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 :مخلص بالعربية

    كم ح مف تطبي عنكيفي ي دهااإقتصادالعالميإلىإتباعنظرةعم التيش المالي اأزما أد
إتباعه، أخاقيجيديج مجردأس ليس كم نالح إلىك يرجعذل ، هذهاأزما ،لتفاد الشركا

 إلىضمانتحقي بمايؤد اإقتصادي حسنآداءالمؤسسا  كدمندق ت ل سي هي كم بلأنالح
اأعمال لمؤسسا اإقتصاد النم ، الربحي .اأهداف

بناءإطار دنح اإلىبذلج العالمي،أدىب الجزائرفيزيادةالتكاملمعالمجتمعاإقتصاد فرغب
 إنفتاحإقتصادها،فضاعنقيا ا ىتحسينمناخاأعمالب ع ،حيثعم الشركا كم مؤسسيلح

 الراشدعا الحك كذاإصدارميثا  ي هيك بتنفيذإصاحا كم مبادئ2009الح دفإلىتطبي كمسعىي
 النظا فعالي دع  ني الم رالمنظما د دي غيركاففيظلمحد اقع،إاّأنذل ىأرضال ع كم الح

كذاإطارمؤسسي ، لي معالمعاييرالد تتاء المحاسب  مراجع معاييرل إنعدا القضائي، الضريبي
 الشركا كم طنيلح ضعإطار دمنأجل إلىبذلج يبحاج ،ف لذل انينداعم ق  أنظم متين

 يضمنحق ىالذ مست ايرقىل مراقبت  اممّاجعلتسييرالشركا فيالجزائرمعتفعيلأطراف
كبيرةفي.المصالح يههذهاأخيرةبدرج ،بحيثتعتمدع يافيالمؤسس الع يئ ال ساإدارةيعتبره فمج

 تسييري رقابي هيئ المتخذة،ف امنخالالقرارا الزيادةفيمنتجات نح جيهالمؤسس ت اله، تسييرأم
أهدافالمؤسس دفلتحقي .ت
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Résumé  

Les crises financières qu`a connues l`économie mondiale ont provoques la poursuite d`une 

vision pratique d`introduction de méthode autour du concept de gouvernance d`entreprises 

pour éviter ces phénomènes. 

Ainsi, compte tenu que le concept de la gouvernance des entreprises n`est pas seulement 

une méthode morale de conduite mais plutôt un outil permettant de s`assurer la précision et 

le bon fonctionnement des établissements économiques. 

Assurant ainsi la garantie d`atteindre des objectifs, la rentabilité et le développement 

économique des affaires. 

A ce sujet, le souhait de l` Algérie de conquérir la complémentarité avec la communauté 

économique internationale, lui impose de fournir des efforts pour asseoir un cadre constitutif 

pour la gouvernance des entreprises. 

A ce titre, l`Algérie a opte pour l`ouverture économique, en créant un environnement 

favorable pour le développement des affaires en plus des reformes structurelles  et 

l`adoption d`une charte de bonne gouvernance en 2009 comme issu pour l`application des 

principes de bonne gouvernance. 

Ceci reste insuffisant compte tenu des limites des rôles des associations professionnelles, 

de l`insuffisance des reformes fiscales et la spécialisation de la justice, en plus de l`absence 

des critères d`audite et de contrôle conformes aux normes internationaux. 

Par ailleurs, il faut créer un cadre constitutif solide avec une législation et une réglementation 

d`appui. 

Poursefaire,l`Algériedoitencoreœuvrerdanslesens d`asseoir ce cadre, de mobiliser 

l`ensemble des acteurs-cites plus haut- instaurant ainsi un niveau élève de la concrétisation 

des droits de l`ensemble des services. 

Dans ce cadre, le conseil d`administration dans les établissements et les sociétés constitue 

en tant que haute autorité, l`outil moteur d`en dispose la société pour la gestion des fonds, et 

l`orientation vers le progrès économique a travers les bonnes décisions ; du fait qu`il est un 

organe de contrôle et de surveillance pour la réalisation des objectifs de la société. 

Ceci ne peut être accompli qu`a travers une stratégie bien élaborée.   
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:المقدم

اءمنقبلالباحثين س الشركا كم ح ظابنظا ح إهتمامام جدناأنهنا اأخيرة، ا خالالعشرسن
 المستثمرينبقطاعاأس مناجلإعادةثق ذل ، ما الحك  المساهم منخالالشركا اأكاديميينأ

 لدك  طشرك سق ن إنر اشرك ب التينمي WORD COMبعدالفضيح اأمريكيتين،اإهتما
ل هذهالد معظ القطاعالخاص،  القطاعالعا كذل ، لالنامي الد  لالمتقدم الكبيرشملكلمنالد

ا ماأشارإلي حس الشركا كم ح اأمثل، امنأجلتطبيقهالتطبي تضعهفيأجندت  Sirأصبح

Adrian Cadbury مناجل، خارجالشرك إدارةجميعاأعمالداخل جيه ضعمنأجلت  نظا ه
 شرك ل اإدارةالتنفيذي ساإدارة، أعضاءمج اجبا   ليا نظامامحكمايحددمسؤ كدمنأنهنا الت

فيالشرك ف المصالحالمخت أصحا أيضاحق حماي ، ختافأحجام المساهمينب حق .لحماي

لقد ، لي الد  يمي اإق المنظما  فيالمؤسسا عا ض الم أه منأبرز الشركا كم تعدّح
ايمكنمعهإجراءتنفيذ نيالذ القان نظرالضعفالنظا الناشئ ديمقراطيا ل كبيرةبالنسب أهمي إكتسب
  الرقاب إلىمنعاإشراف تؤد ما المع عي ،كماأنضعفن فعّال بطريق حلالمنازعا د العق

فيالعديدمن التيحدث ف المخت المالي اأزما س بعدس خاص ، الثق إنعدا ىإنتشارالفساد تعملع
التيفجّرها منالقرنالماضي سيافيعقدالتسعينيا ر  أمريكاالاتيني آسيا لشر فيد الشركا
إلى يارا اإن  هذهاأزما ارةبحيثأد الم الخبرة  رقاب إفتقارهال ءاإدارة س الفسادالمالي
 التيتطب بحثعنالشركا ممّادفعالعديدمنالمستثمرينل فادح تكبّدكثيرمنالمساهمينبخسائرمادي

 ابدرج يعتمدفي الرأسماليالذ اإقتصاد لإلىالنظا ّ بالتح لالعال إتجاهكثيرمند نتيج كم الح
منالركائز أصبح  الشركا كم ح بمف زاداإهتما لكلذل نتيج  الخاص ىالشركا كبيرةع

اإقتصادي حدا اال ي ع أنتق التييج .اأساسي

ن التعا نمعمنظم ليبالتعا الد البن لي النقدالد صند قا فيآداءالشركا يارا لإن نتيج 
ساإدارة مج ليا مسؤ منبين كم ح مبادئل خمس بذل لقدحدد  كم الح آلي لدراس اإقتصادي

التيقدتتعارضفيالكثير ساإدارة، ىأهدافأعضاءمج المساهمينتعتمدبشكلكبيرع بحيثأنحق
ستظل كم معاييرالح  نجدأنإجراءا لذل ، إدارةالشرك ح المساهمينمعمص ح مناأحيانمص

دة دفضمانج ب ذل ا، لب المعم التجاري النقصفيالتشريعا  لىلسدّالثغرا اأ بالدرج ج م
إرتباطه ذل طني اإقتصادال ىسام ع بالتاليالمحافظ الغش ثحاا منعحد  التقاريرالمالي

ا في العام ضاعالشرك .ب

  اإشكالية الرئيسية: أوا

نالبحث،أننحدداإشكالالرئيسيمنخالطرحالتساؤل خصمضم ي يمكنبعدهذاالمدخلالشاملالذ
سسا  اإقتصادية في :التالي  إل أي مدى يمكن أن تساه حوكمة الشركا  في تفعيل مجلس إدارة الم

 الجزائر؟

 اأسئـلة الفرعية: ثانيا

ي ميابماي ع ينبغياإحاط هذهاإشكالي إدرا  :لف

؟ الشركا كم ح أهمي ر لتفعيلد التيجاء لي الد دا ج ـماهيالم

؟ الشرك ساإدارة بينمج ـفيماتتمثلالعاق

ساإدارة؟ ىمج ع الشركا كم ثيرح ـمات

ساإدارةفعّال؟  ـ نمج  كيفيك



  

 



 :فرضيا  البحث:ثالثا

ـ  ؛(OECD)تعتبرمبادئمنظم لي الد دا منبينالمج الشركا كم بشانح

عنـتعتبر ل مسؤ كل،أعمالالشرك الم عا المتب لي مباشرةامسؤ شخصي لي ساإدارةمسؤ مج
ااأعمالأنهذه كيلعن اامن نفس تعتبرصادرةمنالشرك ذهالنظري ؛طبقاًل

 مايط نبقي سإدارةفعّالف نمج ساإدارة،فبد مج الجيدةه كم يهالح ترتكزع رالذ ـالمح
نقاصرا؛ إصاحسيك م يهك ع

امن إستخدام فيرهايجر ابت لالتيقام ناأص ب مستثمرينفيالشرك ساإدارةالفعّاليضمنل ـمج
ا افق التي أغراضالشرك دفإلىتحقي التيت الشرك لزيادةتصرفا كائ   الشرك مدير جان

ا ي .ع

 طني ال إحدىالمؤسسا حال يهفيهذهالمذكرةمنخالدراس ع اإجاب دراسته ل محا ذاماستت ل
ى باإشرافع سإدارةيق مج التيتض ، ل فيالد المساهم  التجار االصناعي التيتمتازبطابع

جهمسارالمؤسس التيت تخاذالقرارا ب ذل    .هذهالمؤسس

 :أهمية الدراسة: رابعا

من هذهالدراس :تنبعأهمي

يه ماتعتمدع عنصرام اأصبح فيهذاالعصر،بحيثأن الشركا كم اح التيإكتسبت ـاأهمي
 إلىالرقيمنخالإتخاذالقرارا جيهالشرك ت يه، نالتيع الدي يلمنمخاطرها فيالتق الشركا

ذهالشرك ل .المائم

  المبرم منخالاإجتماعا ذل ا، عبهداخ ي الذ رالحي الد  ساإدارةفيالشرك مج ـأهمي
طني اإقتصادال نم  منأجلتحسينآداءالشرك كلذل يه ع ح .القضاياالمطر

 ،أينسيت الحال منخالدراس طني ال اقعالمؤسس ى يع عفياإطاعالعم ض الم ـكماتكمنأهمي
 التسييرالعقار  انالترقي دي يلحال تح انOPGIعرض ينظمهالدي ساإدارةالذ منخالمج

 سيرهانح العراقيل الشرك ماتخط ك امنطرفأعضائه لل إيجادح القضايا لعرضالتقارير
الشرك ساإدارةفيخدم مج ذايزيدمنفعالي ف كم الح اأحكا بتطبيق ذل  .التقد

 :أهداف الدراسة: خــامسا

ا لإلىعدةأهدافمن ص ل :ترميهذهالدراس

ا ي ع اأسسالقائم ا مبادئ  الشركا كم ح ىمفاهي .ـالتعرّفع

ا ب التييق ا الم مجالساإدارة نا ىمك .ـالتعرفع

ساإدارة منقبلمج كم الح عنتحقي اأثرالناج .ـمعرف

التسييرالعقار  انالترقي الرفعمنفعاليتهفيدي ساإدارة امج ب التييق ا الم .ـمعرف

ساإدارة المتخذةمنطرفمج منخالالقرارا شرك ل المائم اإستراتيجيا  .ـمعرف



  

 

كم مبادئالح بتطبي طني ال المؤسسا لمدىإلتزا الضعفح ة ىنقاطالق فع ق .ـال

 اي ل التسييرالعقار  انالترقي فيدي كم الح المثاليلنظا التطبي أما قا المع ىأه فع ق ـال
.باتن

 :الدراسا  السابقة: سادسا
كم"،إبراهي إسحا  نسمانـ1 فيتفعيلمبادئالح ي الداخ المراجع رإدارا ادة"د لنيلش ،رسال

غزة اإسامي التجارة،الجامع ي يل،ك التم  .2008ماجيستر،تخصصالمحاسب اإشكالي كان
فيهذهالمذكرةهي ح ما دور إدارة المراجعة الداخلية في تفعيل مبادئ الحوكمة في المصارف :"المطر

أعمال" العامة في فلسطين محك نظا إقام اعدالازم الق بالتعرفإلىاأسس دفالدراس ت
 ابتطبيقا عاقت  بهالمعاييرالمعني تق رالذ بيانالد  كم الح با فقالمتط  ي الداخ المراجع

تكمن ، كم رهافيتفعيلمبادئالح د إدارةالمخاطر إجراءا  ىنظا بالتعرفع كذل ، كم الح
 مفاهي أسس ف  كم فيتفعيلمبادئالح ي الداخ إدارةالمراجع ا رال فيإبرازالد هذهالدراس أهمي
 جالمتبعفيهذهالدراس المن االمصارف، يلمنالمخاطرالتيتتعرضل إلىالتق يؤد جديدة،اأمرالذ

برنامج ستخدا يب ي صفيالتح جال المن الحال SPSSه .فيدراس
المصرفي"،بادن عبد القادرـ2  المالي المصرفيفيالحدّمناأزما النظا كم رح لنيل"د ،رسال

بن حسيب التسيير،جامع ع التجارة  اإقتصادي الع ي ،ك محاسب  ادةماجيستر،تخصصمالي ش
ف يالش ع فيهذهالمذكرةهيكالتالي.2008ب ح المطر ما هو الدور الذي يمكن أن تلعبه " :اإشكالي

مبادئ الحوكمة في النظ المصرفية للحد من اأزما  المالية و المصرفية؟ و كيف يمكن تفعيل الحوكمة في 
النظا المصرفي الجزائري لتفادي حدوث أزما  مصرفية مستقبا؟  لي المسؤ البحثفيمعرف تكمنأهمي

افي يل،تجع تم صكمصدرل ىالجزائربالخص مست ىالعالمي ىالمست ع البن ىعات قاةع الم
سدّ البنكين، انسبيامعأزم التيفقدت االثق تعيدل ا نشاطات اتحك إلىمبادئمعترفب أمسّالحاج

فرها إلىت فيالجزائر،إضاف المصرفي المعاما كاسيكي  قراطي حججالمستثمراأجنبيالمباشرببير
ا منجديد،أن المالي ساط رهافيال د ا لتبعثنشاطات االفرص ،تستغلمنخال م م ل ىسي ع

 رص ب يصاح دالذ معالرك خاص يلالاز ىالتم لع حص طنيل اإقتصادال حيدأما السبيلال
.الجزائرمنذزمن

ى فع ق ال كذل ، افيالبن اإستفادةمن كيفي  الشركا كم ح دفالبحث،إلىأهمي ي
فيإطار فالمساعيالتيبذل إستعراضمخت ، العالمي فياإقتصاديا كم ح ذجيناأساسيينل النم

، طني ال اثي الم  لي منخالإصدارالمبادئالد الشركا كم يرمعاييرح تط أيضاإبراز تفعيل
باقيالمبادئ ّدالمناخأما التيتم الحالي ريا التيتعتبرمنالضر   الجزائري بالبن كم الح ا أد

ي ي صفيالتح جال المن جالمتبعه المن ا، ي .المتعارفع
المؤسسا"عمر علي عبد الصمد،ـ3 كم ح فيتطبي ي الداخ رالمراجع ادة"د لنيلش ،رسال

 المدي التسيير،جامع ع التجارة  اإقتصادي الع ي ،ك محاسب  .2009الماجيستر،تخصصمالي
فيهذهالمذكرةهي ح المطر داة لتطبي  حوكمة " اإشكالي كيف يمكن اإستفادة من المراجعة الداخلية ك

سسا ؟ فالمبادئ، "الم منخالتحديدمخت الشركا كم عبهح ت رالذ إلىإبرازالد دفالدراس ت
 الحديث اإتجاها تبيّنالدراس كذل ا، مصداقيت ا زيادةكفاءت  اعدالجيدةإدارةالمؤسسا الق
 ارالمراجع فأد ىمخت أيضاالتعرّفع ، لي بمعاييرهاالد صافيمايتع خص  ي الداخ مراجع ل

ا عاقت رهافيإدارةالمخاطر د  ي الداخ الرقاب نظا فعالي التيتسمحبتحديدكفاءة  ي الداخ
المؤسسا كم معأطرافح ني التي.التعا دا عفيمعالجتهمنخالالمج ض هذاالم تكمنأهمي

 ا ااأس ل كذادخ أخرى، أجنبي معمؤسسا ياأ مح فيإندماجالمؤسسا المتمث تبذلفيالجزائر،
 لج ي أداةق القطاعالخاص، تمثلعاماحاسمالدع الشركا كم اعدح عتبارق ،ب لي الد المالي
 إستثمارا مؤثرةنح بطريق جيهالمدخرا ت ، اإقتصاد النم تحقي اإستثماراأجنبيالمباشر

ا إتجاه ي الداخ ةمنالمراجع المرج اأهمي  المؤسسا كم ىح ءع يطالض .جديدة،فالبحثجاءلتس
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الشركا"،ناهد سبيعةـ4 كم ح فيتطبي الرقاب منآليا لي ك ي الداخ ادة"أثرالمراجع لنيلش ،رسال
محمدخيضرـ التسيير،جامع ع التجارة  اإقتصادي الع ي محاسبي،ك ماستر،تخصصتدقي

.2011بسكرة
،ـ5 ىتنافسالشرك"قدري عثمان إبراهي ع المؤسسي كم الح ادةالماجيستر،"أثرممارس لنيلش ،رسال

