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   :ملخص 

المؤسسات من ظاهرة الفساد الإداري والمـالي الذي يقود لا محالة إلى ضعف الأداء وحتى إلى العديد تعاني 

الافلاس، لذا أصبح من الضرورة البحث عن أدوات لمنع مثل هذه الظواهر، وأحد هذه الأدوات هو نظـام حوكمة 

أسهمت بتقليل الفساد بمختلف أنواعه حيث يلعب نظام مراقبة التسيير فيه دورا محوريا،  الشركات، وهو أداة رقابية

ولقد اعتمـدت الدراسـة . هدفت هذه الدراسة إلى تطويـع نظام حوكمة الشركات ليتلاءم مع المؤسسة الاقتصادية

نظام الحوكمة طبقاً لأبعـاد  فرضـية مفادهـا نظام مراقبة التسيير من خلال أدواته يساهم بشكل مباشر في تفعيل

المنظـور ذاتـه، توصل البحث إلى مجموعة نتائج من أهمها، إمكانية بناء منظور إستراتيجي لنظام الحوكمة في 

  .المؤسسات الاقتصادية

 .مراقبة التسيير؛ الحوكمة؛ الفساد:  الكلمات المفتاح

Abstract: 

 The Corporations are suffering of managerial and financial corruption phenomena, 

which leads them to loss and bankruptcy, Therefore, it is necessary to look for tools to prevent 

such phenomena. One of these tools is the corporate governance system, a control tool that has 

contributed to reducing corruption in all its forms. The governance control system plays a 

pivotal role. This study aimed at adapting the corporate governance system to the economic 

institution. The study adopted the hypothesis that the management control system through its 

tools contribute directly to the activation of the governance system according to the dimensions 

of the same perspective, the research reached a set of results, the most important of which is the 

possibility of building a strategic perspective of the governance system in economic institutions. 

  Key words: management control; governance; corruption. 

I-   تمهيد :  
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تعاني الكثير من المؤسسات، والمنظمات المحلية في القطاعين العام والخــاص مــن الكثـير مـن ظـواهر التلاعـب 

والاســـتغلال والفســـاد الإداري والمـــالي، وغالبـــا مـــا تعـــرض هـــذه الظـــواهر المنظمــــات والشـــركات بمختلـــف أنواعهـــا إلى 

ـــ فقــدان الســمعة، والرغبــة في المســاهمة والاســتثمار، فـــ ضلاً عـــن الخـــسارة والإفــلاس وقــد مــس ذلــك شــركات عالميــة كـــ

)ENRON(  و)GE ( ذات التــأثير الكبــير علــى اقتصــاديات الــدول حيــث رجــح الخــبراء الى أن أســباب هــذه

الا�يارات هـي ضـعف الأجهـزة الماليـة والرقابيـة في هـذه الشـركات بالإضـافة الى القصـور في التشـريعات الخاصـة بمهنـة 

 .الخ، ونتيجة لتضرر اقتصاديات الدول ظهرت الحاجة لممارسة الحكومة من خلال تجسيد مبادئها...ة المحاسب

II  -   مفاهيم أساسية حول مراقبة التسيير :  

II.1- نشأة وتطور مراقبة التسيير  

رن يرتبط ظهور المراقبة على الأنشطة ومجال مراقبة التسيير بصفة عامة مع مرحلة التصنيع من أواخر الق

مع تطور المحيط التقني والاقتصادي بداية  بتحليل  حيث ولدت . التاسع عشر وخصوصا بداية القرن العشرين

 cout deحول التكاليف الهيكلية  Gantt، ثم أبحاث )Taylor )1905الانتاجية من طرف 

structure )1915( ثم خيارات ،  )General Motors (1923) et de Saint-Gobain 

، في هذه المرحلة كان التركيز على Structures par divisionلخاصة التنظيم حسب الوحدات وا) 1935

ومع تطور حجم   .وظيفة الانتاج من خلال تخفيض التكاليف ولم تسمى مراقبة التسيير بعد �ذه التسمية

ؤوليات ومن ثم مراقبة المؤسسات والناتج عن إفرازات الثورة الصناعية الذي أدى إلى ضرورة تفويض المهام والمس

التنفيذ، أصبحت المراقبة لا تقتصر على التكاليف فحسب بل تعدى ذلك إلى إعداد الموازنات ومقارنتها 

بالانجازات ومن ثم تحليل الانحرافات، في هذه المرحلة اقترنت مراقبة التسيير بمراقبة الموازنات وركزت مراقبة التسيير في 

 Claude (لية المرجوة بالنظر إلى الوسائل أو الموازنات المخصصة لمختلف المسؤولين هذه الفترة على النتائج الما

Alazard ،2010 06، ص.(   

 .R.Nبداية من الثمانينات أصبح التركيز على ما يعرف بالقيادة الاستراتيجية ويظهر ذلك في أعمال 

Anthony  بأنه العملية التي من خلالها يؤثر الذي أدخل تعديلا على تعريف مراقبة التسيير حيث أصبح يعرف

المسيرون في أفراد المؤسسة لتطبيق الاستراتيجيات وضمان الحصول واستعمال الموارد بفعالية وكفاءة لتحقيق أهداف 

وكماٍ رأينا سابقا فإن التركيز أصبح على . وأصبحت مراقبة التسيير كحلقة ربط بين الاستراتيجية والتنفيذ. المؤسسة

ار لقياس تنافسية المؤسسة من أجل ذلك تم تطوير العديد من أدوات مراقبة التسيير للتعبير عن هذا القيمة كمعي

 .الخ......BSC، بطاقة الأداء المتوازن ABCالهدف كطريقة التكاليف على أساس الأنشطة 

 

  

  

II.2- تعريف مراقبة التسيير  



  إستخدام أدوات مراقبة التسيير لتفعيل آليات الحوكمة في المؤسسات الاقتصاديةإستخدام أدوات مراقبة التسيير لتفعيل آليات الحوكمة في المؤسسات الاقتصادية
 

 
42 

يكية للتنظيم وذلك من خلال التركيز على يرتبط التصور الكلاسيكي لمراقبة التسيير بالنظريات الكلاس

تقسيم المهام ونظام رسمي للسلطات تركز على علاقات رأسية عمودية تتمثل في نزول الأهداف والقرارات وصعود 

