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الفصل الأول



مقدمة :
 يعد تقييم الأداء النظمي جزءا لا يتجزأ من عمليات الإدارة الإستراتيجية ولقد أشرنا إلى أن الإدارة الإستراتيجية هي عملية تتابعيه في ظلها تعتبر المنظمة في حالة مستمرة من التغيير فالاستراتيجيات يجري تعديلها مع التقدم في عمليات التنفيذ وتشكل مرحلة تقييم ورقابة الاستراتيجيات الطريقة الوحيدة التي بمقتضاها  تستطيع المنظمة أن تتعرف  على الحاجة لتعديل وربما تغيير الاستراتيجيات .
وتعتبر الرقابة على الاستراتيجيات بمثابة نظام يتم تصميمه لمساعدة المديرين على تقييم مدى تقدم المنظمة تجاه تحقيق أهدافها وتحديد المجالات التي تتطلب انتباها واهتماما .وتتطلب الرقابة الإستراتيجية متابعة ما تقوم  به المنظمة وغربلة البيئة من أجل تحديد وتوقع وتخطيط المتغيرات في العمليات وأيضا التعرف على العوامل البيئية التي من المحتمل أن تؤثر على الاستراتيجيات الحالية والمستقبلية .
كما أن نجاح أو فشل المنظمة يتوقف على مدى قدرتها على تحقيق رسالتها و غاياتها و أهدافها, و هذا يتطلب وضع إستراتيجية معينة و السعي لتنفيذها في ظل التغيرات المختلفة المحيطة بالمنظمة، و الوسيلة الوحيدة أمام المنظمة لمتابعة تنفيذ إستراتيجيتها أو تعديلها هي قي قيامها بعملية الرقابة الإستراتيجية.
أهداف البحث :يهدف هذا البحث إلى التعرف على مفهوم الرقابة الإستراتيجية ومعرفة فوائد تطبيق الرقابة الإستراتيجية , بالإضافة إلى التعرف على أهم نظم الرقابة الإستراتيجية ودراسة مستويات تطبيقها قي المنظمات وشركات الأعمال .

تعريف الرقابة الإستراتيجية : 
تعددت التعاريف التي تناولت مفهوم الرقابة الإستراتيجية "Strategic Control " فعلى سبيل المثال يعرفها بعض بأنها " نظام للتعرف على مدى تنفيذ استراتيجيات المنظمة أي مدى نجاحها في الوصول إلى أهدافها وغاياتها، وذلك من خلال مقارنة ما تم تنفيذه فعلاً مع ما هو مخطط وتعديل الإستراتيجية على أساس نتائج التنفيذ، وبذلك تتحسن قدرة المنظمة على إنجاز أهدافها وغاياتها[footnoteRef:2]. [2: 1- Pringl,Kroll Wrigh,1992, Strategic Management ( text and cases). Ally and Bacon ,P 201 . ] 

أو هي العملية التي يراقب من خلالها المديرون أنشطة المنظمة وأعضاءها لتقييم مدى كفاءة وفاعلية الأداء , واتخاذ الإجراءات التصحيحية لتحسين الأداء إذا ما كان يفتقر للفعالية والكفاءة . أولاً يختار المديرون الإستراتيجية والهيكل التنظيمي الذي يأملون من خلالها استخدام موارد الشركة بصورة أكثر فاعلية بغرض خلق القيمة لعملائها . ثانياً  يستحدث المديرون الإستراتيجيون أنظمة الرقابة لتقييم مدى فاعلية الإستراتيجية والهيكل التنظيمي وإمكانية تحسينها وكذلك كيفية إدخال تغيرات عليها إذا لم يمن عند مستوى الأداء المطلوب[footnoteRef:3] . [3: -   شارلز وجاريث جونز , الإدارة الإستراتيجية (مدخل متكامل) , 1998, ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد المتعال ,2001, دار المريخ للنشر , الرياض. المملكة العربية السعودية ص 628.] 

كما يعرفها آخرون بأنها " اختيار للإستراتيجية التنظيمية و بنائها و خلق لأنظمة الرقابة من أجل التوجيه والتقييم "[footnoteRef:4].  [4:  - htt: //students Washington ( Designing Strategic Control Systems] 

أن الرقابة الإستراتيجية لا تعني مجرد الاستجابة مع الأحداث بعد وقوعها , إذ أنها  تعني أيضاً وضع المنظمة على الطريق الصحيح , واستباق الأحداث المتوقعة , والاستجابة السريعة للفرص الجديدة .
وهكذا نجد أن الرقابة الإستراتيجية ليست مجرد مراقبة كيفية انجاز المنظمة وأعضاءها للأهداف الحالية , وكيفية استخدام المنظمة لمواردها المتاحة , وإنما هي أيضاً  الاستمرار في تحفيز الموظفين والتركيز على المشكلات الهامة التي تواجه المنظمة في المستقبل , والعمل لإيجاد حلول تساعد المنظمة على الأداء الأفضل على مدار الوقت .
أشكال للرقابة الإستراتيجية :
هناك عدة أشكال للرقابة الإستراتيجية، تختلف باختلاف المعيار أو الأساس المستخدم للتصنيف، وسنذكر فيما يلي أهم المعايير المستخدمة [footnoteRef:5]  :  [5:  - أ. د عبد اللطيف عبد اللطيف,	حنان تركمان, الرقابة الإستراتيجية و أثرها على زيادة فعالية أداء المنظمات, مجلة جامعة تشرين للدراسات و البحوث العلمية  _  سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية المجلد (27) العدد (4)2005
] 

الرقابة حسب زمن ممارستها : وتقسم الرقابة وفق هذا المعيار إلى :
· الرقابة السابقة " Feed for ward control " هدفها منع وقوع الخطأ وقد تسمى بالرقابة الأولية أو المبدئية أو الوقائية.
· الرقابة الجارية ( المتزامنة ) " Concurrent control " هي بمثابة نقاط تفتيش للتأكد من استمرار العملية. وهي توصف بالغربلة.
· الرقابة اللاحقة " Feed back control " : وهي تتم بعد الانتهاء من العملية أو إتمام الخدمة للتأكد من مطابقتها لما هو مخطط .
ويمكننا توضيح أشكال الرقابة وفق هذا المعيار في الشكل رقم ( 1 ) الآتي :
 (
عمليات التحويل
الرقابة الجارية 
الرقابة اللاحقة
الرقابة السابقة
)




                                                  الشكل رقم ( 1 ) يبين أشكال الرقابة حسب زمن ممارستها 
الرقابة حسب طريقة تنفيذها : 
تقسم الرقابة على هذا الأساس إلى رقابة مباشرة ورقابة غير مباشرة:
· الرقابة المباشرة : وهي تتضمن مقابلات شخصية أو وجهاً لوجه لتوجيه العمليات، أو زيارات يقوم بها الرؤساء للتعرف على المشكلات والتحديات التي تواجه التنفيذ في الوحدات المختلفة.
· الرقابة غير المباشرة : يستخدم هذا النوع التقارير و أشكال أخرى مكتوبة لرقابة العمليات ومثال ذلك التقارير الدورية الشهرية مثلاً التي ترسل إلى الرؤساء أو الميزانية.
الرقابة حسب مجال تطبيقها 
وتقسم الرقابة وفق هذا المعيار إلى رقابة كمية ورقابة نوعية 
· تهتم الرقابة الكمية بكمية الأداء وهل هو مطابق لما هو مخطط.
· أما الرقابة النوعية فهي تهتم بكيفية أداء العمل  أو الخدمة.
معايير أخرى :
كما يمكن أن تقسم إلى 
· رقابة محاسبية تتعلق برقابة الأداء المالي أي تحقيق الأهداف المالية المخططة من خلال الاستعانة ببعض المقاييس كالعائد على الاستثمار ومقاييس مالية أخرى.
·  رقابة إدارية : تهتم بتحقيق الأهداف الإستراتيجية، وهذا يتطلب تقييم مدى التقدم باتجاه تحقيق رسالة المنظمة وأهدافها.
كما يمكن تقسيم الرقابة أيضاً إلى رقابة النتائج ورقابة العمل والرقابة الشخصية 
كما نلاحظ تختلف وتتنوع أنواع الرقابة باختلاف المعيار المستخدم للتقسيم، وكل معيار يهتم بجانب معين في المنظمة ويتبع ذلك لطبيعة المنظمة وفلسفتها ورسالتها التي وجدت من أجله .
أهمية التقييم والرقابة :[footnoteRef:6] [6:   أ.د ثابت عبد الرحمن إدريس ,  الإدارة الإستراتيجية , الدار الجامعية , 2007  ] 

· إن العمل يقوم بتأديته العنصر البشري وهو بالتالي عرضة للخطأ والانحراف مما يستوجب مراقبته لتفادي الخطأ وتصحيح الانحرافات .
· وجود فاصل زمني بين عملية التخطيط وعملية التنفيذ حيث قد يحدث تغييرات في بيئة العمل الداخلية أو الخارجية الأمر الذي ينتج عنه اختلاف بين الأداء المستهدف والأداء الفعلي مما يتطلب تحديد أسباب هذه الاختلافات وكيفية علاجها وتصحيحها وهو الدور الذي تقوم به الرقابة .
· اتساع حجم المؤسسة وتنوع أعمالها وتعدد العاملين فيها يستوجب مراقبة أنشطتها للتأكد من أنها تسير وفق الخطط لموضوعة ومعرفة مشاكل التنفيذ والتصدي لها .


