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إهـــــــــــداء

نحن لا نكتب إهداءات سوى للغرباء

و أما الذین نحبهم فهم جزء من هذا العمل

في حاجة إلى توقیعالیسو و

أو إهداء

في الصفحات الأولى
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وعرفــــــانشكــــــر 

إلى كل من ساهم في أنجاز هذا العمل

المتواضع و الوصول إلى هذا المستوى

من قریب  من بعید بشكل مباشر أو غیر مباشر

إلى الشهداء الأبرار الذین ضحو لنعیش عیشة الكرماء

إلى الجزائر الغالیة
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الملخص

تحاول هذه الدراسة معالجة دور حوكمة الشركات من حیث مدى مساهمتها في تعزیز الرقابة بالمؤسسات 
الاقتصادیة، حیث تم تركیز الاهتمام في هذه الدراسة على دور حكومة الشركات في تعزیز الآلیات الداخلیة للرقابة( مجلس 

لك الآلیات الخارجیة للرقابة( المحیط القانوني و ذلمبنیة على الأداء)، و كالإدارة، المراجعة، الرقابة الداخلیة، أنظمة المكافئات ا
التنظیمي، المنافسة في سوق السلع الخدمات، سوق العمل، أسواق رأس المال) بالمؤسسات الاقتصادیة.

المیدانیة في محالة لإبراز كمة الشركات إضافة إلى الرقابة، تأتي الدراسة و بعد استعراض المفاهیم النظریة الخاصة بح
، حیث نعلم أن المؤسسة الجزائریة تعیش تجربة صعبة في تحلها - سكیكدة –واقع حوكمة الشركات بمؤسسة فندق السلام 

ة تسییر ممتلكاتها، و علاقتهانحو اقتصاد السوق الحر، الأمر الذي یستجب علیها اعادة النظر في ممارسات و أنشط
.إعادة النظر في سلوكها في محیط أكثر انفتاحابشركائها، و بشكل عام

حكمة الشركات ، آلیات الرقابة، مجلس الإدارة، المراجعة الداخلیة الخارجیة، الرقاة الداخلیة، أنظمة الكلمات المفتاحیة:
مة الشركات.و الحوكمة، نماذج حك

Résumé
Cette étude tente d'aborder le rôle de la gouvernance d'entreprise en fonction de leur

contribution au renforcement de la surveillance des institutions économiques, où il était le
centre d'attention dans cette étude sur le rôle des entreprises dans le renforcement des
mécanismes internes de surveillance (conseil d'administration, audit, contrôle interne, Les
systèmes de rémunération basés sur la performance), et aussi mécanismes de contrôle
externe (L'environnement juridique et réglementaire, la concurrence dans les marchés de
services  et des matières premières, le marché du travail, Les marchés de capitaux) dans des
institutions économiques.

Après examen des concepts théoriques à bon escient de sociétés en plus du contrôle,
étude de terrain vient inévitablement à mettre en évidence la réalité de l'institution de la
gouvernance d'entreprise de l’Enterprise Hôtelier el Salem- Skikda -, où nous savons que
l'institution algérienne vivre une expérience difficile à volonté vers une économie de marché
libre.
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نظرا للمستجدات الحاصلة التي طرأت على جمیع مجالات الحیات والتي جاءت  بضرر أكثر على 
المجال الاقتصادي  وذلك لارتباطه الوثیق بالظروف السیاسیة والاجتماعیة والثقافیة لمختلف الأمم ، حیث أن 

مالي ككل باعتباره نظام هذه المتغیرات هزت الثقة الكبرى بالمؤسسات الاقتصادیة من جهة وبالنظام الرأس
متكامل ، حیث أثر سلوك قطاع الشركات على اقتصاد تلك الأمم في مجملها إلى الحد الذي جعل العالم 

ینظر نظرة جدیدة للاقتصاد العالمي.

، نتیجة 19حیث أن التطور الكبیر الذي عرفته المؤسسات مند عهد الثورة الصناعیة في مطلع القرن 
الذي ساد تلك الفترة، له أثر بالغ في إحداث تغییرات كبیرة غیرت ملامح العلمي والتكنولوجيالتطور 

، فمع انفصال الملكیة عن التسییر وظهور شركات المساهمة الكبرى والشركات متعددة 20اقتصادیات القرن 
عصر تطورت فیه طرق الجنسیات العملاقة في بدایة القرن الماضي، إضافة إلى مكانة وأهمیة المعلومة في 

نشر و توصیل المعلومات، تنامت و توسعت أنشطة المؤسسات الاقتصادیة رغبة فیها في احتواء أسواق 
ذه المؤسسات إلى مصادر تمویل هذا هعالمیة و اكتشاف و ولوج أسواق جدیدة، وهنا تعاظمت حاجات 

لى بروز معاییر جدیدة للتعاملات لتطور الذي عرفته الأسواق المالیة، و هو ما دعا إسع، في ظل او الت
الاقتصادیة.

في ظل هذه المتغیرات و المستجدات الدولیة تصاعدت موجات غیر مسبوقة من القلق والفزع من قبل 
أصحاب رؤوس الأموال خوفا من انتشارها وشمولها لجمیع اقتصادیات العالم ، كما أن تتویج تلك المستجدات 

سلسلة اكتشافات لتلاعب و ما تلا ذلك من ، 2001بأحداث فضائح شركة انرون و ورد كوم الأمریكیة سنة  
شركات عالمیة بقوائمها المالیة وما نتج عنه من فساد إداري ومالي وانعدام الشفافیة والإفصاح في تسییر

، وضعف المراجعین الخارجیین السلیمة للرقابةافتقار إدارة هذه الشركات  إلى الممارساتشؤون الشركات، و 
تقیم أداء الشركة، ظهرت الحاجة أكثر إلى تدعیم عملیة الرقابة استقلالیتهم في والمدققین الداخلیین وعدم 

بأدواتها و أسالیبها المتعدة، حیث فقدت العدید من الشركات ثقة غالبیة أفراد المجتمع بصفة عامة  
داء مجالس الإدارة، مما زاد من بمستوى كفاءة وفعالیة و نزاهة و أالشك اقترنالمستثمرین بصفة خاصة، و 

فین،ظو المدیرین التنفیذیین  وكبار الماختیارجان التابعة للمجلس و آلیات لاهمین حول فعالیة القلق المس
وتحدید مستویات مرتباتهم، كما زاد التساؤل حول فعالیة الآلیات الداخلیة والخارجیة للرقابة، وعدم فتح المجال 

هتمام أكثر بالشفافیة و الرقابة والمساءلة لمساءلة الإدارة، مما دعا إلى الاأمام المساهمین و بقیة المجتمع
على هده الشركات.
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نتیجة لذلك زاد الاهتمام بحوكمة الشركات وأصبحت من الركائز الأساسیة التي تقوم علیها الشركات 
لتحقیق النمو والتمیز الذي یسعى إلیه المساهمون والمسیرون و أصحاب المصالح .

ولم یقتصر الأمر على ذلك بل قامت الكثیر من المنظمات والهیئات بتأكید مزایا هذا المفهوم والحث 
ه المنظمات والهیئات منظمة التعاون ات بالاختلاف حجمها ومن أهم هذعلى تطبیقه في جمیع وحدات الشرك

مة الشركات بهدف ، حیث توصلت إلى صیاغة لمبادئ الخاصة بحوكOCDE 2004والتنمیة الاقتصادیة  
زیادة و دعم الثقة في سوق رأس المال، وتعمل المبادئ الجدیدة لحوكمة الشركات على التحقق من وجود 
آلیات لمواجهة أي تعارض محتمل في المصالح بین جمیع الأطراف  ، مع تعرف كل طرف على حقوق كل 

حقیق الشفافیة في التعامل بین على تأیضا رى ذات المصلحة وحمایتها ، وتعملطرف من الأطراف الأخ
،المستثمرین في سوق الأوراق المالیة ، و ترتكز أیضا على ضرورة توافر الإفصاح فیما یتعلق بإعداد القوائم

تأكید على تطبیق الرقابة وضرورة وجود أنظمة فعالة للحد من التلاعب والغش والتعارض في الو كذلك 
المصالح،

تها اخصوصیحسبات العالمیة لحوكمة الشركات وقامت ببلورة الفكرة كلاتبنت العدید من الشرك
ومزایاها ، إذ أن حوكمة الشركات الجیدة في شكل الإفصاح والشفافیة في القوائم والمعلومات المالیة والإداریة 

اء تعمل على تخفیض تكلفة رأس المال، كما أن حوكمة الشركات الجیدة تساعد على جدب الاستثمارات سو 
الأجنبیة أو المحلیة وتحد من هروب رؤوس الأموال والحد من الفساد الذي یدرك كل فرد ویعیق نمو 

الشركات ومن تم نمو الاقتصاد المحلي والعالمي.

:الإشكالیة 

یعبر مفهوم الحوكمة بشكل عام على مجموعة من الإجراءات والعملیات والتي یتم من خلالها  توجیه 
، بحیث یتضمن الإطار العام لحوكمة الشركات احترام تحدید وتوزیع الاقتصادیة والتحكم بهاالمؤسسات 

الحقوق والمسؤولیات من قبل مختلف الأطراف ذات المصلحة في المؤسسات الاقتصادیة من مجلس الإدارة 
اء قواعد المصالح ، بالإضافة إلى أنه یعمل على تجسید وإرسء والمساهمین وغیرهم من أصحاب والمدرا

وإجراءات صناعة القرار.
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وتضمین ،یستند نظام حوكمة الشركات الجید إلى تعزیز المستوى الأمثل من الفحص والضبط والرقابة
بإضافة إلى تحقیق ثقافة المسؤولیة والمساءلة من خلال خطوط التواصل الداخلیة والخارجیة ،ذات فاعلیة ،

قییم ومراجعة الأداء الفعلي للمؤسسات الاقتصادیة.لقیاس وتوضع وتطویر نظام الرقابة

الأساسي لهذه المذكرة و هو :یجب أن نطرح التساؤل ما سبق بناء على

حوكمة الشركات في تعزیز الرقابة بالمؤسسات الاقتصادیة ؟   تساهمیمكن أنإلى أي مدى

، باستحواذ هذا الموضوع على اهتمام واسع من طرف الباحثین والمنظمات تظهر أهمیة هذه الإشكالیة
ایجاد السبل الكفیلة التي تضمن أفضل الممارسات الإداریة للهده والدولیة والاقلیمیة في سبیل السعي نح

تندرج ن نحو الشركات التي تتبنى قواعد سلیمة للإدارة و التي و الشركات، حیث أصبح جل المستثمرین یتجه
تحت قواعد و مبادئ حوكمة الشركات.

في هذا الإطار حاولت العدید من الدول والشركات تكییف أنظمتها لتصبح قادرة على تبني القواعد و 
طبیعة هذه الدول و الشركات وما یحیط بها من الاعتباربعین الأخذالتي نادت بها الحوكمة، مع المبادئ

ثقافتها، قوانینها وتشریعاتها.المبادئ بما یتوافق مع بیئتها ، متغیرات، بمعنى تكییف هذه 

نحو اقتصاد سة الجزائریة عامة في إطار تحولهافبالنظر إلى التجربة الصعبة التي تعیشها المؤس
تجد هذه الأخیرة نفسها في مفترق طرق لك، كنموذج على ذ- سكیكدة–السوق، و مؤسسة فندق السلام 

ادة النظر في ممارسات تسییر ممتلكاتها، وعلاقتها مع شركائها وبشكل عام إعادة النظر في یوجب علیها إع
سلوكها في محیط أكثر انفتاح.

:ة الإجابة على التساؤلات التالیةونرى من خلال هذه الإشكالیة ضرور 

خصائصها ؟ماهيالشركات وما هو مفهوم حوكمة
 متطلبات تطبیقها ؟الدول لحوكمة الشركات وماهیةكیف كانت تجارب
؟ه المؤسسةبهذبین تطبیق مبادئ الحوكمة وكفاءة وفعالیة الرقابة علاقةالما هي
؟  -سكیكدة –الشركات بمؤسسة فندق السلام ما هو واقع حوكمة
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فرضیات الدراسة :-1

التالیة:الرئیسیةیةالفرضباعتمادمن أجل معالجة الإشكالیة المطروحة، نقوم 

 مة الشركات و الرقابة على المؤسسات الاقتصادیة و حكتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین
وتتفرع من الفرضیة الرئیسة الفرضیات الفرعیة التالیة:

الشركات حوكمة للرقابة لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الآلیات الداخلیة- 1
حكومة الشركاتو للرقابةبین الآلیات الخارجیة إحصائیةلا توجد علاقة ذات دلالة - 2
توجد علاقة لا ، إذ أنهفعالیة حوكمة الشركات الجیدة تعتمد بشكل كبیر على فعالیة مجلس الإدارة - 3

. الرقابیةالإدارةو آلیة مجلس مسؤولیة مجلس الإدارةمبدأبینإحصائیةذات دلالة 
لا ، إذ أنهالرقابة الداخلیة والمراجعةفعالیة حوكمة الشركات الجیدة تعتمد بشكل كبیر على فعالیة - 4

حوكمة الشركات وآلیة الرقابة الداخلیة المراجعة. بینإحصائیةتوجد علاقة ذات دلالة 

مبررات إختیار الموضوع:-2
فیما یلي:هناك عدة مبررات دفعتنا لاختیار هذا الموضوع، یمكن ایجازها 

. المكانة التي تمتاز بها هذه المواضیع في ظل انتشار الفساد المالي الاداري
 الشركات العالمیة والتي فتحت المجال لنقاش كبیر حول فعالیة أنظمة و ىسلسلة الفضائح المالیة لكبر

في ظل حكمة الشركات.آلیات الرقابة
شهدته العدید من المؤسسات الجزائریة العامة الفضائح المالیة و الفساد المالي والأخلاقي الذي

والخاصة في ظل نظام فاسد، والتي كان من أسبابها انعدام الرقابة و عدم تفعیل آلیاتها.
اضیع خاصة الرقابة باعتبارها تمثل جانب حساس في إدارة و قلة البحث والدراسات في مثل هذه الم

المؤسسات.
ت الاقتصادیة المحلیة العالمیة و تأثیراتها الجلیة على الشعور بأهمیة الموضوع في ظل التحولا

المؤسسة الجزائریة.
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أهداف الدراسة :-3

یسعى الباحث إلى تحقیق الأهداف التالیة :

.تحدید محددات ومعاییر ومبادئ الحوكمة الجیدة في إطار عام متكامل
 ة.بالرقافعالیةتحسینالتعرف على إیجابیات ومزایا الحوكمة وكیفیة الاستفادة منها في
كمة الشركات بهدف تفعیل دور الآلیات الداخلیة والخارجیة للرقابة ما و ضرورة تبني أسس سلیمة لح

ینجر عنها من نتائج ایجابیة على المؤسسة الاقتصاد ككل.
 الحرص على حمایة مصالح المساهمین أو الملاك و الأطراف ذات المصلحة مما یزید من الشفافیة

بما یضمن علاقات شفافة مبنیة على التعاون و تحقیق المصلحة الجماعیة على ثقة هذه الأطراف، 
حساب المصلحة الخاصة.

ي في إشكالیة البحث، واختبار في حین تتمثل أهداف الدراسة، علاوة على الإجابة على التساؤل الأساس
صحة الفرضیات، في ما یلي:

.التحكم أكثر في الجانب النظري للمضوع، بغیة التعرف أكثر على محاور وأبعاد الموضوع

 هذا ما سیتیح لنا الفرصة لإبراز واقع حكومة الشركات في مؤسسة من المؤسسات الجزائر، و مدى
قات حكمة الشركات الجیدة. تكیف قوانینها هیكلها مع ممارسات وتطبی

منهجیة الدراسة:-4
من أجل دراسة الاشكالیة موضوع البحث، تحلیل أبعادها، جوانبها، نتائجها، والاجابة على تساؤلات 

على ما یلي:بالاعتمادصحة الفرضیات، تمت الدراسة بابوإثحة و المطر 
الذي یركز على وصف دقیق للظواهر الاقتصادیة المختلفة، قصد وصفالتحلیلي:المنهج الوصفي-1

حكومة الشركات والرقابة  على المؤسسات الاقتصادیة.
المؤسسة لمبادئ : الاعتماد على منهج دراسة الحالة في دراسة واقع ومدى تطبیق الدراسة المیدانیة-2

خارجیة للرقابة.وقواعد حكمة الشركات من جهة وفعالیة الآلیات الداخلیة وال
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مجتمع وحدود الدراسة:
.- سكیكدة –مؤسسة فندق السلام یتمثل مجتمع الدراسة في موظفي وإطارات 

وتتمثل حدود الدراسة:
تم إجراء هذه الدراسة خلال فترة قدرت بـ: - 
.20/05/2015حتى         20/04/2015یوم في الفترة من 30

.- سكیكدة –بمؤسسة فندق السلام الحدود المكانیة: لقد أجریت هذه الدراسة - 

اة الدراسة:و أد
تم الاعتماد على نوعین رئیسیین من المصادر:

وهي البیانات المتعلقة بالدراسة التي جمعت لأغراض البحث من خلال استبیان موجهمصادر أولیة:-1
للإطارات والاطارات السامیة بالمؤسسة محل الدراسة.

ولقد تم الاعتماد على الاستبیان باعتباره من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البیانات المتعلقة بالدراسة. 
أدوات تحلیل الاستبیان:-

)، وتم استخدام SPSSلمعالجة البیانات تم الاعتماد على برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة (
الأدوات الإحصائیة التالیة:

التكرارات والنسب المئویة لوصف عینة الدراسة.- 
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لقیاس استجابات أفراد العینة لفقرات الاستبیان، ودرجة تشتت - 

هذه الاستجابات.
یقیس قوة الارتباط الخطي بین المتغیرین في حین معامل الارتباط الخطي مقیاس لقوة معامل الارتباط:- 

المتغیرین.العلاقة الخطیة بین 
وشملت جمیع الكتب والبحوث المنشورة وغیر المنشورة.مصادر ثانویة:-2
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:في المضوعالدراسات السابقة-5

من طرف:ع و ل هذا المضو م تناوملت فقد تد ما لدینا من معلو في حد

دراسة نبیل حمادي، التدقیق الخارجي كآلیة لتطبیق حوكمة الشركات دراسة، حالة مجمع :الأولىالدراسة 
.2008صیدال وحدة الدار البیضاء بالجزائر العاصمة، مذكرة ماجستیر، جامعة الشلف، 

توصل الباحث إلى:

الأعمال أكثر تنافسیة، حیث اكتسب مكانته أن التدقیق الخارجي هو أحد الأدوات الضروریة لقیام بیئة
المستقلة فیها من منفعته وقدرته على الاستحابة لاحتیاجات الأفراد وأصحاب المصالح ذات العلاقة بالشركة، 

بالإضافة إلى أن التطور الذي طرأ على البنیة الاقتصادیة والاجتماعیة منذ القدم ومن الوقت الحاضر.
كات بصورة واضحة على مفهوم وأدوار هذه التقنیة، والملاحظ أن هناك علاقة انعكاس حوكمة الشر 

طردیة بین استقلالیة المدقق الخارجي وجودة عمله، وبالتالي جودة المعلومات التي تعكس الوضعیة المالیة 
للشركة. 

دراسة علاء الرفاتي، مدى تطبیق الحوكمة المؤسسیة في المصارف الفلسطینیة وفقا :االثانیةالدراسة -1
" دراسة حالة بنك فلسطین"قتصادي والتنمیة ومبادئ لجنة بازل للرقابة المصرفیةلالمبادى منظمة التعاون ا

.2008ماجستیر إدارة أعمال، الجامعة الإسلامیة غزة بفلسطین، رسالة

إلى التعرف على واقع الحوكمة في البنوك الفلسطینیة وفقا لمبادئ منظمة التنمیة هدفت الدراسة
قتصادي ومبادئ لجنة بازل للإشراف المصرفي المنبثقة عنها، وقد خرجت الدراسة بجملة من والتعاون الا

المصرفي لتزام مجلس إدارة بنك فلسطین الواضح بقواعد الحوكمة كان ناتجا عن الوعي االنتائج أهمها 
المتراكم بالخبرة لدى أعضاء مجلس الإدارة والمدراء التنفیذیین وتضافر جهود البیئة الخارجیة.

 التنمیةلتحقیقوالمدراءالقادةمنهجالمؤسسات:حوكمةكورتل،فرید: دراسةالثالثةالدراسة
.2008الوطن العربيفيالمستدامة،

والمدراء على القادةیساعدكمنهجواعتبارهاالمؤسساتحوكمةموضوعبحثإلىالدراسةهذههدفت
الاحتیاطاتخلقإلىسیؤديالمؤسساتلحوكمةسلیمةمبادئإتباعأنحیثالتنمیة المستدامة،تحقیق
والعدالةالبیئةمراعاةمعالاقتصادیةالتنمیةعملیةاستدامةالاعتباربعینآخذاالفسادضداللازمة
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وتحدیدالمستدامةوالتنمیةالحوكمةموضوعلمعالجةتحلیليوصفيمنهجعلىالباحثاعتمد،الاجتماعیة
.المستدامةوالتنمیةالعربیةالدولفيالحوكميالأداءبینالعلاقة

منوحیدةوشبهعلیهامتفقوسیلةأصبحتالحوكمةالتي تصل إلیها الباحث تكمن في أن الدراسةنتائجأهم
منمعتبرةمستویاتإلىللوصولضماناالأكثرالوسیلةباعتبارهاالإدارةبموضوعالمهتمینمختلفطرف
العالميالاهتمامنتیجةجاءوالبیئیةالاجتماعیةالحوكمةمفهومظهورإن، والاجتماعیةالاقتصادیةالتنمیة
تحتاجالتيالعالمفيالمؤسساتمنالعربیةالمؤسساتنأ،المستدامةالتنمیةنحووالاتجاهوالمجتمعبالبیئة

.الحوكمةإلى
هیكل الدراسة:-6

فصول ، حیث تطرقنا في الفصل الأول إلى الإطار النظري والمفاهیمي 3قسمت هذه الدراسة إلى 
مة الشركات من خلال النشأة و كمباحث، بینا في المبحث الأول ماهیة حو 4لحوكمة الشركات، و تضمن 

أما في المبحث الثاني فقمنا أهذاف و كذلك نظام حوكمة الشركات، المفهوم والخصائص أهمیة و التطور 
وفي المبحث و نظریات حوكمة الشركات، بتبیین أسس حوكة الشركات من حیث المبادئ وأطراف ومحددات

ضهرنا التجارب و في المبحث الرابع أ،الثالث قمنا بتوضیح دور المشاركین في حوكمة الشركات ومسؤولیاتهم
الدولیة لحوكمة الشركات في كل من الولایات المتحدة الأمریكیة و وفرنسا، وكذلك حوكمة الشركات في 

الجزائر.
وفي الفصل الثاني الذي تضمن الرقابة بالمؤسسات الإقتصادیة، جاء في المبحث الأول تبین مفاهیم 

إلى آلیات الرقابة بالمؤسسات الاقتصادیة من حیث إیضاح عامة حول الرقابة،أما في المبحث الثاني فتطرقنا 
دور الآلیات الداخلیة و الخارجیة للرقابة، أما في المبحث الثالث، فقمنا بتبیین الرقابة الإقتصادیة من منظور 

حوكمة الشركات.
منا من خلاله و هو الجانب التطبیقي للدراسة بمؤسسة فندق السلام سكیكدة ، قلثالثاأما في الفصل 

.بإیضاح  و إثباب صحة الفرضیات من خلال دراسة إحصائیة باستخدام برنامج الحزم الإحصائیة
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مقدمة الفصل

مراقبة سیر العمل في الشركة إدارة وكمة الشركات بالطریقة التي یتم بها و من خلالهایرتبط مفهوم حو 
Corporate"حوكمة الشركات تعد حیثقبل الأطراف ذات المصلحة،من  Gouvernance " أحد

حیث تعاظم المؤسسات والمنظمات الإقلیمیة والدولیة الموضوعات الهامة التي حظیت باهتمام كبیر من طرف
د القلیلة الماضیة ، وخاصة في و قعبهذا المفهوم في العدید من الاقتصادات المتقدمة والناشئة خلال الالاهتمام

التي شهدتها عدد من دول جنوب شرق آسیا و أمریكا اللاتینیة أعقاب الانهیارات الاقتصادیة و الأزمات المالیة 
، كذلك ما شهده الاقتصاد الأمریكي مؤخرا من سلاسل الماضيعقد التسعینات من القرن العشرینو روسیا في

مثل لمحاسبیة لعدد من أقطاب الشركات الأمریكیة العالمیة العملاقةتداعیات الانهیارات المالیة وا
.2002خلال عام للطاقة" إنرون شركة"

ریةالتسیی، الاقتصادیة،الباحثین في المجالات القانونیةهذا المفهوم أهمیة كبیرة على مستوىكما حضي
ؤسسات الجزائریة الخاصة سنة في مختلف دول العالم وفي الجزائر خاصة مع صدور میثاق الحكم الراشد للم

م لیس باعتباره وسیلة من وسائل الرقابة الداخلیة أو و ء على هذا المفه، فاتجه الكثیرون إلى إلقاء الوضو 2009
اء كانت و اعها سو أناختلافبببیئة الأعمال ذوي العلاقةام متكامل یحكم كافة المتعاملین الخارجیة إنما كنظ

.قطاعات خاصةومیة أو قطاعات حك

هامة:لعدة نقاط الموضوع سنتطرقللإلمام أكثر بهذا و 

قراءة متأنیة لحوكمة الشركات في هذا المبحث سیتم التطرق إلى _ماهیة حوكمة الشركاتالمبحث الأول:
ها.ونظامأهدافها وأهمیتهابالإضافة إلى ، خصائصها ومفهومها، شأتها وتطورهاّ من خلال إبراز ن

سیتم فیه محاولة التعرف على _)محددات و نظریات،أسس حوكمة الشركات (مبادئ ،أطرافالمبحث الثاني:
المجسدة نظریاتالأهم مبادئ حوكمة الشركات والأطراف المعنیة بتطبیقها مع محدداتها، كما تم التطرق إلى

.لها

مستویاتهاو حوكمة الشركات نظامدور المشاركین فيسنتعرض إلى المبحث الثالث:

في هذا المبحث إلى أهم سنتطرق_ و حوكمة الشركات في الجزائرتجارب حوكمة الشركات المبحث الرابع :
ي الجزائر.حوكمة الشركات فسنلقي الضوء على الدولیة لحوكمة الشركات، و كما التجارب
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ماهیة حوكمة الشركات لمبحث الأول: ا

نظراً لما تشمله الشركات من عنصر أساسي لتنمیة الهامةتعتبر حوكمة الشركات أحد المواضیع الحدیثة
من الانهیار انطلاقا من ضمان مصالح وأهداف كل جب تنمیتها والحفاظ علیهاو ، حیثلوطنيالاقتصاد ا

الأطراف المتعاملة فیها ومعها.

حوكمة الشركاتفكرةتطورنشأة والمطلب الأول :  

Corporate("حوكمة الشركات"مصطلح  Governance( أي على مستوى الاقتصاد الجزئيیطلق
إذا یعود لفظ الحوكمة إلى كلمة إغریقیة قدیمة تعبر عن قدرة ربان السفینة الإغریقیة ،الشركات والمؤسسات

من قیم وأخلاق نبیلة وسلوكیات نزیهة وما یمتلكه والعواصفومهارته في قیادة السفینة وسط الأمواج والأعاصیر 
ورعایته وحمایته للأمانات والبضائع التي في عهدته وإیصالها شریفة في الحفاظ على أرواح وممتلكات الركاب، و 

لأصحابها، ودفاعه عنها ضد القراصنة وضد الأخطار التي تتعرض لها أثناء الإبحار فإذا ما وصل بها 
good(أطلق علیه القبطان المتحوكم جیدا، من مهمته سالماً الإبحارإلى میناء الوصول، ثم عاد إلى میناء 

governer.(1

عبارة عن مصطلح تم البدء في استخدامه مع بدایة عقد التسعینات من القرن الماضي، الشركاتالحوكمة
ح شائع الاستخدام من قبل ، وأصبشكل واضح في السنوات الأخیرة منهحیث تزاید استخدام هذا المصطلح ب

، ویرتبط ظهور هذا المصطلح المحلیةومات الدولیة، الإقلیمیةأولئك العاملون في المنظ، لا سیماالخبراء
بظهور نظریة الوكالة وما ارتبط بها من مشاكل والتي نشأت نتیجة تضارب المصالح الذي أدى إلى زیادة 

التفكیر في ضرورة وجود مجموعة من القوانین و اللوائح التي تعمل على حمایة مصالح المساهمین و والاهتمام
یذیة بهدف تعظیم الحد من التلاعب المالي والاداري الذي یقوم به أعضاء مجلس الإدارة و مختلف الادارات التنف

2ل الشركة .، و ذلك باعتبارهم الجهة التي تمسك بزمام الأمور داخمصالحهم الخاصة

اللذان یعدان أول من تناول موضوع )Berle & Meansتعود إلى (كمة الشركاتو ر حو أما عن جد
الشركات لسد الفجوة التي یمكن أن تحدث بین ، وتأتي حوكمة1932فصل الملكیة عن التسییر و ذلك في سنة 

، في مدیري ومالكي الشركة من جراء الممارسات السلبیة التي من الممكن أن تضر بالشركة و بالصناعة كلها

.07، ص2005قاهرة، الطبعة الأولى، النیل العربیة، المجموعة،"حوكمة الشركات"محسن أحمد الخضیري،1
.13،ص2000"،الدار الجامعیة ، مصر،)دراسة مقارنة(حكومة الشركات و معالجة الفساد المالي والاداري محمد سلیمان مصطفي ، " 2
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، تخفیضهاوبعد فترة من الزمن على إمكانیة حل مشاكل الوكالة أ)Monk&Minowهذا السیاق یأتي تأكید ( 
، قد أكدت العدید من الدراسات على أهمیة الالتزام بمبادئ كمة الشركاتو ید لألیات حذلك من خلال التطبیق الج

ل على جذب و قدرة الد، وبالتاليمستثمرین في مجالس إدارة الشركاتحوكمة الشركات وأثرها في زیادة ثقة ال
1.ما یترتب على ذلك من تنمیة اقتصادات تلك الدولومستثمرین محلیین أجانب 

تعارضنتیجةتنشأالتيالمشاكلعلىالضوءإلقاءمنبهاارتبطوماالوكالةنظریةظهورأدى
جمیععنالتعبیربضرورةالنظریةهذهنادتوهكذا، 2نوالمساهمیالشركاتإدارةمجالسأعضاءبینالمصالح
المختلطةللفئاتالمصالح فيتعارضعنالناتجةالمشاكلدرستحیثالمصالحفيالتعارضحالات

التيواللوائحالقوانینمنمجموعةوجودضرورةفيوالتفكیرالاهتمامزیادةإلىأدىكلهوهذابالشركة،المرتبطة
الإدارةمجلسأعضاءبهوالإداري الذي یقومالماليالتلاعبمنوالحدالمساهمینمصالححمایةعلىتعمل
تطرقوكذلك،الشركاتداخلالأموربزمامتمسالتيالجهةباعتبارهموذلك، الخاصةمصالحهمتعظیمبهدف

Jensen(من كل & Meckling (و1976سنةفي)Foma(بمفهوم حوكمةللاهتمام1980سنة
والتسییرالملكیةبینالفصلفيتنشأقدالتيالمشاكلمنالتقلیلأوالحدفيأهمیتهاوبإبراز،الشركات

والتي أصبحتالمتعلقة بها،بالمعاملاتكبیراهتمامظهورإلىنشاطهاحجموزیادةالشركةتوسعأدىة، والإدار 
في سنة)Williamson(تناول حیثالقرارات،متخذيلدىخاصةالنقاشاتمنالعدیدتشكل

بینتربطالتيالتعاقدیةالعلاقاتخلالمنتنشأالنظریةهذه)،(المعاملاتالصفقاتتكالیفنظریة1985
الخاصةالوطنیةالّلجنةقامت1987سنةفيأما، المسیرین، الموردینالأجراء،الدائنین،المساهمین،كل

) Commission Treadway(المسمىالسنويبإصدار تقریرهاوذلكالمالیةالقوائمبإعدادبالانحرافات
الغشحدوثمنعمنبهایرتبطوماالحوكمةقواعدبتطبیقالخاصة من التوصیاتمجموعةیتضمنوالذي

لجنة أصدرتحینماالشركاتحوكمةبمفهومالاهتمامكانولقد، المالیةالقوائمإعدادفيوالتلاعب
)Cadbury(المالیةللأوراقلندنوسوقالمالیةالتقاریرمجلسقبلمنوالمشكلةتقریرها1929دیسمبرفي

the financeail Aspect of corporate(لحوكمة الشركات المالیةالأبعادبعنوان Gouvernance(

.48،ص2008،جانفي 8،مجلة الاصلاح الاقتصادي،العدد"حوكمة الشركات سبیل التقدم مع إلقاء الضوء على التجربة المصریة"العطا نرمین ،أبو  1

، الإسكندریة،الجامعیةالدارالثانیة،، الطبعة")مقارنة(دراسةوالإداريالماليالفسادمعالجةفيالشركاتحوكمةدور"،سلیمانمصطفىمحمد2
.15ص ،2009
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حولالمتزایدةالادعاءاتبعدوذلكالأعمالعلىالشركاتومبادئمعاییربإتباعاناللجنتفیهطالبتوالذي
1.لندنبورصةفيالمساهمینقبلمنالمالیةوالتقاریرالثقةنقص

لحوكمة الشركاتاللاحقةوالمراجعات)Cadbury(من المقدمةالتوصیاتتجمیعتم1998سنةوفي
لاالمالیة ولكنالأوراقبورصةفيالقیدمتطلباتمنجزءاالركودهذاأصبحوقدالموحدبالركودیعرففیما
لهاالشركاتحوكمةأحكامأنأصبح واضحاوقدالسابقةالأدلةمنخلیطكانالإرشادهذالأنفجوةهناكیزال

2.البورصةفيالمقیدةغیربالشركاتأیضاعلاقة

حوكمةدورعلىركزالذي) Sarbanes Oxcley Act(منكلأصدرت2002سنةفيأنهكما
الدورتفعیلخلالمنوذلكالشركات،منالعدیدیواجهالذيوالإداريالماليالفسادعلىالقضاءفيالشركات

3.الشركاتإدارةمجالسفيالتنفیذیینغیرالأعضاءیلعبهالذي

حكومة الشركاتو خصائصمفهومالمطلب الثاني : 

معني حكومة الشركاتأولا:

نجلیزیة نجد لها معنى واضح متفق علیه إلى حد لا شك أن هناك العدید من المصطلحات في اللغة الا
المقابل هناك العدید من المفاهیم التي لا توجد لها ترجمة حرفیة في اللغة لكن فيالاجماع في اللغة العربیة ، 

نجلیزیة ، إن أحد الأمثلة على ذلك هو غة الالالعربیة حیث تعكس نفس المعنى  الدلالات  التي تعكسها ال
، على المستوى المحلي والاقلیمي لم یتم التوصل إلى مرادف متفق علیه في )Gouvernance(مصطلح 

في هذا السیاق ،أعطاه أكثر مدلول) corporate(كما أن اقترانه مع كلمةاللغة العربیة لهذا المصطلح ، 
:هيت"حوكمة الشركایذكر (صالح أحمد علي ) أنه وجد خمسة عشرة معنى في اللغة العربیة لتفسیر مصطلح "

حوكمة الشركات ، حاكمیة الشركة ، حكمانیة الشركة ، السیطرة على الشركة ، المشاركة الحكومیة ، إدارة ( 

الخارجینالداخلین المراجعینالمراجعینتحلیلیة لأراء(دراسةالشركاتحوكمةبقواعدالفلسطینیةالمساهمةشركاتالتزاممدى"حبوش،جمیلمحمد1
.22ص 2007غزةالإسلامیة،الجامعةالتجارةمنشورة)، علوموتمویل(غیرمحاسبةتخصصالماجستیر،رسالة،"العامة)الساهمةشركاتومدراء

الدار الجامعیةالثانیة،الطبعة،"والمصارف)وخاصعامقطاعشركاتالمتطلباتالتجاربالمبادئ،المفاهیم،(الشركاتحوكمة"حماد،العالعبدطارق2
.20،ص2008-2007القاهرة ،الإسكندریة،

.14صسابق،مرجع،"مقارنة)(دراسةوالإداريالماليالفسادمعالجةوالشركاتحوكمة"سلیمان،مصطفىمحمد3
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أسلوب شؤون الشركة ، الشركة الرشیدة ، توجیه الشركة ، الادارة الحقة للشركة ، الحكم الصالح للشركة ، 
1.)ممارسة سلطة الادارة الرشیدة... الخ 

حیث استخدم البعض ترجمة الحاكمیة والحكمانیة والمحكومیة والحكامة للتعبیر عن مفهوم 
gouvernance فان ترجمة المفهوم بالحوكمة برز وكانه الاكثر قبولا في سیاق الاجتهاد ومن دون تبیین

مصطلح وتبدو امینة رسمي، في الترجمة التي اقرها مجمع اللغة العربیة بالقاهرة وتعبر بشكل دقیق عن دلالة ال
2للروح الوزنیة والصرفیة واللغویة العربیة.

مفهوم حوكمة الشركات:ثانیا: 

المفهوم اللغوي للحوكمة: - 1

حدیث في اللغة العربیة، فبعد عدت محاولات ومشاورات مع عدد من خبراء اللغة إن مصطلح الحوكمة
.3العربیة والاقتصادیین والقانونیین المهتمین بهذا الموضوع تم اقتراح مصطلح حوكمة الشركات

هذا المصطلح عملیة التحكم والسیطرة من خلال قواعد وأسس الضبط بغرض تحقیق الرشد، وتشیر ویعني
إلى أنها كلمة مشتقة من التحكم أو المزید من التدخل والسیطرة ویرى آخرون أنها كلمة تعني لغویاً تب أخرى ك

4نظام مراقبة بصورة متكاملة وعلنیة تدعیما للشفافیة والموضوعیة والمسؤولیة.

Corporate): لم یتم التوصل لمرادف محدد لمصطلح لغویــا-  gouvernance) باللغة العربیة وهذا لتعدد
:مثلأنماط الترجمة، فعلى سبیل المثال تم ترجمة المصطلح في اللغة العربیة إلى العدید من المصطلحات

"... ولكن وبعد العدید من المحاولات دارة الرشیدة"، "الحوكمة"الإالمؤسستیة" ،"إدارة الحكم"، "الحكمانیة 
والمشاورات مع عدد من خبراء اللغة العربیة والاقتصادیین والقانونیین والمهتمین بهذا الموضوع استقر مجمع 

5حوكمة الشركات.اللغة العربیة بمصر على مصطلح 

"  ، رسالة اكمیة الشركات في القطاع الصناعي المختلطلانماط المعرفیة  مدى ملائمتھا لحبناء محافظ رأس المال الفكري من االصالح أحمد علي ، "1
117، ص2006جامعة بغداد دكتورا  فلسفة في الإدارة ، كلیة الإدارة الاقتصاد ، 

، ورقة عمل "ة على قطاع البنوك والمؤسسات المالیة لحوكمة اعمالھا ونتائجھا بالتطبیق على حالة الجزائرترشید الرقابة الجبائی"،عجلان العیاشي2
.2009،اكتوبر،20،21،یلةجامعة المس،والحوكمة العالمیةالاقتصادیة الدولیة ملتقى العلمي الدولي حول الازمة المالیة وللمقدمة

إصدارات مركز المشروعات الدولیة الخاص، غرفة ،"حوكمة الشركات ... سبیل التقدم مع إلقاء الضوء على التجربة المصریة"ـ نرمین أبو العطاء، 3
.02، ص2003التجارة الأمریكیة، واشنطن،

.13، ص:2007، إتحاد المصارف العربیة، "حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة"ـ عدنان بن حیدر درویش، 4
.www.cipe.arabia.org ،3/04/2010.سبیل التقدم ، نرمین أبو العطا: حوكمة الشركات -5
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:المفهوم الاصطلاحي لحوكمة الشركات-2

تعددت تعریفات حوكمة الشركات بتعدد كتابها واختلاف وجهات نظرهم، وذلك لتداخل هذا المفهوم 
في العدید من الأمور التنظیمیة والاقتصادیة والمالیة والاجتماعیة للمؤسسات، ونظراً لارتباط هذا المفهوم 

المختلفة من أصحاب المصالح.بمجموعة من الأطراف وهي المساهمین والإدارة ومجلس الإدارة والفئات

وفیما یلي بعض التعریفات المتعلقة بمفهوم حوكمة الشركات:

إن حوكمة الشركات تتضمن مجموعة من العلاقات «: "2004OECDمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة "
أیضا الهیكل الشركات، ومجلس إدارتها، ومساهمیها، وذوي المصلحة الآخرین، وتقدم حوكمة إدارة الشركةبین 

1».خلاله توضح أهداف الشركة، وتحدد وسائل إنجاز تلك الأهداف والرقابة على الأداءالذي من

2مجموعة علاقات تربط بین كل من  المسیر و المساهم.

یسعى للإجابة عن مختلف يوالأمثل الذالسیرالراشد مرادفالحكم«أنها:على أیضاعرفها البنك الدولي
الإصلاحات الهیكلیة المیسرة بطریقة علویة من الانتقادات الخاصة الموجه للدول والشركات التي تشكك في

3».الأعلى إلى الأسفل

: الحوكمة بأنها:IFCتعرف مؤسسة التمویل الدولیة 

4.»الشركات والتحكم في أعمالهاهي النظام الذي یتم من خلاله إدارة«

إن حوكمة الشركات «:)2003(تقریر لجنة حوكمة الشركات لمجلس الأوراق المالیة والبورصة الهند عرف 
لحقوق المساهمین التي لا تتزعزع باعتبارهم الملاك الحقیقیین للشركة، ولدورهم باعتبارهم أمناء هي قبول الإدارة

حوكمة الشركات، بحوث و أوراق عمل، ندوة ، من مؤلف مبادئ وممارسات حوكمة الشركات والتشریعات اللازمة لسلامة التطبیق"محمد طارق یوسف، "1
.120، ص 2006حكومة الشركات العامة والخاصة من أجل الإصلاح الاقتصادي والهیكلي المنعقد بالقاهرة، نوفمبر 

2 Oecd, principles of corporate governance,p2.
.54، ص ، مرجع سبق ذكرهحوكمة الشركات"محسن أحمد الخضیري،" 3
من موقع:متحصل علیه ، 4، ص 2007، "محددات الحوكمة ومعاییرها بنك الاستثمار الفوقي"یوسف،محمد حسن 4

http://saaid.net/Doat/hasn/hawkama.doc ,10-02-2015,17:30
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بالقیم والسلوك الأخلاقي في ممارسة التجارة، كما أیضا التزامبالنیابة عن المساهمین، وحوكمة الشركات هي 
1».الشركةتعنى بالتفرقة بین الأموال الشخصیة وأموال الشركة بالنسبة لإدارة

الشركة من ناحیة، وحملة الأسهم مجموعة من القوانین والقواعد والمعاییر التي تحدد العلاقة بین إدارة
المرتبطة بالشركة(مثل حملة السندات، العمال، الدائنین، المواطنین) من ناحیة وأصحاب المصالح أو الأطراف 

2أخرى.

مجموعة الآلیات والإجراءات والقوانین والنظم والقرارات التي تضمن كل من « یقصد بحوكمة الشركات:
3».الانضباط والشفافیة والعدالة

عة من الأطراف و و : " علاقة بین مجمالشركات بأنهاحوكمة)Monk&Minow(وقد عرف كل من 
4المشاركین، التي تؤدي إلى تحدید توجه و أداء الشركة".

هي نظام متكامل للرقابة المالیة وغیر المالیة عن أن الحوكمة5و یرى الكاتب (محمد مصطفى سلیمان)
طرقها یتم ادارة الشركات والرقابة علیها ، فهي مجموعة من الطرق التي یمكن من خلالها أن یتأكد المستثمرین 

عة من القواعد و الحوافز التي تهتدي بها إدارة الشركات و لاستثماراتهم ، أي مجممن تحقیق ربحیة معقولة 
، فهي مجموعة من القواعد والقوانین ساهمینیة الشركة وقیمتها على المدى البعید لصالح الملتعظیم ربح

حملة الأسهم وأصحاب المصالح المرتبطة بالشركة لعلاقة بین إدارة الشركة من جهة و والمعاییر التي تحدد ا
( حملة السندات ، العمال ، الدائنین ، المواطنین) من ناحیة أخرى.: مثل 

.15، ص 2008، الدار الجامعیة، الإسكندریة، حوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارة والمدیرین التنفیذیین"محمد مصطفى سلیمان،" 1
، الدار الجامعیة، مراجعة الحسابات وحوكمة الشركات في بیئة الأعمال العربیة والدولیة المعاصرةعبد الوهاب نصر علي، شحاتة السید شحاتة، 2

.                                                                   19ص ، 2006مصر، -الاسكندریة
.17، ص2007-2006، الدار الجامعیة، الاسكندریة، مصر، "مراجعة الحسابات وحوكمة الشركات، "عبد الوهاب نصر علي، شحاتة السید شحاتة3
، المؤتمر " الدور المتوقع للمدقق الداخلي عند تقدیم خدمات التأكید في البنوك التجاریة الأردنیة في ظل الحاكمیة المؤسسیةعطا االله وراد خلیل ، " 4

لصناعیة) ، العربي الاول حول التدقیق الداخلي في إطار حوكمة الشركات ،( تدقیق الشركات  ، تدقیق المصارف ، المؤسسات المالیة و تدقیق الشركات ا
.15، ص 2005سبتمبر 26-24القاهرة :مركز المشرعات الدلیة الخاصة ، 

.15محمد سلیمان مصطفى ، مرجع سبق ذكره ، ص 5
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، و ر الذي تمارس فیه الشركات وجودهاالإطا" فاعتبرهامركز المشروعات الدولیة الخاصةأما تعریف 
تركز الحوكمة على العلاقة بین الموظفین و أعضاء مجلس الإدارة و المساهمین و أصحاب المصالح و 

1.عملیات الشركة "واضعي التنظیمات الحكومیة ، كیفیة التفاعل بین كل هذه الأطراف في الإشراف على 

انطلاقا من التعاریف السابقة تظهر لنا المعاني الأساسیة لمفهوم حوكة الشركات  هي :

 الشركات.داءأمجموعة من الأنظمة و القوانین و القواعد الخاصة بالرقابة على
.تنظیم العلاقة بین مجلس الإدارة و المدیرین و المساهمین و أصحاب المصالح الأخرى
 على أن الشركات یجب أن تدار لفائدة أصحاب المصالح.التأكید
هیكل معین یتضمن توزیع الحقوق مجموعة من القواعد یتم بموجبها إدارة الشركة والرقابة علیها وفق

.المساهمینو التنفیذیین المدیرین الإدارة،مجلس مثل:الواجبات فیما بین المشاركین في إدارة الشركة و 

ص حوكمة الشركاتخصائثانیا: 

نستطیع القول بأن حوكمة المؤسسات تتصف بمجموعة من الخصائص تعد الركائز الأساسیة مما سبق،
2التي إن غاب أحدها فقد المفهوم معناه، وهذه الخصائص تتمثل فیما یلي:

الصریح.: بإتباع السلوك الأخلاقي المناسب والانضباط
:بتقدیم صورة حقیقیة لكل ما یحدث.الشفافیة
:لازمة نتیجة الضغوط.لا توجد تأثیرات غیرالاستقلالیة
:التنفیذیة.ة والإدار بإمكان تقییم وتقدیر أعمال مجلس الإدارةالمساءلة
:المسؤولیة أمام جمیع الأطراف ذوي المصلحة في المنشأة.المسؤولیة

الشركاتأهمیة وأهداف حوكمة : الثالثالمطلب

أهمیة حوكمة الشركات أولا: 

تنبع أهمیة حوكمة الشركات من الاضطرابات التي شهدتها أسواق المال العالمیة خلال العقدین 
الماضیین، وأهمها الأزمة المالیة التي ضربت أسواق جنوب شرق آسیا، بالإضافة إلى الفشل في كشف 

جارة الدولي وأزمة المدخرات والقروض في السوق الأمریكي التجاوزات التي حدثت في قضیة بنك الاعتماد والت
.2،ص2003"،القاهرة:قائمة المصطلحات المتعلقة بحوكمة الشركاتمركز المشروعات الدولیة الخاصة ، " 1
.25ص ،2007/2008القاهرة،الدار الجامعیة،،الطبعة الثانیة، "حوكمة الشركات"طارق عبد العال،2
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ترجع أهمیة حوكمة الشركات إلى العمل على كفاءة استخدام الموارد وتعظیم قیمة الشركة وتدعیم ، في الثمانینات
تنافسیتها في الأسواق بما یمكنها من جذب مصادر تمویل محلیة وعالمیة للتوسع والنمو، أیضا یجعلها قادرة 

مما یؤدي إلى ،ر أسواق المال والأجهزة المصرفیةخلق فرص عمل جدیدة مع الحرص على تدعیم استقراعلى
1.تحقیق الكفاءة والتنمیة الاقتصادیة المطلوبة

2كما تنبع أهمیة حوكمة الشركات مما یلي:

الأطراف   تلاف الأهداف وتضاربها بین مختلفالحاجة إلى الفصل بین الملكیة وإدارة الشركات، واخ
( مسیرین، مساهمین، عمال...الخ).

في تقلیل المخاطر وتحسین الأداء وفرص التطور للأسواق وزیادة القدرة التنافسیة للسلع تساهم الحوكمة
والخدمات وتطویر الإدارة وزیادة الشفافیة، كما تساهم في زیادة أعداد المستثمرین في أسواق المال، أما 

ثمرین، وتصبح الدول التي لا تطبق هذه السیاسة تخضع أسواقها المالیة لسیطرة عدد محدود من المست
قاعدة الملكیة للشركات ضیقة جدا وهو ما تعاني منه بورصة الجزائر، كما تساهم الحوكمة في زیادة ثقة 

جمهور المستثمرین في عملیات الخصخصة، وتساعد على تحقیق عائد عال على الأصول المستثمرة.
ام أو بصدد طرح القطاع العام مساعدة البلدان التي تحاول كبح جماح الفساد المتفشي داخل القطاع الع

للخصخصة، كما هو الحال بالنسبة للاقتصاد الجزائري.
 إعداد الإطار العام الذي تحدد من خلاله أهداف الشركة والسبل اللازمة لتحقیق هذه الأهداف ومراقبة

الأداء وذلك من خلال توزیع الحقوق والمسؤولیات على مختلف الأطراف المشاركة في الشركة 
وهذا مالا یتحقق إلا من خلال ممارسة سلطة الإدارة أو الحوكمة.

 مساعدة الشركات والاقتصاد بشكل عام على جذب الاستثمارات ودعم أداء الاقتصاد والقدرة
على المنافسة على المدى الطویل من خلال عدة طرق وأسالیب من خلال التأكید على الشفافیة 

الشركة، وفي عملیات وإجراءات المحاسبة والتدقیق المالي والمحاسبي.في معاملات
 منع حدوث أزمات مصرفیة حتى في الدول التي لا یوجد بها تعامل نشط على معظم شركاتها في أسواق

الأوراق المالیة.

.13،ص2007،اتحاد المصارف العربیة، بیروت لبنان، سنة حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارةعدنان بن حیدر بن درویش ، 1

.227ص،2005، مجموعة النیل العربیة، القاهرة، مصر،"حوكمة الشركات"محمد صلاح الدین عبد الباقیة، 2
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 تطبیق أسلوب ممارسة سلطة الإدارة یقوي ثقة الجمهور في صحة عملیة الخوصصة ویساعد
ى ضمان تحقیق الدولة أفضل عائد على استثماراتها وهو بدوره یؤدي إلى المزید من فرص العمل عل

والتنمیة الاقتصادیة.

 ترجع أهمیة حوكمة الشركات إلى العمل على كفاءة استخدام الموارد وتعظیم قیمة الشركة وتدعیم
ة للتوسع والنمو، أیضا یجعلها تنافسیتها في الأسواق بما یمكنها من جذب مصادر تمویل محلیة وعالمی

قادرة على خلق فرص عمل جدیدة مع الحرص على تدعیم استقرار أسواق المال والأجهزة
1.مما یؤدي إلى تحقیق الكفاءة والتنمیة الاقتصادیة المطلوبة،المصرفیة

 تعد حوكمة الشركات من أهم العملیات الضروریة واللازمة لحسن عمل الشركات ،والتي تمكن المجتمع
من التأكد من حسن إدارة الشركات وبأسلوب علمي وعملي یؤدي إلى توفیر أطر عامة، لحمایة أموال 

یؤدي المستثمرین و المقرضین ، و تحقیق صیانة نظام بیانات ومعلومات عادل وشفاف و كل ما 
للحفاظ على مصالح جمیع الأطراف ، وهو ما یوضح أهمیة الحوكمة و التي یظهر لنا الشكل التالي:

یوضح أهمیة الحوكمة:)1- 1الشكل رقم (





.5ص2005: مجموعة النیل العربیة للنشر سنة المصدر

.13ص،2007اتحاد المصارف العربیة، بیروت لبنان، سنة ،"حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة"عدنان بن حیدر بن درویش ، 1

أهمیة حوكمة 
الشركات

الداخليمحاربة الفساد

النزاهةضمان

تحقیق الاستقلالیة

تقلیل الأخطار

تحقیق فاعلیة المحاسبة الداخلیة

تحقیق السلامة والصحة

تحقیق فاعلیة المراجعة
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أهداف حوكمة الشركاتثانیا: 

1منها:نذكرالأهدافمنالعدیدتحقیقعلىالشركاتحوكمةومعاییرمبادئتعمل

الایجابيوالانطباعالذهنیةالصورةتحسینخلالمنأهدافهاتحقیقعلىالمشروعاتقدرةتحسین
عنها.

محاسبتهموإمكانیةبالمسؤولیةالمدیرینإحساسبزیادةالشركات،فيالقرارصنعخاصیةتحسین
العمومیة والمنظمات الجماهیریة.الجمعیاتخلالمن
الحدود.عبرفهمهاسهولةوتحقیقوالمعلوماتالبیاناتمصداقیةعملیةتحسین
القرار.صنعمنظومةفيوالأخلاقیةالبیئیةالقضایااِعتباراتإدخال
والمعلومات عن الشركات.البیاناتونشروالإفصاحوالوضوحالشفافیةدرجاتتحسین
أخرى.أموالورؤوساِستثماراتوجذبالتنافسيموقفهاتحسینعلىالمشروعاتقدرةزیادة
العاملینواِستقرارالعمالةدورانمعدلاتوتحسینالعاملینتحفیزعلىالإدارةقدرةزیادة.

حوكمة الشركاتنظام: المطلب الثالث

:نظام حوكمة الشركات–1

و بتفعیل و تحكیم الحریة الاقتصادیة یعد نظام حوكمة الشركات من النظم المرتبطة بتطبیق سیاسات
آلیات السوق، وفي الوقت نفسه فهي نظام یعمل على جدب الاستثمارات لأي دولة من الدول و لأي شركة من 

2الشركات تعمل على تطبیقه، و تتلخص مدخلات الحوكمة و كیفیة تشغیلها و مخرجاتها فیما یلي :

من مستلزمات، وما یتعین توفیره لها : حیث یتكن هذا الجانب مما تحتاج إلیه الحوكمةمدخلات النظام-أ
من متطلبات قانونیة، إداریة و اقتصادیة.

