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الرحمن الرحيماللهبسم

رب أوزعني أن اشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن اعمل  «
»صالحا ترضاه وأدخلني برحمتك في عبادك الصالحين

-19-النمل

فضــــله علــــى جــــل شــــأنه بــــدیع الســــموات والأرض هشــــكر نو المــــولى بــــدء نحمــــد ذيبــــادئ
.وتوفیقه في إخراج هذا الجهد والعمل إلى النور

رایــــس عبــــد : شــــكر  الخــــالص وجزیــــل الامتنــــان إلــــى الأســــتاذ المشــــرف التفضــــل  بنكمــــا 
رشــاداته الســدیدة نــالــم یبخــل علیّ الــذيالرحمــان ٕ بجهــده المتواصــل وأفكــاره النیــرة وتوجیهاتــه وا

الأوقـات  الثمینـة التحفیز المعنوي وذلـك بتخصیصـه لنـاوآرائه القیمة وطریقته المثلى في إدارة
.من أجل إثراء هذا العمل، فشكرا لك أیها الأستاذ الرمز

جــدي توفیــق مــدیر عــام المؤسســة العمومیــة للنقــل الفاضــل نشــكر الأخأن أن یفوتنــادون 
ارة والمعلومـات القیمـة التـي سـاهمتعلـى  المجهـودات الجبـالحضري و الشبه الحضري تبسـة

جابـاتهم  ٕ لا سـیما في إنجاح هذا العمل وتدعیمه وكذا جمیع العمال الذین ساهموا باقتراحـاتهم وا
. مؤسسةرئیس مصلحة الاستغلال بالالفاضل براهمي ولیدالأخ
.من قریب أو من بعیدنختم شكرنا إلى كل من ساهم في هذا العملو 

الطالبین



الملخص
هــــدفت هــــذه الدراســــة إلــــى التعــــرف علــــى أثــــر تحســــین جــــودة الخدمــــة علــــى تنافســــیة 

مــن و ذلــك -تبســة–المؤسســة فــي المؤسســة العمومیــة للنقــل الحضــري و الشــبه الحضــري 
الحدیثـــة  كـــالأداء الأســـالیبخـــلال اعتمادهـــا فـــي تحســـین جـــودة  خـــدماتها علـــى المـــداخل و 

الحدیثــة الأســالیبالجــودة الشــاملة باعتبــارهم الطــرق و إدارةالمقارنــة المرجعیــة و ,الــوظیفي 
كمحــور أساســي فـي خلــق و اكتســاب میــزة تنافســیة تســعى مــن للارتقـاء بالخدمــة  التــي تعتبــر

.  و الهیمنة على سوق خدمات النقللأخذ الصدارةخلالها المؤسسة 
الكلمات المفتاحیة

إدارة الجودة الشاملة-المقارنة المرجعیة–الأداء الوظیفي –تنافسیة المؤسسة –تحسین جودة الخدمة 
میزة تنافسیة–

ABSTRAIT

Cette étude a pour but d’identifier l’impact de l’amélioration de la
qualité du service sur la compétitivité de l’entreprise que s’est déroulé dans
l’entreprise publique des transports urbains et sub urbains – Tébessa- ce
dernier ne convient qu’a travers l’amélioration de la qualité du service par
les approches et les modernes méthodes tel que la performance
fonctionnelle , le benchmarking et QTM qui considèrent comme des
modernes moyens et des axes principaux pour créer un avantage
concurrentiel et participer à donner l’entreprise un domination et une part du
marche essentielle dans le marche des services des transports.

Les mots clés
amélioration de la qualité du service- compétitivité de l’entreprise-
performance fonctionnelle- benchmarking- QTM -avantage concurrentiel
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مقدمة عامة

ب

:العامةمقدمةال
،التسویقعلىلاعتمادمن خلال االمنافسةساحةفيالبقاءإلى - الیوم–المؤسساتأغلبتسعى

بالتعددتتمیز هذه الحاجات و والمحتملة،الحالیةالمستهلكینورغباتحاجاتإشباععلىفلسفتهتستندالذي
وعلیه. بهالمحیطةوالاقتصادیةالظروف الاجتماعیةوتطور،الإنسانربتطو تتطورإذ،باستمراروالتجدد
على رأسها تحسین جودة و ،بإشباعهاالكفیلةوالوسائلالطرقعنوالبحثهاعنللكشفالتسویقرجالیسعى
. الخدمة
يفكبیرةأهمیةتشكلأصبحتالتي، و الخدماتمجالفيهامااتطور الأخیرةالعقودشهدتقدو 

لدىوعيهناكأصبحالظروف،هذهظل فيو . مقدمیهابینشدیدةمنافسةخلقمماالدول،اقتصادیات
أجلمنزبونالرضاعلىأثرهاو الخدماتتقدیمفيالجودةبأهمیةالخدمیةبالأنشطةوالمهتمینالباحثین

.الخدمیةللمؤسساتالربحیةوزیادةتنافسیةقدرة خلق
حصول المن أجلجمیع المؤسساتعلیهتحرصأساسیاتحسین جودة الخدمة مطلبامبدأأصبحو

والربحیةتحقیق الاستمراریةزبائنها، الأمر الذي یؤدي إلى إرضاء عن طریق جید،على مركز تنافسي
:الإشكالیة التالیةالضوء علىطلتسلیالبحثهذایأتيمن خلال ما سبقو 

خدمة على تنافسیة المؤسسة؟ تحسین جودة الكیف یؤثر 
:، أهمهاالفرعیةالأسئلةمنمجموعةالإشكالیةهذهویتفرع عن 

ما المقصود بجودة الخدمة ؟.1
ما هي نماذج قیاسها؟ و .2
ما هي مداخل تحسین جودة الخدمة ؟.3
ما المقصود بالتنافسیة؟ وما هي مؤشرات و نماذج قیاسها؟.4
ة المؤسسة لدى المؤسسة العمومیة للنقل الحضري تحسین جودة الخدمة على تنافسیكیف یؤثر.5

حضري ؟الو الشبه 
: التالیةصیاغة الفرضیات تمتو للإجابة على هذه التساؤلات 

حضري في إطار تحسین جودة التعتمد المؤسسة العمومیة للنقل الحضري و الشبه :لفرضیة الأولىا- 
. ارنة المرجعیة الخدمة على مداخل تحسین الأداء الوظیفي و المق

تحسین جودة خدماتها إلى زیادة تنافسیتها على مستوى على یؤدي اعتماد المؤسسة :الفرضیة الثانیة- 
.الحصة السوقیة والربحیة



مقدمة عامة

ت

:ومن أجل اختبار صحة الفرضیات، تم تقسیم البحث إلى
:البحثهیكل

ماهیـة :و تـم التطـرق فیـه إلـىالخدمـةلجـودةمـدخل،منهـاالأولتنـاولفصـول،ثلاثـةالبحـثهـذایتضمن
.هاتحسینمداخلنماذج قیاسها و ، الخدمةجودة

أثــر تنافســیة ومؤشــراتها ، ثــم للالأساســیةمفــاهیمعــرض التنافســیة المؤسســة بفقــد تضــمنالثــاني الفصــلأمــاو 
.تحسین الجودة على التنافسیة

قید الدراسةمؤسسةللعام التقدیم حول الل الأو :إلى مبحثینفتم تقسیمه ،أما الفصل التطبیقيو 
.من میدان الدراسةلتحلیل النتائج المتحصل علیهاتم تخصیصه الثانيو

:البحثمنهج
ذات الصلة للمعلوماتوالاستنباطمنهج الاستقراءعلىفي القسم النظري من البحثالاعتمادتم

النظریةالأرضیةالعلمیة من أجل بناءوالبحوثالمذكرات والمجلات المتخصصة،من الكتببالموضوع
جمع المعلومات و على أسلوب المقابلة الشخصیةفیهلاعتماداتم فقدالجانب التطبیقيأما، و دراسةلل

.اتختبار الفرضیامن المؤسسة بهدف
:الدارسةحدود
.به حضري بتبسةلنقل الحضري والشالعمومیة لالمؤسسةعلىالدراسةاقتصرت:المكانیةلحدودا.أ

.2017أفریل20:إلى2017س مار 01: منالدراسة المیدانیةامتدت:الزمنیةالحدود.ب
:أهمیة الدراسة

بهالاهتمامأنإلاالجزائريالاقتصادفيهامادورایلعبالنقلخدماتقطاعأنفيالبحثأهمیةتكمن
تلـكخاصـة-والدراسـاتالأبحـاثمـنالمزیـدیتطلـبهـوفلذلكو .هزیلایزاللاوالدارسینالباحثینقبلمن

بسـلوكوعلاقتهـاالتسـویقیةوخصائصـهابخـدمات النقـلالتعریـفأجـلمـن-التسـویقيبالمجـالالمتعلقـة
.بأهمیة القطاع تعریفال، و زبائنال

:الموضوعاختیارأسباب
:التالیةالأسبابإلىنظرا الموضوعهذاتم اختیار 

.زبائنالرضاو الخدماتبجودةالمتعلقةالأبحاثو اتالدراسنقص. 1
تحقیقلالخدماتتقدیمفيالجودةبأهمیةالجزائریةالخدمیةالمؤسساتلدىالوعيالإسهام في زیادة.2

.التنافسیةالمیزة
إدارةنظامكمدخل، الإدارةفيالحدیثةللمداخلالجزائریةالخدمیةالمؤسساتتطبیقأهمیةإبرازمحاولة. 3

. الشاملةالجودةو الجودة



:الأولالفصل 

تحسين جودة الخدمة 
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:تمهید
مقدميمنلكلبالغةأهمیةذاتأنهاحیثوتسویقها،الخدمةتصمیمفيمهمادوراالخدمةجودةتلعب
المقدمةالخدماتفيالجودةتطلباتمطبیقبتالخدمیةالمؤسساتهتماماازدادوقدوالمستهلكین،الخدمات

واهتماماإدراكاأكثرأیضاالخدماتمنالمستفیدونأصبحكما،التنافسیةزایا المتحقیقلزبائنهم من أجل 
مباشرةتؤثرلأنهاالخدمةجودةعلىأكثرالتركیزالقرارات التسویقیةأصحابعلىوجبلذلكو ،جودةالب
المؤسساتمعمقارنة،الخدمیةللمؤسسةالتنافسیةالمكانةلصنعوسیلةأیضاوباعتبارها،طلبالمستوىىلع

.السوقفيلهاافسةالمن
بالنسبةالخدمة،جودةو تحسینتقییمفيمهمةعواملالمستهلكینوحاجاتتوقعاتوتعد

:همامبحثین ضمنالفصلهذافيإلیهاطرقیتم التوس،الخدمیةالمؤسساتإلى
.مفاهیم أساسیة حول جودة الخدمات:الأولالمبحث
.مداخل لتحسین الجودة:الثانيالمبحث
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.الخدماتجودة مفاهیم أساسیة حول : ولالمبحث الأ 
جودةمفهوم:أهمها، وهيالمبحثهذاهناك عدة مفاهیم أساسیة ترتبط بجودة الخدمات،  ویتضمن 

تقییمنماذجمؤشرات وسیتم عرضالأخیروفي.أبعادهاو همیتهاأا،هتعریفإلىفیهنتطرقالذيالخدمة
.جودةال

أبعادهاأهمیتها و الخدمة،مفهوم جودة : لالمطلب الأو
جودةالعنالبحثعندالزبائنوتوقعاتحاجاتاختلافبسبب الخدمةلجودةبالنسبةالتعریفاتتتعدد
تكونقدزبائنهناكو ،أخرإلىزبونمنتختلفهيف‘یها ـعلالحكمفيالاختلافوكذلك، المطلوبة

تلیسلخدمةلالمدركةجودةالتكونقدزبائنهناكفعلا، في حین أنالمدركةهي هملدیالمتوقعةجودةال
.سیتم عرض أهم التعریفاتوفي مایلي‘ .رغوبالممستوىالفي
الخدمةجودةمفهوم- 1

ةـــــــــــــــــــــــــــــمدركأومتوقعةكانتسواءالمقدمةالخدماتجودةهي"": كالتاليالخدمةجودةهناك من عرف 
رضـاهعـدمأوالزبـونلرضـاالرئیسـيالمحـددوهـيالفعلـي،الواقـعفـينهایـدركو أوالزبـائنیتوقعهـاالتيأي

وتعـرف1."خـدماتهافـيالجـودةمسـتوىتعزیـزتزیـدالتـيالرئیسـیةالأولویـاتمنالوقتنفسفيیعتبرحیث
فــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالتعریهذافيالخدمةبجودةیقصدو ،' لزبوناتوقعاتعلىالتفوق:"نهاأعلىالخدمةجودةأیضا
هـذهتجـاهالزبـونیحملهـاالتـيالتوقعـاتمسـتوىعلـىفعلیـاتؤدیهـاالتـيتهاخـدمافـيتتفـوقالمؤسسـةبـأن

قـدرةتفـوقوبصـورةمسـتمروبشـكلعالیـةنوعیـةتقـدیم: "نهـابأالخدمـةجـودةتعـرفكمـا .2"،الخـدمات
".الآخرینالمنافسین
بهایحسالتيوالجودةالخدمة،عنالزبونیفصلالذيالفرق':نهاأعلىأیضاالخدمةجودةوتعرف

حیثالخدمةومقدمالزبونبینالتفاعلذلكنهابأكذلكتعرفكما،"3لهتقدیمهابعدأوللخدمةاستعمالهبعد
.  للخدمةالفعليالأداءویتوقعهمابینمقارنتهخلالمنالخدمةجودة·بأنالزبونیرى
الخدمةجودةأهمیة- 2

وعلیه‘ .والاستقرارالنجاحتحقیقأجلمنوذلك،للمؤسساتبالنسبةةكبیر أهمیةالخدمةلجودةإن 
تكمنلذلكو یاتها،مستو أعلىفيالخدمة وتقدیمقیمةالخلقأجلمنجیداونوایتعاأنلموظفیناعلىوجب 
:من خلالالخدمةتقدیمفيالجودةأهمیة

143،ص 2001، عمان،الأولىالطبعة،والتوزیعللنشرصفاءدار،الشاملةالجودةإدارة،وآخرونالدراركةمأمون-1
39صالأولى، جریر، الطبعةمكتبةونشررجمةت،الشاملةالجودةإدارةأساسیاتریتشاردل،ویلیامز-2
437ص،2005،عمان،الثانیةالطبعة،للنشروائلدار،الخدماتتسویق،الضمورحامدهاني-3



تحسین جودة الخدمات: الفصل الأول

4

:الخدمةمجالنمو-أ
نشاطهایتعلقالأمریكیةالمؤسساتنصففمثلا،الخدماتبتقدیمتقومالتيالمؤسساتعددازدادلقد
.ومستمرمتزایدنموفيمازالتالخدماتیةفالمؤسسات،الخدماتبتقدیم

:المنافسةازدیاد- ب
ادـــــــــــــــــــــــــالاعتمفانلذلك، و بینهاشدیدةالالمنافسةوجودإلىیؤديسوفالخدمیةالمؤسساتعددایدتز إن
.عدیدةتنافسیةمزایاالمؤسساتلهذهیعطيسوفالخدمةجودةعلى

:ةالخدملجودةالاقتصاديالمدلول-ج
ینبغيلاوعلیه . ةالسوقیحصتهاتوسیععلىتركزالحاليالوقتفيالخدمیةالمؤسساتأصبحت

لابدذلكولتحقیق،الحالیینالزبائنعلىالمحافظةأولایجبولكنجدد،الالزبائنجذبأجلمنفقطالسعي
.الخدمةجودةبمستوىأكثرالاهتماممن
:الزبونفهم-د

تقدیم المعاملة عندعلىتركزلا التيالمؤسساتمعالتعاملویكرهونجیدةمعاملةیریدونالزبائنإن
.للزبونثرالأكوالفهمالجیدةالمعاملةتوفیردونسعرالاعتماد فقط على الیكفيفلاالخدمة،

.أبعاد جودة الخدمة- 3
:مهاه، أأبعادعدةالخدمةلجودةإن  1

:الاتصالات.أ
أیضاتعتبرصمتأوتحدثسواء،ومتطلباتهرغباتهجمیعلفهمللعمیلالإصغاءعلىالقدرةفيوتتمثل

.للتعبیروسیلة
:والإدراكالفهم.ب

بداءللتحدثللعمیلالكافيالوقتعطاءلإالخدمةمقدماستعدادفيویتمثل ٕ بهدفمللدوننظرهوجهةوا
.الخفیةالعمیلحاجاتفهم

:التوقیت. ج
.یریدهالذيالوقتفيلهالخدمةتقدیمفيالعمیلرغبةتحقیقمحاولةفيمثلتوی

:الخدمةأداءفيالثقة. د
.الخدمةمقدمبهایتمتعالتيالسمعةخلالمنتتأثرإنماالثقةوهذه

:للخدمةالذاتيالمضمون. ه
قناعالخدمةعرضبطریقةیتعلقفیماوذلك،الخدمةمقدمبهایتمتعأنیجبالتيالمهارةفيیتمثلو  ٕ وا

.بهاائنالزب

278،ص2003،عمان،الأولىالطبعة،والتوزیعللنشرصفاءدار،الرائدةالإدارة،الصیرفيالفتاحعبدمحمد1-
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:الاستمراریة. و
.الوقتطوالوالفاعلیةالكفاءةبنفسالخدمةأداءعلىالمقدرةوتعني

:المطابقة. ز
یتطلعالتيالإشباعدرجةلالخدمةتحقیقأي،المقدمةوالخدمةالعمیلتطلعاتبینالتجانستحقیق

.العمیلإلیها
:الأدوات.ح

یستخدمهاالتيالأدواتمثل‘.لذلكالمادیةالأدواتبعضاستعمالالخدماتبعضتقدیمیتطلبقد
.الكفاءةمنعالیةدرجةوعلىمتوفرةالأدواتتكونبأنالعمیلیتوقعوهنا،الطبیب

. مؤشرات تقییم جودة الخدمة: المطلب الثاني
یوجدلاأنهأيالخدمیة،المؤسساتبینالاختلافاتهيصعباأمرا الخدمةجودةتقییمیجعلماإن

فالخدماتالخدمة،جودةلتقییممحددةكمعاییراعتبارهایمكنالتيالعواملمنواحدةمجموعةهناك
عادةوینظر‘.ومتنوعةعدیدةمعاییرخلالمنجمیعااهیلعیحكمالصحیةویمیةلالتع،المالیة،یةهالترفی
التزامها ومدىالإدارةموقفعنتعبر، یةلداخماهإحدا:نظرتيهوجمنالخدمةجودةتقییمإلى

الخدمةجودةىلعفتركزالخارجیة،النظرةهوجأماو ،اهأساسىلعالخدمةصممتالتيبالمواصفات
.كهلالمستطرفمنالمدركة
تقییمفإن،هحاجاتبمعرفةكهلبالمستهالتوجىلعیركزالذيالحدیثالتسویقيومهالمفاعتبارىلوع
فیماوسنذكرالمدركة،الخدمةجودةأيخدمةلليلالفعللأداءكهلالمستراكإدمدىأساسىلعیقومالجودة

:یليفیماتتمثل، وإلیهالمقدمةالخدمةجودةعلىالمستهلك للحكمإلیهایلجأالمعاییرمنمجموعة،یلي
الاعتمادیة- 1

1".والإتقاندقةالمنعالیةبدرجةمنه،المطلوبةخدمةالأداءعلىالخدمةمقدمقدرة":بهایقصدو 

(Responsiveness):الاستجابة- 2
2.الظروفكانتمهماالزبائن،ومساعدةلخدمةالخدماتمقدميواستعدادرغبةإلىوتشیر

(compétence):الكفاءة- 3
3الخدمةلأداءاللازمةوالمعرفةللمهارةالخدماتمقدم امتلاكوتعني

1 Eiglier, pierre, Marketing et Stratégie des Services, Paris: édition économica, 2004.p76

2 -kotler et Dubois, Marketing Management, Paris: Publie édition Union eme, 2000.p10

24ص،2005هومه،دار:ظبيأبو،الشاملةالجودةإدارةلعویسات،الدینجمال- 3
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Access):الخدمةعلىالحصولسهولة- 4 )
انتظاررةتفكتقصیرالزبون طرفمنالخدمةعلىالحصولوتیسیرالاتصالسهولة:بها والمقصود

.علیهاالحصولمنافذمنكافيعددوتوفیرالخدمة،علىالحصول
courtesy:(1(اللباقة-5

معالطیبكالاستقبال، التعاملفيواللطفالاحترامالصداقة،بروحالخدماتمقدميتمتع:بها یقصدو 
.الزبائنمعوالابتسامةالتحیة

(Communication):الاتصال- 6
حولاللازمةالتوضیحاتوتقدیم ،هانیفهمو التيوبالّلغةبالمعلوماتالزبائنتزویدالمؤشر،هذایقتضيو 

.وتكلفتهاالخدمةطبیعة
(Credibility):المصداقیة- 7

الطرفینبینالّثقةیولدمما،الزبائنمعالتعاملفيوالصدقللأمانةالخدماتمقدم مراعاةإلىتشیرو 
له؟أسرارعلىالمحاميیحافظهل:ذلكومثال قضیته؟عنالدفاعفيبهیوثقوهلموكّ

(Security):الأمان- 8
الشعوردرجةعنللتعبیرالمؤشرهذاویستخدم،المؤسسمعالتعاملفيوالشكالمخاطرةغیابیعنيو 

الزبونقیامعلىالمترتبةالأماندرجةماهي: ذلكومثال‘.یقدمهامنوفيالمقدمةالخدمةفيبالأمان
فندق؟فيغرفةأوشقةباستئجار

(Knowing The Customer):العمیلوتفهممعرفة- 9
الخاصة،متهاحتیاجاومعرفةالزبائناجاتحلفهم،الخدماتمقدميطرفمنالمجهودبذلبهاوالمقصود 

وتفهمتحدیدعلىالخدمةمقدمقدرةمدىإلىهذا المؤشرویشیرم؛اللاز والتوجیهوالاستشارةالنصحوتقدیم
. الزبائناحتیاجات

(Physical Assets):الجوانب الملموسة-10
،ةـــــــــــــــــــــــــــــــللمنظمالداخليالتصمیم،الخارجيالمظهرات؛ المؤسسلدىالمتاحةالمادیةالتسهیلاتوتشمل
وهلحدیثة؟الخدمةتقدیمفيالمستخدمةالتكنولوجیاهل:ذلكومثال؛الخدمةأداءفيالمستخدمةوالأجهزة
2للزبون؟مریحاجوایخلفانوالدیكورالداخليالمظهرتصمیم

.نماذج تقییم جودة الخدمة: المطلب الثالث

دیوان:الجزائرإفریقیا،شمالإقتصادیاتمجلةفي"للبنوكالتنافسیةالقدرةلزیادةكمدخلالمصرفیةالخدماتجودة"قادر،العبدبریش،-1
267-256:،ص ص2005دیسمبرالثالث،العددالجامعیة،المطبوعات

444ص ،2005الثالثة،الطبعةللنشر،وائلدار:الأردن،الخدماتتسویقالضمور ،حامدهاني-2
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تقیـیمأنیـرىمـنمـنهمفمـداخل،ثـلاثفـيالخدمـةجـودةتقیـیمنمـاذجالبـاحثینمـنعـددنـاولت
قـدراتأنالآخـرالـبعضیـرىحـینفـي،فقـطالمسـتهلكنظـروجهـةمـنیكـونالخدمـةجـودة

مكانیاتهـاالخدمیـةالمؤسسـة ٕ شـاملاا نموذجـآخـرونقـدمّ بینمـاالخدمـة،جـودةلتقیـیمالأهـمالعامـلوا
:یليفیماالنماذجهذهإلىوسنتطرقالسابقة،النظريتهوجبینجمع

المستهلكنظروجهةمن-1
أساسيلــــــــــــــــــــــــــــبشككلاهمایعتمدنموذجین،وفقتتمالمستهلكنظروجهةمنالخدمةجودةتقییمعملیةإن

الفجوةنموذجوهماتقییمها،المرادلخدمةانوعحسبوالتكییفللتعدیلالقابلةالمعاییرمنمجموعةعلى
:یليفیماذلكإلىوسنتطرقالشكاوي،عددمقیاسإلىبالإضافةالاتجاه،ونموذج

:الفجوةنموذج-أ
توقعاتإلىیستندالذيوهوParsuramant , Berry , Zeithaml)(إلى المدخلهذاینسب

هذهبینالتطابقأوتحدید الفجوةثمومنبالفعلالخدمةاءأدلمستوىو إدراكهمالخدمة،لمستوىالمستهلكین
1سابقاإلیهاالمشارالخدمةجودةلأبعادالممثلةالخمسةالأبعادباستخداموذلك؛والإدراكاتالتوقعات

ماوبینللمستهلكفعلاالمقدمةالخدمةمستوىبینالتطابقبمدىیقاسالخدمةجودةمستوىأننجدوعلیه
ویمكنالتوقعات،الإدراكات وهماطرفینذاتأساسیةمعادلةعلىیقومالنموذجهذاو ؛بشأنهایتوقعه
.الإدراكات–التوقعات=الخدمةجودة: يلیبمااهعنالتعبیر
بینهو مكمامعاوبالاثنینكهلوالمستالخدمیة،المؤسسةمنبكلقلتتعامةهفجواتخمسةلقیاسوذلك