فوائد الرقابة الإستراتيجية :
لفهم مدى الأهمية الحيوية للرقابة الإستراتيجية , يجب أن نتعرف كيف تساعد الرقابة الإستراتيجية المديرين في تحقيق الكفاءة المتفوقة والجودة والتحديث والاستجابة للعملاء تلك التي تمثل الأسس الأربعة للمزايا التنافسية [footnoteRef:7]. [7:  - شارلز وجاريث جونز , الإدارة الإستراتيجية (مدخل متكامل), مرجع سبق ذكره ص 629.] 



أولاً - الرقابة والكفاءة : 
كي تتبين كفاءة المديرين في استغلال موارد المنظمة , يتعين على المديرين أن يكونوا قادرين  على دقة قياس وحدات المدخلات ( مواد خام – موارد بشرية وهكذا... ) التي يتم استخدامها لإنتاج وحدات المخرجات ( السلع والخدمات ) . كما يجب أن يكونوا قادرين أيضاً على قياس عدد الوحدات من المخرجات التي يجري إنتاجها , ويحتوى نظام الرقابة على مقاييس معتمدة تساعد المديرين على تقييم مدى كفاءاتهم في إنتاج السلع وتقديم الخدمات. إذ ما قام المديرين بإدخال تغيرات في الطريقة التي يستخدمونها في إنتاج السلع والخدمات لإيجاد أساليب أكثر كفاءة في عملية الإنتاج , فإن تلك المقاييس المعتمدة تساعد المديرين في الحكم على كيفية ومدى نجاحهم .
معلى سبيل المثال عندما قرر مديرو " كريزلر" التغيير إلى هيكل فريق المنتج لتصميم وهندسة   وتصنيع سيارات جديدة , استعانوا يتلك المقاييس لتحديد الوقت الذي يأخذه تصميم السيارات الجديدة , ولتحديد نسبة الوفر بالنسبة لكل سيارة تم إنتاجها لتقييم مدى فاعلية ذلك الهيكل التنظيمي الجديد .وعندما استخدموا تلك المقاييس لمقارنة الهيكل الجديد بالقديم , اكتشفوا أن أداء الهيكل الجديد أفضل , ولكن دون الاستعانة بنظام رقابة سيفتقر المديرين إلى معرفة مستوى أداء منظمتهم وكيفية الوصول بالأداء لمستويات أفضل ,ذلك الشيء التي تتصاعد أهميته في بيئة الأعمال التي تتسم اليوم بالمنافسة العالمية .


ثانياً - الرقابة والجودة :اليوم , تتمحور المنافسة بين المنظمات حول زيادة جودة السلع والخدمات وعلى سبيل المثال , وفي مجال صناعة السيارات نجد أن السيارات تتنافس داخل الفئة الواحدة من حيث الخصائص , مثل التصميم مع مرور الوقت . ولذلك يقوم العميل بشراء" فورد 
تاوروس " أو " جنرال موتورز كافيلير" أو "كريزلر انتربد"أو"تويوتا كاميرى" أو "هوندا كروز"بناءً على جودة منتج الشركة بشكل كبير . وتعد الرقابة التنظيمية على درجة عالية من الأهمية في تحديد جودة السلع والخدمات لأنها توفي تغذية عكسية للمديرين فيما يختص بجودة المنتج . فإذا ما قام مديرو منظمة مثل "كريزلر" بقياس وتقييم عدد شكاوى العملاء وعدد السيارات المعادة للإصلاح والصيانة , فإنه بذلك يتوفر لديهم مؤشر جيد يتعلق بمدى قيمة الجودة التي قاموا بإرسائها .
ويقوم المديرون الإستراتيجيون باستخدام نظام للرقابة يعمل بصفة مستمرة في قياس جودة السلع والخدمات كي يتمكنوا من إدخال تحسينات مستمرة على الجودة على مدار الوقت الأمر الذي يمنحهم المزايا التنافسية . أما إدارة الجودة الشاملة ونظام الرقابة الشامل للمنظمة اللذان يركزان على تحسين الجودة وخفض التكاليف .
ثالثاً- الرقابة والتحديث :
تساعد الرقابة الإستراتيجية في رفع مستوى عملية التحديث داخل المنظمة . ويأخذ التحديث الناجح مكانه عندما يخلق المديرين بيئة تنظيمية حيث يشعر الموظفون بأنهم لديهم السلطة التي تمكنهم من أن يكونوا مبدعين في ظل نظام غير مركزي يهيئ الحافز للموظف على تحمل المخاطر . ويعد القرار الخاص بنظم المناسب لتشجيع التحلي بروح المخاطرة تحدياً إدارياً هاماً حيث تعتبر الثقافة السائدة في المنظمة أمراً هاماً في هذا الشأن . وعلة سبيل المثال , قامت إدارة كريزلر بتشجيع كل فريق إنتاجي على الأداء , وتولى مديرو القمة الرقابة على أداء كل فريق بشكل مستقل ( بفحص كيف تمكن كل فريق من خفض التكاليف أو رفع الجودة على سبيل المثال ), ومن ثم تقرر منح علاوات مادية للفريق ارتباطاً بمستوى أداء هذا الفريق , ثم قام مدير كل فريق المنتج بتقييم أداء كل فرد من أفراد الفريق , ولقد تولى كل موظف مبتكر ترقيات ومكافآت بناءاً على مستوى الأداء .
رابعاً-الرقابة والاستجابة للعملاء :
أخيراً يمكن للمديرين الاستراتيجيين أن يساعدوا منظماتهم كي تكون أكثر كفاءة للاستجابة للعملاء , إذا قاموا بتطوير نظام الرقابة الذي يسمح لهم بتقييم مدى إيجابية اتصال موظفيهم بالعملاء . إن مراقبة سلوك الموظفين يمكن أن يساعد المديرين على إيجاد طرق لزيادة مستوى أداء الموظفين وذلك قد يتحقق من خلال إتاحة برامج للتدريب على المهارات أو من خلال استحداث إجراءات جديدة تسمح للموظفين بأداء وظائفهم بشكل أفضل . وعندما يعلم الموظفون أن سلوكياتهم تحت المراقبة فقد يكونون أكثر نزوعاً إلى التعاون بشكل أفضل مع العملاء , وللمساعدة على تحسين خدمة المستهلك تقوم شركة كريزلر على سبيل المثال , بعمل مسح منتظم للعملاء حول تجاربهم مع وكلاء أو موزعي الشركة , فإذا ما تلقى الوكيل شكاوي كثيرة من العملاء , فالمتوقع أن يقوم مديرو كريزلر  بالتحقيق في المسألة للوقوف على مصادر المشكلات واقتراح الحلول لها . وإذا ما اقتضت الضرورة فيمكن للمديرين أن يهددوا الوكيل بخفض عدد السيارات التي يتلقاها لإرغامه على تحسين جودة خدمة العميل .
خطوات تصميم نظم الرقابة الإستراتيجية :
تعد نظم الرقابة الإستراتيجية بمثابة المقياس الرسمي للأهداف المحددة ونظم التغذية المرتدة التي تسمح للمديرين الاستراتيجيين بتقييم مدى قدرة الشركة على تحقيق الكفاءة المتفوقة , والجودة, والتحديث ,والاستجابة للعميل , ومباشرة وتنفيذ الاستراتيجيات بنجاح . وقد تكون من المرونة بما يكفي لكي تسمح للمديرين بالاستجابة والتفاعل الضروري مع الأحداث غير المتوقعة , كما قد تزود المديرين بمعلومات دقيقة معطية  بذلك صورة حقيقية لأداء المنظمة , وقد تزود المديرين بالمعلومات على مدار الوقت , حيث تتوافر تلك المعلومات لدى المديرين في الوقت المناسب , حيث أن اتخاذ القرار على أساس من الاعتماد على المعلومات القديمة يعد طريقاً ينتهي بالفشل وكما يوضح الشكل (2) .