المنظور (المعلومات والنتائج، كما يتميز أيضا بانفصاله عن المحيط والتركيز على استخدام الأدوات في عملية المراقبة 

  1965سنة  R.N. Anthonyاتضحت معالم هذا التصور أكثر  من خلال التعريف الذي قدمه ، )التقني

حيث عرف نظام مراقبة التسيير بأنه المسار الذي يتأكد من خلاله المسؤولون أن الموارد قد تم الحصول عليها 

مراقبة التسيير مرتبط بمسار  هذا التصور يجعل من.  واستغلالها بفعالية وكفاءة بما يسمح بتحقيق الأهداف المسطرة

يسمح بالتأكد المنتظم بأن الأهداف سيتم تحقيقها من جهة، ومن جهة ثانية تبرز العناصر الثلاثة بالمكونة لنظام 

  . مراقبة التسيير المتمثلة في الموارد، الأهداف والنتائج

تبـاين في هـذه التعـاريف إلا حاول بعد ذلك العديد من الباحثين تقديم تعاريف أكثر وضوحا وبالرغم من ال

  : أن لها مجموعة من النقاط المشتركة من أهم هذه التعاريف نجد

ـــة والدائمـــة  ـــة الفعال ـــان اقتصـــادي لضـــمان التعبئ ـــة المنفـــذة داخـــل كي ـــة التســـيير علـــى ا�ـــا العملي عرفـــت مراقب

  ).16، ص 2018بن بلقاسم سفيان، (للطاقات والموارد من اجل تحقيق هدف هذا الكيان 

كما عرفت مراقبة التسيير هي عملية موجهة لتحفيز المسؤولين وحثهم على تنفيذ الأنشـطة الـتي تسـاهم في    

  ).29، ص 2009نعيمة يحياوي، (تحقيق اهداف المنظمة 

II.3- أهداف مراقبة التسيير  

المؤسسة في بيئة تتميز بالتعقد وعدم التأكد يجب على : La performance de l’entrepriseأولا الأداء 

وبالتالي فإن قيادة الأداء يجب تعمل على التوفيق بين التكيف مع . باستمرار إعادة تركيز أهدافها وأعمالها

ثم يطلب من . التطورات الخارجية والمحافظة على التماسك التنظيمي لتحقيق أفضل استخدام للموارد والمهارات

كما يجب على مراقبة التسيير تحسين . لمحاور الاستراتيجيةمراقبة التسيير المساعدة في تخصيص الموارد لمختلف ا

... الجودة والتكلفة والوقت، باستخدام جميع أدوات حل المشكلات مثل تحليل العمليات وأدوات إدارة الجودة 

  .يجب أن تساعد مراقبة التسيير أيضًا في قيادة متغيرات الأداء الاجتماعي التي يطلبها أصحاب المصلحة

من أجل : L’amélioration permanente de l’organisation تحسين المستمر في التنظيم ثانيا ال

فالهيكلة من خلال . الاستفادة المثلى من الموارد والمهارات، يجب على المؤسسة قيادة التنظيم كمتغير استراتيجي

سسة إلى مسارات عملياتية ومسارات المسارات تعد الطريقة المناسبة لتحقيق نجاعة الأداء؛ يتعلق الأمر بتجزئة المؤ 

يمكن أن تساعد مراقبة التسيير على تشكيل هذه المسارات وخاصة قياس . دعم ثم تعديل وتحسين تلك غير المربحة

  .تكاليفها لتحديد الهوامش وخاصة عوامل تحقيق نمو القيمة المضافة

في ظل قيادة الأداء، أصبحت  :La prise en compte des risquesثالثا الأخذ في الحسبان للمخاطر 

، وبالتالي فمن الضروري معرفة تأثيرات أنشطة المؤسسة على عناصر غير قابلة للانفصالحوكمة الشركات 
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جدولاً  Bouinو  Simonلتوضيح ذلك يقترح . أصحاب المصلحة من خلال دمج المخاطر ذات الصلة

 .يعبر هذه المتغيرات

II.4- ركائز مراقبة التسيير  

نظام مراقبة التسيير على ثلاثة محاور أساسي لقياس الأداء تتمثل في الكفاءة، الفعالية، والملاءمة  يرتكز 

  : كما يوضحه الشكل التالي

  .مثلث الأداء من منظور مراقبة التسيير): 01(الشكل رقم 

  

Source : H. Loning et Y. Pesqueux, le contrôle de gestion, Ellipes Edition, 

France, 2001, P: 06 

  :يتكون مثلث الأداء من ثلاث عناصر كما يوضحه الشكل السابق هي

يستلزم نظام مراقبة التسيير وجود أهداف واضحة في جميع المستويات التنظيمية تكون منسجمة فيما  :الأهداف

ق الأهداف أهداف إستراتيجية طويلة الأجل وأهداف عملية قصيرة الأجل، إن تحقي: بينها، والأهداف نوعان

فمثلا تسطر المؤسسة هدف استراتيجي يتمثل في تحقيق . الاستراتيجية شرط لازم لتحقيق الأهداف الاستراتيجية

هذا الهدف يستلزم تحقيق هدف عملي يتمثل في ضمان نمو . سنوات المقبلة 5خلال % 10حصة سوقية تقدر بـــ

  %.10سنوي في المبيعات يقدر بــ

ائل الواجب توفيرها من  طرف المؤسسة ووضعها تحت تصرف مختلف مراكز المسؤولية هي مجموع الوس: الموارد

  .ويتعلق الأمر بالموارد المالية، المادية، البشرية والمعلوماتية

هي عبارة عن محصلات الأداء الفعلية التي تم تحقيقها ويشترط أن تكون قد ضبطت وفق مقياس بسيط : النتائج

  ومفهوم وذو مصداقية 

 تشكل جهة ومترابطة، فمن متزامنة بصورة والموارد الأهداف في التفكير يتم): الموارد -الأهداف( بين لاقةالع 

 قصيرة الأجل، الأهداف وضع عند الاعتبار بعين أخذه ينبغي عائقا معين زمن في المؤسسة لدى المتوفرة الموارد

 فإن جهة ومن .بالموارد المتاحة لتحقيقها بيرك احتمال لها يكون أن لابد المحددة الأهداف تجسيد يمكن فحتى
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 بصورة يتم أن يمكن لا المسؤولية مراكز مختلف على توزيعها و فرعية أهداف إلى للمؤسسة العامة الأهداف تجزئة

