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 دور لوحة القيادة كأداة لحوكمة الشركات في اتخاذ القرار في المؤسسة



 الشكر والعرفان
 

 الحمد الله و الشكر تعالى الذي أعانا ووفقا 

ربي أوزعننا أن نشكر نعمتك التي أنعمت علينا و على والدينا و أن نعمل صالحا و أدخلنا '' 

 ''برحمتك في عبادك الصالحين 

      بالشكر و العرفان و عظيم امتنان إلى الأستاذة أتقدم

 "  صفية ملاح "

 التي لم تبخل عليا بصغيرة و لا كبيرة  لانجاز هده المذكرة و ما قدمته من نصائح 

 ووقوفها معي في اتمام  مذكرتي ألف شكر وتقدير   و توجيهات 

 "ملاح خديجة"  "سارة " لي   اتوالداعم اتالطيب تواإلى الأخ
 جزاها الله خيرا 

 .و كل من ساعدني من قريب أو بعيد 

 و أحمد الله الذي وفقنى  

 
 

 
 

        



 
 

 الإهداء 
 

بعد مسيره دراسية دامت سنوات حملت في طياتها الكثير من الصعوبات ها أنا اليوم اقف 
على عتبة تخرجي اقطف ثمار تعبي بكل فخر فاللهم لك الحمد قبل أن ترضى ولك الحمد 

 الرضا لتوفيقي على إتمام هذا العمل وتحقيق عملي بعد
 :أهذي نجاحي هذا إلى

إلى العظيم إلى من كلل العرق جبينه من علمني أن النجاح لا يأتي إلا بالصبر والإصرار  
لى النور الذي أنار دربي والسراج الذي لا ينطفئ نوره أبدا إلى من استمديت منه قوتي  وا 

 ل ما في داخلي وشجعني دائما للوصول الى طموحاتيواعتزازي بذاتي لا خرج أجم
 أطال الله في عمرهالعزيز   "والدي"

إلى شمس أيامي وتمر الليالي إلى من سهلت لي الشدائد بدعائها إلى العظيمة التي طالما 
طموح قدوتي الأولى لمن رضاها  رجلتمنت أن تقر عينها في يوم هذا إلى التي صنعت مني 

 عزيزه قلبي  ها أنا  اليوم كما  وعدتك مكمل تخرجييخلق لي التوفيق 
 أطال الله في عمرها أمي

إلى من وهبني الله نعمة وجودهن في حياتي، إلى العقد المتين من كانوا أعوانا لي في رحلة 
 أخواتي  مروة ،  هديل بحثي إلى جسر المحبة والعطاء ومصدر قوتي 

لى أخي يوسف أسأل الله أن يرزقك الشفاء   العاجل  من هذا المرض   وا 
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لقد أدت العولمة وتحرير الأسوواق الماليوة إلوى فوتح أسوواق دوليوة جديودة يمكون مون خلالهوا 
رتفعوة تمكنهووا مون التوسووع فوي مجووال أنشوطتها،  ممووا لوه موون أثور فووي أن تحقوق الشوركات أرباحووا م

خلق فرص استثمارية جديدة وزيادة فرص العمل بالشكل الذي يوؤدي إلوى نموو وتقودم اقتصواديات 
الدول التي تنتمي إليها تلك الشركات، وفي نفوس الوقوت أدت هوذه العوامول إلوى تعورض الشوركات 

لى قدر كبير من الذبذبات الرأسمالية وقد أصبحت الشركات الوطنية تعلم أنه  إلى منافسة كبيرة وا 
لكووي تتوسووع وتصووبح قووادرة علووى كسووب مزايووا العولووة وتحريوور الأسووواق الماليووة وتجنووب المنافسوووة 

 .الكبيرة فإنها تحتاج إلى مستويات من رأس المال تتعدى امكانيات مصادر التمويل التقليدية
ها العديود مون الشوركات الكبورى فوي العوالم أدت إلوى فهذه المشاكل المالية التي تعرضت ل 

المطالبوووة بمجموعوووة مووون الضووووابط لتحقيوووق الثقوووة والمصوووداقية فوووي المعلوموووات الوووواردة فوووي القووووائم 
المالية، والتي يحتاجها العديود مون مسوتخدمين المعلوموات الماليوة خاصوة فوي ظول عولموة وتودويل 

إجراء العديد من عمليات الدمج بوين الشوركات، سوق رأس المال، وتزايد حجم المشروعات نتيجة 
وبهوووذا ظهووور مفهمووووم حوكموووة الشوووركات حيوووث يمثووول أهوووم القضوووايا التوووي اسوووتحوذت علوووى اهتموووام 
المؤسسوووووات المختلفوووووة والوووووذي يبحوووووث عووووون كيفيوووووة حمايوووووة الأطووووورا  الفاعلوووووة مووووون المضووووواربين 

شووووويد ممارسوووووات والمسوووووتخدمين والموووووديرين التنفوووووذيين داخووووول المؤسسوووووات الاقتصوووووادية وكوووووذلك تر 
المستثمرين وما قد يقوم به من تأثير على قرارات الاستثمار داخل الشركة وكم يوؤدي هوذا النظوام 
في النهاية إلى بلوغ الهد  الأسمى، وهو تحقيق الحوكموة الاسوتغلال الأمثول للمووارد الاقتصوادية 

السوووق المتداولووة وبووين وزيوادة مردوديووة النمووو الاقتصووادي والثقووة بووين المسووتثمرين والمتعوواملين فووي 
 .المؤسسات الاقتصادية بمختلف أشكالها

فنجد المؤسسة الإقتصادية في ظول هوذه التحوولات  تسوعى إلوى الحفواإ علوى إسوتمراريتها  
ونموهووا وهووذا مووا يحووتم عليهووا إتخوواذ  القوورارت السووليمة التووي تحوودد كيفيووة توزيووع مواردهووا المتاحووة 

تطلب ضرورة وجود لوحة القيادة في المؤسسات الإقتصوادية لتحديد البدائل المتاحة، الأمر الذي 
والتووي تعوود موون أهووم الأدوات المسووتعملة فووي مراقبووة التسوويير موون خوولال المؤشوورات الموجووودة فيهووا، 
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حيث تسواعد المسويرين فوي عمليوة إتخواذ القورارات للمتابعوة بشوكل جيود بالتوالي تسواهم فوي تحسوين 
إستخدام لوحات القيادة أساسوا مون حودود إسوتخدام الأدوات  أداء المؤسسة الإقتصادية لتنبع أهمية

التقليديوووة كوووالأدوات الرقابيوووة فهوووذه الأدوات تتطلوووب وقتوووا أطوووول لتووووفير معلوموووات تسووومح بمعالجوووة 
 .الأوضاع 

وهووي أيضوووا تسووومح بمتابعوووة كووول التكووواليف خاصووة تلوووك التكووواليف التوووي تتحملهوووا المؤسسوووة 
دة أحود هوذه الوسوائل المسوتعملة فوي مراقبوة التسويير بحيوث نتيجة سوء سير العمليات، فلوحوة القيوا

أنها تكمن من إعطاء نظورة شواملة عون وضوعية المؤسسوة لمودى تحسوين أدائهوا مون خولال النتوائج 
المحققة التوي تظهور فوي لوحوات القيوادة ذلوك عون طريوق مجموعوة مون المؤشورات المتعلقوة بجميوع 

و العموول علووى تصووحيحها لتغطيووة النقووائص فووي الوظووائف لووذلك بهوود  مراقبووة القوورارات المتخوودة 
 .تدفق المعلومات
 : إشكالية البحث

إلووى أي موودى يمكوون أن تسوواهم مبووادئ حوكمووة : بنوواءا علووى ماسووبق يمكوون طوورح الإشووكالية التاليووة
 الشركات في ترشيد القرارات داخل المؤسسة وكيف تساعد لوحدة القيادة في ذلك؟ 

 :الأسئلة الفرعية 
نطلاقا من هذ  :ه الإشكالية يمكن طرح التساؤلات التاليةوا 

 ما المقصود بحوكمة الشركات؟ -
 ماهي مبادئ حوكمة الشركات ومدى تطبيقها في الشركات؟ -
 لمقصود بلوحة القيادة؟ ما -
 هي أساليب ومعوقات اتخاذ القرار؟ ما -
 هل تساهم لوحة القيادة بمؤسسة سونلغاز في إتخاذ القرارات؟  -
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 :ات يالفرض
 :إجابة أولية عن التساؤلات السابقة قمنا بصياغة الفرضيات التاليةك
تعبوور الحوكمووة عوون النظووام المتكاموول للرقابووة الماليووة وغيوور الماليووة والووذي عوون طريقووه يووتم إدارة  -

المؤسسة أو الشركة ومراقبتها، أي تطبيق القوانين والإجراءات والمبادئ والحفاإ على حقووق كول 
 .صالحالأطرا  وأصحاب الم

تقوووم لوحووة القيووادة بتلخوويص المعلومووات التووي تخووص مختلووف النشوواطات فووي المؤسسووة وذلووك  -
 .لمساعدة المسؤولين في المؤسسة بمتابعة الانحرافات التي تقع ومحاولة تصحيحها

تقوم المؤسسوة بمراقبوة أنشوطتها واتخواد قراراتهوا عون طريوق التصوميم الجيود للوحوة القيوادة الوذي  -
 .تحديد الانحرافات ومعرفة أسبابهايسمح لها ب

 .تؤثر لوحة القيادة بشكل كبير على اتخاذ القرارات المناسبة -
 منهجية البحث

مون أجوول تحقيوق أهوودا  الدراسووة توم اتبوواع الموونهج الوصوفي فووي الجانووب النظوري حيووت تووم 
القيووادة التطوورق إلووى مختلووف الأدبيووات المتعلقووة بموضوووع  حوكمووة الشووركات، اتخوواذ القوورار ولوحووة 

و ( نظوري ) وعرض أهم الدراسات السابقة، ومن أجل تحقيق نوع مون الوربط بوين التوراكم المعرفوي 
إضووافة إلووى الموونهج التحليلووي الووذي اعتموود فووي الجانووب التطبيقووي المتمثوول فووي ( التطبيقووي)العملووي 

 .دراسة حالة
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ي منها المؤسسات يسعى كل بحث علمي إلى تسليط الضوء على مشكلات تعان:  أهداف البحث
ومحاولوة تزويوود المجتمووع بمزيوود موون الحقووائق عوون الواقوع المعوواذ ونهوود  موون خوولال هووذه الدراسووة 
إلى التعريف بموضوع الحوكمة عموما وتوضيحه نظرا للأهميوة الكبورى التوي يكتسويها، حيوث يعود 

 .تطبيقه من ضروريات الادارة
 .معرفة متخذي القرارات في المؤسسة وأنواعها -
 الرابط بين متخذي القرارات وتطبيق مبادئ حوكمة المؤسسات  ايجاد  -
 .معرفة أهمية تطبيق لوحة القيادة في المؤسسة من أجل اتخاذ قرارات فعالة وناجحة -
 .معرفة مدى مساهمة لوحة القيادة في اتخاذ القرارات  -
 .معرفة كيفية إعداد لوحة القيادة -

 :أهميته منفيستمد هذا الموضوع :  أما عن أهمية الموضوع
 .الأهمية الكبيرة التي يحظى بها موضوع حوكمة الشركات -
أهميوووة لوحوووة القيوووادة كوووأداة مووون أدوات مراقبوووة التسووويير التوووي تسوووتخدم لتحقيوووق الأهووودا  الموووراد  -

 .الوصول إليها
 .أهمية تطبيق لوحة القيادة من أجل اتخاذ قرارات فعالة وناجحة -
 .رية وتسييرهاالتحكم في ترشيد القرارات الإدا -
 .مساعدة متخذي القرارات على اتخاذ القرارات وتحديد نوعيتها -

 :حدود الدراسة المكانية والزمانية 
تضمنت الدراسة تحليل للوحة القيادة الخاصوة بمديريوة سوونلغاز لولايوة مسوتغانم : الحدود الزمانية

 .0200إلى ديسمبر  0200للفترة الزمنية الممتدة من جانفي 
علووى ( يووم03)تمووت الدراسووة التطبيقيووة التووي تمثلووت فووي تووربص قصووير الموودى : المكانيددة الحدددود

 .مستوى مديرية سونلغاز لولاية مستغانم
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 : الدراسات السابقة
دراسة يوسوف خنويذ، دور حوكموة الشوركات فوي تفعيول عمليوة اتخواذ القورار، دراسوة حالوة 

ر تخصوص إدارة أعموال كليوة العلووم المجمع الصناعي صيدال، مذكرة ماجستير فوي علووم التسويي
، كانت اشكالية البحث تدور حوول 0202الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب البليدة، 

دور حوكمة الشركات في تفعيل عملية اتخاذ القرار في الشركات الاقتصادية الجزائريوة، والدراسوة 
وكمة الشركات، وقد توم التوصول إلوى الميدانية للبحث يمكن اعتبارها بداية تطبيق بعض مبادئ ح

أن غيوواب حوكمووة الشووركات يووؤدي إلووى تفشووي ظوواهرة الفسوواد فووي الشووركات والأسووواق الماليووة وأن 
مسوواهمة مبووادئ حوكمووة الشووركات يوووفر أرضووية جيوودة لاتخوواذ قوورارات فعالووة وتخوودم كوول أصووحاب 

 .المصالح وتحقق المساواة كما تنشر روح المسؤولية داخل الشركة
بن لخضر محمد العربي، دور لوحات القيادة فدي تحسدين القدرارات التسدويقية  فدي دراسة 

المؤسسات الاقتصدادية الجزائريدة، أطروحدة دكتدوراص تخصدص علدوم التسديير، جامعدة أبدو بكدر 
عالج الباحث الاشكالية البحثية والتي تمثلت في مامدى  .0202، 0202بالقايد تلمسان، سنة 

 1ادية الجزائرية للوحة القيادة في تحسين اتخاذ القرارات التسويقية؟استخدام المؤسسات الاقتص
بحيث هدفت الدراسة إلى زيادة المساحة المعرفية لموضوع لوحة القيادة لما لها من أهميوة 
فووي تقيوويم وتطوووير الأداء بصووفة عامووة والأداء التسووويقي بصووفة خاصووة، وموودى اسووتخدام لوحووات 

، ورفع الغموض حول اسوتخدام هوذه الأداة فوي المجوال التسوويقي، القيادة في المؤسسات الجزائرية
وتقييم دور لوحات القيادة في الرقابة على الأنشطة  التسويقية وتحسين اتخاذ القرارات، ومن أجل 
تطبيق هذه الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي لعورض الجانوب التطبيقوي مون الدراسوة، 

 :تبيان، وتم توصل إلى مجموعة من النتائج أهمهاأما أداة الدراسة هي الاس
 .كلما تم احترام خطوات اتخاذ القرار كلما كان القرار التسويقي أكثر فعالية -
 .غياب نظام المعلومات التسويقية لدى أغلبية المؤسسات -

                                                             
لتسويقية  في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، أطروحة دكتوراه بن لخضر محمد العربي، دور لوحات القيادة في تحسين القرارات ا  1

 .0203، 0203تخصص علوم التسيير، جامعة أبو بكر بالقايد تلمسان، سنة 
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 .لقد بينت الدراسة أن أغلبية المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  لا تستعمل لوحة القيادة -
بوحديدددد ليلددد ، دور لوحدددة القيدددادة الإجتماعيدددة فدددي تقيددديم أداء المدددوارد البشدددرية فدددي دراسدددة 

 .0202-0202المؤسسة الصناعية دراسة ميدانية لشركة الاسمنت عين توتة باتنة سنة 
بحيث هدفت هذه الدراسة إلى التعر  على الإطار النظري لتقييم أداء الموارد البشرية في 

إلى لوحة القيادة الإجتماعية، وابراز مساهمتها في تقييم أداء الموارد المؤسسة الصناعية والتطرق 
، واقتوراح نمووذج مطوور يسواهم (0200-0200)البشرية بشركة الاسمنت عين توتة خلال الفتورة 

في تفعيل دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم الموارد البشرية واعتمد الباحوث فوي هوذه الدراسوة 
رائي باسوتخدام الأسولوب الوصوفي التحليلوي لملائمتوه لطبيعوة وأهودا  الدراسوة علوى المونهج الاسوتق

 :واستخدمت أداة الاستبيان، وقد تم التوصل إلى مجموعة من النتائج أهمها
تتمثل عملية تقييم أداء الموارد البشرية في مقارنوة النتوائج الفعليوة موع المؤشورات المرجعيوة  -

 .مؤشرات تساعد على اتخاذ القرارات المثلىباستخدام أدوات وطرق تشمل معايير و 
يمثوول أداء الموووارد البشووورية انعكوواس لكيفيوووة اسووتخدام المؤسسووة المووووارد الموضوووعة تحوووت  -

 1.تصرفها واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على الوصول لتحقيق الأهدا 
ات الادارة دراسدددة اسدددماعيل بدددالحني ، مسددداهمة لوحدددة القيدددادة الاجتماعيدددة فدددي ترشددديد قدددرار 

الرياضددية، أطروحددة دكتددوراص فددي ميدددان علددوم وتقنيددات النشدداطات البدنيددة والرياضددية، جامعددة 
 .0200، 2الجزائر 

مامدى مساهمة لوحة القيوادة الاجتماعيوة فوي عمليوة : حيث عالج الباحث الاشكالية التالية
 ترشيد اتخاذ قرارات الإدارة الرياضية؟
ة توووأثير لوحوووة القيووادة الاجتماعيوووة فوووي عمليووة ترشووويد اتخووواذ حيووث هووودفت هووذه الدراسوووة إلوووى معرفوو

ظهووار أهميووة لوحووة القيووادة الإجتماعيووة لمسوويري الموووارد البشوورية فووي موودريات الشووباب  القوورارات، وا 
 .والرياضة

                                                             
دراسة بوحديد ليلى، دور لوحة القيادة الإجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية دراسة ميدانية لشركة الاسمنت  1

 .0203-0203وتة باتنة سنة عين ت
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وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي لملائمته لطبيعة وأهدا  الدراسة واسوتخدام أداة 
 .الاستبيان

 :وصل في هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج تمثلت فيتم الت
تعتبوور لوحووة القيووادة الاجتماعيووة أداة فعالووة فووي قيووادة العمليووات الإداريووة المتعلقووة بووالموارد   -

 البشرية
فعاليووووة مؤشوووورات لوحووووة القيووووادة الإجتماعيووووة يووووؤدي بالضوووورورة إلووووى جووووودة وكفوووواءة اتخوووواذ  -

 1.القرارات
 : هيكل البحث -
جة اشكالية الدراسة المطروحة تم هيكلة هذا البحوث فوي شوكل مقدموة نبورز من أجل معال  -

فيهووا الإشووكالية، الفرضوويات، والموونهج المتبووع فووي الدراسووة، وبعوود الإلمووام بجوانووب موضوووع 
البحووث قمنووا بتقسوويم المووذكرة إلووى ثوولاث فصووول، بحيووث تطرقنووا فووي الفصوول الأول لعوورض 

 .الإطار النظري لحوكمة الشركات
 .فقمنا بالتطرق إلى لوحة القيادة واتخاذ القرار في المؤسسة: الثاني أما الفصل -
 فقد خصص للدراسة الميدانية : أما الفصل الثالث -
وأخيوورا تووم الخووروج بخاتمووة تتضوومن أهووم النتووائج المتوصوول إليهووا فووي الدراسووة، إضووافة إلووى  -

 .التوصيات
 
 

                                                             
دراسة اسماعيل بالحنيذ، مساهمة لوحة القيادة الاجتماعية في ترشيد قرارات الادارة الرياضية، أطروحة دكتوراه في ميدان علوم وتقنيات    1

 .0200، 0النشاطات البدنية والرياضية، جامعة الجزائر 
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 :تمهيد 
ة مفهوم حديث النشأة بالنسبة إلى جميع الباحثين والمتمثل في برز في الآونة الأخير        

حوكمة المؤسسة، حيث تعتبر أحد أهم المواضيع المتداولة في جميع المجالات بما فيها 
المجال الإقتصادي، والذي إرتبط ظهورها بتلك الأزمات التي مست كبرى المؤسسات في 

لات غير الأخلاقية الذي يرجع سببها الرئيسي العالم، ناهيك عن شيوع الفساد الإداري والمعام
في نقص الخبرة في هذا المجال وكذا قلة أصحاب ذوي الكفاءة والمهارة اللازمة لتسيير 
المؤسسة، مما أدى إلى صراع إداري وتضارب في المصالح بين المسيرين والملاك والذي كان 

ير من الإهتمام لما لها من حازت قدر كبحوكمة الشركات في إطار مشكلة الوكالة، ومنه ف
دور في بناء أرضية أساسها الإفصاح والشفافية بالإضافة إلى الإلتزام بالأخلاق المهنية 
والإنضباط داخل المؤسسة، وبالتالي نجاح هذه الأخيرة مرتبط بمدى إعتمادها على أسلوب 

ى عليها الحوكمة، إداري جيد وفق تطبيقها لمجموعة من الضوابط والقواعد القانونية التي تبن
مما أصبح لزاما على المؤسسات ولا سيما المؤسسات الجزائرية تطبيق الحوكمة بشكل الذي 
يسمح لها بالحفاإ على مكانتها في الساحة الإقتصادية قصد تفادي كل المخاطر الذي يمس 

 . الجانب المالي والإداري 
 :على النحو التالي   ينمبحثسنقوم بتقسيم هذا الفصل إلى وعلى هذا الأساس        

 الإطار النظري لحوكمة الشركات : المبحث الأول 
 الإطار المفاهمي  لحوكمة الشركات : المبحث الثاني 
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 الإطار النظري لحوكمة الشركات : المبحث الأول 
تستند حوكمة الشركات إلى عدة نظريات تأسيسية تمثل الإطار الفكري لفهم العلاقات بين 

هذه النظريات تساعد في . لمعنية في الشركة مثل المساهمين، المدراء، والموظفينالأطرا  ا
فيما يلي نبرز أهم . تحديد كيفية تحقيق الشفافية والمساءلة وضمان مصلحة جميع الأطرا 

 :الشركات النظريات التأسيسية و الحديثة  لحوكمة
 الشركات لحوكمة  التأسيسية النظريات : المطلب الأول 

إلى العديد من النظريات الإقتصادية، ولعل النظريات  حوكمة الشركات تعود جذور        
هي بمثابة الإنطلاقة الأولى لمفهوم الحوكمة، وتتمثل هذه النظريات في نظرية التأسيسية 

 الصفقات تكاليفالوكالة، نظرية 
 :نظرية الوكالة - 0 

من القرن الماضي، حيث تعتمد على ظهرت  نظرية الوكالة في بداية السبعينات         
، وذلك من (Adam Smith)مجموعة من المفاهيم أتى بها المفكر الإقتصادي أدم سميث 

 .الذي يتحدث عن قضية الفصل بين الإدارة والملكية( ثروة الأمم)خلال كتابه 
وتتمثل التي تحكم أطرا  عقد الوكالة التأسيسية تعتمد نظرية الوكالة على العلاقات         

يقتصر على أنه العقد الذي يضم شخص  الوكالة، فمفهوم 1هذه الأطرا  في الموكل والوكيل
بالقيام واحد أو أكثر، حيث يقوم شخص ويسمى الأصيل بتكليف شخص آخر وهو الوكيل 

وهذا ما ينشأ عن  ،2بمجموعة من الأعمال أو المهام بالنيابة عن الأصيل ولحسابه الشخصي
 :اليف يتحملها كلا الطرفين، وهي على ثلاثة أنواع كما يليعقد الوكالة تك

 
                                                             

، مداخلة مقدمة لملتقى دولي حول "ورها في تخفيض مشاكل نظرية الوكالةحوكمة الشركات ود"بتول محمد نوري، علي خلف سليمان،  1
 .                       00الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات التنظيمية، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، الجامعة المستنصرية، العراق، ص 

2Ali DARDOUR, L’influence de la gouvernance et de la performance sur la rémunération des 
dirigeants: le rôle des réseaux sociaux dans les entreprises françaises cotées, L’université de 
Toulouse, p 21. 
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 تكلفة الرقابة: 
يتحمل هذه التكلفة الأصيل، فمن واجبه وضع حوافز جذابة لوكيله، وفي الوقت نفسه         

 .يقوم بمراقبته
 تكلفة الإرتباط: 