 (
إرساء المعايير والأهداف
تقييم النتائج واتخاذ الأجراء المصحح في حالة الضرورة
خلق نظم القياس والرقابة
مقارنة الأداء الحالي بالأهداف الموضوعة
)



شكل رقم (2) خطوات تصميم نظام رقابي فعال

يقتضي تصميم نظام رقابة استراتيجي فعال إنجاز الخطوات الأربعة التالية :
1-  إرساء المعايير والأهداف التي يجرى تقييم الأداء في ضوءها :تعد المعايير والأهداف التي يختارها ويعتمدها المديرين بمثابة الطرق التي تعتمدها الشركة لتقييم الأداء . إن مقاييس الأداء العام غالباً ما تنبثق عن الهدف الخاص بتحقيق التفوق بالكفاءة والجودة والتحديث والاستجابة للعميل . أما أهداف الأداء المحددة فتنبثق عن الإستراتيجية التي تتبناها الشركة . وعلى سبيل المثال ,إذا ما كانت الشركة تتبنى إستراتيجية خفض التكاليف , إذاً فقد نجد أن خفض التكاليف بنسبة 7% في كل سنة قد يمثل هدفاً . أما إذا كانت الشركة عبارة عن منشأة متخصصة بتقديم الخدمات مثل وول مارت, ماكدونالدز, فقد تشتمل مقاييسها على أهداف تتعلق بالوقت الذي يستغرق لخدمة العملاء أو خطوط إرشادية خاصة بجودة الطعام .وتجدر الإشارة إلى أن هذه المعايير يجب أن تتسم ب :
a) - الصدق : " Validity " أي العوامل الداخلية في المقياس يجب أن تعبر عن تلك التي يتطلبها أداء العمل لا أكثر و لا أقل.
b) - الموثوقية : " Reliability "يتعلق الثبات بالمقياس و ليس بالأداء،لأن أداء الفرد قد يتغير أو يخضع لتقلبات مما قد يظهر في قيم متفاوتة تعطيها مقاييس الأداء.
c) - التمييز : " Discrimination " أي قدرة المقياس على التفرقة بين المستويات المختلفة للأداء حتى بالنسبة للفرو قات البسيطة.
d) - أن يكون عملي : " Practicality  "  لابد من مراعاة سهولة استخدام المقياس و وضوحه و القصر النسبي للوقت و قلة الجهد الذي تستغرقه عملية القياس[footnoteRef:8]. [8:  - المرجع السابق ص 135.] 

2- استحداث نظم القياس والمراقبة التي تعمل كمؤشرات تشير إلى الوصول إلى الغايات والمعايير المستهدفة : تقوم الشركة بإرساء مجموعة من الإجراءات لتقييم مدى الانجازات العملية على كل مستويات المنظمة .وفي بعض الحالات يتسم الأداء بوضوح المعالم وعلى سبيل المثال , يستطيع المدرين قياس عدد العملاء الذين تلقوا خدمات بواسطة حساب عدد الإيصالات المتواجدة في جهاز تسجيل النقدية . وفي حالات كثيرة , تعتبر عملية قياس الأداء مهمة صعبة وقد يرجع ذلك لانخراط المنظمة في أنشطة كثيرة معقدة . كيف يستطيع المديرون الحكم على مدى إجادة قسم البحث والتطوير في أنجاز مهامه ,عندما يقتضي الأمر أنفاق خمسة سنوات لتطوير المنتجات ؟ وكيف يستطيعون قياس أداء عندما تبدأ الشركة في دخول أسواق جديدة وخدمة عملاء جدد ؟ وكيف يستطيعون تقييم مدى نجاح الأقسام في تحقيق التكامل ؟ وتتمحور الإجابة في حاجة المديرون لاستخدام نماذج مختلفة من نظم الرقابة . 
3- مقارنة مستويات الأداء الحالية بالأهداف الموضوعة : يتولى المديرون مسؤولية تقييم مدى الانحراف عن المعايير والأهداف الواردة في الخطوة رقم (1) .وإذا ما اتضح أن مستوى الأداء عالي , فقد ترى الإدارة أنها قد وضعت معايير ذات مستوى أدنى مما ينبغي الأمر الذي يترتب عليه النظر في رفع مستوى تلك المعايير خلال الفترات التالية وقد اشتهر اليابانيون باستخدامهم الأهداف على خط الإنتاج للرقابة على التكاليف . أنهم يعملون باستمرار من أجل رفع مستوى الأداء ويلجؤون إلى وضع معايير أداء عالية كأهداف يجب أن يسعى المديرون للعمل على تحقيقها ومن ناحية أخرى , إذا ما كانت مستويات الأداء منخفضة , فأنها يتعين على المديرين أن يتخذوا قراراً يتعلق بالإجراءات العلاجية , ومن المتوقع أن يكون هذا القرار سهلاً عندما تتحد الأسباب التي أدت إلى الأداء الضعيف , وعلى سبيل المثال , التكاليف العالية للعمالة . إلا أن أسباب الأداء الضعيف غالباً ما يصعب اكتشافها, إذ قد تنشأ هذه الأسباب نتيجة لعوامل خارجية مثل الكساد , وقد يكون السبب داخلياً , إذ قد يكون معمل البحث والتطوير قد أساء تقدير المشكلات التي قد تعوق سبيل الأداء أو التكاليف الإضافية للقيام بأبحاث غير متوقعة وبالنسبة لأي نوع من الإجراءات تعتبر الخطوة الرابعة على جانب كبير من الأهمية. 
4- المبادرة باتخاذ إجراءات تصحيحية عندما يتقرر أن المعايير والأهداف لم تتحقق : أن المرحلة الأخيرة من عملية الرقابة تتجسد في اتخاذ الإجراءات التصحيحية التي تهيئ الظروف للمنظمة لتحقيق أهدافها . وقد تعني مثل هذه الإجراءات تغيير أي جانب من الإستراتيجية أو الهيكل , وعلى سبيل المثال قد يتجه المديرون إلى استثمار مزيداً من الموارد من أجل تحسن البحث وتطوير أو اعتماد سياسة التنويع , أو حتى اتخاذ قراراً بالتغيير الهيكل التنظيمي . والغرض من وراء ذلك يتمحور حول تعزيز مستمر للمزايا التنافسية للمنظمة [footnoteRef:9].  [9: 
 - شارلز وجاريث جونز , الإدارة الإستراتيجية (مدخل متكامل) ,ص635. ] 


	

	الفصل الثاني
مستويات الرقابة الإستراتيجية :
تهدف الرقابة الإستراتيجية إلى تقييم أداء المؤسسات وإحكام الرقابة على نشاطاتها المختلفة ذات العلاقة بتنفيذ الخطط الإستراتيجية الحالية وتصنف الرقابة الإستراتيجية في ثلاث مستويات .
الرقابة على المستوى الاستراتيجي :
يمارس هذا المستوى من الرقابة الإدارة العليا ويهدف الى إحكام العمليات الرقابية على الاتجاه الاستراتيجي العام للموئسة ويتضمن علاقة المؤسسة مع البيئة الخارجية والمجتمع الذي تسعى لخدمته .
الرقابة على المستوى التكتيكي :
يمارس هذا المستوى من الرقابة من قبل الإدارة الوسطى ويهدف إلى إحكام العمليات الرقابية على الأنشطة ذات العلاقة بنظام التخطيط الاستراتيجي المطبق في المؤسسة ويتضمن ذلك القيام بالأنشطة الرقابية على عمليات التنفيذ للتأكد من الخطط الإستراتيجية تنفذ حسب الأصول وان النتائج دائما متطابقة مع الأهداف المخطط لها .
الرقابة على المستوى التشغيلي :
يمارس هذا المستوى من الرقابة من قبل الإدارة الدنيا في المؤسسة ويهدف الى إحكام النشاطات الرقابية على النشاطات والخطط قصيرة المدى أي تلك الخطط التي تنفذ خلال فترة زمنية تقل عن عام واحد .
هذه المستويات الرقابية بالغم من أنها تمارس على مستويات إدارية مختلفة إلا أنها تتصف بالتكاملية فيما بينها .
لقد تم تطوير نظم الرقابة الإستراتيجية لقياس الأداء على أربعة مستويات داخل المنظمة , وهي : المستوى العام للشركة , ومستوى الأقسام, والمستوى الوظيفي ,والمستوى الفردي . وتعين على كل المستويات أن يقوموا بتطوير مجموعة مناسبة من المقاييس لتقييم الأداء على كل من المستوى العام ومستوى النشاط والمستوى الفردي , وكما يشير المدخل الخاص ببطاقة التسجيل المتوازن , فإن تلك المقاييس يجب أن ترتبط بالأهداف المتعلقة بتحقيق التفوق في كل من الكفاءة والجود والتحديث والاستجابة للعميل , ويجب أن تأخذ الحيطة والحذر كي نضمن أن المقاييس المستخدمة في كل مستوى لا تسبب مشكلات بالنسبة للمستويات الأخرى , وعلى سبيل المثال يتعين أن ألا تتعارض محاولات الأقسام لتحسين أداءهم مع مجمل الأداء العام للشركة . هذا بالإضافة إلى أن أنظمة الرقابة على كل مستوى يجب أن توفر القاعدة التي تمكن المستويات الأدنى منه من اختيار نظام الرقابة الخاصة بها . الشكل (3) يصور تلك الروابط   
 (
مديرو العموم على مستوى الشركة (يضعون الضوابط التي توفر الاتساق ل ...)
مديرو مستوى الأقسام (يضعون الضوابط التي توفر الاتساق ل.....)
مديرو المستوى الوظيفي ( يضعون الضوابط التي توفر الاتساق ل ...)
مديرو المستوى الأول
)