ویقصد بها الجهات المسؤولة عن تشغیل الحوكمة، وجهات الرقابة وكل :نظام تشغیل حوكمة الشركات -ب
أسلوب إداري داخل الشركة أو خارجها، مساهم في تنفید الحوكمة، وفي تشجیع الالتزام بها، وفي تطیر 

حكامها و الارتقاء بفاعلیتها.أ

.23- 22ص صمرجع سابق،محسن أحمد الخضیري،1
"، المؤتمر العربي الأول حول التدقیق الداخلي في اطار  حوكمة تدقیق الحسابات و أطرافھ  في اطار حوكمة الشركاتأشرف حنا میخائیل، " 2

26-25الشركات الصناعیة)، القاھرة : مركز المشروعات الدلیة الخاصة، الشركات، ( تدقیق الشركات، تدقیق المصارف  المؤسسات المالیة، تدقیق 
.05ص،2005سبتمبر 
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: الحوكمة لیست هدفا في حد ذاتها ولكنها أداة ووسیلة لتحقیق نتائج نظام حوكمة الشركاتمخرجات-ت
وأهداف یسعى إلیها الجمیع، فهي مجموعة من المعاییر و القاعد و القوانین المنظمة لأداء و 

على حقق أصحاب المصالح وتحقیق الإفصاح للشركات و من ثم الحفاظالتنفیذیةالممارسات العلمیة و 
والشفافیة.

:الآتیةفالحوكمة أداة تسمح بتحسین الجوانب 
.حمایة حقوق المساهمین
.حمایة حقوق أصحاب المصالح
.تأكید المعاملة المتساویة فیما بینهم
.تحقیق الافصاح  و الشفافیة
.تفعیل مسؤولیات مجلس الادارة

عة من المتطلبات القانونیة، الاداریة، ن نظام حوكمة الشركات یتضمن مجمو أن نستخلص أو منه یمكن 
وتستخدم في ذلك آلیات كالمراجع الداخلیة والمراجعة الاقتصادیة كمدخلات و التي تحكمها منهجیات و أسالیب 

لتي تتفاعل فیما بینها و هذا الخارجیة، لجان المراجعة  مجلس الإدارة، المنظمات المنهجیة و الجهات الرقابیة، وا
نتائج تعمل على إدارة الشركة و مراقبتها بما یحفظ حقوق أصحاب المصالح، ومن أجل تحقیق مخرجات أ
وتحقیق الإفصاح والشفافیة.

محددات و نظریات)،أسس حوكمة الشركات (مبادئ ،أطرافالمبحث الثاني:

الشركات فقد حرصت العدید من المؤسسات على دراسة المتزاید بموضوع حوكمةللاهتمامنظراً 
هذا الموضوع وتحلیله ووضع مبادئ محددة وهذا لتدعیم إدارة الشركات وكفاءة أسواق المال واستقرار الاقتصاد 

ككل.

مبادئ حوكمة الشركاتالمطلب الأول : 

ة، لذلك فقد حازت على اهتمام مختلف الهیئات مبادئ الحوكمة بمثابة العمود الفقري لتطبیق الحوكمتعد 
Organisation(والتنظیمات ذات الصلة بتطبیق الحوكمة، مثل: منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة  For

Economico And Coopération( بورصة الأوراق المالیة بنیویورك، بنك التسویات الدولي)BIS(،
علاوة على اهتمام الباحثین والكتاب، وكان أكثر هذه المبادئ ،)IOSCOالمنظمة الدولیة للجان الأوراق المالیة (
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1999) عام OECDقبولا واهتمام هي المبادئ الصادرة عن منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة (
.2004والتي تم إعادة صیاغتها عام 

منظمة التنمیة والتعاون الاقتصادي(مبادئOECD(:

المقصود بمبادئ حوكمة الشركات هو القواعد والنظم والإجراءات التي تحقق أفضل حمایة وتوازن 
مبادئ ستة هناك و.بهابین مصالح مدیري الشركة والمساهمین فیها، وأصحاب المصالح الأخرى المرتبطة

1الحوكمة تتعلق بـ :أساسیة لترسیخ قواعد 

مبدأ توافر إطار محكم وفعال لحوكمة الشركات:

أي یجب توافر الأسس اللازمة لفعالیة إطار حوكمة الشركات لكي یعمل هیكل حوكمة الشركات على رفع 
ات مستوى الشفافیة وكفاءة الأسواق، وأن یتوافق مع دور القانون ، ویحدد بوضوح تقسیم المسؤولیات بین الهیئ

2المختلفة المسؤولة عن الإشراف والرقابة والإلزام بتطبیق القانون وهذه الأسس تتضمن ما یلي:

یجب أن یتم تطویر هیكل حوكمة الشركات مع مراعاة تأثیرها على الأداء الاقتصادي الكلي، ونزاهة )1
ق.السوق، والحوافز التي تخلقها للمشاركین بالسوق والترویج لشفافیة وكفاءة الأسوا

إن المتطلبات القانونیة والرقابیة التي تؤثر على ممارسة حوكمة الشركات داخل التشریع یجب أن )2
تتوافق مع قواعد القانون وشفافیته والإلزام بتطبیقه.

یجب أن تنص التشریعات بوضوح على تقسیم المسؤولیات بین الهیئات المختلفة مع ضمان تحقیق )3
مصالح الجمهور.

.06،ص2004، القاهرة، مصر،"CIPEمبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة بشأن حوكمة الشركات"مركز المشروعات الدولیة، 1
، كلیــة التجــارة ، جامعــة "مقتــرح قیــاس مــدى الالتــزام بتطبیــق قواعــد التنفیذیــة للإفصــاح والشــفافیة فــي مبــادئ حوكمــة الشــركات، "محمــد شــریف توفیــق2

.148الزقازیق، مصر، ص
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حمایة حقوق جمیع المساهمین:مبدأ

مراجعة القوائم ،المشاركة في أرباح الشركةختیار أعضاء مجلس الإدارة،وتشمل نقل ملكیة الأسهم، اِ 
المالیة وحق المساهمین في المشاركة في اجتماعات الجمعیة العامة.

ویسهل ممارسة حملة الأسهم لحقوقهم على النحو التالي:ویتضمن هذا المبدأ وجود إطار یحمي

1یجب أن تشمل الحقوق الأساسیة للمساهمین الحق في الآتي:-أ

طرق آمنة ومعنویة لتسجیل الملكیة.)1

نقل ملكیة الأسهم أو تحویلها.)2

وملائمة بالنسبة للشركة المساهمة على أسس منتظمة (دوریة) الحصول على المعلومات مهمة)3
وبالتوفیق الجید.

المشاركة والتصویت في اجتماع الجمعیة العمومیة.)4

انتخاب أعضاء مجلس الإدارة وعزلهم.)5

المشاركة في أرباح الشركة.)6

المؤسسیة الجوهریة وإبلاغهم یجب أن یكون للمساهمین الحث في المشاركة في القرارات المتعلقة بالتغیرات -ب
بشكل كاف عنها مثل:

إصدار أسهم جدیدة. )1

مبدأ المعاملة المتساویة للمساهمین:

یجب أن یكفل إطار أسالیب ممارسة سلطات الإدارة في الشركات المعاملة المتكافئة لجمیع المساهمین، 
افة المساهمین فرصة للحصول على ومن بینهم صغار المساهمین والمساهمین الأجانب كما ینبغي أن تتاح لك

، معهد أبحـاث السیاسـات الاقتصـادیة الفلسـطیني (مـاس)، القـدس، فلسـطین، "تعزیز حوكمة الشركات في فلسطینعدنان قباجة وآخرون، "-1
.42، ص2008
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ن یتم محاسبة كل من قام بانتهاك هذه الحقوق أو التلاعب بها أو تعویض فعلي في حالة انتهاك حقوقهم،
1أو الحیلولة دون ممارستها وخداع المساهمین.

المعاملة العادلة لجمیع  المساهمین، بما في المعاملة العادلة لحملة الأسهم یجب أن یضمن إطار الحوكمة
ذلك أقلیة المساهمین والمساهمون الأجانب، كما یجب أن تعطى الفرصة لجمیع المساهمین للحصول على 
تعویض فاعل مقابل أي انتهاكات لحقوقهم، وبصفة عامة، هناك مجموعة من الإرشادات التي یجب الأخذ بها 

2ثالث وهي:عند الالتزام بتطبیق المبدأ ال

معاملة المساهمین كافة "حملة طبقة الأسهم نفسها " معاملة متساویة.)1

.منع التداول بین الداخلین في الشركة )2

یجب حمایة أقلیة المساهمین من أیة أعمال تنتج عن استعمال السلطة من قبل المساهمین )3
المسیطرین.

یجب إزالة أیة عوائق لعملیة التصویت عبر الحدود .)4

یطلب من أعضاء مجلس الإدارة والتنفیذیین الرئیسیین بالشركة أن یفصحوا لمجلس الإدارة عما إذا أن)5
كانت لهم بشكل مباشر أو غیر مباشر أي مصلحة مالیة وغیر مالیة أو موضوع یمس الشركة بطریقة 

مباشرة.

مبدأ دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركات:

سلطات الإدارة بالشركات على الاعتراف بحقوق أصحاب المصالح یجب أن ینطوي إطار أسالیب ممارسة
وأن یعمل أیضا على تشجیع التعاون بین أصحاب المصالح في مجال خلق الثروة وفرص كما یرتبها القانون،

3العمل وتحقیق الاستدامة للمشروعات القائمة على أسس مالیة سلیمة كما یلي:

1 CIPE،OECD Principles of Corporate Governance ،paris،2004، p:17.
.44-43سابق، ص ص عدنان قباجة وآخرون،  مرجع2
، بحث "ودورها في ضبط إدارة الأرباح في البیئة المصرفیة في ظل العولمة المالیة العالمیةركائز الحوكمة"،الشحادة، وسمیر إبراهیم البرغوثيعبد الرزاق 3

.14-10،ص،ص2009اكتوبر، 20-12جامعة سطیف،مقدم في الملتقى الدولي حول الأزمة المالیة والاقتصادیة الدولیة والحوكمة العالمیة،
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المصالح تأكید احترام حقوق أصحابالإدارة بالشركات على ینبغي أن تعمل أسالیب ممارسة سلطات )1
.التي یحمیها القانون

حینما یحمي القانون حقوق أصحاب المصالح فان أولئك ینبغي أن تتاح لهم فرص الحصول )2
.على تعویضات في حالة انتهاك حقوقه

أن یسمح إطار أسالیب ممارسة سلطات الإدارة بالشركات بوجود آلیات لمشاركة أصحاب یجب)3
ن تكفل تلك الآلیات بدورها تحسین مستویات الأداء.وأ،المصالح

حینما یشارك أصحاب المصالح في عملیة ممارسة سلطات الإدارة بالشركات یجب أن تكفل لهم فرصة )4
الحصول على المعلومات المتصلة بذلك.

للوقوف على دور أصحاب المصالح للمساهمین في إیجاد طرق مختلفة بتأمین تدفق رأس المال الخارجي       
و كذلك الدور الفعال بین أصحاب المصالح    ائتمانو الداخلي إلى الشركات سواء في شكل حقوق ملكیة أو 

حقوق أصحاب المصالح كما هي محددة في تراماحمالیاً و إداریاً و یتم ذلك من خلال لاستمرارهاو الشركة 
القوانین الداخلیة الخارجیة للشركات، وتشجیع التعاون الفعال بین الشركات و أصحاب المصالح بالشركة لخلق 

1للشركات السلیمة مالیاً و فقاً للآتي:الاستثماراتالوظائف و توفیر 

حقوقهم.انتهاكإتاحة الفرصة لأصحاب المصالح للحصول على تعویض مناسب عن )1

.الأداءالعمل على تطویر آلیات مشاركة العاملین في تحسین )2

توفیر المعلومات ذات الصلة، و بالقدر المناسب لها بأسلوب دوري و منظم و في التوقیت المناسب.)3

دارة للتعبیر عن مخاوفهم اتجاه التصرفات غیر بحریة بمجلس الإبالاتصالالسماح لذوي المصالح )4
القانونیة    و المنافیة للأخلاق المهنیة.

.تصمیم هیكل فعال كفئ للحمایة من الإعسار و التطبیق الفعال لحقوق الدائنین.)5

الجامعة كلیة التجارة،مذكرة ماجستیر،،"على الإفصاح المحاسبي و جودة التقاریر المالیةأثر تطبیق قواعد الحوكمة"ماجد إسماعیل أبو حمام،1
.22ص،2009فلسطین،غزة،الإسلامیة،
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الشفافیة:ومبدأ الإفصاح 
إفصاحا سلیما وصحیحا وفي القوت المناسب عن كافة الموضوعات الهامة یجب أن یضمن إطار الحوكمة

المتعلقة بالشركة بما في ذلك المركز المالي والأداء وحقوق الملكیة وحوكمة الشركات.

وهناك مجموعة من الإرشادات التي یجب الأخذ بها عند الالتزام بتطبیق المبدأ الخامس المتعلق بالإفصاح 

والشفافیة وهي:

1ینبغي أن یتضمن الإفصاح على المعلومات التالي:-أ

الملكیات الكبرى للأسهم وحقوق التصویت.)1

سیاسة مكافأة أعضاء مجلس الإدارة والتنفیذیین الرئیسیین والمعلومات عن أعضاء مجلس الإدارة بما في )2

ذلك مؤهلاتهم وعملیة الاختیار.

العملیات المتعلقة بأطراف من الشركة أو أقاربهم.)3

عوامل المخاطرة المتوقعة.)4

الموضوعات الخاصة بالعاملین وأصحاب المصالح الآخرین.)5

هیاكل وسیاسات الحوكمة وبصفة خاصة، ما یحتویه أي نظام أو سیاسة لحوكمة الشركة والعملیات التي )6

یتم تنفیذها بموجبها.

ة للمحاسبة والإفصاح المالي وغیر ینبغي إعداد المعلومات والإفصاح عنها طبقا للمستویات النوعیة المرتفع-ب

المالي.

ینبغي القیام بمراجعة خارجیة سنویة مستقلة بواسطة مراجع مستقل، كفء مؤهل حتى یمكنه أن یقدم - ج

تأكیدات خارجیة وموضوعیة لمجلس الإدارة والمساهمین بأن القوائم المالیة تمثل بصدق المركز المالي وأداء 

ادیة والهامة.الشركة في كافة النواحي الم

.61-60محمد مصطفى سلیمان، مرجع سابق، ص ص 1
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مبدأ مسؤولیات مجلس الإدارة :
 1:فیما یلي مسؤولیات مجلس الإدارة تتمثل

لتوجیه الشركات ، كما ینبغي أن الاستراتیجیةیجب أن یوفر إطار حوكمة الشركات الخطوط الإرشادیة )1
یكفل المتابعة المطبقة و السعي الدائم لتحقیق مساعي الشركة و المساهمین .

الشركة ، وتقسم المخاطر المختلفة استراتیجیةمن واجبات مجلس الإدارة وضع ومراجعة و توجیه تنفیذ )2
والمیزانیات المالیة و التقدیریة و وضع خطط العمل و یحدد الأهداف ، وأن یتابع طرح التنفیذ ،و یتأكد من 

الرأسمالیة خصوصا و التصرف صحة النتائج التي تحققت إلى جانب الإشراف على كافة النفقات عموما و 
بالأصول الثابتة بیعا أو إحلالا .

الحرص على توفیر الوقت الكافي لمباشرة مسؤولیاتهم و متابعة فعالیة حوكمة الشركات و الإشراف على )3
عملیة الإفصاح .

:یوضح هذه المبادئالآتيوالشكل 

.22لمرجع السابق ص .2007القومي، جوان بنك الاستثمار محددات الحوكمة ومعاییرها مع إشارة خاصة لنمط تطبیقها في مصر، حمد محسن یوسف، ا1
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مبادئ الحوكمة المؤسسیة: یوضح)2-1(الشكل رقم 

OECD Principles and Annotations on Corporate Governance ،WWW.ocd.org)(2004:المصدر

مسئولیات مجلس الإدارة

Board Responsibitities

حقوق حملة الأسهم

Share holders Rights

معاملة عادلة لحملة الأسهم

Equitable Treatment of
Share holders

دور أصحاب المصالح

Share holders Role

مبادئ الحوكمة المؤسسیة

Corporate Governance
principlesالشفافیةالإفصاح و

Disclosure &
Tronsporency
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كما ویتضح من العرض السابق لمبادئ حوكمة الشركات أن هذه الأخیرة ترتكز على ثلاثة ركائز أساسیة، 
یوضحها الشكل التالي: 

: ركائز حوكمة الشركات)3-1(الشكل الرقم

.47، مرجع سابق، ص عبد العالحماد:لمصدر

إدارة المخاطرالرقابة والمساءلةالسلوك الأخلاقي

ضمان الالتزام السلوكي من 
خلال: 

الالتزام بالأخلاق الحمیدة. -
الالتزام بقواعد السلوك المهني -

الرشید. 
التوازن في تحقیق مصالح -

الأطراف المرتبطة بالشركة.
الشفافیة عند تقییم المعلومات. -
القیام بالمسؤولیة الاجتماعیة -

.والحفاظ على بیئة نظیفة

تفعیل إدارة أصحاب المصلحة في إنجاح الشركة. -

أطراف رقابیة عامة مثل هیئة سوق المال، -
مصلحة الشركات، البورصة، البنك المركزي في 

حالة البنوك التجاریة.

أطراف رقابیة مباشرة: المساهمون، مجلس -
ة التدقیق، المدققین الداخلیین، المدققین الإدارة، لجن

الخارجین.أطراف أخرى: الموردون، العملاء 
المستهلكون، المودعون، المقرضون.

وضع -
إدارةنظام

المخاطر.

الإفصاح -
وتوصیل 
المخاطر 

إلى 
المستخدمین 

وأصحاب 
المصلحة.
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:كمة الشركات و حالأطراف المعنیة بتطبیقالمطلب الثاني : 

وتحدد بدرجة كبیرة هناك أربعة أطراف رئیسیة تتأثر وتؤثر في التطبیق السلیم لقواعد حوكمة الشركات،
1مدى النجاح أو الفشل في تطبیق هذه القواعد، وهذه الأطراف هي:

نالمساهمی)Shareholers:(بتقدیم رأس المال للشركة عن طریق ملكیتهم للأسهم هم من یقومون
وتعظیم قیمة الشركة على المدى البعید مما یحدد مدى استمراریتها مقابل الحصول على الأرباح المناسبة 

لاستثماراتهم ویملكون الحق في اختیار أعضاء مجلس الإدارة المناسبین لحمایة حقوقهم.
) مجلس الإدارةBoard of Directors:( وهم من یمثلون المساهمین وأیضاً الأطراف الأخرى

مثل أصحاب المصالح، ومجلس الإدارة یقوم باختیار المدیرین التنفیذیین والذین یوكل لهم سلطة الإدارة 
الیومیة لأعمال الشركة.

) الإدارةManagement:(ة بالأداء وهي المسئولة عن الإدارة الفعلیة للشركة وتقدیم التقاریر الخاص
قیمتها بالإضافة الفعال إلى مجلس الإدارة، كما أن الإدارة تكون مسئولة عن تعظیم أرباح الشركة، وزیادة

الإفصاح والشفافیة في المعلومات التي تنشرها للمساهمین.إلى مسئولیتها اتجاه
) أصحاب المصالحStockholders:( وهم مجموعة من الأطراف لهم مصالح داخل الشركة

مثل الدائنین والموردین والعمال والموظفین، وقد تكون مصالح هذه الأطراف متعارضة ومختلفة في بعض 
.الأحیان

المعنیة بتطبیق قواعد الحوكمةالأطرافیوضح):4-1الشكل رقم(

،الدار الجامعیة،"مراجعة الحسابات و حوكمة الشركات"،وشحاتة السید شحاتةعبد الوهاب نصر علي ،المصدر:
.20ص ،2006الاسكندریة ،سنة 

.18-17ص ص،مرجع سبق ذكره محمد مصطفى سلیمان، 1

الأطراف المعنیة بتطبیق قواعد حوكمة الشركات

المساهمین الإدارةمجلس الإدارة المصالحأصحاب
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محددات حوكمة الشركاتالمطلب الثالث : 

،هناك مجموعتان من المحددات یتوقف علیهما مستوى الجودة والتطبیق الجید لحوكمة الشركات
1:في ما یلي نعرض هاتین المجموعتینو 

:المحددات الخارجیة-أ
وتشمل ،إن وجود مثل هذه المحددات یضمن تنفیذ القوانین والقواعد التي تساعد على حسن إدارة الشركة

:هذه المجموعة

ءات المنظمة المناخ العام للاستثمار المنظم للأنشطة الاقتصادیة في الدولة مثل القوانین والتشریعات والإجرا
.لسوق العمل والشركات

ع الممارسات الاحتكاریة والإفلاستنظیم المنافسة ومن.
یة في أحكام اللازمة لقیام المشروعات وكفاءة الأجهزة الرقابكفاءة وجود القطاع المالي الذي یوفر الأموال

.الرقابة على الشركات
العاملة في سوق الأوراق المالیةوجود بعض المؤسسات ذاتیة التنظیم مثل الجمعیات المهنیة والشركات.
ماریةوجود مؤسسات خاصة بالمهن الحرة مثل مكاتب المحاماة والمكاتب الاستشاریة المالیة الاستث.

:الداخلیةالمحددات- ب

:هذه المحددات تشمل

 أسلوب وشكل القرارات داخل الشركةالقواعد والتعلیمات والأسس التي تحدد.
ف التعارض جل تخفیألإدارة والمدیرین التنفیذیین من توزیع السلطات والمهام بین الجمعیة العامة ومجلس ا

.بین مصالح هذه الأطراف
زیادة الثقة في الاقتصاد القوميتؤدي في النهایة إلىالحوكمة.
المدخرات ورفع معدلات الاستثمارزیادة وتعمیق سوق العمل على تعبئة.
صغار المستثمرینن حقوق الأقلیة والعمل على ضما.

، نك الاستثمار القومي، دار الشروقمجلة للب،")محددات الحوكمة ومعاییرها( مع إشارة خاصة لنمط تطبیقها في مصر"محمد حسن یوسف،1
.7-6ص ص،2007القاهرة،
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وخاصة قدرته التنافسیة،العمل على دعم وتشجیع نمو القطاع الخاص.
مشاریعها وتحقیق الأرباحالمشروعات في الحصول على تمویل مساعدة.
خلق فرص العمل.

: یوضح المحددات الأساسیة لتطبیق الحوكمة.)5-1الشكل رقم(

،، الدار الجامعیة"دور حوكمة الشركات في معالجة الفساد المالي والإداري"محمد مصطفى سلیمان،المصدر:
.22ص ،2009الإبراهیمیة الاسكندریة سنة 

ساسیة لتطبیق مفهوم حوكمة الشركاتالمحددات الأ

المحددات الداخلیةالمحددات الخارجیة

القواعد المطبقة.-

.الهیاكل الإداریة-

.السلطات والواجبات-

.القوانین واللوائح-

كفاءة الهیئات والأجهزة -
الرقابیة.

دور المؤسسات غیر -
.الحكومیة
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حوكمة الشركاتـ نظریات المطلب الرابع : 

ضرورةفسرتنظریاتعدةخلالمننشأتوإنماالآن،علیههيكماتظهرلمكمفهومالشركاتحوكمة
مالكبینالعلاقةوطبیعةالمدیرین،عملتحكمكانتالتيوالتصرفاتالنقائصلتلافيبالشركاتوجودها
ثلاثة:هيبالشركاتالحوكمةأهمیةوجودإلىأدتالتيالنظریاتوأهمومدیرهاالشركة
.)بالشركةالمدیرینتجذرونظریة،الصفقاتتكلفةنظریةالوكالة،(نظریة

1976سنة La théorie de l’agence Jensen & Marketingنظریة الوكالة- 1

التعاقدیةالعلاقاتظاهرةلتفسیربحثكأداةاستخدمفكريإطاربأنهاالإطاربأنهاالوكالةنظریةتعرف
) یوكل(یفوضعندماالوكالةعلاقةتنشأوالإنساني،الفكروالعملمیادینمنكثیرةمیادینفيعرفتالتي

الوكیلیسمى) الأشخاصمنمجموعةأو(آخرشخصاالأصیلیسمى) أشخاصمجموعةأو(معینشخص
1.الأصیلعنبالنیابةمحددةمهنةأوخدمةبأداءللقیام

تصف نظریة الوكالة المنشاة بأنها مجموعة من العلاقات التعاقدیة و أن وجود المنشأة یتحقق من خلال 
واحد أو أكثر من العقود الاتفاقیة، و أن عقود الاستخدام ما هي إلا أدوات لتخصیص الموارد ووصف الغرض 

العامة لعقود التوظیف صائص من نشاط المنشأة و بالتالي یمكن دراسة سلوك المنشأة عن طریق تحلیل الخ
علاقة الوكالة بأنها عقد یقوم بموجبه واحد أو 1976سنة JENSEN ET MECKINGویصفالخاصة بها، 

أكثر من الأفراد (الأصیل أو الموكل) بتعیین (الوكیل) لكي ینجز بعض الأعمال و الخدمات بالنیابة عنه، وفي 
وتشرح نظریة الوكالة مشكلات الحوافز الناتجة عن قرارات، المقابل یفوض الأصیل الوكیل في اتخاذ بعض ال

ر بین الطرق المحاسبیة و اانفصال الملكیة عن الإدارة و مراقبة الموارد، وقد استخدمت التفسیر دوافع الاختی
الإفصاح الاختیاري و تعیین مراقبي الحسابات و تجمع الشركات في مراكز قوى للعمل معاً بشأن المعاییر 

2بیة المقترحة.المحاس

.74، ص2007تحاد المصارف العربیة،‘حوكمة الشركات و دور مجلس الإدارة"، "عدنان حیدر بن درویش، 1

.79،صمرجع سبق ذكره التجارب)،المبادئ،حوكمة الشركات(المفاهیم،طارق عبد العال حماد،2
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تعمل نظریة الوكالة على معاجلة مشكلات العلاقة بین الأصیل والوكیل من ناحیة انفصال الملكیة عن 
الإدارة حیث یتصرف أطراف علاقة الوكالة كل حسب مصلحته الذاتیة وهذا ما یؤدي إلى صراعات ینتج عنها 

1تحمل تكالیف تخص الوكالة وهي:

یتحملها الرئیس.تكالیف الرقابة )2

تكالیف الالتزام یتحملها العون.)3

الخسارة الباقیة وهي الفرق بین السلوك التنظیمیة للرئیس والعون.)4

فروض نظریة الوكالة:-ج

2تقوم نظریة الوكالة على ثلاث فرضیات أساسیة و هي:

 الطبیعة السلوكیة و التكوینیة و كذا الأهداف بین المسیرین و المساهمین تؤدي إلى خلق صراع اختلافإن
لتعداده فیما بعد لباقي الأطراف الأخرى.الاثنینمنفعة في البدایة بین 

 نفوذه، استغلالتحمي و تحفظ له حقوقه عن طریق استراتیجیاتیلجئ المسیر حسب هذه النظریة لوضع
العلاقات بالموردین و العملاء و كذلك حجم المعلومات التي یستقبلها المسیر قبل غیره، عن طریق شبكة

، خاصة الحفاظ على قیمته الشخصیة أولاً قبل مصلح المؤسسةوبذلك فهو یفضل تحقیق مصالحه و أهدافه
في سوق العمل.

 لجئ یالمسیر بالشركة، سالذي تعتبره النظریة إخلالاً بشرط العقد الذي یربطالانحرافلمواجهة هذا
تدابیر تقویمیة و رقابیة، عن طریق باتخاذالمساهمون لتعدیل سلوك المسیر السلبي للحفاظ على مصالحهم 

إنشاء نظام حوكمة الشركات الذي یملك آلیات و أدوات رقابیة و إشرافیة داخلیة تعتمد على مجالس الإدارة، 
قابة المباشرة للمساهمین و خارجیة ممارسة من طرف الأسواق.  الرقابة التبادلیة بین المسیرین، وكذا الر 

.71-70ص ص طارق عبد العال حماد، مرجع سابق،1
مذكرة ،"الشركات لتجسید مبادئ و معاییر التنمیة المستدامة(دراسة لبعض المؤسسات الصناعیة)تطور وظیفة التدقیق في مجال حوكمة"فاتح غلاب،2

.5-4ص ص،2001جامعة فرحات عباس سطیف،الجزائر،،مدرسة الدكتوراه إدارة أعمال و التنمیة المستدامةماجستیر،
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مشكلات نظریة الوكالة:-د

الملكیة عن انفصالیة علاقة بین الأصیل و الوكیل من ناحتعمل نظریة الوكالة على معالجة مشكلات ال
و وظائف صنع تحمل المخاطر انفصالمصادر إمداد المشروع برأس المال، و كذلك مشكلة اختلافالإدارة، و 
الانفصالسب مصالحهم الذاتیة فإن عملیة و إذا تصرف أطراف علاقة الوكالة حالوكلاء أداءمراقبة القرار و 

و یتسبب أطراف هذا الصراع في تحمل تكالیف الوكالة، CONFLICTSتلك سوف تتسبب في وجود صراعات 
و تنشأ مشكلة الوكالة من تعرض الأصیل فیض تكالیف الوكالة، لك الحافز لتخو یكون لدى هؤلاء الأفراد بعد ذ

لخسارة نتیجة أخلاق م تصرفات الوكیل و عدم بذله العنایة الكافیة لتعظیم عائد الأصیل، و ما یزید من فرص 
ئل الرقابة المباشرة لقیاس مجهودات الوكیل، كما أن الأخیر هو الذي یقدم إلیه لأصیل لیس لدیه وساهذا ا

الاختیارو یرتبط منها أیضاً مشكلة HAZARDMORALعلومات و یطلق علیها مشكلة التخلخل الخلقي الم
في كمیة و نوعیة المعلومات المتاحة لكل من الأصیل و الاختلافو تنشأ هذه المشكلة نتیجة ، العكسي
1الوكیل.

:علاقة الوكالة

حوكمة نحوماذج التنظیمیة ومفهومین مختلفینعلاقات الوكالة تحدد نوعین من النطبیعة ومحتوى
2الشركات:

:نموذج المساهمین ویتمیز ب
.على أنشطة المؤسسة خدمة إرادة المساهمین
.هدف المؤسسة هو تعظیم قیمة الأسهم

:نموذج أصحاب المصالح ویتمیز ب
صلة بأنشطة المؤسسة التي علیها الدفاع عن مصالحهم.مجموعة أصحاب المصالح لها
.ینبغي التكامل بین أسالیب الرقابة المفروضة على أنشطة المؤسسة

.71- 70ص صمرجع سابق،طارق عبد العال حماد،1
،ص2008، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر،جامعة الشلف،"دور حوكمة النظام المصرفي في الحد من الأزمات المالیة والمصرفیة" عبد القادر،بادن2

.15-14ص
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وفي مجال الوساطة المالیة، فاٍن العلاقة التي تربط بین البنك وزبونه ( المودع و المقترض ) یمكن 
إلى )، والتي من خلالها یخضع البنك Diamond 1984تحلیلها على أساس أنها علاقة وكالة حسب (

1حالتي عدم التأكد التالیتین:

) الاختیار العكسيselection adverse :(تتصل بالوكیل حیث أن الأصیل یتلقى معلومات لا
جلیاً عندما یقدم الممضون على العقد بإخفاء عناصر معینة قبل الإمضاء.وبصفة عامة، یظهر هذا 

 المعنویة (المجازفةalén moral:( بعد إبرام العقود فان الوكیل یمكن أن یكون اٍنتهازي من خلال
المصطلح الأصلي هو المخاطر المعنویة و،قد المبرم بینه وبین الطرف الآخرتراجعه عن شروط الع

)moral nazard،وهي أن یقوم المتعاقدین بنشاط مختلف في ) التي تصاحب تصرفات المدیرین
عما تم الالتزام به عن إمضاء العقد.الواقع

( المساهمین ) والمدیرین وهي:علاقات الوكالة بین الملاكباب تفسر السلوكیات الناتجة عن هناك ثلاثة أسو
 ات الوكلاء.دصعوبة الرقابة الكاملة على مجهو
.التكالیف الناتجة عن إنشاء وتأسیس العقود
المعلوملا تماثل في
:مشكلة الوكالة

تنشأ مشكلة الوكالة من خلال تعرض الأصیل إلى خسارة نتیجة أخلاق وتصرفات الوكیل وعدم بذله 
لیب الرقابة المباشرة لقیاس العنایة الكافیة لتعظیم عائد الأصیل، حیث أن هذا الأخیر لا یتوفر على أسا

ومشكلة ،)moral hazard(ات الوكیل الذي یقدم للأصیل معلومات تنتج مشكلة المخاطر المعنویةمجهود
وینشأ عن ، ت المتاحة لكل من الأصیل والوكیلالاختیار العكسي نتیجة الاختلاف في كمیة ونوعیة المعلوما

مشكلة الوكالة تضارب في المصالح بین ( الملاك والمدیرین الأجراء) والتي ینبغي العمل على تخفیضها والتقلیل 
2:نذكر منهامنها، وأهم عناصر تضارب المصالح بین الطرفین 

الملاك مقابل الإدارة.

حملة الأسهم مقابل حملة السنداتب.

.16- 15، ص مرجع سبق ذكره"،دور حوكمة النظام المصرفي في الحد من الأزمات المالیة والمصرفیة" عبد القادر،بادن1
.20- 16، ص صمرجع سبق ذكرهبادن عبد القادر، 2



الشركاتلحوكمةلمفاهیمياالإطار الفكري و : الأولالفصل

29

المساهمون الخارجیونقابل المساهمون الداخلیون م.

( الوكیل) مقابل مفتشي الحساباتالإدارة العلیا.

:تكلفة الوكالة

عمل نظریة الوكالة على معاجلة مشكلات العلاقة بین الأصیل والوكیل من ناحیة انفصال الملكیة عن 

صراعات ینتج عنها الإدارة حیث یتصرف أطراف علاقة الوكالة كل حسب مصلحته الذاتیة وهذا ما یؤدي إلى 

1:تحمل تكالیف تخص الوكالة وهي

تكالیف الرقابة یتحملها الرئیس.)1

تكالیف الالتزام یتحملها العون.)2

العون.الخسارة الباقیة وهي الفرق بین السلوك التنظیمیة للرئیس و)3

من قبل الطرف هذه التكالیف، إذ أن نفقات الإشراف و المتابعة هي تكالیف تنفق ) WATTS( وقد فسر 
الأصلي لرقابة وسلوك العمیل مثل تكالیف قیاس و ملاحظة سلوك العمیل ویقصد بالتكالیف المانعة من قبل 
الوكیل فهي أنه هناك دوافع لدى الوكیل تدفعه للإنفاق لضمان ألا یقوم ببعض التصرفات، وأخیراً حتى في ظل 

التي یقوم بها الوكیل عن التصرفات التي سیقوم رفاتعة من قبل الوكیل تختلف التصنفقات الإشراف و المتاب
2في التصرفات على الثروة في الخسائر المتبقیة.الاختلافبها الطرف الأصلي شخصیاً، إذ أن هذا 

إذا تصرف أطراف علاقة الوكالة حسب مصالحهم الذاتیة، فان عملیة الانفصال تلك سوف تتسبب في 
تحمل تكالیف وكالة، وتعمل هذه التكالیف على مراقبة المدیرین وضبط تصرفاتهم وجود خلافات مما یؤدي إلى

3معقولة والانتهازیة أحیاناً أخرى، وتقرب التنظیم داخل المؤسسة من الفعالیة، وتتمثل تكالیف الوكالة في:اللا

.71-70ص ص طارق عبد العال حماد، مرجع سابق،1
.14ص،مرجع سبق ذكره،"حوكمة الشركات و دورها في تخفیض مشاكل نظریة الوكالة"علي خلف سلمان،بتول محمد نوري،2
.24- 23المرجع السابق، ص،بادن عبد القادر3
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:والتي یلتزم بها الأصیل من أجل تأمین الرقابة على نشاطات المدیرین لكشف وإمكانیة تكالیف الإشراف
رة، تكالیف الفصل بین وظائف الرئیس ه، مثل تكالیف إنشاء مجلس الإدامنع تصرفات في غیر مصالح

والمدیر العام، وتكالیف إنشاء مجلس المدیرین ومجلس الرقابة.
:الموجهة لوظیفة تشكیل إنذار ایجابي للعمل وفق المصالح المحددة تتعلق بالوكیل و تكالیف الالتزام

من طرف المساهمین مثل شراء الأسهم العادیة للشركة من طرف المدیرین بهدف وضع مصالحهم 
الشخصیة في صف واحد مع مصالح المساهمین.

:تمر للمصالح والناتجة عن التعارض المسالخسائر المتبقیة من مصاریف متصلة بالأصیل والوكیل
بین المتعاقدین في علاقة الوكالة، كالتخصیص السیئ للموارد والاختیار الاستراتیجي غیر الأمثل، 

الفرصة البدیلة.والتي تدعى كذلك بتكالیف

»نظریة حقوق الملكیة -2 La théorie des droits de propriété :1972سنة«

لوا: "إلیهوتطرقتالصفقاتتكالیففسرتالتيالأولىالنظریاتمن(COASE)كوز نظریةتعتبر
ذاتالوحداتبكلالخاصةالأولیةالملكیةحقوقوتم تعیینمعاالاقتصادفيالمشاركینكلجمعیمكنكان
بدونتمامًاوملزمةوبدقةتمامًامحددةاِتفاقیاتعقدیستطیعونكانواولوالمشاركین،هؤلاءبیناِقتصادیًاقیمة

الغنائمأوالمكتسبةالمنافعتقسیمفقطتاركینفعالة،اِقتصادیةخطةالناتجیكونأنبالتاليیتوجبلكانتكلفة،
تعبیرالاقتصادیةالعلاقاتفيالنظریةهذهإخفاقأسبابعلىوأطلق،"للمشاركینالتفاوضیةبالقوىیتحدد
تكلفةهواِقتصادیةصفقةتنفیذمراقبة أوأوتحدیدیعیقأویمنعشيءفأيوواسع،عاموبشكل.الصفقةتكلفة

.التكالیفلهذهجیدافهمًاشكلتقد1985سنةفي(WILLIAMSON)أعمال ولیام سون صفقة وتعتبر

1:نذكرالصفقاتتكلفةبإطارالخاصةوالمسّلماتالشروطبینمن

للتحلیلالأساسیةالوحدةنإف،(TCE)الصفقاتتكالیفاِقتصادعلمفي:التحلیلباعتبارهالعقد-أ 
متفاوتةدرجاتتملكالعقدأطرافأنحیثاقتصادیة،علاقةفيطرفینبینفردیةصفقةأوهي العقد

القانونیةالمؤسسةهيالتيالعقدتنفیذفوكالةالمتبادلة،وعودهمشروطلتلبیةالطوعیةالطبیعیةالحوافزمن
العقد.شروطتلبيالأطرافكانتإذامماالتحّققصعوباتتواجهالعقدتحكمالتي

.27ـ 25بادن عبد القادر، المرجع السابق، ص ص: 1
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سیجدونبحیثما،بطریقةالحاكمینحوافزتنظیمممكنًایكونقد:التنفیذموضعالعقودوضع-ب 
GUIRE et)فحصولقدمعقول،بشكلالعامةللمصلحةمحبینیظلواأنالخاصةمن مصلحتهمأن

OLSON. MC)یملكونالذینالحاكمیننأوبیناهذه،النظروجهةمنبدیلةإدارةترتیباتأداء،1995سنة
.المحكومینمصالحمعملحوظبشكلتنسجمبطرقیتصرفونالاقتصاد،فيكافٍ بشكلوكبیرةمستقرةمصلحة

مالكيبینماالعقدوبالتحدیدالسیاسيللعقدأقرببشكلمماثلةواحدةاِقتصادیةعلاقةتوجدالواقع،في
المدیرین.مجلسأوراءهاومدمنشأةفيالحصص

هیاكل(إدارةهیاكلباعتبارهاالمنشآتإلى(TCE)الصفقات تكالیفاِقتصادعلمینظر:الإدارةهیاكل- ت
الدرجةفان(TCE)نظروجهةومنإنتاج،دوالتعتبرهاالتيالنیوكلاسیكیةالفكرةنظرةعنعوضًا)الحوكمة
لها،سلوك المالكینعلىسیؤثرالإنتاجیة،العملیةلمداخلات(sunkenness)الاسترداد عدملطابعالمتفاوتة

وكالةبعلاقاتالإدارةتتمیز.بهتقومماعلىمهمتأثیرالمنشآتفيالإدارةولبنىالتنظیمیةللبنىسیكونحیث
ویملكتضاربفيجزئیًاالأقلعلىتكونصفقةفيالأطرافمصالحأنفيتتمثلالفكرةأنحیثمتنوعة،
.الأصیلالشخصمعمقارنةمعینفعلأومعلوماتفيالمیزةبعضالوكیل

1وهي:الصفقاتلتكالیفالمهمةالأشكالبعضهناك

التعبیربهدف،(WILLIAMSON)ولیام سون طرفمنالمصطلحهذاأدخل:المعلوماتاِنضغاط- أ
تتكونالماليالسوقوفيعنها،البحثتكالیفإلىإضافةالمتماثلة،وغیرالمحدودةالمعلوماتجوانبكلعن
المالیةالأصولومخاطرخصائصحولالمعلوماتتجمیععملیاتمنللمقرضبالنسبةالتكالیفهذه

التداول.والمطروحة للاكتتاب

فإنها للملاحظةقابلةغیرالوكلاءأفعالتكونعندماالصفقات،تكالیفاِقتصادعلمفي:الانتهازیة-ب 
وقوع قبلماملائمة،آلیاتإلىالحاجةعلیهاالسیطرةویتطلب،(moral hazard)معنویة لمخاطرتخضع
.)والعقوباتالتدقیق(الحدثبعدماآلیاتوإلى)الحوافزعلىمبنیةوعقودمراقبةخطط(الحدث

الصفقاتأطرافقدرةعدمبمعنىالتام،غیرالالتزامتكالیفضمنهامنوالتي:التحفیزتكالیف-ت
اِلتزاماتهم.اِحترامعلىكذلكالقدرةوعدمالصفقةمتطلباتواِنجازمسكعلى

.28، ص: بادن عبد القادر، المرجع السابق1
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الصفقات،تكالیفنظریةفيالخفیةبالمعلوماتیسمىماأوالعكسيالاختیارمشكلكذلكیطرح
تالصفقاإبرامشروطحولأقلمعلوماتعرضیتمعندماأيالعقودوكتابةتحریربعملیةالقیامعندوهذا

التجذرنظریة-3

نظامعلىللتأثیرأدواتعنیبحثونوالذینالمنظماتفيالفاعلینبینالقائمةالسلطةعلاقاتتفسیر
سلطةتطورمعالشاغلالشغلأصبحالشخصیة،والأهدافالمصالحوتخصیصتفضیلبعدالقرارات

العلاقاتهذه،)المالیةالأسواق(اللاوساطةطریقعنالتمویلوأسلوبالمعاصرةالمؤسسةفيالمساهمین
السلطة:منشكلینبینوالتحالفاتالمواجهاتمنوجومساحةخلقت

والملاك.المساهمینفيممثلةالملكیةسلطة
الموكلینالمدیرینفيممثلةالإدارةسلطة.

بالمنظمةمكانتهمعلىللحفاظاِستراتیجیاتهمیطورونالمؤسسةفيالفاعلینأنالتجذرنظریةتفترض
مساحةومنسلطتهممنبالرفعلهمیسمحهذاإلیها،الدخولمنالمحتملینالمنافسینحرمانعلىوالعمل
موارداِستعمالیمكنهمالذینو خاصةهیئةذووكلاءمنیتكونونالمدیرینأنحیثبالمنظمة،یجريلماإدراكهم

أثناءالحمایةالنشاطحریة(أخرى مزایاعلىوالحصولوسلطتهمقدراتهممنوالرفعالتجذرأجلمنالمؤسسة
تعملحیثإلیهم،الموجهةوالخارجیةالداخلیةالرقابةعنفعلكردالمدیرینتجذروینتج،)والمكافآتالعمل

وكمرحلة،)والأجراءالمساهمینالإدارة،مجلس(الداخلیةالرقابةتحییدعلىأولىكمرحلةالتجذراستراتیجیة
2000سنة)PEQUEROT et ALEXANDRE(منكلعرفحیثالخارجیة،الرقابةتحییدثانیة

تحت وسائلباستعمالوالإدراكالحذرمساحةرفعإلىتهدفبأنهاالمدیرینجانبمنالتجذراستراتیجیة
تمرهذهالتجذرعملیةالمنشأة،شركاءمجموعتبعیةمنوالرفعالرقابةلتحییدالبشري،المالرأسمثلتصرفهم

مشاریع الاستثماریقیممنباعتبارهموالخارجیینالداخلیینالمدیرینمنیتكونالذيالإدارةمجلسخلالمن
1.المؤسسةاستراتیجیةوتوجیهالإدارة،فریقطرفمنالمقترحة

2وهي :المدیرینتجذرلتصنیفمعاییرثلاثةهناك

.28المرجع السابق،ص:بادن عبد القادر،1
.29، ص: نفسهالمرجع 2
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:إلىهذا المعیاروفقالمدیرینتجذراستراتیجیةG.CHARREAUX)(صنفوالفعالیةالتجذر)1

استراتیجیةتقومحیثالموارد،علىوالرقابةبالمعلوماتالتلاعبعلىویقوم:للفعالیةالمقابلالتجذر
الخارجیین.المالرأسلأصحابالتبعیةعدمعلىالمدیر

المدیرینتخصالتيالاستثماراتطریقمنیمروالذي:للفعالیةالمطابقالتجذر.

:المعیارهذامنصیغتینبوجود(P.Y.GOMEZ1996)كوماز أّقر:والسوقيالتنظیميالتجذر)2

یعرفونهاالتيالمیادیننحوالاستثماراتالمدیرونفیهایوجهحالاتعلىویشتمل:التنظیميالتجذر
للمستخدمین.مقبولةأجورسیاسةوضعمنذلكویمكِّنهمجیدا،

تفضیلیةعلاقاتشبكةوضعخلالمنالمدیرینلانتهازیةآخرأسلوبویعتبر:السوقيالتجذر
.للمنشأةالخارجیینالشركاءكلتضموالتيخارجیة

:والتحییدالتلاعباستراتیجیة)3
تمیزالتيالمعلوماتتماثلعدمواِستغلالالرفعالمدیرون بهدفیعدهاوالتي:التلاعباستراتیجیة

المنشأة.شركاءوباقيالمدیرینبینالعلاقة
تكالیفظهورعنوإماالمزایاضیاععنإماالناتجالعدولمنطقعلىوتركز:التحییدباستراتیجیة

الإدارة،مجلسقبلمنتفرضداخلیةرقابةإلىالاستراتیجیةهذهوتحتاجبها،مسموحوغیرمحظورة
.والأجراءالمجلسأعضاءباقي

مستویاتها و حوكمة الشركات نظامدور المشاركین فيالمبحث الثالث:

عمدة الرئیسیة لحوكمة الشركات والأحوكمةتحسینفيفي حكمة الشركاتینالمشاركالمطلب الأول: دور
الشركات

الشركاتحوكمةنظام تحسینفيفي حكمة الشركاتالمشاركین: دورأولا

1ومنهمالحوكمةنظامفيالمشاركینبینبالعلاقاتتتأثر الحوكمة :

المساهمة العامة العمانیة)، مجلة جامعة ، (حالة دراسیة لشركات "الشركات المساهمة بین الحوكمة والقوانین والتعلیمات"،مهى محمود رمزى ریحاوي1
.102، ص2008، العدد الأول كلیة الاقتصاد، جامعة دمشق،24دمشق للعلوم القانونیة والاقتصادیة، المجلد 
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الشركة.سلوكفيوتأثیرهمالأسهمفيالحاكمةالملكیاتأصحاب
الشركات.حوكمةفيوصوتهمومطالبهمالمؤسسونالمستثمرون
من إدارةعادلةمعاملةعلىبحصولهموالاهتمامالحوكمةفيحقوقهموممارسةالأفرادالمساهمون
.المالكةالملكیاتذويالمساهمینومنالشركة

للشركةخارجيكمراقبودورهمالدائنون.
الطویلالمدىفيالشركةإنجاحفيودورهمخرونالآالمصالحوأصحابالعاملون.
الشركاتلحوكمةالشاملوالقانونيالمؤسسيالإطارإنشاءفيودورهاالحكومة.