لاص في قيامه يبذل الوكيل هنا كل جهده ليبين للأصيل مدى قدرته على الوفاء والإخ        
بالأعمال الموكلة إليه وعلى أنه شخص موثوق به، وهذا ما يجعل الوكيل يتحمل هذا النوع من 

 .1التكلفة
 تكلفة فائض الخسارة: 

وهي عبارة عن التكاليف الناجمة عن إستحالة مراقبة الوكيل أو عدم القيام الأصيل        
 .2راراتبالسيطرة الكاملة على الوكيل في عملية إتخاذ الق

المؤسسة  المصالح الذي يحدث بين لتضارب عملي الوكالة بمثابة حل ومنه فنظرية        
 الإدارة تعمل لا قد الأطرا  بين تكاملها وعدم المعلومات تنسيق عدم ظرو  ظل والإدارة، ففي

 .3المؤسسة مصالح تحقيق على دائما
 :فرضيات نظرية الوكالة  - 0

 :الة على مجموعة من الفرضيات وتتمثل فيما يليتقوم نظرية الوك        
تقوم على  في المؤسسة النسبي، أي أن تصرفاتهم كل من الأصيل والوكيل بالرشد تمتع -

 .الذاتية منافعهم أساس تعظيم
أطرا  عقد الوكالة يملكان مصالح مشتركة والمتمثلة في بقاء العلاقة أو المؤسسة قوية في  -

 .فسة الأخرى، وذلك رغم من التعارض الذي يوجد بين الأصيل والوكيلمواجهة المؤسسات المنا

                                                             
 .30 - 32، ص 0227، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، حوكمة الشركات المساهمةالمعتصم بالله الغرياني،  1

2Fanny LEPAGE, op ,cite, p 30. 
مقال متاح على الموقع ، 0202الصالحين محمد العيذ، حوكمة الشركات بين القانون واللائحة، مجلة الدولية للقانون، ليبيا، 3

   .23، ص 03/7/0203 ، تاريخ الإطلاع عليه...?https://www.qscience.com/content/journals/10.../irl.2016.4:التالي

https://www.qscience.com/content/journals/10.../irl.2016.4?...،%20تاريخ%20الإطلاع%20عليه%2025/8/2024،%20ص%2005.
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 ببعض والقيام القرارات بعض إتخاذ من يمكنه للوكيل اللامركزية من قدر توافر ضرورة -
 .للأصيل دون الرجوع التصرفات

وعقد  بموضوع يتعلق والوكيل بما الأصيل من كل لدى المعلومات هيكل في تماثل عدم -
 .الوكالة

 .1بينهما المنافع في ووجود التعارض والوكيل الأصيل أهدا  عدم توافق بين -
 :مشاكل ومصادر الوكالة - 2

تعمل نظرية الوكالة على معالجة مشاكل التي تحدث بين الأصيل والوكيل، فإذا تصر  
أطرا  عقد الوكالة من خلال عملهم حسب مصالحهم الذاتية فقط، هنا ينتج  عنه العديد من 

صراعات، مما يجعل أطرا  العقد على إلزامية تحمل تكاليف هذا العقد، والشكل الموالي ال
 :يوضح مشاكل نظرية الوكالة ما يلي

مشكلة الوكالة تنشأ نتيجة تعرض الأصيل لخسارة جراء من خلال الشكل نلاحظ أن         
بما يكمن السبب في تصرفات الوكيل وعدم بذله للجهد الكافي قصد تعظيمه لعائد الأصيل، ور 

عدم قدرة الأصيل على مراقبة الوكيل نتيجة لعدم توفر وسائل الرقابة لقياس مجهوداته، فالوكيل 
هو الذي يقدم المعلومات اللازمة للأصيل بنفسه، وهذا ما يسمى بمشكلة التخلخل الخلقي، إلى 

تماثل في جانب مشكلة أخرى وهي مشكلة الإختيار العكسي أو المتناقض نتيجة لعدم 
المعلومات الكمية أو النوعية وتظهر في الحالات التي لا يمكن للأصيل فيها ملاحظة أداء 
الوكيل بصورة مباشرة والتحقق من نتائج قراراته، ومنه لا يستطيع الموكل تحديد ما إذا كان 

 .  2الوكيل يختار البديل المناسب أم لا عند إتخاذ القرارات المختلفة
 
 
 

                                                             
 .23عدنان بن حيدر بن درويذ، مرجع سابق، ص  1
  10.2 - 12، ص 0221، الدار الجامعية، القاهرة، الطبعة الثانية، حوكمة الشركاتطارق عبد العال حماد،  



                                          حوكمة الشركات                                                                                           الفصل الأول 
 

6 
 

 :ليف الصفقاتنظرية تكا 0
قبل التطرق إلى نظرية تكاليف الصفقة نعر  كلا المفهومين الصفقة وتكلفة الصفقة،        

فالصفقة هي عملية تبادل منتج بين وحدتين مستقلتين، ويمكن أن تشملا  هذين الوحدتين إما 
ر إلى فردين أو ورشتين، وتوجد الصفقة عندما يكون هناك إنتقال سلعة أو منتج عن وحدة قرا

وحدة أخرى، وكل صفقة يمكن أن تعتبر كعقد سواء كان صريحا أو ضمنيا، أما فيما يخص 
 .1تكاليف الصفقات فهي تكاليف التي تسمح بتحقيق الصفقة

 الملكية بإنتقال العقود المتعلقة عن الناتجة التكاليف مجمل فتكلفة الصفقة فتتضمن ومنه       
 وغير سلوكية العوامل، من العديد عن ناتجة التكاليف ث هذهبين المؤسسات، حي الأفراد أو بين

 .سلوكية
هو أول من أسس مشروعية المؤسسة عن طريق قدرتها على  (Ronald Coase)وكان        

، وبعد ذلك جاء 0201إجراء المعاملات داخل المؤسسة بأقل من تكلفة السوق وكان ذلك سنة 
لإحياء النظرية من جديد وا عادة النظر في ( Williamson) 0213الباحث الإقتصادي سنة 

 .2مبادئها وخصائصها
 :فرضيات تكاليف الصفقات –

ترتبط مصادر التكاليف على العموم بفرضيات سلوكية مرتبطة بالأفراد، وتتمثل فيما         
 : يلي

 المحدودة الرشادة: 
عن هذه  عبر حيث، 0231سنة ( Simon" )سيمون "قبل  تم تطوير هذا المفهوم من        

 الموظفين أفعال ردود وتوقع المعلومات كافة على الحصول الفرضية بعدم قدرة الفرد على
 .بشكل دقيق والعملاء والمنافسين والموردين

 
                                                             

 .00، ص 0202، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، الطبعة الأولى، حوكمة الشركات والهندسة الماليةمحمد الشريف بن زاوي،  1
 . 07 - 01زكية مقري، مرجع سابق، ص  2
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 الإنتهازية: 
 ترتبط مشاكل يطرح عدة فإنه تام غير عقد إذا كان (Williamson) "ويليامسون "حسب         

 عن البحث في ، يتمثل1آخر  طر  لإنتهازية يتعرض طر  فهناك نهكثيرا بالإنتهازية،  وم
 كامل غير في سياق والغذ، فالأفراد الحيل إلى اللجوء من خلال الشخصية المصلحة

 .تنفيذ العقد وبعد قبل تكون  والإنتهازية للمعلومات،
 :العوامل المؤثرة في تكاليف الصفقات -

 الأصول خصوصية: 
 دون  آخر لإستعمال أصل ما نقل إعادة خلالها من يمكن التي الدرجة أساس عند وتتحدد       

 من كان فريد إذا الموقع خصوصية إلى تمتد الأصول الإنتاجية، وخصوصية في قدرته إنخفاض
 خصوصية تشمل ذاته، حد في خاص أصل يمثل بمنطقة سياحية المؤسسة فتواجد نوعه،

 مهارة اليد إلى الأصول خصوصية تمتد ون كمازب طلب على بناء معين إستثمار الأصول إنتاج
 في مهمتها تغيير من الصعب يصبح بحيث معين عمل إنجاز تخصصها في أي العاملة

 .خارجها أو المؤسسة
 عدم التأكد حالة: 

 يمكن لا التي الحالة تلك وهي والإنتهازية، المحدودة بالعقلانية ترتبط حالة اللاتأكد       
 لما وفقا يتصر  متعامل فكل الإقتصادية، الحسابات خلال جتها منمعال أو معها التعامل
 .قليل المتعاملين عدد يكون  عندما التأكد حالة عدم تزدادو  الآخرين، سلوك عن يفترضه

 
                                                             

، 0222على جائزة نوبل  إلياس بن ساسي، مريم أم الخير، قراءة نظرية لآليات حوكمة المنظمات وفق مقاربو أوليفار ويليماسون الحائز 1
، تم الإطلاع عليه  lyes.pdfouargla.dz/jspui/bitstream/.../7626/1/i-https://dspace.univ:مقال متاح على الموقع التالي

   .70ص ، 0203/ 27/ 03 بتاريخ 

https://dspace.univ-ouargla.dz/jspui/bitstream/.../7626/1/ilyes.pdf،%20تم%20الإطلاع%20عليه%20بتاريخ%20%2025/%2008/%202024،%20ص%2082.
https://dspace.univ-ouargla.dz/jspui/bitstream/.../7626/1/ilyes.pdf،%20تم%20الإطلاع%20عليه%20بتاريخ%20%2025/%2008/%202024،%20ص%2082.
https://dspace.univ-ouargla.dz/jspui/bitstream/.../7626/1/ilyes.pdf،%20تم%20الإطلاع%20عليه%20بتاريخ%20%2025/%2008/%202024،%20ص%2082.
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 الصفقة تكرار: 
 من عالية درجة على الأصل كان وكلما التكاليف تأثير كبير على هذا العنصر له       

 تكاليف نظرية وتبحث والعكس صحيح، منخفضة الصفقة رتكرا كانت درجة الخصوصية
 تبحث بحيث السوق، من أفضل المؤسسات ظلها في التي تكون  تحديد الشروط في الصفقات

 . 1التكاليف تدنية من تمكن التي أي تلك الأعلى، الكفاءة ذات التنظيم أشكال عن
المتعاقدة ستلجأ إلى عقد مسبق أو  أما بالنسبة للصفقات التي تتم مرة واحدة فإن الأطرا        

ضمانات وآليات قياسية، وعند نشوء أي نزاع سيعرض أمام المحاكم، أما في الصفقات المتكررة 
عند نشوء نزاع، يتم إستعمال آليات مختلفة كإستحداث لجنة خاصة لتنظيم العلاقة بين الأطرا  

 .وحل النزاعات
 :لعوامل المؤثرة في تكاليف الصفقات كما يليوالجدول الموالي يوضح مثالا عن ا        
 صعوبة تقيم الأداء: 

يصعب تقييم أداء أطرا  الصفقة بعد إبرامها، فمثلا في ورشة نجارة يشتغل فيها ثمانية         
عمال، في حالة إرتفاع أو إنخفاض إنتاجية هذه الورشة، يصعب هنا على المدير تحديد مدى 

لثمانية في هذا الإرتفاع أو الإنخفاض في الإنتاجية ومنه يصعب مشاركة كل واحد من العمال ا
 .علينا معرفة مردودية كل عامل، وأيضا مقارنة أداء أحد العمال مع أداء العمال الآخرين

 ترابط الصفقات: 
أثناء سيرورة نشاط مشروع معين، يمكن للصفقات المكونة لهذا المشروع أن تكون مستقلة      

لا تحتاج إلى أي تنسيق لا من حيث الزمن ولا من حيث الترتيب، إلا أنه عن بعضها البعض، 
توجد بعض الصفقات التي تترابط فيما بينها، أي أنه لا تتحقق إحداها إلا بتحقق الأخرى، وهذا 

 .ما يفرض التنسيق بين هذه الصفقات قصد تفادي تكاليف إضافية أو تعطيل المشروع
 (:Coase" )كوز"و( Wiliamson" )ن وليامسو"تكاليف الصفقات حسب * 

                                                             
 .02 - 07ص  مرجع سابق،عبد الفتاح بوخمخم،  1
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 (:Coase)حسب كوز  -
 :قام كوز بتقسيم تكاليف الصفقات إلى ثلاثة أصنا  وهي ما يلي        
 تكاليف البحث عن المعلومات: 

هي عبارة عن التكاليف الناتجة عن البحث عن المعلومات والإستفسار عنها، تكلف         
 .     العديد من النفقات

 تخاذ القراراتتكاليف ا  :لتفاوض وا 
يؤدي التعقيد الذي يخص العقود المبرمة بين الطالبين والعارضين إلى مفاوضات         

 .تستغرق مدة من الزمن
 تكاليف الرقابة: 

بمجرد إمضاء العقد يلزم وجود مراقبة من كلا طرفين على الآخر، لمدى إحترامه لبنود         
 .العقد وتطبيقها بالشكل المطلوب

 (:Wiliamson) "وليامسون "حسب * 
قام وليامسون بإكمال التحليل الذي جاء به كوز حيث إهتم بالتعمق وتحديد هذه         

 .1المتغيرات على أساس التكاليف المحددة من طرفه
 تكاليف المسبقة: 

تفاقية الضمان، ومنه فهي         يرتبط هذا النوع من التكاليف في الصياغة والتفاوض وا 
لتكاليف قبل الصفقة أي تكاليف أولية للصفقات كما أنها تتوافق مع مرحلة البحث عن ا

 .المعلومات
 
 
 

                                                             
 .02 - 00محمد الشريف بن زاوي، مرجع سابق، ص ص  1
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 التكاليف اللاحقة: 
ويقصد بها تلك تكاليف التي تأتي بعد الصفقة، كما  يمكن أن يطلق عليه أيضا حسب         

ية، حيث أن هذه ويمكن تقسيمها إلى عدة فئات فرع" تكاليف التعاقد اللاحق"ويليامسون 
 .1التكاليف يمكن أن تظهر بعد حدوث إمضاء العقود

 الشركات  حوكمةلالنظريات الحديثة : المطلب الثاني 
تعتبر النظريات الحديثة للحوكمة نظريات مكملة للنظريات السابقة، حيث تشمل مفاهيم        

، لموارد والكفاءاتجديدة تخص نظام الحوكمة وعلى رأسها نظرية أصحاب المصالح،نظرية ا
 نظرية تجذر المسيرين

 نظرية أصحاب المصالح-0
يوجد في منظمات الأعمال من خلال ممارستها لمختلف أنشطتها مجموعة من الأفراد        

التي تتصف بكونها تمتلك علاقة تفاعلية متباينة الشدة والتأثير فيما بينهم، وهم من يطلق عليهم 
تربطهم مصالح مشتركة، حيث حظي مفهوم أصحاب المصالح بإسم أصحاب المصالح، الذين 

بأهمية كبيرة لكونهم يمثلون أحد أهم محاور العمل الإداري من خلال العلاقات وتأثيرات العمل 
 .2والمنافع المتبادلة فيما بينهم

ومنه فإن أصحاب المصالح يمثلون مجموعة القوى سواء كانوا أفراد أو مؤسسات        
، إذ تمتلك هذه المجموعة مصالح والعديد من المطالب وحتى الحصص بكل (ةدولي/محلية)

 .3أنواعها وتساهم بأشكال مختلفة في خدمة المؤسسة مقابل الحصول على عوائد ومكافئات
 

                                                             
1Olivier Lavastre, "Les Coûts de transaction et Olivier E. Williamson" : Retour sur les fondements, 
Faculté de Gestion et de droit de l'entreprise, 6éme Conférence de l’Association Internationale de 
management Stratégique, France 13-14-15 juin 2001, p  11-12. 

دارية، كلية الإدارة سعد العنزي، محاولة جادة لتأطير نظرية أصحاب المصالح في دراسات إدارة الأعمال، مجلة العلوم الإقتصادية والإ 2
 .0، ص 0221، 37والإقتصاد، جامعة بغداد، العدد 

، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة العربية، (مدخل التصميم)نظرية المنظمة نعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي،  3
 .32، ص 0200
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 :نظرية الموارد الكفاءات-0
درات تأخذ هده النظرية بالرأي القائل أن بقاء المؤسسة يعتمد على ما تملكه من موارد وق       

وميزة تنافسية في ظل بيئة خارجية متغيرة، فيتم ذلك بالنظر على أن قدرة المؤسسة على تطوير 
مواردها الداخلية والخارجية، حيث المؤسسة عبارة عن مجموعة من الموارد تتراكم فيه المعار  

 .التي توجه فيما بعد بحسب وجهة نظر المسيرين
ت واحدة من أهم النظريات المعرفية للمؤسسة التي تجعلها وتعتبر نظرية الموارد والكفاءا       

تحقق نظام بحوكمة جيدة وذلك من خلال الخبرات والمعار  التي تملكها هذه الموارد، والتي 
تساهم في رفع من مستوى المؤسسات، وعليه فدور الحوكمة في إطار نظرية الموارد والكفاءات 

عار ، مما يساعد في منح مختلف المزايا التي تتعلق يكمن في قدرتها في بلورة الكفاءات والم
 .1بالمؤسسة
 قانون  خلال من (J.B.Say) من كل هما فكرة نظرية الموارد إلى أشار من أول إن       
( David Ricardo)و المنتجات، على الطلب خلق إلى يؤدي أن الإنتاج إعتبار على المنافذ

 بعدة مالكه على يعود أن نادرة يمكن موارد عدة أو مورد إمتلاك أن تفترض التي نظريته في
 المنافسة وأن خلال تشخيصه لواقع من 0230 سنة (Joseph Schumpeter) بين وقد فوائد،
 وتحقيق القيمة خلق أداة هي الأخيرة هذه لأن الموارد، حول صراع هو إنما التنافسي الصراع

 .2الإيرادات
 الموارد هو على المبنية الخاص بالمقاربةالمصطلح  إستعمل من ويعتبر أول        

(Werneflet)التسيير جريدة في 1984 سنة نشره مقال في هذه العبارة ، حيث إستعمل 
 أن ترى  النظرية ، فهذه( J.Bernay)، ( G.Hamel)أمثال  من آخرون  تبعه ثم الإستراتيجي

                                                             
 .03 - 00ريمة شيبوب، مرجع سابق، ص  1
، 00المادي كمدخل للرفع من أداء الكفاءات، مجلة الإقتصاد الصناعي، جامعة العربي التبسي، تبسة،  العدد خذري توفيق، التحفيز  2

 . 032 - 037، ص 0201ديسمبر 
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يجب  التنافسية الميزة ورجذ وأن المؤسسة موارد وتفعيل بتجنيد يتعلق للربحية الأقوى  المحدد
 .المؤسسة داخل عنها البحث

 قانون  من مشترك بشكل أصولها تستمد الموارد التي على النظرية ترتكز كما أن هذه        
 الطلب خلق إلى منطقيا يؤدي الإنتاج بأن يرى  الذي  1803سنة (say) ل المشهور المنافذ
 منفذا اللحظة نفس في تفتح رأيه أن ، حسبانهشأ من الإنتاج عملية لأن المنتجات، ذلك على
 . الأخرى  المنتجات على
 :الموارد نظرية فرضيات - 0

 جهة فمن أساسيتين فرضيتين على الإستيراتيجي للتحليل الكلاسيكية النماذج ترتكز        
 التي الإستيراتيجية الموارد في متماثلة تعتبر ما صناعة في النشطة أن المؤسسات تفترض
 المتاحة الموارد أن تفترض أخرى  جهة المنتهجة، ومن الإستراتيجيات وكذا عليها تسيطر
 المستعملة الموارد في تباين وجود عدم يعني وهذا للتنقل، قابلة انهأ بمعنى ثابتة وغير متحركة

 حيث وجد أن ذلك بخلا ( Barnay) ا، يقترحتهإستراتيجيا ضمن المؤسسات تلك طر  من
 بديلتين فرضيتين تعتمد على 0220قبل سنة  من مقدم هو كما الموارد ىعل المرتكز المنظور
 :هما التنافسية الميزة مصادر لدراسة
 للموارد النسبي التباين: 

 موارد لها تكون  أن يمكن الصناعة لنفس التابعة المؤسسات أن النموذج هدا يفترض        
 أن حتى لأخرى، مؤسسة من نسبيا تتميز أن للموارد يمكن أخرى  بعبارة أي متباينة إستيراتيجية

 المعار  المالية، الموارد فان وعليه الصناعة أو القطاع لنفس تابعة الموارد هده كانت
 .أخرى  إلى مؤسسة من التباين للتميز قابلة متغيرات إلا ما هي المؤسسة شهرة التكنولوجية،
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 الموارد حركية نسبية: 
 وهذا مطلقة، ليست انهأ المؤسسات مابين الموارد حركية أن يفترض المقاربة لهده وفقا        

 بشكل الحركة على اتهقدر  من تحد عوامل مستداما، لوجود يكون  قد الموارد في التباين أن يعني
 . 1كامل

 :نظرية تجذر المسيرين -2
 :   ظروف نشأة نظرية تجذر المسيرين – 0

متكون من شبكة علائقية سواء في الشكل يشير مصطلح التجذر إلى أنه نسق أو سياق        
الرسمي أو غير الرسمي، والتي يتمكن المسير بالمؤسسة بالتشبت في منصبه والتخلص ولو 

( Shlierfer" )شلايفر"، وقد طرحها كل من الباحثين 2بصفة جزئية من مراقبة مجلس إدارته
نظر في الأسس الذي تقوم وكان ذلك في نهاية الثمانينات، بهد  إعادة ال( Vishny" )فيشي"و

عليه نظرية الوكالة، والتي ترى أن مجلس الإدارة قادر على مراقبة المسيرين، حيث أن تعارض 
في المصالح بين المساهم والمسير يجعل من هذا الأخير على دراية بآليات الرقابة سواء كانت 

منصب المسير  داخلية أو خارجية، بهد  بناء إستراتجيات شخصية هادفة للمحافظة على
تدعى بإستراتجية التجذر، فيصبح بذلك عزل المسير أمرا صعبا، وقد برزت هذه النظرية حتى 
تجيب عن إشكالية إستمرار وجود نفس المسيرين ضمن مؤسسات لا تتمتع بالكفاءة، وتتعدد 

 :إستراتجيات تجذر المسيرين وتختلف بإختلا  أوضاع المؤسسة وبيئتها، ومن أهمها ما يلي
 لإسثمار في أصول محددةا: 

ن كانت         حيث يسعى المسير للإستثمار في أنشطة يتفوق فيها لإرتباطها بخبراته، حتى وا 
 . ليست الحل الأمثل للمؤسسة، حيث عزل المسير قد يكلف المساهمين

                                                             
، تخصص تسيير الموارد البشرية، دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية، مذكرة ماجيستر في علوم التسييرسليمان عائشة،   1

 .02،  ص 0200 - 0202بكر بلقايد، تلمسان، جامعة أبي 
،تم  tlemcen.dz/bitstream/112/378/4/chapitre1.pdf-dspace.univ:نظرية حوكمة الشركات، مقال متاح على الموقع التالي2

 .00ص ،21/27/0203الإطلاع عليه بتاريخ 

http://dspace.univ-tlemcen.dz/bitstream/112/378/4/chapitre1.pdf
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 التلاعب بالمعلومات: 
مساهمين ومختلف فالمسير له أن يستفيد من عدم تماثل المعلومات للسيطرة على ال         

 .أصحاب المصالح
 تقوية العلاقات: 

 .1حيث يقوم المسير بإقامة علاقات جيدة مع مختلف الأطرا  الفاعلة في المؤسسة       
 :فرضيات نظرية تجذر المسيرين - 0

تسجل نظرية التجذر في إطار نظرية الوكالة وكذلك تلك الخاصة بتكاليف الصفقة،         
ناها، حيث أنها تفترض أن الفاعلين يطورون الإستراتجيات للحفاإ على والتي سبق وأن ذكر 

مكانتهم داخل المؤسسة بأبعاد المنافسة الحقيقية، وتقترح هذه النظرية الإطار النظري الذي 
يسمح بالأخذ بعين الإعتبار أهمية المصلحة الشخصية في الفكر التسييري فرضية تعظيم 

ات الفردية المتخذة من طر  الأشخاص المعنيين بتسيير المنفعة التي إمتدت إلى الخيار 
المؤسسة، كما تسمح هذه النظرية بملاحظة أن بعض الخيارات الإستراتجية المتخذة من طر  
المسيرين يمكن إدماجها في الإستراتجية الإجمالية للتجذر التي تمكن من خلق وضعية مسيطرة 

 .2ت المتخذة داخل المؤسسةوصعبة التحكم بفعل النظام الأساسي والقرارا
المعرفي حول مفهوم المعرفة، وليس فقط المعلومة مثل النماذج  النموذج يتأسس        

