الفصل الحالي ببيان 

 للإدارةمن توافق العمليات السابقة  التأكد إلى الاستراتيجية الإدارة�دف هذه المرحلة من مراحل  إذ الاستراتيجية

، وتشير ) الكفاءة و الفاعلية(مع بعضها البعض و�لشكل الذي يضفي على المنظمة صفة النجاح  الاستراتيجية

) الرقابة التنظيمية (العام  �طارهاوجود العديد من المفاهيم المهمة في عملية الرقابة  إلى الأعمال إدارة أدبيات

 إلىوصولا  الاستراتيجية الإدارةوالرقابة التشغيلية وعلاقة أي منها بمستو�ت  الإداريةوالرقابة  الاستراتيجيةكالرقابة 

  . سابقة الذكرال أنواعهاتحديد الجهة المسؤولة عن القيام بعملية الرقابة على وفق أي من 

على وفق مرحلتين تو�ت التنظيمية ،وهي تجري المس �علىتتعلق  فإ�ا الاستراتيجيةبعملية الرقابة  الأمروبقدر تعلق 

مرحلة القياس ومرحلة التقييم ، ففي الوقت الذي �تم فيه عملية القياس بتحديد المعايير المناسبة لقياس أداء 

ومن ثم المباشرة بعملية القياس ، يلاحظ أن مرحلة التقييم الاستراتيجي  الاستراتيجيةالمنظمة أو وحدات أعمالها 

فإذا ما كانت المعايير متوافقة مع الأداء الفعلي فان . لى عاتقها مقارنة الأداء الفعلي مع المعايير الموضوعة �خذ ع

أما إذا لم يكن هناك تطابق بين الأداء الفعلي والمعايير الموضوعة فان عملية . المنظمة تسير في الاتجاه الصحيح 

   .لائمةالقياس تمتد إلى اتخاذ الإجراءات التصحيحية الم
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  مفاهيم عامة حول الرقابة الاستراتيجية : الأولالمبحث 

 إن إلىتبدو كذلك   أ�اومع   الاستراتيجية الإدارةمن عمليات  الأخيرةالخطوة  الاستراتيجيةتعتبر الرقابة       

 الإدارةمن مراحل عملية  �يحتى قبل البدء  وتبدأالعملية الرقابية تتصف �لاستمرارية   أن إلىواقع الحال يشير 

  .المراد تحقيقها  الأهدافزم لصحة السير �تجاه لاالضمان ال  أ�ا�عتبار   الاستراتيجية

شمولية ومتطورة   أسسوفق و تقييمه  الأداءفان قياس  بشكل صحيح الاستراتيجيةتكتمل الممارسة  إنولغرض    

   . ضرور� وملازما للعملية الرقابية أمرايصبح 

الرئيسية وهي تقع في �اية  الإداريةتعتبر الرقابة الوظيفة الرابعة بين الوظائف  :ماهية الرقابة: ول المطلب الأ

من ان  التأكدمراحل النشاط الاداري حيث تنطوي على قياس نتائج اعمال المرؤوسين وتصحيح اعمالهم بغرض 

ى اكمل وجه ويتضح من ذلك �ن للرقابة علاقة الخطط المرسومة قد نفذت وان الاهداف الموضوعة قد حققت عل

وثيقة بنتائج العاملين في المشروع كما ا�ا لها صلة  بوظيفة التخطيط فلو تمكنت الادارة من القيام بعمليات 

دون شك لا تزال تفتقد لوظيفة الرقابة للتعرف على مدى  فإ�اوالتنظيم والقيادة على احسن وجه التخطيط 

  .نجاحها في تحقيق الاهداف المنشودة

ويمكن القول �ن هناك العديد من النشاطات في المشاريع الاقتصادية التي تحتاج الى رقابة مماثلة وذلك من جراء 

ت الضرورية لتصحيح الاخطاء حتى تقترب قياس النتائج الفعلية و مقارنتها �لخطط المرسومة ثم �تخاذ الاجراءا

 النتائج الفعلية اكثر ما يمكن من الهدف المطلوب ويجب ان كرر تحذير� السابق �ن الرقابة ليست وظيفة مستقلة 

الادارية الاخرى حيث ان وظيفة  التخطيط نفسها تحتاج الى رقابة وكذلك وظيفتي التنظيم  الوظائفومنفصلة عن 

فس الوقت فان وظيفة الرقابة تحتاج الى تخطيط و تنظيم حتى تتم على احسن وجه على ان فصل والقيادة ، وفي ن

(  ويعرف الدكتور محمد ماهر عليش على ا�ا . الرقابة هنا عن �قي الوظائف يتيح لنا مجال تحليلها وتفهم طبيعتها 

والتعليمات  والأوامرلخطط الموضوعة من ان الاهداف المحدودة والسياسات المرسومة وا التأكدعملية �دف الى 

حققها  التيالتحقق من ان النتائج ، كما تعني الرقابة ) الموجهة وخلافه مما سبق ذكره ا�ا تنفذ بدقة وعناية 

وظيفة ( القائمون على التنفيذ تطابق تماما ما تتوقعه الادارة اما الدكتور صلاح الشو�ني فهو يعرف الرقابة ��ا 

من الاهداف والخطط المرسومة  التأكدي على قياس وتصحيح اعمال المساعدين و المرؤوسين بغرض رقابية تنطو 

  1.حققت ونفذت قد
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  : ماهية الرقابة الإستراتيجية:المطلب الثاني

  :الإستراتيجيةاولا ماهية -

تتضمن مجموعة من الافكار والمفاهيم هي بمثابة خطة شاملة و متكاملة  يمكن القول ان الاستراتيجية بمعناها العام 

والطرائق المتناغمة ذات الصلة �لمستقبل والمصممة لتحقيق اهداف المنظمة وذلك �لاستناد الى الموارد والقابليات 

  .الخارجية المحيطة �ا  البيئةوالمقدرات الجوهرية التي تمتلكها ، وفي ضوء الفرص والتهديدات التي تتضمنها 

والمفاهيم والموارد و  روالأفكا �لأهداف�ذا الوصف ا�ا تمثل حلقة الوصل بين المنظمة ممثلة  والاستراتيجية

والتهديدات التي تتضمنها وكما في القابليات والمقدرات من جهة والبيئة الخارجية التي تعمل فيها ممثلة �لفرص 

  الشكل 

  الاستراتيجية يبن تموقع  )1-1(شكل                                    

  

    

  

  25صالح عبد الرضا رشيد حسان دهش جلاب ص : المصدر

�ا البيئة الخارجية للمنظمة ، والتفاعل المستمر بين موارد المنظمة وقابليتها  ميزان الطبيعة الديناميكية التي تت

ومقدرا�ا الجوهرية بمرور الوقت تتسبب في انبثاق فرص و�ديدات جديدة واحلال افكار ومفاهيم جديدة بديلا 

والمدروسة لصالح انبثاق  عن الافكار والمفاهيم القديمة يترتب عليها التخلي عن بعض عناصر الاستراتيجية المخططة

والتي هي نتيجة عملية معقدة  الواقعية  الإستراتيجية) MINTZBERG1994( استراتيجية جديدة اسماها 

  1.لتفسير المدراء للإستراتيجية وكذلك التكيف للضروف الخارجية المتغيرة

  : �نيا الرقابة الإستراتيجية-

هذه  أنمن  للتأكد الإستراتيجية الإدارةهي نوع خاص من انواع الرقابة التنظيمية تركز على مراقبة وتقييم عمليات 

منها الادارة العليا  تتأكدعمليات مستمرة  الاستراتيجيةالعمليات تجري وفق الاسس السليمة ، هذا يعني ان الرقابة 

ة دون التفاصيل التي يمكن ان تعتمد في الانواع الاخرى للرقابة من ان الامور تسير سيرا حسنا �لمؤشرات العام

                                                           
  25 24، ص 2008مدخل تكاملي ، دار المناهج للنشر والتوزيع الاردن ،  الاستراتيجيةصالح عبد الرضا رشيد احسان دهش جلاب ،الادارة  - 1

 الإستراتیجیة

 المنظمة

الأھداف-  

الأفكار والمفاھیم-  

الموارد والقابلیات والمقدرات -

 الجوھریة

 البیئة الخارجیة

الفرص-  

التھدیدات-  
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من ان مخرجات  العملية التخطيطية المحتوى ضمن عمليات الادارة  وتتأكدتنصب اساسا  ةالاستراتيجي،والرقابة 

  .مطابقة لما يراد لها ومسيطرة عليها بطريقة تعطي ضما� للنجاح  �تيالاستراتيجية  

اهداف المنظمة الاساسية من خلال  لإنجازان الغرض الاساسي للرقابة الاستراتيجية هو مساعدة الادارة العليا 

الاستراتيجي و من ثم صياغة دارة الاستراتيجية تبدا بتحليل بيئة المنظمة وتحديد الاتجاه مراقبة وتقييم عمليات الا

كافة   من  للتأكدالرقابة الاستراتيجية تعطي تغذية راجعة  الاستراتيجية المناسبة ووضعها موضع التنفيذ ، فان

  1.لغرض تحقيق النجاح يفترضدارة الاستراتيجية مناسبة وكفوءة وفعالة وتعمل كما المراحل لعمليات الا

  : ولقد  تعددت التعاريف التي تناولت مفهوم الرقابة الاستراتيجية فعلى سبيل المثال 

المنظمة اي مدى نجاحها في على ا�ا نظام للتعرف على مدى تنفيذ استراتيجيات : عرفها البعض  - 

الوصول الى اهدافها وغا��ا وذلك من خلال مقارنة ما تم تنفيذه فعلا مع ما هو مخطط وتعديل 

 2.الاستراتيجية على اساس النتائج وبذلك تتحسن قدرة المنظمة على انجاز اهدافها وغا��ا

هو نوع خاص من انواع الرقابة التنظيمية تركز على الرقابة وتقييم عمليات الادارة : الرقابة الاستراتيجية - 

 من ان هذه العمليات تجري وفق الاسس السليمة للتأكدالاستراتيجية 

وفعالة  من ان المنظمة تحظى بعلاقة جيدة التأكدهي الرقابة التي غرضها الاساسي : الرقابة الاستراتيجية  - 

 .�تجاه تحقيق اهدافها الاستراتيجيةمع البيئة وا�ا تتحرك 

 

 

 

 

 

 

                                                           

  171ص 2013دار وائل للنشر الاردن،  العملياتوائل محمد ادريس  طاهر محسن الغالبي ،الادارة الاستراتيجية المفاهيم    1-
  306، ص2010بلال خلف السكارنة ،التخطيط الاستراتيجي دار المسيرة للنشر والتوزيع عمان الاردن، - 2
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  ة الإستراتيجييبين موقع الرقابة  )2-1(شكل                      

    

  

  

  

  

    

  

  

    

   

  

  306ص  بلال خلف السكارنة: المصدر

  :اهمية واهداف الرقابة الاسراتيجية: المطلب الثالث

  : اهمية الرقابة الاستراتيجية أولا

ان المدخل التقليدي للرقابة والذي يمثل نظاما للتغذية العكسية لا يصلح لان يكون مدخلا مناسبا للرقابة  

الاستراتيجية ، الا انه في اطاره العام حيث وضع معايير الانجاز الفعلي ومقارنة الفعلي �لمعايير الموضوعة وتصحيح 

في المنظمة ، حيث ان هذه الخطوات التي يمكن الشارة لها في  ان وجدت يمثل جانبا مهما عمليا للرقابة الانحرافات

  الشكل يمكن ان تكون جزء من نظام رقابي مكرسا اساسا للرقابة التشغيلية او رقابة العمليات ، وكما هو موضح

 التحلیل التنظیمي

 الرؤیة الاستراتیجیة اھداف المنظمة

 تحلیل البیئة الخارجیة

 رسالة المنظمة

الاستراتیجيالخیار   

 الخیار الاستراتیجي

الوظیفیة  الاستراتیجیات------------- إستراتیجیة الأعمال ------------ إستراتیجیة المنظمة  

 التنفیذ الاستراتیجي

 الھیكل

 التنظیمي

الثقافة 

 التنظیمیة

القیادة 

 الإستراتیجیة

برامج واجراءات 

 وموازنات

 الرقابة الاستراتیجیة

نظم إداریة 

 ساندة
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  عملية الرقابة التقليدية)3-1(شكل 

   

  

    

  بداية الرقابة

  

  

  

  

    171،ص" مرجع سابق"وائل محمد ادريس : المصدر

ان هذا النموذج التقليدي للرقابة والذي يمثل اطار لجميع انواع الرقابة الا انه يختلف في اسلوب وفلسفة العمل 

  :التالية  للأسبابالتقليدية لا تصلح للرقابة الاستراتيجية 

ظار تحقيق ان نتائج الاداء الاستراتيجي لا تظهر في الامد القصير ، بل تحتاج الى فترات زمنية طويلة وان  انت.1

  .الية عمل النموذج النتائج لرقابتها يجعل من اهمية الرقابة قليلة بل ليست فاعلة ، لذلك يتطلب تغير فلسفة و

وكذلك متابعة  التأكدللتعامل مع التعقيد البيئي وعدم  يصلح لا أوالتقليدي للرقابة غير كافي  النموذجان .2

  .الاستراتيجية الإدارةمراحل عمليات التغيرات التي تصل في 

في حين يتطلب . وغالبا ما تكون موضوعية  للإنجازان نجاح تطبيق الرقابة التقليدية مرتبط بتوفر معايير دقيقة .3

هذا يعني ان الرقابة تعتمد على معايير وتصميم .الامر ايجاد معايير اخرى وتفسيرات ذاتية في الرقابة الاستراتيجية 

  .لهذه المعايير وفق اعتبارات طبيعة عمل المنظمة واتجاهات تطورها

استمراریة 

 العمل

قیاس 

 الأداء

 

بدایة عمل 

 جدید

عدم أھمیة 

اتخاذ 

إجراءات 

 تصحیحیة

مقارنة 

 معاس یالمق

 الأداء

اتخاذ 

الإجراءات 

 التصحیحیة

الأداء 

 مطابق

 للمعاییر

عدم مطابقة 

الاداء 

 للمعاییر
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لمنافسة المتجددة �ستمرار وكذلك الابداع والتحسين والتطوير ان النموذج التقليدي للرقابة لا يصلح لمراقبة ا.4

المستمر للمنتجات والخدمات بسبب عدم �لف المنظمة مع مثل هذه الجوانب وعدم وجود معايير دقيقة ومسبقة 

  .موضوعة لها

. ايير الموضوعية محدود جدا من المع عددتميل عمليات تطبيق الرقابة التقليدية الى التركيز على معيار واحد او .5

المتوسط ، ولكنها لا تصلح بطبيعة الحال للرقابة  للأمدالقصير وفي احسن الاحوال  للأمدوان هذه المعايير تصلح 

  .الاستراتيجية والامد البعيد

للمعايير  كأساسوبشكل عام فانه حتى لو تم اعتماد خطوات الرقابة بشكلها المذكور في النموذج السابق     

من ان التوجه المستقبلي الوارد في  التأكدوالقياس والرقابة ، بل ان الامر يتطلب تطوير معايير تساعد في 

  1.اثناء عملية التنفيذ ومتابعة مثل هذه المعايير بمؤشرات عامة ولكنها صحيحة الاستراتيجيات

  :تتمثل فيما يلي ةالاستراتيجيوعليه فيمكننا القول ان اهمية ال رقابة 

  .مساعدة الادارة العليا في انجاز اهداف المؤسسة الاساسية من خلال مراقبة وتقييم عمليات الادارة الاستراتيجية- 

مناسبة كفئة من ان كافة المراحل لعمليات الادارة الاستراتيجية  للتأكدالرقابة الاستراتيجية تعطي تغذية عكسية - 

  .تحقيق النجاح رضغوفعالة وتعمل كما يفترض ل

  .الرقابة الاستراتيجية تؤكد على ضرورة الاحذ �لاعتبار المقاييس المالية وغير المالية عند تصميم نظام الرقابة - 

  الرقابة الاستراتيجية تدل على سلامة تنفيذ الاستراتيجية الموضوعة وعلى ضرورة تعديلها او تغييرها- 

  والعمل على تصحيحها للأداءلانحرافات السلبية الرقابة الاستراتيجية تعمل على اكتشاف ا- 

  الرقابة الاستراتيجية تعمل على الوقوف على المشاكل والصعو�ت التي تعيق التنفيذ- 

 للأداءتساهم الرقابة الاستراتيجية في خفض التكاليف من خلال ضبط عمليات الانتاج ووضع معايير دقيقة - 

  ونسب التلف والمحافظة على النوعيات 

                                                           
  173 172 171،ص" مرجع سابق"وائل محمد ادريس  - 1
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الكبيرة عادة ما تكون بسيطة �ا وصغيرة فاذا لم  فالأخطاءتساهم الرقابة الاستراتيجية في تقليل تراكم الاخطاء  - 

 .تعالج في حينها قد تتراكم وتؤدي الى خسائر للمنظمة

م على �دف الرقابة الاستراتيجية لتشخيص المشاكل التي تواجه المؤسسة والحك :�نيا اهداف الرقابة الاستراتيجية

  :لذلك يمكن ابراز اهدافها في النقاط التالية �عمالهاكفاء�ا في القيام 

  تمكين المؤسسة من استغلال مواردها بشكل امثل- 

  التحقق من قيام المؤسسة بوظائفها بشكل امثل- 

اكتشاف الانحرافات لكل نشاط من نشاطات المؤسسة حيث يساعد ذلك على اتخاذ الاجراءات التصحيحية - 

  ع تكرارهالمن

  تحديد المراكز الادارية المسؤولة عن الانحرافات- 

  او تصحيحها ةالاستراتيجيتقييم الاداء �لنسبة للمنظمة في تحديد - 

  خلق نوع من المنافسة بين الادارات والاقسام و�لتالي تحسين اداء المنظمة ككل- 

  تحديد سبيل لتطوير المنظمة �لقضاء على نقاط ضعفها - 

  تحقيق التنسيق بين مختلف نشاطات المؤسسة- 

  تحقيق معايير الجودة على اساس المواصفات الموضوعة - 

  1 المساعدة في اتخاذ القرارات لا سيما الاستراتيجية منها - 

  

  

  

                                                           

جامعة  لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، كأداةصالح بلاسكة ،قابلية تطبيق بطاقة الاداء المتوازن   1 - 

   7ص  2012فرحات عباس، سطيف 
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  :خطوات ومستو�ت الرقابة الاستراتيجية  :المبحث الثاني

الخطط والاستراتيجيات ، وفي نفس الوقت تعزيز فرص الرقابة الاستراتيجية  تعمل على منع  اي فشل في تطبيق 

مناسبة لمراقبة الانجازات في مختلف مراكز العمل والانتاج ،او  �دواتالادارات والعاملين ر النجاح من خلال تنوي

  .التعثر ، او الفشل في تنفيذ الاستراتيجية 

للتغذية ظيمية وتعميم انظمة معلوماتية الرقابة اذن جهد نظامي لوضع معايير الانجاز في ضوء الاهداف التن

نجاز الفعلي �لمعايير الموضوعية من قبل وتحديد اي وجود للانحرافات والاخطاء لاتخاذ الفعل العكسية ومقارنة الا

 لإنجازللغاية وبطريقة فعالة  كفئةمن ان كل الموارد المشتركة قد استخدمت بصورة   للتأكدالاداري المطلوب 

 .الاهداف المشتركة ونجاح هدف نجاح التنفيذ على ارض الواقع، و استمراريته

  خطوات الرقابة الاستراتيجية  :المطلب الاول 

  :بعملية الرقابة الاستراتيجية فان المنظمة تقوم بخمس انشطة رئيسية وهيوللقيام 

  تحديد ما يجب قياسه- 1

  قابة وضع معايير القياس التي يجب ان تستخدم في الر - 2

  بقياس الاداء الحالي  القيام- 3

  مقارنة الاداء الفعلي �لمعايير التي تم وضعها في المرحلة الاولى - 4

  اتخاذ الاجراءات التصحيحية- 5

  :يجب قياسه تحديد ما :الخطوة الاولى

هذه الخطوة  ومن الشروط المهمة لاتمامان تراقب وتقيم  م تحديد نتائج الاداء التي يجب وفي هذه الخطوة يت 

  :�لصورة الصحيحة ما يلي 

ان العناصر التي يتم احكام الرقابة عليها يجب ان تتصف �لقوة والقابلية للقياس بموضوعية ودرجة عالية من - 1

  الثبات
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ان يتم التركيز على العناصر ذات الاهمية الكبرى او العناصر التي تعبر عن مفاصل اساسية في عمليات التنفيذ - 2

ان عناصر النجاح الحرجة هي . critical successe factors" عناصر النجاح الحرجة"والتي يطلق عليها 

فشلها لذلك يجب ان تخضع دائما وعلى  تلك الاجزاء من النشاطات التنفيذية المسؤولة عن نجاح المؤسسة او

رقابة واهتماما مشددين الكما ان   قوع اخطاء اثناء تنفيذها و مدار القت الى رقابة مشددة وذلك للحيلولة دون 

 strategic components of"المكو�ت الاستراتيجية للناتج " يجب ان يوجها الى ما يطلق عليه 

results "التنفيذية التي من المتوقع ان تواجه اكبر قدر ممكن من المصاعب  وهي تلك الجوانب من النشطة

  1.والعراقيل عند تنفيذها

  :وضع المعايير: الخطوة الثانية

 الوظيفيةان الخطوة الثانية في عملية الرقابة هي قيام المنظمة بوضع تلك المعايير المرغوب فيها يتعلق ��الات 

فر امام المنظمة عدد من البدائل والتي ليست عملية سهلة وخاصة عندما يتو هاته العملية  نالمختلفة ، والواقع ا

  .ينبغي عليها ان تختار من بينها

  : القيام بقياس الاداء الحالي : الخطوة الثالثة 

والتي سوف يكون هناك تركيز  عليها في الرقابة الاستراتيجية  �لأداءبتحديد المعايير الخاصة  الإدارةبعد ان تقوم 

ويتطلب القيام �لقياس ان تحدد الادارة متى سوف تتم عملية . فان الخطوة الثانية هي قيامها بقياس الاداء الفعلي 

تحرص على  دارة لابد وان تحدد نوعية المقاييس التي سوف تستخدم في قياس الاداء ، وانالقياس ، كذلك فان الا

  ).الوصفية(خلق التوازن بين المقاييس الكمية والمقاييس النوعية 

  .واخيرا فان على المنظمة ان تقرر مدى استخدامها لنظام المراجعات الاستراتيجية 

الواقع ان الوقت المناسب للقيام بقياس يتوقف على استخدام المستهدف من وراء القياس  :توقيت القياس- 1

او الرقابة التي �دف الى الموافقة على التصرف من  �steering controlلرقابة التوجيهية  القياموهل هو 

  .العمل موضع الرقابة من الانتهاءاو الرقابة التي �دف الى تقييم النتائج عقب  yes or not controlعدمه 

                                                           

لجامعة ليلى إبراهيم درويش سمر ماهر البطروخ ، الرقابة الإستراتيجية وأثرها على أداء منظمات  ا�تمع المدني ، مذكرة لنيل دبلوم مهني ، ا1-

  37ص 2012ية غزة فلسطين ،الاسلام
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اما .اس لمعايير الاداء الكمية ان الادارة لا تواجه عادة مشاكل في عملية القي:المقاييس الكمية والنوعية - 2

تنطوي احيا� على بعض جوانب الحكم الشخصي ،   لأ�االمقاييس النوعية والمرتبطة �لجودة فهي صعبة القياس 

  .والتفضيلات الشخصية غير الموضوعية

تتولى القيام بعمليات ستعانة بمجموعة استشارية والتي تتمثل المراجعة الاستراتيجية في الا:المراجعة الاستراتيجية - 3

  :التقييم في ا�الات التالية

  درجة فعالية المنظمة في علاقتها ��تمع- 

  فعالية العلاقات التي توجد بين ا�الات الوظيفية المختلفة للمنظمة- 

  درجة مساهمة الانشطة الوظيفية المختلفة في تحقيق رسالة المنظمة واهدافها- 

ب قوة ، وما تتصف به من جوانب ضعف وذلك �لمقارنة �لمنظمات الاخرى التي ما تتمتع به المنظمة من جوان- 

  تعمل في نفس ا�ال

ان الخطوة الرابعة للرقابة الاستراتيجية هي مقارنة الاداء الفعلي �لمعايير  :مقارنة الاداء �لمعايير: الخطوة الرابعة 

 واقعي ان تتوقع الادارة انه في كل الحالات سوف تتطابق المستهدفة من وراء الاداء ، وبطبيعة الحال فانه امر غير

تحدد ذلك  أن الإدارةالحالي مع المعايير الموضوعة ، ومن هنا فان عملية المقارنة تتطلب من  الأداءنتائج قياس 

وعادة ما يطلق . مخالفا للمعايير المستهدفة ولكنه يكون مقبولا  الأداءالنطاق او المدى الذي يمكن ان يقع فيه 