:في الشكل التالي

98ص،2006الأردن ،والتوزیع،لمنشرالشروقدار،"الخدماتفيالجودةإدارة"المحیاوي،عمواننایفقاسم-1
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نموذج الفجوات): 01(رقمالشكل

):1(رقم الفجوة- 
نتیجةالمستهلك،أيرغبةانهالخدمیةالمؤسسةإدارةتعتقدوماالمستهلك،یرغبهمابینالاختلافعنوتنتج

تقوملاالتيالمؤسساتتلكفيالحالةهذهوتزداد،هرغباتوحاجاتتفسیرسوءأوفهمفيالنقص
وقیامهاه ،منقریبةالمؤسسةبقاءهيالفجوةهذهلسدخطوةأهمفإنلذلك،1المستهلكرضاباستكشاف

،2اهتقدمالتيالخدماتعنرضاهمدىوقیاسحاجاتهعلىللتعرفببحوث

98ص،نفسهالمرجع- 1
114، ص 2008مصر،الجامعیة،الدار،"المتقدمالتسویق"،النجاأبوالعظیمعبدمحمد-2
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.1قبلهمنالمطلوبةالأولویاتومختلفللمستهلك،بالنسبةأهمیةالأكثرالخدمةبخصائصالتاموالاطلاع
):2(رقمالفجوة-
بأدائهالمؤسسةتقوممابینوالمستهلكرغبةأنهاالخدمیةالمؤسسةإدارةتعتقدمابینالاختلافعنتنتج

جیدةنظمإلىالمستهلكحاجاتترجمةعلىالإدارةقدرةلعدمنتاجإلاهيماالفجوةهذهأنویلاحظفعلیا،
الجودةسفةلفتبنيىلعاهقدرتوعدمالمؤسسة،دبموار قلتتعقدقیودإلىذلكسبب، ویعودالخدمةلتقدیم

.2ةلالمشكلحلاهإمكانیاتهتوجیىلعقادرةغیراهأنأي.الخدمةفي
):3(رقم الفجوة-

أثناءتحققتالتيیةلالفعالمواصفاتوبینالخدمة،لجودةالموضوعةوالشروطالمواصفاتبینالفجوةيهو 
مهبتدریبالقیاموعدمالخدمة،بمقدميالخاصةهارات والمالأداءمستوىتدنيبسببوذلكالخدمة،تقدیم
واـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــیتمكنحتىالموظفینتدریبیجبالفجوةذههولسدم،هلدیوالدافعیةالحماسونقصفعالا،تدریبا
.3واحدكفریقالعملعلىوتشجیعهمالمستهلكینمعالایجابيالتعاملتحقیقمن

):4(الفجوة رقم -
علیهایطلقلذلكعنها،المستهلكبهتخبرمابینوخدماتمنبالفعلالمؤسسةتقدمهمابینالفجوةوهي

إعطاءعلىتعمل،مضللةأوخادعةإعلانیةحملاتاستخدامعلىذلكینطويوقد،"الاتصالفجوة"
ةــــــــــــــــوالثقالمصداقیةفيللخوجودإلىیشیرهذاخدمات، و منتقدمهأنیمكنمماأكبرداوعو المستهلك

خلالمنك،هلالمستلدىواقعیةتوقعاتقلخإلىالمؤسسةتحتاجالفجوةذههولسدالخدمیة،المؤسسةفي
. خدماتمنفعلاهتقدیمتستطیعماعنودقیقةصادقةاتصالاتىلعالاعتماد
):5(الفجوة رقم -

اهیلعالحصولفيیرغبكانالتيالخدمةوبینبالفعل،كهلالمستاهیلعحصلالتيلخدمةابینالفجوةيه
.المتوقعةالخدمةوالمدركةالخدمةبینالفرقيهأي
:الاتجاهنموذج- ب

)(Tayler et cronin(من كلبهاقامالتيللدراساتنتیجة،1992سنةالنموذجهذاظهر
المقدمة،للخدمةالفعليللأداءالمستهلكبادراكیرتبطاتجاهيمفهومنموذجالهذاإطارفيالجودةوتعرف
نموذجیقومحیثالمقدمة،بالخدمةالمرتبطةالأبعادمنمجموعةأساسعلىالأداءتقییمأنهالاتجاهویعرف
لفعلياالأداءتقییمعلىویركزالخدمة،جودةتقییمفيالفجوةنموذجفكرةرفضأساسعلىالاتجاه

عنهاالتعبیریتمالخدمةجودةأنذلكفقط،الإدراكات الخاصة بالمستهلكجانبعلىالتركیزأيللخدمة،

262،ض2008والتوزیع، الأردن ، نشرللانر زهدار،"الخدماتتسویق"الطائي،النبيعبدحمیدالعلاق،بشیر-1
99ذكره، ،صسبقالمحیاوي،مرجععمواننایفقاسم-2
115ص،ذكرهسبقمرجع،النجاأبوالعظیمعبدمحمد-3
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المؤسسة،معتعاملهموتجاربوخبراتهمالسابقةالمستهلكینلادراكاتدالةوهيالاتجاهات،منكنوع
الادراكات بینوسیطاعاملایعتبرالنموذجهذاحسبفالرضاللخدمة،الحاليالأداءعلىالرضاومستوى
المستهلك،طرفمنالخدمةجودةتقییمعملیةتتمالإطارهذاوضمنلها،الحاليوالأداءللخدمةالسابقة

الخدمةمنالمستهلكلتوقعاتدالةتعتبرالخدمةنحوالأولىالتجربةأنینالباحثأحدیرىالصددذاهوفي
ذاالسابقة،خبرتهأساسعلىالخدمةیقیملمستهلكفاآخروبتعبیرحولها،المسبقة ٕ الخبرةهذهانعدمتماوا

هيالخدمةحولالمستقبلیةتوقعاتهوأنالشراء،قبلمامرحلةخلالتوقعاتهعلىأساسيبشكلیعتمدفانه
لمستوىطبقایتكیفالخدمةمنالمستهلكموقفأوالاتجاهأنبمعنى؛1الحاليللأداءهتقییمیةللعمدالة

.المؤسسةمعتعاملهخلالهحقققدیكونالذيلدیهالرضا
:2التالیة الافتراضات النموذجهذاوفقالجودةتقییمعملیةوتتضمن

بصورةتحددالخدمةحولهتتوقعافإنالمؤسسة،معالتعاملفيالسابقةالمستهلكخبرةغیابفي- 
؛لجودتهاتقییمهمستوىأولیة

رضاهعدمفإنالمؤسسة،معالتعامللتكراركنتیجةالمتراكمةالسابقةالمستهلكبرةخعلىبناء- 
.الجودةمستوىمراجعةإلىیقودهالمقدمةالخدمةمستوىعن

بالتاليوالجودة،لمستوىإدراكیة أخرىمراجعة إلىستقودالمؤسسةمعالمتعاقبةالخبراتنإ- 
فیمابهایقومالتيالإدراكيالتعدیلعملیاتلكلمحصلةیكوندمةالخلمستوىالمستهلكتقییمفإن

مساعدأثرله،للخدمةالفعليالأداءمستوىعنالمستهلكرضافإنوهكذاالخدمة،بجودةیتعلق
.للجودةالمستهلكإدراكات تشكیلفي

وتجاربإدراكاتعلىیركزالفجوة،موذجنرفضالذيالخدمة،جودةلتقییمالاتجاهنموذجأننجدوعلیه
الخدمةعلىرضاهمدىعلى  أساسهایبنيالتيالخدمیة،المؤسسةمعتعاملهفيمستهلكللسابقةوخبرات 
الاعتمادیةباقة،لال(الذكرسابقةالالتقییممعاییرعلىبالاعتمادجودتهامستوىیقیموبالتاليالمقدمة،

.نسبیاالأجلطویلةتراكمیةهيالخدمةجودةتقییمأنأي،)الخ...والاستجابة
:الشكاويعددمقیاس-ج 

جودةمستوىلتقییمهامامقیاسامعینةزمنیةفترةخلالالمستهلك،بهایتقدمالتيالشكاويعددوتمثل
المشاكل،حدوثلتجنبالمناسبةالإجراءاتاتخاذمنالخدمیةالمؤسساتیمكنماوهوالمقدمة،الخدمة
.3خدماتمنتقدمهماجودةمستوىینوتحس

77ص2006/2007ماجستیر، المسیلة،مذكرة ،العملاءرضاعلىاھوأثرالخدماتجودة،الدیننوربوعنان-1
77ص،نفسهالمرجع-2
98ص،ذكرهسبقالمحیاوي،مرجععمواننایفقاسم-3
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الخدمیةالمؤسسةقدراتحسب- 2
الاستخدامخلالمنالمتنوعةاهبخدماتالوفاءىلعالخدمیةالمؤسسةقدرةمدىالمنظورذاهیتناول

1:التالیةالخدمةجودةتقییممداخلبینالتمییزیمكنالإطارذاهوفيالمتاحة،اهلمواردالأمثل

:المدخلاتبدلالةالخدمةجودةتقییم-أ
الخدمةرهجو والموادالمدخلاتاعتباربإمكانهأن،اهمفادفكرةإلىالمدخلذاهأصحابیستند

والنظموالأدوات،الأكفاءینلوالعامهومعداتبتجهیزاته المناسبالبناءالخدمیةمؤسسةللتوفرمافإذاا،هوجودت
.شكدونممیزةالخدمةكانتالواضحة،المحددةدافهالأعنفضلاالكافیة،المساعدة

جودةاهبدور تكفلالتيالمدخلات،جودةیكفلكهلمستلكلفةلالتكمعدلزایدتأنالبعضویعتقد
جودةفيالمدخلاتعناصرمیةهأورغملكن.المدخلاتفةلتكبدلالةالجودةیقیمونناهومنككل،الخدمة
توافرمهالمیسلفة،لمكمأخرىعواملناكهفالجودة،لضماناهذاتحدفيكافیةتعدلااهأنإلاالخدمة،

نمافقط،الجیدةالمواردأوالمدخلات ٕ .یالعماهاستغلالكیفیةفيوا
:العملیاتبدلالةالخدمةجودةتقییم-ب

أصحابكانو إنطلوبة،المالخدمةلتقدیمالمختلفةالمراحلأوالعملیاتجودةعلىالمقیاسهذایركز
.والتأثرالسببلعلاقاتتتبعهمعندخاصةالمدخلاتكمیةیغفلوالمالمدخلهذا

عناصرلكافةالمقبولةالنسبتوضحالتيوالمعاییرالمؤشراتمنمجموعةعلىالمدخلهذاوینطوي
.جیدةماتالخدهذهاعتباریتملكيتستوفیهاأنیجبوالتيالمقدمة،الخدماتوأنشطة

:المخرجاتبدلالةالخدمةجودةتقییم-ج
للنتائجالإنجازعدمأوالانجازأنهاعلىإلیهاینظرحیثالنهائیة،بالنتائجتتعلقالتيالمقاییسمنوهو

الطرقعلىبالاعتمادالمخرجاتجودةقیاسخلالمنالخدمةجودةتقییمویتمالمستهلك،إلیهایسعىالتي
:التالیة

تجنبهاومحاولةالضعفجوانباكتشافبغرضالفعلي،والأداءالمستهلكتوقعاتبینمقارناتإجراء- 
.مستقبلا

.المقدمةالخدمةبخصوصالمستهلكرضااستقصاء-
تحقیقدونحالتالتيوالمعوقاتالمشاكلكافةعلىفقالمو الخدمیةالمؤسسةفيالعاملیناستقصاء-

.المرغوبالأداء

108-106: ص:صنفسه،المرجع-1
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الشاملالمنظورمنالخدمةجودةتقییم-3
الطابعاهیلعبلیغاهجمیعأنإلاالخدمة،جودةتقییمفيتقدممنالسابقةالمداخلهبمتهأسمارغم
1الخدمةجودةتقییمفيةلالشامالمعالجةضرورةبرازإإلىالجزئیةالمداخلذههأدتوقدالجزئي،

نظروجهةمنالخدمةجودةلتقییمشاملانموذجایمثل:)02(رقم الشكل
)الخدمیةالمؤسسة(الخدمةومقدمكهلالمست

108،ص 2006الأردن،والتوزیع،لمنشرالشروقدار،"الخدماتفيالجودةإدارةالمحیاويعمواننایفقاسم: المصدر

ماذج تقییم جودة الخدمة من في هذا المبحث تعرفنا على جودة الخدمات ، أبعادها ، مؤشرات قیاسها و ن
و من المنظور الشامل و فیما یلي سنتطرق إلى مداخل تحسین جودة ،وجهة نظر المستهلك و المؤسسة

الخدمة 
.مداخل تحسین جودة الخدمة : ني المبحث الثا

تطبیقإلى،تهمواحتیاجاالزبائنرغباتفيالسریعوالتغیرالمنافسةحدةتزایدظلفيالمؤسساتتسعى
المحیط وسطفيالبقاء وتضمن الخدماتجودةوتطویرتحسینفيتساهمالتيالمداخلمنمجموعة
اتـــــــــــــــــــالمنظممنمجموعةوجهت إلىاستقصاءنتائجأشارتالصددهذاوفي؛ فیهتنشطالذيالتنافسي

108ص نفسهالمرجع-1
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المستجوبة ، المنظماتمنةبالمائنینوثمالخمسالرئیسيالاهتمامیمثلالمنتجاتجودةتحسینأن إلى
:نذكرالمنظمة،خدماتجودةلمستوىالمستمرالتحسینتحقیقفيالمعتمدةالمداخلأهمبینومن
المرجعیة؛المقارنة-
؛الشاملةالجودةإدارة-
.تحسین أداء العاملین -

Le Benchmarking):(المرجعیةالمقارنة:الأولالمطلب
تها منتجاجودةوتطویرتحسینفيالمنظمةعلیهاتعتمدالتيالمداخلأهممنالمرجعیة،قارنةالمتعتبر
.الأسلوبهذالماهیةتوضیحیليوفیما؛ التنافسيمركزهاتدعیموبالتالي

1المرجعیة المقارنةنشأة- 1

وهذاالماضي،القرننمالخمسیناتبدایةفيالمرجعیةالمقارنةمفهومبقت طدولةأولالیابانكانت
اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعلیهوالاستنادالمعرفةالحصول علىقصدالغربیةالشركاتمنالعدیدبزیارةالیابانیونقامعندما
هذاتطبیقاتانتقلتالماضي،القرنمنالستیناتنهایةوفي؛الجدیدةوالابتكاراتالمنتجاتتطویرفي
البدایةنبأوالتسویقالإدارةمجالفيالكتاباتأغلبتشیرحیثالأمریكیةالمتحدةالولایاتإلىلوبالأس

)ranx xerox(الأمریكیةالشركةیدعلىكانمنه،والاستفادةالمرجعیةالمقارنةأسلوبلاستعمالالفعلیة

خطواتعلىیعتمدعلميكأسلوبةالمرجعیالمقارنةبتطبیققامتحیثالناسخة،الآلاتمجالفيالرائدة 
لهذاتطبیقهاأدىوقد،لهاالمنافسةالیابانیةالشركاتلمواجهةوهذاالمنظمات،أداءتحسینإلىتؤديمحددة

الإشباعفيزیادةوتسجیل،تهامنتجالجودةمعتبرتحسینمع% 50بالتكالیفتخفیضإلىالأسلوب
مطلعمنابتداءالمرجعیةالمقارنةأسلوبفائدةإلىتفطنتفقدأوروباأما،40%بمقدارالزبائنلدى

The European Best)(ناديبإنشاءالأوروبیةاللجنةقامتحیثالتسعینات،
:المرجعیةالمقارنةتعریف- 2

:یليفیمامنهابعضانذكرالمرجعیةالمقارنةلتعریفمحاولاتعدةأعطیت
الجودةتطویرعلىتساعدالتيالأسالیبأحد":أنهاعلىجعیةالمر المقارنةفر عاحسنأسامةعرف-

نفستقدمأخرى،منظمةأوشركةمعالمنظمةأوللشركةالأداءمستوىمقارنةعلىالعملخلال منوذلك
"عالیةجودةذوأداءهامستوىولكنالدراسة،مكانالمنظمةأوالشركةخدمات
فيالمتمیزةالمؤسساتمعمقارنةإجراءعلىیقومالمرجعیةمقارنةالأسلوبأنإلىالتعریف،هذاویشیر
2.المؤسسةنشاطمجالنفسفيتنشطوالتيالأداء

1 - Jean- Pierre Huberac, Guide des Méthodes de la Qualité, Paris: Maxima, 1998/ 1999, P.131

2 -.(2017/02/14)،https://hrdiscussion.com/hr97048.html،" الجودةتطویر"،عارفحسنأسامة53
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،تحدیدعلىتقومالتيالعملیةتلك":أنهاعلىالمرجعیةلمقارنةا(Jean Brilman)،عرف المؤلف حینفي
الخاصالأداءتحسینبهدف العالم،فيالأفضلالأداءذاتالمنظماتبممارساتوالإقتداءتحلیل

.1"بالمنظمة
:هيالمرجعیةالمقارنةأسلوبخطواتنأإلىالتعریف،هذامننخلص

الأداء؛فيالمتمیزةالمنظماتتحدید-
المقارنة؛محلالمنظماتأداءتحلیل-
.الدراسةمحلالمنظمةأداءمستوىلتطویرالرائدة،المنظماتبممارساتالاقتداءمحاولة-

عنالبحثتستهدفنظامیةعملیة" :أنهاعلىالمرجعیةالمقارنةالمرسي،خلیلنبیلالمؤلفعرفوقد
."المتمیز الأداءتحقیقإلىتؤديأنیمكنوالتيالممارساتأفضل

.معهاالممارسات والمقارنةأفضلعنالبحثهوالمرجعیةالمقارنةأساسأنإلىو یشیر هذا التعریف،
2:المرجعیةالمقارنةأنواع-3

:هيالمرجعیةللمقارنةرئیسیةأنواعأربعةبیننمیز
(Le Benchmarking Interne):الداخلیةالمرجعیةالمقارنة-أ

بین(المنظمةنفسفياتهمثیلامعالمنظمةعملیاتمقارنةعلىالمرجعیةالمقارنةمنالنوعهذایقوم
لسهولةوذلكسهلا،المرجعیةالمقارنةأسالیبمنالنوعهذاویعتبر.)إلخ...الدول،بیناقع،المو بینالفروع،

بسیرالخاصوالاستقرارالتناسقویوفرالتعلم،والمعرفةاكتسابعلىیساعدكما؛ المعلوماتجمع
.المنظمةداخلوالإجراءاتالعملیات

(Le Benchmarking Compétitif):التنافسیة المرجعیةالمقارنة- ب
وبــــــالأسلنفستمارسأوالمنتجنفستنتجالتيالمنافسةالمؤسساتمعمقارنةإجراءفينــــــــــــــــــــــــــوتكم

الحصوللصعوبةنظراصعباالمقارنةمنالنوعهذاویعتبر،الأداءفيأفضلمستویاتلتحقیقالعملیةأو
علاقاتعلىالمحافظةیتطلبأنهإلىإضافةكبیرة،ومعارفمهاراتیتطلبفهويوبالتالالمعلومات،على
هذهسدكیفیةواقتراحالمؤسسةعملیاتأوالنظامثغراتعلىبالتعرفالنوعهذاویسمح،المنافسینمعجیدة

.الثغرات

1 -Jean Brilman, Les Meilleures Pratiques de Management, Paris: éditions d'organisation, 2003, P. 288
.
2 - Jean Brilman, op. cit. P. P. 289/ 290.



تحسین جودة الخدمات: الفصل الأول

15

(Le Benchmarking Fonctionnel):الوظیفیة المرجعیةالمقارنة-ج
ویساعد، النشاطقطاعسفنضمنولكنمنافسة،غیرمؤسساتفيمماثلةوظائفمقارنةعلىتقوم

الأداءفجواتعلىللقضاءالممكنةالطرقاقتراحهذا المجال معفيالأفضلتحدیدعلىالنوع،هذا
.ككلالصناعةمستوىعلىالعملیاتوتحسین

(Le Benchmarking Horizontal):الأفقیة المرجعیةالمقارنة-د
هذاویفید.مختلفةقطاعاتفيمتواجدةمؤسساتبینالعملأسالیبأوالعملیاتمقارنةعلىتقوم

.والمتماثلةالمترابطةغیرالصناعاتمستوىعلىالمتمیزةالمؤسساتعلىالتعرففيالنوع،
1:المرجعیةالمقارنةلأسلوبالأساسیةالمراحل-4

: المقارنة المرجعیة هي لأسلوبأساسیةمراحلخمسهناكبأنالقولیمكنعام،بشكل
:التخطیطمرحلة-أ

:هيفرعیة،عناصرعدةعلىالتخطیطمرحلةتركز
مثلا؟تحسینهاالمرادالعملیاتكتحدیدالبحث،هدفتحدید-
واختیارعامبحثبإجراءالقیامخلالمنوذلكمعها،المقارنةستتمالتيالرائدةالمؤسساتاختیار-

الأفضل؛الأداءذاتالمؤسسات
القیامأوالاستبیانأسئلةكاستخدامالمقارنة،محلالأخرىالمؤسساتعنالمعطیاتلجمعطریقةواختیار-

.الخ...للموقع،زیارةبإجراء
:التحلیلمرحلة- ب

الرائدةالمنظماتداءأتمیزالتيالخصائصمعرفةخلالمنوذلكالأداء،فجوةتحدیدفیها،ویتم
متفوقة؛وتجعلها

:الإدماجمرحلة-ج
:یليماعلىالمرحلةهذهتقوم

بالتحلیل؛الخاصةالنتائجاستخدام-
.للأداءجدیدهدفوتحدید-
:التنفیذمرحلة-د

:یليماالمرحلةهذهفيیتم
دة؛الجدیالعملوتقنیاتقواعدبإدراجوذلكالعمل،خطةتطویر-
.للتغیراتالمستمرةبالمتابعةالعملیةومراقبة-

1  -Jean Brilman, op. cit, P. 292.
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:النضجمرحلة-ه
المرجعیةالمقارنةأسلوبوجعلالمؤسسة،عملیاتجمیعفيللعملالجدیدةالطرقإدماجعندتتحقق

.المؤسسةتسییرفيضروریااجزءالمؤسسةفيعادة
.الشاملةالجودةإدارة:الثانيالمطلب
جودةتطویرنحومتسارعةبخطواتتسعىأنالمؤسساتعلىلزاماأصبحالمنافسة،حدةایدتز مع
الجودةإدارةمفهومویعد؛جددزبائنوجذبالحالیینعملائهاعلىالحفاظمنتتمكنحتىالمقدمة،الخدمة
الإنتاجيالأداءفيالمستمروالتحسینإلى التطویرالهادفةالحدیثةالإداریةالمفاهیمأبرزمنالشاملة

.المنظماتمختلففيوالخدمي
:الشاملةالجودةإدارةمفهوم-1

يـــــــــــــــــــــــــــــــــالشكلالتباینأنإلاالشاملة،الجودةلإدارةمحددتعریفإبرازحولالباحثینمنالكثیراختلف
مــــــــــــــــــــــــــــــالمفاهیكافةنوأخاصةالمفهوم،هذاعلیهینطويالذيالفكريالإطارجوهریمسلاالمفاهیمفي

الاقتصـادیةالمنظمـاتلتحقیقـهتسـعىالـذيالرئیسـيالهـدفحولتتمحورالشاملةالجودةإدارةتناولتالتي
.شاملةالالجودةبإدارةالمتعلقةالتعاریفلأهماستعراضیليوفیما؛الزبونرضاتحقیقفيوالمتمثل

عقیدة":اــــــــــــأنهالشاملة علىالجودةإدارة) 9004ISO(للمواصفة وفقاللمقاییسالدولیةالمنظمةعرفت-
علىالأداءفيالمستمرالتحسینبهدف،مالمنظمةوالتشغیلالقیادةأسلوبفيوشاملمتأصلعرفو أ

وجمیعالمساهمینمتطلباتإغفالعدممعلزبائن،اوتوقعاتمتطلباتعلىالتركیزخلالمنالطویلالمدى
1"الآخرینمصالح

الشاملالالتزامفیهایتأصلإداریةفلسفةهيالشاملةالجودةإدارةأنإلىالتعریف،هذامنونخلص
الأطرافجمیعرضاتحقیقومنمستمربشكلأدائهاتحسینمنالمنظمةخلالهامنوتتمكنبالجودة،
.عهامالمتعاملة

تحقیـقإلـىیهـدفشـاملتطبیقـيمـنهج" :أنهـاعلـىالشـاملةالجودةإدارة،الفیدراليالجودةمعهدعرفو 
رــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمستمالتحسینأجلمنالكمیةالأسالیبمنمجموعةاستخدامیتمإذالعمیل،وتوقعاتحاجات

