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 إهداء
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لى كؿ طالب عمـ.  وا 
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 كممة شكر
 

" عمى ملاحظاتيا القيمة، وتوجيياتيا السديدة،  مقداد شفيقةأتقدـ بجزيؿ الشكر والتقدير إلى الأستاذة المشرفة "

 ...وتصويباتيا الدقيقة، إلى أف تـ إخراج ىذه الدراسة إلى حيز الوجود 

 كما أتقدـ بجزيؿ الشكر إلى كافة أساتذة المدرسة العميا لمتجارة وطاقميا الإداري عمى الجيود المبذولة

 مؤسسة "طونيؾ صناعة" عينة الدراسة وظفيمتقدـ بجزيؿ الشكر والعرفاف لػكما لا يفوتنا أف ن

 ولكؿ مف وسعيـ قمبي ولـ يسعيـ قممي ممف ساعدني مف قريب ومف بعيد

 لإنجاز ىذه الدراسة ولو بكممة طيبة.
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 الممخص

حيث أنيا تعمؿ عمى رفع المستيدفة حديثا في الميداف الإقتصادي،  تعد الحوكمة مف أىـ آليات التسيير
تترتب عف الفساد المالي والإداري، وذلؾ مف  مستويات الأداء لممؤسسات الإقتصادية وتخفيض المخاطر التي

، خلاؿ المبادئ التي تقوـ عمييا والمتمثمة في مبدأ المسؤولية، والإفصاح والشفافية، والمساءلة، والعدالة والمساواة
 والآليات التي تستند عمييا.

اخمي لمحوكمة في المؤسسة، ونظرا لطبيعة نشاط مراقبة التسيير فإنيا تعد مف أىـ آليات الرقابة والضبط الد    
ولت ىذه الدراسة إبرازه مف خلاؿ تسميط الضوء عمى دور مراقبة التسيير في تفعيؿ الحوكمة في اوىو ما ح

 المؤسسة مع إسقاط ذلؾ عمى مؤسسة طونيؾ صناعة كإحدى المؤسسات الوطنية الفاعمة في الإقتصاد الوطني.

المستوييف النظري والتطبيقي بأف مراقبة التسيير تساىـ بشكؿ  ولقد تبيف مف خلاؿ الدراسة والتحميؿ عمى    
كبير في تطبيؽ الحوكمة، وذلؾ مف خلاؿ المكانة المرموقة التي تحتميا في المؤسسة والأدوات الفعالة التي 

 بإعدادىا. ي تقوـالت التقارير تستخدميا ولاسيما

، ة التسيير، أدوات مراقبة التسييرمراقبآليات الحوكمة، ، مبادئ الحوكمة، المؤسسات حوكمة الكممات المفتاحية:
 تقارير مراقبة التسيير.

Résumé: 

    La gouvernance est l’un des mécanismes de gestion les plus importants récemment ciblés dans le 

domaine économique, car elle vise à améliorer la performance des entreprises  économiques et à 

réduire les risques de corruption financière et administrative, à travers ses principes de 

responsabilité, transparence, responsabilité, justice et égalité, et les mécanismes sur lesquels elle 

repose. 

   Compte tenu de la nature de l'activité de contrôle de  gestion, c'est l'un des mécanismes de 

contrôle et de contrôle interne le plus important de la gouvernance d’entreprise, et ce que cette 

étude a tenté de mettre en évidence à travers le rôle de contrôle de gestion dans le renforcement  de 

la gouvernance d’entreprise  en prenant de l’entreprise Tonic Industrie en tant qu’une des 

entreprises nationales actives dans l’économie nationale comme cas pratique 

   Il a été démontré à travers  l’étude et  l’analyse aux niveaux théorique et pratique que le contrôle 

de gestion contribue de manière significative à l’application de la gouvernance, par sa position 

prestigieuse qu’il occupe  dans l’entreprise et les outils efficaces qu’il utilise et en particulier les 

rapports qu’il prépare. 

Les mots clés : la gouvernance des entreprises, les principes de la gouvernance, les mécanismes 

de la gouvernance, le contrôle de gestion, les outils de contrôle de gestion, les rapports de contrôle 

de gestion. 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المقدمة العامة



 المقدمة  أ 

  

زيادة النمو الاقتصادي العالمي والتنافس مما أتاح الفرصة لمتوسع وتحقيؽ أرباح في ساىمت العولمة     
ظيور العديد مف لى إأدت  غير أنيا مف ناحية أخرى قد خمقت بيئة تنافسية شرسة ، غير مسبوقة

ف حيث أ ،تممؾ قوة ىائمة في مجاؿ التجارة الدولية التي  الجنسياتالشركات الرائدة كالشركات متعددة 
فلاس وعسر مالي لتمؾ الشركات يؤدي إلى عواقب اقتصادية جسيمة مما  محؽ الضرر تأي تعثر وا 

وذلؾ بسبب قرارات الإدارة سواء أساءت فييا التصرؼ أو  ،بؿ وبكافة الأطراؼ الأخرى المعنية ،بالملاؾ
سيـ. كما كشؼ التاري  عف بعض الحالات مف دوؿ العالـ الأعمدت فييا إلى إلحاؽ الأضرار بحممة 

وأحداث بنؾ بارنج البريطاني الذي ترجع  (WORDCOMوشركة  ENRONشركة )كالولايات المتحدة 
 وؿ شرؽ آسيا والياباف.وأزمة د ،جذوره إلى القرف الثامف عشر

عف نظاـ يحد مف مخاطر الانييار أدى بالعديد مف المنظمات و الييئات الدولية إلى البحث  ما م     
ىو و مشركة و إحكاـ الرقابة عمييا ل  تضمف الإدارة الرشيدة سس وقواعدأعمى يقوـ الوقوع في الأزمات و 

  ما يعرؼ بحوكمة الشركات .

و المساءلة  الشفافية والإفصاح الصادؽ تقوـ عمى عمييابو الحوكمة مبادئ تستند تمتاز مما و         
 إذتعمؿ مراقبة التسيير عمى تحقيقيا  أىداؼو المسؤولية و التي تعد بمثابة  الإبلاغالعدالة و المساواة و و 

طرح  إلىضماف التسيير الجيد لممؤسسة و حفظ حقوؽ الفاعميف بيا و ذلؾ ما يؤدي بنا  إلىتسعى 
 :التالية الإشكالية

  عامة  الاقتصادية الحوكمة في المؤسسة في تطبيقمراقبة التسيير مدى مساهمة ما
 ؟مؤسسة طونيك خاصة و 

 طرح الأسئمة الجزئية التالية:وللإجابة عمى ىذا التساؤؿ يتطمب 

 تطبيقيا؟ آلياتىي  التي تقوـ عمييا؟ وما المبادئىي  بالحوكمة ؟ وما ما يقصد 
  التي  الأدواتىي  وما ؟سسة طونيؾ صناعة في مؤ حوكمة دور مراقبة التسيير في تفعيؿ الىو ما

 تستخدميا في سبيؿ ذلؾ؟

 

 



 المقدمة  ب 

  

 فرضيات البحث: (9
 :مى ضوء التساؤلات السابقة يمكف وضع الفرضيات التاليةع
 ليات التسيير الحديث تسمح لممؤسسة بالارتقاء بأدائيا إلى المستويات المطموبة  تعد الحوكمة مف آ

ساسا في صحاب المصالح، تقوـ عمى مجموعة مف المبادئ تتمثؿ أو أو ضماف حقوؽ المساىميف 
 خارجية. آليات رقابية داخمية و تستند إلى والمساءلة والعدالة  و  الشفافيةفصاح و الإ

  بدرجة كبيرة  في  تطبيؽ الحوكمة بمؤسسة طونيؾ صناعة مف خلاؿ تقارير تساىـ مراقبة التسيير
في  أساساتقنيات مختمفة تتمثؿ و  أدواتدورية و غير دورية يتـ رفعيا للأطراؼ المعنية باستخداـ 

 الموازنات التقديرية و لوحات القيادة.
 أهداف البحث: (2

 :في النقاط التالية يايمكف تمخيصو 
  ؛وعلاقتيا بمراقبة التسييرالتعرؼ عمى حوكمة المؤسسات 
  ؛تساىـ في تطبيؽ الحوكمة أفالتي مف شانيا ارير التي يعدىا مراقب التسيير و التقالتعرؼ عمى  
  الحوكمة بمؤسسة طونيؾ صناعة.تشخيص واقع مراقبة التسيير و 
 أهمية البحث: (0

 :فيما يميالبحث  أىميةتكمف 
 ؛في المؤسسة لحوكمةا و دور مراقبة التسيير في تجسيد أىمية إبراز 
 صورة حقيقية عف واقع مراقبة التسيير و الحوكمة بإحدى المؤسسات الفاعمة في الاقتصاد  إعطاء

 الوطني.
 :اختيار الموضوع أسباب (6

 :يمي ما إلىىي تعود و 
  ـ في عممية يتوقؼ عمييما التحك أساسيتيفتيف ادحيث انو يجمع بيف أ أىميتوحداثة الموضوع و

 التي تواجييا المؤسسة الاقتصادية في الجزائر؛ التحدياتسيما في ظؿ التسيير و نجحيا و لا
  برازالتسيير و  لمراقبةالوقوؼ عمى التطبيؽ الميداني  دورىا في تفعيؿ الحوكمة؛ ا 
 .طبيعة التخصص الدراسي 

 منهجية البحث:  (9
البحث تـ استخداـ المنيج الوصفي لاستعراض  أىداؼتحقيؽ الدراسة و لمعالجة الموضوع محؿ     

المنيج التحميمي الاستقرائي لاستنباط الدور الحوكمي لتسيير والحوكمة و المفاىيمي لمراقبة ا الإطار
 لمراقبة التسيير بمؤسسة طونيؾ صناعة  كدراسة حالة. 



 المقدمة  ج 

  

 بحث:ال هيكمة (4
 :فصوؿ ثلاثة إلىاو نفي الفرضيات الموضوعة تـ تقسيـ البحث  إثباتالمطروحة و  الإشكالية ىمع لإجابةل  

  :آليات تطبيقيا وبعض مبادئيا و و مفيوميا،  حوكمة المؤسساتسيتناوؿ نشأة الفصل الأول
 .التجارب الدولية بما فييا الجزائر

 المؤسسات حوكمةب اوعلاقتي ا و تقاريرىاأدواتي ، مراقبة التسييرل سيخصص الفصل الثاني. 
  :الإقتصادية الحوكمة في المؤسسة راقبة التسيير كآلية لتفعيؿسيتناوؿ دور وأىمية مالفصل الثالث.  

 حدود الدراسة: (7
  :مؤسسة طونيؾ صناعة ببوسماعيؿ.البعد المكاني لمدراسة 
  :2019ماي  31إلى  2019أفريؿ  01مف البعد الزماني لمدراسة. 
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 تمهيد:

أصبحت ضرورة ممحة تعمؿ ، حيث 1997عاـ ، وذلؾ ظير مفيوـ حوكمة المؤسسات بقوة حديثا   
سوء التسيير الناتج عف  ظيورىا إلى يرجع أغمب أسباب ،بيا العديد مف الدوؿ إلى تسريع العمؿ والتقيد

سوء التقدير والجشع المفرط. كما يمكف وصؼ حوكمة المؤسسات عمى أنيا ناتج لضغوط واتجاىات 
، فجاءت لة في الأسواؽ التجاريةؤو الحرة وبعض الممارسات غير المس أسواؽ الماؿ لتقويـ سمبيات التجارة

تساعد ل والمصداقية والموضوعية ،والشفافية ،لةءأىميا المسا المبادئمف  وعةمجممعتمدة عمى الحوكمة 
ي التسيير المحكـ الذي يسمح بتحقيؽ الأىداؼ بفعالية فو خاصة أومية عمالمؤسسات سواء كانت 

  ة.وكفاءة عالي

وسوؼ نتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى ثلاث مباحث وىي كما يمي:   
 ؛المؤسساتحوكمة ماهية المبحث الأول: 
 ، آلياتها والأطراف المعنية بتطبيقها؛حوكمةال مبادئالمبحث الثاني: 
 المؤسسات. حوكمةدولية في تجارب  المبحث الثالث:

 

 
  



 الفصل الأول : الإطار المفاهيمي لحوكمة المؤسسات    3

  

حوكمة المؤسسات.ماهية المبحث الأول:   
وشركة  ENRON شركة إنروفالأزمات والفضائح التي شيدتيا بعض الشركات العالمية الكبرى مثؿ إف     

 أسباب لمعالجة حؿ جاءت التي لشركات،ا حوكمة مفيوـ ظيور ساىمت في، WORDCOMوورد كوـ 
 اتجاه ثقة ىناؾ أصبح بحيث المنيارة، الشركات في الرقابي الأداء ضعؼ عف الناتجة الثقة وأزمة الانييار
 مف جديد. أسيسالت لإعادة محاولة في الشركات حوكمة وسياسات مواثيؽ

: النشأة والإسهامات النظرية.حوكمة المؤسساتالمطمب الأول:   
.أولا: نشأة حوكمة المؤسسات  

حيث تناوؿ ، يورىا يعود لبداية القرف الماضيعمى الرغـ مف الاىتماـ الحديث بمفيوـ حوكمة الشركات إلا أف ظ
عمى ضرورة  اأكدو  ، 1932عاـ  فصؿ الممكية عف الإدارة قضية در جامعة ىارفاب Berleو Meansالباحثاف

اجمة وقدما تفسيرا لممشكمة الأساسية الن ،شراؼ والرقابة داخؿ الشركاتماؿ وعممية الإالالفصؿ بيف ممكية رأس 
بيف مدراء ومالكي والتي مف الممكف حدوثيا ، تضارب المصالحما يُعرؼ بمشكمة  وأيما عف عدـ الفصؿ بين

 1ما يُعرؼ بمشكمة الوكالة. إطارالشركات في 
 في أىميتيا إبرازعملا عمى و  المؤسسات حوكمةب 1976في سنة   Meckling و Jenson مف  كؿ اىتـ كما
 اـفقد ق 1987 عاـ في أما ،والإدارة الممكية بيف الفصؿعدـ  فع تنشأ قد التي المشاكؿ مف التقميؿ أو الحد

 الإدارية   حماية التنظيمات لجنة بتشكيؿ AICPAالقانونييف  لممحاسبيف الأمريكي المعيد
 (The committee of Sponsoring Organization – COSO-) تريدواي  لجنة باسـ المعروفة  

Treadway Commission  ،قواعد بتطبيؽ الخاصة التوصيات مف مجموعة ضمفيت اتقرير  أصدرت والتي 
 الرقابة نظاـب ىتماـبالا وذلؾ ،المالية القوائـ إعداد في والتلاعب الغش حدوث منع مف المؤسسات حوكمة
 2.إدارة المؤسسات مجالس أماـ الخارجي التدقيؽ ميمة عزيزوت الداخمي
 ،الالتزاـ بقواعد حوكمة الشركات ضرورة عمىت التي أكد ظيرت العديد مف التقارير، روبيالصعيد الأو  وعمى

 Cadburyأصدرت تقرير ) ،والتير عف بورصة لندف للأوراؽ الماليةمف أبرزىا القانوف البريطاني الصاد
report ألزـ الشركات البريطانية بالإفصاح عف التزاميا بقواعد حوكمة الشركات مع ضرورة  ،1992( في عاـ

 تقديـ تفسيرات عف القواعد التي لـ يتـ الالتزاـ بيا.
ات حوكمة الشركتقريرا يتضمف مبادئ  OECDمنظمة التنمية والتعاوف الاقتصادي  صدرتأ 1999وفي عاـ 

 والتي أصبحت معيارا دوليا وبمثابة حجر الأساس لواضعي نظـ الحوكمة في جميع أنحاء العالـ.
 ،2001سبتمبر  11مريكية بعد أحداث عدد كبير مف الشركات الأ مستالاقتصادية التي  ونتيجةً للأزمات

                                                           
1
حوكمة الشركات فً تعزٌز موثوقٌة التقارٌر المالٌة الصادرة عن الشركات الصناعٌة المساهمة أثر تطبٌق مبادئ عمر ٌوسف عبد الله الحٌاري، " 

 .07-، ص7102"، رسالة ماجستٌر، جامعة الشرق الأوسط، المدرجة فً سوق عمان المالً
2
 ، 7102رسة العلٌا للتجارة، الجزائر، "، مذكرة ماستر، المدأهمٌة تقارٌر مراقبة التسٌٌر فً حوكمة المإسسةمباركٌة حمزة، بوطفٌس زوهٌر، " 

 .10-ص
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حوكمة جديدة الذي حدد متطمبات (Sarbanes-Oxley) تشريع 2002أصدر الكونغرس الأمريكي في عاـ 
 3تركز عمى تشكيؿ لجاف التدقيؽ وتحديد مسؤولياتيا وواجباتيا.

 الإسهامات النظرية في حوكمة المؤسسات. ثانيا:
 :(la théorie des couts de transaction) نظرية تكاليف الصفقات (9

 لو مقاؿ في، 1937وذلؾ عاـ   Ronald Coaseكوز رونالد ىو الصفقات تكاليؼ مفيوـأوؿ مف وضع 
 السوؽ وىيكؿ المؤسسة حوؿ ستودرا إطار فيالذي أعده   «The nature of firme»تالمؤسسا طبيعة بعنواف
 الصحيح، السعر بمعرفة مرتبطة تكاليؼ وىناؾ مكمفة، الاقتصادية الصفقات جميع أف إلى فيو خمص والذي
 مف يقمؿ الذي ذلؾ ىو معيف اقتصادي نشاط لتنفيذ كفاءة الأكثر المؤسسي والترتيب. التنافسية الأسواؽ في حتى

 يكوف المؤسسة داخؿ والقواعد السمطة استخداـ أف إلا .السوؽ تكوف ما وغالبا، حد أدنى إلى الصفقات تكاليؼ
 لمتنبؤ الكفاية فيو بما محددة تكف لـ ولكنيا المؤسسات وجود لسبب إلا ىي ماا فنظري كفاءة، أكثر أحيانا

 مساىمة ويميامسوف جاءت ثـ ومف التنظيـ، عمى الأسواؽ أو المؤسسات فييا تتفوؽ التي بالظروؼ
O.Williamson" .4" لتوضيح ذلؾ 

 فييا  وأدمج وطورىا المعاملات بتكاليؼ المتعمقةcoase مف فكرة كوز  O.Williamson يميامسوفو  ؽإنطم
 أولى كخطوة الصفقات لتكاليؼ المحددة العوامؿ تحديد عمى، فقد إعتمد simon سيموفل المحدودة الرشادة فكرة
 عمى البداية في ركزو  الحوكمة ىياكؿ اسـ عمييا وأطمؽ لمتنسيؽ المختمفة النماذج قدرة قيـ ثانية كخطوة ثـ

 مف أيضا والتقميص المخاطر ىذه تقميص عمى تساعد المؤسسة أف يرى حيث .والسوؽ المؤسسة بيف المقارنة
 ، الانتيازية ظاىرة
 السياسات تجسيد و الأعماؿ إستراتجيات تنفيذ في الفعالية لتحقيؽ أف وليامسوف بو جاء ما أىـ تمخيص ويمكف
 المصالح في التضارب مف والحد الانتيازية مخاطر مف قميؿالت عمى يساعد حوكمة ىيكؿ اختيار يستمزـ ،العامة
 لتكاليؼ الترتيبي التصنيؼ ىياكؿ أو البديمة اليياكؿ باعتماد إما وذلؾ الاجتماعييف، والشركاء المتعامميف بيف

 .آخر طرؼ أي بمصالح الإضرار دوف أىداؼ تحقيؽ في فعالية الأكثر الخيار تبني إلى يؤدي مما الصفقة
 5 :(la théorie de propriété)نظرية الممكية (2
 في أكد وقد الممكية، حؽ مفيوـ في إطار لممؤسسات الداخمية الوظائؼ فيـ ىإل الممكية حقوؽ نظرية تسعى   
 .الاقتصادي النظاـ عمى الممكية حؽ يؤثر كيؼ فيـ ىو النظرية مف اليدؼ أف "Amann "أماف السياؽ ىذا

 المؤسسية الممكية أف الشركات التي تكوف فييا نسبة Berle و Meansمف  توصؿ كؿ 1932وفي سنة 
 سموؾ عمى الرقابة عمى القدرة يمتمكوف المؤسسيف المالكيف لأف وذلؾ الوكالة تكاليؼ فييا تنخفض مرتفعة،

                                                           
3
 .00-07عمر ٌوسف عبد الله الحٌاري، مرجع سبق ذكره، ص:  
 للتجارة، العلٌا المدرسة ، دكتوراهأطروحة   ،"المإسسات حوكمة نظام على المالٌة الأوراق سوق تؤثٌرات فً دراسة" ثابت، بن علال  4

 .72-71، ص: 2012 
5
 بورصة فً المدرجة الأردنٌة الصناعٌة الشركات من دلٌل المإسسٌة، والحاكمٌة الوكالة تكالٌف" الغراٌبة، الرحمن عبد ومحمد زرٌقات محمد زٌاد  

 العلوم كلٌة الناشئة، الأسواق تجربة :الاجتماعٌة والمسؤولٌة الشركات حاكمٌة حول والمصرفٌة المالٌة للعلوم الثالث المؤتمر ،"المالٌة للأوراق عمان
 .257، ص:2013أبرٌل 18-17، الأردن، الٌرموك جامعة والمصرفٌة المالٌة العلوم قسم والعلوم الإدارٌة الاقتصادٌة
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 مف لغيرىـ متاحة تكوف لا قد التي المعمومات مف الكثير عمى الحصوؿ عمى قدرتيـ إلى بالإضافة الإدارة
 .المستثمريف

 الأخير ىذا لأف الممكية، حقوؽ لتعريؼ تخضع المؤسسة فعالية أف  Demsetzو Alchian كؿ مف  ويرى
 بيف انفصاؿ ىناؾ يكوف لما امعقد المشكؿأف يكوف الإنتاج. و  نشاط عف الناتج الفائض امتلاؾ شروط يحدد
 وحؽ الاستعماؿ، حؽ في حقوقاً تتمثؿ تعطي الممكية أف مف النظرية ىذه تنطمؽ كما والمسير. الماؿ رأس مالؾ

 .التصرؼ وحؽ الاستثمار
 (:la théorie d’agence) نظرية الوكالة (0

والخطر   problème de sélection adverse)بمعالجة مشكمتي الإختيار المعاكس) تقوـ نظرية الوكالة
  عمـ في يعرؼ ما عنويترتب  مما ،والممكية الإدارة بيف الفصؿ نتيجة تنشآف والمتاف (alea moral)الأخلاقي 

 الشركة تحمؿ إلى بدوره يؤدي التضارب ىذا والمدراء. المساىميف مف كؿ بيف المصالح بتضارب المالية
 الأمواؿ عمى الاعتماد زيادة ثـ ومف الشركة خارج مف الأمواؿ جمع تكاليؼ مف تزيد قد التي الوكالة لتكاليؼ
 اإليي توصؿ كما الوكالة تكاليؼ وتتمخص. لمتمويؿ مصدر ارخص باعتبارىا الشركة داخؿ المتولدة

 Meckling  وJensen   6فيما يمي: 1976في سنة 
 سموكيا عمى لرقابيةا الآليات وتكمفة للإدارة منحيا يتـ التي الحوافز تتمثؿ في :رقابية تكاليف. 
 لمملاؾ تقدميا التي الإضافية والمعمومات التقارير إعداد في موارد مف الإدارة تنفقو ما ىي :الربط تكاليف 

 .متبقيةال ثروتيـ لتعظيـ يمكف ما بأفضؿ تعمؿ أنيا لتؤكد
 قرارات بيف فاتراالانح الخسائر والأضرار التي تمحؽ بثورة الملاؾ والمترتبة عف ىيو  :المتبقية الخسائر 

 . الملاؾ ومصمحة الإدارة
 مف الفوائض عف عبارة ىي والتي نقدية تدفقات توفر حالة في تتعاظـ الوكالة مشكمة أف بالذكر الجدير ومف

 وعميو،. موجبة الحالية القيمة صافي ذات الاستثمارية مشاريعيا كافة بتمويؿ الشركة تقوـ أف بعد النقدية التدفقات
 ئدةزاال المشاريع في السيولة بارتفاع نسبة وذلؾ مرتفعة تكاليؼ تواجو أف يتوقع أرباحا تحقؽ التي الشركة فإف
 7المدراء. تصرؼ تحت تكوف التي النقدية التدفقات قيمة تخفيض أجؿ مف الديفتستخدـ  كما، المجدية غير
 
 
 
 
 
 

                                                           
6 Jensen, M., and Meckling, W., (1976), "Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and 
Ownership Structure", Journal of Financial Economics, Vol. 3 No. 4, p:305-360. 

7
 .755-752زٌاد محمد زرٌقات، محمد عبد الرحمان الغراٌبة، مرجع سبق ذكره، ص:   
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 ت، أهدافها وأهميتها.حوكمة المؤسسا المطمب الثاني:مفهوم
 أولا: مفهوم حوكمة المؤسسات.

 الترجمات مف ولكف  ”Corporate Governance“مصطمح عف لمتعبير عمييا متفؽ عربية ترجمة توجد لا
 والقيادة، السمطة ممارسة ومراقبتيا، الشركات إدارة نظاـ الحوكمة، نظاـ :المجاؿ ىذا في استخداميا انتشر التي
 .وغيرىا المنشآت ومراقبة إدارة المالية، المؤسسات إدارة

 المغوي: لمفهوما - أ
عني الانضباط ت لتيمف الحكومة ا يستمد مصدرهو  ،يعتبر لفظ الحوكمة مستحدثا في قاموس المغة العربية

8:منيا يتضمف العديد مف الجوانب لمفيوـ الحوكمة . مما يجعؿ ىذا المفظوالسيطرة والحكـ  
 .ما تقتضيو مف التوجيو والإرشاد وىوالحكمة:  (9
 قتضيو مف السيطرة عمى الأمور بوضع الضوابط والقيود التي تتحكـ في السموؾ.تما  وىوالحُكم:  (2
لى خبرات تـ الحصوؿ عمييا مف خلاؿ لاقية وثقافية و الرجوع إلى مرجعيات أخقتضيو يما ىو و  الاحتكام: (0 ا 

 تجارب سابقة.
 نحراؼ سمطة الإدارة وتلاعبيا بمصالح المساىميف.إطمبا لمعدالة خاصة عند التحاكُم:  (6

الاصطلاحي:المفهوم  -ب  
 ،إلى كيفية التحكـ والسيطرة عف طريؽ قواعد وأسس الضبط لغرض تحقيؽ حكـ رشيد مصطمح الحوكمةيشير 

يمي نقدـ مجموعة مف التعاريؼ  وفيماوالمراقبة بصفة متكاممة وعمنية تدعيما لمشفافية والموضوعية والمسؤولية. 
 ليذا المصطمح:

حوكمة الشركات ىي مجموعة مف القوانيف والقواعد والمعايير التي تحدد العلاقة بيف إدارة الشركة مف ناحية،  (1
 9وحممة الأسيـ وأصحاب المصالح أو الأطراؼ المرتبطة بالشركة كحممة السندات، العماؿ، الدائنيف والمواطنيف.

الداخمية في المؤسسة التي توفر ضمانات تحقيؽ حرص  مف الضوابط والإجراءاتالحوكمة ىي مجموعة  (2
 10.المساىميف وأصحاب المصالحالمديريف عمى حقوؽ 

مجموعة علاقات لإدارة ىي أف حوكمة الشركات  OCDEمنظمة التعاوف والتنمية الاقتصادية  ترى (3
 إطار وجودووضع أىداؼ ورصد ومتابعة الأداء في  ،المصمحةالشركة ومجمس الإدارة والمساىميف وذوي 

 11وتعترؼ المنظمة بعدـ وجود نموذج جيد لحوكمة الشركات. ،انفصاؿ بيف الممكية والإدارة
 12ا.أعمالي في والتحكـ الشركات إدارة خلالو مف يتـ نظاـالحوكمة بأنيا  IFC الدولية التمويؿ مؤسسة تُعرؼ (4

                                                           
8
، المؤتمر العربً الأول حول تدقٌق الداخلً فً إطار حوكمة "تدقٌق الحسابات وأطرافه فً إطار منظومة حوكمة المإسسات"أشرف حنا مٌخائٌل، 

 .05-، ص2005اهرة،  سبتمبر، الق 26-24المؤسسات، 
9
 .15-، ص7112، القاهرة، ""الحوكمة والإصلاح المالً الإداري المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ،  

.02-، ص 7112إتحاد المصارف العربٌة، ،"حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة"عدنان بن حٌدر بن دروٌش،   
10

 
11
 ، 2005، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، التجارب( تطبٌقات الحوكمة فً المصارف"-المبادئ-)المفاهٌم"حوكمة الشركات طارق عبد العال حماد،  
 .09-ص

12
 ، القطب الجامعً، القلٌعة،ماجٌستر،رسالة " AAOIFIو   IFSB"تطبٌق مبادئ الحوكمة فً شركات التؤمٌن التعاونً وفق ،قطوفً ٌاسٌن 

 .53-ص ،2016 
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تحدد مسؤوليات مجمس الإدارة لضماف الفعالية أداة بأنيا حوكمة الشركات  CADBURYتقرير  يصؼ (5
 13مف خلاؿ ريادة وكفاء الشركات. لمدولة وتحسف الوضع الاقتصادي

 وجودىا،الإطار الذي تمارس فيو المؤسسات  أنياب الحوكمة CIPEمركز المشروعات الدولية الخاصة ؼ يعر  (6
 أعضاء مجمس الإدارةو يما بيف الموظفيف فعمى العلاقة تركز الحوكمة  يرى مركز المشروعات الدولية أفو 
كيفية التفاعؿ بيف ىذه الأطراؼ في عمى و  ،أصحاب المصالح و واضعي التنظيمات الحكوميةو  المساىميفو 

 14الإشراؼ عمى عمميات المؤسسة.
 المحاسبي: المفهوم -ج

ية أمواؿ المستثمريف وحصوليـ عمى العوائد المناسبة يشير المفيوـ المحاسبي لمحوكمة إلى توفير مقومات حما
وضماف عدـ استخداـ أمواليـ في مجالات استثمارات غير آمنة وعدـ استغلاليا مف قبؿ الإدارة أو المديريف 

الإجراءات والضوابط والمعايير المحاسبية.مف ويتـ ذلؾ مف خلاؿ مجموعة  ،لتحقيؽ منافع خاصة  
تحقيؽ الشفافية وتوسيع نطاؽ الإفصاح عف البيانات المحاسبية والقوائـ المالية ومزايا وتركز ىذه النظرة عمى 

15المديريف وتطبيؽ المعايير المحاسبية المتعارؼ عمييا دوليا.  
المفهوم القانوني: -د  

قرارات حوكمة الشركات مف الناحية القانونية ىي مجموعة مف القيود التعاقدية التي يتـ عمى أساسيا التحكـ في 
الشركات عمى حماية ، حيث تقوـ حوكمة 16لتحقيؽ الربحية والعدالة لجميع الشركاء القائميف عمى الشركة

مصالح أو الشركة لمتغمب عمى الممارسات السمبية التي تنتيؾ صيغ العقود المبرمة أو القوانيف أصحاب 
 والقرارات والنظـ الأساسية المنظمة لمشركة. 

 سابقة نستنتج التعريؼ التالي:ومف خلاؿ التعاريؼ ال
، حيث تحرص عمى أف تكوف المعمومة ذات يتـ بموجبيا إدارة الشركة والرقابة عمييا آلية حوكمة الشركات ىي

شفافية ومصداقية لإعطاء صورة حقيقية عف الأحداث لمختمؼ أعضاء إدارة الشركة كمجمس الإدارة، المديريف، 
خلاؿ التطبيؽ السميـ لمحوكمة يتـ اتخاذ القرارات الصحيحة وضماف حسف المساىميف وأصحاب المصالح، فمف 

ف أحسنوا يتـ مكافأتيـ وتحفيزىـ.  سير الشركة ومساءلة الأطراؼ المعنية عند خرقيا لمقواعد وقوانيف المؤسسة، وا 
 
 
 
 
 

                                                           
.12ذكره، ص: طارق عبد العال، مرجع سبق 
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14

 .15حمزة مباركٌة، بوطفٌس زوهٌر، مرجع سبق ذكره، ص:
15
 .00عدنان بن حٌدر بن دروٌش،مرجع سبق ذكره ، ص: 

.92، ص:7107، دار الفكر الجامعً، الإسكندرٌة، مصر ، "حوكمة الشركات"أحمد على خضر،  
16
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 ثانيا: أهداف حوكمة المؤسسات.
17فيما يمي:نذكرىا أساسية داؼ أى ىناؾ مف مؤسسة إلى أخرى, إلا أف الحوكمة أىداؼتختمؼ   

.ءالفصؿ بيف الممكية والإدارة والرقابة عمى الأدا -1  
تحسيف الكفاءة الاقتصادية لمشركات. -2  
يا ومتابعتيا.إيجاد الييكؿ الذي تتحدد مف خلالو أىداؼ الشركة ووسائؿ تحقيق -3  
المراجعة والتعديؿ لمقوانيف الحاكمة لأداء الشركات بحيث تتحوؿ مسؤولية الرقابة إلى كلا الطرفيف وىما  -4

ممثميف في الجمعية العمومية لمشركة.المجمس الإدارة لمشركة والمساىموف   
ليات أعضائو.عدـ الخمط بيف المياـ والمسؤوليات الخاصة بالمديريف التنفيذييف ومياـ مجمس الإدارة ومسؤو  -5  
تقييـ أداء الإدارة العميا وتعزيز المساءلة ورفع درجة الثقة. -6  
تمكيف الشركات مف الحصوؿ عمى تمويؿ مف جانب عدد أكبر مف المستثمريف المحمييف والأجانب. -7  
أداء الشركات. عمىالاضطلاع بدور المراقبيف مف المساىميف والموظفيف والدائنيف والمقرضيف تمكيف -8  
ودرء حدوث انييارات  ،تجنب حدوث مشاكؿ محاسبية ومالية بما يعمؿ عمى تدعيـ واستقرار نشاط الشركات -9

 بالأجيزة المصرفية أو أسواؽ الماؿ المحمية والعالمية والمساعدة في تحقيؽ التنمية والاستقرار الاقتصادي.
: أهمية حوكمة المؤسسات.ثالثا  
وتعظيـ قيمة الشركة وتدعيـ تنافسيتيا في  المتاحة استخداـ الموارد فعاليةفي أىمية حوكمة الشركات  تكمف   

الأسواؽ بما يمكنيا مف جذب مصادر تمويؿ محمية وعالمية لمتوسع والنمو, وأيضا يجعميا قادرة عمى خمؽ فرص 
الكفاءة عمؿ جديدة, مع الحرص عمى تدعيـ استقرار أسواؽ الماؿ والأجيزة المصرفية, مما يؤدي إلى تحقيؽ 

 والتنمية الاقتصادية المطموبة.
 لممنافع الآتية: اواضحة مف خلاؿ تحقيقي اآثارى بدتالتي  ة الحوكمةأىمي تبرز
 فضلا عف دورىا في تعظيـ قيمة الشركة في السوؽ وضماف بقائيا ونموىا  لممؤسسة محاربة الفساد الداخمي

 واستمرارىا.
 ؛سبية مف خلاؿ أدوات رقابية فعالةسوؽ تمتاز بالشفافية والإفصاح عف المعمومات المحا خمؽ 
 اتخاذ قرارات صائبة بصحاب المصالح لأ يسمحالشفافية والوضوح والدقة في القوائـ المالية  الحرص عمى

 جوىر الحوكمة المؤسسية.ذلؾ ىو و  ،لمحصوؿ عمى عائد عادؿ مف الموجودات
  دارة الشركة وكذلؾ الفصؿ بيف مسؤوليات الفصؿ بيف ممكية الشركة والإدارة ومف ثـ بيف المساىميف وا 

وىذا الاىتماـ نابع مف تعارض المصالح بيف الملاؾ  ،مجمس الإدارة ومسؤوليات المديريف التنفيذييف
دى توافؽ والمديريف التنفيذييف بسبب ما يخمقو ىذا الفصؿ مف فاعمية تتصؿ بتحديد الرؤيا الإستراتيجية وم

 احتياجات ومتطمبات مصالح المستثمريف في الشركة المساىمة.
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 .70-عدنان بن حٌدر بن دروٌش، مرجع سبق ذكره،ص
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  رؤوس الأمواؿ وازدياد  تيريبفي الحد مف  المساىمةجذب الاستثمارات سواء الأجنبية منيا أـ المحمية و
فرص التمويؿ فضلا عمى إمكانية الحصوؿ عمى مصادر ارخص مما يزيد مف أىمية الحوكمة بشكؿ خاص 

 18 ؿ النامية.بالنسبة لمدو 
  بأي  المتعمقةتساعد في ضماف الحقوؽ لكافة المساىميف مثؿ حؽ التصويت, حؽ المشاركة في القرارات

 19.تغيرات جوىرية قد تؤثر عمى أداء الشركة في المستقبؿ
.ومحدداتها حوكمة المؤسسات خصائصالمطمب الثالث:   

 .خصائص حوكمة المؤسسات أولا: 
 20:نذكر منياتتميز حوكمة المؤسسات بمجموعة مف الخصائص 

والتقدير السميـ لحقوؽ  ،لمجميور بياناتوضوح الضماف تعمؿ حوكمة  المؤسسات عمى  الانضباط:  .9
قرار  ،الممكية وضماف  ،بالأعماؿ الرئيسية المجددة بوضوحوالالتزاـ  ،نتيجة الحوكمة في التقرير السنويوا 

بالإضافة إلى استخداـ الديوف في مشروعات  ،ة اتجاه تحقيؽ سعر أعمى لمسيـدار وجود حافز لدى الإ
 ىادفة.