،جهةمنوالتنظیمللقانونجزئیًاالعلاقةهذهوتخضعبینهمفیماوتفاعلاتهمالمشاركینهؤلاءدورویتباین
.أخرىجهةمنالسوقولقوىالاختیاريوللتكیف

حوكمة الشركاتتحسینفيالحوكمةفي نظامالمشاركیندور: یبین) 6-1(الشكل رقم 

، ( حالة دراسیة لشركات "لشركات المساهمة بین الحوكمة والقوانین والتعلیمات"امهى محمود رمزى ریحاوي، المصدر:
، العدد الأول، كلیة الاقتصاد، جامعة 24والاقتصادیة، المجلد المساهمة العامة العمانیة)، مجلة جامعة دمشق للعلوم القانونیة 

.102، ص، 2008دمشق، 

حوكمة 
الشركات

اصحاب 
الملكیة

الحكومة

اصحاب 
المصالح

الدائنونالعاملون

المساھمون

المستثمرون 
المؤسسون
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عمدة الرئیسیة لحوكمة الشركات: الأثانیا

،الذكرسابقةالشركاتلحوكمةالرئیسیةالستةالمبادئعلیةترتكزالذيالأساسهيالاربعةالأعمدةهذهتعتبر
1یلي:كماعمدةالألهذهمبسطشرحیوضحوبالتاليالشركات،فيالرشیدةالحوكمةتعزیزاجلمنوذلك

المسؤولیة:
التنفیذیةالادارة والادارةمجلسأعضاءمنكلبهایتحلىأنبدلاالتيالمسؤولیاتالعمودهذایوضح

أهمومن،التوظیفقبلالوصف الوظیفيفيلهمعلیهاالمنصوصضوء المهامعلى،بالشركةوحتى الموظفین
فيالتنفیذیةالادارةعنمسئولایكونبدورهالذي هوالادارةلمجلسالمساهمینقبلمنتكونالمسئولیةصور

الضبط للمؤسسة.مننوعالمسئولیةهذهوتمثل.الشركة

العدالة:
وبالممارسةبالإیجابیةتتسمصحیةعملبیئةوجودذلكیؤمنالمؤسسةفيالعدالةبتوافرأنهحیث

القویمالسلوكمنهاجالمؤسسةفيوالمسئولینالعاملینانتهاجیعززوذلك،للمؤسسةالیومیةعمالللأالسلیمة
.الیهمالموكلةالوظائفمعالتعاملفي

الشفافیة:
جاءكماالافصاحأنحیث.والشفافیةالافصاحبینالمقصودهومابینالتفریقمنلابدهناومن

ماأبشأنها، القراراتخاذعلىتأثیرلهایكونالتيالجوهریةالمعلوماتكلعنالفوريالافصاحهوعلىبالأ
یكونو .للجمیعمفهومةدلالاتوذاتومنطقیةواضحةتكوننألابدالمعلوماتهذهنإفبالشفافیةالمقصود

فیهاوالمسئولینالموظفینقبلمنبالنفسالتشریعیة أو المؤسسةالجهاتمنالصادرةوالقراراتالالتزام بالقوانین
العقوباتوحتىوالقراراتوالاجراءاتالقوانینهذهتكونأنمنلابدالجمیعلدىواضحمرالأیكونولكيرأكث

قبلمنتكونقدفهيالشركاتمحاسبةعنالمسؤولةالجهاتوتختلف،للجمیعومتاحةوصریحةواضحة
.للشركاتالتنفیذیةدارةللإدارةالإمجلسخلالأو منالمساهمین، طریقعنأو المالیة،السوق

.50-49، ص ص 2011كتبة افاق، سبتمبر ، محوكمة الشركاتاتحاد الشركات الاستثماریة، 1
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بعادهاوأحوكمة الشركات المطلب الثاني: مستویات

: مستویات حوكمة الشركاتأولا

1مكانیة وهي:مناطقثلاثعنالحوكمةبهاترتبطأنیمكن

العالمي:المستوىعلىالحوكمة- 1
تعریفوفيالواحدة،الحكومیةالادارةمجالاتخارجقضایامعالعالميالمجالفيالحوكمةتتعاملحیث

تقریرهاتضمنالعالمیة التيالطریقةأنهبالحوكمةالمعنیةالمتحدةالأمملجنةتقدمهالذيالعالمیةالحوكمة
اتخاذفيتبعیالذيوالأسلوببیننا،فیمابعلاقاتفیهانرتبطالتيوالكیفیةالعالمیة،الشؤونبهاندیرالمعنون
لأنعالمیة،حكومةوجودتعنيلاالعالمیةالحوكمةانعلىالتقریرویشدد،المشتركمستقبلناعلىتؤثرقرارات

إطاروفي.الشؤون العالمیةمحورالبشرجعلیعنينهأبلالحكومات،دورتعزیزإلاشأنهمنیكونلنذلك
یتمثل في:الدولةدورفإنالحوكمة،منالمستوىهذا

.الأجلالطویلةالمستدامةللتنمیةاللازمالاستراتیجيالتصورتوفیر)1
بینفعالةشراكةلإیجادواستدامتهاوإصلاحهاالمطلوبةوالعملیاتوالمؤسساتالتنظیمیةالآلیاتتجدید)2

.والخاصالعامالقطاعین
.المهمشةالفئاتالاجتماعیة إلىالمواردتحویلعلىالعمل)3

الدولة:مستوىعلىالوطنیة أو الحوكمةالحوكمة- 2
یمكنوالتيالخاص للحكومةالحقبأنهاأحیاناوتفهمالواحد،المجتمعداخلیوجدالحوكمةمنالنوعوهذا

أنالمنطقة ومع،شبه الضواحي أو المحلیاتالولایة أو المحافظة،مستویات، الوطني،عدةعلىتحتويأن
دورمندورها،تغیرفقد، الحكمعبءوحدهاتتحمللافإنهاالرئیسیة،الفاعلةالجهةهيتزاللاالحكومة
الأسلوبالبیروقراطي إلىالعملأسلوبومنالمراكزمتعددةحكمبیئةفيقیاديدورالإداریة إلىالسلطة

الداخلیة إلىالقدراتعلىالاعتمادومنالنتائج،علىالمحاسبةوالإشراف إلىالأوامرإعطاءومنالتشاركي،
التشاركي، للمركز البیروقراطيالتوجهللمركزومحلي الإدارةوالابتكار مركزيالقدرة التنافسیةعلىالاعتماد
معإنماإداریةمرونة،والإجراءاتالقواعدعلىللقمة ، تركزالقاعدةمنمساءلةالقاعدةالقمة إلىمنمساءلة

.99-98، مرجع سابق، ص ص "الشركات المساھمة بین الحوكمة والقوانین والتعلیمات"مھى محمود رمزى ریحاوي، 1
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وقابلمستجیبوالإشرافالتعاقد القیادةنظامالمدنیةالخدمةفيالحیاةلمدىالنتائج تعییناتعلىمحاسبة
تركیزالفشل والنجاححریةالمخاطرةتحملعدموسریعمنفتحوبطيءمغلقتنافسیةداخلیةتبعیة،للمساءلة

.الحكومةعلى

:المؤسسیةالحوكمة- 3
مجالسأماممسؤولةالعادةفيتكونوالتيالمساهمة،المؤسساتفيیوجدالحوكمةمنالنوعوهذا

العناصرأحدتعتبروهيالشركات،حوكمةاسمالحوكمةمنالنوعهذاعلىالادبیاتمنالكثیرویطلق.الإدارة
الادارةبینالعلاقاتمنمجموعةتتضمنالشركاتحوكمةو،الاقتصادیةالكفاءةتحسینمجالفيالأساسیة
بصورالمصلحةوصاحبةالمعنیةالأطرافمنوغیرهمفیهاوالمساهمینإدارتها،ومجلسللشركة،التنفیذیة
للشركةالتنفیذیةوالادارةالإدارةلمجلسالملائمةالحوافزالشركاتحوكمةأسلوبیوفرأنینبغيكما،مختلفة
والتنمیةالاقتصاديالتعاونمنظمةعرفتوقدفیها،والمساهمینالشركةمصلحةمعتتفقالتيالأهدافلمتابعة
وأصحابومساهمیها،إدارتها،ومجلسالشركة،إدارةبینالعلاقاتمنأنها مجموعةعلىالشركاتحوكمة

.الأخرىالمصالح

الشركاتبعاد حوكمةأ: ثانیا 

أوشركةكلفيالأساسیةالدعائممعواحدةبوتقةفيتنصهرمختلفةأبعادالشركاتفيللحوكمةو
1:فيتتمثلالأبعادثلاثيهونماإ و الخسارةالربح أو هوواحدبعدفيتنحصرولا مؤسسة

:الاقتصادي أو الاستثماريالبعد-1
غیروالمعلوماتالمالیةنظام المعلوماتوتوفرالسوقفيالمنافسةودرجةالكلى،المستوىالاقتصاد على

الشركةسهمأقیمةتعظیموتضمنالمخاطروإدارةالتمویلعلىالحصولفيالشركةتساعدالتي.المالیة
:یأتيماالبعدهذاویتضمن،الطویلالأجلفيواستمرارها

ومقاییسالخارجيالتدقیقالمالي،الإفصاحتقاریرالمتبعة،المحاسبیةالسیاساتالسنویة،التقاریر
تدریبالتقدیریة،الموازنةالداخلیةالرقابة، المخاطرادارةالتدقیق،لجانالداخلي،التدقیقویشمل.الإنجاز

التعاقدیة.العلاقةطبیعةیشیر إلىالذي.الموظفین

كلیة ، رسالة ماجیستیر، ادارة الاعمال، جامعة الخلیل، مدى تطبیق معاییر الحوكمة  الجیدة في بلدیات الضفة الغربیةاسلام  بدوى محمود الداعور، 1
.28-27-26ص ، ص 2008الدراسات العلیا، 
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:والقانونيالاجتماعيالبعد-2
ناحیةمنوالمدیرینناحیة،منالمختلفةالمصالحوأصحابالأسهمحملةوواجباتحقوقتحددوالتي

الاقتصادیةالتنمیةوتحقیقالمستثمرینوصغارالأقلیةحقوقحمایةفيالاجتماعیةالمسؤولیةوتتمثل.أخرى
:یأتيماالبعدهذاویتضمن

العلیاالإدارةتعیینللسلطات،التفویضوخطوطالتنظیميالمسؤولیات، الهیكلوتوزیعالواجبات،تحدید
والسلوكالاخلاقيالسلوكمنعال وبمستوىوأخلاقیاتهاالمؤسسةبقیمالتحكمویشمل.الخ...التنفیذیةوالإدارة
.المهنيالسلوكبقواعدوالتقیدفیهاالمثالي

.تقدیم الخدمةأوالسلعة أو بیعهاانتاجأثرمنالبیئةحمایةعلىالعملالبیئي:البعد-3

.: ابعاد حوكمة الشركات)7- 1(شكل رقم

ر، مدى تطبیق معاییر الحوكمة  الجیدة في بلدیات الضفة الغربیة، م  بدوى محمود الداعور، رسالة ماجیستیاسلاالمصدر:
.27، ص2008جامعة الخلیل كلیة الدراسات العلیا، ادارة الاعمال،

ابعاد 
الحوكمة

البعد البیئ

البعد 
الاستثمارى

البعد 
القانوني
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و حوكمة الشركات في الجزائرتجارب حوكمة الشركات : المبحث الرابع

تجارب حوكمة الشركات: المطلب الأول

تمثلت في  دولة قد أصدرت الإجراءات والقواعد الجیدة لإدارة الشركات 24كانت 1999حتى نهایة 
استرالیا وبلجیكا، البرازیل، كندا، فرنسا، ألمانیا، الیونان، هونج كونج، الهند، ایرلندا، ایطالیا، الیابان، كوریا، 
مالیزیا، المكسیك، هولندا، البرتغال، سنغافورة، جنوب إفریقیا، أسبانیا، السوید، تایلندیا، المملكة المتحدة، الولایات 

النامیة والدول الصاعدة الأخرى التي توشك على إصدار إجراءات الممارسةالمتحدة. وهذا العدد یستثني الدول
الدول التي أدخلت تغییرات رئیسیة في أطرها التنظیمیة والقانونیة، وفیما یلي الجیدة لقواعد إدارة الشركات أو

استعراض لقواعد حوكمة الشركات في بعض البلدان المتقدمة كما یلي:   

ولایات المتحدة الأمریكیةحوكمة الشركات في ال
الشركات في الولایات المتحدة في أواخر السبعینات من القرن الماضي، حیث أصدرت ظهرت حوكمة

بعنوان: " دور وتكوین مجلس إدارة شركة كبیرة مساهمة " 1978المائدة المستدیرة للشركات تقریرا في ینایر 
تم تحدید الواجبات وذلك كمحاولة لسن تشریع للحد من عملیات الشراء والاستحواذ العدوانیة على الشركات، كما

الرئیسیة للمدیر وهي: الإشراف على الإدارة، اختیار وتعاقب أعضاء المجلس، مراجعة إجراءات القواعد الجیدة 
ومنذ ذلك الوقت ، ، وأخیرا ضمان الالتزام بالقانونلإدارة الشركات في مختلف أنحاء العالم، أداء الشركة المالي

ءات القواعد الجیدة لإدارة الشركات في الولایات المتحدة، بما في ذلك بیان كان هناك ارتفاع ملحوظ في عدد إجرا
رة الشركات في ) وهو یبین سیاسة القواعد والإجراءات الجیدة للحكم ولإدا1993في سنة (tiaa-crefشركة 

1، وتتمثل هذه الإجراءات فیما یلي:جمیع أنحاء العالم

 مالكیها.هیكل إداري یسمح بمحاسبة الشركة أمام
 معاملة عادلة ومتساویة لجمیع المساهمین، وتمكینهم من ممارسة حقوق ملكیتهم لتحقیق مصالحهم

الاقتصادیة بصفة نزیهة وإفصاح مناسب.
 مراقبة مستقلة على المدیرین والمحاسبین ( تشمل مدققین مستقلین خارجیین عن الشركة لفحص

محاسبیة عالیة الجودة).المیزانیات والتأكد من مناسبتها لأسس ومبادئ

، بحث یدخل ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، جامعة الشلف، "التدقیق الخارجي كآلیة لتطبیق حوكمة الشركات"حمادي نبیل،1
.66،ص2007الجزائر ،
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.أسواق مفتوحة وذات كفاءة وشفافیة تسمح بالرقابة على الشركة
.اللجوء إلى التشریع والقوانین في حالة حدوث مخالفة لمبادئ العدالة في المعاملات
الإفصاح عن النتائج المالیة، نتائج نشاط الشركة والتطورات المادیة، عوامل المخاطرة المتوقعة والأمور

المتعلقة بقواعد إدارة الشركات بصفة عامة.
" اكبر صندوق للمعاشات العامة في أمریكا بتعریف قواعد إدارة الشركات على أنها:cal persوقد قام 

العلاقة بین مساهمین ذوي قیمة عالیة في تحدید اتجاه أداء الشركات"، وحسب هذا التعریف فإن المساهمون هم 
ارة الشركة ومجلس الإدارة، ولكن التعریف لم یذكر أصحاب المصالح الآخرین مثل المجتمع حملة الأسهم وإد

بدأ صندوق المعاشات العامة في أمریكا 1989وفي أواخر سنة ، تخدمي الشركة والموردین والعملاءالمحلي ومس
منظمة والتشریعات القانونیة البالعمل جنبا إلى جنب مع لجنة مراقبة عملیات البورصة الأمریكیة لتقویة الإفصاح 

وتشمل المبادئ الرئیسیة لقواعد إدارة الشركات التي تم تحدیدها من ،في الشركةللعلاقة بین أصحاب المصالح
فته مسیر لها، وحقوق قبل الصندوق في استقلال مجلس إدارة الشركة، عملیاته وخصائص مدیر الشركة بص

تقاریر منها تقریر اللجنة الوطنیة بشأن الاحتیال والتدلیس في ومنذ ذلك الحین صدرت عدة، حملة الأسهم
وتقریر مكتب التدقیق العام والمجمع ،)المدقق المستقل() وتقویة مهنة 1987التقاریر المالیة (لجنة تري داوي 

نة ، وتقریر لج1994) من المجلس الاستشاري لاستقلال المحاسبة عام AICPAالأمریكي للمحاسبین القانونیة (
وتعتبر السوق الأمریكیة حتى الآن ابرز مثال ، حسین فاعلیة لجان محاسبة الشركاتلت1999بلوري بون سنة 
عن طریقة الإدارة في يفي الولایات المتحدة غیر راضر رة الشركات، وعندما یكون المستثملتطبیق قواعد إدا

1الشركة فإنه یبیع أسهمه حتى بأقل من سعرها.

فرنساحوكمة الشركات في

1992، الذي نشر سنة )vienot report(بدأ الاهتمام بحوكمة الشركات في فرنسا بصدور تقریر فینو 
بسبب مجموعة من العوامل أهمها: العولمة، زیادة وجود المساهمین الأجانب وخاصة صنادیق المعاشات 

وقد جذب التقریر الكثیر ، بباریسلرغبة في تحدیث سوق المال الأمریكیة وظهور صنادیق المعاشات في فرنسا وا
ما توصل إلیه من توصیات، ولم ى الممارسات الحالیة وتأخر تنفیذمن الاهتمام وتناولته الصحف بالتعلیق عل
2ما یلي:كتوصیات الأهم وتضمن،  یبین مدى الالتزام بتلك التوصیاتتكن هناك متابعة رسمیة على شكل تقییم 

.67المرجع السابق، ص، "التدقیق الخارجي كآلیة لتطبیق حوكمة الشركات"حمادي نبیل،1
.77- 76مرجع سابق، ص صمصطفى سلیمان، محمد 2
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أن یضم كل مجلس إدارة عددا لا یقل عن عضوین من المدیرین المستقلین.یجب
 یجب أن یحتوي كل مجلس على لجنة تشریعات تضم عضوا مستقلا واحدا على الأقل ورئیس مجلس

الشركة.
.على الشركة أن تفصح كل سنة عن كیفیة تنظیمها لاتخاذ القرارات
أن تكون لكل مجلس إدارة لجان تدقیق ومكافآت تتكون من ثلاثة مدیرین على الأقل یجب

مع ضروریة استقلالیة أحدهم، ویجب أن یشیر كل مجلس إلى عـدد الاجتماعات التي تعقدها 
كل لجنة سنویا.

تدقیق ولجنة المكافآت.لا یجوز للمدیرین التنفیذیین ولا لمدیري إدارات الموظفین العمل في لجنة ال
.یجب أن یمتلك المدیرون عدد معقولا ومناسبا من أسهم شركتهم
 .لا یجوز للمدیر التنفیذي الانضمام إلى أكثر من خمسة مجالس بالإضافة إلى مجلس شركته

هي أن الالتزام كان متروكا لاختیار الشركاتvienotومع ذلك كانت المشكلة الرئیسیة المتعلقة بتقریر 
تماما ولم یكن للبورصة أو لأي جهة تنظیمیة أخرى شروطا أو متطلبات للإفصاح عما إذا كانت الشركة تطبق 

ورغم أن التقریر ،أم لا، ولم تكن الشركة مطالبة ببیان إلى مدى یتم تطبیق هذه المبادئvienotمبادئ تقریر 
إصرار السیناتور ماریني قام بالتحقیق في حذر من حدوث تجاوزات قانونیة، إلا أن مجلس الشیوخ وخاصة تحت

الذي اشتمل على عدد من 1996قواعد وإدارة الشركات، وترتب عن ذلك صدور تقریر ماریني في یولیو 
المقترحات تمثلت في إحداث تغییرات قانونیة تغطي مجموعة كبیرة من الموضوعات التي یرتبط بعضها بشؤون 

1حوكمة وإدارة الشركات، كما یلي:

.یجب أن یكون للشركات الحق في الفصل بین سلطات رئیس المجلس وسلطات الرئیس التنفیذي
.یجب السماح لمجلس بقوة القانون بتشكیل لجان ذات سلطات مستقلة
.یجب على الشركات أن تقدم للمستثمرین المحتملین قوائم مفصلة بمالكیها
یوم.15ساهمین قبل موعد الانعقاد بشهر بدلا من یجب إرسال إشعارات المشاركة في الاجتماعات إلى الم
ستقل السماح للمساهمین الذین لا یرغبون في التصویت بأنفسهم من تحویل حقهم في التصویـت إلى كیان م

وقد كانت المشكلة الأساسیة في التجربة الفرنسیة المتعلقة بحوكمة وإدارة ، بدلا من تحویله إلى الإدارة
أو في تقریر ماریني، إلا أنه مع اشتداد قوة العولمة، vienotالشركات هي عدم وجود إلزام سواء في تقریر 

.69ص ـ حمادي نبیل، مرجع سابق،1
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توصل ودخول الیورو، وتدویل أسواق رأس المال من المتوقع أن یلتزم عدد أكبر من الشركات الفرنسیة بما
إلیه التقریران من نتائج.

تجربة بعض الدول العربیة لحوكمة الشركات:

قام البنك الدولي بالتعاون مع وزارة التجارة الخارجیة وهیئة سوق المال وبورصة الأوراق 2001في سنة 
ادیین والقانونیین المالیة وشارك فیه عدد من المراكز البحثیة وشركات المحاسبة والمراجعة والمهتمین من الاقتص

وخلص التقریر إلى أهم نقاط القوة والضعف في مناخ حوكمة بإجراء دراسة لتقییم حوكمة الشركات في مصر،
كما أشار إلى أن مبادئ الحوكمة متواجدة في عدد من القوانین الشركات بكل من قطاع المال والشركات،

وقانون 159/1981وقانون الشركات 95/1992ولوائحها التنفیذیة ومن أهمها قانون سوق رأس المال
وغیره من القوانین التي ترتبط بحوكمة الشركات 203/1991وقانون قطاع الأعمال العام8/1997الاستثمار

1المصریة سواء بصورة مباشرة أو غیر مباشرة.

أصدرت الهیئة العامة لسوق المال المصریة بیاناً تعهدت فیه بالالتزام بمبادئ حوكمة 2006وفي نوفمبر
، وقد ساعد 2007والعمل على تنفیذها في أول جانفي 2005الشركات الصادرة عن وزارة الاستثمار في أكتوبر

كما أدى الالتزام مصرفیة المتعثرة،قواعد نشر الحوكمة والإصلاح في مصر على التغلب على مشكلة القروض ال
من إجمالي الناتج %95إلى%33بتلك القواعد إلى انتعاش سوق المال وسوق الأوراق المالیة وزیادتها من

ملیارات 10ملیار دولار إلى6المحلي، كما ساعدت بقوة على زیادة الاستثمارات الأجنبیة المباشرة في مصر
2007.2دولار سنة

حوكمة الشركات في الجزائر: المطلب الثاني
رغبة في زیادة التكامل مع المجتمع الاقتصادي العالمي بذلت الجزائر جهودا مكثفة نحو بناء 

فضلاً ،اخ الأعمال بها وانفتاح اقتصادهاإطار مؤسسي لحوكمة الشركات، حیث عملت على تحسین من
بتنفیذ إصلاحات هیكلیة، فإنها تعمل على تحفیز نمو القطاع الخاص، كما تسعى عن قیام الحوكمة

الحوكمة الجزائریة إلى زیادة نطاق الخوصصة ابتداء من القطاع المصرفي والسماح بقدر أكبر من 
الحریة والفرص للقطاع الخاص، وفي نفس الوقت الذي تجرى فیه الخوصصة واستكشاف فرص النمو 

.07مرجع سابق، ص:نرمین أبو العطاء،1
،2007سبتمبر،مداخلة مقدمة إلى الملتقى السنوي الأول لسوق رأس المال الفلسطیني،،أفاق تطویر لائحة الحوكمة في فلسطین""أبو دیاب نبیل،2

.07صفلسطین،
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رول ستزداد أهمیة حوكمة الشركات لضمان المساءلة والشفافیة في العملیات المتعلقة خارج قطاع البت
إلى إصدار مشروع النظام المالي المحاسبي الجدید والذي یتوافق ة الأعمال، وهذا ما أدى بالجزائربإدار 

(IAS/IFRS)مع معاییر المحاسبة الدولیة ومعاییر الإبلاغ المالي  ه في مطلع والذي من المنتظر تطبیق
، حیث صدرت في الجریدة الرسمیة قواعد التقییم والمحاسبة ومحتوى الكشوف المالیة 2010عام

وعرضها وكذا مداولة الحسابات وقواعد تسیرها.

أولا : لمحة عن حوكمة الشركات في الجزائر

الجزائر في ظل الوضع اهتمامتستقطبیعتبر موضوع حوكمة الشركات من أهم الموضوعات التي 
وطنیة، وذلك یعود للحاجة الماسة و المتنامیة لمؤسستنا قصد توطید استراتیجیةالراهن حیث أصبح ألویة و 

2009قدرتها التنافسیة الداخلیة للفوز براهنات و تحدیات سوق مفتوح و متطور و نتیجة لذلك قامت سنة 
في الجزائر" حیث عرف  في هذا المیثاق الحكم الراشد بإطلاق تحت عنوان "میثاق الحكم الراشد للمؤسسة

و استدامة"عبارة عن فلسفة تسییریة و مجموعة من التدابیر العملیة الكفیلة في آنٍ واحد لضمان للمؤسسة بأنه
تنافسیة المؤسسة بواسطة تعریف حقوق و واجبات الأطراف الفاعلة في المؤسسة و تقاسم الصلاحیات و 

لاكتشافالأعمال الجزائریة بمبادرة اتحاداتو هذا نتیجة لتفاعل الجمعیات و ة على ذلك"،ترتبالمسؤولیات الم
الأجنبي المباشر و لقیادة الاستثمارالطرق التي تهیئ تشجیع الحوكمة الجیدة في مجتمع الأعمال بغایة جذب 

شاء مجموعة عمل لحوكمةبإن2007ام هذه العملیة قام أصحاب المصالح في القطاعین العام و الخاص لع
واللجنة (CAIR)أعلنت كل من جمعیة "كیر"2009مارس 11وطني عقد في الشركات حیث و في مؤتمر 

وقد تم إعداد هذا القانون ار قانون حوكمة الشركات الجزائري، الوطنیة لحوكمة الشركات في الجزائر عن إصد
" و من المعروف IFC" و مؤسسة التمویل الدولیة" GCGFبمساعدة كل من المنتدى العالمي لحوكمة الشركات"

في رفع درجة الوعي بالقانون، و "CAIR" یقوم بدعم جمعیة "CIPEأن مركز المشروعات الدولیة الخاصة" 
و یتطلب الأمر من الجماعات المحلیة أن تطبیق حوكمة الشركات في الجزائر، المضي قدماً فيباتجاهالدفع 
نشر و زیادة الوعي في دوائر القطاعین العام و الخاص و أجهزة الإعلام بفوائد و مزایا ذلك في باستثمارتقوم 

حوكمة الشركات و الإطار المؤسسي اللازم لها و یعتمد النجاح في إتباع ممارسات حوكمة الشركات في الجزائر 
مساندة هذه العملیة و لنطاق قبولها في مجتمع الأعمال و هذا یتطلب إحداث تحول ثقافي،اتساععلى مدى 

بدعم أصحاب المصالح في القطاع العام و الخاص مثل دائرة " CIPEسیقوم مركز المشروعات الدولیة الخاصة"
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" بهدف الترویج لحوكمة الشركات و زیادة الوعي و إتباع الدلیل CARE"العمل و التفكیر العامة بالمشروعات
1الجزائري الخاص بها.

حوكمة الشركات في الجزائرثانیا : عرض عام لدلیل 

یعبر عن دلیل حوكمة الشركات في الجزائر ب " میثاق الحكم الراشد للمؤسسة" حیث یهدف هذا المیثاق 
إلى وضع تحت تصرف الشركات الجزائریة الخاصة جزئیا أو كلیا وسیلة عملیة مبسطة تسمح بفهم المبادئ 

ي مسعى یهدف إلى تطبیق هذه المبادئ على أرض الواقع.الأساسي للحكم الراشد للمؤسسة قصد الشروع ف

و النصوص التنظیمیة الساریة المفعول، و بذلك فهو یأتي و یندرج هذا المیثاق ضمن سیاق القوانین
موافقا لها، غیر أنه لا یدعي الكمال، خاصة و أن النصوص في هذا المجال وفیرة، فهو لا یمثل مجموعة 

النصوص القانونیة و التنظیمیة و إنما هو وثیقة مرجعیة و مصدرها في متناول الشركات.شاملة لمدونة 

یعتبر الانضمام إلى هذا المیثاق مسعى حر و تطوعي، وهو مرتبط بدرجة الوعي بضرورة استغلال فرصة 
ة الشركات على تمثل هذا المسعى من طرف المالكین بالدرجة الأولى و عزمهم الراسخ على لبعث مبادئ حكم

المستوى الداخلي للشركة ودعمها واستخداماتها و تتطلب ترقیة حوكمة الشركات في الجزائر إلى جانب النشر 
الواسع للمیثاق ضرورة وضع جهاز مرافقة یتكفل بما یلي :

 و الاقتراحات التي ترید إدراجها.تسجیل الشركات المنخرطة ضمن هذا المجال و التعدیلات
مجموعات عمل و تفكیر حول اقتراحات التعدیل المحتملة حول المیثاق في السیاق الجزائري.تشكیل
.تنظیم لقاءات تحسیسیة و تكوینیة حول الحكم الراشد للمؤسسات لاسیما اتجاه مدیري الشركات
 الشبكات تطویر العلاقات الدولیة مع الهیئات المماثلة بهدف تبادل التجارب و المشاركة في المنتدیات و

العالمیة التي لها علاقة بالحكم الراشد للمؤسسات.

كما كرس هذا الجهاز على أرض الواقع بإنشاء معهد الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر.

ویتضمن المیثاق جزأین هامین وملاحق حیث :

، "ظیفة التدقیق في مجال حوكمة الشركات لتجسید مبادئ و معاییر التنمیة المستدامة، دراسة لبعض المؤسسات الصناعیةتطور دور و "فاتح غلاب، 1
.38-37ص .2011مذكرة ماجستیر، مدرسة الدكتوراه إدارة أعمال و التنمیة المستدامة، جامعة فرحات عباس سطیف، الجزائر،
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جزائر، كما أنه .یوضح الجزء الأول الدوافع التي أدت إلى أن یصبح الحكم الراشد للشركات ضروریا في ال1
یربط الصلات مع إشكالیة الشركات الجزائریة لاسیما الشركة الصغیرة المتوسطة الخاصة.

تبني علیها حوكمة الشركات، فمن جهة یعرض العلاقات .و یتطرق الجزء الثاني إلى المقاییس الأساسیة التي 2
دیریة التنفیذیة)، و من جهة أخرى علاقات بین الهیئات التنظیمیة للشركة(الجمعیة العامة، مجلس الإدارة، الم

الشركة مع الأطراف الشریكة الأخرى كالبنوك، المؤسسات المالیة، الممونون و الإدارة.

.یختم هذا المیثاق بملاحق تجمع في الأساس أدوات و نصائح عملیة یمكن للشركات اللجوء إلیها بغرض 3
1الاستجابة لانشغال واضح و دقیق.

الأمر من الجماعات المحلیة أن تقوم باستثمار ذلك في نشر وزیادة الوعي في دوائر القطاعین وسیتطلب 
العام والخاص وأجهزة الإعلام، بفوائد ومزایا حوكمة الشركات والإطار المؤسسي اللازم لها. ویعتمد في إتباع 

عمال، وهذا یتطلب إحداث ممارسات حوكمة الشركات في الجزائر على مدى اتساع نطاق قبولها في مجتمع الأ
) بدعم أصحاب المصالح CIPEتحول ثقافي، ولمساندة هذه العملیة سیقوم مركز المشروعات الدولیة الخاصة (

في القطاع العام والخاص بهدف الترویج لحوكمة الشركات وزیادة الوعي وإتباع الدلیل الجزائري الخاص بها.

:خلاصة الفصل

یمكن أن نستنتج أن والمتضمن الإطار الفكري والمفاهیمي لحوكمة الشركاتهذا الفصل دراسةبعد 
الاهتمام العالمي بموضوع حوكمة الشركات جاء نتیجة الرغبة في تفادي تكرار حدوث الانهیارات والفضائح 

وحوكمة الشركات المالیة التي عصفت بالاقتصاد العالمي خلال نهایة القرن الماضي وبدایة القران الحالي، 
، حیث ترتبط أساساً بأخلاق القائمین على إدارة المؤسسات الاقتصادیة،أخلاقیة بامتیازمالیة وتعتبر مسألة

سواء أكانت لوائح داخلیة أم البیئة التشریعیة العامة، وأن حوكمة الشركات وبالتشریعات التي تحكم سلوكیاتهم 
ساهمین عن طریق التدخل في طریقة إدارة أموالهم، أو عن طریق تهدف إلى التقلیل من محاولات إغفال الم

إلا أن حوكمة ألاستثماريإیصال معلومات ذات مصداقیة عالیة تفید بعضهم الآخر في عملیة اتخاذ القرار 
، وتتطلب وجود عاتركات وبالإضافة إلى المبادئ التي تقوم علیها تحتاج إلى مجموعة من القوانین والتشریالش

.عالیةوتنافسیةأكثرذات كفاءةأسواق

.5-1، ص 2009ائر،میثاق الحكم الراشد في الجز1
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تمهید:

عات وظهور المؤسسات العملاقة مع نهایة القرن العشرین، ساهم بشكل كبیر في زیادة و إن كبر حجم المشر 
بها الرقابة من خلال تبني آلیات جدیدة للرقابة تستجیب لمختلف التطورات الحاصلة سواء تحظىالأهمیة التي 

ع داخل أو خارج المؤسسة من أجل ضمان فعالیة أداء المؤسسة التي تتعدى آثارها محیطها الداخلي لتشمل جمی
لى ما یلي:التطرق إبناءا علیه سیتم في هذا الفصلات المصلحة ككل، الأطراف ذ

الأول: مفاهیم عامة حول الرقابةالمبحث

ات الرقابة بالمؤسسات الاقتصادیةالمبحث الثاني:  آلی

وكمة الشركاتالمبحث الثالث : رقابة المؤسسة الاقتصادیة من منظور ح
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مفاهیم عامة حول الرقابةالأول:المبحث 

الشامل و المفهوم الذي یحقق العدید من الأدوات و تعتبر عملیة الرقابة بصفة عامة الإطار العام و 
الأسالیب الرقابیة المختلفة، بهدف التحقق من أن ما تم تخطیطه له من أهداف ونتائج قد تحقق بالشكل المناسب 

صة التي تعمل في نطاقها المؤسسة، الخاالعامة و لقواعد والمفاهیم والمعاییرو الملائم، في إطار الالتزام با
1أن ذلك یمثل الهدف العام لعملیة الرقابة.باعتبار

سیتم في هذا المبحث عرض بعض المفاهیم الأولیة المتعلقة بالرقابة مع تسلیط الضوء على بعض 
القضایا المتعلقة بها.

الرقابةمفهوم وخصائص الأول:المطلب 

مفهوم الرقابةأولا : 

تعددت تعاریف الكتاب والباحثین للرقابة، باختلاف وجهة نظرهم، وسنتطرق للبعض من هذه التعاریف فیمایلي:

تتمثل الرقابة في مجموع الأعمال التي تتعلق بمتابعة تنفیذ الخطة، وتحلیل الأرقام المسجلة للتعرف على "
هداف، ومعالجة أي قصور في تحقیق هذه الأهداف، مدلولاتها، ثم اتخاذ ما یلزم من إجراءات لتنمیة تحقیق الأ

2."فالوظیفة الإداریة للرقابة تتلخص في التأكد من أن ما یتم أو تم من عمل مطابق لما أرید إتمامه

Gullet et(كما عرف كل من  Hichs(العملیة التي تسعى الإدارة من خلالها إلى أنها:على الرقابة "
التحقق من أن ما حدث هو الذي كان یفترض أن یحدث وإذا لم یحدث ذلك فلا بد من إجراء التعدیلات 

3اللازمة".

: "التحقق مما إذا الذي یعتبر الرقابة بأنها)Henry Fayolومن أبرز التعاریف المقدمة للرقابة تعریف (
كان كل شيء یسیر وفقا للخطط الموضوعة والتعلیمات المحددة والمبادئ، من أجل تصحیحها ومع تكرارها، 

4حیث تشمل عملیة الرقابة كلا من الأشخاص، التصرفات والأشیاء".

، المكتب الجامعي الاسكندریة،العملي"مشاكل التطبیق - المعاییر و القاعد-" أصول و قواعد المراجعة و التدقیق، الاطار النظريمحمد السید سرایا، 1
.17، ص2007الحدید، 

.12، ص 1998، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، "الرقابة والمراجعة الداخلیةسرایا، "عبد الفتاح الصحن، محمد السید 2
.17، ص1997ر زھران لنشر، عمان، دامبادئ الرقابة الإداریة المعاییر، التقییم و التصحیح"،عبد الرحمان الصباح، " 3
.17عبد الرحمان الصباح، مرجع سبق دكره، ص 4
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1" الرقابة تتمثل في القیام بثلاثة خطوات هي:أن)Terry et Fulmerومن جانبها عرف كل من (

المقاییس.وضع المعاییر و-1

قیاس الأداء ومقارنته بالمعاییر.-2

."تصحیح الفرق بین النتائج الفعلیة والمحققة-3

ورغم اختلاف الكتاب في ماهیة الرقابة و رغم وجود تعاریف عدید للرقابة، یمكن القول أن جمیع هذه 
2تمیزت بثلاثة اتجاهات هي كما یلي:التعریفات 

الاتجاه الأول:- 1

ویهتم بالجانب الوظیفي للرقابة، الذي یركز على الأهداف التي تسعى إلى تحقیقها، فهو یهتم بوجود 
عملیات معینة من الواجب توفرها لتحقیق الرقابة، مما یتضمن تحدید الأهداف الطلوب الوصول إلیها.

الاتجاه الثاني:- 2

و یهتم الرقابة من حیث كونها إجراءات حیث یركز على الخطوات التي یتعین إجراءها للقیام بعملیة 
الرقابة، فلإتمام عملیة الرقابة یتطلب الأمر وجود بیانات عن أوجه النشاطات المختلفة كشرط أساسي للقیام 

و مراجعة نتائج الأعمال.بالرقابة، على أن تعد بشكل یمكن الاستفادة منها في متابعة النشاط

الاتجاه الثالث:- 3

الإشراف والفحص والمراجعة من السلطة التي لها هذا الحق للتعرف على كیفیة سیر الأعمال داخل 
الوحدات، التأكد من حسن استخدام الأموال في الأغراض المخصصة لها، أن تحصیل الموارد یكون طبقا 

والتعلیمات، التحقق من تنفیذ هذه الوحدات لأهدافها بكفایة، سلامة نتائج الأعمال و لأحكام القوانین واللوائح 
المراكز المالیة، الكشف عن ما قد یقع من مخالفات وانحرافات وبحث اسباب حدوثها واقتراح وسائل العلاج 

یص أمثل للموارد لتفادي تكرارها مستقبلا، بهدف المحافظة على المال وتحسین معدلات الأداء مستقبلا لتخص
الاقتصادیة.

.19، صد الرحمان الصباح، مرجع سبق دكرهعب1
.18-17، ص2005عوف محمود الكفراوي، " الرقابة المالیة النظریة والتطبیق"، الاسكندریة، مطبعة الانتصار، الطبعة الثالثة، 2
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ثانیا: خصائص الرقابة

یتطلب ضمان مستوى معقول من الفعالیة للنظام الرقابي توافر عدد من الخصائص التي یجب أن تتوفر 
1هي:في هذا النظام وهذه الخصائص 

النظم التنظیمیة وخاصة إن الخاصیة الأولى والأكثر أهمیة هي أن یتكامل النظام الرقابي مع سائر التكامل:-أ
النظام التخطیطي، فالوظائف الإداریة متسلسلة دائریا تبدأ بالتخطیط وتنتهي بالرقابة، وهذا ما یبرز أهمیة تحقیق 
درجة مرتفعة من التنسیق والتكامل بین هذه الأنشطة، ومن ثم فإن أخذ هذه النواحي في الاعتبار من قبل 

توصل إلى نظام رقابي متكامل مع سائر أنظمة المؤسسة.المسیرین، یمكنهم في النهایة من ال

أن یستخدم معلومات تفصیلیة یمكنإن خاصیة الموضوعیة تعني أن نظام الرقابة یجب:الموضوعیة- ب
فهمها والاعتماد علیها، وفي نفس الوقت فإن المعلومات التي یمد بها النظام الرقابي المسؤولین یجب أن تتوفر 

فالموضوعیة بمفهومها لا تعني الشكلیة، كما لا تعني مجرد أرقام صماء، فالمفهوم الشامل فیها نفس الصفة، 
للموضوعیة یعني أن النظام الرقابي یجب أن یقوم على معلومات واقعیة ولیس مجرد فبكرة لا تمثل الوضع كما 

هو واقع بالفعل.

ها في المدى القصیر جدا، حیث أن إن عدم دقة النظام الرقابي یضر المؤسسة حتى وإن أفادالدقة:-ج
حصول المسیرین على معلومات غیر دقیقة من خلال النظام الرقابي، واستخدام هذه المعلومات في إصدار 
القرارات، یمثل كارثة تتحمل نتیجتها المؤسسة في نهایة الأمر، وهذا ما یؤكد  على ضرورة الحرص والحذر من 

التي یزودهم بها نظام الرقابة.جانب المسیرین لضمان دقة المعلومات 

من الضروري أن یزود النظام الرقابي المسیرین بالمعلومات في الوقت المناسب وهذا یعني حصول التوقیت:-د
المعلومات من مستوى المسیرین على المعلومات في لحظة احتیاجهم إلیها، حیث یختلف التوقیت الملائم لتدفق

إلى توقیت المعلومات الرقابیة ترتبط دائما بعدم التأكد؛ فكلما زادت درجة إلى آخر، وبصفة عامة فإن الحاجة
عدم التأكد تزداد الحاجة إلى الوقت.

إن النظام الرقابي لا بد أن یكون مرنا،  وهذا یعني أن یكون النظام قادرا على استیعاب التغیرات :هـ المرونة
المحتملة في المحیط أو في المؤسسة نفسها.

.366، ص 1996مبادئ الإدارة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، علي الشریف، ،1
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الرقابةو أهدافأهمیةالثاني:المطلب 

أولا: أهمیة الرقابة

من استخدام ابتداءاكل مرحلة لاحتیاجاتلقد مرت عملیة الرقابة بصفة عامة بمراحل تطور مختلفة وفقا 
سجلات محددة بهدف المطابقة وكشف أي اختلافات، إلى المرحلة التي بات فیها من الضروري كشف أي 

مرغوبة فیها خاصة السرقات و الاختلاسات بهدف حمایة موارد المؤسسة، و كان ذلك في ظل تصرفات غیر
وجود المؤسسات الصغیرة و المتوسطة الحجم، لكن مع ظهور مؤسسات كبیرة الحجم و كثرة العملیات الاداریة 

ر إلى تدعیم عملیة و ظهور شركات المساهمة مع بدایة القرن العشرین الماضي، زادت الحاجة أكثوالمحاسبیة 
1الرقابة بأداتها و أسالیبها، و ذلك للأسباب التالیة:

 لقد أدى انفصال وظائف وضائف الملكیة عن التسییر، خاصة في ظل شركات المساهمة الكبرى، إلى
ظهور الحاجة أكثر إلى رقابة خارجیة كطرف ثالث یراقب تصرفات الإدارة بهدف حمایة حقوق الملاك 

والمستثمرین ساء كانت هذه الرقابة تتولاها مكاتب ومؤسسات مراجعة خاصة أو تتولاها من المساهمین 
أجهزة رقابیة خارجیة حكومیة بالنسبة للمؤسسات المملوكة للدولة أو تلك التي تساهم فیها الدولة بنسبة 

معینة.

لقرن العشرین الماضي وبدایة اقرن إن كبر حجم المشروعات وظهور المؤسسات العملاقة مع نهایة ا
الحادي والعشرین أدى إلى تعقد البناء التنظیمي لهذه المؤسسات وتضخم الهیاكل التنظیمیة و الاداریة 
من إدارات وإقسام متعددة، مما أدى إلى ظهور الحاجة أكثر إلى أهمیة وجود نظم رقابیة أكثر فعالیة 

راجعة من ناحیة و خدمة الإدارة و العاملین من ناحیة أخرى.وأكثر ملائمة لخدمة أغراض الرقابة و الم

 المختلفة للأطراف المتعددة ذات العلاقة بالمؤسسة بالبیانات و المعلومات والقوائم الاحتیاجاتتلبیة
والتقاریر المالیة و المحاسبة المدققة والمتعددة من قبل المراجع، حیث أن أهم هذه الأطراف، الإدارات، 

داخل المؤسسة، المساهمین، العملاء، الموردین و البنوك، وغیر ذلك من الأطراف التي لها العاملین
علاقة بالمؤسسة.

.18-17محمد السید سرایا، مرجع سبق ذكره، ص 1
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1رها المزدوج في:و كما تأتي أهمیة الرقابة من د

في المساهمة والتعاون في تحقیق نتائج المؤسسة انطلاقا من كشف نقاط القوة وتدعیمها وكشف نقاط أولا :
الضعف وتفادیها مستقبلا لمواجهة المنافسین، حتى تضمن المؤسسة بقائها ونموها، وفي هذا الإطار ینبغي أن 

واحد، ومعنى ذلك ضمان التنسیق و تتأكد من أن كل القرارات المتخذة تصب في اتجاهتضمن الرقابة الداخلیة
و التعاون بین مختلف مكونات التنظیم من أجل خدمة الأهداف العامة و النهائیة للمؤسسة.

دور المسیر: ومعنى ذلك أن تولیفة الانتاج المستعملة من قبل المؤسسة من أجل الحصول على أصل أو :ثانیا
السوق، ففي إطار المنافسة القویة ینبغي على الرقابة خدمة ما، یجب أن یكون أكثر تكیفا مع وضعیتها في 

المتبناة من طرف المؤسسة أن تعمل على التحكم في تكالیف الانتاج و تقلیصها من أجل ضمان مكانة 
في تنمیة و تطویر قدرات المؤسسة التنافسیة.المؤسسة في السوق و مواجهة المنافسة بغیة المساهمة

عین على المؤسسة إذا ما أرادت البقاء والنمو ومواجهة هذه التحدیات التي یفرضها أمام هذه الوضعیة یت
المحیط الداخلي و الخارجي للمؤسسة، وهذا ما یشكل بدوره عبئا على نظام الرقابة في حد ذاته مما یتطلب 

بها و وضع معاییر محددة على شكل خطة تنظیمیة تستجیب لواقع المؤسسة ضمن محیطها لمقارنة النتائج
2قیاس الأداء للتأكد من مطابقته للخطط المرسومة وتصحیحه إذا ثبت وجود انحراف.

أهداف الرقابة:ثانیا: 

الهدف العام لعملیة الرقابة في مساعدة الإدارة للتأكد من أن الأداء الفعلي یتم وفقا للخطط الموضوعة إلا یتمثل
3أن هناك بعض الأهداف الجانبیة للرقابة والتي تشمل ما یلي:

عملیة الرقابة في هذه الحالة إیجابیة في أدائها ولكن عملیا یصعب تحقیق ذلك، منع وقوع الأخطاء:-أ
من أن المؤسسة تهدف إلى الرقابة الإیجابیة عن طریق إقامة نظام رقابي سلیم للرقابة وبالرغم

الداخلیة، والتوجیه إلى ما یجب اتخاذه من إجراءات واحتیاطات وتحدید الاختصاصات والمسؤولیات 
وتوضیح الأوامر والسیاسات واللوائح المطلوب تنفیذها، إلا أنها تواجه صعوبة في منع وقوع 

طاء، إذ أن الطبیعة البشریة للأفراد القائمین بالتنفیذ معرضة للخطأ في التعامل مع الأفراد، الأخ

1 Martine.REUZEAU . Economie d’entreprise .paris : ESKA.1993.p111-112.
.19عبد الله ابراھیم، مرجع سبق ذكره ، ص2

.246.، ص 1999وعة النیل العربیة، مجم،"مبادئ الإدارة"علي محمد منصور ، 3
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فالتنفیذ كذلك یتم على ضوء خطة موضوعة في ظروف معینة وهذه الظروف قابلة للتغییر وبالتالي 
وقوع الأخطاء.

هذا فالهدف الثاني للرقابة هو من الناحیة العملیة المنع النهائي للخطأ أمر صعب، لمنع تكرار الأخطاء:- ب
منع الاستمرار في الخطأ وتكراره، وذلك باتخاذ إجراءات العلاج في نفس الوقت وبالسرعة الممكنة.

إذا كان هدف الرقابة تصید الأخطاء وانتظار وقوعها لتحدید المسؤولیة وتوقیع الإصلاح الإداري:-ج
یجب توضیح أن الرقابة السلیمة تهدف إلى الإصلاح الإداري الجزاء بما أمكن بهدف تحقیق هدف ما، فإنه 

بمعنى أن یكون لدى العاملین اقتناع بأن الرقابة الإداریة موجودة بغرض معاونتهم على حل مشاكلهم و رفع  
فع المسؤولین على التنفیذ إلى ما یجب تنفیذه، و بالتالي یعود الإصلاح الإداري بالنكفاءة الأداء بتوجیه و ترشید

أولا على القائم بالتنفیذ.

و مراحلهاأنواع الرقابةالمطلب الثالث: 

أولا: أنواع الرقابة

ستطرق لأهمها.الرقابة، وتلخیصا لذلكتصنیفیوجد العدید من المحاور التي على أساسها یمكن

التصنیف على أساس توقیت القیام بالرقابة:-1

و تأخذ ثلاث أشكال متمیزة و هي: 

تستهدف هذه الرقابة التأكد من الموارد الداخلة من الناحیتین الكمیة والكیفیة، وذلك قبل السابقة:الرقابة -أ
تطبق نوعا من الرقابة على مصادر دخولها نظام الإنتاج، ففي مجال المعلومات فإن العدید من المؤسسات

1.حاث السوق المتخصصةالمعلومات عن طریق الالتزام بعدم التعاقد إلا مع نوع معین من وكالات أب

یقصد بها الرقابة أثناء عملیة تحویل المدخلات، ویلاحظ أن الموارد المالیة بصفة خاصة الرقابة المتزامنة:- ب
تخضع لهذا الشكل من الرقابة خلال المراجعة الدوریة لمستوى النقدیة والتحصیلات من العملاء، وإذا كان 

مراقبة وقائیة، فإن هذا النوع یعتبر رقابة إصلاحیة أو علاجیة من الواضح أن النوع السابق یعتبر بمثابة 
2. حیث یتم تصحیح الأخطاء أثناء تنفیذ العمل أو التأكد من أن ما یتم إنجازه هو بالضبط المطلوب إنجازه

.359، ص 1996لدار الجامعیة، الإسكندریة، ، ا"مبادئ الإدارة"علي شریف، 1
.240، ص 1998"، الدار الجامعية، الإسكندرية، تنظيم وإدارة الأعمال"،عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف2
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: تتعامل الرقابة اللاحقة مع مخرجات النظام من السلع والخدمات من حیث الكم والكیف، الرقابة اللاحقة-ج
أن هذه الرقابة تتم على السلع الجاهزة بعد الانتهاء من الإنتاج وقبل شحنها إلى الأسواق أو العملاء، أي 

كذلك فإن مكافأة العاملین بعد أدائهم لعمل جید یعتبر نوعا من الرقابة اللاحقة، ونفس الشيء بالنسبة 
التوزیع مصدره أرباح تحققت لتوزیع الأرباح على المساهمین، حیث تستهدف الرقابة هنا التأكد من أن

1.بالفعل وأنه لن یؤثر على المركز المالي للمؤسسة

على أساس المستوى التنظیمي:التصنیف-2

2یمكن تصنیف أنواع الرقابة على أساس المستوى التنظیمي إلى الأنواع التالیة:

حیث یكون التركیز على أداء الأفراد للعمل وكذلك السلوكات المرتبطة بإنجاز على مستوى الفرد:بة الرقا-أ
هذا العمل، ویمكن في هذا الخصوص استخدام العدید من المؤشرات مثل : الكفاءة الإنتاجیة للفرد 

،معدل الغیاب، بالإضافة إلى تقاریر الأداء السلوكیة التي یعدها رؤسائه في العمل.

: كالتسویق والإنتاج والتمویل وتسییر الموارد البشریة، وفي هذا ت والأنشطة الوظیفیةالرقابة على العملیا- ب
المذكورة كمعدل دوران الشأن نجد أن مؤشرات عدیدة من الممكن استخدامها في كل نشاط من الأنشطة

العمال، ونسب السیولة، نسبة التكالیف التسویقیة إلى إجمالي المبیعات، نسب استغلال الطاقة.

یهدف هذا النوع من الرقابة إلى تقییم الأداء الكلي للمؤسسة خلال الرقابة على الأداء الكلي للمؤسسة:-ج
فترة زمنیة، وفي هذا الشأن نجد مؤشرات عدیدة یمكن استخدامها في هذا الخصوص كحصة المؤسسة 

في السوق، معامل الإنتاجیة الكلي، معدل نمو الإنتاج وغیرها من المؤشرات.

التصنیف على أساس أطراف التعامل مع المؤسسة:-3
في هذا الصدد یمكن التفرقة بین نوعین أساسیین من الرقابة هما:

الرقابة الداخلیة: -أ
حیــث یكــون التركیــز علــى الأنشــطة والمهــام ونظــم الإشــراف والتحفیــز الخاصــة بــأطراف التعامــل 

3والرقابة الإداریة.الداخلي مع المؤسسة كالرقابة على العمل، 

.261،  ص 1996الإسكندریة، ، الدار الجامعیة، "مبادئ الإدارة"علي الشریف، 1
.242-241عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص 2
.242-241عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص 3



الرقابة بالمؤسسات الاقتصادیة الفصل الثاني 

55

تغذیة عكسیة

تابع الأداء

اتخاذ قرار 
تصحیحي

أداء مرضي قیاس الأداء
عنھ

قیاس الأداء

مراحل عملیة الرقابة

لا

نعم

، 1995المصدر : محمد رفیق الطیب: مدخل للتسییر، الجزء الثاني، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 
.114ص 

الخارجیة:الرقابة-ب
ـــــــــي  حیــــــــث یكــــــــون الاهتمــــــــام مركــــــــزا علــــــــى علاقــــــــة المؤسســــــــة بــــــــأطراف التعامــــــــل الخارجــــ
( الموردون، العملاء، العلاقة مـع الأجهـزة الحكومیـة) ، بالإضـافة إلـى كافـة الأنشـطة المجتمعیـة التـي 

1تمارسها أو تساهم فیها المؤسسة.

مراحل الرقابةثانیا:

بمجرد أن یبدأ أي نظام في العمل سواء كان هذا النظام آلة میكانیكیة أو مؤسسة فسرعان 
،ما تظهر العدید من الظواهر التي تدفع هذا النظام لأن یخرج عن المسار الموضوع له لتحقیق 

التصحیح الخاص بالنظام قبل أن أهدافه، فعملیة الرقابة الناجحة هي تلك التي ترمي إلى إجراء 
.تصبح الانحرافات خطیرة

عملیة الرقابةیبین مراحل التالي: )1- 2(وهذا ما یمكن توضیحه من خلال الشكل

تعتمد هذه الخطوة على درجة وضوحها، والتي تعتبر جزءا من وظیفة التخطیط، وضع المعاییر:- 1
حیث أن ترجمة أهداف المؤسسة بصورة أهداف محددة قابلة للقیاس الكمي، والتي تعتبر بمثابة 
المعاییر التي یمكن استخدامها في تقییم الأداء الفعلي هي تغبیر عن الخطوة الخاصة بوضع 

هذه الأخیرة تتعدد وتختلف باختلاف وتعدد الأنشطة والمستویات، والأهداف التي تسعى 2،المعاییر
3المؤسسة لبلوغها ومن أمثلة المعاییر ومستویات الأداء ما یلي: 

:معدل نمو الأرباح المستهدف، رقم الربح المطلوب تحقیقه.المعاییر الربحیة

.545،ص2005، الدار الجامعیة ،الاسكنذریة"إدارة الأعمال، نظریات نماذج وتطبیقاتثابث عبد الرحمان ادریس، "1
.134-132، ص 1998، مكتبة ومطبعة الإشعاع، الإسكندریة، "وظائف الإدارة"حنفي سلیمان، 2
.236عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص 3
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:النمو المعین، معدل نمو المبیعات.حصة المؤسسة في السوق، حجم المعاییر التسویقیة

:ابتكار وتقدیم منتوج معین، تطویر استخدامات السلعة، تحقیق مستوى معاییر تكنولوجیة
جودة معینة.

:إنجاز مهمة معینة أو إنتاج عدد معین من الوحدات خلال فترة زمنیة معینة.معاییر زمنیة

:ستغلال الطاقة.حجم معین من الإنتاج، نسبة االمعاییر الإنتاجیة

:نسب معینة للسیولة أو النشاط ورأس المال.المعاییر المالیة

أنواع برامج التدریب المطلوب تنفیذها، مستوى معین من معاییر ترتبط بالقوة العاملة :
الأجور والرواتب.

:تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة من السلعة...معاییر التكلفة

تتمثل هذه المرحلة في قیاس الأداء ییر ( القیاس أو التقییم ):مقارنة الأداء الفعلي بالمعا- 2
الفعلي والمقارنة بین الأداء الفعلي والمعاییر المحددة، وعلیه فإن هذه المرحلة تتضمن جانبین 

1أساسیین هما: 

.قیاس النتائج الفعلیة للأداء بغرض تحدید الانحرافات عن المعاییر الموضوعة

 والبیانات إلى مراكز المسؤولیة حتى یتسنى تحلیل الانحرافات واتخاذ الإجراءات توصیل المعلومات
التصحیحیة المناسبة في الوقت المناسب.

وتمثل المرحلة الأخیرة في دورة الرقابة، ودونها تفقد العملیة اتخاذ الإجراءات التصحیحیة:- 3
الرقابیة مضمونها، والإجراءات التصحیحیة تستهدف الوصول بالأداء الفعلي إلى مستویات ومعاییر 
الأداء المطلوبة أو المخططة، وبصفة عامة فإن الإجراءات التصحیحیة تأخذ إحدى الأشكال 

2التالیة:

عندما یحدث تطابق بین النتائج والمعاییر، الوضع الحالي ( تابع الأداء):المحافظة على- 1- 3
فهذا یعني أن الأداء مقبول ( مرضي عنه ) ویستمر الحفاظ على هذا الوضع، ویعكس هذا الوضع 

.423، ص 2002الدار الجامعیة، "،الإدارة الاستراتیجیة"ثابت عبد الرحمان، جمال الدین مرسي، 1
.405سابق، ص عبد الغفار حنفي، مرجع 2
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أن النشاط یتم بطریقة سلیمة، ویتطلب الأمر وجود تغذیة مستمرة للمعلومات ووضع ذلك موضع 
لجهد المرؤوسین.الاعتبار والتقدیـر 

یحدث ذلك عندما یوجد انحراف بین النتائج والمعاییر ویمكن إجراء إجراء التعدیلات:- 2- 3
التعدیلات على ما یجب أن یؤدى أو في أسلوب الأداء، وعادة ما یواجه المسؤول عن اتخاذ القرار 

1بمشكلتین في هذه المرحلة وهما: 

التعرف على أسباب الانحرافات.- 

یار أنسب الطرق لعلاج هذه الانحرافات.اخت- 

إضافة إلى التأكد من نجاح تطبیق الإجراء التصحیحي.

فغالبا ما تختلف ظروف التنفیذ عن تلك التي تم توقعها عند وضع تحدید أسباب الانحرافات: - 4
الخطة أو تحدید المعاییر، وعلى ذلك فإن عملیة التحدث عن أسباب الانحراف هي التي سوف 

عد على معرفة عما إذا كان الانحراف راجع إلى خطأ أو قصور في التنفیذ أو تغیرات متوقعة تسا
في الظروف المحیطة بالمؤسسة.

قد تكتشف المؤسسة أن هناك أكثر من بدیل یمكن تطبیقه اختیار أنسب الطرق العلاجیة:- 5
ختیار المناسب منها في لمعالجة انحراف معین، ویستدعي الأمر في هذه الحالة تقییم كل بدیل وا

ضوء العائد والتكلفة.

یجب التأكد من أن تطبیق البدیل العلاجي المقترح التأكد من نجاح تطبیق الإجراء التصحیحي:- 6
یؤدي إلى معالجة الانحرافات بین النتائج الفعلیة والمتوقعة، وهو ما یعني أن الرقابة عملیة مستمرة، 

أي تعیین الأخطاء (اون المرؤوسین وحماسهم في هذه المرحلة والجدیر بالإشارة أنه یجب كسب تع
وهو أمر یصب تحقیقه إذا ما لجأ المسیر إلى إجبار المرؤوسین لإحداث تصرفات )والانحرافات 

معینة، كما أن هذه المرحلة تظهر كیفیة ارتباط الوظائف الأخرى، فقد ینصب تصحیح الأداء على 
ة أو إعادة توزیع السلطات والمسؤولیات وأنماط القیادة.تعدیل الهدف أو إعادة رسم الخط

.423ثابت عبد الرحمان، جمال الدین محمد مرسي، مرجع سابق، ص 1
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و على العموم یمكن تعریف الرقابة بأنها إحدى وظائف التسییر التي تعنى بمتابعة وتقییم كل 
عملیات وأنشطة المؤسسة ومقارنتها مع ما خطط له ومن ثم تحدید الانحرافات بطریقة وصفیة أو 

فالرقابة كمیة بغیة اتخاد ما یلزم من قرارات لتجنب وقوع الانحرافات أو معالجتها فور وقوعها، 
ضرورة حیویة لكنها غیر كافیة لوحدها لذا یتم الاستعانة بأدوات وآلیات جدیدة، كالمراجعة الداخلیة، 

والمراجعة الخارجیة من أجل استكمال العملیة الرقابیة وتطیر أداء مجلس الإدارة، لجان المراجعة
للجوء إلى أطراف خارجیة المؤسسة وتوجیهه نحو خدمة أهداف المؤسسة، وفي بعض الأحیان یبدو ا

أمرا ضروریا وربما حتى أمرا یمله القانون، كما أن الرقابة لا تقف فقط عند مجرد فحص العملیات 
بل تتعداها لتؤمن فعالیة قرارات الإدارة العلیا للمؤسسة.
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بالمؤسسات الاقتصادیةالرقابة آلیات المبحث الثاني:

، رغم اختلافهم في مفهومها، حیث أن الرقابةمظم الباحثین حول محددات وآلیاتهناك شبه اتفاق بین
التاریخ أو الثقافة، وإنما نتیجة تباین ومن دولة إلى أخرى لا یرجع إلى السلطة أالأنظمة الرقابیةالتباین في 

ساهمین، حیث أن المالمحیطات القانونیة و التنظیمیة للمؤسسة إلى درجة تمركز رأس مال المؤسسة في أیدي 
هدفها تدنیة تكلفة الوكالة و التخفیض من انتهازیة الآلیات التيهذهسات یغطي مجموعنظام حوكمة المؤس

المسیرین. 