الشكل (3) مستويات الرقابة التنظيمية
ويوضح الجدول (4) أنواع الرقابة الإستراتيجية التي يمكن أن يستخدمها المديرين لمراقبة وتنسيق أنشطة المنظمة . وسوف نناقش كل نوع من هذه الأنواع واستخدامه عند المستوى العام للشركة , وعلى مستوى الأقسام والمستوى الوظيفي والمستوى الفردي , فيم يلي :               شكل (4) أنماط النظم الرقابية

أولاً- الضوابط المالية : 
كما لوحظ سابقاً أن أكثر المقاييس شيوعاً والتي يستخدمها المديرون والمساهمون لمراقبة وتقييم أداء الشركة هي الضوابط المالية . ويتولى المديرون الإستراتيجيون اختيار الأهداف المالية التي يرغبون لشركتهم في تحقيقها , ومن هذه الأهداف النمو والربحية والعوائد لحملة الأسهم , ومن ثم يقيمون إلى أي مدى تم تحقيق هذه الأهداف . وهناك سبب رئيسي وراء شيوع استخدام مقاييس الأداء المالي , وهو موضوعية تلك المقاييس . إذ أن أداء شركة من الشركات يمكن أن يقارن بأداء شركة أخرى في ضوء أسعار الأسهم في البورصة , وعوائدها الاستثمارية ونصيبها من حصص السوق ونسبة ما لديها من سيولة , الأمر الذي يترتب عليه إيجاد طرق ووسائل للمديرين الإستراتيجيين وللمساهمين للحكم على أداء الشركة بالنسبة لأداء الشركات الأخرى .ومن الضوابط المالية يمكن أن نستخدم  :
· سعر السهم : يعد سعر السهم مقياساً مفيداً لمستوى أداء الشركة ,وذلك لأن سعر السهم بالدرجة الأولى يتقرر وفق المفهوم التنافسي من خلال عدد المشترين والبائعين في السوق . وتعتبر قيمة السهم مؤشراً على توقعات السوق فيما يختص بمستقبل أداء الشركة . وهكذا نجد أن التحركات والتغييرات التي تعتري سعر السهم تزود المساهمين بمعلومات مرتدة تتعلق بأداء الشركة وأداء مديريها.ويعد سعر السوق للأسهم مقياساً هاماً للأداء , نظراً لأن مديري القمة يمكن لهم أن يراقبوا عن كثب سعر السهم ولديهم حساسية عالية حيال ارتفاعه وانخفاضه , ولا سيما انخفاضه.
عندما فشلت أسعار سهم فورد في تسجيل صعود عام 1996 , أعار الرئيس التنفيذي " الكس تروتمان" اهتمامه لشكاوى حاملي الأسهم التي دارت حول ارتفاع تكاليف عمليات التطوير وارتفاع أسعار السيارات . وقام " تروتمان" على أثر ذلك باتخاذ إجراءات لخفض التكاليف ورفع العوائد الاستثمارية للشركة وأسعار الأسهم . وأخيرا ونظراً لأن سعر السهم يعكس عائدات الأسهم المستقبلية على المدى الطويل , فأنه يمكن اعتبارها بمثابة مؤشر لكفاءة الشركة على المدى الطويل .

· معدل العائد على الاستثمار :     
وهو يتحدد بقسمة صافي الدخل على رأس المال المستثمر , ويعد بمثابة أحد الضوابط المالية الشائعة والذي يمكن من خلاله تقييم أداء الشركة ككل بالمقارنة مع الشركات الأخرى بغرض تقييم أداءها النسبي . كما يمكن على سبيل المثال لمديري القمة أن يقيموا مدى فاعلية استراتيجياتهم من خلال مقارنة أداء شركتهم في مقابلة أداء الشركات المماثلة . ففي مجال صناعة الحاسب الشخصي نجد أن شركات مثل " دل وكومباك , آبل " تستخدم معدل العائد على الاستثمار لقياس أداءهم  مقارنة بأداء منافسيهم .
وتعتبر العوائد الاستثمارية المتدهورة بمثابة إرشادات تدل على المشكلات المحتملة مع إستراتيجية الشركة أو هيكلها التنظيمي . وعلى سبيل المثال تدهورت العائدات الاستثمارية لشركة آبل مقارنة بعائدات شركة دل وشركة كومباك . يكمن السبب كما قال المحللون في البطء الذي اعترى أداء آبل على صعيد التجديد ورد الفعل حيال تخفيض المنافسين لأسعارهم . أيضاً يمكن استخدام معدل العائد على الاستثمار داخل الشركة على مستوى الأقسام للحكم على أداء قسم معين مقارنة بأداء قسم آخر مشابه أو قسم داخلي آخر . والحقيقة أن هناك سبباً واحداً لاستخدام الهيكل التنظيمي متعدد الأقسام يتجسد في أن كل قسم يمكن أن يعمل كمركز ربحية قائم بذاته , وبالتالي يمكن للإدارة أن تقيس مباشرة أداء الأقسام مقارنة بغيره , ولقد اتجهت جنرال موتورز إلى الاعتماد على الهيكل متعدد الأقسام بشكل جزئي نظراً لإمكانية استخدام هذا المقياس , ولقد أتاح ذلك لمديري جنرال موتورز الاستحواذ على معلومات تتعلق بالتكاليف النسبية لمختلف الأقسام الأمر الذي سمح لهم بتوزيع رؤوس الأموال وفقاً للأداء النسبي. 
ونظراً لأن الشركات الصناعية غالباً ما تعمل على إقامة منشآت إنتاجية في مواقع متفرقة على الصعيد المحلي والصعيد العالمي , فإنها تحرص على قياس الأداء النسبي لإحدى المنشآت مقابل الأخرى . وعلى سبيل المثال , كانت زيروكس قادرة على تحديد مواطن العجز الذي يعاني منها القسم الأمريكي للشركة من خلال مقارنة معدلات ربحية بنظيرة الياباني . ويعتبر معدل العائد على الاستثمار نمطاً فعالاً من أنماط الرقابة على مستوى الأقسام , وخاصة إذا ما تم ربط مكافآت المديرين بمستوى أدائهم , بالمقارنة مع الأقسام الأخرى[footnoteRef:10] . [10: - شارلز وجاريث جونز , الإدارة الإستراتيجية (مدخل متكامل) ,ص639.] 

ثانياً- ضوابط المخرجات :  

بينا نجد أن الأهداف والضوابط المالية تعد جزءاً هاماً من مفهوم بطاقة التسجيل المتوازن نجد أنه من الضروري تطوير أهداف وضوابط لإطلاع المديرين على مدى إسهام إستراتيجيتهم في تحقيق المزايا التنافسية وبناء الكفاءات والقدرات المتميزة التي تضمن تحقيق النجاح في المستقبل .
عندما يقوم المديرون الإستراتيجيون بتنفيذ ومباشرة مفهوم بطاقة التسجيل المتوازن , وتحديد الأهداف والمقاييس لتقييم الكفاءة والجودة والتجديد والاستجابة للعميل , فأنهم بذلك يستخدمون ضوابط المخرجات , التي تعد أحد أنشطة الرقابة التي يقوم المديرون الإستراتيجيون من خلالها بتقدير أهداف الأداء المناسب لكل قسم , ولكل موظف , ومقارنة مستوى الأداء الحقيقي بالنسبة لتلك الأهداف , وغالباً ما يرتبط نظام المكافآت في هذه الشركات بالأداء المستهدف , ولذلك تعمل تلك الضوابط أيضاً على تحفيز الموظفين على كل مستويات المنظمة .
· أهداف الأقسام : 
تمثل أهداف الأقسام توقعات إدارة الشركة بالنسبة لأداء كل قسم خاصة بالنسبة لأبعاد الكفاءة والجودة والتحديث والاستجابة للعميل . وبصفة عامة تتجه إدارة الشركة إلى وضع أهداف الأقسام التي تتسم بالتحدي لتشجيع مديري الأقسام على ابتكار استراتيجيات وهياكل تنظيمية أكثر فاعلية في المستقبل . وعلى سبيل المثال قام الرئيس التنفيذي لجنرال موتورز " جاك ولش " بوضع أهداف واضحة للأداء لأكثر من 150 قسماً من أقسام جنرال موتورز . ولقد توقع لكل قسم أن يتبوأ الصدارة أو يأتي في المركز الثاني في مجاله الصناعي فيما يتعلق بحصته السوقية . ويمنح مديرو الأقسام قدراً من الاستقلالية لصياغة إستراتيجية تتوافق مع تلك الأهداف ( لإيجاد طرق لزيادة الفاعلية والتحديث ....) وبناءاً على ذلك يجري محاسبة الأقسام التي تفشل في ذلك .
· الأهداف الوظيفية والفردية : 
تعتبر رقابة المخرجات على المستويين الفردي والوظيفي بمثابة الاستمرار لعملية الرقابة على مستوى القسم , فأنه يجري وضع الأهداف الوظيفية لتشجيع عملية تطوير الكفاءات التي تعطي الشركات  ميزة تنافسية , وتعمل الأسس أو الأركان الأربعة لبناء الميزة التنافسية (الكفاءة ,الجودة,التحديث,الاستجابة للعميل) كأهداف يقيم عليها الأداء الوظيفي . ففي وظيفة المبيعات على سبيل المثال فأن الأهداف المرتبطة بالكفاءة (مثل تكاليف المبيعات),الجودة (مثل عدد الوحدات المرتدة),الاستجابة للعملاء (الوقت المطلوب للاستجابة لاحتياجات العلاء ) يمكن أن يتم إرساءها لكل موظف . 
أخيراً يتولى المديرون الوظيفيون تحديد الأهداف التي يتوقع الموظفين الأفراد إنجازها لتهيئة الأجواء لتحقيق الأهداف الوظيفية , على سبيل المثال , يمكن تكليف أعضاء فريق المبيعات بأهداف محددة (مرتبطة بالأهداف الوظيفية) , يطلب منهم العمل على تحقيقها . ومن ثم يجري تقييم الوظائف والأفراد بالقياس إلا أي مدى تم تحقيق أو عدم تحقيق تلك الأهداف . ولا شك أن تحقيق تلك الأهداف يدل على فاعلية إستراتيجية الشركة في مقابلة الأهداف التنظيمية . كما هو الحال مع استخدام شركة "انفورمكس" لضوابط المخرجات لتفعيل هيكلها التنظيمي [footnoteRef:11].  [11:  - شارلز وجاريث جونز , الإدارة الإستراتيجية (مدخل متكامل) ,ص641.] 