ـاأردن اليرم التسيير،جامع ع التجارة  اإقتصادي الع ي .2006تخصصإدارةاأعمال،ك
دةالتقاريرالمالي"،ماجد إسماعيل أبو حماـ6 ج ىاإفصاحالمحاسبي ع كم اعدالح ق ،"أثرتطبي

غزة اإسامي التجارةـالجامع ي يل،ك التم  ادةالمحاسب لنيلش .2009رسال
ي فيهذهالمذكرةهيكماي ح المطر ثير تطبي  قواعد الحوكمة عل اإفصاح " :اإشكالي ما مدى ت

، "المحاسبي و جودة التقارير المالية للشركا  المدرجة في سو  فلسطين لأورا  المالية؟ دفالدراس ت
 ، الشركا كم لح ىاأبعادالتنظيمي التعرّفع ، الشركا كم لح  الفكري ان ىالج فع ق إلىال
  الشفافي راإفصاح ىد أيضاع تكمناأهمي ، الشركا كم لح التقييمي ان ىالج التعرفع كذل

 معرف كذل ، كم اعدالح ثرهابق ت  المحاسبي ما دةالمع ىج فع ق ال ، كم اعدالح ثرهبق ت
دةالتقاريرالمحاسبي ج كلمناإفصاحالمحاسبي،  كم اعدالح بينق المتداخ ,العاق أهمي تساه

 فيس المدرج فيالشركا كم اعدالح ق لتشجيعتطبي المائ  رالم فيإبرازالد هذهالدراس
 سطيني،ممّايتط إنعاشاإقتصادالف ير لتط م م يعتبرعام أنهذاالس سطينالمالي،خاص ف

 كم اعدالح ق تطبي إبرازإيجابيا كذل المساهمين، اإفصاحالمحاسبيلكلمنالمستثمر  فرالثق ت
،اأمر االشركا ىالمخاطرالتيقدتتعرضل يلمنمست ىتق يعملع ، اهذهالدراس التيتتعرّضإلي

المالي،ممّا لفيالس التدا حرك المستثمرين، ىقرارا ع  إلىالتحسينمنآداءالشركا يؤد الذ
ىاآداءالمالي ممّايعكسإيجاباع الس شفافي كفاءة  فعالي دع  اإستثمارا إلىجذ يؤد

ي ي صفيالتح جال المن ه جالمتبعفيهذهالدراس المن ا، في الثق يدع  شركا .ل
فقالمبادئ"،فكري عبد الغاني محمد جودةـ7  سطيني فيالمصارفالف المؤسساتي كم الح مدىتطبي

المصرفي رقاب بازلل مبادئلجن  التنمي  ناإقتصاد التعا ادةالماجيستر،"منظم لنيلش ،رسال
غزة اإسامي فيهذهالمذكرةهي.2008تخصصإدارةأعمال،الجامع ح المطر اإشكالي ما "كان

سسية في ضوء مبادئ منظمة التعاون اإقتصادي و التنمية و  مدى تطبي  بن  فلسطين لمبادئ الحوكمة الم
، "مبادئ لجنة بازل؟ انظا ي ع التييق المبادئاأساسي  ىالمفاهي فع ق إلىال دفالدراس ت

ا ي سطينبالمبادئالمتعارفع ف بن إستكشافمدىإلتزا كذل سطين، ف فيبن المؤسسي كم الح
 فيف منهذهالدراس تكمناأهمي قاته، مع  هذاالنظا تطبي تشخيصأسبا  المؤسسي كم ح ل

 العام مصارفالمساهم رةل المنش المالي البيانا قي ث م  يزيدمنشفافي كم أفرادالمجتمعلمبادئالح
سطين ف بن حال يفيدراس ي صفيالتح جال المن ه فيهذهالدراس المتبع جي المن ، سطيني الف

"،ممدوح محمد العزايزةـ8 كم ىلح الفض الممارسا اعد ق ل سطيني الف طني المصارفال مدىتطبي
سطين "المصارففيف التجارةـالجامع ي ادةالماجيستر،تخصصإدارةاأعمال،ك لنيلش ،رسال

غزة فيهذهالمذكرةتتمثلفي.2009اإسامي ح المطر ما مدى تطبي  المصارف الفلسطينية " اإشكالي
تي إنسجاما مع مقررا  لجنة بازل  الوطنية لمعايير الحوكمة الصادرة عن سلطة النقد الفلسطينية و التي ت

." للرقابة المصرفية كم معاييرالح بتطبي طني ال سطيني المصارفالف إلىمدىإلتزا دفالدراس ت
 كذل المصارف كم لح بازلح لجن ط النقدإنسجامامعماصدرعنس ط عنس التيصدر

لمعايير اإضافي اإرشادا لتطبي طني ال سطيني االمصارفالف التيإتخذت اإضافي ا إستكشافالخط
 سطين، المصارففيف كم ىلح الفض لإلىالممارسا ص النقدل ط عنس التيصدر كم الح

ي ي صفيالتح جال المن ه جالمتبعفيهذهالدراس .المن
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 :مصادر البحث:سابعا

المصادر منت البحث يلإشكالي متعددةفيتح ىمصادرعدة اإعتمادع :ت
؛ المتخصص المجا  ـالكت

؛ المتخصص يئا تصدرهاال ا ب التيتق الميداني الدراسا التقارير  صيا ـالت
؛ اأنترن ىشبك رةع المنش لي الد  طني ال عا المطب ث ـالبح

ىالجامعا ىمست ع التيتم المحاضرا  تقيا .ـالم
: مجتمع الدراسة: ثامنا التسييرالعقار  انالترقي دي حال  OPGIدراس

باتن كال 

 حدود الدراسة: تاسعا
مايمكنأنتقدمههذه ، اإقتصادي فيالمؤسسا الشركا كم ح ضفيتطبي خ تيالبحثل ي

 ان، ىالدي فيالرفعمنمست كيفساهم معرف ، باتن اي ل التسييرالعقار  انالترقي اأخيرةلدي
كبيرةخالالفترةالممتدةمن إنجازا 2010تحقي ى2012إلىغاي المتخذةع منخالالقرارا ذل 

ساإدارة ىمج .مست

ج البحث: عاشرا  من

 نعنيبذل ا، ي ىمناهجبحثمتعارفع ع لإلىمخرجلإشكالي ص إعتمدالبحثفيسبيلال
ف اإدارةفيمخت جديدأدُرجضمنآليا كمف الشركا كم ح إستعرضمف صفي،الذ جال المن
به يالمستعملفيالسعيإلىربطماجاء ي التح إلىاأس ،إضاف كبديللإدارةالحالي أ الشركا

التسييرالعقار  انالترقي سإدارةدي مبادئفيمج  منآليا كم   .الح

ج الوصفي منأجل :تعريف المن ميمنظ التفسيربشكلع يل التح منطر طريق صفيه جال المن
يعطي ، إنساني أ اجتماعي مشك أ اجتماعي ضعي لإلىأغراضمحددةل ص "أمينالساعاتي"ال

ل صفيفيق جال من :"تعريفاشامال ت ي اقع جدفيال الظاهرةكمات ىدراس صفيع جال يعتمدالمن
كميا اكيفياأ يعبّرعن صفادقيقا ا صف ا،أما.ب ضحخصائص ي فالتعبيرالكيفييصفلناالظاهرة

اهر امعالظ ارتباط درج اأ حجم ضحمقدارهذهالظاهرةأ صفارقمياي ا التعبيرالكميفيعطي
".اأخرى

ثاث:الظاهرة تعريف تحليل ٍ يّا ىعم ع عمناأسالي هذاالن قد:يق ااستنباط، النّقد، التّفسير،
البحث طبيع بحس ذل ا، اعن قديُكتفىببعض بحثٍمعيّن،أ افيسيا ّ ك ُ يّا .تجتمعهذهالعم



 أسبا  إختيار الموضوع: حادي عشر

ا من عبناءاإعتبارا ض :لقدجاءإختيارهذاالم

ع؛ ض الم لشخصينح ـمي

؛ مؤسس ل دالفقر عتبارهالعم ب شركا ساإدارةل مج ىدراس الباحثينع ـلتركيزأغ



 ح

 

  الشرك رهالفعّالفيتحسينخدما د ساإدارة، امج ك التييمت لاأهمي النظرح لف ل ـمحا
ااإقتصادي .زيادةقيمت

 :التبرير

ىاإقتصاد زنع  ذا طن فيال الفاع اإقتصادي منالمؤسسا التسييرالعقار  انالترقي ندي ك
ساإدارة ىأعضاءمج ساإدارةبحيثع المتخذةمنطرفمج القرارا ف التيتعمل طني، ال

الرشيدةفيذل ىأ المث اأحكا متبعينبذل لالمناسب الح  الازم   .اإداءباإجراءا

 :معوقا  البحث:ثاني عشر

بيمنالمؤسس قفالس الم ، الرسمي ا منالج الدقيق ما ىالمع لع الحص ب .ـصع

ا المراجعبتخصصات .ـق

ج الدراسة:ثالث عشر  :من

الثاني ل فيكلمنالفصلاأ إستعراضالجزءالنظر لبحيثت البحثإلىثاثفص ّتقسي لقدت
افيالجزائر،أمّا اقع  رها جذ ا مبادئ  الشركا كم لح ح لمفاهي لنافيالفصلاأ بحيثتنا

 كم ح رهفيظلنظا إلىد باإظاف ظائفهاأساسي  ساإدارة لنافيهمج الفصلالثانيفقدتن
 ّدراس ،أمّاالفصلالثالثفقدت ىالشرك الرفعفيمست تزيدهذهاأخيرةفيتحسينآداءه  الشركا

امن دةخدمات يتسعىإلىتحسينج فيالجزائرف مكان ذا تجار طابعصناعي ذا طني  مؤسس
ساإدارة مج بتنفيذقرارا  كم ح ال .خالتطبيق

 خيصالحاضرةالمرتبط ت بجمع يلأنهيق صيالتح جال ىالمن اإعتمادع ت فيهذهالدراس
  ىإستخاصالداا يعملع اهر، عمنالظ ن أ عددمناأشياءأ فأ منالظر ع بمجم
لربط هذامايس ا، ي لع التييمكنالحص ما المع  االبيانا ي ع التيتنط ف المعانيالمخت

التنبؤبمستقبل معإمكاني لذل إعطاءالتفسيرالمائ ، بينالمتغيرا إكتشافالعاق ا، اهرببعض الظ
 دفالدراس ا،بحيثت لأهداف ص ال يخد  هذهالدراس مايناس ه ا، اأحداثالتييدرس اهر الظ
 ا لنجاعت ذل  منخالإعتمادهامنقبلالشركا ذل ا مبادئ  كم الح حا ىمصط إلىالتعرفع

آداءأفضل انح جي ت  الشرك عملمجالساإدارةفيتحسينخدم كيفي .كذل

صفي جال االمن ي التييعتمدع صفهأحدأسالي ب ذل يفيالفصلالثالث، ي التح إعتماداأس كمات
 التسييرالعقار  انالترقي دي حال بدراس ذل ي، ي البعداإستراتيجيلإقتصاد(POGI)التح ،ذا

طني .ال
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 :مقدمة

مةإ ةم برىأثارتمسأ ميةا عا مؤسساتا اتوا شر عديدمنا ىإفاسا تيأدتإ سنواتاأخيرةوا تيحدثتفيا يةا ما ناأزماتا
مستثم صورةواستعادةثقةا ا ذ تغيير ة بحثعنوسي انابدمنا ية،و ما تقاريرا منشورةفيا محاسبيةا وماتا مع قبجودةا جداًتتع

قرارات ياتاتخاذا متبعةفيعم اتوااستراتيجياتا شر نمنإبرازسياساتا تيستم اتوا شر مةا تطبيقحو .  رينمنخا
تنفي فروعا اتوبينمديريا شر ساإدارةفيا قائمةبينمج عاقاتا ىأساستنظيما ذييقومع اتوا شر مةا ومحو وقدبرزمف
تمامام يةا دو مؤسساتا اتوا ج ثيرمنا تا ذااأساسفقدأد ى اتوع شر حفيا مصا مينوأصحابا مسا ا ذ تدقيقو جانا ذيينو
حياةا خاصفيا قطاعا ائ توسعا متناميوا دورا موضوعوباأخصبعدا ذاا اب تمام زتجا مةحيثتر حو تزايداًبموضوعا

موأساس قطاعدورم ذاا دان،ياقتصادية،إذأصبح ب ذا فيتنميةاقتصادياتا تمام سوف نتطرق في  ذا اإ زيادة  نظرا 
ا ا و محددات ا، مصادر ا، مبادئ ي حاجة إ ا و دواعي ا مة و نظريات حو ى تعريفات ا فصل إ  ...ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ماهية حوكمة الشركا : المبحث اأول
 ا ليكبيرفيالسن د هتما ،حيثحظيب الحديث اضعاإداري الم منأه الشركا كم عح ض يعتبرم

رةإيجاد ممامعاإلىضر لالعال فيبعضالد ابعضالشركا بعدالمشاكلالتيعرفت اأخيرةخاص
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ىمصالح الحفاظع  تكرارامثلهذهاأزما لتفاد الشركا تحك ني قان  معاييرإداري اعد ق
بالشرك اعاق .اأطرافالتيل

 جذور حوكمة الشركــا : المطل  اأول

 النظرة التاريخية لحوكمة الشركا : أوا

 عا حمعبداي ض ب كم رالحديثعنالح 1999ظ شركا لإخفا ح مننتائجدراسا بعدتراكما
سيا ر آسيا شر لجن لد ياراإقتصاد اإن  ثاأزما حد لقدساه عديدة، عماق مؤسسا

كم بالح غيرهافيتزايداإهتما  .أمريكاالاتيني

ي فيماي كم حأبعادالح ض ر ّ خيصمراحلتط :1يمكنت

الكساد:1ـ1 )حتىمرح تعارض(1932مابعدعا  الماّ ةبيناإدارة الفج بدءاإعترافبعم
.المصالح

:2ـ1 ضبطالعاقا  كال ال رنظري ظ (1990ـ1976)مرح  نتنظي بش الكتابا ر حيثظ
 الصاحيا  اجبا رةتحديدال ضر  كال ال اإدارةمنخالنظري  بينالماّ ضبطالعاقا

ال اأم أصحا .لكلمناإدارة

:3ـ1 التجارةالعالمي منظم منالقرنالعشرينعندماإتج التسعينا معبداي كم بالح تزايداإهتما
 االتنافسي قدرات تدعي اإستقرار  النم افيتحقي ب منخالاإلتزا ضعمعاييرتساعدالشركا ل

لي دالد عملعبرالحد .ل

:4ـ1 كم رإصاحالح بدءظ يار(2000ـ1996)مرح إن التيتشيرإلىأسبا الدراسا كنتاجلتراك
  اإمكانيا ءإستخدا س إهدارأ ا ب اإداري ءالممارسا س اأ أهداف افيتحقي إخفاق أ الشركا

كم ح ل بعضمبادئالعام بضياغ لإهتما التجارةالعالمي ارد،ممادفعمنظم .الم

:5ـ1 التنمي  ناإقتصاد التعا منظم كم.O.C.E.Dأصدر ح ل منالمبادئالعام ع .مجم

متعددة:6ـ1 ني م إتحادا  مؤسسا ،إتج ف المخت امنالمنظما ضع  ءالمعاييرالساب ىض ع
كم أهدافالح منالمعاييرلتحقي ع ضعمجم ل امحاسبي ب .أغ

:7ـ1 كم الح ىحتمي كيدع الت ى(2004ـ2001)مرح اضحاع ا،حيثكانالتركيز ثيق رةت ضر
فيالكثير اإستثماري  المالي الفضائحفيالعديدمنالممارسا اأخاقي الفسادالقيمي الفشل حاا

المؤسسا  .منالشركا

ليأيضاإلى:8ـ1 الد إتجهالبن العماق يارعديدمنالشركا إن  اإقتصادي معتتابعظاهرةاأزما
  كم عالح ض المعاهدلتبنيم  يئا ال جان ال  بتعضيدبعضالمؤسسا قا ، كم بالح اإهتما

ا تفعي  كم الح لتطبي اإرشادا ابط عمنالض .إصدارمجم

 ى اتإ شر مةا فيعامBerle& Meansتعودجذورحو يةعناإدارةوذ م موضوعفصا منتناو ذينيعدانأو  ا
1932 .

