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منذ أن بدأت الخطوات الأولى للبشرية على ظهر الأرض والإنسان يتنافس مع قسوة الطبيعة من أجل 

ولكنَّ طموحه كان أكبر، فوَّظف نعمة . استمرارية حياته وتحسينها، فأمَّن لنفسه المأكل والملبس والمسكن

العقل التي وهبها له الله وأخذ يستطلع ويستكشف كل ما حوله حتى تمَّكن من تفسير الكثير من الظواهر 

 .والإجابة على الكثير من الأسئلة، فطبَّق معارفه العلمية في حياته ومجتمعه

، وانتقل الإنسان بذلك من رقَّي إلى رقَّي صاحَبه تعقد الحياة وظهور مشاكل داخل المؤسسة وخارجها

ولم يتوقف . الأمر الذي حفَّز على ظهور أفكار ومدارس عديدة للفكر التنظيمي اهتمت بإيجاد الحلول لها

التقدم ولا حتى التعقد عند هذا الحد، بل امتد في وقتنا الحالي ومع تنامي المنافسة أن مسَّ جوانب عديدة 

 .ز ظاهرة العولمةمن البيئة، فأدى إلى ظهور والتغيير في الكثير من المفاهيم كبرو 

إن هذه البيئة وما تحمِله من تقلبات وتحولات تدفع المؤسسة إلى التحسين المستمر في أداءها، حيث 

يمكِّنها ذلك من احتلال موقع متميز في السوق، وأسبقية على المنافسين وبالتالي فالمؤسسة مطالبة بفهم 

الفرص التي تنتجها هذه العلاقة، ومن ثمة يكون العلاقة الموجودة بينها وبين البيئة قصد الاستفادة من 

من الضروري معرفة مكوناتها الرئيسية واتجاهاتها المستقبلية حتى يمكن التأثير فيها وتحديد أثارها 

 .السلبية

فدراسة هذه البيئة ولا سيما البيئة التنافسية ومتغيراتها وكيفية تأثيرها على المؤسسة يعتبر المدخل 

كيفية التي تمارس بها المؤسسة نشاطها، وطريقة تفاعلها مع هذه البيئة بمختلف مكوناتها الأساسي لفهم ال

حيث تعمل المؤسسة على دراسة تلك البيئة وتحليل . التي تتميز بصعوبة السيطرة عليها أو التحكم فيها

لتي تحاول سلوكها بالطريقة التي يمكنها من التكيف والتعايش معها من خلال الفرص التي تتُيحها وا

المؤسسة الناجحة اقتناصها والتعرف على التهديدات ومحاولة تفاديها من خلال مرونتها الكافية للتصدي 

 .لمختلف الأخطار



:دمة ـــــــــــــــــــالمق  
 

 
 ب‌

وأمام اندماج المؤسسة في الاقتصاد العالمي وانتشار مفهوم العولمة الاقتصادية وارتفاع حدة المنافسة 

مُجبرة على خدمة الزبون وعرض السلع والخدمات بالجودة المحلية والعالمية، تجد هذه المؤسسة نفسها 

والسعر المطلوبين وذلك لتتفوق على نظيراتها وبالتالي كسب الزبون ومن ثم كسب ميزة تنافسية تجابه بها 

 .منافسيها

وبناءا على التطورات السابقة الذكر، تظهر لنا أهمية وضع المؤسسة لنظام يقظة استراتيجي بما فيه 

تكنولوجية، تجارية ويقظة تنافسية التي هي مجال بحثنا، وهذا بغرض رصد وجلب كل ما يتعلق من يقظة 

بشأن منافسيها بدءا بمعرفة أهم منافسيها في السوق، نقاط ضعفهم وقوتهم، أهدافهم المستقبلية، وصولا 

ومات يكفل لها ولتحقيق هذا الغرض على المؤسسة القيام بتصميم نظام معل. إلى استراتيجياتهم المتبعة

 .بجمع ومعالجة ونشر المعلومات عند الضرورة إلى مختلف المستويات الإدارية

تلك المعلومات التي أصبحت موردا استراتيجيا لا يقل أهمية عن الموارد البشرية، المالية والمادية 

الحيوية  حيث أصبحت المعلومة تتحكم في تسيير النشاطات. بالنسبة للمؤسسات وللعالم على حد سواء

للمؤسسة وتمنحها قدرة أكبر وأسرع على الاستجابة لمتطلبات السوق سواء على المستوى الإنتاج أو 

 .التوزيع

إن وجود خلية لليقظة التنافسية يعتبر من بين خصائص المؤسسة العصرية، حيث تمكِّنها من مقارنة 

تنافسية بغية تطويرها وما عند غيرها نفسها مع منافسيها وتسمح لها بالتعرُّف على ما تكسبه من ميزات 

 .من ميزات فتحاول أن تقتنصه لكي تتصدَّر مكانة الريادة في السوق وفي القطاع التي تنشط فيه

  :الإشكاليـــــــة

 :ومن خلال ما سبق تتجلى لنا إشكالية موضوع البحث والتي نطرحها في التساؤلات التالية
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 ؟  العلاقة بين التسيير و اليقظة الإستراتيجية  طبيعة  ما-

 :إن هذه التساؤلات تقودنا إلى طرح مجموعة من الأسئلة الفرعية التالية 

هل تكمن العلاقة بين مراقبةالتسير و اليقضة الاستراتيجية في تبادل المعلومات حول المحيط  -

 ؟الخارجي  

 ؟ر داخل المؤسسة هم العلاقة بينهما في تحسين التسييهل تسا   -

 :الفرضيات 

 :وللإجابة على الأسئلة المطروحة ولمعالجة الموضوع تم اعتماد الفرضيات التالية

توفير في علاقة تكامل من خلال  الإستراتيجية اليقظةو  رالتسييتتمثل العلاقة بين مراقبة  -

 اللازمة للتنبؤ  تالمعلوما

 القرار يساهم التكامل بينها في تحسين السيناريوهات التي تعدها مراقبة التسير و بالتالي ترشيد اتخاذ  -

 :الموضوع  أهمية

في استمرارية حياة المؤسسة وفي   الإستراتيجيةوتكمن أهمية هذا البحث من خلال تبيين أهمية اليقظة 

و وظيفة .تفوقها على منافسيها من خلال كسبها لميزات انطلاقا من رصد بيئتها التي تُؤثر وتتأثر بها

 مراقبة التسيير 

ولهذا البحث أهمية أيضا على المستوى التطبيقي للمؤسسات الجزائرية، إذ من خلاله نحاول إبراز 

مع الظروف الحالية للبيئة المتميزة بالتغير المستمر بتطبيقها لأساليب  ضرورة تكيُّف وتأَقلم المؤسسة

 .تسييرية جديدة وحديثة
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 :الدراسة  أهداف

 :وتهدف هذه الدراسة إلى

 توضيح ماهية اليقظة مع التعرض لمختلف مكوناتها وكيفية تنظيم عملية اليقظة؛ -

 .وتطوير الميزة التنافسية للمؤسسةاليقظة  إستراتيجيةتبيان أهمية التفتح على البيئة من أجل تطبيق  -

 .بالمؤسسة الجزائرية الإستراتيجيةاليقظة  أنواعراز عملية تطبيق مختلف محاولة إب -

 .تفسير عمليات مراقبة التسيير و علاقتها بالمؤسسة  -

 :دوافع اختيار الموضوع 

 :الأولى دون غيره من المواضيع إلىوتعود دوافع ومبررات اختيار هذا الموضوع بالدرجة 

 بحكم التخصص العلمي الذي درسناه، وروح الفُضول في اكتشاف خبايا وكُنه هذا الموضوع؛ -

يقيننا الشخصي بأهمية هذا الموضوع، وكذا الدور الذي تلعبه اليقظة في استمرارية تنافسية  -

 المؤسسة؛

ثراء مك - تبتنا بمرجع جديد وفي مجال تخصص إدارة المساهمة في إضافة شيء جديد للمعرفة وا 

 .الأعمال
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 :المنهج المتبع 

ثبات صحة الفرضيات المتبناة من عدمها اخترنا المنهج الوصفي  وللإجابة على إشكالية البحث، وا 

التحليلي الذي يهدف إلى جمع الحقائق والبيانات عن ظاهرة أو موقف معين مع محاولة تفسير هذه 

 .للوصول إلى إبداء التوصيات والاقتراحات بشأن الموقف أو الظاهرة موضوع الدراسةالحقائق وتحليلها 

 :ولتحقيق منهجية هذه الدراسة تم استخدام الأدوات ومصادر البيانات الآتية-

 المسح المكتبي بالإطلاع على مختلف المراجع التي لها علاقة بجوانب الموضوع؛ -

 المقابلات والزيارات الميدانية؛ -

 .المصادر الأخرى كمواقع الإنترنت ومختلف الوثائق الأخرى -

 :صعوبة البحث 

 هذا البحث فنلخصها على العمومأما بخصوص الصعوبات التي واجهناها عند إنجاز 

 .ضوع، مع ندرتها باللغة العربيةصعوبة الوصول إلى بعض المراجع المتخصصة وذات الصلة بالمو  -

اصة للقيام بالدراسة الميدانية، مع صعوبة الحصول على بعض صعوبة إيجاد مؤسسة جزائرية خ -

 .البيانات المتعلقة بموضوع البحث

 :الدراسات السابقة 

  دراسة مرجعية , اليقظة التكنولوجية كأداة لزيادة القدرة التنافسية للبنوك: دراسة كرغلي أسماء

جامعة , كلية العلوم الاقتصادية , تخصص تسويق ,مذكرة ماجستير , مقارنة للبنوك العاملة بولاية البويرة 
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من أهم الفرضيات  التي تناولتها الدراسة تميز البيئة البنكية بالتعقيد و عده التأكد ,  4102, بومرداس 

سمحت هده , كنولوجي ابرز متطلبات القدرة التنافسية البعد الت, نتيجة التغيرات المسارعة والمستمرة 

الدراسة بالتعرف على الدور الذي تلعبه التكنولوجيا في تحسين أداء البنوك كما تمكنت من إظهار العلاقة 

خلصت هده الدراسة إلى ضرورة تبني البنوك الجزائرية , بين البرامج و التقنيات المستعملة من قبل البنوك 

كما اقترحت إلزامية تخصيص مواقع الكترونية متخصصة , على رصد التطورات التكنولوجية لخلايا تعمل 

 .في تقديم خدمات بنكية متنوعة 

  دراسة حالة مؤسسة ,  اليقظة الإستراتيجية كعامل للتغيير في المؤسسة: دراسة علاوي نصيرة

جامعة أبو بكر بلقا يد ,صادية كلية العلوم الاقت, تخصص إدارة الأعمال , مذكرة ماجستير , موبليس 

هدفت الدراسة إلى تبيان كيفية تحليل البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسة و توليد .  4100,تلمسان 

البدائل الإستراتيجية الممكنة و كيفية إرساء نظام لليقظة الإستراتيجية و بما يتلاءم و متطلبات البيئة 

اليقظة الإستراتيجية نظام يساعد على اتخاذ القرارات من خلال  حيث توصلت الباحثة إلى أن, التنافسية 

 .المراقبة و التحليل التقني و التكنولوجي و المؤثرات الاقتصادية 

  دراسة حالة الشركة ,  دور اليقظة الإستراتيجية في تفعيل الميزة التنافسية: دراسة رتيبة نحاسية

جامعة , كلية العلوم الاقتصادية , خصص إدارة الأعمال ت, مذكرة ماجستير , الجزائرية للخطوط الجوية 

وكانت , سمحت هده الدراسة من معرفة منهجية السير لكي نصل إلى مبتغى الدراسة ,  4112, الجزائر 

مستوفاة لعدة أبعاد من اجل أن تثبت علاقة تعددية تبين د ور اليقظة الإستراتيجية في تفعيل الميزة 

 .فاة لما تجمعه و تحلله اليقظة اتجاه المنافسين التنافسية و جعلها مستو 

  دراسة خالة وحدة الدهن يسوق ,  اليقظة الإستراتيجية في المؤسسة: مذكرة منصف بن خديجة

جامعة بأجي مختار , كلية العلوم الاقتصادية , تخصص إدارة أعمال ,, رسالة ماجستير , أهراس 

لتواجد توجهات لليقظة الإستراتيجية في المؤسسة  و هدفت هده الدراسة إلى عملية تشخيص ,  4112,



:دمة ـــــــــــــــــــالمق  
 

 
 ز‌

هل تقوم هده الأخيرة بتبني هدا التوجه عند صياغتها قراراتها الإستراتيجية وهل تحامل الإلمام الكامل و 

 .الشامل من ناحية التشخيص الاستراتيجي الذي يسبق التخطيط الاستراتيجي 

 :تقسيم البحث 

 :ع من خلال الفصول التاليةوقد تناولنا دراسة هذا الموضو 

 و وخطواتها  التسيير،ي مراقبة نتطرقنا في الفصل الثا -

أما الفصل التطبيقي فقمنا بدراسة حول مطحنة الحمامات و دراسة اليقظة الإستراتيجية بالمطحنة و  -

 علاقتها بعملية التسيير 

 .وأخيرا ختمنا هذا البحث ككل البحوث بخاتمة عامة 

‌

‌

‌

‌
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  :د ــــــتمھی

بالمعلومات التي تؤهلها لمواجهه المنافسات بشكل  المؤسسةعملیه استراتیجیه تزوید  ألاستراتیجیه الیقظة

للتنافس في جمیع القطاعات تبحث  الأساسيوما قایس علمیه ما هي المفتاح  أسسبالاعتماد على  أفضل

تدعیم قدراتها على  و هاحث عن وسائل تدعیم مصادر معلوماتالمؤسسات عن طرق للكشف عن بیئتها وتب

 في السوق حصةخطط المنافسین وامتلاك اكبر  لإبطالالدفاع والهجوم وكذا السبیل 

إذا تعتبر هذه ضروري  أمرهو  ألاستراتیجیه الیقظة بواسطة العامة الخارجیةلبیئتها  المؤسسةذا فتحلیل ل

  ألتحدیاتهالمواجهه  المؤسسةمن بین احد الوسائل التي توضع تحت تصرف  الأخیرة
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   الإستراتیجیةماهیة الیقظة  : الأولالمبحث 

  الیقظة الإستراتیجیة أهمیةمفهوم و  : الأولالمطلب 

   الإستراتیجیةمفهوم الیقظة  : الأولالفرع 

من  مأخوذ الیقظةنبین معنى كلمه  أنوحاول  الإعمال إدارةفي مجال  الیقظةقبل الحدیث عن مفهوم 

یمكن  آدا,  المؤسسةعن  أیضایقال  الإنسانوالتي تعني السهر و یقال عن " vielle" المصطلح اللاتیني

 الإشاراتوتغیرات وفي بما یحصل في المحیط من تطورات  واعیةكانت  إذا"  یقظة" أنها المؤسسةالقول عن 

في الوقت  بالكفایة المناسبة بالأفعالمنه هذا الوعي و الاستماع یمكنها من اتخاذ قرارات والقیام  الصادرة

