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إهداء

الحمد الله الذي وفقنا لهذا و لم نكن لنصل إلیه لولا فضل االله علینا أما بعد

فإلى من نزلت من حقهم الآیتین الكریمتین في قوله تعالى '' وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إیاه و 
''اناسبالوالدین إح

أهدي هذا العمل المتواضع إلى أمي و أبي العزیزین حفظهما االله لي

سهرا و تعبا على تعلیمي، إلى كل من ساعدني في إتمام هذا العمل من قریب أو من اللذان
بعید، و إلى أفراد أسرتي، سندي في الدنیا و لا أحصي لهم فضل،

إلى كل أقاربي،

ولید، العربي، بوعلام، ماسینیسا و حمزة.:إلى كل الأصدقاء و الأحباب دون استثناء خاصة

رفقاء الدراسة،إلى أساتذتي الكرام و كل 

و في الأخیر أرجو من االله تعالى أن یجعل عملي هذا نافعا یستفید منه جمیع الطلبة 
المتربصین المقبلین على التخرج.

زوهیر.



إهداء

الحمد الله الذي وفقنا لهذا و لم نكن لنصل إلیه لولا فضل االله علینا أما بعد

فإلى من نزلت من حقهم الآیتین الكریمتین في قوله تعالى '' وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إیاه و 
"بالوالدین إحسانا

أهدي هذا العمل المتواضع إلى أبي رحمه االله تعالى 

حفظها االله و أطال في عمرهاإلى أمي الغالیة 

إلى أخي عبد الرزاق حفظه االله

اللذان سهرا و تعبا على تعلیمي، إلى كل من ساعدني في إتمام هذا العمل من قریب أو من 
بعید، و إلى أفراد أسرتي، سندي في الدنیا و لا أحصي لهم فضل،

إلى كل أقاربي،

إلى كل الأصدقاء و الأحباب دون استثناء

ساتذتي الكرام و كل رفقاء الدراسة،إلى أ

و في الأخیر أرجو من االله تعالى أن یجعل عملي هذا نافعا یستفید منه جمیع الطلبة 
.المتربصین المقبلین على التخرج

.حمزة



شكر و تقدیر

نشكر االله سبحانه و تعالى أولا ونحمده كثیرا على أن یسر لنا أمرنا في القیام بهذا العمل، و 
إتمام المشوار الدراسي بنجاح وتوفیق منه وحده.

إلى الأستاذ الفاضل '' بریش عبد القادر '' الذي أعاننا كثیرا في شكرناكما نتقدم بخالص
فجزاه االله خیرا على كل ما هذه المذكرة و لم یبخل علینا بنصائحه و توجیهاته القیمة،إنجاز

قدمه لنا.

كما نشكر فریق عمل سونا طراك ( فرع بومرداس ) الذین لم یبخلوا علینا بتقدیم المعلومات 
و لو بالقلیل خلال الدراسة التطبیقیة التي قمنا بها

زیل إلى كافة الأساتذة المحترمین.كما لا ننسى أن نتقدم بالشكر الج

ونشكر كل من ساعدنا من قریب أو بعید ولو بكلمة طیبة لإتمام هذا العمل المتواضع.
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:ملخص

.، دراسة حالة سوناطراك قسم الاستكشافأهمیة تقاریر مراقبة التسییر في حوكمة المؤسسات

تهدف هذه الدراسة إلى تبیان دور مراقبة التسییر ومدى مساهمتها في تحسین جودة 
في حوكمة الشركات مع دراسة حالة إحدى المؤسسات الوطنیة كمثال عن واقع الحوكمة

المؤسسات الجزائریة ، حیث سیتم تركیز الاهتمام في هذه المذكرة على دور مراقبة التسییر و 
خاصة التقاریر التي یعدها مراقب التسییر، آلیة الرقابة و المساءلة في تفعیل حوكمة المؤسسات.

لدراسة بعد استعراض المفاهیم النظریة الخاصة بحوكمة المؤسسات ، إضافة إلى آلیاتها تأتي ا
مراقبة التسییر في إرساء المضامین الحوكمیة في المؤسسات تقاریرالتطبیقیة لمحاولة إبراز دور

مراقبة التسییر آلیة من آلیات الحوكمة داخل المؤسسة.الجزائریة باعتبار

الداخلیة، تقاریر مراقبة التسییر ، الرقابة المؤسسات، مراقبة التسییر، حوكمة:الكلمات المفتاحیة
الشفافیة.

Résumé :

La lecture dans les contenus de gouvernance dans les rapports de contrôle de
gestion, cas de Sonatrach partie découverte.

Cette etude est dans le but de montrer le role de contrôle de gestion et sa
contribution dans l’amélioration de la qualité de gouvernance des entreprises avec
étude des cas des entreprises nationales comme exemple de la réalité de gouvernance
dans les entreprises algériennes , l’étude concentre sur le rôle de la gouvernance et les
rapports établies  par le contrôleur de gestion, les outils de contrôle de gestion et la
responsabilité dans l’application de gouvernance des entreprises

Apres avoir abordé les concepts théoriques de gouvernance d’entreprise avec ses
outils, vient le traitement des cas pratiques pour montrer le rôle de contrôle de gestion
dans la gouvernance des entreprises algériennes sachant que le contrôle de gestion est
un outil de gouvernance.

Les mots clés : Gouvernance d’entreprises, contrôle de gestion, les rapports de
contrôle de gestion, le contrôle interne, la transparence.
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المقدمة العامة

أ

ساهمت الأزمات المالیة العالمیة التي حدثت في العدید من دول العالم و خاصة في 
العقود الثلاثة الماضیة و التي كانت نتیجة الفساد الإداري و المالي و كذلك نتیجة القصور الذي

إلى تخلل القوانین و التشریعات التي تحكم ممارسة الأعمال و الأنشطة التجاریة و التي أدت 
المالي للعدید من الشركات الرائدة في العدید و العسرالإفلاس التعثر وحدوث الكثیر من حالات

كشركة إنرون و شركة ورد كم. مما آسیاو دول شرق و أوروبامن دول العالم كالولایات المتحدة
.كبرىا لخسائر فادحة و انهیارات مالیةالدول التي تنتمي إلیهتلك اقتصاد بد إلى تكأدى

وفي ظل هذا الواقع كان لزاما على دوائر صنع القرار و على مستوى الشركات و 
المؤسسات الدولیة و بورصات الأوراق المالیة في العدید من الدول البحث عن مخرج لهذه الأزمات 

المبادئ فاعتمدت إلى وضع مجموعة من القوانین و القواعد و الضوابط و الأعراف و الأنظمة و 
الأخلاقیة للرقابة المالیة و غیر المالیة على إدارة الشركة و ذلك لحمایة المستثمرین و الأطراف 
ذات العلاقة من التلاعب المالي و الفساد الإداري و تعزیز الثقة و المصداقیة و الإفصاح و 

ضوابط بحوكمة واعد و الالشفافیة في المعلومات التي تنشرها و قد سمیت هذه المجموعة من الق
ؤخرا الدولیة مفي بیئة الأعمالالتي أخذت في الانتشار المفاهیممن المفهوم یعد هذا الشركات , إذ 

ممارسة الإدارة الرشیدة.الذي أحد معانیهالمفهومو هو 
إن من مقومات الحوكمة الجیدة الشفافیة و المصداقیة في إعداد التقاریر و المعلومات 

للشركة هذه إحدى المهام الأساسیة لمراقبة التسییر من أجل المساعدة على الإدارة الجیدة المالیة و
الحوكمیة في إعداد التقاریر.و المضامینعلى مراقب التسییر الاعتماد على المبادئمنهو 

ب:مما دفعنا إلى اختیار عنوان بحثنا الموسوم 

."حوكمة المؤسسةأهمیة تقاریر مراقبة التسییر في " 

:إشكالیة البحث-1
تتمحور إشكالیة بحثنا حول السؤال الرئیسي التالي:

المؤسسة؟ما هي المضامین الحوكمیة لتقریر مراقبة التسییر في 



المقدمة العامة

ب

التالیة:الجزئیة الأسئلةهذا التساؤل یتطلب منا طرح وللإجابة عن

ومحدداتها؟تطبیقها؟وما هي آلیة الشركات،ما المقصود بحوكمة -1
الشركة؟ما مفهوم مراقبة التسییر، وماهي الوظائف التي یقوم بها مراقب التسییر في -2
اتباعها في إعداد التقاریر من مراقبة التسییریتوجب على والمضامین التيماهي الخصائص -3

أجل ضمان حوكمة جیدة في الشركة؟

:فرضیات البحث-2
الإشكالیة نقوم باعتماد الفرضیتین الآتیتین:لكي نتمكن من حل و مناقشة هذه 

وظیفة مراقبة التسییر في المؤسسة وظیفة ضبط ورقابة داخلیة.-1
إن الوظائف التي یقوم بها مراقب التسییر و التقاریر وكذا المعلومات التي  یقدمها للمسیرین -2

تساهم بشكل كبیر في حوكمة المؤسسات.

أسباب اختیار الموضوع:-3
اختیار الموضوع بناء على سببین :تم 
ملائمة هذا الموضوع مع تخصصنا الدراسي.-
الحداثة النسبیة لهذا المجال من الإدارة في المؤسسات ما یتوجب تسلیط الضوء علیه.-
أهمیة هذا الموضوع في ظل الفترة التي یمر بها الاقتصاد العالمي و الوطني من تحولات و -

مما یفرض زیادة الالتزام بتطبیق قواعد و مبادئ الحوكمة للنهوض لعالمیة ،على الأسواق اانفتاح
.بالاقتصادیات

:أهمیة البحث-4
حیث تزاید الاهتمام بموضوع حوكمة معاصرا،من خلال تناولها موضوعا البحثاتظهر أهمیة هذ

المؤسسات في السنوات الأخیرة ، باعتباره یساهم في عدة جوانب اقتصادیة و المتمثلة في رفع 
مستوى الكفاءة الاقتصادیة  لما لها من أهمیة في المساعدة على استقرار الأسواق المالیة و رفع 

دور مراقبة التسییر في تطبیق آلیات  سنحاول كذلك إبرازمستوى الشفافیة في تلك المؤسسات.



المقدمة العامة

ت

الحوكمة و بالأخص التقاریر التي یعدها مراقب التسییر و مساهمتها في تفعیل المضامین 
الحوكمیة في المؤسسة من أجل تحسین لأداء و تطویره ومعالجة الممارسات الخاطئة للإدارة.

:أهداف البحث-5
في الإجابة عن مختلف الأسئلة المندرجة عن الإشكالیة لبحثنا هذایكمن الهدف الرئیسي-

.الرئیسیة لهذا الموضوع
توضیح المفاهیم الأساسیة لموضوعي حوكمة المؤسسات ومراقبة التسییر.-
العلاقة التي تربط الحوكمة و مراقبة التسییر.معرفة -
تسییر.تتوفر في تقاریر مراقبة الأنمعرفة المضامین الحوكمیة التي یجب -

البحث:منهجیة-6
على ضوء الإشكالیة المطروحة فإن المنهجیة المتبعة في إنجاز هذا البحث اعتمدت على المنهج 

عرض مفاهیم عن حوكمة الشركات و مراقبة التسییر و الوظائف إلىالوصفي من خلال التطرق 
التي یقوم بها مراقب التسییر, وتم الإعتماد على منهج دراسة الحالة بالتطرق إلى تحلیل و قراءة 

.في مؤسسة سونطراك قسم الاستكشاففي المضامین الحوكمیة لتقریر مراقبة التسییر

البحث:أقسام-7
ثلاثة إلىیة المطروحة و إثبات الفرضیات الموضوعة تم تقسیم البحث الإشكالللإجابة على

:فصول
حیث سنتناول المؤسسات،الفصل الأول جاء تحت عنوان الإطار النظري و المفاهیمي لحوكمة -

فیه أهم التعاریف المتعلقة بحوكمة المؤسسات وكیفیة نشأتها و مبادئها وخصائصها.
وعلاقتها یقوم بها والوظائف التيالفصل الثاني خصص للمفاهیم العامة لمراقبة التسییر -

.بالحوكمة
دور وأهمیة مراقبة التسییر في تطبیق آلیات الحوكمة دراسة تطبیقیة الفصل الثالث سیتناولأما-

.على مؤسسة سوناطراك قسم الاستكشاف



الفصل الأول

المؤسساتالمفاهیمي لحوكمةوالإطار النظري 
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تمهید: 

وبروز مصطلح المالیة العالمیة ظهور الأزماتمن نتاج الانهیارات الاقتصادیة و إن
العلماء والباحثین وكذلك المنظمات العالمیة وعقدت من اجله الاجتماعات هالحوكمة الذي نادى ب

لأنهمومفهوم ومبادئ هذا المصطلح إطارمن اجل وضع المتلقیاتلكبرى المنظمات و نظمت له 
التي وقعت فیها الدول و المؤسسات الأزماتللخروج من تلك الأمثلفیه الخلاص والسبیل رأوا

.أخرىوعدم السقوط فیها مرة

:إلىتقسیم هذا الفصل ارتأیناوانطلاقا من ذلك 

.الإطار المفاهیمي لحوكمة المؤسساتالمبحث الأول: 

.: بعض النظریات المفسرة لمفهوم الحوكمةالمبحث الثاني

.مبادئ،معاییر وخصائص حوكمة المؤسساتالمبحث الثالث: 
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.المؤسسات: الإطار المفاهیمي لحوكمة المبحث الأول
.ماهیة حوكمة المؤسسات: المطلب الأول

.نشأة مفهوم حوكمة المؤسسات:أولا
وتعني التوجیه وكان یقصد (GUBERNARE)كلمة الحوكمة مشتقة من الأصل اللاتیني 

1776بها توجیه السفینة، لكن الإشارة إلى هذا المصطلح في الأدبیات الاقتصادیة یعود إلى عام
عندما أكد آدم سمیث في كتابه الشهیر ثروة الأمم إلى الحاجة إلى فصل الملكیة عن الإدارة ثم 

وذلك لأنها ل إدارة المؤسساتإلى الإهمال والتقصیر والإسراف من قب1838عاد لیشیر في عام 
في 1932عام (Berle and  Means)ببساطة تدیر أموال الملاك ولیس مالها الخاص، ثم جاء

The Modern Coperations and Private)"الشركات الحدیثة ولملكیة الخاصةبحثهما 
Property)الانفصال حیث أشارا إلى أن المؤسسات أصبحت ضخمة الحجم، وأن هذا سیؤدي إلى

بین الملكیة والرقابة للفت انتباه إلى ما یمكن أن یحدث من مشاكل في المؤسسة نتیجة فصل 
الملكیة عن الإدارة ونتیجة التشتت الكبیر في الملكیة والذي سیؤدي إلى ضعف تأثیر الملاك على 

1الإدارة أو إلى عدم اهتمام بالأنشطة الیومیة للإدارة.

) بالاهتمام بمفهوم حوكمة المؤسسات Jenson and Meckling) 1976قام كل من كما 
وإبراز أهمیتها في الحد أو التقلیل من المشاكل التي قد تنشأ من الفصل بین الملكیة والإدارة، أما 

بتشكیل لجنة حمایة AICPAقام المعهد الأمریكي للمحاسبین القانونیین 1987في عام 
The committee of Sponsoring Organizationالتنظیمات الإداریة ( – COSO-

، والتي أصدرت تقریرها المتضمن Treadway Commissionوايدالمعروفة باسم لجنة تری
المؤسسات وما یرتبط بها من منع حدوث مجموعة من التوصیات الخاصة بتطبیق قواعد حوكمة

الاهتمام بمفهوم نظام الرقابة الداخلي الغش والتلاعب في إعداد القوائم المالیة وذلك عن طریق 
.2وتقویة مهمة التدقیق الخارجي أمام مجالس إدارة المؤسسات

، اطروحة مقدمة لنیل شهادة "-دراسة نظریة تطبیقیة–نحو اطار متكامل لحوكمة المؤسسات "عمر علي عبد الصمد 1
.14، ص:3،2013دكتوراه،تخصص مالیة ومحاسبة،جامعة الجزائر

.14محمد مصطفى سلیمان، حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي المالي و الاداري ، ص:2
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لقد كانت البدایة الحقیقیة للاهتمام بمفهوم حوكمة المؤسسات حینما أصدرت لجنة الأبعاد 
ریر تقریرها من قبل مجلسي التقابانجلترا 1992في دیسمبر Cadburyالمالیة لحوكمة المؤسسات 

The Financialالمالیة وسوق لندن للأوراق المالیة بعنوان الأبعاد المالیة لحوكمة المؤسسات 
Aspects of Corporate Governance وعلى المستوى الدولي یعتبر التقریر الصادر عن

Organization For Economic Co-Operatio Andمنظمة التنمیة والتعاون الاقتصادي
Devlopment (OECD 1999) بعنوان: مبادئ حوكمة المؤسسات(prencipale of

ernance)vCorporate Go1وهو أول اعتراف دولي رسمي بهذا المفهوم.
.ثانیا: تعریف حوكمة المؤسسات

لغة:-1
یعتبر لفظ الحوكمة مستحدثا في قاموس اللغة العربیة، فهو لفظ مستمد من الحكومة وهو 
ما یعني الانضباط والسیطرة والحكم بكل ما تعني هذه الكلمة من معاني وعلیه فإن لفظ الحوكمة 

:2یتضمن العدید من الجوانب منه 

.ما تقتضیه من التوجیه_ والإرشادالحكمة:-1-1
یقتضیه من السیطرة على الأمور بوضع الضوابط والقیود التي تتحكم في ماالحُكمُ:-1-2

السلوك.
م الحصول یات أخلاقیة وثقافیة وإلى خبرات توما یقتضیه من الرجوع إلى مرجعالاحتكام:-1-3

علیها من خلال تجارب سابقة.
طلبا للعدالة خاصة عند الانحراف سلطة الإدارة وتلاعبها بمصالح المساهمین.التحاكُم:-1-4

.15، مرجع سابق، ص:عبد الصمدعمر علي 1
أشرف حنا میخائیل، تدقیق الحسابات وأطرافه في إطار منظومة حوكمة المؤسسات، المؤثر العربي الأول حول تدقیق الداخلي في 2

.05ص 2005سبتمبر، 26-24إطار حوكمة المؤسسات، القاهرة، مصر، 
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اصطلاحا:-2
تعددت التعاریف والمفاهیم المقدمة لحوكمة المؤسسات من طرف الكتاب والباحثین 
والهیئات والمنظمات الدولیة بحیث تنوعت لتتدخل في الكثیر من الأمور التنظیمیة والاقتصادیة 

والاجتماعیة لذلك لا یوجد تعریف موحد نتیجة تداخلها في النواحي التالیة:والمالیة 

تعریف الحوكمة من وجهة نظر المنظمات والهیئات الدولیة:-2-1
الحوكمة بأنها:IFCفتعرف مؤسسة التمویل الدولیة -2-1-1

.1"هي النظام الذي یتم من خلاله إدارة المؤسسات والتحكم في أعمالها
.عرّفتها على أنهاOCDEالتعاون الاقتصادي والتنمیة منظمةأما -2-1-2

مجموعة من العلاقات بین إدارة المؤسسة ومجلس إدارتها ومساهمیها، وذوي المصلحة 
الآخرین، وتقدم حوكمة المؤسسات أیضا الهیكل من خلاله توضع أهداف المؤسسات وتحدد 

وسائل.
.فعرفها على أنهاCIPEالدولیة الخاصة المشروعاتمركز-2-1-3

مارس فیه المؤسسات وجودها، وتركز الحوكمة على العلاقة فیما بین  تالإطار الذي 
الموظفین، أعضاء مجلس الإدارة، المساهمین، أصحاب المصالح وواضعي التنظیمات الحكومیة، 

2وكیفیة التفاعل بین كل هذه الأطراف في الإشراف على عملیات المؤسسة

.3وصف حوكمة المؤسسات على أنها 1992سنة CADBURYتقریر -2-1-4
نظام بمقتضاه تدار المؤسسات وتراقب، حیث یعتمد اقتصاد دولة ما على زیادة وكفاءة 
المؤسسات، وهكذا فإن الفاعلیة التي تؤدي بها مجالس الإدارات لمسؤولیاتها تحدد الوضع التنافسي 

.ؤسساتالمللدولة، وهذا هو جوهر أي نظام الحوكمة 

لامة التطبیق، مبادئ وممارسات حوكمة المؤسسات، ندوة حوكمة محمد طارق یوسف، حوكمة المؤسسات والتشریعات اللازمة لس1
ص 2006المؤسسات العامة والخاصة من أجل الإصلاح الاقتصادي والهیكلي، المؤسسة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، نوفمبر 

120.
.02ص 2003اهرة مركز المشروعات الدولیة الخاصة، قائمة بالمصطلحات المتعلقة بحوكمة المؤسسات، الق2
، -دراسة استبیانیه –، دور المراجعة الداخلیة كآلیة لتفعیل مبادئ حوكمة المؤسسات في المؤسسات الاقتصادیة حافظ هاجر كلثوم3

.05ص 0142مذكرة تخرج لنیل شهادة ماستر، تخصص محاسبة ومراجعة، جامعة أكلي محند اولحاج البویرة،
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.من وجهة نظر الباحثین-2-
.المفهوم المحاسبي للحوكمة2-2-1

یشیر المفهوم المحاسبي للحوكمة إلى توفیر مقومات من أجل حمایة أموال المستثمرین 
وحصولهم على العوائد المناسبة وضمان عدم استخدام أموالهم في مجالات أو استثمارات غیر آمنة 

ة أو المدیرین لتحقیق منافع خاصة، ویتم ذلك من خلال مجموعة وعدم استغلالها من قبل الإدار 
الإجراءات والضوابط والمعاییر المحاسبیة.

وتركز هذه النظرة على تحقیق الشفافیة وتوسیع نطاق الإفصاح عن البیانات المحاسبیة 
.1والقوائم المالیة ومزایا المدیرین وتطبیق المعاییر المحاسبیة المتعارف علیها دولیا

.المفهوم القانوني للحوكمة-2-2-2
أما من الناحیة القانونیة فحوكمة المؤسسات هي الإطار المتكامل من التشریعات والقواعد 
القانونیة التي تحمي مصالح الأطراف ذوي العلاقة بالمؤسسة، كما تساعد الحوكمة على تقنین 

.2وتحسین الأطر القانونیة للمؤسسات
.لناحیة الرقابیةن اأما المفهوم م-2-2-3

تحدد الحوكمة القواعد التي تتم بناءا علیها إدارة المؤسسة داخلیا بإشراف مجلس الإدارة، 
من أجل حمایة المصالح والاستشارات المالیة للمساهمین وأصحاب المصالح، علاوة على بیان 

ا یساعد على الرقابة القواعد والإجراءات اللازمة لاتخاذ القرارات المتعلقة بأمور المؤسسة، وهو م
إدارة المؤسسة عن على كفاءة الأداء، ومكافحة الفساد الإداري المالي، كما أنها تؤدي إلى تحسین

سلیمة للمؤسسة لتخفیض المخاطر وإظهار إستراتیجیةطریق مساعدة المسؤولین في وضع 
.3الشفافیة

.13ص 2007عدنان بن حیدر بن درویش، حوكمة المؤسسات ودور مجلس الإدارة، اتحاد المصارف العربیة، 1
.14عدنان بن حیدر درویش، مرجع سابق ، ص 2
.4، ص 2005نرمین أبو العطا، حوكمة المؤسسات سبیل التقدم حع القاء الضوء على التجربة المصریة، ورقة عمل مصر،3
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.المفهوم الاقتصادي للحوكمة-2-2-4
استخدام الموارد، وتعظیم قیمة المؤسسة وتدعیم مركزها التنافسي تعمل الحوكمة على كفاءة 

بما یمكنها من جذب مصادر التمویل اللازمة للتوسع والنمو.

:1هيلحوكمةمن خلال هذه التعاریف یمكن أن نتوصل إلى المعاني الأساسیة لمفهوم ا
المؤسسات.مجموعة من الأنظمة والقوانین والقواعد الخاصة بالرقابة على أداء -
بین مجلس الإدارة والمدیرین والمساهمین وأصحاب المصالح.ةتنظم العلاق-
التأكید على أن المؤسسات یجب أن تدار لفائدة أصحاب المصالح.-
مجموعة من القواعد یتم بموجبها إدارة المؤسسة والرقابة علیها وفق هیكل معین یتضمن توزع -

اركین في إدارة المؤسسة مثل مجلس الإدارة والمدیرین التنفیذیین الحقوق. والواجبات فیما بین المش
والمساهمین.