 تحت وضع تحديده إذا يتم الذي البيع هدف باحترام يلتزم معين منتج عن الموارد المتاحة، فالمسؤول عن مستقلة

 الأهداف بين العلاقة فان وبالتالي ،...)الإشهار  النقل، مصاريف يخص فيما( لذلك اللازم المالي فالغلا تصرفه

  .الملاءمة مشكلا تطرح والوسائل

هي المرحلة الموالية تقيم مدى تحقق الأهداف وهذا بمقارنتها مع النتائج وهو ما  ):الأهداف والنتائج(العلاقة بين 

  .يصطلح عليه بالفعالية

هل : بمعنى مقارنة النتائج المحققة مع الموارد المستعملة أي أننا نطرح التساؤل التالي ):الموارد والنتائج(قة بين العلا

  .استعملت المؤسسة مواردها بكفاءة للوصول إلى النتائج؟، ويرتبط الأمر هنا بمفهوم الانتاجية

III -   الاطار النظري لحوكمة الشركات :  

III.1- شركاتمفهوم حوكمة ال.  

لا يوجد تعريف محدد اتفق عليه الباحثون لمفهوم الحوكمة المؤسسية والسبب يعـود الى الكثـير مـن العلاقـات 

المترابطــة بــين ذلــك المفهــوم وبــين الامــور التنظيميــة والاقتصــادية والماليــة والاجتماعيــة للمؤسســات الــذي يــؤثر بــدوره 

  Berle et) ، ويعتــبر الباحثـان الأمريكيـان) 99، ص2013اللايـذ وآخـرون، (علـى الاقتصـاد وا�تمـع ككــل 

Means)  مــن خــلال قيامهمــا بدراســة تركيبــة  1932مــن اهــتم بمفهــوم حوكمــة الشــركات، وكــان ذلــك ســنة  أول

ـــة  ـــة وتوصـــلا إلى ضـــرورة فصـــل الملكي ـــات الشـــركات الأمريكي ـــة علـــى  عـــنرأسمـــال كبري ـــة فـــرض رقاب الإدارة وإلى إلزامي

مشـتق  Governance لفـظ الحوكمـةو . )7، ص2011غـلاب، ( ية حقوق صـغار المسـاهمينتصرفات المسيرين لحما

الخ  … governement ،  governore ،governanceأي يحكـم  ومنهـا أتـت  govern مـن الكلمـة الإنجليزيـة

الأمــين والــتي تعــني حكومــة، حــاكم ، الحوكمــة بتتــابع، و�ــذا تجــدر الإشــارة أن هــذا المصــطلح قــد تم إقتراحــه مــن قبــل 

مع اللغـة العربيـة  وقـد استحسـنه  عـدد متخصصـي اللغـة العربيـة ومـنهم مركـز دراسـات اللغـة العربيـة بالجامعـة � العام

 Governance كمـــرادف لمفهـــوم  ) الشـــركات حوكمـــة(الأمريكيـــة بالقـــاهرة، ولـــذلك  تم اقـــتراح اســـتخدام  

Corporate لحبــذلك إ ســتقر رأي الاقتصــاديين والخــبراء علــى مصــطCorporate Governance   أي حوكمــة

  .الشركات أما الترجمة العلمية التي تم الاتفاق عليها لهذا المصطلح فهي أسلوب ممارسة سلطات الإدارة الرشيدة

)  ( OECDوفيما يلي بعض التعاريف المتعلقة �ذا المصطلح فقد عرفته منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية

م من خلاله ادارة المؤسسات والتحكم فيها وبأ�ا تختص بمجموعة من العلاقات بين ادارة على ا�ا النظام الذي يت

كما توفر (Stakeholder’s) المؤسسة ومجلس ادار�ا أو مديرىها وشركائها وأصحاب المصالح الاخرين المرتبطين �ا 

تحقيق تلك الاهداف ومراقبة  حوكمة الشركات الهيكلة التي يتم من خلالها وضع اهداف المؤسسة وتحديد وسائل

اداء المؤسسة،  وينبغي أن توفر الحوكمة الحوافز الملائمة �لس الادارة للسعي نحو تحقيق الاهداف التي تصب في 

  .مصلحة المؤسسة والشركاء 
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كما يعبر مفهوم حوكمة الشركات عن العمليات والهياكل التنظيمية التي يتم من خلالها توجيه وإدارة 

اعمال الشركة وشؤو�ا، ويكون مجلس الإدارة المسؤول المباشر عن ذلك، فزيادة على التزاماته تجاه أصحاب ورقابة 

المصالح الخاصة، تقع عليه واجب تحقيق مصالح الشركة بأفضل ما يمكن، وضمان حصولها على موارد كافية تمكنها 

ه خاص أصحاب الودائع في المصارف والدائنين من الوفاء بالتزاما�ا التعاقدية لأصحاب المصلحة الاخرين وبوج

  ).09، ص2012حاكم محسن الربيعي، (الاخرين 

III.2- أهداف الحوكمة:  

، 2015رولا عبــد ا�يــد انشاصــي، : (تحقــق حوكمــة الشــركات الجيــدة مجموعــة مــن الأهــداف تتمثــل فيمــا يلــي

  ).27ص 

 وذلك من خـلال إيجـاد قواعـد وأنظمـة وضـوابط  تحقيق الشفافية والعدالة وحماية حقوق المساهمين في الشركة

 �دف لتحقيق الشفافية والعدالة؛

  إيجــاد ضــوابط وقواعــد وهياكــل إداريــة تمــنح حــق مســاءلة إدارة الشــركة امــام الجمعيــة العامــة وتضــمن حقــوق

 المساهمين في الشركة؛

 تنمية الاستثمارات وتدفقها من خلال تعميق ثقة المستثمرين في أسواق المال؛ 

 رض الرقابـــــة الجيــــــدة والفاعلـــــة علــــــى أداء الوحـــــدات الاقتصــــــادية وتحســـــين القــــــدرة التنافســـــية للوحــــــدات فـــــ

 الاقتصادية؛

 زيادة المعلومات والخبرات والمهارات نتيجة العمل بالحكومة؛ 

 الشفافية في إجراءات المحاسبة والمراجعة المالية لتقليل وضبط الفساد في الشركة.  