التي تزيد عن مستوى  الأداءموقفها من نتائج  الإدارةينبغي ان تحدد كذلك .على هذا النطاق اسم نطاق السماح 

  .أخرىيكون كذلك في مواقف وقد  هذا الموقف قد يكون صحيحا في بعض الحالات إنالمعايير الموضوعة حيث 

ببعض التصرفات  الإدارةالخطوة في عملية الرقابة هي قيام  إن :التصحيحية الإجراءاتاتخاذ : الخطوة الخامسة 

الفعلي والمعايير الموضوعة ، وقد تتضمن هذه التصرفات القيام  الأداءتصحيح الانحرافات المؤثرة بين  إلىالتي تؤدي 

هذه  إن، والواقع  الإطلاقتصرف على  �يالقيام بتعديل الاستراتيجيات ، او عدم القيام  أوبتعديل المعايير ، 

  .ثم القيام �لتصرف الملائم لعلاج هاته الانحرافات الانحرافات  أسبابالخطوة تنطوي على مرحلتين وهما تحديد 

تجيب عليها حتى تحدد تلك  إن للإدارةالتي يمكن  الأسئلةوهناك عدد من : الانحرافات أسبابتحديد -1

  :ما يلي  الأسئلةعن المعايير الموضوعة وتشمل هذه  الأداءظهور انحرافات في  إلى أدتالتي  الأسباب
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  خارجية  أمداخلية  أسبا�ظهور الانحرافات  إلى أدتالتي  الأسبابهل تعد - 

  كان من المفروض التنبؤ �ا مقدما ؟  أوفجائية  أسباب الأسبابهل هذه - 

  بصفة مؤقتة ؟ أوبصفة دائمة  الأسبابهل سوف توجد هذه - 

  الحالية ؟الانحرافات  أسبابل تعد الاستراتيجيات الحالية ملائمة في ضل ه- 

  ظهور هذه الانحرافات؟ إلى أدتالتي  الأسبابقدرة على التعامل مع هذه هل يوجد لدى المنظمة - 

 إليهاتلك الاستراتيجيات التي لا تستطيع ان تحقق المعايير المطلوب الوصول  إن: التصحيحية الإجراءات-2

الاستجابة التنظيمية لهذه الحالة هو قيام  أشكال وأكثر.استثارة نوعين من الاجابة  إلىتؤدي  ىة التيبواسطة المنظم

التي لا تحقق المعايير المطلوبة  ومثل هذا التعديل قد يتراوح بين ز�دة درجة جودة  الاستراتيجيةالمنظمة بتعديل 

التصرف الثاني للمنظمة فهو قيامها �لتعديل في المعايير  إما. أخرى �ستراتيجيةوبين استبدالها كاملا  الاستراتيجية

 من المرتبطة �ا بصورة اكبر بكثير لمعاييراتوضع  أنفمن المحتمل جدا عند استخدام استراتيجيات جديدة . المطلوبة 

  .في المنظمة الأفرادمن قدرات  بعض  أوقدرات المنظمة 

وعادة ما . تقوم بتقييم العلاقة بين المعايير المستخدمة والنظام الرقابي المستخدم بصورة دورية  أنولا بد للمنظمة 

 المستخدمة في النظام الرقابي وهو هل تعمل المعايير على سؤال رئيس الإجابةتنطوي عملية تقييم هذه العلاقة على 

  .تحقيق المنظمة لرسالتها ؟ل

فمن المهم ان .يسهم في تحقيق رسالة المنظمة  الحالي قد يتماثل مع المعايير الموضوعة ولكنه لا الأداء أنومعنى ذلك 

  1.تحقيق المعايير يعني قدرة المنظمة على انجاز رسالتها أنمن  �لتأكدتقوم المنظمة دور� 

  

  

  ):بطاقة الاداء المتوازن(مقاييس الاداء : المطلب الثاني 

                                                           

  395-382ص 2012إسماعيل محمد السيد ، الإدارة الإستراتيجية ، المكتب العربي الحديث،الطبعة الأولى ،الاسكندرية ،1 -
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  :وتتضمن: مقاييس اداء المنظمة: اولا

  :وهي الأر�حوتتضمن مجموعة من المعايير التي تعبر عن قدرة المنظم على تحقيق  :المعايير المالية التقليدية- 1

وتحسب هذه النسبة بقسمة الدخل  return on investment(roi)العائد على الاستثمار �لموجودات - 

  ).du Pont الأصليةالصيغة (الموجودات  إجماليالصافي على 

  الموجودات إجماليوتحسب بقيمة الدخل الصافي على ) EPS(ربحية السهم الواحد- 

حقوق (تحسب هذه النسبة بقسمة الدخل الصافي على حق الملكية ) ROE(العائد من حق الملكية - 

  .المحتجزة والأر�حالمال المدفوع والاحتياطات  رأسعن  الأخيريعبر ) المساهمين

المباشر وغير المباشر لنشاطات  الأثروتتضمن مجموعة معايير من شا�ا ان تحدد :  المصالح أصحابمعايير - 2

المصالح ومعايير القياس في المديين  أصحابوالجدول يعبر عن تصنيفات .المصالح  أصحابالمنظمة في اهتمامات 

 القصير والطويل

  

  

  

  

  

  

  

  

  يوضح أنواع أصحاب المصالح ومقاييس الأداء )1-1(جدول
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  المعايير في المدى البعيد  المعايير في المدى القصير  اصحاب المعايير 

  نمو المبيعات-

  دوران الز�ئن-

  السيطرة على الاسعارالقدرة على -

  )كمية وقيمة(المبيعات -

  الز�ئن الجدد-

حاجات الز�ئن التي تمت تلبيتها او -

  .التي حاولت المنظمة تلبيتها

  

  

  الز�ئن-

  -:معدلات نمو كل من

  كلفة المواد الاولية-

  وقت التسليم-

  المخزون-

  الافكار الجديدة من الموردين-

  كلفة المواد الاولية-

  التسليموقت -

  المخزون-

  توافر المواد الاولية-

  

  

  نالموردو 

القدرة على اقناع المتعاملين الاساسيين في 

  �ستراتيجية نمو ) البورصة(السوق المالية

  العائدعلى حق الملكية-

  ربحية السهم الواحد -

  سعر السهم �لسوق-

  عدد قوائم الشراء-

  العائد على الملكية-

  

  

  الممولون

  الداخلية عدد الترقيات-

  دوران العمل-

  عدد الاقتراحات المقدمة-

  الانتاجية-

  عدد الشكاوي المقدمة-

  

  الافراد العاملين

 المؤثرة فيعدد التشريعات الجديدة -

  المنافسة في الصناعة أو نسبة التعاون

  

ذات الصلة  الجديدةعدد التشريعات -

  �لمنظمة

  العلاقة مع اعضاء المنظمة-

  

  

  مجلس النواب

التغيرات الحاصلة في سياسات  عدد-

  المنظمة الناتجة عن ضغوطات هذه الجهة

عدد نداءات الاستغاثة الصادرة عن -

  هذه الجهة

  عدد الاجتماعات-

  العنف العدائية أعمالعدد -

عدد الحالات التي تم فيها اللجوء -

  للقانون

  

  

  الدافعون عن الز�ئن

عدد النداءات الاستغاثة الصادرة عن -

  ة هذه الجه

  عدد الاجتماعات -

  عدد اعمال العنف العدائية-

  عدد حالات التحالف-

الحالات التي تم فيها اللجوء  عدد-

  للقانون

  

  

  جماعات حماية البيئة

  399صالح عبد الرضا رشيد ، احسان دهش جلاب ، مرجع سابق ،: المصدر
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القيمة الحالية  على أ�ا shareholder value الأسهمتعرف قيمة حاملي : الأسهممعيار قيمة حاملي  -

الطرق هذه المعايير  أشهرقيمة المنظمة عند التصفية، ومن  إليهللمجرى النقدي المستقبلي المتوقع مضافا 

economic value added )EVA( الاستراتيجية أعمالهاوحدات  أوالمنظمة  أداءفي قياس.  

  )الكلفة الموزونة لراس المال xالاستثمار في الموجودات(- الدخل بعد الضريبة=القيمة الاقتصادية المضافة

تعتمد المنظمات على العديد من المعايير لقياس اداء وحدات  :الاستراتيجيةالوحدات  أداءمعايير قياس - 4

  . المكونة لها  الإستراتيجية الأعمال

الأخرى في  الاستراتيجيةمعينة عن الوحدات  استراتيجيةأسلوب يستخدم لعزل وحدة أعمال  :مراكز المسؤولية- 

  :هي  أساسيةتتكون من خمس مراكز   و .المنظمة بغية التعرف على مستوى أدائها الخاص

توزع التكاليف المعيارية  إذ.تحسب  إذ الإنتاجيةوتستخدم بشكل خاص في التسهيلات :مراكز الكلفة المعيارية -

 الإنتاجنتاج المتوقعة وبين كلفة الذي يسهل من عقد المقارنة بين كلف الا الأمرعلى عدد الوحدات المنتجة 

  .الفعلية

؛  كلفة الموارد  إلىالمبيعات من دون الانتباه  إيرادعادة بلغة الوحدات المباعة او  الإنتاجيقاس : الإيرادمراكز  - 

  .منها من جانب الكفاءةوالمركز �ذه الكيفية يعبر عنه من جانب الفاعلية اكثر  كالرواتب مثلا

غير ا�ا �لمقابل تسهم  إنفاقالخدمية مراكز  والأقسامالبحث والتطوير  وأقسام الإدارةتعد : الإنفاقمراكز - 

  .، الامر الذي يجعل من هذه الاقسام مراكز انفاق الإيراداتبشكل غير مباشر في خلق 

عادة ما يقاس الاداء �لفرق بين الايرادات وكلف الموارد ، والمراكز التي التي تمتلك السيطرة على : مراكز الربح- 

  .مواردها ومنتجا�ا يمكن النظر اليها كمراكز ربح

ويقاس اداء مراكز الاستثمار من خلال الفرق بين موارد المركز وبين المنتجات والخدمات التي : مراكز الاستثمار- 

  1  .يقدمها

  

                                                           
   401-400-399-398صالح عبد الرضا رشيد احسان دهش جلاب ،مرجع سابق ، ص -1
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  :بطاقة الاداء المتوازن: �نيا

مساعدة المنشاة على ترجمة رؤيتها  إلىيهدف  إداريالمتوازن هي نظام  الأداءبطاقة  :تعريف بطاقة الداء المتوازن-

المترابطة ، حيث لم يعد التقرير المالي يمثل  تالاستراتيجياواستراتيجيا�ا الى مجموعة من الاهداف والقياسات 

  .من خلالها تقييم انشطتها ورسم تحركا�ا المستقبلية المؤسسات تستطيعالطريقة الوحيدة التي 

اطار متكامل الاداء تساهم صياغة نقل وتوصيل استراتيجية : و�لتالي كتعريف شامل لبطاقة الاداء المتوازن هي 

المستو�ت الادارية المختلفة ، وذلك بترجمة الاستراتيجية الى اهداف تشغيلية ومؤشرات المؤسسة الى الوحدات و 

  :عملية تحقق رؤية المؤسسة ، كما تعمل على خلق التوازن بين جميع الاطراف ذوي المصلحة في المؤسسة

  :لأ�اوقد سمية بطاقة الاداء المتوازنة 

  توازن بين الاهداف قصيرة وطويلة الاجل - 

  ي المؤشرات المالية والغير الماليةتراع- 

  داء الحالي والمستقبلي والماضيتقيس الا- 

  تقيس الاداء الداخلي والخارجي ، من خلال المعلومات التي يتم تبادلها بين المحاور الاربعة- 

  :كما تقوم البطاقة على ثلاث ركائز هي 

  لاربعة؛والاثر بين محاورها اسلسلة من علاقات السبب : العلاقة السببية

  هي مقاييس الاداء المالية وغير المالية :محددات الاداء

العلاقات السببية ومحددات الاداء تكون ظاهرة في النهاية في شكل نتائج ملموسة معبر عنها : العلاقات المالية

  .مالية �رقام

الحديثة في القيادة وهي تظهر في صور�ا  الأداةتعتبر بطاقة الاداء المتوازن من  :مكو�ت بطاقة الاداء المتوازن

  :العامة من اربع جواب جوهرية

  ربحية الاستراتيجية يقيس هذا البعد: البعد المالي - 



                للرقابة الإستراتیجیةالعام  الإطار                                                        الأولالفصل 
 

- 18 - 
 

  يحدد هذا الجانب قطاعات السوق المستهدفة ويقيس نجاح المنظمة في هذه القطاعات :بعد العميل او الزبون- 

على العمليات الداخلية التي تؤيد كلا من جانب العميل عن طريق يعتمد هذا الجانب : بعد العمليات الداخلية- 

  .خلق قيمة للعملاء ،والجانب المالي بواسطة ز�دة ثروة المساهمين

يحدد هذا الجانب القدرات التي يجي ان تنمو فيها المنظمة من اجل تحقيق عمليات داخلية  :بعد النمو والتعلم- 

  1. عالية المستوي 

ومن ) المعايير التشغيلية(يدمج هذا المدخل بين المعايير المالية وبين المعايير غير المالية  :المتوازنةمدخل البطاقات - 

ففي دراسة .المناسب القول ان نوع المعيار المالي او غير المالي يحدد حسب طبيعة عمل المنظمة وظروفها البيئية 

المعايير غير المالية شيوعا هي مدى رضا الزبون منظمة كندية اتضح ان اكثر  300منظمة امريكية و 500شملت 

  .2، جودة الخدمة ، المقدرة الجوهرية الإنتاجية، خدمة الزبون جودة المنتج ، الحصة السوقية ، 

  :الاستراتيجيةمستو�ت الرقابة : المطلب الثالث 

�تم الى مراجعة وتقييم الاستراتيجيات على مستوى وحدات الاعمال ومستوى ا�الات الوظيفية لكل وحدة 

الادارة الاستراتيجية بتقييم الاداء الكلي للمنظمة من خلال مراجعة الاستراتيجية لاداء المنظمة على تحسين الاداء 

ة الاستراتيجية يتطلب تقييم الاستراتيجية اختيار استراتيجية ، وعند كل مستوى من مستو�ت الادار �لاظافة 

المعايير الملائمة وقياس الانجاز وتحديد الانحرافات وتصحيحها ، ومن الضروري اعادة طرح الاسئلة النوعية الثلاثة 

  :التالية

 3؟اين نحن الان؟ اين نريد ان نصل؟ كيف يجب ان نصل

ويطرح  .لماليةقابة الاستراتيجية ، والرقابة االمرحلة بين الرقابة التنظيمية ،والر وتجدر الاشارة الى اهمية التفريق في هذه 

الرقابة التشغيلية بمعزل عن الرقابة الاستراتيجية ، اذ ينظر الى الاولى على ا�ا من وظائف الادارة العليا في الشماع 

ل من احدى ثلاثة مستو�ت من الرقابة في الراي الدوري من ان الرقابة التشغيلية تشك ويخالفه. المنظمة حصرا

 الإداريةالرقابة  أنالمنظمة في حين  �ستراتيجيةالاستراتيجية ، والرقابة الاستراتيجية على وفق هذه الرؤية تتعلق 

                                                           
  24-23صالح بلاسكة ، مرجع سابق،ص - 1
  400صالح عبد الرضا رشيد ،إحسان دهش جلاب ؛مرجع سابق ،ص -2

  163ص 2015محمد هاني محمد، الدارة الاستراتيجية الحديثة ،دار المعتز للنشر والتوزيع، الاردن الطبعة الاولى، -  3
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 إطارستراتيجيات الوظيفية ، وفي لاأما الرقابة التشغيلية فتتعلق � الاستراتيجية الأعمالوحدات  �ستراتيجيةتتعلق 

الرقابة المالية تركز على محتوى التصرف  أنمن  الاستراتيجيةنفس الموضوع فرق بين الرقابة المالية والرقابة 

   1 وعين من جانب القائد الاستراتيجيضرورة الموازنة بين هذين الن إلىالاستراتيجي بدلا من نتائجه داعيا في ذلك 

اء المؤسسة واحكام الرقابة على نشاطا�ا المختلفة ذات العلاقة ومنه فان الرقابة الاستراتيجية �دف الى تقييم اد

  :وتصنف الرقابة الاستراتيجية الى ثلاث مستو�ت . بتنفيذ الخطط الاستراتيجية الحالية 

يمارس هذا المستوى من قبل الادارة العليا ويهدف الى احكام العمليات :الرقابة على المستوى الاستراتيجي - 

الاتجاه الاستراتيجي العام للمؤسسة ويتضمن علاقة المؤسسة مع البيئة الخارجية وا�تمع الذي تسعى الرقابية على 

  .الى خدمته

 أحكاميمارس هذا المستوى من الرقابة من قبل الادارة الوسطى ، ويهدف الى : الرقابة على المستوى التكتيكي - 

ويتضمن ذلك .المطبق في المؤسسة خطيط الاستراتيجي ذات العلاقة بنظام الت الأنشطةالعمليات الرقابية على 

من ان الخطط الاستراتيجية تنفذ حسب الاصول وان نتائج  للتأكدالرقابية على عمليات التنفيذ  �لأنشطةالقيام 

  .الاداء متطابقة مع الاهداف المخطط لها

الدنيا في المؤسسة ويهدف الى  لادارةيمارس هذا المستوى من الرقابة من قبل ا: الرقابة على المستوى التشغيلي -

النشاطات الرقابية على النشاطات والخطط قصيرة المدى ، اي تلك الخطط التي تنفذ خلال فترة زمنية تقل  الماك

  2.عن عام واحد

  3يبين مستو�ت الرقابة الاستراتيجية) 4-1(شكل

  الإستراتيجيةالرقابة 

  الرقابة التكتيكية 

  الرقابة التشغيلية

                                                           
  392صالح عبد الرضا رشيد، احسان دهش جلاب،مرجع سابق،ص - 1
  34رجع سابق ، صليلى إبراهيم درويش سمر ماهر البطروخ،م - 2
  366، ص2007عبد العزيز بن صالح بن حبتور ،الإدارة الاسراتيجية إدارة جديدة في عالم متغير،دار المسيرة ،عدن اليمن ،الطبعة الأولى ،  - 3

 الإدارة

 الإدارة المتوسطة

 الإدارة الإشرافیة

 خطط إستراتیجیة

وظیفیة خطط  

 خطط تشغیلیة
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  الاستراتيجيةمجالات وشروط الرقابة  أشكال: المبحث الثالث

والبرامج في جميع  الأهدافالنظم الرقابية في المنظمة ، والتي تحتوي كل المؤشرات عن  أرقىهي  الاستراتيجيةالرقابة 

 وأماتكون عليه الحال مستقبلا ،  أنهو ما ينبغي  الاستراتيجيةهدف  أنمراحل عملية التنفيذ فمن �حية نجد 

يوفران خططا ومسارات  )الرقابة + الاستراتيجية(الماضي والحاضر وكلاهما  أعمالالرقابة فان نشاطها ينصب على 

  .الإداريكاشفة للقائد 

  :الاستراتيجيةالرقابة  أشكال :الأولالمطلب 

  :الرقابة حسب زمن ممارستها: اولا 

  :�لاتي ) Harison and John .1998(  أجملها الاستراتيجية الرقابةمن  أنواعتوجد ثلاثة 

وهي الرقابة التي من شا�ا ان تزود المدراء �لمعلومات :feedback controlرقابة التغذية العكسية-1

  :ويؤدي هذا النوع من الرقابة فوائد عديدة منها.التنظيمية عن نتائج النشاطات 

 الإطارضمان فهم جميع المدراء وفي كافة مستو�ت المنظمة للخطط والاستراتيجيات التي من شا�ا ان تحدد - 

  .الذي تتخذ في حدوده القرارات التنظيمية

�لنتيجة هم  لأ�ميخدم مصالحهم الشخصية  تسهم رقابة التغذية العكسية في تحفيز المدراء على عدم التصرف بما- 

  .الإداريةعن نتائج تصرفا�م  المسئولون

تحدد رقابة التغذية العكسية متى وكيف يتدخل المديرون في العمليات التنظيمية بتحديدهم النشاطات التي - 

  .عناية مستقبلية إلىستحتاج 

عملية التنفيذ الاستراتيجي   أثناءمن الرقابة  يمارس هذا النوع:concurrent controlالرقابة المتزامنة - 2

حد كبير رقابة التغذية العكسية �ستثناء  إلىوهذا النوع من الرقابة يشبه . كما هو الحال في رقابة التغذية العكسية 

  . الأفعالتمارس بشكل متزامن مع  أ�ا

الدوري للافتراضات  التقييموتتضمن عملية  : feed for Ward controlرقابة التغذية الأمامية - 3

فمن . في كافة مستو��ا  الاستراتيجيةتمت على وفقها عملية صياغة  أنوالمقدمات البيئية الخارجية التي سبق 
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�لتعلم التنظيمي  أبرزهاالواضح والمنطقي القول ان التغيرات البيئية تتطلب �لضرورة استجا�ت تنظيمية يتمثل 

ها الخارجية والتغيير التنظيمي �دف مواكبة رؤية المنظمة ورسالتها واهدافها واستراتيجيا�ا للتغييرات الحادثة في بيئت

  1 . العامة منها والخاص

  اشكال الرقابة ضمن اطار عملية الرقابة الاستراتيجية)5-1(شكل

  

  رقابة التغذية الأمامية                                         

  الوقت  

  

  

  

  

  

  رقابة التغذية العكسية  

  

  

   394صالح عبد الرضا رشيد احسان دهش جلاب ، مرجع سابق ،ص :المصدر

  :طريقة تنفيذها الرقابة حسب : �نيا 

  :تقسم الرقابة على هذا الاساس الى رقابة مباشرة ورقابة غير مباشرة

                                                           
  397 396  394صالح عبد الرضا رشيد احسان دهش جلاب ، مرجع سابق ،ص -  1

اصحاب المصالح الداخلین 

بكافة والخارجین والبیئة 

 متغیراتھا

 

التوجھ 

 الاستراتیجي

 

 الاستراتیجیات

الاھداف (التنفیذ

الانحرافات، 

الرقابة 

)المتزامنة  

 

 الأداء

مقارنة الأداء 

الفعلي مع الأداء 

 المستھدف

تقییم الاسباب 

 والنتائج
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وهي تتضمن مقابلات شخصية او وجها لوجه لتوجيه العمليات او ز�رات يقوم �ا رؤساء  :الرقابة المباشرة- 

  .في الوحدات المختلفة التنفدللتعرف على المشكلات التي تواجه 

يستخدم هذا النوع  التقارير او اشكال اخرى  مكتوبة لرقابة العمليات ومثال ذلك التقارير :الرقابة الغير مباشرة - 

  .ترسل الى الرؤساء الشهرية التي

  : الرقابة حسب مجال تطبيقها : �لثا 

  :وتقسم الرقابة وفق هذا المعيار الى رقابة كمية ورقابة نوعية

  .�تم الرقابة الكمية بكمية الاداء وهل هو مطابق لما هو مخطط- 

  1.ء العمل او الخدمةاما النوعية فتهتم بكيفية ادا- 

  :ستراتيجيةمجالات الرقابة الا: المطلب الثاني 

التي  الأنشطةمن تحقيق المنظمة لرسالتها فلا بد ان تتم رقابة اداء جميع  التأكد إلى�دف  الاستراتيجيةبما ان الرقابة 

وجودة  الأفراد وأداءتمارسها المنظمة التي تسعى الى تحقيق تلك الرسالة وهي النشطة الانتاجية والمالية والتسويقية 

  .الخ.....�لطبع تبعا لنوع المنظمة هل هي انتاجية ام خدمية العملية والتي تختلف 

  :تتعلق بجميع الانشطة التي تمارسها المحطة ومنها فإ�اوفيما يتعلق بمجالات الرقابة في المحطات 

وهي عملية صياغة الخطط لفترة مستقبلية معينة بشكل رقمي والموازنة هي بيان �لنتائج المستقبلية : المواز�ت- 1

ومنها غير المالية كمواز�ت ساعات العمل المباشرة ، ) يراداتالنفقات والا(توقعة في ميادين عديدة منها المالية الم

  .المواد، المبيعات ، عدد الوحدات المنتجة

  :تتضمن ستة انواع من النسب وهي  و :النسب المالية- 2

 راس المال العامل ، دوران ان مدة البيع ، مدة التحصيل، دور  وتتضمن دوران المخزون ،: نسبة السيولة

 .الموجوداتودوران مجموع  الموجودات الثابتة،

                                                           
  49سابق ،ص ليلى ابراهيم درويش سمر ماهر البطروخ، مرجع  -1
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 وتتضمن نسبة مجموع المديونية الى مجموع الموجودات ،ومرات اكتساب : نسب الرافعة او ادارة المديونية

 .الفائدة

  من مجموع الموجودات ، القدرة الايرادية  وتتضمن هامش الربح من المبيعات ، المردود: نسب الربحية

، المردود من حق الملكية ، الار�ح للسهم العادي الواحد ، مقسوم الار�ح للسهم العادي  الأساسية

 .الواحد

 وتتضمن نمو المبيعات ، نمو الدخل الصافي نمو الار�ح للسهم العادي الواحد ، ونمو مقسوم : نسب النمو

 .لواحدالار�ح للسهم العادي ا

 وتتضمن مرات سعر السهم الى ار�ح السهم العادي الواحد ، ومرات نسب السهم العادي : نسب التقييم

 .قيمته الدفتريةالواحد الى 

  ويرى)harrison and john 1998 ( ان نسب الاداء المالي تستخدم جميعها في التعرف على اداء

تعتمد  فإ�االاعمال ذات التنويع المتجانس  اما وحدات. وحدات الاعمال ذات التنويع غير متجانس 

 .على معدل العائد من مجموع الموجودات على وفق الصيغة المعدلة �لمعالجة الضريبية 

يقيس التدقيق سلوك و نتائج المنظمة مقارنة مع ما سبق الاتفاق عليه ان يكون في هذين الجانبين :التدقيق- 3

ويوجد انواع من التدقيق منها التدقيق المالي الذي يقارن النظام المحاسبي المعتمد من في المنظمة مع المبادئ المحاسبية .