للرقابةلیات الداخلیةالآالمطلب الأول: 

إن الآلیات الداخلیة للرقابة تشیر إلى توفیر الإجراءات والمبادئ التي تتبعها المؤسسات لإدارة و توجیه 
أعمالها ومتابعة أداءها من أجل تعظیم فائدة المساهمین و الأطراف الأخرى ذات المصلحة، حیث أن الآلیات 

لأسس التي تحدد كیفیة اتخاد القرارات وتوزیع الداخلیة للرقابة یتم تبنیها داخل المؤسسة بناءا على القواعد وا
و مجلس الإدارة الجمعیة العامةومن بین هذه الآلیات :،السلطات داخل المؤسسة بین مختلف الأجزاء الفاعلة

فعالیة هذا المجلس والتي ستساهم جان المتخصصة التابعة له، والتي أضافة نفس جدید زاد من لمن خلال ال
ساهم في حمایة أفضل لحقوق وجودة بین مختلف الأطراف مما ییل من حدة التعارضات المشكل كبیر من التقلب

في هذا المطلب سیتم عرض بعض آلیات الرقابة و مصالح جمیع الأطراف ذات المصلحة،المساهمین و ضمان
الموجودة في المؤسسة.ة وكیف تساهم في حل بعض التعارضاتالداخلی

أولا: مجلس الإدارة:

إن مجلس الإدارة یضمن للمستثمرین في الشركة بأن رأس المال الذي تم استثماره یجري استخدامه من 
، وذلك عن طریق مهمة 1جانب مدیري الشركة بطریقة رشیدة ویستخدم لتحسین الأداء الاقتصادي للشركة

رفاهیة الاجتماعیة بصفة عامة،. المجلس الرقابیة، وهو ما یؤدي بدوره إلى زیادة قیمة الشركة بصفة خاصة وال
وینبغي أن نتذكر دائما أن المدیرین ما لم تتم مراقبتهم باستمرار سیفضلون مصالحهم الذاتیة على مصالح 
المستثمرین وبدون المراقبة من قبل المجلس سیظل الخطر ماثلا على الدوام في أن یقوم المدیرون الذین قد 

ب الحاكمة من الأسهم باستخدام أصول الشركة ومواردها مصالحهم الذاتیة یكونون أو لا یكونوا من أصحاب النس

.95ص ، نفس المرجع السابق"،  حوكمة الشركات و معالجة الفساد المالي و الإداري"محمد مصطفى سلیمان،1
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و كذلك قیامهم بتحصین أنفسهم عن طریق قیامهم بارتكاب أعمال یشوبها ،امة للمساهمینبدلا من المصلحة الع
الغش والتزویر. 

تعریف مجلس الإدارة:- 1

، عادة ما وخطط المنظمة وتحقیق نتائج أعمالهاالاستراتیجیاتلة عن وضع و هو الإدارة العلیا المسؤ 
ده في قمة المؤسسة فإن و اء من خارجها، نظرا لوجرة من أعضاء من داخل المنظمة وأعضون مجلس الإدایتك

مصالح حملة الأسهم، ویعتبر اهتماماتبإمكان أعضاءه مراقبة قرارات الإدارة والتأكد من أنها تتماشى مع 
1.بریطانیامة الشركات في أمریكا وكو الأسلوب الأساسي في ح

:أنواع أعضاء مجلس الإدارة- 2

2یمكن تصنیف أعضاء مجلس الإدارة إلى ثلاث أنواع هم:

:العضو التنفیذيا)

مثلته المدیر یشغل منصب تنفیذي بالشركة، ومن أالعضو التنفیذي یمكن تعریفه على انه العضو الذي
التنفیذي للشركة أو العضو المنتدب ورؤساء القطاعات بالشركة مثل رئیس القطاع المالي. وترجع أهمیة وجود 
الأعضاء التنفیذیین بمجلس الإدارة لما لهم من درایة كاملة بالشركة وبالمشاكل والمخاطر التي تواجهها وبالفرص 

مع مراعاة الأداء،ووجودهم مع باقي الأعضاء یمثل إضافة لفعالیة الاستثماریة التي یمكن لشركة الدخول فیهان 
أن نسبة تمثیل الأعضاء التنفیذیین بالمجلس یجب إلاّ تتعدى الثلث.

:ب) العضو غیر التنفیذي

ب تنفیذي بالشركة، ولا یكون العضو غیر التنفیذي یمكن تعریفه على انه العضو الذي لا یشغل منص
ویجب ملاحظة أن العضو غیر التنفیذي عن تقاضى راتبا شهریا أو سنویا منها،لإدارة الشركة، أو لا یمتفرغ

طریق علاقته بالشركة یمكن أن یكون عضو مستقل أو غیر مستقل.

،      2011/2012"، مذكرة تخرج لنیل شھادة ماجیستیر، تخصص حكومة الشركات، جامعة تلمسان، "حوكمة المؤسسات العائلیةقصاص فتیحة، 1
.59ص 

.35محمد مصطفى سلیمان، مرجع سبق ذكره، ص 2
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ج) العضو المستقل 

الشركات بالعدید من الدول العربیة عرفت الهیئات والمنظمات العلمیة الدولیة والعدید من لوائح حوكمة
عضو مجلس الإدارة المستقل بأنه عضو المجلس الذي یتمتع بالاستقلالیة التامة. ومما ینافي الاستقلالیة على 

:الآتيسبیل المثال لا الحصر أي من 

أن یملك حصة سیطرة في الشركة أو في أي من شركة مجموعتها.-1
لعامین الماضیین في الشركة أو في أي شركة مجموعتها.أن یكون من كبار التنفیذیین خلال ا-2
لشركة أو في أي أن تكون له صلة قرابة من الدرجة الأولى مع أي من أعضاء مجلس الإدارة في ا-3

شركة من مجموعتها.
أن یكون عضو مجلس إدارة في أي شركة ضمن مجموعة الشركة المرشح لعضویة مجلس إدارتها.-4
مین الماضیین لدى أي من الأطراف المرتبطة بالشركة او باي شركة من أن یكون موظفا خلال العا-5

مجموعتها كالمحاسبین القانونیین وكبار الموردین، أو أن یكون مالكا لحصص سیطرة لدى أي من تلك 
الأطراف خلال العامیین الماضیین.

تشكیل مجالس الإدارة - 3

ات. فوجود إن بناء مجلس الإدارة فعال یعتبر نقطة البدایة في التطبیق السلیم لمبادئ حوكمة الشرك
محافظة على استمراریة التطبیق والسعي الدائم لتطویره لكي یتلاءم مع المتغیرات مجلس إدارة فعال یضمن ال
1التي تحدث في بیئة الأعمال.

كیل مجالس الإدارة نابع من أن ما من نظام قانوني في أي دولة إن التأكید على العرف العلمي في تش
یضع وصفا حاسما ودقیق لطریقة تشكیل مجلس الإدارة، بل جاءت القوانین لتضع ضوابط وتوجیهات تعالج ما 

یر أداء مجالس الادارة والزیادة من فعالیتها وجعل و تطبهدفتعارفت علیه المجتمعات الاقتصادیة في بلدانها، 
یلي سیتم عرض یلها أكثر قدرة على الاستجابة إلى مدى تحقیق الأهداف المؤسسة الاقتصادیة، وفي ماتشك

النماذج التالیة:

.31ـ 29، مرجع سبق ذكره، ص ص "حوكمة الشركات و دور أعضاء مجلس الإدارة و المدیرین التنفیذیینمحمد مصطفى سلیمان،"1
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النموذج البریطاني-أ

تتبع المؤسسات في بریطانیا نمط مجلس الإدارة الأحادي الذي یتشكل عادة بغالبیة من الأعضاء 
التنفیذیین وعدد قلیل من الأعضاء غیر التنفیذیین، حیث تعرض هذا النموذج للكثیر من الانتقادات والتشكیك في 

ك الانجلیزیة ومؤسسات و التذكیر بأن البنكفاءته، وبالرغم من أن هذا النمط هو الدارج الأن، فإن من المفید 
التأمین و المؤسسات المالیة الأخرى ظلت تتبع نمطا مختلف حتى الستینات من القرن الماضي، ذلك النمط كان 
أقرب إلى النموذج الأمریكي، حیث یضم مجلس الإدارة واحد أو اثنین من الأعضاء التنفیذیین أو التنقیدین 

أن هذا النموذج محبط لكبار المدراء التنفیذین الذین كان من الصعب علیهم الوصول المتقاعدین، وبالرغم من 
إلى عضویة مجالس الإدارة، إلا أنه كان أكثر قدرة على الفصل بوضوح بین مهمتي إدارة المؤسسة و توجیهها، 

وراف تدریجیا نحفي الأخیر استطاعت المؤسسات المالیة وتحت ضغط من رغبة كبار المسؤولین التنفیذین الانح
1النموذج البریطاني، حیث زاد عدد أعضاء المدراء التنفیذیین في مجلس الإدارة .

مع أن النمط البریطاني یمكن أن یكون ناجحا وفعالا في الظروف الصحیحة، عندما یحسن رئیس مجلس 
مؤهلین وقادرین على طرح یذینالتنفالإدارة والرئیس التنفیذي استعمال صلاحیاتهما وعندما الأعضاء غیر 

وجهات نظرهم وفرض احترامها، إلا أن هذا النمط یتیح لهم إساءة استعمال سلطاتهم وتعریض المؤسسات إلى 
هزات اضرابات مالیة كبیرة، كما أنه یدین في تعینه لرئیس مجلس الإدارة، إضافة إلى أن هذا العضو یعتمد عادة 

وفره له المدیر التنفیذي أو العضو المنتدب، وقد لا تكون لدیه صلاحیات فیما یحصل علیه من معلومات مما ی
2مات من مصادر مستقلة.و أو إمكانیات للحصول على المعل

غیر أن هذا النموذج تعرض للتغییر والتطویر خلال العقود الأربعة الماضیة، تحت ضغط أنظمة السوق 
، وما إضافته قواعد حوكمة الشركات وتوصیات 1973طانیا عامالأوروبیة المشتركة والتي انظمت إلیها بری

3جان المختلفة التي شكلتها الحكومة البریطانیة لإصدار توجیهات لتحسین أداء مجالس الإدارة.لال

النموذج الأمریكي- ب

في هذا النموذج تطغى نسبة الأعضاء الخارجیین غیر التنفیذیین على عدد أعضاء مجالس إدارة 
كات المساهمة الكبیرة المدرجة في البورصات، حیث لا تضم تلك المجالس سوى عدد ضئیل من التنفیذیین الشر 

.57- 56ص ص ،2008، عمان، دار الیازري، "تطیر كفاءة مجالس الإدارة في العالم العربيمحمد محي الذین الخطیب، "1
.57محمد محي الذین الخطیب، مرجع سبق ذكره، ص2
.58محمد محي الذین الخطیب، مرجع سبق ذكره، ص3
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با ما یكون عدد الأعضاء لیتمثلون في رئیس المؤسسة التنفیذي بالإضافة إلى واحد أو اثنین من نوابه، حیث غا
غیرة، والمملوكة من قبل القطاع الخاص، ، أما المؤسسات الصثلاثة أو أربعة أضعاف التنفیذیینغیر التنفیذیین 

1فإنها أقرب إلى النموذج البریطاني في تشكیل مجالس الإدارة حیث نجد عدد الأعضاء التنفیذیین أكبر.

حیث أن النموذج الأمریكي لم یتطور نتیجة ضغط المشرع وإنما كان نتیجة للتجارب العلمیة التي مرت بها 
الأداء التنافسي لأنشطة الأعمال الأمریكیة قد جعل أن ما حدث مؤخرا من تضاؤل في المؤسسة الأمریكیة، إلا

2هذا النظام موضوع لبحث مكثف من جانب الباحثین والممارسین على حد سواء.

حیث ترتب على الجدل القائم بشأن سلبیة المؤسسات الأمریكیة ظهور عدد من المقترحات استهدفت تحقیق 
وأكثر استقلالیة من جانب أعضاء مجالس الإدارة غیر التنفیذیین، ومن أمثلة ذلك تلك التوصیات مساهمة أكثر 

3المتصلة بتكوین لجان للاستراتیجیات داخل مجالس الإدارة.

النموذج الأوربي- ج

ة شركات تتبع الدول الأوربیة الأكثر تطورا مثل: ألماني، هولندا وفرنسا نمطا خاصا في تشكیل مجالس إدار 
وهذا النمط تحكمه قواعد قانونیة ملزمة في ألمانیا وهولندا، نمط الطبقتین"،المساهمة الكبیر یطلق علیة "

واختیاریة في فرنسا، أما المؤسسات الصغیرة أو الخاصة، فهي لا تخضع لهذا النمط بحكم القانون ولها حق 
النموذج لمجلس الإدارة من مجلسین : مجلس الاختیار في اسلوب تشكیل مجالس إدارتها، حیث یتكون هذا 
الموظفین و العمال المنتخبین، أما ثهم من بینإشرافي یتكون بالكامل من أعضاء غیر تنفیذیین یتم اختیار ثل

الباقون فهم من المصرفیین و الأشخاص ذوي المؤهلات و الخبر العلمیة والعملیة، حیث یجتمع المجلس 
لى الأقل وذلك للمصادقة على القرارات الرئیسیة المتعلقة بالاستثمارات، تعیین الإشرافي أربع مرات سنویا ع

ن المجلس الثاني و الذي  و الإدارة التنفیذیة، تحدید رواتبها و امتیازاتها و اعتماد الحسابات الختامیة، في حین یتك
4یطلق علیه المجلس الإداري من أعضاء تنفیذیین فقط.

اشنطن،)، مركز المشروعات وجون وسولیفان وآخرون،  " حكمة الشركات في القرن الحادي والعشرین"، ترجمة سمیر كرم( غرفة التجارة الأمریكیة، 1
.84، ص2003الدولیة الخاصة، 

.86نفس المرجع ، ص2
.90جون وسولیفان وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص3
.58ذكره، صمحمد محي الدین الخطیب، مرجع سبق 4
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في القرن التاسع عشر، مع أن التشریع مجلس الطبقتین"" التي نشأ و ترعرع فیها نمطوألمانیا هي الدولة
الخاص بإدخال ممثلي الموظفین والعمال إلى عضویة مجالس الإدارة استحدث في ألمانیا الفدرالیة بعد الحرب 

1العالمیة الثانیة، حیث تتمیز شركات المساهمة الكبیرة في هذا النموذج بما یلي :

ل واضح بین وظائف التنفیذیین ووظائف غیر التنفیذیین، أي بین مهمة إدارة الشركة وتوجیهها.فص

.تحقیق اشراف فعال ومنتظم على أعمال الإدارة التنفیذیة للمؤسسة من خلال مجالس كفئة ومستقلة

ن تجنب المعضلة التي یعانیها عضو مجلس الإدارة الخارجي غیر التنفیذي، من حیث التبعیة لم
یعینه وواجب الولاء لكبار المسؤولین كما في النموذج الأمریكي أو البریطاني.

أصبح على كل مؤسسة لدیها عدد كبیر من الموظفین دعوة ممثلین عن 1967أما في فرنسا مند عام 
ؤساء مجالس النقابة العمالیة للانضمام إلى مجلس الإدارة بصفتهم مراقبین، و مع أن العرف قد جرى على أن ر 

الإدارة في فرنسا عادة ما یعینون من بین الرؤساء التنفیذیین السابقین، إلا أن غالبیة أعضاء مجالس الإدارة 
یعینون من بین الأشخاص غیر التنفیذیین الخارجیین غیر المتفرغین من ذوي الاختصاص و الخبرة، والتطبیق 

عضوین أو ثلاثة من المدراء التنفیذیین، حیث أن غالبیة الحالي في مجالس الإدارة الفرنسیة لا تضم أكثر من
المؤسسات في فرنسا تتجه الآن نحو النموذج الأمریكي الجدید في تشكیل مجالس الإدارة، إلا أن بعض 

2المؤسسات الكبرى مازالت تفضل إتباع نمط الطبقتین وذلك بتشكیل مجلس إشرافي و آخر إداري.

النموذج العربي-د

(وهي مؤسسات المساهمة في الوطن العربي، خاصة تلك التي تشارك الحكومات بجزء من رأس مالهان إ
كثیرة وتلعب دورا هاما في اقتصادیات دولها)، تكاد لا تعترف مطلقا بحق المدراء التنفیذیین في عضویة مجالس 

المساهمین الكبار في غیر تنفیذیین یعینون منكل غالبا من أعضاء غیر متفرغین و الإدارة، و هي تتش
جان التنفیذیة سوى في ثمانینات القرن الماضي، عندما أخذ بعضها لالمؤسسة، حیث لم تعرف المجالس العربیة ال

حتى عندما بادرت بعض مجالس لمي و التأثر بالنماذج الغربیة والأمریكیة، و في مد تعامله إلى النطاق العا
جان في أغلب الأحیان تقتصر على الأعضاء غیر لظلت تلك الالإدارة العربیة في تشكیل لجان تنفیذیة 

.59د محي الدین الخطیب، نفس المرجع، صمحم1
.60-59محي الدین الخطیب، نفس المرجع ، ص2
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الرئیس والتنفیذیین و حتى یومنا هذا فإن القلیل جدا من شركات المساهمة هي من تسمح بضم المدیر العام أ
1التنفیذي أو بعض كبار مدراء المؤسسة إلى عضویة مجالس إدارتها.

ن كبار المساهمین فیها قد و ت الصغیرة والمتوسطة التي یكلكن الوضع السابق لا ینطبق على المؤسسا
حجزوا لأنفسهم مراكز رئیسیة في الإدارة التنفیذیة لهذه المؤسسات، حیث في أغلب الحالات لا تضم هذه 

، عضاء الخارجیین غیر التنفیذیین لهذه المؤسساتالمجالس أعضاء خارجیین غیر تنفیذیین، حیث أن دور الأ
عضاء الخارجیین غیر التنفیذیین مازال موضع شك، لأنهم غالبا ما یعینون من قبل الجهات حیث أن دور الأ

ن لتلك الجهات بهذا التعیین، مما یجعلهم غیر و الحكومیة أو كبار المساهمین وهم مدركون تماما بأنهم مدین
ة نتیجة افتقارهم إلى قادرین على توجیه المؤسسة بكفاءة عالیة عن طریق الإشراف الفعال على أعمال الإدار 

الخبرات المتخصصة و اللازمة لفهم أعمال المؤسسة بعمق لغیاب المدراء التنفیذیین عن عضویتها، بالإضافة 
جان المتخصصة مثل : لجنة المراجعة، لجنة التعیینات، لجنة المكافئات، التي لإلى افتقارها إلى بعض ال

2حوكمة الشركات العالمیة.أصبحت أمرا واقعیا في كثیر من الأعراف وأنظمة

كل نموذج من النماذج السلفة الذكر مازال محل نقاش وانتقادات كثیر من الباحثین و المهنیین، مما یدفع 
إلى التساؤل عن التشكیلة المثالیة لمجلس الإدارة التي تضمن أفضل كفاءة ممكنة لعمل المجلس وتؤدي إلى 

.المصالح إلى دفع المؤسسة إلى أعلى الدرجات و تحقیق أعلى الأرباحتحقیق طموحات المساهمین و أصحاب

:الوظائف الأساسیة لمجلس الإدارة- 4

یؤدي أعضاء مجلس الإدارة عملهم على أسس مبنیة على معلومات وافیة تقدمها الإدارة لهم أو أیة 
مصادر موثوقة أخرى مثل المراجع الخارجي، ویتصرفون بمسؤولیة، وبحسن نیة، وجدیة واهتمام، والمجلس 

الة على الإدارة التنفیذیة. حیث نصت مسؤول أمام المساهمین عن التوجیهات الاستراتیجیة للشركة، والرقابة الفع
مبادئ حوكمة الشركات الدولیة والعدید من لوائح الحوكمة بالدول العربیة على العدید من الوظائف الأساسیة 

3لمجلس الإدارة وتتمثل في التالي:

:اعتماد التوجیهات الاستراتیجیة والأهداف الرئیسیة للشركة والإشراف على تنفیذها وتتمثل في

الشاملة للشركة وخطط العمل الرئیسیة وسیاسة إدارة المخاطر ومراجعتها وتوجیهها.الاستراتیجیةوضع -1

.62محمد محي الدین الخطیب، مرجع سبق ذكره، ص1
.63-62محمد محي الدین الخطیب، نفس المرجع، ص2
.34ـ32محمد مصطفى سلیمان، مرجع سبق دكره ،ص ص 3
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تحدید الهیكل الرأسمالي الأمثل للشركة واستراتیجیاتها وأهدافها المالیة وإقرار المیزانیات السنویة.-2

ل والتصرف بها.الإشراف على النفقات الرأسمالیة الرئیسیة للشركة، وتملك الأصو -3

و ضع أهداف الأداء ومراقبة التنفیذ والأداء الشامل في الشركة.-4

المراجعة الدوریة للهیاكل التنظیمیة والوظیفیة بالشركة واعتمادها.-5

رقابة الداخلیة والإشراف العام علیها، وتتمثل في:ضوابط الوضع أنظمة و

سیاسة مكتوبة تنظم تعارض المصالح ومعالجة حالات تعارض المصالح المحتملة لكل من أعضاء وضع-1
المجلس والإدارة والتنفیذیة والمساهمین ویشمل ذلك إساءة استخدام أصول الشركة ومرافقها وإساءة التصرف 

الناتج عن التعاملات مع الأطراف ذوي العلاقة.

ت الصلة بأعداد التقاریر المالیة.بما في ذلك الأنظمة ذاالمحاسبیة، یة والتأكد من سلامة الأنظمة المال-2

دارة المخاطر، وذلك من خلال تحدید التصور العام عن المخاطر من تطبیق أنظمة رقابة مناسبة لإالتأكد-3
التي قد تواجه الشركة وطرحها بشفافیة على أعلى المستویات.

ات الرقابة الداخلیة بالشركة.المراجعة السنویة لفاعلیة إجراء-4

.وضع نظام حوكمة للشركة والإشراف العام علیه ومراقبته مدى فعالیته وتعدیله عند الحاجة

.وضع سیاسات وإجراءات واضحة ومحددة لاختیار أعضاء مجلس الإدارة

وقهم وعلى وجه جل حمایتهم وحفظ حقظم العلاقة مع أصحاب المصالح من أوضع سیاسة مكتوبة تن
هذه السیاسات الآتي:الخصوص یجب أن تغطي

آلیات تعویض أصحاب المصالح في حالة انتهاك حقوقهم التي تقرها الأنظمة وتحمیها العقود.-1

آلیات تسویة الشكاوى أو الخلافات التي قد تنشا بین الشركة وأصحاب المصالح.-2

1.والمحافظة على سریة المعلومات المتعلقة بهمالموردینقامة علاقات جیدة مع العملاء وآلیات مناسبة لإ-3

.34- 32محمد مصطفى سلیمان، مرجع سبق دكره، ص ص1
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تتوافق مع المعاییر المهنیة والأخلاقیة السلیمة وتنظم ي للمدیرین والعاملین في الشركة قواعد السلوك المهن-4
كما یجب على مجلس الإدارة وضع آلیات مراقبة تطبیق هذه القواعد لعلاقة بینهم وبین أصحاب المصالح،ا

والالتزام بها.

مساهمة الشركة الاجتماعیة.-5

واللوائح والتزامها بالإفصاح عن لتي تضمن احترام الشركة للأنظمة وضع السیاسات والإجراءات ا
المعلومات الجوهریة للمساهمین والدائنین وأصحاب المصالح الأخرى.

:أدوار ومسؤولیات مجلس الإدارة- 5

موعة من الأدوار( المسئولیات) ) أن لمجلس الإدارة مجStanwick et Stanwick 2002ترى دراسة (
1ي یقوم بها مع أصحاب المصالح، ویمكن تقسیم هذه الأدوار إلى:ال

وتتمثل في :المسئولیة القانونیة: -أ

مصالح واهتمامات حملة الأسهم داخل الشركة.رعایة- 
اختیار وتقییم العضو المنتدب، وتقییم الأداء.    - 

مسئولیات توفیر الموارد:- ب

وتقوم هذه المسئولیات على نظریة اعتمادیة الموارد، فطبقاً لهذه النظریة یعتبر توفیر الموارد للشركة    
أعضاء مجلس الإدارة مع المنظمات الأخرى أحد وظائف مجلس الإدارة.من خلال علاقات 

مسئولیات نظریة الوكالة:- ت 

وهي تقوم على الرقابة والتحكم في الإدارة إذا لزم الأمر حتى یتم التأكد من أن القرارات الإدارة تتخذ     
العلیا.من أجل مصلحة حمایة الأسهم، ولیست المصالح الشخصیة للإدارة

یقوم مجلس الإدارة بتنفیذ هذه المسئولیات من خلال تعیین، وفصل، وتقدیم التعویض المادي للإدارة 
التنفیذیة، وفصلها في حالة ثبوت تقصیر منها، أو ثبوت عدم كفاءتها.

. 50-41صص،مرجع سبق دكرهبهاء الدین سمیر علاء،1
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:جان التابعة لهلالمن خلالالدور الرقابي لمجلس الإدارة- 6

التي أضافة فعالیة أكبر لعمل مجالس الإدارة هي تزیدها بمجالس متخصصة تتولى ن من بین الأمور إ
القیام ببعض الأعمال، مما یساهم في التخفیض من حجم وتعقد المهام التي كانت ملقاة على عاتق مجلس 

،الإدارةوهذا لا یعني أنها تقوم بوظائف مجلس داءه لجمیع مسؤولیاته بأحسن صورة، الإدارة والتي حالت دون أ
جان برفع تقریر مفصل للمجلس و هذا الأخیر هو صاحب الكلمة النهائیة، كما یتحمل لم هذه الو وإنما تق

جان من : لجنة المراجعة، لحیث تتكون هذه العمل توصي به اللجنة، المسؤولیة الكاملة عن أي تصرف أو
1ة في بعض مجالس الإدارات.لجنة التعیینات، لجنة المكافئات، بالإضافة إلى لجنة الاستراتیجی

اللجان المتخصصة في مجلس الإدارة

نظرا لكمیة وكبر حجم الأعمال التي یقوم المجلس بمناقشتها وتحلیلها، تكون مجالس الإدارة مشغولة 
وتتعقد مهامها، ویترتب على ذلك قیام تلك المجالس بإنشاء العدید من اللجان، وهذه حقیقة في المجالس 

مع العاملین الذین یعوق اشتراكهم الأمریكیة والبریطانیة، حیث یتیح ذلك الفرصة أعضاء مجلس الإدارة للتعامل 
في المجلس وقد أوضح العدید من أعضاء مجالس الإدارة في الشركات الأمریكیة أهمیة لجان مجلس الإدارة.

لجان المجلس.اختصاصات

یمكن  من لجان مجلس ملاحظة أمثلة لاختصاصات كل لجنة الإدارة، وذلك من معنى الكلمة ذاتها لكن الهدف 
2لجنة یمكن عرضه كما یلي على التوالي:الرئیسي لكل 

 تقوم لجنة المراجعة بمساعدة المجلس في ضمان صحة البیانات المالیة، حیث یتضمن ذلك إجراء
اتصالات مع المراجعین الخارجیین والداخلیین، مع وجود سلطة لا جراء تحقیقات عند الضرورة.

 تقوم لجنة الأجور أو المكافآت بمساعدة المجلس  وتوجیه النصح بخصوص مستویات المكافأة المناسبة
والتحفیز وحالة السوق والعوامل النسبیة الداخلیة والخارجیة.الأداءللمدیرین التنفیذیین في ضوء مستوى 

ن مجلس الإدارة و أالموافقة على موصفات الوظیفیة للأماكن الشاغرة فيتقوم لجنة التعیینات ب
المرشحین لهذه الوظائف قادرون على أدائها بشكل موضوعي.

مقدمة لاستكمال شھادة ماجیستیر في علوم التسییر، تخصص ،"-دراسة حالة الجزائر-ت الرقابة في تفعیل حكمة الشركات"دور ألیاعبدي نعیمة ، 1
.106، ص 2009مالیة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

.87- 86محمد مصطفى سلیمان، المرجع نفسھ، ص ص2
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وقد تختار الشركة لجانا أخرى وقد تقوم بإنشائها إما على أساس مستمر أو لغرض معین وأیة كانت 
اختصاصاتها الوظیفة التي ینبغي على اللجنة القیام بها، فانه یجب على كل لجان مجلس الإدارة كتابة قائمة ب

ومسؤولیاتها وواجباتها وإجراءات العضویة بها، ویقوم المجلس باعتمادها وتسمى لائحة اللجنة، ومن بین العدید 
من الاختصاصات یجب أن توضح هذه اللائحة كیفیة ومتى یمكن للجنة تقدیم التقریر الخاص بها.

.أهمیة لجان مجلس الإدارة

هذه اللجان لا عضاء المجلس رؤیة هذه اللجان میزة إضافیة تتمثل في منح للجان تأثیر استشاري كبیر، ولكل
الحصول علیها بدون هذه اللجان، الى جانب ذلك تكمن قیمة هذه للمجلسیمكنحیث لاوضح تتعلق بالشركةأ

1اللجان في ثلاث مجالات:

طمأنة المساهمین خارج المشروع بخصوص شمولیة وموضوعیة عملیات مجلس الإدارة، وینطبق هذا -1
على عمل لجنة المراجعة فیما یتعلق بالبیانات المالیة، وعلى لجنة الأجور فیما یتعلق بأجور التنفیذیین، 

وعلى لجنة الترشیح في البحث عن مرشحین مناسبین لمجلس الإدارة .

هام حیث تضیف اللجان الجیدة قیمة ملحوظة للعملیات التي یقومون بها وتساعد على تحسین جودة الم-2
زیادة درجة ثقة المساهمون في صحة تلك العملیات.

مصلحة المساهمین، أو التي نتیجة تعارض المصالح بین المدیرین التنفیذیین و حل المنازعات التي تنشأ-3
و الخارجیین وهو الدور الذي تلعبه لجنة المراجعة، داخلیین ألتنفیذیین والمراجعین البین هؤلاء اقد تنشأ

ویمكن للجان المجلس وضع هذه النزاعات داخل المنظور المناسب لها وأیضا سهولة التعامل معها.

وتتمثل هذه اللجان في:

لجنة المراجعة:-أ

" وذلك نظرا لأن مسؤولیات Audit Committeesلا یوجد تعریف موحد حتى الآن للجان المراجعة " 
2لجان المراجعة قد تختلف من شركة إلى أخرى، إلاّ أننا سوف نقوم بعرض مجموعة من التعاریف المتعلقة بها.

.88- 87محمد مصطفى سلیمان، مرجع سبق دكره، ص ص 1
.89، المرجع نفسھ، صمحمد مصطفى سلیمان 2
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المراجعة في الإشراف على السیر الحسن لمهام المراجعة الداخلیة والخارجیة ةیتمثل الهدف الأساسي للجن
مراجعة سواء الداخلیة أو الخارجیة وذلك بانتقاء المراجعین الخارجیین بما یضمن بما یضمن استقلالیة كبیرة لل

1قیام هذا الأخیر بمهامه على درجة كبیرة من الكفاءة والفعالیة.

أما في ما یخص تنظیم هذه اللجنة و التي یتم تعیین أعضائها عن طریق مجلس الإدارة فإن هذه اللجنة 
على الأقل من الأعضاء المستقلین غیر التنفیذیین من أعضاء مجلس الإدارة یترأسها تتكون من ثلاثة أعضاء 

2رئیس یتولى الإعداد للاجتماعات وعرض الموضوعات علیها.

3تشمل مهمات لجنة المراجعة ومسؤولیاتها ما یلي:-ج

في تنفیذ قیق من مدى فاعلیتهاجل التحأدارة المراجعة الداخلیة في الشركة، من إالاشراف على - 1
دارة.عمال والمهمات التي حددها لها مجلس الإالأ

نه.الداخلیة ووضع تقریر مكتوب عن رأیها وتوصیاتها في شأدراسة نظام الرقابة- 2

لداخلیة ومتابعة تنفیذ الاجراءات التصحیحیة للملحوظات الواردة فیها.ادراسة تقاریر المراجعة - 3

القانونیین وفصلهم وتحدید أتعابهم، ویراعي عند التوصیة دارة بتعین المحاسبین التوصیة لمجلس الإ- 4
بالتعیین التأكد من استقلالیتهم.

متابعة أعمال المحاسبین القانونیین و اعتماد أي عمل خارج نطاق إعمال المراجعة التي یكلفون بها - 5
ثناء قیامهم بأعمال المراجعة.أ

وظاتها علیها.بداء ملحالمراجعة مع المحاسب القانوني و إدراسة خطة- 6

دراسة ملحوظات المحاسب القانوني على القوائم المالیة ومتابعة ما تم في شائنها.- 7

دارة وإبداء الراي والتوصیة في دراسة القوائم المالیة الاولیة والسنویة قبل عرضها على مجلس الإ- 8
نها.شأ

نها.الرأي والتوصیة لمجلس الإدارة في شأالسیاسات المحاسبیة المتبعة وإبداءدراسة - 9

"، الاسكندریة، الدار " الاتجاھات الحدیثة في الرقابة والمراجعة الداخلیة، سمیر كمال محمد، محمود مراد مصطفى، فتحي رزق السوفیري1
.83-82، ص2002الجامعیة،

.129محمد مصطفى سلیمان، مرجع سبق ذكره، ص2
.92،93محمد مصطفى سلیمان، نفس المرجع السابق، ص،ص،3
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 لجنة المراجعة ونطاق عملهامسؤولیات:

ذكرت مبادئ حوكمة الشركات العدید من المهام والمسؤولیات للجنة المراجعة باعتبارها الاداة الرقابیة 
المساهمین الاساسیة لمجلس الادارة التي تهدف الى التأكد من تحقیق اهداف الشركة وحمایة مصالح

والمستثمرین بكفاءة عالیة وتكلفة معقولة. ویحق للجنة وبدون أي قیود، الاطلاع على كافة المعلومات والبیانات 
والتقاریر والسجلات والمراسلات، او غیر ذلك من الامور التي ترى اللجنة اهمیة الاطلاع علیها. وعلى مجلس 

القیا بمهامها.الإدارة اتخاذ كل الاجراءات التي تكفل للجنة 

:مسؤولیات اللجنة المتعلقة بإعداد القوائم المالیة

1تتمثل مسؤولیات اللجنة فیما یتعلق بإعداد القوائم المالیة في التالي:

فصاح والمتطلبات التي تفرضها اللوائح والقوانین التي ة والمراجع الخارجي حول سیاسة الإدار مناقشة الإ- 1
لى قیام اللجنة بمناقشة مالیة المقیدة بها الشركة اسهمها، بالإضافة إالاوراق التفرضها الدولة وبورصة 

جودة ومدى مناسبة المبادئ المحاسبیة التي تطبقها الشركة.

دارة والمراجع الخارجي في كیفیة اعداد التقاریر السنویة للشركة والملاحظات والتفسیرات مناقشة الإ- 2
المرفقة بها.

في التقریر الخاص به.قاریر المالیة التي تم مراجعتها لتمناقشة المراجع في ا- 3

مناقشة التغیرات التي تحدث في خطة المراجعة الخارجیة.- 4

المشاكل والمعوقات التي یواجهها المراجع الخارجي في قیامه بعملیة المراجعة.- 5

فق معاییر ن یقوم المراجع الخارجي بتوصیلها للجنة المراجعة وذلك و مناقشة الأمور التي یجب أ- 6
المراجعة المتفق علیها.

مناقشة المراجع الخارجي في مدى جودة المبادئ المحاسبیة التي تطبقها الشركة في اعداد القوائم - 7
والتقاریر المالیة.

نظمة الرقابة الداخلیة المطبقة بالشركة.والمراجع الخارجي في مدى ملاءمة أدارة مناقشة الإ- 8

.99رجع السابق، صمحمد مصطفى سلیمان، نفس الم1
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 الخارجي:ولیات المتعلقة بالمراجع مسؤ

1تتمثل مسؤولیات اللجنة فیما یتعلق بالمراجع الخارجي في التالي:

تعاب المراجع الخارجي ة الوحیدة عن تعیین وفصل وتحدید أتعتبر لجنة المراجعة هي الجهة المسؤول- 1
یتعلق دارة والمراجع الخارجي فیما ین الإبى عمله وحل الخلافات التي قد تنشأبالإضافة الى اشرافها عل

بإعداد القوائم المالیة، ویجب على اللجنة القیام بمراجعة واعتماد الخدمات غیر المراجعة التي قد یقوم 
المراجع الخارجي بتقدیمها للشركة، بهدف التأكد من عدم تأثیرها على استقلالیته.

تي:جع الخارجي یوضح الآیجب  على اللجنة بشكل سنوي طلب تقریر من المرا- 2

جراءات الرقابة الداخلیة المطبقة بالشركة.ا-ا

الشركة، وذلك بهدف تقییم استقلالیة المراجع الخارجي.العلاقة بین المراجع الخارجي و-ب

دارة.ة وجود مشاكل ومعوقات من جانب الإقیام المراجع لخارجي بالاتصال مباشرة باللجنة في حال- 3

الخارجي.داء واستقلالیة المراجع أمراجعة- 4

التي یقوم المراجع الخارجي بتقدیمها للشركة.Non-audit Servicesمراجعة خدمات غیر المراجعة - 5

:المسؤولیات المتعلقة بالرقابة الداخلیة وادارة المخاطر

حد المسؤولیات الرئیسیة الموكلة لمجلس الإدارة، وتتمثل المهمة  جود نظام رقابة داخلیة فعال، هو أن و إ
علیة، وتقدیم أي توصیات ساسیة  للجنة المراجعة في التحقق من كفایة نظام الرقابة الداخلیة وتنفیذه بفاالا

غراض الشركة ویحمي مصالح المساهمین تفعیل النظام وتطویره بما یحقق أنهامن شأدارة لمجلس الإ
دارة المخاطر في ق بالرقابة الداخلیة وإ فیما یتعلوالمستثمرین بكفاءة عالیة وتكلفة معقولة وتتمثل مسؤولیات اللجنة

2التالي:

مناقشة الإدارة والمراجعین الداخلیین، والمراجع الخارجي في مدى فاعلیة وملاءمة نظم الرقابة المحاسبیة - 1
والمالیة التي تطبقها الشركة.

.101المرجع نفسھ، ص 1
.103-102محمد مصطفى سلیمان، نفس المرجع السابق، ص ص،2
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التي تم اتخاذها مناقشة الإدارة والمراجعین الداخلیین، والمراجع الخارجي حول السیاسات والاجراءات - 2
للتحكم في المخاطر التي تواجهها الشركة مثل مخاطر الاعمال والمخاطر المتعلقة بعدم الالتزام بمبادئ 

السلوك المهني الخاصة بها.

تي:داخلیین، والمراجع الخارجي في الآدارة، والمراجعین المناقشة الإ- 3

تضمن نظم للمعلومات.داخلیة بما یشركة ونظم الرقابة الفصاح للمدى قوة أو ضعف سیاسة الإ-ا

دارة بتطبیق الملاحظات والتوصیات التي یقدمها كلا من المراجع الخارجي والمراجعین متابعة قیام الإ- ب
الداخلیین.

لجنة المكافئات:-ب

أعضاء نة من أعضاء لا یقل عددهم عن ثلاثة ولا یقل عن ستة من و إن لجنة المكافآت هي لجنة مك
یتم تعیینهم من طرف مجلس الإدارة، أما فیما یخص المهام التي تتكفل ،مجلس الإدارة غیر التنفیذیین المستقلین

عتماد الأهداف المرتبطة بمكافأة العضو المنتدب القیام بتقییم أدائه في ضوء هذه اللجنة فهي القیام بمراجعة إبها
الخطط الخاصة بالحوافز التي یحصل علیها كبار المدیرین تلك الأهداف، بالإضافة إلى مراجعة واعتماد

التنفیذیین بالمؤسسة، لها في هذه المهمة أن تستعین بخدمات المستشارین من ذوي الخبرة في القیام بمسؤولیاتها 
1وذلك على حسب الحاجة لذلك.

2ذكرت  العدید من لوائح حوكمة الشركات مجموعة من الإرشادات وتتمثل في التالي:

بشكل مجلس الإدارة لجنة تسمى  " لجنة الترشیحات والمكافات ".- ا

قواعد اختیار اعضاء لجنة - بناء على اقتراح مجلس الادارة-تصدر الجمعیة العامة للشركة-ب
الترشیحات والمكافات ومدة عضویتهم واسلوب عمل اللجنة.

تشمل مهام لجنة المكافئات ما یلي:- ج

مراعاة عدم والمعاییر المعتمدة معیح لعضویة المجلس وفقا للسیاسات التوصیة لمجلس الادارة بالترش- 1
مانة.والأدانته بجریمة مخلة بالشرفالترشیح أي شخص سبق إ

.130نفس المرجع، صمحمد مصطفى سلیمان،1
.111نفس المرجع السابق،ص،2
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عداد وصف رة وإ لمهارات المناسبة لعضویة مجلس الإداالمراجعة السنویة للاحتیاجات المطلوبة من ا- 2
دارة، بما في ذلك تحدید الوقت الذي یلزم ان یخصصه لمؤهلات المطلوبة لعضویة مجلس الإالقدرات وا

العضو لأعمال المجلس.

جراؤها.التغییرات التي یمكن إنبشأمراجعة هیكل مجلس الإدارة ورفع التوصیات - 3

بما یتفق مع مصلحة الشركة.تحدید جوانب الضعف والقوة في مجلس الإدارة، واقتراح معالجتها- 4

تقلین وعدم وجود أي تعارض مصالح إذا كان العضو عضاء المسالتأكد بشكل سنوي من استقلالیة الأ- 5
دارة شركة اخرى.یشغل عضویة مجلس إ

دارة وكبار التنفیذیین، ویراعي عند وضع یضات ومكافآت أعضاء مجلس الإوضع سیاسات واضحة لتعو - 6
معاییر ترتبط بالأداءتلك السیاسات استخدام 

لجنة التعیینات:-ج 

تتكون لجنة التعیینات من أعضاء لا یقل عددهم عن ثلاثة أعضاء من أعضاء مجلس الإدارة غیر 
1التنفیذیین المستقلین، حیث یتم تعینهم من طرف مجلس الإدارة.

ات من بینها دراسة وتحدید الأشخاص وفي هذا الإطار تتولى هذه اللجنة القیام بمجموعة من الاجراء
المتوقع ترشیحهم لمنصب مجلس الإدارة و منصب العضو المنتدب وذلك في ضوء المتطلبات التي تم وضعها 
من قبل مجلس الإدارة، ولها في هذه المهمة أن تستعین بخدمات إحدى المؤسسات المتخصصة لكي تساعدها 

م لجنة التعیینات بمراجعة الارشادات الخاصة بتطبیق قاعد و مبادئ في اختیار المرشحین، بالإضافة إلى ذلك تق
حوكمة الشركات وإمداد مجلس الإدارة بالتوصیات الخاصة بتطویر تحدیث تلك الارشادات و إجراء تقییم ذاتي 

2لأدائها على أساس سنوي، بهدف تحدید ما إذا كانت تقوم بمسؤولیاتها بفعالیة أم لا.

الرقابة الداخلیةنظام ثانیا: 

،التي هم بصدد إدارتها و تسییرهافي العملیاتالتـحكم أكثرإن مسئولـي المؤسسة ینشغلون دوما في 
في الوقت الـمناسب، و الانحرافات كل الأخطـاءلاستبیـان و اكتشافالمراقبة الداخلیةوُضعت أنظمة علیهو 

1 PLOIX .Hélène, "Le dirigeant et le gouvernement d’entreprise ", (Paris : Village Mondial, 2003).p95.
.130محمد مصطفى سلیمان، مرجع سبق ذكره، ص 2
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إن هذه الأنظمة تسمح للمسؤولین ، بالأهداف المسطرة للمؤسسة، و التخفیض بذلك من المخاطرومقارنتها
احتیاجات و أولویات الزبائن، كما تسمح باتخاذ ورات المستمرة للمحیط الاقتصـادي و الـمنافسة،بالتحكم في التط

ضمان صحة و حمایة الأصول،فتساهم بذلك في رفع من الفعالیة،القرار اللازم لتحسین و تطویر  النشاط 
وككل الأنظمة فإن نظـام المراقبة الداخلیة ، الالتزام بالقوانین المعمـول بها في المؤسسةیة وودقة الحالة الـمال

ویقتضي ذلك، وجود یق فیها،یـحتاج إلى تقییم وضمان السیر الحسن للإجراءات ومتابعة العملیات و التدق
بالتقییـم و إعادة النظر و الفحص و هده الأخیرةتتكفلالداخلیة المراجعة تدعـى بمصلحة خاصة و مستقلة 

التحقیق في كل أنظمة التسییر و المعلومات داخل المؤسسة.

الرقابة الداخلیةنظاممفهوم- 1

له، الرقابة الداخلیة بتعدد مراحل التطور التي مر بها و بتعدد المعرفیننظام تعددت التعاریف التي تناولت 
لذلك سنورد بعض التعاریف المقدمة لنظام الرقابة الداخلیة .

خطة تنظیمیة و كافة الطرقعبارة عنعاییر المراجعة بأنهملنشرة طبقاالرقابة الداخلیةنظامعرفی
على بیاناتها الاعتمادالتأكد من دقة و إمكانیة الثقة و أصولها وو الأسالیب التي تتبعها المنشأة بهدف حمایة 
1.اسات الإداریةیبالسالالتزامالمحاسبیة و تنمیة الكفاءة التشغیلیة و تشجیع 

 عرف تقریر (وقدSAC(مجموعة من العملیات والوظائف، ":نظام الرقابة الداخلیة على أنه
والأنشطة، و النظم الفرعیة، والأشخاص الذین اجتمعوا معا أو تم فصلهم من أجل ضمان تحقیق الأغراض و 
الأهداف ، وقد ركز التقریر على دور وأثر نظم المعلومات المحوسبة على نظام الضوابط الرقابیة الداخلیة، و قد 

التكالیف والمنافع، و بناء ضوابط رقابیة في الاعتباربعین والأخذالمخاطرة، ركز أیضا على الحاجة إلى تقییم 
2النظم بذلا من اضافتها بعد التطبیق".

 نص على أن الرقابة الداخلیة مجموعة الطرق و الأمریكیینالتعریف الذي وضعته جمعیة المدققین و
3من دقة المعلومات المحاسبیة.المقاییس التي تتبعها المنشأة بقصد حمایة موجوداتها و التأكد

.02،ص2000الدار الجامعیة،القاهرة،،"أسالیب المراجعة لمراقبي الحسابات و المحاسبین القانونیین"أمین السید أحمد لطفي،1
"، ورقة بحثیة مقدمة إلى المؤتمر العلمي الدولي الداخلي في بیئة تكنولوجیا المعلوماتالضابط الرقابیة و التدققنعیم دھمش، عفاف اسحق أبوزر، "2

،  28/04/2005-27السنوي الخامس(اقتصاد المعرفة والتنمیة الاقتصادیة)، كلیة الاقتصاد والعلوم الاداریة لجامعة الزیتونة الاردنیة ، عمان، الاردن، 
.13ص

.45، ص2009" ، دار الرایة، عمان،الرقابة الداخلیة و التدقیق في بیئة تكنلوجیا المعلومات" عطا االله أحمد سویلم الحسبان،3
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 المراجعة لتطبیقعلى حسب الهیئة الدولیة و)IFAC(التي وضعت لمعاییر الدولیة للمراجعة)IAG (
فإن نظام الرقابة الداخلیة یحتوي على الخطة التنظیمیة و مجموع الطرق و الإجراءات المطبقة من طرف 

هذه الأهداف تشمل إمكانیة السیر المنظم و الفعال للأعمال،المدیریة بغیة دعم الأهداف المرسومة لضمان 
تحدید مدى كمال الدفاتر المحاسبیة الغش و الأخطاء،اكتشافحمایة الأصول،السیاسة الإداریة،احترامعلى 

1و كذلك الوقت المستغرق في إعداد المعلومات المحاسبیة ذات المصداقیة.

نظام داخلي یتكون من الخریطة التنظیمیة للوحدة مع تحدید نظام الرقابة الداخلیة بأنهوهناك من عرف
الواجبات  و المسؤولیات، و وجود نظام للحسابات و إعداد التقاریر هذا بالإضافة إلى جمیع الطرق و الوسائل 

2الأخرى المستخدمة داخل الوحدة لتحقیق أهداف.

ظام الرقابة الداخلیة ، یتضح بأن هذا الأخیر یعتمد على الوسائل الآتیة بغیة و من خلال التعاریف السابقة لن
تحقیق أهدافه :

الخطة التنظیمیة.
الطرق و الإجراءات.
المقاییس المختلفة.

:الرقابة الداخلیة نظامأهداف- 2

3یلي:الرقابة الداخلیة بتحقیق مجموعة من الأهداف نعرضها في مانظامسمحی

المؤسسة:التحكم في

وائدها و في نفقاتها و تكالیفها و عإن التحكم في الأنشطة المتعددة للمؤسسة و في عوامل الإنتاج داخلها 
و في مختلف السیاسات التي و ضعت بغیة تحقیق ما ترمي إلیه المؤسسة، ینبغي علیها تحدید أهدافها هیاكلها،

المساعدة على كي الوضعیة الحقیقیة لها، و حذات مصداقیة تطرقها و إجراءاتها من أجل الوقوف على معلومات
خلق رقابة على مختلف العناصر المراد التحكم فیها.

. 85-84ص ص،2003الجزائر،،دیوان المطبوعات الجامعیة،" المراجعة و تدقیق الحسابات"مسعود صدیقي،محمد التهامي طواهر،1
الجامعة الإسلامیة ،كلیة التجارة،"الحاسوب على أنظمة الرقابة الداخلیة في المصارف العاملة في قطاع غزةاستخدامثر أ"ناصر عبد العزیز مصلح،2

.43،ص2007غزة،فلسطین،
.92-90محمد التھامي طواھر، مسعود صدیقي، مرجع سابق، ص ص  3
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-:حمایة الأصول

من خلال التعاریف السابقة ندرك بأن أهم أهداف نظام الرقابة الداخلیة هو حمایة أصول المؤسسة من 
الحقوق) إن  ، المخزونات،الاستثماراتعناصر الأصول( خلال فرض حمایة مادیة و حمایة محاسبیة لجمیع

طاء الممكنة و كذا دفع عجلتها خو المحتفظة على أصولها من كل الأهذه الحمایة تمكن المؤسسة من الإبقاء
الإنتاجیة بمساهمة الأصول الموجودة لتمكینها من تحقیق الأهداف المرسومة ضمن السیاسة العامة للمؤسسة.

-المعلوماتضمان نوعیة:

على البیانات المحاسبیة في ظل الاعتماددقة و درجة اختباربغیة ضمان نوعیة جیدة للمعلومات ینبغي 
نظام معلومات یعالج البیانات من أجل الوصول إلى نتائج تتمثل في المعلومات، حیث أن تجهیز هذه البیانات 

یتصف بالخصائص التالیة:الذيالمحاسبیة تتم عبر نظام المعلومات المحاسبیة 

.تسجیل العملیات من المصدر و في أقرب وقت ممكن- 

.دخال العملیات التي سجلت إلى البرنامج الآلي و التأكد من البیانات المتعلقة بهاإ- 

.تبویب البیانات على حسب ضعفها و خصائصها في كل مرحلة من مراحل المعالجة- 

.علیها و القواعد الداخلیة للمؤسسة من أجل تقدیم المعلومات المحاسبیةالمبادئ المحاسبیة المتفق احترام- 

.توزیع المعلومات على الأطراف الطالبة لها - 

- بكفاءة:تشجیع العمل

لموارد المؤسسة الكفءالأمثل و الاستعمالأن إحكام نظام الرقابة الداخلیة بكل و سائله یمكن من ضمان 
ن نظام أو من تحقیق فعالیة في نشاطها من خلال التحكم في التكالیف بتخفیضها عند حدودها الدنیا غیر 

للإدارة بعض الضمانات و فقط بل یعطي تحسناً في مردودیة المؤسسة.لا یعطيالرقابة الداخلیة 

 بالسیاسات الإداریة:الالتزامتشجیع

و تطبیق أوامر الجهة المدیرة لأن امتثالات الإداریة المرسومة من قبل الإدارة تقتضي بالسیاسالالتزامإن 
السیاسات الإداریة من شأنه أن یكفل للمؤسسة أهدافها المرسومة بوضوح في إطار الخطة احترامتشجیع و 

التنظیمیة من أجل التطبیق المثل للأمر ینبغي أن تتوفر فیه الشروط الآتیة:
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.أن یبلغ إلى الموجه إلیهیجب-
.یجب أن یكون واضحاً، مفهوماً -
.یجب توافر وسائل التنفیذ-
.بالتنفیذالآمرةیجب إبلاغ الجهات -

الرقابة الداخلیة:نظامأنواع- 3

1عة من الأنواع نوجزها فیما یلي:و لنظام الرقابة الداخلیة مجم

الرقابة المحاسبیة:- 1

التحقق من كل عملیات المنشأة قد تم تنفیذها و فقاً لنظام تفویض السلطة تهدف الرقابة المحاسبیة إلى
ن كل عملیات المنشأة قد تم تسجیلها في دفاتر المنشأة طبقاً للمبادئ المحاسبیة أالملائم و المعتمد من الإدارة و

عاماً و بالتالي التحقق من دقة المعلومات المحاسبیة الواردة في التقاریر و القائم المالیة.قبولاالمقبولة 

تتمثل الرقابة المحاسبیة في الإجراءات التي تتعلق بحمایة الأصول و ضمان دقة و سلامة السجلات و 
دة بالفعل في أقسام الشركة المحاسبیة و مطابقة الأصول المدرجة بدفاتر و سجلات الشركة مع الأصول الموجو 

المختلفة و مخازنها.

أو إدارة الحسابات بالشركة مسئولة عن وضع نظام الرقابة المحاسبیة بهدف حمایة وتعتبر الإدارة المالیة 
علیها.الاعتمادالأصول و زیادة الثقة في المعلومات المحاسبیة و بالتالي زیادة درجة 

الرقابة الإداریة:- 2

الالتزامتتمثل الرقابة الإداریة في كافة الإجراءات و الأسالیب و الطرق المتعلقة بالكفاءة التشغیلیة و 
داء العملیات التشغیلیة في الشركة و رقابة الإداریة التحقق من كفاءة أبالسیاسات الإداریة، أي أن الهدف من ال

ات التي وضعتها إدارة الشركة.و السیاسبالقوانین و اللوائحالالتزامالتحقق من 

ارتباطفي الشركة و لیس في الإدارة المالیة و ذلك نظراً لعدم التشغیلیةوترتبط الرقابة الإداریة بالأقسام 
الرقابة الإداریة بصورة مباشرة بالسجلات و الدفاتر المالیة.