  .المناسب 

  :كما یلي  الإستراتیجیة الیقظةویمكن تقسیم مفهوم 

  أوفي حالة یقظة , حلم  أوالحالات التالیة في حالة نوم  إحدىعموما الشخص یكون في :الیقظة 

 1.تطابق حالة الوعي أي تكون حواسنا متفتحة على العالم من حولنا  الأخیرةوهده , تیقظ 

 تتعلق بتحقیق التوافق و الانسجام , و الشامل  الأجلهي تخطیط طویل  الإستراتیجیة:  الإستراتیجیة

التي تصبو  الأهدافتحدید  إلىتهدف  تراتیجیةفالإس. الأهدافعلى تحقیق  الإدارةبین البیئة التنافسیة و قدرة 

  2. المتاحة  الإمكانیاتتحقیقها من خلال القرارات و الخیارات التي تتبناها في ظل  إلىالمؤسسة 

                                                           
’ كلیة العلوم الاقتصادیة , رسالة ماجیستر , دراسة حالة الخطوط الجویة , تنمیة المییزة التنافسیة اھمیة الیقظة الاستراتیجیة في , نحاسیة رتیبة  - 1

  . 70ص ,  2001/2002, الجزائر 
,  2008/2009, جامعة منتوري قسنطینة , الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة , المؤشرات البینیة و الابداع التكنولوجي , قاید نور الدین  -    2

  . 96ص 
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ها في الولایات المتحدة في حین ارتبط مفهوم التكنولوجیةبالمعلومات  أوروباارتبط في  الیقظةمفهوم  إن 

للمحیط بل هي عمل  بسیطةلیست بمجرد عمل محدود بمراقبه فالیقظة الإستراتیجیة  بالمنافسة الأمریكیة

  التوقع بالوقت المناسب   إلىتسعى دوما  كإدارة تطوعي فهي 

  : 1أیضاو تعرف 

كانت بحاجه دائما للاستعلام و مراقبتها لاسیما وضعها  نشأتهامنذ  المؤسسةقدیم و  إنسانينشاط  الیقظة

كان هذا المصطلح قد ظهر في الیابان في منتصف القرن التاسع  إذاو  أسواقهاالتنافسي و معرفه اتجاهات 

الثمانینیات   نهایةفي  إلاانه لم یظهر في فرنسا  إلاالخمسینیات  نهایة ت المتحدة الأمریكیةعشر في الولایا

 %40رواجا كبیرا وبمعدل یقارب  1986سنه  "SCIP"  الیقظة الإستراتیجیةفي  المهنیة الجمعیة وإنشاء

  توزیع  و شات تكوینر و  لة في تنظیم ملتقیات ومؤتمرات وللیقظة والمتمث الترویج سنویا من خلال الأنشطة

لا یتعدى نطاق الصناعة الیقظة الإستراتیجیة التسعینات في اتسع نطاق  بدایةالمجالات المتخصصة مع 

الخ لتصبح بذلك ذات التوجه الاستراتیجي یحدد قرار ...  والتكنولوجیة التسویقیةو لیشمل مختلف المیادین 

 المؤسسة ودیمومةعملیه تنظیمیه معقده تستهدف ضمان  أنهاعلى  الیقظة الإستراتیجیةوقد عرفت  المنظمة

في محیطها الواسع بحیث تتیح مثل هذه  ضعیفة أو إشارة معلومة أیهنشاطها حیث تقوم برصد  واستمراریة

والتقلیل من حاله عدم  الخارجیةاستغلال الفرص و تجنب المخاطر والتهدیدات  إلى الاستباقالمعلومات 

  2 والیقین التأكد

  

  

                                                           
, جامعة حسیبة بن بوعلي , الملتقى الدولي الرابع , دور الیقظة الاستراتیجیة في تنمیة المیزة التنافسیة , عائشة مصباح , عبد الفتاح بوخمخم   1 

  06ص ,  2010, الشلف 
  . 22ص  .2017لسنة ) 23(المجلد ) 96(العدد  مجلة العلوم الاقتصادیة و الاداریة  2
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   الإستراتیجیة الیقظة أهمیة: الثانيالفرع 

 الآثارو  المؤسسة البیئةعلى اتخاذ القرار من خلال ملاحظه وتحلیل  المساعدةنظام  ألاستراتیجیه الیقظة

على المعلومات  أساساتركز  أنهاكما  .من اجل استخراج الفرص والتهدیدات والمستقبلیة الحالیة الاقتصادیة

  : في ما یلي أهمیتهاویمكن تلخیص  ألاستراتیجیه

  على تحسین  قادرةلان المعلومات التي تم جمعها  الوفرةفي تحقیق  المالیة الناحیةمن  الیقظةتسمح

 للمنتج جودته وتخفیض من كلفته التقنیةمن الخصائص 

  أیضاكما تسمح لها  المؤسسةفي  التنظیمیةسمح بمرور جیده للمعلومة عبر مختلف المستویات 

 ومتواصلة لبیئتها مستمرةبمراقبه 

 المؤسسةوف تواجهها تسمح بتحدید و التنبؤ بالعراقیل المستقبلیة التي س 

  على مناطق النفوذ التهدیدات و الفرص التي  الیقظةتكشف خلیه  أینتعد وسیله استراتیجیه لتسییر

 1في السوق  المنافسةو  المؤسسةتغیر من استراتیجیه  أنتستطیع 

  :ما یلي  الیقظةالمزایا التي حققتها  أهمومن 

 المؤسسةوالتعاون في  التآزر اثأرمن  زیادة . 

   الحصول على مورد وافر من المعارف والخیارات. 

  2لحاجیات الزبائن الجیدة الاستجابةضمان . 

  

                                                           
  . 3 ص . 2017 جانفي - 17 العدد القانونیة و الإقتصادیة العلوم قسم،  والإنسانیة الإجتماعیة للدراسات الأكادیمیةمجلة   1

 
2
  .والإنسانیة الإجتماعیة للدراسات الأكادیمیة ،مجلة مرج سابق ذكره  
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   و دورها الیقظة الإستراتیجیةممیزات : المطلب الثاني

  :مذكره في ما یلي للمؤسسةمن مزایا  الیقظةما تقدمه  أهم إن

  على تحسین  قادرةلان المعلومات التي تم جمعها  الوفرةفي تحقیق  المالیة الناحیةمن  الیقظةتسمح

 للمنتج جوده وتخفیض كلفته التقنیةمن الخصائص 

  التنظیمیة في المؤسسة كما تسمح لها أیضا عبر مختلف المستویات  للمعلومةتسمح بمرور جید

  متواصلة مستمرةمراقبه ب

  المؤسسةالتي سوف تواجهها  المستقبلیةتسمح بتحدید و التنبؤ للعراقیل         

  على المناطق النفوذ التهدیدات والفرص على  الیقظةتكشف خلیه  أینوسیله استراتیجیه لتسییر

 1 في السوق المنافسةومن  المؤسسةتغیر من استراتیجیه  أنالمؤسسات التي تستطیع 

  :  2ویتمثل دورها في

: هي  وظائفتلعب الیقظة الإستراتیجیة دورا متكاملا في المؤسسة ، حیث یمكن تلخیص دورها في أربعة 

  .و هو توقعات لنشاط المنافسین أو تغیرات المحیط: ، المراقبة ، التعلم ـ التوقع  الاكتشافالتوقع ، 

، أو التي یمكن اكتشاف منافسین جدد أو محتملین ، مؤسسات التي یمكن شرائها  : الاكتشافـ  -

 .إقامة معهم شراكة من أجل التطویر ، و اكتشاف فرص في السوق

في السوق ، التطورات التكنولوجیا أو طرق الإنتاج التي  المنتجاتمراقبة تطورات عرض  : ـ المراقبة -

 .تمس أو تستهدف النشاط ، التنظیمات التي تستطیع أن تغیر في اطار النشاط

                                                           
غیر ( دكتوراه في اداره الاعمال (دراسھ حالھ مؤسسھ الخطوط الجویھ( اھمیھ الیقظھ التنافسیھ في تنمیھ المیزه التنافسیھ للمؤسسھ نحاسیة رتیبة  1

  75ص  2002/2003كلیھ العلوم الاقتصادیھ والتجاریھ وعلوم التسییر جامعھ الجزائر  (منشوره
  . 109ص ,  2010, عمان الاردن , تكنولوجیا المعلومات في منظمات المعلومات , غسان قاسم داوود اللامي   2 
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، مما یسهل إعادة )المنافسین(تعلم خصائص الأسواق الجدیدة ، خطأ و نجاح الآخرین  : ـ التعلم -

 .جدید للتسییر أو بناء نظرة موحدة للمسیرین أسلوب، وضع  المشاریعتقدیر 

الإنذار ، و المتابعة ، الأول ینبه المسؤولین : نلاحظ أن نظام الیقظة یجمع بین أسلوبین متكاملین 

  .و الثاني یسمح بتتبع التطورات. البارزة  للظواهر الجدیدة أو

  :ویمكن استنتاج مجموعة من الخصائص و من بین هده الخصائص مایلي 

فهي ادا حراسة و , فهي عبارة عن تنقیب و تعقب و تحري عن المعلومات : الیقظة عملیة تطوعیة  -

 .من الخدمة  الأدنىیكتفي بالحد  أنلایمكن للفرد المشارك  آدامراقبة 

كل منهم  الأفرادو هؤلاء ,  الأفرادتتطلب تعاون مجموعة من  الإستراتیجیةالیقظة : التعاون الجماعي  -

كل فرد بما یملك من معلومات مشاركة  إلى الأمریملك مهارات خاصة وعند التقائهم في مكان العمل یتحول 

 أقصى إلىیصل التفاعل و هنا تتشكل روح الفریق و , في المحیط  إشاراتو ما لاحظه من علامات و 

 .و رؤى مستقبلیة  أفكاردرجة و هو ما یتیح 

بان لها بعد و طابع استراتیجي من خلال مساهمتها في  الإستراتیجیةتتمیز الیقظة :  الإستراتیجیة -

بهدف تحسین وضعیة المؤسسة و  صنع القرارات داخل المؤسسة فهي تعالج المعلومات التي تحصل علیها

 .التي تتبناها  الإستراتیجیةلمسجلة و بالتالي فهي ثؤتر على القرارات ا الأخطاءرك تدا

لان  الإشارات المبكرة للخطر و المتعلقة بالإبداعلتفسیر  الإستراتیجیةتسعى الیقظة :  أداعیةعملیة  -

 .سابقة  أحداتهدفها من المعالجة هو صیاغة فرضیات وخلق رؤیة وصف 

حاجات المنظمة في المستقبل حیث دائما تسعى  طلوب أيوهدا من خلال توقع ماهو م :التنبؤ  -

 أفضللتلبیة احتیاجاتها فالیقظة عبارة عن استشعار و رصد لكل المتغیرات المحیطة بالمؤسسة و وضمان 

  .تخطیط لكل المراحل 
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  أسالیب تشغیل الیقظة الإستراتیجیة: المطلب الثالث

  1:الأسالیب التشغیلیة وتمر بمراحل مبینة كمایلي تتمثل عملیة الیقظة الإستراتیجیة في مجموعة من 

 مراحل عملیة الیقظة الإستراتیجیة

  تمر عملیة الیقظة بثلاث مراحل أساسیة وتندرج ضمن كل واحدة منها مراحل فرعیة، وهي

تتمثل هذه المرحلة في معرفة جیدة لبیئة العمل، وتبدأ هذه المرحلة من تحدید المستهدف  :الجمع -

فهناك عدة أسئلة أساسیة نطرحها وهي مهمة جدا في عملیة . والذي سیتم تركیز كل مجهودات الیقظة علیه

جرد لكل المعلومات كمن نراقب ؟، ماذا نراقب ؟، أین توجد المعلومة ؟، ثم تتبعها عملیة ال. جمع المعلومات

  الموجودة في المؤسسة، وتنتهي بوضع خطة عمل أي تحدید مصادر المعلومات؛ 

بعد مرحلة جمع المعلومات یتكون لنا رصید خام منها، تأتي المرحلة الثانیة  :التحلیل والتركیب -

المعلومات كل المعلومات المجمعة، وهي مرحلة صعبة إذ تقوم على ترجمة . والمتمثلة في تحلیل وتركیب

 .وتقدیمها في شكل تقاریر أو جداول أو أشكال بیانیة

وتهدف هذه المرحلة إلى فرز وترتیب المعلومات بحیث لا نحتفظ إلا بالمعلومات الملائمة والسدیدة،  

  وبتعبیر آخر، المعلومات التي تعطي قیمة أكبر لعملیة اتخاذ القرار؛ 

على معلومات معالَجة، ولا تكون  تحصلتحلیل والتركیب عند انتهاء مرحلة ال :النشر واتخاذ القرار -

لهذه الأخیرة أي قیمة إذا تم احتجازها ولم یتم نشرها في الوقت المناسب وإلى الشخص المناسب، لاتخاذ 

القرار المناسب، إذا فكل المراحل السابقة لا تجدي نفعا إذا لم تنشر المعلومة لتصل إلى متخذ القرار 

  .ي خطوة أخیرة وهي التقییم ومراجعة الآثار الناجمة عن القرار المتخذبالمؤسسة، ثم تأت

                                                           
  . 39, مصر ,  2009, مصر , الاسكندریة , دار الفكر الجامعي , ادارة تكنولوجیا المعلومات , محمد الصیرفي   1
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  :ویمكن تمثیل ھذه المراحل في الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

یتطلب الأمر لإنجاز هذه المراحل مهارة عالیة ومنهجیة أكیدة إذ یستوجب علینا القیام بتلك المراحل بدون 

انقطاع وبجدیة وصرامة كبیرتین، فأي خطأ یرتكب على مستوى أي حلقة من حلقات العملیة سیؤدي إلى 

  .كلیافشل عمل الیقظة 

i. ممثلو عملیة الیقظة 

ii.   ،یعتبر المُتَیَقِّظ أحد ممثلي عملیة الیقظة وهو شخص یجید الاستماع لما هو حادث خارج مؤسسته

والمُتیََقِّظ لا یعمل وحده،  .مهمته الأساسیة تتجلى في كشف الفرص والتنبیه عن المخاطر المحدقة بالمؤسسة

  إعداد الباحث:المصدر

 

 النشر

  اتخاد

 القرار

 التقییم  التقيم

 

 

 

 المراجعة 

 الجمع

 الخطة

  الهدف

 الجرد

 التركيب

 و التركيب التحليل

 الفوز

 

 

 

 

  1الشكل رقم 
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، حیث تقوم عملیة الیقظة على )2(العملیة كما یبینه الشكل بل هو ینتمي لشبكة من المشاركین في هذه 

  أساس العمل الجماعي

  ممثلو الیقظة الإستراتیجیة) 2(الشكل 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

نلاحظ من خلال ھدا الشكل أن جماعة الیقظة لدیھم علاقة مرتبطة بینھم و مباشرة و نبین كل 