 التنظيمي، التعلم ونظريات التطورية والنظرية السلوكية، السابقة، فنظريات المعرفة مثل النظرية
 .خلق القيمة بإجراء هتمتإ  الكفاءات التي ونظرية
 على تعمل المؤسسة أن( G.Richarson) &( sidney winter)من  يعتبر كل        
 ا، وبالتاليتهقرارا صناعة على القادرة اتهبكفاءا تتميز إنتاج القيمة، فالمؤسسة أجل من التعاون 

                                                             
دراسة قياسية لبعض شركات )للشركات في ظل بيئة الأعمال الجزائرية  كفاءة نظام الحوكمة وأثرها عل  الأداء الماليريمة شيبوب،  1

، مذكرة ماجيستر، تخصص حوكمة مالية المؤسسة، كلية العلوم الإقتصادية التجارية وعلوم التسيير، جامعة (بولاية سطيف المساهمة
 .                       03 - 00، ص 0202 -0203، 0سطيف 

2 tlemcen.dz/bitstream/112/378/4/chapitre1.pdf-dspace.univ،  03 - 00مرجع سابق، ص. 

http://dspace.univ-tlemcen.dz/bitstream/112/378/4/chapitre1.pdf
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 المؤسسات وقدرة الكفاءات، لبناء الأساسية فيها، هذا يقود إلى الأهمية الحكم نظام فعالية تحديد
 مختلف مشاركة من إنطلاقا التأقلم أو التغير أو الفرص للإستثمار وخلق الإبتكار على

 .1الأطرا 
 :   النظرية السلوكية وأهم إسهاماتها -2

( Cyret" )سيرت"و( March"  )مارذ"ظهرت فكرة النظرية السلوكية على يد الباحثين         
قرار، حيث إستندا في مجال إتخاذ ال( Simo" )سيمون "، بالإعتماد على الأبحاث 0220سنة 

الباحثان على فكرة العقلانية المحدودة للأفراد والنابعة من قدرتهم على الإستقبال، تخزين، 
رسال المعلومات، كما أنه وجد في إطار هذه النظرية على أن المؤسسة عبارة عن  معالجة وا 

ين مختلف تحالف يضم عدة مجموعات من الأفراد، مما يفرض على متخذ القرار تحقيق توافق ب
 .2الأهدا  الجزئية إثر إتخاذ القرار

وقد تركزت إهتمامات هذه  وتعد النظرية السلوكية إتجاها فكريا متميزا في الفكر الإداري        
النظرية على الجانب الإنساني سواء تعلق بالفرد أو بالجماعة، وجاءت هذه النظرية كحل مبدئي 

لمؤسسة، من خلال العمل بصور عقلانية ورشيدة لكل الصراعات والخلافات التي تحدث في ا
 .لتفادي هذه الصراعات والتي تعوق إمكانية نموها وتطورها

 
 
 
 
 
 :نشأة النظرية التطورية – 

                                                             
 .22، ص 23تصادية، مجلة التنظيم والعمل، جامعة معسكر، العدد بلبركاني أم خليفة، آليات الحوكمة في المؤسسات الإق 1
 .00ريمة شيبوب، مرجع سابق، ص  2
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سنة ( Winter")ونتر"و( Nelson" )نيلسون "تأسست هذه النظرية على يد الباحثان        
، "An evolutionnary théorie of economic change"من خلال كتابهما بعنوان  0270

ومنه حسب هذه النظرية تعتبر المؤسسة كوحدة مكونة من مجموعة أفراد متباينين من حيث 
سلوكياتهم إلا أن التفاعلات بينهم بفعل العملية التعليمية تؤدي إلى التغير في شخصياتهم وفق 

 .ة، الجدية، المثابرةمراحل تطورية وتشمل عدة عناصر من بينها الثقة، الإعتمادية، المبادر 
ويرى مؤيدو هذه النظرية أن التعلم التنظيمي وتراكم المعرفة هما أساس تطور المؤسسات        

ويفضل في إطار هذه النظرية الإعتماد على عنصر الإبتكار لتحقيق الميزة التنافسية، كما أن 
دد بحسب الربح بل بحسب يتح النظرية قائمة على المبدأ القائل بأن الأداء الجيد للمؤسسة لا

 1 .إمكانياتها في الإستمرار
 الإستراتيجي التغير ليشمل الموارد منظور المقاربة على توسيع هذه أصحاب عمل فلقد       
 ليس والقدرات الموارد مخزونات مستوى  أن يرون  وهم متغيرة، أعمال في بيئات النشاط وتحديات

 هذه تدفق بل المتميز، والأداء القيمة ويولد ارجيةالبيئة الخ مع تتكيف المؤسسة يجعل ما هو
 وتحري  فهم في يساعد مدخلا ديناميكيا تقترح التطورية فالمقاربة الزمن، عبر وتطورها الموارد
وتكييف كفاءاتها  تجديد من المنشآت تمكن التنظيمية المحددة التي والموارد الإدارية القدرات
 .المحورية

 
 
 
 
 
 

                                                             

، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، تخصص تسيير دور التفكير الإستراتجي في تفعيل القدرات الإبداعية للمؤسسةصبرينة ترغيني، 1 
 .02، ص 0203 - 0203 ،التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة المنظمات، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم
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 طار المفاهمي لحوكمة الشركات الإ: المبحث الثاني 
من أبرز المصطلحات والأكثر تداولا في وقتنا الراهن، حيث حوكمة الشركات أصبحت 

حظيت هذه الأخيرة دون غيرها من المصطلحات الأخرى بأهمية خاصة وبالغة عند جميع 
ون الدول المتقدمة منها والنامية على حد سواء، حيث تعود بالنفع على جميع المؤسسات د

إستثناء، ويتضح ذلك من خلال فاعليتها في حسن سير عمل المؤسسة وضمان إدارتها 
تنادي بمبدأين أساسين ألا وهما الإفصاح حوكمة الشركات بالشكل السليم، حيث أن 

والشفافية الأمر الذي يتطلب تطبيقها بالطريقة الصحيحة، مما يضمن حقوق كافة أصحاب 
رساء كافة المبادئ   .التي تتعزز بنظام الحوكمةالمصالح وا 

 
 

 مفهوم ومبادئ حوكمة الشركات : المطلب الأول 
 :تعريف حوكمة الشركات -0

يتضمن هذا الإطار . حوكمة الشركات هي الإطار الذي يتم من خلاله توجيه ومراقبة الشركات
أيضًا القيم كما يشمل . القوانين، القواعد، والممارسات التي تحدد كيفية إدارة الشركات وتوجيهها

 والمعايير الأخلاقية التي تؤثر على سلوك الأفراد داخل الشركة
هي أحد حقول الإقتصاد الذي يعنى في البحث عن الوسائل التي تحقق الكفاءة الإدارية،     

 .1"وتعني أيضا التحفيز على هذه الكفاءة بإستخدام آليات معينة
فز التي تهتدي بها إدارة المؤسسات لتعظيم مجموعة من القواعد والحوا: "وهي كذلك        

 ".ربحية هذه الأخيرة وقيمتها على المدى الزمني البعيد لصالح المساهمين
نظام شامل يتضمن مقاييس لأداء الإدارة الجيدة ومؤشرات " وكذلك عرفت على أنها         

سة داخليا أو حول وجود أساليب رقابية تمنع أي طر  من الأطرا  ذات العلاقة في المؤس
                                                             

هل ساهمت إجراءات الحوكمة المؤسسية في خفض "علام محمد موسى حمدان، عماد محمد علي أبو عجيلة، عمر عيد المسلم الجعيدي،  1
 .030، ص 0200، 22 -32العددان  ، بحوث إقتصادية عربية،"الممارسات إدارة الأرباح الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية
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خارجيا من التأثير بصفة سلبية على أنشطة المؤسسة، وبالتالي ضمان الإستخدام الأمثل للموارد 
المتاحة، بما يخدم مصالح جميع الأطرا  بطريقة عادلة تحقق الدور الإيجابي للمؤسسة لصالح 

 .1"ملاكها وللمجتمع ككل
التطوير الإداري بالمؤسسة، ويكون ذلك من التنمية و : "وعرفها، البنك الدولي على أنها        

خلال خبرتها، والبرامج التي تطرحها، والمشروعات التي تنفذها، ونوع التكنولوجيا التي 
 .2"تستخدمها
مقاربة واسعة فيما يخص تعريف الحوكمة سنة ( Gérard Charreaux)كما قدم        
في  التأثير قوة التي لها يات التنظيميةالميكانزمات والأل مجموع: "، حيث عرفها على أنها0221

 .4"، والتأثير على  القادة، أي التحكم في سلوكهم وتحديد مجالهم التقديري 3تحديد السلطات
ورغم التعاريف السابقة المذكورة أعلاه، يبقى تعريف منظمة التنمية والتعاون الإقتصادي         

الحوكمة هي النظام الذي يوجه : "يلي هو التعريف الأشمل والأنسب من أي تعريف وهو ما
ويضبط أعمال المؤسسة، حيث يصف ويوزع الحقوق والواجبات بين مختلف الأطرا  في 
المؤسسة ويضع القواعد والإجراءات اللازمة لإتخاذ القرارات الخاصة بشؤون المؤسسة، كما 

 .5"مراقبة الأداءيضع الأهدا  والإستراتجيات اللازمة لتحقيقيها وأسس المتابعة لتقييم و 
وبالتالي يمكننا إستخلاص ما يحويه مفهوم الحوكمة في معناه وهو موضح في النقاط         

 :الآتية ما يلي
 .مشاركة جميع الأطرا  الفاعلة في المؤسسة، والإطلاع على كل ما يحدث داخل المؤسسة -

                                                             
 .02عدنان بن حيدر بن درويذ، مرجع سابق، ص  1
، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة حوكمة الشركات المساهمة العامة في سلطنة عمانسالم بن سلام بن حميد الفليتي،  2

 .03، ص 0202الأولى، 
3Touri KHALED, "Madouche Yacine, Panorama des théories de la gouvernance d’entreprise", Colloque 

international, Les nouvelles approches conceptuelles touchant à la gouvernance d’entreprise, université 
Mouloud Mammeri de Tizi-Ouzou, 21-22 Mai 2015, p 7. 

4 Jérome MAATI, op cite,  p12. 
 .32، ص 0200لإستثمارية، حوكمة الشركات، مكتبة الآفاق، سبتمبر إتحاد الشركات ا 5
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 .ح ودقيقتحقيق النزاهة والشفافية في المعاملات والإفصاح عنها بشكل واض -
 .1تحسين الكفاءة الإقتصادية للمؤسسة -

زداد الإهتمام بمفهوم الحوكمة من خلال حرص عدد من المؤسسات الدولية على تناول         وا 
هذا المفهوم بالتحليل والدراسة، وعلى رأس هذه المؤسسات الصندوق والبنك الدوليين، المركز 

لتعاون الإقتصادي، حيث أصدرت هذه الأخيرة الدولي للمشروعات الخاصة، منظمة التنمية وا
قائمة جديدة لمعايير الحوكمة مضيفة  0223خمسة مبادئ للحوكمة، لتصدر عام  0222سنة 

 . 2مبدأ سادس متمثل في توفير إطار فعال للحوكمة
 مبادئ حوكمة الشركات -0
 :ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة المؤسسة -

رورة وجود إطار فعال للحوكمة، بحيث يكون ذا تأثير على الأداء يوصي هذا المبدأ بض       
الإقتصادي الشامل ونزاهة السوق، كما يجب أن يكون هذا الإطار قادرا على تكوين أسواق مالية 
تتسم بالشفافية والوضوح، ولابد أن يتوافق مع نصوص القانون ويضمن توزيع المسؤوليات بين 

 .مختلف الجهات
 
 :مين والوظائف الرئيسية لأصحاب حقوق الملكيةحقوق المساه -

هذا المبدأ يؤكد على ضمان حقوق المساهم والمتمثلة في التداول، الشراء، البيع، التحويل        
ولتطبيق هذا المبدأ يجب تأمين عدة أساليب لتسجيل ملكية الأسهم، والحصول على . وغيرها

ي التصويت في إجتماعات الجمعية العامة المعلومات المرتبطة بهذه الأسهم، المشاركة ف
نتخاب وعزل أعضاء مجلس الإدارة  .                                                                                                        وا 

                                                             
، "ميكانيزمات تحفيز المسيرين كأحد محددات حوكمة الشركات وتأثيرها في الأزمة الإقتصادية المالية الراهنة"عبد الرحمان عايب،   1

 00 -02العالمية، جامعة فرحات عباس، المنعقد يوما  مداخلة مقدمة  لملتقى دولي حول الأزمة المالية والإقتصادية الدولية والحوكمة 
 .  3، ص 0222أكتوبر، 

 .3 - 0جميل أحمد، سفير محمد، مرجع سابق، ص  2
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لال وكذا إتاحة الفرصة للمشاركة الفعالة والتصويت في إجتماعات الجمعية العامة من خ       
تزويد المساهمين بالمعلومات الكافية في الوقت المناسب، وحق توجيه الأسئلة لأعضاء 

 .1المجلس
 :المعاملة العادلة والمتساوية للمساهمين -

إزاء هذا الوضع لابد من إعادة التوازن بين مصالح الأغلبية والأقلية في المؤسسات         
، وهنا يقصد بهذا المبدأ المساواة بين جميع حملة 2والذي لن يتحقق إلا بتطبيق قواعد الحوكمة

الأسهم حيث لديهم الحق في الحصول على المعلومات عن الحقوق المقررة لها، وكذا المشاركة 
في إتخاذ القرارات، كما ينبغي توافر الحماية للأقلية في مواجهة الأغلبية وذلك في الحالات 

 .بعمليات إندماج أو إستحواذ أو بيع أصول التالية، كوجود تصرفات غير قانونية تتعلق
فضلا عن توفير الحماية للمستثمرين دون تمييز ضد مخاطر إستخدام البعض لمعلومات        

داخلية غير متاحة باقي المساهمين إلى جانب حقهم في الإطلاع على العقود أو الأعمال التي 
 . 3تبرم بين المؤسسة وأي عضو من أعضاء مجلس

 :حاب المصالح في حوكمة المؤسسةدور أص -
إن الهد  من هذا المبدأ هو تشجيع أصحاب المصالح في المؤسسة على الإستثمار في      

رأس مالها، ومنه يجب إحترام حقوق هذه المصالح، وتقرير تعويض فعال مقابل إنتهاك حقوقهم، 
الكافية حول مالية ووضع نظام يضمن مشاركة العمال في الإدارة، والحصول على المعلومات 

المؤسسة في الوقت المناسب، والإتصال المباشر بأعضاء مجلس الإدارة والتعبير عن وجهة 
 .4نظرهم في بعض المسائل المتعلقة بإدارة المؤسسة وماليتها

                                                             
، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة عمان حوكمة الشركات المساهمة العامة في سلطنةسالم بن سلام بن حميد الفليتي،  1

 .00 -00، ص 0202الأولى، 
 . 02، ص 0203، دار النهضة العربية، القاهرة، دور المساهمين في حوكمة الشركةسلامة عبد الصانع، أمين علم الدين،  2
، 0220، دار المعرفة الجامعية، إسكندرية، الطبعة الأولى، المالي وتقييم الأداء حوكمة الشركات مدخل في التحليلمنير إبراهيم هندي،  3

 .03 - 02ص
 . 00 -00لام بن حميد الفليتي، مرجع سابق، ص سالم بن س 4
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 :الإفصاح والشفافية -
ن يعد مبدأ الإفصاح والشفافية من أهم المبادئ حوكمة المؤسسة، نظرا لما يمثله م        

إستقرار وشفافية وحماية لجميع الأطرا  والمتعاملين، وقد إهتمت منظمة التنمية والتعاون 
الإقتصادي بهذا المبدأ، حيث ركزت على وجوب الإفصاح السليم في الوقت المناسب عن كافة 

 الموضوعات الهامة المتعلقة بالمؤسسة بما في ذلك المركز المالي، وحقوق 
 .       1ةالملكية، وحوكمة المؤسس

فبدون الإفصاح والشفافية في البيانات والمعلومات لن تكون هناك فرصة مناسبة لتحقيق         
روح )وتنفيذ المبادئ الأخرى التي تضمنتها الحوكمة، ولذا يمكن القول بأن هذان المبدأين هما 

 ( .المبادئ
ها من توفير الثقة فيها وتستطيع المؤسسة عن طريق الإفصاح الجيد عن كل ما يتعلق ب      

 .وفي إدارتها، ومن ثم جذب رؤوس الأموال والمحافظة على سمعتها ونزاهتها في السوق 
 :مسؤوليات مجلس الإدارة -

وضع هذا المبدأ بالتحديد لضمان إعتناء مجلس الإدارة بمهامهم ومسؤولياتهم، ومن        
ة أن يتضمن إطار الحوكمة مجموعة المنطق عند التركيز على مسؤوليات أعضاء مجلس الإدار 

من التعليمات ينبغي الأخذ بها من جانب المؤسسة تكفل المتابعة الفعالة لأعمال المجلس، ومن 
 : هذه التعليمات يمكن ايضاحها في العناصر التالية

 .مراعاة أعضاء المجلس للمساواة في التعامل مع كافة المساهمين -
 .اح عنها،وذلك لضمان مسائلتهم عند عدم تنفيذهاتوضيح خطط عمل المؤسسة والإفص -
توضيح نظام المكافآت التي يستحقها أعضاء مجلس الإدارة عن أعمالهم والأساس الذي  -

 .تحسب عليه هذه المكافآت

                                                             
، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، الطبعة الأولى، الشركات الإفصاح والشفافية كأحد مبادئ الحوكمة في قانون أحمد علي خضر،  1

  .00 -00، ص 0200
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ضمان الشفافية في إختيار أعضاء مجلس الإدارة بحيث يشترك جميع المساهمين في  -
 .الإختيار

الإدارة من غير موظفي المؤسسة والذين يطلق عليهم الأعضاء ضرورة تعيين أعضاء مجلس  -
 .1غير التنفيذيين والذي يمكنهم الحكم المستقل على أداء مجلس الإدارة

 مبادئ الحوكمة         20 الشكل رقم 
   
 
 

 
 
 
 
 
 

 
دارة التغييرالدليل العملي لإعادة الهيكلة والتمي)تطوير المنظمات ،  أحمد ماهر:  لمصدرا ،  ، الدار الجامعية (ز الإداري وا 

 .333 ، ص 0203 ،  الإسكندرية
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 . 00 -00سالم بن سلام بن حميد الفليتي، مرجع سابق، ص  1

مبادئ حوكمة 
 ؤسساا الم

 جود إطار ونظام يشجع توزيع المسؤوليات الإدارية بشفافيةيجب و 

 كيةوجوب حماية حقوق ووظائف المساهمين وأصحاب المل

 المعاملة المتساوية للمساهمين وأصحاب الملكية

 وجوب الإعتراف بحقوق ذات المصلحة

د مسؤلية مجلس الإدارة يجب تحدي
 وكيفية محاسبته

يجب أن يكون هناك إفصاح عن 
 المعلومات الهامة
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 أنظمة ونماذج حوكمة الشركات : المطلب الثاني 
 :الحوكمة نموذج تعريف-0

، لابد من تعريف الشركات قبل التعر  على النموذجان اللذان يخصان حوكمة         
 الحوكمة لوضعية وتمثيل أو وصف رة عن تطبيقعبا بالنموذج ككل الذي يكمن في أنه

 للحوكمة، الفكري  للإطار المكونة كل العناصر التعر  على من يمكننا بما ما، بلد في الموجودة
 العناصر هذه بين ويصف التأثيرات المتبادلة والعلاقات المتغيرات من مجموعة من يتكون  فهو

ينة، ويمكننا تمييز نوعين أساسين من النماذج مع أعمال بيئة في إليها المتوصل النتائج وكذلك
 :وهي كما يلي

 (:الأنجلو أمريكي)النموذج  -
هو نموذج أمريكي قائم على الدور المركزي للسوق المالية كمزود لرأس المال           

الإقتصاد وكمنظم له أيضا، حيث يتم تعيين في هذا النموذج  الدور الأساسي للمساهمين ويعتمد 
 .1من حيث خلق القيمة أو سياسة توزيع الأرباحهذه الفئة على إرضاء أساسا 

الأمريكية،  المتحدة الولايات المتحدة، كالمملكة البلدان من نجد هذا النموذج في العديد        
وتكمن طبيعة هذا النموذج  ،2الكومنولث بلدان وبعض أفريقيا، جنوب نيوزلندا، كندا، أستراليا،

حملة الأسهم وتعظيم ثروتهم وهذا من خلال تطبيق الجيد للحوكمة، ويمتاز في تحقيق مصالح 
 المساهمين، يقوم من كبير عدد الملكية، حيث يوزع على في بتشتت هذا النموذج الخارجي

 التنفيذية، إتخاذ القرارات عن المسؤول وهو واحد، إدارة مجلس النموذج هذا في المؤسسة بإدارة
 .التنفيذية الإدارة على رقابي بدور والقيام

 
                                                             

1Bertrand RICHARD, Dominique MIELLET, la dynamique du gouvernement d’entreprise, éditions 
d’organisation, Paris, 2003, p36. 