.60-58ص ص ،2006- 2005،الدار الجامعیة،الإسكندریة،"الحدیثةالمراقبة و المراجعة الداخلیة " ،شحاته السید شحاتهعبد الوهاب نصر علي،1
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لها تأثیر على صدق و سلامة القوائم المالیةرجي على الرقابة المحاسبیة لمااو یرتكز مراجع الحسابات الخ
الجوهریة یجب أن یقوم بها.الاختباراتو حتى یستطیع أن یحدد درجة 

بین الرقابة المحاسبیة و الرقابة الإداریة من ناحیة طبیعتها و أهدافها.الاختلافویوضح الجدول التالي 

بین الرقابة المحاسبیة و الرقابة الإداریةالاختلاف: یبن )1-2الجدول (

.60حاته صش-عبد الوهاب نصرالمصدر:

:الرقابة الداخلیةنظاممعاییر- 4

ظمة الرقابة الداخلیة في الشركات نأنها الحد الأدنى من الجودة المطلوبة لأتعرف هذه المعاییر على 
بشكل عام و الشركات المساهمة بشكل خاص و تعطي هذه المعاییر أساساً یمكن تقییم أنظمة الرقابة الداخلیة 

غیرها.لیة و و الماالبرامجیةو تنطبق هذه المعاییر علن جمیع مجالات عمل الشركات كالمجالات مقارنة معه،

وسیتم عرض كل معیار منها مستخدمین عبارة بسیطة ودقیقة كما یلي:

الرقابة الإداریةالرقابة المحاسبیةوجه المقارنة
حمایة الأصول من السرقة والضیاع - الهدف من الرقابة

.الاستخدامو سوء الاختلاسو 
التحقق من دقة المعلومات المالیة - 

الواردة في القوائم المالیة.

داة العملیات أالتحقق من كفاءة - 
التشغیلیة.

بالقوانین و الاستلامالتحقق من - 
اللوائح والسیاسات و الإجراءات 

التي وضعتها إدارة الشركة.
التحقق من تنفیذ عملیات المنشأة و فقاً - طبیعة عملیة الرقابة

لنظام تفویض السلطة الملاءم و المعتمد 
من الإدارة.

المنشأة قد تم التحقق من أن عملیات- 
تسجیلها في الدفاتر و السجلات طبقاً 

المحاسبیة المقبولة قبولاً عاماً.للمبادئ 

التحقق من تنفیذ و تطبیق - 
الإجراءات و السیاسات الإداریة.
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البیئة الرقابیة:- 1

ظمة الرقابة أنو بیئة تؤثر على جودة طي نظاماً عتعتبر البیئة الرقابیة الإیجابیة أساساً لكل المعاییر حیث أنها ت
1و هناك عوامل كثیرة تؤثر علیها من أهمها:

الإدارة و الموظفین و القیم الأخلاقیة التي یحافظون علیهانزاهة- 

الإدارة بالكفاءة بحیث یحافظون على مستوى معین من الكفاءة مما یسمح لهم القیام بواجباتهم إضافة إلى إلزام- 
فهم أهمیة تطویر و تطبیق أنظمة رقابة داخلیة فاعلة.

معلومات المحاسبیة و إدارة الأفراد و غیرها.فلسفة الإدارة و تعني نظرة الإدارة إلى نظم ال- 

لتخطیط و توجیه و رقابة العملیات كي تحقق أهداف للإدارةالهیكل التنظیمي للشركة الذي یحدد إطاراً - 
الشركة.

أسلوب إدارة الشركة في تفویض الصلاحیات و المسؤولیات.- 

الفاعلة للقوى البشریة من حیث سیاسات التوظیف و التدریب و غیرها.السیاسات- 

علاقة المالكین بالشركة و علاقة أصحاب المصالح بالشركة.- 

تقدیر المخاطر:- 2

یتمثل تقدیر المخاطر لأغراض التقاریر المالیة في تحدید و تحلیل المؤسسة , إدارته للمخاطر المتعلقة بإعداد 
حدوثها احتمالاتبدراسة جوهریة لتلك المخاطر و عد تحدید تلك المخاطر یجب أن تقوم الإدارة القائم المالیة و ب

اطر معینة أو تقرر أن تقبل المخاطر بسبب خو قد تسهل الإدارة الخطط و البرامج أو التصرفات بدراسة م
2و تتغیر بسبب عدة ظروف منها:أالتكلفة و تنشأ المخاطر 

عاملین جدد لدیهم تركیز مختلف عن فهم الرقابة الداخلیة.- 

تغیرات جوهریة أو سریعة تحدث في نظام المعلومات.- 

.51-50ص صمرجع سابق،عطا االله أحمد سویلم الحسبان،1
الاقتصادیةكلیة العلوم في علم التسییر،،مذكرة ماجستیر" الاقتصادیةداء في المؤسسة عة الداخلیة المالیة في تقییم الأدور المراج"شدري معمر سعاد،2

.96-95،ص ص2009-2008الجزائر،جامعة أحمد بوقرة بومرداس،و التجارة و علوم التسییر،
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نمو جوهري و سریع للأعمال.- 

دخال تكنولوجیا جیدة في عملیات الإنتاج أو نظم المعلومات.إ- 

التوسع أو الحصول على أعمال في بیئة أجنبیة.- 

.مبادئ محاسبة جدیدة أو التغییر في المبادئ المحاسبیة الموضوعةاختیار- 

الأنشطة الرقابیة:- 3

هي السیاسات و الإجراءات التي تساعد في التأكد أن تعلیمات الإدارة یتم تنفیذها، وأن الأنشطة الرقابیة المتعلقة 
1بعملیة المراجعة هي السیاسات و الإجراءات التي تتعلق بما یلي:

المنشأة.أداءفحص - 

معالجة المعلومات.- 

الإجراءات الرقابیة التي تعتمد على الوجود الفعلي.- 

الفصل بین المسؤولیات ویجب على المراجع فهم الأنشطة الرقابیة المتعلقة بتخطیط المراجعة.- 

المراقبة:- 4

عبارة عن العملیة التي تستخدمها المنشأة تعتبر عملیة المراقبة هي المكون الأخیر من الرقابة الداخلیة و هي 
تتضمن المراقبة تقویم عملیة تصمیم و تشغیل نظم الرقابة ة الداخلیة خلال الفترات الزمنیة، لتقوم جدوى الرقاب

كلما كان ذلك ضروریاً و تقوم الإدارة یةحالداخلیة على أساس زمني ملائم بالإضافة إلى أخذ التصرفات التصحی
لا بالإضافة لتعدیله بشكل ملائم عند لرقابة الداخلیة لدراسة ما إذا كانت تعمل طبقاً للمستهدف أوبمراقبة نظم ا

حدوث تغییرات في الظروف المحیطة و في كثیر من المنشآت یقوم المراجعون الداخلین بتصمیم و تشغیل نظم 
اصة لمقترحات و التوصیات الخالرقابة الداخلیة و توصیل المعلومات بشان نقاط القوة و الضعف و تقدیم ا

مع أطراف خارجیة على اتصالاتو قد تتضمن بعض من أنشطة المراقبة إجراء بتحسین نظم الرقابة الداخلیة، 

و الاقتصادیةكلیة العلوم مذكرة ماجستیر في علوم التسییر،،"في ظل المعاییر الدولیة للمراجعة الداخلیةالمراجعة الداخلیة"،أحمد محمد مخلوف1
.87-86،ص ص2009-2008بوقرة بومرداس، الجزائر،جامعة أحمدالتجاریة و علوم التسییر،
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عن تصمیم أنظمة نظم الرقابة الداخلیة سبیل المثال فإن المراجعین الخارجیین قد یقومون بتقدیم تقاریر مكتوبة 
1مدى فعالیتها.و 

) یبین مكونات الرقابة الداخلیة2- 2جدول رقم: (الیوضح مكونات الرقابة الداخلیة:ول و هذا الجد

الرقابة مكونات
الداخلیة

عناصر مكونات الرقابةوصف مكونات الرقابة

السیاسات و الإجراءاتبیئة الرقابة
العامالاتجاهو التصرفات و 

و الإدارة العلیا و أصحاب الوحدة 
المرتبطة بضوابط الاقتصادیة

الرقابة الداخلیة و أهمیتها.

القیم الأخلاقیة و النزاهة- 
بالكفاءة.الالتزام- 
مجلس الإدارة أو مشاركة لجنة التدقیق.- 
فلسفة الإدارة و نمط التشغیل.- 
لهیكل التنظیمي.ا- 
تحدید السلطات و المسئولیات.- 
سیاسات و ممارسات الموارد البشریة.- 

تحدید و تحلیل الإدارة للمخاطر المخاطرتقدیر 
الملائمة لإعداد القوائم المالیة 

طبقاً للإطار الدولي للتدقیق.

عملیات تقدیر الخطر:
تحدید العامل التي تِثر على الخطر.- 
دوث الخطر.إمكانیة ح- 
قرار إدارة الخطر.- 

سات التي السیاوالإجراءاتالأنشطة الرقابیة
هدافها للوفاء بأتضعها الإدارة 

لأغراض التقریر المالي.

أنواع الأنشطة الرقابیة:
الفصل الكافي للواجبات.- 
الترخیص الملائم للعملیات و الأنشطة.- 
السجلات و المستندات الكافیة.- 
الرقابة المادیة على الأصول.- 
.الأداءالمستقلة على الاختبارات- 

.403-402ص صمرجع سابق،،"المراجعة بین النظریة و التطبیق"أمین السید أحمد لطفي،1
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المعلومات
الاتصالو

لتحدیدالطرق المستخدمة
و تجمیع و تسجیل والتقریر عن 

.الاقتصادیةعملیات الوحدة 

بالعملیات أهداف التدقیق المرتبطة 
،، الدقةالاكتمال

التلخیص.الترحیل،التبویب، التوقیت،
التقییم المستمر و الدوري للإدارة المتابعة

تصمیم و تشغیل على فاعلیة 
الرقابة الداخلیة لتحدید مواطن 

الضعف.

بعة الإلتزام بنظام الرقابة الداخلیة.متا

المعلومات المحاسبي دور الرقابة الداخلیة في ظل نظامثائر صبري محمود الغبان،آلان عجیب مصطفى هدني،المصدر:-
.11،ص2010،العراق،جانفي 45مجلة علوم إنسانیة،العددالإلكتروني،

مقومات نظام الرقابة الداخلیة- 5

1من مقومات التي ترتكز علیها الرقابة الداخلیة هي:هناك نوعیین

المقومات المالیة لنظام الرقابة الداخلیة:-1ً

یرتكز الجانب المحاسبي لمقومات نظام الرقابة الداخلیة على مجموعة من الطرق و الوسائل التالیة:

الدلیل المحاسبي:-1.1

م و د، نوع النظام المحاسبي المستخالاقتصادیةتخضع عملیات التبویب المحاسبي إلى طبیعة الوحدة 
الأهداف التي یسعى إلى تحقیقها، ویظهر ذلك من خلال تقسیم الحسابات إلى حسابات رئیسیة و أخرى فرعیة، 

یلي عند إعداد اعات ماتشغیل هذا الحساب و بیان صنف العملیات التي تسجل فیه و یجب مر و شرح كیفیة 
الدلیل المحاسبي:

و مركزها المالي.الاقتصادیةأن یعكس الدلیل المحاسبي بما یشمله من حسابات نتائج أعمال الوحدة - 

اكتشافالفرعیة لدفاتر الأستاذ و ذلك بحذفضرورة توفر حسابات مراقبة إجمالیة هدفها هو ضبط الحسابات- 
الأخطاء الغیر مقصودة.

الاقتصادیةكلیة العلوم علوم تسییر،مذكرة ماجستیر،،"مساهمة المراجعة الداخلیة في تقییم نظام المعلومات المحاسبي للمؤسسة"عیادي محمد لمین،1
.139-137،ص ص2008-2007جامعة الجزائر،علوم التسییر،و 
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:الدورة المستندیة-2.1

ما تعتبر الدورة المستندیة التي تتمیز بدرجة عالیة من الكفاءة المصدر الأساسي لأدلة الثبات و هو ما 
یتطلب:

مراعات النواحي القانونیة و الشكلیة عند تصمیم المستندات.- 

المستندات تحقیقاً للرقابة من ناحیة وضع عملیة الرقابة و ضمان عدم ازدواجیةقدرة المستند لتسهیل- 
المسؤولیة المزدوجة عنها.

طط السلطة المسؤولة.خأن یتمیز المستند ضمن النظام المحاسبي مع مراعاة - 

المجموعة الدفتریة:-3.1

و أنشطتها في ظل النواحي القانونیةالاقتصادیةیتم إعداد مجموعة دفتریة متكاملة حسب طبیعة الوحدة 
و خاصة دفتر الیومیة العامة و ما یرتبط به من یومیات مساعدة و یخضع ذلك إلى المعطیات الأساسیة التالیة:

لأغراض الرقابة.استخدامهاترقیم الصفحات بغرض - 

إثبات العملیات و قت حدوثها كلما أمكن ذلك.- 

و الفهم و قدرتها الاطلاعو الاستخدامفتریة بالبساطة في التصمیم لتحقیق سهولة أن تتمیز المجموعة الد- 
على توفیر البیانات المطلوبة.

لكل المؤسسة و ما یرتبط  بها من سجلات محاسبیة على جانب ویعرض دلیل الإجراءات الدورة المستندیة
علاقة هذه المستندات و السجلات الإداریة و الأقسام المكونة للهیكل التنظیمي داخل المؤسسة.

الوسائل الآلیة:-4.1

د تساهم الوسائل الآلیة المستخدمة ضمن عناصر النظام المحاسبي في ضبط و إنجاز الأعمال كآلات ع
الحاسب في إنجاز بعض خطوات الدورة المحاسبیة  و تحلیل استخدامالنقدیة المحصلة أو تسجیلها إلى جانب 

یدعم الدور الرقابي للنظام المحاسبي.البیانات و المعلومات سواء یفترض إعدادها أو الإفصاح عنها و هو ما
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الجرد الفعلي للأصول:-5.1

و الأوراق المالیة و عناصر المخزون،الجرد الفعلي لممتلكات المؤسسة من نقدیة الصندوق،یساعد
الأصول الثابتة كالأراضي و المباني و السیارات و مقارنتها مع الأرصدة المحاسبیة التي تقدمها السجلات 

المحاسبیة في تحقیق الرقابة على نتائج عملیات الرقابة على تلك الأصول.

وازنات التخطیطیة:الم-6.1

من خلال إجراء مقارنة بین الآداء الفعلي و ما تشمله الموازنات یظهر الدور الرقابي للموازنات التخطیطیة 
و تحلیلها لتحدید سببها و منه الموازنة الشاملةالانحرافاتمن بیانات تقدیریة موضوعة مسبقاً، ثم حساب 

تمثل نظاماً متكاملاً للرقابة و تقسیم الآداء.

یظهر الدور الرقابي للموازنات التقدیریة في إجراء مقرنات بین الأهداف المخططة و النتائج الفعلیة و 
لمحاولة تفادیها و یتطلب ذلك تحدیداً دقیقاً للتنظیم و أهدافه و وظائفه و كذلك تحدید الانحرافاتبیان أسباب 

تعتبر الموازنات السلطة المسؤولة ووجود نظام محاسبي سلیم ووضع معاییر عملیة دقیقة و لاخطوط 
نظاماً كاملاً للرقابة و لكمها جزءاً من هذا النظام.التخطیطیة 

أنظمة التكالیف المعیاریة و نظم تكالیف الأنشطة:-7.1

التكالیف المعیاریة المحددة مسبقاً من المؤسسة یظهر الدور الرقابي للتكالیف المعیاریة في المقارنة بین
و الانحرافاتبهدف إعداد الموازنات التخطیطیة و تقییم الآداء  و قیاس تكلفة الإنتاج مع الآداء الفعلي و تحدید 

.الانحرافاتالإجراءات التصحیحیة لهذه اتخاذو العمل على بیان مسبباتها

:الإداریةالمقومات الإداریة لنظام الرقابة - 2

هیكل أن تنظیمي كفئ:-1.2

تختلف الخطة التنظیمیة من مؤسسة إلى أخرى فكل مؤسسة یجب أن یكون لها هیكل تنظیمي یتلاءم مع 
الأهداف المسطرة من قبلها كما یجب على هذه الأخیرة أن تتمیز بالبساطة و الوضوح حتى یسهل فهمها.
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كفاءة الأفراد:-2.2

لیة نظام الرقابة الداخلیة لتحقیق أهدافها لا تقتصر فقط على تنظیم محاسبي سلیم و تنظیم إداري اإن فع
و لكن یجب أن تتوفر المؤسسة على مجموعة من الموظفین و رؤساء الإدارات العاملین بالمؤسسة ذوي ملائم

درجات عالیة من الكفاءة.

داء سلیمة سلیمة:مستویات و معاییر أ-3.2

في كل قسم بدرجة كبیرة على فعالیة الرقابة الداخلیة و على كفاءة تؤثر سلامة الواجبات و الوظائف 
العملیات و اعتمادالعملیات الناتجة عن هذا الآداء، فتمدنا الإجراءات الموضوعیة بالخطوات التي یتم مقتضاها 

القراراتاتخاذبالوسائل التي تضمن دقة تسجیلها و المحافظة على الأصول كما یجب أن تمدنا مستویات الأداء
بالمؤسسة لا یعني التخلي عن توافر معاییر لقیاس أداء هؤلاء العاملین ذلك ن كفاءة العاملینو التسجیل كما أ

اتخاذهاو الإجراءات الواجب الانحرافاتلمحاولة المقارنة بین الآداء المخطط مع الآداء الفعلي و تحدید 
.الانحرافاتلتصحیح هذه

سیاسات وإجراءات لحمایة الأصول:-4.2

یعتبر و جود مجوعة من السیاسات و الإجراءات لحمایة الأصول بقصد توفیر الحمایة الكاملة لها و منع 
و لضمان صحة البیانات للتقاریر المالیة و المحاسبیة من الدعامات الرئیسیة لنظام الرقابة اختلاسهاأو تسربها 

الداخلیة من حیث جانبها الإداري.

قسم المراجعة الداخلیة:-5.2

من متطلبات نظام الرقابة الداخلیة الجید و جود قسم كتنظیم إداري داخل المؤسسة یطلق علیة قسم أو 
ة الداخلیة.مصلحة المراجع
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المراجعة الداخلیةثالثا : 
د من مهام الإدارة، خاصة من حیث المراقبة. إن توسع حجم المؤسسات و تعدد أنشطتها عقّ 

توصل إدارة المؤسسة إلى ضمان تحقیق أهدافها، كان لابد لها من القیام بإنشاء قسم خاص یطلق علیه تو حتى 
قوم یالتياذ القرارات عن طریق تلك الرقابة، و الهدف منه مساعدة الإدارة في اتخ"المراجعة الداخلیةاسم قسم " 

بها.
:تعریف المراجعة الداخلیة-1

تعدد المختصین ـز بالتنوع و التعدد باریف المراجعة الداخلیة التي تتمیّ ـسنتناول فیما یلي بعض تع
التعاریف نذكر:و الهیئات المهتمة بهذه المهنة، و من أهم هذه 

" عن نشاط داخلي مستقل لإقامة ر دارة المؤسسة، لتعبّ لإوظیفة إداریة تابعة المراجعة الداخلیة هي
النظام مع ما تتطلب الإدارة أو العمل على يالرقابة الإداریة بما فیها المحاسبیة لتقییم مدى تماش

1."حسن استخدام الموارد بما یحقق الكفایة الإنتاجیة القصوى 

) بینما یعرف المعهد الأمریكي للمراجعین الداخلیینI..I.A(نشاط ": المراجعة الداخلیة على أنها
مستقل للتقییم داخل المؤسسة، یعمل على مراجعة النواحي المحاسبیة و المالیة و الأعمال الأخرى، 

2."رى للرقابةخل الأسائو ذلك لخدمة الإدارة، كما أنها رقابة إداریة تقوم بقیاس و تقییم الو 

یتعین و من التعریفین السابقین، یمكن استخراج مجموعة من المظاهر الهامة لوظیفة المراجعة والتي
3التركیز علیها و هي:

إلى أن تنفیذ وظیفة المراجعة الداخلیة یتم أساسا داخل المؤسسة عن طریق العاملین "داخلي"یشیر اصطلاح - 
.المختصین بها

.ز بالاستقلالیةعدم إقامة حدود أو قیود على حكم المراجع الداخلي، فهذه الوظیفة یجب أن تتمیّ - 
.المؤسسة هي التي تقوم بخلق وظیفة المراجعة الداخلیة- 
.تقوم المراجعة الداخلیة بالبحث عن الحقائق و تقییم النتائج و ذلك خدمة للإدارة- 
.المراجعة الداخلیةتقع كل أنشطة المؤسسة داخل نطاق - 

راجعة ـد الفرنسي للمـلیة، تعریف المعهـاریف الشاملة و الحدیثة للمراجعة الداخـو من التع
I(و المستشارین الداخلیین  F A C I ( :1الذي عرف المراجعة الداخلیة على أنها

.61، ص 2000،دار الصفاء، عمان، الطبعة الأولى،"المدخل الحدیث لتدقیق الحساباتح، ".أ .جمعة1
.202، ص 1994"، مكتب الشباب، القاهرة، دراسات متقدمة في المراجعة، "شم.اللهعطاء2

.155ص ،1997، دار النهضة العربیة، القاهرة، "الاتجاهات الحدیثة في المراجعة و الرقابة على الحسابات"،السید، أ، لأمین 3
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اتحكمهرجةول دضمانات للمنظمة حیهدف إلى إعطاءو موضوعي نشاط مستقلالمراجعة الداخلیة هي "
."في خلق القیمة المضافةةساهمالمللتحسین ونصائحمع تقدیم قوم بها، تفي العملیات التي 

ر وظیفــة المراجعــة، فبعــد أن كانــت فــي بــدایتها تهــتم و و مــا یمكــن أن نســتنتجه مــن هــذا التعریــف هــو تطــوّ 
و ذلــك بقیامهــا حت كــذلك تهــتم بتقیــیم الأنشــطةـالمؤسســة، أصبــتنشــط للحــد مــن حــالات الغــش و اخــتلاس أمــوال 

لمعرفة مدى كفایـة و فعالیـة أنظمـة الرقابـة الداخلیـة، فقـد أضـیف إلـى كـل مـا الرقابةبعملیات الفحص و التقییم و 
. سبق عمل المراجعة الداخلیة على المساهمة في خلق القیمة المضافة أو بالأحرى العمل على عدم فقدانها

:وظیفة المراجعة الداخلیة- 2
إن زیادة حجم المؤسسات و تعقد الأنشطة التي تقوم بها أدى إلى ضرورة وجود أداة إداریة تقوم بمراقبة و 

ذلك أنه ،نظم الرقابة تعمل بصفة مرضیةمتابعة نظام الرقابة ذاته، فإدارة المؤسسة ترغب في التحقق من أنّ 
ر كافیة فان التنظیم ككل سیكون معرضا للخطر إذا كانت الإجراءات الرقابیة غیمهما أحسنت الإدارة التخطیط 

فمسؤولیة وضع نظام الرقابة الداخلیة تقع على إدارة المؤسسة بینما متابعة هذا النظام أو لا تنفذ بطریقة سلیمة،
2فیكون من مهام المراجعین الداخلیین.

:أهداف المراجعة الداخلیة- 3
إن زیادة حجم الأنشطة التي تقوم بها مختلف المؤسسات و تعددها أدى إلى تفویض الإدارة العلیا 

أصبحت الإدارة العلیا لهذا للسلطات إلى المستویات الإداریة الأدنى كالإدارة المتوسطة و الإدارة الدنیا. 
و لتتحقق من تطبیقها لنجاحها،راءات اللازمةـامة و وضع الإجـللمؤسسات تهتم بتخطیط و رسم السیاسات الع

ظهرت الحاجة في بدایة الأمر إلى إرسال أشخاص من المؤسسة إلى مختلف الوحدات و المصالح التابعة لها 
3و الإجراءات للاطمئنان على مصالح المؤسسة و حمایتها من أي انحراف. للتأكد من إتباع السیاسات

1 I F A C I : www.ifaci.com/f.sommaire.htm. 2003/11/12
.12، ص1996الدار الجامعیة الإسكندریة ،"الرقابة و المراجعة الداخلیة، "ف.رالسوافیري،وإجمعة،إ،س.م.الصبان2
.203مرجع سبق ذكره، ص ،ش.م .عطاء االله3
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الإدارة في تنفیذ مهامهم و مسؤولیاتهم بقیام أعضاءاعدة سالداخلیة هو ملمراجعة من افالهدف الأساسي 
1المراجع الداخلي لعملیات الفحص و التقییم و إعطاء نصائح للإدارة و تعالیق حول العملیات التي تم مراجعتها.

:معاییر المراجعة الداخلیة- 4
معاییر المراجعة الداخلیة من الإصدارات الرسمیة لمعهد المراجعین الداخلیین الأمریكي و التي تعتبر

وضعت حتى تحكم الممارسة المهنیة لهذه الأخیرة.
2:فالهدف من وضع هذه المعاییر تتمثل في

.هاإزالة الغموض حول دور و مسؤولیة المراجعة الداخلیة، ذلك بتحدید مجال تدخلها و ممارست- 
.تحدید مسؤولیة و سلطة المراجعة الداخلیة بالمؤسسة- 
.وضع قوانین تنظیمیة و تشغیلیة لمصلحة المراجعة الداخلیة- 
ترویج المراجعة الداخلیة، ذلك بتطویر خبرة معترف بها، خاصة إذا علمنا أن المراجعین الداخلیین مرتبطین - 

هم، لذلك وضعت معاییر لتحدید شروط ممارسة مهنة المراجعة بالمراجعین الخارجیین، و لم یحظوا باعتراف مثل
.  الداخلیة

:استقلالیة المراجع الداخلي- 5
ل المراجع مإن هدف وجود المراجعة الداخلیة كوظیفة هو خدمة المؤسسة، فرغم المناداة باستقلال ع

لها، لقى تعلیمات و أوامر یمتثل تانه یالداخلي إلا أن مجال و نطاق عمله محدد من طرف الإدارة، كما 
للإدارة واضح، إذ یصعب ضمان هذه الاستقلالیة نظرا لأن من واجبه تبعیتهفالتعارض بین استقلال المراجع و 

3ن أعماله.ـول أمامهم عأـو هو مس،ول في المؤسسةأـتقدیم تقاریره إلى فرد أو مس

تعتبر الرقابة الداخلیة نقطة الانطلاق التي یرتكز علیها المراجع الداخلي عندما یقوم بإعداد برنامجه ، و 
إن ضعف أو قوة مجالا لتطبیق إجراءات المراجعة ،تحدید الاختیارات التي سیقوم بها و الفحوص التي ستكون

ثبات في عملیة المراجعة و إنما یحدد أیضا العمق نظام الرقابة الداخلیة لا یحدد فقط الحصول على أدلة الإ
المطلوب في فحص تلك الأدلة ، و یوضح الإجراءات التي یجب التركیز علیها أكثر من غیرها، فمن المستحیل 

.203مرجع سبق ذكره، ص ،ش.م .عطاء االله1
2 Charles. F : L’application des normes et des standards d’audit interne, Revue française d’audit Interne, n° 111 sep.
Oct. 1992, P 15.

.207ص مرجع سبق ذكره.،ش.عطاء االله، م3
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أن یقوم المراجع بفحص جمیع عملیات المؤسسة و حتى جانب كبیر منها نظرا لضخامة هذه العملیات المالیة و 
ؤسسات الكبیرة و التي تولى تسجیلها و تحلیلها جهاز كبیر من العاملین في المؤسسة ، و كبر حجمها في الم

من أجل أن یتمكن من التحقق بكفاءة في خلال فترة زمنیة محددة من سلامة و صحة البیانات في المؤسسة فإن 
في إنتاج البیانات الأمر یستلزم منه أن یدرس الرقابة الداخلیة بالمؤسسة لیتمكن من الحكم على فعالیته

و قراره المبني على فحص الرقابة الداخلیة سیوجه نطاق مراجعة من ناحیة فحص ، تقاریر المالیةالمتضمنة في ال
الحسابات المستفیض أو عن طریق اختیارات لهذا الحسابات و أیضا النواحي التي تتطلب فحصا مستفیضا أكثر 

ر العینات بغرض فحصها و ، فإن المراجع یقوم باختیالیة مناسبةح له أن الرقابة الداخمن غیرها، و إذا توض
، و هذا الأسلوب الحدیث في المراجعة یستند أساسا إلى الافتراض بأن فحص جانب من القیود و اختبارها

البیانات المتعلقة بما سیظهر نفس الصفقات التي ستظهر لو تم فحص كامل لها، فسیؤخذ من كل نوع من 
، فمثلا یقوم المراجع بفحص عینة من ة تكون جانبا منفصلا على أن تفحصحسابات عینة مماثلالعملیات أو ال

المتحصلات النقدیة و من حسابات العملاء و من عملیات البیع و عملیات الشراء و كذلك عینات من السجلات 
فعالیة الرقابة الداخلیة ، و یحدد عدد الأخطاء المكتشفة في هذه العینات و طبیعتها و ت المحاسبیةو الإجراءا

في التطبیق كما ستحدد للمراجع مدى امتداد نطاق مراجعته حتى یتأكد من عدم وجود الأخطاء المحتملة أو 
بر واجبا على اكتشاف هذه الأخطاء، و فحص الرقابة الداخلیة في المؤسسة و خاصة تلك الرقابة المالیة یعت

، و في فحصه یقوم المراجع من مستویات عمله المیدانيأساسي، فهي تمثل مستوىالمراجع أن یقوم به
باستطلاع وسائل و إجراءات الرقابة الداخلیة الإداریة و مساعدته في تكوین رأیه عن الرقابة كوحدة واحدة.

أنظمة المكافئات المبنیة على الأداء: رابعا

فإن وجود سوق عمل فعال هو حقا وسیلة لمراقبة المسیرین، لكن یمكن )FAMAمن جهة نظر الباحث( 
الذهاب إلى أبعد من ذلك عن طریق إدراج مكافآت للمسیرین ترتبط بأدائهم، فعلى سبیل المثال یمكن أن تتمثل
هذه المكافئات في شكل خیارات تمنح للمسیرین تعمل على تحقیق أقصى قیمة لرأس المال الخاص عن طریق 

قیق أعلى ربح ممكن، إلا أن هذا الشكل من التحفیز لا یقل صعوبة من حیث أنه یفترض تشغیل  طرائق تح
هادفة لقیاس أداء المسیرین، حیث أثبتت التجارب العلمیة أنه لیس من السهل دائما التمییز بین ما یعود 

المؤسسة جراء تفضیل المسیرین للمسیرین و ما یعود للصدفة، هذا بالضافة إلى المخاطرة التي قد تتعرض لها 
للمشاریع ذات المخاطرة الكبیرة بهدف الرفع من قیمة الخیارات التي یملكها المساهمون وهو ما یعود علیهم بالنفع 

، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر ، جامعة الجزائر ، المراجعة الخارجیة بین النظریة و التطبیق" صلاح ربیعة ، "
.78–76ص -، ص 2004/ 2003
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إلى استعمال شتى الطرق أیضا نتیجة امتلاكهم لنسبة معینة من هذه الحقوق، و هو ما یشجع هؤلاء المسیرین
1للمؤسسة في أعلى قیمة لها، وكلها لها تأثیر عكسي على ثروة الملاك.من أجل جعل القیمة السوقیة 

وفي هذا الإطار ولكي تكن للحوافز المادیة تأثیر إیجابي على الأداء ینبغي أن ترتبط بمتغیرات تخضع 
أو الحوافز، لسیطرت الإدارة، على أن تتم مقارنة تلك المتغیرات مع المؤسسات المماثلة قبل تقریر هذه المكافئات

كما ینبغي ربطها بمصالح الملاك وبالتحدید ینبغي أن ترتبط بالتغییر الایجابي في القیمة السوقیة لأسهم 
2المؤسسة.

المطلب الثاني: آلیات الرقابة الخارجیة

انین و تتضمن الآلیات الخارجیة التشریعات الحكومیة الخاصة بالبیئة التي تعمل بها المؤسسات، من ق
أسواق الأوراق المالیة، الاستثمارات، الخوصصة، معاییر المحاسبة والمراجعة، إضافة إلى ، قوانین اتسالمؤس

مختلف القوانین المنظمة لعمل الأسواق، مثل درجة المنافسة في أسواق السلع والخدمات، أسواق العمل، الأسواق 
شركات و المؤسسات وغیرها من الأنظمة ذات العلاقة المالیة، كفاءات الهیئات الرقابیة في إحكام الرقابة على ال

بتحسین قطاع الأعمال ...الخ، ومن الآلیات التي تشكل شبكة مختلفة لعلاقات المؤسسة بالسوق وهذا في إطار 
محیط قانوني، وسیاسي، وتنظیمي، واجتماعي و مالي.

3:فیما یليهذه الألیات بعض إعطاء نظرة عنسنقم

المحیط القانوني والتنظیميأولا: 

وسائل الرقابة التي تضع قیود على تصرفات المسیرین و تقوم في نفس الوقت ینشأ الاطار القانوني 
بمكافأة المجهدات المبذولة من طرفهم عن طریق المنح العینیة، لكن فعالیة هذه الآلیات تبد ضعیفة من حیث أن 

تي تمكنهم التي تمكنهم من تجنب بعض التنظیمات، فحسب المسیرین غالبا ما یجدون الوسائل ال
)PROWSE( هذا الإطار قد یؤدي إلى تكالیف اقتصادیة وسیاسیة یمكن أن تتطور مع الزمن بسبب بعض

التغیرات في سلوكات الأشخاص ذو المصالح، الابتكارات المالیة وغیرها من تطورات السوق.

.22، ص 2005"، الإسكندریة، منشأة المعارف، الطبعة الثانیة، الفكر الحدیث في ھیكل تمویل الشركاتمنیر ابراھیم ھندي، "1
.23، مرجع سبق دكره ، صمنیر ابراھیم ھندي2
شھادة ماجیستیر في علوم التسییر، تخصص مالیة، "، مقدمة لاستكمال -دراسة حالة الجزائر-دور ألیات الرقابة في تفعیل حكمة الشركاتعبدي نعیمة ، "3

.52ص- 49جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ص
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الخدماتالمنافسة في سوق السلع و ثانیا : 

فإن الانتهازیة العالیة للمسیرین قد تضر بالمساهمین أو الملاك والأطراف )H.DEMESETZحسب (
الأخرى ذات المصلحة، من حیث ارتفاع تكالیف الانتاج وانعكاسها على أسعار البیع المعروضة في السوق، 

الحه الخاصة والتي قد تضر بمصالح نتیجة اختیار المسیر من بین الاستراتیجیات المعروضة التي تحقق مص
وهذا ما یقلل من قابلیة المؤسسة للمنافسة لأنها لا تعیش ،المدى الطویلوالمؤسسة، سواء في المدى القصیر أ

في بیئة تنافسیة وبالتالي ظهور مخاطر التدهور التي توجدها هذه الأخیرة، مما یوجب التقلیل من هذه الإنتهازیة 
تدار بصفة جیدة فإن مصیرها الفناء، هذا ما یؤكد أنه كلما كان الضغط التنافسي قوي لأن المؤسسات التي لا

) هذه الفكرة ویظهر أنها حتمیة طالما JENSENداخل الأسواق كلما كانت فعالیة هذه الألیة كبیرة، حیث یؤید(
أنها ستضع أسواق السلع والخدمات في محیط تنافسي.

سوق العملثالثا : 

عادة مجلس الإدارة، حیث یلتزم والتي یبادر بهاللانضباطیعتبر سوق العمل أداة مهمة لإخداع المسیرین 
المسیر بصفة مستمرة، مما یجبر هذا الأخیر على ممارسة بعض السلوكات التي تحول أداءهذا السوق بتقییم 

سلوكات الانتهازیة من المفروض أن تزول ق الانتهازیة الممارسة من طرفه، إلا أن هذه الو دون اكتشاف هذا الس
عن طریق الضغط الممارس من الأسوأبوجود المنافسة بین المسیرین التي تسمح باختیار الأفضل واستبعاد 

طرف هذا السوق والذي یحث المسیرین على الأداء الجید.

ما یتعلق بكمال هذه ورغم ذلك لا یوجد أي ضمان فیما یخص المعلومات المتاحة في سوق العمل في 
المعلومات ومطابقتها لواقع المسیرین عن طریق تحویل معلومات غیر كاملة و الاحتیال على السوق الذي یلزم 

التي یحققها مسیر ما في المؤسسة معینة قد تختلف فیما لو حول النتائجأن الاعتباربعین الأخذبتقییمه، مع 
مما، بمعنى أن التكامل الموجود بین المؤسسة و مسیرها قد لا یكن قابل للانتقال، أخرىهذا المسیر في مؤسسة 

سة الذاتیة أو الباطنیة للمسیرین.یعني أن السوق في تقییمه یجب أن یعكس المناف

ففي المؤسسات أین توجد تواطأت كبیرة بین المسیرین والمدراء قد لا یكفي الاعتماد على الآلیات التي 
أساسها یتم اختیار المسیرین فقط لأن هذه الآلیات لوحدها قد تحرر هذا المسیر من التقییم الذي یمارسه على 

السوق علیه و هنا یظهر الدور الحقیقي الذي من الممكن أن یلعبه سوق العمل كحاجز ضد السلوكات الانتهازیة 
.للمسیرین، بالرغم من وجود آلیات فعالة لاختیارهم
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وسوق العمل الخارجي:الداخليار یمكن التمییز بین سوقین للعمل، سوق العمل وفي هذا الإط

:الداخليسوق العمل أولا : 

في داخل المؤسسة یلعب هذا السوق دورین أساسین: الدور الأول یتمثل في تصنیف المسیرین حسب 
العالیة إلى أقل مستوى و في هذا الإطار القدرات والمهارات والمواهب التي یملكونها من المسیرین ذوي القدرات 

یعتبر المسیر ذو الكفاءة العالیة كهدف للمسیر ذو المستوى الضعیف، خصوصا إذا حققت المؤسسة نتائج 
ضعیفة، حیث یسعى هذا الأخیر إلى إظهار إهمال وعدم تنافسیة المسیر الذي یعلوه وذلك بهدف جعل إمكانیة 

ي من الممكن أن یحل مكانه.إعادة النظر فیه محتملة وبالتال

فرق جدیدة للتسییر، أما الدور الثاني فیتمثل في الرقابة المطبقة على المسیرین من خلال التهدید باختیار 
أثر قدوم مسیرین جدد على سلوكیات المسیرین )TOLLINSON ET TAITLفي هذا الإطار قام كل من (

مسیرین خارجیین سیؤدي إلى كسر التوافق السلوكي القائم بین و خرجا بنتیجة فحوها أن اختیار مى االقد
المسیرین داخل المؤسسة ، هذا من جهة، ومن جهة أخرى بینا أننه على الرغم من أن اختیار مسیرین خارجیین 
یجر تكالیف اضافیة بالنسبة للمؤسسة(تكلفة البحث عن المسیرین بالإضافة إلى تكلفة التكوین) إلا أن ذلك 

یلحون على )FAMAسیلة لضبط سلوك المسیرین داخل المؤسسة هذا ما جعل العدید من الكتاب أمثال(یشكل و 
الدور الذي من الممكن أن یلعبه سوق العمل بصفته منظم لعملیة الرقابة.

سوق العمل الخارجي: ثانیا : 

یق تعیین وعزل هذا المسیر في خارج المؤسسة یوجد سوق حقیقي یتكفل بالتقییم المستمر للمسیرین عن طر 
وهذا ما یشكل ضغط قوي بالنسبة للمسیر، یلزمه بالعمل على تحقیق مسالح المساهمین.تبعا لظروف المنافسة 

) على الدور الذي من الممكن أن یلعبه سوق العمل في هذا الشأن، FAMAوفي هذا المجال یؤكد الباحث(
تصرفات الإدارة نتیجة للتنویع الجید لمحفظة الأوراق لدى كل واحد منهم، الأسهم بمراقبة حتى إذا لم یعبأ حملة 

فإن هناك دافع ذاتي یقود الإدارة العلیا إلى التقدم بالمؤسسة إلى الأمام وهو ما ینعكس بدوره على قیمتها 
1السوقیة.

كما سبق الإشارة إلى تجمع بین الأطراف المعنیة، ففي ظل النظر للمؤسسة على انها مجموعة من العقود 
ذلك ، یمكن النظر إلى الإدارة على أنها مؤجر قام بتأجیره جزء من مهارته و قدراته للمؤسسة ، حیث تتحدد 

.23منیر إبراھیم ھندي، مرجع سبق دكره ،ص1
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لمدى قدرة الإدارة على توظیف إمكانیاتها للتقدم بالمؤسسة قیمة الأجرة المدفوعة على أساس تقییم سوق العمل 
عا لكي تقوم الإدارة بدورها الأصیل ، وذلك بالتنسیق الفعال بین الفریق ، إلى الأمام وهذا ما یعد في حد ذاته داف

1أي أطراف التعاقد ( الملاك، الدائنون، العمال، الإدارة ...) بما یضمن تحقیق طلك الهدف.

فبفضل سوق العمل سوف یعمد كل مدیر في محاولته لتعظیم ما یحصل علیه من أجر إلى مراقبة 
على كافة المستویات وهناك سببین لذلك : السبب الأول یتمثل في أن كل مدیر یشعر بأنتصرفات الآخرین 

ا السبب الثاني هو أن لا یعتمد فقط على أدائه بل یعتمد كذلك على أداء المدیرین الآخرین، أمثروتهتعظیم
أن ذلك رهن بانخفاضالمدیرین في المستوى التالي لمستوى الإدارة العلیا ینظرون بشوق للترقیة وهم یدركون 

بانخفاض مستوى أداء أفراد الإدارة العلیا، وهكذا فإنه على ضوء مستوى أداء كل مدیر تتحدد قیمته في سوق 
ع المؤسسة أم لا، فمثل هذا التقییم من قبل سوق العمل من شأنه أن العمل وما إذا كانت له فرصة الاستمرار م

یدفع المدیرین لبذل ما في استطاعتهم لكي یتحقق للمؤسسة النجاح ویتحقق للملاك تعظیم ثروتهم، و مع ذلك 
هناك احتمال أن یسعى أعضاء الإدارة إلى تجنب المنافسة فیما بینهم ویحاولون خلق فرص للتعاون حیث 

عون من خلالها تنمیة ثرواتهم على حساب الملاك، غیر أن وجود عضو خارجي في مجلس الإدارة یعتبر یستطی
بمثابة حكما یتوقع منه أن یمنع مثل هذا التعاون المغرض، أما دافعه إلى ذلك هو أن قیمته في سوق العمل 

2المؤسسة.الدور الذي یتوقع أن یكن له أثر على نجاحتتوقف على نجاحه في القیام بهذا

أسواق رأس المال: رابعا
تعریف أسواق رأس المال:- 1

أو النقدیة، سواء كانت قصیرة الأجل الأسواق المالیة والنقدیة هي التي یتم فیها تداول الأوراق المالیة و 
الإیداع واعها، والسندات بكافة أشكالها وشهادات : الأسهم بكافة أنجل و مثال ذلكمتوسطة الأجل أو طویلة الأ

3وغیرها، و أسواق العملات الأجنبیة، وما إلى ذلك.

ویستمد السوق المالي مفهومه من مفهوم السوق بشكل عام و هذا یعني أن السوق المالي لا ینحصر بمكان 
4جغرافي.

.24نفس المرجع،ص1
.24-23منیر ابراھیم، مرجع سبق ذكره، ص2
.7، ص2006، الأردن، 1كتب، ط"، جدار الكتاب العالمي وعالم الالأسواق المالیة النقدیةفلیح حسن خلف ، "3
.26، ص2010" ، إطار في التنظیم وتقییم الأدوات، دار الیازوري، الطبعة العربیة ، الأردن، "الأسواق المالیةأرشد فؤاد التمیمي، 4
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:رأس المالأسواق وظائف - 2
1یلي:تتمثل أهم وظائف الأسواق المالیة في ما

 بتخفیض كلفة المعلومات، وكلفة البحث عن الصفقة.تساهم الأسواق المالیة
.تسهیل انتقال الأموال وتوفیر السیولة لحملة الأوراق المالیة
 اكتشاف السعر، فالسوق المالیة توفر السائل اللازمة لتفاعل البائعین والمشترین كتحدید سعر

الأصل المالي، أو بتعبیر أخر معدل العائد المطلوب.
الوطني.الاقتصاداطها هو انعكاس أو مؤشر لحركة حركة الأسواق ونش
 الائتمانتمكین المصارف من استثمار مواردها واستخدام إیراد الاستثمارات في زیادة.

:رأس المالق اسو التضلیل في - 3
كل مؤسسة ملزمة قانونا بإعطاء معلومات ضروریة، صادقة وكافیة لكل الأطراف ذات المصلحة، إلا أنه 

المالیة والنشرات المالیة عملیا هناك العدید من الطرق و السائل التي یلجأ إلیها معدوا وعارضوا التقاریر 
یر على اتجاه السوق قرارات المستثمرین، بیة التي تسمح بالتلاعب بالبیانات وتغییر الحقائق بهدف التأثوالمحاس

كما أنه لكل مؤسسة أسلوبها الخاص.
المالیةكیفیة التضلیل على مستوى الأسواق: یبین ) 2- 2الشكل (

ضبابیة البیانات
غموض المصطلحات

ازدواجیة المعاییر
طمس الحقائق وتزییفالكلمات المبهمة                         أدوات الإخفاء

اختلاف الأسس المحاسبیة
شراء الدمم

"، مذكرة تخرج لنیل شهادة ماجیستیر، تخصص حكومة الشركات،"حوكمة المؤسسات العائلیةقصاص فتیحة، المصدر:
.71،  ص2011/2012جامعة تلمسان، 

،2011/2012لمسان، "، مذكرة تخرج لنیل شھادة ماجیستیر، تخصص حكومة الشركات، جامعة ت"حوكمة المؤسسات العائلیةقصاص فتیحة، 1
.67ص 
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أن حریة وعدم تقیید سیر الأسواق المالیة یأسس لرقابة أكثر )H.MANNEأظهر ( 1965في عام 
دیموقراطیة وأكثر فعالیة بالنسبة لأكبر المؤسسات في الحالات التي تكون فیها انتهازیة المسیرین عالیة وتسبب 

أضرارا للمؤسسة.

یستطیع هؤلاء المساهمون أن یقروا بانتهازیة هؤلاء المسیرین الذین ینسب لهم سوء تسییر المؤسسة، وهنا
من طرف فهذا الضغط الممارسأسهم وسندات تعبیرا عن استیائهم، وذلك بالإقبال على بیع ما یملكون من

همین، لكن في المؤسسات أسواق رأس المال یجبر للمسیرین على إدارة المؤسسة العمل طبقا لمصالح المسا
الكبیرة أین یكن تشتت المساهمین له وزن كبیر یجعل من كل مساهم صغیر أو من كل حامل سهم من مصلحته 
ترك الأخرین لیقوموا بمهمة الرقابة عوضا عنه في الوقت الذي تكون فیه تكالیف هذه العملیة مرتفعة ومشتركة 

خیر إلى التخفیض من الفعالیة الحقیقیة لسوق المالي.بین جمیع المساهمین، وهذا ما قد یؤدي في الأ

في مقابل ذلك تمثل العروض العامة للشراء  أكبر تهدید یشكل ضغطا على المسیرین عدیمي الكفاءة 
من حیث أن بعض المستثمرین یحاولون مسك الرقابة من خلال عملیات إعادة الشراء التي تتیح لهم امتلاك 

. في هذه الحالة تقوم المستویات المالكة بعزل الفریق المسیر صاحب الأذلة غیر مباشرةالمؤسسة بطریقة 
هذه من المفروض أن تحدث في المؤسسات التي تحمل في الاستحواذو الاندماجالضعیفة، حیث أن عملیات 

ال الفریق المسیر له فقط عملیات الإدارة فیها غیر فعالة، مما یجعل من استبدوالاستمراریةطیاتها بوادر النمو 
الأثر البالغ في تحسین نتائج المؤسسة، حیث تم تأیید هذه النظرة من طرف العدید من الباحثین 

A.SCHLEIFFER ETوغیرهم، في حین أظهر كل من()M.C.JENSEN ET R.S.RUBACKأمثال(
R.W.VISHNY(الح المسیرین من أن أخد الرقابة من خلال عملیات الشراء والاندماج یمكن أن تجري لص

خلال سیاسات التمویل المتبناة من طرفهم، ثم شراء هذه النسبة بسعر أعلى من السعر السوقي من أجل 
بعض أظهرتعلى المؤسسة ، وهذت ما قد یوسع من سلطتهم التقدیریة في ممارسة أنشطتهم، حیث الاستحواذ

حیث بینت أن نسبة الربع فقط من العروض الدراسات ضعف فعالیة الرقابة المنفذة من طرف السوق المالي،
،ةسالعامة للشراء في الو.م.أ تحدث لیس بهدف التملك و إنما نتیجة استیائهم من الطرق التي تدار بها المؤس

ملیات استبدال الفرق ع، أن 1992عام )J.R.FRANKS ET C.MAYERعلى عكس ذلك أظهر كل من (
في الفترة السابقة وبالتالي الاقرار بالدور %20الشراء بعدما كانتبعد عامین من عملیات %90المسیرة بلغ

1في معاقبة الفرق السیرة عدیمة الفعالیة.الانضباطي الذي تلعبه العروض العامة للشراء

1 CABY. Jérôme, HIRIGOYEN. Gérard, " Création de valeur et gouvernance de l’entreprise" , (Paris :
Econonica, 3 éme édition, 2005).OP.Cit.pp98-99.
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فإذا كان الضغط الممارس من طرف السوق المالي یكاد یكون غائبا كلیا في المؤسسات العمومیة والتي 
مدرجة أین توفر الدولة ضمانات ضد التخوفات المحتملة من الأسواق المالیة، فإن القطاع الخاص نادرا ما تكون

یتساءل عن قدرة هذه الأسواق في تقییم هذه الأسواق في تقییم هذه المؤسسة بشكل صحیح، في ظل غیاب 
شفافیة المعلومة وعدم كمالها.
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:في الشكل التالي) ذالكGillan،2006ویوضح (

حوكمة الشركاتلرقابة ضمنآلیاتیوضح):3-2الشكل رقم (

.43بهاء الدین سمیرعلام، مرجع سابق، ص:المصدر:

آلیات حوكمة الشركات

الآلیات الخارجیة الآلیات الداخلیة

هیكل رأس المال

مجلس الإدارة

الحوافز الإداریة

القانون الأساسي 
ولائحة الشركة

الآلیات الداخلیة 
للرقابة

الهیئات القانونیة 
والمالیة ، والمحاسبیة

أسواق عمل الشركة

الجهات الخارجیة 
والرقابةللإشراف 

القوانین والتشریعات

المعلومات المتاحة 
من سوق رأس المال
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الشركات من وجهة نظر العدید من الكتاب:الرقابة على الجدول التالي آلیات ویوضح

من وجهة نظر بعض الكتابیبن آلیات الرقابة):3- 2الجدول رقم (

الآلیات الباحث

أسواق رأس المال.-1
النظم القانونیة والتشریعیة والسیاسیة.-2
أسواق المنتجات والوساطة التجاریة.-3
تخضع لإشراف مجلس الإدارة.نظم الرقابة والتي-4

Jensen،1993

عقود الحوافز.-1
الحمایة القانونیة للمستثمرین ضد التصرفات -2

الشخصیة للإدارة.
الملكیة بواسطة كبار المستثمرین.-3

Shlifer et Vishny،1997

الآلیات القانونیة والتنظیمیة.-1
آلیات الرقابة الداخلیة.-2
آلیات الرقابة الخارجیة.-3
السوقیة لمنتجات الشركة.المنافسة -4

Denis،2001

الآلیات الداخلیة لحوكمة الشركات: -1
 .هیكل الملكیة
 .مجلس الإدارة
الآلیات الخارجیة لحوكمة الشركات.-2
.النظام القانوني
 .السوق كأحد آلیات الرقابة على الشركات

Denis et Mcconnell،2003
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آلیات داخلیة لحوكمة الشركات: -1
الإدارة.مجلس
.الحوافز الإداریة
 .هیكل رأس المال
.القانون الأساسي، واللائحة الأساسیة
.الآلیات الداخلیة للرقابة
الآلیات الخارجیة لحوكمة الشركات:-2
 .الخدمات القانونیة، والمالیة والمحاسبة
.القوانین والتشریعات المطبقة
وتحتوي على ( سوق منتجات الشركة، الأسواق

سوق رأس المال، سوق قوة العمل، السوق كأحد 
آلیات الرقابة على الشركات ).

.المعلومات التي یوفرها سوق رأس المال، وتحلیلها
.الجهات الخارجیة للإشراف والرقابة

Gillan،2006

.45، مرجع سابق، ص"العلاقة بین تطبیق حوكمة الشركات وأدائها المالي"بهاء الدین سمیر علام،المصدر :
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رقابة المؤسسة الاقتصادیة من منظور حوكمة الشركاتالمبحث الثالث : 

سیتم في هذا المبحث التركیز على دور حوكمة الشركات في تعزیز الرقابة بالمؤسسات الاقتصادیة وذلك 
من أهم آلیات باعتبارهمالمراجعة الرقابة الداخلیة والشركات في تفعیل مجلس الإدارة وبتناول دور حوكمة

.الرقابة التي تصاهم في تحسین أداء المؤسسة 

الشركات في تعزیز المراجعة الخارجیة باعتبارها السبب الرئیسي وراء إفلاس كما سیتم تناول دور حوكمة
العدید من كبرى الشركات العالمیة، مثل شركة انرون و مؤسسة ووردكوم، حیث سیتم دراسة كیف یمكن لهذه 

ما نتیجةة ل دور هذه الأخیر یكمة الشركات وكیف تفعو الألیة من خلال الإلتزام التطبیق الجید لقواعد ومبادئ ح
أحیط بمهنة المراجعة من شك و جدال حاد عرض المهنة إلى نقاشات شككت في مصداقیتها و نزاعتها، نتیجة 
نقص الشفافیة و المساءلة و هو ما ساهم بشكل كبیر في ضعف المالي للعدید من الشركات على المستوى 

العالمي. 

مجلس الإدارةو المطلب الأول : حوكمة الشركات 

أي نظام من نظم حوكمة المؤسسات مجلس لإدارة المؤسسة تتمثل مهمته في توجیه شؤون یوجد في قلب
ؤسسات في العالم، المؤسسة و الإشراف علیها، إلا أنه و بعد الفضائح المالیة التي تعرضت لها العدید من الم

موجهة نحوه بشكل مباشر، إما بسبب التقصیر الفدح في تأدیة مسؤولیاته أو التجاوز كانت أصابع الاهتمام
على حقوق بقیة المساهمین، هذه الأحداث المؤسفة والمدمرة تعمد من بعض أعضائه لصلاحیاتهم والاستحواذالم

لمي على وجه ، والاقتصاد العاالتخصصثقة المستثمرین بشركات المساهمة على جه زعزعتللاقتصاد والتي 
العموم، ما كان لها أن تقع لولا جهل الرأي العام و جهل الكثیر من أعضاء تلك المجالس أنفسهم بأصول وقواعد 

لمجالس الإدارة و حدود و صلاحیات أعضائها و التزاماتهم، إضافة إلى نقص القوانین والتشریعات السلیمالأداء 
1التي تضبط ذلك.