                                                           

سال: رمج د  الشركا كم يش،ح ،‘دارة،‘عدنانحيدربندر 25،26ص،.،ص2007تحادالمصارفالعربي
1
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ش نأنتضربا تييم بيةا س ممارساتا ةمنجراءا شر يا نأنتحدثبينمديريوما تييم فجوةا سدا ات شر مةا ياتحو وتأتيآ
ة  .1ر

ات: ثانيا شر مة ا  جذور حو
أنااقتصاديي الشركا كم لح ااقتصادي لفصلBerleMeans نتشيراأدبيا ائلمنتنا كانامنأ

 فيعا ذل عناإدارة، كي ةالتييمكنأن1932الم بسدالفج كفي الشركا كم ح حيثاعتبراآليا
 بالصناع  التيمنالممكنأنتضربالشرك بي الس منجراءالممارسا مالكيالشرك  تحدثبينمدير

.ككل المسيرينRonald Coaseنشر1937فيعا  بينالما في الت لمقاليبينفيهطريق أ
، شرك كل2ل تطر كذل Jensen and Meckling3من فيOliver Williamson،1976فيعا

 كال"إلى1979عا ال فصلبين"مشك نهنا عندمايك ثصراعبالشرك حد حيثأشاراإلىحتمي
اإدارة  كي .الم كم ح الجيدآليا منخالالتطبي كال ال حلمشك ىإمكاني اع أكد فىهذاالسيا

4.الشركا

لهذا ىتنا ع لي الد عددمنالمؤسسا ،حيثحرص الشركا كم ح بمف ازدادااهتما 
لي ليين،المركزالد الد البن النقد كلمنصند ىرأسهذهالمؤسسا ع ، الدراس يل بالتح المف

 التنمي  نااقتصاد التعا منظم ، الخاص عا مشر (OECD)ل فيعا مبادئ1999التيأصدر
 ني يراأطرالقان لتط غيراأعضاءبالمنظم لاأعضاء بمساعدةكلمنالد المعني ، الشركا كم ح

 ا س ب غيرالمكتتب أ اءالمكتتب ،س الخاص  العام بكلمنالشركا الشركا كم ح لتطبي المؤسسي
المال ا كفاءةأس ، إدارةالشركا لتدعي طاإرشادي عددمنالخط استقرارالمال،منخالتقدي

الصادرةفي.ااقتصادككل لالمبادئالخمس ن(OECD)من1999تتنا فيش الشركا كم ح تطبيقا
المصالح، رأصحا إزكاءد ، اأس لحم العادل المعام تحقي ، اأس حم ىحق الحفاظع

ساإدارة، مج لي كيدمسئ ت ، الشفافي ىاإفصاح 5الحرصع فيسن ن2004 التعا منظم  أصدر
مؤشر ،مضيف الشركا كم جديدةلمعاييرح قائم التنمي  ااقتصاد فعال كم ميناأسسإطارح ت

شركا .ل كلمنالتنمي لتحقي الشركا كم ح بشكلكبيرأهمي اأخيرة،فقدتعاظم ن أمافياآ
لاقتصاديا ااجتماعي الرفاه  ني القان  المجتمعاااقتصادي .6

ع ض بم قدبدأااهتما " الشركا كم مافي"Corporate Governance"ح خذحيزام ي
 لي د تعرضشركا ، رلدك  ن الكبرىمثلإنر لي الد ااقتصادإثرإفاسبعضالشركا أدبيا

 تقريرصدرعا حس ذل ، يك فرانست يسإير، كبيرةمثلس مالي با لمصرف2000أخرىلصع
الكبرى شركا ل ااجتماعي لي المسؤ  الشركا كم عح ض لم خاصتنا يسر  7.س

                                                           

،العدد: اإصاحاإقتصاد ،مج المصري ىالتجرب ءع معإلقاءالض سبيلالتقد الشركا كم العطاء،ح 48،ص،8،2003نرمينأب
1
 

2
Nichlas S. Argyres; Julia Porter Liebeskind, "Contractual commitments, Bargaining power and governance 

inseparability: incorporating history into transaction cost theory", The academy of management review, vol 24, n° 01, 

January 1999. 
3
Jensen and Meckling, "Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure", 

Journal of Financial Economics, 1976, vol 3.  

4
 Oliver Williamson, "Corporate governance", The Yale law journal, vol  93, n° 7, June 1984.  

5
Organization for Economic Co -operation and Development, "Principles of Corporate Governance", Economic Reform 

Journal, Issue n°. 4, October 2000.  
6
 Organization for Economic Cooperation and Development, "Improving corporate governance standards: 

the work of the OECD and the Principles", Globe white page, 2004. 

7
Helbling, C, and J. Sullivan, "Introduction: Instituting Corporate Governance in Developing, Emerging and Transitional 

Economies", in Search for Good Directors, a Guide to Building Corporate Governance in the 21 Century, Center for 

International Private Enterprise, Washington, 2003, p 7. 
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ثاني ب ا مط ات: ا شر مة ا  مفهوم حو
ف علي بي  عريف موحد م و العالمي ا يوجد  جدر اإشارة إل ان عل الم و  ا المو اول ه في بداي 

وم الشركا و ح للي لمف صاديي والقانوني والم ل إل "Corporate Governance"كاف ااق  ويرج 
ثر عل  ماعي للشركا وهو اأمر ال ي صادي والمالي وااج يمي وااق داخل في العديد م اأمور ال

و ا المف علق ب عاريف الم ل، وفيما يلي مجموع م ال صاد ك م وااق . 1المج

  "ا ريق ي إدارة الشرك والرقاب علي امل للرقاب المالي والغير مالي ال ع  ا م  ".هو ن

  " ي معقول قي رب ثمرو م  كد الم ا أ ي ي يم م خال ر وال هو مجموع م ال
ثمارا  ".ا

  " ا عل ي الشرك وقيم ي رب ع ا إدارة الشركا ل د ب ي  واف ال هو مجموع م القواعد وال
اهمي عيد لصال الم  ".المد ال

  " وحمل ، دد العاق بي إدارة الشرك م ناحي ي  هو مجموع م القواني والقواعد والمعايير ال
راف المر بالشرك  ا المصال أو اأ ،  )اأ وأ ي ، العمال، الدائ دا مثل حمل ال

ي  ".م ناحي أخر (الموا

وم الشركا وهي و ح ي لمف ا ا معاني أ ا أ ه ابق ي ل عريفا ال : م خال ال

  ا م ال  . أداء الشركابالرقاب علمجموع م اأن

 ا المصال اهمي وأ  .ي للعاقا بي مجلس اإدارة والمديري والم

 اهمي دار لصال الم كيد عل أ الشركا يج أ   .ال

  قو ي ال و م  ل معي ي ا وف هي ا إدارة الشرك والرقاب علي مجموع م القواعد ي بموج
اهمي يي والم في ا فيما بي المشاركي في إدارة الشرك مثل مجلس اإدارة والمديري ال  .والواج

ل  ل إل مرادف لمص و لي واإقليمي ل ي ال و الم  Corporate"     كما ان عل الم

Governance" راء اللغ العربي اوا والمشاورا م عدد م خ ، ول بعد العديد م الم  باللغ العربي
ل  را مص ، اق و ا المو مي ب صاديي والقانونيي الم وما الشركا " وااق شر " ح اول ل في م

لي والعربي صاديا الم وا المال وااق يقا الجديدة ل ب ي ال ر و و ا المف . ه

ي  و ال ا ال م القواعد وممار ير وا ي ع وم الشركا هو  و ح ا القول أ مف صار يم    وباخ
ا القرار  ي  عملي ا ا والشفافي ال ا العا لقرارا ا الشركا وخا شركا ااك دد كيفي ا

ا  و ع ي يفص ل الشركا وموظفوها والمعلوما ل اء  ا مديرو ور ي ي ل اءل ال ا، ومد الم في
اهمي ا لصغار الم ي يقدمون ماي ال ثمري وال وعا خا بقانو الشركا . للم ا مو م أي و

ي  عل  ي ال ا ور داخل كل بلد، والمعايير الم وقواني اأورا المالي وقواعد قيد الشركا بال
ار وقواني اإفا وعد المائم المالي اف ااح ور وقواني م م . الشركا المقيدة بال وهي 

اهمو والشركا  ا الم عامل مع ي ي شريعي ال ا ال ومي والج شريعا ال اف إل ما  ال باإ
ا يق شريعا الواج  ا بالقواني وال ما اال ا المشرعو ل ي يقو ب . واإجراءا ال

  اني كادبير ري رف اللج ال عريف المقد م  ا :" cadbury  1992ال حوكم الشركا هي ن
راق دار الشركا و  ا   "2بمق

                                                           
،الناشر:1 اإدار الفسادالمالي معالج  الشركا كم يمان،ح رمحمدمصطفىس :الدكت ،الطبع ـاإسكندري الدارالجامعي

لى، 15،16،ص،ص،2008اأ
2: الشركا كم عبدالعالحماد،ح "طار التجار ـالمبادئـالتجار ،مصر،"المفاهي ،اإسكندري فيالمصارف،الدارالجامعي كم الح تطبيقا

9،ص،2005
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  رف عريف المقدّ م  قي : "Williamson 1999ال ا ل عي اها شرك في  يجي  را هي إ
ا  ا قل و قائم ب وي م صي مع ارها ش ع ا ب ش م داخل ور أخاقي ي م م ي  ا الرئي أهداف

م لوائ ل إدار و أن ا هي  ".و ل

  مي صاد و ال عاو اإق م ال رف م عريف المقدّ م  أ حوكم الشركا هي : "OCEDال
ا و  ي الواج و ار  ل إ دد هي ا حيث  ما اأعمال و الرقاب علي وجي م ا ي بوا  ن

 ، ا المصال وليا بي المشاركي في الشرك مثل مجلس اإدارة و المديري و غيره م أ الم
و الشرك علق بش ا القرارا الم ا إ  "1و  القواعد و اأح

   اد المصارف العربي رف إ عريف المقدّ م  ا ال ي م خال إدارة : "2005ال هي ال
ا  ".2الشركا و ال في أعمال

 
  3تجربة الجزائر في مجال حوكمة الشركا: 

بناءإطارمؤسسي نح دامكثف الجزائرج العالميبذل فيزيادةالتكاملمعالمجتمعاإقتصاد رغب
 م الحك إنفتاحإقتصادها،فضاعنقيا ا ىتحسينمناخاأعمالب ع ،حيثعم الشركا كم لح

إلىزيادة الجزائري م القطاعالخاص،كماتسعىالحك ىتحفيزنم اتعملع ن ،ف ي هيك بتنفيذإصاحا
في قطاعالخاص، الفرصل  السماحبقدأكبرمنالحري إبتداءامنالقطاعالمصرفي صص الخ نطا

 كم ح لستزدادأهمي خارجقطاعالبتر إستكشاففرصالنم  صص تجرىفيهالخ الذ ق نفسال
هذاماأدىبالجزائرإلىإصدار دارةاأعمال، ب ق المتع ي فيالعم الشفافي  لضمانالمساءل الشركا

المالي، معاييراإبا  لي الد معمعاييرالمحاسب اف يت الذ الماليالمحاسبيالجديد عالنظا مشر
 ن كذامد ا عرض  فالمالي ىالكش محت  المحاسب  اعدالتقيي ق فيالجريدةالرسمي حيثصدر

الشركا كم ح لتطبي هذاكدعام اعدتسييرها، ق  .الحسابا

الجيدة كم تشجيعالح ي التيت بمبادرةإكتشافالطر اأعمالالجزائري إتحادا  جمعيا كماقام
المصالحفي أصحا قا ي لقيادةهذهالعم اإستثماراأجنبيالمباشر، جذ فيمجتمعاأعمالبغاي

 الخاصعا  معالمنتدى2007القطاعينالعا تعملجنباإلىجن الشركا كم عمللح ع نشاءمجم ب
،كماأنهعقد الجزائري الشركا كم ضعدليلح ل لي يلالد التم مؤسس  الشركا كم العالميلح

2009مارس11مؤتمرفي طني ال جن ال ، عا بالمشر التفكيرالخاص العمل كلمنجمعي ن أع
إعدادهذاالدليلبمساعدة قدت ، الجزائر الشركا كم فيالجزائرعنإصداردليلح الشركا كم لح
أن ي المح اأمرمنالجماعا سيتط  لي يلالد التم مؤسس  الشركا كم كلمنالمنتدىالعالميلح

 ائد ،بف زةاإعا أج الخاص  ائرالقطاعينالعا عيفيد زيادةال فينشر ستثمارذل ب تق
في الشركا كم ح يعتمدنجاحإتباعممارسا ا، ل اإطارالمؤسسيالاز  الشركا كم مزاياح

لمساندةهذه لثقافي، إحداثتح هذايتط افيمجتمعاأعمال، ل قب ىمدىإتساعنطا الجزائرع
الخاصمثلدائرة  المصالحفيالقطاعالعا أصحا بدع الخاص لي الد عا مركزالمشر سيق ي العم
إتباعالدليلالخاص عي زيادةال  الشركا كم يجلح دفالتر ب عا بالمشر التفكيرالخاص العمل

ا  .ب



ور حوكمة الشركا : المطل  الثالث  .العوامل التي أد  عل ظ

                                                           
فياأردن،العدد:1 البن ،مج فيالبن المؤسسي يرالحاكمي تط ،تحسين 27،ص،2003،ديسمبر10دهميشنعي
لي"زرزارالعياشي،:2 تقىالد ضمنأعمالالم ،مداخ شركا ل دةالتقاريرالمالي ج ىاإفصاحالمحاسبي ع الشركا كم اعدح ق أثرتطبي

ل "ح مؤسس ل المحاسبي كم "الح اقي2010ديسمبر8ـ7المنعقدفيالفترا الب أ ،بجامع
3: ،جامع اإقتصادي الع ي ،ك محاسب  ماجيستير،تخصصمالي ،رسال المؤسسا كم ح فيتطبي ي الداخ رالمراجع يعبدالصمد،د عمرع

، 2009المدي
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ادث ح  إضطرابا فغيرمستقرة اظر جدت التيأ حا منالمصط الشركا كم حح إنمصط
ين المح لقدأرجعالعديدمنالخبراء  ي المح  اأعمالالعالمي المال ا بعضأس إجتاح عنيف

هما إلىسببينرئيسيين عدّة،لذاسنتطر إلىأسبا الشركا كم رح اإقتصاديينظ :الماليين

: نظرية الوكالة:1ـ2

التي التعاقدي داةبحثلتفسيرظاهرةالعاقا ك إستخد اإطارفكر ن ااإطارب ن ب كال ال تعرفنظري
ض عندمايف كال ال عاق تنش الفكراإنساني، فيميادينكثيرةمنميادينالعمل كل)عرف شخص(ي

أشخاص)معين ع مجم مناأشخاص)يسمىاأصيلشخصاآخر(أ ع مجم (أ قيا كيلل يسمىال
عناأصيل محددةبالنياب ن م أ داءخدم مينز.1ب إلىاأمريكيينبيرل كال ال رنظري دظ يع

"Adolf Berle and Gardier Meanse" 1932سن شكلالشرك رةأ ذانأعداتقريراعنص ،ال
 ،نظراأنحم عنالرقاب كي تستدعيفصلالم يمكنأنتصبحكبيرةجدالدرج ضحافيهأنالشرك

هاجماعياإنجاز التيايستطيعمساهم نالشرك نيراقب المدير  نالشرك ك الذينيم ه اأس
لتشغيلاأعمال الازم مي الي جاء2القرارا بعدذل ،ث ىأداءالشرك ىمست هذاالفصللهآثارهع ،

نغ ميك رجنسن " Jensen and Meckling"د كال1976سن ال يرلنظري الش ذينقدماتعرف :ال
اشخص" جب بم ج ي كعاق كال ال شخصآخر(الرئيسي)نحننعرفنظري (العامل)لخدما لكييق

ط س نيابتهل ج تست ظيف ما،هذهال م 3"بدلهبم

 مساهمين دل رأسالمالالتيتع كي بالفصلبينم تتع م م ل مس أثار كال ال ننظري يهف ع
العمللصالح ي دتفرضع عق بالشرك مسيرينالذينتربط ل ك التسييرالم إتخاذالقرار م م

 هذهالنظري فرضيا اغيرأنهحس ن ريتقاض مقابلأج القيم خ  اص المساهمينمنأجلزيادةخ
في منفع إلىخ المساهمينيؤد كذااأهدافبينالمسيرين  يني التك  كي الس نإختافالطبيع ف
ضع ل هذهالنظري المسيرحس ج بينهذيناأخيرينيتعداهفيمابعدإلىباقياأطرافاأخرى،ي البداي

 العاقا ذه،سابق إستغالنف مايعرفبتجذرالمسيرينعنطري قهأ تحفظلهحق تحميه إستراتيجيا
 ف بذل االمسيرقبلغيره التييستقب ما المع حج كذل العماء، ردين رهامعالم التييط

 أهدافهقبلمصالحالمؤسس مصالحه العمل)يفضلتحقي ىقيمتهفيس الحفاظع هذا(خاص اج ،لم
نبتعديلهذا المساهم ج ي يربطالمسيربالشرك طالعقدالذ إحالبشر تعتبرهالنظري اإنحرافالذ

 كم ح إنشاءنظا عنطري رقابي  يمي تخاذتدابيرتق ب ىمصالح حفاظع ل مسير بيل الس الس
ا منطرفاأس ممارس خارجي  ي داخ إشرافي  رقابي ا أد  آليا يم الذ .4الشركا

 بي الس لنداءالمساهمينمنأجلالحدّمنالتصرفا إستجاب كردفعل جاء الشركا كم منهفح
أيضا الشرك ىإستمراري تحافظع جميع ل تحميالمصالحالمشترك لفرضرقاب مسيرين  .ل

 

 



 :فرضيا  نظرية الوكالة
                                                           

،ص،:1 يش،المرجعالساب 74عدنانحيدربندر
،الرياض.كينيثأ:2 المشارك اأطرافالراصدة الشركا كم ن،ح آخر  نشر،:كي ،دارالمريخل دي السع العربي ك 26،ص،2010المم

3: Amine Mokhefi, Bourouba Hadj Ahmed, “Exa e  e p i i ue des p incipaux système de gouvernance dans le 

o de d’e t ep ise’’,I te ve tio  da s les actes du fo u  atio al su  « la gouve a ce d’e tep ise co e u  
mécanisme qui limite la corruption financière et administrative », 6_7 mai 2012, Université Mohamed khither - Biskra 
4:FatehDebla, le systeme de gouvernement des entreprises,nouvellement,privatisees en 

Algerie, "memoireMagesrter.optiongetion des entreprises, faculte des Economique et Gestion, Universite EL HADJ 

LAKHRAR  Batna.2007.p.38 
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ضالتالي ىالفر ع كال ال :1ترتكزنظري