 :، متاح على الموقع التالي(أ وفرنسا.م.دراسة مقارنة لو)حمادي نبيل، عمر علي عبد الصمد، النماذج الدولية لحوكمة المؤسسات  2
ouargla.dz/...commerciales/...réalité.../2552-https://manifest.univ،  01/27/0203تم الإطلاع عليه بتاريخ ،

 .702ص

https://manifest.univ-ouargla.dz/...commerciales/...réalité.../2552
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 :الألماني -النموذج الياباني  -
حيث  البنوك، على مشاركةويقوم هذا النموذج أساسا  واليابان، ألمانيا من كل يطبق في        

خاصة بالدور الذي تلعبه البنوك الكبرى في التأثير على  يوفر حماية أصحاب المصلحة ككل،
رئيسية في رأس أموال أغلب المؤسسات، وبهذا تعتبر قرارات المؤسسة من خلال مساهماتها ال

ويمكن أن نسمي هذا النموذج  بالنموذج المغلق لإعتماده على  كمساهم رئيسي أو مرجعي
 .1الآليات الداخلية للحوكمة

على هذا الأساس يمكن القول أن النموذج الأول الذي تطبقه ولايات المتحدة الأمريكية         
يرتكز أساسا على الأسواق المالية، أين يشكل حملة الأسهم المجموعة  والمملكة  المتحدة

الرئيسية من خلال هذا النموذج، ومنه يلعب دورا مهما في حماية  المساهمين فقط، أما في 
النموذج الموجود في كل من اليابان وألمانيا، فتحتل فيه البنوك بصفة كبيرة مكانة هامة، كما أنه 

 .2أصحاب المصالح دون إستثناء يسعى إلى حماية كافة
 :والشكل الموالي يلخص النماذج فيما يلي        

 نماذج الحوكمة   20 الشكل رقم
 

 
 

                                                                                تركز الملكية-       الملكية                                                                  تشتت-          
                                                              البنوك والمؤسسات المالية             - المالية                                                                  الأسواق-
                                         حماية جميع أصحاب المصالح -                                                حماية المساهمين فقط          -

  .من إعداد الطالب :المصدر

                                                             
ي التأثير على حوكمة المستثمرون المؤسسيون ببورصة الأوراق المالية ودورهم ف: "مداخلة بعنوانبن ثابت علال، بن جاب الله محمد،  1

، (دراسة حالة الجزائر والدول النامية)، مداخلة مقدمة لملتقى دولي حول سياسات التمويل وأثرها على الإقتصاديات والمؤسسات "المؤسسات
خيضر، بسكرة، ، كلية العلوم الإقتصادية والتسيير ومخبر العلوم الإقتصادية والتسيير، جامعة محمد 0222نوفمبر  00 - 00المنعقد يوما 

 .22ص 
 .000، ص 0200، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، الطبعة الأولى، حوكمة الشركاتأحمد علي خضر،  2

 انيلمالأ -باني االنموذج الي
 نماذج الحوكمة أمريكي -نجلوج الأذ النمو 
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 : أنظمة حوكمة الشركات -0
تختلف نظم الحوكموة المطبقوة فوي الشوركات حوول العوالم وتتعودد مزاياهوا وعيوبهوا وهوذا موا 

قييم جودتها أو مستواها فتعوددت الجهوات المعنيوة بالموضووع ويعبور نظوام حوكموة فرض ضرورة ت
الشوركات مون خصوائص البيئوة السياسوية و الإقتصوادية و الإجتماعيوة والقانونيوة والمؤسسوية علوى 
مسووتوى الدولووة الواحوودة أو مجموعووة موون الوودول المتشووابهة موون حيووث تلووك الخصووائص التووي تووؤثر 

 .ين مصالح الأطرا  المختلفة في الشركةعلى آليات حل التعارض ب
ويمكوون تعريووف أنظمووة الحوكمووة علووى أنهووا عبووارة عوون تطبيقووات، وصووف وتمثيوول لوضووعية 
الحوكمووة الموجووودة فووي بلوود مووا، بمووا يمكننووا موون التعوور  علووى مختلووف العناصوور المكونووة للإطووار 

أثيرات المتبادلووة الفكووري للحوكمووة فهووو يتكووون موون مجموعووة موون المتغيوورات والعلاقووات ويصووف التوو
 .بين هذه العناصر وكذلك النتائج المتوصل إليها في بيئة أعمال معينة

ويعوود نظووام الحوكمووة موون الوونظم المرتبطووة بتطبيووق سياسووات الحريووة الإقتصووادية وبتفعيوول  
حكام آليات السووق وفوي الوقوت نفسوه فهوي نظوام يعمول علوى جوذب الإسوتثمارات لأي دولوة مون  وا 

ن الشووركات، فهووي تعموول علووى نشوور ثقافووة الإلتووزام كمووا أنهووا توورتبط بعمليووات الوودول ولأي شووركة موو
 1.تحقيق القيمة المضافة وكذلك التراكم الرأسمالي مما يؤدي إلى تحقيق نتائج ملموسة

أنظمة حوكمة الشركات تهد  إلى تنظيم العلاقة بين مختلف الأطرا  المعنية بالشركة 
، مع ضمان الشفافية والمساءلة لتحقيق التوازن بين (التنفيذيةالمساهمين، مجلس الإدارة، الإدارة )

من أبرز أهدا  حوكمة الشركات حماية حقوق المساهمين، تحسين الأداء . مصالح الجميع
على مبادئ أساسية تشمل الشفافية،  تعتمد هذه الأنظمة. المؤسسي، وتعزيز الثقة في السوق 

يادة هي أداة تستخدمها الشركات لتقديم بيانات دقيقة لوحة الق .المساءلة، العدالة، والمسؤولية
تساعد لوحة القيادة الإدارة ومجلس . وفورية حول أدائها المالي والتشغيلي في صورة رسومية

واتخاذ قرارات مبنية على بيانات دقيقة في  (KPIs) الإدارة على مراقبة مؤشرات الأداء الرئيسية
 .وحات القيادة في اتخاذ القرار وحوكمة الشركاتالأدوار الأساسية لل .الوقت الفعلي

                                                             
مخائيل أشر  حنا،  تدقيق الحسابات وأطرافه في إطار منظومة حوكمة الشركات، مداخلة ضمن المؤتمر العربي الأول، التدقيق الداخلي  1

 .22، ص 0223دق شيراتون، القاهرة، مصر، في إطار حوكمة الشركات، فن
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وفوي هووذا الإطوار يوجوود نووعين شووائعين لونظم الحوكمووة فوي الشووركات أحودهما يسووما نظووام  
يحتووي ( نظوام الملكيوة المشوتتة)ويسومى الآخور نظوام الخوارجيين ( نظام الملكيوة المركوزة)الداخلين 

مووع مشوواكل حوكمووة الشووركات وفقووا كوول نظووام علووى مميووزات خاصووة تووؤدي إلووى إخووتلا  التعاموول 
 .لنظام الملكية في الشركة

 (:نظام الملكية المشتتة)نظام الخارجيين   -
ويعنوي هيكول الملكيووة المشوتت أو المتوأثر فووي الشوركة أن هنواك عووددا كبيورا مون أصووحاب  

، الأسهم يملك كل منهم عدد قليلا من أسهم الشركة، بحيث لا يمكنه منفردا التوأثير علوى نشواطها
لوذلك فإنووه قلمووا يكووون هنواك حووافزا لوودى صووغار المسواهمين للمشوواركة الفعالووة فووي إدارة الشووركة أو 
مراقبتهووا، ممووا دعوووا إلووى تسووميته بنظوووام الخووارجيين، وعليووه فوووإن هووذا النظووام غالبوووا مووا يكووون أقووول 
عرضوووة لحوووالات الغوووذ والإحتيوووال، لغيووواب المسوووتثمرين المسووويطرين، موووع الإعتمووواد علوووى هيئوووات 

 1.ة ورقائية مستقلة وخاضعة لقانون أكثر من تبعيتها للملاكإداري
يقووم هووذا النموووذج علووى افتووراض بووأن الحكوموة تسووتخدم لحمايووة مصووالح واهتمامووات حملووة 
الأسوهم، سووواء كووانوا أفورادا أو مسووتثمرا مؤسسوويا لوذلك يعتبوور حملووة الأسوهم هووم الفئووة الوحيوودة ذات 

هم ورغبواتهم والفئوة الوحيودة التوي لوديها القودرة لتوأثير المصلحة التي تسعى الشركة لتحقيق مصالح
علووى قوورارات الإدارة فووالإدارة موون منظووور هووذا النموووذج هووي وكيوول لأصووحاب المووال حملووة الأسووهم 
ووظيفتها الأولى هي تعظيم ثروة حملة الأسوهم لوذا فوإن مقيواس نجواح الشوركات فوي هوذا النمووذج 

 2.موال المستثمرة التي تقدم للمساهمينهو مقدار الأرباح والعائد المحقق على الأ
وتبوورز مشووكلة الوكالووة فووي هووذا النموووذج علووى شووكل انفصووال الملكيووة عوون الإدارة ووجووود 

الدور العقوابي للأسوواق،  3:المديرين المسيطرين، ويتم حل تلك المشكلة بواسطة عدة آليات أهمها
الماليووة، الحمايووة القانونيووة القويووة سوووق الاسووتحواذ العوودواني، سوووق العموول الإداري وسوووق الأوراق 

                                                             
، 21عبدي نعيمة،  أثر هيكل الملكية في تحقيق مبادئ حوكمة الشركات، دراسة نقدية تحليلية، مجلة الواحات للبحوث، والدراسات، مجلد  1

 .20، صص 0203، 20العدد 
ة مقارنة ل و م أ وفرنسا، ملتقى علمي دولي حول، حمادي نبيل ،عبد الصمد عمر علي، النماذج الدولية لحوكمة المؤسسات، دراس  2

 .23ص .0200آليات حوكمة المؤسسات  ومتطلبات تحقيق التنمية المستدامة، ورقلة، الجزائر، 
فريد محرم فريد ابراهيم،  نموذج محاسبي مقترح لقياس أثر تطبيق حوكمة الشركات على الأداء والقيمة السوقية للشركة المسجلة ببورصة   3
، 0227لأوراق المالية المصرية، دراسة تطبيقية، رسالة دكتوراه الفلسفة في المحاسبة، جامعة عين الشمس، مصر، رسالة غير منشورة، ا

 .07-01ص 
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للمسووتثمرين موون خوولال تطبيووق قواعوود القووانون العووام، خطووط مكافووآت الإدارة المرتبطووة بووالأداء بمووا 
 .يقرب مصالح كل من الملاك والمديرين قوة بمجلس الإدارة في الرقابة على المديرين التنفذيين

د علوووى أعضووواء مجلوووس إدارة ومووون مميوووزات نمووووذج النظوووام الخوووارجي للحوكموووة أنوووه يعتمووو 
مستقلين في مراقبة ومراجعوة سولوك الإدارة وتقيويم أدائهوا بموضووعية، وحمايوة حقووق المسواهمين، 
وموون ثووم تعتبوور أنظمووة الخووارجيين أكثوور قابليووة للمسوواءلة وأكثوور عرضووة للفسوواد وكمووا توجوود نقوواط 

بح علوووى المووودى ضوووعف فوووي هياكووول الملكيوووة المشوووتتة حيوووث يميووول موووالكو الأسوووهم إلوووى تعظووويم الووور 
القصير ومن ثم الموافقة على استراتيجيات قد لا تؤدي بالضورورة إلوى تحقيوق أربواح لشوركة علوى 
المودى الطويوول، لا يوجود لوودى صوغار المسوواهمين حوافز كبيوور يودفعهم إلووى وضوع قوورارات بمجلووس 

 .الإدارة تحت مراقبتهم الشديدة ووضع المديرين موضع محاسبة
 (:الملكية المركزةنظام )نظام الداخليين  -
يوووراد بالملكيوووة المركوووزة أن يجتموووع جوووزء موووؤثرة مووون رأس موووال الشوووركة أو عووودد قليووول مووون   

الأشخاص فيها غالبا ما يتولوون الإدارة والسويطرة أو يؤتوون بشوكل واضوح فوي طريقوة إدارة وعمول 
جع علوى الشركة لذلك يطلق عليهم تسمية الداخليون ويطلق على قوانين الدول التي تسمح أو تشو

 1.قيام مثل هذا النمط من الملكية بنظام الداخليين
يووأتي النموووذج الووداخلي لحوكمووة الشووركات الووذي يطبووق بشووكل أساسووي فووي كوول موون ألمانيووا 
واليابوووان، والوووذي يعتمووود بشوووكل أساسوووي علوووى مشووواركة البنووووك والمسوووتثمر المؤسسوووي فوووي عمليوووة 

مؤسسوي فوي المؤسسوات فهوؤلاء المسواهمين الحوكمة، حيث تزداد نسبة ملكية البنوك والمستثمر ال
موون المسووتثمرين المؤسسووين والبنوووك تتوووافر لووديهم القوودرات والإمكانيووات التووي تمكوونهم موون الرقابووة 

 2.على الإدارة وضبط أدائها
يتسم هذا النظام بضعف الدور الرقابي للأسواق خاصوة سووق الإسوتحواد العودواني وسووق 

مجلووس الإدارة، كمووا أن القووانون المطبووق لحمايووة المسووتثمرين هووو الأوراق الماليوة وعوودم اسووتقلالية ب
وأهوم آليوات الحوكموة المسوتخدمة فوي حول مشوكلة  .القانون المدني وهو أضعف مون القوانون العوام

الوكالووووة فووووي هووووذا النظووووام هووووي كبووووار الموووولاك ممثلووووون فووووي البنوووووك والشووووركات والعووووائلات والووووذين 

                                                             
 .20عبدي نعيمة، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .23حمادي نبيل ،عبد الصمد عمر علي، مرجع سبق ذكره، ص  2
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السووابقة عوادة مووا تكوون غيور فعالووة لأن تركوز الملكيووة  يسويطرون علوى مجلووس الإدارة ولكون الآليوة
مون وجهوة نظور كبوار المولاك ذات تكلفوة عاليوة بسوبب فقود فرصوة التوزيوع ولوذا فوإن كبوار الموولاك 
والمؤسسوين يحواولون الحصوول علوى حقووق تصوويت وسويطرة تفووق حقووق التودفقات النقديوة التوي 

كالووة موون نووع آخوور هوي اسووتنزا  كبووار يحصولون عليهووا حسوب ملكيووتهم، وموون ثوم تظهوور مشوكلة و 
 1.الملاك المسيطرين لثروة صغار الملاك الأقلية

وموون مميووزات نموووذج النظووام الووداخلي للحوكمووة أن الووداخليين لووديهم القوودرة والحووافز علووى  
مراقبووة الإدارة عوون مثوول وبالتووالي تقليوول احتمووالات حوودوث سوووء الإدارة والخووداع، كمووا يميلووون إلووى 

 .ت التي تطور أداء الشركة حفاظا على استثماراتهمتأييد القرارا
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 : خلاصة الفصل  
، حيث توصلنا إلى الشركاتبحوكمة حاولنا من خلال هذا الفصل حوصلة أهم المفاهيم الخاصة 

، وذلك من خلال توزيع الشركة أن الحوكمة تمثل ذلك النظام الذي بموجبه يضبط أعمال 
ختلف الأطرا  في المؤسسة من خلال العديد من الإجراءات والقواعد الحقوق والواجبات بين م

العديد من الأسباب، إذ أصبحت أخذ حيزا في حوكمة الشركات وكان وراء  زيادة الإهتمام ب
الإقتصاد بعد إفلاس بعض المؤسسات الكبرى مثل إنرون وورلدكوم، بالإضافة إلى ذلك فإن 

 .النظريات الاقتصاديةالحوكمة تعود جذورها الى العديد من 
وبالعودة إلى تعريف الحوكمة نجد أنها تتضمن على مجموعة من الإجراءات والقوانين        

التي تعزز بمجموعة من المبادئ وفقا لمنظمات دولية ومؤسسات التمويل الدولية، وهذا دليل 
 .وخارجية على القواعد التي تتاسس بها الحوكمة، حيث هذه الأخيرة لها محددات داخلية
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 :تمهيد
تسوووعى معظوووم المؤسسوووات للعمووول علوووى محافظوووة وسووولامة سوووير أنشوووطتها باسوووتمرار،   

والسوهر علووى تحسووين أدائهووا بصووفة دوريووة ومنتظموة، ممووا يكسووبها ذلووك تحقيووق وضووعية جيوودة، 
يعتبور فأصبح اليوم من الضروري والممكن اعتماد نظام مراقبة التسيير في المؤسسوات، الوذي 

مووون الأنظموووة التوووي تهووود  إلوووى الوووتحكم فوووي العمووول التسوووييري وا عطووواء نظووورة شووواملة وسوووريعة 
لوضعية المؤسسة، من خلال استخدام أدوات التسويير المختلفوة ، ولعول مون أهوم هوذه الأدوات 
نجد لوحة القيادة التي تسمح لأي مسؤول أو صاحب قرار باتخاذ القرارات الملائمة في الوقت 

 .تحقيق الأهدا  المحددة من قبل المؤسسةالمناسب، و 
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 ماهية اتخاذ القرار : المبحث الأول   
إن عملية اتخاذ القرار تعد من المسؤوليات التي يتحملها المدير بوصف اتخاذ القرار       

سنحاول في . نشاطا إداريا وتنظيميا وأهم عامل فيها هم الأشخاص الذين يتخذون القرارات
 .حث التطرق الى عملية اتخاذ القرار وأنواعها وخطوات اتخاذ القرارهذا المب

 المطلب الأول مفهوم القرار وعملية القرار   
 مفهوم القرار  -0

حتى نوضح مختلف جوانب القرارات يجب أولا التعرض الى مجموعة من المفاهيم الأساسية 
 . لهذا المصطلح

 بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل بديل  يعر  على انه اختيار أحسن البدائل المتاحة
 1. في تحقيق الأهدا  المطلوبة

  يعر  القرار على أنه الاختيار القائم على أسس موضوعية لبديل واحد من بين
بوديلين أو أكثر، و يكون القرار هو البث أو التحديد لما يجب أن يتم وذلك لإنهاء وضع 

 لموسة بحل مشكلة موضع القورارمعين بصوورة نهائية للحصول على نتيجة م
  ويعرفه أيضا علماء القانون الإداري على انه وسيلة تستخدمها الإدارة لتمكينها من

 2 .القيام بوظائفها ومباشرة النشاطات الموكلة اليها
  ،متخذ القرار حسب هذا التعريف لا يقوم باتخاذ قراره بمعزل عن الأوضاع القائمة

الجوانب المحيطة بالمشكلة يتم اختيار بديل واحد من بين  بحيث بعد أن يتم جمع مختلف
 3 .مجموعة مون البدائل وهذا بناءا على معايير متفق عليها داخل المنظمة

 

                                                             
 22، ص0202، ديوان المطوعات الجامعية، الجزائر ،المدخل لنظرية القرارحسين بلعجوز،  1
 .13ص 0222، دار الثقافة للنشر والتوزيع، العمان ،اتخاذ القرارات الإداريةنوا  كنعان، 2
ذكرة لنيل شهادة الماجستير جامعة منتوري م،اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل‚ خلاصي مراد 3

 .0221قسنطينة كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية قسم علم النفس سنة 
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 : عملية اتخاذ القرار  -0
  تعتبر عملية اتخاذ القرار جوهر العملية الإدارية الا أن عملية اتخاذ القرار ليست سهلة

كثرة المؤثرات التي تواجه متخذ القرار من جهة ثانية ، ولكونها لكثرة تعقيداتها من جهة، و 
 1.. تتطلب عددا من الاجراءات والأنشطة العلمية للوصول الى قرارات رشيدة

  كما يمكن تعريف عملية اتخاذ القرار على انها عملية تسعى لجمع اكبر عدد من
مات يتكمن متخذ القرار من ، من هذه المعلو  المعلومات المتعلقة ببدائل حل مشكلة معينة

 .اختيار افضل بدائل من بينها حسب الأولويات و الهد  وحسب الظرو  المحيطة بها
  ويمكننا تعريف مهمة اتخاذ القرار على انها عملية او أسلوب اختيار الرشيد بين

 :2البدائل المتاحة لتحقيق هد  معين، ومن ذلك التعريف يمكن استنتاج النقاط التالية
 تخاذ القرار يتم من خلال اتباع عدة خطوات متتابعة تشكل أسلوب منطقي في إن ا

 . الوصول الى الحل الامثل
  ان لأي موقف او مشكلة عامة حلولا بديلة يجب تحديدها وتحليلها ومقارنتها على

 .مدى القواعد ومقاييس محددة
 ثل تعتمد على إن طريقة اكتشا  البدائل وتحديد قواعد الاختيار واختيار الحل الأم

 .مجموعة من أهدا  يمكن تحقيقها، والمعيار الرئيسي لقياس مدى فعالية القرار
 

 

                                                             
بركان دليلة، تأثير الاتصال غير الرسمي على عملية اتخاذ القرار ،مجلة أبحاث اقتصادية وا   دارية، جامعة محمد خيضر بسكرة ، 1

 007،ص  0200، 02العدد
مهان خلفي ، دور نظم المعلومات في اتخاذ القرارات ، رسالة ماجستير في العلوم التجارية غير منشورة ، جامعة الحاج لخضر، س  2

   07، ص 0222باتنة ،
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استخدام بعض المعايير الموضوعية لاختيار بديل ما من : كذلك يعر  اتخاذ القرار بأنه 
 1محتملين أو أكثر بين بديلين 

 ا عملية تفكير إن عملية اتخاذ القرار هي عملية داخلية لأنها غير ظاهرة أي انه
لغرض استحضار حلول متعددة ويتم دراستها وتقييمها حتى يتم عن وعي وادراك بعد 

ان القرار هو عملية اختيار طريقة أو مسار معين بغية الوصول الى الهد  .الدراسة
 2.المرغوب فالأصل في القرار هو تحقيق الهد 

 :أنواع القرارات -0

ت سواء من خلال محاولة الاختيار من بين البدائل يسعى المتخذ القرار الى حل المشكلا
المتاحة او البحث عن بدائل مبتكرة لم يتم استخدامها من قبل وعليه يمكن القول أن هناك 

 :أنواع وأنماط من القرارات الإدارية والتي يمكن ان نحصيها بالإيجاز على الوجه التالي
 :3لقرارات الأساسية والقرارات المتكررةا-0

ذات أهمية كبيرة للمنظمة الإدارية، وهذه تتعلق رارات الأساسية القرارات استراتيجية ق    
عادة بكيانها وتنظيمها وسياستها المتصلة اتصالا مباشرا بأهدافها المحددة لها مثل القرارات 

 .المتعلقة بتعيين مراحل خطة المنظمة في تحقيق أهدافها
قرارات الروتينية التي تتكرر كثيرا في العمل اليومي فيقصد بها تلك ال القرارات المتكررة   

للمنظمة الإدارية، والنوع الأول من القرارات يستلزم إجراءات خاصة تبعا لطبيعة كل قرار 
والهد  من اتخاذه، اما النوع الثاني من القرارات يستلزم دراسات متعمقة قبل اتخاذه نتيجة 

ار منها لتسيير عملية اتخاذ القرارات في وجود جداول خاصة بها تحدد إجراءات كل قر 
 .مرات المقبلة

                                                             
بوغليطة الهام ، أهمية ودور نظم المعلومات في اتخاذ القرارات في قطاع المحروقات سكيكدة، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح  1

 001، ص  0200، 00ة ، العددورقل
عبد الكاظم جليل حسان، عبد الحليم جبر نزال وعلي فرحان حسين، تحديد درجات معيارية لمقياس صنع القرار للمدرب وعلاقته  2

 00، ص 0222ببعض السمات الشخصية، مجلة علوم التربية الرياضية، جامعة بابل، المجلد الخامس، العدد الثالث، 
3 ASJP 007 ، ص. 0201بالمنظمات  مقاربة النظامية لأهمية عملية اتخاذ القرارال وارلذ كم  
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 القرارات التنظيمية والقرارات الشخصية-0
التي يصدرها الرئيس الإداري بصفة رسمية كعضو مسؤول عن  :القرارات التنظيمية *

 المنظمة، كالقرارات التعيين والترقية او توقيع جزاءات على احد العاملين ،
فهي التي تصدر عن الرئيس الإدارية بصفته الشخصية وليس  :القرارات الشخصية*

 .بصفته التنظيمية
 :القرارات اللائحية والقرارات الفردية-2
تلك القرارات التي تصدر في مواجهة افراد غير محددين بذاتهم، بحيث  :القرارات اللائحة*

 مدة سريانه ،يقدم هذا القرار على كل فرد تتوافر فيه شروط محددة في القرار طوال ال
فهي التي تصدر في مواجهة افراد بذواتهم بحيث لا ينطبق القرار الا  :القرارات الفردية*

على هذا الفرد هؤلاء الافراد ولا يتعداهم الى غيرهم، وعليه فالقرارات الفردية يمكن وصفها 
 .بانها قرارات الخاصة

 :القرارات المكتوبة والقرارات الشفهية-2
ان تكون القرارات الإدارية مكتوبة وذلك لتكون بمثابة مستند رسمي،  الأصل:المكتوبة 

 .ولسهولة فهم القرار وتفسيره، وحتى لا يقع سوء فهم او خطا في التفسير
فهي القرارات الغير المكتوبة وتكون اقل أهمية من القرارات المكتوبة رغم الشفهية -

 .ولها اثارهاالقرارات اعتبارها قرارات سليمة 
 لقرارات الصريحة والقرارات الضمنيةا-2
هي القرارات التي يصدرها الرئيس ويعبر عليها بصورة واضحة : القرارات الصريحة*

مباشرة، سواء بالموافقة أو الرفض، ويتحقق هذا الإفصاح الصريح للإدارة من خلال الكتابة 
 1. .الا ان هناك طرق مختلفة يتحقق بالإفصاح من خلال التعبير الشفهي

                                                             
 .00ص 0203،دار الامجد للنشر ،بالأردن سنة  0203الطبعة العربية  القرارات الإداريةنوال عبد كريم الاشهب تحت عنوان 1
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فهي تلك القرارات التي تنتج عن سكوت الرئيس لمدة معينة عن الرد : القرارات الضمنية 
على الطلبات الافراد فهي حسب الحالات اما قرارا بالرفض او قرارا بالإيجاب، يمكن 

 استنتاجها من مسلك الرئيس دون التعبير عنه
 القرارات حسب المدة الزمنية -6

 :لقرارات التشغيلية والتنفيذيةوهي القرارات الاستراتيجية وا
 وتمثل القرارات الإستراتيجية وغالبا ما تكون لأكثر من ثلاثة : القرارات بعيد المدى

 .سنوات
 وتمثل القرارات التشغيلية التي تكون أكثر من سنة واقل من : القرارات متوسطة المدى

 .ثلاث سنوات
 تي غالبا ما تكون مساوية او اقل وتمثل القرارات التنفيذية ال القرارات القصيرة المدى

 .من سنة واحدة وتتمثل بالقرارات الروتينية او الرقابة في الاداء
بالإضافة إلى أنها تحتاج إلى وقت كا  لاتخاذها، وا   لى صفاء ذهن متخذيها ، وربما 
إلى بحوث واستشارات لتنفيوذها، وذلوك نظراً لأهميتهوا وتعقودها ولذلك يطلق عليها بعض 

 .مفكرين في الإدارة القرارات الابتكارية أو الإبداعية ويكتنفها شيء من الصعوبةال
 بيئة القرارات الإدارية

تتخذ في حالة التأكد التام، حيث ان نتائجها تكون معروفة  :1القرارات تبعا لدرجة التأكد    
 .مسبقا