 ،ية الحساسةوالإفصاح الفوري عف المعمومات السوق ،الإفصاح عف الأىداؼ المالية بدقةضماف ل الشفافية: .2
ونشر التقارير المالية في الوقت  ،ديث المعمومات عمى شبكة الانترنتوتح ،وعدـ تسرب المعمومات

 المناسب...ال .
 ،وجود رئيس مجمس إدارة مستقؿ عف الإدارة العمي، المعاممة العادلة لممساىميف لتحقيؽ :يةالاستقلال .0

 ووجود لجنة مراجعة يرأسيا عضو، يوضماف وجود مجمس إدارة إشرافي مستقؿ عف مجمس الإدارة التنفيذ
 مستقؿ...ال .

ووجود الأجانب في  ،الدورية لمجمس الإدارةضماف الاجتماعات  وذلؾ مف خلاؿالمحاسبة عن المسؤولية:  .6
وعدـ ،ةولجنة مراجعة تراجع تقارير المراجعيف الداخمييف وتشرؼ عمى أعماؿ المراجعة الداخمي مجمس الإدارة

 ال .مجمس الإدارة الإشرافي بدور تنفيذي... معاممة
والتصرؼ بشكؿ  عمؿ بعناية ومسؤولية والترفع عف المصالح الشخصيةالممارسة الحرص عمى  المساءلة: .9

 ،ووضع آليات لعقاب الموظفيف ،ري في حالة إساءة الإدارة العمياوالتحقؽ الفو  ،فعاؿ ضد التجاوزات
 والشفافية والعدالة في التعامؿ في الأسيـ.

دراج نصوص لحماية مساىمي اضماف معاممة متساوية لممساىميف كافة و  العدالة: .4 لأقمية في النظاـ ا 
 والاعتراؼ بحقوؽ كؿ الأطراؼ ذات المصالح. ،الأساسي لمشركة

                                                           
18
، دار صفاء للنشر والتوزٌع، عمان، "الحوكمة المإسسٌة والأداء المالً الاستراتٌجً للمصارف"إٌمان شٌحان المشهدانً،  علاء فرحان طالب، 

 .00-، ص7101
19

 .22-22، ص: 2002، اىذار اىجبٍؼٍت، الإسنْذرٌت، انشزكاث" وحىكًت انحساباث "يزاجعتػبذ اىىهبة ّظر ػيى، شحبته اىسٍذ شحبته،
20
، 7105، رسالة ماجستٌر، المدرسة العلٌا للتجارة، القلٌعة، "دور حوكمة المإسسات فً تفعٌل إدارة المخاطر المصرفٌة"عامري محمد الطاهر،  

 .10-ص
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وعادلة  حة تؤكد التمسؾ بالسموؾ الأخلاقيويتضح مف خلاؿ وجود سياسة واض الوعي الاجتماعي: .7
 لمتوظيؼ والمسؤولية البيئية.

 ويمثؿ الشكؿ الآتي خصائص حوكمة المؤسسات:
 .( : خصائص حوكمة المؤسسات9-9رقم ) الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 .23-ص ،مرجع سبؽ ذكره،طارؽ عبد العاؿ حمادالمصدر:
 

 لا توجد تأثٌرات غٌر لازمة نتٌجة ضغوط

المسؤولٌة أمام جمٌع الأطراف ذوي 
 المصلحة فً المؤسسة

إمكانٌة تقٌٌم وتقدٌر أعمال مجلس الإدارة 
 والإدارة التنفٌذٌة.

احترام حقوق مختلف المجموعات 
 أصحاب المصلحة فً المؤسسةو

خصائص 
حوكمة 

 المؤسسات

 الانضباط إتباع السلوك الأخلاقً المناسب

 شفافيةال تقدٌم صورة حقٌقة لكل ما ٌحدث

 الاستقلالية

 المساءلة

 المسؤولية

 العدالة

المسؤولٌة  النظر إلى المؤسسة كمواطن جٌد
 الإجتماعٌة

غٌر لازمة نتٌجة ضغوطلا توجد تأثٌرات   

المسؤولٌة أمام جمٌع الأطراف ذوي 
 المصلحة فً المؤسسة

إمكانٌة تقٌٌم وتقدٌر أعمال مجلس الإدارة 
 والإدارة التنفٌذٌة.

احترام حقوق مختلف المجموعات 
 أصحاب المصلحة فً المؤسسةو

خصائص 
حوكمة 

 المؤسسات

المناسبإتباع السلوك الأخلاقً   الانضباط 

 الشفافية تقدٌم صورة حقٌقة لكل ما ٌحدث

 الاستقلالية

 المساءلة

 المسؤولية

 العدالة

المسؤولٌة  النظر إلى المؤسسة كمواطن جٌد
 الإجتماعٌة

لا توجد تأثيرات غير لازمة نتيجة 
 ضغوط

المسؤولية أماـ جميع الأطراؼ ذوي 
 المصمحة في المؤسسة

 

إمكانية تقييـ وتقدير أعماؿ مجمس 
 الإدارة والإدارة التنفيذية.

احتراـ حقوؽ مختمؼ المجموعات 
 وأصحاب المصمحة في المؤسسة

خصائص 
حوكمة 

 المؤسسات

 الانضباط إتباع السموؾ الأخلاقي المناسب

 الشفافية تقديـ صورة حقيقة لكؿ ما يحدث

 الاستقلالية

 المساءلة

 المسؤولية

 العدالة

المسؤولٌة  النظر إلى المؤسسة كمواطف جيد
 الإجتماعٌة
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 ثانيا: محددات حوكمة المؤسسات.
أخرى التي تساعد عمى إنجاح عممية الحوكمة ومنيا محددات خارجية و المحددات ىي تمؾ القواعد والأسس 

 21وىي كالتالي: ،داخمية
تشير المحددات الداخمية إلى القواعد والأسس التي تحدد كيفية اتخاذ القرار وتوزيع  المحددات الداخمية: (9

التي يؤدي توافرىا مف  ،السمطات داخؿ الشركة بيف الجمعية العامة ومجمس الإدارة والمديريف التنفيذييف
 .رض بيف مصالح تمؾ الأطراؼ الثلاثناحية وتطبيقيا مف ناحية أخرى إلى تقميؿ التعا

القوانيف المنظمة لمنشاط الاقتصادي و المناخ العاـ للاستثمار في الدولة  وىي تتمثؿ فيالمحددات الخارجية:  (2
كفاءة القطاع  ،الممارسات الاحتكارية والإفلاسمثؿ قوانيف سوؽ الماؿ والشركات وتنظيـ المنافسة ومنع 

ودرجة تنافسية أسواؽ السمع  ،المالي )المصارؼ وسوؽ الماؿ( في توفير التمويؿ اللازـ لممشروعات
وبعض  ،وعناصر الإنتاج فضلا عف كفاءة الأجيزة والييئات الرقابية ) ىيئة سوؽ الماؿ والبورصة(

الجمعيات المينية التي تضع ميثاؽ شرؼ كؿ الأسواؽ بكفاءة المؤسسات ذاتية التنظيـ التي تضمف عم
 .الشركات العاممة في سوؽ الأوراؽ المالية ،المحاميف ،المحاسبيف ،لمعامميف في السوؽ مثؿ المدققيف

حسف إدارة بدورىا تف وجودىا يضمف تنفيذ القوانيف والقواعد التي أإلى  أىمية المحددات الخارجيةترجع و 
 ؿ تقميؿ التعارض بيف العائد الاجتماعي والعائد الخاص.الشركة مف خلا

 ويمخص الشكؿ الآتي المحددات المشار إلييا:
الخارجية لمحوكمةو (: المحددات الداخمية 2-9الشكل رقم)  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 .47-ص ،المرجع السابؽ،إيماف شيحاف المشيداني، المصدر: علاء فرحاف طالب
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 .20-ص مرجع سبق ذكره،علاء فرحان طالب، إٌمان شٌحان المشهدانً،  

 المساهمون

 

 
 مجلس الإدارة

 الإدارة التنفٌذٌة

 المناخ العام للاستثمار

 القوانٌن المنظمة 

  القطاع المالًكفاءة 

  تنافسٌة الأسواق

 وعناصر الإنتاج

  كفاءة الأجهزة

 الرقابٌة

 أصحاب المصالح

 مؤسسات خاصة 

 مدققون 

 محاسبون 

 مهنٌون 

 مستشارون 

 المحددات الداخلٌة المحددات الخارجٌة

 خاصة تنظٌمٌة
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 ياتها والأطراف المعنية بتطبيقها.مبادئ الحوكمة، آلالمبحث الثاني: 
وسيتناوؿ ىذا المبحث عرض لمبادئ الحوكمة وكذا آليات الحوكمة التي تعد دعامة أساسية لتجسيدىا داخؿ  

 نظاـ المؤسسة مع ضرورة معرفة الأطراؼ المعنية بتطبيقيا.
 .حوكمةومقومات المبادئ الأول: المطمب 

 أولا: مبادئ حوكمة المؤسسات.
نما       حوكمة الشركات أداة قوية لمحفاظ عمى استقرار اقتصاديات الأسواؽ، فلا يوجد أسموب واحد لتطبيقيا وا 

ىناؾ أسس ومعايير يستمزـ الاعتماد عمييا  ومف بينيا تمؾ التي أصدرتيا المنظمات والييئات الدولية وأىميا 
، وقد خمسة مجالاتمبادئ الحوكمة تمس  1999عاـ منظمة التعاوف والتنمية الاقتصادية، التي أصدرت في 

 وىي: تنقسـ ىذه المبادئ إلى ست مجموعات رئيسية.و وأصبحت تغطي ست مجالات 2004في عاـ  تـ تعديميا
 المؤسسات.إطار فعال لحوكمة  ضمان وجودالمبدأ الأول: 

حدد أف يوكفاءة الأسواؽ و مستوى الشفافية يؤكد ىذا المبدأ عمى أف يعمؿ ىيكؿ حوكمة الشركات عمى رفع 
ولقد  ،بوضوح تقسيـ المسؤوليات بيف الييئات المختمفة المسؤولة عف الإشراؼ والرقابة والالتزاـ بتطبيؽ القانوف

 22شدد عمى الآتي:
  التي  والحوافز ،ونزاىة الأسواؽ ر عمى الأداء الاقتصادي الشامؿتأثيذو حوكمة الشركات لوضع إطار

 ؛أسواؽ تتميز بالشفافية والفعاليةوتشجيع قياـ  ،السوؽلممشاركيف في يقدميا 
 لشركات في نطاؽ اختصاص أف تكوف المتطمبات القانونية والتنظيمية التي تؤثر في ممارسات حوكمة ا

 ؛شفافية وقابمية التنفيذو  متوافؽ مع حكـ القانوف تشريعي ما
  اضح مع ضماف محددا بشكؿ و  الجيات في نطاؽ اختصاص تشريعي ماتوزيع المسؤوليات بيف مختمؼ

 ؛خدمة المصمحة العامة
 لمقياـ بواجباتيا  اللازمة أف تكوف لدى الجيات الإشرافية والتنظيمية والتنفيذية السمطة والنزاىة والموارد

 ومدعمة شفافةأف تكوف في الوقت المناسب و أحكاميا وقراراتيا وأف تقدـ  ،يقة متخصصة وموضوعيةبطر 
 .الشرح التاـب

 .مساهمينلم والمعاممة المتساوية حقوقحماية الالمبدأ الثاني: 
 23:والمعاممة المتساوية ليـ والمتمثمة فيما يميالمساىميف  جميع يضمف ىذا المبدأ حماية حقوؽ

 ؛نقؿ وتحويؿ ممكية الأسيـ 
 ؛الأساليب الآمنة لتسجيؿ الممكية 
  ؛في الوقت المناسب وبصفة منتظمةو  ذات شفافية ومصداقية خاصة بالشركةالحصوؿ عمى معمومات 
  ؛في اجتماعات الجمعية العامة لممساىميفو التصويت في و  في إنتخاب أعضاء مجمس الإدارة المشاركةحؽ 

                                                           
22
 .027أحمد علً خضر، مرجع سبق ذكره، ص: 
23
 .09-00علاء فرحان طالب، إٌمان شٌحان المشهدانً، مرجع سبق ذكره، ص:  
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 إعلاميـ بشكؿ كافي عف الحؽ في , و والخاصة بالحوكمة المؤسساتية المشاركة في اتخاذ القرارات الميمة
 ؛رات المتعمقة بالتغيرات الجوىريةالقرا

 ؛ارة والعامميف لموافقة المساىميفالخاص بأعضاء مجمس الإد الحوافزالمكافآت و مكونات نظاـ  تخضع أف 
 بالحضور شخصيا أو بالإنابة مع مراعاة المساواة في تأثير التصويت بالحضور  الحؽ في التصويت

 ؛الشخصي أو الإنابة
 وأسعارىا تتصؼ بالشفافية والشروط  وأف تكوف عممية الاندماج وبيع موجودات الشركة مثلا واضحة ومعمن

 ؛العادلة بحيث يتسنى لممستثمريف فيـ حقوقيـ والتعرؼ عمى المسارات المتاحة ليـ بحسب فئاتيـ المختمفة
 المبادئ التي تتناوؿ في المنصوص عمييا  الممكيةالمتعمقة بحقوؽ  لمواضيعتبادؿ الاستشارات في ا حؽ

 لأمواؿ المساىميف؛ي لضماف الاستغلاؿ العقلانالاستثناءات 
 المساىميف صغار بينيـ ومف المساىميف لجميع المتكافئة المعاممة الشركات حوكمة إطار يكفؿ أف 

 ؛متكافئة معاممة نفسيا الفئة إلى المنتموف المساىموف يعامؿ، حيث الأجانب والمساىميف
 حقوقيـ انتياؾ حالة في فعمي تعويض عمى الحصوؿ المساىميف لكافة إتاحة الفرصة. 

 ثالث: المؤسسات الاستثمارية، وأسواق الأسهم وغيرهم من الوسطاء.المبدأ ال
 بطريقة لتعمؿ لأسواؽ الأسيـ متاحة حيث تكوف الحوافز عمى المؤسسات حوكمة إطار أف يتضمف يجب    

 24.الحوكمة لممارسات أفضؿ تطبيؽ في تساىـ
 .: دور أصحاب المصالحالمبدأ الرابع

نظاـ حوكمة الشركات حقوؽ كافة الأطراؼ ذوي المصمحة كالدائنوف والمورديف والعملاء يجب أف يضمف 
تاح ليـ فرصة الحصوؿ عمى والعامميف بالشركة وكافة الجيات الحوكمية، وفي حالة انتياؾ حقوقيـ يجب أف ت

 25، ومف بيف متطمبات ىذا المبدأ ما يمي:تعويضات
 بدورىا الآليات تمؾ تكفؿ وأف المصالح أصحاب لمشاركة تآليا بوجود الشركات حوكمة إطار يسمح أف 

 .الأداء مستويات تحسيف
  ةمنتظمبصفة و  المناسب الوقت في المطموبة المعمومات عمىالحصوؿ. 
  غير الممارساتلمكافحة  الإدارة مجمسمع  تمثيميـ وىيئات العامميف فييـ بما المصالح أصحابتواصؿ 

 .الأخلاقية غير أو القانونية
  الدائنيف حقوؽ لتنفيذ وآخر تحسيف الأداءل كؼءو  فعّاؿ بإطار الشركات حوكمة إطارأف يدعـ. 

 
 
 

                                                           
24

، ٍتبح ػيى اىَىقغ 2012 ّىفَبر ، 11 رقٌ الإطذار اىؼربٍت، اىَبىٍت الأوراق هٍئبث اتحبد ٍجيت ،انخحذياث" و انفزص انشزكاث "حىكًت طرٌف، جيٍو  

www.uasa.ae  :23/03/2012فً  10:00، اطيغ ػيٍه ػيى اىسبػت. 
25

 .70، ص:7100، مذكرة ماستر، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، "دور مبادئ حوكمة المإسسات فً تحسٌن الأداء المالً"زكار ولٌد، 
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 .المبدأ الخامس: الإفصاح والشفافية
التي إف الإفصاح والشفافية عف كافة الأمور المالية التي تخص الشركة ىي مف ضمف حقوؽ أصحاب المصالح 

إطار حوكمة وذلؾ لمقياـ بالرقابة، وىو ما يجب أف يتضمنو  نص عمييا القانوف أو الاتفاقات  المتبادلة
 ، ومف عوامؿ تطبيؽ ىذا المبدأ ما يمي:الشركات
 26الإفصاح عف أىـ المعمومات المتمثمة في ما يمي: (1

 .أىداؼ الشركة 
  ستثمارية ونتائج التشغيؿ الخاصة بالشركة.إنتائج 
 .ممكية أسيـ الأغمبية وحقوؽ التصويت 
  مجمس الإدارة والمديريف التنفيذييف والمعمومات الخاصة بمؤىلاتيـ وكيفية اختيارىـ مكافآت أعضاء

 ومدى استقلاليـ.
  ؼ أصحاب المصالح.امعاملات الأطر 
 .المخاطر الجوىرية المتوقعة 
 بالعامميف وغيرىـ مف ذوي العلاقة. معمومات مادية وجوىرية متعمقة 
  وف قانوف الحوكمة وأسموب تنفيذه.قواعد الحوكمة المؤسسية ومضمو ىياكؿ وسياسات 

المعمومات المالية وغير  تشمؿأف معايير محاسبية عالية الجودة و  إلى المعمومات المفصح عنياإسناد  (2
 ؛المالية

مساىميف يفيد لم تقرير مراجعةمدقؽ مستقؿ ومؤىؿ بيدؼ تقديـ  مف قبؿحسابات الشركة المراجعة لكافة  (3
 المركز المالي لمشركة وأداءىا في جميع المجالات الميمة.أف القوائـ المالية تمثؿ بالفعؿ 

توفير قنوات نشر المعمومات لتمكيف الجيات المستفيدة مف الوصوؿ إلييا بشكؿ عادؿ وبكمفة منخفضة  (4
 في الوقت المحدد.و 

 المبدأ السادس: مسؤوليات مجمس الإدارة
 27يساىـ إطار حوكمة الشركات في تحديد مسؤوليات مجمس الإدارة والمتمثمة في ما يمي:    

 المخاطر؛ وسياسة الرئيسية العمؿ خطط الشركة، إستراتيجية وتوجيو استعراض 
 ؛بفعالية الشركات حوكمة ممارسة عمى الإشراؼ 
 بالشركة؛ التنفيذييف كبار عمى والإشراؼ والمرتبات المكافئات تحديدو  اختيار 
 الشركة؛ حسابات نزاىة وضماف الإدارة، مجمس وانتخاب ترشيح عممية في الشفافية ضماف 
 ؛والاتصاؿ الإفصاح عمميات عمى الإشراؼ 
 المطبقة؛ القواعد سلامةالحرص عمى و  المعمومات، كامؿ ريتوف 

                                                           
26
 .20-21علاء فرحان طالب، إٌمان شٌحان المشهدانً، مرجع سبق ذكره، ص:  
27
( ومدى التزام الشركات المساهمة العامة المدرجة فً بورصة 9002لعام )"مبادئ الحوكمة فً إطار مدونة الحوكمة هانً زٌاد أحمد دراوشة،  

 .02-00، ص: 7102، رسالة ماجستٌر، جامعة النجاح الوطنٌة، فلسطٌن، فلسطٌن بها"
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 المساىميف؛ لجميع المتكافئة المعاممة تحقيؽ 
 ؛المصالح أصحاب كافة اىتمامات الاعتبار في يأخذ وأف السارية القوانيف مع التوافؽ 
  الشركة شؤوف عمى المستقؿ الموضوعي الحكـ ممارسة عمىالقدرة. 

 والشكؿ الموالي يمخص المبادئ التي تقوـ عمييا الحوكمة وفؽ منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية:
 (OECDالاقتصادي والتنمية )الحوكمة الصادرة عن منظمة التعاون مبادئ (: 0-9الشكل رقم)

 
 

 المصدر: من إعداد الطالبة.
 

 
 

وضع إطار 
حوكمة 
 الشركات

لضمان وجود  -1
إطار فعال لحوكمة 
الشركات ٌساهم فً 
القٌام بالرقابة الدائمة 

والالتزام بتطبٌق 
لضمان التوجٌه  -6 .  القانون

والارشاد الاستراتٌجً 
للشركة ومحاسبة 
مجلس الإدارة عن 
مسؤولٌاته أمام 

 .الشركة والمساهمٌن

لتحقٌق الإفصاح  -5
السلٌم والصحٌح فً 

الوقت المناسب 
والتشجٌع على  
للإعتراف  -4 .الشفافٌة الحقٌقٌة

بحقوق أصحاب 
المصالح الناشئة من 
القانون أو الاتفاقات 

 .المتبادلة

لتوفٌر حوافز -3
سلٌمة للمؤسسات 

الاستثمارٌة وأسواق 
الأسهم لتعمل على 

تطبٌق أفضل 
 .للحوكمة

لحماٌة حقوق  -2
المساهمٌن من جمٌع 
النواحً ومعاملتهم 

بالتساوي لمنع انتهاك 
 .حقوقهم
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 مقومات حوكمة المؤسسات.ثانيا: 
التي تمثؿ أركاف و التنظيمية و  الماليةو  الفنيةو  مجموعة مف المقومات الإداريةعمى نظاـ حوكمة الشركات  يقوـ   

 28وىي كالتالي: ،شاممة لنظاـ حوكمة الشركات
 وسمطتيا وأىدافيا المؤسسة ورسالة قيـ فيو حددت لمشركة أساسي نظاـ وضع يعتبر :لمشركة أساسي نظام .9

 الأطراؼ وجميع الشركة أنشطة جميع أف إذ الشركات، حوكمة لنظاـ الأساسية المقومات واختصاصاتيا أحد
وسمطات  وأىداؼ استراتجيات شكؿ في عنيا يعبر والتي الشركة رسالة تحقيؽ المرتبطة بيا تسعى نحو

 .واختصاصات
قياس  مف تمكف بدقة ووضوح، قابمة لمتنفيذ والقياس، محددة إستراتجية خطة وضع إف :واضحة إستراتجية .2

 وجود نظاـ أساسي لمشركة ظؿ في أنو إذ الشركات، لحوكمة اليامة المقومات أحديُعد مف  الأداء ومف المساءلة
 الرقابة فعممية الأداء، وقياس متابعة مف التنفيذية الإدارة تمكف واستراتجيات خطط إلى الشركة رسالة ترجمة تتـ

 مف نوع وجود مع المدى وطويمة ومتوسطة قصيرة متعددة مستويات عمى تتـ أف يجب والمساءلة الأداء ومتابعة
 .تحقيقو عمى الشركات حوكمة نظاـ يعمؿ ما وىذا المستويات تمؾ بيف التناسؽ

 ومحدد واضح نظاـ وجود عدـ أف حيث ت:المستويا كل عمى والصلاحيات المسؤوليات لتحديد واضح .نظام0
 إلى العامة المصمحة تحقيؽ مف التنظيـ داخؿ المختمفة الطاقات يوجو أف يمكف والمسؤوليات، سمطاتال لتحديد
  .الشخصية المصمحةتحقيؽ 

 يعمؿ والذي المعمومات، توصيؿل جيد نظاـ توافر يجب الشركات حوكمة نظاـ لتفعيؿ فعال: معمومات .نظام6
 والأفقية اتجاىاتيا الرأسية مختمؼ في والشفافية والوقتية الكفاية مف مقبولة بدرجة المعمومات توصيؿ كقناة

 .نازلةوال الصاعدة
 عمى حثياي التنفيذية للإدارة المناسبة محوافزل نظاـال وضع إف :التنفيذية للإدارة مناسب حوافز نظام .9

 اليامة العوامؿ أحد ، يعدوالموظفيف المديريفيحفز و  لممؤسسة العميا المصمحة وفؽ المناسب بالشكؿ التصرؼ
 المصالح حساب عمى الشخصية مصالحال لتحقيؽحتى لا يكوف السعي  الوكالة مشاكؿ حؿ في لممساىمة

 .العامة
 أو تلاعب أي مف المؤسسة أصوؿ حمايةإلى  الداخمية الرقابة نظاـ ييدؼ :وفعال قوي داخمية رقابة .نظام4

لى و  استخداـ، سوء أو اختلاس  درجة تحديد يةلإمكان بالدفاتر المسجمة المحاسبية البيانات دقة مف التأكدا 
وحسف اختيار الأفراد لموظائؼ  ،عمى  استخداـ الموارد المتاحة الرقابةكذا قرار، و  أي اتخاذ قبؿ عمييا الاعتماد

 الداخمية الرقابة نظاـ يجعؿ مما الاختصاصات، وتحديد والمسؤوليات لمسمطات نظاـ ووضع ،التي يشغمونيا
 .الشركات حوكمة لنظاـ أساسيا مقوما
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 ،معة الشهٌد حمه لخضرمذكرة ماستر، كلٌة العلوم الإقتصادٌة والتجارٌة، جاحوكمة الشركات كؤداة لضمان مصداقٌة القوائم المالٌة"، "حٌاة أحمودة،  

 .71ص:  ،7105الوادي، 
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 آليات حوكمة المؤسسات.المطمب الثاني: 
إف نجاح نظاـ الحوكمة داخؿ الشركة يعتمد عمى وجود آليات لمحفاظ عمى حقوؽ أصحاب المصالح والتأكد     

مف الاستغلاؿ الأمثؿ لأصوؿ الشركة والتي تكفؿ لممساىميف عوائد عمى إستثماراتيـ، وتنقسـ ىذه الآليات إلى 
 لتالي:آليات داخمية وآليات خارجية وقد وضحيا البنؾ الدولي في الشكؿ ا

 
 (: آليات حوكمة المؤسسات.6-9الشكل رقم)

 
 آليات خارجية                                             آليات داخمية                         

 تنظيمي                            خاص            
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 ػذً ٍِ جٍَؼهب تقيض واىتً اىَذًّ، واىَجتَغ والإػلاُ، ىْفسهب اىَْظَت واىهٍئبث اىخبص، اىقطبع وملاء بهٌ اىَقظىد اىسَؼت: وملاء *

 .الاّتهبزي سيىك ػيى اىضىء وتيقى اىَؤسسبث ٍراقبت ٍِ وتحسِ اىَؼيىٍبث، تَبثو

 
متاح عمى ، "العلاقة بين حوكمة الشركات وعممية التنمية"، مركز المشروعات الدولية الخاصةالمصدر: 

 .22:30، الساعة 28/05/2019، اطمع عميو في arabia.org-www.cipeالموقع
 
 
 

 مثؿ المحاسبة معايير (
 ومراجعة الحسابات(.

 قوانين 
 لوائح 

 :القطاع المالي

 ديف -
 حقوؽ -

 أسواق

 عنصر التنافس وأسواؽ المنتج -
 الإستثمار الأجنبي المباشر -
 رقابة الشركات -

 الأطراف المعنٌة

 وملاء اىسَؼت *

 ٍُحبسبى 

 ٍُحبٍى 

 اىؼٍَو ٍرمس تحذٌذ 

 الاستثَبر ٍظرفٍى 

 ًٍبىً إػلا 

 الاستثَبر ٍستشبرو 

 بحىث 

 اىشرمبث حىمَت ٍحييى 

 المساىميف

 مجمس الإدارة

 الإدارة

 الوظائؼ الأساسية

 تدٌر

 ترفع التقارٌر إلى ٌعٌن وٌراقب

http://www.cipe-arabia.org/
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 .الداخمية الآليات أولا:
 المسائؿ مع تتعامؿ والتي الشركات، لحوكمة التقميدية البنيةتمثؿ  أف الآليات الداخميةمف الجدوؿ أعلاه  يتضح

 إجراءات والمديريف، المجمس بيف العلاقةو  الإدارة، مجمس وبيف أنفسيـ المساىميف بيف العلاقة مثؿ التقميدية
 :ما يميتتمثؿ في ، والتيإل ...الإدارة عمميات المجمس، تشكيؿ

 المسؤولية الرئيسية لمجمس الإدارة ىي العمؿ بما ينسجـ مع مصالح المساىميف مف خلاؿ مجمس الإدارة: (9
مف سوء استخداـ الإدارة  المستثمر ماؿرأس يحمي الإشراؼ والرقابة عمى المدراء التنفيذييف لمشركة، حيث
. وليذا قبؿ ـالأسي حممة وبيف الشركة في العميا الإدارة التنفيذية، وىنا يظير دور المجمس فيو الفاصؿ بيف

تشكيؿ المجمس مف الضروري تطبيؽ معايير جيدة لاختيار أعضاءه تقوـ عمى تحديد الميارات والخصائص 
العممية، وأيضا عددىـ داخؿ المجمس، مما يجعؿ المجمس ذو كفاءة وفعالية والقدرات والتأىيؿ العممي والخبرات 

 29في رقابة أداء الشركة والمدراء التنفيذييف.
 30:أىمياوتنبثؽ مف مجمس الإدارة عدة لجاف 

ميمتيا الإشراؼ عمى إعداد التقارير المالية وتدقيقيا، فيي تساىـ في دعـ المدققيف  لجنة التدقيق: - أ
 الداخمييف والخارجييف والتأكد عمى الإلتزاـ بمبادئ حوكمة الشركات.

وضع السياسات لإدارة تساىـ في تحديد الرواتب والمكافآت للإدارة العميا و و لجنة التعويضات والمكافآت: - ب
 ير خاصة بالأداء.البرامج بموجب معاي

تقوـ ىذه المجنة بترشيح المديريف التنفيذييف في الشركة ووضع المعايير لجنة الترشيحات والحوكمة: - ت
 اللازمة لاختيارىـ والتأكد مف استقلالية مجمس الإدارة، كما تقوـ بوضع الآليات الخاصة بالحوكمة.

 عمؿ عمى تأثيرىـ خلاؿ مف الأفراد مف قميؿ عدد أيدي في الممكية تركزيُقصد بيذه الآلية ة: الممكي زترك (2
 31.والأداء الكبيرة الممكية بيف وقوي ايجابي ارتباطأن هناك  حيث ،وتمكُنيـ مف التحكـ في أداءىا الشركة

 العلاقة تكوف وقد ،دارة جزء مف أسيـ الشركةالإيقصد بيا امتلاؾ المدراء وأعضاء مجمس و الممكية الإدارية:  (0
 .لممراقبة حافز كوفتف والأداء الداخمية الممكية بيف ايجابية

 ثانيا: الآليات الخارجية.
وىي مف العوامؿ المؤثرة عمى أداء الشركة والتي يكوف مصدرىا البيئة الخارجية المحيطة بالشركة، ومف أىميا   

  32 ما يمي:
 لغرض السيطرة ضمف الخدمات أو المنتجات سوؽ منافسة تعد :أو الخدمات المنتجات سوق منافسة (9

 منافسة في تفشؿ فسوؼ الصحيح بالشكؿ بواجباتيا الإدارة تقـ لـ إذا حيث ،الشركات لحوكمة الميمة الآليات
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، قسم المحاسبة، مجلة القادسٌة للعلوم الإدارٌة "دور آلٌات حوكمة الشركات فً الرقابة على تكالٌف المسإولٌة الاجتماعٌة"علاء جمٌل مكط الزحٌم،  

 . 007، ص:، 7115، كلٌة الإدارة والاقتصاد، 0، العدد 02والاقتصادٌة، المجلد 
30

، مذكرة ماستر، كلٌة العلوم الإقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة "دور آلٌات الرقابة الداخلٌة فً تفعٌل حوكمة الشركات"ٌساء كراد، رم

 .22، ص: 7100العربً بن مهٌدي، أم البواقً، 
31

 . 09حٌاة أحمودة، مرجع سبق ذكره، ص:  
32

 .22رمٌساء كراد، مرجع سبق ذكره، ص:   



 الفصل الأول : الإطار المفاهيمي لحوكمة المؤسسات    19

  

 سموؾ تيذب السمع سوؽ منافسة إذف. للإفلاس تتعرض ثـ ومف الصناعة، حقؿ نفس في تعمؿ التي الشركات
 .العميا للإدارة الإداري لمعمؿ فعالة سوؽ ىناؾ كانت إذا وخاصة الإدارة،

 يساعد إذ العمومية لمشركات جيدة لحوكمة أساسياً  ارً صعن الخارجي التدقيؽ يعتبرالتدقيق الخارجي:  (2
 وتحسيف ىةزاوالن المساءلة تحقيؽعمى ليذه الشركات  التدقيؽ لجنة طرؼ مف عَينوفالمُ  الخارجيوف المدققوف

  ح.المصال صحابلأ الثقة الأداء وجمب

 التفاعلات عمى التي تختمؼ مف بمد لآخر والتنظيمات القوانيف وتؤثر تشكؿ ما غالباً  التشريعية: الأنظمة (0
 .والتصفية والإدارة التأسيس مثؿ ،الحوكمة عممية في مباشر بشكؿ يشتركوف الذيف الفاعميف بيف تجري التي

 والتي تُعد والتنمية  وضعتيا منظمة التعاوف الاقتصادي التيليذه الآليات عمى حسب المبادئ وىناؾ تقسيـ آخر 
 33 :وىي كالتاليبمثابة نقاط مرجعية 

 الملائـ القانوني الإطار توفير يضمف بما القانوني النظاـ تطويرإلى  تيدؼ ىذه الآليات:  القانونية الآليات -أ
 .الشركات حوكمة أىداؼ لتحقيؽ

المسؤوليات المرتبطة  المختمفةلمييئات  الدقيؽ التحديد مثؿ الشركات حوكمة لتحقيؽ وذلؾ الرقابية: الآليات -ب
 .عمى الأداء والرقابة الإشراؼب

 تحديدك الحوكمة أىداؼ يحقؽ الذي بالشكؿ لمشركات التنظيمي الييكؿ بتطوير تختص التنظيمية:  الآليات -ج
 .بوضوح المختمفة والمجاف الإدارة مجمس ختصاصاتإ
 المعمومات ويوفر بالشفافية يتسـ المالية التقارير لإدارة فعاؿ نظاـ وىي تختص بوضعالمحاسبية:  الآليات -د

 .المختمفة القرارات اتخاذ في المستخدميف جميع متكافئة بصورة عمييا دأف يعتم يمكف والتي الملائمة
 المحاسبية الآليات مف مجموعة ،والشفافية بالإفصاح والخاص  (OCED.2004) الخامس تضمف المبدأ كما   
 محاسبية( )معايير الإنتاجية المعايير مف لمجموعة وفقاً  معينة جودة بمواصفات منتج لتقديـ استخداميا يتـ التي
 تمخيص ويمكف المعمومات( إنتاج عمى الرقابة المختمفة )آليات الإنتاج مراحؿ عمى الرقابة تحقيؽ ضرورة مع
 :34التالي النحو عمى الآليات ىذه

 المعايير مف لمجموعة وفقاً  عنيا والإفصاح المحاسبية المعمومات إنتاج يجب: ةالمحاسبي المعايير آليات 1-
 الإنتاج(. )معايير المحاسبية

 وأف المناسب التوقيت مثؿ معينة جودة بمواصفات المعمومات لنشر قنوات توفير يجبالجودة:  قياس آليات 2-
 .المستخدميف لإحتياجات ملاءمتيا إلى بالإضافة إنتاجيا تكاليؼ مف أكبر المعمومات مف المنافع تكوف
 المعمومات صحة مف لمتأكد المراجعة آليات مف مجموعة توفير يجبالمعمومات:  إنتاج عمى الرقابة آليات 3-
 .إنتاجيا تـ التي

  .الأخرى المبادئ تتضمنيا التي الآليات مع تبادليةمتداخمة و  علاقة ىناؾ أف مما سبؽ ذكره * يلاحظ
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 .20-25عدنان بن حٌدر بن دروٌش، مرجع سبق ذكره، ص:   
34

 .22عدنان حٌدر بن دروٌش، المرجع السابق، ص:    
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 الثالث: الأطراف المعنية بتطبيق الحوكمة.المطمب 
نظاـ حوكمة المؤسسات أو كما يطمؽ عميو أطراؼ ف ،ي لو أطراؼ معينة ومخصصة لتطبيقولكؿ نظاـ مؤسس

 وتتمثؿ ىذه الأطراؼ فيما يمي: ،بيؽ السميـ لقواعد حوكمة الشركاتتتأثر وتؤثر في التط اشد،الحكـ الر 
وذلؾ مقابؿ الحصوؿ  ،ؿ لمشركة عف طريؽ ممكيتيـ للأسيـوىـ مف يقوموف بتقديـ رأس الما 35المساهمون: .9

ختيار إف ليـ الحؽ في موىـ  ،عمى المدى الطويؿ تعظيـ قيمة الشركة كذاعمى الأرباح المناسبة لاستثماراتيـ, و 
 أعضاء مجمس الإدارة المناسبيف لحماية حقوقيـ.