او   القبولذي يقارن السلوكيات من حيث انطباقها مع الاخلاقيات الاجتماعي الالمقبولة قبولا عاما ، والتدقيق 

عدم انطباقها ، وتدقيق خدمة الزبون الذي يهدف الى الحصول على ردود افعال الز�ئن ، وتدقيق الاتصالات 

الذي يهدف الى تدقيق السياسات الاتصال وشبكات الاتصال المعتمدة في المنظمة لاجل ز�دة كفاءة عمليات 

  .تصال فيهاالا

في هذا الجانب على تكامل الاهداف والغا�ت بين المستو�ت التنظيمية  التأكيدويتم : الاهداف والغا�ت- 4

  .وتناغمها مع رؤية المنظمة ورسالتها

اذ يتم التعرف على مستوى اداء العمليات اثناء وقت العمل كما يتم  ية السيطرة الاحصائية على الجودةعمل- 5

  .بشكل مباشر الإنتاجيالخط  �يقافالتصحيحي  الإجراءاتخاذ 

 طلبيهوالتي �دف الى التعرف على مستو�ت التخزين من مادة معينة بغية تحرير : الرقابة على مستوى المخزون- 6

  .للتخزين الى ما يعرف �لحد الاقصى  تخزينهامن هذه المادة اذا ما وصل 
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فراد في المنظمة على الاذعان لمعايير المنظمة واجراءا�ا ويوجد و�دف الى تشجيع الا:الرقابة على السلوك  - 7 

  :نوعين من رقابة السلوك هما

 وتتضمن القواعد والاجراءات والسياسات التي تحكم سلوك الافراد في المنظمة  :الرقابة البيروقراطية

 ).القرارات والسلوكيات(

  الهادفة الى دمج الافراد مع القيم والسلوكيات وتدور حول عملية التطبيع الاجتماعي : رقابة الزمرة

 1.والمعتقدات التنظيمية

  شروط الرقابة الاستراتيجية الفعالة: المطلب الثالث 

  :لكي يكون نظام الرقابة الاستراتيجية  فعالا ، لابد  وان تتوفر بعض الشروط الاساسية لذلك ، منها

الحيوية والاساسية بغض النظر عن صعوبة ايجاد  القضا�الرقابي على  النظامفي  من المفترض ان يتم التركيز- 1

  .معايير للقياس سهلة لها 

من الضروري ان تزود الرقابة متحذي القرار �لمعلومات المطلوبة  وفي الوقت المناسب لا يرتبط بفترات زمنية  - 2

الى الجهات المعنية عملية ايصال المعلومة  قصيرة ومحدودة بل في كثير من الاحيان تتداخل الاوقات بحيث تجعل من

  .مشكلة تحتاج الى �ة خاصة 

وكبيرا من المعلومات في حين يحتاج  الابتعاد عن التصور التقليدي والمرتبط بكون نظام الرقابة يعطي كما هائلا  - 3

حول موقف المراد اتخاذه اعطاء احكام دقيقة  للإدارةالامر الى ان تكون هذه المعلومات مركزة ومفيدة بحيث تتيح 

  .او الحالة المطلوب تصحيحها

  2.متوسط وقصير المدى  الأداءمرتبطة ومنسجمة مع جوانب  الاستراتيجيةيفترض ان تكون مؤشرات الرقابة - 4

 الإجراءاتالهامة بسرعة حتى تتمكن المنظمة من اتخاذ  الانحرافاتان يكون النظام الرقابي قادرا على اكتشاف - 5

  .التصحيحية اللازمة للقضاء على هذه الانحرافات

  . الأداء�لمعلومات و�فعا لهم في تصحيح  للإفرادان يكون النظام الرقابي نظاما اقتصاد� ومزودا - 6

                                                           
  397، 396 ،395صالح عبد الرضا رشيد احسان دهش جلاب ، مرجع سابق ،ص  -  1
  174وائل محمد إدريس طاهر محسن الغالبي ، مرجع سابق ، ص  -  2
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  .ان يكون النظام الرقابي شاملا بحيث يغطي كافة جوانب النشاط الحيوية والهامة للمنظمة- 7

من  أكثررقابة  أنشطةبحيث لا تظهر المختلفة  الأنشطةزن في حجم الرقابة على ان يتسم النظام الرقابي �لتوا- 8

  1.أخرىاللازم في بعض ا�الات واقل من اللازم في مجالات 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

   385السید ، مرجع سابق ،ص محمدإسماعیل  - 1
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  :خلاصة الفصل

من خلال ما تقدم من تفصيل حول موضوع الرقابة �عتباره من المواضيع الأكثر أهمية في المنظمة و الذي       

من خلال الاهتمام �لأفراد , يجب إعطاؤه عناية فائقة و أخذه بعين الاعتبار في السياسات و الاستراتيجيات

التي تختلف من , ةالمعنويوإشباع رغبا�م المادية و العاملين و ما يؤثر على دخلهم و مستوى معيشتهم و طموحا�م 

  .شخص إلى آخر

يساهم في رفع الأداء و ز�دة , يتسم �لإنصاف و الفعاليةالرقابة أما �لنسبة للمنظمة فإن استخدام نظام      

  .الأر�ح و ضمان البقاء و الاستمرارية و تحقيق التميز

وخلاصة القول، فإن على المنظمة أن لا تنظر إلى الرقابة على أساس مجرد تقديمها للعاملين فقط بدون أن      

فالاتجاه الحديث ينظر إلى الرقابة كأداة يجب استخدامها بفعالية . يكون لديها استراتيجية وسياسة خاصة �ا

 .لمستشارين لوضع أنظمة الرقابة الفعالة� الاستعانةلتحقيق أهداف المنظمات، ولتحقيق ذلك لابد من 
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  :تمهيد 

  الاستقرار �لتالي و الار�ح على للحصول المنافسة و الاسواق في البقاء المؤسسات أغلب تحاول       

 و السوق في تعمل منظمة اية لدى  الطبيعي الوضع هو  الوضع هذا نإ و ، العمل سوق في النمو و البقاء و 

المؤسسات  من غيرها عن تميزها ميزة عن تبحث المؤسسات  ا اصبحت فقد الافراد بين المنافسة ظل في الان لكن

 طاقا�ا بكل والمؤسسات  تعمل ان يجب لكن و لوحده تي� لن التميز هذا نفإ الحال بطبيعة و الاخرى المنافسة

  . المنشود الهدف تحقق لكي لديها المتاحة الموارد كل تشغل ان يجب و

 الفرص تحدد لكي �لمنظمة المحيطة الخارجية ةالبيئ �حوال اطلاع و علم علىالمؤسسة   ادارة تكون ان يجب      

 قدر فيها الموجودة  المخاطر تجنب تحاول لكي اخرى �حية من و استغلالها يتم لكي الخارجية البيئة في المتوفرة

 و التنافسية الميزة لمدخل  سنتطرق الفصل هذا في و , الاستراتيجي التخطيط آليات إيجاد على العمل و المستطاع

 التنافسية الميزة على الحصول مصادر و  التنافسية الميزة تعريف يتناول منه ولالأ مباحث ثلاثة  تحت المدرج

 الثالث المبحث اما للمؤسسة التنافسية الاستراتيجيات فيتناول الثاني المبحث أما  ،محددا�ا الى �لإضافة وانواعها

 الى �لإضافةالتنافسية  الميزة تحقيق في دورها و الاستراتيجيةالرقابة  خلاله من نلخص الفصل هذا من الاخير و

  .ةالتنافسي للميزة كمصدر الاستراتيجيةالرقابة  دراسة
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  الاطار العام للميزة التنافسية : المبحث الاول 

وكذا , فرض على المؤسسة اعادة النظر في إمكانيتها وطاقتها المنافسة احد ابرز العوامل الذي ي عالم يعتبر      

الكامل �لبيئة  الاهتمامظل هذه التغيرات و هذا يستدعي  تسمح لها من تحقيق أهدافها في استراتيجياتوضع 

حيث  ،ها الى تحسين ادائها بشكل مستمر التي تعمل فيها المؤسسة �عتبارها بمثابة العامل الاساسي الذي يدفع

ومن هنا �ت من الضروري على المؤسسة فهم  مختلف ،يمكنها احتلال مرتبة في السوق وتفوق على منافسيها 

   .العلاقات التي تربطها بيئتها من اجل كسب ميزة تنافسية 

 :التنافسية الميزة تعريف:  ول المطلب الأ

   إذ الحديثة، الأعمال بيئة ظل في للزبون قيمة خلق في للنجاح وجوهر� أساسيا عنصرا التنافسية الميزة تعتبر - 

   يزيد والتميز الخصوصية من بنوع يتسم بشكل  وإمكانيتها لمواردها المؤسسة �ستخدام مفهومها يرتبط   

 .منافسيها على تفوقها فجوة من   

   الحصول يتم التي القيمة او المستهلك حاجات تحقيق على القدرة ا�ا على: محمد الستار عبد يعرفها و - 

 .1للمنتج العالية الجودة او التوريد فترة قصر كلذ مثال و المنتج ذلك من عليها   

        لغرض ضافةا الداخلية الضعف و القوة  نقاط  كل تحليل و فحص نتائج على تعتمد التنافسية الميزة - 

 2 . السوق في بمنافسيها مقارنة المؤسسة بيئة في السائدة المحيطة �ديدات   

   جديدة طرائق اكتشاف إلى المؤسسة توصل بمجرد تنشأ :التنافسية الميزة أن إلى M.Porter  يشير و - 

  . ميدانيا الاكتشاف هذا تجسيد بمقدورها يكون يثح ،المنافسين قبل من المستعملة تلك من فعالية أكثر   

  3.الواسع بمفهومه إبداع عملية إحداث بمجرد آخر وبمعنى

   تتفق معينة مؤسسة تملكها مصنوعة و مختلفة تفوق اوضاع ايجاد ��ا :الخضيري احمد محسن ويعرفها - 

 .4البشرية الكوادر ، التموين ، التسويق، نتاجالإ : مجالات في فيها   

 الحد أو الخارجية الفرص استغلال في منافسيها من أعلى بقدرة المنظمة فيه تتمتع مجال ايضا على ا�ا  تعرف و - 

 أو �لجودة تتعلق فقد البشرية، أو المادية مواردها استغلال على المنظمة قدرة من الميزة وتنبع التهديدات أثر من

 أو المالية الموارد وفرة أو والتطوير رأو الابتكا التسويقية الكفاءة أو التكلفة خفض على القدرة أو التكنولوجيا

  5.مؤهلة بشرية موارد امتلاك أو الإداري الفكر في التمييز

                                                           

. 403،ص  2000عبد الستار محمد العالي ، أدارة الإنتاج و العماليات، رابل للطباعة و النشر ، الاردن ، الطبعة الاولى ،  -   1  

17ص ، 1999 ،الطبعة الاولى  ،مجموعة النيل العربية  ،الادارة الاستراتجية  ،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  -   2  
3- M . Porter  la ,ventage concurrentiel des nation,Inter Edition ,1993,p48  

  .104، ص  2001الإستراتجية ، دار غريب للنشر ، القاهرة ، محسن احمد الخضيري ، ادارة الموارد البشرية  -4
5 174ص  2002,جمال الدين محمد المرسي و اخرون ، التفكير الاستراتيجي و الادارة الاستراتجية ، الدار الجامعية ، الاسكندرية - 5  
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  المتميز المورد أو التقنية أو المهارة أ�ا على:  l  ventage concurrentiel السلمي علي وعرفها  -  

 هؤلاء عن    واختلافها تميزها ويؤكد المنافسون، لهم يقدمه عما تزيد للعملاء ومنافع قيم إنتاج للمنظمة يتيح الذي

 والقيم المنافع المزيد    من لهم يحقق حيث والتميز الاختلاف هذا يتقبلون الذين العملاء نظر وجهة من المنافسين

  . 1الآخرون المنافسون لهم يقدمه ما على تتفوق التي

   تطبيق صياغة على المنظمة قدرة الى تشير التنافسية الميزة : ا�ا على بكر ابو محمود مصطفى وعرفها   

 .2النشاط نفس في العاملة الاخرى للمنظمات �لنسبة أفضل مركز في تجعلها التي تالاستراتيجيا   

  اكثر ولتوضيح  

  يمثل تعريف الميزة التنافسية حسب روادها  ) :1- 2( الجدول             

التوجه   التعريف   الباحث 

  والتركيز

HOFERI 1998  الانشطة   هي ا�الات التي تتفوق فيها المؤسسة على منافسيها  

FAHEY1989   أي شيئ يميز المؤسسة أو منتجا�ا ايجا� من منافسيها من

  وجهة نظر الزبون النهائي 

المكانة 

  الذهنية 

ROPPA PORT  المؤسسة على تقليص كلفتها الكلية وتحقيق عوائد أعلى  قدرة

  من خلال السعر مقارنة �لمنافسين وتحقيق قيمة 

  أكبر للزبون 

  الكلفة 

EVAANS   قيمة الزبون   القابلية على تقديم قيمة متفوقة للزبون  

MAC NALLOND 

TA MPOO2000  

ن هي الوسيلة التي تمكن المؤسسة من تحقيق التفوق في الميدا

  منافسيها مع الاخرين  

  المنافسة 

 , عمان , التوزيع و للنشر اليازوري دار , الرابعة الطبعة ’ التسويق تاستراتيجيا , البكري �مر : المصدر

   195 ص ,2008

 

                                                           

104ص  ،2001 ،دار غريب للنشر  ،ادارة الموارد البشرية الاستراتجية  ،علي السلمي  - 1  

13، ص  2003مصطفى محمود ابو بكر ، الموارد البشرية ،مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ، الاسكندرية ، الدار الجامعية ،  - 2  
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 عدة خلال من التنافسية الميزة عن الاخر عن مختلفة نظر وجهة له يحدث ما كل �ن الجدول من يتضح و    

 تفوقها مقابل في هذا يكون و التفوق لها تحقق التي الوسائل مختلف استخدام او للزبون قيمة تتحقق فقد , اوجه

  1 . منافسيها على

 القدرة لديها كانت إذا تنافسية، ميزة تمتلك المؤسسة �ن القول يمكننا التعاريف هذه كل خلال من    

منافسيها،  عن واختلافها تميزها تؤكد وفعالة، ذكية، تنافسية استراتيجية تبني خلال من لز�ئنها قيمة خلق على

  .والاستمرار البقاء لها تضمن أر�ح وتحقيق السوقية حصتها وز�دة مواجهتهم من وتمكنها

 :يلي فيما التنافسية الميزة أهمية تكمن وبذلك

 أذهان في المؤسسة وصورة سمعة وتحسن وتدعم ولائهم، وتضمن احتياجا�م تلبي للعملاء قيمة خلق -

 التميز إمكانية مع العملاء، إلى المقدمة والخدمات السلع في المنافسين عن الاستراتيجي التميز تحقيق -

 التنافسية؛ شديدة بيئة ظل في المنتهجة والاستراتيجيات والكفاءات الموارد في

 .السوق في والاستمرار للبقاء عالية ربحية وكذا للمؤسسة سوقية حصة تحقيق -

 ما لمؤسسة والمستمر الجيد النسبي التنافسي الوضع يعكس الذي الإستراتيجي المفهوم ذلك هي التنافسية فالميزة إذا

لدفع  مستعدا العميل معها يكون متفردة خصائص ذات منتجات تقديم شكل في يتجلى بحيث منافسيها، إزاء

التنافسية  الميزة تطوير يعتبر المعنى وذا .أقل و�سعار المنافسين منتجات عن قيمة تقل لا منتجات تقديم أو أكثر

الداخلية،والكفاءات  للموارد المتميز الاداء خلال من الاقتصادية المؤسسة لتحقيق تسعى استراتيجيا هدفا

 التكاليف وتحسين تخفيض الى يؤدي بما المؤسسة، وعمليات وانشطة، واستراتيجيات، انظمة، ضمن الاستراتيجية

  .2الطويل المدى على الربحية وتعظيم السوق، ور�دة العملاء، ولاء ضمان و�لتالي الجودة،

  محددات الميزة التنافسية :المطلب الثاني  

 :هما هامين بعدين من انطلاقا للمؤسسات التنافسية الميزة تتحدد

  حجم الميزة التنافسية :البعد الأول 

لى إحدى أنواع سمة الاستمرارية لها من خلال الاعتماد عيمكن للمؤسسة أن تحافظ على الميزة التنافسية و تحقيق 

و �لتالي كلما كانت الميزة أكبر كلما يتطلب على الشركات جهدا كبيرا في التغلب عليها بشكل  الميزة التنافسية 

  عام ، حيث تمر الميزة التنافسية بنفس دورة حياة المنتج حسب الشكل التالي

                      

  

                                                           
  ،  2013صدوقي فاطمة ، دور ادارة التغير في تحقيق الميزة التنافسية ، مذكرة لنيل شهادة ماستر ، جامعة حسيبة بن بوعلي ، شلف ،  -  1

  . 46ص     
      190طلعت اسعد عبد الحميد ، التسويق الفعال ، الاساسيات و تطبيق ، القاهرالمتحدة للاعلان ، مصر ، الطبعة التاسعة ، مصر،ص  -  2
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  دورة حياة الميزة التنافسية      ): 1=2(رقم الشكل  

  حجم الميزة التنافسية                                        

                                                                                                                  

  

                                                                                                                                 

  1الميزة التنافسية 

  2الميزة التنافسية                                               

  

  

                                                                        

  

               التقديم             التقليد                          التبني                 الضرورة                     

  86نبيل مرسي خليل ،مرجع سبق ذكره  ،ص:المصدر 

  

أطول المراحل �لنسبة للمنظمة المنشئة للميزة التنافسية ، لكو�ا تحتاج إلى الكثير من التفكير تعد  :التقديم مرحلة•

و الاستعداد البشري و المادي و المالي، و تعرف الميزة التنافسية مع مرور الزمن أكثر فأكثر ، و يعزى ذلك القبول 

  .الذي تخص به العدد المتزايد من الز�ئن

يركزون  وؤ تشار ، �عتبار أن المنافسين بدهنا الميزة التنافسية استقرار نسبيا من حيث الان تعرف :التبني مرحلة•

  .عليها، و تكون الوفرات هنا أقصى ما يمكن

 .المنظمة بتقليد قاموا المنافسين لكون الركود، إلى فشيئا شيئا تتجه و الميزة حجم يتراجع :التقليد مرحلة•

 تختلف أساس على ميزة إنشاء ،أو سريع بشكل تطويرها و الحالية، الميزة تحسين ضرورة هنا �تي :الضرورة مرحلة•

 يكون عندها جديدة ميزة على الحصول أو الميزة تحسين من المنظمة تتمكن لم إن و الحالية، الميزة أسس عن تماما،
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 بمرحلة تبدأ التنافسية الميزة حياة دورة أن نستخلص الشكل خلال من جديد من التنافسية إلى العودة الصعب من

 المنظمة قيام حالة في ، الركود مرحلة ثم ، المنافسة المنظمات قبل من التبني مرحلة ثم السريع النمو أو التقديم

 إلى الحاجة بمعنى و الضرورة مرحلة تظهر أخرها و عليها التفوق محاولة و التنافسية الميزة محاكاة و بتقليد المنافسة

 و تطوير و تجديد في المنظمة تبدأ هنا ومن المنتج، تميز ميزة تدعيم أو التكلفة لتخفيض جديد تكنولوجي تقديم

   1العميل أو للمستهلك أكبر قيم تحقق جديدة تنافسية ميزة تقديم أو الحالية الميزة تحسين

   التنافس نطاق :الثاني البعد

 نطاق ويتشكل تنافسية، مزا� تحقيق بغرض المنظمة، وعمليات أنشطة اتساع مدى عن التنافس نطاق يعبر      

  :وهي  أبعاد أربعة من التنافس

يعكس مدى تنوع مخرجات المنظمة، و كذا تنوع الز�ئن الذين يتم خدمتهم و هنا يتم  :القطاع السوقي  1-

 .الاختيار ما بين التركيز على قطاع معين من السوق

كانت داخلية أو خارجية ، فالتكامل   سوآءايشير إلى درجة أداء المنظمة لأنشطتها  :درجة التكامل الأمامي  2-

 الأمامي مرتفع مقارنة �لمنافس قد يحقق مزا� التكلفة الأقل أو التمييز

يمثل عدد المناطق الجغرافية أو الدولية التي تتنافس فيها المنظمة، و يسمح هذا القطاع من  :البعد الجغرافي  3-

  . لمزا� التنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية تحقيق ا

  التنافسية  الميزة أنواع :الثالثالمطلب  

 موقع احتلال إلى خلالهما من المؤسسة دف� التي رئيسيتين ميزتين في التنافسية الميزة أنواع تلخيص يمكن    

 :هما النوعان هذان و السوق في التمييز

 ).الأدنى(الأقل  التكلفة*

 . التمييز ميزة*

    منتجات ،تسويق تصنيع تصميم، على المؤسسة تعمل أن الأقل التكلفة ميزة تعني :الأقل التكلفة 1/ :

  .أكبر عوائد تحقيق إلى يؤدي مما المنافسين مع �لمقارنة ممكنة تكلفة �قل     

   ةلالمكم المعرفة و الجيد الفهم عليها يستوجب فانه الميزة هذه تحقيق من المؤسسة تتمكن لكي و    

 2:يلي فيما تتجسد التي التكاليف تطور لعوامل المحكمة المراقبة ثم منو  القيمة السلسلة في الحرجة للأنشطة   

   التوسع أو المنتجات تشكيلة في التوسع خلال من تكاليفها من تخفض أن للشركة يمكن :الحجم مراقبة -  1

                                                           

86خليل مرجع سبق ذكره ص ،نبيل مرسي  1  

307، ص  2001الادارة الاستراتجية ، مدخل متكامل ، دار المريخ للنشر ، الر�ض شارلزهر وجاريث ،   - 2  
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    في يتحكم الذي الحجم لكن جديدة، إنتاج وسائل حيازة حتى أو التسويقي النشاط أو الأسواق في     

   على يتعين أنه إلى الإشارة تجدر وهنا.أخرى إلى منطقة ومن آخر، إلى نشاط من يختلف التكاليف    

   يحدث لا يجب أن حيث الحجم اقتصاد�ت عن البحث عملية في التوازن شرط على المحافظة الشركة    

 الأخرى الأنشطة في تدهور    

  على والمسيرين المستخدمين طرف من والمتواصلة المبذولة الجهود محصلة هو التعلم إن :التعلم مراقبة - 2

 .سواء حد 

   جهة من للقيمة المنتجة الأنشطة بين الموجودة الروابط إدراك من الشركة تمكن إن :الروابط مراقبة - 3

 .التنافسية قدرات ويعزز التكاليف مجال في الشركة موقع من يحسن أخرى، جهة من واستغلالها     

     استغلال �دف .للقيمة والمنتجة المهمة الأنشطة بعض تجميع إما بذلك ويقصد :الإلحاق مراقبة - 4

   استراتيجية وحدات إلى للقيمة منتج نشاط تسيير في المكتسبة الخبرة نقل أو المشتركة، الإمكا�ت     

 .مماثلة أنشطة تمارس    

   إلى ذلك يعود وقد مرتجلة، بصفة الإجراءات بعض تطبيق إلى الشركة تلجأ ما غالبا :الإجراءات مراقبة- 5

   بعض تغيير أو إلغاء ضرورة عن التكاليف تحليل فما يكش وسرعان .الإجراءات هذه فهم سوء   

   من أكثر تكلف فهي ذلك على وز�دة الأقل، التكلفة ميزة تحقيق في إيجا� لا تساهم التي الإجراءات   

 .التكاليف وخفض فهمها على تساهم الإجراءات مراقبة فإن و�لتالي .اللازم   

   و العملاء يخص أو بينها، فيما الأنشطة يخص التموضع هذا كان سواء :الأنشطة تموضع مراقبة -  

   الوصول وسهولة الإمداد، وفعالية الأجور، مستوى :بينها من عناصر عدة على �ثيرا له فإن الموردين،     