1 كال كاء)ـإنأطرافال  (أصاء منافع ىتعظي ع مؤسس أنتصرفات نبالرشدنسبيا يتمتع
.الذاتي

ما2 قدرامنالتعارضفيالمنافعبين أنّهنا تماما افق كيلغيرمت ال الأهدافاأصيل .ـأند

طرفينفي3 ل مشترك حاج نهنا اأصاءف كاء الأهدافال دتعارضفيد ج من ـأنهبالرغ
اأخرى المنش اج فيم ي ةق المنش أ .بقاءالعاق

كال4 عال ض بم كيلفيمايتع ال لدىكلمناأصيل ما تماثلفيهيكلالمع عد .ـإنهنا

5 القيا  كيليمكنّهمنإتخاذبعضالقرارا ل افرقدرمنالامركزي رةت ضر ىماسب ع ـيترت
علأصيل نالرج د .ببعضالتصرفا

طرف6 منفع يتعظ نيالذ التعا كيلبالس ال ز ت كال دل عق فيتعمي ـإناأصيللديهالرغب
يضربمصالحاأصيل ىنح كيلع نتصرفال لد يح  كال .ال

يـ  فروضو ىمجموعةمنا ةع ا و : 2تقومنظريةا
سوق: أوا فاءةا : فرض

متاحةوم  وماتا مع عاديةوا ما يةواسيمااأس ما أدواتا سوقية قيمةا عاقةبينا يةباأساسبا ما سوقا فاءةا ترتبط
ما قوائما وماتمستنبطةمنا مع ا ذ انت وسريعوموضوعيسواء ام يةبش ما أوراقا سوقية قيمةا وماتبا مع ا است دىانع

ات شر ياتأوتقاريرعنأداءا ا. يةأوفيتح فوءةبأن يةا ما سوقا ىتعريفا تابع عديدمنا  واتفقا
سوقمنتحقيقعوائدغيراعتيادية" فيا نأيمشتر ا،إذايم متاحةجميع وماتا مع ية،ا ما أوراقا سوقية قيمةا سبا تيتنع سوقا ا

 ."
ي  قع ذامايط وماتجديدةو ورمع صحيحفيضوءظ متتغيربسرعةوبش دبانأسعاراأس مجموعةمناأبحاثتؤ نا و

سوق فءبفرضا . ا
طرائ اثرا مإدرا ن ييم تا محاسبيةوبا ةاأرقاما افبدا ىوعي مستثمرينع وجودمجموعةمنا فوريةنتيجة ااستجابةا ذ وتأتي

سوقاي ثروضوحاًأنا اأرقاموبعبارةأ ذ ةفي بدي محاسبيةا تنقا ة حقيقةأيمحاو محاسبة،ويستطيعأنيدر ائدا خدعابدأبم
يل سوق. ض فءويستندفرضا ىا : ع
ة .1 شر قيمةااقتصادية أسواقتحديدا ن مم منا محاسبيةتجع وماتا مع م )أنا قيمةاأس  (.منخا

 .مواردااقتصاديةفءأناأسواقتساعدفيتوزيع .2

ال ىثاثةأش فاءةاأسواقإ :  وتقسم
ية .1 ما سوقا فاءةا ضعيف ا ش  : ا

                                                           
يش:1 76,75,ص,ص,نفسالمرجعالساب,عدنانحيدربند
التغييرالتنظيميفي:2 لاإبداع ليح تقىالد ،الم كال ال رهافيتخفيضمشاكلنظري د  الشركا كم مان،ح فس ىخ ،ع ر لمحمدن بت

،العرا المحاسب ،قس المستنصري التسيير،الجامع ع  اإقتصادي الع ي ،ك الحديث 15,ص.المنظما
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فائدةقصي ا،وا جميع تداو يةوحجما ما ورقةا عاقةبا تاريخيةذاتا وماتا مع سا متع فانأسعاراأس ش ذاا بموجب
تاريخي عوائدا وماتاأسعارأوا مع سوقمنتحقيقعوائدإضافيةطبقا مستثمرينفيا ن ذاايم بجانبمتغيراتأخرى، رةاأج

تقني يا تح فانأدواتا ي ( Technical Analysis )ة،وع
ية ما اتأسعاراأوراقا تحر توقعات ىنتائجبشانا يةاتفضيإ ما عادية )تنبؤبأسعاراأدواتا ما  .(اأس

ية .2 ما سوقا فاءةا قوي شبها ش  : ا

جد وماتا مع ا ذ متاحةو تاريخيةا وماتا مع سا يةتع ما ورقةا سوقية ىأناأسعارا فاءةإ قويمنا ا شب ش يشيرا
وم مع امنا محاسبيةوغير طرائقا تغييرفيا ةواإعانعناأرباحوعنا شر ية ما سياساتا وماتجميعا مع يدةوتحتويا
شك خاصةبا وماتا مع قوييحتويا ا شب ش ذافانا تاريخية، وماتا مع سوقجميعافضاًعنا ينفيا مشتر متاحة اتا

سوق فاءةا ضعيف .  1ا
سوقعوائداعتياديةبااعتما ينفيا مشار انيةتحقيقا وعدمإم قوي ا شب ش يةبا ما سوقا فاءةا رئيسة مضامينا أنا

ية ما تباطؤفيتعديأسعاراأوراقا جديدة،وعندحصو وماتا مع عامةأوبعداإعانعنا وماتا مع يا ىتح  دع
عادية) ما ( اأس

تحقيقعوائدغيراعتياديةمنبيعأوشراءا ين مشتر قسممنا تباطؤمنقب ذاا نااستفادةمن جديدةيم وماتا مع إعانعنا
قوي ا شب ش ام يةبش ما سوقا فاءةا ىعدم جديدة،ممايشيرا  وماتا مع عاديةبعداإعانعنا ما  .أس

ية .3 ما سوقا فاءةا قوي ا ش  : 2ا

ا ش ذاا خاصةفءبموجب وماتا مع ا،وا يةجميع ما وماتا مع سا يةتع ما . فانأسعاراأوراقا
ااست ذ وتأتي بأو سوقأو ينفيا متعام متاحة متوفرةوا وماتا مع يةتستجيببسرعةوبدقة ما يفانأسواقاأوراقا تا وبا
يينومنثم ما ينا مح محاسبيةأوااستعانةبا ةاأرقاما افبدا ىوعي مستثمرينع وجودمجموعةمنا فوريةنتيجة جابةا
يةبافتراضا ما قوائما واردةفيا ييستطيعونترجمةاأرقاما تا اأرقاموبا ةفيت بدي محاسبيةا طرائقا اثرا مإدرا ن يم

ة طرائقمحاسبيةبدي  .ستعما

 

 

 

 
رشيد: ثانياً  تصرفا : فرضا

ش مفيا ةاأس ىحسابحم خاصةع ما ىتعظيممنفعت اءإ و ا مال،يتج ورأسا عم فيأسواقا ىان ةإ ا و تشيرنظريةا
ة ين. ر ما حا ىمصا ع ينذ شخصيةمفض ما ح ىتحقيقمصا واع ىأنيعم قدرةع ونا اءيمت و  إذأنا

دافحم(اأصاء) ىتحقيقأ مقادرينع ينفيماإذاأن ما منا مدراءأفض يعرفا ي ين،وع ما موبينا وماتبين مع ،بسببعدمتماثا

                                                           
مان،نفسالمرجعالساب:1 فس ىخ ،ع ر لمحمدن 16,ص.بت
17,ص.المرجعنفسه:2
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تيتن مواقفا ضافي،وتجنبا اجرا  ىش ةع شر بعضمواردا ا واست حة مص ىا حرصع اإداريفيا و س ىا ع ي د م،وا ةاأس
مخاطرة ىا .  طويع

ثاً  عاقة: ثا ياتأطرافا : فرضاختافاأفض
يل،فبينمايسعىاأول و وا اًمناأصي يات دافوفض اختافبينأ نا ( اأصيل )أن

ثاني طرفا مقاباجرمعقول،فانا ي و منقبا ةوعم نمنج برقدرمم ىا ع حصو ىا يل )إ و ( ا
داقل ج حوافزمعبذ افآتوا م برقدرمنا ىا ع حصو منخاا ىتعظيممنفعت  .يسعىإ

مخاطر: رابعاً  :  فرضااختاففيخاصيةتحما
مخاطرة أوتجنب يتميزبابتعاد ي و مخاطرة،فا محايداً مخاطرةفبينمايعداأصي ا موقفتجا ي و وا مناأصي أن

طرفاأول اا تييفوضب تصرفاتا ا تجا يغيرمتماث ميحتفظبتقويماحتما اًمن فان ذ ثاني( اأصيل )،و طرفا يل )ا و ( ا
ا . قيامب

ومنثمت حاأصي ىاإضراربمصا إ يايؤديذ ا مخاطرةأوجزءمن ا يتحم ي و بمناأصيأنيقومبجعا يتط ان ويعنيذ
مخاطرة ةبا مشار ذايعنيا حو مصا  .ضاربا

ومات: خامساً  مع :  فرضعدمتماثا
تييف ا فةعنت ونمخت نأنت مم ىمراقبةجميعأعمااإدارةوانأعمااإدارةمنا غيرقادرع ما ةأنا ا و تفترضنظريةا
ذامايط ينو ما وخداعا عم ربمنا ت دافورغباتاإدارةأوبسببأناإدارةتحاوا ذاأمابسببااختاففيأ ويحدثأحيانا ما اا ض
م حةاأصيل،ومنا وتعارضتمعمص شخصيةحتى ا حت تحقيقمص ومات مع ي و يستعما ومات،وبذ مع عدمتماثا ي قع

بعضاآخر وماتويخفيا م ا ذ عنبعض ي و نأنيفصحا . م
 :مشاكل نظرية الوكالة

عينأساسيينمنالمشاكلهما لن كال :1تتعرضال

قي1 خلالخ التخ كيل:ـمشك أداءال عندماايستطيعاأصيلماحظ ف(إختياراته)تنش عندماتخت
لإختيار لالبدائلالمتاح كيلح ال كلمناأصيل .تفضيا

خلالعكسي2 التخ ى:(اإختيارالعكسي)ـمشك لع ىالحص كيلالقدرةع نلدىال عندماتك تنش
افرلأصيلفيه اتت الذ ق اإختيارفيال قبلقيامهباأداءأ ذل بنتائجكلبديل الخاص ما المع

ما .هذهالمع

 :الفضائح المالية: 2ـ2

المشاكلالمالي 2لقدأد اأخيرة،إلىالمطالب ا فيالسن العالمي االعديدمنالشركا ل التيتعرض
 ما فيالمع المصداقي  الثق لتحقي ني الم  المبادئاأخاقي ابط منالض ع دمجم ج رة بضر

 كم عالح ض بم قداإهتما اعد، الق هذهالمبادئ الشركا كم تمثلح ، المالي ائ اردةفيالق ال
 آسيامنذعا لشر يارالماليفيد ثاإن لحد منطقي ن3التي.1997كنتيج يكنينتظراإقتصادي ل

                                                           
يش:1 76,ص,نفسالمرجعالساب,عدنانبنحيدربندر
2:، الشركا"ناهدسبيع كم ح فيتطبي الرقاب منآليا لي ك ي الداخ "أثرالمراجع  اإقتصادي الع ي محاسبي،ك ماستر،تخصصتدقي ،رسال

محمدخيضربسكرة، التسيير،جامع ع 44،ص،2001التجارة
3: الع ي ،ك محاسب  ماجيسترا،تخصصمالي ،رسال المصرفي  المالي المصرفيفيالحدّمناأزما النظا كم رح بادنعبدالقادر،د

ف، يالش ع بنب حسيب التسيير،جامع ع التحارة  اإقتصادي
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 شر الجن مقلإقتصادمنطق فيإقتصاديا كت أزما فيأنتنش يمي اإق  لي الد يئا اال
 ت فيأعقا ، العالمي المصرفي  المالي ا آثارهاإلىاأس إمتد  اأزم معهذافقدحدث آسيا،
 اكبرىالشركا ل التيتعرض ائ ال يارا فياإن أخرةتمث إلىالسطحأزما تطف بدأ اأزما

ن إنر صشرك بالخص  "Enron"العالمي لدك  شركا  طاق "WorldCom"ل
 يز2002لإتصااتاأمريكيتينسن بارك بن  لي التجارةالد اإئتمان إلىبن في"Barclys"باإضاف

إلىالتساؤلعن لي الد يئا ىال ىمست ع ل الد فيت النقدي  ساطالمالي بريطانيا،ممادفعباأ
حي ت ي تقاريرهاالسن  االمالي ائم ق كان امنشركا ث قعحد يكنمت التيل يارا هذهاإن أسبا
 ج لالتيإنت عتبارالجزائرمنالد ب ا، ال سأم فيرؤ مناسب  مائم  مريح مالي ضعيا إلى
 مسّ رهاأزم بد اأجنبي،فقدتعرّض طني ىالقطاعالخاصال اإنفتاحع التحريرالمالي سياس

ع الصناعيمعمط  التجار البن  يف الخ بن فيأزم تمثلذل المصرفي ،فبعدفترة2003النظا
 ني غيرقان اأنشط مالت أنّممارست اإشرافي يئا العملالمصرفيتبيّنل منالنشاط ا أربعسن
الجزائر التيأقرّهابن اعدالتنظيمي الق ائح بال اإلتزا منخالعد المصرفي ن اعدالم .يتنافىمعق

الشركا كم إلىح الحاج رأهمي امللتظ العديدمنالع تضافر إلىماسب :1إضاف

اآافالمستثمرين مع فقد  إهتزازالثق يا منعم ا اأس كاف ،حيثعان ا فياأس ـإهتزازالثق
كثيرة ا اأس مع ضاع ين .مايينالمتعام

 إتخاذالقرار، اإستثمار يا عم اص ىم القدرةع عد ، اإحباطاإستثمار  رباإكتئا ـالشع
الفضائحالمالي ابسب ينمع المتعام ين العام  االمؤسسا ب التيأصيب بفعلالصدم .ذل

الالساهمين م ب  بالحقائ منخالالتاع  رالناتجعنالفسادداخلالشركا الق رباإنخداع ـالشع
ضياعمستقبلالشركا ين المتعام .بحق

القدرة  الرغب عد  فيهالفضيح حدث الذ العالمي يأ اءالمح اإستثمارس منس ـاإنسحا
دةإليهمرةأخرى ىالع .ع









 

 مبادئ، أهداف،و أهمية حوكمة الشركا  : المبحث الثاني
ىأفضل لع حص ل منطرفالشركا التيتطب الشركا كم فيهذاالمبحثإلىمبادئح سنتطر

امنجراء صلإلي اأهدافالتينت اأخيرة، ن فياآ كم االح التيإكتسبت إلىاأهمي كذل النتائج،
الشركا كم ىح .اإعتمادع

 مبادئ حوكمة الشركا : المطل  اأول

را م 1988في ابريل م عا  قو بااش م أ  مي م الم صاد وال عاو ااق م ال ل مجلس م  
، بو مجموع م  ا ا ال ما الدولي والق ، وغيرها م الم م اء بالم ي اأع وما الو ال

                                                           
،ص،ص،:1 ،نفسالمرجعالساب 13،14محسنأحمدالخضير
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وم الشركا ا ب اد واإرشادا ال اء في . الم ودا عدد م الدول غير اأع فادة م مج كما  اا
راف  ا اأعمال، وغيرها م اأ قد الدولي، وق دو ال ودا ال الدولي، و اف إل مج م باإ الم

وم الشركا و ح ي بمو ر 1999وفي مايو . المع ع  ، ي ح ا اد وم  ال دار ه الم   إ
و  ي مف ا ل س الم ا بو اأ د قيام د إلي الدول والشركا ع ا ال  اد هي اأ ل الم

وم الشركا . 1ح

مي  صاد وال عاو ااق م ال اد م وفر م ي  (OECD)و في ا لمجلس اإدارة واإدارة ال واف الم ال
ي  ابع الفعال ال اد الم وفر الم ا  ، وأي اهمي والشرك مش م مصل الم ي   ابع اأهداف ال للشرك لم

ا عل ج  يادة قدر اف إل  ثمار مواردها بصورة أكثر كفاءة باإ ا قيا الشركا با ريق يم ع 
ا نمو  اف العالمي ويج أ ناح ان ليس ه و والم ا م ال ل ال يم ارجي بالش ثمارا ال اا
ل  ، وم  ائ قي نفس ال د إل  يق في جمي دول العال وي وم الشركا الجيدة يم  فرد واحد ل م

مي وغيرها م الدول خار  صاد وال عاو ااق م ال فقد أد العمل ال  القيا ب في كل م دول م
وم الشركا الجيدة ا ل ا ر أ ع ي  رك ال ر المش ا ديد عدد م الع م إل  اد عل . الم قو الم و

م  ياكل مجلس اإدارة الموجودة في دول م لف ل ما الم ا ل ال يل ش رك و  ا ه العوامل المش أ
ا، هي  وف ي عر ي  اد ال مي أو غيرها م الدول ويج أ ناح أ الم صاد وال عاو ااق ال

ورا م عا  ار ما حد م  ي أخ في ااع اد المعدل ال ل 1999الم م  الي و  ح الوق ال
، وقد وافق الدول  ثف در بعد العديد م المشاورا العام الم ي  ام ال عديا ال اد العديد م ال الم

مي  صاد وال عاو ااق م ال اء في م اد في  (OECD)اأع  ابريل 22عل ه الصياغ المعدل للم
اد م 2004 ل الم و  ي(06)ة  و اكماي نعرض  :2مبادئرئيسي