یـتمأنمنـذالشـاملةالجـودةلإدارةالشـموليالمـنهجإلـىالتعریـف،هـذایشـیرو "والخـدماتالعملیـاتفـي
بالمواصـفاتالمنـتجالزبـونیسـتلمأنإلـى،فنیـةمعـاییرإلـىوترجمتهـاالزبـائنورغبـاتحاجاتعلىالتعرف

39، ص 2005للنشر والتوزیع،الیازوريدار:عمان،الشاملةالجودةإدارةالوهاب العزاوي ،دعبمحمد-1
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یـاتالعملهـذهأداءلتحسـینالكمیـةالأسـالیبمـنمجموعـةتطبیـقالمراحـلهـذهجمیـعخـلالویـتمالمطلوبة،
1.مستمربشكل

الإداریةالمفاهیمأبرزأحد" :أنها علىالشاملةالجودةإدارةالدراركة،سلیمانمأمونالمؤلفعرففیما
إجراءدفبهوأهدافهافلسفتهاوفي،المنظمةعملأسلوبفيجذریةتغیراتإحداثعلىتعملالتيالحدیثة

فقطلیسالوصولسبیلفيالعملاءرغباتمعیتفقذيالبالشكل،العملمراحلجمیعفيشاملةتحسینات
نما،إسعادهمأوالعملاءإرضاءإلى ٕ "هانیتوقعو لاوخدماتسلعتقدیمخلالمنارهمبهإوا

تقومفهيالمنظمة،إدارةطریقةفيالنظرإعادةتمثلالشاملةالجودةإدارةنأىإلالتعریف،هذامنونخلص
.الزبونوسعادةرضاتحقیقدفبهالعمل،أداءمراحلةكاففيتحسیناتإجراءعلى
تنظیمیةوثقافةفكري،وتطورجدیدةإداریةثورة":نهاأعلىللخدماتالشاملةالجودةإدارةعرفتكما-

الأداءومناحيمراحلكافةیشملالذيالمستمروالتحسینالتطویرإلىالرئیسيالمدخلأصبحتجدیدة،
حاجاتلإشباعسعیاالعمل،وفروعوالإداراتالأقساموكافةالعلیاالإدارةبیننیةتضاممسؤولیةویشكل
والتشغیلالتصمیمبعملیاتمروراالموردینمعالتعاملبدئمنذالعملیاتمراحلكافةنطاقهاویشملالزبائن،
.للزبونالخدمةتقدیموحتى

تحقیقأجلمنالمنظمةتتبناهالذيالمدخلذلكيهالشاملةالجودةإدارةالقول،أنیمكنتقدممما
مالمعرفةالدقیقبالتقویموانتهاءالزبون احتیاجاتبتحدیدبدءالعمل،جوانبجمیعفيالمستمرنیالتحس

.لاأمراضیاالزبونكانإذا
2:الشاملةالجودةإدارةمبادئ-2

علىاتفقواأنهمغیرالشاملة،الجودةإدارةإلیهاستندتالتيالمبادئتحدیدفيوالكتابالباحثینرؤىتباینت
:التالیةالأساسیةالمبادئ

(Custumer Focus):الزبون علىالتركیز-أ
فهمعلیهایتوجبفإنهفیه،تنشطالذيالتنافسيالمحیطوسطفيبقاءهاالمنظمةتضمنحتى
یقتصرولا، متهتوقعاتتجاوزوتقدیم منتجات،تلبیتهاعلىوالعملوالمستقبلیة،الحالیةالزبائنحاجات
الذيالداخليالزبونإلىیمتدبلفحسب،المنتججودةیحددالذيالخارجيبالزبونالعلیاالإدارةاهتمام

غفالبهالاهتمامعدمأنذلكالمنتج،بإنتاجیقوم ٕ أمامتقفكبیرةعوائقسیشكللهالعلیاالإدارةوا
علىیتوجبالإطار،هذاوفي.المطلوبةبالجودةالمنتجتقدیمعلىتحفیزهعدموبالتاليرضاه،تحقیق
اللازمةوالمعارفسیكسبهم المهاراتفالتدریبجهودهم،وتقدیرموظفیهابتدریبالاهتمامالعلیاالإدارة

.صسابق،مرجعالدراركة،سلیمانمأمون-1 17
40/41: مرجع سابق ، ص صمحمد عبد الوهاب العزاوي ،- ا
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وهذااعوالإبدالعطاءمنالمزیدللمنظمةفسیضمنالجهودتقدیرأماالعمل،فيالجودةوتحسینلتطویر
.المنتجنوعیةعلىإیجاباسیؤثر

:Leadership)(العلیا الإدارة-ب
بالمشاركةتسمح للموظفینالتيالمناسبةالداخلیةالبیئةإیجادللمنظمة،العلیاالإدارةعاتقعلىیقع

.البیئةتلكعلىوالمحافظةالمنظمة،أهدافتحقیقفيالفاعلة
(Involvement of People):الأفراد مشاركة-ج

الكاملةبالمشاركةأمامهمفسح المجال أنكمامن المنظمة،جزءالمستویاتجمیعفيالأفرادیعد
.للمؤسسةوانتمائهمولائهمزیادةفيویساعدهمومواهبهم،متهقدراإظهارمنیمكنهم

:Continual Improvement)(المستمرالتحسین-د
ليللأداءمرالمستالتحسینیكونأنیجب .ومستمراثابتاهدفاللمنظمةالكّ

:Factual Approach ToManagement )(القراراتاتخاذفيالحقائقمدخل-ه
.والمعلوماتالبیاناتتحلیلعلىالمستندةتلكهيالفاعلةالقراراتإن
1:الشاملةالجودةإدارةفيالإجرائیةالخطوات- 3

:التالیةالخطواتفيالشاملة،الجودةإدارةأسلوبتطبیقفيجرائیةالإالخطواتأهمتلخیصیمكن
هذاوفي،الزبائنیریدماذاتحدیدأيم ،تهومتطلباالزبائن علىالتعرففيوتتمثل:الأولىالخطوة
درجةالتوصیل،طریقةالمرغوبة،الاعتمادیةدرجةالزبائن،یریدهاالتيالخدمةنجد مواصفاتالعنصر

الخ؛...التوصیل،توقیتللتطویر،قابلیةال
لأداءالمتضمنةوصف الخطواتأي،الزبائن رغباتتحقیقیتمكیفتحدیدفیها،ویتم:الثانیةالخطوة
)یعملومتىیعمل؟ماذابالعمل؟یقومالذيمن( العمل

والتأخیرات،العیوبتسببتيوال،العملیةفيالداخلةالمواضعتحدیدالخطوة،هذهفيویتم:الثالثةالخطوة
عادة ٕ متكررّة؛بصورةالعملوا
عادةوالتأخیرات،العیوب،أسبابفیهاتحدد:الرابعةالخطوة ٕ الردیئة،الأجهزةذلكفيبماالعمل،وا

ملائم؛غیرتدریباالمدربینوالموظفینالملائمة،غیروالتعلیمات
؛تهاعملیاتحسینبغرضصغیرةأولیةلمشاریعتجارببتصمیمالبدءفیهاویتم:الخامسةالخطوة

30صمرجع سابق ، الدین لعویسات ،جمال-1
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جمیععلىالإجراءاتتلكتطبیقسیتمفإنهالأولیة،للمشاریعالاختباراتنجاحتمإذا:السادسةالخطوة
المنظمة؛نطاق

الأداء تحسینومداخلخطوات: المطلب الثالث
موظفیها بقدراتمرهونالمؤسسةجاحنأصبححیث، الأداءإدارةمخرجاتأهممنالأداءتحسینیعتبر

وتحسینتطویرإلىالحاجةفإنالراهنةالظروفهذهظلوفيذال،لأعمالهموكفاءاتهم و حسن أدائهم 
متغیر ومتقلبعالمفيقویةلمنافسةوضماناضروریةحاجةأصبح،ومنظمةتقنیةبطریقةوالإنتاجیةالأداء

1و أهمیتهالأداءتحسینتعریف-1

الأداء تحسینتعریف-أ
مامؤسسةمنهاتعانيالتيالمشاكللعلاج،وشاملةمنظمةطریقة" الأداء بأنها تحسینعملیةعرفت
."الأداءفيالفجوةتحدیدومحاولة،فیهالمرغوبوالوضعالحاليبمقارنة الوضعتبدأ،منظمةعملیةوهي

الحاصلةالفجوةوتحدیدمعرفةیتمطالما،الأداءعلىالعملیئةبتأثیرومعرفةالمسبباتتحلیلیأتيوهنا
قیاساتیتضمنأنیمكنوهذا،الأداءلتطویرالمناسبةالخطواتوالإجراءاتاتخاذیتم، الأداءفي

دــــــــــــــــوعن،وتدریبهمالموظفینواقعوتغییراختیار,المكافئاتنظام،جدیدةومعداتووسائلللنظامومراجعة
.التقییمیتمالتطبیقوبعد,فعلیاتطبیقهایتمأكثرأوالخطواتهذهأحدعندالاتفاق

الأداءتحسینأهمیة- ب
التكنولوجیة، الاجتماعیة،الاقتصادیةالتغیراتظلفيخاصة، كبیرةأهمیةالعاملینأداءلتحسین

التغیراتهذهفإنأخرىناحیةمن، المؤسسةتیجیةإستراوأهدافعلىكبیرةبدرجةتؤثروالتيوالحكومیة
الجوانبخلالمنالتحسینأهمیةوتكمن،قصیروقتفيتنقلهاالتيالمهاراتتقادمإلىتؤديأنیمكن

:التالیةالرئیسیة
:یليفیماالأهمیةهذهوتظهر:للمؤسسةبالنسبةالأداءتحسینأهمیة-
· .التنظیميوالأداءالإنتاجیةزیادة* 
·تنافسیةمیزةالمؤسسةاكتساب* 
· .المؤسسةبأهدافالعاملینربطفيیساعد* 
·العاملینلدىالوظیفيالرضىزیادة* 
· .المنظمةنحووخارجیةداخلیةإیجابیةاتجاهاتخلقفيیساعد* 
.المجتمع علىنظمةمالانفتاحفيیساعد* 
· .لإداریةاالقراراتوترشیدالقیادةأسالیبتطویر* 

1999,السعودیة,الریاض,القسريمكتبة,والوظائفالمهاراتمبادئ,أعمالإدارة,مرسىمحمدنبیل,الخشروممصطفىمحمد-1
248:ص
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· .المؤسسةالعامةالبیاناتوتوضیحتحدید* 
:العاملینللأفرادبالنسبةالأهمیة-
.·مرةأولمنالصحیحالشكلعلىعملهمداءأعلىالعاملینیساعد*
تباعهمللمنظمةفهمهمتحسینفيالأفرادیساعد* ٕ · .فیهالدورهموا
.العملفيمشاكلهمقراراتهم وحلتحسینفيالأفرادیساعد*
·أفضللأداءدافعیعتبر*
· .الأفرادبینالاتصالمهاراتعلىیساعد*
:الإنسانیةالعلاقاتلتطویربالنسبةالأهمیة-
· .العاملینالأفرادبینالاجتماعيالتفاعلأسالیبتطویر*
· .الحاصلةالتغیراتمعالتكیفلقبولالأفرادإمكانیةتطویر*
..العاملینالأفرادوالإدارةبینالعلاقةتوثیق*
العاملینأداءتحسینمداخل- 2

جیدبشكلكانإذا، أهدافهابلوغفيتساهمالتيالمؤسسةفيالأساسیةالمؤشراتمنالعاملینأداءیعتبر
:و هي أداءهتحسینفيتساهممداخلعدةخلالمنویتحققوفعال

1:التدریب-أ

لوظیفةمكملةتعتبركما،المؤسسةفيالبشریةالمواردلإدارةالهامةظائفالو إحدىالتدریبوظیفةتعتبر
الأعمالأداءقدرتهم علىوتحسینالعاملینمهاراتوزیادةتطویرعلىتساعدكما،والتعیینالاختیار
.إلیهمالمسندة

العاملینلدىتوفرهاللازماوالاتجاهاتوالأفكاروالمهاراتللمعارفالمنتظمالتطویربأنهالتدریبویعرف
قیمتهابلغتمهماالمعلوماتإلقاءمجردعلىیقتصرلاوالتدریب،المطلوبةبالصورةعملهممهاملأداء

أننستطیعثمومنالجدیدة،الأداءالفعلیة لأسالیب بالممارسةهذایقترنأنیجببلبالممارسةوأهمیتها
أعمالهم،أداءفيمختلفةوأسالیبطرقیستخدمونیجعلهم،لأفراداسلوكلتغیرمحاولةبأنهالتدریبنصف

سلوكفيالتغیراتوتشتملالتدریب،قبلیتبعونهكانواعماالتدریببعدیختلفبشكلیسلكونیجعلهمأي
:علىالعاملین

والمعلومات؛المعارفتغییر-
والاتجاهات؛والقیمالمفاهیمتغییر-
.اتوالقدر المهاراتتغییر-

"مسعودحاسي،وكالةالجزائرالمصرفیةالعربیةالمؤسسةبنكحالةدراسة"البشریةالمواردأداءتحسینفيالتدریبدور،إلهامشعباني-1 ,
33ص2009/2010التسییر،ومعلفيلیسانستخرجمذكرة
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والنظامالأفضل،والأداءالأعلى،الإنتاجیة:مثلللمنظمةإداریةنتائجتحقیقهوالتغیرهذامحصلةوتكون
.للمنشأةالأرباحوزیادةالتكالیفوتخفیضأفضلاقتصادیةنتائجتحقیقإلىتؤديالتيالأحسنالإداري
:یليماخلالمنیتهواستمرار التدریبأهمیةوتبرز

احتیاجمنعلیهایترتبوماالإنتاجطرائقفيوالمستحدثاتوالاكتشافاتالمتواصلةالعلمیةاتالتطور -
أعمالهم؛لتطویرأساسایتخذوهالكي،الجدیدةالمعلوماتتلكعلىالأفرادلإطلاعومتجدددائم
وطرائقأسالیبتنباطاسإلىأدتوالمعداتوالماكناتالآلاتفيالتكنولوجیةوالثورةالإنتاجیةالتطورات-

.مختلفةفنیةومهاراتعلمیةتخصصاتتتطلبالعملفيجدیدة
1التحفیز-ب

المعهودةالوظیفةأداءنحو)الموظف(الفردلاستمالةوتكیفتصممالتيالسیاساتمجموعةهيالحوافز
الشخصیةأهدافهقتحقیإلىبالنهایةتؤديدامتماالمؤسسةأهدافتحقیقمعینسجمالذيبالشكلإلیه

شباع ٕ .المرغوبالمستوىإلىحاجاتهوا
المؤسسة، وخارجداخلةیالبیئالمتغیراتمنمجموعةضمنالمتداخلةالعلاقاتمننظامالحوافزفإنلهذا

ذاتللمشاكلوسریعةسهلةأجوبةإیجادإمكانیةتتوقعأنالسهولةمنلیسإذشاقة ومعقدة،وهي بهذا مهمة
.التحفیزبالعلاقة

نشطنها لتحقیق غایاتها ، لذلكیبذلو التيوالجهودموظفیهاالتزاممدىعلىتعتمدالمؤسسةأنبهالمسلممن
تأخذعملیةیعتبرفهو،العاملینتحفیزبكیفیةتتعلقونظریاتوطرقوسائلاستنباطوالباحثون فيالمدراء
سلوكنحوللتوجهللفردالدوافعخلقالحوافزتوفیرنمالغایةو والمؤسسة،العاملینحاجاتالاعتباربعین
منتبنیهایمكنالمؤسسةفيللفردتوفرالتيالحوافزفاعلیةمدىفإنلذلكالمؤسسة،أهدافیخدممعین
.الأداءومعدلاتالمؤسسةوأنظمةبسیاساتالتزامهمومدى،العاملینسلوكمراقبةخلال

الوظیفيالرضا-ج
العملخارجالفردبیئةطبیعةأنإذالعامة،حیاتهعن)العامل(الإنسانرضامنجزءهویفيالوظالرضاإن

.عملهأووظیفتهاتجاهشعورهعلىتؤثر
منمهمجزءهيالوظیفةلأنعامبشكلحیاتهعنرضاهعلىیؤثرعملهعنالعاملرضافإنبالمقابل
المتغیرات،منالمعقدةمن ذات المجموعةینشأالوظیفيضاالر أنالقولیمكن، لذلكللعاملالعامةالحیاة

.الحوافزعنهاتنشأالتيوالظروف
سائداعتقادهناككانأنهإذالعاملینوأداءالوظیفيالرضابینوثیقةعلاقةوجودفيیشكمنهناكلیس
بینإیجابیةعلاقةهناكأنأيأفضل،بشكلیؤدونهیجعلهمعملهمعن)العاملین(الموظفینرضابأن

أنإذواسع،نطاقعلىالحاضرالوقتفيمقبولایعدلمالافتراضهذالكنالمرتفع،والأداءالعاليالرضا

35السابق،صالمرجعنفس-1
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الرضابأنالقولیمكنوعلیه،مرتفعغیرولكن أداءهمعملهم،عنالراضینالعاملینمنكبیرعددهناك
الأخرىبالمحفزاتللتأثیراستعدادأكثرالعاملینیجعلهولكنللأداءقویامحفزایكونلأنیكفيلالوحده
.فیهایعملونالتيالبیئةمنعلیهایحصلونالتي

الإدارةضروراتمنضرورةأصبحتتحسینهنحووالسعي،للعاملینالأداءتقییمنظمبأنالقولیمكن
.العاملینبینوظیفیةوالالمهنیةالعدالةلتحقیقالوسیلةباعتبارها،المتطورةالحدیثة

حیث تعرفنا على المقارنة المرجعیة ، إدارة إلى مداخل تحسین الجودة تطرقالتمفي هذا المبحث
.إلى تنافسیة المؤسسة سیتم التطرقالجودة الشاملة ، و مدخل تحسین الأداء و في الفصل الموالي 
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: خلاصة الفصل
:التالیةالنقاطمجموعةالفصلهذادراسةخلالص منیستخل

والفكرة.الزبونحكمعلىیعتمدالذيالمدخلهوالخدمة،جودةتقییمفيشیوعاالأكثرالمدخلأن-
لذاالمقدمة،الخدمةجودةعلىللحكممختلفةمعاییرعلىیعتمدونالزبائننأهيالمدخل،لهذاالأساسیة

علىتعرفمن خلال الم،هتوتوقعاالزبائنحاجاتةتلبیجیدةخدمةتقدیمعلىتحرصالتيالمؤسسةعلى
التوقعات؛هذهتلبیةإمكانیةوعلىالمؤشراتهذه
قدرةمدىعلىالتعرففيالمؤسسةإدارةالزبون،نظروجهةمنالخدمةجودةقیاسنماذجتساعد-

ققم،تهتوقعامعیتفقالذيلشكلباالزبونورغباتباحتیاجاتالوفاءعلىالمقدمةالخدمة رضاهم،ویحّ
.تحسینهاالواجبالعملیاتعلىالتعرفإلىبالإضافة



مؤسسة التنافسیة الثانياالفصل 

:الثانيالفصل 

نافسية المؤسسةت
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تمهید
نتیجةوذلك،الحاضرالوقتفيعلیههومماتهدید ولاخطراأكثریكنلمالمحیطأنفیهلاشكمما

ممارساتوظهورالأسواقتحریرالمعلومات،لنظامالمتمیزالدوربروزالتكنولوجي،التطوروتیرةلتسارع
نحوالاتجاهالعملاقة،الشركاتبینالتعاونواتفاقیاتیاتالاستراتیجالتحالفاتتزایدللمؤسسات،جدیدة

.أشكالهاوتعددالعالمیةالمنافسةحدةزیادةإلىأدتالتيالأخرىالتغیراتمنوالعدید،...العالمیةالأسواق
لأنمتمیزتنافسيمركزبناءضرورةهيحتمیةأمامالمؤسساتأصبحتالتغیراتهذهظلفي
التوجهوأصبحالزوال،إلاوالتنافسیةتحقیقمنطقفرضتواقعیةحقیقةأصبحتالكونیةالمنافسة

.الطویلمدىالعلىأدائهافعالیةوتحقیقواستمرارهاالمؤسساتلبقاءالأساسیةالأداةهوالاستراتیجي
لرؤیةركتتحأنعلیهاوجبأسواقها،فيمتمیزتنافسيمركزتحقیقنحوالمؤسسةسعيإطاروفي
والاستمراریةالبقاءتحقیقكیفیةعنوالبحثتهااإمكانیمنالاستفادةلتعظیمسلیمومنهجوواضحةمتكاملة
:كالتاليمبحثینإليالفصلهذافيسیتم التطرق؛ووالتطور
مفاهیم أساسیة حول التنافسیة:الأولالمبحث
.جودة الخدمة و تأثیرها على التنافسیة:نيالثاالمبحث
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.مفاهیم أساسیة حول التنافسیة:الأولالمبحث
التي)1981،1987=(الفترةخلاللهاظهورأولكانحیثحداثةالأكثرالمفاهیممنالتنافسیةتعتبر
جهالتو وكذاالعولمةظاهرةبروزمعبهاالاهتمامزیادةوكذاأ،.م.للوالتجاريالمیزانفيكبیراعجزاعرفت
.السوقاقتصادیاتتطبیقنحو

مفهوم التنافسیة :الأولالمطلب
ق واسع فبات من الضروري التطرق إلى تعریفها ظهر مفهوم التنافسیة و زاد الاهتمام به و استعماله على نطا

. و أهمیتها و أسبابها 
:تعریف التنافسیة- 1

تعدد یعرف من وجهات نظر مإذو شامل له ، إن التنافسیة مصطلح متعدد الأبعاد ، لا یوجد تعریف مبسط 
:و مختلفة من بینها 

إلى السوقو تقدیمهامناسبوسعرجیدةبنوعیةو خدماتسلعإنتاجعلىالقدرة"بالتنافسیةیقصد
.1"الآخرینالمنافسینمنكفعالیةكفاءةأكثربشكلالمستهلكحاجاتحیث تهدف تلبیةالمناسبالوقتفي
وملائمةجودةأوالأسعارالتكالیف،مجالفيالمنافسینعلىالتفوقعلىالقدرة"أنهایضاأتعرفكما

تحقیقبغرضالمنافسینأمامالصمودعلىالقدرةهي" :آخرتعریفوهناك، 2.المستهلكینلحاجاتالمنتج
مستمرةبصفةمالالأعورجالالشركاتوتسعىوتجدید،وابتكاروتوسعواستقرارونموربحیةمنالأهداف

."3والمحلیةالعالمیةالمتغیراتتأثیرلاستمرارنظرادوريبشكلالتنافسیةالمراكزتحسینإلى
تلبیةعلىقدرتهاحولللمؤسساتالتنافسیةتعریفیتمحور" :المؤسساتحسبالتنافسیةتعریفویمكن
إلىالنفاذخلالهامنتستطیعجیدةنوعیةذاتوخدماتسلعبتوفیروذلكالمختلفة،المستهلكینرغبات

الوقتوفيالمناسبوالسعرالجیدةبالنوعیةوالخدماتالسلعإنتاجعلىالقدرةفهيالدولیة،الأسواق
4الأخرىالمنشآتمنكفاءةأكثربشكلالمستهلكینحاجاتتلبیةیعنيوهذاالمناسب

رفـعخـلالمـنربحیتهـازیـادةعلىوالقادرةمربحةالالمؤسسةهيالتنافسیةأنوماكفتدریدجموريیعرفكما
.5معاكلأوالجودةتحسینأوالإنتاجتكلفةخفضأوالإنتاجیة

25ص،1997مصر،الإسكندریة،الإشعاع،ومطبعةمكتبة،اللعبقواعدو تغییرالتنافسیةقحف،أبوالسلام عبد-1
10، ص2000الإسكندریة،الجامعة،شبابمؤسسة:التطبیقيوالترویجالمنافسةالنجار،فرید--2
11نفس المرجع ، ص -3
31،ص2001الجزائر.جامعةوالتسییر،الاقتصادیةالعلومكلیةماجستیر،رسالة،التنافسیةالقابلیةعلىالمعلوماتنظامأثرفاضل،فوزیةیمینة-4
39صنشر،سنةبدونالإسكندریة،المعارف،منشأة،للتسویقالحدیثةالاتجاهاتسالمان،صفرعماد- 5
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الدولـةقـدرة" أنهـاعلـىالتنافسـیةللسیاسةالأمریكيالمجلسیعرفها:الدولمستوىعلىالتنافسیةتعرفكما 
فـيمطـردةمعیشـیةمسـتویاتتحقـقالوقـتنفـسيوفـالعالمیـةالأسـواقفـيتنـافسوخدماتسلعإنتاجعلى

."الطویلالأجل
مؤشر دینامیكي ینطوي على قدرة المؤسسات على الاستجابة : و مما سبق یمكن تعریف التنافسیة 

للظروف الاقتصادیة و التكنولوجیة المتغیرة بوتیرة  متسارعة لإعادة  الهیكلة  و التطویر للوصول للأحسن 
.في المستقبل