تهتم بإیجاد وتنظیم التطبیقات والممارسات السلیمة للقائمین على إدارة المؤسسة، بما یحافظ على -
حقوق حملة الأسهم وأصحاب المصالح، وذلك من خلال تحري تنفیذ صیغ العلاقات التعاقدیة التي 

فقا لمعاییر الإفصاح والشفافیة الواجبة.تربط و 
لة المدیرون ومحاسبتهم على أدائهم لتحقیق آءیقوم مجلس الإدارة نیابة عن المستثمرین مس-

أهداف المؤسسة.

.المطلب الثاني: أهمیة حوكمة المؤسسات
تنبع أهمیة حوكمة المؤسسات من دورها الأساسي في تحقیق التنمیة الاقتصادیة وتجنب 
الوقوع في مغبة الأزمات المالیة من خلال ترسیخ عدد من المبادئ والأسس الاقتصادیة في 
الأسواق والتي تسعى إلى كشف التلاعب والفساد وسوء الإدارة، حیث تتضح أهمیة حوكمة 

المؤسسات فیما یلي:

علي، مراجعة الحسابات وحوكمة المؤسسات في بیئة الأعمال العربیة والدولیة المعاصرة، كلیة التجارة، الإسكندریة عبد الوهاب نصر1
.19، ص 2007
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أولا: من الناحیة الاقتصادیة.
ر قوي على تخطیط الأعمال ونشاط تتمثل في تحدید طریقة النشاط الاقتصادي، لها تأثی

الاستثمار وخفض تكالیف المعاملات التي تكمن في تكالیف التنظیم وإدارة الأعمال وتشمل تكالیف 
:1المعاملات ما یلي

تكلفة بیع وشراء السلع والخدمات والحصول على التمویل ورأس المال.-
بشأن الأعمال وفرص الشراكة.تكلفة ضمان وتنفیذ حقوق الملكیة والحصول على معلومات -
تكلفة تكوین المؤسسات وتنظیمها.-
تكلفة نقل واستیراد وتصدیر السلع والالتزام باللوائح والتمثیل الحكومي.-

أهم مشكل تعاني منه المؤسسات سواءا أكانت صغیرة أو متوسطة هو التأثر النسبي 
هذا ما یؤثر سلبا على حجم هیكل لارتفاع تكالیف المعاملات لأنها تتضمن عناصر كثیرة 

المؤسسات.
.ةمن الناحیة القانونیثانیا:

یهتم القانونیون بمبادئ وآلیات حوكمة المؤسسات كونها تعمل على الوفاء بحقوق كافة 
الأطراف المنتمیة للمؤسسة من: حملة الأسهم، مجلس الإدارة، المدیرین التنفیذیین، العاملین، 

وأصحاب المصالح . . . وغیرهم.المقرضین 
ق فإن التشریعات واللوائح المؤسسة لعمل المؤسسة تعد بمثابة العمود الفقري لمن هذا المنط

لمبادئ وآلیات الحوكمة التي تعمل على ضبط العلاقة بقوانین وقرارات محددة بین الأطراف 
نین مثل: قوانین المؤسسات، المنتمیة للمؤسسة، وتتداخل قواعد حوكمة المؤسسات بعدد من القوا

أسواق المال، البنوك، المحاسبة والمراجعة، المنافسة المشروعة ومنع الاحتكار، قانون الضرائب 
والعمل. كما أنها تعمل على تنفیذ العقود بطریقة فعالة، وفي هذا الصدد اقترحت مؤسسة التمویل 

صدیقي خضرة،التأصیل النظري لماهیة حوكمة المؤسسات والعوائد المحققة من جراء تبنیها،المؤتمر الوطني الثاني حول متطلبات 1
.07إدارة المیزانیة العامة للدولة ،جامعة البویرة، ص إرساء مبادئ الحوكمة في
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Codes of Corporate)سسات بأن یتم إصدار بنود تشریعیة لحوكمة المؤ 2002الدولیة في 
Gouvernance).1تتضمن أسواق المال والمؤسسات

رغم اختلاف القوانین والأنظمة الأساسیة، المرتبطة بحوكمة المؤسسات، إلاّ أنّ الأنظمة 
القانونیة تعد عاملا أساسیا لضمان تطبیق جید لقواعد الحوكمة هذا فضلا عن أهمیة معاییر 

والمراجعة والمحاسبة.الإفصاح والشفافیة 
ثالثا: من الناحیة المحاسبیة والرقابیة.

الأمر الذي یفوق أهمیة هو مدى كفاءة المناخ التنظیمي والرقابي، وأن أهمیة دور أجهزة 
الإشراف في متابعة الأسواق تزداد من خلال التركیز على ثلاثة عوامل أساسیة: الإفصاح، 

لیمة، وسعیا لضمان المزید من الانضباط أصدرت الولایات الشفافیة، والمعاییر المحاسبیة الس
ینص على أهمیة انتهاج آلیات دوریة Sarbanes Oxleyالمتحدة تشریعا جدیدا أطلق علیه اسم 

وسریعة لضمان الحصول على الإفصاح والشفافیة المطلوبة، كما یدعو إلى تشكیل لجان من 
ت والقوائم المالیة بحیاد تام، كما یشیر أیضا إلى أعضاء مستقلین لمتابعة أعمال مراجعة الحسابا

.2أهمیة إنشاء جهاز متابعة ومراقبة أداء مؤسسات المحاسبة والمراجعة وضمان كفاءة أداء مهامها

.أهمیة الحوكمة بالنسبة للمؤسساترابعا: 
:3تتمثل الأهمیة بالنسبة للمؤسسات في 

خلال وضع أسس للعلاقة بین مدیري المؤسسة تمكن من رفع الكفاءة الاقتصادیة للمؤسسة من-
والمساهمین ومجلس الإدارة.

.13ص، مرجع سابق،حافظ هاجر كلثوم1
بتول محمد نوري، علي خلف سلیمان حوكمة المؤسسات ودورها في تخفیض مشاكل نظریة الوكالة، الملتقى الدولي، لإبداع والتغیر 2

.08ص 2001ماي 19-18التنظیمي في المنظمات الحدیثة، جامعة البلیدة، 
جستیر تخصص حوكمة المؤسسات، جامعة قصاص فتیحة، حوكمة المؤسسات العائلیة في الجزائر، مذكرة تخرج لنیل شهادة الما3

.35ص 2012تلمسان 
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تعمل على وضع الإطار التنظیمي الذي یمكن من خلاله تحدید أهداف المؤسسة وسبل تحقیقها -
من خلال توفیر الحوافز المناسبة لأعضاء مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة لكي یعملوا على تحقیق 

تي تراعي مصالح المساهمین.أهداف المؤسسة ال
تؤدي إلى الانفتاح على أسواق المال العالمیة وجذب قاعدة عریضة من المستثمرین بالأخص -

المستثمرین الأجانب لتمویل المشاریع التوسعیة.
تحظى المؤسسات التي تطبق مبادئ حوكمة المؤسسات بزیادة ثقة المستثمرین لأن تلك المبادئ -

، ولذلك نجد أن المستثمرین في المؤسسات التي تطبق مبادئ الحوكمة تضمن حمایة حقوقهم
بطریقة جیدة قد یقومون بالتفكیر جیدا قبل بیع أسهمهم في تلك المؤسسات.

أما أهمیة الحوكمة بالنسبة للمساهمین:
تساعد في ضمان الحقوق لكافة المساهمین مثل حق التصویت، حق المشاركة في القرارات -

تغیرات جوهریة قد تؤثر على أداء المؤسسة في المستقبل.الخاصة بأي
الإفصاح عن أداء المؤسسة والوضع المالي والقرارات الجوهریة المتخذة من قبل الإدارة العلیا -

.یساعد المساهمین على تحدید المخاطر المترتبة على الاستثمار في هذه المؤسسات

.حوكمة المؤسساتأهداف المطلب الثالث: 
عند تحلیلنا للدراسات المتعلقة بحوكمة المؤسسات نلاحظ أن هناك خلط بین أهداف 
الحوكمة، وبین مقوماتها وآلیاتها، فالهدف هو ما نسعى إلى تحقیقه في أجل محدود ویمكن قیاسه 
وانجازه بصفة كلیة، أما المقوم فهو عبارة عن الأساس الذي تقوم علیه الحوكمة كالمقوم القانوني 

بینما الآلیة فهي عبارة عن میكانیزم تشغیل نظام الحوكمة كالتدقیق الداخلي مثلا، ومنه یمكن مثلا،
تحقیق أهداف الحوكمة من خلال تشغیل آلیاتها في ظل وجود مقوماتها، وتختلف الأهداف من 

:1ليمؤسسة إلى أخرى، إلاّ أنه یمكن تبیین أهم الأهداف الأساسیة لنظام الحوكمة والمتمثلة فیما ی
تأكید مسؤولیات الإدارة وتعزیز مساءلتها.-

مصر: جامعة القاهرة، كلیة -دراسة تحلیلیة میدانیة–عبد الناصر درویش، الإفصاح المحاسبي في التطبیق الفعال لحكومة الشركات 1
.471-419ص 2003، 02تجارة بني سویف، مجلة الدراسات المالیة والتجاریة، العدد 
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حمایة أصول المؤسسة، وكذا حمایة حقوق المساهمین، وغیرهم من أصحاب المصالح، وتعزیز -
دورهم في مراقبة أداء المؤسسة.

تحسین أداء المؤسسة، وقیمتها الاقتصادیة وقیمة أسهمها.-
والإداریة في المؤسسة.تحسین الممارسات المحاسبیة والمالیة -
تحقیق العدالة والنزاهة والشفافیة في جمیع تعاملات المؤسسة وعملیاتها.-
خلق سوق مالي ( الشفافیة، المصداقیة ).-

.النظریات المفسرة لمفهوم الحوكمةبعض :المبحث الثاني

نشأت حوكمة المؤسسات كمفهوم لم تظهر كما هي علیه الآن، وإنما هناك عدة نظریات 
من خلالها حیث فسرت ضرورة وجودها بالمؤسسات لتفادي النقائص ومراقبة التصرفات التي كانت 

سسات نجد نظریة تحكم عمل المدیرین وأهم النظریات التي أدت إلى وجود أهمیة الحوكمة بالمؤ 
تكالیف الصفقات ونظریة تجذر المدیرین بالمؤسسة.الوكالة، نظریة 

.كالةنظریة الو :الأولالمطلب 

یمكن شرح وتحلیل نظریة الوكالة من خلال ثلاث عناصر أساسیة وهي علاقة الوكالة، 
مشكلة الوكالة وأخیرا تكلفة الوكالة.

.علاقة الوكالة-1
تعتبر نظریة الوكالة مركز تحلیل المؤسسة بشأن العلاقة التي تنتج بین المدیرین 
والمساهمین، وتبحث عن تقدیم وتفسیر آلیات الرقابة على تصرفات المدیرین المفروضة من طرف 

من الأوائل الذین تطرقوا إلى MAKLING et JENSENالمساهمین، ویعتبر جنسن وماكلین 
، حیث عالجت مقالتهما تضارب المصالح بین المساهمین والمسیرین 1976نظریة الوكالة سنة 

هذا وعرف كل جنسن وماكلین علاقة الوكالة بأنها عقد بین فرد أو مجموعة (الرئیس) مع فرد آخر 
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أو مجموعة أفراد (العمیل) من أجل القیام باسم الطرف الأول بعمل معین والذي یشمل التفویض 
.1یلباتخاذ وإعطاء سلطة للعم

.مشاكل الوكالة-2
تعد نظریة الوكالة تعبیر للعلاقة التعاقدیة بین مجموعتین تتضارب أهدافها وهما كلا من 
العملاء والرؤساء وتهدف نظریة الوكالة إلى صیاغة العلاقة بین هذه المجامیع بهدف جعل 

العدید من تصرفات الوكیل تنصب في تعظیم ثروة المالكین، ومن خلال هذه العلاقة تنشأ 
المشاكل، لعدم وجود عقود كاملة والشكل الآتي یوضح ذلك:

: مشاكل نظریة الوكالة)1(شكل رقم 

تحویل سلطة اتخاذالرئیس

Principal

الوكالةتولد مشاكل

مشكلة تحملمشكلة عدم تماثلمشكلة الاختیارمشكلة تضارب

المخاطرةالمعلوماتالمعاكسالمصالح

من أصحاب المصالح الآخرینتؤثر في حمایة حقوق مالكیها
03، ص نفسهالمرجع: رباب وهاب، مرجع 

دراسة میدانیة في عینة من -، دور المعلومات المحاسبیة في تقویم الأداء الاستراتیجي في ظل مفاهیم نظریة الوكالةرباب وهاب1
المؤسسات الصناعیة المساهمة المدرجة في سوق العراق للأوراق المالیة، رسالة ماجستیر في المحاسبة، كلیة الإدارة والاقتصاد، 

.الموقع، متاح على 03ص 2009جامعة بغداد، 

العمیل
Agent

Agent
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.تضارب المصالحمشكلة -2-1
إن كلا من الأصیل والوكیل شخصیا یتمیز بالتصرف الرشید ویقصد بذلك أن كلا منهم 

منفعة المتوقعة إذ یعد ذلك بمثابة هدف یفسر تصرفات كل منهما، فالمالكون العلى تعظیم یعمل 
المتوقع سوف یعملون من أجل تعظیم ثروتهم وتحقیق مصالحهم الذاتیة بشكل منفرد بالعائد المالي

الذي سیتولد من استثماراتهم في المؤسسة بواسطة المدراء، أما المدراء فسوف یعملون على تحقیق 
مصالحهم الذاتیة بتعظیم عائدهم (ثروتهم) وكذلك بعدم بذل الجهد أوما تسمى بوقت الراحة ولو 

كان ذلك على حساب مصلحة المالكین.
ائد المتوقع الذي سیحصل علیه من المؤسسة، فالمصالح الذاتیة للمدیر تمثل مكونات الع

وهي أحد الدوافع المؤثرات السلوكیة للإدارة العلیا، وقد تكون هذه المصالح جاریة أو مصالح 
مستقبلیة، كما أنها قد تتضمن منافع مالیة وأیضا غیر مالیة، كما أن المدیر قد یحصل على هذه 

.1المنافع بشكل مباشر أو غیر مباشر
.ار العكسي (أو المتناقض)الاختیمشكلة-2-2

إذا كانت نظریة الوكالة تدرس العلاقة مسیر/ مساهم، أي المشاكل التي یمكن أن تنشأ عن 
، فإن النظرة الجدیدة تدرس العلاقة مسیر/مستثمر یب حلهاالعقد المبرم بین المسهم والمسیر وأسال

أن المعلومات الموجودة عند المسیرین محتمل" وفي هذه الحالة تختلف المعلومات بین الطرفین أي
تكون غیر متاحة للمستثمرین المحتملین وهذا ما یعبر عنه "بالاختیار العكسي" وهذه المشكلة 
تظهر نتیجة قدرة الوكیل على إخفاء بعض المعلومات أو إعطاء معلومات خاطئة أو مضللة في 

أداء الوكیل بصورة مباشرة والتحقق من نتائج قراراته ملاحظةحالة التي لا تمكن للموكل فیها 
وبالتالي لا یستطیع تحدید ما إذا كان الوكیل یختار البدیل المناسب أم عند اتخاذ القرارات 

.2المختلفة

أبو فتوح سمیر، "نظریة الوكالة مدخل لتخفیض التكالیف العامة" المجلة العربیة للإدارة، المجلد الثاني عشر، العدد الرابع، المملكة 1
.39-38، ص 1998العربیة السعودیة، 

لاستكمال متطلبات نیل شهادة مذكرة مقدمة-دراسة حالة الجزائر–عبیدي نعیمة "دور آلیات الرقابة في تفعیل حوكمة المؤسسات 2
.31ص 2009الماجستیر في علوم التسییر، تخصص مالیة مؤسسة، ورقلة 
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.مشكلة عدم تماثل المعلومات-2-3
یتوافر بطبیعة الحال للوكیل(وهو الإدارة) كل المعلومات المتاحة عن المؤسسة من واقع 

تعارضتمعایشته الیومیة لها ویستخدم الوكیل هذه المعلومات لتحقیق مصلحته الشخصیة حتى لو 
مع مصلحة الأصیل. ومن الممكن أن یفصح الوكیل عن بعض هذه المعلومات ویخفي البعض 

المعلومات بطریقة تجعل الأصیل یقیم مجهوداته في أفضل صورة ممكنة أو في الأخر، أو یقدم 
.1ما توافرت كل المعلومات لأصیل هوضع أفضل م

.مشكلة الخطر المعنوي-2-4
وهي تظهر نتیجة عدم التأكید من أن المسیر سیلتزم بالعقد الذي وقعه، حیث لا یوجد أي 

الموكل أو تحقیق الأهداف التي وضعها.ضمان بأن الوكیل سیعمل على تحقیق مصالح 
.ل المخاطرةممشكلة تح-2-5

أن لكل من الأصیل و الوكیل موقف تجاه المخاطرة، فبینما یعد الأصیل محایدا للمخاطرة 
فالوكیل یتمیز بابتعاده و تجنبه للمخاطرة، ولذلك فإن كلا منهم یحتفظ بتقویم احتمالي غیر متماثل 

بها الطرف الأول ( الأصیل ) الطرف الثاني ( الوكیل )، و یعني یفوضالتي تجاه التصرفات 
ذلك أنه یتطلب من الأصیل أن یقوم بجعل الوكیل یتحمل كل المخاطرة أو جزء منها لكي لا یؤدي 

2ذلك إلى الإضرار بمصالح الأصیل و من ثم تضارب المصالح و هذا یعني المشاركة بالمخاطرة.

:3كالیف الوكالة تتمثل فيتتكالیف الوكالة:-3
التي یلتزم بها الرئیس من أجل تأمین الرقابة على نشاطات المدیرین تكالیف الإشراف:-3-1

لكشف وإمكانیة منع تصرفات في غیر مصالحة أثناء إدارتة للمؤسسة.

.79ص 2007، القاهرة، 2طارق عبد العال حماد "حوكمة المؤسسات" الدار الجامعیة، ط1
.متاح عل الموقع:09، ص2014، عمان الأردن، 14الجبوري،""،مجلة رماح للبحوث والدراسات، العدد2

http://ptuk.edu.ps/ptuk_library/pdfs/remah_journal_14.pdf

.04، ص مرجع سابقصدیقي خضرة، 3
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وهي تنتج عن الدعم والتحفیز الذي یتحصل علیه العمیل من أجل بناء تكالف الإلتزام:-3-2
الثقة التي تعتبر الأساس.

تنتج عن التعارض المستمر للمصالح بین المتبقیة أو الفرصة الضائعة:تكالیف-3-3
المتقاعدین في علاقة الوكالة: وتتمثل كذلك في الأثر السلبي على أسعار أسهم وسندات المؤسسة 

العمیل لا تتفق مع مصالح الرئیس.ینشأ من احتمالات اتخاذ قرارات من قبل والذي 

Laالصفقات نظریة تكلفة :الثانيالمطلب  Théorie de cout de transaction.
من Ronald Coaseد الى الباحث رونالد كوز التي تعو 1937تعتبر نظریة "كوز"

النظریات الأولى التي فسرت تكالیف الصفقات وتطرقت إلیها، بشأن تواجد المؤسسة حیث أنها 
تشكل مؤسسة أكثر فعالیة من السوق، وأطلق على أسباب إخفاق هذه النظریة في العلاقات 

الاقتصادیة تعتبر تكلفة الصفقة.
إدارة بدیلةاءهمة في ظل بنتكالیف مقارنة لتخطیط ومراقبة إتمام المتكالیف الصفقات هي:-1

Gouvernance structure تعود نظریة تكالیف الصفقات إلى الباحث أولیفر ویلیمسون ،
1Oliver Williamson حیث قام بتسمیة "الأسعار المولدة للتكالیف الإضافیة 1975في سنة

Les prix génère des couts supplémentaires:صنفت إلى ثلاث فئات
ویقصد بها مقارنة بین سعر ونوعیة مختلف الخدمات المقترحة ف البحث والمعلومة:تكالی-1-1

دراسة السوق.
صیاغة وإبرام العقد.تكالیف التفاوض واتخاذ القرار:-1-2
مراقبة جودة الخدمة، التحقق من التسلیم.تكالیف المراقبة والتنفیذ:-1-3

أن مستوى تكالیف الصفقات یرتبط بكل من السلوك الأفراد وطبیعة Williamsonیرى 
المعاملات (الصفقات).

1Oliver Williamson)1932حول الأعمال المتعلقة بحوكمة المؤسسات2009)، تحصل على جائزة نوبل للاقتصاد ،.
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Laنظریة التجذر:المطلب الثالث Théorie de l’enracinement أصحابونظریة
المصالح.

ریة التجذر.نظأولا:
للحفاظ على مكانتهم إستراتیجیتهمتفترض نظریة التجدر أن الفاعلین في المؤسسة یطورون 

بالمؤسسة والعمل على حرمان المنافسین المحتملین من الدخول إلیها، هذا ما یسمح لهم بالرفع من 
سلطتهم ومن مساحة إدراكهم لما یجري بالمؤسسة وینتج تجذر المدیرین كرد فعل عن الرقابة 

الداخلیة والخارجیة إلیهم.
الممارسة على المدیرین بهدف حمایة مصالح حیث من الشروط الضروریة لفعالیة الرقابة

.1المساهمین وباقي الأطراف لدیها
تعني بذلك القدرة على امتلاك وحیازة المعلومات ومعرفة خاصة وجیدة بالبیئة كفاءة المراقبین:-

وبباقي الفاعلین ومعالجة تلك المعلومات.
ركزت كل من نظریة الوكالة ونظریة تكلفة الصفقات على التصرف الانتهازي تحفیز المراقبین:-

للمراقبین.
حیث وضعت نظریة التجذر علامة استفسار عن العلاقات القائمة بین استقلالیة المراقبین:-

فإن الرقابة الفعالة على المدیرین تمر FAMA et JENSEN)1983(المدیرین والمراقبین وفقا لـ 
مراحل هي:بأربعة 

التدریب والتعلیم المتعلق بالاقتراحات المقدمة قبل استعمال الموارد.-1
الموافقة المتصلة باختیار مبادرات وخیارات القرارات.-2
تهیئة ظروف تنفیذ القرارات الموافق علیها.-3
الرقابة من خلال قیاس أداء الوكلاء.-4

بن عیشي بشیر ودیلة فاتح، "حوكمة المؤسسات كأداة لضمان صدق المعلومات والأنظمة المحاسبیة وأثرها على مستوى 1
.03أداء الأسواق، ص 



الإطار النظري و المفاهیمي لحوكمة المؤسساتالفصل الأول                                  

17

ن من أجل الحد من التصرفات الانتهازیة إذا حوكمة المؤسسات جاءت كرد فعل للمساهمی
للمسیرین وفرض رقابة تحمي المصالح المشتركة للجمیع وتحافظ على استمراریة المؤسسة، وهذا ما 

جعلها ذات أهمیة بالغة بالنسبة للمدراء والمساهمین.
المصالح.أصحابثانیا: نظریة 

) التي تحدد الأولیة لمصالح جانس و ماكلیناستجابة لهیمنة نظریة الوكالة (
اقترح نظریة أصحاب المصالح للنظر بمساواة (مع 1984سنة فریمان المساهمین، فان 

يهجدیدة إیدیولوجیةتتبع إذنالمصالح، فهذه النظریة أصحاباستثماراتهم) مصالح جمیع 
، أو الحوكمة ارةالإدإستراتجیةالمكونة لها تسجل كجزء كبیر من الأطرافمسؤولیة الشركات تجاه 

.1الجیدة
الإستراتیجیةاستخدم قبلا في أصحاب المصالحفإن مفهومشارو و دیسبرییر فحسب 

قبل أن یصبح أساسیا في المناقشات التي ترتكز حول أنظمة حوكمة الشركات.
، المعني"صاحب المصلحة "، " الطرف " :، و المترجم عادة بstakeholderإن لفظ 

معهد خلال عرض تقدیمي لبحث في 1963استخدم لأول مرة في عام freemanوفقا ل 
للأبحاث.ستانفورد

) Dodd )1932وقبل استخدام لفظ مصطلح أصحاب المصلحة،  یمكن أن نعتبر أن 
Bernardو  كأول رواد لنظریة أصحاب المصالح عندما قدموا فكرة مفادها أنه یجب (1938)

على الشركة أن توازن بین المصالح المتنافسة لمختلف المشاركین بغیة الحفاظ على تعاونهم 
اللازم، و بصورة أكثر عملیة، ومنذ الثلاثینات، وبعض الشركات الأمریكیة مثل جنرال إلكتریك و 

:) تقر بوجود أربعة أنواع من أصحاب المصالح و هيhummels)1998التي وفقا ل هالمز 
الموظفین، العملاء،المساهمین و المجتمع.