الشركا1 كم دأساسإطارفعاللح ج .ـضمان

كي2 الم حق أصحا ظائفالرئيسي ال المساهمين .ـحق

مساهمين3 ل ي المتسا .ـالمعام

الشركا4 كم المصالحفيح رأصحا .ـد

الشفافي5 .ـاإفصاح

ساإدارة6 مج لي  .ـمسؤ

 



ي اكماي نفص منالمبادئ ع كلمبدأمجم :يندرجتح

 :ـضمان وجود أساس إطار فعال لحوكمة الشركا 1

ىاآتي ع الشركا كم نح بش التنمي  ناإقتصاد التعا لمنمبادئمنظم :ينصالمبدأاأ

ينبغي عل إطار حوكمة الشركا  أن يشجع عل شفافية و كفاءة اأسوا  و إن يكون متوافقا مع أحكا "
ا  اإشرافية و التنظيمية و التنفيذية وليا  بين مختلف الج ".القانون و أن يحدد بوضوح توزيع المس

                                                           
،ص،:1 يمان،المرجعالساب 45محمدمصطفىس
2: الع اإقتصاد ي ماجيسترا،تخصصإدارةاأعمال،ك ،رسال الشرك ىتنافسي ع المؤسسي كم الح ،أثرممارس عثمانإبراهي قدر

اأردن، اليرم ،جامع 23،ص،2006اإداري
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 ليا تحديدالمسؤ الكفاءة  ىالشفافي فيتشجيعرفعمست الشركا كم دإطارفعّاللح ج  تكمنأهمي
 كم ح يرهيك منخالتط ذل يت ن القان الجميعبتطبي إلزا ، الرقاب حعناإشراف ض ب

 إلىتحقي ي،باإضاف الك ىالجزئيأ ىالمست ع اءاكانذل ىاآداءس ثيرهاع معمراعاةت الشركا
 ج تقتضي كم الح فيممارس الرقابي  ني القان با بالمتط ،إناإتزا ا الكفاءةفياأس  النزاه

 معضمانتحقي فيالشرك ف بيناأطرافالمخت لي المسؤ ىتقسي حع ض ب أنتنصالتشريعا
  ط نبالس عنتنفيذالقان ل المسئ الرقابي  اإشرافي يئا رةأنتتمتعال رـمعضر مصالحالجم

عي ض م طريق ني م س اب اجبات ب قيا ل اردالازم فيرالم ت  .1النزاه

يمي  ا قانوني و رور وجود أ ، فا م ال وم الشركا ار فعال ل ما و إ   كي ي 
، وعادة ما  ا عاقدي ال ماد علي في إنشاء عاق ال و ااع اف المشاركي في ال ي فعا يم ل وم
ياري  اما ااخ ي واال ا ي ال ا لل ي ر يمي و شريعي و ر  ا وم الشركا عل ع ار ح ي إ

قاليدها ا و اري ا بالدول و روف ال ا ال ي هي ن ا اأعمال ال ما لوجود . وممار ا  ي ي ه ول
ار وهي ها في ااع ا مجموع م اإرشادا والعوامل يج أخ ، ه وم الشركا ار فعال ل ا إ : 2أ

A-  اه صاد الشامل ون ثير عل اأداء ااق ا  و  دف أ ي وم الشركا ب ار ح غي و إ ي
مي بالشفافي  وا مالي  شجي قيا أ و و ا للمشاركي في ال لق ي ي واف ال وا وعل ال اأ

 .والفعالي

B-  ا وم الشركا في ن ثر في ممار ح ي  يمي ال ا القانوني وال ل و الم غي أ  ي
في ا شفافي وقابل لل ا القانو و وافق م أح شريعي ما م صا   .اخ

C-  ل وا دد بش شريعي ما م صا  ا اخ ا في ن لف الج وليا بي م ي الم و و  غي أ ي ي
ما خدم المصل العام  .م 

D-  ا ا اه والموارد للقيا بواج ل وال في ال يمي وال ا اإشرافي وال و لد الج غي أ ي ي
ا  و في الوق الم غي أ  ا ي ا وقرارا ام ا ع أ أح وعي ف صص ومو ريق م ب

ا افي ل وفير الشر ال مي بالشفافي م  . و

 :ـحقو  المساهمين و الوظائف الرئيسية أصحا  حقو  الملكية2

ىاآتي ع الشركا كم :3ينصالمبدأالثانيمنمبادئح

ل ل ممارسة حقوق" "ينبغي عل إطار حوكمة الشركا  أن يوفر الحماية للمساهمين و أن يس

مساهمين ل التيتحق اآليا ابط ضعالض المساهمينمنخال حق ىحماي ع كم اعدالح تركزق
 المشارك  ي التص فيرحق ت  ىالشرك ع ما المع ىكاف فع ق ال  كي الم التمتعبحق

 المساهم  ىدفاترالشرك اإطاعع مثلط مثلفيالشرك فيالشرك هري الج بالتغيرا الخاص
ى تؤثرع غيرعادي ي عم أ كذل ا، ىقرارات ع ي التص  مي العم الجمعي فيإجتماعا الفعّال

التييمكنبعضالمساهمين الترتيبا اإفصاحعنهيكلرأسالمال ج أيضا  شرك ل اأساسي البني
 لتبادلاإستشارا الفرص إعطائ كذل  الشرك ىسياس يؤثرع الذ ىقدرمنالتحك لع منالحص

ءاإستغال لمنعس كيت م بحق ق المتع عا ض .فيالم

تسجيل كذل  فيالشركا اأساسي ىجميعالتعديا المساهميناإطاعّع يتبينأنمنح مماسب
 يده تز مساهمين، ل العام الجمعي فيإجتماعا ي التص  المشارك رشراؤها، ف سمائ ب اأس

 ساإدارة، مج لقرارا اإلتفافح بعيداعناإحتيال، المناس ق فيال  الكافي ما بالمع
ا ي ع الرقاب ساإدارة مج المساهمينفيمساءل إلىح .باإضاف

                                                           
يل،:1 التم  ماجيسترا،تخصصالمحاسب ،رسال دةالتقاريرالمالي ج ىاإفصاحالمحاسبي ع كم اعدالح ق ،أثرتطبي حما ماجدإسماعيلأب

غزة، اإسامي التجارة،الجامع ي 20،ص،2009ك
،ص،:2 يمان،نفسالمرجعالساب 45محمدمصطفىس
،ص،ص،:3 ،نفسالمرجعالساب حما 20،21ماجدإسماعيلأب
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 :ـ المعاملة المتساوية للمساهمين3

ىاآتي ع الشركا كم :ينصالمبدأالثالثمنالمبادئلح

ينبغي عل إطار حوكمة الشركا  أن يضمن معاملة متساوية لكافة المساهمين بما في ذل  مساهمي اأقلية "
ا   و المساهمين اأجان  و ينبغي ان تتاح الفرصة لكافة المساهمين للحصول عل تعويض فعال عن إنت

"حقوق

 المبدأالثالثالمتع بتطبي اعنداإلتزا اأخذب التييج مناإرشادا ع مجم هنا عام بصف
هي لجميعالمستثمرين ي المتسا :بالمعام

A- ي متسا معام اأس نفسطبق المساهمينحم كاف اد ـينبغيمعام كر الم ا المجال،  وفي ه
اوي  ق اأ معامل م اهمي حمل نفس  ما معامل كاف الم ا واإرشادا ل وج العديد م ال

الي  :1وهي كال

غي أ  -1 ، وي قو اف اأ نفس ال و ل غي أ  ق ي ل  رقمي م نفس ل ل ا أ  في ن
ل  قا اأ ق ل و ا اف  ال علق ب صول عل المعلوما الم ثمري م ال م كاف الم ي
قا  ل ال ع لموافق  صوي خا غيرا في حقو ال و أي  غي أ  أ يقوموا بالشراء، وي

غيير يج لل يا ن ل ثر  ي   .م اأ ال

اهمي  -2 ها لمصل الم ا ا أو ي أج ي يقو ب غال ال اءة اا اهمي اأقلي م إ غي حماي م ي
و  غي أ  اشر، وي اشر أو غير م ل م واء بش ا  ي ي القيا ب اكم وال ا ال ال أ

ل فعال ا بش ائل فعال ل ا و  .ه

وا  -3 ري فار أ وا ع  غي أ ي اإداء باأ اء)ي ا الغر  (أم ي ل أو مرش
ثمري ا م الم فا علي ريق  اا  .ب

دود -4 ر ال صوي ع عرقل عملي ال ي  غي إلغاء جمي العوائ ال  .ي

اهمي با  -5 اف الم ما  الجمعي العام ل ا باج م العمليا واإجراءا ال غي أ   ي
لف  يادة  عوب أو  يادة  د إجراءا الشرك إل  غي أا  ، وي اوي صوا عل معامل م ي

رر وا بدو م . اإداء ب

ساإدارةعمّاإذا المج أنيفصح التنفيذيينالرئيسيينبالشرك ساإدارة منأعضاءمج ـينبغيأنيط
 أ ي عم أ مادي ح مص عنطرفثالث،أ بالنياب غيرمباشرأ اءابشكلمباشرأ س ل كان

مباشر بطري عيمسالشرك ض .م

ا ـ صوا لمجلس اإدارة عما إ يي بالشرك أ يف يي الرئي في اء مجلس اإدارة وال ل م أع غي أ ي ي
رف ثالث ياب ع  اشر أ بال اشر أ غير م ل م واء بش و .كان ل  أ مصل مادي أ عملي أو مو

اشر ري م . يمس الشرك ب



 :ـ دور أصحا  المصالح في حوكمة الشركا 4

ىاآتي ع التنمي  ناإقتصاد التعا :ينصالمبدأالرابعمنمبادئمنظم

ا نتيجة إتفاقيا  متبادلة، " ينبغي عل إطار حوكمة الشركا  أن يعترف بحقو  أصحا  المصالح التي ينشئ
و أن يعمل عل تشجيع التعاون النشط بين الشركا  و أصحا  المصالح في خل  الثروة و فرص العمل و 

".إستدامة الشركا  السليمة ماليا

                                                           
،ص،ص،:1 يمان،نفسالمرجعالساب 50،51محمدمصطفىس
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 المبدأالرابعالمتع بتطبي اعنداإلتزا اأخذب التييج مناإرشادا ع مجم هنا عام بصف
هي المصالح أصحا :1باإعترافبحق

المتبادل اإتفاقا ننتيج تك نأ المصالحالتييقرّهاالقان أصحا حق إحترا ـيج

يضفعّال ىتع لع الحص فرص ح المص نأصحا المصالح،ينبغيأنتك نحماي ـعندمايكفلالقان
ق حق ا .مقابلإنت

ين العام لتعزيزاآداءمنأجلمشارك يرآليا تط ضع .ـينبغيالسماحب

 ما ىالمع لع بالحص ،ينبغيالسماحل الشركا كم ح ي المصالحفيعم أصحا ـعندمايشار
ىأساسمنتظ ع  المناس ق افيال ي التييمكناإعتمادع بالقدرالكافي  الص .ذا

 إطارفعّالآخرلتنفيذحق كفءلإعسار طارفعّال ب الشركا كم ـينبغيأنيستكملإطارح
.الدائنين

 :اإفصاح و الشفافيةـ5

ىاآتي ع التنمي  ناإقتصاد التعا :2ينصالمبدأالخامسمنمبادئمنظم

ينبغي عل إطار حوكمة الشركا  أن يتضمن القيا باإفصاح السلي و الصحيح في الوق  المناس  عن "
امة المتعلقة بالشركة بما في ذل  المركز المالي و اآداء و حقو  الملكية و حوكمة  كافة الموضوعا  ال

"الشركا 

العظمى النسب كي اإفصاحعنم ، الحسابا رمراق د  ام ال ما لاإفصاحعنالمع بحيثيتنا
 اإفصاحعنكلت المديرينالتنفيذيينبحيثيت ساإدارة عضاءمج ب اإفصاحالمتع ، مناأس

خير نت د  المناس ق المصالحفيال أصحا بينجميعالمساهمين عادل بطريق ما .المع

وليا  مجلس اإدارةـ6  :مس

ة شر أماما يت ساإدارةعنمسؤو مايعنيمحاسبةمج ة، شر ىإدارةا ةع فعا رقابةا ةوا شر واإرشادااستراتيجي توجي يعنيا
مين مسا ام اأساسية، ودور .وا يفية إختيار أعضائ و م قانونية و  ا ا س اإدارة وواجبات ل مج ي و تشمل 

تنفيذية ى اإدارة ا  .في اإشراف ع
تنمية تعاونااقتصاديوا دتمنظمةا قدأ ( OECD )و

ستعارضا مج ا ذييتمتعفي وقتا مفيا ةاأس حم اوتحقيقعائدمناسب أساسيعنمراقبةأدائ ةمسؤواًبش شر سإدارةا ونمج باني
صائبةي قراراتا ة،اسيماوانصنعا مستق موضوعيةوا اما ممارسةاأح ةمنخا شر ىا متنافسةع باتا ط مايوازنا ح مصا
و ذينيتحم ا ئ ونفقطمنقبأو اي اواتخاذ قراراتإذأنصنع ا يةاتخاذت ينمسؤو مسؤو نفقطعندمايتحماأشخاصا عدأمرمم

ا مترتبةعن نتائجا  .نا
خصائصاآتية  اتفتمتازبا شـر مةا  :3أماعنخصـائصحو

سوقية .1 قيمةا اتوتعظيما شر  . تعزيزوتفعيأداءا

                                                           
1: مبادئلجن  التنمي  ناإقتصاد التعا فقالمبادئمنظم  سطيني فيالمصارفالف المؤسساتي كم الح دة،مدىتطبي عبدالغانيمحمدج فكر

غزة، اإسامي ماجيسترا،تخصصإدارةأعمال،الجامع ،رسال المصرفي رقاب 33،34،ص،ص،2008بازلل
،ص،:2 مان،نفسالمرجعالساب فس ىخ ،ع ر لمحمدن 11بت
مان،نفسالمرجعالساب:3 فس ىخ ،ع ر لمحمدن 13،ص،بت
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فة .2 مخت اتا شر محاسبيةإداراتا ةا مساء  . ا

ات .3 شر خارجيةأعماا يةوا داخ مابيناأنظمةا تفاع ىا تامع يدا تأ  . ا

اتواأطرافاأخرى .4 شر تعاقديةمابينإداراتا عاقاتا توازنفيا  . تحقيقا

ة .5 طةأيشر س ممارسة وصوأفض ىا ع عم  . ا

ي .6 ما فساداإداريوا حدمنا افية ضماناتا ىتوفيرا ع عم  .ا

ةال .7 مشار ىا تزامإ فاءةواا دقةوا حمايةوا ىا يدع تأ منمجردا ةفيأنشطت يوأحداثنق داخ تدقيقا يدي تق دورا تغييرا
ة يأيشر تشغي اأداءا و تنبؤبس ةبا  . فاع

م .8 حا مصا مينوأصحابا مسا تدقيقوا جنةا ساإدارةو مج ةبمافيذ شر فةفيا مخت ياتاأطرافا معرفةحقوقومسؤو
فة  . خت

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ل رقم ش تنمية ( مبادئ)قواعد: (01)ا تعاون اإقتصادي و ا اتOECDمنظمة ا شر مة ا حو   
 

  

   

 

د-1 ج ضمان
اساساطارفعال

الشركا كم  لح

الشامل-1 ىااداءااقتصاد ثيرع ت ذ
في-2 التنظيمي  ني القان با المتط

اختصاصتشريعي نطا
تشريعي-3 فينطا ليا زيعالمسؤ ت
ارد-4 الم  النزاه  ط الس ا لدىالج

ا اجبات ب قيا ل
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،:المصدر اإدار الفسادالمالي فيمحارب الشركا كم رح يمان،د محمدمصطفىس
،:اإسكندري الثاني ،الطبع 44،ص،2009مصر،الدارالجامعي

 رض يOECDفيهذااإطارفقدع اماي ن بش رد أ  كم :1مبادئالح

نقاطمرجعي1 بلتعدّبمثاب زم م .ـهذهالمبادئليس

                                                           
ماجيسترا،تخصص:1 ،رسال كم فيتفعيلمبادئالح ي الداخ رإدارةالمراجع نسمان،د إسحا :إبراهي التجارة،الجامع ي يل،ك التم  محاسب

غزة، 2009اإسامي

مساهمين-1 ل ااساسي افرالحق ت
عنالقرارا-2 ما فيالمع الح
الفعال-3 فيالمشارك الح
الفعال-4 يلالمشارك تس
غيابيا-5 شخصياا ي التص
الترتيبا-6 ياكل اافصاحعنال
كي-7 الم لحق يلالممارس  تس

اافصاحعنالسياسا-1
محاسب-2 ل عي الن يا المست
ي-3 الداخ المراجع
مساءل-4 ل المراجع ي قاب
مستخدمين-5 ل قي الت  الفرص
كم-6 جالفعالاطارالح  المن

الكام-1 ما مع فقال العمل
مساهمين-2 ل العادل المعام
المعاييرااخاقي-3 تطبي
عرضالسياسا-4
عيالمستقل-5 ض الم الحك
ما-6 المع إتاح المناس ق  ال

ااتفاقيا-1 نا قان فقال المصالح
الحق-2 ا يضمقابلانت التع
مشارك-3 ل يرااليا تط
المناس-4 ق فيال ما المع
بالممارسا-5 ااهتما
دائنيين-6 اخرل  اطارلإعسار