.أهمیة التنافسیة- 2
:التنافسیة ولیدة الظروف الدینامیكیة للبیئة المعاصرة و هذا ما یدل على أهمیتها التي یمكن تلخیصها في 

.تذلیل عقبة ضیق السوق المحلیة - 
.افسیة في ضمان الكفاءة الاقتصادیة و  تعزیز النمو و تحسین المستوى المعیشيتساهم البیئة التن- 
.درات الاقتصادیة للدول المتقدمة و النامیة و زیادة فرص التعایش وسیلة لتطویر الق- 
.تمكن القدرات التنافسیة العالمیة المؤسسات من رفع معیشة أفرادها - 

.و أهدافهاأسباب التنافسیة- 3
أسباب التنافسیة -أ

العواملنومالمعاصر،الأعمالنظامفيالأساسيالركنالتنافسیةجعلتالتيالأسبابتتعدد
1:الأسبابتلكأهممنهيیراتالمتغوحركةالعولمةنتائجحقیقتهافيتمثّلالتي

رة الدولیة التجاحركةأمامالأسواقانفتحتأنبعدالعالميالسوقفيالفرصوتعددضخامة- 
.العالمیةالتجارةومنظمة) (GATTالجاتاتفاقیاتنتیجة
تقنیاتنتیجةالمتغیراتوملاحقةمتابعةفيیةالنسبوالسهولةةالعالمیالأسواقعنالمعلوماتوفرة- 

علىالدلالةذاتالمعلوماتمنوغیرهاالسوقبحوثأسالیبروتطو والاتصالاتالمعلومات
.التنافسیةمراكزها

المؤسسةوفروعوحداتوفیما بینالمختلفةالمؤسساتبینالمعلوماتوتبادلالاتصالاتسهولة- 
المعلوماتیةوتطبیقاتالحدیثةالاتصالاتآلیاتمنوغیرهاالإنترنیتشبكاتلبفضالواحدة

.المتجددة
الضخمةالاستثماراتبفضلوالابتكارالإبداععملیاتوتسارعةالتقنیوالتطوراتالبحوثنتائجتدفّق- 

.لمجالاهذافيالكبرىالمؤسساتبینللتحالفاتونتیجةوالتطویرالبحثعملیاتفي
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في جددمنافسیندخولفيالنسبیةوالسهولةالجودةمستویاتوارتفاعالإنتاجیةالطاقةزیادةمع- 
الذینللعملاءفیهالحقیقیةةالقو تتركّزمشترینسوقإلىالسوقلتحو الأسواقكثیفةالصناعات

بأیسرو تكلفةبأقلتهمرغبالإشباعمتعددةبدائلبینوالمفاضلةالاختیارفرصأمامهمانفتحت
علىالعملخلالمنالسوقفيللتعاملالوحیدةالوسیلةهيالتنافسیةتصبحثمومنالشروط
.التنافسیةالقدراتوتنمیةاكتساب

دتعدبمیزةوالمؤسساتالأفرادمنسواءعموماوالمشترونالمستهلكونعیتمتالسابقةللأسبابونتیجة
یضعمماالمتنافسةوالخدماتالمنتجاتبینمنالاختیارو للمفاضلةأمامهمالفرصوانفتاحالبدائل

والاستحواذالعملاءلإرضاءالتنافسمنالمزیدأيالأكبرالجهدبذلیتطلبصعبموقففيالمتنافسین
.المنافسینمناقتناصهمأوعلیهم

ونتائجةالعلمیوماتالمعلبوفرةالعالمدولمعظمفيالإنتاجقطاعاتمختلففيالمنافسونعیتمتكذلك
فيعدیدةمؤسساتتتولاهاالتيالتقنيوالتطویرالعلميالبحثعملیاتكثافةنتیجةالتقنیةالتطویرات
الاستشاراتمكاتبوكذاالخاصللقطاعالتابعةأوالحكومیةسواءالتقنيالتطویرومعاهدومراكزالجامعات
.عمالوالأالإنتاجمجالاتجمیعفيالمتخصصوالبحوث
مشروعاتفيالدخولالمعاصرةللمؤسساتالتقنیة یتیحوالتطوراتالبحوثلنتائجالتدفقهذاأنّ والنتیجة

1.خاصة بها والتطویرللبحثإمكانیاتتكوینإلىتضطرأندونتهامنتجالتطویرةمهم

: التنافسیةأهداف- ب
:منهانذكرلتنافسیةأهدافعدةهناك
منممكنمستوىبأقلأعمالهاأونشاطهاالمنظمةتحققأنبمعنىالكفاءةمنعالیةدرجةتحقیق- 

.كفاءةالأكثرالمؤسسةبقاءفيتساهمفتنافسیةبه،المسموعالتكنولوجيالتطورظلوفيالتكالیف
والابتكاراتالتكنولوجیةالإبداعاتتحقیقفيالتركیزخلالمنللإرادةالمستمروتحسینالتطور- 

.المنافسةالمنظماتقبلمنالمحاكاةصعبةنهاأإلانسبیا،مرتفعةتكلفهاتكونوالتي
تعظیممنتطوراوالأكثرالأعلىالكفاءةذاتالمنظمةتمكنإذللأرباحمفیدنمطعلىالحصول- 

.أدائهافيوتفوقهاتمیزهاعنالمنظمةمكافأةتعدفالأرباحأرباحها،
. مؤسسة وتكسب الثقة وولاء العملاء البحث عن آلیات و صیغ تمیز ال- 
.التخلص من أسالیب العمل التقلیدیة لا تتناسب و حركیة السوق - 
لاهتمام بالبحوث و التطویر و استثمار الطاقات الفكریة  و لاجتماعیة للموارد البشریة باعتبارها - 

.ركائز تنافسیة المؤسسة
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التنافسیةأهدافلتحقیقأساسیاشرطایعتبرالذيتصاديالاقالتنظیممعوثیقاارتباطاالأهدافهذهوترتبط
التدخلیعتبرلذا،السوقآلیةعملیةإطارفيالمستهلكورفاهیةالاقتصادیةبالكفاءةیتعلقفیماخاصة

الدولعلىحكراالحكوميالتدخلیعتبرلاوالتنافسیةأهدافتحقیقأجلمنضروریاشرطاالحكومي
الأنشطةلبعضضریبیةإعفاءاتمنحعبرتتدخلالتيالمتقدمةالدولفيكذلكنجدهبلالنامیة،

الإعفاءویحدثمتفاوتة،بدرجاتالمواصلاتقطاعوالزراعيالقطاعوالصغیرةكالمؤسساتالاقتصادیة،
حتىالنامیةللدولبالنسبةضروریةالتدخلاتهذهفانلذاالمتقدمة،الدولجمیعفيجزئيأوكاملبشكل

والاقتصاديالتحریرمناخسیادةظلفيالعالمیةالأسواقفيعادلبشكلتتنافسأنمنتجاتهاتستطیع
.الدولیةالمنافسة

.التنافسیةمؤشرات: المطلب الثاني 
:فيتتمثلوالمؤسسة،مستوىعلىوضوحاأكثرالتنافسیةقیاسمؤشراتتبدو

:الربحیة-1
مؤشراالسوقمنالحصةتشكلوكذلك،للمؤسسةالحالیةالتنافسیةعلىیدلهامامؤشراالربحیةتشكل
رفعغرضلمجردالربحعنتتنازللاأنهاأي،أرباحهاتنظیمعلىتعملالمؤسسةكانتإذاالتنافسیةعلى

هذهفيوالتراجعنحوذاتهاهيتتجهسوقفيتنافسیةتكونأنللمؤسسةیمكنو،السوقفيحصتها
ذا.المستقبلیةلربحیتهاضامنةتكونلنالحالیةالتنافسیةفإنالحالة ٕ البقاءتریدالتيالمؤسسةربحیةكانتوا

بالقیمةمرتبطةتكونالمؤسسةلأرباحالحالیةالقیمةفإنالزمنمنفترةإلىتمتدأنینبغيالسوقفي
1لهاالسوقیة

:الإنتاجتكلفة-2
ستنخفضالمتوسطةالصنعتكلفةفإنالإنتاجعواملتكالیفانخفضتأوةالمؤسسإنتاجیةانخفضتإذا
مؤشرهيوالتيللمنافسین،المتوسطةالصنعبتكلفةمقارنةأقلتكونأوالأسواقفيمنتجاتهاسعرعن

الربحیةحسابعلىالانخفاضهذایكونألاشرطالمتجانس،الإنتاجذوالنشاطفرعفيالتنافسیةعنكاف
ذا.للمشروعستقبلیةالم ٕ العملوحدةتكلفةفإنالإنتاجتكلفةمنالأكبرالنسبةتأخذالعاملةالیدتكلفةكانتوا

.2كمؤشرلهاجیدابدیلاتصبح
:للعواملالكلیةالإنتاجیة-3

منتجاتإلىالإنتاجیةالعواملتحویلعلىقدرتهاومدىالمؤسسةفعالیةتقیسوهي
المؤسسة،منتجاتجاذبیةمدىتقیسلاولكنهابالأطنانالإنتاجیكونوقدوالتكلفة،الوقتحسب

11،ص2003، العربي للتخطیط  الكویت،المعهد24العددالتنمیةجسرسلسلة،وقیاسهاالتنافسیةالقدرةودیع،عدنانمحمد-1
17صالسابق،المرجعنفس- 2
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الحدیةالتكلفةدالةوتحركالحجمبوفراتوذلكمحلیة،مؤسساتلعدةللعواملالكلیةالإنتاجیةمقارنةویمكن
1.للأسفل

ویمكن،الدوليأوحليالمالمستوىعلىمؤسساتلعدةنموهاأوللعواملالكلیةالإنتاجیةمقارنةیمكن
یتأثركما،الحجموفوراتتحقیقإلىأو،التكلفةدالةانخفاضوالتقنیةالتغیراتإلىالنموهذاإرجاع
بإدارةالضعیفةالإنتاجیةتفسیریمكنو،الحدیةالتكلفةإلىالمستندةالأسعارعنبالفروقاتالنمودلیل
.معالعاملیناإلىفعالغیراستثماروفعالیةاقل
:السوقیةالحصة-4

السوقكونعندخاصةتنافسیتها،مدىعلىكافیامؤشرالیسللمؤسسةالداخلیةالسوقیةالحصةحجمكبر
عندربحیتهاعلىالحفاظعلىقادرةغیرالمؤسساتكونأوالخارجیة،التجارةاتجاهحكومیةبعوائقمحمیة
الأجنبیینمنافسیهاتكالیفمعالمؤسسةتكالیفتقارنالاحتمالهذارولتقدیلذاالخارجیة،التجارةتحریر

.2المحتملین
منخفضةالحدیةتكلفتهاكانتكلمامتجانسإنتاجذونشاطقطاعفيللمؤسسةالسوقیةالحصةوترتفع

.الإنتاجواملعتكلفةفيأوالإنتاجیةفيالمزایاتبینالسوقیةفالحصةومنهمنافسیها،لتكلفةبالنسبة
حصةتضعفبانخفاضهاالتيالمؤسسةمنتجاتجاذبیةتتدخلالإنتاجمتجانسغیرقطاعوفي
.السوقیةالمؤسسة
الجزائریةالاقتصادیةالمؤسسةوأنالبشریة،المواردهيللمؤسسةالتنافسیةالقدرةمقوماتأبرزمنإن

برضاالكافيالاهتماموبعدمالتسییروبسوءالمرتفعةوتكلفتهالإنتاجبرداءةالمتمیزالحاليوضعهافي
جدابعیدةمازالتمعنویا،أومادیاسواءیستحقهاالتيالأهمیةالمتعلمإعطاءوعدمالعاملوبرضاالزبون

التسویقإستراتیجیةتعتمدمؤسساتقبلمنشرسةمنافسةلمواجهةیؤهلهاالذيالمستوىإلىالوصولعن
كلالمؤسسة،أصعدةجمیععلىالمستمرةالتغییراتإحداثعلىالمرتكزةالشاملةالجودةمبدأوتتبنىالدولي

علىأوتسییرهاعلىوأساساالمؤسسةصعیدعلىسواءجذریةإصلاحاتبإدخالالتعجیلیستدعيذلك
.والثقافيوالاجتماعيالاقتصاديمحیطها
.قوى التنافسیةو للتنافسىالكبر الإستراتیجیات:الثالثالمطلب

للتنافسالكبرىالإستراتیجیات- 1

1 - Donald. G, Mc. Fetridge, « La compétitivité: notions et mesures », Industrie Canada, document hors série
n° 5, Avril 1995, p 4.
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تعتبر الاستراتیجیات العامة للتنافس من بین أهم النقاط التي یجب ذكرها عند التكلم عن تنافسیة 
المؤسسة، وهي عبارة عن مجموعة من المداخل التي تعتمدها المؤسسات بهدف زیادة تنافسیتها، وتدور 

ت العامة للتنافس حول ثلاث إستراتیجیات قائمة بحد ذاتها منها ما یقوم على مبدأ قیادة التكلفة، الاستراتیجیا
.  ومنها ما یقوم على مبدأ التمیز وأیضا على مبدأ التركیز

:إستراتیجیة قیادة التكلفة-أ
منتج أقل تكلفة تتمثل التنافسیة المعتمدة على التكلفة الأقل بقدرة المؤسسة على تصمیم، تصنیع وتسویق

مقارنة مع المؤسسات المنافسة الشيء الذي یعني تحقیق عوائد أكبر، وتهدف هذه الإستراتیجیة إلى تحقیق 
التنافسیة من خلال التحكم في التكالیف بالشكل الذي یسمح بالتفوق على أسعار المنافسین، بانتهاج أسالیب 

الخ، وتجدر الإشارة إلى أنه لا تنجح ولا یكون لهذه ...،عدة، كتوافر اقتصادیات الحجم، أثر منحنیات الخبرة
الأسالیب أهمیة ما لم تكن هناك فرص مشجعة على ذلك، وسوق واعیة بتلك الانخفاضات في الأسعار، دون 
إهمال توافر الشروط اللازمة والتي تسمح بتطبیق هذه الإستراتیجیة، كمرونة الطلب السعریة العاكسة لعلاقة 

، إذا كلما تناقصت هذه الشروط زادت )محدودیة الطرق( ، غیاب التنوع في تمییز المنتوج  الطلب والسعر
، لكن على 1صعوبة تبني وتطبیق هذه الإستراتیجیة، التي أثبتت نجاحها ونجاعتها في استحواذ الأسواق

2:ن أن یقعوا فیهاللأخطاء التالیة والتي یمكالانتباهالقائمین بعملیة إعداد إستراتیجیة قیادة التكلفة 

إهمال أنشطة التموین؛ - 
الفهم الخاطئ لعوامل تطور التكالیف؛- 
؛تخفیض التكالیف بوسائل متناقضة- 
إهمال الأنشطة الصغیرة أو غیر المباشرة مثل تكالیف الصیانة؛- 
همال تكالیف الأنشطة الأخرى؛-  ٕ التركیز على تكلفة الأنشطة المتعلقة بالتصنیع فقط وا
امش عوض البحث عن وسائل جدیدة تسمح بالحصول على مجال تكالیف جدید؛التفكیر في اله- 
قد یؤدي تخفیض التكالیف إلى تهدید التمیز، وذلك إذا تم إلغاء المصادر التي تجعل المؤسسة فریدة - 

.في نظر الزبون
:إستراتیجیة التمیز- ب

جودة (ة مرتفعة من وجهة نظر المستهلكیتمثل ذلك في قدرة المؤسسة على تقدیم منتجا متمیزا وفریدا وله قیم
، ولأجل تحقیق التمیز بنجاح یجب إیلاء الإهتمام )إلخ..أعلى، خصائص خاصة للمنتج، خدمات ما بعد البیع

-1998(تحلیل البعد التنافسي للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر مع دراسة حالة مؤسسة جینزي للشرق بتبسة " ملیكة مدفوني، - 1
ص مالیة، قسم العلوم التجاریة، المركز الجامعي تبسة،مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة ماجستیر في العلوم التجاریة تخص،)"2003
.13، ص، 2004/2005

، رسالـة مقدمـة لنیل شهـادة المـاجستیر في علوم التسییر، "مصادرها، تنمیتها و تطویرها: المیزة التنافسیة في المؤسسة الإقتصادیة" بوشناف عمار،- 2
.21- 20ص ص، .،2000التسییر، الخروبة،  الجزائر،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر قسم علوم 
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إلى مدخلات عملیة الإنتاج ونوعیتها وعملیة التصنیع بحد ذاتها وكذلك الأنشطة البیعیة والتسویقیة مع 
، لكن على القائمین بعملیة إعداد إستراتیجیة التمیز 1یر بالدرجة الأولىتواصل مجهودات مجال البحث والتطو 

2:تفادي الأخطاء التالیة والتي یمكن أن یقعوا فیها

التمیز المفرط؛        - 
سعر إضافي مرتفع جدا؛             - 
عدم معرفة تكلفة التمیز؛- 
.التركیز الشدید على المنتج- 
:إستراتیجیة التركیز-ج

الاستراتیجیات المعروفة كثیرا في میدان التسوق، ویقصد بها تركیز الجهود لخدمة جزء من القطاع وهي من
أو السوق، بحیث یصبح الأداء بأكثر كفاءة وفعالیة إذا ما قورن الأمر بالتوجه إلى السوق ككل، ویمكن 

ین، أي إما انتهاج أسلوب للمؤسسة الإستحواذ على تلك الحصة من السوق باستخدام الإستراتیجیتین السابقت
التكلفة الأقل أو المنتوج المتمیز أو الاثنان معا في إطار إشباع حاجات الجزء المركز علیه والمستهدف دوما، 

3:وكغیرها من الاستراتیجیات الأخرى یستدعي تبنیها توافر جملة من الشروط تضمن نجاحها مثل

تنوع السوق - 
خصص في تقدیم خدمات للجزء المستهدف؛غیاب محاولة المنافسین الت- 
.محدودیة موارد المؤسسة التي لا تسمح لها بتغطیة تلك السوق- 

مرورا من مفهوم الى الاسباب و الأهدافإلى  ماهیة التنافسیة تم التطرق في هذا المبحث 
.بالاستراتجیات التنافسیة الكبرى، ة في ما یلي أثر تحسین جودة الخدمة على تنافسیة المؤسسة  

:قوى التنافسیة- 2
تنشط المؤسسات في بیئة تتمیز بالتغیر المستمر، ومن ثمة یكون من الضروري معرفة مكوناتها الرئیسة، 

فلم تعد المؤسسات تواجه منافسین . د آثارها السلبیةواتجاهاتها المستقبلیة؛ حتى یمكن التأثیر فیها وتحدی
ینشطون في نـفس قطاع نشاطهـا فحسب، بل تعداه إلى قوى أخرى بمقدورها التأثیر على مرد ودیة القطاع 

:إیجابیا أو سلبیا، وتسمى هذه القوى بقوى التنافس، حیث یمكن تمثیلها من خلال الشكل الآتي

.13ملیكة مدفوني، مرجع سابق، ص، - 1
.25- 24ص ص، ،بوشناف عمار، مرجع سابق- 2
.14ملیكة مدفوني، مرجع سابق، ص، - 3



نافسیة المؤسسةتالفصل الثاني

33

.الخمسقوى التنافس ) :03(الشكل 

. 83، ص، 2001الدار الجامعیة، : مصر/الإسكندریة،)إدارة الألفیة الثالثة(الإدارة الإستراتیجیةنادیة العارف، : المصدر

:1تهدیدات الداخلین الجدد-أ
یحمل الداخلون الجدد إلى القطاع قدرات جدیدة، حیث تكون لدیهم الرغبة في اقتحام حصص السوق، 

في مرد ودیة قطاع النشاط من خلال تخفیض أسعار العرض، أو ارتفاع تكالیف وبهذا یؤثرون 
المؤسسات المتواجدة سلفا في القطاع، وتتحدد درجة خطورة الداخلین الجدد من خلال نوعیة حواجز 

.الدخول التي یفرضها قطاع النشاط، وبناءا على ذلك، توجد ستة عوامل كبرى تشكل حواجز الدخول
جم؛اقتصادیات الح- 
تمییز المنتج؛- 
الاحتیاج إلى رأس المال؛ - 
تكالیف التبدیل؛- 
الوصول إلى قنوات التوزیع؛- 
.السیاسة الحكومیة- 
):المنافسة الحالیة(شدة المنافسة - ب

تلعب شدة المنافسة الحالیة دورا فعالا وتعتبر بمثابة محور ومركز القوى التي تؤثر على درجة جاذبیة 
المنافسة وحدة التنافس تؤثر على دخول منافسین جدد إلى هذا القطاع، لأن السلع الصناعة، وذلك لأن شدة 

یمكن استبدالها من مؤسسة لأخرى بفعل تقارب جودة المنتجات، وهذا ما یقود الشركات إلى حرب الأسعار 
ؤثر وارتفاع تكالیف الإعلان وبالتالي انخفاض متوسط الربحیة، وبصفة عامة هناك مجموعة من العناصر ت

2:في تحدید درجة شــدة المنافسة وحدتها وهي

02ص.،2000بوشناف عمار، مرجع سابق - 1
119، ص،1999دار النشر الیازوري العلمیة،:الأردن،)مدخل استراتیجي(الإدارة الدولیة سعد غالب یاسین، - 2

الداخلین الجدد 
و المحتملین  

المنتجات البدیلة

شدة المزاحمة بین 
المؤسسات

الزبائن الموردون 
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عدد المنافسین الحالیین في القطاع؛- 
معدل النمو الكامن في الصناعة؛             - 
معدل التحسین في المنتجات والخدمات؛        - 
شدة المنافسة بین المنافسین الحالیین في السوق؛  - 
استقلالیة الخدمات؛- 
التركیز والتوازن بین المنافسین؛- 
المنتجات المتوافقة؛- 
مدى عمق تمییز المنتج؛ - 
قدرات الإدارة؛- 

.تعقید التكنولوجیا المحوریة في الصناعة
منافسة، وتوصف المنافسة بأنها قویة نتیجة زیادة عدد المؤسسات التي تنشط في القطاع، كلما ازدادت شدة ال

.وتوصف المنافسة بأنها هادئة نتیجة وجود عدد قلیل من المؤسسات التي تنشط في القطاع
:تهدیدات المنتجات البدیلة-ج

لنفس مجموعة علما أن المنتجات البدیلة هي المنتجات التي تؤدي نفس الوظیفة للمنتج المعني بالنسبة
فة، وعلیه فإنها تشكل تهدیدا بالنسبة للمؤسسة، وذلك المستهلكین، ولكن بتركیزها على تكنولوجیات مختل

1:بالأخص في ظل توافر العوامل التالیة

یمكن أن یتم في أي لحظة؛الاستبدال- 
أمام المستهلك؛الاختیارتوافر حریة - 
تعود المستهلك على شراء السلع البدیلة أو عدم ولائه لعلامة معینة؛- 
.مقارنة بالمنتج المرجعي أي كونه أفضل نوعیة وأقل تكلفةسعر المنتج البدیل/تغیر العلاقة نوعیة- 

وتبعا لما سبق یمكن الوصول إلى نتیجة وهي أنه لا یمكن لأي قطاع العیش في عزلة كلیــة عـن 
بقیة القطاعات التي تعرض منتجات تلبي نفس الاستعمال تقریبا، وتترجم هذه الظاهرة بتواجد مرونة متقاطعة 

والمنتجات البدیلة،  وبالتالي یمكن القول بأن المنتجات البدیلة تفرض سقفا للسعر لا یجب بین منتج القطاع 
لا فسوف یتم تحول المستهلكین إلى استهلاك المنتجات  ٕ أن تتجاوزه المؤسسات التي تنتج المنتج الأصلي وا

ا أبعاد إستراتیجیة وتفكیر البـدیـلة، خاصة في ظل العوامل المذكورة سابقا، وهذا ما یدفع المؤسسات التي لدیه
.عالمي الأخذ بعین الاعتبار العوامل التي یمكن أن تسببها المنتجات البدیلة

: قوة تفاوض الزبائن-د

أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة ،"-حالة المؤسسات الجزائریة-مؤشرات تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة في ضل العولمة" فرحات غول، - 1
82ص، 2006*2005تخصص تسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعو الجزائر
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یجتهد الزبائن لتخفیض أسعار القطاع، والتفاوض بشأن خدمات جیدة ومنتجات بأحسن جودة، وتكون هذه 
الزبائن في القطاع بعدد من الخصائص المتعلقة العملیة على حساب مرد ودیة القطاع، وترتبط قوة 

. بوضعیتهم في السوق، وكذا بالأهمیة النسبیة لمشتریاتهم من القطاع
:قوة مساومة الموردین-ه

وتأتي قوة مساومة مموني المؤسسة بالـمواد الأولیـة ومختلـف المستـلزمات المستخدمة في الإنتاج، من إمكانیة 
، خفض مستوى الجودة أو الحد من الكمیات المباعة لزبائن معینین، وهذا دون هؤلاء رفع سعر منتجاتهم

یستنتج من ذلك الخوف من فقدان حصته السوقیة ومكانته في هیكل الصناعة ومن دون فقدان عملائها، و 
بأن الموردین الأقویاء یؤثرون على مردودیة نشاط زبائنهم، أي المؤسسات التي تتعامل معهم وخاصة في 