ويمكف أف يكوف المساىـ شخصا أو  ،لاستثمار متوقعيف عائدا مناسباالمساىموف مخاطر اكما يتحمؿ ىؤلاء 
 مجموعة شركة تضامف أو أي شكؿ قانوني آخر.

 ،الخاصة بالأداء إلى مجمس الإدارةوىي الإدارة المسؤولة عف الإدارة الفعمية لمشركة وتقديـ التقارير  36:الإدارة .2
الإفصاح  عفقيمتيا بالإضافة إلى مسؤوليتيا  عف تعظيـ أرباح الشركة وزيادةوتعتبر إدارة الشركة ىي المسؤولة 

 والشفافية في المعمومات التي تنشرىا لممساىميف.
ي الإشراؼ عمى إدارة الشركة والقياـ بكافة فالشركات المقيدة بالبورصة  دراءمالوظيفة الأساسية ل تتمثؿ   

وذلؾ مف خلاؿ ما يعرضونو مف تقارير دورية  ،تأسست مف أجموالشركة لغرض الذي الأعماؿ اللازمة لتحقيؽ 
ر ايمكف القوؿ أف المدير يمعب دو يو، وعم .المعمومات المتعمقة بنشاط الشركةعمى مجمس الإدارة تتضمف كافة 

 في الشركة باعتباره شخص مسؤوؿ عف مصمحة الشركة وبالتالي مصمحة المستثمريف والمساىميف. احيوي
تكوف  والذيف، الأسيـ حممة قبؿ مف المنتخبيف الأفراد مف مجموعة الإدارة مجمس يمثؿ مجمس الإدارة: .0

 في المدراء والإشراؼ عمى الرقابة مف خلاؿ المالكيف مصالح مع ينسجـ بما العمؿ الرئيسية مسؤوليتيـ
 يحمي انو إذ، الإدارة لمراقبة سموؾ المثمى الأداة الإدارة مجمس ويعتبر ة،الشرك في العميا التنفيذية المستويات

 المالكيف بيف فصؿ نقطةيُعد  كما ،الإدارة التنفيذية قبؿ مف الاستخداـ سوء مف الشركة في المستثمر الماؿ رأس
 37الأسيـ. حممةو  العميا الإدارة بيف الوصؿ ىمزة وفي، الشركة في والمديريف

 العملاءو  المورديفو  مثؿ الدائنيفمجموعة مف الأطراؼ ليـ مصالح داخؿ الشركة  وىـ 38أصحاب المصالح: .6
مصالح قد تكوف متعارضة ومختمفة في بعض  الدييالأطراؼ ، وتجدر الإشارة إلى أف ىذه الموظفيفو  العماؿو 

قدرة ب فو والموظففي حيف ييتـ العماؿ  ،ييتموف بقدرة الشركة عمى السداد ،حياف, فالدائنوف عمى سبيؿ المثاؿالأ
 الشركة عمى الاستمرار.
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 .12عامري محمد الطاهر، مرجع سبق ذكره، ص:  
36
 .70، ص:مرجع سبق ذكرهعبد الوهاب نصر علً، شحاته السٌد شحاته،  
37

، قسم المحاسبة، مجلة القادسٌة للعلوم الإدارٌة الرقابة على تكالٌف المسإولٌة الاجتماعٌة" "دور آلٌات حوكمة الشركات فًعلاء جمٌل مكط الزحٌم،   

 . 007، ص: 7115، كلٌة الإدارة والاقتصاد، 0، العدد 02والاقتصادٌة، المجلد 
38
 .70عبد الوهاب نصر علً، شحاته السٌد شحاته، مرجع سبق ذكره، ص:  
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 :اؼ المعنية بتطبيؽ حوكمة الشركاتالأطر  التاليويوضح الشكؿ 
 .(: الأطراف المعنية بتطبيق حوكمة الشركات9-9الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 

 .20: ص ،نفس المرجع السابؽ ،شحاتو السيد شحاتو، عميعبد الوىاب نصر المصدر: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أصحاب المصالح الإدارة مجمس الإدارة المساىميف

 الأطراف المعنية بتطبيق مفهوم حوكمة الشركات
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  .المؤسسات دولية في حوكمةتجارب المبحث الثالث: 
طارىا الشركات، حوكمة مفاىيـ مختمؼ عمى التعرؼ بعد       الضوء إلقاء المبحث ىذا في سنحاوؿ المؤسسي وا 
الغربية وأخرى عربية مع التركيز عمى تجربة الجزائر في تطبيؽ  الدوؿ بعض في محوكمةل التجارب مختمؼعمى 

 الحوكمة.
 المطمب الأول: تجارب الدول الغربية.

 .أولا: تجربة المممكة البريطانية
 ـئواقوال الحسابات يف مالية ومعمومات ياناتب بإخفاء الشركات بعض قياـ عمى المترتبة ليةالما المشاكؿ أدت   
ي فترة التسعينات، إلى قياـ كؿ مف بورصة الأوراؽ المالية ومجمس ف انتشرت يوالت يفلممساىم دمةقالم ليةالما

 يالت لية الما التقارير يف أخرى مرة ةقالث توافر كيفية بدراسةية أخرى، محاسب وجيات (FRC)التقارير المالية  
جراءو  المتحدة بالمممكة للإجتماع الأولى الفرصة وكانت الشركات، ىادر تص  موضوع عف ومفتوح جدي حوار ا 

 حتى يعتبر والذي ، 1992سنة" Cadbury Reportوقد نتج عف ذلؾ صدور تقرير كادبري " حوكمة الشركات،
 .المتحدة المممكة يف الشركات حوكمة مفيوـ تناولت يالت التقارير أىـمف  الآف

 الشركات تقدـ أففيو ب أوصى الذي"  Rutteman Report  روتماف " تقرير ظير 1993 أكتوبر يوف 
 عمى لممحافظة الشركة الرقابة الداخمية المطبقة في نظـ  عف عرضا اتقريرى ضمف البورصة يف المدرجة
 اىتـ والذي Greenbury Reportعرؼ بػ "تقرير جرينبيري"  1995 سنة آخر تقرير التقرير ىذا وتمى أصوليا،
 إنشاء بضرورة التقرير وأوصى الشركات، إدارة مجمس أعضاءالتي يحصؿ عمييا  ياوالمزا المكافآت بموضوع

 حجـ تحديد أساسيا عمى مسؤولياتيا مراجعة وتقييـ الموائح والأسس التي يتـ ضمف مف تكوف المكافآت، لجنة
 قيمتيا مع الأداء الخاص بالأعضاء. تتناسب أف عمى المكافآت
 ياتالتوصيع جم عمى اشتمؿ والذي Combined Codeظير ما يُعرؼ بػ "الكود الموحد"  1998وفي سنة 

 تـ دقو  ،يةالمال للأوراؽ لندف بورصة يف قيدال متطمبات ضمف ةيقوث وأصبحت لو، التقارير السابقة تضمنتيا يالت
حدثت في  الإنييارات المالية التي ضوء يف الشركات، لحوكمة الممارسات أفضؿ لتضـ 2003 سنة يمياتعد

 2002.39 سنةالولايات المتحدة 
 الأمريكية. ثانيا: تجربة الولايات المتحدة

 نتائجيا مف كاف ، 1930وسنة 1880 سنة بيف فيما شركات ةور ث الأمريكية ةالمتحد الولايات شيدت   
 مساىميف مشاركة إلى إشارة ،" الذراع مد ىعم الغريب نظاـ " ىيسم الممكية نظاـ أشكاؿ مف شكؿ ظيور
 ىؤلاء بيف المصالح فيينشأ  والتعارض النزاع بدء الوقت ذلؾ ومنذ واحدة، شركة في متفرقة أماكف مف

 .عامة بصفة المصالح وأصحاب المسير وبيف خاصة، بصفة الشركات ومسيري المساىميف
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"، أطروحة دكتوراه، كلٌة العلوم الإقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، ة فً المإسسات الصغٌرة والكبٌرةواقع تطبٌق الحوكم صدٌقً خضرة، "  

 .02، ص: 7105جامعة أبً بكر بلقاٌد، تلمسان، 
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سفر عف أ حيث الماضي، القرف مف السبعينات أواخر في المتحدة الولايات في الشركات حوكمة ظيرتو     
 " مساىمة كبيرة شركة إدارة مجمس وتكويف دور: "بعنواف 1922 يناير في تقرير صدور لمشركاتاجتماع 

 تحديد تـ كما الشركات عمى العدوانية والاستحواذ الشراء عمميات مف لمحد تشريع لسف كمحاولة وذلؾ
 :وىي لممدير الرئيسية الواجبات
 ؛الإدارة عمى الإشراؼ 
  ؛المجمس أعضاء وتعاقب اختيار 
  ؛العالـ أنحاء مختمؼ في الشركات لإدارة الجيدة القواعد إجراءات مراجعة 
 ؛المالي الشركة أداء مراقبة 
  بالقانوف الالتزاـ ضماف. 
 الولايات في الشركات لإدارة الجيدة القواعد إجراءات عدد في ممحوظ ارتفاع ىناؾ ظير 1993سنة  ومنذ   

 لمحكـ الجيدة والإجراءات القواعد سياسة يبيفالذي   tiaa cref شركةالبياف  ذلؾ في بماالمتحدة الأمريكية 
دارة  40ـ.العال أنحاء جميع في الشركات وا 

 ألمانيا.ثالثا: تجربة 
 كومةالح وافقت الظروؼ ليذه وتبعا (Daimler)كشركة  للإنييار الكبيرة الألمانية الشركات تعرضت العديد مف 

 41:بالحوكمة المتعمقة القضايا يتناوؿ، Kan trag)ى )يسم اقتراح عمي الألمانية
  صارمة؛ بشروط الأسيـ شراء بإعادة يسمح -
 ذلؾ؛ بعد بيا يسمح لا التصويت حقوؽ متعددة الأسيـ -
 عشرة في الأعضاء مشاركة يمكف بينما ،الإشرافي المجمس أعضاء عدد في إلزامي نقص ىناؾ كوفي أف -

 مجالس؛
  الإدارة؛ مجمس وليس الخارجي المراجع الإشرافي المجمس يعيف -
  تجاوزت إذا الأسيـ أصحاب عف كمفوض التصويت لمبنوؾ يجوز ولا التصويت في مكبوح البنوؾ تأثير -

 .الكمية الأسيـ عدد مف ئةامالب 5 ىؤلاء نسبة
 الألمانية الإجراءات ) ميندسيف ( أكاديمييف تضـ مجموعة وىي برليف مبادرة أصدرت 2000 يونيو 2 وفي

 بما الأطراؼ لمختمؼ بالنسبة الشركات حوكمة معايير المجموعة ىذه ناقشت وقد، الشركات إدارة لقواعد
 التدقيؽو  الشفافيةى كأخر  موضوعات ناقشت كما والمستخدميف والمساىميف الرقابي والمجمس الإدارة مجمس فييـ

 (Deutsche Schutzvereningung fur Wertpapierbesitz)منظمة  فإف ذلؾ عمي وعلاوة ، الخاصة والشركات

DSW  التالية المقترحات وضعت لممساىميف ألمانية منظمة أكبرىي: 
 ؛الوقت نفس في منافس مجمس عضوية عمى الحصوؿ مف الرقابية المجالس أعضاء منع -

                                                           
 حسٌبة جامعة التسٌٌر، والتجارٌة وعلوم الاقتصادٌة العلوم كلٌة ماجٌستر، رسالة ،الشركات" حوكمة لتطبٌق كآلٌة الخارجً التدقٌق "نبٌل،  حمادي  40

 .50: ص ،2009بوعلً، الشلف،  بن
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 والتجارة، والتسٌٌر الاقتصادٌة العلوم كلٌة، رماجٌست رسالة ،"المحاسبٌة المعلومات جودة تحقٌق فً المإسسات حوكمة إسهامات "، رٌاض زلاسً  
 .25-24، ص: 2012، ورقلة ، مرباح قاصدي جامعة
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  الرقابية؛ المجالس أعضاء بيف المصالح تضارب منع -
 الشركة؛ مراجع استقلاؿ ضماف -
  مبكر؛ وقت في الأسيـ لحممة السنوي الاجتماع لحضور الدعوة إرساؿ -
  الواحد؛ لمسيـ صوت نظاـ عمى القائـ الرأسمالي الييكؿ الألمانية الشركات تطبؽ أف يجب -
 وذلؾ منيا تستفيد التي الحصة عف تصوت التي البنوؾ مف لممحاسبة والقابمية الشفافية مف بالمزيد طالبت -

 ضد التصويت عند عاـ إشعار تقديـ ذلؾ في بما التصويت توكيلات عف المزيد الألمانية البنوؾ تفضح بأف
 .الإدارة

 لـ الألمانية فالبورصة الألمانية، لمسوؽ الممارسات أفضؿ قواعد لتطبيؽ كبير دعـ ىناؾ بأف تجد سبؽ ومما
 تنفيذ في مؤخرا فبدأت الألمانية لمشركات عامة تطوعية ممارسات الشركات إدارة قواعد تصبح حتى تنتظر
 لمعايير حسب إما حساباتيا بمسؾ الألمانية البورصة في المسجمة الشركات تطالب بدأت حيث جرئ، مشروع

 مع إصدار تقارير مالية ربع سنوية.  (IASأو حسب المعايير الدولية ) (US.GAAPالمحاسبة الأمريكية )
 رابعا: تجربة روسيا.

 حوكمة معايير رفع في ذلؾ ساعد حيث الشركات حوكمة قانوف بإصدار قامت عندما تقدما روسيا أحرزت
 التقدـ مجالات أبرز مف والشفافية الإفصاح ويعتبر الدولييف، المستثمريفى لد المقبولة المستويات ىإل شركاتيا

 الأداء عف التفاصيؿ مف المزيد سنوية والربع السنوية التقارير كشفت حيث روسيا في الشركات حوكمة مجاؿ في
 اجتماعات وعقد عدادإ مجاؿ في ممحوظا تقدما حرزتأ الروسية الشركات أف كما .لمشركات المالي غيرو  المالي
 التصويت، في والمشاركة الاجتماعات ىذه حضور في بحقيـ المساىميف وعي ىمستو  ورفع لممساىميف، سنوية
 للاجتماعات أساسية أنظمة وضع مساىمة شركة كؿ لوائح تتضمف أف ىعم الروسية الشركات قانوف نص وقد

 . الداخمية والمراجعة المالية والرقابة المراجعة لجنة مثؿ الإدارة مجمس ولجاف الإدارة ومجمس لممساىميف العامة
 المطمب الثاني: تجارب الدول العربية.

 أولا: تجربة السعودية.
 نظاـ مف 66 المادة إلى استنادا بيا الشركات حوكمة ديبمواع حةئلاالسعودية  يالمال السوؽ ىيئة أصدرت
 42ىي كالتالي:  مادة ةعشر  تسعة والمتضمف 2006 نوفمبر 24ي  تار ب 91 ـقر  رارقبال الصادرية المال السوؽ
 تمييد: الأولى المادة
 تعاريؼانية: الث المادة
 يفلممساىم العامة وؽقالح :الثالثة المادة
 المعمومات عمى وحصوليـ ـقيو قلح يفالمساىم ممارسة يؿتسي: الرابعة المادة
 العامة ةيالجمع باجتماع المتعممة يفالمساىم وؽقح :الخامسة المادة
 ويتالتص وؽقح :السادسة المادة
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 الأسيـ أرباح يف يفالمساىم وؽقح :السابعة المادة
 بالإفصاح المتعممة والإجراءات ساتياالس ة:الثامن المادة
 الإدارة مجمس في تقرير الإفصاح: التاسعة المادة
 الإدارة لمجمسسية الأسا ؼئالوظا :العاشرة المادة
 الإدارة مجمس ؤولياتمس :عشر يةالحاد المادة
 الإدارة مجمس يفتكو  :عشرة نيةالثا المادة
 قلاليتياواست الإدارة مجمس لجاف :عشرة الثالثة المادة
 المراجعة لجنة ة:عشر  الرابعة المادة
 والمكافآتشيحات التر  لجنة :عشرة الخامسة المادة
 الأعماؿ وجدوؿ الإدارة مجمس اجتماعات: عشرة السادسة المادة
 ويضاتيـوتع الإدارة مجمس أعضاء مكافآت :عشرة السابعة المادة
 الإدارة مجمس يف المصالح تعارض: عشرة الثامنة المادة
 والنفاذ النشر: عشرة التاسعة المادة

 .تجربة مصرثانيا: 
 43: منيا الحوكمة مجاؿ في التقارير مف العديدالجميورية العربية المصرية   أصدرت   
 قصور بدوف الحوكمة معايير متطمبات بكافة بالوفاء طالب والذي ـ 2001 سبتمبر في الأوؿ التقرير -

 ؛جوىرية
 كافة تحقيؽى عم تياقدر  لعدـ المسؤولة السمطات مساءلةكاف مضمونو  ـ 2002 وتأ في الثاني التقرير  -

 ر؛قصو  دوف المتطمبات
 التي المبادئ ضوء في مصر في الحوكمة مبادئ بتقييـ ىذا التقرير ناد ،ـ 2003 ريؿأف في الثالث التقرير  -

 ؛ـ 1999 عاـ والتنمية الاقتصادي التعاوف منظمة وضعتيا
 منظمة وضعتيا التي المبادئ ضوء في مصرب الحوكمة مبادئ بتقويـ نادو  ـ 2014 مارس في الرابع التقرير -

 .ـ 2004 عاـ تعديميا بعد والتنمية الاقتصادي التعاوف
 معاييرؿ ك بمراعاة الشركات حوكمة متطمبات تحقيؽ إلى لـ تصؿ مصر في المساىمة الشركات أف مما ضحيتو 

 .الدولية المنظمات مف ةالصادر  الحوكمة
 
 
 

                                                           
 العلوم مجلة ، "السودانٌة العامة الشركات فً المراجعة فً التوقعات فجوة تضٌٌق فً ودورها الشركات حوكمة آلٌات" ، الحاج محمد سلطان فهٌم  43
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 المطمب الثالث: تجربة الجزائر.
في موضوع حوكمة المؤسسات، وذلؾ  المتطورة الدوؿحاولت الجزائر كغيرىا مف الدوؿ النامية، مسايرة    

 ."بإصدار أوؿ ميثاؽ لحوكمة الشركات في الجزائر، تحت تسمية "ميثاؽ الحكـ الراشد لممؤسسات في الجزائر
 .إعداد الميثاق الجزائري لمحكم الراشد لممؤسسات في الجزائر أولا:

حيث يعتبر موضوع  مع المجتمع الإقتصادي المالي،رغبة في زيادة التكامؿ  إقتصادىا، بذلت الجزائر جيودا 
حوكمة المؤسسات مف بيف المواضيع الميمة التي تجذب إىتماـ الجزائر في ظؿ الوضع الراىف، إذ أنو أصبح 

ستراتيجية وطنية، ويعود ذلؾ لمحاجة الماسة والمتنامية لممؤسسات الجزائرية تعزيز قدراتيا التنافسية  في أولوية وا 
 لمفوز برىانات وتحديات سوؽ متطور ومفتوح، وبيدؼ ذلؾ تـ عقد:الداخمية 

أوؿ ممتقى دولي حوؿ "الحكـ الراشد لممؤسسات"، وقد شكؿ ىذا الممتقى فرصة مواتية أقيـ  2007في جويمية 
لتلاقي جميع الأطراؼ الفاعمة في عالـ الأعماؿ، وخلاؿ فعاليات الممتقى تبمورت فكرة إعداد ميثاؽ جزائري 

ـ الراشد لممؤسسات كأوؿ خطوة عممية، وقد تفاعمت كؿ مف جمعية حمقة العمؿ والتفكير حوؿ المؤسسة لمحك
ومنتدى رؤساء المؤسسات مع الفكرة المقترحة، وذلؾ بترجمتيا إلى مشروع وضماف تنفيذه بواسطة إنشاء فريؽ 

رة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمؿ متجانس ومتعدد التمثيؿ، كما عممت السمطات العمومية والمتمثمة في وزا
الممؼ، وتكميؼ أحد إطاراتيا  تبنيلمشروع بقبوؿ اوزارة العدؿ عمى دعـ  ة المالية ووزار و والصناعة التقميدية 

السامية لممشاركة الفعمية في فوج العمؿ المكمؼ بتحرير ميثاؽ الحكـ الراشد لممؤسسة في الجزائر، وكذا تسخير 
كت في المبادرة مجموعة مف الييئات والمؤسسات الدولية المقيمة في الجزائر كمؤسسة الدعـ المادي، كما شار 

  44التمويؿ الدولية.
د لممؤسسة في الجزائر، الذي ميثاؽ الحكـ الراش صدر 2008إلى نوفمبر 2007وخلاؿ الفترة الممتدة مف نوفمبر 

أىـ  بحكـ أنياعمى مبادئ الحكـ الراشد المعتمدة مف قبؿ منظمة التعاوف الإقتصادي والتنمية الإقتصادية،  قوـي
 فريؽ العمؿ مع الأخذ بعيف الإعتبار خصوصيات المؤسسة الجزائرية . إعتمدهجع مر 

لمشروعات، أوؿ مؤتمر وطني، أعمنت فيو كؿ مف دائرة العمؿ والتفكير الخاصة باتـ إنعقاد مارس  11في 
جمعية كير، والمجنة الوطنية لحوكمة الشركات في الجزائر عف إصدار دليؿ حوكمة المؤسسات الجزائري، وقد و 

عمى  الدليؿىذا  نصتـ إعداده بمساعدة كؿ مف المنتدى العالمي لحوكمة الشركات ومؤسسة التمويؿ الدولية، 
محتيا تكوف في تبني ميثاؽ الحكـ الراشد، وأف بأف مصوتدرؾ أنو يستوجب عمى الشركات الجزائرية أف تثؽ 

مف التي تعترضيا، وذلؾ  التحدياتحماية نفسيا مف  إلىأكثر  بحاجةالصغيرة والمتوسطة الخاصة،  المؤسسات
 45تبنييا لقواعد التسيير الشفاؼ، والإستقرار والانضباط والصورة الحسنة. خلاؿ
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 .13: ، ص2009، الجزائر، "مٌثاق الحكم الراشد للمإسسات فً الجزائر"وزارة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة والصناعات التقلٌدٌة،  
45
 2، جامعة قسنطٌنةماجستٌر، كلٌة العلوم الإقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، رسالة الشركات""دور التدقٌق الداخلً فً تفعٌل حوكمة كنزة براهمة،  
 .45-44، ص:  2014، 
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 .الجزائرحديات تطبيق حوكمة الشركات في ثانيا: ت
 فيما يمي: صياجو العديد مف التحديات يمكف تمخيإف تطبيؽ الحوكمة في البيئة الجزائرية، يوا

السمبية التي تؤدي إلى  الآثارعادة ما يرتبط موضوع الفساد بغياب الحوكمة، وينتج عنو العديد مف  الفساد: -أ
كإنخفاض الإنفاؽ الحكومي عمى  الإستثمارات الأجنبية، إلى جانب ذلؾ فإف لمفساد تكاليؼ إقتصادية، عزوؼ

المشاريع ذات التوجيات الإجتماعية، زيادة سوء تخصيص الموارد، والتحدي الأكبر الذي يواجو تطبيؽ الحوكمة، 
 اربة الفساد.ىو إتساع نطاؽ الفساد ليشمؿ الأجيزة الحكومية المسؤولة أساسا عف مح

تعتبر الديمقراطية آلية تمقائية لعممية تداوؿ السمطة، وذلؾ لقياميا عمى  الممارسة العممية والديمقراطية: -ب
مبادئ التعددية والحرية، والتي تقؼ حاجزا أماـ سعي أي طرؼ أو أية قوى سياسية للإنفراد بالسمطة، وذلؾ 

الناجمة عنو، وبالتالي فيي تتيح الفرصة لممجالس النيابية يعمؿ عمى تضييؽ نطاؽ الفساد والآثار السمبية 
 46والتشريعية، لمقياـ بواجباتيا الرقابية والتشريعية بإستقلالية تامة  ودوف أية ضغوط.

لا يمكف لأي شيء أف يكوف فعالا، إلا إذا تقيد بالقانوف وىكذا ىو حاؿ الحوكمة،  إحترام سمطة القانون: -ج
إذا كاف ىناؾ قوانيف تدعميا وتحمييا، وتأتي أىمية سمطة القانوف  فعالة ورشيدة، إلاكوف ىناؾ حوكمة فمف ت

كونيا إحدى الأدوات الميمة، التي تساعد عمى جذب الإستثمارات الأجنبية، وقد يكوف ىناؾ تناقض بيف 
وتطبيقو  النصوص القانونية، لذا يجب التركيز عمى بعض العناصر الميمة، حتى لا يحدث فصؿ بيف القانوف

 ...إل .ثواب والعقابالو  الإلتزاـ بالتطبيؽوالدقة و وح، مف الناحية العممية، ومف ىذه العناصر الوض
التي تتـ بيف مجالس الإدارة وكبار و  التواطؤ والفساد إف عمميات :ء علاقة سميمة بين أصحاب المصالحإنشا -د

نماالمديريف التنفيذييف، لا تضر فقط بحقوؽ أصحاب المصالح، و  أيضا بالمؤسسة ومستقبميا، لذا مف  تضر ا 
الضروري أف يكوف ىناؾ مجموعة مف الإجراءات  والسياسات، التي تعني بحماية حقوؽ أصحاب المصمحة 

  47بالمؤسسة.
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ماجستٌر، كلٌة الأعمال، جامعة ، رسالة "العلاقة بٌن مستوى التطبٌق الفعلً للحاكمٌة المإسسٌة و جودة التقارٌر المالٌة"علً جابر إسماعٌل،  

 .22: ، ص2010الشرق الأوسط، 
47

، ورقة بحثٌة مقدمة إلى المؤتمر الدولً الثامن حول دور "واقع الحوكمة فً دول مختارة مع التركٌز على التجربة الجزائرٌة"نوال صباٌحً،   

 .  14-13الحوكمة فً تفعٌل أداء المؤسسات والإقتصادٌات، جامعة البوٌرة، الجزائر، بدون سنة، ص: 
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 خلاصة الفصل:
المستيدفة  الآلياتإليو في ىذا الفصؿ نستخمص أف الحوكمة تعد مف أكثر  تـ التطرؽمف خلاؿ ما         

لوصوؿ إلى كشؼ عمى اؤسسات الاقتصادية والفاعميف بيا تساعد المأنيا حديثا في الميداف الاقتصادي، حيث 
ؽ التوازف بيف مصالح الأفراد والمؤسسة، فيي يالأداء المرغوب فيو وتحقالوصوؿ إلى الصورة الحقيقية لممؤسسة و 

والتي ، ئ التي تقوـ عميياحؿ لمخروج مف الأزمات المالية التي تحدث لممؤسسات وذلؾ عف طريؽ تطبيؽ المباد
عيا ما يساىـ في عممت عمى وضعيا عدة ىيئات ومنظمات دولية، لكف ىذه المبادئ وحدىا لا تكفي إنما يمزـ م

تطبيقيا مف قوانيف و تقنيات وآليات حتى ينجح نظاـ الحوكمة في المؤسسة .



 

  

 
 
 
 

 :الفصل الثاني
مراقبة التسيير ودورها في تجسيد 

 الحوكمة
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:تمهيد  
يتطمب منيا توفير الوسائؿ  الذي الأمر تسعى المؤسسة الاقتصادية لتحقيؽ أىدافيا والاستمرارية في نشاطيا،   

المؤسسة بمجموعة مف  تعمؿ عمى تدعيـالتي مراقبة التسيير  المادية والبشرية والتقنية اللازمة، فيظير دور
لأنشطة التي تقوـ بيا المؤسسة، توفير المعمومات المتعمقة بمختمؼ العمميات واتسمح ليا بالتقنيات والأدوات 

ومعرفة مدى تطبيؽ الخطط المرسومة ومف ثـ اتخاذ القرارات  أدائيـف في تقييـ المسيريف والمسؤولي وتساعد
 المناسبة.

ولأف مراقبة التسيير حمقة رئيسية مف حمقات الإدارة في المؤسسة، التي تتولى في آف واحد التخطيط والرقابة    
اليوـ يتوقؼ بالدرجة الأولى عمى التحكـ في الموارد بسبب ندرتيا لتحقيؽ  إلى التسييرداخؿ المؤسسة، فمزاؿ 

ية والتأكد مف اعمامو للأدوات اللازمة لقياس الفاستخدفي كمف تمؾ القدرة في كفاءة المسير وت ،الأىداؼ المسطرة
، ومف ىذا المنطمؽ ليؼسلامة العمؿ بالتجنيد الدائـ والفعاؿ لمموارد المتاحة مف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ بأقؿ التكا

سنخصص ىذا الفصؿ للإطار النظري لمراقبة التسيير وعلاقتيا بحوكمة المؤسسات، حيث سنقسـ ىذا الفصؿ 
 إلى ثلاث مباحث وىي:

 المبحث الأول: أساسيات مراقبة التسيير؛ 
 المبحث الثاني: أدوات مراقبة التسيير؛ 
  :دور مراقبة التسيير في تفعيل الحوكمةالمبحث الثالث.
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 مراقبة التسيير.أساسيات المبحث الأول:
 وعمى المؤسسة صاحب عمى تقتصر بسيطة بطرؽ تسير ـ 17 القرف في الاقتصادية المؤسسات كانت     

 محاسبي مفيوـ مجرد مف التسيير مراقبة مفيوـ تغير وتطورىا المؤسسات نمو مع ولكف فقط، المحاسبي الجانب
 التسيير عممية تدعيـ انيشأ مف التي المحاسبية وغير المحاسبية والأدوات المعايير كؿ عمى اشتمؿ مفيوـ إلى

نما فقط المالي الأداء ليس تقييـ عمى القدرة ليا والتي المؤسسة داخؿ  .المؤسسة داخؿ الأداء أنواع كؿ وا 
 ر ومفهومها.مراقبة التسيي نشأةالمطمب الأول: 

 .ومراحل تطورها مراقبة التسيير نشأة أولا:
 نشاط ىذه المؤسسات تطور معو  الأمريكية، المؤسسات في العشريف القرف بداية في التسيير مراقبة ظيرت   

 الكلاسيكية الرقابية الطرؽ عجز بسببو  ذاؾ،ا أن العالمية الاقتصادية الأزمة سببتو ماو  ،عممياتيا وتعقد
 المحاسبة :مثؿ جديدة رقابية وأساليب طرؽ إيجاد حاولت أزمتيا مف المؤسسات ىذه إخراج في المستعممة
 . ال ...تالعمميا بحوث :مثؿ أخرى رياضية وطرؽ التحميمية،

 مؤسسة المؤسساتىذه  أبرز ومف الحديث التسيير مراقبة ميلاد بداية يى كانت إبتُكرت التي الطرؽ ىذه    
 أساليبو  طرؽ أدخمت أنيا حيث ""Dupont  مؤسسة و  General Motors"موتورز جنراؿ"و  FORD"فورد"

 كبر ميما المؤسسة إدارة في لمتحكـ الاقتصادية الفعالية تنميةو  تدعيـ أجؿ مف ،التسيير مراقبة نظاـ عمى جديدة
 .وظائفيا تعددتو  حجميا

  48ة التسيير عمى أربع مراحؿ تتمثؿ فيما يمي:مراقب تطورتو 
 بالمعمومات المسيريف إعلاـ في العامة المحاسبة التسيير مراقبة استعممت البداية في: الأولى المرحمة  (1

 وضعت وىكذا المؤسسة، طرؼ مف المباعةو  المحققة والمنتجات بالنشاط المردودية بعلاقة المتعمقةو  اللازمة
 وشاع الماضي القرف بداية منذ الاقتصادي الأداء قياس ومؤشرات النسب أنظمة لاستعماؿ الأولى النقاط

، وىذا النظاـ 1907سنة  " Dupont"  مؤسسة في ولا سيما الأمريكية المؤسسات داخؿ تطورو  النسب استخداـ
 كؿ في المردودية تكويف خطوات مختمؼ إبراز أجؿ مف الميزانيةو  ب النتائجحسا مع علاقة في مرة لأوؿ ضعوُ 

 .التجارية اليوامش
 sloam"  "طرؼ مف وجاءت المؤسسة في اللامركزية بداية مرحمة المرحمة ىذه تعتبر: الثانية المرحمة  (2

 الخزينة مثؿ المركزي المقر داخؿ وظائؼ عدة إلى المؤسسة ىيكؿ وتقسيـ" التنظيـ ميكانيزمات" وضع والذي
جراء الأقساـ استقلالية نظاـ فرض وحاوؿ والتطوير، البحثو  المالية  مف الأخرى الأقساـ مع داخمية مقارنة وا 
 .وتطويرىا الجديدة للاستثمارات الضرورية الموارد تحديد أجؿ
 عصر ،الثانية العالمية الحرب بعد ذلؾو  التسيير مراقبة نظاـ فييا تأسس التي المرحمة ىيو  ة:الثالث المرحمة  (3

 إستراتيجية خصت الأخيرة ىذه الخاصة، المؤسسات في طبقت والتي التقديري والتنبؤ لمتسيير التقنية الطرؽ
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 ذلؾو  لممسيريف، بالنسبة المستقبؿ في أىمية ذات تعتبر التي الأقساـ طريؽ عف والموازنة العمميات تخطيط
 .الخاصة الاىتمامات مع الموارد مطابقة أجؿ مف الداخمية الميزانية وتسيير تخطيطبال
 مع الستينات في ظيرت والتي التسيير مراقبة تطور مراحؿ أىـ مف المرحمة تعتبر ىذه : الرابعة المرحمة (4

 بالنتائج ومقارنتيا الأىداؼ تحديد عمى القائـالتسمسمي  التنظيـ نمط أنشأت التي ،بالأىداؼ الإدارة أسس انتشار
 المسؤوليات مستويات أولى التسيير مراقبة رسمت وبذلؾ المسؤولية مراكز تصميـ التسيير مما استدعى الموازية
 اليرمية.

 الفكر الإداري في الجدوؿ التالي: في ظؿ تطورات مراقبة التسيير الجدوؿ التاليمخص وي
 (: مراقبة التسيير في ظل تطورات الفكر الإداري.9-2الجدول رقم )

 تصور مراقبة التسيير تصور المدارس
المدرسة 
 الكلاسيكية

تميزت مراقبة التسيير في المقاربة الكلاسيكية، بأنيا قياسات كمية لمفروقات بيف التوقعات 
 والانجازات الفعمية بيدؼ مجازاة المنفذيف.

أضافت ىذه المدرسة البعد الإجتماعي عمى مراقبة التسيير، فمـ تنظر إلييا كأداة رقابية  المدرسة السموكية
نما كأداة لإشراؾ وتحفيز الأفراد في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة وبموغ أعمى معدلات  وا 

 الأداء.
تعد مراقبة التسيير وفؽ ىذه المدرسة نظاـ معمومات شامؿ وتحميمي يقوـ بجميع المعمومات  المدرسة الحديثة

التفصيمية والمتعددة لمختمؼ أوجو النشاط وحسب حاجيات المؤسسة التي تختمؼ مف 
ى، باستخداـ تقنيات كمية سواء عند وضع المعايير أو قياس الأداء أو مؤسسة لأخر 

 استخراج الإنحرافات مما يسمح بتحديد المسؤوليات بالدقة المطموبة.
Source : C. ALAZARD et S. SEPARI , « Contrôle de gestion, manuel et application », 

 Ed Dunod, Paris, 2007, p : 30-35. 