ومن . ئل القراريكون متخذ القرار في هذه الحالة على يقين من نتيجة كل بديل من بدا
 .الطبيعي ان يختار البديل الذي يعطي أفضل النتائج

 

                                                             
من متطلبات نيل شهادة الماجستير قسم علوم مذكرة  تخرج ض دراسة المقاربة  الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةسهام عزي   1

 .003ص 0200التسيير تخصص تسيير العمومي كلية  العلوم الاقتصادية والتجارية سنة 
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لا تكون الإدارة على علم مسبق بالنتائج التي سيتم  :القرارات تبعا لدرجة عدم التأكد
 .الوصول اليها بعد اتخاذ القرار وذلك بسبب عدم توافر المعلومات والبيانات الكافية

خذ في ظرو  وحالات محتملة الوقوع، فعلى متخذ القرار وتت :القرارات تبعا لدرجة المخاطرة
 .ان يقدر الظرو  والمتغيرات المحتملة الحدوث في المستقبل

  :القرار اتخاذالعوامل المؤثرة في  -0
مهما تعددت وتنوعت القرارات التي يتخذها المدير او المسير، فإنها تتأثر بمجمعة من 

الآخر خارج المنظمة، وبعضها الآخر سلوكي أو العوامل، بعضها داخل المنظمة وبعضها 
 . 1إنساني، بالإضافة إلى عوامل کمية أخرى ترتبط بالتكلفة والعوائد المتوقع

 : يمكن ذكر  بعض العوامل التي تؤثر في عملية اتخاذ القرار  وهي كالتالي 
 : عوامل البيئة الداخلية -0

و تؤثر هذه العوامل على الظرو  و تتمثل في العوامل التنظيمية و خصائص المؤسسة 
المحيطة متخذ القرار،وكذا تأثير القرار على الأفراد داخل المؤسسة و الموارد المادية والبشرية 

 : التي تمتلكها المؤسسة ونذكر أهمها 
 عدم وجود نظام معلومات داخل المؤسسة يقيد متخذ القرار بشكل جيد 

 فراد و الإدارات و الأقسام عدم وضوح درجة العلاقة التنظيمية بين الأ
 درحة المركزية وحجم مؤسسة؛ -

 درجة وضوح الأهدا  الأساسية للمؤسسة ؛ -
 مدى توافر الموارد المالية و البشرية والفنية للمؤسسة؛  
 2. القرارات التي تصدر عن مستويات إدارية أخرى  -
 
 

                                                             
 03ص  0222كاسر نصر المنصور، نظرية القرارات الإدارية مفاهيم و طرائق كمية ، دار الحامد للنشر و التوزيع ، عمان ،  1
 02،ص0222،جامعة القصيم،القصيم،00التميز الاكاديمي مهارات اتخاذ القرار، سلسلة 2
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  :عوامل البيئة الخارجية -0
الضغوط الخارجية المحيطة بالمؤسسة والتي تخضع و تتمثل هذه العوامل في        

 :لسيطرتها بل إن إدارة المؤسسة تخضع لضغوطها وتتمثل في ما يلي 
 .الظرو  الاقتصادية والسياسية و المالية السادة في المجتمع -
 .التطورات الثقافية والتكنولوجية و القاعدة التحتية التي تقوم عليها الأنشطة الاقتصادية  - 
 .لظرو  الإنتاجية القطاعية مثل المنافسين و الموردين والمستهلكينا -
العوامل التنظيمية الاجتماعية و الاقتصادية مثل النقابات والتشريعات والقوانين الحكومية  - 

 .و الرأي العام و السياسة العامة للدولة وشروط الإنتاج 
 : عوامل شخصية و نفسية -2

ها ما يتعلق ببواعث داخلية للشخص ، ومنها ما يتعلق تتشعب العوامل النفسية فمن 
بالمحيط النفساني المتصل به و أثره في عملية اتخاذ القرار خاصة في محلة اختيار بديل 
من مجموعة البدائل المتاحة ، أما العوامل الشخصية فتتعلق بشخصية متخذ القرار وقدراته ، 

و الشخصية للفرد والتي تطورت معه من قبل  فالقرار يعتمد على كثير من المميزات الفردية
وصوله إلى المؤسسة و عليه تشكل عمليات اختيار الأفراد و تدريبهم عوامل مهمة في نوعية 

 1 .القرارات المتخذة 
 مراحل وأساليب ومعوقات اتخاذ القرار :المطلب الثاني 

 :مراحل إتخاذ القرار -0
ل كل مرحلة تحتاج إلى عدة خطوات و إجراءات و تمر عملية اتخاذ القرار بعدة مراح       

لدلك بهد  الوصول إلى قرارات سليمة و يختلف عدد الخطوات و طريقة ترتيبها باختلا  
المفكرين و هناك تصنيفات مختلفة بمراحل و خطوات اتخاذ القرار و كل تصنيف يمثل 

 :وجهة نظر معينة و يمكن تبني وجهة النظر التالية 

                                                             
 02،ص 0227طلال كداوي ،نقيم القرارات الاستثمارية ،دار البازوري العلمية للنشر و التوزيع ،عمان ،الاردن ، 1
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 مراحل عملية اتخاذ القرار:  22الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دور التشخيص المالي في اتخاذ القرارات المالية في المؤسسة قروي مروة ،عادل بضيافي ، :المصدر 
 0207قالمة  0233ماي  27،مذكرة ماستر في علوم و تسيير ،جامعة   اقتصادية

 
 :المرحلة التحضيرية .0

 :لة من مجموعة من العمليات أو الخطوات المترتبة زمنيا و هي التالية تتألف هده المرح
 :إدراك المشكلة  .0.0

تنشا المشكلة نتيجة وجود اختلا  بين الحالة القائمة المرغوب الوصول إليها أي وجود 
 . تفاوت بين الأهدا  و النتائج المرجوة و بين مستوى الانجاز أو الأداء الفعلي

 إدراك مشكلة

 المرحلة التحضيرية فهم المشكلة

 تحديد الأهداف 

 لتطويريةالمرحلة ا
 تحديد البدائل

 تقييم البدائل 

 اختيار البديل 

 تنفيذ القرار النهائيةالمرحلة 

 متابعة و مراقبة تنفيذ القرار
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أن يقوم الرجل الإداري بإتباع أسلوبين يهد  من خلالهما أما لتغيير إن حل المشكلة يتطلب 
 . 1الحالة القائمة أو لتغيير الحالة المرغوب في تحقيقها

 : فهم المشكلة 0.0
إن اكتشا  طبيعتها و ارتباطها مع جوانب إدارية أخرى و غالبا ما تكون المشكلات الإدارية 

 :في شكل مما يلي 
تتناول مسائل يومية تتكرر باستمرار مثل دوام العاملين :تينية مشاكل تقليدية أو رو  -

. 
يكون نطاق أثارها واسع من المشكلات التقليدية على سير العمل  :مشاكل حيوية  -

 مثل وضع مخطط 
تحدث بشكل طارئ بسبب التغير في ظرو  البيئة المحيطة  :مشاكل طارئة  -

 .ول الموادبالمنظمة أو عوامل أخرى كتعطل الآلات و تأخر وص
 :تحديد الأهداف 2.0

إن حل المشكلة يتطلب يقوم المدير بإتباع أسلوبين يهد  من خلالهما إما تغيير الحالة 
القائمة أو لتغيير الحالة المرغوب في تحقيقها أي يتوجب عليه تحديد الأهدا  التي سو  

 .يتخذ القرار المناسب لتحقيقها
 :(تنامي القرار ) المرحلة التطويرية.0

 :تتألف هده المرحلة بخطوتين و هما 
 : تحديد البدائل0.0

البدائل هي الوسائل و الأساليب المتاحة أمام الرجل الإداري لحل مشكلة قائمة و تحقيق 
الأهدا  المطلوبة و على الرجل الإداري القيام بدراسة الكافية لتحديد البدائل معتمد على 

 . 2ائج تجارب الآخرينخبرته السابقة في هدا المجال و على نت
                                                             

 020خليل محمد السماع و آخرون ،مبادئ إدارة الأعمال مؤسسة ،دار للنشر و التوزيع ،العراق ،ص 1
 020ماع ،مرجع سبق ذكره ،صخليل محمد الس 2
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عمليا يجب تحديد البدائل التي لها علاقة مباشرة بتحقيق النتائج المطلوبة على أن تكون هده 
البدائل ضمن حدود الموارد المتاحة أمام متخذ القرار لهدا فان عملية تحديد البدائل تتطلب 

 :من الإدارة ما يلي 
 د الحلول خاصة الجديد منها القدرة على تطوير الحلول و التصور في حقل إيجا. 
  الاعتماد الواسع على التجارب و السجلات السابقة و معلومات  و خبراء الآخرين في

نفس المجال حتى يمكن الإلمام بجميع المعلومات و النواحي المتعلقة بالمشكلة و 
 .بالتالي بكل الحلول الممكنة

  :تقييم البدائل0.0   
وافية لكل بديل تحديد النتائج المترتبة على كل بديل و تكلفة  و هدا يتطلب دراسة           
بناء على معايير فنية و اقتصادية و اجتماعية .موازنة بين الايجابيات والسلبيات.كل بديل 

 .محددة و بعد دلك يقوم الرجل الإداري بمقارنة تلك البدائل مع بعضها البعض
لمراحل السابقة لأنها تتطلب التنبؤ بحوادث تعد هده المرحلة صعبة جدا قياسا با         

المستقبل و الظرو  و العوامل التي تؤثر على القرار و هدا يقوم على معلومات و يطلب 
 .عليها صفة عدم التأكد

تفيد هده الخطوة في تقليص عدد البدائل و دلك بعد طرح و إهمال البدائل التي لا تحقق 
و هدا يوفر وقت أكثر للإدارة لاتخاذ (مستوى الرضى )الحد الأدنى من المعايير الموضوعية 

 .القرار بعيدا عن ما يعر  بالقرار تحت الضغط اي القرار العاجل و الفوري 
 (:نموذج القرار) المرحلة النهائية.2

 :تتألف هده المرحلة من  الخطوات التالية 
ل الإداري و دلك بعد يقع الاختيار على البديل المناسب من وجهة نظر الرج :الاختيار 0.2

 :القيام بالخطوات الخمس السابقة و الاسترشاد بما يلي 
o  الموازنة بين الفوائد المتوقعة و المخاطر المترتبة على دلك في اختيار انسب بديل 
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o  اختيار البدائل الأكثر كفاية  من ناحية استغلال الموارد و السرعة المطلوبة و الوقت
 .المناسب

o مكانية تنفيذ استنادا للموارد المتاحة و خاصة البشرية التي تعمل واقعية البديل و إ
 .على تنفيذه

o  اختيار البديل الذي يحقق الأهدا  التنظيمية للمنظمة و يكون منسجما مع سياساتها
 و استراتيجياتها 

o 1.اختيار البديل الدي ينتج عنه اقل ما يمكن من ردود الأفعال لدى المنفذين 
 :تنفيذ القرار 0.2 

و تعد هده المرحلة تابعة للمراحل السابقة رغم أن القرار يكون قد صدر و التنفيذ           
يأتي لجعل القرار واقعي و ملموس خاصة بعد أن يضمن متخذ القرار تعاون و تفاعل 
الجميع على تنفيذ القرار و هدا يتطلب دورا مهما من الرجل الإداري المدير لإنجاح تنفيذ 

 .لقيام بأعمال التحفيز للعاملينالقرار مثل ا
إن القرار في حد ذاته عديم القيمة ما لم يتم تنفيذه وكثيرا ما تنفق الوقت و الجهد و المال 
من اجل الوصول إلى قرار سليم و منطقي ثم بعد هدا نبدد كل دلك بسبب فشلنا في تنفيذه و 

ة فان القرار آو الحل يجب أن لهدا بعد أن يتم اختيار البديل الأنسب لحل المشكلة المطروح
 تكون له فاعلية في تنفيذ حتى يحقق الهد  المنشود

و يعتمد بعض متخذي القرارات أن دورهم ينتهي باختيارهم لأفضل بديل و لكن هدا 
الاعتماد خاطئ بطيعة الحال لان القرار و قد يتطلب تنفيذه تعاون الآخرين و متابعة التنفيذ 

ذ و فاعلية القرار و قد يتطلب الأمر معرفة و إلمام من لهم علاقة للتأكد من سلامة التنفي
بالتنفيذ كما أن شعور العاملين بمشاركتهم في صنع القرار تساهم بشكل كبير في حسن 

 .تحويل البديل عمل فعال و منتج

                                                             
 002،ص 0222،مؤسسة الشباب الجامعة للنشر ،مصر ،"الاتصالات المعلومات و القرارات"احمد محمد المصري ،الإدارة الحديثة  1
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 :المتابعة و الملاحظة و المراقبة  2.2
التوجيه الذي يمارسه على عمل  و هده الخطوة تتطلب من المدير متابعة تنفيذ القرار و

مرؤوسيه المنفذين و عليه أن يقوم بأعمال الملاحظة لكيفية التنفيذ و هدا يتطلب المزيد من 
الأعمال الإدارية مثال الاتصال و الإرشاد و بعد دلك يعمل المدير على تسجيل كل معوقات 

 .تنفيذ القرار و يستخلص العبر لتطوير الحلول في المستقبل 
 :اليب اتخاذ القراراتأس-0

لقود تعوددت طورق اتخواذ القورار الإداري إذ هنواك الطورق الكميوة والأخورى الوصوفية أو  
ن علوى الإدارة ومتخوذي القورار أن يودركوا تلوك الأسواليب لاسوتخدامها وهوم علوى  غير الكمية وا 

لوووى درجوووة كافيوووة مووون الثقوووة، إذ بعووود تحديووود المشوووكلة والتباحوووث موووع المحللوووين يوووتم الاتفووواق ع
 1.الأساليب التي يمكن استخدامها على ضوء الموقف

 :الأساليب الكمية-

تعتمد هذه الأساليب على النتائج الرياضوية والحاسوبات الإلكترونيوة التوي تقووم بتحليول  
البيانووات و المعلومووات للوصوووول إلووى القووورار المناسووب فوووي معووزل عووون الإجتهووادات والخبووورات 

 2.والآراء الشخصية

  :مالاتنظرية الاحت* 

وهووووذا الأسوووولوب العلمووووي يقوووووم علووووى أسوووواس اسووووتخدام الاحتمووووالات فووووي بنوووواء النموووواذج 
 3.الرياضية للتخفيف من درجات عدم التأكد وكذلك المخاطرة

 

 

                                                             
 .000، ص 0222، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، عمان 0مهدي زويلف، علي العضايلية، إدارة المنظمة نظريات وسلوك، ط  1
 .30-32، ص 0202، دار قنديل للنشر والتوزيع، عمان، 0حجاحة، اتخاذ القرارات الادارية، ط  علي خلف  2
 .22، ص 0227علي حسن علي، نظرية القرارات الإدارية، مدخل نظري و كمي، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان،   3
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  :البرمجة الخطية* 

هذه تعتبر من أهم الأساليب الكميوة المسوتخدمة فوي عمليوة اتخواذ القورارات وتقووم علوى 
صوول إلوى الحوول الأمثول وذلوك عوون طريوق تشوكيل دوال الهوود  اسوتخدام العلاقوات الخطيووة للو 

 .منها تعظيم الربح أو تقليل التكاليف وصياغة القيود على شكل متباينات أو معادلات

 :تحليل الشبكات*

يسوووتخدم هوووذا الأسووولوب عوووادة فوووي تخطووويط المشووواريع عووون طريوووق رسوووم المبووواراة لهوووذه  
أسولوب المسوار الحورج " برث"المشاريع ومن ثم احتساب القيم لإنهائها وتنفيذها وهناك أسلوب 

 1.والذي يستخدم لاحتساب مدة الانجاز وأفضل الطرق لإنهاء وتنفيذ هذه المشروعات

 :نظرية المباريات* 

ذا الأسووولوب عنووود وجوووود أكثووور مووون منوووافس حيوووث يفتووورض وجوووود تضوووارب يسوووتخدم هووو 
مصووالح فيمووا بينهمووا ويسووتخدم كوول واحوود فوويهم النموواذج الرياضووية والأسوولوب العلمووي الصووحيح 

 2.لتنظيم أرباحه عن طريق استخدام أفضل الاستراتجيات أو مزيج منه

 :الأساليب غير الكمية-

يوة تلوك التوي تفتقور للتودقيق والتمحويص العلموي يقصد بالأسواليب التقليديوة أو غيور الكم  
ولا تتبوع المونهج العلموي فوي عمليوة اتخواذ القورارات، وتعوود جوذور هوذه الأسواليب إلوى الإدارات 
القديمة التي كانت تستخدم أسلوب التجربة والخطأ في حل مشاكلها معتمدة اعتمادا كليا علوى 

 3.مجرد الخبرة السابقة والتقدير الشخصي للإداريين

وفووي مووايلي أهووم الأسوواليب التقليديووة فووي اتخوواذ القوورارات والتووي كشووفت عنهووا دراسووات  
  :وأبحاث كتاب الإدارة وهي

                                                             
 .22المرجع نفسه، ص   1
 .22علي حسن علي، المرجع السابق، ص   2
 .070، ص 0222، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، 0عان، اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق، طنوا  كن  3
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  :الخبرة*

يمر المدير بعديد من التجارب أثناء أداءه لمهامه الإدارية يخرج منها بدروس مستفادة 
دورس المسووتافدة موون موون النجوواح والفشوول تنيوور لووه الطريووق نحووو العموول فووي المسووتقبل، وهووذه الوو

التجووارب الماضووية غالبووا مووا تكسووب الموودير مزيوودا موون الخبوورة التووي تسوواعده فووي الوصووول إلووى 
 .القرار المطلوب

  :إجراء التجارب*

لقد بدأ تطبيق أسلوب إجراء التجارب في مجالات البحث العلمي ثم انتقل تطبيقه إلوى 
ك بووأن يتووولى متخووذ القوورار نفسووه إجووراء الإدارة للإسووتفادة منووه فووي مجووال اتخوواذ القوورارات، وذلوو

التجارب آخذا في الإعتبار جميوع العوامول الملموسوة وغيور الملموسوة و الاحتموالات المرتبطوة 
بالمشووكلة محوول القوورار، حيووث يتوصوول موون خوولال هووذه التجووارب إلووى اختيووار البووديل الأفضوول 

 .معتمدا في هذا الاختيار على خبرته العملية

  :يالبديهة والحكم الشخص

يعني هذا الأسلوب استخدام المودير حكموه الشخصوي اعتمواده علوى سورعة البديهوة فوي 
إدراك العناصووور الرئيسووووية الهاموووة للمواقووووف و المشوووكلات التووووي تعووورض لووووه، والتقووودير السووووليم 
لأبعادهووا، وفووي فحووص وتحليوول وتقيوويم البيانووات و المعلومووات المتاحووة والفهووم العميووق والشووامل 

 1 .ة بهالكل التفاصيل الخاص

  :دراسة الآراء والاقتراحات وتحليلها 

يعني هذا الأسلوب اعتماد المودير علوى البحوث و دراسوة الآراء والإقتراحوات التوي تقودم 
إليووه حووول المشووكلة وتحليلهووا ليووتمكن علووى ضوووئها موون اختيووار البووديل الأفضوول وتشوومل هووذه 

يقدمها المستشارون والمتخصصوون  الآراء والإقتراحات تلك التي يقدمها زملاء المدير أو التي

                                                             
 .073نوا  كنعان، المرجع السابق، ص   1
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والتووي تسوواعد فووي إلقوواء الضوووء علووى المشووكلة محوول القوورار وتمكوون الموودير موون اختيووار البووديل 
 .الأفضل 

  :معوقات عملية اتخاذ القرار-2

موون أهووم المشوواكل التووي تعتوورض أي قوورار مهمووا كووان هووو عوودم وجووود أي قوورار يرضووي 
حسون الحلوول ضومن الظورو  والموؤثرات الراهنوة الجميع بشكل كامل ولكنه يمثل على الأقول أ

 1:ويمكن إجمال هذه العوائق في

  :عدم إدارك المشكلة وتحديدها بدقة -

يلقى المدير صعوبة في تحديد المشكلة وقد تنصب قراراته على حول المشواكل الفرعيوة 
 .من هذه المشكلة وعدم التعرض إلى المشكلة الحقيقية

 :داف التي يمكن أن تتحقق باتخاذ القرارعدم القدرة عل  تحديد الأه -

فقد تتعلوق الأهودا  بتحديود رقوم مبيعوات فوي منظموة انتاجيوة موا وبالتوالي يجوب إدراك  
هذه الأهدا  الرئيسية حتى لا تتعارض مع الأهودا  الفرعيوة ضومن المنظموة ومون ثوم العمول 

البيئدة التدي تعمدل  - .على تحقيوق الأهودا  الأكثور أهميوة ثوم الإنتقوال إلوى الأهودا  الأخورى 
  :بغية إمكانية التعرف عل  مزايا وعيوب البديل المتوقع فيها المؤسسة

والمقصود بالبيئة التقليد والعادات والقوانين والتغيرات و العلاقات الإنسانية و الظرو  
الإقتصووووادية والماليووووة و السياسووووية والتشووووريعات الحكوميووووة، والتطووووورات التكنولوجيووووة، وتتجلووووى 

بة في تحديد المعايير سواء كانت مادية أو معنوية أو منفعوة حيوث يوتم مون خولال هوذه الصعو 
المعووواييير تحويووول النتوووائج غيووور الماديوووة أو الأحكوووام الشخصوووية إلوووى معوووايير ملموسوووة، فموووثلا 
المعيووار المناسووب لقيوواس موودى فعاليووة عمليووة الإنتوواج بمقيوواس مووادي يشووير إلووى عوودد الوحوودات 

                                                             
زائر،  ، الج21بلحاج فتيحة، الأسس النظرية والعلمية في اتخاذ القرار، المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصادية، العدد    1

 011-012، ص ص 0202
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قيواس مودى الفعاليوة الكليوة لعمليوة الإنتواج قود تورتبط بمقيواس يشوير إلوى  التي توم انتاجهوا، لكون
 .مساهمتها في الإيرادات الكلية أو في خدمة المجتمع

  :شخصية متخذ القرار  -

قد يكون المدير واقعا عند اتخاذ قراره تحت تأثير بعض العوامل كالقيود الداخلية التوي 
السياسووية ومووا يوونجم عنووه موون بيروقراطيووة وجمووود  تشوومل التنظوويم الهرمووي الووذي تقوورره السوولطة

وضووورورة التقيووود بوووالإجراءات الداخليوووة أو قيوووود خارجيوووة وبالتوووالي يووونجم عنهوووا خضووووع الإدارة 
لسلطة أعلى كسولطة السياسوة التوي تحودد الغايوات الكبورى الواجوب تحقيقهوا، كموا تونعكس سولبا 

ضوووا  إلوووى ذلوووك درجوووة ذكائوووه علوووى أفكووواره وتطلعاتوووه مموووا يوووؤثر علوووى المؤسسوووة ونجاحهوووا، ي
 .وخبراته وقدراته العلمية والعقلية والجسدية وموقعه داخل التنظيم

  :نقص المعلومات والخوف من اتخاذ القرارات  -

تعوود المعلومووات مووادة الوو داري فووي اتخوواذ القوورارات كمووا أن الإنتوواج يعتبوور المووواد الأوليووة 
مثلووووة للظوووواهرة المدروسووووة، وهووووذه هووووي الأسوووواس فووووي انتاجووووه، ويجووووب أن تكووووون المعلومووووات م

المعلومووات جوهريووة تمكوون الإدارة موون اسووتخدامها ووضووع التقووديرات اللازمووة حووول الأوضووواع 
ونظرا لضيق الوقت لدى المدير فلا يستطيع  .القائمة والتنبؤ بما ستكون عليه الأمور مستقبلا

ع تقيويم البودائل المتاحوة الإحاطة بالبيانات اللازمة حتى يتمكن من دراسوتها وبالتوالي لا يسوتطي
 .لديه حتى يتسنى له اختيار البديل الأمثل
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 مفهوم لوحة القيادة : لمبحث الثانيا

تعتبر لوحة القيادة من أهم الأدوات الأساسية لمراقبوة التسويير فهوي تسواعد علوى تووفير 
موون أهوم المعلوموات الخاصوة بمختلووف نشواطات المؤسسوة، كموا تفسوور الإنحرافوات ةتصوحيحها 