ي-1 متسا المساهمينمعام معام
ل-2 التدا يين لبينالداخ منعالتدا

ر الشخصيالص
يا-3  اافصاحعنالعم

س-6 مج ليا مسؤ
 اادارة

الشفافي-5 اافصاح  

4- راصحا د
 المصانع

3- ي المتسا المعام
مساهمين  ل

المساهمين-2 حق
ا ظائفالرئيسي ال

كيصحا الم حق  
التنمي

صاد
نااقت

مبادئمنظمالتعا
(O

E
C

D
)
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ي2 فالمح ىالظر التيتطرأع ءالتغيرا افيض ربطبيعت ّ التط .ـدائم

ا3 عب التييمكنأنيست المشترك صيببعضاأسالي ات لكن  كم ح ل ي س حيد ذج صيبنم ـات
مؤسس ذجفيأ نم .أ

العائد4  ف امعاأخذفيعيناإعتبارالتك تطبيق حري أطرافالس  ما حك ل .ـتتر

الخارجيلزيادةكفاءةأداء5 ي الداخ ىمزيجمنالتنظي بشكلفعّالع الشركا كم ح ـيعتمدنظا
 ح المص أصحا مصالحالمستثمرين حماي  ىأقصىدرج يلالمخاطرع تق  .الشركا

 أهمية حوكمة الشركا : المطل  الثاني

مافي إلي التطر سيت ا، تحقيق ا غ اعدةأهدافتسعىإلىب كبيرةكمال أهمي المؤسسا كم لح
 .هذاالمط

لحسنعملالشركا الازم  ري الضر يا العم منأه الشركا كم اإدارة,تعدح كيدنزاه ت
ا ا,في أهداف الشركا لضمانتحقي  دا التع  فاءباالتزاما ل ي,كذل س اقتصاد ني ,بشكلقان

ليات لاضطاعبمسؤ اأس لحم مي العم رالجمعيا مايتصلبتفعيلد في,خاص ره د ممارس
ىأداءالشركا اإشرافع  المديرينالتنفيذيينفيهذهالشركا,الرقاب ساإدارة ىأداءمج بما,ع

كم الح ضحأهمي ماي ه ىمصالحجميعاأطراف إلىالحفاظع رهالناالشكل,يؤد التييظ
:1التالي















 

الشركا:(02)شكل كم ح  اهمي

 

 

 

 

                                                           
،الناشر:1 الشركا كم ،ح لى،:محسنأحمدالخضير اأ ،الطبع النيلالعربي ع 58،59،ص،ص،2005مجم

ي الفسادالداخ  محارب

الحيدة   ضمانالنزاه

الصح  السام  تحقي

في كم الح اهمي
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أساسجيدلاستقام كم ي,فالح افيماي رأهميت تظ  اأخاقي :1الصح

يفيالشركا -1 الفسادالداخ ,محارب عد يه باستمرارهبلالقضاءع دهأ ج السماحب عد
دتهمرةأخرى  .السماحبع

ساإدارة -2 بدءامنمج ينفيالشركا العام لكاف ااستقام الحيدة  ضمانالنزاه  تحقي
ا  .المديرينالتنفيذيينإلىأدنىعاملفي

أخطاءعمديه -3 دأ ج  عد  الصح  السام انحرافمتعمد,تحقي منع,أ غيرمتعمد أ
ر القص أ صالحا,استمرارهذاالخط  .بلجعلكلشيءفيإتمامهالعا

نتائججيدةلأعمال -4 تحقي السماحباستمرارهايصع عد  اانحرافا تحتاجإلىتدخل,محارب
 .إصاحيعاجل

ثهذهاأخطاء -5 يمنعحد قائيالذ الحمائيال النظا بلاستخدا يلاأخطاءإلىأدنىقدرممكن ,تق
ث أعباءهذاالحد تكاليف الشركا  .بالتالييجن

ي -6 الداخ الرقاب  المحاسب مننظ ي الفع ى ااستفادةالقص ,تحقي يا فيمايتصلبعم خاص
ي باإنجاز,الضبطالداخ ربطاإنفا  اإنفا ي فاع ينفيمجال,تحقي انالعام  خاص

فيمايحدثداخلالشرك بين  أكثرمعرف ي الداخ  المحاسب

الخارجين -7 منمراجعيالحسابا ي فاع ىقدرل أع من,تحقي مناسب ىدرج ع أن  خاص
المديرين,ااستقالي منجان أ سإدارةالشركا مج ضغطمنجان أ ع خض عد

ا ينفي  .التنفيذيينالعام

اقعاأمر في أداةجيدة, كم ,فانالح س ب  كدمنحسنإدارةالشركا تمكنالمجتمعمنالت
فيراطرعام إلىت ييؤد عم مي المقرضين,ع الالمستثمرين أم ,لحماي بيانا نظا صيان  تحقي

                                                           
1:، ،ص،نفسمحسنأحمدالخضير 60المرجعالساب
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شفاف عادل ما اة,مع المسا ىقد ع ما المع  يتيحالبيانا في,نظا افرالنزاه ت بمايحق
الشركا  عا بالمشر المرتبط العالقا المصالح لجميعأصحا  ا فيرأداة...اأس ذاتهت ق فيال

ىأداءمجالسإدارةالشركا ع حك تقييم,جيدةل  .محاسبت

 متقدم اءاكان لس الد بل شركا المنافعالتييمكنل لهالعديدمنالمزايا الشركا كم ح نمف ـ
هيتتمثلفياآتي منأنتجنيثمارها ناشئ :1أ

ل1 الد  االشركا اج التيت اإدار بالفسادالمالي ق .ـتخفيضالمخاطرالمتع

ا2 لالتيتنتميإلي د ل اإقتصاد التقد  التنمي يهمنعج ع مايترت  شركا اآداءل يا ـرفعمست
الشركا .ت

طني3 ال عا ىاإستثمارفيالمشر يع تشجيعرأسالمالالمح  اأجنبي اإستثمارا .ـجذ

ا4 جديدةل ا فتحأس  العالمي ىالمنافس ع طني ال .ـزيادةقدرةالشركا

5 منزيادةثق ىذل ع مايترت  التيتصدرهاالشركا المالي ائ حفيالق ض ال  الدق  ـالشفافي
افيإتخاذالقرارا ي ع إعتماده ا .المستثمرينب

اأيضافي :2تتمثلأهميت

 ب الخاص فيالقرارا المشارك ،ح ي التص المساهمينمثلح كاف ـتساعدفيضمانحق
فيالمستقبل ىآداءالشرك قدتؤثرع هري ج .تغييرا

يايساعد المتخذةمنقبلاإدارةالع هري الج القرارا ضعالمالي ال  ـاإفصاحالكاملعنآداءالشرك
ىاإستثمارفيهذهالشرك ع ىتحديداأخطارالمترتب .المساهمينع

في :3تكمنأيضااأهمي

إستثمارات عائدمناس ىتحقي ع اأس حم مستثمرين ل نين منالطم .ـضمانقدرمائ

 خاص المال، ا أس ازالمصرفيأ اءمنخالالج س شركا ل عالمي أ ي يلمح فيرمصادرتم ـت
الرأسمالي إنتقالالتدفقا حرك .فيظلتزايدسرع

 باإقتصاد، العام إستقرارنشاطالشركا  الدع تحقي ، مالي  فيمشاكلمحاسبي اإنزا ـتجن
  التنمي المساعدةفيتحقي ، العالمي  ي المالالمح ا أس أ زةالمصرفي باأج يارا ثإن درءحد

 .اإستقراراإقتصاد

:4تكمنأيضافي

ق يضمنحق أنذل كم اعدالح ق التيتطب المساهمينفيالشركا .ـزيادةثق

يلالمشاريع المستثمرينلتم جذ  المالالعالمي ا ىأس إلىاإنفتاحع .ـتؤد

 .أهداف حوكمة الشركا : المطل  الثالث
                                                           

لى،:1 اأ ،الطبع اإدار الفسادالمالي معالج  الشركا كم يمان،ح 28،29،ص،ص،2006محمدمصطفيس
المعاصرة،:2 لي الد  اأعمالالعربي فيبيئ الشركا كم ح  الحسابا ،مراجع السيدشحات ،شحات يشحات نصرع ها عبدال

،:اإسكندري 14،ص،2006مصر،الدارالجامعي
.زرزارالعياشي،نفسالمرجعالساب:3
ل:4 طنيح تقىال ضمنأعمالالم ،مداخ اإجتماعي لي ابالمسؤ عاقت  الشركا كم لمين،ح يسي العربي،تغ "طار لي ك الشركا كم ح

اإدار حدّمنالفسادالمالي 7ـ6المنعقدفيالفترة"ل بسكرة2012ما .بجامع
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ابااتي نإيجاز تييم دافا مافيتحقيقمجموعةمناأ اتدوراًم شر مةا عبحو : 1وت
مساهمين .1 : حمايةحقوقا

مناسب،فضاًعنضمانح وقتا افيا وماتوتقديم مع شفافيةبا موا مباأس يت تثبيتم منخاااحتفاظبسجات وذ
سنوية ىحصةمناأرباحا ع حصو ساإدارةوا حقانتخابأعضاءمج مبمافيذ مسا  .قوقا

ة .2 عدا : تحقيقا
ا مينسواء مسا مساواةبينا ةوا عدا ذييضمنتحقيقا ا ش ةوبا شر حبا مصا وتعنيااعترافبحقوقجميعاأطرافذاتا

ة شر  . نواداخأوخارجا

ة .3 شر عاقةبا فةذاتا مخت حاأطرافا : حمايةمصا
ا ينب عام ا ةوفيمقدمةذ شر ينمعا متعام واء بزرعروحاانتماءوا ذامايتط  .و

وماتودعمسامةقنواتااتصال .4 مع : توفيرا
سسامةو يع ذ ة شر عاقةبعما جميعاأطرافذاتا مائمة دقةوا ةبا متمث حقائقا مفيدةذاتا وماتا مع أنتوفيرا

اتدعمحو قوانين قواعدوا خارجيةوتطبيقا يةوا داخ رقابةا ةفضاًعنسامةأنظمةا شر مؤسسيفيا ما تح صحةا
ة شر سفيسامةأداءا اتوبماينع شر  . مةا

يةأيضا تا نقطةا نإضافةا : ويم
ة .5 شر : ستراتيجيةا

تنافسيةمنخاإ ميزةا منافسةوتحقيقا بقاءضمندائرةا اا دفمنورائ تيتست اتمجموعةمناإستراتيجياتا شر جا تنت
ب ذيتعم سوقا قطاعأوا افيا . ضافةقيمة

يااسترات تح جيةا بيئيةوباعتمادمن ديداتا ت فرصوا امعا يت ةوفعا شر ضعففيا قوةوا اتحديدنقاطا إذيتممنخا
.  يجي

ي ىتحقيقماي دافإ اتمنخااأ شر مةا (: OECD )2وتسعىحو
ات .1 شر  ؛تحسينأداءا

ةمادياًوأدائياوأخاقيا .2 مقبو تصرفاتغيرا حوا مصا غشوتضاربا جةا ةبمعا في  ؛وضعاأنظمةا

سإدارت .3 اتوأعضاءمج شر ىإدارةا رقابةع  ؛وضعأنظمةا

ياتفيمابين .4 مسؤو حقوقوا ا يحددتوزيع ي ةوفقا شر ين )وضعأنظمةإدارةا مشار ( ا
مين مسا ساإدارةوا  ؛مج

داف .5 تحقيقأ ة شر داخا عم قةبسيرا متع قواعدواإجراءاتا  .اوضعا
ومات مع وا شفافيةوااتصا مصداقيةوا با بخصائصتتمث اتيتط شر مةا حو جيد تطبيقا ىأنا وتشيرمعظماأدبياتإ

ك ييوضحذ تا ا ش :  وا
 

                                                           
1
،ص،:  مان،نفسالمرجعالساب فس يخ ،ع ر لمحمدن 10ـ8بت
مان،نفسالمرجعالساب:2 فس يخ ،ع ر لمحمدن بت
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ل  (03 )ش
ات شر مةا حو جيد تطبيقا  خصائصا

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مصدر مانإعداد: ا ف س ي خ . بتول محمد نوري، ع
إلىاأهدافالتالي :1إضاف

رأسالمال ىالحدّمنهر ع كم ا،حيثتساعدالح ضمانإستمراريت  رأسمالالشرك ف ـخفضتك
التنمي ذانيقفانعثرةفيطري ال اإدار الفسادالمالي ؛"مكافح

  ي يلالمح مصادرالتم ىجذ القدرةع ، ا اباأس قيمت تعظي  ردالشرك م ـتحسينكفاءةإستخدا
 ىتدعي ىإيجادفرصعملجديدة،معالحرصع اقادرةع ،بحيثيجع النم سع ت ل الازم العالمي

؛ التنمي الكفاءة ينعكسإلىتحقي ،الذ ا إستقراراأس

                                                           
فراح،:1 ،خالد ا سىس دةالتقاريرالمالي"م ج ىاإفصاحالمحاسبي ع كم اعدالح ق ل"أثرتطبي طنيح تقىال ضمنأعمالالم ،مداخ
اإدار" حدّمنالفسادالمالي ل لي ك الشركا كم 7ـ6المنعقدفيالفترة"ح بسكرة2012ما .بجامع

 

 المصداقية

ا ي يعتمدع ي قعاتمستقب تقديمت
. 

 
 ااتصال

ف ي الفص ي تقديمالتقاريرالسن
قتالمناس  .يال

 

 

 الشفافية

 .النظمالمحاسبي -

 .سياساتاإفصاح -

افزالمدراء -  .ح

 

 المعلوما 

إفصاحالمدققعنالمع -
 .ما

ال - أهمي كدمناتساق الت
ما  .مع

ك التطبيقالجيدلح
 ةالشركا
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لإفاس تعرضالشرك المصالحفيحال أصحا بالنسب عادل .ـضمانالتعاملبطريق

إلى ً :1إضاف

من الشرك ح مص اأهدافالتيتحق تحقي فيمتابع سإدارةالشرك افعلدىمج الد افز ـإيجادالح
؛ ىالشرك ع الفعّال خالفرضالرقاب

 ىإجتذا اع إلىزيادةقدرت رأسالمال،يؤد افيس قياسابمثيات شرك فيرمركزتنافسيل ـت
؛ شرك الماليل النم تدعي مكان المستثمرينالذينب

بالشكل  المالي المراجع  المحاسب إجراءا  الشرك يا عم  معاما فيكاف عنصرالشفافي ـتدعي
مرح يمكنمنضبطعناصرالفسادفيأ ؛2الذ





















.                                         مصادر و محددا  و إتجاها  حوكمة الشركا : المبحث الثالث
اإدارة سائلالمساعدةفيممارس التيتعتبرمنال كم الح محددا سنعرضفيهذاالمبحثمصادر

ا طت .س

 .مصادر حوكمة الشركا : المطل  اأول
ل اإدارة وكم م خال ممار  واء كان إدارة مدني , واء كان إدارة خا أوإدارة عام, 3 ال و

واء كان جماهير, أو غير مدني وميةو ة ال ابع إحدىاأج ا في الرقاب ,  أو كان  ا ل مار  حيث 
ا الرقابي واإشرافي, واإشراف فعيل دور الج ل  ا, وك فعيل اال واء في  ي  ا لدورها الرئي , وممار

ا همي اال قي ثقاف الوعي ب ا أو بمعايير المراجع, أو  واء بمعايير الم ي معايير حوكم , و و
يانا المالي, الشركا وفير ال ل فور, وبما يعمل عل  يانا , والمعلوما المالي وبش للي ال وبما يم م

                                                           
1: سطين،رسال المصارففيف كم ىلح الفض الممارسا اعد ق ل سطيني الف طني المصارفال حمحمدالعزايزة،مدىتطبي ممد

غزة، اإسامي التجارة،الجامع ي .20،ص،2009ماجيسترا،تخصصإدارةاأعمال،ك
،ص،:2 ،نفسالمرجعالساب حما 17ماجدإسماعيلأب
،ص،:3 ،نفسالمرجعالساب 102ـ100محسنأحمدالخضير
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ا الشركا ل فور عل حقيق أو جدا, وم القرار المالي م الوقوف بش غيرا أو م , وعل أ م
ر فور ل حالي حا واء بش ثر عل المرك المالي للشرك  لي اح, قد  ق ل اجل م قي , أو بش و

اح المعلوما ع أ أحدا جوهري أو غير جوهري ام المرك المالي , اإفصا الفور وإ ثر عل  قد 
لف المر ب الشركا, للشرك راف الم دد مصال اأ ل حماي كامل ل المصال , أو  قق ب م

و عاملي في ال  . ولجمي الم

عدد المصادر وكم عملي م ا فا ال الي,       وم ه ل ال رهما الش يا ي ا ا مصدرا أ م  :ي

ل  وكم: (04)ش  مصادر ال

 

 

 

 

 

 

ا اغ يا  ا مصدرا رئي وكم ل ليل والعر والموج هما, فال ما بال اول  : يم 

ص اا ج: ا ك خ  ح

يانا والمعلوما صدر ال ي  ا الشرك او الج ال ا المصدر احد ,         أ خار  ن ل ه حيث يش
ا وكم والعمل ب ي معايير ال غ هائل م اجل  ر المولدة ل ا, المصادر ال رام ق م اح , وال

ا ا ل جاب لم ا واا رام ق م اح ثير, وال ثير ال ولعل اه مثال , خا وا المصدر يمل م قوة ال
ل وما والدول, عل  غو هائل عل ال م الشفافي العالمي م  مار م اد, ما  ارب الف , م اجل م

ي ا ي ال المالي والم جارة العالمي م اجل  م ال مار م ل م اجل , وما  مار لج با وما 
ا اب الدولي مار م و وما  وكم في ال صاد العالمي, ممار ال مر ااق د العال م , والم وم

ل  .ال....اجل 

 