هو أول من استخدم مصطلح أصحاب المصلحة في التعریف Ansoffویبدو أن 
بالأهداف التنظیمیة ، حیث یعتقد أن مسؤولیة المؤسسات هي التوفیق بین المصالح المتضاربة 

حوكمة الشركات على مستوى المؤسسات الاقتصادیة "، مذكرة تخرج لنیل شهادة نصر االله كلثوم، "دور مجلس الإدارة في تفعیل 1
.16-14، ص2014ماستر تخصص حكامة المنظمات،جامعة سعیدة،
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(القادة) المسیرین،الموظفین والمساهمین و الموردین و الموزعین، فیجب على :للمجموعات الآتیة
الشركة إذا تعدیل أهدافها و ذلك بإعطاء كل واحد نصیبا عادلا من المكافآت، ویعتبر الربح واحد 

اف،إذ یمكن من هذه القناعات، ولكن هذا لا یعني بالضرورة أنه یحتل مركزا بارزا في مجموع الأهد
) هم المجموعة التي تعتمد  Rhnman et Stymne)1965تعریف أصحاب المصالح حسب 

علیها الشركة بدورها لضمان وجودها.
التزاماتتشیر إلى أن مسیري الشركة لدیهم تغطي النظریة مجموع الفرضیات التيو بصفة عامة 

أخلاقیة تجاه أصحاب المصلحة.
التسییر حول حاب المصالح هو توسیع الصورة التي تعتمدها علوم فالهدف الأساسي من نظریة أص

رین في الشركة التي تتعدى مجرد وظیفة  لتعظیم الربح ، بل ینبغي أن تندرج دور و مسؤولیة المسی
.في حوكمة المؤسسات حقوق و مصالح غیر المساهمین

:و الشكل التالي یوضح أصحاب المصالح
.المصلحة) یوضح أصحاب 2(الشكل 

ل

samuel MERCIER l’apport de la theorie des parties:المصدر prenantes au management strategiqueK
une synthèse de litérature , université de bourgogne, Xieme conférence, 2001 p04

المؤسسة

المستثمرين
جماعات الضغط

العملاء

الحكومات

الموردين

الجمعيات الخاصة تمع ا
الموظفين
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.مبادئ وخصائص حوكمة المؤسسات: الثالثالمبحث 
دعامات التي تمثل و الخصائص حوكمة المؤسسات تقوم على مجموعة من المبادئ

وضع والعلماء علىوالباحثین أساسیة لها، ونظرا لأهمیتها حرصت العدید من المؤسسات الدولیة
تتمسك بها المؤسسات حتى تكون هناك حوكمة جیدة في إن، ما محددةمبادئ ومعاییر وخصائص 

حوكمة المؤسسات في هذا المبحث بعض مبادئ سیتم استعراض بناءا علیه وتسییر أمورها، 
.، خصائص، معاییر وكذا محددات حوكمة المؤسساتوالأطراف المعنیة بتطبیقها

.المعنیة بتطبیقهاالأطرافو : مبادئ حوكمة المؤسساتالأولالمطلب 
.مبادئ حوكمة المؤسسات:أولا
التعاون الاقتصادي والتنمیة:منظمةمبادئ -1

یتم تطبیق الحوكمة وفق خمسة معاییر توصلت إلیها مؤسسة التعاون الاقتصادي والتنمیة 
:1. وتتمثل في 2004، علما بأنها قد أصدرت تعدیلا لها في عام 1999في عام 

یجب أن یتضمن إطار حوكمة ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة المؤسسات:-1-1
المؤسسات كلا من تعزیز شفافیة الأسواق وكفاءتها، كما یجب أن یكون متناسقا مع أحكام القانون، 

المختلفة.و التنفیذیةوأن یضیف بوضوح تقسیم المسئولیات فیما بین السلطات الإشرافیة والتنظیمیة 
هم، واختیار مجلس الإدارة وتشمل نقل ملكیة الأسحفظ حقوق جمیع المساهمین:-1-2

والحصول على عائد في الأرباح، ومراجعة القوائم المالیة، وحق المساهمین في المشاركة الفعالة 
في اجتماعات الجمعیة العامة.

وتعني المساواة بین حملة الأسهم داخل كل المعاملة المتساویة بین جمیع المساهمین:-1-3
لقانونیة، والتصویت في الجمعیة العامة على القرارات فئة، وحقهم في الدفاع عن حقوقهم ا

الأساسیة، وكذلك حمایتهم من أي عملیات استحواذ أو دمج مشكوك فیها، أو من الاتجار في 

1 OCDE, Principes de la gouvernement d’entreprise, 2015, disponible sur: http www.oedc.org.
consultation le 14/03/2017.
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المعلومات الداخلیة، وكذلك حقهم في الاطلاع على كافة المعاملات مع أعضاء الإدارة أو 
المدیرین التنفیذیین.

وتشمل احترام في أسالیب ممارسة سلطات الإدارة بالمؤسسة:دور أصحاب المصالح -1-4
حقوقهم القانونیة والتعویض عن أي انتهاك لتلك الحقوق، وكذلك آلیات مشاركتهم الفعالة في الرقابة 
على المؤسسة وحصولهم على المعلومات المطلوبة. ویقصد بأصحاب المصالح البنوك والعاملین 

ملاء.وحملة السندات والموردین والع
وتتناول الإفصاح عن المعلومات الهامة ودور مراقب الحسابات، الإفصاح والشفافیة: -1-5

والإفصاح عن ملكیة النسبة العظمى من الأسهم، والإفصاح المتعلق بأعضاء مجلس الإدارة 
والمدیرین التنفیذیین. ویتم الإفصاح عن كل تلك المعلومات بطریقة عادلة بین جمیع المساهمین 

حاب المصالح في الوقت المناسب ودون تأخیر.وأص
وتشمل هیكل مجلس الإدارة وواجباته القانونیة، وكیفیة اختیار مسئولیات مجلس الإدارة:-1-6

أعضائه ومهامه الأساسیة، ودوره في الإشراف على الإدارة التنفیذیة.
و مبدأ المعاملة تم دمج كل من مبدأ حفظ حقوق جمیع المساهمین2015لكن في عام 

الحقوق و المعاملة المتساویة عنوان:واحد تحت المتساویة بین جمیع المساهمین في مبدأ
للمساهمین.

: یجب وغیرهم من الوسطاءالأسهمالمؤسسات الاستثماریة، و أسواق كما تم إضافة مبدأ آخر 
الحوافز متاحة لأسواق توفر الحوافز السلیمة، وأن تكون هذه أن حوكمة المؤسسات إطارعلى 

.   1الأسهم لتعمل بطریقة تساهم في تطبیق أفضل لممارسات الحوكمة
ویمكن اختصار هذه المبادئ في الشكل التالي:

2015، نوفمبر11جلیل طریف، حوكمة الشركات الفرص و التحدیات، مجلة اتحاد هیئات الأوراق المالیة العربیة، الإصدار رقم 1
.01/06/2017، اطلع علیه:www.uasa.aeمتاح على الموقع:  
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: مبادئ حوكمة المؤسسات(3)الشكل رقم

ضمان وجود أساس الإطار

فعال لحوكمة المؤسسات

والمعاملة المتساویة                                                                          حقوقال

للمساهمین

وأسواقالاستثماریة المؤسسات
الأسهممبادئ حوكمة

دور أصحاب المصالحالمؤسسات                            

الإفصاح والشفافیة

مسؤولیات مجلس الإدارة

Source : OCDE, Principes de la gouvernement d’entreprise, 2015, disponible sur :
http :www.odec .org. consultation le 14/03/2017
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.مبادئ لجنة بازل-2
إرشادات خاصة بالحوكمة في المؤسسات المصرفیة 1999وضعت لجنة بازل في العام 

:1تركز على النقاط التالیة تتم تعدیلها و التي2006لكن في عام والمالیة،
مؤهلین حسب المناصب التي یشغلونها، ولدیهم فهم الإدارةینبغي أن یكون أعضاء مجلس - 2-1

.قدرتهم على الحكم السلیم بشأن أعمال البنكإلىإضافةواضح عن دورهم في حوكمة الشركات،
للبنك وعلى الإستراتجیةعلى الأهداف الإشرافینبغي على مجلس المدیرین المصادقة و -2-2

.قیمه
للبنك وعلى الإستراتجیةعلى الأهداف الإشرافو ینبغي على مجلس المدیرین المصادقة -2-3

.قیمه 
.العلیا یوافق سیاسته الإدارةملائم من إشرافعلى المجلس ضمان -2-4
العلیا فعلیا، استعمال الأعمال التي تقوم بها وظیفة المراجعة والإدارةینبغي على المجلس  - 2-5

.الداخلیة و المراجعین الخارجیین و وظائف الرقابة الداخلیة 
على البنك ملائمة ممارسات وسیاسات المكفآت مع ثقافة المؤسسات المصرفیة ومع -2-6

.و الطویلة الأجل، وكذلك مع محیط الرقابةالإستراتجیةالأهداف 
.البنك وفق أسلوب شفافإدارةینبغي -2-7
العلیا فهم الهیكل التشغیلي للبنك من خلال مدى الالتزام الإدارةینبغي على المجلس و - 2-8

.بالعمل وفق بیئة قانونیة معینة

رساء الحوكمة في القطاع المصرفي العربي" مجلة اقصادیات شمال افریقیا، حبار عبد الكریم، "الالتزام بمتطلبات لجنة بازل كمدخل لإ1
.87-86، ص 2009العدد السابع، جامعة حسیبة بن بوعلي الشلف، 
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.مبادئ مؤسسة التمویل الدولیة-3
موجهات وقواعد 2003وضعت مؤسسة التمویل الدولیة التابعة للبنك الدولي في عام 

ومبادئ عامة تراها أساسیة لدعم الحوكمة في المؤسسات على تنوعها، سواء كانت مالیة أو غیر 
:1مالیة، وذلك على مستویات أربعة كالتالي

الممارسات المقبولة للحكم الجید.-3-1
خطوات إضافیة لضمان الحكم الجید الجدید.-3-2
محلیا.إسهامات أساسیة لتحسین الحكم الجید -3-3
القیادة.-3-4

:2إن تطبیق مبادئ حوكمة المؤسسات یؤدي إلى تحقیق الآتي 
طمأنة المساهمون على الحصول على عائد استثماراتهم.-
تمكن المساهمون من جعل المدیرین یعیدون إلیهم بعض الأرباح.-
ال الذي یستثمرونه في المؤسسة.ثمرین أن المدیرون لن یهدروا المتأكد للمست-
التأكد من أن الشركة لا تستثمر في مشاریع فاشلة.-

:3ولهذا یجب أن تتمیز مبادئ حوكمة المؤسسات بما یلي 
القدرة على توفیر الضمان من خلال قیام الوكیل بتقییم القرارات.-
أساس العقد الذي تم إبرامه مع المالك، بین الوكیل والمالك (المساهمین).-
والذي یعتبر أحد المؤشرات لنجاح المؤسسة.ضمان استمرار تدفق رأس المال-
القدرة على حمایة مصالح المساهمین والحد من التلاعب المالي والإداري ومواجهة التحایل -

والخداع الذي تتعرض له أموال المؤسسة.

فؤاد شاكر، الحكم الجید في المصارف والمؤسسات المالیة العربیة حسب المعاییر العالمیة، المؤتمر المصرفي العربي تحت عنوان 1
.04ص 2005الشراكة بین العمل المصرفي والاستثمار من اجل التنمیة 

التقاریر المالیة مذكرة لنیل شهادة الماجستیر ماجد إسماعیل أبو حمام أثر تطبیق حوكمة المؤسسات على الإفصاح المحاسبي وجودة 2
.34ص 2009كلیة التجارة تخصص محاسبة وتمویل الجامعة الإسلامیة، غزة 

.04، صمرجع سابقفؤاد شاكر، 3
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.ثانیا: الأطراف المعنیة بتطبیق مبادئ حوكمة المؤسسات
:هناك أربعة أطراف تتأثر بحوكمة المؤسسات

المساهمین:-1
ل المؤسسة، شریك في الملكیة المساهم هو العمیل الاقتصادي الذي یملك قسما من رأسما

وراء البحث عن الربحیة في المؤسسة، ویقوم المساهمون بتعظیم قیمة المؤسسة على المدى هونجد
.1الطویل ولهم الحق في اختیار أعضاء مجلس الإدارة المناسبین لحمایة حقوقهم

الإدارة:مجلس -2
هو المسئول على وضع استراتیجیات وخطط المؤسسة وتحقیق نتائج أعمالها، ینتخب من 
قبل المساهمین للإشراف على الإدارة العامة للمؤسسة ومراقبة عملها والحفاظ على مصلحة 

المساهمین.
:التنفیذیةالإدارة-3

:2إدارة المؤسسة مسئولة عن
الإدارة الفعلیة للمؤسسة.-
التقاریر الخاصة بالأداء إلى مجلس الإدارة.تقدیم -
تعظیم أرباح المؤسسة وزیادة قیمتها.-
.المعلومات التي تنشرها للمساهمین بمعنى مسئولة اتجاه الإفصاح والشفافیة-

أصحاب المصالح:-4
هم الأفراد أو المجموعات التي تتأثر مباشرة بسلوكیات ووجود المؤسسة ولهم حصة أو 
فائدة منها أو من أدائها ولكون هؤلاء عدیدون فإن المؤسسة تتابع العلاقة وتطورها معهم في ضوء 

.16، صمرجع سابقمحمد مصطفى، 1
خالد الخطیب، تأثیر مبادئ الحوكمة على الشركات العائلیة، متاح على 2

.10/03/2017اطلع علیه في :esc.asu.edu.jo/ecofaculty/wpcontent/l.docالموقع
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قدرتهم التأثیریة على فعل المؤسسة وأنشطتها، ولهذه الأطراف مصالح قد تكون متعارضة ومختلفة 
:1بعض الأحیان، ویمكن تقسیمهم إلى قسمینفي 
العاملون بالمؤسسة بما فیهم المدیرون.أطراف داخلیة:4.1
العملاء، الموردون، الحكومة، الاتحادات، الجماعات المحلیة.أطراف خارجیة:4.2

الشكل التالي یوضح ما سبق

.17محمد مصطفى سليمان، مرجع سابق، ص 1



الإطار النظري و المفاهیمي لحوكمة المؤسساتالفصل الأول                                  

26

حوكمة المؤسسات: الأطراف المعنية بتطبيق (4)الشكل رقم

الأطراف المعنية بتطبيق مبادئ حوكمة المؤسسات

المصالحأصحابالإدارة مجلس الإدارةالمساهمين

م خاصة المقرضينهي المسؤولة عنيمثل المصالححيث أ

حيث تتركزتعظيم أرباحلأساسية للمساهمينايقدمون رأس المال

مصلحتهم في تعظيمالمؤسسة وقيمة             وبعض الأطراف        مقابل الحصول       

احتمالات رد القروضالأسهم لصالحالأخرى أحيانا،على الأرباح

وهناك أطراف معينة.المساهمين ومجلس الإدارة           وزيادة قيمة       

أخرى هامة تتضمنيقوم باختيار                                   .المؤسسة

الموظفين والموردينالإدارة وتقديم                                   

.والمواطنين بصفة عامةالتوجيهات العامة                

للمديرين ويشرف

.على آداء المؤسسة

لبعض دراسة –المرجع: فاتح غلاب، تطور وظیفة التدقیق في مجال حوكمة المؤسسات لتجسید مبادئ ومعاییر التنمیة المستدامة 
.10، ص 2011، مذكرة ماجستیر تخصص إدارة الأعمال الإستراتیجیة للتنمیة المستدامة، جامعة سطیف، -المؤسسات الصناعیة
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.حوكمة المؤسساتو معاییر : خصائص الثانيالمطلب 
.خصائص حوكمة المؤسسات:أولا

:1خصائص وهيمن المفاهیم المقدمة سابقا نستنتج أن مفهوم حوكمة المؤسسات لها 
یعني اتباع السلوك الأخلاقي المناسب والصحیح، وهذا الانضباط یتحقق من خلال:الانضباط:

بیانات واضحة للجمهور.-أ
وجود الحافز لدى الإدارة اتجاه تحقیق سعر أعلى للسهم.-ب
الالتزام بالأعمال الرئیسیة المحددة بوضوح.-ت
التقدیر السلیم لحقوق الملكیة.-ث

یقصد به تقدیم صورة حقیقیة لكل ما یحدث، كما تعني العلنیة في مناقشة الموضوعات، الشفافیة:
وحریة تداول المعلومات، كما تتحقق هذه الشفافیة من خلال:

الإفصاح عن الأهداف المالیة بدقة.-أ
نشر التقریر السنوي في موعده.-ب
الحفاظ على المعلومات وعدم تسریبها قبل الإعلان عنها.-ت
لعادل عن النتائج الختامیة.الإفصاح ا-ث
تطبیق معاییر المحاسبة الدولیة.-ج
تحدیث المعلومات على شبكة الإنترنیت.-ح

ویعني لا توجد تأثیرات وضغوط غیر لازمة للعمل، وتتحقق من خلال:الاستقلالیة:

وجود رئیس مجلس إدارة مستقبل عن مجلس الإدارة العلیا.-أ
رة مستقلوجود لجنة مراجعة یرأسها عضو مجلس إدا-ب
وجود لجنة لتحدید المكافآت یرأسها عضو إدارة مستقل.-ت
وجود مراجعین خارجیین غیر مرتبطین عن المؤسسة.-ث

.23طارق عبد العال حماد ، مرجع سابق ، ص 1
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أي إمكانیة تقییم وتقدیر أعمال مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة، عن طریق تقدیم كشف المساءلة:
حساب عن تصرف ما، وتشمل المساءلة جانبین هما التقییم ثم الثواب أو العقاب، ویعني أن یتم 

أولا تقییم العمل ثم محاسبة القائمین علیه وتتحقق من خلال:
ترفع عن المصالح الشخصیة.ممارسة العمل بعنایة ومسؤولیة وال-أ

التصرف بشكل فعال ضد الأفراد الذین یتجاوزون حدودهم.-ب
التحقیق الفوري في حال إساءة الإدارة العلیا.-ت
وضع آلیات تسمح بعقاب الموظفین التنفیذیین وأعضاء مجلس الإدارة.-ث

إذا كانت أي وجود مسؤولیة أمام جمیع الأطراف دوي المصلحة في المؤسسة، تتحققالمسؤولیة:
هناك:
وجود لجنة مراجعة ترشح المراجع الخارجي وتراقب أعماله.-أ

وجود لجنة مراجعة تراجع تقاریر المراجعین الداخلیین وتشرف على أعمال المراجعة -ب
الداخلیة.

الاجتماعات الدوریة لمجلس الإدارة.-ت
عدم قیام مجلس الإدارة الإشرافي بدور تنفیذي.-ث

یجب احترام حقوق مختلف المجموعات أصحاب المصلحة في المؤسسة، تتحقق العدالة العدالة:
عن طریق: 

المكافآت العادلة لأعضاء مجلس الإدارة.-أ
المكافآت العادلة لكافة الموظفین.-ب
حمایة حقوق المساهمین.-ت
إعطاء المساهمین حق الاعتراض عند إساءة حقوقهم.-ث

ویقصد به النظر إلى المؤسسة كمواطن جید، یتحقق هذا من خلال:المسؤولیة الاجتماعیة:
وجود سیاسة واضحة تؤكد التمسك بالسلوك الأخلاقي.-أ

وجود سیاسة توظیف واضحة وعادلة.-ب
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یتضح أن الشفافیة والمساءلة والمصداقیة تعد من العوامل المهمة لتفعیل الحوكمة، وتطویر 
یؤدي في النهایة إلى رفع والخاصة، ماجهزة الحكومیة الأطر المؤسسیة وتحسین كفاءة أداء الأ

معدل النمو الاقتصادي، وتفعیل درجة المشاركة لجمیع أفراد المجتمع ومؤسساته في صنع القرارات 
والقوانین، ومراقبة مستوى الأداء.

.ثانیا: معاییر حوكمة المؤسسات
إطار مرجعي یتم الرجوع المعیار هو عبارة عن مقیاس یبین آلیة عمل موضوع معین وهو

إلیه من أجل مقارنة التطبیق الفعلي وبین المعیار الموضوع، فلنجاح الحوكمة یعتمد على وجود 
معاییر تعمل على ضبط التطبیق الفعلي لها وأن تكون مرتبطة بأهداف الحوكمة وأصحاب 

اك معیارین المصالح، كما یجب أن تقیس مدى تحقیق تلك الأهداف، ومن وجهة نظر الباحث هن
أساسیین لحوكمة المؤسسات مرتبطین بالهدف الأساسي لها والمتمثل في إدارة ومراقبة المؤسسات 

:1ندرجهما على النحو التالي
كتحقیق رقم أعمال معین، زیادة الحصة السوقیة، تحقیق جودة المنتوج، الالتزام معاییر الأداء:-1

المؤسسة.واستراتیجیاتبمتطلبات المسؤولیة الاجتماعیة ... إلخ وترتبط هذه المعایر بأهداف 
كالرقابة على مدى الالتزام بسیاسات إدارة المخاطر، الرقابة على تطبیق معاییر الرقابة:-2

ستشاریة، الرقابة على الالتزام بأخلاقیات المهنة، الرقابة على الالتزام بمتطلبات جودة الخدمات الا
المنتوج، الخدمة . . . إلخ.

هناك علاقة تكاملیة بین معاییر الأداء ومعاییر الرقابة كما یندرج ضمن هذین توجد
لبیئة التي تعمل فیها، المعیارین الأساسیین معاییر فرعیة تختلف باختلاف طبیعة ونوع المؤسسة وا

كما أن هذه المعاییر قابلة للتغییر والتطویر.

.23، ص:مرجع سابق، عمر علي عبد الصمد1
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.المطلب الثالث: محددات حوكمة المؤسسات
هناك مجموعة من المحددات التي تضمن التطبیق السلیم لمبادئ حوكمة المؤسسات 

:1وتنقسم هذه المحددات إلى مجموعتین
أولا: المحددات الخارجیة.

تعمل من خلاله المؤسسات وقد یختلف من دولة إلى أخرى ویتمثل في:تمثل المناخ الذي 
واللوائح التي تنظم العمل في الأسواق مثل قوانین المؤسسات وقوانین سوق المال القوانین-

والقوانین المتعلقة بالإفلاس، وأیضا القوانین التي تنظم المنافسة والتي تعمل على منع الاحتكار.
جید بحیث یضمن توفیر التمویل اللازم للمشروعات.وجود نظام مالي -
كفاءة الهیئات والأجهزة الرقابیة مثل هیئات سوق المال والبورصات، وذلك عن طریق إحكام -

الرقابة على المؤسسات والتحقق من دقة وسلامة البیانات والمعلومات التي تنشرها، أیضا وضع 
حالة عدم التزام المؤسسات.العقوبات المناسبة والتطبیق الفعلي لها في 

.الأعمالمناخ -

.ثانیا: المحددات الداخلیة
تشیر إلى القواعد والأسس التي تحدد كیفیة اتخاذ القرارات وتوزیع السلطات داخل المؤسسة 
بین الجمعیة العامة ومجلس الإدارة والمدیرین التنفیذیین، والتي یؤدي توافرها من ناحیة وتطبیقها 

أخرى إلى تقلیل التعارض بین مصالح هذه الأطراف الثلاثة، مثل اللجان المنبثقة عن من ناحیة 
مجلس الإدارة كلجنة المراجعة ولجنة الترشیحات والمكافآت.