  :من جماعة الیقظة في الجدول التالي 

  

  

  

  

 متخذو القرارات الإستراتيجية

  

 المدير

  

 المتيقظون الكبار

المتیقظون 

 المشتركون

  

 العمال

  

 جماعة اليقظة

المتميز للمنظمات والحكومات  الأداءالمؤتمر العلمي الدولي حول  المؤسسة للتنافسية ألحديثه يةوسيله تسيير  التنافسية اليقظةلحديد وفينحديد ة يبالمصدر رات

 193صفحه  2005مارس  ورفلهجامعه 
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  الخصائص  الدور  دور الیقظة ممثلو

القرارات  متخذو

  الإستراتیجیة

Les décideur 

stratégique  

  الیقظةیعرضون على جماعھ 

 الأولویةذات  المستھدفة الأھداف

 للمؤسسة بالنسبة

   التي قدمت  الیقظةتحلیل نتائج

 لھم في شكل سیناریوھات 

  خلق  أي الإبداعالبحث عن

  للمؤسسةمزایا تنافسیھ  أفضل

  المؤسسة الأھدافتحدید 

   معرفھ جیده للتطورات

  الخارجیةة في البیئ الحاصلة

 المدیر 

Le directeur  

القرار  متخذيھمزة وصل بین  

  الاستراتیجي و جماعة الیقظة 

على دفتر  الإشرافو  الإعداد

  .الشروط 

كالقدرة على  إداریةمھارات 

  تسییر الموارد البشریة 

  المتیقظون الكبار

Les vielleur 

senior  

  تحلیل و تركیب و ترجمة المعلومات 

  السیناریوھات  إعدادالمساھمة في 

   تصحیح الخطوات المتبعة

و القدرة على العمل الجماعي 

  على التفكیر استراتیجیا 

المعرفة التامة بمجمل عملیة 

  الیقظة 

المتیقظون 

  المشتركون 

Les vielleurs 

associes  

  .تحدید مصادر المعلومات المجمعة 

استكشاف البیئة مع انجاز ترجمة و 

  .تصفیة لھا 

قدرة التحكم في فائض 

  .المعلومات 

  الملاحظة الجیدة 

الحیازة على مصادر 

  .المعلومات الإستراتیجیة 

  العمال

Les 

employeurs   

ترتیب , كتم السر , دعم الیقظة 

  .جمع و مراجعة المعلومات , الملفات 

  .نشاط حیوي دائم في العمل 

  .روح عمل جماعیة عالیة 
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   الإستراتیجیةالیقظة  أنواع : الثانيالمبحث 

إن للیقظة الإستراتیجیة عدة أنواع مختلفة تستخدمها المؤسسة حسب احتیاجاتها و حسب الغرض المنسوبة 

لأجله أو من اجل التوصل إلى القرارات معینة و المعلومات المحددة ونمیز الأنواع التالیة من الیقظة 

  الإستراتیجیة 

  الیقظة التنافسیة  : الأولالمطلب 

 أنهاكما , تواجدة في البیئة التنافسیة الم, الیقظة الخاصة بجمع مختلف المعلومات تعد الیقظة التنافسیة 

  .حتى یتم فهم سلوك هؤلاء و استباق المستقبل . تابعة الدقیقة و الصارمة لتحركات المنافسین تتعلق بالم

, فسیها یخص بمنا مات التي تراها نافعة في توضیح مافالمؤسسة في هدا الصدد تقوم بجمع كل المعو 

  1:نوعین كمیة و نوعیة  إلىوالمعلومات تصنف 

  :المعلومات الكمیة  أولا

 .الحالي للمنافسین  الأداء -

 المنافس  إستراتیجیة -

 الجدیدة للمنافس  الأهداف -

 قدرات المنافسین  -

 .التي تحكم عمل و قرارات المنافس  الفرضیات -

  :ثانیا المعلومات النوعیة 

 .بحث و التطور في میدان ال المبدلةالجهود  -

                                                           
  . 252ص ,  208, الاردن , عمان , دار المسیرة , الریادة و ادارة منظمات الاعمال , بلال خلف السكارنة   1
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 .العلاقات مع الموردین الجدد  -

 .المنتجات الجدیدة  إطلاق -

 الجدیدة  الأسواق -

 .تطور حصة السوق  -

بحدة المنافسة ضمن قطاع النشاط حیث هناك عدو تغیرات , و ترتبط المعلومات المجمعة بشكل كبیر 

  :التي من شانها الرفع من درجة حدة المنافسة و خاصة 

ویكون من الصعب مراقبة العدد , رائد حقیقي یلعب دور المنسق  لیوجد: و متوازین  یرینمنافسین كث -

 .الاكتر فعالیة هو الملاحظة  المستمرة لحصص السوق  الأمرو , الكبیر من المنافسین في نفس الوقت 

 .وهنا یجب مراقبة نمو القطاع و مقارنته : بطء نمو القطاع  -

هناك  لیكونحتى , تراتیجیات المعتمدة من قبل المنافسین یجب معرفة الاس: اختلاف المنافسین  -

 . للمفاجأة إمكانیة

 .المراقبة الدائمة للداخلین الجدد : حاجز الدخول ضعیفة  -

تبقى یقظة و تتحصل على  أنمطالبة بالحرص على المعلومات التنافسیة و من تم یجب  آدافالمؤسسة 

  : متأقلمتصمیم نظام دكاء  لأجلمراحل  بأربعةمعلومات عن المنافسین الجدد و لهدا یجب المرور 

و كدا المصادر المرتبطة بها و تعیین الموارد  الأساسیةتحدد العناصر المعلومات :  النظامتصمیم  -

 .لها  اللازمةو المیزانیات  البشریة

و انطلاقا من التحلیل , الموردون , الوسطاء , ن مستوحاة من قوة البیع وتكو : جمع المعلومات  -

 .و المقالات  ریر الوثائقي  كالمصادر الرسمیة و التقا
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كلها و ویتم التحقق من مدى صحة عناصر المعلومات و تسعى المؤسسة بهی: التقییم و التفسیر  -

 . إیحاء تنظیمها إلى الطریقة الأكثر

المعنیین مع جعل المعطیات متزامنة مع , المقررین  إلىتحول المعلومات : بث المعلومات وتحیینها  -

  1.القرار المناسب  أخدمن اجل  الأحداث

ودلك بفضل , التنافسي  الأداءالیقظة التنافسیة تلعب دورا فعالا في تحقیق استمراریة  أنونستطیع القول 

التنافسیة و في  إستراتیجیتهایؤثر على  یمس كل ما أیطارالمجمعة في  سسة وؤ المعلومات المتوفرة عند الم

في  أساسيفعالیة الیقظة في المؤسسة  تظهر باعتبارها عامل  أن إلىنشیر  أنو ینبغي ,  أداءهااستمراریة 

لها عدد المعلومات و المعطیات تقوم المؤسسة بمعالجتها قصد تحوی أنحیث , الاستراتیجي  الأداءاستمراریة 

  2.القرار  اتخاذبعین الاعتبار في عملیة إلى مستعملیها لتؤخذ معنى و توجه  ذاتمعلومات  إلى

   الیقظة التكنولوجیة: المطلب الثاني 

الاقتصادیة  والتكنولوجي  و التأثیرات, التقني ,  ملاحظة و تحلیل المحیط العلميهي  التكنولوجیةالیقظى 

  3.و فرص التطور  التهدیدالحالیة و المستقبلیة من اجل توقع المخاطر و 

من خلالها التقنیات و التكنولوجیا  المؤسسةالعملیة التي تحصر  أنهاوتعرف الیقظة التكنولوجیة على 

ك لمتابعة التطورات التي قد لا أیطار مجال نشاطها ودلموردیها وشركائها في , المستعملة من طرف زبائنها 

 الإجراءات اتخاذعلى مستقبل زائنها و موردیها  و شركائها و منافسیها و  إنماتؤثر على مستقبلها و 

  .4الوقائیة

  

                                                           
  . 101ص , مرجع سابق , الملتقي الوطني للمنافسة , قاید نور الدین  - 1
  . 255ص , مرجع سابق , بلال خلف السكارنة   2 

  13ص ,  2007, معة شلف جا, الیقظة التكنولوجیة كاداة لبناء المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة , رحال فیروز . داودي الطیب   3
4 Jakobiak François . op cit .p39  
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  : التي یتم من خلالها  التكنولوجیة هي الأداةالیقظة  أنو من خلال التعاریف السابقة نستنتج 

  التكنولوجیة  ,التقنیة , جمع المعلومات العلمیة. 

  الاكتشافات العلمیة و التطور في حاجات الزبائن , رصد التطورات التكنولوجیة. 

  التكنولوجیات المتبعة من طرف المتنافسین  أوتحدید التقنیات. 

  الكشف عن الفرص و استغلالها و تفادي التهدیدات. 

و عندما یتم , حث عادة ر البففي عملیة البحت یتم استخدام على العموم معلومات مستمدة من مخاب

تضم معلومات تقنیة مثیرة  الأخیرةهده , الاختراع  براءةمایة شيء جدید یكون من الضروري حاكتشاف 

و تتعلق  التنفیذمرحلة  تأتيو من تم  الإحصائي التحلیل مثلتكون عادة مدعمو ببرامج معالجة , للاهتمام 

 أما, و هي صعبة الجمع و غیر منتشرة , براءة الاختراع  بمعلومات تكنولوجیة مكملة لتلك الموجودة في

  1.......    الإنتاجیةالطاقة , تصادیة كالسعرالمعلومات التقنو اقتصادیة فهي تظهر في نتائج اق

  

  المعلومات المستعملة في الیقظة التكنولوجیة  3-3الشكل 

  

  

  براءة الاختراع                     انجازات صناعیة               نتائج اقتصادیة          أعمال مخابر البحت 

تقني دو قدرة على تغییر  أندار المسؤولین حول كل إبداع علمي أومهمة الیقظة التكنولوجیة في  تتمثلو 

یقوم بها المؤسسة و الوسائل التي تعتمد علیها من اجل مراقبة  مشاط المؤسسة فمن خلالها تحدد الجهود التي

                                                           
  . 26ص ,  2004, الاردن , عمان , دار الصفاء للنشر و التوزیع , نظم المعلومات الاداریة , ھیتم محمد الزعي , ایمان فاضل السامرانئي   1

 علمیة اقتصادیة تكنولوجیة تقنیة
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تؤثر غلیها  أن من المحتمل  أوو الكشف عن لتطورات في المجالات التقیة و التكنولوجیة التي تؤثر 

  .مستقبلا 

   البیئیة  الاجتماعیة و :  المطلب الثالث

رصد البیئة الداخلیة من خلال ملاحظة و متابعة حیاة جماعات العمل في المؤسسة  إلىالمؤسسة بحاجة 

  :و لهدا نوعان رئیسیان , و هي وسیلة استماع هدفها الضبط الاجتماعي لمختلف المتعاملین في المؤسسة , 

ة عاد لأنهاجهود اكبر  إلىو التي غالبا ما تكون متقطعة و تحتاج : الیقظة الاجتماعیة النشطة  -

 .معلومات دقیقة حول العنصر المستهدف  إلىتحتاج وبالتالي ,معالجة مشكل معین  إلىماتهدف 

تعتمد  لأنهامجهود مقارنة مع سابقها  إلىهي نشاط دائم لا تحتاج : الیقظة الاجتماعیة السلبیة   -

 .المؤسسة في الحصول على المعلومة  أفرادعلى جهود كل 

, النزاعات  مثلعیة ة بكل الظواهر الاجتماالیقظة الاجتماعیالعناصر الملاحظة شمن  تتمثلو 

خطرا او یعزز التلاحم  یجلب المتیقظ و یشكل الصراع بین الأجیال كل ما بشأنها أن المعارضات الدینیة و

  .التنظیمي 

م تخص ما تبقى من العناصر في بیئة المؤسسة و تعمل على دراسة المتغیرات التي لم تق: الیقظة البیئیة 

داخل   یحدث أنیمكن  إليمختلف التغیرات  إدراكمن الیقظة برصدها و تحلیلها فهي تعني  الأخرى الأنواع

  : مثلوقت ممكن  بأسرع المجتمع 

 .غرافي و تطور النمو الدیم -

 .عادات الاستهلاك  -

  ...ق الدو , أنماط العیش و  الموضةتغیر  -
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  :خلاصة الفصل 

هي عملیة حراسة دائمة تستوجب ممثلین ذوي كفاءات معینة یعملون ضمن نظام  الإستراتیجیةالیقظة 

على  الإبقاءتم انتقاؤها و تحلیلها و معالجتها و , بتعقب المعلومات و البحث عنها  تبدأ, محدد وفق مراحل 

تم یتم تقدیم المعلومات الى , و التخلي على التي لا تساهم في عملیة الیقظة  الإستراتیجیةالمعلومات 

الصحیحة التي تساهم  تالقرارا اتخاذمستخدمیها في الوقت المناسب و التي تساعدهم في عملیة التسییر و 

  .في الخطة الموضوعة من طرف المؤسسة 
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  :تمهید 

  

المرجوة ودلك عن  الأهدافییر داخل المؤسسة تكمن في تحقیق سالبالغة التي تكتسبها مراقبة الت الأهمیة إن

و  ألازمة الإرشاداتطریق الضمان وقدرة التحطم و التسییر في المسار الصحیح مع تقدیر النصائح و 

  .الكافیة لتجنب الانحرافات السلبیة التي تعیق تحقیق تلك الأهداف 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  



 الفصل الثاني                                                         مراقبة التسییر
 

 34 

  ماهیة مراقبة التسییر : المبحث الأول 

تعد مراقبة التسییر حلقة رئیسیة من حلقات الإدارة في المؤسسة كونها توفر كل المعلومات المتعلقة بكل 

  العملیات حیث إن استخدامات القرارات التسییریة تؤدي إلى تصنیف القرارات التي تخدم المؤسسة  

   أهدافهتعریف مراقبة التسییر و  :المطلب الأول 

  ر تتطرق أولا إلى تعریف التسییر قبل أن نعرف مراقبة التسیی

التسییر طریقة عقلانیة للتنسیق بین الموارد البشریة، المادیة والمالیة قصد تحقیق الأهداف المرجوة تتم    یعتبر

التخطیط التنظیم الإدارة، الرقابة للعملیات قصد تحقیق أهداف :هذه الطریقة حسب السیرورة التي تتمثل في

 مختلف المواردالمؤسسة بالتوفیق بین 

بأنه علم مبني ) Taylor(ولقد تعددت المفاهیم بتعدد الأفكار والتیارات الفكریة حیث عرفه الكلاسیكي تایلور

على قوانین وقواعد وأصول علمیة قابلة للتطبیق على مختلف النشاطات الإنسانیة أما حسب المدرسة القراریة 

البشریة یجب أن تفكر فیها كعملیات آخذ قرار بقدر ما بأن البشر والشؤون ) H.Simon(ومن أبرزها سمون 