 تعريف مراقبة التسيير.ثانيا: 
 عديدة نذكر منيا: مراقبة التسيير تعاريؼقدمت ل

 اللامركزيةو  الأىداؼ توحيد ضماف ليا المراد ةييتمثؿ نظاـ مراقبة التسيير في العمم :  G.Pillotتعريف  ( أ
 مراقبة نظاـ ويشمؿ، مسبقا عمييا متفؽ أخلاقيات مراعاة مع المؤسسة أىداؼ تحقيؽ اجؿ مف المنسقة لمنشاطات
 عمى تنمية أيضا يعمؿ كما المناقشات مف جممة عمى تحتوي بدورىا والتي الداخمية العمميات جممة مف التسيير

 49.التسيير في نظاـ تكويفالو  تأىيؿال نظاـ إدخاؿ طريؽ عف وذلؾ الفردية الكفاءات
 الموارد استغلاؿ المؤسسات مسؤولي يضمفمف خلالو  مراقبة التسيير ىي نظاـ: .ANTHONY Rتعريف  ( ب

   50.مسبقا المسطرة الأىداؼ إلى لموصوؿ و نجاعة فعالية وأكثر التكاليؼ بأقؿ المتاحة
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"، رسالة ماجٌستر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة أبً بكر بلقاٌد، تلمسان، تسٌٌر وتحوٌل الأموال العمومٌةطوٌل رشٌد، "   

 .71: ص
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  C.ALAZARD ,S.SEPARI, « contrôle de gestion , manuel et application » , 3
ème

  édition, Ed Dunod, Paris, 1996, p :06. 
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 الموارد أف مف المسيروف الذي مف خلالو يتأكد المسارىي عبارة عف مراقبة التسيير : M.GERVAISتعريف 
 51عالية وكفاءة وملائمة. بفعالية استعماليا تـ و عمييا الحصوؿ تـ قد
مسار العمؿ الموضوعي في خدمة المؤسسة لضماف ىي  مراقبة التسيير: A.KHEMAKHEMتعريف  ( د

 52.ؼ مف قبؿ ىذا الكيافاىدالتنشيط والتحريؾ الفعاؿ والمستمر لمطاقات والموارد المتاحة لبموغ الأ
مسيريف لتحفيز اللمساعدة االوسائؿ مف العمميات و أف مراقبة التسيير ىي مجموعة  السابقةالتعاريؼ  يُستنتج مف

،وذلؾ ىداؼ المسطرةالأؽ يتحقمف أجؿ  وتحسيف أداءىا بشكؿ مستمر وفعاؿ عمى التحكـ في تسيير المؤسسة
لضماف السير الجيد لممؤسسة والمساىمة في اتخاذ القرارات  حرص عمى الاستعماؿ العقلاني لمموارد المتاحةبال

 :عمى النحو الآتي التسيير مراقبة خصائص كما يمكف استخلاصالملائمة. 
  :حيث تشمؿ وظائؼ المؤسسة ومختمؼ مستوياتيا الإدارية.الشمولية 
  :مراقبة التسيير ىي مسار دائـ لمتحكـ في التسيير حيث أنيا تتدخؿ قبؿ وأثناء وبعد التنفيذ مف الاستمرارية

ومتابعتيا وتقييـ مدى تطابؽ النتائج خلاؿ المساىمة في وضع الخطط والاستراتيجيات ووضع برامج تنفيذىا 
 بالأىداؼ المسطرة ومف حيث استخراج الانحرافات وتحميميا واقتراح الإجراءات التصحيحية اللازمة.

  :مما يسيؿ عممية الرقابة وانجاز الأعماؿ وتفسير النتائج. الدقة والوضوح 
  :حيث تختص بتوفير المعمومات المناسبة والتقارير المفصمة في الوقت المناسب. هي نظام معمومات 
 أداء  تحسيف بنشاطاتيـ والتحسيف المستمر لأدائيـ ومف ثـلقياـ حتى يتمكنوا مف افراد:تحفيز الأل أداة

 .المؤسسة
  :موضوعية.تستعيف بمجموعة مف التقنيات والأدوات مما يجعؿ مخرجاتيا دقيقة وأكثر أداة لمرقابة 
 ةفي استغلاؿ موارد المؤسسوالملائمة ضماف الكفاءة والفعالية أداة ل. 
  :فيي تعمؿ عمى تنظيـ المياـ وتنسيؽ الجيود بيف مختمؼ مراكز المسؤولية. أداة لمتنسيق والتنظيم 
  نما  للاستشارة وتقديـ المعمومات. ىيئةليست لمتفتيش والمراقبة فحسب وا 
 كـالتحلمقيادة و فعالة  أداة. 
  اتتساعد عمى اتخاذ القرار. 
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 A.KHEMAKHEM , « la dynamique de contrôle de gestion » , 2
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  édition, Ed Dunod, Paris, 1976, p : 16. 
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 :مفيوـ مراقبة التسيير ويظير الشكؿ الآتي
 .(: مفهوم مراقبة التسيير9-2الشكل رقم)

 الإستراتيجية عمى
 المدى الطويل 

 جميع الوظائف
 عمى المدى المتوسط والقصير              

 نظام المعمومات
 قياس الإنجازات

Source : C.ALAZARD, S.SEPARI, OP-cit, p :07. 
نلاحظ مف الشكؿ أعلاه أف مراقبة التسيير تساعد عمى اتخاذ القرارات المتعمقة بتحديد إستراتيجية المؤسسة عمى  

المدى البعيد مف خلاؿ ملائمة الأىداؼ المسطرة بالوسائؿ المتاحة، وتساىـ في تعزيز الكفاءة عمى مستوى 
لرقابة عمى النشاطات مف خلاؿ نظاـ جميع الوظائؼ في كؿ مف الأجميف المتوسط و القصير، وتقوـ با

 المعمومات لقياس الإنجازات.
ومنو نستنتج وجود علاقة بيف الوسائؿ والأىداؼ والنتائج، تعمؿ مراقبة التسيير عمى اكتشافيا والتي تتجمى في 

 وىي: يةثلاث مفاىيـ أساس
 الفعاليةEfficacité :النتائج المحققة بالأىداؼ المسطرة  طابقةوتعني م. 
  النجاعةEfficience :المستعممة بالوسائؿ النتائج طابقةم وتعني. 
 الملائمة Pertinence :المتاحة الوسائؿالمسطرة و  بيف الأىداؼ مقارنة عنيوت. 

 وىو ما يمثمو مثمث مراقبة التسيير:
 ر(: مثمث مراقبة التسيي2-2الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

Source : M.CHARPENTIER, PH. GRANDJEAN, « secteur public et contrôle de 
gestion ; pratique, enjeux et limites », édition d’Organisation, Paris, 1998, p29. 

ف مف خلاؿ مسار مراقبة التسيير أنيا عممية مستمرة ترتبط بيف المدى الطويؿ والمدى القصير مف خلاؿ يتبي
ترجمة الإستراتيجيات إلى خطط قصيرة الأجؿ تترجـ في شكؿ موازنات والتي تسمح بمقارنة النتائج المحققة 

المساعدة فً اتخاذ 
 القرار

المساعدة على زٌادة 
 الكفاءة

 المساعدة على النظام

 مراقبة التسٌٌر

 الأهداف

 الوسائل

 العملٌات

 المراقبة

 مراقبة التسيير 

 الأهداف

 النتائج الوسائل

 )الكفاءة(النجاعة

 الفعالية الملائمة
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حية اللازمة التي قد تستدعي إعادة بالأىداؼ المسطرة واستخراج الإنحرافات ومف ثـ اقتراح الإجراءات التصحي
النظر في عمميات التنفيذ الذي قد يكوف غير سميـ، أو عمميات ومعايير القياس أو إعادة النظر في الأىداؼ 

 والإستراتيجية المختارة في حد ذاتيا لعدـ ملائمتيا والذي يكوف نادرا.

 وأهميتها. المطمب الثاني: أهداف ومهام مراقبة التسيير
 أهداف مراقبة التسيير.: أولا

يي ف في تحسيف أداءىا وضماف إستمراريتيا مراقبة التسيير وظيفة ضرورية داخؿ المؤسسة تساىـ بشكؿ كبير
 53تحقيؽ الأىداؼ التالية:إلى تسعى 
 مف أف الإستراتيجية المتبناة تتماشي مع العمؿ التسييري؛ التأكّد 
  النجاعة والملائمة؛الفعالية و تحقيؽ المساعدة عمى اتخاذ القرارات السميمة و 
 المقارنة بينما ثـ تقديرية موازنات وضع طريؽ عف ذلؾ تحقيؽ ويتـ المؤسسة لمواردالعقلاني  الاستعماؿ 

 ؛النيوكلاسيكية النظرية في الأساسي المبدأ والتي تعتبر الفاعمية تحقيؽإنجازه، ل تـ ماو  لو خطط
  الحقيقي والنشاط المعياري وتصحيح الأخطاء المرتكبة، تحميؿ أسبابيا إكتشاؼ الانحرافات الناتجة بيف النشاط

 وتحديد المسؤوؿ عنيا؛
  ؛ومستمرة ئمةوتطويرىا بصفة دالدييا نقاط القوة ومعالجتيا وتعزيز نقاط الضعؼ لدى المؤسسة  التعرؼ عمى 
 معرفة المستجدات الحاصمة في المؤسسة والتكيؼ معيا؛ 
  مات.تصميـ وتشغيؿ نظاـ المعمو 

 :ويمكف تمخيص أىداؼ مراقبة التسيير في الشكؿ التالي
(: أهداف مراقبة التسيير0-2الشكل رقم )

 
Source : C.ALAZARD, S.SEPARI, OP-cit, p08. 
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NORBT Guedg, « le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise », 3
ème

 édition,  

Ed  d’Organisation, Paris, 2000 ,  P :45. 

 :الأهداف الجزئٌة
 معالجة المعلومات من أجل إتخاذ القرار

 المساهمة فً القرارات
 تنظٌم وتنسٌق النشاطات  

 مراقبة النشاطات 

 المراجعة

 :الهدف الرئٌسً

 ٍسبػذة اىَسؤوىٍِ ػيى إتخبر اىقراراث
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 : مهام مراقبة التسيير.ثانيا
ىا فيما تحديد يمكف المراقبة الفعالة، تحقيؽ إلى التسيير مراقب ليامف خلا يسعى مياـ عدة التسيير مراقبةل

 54:يمي
 باعتبارىا عنيا التخمي لا يمكف التي الإدارية أىـ الوظائؼ مف تعتبر ىذه الميمة الوظيفي: الأداء مراقبة ( أ

 ساعدي المعمومات جمع أف حيث ،بموضوعية الأداء ييـلتق المعمومات لجمع وسيمة و الأساسية الدعامة
 ،مكافأةال ،الأجر زيادة ،الترقية حيث مفللأفراد  الوظيفي مستقبؿالتتعمؽ ب والتي اتالقرار  اتخاذ عمى وليفؤ المس

 ....إل عقوباتال
 في التوسع و التقدـ إلى تسعى التي المؤسسات مستوى عمى كبيرة أىمية ليا الجودة إدارة إف الجودة: مراقبة  ( ب

 لمسمع الخارجي المظير حيث مف المستيمكيف مع رغبات تتلاءـ جودة ذات سمع إنتاج منيا يتطمب حيث نشاطيا
 تقديـ حاولوا الذيف الباحثيف قبؿ مف كبير ىتماـبإ الجودة إدارة موضوعحظي  .الإنتاجي المستعممة المواد و

 باستمرار يتابع أف التسيير مراقب فعمى وبالتالي .(ISO الدولي  التنظيـ )مرجعية الجودة تحسيف عوامؿو ط شرو 
 استمرارية ضماف ورائيا ومف المستيمكيف ومتطمبات رغباتة تمبيمنو و  العالية الجودة عمى لممحافظة العممية هذى

 المؤسسة.
 الحسف استغلالو بالشكؿ المنظمة استطاعت وكمما بالنسبة لممؤسسة، كبيرة أىمية لموقت إف الوقت: إدارة ج(
 ،وعميو ،صحيح العكس و الواحدة تكمفة الوحدة تخفيض خلاؿ مف وذلؾ كبيرة التنافس عمى القدرة ليا كانت كمما

 :مف خلاؿ ومراقبتو ستغلالوإ تسعى مراقبة التسيير إلى
 ؛الطارئة المشكلات عمى لمتغمب المستمر التكويف طريؽ عف اتالكفاء تطوير عمى العمؿ 
 ؛الوقت لربحوب الحاس استعماؿ مثؿ ال ...التمويؿو  كالإنتاج المستوياتجميع  عمى العمميات تألية 
 ؛ تالعمميا بحوث باستخداـ زمني جدوؿ طريؽ عف الأىداؼ تنفيذ 
 مسبقا. مدروسة خطة حسب الوقت استخداـ كيفية تحديد 

 لذلؾ يعمؿ و  متماسكة متكاممة باعتبارىا ضروري المؤسسة مستويات بيف التنسيؽ يعتبر الهيكمي: التنسيق د(
 يخص: فيما المسؤولية مراكز جميع بيف التنسيؽ عمى التسيير مراقب
 ؛الأىداؼ وضع 
 ؛الميزانيات وضع 
 ـيلتقيا مؤشرات وضع. 
 
 
 
 

                                                           
 

54
،  www.rr4ee.net، متاح على الموقع 9-2والدراسات الإقتصادٌة، ص:الأبحاث شبكة مراقبة التسٌٌر فً المإسسة"، محمد خلٌل وآخرون، " 

 .02:11، الساعة 12/12/7102بتارٌخ 
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 أهمية مراقبة التسيير. ثالثا:
ووسيمة ضرورية داخؿ المؤسسات الكبرى، و يتجمى ذلؾ في بعض  تعتبر مراقبة التسيير مركز اىتماـ المسيريف

لماميـ بكؿ ا بيا لقياـ أصحاتينظاـ رقابة عمى عممياحيث أنيا لا تحتاج ل المؤسسات الفردية بإدارتيا بأنفسيـ وا 
 فتظير أىميتيا في: .وظائفيا

 توفير المعمومات لأغراض التخطيط واتخاذ القرارات: 
  سواءًا عموديا مف أعمى المستوى التنظيمي إلى أسفمو أو أفقيا بيف وجود الكثير مف التداخلات في المصالح

ى معمومات ضرورية ذات مصداقية لمقياـ برقابة عممراكز المسؤولية يستوجب تقديـ تقارير تحتوي عمى 
 العمميات.

  يتطمب مف مراقبة التسيير معمومات مناسبة وفي الوقت المناسب وأكثر دقة لموصوؿ إلى اتخاذ القرارات
 السميمة.

  تنظيـ وتعظيـ الأثر الرجعي لممعمومات أو حمقات التغذية العكسية التي تزود تعمؿ مراقبة التسيير عمى
 .المؤسسة بالمعمومات الضرورية حوؿ تطور وظائفيا وتقمبات محيطيا مما يسمح ليا بتعديؿ أىدافيا

 : لحل المشكلات مساعدة الإدارة في التوجيه والرقابة
  تعمؿ مراقبة التسيير عمى اكتشاؼ الأخطاء )التي تكوف قصدا أو عف غير قصد( والانحرافات ومعرفة

رة وتوجيو اىتماميا لوجود مشكمة ما في المؤسسة وتطمب تدخميا وحميا، لأف أسبابيا، وتثُير انتباه الإدا
ثارة الاىتماـ.  ميمة مراقبة التسيير ليست بحؿ المشكلات لكف المساعدة في حميا بتوجيو الانتباه وا 

   الأخطاءالضبط الداخمي والفحص المتأصؿ في مراقبة التسيير يقمؿ مف مخاطر الضغط البشري واحتماؿ 
 .شوالغ

 تحقيق أهداف المؤسسة:  عمىز المديرين يحفت
 مراقب  أفحد ممكف لتنفيذ عممية التسيير بالكفاءة المطموبة، حيث  لأقؿالتقميؿ مف مخاطر التسيير وذلؾ ب

 الرأي إبداءمكنو مف ت تيمف فعالية برامج الرقابة ال يتأكدالتسيير يعتمد كثيرا عمى حكمتو المينية لكي 
التي  الأدواتييتـ بخصائص جودة  أفعمى المراقب  أفالمؤسسة، وىذا يعني  وضعيةالميني السميـ عف 

يعتمد عمييا مف خلاؿ تقويمو لمتسيير لتحديد مخاطر الرقابة، ومف ثـ تصميـ الاختبارات التفصيمية التي 
المؤسسة ومدى ـ عف أداء الميني السمي الرأي إبداءتمكنو مف  إضافيةوقرائف  أدلةتمكنو مف الحصوؿ عمى 

 ىدافيا.وصوليا لأ
  عمى عاتؽ المدراء مسؤولية توزيع ىذه الموارد النادرة  تجعؿ الموارد المتاحة بأي مؤسسةإف محدودية

توجيو تنظيـ و في  مراقبة التسييركفاءة وفعالية ممكنة، ويتطمب ذلؾ تعاوف  بأقصىواستعماليا في المؤسسة 
الأىداؼ المرسومة، ولتحقيقيا تستخدـ ىذه  إلىلموصوؿ  المسطرةالخطط عمى حسب  وتوزيع الموارد

 الأخيرة مؤشرات الأداء المالي وغير المالي.
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 : الأداءتقييم  
  معرفة كيفية تنفيذ الخطط المرسومة ومدى ملاءمتيا ومدى تحقيقيا مف خلاؿ في  المؤسسة إدارةترغب

 والمتسببيف فييا وتصحيحيايا البحث عف أسبابو فات ثـ تقييـ الانحرا متوقعبيف الانجاز الفعمي والالمقارنة 
 ؛وىو ما توفره مراقبة التسيير

 : الأفراد جنيدتحفيز وت
  يعمؿ نظاـ مراقبة التسيير عمى توحيد الجيود مف اجؿ تحقيؽ المشاركة في عممية الرقابة وبالتالي تحقيؽ

تنشيط الحيث يقوـ بالعمؿ عمى بعث الحيوية في مختمؼ مستويات السمطة في المؤسسة و  ،المؤسسة أىداؼ
 .ممكنةالمجيودات ال أقصىوحثيـ عمى بذؿ  الأفرادجد ومعاقبة المتياوف وكذا تحفيز المُ  مكافأةعف طريؽ 
 .عوامل نجاحهامراقبة التسيير و  حدود: المطمب الثالث

 المؤسسة داخؿ التسيير مراقبة فعالية مف دحال شأنيا مف التي العوامؿ بعض ىناؾ حدود مراقبة التسيير: (9
 55منيا: نذكر

قد يكوف  الروتينية الميمات أداء و فشؿ الموظفيف فيأ القرارات اتخاذ في أحيانا الإدارة إف فشؿ :خطاءالأ  -
 . أخرى ضغوطات أية أو الوقت لمحصوؿ عمييا ضيؽأو  المعمومات، اكتماؿ عدـ بسبب

 نتيجة أخطاء ارتكاب أو لمتعميمات الموظفيف مف الخاطئ الفيـ عف الرقابة نظـ فشؿ ينجـ اقد ر:نهياالإ  -
 .الإعياء ز أوالتركي عدـأو  لإىماؿا

 يؤدي تواطؤ الموظفيف مع أطراؼ داخؿ أو خارج المؤسسة إلى إبطاؿ عممية الرقابية: التواطؤ -
 غير أىداؼ لتحقيؽ المتبعة لإجراءاتوا السياسات بتجاوز الإدارة تقوـ قد ة: الرقابي للإجراءات الإدارة تخطي -

 . المعمومات تحريؼ أو ذاتية مصمحة تحقيؽ ،قانونية
   تكيفيا مع التطورات الحاصمة. : وذلؾ لعدـالإجراءاتو  السياسات تقادم -
 في النظاـ ىذا نجاح ضمافول لاتصاؿ،وا لممعمومات نظاما التسيير مراقبة تعد عوامل نجاح مراقبة التسيير: (2

  56:أىميا الشروط مف مجموعة توفر يجب أىدافو تحقيؽ
 الأفراد توجو التي والسموكيات القواعدو  القيـ، مف مجموعة العمؿ أخلاقيات تعتبرعمل: لم أخلاقيات وجود (0

 فضاء حدودة، لمؤسساأفراد  مف فرد كؿ دور)القواعد ىذه تبيفو  المؤسسة، لصالح مشتركة أىداؼ لإنجاز
 تأتي قد الحالات بعض في أنو حيث مطمقة ليست والقواعد القيـ ىذه أف إلى الإشارة وتجدر (.إل ...المبادرة
 .المؤسسة استمرارية ضماف أجؿ مف ذلؾو  (لشديدةا المنافسة حالة( القيـ تمؾ مخالفة إلى بالمؤسسة تدفع ظروؼ

 الإنسانية العلاقات نوعية كذا و ،مؤسسةال في الاتصاؿ عممية سيولة إف: الاتصال سهولة و البنية وضوح (6
 قياس ويمكف التسيير، مراقبة نظاـ فعالية عمى كبير تأثير ذات عوامؿ كميا الأشخاص لدى الانفتاح إمكانية و

 .الأشخاص بيف تقع التي المحادثات و الداخمية البنية مف انطلاقا المؤسسة داخؿ الاتصاؿ وشدة نوعية
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  التسٌٌر، وعلوم الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،، ماجستٌررسالة  ،"الاقتصادٌة بالمإسسات الأداء تحسٌن فً ودورها التسٌٌر مراقبة" الله، عبد الواحد قوٌدر 

 .21، ص:2007، الشلف جامعة
56

  NOBERT Guedj, OP-cit, P : 71-83. 
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 عمى بدوره يتوقؼ والذي المعمومات، نظاـ كفاءة و فعالية عمى التسيير مراقبة نجاح يتوقؼ: المعمومات جودة (9
 ذات جودة ومصداقية.  والتي يجب أف تكوف يوفرىا، التي المعمومة نوعية

 العناصر الإطاراتو  رالتسيي مراقبةو  العامة، الإدارة مف كؿ تعد: المتحكمة العناصر عمى الأدوار توزيع (4
 الجيد التوزيعو  التحديد عمى يتوقؼ التسيير مراقبة نظاـ نجاح فإف لذلؾ المنظمة، تسيير في المتحكمة الأساسية

 .العناصر ىذه بيف لممسؤوليات
 المبحث الثاني: أدوات مراقبة التسيير.

 عمىتساعده  تقنياتيجب أف يكوف مدعما بأدوات و  بفعالية، مراقب التسيير مف أداء ميامو كفحتى يتم    
 تحديدتحسيف أداء المؤسسة مف خلاؿ  ىوو  واحدوميما تنوعت تمؾ الأدوات يبقى اليدؼ مف إستخداميا  ،ذلؾ

 المناسب الوقت في التصحيحية الإجراءات اتخاذ ثـ مفتحميؿ أسبابيا و  المخطط الأداء عف الانحرافات
 .مستقبلا ىاتكرار  لمنع نتائج التحميؿ مف والاستفادة

 المالية والمحاسبة التحميمية.المحاسبة المطمب الأول: 
 مالية.المحاسبة الأولا: 

المخصصة  الحركات كؿ ومعاينة متابعة في متمثؿ محكـ تسيير عف عبارة ىي :ماليةمفهوم المحاسبة ال (9
 مف النتيجة تحديد مع معينة، مدة في لممؤسسة المالية الحالة معرفة مف تمكننا خارجيا والتيو  داخميا للاستثمار

 57الخسارة. أو الربح حيث
  58:ماليةال المحاسبة ميةأه (2
 :فيما يميبالنسبة لممؤسسة  ماليةالمحاسبة ال ميةأى( تكمف 2-1
 المالية لممؤسسة؛ الذمة تطور مدى معرفة 
 ؛النشاط نتائج معرفة 
 مساعدة محاسبة التكاليؼ والموازنات التقديرية مف خلاؿ تزويدىـ بالمعمومات المطموبة؛ 
 ماليال تحميؿال تعتبر أساس. 
 بالنسبة لمغير: ماليةالمحاسبة ال ميةأى( 2-2
 الييئات كؿ و البنوؾ،و  الخواصو  المساىموفو  الموردوفو  الزبائفتعتبر مصدر لممعمومات لعدة جيات ك 

 ؛الأخرى
 ( مدفوعاتالقومي لم الدخؿتقدـ لممحاسبة الوطنية البيانات التي تحتاجيا في التخطيط) ؛ 
 والأرباح النشاط عمى المختمفة الضرائب وفرض بالمراقبة يسمح مما بالبيانات، الضرائب مصمحة تزود 

 . وتحديد الوعاء الضريبي
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، مذكرة ماستر، كلٌة العلوم الإقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، إستخدام الموازنة فً تفعٌل مراقبة التسٌٌر المإسسة الإقتصادٌة""فقٌه أمٌرة،   

 .70ص: ، 7100جامعة محمد خٌضر، بسكرة، 
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 .02محمد خلٌل وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص:   



مراقبة التسيير و دورها في تجسيد الحوكمة.  :الفصل الثاني   40  

  

 أف ، حيثقانونية قوةتقوـ المحاسبة المالية عمى مجموعة مف المبادئ ذات  :ماليةمبادئ المحاسبة ال (0
 المبادئ ىذه المالية ومف القوائـ في متمثمة المؤسسة لوضعية وصادقة مثالية صورة دائما تقديـ يحاوؿ المحاسب

 59:يمي ما
 ؛النشاط استمرارية مبدأ -
 الدورات المالية؛ مبدأ استقلالية -
 ؛النقدية الوحدة استقرار مبدأ -
 ؛المحاسبية استمرارية الطرؽ مبدأ -
 ؛والحذر الحيطة مبدأ -
 ؛مبدأ القيد المزدوج -
 ؛ الموضوعية مبدأ -
 ؛المقاصة عدـ مبدأ -
 ؛التاريخية التكمفة مبدأ -
 .القانوني الجانب عمى الاقتصادي الواقع أسبقية مبدأ -

المعمومات لمراقبة التسيير التي تحتاج إلى معمومات كثيفة جدا لتحدد النتائج العامة لمسنة المالية تقدـ المحاسبة 
اؿ، حجـ الإنتاج، المالية بصفة إجمالية وتحدد الميزانية العامة لآخر السنة، ومف بيف ىذه المعمومات رقـ الأعم

 المشتريات، المخزونات وغيرىا مف المعمومات اللازمة.
 .التحميميةمحاسبة ال: نياثا

مف فروع المحاسبة العامة فميمتيا ىي  فرعارتبطت مراقبة التسيير منذ ظيورىا بالمحاسبة التحميمية وذلؾ لأنيا 
تجميع وتحميؿ بيانات التكاليؼ, وتوزيع المصروفات مف أجؿ تحديد ثمف تكمفة المنتجات أو الخدمات, وتقديـ 

 معمومات دقيقة إلى إدارة المؤسسة. 
 :حميميةمحاسبة التالتعريف  (9

تسجيؿ والتحميؿ وتفسير تكمفة المواد والأجور في مجاؿ ال ماليةتطبيؽ لمبادئ المحاسبة الالمحاسبة التحميمية ىي 
والمصاريؼ لكؿ مف الوظائؼ المختمفة, والقطاعات والأقساـ والعمميات, ووحدات الإنتاج وخطوطيا ومناطؽ 

 60البيع.
لكف ميما اختمفت  ،(comptabilité des coutsالتكاليؼ )التسيير أو محاسبة محاسبة ييا بيطمؽ عمو 

فاليدؼ  ،بقمب المنظمة وتقدـ تقرير عف مسارات التحويؿ والمعالجة الداخميةمصطمحاتيا إلا أنيا تبقى موجودة 
 منيا يبقى مشترؾ وىو مساعدة المسيريف في اتخاذ القرار.

لإنتاج كما أنيا تعد نظاـ معمومات يقدـ المعمومات بأسموب تحميمي وتفصيمي لكؿ قسـ ونوع مف أنواع ا
 61والخدمات.
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 .72-70فقٌه أمٌرة، مرجع سبق ذكره، ص:   
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 .12، ص: 7115الجزائر، ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، "المحاسبة التحلٌلٌة"بو ٌعقوب عبد الكرٌم، 
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ىي نفسيا المياـ والوظائؼ التي  ىناؾ مف يعتبر أىداؼ المحاسبة التحميمية :تحميميةمحاسبة الال أهداف (2
، ومنيـ مف يعتبر أف الأىداؼ ىي المبادئ التي يرتكز عمييا نظاـ المحاسبة التحميمية، ولكف ميما ترمي إلييا

 62 تبقى أداة لاتخاذ القرار، وتتمثؿ تمؾ الأىداؼ فيما يمي:كانت الأغراض المنتظرة مف ىذه المحاسبة فيي 
 تحديد التكاليؼ اللازمة للإنتاج؛  -
 تحديد أسعار السمع المباعة مف طرؼ المؤسسة؛ -
 المساعدة في تحديد الحد الأدنى للأسعار؛ -
 معرفة المنتوج المربح مف المنتوج الذي يسبب الخسارة؛ -
 ؛الإدارات ومختمؼ المسارات كفاءة اختبار -
  ؛والتبذير التقصير أوجو اكتشاؼ -
 .اقيمتي وتحديد اتالمخزون مراقبة -

سمح بالمراقبة الفعالة ، حيث أنيا تحميمية تعد أداة فعالة لمراقبة التسييرمحاسبة التال نستنتج مما سبؽ ذكره أف
مف التسيير والتنظيـ داخؿ  التنبوءات )التقديرات(...، فيي آلية رقابية ميمة وجزءلممصاريؼ وقياس المردودية و 

 المؤسسة، وتزود مصمحة مراقبة التسيير بالمعمومات الضرورية لمتسيير الجيد والفعاؿ.
 المطمب الثاني: نظام المعمومات والتحميل المالي.

 نظام المعمومات.: أولا
 القدرة ليا معمومات شبكة طريؽ عف إلا تتحقؽ لا فالمراقبة التسيير؛ في أساسيا عنصرا المعمومات نظاـ يعد
 .اليياكؿ جميع إلى انتقاليا ضمافو  المعمومات توفير عمى

 كومبيوتر،( الموارد بيف التنسيؽ ظمو في يتـ إطار نظاـ المعمومات أنو عرؼيُ : المعمومات نظام تعريف  (9
 63.المشروع أىداؼ لتحقيؽ ذلؾو  (معمومات) مخرجات إلى( البيانات) المدخلات لتحويؿ ،)...بشرية موارد

 البعض، بعضيا مع متكامؿ بشكؿ تعمؿ والتي معا، المترابطة العناصرمف  مجموعة أنو عمى أيضا ويعرؼ
  64.دقيؽ بشكؿ أعماليا لإنجاز للإدارة المعمومات تييئة لغرض
 معطيات منيا وينتج مختصة، ومعالجة لمعمميات ويخضعيا يراقبيا، أولية، كأداة المعمومات حصؿيُ  النظاـ فيذا
 حاجاتيـ حسب منيا بالاستفادة ليا خدميفالمست لمختمؼ يسمح كما ومييأة، ومحفوظة مرتبة جيدة، معمومات أو
 :العمميات ىذه يظير التالي والشكؿ، ذلؾ إلى
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 .10: ،ص 2008مصر،  الجامعٌة، الدار ،المعلومات" نظام المحاسبٌة" القبانً، علً ثناء  
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 (: نظام معمومات التسيير.6-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 

     ،الجزائر الجامعية، المطبوعات ديواف ،"الاستراتيجي والتخطيط الإدارة "عدوف، دادي ناصر المصدر: 
 .135: ، ص2001

 :المعمومات نظام أهداف (2
 65:يمي فيما تتمثؿ التي الأىداؼ مف مجموعةإلى تحقيؽ  المعمومات ـانظيسعى 

 تمؾ بيف المعمومات و البيانات بتدفؽ يسمح مما متكامؿ نظاـ في بعضيا مع لممؤسسة الفرعية النظـ ربط 
 ؛النظـ ىذه أنشطة بيف التنسيؽ تحقيؽ إلى يؤدي ما وىذا النظـ

 التقارير توفير خلاؿ مف التنظيمية المستويات جميع في القرار اتخاذ و صنع عممية في والمساندة المساعدة 
 ؛المناسب التوقيت في و القرارات لتمؾ اللازمة المعمومات تتضمف التي

 ؛المناسب والشكؿ التوقيت المكاف، في والرقابة التخطيط لأغراض اللازمة المعمومات توفير 
 ؛وحفظيا المعمومات و البيانات تداوؿ عممية عمى الرقابة 
 البيانات وتحديث بدقة، لممؤسسة الروتينية العمميات عف التقارير كإنتاج طرؽ بعدة المؤسسة إنتاجية تحسيف 

 .المؤسسة ليا تتعرض التي لممشاكؿ والتنبؤ المعموماتو 
 التسيير فمراقبة بينيما، العلاقة تتضح التسيير مراقبة ومفيوـ محتوى مع المعمومات نظاـ بيف التطابؽ خلاؿ مف

 66".أىدافيا لتحقيؽ المؤسسة تتبناىا التي المعمومات أنظمة أحد" :ىي المعاصر بشكميا
 الإدارية لممستويات ليقدـ مصمما المعمومات نظاـ يكوف أف يتطمب محكـ رقابي لنظاـ الناجح التصميـ إف

 67.السميـ التوقيت وفي المؤكدة التفصيلات
 ثانيا: التحميل المالي.

 ،دارة المالية )التسيير المالي(ىاـ مف مواضيع الإيعتبر التحميؿ المالي موضوع : 68تعريف التحميل المالي (9
)فصؿ، سنة...(  ة المالية لممؤسسة لفترة معينةويعتبر تشخيص لمحال ،لمتخطيط المالي السميـرورة قصوى وض

 باستعماؿ وسائؿ تختمؼ باختلاؼ الطرؽ والأىداؼ مف ىذا التحميؿ.وذلؾ 
دورة أو دورات متعددة مف للسياسات المالية المتبعة مف طرؼ المؤسسة افحص يعمؿ التحميؿ المالي عمى و 

لمبيانات المالية, لفيـ مدلولاتيا, ومحاولة تفسير الأسباب التي أدت  يةعف طريؽ الدراسة التفصيم نشاطيا, وذلؾ
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 تخزيف

فرز وتحميؿ ومعالجة  التوزيع للإستخداـ
 وترتيب وتحديث

 جمع وتسجيؿ
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إلى ظيورىا بالكميات والكيفيات التي ىي عمييا, مما يساعد عمى اكتشاؼ نقاط الضعؼ والقوة في السياسات 
المؤسسة لمحاولة الخروج مف الوضع  المالية التي تعمؿ في إطارىا المؤسسة, ومف ثـ اقتراح إجراءات مالية عمى

الصعب, أو القضاء عمى نقاط الضعؼ إذا كانت حالتيا )المؤسسة( المالية سيئة, أما إذا كانت ىذه الأخيرة 
 ىا والتحسف أكثر إف أمكف.تعزيز يدة فتقترح إجراءات تسمح بج

 أهداف التحميل المالي: (2
 69:ما يميييدؼ التحميؿ المالي إلى 

  الوضع المالي الحقيقي لممؤسسة؛التعرؼ عمى 
 معرفة قدرة المؤسسة عمى تسديد ديونيا وقدرتيا عمى الاقتراض؛ 
 تقييـ السياسات المالية والتشغيمية المتبعة؛ 
 الحكـ عمى كفاءة الإدارة؛ 
 تقييـ جدوى الاستثمار في المؤسسة؛ 
 قويـ.الاستفادة مف المعمومات المتاحة لاتخاذ القرارات الخاصة بالرقابة والت 

 التحميل المالي:  ميةأه (0
 70أىمية التحميؿ المالي في ما يمي: تكمف
 قدرة الإدارة وكفاءتيا في تجميع الأمواؿ وكيفية استغلاليا؛ إظيار 
 تبياف فعالية سياسات الشركة وقدرتيا عمى النمو مف خلاؿ المؤشرات التي تستخدميا؛ 
 المساىمة في عممية التخطيط لمشركة؛ 
 لاتخاذ القرارات المناسبة والسميمة. يُعد قاعدة صمبة 

 71:تمثؿ فيما يميوىي تأنواع التحميل المالي: (6
، أي يعني بدراسة النسب المالية لشركة معينة عمى مدار ويسمى أيضا بالتحميؿ الأفقيتحميل الاتجاهات:  . أ

عمى مدار عدد مف السنوات، وذلؾ لمتعرؼ عمى مقدار واتجاه التغير الحادث في حركة الحساب أو النسب 
 الفترة الزمنية مجاؿ المقارنة لإعطاء صورة واضحة عف حاؿ الشركة واتجاىاتيا المستقبمية.