ویمكن حصر محددات حوكمة المؤسسات في الشكل التالي:

.20ص2006محمد مصطفى سليمان، مرجع سابق، 1



الإطار النظري و المفاهیمي لحوكمة المؤسساتالفصل الأول                                  

31

المحددات الخارجية والداخلية للحوكمة(5)شكل رقم 
المحددات الداخليةالمحددات الخارجية

المساهمونخاصةتنظيمية

أصحاب المصالحمعايير:

المحاسبة-

مجلس الإدارةالمراجعة-

أخرى-

القوانين والقواعد-

القطاع المالي:

تقريريرفعيعين ويراقبقروض-

إلىمساهمة في-

*مؤسسات خاصة:رأس المال

محاسبون ومراجعون- 

محامون- 

الإدارةتصنيف انتمائي-

استشارات- الأسواق:

تحليل مالي-تنافسية الأسواق-

تقومالإعلام المال-استثمار أجنبي-

مباشر-

الرقابة على-

الرئيسيةالوظائف المؤسسات

ن عدم المؤسسات الخاصة تشير إلى عناصر القطاع الخاص، وكيانات الإدارة الذاتية، ووسائل الإعلام، والمجتمع المدني وتلك الجهات التي تقلل م*
توافر المعلومات، وترفع من درجة مراقبة المؤسسات، وتلقى الضوء على السلوك الانتهازي للإدارة.

، 2007محددات الحوكمة ومعاییرها مع إشارة خاصة لنمط تطبیقها في مصر، بنك الاستثمار القومي، المرجع: محمد حسن یوسف 
.04ص 
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:الفصلخلاصة

تزایدت أهمیة حوكمة المؤسسات زیادة كبیرة في العدید من الاقتصادیات المتقدمة خلال 
ضرب أكبر المؤسسات الفشل الذيو العقود القلیلة الماضیة نتیجة سلسلة الأزمات المالیة العالمیة 

حیث ساهمت هذه آسیا،، بالإضافة إلى الأزمات المالیة التي ضربت أسواق جنوب شرق الأمریكیة
وضع مجموعة من المبادئ التي تقوم علیهما حوكمة المؤسسات، لكن هذه والعوامل فيالظروف 

حتى نتمكن والتشریعات والآلیاتالمبادئ وحدها لا تكفي فإنها تحتاج إلى مجموعة من القوانین 
من تطبیقها على أرض الواقع.



الفصل الثاني
ساسیة حول مراقبة التسییرأمفاهیم 
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:تمهید
إن الأهمیة البالغة التي تكتسیها مراقبة التسییر تكمن في تحقیق الأهداف المرجوة و ذلك 
عن طریق ضمان قدرة التحكم و التسییر في المسار الصحیح مع تقدیم النصائح و الإرشادات 

السلبیة التي تعیق تحقیق تلك الأهداف و علیه سنتطرق في الانحرافاتاللازمة و الكافیة لتجنب 
:الفصل إلىهذا 

.مدخل عام لمراقبة التسییر:المبحث الأول
.أدوات مراقبة التسییر:المبحث الثاني
ؤسسات.مالحوكمة في الإرساء، مهام مراقبة التسییر، ودورها في أهداف:المبحث الثالث
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الأول: مدخل عام لمراقبة التسییر.المبحث

التسییر.نشأة وظهور مراقبة : الأولالمطلب 
ة التسییر في نهایة القرن التاسع عشر، بمراقبة الأنشطة هو حقل ونطاق التحلیل لمراق

وهي الفترة التي وافقت المرحلة الصناعیة، وظهورها یعود لتطور وتقدم التقنیات ونمو النشاط 
) وأعمال OST) للإدارة العملیة للعمل (Taylor)1905ل تحالیل ضالاقتصادي، هذا التطور بف

Gantt)1955 على التكالیف الهیكلیة، وأعمال (H Fayol)1916 وبفعل التطورات الحاصلة ،(
H)، وكان 1935(Saint Gobain) و General Motors)1923في مجال التسییر في 

Fayolله على الإدارة العامة، أین أكد أن المراقبة ماأول من أسس دعائم مراقبة التسییر في أع
الفحص والتأكد أن الأهداف المحددة محققة، كما أن التایلوریة ضمن التنظیم العلمي للعمل تعني 

)OST لها دور وتأثیر كبیر على تصمیم مراقبة التسییر، فعرفت مراقبة التسییر بعدة تعاریف (
Robertمختلفة، وتعتبر حالیا كنظام إعلامي هام لقیادة الأداء، وأول من نظر لها كعلم هو 

Anthony)1965 بحث عرف مراقبة التسییر بأنها "الإجراء الذي من خلاله یتمكن المسیرون (
من التأثیر على أعضاء المنظمة لوضع الاستراتیجیات قید التنفیذ بفعالیة وكفاءة". فإذا كانت 

فإن تطبیقها مقسم بشكل تطوري حسب حاجة المؤسسات ومع 1910-1850قواعدها تعود إلى 
ت الإنتاجیة وتعدد نشاطاتها في وقت أصبح من الضروري تمثیل المهام نمو حجم الوحدا

والمسؤولیات من خلال ممارسة مراقبة اتجاه المنفذین، وعرفت أثناءها تحدیات ورهانات المؤسسات 
من خلال تبني مراقبة التسییر الذي یعرف كنظام إعلامي للمساعدة على تسییر الأداءات (بمعنى 

الیة) وخلق القیمة للزبائن والملاك (المساهمین).تحقیق الكفاءة والفع
وزیادة درجة التحكم في التكالیف (الأنشطة) وسلسلة القیمة وتأسیس مختلف الرقابات التي هي 

.بمعنى التحكم
ظر لمراقبة التسییر كأداة لمراقبة الإنتاجیة الصناعیة وعوائد العمل المباشر وین

دة والتحفیز على اتخاذ القرارات، إن نطاق التحلیل وأدوات مراقبة (التنفیذي) وكأداة للمساع
التسییر كانت مرجعا لغرض التأقلم مع متطلبات تسییر الأداءات أین یعتبر الإنسان عضوا 
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أساسیا للمنظمة ومورد (استثمار)، فیما یتعلق بكفاءات (مؤهلة) المؤسسة، ثم أصبحت مراقبة 
).Discipline. (1لما یدرسالتسییر بفعل الزمن والأحداث ع

: تطور مفهوم مراقبة التسییر عبر نظریات الإدارة:1جدول 

مفهوم مراقبة التسییرالتیار
مراقبة محاسبیة ومالیةالنظریة الكلاسیكیة

التركیز على التدقیق
تحلیل الانحرافات وتحدید المسؤولیات

واقتصادیةمراقبة اجتماعیة مدرسة العلاقات الإنسانیة
مراجعة اجتماعیة

مشاركة، تحفیز، اتصال
قیادة المؤسسة مدخل النظم

نظام قائم على العلاقة بین الاتصال 
والمعلومات والأداء

نظام قائم على العلاقة بین الهیكل التنظیمي 
والأهداف والأداء

Source: P.Lauzel et R.teller. contrôle de gestion et budgets.sirey Ed 7ème.Paris.1994.p8.

120.-controle de gestion stratégique .Edition Harmattan.Paris. France.2009.p19،eddine sadiNacer
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ظهرت مراقبة التسییر لأول مرة في المؤسسات الأمریكیة، ویرجع ذلك إلى فترة ما بین 
الحربین العالمیتین، لكن انتشارها لم یكن إلا بعد الحرب العالمیة الثانیة وذلك بسبب سیطرة 

الأمریكیة التي لم تكن في هذه نفعي الذي كان سائدا في مرحلة ازدهار المؤسسات مالمذهب ال
الفترة بحاجة إلى التحكم في التكالیف وتحدید المسؤولیات.

ویمكن الملاحظة أن تقنیات مراقبة التسییر في الواقع قد تطورت وتتطور تبعا للحاجة 
الاقتصادیة زماتوالمتولدة من انتشار واتساع النشاط الاقتصادي والأشاكل المصادفةإلى الم

ثم 15الحالي في إیطالیا في القرن إلىابتداء من المحاسبة العامة التي ظهرت بشكلها الأقرب 
انتشرت عبر العالم قبل أن تأخذ الولایات المتحدة الریادة في تحسین وتطبیق عدد من التقنیات 

وفي هذا الإطار أسست مراقبة التسییر وكانت المحاسبة وأدواتها دعائم .1الكمیة في التسییر
لها، وشیئا فشیئا بدأ مجال نشاطها یتسع وبدأت الدراسات تنتشر في البحث عن تحدید أهداف 
ووظائف ووسائل مراقبة التسییر فحسب "خماخم" فإن أول شكل لمراقبة التسییر كان یهتم 

قب التسییر یتماثل مع دور الخبیر المحاسبي، ثم تطورت بمراقبة المحاسبة وكان دور مرا
وأصبحت تهتم بكل جوانب المؤسسة من تمویل وإنتاج التوظیف، ولها صلة مباشرة مع 
المسیرین، إذ تمدهم بكل المعلومات الضروریة لاتخاذ القرارات الملائمة، كما أشار 

THIERATخلال مرحلتین:لى أن التطور التاریخي لمراقبة التسییر كان من ع
رى هذه المدرسة أن المراقبة تعتمد أساسا على تالمرحلة الأولى (المدرسة الكلاسیكیة):-

التقییم الهام إلى أجزائها الأساسیة وتحدید الطرق العلمیة للعمل، وهذا ما یسمح بمقارنة 
فایول.النتائج المحققة مع المعاییر المحددة، وقاد هذه المدرسة كل من المفكرین تایلور و 

الذي عرف بأنه الاتصال La cybernetiqueوهي ترتبط بظهور مفهوم المرحلة الثانیة:-
والمراقبة داخل الأنظمة، وتتكون هذه الأنظمة من ثلاثة عناصر أساسیة كما یوضحها 

الشكل:

.7، ص2000ناصر دادي عدون، محاسبة تحلیة، دار المحمدیة العامة، الجزائر، سنة 1
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: یوضح مكونات النظام(6)الشكل رقم

Feedback

.13، مرجع سابق، صعدونالمصدر: ناصر دادي

تتمثل في عناصر المحیط (عوامل الإنتاج)، والتي تدخل لتستعمل في النظام المدخلات:-أ
وتؤثر علیه وتعرف بمدخلات المتغیرات.

وهو ما یخرجه النظام نتیجة حركته أو نشاطه.المخرجات:-ب
یتمثل في تحویل المدخلات عن طریق مزجها بالعناصر الداخلیة للنظام التحویل:-ج

وتحویلها إلى مخرجات.
فالنظام هو مجموعة عناصر مترابطة ومتفاعلة فیما بینها تقوم في مجموعها 

بنشاطات تصب في هدف مشترك.
بین مختلف ومما سبق فإن تحقیق أهداف أي نظام یستلزم وجود علاقات الاتصال

فإن cybernetiqueبة الداخلیة، وحسب مفهوم االعناصر المكونة له ووجود نظام للرق
الأنظمة تراقب نفسها عن طریق ردود الأفعال اللاحقة أو البعدیة، فالمراقبة من هذا المنطلق 

تتم ور خلافا للاتجاه الكلاسیكي الذي یرى أن المراقبة هذا المنظتتم بصفة آلیة، وهي وفقا ل
داخل نطاق مغلق، تتم على نطاق مفتوح في تطور دائم، لكن بطریقة آلیة.

المخرجات

التحویل

المدخلات
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المطلب الثاني: مفهوم مراقبة التسییر.
على متابعة وتوجیه وتقییم العمل من خلال نسق معین ةتعني كلمة الرقابة القدر 

تمارسها التيلیات الأساسیة(معلومات، قرارات، إجراءات، مراقبة النتائج)، وتعد الرقابة إحدى العم
المنظمات المختلفة، فهي إحدى الوظائف الإداریة المتمثلة في التخطیط والتنظیم والتنفیذ والرقابة.

فالرقابة "هي عملیة قیاس النتائج ومقارنتها بالخطط أو المعاییر وتشخیص أسباب انحراف 
.1الإجراءات التصحیحیة عندما یكون ذلك ضروریا"النتائج الفعلیة عن النتائج المرغوبة واتخاذ 

وتظهر مراقبة التسییر كنظام داخلي للمؤسسة وتطبق أثناء العملیات وتعتبر كمراقبة 
ذاتیة، ولتكون فعالة لا بد أن تكون مستمرة ومتواصلة.

P.BERویمكن إدراج تعاریف أشهر المهتمین بمراقبة التسییر حیث یعرفها GERON
وبمقارنة نتائجهم مع المخططات والأهداف أداءاهمبأنها "تلك العملیة التي تسمح للمسیرین بتقییم 

.2المسطرة وباتخاذ الإجراءات التصحیحیة لمعالجة الوضعیات غیر الملائمة"
أن رقابة التسییر تبحث عن إدراك ووضع وسائل معلوماتیة C.ALAZARDبینما یرى 

لتمكین المسؤولین من التصرف وتحقیق التنسیق الاقتصادي العام بین الأهداف والوسائل موجهة 
وما هو محقق، لذا یجب اعتباره نظاما معلوماتیا لقیادة وتسییر المؤسسة كونه یراقب فعالیة 

.ونجاعة الأداءات لبلوغ الهدف
فیعرف مراقبة التسییر غلى أنها "مسار العمل الموضوعي في A.KHEMAKHEMأما  

خدمة المؤسسة لضمان التنشیط و التحریك الفعال و المستمر للطاقات و الموارد المتاحة لبلوغ 
.3"قبل هذا الكیانالهدف من  

فمراقبة التسییر إذن هي مجموعة القراءات التي تسمح لمختلف المسیرین بتجنید كل 
تهم من أجل تحقیق أهدافها المسطرة والتأكد من تحققها، فهي التي تسمح بالتأكد من طاقا

.25، ص2011الإداریة، دار المسیرة، عمان، محمد دیري، الرقابةزاهد 1
.10، ص2004ناصر دادي عدون وآخرون، مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة، دار المحمدیة الجزائر، 2
3, dynamique de contrôle de gestion. éd dunod.France.1977.p14.KhemakhamA.
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الاستعمال العقلاني للموارد والطاقات المتاحة وكذلك تحدید الأهداف القصوى التي هي بمقدور 
المؤسسة تحقیقها، وأخیرا التأكد من تحقیق هذه الأهداف.

:1مفاهیم أساسیةوعلیه فإن مراقبة التسییر ترتكز على ثلاثة
وتعني تحقیق الأهداف وفقا للموارد المتاحة.:efficienceالفعالیة -أ
وتعني مقارنة النتائج بالوسائل المستعملة.:efficaciteالكفاءة -ب
وهي تعني مقارنة الوسائل المتاحة بالأهداف المحددة.:pertinenceالملاءمة -ج

التسییر تعتبر جد ضروریة في المؤسسة إذ تأخذ بعین وبذلك یمكن القول أن مراقبة 
الاعتبار جمیع أقسامها أو المدیریات فیما بینها بغیة تحقیق الأهداف المسطرة مسبقا.

وتعرف مراقبة التسییر حسب المعیار الأمریكي بأنها عملیة ینفذها مجلس الإدارة وإدارة 
ول بتحقیق الأهداف: الثقة في التقاریر المالیة، الالتزام المؤسسة وباقي الموظفین لإعطاء تأكید معق

بالقوانین واللوائح، فعالیة وكفاءة العملیات.
أما المعیار البریطاني فقد عرفها بأنها تتكون من بیئة الرقابة وإجراءات الرقابة، وتتضمن 

المعتمدة من مجلس الإدارة وإدارة المؤسسة للمساعدة على تحقیق والإجراءاتكل السیاسات 
أهدافها بالتحقق قدر المستطاع من انتظام وكفاءة إنجاز الأعمال متضمنا الالتزام باللوائح عند 

التحقیق: حمایة الأصول، منع واكتشاف التلاعبات المالیة والأخطاء.
مراقبة تسییر ورقابة محاسبة، ویطلق على مراقبة ویقسم أحد الكتاب رقابة المؤسسة إلى 

التسییر مفهوم الرقابة على الأداء، وذلك بغرض التأكد من أن الموارد المتاحة قد استخدمت أحسن 
ه النشاط والعملیات المرتبطة بالمؤسسة، بینما یرى أنجاستخدام، وتشمل مراقبة التسییر جمیع أو 

مع الغیر وأنها مؤیدة المعاملاتیانات المالیة للتأكد من صحة تعني رقابة البالتدقیق المحاسبي  
بالمستندات القانونیة كما تتضمن كل الوسائل والإجراءات التي تتعلق بحمایة الأصول بجانب

.14ناصر دادي عدون وآخرون، مرجع سابق، ص1
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التحقق من صحة التسجیل والتوجیه المحاسبي وتحقیق أكبر قدر من الكفاءة الإنتاجیة في علمیات 
.1لسیاسات الإداریة المرسومةالمؤسسة والالتزام بتنفیذ ا

.: أهداف مراقبة التسییرالمطلب الثالث
جاعة وفعالیة القرارات التسییریةمن خلال سعي مراقبة التسییر إلى ضمان ن

:2للمسؤولین العملیین، نجد أن مراقبة التسییر تسعى إلى تحقیق الأهداف التالیة
مراقبة التسییر وعملیة مراقبة التسییر.استراتیجیةبین التوفیق -
تصحیح التأثیرات والانحرافات الموجودة في أسالیب قیاس الأداء.-
تطبیق التسییر وسلوك الأفراد.-
تصمیم ووضع نظام المعلومات والاستقلال الجید له.-
التمكن من تحقیق اللامركزیة.-
الأداء.مساعدة المسؤولین العملیین على  التعلم والتدرب وتحسین -
تصحیح الأخطاء المرتكبة في النشاطات السابقة.-
فیها وأخذ إجراءات التحسین.نوالمتسببیاكتشاف الانحرافات وتحدید أسبابها -
تنسیق النشاطات الحالیة للمؤسسة (مسایرة الأحداث).-
مساعدة المدراء على اتخاذ القرارات.-

ویمكن توضیح أهداف مراقبة التسییر في الشكل التالي:

محمد الصغیر قریشي، واقع مراقبة التسییر في المؤسسات الصغیر والمتوسطة في الجزائر، مجلة الباحث، كلیة العلوم الاقتصادیة 1
.167، ص09/2011د والتسییر، جامعة ورقلة، عد

2 nobert guedg, le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise, Édition
d’organisation, paris,2000,p45.
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أھداف عامة (شاملة) تساعد المدیرین والمسؤولین على 
اتخاذ القرار

أهداف مراقبة التسییر:(7)الشكل 

Source:Alazard.c et Separi.s: le contrôle de gestion, Manuel et aplication.op-cit,p8.

ولتحقیق هذه الأهداف یجب:
یم المؤسسة إلى وحدات إداریة أو ما یعرف بمراكز المسؤولیة.ستق-
تحدید اختصاصات كل وحدة وسلطات أو مسؤولیات المستویات الإداریة.-
العملیات المختلفة وتضمن تدفقها في ظل نظام وضع القواعد التنظیمیة التي تحكم تنفیذ -

رقابة دقیقة.
تسجیل مجمل المؤشرات بالبیانات التي تساعدها في اتخاذ القرارات ورسم السیاسات، كذلك -

فقد تأكد أن وجود نظام رقابة على أنشطة المؤسسة ضرورة حتمیة تقتضیه الإدارة العملیة 
الحدیثة لاكتساب المیزة التنافسیة.

الأھداف الجزئیة.تحدید -
معالجة المعلومات قبل اتخاذ القرار.-
تخطیط القرارات.-
تنظیم وتنسیق النشاطات.-
مراقبة النشاطات.-
المراجعة-
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.المبحث الثاني: أدوات مراقبة التسییر

.المطلب الأول: المحاسبة العامة والمحاسبة التحلیلیة

.المحاسبة العامةأولا:
یمكن القول أن الواجهة أو الركیزة الأساسیة لمراقبة التسییر هي المحاسبة، لا سیما المالیة 

التدفقات المجسدة لحركیة أداء المؤسسة  سواء منها باعتبارها الأداة الأقرب للقیام بمتابعة ورصد
على المستوى الداخلي (إنتاج، صیانة، تخزین...إلخ)، أو على المستوى الخارجي (شراء، بیع، 

تفاوض، عقد، صفقات...إلخ).
تعریف المحاسبة العامة:-1

لاعتبارات قانونیة تعرف المحاسبة على أنها "فن مواجهة لتقدیم المعلومات الرقمیة، طبقا 
أو اقتصادیة من خلال الحسابات وهي تقنیة تقوم بتطبیق وتلخیص البیانات المالیة الخاصة 

ذات قواعد وأنظمة مهمتها الرئیسیة تحدید نتائج المؤسسة عملیات المشرع (لغة الأعمال)، فهيب
بالنسبة لنشاطها الداخلي أو لعلاقتها مع الغیر، وتعتبر المحاسبة العامة من أهم فروع أنظمة 
المعلومات المحاسبیة، لكونها تتضمن كل التسجیلات الیومیة للعملیات ولحركة الأموال التي تتم 

لبیانات إثر القیام بأعمال نهایة الدورة لتكون مخرجاتها مدخلات االمؤسسة وتلخیصداخل وخارج 
.1المحاسبة الأخرى"

كما أنها تعرف على أنها "نظام للمعلومات یختص بتحدید وقیاس وتوصیل معلومات 
كیفیة عن الوحدة الاقتصادیة، یمكن استخدامها في عملیات التقییم واتخذا القرارات والمراقبة من 

.2لفئات المستخدمة لهذه المعلومات"طرف ا

.8الجزء الثاني ص1998ناصر دادي عدون، تقنیات مراقبة التسییر، دار المحمدیة، الجزائر، 1
.11، ص 1999بو یعقوب عبد الكریم، أصول المحاسبة العامة، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون الجزائر 2
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:أهداف المحاسبة العامة-2
تهدف المحاسبة العامة إلى تسجیل كل النشاطات التجاریة و المالیة للمؤسسة و حساب .1

1عن طریق المیزانیةالنتیجة العامة للنشاط و كذلك تبیان الذمة المالیة للمؤسسة 

:2ولها أهداف  أخرى تتمثل أساسا فیما یلي
تأمین مختلف المعلومات المالیة المتعلقة بتبیان الوضع المالي للمؤسسة في وقت محدد .2

بشكل یمكن مختلف الأطراف ذوي العلاقة بالمؤسسة من التعرف على مركزها المالي، 
إضافة إلى تحدید نتائج أعمال المؤسسة في فترة زمنیة محددة.

فترة محددة من الزمن نتیجة قیاس تطورات الوضع الاقتصادي للمؤسسة من خلال .3
من أجله.أنشئتممارستها للنشاط الذي 

، وذلك لأن المحاسبة تعتبر من وسائل الرقابة في الحفاظ على ممتلكات المؤسسة.4
المؤسسة.

ین، توفیر المعلومات التي تخدم المستخدمین الخارجیین عن المؤسسة مثل المساهم.5
بالمشروع كذلكالهیئات الحكومیة و غیرها ذات المصلحة المقرضین، المحللین المالیین،

یمكن للمعلومات المحاسبیة أن تخدم هذه الأطراف في اتخاذ القرارات المالیة في مجال 
الاستثمار و التمویل .

توفیر المعلومات التي تخدم أغراض المستخدمین الداخلیة و تشمل بشكل أساسي مدخلات .6
التي تخدم الأغراض الإداریة في مجالات التخطیط، الرقابة التقاریر المالیة الداخلیة 

،التنسیق و تقییم الأداء.

1,mémoire de magister, écolemiqueéconode gestion d'une entreprise publiquecontrôleHamadouch malika,
supérieure de commerce, Algérie,2000, p 51.