  .هي عملیات تنطوي على فعل

في الحقیقة هو ضیق المضمون حیث أنه لا یشیر على مجموعة ) Gestion(إن المصطلح الفرنسي      -

فإنه یشمل ) Management(التقنیات في عملیة التسییر، بینما مفهوم التسییر حسب المصطلح الإنجلیزي 

  مفهوم الضیق بالإضافة إلى القدرات والكفاءات القیادیة التي یجب أن یتوفر علیها المسیر ال
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االخاصة بمراقبة التسییر سنتطرق إلى مجموعة من التعاریف بعد معرفة معني التسییر    :1من بینه

الاستخدام مراقبة التسییر هي الطریقة التي من خلالها نستطیع توجیه موارد المؤسسة وضمانها نحو "- 

 " .الأمثل لتحقیق أهداف التنظیم

مراقبة التسییر هي جملة من النشاطات والوسائل والعملیات التي تزود المؤسسة بأهداف طویلة الأجل "- 

 "وكذلك ضمان تحقیقها بصفة مستمرة

نحرافات عن إن مراقبة التسییر هي التأكد من أن النتائج المحققة تطابق وتوافق تلك المرسومة من قبل والا" -

هذه النتائج المرسومة یتم اكتشافها فتتخذ في الحال الإجراءات اللازمة لتصحیحها وفي الشكل الذي یضمن 

 2"عودة الأنظمة إلى السیر في الطریق المخطط لها وبالتالي تحقیق الأهداف

تعتني بتقویم إنجازات المؤسسة باستعمال معاییر محددة سلفا وباتخاذ القرارات   الرقابة هي عملیة تسییریة"- 

التصحیحیة بناءا على نتیجة التقویم وهي شدیدة الارتباط بالتخطیط هي تهیأ التغذیة العكسیة اللازمة لتعدیل 

  "الخطط من غیر تأخیر على ضوء النتائج المحققة

الكمیة والكیفیة التي یمكن استعمالها لإعطاء المساعدة للمسؤول  مراقبة التسییر هي مجموعة من التقنیات"

 "عن التسییر من أجل تحقیق الأهداف

نستطیع تعریف مراقبة التسییر على أنها طریقة تسمح باتخاذ القرار قبل وأثناء وبعد النشاط، إذن هو نظام "- 

زیة تركیب وترجمة مجموع المعطیات شامل للمعلومات الداخلیة للمؤسسة من خلاله تستطیع الإدارة المرك

 "لمختلف النشاطات والوظائف الموجودة بالمؤسسة

                                                           
1
  . 28ص ,  2000, الاسكندریة , الدار الجامعیة , ادارة الاعمال , جمیل احمد توفیق  -  

2
  . 36ص  2002, الاسكندریة , الدار الجامعیة , اساسیات التظیم و الادارة , عبد السلام ابو قحف  -  
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مراقبة التسییر عبارة عن مجموع الهیئات المكلفة بتزوید المدراء ومختلف المسؤولین : "التعریف السابع - 

لمدیرین بمعطیات رقمیة مؤقتة تصف سیر المؤسسة ومقارنتها مع المعطیات الماضیة والمتوقعة وتحث ا

 "بالقیام بالإجراءات التصحیحیة المناسبة بسرعة

مراقبة التسییر هي العملیة "وفي الأخیر نستطیع حوصلة هذه التعاریف في تعریف شامل والذي یتمثل في أن 

التي تسمح لنا من خلالها التأكد من استعمال الموارد المالیة والبشریة للمؤسسة استعمالا عقلانیا وفعالا 

ارك الانحرافات غیر مسموح بها من أجل تحقیق أهداف المؤسسة وذلك باستخدام مختلف التقنیات وكذلك تد

  ."والوسائل الكمیة والكیفیة

  :1أهداف مراقبة التسییر

لقد عرف نظام مراقبة التسییر تطورا واسعا في مهامه من المهمة المحاسبیة إلى شمولیته لجمیع الوظائف 

دون استثناء، فأصبح له دور فعّال في كل من العملیات التخطیطیة وإدارة الأفراد في المؤسسة فهي إذا 

لمستمر للطاقات والموارد المتاحة العملیة المنجزة في وحدة من وحدات المؤسسة للتأكد من التجنید الجید وا

وتحلیلها وتحدید أسبابها لتفادیها مستقبلا بغیة التسییر  الفرو قاتلغرض بلوغ الهدف المحدد باستخراج 

   :أهداف مراقبة التسییر" الحسن، وفیما یلي نلخص 

  التي أدت تحلیل الانحرافات الناتجة عن النشاطات الفعلیة والنشاطات التقدیریة وإبراز الأسباب

 .إلى هذه الانحرافات باستعمال الموازنات التقدیریة

  استنتاج نقاط القوة واستخراج نقاط الضعف ومحاولة تدعیم نقاط 3- ترشید التكالیف وعقلنتها

 .الضعف وباقتراح مجموعة من الأسالیب لتفادیها

  البحث عن سبل لتحسن الأداء 

                                                           
1
  . 55ص ,  1995, الجزائر , دیوان المطبوعات الجامعیة , الجزء الاول , مدخل التسییر , محمد رفیق الطیب  -  
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 لموارد والطاقات المتاحة من أجل تحقیق الأهداف تحقیق النجاعة للتأكد من الاستعمال الأمثل ل

 .المسطرة

   تحقیق الفعالیة ویتم ذلك عن طریق التأكد من تحقیق الأهداف المسطرة مع إمكانیة تحقیقها

 1. حاضرا ومستقبلا 

إن هدف مراقبة التسییر یكمن أیضا في دراسة الحلول التي تسمح في ظل التسییر بالأهداف وكذا لامركزیة 

العامة للمؤسسة على جمیع المیادین والأنشطة وتكلف الإدارة العامة لمراقبة  المر دودیةؤولیات وتحسین المس

  .التسییر بمهام عدیدة

  أنواع مراقبة التسییر  :المطلب الثاني 

الزمن، التنظیم، المصدر، الشمولیة، وسوف : معاییر مختلفة منها "یمكن تصنیف مراقبة التسییر حسب 

 2:هناك أیضا مراقبة الداخلیة و الخارجیة و  أنواع المراقبة حسب كل معیارنتطرق إلى 

إن وظیفة الرقابة تتطلب قیاس الأداء الفعلي سواء قبل التنفیذ أو أثناء التنفیذ أو بعد  :من حیث الزمن 1- 

 : التنفیذ، ونجد

الرقابة یتعلق بالمستقبل، ویعتمد  من خلال التسمیة نستنتج أن هذا النوع من) : القبلیة(المراقبة السابقة  -أ

هذا النوع من المراقبة على التأكد من توفر متطلبات إنجاز العمل قبل البدء في التنفیذ أي مراقبة وقائیة حیث 

والنتائج الفعلیة، كما تساعد في مواجهة المشاكل ) التقدیریة(تقلل من شدة الانحرافات بین النتائج المتوقعة و 

تعرقل العمل وتعتبر هذه المراقبة تنبیئیة لأنها ترتكز على التنبؤ بالمشاكل المتوقعة التي المستقبلیة التي 

 .تحدث مستقبلا من أجل تحدید الإجراءات والاستعدادات لمواجهة هذه المشاكل

                                                           
. 96ص , مرجع سبق دكره , جمیل احمد توفیف  - 
1
  

  
2
  . 112الطبعة التانیة ص , الزقازیق جامعة , كلیة التجارة , المسیر في العالم المتغیر , احمد السید مصطفى  -  
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عملیة هذا النوع من المراقبة یعتبر مراقبة إصلاحیة أو علاجیة أثناء ) : الآنیة(المراقبة أثناء الإنجاز  -ب

الإنجاز أي أنه یتم تصحیح الأخطاء والانحرافات إذا حدثت أثناء تنفیذ العمل والتأكد من انه سیتم إنجازه 

 .بالمواصفات المطلوبة وهذا النوع من الرقابة له كذلك تأثیر في تفادي وقوع الانحرافات

تكون أسبوعیا أو شهریا أو أیام  تتم هذه المراقبة على شكل دورات عادة ما) : البعدیة(الرقابة اللاحقة  - ج

محددة لذلك توضع برامج دوریة للمراقبة ویتم تنفیذها مسبقا والهدف منها هو وقائي أكثر منه علاجي من 

 .الانحرافات وسلبیتها ویتم هذا النوع من المراقبة بعد إنجاز النشاط

  :وحسب هذا المعیار هناك ثلاثة أنواع للمراقبة هي: من حیث التنظیم 2- 

تتم هذه الرقابة بشكل مفاجئ وبدون إنذار مسبق وهذا من أجل اكتشاف الأخطاء : المراقبة المفاجئة  -أ

والانحراف والتمكن من تقییم الأفراد ویتم ذلك بجولات تفتیشیة لمعرفة مدى انضباطهم ومدى تسییر أعمالهم 

 .وفق الخطة المسطرة

شكل دوران عادة ما تكون أسبوعیة أو شهریـة وذلك بوضع  تتم هذه المراقبة على: المراقبة الدوریة  -ب

 .برامج المراقبة الدوریة التي یتم تنفیذها مسبقا والهدف منها هو وقائي أكثر منه علاجي

تكون عبر طوال أیام السنة أي دائمة ولیست على فترات متقطعة وذلك لمتابعة : المراقبة المستمرة  - ج

یام بعملیة التقییم الدائم للأداء وهذا باستخدام سجلات الدوام الیومیة لمراقبة عملیات التنفیذ باستمرار والق

 .الانضباط في العمل

 " :حسب هذا المعیار هناك نوعان من مراقبة التسییر هما" :من حیث المصدر 3- 

ى أي تتم داخل المؤسسة عل  « AUTOCONTROLE »ویقصد بها المراقبة الذاتیة: المراقبة الداخلیة  -أ

جمیع الأنشطة والمهام والغرض منها هو ضبط الأعمال الجاریة في المؤسسة للوصول إلى الأهداف 
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  :المرسومة وتقوم بها وحدة إداریة مختصة في مراقبة التسییر ویهدف هذا النوع من المراقبة أساسا إلى

 .مراجعة مخطط المؤسسة الداخلي- 

 .المتبعة في النشاط وإستراتیجیتهامراجعة سیاسة القیادة - 

 .تقییم محیط المؤسسة من الجانب الاجتماعي والاقتصادي- 

 .تقدیر حصة المؤسسة في السوق- 

 .تقدیر احتیاجات الزبائن وتصنیفیهم- 

هذه المراقبة تقوم بها جهات متخصصة ومستقلة عن المؤسسة تكون تبعیتها غالبا : المراقبة الخارجیة  -ب

لس المحاسبة للعملیات المالیة على الدوائر الحكومیة، ومراقبة مدققي الحسابات لجهاز الدول كمراقبة مج

 .لمیزانیات المؤسسات

  :تنقسم مراقبة التسییر حسب هذا المعیار إلى ثلاثة أنواع: من حیث شمولیتها 4- 

التعرف على سلوك تقوم هذه المراقبة بالتركیز على أداء الأفراد لأعمالهم و : المراقبة على مستوى الأفراد  -أ

  . ...الكفاءة، الإنتاجیة، معدل الغیاب والتأخر: الأفراد أثناء العمل وهذا باستخدام عدة مؤشرات منها 

التسویق، التمویل، الإنتاج : وتشمل كل وظائف وأنشطة المؤسسة مثل : المراقبة على الأنشطة الوظیفیة  -ب

 .نها بمؤشراتوإدارة الموارد البشریة، وتقوم بقیاس أداء كل م

من خلالها یمكن تقییم الأداء الكلي للمؤسسة خلال فترة زمنیة : المراقبة على الأداء الكلي للمؤسسة  - ج

معینة وهذا عن طریق معاییر ومؤشرات تستخدم في هذا الخصوص منها معدل الربحیة، الحصة السوقیة 
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جل معرفة مدى كفاءتها في تحقیق للمؤسسة، معدل الإنتاجیة وإلى غیر ذلك من المؤشرات وهذا من أ

 .الأهداف المسطرة

 ":حسب هذا المعیار هناك نوعین من المراقبة" :من حیث طریقة المراقبة 5- 

هي عبارة عن مخطط للرقابة قائم على أساس الملاحظة المباشرة : الرقابة عن طریق الحلقة المغلقة  -أ

، إذن هي عبارة عن خطوات للتحدید المباشر )الإنجاز(لحالة المعاییر ثم المقارنة بین هذه الملاحظة 

 .للانحرافات بین الإنجازات والأهداف

هي عبارة عن رقابة قائمة على أساس   : « contrôle par *****e »الرقابة بطریقة الحواجز -ب

لمعاییر، استعمال المعلومات المتحصل علیها من النظام المُراقِب ولكن لا تعطي مباشرة المعلومات حول ا

  .1وفیما یلي المخطط المنطقي للرقابة بالحواجز

 :اما المراقبة الداخلیة و الخارجیة هي 

  مراقبة التسییر الداخلیة للمؤسسة و التي تهتم بالمحیط الداخلي فقط

  .مراقبة التسییر الخارجیة للمؤسسة و التي تهتم بالمحیط الخارجي و الداخلي للمؤسسة 

 :ندك رهنها  أن یمكنناهده الرقابة في عدة رقابات  تتمثلو  :الداخلیة مراقبة التسییر  -1

  المدیر العام یراقب المدراء الفرعیین وهم  أيوتسمى بالرقابة العمودیة :  لمرؤوسهرقابة الرئیس

ل أي  انه یقوم كل نصل الرقابة على العما إلى أن.......  ارسون الرقابة على مدراء الإداراتیم

 .ملیة الرقابة في حدود الخطط التي منحها بع رئیس إداري

                                                           
1
  . 130ص ,  ذكرهمرجع سبق , حمد السید مصطفى ا -  
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  و تسمى أیضا بالرقابة الأفقیة في الهرم الإداري ویقصد بها رقابة إدارات : الرقابة بین المدیریات و الأقسام

 .المؤسسة المتشابكة آو المتداخلة وتكون هده الرقابة بین إدارتین من نفس المستوى

  الأخرى الأقسامو  الإداراتقسم على  آو إدارةوتتم هده الرقابة من طرف : الرقابة المحاسبیة و المالیة 

تهتم بدراسة  و تقدیر  أنهاالنشاط كما  أداءحیت تهتم بالدفاتر المحاسبیة و تحلیل المعطیات الناتجة عن ,

القرارات  اتخاذاقتراحات تحسینیة في مجال  إعطاءتنبؤات مستقبلیة وتحلیل التكالیف و النتائج و تقییمها و 

 .الإحصاءفي قیامها بعملیة الرقابة كالمحاسبة و  أدواتو تعتمد على عدة 

و من هده متخصصة من خلال المنشاة  أجهزةتمارس هده الرقابة من طرف  :مراقبة التسییر الخارجیة  – 2

الخ وسنحاول التطرق لبعض من ...الضرائب  إدارة, دیوان المراقبة العامة , مجلس المحاسبة  نذكر الأجهزة

  .هده الرقابات 

  حیث یرتكز هدا النوع من الرقابة على النواحي المالیة وضمان استخدامها في المجالات : الرقابة المالیة