III.3- شركات مقاربات حكومة ال  

، ص ص 2014غضـــبان، : (المقاربـــة التنظيميـــة والمقاربـــة المؤسســـاتية: لحكومـــة المؤسســـات مقـــاربتين أساســـيتين همـــا

42-43(  

التنظيميــة والــتي تطــورت ضــمن إطــار نظريــة الوكالــة، تصــنف الحوكمــة  للمقاربــةبالنســبة  :المقاربــة التنظيميــة -

 :إلى نموذجين هما

 لمؤسســة مســؤولة فقــط أمــام المســاهمين فالهــدف حســبه هــو يفــترض بــأن ا :النمــوذج المســاهماتي

تعظـــــيم قيمـــــتهم الماليـــــة،حيث أن كـــــل جهـــــود المســـــيرين يجـــــب أن تكـــــون موجهـــــة لتعظـــــيم قيمـــــة 

النموذج المساهماتي نظام يحصـر العلاقـة فقـط بـين المسـاهمين والمسـيرين أو مـا يعـرف  إن . أسهمهم
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 كحمايــة شــرعية وقانونيــة مــن اجــل الحفــاظ بالرؤيــة المســاهماتية، حيــث تعطــى الســلطة للمســاهمين

 على حقوقهم ضد اي محاولة إنتهاكية لرؤوس أموالهم من طرف المسيرين 

 حســـب هـــذا النمـــوذج فالســـلطة مقســـمة علـــى مجمـــوع المســـاهمين لمواجهـــة  :النمـــوذج التشـــاركي

ات السلوكات السلبية للمساهمين، فحوكمة الشركات تظهر هنـا لـيس فقـط كعنصـر لتـأمين مسـاهم

المـــالكين ولكـــن بـــالموازاة كتـــأمين لكافـــة الصـــفقات المبرمـــة بـــين الشـــركة ومختلـــف الأطـــراف الأخـــرى 

، وبصــورة عامــة كــل المحــيط ا�تمعــي، ففــي ظــل هــذه الرؤيــة تظهــر ...)مســيرين، زبــائن، مــوردين،(

و المؤسســـة كحلقـــة وكآليـــة نتيجـــة التعاقـــدات الـــتي تنشـــأ بـــين الجميـــع، فهـــي إذا نـــوع مـــن الإتحـــاد أ

 .التحالف من أجل خلق القيمة لجميع الأطراف

 ضــمن هــذه المقاربــة ينظــر إلى حوكمــة الشــركات  مــن خــلال مســتوى هيكــل رأس   :المقاربــة المؤسســية

 .المال، فنجد نموذجين

 نمـوذج الحوكمـة هــذا يتميـز بالاعتمـاد علــى آليـات الرقابـة الخارجيــة، و  :نمـوذج الرقابـة الخارجيــة

عـــدد كبـــير مـــن (س المـــال يطغـــى عليـــه التشــتت أو التعـــدد في الملكيـــة أن هيكـــل رأ.مــن خصائصـــه

من خصائصـه أيضـا تقـديم حمايـة   .، و بالتالي فحق التصويت يخضع لنصوص القانون)المساهمين

 أكبر للمساهمين وكذا ضمان شفافية المعلومات

 جــود عــدد علــى النقــيض مــن النمــوذج الأول، يتميــز هــذا النمــوذج بو  :نمــوذج الرقابــة الداخليــة

أن هيكــل ر أس المــال في يــد مجموعــة محــددة مــن  .صــغير مــن الأســواق الماليــة، و مــن خصائصــه

المســاهمين، ومــن ثم يكــون حــق التصــويت علــى حســب الأســهم الــتي يمتلكو�ــا ، كــذلك الحمايــة 

  .ضعف الالتزامات الخاصة بشفافية المعلوماتو الضعيفة للمساهمين الأقلية أو الصغار

IV-  كمة الشركات بمراقبة التسييرعلاقة حو:  

IV .1- يمكـــن لعمليـــة مراقبـــة التســـيير مـــن خـــلال أدوا�ـــا أن تضـــمن تطبيـــق  :علاقـــة مراقبـــة التســـيير بالحوكمـــة

 )4، ص2017يدو محمد، : (مبادئ الحكومة من خلال ما يلي

 عنـه عـدة  �دف الحوكمـة إلى محاربـة الفسـاد الـذي قـد ينجـر: محاربة الفساد في المؤسسات الاقتصادية

آثـار ســلبية تــنعكس علــى أداء المؤسســات الإقتصــادية، وقـد تســاهم وظيفــة مراقبــة التســيير بأدوا�ــا المختلفــة 

على ضمان السير الحسن للمؤسسة واكتشاف الانحرافات والأخطـاء الـتي يمكـن أن تـنعكس بالسـلب علـى 

ســاهم في اكتشــافها في الوقــت مســار المؤسســة والــذي قــد تكــون بســبب التواطــؤ بــين المــوظفين، وبالتــالي ي

 .المناسب والعمل على تصحيحها قبل انعكاسها على الأداء المتوقع تحقيقه من طرف الإدارة
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 حيث أن إبداء مراقب التسيير لرأيه المهـني السـليم، يمكنـه مـن : التقليل من المخاطر الناجمة عن التسيير

كمـة الـتي تبـين إنضـباطهم واحـترامهم لهـذه المبـادئ المساهمة في التأكد من مدى تطبيـق المـوظفين لمبـادئ الحو 

 .التي يمكن أن تعكس أدائهم الفعلي على مستوى المؤسسة

 فبتوزيــع المســؤوليات بــين مختلــف المصــالح الموجــودة في في المؤسســة واســتخدام مختلــف  :تحقيــق رقابــة فعالــة

لـــى مراقـــب التســـيير إتمـــام عمليـــة أدوات مراقبـــة التســـيير للحصـــول علـــى التقـــارير والقـــوائم اللازمـــة، يســـهل ع

الرقابة على اتم وجه والوصول إلى الأهداف المرجوة منهـا، وبالتـالي تحقيـق الحاكميـة علـى مسـتوى المؤسسـة، 

فبــاحترام كــل موظــف للمهــام المنســوبة إليــه والقيــام �ــا كمــا ينبغــي، فــإن ذلــك يثبــت تحقيــق الحوكمــة علــى 

 .مستوى هذه المؤسسة

 ـدف مراقبـة التسـيير والحوكمـة إلى تحسـين مسـتوى الأداء وتقييمـه عـن  :للمؤسسـة تحسين الأداء المالي�

طريـــق قيـــاس الأداء الفعلـــي ومقارنـــة النتـــائج المحققـــة بالمعـــايير الـــتي حـــدد�ا الإدارة والمســـتمدة مـــن الأهـــداف 

ناســب في كمــا تســاعد عمليــة الرقابــة ككــل علــى إتخــاذ القــرار الم. المســطرة ووضــع الخطــط اللازمــة لتحســينه

 .الوقت المناسب

 ـــي المؤسســـة ـــق الشـــفافية ف ـــة التســـيير في المؤسســـة يقلـــل مـــن وجـــود الضـــغوطات بـــين  :تطبي بوجـــود مراقب

المســاهمين والمــوظفين في المؤسســة، كمــا يســاعد وجودهــا في الكشــف عــن مختلــف الأخطــاء وحــالات الغــش 

دث في المؤسسة ومعاقبـة كـل مسـؤول عـن وبالتالي تحقيق مبدأ الشفافية، أي انعكاس الصورة الحقيقية لما يح

  .حالات الغش والأخطاء المرتكبة

 التـدقيق ولجنـة لـلإدارة التنفيذيـة مسـاعدة وظـائف التسـيير ومراقبـة الـداخلّي الأنشـطة الحاليـة للتـدقيق وتعتـبر

 تعزيـز في ورئيسـي هـام بـدور سـتقوم المصالح الاخرين اذا تم تجهيزهـا فا�ـا وأصحاب الخارجّي والمدقق الإدارة ومجلس

 أطرافنه يعتمد على أ إلاّ  بالمؤسسة الحوكمة عملية عن هو المسؤول الإدارة مجلس أن من وبالرغم الحوكمة، وتفعيل

 التـدقيق يعتـبر ثم ومـن بمسـؤولياته في الحوكمـة، القيـام في للمسـاعدة والمـدققين التنفيذيـة والمـدراء كـالإدارة أخـرى

 للأطـراف هـام مصـدر فهـي عمليـة الحوكمـة في مجلـس الإدارة تسـاعد الـتي الأطـراف أحـد التسـيير ومراقبـة الـداخلي

  .الحوكمة عملية في المشتركة الأخرى

  

  

IV.2- العلاقة بين حوكمة الشركات والمساءلة والرقابة المحاسبية:  
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أشـار في المبـدأ الخـاص بمسـؤوليات مجلـس الإدارة الى  1999تقرير التعاون الاقتصـادي والتنميـة الصـادر ان 

ضـــرورة المتابعـــة الفعالـــة لـــلإدارة التنفيذيـــة مـــن قبـــل مجلـــس الإدارة وكـــذلك مســـاءلة مجلـــس الإدارة مـــن قبـــل المســـاهمين 

  ).114العابدي دلال، ص(

ـــل بو  ، والخاصـــة بحوكمـــة 2003رصـــة نيويـــورك لـــلأوراق الماليـــة عـــام وقـــد أشـــارت المعـــايير الموضـــوعة مـــن قب

الشركات، إلى ضرورة تفعيل الدور الرقابي للمسـاهمين مـن خـلال المشـاركة في جميـع القـرارات الأساسـية للشـركة ويعـني 

اللازمــة، هــذا ضــرورة قيــام المســاهمين بمســاءلة أعضــاء مجلــس الإدارة، والــذين يتعــين علــيهم تــوفير البيانــات والمعلومــات 

  ).50، ص2008مصطفى عقاري، . (لان المساهمين لديهم المسؤولية والحق باعتبارهم ملاكا

IV.3-  علاقة بين حوكمة الشركات والمراجعة  

تســاعد المراجعــة الداخليــة في نجــاح الحوكمــة وبالتــالي تحقيــق أهــداف الشــركة مــن خــلال : المراجعــة الداخليــة - 

ى تقيــيم الأداء مــن الجانــب المحاســبي والمــالي للشــركة، خاصــة فيمــا يتعلــق الرقابــة الداخليــة،  والــتي تعمــل علــ

بـــــإدارة المخـــــاطر والرقابـــــة عليهـــــا، فالمراجعـــــة الداخليـــــة تســـــاعد في حمايـــــة أمـــــوال الشـــــركة والخطـــــط الإداريـــــة 

ـــه السياســـة العامـــة للشـــركة،  ـــات الـــتي تســـتخدمها الإدارة في توجي الموضـــوعة، مـــن خـــلال ضـــمان دقـــة البيان

 .على الأساليب الإدارية والرقابية المعتمدة همة في إدخال تحسيناتوالمسا

المراجعـة الخارجيـة دور مهـم وفعـال في إنجـاح حوكمـة الشـركات لأنـه يقلـص أو يقصـي  : المراجعـة الخارجيـة - 

 على التعارض بـين المسـاهمين والإدارة، كمـا انـه يقضـي علـى عـدم تماثـل المعلومـات المحاسـبية المحتـواة بـالقوائم

المالية، فالمراجع الخـارجي يضـفي ثقـة ومصـداقية علـى المعلومـات المحاسـبية مـن خـلال المصـادقة علـى القـوائم 

فيهــا ،  الماليــة الــتي تعــدها الشــركة، وذلــك بعــد مراجعتهــا والتأكــد مــن صــحة البيانــات والمعلومــات الــواردة

، ص 2012ل توفيــق المشـــهداني، عمـــر اقبــا( .تقــارير مفصــلة ترفـــق بــالقوائم الماليــة بحيــث يقــوم بإعــداد 

  )228-227ص

IV.4- العلاقة بين حوكمة الشركات والمسؤولية الاجتماعية:  

عرفت المسؤولية الاجتماعية على ا�ا نشـاط للشـركة �ـدف مـن خلالـه تقـديم الرعايـة الاجتماعيـة، وتحسـين 

ة الشــركات بعــدة مميــزات تتصــف حوكمــو ). 135، 2018محمــد ســعيد العمــري، . (الظــروف الاجتماعيــة او البيئــة

حيث تعمل الحوكمة على جعـل المؤسسـات مسـؤولة علـى القيـام بالمسـؤولية الاجتماعيـة  ،أهمها المسؤولية الاجتماعية

والحفاظ على بيئة نظيفة من أجل البقاء والتطور في ظل البيئـة الاقتصـادية الحاليـة، وعلـى المؤسسـات أن تتفاعـل مـع 