 .الموردين إلى    

   بشكل الأقل التكلفة ميزة من تستفيد القطاعات بعض إلى السباقة الشركات إن" :الرز�مة مراقبة- 

 لأفضل كتوظيفها الأولى �لدرجة لموقعها ذلك ويرجع مستمر،   

     التي الأخرى القطاعات أما ،...إدارية خبرة ذوي موردين مع تعاملها إلى �لإضافة الإطارات و العمال   

   صورة لتكوين وذلك الأفضل هو يكون والترقب التريث فإن المستعملة التكنولوجيا في التغير بسرعة تتميز   

 1القطاع في السائدة المنافسة عن وشاملة واضحة   

   وله منفردا أو متميزا منتج تقديم على المؤسسة قدرة �ا ا "على خليل مرسي نبيل يعرفها :التمييز ميزة/   2 

 )..البيع، .بعد ما خدمات �لمنتج، تتعلق خصائص أعلى، جودة)المستهلك نظر وجهة من مرتفعة قيمة    

  : التالية  التفرد عوامل الى الاستناد يجب التميز على الحيازة اجل من و    

                                                           
  ، بوضياف مخمد جامعة ، ماجيستر شهادة لنيل تخرج مذكرة ، القيمة خلق في دورها و التنافسية الميزة لبناء العامة الاسس ، وليد هلالي -  1

 .  26 ص 2009 مسيلة    
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  :يلي فيما تتمثل و المسيطر العامل  تكون ان يمكن مقاييس عدة  الى المؤسسة  التقديرية المقاييس •

  الاصلاحات , التوزيع القروض , المقدمة الخدمات , المعروضة المنتجات كفاءة و خصائص •

 الطلبيات بمعالجة المتعلقة المعلومات) النشاط محتوى ( الإشهار نفقات مستوى النشاط كثافة •

  النشاط في المستعمل التكنولوجي المستوى •

  النشاط مراقبة في عليها المعتمدة المعلومات و للنشاط المسخرة الانتاج وسائل جودة •

 1النشاط في المستخدمين عمل تحكم التي الاجراءات •

   الموردين مع الروابط طريق عن او الانشطة بين الروابط خلال من تنتج ان يمكن التفرد خاصية ان : الروابط*

   : فيمايلي الروابط هذه تفسير يمكن و التوزيع قنوات و  

  .بينها فيما المرتبطة الانشطة بين تنسيق وجود من لابد الز�ئن حاجيات لتلبية : الانشطة بين الروابط  -أ 

   الموردين من الجيد التنسيق من لابد جيد بشكل ايضا الز�ئن حاجيات لتلبية : الموردين مع الروابط -ب

   النموذج تصنيع تجهيزات  تجهيز  الموردين قبل اذا جديد نموذج تطوير مدة تقليص �لامكان انه اذ     

  منتجا�ا تميز من المؤسسة تتمكن �ذا و ,الجيد    

   التنسيق خلال من اما المؤسسة تفرد في تساهم ان الروابط لهذه يمكن و : التوزيع قنوات مع الروابط  -ج

  القنوات هذه مع التنسيق خلال من او القنوات هذه مع     

    ان نجد فمثلا ,  النشاط ممارسة في شروعها بتاريخ ما لمؤسسة التفرد خاصية ترتبط ان يمكن : الرز�مة - 

     لهذا التميز ميزة اكتساب �مكا�ا يكون للمنتج معينة صورة استعمال الى سباقة كانت التي المؤسسة    

  المنتج    

  فمثلا ,  اختيار موضع الانشطة يمكن المؤسسة من الحصول على خاصية التفرد  حسن ان : التموضع -  

  يمكن لبنك تجاري ان يحصل على احسن المواقع لوكالته و موزعاته الاتوماتكية الخاصة �لاوراق النقدية     

  يمكن خاصية التفرد ان تنتج عن ممارسة التعلم بصفة جيدة اذ  الجودة الثابة في العملية الانتاجية : التعلم  -

 . فالتعلم الذي يمكن امتلاكه بشكل شامل �مكانه ان يؤدي الى التميز المتواصل  , يمكن تعلمها    

  تسمح درجة التكامل �لحصول على خاصية التفرد حيث يتم ذلك بواسطة ضم انشطة منتجة : التكامل  -

  كانت تمارس من  قبل الموردين او قنوات التوزيع  فهي الفرصة لمراقبة نتائج الانشطة التي   ،للقيمة    

  بمقدورها ان تكون مصدر للتميز    

  ,  تكلفة التميز  بد من الاشارة الى ان النقطة الاساسية وهي لا, وبعد عرض العناصر الاساسية للتميز -

  فمثلا من اجل تقديم مساعدات , فاي مؤسسة تسعى للحصول على خاصية التفرد تخصص مبالغ كبيرة    

                                                           
 .41 ،40 ص ، ذكره سبق مرجع,حمزة زيتوني -  1
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  تقنية يجب توظيف مستخدمين متخصصين اضافين من اجل انتاج منتجات اكثر قوة لابد من من    

  لمواد الاولية او تكون ذات سعر مرتفع مقارنة مع تلك التي يستعملها بقية استعمال اكبر قدر من ا   

  و تكلفة التميز تختلف من مؤسسة لاخرى وهذا لاختلاف موقع المؤسسات اتجاه عوامل  ،المنافسين     

  التطور      

  :و الجدول التالي يستعرض اهم انواع المزا� التنافسية في منظمات الاعمال  -

  اوردها الباحثين  انواع المزا� التنافسية وفقا لما) 2-2(رقم الجدول 

  أنواع المزا� التنافسية  الباحثون

Evaans,1993  الابداع _ تسليم _ مرونة_ نوعية _ كلفة  

Cerlo&Quinn ,1996  اعتمادية _ مرونة _ نوعية _ كلفة  

Krejewski&Ritizmind ,1996  وقت _ مرونة _نوعية _ كلفة  

Best ,1997  تحالفات _ نوع  - تميز –كلفة  

Slack ,1998  الابداع  _ سهولة الاستعمال  –مرونة _ نوعية _ تصميم  

MacnallondTampoo ,2000  تكنولوجيا_وقت _ مرونة _تميز _ كلفة  

  .117،ص،2011، 1محسن الغالي ،الادارة الاستراتيجية ،دار وائل للنشر ،ط  وائل محمد ادريس،طاهر:المصدر 

  مصادر الميزة التنافسية :  الرابعالمطلب 

فإ�ا �لتأكيد متنوعة  ومتعمدة وكثيرة نظرا لاعتمادها على موارد : إن مصادر الميزة التنافسية كمنظمات الأعمال 

  : الخارجية للمنظمة من مجالات تفوقها فيها وهي  المنظمة كمفهومها الواسع وما نتيجة البيئة

  العوامل الأساسية لإنتاج الطاقة : المصادر الداخلية المرتبطة بموارد المنظمة الملموسة وغير الملموسة  مثل  - 

  من النظم الادارية  قد �تي الميزة التنافسية ,  الخ وغير ما كذلك  ...قنوات التوزيع , والموارد الأولية   

   الابداع , مردودات البحث و التطوير , طرق التحفيز , اساليب التنظيم الاداري , المستخدمة و المطورة   

  .و المعرفة   

  و هي كثيرة و متعددة و تتشكل من خلال متغيرات البيئة الخارجية و تغيرها مما : المصادر الخارجية  - 

  نظمة و تستفيد منها كظروف العرض و الطلب على يؤدي الى ايجاد فرص و ميزات يمكن ان تستغلها الم   



 الفصل الثاني                                                               الاطار العام للمیزة التنافسیة
 

37 
 

  . الموارد البشرية المؤهلة و غيرها, المالية , المواد الاولية    

  الخاصة التكامل الافقي و العمودي و  الاستراتيجيةيمكن للمنظمة ان تتبنى ميزة تنافسية من خلال خيرا�ا   

  1.ع الاخرينالتنويع و التحالفات الاستراتجية و العلاقات م  

  : الى مصادر اخرى و هي  �لإضافة  

بكفاءة اكبر من قيمتها  لوظائفهاتقوم المؤسسة �لضغط على التكاليف و ذلك �دلئها : الضغط على التكاليف 

  اضافة الى الابداع التكنولوجي و الخدمات ما بعد البيع 

يتم التميز هنا في المنتج او الخدمة على اساس الجودة او النوعية ها�ن : التميز في المنتج او الخدمة المقدمة 

و تسمحان للمؤسسة �لحصول على ميزة مستمرة و , لمواجهة المنافسة  أساسية الإستراتجيةالطريقتان تمثلان 

   2.دائمة

او , التوزيع , البيع , لانتظام سواء على مستوى الانتاج هو حسن التحكم في النتاج و ا: حسن تسير الوقت 

اطلاق منتجات جديدة في السوق و معرفة هذه الابعاد تمكن المؤسسة من تحديد مختلف الاخطار التي تواجه 

  .قطاع نشاطها 

ة واحدة ميز  اعتمادهايصعب على المؤسسة  في حالة  فإ�افي حالة تعددها : عدد الميزات التي تملكها المؤسسة 

  .فانه يمكن للمنافسين التغلب عليها 

الذي , على المؤسسة ان تسير نحو خلق الميزة القائمة حاليا : درجة التحسين و التجديد المستمر للميزة  -

 3.يتطلب منها السعي للتغير المزا� القديمة و خلق أخرى جديدة و من مرتبة أعلى 

 :لتي تتلخص فيما يلي و يوجد العديد من مصادر الميزة التنافسية ا -

 الكلفة الأقل و التمايز  - 1

 المهارات الفردية التي تمكن الشركة من التفوق على المنافسين  - 2
                                                           

  طاهر محمد محسن المنصوري ، وائل محمد صبحي ادريس ، الادارة الاستراتجية ، منظور منهجي متكامل ، دار وائل للنشر، الطبعة الاولى   -  1

  .31ص  2007      
  .91ص  1998الاسكندرية  ،الدار الجامعية  ،التنافسية و تغير قواعد اللعبة  ،عبد السلام ابو قحف  -  2
  .91ص  ،مرجع سبق ذكره  ،عبد السلام ابو قحف  -3
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 الموارد الفردية التي تمتلكها الشركة  - 3

 الوصول إلى الموارد و الحصول عليها بطريقة أكثر كفاية من المنافسين  - 4

 1. كفاية من المنافسينالكفاية و القدرة على القيام �لأنشطة بطريقة أكثر   - 5

  ) الذكاء, القدرات , عرفة الفنية كالم(و هناك مصدرين أساسين للميزة التنافسية يتمثلان في المهارات المتميزة 

  2) .لخ....الطاقة الإنتاجية ممتازة , كالموارد المالية (و الموارد المتميزة 

 المصدرين و استغلالهما بفاعلية الحصول على المصادر النهائية  ويمكن من خلال توفير هذين 

       للإنتاج المستخدمة  للموارد المتاحة و تقاس بكمية المداخلات  تتجسد في استغلال الأمثل: كفاءة ال - أ

 .المخرجات  نظمة أداء لتحويل المداخلات إلىمخرجات محددة �عتبار الم

كما أ�ا , السريعة  الجودة في مجال بناء التنافسية بشكل كبير و ذلك نتيجة التغيراتازدادت أهمية : الجودة - ب

 .عليها  أصبحت الاهتمام الأول للزبون و القيمة التي يسعى للحصول 

أساسا على   في ظل البيئة التنافسية المرتكزةتعد الأصول الفكرية ركيزة أساسية للاستمرار المنظمة : المعرفة  - ج

عبر قنوا�ا التنظيمية للاستفادة منها في   يما تعرفه بحيث تنقل تلك المعرفةات الناجحة هي التي تستثمر فالمعلوم

  3.الوظائف الإنتاج أو في تطوير الهياكل و  عمليات

  :وقد وضح بورتر مصادر الميزة التنافسية من خلال التقسيم الذي قدمه للنشاطات التي تخلق القيمة وهما نوعان

  :وهي التي تتولى مهمة التكوين المادي للمنتج حيث تنقسم إلى خمسة نشاطات رئيسة : ات الرئيسيةنشاط -  1

النقل : نتاج الضرورية مثلجميع النشاطات متعلقة �لاستقبال و تخزين أدوات الا: الإمداد الداخلي   -  أ

 الخ..... التخزين , التفريغ 

 الخ ...التجميع  التغليف ،: للاستعمال مثل ج قابل جميع النشاطات التي مواد الإنتا : الإنتاج   -  ب

                                                           
  اطروحة لنيل درجة دكتوراه  ،لشركات صناعة الادوية الاردنية في ظل الانفتاح الاقتصادي ،الاداء التنافس  ،عبد الحكيم عبد الله النسور  -  1

  .20ص  2009الاردن  ،كلية الاقتصاد ،في الاقتصاد و التخطيط    
  264ف ، كيف تسيطر على الاسواق ، مكتبة و مطبعة الاشعاع الفنية ، بيروت ص عبد السلام ابو قح 2
  196ص  مرجع سبق ذكرهشارلز و جايت جونز،    3
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لترويج ايع المادي للمنتجات ، الإعلان ،توز ال ،تجميع �ل المتعلقة نشاطات الجميع :الإمداد الخارجي   - ج

  .الخ ...

    البيع : جميع النشاطات المتعلقة بتسهيل وحث العملاء على الشراء مثل : التسويق والبيع     -د   

  الخ... الترويج , الإعلان ,الشخصي         

ولا شك آن هذا النشاط له أهمية كبيرة وحيوية متميزة في تحقيق العلاقة مع العميل  وخلق قيمة عبر          

  التسويق المعتمدة من قبل المنظمة استراتيجيةأنشطة التسويق المختلفة مما يعزز من 

  و هي الأنشطة الأساسية التي ترتبط بتقديم النشاطات الخاصة �لتنمية والحفاظ على قيمة  : الخدمات - و   

  الخ وهذه الخدمات من شأ�ا أن تستكمل ... التصليح والصيانة قطع الغيار : المنتجات مثل       

  لا�ا الخارجية متطلبات العمليات كانت إنتاجية أو تسويقية والتي تضيف قوة ومكانة المنظمة في تعام     

   .سواء كان مع المشتري النهائي أو الوسيط    

  وهي النشاطات التي تقدم المدخلات الخاصة  �لبيئة الاساسية  والتي تسمح  : نشاطات الدعم  -  2

  :الرئيسية �داء دورها وهي تتكون من اربعة انشطة للأنشطة     

  .التجهيزات,  �لإنتاجشراء الادوات الخاصة  له علاقة مع عملية الشراء وتتمثل في: التموين - أ

  وان عملية التموين تلعب دورا معتبرا في خلق الميزة منها السعر المنخفض ولكن هذا الاخير ليس له �ثير    

, السعر( مباشر او غير مباشر وذلك على التكاليف الكلية وللحصول على ذلك يجب تحسين طرق الشراء    

   )الجودة

  تقريبا في كل , تلعب التنمية  التكنولوجية دورا معتبرا كمصدر الميزة التنافسية  : التنمية التكنولوجية –ب 

  التكنولوجيا الجزئية , الصناعات ويتحمل اغلب النشاطات الخالقة للقيمة والتي تستعمل التكنولوجيا        

  تكنولوجية والتي تختلف عن البحث والتنمية الى وتتوقف بينهما نشاطات متعددة  وتقصد �لتنمية ال       
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  .نشاطات الاخيرة مفهوم واسع تشمل جميع الهذه        

  لادارة الموارد البشرية من اختيار التنافسية واكبر دور تلعبه كمصدر للميزة  الكفاءات والتجهيزات التي _ ج 

  1تنافسيتمتلكها وتعتبر بمثابة العامل المفتاح لخلق الميزة ال      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
جامعة حسيبة , التنافسية ، مذكرة  لنيل شهادة متستر في العلوم التجارية  كريمة محفوظ ، يمينة منهوج ، الاستلااتجية ترويج منتج جديد كدعامة ااميزة   1

 59 -58ص  2015بن بوعلي ،شلف 
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  التنافسية للمؤسسة الميزة الاستراتيجيات  :المبحث الثاني

 استراتيجيات ثلاث انتهاج للمؤسسة يمكن معينة صناعة أو قطاع في �لمنافسين مقارنة تنافسية مزا� تحقق المؤسسة

 الاستراتيجيات تلك تطبيق في المؤسسة نجاح أن بمعنى .لديها القوة وعوامل مواردها على �لاعتماد وهذا تنافسية،

  الداخلية، والكفاءات الموارد مختلف توظيف �لضرورة يتطلب الاستراتيجية أن على

 التي والكفاءات الموارد في والتحكم السيطرة إلى يؤدي بشكل تصمم أن يجب للمؤسسة التنافسيةالاستراتيجية ف  

 الكافية �لمرونة الاستراتيجية تلك تتسم أن يجب كما، ننشاطا�ا وتوسيع منافسيها عن �لتميز  للمؤسسة تسمح

  .المنافسين واستراتيجيات التنافسية البيئة تغيرات مع التكيف الإيجابي لإحداث

  ومخاطر استراتيجيات التنافس متطلبات:  المطلب الأول

 :تعريف استراتيجيات التنافس -1

مجموعة متكاملة من التصرفات التي تؤدي الى تحقيق ميزة متواصلة عن تعرف استراتيجيات التنافس على ا�ا 

 المنافسين ،وتمكن هذه الاستراتيجيات المؤسسة من التنافس بفعالية في الصناعة وتحقيق عوائد اعلى من المتوسط

 1.تطبيقها من قبل كل المؤسسات بغض النظر عن طبيعة نشاطها مكانيةلاوقد سميت العامة نظرا 

  :الطريقتين  �حدىالميزة التنافسية  وتحقق

  )ميزة التكلفة الاقل (بسعر اقل  منتجاما من خلال تقديم  - 

او �ستخدام بعض اساليب التمييز وتقديم منتج أفضل يعتقد المستهلك انه يستحق سعر اعلى مقابل  - 

الصناعة ككل أو  قطاع سوقي  أما �لنسبة للسوق المستهلك والمزمع تقديم الميزة له ،فقد يكون مجتمع)التمييز(

معين ،واستنادا لتحليل قوى التنافس الخمس في الصناعة ،فقد اقرح ثلاث استراتيجيات عامة للتنافس 

)Generic stratigies(    بغرض تحقيق أداء أفضل عن بقية المنافسين في الصناعة وتشتمل:  

  استراتيجية قيادة التكلفة - 1

  استراتيجية التميز - 2

  2.اتيجيةالتركيزاستر  - 3

                                                           
   . 280،ص2007،الدار الجامعية ،الاسكندرية ،الادارة الاستراتيجيةالتفكير الاستراتيجي و نبيل محمد المرسي ،.- 1
  .231ص ،سبق ذكره  مرجع ،نبيل محمد المرسي  -  2
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  :متطلبات تطبيق استراتيجيات التنافس  - 2

التنافسية الشاملة أن تتبع عدة نقاط ،والتي  الاستراتيجياتيجب على الادارة في المؤسسة قبل أن نختار احدى 

اجب أن حددها بورتر في قائمة لبعض المهارات والموارد المطلوبة وكذلك المتطلبات التنظيمية اللازمة لتطبيقها والو 

  1:تسترشد �ا الادارة والموضحة في الجدول الموالي 

 porterمتطلبات استراتيجية التنافس ل ):3-2(الجدول         

المتطلبات من حيث المهارات   الاستراتيجية

  والمواردالمطلوبة 

  )التنظيمية(المهارات التشغيلية 

قيادة التكلفة 

  الشاملة 

توفر  استثمار رأس مالي متواصل مع - 

  مزيد من رأس المال في متناول اليد

  مهارات هندسية في مجال العمليات - 

  الاشراف المكثف للعمل  - 

تصميم المنتجات بشكل يدوي لسهولة  - 

  التصنيع 

  نظام التوزيع ذو الكلفة المنخفضة  - 

  رقابة شديدة على التكلفة  - 

  .اعداد تقارير رقابة ومراجعة تفصيلية متكررة  - 

  .ومسؤوليات واضحة تنظيم  - 

 حوافز مبينة على تحقيق الأهداف الكمية  - 

  قدرات تسويقية عالية   -   التميز 

  هندسة المنتجات  - 

  الاتجاه نحو الابداع - 

كفاءات عالية في مجال البحوث   - 

  الأساسية

  الجيدة في مجال الجودة  السمعة - 

  الز�دة في التكنولوجيا  - 

مجموعة من خبرة طويلة في الصناعة أو  - 

  المهارات في صناعات أخرى 

  تعارن قوي في قنوات التوزيع  - 

يق و تنسيق قوي بين وظائف البحوث وتس - 

  المنتجات والتسويق 

  مقاييس وحوافز نوعية بدلا من الكمية  - 

  رواتب ومزا� جيدة لجذب العمالة والكفاءات  - 

  المبدعة  

                                                           
  .42،ص 2007، 1منظور منهجي متكامل ،دار وائل ،عمان ط :محسن منصور الغالي وأخرون ،الادارة الاستراتيجية طاهر .د -  1
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مزيج من السياسات موجهة الى قطاع  -   التركيز

  .وقي معين س

مزيج من السياسات موجهة الى قطاع سوقي  - 

  .معين 

Source : Porter M.A, Competitive Advantage – Creating and 

Sustaining Superior Performance,Thefree pezess ,New yourk 

,1985,P82  

  

  :مخاطر استراتيجيات التنافس -3

أنه ليس هناك استراتيجية تنافسية واحدة مثالية أو ضمن النجاح التام ،كون أ�ا '' ولنر وهنجر'' يرى كل من

  :على بعض المخاطر التي يمكن تلخيصها في الجدول التالي  تنطوي

  .مخاطر الاستراتيجيات التنافسية ):4-2(الجدول                             

  مخاطر استراتيجية التركيز  استراتيجية التمايزمخاطر   مخاطر استراتيجية قيادة التكلفة 

  :لا تدوم طويلا بسبب 

  التقيد من جانب المنافسين  - 

  التغيير التكنولوجي  - 

  قواعد ومتغيرات أخرى - 

  :لا تدوم طويلا بسبب  - 

  التقليد من جانب المنافسين  - 

أساليب التمايز تصبح أقل أهمية  - 

  للمشترين 

  :يتم تقليدها عندما 

تصبح قطاع السوق المستهدف  - 

غير جذاب هيكليا بسبب التلاشي 

  التدريجي لهيكله أو تلاشي الطلب 

يدخل المنافسون الكبار هذا  - 

وعلى نطاق كبير بسبب  عالقطا 

بين هذا القطاع  صتضاؤل الفر 

السوق الأخرى  توغيره من قطاعا

  .بسبب مميزات التسويق الشامل ،

ظهور شركات أخرى جديدة  - 

استراتيجية التركيز مع أجزاء من تتبع 

  .نفس القطاع السوقي 

  .280جمال الدين محمد المرسي ،المرجع السابق ،ص: المصدر 
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  استراتيجية قيادة التكلفة : المطلب الثاني 

المؤسسة أقل المؤسسات في مجال الصناعة من �حية تكلفة   تعني أن تصبح: تعريف استراتيجية قيادة التكلفة - 1

منتجا�ا أو خدما�ا وقد يتم تحقيق هذه الميزة من خلال تركيز المؤسسة في اختبارها لمنافذ بيعها ولمواقع مصانعها 

  1. أو ان تفتح مصانع لها في أماكن حيث الأيدي العاملة الرخيصة. في مناطق سعر الأرض �ا اصلا منخفض 

لتالي فهناك استراتيجية �دف حصول المؤسسة على وضعية تسيطر من خلالها على مجال التنافس عن طريق و�

 2.تحقيق تكاليف انتاج اقل من تكاليف المنافسين داخل القطاع 

  :بعض المشاكل التي تواجه استراتيجية قيادة التكلفة  - 2

  3:احتوائها واهم هذه المشكلات هي  قد تجابه المؤسسة العديد من المشكلات ولابد من     

  . ان تركيز الشركة على تخفيض تكاليف الانتاج الى أدنى حد ممكن قد ترفع تكلفة التسويق او التوزيع  - 

    عدم استيعاب الادارة للعوامل التي تؤثر على تكلفة الوحدة، فخدمة  سوق قوي يتسم �لانتشار الجغرافي  - 

  .اليف عن خدمة سوق محلي مركز قد يؤدي الى ز�دة التك    

   عدم استيعاب الادارة للعوامل التي تؤثر على تكلفة الوحدة، فخدمة سوق قوي يتسم �لانتشار الجغرافي - 

  . قد يؤدي الى ز�دة التكاليف عن خدمة سوق محلي مركز    

  عدم محاولة تخفيض الانتاج الا �لعمليات المستخدمة فعليا دون البحث عن طرق جديدة أو عمليات - 

 . جديدة بعيدا عما هو موجود فعلا    

التكاليف ،مما  ختلفة للمنتج ،سعيا ورا ء تخفيضقد تقع المؤسسة في مشكلة وهي تحاول التقليل من الأنواع الم - 

  دي الى عدم القدرة على المنافسة نتج في السوق الأمر الذي قد يؤ قد يؤدي الى فقدان تمايز الم

 :المزا� المحققة من استراتيجية قيادة التكلفة  - 3

                                                           
  .09، ص 2004رؤية مستقبلية ،الدار الجامعية الاسكندرية،  راوية حسن ،ادارة الموارد البشرية -  1
  .105،ص  2003دار غريب القاهرة أ د علي سلمي ، ادارة الموارد البشرية الاستراتيجية ،  -  2
  .223،ص 1،2009نعيم ابراهيم الظاهر، الادارة الاستراتيجية المفهوم، الأهمية ،التحد�ت ،عالم الكتب الحديث ،الاردن ،ط -  3
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  1:للمؤسسة المنتجة �قل تكلفة في الصناعة وهي تحقق هذه الاستراتيجية عدة مزا� 

 الأسعار؛ على المنافسة حيث من أفضل موقعا أقل بتكلفة المنتجة المؤسسة تحتل �لمنافسين يتعلق فيما  -

    تخفيض على �ا قدر  لعدم المنافسين ضد بحماية أقل بتكلفة المنتجة المؤسسة تتمتع للمشترين �لنسبة -

 .الأسعار    

   من مأمن في تكون أن الحالات بعض في أقل بتكلفة المنتجة للمؤسسة يمكن �لموردين يتعلق فيما  -

 .الهامة المدخلات أسعار ارتفاع بضغوط يتعلق فيما خاصة الأقو�ء الموردين    

   ممتازا تنافسيا موقعا أقل بتكلفة المنتجة المؤسسة تحتل السوق إلى المحتملين المنافسين بدخول يتعلق فيما  -

 .الجدد المنافسين من هجوم أي لمواجهة الأسعار تخفيض سياسة تبني من يمكنها    

    لمواجهة السعر تخفيضات استخدام أقل بتكلفة المنتجة المؤسسة تستطيع البديلة �لسلع يتعلق فيما  -

 .جذابة �سعار تتمتع قد والتي البديلة السلع    

  استراتيجية التميز :المطلب الثالث .