12بویعقوب عبد الكریم ، مرجع سبق ذكره ص  2
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ثانیا:المحاسبة التحلیلیة.
:تعریف المحاسبة التحلیلیة-1

تعرف المحاسبة التحلیلیة على أنها " تقنیة معالجة المعلومات المتحصل علیها من المحاسبة 
على ضوئها یتخذمصادر أخرى و تحلیلها من أجل الحصول إلى نتائج إلىالعامة بالإضافة 

المؤسسات القرارات المتعلقة بنشاطها، و تسمح بدراسة و مراقبة المردودیة ، وتحدید فعالیة مسیرو
تنظیم المؤسسة، كما أنها تسمح بمراقبة المسؤولیات سواء على مستوى التنفیذ أو على مستوى 

.1الإدارة "

، مهمتها تجمیع و ة فعالة من أدوات مراقبة التسییرأي أن المحاسبة التحلیلیة هي أدا
هة للتسییر إلى نمو مراكز الربح.تحلیل و إبراز و معرفة التكلفة الموج

وظائف وأهداف المحاسبة التحلیلیة:-2
:2تتمثل الوظائف الأساسیة للمحاسبة التحلیلیة فیما یلي

أسعار البیع وتحدید حدود انخفاض الأسعار.المساعدة على تحدید -
المساعدة على التمییز بین المنتجات المربحة وغیر المربحة.-
مراقبة المخزون وتحدید قیمته.-
ت واكتشاف أوجه التقصیر والتبذیر.ارالف الإدختار كفاءة المسارات ومباخت-

والمتمثلة في:انطلاقا من هذه الوظائف یمكن تحدید أهداف المحاسبة التحلیلیة 
تحدید تكلفة الإنتاج: وذلك عن طریق استخراج سعر تكلفة الإنتاج التام، ومجمل التكالیف -

.الإنتاجفي مختلف مراحل 
ضبط رقابة التكالیف: وذلك بالتحدید الدوري للتكالیف الكلیة للمنتجات المصنعة أو نصف -

المصنعة.

.8، ص1988ناصر دادي عدون، المحاسبة التحلیلیة وتقنیات مراقبة التسییر ، الجزء الثاني، قسنطینة 1
22ème edition,  Economica,  Paris 1997, p15tion,henri bouquin, la comptabilité de ges
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حلیلیة توفر معلومات تستند على الدراسات المساعدة في اتخاذ القرارات: إذ أن المحاسبة الت-
والاستنتاجات التي تسمح باتخاذ القرارات التي تتعلق بمستقبل المؤسسة.

.المطلب الثاني: التحلیل المالي والموازنات التقدیریة
,أولا: التحلیل المالي

المالیة، فهو یشمل یتضمن التحلیل المالي إیجاد العلاقات ذات الدلالة بین أرصدة القوائم 
كل أنواع التحلیل التفصیلي للبیانات المالیة التاریخیة قبل التخطیط للمستقبل أي قراءة الماضي 

للتنبؤ بالمستقبل.
تعریف التحلیل المالي:-1

التحلیل المالي یعرف بأنه "عبارة عن عملیة منظمة تهدف إلى التعرف على مواطن القوة 
.1عزیزها، وعلى مواطن الضعف لوضع العلاج اللازم لها"في وضع المؤسسة لت

ویكون ذلك عن طریق ما یلي:
القراءة الواعیة للقوائم المالیة المنشورة.-
الاستعانة بالمعلومات المتاحة وذات العلاقة، مثل أسعار الأسهم، والمؤشرات الاقتصادیة -

العامة.
:2أهداف التحلیل المالي-2

إلى ما یلي:یهدف التحلیل المالي 
*التعرف على حقیقة المركز المالي للمؤسسة.

*تحدید المركز الائتماني للمؤسسة.
*تعظیم القیمة الاستثماریة للمؤسسة.

*اختیار مدى كفاءة وفعالیة العملیات المختلفة.
*معرفة المركز القطاعي للمؤسسة.

.125:، ص2007أیمن الشنطي وعامر شقر، مقدمة في الإدارة والتحلیل المالي، دار البدایة، الأردن، 1
.129:المرجع نفسه، ص2
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*تحدید مدى صلاحیة السیاسات المالیة المتبعة.
للمؤسسة.*التخطیط المالي

*تحدید مدى كفاءة إدارة المؤسسة.
من خلال الأهداف تتضح لنا أهمیة التحلیل المالي للمستثمرین والمساهمین والعاملین والدائنین 

یمثل أداة هامة لمراقبة وتقییم القرارات المالیة.، فهووالمصارف، المجتمع
ثانیا: الموازنات التقدیریة:
التقدیریة من أهم الوسائل التخطیطیة التي تستخدم في مراقبة التسییر تعتبر الموازنات 

لأنها تساعد إدارة المؤسسة على إنجاز مهامها الوظیفیة على الوجه المطلوب عن طریق تمكینها 
من اتخاذ القرارات اللازمة، والتي تتضمن التسییر الحسن للمؤسسة بالاعتماد على التخطیط 

ولغرض إعدادها یفترض القیام بدراسة كافة الظروف والعوامل المحیطة لأعمال وأنشطة المؤسسة،
بالمؤسسة كالوضع المالي، كفاءة الإطارات والعاملین والطاقات الإنتاجیة المتاحة، وعلاقة المؤسسة 

مع الموردین والزبائن...إلخ.
اختلفت من مؤلف لآخر تعدد المعارف المتعلقة بالموازنة التقدیریة و تعریف الموازنة التقدیریة:-1

حسب وجهة نظر كل واحد، وبذلك نجد:
التعریف الأول:

یعرفها معهد التكلفة والمحاسبین الإداریین بإنجلترا بأنها "خطة كمیة وقیمیة یتم تحضیرها 
عادة الإیراد المخطط المنتظر تحقیقه والنفقات المنتظرة تبینومراقبتها علیها قبل فترة محددة 

.1تحمیلها خلال هذه الفترة والأموال التي تستعمل لتحقیق هدف معین"
التعریف الثاني:

حسب الدلیل الفرنسي للمحاسبة یعرف الموازنة بأنها "تقدیر كمي قیمي لكل العناصر 
.2لال معینة لفترة محددة"الموافقة لبرامج محددة، فموازنة الاستغ

ومن خلال التعاریف السابقة نستنتج الخصائص التالیة:

.05ص،1990،الجزائر،الموازنات التقديرية أداة فعالة للتسيير، ديوان المطبوعات الجامعيةمحمد فركوس،1
.05ه، صسالمرجع نف2
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تتمیز الموازنة التقدیریة بجملة من الخصائص مستمدة من كونها تعبیرا كمیا ومالیا لبرامج عمل 
:1محدد لفترة معینة ومن بین هذه الخصائص نجد

تدعي ترجمة الأهداف إلى كمیات إذ أن تحقیق البرامج قصیرة الأجل یسأنها تعبیر كمي:-أ
وكذا تخصیص الموارد الضروریة لتحقیقها بحیث لا تكون هذه الموارد إلا أشكالا كمیة 

ومالیة.
إن الموازنة لیست فقط تقدیرا للأهداف والموارد أنها تحدد في شكل برنامج عمل:-ب

تحقیق الأهداف إلىالضروریة لتحقیقها، وإنما لا بد من أن ترفق بقرارات عملیة فیما تهدف
المسطرة ولیس المعرفة والتنبؤ بالمستقبل من أجل المعرفة فقط.

أقل، وهذا أوإن الموازنة تحدد لفترة معینة وقد تكون سنة واحدة أنها تحدد لفترة معینة:-ت
وفقا لنشاط المؤسسة وأهدافها، فالموازنة إذن ترجمة كمیة لبرامج العمل المحدد التي هي امتداد 
للمخططات المتوسطة والطویلة الأجل، كما أنها تعتبر من بین المعاییر التي على أساسها تتم 

ة لتحسین التسییر.مقارنة النتائج المحققة واستخلاص الفروقات ومن ثمة اتخاذ التدابیر الملائم
وظائف الموازنات التقدیریة:-2

للموازنات التقدیریة وظائف إداریة وهي:
: التخطیط هو وضع الأهداف وإعداد التنظیمات اللازمة لتحقیقها، وتوضع *وظیفة التخطیط

الأهداف في صورة خطط طویلة وقصیرة الأجل، بالنسبة للمؤسسة وبالنسبة لكل قسم من أقسامها، 
تحقیق إلىتنظیمها یؤدي وأن یتم التخطیط یصبح من الضروري تنظیم عوامل الإنتاجوبعد 

.2الأهداف الموضوعة
فالمؤسسات الحدیثة أصبحت تدرك مدى الحاجة إلى عملیة تخطیطیة منسقة في شكل قیم مالیة 

المسؤولین محاسبیة تقوم على وضع الأهداف العامة للمؤسسة وترجمتها إلى صورة كمیة لتمكین 
من وضع سیاسات واضحة مقدما.

.32:، ص1994ة، دفعة عثمان إحدادن، مدى ملائمة مراقبة التسيير لقطاع البريد والمواصلات، رسالة لنيل شهادة الماجستير، فرع مالية، المدرسة العليا للتجار 1
.45ص1989تحليل مالي ديوان المطبوعات الجامعية، الساحة المركزية بن عكنون، الجزائر-ناصر دادي عدون، تقنيات مراقبة التسيير، الجزء الأول2
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التنسیق هو العملیة التي بموجبها یتم توحید الجهود بین الأقسام المختلفة *وظیفة التنسیق:
للمؤسسة بحیث یعمل كل قسم منها نحو تحقیق الهدف المطلوب.

وكل فالمیزانیات التقدیریة تضمن تنسیقا داخلیا بین مختلف الوظائف والأقسام في المؤسسة
النشاطات التي تحدث فیها، حیث إن الأهداف المحددة والوسائل اللازمة الخاصة بكل مركز 

.1متوافقة فیما بینها
یتم استخدام المیزانیة كوظیفة رقابیة من خلال مقارنة النتائج الحالیة مع الأهداف *وظیفة الرقابة:

یم أداء الأقسام والمؤسسات، وبما أن المحددة بمیزانیة كل مسؤول وعن طریق هذه النتائج یمكن تقی
المیزانیة تستعمل في تقییم الأداء، فمن الممكن أیضا استعمالها في تحسین أداء المراكز عن طریق 
تقدیم الحوافز والمكافآت للمسؤولین الذین استطاعوا تحقیق  الأهداف المحددة بالمیزانیة الخاصة 

.2بهم
لفعالة من خلال مقارنة نتائج العملیات الفعلیة في جمیع أقسام فالموازنات التقدیریة توفر الرقابة ا

المشروع ومتابعة الانحرافات التي تحدث نتیجة للتنفیذ الفعلي.

.المطلب الثالث: لوحة القیادة
تعریف لوحة القیادة:-1

تتمثل لوحة القیادة في مجموعة من المؤشرات التي تزود المسؤول بالمعلومات المفیدة
والفوریة من أجل قیادة المؤسسة أو الوحدة التي تخصه نحو تحقیق أهدافه.

Alazard.Cهاكما عرف et Separi.S على أنها مجموعة من المؤشرات المرتبة في
نظام خاضع لمتابعة فریق عمل أو مسؤول ما للمساعدة على اتخاذ القرارات والتنسیق والرقابة على 

ي، كما تعتبر أداة اتصال تسمح لمراقبي التسییر بلفت انتباه المسؤول إلى عملیات القسم المعن
.3النقاط الأساسیة في إدارته بغرض تحسینها

1Edition EDICEF, paris 1992.p19.H. Bouquin, la maitrise des budgets dans l’entreprise.
2Hill.USA.1999,p337.-Graww. Hilton, R. Manageria l Accounting. Fouth Edition, Ed, Erwin, Mc
3Cit. p591.C. Alazard et S. Sépari, OP.
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فهي عرض لأهم المؤشرات التي یحتاجها المسؤول والتي تسمح بإظهار الانحرافات 
صالمتوقعة لاقتناص الفر بتقدیر التطوراتتسمحالناتجة عن سوء التسییر، كما تعتبر أداة تنبؤ

وتخفیض نسبة الخطر.
ومن خلال ما سبق یمكن تعریف لوحة القیادة على أنها تمثیل مبسط ملخص لأهم 

المؤشرات والمعلومات التي یحتاجها المسؤول من أجل التحكم الجید في سیر العملیات.
لوحات القیادة:لومن بین أهم الخصائص 

القیادة الخاصة به.لكل مسؤول عملي لوحة-
.الاستراتیجیةیركز فیها على أهم النقاط التي تسمح بمتابعة الأداء والتي تتبع -
عبر عنها بلغة مشتركة تسمح لجمیع أعضاء الفریق بالتحاور حول نتائج أدائهم.ی-
تسمح بكشف الخلل والتعدیل فیها لمطابقة احتیاجات المسؤولین.-
ة في الوقت المناسب.تسمح بتحدید الإجراءات التصحیحی-

مهام لوحة القیادة:-2
"لوحة القیادة بأنها نظام معلومات یسمح بمعرفة دائمة وسریعة Gervaisلقد عرف 

، انطلاقا 1للبیانات  الضروریة لمراقبة سیر المؤسسة على المدى القصیر وتسهیل أداء المسؤولیات"
الأساسیة للوحة القیادة:من هذا التعریف یمكن استخلاص المهام 

یم أداء إن تفویض المسؤولیات یستوجب وجود أداة تسمح للمفوض من تقیالدور التقییمي:-أ
المفوض له

إضافة إلى الدور التقییمي للوحة القیادة فإنها كذلك أداة إخباریة للأقسام الدور القیادي:-ب
الخاصة بها.

مراحل إعداد لوحة القیادة:-3
القیادة یمر بأربعة مراحل أساسیة كما یوضحها الشكل التالي:إن إعداد لوحة

هباج عبد الرحمان، أثر مراقبة التسییر عل الرفع من مستوى الأداء المالي، مذكرة التخرج ضمن متطلبات نیل شهادة الماستر، -1
61، ص2012تخصص تدقیق و مراقبة التسییر، جامعة قاصدي مرباح،
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): مراحل إعداد لوحة القیادة8الشكل رقم (

Source : C.Alazard et S.Sépari, Op. Cit, p556.

:الشكل العام للوحات القیادة
ناطق كما تظهر في الشكل الموالي:إن أغلب لوحات القیادة تحتوي على أربعة م

تحدید مھام مراكز المسؤولیات

المتغیرات الأساسیة تحدید 
للتسییر

المعاییر التي توضح تحدید مھام 
المتغیرات

اختیار المؤشرات
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) الشكل العام للوحة القیادة9الشكل رقم (

مسؤولیة ما...لوحة القیادة الخاصة بمركز 
الفروقات الأهداف النتائج

الصنف أ
مؤشر أ

مؤشر ب

2الصنف 
الصنف ن

منطقة الفروقاتمنطقة الأهداف             النتائج     منطقةلمقاییس الاقتصادیة منطقة ا
Source: C.Alazard et S. Sépari, Op. Cit, p557.
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.الحوكمة في المؤسسةإرساءو دورها في أهمیة ،مهام مراقبة التسییر: الثالثالمبحث 
لقد عرف نظام مراقبة التسییر تطورا واسعا في مهامه من المهمة المحاسبیة إلى شمولیته 
لجمیع الوظائف دون استثناء، فأصبح له دور فعال في كل من العملیات التخطیطیة وإدارة الأفراد 

ور الذي تلعبه في والدمراقبة التسییرمهامسیتم التطرق في هذا المبحث إلى أهمیة و في المؤسسة، 
.الحوكمة في المؤسسةإرساء

.أهمیة مراقبة التسییر:الأولالمطلب 
نه في أمن خلال تطور المؤسسات الاقتصادیة تظهر أهمیة مراقبة التسییر من حیث 

حاجة لوجود نظام رقابة على عملیاتها لقیام أصحابها بعض المؤسسات الفردیة لم تكن هناك 
بإدارتها بأنفسهم، وعندما كبرت أحجام المؤسسات وتعددت مشاكلها وزاد عدد العاملین بها للقیام 
بالأنشطة المختلفة سواء كانت إنتاجیة أو تسویقیة أو تمویلیة، فقد تعذر على أصحابها إدارتها إدارة 

حابها عن اختصاصهم في الإدارة والرقابة، مما دعا إلى ضرورة حب ذلك تنازل أصافعلیة وص
إدارة المؤسسة على أسس علمیة سلیمة تتضمن المحافظة على أموالها ورسم سیاستها ومتابعة 

:1تنفیذها بسهولة وتحقیق الكفاءة في استغلال الإمكانیات المتاحة، وتستمد أهمیتها من
تواجه كل المنظمات تغیرا في الظروف البیئیة و بشكل متزاید :البیئیة للمؤسسةالتغیرات -أ

هداف ووضع الخطط وتنفیذها تغیرات كثیرة في المنظمة وتتخلل المدة بین صیاغة الأ
والبیئة معا، مما قد یعیق الأهداف وتنفیذ الخطط، ونظام مراقبة التسییر إذا ما صمم وتمت 

غییر والاستعداد للاستجابة له وكلما طال ممارسته بشكل سلیم فإنه یساعد في توقع الت
الأفق الزمني كلما ازدادت أهمیة مراقبة التسییر.

المنظمة بشكل التأثیر على لا تؤدي الأخطاء البسیطة أو المحدودة إلىتراكم الأخطاء:-ب
كبیر، غیر أنه بمرور الوقت قد تتراكم هذه الأخطاء وتتعاظم آثارها إذا ما بقیت دون معالجة، 
فعدم الاستفادة من خصم ممنوح من قبل الموردین على طلبیة واحدة قد لا یشكل خطأ جسیما، 

.167محمد الصغیر قریشي،/ مرجع سابق، ص1
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في ولكن الاستمرار في سیاسة من هذا النوع یعني تضحیة المؤسسة بفرص مالیة قد تؤثر
أرباحها.

عندما تقوم المؤسسة بإنتاج نوع واحد من السلع وتشتري عددا محدودا :تنظیميالتعقید ال-ج
من المواد الأولیة وتعمل ضمن هیكل بسیط وتواجه سوقا رائجة فإن مهمة مراقبة التسییر تبدو 

كلها أیسر للمسیر، غیر أن توسع المؤسسة في المنتجات والمشتریات والأسواق وتعقید هی
وازدیاد حدة المنافسة یجعلها تهتم بدرجة أكبر بعملیة الرقابة والاستفادة من نتائجها في 

التخطیط واتخاذ القرار.
وبالتالي  فإن مراقبة التسییر هي ترشید علمي للقرارات التي یتخذها المسؤولون في عملیة 

تساهم اوالتقییم. كمیذ، المتابعة التسییر والتي تبدأ بالتخطیط والتنظیم، التوجیه، التنسیق، التنف
في قیاس الكفاءة بالاستخدام الأمثل للوسائل المتاحة للمؤسسة وقیاس فعالیة الإدارة في تحقیق 

الأهداف والنتائج المنشودة.
ولكي تحقق الرقابة أهدافها لا بد وأن تقترن بوظیفة التخطیط وذلك من خلال اهتمامها 

فعلا بالمقارنة مع الخطط التي تم وضعها، إذ لا یمكن القیام بمهمة إلا إذا بمقاییس ما تم انجازه
ن الرقابة تعد وسیلة هادفة في اكتشاف إكانت خطط أو أهداف محددة مسبقا وفي الوقت ذاته ف

وما یقترن بها من سیاسات وبرامج متها لتحقیق الأهداف العامة للمؤسسة.ئملاصحة التخطیط و
ة وفعالیة الإنجاز المراد تحقیقه.لى تحقیق كفاءوإجراءات قادرة ع

ولذلك فإن للرقابة دور هام في تحسین أداء المؤسسة وضمان استمراریتها وتحقیق أهدافها 
كما تتمكن الإدارة بواسطتها من متابعة وقیادة مختلف الأعمال كما هو مخطط لها الاستراتیجیة

تلك الأدوات والمؤشرات المستخدمة في الرقابة، تستطیع وتنفیذها في أحسن الظروف، ومن خلال
المؤسسة تقییم أداء مختلف العناصر ذات الصلة من المسؤولین، أفراد، أنشطة، منتجات، ومراكز 

:1مسؤولیة وغیرها، وتتخذ في ذلك القرارات اللازمة، ویمكن إیجاز أهمیة الرقابة في النقاط التالیة
بات التي تعترض انسیاب العمل التنفیذي قصد تذلیلها.الوقوف على المشكلات والعق-

.168محمد الصغیر قریشي، مرجع سابق، ص1
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اكتشاف الأخطاء فور وقوعها أو أثناء وقوعها لكي تعالج فورا أو یتخذ ما یلزم لمنع -
حدوثها.

التثبت من أن القواعد المقررة مطبقة على وجهها الصحیح، وبخاصة في الأمور المالیة -
وحدود التصرف فیها.

من كفاءتهم في جمیع المستویات وحسن سلوكهم.تقییم المدیرین للتأكد -
التأكد من أن العملیات الفنیة تؤدى وفق الأصول المقررة ثم تقویم المعوج منها.-
التأكد من توفر الانسجام بین مختلف الأجزاء الإداریة وسیرها جمیعا في اتجاه الهدف -

الواحد وفقا للسیاسات المقدرة.
اما دون إخلال، وأن القرارات الصادرة محل احترام الجمیع.التثبت من أن القوانین مطبقة تم-
الحد من تكالیف العمل ونفقاته وإیقاف الإسراف الزائد وضغط الإنفاق في المجالات غیر -

الحیویة وتحقیق الاقتصادیة.
ل من أجل ترشید اتخاذ القرارات وخاصة منها الوصول إلى معلومات واقعیة عن سیر العم-

للعمل وبأهدافه.السیاسات العامةب

مراقبة التسییر:ومسارمهام:المطلب الثاني
مهام مراقبة التسییر.اولا:

إن مراقبة الأداء الوظیفي في المنظمات تعتبر من أهم الوظائف مراقبة الأداء الوظیفي:-أ
الإداریة التي لا یمكن التخلي عنها باعتبارها الدعامة الأساسیة والوسیلة الرئیسیة لجمیع المعلومات 

) للمشاكل l’écouteلتقییم الأداء بموضوعیة حیث یعمل القائم على هذه المهمة على الإصغاء (
اني منها الأفراد أنه یسعى إلى جمیع المعلومات ذات صیغة موضوعیة تساعد والعراقیل التي یع

قیة (زیادة الأجرر بمستقبلهم الوظیفي من حیث التتتعرقلالمسؤولین على اتخاذ القرار والتي 
ي المؤسسة والتي یحقق عن طریق جملة لخ)، مما یؤدي إلى زیادة الثقة فالعقوبات...إ-المكافآت

.1من الخصائص

.41، ص1995تخصص تدقیق ومراقبة التسییر،الجزائرزبیدي بوعمامة، مذكرة لنیل لیسانس فعالیة التسییر في المؤسسة ،1
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تعتبر مشاركة العمال في تحدید الأهداف التي تسعى إلیها :المشاركة في تحدید الأهداف-
المؤسسة دافعا معنویا من أجل تحقیقها مع ضرورة إحداث نوع من التوازن بین أهداف 

الفرد وأهداف المؤسسة.
العمال وذلك وتعتبر من أهم العوامل التي تؤدي إلى تقویة الثقة بین الإدارة و :عدالة التوزیع-

من خلال توزیع الأجور كل حسب طبیعة عمله، إضافة إلى التوزیع العادل للأرباح حسب 
الهیكل الهرمي للمؤسسة.

إن إدارة الجودة لها أهمیة كبیرة على مستوى المؤسسات التي تسعى إلى التقدم مراقبة الجودة:-ب
م ورغبات المستهلكین من حیث والتوزیع في نشاطها، حیث تتطلب إنتاج سلع ذات جودة تتلاء

المظهر الخارجي للسلع والمواد المستعملة لإنتاجها.
إن موضوع إدارة الجودة هي اهتمام كبیر من طرف الباحثین الذین حاولوا تقدیم شروط وعوامل 
تحسین الجودة، وبالتالي فعلى مراقب التسییر أن یتابع باستمرار هذه العملیة للمحافظة على الجودة 

.1لیة وبالتالي تلبیة رغبات ومتطلبات المستهلكین ومن ورائها ضمان استمراریة المؤسسةالعا
ما استطاعت المنظمة استغلاله بالشكل كلإن للوقت أهمیة كبیرة في المنظمة، و إدارة الوقت:-ج

الحسن كلما كانت له القدرة على التنافس كبیرة، وذلك من خلال تخفیض تكلفة الوحدة الواحدة، 
والعكس صحیح وعلیه فمن الواجب استغلاله ومراقبته بالوسائل التالیة:

*العمل على تطویر الكفاءة عن طریق التكوین المستمر للتغلب على المشكلات الطارئة.
التمویل...إلخ، مثل العمال الجانب الآلي -*العملیات على المستویات الحسابیة كالإنتاج

ربح الوقت.
یق جدول زمني باستخدام العملیات.*تنفیذ الأهداف عن طر 

.2*تحدید كیفیة استخدام الوقت حسب خطة مدروسة سابقا
باعتبارها متماسكة ا*التنسیق الهیكلي: یعتبر التنسیق بین مستویات المؤسسة ضروری

:1ولذلك لا یدل على مراقب التسییر التنسیق بین جمیع مراكز المسؤولیة فیما یخص

.1992الثقافة والتسییر المالي، الملتقى الدولي المنعقد في الجزائر 1
رجع نفسه.الم2



ساسیة حول مراقبة التسییرأمفاھیم الفصل الثاني                                     

57

وضع الأهداف.-
المیزانیات.وضع -
.2رات للتقییموضع مؤش-

ة عن بالإضافة إلى المهام السابقة التي یقوم بها مراقب التسییر فإنه یقوم أیضا بالرقاب
التي تتابع مختلف الأنشطة و العملیات التي تكون على مستوى طریق استخدام تقاریر الأداء

.المؤسسة
الرقابیة الهامة وبواسطتها یتم التعرف على أسالیب انحرافات تعد هذه الرقابة من الأسالیب 

الأداء الفعلي  عن المعاییر المحددة مسبقا، كما تعتبر تقاریر الأداء من الوسائل الإخباریة التي 
تمكن المسؤولین من التعرف على سیرورة العملیات المختلفة في المؤسسة في مجال التنفیذ.