ة عدم إمكانیة المؤسسات نقل عبئ الزیادات في الأسعار وغیرها من القیود مثل انخفاض الجودة، إلى حال
المستهلكین، وهذا كله یعود بالسلب على المؤسسة التي ستخسر زبائنها وتنخفض حصتها السوقیة وقدرتها 

.1على المنافسة، وبصفة عامة یمكن القول بأن ربحیة الصناعة ستنخفض
الى ماهیة التنافسیة حیث قمنا بتعریفها و ابراز أهمیتها، أسبابها و تم التطرقهذا المبحث في 

أثر تحسین مؤشراتها، ثم تطرقنا الى الاستراتجیات التنافسیة الكبرى و القوى التنافسیة ، و في ما یلي نبرز 
.على تنافسیة المؤسسة جودة الخدمة

.مة على تنافسیة المؤسسة أثر تحسین جودة الخد:الثالثالمبحث
نعفضلاجدیدةتنافسیةیزاتماعتمادإلىبالمؤسساتدفعتسواقالأاهتشهدالتيالحادةالمنافسةإن

والسببكافیةتعدملمؤسسةلأيالكبیرةاهمیتهأمرغالعناصرذههفالمناسبة،فةلوالتكوالمرونة،الجودة
المؤسسةىلعأوجبكل ذلك ،هموحاجاتأذواق الزبائن فيتمرالمسوالتغیرالحادة،المنافسةهوبالطبع
ن قبل مالخدماتحسینتنفإوالبقاء،ن الاستمراریة تضموالبحثالتطویرىلعقائمةاستراتجیات فيالتفكیر

.تنافسیةمیزةأيمفتاحوهالمؤسسة
: السوقفيالمؤسسةوحصةالجودةبینالعلاقة:الأولالمطلب

رفعومرتفعةبأسعاربالبیعلهاتسمحالمؤسساتفيوالخدماتجودةتحسینأنالدراساتأثبتتلقد
:المواليالشكلیوضحهماوهذاأرباحهازیادةفيوتساهمالسوقفيحصتها

82، ص  مرجع سابقات غول، فرح--  1
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الجودة و حصة السوقبینالعلاقة):04(الشكل رقم 

الاقتصادیة،المؤسسةتنافسیةلتفعیلوكأداةالإیزوواصفاتومالشاملةالجودةشریف،مرادبرحومة،الحمیدعبد:المصدر
داریة،اقتصادیةأبحاثمجلةفيبحثیةورقة ٕ 150،ص 2008بسكرة،جامعةوا

ماهووالجودةمنمعینبمستوىمرتبطالسوقفيحصةعلىالحصولأنأعلاهالشكلمنیتضح
والحصةالجودةمنكلتحقیقفإنوعیهللمؤسسة،السوقیةالحصةرفعثمومنمرتفعبسعربالبیعیسمح

1أكبرربحیةضمانإلىسیؤديالسوقیة

:والتكالیفالجودةبینالعلاقة: المطلب الثاني
منمباشرةبصورةالتكالیف،ارتفاععنالمسئولةهي)الردیئةالجودة(اللاجودةأنالدراساتمنالعدیدأثبتت
یسمحالجودةوتحسینتحقیقأنإلاالخ،...الإصلاحاتالزبائن،تراجعالفضلات،الرقابة،الفحص،:حیث

وثمعنها،الناتجةوالتعویضاتوالإصلاحاتالمطابقةعدمحالاتبتخفیضوذلكالتكالیف،هذهبتفادي
یوضحالمواليوالشكلأرباحها،علىإیجاباینعكسماوهذاللمؤسسةالكلیةالتكالیفتخفیضفيالمساهمة

2المؤسسةوتكالیفالجودةتحسینبینالعلاقةعةطبی

بن حسیبةجامعةدولي،ملتقىفيبحثیةورقةوالمتوسطة،الصغیرةالمؤسساتتنافسیةلتحقیقكأسلوبالشاملةالجودةإدارةعیاش،قویدر- 1
89،ص2008أفریل 17الشلف، بوعلي

أبحاثمجلةفيبحثیةالاقتصادیة، ورقةالمؤسسةتنافسیةلتفعیلأداةوكالإیزوومواصفاتالشاملةالجودةبحثیة،ورقةبرحومة،الحمیدعبد- 2
داریة،اقتصادیة ٕ 151،ص2008بسكرة،جامعةوا
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بین الجودة و التكالیفالعلاقة):05(الشكل رقم 

ورقةالاقتصادیة،المؤسسةتنافسیةلتفعیلوكأداةالإیزوومواصفاتالشاملةالجودةشریف،مرادبرحومة،الحمیدعبد:المصدر
داریة،اقتصادیةأبحاثمجلةفيبحثیة ٕ 151،ص2008بسكرة،جامعةوا

مباشرة،غیرأومباشرةكانتسواءالتكالیفزیادةإلىتؤديالردیئةالجودةأنالسابقالشكلمنیتضح
تفاديعلیهاوجبأرباحهازیادةفيالراغبةالمؤسساتهذاوعلىالمؤسسة،أرباحعلىینعكسماوهذا

.نتاجیةالإالمؤسساتفيتاكوشىإلیهأدىماوهذااللاجودة
والأرباحالجودةبینالعلاقة:المطلب الثالث

المؤسسةیجعلماوهذابها،والثقةعلیهاالاعتمادیمكنالتيوالخدماتالسلعهيالجودةذاتالمنتجاتإن
إنتاجیتهاوزیادةالمؤسسةنشاطاتمردودیةرفعفيالجودةتحسینیساهمكماعالیة،بأسعارتقدمهاالمتبعة
TOYOTAالیابانیة شركةاتبعتهماوهذاالعملاء،ولاءكسبفيساهمكماالتكالیفتخفیضليوبالتا

1السیارات لصناعة

:والأرباح الجودةبینالعلاقةیوضحالمواليوالشكل

201،ص2002السعودیة،دار المریخ،،"الاستراتیجیةالادارة"وآخرون،رفاعي،محمدرفاعيترجمةجونز،وجاریتتشارلز- 1



نافسیة المؤسسةتالفصل الثاني

38

بین الجودة و الأرباحالعلاقة):06(الشكل رقم 

201،ص 2002المریخ، السعودیة،دارمتكامل،مدخلالإستراتیجیة،الإدارةون،وآخر رفاعيمحمدرفاعيترجمةجونزوجاریتشارلز:المصدر

جذبإلىسیؤديالمؤسسةفيالمستمروالتحسینالعالیةالجودةتحقیقأنأعلاهالشكلخلالمنیتضح
.ةالمؤسسأرباحزیادةثمومنمرتفعةوأسعارأقل،وتكالیفالإنتاجیةزیادةوثمالزبائنمنعددأكبر

علاقة الجودة برضا الزبون :المطلب الرابع
ودلیل على ذلك " الجودة تؤذي إلى الرضا"خاطئة، والصحیح هو أن "الرضا تؤدي إلى الجودة"أن العلاقة

فان المؤسسة بمقابلة احتیاجات الزبائن تتضمن رضاهم، لدى أصبح رضا الزبائن هدفا رئیسیا من أهداف 
أصبحت ذادف إلى الارتقاء بمستوى الخدمة تحقیق لرضا الزبائن، لتهةالجودة على اعتبار أن الجود

لهم، حتى أن العدید من المقدمة تهاوخدماتهاالمؤسسة الناجحة هي التي تأخذ بآراء الزبائن في عملیا
وفي تطویرها وفي عملیات التقییم المستمرة لها، وذلك من تهاشاركت زبائنها في تصمیم خدماالمؤسسات 

والتعامل معهم وبذل جهد ممكن لتوفیر الخدمات واقتراحاتهمتحدید إجراءات واضحة لشكاوي زبائن خلال
.لكل شخص بما في ذلك ذوي الاحتیاجات الخاصة

:للرضامصدرالجودة-1
تقییمفإنالواقعوفيكبیر،رضالهستحققفإنهاالعمیلتوقعاتمنانطلاقاتحددالخدمةجودةأنبما

)المتوقعةالجودة(الخدمة منیتوقعهمابینالانحرافقیاسخلالمنیكونالخدمةلجودةالعمیل
.)المدركةالجودة(المؤسسةلهتقدمهوما
:الولاءمصدرالرضا-2
مما،الرضالهحققتالتيللخدماتجدیدمنالشراءعملیةتسهیلإلىیمیلالراضيالعمیلإن
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.أخرىخدماتأوأخرىمؤسساتعنالبحثفيیستغرقهسوفيالذالوقتربحعلىیساعده
:للربحمصدرالولاء-3

إلىیأتيالذيهولأنهالبحثتكالیفمنبالتقلیللهالوفي تسمحالعمیلأنأشارتالدراساتمنالكثیر
نمانقوداتدفعلاوالمؤسسةالمؤسسة، ٕ ثباتالعمیلوجدبإغراءعلىتعملوا ٕ 1.اخدماتهجودةوا

:یوضح حلقة من الجودة إلى الربحو الشكل الموالي 
الربحإلىالجودةمنحلقة) 07(الشكل رقم 

Source : Laurent Hermel . Mesurer la satisfaction clients , 2eme tirage , AFNOR , Paris ,2004, p 08

: قیاس الأداء و الرضا- 4
:داء و الرضا ي  نموذج لقیاس الأیمثل الشكل الموال

1 - Laurent Hermel , Mesurer la satisfaction clients , 2eme tirage , AFNOR , Paris ,2004,P11
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ضاقیاس الأداء و الر ): 08(الشكل رقم 

Source : Daniel Ray, Mesurer et développer la satisfaction clients, (Paris : Editions d'organisation 2000).p.35

تى إن تحسین رضا الزبون عن الجودة یتم من خلال تقلیص الفروقات  بین التوقعات و الادراكات  ح
تتطابق، و خلق فجوة ایجابیة على مستوى طول السلسلة ابتداء من الفجوة المتوقعة وصولا إلیها یجعل 

ووفقا لأصل الفجوة یتم . الادراكات  اكبر من التوقعات  ، كما أن عدم الرضا یولد أشكالا للفجوات السلبیة 
ضا أي الفجوة بین توقعات الزبون و اختیار العلاج الملائم و هذا بغرض تحویل حالة عدم الرضا إلى الر 
1: إدراك الإدارة  لتلك التوقعات ، و قد یرجع سبب وجود هذه الفجوة إلى

عدم فاعلیة الاتصالات  الرأسیة بین الموظفین المتصلین بالزبائن و المدیرین مما یحول دون معرفة - 
.الإدارة بتوقعات الزبائن و احتیاجاتهم 

.لمعرفة توقعات الزبائن و احتیاجاتهمالتسویق عدم الاهتمام ببحوث - 

1 -Daniel Ray, Mesurer et développer la satisfaction clients ,Paris : Editions d'organisation , 2000.p 37



نافسیة المؤسسةتالفصل الثاني

41

الإداریة بالمنظمة مما یؤدي إلى بطء أو عدم  وصول توقعات الزبائن إلى وجود الكثیر من المستویات - 
.  الإدارة
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:خلاصة الفصل
ومؤشراتها ،أهمیتها،مفهومها ،إلىتطرقناحیثحول التنافسیةنظرةتقدیمالفصل إلىهذافيتم التطرق

.أنواعها التنافسیة؛المیزةهذا الفصل إلىفيأیضاتعرضناكما.التنافسیةاستراتیجیات
حسینذلك من خلال العلاقة بین تو التنافسیةوةالخدمحسین جودة تبینالعلاقةبدراسةقمناوأخیرا

.و بیئة المؤسسة جودة الین تحسین الخدمة و مؤشرات التنافسیة و العلاقة بجودة 
التنافسیةاتهقدر زیادةىلعكبیربشكل المؤسسةیساعدالخدمةتحسین جودة نأالقول نفیمك

.السوق فياهبقاءنضماوبالتالياهمنافسیةهمواجلىعاهتساعدتنافسیةمیزةواكتساب
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:الثالثالفصل 

المؤسسةتنافسیةعلىالخدمةجودةتحسینأثر
-تبسة–الحضري  الشبهالحضري وللنقلالعمومیة
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تمهید

یكتسي النقل الحضري أهمیة بالغة في حیاة الأفراد، و إن الاهتمام به كما و كیفا یعتبر عاملا أساسـیا لا 
غنى عنه لتنظیم و تطویر المدینة فـي وقتنـا الحـالي ، و بتوسـع شـبكات النقـل داخـل المدینـة و تعـدد الخطـوط

ـــى انفجـــنتیجـــة  ـــنقلاتهم بالإضـــافة إل ـــوع أغـــراض ت ـــد عـــدد الســـكان و تن ار المحـــیط الحضـــري، أصـــبح مـــن تزای
توفیر نمط النقل لخصوصیة كل خط حاجات و رغبات  العملاء و كذا مراعاة على متعاملي النقلالضروري

..بمتطلبات الجودة المرجوةالملائم لهم
مـنهتتضـمنمـاولجزائـر،االأخیـرة التـي مـرت بهـاالفتـرةخـلالخاصـة،بالتنمیـةوطیـدةعلاقـةللنقلإن
فـينوعیـةقفـزةتحقیـقمـنالصـحیحةللمخططـاتالسـلیمالتجسـیدبفضـلتمكنهـاهائلةبشریةومالیةقدرات

جـودةعلـىبالإیجـابیعـودهـذاوالبیئـيوالاجتمـاعيوالاقتصـاديالمسـتوىعلـىالقادمـةالقلیلةالسنوات
.المجتمع لأفرادالحیاة

النقـل الحضـري و شـبه الحضـريعمومیـة و لهذا سیتم التطرق في هذا الفصل لدراسة میدانیـة للمؤسسـة ال
: ، حیث قسم إلى مبحثین كالأتي -تبسة–
؛تقدیم عام للمؤسسة : المبحث الأول-
.عرض و تحلیل النتائج:لثانيالمبحث ا-
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تقدیم عام للمؤسسة : الأولالمبحث
، هیكلها التنظیمي ، بالإضافة إلى أهدافها ومهامها التعریف بالمؤسسةسیتم التطرق قي هذا المبحث إلى 

التعریف بالمؤسسة : المطلب الأول

2015الشعار 2009-2012الشعار

ETUSTébessa:الاختصار

تبسةفي مدينةالنقل الحضري وشبه الحضريالعموميةمؤسسةال:الاسم الكامل

الإنشاءو التأسيس 
2009جانفي 16 الانطلاق في النشاطتاريخ
2013أفريل 01 تاريخ انطلاق في النقل شبه الحضري

لتعدادا
29 الحافلات أسطولعدد 

عامل160 عدد العمال
خط06
خط03

عدد الخطوط الحضرية
عدد الخطوط شبه الحضرية 

المؤرخ في 06/498أنشأت مؤسسة النقل الحضري و شبه الحضري بموجب المرسوم التنفیذي رقم 
وانطلقت 2010مارس 14المؤرخ في 10/92المعدل والمتمم بالمرسوم التنفیذي رقم 2006دیسمبر 24

، و هي مؤسسة عمومیة ذات طابع صناعي و تجاري تتمتع بالشخصیة 2009جانفي 16في النشاط بتاریخ 
.1الماليالمعنویة و الاستقلال  

مبنیة تحتوي 2م4.093منها 2م19.971یتواجد مقرها بالمنطقة الصناعیة تبسة، وتعد مساحتها 
:على

2م575:الجناح الإداري 

04، ص 2010مارس 17، 18الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة ، العدد -1
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ورشة –ورشة كهرباء السیارات - ورشة الدهن والطلاء–ورشة المیكانیك( 2م2.609: جناح الورشات
)خنادق 4–العجلات 

)خنادق4(2م198:جناح محطة الوقود، التنظیف والتشحیم 
2م125:الجناح الاجتماعي

2م180:جناح المرقد 

2م416:ملاحق أخرى 

مكانیات معتبرة ، ل ٕ م تختصر على النقل ولكونها تتوفر على عمال مؤهلین ذوي خبرة مهنیة وا
الحضري وشبه الحضري بل امتد نشاطها إلى خدمات أخرى لتحسین رقم أعمالها دون المساس أو التقصیر 

لاسیما 2010مارس 14المؤرخ في 10/92لتنفیذي رقم افي النشاط الأولي وذلك طبقا للأحكام المرسوم
تصلیح المركبات، ونقل العمال لبعض المداخیل ، وتتمثل هذه الخدمات في21-01المادة 04الباب 

أنظر الملحق ( )مؤسسة الصناعات الحدیدیة، مؤسسة نفطال، شركة التجهیزات العامة(المؤسسات المحلیة 
وتواصلت المجهودات في هذا المیدان، حیث انطلقت في مبادرات أخرى قصد تقلیص المصاریف ،)05

وتحسین المداخیل 
:الاستغلال

و تقلص عدد 22/05/2012حافلة منذ إنشائها إلى غایة 30المؤسسة من تتكون حضیرة
).حرق كلي لحافلة(بسبب حوادث الشغب 29الحافلات إلى 

خطوط منها 09أربعة خطوط حضریة وتطورت شبكة الاستغلال إلى استغلت المؤسسة في البدایة 
، و خط المحطة 2013ومارس التي تم استحداثها خلال شهر فیفري ،شبه حضریة02حضریة و 07

2016البریة في جوان 
o المیزاب10خط.
o حي أول نوفمبر13خط
oالمحطة البریة14خط.
o فاطمة الزهراء15خط.
o حي الشیخ العربي التبسي16خط.
o لاروكاد17خط
o حي البساتین18خط.
o الحمامات19خط.
o بكاریة20خط.



الحضريللنقلالعمومیةالمؤسسةتنافسیةعلىالخدمةجودةتحسینأثر: الفصل الثالث
- تبسة–الحضري  الشبهو

47

خطوط الاستغلالمخطط توزیع )09(الشكل رقم
وثائق المؤسسة: المصدر

للمؤسسة الهیكل التنظیمي:طلب الثانيالم
یدیر المؤسسة مجلس إدارة و یسیرها مدیر عام ، یرأس مجلس إدارة المؤسسة الوزیر الوصي أو ممثله 

: 2ویتكون المجلس من
.ممثل وزیر الداخلیة و الجماعات المحلیة - 
.ممثل وزیر المالیة - 
.ممثل الوزیر المكلف بالتجارة - 
.ممثل الوزیر المكلف بالتهیئة العمرانیة - 
.ممثل الوزیر المكلف بالعمران - 
.ممثل الوزیر المكلف ب الأشغال العمومیة - 
. ممثل الوالي - 

05نفس المرجع السابق ، ص-2
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.مدیر النقل في الولایة - 
.ممثل عن المجلس الشعبي للولایة - 

. ءاته یمكن أن یستعین مجلس الإدارة بأي شخص من شأنه أن ینیره في مداولاته بحكم كفا
.أمانة مجلس الإدارة تتولى مصالح المؤسسة

:  الشكل الموالي یبین الهیكل التنظیمي للمؤسسة و
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الهیكل التنظیمي) : 10(الشكل رقم 
توزیع  تعداد الموظفین  

وثائق المؤسسة: المصدر

)1(

لمدر العام )1(ا

)1(

رئس 
)1(والمالیة

)1(رئس

)1(
اسبة المح ازات)1(قسم  المن )1(قسم 

)1(

داري ٕ )1(عون ا

)5(

)1(

داري ٕ داري)1(عون ا ٕ )1(عون ا

)2(المیكانیكرئس ورشة 

)1(مكانیكي 

)2(عون صیانة

هرءورشة رئس لك )1(ا

)1(

)1(اهن والطلاءورشة رئس

)1(عون صیانة

)0(ورشة رئس

)3(عون صیانة

)1(قسم الصیانة

)1()1(

داري ٕ )1(عون ا
داري ٕ )1(عون ا

)1(حضيرةرئس 

)1(

استغلال )3(مظم 

)8(استغلالمراقب

)62(

فقابض )58(ا
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.أهداف و مهام المؤسسة :لمطلب الثالث ا
:المؤسسةأهداف- 1
للمؤسسة في ضمان النقل العمومي للمسافرین بكل الوسائل الملائمة على امتداد یتمثل الهدف الأساسي - 

.3النسیج الحضري و شبه الحضري و ذلك طبقا للتنظیم العام للنقل الذي تحدده السلطات العمومیة 
:بالإضافة إلى

أجلمنالاقتصادیةالمؤسساتجمیعإلیهتسعىعامهدفباعتبارهللأرباحالمستمرالتحقیقضمان- 
.البقاء 

.الوطنيالاقتصادانتعاشإلىبدورهیؤديمماالوطنيالدخلزیادة- 
.التكالیفوأقلالظروفأحسنفيخدماتعلىالعمل- 
.السوقیةالحصةزیادةعلىالعمل- 
: 4كلف المؤسسة وفق هدفها خصوصا بما یليت: المؤسسة مهام - 2
.اقتناء العتاد المتحرك أو الثابت اللازم لاستغلال شبكتها و تسییره و صیانته - 
.تطویر منشئات و تجهیزات الاستغلال و الصیانة اللازمة للقیام بنشاطها - 
.إدماجها في تحقیق المهام المسندة إلیها المشاركة في دراسة و ترقیة كل وسیلة أو طریقة نقل جماعي و- 
. و تحسین مستواهم و تجدید معارفهم ضمان تكوین  مستخدمیها - 
.تسییر محطاتها الحضریة و منشئاتها الأساسیة الخاصة بها أو المرتبطة بالشبكة المستغلة- 
.جمیع الصفقات أو الاتفاقات و كل الاتفاقیات مع الهیئات الوطنیة و الدولیة إبرام- 
.القیام بجمیع المالیة و التجاریة أو الصناعیة المنقولة أو العقاریة التي من شأنها تشجیع توسعها - 
)15اعتماد على الملحق رقم ( :أفاق الاستغلال- 3
: الخطوط الجدیدة-أ

:جامعة الشیخ العربي التبسي- خط حي الزیتون -
ونظــرا لضــیق الطریــق وصــعوبة ســیر بموجــب مخططــات النقــل لولایــة تبســةأنشــئ هــذا الخــط منــذ فتــرة طویلــة

خرى لم یتم اسـتغلال هـذا الخـط مطلقـا مـن طـرف المؤسسـة الابیرة وكذا مع وجود بعض العراقیل حافلات الكال
.هذا الخط ثلاث حافلات صغیرةو یتطلبنقلات أو الخواص حیث یجد سكان هذا الحي صعوبة في الت

كلم20: طول الخط.
26) : إیاب+ ذهاب: (عدد المواقف

05نفس المرجع السابق ، ص -3
05نفس المرجع السابق ، ص -4



الحضريللنقلالعمومیةالمؤسسةتنافسیةعلىالخدمةجودةتحسینأثر: الفصل الثالث
- تبسة–الحضري  الشبهو

51

 صغیرة03: عدد الحفلات.
الیوم/راكب500):  الحافلة(عدد الركاب المتوقع.