البنود المترابطة الحسابات أو بيف ويقوـ عمى المقارنة ، مرادؼ لمتحميؿ الرأسي ىوالتحميل المالي لمنسب:  . ب
)كالنسب مثلا(، يا بطريقة إحصائية ملائمة، ليعبر عنلمفترة المالية نفسيا في القوائـ الماليةودراسة علاقتيا 

وللإستجابة لحاجة المحمميف إلى ىذه النسب المالية حيث أنيا تُستخدـ كمؤشرات لتقييـ الشركات، فقد تـ 
تقسيميا إلى خمس مجموعات) نسب السيولة، نسب الربحية، نسب الرفع المالي، نسب النشاط ونسب 

 السوؽ(.
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الحالة المالية  إلى تخطيط مالي سميـ كما يبيفجد ضرورية مف أجؿ الوصوؿ  أداةيعتبر التحميؿ المالي وعميو، 
يسيؿ لمراقب التسيير إجراءات التحميؿ لمقوائـ المالية لمخروج يو بذلؾ لممؤسسة في فترة زمنية محددة، ف

 بمعمومات تفيد مستخدمييا.
 : الموازنات التقديرية ولوحة القيادة.الثالث المطمب

 الموازنة التقديرية.أولا: 
ىي خطة أو برنامج لمعمؿ في فترة مستقبمية تيدؼ إلى تنظيـ وتنسيؽ أوجو النشاط ات التقديرية:تعريف الموازن (9

الاقتصادي لمنشأة معينة في حدود الموارد البشرية والمادية والمالية المتاحة، بحيث يمكف تحقيؽ أفضؿ النتائج فيما 
 72الطرؽ التي توصؿ إلى تمؾ الأىداؼ.ة، باستخداـ أفضؿ الوسائؿ و لمرغوبيتعمؽ بتحقيؽ الأىداؼ ا

 73نذكر منيا: الخصائصتتميز الموازنات التقديرية بجممة مف 
إف تحقيؽ البرامج قصيرة الأجؿ تستدعي ترجمة الأىداؼ إلى كميات وكذا تخصيص  كمي:التعبير ال -

 الموارد الضرورية لتحقيقيا بحيث لا تكوف ىذه الموارد إلا في أشكاؿ كمية ومالية؛
إف الموازنة ليست فقط تقدير للأىداؼ والموارد الضرورية لتحقيقيا  أنها تحدد في شكل برنامج عمل: -

نما لابد مف أف ترفؽ بقرارات عممية، فيي تيدؼ إلى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة لا إلى المعرفة والتنبؤ  وا 
 فقط.

 :في كونياوتتمثؿ أهمية الموازنة التقديرية: (2
الشامؿ لمختمؼ الأنشطة والموارد المالية في والتقدير عمى التخطيط الموازنات التقديرية  تساعد :أداة لمتخطيط . أ

عف طريؽ  الكمي للأىداؼ وتحديدىا، كما تقوـ بدراسة التنبؤات مع تجميع المواردالمؤسسة، وذلؾ بالوصؼ 
 74والأىداؼ. المتاحة الإمكانيات بيف التنسيؽ

والتي  الإدارة العميا مف قبؿ الرقابة ىنا يُقصد بيا تقييـ الأىداؼ المحددة وفحص الموازناتأداة لمرقابة:  . ب
فيي تساىـ في الاستخداـ العقلاني لمموارد المتاحة في المؤسسة مع التركيز عمى  يترتب عنيا تعديؿ الأىداؼ،

النواحي ذات الأىمية النسبية الكبيرة والحث عمى التفكير المقدـ في العناصر التي تؤثر عمى مستقبؿ النشاط 
 75والأىداؼ.

 والإتصاؿ بيف مختمؼ الإنسجاـيتطمب إعداد الموازنات تنسيؽ الجيود وتحقيؽ أداة لمتنسيق والإتصال: ج. 
 76أقساـ ووظائؼ المؤسسة بشكؿ يؤدي إلى تحقيؽ الأىداؼ الفرعية في إطار الأىداؼ العامة لممؤسسة.

تعتبر الموازنات التقديرية أداة لتقييـ أداء الأفراد ومف ثـ أداة لتحديد الحوافز المناسبة بناء عمى أداة لمتحفيز: د.
 77في الموازنة.مدى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة 
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 التقديرية: اتشروط نجاح الموازن (0
 78يتوقؼ نجاح الموازنات التقديرية عمى توفير ما يمي:

يكوف ىناؾ تطابؽ وتناسؽ في المسؤوليات داخؿ الييكؿ التنظيمي، حيث يمزـ أف تكوف العلاقة بيف  أف -أ
 ة حتى يكوف انسجاـ بيف الموازنات؛الإدارات وأقساـ المؤسسة واضح

 ، لبناء إستراتيجية واضحة وىادفة؛تكوف الأىداؼ المسطرة قابمة لمقياسأف  -ب
لأنيا تعتمد عمى التنبؤ وىو توقع الأحداث المستقبمية فتخرج  الأنشطة الموجودة في المؤسسة أف تشمؿ كافة -ج

 ؛بافتراضات لمفترة القادمة تناسب كؿ نشاط
ذا التكامؿ يحتوي عمى مخرجات عديدة مف المعمومات النظـ الأخرى داخؿ المؤسسة, ى معالتكامؿ الفعاؿ  -د

توى الأنشطة الرئيسية في وذلؾ عمى مس ...إل ،المخازف، الأفراد، المبيعات، تاجالتي تنتجيا أنظمة معمومات الإن
 ؛المؤسسة

سبيا تحميؿ عناصر التكاليؼ لكؿ وظيفة مف ناحية النفقات، الإنتاج والتسويؽ، ثـ وضع لكؿ تكمفة وحدة تنا -ىػ
 لتي تتضمنيا الموازنات التقديرية؛وقابمة لمقياس، لتسييؿ عممية الرقابة وتقييـ الأداء ا

 ؛بالغ نقديةم إلىخطة الموضوعة القيود ترجـ أف ت -و
تنفيذىا بفترات محددة وثابتة تتناسب عادة مع فترة التخطيط  ربطالذي يتطمب  موازناتلمالزمني  وزيعالت -ي

 قصيرة الأجؿ.
 الموازنات التقديرية:مبادئ  (6

 79الموازنات التقديرية عمى جممة مف المبادئ يستوجب احتراميا، يتمثؿ أىميا في: وتقوـ 
 مبدأ الشمولية وىو أف تشمؿ الموازنة مختمؼ عمميات ونشاطات المؤسسة؛ 
 مبدأ الثبات والمرونة والذي يقصد بو قابمية الموازنة لمتكيؼ مع التغيرات المحتممة؛ 
  التقدير الذي يقوـ أساسا عمى التنبؤ؛مبدأ 
 مبدأ المشاركة وذلؾ بضرورة اشتراؾ جميع أفراد المؤسسة؛ 
  مبدأ التوقيت والتوزيع وذلؾ بتوزيع الموازنة توزيعا زمنيا وجغرافيا مف أجؿ متابعة وتقييـ

ة الأداء؛ مبدأ التنظيـ وذلؾ بتوفير ىيكؿ تنظيمي سميـ تحدد فيو الصلاحيات والسمطات بدق
 وبوضوح؛

 .مبدأ قياس الأداء وذلؾ بدراسة وتحميؿ الأداء 
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 مراحل إعداد الموازنة التقديرية: (9
 يتطمب إعداد موازنة تقديرية ناجحة إتباع ثلاث مراحؿ أساسية، وىي كالآتي: 

تشكيؿ لجنة موازنة تضـ عددا مف الأعضاء الذيف  في ىذه المرحمة يجبمرحمة التحضير لإعداد الموازنات: - أ
 80يشتركوف في إدارة المؤسسة و تكوف برئاسة المدير العاـ، بقصد إعداد الموازنة ومتابعة تنفيذىا، تعمؿ عمى:

  ومواردىا المالية والفنية والبشرية وعوامميا  والإجتماعي دورىا الإقتصاديبياف حالة المؤسسة مف حيث
 الخارجية.

 والقصيرة الأجؿ لممؤسسة.الأىداؼ الطويمة  تحديد 
  إعداد السياسات والوسائؿ لأجؿ تحقيؽ الأىداؼ )سياسة البحث والتنمية, سياسة التوسع, سياسة

 التسعير...(.
  إعلاـ المسؤولوف عمى مراكز الإيرادات والتكاليؼ بأىداؼ وسياسات المؤسسة، حتى يتـ التفاوض معيـ

 لقبوليا أو رفضيا.
 .وضع الإطار العاـ لمموازنة 

 81يتـ في ىذه المرحمة:ات: مرحمة إعداد الموازن-ب
 لمختمؼ المشاركيف في مراحؿ إعداد الموازنات، المياـو  تحديد المسؤوليات 
 ،إعداد الموازنات يكوف وفقا لفترة زمنية محددة 
 ،يقوـ كؿ مسؤوؿ بوضع مشروع موازنة أو موازنة أولية مؤقتة 
 د الموازنة الختامية.يتـ تسميـ الموازنة إلى مديرية الموازنات لممراجعة والتنسيؽ لإعدا 

 82تتضمف ىذه المرحمة:عتماد الموازنات:مرحمة ا-ج
 ومناقشتيا لتعديميا أو قبوليا. راسة الموازنات مف قبؿ الإدارة العمياد 
 .تدخؿ الموازنة حيز التنفيذ والتطبيؽ 
 .التقيد بالموازنات وتحقيؽ الأىداؼ التي ترمي إلييا 
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 .001ناصر دادي عدون، عبد الله قوٌدر الواحد، مرجع سبق ذكره، ص:  
81

 .91، ص: 7109الزرقاء، الجزائر، ، الصفحات دروس وتطبٌقات"-"مراقبة التسٌٌرسعاد عقون، 
82
 .90سعاد عقون، المرجع السابق، ص:  
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 المشار إلييا سابقا:المراحؿ ويمخص الشكؿ التالي 
 (: مراحل إعداد الموازنات التقديرية.9-2الشكل رقم )

 المراحؿ                                                   المسؤوليف                 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 .131الواحد، سبؽ ذكره، ص:المصدر: ناصر دادي عدوف وعبد الله قويدر 

 تصور الهدف العام للمؤسسة

 تصور الأهداف الخاصة بالوحدات

 تحلٌل مردودٌة الهدف

 والتنسٌقالتفاوض 

 تحدٌد الهدف العام

 وضع برامج الوحدات

 وضع حصٌلة مالٌة للبرامج المقدرة

 جدول حسابات النتائج 
 الموازنات التقدٌرٌة 
 تحلٌل المردودٌة 

 التفاوض والتنسٌق

 إدخال التعدٌلات اللازمة

 تحلٌل المردودٌة وتموٌل البرامج الجٌدة

 التفاوض

 الموافقة على الموازنة

 المدير العاـ

 

 مديريات الوحدات

 مصمحة مراقبة التسيير

 

 الإدارة العامة

 

 

 إدارة الوحدات

 

 مصمحة مراقبة التسيير

 

 

 لجنة الموازنات

 إدارة الوحدات

 مصمحة مراقبة التسيير
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 لوحة القيادة. ثانيا:
 :لوحة القيادةتعريف   (9

أداة لمتحكـ في العديد مف مجالات التسيير، فيي تجمع المعمومات المرقمة أنيا ب Claude ALAZARDويُعرفيا
 83لمتغيرات التسيير والتنظيـ وتعرضيا بشكؿ مختصر وممخص حتى تساعد عمى اتخاذ القرار.

 شاممة نظرة عمى بالحصوؿ تسمح التي الإعلامية المؤشرات مف ميمة مجموعةبأنيا Nobert Guedjوعرفيا 
 ذاىو  التسيير، في التوجييية القرارات باتخاذ كذلؾ تسمحو  الحاصمة، الاختلافات تكشؼ والتي كميا، لممجموعة

 84.المؤسسة ستراتيجيةإ ضمف المسطرة الأىداؼ لبموغ
، فيي جياز إنذار يُنظـ المعمومات في عممية الرقابة أداة ميمة تعتبرلوحة القيادة  ونستخمص مما سبؽ أف 

بشكؿ مختصر وواضح وملائـ ليُّمكف مف المواجية السريعة وجذب الانتباه للأىـ قبؿ الميـ، فيي عبارة عف 
النتائج  جدوؿ يمخص كؿ المعمومات الميمة والضرورية، حيث يمكف مقارنة الأىداؼ المحددة مسبقا مع

 المتحصؿ عمييا لمقياـ بالتصحيح والتنسيؽ وذلؾ لتسيير فعاؿ.
أو كانت ( يحتوي عمى مختمؼ المؤشرات كمية un document synthétique )شامؿفيي عبارة عف ممؼ 

 نوعية والمتعمقة بالنقاط الأساسية لمتسيير.
 ولموحة القيادة استعمالات عدة كما ىو موضح في الشكؿ التالي:

 (: أهم استعمالات لوحة القيادة.4-2الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 

 
 

 C.ALAZARD, S.SEPARI, OP-CIT, P296مستخمص مف كتاب: 
 تتميز لوحة القيادة بجممة مف الخصائص نذكر منيا: لوحة القيادة: خصائص (2
  :تحتوي كونيا ة لوحة قيادة خاصة وحسب موازنتو للكؿ مسؤوؿ في مراكز المسؤوليأداة لمتحكم في الأداء

لنشاطو  ميمةعمى معمومات خاصة بالنتائج، ومف خلاؿ مؤشرات أساسية يمكنو التركيز عمى متابعة النقاط ال
 85خارجية.جدات العمؿ سواء كانت داخمية أو مستا وعمى حسب واتخاذ الإجراءات اللازمة في حيني
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C.ALAZARD, S.SEPARI, «contrôle de gestion-cas pratiques », Ed Dunod, Paris, 2009, P :296. 
84

NOBERT Guedg, « le contrôle de gestion », ED d’organisation, Paris, 1995, p :285 
85
 .077-سبق ذكره، ص سعاد عقون، مرجع 

قبل حدوث 
 الفعل

عند حدوث 
 الفعل

بعد حدوث 
 الفعل

تمخيص المعمومات مف ل
أجؿ التشخيص والمساعدة 

 عمى اتخاذ القرار.

متابعة تطور نتائج العمؿ ل
والمساعدة في الربط 
 والتنسيؽ بيف الأعواف

لمتواصؿ والتحاور عبر 
مراكز المسؤولية لمتعميؽ 
 عمى النتائج وغيرىا.
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 :براز الانحرافات المحققةوالنتائج  سطرةالمبالمقارنة بيف الأىداؼ  تسمح لوحة القيادةأداة رقابة ومقارنة ، وا 
 86لمعرفة النقاط الأساسية في التسيير وتشخيص نقاط القوة ونقاط الضعؼ لممؤسسة.

 ر عبر كافة مراكز المسؤولية، ؼ الرئيسي لموحة القيادة ىو تسيير عممية الحواإف اليدوالحوار: أداة لمتشاور
في إطار نشاطاتيـ  إذ يمكف للأفراد التعميؽ عمى النتائج المتوصؿ إلييا ،انطلاقا مف الاجتماعات المختمفة وذلؾ

ويتـ أخذ مختمؼ الإجراءات المقترحة مف قبؿ جميع المستويات بغية توحيد المعايير وخمؽ خطاب مشترؾ بيف 
 أفراد المنظمة.

  :عمى مستوى كافة مراكز  ققةإلى إعلاـ المسؤوليف بالنتائج المحلوحة القيادة تيدؼ أداة للإتصال والتحفيز
،كما تساىـ في تحفيز العماؿ وذلؾ المعمومات بيف المسؤوليف ؿتساعد عمى الاتصاؿ الجيد وتبادالمسؤولية، و 

 مكانية التقييـ ) زيادة في الأجر، علاوات ...إل (.ية وأكثر وضوح لإبإمدادىـ بمعمومات أكثر موضوع
  :ىتماـ بيا في يير النقاط الأساسية التي يجب الاير لمراقب التسظمف خلاؿ لوحة القيادة تأداة لاتخاذ القرار

وكذا نقاط القوة ونقاط الضعؼ لكؿ مركز مسؤولية، لمقياـ بالإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب،  المؤسسة
 87فيي وسيمة لمتنبؤ حيث تمكف المؤسسة مف تفادي الانحرافات مستقبلا.

 عناصر لوحة القيادة: (0
 88القيادة عمى عدة عناصر منيا:تحتوي لوحة 

 ممخصة وثائؽ أساسا وىي المفصمة، بالمعمومات بالتزويد الوسائؿ ىذه تقوـ: يةالمال والقوائم الجداول - أ
ظيار منيا، المستفيدة الييئات إلى وتنظيمية قانونية شروط وضمف جداوؿ شكؿ في تقدـ المحاسبية، لمعمميات  وا 

 شكؿ في التغيرات ودراسة ،نسب شكؿ في ترجمتيا خلاؿ مف التحميؿ في يساعد القيادة لوحة ضمف القوائـ ىذه
 ج وغيرىا.النتائ حسابات وجدوؿ الميزانية في قوائـال ىذه وتتمثؿ ،منحنيات

 كؿ أي نشاط المسؤوؿ، حقيقة رؤية أجؿ مف أساسا موضوعة الإجمالية القيـ :توانحرافا إجمالية قيم - ب
 ّهبلأ لمقيادة ميمة وىي بذلؾ تعد القيـ، بعض عمى الانحرافات حساب وتسمح، يعمؿ التي اليامة المؤشرات

 .سمبية أو ايجابية تكوفالتي قد  اتالانحراف اكتشاؼ تسيؿ
 عناصر مف عنصريف بيف العلاقة خلاؿ مف ونشاطيا المؤسسة بنية عمى قوية دلالة ليا قيمة ىيب: النس  - ج

 قاسةمُ  معطيات مف انطلاقا تحديده يتـ الآخر والبعض محاسبية معمومات عف عبارة فبعضيا، المؤسسة بنية
 .القصير المدى عمى معتمدة تكوف النسب ىذه الفيزيائية، بالوحدات

 Un croqué mieux que »  المؤسسة أداء عف تعبيرا وأكثر سيولة أكثر أداة ىي : البيانية الرسومات -د
mile discours »  ، أعمدةو  نسبية دوائرو  مدرجاتو  منحنيات) ىندسية أشكاؿ عف عبارةىو  البياني التمثيؿو 

 إل (....قطبية بياناتو 
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 .029-ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص 
87

، مذكرة ماستر، المدرسة العلٌا للتجارة، "مدى مساهمة الموازنات التقدٌرٌة فً تفعٌل نظام مراقبة التسٌٌر فً المإسسة الإقتصادٌة"كرازدي لمٌاء، 

 .00، ص7109الجزائر، 
88

"، رسالة دكتوراه، كلٌة العلوم فً تحسٌن القرارات التسوٌقٌة فً المإسسة الإقتصادٌة الجزائرٌة دور لوحة القٌادةمحمد العربً بن لخضر، "  

 .25-21، ص: 7105الاقتصادٌة، التسٌٌر والعلوم التجارٌة، جامعة أبً بكر بلقاٌد، تلمسان، 
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 عندما وبالتالي، الكمياتش أو اليوام أو الأعباءأو  الأعماؿ رقـ رتطو  لتتبع المنحنيات تستخدـت: المنحنيا -ه
 .المحقؽ النشاط ونتائج الأىداؼ بيف المقارنة يسيؿ واحد بياني تمثيؿ في منحنيات عدة نضع

 تظير مرئية إشارات عف عبارة نياأ حيث خاصة أىمية ذات مؤشرات ىي: les clignotants المنبهات  -و
 مختمفة بألواف المؤشرات تمويفيتـ  وأحيانا معيف، بمعيار المؤشر قيـ مقارنة بعد دلالة وذات المعبرة الانحرافات

 جيدة، حالة تكوف لما والأخضر الإنذار حالة في البرتقالي الخطيرة، لمحالة الأحمر مثؿ المسؤوليف انتباه لإثارة
 .خاصة رنة عف عبارة المنبيات تكوف وأحيانا

 اد لوحة قيادة ناجحة وعممية يجب إتباع المراحؿ التالية:حتى نتمكف مف إعد مراحل إعداد لوحة القيادة: (4
 (: مراحل إعداد  لوحة القيادة7-2الشكل)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 .152-151المصدر: مستخمص مف كتاب ناصر دادي عدوف وعبد الله قويدر الواحد، مرجع سبؽ ذكره، ص:
 

 تحدٌد الأهداف
 

هداف التً ٌجب أن تكون وضع الأ ٌتم تحدٌد المسؤول عن وضع لوحة القٌادة أولا ثمٌتم  
 للتحقٌق. ةكون قابلحتى توذلك بعد نقاشات وحوارات  ممكنة ومعقولة

 تحدٌد العناصر الأساسٌة لتحقٌق الأهداف
 

ت فً هذه المرحلة ٌلزم تحدٌد العوامل الأساسٌة للتسٌٌر بالإضافة إلى جمع المعلوما
 الضرورٌة إن كانت متوفرة فً المؤسسة وإن كانت غٌر متوفرة ٌتم البحث عنها.

 اختٌار المإشرات الملائمة
 

ٌكون فً هذه المرحلة البحث عن المؤشرات التً تسمح بمتابعة قٌاس العناصر المحددة 
د مسبقا، وٌجب أن تكون هذه المؤشرات وفق مبدأٌن: تقلٌص عدد المؤشرات لتجنب التعقٌ

 والتداخل؛ إشراك المسؤولٌن فً عملٌة اختٌار المؤشرات.

 اختٌار التقدٌم الملائم للوحة القٌادة
 

بعد اختٌار المؤشرات، ٌتعٌن اختٌار الشكل الموافق لتقدٌم لوحة القٌادة، فٌكون تصمٌمها مقسم 
منطقة و منطقة الأهداف، منطقة النتائج، منطقة المإشرات الاقتصادٌةإلى أربع مناطق: )

 (.الانحرافات
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 الشكل العام لموحة القيادة: (9
 :حسب تتغير مختمفة أشكاؿ ىناؾ بؿ القيادة، لموحات نموذجي شكؿ يوجد لا
 المؤسسة حجـ ، 
 القيادة لوحات بو تتواجد الذي التنظيمي لمستوىا ، 
 القطاع خصائص ، 
 المسؤوليف حاجات. 

 يبيف الجدوؿ في التالي النقاط التي تشترؾ فييا كؿ أنواع لوحة القيادة:
 (: الشكل العام لموحة القيادة2-2)جدولال

 لوحة القيادة الخاصة بمركز مسؤولية ما

 الانحرافات الأهداف النتائج الأصناف
 :9الصنف 

 المؤشر أ  
 المؤشر ب  

 :2الصنف 
. 
. 

 الصنف ن:  

   

 
 
 

Source : C. Alazard et S.Sépari, « contrôle de gestion »,5
ème

  édition, éd Dunod, 

Paris, 2001, p :595. 

 

 89 :ما يميفي تتمثؿ رئيسية مناطؽ أربعة مف القيادة لموحات العاـ الشكؿيتكوف 
 :الاقتصادية ؤشراتالم منطقة -أ

، )الاقتصادية ؤشراتالم منطقة( المؤسسة في معيف لمسؤوؿ التابعة القيادة لوحة مف اليمنى الجية في توجد
 ىذه ورشات،ال مصالح،ال ،مسؤوؿال في عموما تتمثؿالتي و  "rubriques"الأصناؼ مف قائمةوتتضمف 
 وتفاوض صلاحياتو مف جزءا المسئوؿ ليا فوض التي بالجية يرتبط صنؼ كؿ و المسئوؿ، ليذا تابعة الأصناؼ

 مدير ىو عنيا والمسئوؿ إنتاج، إدارة في 1 رقـ الصنؼ يتمثؿ أف فيمكف معينة، أىداؼ تحقيؽ عمى معيا
 وزف القيادة بموحة موجود صنؼ لكؿ يكوف أف يشترط كما العامة، الإدارة لسمطة خاضع الأخير وىذا الإنتاج،

                                                           
89

 C.Alazard et S.Sépari , Op.Cit, p : 595. 

 منطقة الانحرافات منطقة الأهداف جمنطقة النتائ منطقة المإشرات الاقتصادٌة
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 صنؼ كؿ أف إلى إضافة المؤسسة، في النشاط أىمية بمعنى المؤسسة في النشاطات بمجموع مقارنة اقتصادي
 المؤشرات ىذهو  ،)مشتركة مؤشرات ىناؾ تكوف ما عادة( نشاطو دائرة تخص والتي المؤشرات مف مجموعة يضـ
 .إدارتو في الأساسية النقاط أىـ عمى بالتركيز المركز عف لممسؤوؿ تسمح

 الفعمية النتائج منطقة -ب
 : تكوف أف يمكف المنطقة بيذه المعروضة النتائج إف
 ( واحد بشير خاصة ( شيرية -
 ؛)السنة بداية منذ الشير نتائج مجموعة (متراكمة -
 .معا ومتراكمة شيرية -

 في المالي والأداء بالنشاط المرتبطة النتائج عرض يمكف وتراكميا شيريا القيادة لوحات نتائج عرض وفضلا عف
 لنفس بالنشاط المتعمقة والنتائج المالي الأداء نتائج بيف الفصؿ أو ومالية، كمية بمؤشرات عنيا معبر واحدة وثيقة
 .الخمؿ تحديدو  المتابعة عممية لتسييؿ المسؤولية مراكز

 :الأهداف منطقة -ج
 في الأسموب نفس استخداـ ويتـ معينة، لفترة حددت التي الأىداؼ القيادة لوحة مف المنطقة ىذه في تظير
 :الأىداؼ عرض

 معا؛ الاثنيف أو تراكمية أو شيرية أىداؼ -
 .معا الاثنيف أو المالي الأداء أو النشاط تخص أىداؼ -

 :الفروقات منطقة -د
 مئوية بنسب أو مطمقة بقيـ عنيا ويعبر الفعمية، والنتائج الأىداؼ بيف الفرؽ بإيجاد الفروقات عمى الحصوؿ ويتـ

 :السابقة الطرؽ بنفس الفروقات عرض ويتـ المؤشرات، طبيعة حسب
 معا؛ الاثنيف أو تراكمية أو شيرية فروقات -
  .معا الاثنيف أو المالي الأداء أو النشاط تخص فروقات -
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 التسيير في تفعيل الحوكمة.دور مراقبة الثالث:  لمبحثا
 الأفراد دارةا  و  التخطيطية العمميات مف كؿ في فعاؿ دور الي فأصبح واسعا راتطو  التسيير قبةرام شيدت    
 في تمعبو الذي والدور التسيير قبةمرا ىيكمة ومسار إلى المبحث ىذا في التطرؽ سيتـحيث  المؤسسة، في

 .مع التركيز عمى تقارير مراقبة التسيير المؤسسة في الحوكمة إرساء
 المطمب الأول: هيكمة ومسار مراقبة التسيير.

 أولا: هيكمة مراقبة التسيير.
يساىـ الييكؿ التنظيمي في عممية اتخاذ القرار، حيث يساعد عمى تقسيـ وتوزيع المياـ وتحديد المسؤوليات   

بط بالموقع الذي تحتمو داخؿ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة نجاح مراقبة التسيير مرتداخؿ المنظمة، وعميو، فإف 
   الذي لو علاقة بػ:و 

 المؤسسة. ونمط تسيير حجـ -
 حجـ الإمكانيات المتاحة.  -
 الأىداؼ المسطرة مف قبؿ الإدارة العامة. -
 المسؤوليات المحددة لمراقبة التسيير. -

يمكف أف نظاـ مراقبة التسيير ف وفقا لأنماط معينة، ؤسسةفي الييكؿ التنظيمي لمم مراقبة التسيير تظير مكانة
 وىي كالتالي:  ،أو المدير المالي أو لمواقع أخرىإما لممدير العاـ  تابعًايا موقعا وظيفيكوف لو 

 النمط الأول: الارتباط المباشر مع المديرية العامة.
 ( : تابعية مراقبة التسيير لممديرية العامة8-2الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Xavier BOUIN, François-Xavier SIMON,  « les nouveaux visages de 

contrôle de gestion-outils et comportements », 3
ème

  édition, Ed Dunod, Paris, 

2009, P :50. 

يذا الموقع أىمية كبيرة ول ،مع المديرية العامة ةمباشر  ليا علاقة مراقبة التسيير يتضح مف الشكؿ أعلاه أف      
 وتعالجيا تناقشيال الفرعية المديريات مف معمومات عمى وسيولة الحصوؿاستقلالية وسمطة التدخؿ  حيث يمنحيا

 .لنتائج أفضؿ والإرشادات التوجييات تقدـو  

 المدٌرٌة العامة

 مراقبة التسٌٌر

البشرٌةمدٌرٌة الموارد  والمالٌة المحاسبةمدٌرٌة  المدٌرٌة التجارٌة   
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 النمط الثاني: ارتباط مراقبة التسيير بالمديرية المالية والمحاسبة.
 .(:  تابعية مراقبة التسيير لمديرية المالية والمحاسبة9-2)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

Source : Xavier BOUIN, François-Xavier SIMON, OP-CIT,  P :50. 

 
فتكوف ىناؾ السابؽ،  يُوضحو الشكؿكما  لمديرية المالية والمحاسبةتابعة  كوف مراقبة التسييرتفي ىذا النمط 

 : مف حيثانعكاسات عمى عمؿ مراقب التسيير 
 الإستراتيجية التوجييات حوؿ المناقشات في الاشتراؾ محدودية .  
  العمميات تطبيؽ متابعةالصعوبة في. 
 وصعوبة التدخؿ في تحقيؽ الأىداؼ والتنسيؽ بيف مختمؼ المصالح. التسيير في الاستقلالية غياب 
 المعمومات.عمى  محدودية الحصوؿ 
 . بمصالح أخرىالثالث: ارتباط مراقبة التسيير  النمط

 نفس المستوى مع باقي المديريات.مراقبة التسيير عمى (: 93-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

Source : Xavier BOUIN, François-Xavier SIMON, OP-CIT, P :51. 

 
 وذلؾ في أغمب المؤسسات، فتحظى بػ:  مع باقي المصالح د تكوف مراقبة التسيير عمى نفس المستوىق

 بيف المديريات. سيولة في الاتصاؿ 
 سيير نوعا ماالاستقلالية في الت. 

 المدٌرٌة العامة

 مدٌرٌة المالٌة والمحاسبة

 مراقبة التسٌٌر

 المدٌرٌة العامة

مدٌرٌة  مراقبة 
  التسٌٌر

 المدٌرٌة التجارٌة مدٌرٌة التموٌن المدٌرٌة الإدارٌة
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 :مما سبؽ أف لاحظي
  ىيئة نجدىا بحيث الأمثؿ، النمط يمثؿ العامة المديرية مع مباشرة مرتبطة التسيير مراقبة أيف الأوؿ النمط 

 لا أي التسييرفي  لاليةقباست تمتاز ذلؾ إلى إضافة المؤسسة، إستراتيجية في كبير شكؿب تشارؾ استشارية
 وىو ألا الحقيقي بدورىا القياـ مف ذلؾ يمكنيا وبالتالي الأخرى المديريات طرؼ مف ضغوطات عمييا تمارس
 .المراقبة و التوجيو

  المالية مديرية ىيو  واحدة وظيفية مديريةب مرتبطتاف العامة المحاسبة و التسيير مراقبة نجد أيف الثاني النمط 
 النمط ىذا أف إلا المحاسبة،و  المالية يخص فيما الكافيةو  اللازمة المعمومات توفر رغـ ذلؾو  ة،المحاسب و

فضلا  لممؤسسة الإستراتيجية التوجييات حوؿ المناقشات في شتراؾلإمف دور مراقبة التسيير في ا حدي يعتبر
 . وظيفية بمديرية مرتبطة باعتبارىا التسيير في استقلالية غياب عف
 مصدر عمى التركيز يكوف الحالة ىذه في ليما نفس المستوى المحاسبةو  التسيير مراقبة أيف الثالث النمط 

 الداخمية المراجعة ،الآلي كالإعلاـ الأخرى المصادر وتيمش العامة المحاسبة ىو و لممعمومات، واحد
 . التنظيـو 

 :الآتي الشكؿمف خلاؿ  التسيير مراقبة لمصمحة الداخمي التنظيـ إلى نشير يأتي فيماو 
 (: التنظيم الداخمي لمصمحة مراقبة التسيير.99-2الشكل رقم)

 
Source : Michel Rouach et Gérard Naulleau,  OP-cit,  P :71. 

 :نجد المرودية تحقيؽو  )ب(و )أ( النشاط لتحقيؽ
نشاطيا  مراقبةمع  لممؤسسة بشريةالو  مالية، الماديةال مكانياتبتحديد الإ: التي تقوـ الموازنات مراقبة -

 .وأداءىا
 . العمميات تطبيؽ في الكمي بالجانب التي تيتـ :محاسبة التسيير -

 ا التي تساعد مراقب التسيير في القياـ بميامو.وغيرى ونجد العديد مف الأدوات كموحة القيادة 
 
 

رئٌس مصلحة 
 مراقبة التسٌٌر

مراقبة 
 الموازنات

محاسبة 
 التسٌٌر

"أ " النشاط  "ب"النشاط    

 المردودٌة لوحة القٌادة

"أ " النشاط  "ب"النشاط    
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 ثانيا: مسار مراقبة التسيير.
 :المسار التاليمف أجؿ نظاـ فعاؿ لمراقبة التسيير يمزـ إتباع 

 90 تنقسـ ىذه المرحمة إلى ثلاث أقساـ عمى حسب الزمف: التخطيط: (9
تحتاج إدارة المؤسسة إلى المعمومات   ،طويمة الأجؿ والأىداؼ الاستراتيجيات تحديدلعمى المدى البعيد:  - أ

 عمى المدراء بمساعدة بعدىا ليقوـ  ،وىذه الميمة يتبناىا مراقب التسيير  اللازمة لمتفكير الاستراتيجي
 .الاقتصادية الصيغةلتكتسي  المختارة، لمسياسات العممية الترجمة

ة عمى الإستراتيجي الخطة تقسيـ يتـف  سنوات 5 إلى 3 مف تمتد ىذه الفترة  عمى المدى المتوسط: - ب
 تمؾ لتحقيؽ اللازمة الوسائؿ برمجةل التسيير مراقبة بمساعدة دائماحسب المدة الزمنية المحددة، و 

 المسطرة. الأىداؼ
 الأجؿ قصيرة الأىداؼ بتحقيؽة، يشرع في ىذه المرحمة سن مف أقؿ يكوف والذي :القصير المدى عمى - ج

 .المؤسسة مصالحوظائؼ و  بمختمؼتعمقة وم متناسقة تكوف اعتمادًا عمى الموازنات التقديرية التي
 انطلاقاكما نعمـ أنو لا يكوف ىناؾ تخطيط إلا ويتبعو التنفيذ،فالتنفيذ معيار لما تـ التخطيط لو، و   التنفيذ: (2

 الأىداؼ تحقيؽ عممية المرحمة هىذ تجسدو  العمؿ، ووضع برامج التنفيذ يتـ يةالإستراتيج خياراتال مف
 .يالتسيير  العمؿ غاية بذلؾ وتعتبر

أي عمؿ يمزمو المتابعة المستمرة حتى يضمف التطبيؽ الحسف والتسيير الجيد، حيث انو  المتابعة والتحميل: (0
مدى  بمعرفةفيذه العممية تسمح لممؤسسة تحميميا، لا يخمو أي عمؿ مف نتائج محققة وىذه النتائج يتوجب 

ة معرفة قيمكذا مدى تطابؽ النتائج المتحصؿ عمييا مع ما خُطط لو و و  لأىداؼ المسطرةاحقيؽ ت
 الانحرافات وتحميؿ أسبابيا.

 والوسائؿ ستنجز التي بالأعماؿ تتعمؽ ما عادة التي التصحيحية الأعماؿ مصدركما تُعتبر ىذه المرحمة 
  الإستراتيجية في حد ذاتيا.  بالأىداؼ تتعمؽ قميمة استثنائية حالات وفي ،القادمة الدورة في ستستخدـ التي

اتخاذ الإجراءات الضرورية  بعد كؿ ما سبؽ مف مراحؿ يحتاج مراقب التسيير إلى  الإجراءات التصحيحية: (6
ىنا تقديـ الاقتراحات لمتعديؿ وتقديـ التوصيات ولا  نويمكمف أجؿ تصحيح المسار وتحقيؽ الأىداؼ, حيث 
القصور  ولمواجية.جودة الأداءييدؼ إلى تحسيف ه فمسار  يممؾ الصلاحية في اتخاذ القرارات في ىذا الشأف,

 في الأداء يتـ التصحيح مف خلاؿ صياغة مجموعة مف الحموؿ.
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 . 22 -ص، 2002 ،جامعة الجزائر ،رسالة ماجٌستر ،فً المإسسة الاقتصادٌة" اته ومراحل إقامته"نظام مراقبة التسٌٌر: أدو ،سعاد عقون  
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 الشكؿ التالي:ويُمخص مسار مراقبة التسيير في 
 (: مسار مراقبة التسيير.92-2الشكل رقم)

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .75المصدر: سعاد عقوف، مرجع سبؽ ذكره، ص:

 تشخٌص المحٌط تشخٌص داخلً لمؤسسة
 المدى الطوٌل

 الأهداف الأساسٌة للمؤسسة

 الإستراتٌجٌة
 الأهداف طوٌلة الأجل

 برامج العمل
وأهداف متوسطة الأجل   

 خطط العمل
 وأهداف قصٌرة الأجل

 التخطٌط

 الإدارة +

 مجلس الإدارة+

 مراقبة التسٌٌر

 التخطٌط الإستراتٌجً

 مراقب التسٌٌر+

 المسؤولون العملٌون
 المخطط العملً

 مراقب التسٌٌر+

العملٌونالمسؤولون   

 التنبؤ

 

المٌزانٌة 
 التقدٌرٌة

 التنفٌذ تنفٌذ المهام

 قٌاس النتائج

 حساب وتفسٌر النتائج

 إجراءات تصحٌحٌة

التحلٌل 
 والمتابعة

 التصحٌح

 مراقب التسٌٌر

 مراقب التسٌٌر+

 المسؤولون العملٌون

 المسؤولون العملٌون

 محاسبة التحلٌلٌة

 لوحة القٌادة

 المدى القصٌر
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 المطمب الثاني: دور مراقبة التسيير في تكريس الحوكمة.
تفعؿ أداءىا في المؤسسة، فإف أدوات تستند عمى مجموعة مف مراقبة التسيير كما سبقت الإشارة إلى أف      

وكمة في المؤسسات، حيث أف تجعؿ مف ىذه الوظيفة آلية تساىـ في تطبيؽ الحليا دور كبير ل ىذه الأخيرة
 مراقبة التسيير:

تعمؿ الأدوات التي يستخدميا مراقب التسيير عمى اكتشاؼ الأخطاء والإنحرافات : آلية لمحاربة الفساد -
لاقيات العمؿ، والتي تنعكس سمبا عمى مسار المؤسسة، الناجمة عف عدـ إلتزاـ الموظفيف بالقواعد والقوانيف وأخ

فيتـ تحميؿ أسبابيا وتحديد المسؤوؿ عنيا بغية تحقيؽ السير الحسف لممؤسسة، وىو ما يعزز ما تسعى إليو 
 الحوكمة لمحاربة الفساد الذي ينجر عنو ىدر لحقوؽ أصحاب المصالح.