ب بصفة دوریة حیث یطلب من المراقب  للإدارات التنفیذیة تحریر یمارس هذا الأسلو 
تقریر دوري على ما قامت به من عملیات  و یظهر في هذا التقریر المعطیات المقدرة مسبقا 

الانحرافاتبالإضافة إلى المعطیات المحققة فعلا وهذا مایساعد المراقب و یسهل مهمته في تحدید 
العناصر الأخرى كالتكالیف الإجمالیة للمؤسسة و نتیجتها ، ولتنفیذ و تصحیحها قبل تحویلها إلى 

هذه الأسالیب یجب أن یكون المراقب متمكنا في مختلف العلوم و الأنشطة التي لها علاقة 
3الآليبالمؤسسة من اقتصاد و مالیة و التجاوب مع الإعلام 

تتعدد باختلاف الغرض من للتقاریر عدة انواع :أنواع التقاریر التي یعدها مراقب التسییر
:منهار،نذكرالتقرییتضمنهاوطبیعة التقریر و البیانات التي،إعدادها

لمساعدة على اتخاذ لو نظرنا إلى التقاریر من زاویة الهدف التي تسعى إلى تحقیقه ( و هو ا-1
:) سنجد أنه یمكن تصنیفها إلىالقرار الرشید

أو تساعد على إنشاء وقائع و أحداث جدیدة في المنشأة، و هي تلك التي یترتب تقاریر تؤدي -أ 
علیها اتخاذ قرارات جدیدة.

المرجع نفسه.1
مرجع سابقزیدي بوعمامة،2
.09،ص2010الجزائریةالمطبوعات الجامعیة اقتصاد المؤسسة " دیوانعبد الرزاق بن حبیب3
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تقاریر تصف أو تحلل نتائج أحداث ووقائع معینة في المنشأة أثناء حدوثها أو بعد حدوثها –ب 
لتسجل نتائجها.

موقف ي المنشأة من أجل تفسیر تقاریر تربط العلاقات بین مجموعة من الأحداث و الوقائع ف–ج 
أو ظاهرة معینة.معین

:لو نظرنا إلى التقاریر من زاویة وظائف المنشأة و أنشطتها سنجد أنه یمكن تصنیفها إلى-2
بنشاط الإنتاج و مراحله المختلفة، كتقاریر متابعة وهي تلك التي تتعلق تقاریر الإنتاج:–أ 

أو تقاریر مراقبة المواد و المخزون، أو تقاریر توزیعات العمالة ، أو تقاریر مراقبة الجودة، الإنتاج
على مواقع الإنتاج...الخ

وهي تلك التي تتعلق بنشاط التمویل ( أو النشاط المالي و المحاسبي ) في :تقاریر التمویل–ب 
المنشأة و تتضمن تقاریر الحسابات المالیة العامة و تقاریر التحلیل المالي و تقاریر حركة الأجور 

و تقاریر التكالیف و تقاریر حسابات المبیعات و المشتریات...الخ
تعلق بنشاط التسویق في المنشأة ، و تتضمن تقاریر أوامر وهي تلك التي ت:تقاریر التسویق–ج 

العملاء و تقاریر خدمة العملاء و تقاریر اقتصادیات السوق و تقاریر اتجاهات المستهلكین ، و 
تقاریر الأوامر الخاصة...الخ

، و هي تلك التي تتعلق بنشاط الأفراد في المؤسسة، و تتضمن تقاریر الكفایة:تقاریر الأفراد-د 
وتقاریر تحلیل الوظائف و الأعمال، وتقاریر  التدریب...الخ

:لو نظرنا إلى التقاریر من زاویة العملیة الإداریة سنجد أنه یمكن تصنیفها إلى-3
وهي تلك التي تتعلق بوثائق و مستندات التخطیط في المؤسسة مثل تقاریر :تقاریر التخطیط–أ 

تقاریر برامج الأعمال و الموازنات.وتقاریر السیاسات، و الأهداف،
وهي تلك التي تتعلق بتنظیم العمل وتحدید المسؤولیات و السلطات مثل :تقاریر التنظیم–ب 

و تقاریر إعادة التنظیم.الاختصاصاتتقاریر مشاكل تداخل 
ة المعنویة و هي تلك التقاریر المتعلقة بالحوافز ، و التقاریر المتعلقة بالحال:التوجیهرتقاری–ج 

للأفراد.
و هي تلك التقاریر المتعلقة بتقدیم العمل الإنجاز و الإنحرافات.:تقاریر الرقابة–د 
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:و لو نظرنا إلى التقاریر من زاویة الزمن سنجد أنه یمكن تصنیفها إلى-4
د الموقف و هي تلك التقاریر التي تعد بانتظام كل فترة زمنیة محددة لتناول تحدی:تقاریر دوریة–أ 

الحالي لنشاط أو عملیة معینة.
و هي تلك التي تعد كلما دعت الحاجة إلى إعدادها :تقاریر غیر دوریة أو غیر منتظمة–ب 

نتیجة ظهور مشاكل معینة.
:لو نظرنا إلى التقاریر من زاویة المنهج الذي اتبع في إعدادها سنجد أنه یمكن تصنیفها إلى-5
و هي تلك التي تتناول بالتحلیل تطور ظاهرة معینة خلال فترة زمنیة معینة.:تقاریر تارخیة–أ 

و هي تلك التي تصف موقف أو ظاهرة معینة من كافة جوانبها.:تقاریر وصفیة–ب 
الإحصائيو هي تلك التي تتناول تحلیل موقف معین من خلال التحلیل :تقاریر إحصائیة–ج 

بهذا الموقف.للبیانات و المعلومات المتعلقة 
و هي تلك التي تتناول المقارنة التاریخیة أو الحالیة بین المتغیرات المختلفة :تقاریر المقارنات–د 

.الإنتاجیةكمقارنات الأداء و 
:لو نظرنا إلى التقاریر من زاویة أسس الإعداد سنجد أنه یمكن تصنیفها إلى-6
قواعد محددة لا یخرج عنها.بإتباعیلتزم معد التقریر فیها :تقاریر نمطیة–أ 

قواعد محددة مسبقا و إنما تترك لمعد التقریر بإتباعلا یلتزم فیها معد التقریر :تقاریر فردیة–ب 
و غالبا ما ترتبط التقاریر الفردیة بنقل انطباعات معد التقریر الشخصیة عن وقف معین.

لمضمون التي تعبر عنه سنجد أنه یمكن و لو نظرنا إلى التقاریر من زاویة الموضوع أو ا-7
:تصنیفها إلى

و هي تلك التي تتعلق بمعالجة بعض المواقف التي تتضمن جوانب هندسیة أو :تقاریر فنیة–أ 
عملیة.

و هي تلك التي تتعلق بالأحداث و الوقائع التي یترتب علیها دفع أو قبض :تقاریر مالیة–ب 
.سب )مبالغ مالیة معینة ( خسارة أو مك
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و هي تلك التي ترتبط بنتیجة فحص أو تحلیل أو اختبار موقف :تقاریر الفحص أو الاختیار–ج 
معین كما في حالة الاختبار بین مجموعة من البدائل المتاحة، أو كما في حالة استلام أشیاء 

.1معینة
,: مسار مراقبة التسییرثانیا

التسییر بالمعنى الواسع لها حیث یجب التعرف على قبل التعرض إلى مسار مراقبة 
المسار أولا، حیث یعرفه "لوري نو" على أنه "مجموعة من النشاطات المنظمة في شكل شبكة وفق 
طریقة تسلسلیة أو متوازیة بحیث یقوم بتولیف واستخدام عدد من الموارد والطاقات والكفاءات لأجل 

النسبة لمن هو خارج عن ذلك المسار".خلق نتیجة أو مخرجات تكون ذات قیمة ب
تشمل مراقبة التسییر بمثل هذا التعریف جملة من الأنشطة المتتابعة والتي یمكن تجمیعها 

:2مراحل أساسیة هي4في 
نجد في هذه المرحلة مراقبة التسییر بالمعنى الواسع لها حیث یتم من خلالها التخطیط:-1

تحدید الاستراتیجیات والأهداف طویلة الأجل، ویقوم مراقب التسییر في هذه المرحلة بتزوید 
إدارة المؤسسة بالمعلومات الكمیة اللازمة للتفكیر الاستراتیجي، وبعدها یساعد المدراء على 

ة للسیاسات المختارة، أي إكسابها الصیغة الاقتصادیة وبعدها یتم تقسیم الترجمة العملی
سنوات، وهذا دائما 5إلى 3إلى المدى المتوسط والذي یتراوح من الاستراتیجیةالخطة 

بمساعدة مراقبة التسییر مع برمجة الوسائل اللازمة لتحقیق تلك الأهداف وتبدأ بعدها 
مرحلة إعداد المیزانیات والتي توافق المدى القصیر والذي یكون أقل من سنة حیث تسمح 

ل ومن الضروري أن تكون المیزانیات متناسقة هذه الأخیرة بتحقیق الأهداف قصیرة الأج
ومرتبطة بمختلف مصالح المؤسسة. 

، أي الاستراتیجیةبعدما تم التخطیط یشرع في تنفیذه وهذا انطلاقا من الاختیارات التنفیذ:-2
القیام بخطط العمل التي تم إعدادها لتطبیقها في المیدان وعلى أرض الواقع وتجسد هذه 

الأهداف وتعتبر بذلك غایة العمل التسییري ككل.یة تحقیقملالمرحلة ع

./132017/04:، اطلع علیه یومhttp://www.kenanaonline.net:ثروت شلبي، مجلة المتحدة للبرمجیات، متاحة على1
.75-74:جامعة الجزائر، صسعاد عقون، نظام مراقبة التسییر: أدواتها ومراحل إقامته في المؤسسة الاقتصادیة، رسالة ماجستیر،2
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یتم أثناء سیر العملیات الوقوف دوریا على التنفیذ بقیاس النتائج الجزئیة المتابعة والتحلیل:-3
المحققة، بحیث لا یمكن التأثیر على الماضي بل یكون التركیز هنا على فهم أسباب تلك 

سیر أو تعدیله.النتائج والتوصل إلى ما یمكن فعله لتصحیح ال
الحلول تؤدي المرحلة السابقة منطقیا إلى صیاغة مجموعة منالإجراءات التصحیحیة:-4

یتم اختیار أحسنها، قد تعود التصحیحات على عملیات لمواجهة قصور الأداء والتي 
القیاس التي قد تكون غیر صحیحة أو بالتنفیذ غیر السلیم للعملیات، قد ترجع إلى مرحلة 

المختارة، كما للاستراتیجیةازنات والأهداف السنویة التي قد تكون غیر مطابقة إعداد المو 
نفسها لعدم واقعیتها الاستراتیجیةقد ترجع التصحیحات على الخطط متوسطة الأجل وحتى 

أو عدم ملاءمتها لوضعیة المؤسسة.
دة النظر وأخیرا قد یكون مصدر الخلل الأهداف العامة وغایات المؤسسة التي تستدعي إعا

فیها.
وهنا نذكر أن دور مراقب التسییر في هذه المرحلة یقتصر فقط على اقتراح تعدیلات أو 
تقدیم توصیات ولا یمكن بحال من الأحوال اتخاذ قرارات بهذا الشأن، لأن هذه الأخیرة من 
صلاحیات المسؤولیین العملیین المرتبطین بها، وهنا یؤكد أن مسار مراقبة التسییر یهدف 
إلى تحسین جودة الأداء التسییري في التركیز على التدریب أو التعلیم الناتج عن تحلیل 

أنه یجب احترام كل هذه المراحل واستغلال خطاء السابقة، ومنه نستطیع القولأسباب الأ
تستطیع الوصول إلى الهدف المنشود.نظام مراقبة التسییر وإلا لن 

الإجراءاتمرحلة أما، أسبابهامرحلة المتابعة و التحلیل یتم فیها استخراج الانحرافات وتحلیل إن
الشكل و ح ومعالجة الانحرافات.للمرحلة السابقة حیث یتم فیها تصحیةتتمإلاهي التصحیحیة ما

:الآتي یبین هذه المراحل
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.): مسار مراقبة التسییر10الشكل (

ا

.دور مراقبة التسییر في إرساء الحوكمة في المؤسسسة:المطلب الثالث
.له دلالة وبعد حوكميمراقبة التسییر في المؤسسةإدراج: أولا

المراحلالمسار                        المسؤولیات                     الوسائل 

المدى الطویل                   

الإدارة

التخطیط الاستراتیجي            
  +

التخطیط
مراقبة التسییر

 +
مجلس الإدارة

المخطط العملي                  مراقب التسییر
+

المسؤولون العملیون

التنبؤ الموازنات التقدیریة       مراقبة التسییر
ذالتنفی+

المسؤولون العملیون  

محاسبة تحلیلیة                     مراقبة التسییر
لوحة القیادة

والتحلیلالمتابعة 
مراقبة التسییر  

+
المسؤولون العملیون

التصحیح

المدى القصیر          

CALZARD. Et SEPARI.S Op Cit P25المصدر

تشخیص المحیط تشخیص داخلي للمؤسسة

الأھداف الأساسیة للمؤسسة

الإستراتیجیة أھداف طویلة الأجل

وأھداف متوسطة برامج عمل
جلالأ

خطط العمل وأھداف قصیرة الأجل

تنفیذ المھام

قیاس النتائج

حساب وتفسیر النتائج

ةیإجراءات تصحیح
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.التسییر في إرساء الحوكمة في المؤسسسةمراقبةوأهمیة دورالثالث:المطلب 
وبعد حوكمي.أولا: إدراج مراقبة التسییر في المؤسسة له دلالة

مراقبة التسییر في المؤسسات یساهم في تفعیل الحوكمة من خلال:إدراجإن
موقع مراقبة التسییر في الهیكل التنظیمي للمؤسسات فإنها في أغلب الأحیان تكون تابعة -

للمدیریة العامة أي المدیر العام أو الإدارة العامة و هذا نتیجة الدور الذي تلعبه في المساهمة في 
القرار الجید و في الوقت الجید. اتخاذ

للضبط و الرقابة كآلیةلذي تلعبه دائرة مراقبة التسییر : نظرا للدور االرقابة الداخلیةآلیاتدعم -
في هذا آنفاسردها مراقبة التسییر و مهامها التي تم أهمیةالداخلیة و هذا ما نستنبطه من خلال 

بحث. مال
.التقاریر الدوریةإعدادخلال وظیفة مراقبة التسییر آلیة للمساءلة  منثانیا: 

تعتبر أداة مراقبة و مساءلة لأنها تمكن من مراقبة أداء باقي الوظائف الأخرى من خلال التقاریر 
الدوریة ومقارنة النتائج المحققة مع تلك المقدرة (المخططة) و تحلیل الانحرافات.

رقابیة تدعم الحوكمة في المؤسسة من خلال تحدید و تحلیلآلیةكما تعد وظیفة مراقبة التسییر -
، إذن مراقبة التسییر تعتبر المكافأةالانحرافات و تحدید المسؤولیات و من ثم تقریر العقوبات و 

حوكمیة فعالة في المؤسسات آلیةفعالة لتحدید نظام الحوافز و المكافآت و هذه الأخیرة تعتبر آلیة
ن أولیفر هارت و و نظرا لأهمیة نظام الحوافز و المكافآت فقد كانت محل تقدیر و اهتمام الباحثی

في نظریة العقود.لإسهاماتهماهولستروم بنغیت
إبلاغ و تواصل مع الأطراف ذوي المصلحة آلیة: تقریر مراقبة التسییر في المؤسسة یعد ثالثا

.في المؤسسة
حیث عادة ما نجد المؤسسة في نهایة كل سنة تعد تقریرا عند نشاطها و هذا التقریر  تقوم به 
مدیریة قسم مراقبة التسییر یحدد فیه حوصلة شاملة عند نشاط كافة الوظائف في المؤسسة و إبراز 

یبلغ هذا دید الانحرافات ولنتائج المعیاریة أو المتوقعة وتحأیضا النتائج المحققة و مقارنتها با
:وهمإلى كافة الأطراف و أصحاب المصالحالتقري
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.ساهمینمال-

.الدولة-

.المسیرین-

.الشریك الاجتماعي ( النقابة) ممثلي العمال-

الموولین ( السوق المالي ) ، البنوك.-

:مراقبة التسییر تساهم في التقلیل من مشكلة الوكالة في المؤسسة:رابعا

Jonson et Makling)تعد نظریة الوكالة  من النظریات الرئیسیة المفسرة لحوكمة (1976
للمسییرین تجاه الملاك وما یترتب الانتهازيالشركات و جاءت هذه النظریة لتفسیر السلوك 

عن تصرفاتهم من اللاتناظر في المعلومات وزیادة الخطر المعنوي للملاك (حملة الأسهم)، 
الانتهازيقلیل من مشكلة الوكالة  و التقلیل من هذا السلوك واقترحت نظریة الوكالة حلولا للت

للمسیرین عند آلیات الرقابة و المساءلة، التحفیز و المكافآت.

ومراقبة التسییر تساهم في التقلیل من مشكلة الوكالة في المؤسسة عن طریق ظبط تصرفات 
امهم بنشر معلومات في المسیرین و مساءلتهم و التقلیل من اللاتناظر في المعلومات بإلز 

والتقاریر الدوریة التي یتم إعدادها في التقریر النهائي السنوي لمراقبة التسییر (تقریر النشاط)
داة رقابیة هامة یمارسها الملاك و أصحاب المصلحة على المسیرین.تعد أ

مراقبة التسییر تعد ألیة حوكمیة للتعاقد و نظام الحوافز في المؤسسة.:خامسا

إن طبیعة العقود المبرمة بین المسیرین و الملاك ونظام الحوافز والمكافآت من الآلیات الداخلیة 
الداعمة لحوكمة الشركات و نظرا لأهمیة التعاقد و الحوافز و المكافآت فقد كانت محل تنویه و 

ة نوبل اهتمام الخبراء و الباحثین في مجال إدارة الأعمال و هذه الأهمیة ترجمت في منح جائز 
للأعمال المتعلقة بالعقود و أهمیتها داخل المؤسسة و ما یترتب علیها 2016لعام للاقتصاد



ساسیة حول مراقبة التسییرأمفاھیم الفصل الثاني                                     

65

Bengt Holmstrom et. و نال الجائزة كل من الحوافز و المكافآتمن تحدید نظام التعاقد،
olivier Hart.

م المخاطر التي حیث قاما بتطویر أدوات نظریة و تحلیلیة جدیدة تتیح فهم أفضل للعقود و فه
تترتب عن إبرام العقود.

حتى نضمن عدم تضارب المصالح بین الأطراف المتعاقدة یجب تصمیم العقود بشكل مناسب 
لضمان اتخاذ القرارات التي تصب في مصلحة الطرفین الملاك و المسیرین.

فمراقبة التسییر في المؤسسة تمكن من وضع أسس و معاییر موضوعیة لنظام التعاقد و
الحوافز والمكافآت التي تمنح للمسیرین و ذلك من خلال التقاریر التي یتم إعدادها حول 
مختلف الأنشطة و مراكز المسؤولیة في المؤسسة وتحلیل الانحرافات ومقارنتها من أجل معرفة 

مدى تحقیق الأهداف المسطرة لكل نشاط من أنشطة المؤسسة.

هذا التقریر تقریر النشاط السنوي إلا أنه یتمتع بمیزة دإعداو بالرغم من عدم إلزامیة 
اختیاریة و تقدم صورة حول وضعیة التسییر في المؤسسة و هو أداة فعالة للإبلاغ المالي و 

التسییري حول الوضعیة المالیة و التسییریة للمؤسسة.

فهو أداة للمساءلة یمكن تقریر مراقبة التسییر من تحقیق مضامین الحوكمة في المؤسسة
لیة للترقیة آتقییم المسیرین و لأداةوكذا أداة للتحفیز و إقرار نظام الحوافز و المكافآت،و الرقابة

في سلم المسؤولیة في المؤسسة.
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خلاصة الفصل:
جوة ر من أجل ضمان السیر الحسن للمؤسسات و فقا لما خططته لبلوغ الأهداف الم

وجب علیها اللجوء إلي وظیفة محكمة لدعم هیكلها التنظیمي والمتمثلة في مراقبة التسییر , تتكفل 
هذه الوظیفة بقیاس الأعمال التي یقوم بها المرؤوسین و كذلك مساعدة المسؤولین في المؤسسة 

كبة من و الانحرافات المرتالأخطاءالقرارات, و هذا من خلال توجیههم و تصحیح اتخاذعلي 
إلیه في المستقبل من أهداف و ىما تسعطرف التسییر و تحسین المردودیة و توجیه المؤسسة إلي 

تقوم بالرقابة الداخلیة في جمیع المستویات التسییریة و فإنهاالى تلك المهام بالإضافةاستراتیجیات
سییر أثناء أداء وظیفته و لضمان فعالیة هذا النظام یقوم مراقب الت.الإداریة المختلفة للمؤسسة 

من معلومات من بینها المحاسبة هما یحتاجبإتباع عدة طرق و أسالیب حتى یحصل علي 
التحلیلیة , الموازنات التقدیریة و لوحة القیادة. 

مجمل المهام التي تقوم بها مراقبة التسییر تفعل وتساهم في الحوكمة داخل المؤسسة، 
راقبة التسییر هي آلیة حوكمیة.اذن یمكن ان نقول ان م
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:تمهید

من عائدات %98یكتسي قطاع المحروقات وخاصة في الجزائر اهمیة كبیرة، لان 
اهتمت الدولة عن تحصیل الجبایة البترولیة، ونظرا لهذه الاهمیة  تأتيالجزائر من العملة الصعبة 

الجزائریة منذ الاستقلال بقطاع المحروقات، فجاء إنشاء الشركة الوطنیة لنقل وتسویق المنتجات 
مؤرخ في ال69-941كربونیة (سوناطراك) وكان هذا بموجب المرسوم الرئاسي و الهیدر 

، وقد واجهت الشركة عند إنشائها ظروف خاصة تمیزت بضعف المؤسسات 31/12/1963
كن شركة صعوبة مشكوك في تحقیقها، ولمرار التالوطنیة حدیثة النشأة وأمام هذا الوضع كان اس

من اكبر الشركات الوطنیة.وأصبحتمع  تطور نشاطها أصبحت تتكفل بجمیع العلمیات
النفط في أسعارالمالیة العالمیة التي یمر بها قطاع المحروقات جراء تدني الأزمةإن

التسییر الحدیثة وخاصة أنماطتواكب أنكان لزاما على شركة سوناطراك ، السوق العالمیة
.الأزماتالحوكمة من اجل مجابهة التحدیات وتخطي 

معرفة مدى التزام الشركة ا كمحاولة مناهسبب الأهمیة البالغة لهذه الشركة ، قمنا باختیار ب
، فقمنا بتقسیم الفصل التطبیقي إلى وخاصة قسم الاستكشاف بالمضامین و الخصائص الحوكمیة

مباحث، حیث تطرقنا في المبحث الأول إلى التعریف بالتاریخ والمراحل التي مرت بها شركة ثلاثة
"سوناطراك" وهیكلها التنظیمي، أما في المبحث الثاني، عرفنا قسم الاستكشاف وهیكله التنظیمي 

ا بدراسة وتحلیل  إسهامات  تقاریر مراقبة التسییر فيف مهامه، وفي المبحث الثالث، قمنومختل
.تفعیل المضامین والخصائص الحوكمیة
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.المبحث الأول: بطاقة فنیة حول مؤسسة سوناطراك
طراك" ق الحر وقات المعروفة باسم "سوناالمؤسسة الوطنیة لاستخراج نقل وتحویل وتسوی

والتي اكتسبت مكانة قویة في الاندماج الوطني، هذا كونها نبتت سیاسة مستقلة، حیث تعرفة هذه 
المؤسسة تنظیما یمكنها من الوصول على الفعالیة في التسییر ومواكبة الحضر التكنولوجي.