ث ص ا اخ: ا ك   :1ح

ل اإدارة داخل الشركا ا  مار ي  ل ال ا, أ  ي المعمول ب ا اول ال الم ي  ا , وال ام ومد 
ير ع الموجودا القائم في المشروعا ع ر الشفافي وال ا قي ع ا عل  وم ناحي , ومد قدر

ا م في ي  ائ اأعمال ال ار ن ظ  .أخرى

ارجي ومصادرها الداخلي مقوما وكم ال ل م مصادر ال ورة ,        وم ث فا ل ل بدور بالغ ال ول
وكم قي ال مي الدور ال , واأهمي في  قي و ثير عل  و قو وبالغ ال ا ي ا وفعل فاعل وم ث فا 
وكم في الشركا ا, مار ال عامل مع ا وكيفي ال اب اأ ؟ ويو أي وكم ا ال ا لما , وهو ما يو أي

ا قيق  ...وكيفي 

 .محددا  حوكمة الشركا : المطل  الثاني
                                                           

،ص،:1 ،نفسالمرجعالساب 103محسنأحمدالخضير

 كم مصادرح
 خارجي

أداء بنيان ي تق
بالشرك كم  الح

ي داخ كم  مصادرح

فعال ايجادنظا
ي التفاع كم ح  ل
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وم الشركا و ح ي مف ايا  فادة م م م الشركا بل والدول م اا ي  وافر 1ل ، يج أ 
ل  ، ويو الش وم الشركا اد ح لي لم ي ال م ال ي  ي ال ا ددا والعوامل اأ مجموع م الم

ايا  (05)رق  صول عل م و وال ا المف ي ه ل العوامل، فا  وافر  ، وفي حال عد  ددا ه الم
وكا في ر أمرا مش ي. يع ددا والعوامل عل مجموع شمل ه الم : و

ك: 05ا   ك ا س   ح ا اأس ح  .ا

 

 

 

 

 










،ص،: المصدر يمان،مرجعساب 19محمدمصطفىس





ج -1 ا ا ح ع اأ  ع ا ج ا : 2ا ي أو الم مثل ال ددا  عملوه الم  ال 
ارة ع ، وهي ع لف م دول إل أخر ي قد   :م خال الشركا وال

A-  و المال والقواني وا مثل قواني الشركا وقواني  ي  العمل باأ القواني واللوائ ال
ار عمل عي م ااح ي  اف وال ي  الم ا القواني ال علق باإفا وأي  ؛الم

B-  ا ال يشج ل الم مويل الا للمشروعا بالش وفير ال م  يث ي ا مالي جيد ب وجود ن
اف الدولي و والم  ؛الشركا عل ال

C-  ا الرقاب ري إح ل ع  ا و ور و المال وال ا  ة الرقابي مثل هي ا واأج ي كفاءة ال
ا و العقوبا  شرها وأي ي  يانا والمعلوما ال ام ال ق م دق و عل الشركا وال

ا الشركا ا في حال عد ال ي الفعلي ل ا وال  ؛الم

D-  ي واأخاقي لوكي والم واحي ال ا بال ائ ا أع ما ال ومي في  ا غير ال دور الم
فاءة وا ب م عمل اأ ي  ي . وال ا ومي في جمعيا الم ا غير ال مثل ه الم و

يل المثال امي عل   ؛والمراجعي ونقابا الم

                                                           
،ص،:1 يمان،نفسالمرجعالساب 19محمدمصطفىس
،ص،:2 يمان،نفسالمرجعالساب 20محمدمصطفىس

كم
ح

مف
ااساسيلتطبي

المحددا
 الشركا

 المحددا
 الخارجي

 المحددا
ي  الداخ

ائح-1 ال انين الق  

زةالرقابي-2 ااج  يئا كفاءةال  

مي-3 غيرالحك رالمؤسسا د  

اعدالمطبق-1 الق  

ياكلااداري-2 ال  

اجبا-3 ال  طا الس  
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ح -2 ه ا ث  ع ا ج اخا ي  داخل :ا ا الي ال مل عل القواعد واأ ش  وهي 
ا  ي م و ا القرارا داخل الشركا و و كيفي ا ليم  م و هياكل إداري  ي  الشركا وال

وم الشركا مثل مجلس  وم الشركا مثل ح و ح ي مف ي ب راف المع ا بي اأ ا والواج ل لل
عار في المصال  د إل وجود  ل ال ا ي ل بالش ، و ا المصل اهمي وأ اإدارة واإدارة والم

ويل ثمري عل المد ال قي مصال الم د إل  راف، بل ي اء اأ  ؛بي ه

ثر بمجموع أخر م  ، هي بدورها  واء كان داخلي أو خارجي ددا      ويج أ ناح أ ه الم
وم  علي والوعي لد اأفراد، ف و ال ا وم صاد ب ي وااق يا ا ال العوامل المر بثقاف الدول وال
يل المثال  اق الشركا وي عل  عمل في ن ام  صاد أكثر  ي اق ء م م و ج الشركا لي 

وم  ار ح مد إ ، ويع اجي وا العوامل اإن وا الم وأ اف في أ لي ودرج الم صاد ال ا ااق يا
اف إل عوامل مثل أخاقيا اأعمال  ا باإ ي ه يمي والم ي القانوني وال ا عل ال الشركا أي

ا أ  ي يم أي ا الشرك وال عمل في ي  معا ال ماعي للمج ي وااج ي ومد إدرا الشركا للمصال ال
ويل ا في اأجل ال ا ونجاح مع ا اثر عل  و ل . ي

 
 

ث اإشع  ك اإس  ، ص ص   ف   2007. خ











ك ،محمد حسن يوسف: المصدر ح ا ا  هعح
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 .إتجاها  حوكمة الشركا : المطل  الثالث

ا وما بعدها ل ا ما ق وكم ل ا,     فال ا وما  ا ما فوق ا... ول جاها ممار جا م ه اا ل ا كما ا , ول
مونا ا مع وم ل م الي, ل ل ال  :1وهو ما يو الش

 

ل  وكم: (07)ش جاها ال  ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ا اب ل مو يمثل القل ال ا م وكم ل ل القي,     فال ثر عل هي قاليد وعل , الم وعل ن العادا وال
اد يا الم اد, ب راف والف ف ادارة الشركا والمشروعا م الوقو في براث اان ي ال ي , وعل ال

ربع راف وكم أ ا فا لل يجا , وفي الوق  ا ب ي نعر ل جاها وال رك في كاف اا ا الم رع ل أ ش
الي و ال  :عل ال

ا ما قبل الحوكمة: ا  

                                                           
1
،ص،ص،:  ،نفسالمرجعالساب 107،108محسنأحمدالخضير

 ماف
كم  الح

ن مضم
كم  الح

 ماتح
كم  الح

ماقبل
كم  الح

مابعد
كم  الح
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اأسبا ثالظاهرة,عندمعالج السائدةقبلحد ضاعالتاريخي اا ,يحتاجالمرءإلىدراس معرف
ضاع اأ القياسقبل,ذا يا منهنافانعم ثالظاهرة ى,بعدحد ع كم ثيرالح رت القياسبعدتظ

ىالمجتمع ع  عا المشر  .الشركا

فيالمجتمع ضعالعا فال نبالطبع,حيثيخت عماسيك كم قبلالح العاق مابينالجماهيرذا
كم,بعدها دالح ج  عد نقدانتشرمنأمراضالفساداإدار,كماأنحاا ماقدينبهإلى,ماقديك

كم دالح ج رة ,ضر ااكتئا المجتمعباإحباط الىاصاب التسي انتشارحاا حيثيؤد
فاأفرادعنالمشارك,ااقتصاد استثماري,عز يا عم با عنااهتما ف يعدما,بلعز خاص

اخسائر خير ا الخسائرجانباكبيرامناستثمارات,(غيرمبررة)عايش م الت  ال أم ,ضاع خاص
خصخص ل التيطرح الشركا ا,فيأس اانخفاضا,التيغالىالجميعمنقيمت م أسعارأس حقق

قي االس فيااس,بالتاليفقدعددكبيرمنالمستثمرين,حادافيقيمت صغارالمستثمرينالثق ,خاص
كم ضاعماقبلالح ا مادعاالىدراس ه ا هيازم,فيااستثمارفي رمتخذالقرارك .حتىيظ

الجاه اارتجالي العبثي ائي ,فعندماتسيطرالعش حعد ر  التفك ضاعالضياع عندماتسيطرا
لي,االتزا المسؤ عد الاانتماء با,ثقاف يه,يصبحااستثمارفيظلهذاالمناخجن يصبحااقبالع

اعالعبث عمنان .ن

اأفراد:1ما بعد الحوكمة: ثانيا يزداداهتما كم في,عندماتحدثالح اايجابي تنشطمشاركت
فيالمستقبل,ااستثمار رااستثمار,يزدادعنصرالثق اأفرادبالد (التفاؤل)فضاعن,يرتفعاهتما

اجااستثمار الر مناانتعاش طني,أحداثحال لاقتصادال ااستثمار تزيدمنعناصرالجذ ,تدفع
ااستثمار إلىتمتعالمجتمعبالعديدمنمزاياالجذ استثماري,ممايؤد ,بلقديعانيااقتصادمنتخم

فيه لزيادةعناصرالثق فيه,منفائضمنااستثمارا فضاعنمزايااخرى,لزيادةاأمانااستثمار
كم ح جدهامزاياأخرى,كثيرةل الناالشكلالتالي,مزايات ضح :التيي

ك (08)ش  ح ح ا ث ا  ج ااس  .زا ا

 

 

 



 







 110محسن أحمد الخضيري، المرجع الساب ،ص،: المصدر
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 مزاياالجذ
 ااستثمار

كم ح  ل

التعددااستثمار ع  التن

 انتشارااستثمارا

ااستثمارا تراك   نم

طينااستثمارا  ت

داخل ل ااستثمارا  تدف

 مناخاستثمار
 جاذ
 لاستثمارا
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ا ما يلي ي أهم ايا وال ق العديد م الم وكم  ل أ ال ا الش ا م ه و ل  :حيث ي

ي؛ - ارجي ال الداخل الو ثمارا ال دف اا  يادة 

ثمارا في الداخل؛ - ي ا و ليي عل  ااأفرادالم  يادة إق

مالي؛ - راك الرأ مالي وال وي الرأ ا لل قيق ثماري و راك العائدا اا  نمو و

ا جغرافي جديدة؛ - ثمارا في م شار مراك اا  ان

ثمار - و في مجاا اا عدد وال  .ال

امي معا ال وير المج وكم عمل بالغ اأهمي م اجل  ا يو كيف أ ال ا, إ ه اع و اح , وإ
ا اا القائم في ثمار, ومعالج ااخ ا اا وير م ل م خال  لف, و وير قواعد الم وكم , و فال

ني م عث اأم وال ي  ا ال ا عل إيجاد ااو عمل أي ثمار و ثمري لا عمل عل ج الم , شج و
ا القائ ا, ومعالج حاا عد الثق في ال ا ال  .او في بع القائمي عل ه

موها ااخاقي اني في علوها و ا اان فعا ما بي ال ل  ل  وكم ب ي ,        ا ال م الم وبي المج
قرار في  د ال بعث ااما والثق وا داد وي فاعل ي اعا وهو  و ااكثر رحاب وا ور ن قائ و في ار

ا ا وأجال ا ومعالج اف أنواع  .المعاما  والعمليا المالي باخ

ث ك: ث ح  : ف ا

ل اادارة العليا في الشركا فعيل دور  ي  ع وكم  ا في  ممار ,        عل الرغ م ا ال يادة كفاء و
ا, دورها ي ا الدور ن ا لمجلس اادارة, وفي جعل ه صي وال قار , وبعيدا ع المصال الش او ل

فراد مجلس اادارة ي ب دقاء والمعارف المر ر .... واأ ا ا بع ا اار وقم  (الفوقي)وما قد يشير الي ه
ر اإدار في المشروعا اه ه اادارة... ال مي ويصو ن ا ي شعر ا ... فان في الوق  ا  ويجعل

ا وا ا م  : 1ل

ل  - ولي=  ال  الم

ري   - ولي=  ال  الم

اه والشفافي والفاعلي ي اعل م ال ا ال ي ا ال ها هي م اجل ,       وا ه ا ي ي ا وا القرارا ال
اهمي, الصال العا للشرك ل للم اوك ا, وليس لصال ف معي,  في ا ب ا , أو لصال أش وعل ح

اقي  .ال

ر اإدار وكم ي بقيم ال ا ,       وم ث فا ما فو ال صا ي اخ و أ باإدارة العليا للشركا وب
ا القرار ا كل أ ل وليا و اد أو , وم م أ ف ا وا ي ج ليما وفعاا وم ا القرار  ليص ه

راف ا, ان ل فو او ال اجرة بال ل اادارة لدورها في الرقاب واإشراف... أو م ا  ي ا وفي , وهو ما يع
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ا ا وجد  ا أ اإدارة العليا ا  ن ا ف يار افرادها بدءا م رئيس مجلس اإدارة, الوق  اء , بل ي اخ وأع
اهمي, مجلس اإدارة يي م جان الجمعي العمومي للم في ار المديري ال ل ك خر , وك ا بصورة أوب ن ف

اءل  ا للم قيي,  أي ا, و لل ا ال ادارة... و للم يل  داة وو اك ن ... وبمع أخرف
ابع ا وم وجي يما و ا و ي ديرها  ا  ل ا ال  ا  ن ا كيا ادار , ف و ه عي ا ي وم ث ي

وكم ي يشرف عل ال وكم, م اح ممار ه ال يادة م فعيل دورها و اقا م اليقي , ويعمل عل  ان
رورة ياحي, بال يا عصر العولم اإج يعابا لمق ر , وا قد وأهمي وهو ما ي ا ال ل وافقا م م و

الي ل ال و الش  :1انا بو

 

 

ك: (09)ش  ح اف  ع ا اإش  .ا

 

 

 

 

 

 

ص ،: ا ، س جع ا س ا  ، ح ا  112حس 

ا إل رعاي وكم  فعيل دورها,         فال د إشرافي يعمل عل  ع ا , وال  اح ه يادة حج وم وعل 
 .الدور

وكم فعيل والمفاعل الشامل لل ل إداري  قائم عل ال وكم العليا هي  ل ال ا كان  اإدارة , وإ فا أدوا
ي هي  :الرئي

م الشرك -1 ي في مج ا وكم ال ر وثقاف ال شر ف ي ل و , ل ال واء كانوا في عامي في م
وكم, اإدارة العليا أواإدارة الو ر ال عمي ف يمي و ول , أواإدارة ال يادة قدر عل الو و

؛ مير كل فرد يعمل في المشرو  إل 

ي ا يجا -2 وكم اإداريدل ال ير م ال يمي القادر عل إحدا قدر ك يا ال ل وال ي وإيجاد ,  ال
اعد عل نشر آثارها وكم و دع ال ي  ؛, الوظائف ال ثيرها العا في الشرك  و

وكم -3 ي ال دا و في ا وجي وال يا الوجود للشرك, ل ال ي م فر ارها فر , باع
مرارها ي م مقوما ا م , ومقوما رئي مي المصل العام لمج ار العا ال ي ارها اإ وباع

؛  الشرك

وكم -4 ابع عل آداء ال داد أثرها, ل الرقاب والم ثيرها وعل مد ام ور  ومد فاعلي , وعل 
ا اأثر قي كل م, ه  :وبصف خا عل 

؛ - م العاملي في الشرك ا في مج  ثقاف اال

؛ - ا العاملي في الشرك ل في أ ف م ف يا أو ال ي واان امل وعد ال  العدال ال

                                                           
112المرجعنفسه،ص،:1

قي البعدالف
اإشرافي

كم ح  ل

التخطيط ط  س

التنظي ط  س

جيه الت ط  س

الرقاب ط  س
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ا - قو والواج امل في ال و ال لم, الو ا م امل في المعاما وعد وجود م , والشفافي ال
؛ م العاملي في الشرك يانا ع مج ج المعلوما وال ابي   أو 

امل للشرك - جا ال قي ال رك ل ي والجماعي المش في ولي ال قي , الم ا عل  يادة قدر و
ا؛ ي يادة رب ا و  أهداف

ادل بي كاف العاملي - يادة رو الثق الم ر و عاو المش م ,  في الشركال وبي وبي المج
ي بالشرك  .الم

ا م خال القم العليا ر إلي رورة واأهمي ي وكم يعد بالغ ال عد الفوقي لل ار إ ,       وم ث فا ال وباع
عل قاء وللصعود إلى ا لار يل أي ار إ القم أداة وو ل, القم هدف وباع وال اأح وال , وال اأف

 .اأرق

 

 

ع ك: ا ح ح ا   

وكم في وممار ال صل ما  بعمليا  م ,     وي عليما الم ا وال وجي في ال ا  ل وم ث ب
وكم ا ما يلي, لل ي أهم ر رئي ا  :1وهو أمر ير بعدة ع

وكم -  مد جودة ال

وكم -  مد فاعلي ال

ا - واب ا و ام ح ا ب ا واال ا ب  مد ااق

ا - الف ا وعد م عاد ع نواهي ا, مد ااب راء علي  .وعد ااج

في وكم بعد ير بال ي لل عد ال في ,         فال ي و ا الشركا م  قق ي  ائ ال وير أكثر بال
وكم م الشركا عل , ال في لمج شجي و صر  موّ ع وف  ائ ايجابي ف ا كان ه ال الي ا وبال

وكم ا, ي ال يدي لدي يادة عدد الم  .وعل 

وكم ي ال ا ب عمل عل عد اال وف  اد في الشركا  اد واإف ا فا الف بل وعل ,         وم ه
ييف دا وال دا ال لي, ا و ا عا م الام ا م جالي , بل وا وم الفو وم العشوائي اار