ة التي غيرت من ظروف النشاط على مستوى جميع الأسواق وفرضت ظـروف تنافسـىية التوجهات الاجتماعية والبيئي

مجلـــس "و " برنـــامج الامـــم المتحـــدة للبيئـــة"مـــن طـــرف  2002وهـــذا مـــا أشـــار إليـــه تقريـــر صـــدر في أبريـــل . جديـــدة

جهـــات العامـــة التو : أســـوار الغــد"تحـــت عنــوان " ومعهــد المـــوارد العــالمي" الأعمــال العـــالمي مــن أجـــل التنميــة المســـتديمة
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وآثارها على الأعمال والذي ربط بين المؤشرات الاقتصادية البيئة والاجتماعية من جهة، وتطور مجمـل الاسـواق مـن 

  ).172، ص2015علاء جميل، (جهة أخرى �دف مساعدة المؤسسات على اكتشاف رهانات المستقبل 

ات في كافـــة البلـــدان المتقدمـــة والناميـــة حيـــث أصـــبح الاهتمـــام بالمســـؤولية الاجتماعيـــة الشـــغل الشـــاغل للمؤسســـ

وذلــك لتأثيرهــا المباشــر أو غــير المباشــر علــى أعمــال المؤسســة وفاعليتهــا، وأصــبحت مــن أكــبر التحــديات الــتي تواجــه 

أصـــحاب رجـــال الأعمـــال حيــــث أصـــبحت المؤسســـات مطالبــــة بتطبيـــق الحكومـــة مـــن اجــــل تحقيـــق المســـؤولية تجــــاه 

  .م بالمسؤولية الاجتماعية تجاه مجتمعها عند القيام بالعملية الإنتاجيةأصحاب المصالح وبالتالي الالتزا

جديـدي، : (بالإضافة الى انه يمكن تجسيد الحوكمـة مـن خـلال ابعـاد المسـؤولية الاجتماعيـة المتمثلـة في فيمـا يلـي

  ).6-5، ص ص 2017

 ا يشــــير الى الالتــــزام لا يشــــير الى الــــربح كجانـــب مــــن جوانــــب الاعمــــال التجاريـــة وإنمــــ: البعـــد الاقتصــــادي

بممارســــات أخلاقيــــة داخــــل المؤسســــات مثــــل الحوكمــــة المؤسســــية، ومنــــع الرشــــوة والفســــاد، وحمايــــة حقــــوق 

 المستهلك، والاستثمار الأخلاقي

 ـــة ا�تمـــع الـــذي تعمـــل فيـــه،  :البعـــد الاجتمـــاعي والـــذي  يملـــي علـــى المؤسســـة أن تســـهم في تحقيـــق رفاهي

، بما ينعكس ايجابا علـى زيـادة انتـاجيتهم وتنميـة قـدرا�م الفنيـة، وتـوفير وتحسين ورعاية شؤون العاملين فيها

ويشـــمل البعـــد الاجتمـــاعي كـــل مـــن ممارســـات . الأمـــن الـــوظيفي والمهـــني، والرعايـــة الصـــحية، وا�تمعيـــة لهـــم

 .التشغيل والعمل العادلة والمساهمة في ا�تمع المحلي

 ؤسسـة لتغطيـة الآثـار البيئيـة المترتبـة علـى عمليـات ومنتجـات يتمثـل البعـد البيئـي في واجـب الم: البعد البيئي

المؤسســة، والقضـــاء علـــى الانبعاثـــات والنفايـــات، وتحقيـــق أقصــى قـــدر مـــن الكفـــاءة والانتاجيـــة، مـــن المـــوارد 

 .المتاحة، وتقليل الممارسات التي قد تؤثر سلبا على تمتع البلاد والأجيال القادمة �ذه الموارد

 ذي يشمل على التبرعات والهبات والمساعدات الاجتماعية الخيرية التي تخدم ا�تمـع ولاال :البعد الخيري 

كمـــا قـــد تتبـــنى المنظمـــة في هـــذا الإطـــار قضـــية أساســـية مـــن قضـــايا ا�تمـــع وتعمـــل علـــى . �ـــدف إلى الـــربح

ــــة مــــن صــــافي الأربــــاح لإنفاقهــــا علــــى قضــــايا  .دعمهــــا ومتابعتهــــا فــــيمكن للمؤسســــة تخصــــيص نســــبة مئوي

وكـذا . تماعية وإنسانية، كما هو مثلا في مجال تلـوث الميـاه والهـواء والأرض والحمايـة مـن الأخطـار البيئيـةاج

 .القيام بأعمال وبرامج تساعد على تحقيق الرفاهية لأفراد ا�تمع كالمساهمة في مجال الفنون والتعليم

  

  

V- تطوير أدوات مراقبة التسيير لتجسيد مبادئ الحوكمة:  
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اقبــة التســيير الكثــير مــن التحــديات مــن خــلال مراحــل تطورهــا والــتي اســتوجبت التغيــير والتطــوير واجهــت مر 

فقــد بــدا الــدور الــذي يؤديــه مراقــب التســيير في ظــل المتغــيرات البيئيــة المعاصــرة تقليــديا وغــير قــادر علــى إعطــاء صــورة 

رات ومقــاييس أداء تمكــن تلــك متكاملــة عــن الأداء المنظمــي للمؤسســات، فضــلا عــن عــدم قدرتــه علــى تــوفير مؤشــ

المؤسسـات مــن قيــاس وتقــويم أدائهــا الــداخلي والخــارجي علــى المــدى القصــير والطويــل وفــق احتياجا�ــا الاســتراتيجية، 

ففــــي �ايــــة الثمانينــــات وبدايــــة التســــعينات ظهــــر أول تطــــور في أنظمــــة مراقبــــة التســــيير تمثــــل في تقــــديم تقــــارير الأداء 

ة الأداء المتـوازن، وتوسـع في ضـوء ماسـبق دور المحاسـب الاداري ليشـمل تـوفير المعلومـات المستندة إلى استعمال بطاقـ

، وقـد فرضـت التحـديات )16، صCIMA ،2013(عن المنافسين وكـذلك دعـم واسـناد عمليـة اتخـاذ القـرارات 

علـى  جيـا المتطـورةالمرتبطة  بكبر حجم المؤسسات وتنوع الانتاج واشتداد حـدة المنافسـة في الأسـواق وظهـور التكنولو 