صیدلیة براهم، مسجد سعدي حي الزیتون، إكمالیة بدري عبد الحفیظ،: المواقف الرئیسیة
ثانویة سعدي الصدیق،محطة النسر، سینما المغرب،مفترق الطرق، ملعب بسطنجي،الصدیق،

.جامعة شیخ العربي التبسيسكن،600الحمایة المدنیة، الإقامة الجامعیة الوئام، 
المداخیل المتوقعة لهذا الخط سنویا:

8.100.000,00=12*30*3*7.500,00دج 
دج3.400.000,00:    الأعباء المتوقعة سنویا

: خط بولحاف الدیر-
نظــرا للتطــورات والإنجــازات الكبیــرة والجدیــدة التــي تنجــز فــي مدینــة بولحــاف الــدیر مــؤخرا مــن تهیئــة عمرانیــة 

اســـتغلال هـــذا الخـــط بحـــافلتین اصـــبح مـــن المتطلبـــاتقطـــب جـــامعي جدیـــد وغیـــر ذلـــك مـــن المشـــاریع انجـــاز و 
.كبیرتین

 كلم16: طول الخط.
24): إیاب+ ذهاب: (عدد المواقف
كبیرة02: عدد الحافلات.
 الیوم/راكب500):  الحافلة(عدد الركاب المتوقعة.
مســجد العتیــق ،مركــز التجــاري دانیــا،مفترق بــاب كركــالا،محطــة النســر،: المواقــف الرئیســیة

بلدیــة محطــة نفطــال،مقهــى دریــد،قطــب الجــامعي الجدیــد،ســاریة أمــن الطــرق،الطــرق رونــو،
.بولحاف الدیر

المداخیل المتوقعة لهذا الخط سنویا:
7.200.000,00 =12*30*2*10.000,00دج 

 دج3.400.000,00:الأعباء المتوقعة سنویا
:الخطوط المقترح تدعیمها- ب
:خط المیزاب-

.نظرا لتواجد حافلة واحدة في هذا الخط یجب دعم هذا الخط بحافلة واحدة صغیرة
كلم05:طول الخط.
 13): إیاب+ ذهاب: (المواقفعدد.
صغیرة01: عدد الحافلات.
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إكمالیــة العقیــد ،المهنــيتكــوینمركــز المحطــة النســر، شــارع ولاد هــلال،: المواقــف الرئیســیة
.طریق المیزابمحمد الشریف،

:خط حي البساتین-
.نظرا لتواجد حافلة واحدة في هذا الخط یجب دعم هذا الخط بحافلة واحدة صغیرة

 كلم05:الخططول.
13): إیاب+ ذهاب: (عدد المواقف.
صغیرة01: عدد الحافلات.
مركز طریق صیادة توفیق،محطة النسر،باب ولاد هلال ،باب كركالا،: المواقف الرئیسیة

.حي البساتینالشرطة،
عرض و تحلیل النتائج : المبحث الثاني 

لعمومیة للنقـل اعلى تنافسیة المؤسسةالخدماتجودةأثیر تحسینتدراسة مدىهوحثهذا البمنالهدفإن
و كیفیـة تحسـینها الخـدماتجودةمستوىعلىالتعرفخلالمنوهذا-تبسة–الحضري الحضري و الشبه

.انعكاس هذا التحسین على تنافسیة المؤسسة مقارنة بالمنافسین ثمومن
: سیتم التطرق قي هذا المبحث إلى ما یلي

.البیاناتجمعأدوات-
.تقییم مداخل تحسین جودة خدمات المؤسسة  -
على مداخل تحسین الجودة في تنافسیتها من خلال مؤشري الحصة المؤسسةمدى مساهمة اعتماد-

.السوقیة و الربحیة
البیاناتجمعأدوات: المطلب الأول 

لـذلكالدراسـة،أهـدافلتحقیـقاللازمـةالبیانـاتجمـعفـيالمتبـعالمـنهجعـننظـرةتقـدیمالضـروريمـنیعـد
: البیاناتجمعأدواتیليفیماسنعرض

آخـرینوأشـخاصالباحـثبـینتـتمالبیانـات،جمـعفـيالأساسـیةالأدواتمـنتعـد:  المباشـرةالمقابلـة-1
البحثأهدافتحقیقأجلمنعلیهللتعرفالباحثیسعىمعینموقفأوحقیقةإلىللوصول

بتحسـین جـودة -تبسـة–العمومیـة للنقـل الحضـري و الشـبه الحضـري المؤسسـة قیـاممـدىمعرفـةبهـدفو
.من موظفي المؤسسة من مختلف الأقسام و المصالح 20لـمقابلةعداد و تقدیم استمارة بإقمناخدماتها 

الخاصـةالداخلیـةالوثـائقبعـضعلـىالإطـلاعتمبالمؤسسة تربصالفتًرةأثناء: السجلات و التقاریر -2
بنشاط  المؤسسةخاصةو مخططاتسجلات،وثائقعنعبارةو هي

عامـة حـول نشـاط نقـل العمـومي الحضـري و إحصـائیاتو كذا وثائق من خارج المؤسسة و التي تمثلـت فـي 
.من مدیریة النقل لولایة تبسةالشبه الحضري للمسافرین الخاصة بالقطاع الخاص تم الحصول علیها
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.تقییم مداخل تحسین جودة خدمات المؤسسة  : الثاني المطلب 

:خلال المقابلة مع موظفي المؤسسة  تحصلنا على الإجابات التالیةمن

في تحسین جودة خدماتها - تبسة–اعتماد المؤسسة العمومیة للنقل الحضري و الشبه الحضري - 1
على مدخل تحسین الأداء الوظیفي

:بالتكوین كانت الإجابات كالأتيلسؤال المتعلق لبالنسبة 

كوینالموظفین حول التإجابات) : 01(الجدول رقم 

الإجابةالأداء
بـ

أعوان الأمنعمال الو رشاتالسائقین و القابضینالموظفین
التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكراراتالتكوین

16161616نعم
4444لا

)01الملحق (المقابلةنهااستبنتائجعلىبالاعتمادالطالبینإعدادمن:المصدر
أن اتجاه المؤسسة نحـو تحسـین جـودة خـدماتها مـن خـلال أداء التكـوین )01(نلاحظ من الجدول رقم

أیــنهـو اتجـاه ایجـابي إذ أنـه مـن الواضـح أنهـا تعتبــر هـذا العنصـر مـن أهـم المـداخل لتحسـین الأداء الـوظیفي 
.تعتمد المؤسسة برامج للتكوین تمس مختلف المستویات 

:لسؤال المتعلق بالتحفیز كانت الإجابات كالأتيلبالنسبة 

الموظفین حول التحفیزإجابات) : 02(الجدول رقم 

الإجابةالأداء
بـ

منحة الترقیة
المردودیة

تعویض أیام 
الراحة

تعویض ساعات العمل

التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكراراتالتحفیز
820084نعم
1201216لا

)01الملحق (استبانه المقابلةنتائجعلىبالاعتمادالطالبینإعدادمن:المصدر
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أن اتجاه المؤسسة نحو تحسین جودة خدماتها مـن خـلال أداء )02(نلاحظ من الجدول رقم 
التحفیز هو اتجاه یتفاوت من عنصر إلى أخر إذ أنه من الواضح أنها تحفز جمیع موظفیهـا مـن خـلال منحـة 
المردودیــة التــي هــي أصــلا حــق ممنــوح بموجــب قــانون العمــل و تكفلــه الاتفاقیــة الجماعیــة الخاصــة بالمؤسســة  

فقط من الموظفین كعمال الورشات و أعـوان الأخرى من التحفیز فهي موجهة إلى فئات معینةبینما العناصر 
.الأمن و الوقایة

لسؤال المتعلق بالتمكین كانت الإجابات كالأتيلبالنسبة 

الموظفین حول التمكینإجابات) : 03(الجدول رقم 

الإجابةالأداء
بـ

الشعور بالسیطرة و 
التحكم في الأداء

الوعي و الإحساس 
بإطار العمل

المشاركة في تحمل 
المسؤولیة

التكراراتالتكراراتالتكراراتالتمكین
161616نعم
444لا

)01الملحق (استبانه المقابلةنتائجعلىبالاعتمادالطالبینإعدادمن:المصدر

أن اتجاه المؤسسة نحو تحسـین جـودة خـدماتها مـن خـلال أداء التمكـین )03(نلاحظ من الجدول رقم 
هـو اتجـاه ایجـابي إذ أنـه مـن الواضـح أنهـا تعتبــر هـذا العنصـر مـن أهـم المـداخل لتحسـین الأداء الـوظیفي أیــن 

.تمنح موظفیها الشعور بالتمكین  

:لسؤال المتعلق بالرضا الوظیفي كانت الإجابات كالأتيلبالنسبة 

لرضا الوظیفيإجابات الموظفین حول ا) : 04(لجدول رقم ا

الإجابةالأداء
بـ

الشعور بالرضا اتجاه الوظیفة
الرضا 
الوظیفي

التكرارات
19نعم
01لا

)01الملحق (استبانه المقابلةنتائجعلىبالاعتمادالطالبینإعدادمن:المصدر
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أن اتجاه المؤسسة نحو تحسین جودة خدماتها مـن خـلال أداء الرضـا )04(نلاحظ من الجدول رقم 
الــوظیفي هــو اتجــاه ایجــابي إذ أنــه مــن الواضــح أن معظــم المــوظفین و العــاملین بالمؤسســة یشــعرون بالرضــا 

وكمـا هـو معلـوم اتجاه وظائفهم و أعمالهم هذا العنصر الذي یعتبر من أهم المـداخل لتحسـین الأداء الـوظیفي 
یؤدونـهیجعلهمعملهمعن)العاملین(الموظفینرضاأنإذالعاملینوأداءالوظیفيالرضابینوثیقةقةفالعلا
.أفضلبشكل

:و من خلال ما سبق فان المؤشرات العامة للأداء الوظیفي في المؤسسة تتضح من خلال مایلي

خاصة ما كان منها بورشات المیكانیك , المعارف و القدرات التي اكتسبها العنصر البشري , المهارات-
و الكهربــاء أیــن نجــد أن عــاملي هــذه الورشــات یحــوزون قــدرات كبیــرة علــى الابتكــار و التطــویر , المطالــة ,  

التصـنیع الـذاتي للعدیـد مـن خـلال %2ومثال ذلك ما تحقق في ورشة المطالة مـن  نسـبة إدمـاج  تصـل إلـى 
تأهیـل , و كذا ورشة المیكانیكـا أیـن یقـوم عاملیهـا و فنییهـا بإعـادة إصـلاح , و الحدیدیةمن القطع البلاستیكیة

مــا تحقــق بورشــة الكهربــاء مــن انجــازات هــذا ناهیــك علــى, %100وتصـنیع بعــض القطــع المیكانیكیــة  بنســبة 
هربائیـــة تســـاعد علـــى تحدیـــد الإعطـــاب بدقـــة متناهیـــة و دون تســـتحق الاهتمـــام أیـــن طـــور الكهربـــائیین آلات ك

اللجــوء إلــى البرمجیــات المعقــدة التــي كــان جــاري العمــل بهــا والتــي كانــت تكلــف المؤسســة مئــات الآلاف مــن 
.الدینارات سنویا

هذا العدد المهم الذي تستغله المؤسسة أحسـن اسـتغلال لا ,عامل 160عدد العاملین الذي یصل إلى -
تعلــق بخدمــة النقــل الحضــري و الشــبه الحضــري للمســافرین و یتجلــى ذلــك فــي أن المؤسســة توظــف ســیما بمــا

و قابضین و ذلـك باعتمـاد دوامـین یمتـد الأول مـن ) 02(على كل حافلة عبر جمیع الخطوط المستغلة سائقین
الســـاعة زوالا إلـــى غایـــة 13:00و الثـــاني مـــن الســـاعة , زوالا 13:00صـــباحا إلـــى غایـــة 06:00الســـاعة 
مسـاءا ضـمانا لاســتمراریة الخدمـة بــنفس الـوتیرة المرجـوة و كــذا الاسـتغلال الأمثــل لمواردهـا المادیــة و 18:00
.  البشریة 

الشـعور بالسـیطرة و المسـؤولیة و كــذا الشـعور بالرضـا اتجـاه الأعمــال و الوظـائف بالإضـافة إلـى قلــة -
ابــا علـى اسـتمراریة العمــل و كفـاءة العملیـات وبالتــالي الغیابـات و الإجـازات المرضـیة الشــيء الـذي انعكـس إیج

.    الرفع من الأداء
–ومنه فان الفرض القائل في شطره الأول بأن المؤسسة العمومیة للنقل الحضـري و الشـبه الحضـري 

تعتمد في تحسین جودة خدماتها على مدخل تحسین الأداء الوظیفي صحیح-تبسة
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في تحسین جودة خدماتها -تبسة–اعتماد المؤسسة العمومیة للنقل الحضري و الشبه الحضري - 2
على مدخل المقارنة المرجعیة

:كانت الإجابات كالأتيلمقارنة المرجعیةبالسؤال المتعلق لبالنسبة 

المقارنة المرجعیةإجابات الموظفین حول ) : 05(الجدول رقم 
نوع 

المقارنة
المقارنة
الداخلیة

المقارنة المرجعیة 
الوظیفیة

المقارنة المرجعیة 
الأفقیة

المقارنة المرجعیة
التنافسیة

التكراراتالتكراراتالتكراراتالتكراراتالإجابة
21600نعم
1842020لا

)01الملحق (استبانه المقابلةنتائجعلىبالاعتمادالطالبینإعدادمن:المصدر

أن المؤسسة تعتمد في تحسین جودة خدماتها على المقارنة المرجعیـة )05(نلاحظ من الجدول رقم 
الوظیفیة  أین تقوم بمقارنة مختلف نشاطاتها و برامج العمل لدى مؤسسات النقل الحضري و الشبه الحضـري  

أمـا فیمـا یخـص , منهـا  و تعمـل علـى تبنـي الأنجـع, التي تنشـط فـي مختلـف ولایـات الـوطن بتلـك التـي لـدیها 
و إلمـام مسـؤولیها و إطاراتهـا  إطـلاعالأنواع الباقیة من المقارنات المرجعیـة فالمؤسسـة لا تعتمـدها وذلـك لعـدم 

.على  هذه الأنواع

ومنـــه فـــان الفـــرض الأول القائـــل فـــي شـــطره الثـــاني بـــأن المؤسســـة العمومیـــة للنقـــل الحضـــري و الشـــبه 
.ن جودة خدماتها على مدخل المقارنة المرجعیة صحیحتعتمد في تحسی-تبسة–الحضري 

مدى مساهمة اعتماد المؤسسة على مداخل تحسین الجودة في تنافسیتها من خلال :لمطلب الثالثا
.مؤشري الحصة السوقیة و الربحیة

.المنافسین و رقم الأعمال للمؤسسة مقارنة بالحصة السوقیةفي هذا المطلب سیتم عرض تطور 

:سنوات 05في مایلي نبین تطور الحصة السوقیة لمدة: الحصة السوقیة -1
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المیزاب تطور الحصة السوقیة لخط  1- 1

المیزابتطور الحصة السوقیة لخط  :   )06(الجدول رقم

المیزابتطور الحصة السوقیة لخط  ) :11(الشكل رقم

)03(:من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم

أن المؤسسة العمومیة للنقل الحضري و الشبه الحضـري تنشـط بمفردهـا و (06)نلاحظ من خلال الجدول رقم
تهیمن تماما على الحصة السوقیة على خط المیزاب

لخط  أول نوفمبرتطور الحصة السوقیة 2- 1

تطور الحصة السوقیة لخط  أول نوفمبر:   )07(الجدول رقم
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السوقیة لخط  أول نوفمبرتطور الحصة ) :12(الشكل رقم

)03: (من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم

أن المؤسســة العمومیــة للنقــل الحضــري و الشــبه الحضــري التــي تنشــط (07)نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم 
مــــن اجمــــالي %5.55متعامــــل خــــاص للنقــــل الحضــــري علــــى خــــط أول نــــوفمبر أي بمــــا نســــبته 19ضــــمن 

ســنوات الشــيء الــذي یصــنفها 05نســبة هامــة مــن الحصــة الســوقیة لهــذا الخــط عبــر تعــاملین تهــیمن علــىالم
.كمؤسسة القائدة

تطور الحصة السوقیة لخط  العربي التبسي3- 1

تطور الحصة السوقیة لخط  العربي التبسي:   )08(الجدول رقم

0

1 000 000

2 000 000

3 000 000

4 000 000

5 000 000

2012 2013 2014 2015 2016

etust

s prive

etusts priveالسنوات
20121 461 1686 102 221
20131 481 9936 005 235
20141 301 4583 887 878
20151 063 1613 652 441
20161 186 934325 214



الحضريللنقلالعمومیةالمؤسسةتنافسیةعلىالخدمةجودةتحسینأثر: الفصل الثالث
- تبسة–الحضري  الشبهو

59

تطور الحصة السوقیة لخط  العربي التبسي) :13(الشكل رقم

)03(:من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم

أن المؤسســة العمومیــة للنقــل الحضــري و الشــبه الحضــري التــي تنشــط (08)نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم 
2.32على خط أول نوفمبر أي بما نسبته 2013و 2012متعامل خاص للنقل الحضري خلال 42ضمن 

5.26أي بمـا نسـبته  2016و  2015, 2014متعامـل خـلال 18من اجمالي المتعـاملین ثـم ضـمن %
ســنوات الشــيء 05علــى نســبة هامــة مـن الحصــة الســوقیة لهــذا الخــط عبــر مـن اجمــالي المتعــاملین تهــیمن%

.2016الذي یصنفها كمؤسسة قائدة ثم مهیمنة في 

تطور الحصة السوقیة لخط  لاروكاد4- 1

تطور الحصة السوقیة لخط  لاروكاد:   )09(الجدول رقم
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تطور الحصة السوقیة لخط  لاروكاد) :14(الشكل رقم

)03: (من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم

یــة للنقــل الحضــري و الشــبه الحضــري التــي تنشــط أن المؤسســة العموم(09)نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم 
14.28على خط لاروكـاد أي بمـا نسـبته 2013و 2012متعاملین خواص للنقل الحضري خلال 6ضمن 

من %25أي بما نسبته  2016و  2015, 2014متعامل خلال 3من إجمالي المتعاملین ثم ضمن %
ســنوات الشــيء الــذي 05ة الســوقیة لهــذا الخــط عبــر إجمــالي المتعــاملین تهــیمن علــى نســبة هامــة مــن الحصــ

.یصنفها كمؤسسة قائدة ومهیمنة 

تطور الحصة السوقیة لخط  البساتین5- 1

تطور الحصة السوقیة لخط  البساتین:   )10(الجدول رقم
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تطور الحصة السوقیة لخط  البساتین: ) 15(الشكل رقم

)03: (من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم

أن المؤسسة العمومیة للنقل الحضري و الشبه الحضري تنشط بمفردها و (10)نلاحظ من خلال الجدول رقم 
تهیمن تماما على الحصة السوقیة على خط البساتین

:البریةلمحطة اتطور الحصة السوقیة لخط 6- 1

البریةتطور الحصة السوقیة لخط المحطة :   )11(الجدول رقم

البریةلمحطة اتطور الحصة السوقیة لخط : ) 16(الشكل رقم

)03(:اعتمادا على الملحق رقممن إعداد الطالبین
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أن المؤسسة العمومیة للنقل الحضري و الشبه الحضري تنشط بمفردها و ) 11(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
المحطة البریةتهیمن تماما على الحصة السوقیة على خط 

تطور الحصة السوقیة لخط  فاطمة الزهراء7- 1

لخط فاطمة الزهراءتطور الحصة السوقیة :   )12(الجدول رقم

تطور الحصة السوقیة لخط فاطمة الزهراء: ) 17(الشكل رقم

)03: (اعتمادا على الملحق رقممن إعداد الطالبین

أن المؤسسة العمومیة للنقل الحضري و الشبه الحضري تنشط بمفردها و ) 12(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
.فاطمة الزهراءتهیمن تماما على الحصة السوقیة على خط 
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تطور الحصة السوقیة لخط  الحمامات8- 1

الحصة السوقیة لخط الحماماتتطور :   )13(الجدول رقم

تطور الحصة السوقیة لخط الحمامات: ) 18(الشكل رقم

)03: (من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم

أن المؤسسـة العمومیــة للنقـل الحضـري و الشـبه الحضـري ابتـدأت العمــل ) 13(خـلال الجـدول رقـم نلاحـظ مـن 
المتعــاملین إجمــاليمــن %5.26متعامــل أي بمــا نســبته  18ضــمن 2013خــط الحمامــات ســنة  علــى

كمتعامل مهیمن على الحصة السوقیة 

تطور الحصة السوقیة لخط  بكاریة9- 1

تطور الحصة السوقیة لخط بكاریة:   )14(الجدول رقم
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تطور الحصة السوقیة لخط بكاریة: ) 19(الشكل رقم

)03: (من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم

أن المؤسسـة العمومیــة للنقـل الحضـري و الشـبه الحضـري ابتـدأت العمــل ) 14(خـلال الجـدول رقـم نلاحـظ مـن 
مــــن إجمــــالي المتعــــاملین %5.26متعامــــل أي بمــــا نســــبته  18ضــــمن 2013خــــط بكاریــــة ســــنة  علــــى

.كمتعامل مهیمن على الحصة السوقیة 

سنوات05تطور الحصة السوقیة الإجمالیة عبر 10- 1

سنوات05تطور الحصة السوقیة الإجمالیة  عبر :   )15(رقمالجدول 

سنوات05عبر الإجمالیة  تطور الحصة السوقیة: ) 20(الشكل رقم

)09و 04(:من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم
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أن المؤسسة العمومیة للنقل الحضري و الشبه الحضري برغم )  15(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
سنوات و یعزى 05أنها تبقى المؤسسة القائدة عبر تطور بوتیرة متناقصة إلا تأن حصتها السوقیة الإجمالیة 

:هذا التناقص في الحصص السوقیة إلى ما یلي

أثر في الحصة السوقیة للمؤسسة بشكل كبیر 2016بدایة استغلال المحطة البریة الجدیدة -
.و ذلك بتناقصها بما یقارب الثلث 

على خط أول 2015و 2014أشغال التزفیت و الانجازات العمومیة التي امتدت لسنتي -
.نوفمبر و التي أثرت بشكل كبیر على عمل المؤسسة

وقـوع أهـم خـط علـى نفـس خـط المحطـة البریـة الرئیسـیة و هـو خـط أول نـوفمبر ممـا أدى إلـى -
اقتحــام الحصــة الســوقیة مــن طــرف حــافلات النقــل غیــر حضــري المــارة عبــر هــذا المحــور نحــو المحطــة 

.ل الحضري غیر مرخص لها بهو التي أصبحت تمارس النق, البریة
ممــا یســتدعي وقــت طویــل , كلــم 10كلــم و خــط العربــي التبســي 14طــول خــط أول نــوفمبر -

دقیقة على التوالي مما تسبب في تباعد الترددات على نقـاط التوقـف 50, دقیقة 60نلقطع هذین الخطی
وسـائل نقـل بدیلـة أیـن یتـاح دى إلـى توجـه المسـافرین إلـى اسـتغلالالشـيء الـذي یـؤ عبر الخطوط الطویلـة

.الاستبدال في أي لحظة 
تطـــور حظیــــرة النقــــل الحضــــري بواســـطة ســــیارات الأجــــرة علــــى جمیـــع الخطــــوط و التــــي تعــــد -

.  الخدمات البدیلة و المنافسة 
.تعدد تعطلات الحافلات و نقص كفاءتها-
ــــیص عــــدد الحــــافلات فــــي بعــــض الخطــــوط المهمــــة و الإســــتراتیجیة بالنســــبة للمؤس- ســــة و تقل

.توجیهها نحو خطوط أخرى
المؤسســـة العمومیـــة للنقـــل الحضـــري و الأول أنهافـــي شـــطر صـــحة الفرضـــیة الثانیـــةنؤكـــدومنـــه 

الحصــة زیــادة تنافســیتها علــى مســتوى تحســین جــودة خــدماتها فــيعلــىتعتمــد -تبســة–الشــبه الحضــري 
.السوقیة

:سنوات 05نبین تطور رقم الأعمال لمدة في مایلي:رقم الأعمال -2

سنوات5نسب أرقام الأعمال لكل من المؤسسة و القطاعات الخاصة المنافسة لـ 1- 2

:2012نسب  أرقام الأعمال لكل من المؤسسة و القطاعات الخاصة المنافسة لسنة 1- 1- 2
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2012الخاصة المنافسة لسنة الأعمال لكل من المؤسسة و القطاعات رقمنسب:)16(الجدول رقم

2012الأعمال لكل من المؤسسة و القطاعات الخاصة المنافسة لسنة رقم: ) 21(الشكل رقم

)06(:من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم

حققــت نســبة أن المؤسســة العمومیــة للنقــل الحضــري و الشــبه الحضــري)16(نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم
104(المحققة من القطـاع الخـاص موزعـة علـى %65.20من إجمالي رقم الأعمال، و نسبة 34.80%
.عدد المنافسین بإجماليرقم أعمال  المؤسسة كبیر مقارنة نلاحظ أن ، و بالتالي ) متعامل

2013لكل من المؤسسة و القطاعات الخاصة المنافسة لسنة الأعمالنسب  أرقم 2- 1- 2

2013الأعمال لكل من المؤسسة و القطاعات الخاصة المنافسة لسنة رقم: )17(الجدول رقم

% CA 2012

% CA 2012 المتعاملین

34,80 ETUST

65,20 S PRIVE

% CA 2013 المتعاملین

42,86 ETUST

57,14 S PRIVE
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2012الخاصة المنافسة لسنة الأعمال لكل من المؤسسة و القطاعات رقمنسب:)16(الجدول رقم

2012الأعمال لكل من المؤسسة و القطاعات الخاصة المنافسة لسنة رقم: ) 21(الشكل رقم

)06(:من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم

حققــت نســبة أن المؤسســة العمومیــة للنقــل الحضــري و الشــبه الحضــري)16(نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم
104(المحققة من القطـاع الخـاص موزعـة علـى %65.20من إجمالي رقم الأعمال، و نسبة 34.80%
.عدد المنافسین بإجماليرقم أعمال  المؤسسة كبیر مقارنة نلاحظ أن ، و بالتالي ) متعامل

2013لكل من المؤسسة و القطاعات الخاصة المنافسة لسنة الأعمالنسب  أرقم 2- 1- 2

2013الأعمال لكل من المؤسسة و القطاعات الخاصة المنافسة لسنة رقم: )17(الجدول رقم

% CA 2012
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% CA 2013 المتعاملین
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57,14 S PRIVE
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فـــــي النســـــبة المحققـــــة مـــــن القطـــــاع الخـــــاصوانخفـــــاض، %42.86رقـــــم الأعمـــــال  حیـــــث بلـــــغ نســـــبة فـــــي

، و بالتـالي رقـم أعمـال  المؤسسـة ارتفـع مقابـل انخفـاض رقـم ) متعامـل101(و موزعـة علـى 57.14%
.الأخرىأعمال المنافسین نتیجة لانخفاض عدد المتعاملین المنافسین وزیادة رقم أعمال خدمات المؤسسة 