الموضوعة و توجد هده الرقابة بكثرة في المؤسسات  السیاساتالتي خصصت لها و تبعا للخطط و 

 .مخصصة مثل وزارة المالیة  أجهزةللدولة و دلك عن طریق  العمومیة التابعة

  العامة عن طریق حق  الإدارة أعمالو العادیة على  الإداریةقصد بها رقابة المحاكم ی: الرقابة القضائیة

المخالفة للقانون و یعتمد هده الرقابة في حالة وقوع النزاعات بین  الإداریةالقرارات  إلغاءهده المحاكم في 

في المنازعات و  الدارسین الإداریینوهي من اختصاص  الإداریةالعاملین في المؤسسة و المستویات  فرادالأ

  التي تصل إلى الإجراءات التعسفیة أي الغیر قانونیة 

  التي تقام من طرف مختصین في  وتسمى بالمراجعة الخارجیة و :المراقبة من طرف محافظ الحسابات

  .المیدان عادة یقوم بها خبراء المحاسبة و الهدف منها الكشف عن الانحرافات الإداریة 

 تسمى الضرائب إدارة في خاصة مصلحة طرف من الرقابة هده وتقام:  الضریبیة الرقابة 

 على الضرائب إدارة من شكوى وقوع حالة في الرقابة على ویعتمد  المراجعة بمصلحة
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 .بالضریبة المكلف أو المؤسسة بها تقوم التي التصریحات

 تقدیم المعلومات لانجاز القرار: المطلب الثالث  

بدأت معظم التنظیمات خلال الثلاثین سنة الأخیرة تستخدم نظام المعلومات لزیادة فعالیة الرقابة عن طریق 

ویسمح التصمیم الناجح لنظام معلومات التسییر بحصول تزوید المسیرین بمعلومات مناسبة وحسنة التوقیت، 

المسیّر على المعلومات التي تناسب عمله ومستواه التربوي بأفضل الأشكال حیث تتم قبل تصمیمه دراسة 

ظروف المنشأة وأهدافها والتعرف على نوعیة المشاكل التي تواجه المسیرین وبالتالي نوعیة المعلومات 

 .یما یلي سنتطرق إلى هذا النظام ودوره في مراقبة التسییرالمطلوبة لمعالجتها وف

  :1دورة حیاة نظام المعلومات:  ول الفرع الا 

وتتمثل دورة حیاة نظام المعلومات في المراحل التي یمر بها نظام المعلومات منذ مرحلة نشأته إلى غایة 

 : وتتمثل هذه المراحل فیما یلي"تشغیله بشكل عام 

خلال هذه المرحلة یتم التعرف على مختلف الأنظمة الفرعیة المكونة للنظام والتي تكون :  تخطیط النظام1- 

 .بحاجة إلى تجدید

تبدأ هذه المرحلة بعد انتهاء المرحلة السابقة ویتمثل هدفها الأساسي في الفهم المعمق : تحلیل النظام 2- 

وضع تصور أولي حول كیفیة عمل النظام للنظام القائم ومشاكله من أجل تحدید الحاجة إلى المعلومات و 

 .المستقبلي

من خلال هذه المرحلة یتم إعداد المخطط العام للنظام بشكل كامل ویتم تصمیم النظام : تصمیم النظام 3- 

 .على شكل تدریجي من العام إلى الخاص حسب مدخل النظم حیث یجب أولاً تحدید أهداف ووظائف النظام

نبدأ في عملیة تنفیذ النظام یجب أن تهیئ كل الظروف اللازمة حیث تتضمن  قبل أن: تنفیذ النظام 4- 

                                                           
1
  . 122ص ,  2001, عمان , دار وائل , مبادئ الادارة , محمد زید حصن سلطان  -  
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عملیة تنفیذ النظام الجدید تطبیق المواصفات المادیة والمعنویة التي تم اختیارها في مرحلة التصمیم بشكل 

 .فعلي

وهي مرحلة تشغیل بعد الانتهاء من مرحلة تنفیذ النظام تأتي المرحلة الحساسة : تشغیل النظام وتقییمه 5- 

 .النظام وذلك بعد التحول من النظام القدیم إلى النظام الجدید

تأتي مرحلة الصیانة بعد العمل بنظام المعلومات أو بعد تشغیله فقد تطول مدة تشغیله : صیانة النظام 6- 

أجل أن  أو تقصر ولذلك فخلال هذه الفترة أي فترة حیاته یمكن أن یحتاج إلى تعدیلات أو إصلاحات من

 .یبقى فعال فهو یتأثر بالبیئة كما یؤثر فیها

  :1 علاقة نظام اتخاذ القرار بنظام المعلومات: الفرع الثاني

طورا جذریا، كما بدأت أنظمة دعم بدأت طریقة استعمال المسیّر لنظام المعلومات تسجل خلال العقد الأخیر ت

تحل محل الاعتماد على التقاریر والنماذج المكتوبة وهي نظم مصممة لتزوید المسیرین  التسییرقرار 

 .2"واجهة الحاسب الشخصي"بالمعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات الجاریة مباشرة عن طریق 

لقد جعلت تقنیات الحاسبات المصغرة مثل هذا الأمر ممكنا فبمستطاع المسیّر الذي یعرف كیف یشغل حاسبا 

أن یتعرف على سبیل المثال على الوضعیة الحاضرة قرار التسییر مصغرا والذي تطبق منشأته نظام دعم 

من خلال واجهة حاسبه من  لمشروع قید الإنجاز ویتخذ قرارات تتصل بما ینبغي عمله على ضوء ذلك ویتأكد

 . أن أوامره قد وصلت للأشخاص العاملین في المشروع

  :وظائف نظام المعلومات:   الثالثالفرع 

 "هناك ثلاثة وظائف رئیسیة یقوم بها نظام المعلومات والمتمثلة فیما یلي"

                                                           
1
  . 101ص , مرجع سابق , مدخل التسییر , محمد رفیق الطیب   - 
2
  . 75ص ,  2008, الطبعة الاولى , عمان , اثراء للنشر و التوزیع , عمال مبادئ ادارة الا, كاظم محمود و اخرون  -  
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لتخزین، التحدیث ا: وللقیام بهذه الوظیفة هناك ثلاثة خطوات یجب بلوغها وهي : إدارة البیانات 1- 

 .والاستدعاء

فیما یخص التخزین معناه عند جمع البیانات یتم تدوینها في الأوراق أو وضعها في الملفات أو تخزینها في - 

 .الحاسوب

أما فیما یخص التحدیث فالنسبة للبیانات فهو یعني تعدیل البیانات المخزنة أي إجراء تعدیلات أو تحویل - 

مدلول للماضي تصبح ذات مدلول للحاضر وذلك بهدف أن تعكس الأهداف  اتجاهها بعدما كانت ذات

 .والعملیات والقرارات المتخذة حدیثا

أما فیما یخص استدعاء البیانات فیعني استرجاع البیانات التي تم تخزینها فیما مضى من أجل إجراء - 

 .المزید من عملیات التشغیل علیها أو تحویلها حتى تكتسب صبغة المعلومة

إن البیانات معرضة للأخطاء وقد توجه إلى عملیة التشغیل وهي خاطئة كما : رقابة وحمایة المعلومات 2- 

یمكن أن تتعرض هذه البیانات إلى الفقدان، الضیاع، السرقة أو یتم التلاعب بها أثناء عملیة التشغیل 

 .ولتفادي كل ما تم ذكره یجب حمایة هذه البیانات في أماكن آمنة

وهي الوظیفة النهائیة لنظام المعلومات أي عند إنتاج المعلومات تنتهي مهامه فهو : إنتاج المعلومات 3- 

ینتج المعلومات لیس لنفسه بل لأطراف داخل المؤسسة، وآخر ما یقدمه نظام المعلومات هو وضع هذه 

  .المعلومات في ید المستخدمین من أجل اتخاذ القرار
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   مراقبة التسییر أدوات:  المبحث الثاني 

تحتاج المؤسسة مهما كان نوعها الى نظام رقابة متطورة لظمان التسییر الحسن لنشاطها وتتبع في دلك 

مجموعة من الخطوات والوظائف التي تساعدها في عملیة الرقابة واتخاد القرارات التسییریة الجیدة و 

 الصحیحة 

  خطوات مراقبة التسییر :  الأولالمطلب 

ودلك , نشاط  لآيالمرسومة  للأهدافما یتحقق مطابق  أو ماحققه أن التأكدوظیفة مراقبة التسییر في  تتمثل

و التسییر باختلاف مدارسهم الفكریة و التي نوجزها  الإدارةمن رواد  الكثیرخطوات معینة اتفق حولها  بإتباع

  :  1فیما یلي

ففي غیاب , تقوم علیه مراقبة التسییر  الذي الأساس تعتبر المعاییر الرقابیة :تحدید المعاییر الرقابیة  -

معین  أجراء اتخاذالفعلي و بالتالي لا یمكن معرفة هل هناك انحراف یستدعي  الأداءالمعاییر لا یمكن تقییم 

 .لایوجد انحراف  أوللتصحیح 

 تمثلوهي , المقاییس الموضوعة التي تستخدم النتائج الفعلیة "  أنهایة على الرقاب یعرف احد الكتاب المعاییر

و التي یعبر عنها بشكل یجعل من الممكن استخدامها لقیاس  إداراتها إحدى أوالتخطیطیة للمؤسسة  الأهداف

  "التحقیق الفعلي للواجبات المتخصصة 

و في نفس الوقت ,یرجى تحقیقه  المعاییر الرقابیة لها صفة مزدوجة فهي تمثل هدفا أنونلاحظ من دلك   

  .الفعلي  الأداءقیاس یتم بواسطتها مقارنة  أدوات تمثل

                                                           
1
  . 138ص ,  2013, الجزائر ,   04العدد , مجلة العلوم الاقتصادیة و التسییر و العلوم التجاریة  -   
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یتم تحدید المعاییر الرقابیة تحدیدا واضحا وربطها  أنبعد : الفعلي و تحدید الانحرافات  الأداءقیاس  -

جوانب  المعبرة عن مختلف اللازمةالتالیة و هي جمع المعلومات  الخطوة تأتيبمراكز المسؤولیة 

 الأداءتم قیاس , نشاط المؤسسة ككل بالاعتماد على نظام المعلومات  أونشاط مراكز المسؤولیة 

 .الانحرافات  إلىالمخطط و الوصول  الأداءمقارنة بینه و بین  إجراءالفعلي مع 

هو قیاس مراجعة النتائج التي حققت  الأداءعملیة تقییم  إن :و تحلیل الانحرافات  الأداءتقییم  -

و تشخیص المشاكل و تحدید المسؤولیة ,و تحدید العوامل المؤثرة على النتائج  بالأهدافمقارنة 

المشروع  أنشطةتوجیه مسارات  لإعادةرقابیة  القرارات بناءا على معلوما ت اتخاذیتم  حیت الإداریة

 الأداءفي مقارنة  الأداءعملیة تقییم  إنمن الباحتین  الكثیرویعتبر ,محددة من قبل  أهدافبما یحقق 

الفعلي و المعاییر  الأداءم بعملیة تحلیل الانحرافات بین علي بالمعاییر التي وضعت مسبقا و القائالف

و النشاط  للأفرادفي المؤسسة  فهناك تقییم  متعددةفي مجالات  الأعمال أداءو یتم تقییم ,الموضوعة 

 .1المؤسسة ككل  أو أداءو التسویق 

و  الأداءة من الاستنتاجات الناجمة عن تقییم ت حیت  تتحقق الرقابة  بالاستفادتحلیل الانحرافا

وجود  إلى و تجدر الإشارة,لتي رسمتها المؤسسة ا الأهدافمعرفة الانحرافات و مدى تحقیق 

زاد الانحراف عن حدود  ادا إلا, الفعلي لیس في حالة جیدة  الأداء إنالانحراف لا یعني بالضرورة 

و لدلك ترتكز عملیة الرقابة على تحلیل ,الانحراف بینها  یحدث أنهناك حدود یمكن  أن أي,الضبط 

الأسباب و و  الأعراضنفرق بین  أنوفي هده الحالة یجب , التي تكون محل تقییم الانحرافات 

  .الناجمة من وجود انحراف داخل المؤسسة  الآثار

یرتكز علیه  كأساس,  أسبابهاتمثل الخطوة السابقة لتحلیل الانحرافات و معرفة  : تصحیح الانحرافات -

العملیات  لإعادةمحدد ودلك  إجراء اتخاذیمكن  الأسبابفعند معرفة تلك , تصحیح تلك الانحرافات 

                                                           
1
  . 92 ص, الاسكندریة , الدار الجامعیة , قیاس الاداء المتوازن , عبد الحمید عبد الفتاح المغربي  -  
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و مدى  الأفرادالتصحیحیة على التنظیم و على  الإجراءاتو قد تكون هده ,وضعها الصحیح  إلىالمختلفة 

 .المؤسسة  إستراتیجیةانسجامها مع 

 أوتسییرها لمقدرتها على تصحیح الانحرافات الموجودة أهمیة لمراقبة  و الأكثر الأساسيالدور  یمثلو هنا 

و تقدیر درجة الخطورة في ,الأهداف من  أصلاتم رسمه  الفعلي مقارنة بما الأداء التي قد توجد في 

القرارات  اتخاذالمقررة و  الإستراتیجیة الأهداففي  و مدى تأثیرها,صل أو التي تحوقات الحاصلة الفر 

  .المناسبة بالتصحیح 

  ومكوناته  وظائف مراقبة التسییر:  الثانيالمطلب 

مراقبة , مراقبة الاداء , التنسیق , تتمثل وظائف مراقبة التسییر في الوظائف التالیة وهي اتخاد القرارات 

  الجودة وادارة الوقت 

من خلال ترشید  الإداریةیعمل نظام مراقبة التسییر على دعم القرارات في مختلف المستویات  :القرار اتخاذ - 1

 . 1هدا  القرار عن طریق المعلومات الجیدة التي یقدمها هدا النظام متخذسلوك 

بر التنسیق بین المستویات المؤسسة ضروري باعتبارها كل متماسكة و لدلك لا بد یعت: التنسیق و التنظیم  - 2

 .ووضع المیزانیات  الأهدافعلى مراقب التسییر التنسیق بین جمیع مراكز المسؤولیة فیما یخص وضع 

تتضمن التقییم بواسطة الموظفین  وأنهاهي عملیة لتقییم الجودة التسییر  الأداءمراقبة  إن :  الأداءمراقبة  - 3

تم تحدیتها لتواكب الظروف المتغیرة  أوتعمل كما خطط لها  وأنهاو تصمیم عملیة الرقابة  للتنفیذالمناسبین 

دوریا كتقاریر  أوالعملاء  إرضاءمستمرة كتقاریر  أنشطةعن طریق  الأداءتكون مراقبة  أنویمكن , 

 .و الجهات الرقابة  لجنة المراجعة أوالمراجعین الداخلین 

                                                           
. 09ص ,  1988, قسنطینة ,  02الجزء , المحاسبة التحلیلیة و تقنیات مراقبة التسییر , ناصر دادي عدون  -

1
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التي لا  الإداریةالوظائف  أهمالوظیفي في المؤسسات تعتبر من  الأداءمراقبة  إن : الوظیفي  الأداءمراقبة  - 4

 الأداءو الوسیلة الرئیسیة لجمع المعلومات من اجل تقییم  الأداة الأساسیةباعتبارها , یمكن التخلي عنها 

 الأفرادللمشاكل و العراقیل التي یعاني منها  الإصغاءعلى ة حیث یعمل القائم بهده المهم, بموضوعیة 

القرارو  اتخاذیة التي تساعد المسؤولین على ذات الصیغة الموضوعجمع المعلومات  إلىحیت انه یسعى 

زیادة  إلىمما یؤدي ....... العقوبات ,  الأجورزیادة , التي تتعلق بمستقبلهم الوظیفي من حیث الترقیة  

 : 1في المؤسسة و التي تحقق  عن طریق جملة من الخصائص الثقة

  الأهدافالمشاركة في تحدید . 