  . مراقبة التسيير التطور واستعمال أسس جديدة للقياس

أربعــــة أســــباب أدت إلى عــــدم تطــــور نظــــام مراقبــــة التســــيير بســــبب هيمنــــة  Kaplanوفي الســــياق نفســــه قــــدم 

  ).487، صDrury ،1998(  :المحاسبة المالية وهي كمايلي

 .ة البيئة التنافسية الحاليةلا يحقق نظام مراقبة التسيير التقليدي متطلبات الصناع - 

 .إن أنظمة حساب تكاليف الانتاج التقليدية أصبحت تعطي معلومات مضللة لأغراض اتخاذ القرارات - 

  . تركز مراقبة التسيير على الأنشطة الداخلية وتولي اهتماما ضئيلا بالبيئة الخارجية  - 

  .غياب النظرة الاستراتيجية في نظام مراقبة التسيير التقليدي - 

نموذجــا أوضــح مــن خلالــه  Brewerاولــة منــه لتبيــان مســؤولية مراقــب التســيير في تجســيد مبــادئ الحوكمــة قــدم ومح

مهام مراقب التسيير المتمثلة في إضـافة قيمـة لأصـحاب المصـلحة، والخـروج عـن الأدوار الضـيقة والتقليديـة المتمثلـة في 

في جهود المؤسسى لتلبية طموح حملة الأسهم وأصـحاب التخطيط والرقابة وإبراز رؤية مراقب التسيير كمؤثر رئيسي 

  :المصلحة الآخرين يمكن توضيحه من خلال الشكل التالي
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  إطار مراقبة التسيير لتجسيد مبادئ الحوكمة): 01(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : Brewer, Peter.C , 2008," Redefining Promoting Management Accounting", Strategic 

Finance, March 2008, P28. 

   Kaplanولعل النموذج الذي قدمه 

ليعكس التوازن بين  NORTAN et KAPLANظهر منهج قياس الأداء المتوازن كما اقترحه 

الأهداف قصيرة وطويلة الأجل، المقاييس المالية وغير المالية، بين قيادة أو إتباع الظواهر والتغيرات، وبين معايير 

   .اء الخارجية والداخليةمنظورات الأد

نظام إداري يهدف إلي مساعدة المؤسسة على ترجمة رؤيتها  يمكن تعريف بطاقة قياس الأداء المتوازن بأ�او 

وذلك من خلال الاعتماد على بطاقة . واستراتيجيا�ا إلي مجموعة من الأهداف والقياسات الإستراتيجية المترابطة

رير المالي الوسيلة المناسبة التي تستطيع المؤسسات من خلالها تقييم أنشطتها ورسم الأداء المتوازن، حيث لم يعد التق

  .تحركا�ا المستقبلية

إن فكرة قياس الأداء المتوازن تركز على وصف المكونات الأساسية لنجاح المؤسسة وأعمالها، وذلك بمراعاة 

  :الاعتبارات التالية

 .لاثة أبعاد زمنية هي الماضي والحاضر والمستقبل�تم عمليات قياس الأداء بث :البعد الزمني -

 .حيث تراقب النسب الرئيسية المالية وغير المالية بصورة متواصلة  :البعد المالي وغير المالي -

�تم عمليات قياس الأداء بربط التحكم التشغيلي قصير الأجل برؤية وإستراتيجية  : البعد الإستراتيجي -

 .المؤسسة طويلة الأجل

 .�تم عمليات قياس الأداء بكل من الأطراف الداخلية والخارجية عند القيام بتطبيق المقاييس: البيئيالبعد   -

 إضافة قیمة لأصحاب المصلحة

التطویر والتعلیم 

  المستمر

تمكین الأفراد والتعلم  -
 .التنظیمي

عملیة اكتساب  -
 .وتحسین المھارات

الامتثال تبسیط  -
 للواجبات

الشراكة من أجل  -
 .تحسین العملیات

  القیادة

  إیجاد وإضفاء
 المعتقدات المشتركة

 فاء إیجاد وإض
 .الحدود المشتركة

  تیسیر اتخاذ
 .القرارات الفاعلة

  تمكین المؤسسة من
  التغییر 

  الادارة الاستراتیجیة

صیاغة  -
الاستراتیجیات 

 .وتوصیلھا
تحدید وإدارة  -

 .المخاطر
 .الأداء تقییم -
تحلیل القرارات  -

  .البدیلة
 

التنظیم التنسیق 

 العملیاتي

التخطیط  -
 للمستقبل؛

 الاتصال رأسیا؛ -
 الاتصال أفقیا؛ -
تقییم الموظفین  -

 .ومكافآتھم
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من محاولة موازنة مقاييس الأداء المالية وغير المالية لتقييم الأداء  بطاقة قياس الأداء المتوازن أهميتها تستمد  

ل بطاقة قياس الأداء المتوازن من تركيز المديرين علي وبالتالي تقل. القصير الأجل والطويل الأجل في تقرير موحد

الأداء المالي قصير الأجل، بحيث �تم بالتحسينات القوية في المقاييس غير المالية التي تشير إلي إمكانية خلق 

على سبيل المثال السعي لزيادة إرضاء الزبون يشير إلي مبيعات أعلى ودخل أعلى . قيمة اقتصادية في المستقبل

  .  المستقبلفي

إن القياس المتوازن للأداء يزود المديرين بالمعلومات والأدوات اللازمة لقيادة مؤسسا�م نحو المستقبل ويقدم   

إذ . لهم أداة دقيقة لفهم الأهداف وطرق تحقيقها وهذا يتم بترجمة الإستراتيجية إلى مجموعة من مقاييس الأداء

حيث تقوم . ضمن العناصر التي تسهم وتدعم تحقيق تلك الأهدافيركز على تحقيق الأهداف المالية كما يت

إن . فكرة القياس المتوازن للأداء على أساس ربطه بطريقة تحويل أو ترجمة الإستراتيجية إلى عمل فعال

مستويات الأداء المستهدفة للمقاييس غير المالية تعتمد على المقارنة بين المنافسين، حيث تشير إلى مستويات 

  .مختلف أبعاد بطاقة الأداء المتوازن) 1(ويوضح الشكل رقم .  ء الضرورية لمقابلة احتياجات الزبونالأدا

  .NORTAN et KAPLANبطاقة الأداء المتوازن حسب ): 02(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Robert Kaplan et David Norton , 2003, le tableau de bord prospectif (pilotage 

stratégique : les quatre axes du succès) ; éditions d’organisation; Paris; France; P 69. 