2014لسنة لكل من المؤسسة و القطاعات الخاصة المنافسة الأعمالنسب  أرقم 3- 1- 2
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)06( :اعتمادا على الملحق رقممن إعداد الطالبین

% CA 2013

% CA 2014

% CA 2014 المتعاملین
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49,69 S PRIVE
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حققــت نســبة أن المؤسســة العمومیــة للنقــل الحضــري و الشــبه الحضــري)18(نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم
40(المحققة مـن القطـاع الخـاص و موزعـة علـى %49.69من إجمالي رقم الأعمال، و نسبة 50.31%
نتیجــــة لانخفــــاض الكبیــــر لعــــدد 2013،  و بالتــــالي رقــــم أعمــــال  المؤسســــة ارتفــــع مقارنــــة بســــنة ) متعامــــل

.الإشهارالمتعاملین المنافسین و زیادة رقم أعمال خدمات 

2015لكل من المؤسسة و القطاعات الخاصة المنافسة لسنة الأعمالنسب  أرقم 4- 1- 2

2015الأعمال لكل من المؤسسة و القطاعات الخاصة المنافسة لسنة رقم:  )19(الجدول رقم

2015المنافسة لسنة الأعمال لكل من المؤسسة و القطاعات الخاصة رقم: ) 24(الشكل رقم

)06( :من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم

المؤسســة العمومیــة للنقــل الحضــري و الشــبه الحضــريرقــم الأعمــال أن )19(نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم 
انخفـاض طفیـف ا، وكـذ2014مقارنة بسنة %50.59عرف ارتفاع طفیف حیث بلغت النسبة 2015لسنة 

49.41و التـي قـدرت بــ ) متعامـل40(القطاع الخاص الموزعة على الأعمالفي  النسبة المحققة من رقم 
.الأخرىنتیجة لارتفاع رقم أعمال خدمات المؤسسة %

2016نسب  أرقام الأعمال لكل من المؤسسة و القطاعات الخاصة المنافسة لسنة 5- 1- 2

% CA 2015

% CA 2015 المتعاملین

50,59 ETUST

49,41 S PRIVE
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2016الأعمال لكل من المؤسسة و القطاعات الخاصة المنافسة لسنة رقم: )20(الجدول رقم

2016الأعمال لكل من المؤسسة و القطاعات الخاصة المنافسة لسنة رقم: ) 25(الشكل رقم

)06( :من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم

المؤسسـة العمومیـة للنقـل الحضـري و الشـبه الحضـريرقـم الأعمـال أن )20(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
، وارتفــاع النســبة المحققــة %49.90حیــث بلغــت النســبة 2015عــرف انخفــاض مقارنــة بســنة 2016لســنة 

نتیجة لعدة عوامل %50.10و التي قدرت بـ ) متعامل40(من رقم الأعمال القطاع الخاص الموزعة على 
من أهمها انخفاض في رقم الأعمال المحقق من خدمة نقل العمال و كـذا الانخفـاض الطفیـف فـي رقـم أعمـال 

.الخدمة الأساسیة 

سنوات 5تطور رقم الأعمال الإجمالي لـ 2- 2

سنوات5الأعمال الإجمالي لـ رقم:  )21(الجدول رقم

S prive etust السنوات
206 905 915,00 110 444 157,00 2012
170 502 210,00 127 913 618,00 2013
112 515 695,00 113 918 344,00 2014
107 151 855,00 109 723 150,00 2015
102 599 055,00 102 183 671,00 2016

% CA 2016

% CA 2016 المتعاملین

49,90 ETUST

50,10 S PRIVE
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نتیجة لعدة عوامل %50.10و التي قدرت بـ ) متعامل40(من رقم الأعمال القطاع الخاص الموزعة على 
من أهمها انخفاض في رقم الأعمال المحقق من خدمة نقل العمال و كـذا الانخفـاض الطفیـف فـي رقـم أعمـال 

.الخدمة الأساسیة 

سنوات 5تطور رقم الأعمال الإجمالي لـ 2- 2

سنوات5الأعمال الإجمالي لـ رقم:  )21(الجدول رقم

S prive etust السنوات
206 905 915,00 110 444 157,00 2012
170 502 210,00 127 913 618,00 2013
112 515 695,00 113 918 344,00 2014
107 151 855,00 109 723 150,00 2015
102 599 055,00 102 183 671,00 2016

% CA 2016 المتعاملین

49,90 ETUST

50,10 S PRIVE
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سنوات5لـ الإجماليالأعمال رقم: ) 26(الشكل رقم

)06و 04( :الملحق رقممن إعداد الطالبین اعتمادا على 

للمؤسســة العمومیــة للنقــل الحضــري و الشــبه الأعمــالالــذي یمثــل تطــور رقــم )21(نلاحــظ مــن الجــدول رقــم 
2013فــي رقـــم الأعمــال ســـنة ارتفـــاع ت المؤسســةحققـــســـنوات أیــن05لمــدة المنـــافسو القطــاع الحضــري  

و یســتمر بالانخفــاض فــي 2014ســنة نتیجــة لانخفــاض عــدد المنافســین لیــنخفض فــي2012مقارنــة بســنة 
نتیجة انخفاض الحصة السوقیة في القطاع ككـل و ذلـك للأسـباب التـي تمـت الإشـارة 2016و 2015سنتي 

لكن مع ذلك یعد رقم أعمال المؤسسة مقارنـة إلیها في تطور الحصة السوقیة الإجمالیة لقطاع النقل الحضري
.في كثیر من الاحیانأعمال القطاع المنافس مجتمعابمنافسیها ممتازا باعتبار انه تجاوز رقم 

المؤسســة العمومیــة للنقــل الحضــري و الثــاني أنهافــي شــطر صــحة الفرضــیة الثانیــةنؤكــدومنــه 
مـــن خـــلال مؤشـــرزیـــادة تنافســـیتها تحســـین جـــودة خـــدماتها فـــيعلـــىتعتمـــد -تبســـة–الشـــبه الحضـــري 
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خلاصة الفصل 

الشـبه حضـري المؤسسـة العمومیـة للنقـل الحضـري و قمنا بتقدیم متعامل النقل الحضري وخلال هذا الفصل 
خـــدمات نقـــل العمـــال و , الـــذي یقـــدم خـــدمات النقـــل الحضـــري و الشـــبه الحضـــري -تبســـة–الشـــبه الحضـــري 

حیث ركزنا على نشأتها و هیكلها , خدمات تصلیح العربات و المركبات و الخدمات الاشهاریة, المستخدمین 
.و أهدافها

المؤسســة العمومیــة للنقــل و فــي الأخیــر قمنــا بدراســة مــدى تــأثیر تحســین جــودة خــدمات النقــل علــى تنافســیة 
و ذلـــك مـــن خـــلال دراســـة مـــدى اعتمـــاد المؤسســـة فـــي تحســـین جـــودة -تبســـة–الحضـــري و الشـــبه الحضـــري 

بالإضافة إلى مدى تأثر تنافسیة المؤسسة , و المقارنة المرجعیة خدماتها على كل من مداخل الأداء الوظیفي
.من خلال مؤشر الحصة السوقیة و الربحیة باعتماد المؤسسة تحسین جودة خدماتها 

ثــم القیــام بمعالجــة , و قــد قمنــا بالتنفیــذ الفعلــي للدراســة مــن خــلال جمــع البیانــات و تجهیزهــا لغــرض التحلیــل 
.تبار صحة الفرضیات الموضوعة لنعقبها في الخاتمة بالنتائج و التوصیاتالبیانات و تحلیلها و اخ

فجــوهر مــا توصــلت إلیــه الدراســة أن تحســین جــودة الخــدمات هــو أحــد المحــاور الأساســیة فــي خلــق و اكتســاب 
. میزة تنافسیة تسعى من خلالها المؤسسة التصدر و الهیمنة على سوق خدمات النقل
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العامةالخاتمة
سـعتلذلكالمجتمعات،فياهمجالاتفلبمختالتنمیةتحقیقركائزمنأساسیةركیزةالنقلعدی

،للأفـرادالمقدمـةالنقـل لخـدماتالمسـتمرالتحسـینىلـعالعمـلإلـىئـرزاالجاهفیبماالعالمدول
الخدماتمنعالیةمستویاتلتحقیقالقطاعذاهفيالجودةتحسینومهمفإدخالتمكما
خلـقعلـىالمسـاعدةالسـبلإحـدىالجـودةتحسـینعتبـریلـذا،للمؤسسـةالتنافسـیةالقـدرةزیـوتعز 

الوصـولأجـلمـنالمؤسسـةأنشـطةجمیـعفـيالمعتمـدالأسـلوبوأیضـاالتنافسـیة،المیـزة
.القبولمستوىإلىوخدماتهابمنتجاتها

كیف یؤثر تحسین جودة :التالیةالإشكالیةىلعلتجیبسةراالدذههجاءتقلالمنطذاهمن
وبعــد تطبیــق ذلــك علــى المؤسســة العمومیــة للنقــل الحضــري و الشــبه ة المؤسســعلــى تنافســیة الخــدمات
مـوظفي إلىمقابلة استبانهعن طریق توجیه , كدراسة حالة و جمع البیانات و المعلومات –تبسة–حضري 

:النتائج التالیةإلىالمؤسسة وكذا المعلومات المقدمة من مختلف مصالح المؤسسة تم التوصل 
حسب ما نص علیه مرسوم إنشائها لكن في الواقع نجدها الاستقلالیة المالیة تتمتع المؤسسة ب- 

. مقیدة في المعاملات المالیة بالقرارات المركزیة 
مـن دفتـر 11تدار المؤسسة بتسییر ذو رأسین  مجلس إدارة و مـدیر عـام حسـب نـص المـادة - 

.الشروط
نـة الوظیفیـة إلا مـا كـان منهـا یخـص المقار المقارنـة المرجعیـةلا تعتمد المؤسسة جمیع أنـواع  - 

.وذلك لعدم معرفة إطارات و مسئولي المؤسسة بالأنواع الأخرى للمقارنة المرجعیة 
.الحدیثةالإدارةكمدخل من مداخل الجودة الشاملةإدارةعدم تطبیق - 
)نظم النقل الذكیة و نظم المعلومات(عدم الاعتماد على نظم المعلومات الحدیثة - 
.تخاصة على مستوى الورشاو التطویرالقدرة على الابتكار- 
.الشعور بالسیطرة و المسؤولیةالإطار العام للعمل داخل المؤسسة یمنح الموظفین - 
.من المیزانیة السنویة%1لهغیر مدروس و تخصصالعشوائي الالتكوین تقوم المؤسسة ب- 
. المؤسسة موظفیها مادیا خارج ما نصت علیه القوانین لتقیدها بالقرارات المركزیةتحفزلا - 
.يفالرضا الوظیالجو العام للعمل مناسب و یمنح - 
.الهیمنة على الحصة السوقیة- 
بالنظر إلى قدراتها المادیة و البشریة الذي ینعكس على رفع رقم لتوسع هائلة لإمكانیةامتلاك - 

.الأعمال
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:التالیةحاتراالاقتتقدیمیمكن،المیدانیةسةراالدنتائجخلالمن
تحدیـدتقنیـاتعبـرآنـي للحـافلاتوتتبـعتنظـیمنظـاموهـوالاسـتغلال،للمسـاعدة علـىنظـاموضـع-

المـرورحركـةوفقـا لمـا تسـتدعیهالحـافلات وانتظامهـاتـدفقوتیـرةتنظـیممـنسـیمكنحیـثGPSالموقـع
بتجاوبأیضاوسیسمحعبر نقاط التوقفالحافلاتمروروأوقاتالتوقفاتعرضمنسیمكنكما,وحالتها 

.بركابهاالفوريالتكفلبذلكمؤمنةمعینة،حافلةمسارعلىعارضي أوقوعحالفيأكبر
ئهـا بمـااقتنامـع إمكانیـةللتعبئـةالقابلـةالاشـتراكبطاقـاتمـن جدیـداركابهـا جـیلاإشـارةرهـنوضـع-
.المستعملینمنفئةوحاجیات كلتناسبی
ومـن ثـمخـدماتهامسـتعمليعلـىأكثـرالتعـرفإمكانیـةتقدموعملیة سرعةأكثرأداءضمان وسائل-

.أفضلبشكلالتنقلفيوحاجیاتهمماتهانتظاراستباقإمكانیة
مـنالتقلـیصإلـى الرامیـةتحقیق التكامل و العمل على توافق الإرادةإلىتهدفمندمجةشبكةتفعیل-

.الفرديالنقلاستعمال وسائل
وسـلامةثقـةفـيعمـومي،نقـلضـمنبمرونـةللتحـرككافـة العمـلاءالمتاحة أمـامالإمكانیاتتعزیز-

.تامة
أیام تكوین من طرف مؤطرین داخلیین لفائدة السائقین المهنیین و القابضین و المراقبینتخصیص-
لرأسمالها البشـري وضع برنامج سنوي للتكوین بالشراكة مع الجهات المختصة من أجل تثمین أفضل-

للتخفیــف مــن و التعامــل مــع الزبــائن وتــدابیر إدارة الأزمــات و غیــره, لمروریــة و ذلــك علــى المســتوى الســلامة ا
.  للعاملینحدة التوترات و توفیر ظروف ملائمة 

لوصـــول و الاســـتفادة مـــن خـــدمات نقـــل الأشـــخاص ذوي الاحتیاجـــات تطـــویر و تحســـین القـــدرة علـــى ا-
كوضــع مختلــف وســائل الإعــلام و الإرشــادات التــي تتوافــق مــع احتیاجــاتهم مثــل أنظمــة الرؤیــة و , الخاصــة 

السمع لتوجیههم 
ـــات الأطفـــال و الكراســـي المتحركـــة و - ـــى الحـــافلات لعرب ـــات الركـــوب و النـــزول مـــن و إل تســـهیل عملی

لمشیات العكازات و ا
للســواق و الركــاب و , علــى مــتن الحــافلات , تحســین و تــوفیر الأمــن فــي المحطــات و أمــاكن التوقــف -

تثبیــــت كــــامیرات داخــــل (كــــذا بالنســــبة للبنــــى التحتیــــة و الوســــائل و ذلــــك بوضــــع اســــتراتیجیات أمنیــــة محكمــــة 
)الجیدةالإضاءة, الحافلات و على مستوى المحطات

حظیرة المؤسسة و دعمها بحافلات جدیدة خاصة منها تلك التـي لهـا هیكـل متوسـط و صـغیر تحدیث-
الحضریة ذات الشوارع الضیقة و الكثافة السكنیة المرتفعـة و المنـاطق الشـبه حضـریة الأحیاءحتى یتم تغطیة 

للمساهمة في التقلیل من استعمال العربات الخاصة
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.المستمرللتحسینوسیاستهاتطویرالعملیاتقویا ضمنمحوراالابتكارجعل-
.شبكتهامجموععلىوالأمانالراحةكسبمنتمكنهمخدماتالعملاءعلىطرح-
التكثیف من الحملات الترویجیة للخدمات الثانویة التي تعرضها المؤسسة -
الانطباعـات العامـة ,كتطور عدد المسافرین الجـدد (متابعة و قیاس مختلف مؤشرات تطور الخدمات -

.....)للمواطنین 
و لتقبــــل) العمــــلاء المحتملــــین( حتــــى تــــتمكن المؤسســــة مــــن اســــتقطاب شــــریحة كبیــــرة مــــن الجمهــــور -

استخدام خدماتها یجب تطویر عروض ترویجیة دوریة 
دراسة السوق لمعرفة حاجات و رغبات الجمهور المستهدف-
القرار المركزیین و المحلیین للمساهمة في تشجیع أصحابالعمل على جلب دعم الجهات الرسمیة و -

)النقل العمومي الحضري و الشبه حضري للمسافرین بواسطة الحافلات( هذا النوع من النقل 
التقریــر بخصــوص التقلیــل مــن التكــالیف الخارجیــة المترتبــة عــن ربــح الوقــت و التخفــیض مــن إعــداد-

ة المرور جراء استعمال هـذا النـوع مـن النقـل والتـي یمكـن الضارة  و التخفیض من حركالانبعاث, الضوضاء 
.     لدى أصحاب القرار لتقدیم الدعم المالي للمؤسسةالإرادةمن خلالها تحریك 
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الملاحق



)01(الملحق رقم 

قسم العلوم التجاریة و الاقتصادیة و علوم التسییر
تخصص تسویق

السنة الثانیة ماستر 
المؤسسة العمومیة للنقل الحضري و الشبه حضري تبسة –استمارة مقابلة موجهة للموظفین

-
:        التالیة الأسئلةبعد التحیة الطیبة یرجى الإجابة عن 

، موظفین( العمالأصنافتنظیم دورات تكوینیة ؟ و هل تشمل جمیع هل تقوم المؤسسة ب-1
؟)......، أعوان أمنابضین، قائقینس

الإجابةالأداء

بـ

أعوان عمال الو رشاتالسائقین و القابضینالموظفین
الأمن

نعمالتكوين

لا

هذه التحفیزات؟كانت موجودة ما نوعإذاعمالها ؟ تحفیزبالمؤسسةتقوم هل .-2

الإجابةالأداء

بـ

منحة الترقیة
المردودیة

تعویض أیام 
الراحة

تعویض ساعات العمل

نعمالتحفيز

لا



؟شعورك بالتمكین من خلال ما یليإلىفي اتخاذ القرارات المتعلقة بعملك إشراككهل یؤدي -3
الإجابةالأداء

بـ

الشعور بالسیطرة و 
التحكم في الأداء

الوعي و الإحساس 
بإطار العمل

المشاركة في تحمل 
المسؤولیة

نعمالتمكين

لا

هل تشعر بالرضا تجاه عملك و وظیفتك ؟.-4
الإجابةالأداء

بـ

الشعور بالرضا اتجاه الوظیفة

الرضا 
الوظیفي 

نعم

لا

؟من خلال ما یليجودة خدماتها مع المؤسسات الأخرىهل تقوم المؤسسة بمقارنة -5
نوع 

المقارنة
المقارنة 
الداخلیة

المقارنة المرجعیة 
الوظیفیة

المقارنة المرجعیة 
الأفقیة

المقارنة المرجعیة

التنافسیة

نعم

لا



الحصةالسوقیةالقطاعالخاص) 02(لحقرقمم

نوفمبرالمیزابالخطوط التبسيأول البریةبكاریةالحماماتالبساتینلاروكادالعربي السلطانالمحطة قارة المجموعالجرفالجرف

20121811418201516102
2013161131820151699
20141311242537
20151311242537
20161311242537

20121814618201692
20131613518201688
20141313342540
20151313342540
20161313342540

2012180012906004505003754005415
2013160011905004505003754005015
201413001190300400723123574
201513001190300400723123574
201613001190300400723123574

201281084415857
201381084415857
201481084415857
201581084415857
201681084415857

201205 256 0004 708 5001 752 0000657 000730 00002 053 1251 168 00016 324 625
201304 672 0004 343 5001 460 0000657 000730 00002 053 1251 168 00015 083 625
201403 796 0004 343 500876 0000584 000105 12000911 04010 615 660
201503 796 0004 343 500876 0000584 000105 12000911 04010 615 660
201603 796 0004 343 500876 0000584 000105 12000911 04010 615 660
230 255 12063 069 2505 106 36004 775 0001 066 00003 840 5005 082 00022 316 021المجموع

المتعاملیـــــــــــــــــــــــــن عـــــــــــــــــــــــــــــدد

الحافـــــــــــــــــــــــــــــــــلات عـــــــــــــــــــــــــدد

للحافــــــــــــــلات الاجمالیــــــة السعـــــــــــــــــــة

یومیا/للحافلة المنفذة الرحــــــــــــلات عــــــــــدد

المتاحــــــــــــــــــــــــــة المقاعد عــــــــــــــدد



الحصص و النسب السوقیة القطاع الخاص للنقل الحضري والشبھ 
الحضري 

مؤسسة النقل الحضري و ش 
الحضري

االخطوط السنة

النسبة
%

الحصة السوقیة 
الخاصة بالقطاع 

الخاص

النسبة
%

الحصة السوقیة 
الخاصة بالمؤسسة

الحصة السوقیة 
الإجمالیة المتاحة

عدد المقاعد 
المستغلة

عدد المقاعد
المتاحة

عدد 
المتعاملین

عدد المقاعد 
المستغلة

عدد المقاعد 
المتاحة

-
-

51.69
57.80
35.62

-
-
-

90.82
82.05

-
-

4.754.253
6.102.221
1.144.214

-
-
-

596.659
598.956

49.51
-

21.99
13.84
26.55
58.81
-

85.55
-
-

234.918
168.473
2.022.694
1.461.168
852.705
429.337

-
936.821

-
-

474.500
-

9.198.000
10.557.625
3.212.000
730.000

-
1095.000
657.000
730.000

-
-

4.754.253
6.102.221
1.144.214

-
-
-

596.659
598.956

-
-

5.256.000
7.929.625
1.752.000

-
-
-

657.000
730.000

-
-
18
42
6
-
-
-
18
20

234.918
168.473
2.022.694
1.461.168
852.705
429.337

-
936.821

-
-

474.500
-

3.942.000
2.628.000
1.460.000
730.000

-
1.095.000

-
-

المیزاب-
-
أول نوفمبر-
العربي التبسي-
لاروكاد-
البساتین-
المحطة البریة-
فاطمة الزھراء-
الحمامات-
بكاریة-

2012

50.46 13.196.303 21.72 6.106.116 26.654.125 13.196.303 16.324.625 104 6.106.116 10.329.500 المجموع
-
-

52.44
65.22
21.34

-
-
-

23.74
20.80

-
-

3.598.256
6.005.235
623.233

-
-
-

398.554
356.875

50.68
-

26.55
16.10
27.12
54.58

-
70.32
32.10
27.08

240.477
12.786

1.821.623
1.481.993
792.015
398.467

-
769.970
539.038
464.499

474.500
-

6.862.000
9.207.125
2.920.000
730.000

-
1.095.000
1.679.000
1.715.500

-
-

3.598.256
6.005.235
623.233

-
-
-

398.554
356.875

-
-

4.672.000
7.564.625
1.460.000

-
-
-

657.000
730.000

-
-
16
42
5
-
-
-
18
20

240.477
12.786

1.821.623
1.481.993
792.015
398.467

-
769.970
539.038
464.499

474.500
-

2.190.000
1.642.500
1.460.000
730.000

-
1.095.000
1.022.000
985.500

المیزاب-
-
أول نوفمبر-
العربي التبسي-
لاروكاد-
البساتین-
المحطة البریة-
فاطمة الزھراء-
الحمامات-

بكاریة

2013

43.10 10.982.153 26.63 6.520.868 24.683.125 10.982.153 15.083.625 101 6.508.082 9.599.500 المجموع



-
-

40.35
56.37
30.58

-
-
-

13.39
08.61

-
-

2.415.454
3.887.878
714.254

-
-
-

214.989
93.859

41.39
-

23.50
87..18

31.18
84.18

-
47.75
33.05
45.44

196.415
-

1.406.508
1.301.458
728.309
307.242

-
522.852
530.802
495.601

474.500
-

5.986.000
6.897.040
2.336.000
365.000

-
1.095.000
1.606.000
1.090.620

-
-

2.415.454
3.887.878
714.254

-
-
-

214.989
93.859

-
-

3.796.000
5.254.540
876.000

-
-
-

584.000
105.120

-
-
13
18
3
-
-
-
4
2

196.415
-

1.406.508
1.301.458
728.309
307.242

-
522.852
530.802
495.601

474.500
-

2.190.000
1.642.500
1.460.000
365.000

-
1.095.000
1.022.000
985.500

المیزاب-
-
أول نوفمبر-
العربي التبسي-
لاروكاد-
البساتین-
المحطة البریة-
فاطمة الزھراء-
الحمامات-
بكاریة-

2014

35.24 7.326.434 28.23 5.489.187 19.850.160 7.326.434 10.615.660 40 5.489.187 9.234.500 المجموع
-
-

38.80
52.96
30.01

-
-
-

12.82
08.55

-
-

2.322.412
3.652.441
701.114

-
-
-

205.898
93.245

35.51
-

22.19
15.41
29.80
59.35

-
36.13
32.08
46.89

168.489
-

1.328.109
1.063.161
696.110
216.610

-
395.585
515.195
511.390

474.500
-

5.956.000
6.897.040
2.336.000
365.000

-
1.095.000
1.606.000
1.090.620

-
-

2.322.412
3.652.441
701.114

-
-
-

205.898
93.245

-
-

3.796.000
5.254.540
876.000

-
-
-

584.000
105.120

-
-
13
18
3
-
-
-
4
2

168.489
-

1.328.109
1.063.161
696.110
216.610

-
395.585
515.195
511.390

474.500
-

2.190.000
1.642.500
1.460.000
365.000

-
1.095.000
1.022.000
985.500

المیزاب-
-
أول نوفمبر-
العربي التبسي-
لاروكاد-
البساتین-
المحطة البریة-
فاطمة الزھراء-
الحمامات-
بكاریة-