.المطلب الأول: تقدیم عام حول شركة سوناطراك
لقد مرت مؤسسة سوناطراك بعدة تطورات منذ نشأتها وسنحاول في هذا المطلب معرفة 

1مراحل تطورها على النحو التالي:

):1971- 1963اطراك (إنشاء وتأسیس مؤسسة سون-1
من احتكار وسیطرة الشركات الأجنبیة على الثروات الباطنیة للوطن، من أجل التخلص

وفي سبیل بناء قاعدة اقتصادیة متینة ومتحررة من التبعیة في میدان المحروقات أنشأت الحكومة 
الذي 491- 63مؤسسة سوناطراك بموجب المرسوم الرئاسي 1963دیسمبر 31الجزائریة في 

1966الطاقة والصناعة البتروكیمیاویة، وانطلاقا من سنة یضم سوناطراك تحت وصایة وزارة 
- 66توسعت صلاحیات المؤسسة لتشمل كافة قطاع الحر وقات وذلك بمقتضى المرسوم الرئاسي 

حیث خول السوناطراك مهمة تنفیذ العملیات المتعلقة بالاستثمار 22/09/1966المؤرخ في 296
الصناعي والتجاري لحقوق المحروقات.

:)1982-1971ة التنمیة والاندماج (مرحل-2
1971فیفري 24تمیزت هذه المرحلة بتأمیم المحروقات طبقا للقرار التاریخي الصادر في 

وبالتالي تم ادماج الثروات الاستراتیجیة في أصول الدولة، والتخلص من التبیعیة وكذا تحقیق تنمیة 
للثروات البترولیة والغازیة.من خلال استثمارات ضخمة بهدف التحكم في التكنولوجیا 

):1987-1982مرحلة تقسیم سوناطراك (-3
هذه المرحلة سجلت قرارات سیاسیة لإعادة تنظیم الاقتصاد الوطني، حیث قررت الدولة 
تركیز مكانة سوناطراك في القطاع بینما أصت من جهة أخرى عدد كبیر من أنشطتها في عقد 

.سونطراكلمؤسسةوثائق داخلیة 1
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ضلا عن هذا صدر القانون المتعلق بأعمال التنقیب مؤسسة جدیدة وف16الثمانینات لصالح 
حیث خصص الباب الرابع للشراكة مع الأجانب.1984والبحث واستغلالها ونقلها في سنة 

):1998-1987مرحلة التفتح والعصرنة (-4
والذي وجد بمحاذاة أحداث هامة 1987في هذه المرحلة میلاد تنظیم سونا طراكعرفت 

على 1988الاقتصادیة لسنة الإصلاحاتعلى المستوى الوطني تغیر هام جدا المتمثل في 
المستوى الدولي، وكذا الاضطرابات الكبیرة عقب التدني المعتبرة لأسعار البترول في السوق 

التنظیم.إستراتیجیةك إلى مراجعة الخارجیة والتي أدت بشركة سوناطرا
):SPA)2000-1998التنظیم الجدید لسوناطراك أسهم -5

أصبحت سوناطراك 98-48رقم 1998فیفري 11بمقتضى المرسوم الرئاسي الصادر في 
شركة ذات أسهم بالأعضاء التالیین:

.(A.G)الجمعیة العامة -
.(C.A)مجلس الإدارة-
.(P.D.G)الرئیس المدیر العام-
.مجمع بترولي یضم مؤسسات فرعیة وتابعة-

:)2001-2000شبكة بترولیة وغازیة ذات صبغة عالیة (طراكسونا-6
حیث أنه وفي هذه المرحلة أصبح التنظیم الجدید ینصب على:

هیكلة نشاطات وموارد المؤسسة حتى تتلائم وخصوصیة المجتمع البترولي وكذا أبعاده وأهدافه.-

اختیارات تنظیمیة تتلائم وحجم التحولات وتوافق أسباب الإدارة الحدیثة.-
تدعیم الهیكلة اللامركزیة التي تلعب دور توجیهي وتنظیمي لضمان الترابط فهذا التنظیم یدرج -

المؤسسة في إطار عالمي أكثر تنافس تجهیزات وسائل ذات مواصفات عالیة تحقق الفعالیة 
ك في مستوى المطالب والأهداف المطلوبة والمواد تحقیقها وذلك من خلال والنجاعة حتى تكون بذل

محاولة القیام بالأنشطة التالیة:
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التنقیب عن المحروقات والبحث عنها واستغلالها.-
وتسخیرها واستغلال هذه الشبكات وتسییرها.تطویر شبكات نقل المحروقات وتخزینها-
.وتقوم المحروقات الغازیةتمییع الغاز الطبیعي ومعالجته -
تحویل المحروقات وتكریره.-
تسویق المحروقات.-
تموین البلاد بالمحروقات في المدى الطویل والقصیر.-
إنماء مختلف أشكال الأعمال المشركة في الجزائر أو خارجها مع شركات أجنبیة أو جزائریة -

ال وفي كل القیم المنقولة الأخرى في واكتساب حیازة كل حقیبة أسهم والاشتراكات في رأس الم
شركة موجودة أو سیتم انشاؤها في الجزائر أو الخارج.

دراسة كل أشكال ومصادر الطاقة وترقیتها وتقویمها.-
تطویر كل نشاط له علاقة مباشرة أو غیر مباشرة بصناعة المحروقات وكل عمل یمكن أن -

یترتب عنه فائدة سوناطراك بصفة عامة.
یملك سوناطراك وسائل مادیة وبشریة تمكنها من تحقیق أهدافها والمتمثلة في:حیث -

دج موزع 24500000000ائتان وخمسة وأربعون ملیار دولار الشركة على رأس مال قدره متتوفر
) نكتبها وتحررها العمولة دون سواها.245000على مائتان وخمسة وأربعون ألف سهم (

مهندسیا %60عامل منهم 48433هائلة تقدر بـ نشاطها على قوة بشریةتعتمد المؤسسة في أداء 
.ينقت%40منفذ و

.المطلب الثاني: الهیكل التنظیمي لشركة سوناطراك
ینقسم الهیكل التنظیمي لسوناطراك على: 

..هیكل وظیفي2..هیكل عملي1
الهیاكل العملیة:-1

النشاطات المتجانسة وتتكون من قسمین:تتمثل حسب الاختصاص المهني من مجموعة 
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واستراتیجیات : وهو مكلف بإعداد وتطبیق سیاسات الفرع: وتتمثل في: نائب رئیس التنقیب والإنتاج
ما یتعلق بنشاطات ما قبل الإنتاج هي تتمثل في: الاستكشافات، تطویر الهندسة نشاطه أي كل

ة.البترولیة، التنقیب، الإنتاج التكنولوجیا المتعلق
 نائب رئیس النقل: ویكفل بنشاطات التنمیة واستغلال بنكیة نقل المحروقات بواسطة

الأنابیب.
:نائب رئیس نشاطات ما بعد الإنتاج/ ویكفل بـــــــ

استغلال وتمییع الغاز الطبیعي (تحویل المحروقات ویضم التمیع)-
.لمتبعةتحویل المحروقات ویضم التمییع، التكریر الكیماوي التكنولوجیا ا-

:نائب رئیس التسویق ویشرف على
زیادة قیمة المحروقات الغازیة والسائلة.- 
التعاون الدولي ویضم الصادرات، تسویق الغاز.- 

لشركات القابض الدولیة: وتتمثل مهامها فیما یلي: ا
إعداد وتطبیق سیاسات واستراتیجیات التنمیة وتسویق النشاطات الدولیة-

 المساهماتتسییر.
دعم تطویر النشاطات العالمیة للمجتمع.
:الهیاكل الوظیفیة: موضوعة تحت سلطة مدیر عام بالنیابة وتشمل

مدیریة الموارد البشریة: تهتم بـــــــ:-2.1
.الموارد البشریة-
.التكوین وتطویر الموارد البشریة-
.الإعلام المتعلق بالموارد البشریة-
.لعمال المقرالتسییر الإداري-
.مساندة مشاریع المجتمع-
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وقد أصبحت مدیریة الموارد البشریة، غیر مكلفة ببعض الوظائف مثل:
.الشؤون الاجتماعیة-
.العلاقات العمومیة وهذا قصد الاهتمام بالموارد البشریة أكثر-

:مدیریة الاستراتیجیات (تخطیط، اقتصاد)2.2
وهي مكلفة بــــــــــ:ة مدیر تنفیذي طوهي موضوعة تحت سل

.التخطیط-
.الدراسات الاقتصادیة-
.التنظیم-
.النظم والإجراءات-
.معالجة المعلومات والتكنولوجیا-
.الإعلام ومساندة مشاریع المؤسسة-

مدیریة المالیة موضوعة تحت سلطة المدیر التنفیذي مكلف بـــــــ:2.3
.التمویل والعملیات المحلیة-
.الجبایة والخزینة-
.الموازنة-
.یق العملیةنسمراقبة ت-
.مراقبة وتنسیق محاسبة الهیاكل الفرعیة-
.التأمینات-

مدیریة النشاطات المركزیة: وهي مكلفة بـــــــ:4.2
.التسییر-
.التمویل والوسائل العامة-
.المحاسبة العامة للمقر-
.الشؤون الاجتماعیة والاتصالات-
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مع:مدیریة المراجعة للمج2.5
.مراقبة التسییر الاستراتیجي-
.مراقبة إجراء الإعلام عن المناقصات-

.معالإعلام وإعداد تقاریر المج-
المدیریة القانونیة:2-5

.معالجة القضایا الدولیة-
.معالجة القضایا الداخلیة وقضایا المقر-
.جرد القانوني وتسویة ذمة المجتمعال-

دیریة الصحة الأمن المحیط:م2-7
.إعداد الإجراءات والمعاییر في میدان المحیط، الأمن الصحة-
.تجمیع المعلومات حول التكنولوجیا الجدیدة-

وتوضیح المعلومات السابقة في الشكل التالي:
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الرئیس المدیر العام

السكریتاریا العامةاللجنة التنفیذیة

الأمن الداخلي للمؤسسةالاختبار والتوجیهلجنة 

نشاطات المسقطنشاطات النقل عبرنشاطات التصریف نشاطات التسویق

القنوات

مدیریة المواردمدیریة الاستراتیجیات

والاتصالاتالبشریة التخطیط والاقتصاد

ةـــــــــــــمدیریة المالیمدیریة المراجعة

مدیریة النشاطات المركزیةمدیریة الصحة الأمن والمحیط

المدیریة القانونیة

.بشركة سوناطراك قسم الاستكشافداخلیةالمصدر: وثائق 
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.الثالث: مهام وأهداف شركة سوناطراكالمطلب 
:تتعدد وتختلف مهام سوناطراك ونذكر من هذه المهام.المهام:1

1تتمثل أهم نشاطات قسم الاستكشاف فیما یلي:*الاستكشاف:

.البحث ومراقبة الأعمال في میدان المحروقات-
وذلك یكون تحدید مكانالبحث المتعلق بالمحروقات یكون على شكل دراسة جیولوجیة وفیزیائیة -

الحفر.
أكمال البحث في المیدان تتم تحت وكالة هیكل آخر وتعین هذه الأعمال یكون مؤمن من طرف -

.المهندسین والتقنیین والجیولوجیین والجیوفیزیائیین في قسم الاستكشاف
قات مركز البحث والتطویر مهمته الأساسیة إیجاد مشاكل الاستكشاف الإنتاج ونقل المحرو -

.وتنمیة الغاز الطبیعي طبقا لبرنامج الموافق علیه من طرف الإدارة
ترقیة وتطویر البحث العلمي المطبق في المؤسسة.-

یتم تحدید أماكن وجودا المحروقات من طرف قسم الاستكشاف المشروع بالأعمال :نقیب*الت
المیدانیة ونشاطها الرئیسي هو التنقیب على الآبار في المكان المشار علیه قصد الوصول إلى 

العمق الموجود فیه البترول.
ل الإنتاج یرتكز نشاط هذا القسم حول استغلال آبار البترول والغاز وتحسین معد*الإنتاج:

بالإضافة إلى التوظیف الجید للهیاكل القاعدیة ومعدلات الإنتاج ویتضمن السیرورة الحسنة 
.معامل التكریر ومصانع التحویلوالمتابعة الجیدة لتحسین
یعتبر النقل عبر القنوات من أهم المهام التي تقوم بها سوناطراك فنقل *النقل عبر القنوات:

ات وهذا في المدى الطویل وتتم العملیة برا وبحرا، وقد تطورت شبكة المحروقات یتم عبر القنو 
والوظیفة 1993قناة سنة 23وأصبحت 1986قناة سنة 12النقل عبر القنوات حیث كانت 

الأساسیة لهذه الشبكة هي نقل المحروقات السائلة أو الغازیة إلى السوق الخارجیة قصد تموین 
و مسالك أرضیة.السوق المحلیة وذلك عبر قنوات أ

.سونطراكوثائق داخلیة لمؤسسة1
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ترتكز من القدرات العالمیة لتمییع الغاز الطبیعي وهي %42تمتلك سوناطراك حالیا *التمییع:
الغاز الطبیعي GNL5على التنمیة، تسییر واستثمار مركبات الغاز الطبیعي وتثبیت حمولة

میدان:19مصانع متجمعة في وهي مجهزة بأربعة–غاز البترول الممیع GPL5و–الممیع 
.1972المركب الأول یتموقع في سكیكدة وقد بدأت الإنتاج سنة -
.1978المركب الثاني افتتح سنة -
.1978المركب الثالث افتتح سنة -
.1984المركب الرابع العمل من -
من خلال الخبرة المكتسبة من تواجدها في الأسواق الدولیة حققت سوناطراك احتكار *التموین:

التسویق الخارجي للمحروقات السائلة والغازیة وكذلك المواد المكررة، وعلیها أن تؤمن تموین السوق 
المحلیة بالمحروقات سواء الغازیة أو السائلة.

.على مستوى السوق المحلي:2
.البترول والغاز الممیعزیادة الطلب على -
.تطویر السوق المحلي-
.تطویر القطاع البتروكیماوي-

*على المستوى الدولي:
.البحث عن أسواق إضافیة-
.تدعین وضعیة سوناطراك في السوق الدولیة-
.تطویر الأسواق الحدیثة بالكهرباء والغاز الطبیعي-

.المبحث الثاني: تقدیم قسم الاستكشاف
قسم الاستكشاف أهم قسم في شركة سوناطراك لأنه هیكل فعال لتدعیم نشاطها یعتبر 

.وسوف نتناول في هذا المبحث التعریف بهذا القسم
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.المطلب الأول: نشأة قسم الاستكشاف
1حیث كان منظما حسب:1972تأسس قسم الاستكشاف عام 

.عام لسوناطراكالقائم على التنظیم ال08/08/1970الصادر في A–001القرار -
.القائم على تنظیم مدیریة المحروقات04/03/1972الصادر في A-026القرار -
القائم على رفع مدیریة الاستكشاف إلى رتبة قسم، 04/03/1972الصادر في A–03القرار -

- 364بوضع تنظیم لهذا القسم بناءا على القرار 20/07/1992تبعا لإعادة تنظیم سوناطراك في 
.18/06/1988الصادر 1.00

.المطلب الثاني: مهام قسم الاستكشاف
.وقات بهدف تجدید ورفع الاحتیاطات الوطنیةر حمقیادة وتطویر النشاطات والبحث في ال-
.تكوین الخبرات الهامة في میدان الدراسات الخاصة بالاستكشاف-
.الأحواض البترولیةتطویر ومتابعة دراسة التنقیب والبحث داخل مختلف -
توفیر المیادین والتوصیات والنصائح اللازمة للبرامج التقنیة للاستغلال في آجال قصیرة -

ومتوسطة وطویلة الآجال، كذلك إعداد وتحضیر المخططات السویة التي تتجاوز السنة الخاصة 
.بها كذلك متابعة ومراقبة عملیات التنفیذ

.للاستكشاف للأجل الطویل، المتوسط وقصیر المدىتحضیر وإعداد البرامج التقنیة -

.المطلب الثالث: الهیكل التنظیمي لقسم الاستكشاف
:.المدیریات الجهویة: وهي ثلاثة1

.مدیریة جهویة شرق-
.مدیریة جهویة غرب-
.مدیریة الجهویة شمال-

.وكل المدیریات لها أحواض

.، قسم الاستكشافوثائق داخلیة خاصة بمؤسسة سونطراك1
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.مدیریة الدراسات: تتمثل مهامها في:2
ضمان التقنیة لكافة المدیریات الجهویة، إضافة إلى النشاطات الدولیة نشاطات المسقط -

(AMONT)وذلك بالخبرة وإدخال تقنیات جدیدة في الاستكشاف.
.إعداد برامج الاستكشاف–
.وضع دراسات مختصة بالمشاكل المتعلقة بالاستكشاف-
.ضمان تقییم الاستكشاف-

ثلاث دوائر:هذه المدیریة مقسمة على 
.أ.دائرة تحلیل الأحواض

.ب.دائرة الدراسات والتقنیات الجدیدة
.ت.دائرة التخزین والاحتیاطات

.مدیریة الشراكة: وهي مكلفة بـــــــ:3
.ضمان الترقیة والبحث عن الشراكة في الاستكشافات في میدان المناجم الوطنیة-
.مع المدیریات الجهویة ومدیریة الدراساتمعرفة المركبات الخاضعة للترقیة بالتعاون -
متابعة نشاط الشراكة على المجالات المادیة، المالیة، المحاسبیة والتعاقدیة.-
.مراقبة وبجمیع نشاطات الاستكشاف وبالمشاریع-

وتتمیز هذه المدیریة ثلاث دوائر:
.دائرة المتابعة الفزیائیة-أ

.دائرة التدفیة-ب
.الیة والتعاقدیةدائرة المتابعة الم-ج

المجلس العلمي: تنحصر مهامه في:-4
.تحدید تخطیطات التنمیة والبحث في مجال النفط تماشیا مع توجیهات وتطلعات المؤسسة-
.موافقة استراتیجیات الاستكشاف والمشاركة في إعدادها-
.موافقة التوجیه العام لعملیة الترقیة في میدان المناجم الوطنیة-
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.التوجیه العام للاستكشاف والمشاركة في إعدادهاضمان -
.المساهمة في تحدید سیاسة التكوین البشریة-
:مدیریة الإدارة العامة: تتكون من-5
الدائرة التخطیطیة ومراقبة التسییر وتعمل على ترجمة التوجهات المدیریة العامة وفروع -

وي الطویل والمتوسط المدى لأنشطة الاستكشاف على مستوى القسم وكذلك إعداد المخطط السن
القسم، إضافة إلى تحدید وتحلیل الفروقات بین النتائج المحصلة والموازنات المصادق علیها.

الدائرة المالیة والمحاسبیة مهمتها ضمان التسییر المالي والمحاسبي بما یتماشى وقواعد -
أو المنظمات المالیة الأخرى وإجراءات المؤسسة وكذلك تنسیق العلاقات بین القسم والبنوك

.وضمان تجمید الحسابات
.الإجرائي والاجتماعيدائرة تسییر الموارد البشریة تعمل على ضمان التسییر الإداري و-
.لكاتتدائرة التموین والوسائل یهتم بحیازة التجهیزات والوسائل والمم-
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التسییر وإسهاماتها في تفعیل الحوكمة.دراسة وتحلیل تقاریر مراقبة الثالث: المبحث 
تربص في مؤسسة سوناطراك قسم الاستكشاف و بالضبط في دائرة التخطیط و البمن خلال قیامنا

التخطیط و التقاریر التي تعدها دائرةمدى مساهمةدراسةابة أردنا في هذا الفصل التطبیقيالرق
عند القیام بإعدادها.و المضامین الحوكمیة الخصائصبمعدیها و مدى التزامفي الحوكمة الرقابة

1: ثلاثة أنواع تنقسم التقاریر التي تعدها دائرة التخطیط و الرقابة إلى
تقاریر الإنجازات-
تقاریر متابعة التقدیرات المالیة-
تقاریر خاصة -

.: تقاریر الانجازاتالأولالمطلب 
و هي بدورها تنقسم إلى:

أسبوعیةتقاریر-
تقاریر شهریة-
تقاریر فصلیة-
تقاریر سنویة-

(Bulletins hebdomadaires) : التقاریر الأسبوعیة-ا
.و تقریر مفصلإجماليتقریر إلىتنقسم 

عبارة عن ملخص عن التقریر المفصل و الذي یتابع فیه نشاط الاكتشاف الإجماليالتقریر إن
والتنقیب و الاهتزازات

.الأسبوعيالتقریر إعدادیتم أساسهاعلى الورشاتوهذا التقریر مبني على تقاریر یومیة تأتي من 
من خصائص الحوكمة معرفة مسار التقریر ومدى مساهمته في اتخاذ القرار الجید و هل یحتوي 

على نوع من الشفافیة و المصداقیة.

وثائق خاصة للمؤسسة.1
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یطلع علیه كل من مدیر داخلیاأي مسار هذا التقریر موجه على مستوى المؤسسة أنلاحظنا 
المؤسسة و مسیري الدوائر.

واضحة عنللمسیر صورة إعطاءو الأشغالمتابعة نسبة تقدم الأسبوعيالهدف من التقریر إن-
على اتخاذ القرارات فهو یساعدهو الرئیسیة التي تقوم بها المؤسسة، و بالتالي الأساسیةالنشاطات 

.المناسبالمناسبة و في الوقت 
یتم نشر هذا التقریر كل یوم احد صباحا ما بین الساعة العاشرة و منتصف النهار و من تم -

المدیر و یحضره یرئسهیعرض على الاجتماع الدوري الذي یكون على مستوى المؤسسة و الذي 
مسیرو الدوائر من اجل دراسته مساء كل یوم احد.

من طرف مدیر القسم.الإدارةجلس كما انه یعرض كل یوم اثنین في اجتماع م -
من خلال ما سبق یمكننا استنتاج:-
و الانضباطالمسار الواضح لهذا التقریر و الالتزام بنشره في موعده یعطي نوعا من نإ-

الشفافیة.
الدوریة التي تعقد كل أسبوع من أجل دراسة هذا التقریر دلیل واضح على روح الاجتماعاتإن -

.الاجتماعالمسؤولیة التي یتمتع بها الأطراف المشاركة في 
(Rapports mensuels) ب/ التقاریر الشهریة

و هي ثلاثة أنواع:
جدول القیادة.-
التقریر.-
التقریر الدوري.-

(Tableau de bord) قیادة:جدول ال-1
على مستوى المؤسسة و بالخصوص الأساسیةالأنشطةهو تقریر شهري تتابع فیه كل 

من إعدادنشاط الاكتشاف و التنقیب و الاهتزازات و یكون عبارة عن مؤشرات و مبالغ و 



دور وأهمیة مراقبة التسییر في تطبیق آلیات الحوكمة            الفصل الثالث
قسم الاستكشاف   مؤسسة سوناطراكى لعدراسة تطبیقیة 

83

نظرة شهریة عن نشاط المؤسسة بشكل مبسط للمسیرین وذلك لاتخاذ القرار إعطائهاجل 
المناسب و متابعة التطورات.