يقيس هذا البعد ربحية الخطة الإستراتيجية الموضوعة من طرف المؤسسة للتنفيذ، لأن تخفيض  : البعد المالي -

للمبادرات الإستراتيجية التي تمارسها التكلفة المتعلق بالمنافسين والغير وتحقيقهم للأرباح تمثل المحركات الأساسية 

 .المؤسسة، ويعتمد البعد المالي على مستويات الدخل التشغيلي والعائد على رأس المال الذي سيتم تحقيقه

 ما الذي یجب جلبھ للزبائـن؟

 البعد المالي

 بعد الزبائـن بعد العملیات الداخلیة 

 بعد التعلــم

 الرؤیة

ما الذي یجب القیام بھ 

 على مستوى الأنظمة؟

كیف یجب أن نرى 

 من طرف الزبائن؟

ن؟على ماذا یجب أن یتمرن المستخدمو  
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لتتحكم في . يحدد هذا البعد قطاعات السوق المستهدفة ويقيس نجاح المؤسسة في هذه القطاعات: بعد الزبون -

ت مقاييس مثل الحصة السوقية، عدد الزبائن الجدد، رضا وولاء الزبون أهداف نموها، وتستخدم المؤسسا

  .لمنتجات المؤسسة

يعتمد هذا البعد على العمليات الداخلية التي تؤيد كل من بعد الزبون عن طريق  : بعد العمليات الداخلية -

ات الداخلية من ثلاثة أبعاد ويتكون بعد العملي. خلق قيمة للزبائن والبعد المالي بواسطة زيادة ثروة المساهمين

عملية الابتكار والتي تتعلق بخلق المنتجات والخدمات والعمليات التي ستقابل  :فرعية على النحو التالي

المبادرات . عملية التشغيل وتمثل عمليات الإنتاج وتوصيل المنتجات والخدمات للزبائن. احتياجات الزبائن

ئدة في تحسين جودة التصنيع، وتقليل وقت التوصيل للزبائن، حيث الأساسية الإستراتيجية لـلمؤسسات الرا

 .تعمل على توفير الخدمة للزبون قبل و بعد عملية البيع

 المناخ �يئة على يعمل انه المؤسسة حيث لنجاح والمهمة الأساسية البنية المحور هذا يمثل :بعد النمو والتعلم  -

ويحدد القدرات التي يجب أن تنمو فيها المؤسسة  بالمؤسسة، العاملين لدى والكفاءات المهارات مستوى ورفع

إن بعد التعلم والنمو . من أجل تحقيق عمليات داخلية عالية المستوى التي تخلق قيمة للزبائن والمساهمين

قدرات الموظف التي تقاس باستخدام فهم الموظف ومستويات : للمؤسسات يؤكد على ثلاث قدرات هي

التحفيز . قدرات نظام المعلومات في توفير المعلومات. الموظف ومعدلات الدورانمهاراته ومسح لرضا 

 .وتقاس بعدد اقتراحات كل موظف ومعدل تطبيق الاقتراحات: والمكافآت 

 : من خلال ما سبق يمكن أن نستنتج أن بطاقة الأداء المتوازن تعكس

 .التوازن بين الأهداف قصيرة الأجل والأهداف طويلة الأجل -

 .توازن بين المؤشرات المالية وغير الماليةال  -

  .التوازن بين مؤشرات قياس الأداء الاستراتيجي ومؤشرات قياس الأداء المستقبلي  -

  .التوازن بين الأداء الداخلي و الأداء الخارجي   -

  :خلاصة

لدوليـة، إذ تعد حوكمة الشـركات مفهومـا حـديثا ظهـر علـى إثـر الأزمـات الماليـة الـتي شـهد�ا بيئـة الأعمـال ا

مــن  المنظمــات المهنيــة والأكاديميــة والشــركات والمهتمــين بأمورهــا تطالــب بتجســيد مبــادئ الحوكمــة   أصــبحت العديــد

لمـــا لـــه مـــن أثـــر في تحســـين أداء المؤسســـات والتخفيـــف مـــن حـــدة المخـــاطر الـــتي تواجههـــا فضـــلا عـــن حمايـــة مصـــالح 

وتستند حوكمـة الشـركات في تنفيـذها علـى مجموعـة . البعيدأصحاب المصلحة فيها وتعظيم القيمة السوقية في المدى 

مــن الآليــات الــتي تعمــل علــى تحقيــق أهــدافها وضــمان عمــل مجلــس الادارة وإدارة المؤسســة بمــا ينســجم مــع مصــلحة 

حملة الأسهم وأصحاب المصـالح الأخـرى وقـد أثـر تنفيـذ تلـك الآليـات في تطـوير الـدور الـذي يمارسـه مراقـب التسـيير 



  إستخدام أدوات مراقبة التسيير لتفعيل آليات الحوكمة في المؤسسات الاقتصاديةإستخدام أدوات مراقبة التسيير لتفعيل آليات الحوكمة في المؤسسات الاقتصادية
 

 
54 

لمؤسسات، إذ تحول هذا الأخير من مجـرد متخصـص في تـوفير المعلومـات للمختلـف المسـتخدمين إلى عضـو في تلك ا

فعــال يمتلــك القــدرة علــى التــأثير في قــرارات وســلوك واتجاهــات الفريــق مــن خــلال مــا يمكــن أن يقدمــه مــن معلومــات 

وعلـى ضـوء ماسـبق يمكـن . اجـات الراهنـةملائمة لاتخاذ القرارات وفقا لنماذج حديثة ومتوافقة مع المتطلبات والاحتي

تقديم توصيات بضرورة تبني حوكمة الشركات في بيئة الأعمال الجزائرية لما لـذلك مـن أثـر في تحسـين أداء المؤسسـات 

العاملــة فيهــا وحمايــة حقــوق مختلــف أصــحاب المصــالح وتحقيــق العدالــة وضــمان الافصــاح والشــفافية في التقــارير الماليــة 

  . الشركات، فضلا عن تطوير دور مراقبي التسيير في تنفيذ آليات حوكمة الشركات التي تعدها تلك
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