  عدالة التوزیع. 

  عدالة التعاملات. 

  مراقبة الجودة. 

التقدم و  إلىكبیرة على مستوى المؤسسات التي تسعى  أهمیةالجودة لها  إدارة إن:  مراقبة الجودة    - 5

و رغبات المستهلكین من حیث  تتلائمجودة  ذاتسلع  إنتاجحیث یتطلب منها , التوسع في نشاطها 

  . 2لإنتاجهاالمظهر الخارجي لها و المواد المستعملة 

استغلاله بالشكل الحسن  الأخیرةكبیرة في المنظمة وكلما استطاعت هده  أهمیةللوقت  إن : الوقت إدارة -6

و دلك من خلال تخفیض تكلفة الوحدة الواحدة و العكس صحیح , كلما كانت لها القدرة على التنافس كبیرة 

  :أما مكونات نظام مراقبة التسییر یمكن تلخیصها فیما یلي

 

 

                                                           
95ص ,  1971, القاھرة , عالم الكتب , محمد مرسي . ترجمة د, نظریة الادارة , جریفات  - 
1
  

2
  . 168ص , رة و المتوسطة واقع مراقبة التسییر في المؤسسات الصغی, محمد الصغیر قریشي  - 
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  :الرقابةوهناك عدة عوامل لبیئة . تمثل الأساس لمراقبة التسییر في المنشأة :بیئة الرقابة - 

 الأمانة والقیم الأخلاقیة.  

 الالتزام بالكفاءة.  

  المسئولیةاشتراك مجلس الإدارة و لجنة المراجعة في.  

 فلسفة الإدارة و طریقة قیامها بعملها.  

 الهیكل التنظیمي.  

 توزیع السلطة و المسئولیة.  

 السیاسات والممارسات الخاصة بالموارد البشریة.  

وهناك من یرى أن بیئة الرقابة تتمثل في موقف و وعي و تصرفات مجلس الإدارة و إدارة المنشأة نحو   

تتضمن نمط الإدارة، وثقافة المنشأة، والقیم المشتركة بین منسوبیها وهي تمثل أهمیة مراقبة التسییر و 

  .الأساس لكل مكونات مراقبة التسییر

إن نظام المعلومات الملائم یهدف إلى إضفاء الثقة في مراقبة التسییر ، : المعلومات والاتصال - 2

جمیع وتحلیل و تصنیف وتسجیل والذي یتضمن النظام الأساسي، ویتكون من طرق وسجلات لتحدید وت

وإشهار معاملات المنشأة مع المحافظة على الأصول والالتزامات ذات العلاقة، والاتصال یضمن التزوید 

  .بفهم واضح عن الأدوار والمسئولیات الفردیة المتعلقة بالرقابة على النشاط

التي تساعد في التأكیدات بأن إن أنشطة الرقابة تتضمن السیاسات و الإجراءات : الأنشطة الرقابیة -3

وأنها تساعد في التأكید بأنه تم اتخاذ الإجراءات الضروریة المتعلقة بمخاطر  توجیهات الإدارة قد تم تنفیذها 

  .تحقیق أهداف المنشأة
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  القرارات التسییریة داخل المؤسسة  اتخاذفي  الإستراتیجیةدور الیقظة    :المطلب الثالث 

فهي تزودها بالمعلومات التي تؤهلها , عملیة لا یمكن للمنظمة الاستغناء عنها  الإستراتیجیةتعتبر الیقظة 

هده المعلومات مكلفة للحصول علیها لكنها جد  أنو رغم , أحسنالقرارات التسییریة  بشكل  اتخاذلمواجهة و 

التنبؤ بهده التغیرات  آو, سسة مع المتغیرات الحادثة في البیئة الخارجیة للمؤ  التكیفتساعد على  لأنهامهمة 

فبدلك تعد المفتاح , المنظمة عند حدوثها  أهدافالقرارات المناسبة و جعلها تتوافق مع  لاتخاذقبل حدوثها 

  :1في  كداكو وتساعدها  الإستراتیجیةالقرارات  اتخاذللتنافس و في  الأساسي

 . للأسواقالمعرفة المعمقة  -

 .سلعتها و خدمتها المبتكرة اكتساب موقع قوة من اجل طرح  -

 .التعاضد في المنظمة  أو التآزرالزیادة من  -

 .الحصول على موارد وافرة من المعلومات و المعارف و المیزات  -

 .ضمان الاستجابة الجیدة لحاجات الزبون  -

 .حل المشاكل بصفة سریعة  إلىالتوصل  -

 . الإستراتیجیةالقرارات  اتخاذالیقظة وسیلة مساعدة في  -

 . الكثیرفیرد الفعل یكلف  التأخرالاقتصاد في الموارد لان  -

 . الأمانالبیئي و رفع درجة  التأكدالناتجة عن عدم  الأخطارتخفیض  -

  .شركاء و حلفاء جدد  إیجاد -

   

  

                                                           
1
  . 168- 166ص ,  1998, عمان الاردن ,  5الطبعة , دار التقافة , اتخاد القرارات الاستراتیجیة , نواف كنعان  -  
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  :خلاصة الفصل  

من اجل ضمان السیر الحسن للمؤسسان وفقا لما خططته لبلوغ الاهداف الموجودة وجب علینا اللجوؤء 

تكفل هده الوظیفة یقیاس الاعمال التي یقوم بها المرؤوسین وكدلك مساعدة |,الى وظیفة مراقبة التسییر 

بة من طرف التسییر المرؤوسین في اتخاد القرارات و هدا من خلال توجیههم و تصحیح الاخطاء المرتك

 ة تحسین المردودیة وتوجیه المؤسسة الى ما تسعى الیه من اهداف و استراتیجیات مستقبیلة 
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   :الفصلتمهید 

بعد إبراز مختلف التعاریف الخاصة سواء بالیقظة الإستراتیجیة أو مراقبة التسییر في الفصلین النظریین 

على الجانـب السابقین الآن سوف نتطرق إلى الفصل التطبیقي و الذي سنحاول إسقاط الجانب النظري 

تـدعیم لمـا تـم تناولـه فـي  .التطبیقـي نحـاول معرفـة الیقظـة الإسـتراتیجیة و مراقبـة التسـییر فـي المطحنـة 

مراقبـه التسـییر  أدواتبدور  خاصة الحالة دراسة إعدادالجانب من خلال الفصول السابقه تمت محاوله 

عــین تموشــنت حیــث  ولایــةمســتوى  علــى المحلیــة السـاحةعلــى  البــارزةتـم اختیــار لنــا لا احــد المؤسســات 

 الولایــةالتــي تنشــط فــي  والمتوســطة الصــغیرةتعتبــر مؤسســه مطــاحن الحمامــات مؤسســه مــن المؤسســات 

حیــث تعمــل هــذه المؤسســات غیرهــا مـــن  المنطقــةفــي  الرائــدةالمنتجــات  أهــمومنتجاتهــا تتمثــل فــي مــن 

ا لدراســة مــن خــلال تطرقنــ المیدانیــة الدراســةفــي هــذه  بدراســةاو التــي ســنقوم  أفضــلالمؤسســات بتقــدیم 

   امیدانیة اعتمادا على وثائقه
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  ماهیة مطاحن الحمامات  :الأولالمبحث 

  :المؤسسةتعرف  :الأولالمطلب 

  .مطاحن الحمامات هي شركة ذات مسؤولیة محدودة الكائن مقرها بعین الأربعاء بمنطقة الصناعیة 

محــدودة حســب شــهادة التســجیل الصــادر عــن المقــر الــوطني تحمــل الشــركة تســمیة شــركة ذات مســؤولیة 

  .سنة  99للسجل التجاري و تحددت مدة الشركة 

  .تقوم الشركة بجمیع العملیات التجاریة و البنكیة و المصرفیة و المنقولات و العقارات 

ألـف دینـار مقسـمة  100تأسست الشركة من مساهمین في رصید الشركة حیت قدر رأسمال الشركة ب 

  .الشریكانلى ع

ـــى صـــناعة : تعریـــف  ـــل الحبـــوب و مشـــتقاته  بإضـــافة إل یشـــمل موضـــوع الشـــركة فـــي صـــناعة و تحوی

  .المنتجات لتغذیة الحیوانات 

  :أهداف المؤسسة  

  المطحنةتطویر نشاط. 

  المطحنةضمان تمویل دائم للسوق بمختلف منتجات. 

  الاستجابة لمتطلبات الزبائن و المستهلكین. 

  سوقیة كسب اكبر حصة.  

  :الجانب البشري 

  عامل حیب الهرم التالي   28تحتوي المطحنة على
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  المدیر 

  مدیر شؤون الموظفین  –خدمات تجاریة  –المحاسب 

  الحراس عمال النظافة –العمال العادیین 

   ) 8h-16h(مساءا  16صباحا إلى  08وقت العمل خمسة أیام في الأسبوع من 

  :المنتجات

  المنتجات   تقسیم المنتجات

  

  منتجات رئیسیة 

  منتجات القمح

  الصلب 

  الفرینة 

  نخالة 

  منتجات القمح 

  اللین 

  فرینة ممتازة للاستهاتك 

  فرینة عادیة 

  

  منتجات فرعیة 

  

   الإنتاجیةبقایا العملیة 

  فرینة 

  نخالة مستخرجة من القمح الصلب 

  نخالة مستخرجة من القمح اللین 

  

  HBHمن الدیوان الوطني للحبوب  بمنتجاتهاتزود المطحنة  :الأولیة المواد 

   10kg - 25kg -   50kg :المصنعةالكتلة 

  تمن البیع بالقنطار 

10kg    2100 دج 

25kg     2000 دج 

50kg  1850 دج  
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  قنطار  :الوحدة           :الإنتاجقدرة 

  % 25النخالة    % 75الفرینة 

  السنویة المتاحة  الإنتاجقدرة   الیومیة المتاحة  الإنتاجقدرة   قدرة الإنتاج 

  1991000  5500  الفرینة 

  543000  1500  نخالة ال

  :الإنتاجمراحل 

ســــــــــاعات العمـــــــــــل   الورشة   المراحل 

  النظریة 

ســـــــــــاعات العمـــــــــــل 

  الفعلیة 

كمیـــــــــــــــة الانتـــــــــــــــاج 

  الفعلي 

  139706.85  14897  17376  الوزن   الاستقبال 

تنظیــــــــــــف القمــــــــــــح   التنظیف 

  الصلب 

17376  11989  69302.25  

تنظیــــــــــــف القمــــــــــــح 

  اللین 

8688  7306  2618.33  

  201704.50  15360  17376  الفرینة  الطحن 

  15772.00  5987  8688  النخالة 

  94024.75  13205  17376  الفرینة   التغلیف 

  60114.19  6864  8688  النخالة 

  :التسجیل المحاسبي لعملیة الشراء 

    14/06/2019ال غایة  11/04/2019الدورة المحاسبیة من تاریخ  تبدآ

 عملیة شراء مواد الأولیة في مؤسسة مطاحن الحمامات

 

 
381 
4456 
 

 
 
 
401 
 

11/04/2019 
Achat stockés 
Tva déductible 
Fournisseurs de stocks et de 
service 
Facture n10780 
 

 
25393.50 
2285.415 
 

 
 
 
27678.915 
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 عملیة إدخال المخازن في مؤسسة مطاحن الحمامات

 

 

 
31 
 

 
 
 
381 

11/04/2019 
Matières premiers et 
fournitures  
Achat stockés 
 
bon d’entrée n A0117 
 

 
25393.50 
 

 
 
 
25393.50 
 

 

 

مطاحن الحمامات مؤسسة فيبیع المنتجات عملیة   

 

 
411 
4457 

 
 
 
701 
 

10/05/2019 
Clients 
Tva collecté  
ventes de produit fini 
 
facture n b00298 
 

 
92500 
8325 
 

 
 
 
100825 
 

 

 

 

مطاحن الحمامات مؤسسة فيإخراج المنتجات عملیة   

 
 
724 
 

 
 
355 
 

10/05/2019 
Variation de stocks de 
produits  
Produits finis 
 
Bon de sortie n a00305 
 

 
92500 
 
 

 
 
92500 
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  :  للمطحنةالخطة التسییریة 

   :الأقلالتكلفة 

معناها قدرة المؤسسة على تصنیع و تسویق المنتج بأقـل تكلفـة بالمقارنـة مـع المؤسسـات  المنافسـة ممـا 

ولتحقیق هده المیزة لا بد من فهم الأنشطة الحرجة فـي حلقـة , یؤدي في النهایة إلى تحقیق عوائد اكبر 

ودلـك بتجزئـة المطحنـة , التي لها ثاتیر في تحلیل مصادر المیزة التنافسـیة أو سلسلة القیمة للمطحنة و 

إلى وحدات نشاط إستراتیجیة من اجل التعرف على تكالیفها و المصادر الحالیة و المحتملة لكل واحدة 

  .منها و معرفة مساهمتها في تحقیق المیزة التنافسیة 

   :التمیز عن باقي المنتجین  -2

متمیــزة ز منفـــردة ذات قیمــة مرتفعـــة و نفعیــة مـــن جهــة نظـــر  منتجـــاتوهــي قـــدرة المطحنــة علـــى تقــدیم 

  .المقدمةالمستهلك بما تمتاز به من الجودة و الضمانات 

مــن خــلال الخصــائص التــي تتمیــز بهــا المنتجــات المطحنــة كــذلك مــن :  المنــتجالتمیــز مــن خــلال  -3

   منتجالخلال القدرة على الحفاظ على صلاحیة 

  :تتمثل هذه الإمكانیات في  و :التمیز من خلال الخدمات المقدمة -4

  .سهولة تقدیم الطلبات بطرق ووسائل سریعة 
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  .التوزیعمدة التسلیم التي تبرهن على مدى تحكم المؤسسة في قنوات 

  تحقیق اعلي مستوى ممكن من رضا المستهلك

  .لكإبقاء الوضع التنافسي للمنطقة وتمنیته آدا أمكن د

 .اكتشاف رغبات و احتیاجا ت المستهلكین

  تسییر مطحنة الحمامات   فبمراقبةدور الیقظة الإستراتیجیة  :المبحث الثاني 

  :التالیةمطحنة الحمامات استخلصت الاستنتاجات  قمت بها فيحسب الدراسة التي 

  الیقظة الإستراتیجیة التنافسیة  :الأولالمطلب 

المعلومات الخاصة بمنافسیها بطریقة تلقائیة عن طریق معرفـة زبائنهـا تتحصل مطحنة الحمامات على 

  :و أسعارها و تسعى إلى 

  جدیدةاكتشاف أسالیب تسویقیة.  