.725ص"، مرجع سبق ذكره،التطورات الحدیثة في المراجعةأمین السید أحمد لطفي، "1
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ات في ظل الحوكمة الجیدةأولا: مجلس إدارة الشرك

وإنما لا بد لكل ، لا یمكن لأي شخص أن یزعم أن لدیه وصفة محددة و مثالیة لتشكیل مجلس الإدارة
ممارساته بحیث یتجنب العیوب و النقائص یطورمجتمع اقتصادي أن یدرس على ضوء تجارب الأخرین و أن 

التي تحف بتلك الممارسات، وذلك على النحو التالي:

شركات المساهمة-أ

ینبغي أن تسعى هذه المؤسسات إلى إدخال عضوین تنفیذیین على الأقل في المجلس الذي یتكن من 
، التنفیذیینعلى الأعضاء غیر عضویة مجالس هذه المؤسساتاقتصارثمانیة أعضاء تقریبا، لكسر حاجز 

ل الرئیس التنفیذي لمنصب التنفیذي للمؤسسة وأحد نوابه، مع عدم جعحیث یتمثل هذین العضوین في الرئیس 
و تحویل المجلس إلى تابع له بحكم سیطرته على یدهرئیس مجلس الإدارة لأن هذا یؤدي إلى تركز السلطة في 

مستقلان على الأقل عضوانلتنفیذین له، كما ینصح كذلك أن یكن هنالك أعمال المؤسسة وتبعیة جمیع المدراء ا
اللذین یتم تعیینهما في مجلس الإدارة بأجرة وعقد محدد الاختصاصمن بین الأعضاء غیر التنفیذیین من ذوي 

1المدة.

المتوسطةمجالس إدارة المؤسسات الصغیرة و- ب

والاستفادةأعضاء تنفیذیین هم أصحاب المؤسسة ولكسر هذا الجمود معظمهاتضم هذه المجالس في 
من میزة التنویع التي تناد بها الأنظمة الحدیثة لحوكمة الشركات، فإن مجالس إدارة هذه المؤسسات ینبغي أن 

من خبراتهم حسب تخصص كل مؤسسة والنسبة المعقولة هنا هي للاستفادةین لتضم أعضاء غیر تنفیذیین مستق
مجلس الذي یتكون من ثمانیة أعضاء، حیث أن میزة هذا التنویع تكمن في ضوین مستقلین على الأقل في الع

2أنه یمكن بالإضافة إلى مد المجلس بالخبرة الخارجیة أنه یؤدي إلى خلق توازن بین أعضاء مجلس الإدارة.

ثانیا: كیفیة تطبیق مجلس الإدارة لحوكمة الشركات

لیس هناك نظام بعینه وحید للحكومة الجیدة، للشركة یمكن تطبیقه في كل الدول وعلى كافة الشركات، إذ 
أن ممارسات الحوكمة تختلف فیما بین الشركات وتبعا للظروف، كما تختلف بشكل اكبر فیما بین الدول وینبغي 

لعالمیة هي أن الطلبات التي یفرضها أن تتمتع حوكمة الشركات بقدر من المرونة والتطور. إلا أن الحقیقة ا

.78محمد محي الدین الخطیب، مرجع سبق ذكره، ص1
.79-78نفس المرجع،ص2
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السوق من شفافیة وحمایة للمستثمرین تفرض على الدول والشركات أن تقوم بفحص نظام الحوكمة بها وان 
تتحرك نحو توفیر الضمانات التي یطلبها ویسعى إلیها المستثمرون وغیرهم من أصحاب المصالح. ومن أهم 

بكفاءة وفعالیة، وان الإشرافیةت لدیها القدرة على أداء مهامها هذه الضمانات وجود مجالس إدارة بالشركا
عناصر النظام توفر توجیهات عن كیفیة محاسبة مجالس الإدارة عن أداء الشركات. وبصفة عامة، وهناك ثلاث 

1مكونات أساسیة یجب أن تتوافر في مجلس الإدارة وهي:

الإشراف المستقل

قل هو ذلك الجزء من عملیة حوكمة الشركات الذي یضیف اكبر قدر إلى إن وجود مجلس إدارة یقظ ومست
قیمة الشركة، فعندما تصبح مجالس الإدارة یقظة ونشیطة فإنها تهیئ نفسها للالتزام بدرجة أوثق بمصالح 
المساهمین، وسوف یؤدي هذا إلى حث إدارة الشركة على زیادة صافي الأرباح والعمل على تعظیم قیمة الشركة 

الأجل الطویل. ویوجد هناك مجموعة من الإرشادات التي یوفرها مبادئ حوكمة الشركات لضمان استقلالیة في
المجلس وهي:

وجود عدد كاف من أعضاء مجلس الإدارة غیر التنفیذیین لكي یصبح المجلس قادرا على ممارسة التفكیر - 1
س من هؤلاء الأعضاء.المستقل. وفي بعض الأحوال تتطلب المبادئ أن یكون غالبیة المجل

وجود شكل من استقلال القیادة في المجلس والمتمثلة في شخصیة رئیس مجلس الإدارة.- 2

اجتماع مجلس الإدارة مع الأعضاء الغیر تنفیذیین یدون الأعضاء المشاركین في إدارة الشركة على انفراد، - 3
لبحث أداء الإدارة.

:قدرة مجلس الإدارة على التنافس

مل أخر لمساعدة الإدارة على التركیز في أداء واجباتها، وهو القدرة على التنافس وهي الآلیة التي هناك عا
تمكن ذوي القدرة على القیام بعمل ما، وان یحل في القیام به محل أولئك ذوي القدرة الأقل. وینبغي أن یعمل 

والإدارة عن طریق البیع القانون على توفیر القدرة للمساهمین في استبدال كل من مجلس الإدارة

إلى طرف ثالث. وباختصار ینبغي أن یكون لتهدید بالاستحواذ قائما باعتباره احد مصادر الحث على الأداء، 
حیث لا تجمد الإدارة لمدة طویلة. كذلك فان السوق الذي یراقب إشراف الشركة قد یتدخل عن طریق البیع إلى 
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طرف ثالث أو تغییر مجلس الإدارة ویؤدي هذا إلى المحافظة على التركیز لدى كل من المدیرین وأعضاء 
مجلس الإدارة ویشجع على القیام بالتغییر إذا ما استدعى الأمر ذلك، وعندما توفر نظم حوكمة الشركات قیام 

تبدال المدیرین ومجالس الإدارة الذین لا الإشراف الإداري والقدرة على التنافس یصبح الأمر أكثر احتمالا هو اس
یركزون اهتمامهم على تحسین أداء المنشاة واستخدام الأصول بأفضل درجة ممكنة.

:دور مجلس الإدارة في وضع استراتیجیة الشركة

ا في قد بدأت مجالس الإدارة في أرجاء العالم في التحرك إلى ما وراء التغیرات الهیكلیة التي تم القیام به
داخل غرفة اجتماعات مجلس الإدارة إلى القیام بالتغییرات السلوكیة التي تتعلق بصلب الموضوعات الخاصة 
بعمل المجلس. واهم ما جاء بمبادئ حوكمة الشركات بخصوص هذا الموضوع، أن مشاركة مجلس الإدارة في 

1وضع وتكوین الاستراتیجیة یعتبر أمرا حاسما. ویتضمن هذا كلا من:

ستراتیجیة كل وحدة من العمل.ا- 1

استراتیجیة الشركة.- 2

وتعني كیفیة خلق میزة تنافسیة في كل ناحیة من الأعمال التي تقوم استراتیجیة كل وحدة من العمل:- 
الشركة بالمنافسة فیها.

ي بها لإدارة وتعني الأعمال التي ینبغي للشركة أن تدخل فیها والكیفیة التي ینبغاستراتیجیة الشركة:- 
الشركة أن تدیر ذلك العدد الكبیر من وحدات العمل.

ولمشاركة مجلس الإدارة في الاستراتیجیة یجب أن یكون على فهم تام بالأعمال الرئیسیة التي تقوم بها 
- الإداريالشركة، وكیفیة الترابط والتناغم والتوافق بین تلك الأعمال وكیفیة إدارتها والقیام بها مثل ( الهرم

هیاكل الوحدات) ولكي یؤكد المجلس مشاركته في الاستراتیجیة مع المحافظة على الاستقلال - خطوط السلطة
فانه یجب أن یضع جدول أعمال خاص به یمكن لمجلس الإدارة أن یكون لدیه الوسیلة لمراجعة الإستراتیجیة 

والتي لا یمكن تفادیها والتي تتطلب قیام الإدارة بصورة دوریة وشكل منتظم، والتعامل مع الأحداث غیر المتوقعة
من وقت لأخر.الاستراتیجیةبإعادة تقییم 
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الاستراتیجیةومما سبق یتضح لنا أن الإشراف النشیط والاستقلالیة، والقدرة على التنافس، والمشاركة في 
الجیدة بأداء الشركة وهي تعتبر أساسا لضمان قیام هي النواحي الثلاث التي تظهر الارتباط العملي للحوكمة

مجلس الإدارة بالمحاسبة عن المسئولیة تجاه الإدارة التنفیذیة، من اجل الاستمرار والازدهار في الأداء مع 
الأهمیة البالغة لمشاركة مجلس الإدارة في تحسین أداء الشركة وتعزیز قیمة الأسهم.

دارة.مظاهر الحوكمة لمجلس الإ: ثالثا

هناك مجموعة من المظاهر الخاصة بالحوكمة والتي تحكم سلوك مجالس إدارة الشركات والتي اتفقت علیها 
1العدید من التقاریر والتوصیات المتعلقة بالتطبیق السلیم لمفهوم حوكمة الشركات هي: 

المبادئ الأساسیة- 1

هو ضرورة خلق حریة داخ مجلس الإدارة حتي یسهل دفع المشروع إلى الأمام دون تدخل غیر المبدأ الأول:
ضروري من أطراف خارجیة. وغالبا ما سیكون من الصعوبة البالغة ترتیب حدوث ذلك بعد سنوات من الإشراف 

تحقیق النجاح في والتدخل الدقیق في حالة الشركات المملوكة للدولة وتمت عملیة الخصخصة لها. وحتى یمكن 
اقتصاد السوق، ویجب تشجیع مختلف المشروعات وزیادة الجهود الفردیة، ولن یمكن تحقیق ذلك إذا افترض 
شخص من خارج المنشاة انه یعرف أفضل من أولئك الذین بداخلها ، وبخاصة إذا تم منح هذا الشخص السلطة 

السلطة داخل الشركة.لفرض أرائه. وبالطبع سیكون هناك ترتیبات ضروریة لتحدید 

وهو منح المجلس السلطة اللازمة، ویعتبر نتیجة للمبدأ الأول، لأنه من الضروري منح الإدارة المبدأ الثاني:
دورها الرئیسي، ومن ثم یجب أن تكون هناك مساءلة فعالة بشان طریقة استخدام تلك السلطة. ویتركز فن 

التدخل المبالغ فیه والمسئولیة المناسبة.حوكمة الجیدة للشركات في فهم الفرق بین 

المدیر التنفیذي أو العضو المنتدب:- 2

أكثر من أعضاء مجلس الإدارة. فحینما نقرا یبدي المساهمون والسوق اهتماما خاصا بالمدیرین التنفیذیین
عن مشروع كبیر في الصحافة المالیة، یكون المدیرون التنفیذیون هم مركز الاهتمام بینما لا یذكر أعضاء 
مجلس الإدارة. وفي الواقع، یتم إعطاء اهتمام بسیط لأعضاء مجلس الإدارة من خلال المساهمین أو السوق أو 

وف الطبیعیة. ویتمتع بالطبع، المدیر التنفیذي بمساندة كل المدیرینالصحافة، وذلك في الظر 
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وبالرغم من وجود لجنة خاصة للتعیینات تابعة لمجلس الإدارة، إلا أن المدیر التنفیذي هو الذي یختار هؤلاء 
المدیرین في الواقع العملي. كما أن هناك علاقة بینهم وهي علاقة الرئیس بالمرؤوسین.

یطرة المدیر التنفیذي كعضو في مجلس الإدارة (دائما یكون المدیر التنفیذي كذلك) على تعزیز وقد ساعدت س
1الإدراك العام لأهمیة وظیفته.

المساءلة- 3

توضح الدراسات المتعلقة أن المساءلة یتم ترتیبها بطرق عدیدة ومتنوعة، والترتیب الشائع هو إدراك أن 
نوعین هما:المساءلة یمكن أن تتم من خلال 

: حیث یمكن تصنیفها كمرحلة داخلیة، وهي الترتیبات التي یتم من خلالها تكوین الإدارة المساءلة الداخلیة
التي تكون مسئولة أمام جهاز آو جهة داخل المنشاة. ففي الولایات المتحدة وانجلترا، تخضع الإدارة للمسائلة أمام 

اء من ذوي المسئولیات التنفیذیة. وفي لولایات المتحدة لوحظ لعدة مجلس الإدارة، والذي قد یضم بعض الأعض
سنوات تناقص أعضاء مجلس الإدارة من ذوي المسئولیات التنفیذیة. وهناك كثیر من الحالات الآن، التي یكون 

فیها المدیر التنفیذي الرئیسي هو الوحید الذي یمثل الإدارة في مجلس الإدارة.

م بإلمام المدیرین الخارجین بالعمل، وقدرتهم على المساهمة بأسلوب ایجابي في مباحثات ویتمیز هذا النظا
المجلس. وهناك بعض المتشككین الذین یشعرون أن المدیرین الخارجیین یكونوا خاضعین للجهاز التنفیذي لأنه 

یان وان یصبحوا مصدر المعلومات، ولأننا حین نطلب من نفس الأشخاص أن یساهموا بآرائهم في بعض الأح
مشرفین في أحیان أخرى فان ذلك یعد مطلبا صعبا.

وفي الدول التي تتبع نموذج مجلس الإدارة المنفرد، یجب توجیه الاهتمام إلى الفصل بین دور المسئول 
(أو عضو مجلس الإدارة المنتدب) وبین دور مجلس الإدارة. وقد حدث هذا في المملكة CEOالتنفیذي الرئیسي 

المتحدة. وهناك حالات عدیدة في الولایات المتحدة تصور أخطار الجمع بین الدورین، إذ أن هذا یشكل تركیز 
لسلطة دون إضافة قدر كبیر من السلطة، بینما أن إدارة أمور مجلس الإدارة بكفاءة تتطلب قدرا كافیا من ا

مسئولیات تنفیذیة رئیسیة.

ویوجد أسلوب أخر لتنظیم المسئولیة الداخلیة عن طریق فصل المهام الإشرافیة وإسنادها إلى جهاز منفصل 
یسمى المجلس الإشرافي ویطلق على هذا الأسلوب النظام المزدوج وهو النظام المطبق في ألمانیا.
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رافي عمله بفعالیة فهو بحاجة إلى القدرة على العمل الجماعي وهذا یفرض عبئا وحتى یؤدي المجلس الإش
ملحوظا على رئیس مجلس الإدارة الذي یجب أن یقوم بخلق روح الجماعة. كذلك یجب علیه خلق علاقات عمل 

یعتمد مناسبة مع مجلس الإدارة وذلك لیكون على درایة بما یحدث في الشركة. وبالرغم أن المجلس الإشرافي 
كثیرا على المعلومات التي یوفرها مجلس الإدارة أي انه قد یقوم بالتحقیق والبحث في أي موضوع بصورة مباشرة 

إذا أراد النظر إلى هذا الموضوع بمزید من التفصیل.

وتعني استجواب مجلس الإدارة ككل، أو كلا المجلسین في النظام المزدوج لمجلس المساءلة الخارجیة:
ارة من شخص ما خارج الشركة. ومن خلال المنظور الرسمي، فان هؤلاء الأشخاص هم المساهمون، لكن الإد

من خلال المنظور العملي ومع انتشار وتشتت لمساهمة في الوقت الحالي، فان هذا النوع من المسئولیة یجعلها 
غبر موجودة، وان وجدت تكون في أضیق الحدود.

التقریر السنوي- 4

المجلس مسئولا مسئولیة نهائیة وكاملة أمام المساهمین وأصحاب المصالح عن تقییم الأداء الإداري یعد 
ویجب أن یقدم مجلس الإدارة تقریره عن تلك المسئولیة للمساهمین في نهایة كل عام في شكل تقریر السنوي، 

علام به من دولة لأخرى، ولكن وتتفاوت المتطلبات المتصلة بما یتم اطلاع المساهمین علیه وكذا بأسلوب الإ
دائما ما یتناول التقریر ذاته معالجة للحسابات السنویة للشركة والتي تم إعدادها بواسطة إدارة الشركة وتم 
مراجعتها بواسطة مراجعین خارجیین، ویعزى هذا إلى المراجعة الخارجیة عادة ما توفر مراجعة مستقلة للطریقة 

الشركة، حیث ینطوي هذا على طمأنینة لكل من لدیه مصالح مالیة في الشركة. التي أعدت وقدمت بها حسابات
وفي هذا الشأن تعتبر المراجعة الخارجیة أكثر الطرق تأكیدا على مسئولیة الشركة بصورة مباشرة عن أعمالها 

ن هناك جانبین والتقریر السنوي هو أهم وسیلة تبدو خلالها مسئولیة الشركة أمام مستثمریها. ویجب أن نلاحظ أ
1للتقریر السنوي تجدر الإشارة إلیهما وهما:

أن المراجعین الخارجیین یصدرون أحكامهم من خلال لطار المعاییر المحاسبیة وحتى مع تطبیق أولا:
نفس المجموعة من المعاییر فان المعالجات المحاسبیة المختلفة التي تطبق على مختلف الحقائق یمكن أن تؤدي 

إظهار مواقف مالي مختلفة اختلافا جوهریا وبالإضافة إلى ذلك فان الأعراف المحاسبیة التي تستند إلیها إلى
التقاریر تختلف اختلافا ملحوظا من دولة لأخرى. وعلى سبیل المثال إذا كانت المعاییر الأمریكیة تعكس تقلیدا 

اییر الألمانیة تنبثق من مبدأ الحذر.مؤداه أن الحسابات تقدم صورة صادقة وحقیقیة للشركة فان المع
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تتم المراجعة في ظل افتراض استمرار الشركة في العمل خلال المستقبل القریب وأعضاء مجلس ثانیا:
الإدارة مطالبون رسمیا بإثبات صحة هذا الافتراض عن طریق التنبؤ بالتدفقات النقدیة على سبیل المثال وقد 

نات إلى انهیار الشركة دون سابق إنذار لذلك أصبح من الضروري أن یتفهم أعضاء یؤدي غیاب مثل هذه البیا
مجلس الإدارة معنى استمرار فیما یختص بمعاییر المراجعة، وأیضا من الأهمیة بمكان ملاحظة أن حسابات 

ا إذا كانت الشركة یتم إعدادها بواسطة الشركة ولیس المراجعین ناما مهمة المراجعین فهي قاصرة على إیضاح م
هذه الحسابات تعبر بدقة عن مركز الشركة المالي بمعنى أنها توفر قدرا من التأكید على أن هذه الحسابات 

خالیة من البیانات المضللة أو المزورة ومع ذلك فالمجلس هو المسئول عن كشف ومنع هذه البیانات المضللة.

علاقة بین المراجعین والإدارة التي تتم مراجعة قوائمها فوظیفة المجلس الأساسیة هي التأكد من نزاهة ال
المالیة، والمجلس هو الذي یعین أو یوافق على تعیین المراجعین لذا یجب مراعاة ألا یعمل المراجعون بالقرب 
من الإدارة فمثل هذا القرب یمكن أن تنتج عنه في بعض الأحیان علاقات بین الطرفین قد یكون من شانها 

لى نزاهة عملیة المراجعة . وأیضا فنظرا لتنافس المراجعین على العمل للشركة فأنهم في غمار المنافسة التأثیر ع
على السعر یمكن أن یضروا بصالح المساهمین، وأخیرا فان البیانات المضللة بشان المركز المالي للشركة قد 

لمراجعین من إثارة الشكوك بوجود یصعب كشفها أو إثباتها بواسطة أشخاص من خارج الشركة حتى لو تمكن ا
4تزویر فان المراجع قد لا یكون في مركز قوي یسمح له بمواجهة الإدارة أو تبلیغ الجهات المسئولة.

الهیكل القانوني الخاص بكل دولة دورا هاما في عمل مجالس إدارة الشركات به، والسؤال الذي یطرح یلعب
نفسه هو إلى أي مدى یجب أن یسهم القانون في تحدید حجم وتكوین ووظیفة مجلس الإدارة؟ ففي الولایات 

كي العدید من الأمور المتعلقة المتحدة، هناك العدید من أشكال الشركات المساهمة حیث لا یدع القانون الأمری
بهذا الشأن إلى الولایات الفردیة لتقریر القواعد المناسبة إلا أن قوانینها تمیل إلى أن تكون إرشادیة من حیث 
الحجم والتكوین، وفي ننفس الشأن نجد أن قانون انجلترا یعتبر تخطیطا بصفة عامة ویترك للشركات حریة وضع 

لفرنسي إلى الشركات فرصة الاختیار بین نوعین من الأنظمة هما الفردي أو المزدوج التفاصیل، ویتیح القانون ا
1كما یتیح فرصة التغییر، بینما یحدد القانون الألماني هیكل المجلس.

.إرشادات حوكمة الشركات لمجلس الإدارة واللجان التابعة لهرابعا :

رشادات العامة لعمل مجلس الإدارة واللجان التابعة له والتي استقرت علیها أفضل الإإلىسوف نستعرض
الممارسات في العدید من دول العالم، وهذه الإرشادات تهدف إلى تحسین تطبیق مبادئ حوكمة الشركات بالشكل 
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القیام بوظائفهم الذي یحافظ على أداء الشركة على المستوى الطویل، وتساعد أعضاء مجلس الإدارة في كیفیة 
داخل المجلس أو داخل اللجان التابعة لهن وهذه الإرشادات یجب أن یتم وضعها بموقع الشركة على شبكة 
الانترنت، أو القیام بوضعها بالتقریر السنوي الذي تصدره الشركة بحیث یمكن للمستثمرین وأصحاب المصالح 

ن وقت إلى آخر لكي تتماشى مع المتطلبات القانونیة الاطلاع علیها. وهذه الإرشادات یجب أن یتم تعدیلها م
الجدیدة ومع أفضل الممارسات الحدیثة المتعلقة بمفهوم حوكمة الشركات، وسوف نتناول الإرشادات المتعلقة 

.بمجلس الإدارة والنظام الأساسي لكل من لجنة المراجعة ولجنة التعیینات والحوكمة وكذلك المكافآت

لمجالس إدارة المنشأة.الوصایا العشر

بوضع الوصایا العشر التالیة لمساعدة )ایرنست و یونج(قام الاتحاد القومي لمدیري الشركات ومؤسسة
1على تحسین ممارسات الحوكمة بها وفقا لما تحتاج الیه كل شركة منها:المنشاةمجالس ادارة 

ي الخبرة ولضمان  إشراف أكثر استقلالا التفكیر في إضافة أشخاص خارجیین مستقلین لملء الفجوات ف
على اتخاذ القرارات في مجلس الإدارة.

 التفكیر في جمیع مراحل تطور المنشاة في إنشاء لجنة دائمة  للمراجعة أو لجنة  دائمة لتحدید المرتبات
والترشیحات أو كل هذه اللجان الثلاثة  معا للتركیز بشكل اكبر على تلك الموضوعات.

وازنة بین التركیز على التخطیط الاستراتیجي والاشراف القوى على النواحي الرئیسیة مثل إدارة ضرورة الم
المخاطر والموارد البشریة وتداول المناصب الإدارة.

 وضع آلیة یمكن عن طریقها تحدید الاختصاصات والسلطات التي یحتاج إلیها مجلس الإدارة والتاك من
حصول المجلس علیها.

البحث عن أعضاء جدد لمجلس الإدارة یجب السعي إلى ضم مرشحین من ذوي النزاهة والخبرة في عند
الصناعة والاتصالات القویة.

 وضع إرشادات للعمل في مجلس الإدارة مع التأكد  من قیام أعضاء مجلس الإدارة المحتملین بتخصیص
اللازم للعمل في المجلس.

عدد الاجتماعات وزیادة الوقت المخصص للإعداد للاجتماعات.داء عن طریق زیادة زیادة درجة الأ

.214-213طارق عبد العال حمّاد، مرجع سبق ذكره ،ص ص 1
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.التركیز على المعلومات، ولكن مع التركیز في ذات الوقت على هیكل والیات عمل مجلس الإدارة

 التفكیر في تحدید مستوى معین كحد ادني لملكیة أعضاء مجلس الإدارة من أسهم المنشاة لتحقیق قدر
هم ومصلحة الشركة وأصحابها.اكبر من التوافق بین مصالح

 إتباع الوصایا السابقة بقدر من الحساسیة یتناسب مع مستوى نضج الشركة، والبحث عن الحلول الأفضل
ملائمة لمرحلة الحیاة التي بلغتها الشركة.

عن طریق حوكمة الشركاتو المراجعةتعزیز الرقابة الداخلیةالمبحث الثاني : 

الشركات وقانون سربن أكسليحوكمةالمطلب الأول :

الأمریكي مما دعى الاقتصاد"إنرون، وارلد كوم" أثر سلبي على كبرى الشركات الأمریكیةتللانهیاراكان 
إلى إیجاد قواعد رسمیة مكتوبة كقوانین حقوق المساهمین و قانون التعاقدات و وجوب متابعة الشركات المخالفة     

اسبة من أجل محاسبتهم و إیقاع المسؤولیة الشخصیة على الرؤساء التنفیذیین للشركات الإجراءات المناتخاذو 
بسبب تقدیم حسابات مضللة لشركائهم و أن تكون هذه القوانین قادرة على إحداث تغییر إیجابي في مناخ 

1.الاستثمار

أزمة فقدان ثقة المستثمر في القوائم المالیة وسوق الأوراق المالیة بوجه عام، یمكن حدثمنعمواجهةفي
، الذي بني على أساس ممارسات حوكمة الشركات والقوانین Sarbanes-Oxleyالقول أن قانون سربن أكسلي 

ة لها، نتیجة عدد التي تم تطویرها، ساهم في حدوث تغییرات ملحوظة في مهنة المراجعة مثلت تحدیا كبیرا بالنسب
2یلي:من العوامل أثرت و قادت ذلك التغیر أهمها ما

.(آرثر  اندرسون) فشل أحد أكبر مكاتب المراجعة في العالم

 وجود أربعة حالات إفلاس، نادرا ما تحدث كل حالة من تلك الحالات، نتیجة وجود غش في القوائم المالیة
لتلك المؤسسات المفلسة.

.خسائر ضخمة تبلغ بلایین الدولارات نتیجة خسائر الاستثمارات و صنادیق التقاعد

العدد مجلة الإدارة و الإقتصاد،،"في رفع كفاءة مهنة التدقیق الخارجيدور قانون ساربینز أوكسلي"أسامة عبد المنعم سید علي،علي حسین الدونجي،1
.8،ص2011بغداد،السادس و الثمانون،

.718-717، ص ص 2007الاسكندریة، الدار الجامعیة،التطورات الحدیثة في المراجعة"،أمین السید أحمد لطفي،" 2
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 انخفاض استقلالیة المراجعین القانونیین نتیجة أن تعیینهم و عزلهم كان یتم من طرف المدراء اللذین كانوا
یعدون تلك القوائم المالیة الاحتیالیة.

 في قدرة المجمع الأمریكي للمحاسبین –مهنة المراجعة من طرف العدید من الأطراف خارج –فقدان الثقة
القانونیین على حمایة مصلحة الجمهور، حیث تم النظر إلیه على أنه مؤسسة تجاریة بدلا من مؤسسة 

مهنیة مصممة لحمایة الجمهور.

دور لجان المراجعة في متابعة أعمال إدارة المراجعة الداخلیةالمطلب الثاني : 

تهتم لجنة المراجعة في هذا الصدد اهتماما خاصاً بالمراجعة الداخلیة و تقییم فاعلیتها كجزء من نظام 
الرقابة الداخلیة.

تعتمد لجمة المراجعة في هذا المجال على إدارة المراجعة الداخلیة في تقییم فاعلیة و كفاءة نظم الرقابة الداخلیة - 
قوانین و اللوائح و لتعلیمات الساریة في ممارسة الأنشطة المختلفة.بالالالتزامكمصدر للمعلومات عن مدى 

ویمكن أن تكون إدارة المراجعة في هذا المجال بالتنسیق بن عمل المراجعین الداخلیین و الخارجیین مما یؤدي - 
هم.بینهم و زیادة جودة عملیة المراجعة الداخلیة و الخارجیة و تحقیق التكامل بینالاتصالعلى تحسین 

قد أوصت بضرورة وجود إدارة مستقلة للراجعة الداخلیة  و كذلك TREDWAYوتجدر الإشارة إلى أن لجنة - 
وجود لجنة للمراجعة في كل الشركات المسجلة في بورصة الأوراق المالیة وذلك لتقویة نظام الرقابة الداخلیة مع 

الهامة للمنشأة ككل ومدى إستجابة إدارة المنشاة ضرورة قیام لجنة المراجعة بفحص تقاریر المراجعة الداخلیة
لتلك التقاریر بالإضافة إلى تقییم مدى ملائمة نظم الرقابة الداخلیة في المنشأة.

1ویجب أن یتم إخطار لجنة المراجعة بسبعة عناصر رئیسیة لنظام الرقابة الداخلیة الفعال و هي:

الرقابة التنظیمیة.-1

خطط التطویر و التغییر في نظم الرقابة الداخلیة.-2

الازمة للقیام بالعملیات المختلفة.الاعتمادالرقابة على التقریر و سلطات -3

نظم الرقابة المحاسبیة.-4

.314-309ص ص مرجع سابق،،"الداخلیة الحدیثةالراجعة"،شحاته السید شحاته،عبد الوهاب نصر علي1
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نظم حمایة الأصول.-5

الرقابة الإداریة.-6

الرقابة على التوثیق.-7

ابة الداخلیة بالشركة یمكنهم من إعطاء رأي محاید في نقاط وإن قیام أعضاء لجمة المراجعة بمراجعة نظم الرق
1.القوة و الضعف بها مع إقتراح الحلول البدیلة من أجل زیادة فاعلیتها

دور حوكمة الشركات في تفعیل ألیات المراجعة:المطلب الثالث

تلك المعلومات مفیدة یجب أن أن نجاح عملیات اتخاذ القرار تعتمد على المعلومات المتاحة، وحتى تكون 
تتصف بصفتین أساسیتین هما الملائمة والمصداقیة، حیث أن حاجة متخذي القرار إلى تلك المعلومات الملائمة 
وذات المصداقیة هي التي خلقت الحاجة إلى الطلب على خدمات المراجعة التي تهدف إلى الفحص الحیادي 

2والمصادقة على صحتها.لتلك المعلومات وذلك بإبداء الرأي علیها 

المصالحأصحابالمراجعة ودورها في خدمة أولا : 

أن المراجعة حسب نظریة الوكالة لا تعتبر أكثر من أداة لمراقبة نزاهة أداء المسیرین أداء لتخفیض 
المستفیدة تكالیف الصفقة حسب نظریة تكلفة الصفقة، إلى أن هذا المفهوم للمراجعة تطور نتیجة أن الأطراف 

من خدمات المراجعة هي كثیرة وعدیدة، سواء كانت أطراف داخلیة أو خارجیة.

هذه استفادةفیما یلي سیتم عرض بعض أهم الأطراف المستفیدة من خدمات المراجعة، مع توضیح كیفیة 
من خدماتها.الأطراف

ندور المراجعة في التقلیل من حدة الصراع القائم بین المساهمین والمسیری-أ

أن الدور الذي من الممكن أن یلعبه المراجع الخارجي في هذا المجال یكن من خلال إفصاحه عن كل 
الممارسات التي تأثر سلبا عل تمثیل القوائم المالیة للمؤسسة للواقع الفعلي لها، ومن ثم التقلیل من حدة الصراع 

.179مرجع سابق،صمحمد مصطفى سلیمان،1
.10- 8، ص 2006أمین السید أحمد لطفي، مرجع سبق ذكره ، 2
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لى التقید بما تنص علیه التشریعات المختلفة وبما هو الإدارة عبإجبارالدائر بین حملة الأسهم والمسیرین وذلك 
بتحدید الجید وذلكعلى حقوق حملة الأسهم المحافظةمرسوم في الخطة العامة للمؤسسة، مما یساهم في 

1لسلطات هؤلاء المسیرین أثناء ممارسة نشاطهم.

ودورها في تأمین نوعیة المعلومة المالیة التي یتم نشرها في القوائم المالیة للمؤسسةالمراجعة- ب

هناك العدید من المقاربات النظریة التي تدرس دور المراجعة الخارجیة في تأمین نوعیة المعلومة المالیة 
نهم لا یمكنهم تحدید ما إذا المنشورة في قوائم المؤسسة، حیث أن مستعملي هذه المعلمة خاصة الخارجیین م

تعملین لیست لهم الخبرة الكافیة سیجة أن هؤلاء المعلیها أم لا، نتالاعتمادصادقة ویمكن المعلوماتكانت هذه 
إلى صعبة الوصول إلیها، فهذا الخطر المرتبط بالمعلومة المالیة بالإضافةللحكم على مصداقیة هذه المعلومة، 

المستعملة لها هذا ما یتطلب وجد ضمان یخص نعیة المعلمة المالیة یتحقق عن سیضر بعدد كبیر من الأطراف
2طریق المراجعة الخارجیة.

المراجعة كأداة لتخفیض عدم تماثل المعلومات في إطار حوكمة الشركات: ثانیا

ظهر للعیان القدرة الكبیرة التي یتمتع بها المسیرون للوصول إلى في أطار تحلیل مختلف أنظمة الحوكمة
، هذه المعلومات التي یمكن استعمالها في تحقیق مصالحهم الشخصیة مما قد یضر الاستراتیجیةالمعلمات 

بمصالح المساهمین ومصالح المؤسسة ككل، مما یعني أن ظهور عدم تماثل المعلومات لیس كنتیجة لطبیعة و 
مؤسسة بین مختلف الأطراف فحسب وإنما كنتیجة لكثرة التعارضات الموجودة في الكل طرفمواصفات

3المؤثرة.

المقصود بعدم تماثل المعلومات-أ

إن عدم تماثل المعلومات بین مختلف الأطراف ذات المصلحة یحدث عندما تتعمد المؤسسة حجب 
معلومات معینة عن هذه الأطراف التي لها علاقة بالمؤسسة أو تحجبها نتیجة لاعتقادها أن هذه المعلومات قد 

4.الاستثماریةاراتهم تضر بمركزها التنافسي عندما یستخدمه المنافسون في تعدیل خططهم الإنتاجیة أو قر 

"، الملتقى  العلمي الدولي حول حكمة التدقیق القانوني كأداة لتسییر علاقة الوكالة في الشركةنبیل حمادي، ابراھیم براھیمیة، عاشور دیون كتوش،" 1
.5، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، الجزائر، ،ص2007دیسمبر 6-5الشركات وأخلاقیات العمل و المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة یوم 

.9نبیل حمادي، ابراھیم براھیمیة، عاشور دیون كتوش، مرجع سبق ذكره، ص2
3 EBONDO. Eustache, MANDZILA .Wa, "La gouvernance de l’entreprise une approche par l’audit et
contrôle interne ", (Paris : Harmattan, 2005).p114.

مدكرة دراسة حالة مؤسسة سوناطراك وحدة الأغواط"،-دور امراجعة الخارجیة في تحسین نوعیة المعلومات المالیة للتسییرسارة حدة بودربالة، "4
.111-110، ص2008مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص محاسبة، جامعة الجزائر،
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طني ككل، و حیث یؤدي عدم تماثل المعلومات إلى إحداث أضرار جسیمة بسوق رأس المال و الاقتصاد ال
فمعاناة الأطراف الأخرى من نقص وعدم كمال المعلومات سیؤدي بهم إلى استخدام أسالیب دفاعیة لحمایة 

سوق رأس المال كلیة مما ق الانسحاب من أنفسهم من استغلال الأطراف صاحبة هذه المعلومات، عن طری
ق و زیادة تكلفة العملیات وهذا ما قد یؤدي بدوره إلى تخفیض سیولة الأسهم مما و یؤدي إلى صغر حجم هذا الس

قد یؤثر سلبا على حركة الاستثمار وبالتالي التنمیة الاقتصادیة، لهذا السبب اعتبر الإفصاح المحاسبي أمرا 
سوق رأس المال، عن طریق تخفیض عدم تماثل المعلومات.ضروریا لزیادة كفاءة 

الأشكال المختلفة لعدم تماثل المعلومات ودور المراجع في تخفیضها- ب

إن انفصال وظائف الملكیة عن وظائف التسییر والرقابة أحدث تغیرات كبیرة في قلب المؤسسات 
، بهدف الوصول إلى الأدوات التي من خلالها یتم إدارة مختلف التعارضات الموجودة في المؤسسة، التسییریة

حیث أن قدرة المسیرین في الوصول مباشرة إلى المعلومات یعتبر من بین المصادر الأساسیة لكبر السلطة التي 
راف، خاصة المساهمین، مما یوجب مما قد یزید من حدة التعارض القائم بینهم و بین مختلف الأطیتمتعون بها،

ضرورة وجود آلیات تنظیمیة تساهم في الحد من انفجار السلطة التي یتمتع بها هؤلاء المسیرین، بمعنى أن 
1الحوكمة الجیدة للمؤسسات هي الحوكمة التي تساهم في ضبط السلطة التقدیریة التي یملكها المسیرون.

لعدم تماثل ثلاثة مستویات لعدم تماثل المعلومات المرتبطة )BENOIT Pigeفي هذا الإطار ناقش (
2المعلومات المرتبطة بحوكمة الشركات وكیفیة المراجعة من تخفیض حدتها، وهي:

بین المسیرین وممثلي المساهمینالمستوى الأول: 

، حیث الإدارة)وهو المستوى الأكثر دراسة، ویكون بین المسیرین وممثلي المساهمین(أعضاء مجلس 
تعطي المراجعة الخارجیة لمجلس الإدارة، من خلال تطبیق إجراءات الرقابة، تأكیدا معقولا على هؤلاء المسیرین 
یقومون فعلا بمهامهم في المؤسسة، عن طریق وضع الإجراءات التي تضمن حمایة الأصول وتطبیق القرارات 

جنة المراجعة أو بتدخله المباشر، الاطلاع على معلومات الاستراتیجیة، حیث یستطیع مجلس الإدارة من خلال ل
التسییر التي تعد الأساس في عملیة إعداد وتقییم القرارات الاستراتیجیة، هذا إضافة إلى الإجراءات التي یقوم بها 

الرقابة للتأكد من أن اعتماد المعلومات المقدمة إلیهم وفعالیة الأنظمة المسؤولة عن تجمیع هذه المعلومات، وهذه
تدخل كلها ضمن اختصاص المراجع الخارجي.

1 Eustache.EBINDO.WA.MANDZILA.OP.Cit.p115.
2 PIGE .Benoît, "Audit et contrôle interne", (Paris : Edition EMS, 2e édition, 2001..pp96-97.
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بین المساهمین وممثلیهمالمستوى الثاني:

ویكن هذا المستوى من عدم تماثل المعلومات بین هؤلاء المساهمین و وكلائهم، حیث یتمتع هؤلاء المدراء 
یر على عكس المساهمین الذین ( وهم أعضاء مجلس الإدارة) بمیزة الإطلاع على المعلومات الداخلیة للتسی

على الحسابات السنویة و المعلومات المالیة المنشورة التي یستعملونها في تقییم ملائمة اطلاعهمیقتصر 
ة من قبل مجلس الإدارة، هذا ما یوجب ضرورة أن تكون هذه المعلومات قوفعالیة الرقابة المطبالاستراتیجیات

الاعتماد علیها، وكل هذا لا یتحقق إلا إذا قام محافظ الحسابات بالمصادقة وبكل المقدمة إلیهم موثوقة و یمكن 
موضعیة على الحسابات السنویة للمؤسسة والرقابة علیها.

ستوى الثالث: بین المستثمرین المحتملین و بین المؤسسةالم

بین المؤسسة، فعندما یقبل و یكن هذا المستوى من عدم تماثل المعلومات بین المستثمرین المحتملین و
المساهمون على بیع أسهمهم في سوق رأس المال، أو عندما تقدم المؤسسة نفسها على أسهم جدیدة في سوق 
رأس المال، فإنها غالبا ما تواجه بتخوفات من طرف المستثمرین المحتملین، وهنا یأتي دور المراجع الخارجي 

مة إلیهم من طرف هذه المؤسسة.في طمأنتهم حول مصداقیة المعلومات المقد

دور تحسین المراجعة في ظل حوكمة المؤسساتالمطلب الثالث : 
لقد أدت الفضائح المالیة التي مست أكبر المؤسسات على الصعید العالمي إلى الاهتمام أكثر بدور لجان 

المراجعة في إعادة الثقة إلى مستثمري المؤسسات، حیث أثیر الجدل حول الدور الذي من الممكن أن تلعبه 
، إذ جاءت القوانین الجدیدة على الصعید جودة المراجعة و تأثیر على جودة الخدمات المقدمة من قبل المراجع

Sarbanesالدولي مثل القانون الأمریكي سربت أكسلي (  - oxley Act((SOA) و القانون الفرنسي لحمایة
من أجل التأكید على ضرورة مراقبة جودة و نوعیة خدمات loi sècuritè financière)((LSF )المالیة  

.المراجعة و خاصة الخارجیة

المراجعاستقلالمتطلبات :أولا

تحظر على أي مكتب محاسبة عام مسجل أن یقوم SARBANES-OXLEYمن قانون 201إن القاعدة 
بتوفیر خدمات المراجعة و من الأهمیة یمكن القول بأن مكاتب المراجعة یحظر علیها تأدیة عمل إستشاري 

لعملاء المراجعة.
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إن القانون لم یتوقف عند الحظر الواسع للخدمات الإستثثماریة فقط، حیث أنه ذهب لأبعد من ذلك على النحو 
1التالي: 

عمل لجنة المراجعة في الشركة مخل المراجعة.- 

إلزام لجنة المراجعة على الموافقة المسبقة لكافة الخدمات بخلاف المراجعة المؤداة عن طریق مكتب المراجعة .- 

الإلزام بتدویر شریك المراجعة في كافة الشركات العامة على خمس سنوات.- 

الإقرار باللوائح القائمة للبورصة التي تحظر إجراءات خاصة و إدخالها داخل القانون- 

عن طریق مكاتب اكتشافهفي كلا الشركتین فإن الفشل التشغیلي تم تغطیتن عن طریق غش محاسبي لم یتم 
الصحافة و الكونجرس و الجمهور العام في التساؤل في كیفیة ذلك الفشل       استمرتقد المحاسبة العام، و

و الإخفاق، في حین أن مهنة المحاسبة العامة أعطت الترخیص الوحید لحمایة الجمهور العام من الغش المالي 
و القوائم المالیة المضللة. 

یمثل مطالبة 2002عام  sarbenes-oxleyاسمبو في مواجهة ذلك قام الكونجرس بتطویر تشریع یعرف 
شاملة تشبه المنتج تحت التشغیل لكثیر من السنوات حتى یؤتى ثمار، تتضمن بعض متطلبات ذلك القانون 

الأكثر جوهریة ما یلي:

مجلس الإشراف المحاسبي على الشركة العامة وقد أعطى لذلك المجلس سلطات واسعة تتمثل في تشكیل-1
سلطة وضع المعاییر الخاصة بمراجعات الشركات العامة.

الرقابة الداخلیة على التقریر المالي وتقدیم ضوابطالمتطلبات الخاصة بتوفیر الشركات تقریر شامل عن -2
ابط الرقابیة.مراجعیها تقریر عن تلك الضو 

المتطلبات الخاصة بتصدیق المدیر التنفیذي و مدیر المراجعة عن تلك القوائم المالیة و الإیضاحات التي -3
تتضمنها تلك القوائم.

.196- 187ص،ص،2007الجامعیة،الإسكندریة،الدار دراسات متقدمة في مراجعة و خدمات التأكد،د لطفي،أمین السید أحم1
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یجب على لجان المراجعة أن تعطي سلطات واسعة كالتي تعطى لعمیل المراجعة، كما یجب أن تقوم -4
لاف المراجعة عن طریق مراجعیها الخارجیین، یجب أیضاً على لجان بالموافقة قبل تأدیة أي خدمات أخرى بخ

المراجعة أن تعد تقریر عن أنشطتها بشكل منشور و معلن.

یجب أن تكون ضمن لجنة المراجعة على الأقل شخص واحد یعتبر خبیراً مالیاً كما یجب أن یتم الإفصاح -5
خرین یتعین أن یكونوا على معرفة بالمحاسبة المالیة و خصائص و تأهیل دلك الفرد، إما الأعضاء الآاسمهعن 

بالإضافة إلى الرقابة.

یجب أن یتم تدویر الشركاء المسئولین عن مهام المراجعة بالإضافة إلى كافة الشركاء الآخرین ذوي الدور -6
الجوهري في عملیة المراجعة كل خمس أعوام.

ظیفة في مستوى مرتفع مع و الشریك أو المدیر أن یأخذ قبل أن یستطیعانتقالیةیجب أن یكون هناك فترة -7
مكتب المحاسبة العامة.استقلالعمیل المراجعة بدون أن یؤثر ذلك على 

خارج المیزانیة العمومیة و التي عادة ما الاتفاقیاتیجب أن یتم تعزیز الإفصاح عن كافة المعاملات أو -8
مثل ،الة المالیة للشركة، و یتعین على البورصة أن تقوم بدراسةیكون له أثر حالي أو مستقبلي جوهري على الخ

أو المعاملات، مع تطویر نظام مساءلة محاسبیة محسن.الاتفاقیاتتلك 

بالإضافة إلى تلك المتطلبات فإن القانون قد ألزم بإجراء دراسات عن مهنة المحاسبة تلك الدراسات تتضمن:

افسة بالمهنة.أثر توحید مهنة المحاسبة على المن- 

تحلیل المحاسبة على أساس المبادئ في مواجهة المحاسبة على أساس القواعد و ما یتطلبه الأمر لتنفیذ النوع - 
الأول للتقریر عن الشركات العامة.

تحلیل جوانب فشل و إخفاقات الشركات العامة في العقد السابق و مضامینها على مهنة المحاسبة العامة     - 
ركات محل المراجعة.و على الش

تحلیل المتطلب الإلزامي لتدویر مكتب المراجعة و ما إذا كان هناك دوافع جادة لتطبیق بعض متطلبات - 
التدویر الإلزامیة.
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مجلس الإشراف المحاسبي ثانیا :

في تشكیل مجلس الإشراف المحاسبي على SARBANES-OXLEYیتمثل الدور الأساسي لقانون - 
الشركات و في الحقیقة فإن الكونجرس قد ذكر أن المهنة لم تعد قادرة على وضع معاییر لحمایة الجمهور، و 
بالأحرى فإن معاییر المراجعة سوف یتم تحدیدها عن طرق مجلس شبه حكومي، إن مجلس الإشراف المحاسبي 

ات الشركات العامة و سوف یدافع عن مسؤولیات المهنة الخاصة للشركات سوف یضع المعاییر لمراجع
الغش بالإضافة إلى الأخطاء المالیة الأخرى.باكتشاف

منهم فقط من المحاسبین القانونیین، إن ذلك المجلس لدیه اثنینیتكون ذلك المجلس من خمس أعضاء - 
التي تتضمن:الاختیاراتاتخاذالمقدرة على 

الاعتمادوضع معاییر المراجعة، إن المجلس لدیه سلطة تحدید معاییر المراجعة على الرغم من أنه قد یقر - 
الأمریكي للمحاسبین القانونیین.عللمجتمعلى بعض من معاییر المراجعة القائمة 

ر في مجلس الإشراف أن یدع مجلس معاییر المحاسبة المالیة یستمإخطاروضع معاییر المحاسبة و قد - 
وضع معاییر المحاسبة.

وضع المعاییر الخاصة بالتقاریر عن الرقابة الداخلیة و إدارة المخاطر.- 

اللوازم إذا ما فشلت المنشآت أداء فحوصات الجودة لأداء مكاتب المحاسبة العامة و إقتراح العقوبات متضمنة - 
داء المستویات المطلوبة.أفي 

داء مراجعات الشركات العامة.الجودة لأتكوین معاییر الرقابة على - 

تلزم كافة مكاتب المحاسبة العامة التي تقوم بمراجعة الشركات العامة أن تسجل نفسها في مجلس الإشراف - 
المحاسبي للشركات العامة لتطویر معاییر المراجعة للتقریر العام عن فعالیة ضوابط الرقابة الداخلیة عن التقریر 

الأعمال.المالي في منظمات 
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خلاصة الفصل:

حتي تتمكن المؤسسة الاقتصادیة من تحدید نقاط الضعف والقوة في عملیة تسییرها، كان لا بد علیها من 
الشركات بتطبیق مبادئها القیام بعملیة تقییم وتحسین العملیة الرقابیة على ممتلكاتها ، وذلك باستخدام حوكمة

ذ یعد مجلس الإدارة إالتي تصهر علي حمایة أصولها وترشید استخدام الموارد المتاحة بكل كفاءة وفعالیة، 
التنظیم الأساسي للرقابة تكملة للآلیات الخارجیة، إلا أن هناك العدید من الانتقادات وجهة إلى هذا المجلس 

المسیرین بشكل فعال، أول هذه الانتقادات هي أن هؤلاء تسلوكیاضبط وقدرته كآلیة من آلیات الرقابة على 
الاداریین لیس لهم مصلحة مباشرة في أن تكون المؤسسة ذات أداء جید لأن أغلب هؤلاء الاداریین لا یملكن إلى 

یین نسبة قلیلة من رأس مال المؤسسة، ثاني انتقاد هو أن أغلب أعضاء مجلس الادارة خاصة الأعضاء الخارج
من الوقت الكافي ما یسمح لهم بأداء مهامهم على أحسن وجه نتیجة لكبر المسؤولیات الملقاة على نلا یملكو 

عاتقهم، هذت من جهة وعدم تفرغهم من جهة أخرى.



:الثانيالفصل 
دراسة حالة

مؤسسة فندق السلام

-سكيكدة -
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تمهید:  
الرقابة  باعتبار هذه الأخیرة نشاط موجود في حوكمة الشركات، و تعرضنا في الجانب النظري إلى

و المؤسسـة ، و وضـعیة المؤسسة ینصب على فحص العملیات بغرض إعطاء صـورة واضـحة لنشـاطات
الحلــول و تقــدیم التوصــیات تحلیلهــا و اســتخراج الثغــرات و هــذا بــالإدلاء بــرأي فنــي محایــد نســبیا و اقتــراح

الممكنة .
لهذا و من أجـل إسـقاط الجانـب النظـري علـى أرض الواقـع قمنـا بتـربص فـي إحـدى المؤسسـات الاقتصـادیة 

-سكیكدة-مؤسسة فندق السلامهي الخاصة 
هي:لذا تم تقسیم الفصل الثالث إلى ثلاث مباحث و 

محل الدراسة.تقدیم المؤسسة الأول:المبحث 
أسلوب الدراسة المیدانیة و تحلیل نتائجها.الثاني:المبحث

المبحث الثالث: المعالجات الإحصائیة
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الإطار المكاني و الزماني للدراسةالمبحث الأول :
، والتــي نهایــة العشــریة الأخیــرةإن الإصــلاحات الاقتصــادیة التــي قامــت بهــا الســلطات العمومیــة منــذ

ــ إحــداث نمــط جدیــد للتســییر مــن خــلال الــدخول فــي المنظمــة العالمیــة للتجــارة یقضــي ا مــن خلالهــتحاول
بإحلال آلیات السوق محل التخطیط المركزي .

و عامــةالــوطنيالاقتصــادجانــب مــن أهــم جوانــب لقــد أدت هــذه السیاســة الاقتصــادیة الجدیــدة بــدفع 
بإنتاجیـة ذات یتمیـزونور مستثمرین خواص نحو نهج جدید بظه،وهو الخدمات السیاحیةمحلي خاصة، ال

1.وخدمات متنوع تغطي أهم متطلبات القطاع السیاحيجودة عالیة

)-سكیكدة –( مؤسسة فندق السلام الإطار المكانيالمطلب الأول :
نشأة المؤسسةأولا: 

، 1976اخــرأو القطــاع العمــومي الجزائــري فــيإلــى-ســكیكدة–مؤسســة فنــدق الســلام تأســیسیرجــع
، وفي إطار البرنامج الواسع لتنمیة لإنعاش الجانب السیاحيوذلكمة الجزائریة أنى داكو وفق مخطط الحك

لضـعف القـدرات المؤسسات الفندقیة على المدار الوطني، ویرجع قـرار تجسـید هـذا المشـروع بولایـة سـكیكدة
، وكـذلكولایـة سـكیكدة السـیاحیةبوالسـیاحیة فندقیـة، وتغطیة العجز فـي الحاجـات والطلبـات لولایةبادقیة الفن

كــذلك مؤسســة مینــاء ســكیكدة ، و-ســكیكدة–بمحــاذات المجمــع البترولــي ســوناطراك الفنــدق نظــرا لتموقعــه
ـــي والتجـــاري ـــك لإعطـــاء دفعـــة للمنشـــئات الاقتصـــادیة فـــي ظـــل الاقتصـــاد الاشـــتراكي، وإنشـــاء البترول ، وذل

باعتبــاره الفنــدق الوحیــد ذو الجــودة العالیــة بالمنطقــة فــي یاحي، لتــدعیم الجانــب الســمؤسســة عمومیــة خدمیــة
ذلك الوقت.  

:التعریف بالمؤسسة : ثانیا 
ات طابع قانوني خاص، أي أن ملكیة رأس مالها ذخدمیة سیاحیة جزائریة،اقتصادیةهي مؤسسة 

:                                   و المضـــــــــــبوطة قانونـــــــــــا فـــــــــــي الســـــــــــجل التجـــــــــــاري تحـــــــــــت اســـــــــــمیرجـــــــــــع لشـــــــــــخص طبیعـــــــــــي واحـــــــــــد،
، تقع بولایة سكیكدة، دائرة سكیكدة، بلدیة سكیكدة، عنوانها:-حضري-"مؤسسة فندق السلام 

سكیكدة، الجزائر.فیفري،24ساحة 

مصادر داخلیة بالمؤسسة.من إعداد الطالب إعتمادا على 1
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مـــن بـــین فنـــادق أربـــع -حســـب الوكالـــة الوطنیـــة الجزائریـــة للســـیاحة-یصـــنف فنـــدق الســـلام ســـكیكدة
مـة الجزائریـة و ، وتنازلـت علیـه الحك1976دیسـمبر 22هذا الفندق في ، حیث تؤسس)04Etoilesنجوم(

.2008جوان 30الحالي في للقطاع الخاص أي المالك 
3000متـر مربـع، وتقـدر المسـاحة المبنیـة بحـوالي11404تقدر مساحة الفندق الاجمالیة بحوالي: 

متر مربع.1000بمساحة مبنیة مقدرة بحوالي: متر مربع، ویوجد بالمؤسسة مشاریع قید الانجاز
162بـهتوجـدالـزوار بالمقارنـة مـع الفنـادق المجـاورة حیـث اسـتیعابالفندق قدرة عالیـة علـى یمتلك

سریر.288، و ما یقارب (Dressing)دریسینغ06، (Suite)سویث05غرفة، 
02Gastronomieیوجــد بالفنــدق  ثــلاث مطــاعم( ,01 Pêcherie( 300بقــدرة اســتیعاب

(Salle Polyvalente).، وقاعدة متعددة الخدمات(Cafeteria)شخص ، كذلك توجد مقهى
)، Piscine-adule & enfantكـذلك یوجـد بالفنــدق أمـاكن للتســلیة منهـا: مســبح للكبـار وصـغار(

ســیارات ، موقــف(Plage Privé)، شــاطئ خــاص(Air de jeux enfant)فضــاء للعــب الأطفــال
.(Parking Gardé)محروص

Tel:16/42/46-65-75-038:الهاتف
Fax:752643-038فاكس :      

hotelessalem@gmail.com;mail-Eإیمیل : 
essalam-www.hotel;Site web.1الموقع الالكتروني : 

هیكل القرارات الإداریة: ثالثا 
تتركــز ســلطة اتخــاد القــرارات وإعطــاء الأوامــر والتعلیمــات للمــدیر ورؤســاء المصــالح فــي یــد المــدیر 

یجیة والـــذي ینفـــرد باتخـــاذ القـــرارات الاســـتراتالعـــام للفنـــدق و هـــو مالـــك الفنـــدق بصـــفة قانونیـــة بعقـــد تنـــازل ،
یلیــه ابنــه وهــو نائــب المــدیر العــام، لــه ســلطة بموجــب عقــد وكالــة محــررة لــذى الموثــق للقیــام والحساســة، 

بتصـــرفات القانونیـــة بنیابـــة عـــن والـــده، والإمضـــاء علـــى  كـــل الوثـــائق والشـــیكات والملفـــات الخاصـــة بـــإدارة 
داریـة و مصـالح الاسـتغلال الفندق، بعدها یؤتي مدیر الفندق والذي یشـرف علـى توجیـه جمیـع المصـالح الإ

بالمؤسسة بناءا على توصیات وأوامر المدیر العام.