الإدارة بالأهداف :Manangement by objectives 
 تلجأ منظمات كثيرة لمباشرة نظام الإدارة بالأهداف من أجل رقابة المخرجات بفاعلية , ويعتبر نظام الإدارة بالأهداف وسيلة لتقييم قدرة المديرين على تحقيق وإنجاز أهداف المنظمة و معاير الأداء المحددة . ولن أدخل في آلية عمل الإدارة بالأهداف وإنما سوف أقتصر على ذكر تجارب بعض الشركات الناجحة منها والفاشلة في تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف .
ومثالنا على ذلك شركة " زاتيك Zytec,s"  الرائدة في تصنيع مصادر الإمداد بالطاقة لأجهزة الحاسوب والمعدات الإلكترونية الأخرى . يشارك كل مديرو وعمال زاتيك في عملية وضع الأهداف . تقوم أولاً الإدارة العليا بتشكيل خمسة فرق على المستوى الوظيفي لوضع خطة خمسية ووضع الخطوط العريضة للأهداف بالنسبة إلى لكل وظيفة . ثم يجري مراجعة هذه الخطة من قبل الموظفين في كل مجالات عمل الشركة , الذين يقومون بتقييم جدواها وتقديم الاقتراحات الخاصة بكيفية تحسين هذه الخطة الرئيسية لوضع أهداف أكثر خصوصية لها , ويعتبر نظام الإدارة بالأهداف شاملاً لكل أوجه النشاط في شركة زاتيك , مع مشاركة كل أعضاء الشركة في تنفيذ هذا النظام , ويجري مراجعة الأداء من منظور سنوي أو على أساس خمس سنوات تماشياً مع الخطة الخمسية للشركة . أن نجاح زاتيك في تطبيق نظام الإدارة بالأهداف لم يؤدي إلى خفض التكاليف بصورة كبيرة فحسب , إلا أنه ساهم في فوز الشركة بجائزة "بالدريجBaldrige " للجودة . وبينما أوضحت زاتيك مزايا الإدارة بالأهداف فأن قصة جدنجز ولويس توضح المشكلات التي تنجم لو تم استخدام هذا النظام بشكل غير ملائم :
    كيف تحجم عن استخدام الرقابة على المخرجات للوصول إلى الصدارة :
وليام جي فايف هو مهندس عملية التحويل لشركة "جدنجز أند لويس Giddings and lewis " المتخصصة في تصنيع معدات المصانع الأوتوماتيكية لبعض الشركات مثل جنرال موتورز وبوينج وأيه أم آر وفورد. إبان عام 1988 كانت الشركة تعاني خسائر مالية وتآكل في قاعدة عملائها . وقد تمكن فايف بحلول عام 1993 من جعلها أكبر شركة في الصناعة , بحجم مبيعات تزيد كل 3 أشهر بما يعادل ما تحققه في العام السابق , وسعر أسهم تضاعف أربع مرات منذ طرحه للبيع في السوق عام 1989, ومع ذلك . وبحلول عام 1993 قرر مجلس إدارة الشركة أن فايف لم يعد القائد المناسب للشركة وطلبوا منه الاستقالة , لأن مجلس الإدارة رأى أنه يتعسف في استخدام المعايير الخاصة بالمخرجات مما يعرض مستقبل الشركة للأخطار .
ولقد اعتمدت إستراتيجية فايف لإنعاش الشركة على توسع قاعدة منتجات الشركة من خلال تحديث المنتجات المناسبة مع الأذواق المختلفة للمستهلكين الجدد على سبيل المثال ( شركات الطيران , شركات تصنيع المنتجات الاستهلاكية ) , ومن ثم اتجهت أهدافه نحو زيادة المبيعات من خلال تعزيز الاستجابة للعملاء . وليجعل من نفسه قدوة لمديريه وموظفيه فقد كان فايف على استعداد للطيران إلى أي مكان في الولايات المتحدة لحل مشكلات العملاء . وقد اتجه فايف إلى للتوسع في استخدام ضوابط المخرجات كأسلوب رئيسي لتقييم أداء منتجاته ومديريه الماليين , وذلك بغرض تعزيز الإستراتيجية الخاصة بزيادة معدلات مبيعاته من خلال الاعتماد على التحديث والاستجابة للعملاء . فقد اعتاد أن يجلس بصفة دورية مع مسئوليه لاستعراض ومراجعة الأوضاع المالية والمبيعات والتكلفة الخاصة بمنتج واحد أو مجموعة من المنتجات .
ولكن في حالة شعوره بعدم الرضا تجاه ما يعرض عليه من أرقام وإنجازات , فقد لجأ إلى تقري وتجريح المسئول المعنى أمام زملائه , الذي عادة ما ينزوي مقهوراً دون حراك , علماً أن أي محاولة تبذل لرد هذا الهجوم قد ترفع من وتيرته , وبدأ مديرو القمة يجاهرون بالشكوى زاعمين أن أسلوب فايف قد يؤدي إلى تدمير علاقات العمل . هذا بالإضافة إلى زعم مديري القمة تركيز فايف على الخطط قصيرة الأجل يؤدي إلى إحداث مشكلات للمنظمة لأن تركيزه على أهداف الخاصة بالمبيعات والتكلفة قد أرغمته على الاقتطاع من ميزانيات البحث والتطوير أو خدمات العميل . وهكذا انتهى المديرون المعاونون لفايف إلى تركيزه على أهداف ضوابط المخرجات قد أدى إلى تقليص المرونة والتكامل مما انطوى على تهديد مستقبل أداء الشركة .
ومهما تكن مدى مصداقية تلك المزاعم , إلا أن مجلس الإدارة (الذي عينه) قد استمع إليها , وقرر أن صالح المنظمة يقتضي مطالبة فايف بالاستقالة . وكما قال فيما بعد كلايد فوللي القائم بأعمال الرئيس ( إن المجلس كان يحتاج قيادة معتدلة ) وإعادة إرساء علاقات عمل جيدة بين المديرين على جميع المستويات . ولقد كانت لهذه التطورات أصداءها على صعيد البورصة إذ انهارت أسعار أسهم الشركة بنسبة 20% لدى الإعلان عن أخبار رحيل فايف . ولاشك أن فاعلية فايف في إدارة الشركة كانت تلقى إعجاب حاملي الأسهم , حتى ولو يكن مديروه يحبون ذلك .
أيضاً يمكن أن يؤدي الاستخدام غير الصحيح لرقابة المخرجات لإشعال صراعات بين الأقسام . وبصفة عامة نجد وضع أهداف مثل أهداف الخاصة بعوائد الاستثمار يمكن أن تؤدي إلى نتائج مدمرة , إذا ما حاول كل قسم تعظيم أرباحه على حساب أهداف الشركة ككل . أن الوصول إلى تحقيق الأهداف الخاصة بالمخرجات قد يؤدي بالقسم إلى التورط في عمليات معالجة إستراتيجية تتعلق بالأرقام حتى يبدو القسم في شكل جيد .إجمالا يحتاج المدرون الإستراتيجيون إلى استخدام مفهوم بطاقة التسجيل المتوازن لتقييم مجموعة من أدوات رقابة المخرجات يؤدي إلى تعظيم لربحية على المدى الطويل .أن رقابة المخرجات يجب أن تستخدم في مجال التطبيق بالارتباط مع الضوابط السلوكية والنمط الثقافي السائد في المنظمة إذا ما أرادت الشركة تشجيع السلوكيات الإستراتيجية الصحيحة .