أجووول تحقيوووق الأهووودا  المسوووطرة وهوووي بهوووذا تعتبووور مووون أهوووم الأدوات المسووواعدة علوووى اتخووواذ 
 .القرارات في المؤسسة وهذا ما سنتعر  عليه من خلال هذا المبحث

 عموميات حول لوحة القيادة: المطلب الأول
 :تعريف لوحة القيادة -0

ي يمكن مون خلالهوا هي عبارة عن مجموعة من المؤشرات والمعلومات الضرورية والت"
تخووواذ القووورارات لتوجيوووه  الحصووول علوووى رؤيوووة شووواملة وواضوووحة تسووومى بكشوووف الإضوووطرابات وا 
التسيير مما يتوافق مع تحقيق الأهدا  عون طريوق الإسوتراتيجية فلوحوة القيوادة تعبور عون لغوة 

 1".مشتركة وموجودة بين أعضاء المؤسسة
المعلوموووات التوووي هووي عووورض لأهووم  Yves jean saulouلوحووة القيوووادة حسووب "

يحتاجها المسؤول، فهي تسومح بإظهوار الإنحرافوات الناتجوة عون سووء التسويير كموا أنهوا تعتبور 
 2."أداة تنبؤ تسمح بتقدير التطورات المتوقعة لاقتناص الفرص

هي نظام للمعلوموات يسومح بمعرفوة دائموة وسوريعة للبيانوات الضورورية لمراقبوة تسويير "
 3"تسهيل أداء المسؤولياتالمؤسسة على المدى القصير و 

هوووي مجموعوووة مهموووة مووون المؤشووورات والمعلوموووات التوووي تسووومح بإعطووواء نظووورة شووواملة 
تخواذ القورار  ت التوجيهيوة لبلووغ الأهودا  اللمجموعوة والتوي تكشوف عون الإخوتلالات الحاصولة وا 

                                                             
مذكرة ماجستير غير منشورة،  جامعة سعد  لوحة القيادة التسويقية كأداة فعالة في تسيير العمليات التسويقية،سمير بركاني،   1

 .32، ص 0223دحلب، البليدة، 
2  Yves jean saulou, le tableaux de bord du décideur, les editions d’organisation, paris 1982, p40. 
 .037، ص 0202ناصر دادي عدون و آخرون، مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الإقتصادية، دار المحمدية العامة، الجوائر،   3
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المسطرة التي وضعتها الإستراتيجية، إضافة إلى أنها تسمح كذلك بمخاطبة أعضاء المؤسسوة 
 1.ة مشتركةبلغ

مجموعووة المؤشووورات و المعلومووات المنتقووواة والتوووي تمكوون المسوووؤولين موون مراقبوووة سوووير  
نشاط المؤسسة بكل مستوياتها وتحديد الإنحرافات المحتملة بشكل يساعد على إتخاذ القرارات 

 2.اللازمة وفي الوقت المناسب لتحقيق الأهدا  المسطرة

 مبادىء ووظائف لوحة القيادة -0

تحتووي علوى مقواييس موضووعية تسومح بالسويطرة علوى قورار :تتمثل فيما يلوي  :لمبادىءا: أولا
 :المؤسسة ومحطيها وتتضمن 

 (تقديرات أهدا )خط سير المؤسسة  -
 تقرير على الإنجازات المحققة  -
 الإنحرافات بين التقديرات والإنجازات المحققة  -
يستوجب أن يكون لكل  أن تتلائم مع تنظيم المؤسسة وخاصة تقسيم المسؤوليات حيث -

مسووؤول لوحووة قيووادة واحوودة ويمكوون أن يتحصوول علووى العديوود موون اللوحووات القيووادة موون 
 .المرؤوسين

أن تكوووون لوحوووة القيوووادة متلائموووة موووع المسوووتوى السووولمي لسووولطة وموووع الوظيفوووة وأهووودا   -
 .المؤسسة

حوة تختلف لوحة القيادة بإختلا  حجم المؤسسة فالمؤسسة الصغيرة يكون لها غالبا لو  -
قيووادة واحوودة يمسووكها عووادة المسووؤول الأول، أمووا المؤسسووة الكبيوورة  يكووون لهووا لوحووات 

                                                             
1   Guedj  Norbert, contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise 3éme éditions 

d’organisation, paris, 2000, p 285. 
زهية بودباز وآخرون، لوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسة، الملتقى الدولي حول صنع القرار في المؤسسة     2

 .0، ص 0222  23̸  ̸ 03  ̸ 03الإقتصادية، جامعة المسيلة، الجزائر، 
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قيادة تحليلية تخص كل فرع، وعموما يجب إعادة لوحة قيادة عاموة علوى مسوتوى كافوة 
 .المصالح والمدريات الفرعية

لا توجد لوحة قيادة نموذجية ومع ذلك على المسؤول اختيار المعلومات التي يحتاجهوا  -
 1.ثم عرضها بشكل ملائم

 وظائف لوحة القياد : ثانيا

 2:نذكر منها 

حيوث تكووون المعلوموات مون الوثووائق المسوتعملة فووي عمليوات المؤسسووة  :تناسدق المعلومددات -
وفووووي مختلووووف المسووووتويات موووون جهووووات متعووووار  عليهووووا وبلغووووة واضووووحة مووووع سوووورعة إنتقووووال 

 .المعلومات

ت بمووا يعبوور عوون طبيعووة النشوواط ويقوويس مسووتوى يووتم إختيووار المؤشوورا :المؤشددرات المناسددبة -
الأداء في كل مركز مسؤولية، تتعلق هذه المؤشرات إما بنشاط فترة سوابقة أو بوالتنبؤ بمسوتوى 

 .إلخ...نشاط أو هد  معين تظهر في شكل نسب جداول أشكال بيانية 

لح لوحوووة القيوووادة أداة إتصوووال وتفووواوض فعالوووة بوووين مختلوووف المصوووا: أداة إتصدددال وتفددداوض-
والمراكوز فوي المؤسسوة مون خولال تقوديم التقوارير والمؤشورات ومعرفوة مختلوف مسوتويات الأداء 

 .أو من خلال المناقشة الدورية حول القيادة ومراجعتها

تبورز بعود تحديود الإنحرافوات فوي كول مركوز مسوؤولية ومعرفوة أسوبابها و القيوام  :وسيلة تنبدؤ-
عملية تجعل من لوحة القيادة المشخص الحقيقي بالإجراءات التصحيحية في كل مركز فهذه ال

                                                             
اتخاذ القرارات المالية في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية، مذكرة مريم بالأطرذ، دور لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي و   1

 .30، ص 0202ماستر غير منشورة، جامعة ورقلة، الجزائر، 
محمد الصغير القريشي، واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والكبيرة والمتوسطة، أطروحة دكتوراه جامعة قاصدي مرباح،   2

 .003-000، ص ص 0200ورقلة، 
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لوضعية المؤسسة مما يؤدي بالمسيرين إلى إعتمادهوا كوسويلة تنبوؤ تسواعد فوي إتخواذ القورارات 
 .المستقبلية وتحديد أهدا  العملية

سووووتخلاص   :وسددديلة القيدددداس الأداء- موووون خووولال مقارنووووة الأهوووودا  المسوووطرة بالإنجووووازات وا 
 .بية ومن تم إتخاذ القرارات بالقيام بالتصحيحات المناسبةالإنحرافات سلبية أو إيجا

تعتبوور لوحووة القيووادة موورآة عاكسووة لمووا يحققوووه المسووؤولون موون نتووائج أعمووال فووي  :أداة تحفيددز -
فتوورات مختلفووة ممووا يووؤدي إلووى تحفيووز المسووؤولين بعضووهم لووبعض موون أجوول تحسووين وضووعيتهم 

 .ليصلو إلى مستوى أداء أعلى
فوي ظول محويط سوريع التغييور لابود مون إتخواذ قورارات سوريعة  :اذ القدراراتأداة سريعة لإتخد -

وفوريووة لأنووه موون النووادر أن تتوووفر فرصووة الحووظ الثوواني إلووى جانووب تميزهووا فووي الحصووول علووى 
المعلومات وسهولة تطويرها كما أنهوا تهضوم بالإضوافة إلوى المعلوموات الماليوة معلوموات غيور 

 1.الأساسية قراءتها سهلة وسريعة مادية عددها قليل مركز على النقاط
تسومح لوحووة القيووادة بإظهووار النتوائج الماليووة رقووم الأعمووال الهووامذ الإسووتثمارت والنتووائج الغيوور 
المالية عدد الوحدات النتيجة الصرامة مقارنتهوا بالأهوذا  المحوددة التسويير مموا يسومح بقيواس 

 2.أداء المسؤولين ومساعدتهم على إتخاذ القرارات
 ف لوحة القيادةأهدا-2

 :تبرز في النقاط التالية ووظائفهاتبعا لمميزات التي انفردت بيها لوحة القيادة فأبعادها 
تنطلق  فكرة إعداد لوحوة القيوادة مون تشوخيص المنظموة الغايوة منهوا  :أداة لتشخيص المنظمة

الوصووول إلووى تحقيووق دقيووق لوضووعيتها هووذا التشووخيص يهوود  بدرجووة أولووى إلووى تعيووين كافووة 
لعوامل التي تحول دون تحقيق الأهدا  المسيطرة في الأجال المحوددة ومحاولوة الوتحكم فيهوا ا

 .لأجل تحسين الوضعية المالية

                                                             
 .0223صفاء لشهب نظام مراقبة التسيير وعلاقته بإتخاذ القرار، مذكرة  ماجستير غير منشورة جامعة الجزائر،   1
 .3، ص 0227حسين رحيم وآخرون، دور لوحة القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد الرابع،   2
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وذلك لقيامها بمقارنوة الأهودا  المعياريوة المسوطرة موع النتوائج المحصول عليهوا   :أداة مقارنة 
ظهووار الإنحرافووات علووى شووكل نسووب أو قوويم مطلقووة وهووي بالتووالي تلفووت  الإنتبوواه إلووى النقوواط وا 

 . الأساسية في التسيير إضافة إلى تشخيص نقاط القوة و الضعف في المنظمة
إن الهذ  الرئسي للوحة القيادة يكمون فوي خلوق حووار  عبور كافوة مراكوز  :أداة حوار وتشاور

 1.المسؤولة وكونه هاما يبرز عند عقد الإجتماعات العامة وغيرها
يادة بالمراقبة المستمرة على ما تحقق ومقارنوة الأهودا  المحوددة، لوحة الق تسمح :أداة للرقابة

تجلوووب الانتبوووواه للنقووواط الحساسووووة التوووي هووووي بمثابووووة مفتووواح للتسوووويير ومووودى انحرافهووووا بالنسووووبة 
 2.للمعايير

 أنواع ومراحل إعداد لوحة القيادة لاتخاذ القرار : المطلب الثاني
 أنواع لوحة القيادة -0
هي عبارة عن نظام مؤشرات يسوعى لقيواس الأداء  :توجه الإستيراتيجيلوحة القيادة ذات ال-

الكلووي فووي مختلووف أبعوواده المركزيووة يسوومح بتوضوويح الأهوودا  الإسووتراتجية وترجمتهووا إلووى فيووك 
واقعية قابلة للتحقيق إلى جانب أنه يضمن تسير السياسة العامة للمؤسسة وتندرج تحتوه ثلاثوة 

 :أنواع
تركووز فووي عمليووة تقيوويم الأداء فووي المحووور المووالي محووور الزبووائن  :لوحددة القيددادة المتوازنددة-

 .محور العمليات الداخلية ومحور التدريب التنظيمي
تسعى إلى تحقيق مستوى أداء مقبوول مون خولال الورأس : لوحة القيادة ذات البحث العميق -

 .المال المادي تطوير المهارات الفردية والتنظيمة في وسط التحليل

هووي نظووام يرتكووز علووى معووايير موون أجوول الحصووول علووى :قيددادة الخاصددة بددالجودة لوحددة ال- 
 .شهادة الأزو ترتكز أساسا على قيمة الزبون والمستهلك

                                                             
 . 032-037ذكره، ص ص ناصر دادي عدون وآخرون، مرجع سبق   1
  .17، ص 0200هواري معراج وآخرون، مدخل إلى مراقبة التسيير، ديوان المطبوعات الجامعية،   2
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تبووين هووذه اللوحووات الأداء الإقتصووادي والمووالي لمختلووف أنشووطة  :لوحددة القيددادة التسددييرية-
أسواس للتحليول الودائم لشوروط المنظمة بإختلا  وفقوا للتوجيهوات الإقتصوادية المتبنواة بإعتبواره 

تشكيل الناتج الصافي فهي عبارة عون نظوام لمعلوموات يسومح بمعرفوة المعطيوات المهموة التوي 
تسمح بمراقبة أسواق المؤسسة في الأجل القصير في أسرع وقت ممكن وتسهل سر العمليوات 

مراقبوة سوير داخل بالإضافة إلى أنه يوفر بسرعة معلومات تسمح للمتسيرين بالتدخل المباشر 
العمليوات التووي تقوووم بتحديود خوولال الواجووب إتباعهوا و المعلومووات المكملووة الواجوب توفرهووا كووي 

 1.تساهم في إتخاذ القرارت بسرعة
 مراحل إعداد لوحة القيادة -0

 2:تمر لوحة القيادة بأربع مراحل أساسية هي
يووتم تحديوود النتووائج  :تحديددد مهددام مراكددز المسددؤوليات تحديددد النتددائم والأهددداف المسددطرة  -

والأهدا  المسطرة إعتمادا على المسؤولين بأهدا  المصلحة فقبول إعوداد أي مسوؤول  للوحوة 
القيوووادة مركوووزه أوقسووومه، لابووود أن يكوووون ذا درايوووة بمهاموووه التوووي تسووومح لوووه بالوصوووول للأهوووذا  

طلووب هووذا المرجوووة فالوودور التقيمووي للوحووة القيووادة يسووتدعي تحديوود أدق المسووؤوليات والمهووام ويت
 .توفير المعلومات الضرورية مما يسمح بإتخاذ القرارات المناسبة

لابوود موون إختيووار بعووض : تحديددد العناصددر الأساسددية المحددددة للمهددام وتنشدديط المسددؤولين 
العناصر الأساسية التي تعبر من هذه الأهدا  وتكون بالطريقة التي تسومح لكول مسوؤول مون 

يووادة تعموول علووى تحسووين المسووؤولين والممثلووين موون خوولال متابعووة وتحقيووق الأهوودا  فنوعيووة الق
 :مشاركتهم في الأعمال وللنجاح تعتمد على عاملين أساسين هوما

 .التقيد بالوقت المحدد للقيام بالوقت المنوط لهم  -

                                                             
باسم عمروذ، دور أدوات مراقبة التسيير في ترشيد عملية اتخاذ القرار بالمؤسسة، مذكرة ماجستير غير منشورة، جامعة قاصدي   1

 .002-002، ص ص 0200مرباح ، ورقلة، 
 .00-00، ص ص 0203سارة بوشطيط ، دورة لوحة القيادة الإجتماعية في قياس وتقييم أداء الموارد البشرية،    2
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 تحديد مهام كل شخص مع توفير المعطيات اللازمة لنجاح العمل  -

ختيدددار المؤشدددرات  - ناصووور الأساسوووية المعبووورة عووون الأهووودا  تحديووود الع :تحديدددد المعدددايير وا 
المحددة غير كا  لمراقبة وقيادة مركز مسؤولية، ولهذا لابود مون وضوع معوايير توضوح طورق 
قيوواس وتحديوود هووذه العناصوور فالمعووايير والمؤشوورات تشووكل قلووب لوحووة القيووادة إذ تسوومح بالتأكوود 

تمكون مون الوتحكم فوي من مدى تحقيق الأهدا  وتقييم التغيرات الطارئة فوي نشواط معوين كموا 
مووودى نجووواح العمووول لتحقيوووق نتوووائج مرضوووية ويوووتم تحديووود المؤشووورات التوووي تسووومح لكووول مسوووؤول 
بمتابعووة نشوواط مصوولحته ويستحسوون أن يكووون عووددها قليوول ويجووب أن تخضووع هووذه المؤشوورات 

 :لمجموعة من الشروط من بينها
 .لابد من أن تكون هذه المؤشرات ثابتة عبر مدى الزمن  -
كون هذه المؤشرات معبرة إذ أن هذه الأخيرة ليست هدفا في حد ذاتها وأنهوا هوي يجب أن ت -

 .وسيلة لمراقبة مراكز المسؤوليات
 .لابد أن تكون ذات منفعة وسهلة الإستعمال-
 .لابد أن تكون هذه المؤشرات مختصرة وغير معقدة لإستعمالها بكل سهولة -
لومووووات يعطينووووا ضوووومانا أكبوووور لفعاليووووة إن الجمووووع الموووونظم للمع :جمددددع وتحليددددل المعطيددددات -

المعلوموووات المتووووفرة وعموموووا لايوجووود جموووع مثوووالي للمعلوموووات غيووور أنوووه يجوووب التقيووود بوووأمرين 
 :مهمين جدا هما 

 .أن يكون كل مؤشر قابل للتغيير والمعالجة في إطار جمع وتحليل المعلومات-
 .مات أن يكون المؤشر بسيط حتى تتمكن من وضعه في نظام جمع المعلو   -
 .مصادر المعلومة تسمح بتحديد وجهة التنفيد -
التحاليووول والمعالجوووات للمعطيوووات الخوووام تسووومح لنوووا بالحصوووول علوووى المعلوموووات المطلوبوووة   -

 1.واجال الإنتاج وفتراتها

                                                             
  .00نفس المرجع السابق، ص   1
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   :تأثير لوحة القيادة في اتخاذ القرار في المؤسسة -2
شورات الأداء الرئيسوية الأهودا ، تقودم لوحوة القيوادة للمؤسسوة معلوموات مرئيوة ومحدثوة عون مؤ 

والمقوووواييس التشووووغيلية، وتسووووتخدم لتقووووديم نظوووورة عامووووة سووووريعة علووووى الأداء والصووووحة العامووووة 
 :فتعمل للمؤسسة، ولها تأثير كبير على عملية اتخاذ القرار

لوحوات القيووادة تتويح للمووديرين الوصوول إلووى بيانووات  :تدوفير معلومددات فددي الوقددت الحقيقدي-
 .باتخاذ قرارات مستنيرة بناء على أحدث المعلومات المتاحة محدثة، مما يسمح

يمكن للمديرين وأعضاء الفريق رؤية الوضع الحالي للمؤسسة  : تحسين الوضوح والشفافية-
 .بوضوح، مما يساعد على تحديد المجالات التي تحتاج إلى تحسين

منيووة مختلفووة أو بووين لوحووات القيووادة تسوومح بمقارنووة الأداء عبوور فتوورات ز  :تسددهيل المقارنددة-
 .الأقسام المختلفة داخل المؤسسة، مما يساعد في تقييم الفعالية والكفاءة

تمكون الموديرين مون مراقبوة التقودم نحوو الأهودا  المحوددة والتودخل  :تعزيدز الرصدد المسدتمر-
 .بسرعة عند الحاجة لتصحيح المسار

داخول المؤسسوة مون خولال تسواعد لوحوات القيوادة فوي تبسويط الاتصوالات  :دعدم الاتصدالات-
 .توفير لغة مشتركة حول الأداء

تشجع على التركيوز علوى النتوائج والنوواتج بودلا مون الأنشوطة والمهوام،  :التركيز عل  النتائم-
 .مما يؤدي إلى تحسين الأداء العام

يمكون أن تسووتخدم كوأداة لتحفيووز المووظفين موون خولال توضوويح كيفيوة مسوواهمة : تحفيدز الفريددق
 .حقيق أهدا  المؤسسةعملهم في ت
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 الفصلخلاصة 

موون خووولال هوووذا الفصووول والوووذي  تضووومن مبحثوووين توووم التطووورق فوووي المبحوووث الأول إلوووى 
الأدبيووات النظريووة المتعلقوووة باتخوواذ القوورار، أيووون تووم التعووورض إلووى مفهوووم عمليوووة اتخوواذ القووورار 

فاهيم حوول لوحوة وأنواعه وكذلك مراحله والعوامل المؤثرة فيه، أما المبحث الثاني فقد تضمن م
القيووادة موون تعريووف، مبووادئ ووظووائف، أهوودا  أنووواع ومراحوول لوحووة القيووادة ومعرفووة كيووف تووؤثر 
لوحة القيادة علوى عمليوة اتخواذ القورار، ولقود تبوين منوة خولال هوذه الدلااسوة النظريوة أن للوحوة 

سووتراتيجية القيووادة دور فووي عمليووة اتخوواذ القوورار، باعتبارهووا أداة تسوواعد علووى التطبيووق الجيوود لا
المؤسسوة موون خولال متابعووة تحقيوق الأهوودا  بشوكل مسووتمر ودوري يسومح بووالوقو  علوى أهووم 

 .الانحرافات ثم تحليلها وشرح أسباها واتخاذ الاجراءات التصحيحية في الوقت المناسب
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 :الفصل الثالث

دراسة حالةمؤسسة سونلغاز 

 مستغام 
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      : تمهيد   
تحاول قدر المستطاع الخروج من نفق  تعتبر الجزائر من بين الدول النامية التي          

الضيق وذلك بالاعتماد على الاقتصاد الوطني الذي هو مجموعة من سياسات المؤسسات 
الصغيرة التي تسعى للنهوض به ومن بين هذه المؤسسات المؤسسة العمومية للكهرباء والغاز 

 .مستغانم
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 والغاز لولاية مستغانم تقديم مديرية الكهرباء :الأول المبحث

نتيجة  لأهمية موضوع الدراسة واتساعه لا بد من شرح الجانب التطبيقي وبهد  ما هو عملي 
لى الدراسة الميدانية لجمع المعلومات الخاصة  بالدراسة من موضوع ، فقد تم  الاعتماد ع

 .ومعالجتها ، وتشخيصها بطريقة عملية لغرض تقديم مديرية توزيع الكهرباء و الغاز 

فقد تم استخدام جداول حساب النتائج وذلك بغرض تحليل واختبار تساؤلات البحث ، وبالتالي 
 البحث الأتي    التي سنعرضها في التوصل إلى استخلاص النتائج 

 :والغاز للكهرباء الجزائرية الشركة نشأة:  المطلب الأول

 الرسمية الجريدة في المنشور 6959 الأمر بمقتضى سونلغاز الجزائرية الوطنية الشركة أنشأت
 وقد المرسوم بنفس حلت التي الجزائر وغاز كهرباء محل حلت و1969 أوت الأول في الصادرة
 بيع بزيادة المؤسسة قامت إنشائها ومنذ 1947 سنة الجزائرية مينالتأ قوانين حسب أنشأت
 في والكهرباء الغاز استغلال على وسهرت والغازية، الكهرومنزلية الآلات وصيانة بتجهز الطاقة
 والغاز الكهرباء وتوزيع ونقل إنتاج مهمة لها أوكلت ،وقد الأخرى  والمجالات الصناعي المجال

 لإعادة جهودها تسخير طيف الجزائر عرفت 0220 سنة ستقلالالا مرحلة ومنذ الطبيعي،
 باقتناء الأولى الشركة بقيام وذلك الاجتماعية الحاجيات لمختلف للاستجابة اقتصادها تنظيم

 الغاز تسعيرة بتخفيض 1967 إلى 1962 من الفترة خلال كبرى  وأشغال ومعدات تجهيزات
 أهدافه إحدى قرار كان 1969 إلى 1967 ةفتر  وفي المحلي الاستهلاك لتشجيع % 50 بنسبة

 .التنمية لإنعاذ الثلاثي المخطط ذا
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 قواعدها تشكيل بإعادة 1973 سنة قامت المؤسسة خدمات على المتزايد الطلب على وبناءا
  ميغاوات 624 من للمؤسسة الإنتاجية الطاقة لتنتقل ومنشاتها

 كل في المتواجدة الحرارية مراكزال بفضل وذلك 1974 سنة ميغاوات 1200 إلى 1969 سنة
 الجزائر، تقرت، غرداية ،حاسي في الموجودة الغازية المولدات إلى بالإضافة عنابه،وهران من

 .و أرزيو مسعود

 ذاتية للوسائل بإنشائها هيكلتها في التكيف على خدماتها المؤسسة طورت 1978 سنة وفي
 حوالي حاجيات تلبية بغية الكهرباء ئةتهي بإعادة الوطني المخطط أهدا  ولتحقيق الانجاز
 عام وفي كلم، 60000 :ب طولها قدر جديدة خطوط واستحدثت مشترك، ومائتي مليون 