.(fiche tequnique )من إعداد الطالب إعتمادا على مصادر داخلیة بالمؤسسة1
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): یوضح هیكل القرارات الإداریة1- 3الشكل رقم (

على وثائق داخلیة خاصة بالمؤسسةبالاعتمادمن إعداد الطالب و المصدر:

الهیكل التنظیمي للمؤسسة: رابعا 
لهیكـــل التنظیمـــي مختلـــف العلاقـــات الموجـــودة بـــین المصـــالح والـــدوائر والمـــدیریات والمدیریـــة یعكـــس ا

العامة، ویضح كذلك طریقة التسییر وتوزیع السلطات والمسؤولیات وكیفیة اتخاد القرار في كافة المستویات 
الاداریة، و سنقوم بتوضیح الهیكل التنظیمي للمؤسسة ومهام كل عنصر فیما یلي:

)Service Administration(: مصلحة الادارةأولا
: ( Le Directeur Général )المدیر العام- 1

یمثل أعلى سلطة في المؤسسة ویتابع بدقة عمل المؤسسة ومشاكلها .-
له السلطة المطلقة في إتخاذ القرارات وإعطاء الأوامر .-
.ها وعطاء رأیه یتلقى التقاریر المحررة من طرف رؤساء المصالح لدراست-

المدیر العام  
( Le Directeur Général )

مساعد المدیر العام
)Adjoint Directeur(

Général

( Le directeur )المدیر
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:( Adjoint Directeur Général )مساعد المدیر العام- 2
إمضاء الوثائق الخاصة بالفندق المتعلقة بالشیكات -
إتخاد القرارات في غیاب المدیر العام .-
.یتلقى شكاوي العمال ویقوم بحلها -

:( Le directeur )المدیر- 3
للزبائن ویعمل على راحة الزبون وأمنه .یتابع عملیات الحجز والإیواء والإطعام -
یشرف على حسن سیر مختلف المصالح ویراقب عمل كل عامل على حدا.-
.یسهر على حل المشاكل داخل المؤسسة -

:( Assistante de direction )المكلفة بالشؤون القانونیة والمنازعات- 4
عمـال والادارة والخارجیـة بـین المؤسسـة تهتم بمعالجة وحل النزاعات بنوعیهـا الداخلیـة بـین ال-

وموردیها وزبائنها...الخ. 
السهر على تطبیق الإتفاقیة الجماعیة للمؤسسة .-
السهر على تطبیق وإحترام النظام الداخلي .-
تمثیل المؤسسة أمام الهیئات الإداریة الأخرى بموجب تفیض مصرح به من طـرف المـدیر - 

عام للفندق .ال
. والمتعلقة بالعمال أو المؤسسةحة أمام العدالةرو إتباع القضایا المط- 

)Chef service Comptabilitéرئیس مصلحة المحاسبة(- 5
)Comptable* محاسب( 

)Aide Comptable* مساعد محاسب(
)Agent de Recouvrement* عون تورید(

).Technicien Supérieur en Informationالألي(* تقني سامي في الإعلام
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 : تنحرص مهام هده المصلحة في
تسییر ومتابعة العقود المبرمة مع المؤسسات .-
تلقي الشیكات المودعة لدى مصلحة الإستقبال للمراقبة والصب لدى البنك .-
وضع في الأرشیف الوثائق المستعملة -
لین .إصدار وتسجیل الشیكات للمخالصة للممو -
متابعة تمویل الممولین القائمین على المشروع الدي هو في طریق الإنجاز .-
التصریح الجبائي الشهري .-

Chef du Personnel)ثانیا : مسؤول الموارد البشریة(

(Service de Réception )ثالثا: مصلحة الاستقبال
.( Chef de Réception)مسؤول الاستقبال-1
.( Réceptionniste )عون استقبال-2

تنحصر مهام مسؤول مصلحة الإستقبال في : - 
تلقي سند الطلبات المتعلقة بحجز الغرف أو قاعة المؤتمرات   بالنسبة للمؤسسات المتعاقدة .-
تنظیم عملیة الحجز بالنسبة للأشخاص العادیین .-
تلقي المكالمات وتسجیلها .-
.توجیه الزبائن ومعالجة الشكاوي و الإحتجاجات-
registre de)السهر على دقة المعلومات المسجلة على بطاقة الشرطة وتسجیلها في سجل الشرطة -

police).
الحرص على تسجیل إسم الزبون وتـاریخ المـیلاد والعنـوان والمهنـة ورقـم بطاقـة التعریـف الشخصـیة فـي -

سجل الید الجاریة .
اء أو إطعــام ) وتســلیمها لــه ، أو إرســالها إلــى الشــركة مراقبــة عملیــة الفــوترة بإعــداد فــاتورة الزبــون (إیــو -

المتعاقدة التابع لها .
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( Service Economat )التمویناترابعا : مصلحة
(Economie).المقتصد-1
.( Gestion de stock)تسییر المخزون-2

( Service Control )خامسا : مصلحة مراقبة الاستغلال
( contrôleur )المراقب-1

(Service de Cuisine )مصلحة المطبخسادسا:
.( Chef de cuisine )رئیس المطبخ-1
.(Cuisinier )الطباخین-2
.(Aide Cuisinier)مساعد طباخ-3
.(Boucher)الجزار-4
.(Pâtissier)الحلواتي-5
.(Plongeur vaisselle )غسل الأواني-6

.(Service de Restaurent)سابعا: مصلحة المطعم
.( Maitre d’hôtel)فندقرئیس ال-1
.( Les chefs de rang)رأساء الصفوف-2
.( Les serveurs )الخدم-3
.(Cafetier)القواجي-4

.( Service Des Etages)ثامنا : مصلحة الطابق
.(Governante)مسیر الطابق-1
.(Les femmes de chambre)خادمة الغرف-2
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.que)(Services de Techniتاسعا : مصلحة التقنیة
.(Chef de technique)رئیس المصلحة التقنیة-1
.(Les éléments)العناصر التابعین(......)-2

.( Service de sécurité )عاشرا : مصلحة الأمن
.( Chef sécurité )رئیس الأمن-1
1.( Agent de sécurité )عون أمن-2

من إعداد الطالب إعتمادا على مصادر داخلیة بالمؤسسة.1
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L’organigramme actuel de l’hôtel se présente comme suit )3-1(

Le Directeur Général
Directeur General Adjoint

Directeur
Sce control Assistante juridique

Sce sécurité                                             Sce  Personnel    Sce exploitation    Sce technique

Sce comptabilité
Réception étage restaurant                             cuisine

.
Chef réception                     Gouvernante                    1er Maitre d’hôtel                           Chef de cuisine

1er réceptionnaire femme de chambre             2eme Maitre d’hôtel                          Chef de partie
Réceptionnaire Valet de chambre Chef de rang

cuisinier
Plangeur plangeur
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المطلب الثاني : الأطار المكاني للدراسة

-حضري-"مؤسسة فندق السلام أجریة هذه الدراسة لذى 
.تقع بولایة سكیكدة

.دائرة سكیكدة
.بلدیة سكیكدة

فیفري، سكیكدة، الجزائر.24ساحة عنوانها:

المبحث الثاني: منهجیة الدراسة
منهج الدراسة ( بیانات الدراسة)، وأفراد مجتمع الدراسة یتناول هذا المبحث من الدراسة وصفاً ل

وعینتها، وكذلك أداة الدراسة المستخدمة وتحلیل اتجاهات الآراء، وطرق إعدادها وصدقها وثباتها، كما 
یتضمن هذا الجزء وصفاً للإجراءات التي تم القیام بها لتقنین أداة الدراسة وتطبیقها.

الاختبارات الإحصائیات التالیة:وتم فیه استخدام 
.النسب المئویة والتكرارات
.تحلیل آراء المبحوثین لفقرات الاستبانة
صدق الأداء.
.اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة

صدق وثبات الإستبیان : هیكل الدراسة والمطلب الأول

هیكل الدراسة:-1

الي:تم إعداد الاستبانة على النحو الت

.إعداد استبانة أولیة من أجل استخدامها في جمع البیانات والمعلومات

.عرض الاستبانة على المشرف من اجل اختبار مدى ملاء متها لجمع البیانات

یراه المشرف.تعدیل الاستبانة بشكل أولي حسب ما
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لإرشاد عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمین والذین قاموا بدورهم بتقدیم النصح وا

.یلزموتعدیل وحذف ما

.إجراء دراسة اختباریه میدانیة أولیة للاستبانة وتعدیل حسب ما یناسب

توزیع الاستبانة على جمیع أفراد العینة لجمع البیانات اللازمة للدراسة، ولقد تم تقسیم الاستبانة إلى قسمین 

كما یلي:

 -:القسم الاول
وظیفیة والتي تتمثل في: الجنس، العمر، المؤهل العلمي، یتكون من البیانات الشخصیة و ال

التخصص، سنوات الخبرة.
-:القسم الثاني

یتمثل في محاور الاستبیان
المحور الأول: یتضمن قیاس مدى التزام المؤسسة بمبادئ حوكمة الشركات.

ادئ الحوكمة تقسیمات تتمثل في مب5خاصة بحوكمة الشركات قسمت إلى ةعبار 18حیث هناك 
على التوالي: توفیر إطار عام فعال لحوكمة الشركات، حمایة حقوق الملاك،  دور أصحاب المصالح، 

الإفصاح و الشفافیة و مسؤولیات مجلس الإدارة.
المحور الثاني: یتضمن مدى إلتزام المؤسسة بآلیات الرقابة.

14الألیات الداخلیة للرقابة تضمن قسمین، قسم أول یمثل 2عبارة قسمت إلى 26حیث هناك 
عبارة.12عبارة  وقسم ثاني یمثل الألیات الخارجیة للرقابة تضمن 

" ووزعت درجاته على النحو التالي:سلم لیكارت الخماسيوتم وضع العبارات على أساس " 
تمثل غیر موافق بشدة.:1الدرجة - 
تمثل غیر موافق.: 2الدرجة - 
.تمثل محاید: 3الدرجة - 
تمثل موافق.:4الدرجة - 
تمثل موافق بشدة.:5الدرجة- 
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صدق وثبات الإستبیان - 2
:صدق الإستبیان

تم التحقق الصدق و الثبات من الخصائص المطلوبة لأداة الدراسة و لذلك تم تقنین فقرات الإستبیان و
والعملوالتخصصالخبرةأصحابمنالمحكمینمنعددعلىالأداةعرضمن صدق الأدلة من خلال

تم الوصول للتصمیم النهائي للاستمارة.أساسهاعلىوالتيو اقتراحاتهمبآرائهم 
:ثبات الاداة

العبارات الموضوعةناحیةمنالقیاسأداةمدى ثباتلقیاسحیث یستعملكرونباخألفامعاملخلالمن
:یليكماألفا كرونباخبارنتائج اختكانتفاكثر حیث% 60اذا كانت مقبولةقیمته وتعتبر

ألفا كرونباخ) اختبار1-3الجدول( 

عدد المحاور وتقسیماتها
العبارات

معامل الفا 
كرونباخ

المحور الأول: قیاس مدى التزام المؤسسة بمبادئ حوكمة الشركات

50.718توفیر إطار عام فعال لحوكمة الشركات
30.411حمایة حقوق الملاك

40.855المصالحدور أصحاب
30.60.1الإفصاح والشفافیة

30.821مسؤولیات مجلس الإدارة
180.877الشركاتجمیع عبارات حوكمة

المحور الثاني: قیاس مدى التزام المؤسسة بألیات  الرقابة
القسم الأول: الألیات الداخلیة للرقابة

40.820مجلس الإدارة
60.594جعة الداخلیةوالمراالرقابة الداخلیة

40.721أنظمة المكافئات المبنیة على الأداء
140.760عبارات ألیات الرقابة الداخلیة

القسم الثاني: الآلیات الخارجیة للرقابة
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30.284المحیط القانوني والتنظیمي
30.092المنافسة في سوق السلع والخدمات

30.861سوق العمل
30.499واق رأس المالأس

120.765عبارات ألیات الرقابة الخارجیة
260.827جمیع عبارات آلیات الرقابة

44,8930جمیع عبارات الاستمارة

SPSS20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

بیانات الدراسةالمطلب الثاني : 

والذي یعرف بأنه أسلوب الوصفية تم استخدام المنهج الإحصائي من أجل تحقیق أهداف الدارس
من أسالیب التحلیل المرتكز على معلومات كافیة ودقیقة عن ظاهرة أو موضوع محدد في البحث حیث 
تتناول أحداث وظواهر وممارسات موجودة متاحة للدراسة والقیاس كما هي دون تدخل في مجریاتها 

ف على دور تطبیق مبادئ حوكمة الشركات في تعزیز الرقابة بمؤسسة فندق والتفاعل معها، بغرض التعر 
وذلك بالاعتماد على نوعین أساسیین من البیانات.- سكیكدة- السلام  

ـــ البیانات الأولیة:أ 

تم إعداد استبانة الدراسة وتوزیعها على مجتمع الدراسة، لغرض تجمیع المعلومات اللازمة        
الإحصائي واستخدام SPSSو EXELالبحث ومن ثم تفریغها وتحلیلها باستخدام برنامج حول موضوع

الاختبارات الإحصائیة المناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قیمة، ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة.

Statistiques de fiabilité
Alpha de
Cronbach

Nombre
d'éléments

,8770 18

Statistiques de fiabilité
Alpha de
Cronbach

Nombre
d'éléments

,8270 26

Statistiques de fiabilité
Alpha de
Cronbach

Nombre
d'éléments

,8930 44
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ـــ البیانات الثانویة:ب 

اث والدراسات السابقة التي تساهم وتتم من خلال مراجعة الكتب والدوریات واستخدام الانترنت والأبح
في إثراء هذه الدراسة. 

مجتمع و عینة الدراسةالمطلب الثالث : 
:مجتمع الدراسة

50یتكون من جمیع الموظفین العاملین في ادارة شركة حیث أن عدد موظفي المؤسسة یتراوح بین 
موظف، حسب احتیاجات المؤسسة الفندقیة، والفصل السیاحي.60و 

:عینة الدراسة
هي عینة مستهدفة حیث وزعت الاستمارات على الإطارات و الإطارات السامیة لمصلحة الإدارة، و 
مصلحة المحاسبة و مصلحة الاستقبال و مصلحة مراقبة الاستغلال، كما هو مبین في الهرم التنظیمي 

ذه العینة،  وبعد استرجاع استمارة على ه35الموضح أعلاه و الخاص  بالفندق، وقد تم توزیع 
استمارة والتي خضعت للدراسة.30الاستمارات استلمنا 

والجداول التالیة تبین خصائص وسمات عینة الدراسة كما یلي:

قسم الاستبیان الأول: البیانات الشخصیة والوظیفیة

لمؤسسة، یهدف هذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الاجتماعیة والوظیفیة لموظفي ا

بغرض تحلیل النتائج المتحصل علیها من جراء إجابات أفراد العینة على استبانة الدراسة.

الجنس:- 1
توزیع عینة الدراسة حسب الجنس):2- 3الجدول(

الجنس التكرارات النسبة المئویة

ذكر 21 70%

انثى 9 30%
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الجنس التكرارات النسبة المئویة

ذكر 21 70%

انثى 9 30%

مجموع 30 100%

calcul Microsoft Excelعلى مخرجات البرنامج من إعداد الطالب بالاعتماد المصدر:

و هذا راجع لتخصصات الإداریة %30ونسبة الإناث 70%نلاحظ من الجدول أن نسبة الذكور

أي سیطرة الفئة الذكوریة على الفئة والمحاسبیة التي غالبا ما یمارسها الرجال أكثر من النساء، 

الأنثویة في التوظیف داخل المؤسسة.

تمثیل عینة الدراسة حسب متغیر الجنس) :2-3الشكل(

دائرة توضح تكرارات جنس 
العینات

دكر

انثى

calcul Microsoft Excelمن إعداد الطاب بالإعتماد على الإستبیان و برنامج المصدر:

العمر:       - 2
توزیع عینة الدراسة حسب الفئة العمریة):3- 3الجدول( 
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calcul Microsoft Exceمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات البرنامج المصدر:

ل توزیع عینة الدراسة حسب الفئة العمریة):یمث3- 3الشكل رقم ( 

0

2

4

6

8

10

12

سنة30أقل من  سنة40إلى 30من  سنة50إلى 40من  سنة فأكثر50من 

مدرج تكراري یوضح تكرار الفئة العمریة

العمر

calcul Microsoft Excelمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات البرنامج المصدر:

فئة العمریة اراتالتكر  النسبة المئویة
سنة30أقل من  11 36.66%

سنة40إلى 30من  10 33.33%

سنة50إلى 40من  5 16.66%

سنة فأكثر50 4 13.33%

مجموع 30 100%
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كان سنهم ما 33.33%سنة و 30من المستجوبین كان سنهم أقل من %36.66نلاحظ أن و

عتماد المؤسسة على العناصر الشابة و هذا مؤشر جید سنة و هذا دال على ا40إلى 30بین 

للدراسة. 

المؤهل العلمي:- 3

توزیع عینة الدراسة حسب المؤهل العلمي.):4- 3الجدول( 

الدرجة العلمیة التكرارات النسبة المئویة
نهائي 5 16.66%

تقني سامي 12 40%
لیسانس 10 33.33%
متخصصةشهادة دراسات علیا
ماستر
مهندس

2
1
0

6.66%
3.33%

0%
مجموع 30 100,0

calcul Microsoft Excelمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات البرنامج المصدر:
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 من المستجوبین مؤهلهم العلمي تقني سامي ، وهذا راجع إلى غیاب أصحاب %40نلاحظ أن

صصة في میدان الفندقة والسیاحة وعدم توجه الطلبة لهذا الفرع الشهادات العلیا والدراسات المتخ

من المستجوبین متحصلین على شهادة لیسانس في %33.33لنقص الهیاكل وبعدها، و نلاحظ أن 

هي أقل نسبة و التي تمثل شهادة دراسات %3.33تخصصات مختلفة هذا مؤشر جید، و 

متخصصة كما هو موضح في الشكل البیاني التالي:

تمثیل عینة الدراسة حسب المؤهل العلمي:): 4- 3الشكل( 

0

2

4

6

8

10

12

تقني سامي لیسانس مستوى نھائي مھندس ماستر دراسات علیا 
متخصصة

المؤھل العلمي

المؤھل العلمي

calcul Microsoft Excelمن إعداد الطاب بالإعتماد على الإستبیان و برنامج المصدر:
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عدد سنوات الخبرة في الشركة:- 4
ركةتوزیع عینة الدراسة حسب سنوات الخبرة في الش):5- 3الجدول( 

سنوات الخبرة في الشركة التكرارات النسبة المئویة
سنوات5اقل من 14 46.66%

سنوات5-10 6 20%

سنة15- 10 4 13.33%

سنة15اكثر من  6 20%

المجموع  30 100,0

calcul Microsoft Excelمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات البرنامج المصدر:

 من المستجوبین لدیهم خبرة في المیدان أقل من خمس سنوات و هذا لاعتماد %46.66نلاحظ أن

إلى 5من المستجوبین الدین یملكون خبرة من %20المؤسسة على التوظیف الجدید، ونلاحظ أن 

من %40سنة أي أن المؤسسة تستخدم 15الدین یملكن خبرة أكثر من %20سنوات و 10

كانت للمستجوبین الذین %13.33و نلاحظ تجوبین لدیهم خبرة عالیة كافیة لخلق التوازن.المس

سنة،              1015سنوات الخبرة لدیهم ما بین 

كما هو موضح في الشكل البیاني التالي: 

): تمثیل عینة الدراسة حسب سنوات الخبرة6-3الشكل(
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أقل من خمس سنوات سنوات10إلى 5من  سنة15إلى 10من سنة فأكثر15

سنوات الخبرة

سنوات الخبرة

calcul Microsoft Excelمن إعداد الطاب بالإعتماد على الإستبیان و برنامج المصدر:

:العلميالتخصص- 6
التخصص العلمي): تمثیل عینة الدراسة حسب 7-3الشكل(
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التخصص

تخصص فندقة و سیاحة

تخصصات أخرى

calcul Microsoft Excelو برنامج الاستبیانعلىبالاعتمادمن إعداد الطاب لمصدر:ا

 السیاحة الذي كانت لدیه وتخصصات مختلفة بخلاف تخصص الفندقةنلاحظ أن مستجوبین لدیهم
جب توظیف عمال ذوي شهادات متخصصة في الفندقة و انین تستو نسبة ضئیلة، بالرغم من وجود ق

.والسیاحة

تحلیل نتائج الدراسة:الرابعالمطلب

تحلیل اتجاهات الآراءأولا: 
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 قیاس مدى التزام المؤسسة بمبادئ حوكمة الشركات:الأولالمحور تحلیل آراء فقرات

توفیر إطار عام فعال لحوكمة الشركات:- 1
قیاس مدى التزام المؤسسة بمبادئ حوكمة الشركاتتحلیل آراء المبحوثین لفقرات المحور الأول: 

(توفیر إطار عام فعال لحوكمة الشركات)تحلیل آراء فقرات الجزء الأول): 6- 3رقم ( الجدول
أكبرالرقم

تكرار 

نسبة

%التكرار

الانحراف

المعیاري

نسبة التكرارات

المتوسط الحسابي

اتجاهات

الآراء

موافق12790,0,4503,93

موافق22066,71,1893,63

وافقم32170,01,0083,53

موافق42480,0,55603,97

موافق52376,7,76503,63

موافق0.575723.7400المجموع

.SPSS-20من إعداد الطالب بناءا على الاستبیان وبالاعتماد على 

التعلیق:
بلغ المتوسط " تتوفیر إطار عام فعال لحوكمة الشركایتضح من خلال الجدول رقم  () أن جزء " 

) ووفقاً لمقیاس الدراسة فإن هذا 575720.) وبانحراف معیاري (3.7400الحسابي العام لإجاباته (
ینة البحث على فقرات الجزء تشیر اتجاهات الآراء إلى (موافق)، كما نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد ع

تتضمن المؤسسة "علىنصالتي ت)2وافق)، وأن الفقرة رقم (أنها ضمن اتجاهات آراء (مهذا الجزء
" احتلت المرتبة الأولى من حیث ، من صحة المعلومات ونتائج المؤسسةهیئات رقابیة خارجیة لتأكد 

) وبانحراف معیاري 3,63الأهمیة النسبیة المعطاة لها من قبل عینة البحث وذلك بمتوسط حسابي بلغ (
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تماشى مع مبدأ وجود أساس رقابیة  خارجیة تلها هیئات)، ویمكن تفسیر ذلك بأن للمؤسسة 1,189(
محكم وفعال. ولكي یكون لدى إدارة المؤسسة إدراكاً كبیر وواضحاً لدور تطبیق "مبدأ وجود أساس محكم 

) 3,97- 3,53توسطات الحسابیة مابین (وفعال لمبادئ حوكمة الشركات" في المؤسسة تراوحت الم
."موافق"ا یشیر إلى أن اتجاهات الآراء ضمن فئة )، وهذا م1,189-4500,والانحرافات ما بین(

:حمایة حقوق الملاك- 2
حمایة حقوق الملاكتحلیل آراء المبحوثین لفقرات الجزء الثاني: 

(حمایة حقوق الملاك)تحلیل آراء فقرات الجزء الأول ): 7-3الجدول رقم ( 
أكبر الرقم

تكرار 

نسبة 

%التكرار

الانحراف

المعیاري

طالمتوس

الحسابي

اتجاهات

الآراء

موافق61653.30.6404,27

موافق71963.30.6954,00

محاید81343,31,2733,03

موافق0.619993.7667المجموع

SPSS-20من إعداد الطالب بناءا على الاستبیان وبالاعتماد على 

التعلیق:
) أن جزء "دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركاترقم  (یتضح من خلال الجدول

) ووفقاً لمقیاس 0.61991) وبانحراف معیاري (3.7667" بلغ المتوسط الحسابي العام لإجاباته (
تتبنى ) التي بنص "7)، وأن الفقرة رقم (موافقفإن هذا الجزء تشیر اتجاهات الآراء إلى (الدراسة

" احتلت المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة یة حقوق الملاك المؤسسة اجراءات كافیة لحما
)، 0.695) وبانحراف معیاري (4.00المعطاة لها من قبل عینة البحث وذلك بمتوسط حسابي بلغ (

. ولكي یكون لدى المؤسسة تمتلك مجموعة من القوانین التي تحمي حقوق الملاكویمكن تفسیر ذلك بأن 
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كبیر وواضحاً لدور تطبیق "مبدأ دور أصحاب المصالح لمبادئ حوكمة الشركات" إدارة المؤسسة إدراكاً 
- 1.273والانحرافات ما بین () 4,27- 3.03مابین (توسطات الحسابیة في المؤسسة تراوحت الم

والباقي محاید، أي أن اتجاهات الآراء ضمن فئة موافقبتقریب نصف )، وهذا ما یشیر إلى أن 0.640
نسبي.حمایة حقوق الملاك جود مبدأ الإدراك بوجوب و 

:دور أصحاب المصالح- 3
لمبادئ حوكمة الشركاتدور أصحاب المصالحتوفر مقومات تحلیل أراء المبحوثین لفقرات الجزء الثالث:

)دور أصحاب المصالح(تحلیل آراء فقرات الجزء الأول ): 8- 3الجدول رقم (
أكبرالرقم

تكرار 

نسبة 

%التكرار

رافالانح

المعیاري

المتوسط  
الحسابي

اتجاهات

الآراء

موافق91240.01.2692.67

موافق101756.71.0063.43

موافق11826.71.2302.93

121136.7
1.0852.83

موافق

موافق0.962072.9667المجموع

SPSS-20د على من إعداد الطالب بناءا على الاستبیان وبالاعتما

التعلیق:
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لشركات" بلغ المتوسط ر أصحاب المصالح باو د) أن جزء "8- 3یتضح من خلال الجدول رقم  (
) ووفقاً لمقیاس الدراسة فإن هذا 0.96207) وبانحراف معیاري (2.9667الحسابي العام لإجاباته (

سط إجابات أفراد عینة البحث على فقرات الجزء تشیر اتجاهات الآراء إلى (موافق)، كما نلاحظ أن متو 
احترام حقوق أصحاب ) التي بنص "10هذا الجزء أنها ضمن اتجاهات آراء (موافق)، وأن الفقرة رقم (

" احتلت المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لها من المصلحة التي ینص علیها القانون 
).1,006) وبانحراف معیاري (3,43(قبل عینة البحث وذلك بمتوسط حسابي بلغ 

تسعى المؤسسة إلى تطویر آلیات لمشاركة العاملین في  تحسین أداء ";11(فیما یخص الجزء
تكرارات لكل من عبارة موافق و غیر 8" كانت إجابات أفراد العینة متساویة ب المؤسسة وزیادة فعالیتها

موافق.غیر موافق بشدة لعبارة غیررات عبارة لكل منهما وقد قمنا بضم تكرا%26.7،بنسبة موافق
بحقوق أصحاب المصالح الذین لهم علاقة أفراد العینة بالمؤسسة لهم معرفة كاملة ویمكن تفسیر ذلك بأن

- 1.006) والانحرافات ما بین (3.43- 2.67المتوسطات الحسابیة مابین (تراوحتبالمؤسسة.و 
."موافق"الآراء ضمن فئة إلى أن اتجاهات)، وهذا ما یشیر 1.269

إفصاح والشفافیة- 4
): تحلیل آراء فقرات الجزء ا (لإفصاح والشفافیة)9- 3الجدول رقم ( 

أكبرالرقم

تكرار 

نسبة 

%التكرار

الانحراف

المعیاري

المتوسط  
الحسابي

اتجاهات

الآراء

موافق131240,01.0622.90

موافق141446.70.8023.67

موافق15930.01.2852,93

موافق0.796303.1667المجموع

SPSS-2من إعداد الطالب بناءا على الاستبیان وبالاعتماد على 
التعلیق:
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) أن جزء "الإفصاح والشفافیة" بلغ المتوسط الحسابي العام 9- 3یتضح من خلال الجدول رقم  (
) ووفقاً لمقیاس الدراسة فإن هذا الجزء تشیر اتجاهات 0.79630یاري () وبانحراف مع3.1667لإجاباته (

)، كما نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد عینة البحث على فقرات هذا الجزء أنها ضمن موافقالآراء إلى (
تقوم إدارة المؤسسة بالكشف عن أي ضرر قد ") التي بنص 14اتجاهات آراء (موافق)، وأن الفقرة رقم (

" احتلت المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لها من قبل المصلحة ك  أصحابیمس الملا 
)، یمكن تفسیر ذلك بأن 0.802) وبانحراف معیاري (3.67عینة البحث وذلك بمتوسط حسابي بلغ (

على جمیع الأضرار التي قد تمس المؤسسة والأطراف ذات المصلحة. ویمكن بالإصلاحالمؤسسة تهتم 
سیر ذلك بأن تحسین درجات الشفافیة والوضوح والإفصاح یؤدي بالضرورة إلى تحسین في عملیة اتخاذ تف

القرار في المؤسسة مع مبدأ توفر مقومات الإفصاح والشفافیة لمبادئ حوكمة الشركات. ولكي یكون لدى 
شفافیة لمبادئ حوكمة مبدأ توفر مقومات الإفصاح والإدارة المؤسسة إدراكاً كبیر وواضحاً لدور تطبیق "

) والانحرافات ما بین 3.67- 2.90" في المؤسسة تراوحت المتوسطات الحسابیة مابین (الشركات 
."موافق"فئة إلى أن اتجاهات الآراء ضمن )، وهذا ما یشیر 0.802-1.285(
توفر مسئولیات مجلس الإدارة- 5

تحلیل آراء المبحوثین لفقرات الجزء السادس: توفر مسئولیات مجلس الإدارة لمبادئ حوكمة الشركات
)(توفر مسئولیات مجلس الإدارةتحلیل آراء فقرات الجزء الأول): 10- 3الجدول رقم (

أكبرالرقم

تكرار 

نسبة

%التكرار

الانحراف

المعیاري

المتوسط 

الحسابي

اتجاهات

الآراء

موافق161550.01.2453.03

موافق171446.70.9993.03

محاید181136.71.0063.23

موافق0.935263.1000المجموع

.SPSS-20من إعداد الطالب بناءا على الاستبیان وبالاعتماد على 
التعلیق:
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سئولیات مجلس الإدارة لمبادئ حوكمة ) أن جزء " توفر م10- 3یتضح من خلال الجدول رقم  (
) ووفقاً 0.93526) وبانحراف معیاري (3.1000الشركات" بلغ المتوسط الحسابي العام لإجاباته (

كما نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد )،موافق(لمقیاس الدراسة فإن هذا الجزء تشیر اتجاهات الآراء إلى 
"یمارس مجلس 18في الفقرة اتجاهات آراء (محاید)تضمنتعینة البحث على فقرات هذا الجزء   أنها 

،  احتلت المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لها من " الإدارة سلطته بكل استقلالیة ونزاهة 
)، ویمكن تفسیر ذلك 1.245) وبانحراف معیاري (3.03وذلك بمتوسط حسابي بلغ (ة البحث، قبل عین

. ولكي یكون لدى إدارة المؤسسة إدراكاً ة لع علاقة بالأطراف ذات المصلحةللمؤسسبأن مجلس الإدارة 
مبدأ توفر مسئولیات مجلس الإدارة لمبادئ حوكمة الشركات " في المؤسسة كبیر وواضحاً لدور تطبیق "

)، وهذا ما 1.245-0.999ما بین () والانحرافات3.23- 3.03بین (تراوحت المتوسطات الحسابیة ما
."موافق"أن اتجاهات الآراء ضمن فئةیشیر إلى

 الرقابةألیات بقیاس مدى التزام المؤسسةالمحور الثاني:تحلیل آراء فقرات
القسم الأول: الألیات الداخلیة للرقابة
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:مجلس الإدارة-1
)مجلس الإدارة(تحلیل آراء فقرات الجزء الأول ): 11-3الجدول رقم (

رأكبالرقم

تكرار 

نسبة

%التكرار

الانحراف

المعیاري

المتوسط 

الحسابي

اتجاهات

الآراء

191653.3
1.1963.47

موافق

201963.3
1.0223.30

موافق

211240.0
1.0812.93

موافق

221033.3
1.1372.87

محاید

موافق8946303.1417.المجموع

.SPSS-20ب بناءا على الاستبیان وبالاعتماد على من إعداد الطال
التعلیق:

" بلغ المتوسط الحسابي العام مجلس الإدارة) أن جزء " 11- 3یتضح من خلال الجدول رقم  (
) ووفقاً لمقیاس الدراسة فإن هذا الجزء تشیر 89463..0) وبانحراف معیاري (3.1417لإجاباته (

ا نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد عینة البحث على فقرات هذا الجزء أنها اتجاهات الآراء إلى (موافق)، كم
الإدارة بمراجعة الهیكل یقوم مجلس) التي تنص على "20ضمن اتجاهات آراء (موافق)، وأن الفقرة رقم (

." احتلت المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لها من قبل عینة رباستمراوتطویرهالتنظیمي
تقم )، ویمكن تفسیر ذلك بأن1.189) وبانحراف معیاري (3.63البحث وذلك بمتوسط حسابي بلغ (

باستمرار بتغییر الهیكل التنظیمي و العمل على تطویره لیتماشى ومتطلبات محیطها الداخلي.
ؤسسة " في المآلیات مجلس الإدارة ولكي یكون لدى إدارة المؤسسة إدراكاً كبیر وواضحاً لدور تطبیق "

)، وهذا ما 1.189- 1.022) والانحرافات ما بین(3.47-2.87تراوحت المتوسطات الحسابیة مابین (
.موافق""یشیر إلى أن اتجاهات الآراء ضمن فئة 
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والمراجعة الداخلیةالرقابة الداخلیة-2
)خلیةوالمراجعة الداالرقابة الداخلیة(تحلیل آراء فقرات الجزء الأول ): 12- 3الجدول رقم ( 

أكبرالرقم

تكرار 

نسبة

%التكرار

الانحراف

المعیاري

المتوسط 

الحسابي

اتجاهات

الآراء

موافق231860.0,7403,73

241963.3
موافق0.9383.50

252066.7
0.8553.60

موافق

261550.0
0.8683.27

موافق

271860.0
0.8143.40

موافق

281446.7
0.6793.43

محاید

موافق4712703.4889.المجموع

.SPSS-20من إعداد الطالب بناءا على الاستبیان وبالاعتماد على 
التعلیق:

" بلغ المتوسط والمراجعة الداخلیةالرقابة الداخلیة) أن جزء " 12- 3یتضح من خلال الجدول رقم  (
) ووفقاً لمقیاس الدراسة فإن هذا الجزء 471270.انحراف معیاري () وب3.4889الحسابي العام لإجاباته (

تشیر اتجاهات الآراء إلى (موافق)، كما نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد عینة البحث على فقرات هذا 
یمتلك نظام الرقابة ) التي تنص على "25وافق)، وأن الفقرة رقم (الجزء أنها ضمن اتجاهات آراء (م

احتلت المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة " وي كفاءة وخبرة عالیة ذبالمؤسسة موظفین
)، ویمكن تفسیر 0.855) وبانحراف معیاري (3.60لها من قبل عینة البحث وذلك بمتوسط حسابي بلغ (

اضحاً ولكي یكون لدى إدارة المؤسسة إدراكاً كبیر وو ،ظفي الرقابة الداخلیة ذي خبرة وكفاءةو مذلك بأن
" في المؤسسة تراوحت المتوسطات الحسابیة والمراجعة الداخلیةالرقابة الداخلیةآلیات"لدور تطبیق 
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)، وهذا ما یشیر إلى أن اتجاهات الآراء 0.938- 0,679) والانحرافات ما بین(3.73- 3.27مابین (
.موافق""ضمن فئة 

أنظمة المكافئات المبنیة على الأداء-3
الرقابةألیات بقیاس مدى التزام المؤسسةالمحور الثاني:تحلیل آراء فقرات

)أنظمة المكافئات المبنیة على الأداء(تحلیل آراء فقرات الجزء الأول ): 13- 3الجدول رقم (
أكبرالرقم

تكرار 

نسبة

%التكرار

الانحراف

المعیاري

المتوسط 

الحسابي

اتجاهات

الآراء

291446.7
0.9973,20

موافق

30930.0
محاید0.9103.00

311240.0
0.8682.73

محاید

32930.0
1.1332.60

محاید

محاید7243702.8833.المجموع

.SPSS-20من إعداد الطالب بناءا على الاستبیان وبالاعتماد على 

30

التعلیق:
" بلغ المتوسط أنظمة المكافئات المبنیة على الأداء " ) أن جزء 13- 3یتضح من خلال الجدول رقم  (

) ووفقاً لمقیاس الدراسة فإن هذا 0.72437) وبانحراف معیاري (2.8833الحسابي العام لإجاباته (
)، كما نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد عینة البحث على فقرات محایدالجزء تشیر اتجاهات الآراء إلى (
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المؤسسة تكن) التي تنص على "31)، وأن الفقرة رقم (محایدات آراء (هذا الجزء أنها ضمن اتجاه
احتلت المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة " ، مكافئات لمسیریها تتناسب و المهام المقدمة إلیهم 

)، 0.868) وبانحراف معیاري (2.73المعطاة لها من قبل عینة البحث وذلك بمتوسط حسابي بلغ (
.بل حسب مناصبهم ،همئأداعمالها حسب تكافئالمؤسسة لا لك بأنویمكن تفسیر ذ

" أنظمة المكافئات المبنیة على الأداء ولكي یكون لدى إدارة المؤسسة إدراكاً كبیر وواضحاً لدور تطبیق "
- 0.868) والانحرافات ما بین(3.20-2.60بین (في المؤسسة تراوحت المتوسطات الحسابیة ما

."محاید"شیر إلى أن اتجاهات الآراء ضمن فئة )، وهذا ما ی1.13

الرقابةألیات بقیاس مدى التزام المؤسسةالمحور الثاني:تحلیل آراء فقرات 
للرقابةالخارجیةالقسم الأول: الألیات

المحیط القانوني والتنظیمي
)يالمحیط القانوني والتنظیم(تحلیل آراء فقرات الجزء الأول ): 14- 3الجدول رقم ( 

أكبرالرقم

تكرار 

نسبة

%التكرار

الانحراف

المعیاري

المتوسط 

الحسابي

اتجاهات

الآراء

موافق331136.71.2702.80

موافق341860.00.8203.50

موافق بشدة351446.71.0534.17

موافق0.682193.4889المجموع

.SPSS-20الاستبیان وبالاعتماد على من إعداد الطالب بناءا على
التعلیق:

" بلغ المتوسط الحسابي المحیط القانوني والتنظیمي ) أن جزء " 14- 3یتضح من خلال الجدول رقم  (
) ووفقاً لمقیاس الدراسة فإن هذا الجزء تشیر 0.68219) وبانحراف معیاري (3.4889العام لإجاباته (

ما نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد عینة البحث على فقرات هذا الجزء أنها اتجاهات الآراء إلى (موافق)، ك
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یؤثر القانون الداخلي على مختلف ) التي تنص على "34ضمن اتجاهات آراء (موافق)، وأن الفقرة رقم (
" احتلت المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لها من قبل عینة القرارات داخل المؤسسة

المؤسسة )، ویمكن تفسیر ذلك بأن0.820) وبانحراف معیاري (3,50وذلك بمتوسط حسابي بلغ (البحث
.ن داخلي جید ;تتبنى قان

" في المحیط القانوني والتنظیمي آلیات ولكي یكون لدى إدارة المؤسسة إدراكاً كبیر وواضحاً لدور تطبیق "
)، 1.270-0.820) والانحرافات ما بین(4.17-2.80بین (المؤسسة تراوحت المتوسطات الحسابیة ما

.موافق""وهذا ما یشیر إلى أن اتجاهات الآراء ضمن فئة 
المنافسة في سوق السلع والخدمات

)المنافسة في سوق السلع والخدمات(تحلیل آراء فقرات الجزء الأول ): 15- 3الجدول رقم (
أكبرالرقم

تكرار 

نسبة

%التكرار

الانحراف

المعیاري

لمتوسط ا

الحسابي

اتجاهات

الآراء

361550.0
0.8453.90

موافق

371446.7
0.8033.90

موافق

381033.3
1.2993.03

موافق

موافق0.600663.6111المجموع

.SPSS-20من إعداد الطالب بناءا على الاستبیان وبالاعتماد على 

التعلیق:
" بلغ المتوسط المنافسة في سوق السلع والخدمات ) أن جزء " 15- 3الجدول رقم  (یتضح من خلال

) ووفقاً لمقیاس الدراسة فإن هذا 0.60066) وبانحراف معیاري (3.6111الحسابي العام لإجاباته (
الجزء تشیر اتجاهات الآراء إلى (موافق)، كما نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد عینة البحث على فقرات 
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هناك ارتفاع في ) التي تنص على "36ا الجزء أنها ضمن اتجاهات آراء (موافق)، وأن الفقرة رقم (هذ
." احتلت المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لها تكالیف انتاج السلع والخدمات بالمؤسسة

ویمكن تفسیر )، 0.845) وبانحراف معیاري (3.90من قبل عینة البحث وذلك بمتوسط حسابي بلغ (
على التورید بشكل عام دن اللجوء إلى اتباع اعتمادهاالمؤسسة بها تكالیف انتاج مرتفعة نتیجة ذلك بأن

سیاسات لتخفیض التكالیف، أیضا المؤسسة تتعامل بعقود حجز مع شركات جزائریة عملاقة.
منافسة في سوق السلع الآلیاتولكي یكون لدى إدارة المؤسسة إدراكاً كبیر وواضحاً لدور تطبیق "

) والانحرافات ما 3.90- 3.03" في المؤسسة تراوحت المتوسطات الحسابیة مابین (والخدمات 
.موافق"")، وهذا ما یشیر إلى أن اتجاهات الآراء ضمن فئة 1.299-0.845بین(

سوق العمل
)سوق العمل(تحلیل آراء فقرات الجزء الأول ): 16- 3الجدول رقم ( 

أكبرالرقم

تكرار 

نسبة

%التكرار

الانحراف

المعیاري

المتوسط 

الحسابي

اتجاهات

الآراء

392376.7
0.7853.93

موافق

402066.7
0.8583.57

موافق

411550.0
1.1593.37

موافق

موافق0.838413.6222المجموع

.SPSS-20اد على من إعداد الطالب بناءا على الاستبیان وبالاعتم

التعلیق:
" بلغ المتوسط الحسابي العام لإجاباته سوق العمل یتضح من خلال الجدول رقم  () أن جزء " 

) ووفقاً لمقیاس الدراسة فإن هذا الجزء تشیر اتجاهات الآراء 0.83841) وبانحراف معیاري (3.6222(
بحث على فقرات هذا الجزء أنها ضمن اتجاهات إلى (موافق)، كما نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد عینة ال
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." تعتمد المؤسسة على قدرات و خبرات موظفیها) التي تنص على "39آراء (موافق)، وأن الفقرة رقم (
احتلت المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لها من قبل عینة البحث وذلك بمتوسط حسابي 

المؤسسة تضع ثقة كبیرة بموظفیها )، ویمكن تفسیر ذلك بأن0.785) وبانحراف معیاري (3.93بلغ (
.دي المهارات والخبرات

" في المؤسسة آلیات مجلس الإدارة ولكي یكون لدى إدارة المؤسسة إدراكاً كبیر وواضحاً لدور تطبیق "
)، وهذا ما 1,159- 0.785) والانحرافات ما بین(3.93-3.37تراوحت المتوسطات الحسابیة مابین (

.موافق""شیر إلى أن اتجاهات الآراء ضمن فئة ی

أسواق رأس المال

)أسواق رأس المال(تحلیل آراء فقرات الجزء الأول ): 17- 3الجدول رقم ( 
أكبرالرقم

تكرار 

نسبة

%التكرار

الانحراف

المعیاري

المتوسط 

الحسابي

اتجاهات

الآراء

موافق421033.30.8553.60

محاید431550.00.9322.40

محاید441240.01.0662.97

محاید0.675142.9889المجموع

SPSS-20من إعداد الطالب بناءا على الاستبیان وبالاعتماد على 

التعلیق:
" بلغ المتوسط الحسابي العام أسواق رأس المال ) أن جزء " 17- 3یتضح من خلال الجدول رقم  (

) ووفقاً لمقیاس الدراسة فإن هذا الجزء تشیر اتجاهات 0.67514) وبانحراف معیاري (2.9889جاباته (لإ
)، كما نلاحظ أن متوسط إجابات أفراد عینة البحث على فقرات هذا الجزء أنها ضمن محایدالآراء إلى (
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مؤسسة أو دمجها مع توجد نیة لبیع ال) التي تنص على "43)، وأن الفقرة رقم (محایداتجاهات آراء (
من حیث الأهمیة النسبیة المعطاة لها من الثانیةاحتلت المرتبة )44كدلك الفقرة رقم ( ." مؤسسة أخرى

و )0.932وبانحراف معیاري ()2.97و()2.40وذلك بمتوسط حسابي بلغ (،قبل عینة البحث
علم بذلك ربما نتیجة عدم تبني عینة الدراسة لیس لها ، ویمكن تفسیر ذلك بأن اعلى التوالي)1.066(

ولكي یكون لدى إدارة المؤسسة إدراكاً كبیر ،جههاو لاستراتیجیات مستقبلیة و عدم وضوح تالمؤسسة
- 2.40وواضحاً لدور تطبیق "آلیات مجلس الإدارة " في المؤسسة تراوحت المتوسطات الحسابیة مابین (

یشیر إلى أن اتجاهات الآراء ضمن فئة  )، وهذا ما 1.066-0.855) والانحرافات ما بین(3.60
."محاید"

المبحث الثالث: المعالجات الإحصائیة
الإحصائي وتم استخدام الاختبارات الاحصائیة SPSSتم تفریغ وتحلیل الاستبانة من خلال برنامج 

التالیة:
) اختبار كولموجروف ـ سمرنوف لمعرفة نوع البیانات هل تتبع التوزیع الطبیعي أم لاOne-

Sample Kolmogorov –Smirnov(
مبادئ حوكمة الشركات مع المحور الثاني–لمعرفة ارتباط المحور الأول معامل الارتباط-

الرقابة. 

طبیعياختبار التوزیع الالمطلب الأول: 

)Sample K-S -1سمرنوف (–اختبار التوزیع الطبیعي كولموجروف 
One-Sample Kolmogorov): اختبار التوزیع الطبیعي (18- 3(الجدول رقم   –Smirnov(
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المحاور
والأجزاء

مستوىZقیمة عدد الفقراتالعنوان
الدلالة

المحور
الأول

440.3880.998مبادئ حوكمة الشركات

50.9730.300تفیر إطار عام فعال لحوكمة الشركاتالجزء الأول
30.8340,490الملاكحمایة حقیقالجزء الثاني
40.8880.409دور أصحاب المصالحالجزء الثالث

31.3920.041الإفصاح و الشفافیةالرابعالجزء
توفر مسئولیات مجلس الإدارة لمبادئ حوكمةالخامسالجزء 

الشركات
30.6450.799

المحور
الثاني

260.6220.834الرقابة

.SPSS16.0من إعداد الطالب بناءاً على الاستبیان وبالاعتماد على
التعلیق:

لمعرفة هل البیانات تتبع توزیع طبیعي أم لا وهو سمرنوف–من خلال عرض اختبار كولموجروف 
یكون توزیع اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضیات لان معظم الاختبارات المعلمیة تشترط أن

) من نتائج الاختبار حیث أن قیمة مستوى الدلالة 18- 3وهذا ما جاء به الجدول رقم  (انات طبیعیاً، البی
) ماعدا في الجزء الخامس الذي مستوى الدلالة به أقل من sig< 0,05( 0,05لكل جزء اكبر من 

و هذا ما یدل على أن البیانات تتبع توزیعاً طبیعیاٌ عادي.0,05

اختبار فرضیات الدراسةاني : المطلب الث
في إطار التساؤلات یتم التحقق من صحة فروض الدراسة كما یلي:
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الفرضیات الرئیسیة التالیة:باعتمادمن أجل معالجة الإشكالیة المطروحة، نقوم 
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین حوكمة الشركات و الرقابة على المؤسسات الاقتصادیة

).0.05لة(عند مستوى دلا

بمؤسسة فندق السلام): معامل الارتباط بین مبادئ حوكمة الشركات و الرقابة19- 3الجدول رقم  (
- سكیكدة–

دور مبادئ حوكمة الشركات الإحصاءاتالجزء
بمؤسسة فندق في تعزیز الرقابة

- سكیكدة–السلام 
معامل الارتباط بین مبادئ 
حوكمة الشركات و الرقابة

R0.484رتباطمعامل الا 
R-deux.2350معامل التحدید

Sig0.007مستوى الدلالة
SPSS-20من إعداد الطالب بناءاً على الاستبیان وبالاعتماد على0.05مستوى الدلالة 

التعلیق:
شركات و الرقابة تم استخدام اختبار معامل الإرتباط لإیجاد العلاقة بین فعالیة مبادئ حكومة ال

والنتائج مبینة في الجدول رقم0.05، وهذا عند مستوى دلالة -سكیكدة –بمؤسسة فندق السلام 
المحسوبة r، وأن قیمة 0.005وهي أكبر من 0.007) والذي یبین أن قیمة مستوى الدلالة تساوي19- 3(

ضعیفة ذات دلالة إحصائیة عند مما یدل على وجود علاقة ارتباطیه 0.5هي أقل من 0.484تساوي
.- سكیكدة –بین مبادئ حكومة الشركات و الرقابة الرقابة بمؤسسة فندق السلام 0.05مستوى دلالة 

تدل على تأثیر مبادئ حوكمة الشركات على الرقابة 0.235أما معامل التحدید الذي كانت قیمته 
بالمؤسسة محل الدراسة.

وجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة ضعیفة بین مبادئ حوكمة من هذا كله نستنتج أنه ت
.- سكیكدة –الشركات المدروسة و الرقابة بمؤسسة فندق السلام 

وتتفرع من الفرضیة الرئیسة الفرضیات الفرعیة التالیة:
الفرضیة الأولى:
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لشركات عند مستوى لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الآلیات الرقابة الداخلیة و حوكمة ا
).0.05دلالة(

مبادئ حوكمة الشركات و الآلیات ): معامل الارتباط  لأیجاد العلاقة بین20-3(3الجدول رقم 
-سكیكدة –الداخلیة للرقابة بمؤسسة فندق السلام 

الإحصاءاتالجزء
مبادئ معامل الارتباط بین

حوكمة الشركات و الآلیات 
ة فندق الداخلیة للرقابة بمؤسس

-سكیكدة –السلام 

R0.798معامل الارتباط
R-deux0.595معامل التحدید

Sig0.000مستوى الدلالة

.SPSS16.0من إعداد الطالب بناءاً على الاستبیان وبالاعتماد على 0.05مستوى الدلالة 
التعلیق:

ة بین مبادئ حوكمة الشركات و الآلیات الداخلیة تم استخدام اختبار معامل الارتباط لإیجاد العلاق
،  والنتائج مبینة في الجدول رقم 0.05، وهذا عند مستوى دلالة - سكیكدة –للرقابة بمؤسسة فندق السلام 

r، وأن قیمة 0.005وهي أقل من 0.000) والذي یبین أن قیمة مستوى الدلالة تساوي 20- 3(
وجود علاقة ارتباطیه ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة مما یدل على 0.798المحسوبة تساوي 

–سكیكدة –مبادئ حوكمة الشركات و الآلیات الداخلیة للرقابة بمؤسسة فندق السلام بین0.05
تدل على تأثیر مبادئ حوكمة الشركات على الرقابة 0.595أما معامل التحدید الذي كانت قیمته 

بالمؤسسة محل الدراسة.
ذات دلالة إحصائیة قویة بین مبادئ حوكمة ذا كله نستنتج أنه توجد علاقة ارتباطیةمن ه

.- سكیكدة –الشركات المدروسة والآلیات الداخلیة للرقابة بمؤسسة فندق السلام 

:الثانیةالفرضیة 
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 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الآلیات الخارجیة للرقابة و حكومة الشركات عند
).0.05وى دلالة(مست

الآلیات الخارجیة للرقابة و حكومة ): معامل الارتباط  للإیجاد العلاقة بین21-3( 3الجدول رقم 
-سكیكدة –الشركات بمؤسسة فندق السلام 

الإحصاءاتالجزء

معامل الارتباط  لإیجاد العلاقة 
الآلیات الخارجیة للرقابة  بین

و حكومة الشركات بمؤسسة 
- سكیكدة –سلام فندق ال

R0.262معامل الارتباط

R-deux0.069معامل التحدید

Sig0.764مستوى الدلالة

.SPSS-20من إعداد الطالب بناءاً على الاستبیان وبالاعتماد على 0.05مستوى الدلالة 
التعلیق:

ئ حوكمة الشركات و الآلیات تم استخدام اختبار معامل الارتباط لإیجاد العلاقة بین مباد
،  والنتائج مبینة في 0.05، وهذا عند مستوى دلالة -سكیكدة –الخارجیة للرقابة بمؤسسة فندق السلام 

r، وأن قیمة 0.005وهي أكبر من 0.764الجدول رقم ( ) والذي یبین أن قیمة مستوى الدلالة تساوي 
تباطیه ذات دلالة إحصائیة ضعیف عند مستوى مما یدل على وجود علاقة ار 0.262المحسوبة تساوي 

.- سكیكدة –الآلیات الخارجیة للرقابة و حكومة الشركات بمؤسسة فندق السلام بین0.05دلالة 
تدل على إنعدام تأثیر مبادئ حوكمة الشركات على 0.069أما معامل التحدید الذي كانت قیمته 
راسة.الآلیات الخارجیة للرقابة بالمؤسسة محل الد

 0.05من هذا كله نستنتج أنه  لا توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة
.- سكیكدة –بین مبادئ حوكمة الشركات على الآلیات الخارجیة للرقابة بمؤسسة فندق السلام 

:الثالثة الفرضیة
لإدارة ، إذ أنه لا توجد فعالیة حوكمة الشركات الجیدة تعتمد بشكل كبیر على فعالیة مجلس ا-1

و آلیة مسؤولیة مجلس الإدارةأ) بین مباد0.05علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة (
. الرقابیةمجلس الإدارة
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بین مبدأ مسؤولیة مجلس الإدارة  و ): معامل الارتباط  للإیجاد العلاقة بین22-3(3الجدول رقم 
- سكیكدة –سلام آلیة مجلس الإدارة بمؤسسة فندق ال

الإحصاءاتالجزء

معامل الارتباط  للإیجاد العلاقة 
بین مبادئ مسؤولیة مجلس بین

الإدارة  و آلیة مجلس الإدارة 
بمؤسسة فندق السلام           

-سكیكدة –

R0.426معامل الارتباط

R-deux0.181معامل التحدید

Sig0.19مستوى الدلالة

SPSS-20من إعداد الطالب بناءاً على الاستبیان وبالاعتماد على 0.05مستوى الدلالة
التعلیق:

تم استخدام اختبار معامل الارتباط لإیجاد العلاقة بین مبدأ مسؤولیة مجلس الإدارة  وآلیة مجلس
في الجدول رقم ،  والنتائج مبینة 0.05، وهذا عند مستوى دلالة -سكیكدة –بمؤسسة فندق السلام الإدارة

r، وأن قیمة 0.005وهي أكبر من 0.19) والذي یبین أن قیمة مستوى الدلالة تساوي 22- 3(
مما یدل على وجود علاقة ارتباطیه ذات دلالة إحصائیة ضعیف عند مستوى 0.426المحسوبة تساوي 

–سة فندق السلام الإدارة الشركات بمؤسبین مبدأ مسؤولیة مجلس الإدارة  وآلیة مجلس0.05دلالة 
.- سكیكدة 

تدل على أن تأثیر مبدأ مسؤولیة مجلس الإدارة على 0.181أما معامل التحدید الذي كانت قیمته  
بهذه القیمة.یأثربالمؤسسة محل الدراسة الإدارةآلیة مجلس

0.05من هذا كله نستنتج أنه  لا توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة
.-سكیكدة –بمؤسسة فندق السلام بین مبدأ مسؤولیة مجلس الإدارة  و آلیة مجلس الإدارة 

الفرضیة الرابعة:
 فعالیة حوكمة الشركات الجیدة تعتمد بشكل كبیر على فعالیة الرقابة الداخلیة والمراجعة ، إذ أنه

حوكمة الشركات وآلیة الرقابة ) بین 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة (
المراجعة. و الداخلیة 
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الرقابة الداخلیة  بین مبادئ حوكمة الشركات و مل الارتباط  للإیجاد العلاقة): معا23- 3الجدول رقم  (
- سكیكدة –المراجعة بمؤسسة فندق السلام و 

الإحصاءاتالجزء

معامل الارتباط  للإیجاد العلاقة 
الشركات بین مبادئ حوكمةبین

الداخلیة و وآلیة الرقابة
المراجعة بمؤسسة فندق السلام

-سكیكدة –

R0.019معامل الارتباط

R-deux0.000معامل التحدید

Sig0.920مستوى الدلالة

SPSS-20من إعداد الطالب بناءاً على الاستبیان وبالاعتماد على 0.05مستوى الدلالة 
التعلیق:

تم استخدام اختبار معامل الارتباط لإیجاد العلاقة بین مبادئ حوكمة الشركات وآلیة الرقابة 
،  والنتائج مبینة 0.05، وهذا عند مستوى دلالة - سكیكدة –بمؤسسة فندق السلام المراجعةو الداخلیة

، وأن 0.005وهي أكبر من 0.920ي ) والذي یبین أن قیمة مستوى الدلالة تساو 23-3في الجدول رقم (
مما یدل على وجود علاقة ارتباطیه ذات دلالة إحصائیة ضعیف عند 0.019المحسوبة تساوي rقیمة 

الشركات بمؤسسة فندق بین مبادئ حوكمة الشركات وآلیة الرقابة الداخلیة و المراجعة0.05مستوى دلالة 
.- سكیكدة –السلام 

تدل على أن تأثیر مبدأ مسؤولیة مجلس الإدارة 0.000الذي كانت قیمته  أما معامل التحدید
بالمؤسسة محل الدراسة غیر موجود.الإدارةعلى آلیة مجلس

 0.05(من هذا كله نستنتج أنه  لا توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة(
- سكیكدة –مراجعة بمؤسسة فندق السلام و الالرقابة الداخلیة بین مبادئ حوكمة الشركات و

خلاصة الفصل
یهدف هذا الفصل إلى تقدیم أهم الاستنتاجات التي تم التوصل إلیها من خلال إجراءات عملیة 
التحلیل الإحصائي للمعلومات التي تم تجمیعها من وصف عینة الدراسة ومن الإجابات عن اسئلة الدراسة 

. كما تم فیه وضع الاقتراحات الملائمة لهاته النتائج.ومن واقع المراجع العلمیة
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نتائج الدراسة:
- سكیكدة –من خلال التحلیلات النظریة والعملیة للدراسة التي أجریت بمؤسسة فندق السلام 

تم التوصل إلى النتائج التالیة:
 حكم وفعال لمبادئ حوكمة مبدأ وجود أساس متطبیقتأكد- سكیكدة –مؤسسة فندق السلام

الشركات ودوره في تعزیز الرقابة على المؤسسات الاقتصادیة.
 على الرغم من تطبیق مبدأ دور أصحاب المصالح لمبادئ حوكمة الشركات ودوره في تعزیز

إلا أنها لا تزال بحاجة إلى المزید من تطبیق مبادئ - سكیكدة –الرقابة بمؤسسة فندق السلام 
أعم.الحوكمة بشكل

یؤثر على - سكیكدة –ل مؤسسة فندق السلام عدم توفر مقومات الإفصاح والشفافیة داخ ،
أصحاب رؤوس الأموال في صحة اتخاذ القرارات الاستثماریة الصائبة.

 لا تجود مساعي لدى مجلس إدارة المؤسسة  إلى تكوین لجان متخصصة له، تضمن تسهیل
ات قوانین حكمیة تنص على ذلك.عملیاته الرقابیة، ذلك لعدم جد تشریع

 یتكون من أعضاء تنفیذیین و غیر تنفیذیین، - سكیكدة–مجلس إدارة مؤسسة فندق السلام
وهذا ما تنص علیة حكومة الشركات الجیدة، لكن الأعضاء الغیر تنفیذیین هم أفراد من العائلة 

لمنصب و هذا ما یأثر على المالكة یفتقرن إلى الخبرة والكفاءة  الكافیة و المطلوبة في هذا ا
أداء مجلس الإّدارة و على المؤسسة ككل.

.تأكید ضرورة وجود قسم للمراجعة الداخلیة بالمؤسسة بما یضمن منع الغش
وسوق العمل الخارجي و هذا مؤشر جید.الداخليازنة بین سوق العمل و تقم المؤسسة بالم
لمال أ استراتیجیة نخو الإنضمام إلى لا تجود  معرفة لدى المؤسسة بمؤثرات الأسواق رأس ا

البورصة.
 انعدام أنظمة المكافئات المبنیة على الأداء وت جاهل المؤسسة ذلك و هذا یرجع على أداء

الموظفین بعدم تحفیزهم في حالة تحقیق أهداف جیدة وهذا ما  یؤثر على أدائهم.
اع في تكالیف انتاج السلع و تأكید أن المؤسسة تعیش في محیط تنافسي و أنها تعاني من ارتف

الخدمات ،  منه فإن المؤسسة تعاني من منافسة شرسة لكنها غیر مهتمة  غیر قادرة على 
التنافس  هذا ما یضمن نع من الأمان لذى فریق الإدارة.
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الاقتراحات:
الاقتراحات من خلال الدراسة البحثیة التي أجراها الطالب، یعتقد أنه یمكن أن یقدم مجموعة من 

، من أجل تجسید مبادئ حوكمة الشركات واستغلالها في تعزیز الرقابة - سكیكدة –لمؤسسة فندق السلام 
بالمؤسسات الاقتصادیة وذلك على النحو التالي: 

 بذل المزید من الجهود لتطبیق مبادئ حوكمة الشركات والعمل على إیجاد أسس ومبادئ
عادلة.

لاحیات والأدوار لأصحاب المصالح في ممارسة دورهم الرقابي العمل على منح أوسع الص
والإشرافي على الإدارة لزیادة دعم وتشجیع المستثمرین.

 العمل على تطبیق مبدأ توفر مقومات الإفصاح والشفافیة في التقاریر المالیة وهذا لزیادة أمن
وأمان أموال المستثمرین والمساهمین والملاك الحالیین.

ى زیادة فاعلیة دور مجلس الإدارة في اختیار المدراء التنفیذیین، وزیادة المسألة لعمل علا
والمتابعة لهم والسعي لرفع قدراتهم على متابعة أعمال الإشراف والرقابة على الاستثمار.

.تجهیز المؤسسة للمنافة في سوق حر
.خلق مصالح  و أقسام جدیدة كالمراجع الداخلیة
رین أكفاء و ذي خبرة عالیة في مجال الفندقة السیاحة.الإعتماد على مسی



الخاتمة
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الخاتمة العامة :

أن تناولنا لموضوع دور حوكمة الشركات و الرقابة بالمؤسسات الاقتصادیة، جاء كمحاولة للإجابة على 
، و حوكمة الشركات في تعزیز الرقابة بالمؤسسات الاقتصادیةةساهمممدى إشكالیة البحث التي تدور حول

الذي یمكن أن تلعبه حوكمة الشركات في تعزیز الآلیات الداخلیة والخارجیة للرقابة على المؤسسات الاقتصادیة، 
، وذلك من منطلق مدى - سكیكدة–مع محاولة إسقاط ذلك على الواقع الذي تعیش فیه مؤسسة فندق السلام 

استعداده التقبل مبادئ وقواعد حوكمة الشركات الجیدة.

یمكن القول أن فعالیة إطار حوكمة الشركات في أي مؤسسة لا یعتمد على توفر عناصر وأسباب و 
والقوانین بل تتجاوز ذلك إلى الممارسات التي من خلالها تسیر المؤسسة وذلك من خلال الأنظمة والتشریعات
المؤسسة من جهة، وبین وجد تفاعل بین الألیات الداخلیة و الخارجیة للرقابة لمنظومة الرقابة على أعمال

مجالس إدارتها من جهة أخرى، وفي هذا الإطار تختلف كل مؤسسة في تبنیها لمبادئ الحوكمة وذلك باختلاف 
أنظمتها الداخلیة وقوانینها والإجراءات الأعمال التي تحكم تسییر ممتلكاتها، والمناخ الذي تعیش فیه، وهنا تلعب 

وذلك في تبنیها الاجتماعیةو السیاسیة و الاقتصادیةفاعلها مع الظروف ثقافة المؤسسة دورا هاما من خلال ت
.م حوكمة الشركاتو لمفه

نتائج اختبار الفرضیات:-1

الفرضیات إلى اختبارانطلاقا من الدراسة النظریة والتطبیقیة والتي اعتمدت في هذا البحث تم التوصل أثناء 
النتائج التالیة:

 كمة الشركات و حمبادئالرئیسیة فقد تبین أنها لم تتحقق أي أنه لا توجد علاقة بینفیما یتعلق بالفرضیة
العملیة المؤسسة للمفاهیم النظریة وأفراد ، وذلك لعدم معرفةسكیكدة –مؤسسة فندق السلام بوالرقابة 

لحوكمة الشركات.

 الآلیات حوكمة الشركات و مبادئعدم وجود علاقة بینتضمنتفیما یتعلق بالفرضیة الثاني و التي
علاقة قویة أن اختبار الفرضیات أثبت عكس ذلك، و أنه توجدغیر محققة أي الداخلیة للرقابة فإنها 

الآلیات الداخلیة للرقابة خاصة د و وجالمؤسسة بضرورةبین هذین المتغیرین وهذا راجع إلى تأكید 
.الیة و زیادة الأداءلضمان رفع الفعالرقابة الداخلیة والمراجعة الداخلیة
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 أما الفرضیة الثالثة والمتضمنة عدم وجود علاقة بین مبادئ حوكمة الشركات و الألیات الخارجیة للرقابة
فهي مؤكدة أي أنه لا توجد علاقة بین هذین المتغیرین نتیجة جهل أفراد العینة لهذه الآلیات والتي 

مة الشركات الجیدة.و تتجسد في ظل حك

تعتمد بشكل كبیر على فعالیة لا فعالیة حوكمة الشركات الجیدة أنالقائلالثالثلفرضبایتعلقفیما
، آلیة مجلس الإدارة الرقابیةو مبدأ مسؤولیة مجلس الإدارةتوجد علاقة بینلا ، إذ أنهمجلس الإدارة 

و الإدارةمبدأ مسؤولیة مجلس بینعلاقةوجودعدمإلىتوصلنابحیثالفرضیةهذهإثباتتموقد
.مما یوحي بضعف مجلس إدارة المؤسسة-سكیكدة–مؤسسة فندق السلام بآلیة مجلس الإدارة الرقابیة 

تعتمد بشكل كبیر على لا فعالیة حوكمة الشركات الجیدة أنالقائلةالأخیرةالفرضیةیخصفیماأما
توجد إذ أنه لا ،سكیكدة –مؤسسة فندق السلام علىیعكسماوهوالرقابة الداخلیة والمراجعة،فعالیة 
وآلیة الرقابة الداخلیة المراجعة، لعدم تبني المؤسسة آلیات جیدة للرقابة حوكمة الشركات بینعلاقة

الوضعأهمهاأسبابلعدةینمعحدإلىضعیفالحوكمةتطبیقمستوىیبقىحیث المراجعة، 
والوعيالمصطلحهذاعلىالشركاتبحوكمةاهتمامهاوعدمالداخلیةالتشریعاتالجزائريالاقتصادي

.أسبابوعدتبهاالوظیفي

:نتائج الدراسة

النتائج النظریة:.أ

 تمثل حوكمة الشركات، الكیفیة التي تدار بها المؤسسة وتراقب من طرف جمیع الأطراف ذات العلاقة
لمواردها واستغلالهاالتي تضمن كفاءة إدارة المؤسسة في الأداةبالمؤسسة، وبالتالي فهي تعتبر بمثابة 

تها للمخاطر، وهو یعتبر كمؤشر عن تحقیق المؤسسة لأهدافها بالدرجة الأولى وأهداف الأطراف ذات ر ادإ
.العلاقة بها

 إن تطبیق آلیات حوكمة الشركات یعمل على إرساء و تكریس مبدأ الشفافیة و الإفصاح، وان عدم كفایة
.الإفصاح یعد مؤشرا على وجود ضعف في نظم الرقابة الداخلیة وإجراءات الالتزام بقواعد حوكمة الشركات

 مل وجود مجلس إدارة فعال ولجنة مراجعة وإدارة یشمتكامل هیكل أعمال الحوكمة توفیربالقیامیتطلب
.المؤسسةباخلیة ومراجع خارجي مراجعة د
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الوسائل والقوانین التي توضع من طرف الإدارة لضمان التحكم في إن الرقابة الداخلیة هي مجموعة من
.وظائف المؤسسة بغیة الوصول إلى تسییر الأمثل للمؤسسة

المالیةاتقصور أنظمة الرقابة داخل المؤسسات من بین الأسباب التي أدت إلى نشوب الأزم.

نتائج الدراسة المیدانیة:.ب

سكیكدة–بمؤسسة فندق السلام في الرفع من مستوى الرقابة الداخلیة ضعیف مجلس الإدارة دور -.

 مجلس الإدارة ودوره الرقابي في المؤسسةأداءیعتبر وجود دلیل حوكمة الشركات أمرا ضروریا لضبط.

بمؤسسة فندق السلامالتطبیق المحكم للقوانین والتشریعات ساعد على الرفع من مستوى الرقابة الداخلیة
.- سكیكدة–

 بمؤسسة الآلیات الداخلیة الخارجیةضعفمل على عتطبیق آلیات ومبادئ الحوكمة بالشكل الملائم عدم
.- سكیكدة–فندق السلام 

:التوصیات

الشركات للموظفین داخل المؤسسة وذلك من خلال المؤتمرات العمل على إیصال مفهوم مصطلح حوكمة
المهنیة و العلمیة.

في المؤسسة وخلق مصالح جدیدةمصالحمختلفالعمل على منح صلاحیات و دور أوسع لأصحاب
.ممارسة الدور الرقابي على الإدارة مما یساهم في دعم و الأداء الرقابي في المؤسسة

 الدور إعطائهم و لجمیع أصحاب المصالحإتاحة الفرصةو العمل على زیادة مستوى الإفصاح و الشفافیة
.الأمان في التعامل مع المؤسسةو 

 المدراء التنفیذیین من بین الكفاءات و ممارسة دورهم في تطبیق اختیارضرورة قیام مجلس الإدارة في
المؤسسة.من أجل الرقي برقابةالقوانین و الأنظمة

 والمعدلة لنظام الرقابة الداخلیة من أجل المتخذةبالتعدیلات المستمرة لمقومات والإجراءات الالتزاموجوب
.القیام بمهامه على أكمل وجه

.السعي للجوء إلى الآلیات الخارجیة للرقابة ذلك لحتمیة العمل بها في سوق الحر
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 المؤسسة من اجل توفیر جو مناسب للعمل بكل إتقان احترام خلق ثقافة الكل یراقب والكل مراقب داخل
.المعاییر والشروط التي تؤدي إلى تحقیق المؤسسة لأهدافها

 تعمل على تقییم الرقابة الداخلیةبالاستقلالیةضرورة و جود لجنة مراجعة في المؤسسة تتمتع

و الخارجيئي للمراجع الداخليضرورة الاهتمام بالتوصیات المقترحة التي تندرج ضمن التقریر النها.

ق البحث:افآ

لعدم القدرة على الإلمام بكل جوانب هذه الدراسة تقترح بعض الدراسات التي تكون مكملة لهذه الدراسة:

 مجلس الإدارةتفعیل لجان ركات في الشحوكمةدور.

.حوكمة الشركات و المؤسسات العائلیة الجزائریة

 حوكمة الشركات.دور ألیات السوق في تعزیز



قائمة المراجع
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قائمة المراجع بالعربیة :- 1

الكتب :)أ

الحاسوب على أنظمة الرقابة الداخلیة في المصارف استخدامأثر "ناصر عبد العزیز مصلح،)1
.2007الجامعة الإسلامیة غزة،فلسطین،،كلیة التجارة،"العاملة في قطاع غزة

منشأة المعارف، "، الإسكندریة، الفكر الحدیث في هیكل تمویل الشركاتمنیر ابراهیم هندي، ")2
.2005الطبعة الثانیة، 

حكومة الشركات و معالجة الفساد المالي والاداري (دراسة محمد مصطفي سلیمان ، ")3
.2000"،الدار الجامعیة ، مصر،مقارنة)

، حوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارة والمدیرین التنفیذیین"محمد مصطفى سلیمان،" )4
.2008، الدار الجامعیة، الإسكندریة

(دراسةوالإداريالماليالفسادمعالجةفيالشركاتحوكمةدور"،سلیمانمصطفىمحمد)5
.2009الجامعیة،الإسكندریة،الدارالثانیة،، الطبعة")مقارنة

"، عمان، دار الیازري، تطیر كفاءة مجالس الإدارة في العالم العربيمحمد محي الذین الخطیب، ")6
2008.

.2005، مجموعة النیل العربیة، القاهرة، مصر،"حوكمة الشركات"محمد صلاح الدین عبد الباقیة، )7

مقترح قیاس مدى الالتزام بتطبیق قواعد التنفیذیة للإفصاح والشفافیة في مد شریف توفیق، "مح)8
.، كلیة التجارة ، جامعة الزقازیق، مصرمبادئ حوكمة الشركات"

- المعاییر و القاعد- و قواعد المراجعة و التدقیق، الاطار النظري" أصول محمد السید سرایا، )9
.2007الاسكندریة : المكتب الجامعي الحدید، مشاكل التطبیق العملي"،

،دیوان المطبوعات " المراجعة و تدقیق الحسابات"مسعود صدیقي،محمد التهامي طواهر،)10
.2003الجزائر،الجامعیة،
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مجموعة النیل العربیة، القاهرة، الطبعة الأولى، ،"الشركاتحوكمة "محسن أحمد الخضیري،)11
2005.

، الأردن، 1"، جدار الكتاب العالمي وعالم الكتب، طالأسواق المالیة النقدیةلیح حسن خلف ، ")12
2006.

" الاتجاهات الحدیثة في فتحي رزق السوفیري، سمیر كمال محمد، محمود مراد مصطفى، )13
.2002"، الاسكندریة، الدار الجامعیة،الرقابة والمراجعة الداخلیة

، معهد أبحاث السیاسات تعزیز حوكمة الشركات في فلسطین"عدنان قباجة وآخرون، "ؤادف)14
.2008الاقتصادیة الفلسطیني (ماس)، القدس، فلسطین، 

عوف محمود الكفراوي، " الرقابة المالیة النظریة والتطبیق"، الاسكندریة، مطبعة الانتصار، )15
.2005الثالثة، الطبعة 

.1999مجموعة النیل العربیة، مبادئ الإدارة"،علي محمد منصور ، ")16

.1996الدار الجامعیة، الإسكندریة، مبادئ الإدارة"،"علي الشریف، ،)17

.1994"، مكتب الشباب، القاهرة، دراسات متقدمة في المراجعةش ، "م.عطاء االله)18

" ، الداخلیة و التدقیق في بیئة تكنلوجیا المعلوماتالرقابةعطا االله أحمد سویلم الحسبان،" )19
.2009دار الرایة، عمان،

، اتحاد المصارف حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة"عدنان بن حیدر بن درویش ،")20
.2007العربیة، بیروت لبنان، سنة 

،الدار "المراقبة و المراجعة الداخلیة الحدیثة" ،شحاته السید شحاتهعبد الوهاب نصر علي،)21
.2006- 2005الجامعیة،الإسكندریة،

مراجعة الحسابات وحوكمة الشركات في بیئة عبد الوهاب نصر علي، شحاتة السید شحاتة، )22
.2006مصر، -الاسكندریة، الدار الجامعیة، الأعمال العربیة والدولیة المعاصرة
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، الدار "مراجعة الحسابات وحوكمة الشركات، "عبد الوهاب نصر علي، شحاتة السید شحاتة)23
.2007- 2006الجامعیة، الاسكندریة، مصر، 

، الدار الجامعیة، الرقابة والمراجعة الداخلیة"عبد الفتاح الصحن، محمد السید سرایا، ")24
.1998الإسكندریة، مصر، 

، الدار الجامعیة، الإسكندریة، "تنظیم وإدارة الأعمال"،قحفعبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو )25
1998.

عمان، دار مبادئ الرقابة الإداریة المعاییر، التقییم و التصحیح"،عبد الرحمان الصباح، " )26
.1997زهران لنشر، 

.2007/2008القاهرة،الدار الجامعیة،،الطبعة الثانیة، "حوكمة الشركات"طارق عبد العال،)27

شركاتالمتطلباتالتجاربالمبادئ،المفاهیم،(الشركاتحوكمة"حماد،العالعبدطارق)28
- 2007القاهرة ،الإسكندریة،الدار الجامعیةالثانیة،الطبعة،"والمصارف)وخاصعامقطاع

2008.

الدار ،"و المراجعة الداخلیةالرقابة، "السوافیري، ف.روإجمعة،إ،س .مالصبان .)29
.1996الجامعیة الإسكندریة 

.1998، مكتبة ومطبعة الإشعاع، الإسكندریة، "وظائف الإدارة"حنفي سلیمان، )30

( مة الشركات في القرن الحادي والعشرین"، ترجمة سمیر كرمو جون وسولیفان وآخرون،  " حك)31
.2003اشنطن،)، مركز المشروعات الدولیة الخاصة، و غرفة التجارة الأمریكیة، 

،دار الصفاء، عمان، الطبعة الأولى،"المدخل الحدیث لتدقیق الحساباتح، ".أ .جمعة)32
2000.

، الدار الجامعیة إدارة الأعمال، نظریات نماذج وتطبیقات"ثابث عبد الرحمان ادریس، ")33
.2005،الاسكنذریة

.2002،" الدار الجامعیة، الإدارة الاستراتیجیةثابت عبد الرحمان، جمال الدین مرسي، ")34
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، "دور حوكمة النظام المصرفي في الحد من الأزمات المالیة والمصرفیة" عبد القادر،بادن)35
.2008جامعة الشلف،مذكرة ماجستیر في علوم التسییر،

، دار "الاتجاهات الحدیثة في المراجعة و الرقابة على الحسابات"،طفيلحمدأمین السید، أ)36
.النهضة العربیة، القاهرة

الاسكندریة، الدار التطورات الحدیثة في المراجعة"،أمین السید أحمد لطفي،" )37
.2007الجامعیة،

الدار الجامعیة،،"دراسات متقدمة في مراجعة و خدمات التأكد"أمین السید أحمد لطفي،)38
.2007الإسكندریة،

،" القانونیینأسالیب المراجعة لمراقبي الحسابات و المحاسبین "أمین السید أحمد لطفي،)39
.2000الدار الجامعیة،القاهرة،

الیازوري،دارالأدوات،وتقییمالتنظیمفيإطار،" المالیةالأسواق"التمیمي،فؤادأرشد)40
.2010الأردن،،العربیةالطبعة

أوراق عمل:)ب

مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة بشأن حوكمة "مركز المشروعات الدولیة، )1
.2004، القاهرة، مصر،"CIPEالشركات

قائمة المصطلحات المتعلقة بحوكمة مركز المشروعات الدولیة الخاصة ، " )2
.2003،"،القاهرةالشركات

، من مؤلف حوكمة الشركات والتشریعات اللازمة لسلامة التطبیق"محمد طارق یوسف، ")3
العامة مبادئ وممارسات حوكمة الشركات، بحوث و أوراق عمل، ندوة حكومة الشركات

.2006والخاصة من أجل الإصلاح الاقتصادي والهیكلي المنعقد بالقاهرة، نوفمبر 
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حوكمة الشركات ... سبیل التقدم مع إلقاء الضوء على التجربة "أبو العطاء، )4
إصدارات مركز المشروعات الدولیة الخاص، غرفة التجارة الأمریكیة، ،"المصریة
.2003واشنطن،

المؤتمرات :الملتقیات و ج) 

الضابط الرقابیة و التدقق الداخلي في بیئة تكنولوجیا نعیم دهمش، عفاف اسحق أبوزر، ")1
"، ورقة بحثیة مقدمة إلى المؤتمر العلمي الدولي السنوي الخامس(اقتصاد المعرفة المعلومات

عمان، الاردن، والتنمیة الاقتصادیة)، كلیة الاقتصاد والعلوم الاداریة لجامعة الزیتونة الاردنیة ، 
27 -28/04/2005.

التدقیق القانوني كأداة لتسییر علاقة نبیل حمادي، ابراهیم براهیمیة، عاشور دیون كتوش،" )2
"، الملتقى  العلمي الدولي حول حكمة الشركات وأخلاقیات العمل و المسؤولیة الوكالة في الشركة

.بلقاید، تلمسان، الجزائر، جامعة أبي بكر 2007دیسمبر 6- 5الاجتماعیة للمؤسسة یوم 

الدور المتوقع للمدقق الداخلي عند تقدیم خدمات التأكید في البنوك عطا االله وراد خلیل ، " )3
" ، المؤتمر العربي الاول حول التدقیق الداخلي التجاریة الأردنیة في ظل الحاكمیة المؤسسیة

المؤسسات المالیة و تدقیق في إطار حوكمة الشركات ،( تدقیق الشركات  ، تدقیق المصارف ، 
.2005سبتمبر 26- 24الشركات الصناعیة) ، القاهرة :مركز المشرعات الدلیة الخاصة ، 

ترشید الرقابة الجبائیة على قطاع البنوك والمؤسسات المالیة لحوكمة عجلان العیاشي، ")4
العلمي الدولي ، ورقة عمل مقدمة للملتقى اعمالها ونتائجها بالتطبیق على حالة الجزائر"

، 21، 20حول الازمة المالیة والاقتصادیة الدولیة والحوكمة العالمیة، جامعة المسیلة، 
.2009اكتوبر، 

ركائز الحوكمة ودورها في ضبط إدارة "عبد الرزاق الشحادة، وسمیر إبراهیم البرغوثي،)5
في الملتقى ، بحث مقدم"الأرباح في البیئة المصرفیة في ظل العولمة المالیة العالمیة

- 12جامعة سطیف،الدولي حول الأزمة المالیة والاقتصادیة الدولیة والحوكمة العالمیة،
.2009اكتوبر، 20
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"، المؤتمر تدقیق الحسابات و أطرافه  في اطار حوكمة الشركاتأشرف حنا میخائیل، " )6
، تدقیق العربي الأول حول التدقیق الداخلي في اطار  حوكمة الشركات، ( تدقیق الشركات

المصارف  المؤسسات المالیة، تدقیق الشركات الصناعیة)، القاهرة : مركز المشروعات 
.2005سبتمبر 26-25الدلیة الخاصة، 

مداخلة مقدمة إلى الملتقى ،أفاق تطویر لائحة الحوكمة في فلسطین""أبو دیاب نبیل،)7
اتحاد الشركات ، فلسطین،2007سبتمبر،السنوي الأول لسوق رأس المال الفلسطیني،

.2011الاستثماریة، حوكمة الشركات، مكتبة افاق، سبتمبر 

المجلات :د) 

، (حالة "الشركات المساهمة بین الحوكمة والقوانین والتعلیمات"،مهى محمود رمزى ریحاوي)1
دراسیة لشركات المساهمة العامة العمانیة)، مجلة جامعة دمشق للعلوم القانونیة والاقتصادیة، 

.2008، العدد الأول كلیة الاقتصاد، جامعة دمشق،24المجلد 

،")محددات الحوكمة ومعاییرها( مع إشارة خاصة لنمط تطبیقها في مصر"محمد حسن یوسف،)2
.2007مجلة للبنك الاستثمار القومي، دار الشروق، القاهرة،

أوكسلي في رفع كفاءة دور قانون ساربینز "أسامة عبد المنعم سید علي،علي حسین الدونجي،)3
.2011بغداد،العدد السادس و الثمانون،مجلة الإدارة و الإقتصاد،،"مهنة التدقیق الخارجي

" ،حوكمة الشركات سبیل التقدم مع إلقاء الضوء على التجربة المصریةأبو العطا نرمین ،")4
.2008جانفي ،8العددمجلة الاصلاح الاقتصادي،

كرات: مذو ) 

الشركاتحوكمةبقواعدالفلسطینیةالمساهمةشركاتالتزاممدى"حبوش،جمیلمحمد)1
،"العامة)الساهمةشركاتومدراءالخارجینالداخلین المراجعینالمراجعینتحلیلیة لأراء(دراسة
غزةالإسلامیة،التجارة الجامعةمنشورة)، علوموتمویل(غیرمحاسبةتخصصالماجستیر،رسالة

2007.
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أثر تطبیق قواعد الحوكمة على الإفصاح المحاسبي و جودة التقاریر "إسماعیل أبو حمام،ماجد )2
.2009فلسطین،غزة،الجامعة الإسلامیة،كلیة التجارة،مذكرة ماجستیر،،"المالیة

"، مذكرة تخرج لنیل شهادة ماجیستیر، تخصص "حوكمة المؤسسات العائلیةقصاص فتیحة، )3
.2011/2012حكومة الشركات، جامعة تلمسان، 

تطور دور وظیفة التدقیق في مجال حوكمة الشركات لتجسید مبادئ و معاییر فاتح غلاب، ")4
، مذكرة ماجستیر، مدرسة الدكتوراه إدارة التنمیة المستدامة، دراسة لبعض المؤسسات الصناعیة"

2011لتنمیة المستدامة، جامعة فرحات عباس سطیف، الجزائر،أعمال و ا

مساهمة المراجعة الداخلیة في تقییم نظام المعلومات المحاسبي "عیادي محمد لمین،)5
جامعة كلیة العلوم الإقتصادیة و علوم التسییر،علوم تسییر،مذكرة ماجستیر،،"للمؤسسة
.2008- 2007الجزائر،

مقدمة "،- دراسة حالة الجزائر-الرقابة في تفعیل حكمة الشركات"دور ألیات عبدي نعیمة ، )6
لاستكمال شهادة ماجیستیر في علوم التسییر، تخصص مالیة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

2009.

" ، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، المراجعة الخارجیة بین النظریة و التطبیقصلاح ربیعة ، " )7
.2004/ 2003وم التسییر ، جامعة الجزائر ، كلیة العلوم الاقتصادیة و عل

بناء محافظ رأس المال الفكري من الانماط المعرفیة  مدى ملائمتها الصالح أحمد علي ، ")8
"  ، رسالة دكتورا  فلسفة في الإدارة ، كلیة لحاكمیة الشركات في القطاع الصناعي المختلط

.2006الإدارة الاقتصاد ، جامعة بغداد 

" داء في المؤسسة الإقتصادیةدور المراجعة الداخلیة المالیة في تقییم الأ"سعاد،شدري معمر )9
جامعة كلیة العلوم الإقتصادیة و التجارة و علوم التسییر،في علم التسییر،،مذكرة ماجستیر

.2009- 2008الجزائر،أحمد بوقرة بومرداس،
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نوعیة المعلومات المالیة دور امراجعة الخارجیة في تحسین سارة حدة بودربالة، ")10
مدكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل دراسة حالة مؤسسة سوناطراك وحدة الأغواط"،-للتسییر

.111- 110، ص2008شهادة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص محاسبة، جامعة الجزائر،

، بحث یدخل ضمن متطلبات "التدقیق الخارجي كآلیة لتطبیق حوكمة الشركات"حمادي نبیل،)11
.2007نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، جامعة الشلف، الجزائر ،

، مدى تطبیق معاییر الحوكمة  الجیدة في بلدیات الضفة الغربیةاسلام  بدوى محمود الداعور، )12
.2008رسالة ماجیستیر، ادارة الاعمال، جامعة الخلیل، كلیة الدراسات العلیا، 

مذكرة ،"في ظل المعاییر الدولیة للمراجعة الداخلیةیةالمراجعة الداخل"،أحمد محمد مخلوف)13
جامعة أحمد كلیة العلوم الإقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر،ماجستیر في علوم التسییر،

.2009- 2008بوقرة بومرداس، الجزائر،

) مواقع الانترنت:ه

، www.cipe.arabia.orgنرمین أبو العطا: حوكمة الشركات ، .سبیل التقدم )14
3/04/2010.

،4ص،2007،"الفوقيالاستثماربنكومعاییرهاالحوكمةمحددات" یوسف،حسنمحمد)15

-http://saaid.net/Doat/hasn/hawkama.doc ,10-02:موقعمنعلیهمتحصل
201517:30

المراجع بالغة الفرنسیة :-2

1) REUZEAU. Martine, “ Economie d’entreprise“, (Paris : ESKA, 1993).

2) PLOIX .Hélène, "Le dirigeant et le gouvernement d’entreprise ", (Pari:
Village Mondial, 2003).

3) Oecd, principles of corporate governance.
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4) I F A C I : www.ifaci.com/f.sommaire.htm.12/11/2003

5) EBONDO. Eustache, MANDZILA .Wa, "La gouvernance de
l’entreprise une approche par l’audit etcontrôle interne ", (Paris :
Harmattan, 2005).p114.

6) CIPE،OECD Principles of Corporate Governance ،paris،2004.

7) Charles. F : L’application des normes et des standards d’audit
interne, Revue française d’audit Interne,                 n° 111 sep.
Oct. 1992.

8) CABY. Jérôme, HIRIGOYEN. Gérard, " Création de valeur et
gouvernance de l’entreprise" , (Paris :Econonica, 3 éme édition,
2005).OP.Cit.

9) PIGE .Benoît, "Audit et contrôle interne", (Paris : Edition EMS, 2e
édition, 2001..pp96-97.



الملاحق



وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
ر ـوم التسییـقسم علبسكرة جامعة محمد خیضر 

اتة المؤسسیكمتخصص: حاكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة           
وعلوم التسییر                                                                           

البحثاستبانة

الأخت الفاضلة.....الفاضل.الأخ 
...علیكم ورحمة االله وبركاتهالسلام 

للدراسة التي نقوم اللازمةالتي صممت لجمع المعلومات الإستبانةهذه أیدیكمنضع بین أنیسرنا 
:بعنوان"حاكمیة المؤسسات"تخصص علوم التسییر في ماستراستكمالا للحصول على شهادة بإعدادها

-سكیكدة- مؤسسة فندق السلام: دراسة حالةبالمؤسسات الاقتصادیة"تعزیز الرقابة في الشركات دور حوكمة "
.الرقابة بالمؤسسةتفعیلّ ألیاتفيحوكمة  الالدور الذي تلعبه التعرف على إلىوتهدف هذه الدراسة 

، حیث أن صحة بدقةالإستبانةلإجابة على أسئلة التكرم بامنكمنأملهذا المجال،في رأیكمونظرا لأهمیة 
فمشاركتكم ،أن تولوا هذه الإستبانة اهتمامكملذلك نهیب بكم نتائج تعتمد بدرجة كبیرة على صحة إجابتكم،ال

.اكم عامل أساسي من عوامل نجاحهورأیتسرنا،

علما أن جمیع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط.ونحیطكم 

والاحتراموتفضلوا بقبول فائق التقدیر 

إعداد الطلبة:
مزیمز محمد الصالح                                   

2014/2015السنة الجامعیة: 



والقواعد التي تنظم العلاقات بین جمیع الأطراف ذات المصلحة داخل مجموعة المبادئ حوكمة الشركات هي: 
، المؤسسة وخارجها

المساهمین، الملاك، هم الأفراد أو الجماعات التي تتأثر وتأثر بنشاط المؤسسة ومنهم::الأطراف ذات المصلحة
لدولة، المجتمع...الزبائن، االمدراء، العمال، الدائنون، الموردون،

.الوظیفةوالشخصیةالأول: البیانات القسم
بغرض تحلیل المؤسسة،یهدف هذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الاجتماعیة والوظیفیة لموظفي

في (×) على التساؤلات التالیة وذلك بوضع إشارة النتائج فیما بعد، لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة المناسبة
المربع المناسب لاختیارك.

أنثىذكرالجنس:       - 1
سنة40قل من أإلى 30من سنة30قل من أالعمر: - 2

سنة فأكثر50من سنة50قل من أإلى 40من 
مستوى نهائيلیسانستقني سامي:المؤهل العلمي- 3

ماسترمهندس

....تخصص:- 4

سنوات10قل من أإلى 5من سنوات5قل من أالخبرة:سنوات- 5
سنة فأكثر15سنة15قل من أإلى 10من 

دراسات علیا  
متخصصة



ستبانةلقسم الثاني: محاور الإ

قیاس مدى التزام المؤسسة بمبادئ حوكمة الشركاتالمحور الأول:

، والمرجو تحدید درجة موافقتك أو عدم أبعاد الحوكمةمستوى فیما یلي مجموعة من العبارات التي تقیس 
في المربع المناسب لاختیارك.(×) موافقتك عنها، و ذلك بوضع علامة 

الحوكمة أبعاد الرقم
غیر 
موافق 
بشدة

غیر 
موافق موافقمحایدموافق

بشدة

عام فعال لحوكمة الشركاتتوفیر إطار المبدأ الأول: 

1
یملك المدیرین و رؤساء المصالح بالمؤسسة المعرفة الكافیة 

الخاصة بالرقابة على المؤسسةالتشریعاتوالتامة بالقوانین و

2
تتضمن المؤسسة هیئات رقابیة خارجیة لتأكد من صحة 

المعلومات ونتائج المؤسسة.

یلتزم أعضاء مجلس الإدارة بذل العنایة المهنیة الواجبة عند 3
القیام بإجراءات التحلیل اللازمة في إطار الحوكمة الجیدة

تنص التشریعات بوضوح على تقسیم المسؤولیات بین الأطراف 4
المختلفة في المؤسسة

یشجع مستوى الكفاءة والشفافیة وتحدید المسؤولیات آلیات 5
الرقابة

حمایة حقوق الملاكالمبدأ الثاني: 

یمكن للملاك الحصول على معلومات هامة تخص المؤسسة 6

تتبنى المؤسسة اجراءات كافیة لحمایة حقوق الملاك7

8
یستغل بعض الموظفین وظیفتهم وصلاحیاتهم لمصلحتهم 

الشخصیة



المصالحدور أصحاب المبدأ الثالث: 

9
تتیح المؤسسة لأصحاب المصلحة الفرصة للمشاركة في 

اقتراح برامج المؤسسة ومخططاتها

التي ینص علیها القانونالمصلحةاحترام حقوق أصحاب10

11
تسعى المؤسسة إلى تطویر آلیات لمشاركة العاملین في  

تحسین أداء المؤسسة وزیادة فعالیتها

هناك وعي داخل المؤسسة بأهمیة حمایة حقوق الملاك12

الإفصاح والشفافیةالمبدأ الرابع:

13
مات ذات الأهمیة إضافة إلى و یتم الإفصاح عن كافة المعل

نتائج المالیة التلك التي حددها القانون في الوقت المناسب، ك
والتشغیلیة

14
تقوم إدارة المؤسسة بالكشف عن أي ضرر قد یمس الملاك  

أصحاب المصلحة
یتعامل المسؤولون مع الموظفین بشفافیة تامة15

المبدأ الخامس: مسؤولیات مجلس الإدارة

یشرف مجلس الإدارة على عملیات الإفصاح والاتصال بین 16
ورعایة مصالحهمالمصلحةذاتالأطراف 

یوضح مجلس الإدارة الأهداف و الاستراتیجیات والسیاسات 17
العامة بالتشاور مع الأطراف ذات المصلحة

یمارس مجلس الإدارة سلطته بكل استقلالیة ونزاهة18



الرقابةألیات بقیاس مدى التزام المؤسسةالمحور الثاني:

، والمرجو تحدید درجة موافقتك أو عدم الرقابةأداء آلیاتمستوىیلي مجموعة من العبارات التي تقیس فیما 
أمام العبارة التي تناسب اختیارك.(×) موافقتك عنها، وذلك بوضع علامة 

:الرقابةداخلیةاللیاتالآ- 1الرقم
غیر 
موافق 
بشدة

غیر 
موافق موافقمحایدموافق

بشدة

مجلس الإدارةأولا

نزاهة الأنظمة بضمانتسمح لمجلس الإدارة توجد آلیات رقابیة 19
المحاسبیة والمالیة في المؤسسة.

وتطویرهالإدارة بمراجعة الهیكل التنظیميیقوم مجلس20
رباستمرا

ن مجلس الإدارة من أعضاء تنفیذیین وأعضاء غیر و یتك21
مستقلینخارجیین تنفیذیین

مجلس الإدارة إلى تكوین لجان متخصصة بالمجلس یسعى22
الاتصال بین جمیع الأطراف ذات المصلحةتسهیلتضمن

والمراجعة الداخلیةالرقابة الداخلیةثانیا

الداخلیة ضروریا في الهیكل التنظیمي المراجعةیعد قسم 23
للمؤسسة

24
مدعمة بأنظمة توجد داخل المؤسسة وظیفة لمراقبة التسییر 

مات محوسب یسهل عملها واتصالاتها بكافة أقسام و معل
المؤسسة

وي كفاءة وخبرة عالیةذك نظام الرقابة بالمؤسسة موظفین یمتل25

26
الرقابة الداخلیة في المؤسسة على رفع كفاءة العاملین تعمل

فیما یخص عقد المؤتمرات والندوات والدورات التكوینیة



على متابعة سجعة الداخلیة بالاستقلالیة و تحر تتمتع المرا27
وتقییم الرقابة الداخلیة بالمؤسسة

قبل منباستمرارحص وتقویم أنظمة الرقابة الداخلیة یتم ف28
المراجعة الداخلیة من أجل منع الغش

أنظمة المكافئات المبنیة على الأداء.ثالثا

نظام لمتابعة وتقییم أداء المسیرین والعمالتتبنى المؤسسة29

تكافئ المؤسسة المسیرین حسب كفاءة درجة أدائهم30

تمنح المؤسسة مكافئات لمسیریها تتناسب والمهام المقدمة إلیهم31

والحیادیةوالموضوعیةبالعدالةیتسمواضحأجورهیكلهناك32

رقابة:للخارجیة اللیات الآ- 2الرقم
غیر 

موافق 
بشدة

غیر 
موافق موافقمحایدموافق

بشدة

المحیط القانوني والتنظیميأولا

توجد بالمؤسسة قوانین تحد من سلطة المدیرین33

34
یؤثر القانون الداخلي على مختلف القرارات داخل 

المؤسسة

35

الدولةتلتزم المؤسسة بالقوانین التي تحددها 



المنافسة في سوق السلع والخدماتثانیا

36
انتاج السلع والخدمات فهناك ارتفاع في تكالی

بالمؤسسة

واجد في محیط تنافسيتهل المؤسسة ت37

تسعى المؤسسة إلى خلق میزة تنافسیة بتخفیض الأسعار38

سوق العملثالثا

و خبرات موظفیهاقدراتتعتمد المؤسسة على 39

40
ي كفاءات وم المؤسسة بتوظیف عمال خارجیین ذو تق

وخبرات

41

أسواق رأس المالرابعا

المؤسسةسوق المالي على إدارة هناك ضغط من قبل ال42

بیع المؤسسة أو دمجها مع مؤسسة أخرىتوجد نیة ل43

الإنضام إلى البورصةإلى تسعى المؤسسة 44

شاكرین لكم حسن تعاونكم 



)02الملحق رقم (

قائمة محكمي الاستمارة

صفة المحكم اسم المحكم
قتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، بكلیة العلوم الاأستاذ

.قسم علوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة
غضبان حسام الدین

أستاذة بكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم 
جامعة محمد خیضر، التسییر، قسم علوم التسییر، 

بسكرة.

یزغش كامیلیا



الآلیات الداخلیة:
مجلس الإدارة:-1

19
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 3 10,0 10,0 10,0
غیر موافق 4 13,3 13,3 23,3
محاید 3 10,0 10,0 33,3

موافق 16 53,3 53,3 86,7
موافق بشدة 4 13,3 13,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

20
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 2 6,7 6,7 6,7
غیر موافق 6 20,0 20,0 26,7
محاید 3 10,0 10,0 36,7

موافق 19 63,3 63,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

21
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 4 13,3 13,3 13,3
غیر موافق 6 20,0 20,0 33,3
محاید 8 26,7 26,7 60,0

موافق 12 40,0 40,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

22
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 5 16,7 16,7 16,7
غیر موافق 5 16,7 16,7 33,3

محاید 10 33,3 33,3 66,7
موافق 9 30,0 30,0 96,7
موافق بشدة 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0



الرقابة الداخلیة و المراجعة الداخلیة:- 2

23
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق 2 6,7 6,7 6,7
محاید 7 23,3 23,3 30,0

موافق 18 60,0 60,0 90,0
موافق بشدة 3 10,0 10,0 100,0

Total 30 100,0 100,0

24
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 2 6,7 6,7 6,7
غیر موافق 2 6,7 6,7 13,3
محاید 6 20,0 20,0 33,3

موافق 19 63,3 63,3 96,7
موافق بشدة 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

25
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 2 6,7 6,7 6,7
محاید 7 23,3 23,3 30,0

موافق 20 66,7 66,7 96,7
موافق بشدة 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

26
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 1 3,3 3,3 3,3
غیر موافق 5 16,7 16,7 20,0
محاید 9 30,0 30,0 50,0

موافق 15 50,0 50,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

27
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق 6 20,0 20,0 20,0
محاید 6 20,0 20,0 40,0

موافق 18 60,0 60,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

28
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق 2 6,7 6,7 6,7

محاید 14 46,7 46,7 53,3
موافق 13 43,3 43,3 96,7
موافق بشدة 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0



أنظمة المكافئات تامبنیة على الآداء:-3

29
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 1 3,3 3,3 3,3
غیر موافق 8 26,7 26,7 30,0
محاید 6 20,0 20,0 50,0

موافق 14 46,7 46,7 96,7
موافق بشدة 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

30
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق 11 36,7 36,7 36,7

محاید 9 30,0 30,0 66,7
موافق 9 30,0 30,0 96,7
موافق بشدة 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

31
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 2 6,7 6,7 6,7
غیر موافق 10 33,3 33,3 40,0

محاید 12 40,0 40,0 80,0
موافق 6 20,0 20,0 100,0

Total 30 100,0 100,0

32
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 7 23,3 23,3 23,3
غیر موافق 6 20,0 20,0 43,3

محاید 9 30,0 30,0 73,3
موافق 8 26,7 26,7 100,0

Total 30 100,0 100,0

الآلیات الخارجیة:

المحیط القانني والتنظیمي:- 1
33

Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 7 23,3 23,3 23,3
غیر موافق 5 16,7 16,7 40,0
محاید 6 20,0 20,0 60,0

موافق 11 36,7 36,7 96,7
موافق بشدة 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

34
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé



Valide

غیر موافق 5 16,7 16,7 16,7
محاید 6 20,0 20,0 36,7

موافق 18 60,0 60,0 96,7
موافق بشدة 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

35
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 1 3,3 3,3 3,3
غیر موافق 2 6,7 6,7 10,0
محاید 2 6,7 6,7 16,7

موافق 11 36,7 36,7 53,3
موافق بشدة 14 46,7 46,7 100,0

Total 30 100,0 100,0

المنافسة في سوق السلع والخدمات:- 2

36
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق 2 6,7 6,7 6,7
محاید 6 20,0 20,0 26,7

موافق 15 50,0 50,0 76,7
موافق بشدة 7 23,3 23,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

37
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق 1 3,3 3,3 3,3
محاید 8 26,7 26,7 30,0

موافق 14 46,7 46,7 76,7
موافق بشدة 7 23,3 23,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

38
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 6 20,0 20,0 20,0
غیر موافق 3 10,0 10,0 30,0
محاید 8 26,7 26,7 56,7
موافق 10 33,3 33,3 90,0
موافق بشدة 3 10,0 10,0 100,0

Total 30 100,0 100,0



والخدمات :سوق السلع - 3

39
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 1 3,3 3,3 3,3
غیر موافق 1 3,3 3,3 6,7
محاید 1 3,3 3,3 10,0

موافق 23 76,7 76,7 86,7
موافق بشدة 4 13,3 13,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

40
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 1 3,3 3,3 3,3
غیر موافق 3 10,0 10,0 13,3
محاید 5 16,7 16,7 30,0

موافق 20 66,7 66,7 96,7
موافق بشدة 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

41
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 3 10,0 10,0 10,0
غیر موافق 4 13,3 13,3 23,3
محاید 5 16,7 16,7 40,0

موافق 15 50,0 50,0 90,0
موافق بشدة 3 10,0 10,0 100,0

Total 30 100,0 100,0

أسواق رأس المال :- 4

42
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق 2 6,7 6,7 6,7

محاید 13 43,3 43,3 50,0
موافق 10 33,3 33,3 83,3
موافق بشدة 5 16,7 16,7 100,0

Total 30 100,0 100,0

43
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 7 23,3 23,3 23,3
غیر موافق 6 20,0 20,0 43,3

محاید 15 50,0 50,0 93,3
موافق 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0



44
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé

Valide

غیر موافق بشدة 4 13,3 13,3 13,3
غیر موافق 4 13,3 13,3 26,7

محاید 12 40,0 40,0 66,7
موافق 9 30,0 30,0 96,7
موافق بشدة 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

Récapitulatif des modèles
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation
1 ,484a ,235 ,207 ,37569

a. Valeurs prédites : (constantes),1المحور

ANOVAa

Modèle Somme des
carrés

ddl Moyenne des
carrés

D Sig.

1
Régression 1,211 1 1,211 8,579 ,007b

Résidu 3,952 28 ,141
Total 5,163 29

a. Variable dépendante :2المحور
b. Valeurs prédites : (constantes),1المحور

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients
standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1
(Constante) 2,116 ,415 5,099 ,000

1المحور ,356 ,121 ,484 2,929 ,007
a. Variable dépendante :2المحور

Variables introduites/suppriméesa

Modèle Variables
introduites

Variables
supprimées

Méthode

1 ,3ألیة ,2ألیة 1bألیة . Entrée
a. Variable dépendante : 1المحور
b. Toutes variables requises saisies.



Récapitulatif des modèles
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation
1 ,798a ,637 ,595 ,36556

a. Valeurs prédites : (constantes),1ألیة,2ألیة,3ألیة

ANOVAa

Modèle Somme des
carrés

ddl Moyenne des
carrés

D Sig.

1
Régression 6,102 3 2,034 15,220 ,000b

Résidu 3,474 26 ,134
Total 9,576 29

a. Variable dépendante :1المحور
b. Valeurs prédites : (constantes),1ألیة,2ألیة,3ألیة

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients
standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1

(Constante) 2,061 ,557 3,703 ,001
1ألیة ,225 ,084 ,350 2,667 ,013
2ألیة -,230 ,154 -,189 -1,493 ,147
3ألیة ,487 ,110 ,614 4,414 ,000

a. Variable dépendante :1المحور

Récapitulatif des modèles
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation
1 ,262a ,069 -,080 ,59730

a. Valeurs prédites : (constantes),6آلیة,5ألیة,4آلیة,7آلیة



ANOVAa

Modèle Somme des
carrés

ddl Moyenne des
carrés

D Sig.

1
Régression ,657 4 ,164 ,460 ,764b

Résidu 8,919 25 ,357
Total 9,576 29

a. Variable dépendante :1المحور
b. Valeurs prédites : (constantes),6آلیة,5ألیة,4آلیة,7آلیة

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients
standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1

(Constante) 2,863 ,898 3,187 ,004
4آلیة ,157 ,230 ,186 ,684 ,501
5ألیة -,071 ,245 -,074 -,289 ,775
6آلیة ,094 ,236 ,138 ,401 ,692
7آلیة -,043 ,193 -,050 -,221 ,827

a. Variable dépendante :1المحور

Récapitulatif des modèles
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation
1 ,426a ,181 ,152 ,86135

a. Valeurs prédites : (constantes),1ألیة

Récapitulatif des modèles
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation
1 ,426a ,181 ,152 ,86135

a. Valeurs prédites : (constantes),1ألیة



ANOVAa

Modèle Somme des
carrés

ddl Moyenne des
carrés

D Sig.

1
Régression 4,593 1 4,593 6,191 ,019b

Résidu 20,774 28 ,742
Total 25,367 29

a. Variable dépendante :5المبدأ
b. Valeurs prédites : (constantes),1ألیة

Récapitulatif des modèles
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation
1 ,019a ,000 -,035 ,58470

a. Valeurs prédites : (constantes),2ألیة

ANOVAa

Modèle Somme des
carrés

ddl Moyenne des
carrés

D Sig.

1
Régression ,004 1 ,004 ,010 ,920b

Résidu 9,573 28 ,342
Total 9,576 29

a. Variable dépendante :1المحور
b. Valeurs prédites : (constantes),2ألیة

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients
standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1
(Constante) 3,288 ,811 4,055 ,000

2ألیة ,023 ,230 ,019 ,102 ,920
a. Variable dépendante :1المحور
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