إف طبيعة نشاط مراقبة التسيير والمكانة المرموقة التي تحتميا في الييكؿ التنظيمي  آلية لاتخاذ القرار: -
لممؤسسة )تابعة للإدارة العامة(، تجعميا آلية جد ىامة لاتخاذ القرارات المناسبة وفي الوقت المناسب، حيث أنيا 

خلاؿ المعمومات التي تقوـ بنشرىا  ىيئة إستشارية تقُدـ النصح والإرشاد للإدارة العميا ولمختمؼ صناع القرار مف
عمى المستوييف العمودي )مف الأعمى  إلى الأسفؿ ومف الأسفؿ إلى الأعمى( والأفقي، والتقارير التي تقوـ 
بإعدادىا بناءا عمى مقارنة الإنجازات بالأىداؼ المسطرة وتحديد الإنحرافات واقتراح الإجراءات التصحيحية 

 اللازمة وفي الوقت المناسب.
تُصدر مراقبة التسيير العديد مف التقارير التي مف شأنيا المساىمة في الضبط   والمساءلة: مرقابةآلية ل -

والرقابة الداخمية، فتظير أىمية ىذه التقارير وخاصة تمؾ التي تكوف دورية في معرفة مدى التزاـ الموظفيف 
ؽ المساءلة في المؤسسة فإف كاف ليـ أخطاء بعمميـ وتقييـ أداءىـ، ىذه الخاصية لمراقبة التسيير تسمح بتطبي

ف كاف العكس تتـ مكافأتيـ. إف إلتزاـ كؿ موظؼ بميامو والقياـ بيا عمى  تتـ معاقبتيـ مف قبؿ المسؤوليف وا 
 الوجو المطموب يساىـ في تحقيؽ الحوكمة عمى مستوى المؤسسة.

 عمى تقتصر السمطة ىذه أف غيرقبة التسيير مرال المخولة التنفيذية السمطة حدود في تمارس ىذه الرقابة عممية
بلاغيا الانحرافات وكشؼ المتابعة عممية  لتشمؿ تمتد ولا ةيحيصحتال جراءاتالإ تخاذلا المسؤوليف إلى وا 

 91.الانحرافات تمؾ عف المسؤوليف محاسبة
السميـ، يمكنو مف  إف إبداء مراقب التسيير لرأيو الميني :لتسييرلمتقميل من المخاطر الناجمة عن سوء ا آلية -

المساىمة في التأكد مف مدى تطبيؽ المسيريف لمبادئ الحوكمة التي تبيف انضباطيـ واحتراميـ ليذه المبادئ 
 التي يمكف أف تعكس أدائيـ الفعمي عمى مستوى المؤسسة.

وجود مراقبة التسيير في المؤسسة يقمؿ مف وجود الضغوطات عمى  :آلية لتحقيق الإفصاح والشفافية -
 لمساىميف والموظفيف في المؤسسة ويتجمى ذلؾ في:ا
  حرصيا عمى توفير المعمومة الصحيحة والواضحة و في الوقت الملائـ مما يعكس الصورة الحقيقة لما يحدث

 في المؤسسة، ويضفي الثقة والمصداقية عمى عمؿ المؤسسة.
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 .72: صبدون سنة، مطبوعة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة ،  ،"محاضرات فً مقٌاس مراقبة التسٌٌر"محمد الصغٌر قرٌشً،   
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 في الكشؼ عف مختمؼ الأخطاء وحالات الغش ومعاقبة كؿ مسؤوؿ عف حالات الغش والأخطاء  ةساعدالم
 المرتكبة. 

 وعميو فإف مراقبة التسيير تسعى لتحقيؽ مبدأ الإفصاح والشفافية، فالإفصاح القوي يشجع عمى الشفافية الحقيقية.
 والحوافز التعاقد لنظاـ موضوعية معايير و أسس وضع مف التسيير مراقبة تمكف :آلية لمتعاقد والتحفيز -

 مراكز و الأنشطة مختمؼ حوؿ إعدادىا يتـ التي التقارير خلاؿ مف ذلؾ، و لممسيريف تمنح التي والمكافآت
 نشاط لكؿ المسطرة الأىداؼ تحقيؽ مدى معرفة أجؿ مف ومقارنتيا الانحرافات وتحميؿ، المؤسسة في المسؤولية

 .المؤسسة أنشطة مف
العممية الأفراد لتمتد إلى مستوى الوحدات الفرعية بالمنظمة مثؿ الأقساـ، وخطوط الإنتاج والمناطؽ وتتجاوز ىذه 

 .الجغرافية.وغالبا ما تساعد المديريف في تحقيؽ أقصى مستوى للأداء في وحداتيـ الفرعية
الذي في التقرير السنوي  المؤسسة عف كافة نشاطات 92يتـ إبلاغ أصحاب المصمحة آلية للإبلاغ والاتصال: -
 المحققة النتائج، و المؤسسةب الوظائؼ كافة نشاط عف شاممة حوصمةوالذي يتضمف عده مراقب التسيير ي

، فحصوؿ أصحاب المصالح عمى المعمومة ذات الصمة نحرافاتالا وتحديد المتوقعة بالنتائج ومقارنتيا
 مبادئ الحوكمة في الشركة. وبالقدر الكافي وعمى أساس منتظـ، يعد مساىمة في تطبيؽ

 المطمب الثالث: تقارير مراقبة التسيير
تبدأ الرقابة مع بداية التنفيذ الفعمي وتستمر معو، وتتمثؿ ميمة الرقابة في متابعة التنفيذ  تعريف التقرير: (9

ات والمعايير ومقارنة الأداء الفعمي بالأداء المخطط لتحديد ما إذا كاف الأداء الفعمي يتـ وفقا لمخطط والسياس
الموضوعة، ثـ اكتشاؼ الانحرافات وتحميميا والوقوؼ عمى أسباب حدوثيا و المسؤوليف عنيا، ثـ إعداد التقارير 

 93وتقديميا إلى المستويات الإدارية المختمفة لاتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب. عنيا
لمتوصؿ  وقد يمتد إلى التحميؿ العممي عمى طمب محددبناء ونتائج الأعماؿ ىو عرض كتابي لمحقائؽ فالتقرير 

المتعمقة  اتتوصيومقارنتيا بما تـ توقعو مسبقًا، إذ يُعرض مف خلالو مجموعة مف الملاحظات وال النتائج إلى
، فطبيعة تقارير  94وسيمة مف وسائؿ قياس الأداءيعتبر أيضا . و بالموضوع التسييري لممساىمة في اتخاذ القرار

لتسيير تكوف تفصيمية تحميمية تُعد غالبًا عمى مستوى الأقساـ والوحدات الفرعية بالمؤسسة، مثؿ مراكز مراقبة ا
 95الإنتاج، المناطؽ الجغرافية والعملاء، تجمع التقارير بيف البيانات الفعمية والبيانات التقديرية والتنبؤية.

 وتتمثؿ فيما يمي: التقرير: أهداف كتابة (2
 إنجازه  ومقارنتو مع ما تـ تحديده مسبقا؛بلاغ المسؤوليف والأطراؼ المعنية بما تـ إ 
 تبادؿ المعمومات بيف مراكز المسؤولية و وحدات المؤسسة؛ 
  ؛المقترحات والتوصيات اللازمة لتصحيح وتصويب الأوضاع والمسارات الخاطئةتقديـ  

                                                           
*

 وممثلً العمال.المساهمون، الدولة، الدائنون، البنوك، المسٌرٌن، الممولون  
93

 .79محمد الصغٌر قرٌشً، المرجع السابق، ص :  
94

 .00، ص: 7100، 01-، مجلس التعاون لدول الخلٌج العربٌة، سلسلة الأدلة المشتركة، العدد دلٌل إعداد وكتابة التقارٌر الرقابٌة  
95

 .70، ص: 7112، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، الجودة"-التكلفة-الوقت"المحاسبة الإدارٌة فً بٌئة الأعمال الحدٌثة إدارة رشٌد الجمال،   
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 ف الأداء.المساىمة في اتخاذ القرارات الملائمة لتطوير وتحسي 
التقرير الأمثؿ الذي ومتكاممة، ويشترط في  الضرورية سميمة مف التقرير ىو نقؿ المعمومات الغرض الأساسيف

 مف أىميا:يحقؽ ىدؼ الرقابة يجب أف تتوفر فيو عدة شروط 
 الالتزاـ بالحياد وعدـ محاولة تبرير وقائع أو أحداث أو معمومات سمبية لجية معينة؛ 
  أجزاء التقرير حيث يكمؿ بعضيا بعضا؛التناسؽ بيف 
 الوضوح بحيث يكوف غير مبيـ حتى يتـ فيـ محتوياتو بسيولة؛ 
 مختصر ودقيؽ في وضع المعمومات الضرورية والصحيحة حتى يكتسب الثقة والموضوعية؛ 
 .الإبلاغ أي يُرفع إلى الجيات المعنية في الوقت المناسب 

 :مف حيث عدة نواحيالتقارير  الموالية مختمؼيوضح الشكؿ في الصفحة  :أنواع التقارير (0
 أنواع التقارير(: 90-2الشكل)

 مف إعداد الطالبة. :المصدر
  رير بأنواعيا وتصنؼ كالتالي:اوتختمؼ التق

 تسعى إلى ما يمي: إف ىذا النوع مف التقارير( من حيث الهدف: 0-9
 جديدة قرارات اتخاذ يترتب عمييا التي تمؾ وىي المنشأة، في جديدة أحداثو   وقائع إنشاء عمى المساعدة. 
 نتائجيا لتسجؿ حدوثيا بعد أو حدوثيا أثناء المنشأة في معينة وقائعالو  حداثالأ نتائج وصؼ وتحميؿ. 
 معينة ظاىرة أو معيف موقؼ تفسير أجؿ مف المنشأة في والوقائع الأحداث مف مجموعة بيف العلاقات ربط. 

 ىذه التقارير كالآتي:تُصنؼ ( من حيث المضمون: 0-2
 .عممية أو ىندسية جوانب تتضمف التي المواقؼ بعض بمعالجة تتعمؽ التي تمؾ وىيتقارير فنية:  ( أ

 المصروفات حيث مف مالياً  المشروع أو المؤسسة وضع عمى تركز التي التقارير وىيتقارير مالية:  ( ب
 .المتحقؽ الربح أو العجز التقارير ىذه وتظير المالي، والمركز والإيرادات

 حالة في كما معيف موقؼ اختبار أو تحميؿ أو فحص بنتيجة ترتبط التي تمؾ وىيتقارير الفحص والإختبار:  ( د
 .معينة أشياء استلاـ حالة في كما أو المتاحة، البدائؿ مف مجموعة بيف الاختبار

 
 

 أنواع التقارٌر

من حٌث  
 الهدف

من حٌث 
 المضمون

من حٌث 
 الأنشطة

من حٌث 
 العملٌة الإدارٌة

من حٌث 
 الزمن

من حٌث  
الجهة التً 
 تصدر منها
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  ( من حيث الأنشطة:0-0
، تجسيدىا معيقاتو  تنفيذىا وآليات عناصرىا حيث مف الأنشطة عمى التقارير مف النوع ىذافي  التركيز ويتـ   

 ، ويمكف تصنيفيا كما يمي:خاصة تمؾ النشاطات التي تمعب دورا ميما في المؤسسة
، أو تقارير لإنتاجامتابعة  كتقارير المختمفة، رحمو ا ـ و الإنتاج بنشاط تتعمؽ التي تمؾ وىي  :الإنتاج تقارير ( أ

 .ال ...الإنتاج مواقع عمى العمالة توزيعات تقارير أو المخزوف،و   دالموا مراقبة تقارير أو الجودة،مراقبة 
المنشأة وتتضمف  في ( المحاسبي  المالي النشاط أو ) التمويؿ بنشاط تتعمؽ التي تمؾ وىي :التمويل تقارير ( ب

 حسابات وتقارير التكاليؼ وتقاريرالأجور  حركة وتقارير المالي التحميؿ وتقارير العامة المالية الحسابات تقارير
 ال ...والمشتريات المبيعات

 وتقارير العملاء أوامر تقارير تتضمف و ، المنشأة في التسويؽ بنشاط تتعمؽ التي تمؾ وىي :التسويق تقارير ( ج
 .ال ...الخاصة الأوامر وتقارير المستيمكيف، اتجاىات وتقارير السوؽ اقتصاديات وتقارير العملاء خدمة

 ،فرادالشخصي والوظيفي للأ تمثؿ الجانب حيث معمومات عف الأفراد ،ىذه التقارير تتضمف تقارير الأفراد:  ( د
نتاج يـكما تتضمف معمومات عف نشاط ،الجانب السموكي وكذا ومف أمثمتيا التقارير ، خلاؿ فترة معنية يـوا 

 .السنوية لتقييـ الأفراد، وتقارير فترة الاختيار لممعينيف الجدد
 وىي تنقسـ إلى: من حيث العممية الإدارية:( 0-6
 الأىداؼ، تقارير مثؿ المؤسسة في التخطيط مستندات و بوثائؽ تتعمؽ التي تمؾ وىيتقارير التخطيط:  ( أ

 .الموازناتو  الأعماؿ برامج وتقارير السياسات، وتقارير
 مشاكؿ تقارير مثؿ السمطات و المسؤوليات وتحديد العمؿ بتنظيـ تتعمؽ التي تمؾ وىيتقارير التنظيم:  ( ب

 .التنظيـ إعادة وتقارير الاختصاصات تداخؿ
 جاري مشروع أو ببرنامج أو موضوعة بخطة مرتبطة تكوف التي التقارير وىي  :والمتابعة المراقبة تقاريرج( 

تحقيقو و ما كاف يجب أف يكوف وفقا لما خُطط  لو ما تـ فيكوف اليدؼ منيا مقارنة بيف ما تـ إنجازه و  تنفيذه،
 شكؿ في تكوف ما وأحياناً  مسبباتيا، وبياف ليا تحميؿ وتقدـ الانحرافات وتوضحوتـ وضعو في البرنامج سابقا، 

 متابعة تقارير أمثمتيا ومف النتائج المعيارية التي سبؽ التخطيط ليا.و الفعمية   النتائج تضمفت خانات بو جدوؿ
جراءات قرارات اتخاذ التقارير ىذه مثؿ عمى يترتب وقد المؤسسي، التطوير وخطط التنموية المشروعات تنفيذ  وا 

 .المتاحة لمموارد توزيع إعادة أو الموضوعة الخطط في تعديؿ أو تصحيحية
 ىذه وتيدؼ مسبقاً، موضوعة بمعايير قياساً  الأداء مستوى تقيّـ التي التقارير وىي  :الأداء تقييم تقارير د(

 مثؿ ،التقييـ فترة خلاؿ الأداء مستوى عف تعبر تقديرات أو درجات إعطاء أو الكفاءة عمى الحكـ إلى التقارير
 حالة في قرارات اتخاذ يانع يترتب وقد نشاط، وحدات أو معينة إدارات أداء تقييـ أو الأفراد، أداء تقييـ تقارير
 96 .المسارات بعض تصحيح أو بالتوجيو أحياناً  يكتفي قد أو كبيرة انحرافات وجود
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  :الزمن ( من حيث0-9
 وىي كالتالي: محددة زمنية فترات ضمف متكرر بشكؿ إصدارىا يتـ التي وىي :دورية تقارير ( أ

 تفصيمية وتكوف ،اليوـ خلاؿ المؤسسة قبؿ مف تنفيذىا يتـ التي الأنشطة أىـ وضحت يوى ية:اليوم ريراالتق•
 لا روتينية ىذه التقارير تكوفعادة ما  ال ، ...اليومي الموظفيف وانصراؼ حضور وتقارير الأنشطة تقارير مثؿ

 .مؤشرات تحمؿ
 تفصيمية وتكوف ،الأسبوع خلاؿ المؤسسة في تنفيذىا يتـ التي الأنشطة أىـ وضحت يوى :ةالأسبوعي ريراالتق•

 لا روتينية ىذه التقارير تكوفعادة ما و  ال ، ...اليومية الخدمية أو الإنتاجية المؤسسة وأقساـ دوائر تقارير مثؿ
 .مؤشرات تحمؿ

 تـ التي الأنشطة أىـ ضح، وىي تو خلاؿ الشيرتصدر رير أقؿ تفصيلًا و اتقىذه ال كوفتة: الشهري ريراالتق•
 دلالات وليا روتينية وتكوف المؤسسة، في والأنشطة الخدمات إجمالي تقارير مثؿ المؤسسة أقساـ في تنفيذىا

 .ومؤشرات
 الإنجازاتا طياتي في عكستو  أشير ةثلاث فترة خلاؿ المؤسسة أنشطة ىذه التقارير وجزت فصمية:ال ريراالتق•

 .القرار اتخاذ في تساعد ومؤشرات دلالاتإلى  شيرتو  ،والمعوقات والأداء
 المؤسسة أداء مجمؿ عرضتو  ،السداسي خلاؿ المؤسسة أنشطة ىذه التقارير وضحتسداسية: ال ريراالتق•

 تدعـ التي والأشكاؿ والجداوؿ البيانية الرسوـ مثؿ شرح وسائؿ فييا وتستخدـ ،والفنية والإدارية المالية بمكوناتيا
 .توصياتال كما تتضمف ،رقاـالأو  حقائؽال
 والفنية الإدارية الحالة صؼتو  ،أقساميا كافة في لسنةا خلاؿ المؤسسة أعماؿ نتائج ظيرتُ ة: السنوي ريراالتق•

 .توصيات تحتوي عمى و  متعددة شرح وسائؿ باستخداـ لممؤسسة والمالية
 مؤسسة، كؿ عمؿ طبيعة حسب عمى ولكف المؤسسات بكافة( التقديـ فترة حسب) أعلاه الواردة التقارير ستخدـتُ 

 القائمة المؤسسات لاسيماو  الكبيرة المؤسسات ولكف سنوية،الو  شيريةال تقاريرال تستخدـ المؤسسات حيث أغمب
  .شيريةالو  سبوعيةوالأ يوميةال قاريرالت نسبياً  تستخدـ خارجية، جيات مف ممولة مشاريع عمى

 :دورية غير تقارير ( ب
رتبط مثؿ تتختمؼ مف تقرير لأخر، وعادة ما ىي ، و عمى فترات زمنية غير ثابتةقارير التي يتـ إصدارىا وىي الت 

، أو د الأصناؼ اليامة إلى مستوى معيفرصيد المخزوف لأح، مثؿ وصوؿ التقارير بوقوع أحداث معينةىذه 
. وتمسى ىذه التقارير أحياناً بالتقارير الخاصة أو التقارير اجئ لإحدى الآلات عمى خط الإنتاجحدوث عطؿ مف

 ،وتمثؿ مشكمة لأحد الأنشطة الرئيسية لممنشأة ،الاستثنائية باعتبارىا ترتبط بأمور غير عادية أو نادرة الوقوع
وقد تصدر تقارير عف بعض الموضوعات تجمع بيف ة. وتتطمب اتخاذ إجراءات خاصة أيضا أو استثنائي

وقؼ وأسبابيا ف ىناؾ تقريراً دورياً عف حالة الآلات وأوقات التأاً ، فنجد في بعض المصانع مثلًا الصفتيف مع
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في  –غير دوري  –تقرير فوري أعطاؿ ، صيانة دورية ، عدـ توافر خامات... ( يصدر أسبوعيا، كما يصدر )
 97 .بعض حالات التوقؼ لبعض الماكينات أو حالات التوقؼ الناتجة عف أنواع معينة مف الأعطاؿ

 :أجمها من تصدر التي الجهة حيث من( 0-4
وىي التقارير التي توجو إلى الجيات الداخمية، أي التي ترفع لممستويات الإدارية المختمفة  :داخمية تقارير ( أ

وتقارير تحميؿ المبيعات وبعض التقارير المالية  ،ومف أمثمتيا تقارير متابعة الإنتاج أو المخزوف ،المنشأةداخؿ 
 . وتقارير أداء الأفراد ،حاسبيةموال
 تتمثؿ فيما يمي: المؤسسة عف ةخارجي ؼاطر لأ الموجية التقارير وىي  :خارجية تقارير ( ب
 قدـ ليا:، فيالثقافة أو الاجتماعية الشؤوف أو الداخمية وزارة مثؿ الاختصاص كوزارة  :رسمية جهات  -

 التقرير مف نموذجب مرفؽ المنصرـ العاـ خلاؿ الييئة لنشاطات كامؿ وصؼ عمى يحتوي سنوي تقرير 
 .تقديمو المطموب

 ومصروفات إيرادات فةكا تفصيمي بشكؿ ويتضمف حسابات مدقؽ قبؿ مف عميو دؽامص مالي تقرير 
 .بيا المعموؿ المحاسبية الأصوؿ حسب المؤسسة

 وتكوف ذاتو، المموؿ أو لممؤسسة التمويؿ إدارة عمى تشرؼ التي الجياتفي   وتتمثؿ  :تمويل جهات -
 قد بالمشروع مرحمياً  تقريراً  تطمب التمويؿ جيات فبعض التمويؿ، جيات متطمبات حسب ودوريتيا التقارير طبيعة
دارياً  مالياً  تقرير يطمب المموليف وبعض ال ، ...ربعياً  أو شيرياً  يكوف  المنحة ضمف مالية مطالبة كؿ مع وا 

 98 .فقط المشروع عف نيائياً  تقريراً  يطمب الآخر والبعض المقدمة،
 

حيث لقرارات التي يتخذىا المسؤولوف اترشيد  تعمؿ عمىنستخمص أف مراقبة التسيير  ذكره، خلاؿ ما سبؽ مف   
تنفيذىا لمعرفة مدى تحقيؽ الأىداؼ المقررة، والتأكد مف أف الأداء   بمتابعةتقوـ تساىـ في وضع الخطط و 

يسير ضمف الأنظمة والإجراءات والسياسات، والتحقؽ مف أنيا تنُفذ بأفضؿ الطرؽ وأكثرىا فعالية مف 
 خلاؿ الأدوات التي تستخدميا كالمحاسبة التحميمية، الموازنات التقديرية ولوحات القيادة، والمؤشرات

المستخدمة لقياس الأداء وتقييمو مف الناحية المالية أو غير المالية. كما تساعد عمى اكتشاؼ الأخطاء 
يجاد الوسائؿ اللازمة لمواجيتيا قبؿ  والانحرافات وتسعى إلى تصحيحيا مف خلاؿ البحث عف أسبابيا وا 

المؤسساتية مف خلاؿ نظاميا  تطبيؽ الحوكمةأداة تساىـ في مما يجعميا  تفاقميا وعدـ تكرارىا مستقبلا.
الذي يسمح بالرقابة والمساءلة والتحفيز وتقييـ المسؤوليف والإصدار الصحيح لممعمومة لمحاربة الفساد 

 وتفادي الأزمات الاقتصادية.
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 خلاصة الفصل:

تعتمد المؤسسة الاقتصادية عمى وظيفة مراقبة التسيير بدرجة كبيرة، لأنيا تمعب دورا حيويا في    
مساعدة المسيريف عمى ممارسة مياـ التخطيط ورقابة العمميات، لكف ىذا لا يعني أنيا تؤمف النجاح 
لنظاـ مؤسسي يفتقر لمكفاءات العالية أو أنشطة التسويؽ والبيع الفعالة أو حتى  منتجات ذات جودة، 

و متأخرة عف وقتيا إلى وعمى النقيض أيضا قد يؤدي تقديـ مراقبة التسيير لمعمومة خاطئة أو غير دقيقة أ
 فشؿ المؤسسات التي تتوافر فييا كؿ مقومات النجاح.

ولكي تنجح المؤسسة يمزـ عمييا إيجاد توافؽ بيف مراقبة التسيير ونظاـ الشركة سواءًا مف الداخؿ أو مف   
تطبيؽ الحوكمة المؤسساتية  الخارج، ولتضمف إستمراريتيا وتحسيف أداءىا يجب عمييا أف تحرص عمى

والاستعانة بمراقبة التسيير كآلية تساىـ في تطبيؽ المساءلة والإفصاح والشفافية وتساعد المسؤوليف في 
المؤسسة عمى اتخاذ القرارات، مما يؤدي بنا إلى القوؿ بأف مراقبة التسيير جزء لا يتجزأ مف عممية 

.الحوكمة
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 تمهيد: 

بعد التطرؽ في الجانب النظري مف الدراسة إلى الحوكمة: مفيوميا، مبادئيا، آلياتيا ومحدداتيا، وكذا    
التقنيات والأدوات التي تساىـ الإطار المفاىيمي لنظاـ مراقبة التسيير الذي يرتكز عمى مجموعة مف 

بشكؿ كبير في تجسيد الحوكمة، سوؼ يتـ إسقاط ذلؾ عمى مؤسسة طونيؾ لمصناعة التي تُعد مف أىـ 
المؤسسات الإقتصادية الجزائرية، وتشخيص واقع الحوكمة ومراقبة التسيير ومدى مساىمة ىذه الأخيرة 

ث سيتـ التعريؼ بالمؤسسة محؿ الدراسة  في تحسيف أداء المؤسسة وضماف حقوؽ أصحاب المصالح حي
في المبحث الأوؿ، فيما سيتعرض المبحث الثاني إلى تقديـ مديرية مراقبة التسيير والتنظيـ، أما المبحث 

 الثالث فسوؼ يعالج أدوات مراقبة التسيير ودورىا في تفعيؿ حوكمة الشركات.
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 .مؤسسة طونيك صناعة : تقديمالمبحث الأول
المؤسسات الإقتصادية الجزائرية، نظرا لمساىمتيا في تنمية  مف أىـ"طونيك صناعة"  مؤسسةتُعتبر      

تـ إختيارىا لدراسة حالة، حيث سنتناوؿ في ىذا المبحث التعريؼ  وتطوير الإقتصاد الوطني، ومف ىذا المنطمؽ
 دورىا الاقتصادي، وكذا المياـ التي تقوـ بيا.، أىدافيا، بالمؤسسة، وعمى التطور القانوني والصيغة القانونية ليا

 التعريف بمؤسسة طونيك صناعة وأهدافها.: المطمب الأول
 .عن مؤسسة طونيك صناعة تاريخيةنبذة  أولا:

 99 إنتقمت مؤسسة طونيؾ مف مؤسسة خاصة إلى مؤسسة عامة وذلؾ وفؽ مراحؿ تتمثؿ فيما يمي:
 (.9988المرحمة الأولى: مرحمة التأسيس )سنة 

"، Etablissement Djerarفردية تحت مسمى منشأة جرار " عمى شكؿ مؤسسة كانت مؤسسة طونيؾ     
 .الكرتوفو  الورؽ تحويؿ و صناعةب تيتـ دالي إبراىيـ،ببمدية  وىي ممؾ لمسيد عبد الغاني جرار
 (.2339إلى  9992من المرحمة الثانية: مرحمة التطور )

 مكمفة وكانت ونيؾ،طل العظيـ المجمع ولدت التي بحيدرة " سنا" مؤسسة تأسيس تـ : 9992 سنة في 
 جزائرية مؤسسة أوؿ تعد كانت و جرارة، شبو شاحنات طريؽ عف تونس مف الكرتوني الورؽ باستيراد
 .التونسييف لممورديف الورؽ فضالة بيع في أيضا تخصصت كما الورؽ، لصناعة

 ذات مؤسسة أصبحت بحيث طبيعتيا القانونية كذا و عمميا قرم المؤسسة  غيرت :9998 جوان في 
 بمدية مرتفعات في تواجدةم ، EURL Tonic Emballage تعبئة ونيكط اسـ الواحد تحت الشخص

 ،مميوف دج 100قدر بػ برأس ماؿ ي العاصمة، الجزائر غرب كمـ 04 بعد عمى تيبازة بوسماعيؿ ولاية
 .الحمويات عمب و الورؽ و الكرتوف، بصنع تيتـ إنتاجية وحدة و صغيرةتتضمف إدارة 

  تعبئة مودؿ تحت اسـ ليذه المجموعة فرع إنشاء تـ :9999جانفي  98في " Model Emballage"  
 تسمح Elite Impressionبػ  تسمى مطبعة إنشاء تـ الفترة نفس وفي ،الأكواب صنع في تخصصم

 .السوؽ بعض احتياجات بتمبية
  تعبئة ألسترا"  الثالث الفرع تـ إنشاء :2339جوان  36في  " Alstra Emballage" برأس ماؿ قدره ،

 مميوف دج بيدؼ صيانة وتركيب السقائؼ المعدنية.   200
 .(2339إلى  2339)من  تغير الجذريالمرحمة الثالثة: مرحمة ال

 متطورة الجد التكنولوجية المتبعة، الجديدة التجارية الإستراتجيات بفضؿ تعبئة ونيؾط مؤسسة ازداد توسع     
 .مؤىمةال ومستعممة الموارد البشرية

  محدودة مسؤولية ذات شركة أصبحت :2339 سبتمبر 99في SARL Tonic Emballage  برأس 
  دج.مميوف  500دج ثـ تضاعؼ ليصؿ إلى مميوف  250  هقدر  ماؿ
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 Historique de l’entreprise – tonic industrie. 
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  الرابع الفرع نشئأُ  :2330سبتمبر  22 في  Haulotte Algérie مف العديد كراء و بشراء ييتـ الذي 
 برأس ماؿ قدره مميوف دج. وكاف الآلات

 (.2399إلى  2339من المرحمة الرابعة: مرحمة التحول )
  (، والذيS.A.R.L) المحدودة المسؤولية ذاتات شرك 10 يضـ مجمع لتصبح المؤسسة تطورت
 كثير النجاح ىذا يستمر لـ لكف إفريقيا، منطقة في الكرتوف و الورؽ تحويؿ و لصناعة مجمع أوؿ يعد أصبح
 التنمية و الفلاحة بنؾ عميو اتجاهكانت  التي  )دج مميار 18 يفوؽ ما(  الديوف دفع عمى المجمع قدرة لعدـ نظرا

 .لممجمع الرئيسي المموؿ كاف الذي (B.A.D.R) الريفية
 الاجتماعية حصصو ممكية وتحويؿ البنؾ طرؼ مف المجمع أملاؾ حجز تـ :2339 ديسمبر 11 في 

 صيدلة-كيمياء الدولة اشتراكات تسيير لشركة المجمع ىذا تسيير ميمة أوكمت التي ،العمومية الخزينة إلى
(SGP Gephac)،  تدىور المناخ  أدى إلىونية عالي مما مستوى مديالمؤسسة  عرضتحيث

لرقابة قضائية لمدة منو خضعت الاختلاسات والتلاعبات، و  فضلا عف ي و تراجع في الإنتاج ،الاجتماع
لتصبح ممكية عامة  تعمؿ في مجاؿ  ،تـ إيقاؼ سجميا التجاريإشراؼ المسير القضائي و  عاميف تحت

 .التغميؼ الورقي
  ليتـإلى ممكية عامة تعمؿ في مجاؿ التغميؼ الورقي،  المجمع ممكية تحولت :2399جانفي  34في 

 الصناعية ونيكط مؤسسة وأصبح اسمو وتغيرلممجمع  التابعة العشر لمشركات بالامتصاص الإدماج
 لمجمس 109 -06رقـ  بموجب اللائحة TONIC INDUSTRIE EPE/ SPA)) مساهمة شركة

في حيث أنو  القانوني الطابع ذات ونيؾط مؤسسة ىيكمة إعادة إطار في الصناعة بوزارة الدولة مساىمات
الإدماج  مف نفس الشير تـ 24، وفي شركة عمومية ذات مسؤولية محدودة ميت سُ أفريؿ  11

محاولة ممكيتيا لفائدة الخزينة العمومية في المؤسسة كات العشر التابعة لمجمع طونيؾ و بالامتصاص لمشر 
 CNRSبالمركز الوطني لمسجؿ التجاري  " مف ثـ سُجمتالعمومية الاقتصادية المسماة " طونيؾ لمصناعة

دير تعييف الرئيس الم نوفمبر تـ 14سبتمبر، وفي  26أوت، وتـ إعادة تشكيؿ مجمس الإدارة في  05في 
 ة.ير الموارد البشريمدالعاـ لمشركة و 

  المجمع الكيميائي الجزائرياندمجت مع  2014سنة في أما « Holding ACS»  
( GROUPE ALGERIAN CHEMICAL SPECIALITIES)  التابع لوزارة الصناعة ضمف سياسة

 عصرنة ىياكؿ الدولة.
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  .تعريف مؤسسة طونيك صناعة ثانيا:
ىي مؤسسة جزائرية عمومية اقتصادية "   INDUSTRIE EPE TONICمؤسسة طونيؾ صناعة  "        

(EPE( وشركة مساىمة )SPA رائدة ،) 16والرسكمة والتحويؿ لورؽ الكرتوف وتسويقو منذ  الصناعة ؿفي مجا 
 سنة خبرة.

 دجمميار  30ػ بمقدر  مالها: رأس. 
   كما في الجدوؿ التالي:موزعيف  عامؿ 2345 حوالي ىـعدد ها:الُ عم 

 .2399لنهاية شهر أفريل ( : التقسيم الإداري لعمال مؤسسة طونيك صناعة 9-0الجدول رقم )
 المتدربيف   تقني إنتاجي  إداري  

  54 26 142 إطار 
  150 174 131 عوف تحكـ 
  728 674 200 عوف تنفيذ 
 44 902 876 670 المجموع 

 2069 المجموع العاـ 
 (.01)أنظر الممحؽ رقـ  وثائؽ داخمية مقدمة مف طرؼ المؤسسة المصدر:

عاملا إداريا بيف مف ليـ رتبة إطار، عوف تحكـ وعوف تنفيذ،  473يمثؿ ىذا التقسيـ لمؤسسة طونيؾ أف ىناؾ 
عوف تنفيذ،  674عوف تحكـ و 174إطار،  26عامؿ في مختمؼ الرتب مف  874أما في قسـ الإنتاج فنجد 

 متربص. 66، بالإضافة إلى 932والتقنييف فعددىـ بيف مختمؼ الرتب وصؿ إلى 
  داخميا عملائهاأهم: ( GROUPE BIMO ، CANDIA، VITA JUS SARL LAITERIE 

SOUMMAM SARL  ، CEVITAL، CONDOR ) ئها خارجياعملا بالإضافة إلى (Asma 
Trade ،Cycle Link ،VIPA LAUSANE ،PAPER LINK ،MEBCO.) 100 

 عنوانها الالكتروني : "www.tonic-industrie.com." 
 منطقتيف:تقع مؤسسة طونيؾ لمصناعة شرؽ ولاية تيبازة ب :موقعها الجغرافي  

التي تقدر غرب الجزائر العاصمة و كـ  40بعد أي عمى  -طريؽ القميعة – لبوسماعيل المنطقة الصناعية (9
مخصصة لنشاط الإنتاج بسمسمة جد واسعة لمتغميؼ، الطباعة الرقمية لمداخؿ  ىكتار 12.2 بػمساحتيا 

 .والخارج، تحويؿ ورؽ الكرتوف والتسويؽ
نتاج ورؽ النسيج والورؽ المموج  المنطقة الصناعية الونشريس بالشعيبة  (2 والمخصصة لمعالجة النفايات وا 

 ىكتار. 24.6: بػر مساحتيا تقدو 
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 . وثائق داخلية مقدمة من طرف المؤسسة  

http://www.tonic-industrie.com/
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 : أهداف مؤسسة طونيك صناعة.ثالثا
 101ويمكف تمخيصيا فيما يمي:

 إعادة ىيكمة المؤسسة؛ 
 ؛زيادة في رقـ الأعماؿ 
 التنويع في المنتجات؛ 
 ترشيد نفقاتيا؛ 
 تحسيف النتيجة المحاسبية؛ 
 .البحث عف شركاء جدد 

 الإقتصادية.المطمب الثاني: مهام مؤسسة طونيك صناعة وأهميتها 
 أولا: مهام مؤسسة طونيك صناعة.