 في منها واحدة كل تتخصص الأشغال، خلفا لوحدات مستقلة فرعية أنشأت مؤسسات 1983
 قادرة بذلك لتكون  ميدانها

 :هي ؤسساتالم وهذه الوطني الاقتصاد لمتطلبات الاستجابة على 

 الكهرباء؛ تهيئة إعادة مؤسسة -

 العالي؛ التوتر ذات الخطوط تثبيت مؤسسة -

 الهندسة؛ أعمال مؤسسة -

 الصناعية؛ الأعمال مؤسسة -

 والرقابة؛ القياس وآلات الكهربائية المعدات صناعة مؤسسة -

  لدولةا لحساب تحتكر والتي وتجاري  صناعي طابع ذات عمومية مؤسسة هي سونلغاز وشركة

 الكهرباء توزيع و نقل إنتاج،: التالية النشاطات
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إلا أنه وفي إطار التحولات الاقتصادية التي طرأت مؤخرا تحولت مؤسسة سونلغاز من شركة 
المؤرخ  201 ذات طابع صناعي وتجاري إلى مؤسسة ذات أسهم، وهذا بموجب مرسوم رقم

 .0220فيفري 5 الموافق ل 1422 ذي القعدة 22 بتاريخ

للمؤسسة ثروات مادية وفيزيائية وتتمثل هذه الأخيرة في منشئات الإنتاج، النقل، التوزيع وكذلك 
المنشآت القاعدية التابعة لها مثل مقرات الوحدات، نقاط استقبال الزبائن، ونظرا للتنظيم الهيكلي 

التي  الذي تتميز به مؤسسة سونلغاز فقد تمكنت هذه الأخيرة من الصمود في وجه التغيرات
عصفت بالعديد من المؤسسات الوطنية والدولية حيث مكنه التنظيم من إثبات جدارتها على 
مستوى المتوسط وذلك في إطار ما يعر  باقتصاد السوق وتماشيا مع التحولات السابقة الذكر 

 :عمدت المؤسسة إلى انتهاج ما يلي

 :فيما يخص الغاز

 .ات ذات الضغط المرتفعكلم من القنو  4061 شبكة النقل تتكون من -

 .كلم من القنوات ذات الضغط المتوسط و المنخفض 14025 شبكة التوزيع تتكون من-

 :فيما يخص الكهرباء

 .مركز013مراكز للمحركات البخارية بطاقة إجمالية تقدر بحوالي   1 -

 .    مولد 073مولدات الدياز المتواجدة في الجنوب و مثل  -

 .فولط 0032غازية بطاقة إجماليةموانع إنتاج بمحركات  -

 .فولط5548 : هنا كطاقة إنتاج إجمالية للكهرباء تقدر ب -

 تربط بين 60,220 كلم من الخطوط ذات التوتر العالي 12236 شبكة النقل تتكون من -
 .محطة 138
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 وذات التوتر المنخفض 5,510,30 شبكة التوزيع على الزبائن ذات التوتر المتوسط -
 91.كلم 173467 :ون منتتك 380,220

 تقديم مديرية توزيع الكهرباء والغاز بولاية مستغانم -
مديرية توزيع الكهرباء و الغاز أو فرع مستغانم باختصار هي إدارة فرعية تابعة لشركة توزيع 

 .الكهرباء والغاز في الغرب، يقع مقرها في طريق ميناء مستغانم
 : مهمتها -0

لكهرباء وتوزيع الغاز، وضمان سلامة وجودة واستمرارية صيانة وتشغيل وتطوير شبكات ا
 .الخدمة في كل الولاية

 :أعمالها -0
التكيف مع شبكات اليوم ومع التكنولوجيات الجديدة والمتجددة للحفاإ باستمرار بما يتماشى  -

 .مع احتياجات العملاء
الطاقة والاستيعاب تأمين البنية التحتية من جهة، واتجاهات الاستهلاك، خاصة استهلاك  -

للشبكة و المحطات الفرعية وتأمين الخطوط لتجاوز الظرو ، ومن جهة أخرى تنمية الإنتاج 
 .والحوادث الكبيرة

 .رضا الزبون بأفضل الشروط المطلوبة بتزويد العميل بالغاز و الكهرباء -
 .المساهمة في بناء سياسة اجتماعية تتفق مع قيمتنا و أهدافنا-
 .لدعم وذلك في إطار برنامج التنمية وفق المهام المديريةالمرافقة وا-
متابعة تطورات المنظمة للتكيف المستمر مع التغيرات والحقائق الجديدة في سوق الكهرباء و  -

 .الغاز
 

                                                             
ورة عاشور تلي ، أخبار الاتحادية ، مجلة ثلاثية صادرة عن الاتحادية الوطنية لعمال الصناعات الكهربائية والغازية، البيان المشترك للد 0

 .37، مجلة سونلغاز وخبراء الشركة،  ص  0200سبتمبر  02-02المنعقدة يومي  03
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 :خصائصها - 0
ت 222222بلدية بعدد سكان إجمالي 32 تعطي مديرية توزيع الكهرباء و الغاز لولاية مستغانم

 :تكون من

مستغانم غرب، مستغانم شرق،حاسي ماماذ، ماسرة، عين تادلس )  وكالات تجارية 1 -
 .(،سيدي علي،عشعاشة

 (مستغانم، عين سيدي شريف،سيدي علي ،تادلس)لخدمات استغلال الكهرباء ا-

 .لخدمات استغلال الغاز ا -

 :بالنسبة  0201بلغ عدد الزبائن لمديرية توزيع الكهرباء والغاز لسنة  -

 زبون  013100ضغط المنخفض لل*  

 زبون  220للضغط المتوسط * 

 موظف 300، 0201مستغانم في ديسمبر DD بلغ العدد الكلي لعمال -

 M/DA 3001مستغانم حققت رقم أعمال الكهرباء DD ،1201في نهاية ديسمبر -

DD – 072حققت أيضا رقم أعمال من الغازM/D   

DD –703الغاز شبكة mk 3391 وkms شبكةBT  

 :شبكة الكهرباء بالنسبة -

 0023mkللضغط المتوسط قدر ب * 

          0200kmللضغط المنخفظ *

 :شبكة الغاز بالنسبة-
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 23031للضعط المنخفض * 

 32للضغط المتوسط *

 مركز مستغانم" مؤسسة سونلغارأهداف ووظائف -2
 :التموين بالكهرباء .0

يوضح فيه مسافة بين نقطة الربط و يقوم الزبون بإيداع طلب لدى مصلحة سونلغاز مع خطط 
المنزل بالإضافة إلى وصل الكهرباء والغاز لجاره بعدها تقوم المصلحة بتسجيل الطلب ثم تقوم 
بإرسال تقنيني إلى عينالمكان لدراسته من كل الجوانب وتحديد التكاليف التي تقدم للزبون ليقوم 

  .بالدفع
عمل وتبقى المصالح تراقب الأعمال وبعد الانتهاء توكل الشركة الأشغال إلى مقاول للقيام بال
 .تقوم بالتأكد من العمل ثم تقوم بعملية الوصل

 :التموين بالغاز .0
ونفس الشيء بالنسبة للغاز إلا إن العملية بالنسبة للغاز تكون مدققة لخطورة هذه المادة حيث 

 . تقوم بفحص الأنابيب للتأكد من صحتها قبل التموين
عمال يقوم هبا مقاولون حيث تعرض الشركة المشروع في شكل مناقصة حيث أن هذه الأ

  .مفتوحة ليقوم هؤلاء بإيداع عروضهم وتقوم الشركة باختيار أفضل عرض
بالإضافة إلى الوظيفتين السابقتين، تعطي المؤسسة اهتماما كبريا للموارد البشرية، حيث تقوم 

جاتها التدريبية بعد تحديد الاحتياجات تقوم الشركة في كل سنة بإشعار مصالحها بتحديد احتيا
الشركة بإرسالهم إلى مدارس خاصة لتكوينهم حيث يتم إعطاء العامل هناك دروس تطبيقية 
وكذلك دروس في شكل أقراص مضغوطة وكتب أي أن العملية التدريبية موكلة لمؤسسات 

 .خاصة
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 مركز مستغانم" أهداف مؤسسة سونلغار

طرق إلى الأهدا  الأساسية لمؤسسة سونلغاز لأهم وظائفها الرئيسية فيما يلي سنحاول الت
 . التي تسعى لتحقيقها

  مرکز مستغانم "أهدا  مؤسسة سونلغاز " : 
 :إلى تحقيق الأهدا  التالية" مرکز مستغانم "تهد  مديرية سونلغاز 

  تشغيل وصيانة وتوزيع الكهرباء والغاز. 
  الزبائن الجدد تطوير شبكات الكهرباء والغاز لربط. 
  تسويق الكهرباء والغاز. 
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 الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز مستغانم : الثانيالمطلب 
 الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز مستغانم :  22الشكل رقم 

 
 

  
 
 
 

ـــر ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــديـ ــ ــ  المـــ

 بة الماليةقسم المحاس

 مكلف بالشؤون القانونية 

 قسم التخطيط و المنشات

قسم الاعلام الالي و 
 الاستغلال

 الأمانة المديرية 

 العمال بأمنمكلف 

 القسم التقني للكهرباء

 قسم العلاقات التجارية

قسم الإدارة و متابعة 
 الصفقات 

 القسم التقني للغاز

 قسم الموارد البشرية

 المكلف بالامن و امن المنشات

 مكلف بالاتصال

 قسم الدراسات و الاشغال

 وارد العامةقسم الم

 خلية المراقبة و التفتيش
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 .شرح عناصر الهيكل التنظيمي للمؤسسة -
هوية للتوزيع الكهرباء والغاز بمستغانم بالتنظيم الوظيفي يتميز الهيكل التنظيمي للمديرية الج

والاستقلالية بين الأنظمة لفرعية التي يكون على أرس كل منها المدير مسئول عن نتائجها 
وطرائق تحقيقها ضمن إطار الإستراتيجية الكلية، كما يتميز بتوفير الوسائل الكافية لمتابعة 

تكمن مهمة المديرية الجهوية . ام معلومات جد منتظمأداء رؤساء المصالح وذلك بتوفير نظ
لتوزيع الكهرباء والغاز بمستغانم بوضع البرامج والمخططات ومتابعة تنفيذها،وسنقوم فيما يلي 

 :بعرض عام للأقسام التي يتشكل منها الهيكل التنظيمي لهذه المديرية الجهوية
 المدير: 

في تسيير الأمور الداخلية والخارجية في مديرية  هو الأول وهو الأخير الذي يعود له القرار  
 .سونلغاز

  الأمانة : 
 .استقبال البريد الوارد و الصادر

 . جدولة و رزنمة المواعيد مع المدير
 . الاستقبال العام

  المكلف بالاتصال : 
 .  الإشرا  على خلية الاتصال

 (.ل الإعلاموسائ -المواطن  -الولاية )التواصل بين الشركة و المتعاملين  
  المكلف بالأمن و أمن المنشآت: 

 . الإشرا  على فرق الأمن والحارسة
 . الإشرا  على سلامة العمال داخل منشات الشركة

 .التواصل مع الأمن وأجهزته فيما يتعلق بالأجانب الذين تتعامل معهم الشركة
  المكلف بأمن العمال : 
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مة داخل المؤسسة في ورشات العمل الإشرا  على مطابقة الشروط فيما يتعلق بالسلا
 .الخارجية

  المكلف بالشؤون القانونية : 
 .   الإشرا  على المكلفين بالشؤون القانونية وتمثيل الشركة لدى الهيئات القانونية

  القسم التقني للكهرباء : 
 :مصلحة المراقبة 

 مراقبة الشبكات الكهربائية  . 
 السهر التوزيع الجيد للطاقة . 
  في تطوير الشبكة الكهربائية عن طريق تسجيل عمليات التوسيع وصيانة الشبكاتالإسهام . 

 :مصلحة الصيانة 
 تسير المحولات الكهربائية. 
 الإسهام في تطوير الشبكة الكهربائية عن طريق تسجيل عمليات التوسيع وصيانة الشبكات . 
 صيانة التجهيزات الكهربائية . 
 ت الضغط المتوسطمراقبة فرق العمل على الشبكات تح . 
 تحديد وصيانة الأعطاب الكهربائية للشبكات . 

 :مصلحة التحكم عن بعد 
 استقبال المكلمات الهاتفية وتسجيلها . 
 تحديد الأعطاب عن بعد  . 

 :فة غاز _القسم التقني لل
 مصلحة المراقبة

 مراقبة الشبكات الغازية. 
 السهر التوزيع الجيد للطاقة . 
 بكة الغازية عن طريق تسجيل عمليات التوسيع وصيانةالشبكاتالإسهام في تطوير الش. 
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 مصلحة الصيانة
 تسير المحولات الغازية . 
 الإسهام في تطوير الشبكة الغازية عن طريق تسجيل عمليات التوسيع وصيانة الشبكات . 
 صيانة التجهيزات الغازية . 
 مراقبة فرق العمل على الشبكات تحت الضغط المتوسط . 
 انة الأعطاب الكهربائية للشبكاتتحديد وصي. 

 :قسم العلاقات التجارية  
 مصلحة التحصيل    

 تحصيل الديون عن الزبائن العموميين والخواص.  . 
 مصلحة كبار المستهلكين      

  المتوسط والعالي سواء  ، التعامل مع المستهلكين ذوي الاستهلاك الطاقوية كبير، الضغط
 بط الزبائن والصفقاتمصلحة ر . الكهرباء أو الغاز

 تتكفل بربط الزبائن الجدد وكذلك إبرام الصفقات العمومية والخاصة . 
 قسم الموارد البشرية 

 تسير شؤون العمال . 
 (.الخ...الأحوال الشخصية-التكوين -الراتب )مراقبة السيرة المهنية للعمال 

 قسم الدارسات والأشغال 
 قسم الكهرباء      

 متابعة أشغال الربط . 
 (.للدولة و الولاية والبلدية) متابعة برامج الكهربائية التابعة 

 قسم الغاز  
 يقوم بالدارسة الميدانية وربط التجمعات السكنية بالغاز . 
 متابعة الأشغال وتنفيذيها . 
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 قسم الإدارة ومتابعة الصفقات 
 تقوم بإدراج وتقييم الصفقات العمومية والخاصة والمتوسطة بالشركة محليا . 
 كهرباء )ارسة ومتابعة الأعمال ومدى تنفيذيها وبعثها إلى الإدارة المركزية للشركة العامة د-

 (     منشآت داخلية وخارجية-غاز 
 قسم المحاسبة والمالية  

يقوم هذا القسم بمتابعة السيولة و كذا الصفقات المالية من فوترة، مراقبة والتأشير، المالية 
كهرباء، غاز، منشات داخلية )دارة والمتابعة، مع الإدارة العامةمحليا و كذلك بمعية حكم الإ

 (. وخارجية
 قسم الإعلام الآلي والاستغلال 

يقوم هذا القسم بمتابعة الشبكة الإعلامية والسهر على حسن عملها سواء داخل الشركة أو مع 
 .الوحدات المنتشرة عبر الولاية وكذلك مع المعالج الرقمي الوطني

 د العامة قسم الموار 
يعتبر هذا القسم المحور الذي تعتمد عليه كل الأقسام من المواد الأساسية كالبنزين،  الأجهزة، 

كما انه يسهر على تنفيذ والوقو  على تجهيزات  وكذا الصيانة والتأثيث ، السيارات، الألبسة
 .العامة من هياكل ومنشات مدنية

 قسم التخطيط والمنشات  
 (. الكهرباء والغاز)رسات الآنية والمستقبلية للشبكات هو قسم المكلف بالدا 
 تكوين الملفات الخاصة بالعلاقات مع الإدارات المحلية والإدارة العامة للشركة. 

 خلية المراقبة والتفتيذ  
 .  والمهنية تقوم بمراقبة والتوصية والوقو  عن كثب للشكاوي المتعلقة سواء وتجاوزات الأخلاقية

 

 



 الة مؤسسة سونلغاز مستغانم                                     دراسة ح                  الفصل الثالث              
 

74 
 

 توزيع الكهرباء والغاز بولاية لمديرية  تقييم مؤشرات لوحة القيادةتحليل و :  يناثلاالمبحث  
 0202/0202فترة  ممستغان

 تحليل لوحة القيادة: لب الأول المط   

   تكاليف شراء الغاز والكهرباء  :20جدول رقم   

‌

  من اعداد الطالب اعتمادا عل  لوحات القيادة المقدمة من قبل المؤسسة:المصدر
   :حيث

 شركة الإنتاج  هو السعر الدي تحدده: سعر الإنتاج  (SPE ) لدى شركة التوزيع(SNG-

DIST) غاز الوقود في السوق العالمية، وهو تابع لأسعار.  
 هو السعر التي تحدده شركة النقل : سعر النق(STE )لشركة التوزيع  (SNG-DIST)  
  الكمية السنوية التي يبيعها المنتج للتوزيع  (:كيلوواط-بالجيغا)الكمية المشتراة  
 لكميةوا( العبور+ الإنتاج )المنتج بين السعر الإجمالي   :التكاليف الكلية للشراء  

 

 

 

 

  4102  4102  4102  4102  4102  4102  4141  4140  4144  4142  
متوسط 

  التطور 

 SPEسعر الإنتاج 

  (دج)
49021  49401  49421  49422  49221  49422  49222  49222  49222  49222  4900%  

  %1922  19211  19211  19211  19211  19211  19211  19211  19221  19221  19221  (دج)سعر النقل

السعر الإجمالي 

مليون )للمشتريات 

  (دج

49221  49221  49211  49222  29221  49222  29022  29022  29222  29222  0922%  

) الكمية المشتراة 

  (كيلوواط-جيغا
088948  89,989  874949  

9 

894989  
9 89,940  

9 

848978  

9 

874940  

9 

84794,  

9 

980948  

9 

,,4987  
79,4%  

اليف الكلية التك

  (مليون دج)للشراء

, 

884988  
, 894970  , 474948  

, 

884988  
8 488947  

8 

940994  

8 

,849,8  

8 

898978  

8 

088989  

7 

948948  
8998%  
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  اجمالي المبيعات ورقم الأعمال:   20 جدول رقم  
 

  
4102 4102 

 

4102 4102 4102 4102 4141 4140 4144 4142 
évo 
moyenne 

          المبيعات العالمية

  (كيلوواط-جيغا) 
8,4980 48898, 

 
48,978 088948 087989 0049,, 887978 8,8974 

9 

89898, 

9 

98,988 
4908%  

رقم الأعمال  اجمالي

  (مليون دج)
, 800990 , 804984 

 8 

9889,0 
8 4,,9,0 

8 

44,988 

8 

408988 

8 

07,9,0 

7 

8889,8 

7 

,84978 

7 

48,987 
898,%  

متوسط سعر البيع 

  (دج)
89084 890,, 

 
79894 79808 79,48 79,80 79,70 79898 79,88 79998 8944%  

  لقيادة المقدمة من قبل المؤسسةمن اعداد الطالب اعتمادا على لوحات ا: المصدر

  

 (بين متوسط سعر البيع و سعر الشراء)  ةمقارنة أسعار الطاق: 22  شكل رقم
 

 
 

  ةمن اعداد الطالب اعتمادا على لوحات القيادة المقدمة من قبل المؤسس :المصدر 

 

  أما اللون الأحمر فيمثل متوسط (مليون دج)يمثل اللون الأزرق سعر الإجمالي للشراء ،
  (دج)سعر البيع الإجمالي 

سعر البيع للمشتريات مقارنة بمتوسط ( ساعة/الكيلوواط)يوضح الشكل تطور تكلفة 
%( 2.11)تطورا طفيفا في سعر البيع  ونسجل( طن متري + التوتر الضعيف )الإجمالي 

كيلوواط ساعة سنة /دج  3002إلى  0203كيلوواط ساعة سنة /دج 0723حيث انتقل من 
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كيلوواط /دج 0732من %( 0.11)التغير في تكلفة المشتريات ، مقارنة بمتوسط  0200
  .0200كيلوواط ساعة سنة /دج 0027إلى  0203ساعة سنة 

سعر مبيعات التوتر بيعات الفعلية وحجم المبيعات ومتوسط تطور الم:  22جدول رقم  
  المنخفض

 

  
4102 4102 4102 4102 4102 4102 4141 4140 4144 4142 

متوسط 

 التطور 

المبيعات بالتوتر 

 (GWH)المنخفض 
774984 484947 494907 409998 408988 88,948 8889,8 8889,8 49498, 48,980 4948% 

ص رقم الاعمال الخا

بالتوتر المنخفض 

(MDA) 

9 48,948 , 848908 , 874988 , 88794, , 8,899, , 0989,9 , 008987 8 8,,9,8 8 ,89988 8 849989 894,% 

متوسط البيع 

الخاص بالتوتر 

 (DA)المنخفض

798,4 79888 79488 79404 79778 79748 79447 79444 7974, 797,9 8987% 

  ا عل  لوحات القيادة المقدمة من قبل المؤسسةمن اعداد الطالب اعتماد: المصدر
   لالتطورات المقارنة بين تكاليف الشراء و رقم الأعما  :  62 شكل رقم 

 

 ةمن اعداد الطالب اعتمادا عل  لوحات القيادة المقدمة من قبل المؤسس: لمصدرا
 

  يمثل اللون الأزرق التكاليف الكلية للشراء، أمام اللون الأحمر فيمثل اجمالي رقم
  .الأعمال

يتضح من الشكل السابق، أن الفجوة بين قيمة المشتريات وحجم المبيعات غير متسقة،  
حيث نلاحظ أن تساوي كلاهما . 0207و 0203و 0203خاصة بالنسبة للسنوات المالية 

، ثم ارتفاع قيم رقم الأعمال المحقق على قيم التكاليف 0203و  0203خلال السنتين 
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القيمتان مجددا، ثم يتصدر رقم الأعمال  0207الى سنة ، حيث تتساوى  0203الكلية من 
الزيادة  ، و الجدير بالدكر أن هده 0200الارتفاع و الزيادة مجددا الى غاية نهاية سنة 

   .غير معتبرة كون الفارق بينهما ضئيل نسبيا
  تطور المبيعات، رقم الأعمال ومتوسط سعر البيع بالنسبة للتوتر المتوسط:  22جدول رقم 

 

 

4102 4102 4102 4102 4102 4102 4141 4140 4144 4142 
متوسط 

 التطور 

مبيعات التوتر 

 (GWH)المتوسط
90,98, 9849,0 ,97988 ,,,949 ,74989 ,47978 ,49997 ,889,9 ,80988 8789,4 8977% 

رقم الأعمال للتوتر 

 (MDA)المتوسط
484988 888998 097948 044948 889984 848944 840987 80798, 9 888998 9 989988 8988% 

متوسط سعر البيع 

 (DA)للتوتر المتوسط
89,84 89,40 89488 89047 89488 89094 89487 89844 89444 89798 8977% 

 من اعداد الطالب اعتمادا عل  لوحات القيادة المقدمة من قبل المؤسسة: المصدر
 

تطور متوسط سعر البيع لكل من التوتر المنخفض والتوتر المتوسط للفترة :  27 شكل رقم
  (0202ال   0202)الزمنية 

 
 

 مثل متوسط اللون الأزرق يمثل متوسط سعر البيع للتوتر المنخفض، أما اللون الأحمر ي
  سعر البيع للتوتر المتوسط
والتوتر %( 2.23( )التوتر المنخفض)التغيرات في أسعار مبيعات نلاحظ انخفاض متوسط 

حيث  0202، على الرغم من مراجعة الأسعار التي تم إجراؤها في عام %(2.33)المتوسط 
كيلوواط /دج 3,302بدءًا من  BTبالنسبة لو % 00بنسبة  0203نلاحظ زيادة مقارنة بعام 
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للطن متري من % 02و 0202كيلوواط ساعة في عام /دج 3,373إلى  0203ساعة في عام 
  .0202كيلوواط ساعة في عام /دج 0,122إلى  0203كيلوواط ساعة في عام /دج 0,037
 

  0202إل   0202التغيرات في الخسائر من : 22جدول رقم 
 

  
4102  4102  4102  4102  4102  4102  4141  4140  4144  4142  

التطور 

   المتوسط

قيمة 

  (GWH)الخسائر
90,998  ,80988  ,94980  ,9,9,9  944984  9889,9  978987  9,4984  9,7940  9,7979  -8947%  

  من اعداد الطالب اعتمادا عل  لوحات القيادة المقدمة من قبل المؤسسة: المصدر
 

 اليف الشراءتمثل الخسائر الفرق بين المبيعات وتك . 
 