ثالثاً- الضوابط السلوكية : 
[image: ]
تتمثل الخطوة الأولى في تطبيق الإستراتيجية في قيام المديرين بتصميم الهيكل التنظيمي المناسب . ومن اجل تفعيل هذا الهيكل , يجب على الموظفين أن يتعلموا نوعيات وأنماط السلوك المتوقع أداءها . أن تولي المديرين مسئولية إبلاغ الموظفين بما يتعين عليهم القيام به من مهام يؤدي إلى تضخم الهرم التنظيمي للمنظمة , الأمر الذي يترتب عليه ارتفاع التكاليف البيروقراطية , لذا نجد أن المديرون الإستراتيجيون يعتمدون في هذا الصدد على الضوابط السلوكية , التي تعد بمثابة نظاماً للرقابة داخل إطار المنظمة يشتمل على منظومة من القواعد والإجراءات لتوجيه دفة الأحداث أو السلوكيات الخاصة بالأفراد والوظائف والأقسام .
وفي معرض استخدام الضوابط السلوكية لا يجري تركيز الانتباه فقط على مجرد تحديد الأهداف ولكن أيضاً على تنميط طرق ووسائل الوصول لتلك الأهداف ولا شك أن الاهتمام بوضع القواعد يؤدي إلى تنميط السلوكيات وجعل النتائج من الممكن التنبؤ بها .وإذا ما التزم الموظفون بتلك القواعد فأنه في هذه الحالة يمكن أداء المهام ومعالجة القرارات بنفس الأسلوب مراراً وتكراراً . ويترتب على ذلك أمكانية التنبؤ ودقة الأداء , وهو الهدف المنشود من وراء كل نظم الرقابة , وتتجسد الأنواع الرئيسية للضوابط السلوكية في الموازنات التشغيلية والمعايرة .
1) الموازنات التشغيلية : 
متى تم تحديد الأهداف التي ينبغي على كل مدير تحقيقها فإن الموازنات التشغيلية تنظم كيفية تحقيق تلك الأهداف . وتعتبر الموازنات التشغيلية بمثابة برنامج عمل يساهم في تحديد كيفية استخدام موارد المنظمة لتحقيق أهدافها بصورة أكثر فاعلية , ويقوم المديرون في مستوى معين بتخصيص الموارد اللازمة للمديرين في المستوى الأدنى لاستخدامها في إنتاج السلع والخدمات .وبمجرد تخصيص هذه الموارد , فأن المديرين يجب أن يقرروا الكيفية التي سيوزعون بها الأموال على الأنشطة المختلفة , وهؤلاء المديرون في المستوى الأدنى يجري تقييم أدائهم على أساس مدى قدرتهم على عدم تجاوز تلك الموازنة وعلى استغلال تلك الموارد بطريقة فعالة .وهكذا وعلى سبيل المثال ربما يكون لدى المديرين في  قسم الغسالات لدى شركة جنرال إلكتريك موازنة يقدر ب 50 مليون دولار لتطوير وبيع منتجات جديدة من الغسالات , وعليهم اتخاذ قرارات بخصوص حجم الأموال التي يتم تخصيصها لمجالات البحث والتطوير والهندسة والمبيعات وهكذا , حتى يمكن للقسم أن يحقق أعلى إيرادات ممكنة ومن ثم أكبر أرباح ممكنة .ومن المتعارف عليه أيضاً أن المنظمات الكبرى تعامل كل قسم كمركز ربحية مستقل بذاته , وتلجأ الإدارة العليا للشركة إلى تقييم أداء كل قسم من خلال إسهاماته النسبية في مجمل معدلات أرباح الشركة .
وتعد الطرق والأساليب التي انتهجتها الشركات اليابانية في استخدام الموازنات التشغيلية ووضع أهداف أكثر تحدياً بمثابة نهجاً يجدر بنا الاسترشاد به ففي عام 1990 واجهت الشركات اليابانية مشكلات متصاعدة على صعيد السوق العالمية حيث أن ارتفاع قيمة الين قد جعل منتجاتهم غالية الثمن في الخارج . هذا بالإضافة إلى أن اليابانيين قد عانوا مشكلات عندما تمكن منافسيهم العالميون  من خفض تكاليفهم من خلال محاكاتهم الشركات اليابانية على صعيد الابتكارات والتحديثات المرتبطة بخفض التكلفة , ومنها برامج إدارة الجودة الشاملة . وعندما وجد اليابانيون أن مزاياهم التنافسية تتعرض للتآكل نظراً لانخفاض التكلفة لدى المنافسين مقارنة باليابانيين , اتجه اليابانيون للبحث عن طرق ووسائل جديدة تؤدي إلى خفض التكاليف زيادة فاعليتهم .
وعلى قمة قائمة الطرق المزمع استخدامها لخفض التكاليف نجد وسيلة الاعتماد على الموازنات التشغيلية من أجل زيادة الفاعلية دون المساس بمبادئ وأسس التحديث . ومن التقنيات التي يمكن استخدامها في هذا المجال ما يتمثل في وضع المسؤوليات المرتبطة بالموازنة في إطار غير مركزي وعلى سبيل المثال وكما هو الحال في شركة كيرينز الكائنة في كيوتو ينخرط المديرون على كافة المستويات في تنافس فيما بينهم من خلال رفع تقارير ترتبط بأفضل مستويات الربح ومعلومات تتعلق بالتكاليف , وذلك مع الحرص على إطلاع الموظفين على تلك التقارير حتى يتسنى لهم متابعة مستويات الأداء اليومي وكيف يؤثر ذلك اتجاه تحقيق الأهداف ولا سيما فيما يختص بالموازنة . ولقد لجأت بعض الشركات إلى تقسيم قوة العمالة لديها إلى فرق صغيرة مما يهيئ الفرصة للموظفين كي يدركوا مدى تأثير مستوى أدائهم على صعيد التكلفة والأرباح . وعلى سبيل المثال اتجهت شركة كويوسيرا عملاق الصناعات التقنية إلى تقسيم نفسها إلى أكثر من 800 وحدة صغيرة , في معرض سعيها لتحقيق أكبر قيمة ممكنة .
هذا بالإضافة إلى أن إدراك الشركات اليابانية أن أكبر قسم من التكاليف , يرتبط بتكاليف المدخلات مثل المكونات , لذا فقد حثها ذلك للعمل بالتنسيق مع الموردين بغرض تخفيض التكاليف الخاصة بأنشطتهم مع رفع معدلات جودة منتجاتهم , وتم تكوين فرق الوظائف المتداخلة من أعضاء ينتمون إلى أقسام البحث والتطوير والهندسة والتصنيع , وذلك بغرض إيجاد طرق جديدة لخفض التكاليف , ولا شك أن هذا الاتجاه الجديد المرتبط بالموازنات كنظام للرقابة قد عُدَّ نظاماً مفيداً للغاية , وقد أعلنت على إثر ذلك شركتا تويوتا وهوندا , أنه بحلول عام 2000 سوف تستحوذان على مركزاً تنافسياً رفيع في الأسواق العالمية بغض النظر عن قيمة الين .
2) المعايرة :
تشير المعايرة إلى الدرجة التي تحدد بها الشركة كيفية اتخاذ القرارات بحيث يمكن التنبؤ بسلوك الموظفين . وبالنظر إلى مجال التطبيق هناك ثلاثة أمور يمكن للمنظمة أن تعمل على معايرتها وهي المدخلات وأنشطة التحويل والمخرجات :
1- معايرة المدخلات :
وهي أحدى الطرق التي تستطيع المنظمة من خلالها الرقابة على سلوك الأفراد والموارد , وذلك يعني قيام المديرين بغربلة المدخلات طبقاً لمعيار أو مقياس سابق التحديد ومن ثم اتخاذ قرار يحدد أي نوع من المدخلات التي يسمح باستخدامها من قبل المنظمة . فإذا تمثلت المدخلات قي الموظفين أنفسهم , فالطريقة الوحيدة لمعايرتهم تتمثل في تحديد القدرات والمهارات التي ينبغي توافرها فيهم , ومن ثم اختيار المرشحين الذين يتمتعون بها . وتعتبر شركة (آرثر أندرسون) شركة المحاسبة إحدى أبرز شركات الاستقطاب واختيار العمالة , أما أذا كانت المدخلات التي نحن بصدد معايرتها عبارة عن مواد أولية أو مكونات , فأنه يمكن تطبيق نفس الاعتبارات , وقد اشتهر اليابانيون بالجودة العالية والقوة على الاختيار بالمواصفات والكميات المطلوبة من المكونات لتقليل مشكلات المنتج في إطار مرحلة التصنيع , ويساعد نظام التخزين اللحظي ( JIT على معايرة تدفق المدخلات ).
2- معايرة أنشطة التحويل :
أن الغرض من معايرة هذه الأنشطة يتمثل في برمجة أنشطة العمل حتى يتسنى انجازها بنفس الأسلوب ونفس الوقت على مدار العمليات . الهدف من وراء ذلك إمكانية تحقيق التنبؤ . تعتبر الضوابط السلوكية ومنها القواعد والإجراءات من بين الوسائل الرئيسية التي يمكن للشركة استخدامها في معاير المدخلات . كما نجد مطاعم الوجبات السريعة مثل ماكدونالز وبرجر كنج تقوم بتنميط كل العمليات الصناعية ,مما يترتب عليه معايرة صناعة الوجبات السريعة .
3- معايرة المخرجات :
يتمحور الهدف من معايرة المخرجات حول تحديد سمات الأداء المرتبطة بالمنتج النهائي أو الخدمة , بالنظر إلى أبعاد وقوة الاحتمال التي ينبغي أن يتوافق معها هذا المنتج . ولضمان أن تلك المنتجات قد تم معايرتها تقوم الشركة بتطبيق ضوابط الجودة واستخدام معايير مختلفة لقياس تلك المعايرة . وقد يكون عدد السلع المرتجعة أو عدد شكاوى العملاء بمثابة أحد المعايير أو المقاييس . ويمكن أن تشير عينة من المنتجات التي تؤخذ بصفة دورية من خط الإنتاج عما إذا كانت  تلك المنتجات تفي بالسمات الأساسية للأداء وتتوافق معها .   
وبالنظر إلى شدة المنافسة الأجنبية , تلجأ الشركات إلى تكريس مزيد من الموارد لمعايرة المدخلات , ليس فقط لمجرد خفض التكاليف ولكن أيضاً للحفاظ على العملاء . وإذا ما حاز أداء المنتج على رضا المستهلكين فإنهم سوف يستمرون في شرائه من الشركة , وعلى سبيل المثال إذا ما اشترى أحد المستهلكين سيارة يابانية ولم تعاني مشكلات من أدائها , فما هي السيارة المرجح أن يشتريها في المرة القادمة ؟وهذا هو السبب الذي دفع الشركات مثل صانعوا السيارات الأمريكيين إلى التأكيد على جودة منتجاتهم .
بمقارنة الضوابط السلوكية مع الأنواع الأخرى من الضوابط  نجد لأن الضوابط السلوكية تعاني من بعض السلبيات التي يجب أخذها في الاعتبار إذا ما أرادت الشركة تجنب بعض المشكلات الإستراتيجية , أن القواعد تقييد الأفراد وتؤدي إلى سلوك نمطي يمكن التنبؤ به , ألا أن القواعد تتسم بالسهولة على صعيد فرضها وإعمالها بينما يصعب إبطالها والتخلص منها وعلى مدار الوقت يلاحظ أن عدد لقواعد المعمول فيها في المنظمة يأخذ في التزايد والتراكم , وحيث أن التطورات الجديدة تؤدي إلى مزيد من القواعد ألا أن القواعد القديمة غالباً لا يتم التخلص منها , ومن ثم تصبح الشركة مقيدة بأغلال البيروقراطية بدرجة كبيرة وبالتالي تفتقر الشركة والعاملون بها إلى المرونة وبطئ الاستجابة للتغيرات أو الظروف غير المعتادة , ومثل هذه الظروف يمكن أن تؤدي إلى تقليص المزايا التنافسية للشركة [footnoteRef:12]. [12:  - شارلز وجاريث جونز , الإدارة الإستراتيجية (مدخل متكامل) ,ص649.] 