 الإستراتيجية، هذه خلال من التمايز من عالية ودرجة مميزا تنافسيا مركزا لنفسها تخلق أن المؤسسة تستطيع     

  2.الصناعة مجال في استثنائية بخصائص والانفراد التميز على تقوم والتي

  :تعريف استراتيجية التميز  - 1

لى الابتكار والتكوير في المنتج أو الخدمة على النحو عموجهة للسوق كبير الحجم وتنطوي  هي استراتيجية تنافسية

 ،سب القطاع الذي تنشط فيه المؤسسةتختلف ح الذي يتم ادراكه على انه شيء فريد أو مميز وطرق التميز هنا

ويمكن  فيمكن ان تركز على المنتج أو نظام التوزيع وقد يكون الاسلوب التسويقي هو الميزة مقارنة �لمنافسين،

  .لاستراتيجية التميز ان تحقق ار�ح اعلى من المعدل المتوسط في السوق في حال توافر عدة شروط نذكر منها 

  لعملاء مقدار الاختلاف والفرق في المنتج التي تقدمها المؤسسات المنافسة عندما يدرك ا - 

  تعدد استخدامات المنتج ومدى توافقها مع حاجات المستهلك - 

    3. التميز إستراتيجية إلى د عدد كبير من المنافسين يؤدي أيضاوجو  - 

                                                           
  .234نبيل محمد المرسي ،المرجع السابق ،ص.د -  1
  .160،ص1،1999ط العلمية، اليازوري دار عمان، الدولية، الإدارة �سين، غالب سعد - 2
    شتاتحة عائشة ،أهمية تدريب المورد البشري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية ،أطروحة دكتوراه في علوم التسيير تخصص ادارة أعمال كلية -  3
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تقديم منتجات وخدمات متميزة وفريدة عن منتجات وخدمات المؤسسة المنافسة وقد  إلى الإستراتيجية�دف هذه 

المنتج من خلال توفير ميزات وخصائص   وإبرازيكون هذا التميز على أساس تعزيز الصورة الذهنية للمؤسسة ،

على تقديم  التمايز ترتكز فإستراتيجيةلة القيمة ،و�لتالي كالجودة والخدمة وذلك استغلال نشاطات في سلس

هذه المنتجات والخدمات  إلىأو فريدة عما يقدمه منافسيها على ان يتم النظر  المؤسسة لمنتجات وخدمات متميز

 ويمكن تحقيق الميزة عن طريق التركيز ,احتياجا�ملبي من قبل المستهلكين تناسب ورغبا�م وت أهميةعلى أ�ا ذات 

،هذه الجوانب تتجلى في تصميم المنتج ،خدمات ما  ابل سعر زائدة لدى المستهلكين مقعلى بعض الجوانب المهم

  .بعد البيع ،السمعة الجيدة ،العلامة الزائدة

  :التميز  لإستراتيجيةالممكن وقوعها عند انتهاج المؤسسة  الأخطاء-2 

 "حسب والناتجة فيها، تقع أن يمكن التي الأخطاء بعض هناك فإن الإستراتيجية لهذه المؤسسات انتهاج عند 

Porte" ء الأخطا هذه أهم بين من و تكلفتها، أو للتميز الأساسية للعوامل الخاطئ الفهم من: 

 و متميز، أنه �لضرورة يعني لا متفرد شيء إلى الوصول أن فالحقيقة :قيمة دوما له ليس الوحدانية أو التفرد -

 أن يجب والذي الأداء تحسين أو الزبون تكاليف تخفيض من المؤسسة تمكنت إذا إلا التمايز إلى تؤدي لا الوحدانية

 إدراكها أو قياسها يمكن التي القيمة مصادر من الأحيان أغلب في ينتج إقناعا الأكثر التمايز وأن .الزبون يدركه

 في المؤسسة قدرة في يكمن لقيمة التميز اختبار أفضل وأن القياس، وصعبة مهمة مصادر من أو الزبون قبل من

 .منتجا�ا  بيع عند سعري فائض على الحصول

 من يمكن التي الميكانيزمات أو الآليات فهم من المؤسسة تتمكن لم إذا ما حالة في :فيه المبالغ التمايز -

   كانت إذا حالة ما ففي فيه، مبالغ بشكل تتمايز أن يمكن الزبون قبل من المدركة القيمة على التأثير خلالها 

   سوف فالمؤسسة المثال سبيل على الز�ئن احتياجات يفوق المقدمة الخدمات مستوى أو المنتجات جودة 

 .أقل بسعر و أفضل نوعية ذات بمنتجات للمنافسة معرضة تكون 

    بشكل الأسعار ارتفاع إلى يؤدي قد متميز منتج تقديم على المؤسسة تركيز إن :السعر فائض ارتفاع  -

  منتجا�ا  بين الكبير السعري الفارق ظل في المستهلك ولاء كسب على قدر�ا عدم كبير مما يعني   

   �نشطة تقوم الإستراتيجية هذه تتبنى التي فالمؤسسة ذلك إلى �لإضافة المنافسة، ومنتجات المؤسسات   

   من قريب تكاليف مستوى على المحافظة تستطع لم وإذا الأسعار، على كبير بشكل تنعكس جدا مكلفة   

  .عليه للحفاظ قابل غير السعر فائض يصبح أن الممكن من فإنه المنافسين تكاليف مستوى   
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  :خطوات التطبيق الناجح لاستراتيجية التميز - 3

   1:يمكن اتباع استراتيجيات تميز �جحة بتحقيق عدد من الأنشطة وهي 

  .شراء مواد خام بحيث يؤثر على جودة المنتج النهائي - 

  . جهود البحث والتطوير اتجاه المنتج من خلال تصميمات وخصائص أفضل تكثيف - 

   هود البحث والتطوير تكون موجهة نحو عملية الانتاج ،يحيث يؤدي الى تحسين الجودة ،وطرق جتكثيف  - 

  . الاتناج والشكل الخارجي للمنتج   

    ة من �حية الهندسة ،صيانة التركيز على عدم وجود أي عيوب في التصنيع ،تصميم أداء فائق للغاي - 

  . مستمرة ودائمة لمعدات الانتاج    

  نظام للتسليم في أقصر زمن مع وجود نظام دقيق لاعداد الملفات والأوامر المطلوبة  - 

  أنشطة التسويق والمبيعات وخدمة المستهلك التي تؤدي الى تقديم المساعدة الفنية للمستهلك ،مع الصيانة  - 

   لأوامر على كيفية استخدام المنتخ ،التشغيل السريع كبراصلاح أفضل ،معلمات أ ماتوخدالسريعة    

  .الطلبات    

  استراتيجية التركيز: المطلب الرابع

  : تعريف استراتيجية التركيز - 1

تعني تركز المؤسسة على قطاع سوقي معين يكون لديه القدرة على التنافس بدرجة كبيرة ولكن في ضل        

الأسواق التنافسية، وفي ظل العولمة الان أصبح ليس كافيا للمؤسسات أن تعتمد فقط على صناعة منتج معقد 

ها لميزة تنافسية من خلال خلقها لموارد بشرية التقنية لكي تتنافس في الأسواق العالمية لكن الأكثر أهمية هو تحقيق

  .أكثر كفاءة والتزاما ومهارة ،وأكثر قدرة على صنع هذه المنتجات 

تحقيق الميزة  لإمكانيةفالموارد البشرية الان تعتبر اهم ميزة تنافسية للمؤسسات ،حيث زاد ادرام المؤسسات        

جابة للسوق تساعد على المنافسة على أساس السرعة ،الاست التنافسية من خلال قوة عاملة أكثر جودة والتي

  2.المنتجات المتمايزة والابتكارات التكنولوجية جودة المنتج ،الخدمة 

  3.و�خذ هذه الاستراتيجية في التطبيق العلمي نوعين من التركيز  

  :التركيز مع خفض التكلفة  - أ

                                                           
  .258ادريس عبد الرحمن واخرون ،مرجع سبق ذكره ،ص �بت -1

  .9،10راوية حسن ،مرجع سبق ذكره ،ص ص .د -  2
  .302،ص 2008الحكيم الخزامي ،الادارة الاستراتيجية بناء الميزة التنافسية ، دار الفجر للنشر والتوزيع ،القاهرة ،عبد  -  3
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نتج ،وذلك من خلال التركيز على قطاع معين من السوق هي استراتيجية تنافسية تعتمد على خفض التكلفة للم

أو على مجموعة معينة من المشترين والذين يتم خذمتهم فقط كقطاع صغير وليس السوق ككل وفي حالة استخدام 

  هدف �لاعتماد على تكلفة منخفضة هذه الاستراتيجية فان المؤسسة تسعى الى تخفيض ميزة في قطاع السوق المست

هي استراتيجية تنافسية تعتمد على تمايز  المنتج والموجة الى قطاع محدود ومستهدف من :التركيز مع التمايز - ب

السوق وليس السوق ككل أو الى مجموعة من المشترين دون غيرهم وفي حالة استخدام هذه الاستراتيجية من قبل 

  .عمالة تلك المنتجاتالمؤسسة أو وحدة الأعمال تسمى بميزة نتافسية وخلق الولاء ل

 3 :وهي أشكال ثلاثة التركيز استراتيجية �خذ :التركيز أشكال -2

 حصة أكبر على الحصول خلال من المؤسسة وخدمات منتجات سوق وتوسيع تنمية يتم :السوق تنمية -

  .العالمي المستوى على جديدة أو أسواق إلى الدخول أو الحالي، السوق في

 بما أو للمنتج، جديدة مزا� يضيف بما وخدما�ا منتجا�ا على تعديلات، �جراء المؤسسة �تم  :المنتج تنمية  - 

 تنوعها رغم وحاجاته رغباته خلال تلبية من الحالي السوق في المتاحة والخدمات �لمنتجات المستهلك صلة يوّثق

  المؤسسة منتجات عن رضاه تحقيق و�لتالي وتجددها،

 المؤسسات بعض شراء أو الجديدة الوحدات بعض شراء أو امتلاك على تعمل المؤسسة أن يعني:الأفقي التكامل -

استثمار  فرص استغلال أو المتزايدة المستهلكين رغبات لتلبية عليها السيطرة الأقل على أو المنافسة، الوحدات أو

 خلال من المؤسسة تحقق و�لتالي �اوأسلو  حجمها في التحكم أو تمثلها، التي المنافسة من الحد جديد �دف

  السوق على أكبر ورقابة وسيطرة، كفاءة، التكامل

  

  

  

  .يوضح استراتيجيات الميزة التنافسية ) 2-2(الشكل

  الميزة التنافسية                                  

 التميز                                                                          التكلفة 

  قطاع واسع   قيادة التكلفة   التميز

  مجال                           

  شريحة أو شرائح محدودة   التميز
  التركيز

Source:Porter ME ,Op Cit,P12. 
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 يمثل نموذج تحليل استراتيجية المنافسة):II-3(أما الشكل 

 

 

 

 

 

Source: Porter. M, Choix Stratégiques Et Concurrence, Paris, 

Economica, 1986, P04. 

  

مثل  من الشكل نجد أن المؤسسة تسعى الى تحقيق تفوق واضح مع معظم عناصر التنافس الأساسية)أ(في الجزء 

من  )ب(المنشأة التي تنتهج استراتيجية التركيز الواضحة في الجزء في حين أن ) النوعية ،السعر، التسليم، الخدمة (

على سبيل ( أولوية لتعزيز موقعها التنافسي في عناصر تنافس مختارة فقط والمتمثلة في عنصر التسليم نيالشكل تع

يز واضح وذلك لكي تميز نفسها بوضوح المؤسسات المنافسة الأخرى ، وفي سبيل ضمان تحقيق تم)المثال لا الحصر

تكون المؤسسة مستعدة للتخلف عن المؤسسات ) كالتسليم ( في عنصر أو أكثر من عناصر التنافس الأساسية

  1. المنافسة في العناصر الأخرى

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  . 236د نعيم ابراهيم الظاهر،المرجع السابق ،ص -  1

  

  النوعیة                                                                                                          

  

  السعر                                                                                                                           

  

  الخدمة                                                                                                                           

                     

               )                          ب(مستوى الشركات المنافسة الرئیسة                   )                   أ(                 
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  في تحقيق الميزة التنافسية  الإستراتيجية الرقابة دور:المبحث الثالث 

 ظهرت التي العالمية نتيجة التحولات الشديدة للمنافسة والنامية المتقدمة الدول في المختلفة المنظمات تتعرض       

 الدول في عنها النامية الدول في المنافسة هذه حدة وتزداد والعشرين الحادي القرن وبداية العشرين القرن �اية في

 في تحقيقه إلى المنظمة تسعى الذي التميز على كبيرة بدرجة يعتمد المنظمات هذه ونمو بقاء كان ولما المتقدمة،

 المنظمة على ستفرزها التي والآ�ر طبيعتها ومعرفة المعاصرة التحد�ت دراسة يتطلب ذلك فإن نشاطها، مجال

 .التأثيرات هذه حدة تخفيف من تمكنها التي والآليات الأساليب عن والبحث

�لرقابة  الكافي �لاهتمام دارةالإ قيام يتطلب ذلك فإنالرقابة الإستراتيجية  على يعتمد الأداء في التميز كان وإذا

  :  وذلك من اجل تحقيق ميزة تنافسية عن �قي المنافسين الإستراتيجية 

  ل ممارسة الرقابة الاستراتيجيةالتحد�ت التنافسية ومواجهتها من خلا:المطلب الأول

بصفة خاصة العديد من التحد�ت التي قد تؤثر على  الرقابة الاستراتيجيةتواجه المؤسسات بصفة عامة و      

 الإدارةالمساهمة في تحقيق الميزة التنافسية و�لتالي تتطلب التغير السريع للتكيف مع المتغيرات البيئية المختلفة ،فعلى 

  1.ة والخارجية يأن تواكب التغيرات في البيئة الداخل

  :التحد�ت التنافسية  - 1

  :الإدارة الإستراتيجية التحد�ت التي تواجه  - 1- 1

  2:وتتمثل هذه التحد�ت فيما يلي 

  تحد�ت عالمية  - 

  تحد�ت الجودة  - 

  التحد�ت الاجتماعية - 

  تحد�ت تميز الأداء  - 

ويرجع السبب  ،ديدة التي لم تكن تمارسها من قبلأمام مجموعة من المهام الج الإدارةحيث تضع هذه التحد�ت 

  .صر حاكم لنجاح المنظمة نبشري كعالحديثة على أهمية العنصر ال الإدارية�كيد الممارسات  إلىمباشرة في ذلك 

  

  

  

  

  

                                                           
  .139راوية حسن ،المرجع السابق . د -  1
  .39- 32،ص 2003الجامعية ،الاسكندرية،عادل محمد زايد ،الموارد البشرية رؤية استراتيجية ،الدار . د -  2
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  الادارة الاستراتيجيةتحد�ت ):4-2(شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  اعداد الباحثتين : المصدر 

  :التحد�ت التي تواجه المؤسسات - 2- 1

  1:ة تتمثل فيما يلي يتنقسم هذه التحد�ت الى تحد�ت داخلية وأخرى خارج

  التحد�ت الداخلية :1- 2- 1

  :والمتمثلة في 

  .لهم الممنوحة والمزا� الأجور على الأفراد رضاء انخفاض - 

 التطور نتيجة للعمل مهارا�م المطلوبة بعض في النقص عن الناجم الوظيفي �لأمان الأفراد شعور انخفاض - 

 .السريع التكنولوجي

 .للمنظمة الأفراد ولاء انخفاض - 

 .كاملاً  استغلالاً  لقدرا�م المنظمة استغلال بعدم الأفراد اعتقاد - 

 .أدائهم تقييم طرق في الوضوح بعدم الأفراد شعور - 

   .العمل من إشباعها الأفراد يتوقع التي الحاجات طبيعة اختلاف - 

  .العمالة في التنوع درجة ز�دة - 

  . العمالة توقعات تغير - 

  

                                                           
 .201،202،ص ص 1عبد الرحمن المغربي ،الادارة الاستراتيجية لمواجهة تحد�ت القرن الحادي والعشرين ،الدار الجامعية القاهرة ،ط -  1

تحد�ت الادارة 

 الاستراتيجية

 العالمية

 اجتماعية  الجودة 

 تميز الأداء 
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  :التحد�ت الخارجية وتتمثل فيما يلي  - 1-2

 .المعلومات وثورة السريع التكنولوجي التطور - 

 .الدولية العلاقات مجال في العالمية التحولات - 

  .الجديد العالمي النظام وفق العمالة انتقال حرية - 

 .المختلفة المؤسسات لأنشطة المنظمة الحكومية القوانين تعدد - 

 .عالمية أصبحت أ�ا لدرجة المنافسة حدة ز�دة - 

 .المؤسسات  تنظيم إعادة - 

 .الأسواق نمو في البطء - 

 .المستهلكين ورغبات أذواق في المستمر التغير -

  .العمل سوق في العاملة للقوى الديموغرافية التغيرات - 

  :في مواجهة التحد�ت التنافسية  الرقابة الاستراتيجيةدور ممارسات  -2

  :كيزة اساسية في مواجهة التحد�ت التقنية الرقابة الاستراتيجية ر  *

الاختيار وعلى النحو الذي الرقابة الاستراتيجية هي اداة لقياس وتقييم فاعلية وكفاءة الاستراتيجية التي وقع عليها 

والرقابة الاستراتيجية �ذه الكيفية انما هي وظيفة متممة لعملية التخطيط .يمكن من بلوغ رسالة المنظمة 

الخفاجي (ووصفها .�تجاه الاهداف الواضحة  والمحددة الاستراتيجي تساعد في اجراء تقييم ورقابة لمسيرة المنظمة 

  :ى الكيفية التي تكون فيها المنظمة فاعلة في تحقيق اهدافها من خلال الاتي�لعملية التي تركز عل) 2004،

  .تقييم بيئة المؤسسة �عتماد التحليل الاستراتيجي - 

  .توجه منظمي  �سيستصور منظمي ورسالة ومن ثم  �سيس- 

  .وتحقيق رسالة المنظمة للأهدافتطوير طرائق للتعامل مع المنافسين بغية الوصول - 

  1  .طة الاستراتيجية وترجمتها الى فعل منظمي داخليوضع الخ- 

 تضيهتقويجب ايضا على المؤسسة وضع معايير للرقابة الاستراتيجية من اجل الظفر بميزة تنافسية تتماشى و ما 

وحيث ان المعايير التنظيمية تطورت لتعكس  وكذلك من اجل مواجهة التحد�ت التنافسية، رسالة المنظمة،

لهذا فان المعايير المحددة والخاصة .هداف التنظيمية ، وتمثل مقياس معياري يضع اداء المنظمة في ادراك ممكن الا

وهي كقاعدة او مسطرة يفترض ان يطور المديرين هذه المعايير في جميع ا�الات التي تم . لأخرىتختلف من منظمة 

  .تكوين اهداف تنظيمية لها

يمكن ان تستخدمها العديد في المنظمات اليوم  كأساسالمعايير التالية  ) general electric( ةلقد طورت شرك

  :وهي 

                                                           
  391صالح عبد الرضا رشيد ، احسان دهش جلاب ،مرجع سبق ذكره، ص-1
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  .المعايير الربحية ، وتعطي مقدار الار�ح التي ترغبها المؤسسة في فترة زمنية محددة- 

  .معايير الموقف السوقي وهي مؤشرات تعطي نسبة سوق المنتج للمنظمة والتي كسبتها من منافسيها - 

ه المعايير توجه الانتاج وتعطي مؤشرات ابداع وتطوير وتعطي قدرة المنظمة للنجاح في الانتاجية ، وهذمعايير - 

  .الامد الطويل

  .معايير تطوير العاملين ، تطوير اعضاء المنظمة في مختلف ا�الات ، وهذه ضرورية لاستمرار تقدم ونجاح المنظمة- 

مات المنظمة للمجتمع بشكل عام ولمختلف الفئات فيه وتعكسها معايير المسؤولية العامة ، وهذه تمثل التزا- 

  .جوانب المسؤولية الاجتماعية المختلفة

صحة المنظمة وعدم  لإدامةوهذه ضرورية  الأمدطويلة  والأهدافمعايير الموازنة بين الاهداف قصيرة الامد - 

  1 .التركيز على مدى واحد دون الاخر 

  في اكتساب الميزة التنافسية  ستراتيجيةالرقابة الادور :المطلب الثاني 

زا� لتنافسية على اعتبار هذا تحقيق الم وقدر�ا على الرقابة الاستراتيجيةلقد ذهب بعض المنظرين الى ابراز أهمية 

  .الأعماللمؤسسة  الإستراتيجيةوالخطة  الإستراتيجية تطبيقالمنظور الفكري نظرية متكاملة الأبعاد يمكن تطبيقها في 

  الرقابة الاستراتيجيةالتنافسية من خلال ممارسة  الميزة طرق  تحقيق-1

والرقابة وتعني عمليات السيطرة التنظيمية المستمرة على تطبيق  الإستراتيجيةيمكن تحقيق الميزة التنافسية عن طريق 

المنظمة بصورة كفؤة وفعالة ، وبما يضمن تحقيق رسالة المنظمة والاهداف الاستراتيجية ، وتم تطوير  إستراتيجية

داخل حديثة في الرقابة الاستراتيجية اهمها المدخل الناقد او نظام التغذية الامامية، ويتكون هذا النظام من م

  .ةتاليال الخطوات

  : ةيجيتالسيطرة على المقدمات المنطقية الاسترا-أ

تصمم كل استراتيجية للاعمال على مقدمات وافتراضات او تنبؤات ضرورية لعملية التخطيط ، لذلك في هذه 

 وتطبيقمن صحة هذه المقدمات خلال مرحلتي صياغة  للتأكدالمرحلة تتم عملية فحص نظامية ومستمرة 

  .الإستراتيجية

  :العوامل قدمات المنطقية للاستراتيجية تتصل بنوعين من زمن الم

  .العوامل البيئية الخاصة �لبيئة الخارجية - 

  ).منافسين ، منتجات بديلة ، درجة او قوة المساومة في السوق (العوامل الخاصة بقطاع الصناعة- 

  .ومن المهم التقاط العناصر الحيوية ذات التاثير الكبير على استراتيجية المنظمة

  

  

                                                           
  187-186 ، مرجع سبق ذكره، صوائل محمد ادريس ، طاهر محسن الغالبي-  1
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  :الرقابة على التطبيق-ب

 �خذالاحداث والعوامل ذات الاهمية الحيوية للمنظمة ، والتي لم تتضمن عملية الرقابة في هذه المرحلة تحديد وتقييم 

بعين الاعتبار خلال عملية صياغة الاستراتيجية ، وفي هذه المرحلة يتم سد الفجوة بين مرحلتي صياغة وتطبيق 

  .قت صياغة الاستراتيجية للمنظمة في بيئة الاعمال الاستراتيجية ، والفجوة هي في الواقع زمنية بين و 

  : الاشراف الاستراتيجي -ج

ذو طبيعة عامة وغير محدودة لا يختص بنشاط معين او مرحلة في حياة الاستراتيجية ، وهو يمثل منظور رقابي  وهو

بشاشة الرادار التي تنبئ بظهور �ديدات ما او اتجاهات خاطئة في اتجاه الحركة الاستراتيجية للمنظمة  أشبهعام او 