  جمع معلومات حول المطاحن المنافسة التي تعمل في نفس المجال.  

  الولایةالتعرف على مصادر و منتجات ونوعیة المطاحن.  

 مقارنتها بتكالیف المطحنة  تحلیل تكالیف المطاحن المنافسة و.  

  لعرض المنتجات مـن اجـل كسـب سـوق و  قالتسابالجدد و  أوالمعرفة المسبقة للتجار المحلین

  .زبائن جدد 

  و الوطني  الإقلیميتوسیع مجال نشاط المطحنة على المستوى.  
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   التكنولوجیةالیقظة   :المطلب الثاني

جي و الكشـف عـن كـل التطـورات الحاصـلة فـي المیـدان تعتبر في الملاحظة و البحث التقني و التكنولو 

التقني و التكنولوجي فهي تبحث عن التطور الحاصل في الأجهزة الخاصة بالطحن أو تصفیة الطحین 

وتسعى إلى استحداث  المعدات الخاصة بالمطحنة و تعتمد علـى دلـك فـي الاتصـال المسـتمر بموردیهـا 

یزودونهـا بأحـدث المعلومـات عـن الآلات الحدیثـة الموجـودة  الدین یتعـاملون معهـا فـي مسـتوى الآلات و

في الأسـواق و التـي تسـاهم فـي التقلیـل مـن التكـالیف و زیـادة الأربـاح كمـا تعتمـد علـى جمـع المعلومـات 

على المطاحن المجاورة التي تعمل في نفس الاختصاص و علـى نوعیـة الآلات المسـتخدمة مـن طرفهـا 

المطحنــة یترقبــون التطــورات الحاصــلة عالمیــا اعتمــادا علــى مواقــع كمــا هنــاك أشــخاص علــى مســتوى , 

  .الانترنت  

  :الأجهزة المستخدمة من طرف المطحنة  

  

  

  :أما الأجهزة التي تسعى إلى الحصول علیها نتیجة الأبحاث التي قاموا بها و هي 
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  مراقبة التسییر لمطحنة الحمامات   :الثالثالمطلب  

القــــرارات مـــن خــــلال المراقبــــة و البحـــت و التحلیــــل لمحــــیط  أخــــدتســــاعد علـــى  الإســــتراتیجیةالیقظـــة  إن

المطحنة او معرفة السوق الحالي او المستهدف سواء من حیث نوعیة المنتج الجدي تنتجه المطحنة او 

فســیها و مقارنتهــا مــع المحــیط الــداخلي لمنا الإنتــاجالمعــدات التقنیــة و التكنولوجیــة المعتمــدة فــي عملیــة 

ـــة مـــن خـــلال تحســـین الأداء التســـویقي للمطحنـــة   ـــة التســـییر للمطحن فتســـاهم هـــده المعلومـــات فـــي عملی

  : فساعدها دلك في تقسیم إلى  

 .المخابز  أصحاب الدخل المنخفض      دو النوعیة العادیة      فرینةال -

 .المحلات التجاریة الكبر           دو النوعیة الجیدة  فرینة ال -

 النخالة       .مخلفات العملیة الإنتاجیة    -
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  وظیفة التسییر داخل المطحنة  :الأولالفرع 

یشرف عل عملیة التسییر داخل المطحنة المدیر العام للمطحنة و یساعده في اتخاذ القـرارات التسـویقیة 

  .الإنتاجفیما یخص الموردین و الزبائن كل من مدیر المالیة و مدیر  أو

لمراقبــة التســییر فــي  الأساســیةتتمثــل المهمــة :مكانــة وظیفــة مراقبــة التســییر فــي المؤسســة محــل الدراســة 

مـن خـلال  أهـدافهممساعدة العاملین و المسؤولین فـي الـتحكم بشـكل جیـد فـي تسـییر نشـاطهم و تحقیـق 

كمـا , دة كمیة ومحد أهدافسیرورة عملیات قائمة على وضع المیزانیات و خطط العمل بغرض تحقیق 

و مسـاعدة یقوم مراقب التسییر و هو المدیر في مطحنة الحمامات لمراقبـة النتـائج و تحدیـد الانحرافـات 

  .التصحیحیة المناسبة  الإجراءات اتخاذومن تم  المسؤولین على شرح أسبابها

الكافیـة في مطحنة الحمامات  یمنحـه السـلطة  على عملیة مراقبة التسییر الأولالمدیر هو المسؤول  إن

القـــرارات و هـــو علـــى اتصـــال دائـــم و یـــومي مـــع  اتخـــاذایجابیـــة و المســـاعدة فـــي  أكثـــرللتـــدخل بشـــكل 

  .العاملین خاصة أن عدد العمال غیر كبیر 

  : وتوصلنا للنتائج التالیة 

 التكالیفالتقلیدیة لمراقبة التسییر تعتمد على جانب واحد و هو  الأسالیب إن.  

 مباشرةدقة و فعالیة ویمارس من المدیر  أكثرة هو بشكل كبیر و في المطحن الأداءتقییم  إن. 

  الخطــط المســطرة مــن  إلـىالعمــال المحـدود فــي التســییر الحسـن و الوصــول بســهولة  عــددسـاعد

   الإدارةطرف 

 

  



حالة مطاحن الحمامات  ةالفصل الثالث                                                       دراس  
 

 
46 

  ة مراقبة التسییر بنشاط المطحنة علاقة وظیف :الثانيالفرع 

التعلیمــات  إصــدارعلــى  الإنتــاجتعتمــد عملیــة  الرقابــة علــى  :مراقبــة التســییر بوظیفــة الإنتاجیــة علاقــة 

و تعتبـر  كـل هـده  الإنتـاجالمنتجات في كـل مرحلـة مـن مراحـل  أوالعمل  أجزاءللعمال و التفتیش على 

السـاریة و مقارنتهـا مـع الخطـط الموضـوعة  یسیة التي بواسطتها یمكـن تسـجیل الإعمـالالرئ الأدواتمن 

  . منخفضةف یسلعة جیدة النوع بتكال إعدادفالهدف من الرقابة هي  یذالتنفبین التخطیط و  أي

  : 2019خلال شهر ماي  للإنتاجالمیزانیة التقدیریة 

المیزانیــة التالیــة  بإعــدادقمنــا  2019ت مــن طــرف المطحنــة حــول تســییر شــهر مــاي امــن خــلال معطیــ

  بالإنتاج  یومیا و الوحدة بالقنطار الخاصة 

  نخالة   فرینة عادیة    فرینة ممتازة  البیان 

  5500  كمیة الإنتاج الیومي 

  

5000  1500  

  حسب وزن الاكیاس وهي موضحة سابقا   سعر بیع الوحدة 

  30000  100000  110000  الإنتاج الكلي الشهري 

  08  08   08  عدد ساعات العمل 
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  الحقیقي للمطحنة كان على النحو التالي  الإنتاجو خلال شهر ماي 

  نخالة   فرینة عادیة   فرینة ممتازة   البیان 

  5500  كمیة الإنتاج الیومي 

  

4800  1400  

  وهي موضحة سابقا  الأكیاسحسب وزن   سعر بیع الوحدة 

  28000  96000  110000  الإنتاج الكلي الشهري 

  

الــذي وازنــة المیزانیــة التقدیریــة للإنتــاج مــع الإنتــاج الفعلــي وتحلیــل الانحرافــات اتضــح أن الــنقص بعــد م 

تعرض له الفرینة العادیة ناتج عن نقص ساعات العمل بسبب غیاب احد العمـال  ممـا أدى إلـى نقـص 

  .النخالة لأنها من نواتج العملیة الإنتاجیة 

یقوم مسؤول عن المبیعـات بوضـع میزانیـة المبیعـات  :علاقة وظیفة مراقبة  التسییر بالوظیفة التسویقیة 

محددة شهریا  بأسعارتوقع بیعها وضع في هده المیزانیة الكمیات المی,  و هدا بمشاركة المدیر المسؤول

  .من مدى التطبیق  للتأكدو سنویا ومن خلالها یتم الرقابة 

و  الأنشـطةتظهر العلاقة ما بینهـا مـن خـلال مراقبـة  :المستخدمینبوظیفة  علاقة وظیفة مراقبة التسییر

 .الإنتاجمن خلال موازنة أعباء المستخدمین التي توضح الأوقات التقدیریة و برنامج الوظائف 
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  أدوات التسییر  :الثالثالفرع 

  التقدیریةالموازنة: 

  :التقدیریةمراحل إعداد الموازنة  -

  :التاليتمر عملیة الرقابة باستعمال الموازنة بثلاثة مراحل یمكن تلخیصها في المخطط 

  

  

  

  

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 إعداد الموازنةمراحل 

مرحلة إعداد تقاریر لأداء و 

 تحدید الانحرافات 

مرحلة تقصي الانحرافات و 

 تصحیحها

مرحلة اتخاد الاجراءات 

 التصحیحیة 

 الأنشطةیكشف كافة  أن -

 في المؤسسة 

یتضمن الانحرافات و  أن -

 .شهرحساباتها لكل 

یساعد التقریر  أن -

مستخدمه على التقسیم و 

 .القرار  اتخاذ

تخصص فیه  أنیحب  -

یتم  أنمساحة للملاحظة 

في الوقت المحدد  إعدادها

 الإجراءات اتخاذمن اجل 

التصحیحیة المناسبة في 

 .. وقتها و تجنب الخسائر

طبیعة الانحراف و  دتحدی -

 . أهمیته

بط بین الانحراف بالنتائج ر  -

و مقارنة الاتجاه  الأخرى

 فیما بینها 

التي  الأسبابالبحث عن  -

هدا الانحراف و  إلى أدت

 .تحلیلها 

المسؤول  أوتحدید المعني  -

 .عن هدا الانحراف 

مناقشة الأسباب التي  - 

أدت إلى هده 

الانحرافات مع 

 .المسؤولین المباشرین 

اتخاذ القرارات من اجل  - 

 معالجة الانحراف 

السهر على متابعة  - 

 تنفیذ القرارات 

تعدیل الأنظمة إذا  - 

 .تطلب الأمر ذلك
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  القیادةلوحة: 

  :القیادةلوحة  إعدادمراحل  -

  تتمثل المراحل الأساسیة في إعداد لوحة القادة 

  

  

 

  

الحمامــات بعــین تموشــنت باســتعمال مطــاحن  ســنحاول مــن خــلال هــذا تقیــیم الأداء المــالي للمؤسســة 

ــــائق المؤشــــرات المالیــــة و غیــــر المالیــــة و  ذلــــك بالاعتمــــاد علــــى المعلومــــات المتحصــــل علیهــــا مــــن الوث

  .للمؤسسة المحاسبیة 

  المؤشرات غیر المالیة  :1

 القیادة توازي بین المؤشرات المالی�ة و غی�ر المالی�ة المعتم�دة م�ن ط�رف مؤسس�ةتعتبر لوحة 

 )2018-2017( تقییم الأداء المالي وعلیھ سنقوم بعرض لوحة القیادة لسنتینالحمامات في 

  )2018-2017( بالإنتاجلوحدة القیادة الخاصة   )3-1(الجدول رقم 

  2018  2019  

  الانحراف  التقدیري  الفعلي  الانحراف  التقدیري  الفعلي  الانتاج

  السمید

  الفرینة

  النخالة

237711  
224550  
211921  

201168  
175626  
167706  

18.17% 
27.86%  
26.36% 

23008 
230089 
226384  

254816 
153549 
253935  

% 33.48 -  

49.85% 

-10.85% 

  .بناءا على وثائق المؤسسة إعدادمن : المصدر 

  

  :یتضح من الجدول أعلاه أنالتعلیق 

تحدید العناصر الأساسیة المحددة  تحدید مهام مراكز المسؤولیات 

للهدف 

المؤشراختیار  تحدید المعاییر  
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انحراف ناتج عن الفروقات في التقدیر بین الكمیات الفعلیة والمتوقعة حیث كـان " السمید" منتجقدر  -  

كـان الانحـراف غیـر ملائـم أي أن هنـاك تطـور فـي ) 18.17(%الإنتاج الفعلي اكتر من المقدر بنسـبة 

  كان ملائم أي أن هناك تراجع في الإنتاج%) 33.48(الإنتاج الفعلي بالنسبة 

كان الانحراف غیر ) 27.86(%حیث كان الإنتاج الفعلي اكبر من المقدر بنسبة " : الفرینة"  نتجم - 

كان الإنتاج الفعلي اكبر من ) 2018(أما السنة ) 2017(ملائم أي أن هناك التطور في الإنتاج لسنة 

 (تــــاجأي أن الانحــــراف غیــــر ملائــــم أي أن هنــــاك تطــــور كبیــــر فــــي الإن%) 49.85( المقــــدر بالنســــبة 

2018 (  

كـان الانحـراف %) 26.36(حیـث كـان الإنتـاج الفعلـي اكبـر مـن المقـدر بنسـبة " النخالـة" منـتج قـدر –

كــــان الانتــــاج ) 2018(امــــا الســـنة ) 2017(غیـــر ملائــــم اي ان هنــــاك فـــي لتطــــور فــــي الإنتـــاج لســــنة 

لا تعطــي لهــا ( اي ان الانحــراف ملائــم  %) 10.82-( الفعلــي بالنســبة  الإنتــاجالتقــدیري اكبــر مــن 

  الرئیسیة في المؤسسة المنتجاتمن  أكثرفي التقدیر و تعبیر هده المواد بمثابة مواد للترویج  أهمیة

  )2018-2017(الجدول الخاص بلوحة القیادة للمبیعات 

  2018  2019  

  الانحراف  التقدیري  الفعلي  الانحراف  التقدیري  الفعلي  الانتاج

  السمید

  الفرینة

  النخالة

237711  
224550  
211921  

201168  
175626  
167706  

18.17% 
27.86%  
26.36% 

23008 
230089 
226384  

254816 
153549 
253935  

% 33.48-  

49.85% 

-10.85% 

  .بناءا على وثائق المؤسسة إعدادمن : المصدر

  :یتضح من الجدول أعلاه أنالتعلیق 

السمید بالانحراف ناتج عن الفروقات بین الكمیـات الفعلیـة و المتوقعـة حیـث كـان الفعلـي اكبـر مـن قدر 

كان التقـدیري ) 2018(اما السنة ) 2017(كان الانحراف غیر ملائم لسنة  (%18.38(التقدیري بنسبة 

الفرینـة نـاتج عـن انحـراف حیـث  منـتج .ملائـمأي أن الانحـراف  (35.12-%)اكبـر مـن الفعلـي بالنسـبة 

أمـا سـنة  (2017(كان الانحراف غیـر ملائـم لسـنة %)  27.84(كان الفعلي اكبر من التقدیري بالنسبة 

النخالـــة نـــاتج عـــن انحـــراف حیـــث كـــان الفعلـــي اكبـــر مـــن  منـــتج .ملائـــمكـــان الانحـــراف غیـــر ) 2018(

كــان التقــدیري ) 2018(أمــا الســنة  )2017(الانحــراف غیــر ملائــم لســنة %)  27.06(التقــدیري بالنســبة 

 اي ان الانحراف ملائم (11.20-(%اكبر من الفعلي بالنسبة 
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المعتمـدة فـي المؤسسـة اقتصـر  الأسـعاربالنظر لعدم حصولنا على معلوما ت كافیـة حـول  : ملاحظة . 