رابعاً- الثقافة التنظيمية : 
[image: ]
تتمثل الوظيفة الأساسية للرقابة الإستراتيجية في صياغة سلوكيات أعضاء المنظمة لضمان سعيهم في العمل اتجاه تحقيق أهدافها , ولاتخاذ إجراءات تصحيحية إذا لم يتم الوفاء بالاحتياجات الخاصة بتحقيق تلك الأهداف . أما الوظيفة الثانية للرقابة الإستراتيجية فتتمثل في حيث أعضاء المنظمة على الاستمرار في التفكير فيما هو أفضل لها في المستقبل وحثهم على البحث عن فرص جديدة لاستخدام موارد وكفاءات المنظمة في خلق القيمة . إن أحد أهم أنواع النظم الرقابية الإستراتيجية التي تخدم تلك الوظيفة المزدوجة يتمحور حول استخدام الثقافة التنظيمية .
ما هو المقصود بالثقافة التنظيمية ؟هي مجموعة خاصة من القيم و الأعراف والقواعد السلوكية التي يتقاسمها الأفراد والجماعات في المنظمة , والتي تحكم الطريقة التي يتفاعلون بها مع بعضهم البض والتي يتعاملون بها مع باقي الأفراد ذوي المصلحة . إن قيم المنظمة تشكل المعتقدات والأفكار المرتبطة بأنواع الأهداف التي يتعين على أعضاء المنظمة تبنيها , ومعايرة السلوك التي يجب أن يتحلى به أعضاء المنظمة لتحقيق تلك الأهداف .وسأعرض في نهاية هذا البحث حالة عملية وسنتعرف كيف نجح سام والتون في ابتكار نمط ثقافي قوى داخل شركة وول مارت .
كما يعد " جاك ولش" الرئيس التنفيذي لجنرال إلكتريك مثالاً شهيراً أخر في مجال وضع وتهيئة قيم المنظمة التي نادى بها وأكد عليها , والتي تشتمل على الريادة , والمبادأة , والملكية , والأمانة , والوضوح , والصرامة , والاتصالات المفتوحة. ولقد حاول ولش من خلال التأكيد على المبادأة والملكية أن يجعل جنرال إلكتريك تتصرف بشكل أقل بيروقراطية , وبشكل أكبر كمجموعة من الشركات الصغيرة الأكثر تناسقاً وتكيفاً  . ولقد أكد ولش على ضرورة منح مديري المستوى الأدنى حيزاً كبيراً من الاستقلالية في مجال صنع القرارات , وكما شجع على خوض غمار المخاطرة وتحملها , أي أن يكونوا شركاء مبادئين بشكل أسرع وبيروقراطية بشكل أقل , وتعد التأكيدات والاتصالات المفتوحة انعكاساً لمعتقداته التي تتمحور حول ضرورة تهيئة الأجواء لإدارة حوار داخلي مفتوح لضمان نجاح العمليات داخل شركة جنرال إلكتريك. 
ينبثق عن القيم السائدة في المنظمة الأعراف والقواعد والسلوك والخطوط الإرشادية أو التوقعات التي تصف الأنماط السلوكية المناسبة التي يتبناها الموظفون في مواقف خاصة والتحكم في سلوكيات أعضاء المنظمة . تشتمل الأعراف السلوكية السائدة بين مبرمجي مايكروسوفت , أكبر صانع للبرمجيات في العالم , على العمل ساعات طويلة والعمل خلال إجازات نهاية الأسبوع , مع منحهم حرية ما يحبون ارتدائه من ملابس وأزياء مريحة (ولكن ليس البزة وربطة العنق), وتناول ما يحبونه من أطعمة خفيفة , واتصالهم مع بقية الموظفين من خلال البريد الإلكتروني .
وتعمل الثقافة التنظيمية كنوع من الرقابة يمكّن المديرون الإستراتيجيون أن يؤثروا من خلاله على نوعية القيم والقواعد والسلوكية التي تتطور في إطار المنظمة  وتسهم في تحديد السلوكيات المناسبة وغير المناسبة التي تشكل وتؤثر على الطريقة التي يتصرف بها الأعضاء . وعلى سبيل المثال , نجد أن المديرون الإستراتيجيون  مثل سام والتون وجاك ولش يعملان بشكل معتمد على زرع قيم توضح للتابعين ضرورة الالتزام بأداء أدوارهم بطريقة مبتكرة ومستحدثة . وهم يعملون على إرساء ودعم قواعد سلوكية تقضي بأن يكون الموظفين مبتكرين ومبادرين في منهم حرية التصرف بدرجة ما , وحتى ولو بدا أن هناك فرصة كبيرة للفشل . أيضاً يشجع مديرو القمة في بعض المنظمات مثل إنتل ومايكروسوفت  موظفيهم على تبني هذه القيم لدعم الالتزام حيال التجديد والابتكار كمصدر لمزاياهم التنافسية .
وقد يتجه المديرون آخرون إلى زرع قيم تقتضي ضرورة تحري الموظفين الحذر والحيطة في تعاملهم مع الآخرين , وضرورة التشاور مع رؤسائهم قبل اتخاذ القرارات المهمة , وتسجيل تصرفاتهم كتابة حتى يمكن مساءلتهم عما حدث . فقد يشجع مديرو بعض المنظمات مثل المنظمات التي تعمل في مجال الكيماويات والنفط والمنظمات المالية وشركات التأمين , مفهوم التحفظ الحزر المرتبط باتخاذ القرارات . وعلى سبيل المثال وفي مجال عمل المصارف أو صناديق التأمين تؤدي المخاطر المرتبطة بفقدان المستثمرين إلى تبني مفهوم حذر في مجال الاستثمار .وهكذا قد تتوقع من المديرين لدى أنواع مختلفة من المنظمات أن يحاولوا زرع وتطوير قيم المنظمة والقواعد والسلوكيات الخاصة بها بطريقة تناسب استراتيجياتها وهياكلها التنظيمي بأفضل شكل ممكن .  