  1   . في بيئة الاعمال

 :التنافسية اكتساب المزا� في ودورها للرقابة الاستراتيجية الوظائف الرئيسة-2

   �تي كما التنافسية الميزة اكتساب في ودورها الرقابة الاستراتيجيةوظائف  وظيفة من لكل سنتطرق     

   :تحديد ما يجب قياسه:اولا 

ان يتفهم او  فمن المعروف ان الاداري  لايستطيع ويمكن تحقيق الميزة التنافسية من خلال معرفة ما يجب قياسه،

ومن هنا فان نظام المعلومات  �لاستثناء . يحلل الا كمية محدودة من المعلومات عند قيامه �لرقابة الاستراتيجية 

فالمعلومات التي تخدم القرارات ينبغي ان تقتصر على تلك المعلومات التي تعبر  .يعد عنصرا هاما في النظام الرقابي 

  2.بعض المشاكل في اداء هذه ا�الات داء والذي  يعني وجودبعض مجالات الاعن ضوء احمر في 

  :نظام المعلومات-

في مجال عمل معين  للإدارةيتم من خلالها تجميع البيا�ت الداخلية والخارجية ذات الأهمية �لنسبة  هو أداة ادارة

   3.لاتخاذ قرارات خاصة �لموارد البشرية المتلائمة مع استراتيجية الأعمال 

 البيا�ت غزارة و اللاسلكية و السلكية والاتصالات والبرامج �لأجهزة عنها يعبر المعلومات تكنولوجيا إن      

 لجميع و للمديرين تسمح التكنولوجيا هذه إن ، المعلومات توصيل أو فرز أو لحفظ مرتبطة تكنولوجيا وأي

 توفير يساعد حيث ، قبل من ممكنة تكن لم بطرق المعلومات على �لحصول البنك أنحاء مختلف في العاملين

 صناعة في الفاعلية و الكفاءة تحقيق على والمناصب المستو�ت مختلف في والعاملين المديرين لمختلف المعلومات

  4. المتبعة الإستراتيجية تنفيذ بنجاح المتعلقة القرارات

  :اكساب المنظمة ميزة تنافسيةولعل من ابرز المناطق الحساسة التي يجب قياسها ولها دور في 
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  :الميزانية الرأسمالية للمؤسسة1- 

، والميزانيات الخاصة �لوحدات  الإنتاجيةوالعمليات وجدولة العملية   الإنتاجفهذه الميزانية هي التي تحدد خطط 

في انجاز  التأخيرقد تؤدي الى  –مالية او غير مالية –التنظيمية المختلفة للمنظمة ، وعدم توافر الموارد اللازمة 

على السبق في الاسواق من خلال تقديم  يحصلواكي   للمنافسينالاستراتيجية والذي يؤدي بدوره الى اعطاء فرص 

 HERMANSON EDWARDS(بعض المنتجات القوية والحصول على حصة اكبر في السوق 

AND SALMONSON(  

  :الميزانيات الخاصة �لمبيعات 2- 

فهذه الميزانيات هي التي تمثل المصدر التمويلي الاساس للمنظمة ،   الإستراتيجيةتعد من ا�الات الهامة في الرقابة 

وهي التي توضع خطط الانفاق بناءا عليها وتلعب هذه الميزانية دورا رئيسيا في توجيه نظر الادارة الى الحاجة الى 

 الحاجة الى استثمار فائض الاموال عندما تنخفض المبيعات بشدة ،   و، االاموال عندما تنخفض المبيعات بشدة 

الى الحاجة الى استثمار فائض الاموال عندما تزداد المبيعات بمعدل اكبر من المعدل المتوقع، والى جوار ذلك فان  وا

ج لكل من الخبرة ميزانية المبيعات تخدم عملية وضع خطط وجداول الانتاج والمخزون ، وميزانيات المبيعات هي نتا 

السابقة ، والتوقعات المستقبلية لطلب المستهلك على منتجات المنظمة ، وردود افعال المنافسين ، وبعض العوامل 

  1.البيئية الاخرى

  :�سيس معايير الإنجاز:�نيا

تعتبر المعايير من اهم الوظائف التي يمكن للمنظمة ان تستغلها في اكتساب مزا� تنافسية فهي مقاييس دقيقة 

التنظيمية ومفردات التوصيف الوظيفي ، وتصميم المعايير  الأهدافمقابل نتائج الانجاز الفعلي في ضوء ومحددة 

خاصة في المستوى الوظيفي والمستوى  الإداريةالمستو�ت  مختلفهي الخطوط الاولى لتنفيذ الرقابة التنظيمية في 

او غير كمية  وقد تتضمن عناصر  إحصائيةالتنفيذي للعاملين في خطوط الانتاج ، والمعايير قد تكون كمية او 

تقنية تحدد مستوى نوعية المنتج ،  وخصائصمتنوعة ، مثل الوقت والكلفة ، حجم النتاج ، مستوى الهدر والتلف 

  .هذه المرحلة يتم تحديد درجة الانحراف المقبولة وفي 

  :قياس الانجاز الفعلي :�لثا 

والمهمات التي نفذت من قبل الافراد الوظيفية والواجبات  الأنشطةهي عملية تحديد النتائج المتحققة عن انجاز 

المنظمة ومدى تطبيق كل هذ امن اجل معرفة مستوى الاداء في   و�تيالعاملين �ستخدام ادوات كمية ونوعية 

  .الاستراتيجية التي تنطوي تحتها اكتساب مزا� تنافسية
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  :مقارنة الانجاز الفعلي �لمعايير:رابعا 

التوصيف الدقيق للانحراف او الاخطاء التي حصلت في عملية تكتسب في هذه المرحلة ميزة تنافسية عن طريق 

الانتاج اذا كانت هناك انحرافات غير مقبولة عن المعايير الموضوعية للانجاز  ، اما في حالة توافق النتائج مع المعايير 

  .الموضوعية فان سلسة الرقابة تنتهي عند استرجاع المعلومات عن هذا الوضع للادارة 

  1:نوع اخر من المقارنة وهو مهم جدا في اكتساب مزا� تنافسية وهوويوجد ايضا 

  :المقارنة المرجعية-

عني المقارنة المرجعية عملية مستمرة لقياس المنتجات ، الخدمات ، والممارسات الخاصة بمنظمة ما عبر مقارنتها مع ت

صناعة ، والمقارنة المرجعية عملية من شا�ا  المنافسين من ذوي المكانة التنافسية المرموقة او مع القادة في مجال ال

والمقارنة المرجعية اذا ما استخدمت من قبل . في المنظمات التي تدار بطريقة جيدة الحصول على افضل النتائج 

  - :وحدات الاعمال فان ذلك يعود �لفوائد الاتية على المنظمة كما بينت ذلك احدى الدراسات 

  تخفيض التكاليف - 

  ز�دة المبيعات - 

  تحسين عملية وضع الاهداف- 

  2 ز�دة دافعية الافراد العاملين- 

  :تصحيح الاخطاء وتعديل الانحرافات : خامسا

تكتسب المنظمة الميزة التنافسية في هذه المرحلة عن طريق معرفة اسباب ومكان الخلل في اي مرحلة من مراحل 

  .التاكيد على عدم تكرار نفس المشاكل والاخطاء مرة �نية دورة حياة النظام الانتاجي ، من المهم 

  كمصدر للحصول على الميزة التنافسية الرقابة الاستراتيجية  : لث المطلب الثا

ارة الاستراتيجية نحو بلوغ الاهداف التنظيمية فاحصة لقياس وتقييم وكفاءة الادالرقابة الاستراتيجية، هي البوصلة ال

لا تستطيع استنباط نظام  المنظمة فإدارةوتحقيق رسالة المنظمة كما تعد جزءا مهما لعملية الادارة الاستراتيجية ، 

التخطيط الاستراتيجي تساعد على تقييم ورقابة مسيرة  لأعمال،بل وهي وظيفة متممة رقابي كوظيفة مستقلة 

عمل الرقابة فعليا �رد الشروع بصياغة واختيار البديل الاستراتيجي ومن  ويبدأالواضحة ، الأهدافالمنظمة �تجاه 

فعليا  دورهايجي ومن الطبيعي ان يتبلور الطبيعي ان يتبلور دورها فعليا �رد الشروع بصياغة واختيار البديل الاسترات

ان التخطيط والرقابة الاستراتيجية في المنظمة يتيح : بعد ان يتم اختيار وتنفيذ البديل الاستراتيجي لهذا اقول 

العليا �مين وضمان مطابقة النتائج الفعلية مع النتائج المحققة عن الاختيار الاستراتيجي المختار ،ولكي  للإدارة

فان الامر يستدعي جهاز دارة الاستراتيجية اتجاه التنفيذ، وكما مخطط له يتاكد القائد الاداري من قدرات الا
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عن كل ما يحصل ، وخاصة القضا� الاستراتيجية الاساسية  للإدارةمعلومات قادرا على ضخ المعلومات الضرورية 

  .ن الاهداف والبرامج الحيوية  فالرقابة هنا هي ارقى النظم الرقابية في المنظمة ، والتي تحتوي على كل المؤشرات ع

اذن العملية مترابطة وجهان لعملة واحدة ، وفي جميع مراحل عملية التنفيذ ، فمن �حية نجد ان هدف 

الاستراتيجية هو ما ينبغي ان تكون عليه الحال مستقبلا ، اما الرقابة فان نشاطها ينصب على اعمال الماضي 

، متحذ القرارات  وتظهر هذه  ان خططا ومسارات للقائد الادارييوفر ) الرقابة+ الاستراتيجية (والحاضر وكلاهما

والاختيار والتنفيذ  صياغةالعلاقة المترابطة في حلقات الاشغال الرئيسية وتبرز من خلال ضخ المعلومات الى مراكز ال

  :الاستراتيجي والى التغذية العكسية التي تسعى 

عمال  وتجزءدور العمل ومن هذا  وتعاقب الاحداث التي تفرق الى تزويد ادارة المنظمة �لمعلومات التي تعكس 

صياغة واختيار وتنفيذ الاستراتيجية نلاحظ عن الانشطة الاشرافية الادارية اللاحقة  وفق التسلسل الهرمي للرقابة  

  : كما يلي 

  تعتمد المعلومات الواردة من البيئة الخارجية لتحديد مطابقة التخطيط لرسالة المنظمة واهدافها - 

  .الصياغة الاستراتيجية البديلة  كأساستعتمد الاهداف التنظيمية  - 

  يتم اختيار وتنفيذ الاستراتيجية في ضوء نظام الرقابة الاستراتيجية ، وهي قمة هرم الرقابة - 

بة لا يتم الا عبر مواصفات ومقاييس مستقلة منها تصاميم الاهداف الخاصة �لمنظمة ، و�لخطة ان تنفيذ الرقا- 

  .الاستراتيجية 

ان تنفيذ الرقابة الاستراتيجية يسمح بز�دة الاشراف والتي من خلاله يستفاد من التكنولوجيا المتوفرة لتحويل - 

  .المدخلات الى مخرجات 

  :ين محور  �خذان تدفق المعلومات - 

عن طريق التغذية العكسية التي تعكس ما يدور في البيئة الخارجية والتي توضح مدى التوافق بين المعالجات في  - 1

  .البيئة الداخلية مع متطلبات البيئة الخارجية 

يعكس لنا تدفق المعلومات داخليا ويؤكد �ن التعديلات جاءت لتامين ادارة العمليات في نظام الرقابة الادارية - 2

بين المنظمة والبيئة المحيطة فلننظر الى الاحداث كما يصورها ) من والى (، وان هذا التدفق للمعلومات جاء متعاقبا 

  1 الشكل ، على هذا السياق 

                              

  

  

  

                                                           
  368ذكره صعبد العزيز صالح بن حبتور ،مرجع سبق   1



 الفصل الثاني                                                               الاطار العام للمیزة التنافسیة
 

58 
 

  

  شكل تدفق المعلومات والبيئة

  

  

  

  سلع وخدمات       

    معلومات       

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  368عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سبق دكره ،ص: المصدر

  :من كو�ا الأعمالفي منظمات  التنافسيةمصدر للميزة  الإستراتيجيةويمكن القول �ن الرقابة 

ومضطربة ، ولكون  معقدة أصبحتوان البيئة قد  خاصةالمنظمة على التكيف مع المتغيرات البيئية  ،  تساعد- 1

العملية الرقابية  �تيمعينة ، لذلك  إشكالاتبدون ظهور  أهدافهالا تستطيع دائما تحقيق  الأعمالمنظمة 

  .على استباق التغيرات والتفاصيل والتكيف مع المستجدات والحالات الطارئة  الأعماللتساعد منظمة 

الكبيرة عادة ما تبدا صغيرة وبسيطة فاذا لم تعالج في  فالأخطاءوتزايدها ،  الأخطاءتساهم في تقليل تراكم - 2

  .حينها قد تتراكم وتؤدي الى مواقف حرجة للمنظمة

عقيد التنظيمي ، حيث ان التعقيد التنظيمي ظاهرة مرافقة لكبر حجم تزيد من قدرة المنظمة على مواكبة الت- 3

المنظمات وازد�د استخدام التكنولوجيا فيها ، لذلك فان النظام الرقابي الفعال يساهم في ز�دة قدرة المنظمة على 

  .تبسيط هذا التعقيد ويمكن للادارة التعامل معه

 البیئة الخارجیة

 مواصفات

 

 مقاییس

تصحیحي إجراء  

نظام الرقابة 

 الإداریة

جمیع البیانات 

 ومعالجتھا

تحلیل 

 المعلومات

 

 تكنولوجیا

 مھام المعاملات

 

نظام الرقابة 

 ألعملیاتي

 فعالیات

 اعمار

 أحداث

 

 الرسالة

 الغایات

 الأھداف

 نظام

 الرقابة

 الاستراتیجي
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حيث ان فعالية هذا النظام ترتبط بقدرته على جعل التكاليف يساهم النظام الرقابي في خفض التكاليف ، و - 4

عمليات الانتاج ووضع معايير دقيقة للاداء ونسب التلف والمحافظة على  ضبطبحدودها الادنى ، من خلال 

  .النوعيات 

    1.  ان مجمل هذه الجوانب ضرورية لعمل منظمات الاعمال في البيئة التنافسية الحالية   
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  :خلاصة الفصل الثاني  

من خلال هذا العرض المختصر لبعض المفاهيم حول الميزة التنافسية كأحد مقومات النجاح والتفوق الاستراتيجي 

  :فيما يلي  إليهايمكن سرد النتائج المتوصل 

يفقدان الشركة تلك المزا� من  والمحاكاةالوضع الاستراتيجي الفريد يحقق مزا� تنافسية للشركة كما أن التقليد  إن

  .العامة ،وكذا التنسيق بين الأنشطة ودعم بعضها البعض وتبادل المعلومات  للإستراتيجيةخلال دعم كل نشاط 

 أصبحت مرتبطة بجودة الموارد البشرية التي تعتبر أهم مقاييس التقدم الاقتصادي والاجتماعي الميزة التنافسية التي - 

  . النسبية والمطلقة للموارد الخام هي المقياس الأول للتقدم بعد أن كانت المزا�

  إهمالهايرى بورتر أن استخدام سلسلة القيمة في التحليل الداخلي للمؤسسة يعتبر من الركائز التي ينبغي عدم - 

  . كو�ا تكشف المؤسسة نقاط قو�ا وضعفها وتعلمها كيفية التعامل مع التهديدات واغتنام الفرص المتاحة 
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  :تمهيد 

دون  وظائفهاتعد المدينة مركزا لتجمع السكان وخليط من استعمالات الارض المختلفة والتي لا يمكن ان تؤدي   

وخارجها بفعل عامل النقل مما حركة الناس والبضائع فتشكلت داخل المدينة شبكة من الشوارع تدور حركة الحياة فيها 

جعل الطلب عليه من الضرور�ت التي تتزايد بشكل مستمر الامر الذي دفع الى البحث عن وسائل تشريعية وتنظيمية 

محططات النقل وتطوير الوسائل ، فظهرت المؤسسات العمومية للنقل  �عدادلفرض النظام وتحسين وضعية القطاع 

  .يط الحضري تحقيقا لهذه الغاية وهي توفير الخدمة العموميةالحضري كوسيلة نقل داخل المح

الذي نحاول ,ار�ينا إلى تدعيم دراستنا �لجانب التطبيقي  ,وحتى لا تبقى دراستنا منحصرة في الجانب النظري

تطبيق تيسمسيلت ومدى  نقل الحضري ال ملي لمؤسسةسقاط مختلف جوانب القسم النظري على الواقع العإمن خلاله 

  :حيث تتمحور دراستنا خلال هذا الفصل على, الرقابة الإستراتيجية ودورها في إكساب المنظمة ميزة تنافسية

 النقل الحضري تيسمسيلت تقديم عام لمؤسسة.  

 النقل الحضريالتنظيمي لمؤسسة  الهيكل. 

 تحليل القوى التنافسية للمؤسسة. 

  لمؤسسة النقل الحضري  الميزة التنافسيةمدى تطبيق الرقابة الاستراتيجية واثرها على

  .تيسمسيلت
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  تطور و نشاة مؤسسة النقل:ول المبحث الا

ان التطور الكبير الذي شهدنه مدينة تيسمسيلت من �حية التوسع العمراني والز�دة الكبيرة في نسبة الكثافة       

مؤسسة النقل الحضري  إنشاءالى  ضرورة ملحة مما أدىالسكانية في الآونة الاخيرة ، أصبح الطلب على النقل الحضري 

  .وشبه الحضري تيسمسيلت وذلك بغية ربط مختلف مناطق المدينة بشبكة حضرية تسهل وتمنح حرية التنقل للسكان

    .مسيلتالنقل الحضري وشبه الحضري تيستطور و نشأة مؤسسة  :المطلب الاول

  :المؤسسة نشأة أولا

 أصبح, النقل الجماعي الحضري بعد التوسعات العمرانية التي شهد�ا مدينة تيسمسيلت  إليها آلنظرا للوضعية التي 

مؤسسة تقدم خدما�ا  إنشاءالاعتبار للنقل العمومي الحضري و شبه الحضري عن طريق  إعادةمن الضروري 

مارس سنة  14وافق ل الم 1431ربيع الأول عام  28المؤرخ في  91-10للمواطنين فبموجب المرسوم التنفيذي رقم 

الذي يتضمن إنشاء  92- 10و الذي  يحدد القانون الأساسي النموذجي للمؤسسة و المرسوم التنفيذي رقم  2010

  .العمومية للنقل الحضري و شبه الحضري لمدينة تيسمسيلت

  و التي تعتبر  عمومية ذات طابع صناعي و تجاري تتمتع �لشخصية المعنوية و الاستقلال المالي

حافلات مستغلة في خمسة خطوط مع منافسة ضعيفة من  10بعشرة  2011انطلقت في نشاطها  في  سبتمبر عام 

اقتصادية أو غيرها أي ما يعرف بمتغيرات , كانت سياسية   سوءافهي تتأثر �لعوامل �لخارجية المختلفة , قبل الخواص 

  .عتبار وسط العمل المتواجدة بهالمحيط لذا فنحن �تم �لنظام المفتوح الذي �خذ بعين الا

  

  و�ئق خاصة �لمؤسسة: المصدر 
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  :المقر الإداري:�نيا

الصادر عن وزارة المالية والذي يتضمن تخصيص   2011أكتوبر /12 فيالمؤرخ  236 رقمبناءا على القرار الوزاري    

   وزارة النقل لفائدة SORETIملك عقاري �بع لمؤسسة الانجاز  من جزء

   10/01/2011المؤرخة في  2011/ت.م/ع.أ 121بناءا على مراسلة والى ولاية تيسمسيلت رقم و  

  للمؤسسةليكون مقرا  2م  25012مساحته  بوقارهتم تخصيص عقار واقع بمنطقة النشاطات طريق 

  :مـــجــلـس إدارة المــــؤسســــة�لثا 

  :من عين الدفلىمدير النقل لولاية  يتكون مجلس إدارة الذي يترأسه السيد 

 .ممثل وزير الداخلية و الجماعات المحلية - 

 ممثل وزير المالية  - 

 .ممثل وزير التجارة - 

 ممثل وزير التهيئة العمرانية والسياحة والصناعة التقليدية - 

 .ممثل وزير السكن و العمران - 

 مدير النقل لولاية تيسمسيلت     - 

 بق لولاية تيسمسيلتممثلة ا�لس الشعبي الولائي السا - 

 ممثل الوزير المكلف �لأشغال العمومية - 

 ممثل الوالي - 

 -  
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على الرغم من أن نشأة المؤسسة العمومية و بداية نشاطها الخدماتي داخل المحيط الحضري لمدينة تيسمسيلت   

إصدار قرار تعيين إلا أن استكمال هياكل التسيير ممثلة في مجلس إدارة المؤسسة لم يتم ,  2011كان �اية سنة 

والذي عقد جلسته الأولى بتاريخ  14/412تحت رقم ,  08/05/2013أعضاء مجلس الإدارة إلا في 

  26/04/2015أما أخر جلسة فكانت بتاريخ , كانت الثانية   11/06/2014و في ,  19/06/2013

   2017فيفري  12، بتاريخ  2017خلال سنة أعضاء مجلس الإدارة  تجديد قرار تعيينو تم 

  :مـــحافـــظ الحــســابــات 5.

سنوات قابلة  3وخبير محاسبي والذي تمتد عهدته لمدة محافظ الحسا�ت  والمصادقة عليها تتم مراقبة حسا�ت    

  . للتجديد
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  مؤسسة النقل الحضري تيسمسيلت) 1-3(شكل 

  معلومات

 شركة عمومية النوع

2011 �ريخ التأسيس
 

 وزارة النقل المؤسس

 جزائرية  الجنسية

 الدولة الجزائرية المالك

  تيسمسيلت المنطقة الصناعية  المقر الرئيسي

 ETUSAمؤسسة النقل الحضري وشبه الحضري  الشركة الأم

 48 عدد الفروع

 الجزائر  مناطق الخدمة

  النقل النشاط

  النقل الحضري  المنتجات

  النقل شبه الحضري
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  :مراحل تطور المؤسسة:�نيا

بتعداد بشري مكون من  2011المؤسسة العمومية للنقل الحضري في مدينة تيسمسيلت بدأت نشاطاها أواخر سنة 

 .عاملا  37 بمجموع كلي)08 (سائقين و قابضين مع وجود محاسبة ومحصل اموال و ثمانية اعوان أمن

لات في السداسي الأول لسنة حافلات كمرحلة اولى و التي أضيفت لها خمس حاف)10(اما الحظيرة فكانت بتعداد 

حافلة متفق عليها فيما عرفت المرحلة الثانية تحسنا لظروف العمل خاصة مع بداية استغلال 30من مجموع  2013

و التي لم تكن الأشغال  2013حظيرة المؤسسة المتواجدة �لمنطقة الصناعية طريـــــــق بوقارة في السداسي الثاني من سنة 

اكتملت بنسبة كبيرة و عـــــــرفت هذه المرحلة عــمليات توظيف جديدة و بنسب مختلفة لمختلف  الجارية بداخلها قد

المصالح حيث انصب أكبر الاهتمام الى جانب الاستغلال ،الصيانة ،الأمن ومن جانب اخــــر تزويد المؤسسة بوسائل 

  .العمل الضرورية لعتاد الورشة خاصة 

  :التنظيمي لمؤسسة النقل الحضري تيسمسيلت الهيكل : المطلب الثاني 

ري �لنــــظر الى المؤسسات العمومية المتواجدة في الساحـــــــة و التي تتعدد �ا المصالح و المهام فإن مـــــــؤسسة الــــنقل الحض

 أنشاطها ار�ينا لتيــــسمسيلت و نظرا للظروف التي مرت �ا في المرحلة الأولى و انعكاس تلك الــــظروف على ن

كما تمت   أوليفــركز� على فئة السائقين و القابضين و عمال الصيانة بدرجة . نــــــــواجه تلك الظروف بسيـــــاسة تقشــــف 

و �لتدريج عملنا على  الاستعانة ببــــعض العناصر من الفئات المذكورة في المهـــــام الإداريــــــــــة بــــغية تـــقليل الأعـــــــباء المالية

ـــدس  ـــــقيام بتوظيفات نوعية حسب الحـــــاجة و الــــضرورة من حاملي شهادة الليسانس محاسبة ،علوم اقتصادية و مهنـ الـ

   أخرىدولـــــــة بــــــــالهندسة الميكانيكية و استغنينا مؤقتا عـــن التوظيفات في منـــــاصب 
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  يوضح الهيكل التنظيمي لمؤسسة النقل الحضري) 2- 3(الشكل    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 صة �لمؤسسةخاو�ئق : المصدر 

 المدیر العام

 مسؤول الأمن

مصلحة 

 الاستغلال

مصلحة 

 الصیانة

 العامة ةالأمان

مصلحة 

الموارد 

 البشریة

مصلحة 

 التورید

مصلحة 

المالیة 

 والمحاسبة

اطار مكلف - 

  بالمعاینة

رئیس - 

  الورشة

رئیس - 

  الحضیرة

  میكانیكي- 

  كھربائي- 

مصلح - 

  العجلات

  مزود الوقود- 

  مطال- 

  لحام- 

اطار مكلف - 

  بالبرمجة

اطار مكلف - 

  بالشبكة

  

رئیس - 

  المحطة

  

  مراقب خط- 

  منظم- 

  سائق- 

  قابض- 

 

اطار مكلف - 

  بالاجرة

إطار مكلف - 

بالموارد 

  البشریة

  

  المنازعات- 

  

  عون الامن- 

  عون الادارة- 

عون متعدد - 

  الخدمات

  منظفة- 

  

اطار مكلف - 

بالوسائل 

  العامة

  

مسیر - 

  محزون

  

مكلف - 

  بالشراء

  

  امین محزن- 

 

  اطار محاسب- 

  

  مالياطار - 

  

  وكیل- 

  

  محاسب- 

  

  محصل- 
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  :التالي ) 1-3(للجدول وفقا 31/12/2017سسة  إلى غاية ؤ يمكن توضيح الهيكل التنظيمي للم

  المهنة
  الاستغلال

  العدد
CDI  CDD  CTA 

  28  00  01  27  السائقين

  4  22  القابضين
00  26  

  00  04  المراقبين
00  04  

  00  02  المنضمين
00  02  

  60  ا�موع  

  
    الصيانة

CDI  CDD  CTA   

  01  01  عون متعدد الخدمات
00  02  

  00  02  ميكانيكي
01  03  

  00  01  كهروميكانيكي
00  01  

  02  00  01  01  عون غسيل

  08  ا�موع  

    الامن  

CDI  CDD  CTA   

  00  01  رئيس فوج الأمن
00  01  

  00  00  مساعد الأمن الداخلي
00  01  

  00  09  أعوان الأمن
00  09  

  10  ا�موع  

  
  الإدارة

  

CDI  CDD  CTA 

  00  02  رؤساء المصالح
00  02  

  08  01  02  05  الإطارات

  00  01  كاتبة مديرية
00  01  
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  00  01  منظفة
00  01  

  
  12  ا�موع

  90  ا�موع الكلي

 و�ئق خاصة �لمؤسسة: المصدر

الوزاري رقم  قرارمهامه كمدير عام �لنيابة بناءا على ال إبراهيم استلممجاهد يسير المؤسسة السيد    :مدير المؤسسة

  . له خبرة مهنية في قطاع النقل بصفته متصرف رئيسي,  14/03/2013في و المؤرخ  267

  :فهو يقوم بما يلي ها وبين المحيط الخارجيفهو يعتبر كوصي عليها وكهمزة وصل بين لمؤسسةول الأول في ائالمس �عتباره 

 القرارات التي تخصها اتخاذير أعمالها من خلال ييسهر على حسن تس. 