2015

33.56 6.975.110 25.41 4.894.649 19.820.160 6.975.110 10.615.660 40 4.894.649 9.234.500 المجموع



الحصص السوقیة لكل من المؤسسة و القطاع الخاص)03(الملحق رقم 

-
-

37.66
48.21
29.92

-
-
-

16.35
08.53

-
-

2.254.211
3.325.214
698.951

-
-
-

262.547
92.987

35.88
-

18.25
17.21
30.62
27.19
22.91
30.65
33.35
44.32

170.273
-

1.092.702
1.186.934
715.268
99.240
200.711
335.610
535.601
483.403

474.500
-

5.956.000
6.897.040
2.336.000
365.000
876.000
1.095.000
1.606.000
1.090.620

-
-

2.254.211
3.325.214
698.951

-
-
-

262.547
92.987

-
-

3.796.000
5.254.540
876.000

-
-
-

584.000
105.120

-
-
13
18
3
-
-
-
4
2

170.273
-

1.092.702
1.186.934
715.268
99.240
200.711
335.610
535.601
483.403

474.500
-

2.190.000
1.642.500
1.460.000
365.000
876.000
1.095.000
1.022.000
985.500

المیزاب-
-
أول نوفمبر-
العربي التبسي-
لاروكاد-
البساتین-
المحطة البریة-
فاطمة الزھراء-
الحمامات-

بكاریة-

2016

30.87 6.633.910 24.09 4.819.742 20.696.160 6.633.910 10.615.660 40 4.819.742 10.110.500 المجموع



ة سن طال طو خ ال
حة متا ال عد مقا ةال غل ست م ال عد مقا رةال ذك لت ا ن م نث ملی عا مت ل ا د حةعد متا ال عد مقا ةال غل ست م ال عد مقا رةال ذك لت ا ن م حث متا ال ع أ سةر س مؤ ال ع ةرأ سب صالن خا ال ع طا ق ال ع ةرأ سب الن

ب زا می 4ال 7 4  5 0 02 3 4  9 1 81 5 ,0 07  1 1 7  5 0 0 ,0 03  5 2 3  7 7 0 ,0 04 9 ,5 1 %0 ,0 00 ,0 0 %
ر مب وف ن ول 3أ  9 4 2  0 0 02  0 2 2  6 9 41 5 ,0 01 85  2 5 6  0 0 04  7 5 4  2 5 31 51 3 7  9 7 0  0 0 0 ,0 03 0  3 4 0  4 1 0 ,0 02 1 ,9 9 %7 1  3 1 3  7 9 5 ,0 05 1 ,6 9 %

ي س التب ي رب 2الع  6 2 8  0 0 01  4 6 1  1 6 81 5 ,0 04 27  9 2 9  6 2 56  1 0 2  2 2 11 51 5 8  3 6 4  3 7 5 ,0 02 1  9 1 7  5 2 0 ,0 01 3 ,8 4 %9 1  5 3 3  3 1 5 ,0 05 7 ,8 0 %
د روكا 1لا  4 6 0  0 0 08 5 2  7 0 51 5 ,0 061  7 5 2  0 0 01  1 4 4  2 1 41 54 8  1 8 0  0 0 0 ,0 01 2  7 9 0  5 7 5 ,0 02 6 ,5 5 %1 7  1 6 3  2 1 0 ,0 03 5 ,6 2 %
ن ساتی 7الب 3 0  0 0 04 2 9  3 3 71 5 ,0 01 0  9 5 0  0 0 0 ,0 06  4 4 0  0 5 5 ,0 05 8 ,8 1 %0 ,0 00 ,0 0 %

ة ری لب ا طة ح م 1ال 5 ,0 00 ,0 00 ,0 00 ,0 0 %0 ,0 00 ,0 0 %
ء را ھ ز ال ة طم 1فا  0 9 5  0 0 09 3 6  8 2 11 5 ,0 01 6  4 2 5  0 0 0 ,0 01 4  0 5 2  3 1 5 ,0 08 5 ,5 5 %0 ,0 00 ,0 0 %

ت ما حما 2ال 5 ,0 01 86 5 7  0 0 05 9 6  6 5 92 51 6  4 2 5  0 0 0 ,0 00 ,0 00 ,0 0 %1 4  9 1 6  4 7 5 ,0 09 0 ,8 2 %
ة ری 2بكا 0 ,0 02 07 3 0  0 0 05 9 8  9 5 62 01 4  6 0 0  0 0 0 ,0 00 ,0 00 ,0 0 %1 1  9 7 9  1 2 0 ,0 08 2 ,0 5 %

1 0  3 2 9  5 0 05  9 3 7  6 4 31 0 41 6  3 2 4  6 2 51 3  1 9 6  3 0 34 1 0  0 3 1  8 7 5 ,0 08 9  0 6 4  6 4 5 ,0 02 1 ,7 2 %2 0 6  9 0 5  9 1 5 ,0 05 0 ,4 6 %
ب زا می 4ال 7 4  5 0 02 4 0  4 7 71 5 ,0 07  1 1 7  5 0 0 ,0 03  6 0 7  1 5 5 ,0 05 0 ,6 8 %0 ,0 00 ,0 0 %

ر مب وف ن ول 2أ  1 9 0  0 0 01  8 2 1  6 2 31 5 ,0 01 64  6 7 2  0 0 03  5 9 8  2 5 61 51 0 2  9 3 0  0 0 0 ,0 02 7  3 2 4  3 4 5 ,0 02 6 ,5 5 %5 3  9 7 3  8 4 0 ,0 05 2 ,4 4 %
ي س التب ي رب 1الع  6 4 2  5 0 01  4 8 1  9 9 31 5 ,0 04 27  5 6 4  6 2 56  0 0 5  2 3 51 51 3 8  1 0 6  8 7 5 ,0 02 2  2 2 9  8 9 5 ,0 01 6 ,1 0 %9 0  0 7 8  5 2 5 ,0 06 5 ,2 2 %

د روكا 1لا  4 6 0  0 0 07 9 2  0 1 51 5 ,0 051  4 6 0  0 0 06 2 3  2 3 31 54 3  8 0 0  0 0 0 ,0 01 1  8 8 0  2 2 5 ,0 02 7 ,1 2 %9  3 4 8  4 9 5 ,0 02 1 ,3 4 %
ن ساتی 7الب 3 0  0 0 03 9 8  4 6 71 5 ,0 01 0  9 5 0  0 0 0 ,0 05  9 7 7  0 0 5 ,0 05 4 ,5 8 %0 ,0 00 ,0 0 %

ة ری لب ا طة ح م 1ال 5 ,0 00 ,0 0 %0 ,0 00 ,0 0 %
ء را ھ ز ال ة طم 1فا  0 9 5  0 0 07 6 9  9 7 01 5 ,0 01 6  4 2 5  0 0 0 ,0 01 1  5 4 9  5 5 0 ,0 07 0 ,3 2 %0 ,0 00 ,0 0 %

ت ما حما 1ال  0 2 2  0 0 05 3 9  0 3 82 5 ,0 01 86 5 7  0 0 03 9 8  5 5 42 54 1  9 7 5  0 0 0 ,0 01 3  4 7 5  9 5 0 ,0 03 2 ,1 0 %9  9 6 3  8 5 0 ,0 02 3 ,7 4 %
ة ری 9بكا 8 5  5 0 04 6 4  4 9 92 0 ,0 02 07 3 0  0 0 03 5 6  8 7 52 03 4  3 1 0  0 0 0 ,0 09  2 8 9  9 8 0 ,0 02 7 ,0 8 %7  1 3 7  5 0 0 ,0 02 0 ,8 0 %

9  5 9 9  5 0 06  5 0 8  0 8 21 0 11 5  0 8 3  6 2 51 0  9 8 2  1 5 33 9 5  6 1 4  3 7 5 ,0 01 0 5  3 3 4  1 0 5 ,0 02 6 ,6 3 %1 7 0  5 0 2  2 1 0 ,0 04 3 ,1 0 %
ب زا می 4ال 7 4  5 0 01 9 6  4 1 51 5 ,0 07  1 1 7  5 0 0 ,0 02  9 4 6  2 2 5 ,0 04 1 ,3 9 %0 ,0 00 ,0 0 %

ر مب وف ن ول 2أ  1 9 0  0 0 01  4 0 6  5 0 81 5 ,0 01 33  7 9 6  0 0 02  4 1 5  4 5 41 58 9  7 9 0  0 0 0 ,0 02 1  0 9 7  6 2 0 ,0 02 3 ,5 0 %3 6  2 3 1  8 1 0 ,0 04 0 ,3 5 %
ي س التب ي رب 1الع  6 4 2  5 0 01  3 0 1  4 5 81 5 ,0 01 85  2 5 4  5 4 03  8 8 7  8 7 81 51 0 3  4 5 5  6 0 0 ,0 01 9  5 2 1  8 7 0 ,0 01 8 ,8 7 %5 8  3 1 8  1 7 0 ,0 05 6 ,3 7 %

د روكا 1لا  4 6 0  0 0 07 2 8  3 0 91 5 ,0 038 7 6  0 0 07 1 4  2 5 41 53 5  0 4 0  0 0 0 ,0 01 0  9 2 4  6 3 5 ,0 03 1 ,1 8 %1 0  7 1 3  8 1 0 ,0 03 0 ,5 8 %
ن ساتی 3الب 6 5  0 0 03 0 7  2 4 21 5 ,0 05  4 7 5  0 0 0 ,0 04  6 0 8  6 3 0 ,0 08 4 ,1 8 %0 ,0 00 ,0 0 %

ة ری لب ا طة ح م 1ال 5 ,0 00 ,0 00 ,0 00 ,0 0 %0 ,0 00 ,0 0 %
ء را ھ ز ال ة طم 1فا  0 9 5  0 0 05 2 2  8 5 21 5 ,0 01 6  4 2 5  0 0 0 ,0 07  8 4 2  7 8 0 ,0 04 7 ,7 5 %0 ,0 00 ,0 0 %

ت ما حما 1ال  0 2 2  0 0 05 3 0  8 0 22 5 ,0 045 8 4  0 0 02 1 4  9 8 92 54 0  1 5 0  0 0 0 ,0 01 3  2 7 0  0 5 0 ,0 03 3 ,0 5 %5  3 7 4  7 2 5 ,0 01 3 ,3 9 %
ة ری 9بكا 8 5  5 0 04 9 5  6 0 12 0 ,0 021 0 5  1 2 09 3  8 5 92 02 1  8 1 2  4 0 0 ,0 09  9 1 2  0 2 0 ,0 04 5 ,4 4 %1  8 7 7  1 8 0 ,0 08 ,6 1 %

9  2 3 4  5 0 05  4 8 9  1 8 74 01 0  6 1 5  6 6 07  3 2 6  4 3 43 1 9  2 6 5  5 0 0 ,0 09 0  1 2 3  8 3 0 ,0 02 8 ,2 3 %1 1 2  5 1 5  6 9 5 ,0 03 5 ,2 4 %
ب زا می 4ال 7 4  5 0 01 6 8  4 8 91 5 ,0 07  1 1 7  5 0 0 ,0 02  5 2 7  3 3 5 ,0 03 5 ,5 1 %0 ,0 00 ,0 0 %

ر مب وف ن ول 2أ  1 9 0  0 0 01  3 2 8  1 0 91 5 ,0 01 33  7 9 6  0 0 02  3 2 2  4 1 21 58 9  7 9 0  0 0 0 ,0 01 9  9 2 1  6 3 5 ,0 02 2 ,1 9 %3 4  8 3 6  1 8 0 ,0 03 8 ,8 0 %
ي س التب ي رب 1الع  6 4 2  5 0 01  0 6 3  1 6 11 5 ,0 01 85  2 5 4  5 4 03  6 5 2  4 4 11 51 0 3  4 5 5  6 0 0 ,0 01 5  9 4 7  4 1 5 ,0 01 5 ,4 1 %5 4  7 8 6  6 1 5 ,0 05 2 ,9 6 %

د روكا 1لا  4 6 0  0 0 06 9 6  1 1 01 5 ,0 038 7 6  0 0 07 0 1  1 1 41 53 5  0 4 0  0 0 0 ,0 01 0  4 4 1  6 5 0 ,0 02 9 ,8 0 %1 0  5 1 6  7 1 0 ,0 03 0 ,0 1 %
ن ساتی 3الب 6 5  0 0 02 1 6  6 1 01 5 ,0 05  4 7 5  0 0 0 ,0 03  2 4 9  1 5 0 ,0 05 9 ,3 5 %0 ,0 00 ,0 0 %

ة ری لب ا طة ح م 1ال 5 ,0 00 ,0 00 ,0 00 ,0 0 %0 ,0 00 ,0 0 %
ء را ھ ز ال ة طم 1فا  0 9 5  0 0 03 9 5  5 8 51 5 ,0 01 6  4 2 5  0 0 0 ,0 05  9 3 3  7 7 5 ,0 03 6 ,1 3 %0 ,0 00 ,0 0 %

ت ما حما 1ال  0 2 2  0 0 05 1 5  1 9 52 5 ,0 045 8 4  0 0 02 0 5  8 9 82 54 0  1 5 0  0 0 0 ,0 01 2  8 7 9  8 7 5 ,0 03 2 ,0 8 %5  1 4 7  4 5 0 ,0 01 2 ,8 2 %
ة ری 9بكا 8 5  5 0 05 1 1  3 9 02 0 ,0 021 0 5  1 2 09 3  2 4 52 02 1  8 1 2  4 0 0 ,0 01 0  2 2 7  8 0 0 ,0 04 6 ,8 9 %1  8 6 4  9 0 0 ,0 08 ,5 5 %

9  2 3 4  5 0 04  8 9 4  6 4 94 01 0  6 1 5  6 6 06  9 7 5  1 1 03 1 9  2 6 5  5 0 0 ,0 08 1  1 2 8  6 3 5 ,0 02 5 ,4 1 %1 0 7  1 5 1  8 5 5 ,0 03 3 ,5 6 %
ب زا می 4ال 7 4  5 0 01 7 0  2 7 31 5 ,0 07  1 1 7  5 0 0 ,0 02  5 5 4  0 9 5 ,0 03 5 ,8 8 %0 ,0 00 ,0 0 %

ر مب وف ن ول 2أ  1 9 0  0 0 01  0 9 2  7 0 21 5 ,0 01 33  7 9 6  0 0 02  2 5 4  2 1 11 58 9  7 9 0  0 0 0 ,0 01 6  3 9 0  5 3 0 ,0 01 8 ,2 5 %3 3  8 1 3  1 6 5 ,0 03 7 ,6 6 %
ي س التب ي رب 1الع  6 4 2  5 0 01  1 8 6  9 3 41 5 ,0 01 85  2 5 4  5 4 03  3 2 5  2 1 41 51 0 3  4 5 5  6 0 0 ,0 01 7  8 0 4  0 1 0 ,0 01 7 ,2 1 %4 9  8 7 8  2 1 0 ,0 04 8 ,2 1 %

د روكا 1لا  4 6 0  0 0 07 1 5  2 6 81 5 ,0 038 7 6  0 0 06 9 8  9 5 11 53 5  0 4 0  0 0 0 ,0 01 0  7 2 9  0 2 0 ,0 03 0 ,6 2 %1 0  4 8 4  2 6 5 ,0 02 9 ,9 2 %
ن ساتی 3الب 6 5  0 0 09 9  2 4 01 5 ,0 05  4 7 5  0 0 0 ,0 01  4 8 8  6 0 0 ,0 02 7 ,1 9 %0 ,0 00 ,0 0 %

ة ری لب ا طة ح م 8ال 7 6  0 0 02 0 0  7 1 11 5 ,0 01 3  1 4 0  0 0 0 ,0 03  0 1 0  6 6 5 ,0 02 2 ,9 1 %0 ,0 00 ,0 0 %
ء را ھ ز ال ة طم 1فا  0 9 5  0 0 03 3 5  6 1 01 5 ,0 01 6  4 2 5  0 0 0 ,0 05  0 3 4  1 5 0 ,0 03 0 ,6 5 %0 ,0 00 ,0 0 %

ت ما حما 1ال  0 2 2  0 0 05 3 5  6 0 12 5 ,0 045 8 4  0 0 02 6 2  5 4 72 54 0  1 5 0  0 0 0 ,0 01 3  3 9 0  0 2 5 ,0 03 3 ,3 5 %6  5 6 3  6 7 5 ,0 01 6 ,3 5 %
ة ری 9بكا 8 5  5 0 04 8 3  4 0 32 0 ,0 021 0 5  1 2 09 2  9 8 72 02 1  8 1 2  4 0 0 ,0 09  6 6 8  0 6 0 ,0 04 4 ,3 2 %1  8 5 9  7 4 0 ,0 08 ,5 3 %

1 0  1 1 0  5 0 04  8 1 9  7 4 24 01 0  6 1 5  6 6 06  6 3 3  9 1 03 3 2  4 0 5  5 0 0 ,0 08 0  0 6 9  1 5 5 ,0 02 4 ,0 9 %1 0 2  5 9 9  0 5 5 ,0 03 0 ,8 7 %

ص خا ال ع طا ق ال و سة س مؤ ال ل عما لا ا م رقا أ و ب س ن (0 4 ) م رق ق ح مل ال

جموع م ل ا

2 0 1 4

2 0 1 5

2 0 1 6

جموع م ل ا

ع جمو م ل ا

ع جمو م ل ا

ع جمو م ل ا

ھ شب ال و ي ضر ح ال ل ق لن ا سة س بمؤ س الن ر طو وت ل لاعما ا رقم

2 0 1 2

ص خا ال ع طا ق ال

2 0 1 3



للمؤسسةالخدمات الثانویةرقم أعمال) 05(الملحق رقم 

سنوات التعاقد
20122013201420152016المتعاملین المتعاقدیننوع الخدمة المقدمة

خدمة نقل العمال و المستخدمین

000,00 200 000,001 200 1شركة بتغة سلیمان للبناء
000,00 080 000,001 080 000,001 080 000,001 000,00960 960الشركة العامة للتجھیزات تبسة

000,00 480 000,006 480 000,006 480 000,006 480 6شركة نفطال تبسة
000,00 800 000,004 800 4شركة الاسمنت تبسة

000,00 200 000,007 200 000,007 000 000,006 000 000,006 000 6شركة الصناعات الحدیدیة تبسة
000,00 000 000,001 000 000,001 000 000,001 000 000,001 000 1مدیریة النشاط الاجتماعي

000,00 080 000,0014 560 000,0020 760 000,0015 640 000,0015 440 14المجموع

خدمة تصلیح المركبات و 
العربات

000,00 000,00230 000,00230 000,00230 000,00230 230الدیوان الوطني للمطبوعات
000,00 000,00720 000,00720 000,00720 000,00720 720المركز البیداغوجي للمعوقین

000,00 000,00600 000,00600 000,00600 000,00600 600بلدیة تبسة
000,00 000,00640 000,00640 000,00640 000,00640 640التضامن

000,00 200 000,004 200 000,004 200 000,004 200 000,004 200 4اتصالات الجزائر
000,00 390 000,006 390 000,006 390 000,006 390 000,006 390 6المجموع

الإشھارخدمات 

BUS MEDIA SETIF182 500,00182 500,00547 500,00547 500,00547 500,00
METRO BUS ALGER182 500,00182 500,00547 500,00547 500,00547 500,00

182 500,00182 500,00547 500,00547 500,00547 500,00
500,00 642 500,001 642 500,001 642 500,001 500,00547 547المجموع



السنة
خدمة النقل الحضري و الشبھ 

المجموعالإشھارخدمات خدمة تصلیح المركبات و العرباتخدمة نقل العمال و المستخدمینالحضري
201289 064 645,0014 440 000,006 390 000,00547 500,00110 444 157,00
2013105 334 105,0015 640 000,006 390 000,00547 500,00127 913 618,00
201490 123 830,0015 760 000,006 390 000,001 642 500,00113 918 344,00
201581 128 635,0020 560 000,006 390 000,001 642 500,00109 723 150,00
201680 069 155,0014 080 000,006 390 000,001 642 500,00102 183 671,00

870,00 172 500,00564 022 000,006 950 000,0031 480 370,0080 720 445المجموع

الإجماليالأعمالرقم السنوات
المؤسسة أعمالرقم 

المحقق
القطاع الخاصأعمالرقم 

المؤسسةأعمالنسبة رقم 
القطاع أعمالنسبة رقم 

الخاص
2012317 350 072,00110 444 157,00206 905 915,0034,80%65,20%
2013298 415 828,00127 913 618,00170 502 210,0042,86%57,14%
2014226 434 039,00113 918 344,00112 515 695,0050,31%49,69%
2015216 875 005,00109 723 150,00107 151 855,0050,59%49,41%
2016204 782 726,00102 183 671,00102 599 055,0049,90%50,10%

%55,36%730,0044,64 674 940,00699 182 670,00564 857 263 1المجموع

نسب و أرقام أعمال كل من المؤسسة و القطاع الخاص) 06(الملحق رقم 





FICHE TECHNIQUE DU RESEAU DE TRANSPORT URBAIN DE

L’ETUST

)07(الملحق رقم 

Num LG Origine distination De parcours
temps /R LG/LIGNE NBR

ARRETS
NBR DE ROTATION

BUS / J
NBR BUS PAR

LIGNE
ETUDE

REALIS PAR
PLACES OFFERTES

PAR JOUR
10 Station EL – MIZEB 34 mn 3 km 7 13 01 DTW 3 000
13 Station 1 ER NOVEMBRE 60 mn 7 km 5 12 05 DTW 10 987
15 Station FATMA  ZOHRA 60 mn 5 km 13 10 02 DTW 5 200
16 Station CHIKH LAARBI TEBESSI 50 mn 6 km 12 9 05 DTW 11 381
17 Station LA ROCADE 50 mn 6 km 10 10 04 DTW 7 677
18 Station QUARTIER DES JARDINS 40 mn 4 km 6 10 01 DTW 4 181
19 Station HAMMAMET 90 mn 18 km 25 7 04 DTW 6 581
20 Station BEKERIA 60 mn 14 km 25 9 03 DTW 6 032

TOTAL / / 63 KM 103 80 25 / 55 039



الجزائريـــــة الديمقراطية الشعبيةالجمهورية 
RÉPUBLIQUE ALGÉRIENNE DÉMOCRATIQUE ET POPULAIRE

وزارة النقـــل
MINISTÈRE DES TRANSPORTS

–ة تبس–المؤسسة العمومية للنقل الحضري وشبه الحضري 
ETABLISSEMENT PUBLIC DE TRANSPORT URBAIN ET SUBURBAIN – TÉBESSA

خطوط09:المستغلة هيوططالخعدد.
خطوط03المقترحة للاستغلال هي وططالخعدد:

جامعة الشيخ العربي التبسي- خط حي الزيتون.
 02(خط لاروكاد(.
خط بولحاف الدير.

 حافلة29): 2016- 2012(سنوات05عدد الحافلات على مدى.
 السائقمكانمن بينهم مكان101السعة الإجمالية للحافلة.

)08(الملحق رقم 

Num
LG Origine distination

De
parcours
temps /R

LG/LIGNE
NBR DE

ROTATION
BUS / J

NBR BUS
PAR

LIGNE
10 Station EL – MIZEB 34 mn 3 km 13 01
13 Station 1 ER NOVEMBRE 60 mn 7 km 12 05
14 Station EL – LA GARE ROUTIERE 62 mn 8 Km 12 02
15 Station FATMA  ZOHRA 60 mn 5 km 10 02
16 Station CHIKH LAARBI TEBESSI 50 mn 6 km 9 05
17 Station LA ROCADE 50 mn 6 km 10 04
18 Station QUARTIER DES JARDINS 40 mn 4 km 10 01
19 Station HAMMAMET 90 mn 18 km 7 04
20 Station BEKERIA 60 mn 14 km 9 03

TOTAL / / 63 KM 80 27



الجزائريـــــة الديمقراطية الشعبيةالجمهورية 
RÉPUBLIQUE ALGÉRIENNE DÉMOCRATIQUE ET POPULAIRE

وزارة النقـــل
MINISTÈRE DES TRANSPORTS

–ة تبس–المؤسسة العمومية للنقل الحضري وشبه الحضري 
ETABLISSEMENT PUBLIC DE TRANSPORT URBAIN ET SUBURBAIN – TÉBESSA

)2016:2012(سنوات05عدد المسافرين لكل خط في السنة على مدى 

)09(الملحق رقم 

Nbr_voy
Ligne 2012 Ligne 2013 Ligne 2014 Ligne 2015 Ligne 2016

Ligne 10 234918 240477 196415 168489 170273
Ligne 12 168473 12786 / / /
Ligne 13 2022694 1821623 1406508 1328109 1092702
Ligne 14 / / / / 200711

Ligne 15 936821 769970 522852 395585 335610

Ligne 16 1461168 1481993 1301458 1063161 1186934

Ligne 17 852705 792015 728309 696110 715268

Ligne 18 429337 398467 307242 216610 99240

Ligne 19 / 539038 530802 515195 535601

Ligne 20 / 464499 495601 511390 483403

Ligne 21 / 2865 / 811 /
Somme 6106116 6523733 5489187 4895460 4 819742