شروط الرقابة لإستراتيجية الناجحة[footnoteRef:13] [13:  احمد القطامين , الادارة الاستراتيجية ,دار مجدلاوي , 2002] 

· يجب أن تتضمن الحد الأدنى المطلوب من المعلومات الضرورية لإعطاء صورة صحيحة عما يجري في المؤسسة حيث أن الكم الكبير من المعلومات يؤدي إلى ضياع المعلومات الهامة وسط كم هائل من المعلومات المفيدة وغير المفيدة وهنا يجب أن يكون التركيز على عناصر النجاح الحرجة والتي تعرف على أنها تلك العوامل التي تؤدي إلى النجاح الكامل إذا ما تم إحكام الرقابة عليها على مدار الوقت والتي إذا ما أنجزت بالطريقة الصحيحة ستقود إلى النجاح وعكس ذلك سيؤدي الى الفشل .
· يجب أن تكز الرقابة بصورة رئيسية على النشاطات الحيوية بغض النظر عن كونها سهلة القياس أم لا .
· يجب أن تزود الرقابة متخذي القرارات بالمعلومات بالوقت المناسب ليتسنى لهم اكتشاف الانحرافات بين النتائج والأهداف وإخضاعها لإجراءات تصحيحية في الوقت المناسب .
· يجب أن تركز الرقابة على الجوانب الأدائية قصيرة المدى بالاهتمام نفسه .
· يجب أن يركز نظام المكأفات على انجاز الأهداف في أوقاتها المحددة وعلى الأهداف التي لا تتجاوز المعايير العامة المحددة ولا يجب أن كون التركيز على العقوبات التي توجه لأولئك الذين يفشلون في تحقيق الأهداف في مواعيدها المحددة وضمن المعايير المتفق عليها .
 

حالة عملية
مدخل سام والتون الخاص بعملية الرقابة الإستراتيجية:
يعتبر المركز الرئيسي لمتاجر " وول مارت " لكائن في بينيتون فيل بولاية أركنساس هو أكبر متاجر تجارة التجزئة في العالم , إذ حقق هذا المركز عام 1996 حجماً من المبيعات يتجاوز المائة بليون دولار .يرتكز نجاح هذا المركز على طبيعة نظام الرقابة الإستراتيجية التي أرساها المؤسس " سام والتون " . لقد أراد والتون لكل مديريه وعماله أن يكونوا مساهمين في صياغة المفهوم الخاص بوظائفهم وأن يكونوا ملتزمين التزاما كاملاً بالهدف الرئيسي لوول مارت , ذلك الهدف الذي يتمحور حوله إرضاء العميل بشكل كامل , واتجه والتون لاستحداث نظام رقابي استراتيجي يتيح للموظفين في كل المستويات الحصول على معلومات مرتدة بشكل مستمر تتعلق بطبيعة أداء الشركة .
أولاً  قام والتون بتطوير نظام رقابي مالي سهٌّل إمداد المديرين بمعلومات مرتدة بشكل يومي عن مستويات الأداء المتعلقة بكل جواب العمل , ويستطيع المديرون في المركز الرئيسي الكائن "Bentonvill" تقييم كل متجر من المتاجر من خلال نظام معقد للاتصالات من خلال الأقمار الاصطناعية غطى كل الشركة وأنشطتها , بل ويغطي كل قسم في كل متجر . ويجري تزويد مديري المتاجر بمعلومات تتعلق بمعدل أرباح المتجر وإجمالي حركة السلع , ويقوم المديرون بدورهم بتوصيل تلك المعلومات إلى موظفي وول مارت الذي يقدر عددهم ب 625000 موظف . ومن خلال تقاسم المعلومات يهدف أسلوب والتون لتشجيع كل الأطراف على تعلم أساسيات تجارة التجزئة , ومن ثم العمل على تحسين الأداء .
وإذا ظهر أن متجر يتسم بسوء الأداء , يقوم المديرون ومعاونيهم على أثر ذلك بعقد اجتماعاً لمعرفة الأسباب وإيجاد الحلول للمساعدة في رفع مستوى الأداء . ويقوم مديرو وول مارت بعمل زيارات روتينية للمتاجر التي تعاني مشكلات ووضع خبراتهم في خدمة هذا المتجر, ويقوم مديرو القمة كل شهر باستخدام طائرة الشركة لزيارة متاجر وول مارت في شتى المواقع حتى يكونوا على اتصال دائم بإيقاع العمل ونبضه . ومن العتاد أيضاً بالنسبة لمديري القمة في وول مارت أن يقضوا أيام السبت مجتمعين معاً لمناقشة النتائج المالية للأسبوع المنصرم , ورؤاهم المستقبلية .
وقد أصر والتون على ربط الأداء بالمكافآت . وفي ظل السياسة يقاس الأداء الفردي لكل مدير بقدرته على تحقيق الأهداف المحددة , أو المخرجات المستهدفة وينعكس ذلك على الرواتب والأجور وفرص الترقية ( لترقية إلى متاجر أكبر في إمبراطورية  الشركة المكونة من 2000 متجر وحتى في المركز الرئيسي . حيث أن الشركة وبشكل روتيني ترقي من داخل الشركة بدلاً من التعاقد مع المديرين من شركات أخرى).
بينما نجد مديرو القمة يتلقون مجموعة كبيرة من الخيارات المرتبطة بأهداف الأداء وأسعار الأسهم , حتى أن الشركاء العاديين يتلقون نصيبهم من أسهم الشركة . إذ نجد أن الشريك الذي بدأ من والتون في السبعينات قد تراكم لديه الآن أسهماً تقدر بأكثر من 250000 دولار , ذلك نظراً لقيمة أسهم وول مارت المتصاعدة على مدار الوقت .
وقد أرسى والتون أيضاً ضوابط رقابية تتعلق بالقواعد والموازنات وكذلك تشكيل سلوك الموظف . إن كل موظف يقوم بأداء نفس الأنشطة بنفس الطريقة , ويتلقى كل موظف نفس نوعية التدريب لذا فهم يعرفون كيف يتصرفون اتجاه العملاء . بهذا الأسلوب يكون بمقدور وول مارت تنميط عملياتها الأمر الذي يترتب عليه تحقيق معدل كبير من التوفير في التكاليف ويسح للمديرين بإحداث تغيرات شاملة بسهولة عندما يحتاجون ذلك .
أخيراً لم يكن والتون قانعاً بمجرد استخدام المخرجات وضوابط السلوك والمكافآت المالية لتحفيز موظفيه . ومن أجل العمل على إشراك موظفيه في العمل وتشجيعهم على تطوير سلوكيات العمل التي تستهدف توفير خدمة العميل بشكل جيد , لذا اتجه والتون إلى إرساء قيم ثقافية قوية فضلاً عن مجموعة من القواعد والأنماط السلوكية لشركته , وتشتمل تلك القواعد والسلوكيات التي يتعين على موظفي الشركة إتباعها ذلك المفهوم الذي يعرف ب" اتجاه الإقدام العشرة Ten foot attitude " ذلك الأسلوب الذي شجع والتون موظفيه على العمل عندما يكون أحدهم على بعد عشرة أقدام من العميل فإنه يتعين عليه النظر إليه مباشرة وتحيته وإبداء الاستعداد لخدمته , وكذلك قاعدة "غروب الشمس Sundown rule  " والذي يقضي بضرورة قيام الموظفين بالاستجابة لطلبات العملاء بحلول الغروب في نفس اليوم الذي يستقبلونهم فيه , هذا فضلاً عن قاعدة "لهجة وول مارت Wal mart cheer"الذي يستخدم في كل متاجر وول مارت .
أما أقوى القيم المتعلقة بالعميل والتي ابتكرها والتون فهي التي تلك التي تتجسد في القصص التي يرويها أعضاء الشركة لبعضهم البعض بما يتعلق بشئون الشركة واحتفائها بعملائها .ومن هذه القصص واحدة بطلتها "شيلا" التي خاطرت بنفسها عندما قفزت أما سيارة لتحول بينها وبين الاصطدام بصبي صغير , وكذلك عن "فيليبس" الذي قام بتشغيل جهاز (سى بي آر ) لعميل تعرض لأزمة قلبية في المتجر , وكذلك عن "آنيتى" التي تخلت عن لعبة ثمينة كانت اشترتها لأبنتها لتحقق بذلك رغبة أحد أبناء العملاء في عيد ميلاده .ولقد ساعدت ثقافة وول مارت القوية في الرقابة على الموظفين وتحفيزهم ومساعدة موظفي الشركة في تحقيق الأهداف الملحة والأهداف المالية التي أرستها الشركة لنفسها[footnoteRef:14] .  [14:  - شارلز وجاريث جونز , الإدارة الإستراتيجية (مدخل متكامل) , مرجع سبق ذكره , ص 625.] 
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