  في جميع ا�الات ؤسسةالميعمل على التنسيق الجيد بين نشاطات. 

 في جميع ا�الات ؤسسةيعمل على التنسيق الجيد بين نشاطات الم. 

 ؤسسةيمارس مهمة التوجيه والرقابة العامة و يطبق كل القوانين على مستوى الم. 

 مؤسسةيمضي على كل العقود والو�ئق التابعة لل. 

في الحفاظ على امن وسلامة  الأساسيةمن اهم مصالح المؤسسة كو�ا الركيزة تعتبر مصلحة الصيانة : مصلحة الصيانة

 فالضر و  أفضلعتاد المؤسسة وذلك بقيامها �لمراقبة الدورية للحافلات وصيانتها في حال وجود اعطاب بغية توفير 

  .للعمال والركاب على حد سواء

  .تتـم على مستـوى مقـر المؤسسة) الأعـمال الكهر�ئـية الهياكل،تصليح  تشحيم، تفريغ،(جميع أعمال الصيانة 

  .عملية تزويد الوقود تتم على مستوى محطة وقود خاصة وفق وضعيات الاستهلاك تسجل يوميا  - 

  .يوم 17البعض التي اقصها طويـلة المدى للحـافلات ، ما عـدا ال الاعطاب لا تعاني المؤسسة من  - 

مصلحة الاستغلال في ايجاد افضل طرق العمل واستغلال راس المال البشري والمادي يتمحور دور : مصلحة الاستغلال

  .للمؤسسة بغية الوصول الى اقصى منفعة
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متابعتها للعمال وسهرها تعتبر مصلحة الموارد البشرية اهم المصالح في المؤسسة من خلال :مصلحة الموارد البشرية 

  .ملفات المستخدمين على تطبيق القوانين ومنع التجاوزات ودراسة 

كقطع الغيار ،   تتقوم مصلحة التوريد بتوفير كل ما يخص المؤسسة من احتياجات خاصة �لحافلا: مصلحة التوريد

الخ ، �لضافة الى توفير ما تحتاجه المؤسسة كتجهيزات مكتبية ، او خدمات التي تحتاجها ... زيوت شحوم الوقود،

    )هاتف ، انترنت، غاز (

تقوم مصلحة المالية والمحاسبة بجميع العمليات المالية والمحاسبية كالميزانيات وعرض للنتائج  :لية والمحاسبةمصلحة الما

الى عملية التحصيل التي تتم بشكل  �لإضافة المالية ، ميزانيات المصالح ، متابعة عمليات الشراء ، وتسيير المخزون،

  .يومي من طرف المحصل وايداع الحصيلة في حساب بنكي   

  :مهام وانجازات واهداف المؤسسة  :المطلب الثالث

لقد عرفت المؤسسة تغيرا كبيرا منذ انطلاقها الى غاية اليوم وذلك تماشيا وما تقتضيه الحاجة في ضل التطورات التي 

  : الداخلي والخارجيشهد�ا على المستويين

ومع اعتبارها مؤسسة ذات تقتصر وضيفة المؤسسة على النقل الحضري والشبه الحضري داخل الولاية :  مهام المؤسسة

طابع اقتصادي عمومي الى ا�ا تميل الى الطابع العمومي وذلك بتوفير النقل وفك العزلة بين المناطق الحضرية وشبه 

  .ومية بمقابل في اطار عمل منظم الحضرية أي ا�ا تقدم خدمة عم

  : لقد عرفت المؤسسة عدة انجازات أهمها:  انجازات المؤسسة

لتزيد حصتها من الحافلات الى خمسة عشر  2011بخمس حافلات سنة  بدأتلحافلات حيث  الز�دة في عددا- 

  وذلك لتعزيز حظير�ا وتدعيم خطوطها وانشاء خطوط اكبر 2013حافلة سنة 

  .ز�دة عدد العمال وتطور الهيكل التنظيمي منذ نشأ�ا - 

بعدما  .إنشاء حظيرة على مستوى المنطقة الصناعية تتوفر على جزء مغطى �لإضافة إلى ورشة الصيانة ، ومقر الإدارة - 

  .     كانت تشتغل بدون حظيرة
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  .يةز�دة عدد العمال �لمؤسسة وذلك وفق ما تقتضيه الحاجة والسياسة التوسع- 

  .ز�دة في عدد الخطوط وتغطية معظم اطراف المدينة بشبكة نقل حضرية- 

  .ز�دة سنوية معتبرة في عدد المقاعد الموفرة أي الخدمة الموفرة تقابلها ز�دة في عدد الركاب - 

  .انشاء خطوط حضرية جديدة تتوافق والتوسعة العمرانية للمدينة- 

أهداف اقتصادية واجتماعية على حد سواء كو�ا مؤسسة اقتصادية  تسطر المؤسسة لنفسها عدة:اهداف المؤسسة 

  : الأهدافولعل ابرز هذه  عمومية

  ز�دة عدد الحافلات �لمؤسسة - 

  ز�دة الخطوط وتغطية اكبر قدر ممكن من الكثافة السكانية- 

  ز�دة عدد المقاعد الموفرة وتقديم خدمة أفضل  - 

  تحسين نوعية الخدمة - 

  اتباع سياسة توسعية في مجال الخطوط الشبه الحضرية - 

  تحسين اداء المنظمة بصفة عامة - 

  1البحث عن خدمات اخرى تزيد من مداخيل المؤسسة في اطار النقل- 

  

  

  

  

                                                           
 وثائق خاصة بالمؤسسة 1
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  .تحليل القوى التنافسية للمؤسسة :المبحث الثاني

تعتبر مصلحة الاستغلال المصلحة المسؤولة عن النشاط الذي تقدمه المؤسسة وهي المسؤولة عن التحد�ت التنافسية 

وذلك بلقيام �لإجراءات اللازمة لذلك ولها عدة مهام داخل وخارج المؤسسة وتعتبر من اكبر المصالح من حيث 

  .التعداد البشري

  لمهام تسيير مصلحة الاستغلا:المطلب الاول 

  :        امهاـــــــو مه أهدافهاتلعب مصلحة الاستغلال دورا مهما في عملية تسيير الخطوط الحضرية وأهم 

 التنظيم التقني للشبكة الحضرية  -

 تسيير مواقيت عمل السائقين و القابضين و المنظمين و المراقبين  -

 تسيير الحظيرة من خلال جداول لتنظيم مواقيت خروج و عودة الحافلات  -

 المتنقل سواء من �حية التوقيت أو الراحة �رضاءتنظيم تقديم الخدمة بما يسمح  -

  وضع تصاميم لاماكن تقديم الخدمة ما يجعل هذه الخطوط ذات مردود مالي و تجاري -

                            . ويتم التناوب بين هاتين الفرقتين يوميا )ب(و ) أ(إلى فرقتين  الاستغلالوفق نظام تقسيم عمال  الاستغلاليتم ـ   

  :المستغلةتحليل الخطوط  :اولا 

حافلة موزعة على ستة خطوط   15تمتلك المؤسسة العمومية للنقل الحضري و شبه الحضري لمدينة تيسمسيلت   

  :حضرية و هي 

  

  



 دراسة حالة لمؤسسة النقل الحضري تیسمسیلت                                          الثالثالفصل 
 

74 
 

  يوضح شبكة الخطوط )2- 3(جدول

  خاصة �لمؤسسة و�ئق: المصدر

  تعمل فرقتين �لمناوبة على النحو التالي :  كيفية العمل:�نيا

  :الأولاليوم   -   

  الفترة الصباحية : الفرقة أ       

  الفترة المسائية : الفرقة ب       

 الخط الانطلاق الاتجاه طول الخط كلم عدد الحافلات

 الخط الأول حي �من عبد القادر فيفري 18حي  كلم  10 3

 حي عين الكرمة حي بني مايدة كلم  07 2
  الخط الثاني

 

  حي المرجة فيفري 18حي  كلم  05 2

 المحطة البرية دندان عبد القادر 

  الخط الثالث

 

  المحطة البرية دندان عبد القادر  حي المرجة كلم  07 3

 حــــي بني مايدة

  الخط الرابع

 

 الخط الخامس المحطة البرية دندان عبد القادر فيفري 18حي  كلم  10 1

  حي بوز�ن الشريف عثمان حي الو�م كلم  08 2

ــــزاوية  الــــ

  الخط السادس

 

 الـــــــــمـجــموع كلم  57 13
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  :اليوم الثاني  -    

  الفترة الصباحية : الفرقة ب       

  الفترة المسائية : الفرقة  أ        

  :توقيت العمل  :�لثا

نظرا لقلة التنقلات خلال الفترة الشتوية لاسيما خلال الفترة المسائية إبتداء من الساعة السادسة فقد تم إعادة النظر 

   :في توقيت العمل وفق ما يلي

  .تقليص مدة العمل خلال الفترة المسائية مدة ساعة واحدة : الفترة الشتوية 

 تمديد عمل الحافلات خلال الفترة المسائية مدة ساعة واحد :الفترة الصيفية 

  : الاستغلالشبكة  :رابعا

المؤسسة مراعين في ذلك تطور  استغلالقامت مصالح المؤسسة �عادة النظر في شبكة  2015خلال سنة   - 

بحت شبكة الطلب والتغييرات التي حدثت بمخطط النقل والمرور �لمحيط الحضري لمدينة تيسمسيلت حيث أص

  :خطوط وفق ما يلي  06المؤسسة  تتضمن  استغلال
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  يوضح شبكة الخطوط )3- 3(رقم جدول                    

    و�ئق خاصة �لمؤسسة :المصدر

  

  عرض المحيط التنافسي للمؤسسة وز�ئنها:المطلب الثاني 

  حافلة 15:الحضيرة الكلية المخصصة /شبكة خطوط الحافلات 

  معدة من طرف
عدد محطات 

 التوقف
 انطلاق اتجاه )كلم(طول الخط 

نوع 

حضرية و (الخط

 )شبه حضرية 

 رقم الخط رقم الخط

مؤسسة العمومية للنقل 

 الحضري
 فيفري 18حي   كلم  10 23

حي �من 

 القادر/ع
 01 11 حضري

مؤسسة العمومية للنقل 

 الحضري
ـــي مائدة كلم   07 14  02 12 شبه حضر عين الكرمة بنـــ

مؤسسة العمومية للنقل 

 الحضري
 03 13 حضر ي حي المرجة  فيفري 18حي  كلم   05 16

العمومية للنقل  مؤسسة

 الحضري
ـــــي المرجة كلم   07 17  04 14 شبه حضري بني مائدة حـ

مقترحة من طرف مدير 

  النقل
 فيفري 18حي  كلم   10. 18

المحطة البرية 

دندان 

 القادر/ع

 05 15 حضري

مقترحة من طرف والى 

 ولاية تيسمسيلت
 06 16 حضر ي الزاوية الــــو�م  كلم   08 09

ـــــجموع كلم  47 97   الم
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تتميز خدمة النقل في ا�ال الحضري في مدينة تيسمسيلت بقلة المنافسة وتعتبر المدينة حديثة العهد �لنقل الحضري إذ 

على بعض  في مجال الحافلات حيث كان النشاط يقتصرتعتبر المؤسسة من السباقين الأوائل في هذا ا�ال خاصة 

ة لهذه الخدمة بحيث عرف سكان المدينة صعو�ت كثيرة في �م لسيارات الاجر الحافلات شبه الحضرية و اكتساح 

التنقل وز�دة في مصاريف النقل ، ومع تطور هذا القطاع لاحظنا ز�دة في عدد الحافلات للخواص وانشاء عدة 

  .شركات مصغرة في مجال سيارات الاجرة الحضرية

  :ينقسم المنافسون الى  :اولا المنافسون

الصغيرة وهي حافلات للخواص المنافس الاول للمؤسسة وهي تركز على بعض الخطوط تمثل الحافلات : الحافلات

  :والتي توجد �ا حركة اكبر ومردودية اكبر وتتمثل هذه الخطوط في

تشتغل به حوالي اربع حافلات للخواص بحيث لا تكمل مسارها على طول الخط بل يقتصر عملها : 12الخط رقم - 

  .ينة ما بين عين الكرمة ووسط المد

تشتغل على الخط الرابط بين المحطة البرية وحي تشتغل به حوالي ثلاث حافلات للخواص : 13الخط رقم - 

  سكن 500

حافلة للخواص تعمل  14وتعتبر المنافسة في هذا الخط اكبر منافسة للمؤسسة بحيث تشتغل به حوالي :14الخط رقم - 

  .بين الخط الرابط بين المحطة البرية و بني مايدة 

الحضري  ليعرف تعداد سيارات الاجرة في المدينة تزايدا مستمرا في ضل التطور الذي يعرفه قطاع النق: سيارات الاجرة

كبيرة �لنسبة للمؤسسة ولكن  عرفت المنافسة بعض التراجع وجاء ذلك بعد الرفع من تسعيرة الاجرة   منافسةوتشكل 

مما ولد بعض الاستياء لدى الز�ئن نظرا لعدم اتساع المحيط الحضري للمدينة ولكن بقي الاقبال على هذا النوع من 

جرة ، مما ادى الى مضاعفة عددها تقريبا ، وقد النقل ، وقد عرفت المدينة مؤخرا افتتاح عدة مؤسسات لسيارات الا

  .1سيارة  600بينت إحصائيات لدى مديرية النقل ان عدد سيارات الاجرة الاجمالي قد فاق 
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حافلة متوزعة على محيط المدينة وتصب كلها في المركز  16تتوفر على حضيرة متكونة من : الطلبة حافلات نقل - 

  1.ل منافسة كبيرة للمؤسسة الجامعي وهي خاصة �لطلبة لا تشك

من خلال بعض الدراسات التي قامت �ا المؤسسة لاحظت المؤسسة ان ز�ئنها من مختلف الاعمار :الز�ئن :�نيا 

والشرائح ، وقد قامت المؤسسة بتوفير خدمة الاشتراك �لنسبة لتلاميذ المدارس ، وقامت ايضا بعقد اتفاقية مع مديرية 

  .الخاصة  الاحتياجاتا�اني لجميع ذوي  التضامن تسمح �لتنقل

تسمح لتلاميذ المدارس �لتنقل في جميع خطوط المؤسسة بشكل يومي ما عدا ا�م العطل : بطاقة النقل المدرسي- 

لصغر سن بعض ويتضمن ملف المكون للبطاقة تصريح ابوي للتلميذ ، �لسماح له �لركوب في الحافلات وذلك 

  .التلاميذ

تمنح البطاقة لجميع ذوي الاحتياجات الخاصة على مستوى الولاية المسجلين على مستوى مديرية : ا�اني بطاقة النقل 

  .الضمان الاجتماعي

   : تحليل وضعية المؤسسة : ثالثالمطلب ال

نه الذي من شا الأمرمنه �لنسبة لتحقيق الربح وهو  أكثرالمؤسسة ذات طابع عمومي فهي ملزمة بتقديم الخدمة  أنبما 

  بشكل مباشر من المتعاملين الخواص ، �تييحد من تنافسية المؤسسة خاصة في ضل تواجد المنافسة والتي  إن

لذلك فان المؤسسة �لرغم من مكانتها القوية في مجال عملها الا ا�ا تعاني من بعض نقاط الضعف على المستوى 

  :الداخلي والخارجي �لنسبة لمحيطها

المؤسسة من تحقيق عدة اهداف وذلك �لعمل على نقاط قو�ا وتعزيزها لهاته النقاط ولعل من تمكنت : نقاط القوة

  :اهم نقاط قوة المؤسسة

  .خدمة ممكنة أحسنتنظيم العمل والعمل بنظام النصفي مما يعطي العامل راحة اكبر وتقديم - 

  .من طرف مصلحة الاستغلال  مدروسةالعمل وفق برامج ومناهج - 

                                                           
 .وثائق خاصة بالمؤسسة 1
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تصليح �لنسبة للاعطاب في وقت قصير لاحتوائها على ورشة صيانة ومخزن للقطع الغيار و كفاءة كل من إمكانية ال- 

  .مصلحة  التوريد ومصلحة الصيانة

  .العمل والدراسة  وأوقاتمحددة تتماشى  أوقاتالعمل وفق - 

  .شخص 102مولة تقدر بوجود حافلات كبيرة تسمح بح- 

  .مصرح وقانوني  إطارالعمل وفق - 

العمل في حالة وجود  أوقاتالذي يعتبر داخل المحيط الحضري والذي بدوره يحد من استهلاك  الحظيرةمكان تواجد - 

  الاعطاب 

  وجود مرونة في التعامل مع تغيرات الطريق والانسدادات التي تحدث جراء الأشغال    - 

عالجتها وهناك نقاط خارج نطاق �لنسبة لنقاط الضعف فهناك نقاط متعلقة �لمؤسسة يمكن م :نقاط الضعف 

  : المؤسسة ولا يمكنها معالجتها

  .يمكن تعويضه  كثرة الغيا�ت في بعض فترات السنة عن غيرها مما يترك فراغا في الخطوط لا- 

  .من اجل تصليحها أخرىمدن  إلى الأجزاءتستلزم تحويل بعض  �لحافلاتوجود اعطاب - 

  في الموردين على مستوى الولاية خاصة في قطع الغيار نقص- 

  محطات توقف مرسمه من السلطات المحلية مما يضع العمال في حرج مع الز�ئن عدم تواجد - 

نقص المسالك والطرق التي تسمح لحافلات المؤسسة �لسير مما يعذر عل المؤسسة تغطية جميع الأحياء والوصول إلى - 

  أقصى نقطة

  اهتلاك الحافلات  إلىمما يؤدي  الك ووعور�ا صعوبة المس- 

  احداثة المدينة �لنقل الحضري وعدم تعود الساكنة عليه- 
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  :والميزة التنافسية الإستراتيجيةتقييم الرقابة  :المبحث الثالث
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طريقة الرقابة داخل المؤسسة ومصلحة المالية عن  للقد تبين لنا من خلال المقابلة مع كل من مسيري مصلحة الاستغلا

داخل المؤسسة  الأداءالمتوازن لمعرفة  الأداءوعن قوة الميزة التنافسية التي تتمتع �ا المؤسسة ولذلك وجب تطبيق بطاقة 

  الإستراتيجيةواتخاذها كمدخل للرقابة 

يق ورقة رسمية المصلحة عن طر يتم تطبيق الرقابة داخل  :تطبيق  الرقابة في مصلحة الاستغلال :  الأولالمطلب 

الحافلة وتقسم الى حيث تملا في هذه الورقة جميع البيا�ت المتعلقة بعمل ) feuille  de rout(تسمى ورقة الطريق 

جزئين في الواجهة الامامية تخص الفترة الصباحية والمسائية وتملا �ا جميع مايخص التذاكر  عدد التذاكر الذي يقابله 

  .لك الرقم التسلسلي لكناش التذاكر عدد الركاب وكذ

�لضافة الى عدد ملاحضات مراقبي الخطوط أما خلفية الورقة تتعلق أساسا �لوقت وأوقات التوقف �لإضافة إلى 

  الركاب المشتركين 

التاكد من �لاضافة الى وذلك بتفقد جميع الركاب  المتحايلينيتمحور دور المراقبين في كشف الركاب : دور المراقبين - 

توزيع القابض للتذاكر على جميع الركاب و�ذا يكون دور المراقب دورا مزدوجا اي مراقبة الركاب والقابضين على حد 

  سواء

يرتكز دور رؤساء المحطات في تنظيم العمل وتوزيع الحافلات على الخطوط �لاضافة الى تنظيم : دور رؤساء المحطات - 

  .ت عبر النقاط المحددة في اوقاته المبرمجة من طرف المصلحةالوقت والحرص على مرور الحافلا

  :يومية تبرز مايلي تقوم المصلحة بحساب نتائج ورقة الطريق بشكل يومي وهي تعطي نتائج : دور المصلحة 

  عدد التذاكر المباعة �لنسبة لكل قابض ، سائق ، وحافلة - 

  .عدد الدورات التي انجزت من طرف كل حافلة - 

  ماكن الموفرة من طرف كل حافلة عدد الا- 

  نسبة امتلاء الحافلات و الخطوط - 
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على مستوى مصلحة الاستغلال والتي بدورها تعطي معلومات عن كل وتوضع كل هذه البيا�ت في وثيقة واحدة 

شهري عمال الشبكة وقياس ادائهم ومعرفة الخطوط الاكثر مردودية ، والتي تعطي نتيجة �ائية يومية توضع في جدول 

، مداخيل التذاكر ، عدد الدورات ، عدد المقاعد الموفرة ، نسبة امتلاء الحافلات ، لتعطي حصيلة  يفصل عدد الركاب

  .شهرية ، تمكن من مطابقة نتائج مصلحة الاستغلال مع نتائج مصلحة المالية والمحاسبة 

يقوم الوكيل او ما يعرف �لمحصل الرئيسي بتحويل الحصيلة اليومية المتأتية من طرف القابضين الى  :كيفية المطابقة 

رصيد بنكي ويقوم بتوثيق محصلة كل قابض يقابلها الرقم التسلسي للكناشات، الا ان الحصيلة اليومية لدى المحصل 

اب عدد التذاكر وحصيلة المالية تعتمد على تختلف مع حصيلة مصلحة الاستغلال ، بحيث ا �اته الاخيرة تقوم بحس

رد الكلي عدد الكناشات فيكون هناك اختلاف بسيط يمكن حسابه خلال �اية الشهر وذلك عن طريق عملية الج

  .للمحصلة ومن ثم المقارنة

  :بطاقة الاداء المتوازن لمؤسسة النقل الحضري: المطلب الثاني

  :ربح �قل تكلفة، ويمكن تجسيد رسالتها فما يلي تتمثل رؤية المؤسسة في ان تحقق المؤسسة 

  .الاستقرار والاستمرارية �لحفاظ عل الز�ئن- 

  توسيع نطاق الخدمة �نشاء خطوط جديدة - 

  .الحفاظ على جودة الخدمة- 

  :اما �لنسبة للاهداف الاستراتيجية فيمكن توضيحهافيما يلي

  .ز�دة الحافلات وعدد الركاب - 

  العمل على تحسين جودة الخدمة - 

  1.المساعدة في تخفيض التكلفة- 

                                                           
 2028\04\24مقابلة مع السید عیاد ھادي مكلف بشبكة الاستغلال یوم  1
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  .محاور بطاقة الاداء المتوازن لمؤسسة النقل الحضري تيسمسيلت : )4- 3(الجدول رقم 