إنتاج العديد مف المنتجات التي تمبي احتياجات المستيمكيف والزبائف المتعامميف معيا طونيؾ في تختص مؤسسة 
الرفع. وليا المناولة و جاع النفايات وكراء معدات النقؿ و تحويؿ الورؽ والكرتوف، استر فيتمثؿ نشاطيا في إنتاج و 

 (.02المياـ تتمثؿ فيما يمي: )أنظر الممحؽ رقـ العديد مف 
 :من حيث الإنتاج 

 استرجاع الورؽ والكرتوف لحاجيات داخمية وأخرى خارجية)الصادرات(؛ 
  صندوؽ  :ؿ مختمفة في التغميؼ الغذائي مثؿحمو  حاقتر ابأحجاـ كبيرة ، و تصنيع ورؽ التغميؼ

 ؛البيتزا و الصندوؽ المطوي
  الصحي؛تصنيع وتحويؿ الورؽ 
 .إنتاج أطباؽ البيض 

 :من حيث التحويل 
 تصنيع صناديؽ الكرتوف المموج؛ 
 تصنيع الأكياس الورقية بمختمؼ الأحجاـ؛ 
 الطباعة عمى الورؽ؛ 
 النس  والطباعة الرقمية؛ 
 تصنيع الكؤوس الورقية والبلاستيكية؛ 
 .التصفيح وتشكيؿ الورؽ 

 :من حيث الخدمات 
 إجمالي يومي " مسايرة لمتكنولوجيا الجديدة " تسمح بإنتاج تشغؿ معدات وآلات ضخمة ومتطورة

 ؛طف مف الكرتوف 170يصؿ إلى 
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 مقابلة مع رئٌس مدٌرٌة مراقبة التسٌٌر والتنظٌم. 
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  ر.الحفتقديـ خدمات النقؿ ومعدات الرفع و 
 102.مؤسسة طونيك صناعةل ثانيا: الأهمية الإقتصادية

 صناعة الورؽ و الكرتوف مف أىـ النشاطات الإستراتيجية للاقتصاد الوطني لما يمثمو و  يعتبر نشاط رسكمة
مف ىنا يتضح دور مؤسسة طونيؾ لمصناعة في المساىمة في و ، الميزاف التجاري المعبر عنو بالواردات حجـ

 ؛مف جية أخرى يـ مضافة بزيادة معدلات الإدماجإنتاج قوفي نفقات الدولة مف جية ترشيد 
  كذا الورقية مف المؤسسات الصناعية و  الميملاتو  نفاياتحافظة عمى البيئة بحيث يقدر حجـ استرجاع الالم

رغـ كبر ىذا الحجـ إلا أنو يمثؿ طف/سنويا، و 34000 ػمف البيئة عف طريؽ شبكة مورديف وعماؿ المؤسسة ب
 ؛طف / سنويا 100.000: ػمف قدرة المؤسسة في الاسترجاع بحيث تقدر ب 34%
  فبعد إعادة بعث الإنتاج عكفت الإدارة عالجت المؤسسة مشاكميا بفعاليةفقد  ىا في خمؽ فرص العمؿدور ،

اضح تحدد مف خلالو ففي ظؿ غياب ىيكؿ تنظيمي و  ،عمى إيجاد حؿ لممسألة المتعمقة بالموارد البشرية
الفاضح في طبعو التفاوت عاشت المؤسسة وضعا  انعداـ شبكة أجور منسجمةفي ظؿ مناصب العمؿ و 

تمثمت ىذه الميمة المعقدة في محو ، فالمكافآت الخيالية التي تمنح وفقا لمقاييس غير موضوعيةالأجور و 
كما أف الإدارة الجديدة   .كذا تكوينيـلأعواف وتقييـ مسارىـ الميني و التفاوت الملاحظ عمى مستوى أجور ا

مناصب  بالإضافة لتحديد اللؾ بوضع مدونة عممت عمى جميع الورشات لاستكماؿ مسار إعادة الييكمة و ذ
 احتراـ مؤىلات كؿ عامؿ وفقا لاحتياجات المؤسسة.و المؤسسة بما يتناسب مع المقاييس،  إلى إعادة تأطير

  عممت الإدارة الجديدة عمى تثميف أجور العماؿ وذلؾ مف خلاؿ إعداد شبكة الأجور بما يتلائـ مع وظيفة كؿ
ءات مف خلاؿ الدورات ، كما عممت عمى تحسيف الكفاف الشبكة القديمة والجديدةبي بيعامؿ دوف أثر مالي سم

مساعدة المستخدميف عمى التكيؼ مع التغيرات الييكمية الخاصة بشروط العمؿ التي يضمنيا التقدـ التدريبية و 
 التكنولوجي بالإضافة إلى إثراء معارؼ العماؿ .

 .يك صناعةالهيكل التنظيمي لمؤسسة طونالثالث: المطمب 
 أولا: تقديم الهيكل التنظيمي لممؤسسة.

الذي يحدد الإدارات والأقساـ الداخمية المختمفة لممؤسسة، فمف خلالو تحدد  يعتبر الييكؿ التنظيمي الإطار العاـ
توزع الأدوار بيف أفراد التنظيـ ويوضح نسؽ العلاقة بينيـ.لذلؾ تسعى مؤسسة طونيؾ و السمطات والمسؤوليات 

للاىتماـ بييكميا التنظيمي مف خلاؿ إجراء التعديلات اللازمة حسب متطمبات النشاط، كما تعتمد صناعة 
المؤسسة في صياغة ىيكميا التنظيمي عمى سياسة تشغيمية ترمي لتغطية مجمؿ التحاليؿ والخيارات والإجراءات 

 لفعمية لاحتياجات المؤسسة .المتعمقة بتحديد العمؿ وتييئة المستخدميف وتأىيميـ بما يسمح بالاستجابة ا
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 طونيؾ : الييكؿ التنظيمي لمؤسسة يُوضح المواليوالشكؿ 
 .( : الهيكل التنظيمي لمؤسسة طونيك صناعة9-0الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .ممؤسسةلوثائؽ داخمية  المصدر:

 ( US )الخدمات و  ( UP )وحدات الإنتاج

مديرية الإعلام 
 الآلي

 

الأمن مديرية 
 الداخلي

مديرية الموارد 
 البشرية

 

مديرية المالية 
 المحاسبةو 

مديرية الأمن 
 الحماية البيئيةو 

مديرية التدقيق 
المراجعة الداخليةو   

 وحدات الكرتون المموج

 وحدات إنتاج الأكياس الورقية

 على الورق وحدات الطباعة

 وحدات النسخ

 النقل و المناولة معدات  وحدات

 التغليفوحدة إنتاج ورق 

 وحدات استرجاع الورق

 وحدات إنتاج و تحويل الورق

 وحدات إنتاج أطباق البيض

 وحدات إنتاج الكؤوس 

 و حدة تصفيح و تشكيل الورق

المديرية البحث 
 التطويرو 

مديرية مراقبة 
 التنظيمالتسيير و 

 

ديرية الم
 ةيالتجار 

مديرية الإدارة 
 العامة

مديرية 
 الاستغلال

مديرية 
 التموين

 مكلف بالشؤون القانونية 

 مساعد الاتصالات
 مساعد المدير العام

 PDGالمدير العامالرئيس 
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 ثانيا: دراسة وتحميل الهيكل التنظيمي لممؤسسة.
، توظيؼ، تقييـ الموارد البشرية والأجور...ال إجراءات ال لييكؿ التنظيمي عدة صلاحيات منياتضمّف ا

تحديد الأعواف الخاضعيف لميرـ الوظيفي مف أولئؾ الذيف ضاء المؤسسة عمى سمـ المسؤولية و كما يبيف تموقع أع
 12مؤسسة طونيؾ صناعة مف لظيمي التن، فيتكوف الييكؿ يوجدوف في وضعية دعـ وظيفي خارج السمـ اليرمي

 103يمي : فيما يـ، حيث تتمثؿ مياموالخدمات وحدة للإنتاج 12و مديرية
 : طونيؾ صناعة ىـ عمى النحو التالييوضح الييكؿ التنظيمي أف المسؤوليف في مؤسسة المسؤولين : ( أ

 المسؤوؿ الأوؿ في المؤسسة بحيث يقوـ برئاسة مجمس الإدارة :الرئيس المدير العام. 
 تخاذ القرارات و كذلؾ في التسييردوره مساعدة المدير العاـ في ا:مساعد المدير العام. 
 النزاعات مع المورديف أو العملاءممثؿ المؤسسة في :مكمف بالشؤون القانونية. 
 مكمؼ باليقظة والذكاء المتحدث الرسمي لممؤسسة بعد الرئيس المدير العاـ و ال:مساعد الاتصالات

 .الاقتصادي
 مديرية كؿ مديرية تنقسـ إلى فروع بحيث نجد: 12تتكوف مديريات مؤسسة طونيؾ لمصناعة مف المديريات:  ( ب
وىي نيابة المدير في  ،ة في المؤسسةيتعتبر مصمحة الإدارة العامة ثاني سمطة إدار :مديرية الإدارة العامة (9

، الفواتير متابعةو ،المراقبة ميمة لياو ، تسير عمى السير الحسف لممؤسسة ،تسيير المصالح الأخرى
تنقسـ إلى ثلاث فروع: فرع المستخدميف، فرع الميزانية والمحاسبة، فرع الوسائؿ ىي نة... ال ، و الصيا
 .العامة

لمختمؼ مصالح المؤسسة  مجموعة مف العمميات التي يتـ بواسطتيا التوفير وتتولىمديرية التموين: (2
سواء كانت ىذه الوسائؿ مواد أولية، تجييزات  ،بأقؿ تكمفةاسب المن الوسائؿ اللازمة في الوقتالخدمات و 

 وتشمؿ ثلاث أوجو رئيسية: .وغيرىا
 .ردة لممؤسسة إلى طمبيات المورديفتحويؿ الاحتياجات الواويتمثؿ ذلؾ في  :التموين كوظيفة شراء -
مادية الضرورية لحسف سير المؤسسة ر كؿ الموارد توفحيث  :وين كمجموعة نشاطات لها هدف معينالتم -

 .خارج المؤسسة كانت أو خدمات واردة مف
 .خلاؿ دورة الإنتاج شامؿلمحصوؿ عمى منتوج وذلؾ  التوازن في المخزون : تضمنالتموين وظيفة  -
فة لمنيوض المساىمة في رسـ السياسات اليادبالتطوير تعني مديرية الدراسات و  التطوير:مديرية الدراسات و  (0

فيذىا وتقييـ واقع متابعة تنو  الخطط الإستراتيجيةأيضا وضع بقطاع العمؿ التطوعي وتحفيز مؤسساتو و 
 اقتراح وسائؿ تطويره .قطاع العمؿ التطوعي و 

 . إلى مخرجات ) منتجات تامة الصنع( (تحويؿ المدخلات )المادة الأولية تتولى :مديرية الاستغلال (6
 . والرقابة الاقتصادية وقمع الغشالميف تجارية و النشاطات الفي تنظيـ  مياميا تتمثؿو  :المديرية التجارية (9
 .مكمفة بتسيير برمجيات المؤسسة وىي :مديرية الإعلام الآلي (4
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ار الملائـ لمموارد في إطتجنيد الطاقات مف أجؿ الاستعماؿ الفعاؿ و  تعمؿ عمى :رمديرية مراقبة التسيي (7
الأنظمة وبرمجتيا وتقييـ  مات ملائـ يسمح بتحديدنظاـ معمو ضع وو الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة، 

اقتراح الإجراءات دراسة أسباب حدوثيا ثـ بالانجازات لتحديد الانحرافات و  مقارنة الأىداؼكما تقوـ ب، الأداء
 اللازمة.

ىي المديرية المكمفة بحراسة ممتمكات مؤسسة طونيؾ لمصناعة عبر منطقتييا  :مديرية الأمن الداخمي (8
 ىكتار .37: ػالتي تتربع عمى مساحة تقدر بو ة الشعيبو  وسماعيؿبالصناعية ب

، حيث يسير عمى أمف و ف الداخمي العمود الفقري لممؤسسةيعتبر الأم :الأمن و الحماية البيئية مديرية (9
المحافظة عمى ممتمكات المؤسسة ، أمّا فرع وفير السكينة العامة و بت ذلؾراحة العامؿ داخؿ المؤسسة و 

 توزيعيعتبر أىـ فرع حيث يسير يوميا عمى نظافة جميع الأجنحة الخاصة بالعماؿ و ذلؾ بفالحماية البيئية 
اليياكؿ الإدارية و بالأخص محيط المؤسسة مف لكؿ جناح وكذا نظافة المرافؽ و  التنظيؼمياـ  يوميا

 المدخؿ إلى الجية الخمفية .
تعتبر ىذه المديرية مف أىـ المديريات المركزية بمؤسسة طونيؾ :رية التدقيق و المراجعة الداخميةمدي (93

 كذا المراجعة الداخمية حسب الطمب .ؽ الداخمي لكافة مصالح المؤسسة و وىي مختصة في التدقي ،لمصناعة
ولى العديد مف المياـ تت ،مف أىـ المديريات الأساسية في المؤسسةتُعد  :مديرية الموارد البشرية (99

 .المتعمقة بالموظفيفالضرورية 
نظيـ التقارير المالية الدورية تتتمثؿ مياـ مديرية المالية والمحاسبة في إعداد و  :مديرية المالية والمحاسبة (92

 الشيرية . وخاصة
 :وحدات النشاط ( ج

معدات النقؿ،المناولة وحدةتعتمد عمى نشاط الإنتاج، التحويؿ وكراء 11طونيؾ صناعة مف مؤسسة تتكوف
 (03)أنظر الممحؽ رقـ  :وىذه الوحدات ىي، والرفع

الوحدة في استرجاع نفايات  تختص ىذه :Récupération Papier Déchet الورق سترجاعإوحدة  (9
حؼ، الورؽ المقوى، ، ورؽ الصالتصنيع مف بينيا : الورؽ الأبيضالورؽ و الكرتوف موجية إلى وحدات 

 .طف/ السنة 100.000: ػتقدر ب قدرتيا الإنتاجية، ، الكتب...ال الأرشيؼ، ورؽ الحموىورؽ الكرافت، ورؽ 
وحدة تنتج باستعماؿ ىذه ال: Cellulose Moule/Plateaux Alvéoles وحدة إنتاج أطباق البيض (2

طف / السنة والتي تغطي الطمب  7.500الإنتاجية حوالي  تياقدر ، تبمغ يض، أطباؽ البنفايات الورؽ، جرائد
 .الوطني

دة  نفايات الورؽ الوح تستخدـ ىذه: Papier Pour Ondulé(PPO)لمتغميف الورق المموجإنتاج وحدة  (0
نؽ، ورؽ التغميؼ ، ورؽ الفموتيرافت لمتغميؼ بأحجاـ مختمفة مثؿ الورؽ المموجورؽ الكلإنتاج  المقوى

 .طف /السنة 80.000: ػبسعة إنتاجية تقدر ب،المفائؼ الورقية، الورؽ الرمادي لمتصنيع تاست لاينر()
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 Fabrication et transformation papierوحدة إنتاج و تحويل الورق الصحي و الورق الناعم  (6
ouate وىي تشمؿ: 

في ىذه  يعيتـ التصن :Fabrication papier ouate ( Metso ) ورشة تصنيع الورق الناعم   -
التحويؿ، ، ممفوفات الورؽ الناعـ و الصحي الموجو أساسا لوحدات باستعماؿ نفايات الورؽ الأبيض الورشة

 طف / السنة . 24.000: ػليا قدرة إنتاج تقدر ب
تقوـ ىذه  :Transformation papier ouate ( converting ) ورشة تحويل الورق الناعم  -

يمكف أف تكوف  ،المناديؿلفات مف المناشؼ الورقية و ى شكؿ الورشة بتحويؿ الورؽ الصحي إلى لفائؼ عم
 طف / السنة .6.000: بػ طاقتيا الإنتاجية تقدرو ىذه المنتجات حسب الطمب أو وفقا لمعايير، 

 :وتحتوي عمى ورشتيف ىما: Façomageوحدة تصفيح و تشكيل الورق   (9
  ورشة تصنيع المفائف من الكرتونMandrin :  عف طريؽ تحويؿ ورؽ في ىذه الورشة تصنيع اليتـ

، طاقتيا مـ 273مـ إلى  30ما بيف  قطرىا يتراوح،والتي (لفائؼ الكرتوف المسماة ) مندراف التغميؼ إلى
 طف / السنة . 6.000الإنتاجية تقدر بػ:

  ورشة تصفيح الورقComplexage:  ،تنتج ىذه الورشة الرزـ الورقية، الأظرفة، مفارش المائدة
 طف / السنة. 1.800:تقدر بػ إنتاجيةلطاقة  .والتصفيح لتصنيع الأكواب

باستعماؿ ورؽ في ىذه الورشة يتـ الإنتاج  :Carton Onduléوحدة إنتاج الكرتون المموج  (4
لمنتجات الصناعية موجية لتغميؼ ا لإنتاج عمب مف الورؽ المموج بأحجاـ مختمفة Liner))التغميؼ
الزبادي نتجات الألباف )صناديؽ لتغميؼ مو  مثؿ: الثلاجات، الأفراف، مكيفات اليواء، والغذائية

 طف / السنة. 45.000والجبف...ال (، و تبمغ طاقتيا الإنتاجية 
نتجات متنتج  ،وحدة الطباعة و تحويؿ الورؽ المضغوط : Imprimerieوحدة الطباعة عمى الورق 

دفتر المذكرات  ،مثؿ  أطباؽ الجبف، البيتزا، الكعؾ، الحمويات، الصحوف الورقية بمقاييس عامة
 مثؿ: الصحوف الورقية حسب الطمب، العلامات، ، كما أنيا تقوـ بتصنيع منتجات مخصصةوالكتب...ال 

 .طف / السنة 10.000 ، تقُدر طاقتيا الإنتاجية بػ:أظرفة القرص المضغوطو  الوصفات الصيدلانية
سطة متخصصة في إنتاج الأكياس الصغيرة و المتو  وىي:  Sacherieوحدة إنتاج الأكياس الورقية  (7

الكرواسوف، السندوتشات، الخبز، ،المشوي : أكياس قياسية لحفظ الدجاجالسعة و متعددة الأحجاـ منيا
 .طف/السنة8.00 :تقُدر بػ الإنتاجيةالطاقة ، ياس أخرى لصناعة المواد الغذائيةأكو  ، أكياس التسوؽالصيدلة

 :مف ورشتي عمؿ وىي تتكوف: Goblet et Potsوحدة إنتاج الأكواب الورقية و البلاستيكية   (8
 تبمغ طاقتيا الإنتاجية جات و تعبئة الأكواب البلاستيكية، و المثمو  الشربو  أكواب القيوة تنتجورشة الأولى ال

 .طف / السنة 900
  1كغ،  0,55كغ،  0,5ذات الأحجاـ المختمفة )و الورشة الثانية تنتج الأكواب البلاستيكية ذات الأغطية 

 .طف 100تبمغ طاقتيا الإنتاجية السنوية ، و كغ(
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 وتحتوي عمى:: Hélio / flexographieوحدة النسخ  (9
بإنتاج أنواع مختمفة مف التعبئة  ىذه الوحدة تقوـHélio/Fléxo: ورشة تصنيع ورق وفيمم البلاستيك  -

فيمـ البلاستيؾ لمنتجات غذائية مثؿ: الشكولاطة، أقماع الآيس كريـ، غميؼ المرنة المصنوعة مف الورؽ و والت
 طف / السنة .  4.000:تقدر بػ الإنتاجية تياطاق، الرقائؽ والبسكويت...ال 

الطباعة الرقمية الكبيرة عمى أي متخصصة في  وىي:Impression numériqueوحدة الطباعة الرقمية -
 السنة./2ـ125.000تقدر نتاجيةإطاقة ، بنوع مف الدعـ )تعبئة السيارات والإعلاف(

رافعات ؿ و تأجير وسائؿ النق تتولى ىذه الوحدة: Logistique / UTMوحدة معدات النقل و المناولة (93
 .آلة 2415، يبمغيا عددىا لاتالآمعدات و وال النقؿ

 .مديرية مراقبة التسيير والتنظيمتقديم المبحث الثاني: 
 سنحاوؿ مف خلاؿ ىذا المبحث التعريؼ بمديرية مراقبة التسيير والتنظيـ، ىيكمتيا والمياـ التي تقوـ بيا.

 .التسيير والتنظيممديرية مراقبة التعريف  الأول:المطمب 
بعد  2011خر سنة نشأت في أوامؤسسة بالزية مف أىـ  المديريات المركمديرية مراقبة التسيير والتنظيـ عتبر تُ 

 .مراقبة التسيير في لب الدورة التسييرية ،وتتمركزتأميـ المؤسسة
ؿ والاستراتيجيات طويمة الأمد )الرؤية، الأىداؼ، فيي مختصة في قيادة المؤسسة في الخطط قصيرة الأج

التي تمثؿ الخطة السنوية التقديرية ةالموازن مف خلاؿالمياـ( وذلؾ باعتمادىا عمى أساليب يومية، شيرية، دورية 
لكي يتمكف  ،(N-1التي تكوف مبرمجة في السنة )إتباعيا عبر الجداوؿ الكمية وكذا القرارات النوعية  الواجب

ومف  النسب، المؤشرات، ( عف طريؽ لوحات القيادةcontrôle budgétaireمراقبو التسيير مف مراقبة الميزانية )
ريات المركزية المدير العاـ وكذلؾ مديري الوحدات الإنتاجية و المدي التي تساعد بشكؿ كبير التقاريرثـ إعداد 

 .اتخاذ القرارات عمى
، حيث تعتبر المتابع الموارد المتاحة بأقؿ التكاليؼ وأكثر فعالية ونجاعةضماف استغلاؿ يظير دورىا في        

 التي تعطي لممديريات النقاط التي تحتاج إلى التحسيف. طونيؾ و يات المختمفة داخؿ مؤسسة الرئيسي لمعمم
 .مديرية مراقبة التسيير والتنظيم المطمب الثاني: مهام

 104:اقبة التسيير و التنظيـ فيما يميتتمثؿ مياـ مديرية مر 
مف التحقؽ في جميع الأوقات مف أف جيود مع عمؿ لمخطة  وضعالتوجيو و بىداؼ الأمشاركة في تحديد ال -

 ؛ياتساىـ في تحقيقىـ في المؤسسة 
 روقاتتحميؿ الفو  وازنةالم عمى مراقبةالنظاـ المسطرة مف خلاؿ مية ومقارنتيا بالأىداؼ قياس النتائج الفع -

 لاتخاذ القرارات التصحيحية؛
جراءات التحكـ الإداريةالأتحديد التنظيـ و  الحرص عمى -  ؛دوات وا 
 ذ القرار وصياغة ممخصات توضيحية؛لدعـ اتخا نظاـ معمومات وضعو مختمفة  قيادة لوحات عدادإ -

                                                           
 وثائق داخلية للمؤسسة.104
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و تقييـ مخزوف ، سنوية ( للإنتاج المادي  ية، نصفيةبعالمراقبة الدورية ) يومية، أسبوعية، شيرية، رُ  -
 النفقات العامة . المنتجات النيائية، المواد الخاـ، الاستيلاؾ و 

 ؛الأرباح...ال  خسارة، نقص الإنتاج و معياريةوال الحقيقية يةالإنتاجوالطاقة الجودة و  مراقبة التالؼ الشيري -
 ؛التصنيع والاستيلاؾمعايير مراقبة الدائمة لعممية التصنيع و ال -
 ؛، سنوي ( للأصوؿي، نصفي) شيري، ربعلمشاركة في عمميات الجرد الدوريةا -
 ىيكؿ تكنولوجيا المعمومات؛نقؿ المعمومات التي تربط كؿ نشاط لموحدة بنظاـ شبكة داخمية بالتعاوف مع  -
 ؛الغ المستحقة حسب الوكيؿ التجاريالمراقبة الدورية لدوراف الإيصالات و المب -
 ؛(SWOT) التيديداتنقاط القوة والضعؼ، الفرص و تمخيص تحميؿ و  -
 الموارد ،لتشغيمية و الوظيفية ) المشتريات، الإدارة العامةالمراقبة الدائمة لنشاط جميع اليياكؿ ا -

 ؛ة...ال (البشري
عادة قبة الدائمة لتقدـ الاستثمارات و المرا -  ؛التأىيؿا 
 ؛المرسمة والتحكـ في الاستيلاؾالمعمومات  صداقيةتوعية الموظفيف بأىمية م -
 ؛تكاليؼ الإنتاج وسعر التكمفة التحكـ في -
 ؛دارة للإجراءات الداخمية الإمراقبة تطبيؽ  -
 ؛ب الحصة السوقية الشيرية السنويةحسا -
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 : الهيكل التنظيمي لمديرية مراقبة التسيير و التنظيمالثالثالمطمب 
 : يميالتنظيـ فيما تنظيمي لمديرية مراقبة التسيير و يتمثؿ الييكؿ الو 

 التنظيم تنظيمي لمديرية مراقبة التسيير و : الهيكل ال(2-0الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Source : Manuel de la fonction contrôle de gestion et organisation, Direction 
Contrôle de Gestion et Organisation, Entreprise TONIC INDUSTRIE, 2014, p09. 

 105:التاليمف عدة فروع وىي كالتنظيـ تنظيمي لمديرية مراقبة التسيير و الييكؿ ال يتكوف
 برئاسة مجمس الإدارة .المسؤوؿ الأوؿ في المؤسسة بحيث يقوـ  وىو :الرئيس المدير العام .9
تحديد الأىداؼ ليقوـ مدير مراقبة التسيير و التنظيـ برئاسة الندوات : التنظيممدير مراقبة التسيير و  .2

دير العاـ بكؿ المعمومات كذا اطلاع الرئيس الم، و مراقبي التسيير والتنظيـ بمساعدةالأسبوعية المحددة 
بإعداد وتقديـ تقرير التسيير المالي والأدبي لمجمس  يقوـ كماأو مالية تقنية كانت دورة الاستغلاؿ ب عمقةالمت

 .الإدارة سنويا
، المدير مف طرؼ قدمةالميقوـ مراقبو التسيير بالسعي لموصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ ر: مراقب التسيي .0

 .أدوات مراقبة التسيير المذكورة سابقا لاستخداميا في ويقوموف أيضا بتجميع المعمومات

                                                           

105
 وثائق داخلٌة للمؤسسة. 

 رئيس قسـ مراقبة التسيير

مسؤوؿ الدراسات 
 التنظيمية

 العام المدير الرئيس

 مدير مراقبة التسيير و التنظيـ

 رئيس قسـ التنظيـ

 الأميف التنفيذي

أمينة 
 المكتبية

 مراقب
  التسيير

 

مراقب 
 التسيير

مراقب 
 التسيير



 الفصل الثالث: واقع مراقبة التسيير في تفعيل الحوكمة بمؤسسة طونيك صناعة    79

  

 قدمةيحدد الأىداؼ المالذي راسات التنظيمية رئيس القسـ و يترأس مسؤوؿ الد: مسؤول الدراسات التنظيمية .6
داراتيا مع مجموعتو مف ؿ تنفيذىا في الآجاؿ المحددة، ويساىـ في نقؿ التوصيات و المدير مف أج قبؿمف  ا 

 .ياتحقيق مراقبةو تنظيمية اليياكؿ الإعداد  حوؿالتنظيمية و التي تتمحور غالبا مسؤولي الدراسات 
 بالمديرية. تصنيؼ التقارير في الأرشيؼ الخاصولة عف مسئىي و  :Bibliothécaireأمينة المكتبة  .9
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 المبحث الثالث: دراسة وتحميل الدور الحوكمي لمراقبة التسيير بمؤسسة طونيك صناعة.
المؤسسة محؿ الدراسة مف  مراقبة التسيير في إرساء الحوكمة فيسيتناوؿ ىذا المبحث دراسة وتحميؿ دور     

 مف ثـ المكانة التي تحضى بيا، ومف خلاؿ الأدوات التييا في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة و خلاؿ تحميؿ موقع
 ، مع تسميط الضوء عمى التقارير التيفي تفعيؿ الحوكمة التي تعد الدعامة الأساسية لمراقب التسييرو  تستخدميا

 يتـ إصدارىا ومدى الإلتزاـ بالخصائص والمضاميف الحوكمية عند القياـ بإعدادىا.
 .مكانة مراقبة التسيير في مؤسسة طونيك صناعة: الأولالمطمب 

التسيير ف ىذه الأخيرة تتبنى نظاـ لمراقبة طونيؾ صناعة أ يتبيف مف خلاؿ الييكؿ التنظيمي لمؤسسة    
استشارية إذ خصصت ليا مديرية )مديرية مراقبة التسيير التنظيـ( وجعمتيا تابعة ىيئة وتعتبرىا وظيفة أساسية و 

فيي ليست تابعة لمديرية وظيفية ولا تمارس عمييا  ،مباشرة لمرئيس المدير العاـ و تحضى بالاستقلالية الكاممة
كآلية لاتخاذ ضغوطات مما يضفي عمييا المصداقية ويرفع درجة الثقة لدى أصحاب المصالح و يعزز دورىا 

المشار إلييا ا يتجمى في المياـ المنوطة بيا و وىو م ،القرار والإبلاغ والمساءلة والإفصاح والشفافية والعدالة
 سالفا.

 .بمديرية مراقبة التسيير والتنظيم الأدوات المستخدمة: المطمب الثاني
أشكالا وىي تأخذ عمييا أثناء عممية الرقابة،  رتكازالتي يجب الإ ساسياتأدوات مراقبة التسيير مف الأ دتُع     

 عف تميزىا ومدى المالي والمركز لممؤسسة الكمي الأداء عمى تحكـ التي المؤشرات فمنيا ما تقيس مختمفة ،
 الإنتاج، مثؿ المختمفة المؤسسة وظائؼ لإحدى الأداء مف معيف جزء قياس عمى يركز ومنيا ما منافسييا،
ومف خلاؿ تربصنا بالمؤسسة تبيف لنا أف الأدوات المستخدمة مف قبؿ  .إل ... الأفراد أو التمويف التسويؽ،

 مراقب التسيير ىي الآتية: 
 أولا: نظام المعمومات.

عداد وتصنيؼ تجميعبيقوـ  تنظاـ معموما مؤسسة طونيؾ تممؾ    فيو  الإدارة، تحتاجيا التي المعمومات وا 
يسمح بالتواصؿ مف خلاؿ مختمؼ التقارير التي تُعدىا مديرية مراقبة التسيير والتنظيـ، حيث أف تمؾ التقارير ىي 

التسيير في وحدات الإنتاج، بحيث أنيـ يقوموف  لقيادة واستنتاجات وتوصيات مراقبعبارة عف تجميع لموحات ا
تضمف أحداث ت لممؤسسة ةرير مشتركالمساعدة لإعداد تقبتجميع التقارير لكؿ الوحدات الإنتاجية والمديريات ا

الخاصة بتصحيح الانحرافات، مما يساعد بشكؿ كبير المديريف عمى  التوصياتو بتحديد الاستنتاجات  ،الفترة
 المستويات أدنى فيذه التقارير تساىـ في تشكيؿ المعمومات فياتخاذ القرارات المناسبة وفي الوقت المناسب، 

 .مستوى أعمى إلى تصؿ حتى أشكاؿ عدة في الإدارية المستويات بيف تنتقؿ ومنيا الإدارية
 ثانيا: المحاسبة العامة.

ثـ  اىَتَثيت فً اىٍَساٍّت، حسبة اىْتبئج، جذوه تذفقبث اىخسٌْتتُعد مديرية المحاسبة والمالية القوائـ المالية 
مديرية مراقبة التسيير و Holding ACSلقابضة تقدميا إلى المديرية العامة ومحافظي الحسابات والشركات ا
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والتعميؽ عمييا وتقديـ توصيات وتوجييات في حالة إخلاليا بمبدأ الإفصاح بإعداد التقارير لتي تقوـ عمى أساسيا 
 والشفافية.

 ثالثا: المحاسبة التحميمية.
 تساعد مختمفة لتقنيات استخداميا ذلؾو  لممعمومات ميـ مصدر باعتبارىا فعالة أداة التكاليؼعد محاسبة ت     
عداد العمميات وبرمجة القرارات اتخاذ عمى  :إلى تنقسـىي و  الموازنات، وا 

 إتباع يستوجب تطبيقياالتكاليؼ لمنتج أو خدمة،  تحميؿ عمى الطريقة ىذه تقوـ :التحميل مراكز طريقة -
 :أىميا ، مفالمراحؿ مف مجموعة

 المنتجات؛ عمى المباشرة الأعباء تحميؿ  
 التحميؿ؛ مراكز عمى المباشرة غير الأعباء توزيع 
  ت.لممنتجا الكمية التكاليؼ إلى ساسيةالأ مراكزال تكاليؼ مفالتحويؿ 

  :خلاؿ مف تتـوىي   ABC: الأنشطة أساس عمى التكاليف طريقة -
 المسؤولية؛ مراكز مختمؼ بمشاركة التسيير نشاطات تحديد 
 التسيير؛ نشاطات تكاليؼ تحديد 
 المولدات؛ تكاليؼ تقدير  
 المنتجات عمى الأنشطة تكمفة تحميؿ.  

 تغيرات عف مستقؿ دةحلمو  التكمفة سعر جعؿ ىو الطريقة ىذه مف اليدؼ: الثابتة للأعباء العقلاني التحميل -
 .لقياس الأثر لممؤسسة الأنشطة حجـ

 يتجمى دور محاسبة التسيير في إرساء الحوكمة عمى الأمديف الطويؿ والقصير سيتـ توضيحو فيما يمي:  
  :حساب التكاليؼ بدقة أكبر يؤدي إلى دقة في القرارات الإدارية وىذا يُؤكد  إفعمى الأجل الطويل

 لممساىميف أف الإدارة تسعى لتعظيـ ربحية وقيمة أسيـ الشركة؛
  في المؤسسة، ومف ثـ  إف اكتشاؼ المنتجات والنشاطات التي لا تعطي قيمة مضافة القصير:عمى الأجل

 أو إعادة ىيكمتيا، يساىـ في الاستغلاؿ الأمثؿ لموارد المؤسسة والتي ىي ممؾ لممساىميف. التخمي عنيا
 ما تسعى إليو الحوكمة. ومنو يمكننا القوؿ أف محاسبة التسيير أداة فعالة لمحفاظ عمى أمواؿ المساىميف وىو 

 رابعا: التحميل المالي.
 معينة فترة في عاـ بشكؿ المؤسسة نشاط سموؾ لمعرفة التي تُستخدـ  التحميؿ أدواتيُعد التحميؿ المالي مف     

 المؤشرات خلاؿ مفذلؾ و  المناسب، القرار واتخاذ ذلؾ في المسؤولية وتحديد الأداء مستوى لمعرفة وتحميمو
 ؼ.التكالي تغير أو الأعماؿ رقـ كتطور

 المنشورة المالية القوائـ واقع مفيقوـ مراقب التسيير بمعالجة البيانات المالية لمحصوؿ عمى معمومات  
 المستفيدةو  المختمفة الأطراؼ دتفي بمعمومات لمخروج اللازمة التحميلات يستعمميا في مالية غير أخرى ومعمومات

، ثـ يقدـ مف خلاليا مؤشرات تتعمؽ برقـ الأعماؿ والقيمة المضافة وغيرىا ودراستيا في شكؿ نسب تترجـ منيا
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الوضعية الحالية لمشركة مقارنة بالسنة المالية السابقة، مما يسمح بمعرفة الوضعية المالية لممؤسسة وكيفية 
 المساىميف. استغلاؿ أمواؿ المساىميف، وىو ما تسعى إليو الحوكمة لضماف حقوؽ

 خامسا: الموازنة التقديرية.
تحديد ، فيتـ يا في المدى القصيرتُعبر الموازنات التقديرية عف الأىداؼ التي تسعى الإدارة إلى تحقيق      

وتتمثؿ الموازنات  .أسباب الخسارة مف خلاؿ قياس الانحرافات وتحميمياالربح أي المراكز المربحة و  وبدقة مصادر
 التي يتـ إعدادىا في مؤسسة طونيؾ فيما يمي:التقديرية 

  موازنة المبيعات: (9
حسب أو تتمثؿ في جدوؿ يترجـ المبيعات، يمكف تقديمو حسب المنتج، و  يتـ إعدادىا ىي أوؿ موازنة     

 ويتوقؼكمية العرض.  ومف ثـ رقـ الأعماؿ لكؿ وحدة ولكؿ منتوج  تحدد حسب المنطقة...إل . وهأو التمثيؿ، 
 نجاح نظاـ الموازنات عمى مدى الثقة في التنبؤ بالمبيعات المستقبمية.