  2020ال   0202تغيرات قيمة الخسائر للفترة الزمنية : 82شكل رقم 

 
  من اعداد الطالب اعتمادا عل  لوحات القيادة المقدمة من قبل المؤسسة: المصدر

 
يوضح الشكل تغيرات قيمة الخسائر التي تتحملها المؤسسة خلال الفترة ما بين 

، وهو 0201الى غاية  0203، حيث نلاحظ ارتفاع قيمة الخسائر من سنة 0200الى 0203
 0207مؤشر سلبي بالنسبة لمكاسب التوزيع للمؤسسة ثم نلاحظ انخفاض مستمر منذ سنة 

ت استرجاع الطاقات غير المفوترة التي تمت في هده الفترة، خاصة تلك وذلك راجع الى عمليا
   .الخاصة بالإضاءة العمومية
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  0202ال   0202تطور مكاسب شركة التوزيع خلال الفترة الزمنية : 26جدول رقم  
 

  4102 4102 4102 4102 4102 4102 4141 4140 4144 4142 

قسيمة 

 المكاسب

 مليون دج)

089,0 88940 79,978 4,8984 70948 8,0940 47498, 80890, 880988 88,977 

 
  من اعداد الطالب اعتمادا عل  لوحات القيادة المقدمة من قبل المؤسسة: المصدر

 

  0202ال   0202تطور مكاسب شركة التوزيع خلال الفترة الزمنية  : 29شكل رقم 

 

  ةمن اعداد الطالب اعتمادا عل  لوحات القيادة المقدمة من قبل المؤسس :المصدر
 

من خلال الشكل يتضح عدم استقرار مكاسب شركة التوزيع خلال الفترة 
مليون دينار  300,32إلى  0203مليون دينار سنة  22,37المدروسة، حيث انتقل من 

، ويعود هذا الإنجاز إلى مراجعة الأسعار التي %320، أي تطور بنسبة 0202سنة 
إلى  0201مليون دينار سنة  302.01انخفض من . 0202اعتمدتها الشركة سنة 

، ويعزى هذا الانخفاض إلى %20، أي تراجع بنسبة 0207مليون دينار سنة  37.32
كيلوواط ساعة سنة /دج 0232الشراء التي انتقلت من  الزيادة غير المتوقعة في تكلفة

، ثم ارتفع إلى %01، ارتفاع بنسبة 0207كيلوواط ساعة سنة /دج 0322إلى  0201
-مليون دينار بفضل استمرار انخفاض الخسائر وانخفاض تكلفة الشراء بنسبة  207.17
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لوواط كي/دج 0227إلى  0207كيلوواط ساعة سنة /دج 0322، حيث انتقل من 01%
وهي التكلفة التي كانت متأثرًا بانخفاض أسعار غاز الوقود في السوق  0202ساعة سنة 

حيث  0200العالمية في أعقاب جائحة كوفيد، وانخفضت المكاسب مرة أخرى منذ عام 
مليون دولار أمريكي في عام  020.33مليون دولار أمريكي إلى  272.70انتقلت من 

  .المشترياتفي تكلفة  بسبب الزيادة المستمرة 0200
 تقييم مؤشرات لوحة القيادة : المطلب الثاني       

 

 

 

 

 

 

 

98.2 

% 
 

22.6 

% 
 

نسبة تحقيق الأهداف الخاصة 
 GWH 1157.0الشراء بتكاليف

86.8  

% 
 

94,8
% 

الخاصة بمتوسط  نسبة تحقيق الأهداف

 DA/KWH 4.337البيعسعر 

70,1
% 

نسبة تحقيق الأهداف الخاصة 
 MDA 517.11بالمكاسب

الأهداف نسبة تحقيق 
 الخاصة بالمبيعات

1025.7 GWH 

نسبة تحقيق الأهداف 
   قم الأعمال الخاصة بر

4448,6 MDA 
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 :تائم الدراسة ن
يعتمد المكسب على عاملين من عوامل الخسارة وتكلفة المشتريات، ولهذا ومن أجل وقف  

الأسعار  النزيف يجب على الشركة تكثيف الجهود لتقليل فاقد الطاقة واقتراح وحدات مراجعة
  . الثانية لمواجهة الزيادة المستمرة في الشراء التكاليف

من خلال ما تطرقنا اليه من معلومات نظرية و تحليل للمعطيات التطبيقية تحصلنا على 
 : النتائج التالية 

 يعد إرساء مبادئ الحوكمة شرطا أساسيا لتقييم عملية اتخاد القرار في المؤسسة  -
رار على عدة بيانات ومعطيات يتم معالجتها عن طريق عدة أدوات تستند عملية اتخاد الق -

 مالية ومحاسبية 
تعد لوحة القيادة من بين أهم أدوات مراقبة التسيير التي تقدم صورة كمية واضحة لمختلف  -

المعطيات و المعلومات المالية والمحاسبية، مبرزة إياها في أشكال تسهل فهم وتحليل هده 
 ببها وكيفية اتخاد قرارات بشأنها النتائج المحققة، س

تعتمد مؤسسة سونلغاز على لوحة القيادة في تحليل نتائج السنة المالية و تبيان نسب تحقيقها  -
ومقارنتها مع النسب المحددة مسبقا، كما أ،ها تعتبر وسيلة للتواصل ولإتخاذ القرار بين 

 مختلف فروع ووكالات المؤسسة  
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لاهتمام بحوكمة الشركات في الفترة التي أعقبت الأزمات الماليوة الدوليوة التوي هوزت تزايد ا

العديووود مووون اقتصووواديات الووودول، وبعووود قيوووام الهيئوووات الدوليوووة بدراسوووات للوقوووو  علوووى حقيقوووة تلوووك 

الأزموووات،تم التوصووول إلوووى افتقوووار تلوووك الاقتصووواديات إلوووى أنظموووة حقيقيوووة تتوافوووق ومبوووادئ الإدارة 

تتطلوووب الشوووفافية فوووي التعامووول والاحتووورام الضوووروري لحقووووق الآخووورين واحسووواس  المعاصووورة التوووي

المسوووووؤولين والموووووديرين بمسوووووؤولياتهم اتجووووواه الشوووووركات واتجووووواه مختلوووووف الأطووووورا  ذوي العلاقوووووة، 

فالحوكمووة تووؤدي دورا مهمووا بالنسووبة للشووركات نظوورا لحاجتهووا إلووى نظووام راق يسوومح لهووا باكتسوواب 

 .ارها ويقيها من الوقوع في الأزمات المالية هذا من جهةالمكانة السوقية ويضمن استمر 

ومن بين الأساليب المستعملة في اتخاذ هذه القرارات نجد لوحة القيوادة التوي تعتبور أداة 

 .تسييرية مهمة وفعالة 

تلعب لوحة القيادة دورًا حاسمًا في تعزيز حوكمة الشركات وتسهيل عملية اتخاذ القرار 

تجميع وتحليل البيانات بشكل ديناميكي ومستمر، تتيح لوحة القيادة  من خلال. بشكل فعّال

وهذا يسهم في تحقيق الأهدا  . للمؤسسة القدرة على مراقبة الأداء بصفة منتظمة ودقيقة

  .:التالية

لوحة القيادة توضح المعلومات الرئيسية للمؤسسة مثل  :تعزيز الشفافية والمساءلة-0

هذا يعزز الشفافية على مستوى . شغيلي بشكل مرئي وسهل الفهممؤشرات الأداء المالي والت

كما تسهم في تعزيز المساءلة  .جميع أصحاب المصلحة ويسمح بتحديد الفجوات في الأداء
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بين مختلف الأقسام والفرق، حيث يستطيع الجميع رؤية تأثير قراراتهم وأدائهم على النتائج 

 ..الإجمالية للمؤسسة

توفر لوحة القيادة معلومات دقيقة، لحظية،  :ارات الاستراتيجيةتحسين اتخاذ القر 2 

هذا يساعد المديرين في اتخاذ قرارات استراتيجية مستنيرة . وقابلة للتحديث في الوقت الفعلي

تساعد في رصد  .تعتمد على البيانات، بدلًا من الاعتماد على الحدس أو الافتراضات

يمكّن المؤسسة من التنبؤ بالتحديات والفرص  الاتجاهات وتحليل الأداء السابق، مما

 ..المستقبلية واتخاذ خطوات استباقية

 من خلال عرض مؤشرات الأداء والمخاطر الرئيسية :تعزيز إدارة المخاطر -0

(KPIs and KRIs)هذا . ، تُساعد لوحة القيادة في اكتشا  وتحديد المخاطر المحتملة مبكرًا

تسهم في إدارة  .ير تصحيحية قبل أن تتفاقم المشكلاتيُمكّن المؤسسة من اتخاذ تداب

والتشغيلية والامتثال من خلال توفير تقارير دقيقة تُمكّن الفرق التنفيذية من  المخاطر المالية

 التحكم الفعّال في المخاطر

من خلال الرؤية الشاملة التي توفرها لوحة القيادة، يمكن  :زيادة الكفاءة التشغيلية-3

اءة التشغيلية عن طريق تحديد النواحي التي تحتاج إلى تحسين أو تقليل تحسين الكف

  .يسمح ذلك باتخاذ إجراءات فورية لتحسين الأداء. التكاليف

فهي . في النهاية، تُعتبر لوحة القيادة أداة لا غنى عنها في إطار حوكمة الشركات

تشغيلية، وتقديم معلومات تمكن المؤسسة من تحسين الشفافية والمساءلة، تعزيز الكفاءة ال
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إن استخدامها بفعالية يمكن أن . قيمة تساعد في اتخاذ قرارات استراتيجية مبنية على البيانات

 .يؤدي إلى تحسين الأداء العام واستدامة النمو في بيئة الأعمال المعقدة والمتغيرة

 :وعليه نستنتج أن

تجلوى ذلوك مون خولال النتوائج تطبيق مبادئ حوكمة الشركات يعزز مون أداء المؤسسوة، وي -

 .الإيجابية المحققة

تطبيوووق مبوووادئ حوكموووة الشوووركات يعوووزز مووون أداء الشوووركة ويسووواهم فوووي تحقيوووق الإصووولاح  -

فيضووومن مصوووادر تمويووول جووواهزة مووون خووولال ضووومان الافصووواح الووولازم للمقرضوووين لحمايوووة 

ى أموووالهم وحقوووقهم وذلووك بالاعتموواد علووى مجموعووة موون الضوووابط المختلفووة التووي تووؤثر علوو

 .مختلف أصحاب المصالح

اتخوواذ القوورار هووو عمليووة الاختيووار بووين مجموعووة موون البوودائل لتحقيووق أهوودا  معينووة علووى  -

 .المدى الطويل ولعملية اتخاذ القرار علاقات مع مهام الإدارة 

أصوووبحت عمليوووة اتخووواذ القووورار أمووور ضوووروري لنجووواح المؤسسوووات، وبالتوووالي يجوووب تووووفير  -

المتكاملة والسريعة في وقتها المناسب والتي على أساسها تتم المعلومات الدقيقة واللازمة و 

 . وتبنى عملية اتخاذ القرار
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 :وصيات الدراسةت

ي عمليووة اتخوواذ القوورارات وتحديوود الأهوودا  حتووى تكووون لووديهم فووالعموول علووى اشووراك الأفووراد  -

 .محفزات أكبر لتحقيقها

 .اتباع طرق عملية منهجية في تصميم وا عداد لوحة القيادة -

العموووول علووووى مواكبووووة المسووووتجدات المتعلقووووة بلوحووووة القيووووادة وذلووووك بتوعيووووة الأفووووراد يجووووب  -

وتحسيسهم بأهميتها مون خولال تكووينهم فوي هوذا المجوال حتوى يكوون التطبيوق فوي الميودان 

 .صحيح
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 :قائمة المصادر والمراجع
 :المراجع باللغة العربية: أولا

 :الكتب
،مؤسسة الشباب "الاتصالات المعلومات و القرارات"ة الحديثة حمد محمد المصري ،الإدار أ .0

  0222الجامعة للنشر ،مصر ،
، دار الشركات الإفصاح والشفافية كأحد مبادئ الحوكمة في قانون أحمد علي خضر،  .0

  0200الفكر الجامعي، الإسكندرية، الطبعة الأولى، 

ندرية، الطبعة الأولى، ، دار الفكر الجامعي، الإسكحوكمة الشركاتأحمد علي خضر،  .0
0200 

 0202، ديوان المطوعات الجامعية، الجزائر ،المدخل لنظرية القرارحسين بلعجوز،  .3
حسين رحيم وآخرون، دور لوحة القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير، جامعة محمد  .3

 0227خيضر بسكرة، العدد الرابع، 
 سسة ،دار للنشر و التوزيع ،العراق خليل محمد السماع و آخرون ،مبادئ إدارة الأعمال مؤ  .2
سارة بوشطيط ، دورة لوحة القيادة الإجتماعية في قياس وتقييم أداء الموارد البشرية،  .1

0203 
، حوكمة الشركات المساهمة العامة في سلطنة عمانسالم بن سلام بن حميد الفليتي،  .7

 0202دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، 
، عمان حوكمة الشركات المساهمة العامة في سلطنةسلام بن حميد الفليتي، سالم بن  .2

 0202دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، 
، دار النهضة دور المساهمين في حوكمة الشركةسلامة عبد الصانع، أمين علم الدين،  .02

بإتخاذ القرار، مذكرة   صفاء لشهب نظام مراقبة التسيير وعلاقته0203العربية، القاهرة، 
 .0223ماجستير غير منشورة جامعة الجزائر، 
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، الدار الجامعية، القاهرة، الطبعة الثانية، حوكمة الشركاتطارق عبد العال حماد،  .00
0221  

طلال كداوي ،نقيم القرارات الاستثمارية ،دار البازوري العلمية للنشر و التوزيع ،عمان  .00
  0227،الاردن ،

نظرية القرارات الإدارية، مدخل نظري و كمي، دار زهران للنشر علي حسن علي،  .00
 0227والتوزيع، عمان، 

، دار قنديل للنشر والتوزيع، عمان، 0علي خلف حجاحة، اتخاذ القرارات الادارية، ط  .03
0202 

، دار الفكر الجامعي، حوكمة الشركات والهندسة الماليةمحمد الشريف بن زاوي،  .03
 0202لى، الإسكندرية، الطبعة الأو 

كاسر نصر المنصور، نظرية القرارات الإدارية مفاهيم و طرائق كمية ، دار الحامد  .02
  0222للنشر و التوزيع ، عمان ، 

، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، حوكمة الشركات المساهمةالمعتصم بالله الغرياني،  .01
0227 

، دار وتقييم الأداء المالي حوكمة الشركات مدخل في التحليلمنير إبراهيم هندي،  .07
 0220المعرفة الجامعية، إسكندرية، الطبعة الأولى، 

  0222، دار الثقافة للنشر والتوزيع، العمان ،اتخاذ القرارات الإداريةوا  كنعان،  .02
ناصر دادي عدون و آخرون، مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الإقتصادية، دار  .02

 0202المحمدية العامة، الجوائر، 
، دار (مدخل التصميم)نظرية المنظمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي، نعمة  .00

 0200اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة العربية، 
، دار الثقافة للنشر 0نوا  كنعان، اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق، ط .00

 0222والتوزيع، عمان، 
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،دار الامجد  0203الطبعة العربية  رات الإداريةالقرانوال عبد كريم الاشهب تحت عنوان  .00
  0203للنشر ،بالأردن سنة 

  0200هواري معراج وآخرون، مدخل إلى مراقبة التسيير، ديوان المطبوعات الجامعية،  .03
، دار مجدلاوي 0مهدي زويلف، علي العضايلية، إدارة المنظمة نظريات وسلوك، ط .03

 0222للنشر والتوزيع، عمان 
 :قالاتالمجلات والم

بركان دليلة، تأثير الاتصال غير الرسمي على عملية اتخاذ القرار ،مجلة أبحاث  .0
  0200، 02اقتصادية وا دارية، جامعة محمد خيضر بسكرة ، العدد

بلبركاني أم خليفة، آليات الحوكمة في المؤسسات الإقتصادية، مجلة التنظيم والعمل،  .0
 23جامعة معسكر، العدد 

النظرية والعلمية في اتخاذ القرار، المجلة الجزائرية للعولمة  بلحاج فتيحة، الأسس .0
 0202، الجزائر،  21والسياسات الاقتصادية، العدد 

بوغليطة الهام ، أهمية ودور نظم المعلومات في اتخاذ القرارات في قطاع المحروقات  .3
  0200، 00سكيكدة، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، العدد

، التحفيز المادي كمدخل للرفع من أداء الكفاءات، مجلة الإقتصاد خذري توفيق .3
  0201، ديسمبر 00الصناعي، جامعة العربي التبسي، تبسة،  العدد 

سعد العنزي، محاولة جادة لتأطير نظرية أصحاب المصالح في دراسات إدارة الأعمال،  .2
، 37امعة بغداد، العدد مجلة العلوم الإقتصادية والإدارية، كلية الإدارة والإقتصاد، ج

0221 
عاشور تلي ، أخبار الاتحادية ، مجلة ثلاثية صادرة عن الاتحادية الوطنية لعمال  .7

 02-02المنعقدة يومي  03الصناعات الكهربائية والغازية، البيان المشترك للدورة 
 ، مجلة سونلغاز وخبراء الشركة  0200سبتمبر 
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نزال وعلي فرحان حسين، تحديد درجات عبد الكاظم جليل حسان، عبد الحليم جبر  .7
معيارية لمقياس صنع القرار للمدرب وعلاقته ببعض السمات الشخصية، مجلة علوم 

  0222التربية الرياضية، جامعة بابل، المجلد الخامس، العدد الثالث، 
عبدي نعيمة،  أثر هيكل الملكية في تحقيق مبادئ حوكمة الشركات، دراسة نقدية  .2

 0203، 20، العدد 21الواحات للبحوث، والدراسات، مجلد  تحليلية، مجلة
 

 : الملتقيات 
حمادي نبيل ،عبد الصمد عمر علي، النماذج الدولية لحوكمة المؤسسات، دراسة مقارنة ل  .0

و م أ وفرنسا، ملتقى علمي دولي حول، آليات حوكمة المؤسسات  ومتطلبات تحقيق التنمية 
 .23ص .0200المستدامة، ورقلة، الجزائر، 

زهية بودباز وآخرون، لوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسة، الملتقى الدولي  .0
  23̸  ̸ 03  ̸ 03حول صنع القرار في المؤسسة الإقتصادية، جامعة المسيلة، الجزائر، 

0222 
ا ميكانيزمات تحفيز المسيرين كأحد محددات حوكمة الشركات وتأثيره"عبد الرحمان عايب،   .0

، مداخلة مقدمة  لملتقى دولي حول الأزمة المالية "في الأزمة الإقتصادية المالية الراهنة
 00 -02والإقتصادية الدولية والحوكمة العالمية، جامعة فرحات عباس، المنعقد يوما  

  0222أكتوبر، 
مخائيل أشر  حنا،  تدقيق الحسابات وأطرافه في إطار منظومة حوكمة الشركات، مداخلة  .3

ضمن المؤتمر العربي الأول، التدقيق الداخلي في إطار حوكمة الشركات، فندق شيراتون، 
 0223القاهرة، مصر، 
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 :الرسائل الجامعية
باسم عمروذ، دور أدوات مراقبة التسيير في ترشيد عملية اتخاذ القرار بالمؤسسة، مذكرة  .0

 0200ماجستير غير منشورة، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة، 
حوكمة الشركات ودورها في تخفيض مشاكل نظرية "محمد نوري، علي خلف سليمان،  بتول .0

، مداخلة مقدمة لملتقى دولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات التنظيمية، "الوكالة
 كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، الجامعة المستنصرية، العراق                     

المستثمرون المؤسسيون ببورصة الأوراق : "مداخلة بعنوانل، بن جاب الله محمد، بن ثابت علا .0
، مداخلة مقدمة لملتقى دولي حول "المالية ودورهم في التأثير على حوكمة المؤسسات

، (دراسة حالة الجزائر والدول النامية)سياسات التمويل وأثرها على الإقتصاديات والمؤسسات 
، كلية العلوم الإقتصادية والتسيير ومخبر العلوم 0222وفمبر ن 00 - 00المنعقد يوما 

 الإقتصادية والتسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة
مذكرة ،اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل‚ خلاصي مراد .3

الاجتماعية قسم لنيل شهادة الماجستير جامعة منتوري قسنطينة كلية العلوم الإنسانية والعلوم 
 .0221علم النفس سنة 

للشركات في ظل بيئة الأعمال  كفاءة نظام الحوكمة وأثرها عل  الأداء الماليريمة شيبوب،  .3
، مذكرة ماجيستر، (بولاية سطيف دراسة قياسية لبعض شركات المساهمة)الجزائرية 

لتسيير، جامعة تخصص حوكمة مالية المؤسسة، كلية العلوم الإقتصادية التجارية وعلوم ا
  0202 -0203، 0سطيف 

دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية، مذكرة ماجيستر في علوم سليمان عائشة،  .2
 0200 - 0202، تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، التسيير

ير في العلوم التجارية سمهان خلفي ، دور نظم المعلومات في اتخاذ القرارات ، رسالة ماجست .1
  0222غير منشورة ، جامعة الحاج لخضر، باتنة ،
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مذكرة  لوحة القيادة التسويقية كأداة فعالة في تسيير العمليات التسويقية،سمير بركاني،  .7
 0223ماجستير غير منشورة،  جامعة سعد دحلب، البليدة، 

مذكرة  تخرج ضمن متطلبات  يةدراسة المقاربة  الكمية في اتخاذ القرارات الإدار سهام عزي  .2
نيل شهادة الماجستير قسم علوم التسيير تخصص تسيير العمومي كلية  العلوم الاقتصادية 

  0200والتجارية سنة 
، دور التفكير الإستراتجي في تفعيل القدرات الإبداعية للمؤسسةصبرينة ترغيني،  .02

ية العلوم الإقتصادية أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، تخصص تسيير المنظمات، كل
 0203 - 0203 ،والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة

فريد محرم فريد ابراهيم،  نموذج محاسبي مقترح لقياس أثر تطبيق حوكمة الشركات على  .00
الأداء والقيمة السوقية للشركة المسجلة ببورصة الأوراق المالية المصرية، دراسة تطبيقية، 

اه الفلسفة في المحاسبة، جامعة عين الشمس، مصر، رسالة غير منشورة، رسالة دكتور 
0227 

محمد الصغير القريشي، واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والكبيرة والمتوسطة،  .00
 0200أطروحة دكتوراه جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

ي واتخاذ القرارات المالية مريم بالأطرذ، دور لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المال .00
في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية، مذكرة ماستر غير منشورة، جامعة ورقلة، الجزائر، 

0202 
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 :ملخص
فووي اتخوواذ القوورار فووي  دور لوحووة القيووادة كووأداة لحوكمووة الشووركات ةفوور عم ىلووإ ةسووار دلا هذهوو  دهووت

ومن بين الأساليب المستعملة في اتخاذ هذه القرارات نجد لوحوة القيوادة التوي تعتبور أداة  ،المؤسسة
 ،ومكانتهووواوضووعها   تطووور أداء العمليووات بهووا فعالووة تمكوون المؤسسووة موون معرفووةمهمووة و  تسووييرية

مون خولال في تحسوين الأداء المؤسسوي، تعزيوز الثقوة، وتحقيوق اسوتدامة طويلوة الأمود تُسهم  ثيحب
 .تسهيل اتخاذ قرارات مبنية على معلومات دقيقة وموثوقة

  

 
 
 

 لوحة القيادة -إتخاذ القرار -حوكمة الشركات :   الكلمات المفتاحية
 

Résumé : 
Cette étude vise à connaître le rôle du tableau de bord en tant qu’outil 
de gouvernance d’entreprise dans la prise de décision des entreprises 
et parmi les méthodes utilisées pour prendre ces décisions, nous 
trouvons le tableau de bord, qui est un outil de gestion important et 
efficace permettant à l’entreprise de connaître l’évolution de la 
performance des processus avec son statut et sa position, Pour aider 
à améliorer la performance institutionnelle, renforcer la confiance et 
atteindreLa durabilité à long terme en facilitant les décisions fondées 
sur des informations précises et fiables. 

Mots-clés : Gouvernance d’entreprise - Prise de décision - Tableau de 

bord 