  تخلینا للانحراف على الكمیات فقط

  المالي باستخدام مؤشرات التوازن المالي الأداءتقییم  أولا 

 المالیـة المیزانیـة إعـدادباستخدام مؤشرات التـوازن المـالي لا بـد مـن  للمؤسسةالمالي  الأداءالقیام بتقییم  

  المختصرة

  المختصرة المالیة المیزانیة 

 المحاسـبیة لمیزانیـةابالاعتماد على  المختصرة المالیة المیزانیة بإعدادكل سنه  نهایةفي  المؤسسةتقوم  

مــع جــدول  الســابقة الســنةمــع القــیم  والمقارنــة الســنةومــدى تطورهــا فــي هــذه  الســابقة الســنةقیــام  إظهــار

  المالیة المیزانیةملحق یسمى 

  

  )2018-2016(للفترةلمؤسسه مطاحن الحمامات  المختصرة المالیة المیزانیة :الجدول

  2018  2017  2016  البیان

  1222833295.72  1241595748.85  1267046761.53  الأصول الثابتة

ل مجم�����وع الأص�����و
  الثابتة

1267046761.53  1241595748.85  1222833295.72  

  اصول متداولة
  قیم الاستغلال

  قیم قابلة للتحقیق
  قیم جاھزة

  
396842164.34  

675738828.32  
266400898.80  

  
357028782.44  
262782280.22  

8192251197.95  

  
160389295.6  

408643362.19  
601417998.87  

مجم�����وع الاص�����ول 
  المتداولة

1338981891.46  1439063060.61  1170450656.66  

  2393283952.38  2680658809.46  2606028652.99  مجموع الاصول

 بناءا على وثائق المؤسسة إعدادمن : المصدر
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    :حساب مؤشرات التوازن المالي

 المؤسســـةلتقیـــیم التـــوازن المـــالي داخـــل  الأساســـيحســـاب راس المـــال العامـــل یعبـــر راس المـــال العامـــل  

  لمؤسسه مطاحن الحمامات العامة الأموالوالجدول التالي یوضح رؤوس 

  2018  2017  2016  البیان
  الأموال الدائمة 
  الأصول الثابتة

1430761889.26  
1267046761.53  

1514430343.86  
1241595748.85  

1619503491.13  
1222833295.72  

ال���راس الم���ال العام���ل 
  الصافي

163715127.73  272834595.01  396670195.41  

  الخاصة  الأموال
  الثابتة الأصول

1385436125.01  
1267046761.53  

1462765537.64  
1241595748.85  

1576792045.84  
1222833295.72  

راس الم������ال العام������ل 
  خاص

118389363.48  221169788.79  35358753.12  

   الأصولمجموع 
  الثابتةالاصول 

2606028652.99  
1267046761.53  

2680658809.46  
1241595748.85  

2393283952.38  
1222833295.72  

راس الم������ال العام������ل 
  الإجمالي

1338981891.46  1439063060.61  1170450656.66  

  بناءا على وثائق المؤسسة إعدادمن : المصدر

  عدة ملاحظات خلال النتائج المتحصل علیها في جدول یمكن تسجیل 

  ):الصافي (لراس المال العامل بالنسبة 

ویـزداد مـن سـنه  دراسةمحل  الفترةراس المال العامل الدائم موجب خلال  أنمن خلال الجدول نلاحظ  

 2018وســنه  2016مــع ســنه  بالمقارنــة 66.65%حــوالي  2017مــن  الزیــادةحیــث نســبه  أخــرى إلــى

ـــا نقـــول ان  2017مـــع ســـنه  بالمقارنـــة 45.39%بنســـبه  زیـــادةكانـــت  اســـتطاع التمویـــل  المؤسســـةوهن

تمتلكهـا مـدام  المؤسسـة أن أي دائمـة أمـوالدائمـا مـع تحقیـق فـائض  أموالهاانطلاقا من  الثابتة الأصول

الــى ســیوله مــع  اولــةالمتد الأصــولفــي حالــه عــدم التوافــق حــول  الأجــل القصــیرةان تســتطیع مــن خلالهــا 

  الأجل قصیرةاجل تحقیق الدیون 

  :لراس المال العامل الخاص بالنسبة

من خلال ان راس المـال العامـل الخـاص بموجـب خـلال الفتـره المدروسـة وهـو فـي زیـادة مسـتمرة حیـث  

المؤسسة قادرة  أنبالمقارنة مع السنة الماضیة وهذا یعني  60.04%حوالي  2018بلغت نسبه الزیادة 
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علــى تغطیــه وصــولها الثابتــة باســتعمال أموالهــا الخاصــة دون الاســتعانة بــالقروض طویلــة الأجــل وهــو 

  مؤشر ایجابي للمؤسسة على عدم تداعیاتها الإطراف الخارجیة ووضعیتها المالیة

  

  :بالنسبة لراس المال العامل الأجنبي

لخاصـة للمؤسسـة مـن خـلال الفتـرة نلاحظ انخفاض راس المال العامـل الأجنبـي بالمقارنـة مـع الأمـوال ا 

  % 48.22حــــوالي  2018المدروســــة حیــــث بلــــغ نصــــیب فاضــــل راس المــــال العامــــل الأجنبــــي لســــنه 

الخارجیة  الأطرافبالمقارنة مع الأموال الخاصة لنفس السنة و هذا یعني ان المؤسسة مستقلة مالیا ان 

  في سیاسة المؤسسة  الأطرافاي عدم تدخل هذه 

  :لمال العاملاحتیاجات راس ا

 - الأجـــل قصـــیرةالـــدیون ( – )الجـــاهزة ألقیمـــه - المتداولـــة الأصـــول= (احتیاجـــات راس المـــال العامـــل 

  الدورةالاحتیاجات  = الجاهزةالقیم  - المتداولة الأصول أي ) :المصرفیةالسلفات 

  موارد الدوره  = المصرفیةسلفات  -الدیون قصیره الاجل 

  )2018-2016(للفترة  مطاحن الحمامات للمؤسسةاحتیاجات راس المال العامل  یظهرالجدول التالي 

  2018  2017  2016  البیان
  احتیاجات الدورة

  موارد الدورة
1072580992.66  
1175266763.73  

619811062.66  
1166228465.60  

569032657.79  
773780461.25  

احتیاج����ات راس م����ال 
  العامل

-102685771.07  -546417402.94  -204747803.46  

  بناءا على وثائق المؤسسة إعدادمن : المصدر

وهــذا  ) 2018 2017 2016(للفتــرة خــلال الجــدول ملاحــظ عــن احتیاجــات راس المــال العامــل ســالب 

 للمؤسسـة المالیةحاله  أن أي أخرىقد تغطي احتیاجات دورتها ولا تحتاج الى موارد  المؤسسةیعني ان 

فـي  الخاصةلم تستخدم في تنشیط دوره الاستغلال  الفائضةان الموارد  المؤسسةجیده ولكن یعاب على 

  546417402.94الفائضة حیث بلغت الموارد  2017السنة 
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  الخزینةحسابات 

  :من خلال الجدول التالي )2018 2016( الدراسةخلال فتره  المؤسسةیمكن حساب الخدمات  

  2018  2017  2016  البیان
راس الم�������ال العام�������ل 

  الدائم
  احتیاجات راس المال

163715127.73  
-102685771.07  

272834595.01  
-546417402.94  

396670195.41  
-204747803.46  

  601417998.87  819251997.95  266400899.80  الخزینة الصافیة

  بناءا على وثائق المؤسسة إعدادمن : المصدر

موجبه وهـذا یـدل علـى ان راس المـال العـام قـادر  الدراسةمحل  الفترةفي  الخزینةان  لاحظمن الجدول ن

 الخزینـةفي  الأموالتجمید  أن إلا الخزینةو هناك فائض یعبر عن رصید  الدورةعلى تمویل احتیاجات 

في العدید من الاستثمارات كما في  الأمواللذلك ینبغي توظیف هذه  المؤسسةلیس في صالح  المؤسسة

وضعت  المؤسسة أنوهذا یعني  2017مع سنه  بالمقارنة 26.6% حیث انخفضت بنسبه  2018سنه 

 في تسدید دیونها أو أخرىفي مشاریع استثماریه  الخزینةفي  الأموالبعض من 
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  خلاصة الفصل

الجانـب النظــري علـى مؤسســه مطــاحن  إســقاطبعـد عرضــنا لهـذا الفصــل یمكننــا القـول انــه تمـت محاولــه 

نشــاطها وهیكلهــا  إلـىفـي صــناعه مــن الحبـوب ومشــتقاتها حیــث یـتم التطــرق بــذلك  المختصــةالحمامـات 

  المؤسسةفي  ضروریة وظیفة أصبحالتنظیمي في تطبیقها لنظام مراقبه التسییر الذي 

 والمحاسـبة القیـادةلوحـه  التقدیریـة المیزانیـةلمراقبه التسییر و هـي  أدواتتستعمل   المؤسسة أنلاحظنا  

 الأداءعلمیــه فــي حســاب التكــالیف وتقیــیم  أســسعلــى  مبنیــةلیســت  أنهــابمــا  التحلیلیــة المحاســبة العامــة

  . للمؤسسة هیقیالحق الوضعیةالمالي للمؤسسات والجداول لتحلیل 



 الخاتمة
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 تتعد الیقظة الإستراتیجیة من العوامل المحددة لقدرة المؤسسة على الصمود أمام منافسیها انها تطبقا حد

الأسالیب الإداریة و ابتكار آلیة جدیدة نمكنها من تحقیق أهدافها  كوضع نظام یقظة بالاظافة إلى الترصد 

  .الدائم و المستمر لتغیرات المحیط الخارجي 

لدلك من المهم أن تبحث المؤسسة عن الطریقة التي تستطیع من خلالها مراقبة محیطها لتتمكن من 

الحالیة او المستقبلیة و لهدا كان لازما على المسؤولین أن  ثو الأحدامعرفة مستدیمة لكل المستجدات 

و لاستباق  ممن حمایة مستقبل مؤسسته اعلى المعلومات بالنوعیة  السرعة الكافیة حتى یتمكنو  ایحصلو 

  . التغیرات المتسارعة للمحیط الدي تنشط فیه

   الدراسةنتائج 

  النظریةنتائج  .1

مراقبه  أدواتو  ألاستراتیجیه بالیقظة المرتبطةالمفاهیم  تناولانهللموضوع على ما  النظریة دراسةتمحورت 

  :فیها مالي نوجیزهافي مجموعه من من النتائج  ناالتسییر وخلص

 واستمراریة المؤسسة ودیمومةالاستراتیجیھ انھا عملیھ تنظیمیھ معقده تستھدف ضمان  الیقظة 

 .في محیطھا الواسع ضعیفة شاراتوإنشاطھا حیث تقوم برصد ایھ معلومات 
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  على مناطق النفوذ والتهدیدات والفرص التي  الیقظةوسیله استراتیجیه لتسییر این تكشف خلیه

 .في السوق والمنافسة المؤسسةتستطیع ان تغیر من استراتیجیه 

 حیث تختلف  التكنولوجیة الیقظةالى  التنافسیة الیقظةالاستراتیجیه من  الیقظةمن  مختلفة أنواع

 .فیها الناشئة والبیئةوحسب حسب المحیط  آلیاتها

  اكتشاف نقاط القوه والضعف للمسیرین القیادةتساعد لوحه. 

   المالي أداءالمتوازن المدیرین على التوازن  الأداء بطاقةتساعد. 

   في وقت محدد من الشكل لمختلف  للمؤسسةبتبیان الوضع المالي  العامة المحاسبةتساعد

 .من التعرف على مركزها المالي بالمؤسسة العلاقةذوي  الإطراف

  تطبیقیةنتائج  .2

  لوحه  التقدیریة المیزانیةفي عملیه مراقبه التسییر في  أدواتثلاث  الدراسةمحل  المؤسسةتستعمل

 التكلفةبها والذي یقوم بالحساب سعر  خاصةلیس لها مصلحه  أنبما  العامة المحاسبة القیادة

 .المالیة المحاسبةوهي مصلحه 

  الحدیثة الأدواتمن  أكثر التقلیدیة للأدوات الدراسةمحل  المؤسسةتستعمل. 

   من خلال تحقیقهم قیام وجبه ) 2018-2016(الدراسة حققت المؤسسات توازن مالي خلال فتره

كهامش  اضهتغطي احتیاجات راس المال العامل وتوفیر فوائ أن المؤسسةوهنا نستطیع  للخزینة

 .للمؤسسة أمان 
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   الدراسةاختبار فرضیات  .3

  اللازمة  تتوفیر المعلوما الإستراتیجیة فيو الیقظة  رالعلاقة بین مراقبة التسیینلاحظ علاقة تكامل بین

 الفرضیة صحةتثبت  وهناللتنبؤ 

   أهداف تحقیق في  العلاقة حیت ساهم التكامل المؤسسةالمالي مقیاسا لمدى نجاح  الأداءبعد تقییم

 الفرضیة صحةتثبت  وهنا نشاطهافي  الاستمراریةفي اتخاذ قرارها و  لمؤسسةا

  الاقتراحات والتوصیات .4

   :حاولنا تقدیم جمله من الاقتراحات كالتالي إلیهابناءا على النتائج المتوصل  

  أدائهالمراقبه التسییر لتطویل في تقییم  الحدیثة الأدواتان تركز على  المؤسسةنوصي 

   نظره واقعیه  بإعطاءمؤشرات اخرى غیر مالیه تسمح  إدراجینبغي على مؤسسه المطاحن الحمامات

 الأداءحول 

  الدراسة أفاق .5

   :عن دراستنا في مایلي المنبثقة الأفاقیمكن انجاز  

  ألاقتصادیه؟ المؤسسةالمالي في  الأداءفي تقییم  القیادةدور لوحه  

  ؟الاستراتیجیه  الیقظة الاقتصادیة في تفعیلمدى جاهزیة المؤسسة 