  المبادرات  المؤشرات  الأهداف  المحور

تخفيض سعر تكلفة   المالي

  الخدمة

  تحقيق اعلى عائد للتعاونية

  التقليل من التكاليف

  دوران الاصولمعدل 

   

غلق المنافذ امام المضاربين 

  تخفيض التكاليف

  ارضاء العملاء  العملاء

  كسب عملاء جدد

المحافضة على العملاء 

  الحاليين

  مؤشر الحصة السوقية 

  نسبة ز�دة العملاء

  العمل على ارضاء العملاء 

تلبية الطلبيات في الوقت 

  المحدد

  توسيع نطاق الخدمة  العمليات

تقديم المساعدة لتسهيل 

  عملية الخدمة 

  طاقة المؤسسة 

  معدل الخدمة اليومي

  صيانة الخطوط 

  الحفاظ على جودة المنتج

  تكوين العمال   التعلم والنمو

  وضع نظام محفز للعمال

  معدل التوظيف

  معدل التاطير 

  ترقية الكفاءات

  تشجيع وتحفيز العمال

  على و�ئق المؤسسةعتماد من اعداد الطالبين �لا :المصدر

  :مؤشرات بطاقة الاداء المتوازن 

  :سنركز في هذا المحور على اهم مؤشرات الاداء المالي في المؤسسة محل الدراسة :تقييم المحور المالي :اولا

كافة الاصول المتاحة في تحقيق وز�دة المبيعات ، يقيس مدى قدرة المؤسسة على استغلال   :معدل دوران الاصول

  :ويشير الى ان المؤسسة تستخدم موجودا�ا بكفاءة عالية 

  

  :تحديد هذا المؤشر وفق المعلومات المقدمة من طرف المؤسسة مويت

 اجمالي الاصول/صافي المبیعات =معدل دوران الاصول 
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  )الوحدة دج(معدل دوران الاصول  يبين تطور)5- 3(الجدول رقم 

  2017  2016  2015  2014  السنة

  المبيعات

  إجمالي الأصول

14011111.04  

310242596  

18286020.51  

301875415  

24092834.37  

233412350  

64653840.62  

241693608  

  %26.75  %10.32  %6.05  %4.51  معدل الدوران

مصلحة المالية والمحاسبة الملحق رقم ) 2014.2015.2016.2017(ميزانيات ، جدول حسا�ت النتائج :المصدر

)1 ،2(  

ليصل في سنة  %4.51 2014نلاحظ ان معدل دوران الاصول في نمو مستمر حيث كان في سنة  :التعليق

  :ويعود ذلك الى %26.75الى نسبة 2017

  .تحسين نوعية الخدمة- 

  .ز�دة الطلب على النقل الحضري

  :مؤشر تخفيض التكاليف وتحسين الخدمة:�نيا 

يتم تجديد تحديد هذا المؤشر من خلا نسبة الربح الصافي المحقق من طرف المؤسسة من سنة لاخرى ويحسب �لطريقة 

  :التالية

  

  

  

  

  

  n *100الربح السنة)/nالربح السنة– n+1الربح السنة=(الربح الصافي 
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  يبين تطور الار�ح )6-3(الجدول رقم

  2017  2016  2015  2014  السنة

  8208458  - 68799188  - 83871706  - 82143204  الار�ح

  %33.81  %111.93  %17.97  - %2.1  التغير

    01ة المالية والمحاسبة الملحق رقم مصلج)2014 2015 2016 2017(ميزانيات المؤسسة  :المصدر 

    10984285 هي 2018ر�ح المتوقعة لسنة الا 

الى 2016لتصل في سنة  %2.1حيث بلغت نسبة 2014نلاحظ ان نسبة الار�ح حققت ادنى مستوى لها سنة  

  . %33.81لتصل الى  2017لتعود وتتناقص في سنة  2016في سنة  %111.93نسبة 

  :ويعود ذلك الى 

  الاتراتيجية التي تعمل �ا المؤسسة - 

  تحسين نوعية الخدمة - 

  تدعيم الخطوط ذات المردودية المرتفعة- 

  :تقييم محور العملاء

  سنركز في هذا المحور على اهم المؤشرات �لمؤسسة وهي كما يلي 

وهو ما يعبر عن الز�دة في حجم المبيعات و�لتالي الز�دة في الحصة السوقية، ويمكن التعبير : السوقية مؤشر الحصة

  :، يحدد هذا المؤشر �لعلاقة التاليةعنه من خلا معدل نمو السنوي للمبيعات 

  

  

  

  n*100مبیعات السنة)/nمبیعات السنة– n+1مبیعات السنة=(معدل النمو السنوي للمبیعات
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  يبين تطور حجم المبيعات  )7-3(الجدول رقم

  2017  2016  2015  2014  السنة

  المبيعات

  

14011111.04  

  

18286020.51  

  

24092834.37  

  

64653840.62  

  

  %- 44.65    %168.35  %31.75  %30.51  بيعاتمعدل الم

   02رقم  مصلحة المالية والمحاسبة الملحق)  2014 2015 2016 2017(جدول حساب النتائج :المصدر

  35782651.55هي  2018المبيعات المتوقعة سنة 

الى ا�ا عرفت قفزة هائلة في سنة  2014 2015نلاحظ ان نسبة النمو كانت تقريبا كانت �بتة في العامين : التعليق

  %44.65-لتسجل تراجعا بنسبة        2017ثم عادت وانخفضت في سنة  %168.35لتصل لنسبة  2016

  :الاسباب الى وتعود هذه 

  تحسين الخدمة - 

  ز�دة الاقبال لدى السكان على النقل الحضري- 

  يقيس هذا المؤشر نسبة ز�دة العملاء من سنة إلى أخرى:نسبة ز�دة العملاء

  يبين نسبة ز�دة العملاء)8- 3(الجدول رقم 

  2017  2016  2015  2014  السنة

  نسبة ز�دة العملاء

  

76.65%  44.70%  17.08%  14.14%  

  من اعداد الطلبة من خلال مقابلة مع المكلف �لاستغلال: المصدر

وذلك حسب مصلحة الاستغلال يعود لعدم  لأخرىمستمر من سنة  انخفاضنلاحظ ان نسبة العملاء في : التعليق

  الاستغلال في خطوط اخرى نظرا للمشاكل البنيوية للمدينة التي لا تسمح �شاء خطوط اخرى ،
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 %14.14وبدات في الانخفاض لتصل الى نسبة  %76.65وصلت  2014نسبة الز�دة في سنةفقد لاحظنا ان 

   2017سنة 

  :تقييم محور العمليات : �لثا 

  :من بين المؤشرات التي تعتمد عليها المؤسسة مايلي 

المتاحة من طرف  ويقيس هذا المؤشر الطاقة الانتاجية المتمثلة في عدد المقاعد الموفرة او:  الإنتاجيةمؤشر الطاقة 

  .المؤسسة

  )فرةو المقاعد الم( الإنتاجيةيبين حجم تطور الطاقة )9-3(جدول رقم 

  2017  2016  2015  2014  السنة

  عدد المقاعد الموفرة

  

7322800  8981200  9266400  

  

8718600  

  %- 5.91  %3.17  %22.64  %43.34  لطاقة الانتاجيةمعدل ا

  مقابلة مع المكلف �لاستغلالمن اعداد الطالبين من خلال  :المصدر

 2017ومن ثم بدا في الانخفاض ليصل سنة  %43.34بلغ نسبة  2014نلاحظ ان معدل النمو في سنة  :التعليق

ويعود ذلك لسير المؤسسة وفق مسار واحد �لنسبة لعدد الخطوط وتغيير طفيف �لنسبة لعدد  %5.91- الى نسبة 

  الحافلات على مستوى الخطوط

   :يحسب هذا المؤشر عدد الوحدات المباعة ويحدد �لعلاقة التالية  :عات اليوميمعدل المبي

  

  

  

 ا�م السنة عدد/ عدد الوحدات المباعة = معدل المبيعات اليومي
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  يبين تطور معدل الركاب اليومي للمؤسسة )10- 3(الجدول رقم 

  2017  2016  2015  2014  السنة

  عدد الوحدات المباعة

  عدد ا�م السنة

  

14011111.0

4  

365  

18286020.

51  

365  

24092834.37  

365  

27568727.8

6  

365  

  %755.30  % 660.07  % 500.98  %383.86  ركاب اليوميمعدل ال

   02الملحق ) 2014 2015 2016 2017(جدول حسا�ت النتائج للمؤسسة  :المصدر

سنة % 38386.60التصاعد في نسبة الركاب اليومية حيث مثلت نسبة  نلاحظ من خلال الجدول.: التعليق

، أي ا�ا فيتصاعد مستمر ويدل على الاقبال على % 75530.76لترتقي في كل سنة وتصل الى نسبة  2014

  :النقل الحضري ، ويعود ذلك الى 

  الاستمرارية في العمل بنفس الوتيرة لمدة طويلة - 

  تحسين نوعية الخدمة- 

  :محور التعلم والنمو  :رابعا 

  :من بين اهم المؤشرات التي تقيم محور التعلم والنمو 

  : هذا المؤشر نسبة التوظيف من سنة لأخرى ، وتحدد هذه النسبة �لعلاقة الآتية يقيس:معدل التوظيف 

  

  

  

  

  n*100عدد العمال للسنة )/nعدد العمال للسنة – n+1عدد العمال للسنة =(معدل التوظيف
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  يبن معدل التوظيف في المؤسسة )11-3(جدول رقم 

  2017  2016  2015  2014  السنة

  العمالعدد 

  

79  84  90  89  

  %2.24   %1.11-   %7.14  %6.32  توظيفمعدل ال

  من اعداد الطالبين مقابلة مع رئيس مصلحة الموارد البشرية: المصدر

المؤسسة اما �لنسبة الى التعداد فهو مستقر نسبيا من خلال الجدول نلاحظ ان نسبة النمو متذبذبة داخل : التعليق

  :وذلك يعود الى 

  حصر التوظيف في الاستغلال- 

  اتباع سياسة متقشفة في التوظيف- 

  : معدل التاطير 

  :الكلي ويعبر عليه �لعلاقة يحدد هذا المعدل نسبة الاطارات داخل المؤسسة �لنسبة للتعداد 

  

  يبين معدل التاطير داخل المؤسسة )12- 3(جدول رقم

  2017  2016  2015  2014  السنة

  عدد العمال

  لاطارات عددا

79  

12  

84  

12  

90  

12  

89  

10  

  %11.23   %13.33  %14.28  %15.18  معدل التاطير

  البشرية من اعداد الطالبين من خلال مقابلة مع رئيس مصلحة الموارد: المصدر

 100)*العدد الإجمالي للعمال/عدد الإطارات = (معدل التاطير 



 دراسة حالة لمؤسسة النقل الحضري تیسمسیلت                                          الثالثالفصل 
 

90 
 

 2014في المؤسسة تقريبا �بت حيث وصل اعلى معدل له سنة  نلاحظ من الجدول ان معدل التاطير :التعليق

وذلك لحفاظ المؤسسة على جميع اطارا�ا % 11.23بنسبة  2017ووصل ادنى مستوى له سنة % 15.18بنسبة

  تقريبا دون الحاجة الى الز�دة في توظيف الاطارات ، وهذا ما يتوافق وسياسة المؤسسة

  

  بطاقة الاداء المتوازن المقترحة لمؤسسة النقل الحضري): 13-3(الجدول رقم

الوز   المؤشرات  المحور

ن

%  

الهدف

%  

    %النتيجة المنجزة فعلا

2014  2015  2016  2017  2014  2015  2016  2017  

  

  

  المالي

معدل دوران -

  الاصول

تخفيض -

التكاليف 

وتحسين 

  الانتاجية

20  

  

20  

50  

  

60  

4.51  

  

-2.1  

6.05  

  

17.97  

10.32  

  

111.93  

26.75  

  

33.81  

1.80  

  

-0.7  

2.42  

  

5.99  

4.12  

  

37.31  

10.7  

  

11.27  

  21.97  41.43  8.41  1.1            40  اداءالمحور الاول  01

  

  العملاء

  الحصة السوقية -

نسبة ز�دة -

  العملاء

15  

10  

40  

80  

30.51  

76.65  

31.75  

44.70  

168.35  

17.08  

-44.65  

14.14  

11.44  

9.58  

11.90  

5.58  

  

63.13  

2.13  

-16.74  

2.13  

  14.61-  65.26  17.48  21.02            25  اداء المحور الثاني  02

العمليات 

  الداخلية

الطاقة -

  الانتاجية

معدل البيع -

  اليومي

10  

  

15  

  

60  

  

50  

  

  

43.34  

  

383.8

6  

22.64  

  

500.98  

3.17  

  

660.07  

-5.91  

  

755.30  

7.22  

  

115.1

5  

3.77  

  

150.2

9  

0.52  

  

198.0

2  

  

  

-0.98  

  

226.59  

  اداء   03

  ا�ور الثالث

  

25  

  

          122.3

7  

154.6

9  

198.5

4  

226.61  

  6.32  20  05  معدل التوظيفالتعلم 

15.18  

7.14  

14.28  

1.11  

13.33  

2.24  

11.23  

1.57  

3.79  

1.78  

3.57  

0.27  

3.33  

0.56  

2.80  

 الهدف)/فعلاالمنجز * الوزن =(النتيجة 
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  20  05  معدل التعلم  والنمو

  3.36  3.6  5.35  5.36            10  اداء المحور الرابع  04

  من اعداد الطالبين: المصدر 

  

  اداء محاور بطاقة الداء المتوازن لمؤسسة النقل الحضري: )3- 3(الشكل رقم 

  

  من اعداد الطالبين: المصدر

محور العملاء ومحور  ثم �تي %40أن المؤسسة تعتمد في أداءها على المحور المالي بنسبة  نلاحظ من الشكل: التعليق

وذلك كون معظم عمال المؤسسة  %10، و�تي محور التعلم والنمو اخيرا بنسبة   %25العمليات الداخلية بنسبة 

  .مستو�ت عالية من التعلميعملون على مستوى الشبكة والتي لا تتطلب 

  :تحليل النتائج

لترتفع وتصل الى نسبة  2014سنة %1.1نسبة نلاحظ ان نتائج المحور المالي بدلت قليلة ب :المحور المالي- 1

كانت افضل   2016فنلاحظ ان سنة  %21.97الى نسبة2017ثم تنخفض بتصل سنة  2016سنة 41.43%

  :سنة �لنسبة للمحور المالي وذلك 

%10التعلم والنمو

%25العملیات الداخلیة

%25العملاء

%40المالي
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  دورشبكة الاستغلال في العوائد المادية - 

  لإستراتيجية للمؤسسة في هذه السنةاالاقتراب من الأهداف - 

يعود الى مجموع التغييرات التي وقعت داخل المحيط الحضري كانشاء محطة جديدة للنقل  2017اما الانخفاض في سنة 

  .البري ، وكذلك التغير في مخطط السير والذي يعتبر خارج عن نطاق المؤسسة

ثم عادت  %65.21حيث بلغت نسبة 2016نلاحظ أن اداء محور العملاء في نمو الى غاية سنة  :محور العملاء- 2

ويعود ذلك الى نفس الاسباب التي ذكر�ها �لنسبة للمحور  %14.61-لتصل الى2017وانخفضت بشدة في سنة 

  .المالي

حيث بدا بنسبة ان اداء هذا المحور في مجرى تصاعدي  يلاحظ من الجدول:محور العمليات الداخلية - 3

  :ويعود ذلك الى عدة اسابب اهمها 2017سنة  %226.61ليصل الى  2014سنة 122.37%

  اتباع استراتيجية مكثفة في الانتاج  وهي توفير اكبر قدر ممكن من المقاعد واكبر قدر ممكن من الدورات والذي بدوره - 

  يعطي المزيد من عدد الركاب والتحصيل المالي

لك لاكتفاء المؤسسة من العمال وكذلك نلاحظ ان نسب اداء المحور الرابع متقاربة وذ:محور التعلم والنمو- 4

  .الاطارات فهي تتبع سياسة تقشفية فيما يخص التوظيف

  دور الرقابة الإستراتيجية في إكساب مؤسسة النقل الحضري ميزة تنافسية:المطلب الثالث 

تتبعها  الرقابة الاستراتيجية داخل المؤسسة هي الرقابة المطبقة ولكن بمفاهيم اخرى ومقاييس اخرى للاداء

  :المؤسسة ولعل من اهم ما تقيسه المؤسسة في مختلف المصالح مايلي 

تقوم هذه المصلحة بقياس الاداء الخاص �لمورد البشري وتتبع مايخص الغيا�ت :مصلحة الموارد البشرية

 والتاخرات ومدى التزام العمال �لقانون الداخلي للمؤسسة والحجم الساعي المخصص لهم ووتكون في شكل

  .ويومية تقارير شهرية 
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شبكة �لإضافة إلى الرقابة التي تقوم مصلحة الاستغلال بقياس الأداء لكل فرد من أفراد ال :مصلحة الاستغلال

تفرضها  وذلك وقف ما قلناه سابقا ووضع وتوثيق الاعمال اليومية ، التي تصبح تقارير بنهاية كل شهر تسلم 

  .ا مصلحة المالية والمحاسبة الى المدير العام وكذ

تقوم بحساب كمية الوقود المستهلكة  لعتاد المؤسسة وكذا تقوم مصلحة الصيانة �لمراقبة التقنية:مصلحة الصيانة 

من طرف الحافلات وعدد الاعطاب �لنسبة لكل الحافلة ، ليتم من خلال ذلك كشف الاعطاب المتكررة 

  .وايجاد طريقة للحد منها

تصب ن اجل الحفاظ على ميز�ا التنافسية او خلق الميزة ومنه فان جميع الطرق الرقابة التي تعمل وفقها المؤسسة 

ولكن ضعف المنافسة وحداثة هذا ا�ال في المنطقة اعطى للمؤسسة دفعة قوية الى الامام وذلك بكو�ا السباقة 

  .في العمل به وفرض نفسها قبل بروز اي منافسين
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  : خلاصة الفصل

تيسمسيلت، حيث بالنقل الحضري مؤسسة على  الإستراتيجيةالرقابة من خلال هذا الفصل تم إسقاط مفاهيم 

 الرقابةتمثلة في عناصر المقدمت هذه الدراسة محاولة منهجية في تشخيص وتحليل مجموعة من المتغيرات 

حيث تم اختبار الفرضيات الموضوعة  ,للمنظمة ميزة تنافسية التحفيز المعنوي  إكسا�او مدى  الإستراتيجية

  .للدراسة

استخدام تيسمسيلت تتبنى بالنقل الحضري مؤسسة الأولى وجد� أ�ا محققة أي أن الرئيسية بعد اختبار الفرضية 

و خاصة فيما يخص وضع  استخدام البعض منهالاحظنا وجود نقص في  أنناإلا   الإستراتيجيةمفهوم الرقابة 

محل الدراسة، وعدم فهم معظم العمال لمفهوم  التصحيحية على مستوى المؤسسة الإجراءاتوعدم اتخاذ  المعايير،

علاقة طردية بن الرقابة  أما بخصوص الفرضية الثانية قد ثبُت صحتها أي أنه يوجد ،الإستراتيجيةالرقابة 

وفيما يخص  ة قوة الميزة التنافسية للمؤسسة ادت نسبة تطبيق الرقابة زادوالميزة التنافسية فكلما ز  الإستراتيجية

يعتبر  الأداءمع الميزة التنافسية ، كون تقييم  المؤسسةداخل  الأداءلتقييم  الفرضية الثالثة فوجد� أنه يوجد �ثير

   . داخل المؤسسة الإستراتيجية الأهدافومدى تنفيذ  الإستراتيجيةللرقابة  الأساسيةالركيزة 

  

 



 و المصادر قائمة المراجع

  :قائمة المراجع �للغة العربية

  : الكتب . أ

محمد هاني محمد ،الادارة الاستراتيجية الحديثة ،دار المعتز للنشر ، عمان الاردن ،الطبعة الاولى - 1  

مدخل تكاملي ، دار المناهج للنشر والتوزيع  ةالاستراتيجيصالح عبد الرضا رشيد احسان دهش جلاب ،الادارة  - 2

  2008الاردن ، 

  2013دار وائل للنشر الاردن،  العملياتمحمد ادريس  طاهر محسن الغالبي ،الادارة الاستراتيجية المفاهيم وائل  - 3

  2010بلال خلف السكارنة ،التخطيط الاستراتيجي دار المسيرة للنشر والتوزيع عمان الاردن، -  4

    2012بعة الأولى ،الاسكندرية ،إسماعيل محمد السيد ، الإدارة الإستراتيجية ، المكتب العربي الحديث،الط-  5

 عبد الستار محمد العالي ، أدارة الإنتاج و العماليات، رابل للطباعة و النشر ، الاردن ، الطبعة الاولى6 _

 عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ، الادارة الاستراتجية ، مجموعة النيل العربية ، الطبعة الاولى7_

 وارد البشرية الإستراتجية ، دار غريب للنشر ، القاهرةمحسن احمد الخضيري ، ادارة الم8_

 جمال الدين محمد المرسي و اخرون ، التفكير الاستراتيجي و الادارة الاستراتجية ، الدار الجامعية ، الاسكندرية9_

 ادارة الموارد البشرية الاستراتجية ، دار غريب للنشر ،علي السلمي 10_

 رد البشرية ،مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ، الاسكندرية ، الدار الجامعيةمصطفى محمود ابو بكر ، الموا11_

المتحدة للاعلان ، مصر ، الطبعة  طلعت اسعد عبد الحميد ، التسويق الفعال ، الاساسيات و تطبيق ، القاهر12_

 التاسعة ، مصر

 شر ، الر�ضالادارة الاستراتجية ، مدخل متكامل ، دار المريخ للنشارلزهر وجاريث ، 13_

طاهر محمد محسن المنصوري ، وائل محمد صبحي ادريس ، الادارة الاستراتجية ، منظور منهجي متكامل ، دار وائل 14_

  للنشر، الطبعة الاولى

 عبد السلام ابو قحف ، التنافسية و تغير قواعد اللعبة ، الدار الجامعية ، الاسكندرية15_

صادي ، داء التنافس ،لشركات صناعة الادوية الاردنية في ظل الانفتاح الاقتعبد الحكيم عبد الله النسور ، الا16_

 في الاقتصاد و التخطيط ،كلية الاقتصاد ، الاردن اطروحة لنيل درجة دكتوراه 

 ،الدار الجامعية ،الاسكندريةالادارة الاستراتيجيةالتفكير الاستراتيجي و نبيل محمد المرسي ،17_

 1منظور منهجي متكامل ،دار وائل ،عمان ط :محسن منصور الغالي وأخرون ،الادارة الاستراتيجية طاهر18_

 راوية حسن ،ادارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية ،الدار الجامعية الاسكندرية19_

 2003علي سلمي ، ادارة الموارد البشرية الاستراتيجية ، دار غريب القاهرة  20_

 ، الإدارة الدولية، عمان، دار اليازوري العلميةسعد غالب �سين - 21_

 2003عادل محمد زايد ،الموارد البشرية رؤية استراتيجية ،الدار الجامعية ،الاسكندرية،22_

 الشروق للنشر والتوزيع ،عمان الأردن مصطفى نجيب شاويش ، ادارة الموارد البشرية ادارة الافراد ،دار23_



 و المصادر قائمة المراجع

 2009ام المعلومات ،الدار الجامعية الاسكندرية ،مصر الزامكي ادارة نظ علي �صر24_

  :ب المدكرات 

صالح بلاسكة ،قابلية تطبيق بطاقة الاداء المتوازن كاداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، - 01

  2012مذكرة لنيل شهادة الماجستير،جامعة فرحات عباس، سطيف 

هر البطروخ ، الرقابة الإستراتيجية وأثرها على أداء منظمات  ا�تمع المدني ، مذكرة ليلى إبراهيم درويش سمر ما- 02

  2012لنيل دبلوم مهني ، الجامعة الاسلامية غزة فلسطين ،

صدوقي فاطمة ، دور ادارة التغير في تحقيق الميزة التنافسية ، مذكرة لنيل شهادة ماستر ، جامعة حسيبة بن 03 

 بوعلي ، شلف

وليد ، الاسس العامة لبناء الميزة التنافسية و دورها في خلق القيمة ، مذكرة تخرج لنيل شهادة ماجيستر ، هلالي 04

  جامعة مخمد بوضياف

ميزة التنافسية ، مذكرة  لنيل شهادة للترويج منتج جديد كدعامة  اتيجيةستر اكريمة محفوظ ، يمينة منهوج ، 05_

 ة بن بوعلي ،شلفجامعة حسيب, متستر في العلوم التجارية 
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 التوقیت و التاریخ

 
لیةاالسید رئیس مصلحة الم  

 

2018افریل  20  
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لدینا شمس رابح  
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  الفصل الأول

  الاطار العام للرقـابة الاستراتجية

  

  

  

  



  

  

  

  الفصل الثالث

دراسة حالة امؤسسة النقـل الحضري  
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  نيالفصل الثا

  التنافسية للميزة العام الاطار
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