  موازنة الإنتاج: (2
كمية الوحدات الواجب إنتاجيا خلاؿ فترة الموازنة،  مج الإنتاج ويتـ مف خلاليا حسابتقدر ىذه الموازنة برنا    

تامة الصنع المرغوب الاحتفاظ  وىذا الاحتساب مشتؽ مف تركيبة مف توقعات المبيعات وكمية مخزوف البضاعة
كما  ة الزيادة غير المتوقعة في الطمب،مخزوف الأماف لمواجي ، وغالبا ما يأخذ بعيف الإعتباربيا في نياية الفترة

 يكوف أيضا الاحتساب بالقيمة.
 موازنة التموين: (0

فترة الموازنة لتمبية تمثؿ كمية المواد التي يجب شرائيا مف داخؿ المؤسسة أو مف خارجيا خلاؿ وىي      
 ويتـ إعدادىا بعد إعداد موازنة الإنتاج. ،احتياجات موازنة الإنتاج

 إعداد موازنات الإدارات المساعدة لمؤسسة طونيؾ صناعة ومف أبرزىا: وبعد ذلؾ يتـ 
 مديرية الدراسات والتطوير عف طريؽ الاستثمارات التي يتـ التنازؿ عنيا؛ 
  المتمثمة في إعداد الموازنة التقديرية لأعباء التوظيؼ والعامميف وخاصة مف ناحية مدير الموارد البشرية

 تكوينيـ؛
 .أما باقي المديريات فيي عبارة عف مخرجات 

 وفي النياية ىناؾ تدفقات يمزـ أخذىا بعيف الإعتبار وتنقسـ إلى ثلاث أنواع وىي:
 في رقـ الأعماؿ، زيادة  تتمثؿفترة الاستغلاؿ وىي عبارة عف مدخلات ومخرجات  :تدفقات دورة الاستغلال

 العملاء، إستيلاكات الدورة...إل . حقوؽ أو نقص ديوف المورديف، زيادة أو نقصاف 
 لمتوقعة والمخرجات المترتبة عف حيازة مدخلات التنازؿ عف الاستثمارات اوتتمثؿ في  :تدفقات الاستثمار

 .المقدرةالاستثمارات 
 :لعدـ تمركزىا في السوؽ المالي.وذلؾ غير موجودة في مؤسسة طونيؾ  ىيو  التدفقات المالية 
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 والشكؿ الموالي يبيف الخطوات السابقة:
 لمؤسسة طونيك 2399(: الموازنة التقديرية لسنة 0-0الشكل رقم)

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 المصدر: مديرية مراقبة التسيير والتنظيـ
    

 مختمؼ تقدير مف الاقتصادية المؤسسات فتمكحيث  والتخطيط، التقدير أدواتالتقديرية مف  تُعتبر الموازنة 
 وبعد أثناء متابعتيا لتتـ الإستراتيجية، الأىداؼ مع يتلاءـ بما ليا والتخطيط مستقبلاالأعماؿ التي ستقوـ بيا 

، يقوـ مراقب التسيير بإعداد الموازنة عمى حسب مبادئيا وأنواعيا حيث لا ذلؾ عمى بناءاً  الأداء وتقييـ التنفيذ
نما  يكوف بالرقابة عمييا. يقتصر دوره فقط في إعدادىا وا 

 الانحرافات تحديدو  ،موازنة لكؿ تحقيقو تـ ما مع لتقديراتا مقارنةب مف خلاؿ الرقابة عمى الموازنات لنا تبيفي    
 عمى فقط قتصرت لا الموازنات عمى الرقابةأف ، و تصحيحيةال جراءاتالإ اقتراحمف ثـ و  وتحميميا، الدلالة ذات

نما  الرقابة  أداة:ىي وا 
 ؛ةالمسؤولي مراكز مختمؼ أداءمف  تحقؽوال متابعة الإستراتيجيةل 
 لحؿ المشاكؿ المتعمقة بالأمواؿ؛ 
 لمرقابة وتشجيع الأفراد؛  
 التي تظير أنيا ، وتنفيذ الإجراءات تسمح لممسيريف والمسؤوليف بتصحيح أحكاميـ واتخاذ القرارات

 ؛نسب لموصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة مسبقاالأ
تُمكف حممة الأسيـ وأصحاب المصمحة مف رقابة الإدارة بشكؿ فع اؿ وىذا يسمح بتطبيؽ أسس الحوكمة حيث 

  والتقميؿ مف انتياؾ حقوقيـ.
 
 

 موازنة المبيعات

 موازنة الإنتاج

 موازنة المشتريات )التمويف(

 موازنة الاستثمارات

موازنات المديريات 
 المساعدة

 التدفقات المالية التقديرية

مخزوف المواد 
 النيائية

مخزوف المواد 
 الأولية والموازـ
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  سادسا: لوحة القيادة.
في عممية الرقابة عمى أنشطتيا  مؤسسة طونيؾعتمد عمييا تلقيادة مف بيف أىـ الأدوات التي تعد لوحة ا     

بالتالي تيدؼ إلى معرفة و مختصرة عف وضعية المؤسسة، و دقيقة ، نظرة شاممة حيث تُعطي  ،سييريومجاليا الت
لممساىمة في  جميع الوظائؼ تي تخُصجممة مف المؤشرات ال ، وذلؾ مف خلاؿمدى نجاعة أساليب التسيير

  . في تدفؽ المعمومات قصوتغطية الن اتخاذ القرارات
تقوـ المديرية بإنشاء لوحات القيادة مف خلاؿ جمع المعمومات مف الوحدات المركزية والفرعية ونشاطات      

المديريات ليتـ إدراجيا في التقارير الدورية، مف أجؿ عرضيا عمى مجمس الإدارة ثـ تقوـ ىذه المديرية بإعداد 
 نيا:عدة أنواع مف لوحات القيادة نذكر م

 لوحة قيادة المشتريات؛ 
 لوحة قيادة الإستيلاكات؛ 
 لوحة قيادة المخزونات؛ 
 لوحة قيادة الإنتاج؛ 
 .)لوحة قيادة الموارد البشرية )الوظيفية 
 اوعرضي المؤسسة نشاطات عف حقيقية صورة إعطاء في امساىمتيو  المحدد تقديـ لوحات القيادة في وقتيا إف

 بػ:سمح ي الاجتماعات في اومناقشتي
  ،توفير المعمومات اللازمة بدقة وبساطة للأطراؼ الذيف ىـ في حاجة ليا كالمسيريف والمسؤوليف التنفيذييف

 مما تُساعدىـ عمى اتخاذ القرارات الصائبة.
 وخاصة  العامة الإدارةيؽ الحوكمة بالمؤسسة كالمساىميف ومجمس الإدارة و خدمة الأطراؼ المعنية بتطب

مف خلاليا بعيف الاعتبار متطمبات ىؤلاء الأطراؼ في السير العممي  ذإذ يأخأصحاب المصمحة، 
 والتنظيمي لممؤسسة والذي يترجـ مف خلاؿ مستويات الأداء المختمفة.

  الحوكمة تفعيؿ في والأساسية الميمة العوامؿ مف فبراتعت المتيف والمصداقيةإعطاء نوع مف الشفافية. 
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 التقارير التي يتم إعدادها.من حيث : لثالمطمب الثا
، فيي عبارة عف تجميع لموحات المختمفةتظير أىمية عمؿ مراقب التسيير في إعداده لمتقارير بأنواعيا       

التسيير في وحدات الإنتاج، بحيث أنيـ يقوموف بتجميع التقارير لكؿ  لقيادة واستنتاجات وتوصيات مراقبوا
بتحديد  ،تضمف أحداث الفترةت لممؤسسة ةرير مشتركااعدة لإعداد تقالوحدات الإنتاجية والمديريات المس

الخاصة بتصحيح الانحرافات، مما يساعد بشكؿ كبير المسيريف عمى اتخاذ القرارات  التوصياتو الاستنتاجات 
ير ومف خلاؿ تربصنا بمؤسسة طونيؾ تبيف لنا أف مراقب التسيير يقوـ بإعداد تقار  المناسبة وفي الوقت المناسب.

 دورية وغير دورية حسب الطمب، مالية وتسييرية...إل ، نذكرىا عمى النحو التالي:
 أولا: من حيث الهدف.

ووزارة  المتمثؿ في الإدارة العامة ومجمس الإدارة والشركات القابضة تقارير لمجيات المعنيةاليقدـ مراقب التسيير 
  .نتائج الأحداث والوقائعوتفسير إما لاتخاذ قرار جديد أو تحميؿ  الصناعة والمناجـ

 ثانيا: من حيث المضمون.
، وىذا ما تحتويو تقارير مديرية تكوف التقارير غاية في الأىمية عند تقديميا لمعمومات صحيحة وواضحة     

 106مراقبة التسيير والتنظيـ حيث أنيا تنقسـ إلى ما يمي:
 تقارير مالية: (9

في إعدادىا، يتـ المصادقة عمييا مف طرؼ مجمس الإدارة عمى  السنويةترتكز عمى التقارير نيائية ىي تقارير 
أنو تـ الانتياء مف مراجعتيا والتحقؽ مف سلامة المعمومات التي تتضمنيا، ليتـ توجيييا لمصمحة المحاسبة 

  والمالية لمجرد والتسجيؿ في الدفاتر اليومية.
 سة وىو ييدؼ إلى:يكتسي ىذا التقرير أىمية بالغة في المؤسسة محؿ الدرا

 ؛الرقابة والتسيير عمى نشاطات المؤسسة -
 ؛الإنتاجية مراقبةو  لمعماؿ الفردي داءالأ مراقبة -
 ؛تخطيطو تـ ماب مقارنة لممؤسسة الفعمي الأداء تقييـ -
 .الأجؿ والقصير المتوسط المدى عمى تخطيطالمساىمة في ال -

بعمؿ مجمس الإدارة وذلؾ لمراقبة عممو ضمف يتضمف ىذا التقرير تفصيؿ لمميزانية السنوية، وجزء خاص 
بتحديد عدة اجتماعات دورية منيا الشيرية وأخرى غير دورية عند حدوث أمر  المسؤوليات المنوط بو فيو يقوـ

طارئ. يساىـ ىذا التقرير في مساءلة مجمس الإدارة مف قبؿ الشركة والمساىميف لكف لا تتـ مكافئتيـ نظرا 
ويتشكؿ مجمس الإدارة مف  الخزينة،مما يشير إلى أف تطبيؽ مجمس الإدارة لمحوكمة ىو نسبي.لوجود عجز في 

 (.04الرئيس وثلاثة أعضاء وعضواف قضائياف ومدققا حسابات )أنظر الممحؽ رقـ
مف شير أفريؿ فما فوؽ مف السنة الموالية لكؿ مف المدير العاـ ومجمس الإدارة  14يُقدـ ىذا التقرير في 

 ات القابضة ووزارة الصناعة والمناجـ، كما يتـ عقد اجتماع سنوي لمناقشة ما تـ تحقيقو خلاؿ السنة.والشرك
                                                           

106
 وثائق داخلٌة لمؤسسة طونٌك صناعة.  
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 ثالثا: من حيث الأنشطة.
 تنقسـ ىذه التقارير حسب وظائؼ مؤسسة طونيؾ وىي كالآتي: 

يظير في ىذه التقارير القوائـ المالية كحساب النتائج، الميزانية     :(Financement)تقارير التمويل  (9
وتدفقات الخزينة كؿ التغيرات الحاصمة عمييا وذلؾ بالإستناد عمى حساب المؤشرات التي ترسـ وضعية الشركة 

 ميف.لسنة المدروسة، وىذا يمكف كؿ مطمع عمى التقرير مف معرفة الوضعية المالية لممؤسسة ولاسيما المساى
ىذا القسـ مف التقارير مخصص لتحميؿ ومقارنة ما تـ تحقيقو في السنة : (Production)تقارير الإنتاج  (2

الجارية مع ما تـ إنجازه في السنة السابقة، لمعرفة الانحرافات والأسباب التي أدت إلييا والمسؤوؿ عف حدوثيا، 
 فيظير فيو عدة نقاط مف بينيا:

 كؿ الوحدات الإنتاجية؛ ل خارجيالداخمي وال الإنتاج الكمي -
أسباب ومعيقات قمة كمية الإنتاج وضياع الوقت  كنقص في المواد الأولية، انقطاع الكيرباء، فقداف قطعة  -

 غيار خاصة...إل ؛
 مساىمة وحدة استرجاع الورؽ في توفير أنواع متعددة مف الورؽ لموحدات الإنتاجية وتصدير ورؽ الكرتوف؛ -
 ؼ وحدة معدات النقؿ والمناولة عمى المستوى الداخمي والخارجي.ما تـ تحقيقو مف طر  -
والذي يُميز ىذا الجزء ىو أف مراقب التسيير في إعداده ليذا التقرير يحرص عمى ذكر القيود التي واجيتيا    

المؤسسة خلاؿ نشاطيا في تمؾ السنة حتى يساعد في توجيو قرارات المسؤوليف وتصحيح مشاكؿ المؤسسة قبؿ 
 الأواف.فوات 

ىذا القسـ وجدنا أنو يتضمف تفصيؿ لما حققتو مف خلاؿ اطلاعنا عمى  :(Commercial)تقارير تجارية  (0
 المؤسسة مف مبيعات خلاؿ السنة مع مقارنتيا بالسنة الماضية، وىو عمى قسميف:

منتجات متنوعة، منتجات قسـ موجو لداخؿ الوطف يُحدد فيو تقسيـ رقـ الأعماؿ عمى حسب المنطقة والمنتج ) -
 عامة، منتجات خاصة، الخدمات(.

 الوطف يُبيف فيو رقـ أعماؿ الصادرات لكؿ مف زبائف المؤسسة الخارجييف.قسـ موجو لخارج  -
وبناءا عمى تمؾ المعمومات يمكف للإدارة العامة التخطيط لإستراتيجية العاـ المقبؿ، وىنا يظير دور مراقبة 

يات وتعرض التسيير عمى أنيا أداة لاتخاذ القرار تتدخؿ قبؿ وأثناء وبعد الإنجاز، تقُدـ التحميلات والتوص
يجاد حؿ جذري ليا.  المشاكؿ ليتـ التنبو ليا وا 

يتضمف ىذا التقرير متابعة سموؾ المستيمؾ إتجاه المنتجات الجديدة التي  (:Marketingتسويق )تقارير ال (6
صدرت حديثا في السوؽ الاقتصادية المحمية وأىـ القيود التي تعترض سير نشاط المؤسسة، لتصحيحيا واتخاذ 

 صائبة تجاىيا، مثؿ:القرارات ال
 نقص في بعض المواد الأولية التي تعرقؿ عممية الإنتاج؛ 
 خمؿ في التواصؿ عبر الشبكة العنكبوتية؛ 
   .غياب دراسة حالية لمسوؽ 
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يظير في ىذه التقارير أنواع التموينات التي تعتمدىا مؤسسة  :(Approvisionnement)تقارير التموين  (9
، وتركز ىذه التقارير عمى مدى تطور المشتريات الخارجية )الواردات(و  المشتريات المحميةطونيؾ وىي 

 التموينات لمسنة الحالية والسنة التي سبقتيا. 
ىتماـ بأفراد المؤسسة مف طرؼ مديرية الإيظير  :(Ressources Humaines)تقارير الموارد البشرية  (4

 جنس وتكاليؼ تكويف العماؿ. الموارد البشرية التي تقُدـ تقسيـ العماؿ عمى حسب المرتبة وال
عطاء نسب لمموارد في ىذه التقارير تبرُز ف أىمية مراقبة التسيير الاجتماعي في تعييف المناصب الشاغرة وا 

 البشرية كنسبة المردودية لمعماؿ وغيرىا التي تساىـ في تقييـ أداءىـ.
 :(Développement)تقارير التطور  (7

يتضمف عف ىذا التقرير المشاريع المخطط ليا والمنجزة خلاؿ السنة، ومتابعة مسار تطورىا والمبالغ التي      
صرفت فييا، ومف ىذه المشاريع ما كاف مستعجلا ومنيا ما كاف لمتغيير ومكممة لبعضيا البعض، فيذا النوع مف 

 تغلاؿ أمواليـ ومعرفة مدى كفاءة المسؤوليف.التقرير يساىـ بنسبة كبيرة في إبلاغ المساىميف عف كيفية إس
 رابعا: من حيث زمن إعدادها.

لدراسة نشاط المؤسسة خلاؿ فترة زمنية ىذه التقارير  تُعد :(Les rapports Périodique) تقارير دورية (9
 محددة، فتكوف مؤقتة وقابمة لمتصحيح والتعديؿ.
 التقارير اليومية والأسبوعية .لا تقوـ مديرية مراقبة التسيير والتنظيـ بإعداد 

  :(le rapport mensuel)تقرير النشاط الشهري ( أ
بشكؿ مبسط لممسيريف وذلؾ لاتخاذ القرار لمنشاط الشيري لممؤسسة  إعطاء صورة لتقريرا يتـ مف خلاؿ ىذا    

مف جميع الوحدات الإنتاجية  المعمومات الضروريةالمناسب ومتابعة التطورات، فيقوـ مراقب التسيير بتجميع 
تقرير إجمالي يكوف ممخص إلى  لإعداد تقرير يُمخص العمؿ بمجممو، فيقسمووالمديريات المساعدة لممؤسسة 
 .المؤسسة مشاريعفقات، الخزينة و يبيف لمستخدميو حصة السوؽ، الإستيلاكات، الن، مفصؿلتقرير 

العاشر مف كؿ شير، ومف خلاؿ تربصنا في المديرية وجدنا تقديـ ىذا التقرير إلى الجيات المعنية يكوف في  -
  .أنّيا تمتزـ بنشره وتقديمو في موعده المحدد

كؿ مف رئيس القسـ، الوحدات ل المستوى الداخميعمى  يكوفالجيات المعنية توجيو التقارير الشيرية إلى  -
ة التمويف وغيرىا مف المصالح، وتوجو والفرعية، المصالح المسؤولة كمصمحة المحاسبة والمالية، مصمح المركزية

 ACSفتوجو ىذه التقارير إلى مجمع الشركات القابضة  المستوى الخارجيأيضا إلى المدير العاـ. أما عمى 
 ووزارة الصناعة والمناجـ.

 : (le rapport trimestriel)تقرير النشاط الفصمي ( ب
جمع المعمومات اعتمادا عمى التقارير الشيرية عمى ىذه التقارير الفصمية الأطراؼ المعنية بإعداد تقوـ    

لمتحقؽ مف نشاط وحدات الإنتاج والتحويؿ ومقارنة النتائج المحققة بنتائج الفصوؿ السابقة وبالأىداؼ المعيارية، 
 ومف ثـ تحميميا والتعميؽ عمييا لاتخاذ الإجراءات التصحيحية.

 .بة الأجيزة كؿٌ عمى حسب صنفيا وقيمتيايظير في ىذا التقرير تحميؿ الإنتاج لمفصؿ ومراق  -
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حدات والمصالح المعنية مع الحرص عمى إرساليا لجميع الو  بعد كؿ فصؿ 10يتـ إرساؿ ىذه التقارير في  -
 .ووزارة الصناعة ACSالمجمع إلى المدير العاـ و 

 (:le rapport semestrielتقارير النشاط السداسي ) ( ج
يقوـ مراقب التسيير بإعداد التقرير النصفي كؿ ستة أشير لإظيار ما تـ إنتاجو في السداسي محؿ الدراسة    

فييتـ مراقب التسيير في والمقارنة مع السداسي نفسو مف العاـ الذي قبمو وذلؾ اعتمادا عمى التقارير الشيرية. 
 الأعماؿ القانونية وتطور المشاريع...إل .بتحميؿ المؤونات، المشتريات، الموارد البشرية،  ىذا التقرير

 ويستفاد منو بػ:
 .معرفة القيود المتعمقة بالنشاط وما تـ استيلاكو -
 إظيار المجاميع المالية كحساب النتائج، الميزانية المرحمية وتحميميا لمعرفة النسب المالية. -
 معرفة التقدـ المالي لمبرامج الاستثمارية. -
حقيقية عف سير  صورة إعطاء اجؿ مف ،فصؿ كؿ مف 10 كؿ التقرير ىذا بتقديـ التسييرمراقبة  دائرة تقوـ

 .النشاطات تؤخر التي سبابالأ تفادي اجؿ مف المناسب القرار واتخاذ النشاط
 (: le rapport d’activité annuelتقرير النشاط السنوي) ( د
، فيي تعتبر وما تنتجو الوحدات المركزية والفرعيةمتابعة نشاط المؤسسة ىذه التقارير ليا أىمية كبير في      

عادة مراجعتيا مرة أخرى مف طرؼ  تقارير مؤقتة أو مرحمية كما يسمييا البعض ليا القابمية لتصحيح الأخطاء وا 
 في شير مارس مف السنة الموالية. المسؤوليف. يتـ تقديـ ىذا التقرير

 (: les rapports non périodiqueتقارير غير دورية ) (2
مف جية معينة لمحصوؿ عمى معمومات تفسر موقؼ أو ظاىرة ما. وىذه التقارير الطمب  وىي تعد عند      

تكوف خاصة وتُرفع عندما يكوف ىناؾ إخلاؿ بأحد مبادئ الحوكمة كالعدالة، المساءلة، الشفافية، المسؤولية 
لتحسيف سير المؤسسة ووضعيا عيف ة في تطبيؽ الحوكمبشكؿ كبير  ساىـيي تفوغيرىا مف المبادئ الأخرى، 

 الرقابة الدائمة.
 خامسا: من حيث الجهة التي تصدر لأجمها.

 وىي تتمثؿ فيما يمي
 وتوجو ىذه التقارير إلى جيات داخؿ المؤسسة، وتتمثؿ الجيات الداخمية فيما يمي:  تقارير داخمية:  (9

 المديرية العامة لممؤسسة؛ 
 مجمس الإدارة؛ 
  والفرعية؛الوحدات المركزية 
 مديريات المؤسسة؛ 

 يتـ توجيو ىذه التقارير إلى جيات خارجية وىي: تقارير خارجية:  (2
  الشركات القابضةACS؛ 
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 .وزارة الصناعة والمنجـ 
 :ما يميخلاؿ وذلؾ مف لتقارير في تطبيؽ الحوكمة الذي تمعبو ا الدور الفعاؿ ذكره مما سبؽيتبيف 
 ؛المناسبةالقرارات  واتخاذ الأداء مستوى في مراقبة مساىمةال  
   ،لمرقابة تسمح بالتأكد مف أف مراكز  أداة فعالةالتقارير التي يُصدرىا مراقب التسيير  تعدفي إطار اللامركزية

، وىو ما ترمي إليو حوكمة المؤسسات التي تحرص عمى المسؤولية تحترـ الاتفاقات التي تـ التوقيع عمييا
 . المتفؽ عميياالحفاظ عمى الإلتزاـ بالعقود 

 مجمس  لدى المسؤولية روح مدى بيفت التي يعدىا مراقبة التسييرلمناقشة التقارير  الدورية جتماعاتالا فإ
 ؛الإدارة

  عطاء صورة تضفي التقارير التي تُعدىا مديرية مراقبة التسيير والتنظيـ نوع مف الشفافية والمصداقية، وا 
الاجتماعات الدورية لمراجعتيا وتصحيحيا حتى يتمكف جميع  حقيقية لنشاط المؤسسة، ويتـ مناقشتيا في

المساىميف والمسيريف والموظفيف وذوي المصمحة مف الإطلاع عمييا ومعرفة سير النشاط بدقة، وىذا ما 
 يجعؿ تمؾ التقارير تساىـ في تطبيؽ مبدأ الشفافية والإفصاح الذي يعد مف أساسيات الحوكمة؛

 ارير أف كؿ صغيرة وكبيرة تسجؿ وتدوف، مما يجعميا أداة قوية لتطبيؽ خاصية يعرؼ كؿ مطمع عمى ىذه التق
المساءلة سواءًا عمى مستوى المديرية حيث يتـ معاقبة الموظفيف حالة إخلاليـ بالمياـ المخولة ليـ أو خطأ 

مؤسسة في سموكيـ وذلؾ بإحالتيـ عمى المجمس التأديبي الذي يُحدد عقوبتيـ ودرجتيا، أو عمى مستوى ال
طونيؾ صناعة تتـ مساءلة المسؤوليف والمسيريف عند إخلاليـ بالقوانيف وأنظمة المؤسسة وعمى المشاكؿ التي 

أثرت عمى سير نشاط المؤسسة، أما بالنسبة لنظاـ المكافآت والحوافز لممسيريف فإنو لا يتـ تطبيقو بسبب 
 ،عجز الخزينة الذي تعاني منو المؤسسة

 عدد عمى يحتوي ر الخاص بالموارد البشرية، الذي ريتقال إعداد طريؽ الإجتماعية عفالمسؤولية مبدأ ظير ي 
 عدد عف تقديرات بإعداد تقوـ المديرية التقارير ىذه عمى المؤسسة وبناءا داخؿ والموظفيف الموجوديف العماؿ

 إرساؿ يتـ التقديرات ىذه عمى وبناءا لمموظفيف الضرورية والاحتياجات فتحيا يمكف التي المالية المناصب
وانتقاء الموظفيف ، المالية المناصب ىذه عمى المصادقة اجؿ مف لمؤسسة طونيؾ المركزية إلى الإدارة طمب
 .التوظيؼ في الفرص وتكافئ والشفافية العدالة لنا يحقؽ وىذا
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 ويمخص الشكؿ التالي أىمية ودور مراقبة التسيير في تفعيؿ الحوكمة: 
 (: شكل يُوضح دور مراقبة التسيير في تفعيل حوكمة المؤسسات.6-0الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
 المصدر: مف إعداد الطالبة

 مراقبة التسٌٌر

بقاء الشركة ونموها واستمرارها لضمان  

 حوكمة المإسسات

 من خلال

 أدوات المتابعة

تساعد في معرفة إلى أي مدى 
تـ تنفيذ الخطط والبرامج 

وتوجيييا مع المراقبة المستمرة 
 لنشاط المؤسسة

 أدوات التحلٌل

تساىـ في اتخاذ القرار وتقييـ 
الأداء مف خلاؿ معالجتيا 
لمبيانات المالية وتشخيصيا 
 لممشاكؿ المتعمقة بمجاليا

 أدوات التخطٌط والتقدٌر

تقوـ بالتخطيط  للأعماؿ 
المستقبمية وتقدير تكاليفيا، 

الأدوات تساعد فنجد أف ىذه 
 في وضع الخطط والأىداؼ

 

 تساهم فً

فيذه  يكوف حوصمة لنشاط المؤسسة إعداد نتائج ىذه الأدوات يتـ إعداد تقرير مف نتياءالإبعد  التقارير:
تساىـ في توفير المعمومة بصفة منتظمة وبدقة لتسييؿ عممية  الخطوة ميمة جدا في وظيفة مراقبة التسيير

 الرقابة والمساءلة والضبط الداخمي للأفراد وتحسيسيـ بالمسؤولية وأف عمميـ سيظير في التقرير.

نجاح عممية 
 الإفصاح والشفافية

مراقبة المساىميف 
 لعمؿ الإدارة 

ضماف حقوؽ 
 أصحاب المصالح 

المساهمٌن من تأكد 
أن الإدارة تسعى 

لتعظٌم ربحٌة وقٌمة 
 أسهم الشركة

الإستغلاؿ الجيد 
 لأمواؿ المساىميف
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 خلاصة الفصل:

حيث تيتـ برسكمة وصناعة  مؤسسة طونيؾ صناعة مف أىـ المؤسسات الصناعية في الجزائر تعتبر   
دور مراقبة  معرفةدراسة مف الاستيدؼ الجانب التطبيقي قد ول الورؽ والكرتوف والتي كانت محؿ الدراسة، 

أف عمميا  مراقبة التسييرأكدت مديرية ف، ؤسسة في ىذه المإرساء المضاميف الحوكمية  مدى التسيير في
رقابة فعالة مف خلاؿ مختمؼ الأدوات  تسعى لموصوؿ إلىحيث أنيا  جزء لا يتجزأ مف عممية الحوكمة

ولاسيما التقارير التي تقوـ  ومف أىميا الموازنات التقديرية ولوحة القيادةىذه المديرية  التي تستخدميا
كؿ مف المساواة والمسؤولية والإنضباط  والشفافية والمصداقية والمساءلة ، والتي تبيف وجود بإعدادىا
ستمراريتيا. لتساىـ في بقاء المؤسسة وا 
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ذلؾ نظرا لمدور الفعاؿ الذي تمعبو في تزايدا مف قبؿ العديد مف الدوؿ و تعرؼ حوكمة المؤسسات اىتماما م    
، فقد كانت مخرجا لبعض الشركات التي شيدت حالات انييار وضماف التسيير الجيد لممؤسسات الأزماتحؿ 

، والتي يعود سبب معظما إلى غياب أخلاقيات العمؿ في ENRON"مالي أدى إلى فشميا مف بينيا شركة "
 بعض الشركات وانعداـ الشفافية والإفصاح.

تحرص عمى رقابة وتقييـ أداء الشركة بصفة  إذومف ىنا تظير أىمية مراقبة التسيير كآلية دعـ لمحوكمة،    
 فعالية. موارد المؤسسة مستعممة بكفاءة و  أفتسمح لممسيريف بالتأكد مف ية و منتظمة ودور 

مة في المؤسسة يؿ الحوكومف ىذا المنطمؽ جاءت ىذه الدراسة لإبراز مدى مساىمة مراقبة التسيير في تفع   
اقبة التسيير التعريؼ بمر النظري لمحوكمة و  الإطار إلىطونيؾ صناعة خاصة  بعد التطرؽ الاقتصادية عامة و 

 .إعدادىاالتقارير التي يتـ و  أدواتياو 

 : النتائج التالية إلىالتطبيقية لمموضوع، تـ التوصؿ مف خلاؿ المعالجة النظرية و و 
 : الفرضيات اختبارنتائج  (9
  المصالح وأصحابوالمساىميف  الإدارةتحكـ العلاقة بيف مجمس  والأسسالحوكمة ىي مجموعة مف القواعد 

ؿ مف خلا ،الإداريف مخاطر الغش والتلاعب المالي و الحد مبغية الحفاظ عمى بقاء المؤسسة ونموىا و 
 أخرىو داخمية  آلياتبالارتكاز عمى و العدالة والشفافية والمساءلة و  والإفصاح المسؤوليةالالتزاـ بمبادئ 

وىو ما يثبت صحة التدقيؽ الخارجي والأنظمة التشريعية، المجاف و و مجمس الإدارة في  أساساتتمثؿ خارجية 
 ؛الأولىالفرضية 

  ستعماؿ التأكد مف الاوالمستمر لنشاطات المؤسسة و  التنظيـ بالتقييـ الدوريتقوـ مديرية مراقبة التسيير و
تحميؿ  أدواتتتمثؿ في الموازنات التقديرية و  تخطيطتقدير و  أدوات، باستخداـ ارد المتاحةالعقلاني لممو 

 تقارير دورية إعدادلوحة القيادة... ، يترتب عنيا والتحميؿ المالي و  محاسبيالنظاـ المتابعة تتمثؿ في و 
المسيريف تسمح و  الإدارةلمجمس   توجيياتتتضمف ، سداسية وسنوية فصمية ،تقارير شيريةفي تتمثؿ 

تُرفع عندما يكوف تقارير غير دورية  و ، الإبلاغو  الشفافيةو  الإفصاح بمبدأالالتزاـ المسؤولية و المساءلة و ب
 ،ىناؾ إخلاؿ بأحد مبادئ الحوكمة كالعدالة، المساءلة، الشفافية، المسؤولية وغيرىا مف المبادئ الأخرى

المديريات والوحدات المركزية والفرعية والشركات و  دارةالإ مجمسالعامة و  للإدارةتقدـ في الوقت المناسب 
صحة  ماي ثبتىو القابضة ووزارة الصناعة والمناجـ، مما يجعميا تساىـ بدرجة كبيرة في تفعيؿ الحوكمة و 

 .الفرضية الثانية
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  :نتائج عامة (2
  بالقياـ ف مراقبة التسيير تحتؿ الموقع الذي يسمح ليا لمؤسسة طونيؾ صناعة بأيتبيف مف الييكؿ التنظيمي

خصصت ليا مديرية مستقمة  إذلاتخاذ القرار  وأداةبدورىا كييئة استشارية والية لمرقابة والضبط الداخمي 
التي عمى و  تابعة مباشرة لمرئيس المدير العاـ مما يضفي المصداقية عمى التقارير التي تقوـ بإصدارىا

 إلىىو ما تسعى الحوكمة صالح و الم وأصحابدـ المؤسسة والمساىميف اذ قرارات تخيتـ اتخ أساسيا
 تحقيقو؛

  ؛الإبلاغ مبدأؽ يتطب إلىتقدـ المؤسسة تقرير سنوي لممساىميف عف نشاطيا مما يشير 
  يجعميا تضفي التقارير التي تُعدىا مديرية مراقبة التسيير والتنظيـ نوع مف الشفافية والمصداقية، وىذا ما

 تساىـ في تطبيؽ مبدأ الشفافية والإفصاح الذي يعد مف أساسيات الحوكمة؛
  عممية  إف إلاالمصالح عند انتياؾ حقوقيـ  أصحابنقابات تدافع عمى عف توجد بالمؤسسة لجنة نزاعات و

  ؛التعويض نسبية
 ؛عمى تطبيؽ الحوكمة نسبي الإدارةمجمس  إشراؼ إف 
 ضياف ومدققا حسابات مما يشير إلى أف المؤسسة محؿ الدراسة تسعى إلى مف بيف أعضاء مجمس الإدارة قا

 تطبيؽ الحوكمة وضماف حقوؽ أصحاب المصالح؛
 المؤسسة بالحوكمة ضئيمة جدا و ذلؾ يرجع لعدـ وضع المؤسسة دليؿ لمحوكمة   أفرادنسبة معرفة  أف

مديرية مراقبة التسيير و التنظيـ تساىـ في تطبيؽ مبادئ  أفوبرامج لمتعريؼ بيا ،لكف بالرغـ مف ذلؾ نجد 
  ؛المعنية للأطراؼالتي تستخدميا و التقارير التي ترفعيا  الأدواتالحوكمة مف خلاؿ المياـ التي تقوـ بيا و 

  الضبط الداخمي والفحص المتواصؿ مف قبؿ مراقبة التسيير يقمؿ مف مخاطر الغش والتلاعبات مما يجعميا
 ؛حاربة الفسادآلية لم

 يزيد مف الدقة في عمميا  أدواتياالتنظيـ عمى الاستخداـ السميـ لمختمؼ مديرية مراقبة التسيير و حرص  أف
فالتصميـ الجيد  ،ـ في تفعيؿ الحوكمة داخؿ المؤسسةالمصداقية في المعمومات التي تقدميا، مما يساىو 

  ؛الحوكمة إليوىو ما تسعى و  الأداءحسف  إلىالتالي حسف القيادة و ب إلىلموحة القيادة مثلا يؤدي بالمؤسسة 
 إطارالحوكمة تساىـ في الحد مف المشاكؿ التي تواجييا المؤسسة محؿ الدراسة رغـ انو لـ يكف ىناؾ  إف 

 ؛تعريفي بيا داخؿ المؤسسة
  التي تيدؼ  المسؤولية البيئية إلىبالمؤسسة مديرية لحماية البيئة تعمؿ عمى رسكمة النفايات و ىو ما يشير

 تجسيدىا. إلىالحوكمة 
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 التوصيات والاقتراحات: (0
 نوصي بما يمي: إلييابناء عمى النتائج المتوصؿ 

 ؛الحوكمة مبادئ بتطبيؽ المؤسسات يمزـ توجييي قانوف وضع ضرورة 
  وضع دليؿ الحوكمة وتطويره مف وقت لآخر داخؿ مؤسسة طونيؾ صناعة حتى يتمكف أفراد المؤسسة

 الجيدة بمبادئ الحوكمة ومقوماتيا وآليات تطبيقيا؛مف المعرفة  
 لممؤسسة بالتكيؼ مع المحيط كؿ التنظيمي وتطويرىا، حيث تسمح إدراج مصمحة التسويؽ في اليي

 ؛الخارجي وذلؾ بدراسة حالة السوؽ و رغبات المستيمكيف
  حتى يتسنى ليا التنسيؽ مف باقي المديريات جعؿ مديرية مراقبة التسيير والتنظيـ في أعمى المستويات

 أكثر بيف مختمؼ مراكز المسؤولية؛
  و الضغوطات. للإغراءاتعمى المؤسسات تقديـ تحفيزات لمراقب التسيير حتى لا يستسمـ 

 آفاق البحث:  (6
 :يمي تتمثؿ فيماو 

  كمة في تحقيؽ التنمية المستدامة؛مدى مساىمة الحو 
 دمج المسؤولية الإجتماعية في نظاـ لوحة القيادة؛ 
 .التجارة الإلكترونية في ظؿ حوكمة الشركات 
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