من كل شهر و یكون موجها 10تقوم دائرة التخطیط و الرقابة بتقدیم هذا التقریر في -
مدیریة استراتیجیات التخطیط و الاقتصاد التي بدورها إلىالمؤسسة و أومدیر القسم إلى
الإدارةمن اجل عرضها على مجلس الأقساموم بتجمیع جمیع جداول القیادة لمختلف تق

لدى مؤسسة سوناطراك.
صورة حقیقیة إعطاءإن الالتزام بنشر هذا التقریر في موعده المحدد  و مساهمته في -

عن نشاطات المؤسسة وعرضه و مناقشته في الاجتماعات یعطي نوعا من الشفافیة و 
للتین تعتبران من العوامل المهمة في تفعیل الحوكمة، و نرى كذلك ان المصداقیة ا

الأطرافكل شهرین یبین مدى روح المسؤولیة لدى الإدارةالاجتماعات الدوریة لمجلس 
و المساهمة في اتخاذ الأداءذوي المصلحة، و كذا مساهمة هذا التقریر في مراقبة مستوى 

اهم بشكل فعال في تفعیل الحوكمة لدى المؤسسة.القرارات المناسبة دلیل  على انه یس
(le repporting) التقریر:-2

هو تقریر شهري تتابع فیه قیمة الاستثمارات و ما تحقق منها في كل شهر حیث یتم 
المسطرة  من طرف القسم و من طرف الأهدافبفضله مقارنة ما تحقق مع التقدیرات و 

المؤسسة.
یكون هذا التقریر موافقا لما جاء في تقریر جدول القیادة.أنو یجب 

من كل شهر حیث یوجه مباشرة 10تقوم دائرة التخطیط و الرقابة بتقدیم هذا التقریر في -
الإدارةمدیریة استراتیجیات التخطیط و الاقتصاد التي بدورها تقوم بعرضه على مجلس إلى

ة الاستثمارات و ما تحقق منها و كذا لدى المؤسسة من اجل الاطلاع على سیرور 
.إلغائهأوالمساهمة في اتخاذ القرار الجید بما یخص المتابعة للاستثمار 
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ان هذا التقریر یساهم في قدر ما في تحقیق الحوكمة قي قسم الاستكشاف وفي مؤسسة -
كما انه سونطراك حیث یساهم في اتخاذ القرار فیما یخص الاستثمارات وما مدى الجدوى منها 

یتابع كذلك مستوى اداء تلك الاستثمارات.

ان التزام دائرة التخطیط والرقابة بعرضه في موعده المحدد یزید من الشفافیة والمصداقیة في -
المؤسسة. 

ان تطابق معطیات ونتائج هذا التقریر وبما جاء في تقدیر جدول القیادة یساهم في اضفاء -
تي ما فتتت الحوكمة تنادي بها .خاصیة التناظر في المعلومات ال

ان الاجتماعیات الدوریة التي یعدها مجلس الادارة من اجل دراسة هذا التقریر دلیل واضح على -
روح المسؤولیة لدى اعضائه.

. (le repporting périodique) ثالثا: التقریر الدوري:
هو تقریر تتابع فیه بالتفصیل كل النشاطات على مستوى الدوائر اي على مستوى المؤسسة 

بكاملها.
یتم في هذا التقریر تحلیل الانحرافات بین التقدیرات و النتائج المحققة والهدف منه تصحیح -

المسار و الانحرافات و اعطاء نظرة شاملة عن المؤسسة.
من كل شهر، حیث یوجه الى مدیر قسم 20بتقدیم هذا التقریر في تقوم دائرة التخطیط والرقابة-

الاستراتیجیات و التخطیط والاقتصاد التي بدورها ةیریمدإلىاتخاذ القرارات المناسبة ویوجه كذلك 
ن اجل . ویوجد كذلك للوكالة الوطنیة لتثمین المحروقات مسوناطراكإدارةتعرضه على مجلس 

.سوناطراكة متابعة مسار القسم ومؤسس
. (Les rapports trimestriels) التقاریر الفصلیة:* 3

تقریر فصلي یتابع النشاط الرئیسي لقسم الاستكشاف (الاكتشاف والتنقیب والاهتزازات) حیث هو
مع نفس الفصل في السنة الماضیة مع التحلیل والتعلیل على الأشغالیتم فیه مقارنة نسبة تقدم 

.الأشغالنقصان نسبة تقدم أوزیادة إلىأدتالتي الأسبابتلك النسب وبیان 
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نظرة إعطاءمن كل فصل وهذا من اجل 15تقوم دائرة التخطیط والرقابة بتقدیم هذا التقریر كل -
عن سیرورة النشاط واتخاذ القرار المناسب من اجل تفادي الاسباب التي تؤخر النشاطات.

قسم الاستكشاف وعرضه في الاجتماعات الدوریة للقسم وكذلك یتم تقدیم هذا التقریر الى مدیر-
یوجه الى مدیریة الاستراتیجیات و التخطیط والاقتصاد التي بدورها تعرضه على مجلس الادارة 
ي لمؤسسة سونطراك  من اجل اتخاذ القرارات وتحدید المسؤولیات التي ادت الى عدم تقدم امثل ف

نسبة النشاطات.
یساهم في اعطاء نوع من الحوكمة وذلك عند:ان هذا التقریر 

الاتزام بتقدیمه في موعده والقیام بمقارنته بالسنة الماضیة فیضفي الشفافیة والمصداقیة.-
القیام بالاجتماعات الدوریة لدراسة هذا التقریر یبین لنا مدى روح المسؤولیة التي یتمتع بها -

اعضاء مجلس الادارة و مسیري المؤسسة.
ابعة نسبة تقدم الاشغال التي تساهم في تحسین الاداء.مت-
ان هذا التقریر یساهم في تحدید المسؤولیات التي تؤدي الى تقدم او تعثر النشاط وبالتالي تفعیل -

نظام المساءلة اي معاقبة او مجازات المسؤولین عن ذلك.
.(le rapport annuel) * التقریر السنوي:4

النشاطات على مستوى الدوائر الموجودة في قسم الاستكشاف وفیه یتم یر تتابع فیه كلهو تقر 
تحدید النتیجة النهائیة. ومعرفة مستوى الاداء النهائي للقسم. ویتم اعداد هذا التقریر بناء على 

.تجمیع كل التقاریر الشهریة
ون في اوائل مختصر یكتقوم دائرة التخطیط والرقابة بتقدیم هذا التقریر على جزئین، تقریر-

مارس من كل سنة .15شهر جانفي وتقریر نهائي یقدم في 
یوجه هذا التقریر الى مدیر القسم والى رؤساء دوائر القسم والذي یتم دراسته في الاجتماع -

السنوي للقسم وكذلك یوجه الى مدیریة الاستراتیجیات ، التخطیط و الاقتصاد التي بدورها تعرضه 
ؤسسة سونطراك من اجل دراسة النتائج وتحلیل الانحرافات وتحدید على مجلس الادارة لم

المسؤولیات.
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ان الالتزام بتقدیم التقریر السنوي في موعده المحدد یعطي الشفافیة والمصداقیة في المؤسسة.-
قیام مجلس الادارة ومجلس القسم بعقد الاجتماع السنوي لدراسة هذا التقریر دلیل على تحلي -

مشاركة في هذه الاجتماعات بالمسؤولیة.الاطراف ال
ان هذا التقریر یعطي لنا مستوى الاداء العام للمؤسسة وكذا مراقبته ومقارنته بالسنوات الماضیة.-

هذا التقریر یساهم في تحدید المسؤولیات وبالتالي تفعیل المساءلة اي تقییم العمل ثم محاسبة -
القائمین علیه اما بالثواب او العقاب.

.تقاریر متابعة التقدیرات المالیة: المطلب الثاني
هذه التقاریر تقوم بمتابعة تقدم النشاطات الرئیسیة من اكتشاف , تنقیب , واهتزازات من حیث 

ن اجل التكالیف والارادات ومدى مطابقتها للتقدیرات المالیة الموضوعة والمدة التي وضعت م
تحقیقها.

الانحرافات والاسباب والتبریرات التي ادت الى ذلك وتحدید تقوم هذه التقاریر بمتابعة -
المسؤولیات.

هذه التقاریر تكون نهائیة ومضبوطة الا بعد تسلم او تسلیم الفاتورات وبالتالي في هذه الحالة -
تصبح تقاریر مالیة تقدم الى دائرة المالیة والمحاسبة من اجل تسجیلها في الدفاتر الیومیة.

ر هي تقاریر اسبوعیة ویعتمد في اعدادها على اساس التقاریر الیومیة التي تاتي من هذه التقاری-
الورشات المختلفة للقسم.

توجه هذه التقاریر الى مدیر القسم والى رؤساء الدوائر للقسم وتوجه كذلك الى مدیریة -
الاستراتیجیات، التخطیط والاقتصاد التي بدورها تعرضه على مجلس الادارة.

التقاریر تضفي نوع من الحوكمة في المؤسسة وذلك بممساهمتها في مراقبة مستوى اداء  هذه-
النشاطات الاساسیة للقسم وكذلك في تحدید الاسباب والمسؤولیات التي ادت الى الانحرافات 

وبالتالي مساهمتها في اتخاذ القرارات الصائبة.
ط والرقابة لان هذه الاخیرة هي التي تقوم هذه التقاریر تراقب أیضا مستوى اداء دائرة التخطی-

بوضع التقدیرات المالیة.
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دراسة هذه التقاریر في اجتماعیات دوریة تبین كذلك مدى روح المسؤولیة لدى الأطراف -
المشاركة في هذه الاجتماعات.

.تقاریر خاصةالمطلب الثالث:
التقاریر التي تم دراستها سابقا و مدى مساهمتها في حوكمة المؤسسة هناك تقاریر إلىبالإضافة

بمجموعة من الخصائص، وهذه الخصائص تعطي نوع من الحوكمة إخلالتم وجود إذاإلاترفع 
في المؤسسة.

* خاصیة العدالة:1
في النظام المؤسسة, وتتجلى في العادلة لكافة الموظفینتظهر خاصیة العدالة عند المعاملة 

خضع له الموظفین وكذلك نظام العطل الذي یطبق فیه قانون العمل یالموحد للرواتب الذي 
الجزائري.

* خاصیة نظام المكافآت و الحوافز للمسیرین:2
تأمرالمركزیة) للشركة الإدارة(الإدارةمجلس أنتتوفر شركة سوناطراك على نظام مكافآت حیث 

من مسیري وعمال الشركة الموزعین على %40ل بإعطاءمعتبرة أرباحق عند تحقیأوكل سنة 
وزیادة مردودیة الشركة وهذا الأرباحكقسم الاكتشاف الذین ساهموا في تحقیق الأقساممختلف 
في اجر العامل.%6عبارة عن زیادة المكافأةالجید والحسن طیلة السنة. هذه أدائهمنتیجة 

الذي تنادي من اجله الحوكمة.الأداءوهذا النظام یساهم بشكل فعال في زیادة مستوى 

تكون على مستویین:* خاصیة المساءلة:3
في القسم الموظفینأيللأفرادالمساءلة موجهة تكون هذهعلى مستوى قسم الاستكشاف: -1

النظام الأخلاقي و العام داخل عدم التقید بأوبهامه بالإخلالحیث یفعل عند قیام أحد الموظفین 
ومدى تأثیرهاالذي یحدد العقوبة حسب درجة التأدیبيالمجلس إلىالقسم فیتم توجیه الموظف 

بالقوانین الداخلیة للقسم.إخلالها
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الذین یتعرضون للمساءلة الطبیعیینالأشخاصلیس :)سونطراك(الأممؤسسةال* على مستوى 2
المختلفة التابعة للشركة الأقسامفي هذه الحالة بل الأشخاص المعنویین ، وفي هذه الحالة هم 

والمشاكل التي الأخطاء،والذي یمثل القسم عند المساءلة هو مدیر القسم حیث یتحمل جمیع 
سسة سونطراك.على مؤ تأثیرهاتحدث على مستوى القسم وتحدد درجة العقوبة حسب درجة 

تكلمنا في الخاصیة السابقة عن المسائلة والتي تكون حسب درجة * خاصیة المسؤولیة: 4
مراجع أوالمسؤولیة وحتى لا یقع المسؤول في الخطأ فان لكل قسم مثلا قسم الاستكشاف مدقق 

لتقاریر ابإعدادداخلي یقوم بمراجعة و متابعة جمیع التصرفات والنشاطات التي تكون داخل القسم 
وعدم الوقوع في المسائلة الأخطاءللمسؤولین وخاصة لمدیر القسم وهذا من اجل تفادي والإرشادات
وجود مراجع داخلي ینمي و یعزز روح المسؤولیة  داخل المؤسسة.إذنوالعقاب . 

ما ذكرناه على الشفافیة و المصداقیة التي تضفیه التقاریر إلىبالإضافة * خاصیة الشفافیة:5
بتحدیث المعلومات على الشبكة المعلوماتیة الأخیرةالتي تعدها دائرة الرقابة و التخطیط تقوم هذه 

الداخلیة للقسم وهذا بوضع النتائج والقرارات المهمة التي اتخذت في الاجتماعات الدوریة حتى 
ك.هذا على المركزیة لسونطراوالإدارةذوي المصلحة كالدولة وأطرافیطلع علیها جمیع الموظفین 

بتحدیث المعلومات عن طریق الأخیرةعلى مستوى مؤسسة سونطراك فتقوم هذه أمامستوى القسم 
وضع جداول القیادة الجدیدة على مستوى الشبكة المعلوماتیة الداخلیة للشركة لكي یطلع علیها 

والدولة كطرف مهم في إلیهاالتي تنتمي الأقسامذوي المصلحة كمختلف وأطرافجمیع الموظفین 
المؤسسة.

هذه الخاصیة في:وتتجلى* خاصیة المسؤولیة الاجتماعیة:6
م ومؤسسة سونطراك حیث تقوم دائرة التخطیط سسیاسة توظیف واضحة على مستوى القوجود -

تقاریر تحتوي على عدد العمال و الموظفین إعدادوالرقابة بمتابعة حركة العمال وهذا عن طریق 
الموجودین داخل القسم , عدد الموظفین المقبلین على التقاعد والموظفین الجدد الذین تم توظیفهم 

تقدیرات عن عدد المناصب المالیة التي یمكن فتحها على بإعدادوبناءا على هذه التقاریر تقوم 
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إلىطلب إرسالین وبناءا على هذه التقدیرات یتم مستوى القسم والاحتیاجات الضروریة للموظف
الذي یقوم بانتقاء المركزیة لسونطراك من اجل المصادقة على هذه المناصب المالیة. لكنالإدارة

ل مسابقات وطنیة من اجإجراءالمركزیة لسونطراك ولیس القسم عن طریق الإدارةالموظفین هي 
العدالة و الشفافیة وتكافئ الفرص في التوظیف.ق لنا قالالتحاق بهذه المناصب وهذا یح

بالمحافظة على البیئة و هذا الاستكشافعند قیام قسم الاجتماعیةتظهر كذلك المسؤولیة -
، ومن بنود 2013المعدل و المتم في 2005المؤرخ في 07-05بتطبیق بنود قانون المحروقات 

الاكتشافمناخ و المحیط عند القیام بعملیات هذا القانون المحافظة على البیئة و عدم تلویث ال
، و نذكر على سبیل المثال مادة من مواد هذا القانون التي تتكلم عن البیئة هي الاهتزازلتنقیب و ،ا

و التنقیب و الحفر إلى حالته السابقة.الاهتزازإرجاع المحیط أو المكان الذي تمت فیه عملیات 
المحروقات و التي من بین مهامها لتثمینوهي الوكالة الوطنیة وقام هذا القانون باستحداث وكالة 

مدى احترامها والتزامها بالبنود و المواد التي تتكلم عن و مراقبة مختلف  الأقسام التابعة لسوناطراك 
المحافظة على البیئة.

الأطراف التي یبلغ لها تقاریر مراقبة التسییر:
لان مؤسسة سوناطراك شركة عمومیة تابعة لوزارة الطاقة .:وزارة الطاقة
.مجلس الإدارة
.مدیریة العامة لمؤسسة سونطراك
مدیریة الاستراتیجیات، التخطیط والاقتصاد.
.مدیر قسم الاستكشاف
.رؤساء دوائر قسم الاستكشاف
 من اجل ان یطلع علیه اصحاب المصلحة یوضع في الشبكة الداخلیة للانترنت

خرون كالمستخدمین و النقابة. الا
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خلاصة الفصل:

استهدفت الدراسة التطبیقیة بشكل أساسي قراءة أو تحلیل تقاریر مراقبة التسییر و 
مساهمتها الحوكمة داخل المؤسسة و ذلك عن طریق مطابقتها و احتوائها على المضامین و 

الخصائص الحوكمیة ومدى التقید بها عند إعدادها.
:ومن خلال النتائج المحصل علیها نستنتج ما یلي

تقاریر مراقبة التسییر تساهم في تطبیق الحوكمة في المؤسسة لاحتوائها على بعض -
منها (الشفافیة، المصداقیة، روح المسؤولیة، المساءلة، الخصائص و المضامین الحوكمیة

السؤولیة الاجتماعیة، العدالة)
المبادئ الحوكمیة في مؤسسة سوناطراك لأنها مؤسسة عدم تطبیق كل الخصائص و -

عمومیة ، فهي تختلف عن شركات المساهمة الخاصة و تحتوي على نمط تسییر مختلف 
عن نمط الشركات الخاصة.

عدم إلمام مسیري المؤسسة بمفهوم و مصطلح الحوكمة مما عرقل المساهمة الجیدة في -
تطبیق الحوكمة داخل المؤسسة.

مراقبة التسییر آلیة للرقابة الداخلیة.تعد تقاریر -
تساهم تقاریر مراقبة التسییر في تحسین الأداء.-
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أصبحت حوكمة الشركات أو المؤسسات من بین المواضیع المهمة المطروحة على 
صعید اقتصادیات دول العالم، و تعتبر كذلك الأساس لبیئة أعمال منتجة و مستقرة، كما تشكل 

العولمة و المنافسة الشدیدة وكذلك عنصرا مهما لتعزیز الإصلاح الاقتصادي و التنظیمي في ظل 
وسیلة لتعزیز الثقة في اقتصاد أي دولة و دلیل على وجود سیاسات عادلة و شفافة وقواعد لحمایة 
المستثمرین و المتعاملین ومؤشرا على المستوى الذي وصلت إلیه إدارة الشركات في الالتزام المهني 

إجراءات للحد من الفساد وبالتالي زیادة جاذبیة لقواعد الإدارة و الشفافیة و المحاسبة  ووجود 
الاقتصاد  للاستثمارات  المحلیة و الخارجیة و تحسین قدرته التنافسیة.

مة في المؤسسات المراقبة الداخلیة و المحوریة التي تحقق لنا الحوكالآلیاتإن من أهم 
هذا الإطار حاولنا من خلال تناول مراقبة التسییر و في ركائزها وظیفة مراقبة التي من بین  

البحث إشكالیةمعالجة في المؤسسةریر مراقبة التسییرتقلموضوع قراءة في المضامین الحوكمیة 
حول ما مدى مطابقة تقاریر مراقبة التسییر للمضامین الحوكمیة، وذلك انطلاقا من تتمحورو التي 

الفصول الثلاثة التي تضمنتها المذكرة و التي حاولت الإجابة عن الفرضیات الأساسیة للبحث.

:نتائج اختبار الفرضیات-1
تم الوصول لنتائج انطلاقا من الدراسة النظریة و التطبیقیة التي اعتمدت في هذا البحث فقد 

:بخصوص الفرضیات التي تم اقتراحها في بدایة هذا البحث كما یلي

مراقبة التسییر الرقابة على االتي تقوم بهالأساسیةین المهام من ب: فیما یتعلق بالفرضیة الأولى-
، وهذا ما توصلنا إلیه من خلال الدراسة الأداءفي المؤسسة من اجل تحسین مختلف الوظائف

.مراقبة التسییر في المؤسسة وظیفة ضبط ورقابة داخلیةوالتطبیقیة إنالنظریة

:  ما إذا تمسك و تقید مراقب التسییر و فعل الخصائص و فیما یتعلق بالفرضیة الثانیة-
المضامین الحوكمیة في الوظائف التي یقوم بها و التقاریر و كذا المعلومات التي یقدمها للمسیرین 

وهذا ما توصلنا إلیه من خلال الدراسة النظریة و حوكمة المؤسساتبشكل كبیر في فإنه یساهم
و الأدوات المهمة في تحقیق الحوكمة.الآلیاتالتطبیقیة أن مراقبة التسییر من 
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:عرض نتائج الدراسة-2
اولة بعد دراستنا لمختلف الجوانب المتعلقة بكل من حوكمة المؤسسات و مراقبة التسییر ، وكذا مح

دور مراقبة التسییر في تطبیق الحوكمة و كذا العلاقة التي تربطهما ، ثم بعد قیامنا بالدراسة ابراز
:المیدانیة تمكنا من التوصل إلى النتائج التالیة

تعبر حوكمة المؤسسات على أنها مجموعة الأنظمة و القواعد الخاصة بالرقابة على أداء -
المؤسسات.

العلاقات بین مجلس الإدارة و المدیرین و المساهمین و أصحاب المصالح.تنظم الحوكمة -
تهتم حوكمة المؤسسات بالإدارة الرشیدة لشؤون المؤسسة من أجل ضمان الحفاظ على حقوق و -

مصالح المساهمین و الأطراف الأخرى ذات العلاقة بها.
اءلة، المصداقیة، الإفصاح، تهدف حوكمة المؤسسات لتطویر الأداء ، تحقیق العدالة، المس-

الشفافیة في تسییر مختلف شؤون المؤسسات.
إن تفعیل دور مراقبة التسییر سیؤدي بدوره إلى تفعیل حوكمة المؤسسات من خلال الرقابة -

.المهمة في تطبیق الحوكمةالآلیاتالداخلیة لنشاط المؤسسة و التي هي من 
تساهم في إضفاء الشفافیة و المصداقیة و تفعل نظام إن التقاریر التي یرفعها مراقب التسییر-

المساءلة في المؤسسة و تنمي روح المسؤولیة لدى متخذي القرار.
تساهم تقاریر مراقبة التسییر في اتخاذ القرار الجید و في الوقت الجید مما یحسن الأداء في -

المؤسسة وهذا ما تصبو إلیه الحوكمة و تسعى إلى تحقیقه.
خلال الدراسة النظریة للحوكمة و نتائج الدراسة المیدانیة فإن الحوكمة في المؤسسات من -

الخاصة تختلف عن الحوكمة في المؤسسات العمومیة في بعض الجوانب و هذا راجع إلى نمط 
نظام كل منهما.
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:عرض التوصیات-3
:درج التوصیات الأتیةبناء على الدراسة النظریة و نتائج الدراسة المیدانیة و من هنا ن

یتطلب من مؤسسة سوناطراك وكذا مختلف المؤسسات عقد دورات تدریبیة بصفة مستمرة لكل -
من أعضاء مجلس الإدارة ومختلف الموظفین وخاصة مراقبي التسییر و المدققین من أجل الشرح 

بدرجة كبیرة الكافي لمبادئ و مقومات حوكمة المؤسسات و أهمیتها لأن تطبیق الحوكمة یعتمد
على هذه الأطراف.

الإسراع بوضع الإطار القانوني  و المؤسسي للحوكمة و إلزام المؤسسات الجزائریة بتطبیقه.-
تنظیم وظیفة مراقبة التسییر في المؤسسات الجزائریة بما یضمن استقلالیتها، إعادةضرورة -

خاصة عبر التقاریر وموضوعیتها وكفاءة وفعالیة عملیاتها لان الرقابة الداخلیة التي تقوم بها
من الآلیات الأساسیة في تفعیل الحوكمة الجیدة.المختلفة التي تعدها

:أفاق البحث في الموضوع-4
راسة هذا الموضوع أظهر إمكانیة مواصلة البحث من جوانب أخرى تستحق البحث و الدراسة لأن د

حوكمة المؤسسات و مراقبة التسییر من بین المواضیع الواسعة التي یمكن أن تكون محل إشكالیات 
:المقترحةلبحوث مستقبلیة، ومن بین المواضیع

الموازنات التقدیریة و الحوكمة.-
طبیق مبادئ الحوكمة في شركات التأمین.مزایا ت-
.الرقابة الجبائیة ودورها في تحقیق الحوكمة الضریبیة-

:صعوبات البحث-5
:ككل الدراسات الأخرى فهذه الدراسة أیضا واجهتها صعوبات و المتمثلة أساسا في

قلة المراجع بصفة عامة و خاصة الكتب .-
الحوكمة و المستجدات التي تطرأ علیه.قلة الخبرات و عدم الإلمام بموضوع-
صعوبة الحصول على المعلومات من الجهات المعنیة بسبب سریة الوثائق.-
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