دا, الجاهل ا ال ا ن د إل ا كيد , وهو ما ي اج إل  داد ال الي  ائر وبال ا ال ليل ون ا ال ون
و وكم كما يج أ  في ال ا ب رورة اال ا, أهمي و ا ب ول ل نف الم او م م  , وعد ال

ي ا وأبعادها ال صل بجوان الي, خا فيما ي ل ال ا الش ا ل ي يو  :وال

ك: (10)ش  ح ح  ع ا  .ا

 

 

 

 

 

                                                           
،ص،:1 ،نفسالمرجعالساب 115ـ113محسنأحمدالخضير

البعدالتحتي
كم ح  ل

أحسن  تنفيذأفض

داخاقي تع   التزا

قي ت كاملل  احترا

زم دم قي ابط ض
سام  املصح ع

سام  املصح  ع

التنفيذ سام
 الكامل
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ص ، : ا س جع ا س ا ، ح ا  .115حس 

 

 

 

 

 

ا:      المبحث الرابع  .معايير و آليا  حوكمة الشركاتو اأطراف التي تحتاج إلي

لكل ا، يالخاصب االداخ إلىمحيط تنتميإليهباإضاف الذ جزءمنالمحيطاإقتصاد تعدّالمؤسس
من ع فرمجم اابدمنت أهداف المؤسس التيتميّزهعناآخر،لكيتحق منالمتغيرا ع محيطمجم

اآثار صبعدذل ،لكينستخ اآليا منالمعايير ع كذامجم  كم اأطرافالتيتحتاجإلىالح
الشركا كم عنح .1الناجم

 .اأطراف التي تحتاج إل حوكمة الشركا : المطل  اأول

 تحددإلىدرج ، المؤسسي كم اعدالح لق ي الس تؤثرفيالتطبي ثر تت أطرافرئيسي أربع هنا
خيصهذهاأطرافبالشكلالتالي يمكنت اعد، هذهالق الفشلفيتطبي :كبيرةمدىالنجاحأ

ك (11)ش   ك ا ع   ح اف ا  ضح اأ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
،ص،:1 يمان،نفسالمرجعالساب 17محمدمصطفىس

 المساهمين

Shareholders 

المصالح  اصحا

Stockholders 

ساادارة  مج

Board of 

 اادارة

Management 

كمالشركا
ح

مف
فالمعنيبتطبي

 ااطرا
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ص ، : ا ع ج ا ا ، ا ا س ا  اإ ج ا ع ك   ك ا ، ح ص س ح 
، ص ،2006ج  ،17 

ه -1 س صول : ا ل مقابل ال ي ل و ري مل قدي رأ المال للشرك ع  وه م يقومو ب
يار  ويل، وه م ل ال في اخ ي قيم الشرك عل المد ال ع ا  ثمارا وأي ا ا عل اأربا الم

ماي حقوق ي ل ا اء مجلي اإدارة الم  .أع

ا -2 س اإ ا المصال: ج راف اأخر مثل أ ا اأ اهمي وأي ومجلس . وه م يمثلو الم
ل اإدارة اليومي أعمال لشرك ي يوكل إلي  يي وال في يار المديري ال اف إل . اإدارة يقو باخ باإ

اف عل حقو  ا العام للشرك وكيفي الم يا ، كما يقو مجلس اإدارة بر ال الرقاب عل أدائ
اهمي . الم

 

ا: (12)ا   س اإ ج   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ص ،: ا  ، اب ، مرج  ليما ف  مد مص  98م

ساإدارة مج نا  مك

ىالتنافس ضعإستراتيجي  اإشرافالمستقل القدرةع

حدةمن1 كل ـإستراتيجي
.العمل

الشرك2  .ـإستراتيجي

س1 ىإستبدالمج ـالقدرةع
.اإدارة

 .ـاإشرافاإدار2

ـأعضاءغيرالتنفيذيين1
ين .مستق  

.ـإستقالالقيادة2  

.ـاإجتماعلغير3  
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ا -3 ا باأداء إل مجلس اإدارة: 1اإ قارير ال قدي ال ول ع اإدارة الفعلي للشرك و . وهي الم
جا  ا  ولي اف إل م ا باإ يادة قيم ي أربا الشرك و ع ول ع  ر إدارة الشرك هي الم ع و

اهمي شرها للم ي   .اإفصا والشفافي في المعلوما ال

ح -4 ص ي والموردي والعمال : صح ا راف ل مصال داخل الشرك مثل الدائ وه مجموع م اأ
لف في  عار م و م و لدي مصال               قد  راف ي اء اأ ، ويج ماح أ ه والموظفي

مرار مو بمقدرة الشرك عل اا يل المثال، ي و عل  ، فالدائ  .بع اأحيا

ي و الموردي ة العمّال و الموظفي راف ل مصال داخل الشرك مثل الدائ ، و يج 2ـ ه مجموع م اأ
و عل  ، فالدائ لف في بع اأحيا عار و م و م و لدي مصال قدّ  راف ي اء اأ ماح أ ه

داد في حي ي العمّال و الموظفي عل مقدرة الشرك عل  مو بمقدرة الشرك عل ال يل المثال ي
مرار  .اإ

ا  ، وأ وم ا ال راف في ن ثر بالعاقا فيما بي اأ وم الشركا ي و ح   ويج أ ناح أ مف
عمل م خال  الف أو أي شركا أخر  ل م ونو أفرادا أو عائا أو ك ي ي يا الغال م اأ ال المل

ي  ثمري الم ال الم ايد م الي،  ، ففي الوق ال لو الشرك ثروا في  شرك قاب بما يم أ ي
ع  وم الشركا وعادة ما ا ي و ل دور في ح ي في أ ي ا حقو مل اره أ وا باع في بع اأ

صول عل معامل  ماما بال ونو أكثر اه وم ول قد ي اهمو اأفراد إل ممار حقوق في ال الم
م  و دورا هاما في عدد م أن ، ويلع الدائ يا الغال وم إدارة الشرك و المل اهمي  عادل م الم

ارجي عل أداء الشرك وم الشركا ويم أ يقوموا بدور المراق ال كما يلع العاملو دورا هاما . ح
ي  ار الم وما عل إنشاء اإ عمل ال ما  ويل، بي ا في اأجل ال ا في نجا الشرك وأدائ باإ

ل  عا و ا وا اي فاعا فيما بي  راف و اء اأ اي دور كل م ه وم الشركا وي والقانوني الشامل ل
ائدة صادي والثقافي ال ي وااق يا روف ال . ح ال

ث ك: ا ا ك ا  .ع  آ ح

ي  حوكم الشركا أمّا  د في الفر اأول ع المعايير ال يث ن ل إل فرعي ب ا الم  و نق ه
ا و حول آليا  .الفر الثاني في

ع اأ ك: ا ك ا  .ع ح

كم الح ضعمعاييرمحددةلتطبي ى ع العديدمنالمؤسسا استعراض,لقدحرص فيهذاالمبحثسيت
التالي ىالنح ع ذهالمؤسسا النظرل ج ر منخالمنظ ذل  كم :3بعضمعاييرالح

 :أـ معايير منظمة التعاون ااقتصادية والتنمية

 معاييرفيعا خمس نااقتصادي التعا منظم 1999حدد اعا تعديال أصدر هذه2004ث 
:-المعاييرهي

ا اأس فعالي  شفافي  تضمنكفاءا الشركا كم لح داطرفعال زيع,ج حت ض انيحددب
 التنفيذي  التنظيمي طا فالس بينمخت ليا .المسؤ

جميعالمساهمينمثل  :حفظحق

؛ اأس كي ـنقلم

                                                           
،ص،:1 يمان،نفسالمرجعالساب 16محمدمصطفىس
،ص،:2 ،نفسالمرجعالساب السيدشحات ،شحات ىشحات 21نصرع
ل:3 مياأ ،المؤتمرالع اإقتصادي فيالتنمي الشركا كم رح رةحداد،د رهافياإصاحاإقتصاد"منا د  الشركا كم فيالفترة"ح

ل16ـ15 دمش2008تشريناأ اإقتصاد،جامع ي .،ك
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ساإدارة؛ فياختيارمج  ـالح

؛ المالي ائ الق مراجع ائداأرباح ىع لع  ـالحص

؛ شرك ل العام الجمعي فياجتماعا المشارك  ـح

 ي التص  .ـح

اةبينجميعالمساهمين منحيث,ـالمسا أجان طنيينأ ا اءكان س اأس اةبينحم المسا أ
 بالمعاما كلمايتع معرف فيااطاع إلىحق باإضاف العام فيالجمعي ي .التص

 ما ىالمع ع ل حص  ىالشرك ع الفعال فيالرقاب مساهمينمشاركت تسمحل ني قان ـإيجادآلي
العماء  السندا حم ين العام  البن أصحا يقصدبذل  ب  .المط

اأداء  ضعالماد ال بمافيذل أعمالالشرك عنكاف المناس ق فيال الشفافي اإفصاح ـتطبي
كي بينجميعالمساهمين,الم عادل اإفصاحبطريق  .حيثيت

 ىإدارةالشرك فياإشرافع ره د  ام م  اختياره أس ساإدارة مج اجبا  ا .ـتحديدم



 :معايير لجنة بازل للرقابة المصرفية العالمية -  

 بازلفيعا لجن 1999ضع اه  المالي  المصرفي فيالمؤسسا كم بالح تتع إرشادا  يما تع
هي يما :1هذهالتع

 الجيدةبينهذهالمؤسسا التصرفا تطبي  لتحقي شرفبينالمؤسسا اثي ضعم .ـ

ا اإفرادفي مساهم  بمشارك شرك ل ضعاستراتيجي  .ـ

س مراكزاتخاذالقراربينأفرادالمج  ليا زيعالمسؤ ت  .ـتحديد

 إدارةمستق الخارجي ي الداخ التدقي ا يتضمنم  .ـإيجادنظا

مدققيالحسابا ساإدارة نبينمج شكلالتعا ع تبينن اليا  .ـإيجادصيغ

لمراكزالمخاطرمثل عمنالمراقب يا)ـإيجادن اإدارةالع  .(كبارالمساهمين

 اءكان ظفينس الم اءبينالمديرينا س اإداري  افزالمادي زيعالح اةعندت المسا  العدال ـتطبي
 إداري أ ترقيا أ افزمادي  .الح

 المناسب ما المع تدف فير .ـضمانت

سسة التمويل الدولية - ج :معايير م

 ا2003فيعا هدف إداري  معاييرمالي أسس اعد ليق الد بن ل التابع لي يلالد التم مؤسس ضع 
هذهاأسسهي اه  داخلالمؤسسا كم الح :دع

 ل مقب جيدة نالممارسا أنتك .ـيج

الجيدالجديد جديدةتضمنالحك ا  .ـإيجادخط

                                                           
رةحداد،نفسالمرجعالساب:1 .منا
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ياً الجيدمح تحسينالحك ير لتط أساسي اما  .ـاس

 .ـالقيادةالجيدة

 .آليا  حوكمة الشركا : الفرع الثاني

ي اكماي نستعرض  ي الداخ اآليا  الخارجي :هيتكمنفياآليا

ك: .1 ا ك ح اخ  :ا

ليا يف ص ويم هدافالشرك قيق ل م الا اإجراءا ا ،وا الشرك وفعاليا نش على الداخلي الشركا وكم ليا ص
ي إلىماي الداخلي الشركا 1وكم

: 

 -1 ا إ س  :ج

كركلم  Harianto& Singhي

ال ميرأ ي ان لوكاإدارة،إ داةلمراق اإدارةأح يعدونمجل ي والممار احثي وال الشركا وكم فيمجال ي اش إنال
ةاإدارةالعليا اف وإعفاءوم عيي في القانوني الصاحيا م ل اإدارة،و ق عمالم وءاا م ثمرفيالشرك  .االم

دا اويقوم لوك دارة،ويراق ل ا الم واف ،ويقدمال الشرك يجي را ع فيو فاعلي اإدارةالقوييشارك كماإنمجل
الوق ا ،وفي الشرك اللعمللمصل هل يي ونفيالموقفال ن غي ي فعال هالمجال ون ي ول الشرك يمقيم ع الي ،وبال

يا ال دخا ال بعيداع ا اال ام أح لممار م الا ل ال ل م ن ار،كمايج ااع بعي للشرك ماعي اأهدافااج خ
داءالشرك و اإفصا ع  مرعلى اإشرافالم اع ياراإدارةالعليا،ف اخ قوم ا،و ون فيش ي يروقرا وال ي

 .ل
اب  ل ال ونا مجلس اإدارة " كما و الش  ".م

، يي في غيرال م ائ ع ي اللجانم م نشاءمجموع إلى ،يلج والمراق وجي فيال ا واج القيام اإدارةم مجل م يي ول
ا القرارال اح و اليفالمجل ال قريرمفصلللمجل رفع قوم ي اإدارةف لمجل لم اا ن هاللجان ل ي ةالرئي والمي

امل ال ولي  .ئيوالم
 2ا ج  :ـ 

بعدا ا ،وب احثي وال صص الم لي ،والم الدولي العلمي ا ي ال ق الغم مام رباه ا ال دقيقفيالوق ال لج ي لقدح
العالمي فيالشركا صل ي ال المالي رابا واا دوا.إخفاقا داةم دقيق ال لج دي ن ييم مامللدورال اااه ويرجع

قاريرالمالي عدادال الدورهافي م ل ،و االشركا ع فص ي ال المالي فيالمعلوما والشفافي يادةالثق في الشركا وكم
دورها اع ا،ف قالي يادةا ارجيو دقيقال ال ا ي دورهافيدعم ل ،وك دقيقالداخليفيالشركا ال اعلىوظيف ةوإشراف

الشركا وكم ادئ م ام كيدعلىاال  .فيال

ر ال الشركا ع ل المالي يارا بعداان هاللج وم رمف  .ظ

دارقانو م ي دةاأمري الم  2002فيSarbanse Oxley Actففيالوايا

دو ع دورهامفيم ام دقيقلمال ال يللج ش مجميعالشركا ل ي ،ال
المدققالداخليوالت كلم قالي يادةا في ل وك إعدادالقوائمالمالي الدورهافيعملي م ل ل،و ق فيالم المالي يارا اإن

الشرك ولي بم ا و أوجدقواني يمالمراجعي شرافو اجديدال ا اليفقدأنشاالقانونج  .خارجيوبال

قرير ها بر ،م هاللج يل ش يا و ال درعددام دةفقد الم  2003فيSmith Reportأمافيالممل

للش وي قاريرال فيال وليا هالم اإفصاحع دقيقوكيفي ال لج وليا بدوروم ا ال يا و ال العديدم م ي ،ال
غافور.ركا ياو ا،وألمانيا،ومالي دا،وفرن الدواأخرىمثل اكالعديدم جدراإشارةإلىان وماو امف رفي قدظ

                                                           
ل:1 ميح تقىالع ،الم اإدار فيالحدمنالفسادالمالي كم الح رآليا شزينالدين،دهيميجابر،د حدمنالفساد:"بر ل لي ك الشركا كم ح

اإدار مي"المالي 7ـ6:ي محمدخيضرـبسكرة2012ما التسيير،بجامع ع التجارة  اإقتصادي الع ي ك
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في هاللج اه واج ي ال ا المش ل رحا والمق يا و ال دورالعديدم عد وم االمف وره عديدة،و وا م هاللج
الشركا وكم دوا م رأداةهام ا ال هاللجانفيالوق ي ال  .الواقعالعملي،وبالش

قر يا و اأولمرةفي الدعوةإلي ر وفرةقدظ الم اعلىوفقالمعلوما ن ،ف للدول المملوك دقيقفيالشركا ال يللج ش وع
فريقيافيKing Reportير وب  1994فيج

قو  ي ال ا والواج هاللج ه همي لى رق ال الدولوق فيالعديدم هاللج ليفمثل ل يا و ال صدورالعديدم ل ا و
ا اإشارةإلىالمقصود ب ا،ابدم  .ب

احث خرأحدال وا ي الم ا ي احدهماإحدىال عريفي يراد احث فيال وفي ، هاللج دقيقل ال دبيا عاريففي عددال رال ون
1ي

. 

القانونيي ي ا للم دي ةال ي ال ق دقيقم ال لج ا (CTCA)لقدعرف ن  "ب

ي ال دارةالشرك اءمجل ع م ون م لج
ارجيو المدققال رشي افي ا شا ص ل اإدارة،و اإلىمجل ليم ل ق وي ال القوائمالمالي مفيمراجع وليا م رك
يققواعدحو كدم ال ل ،وك فاعلي كدم وال للشرك الداخلي امالرقاب ن مراجع ل ،وك دقيقمع ائجال اقون ن اقش م

فيالشرك الشركا  .كم

ا ن اب شرف ائي امي  "كماعرف

ار المدققونالداخليونوال هاللج ماعا راج ،وي يي في اءغيرال اأع عددم ونم اإدارة، مجل ع ثق م لج
إ قاريرهاالدوري رفع اإدارة،و ييقررهامجل امال ح قال العمل احيا هاللج فو ،و ل ىاأمر ااق جيون

اإدارة مجل "لىرئي

اإ مجل ع ثق ام ن ب مي ا ا،وإن وليا اوم وي وءع في هاللج عريف م ي أن ابق عاريفال اال ام ل وي
ا رةفيمجاالم وال قالي ماا وافرلدي ي ،وال يي في غيرال اإدارةم اءمجل ع اعلى وي صرع ق دارةو

دقي  .وال
ي ام اال مراجع ل ارجي،وك دقيقالداخليوال ال عمليا ومراجع قاريرالمالي عدادال دقيقعمليا اب ولي علقم و

دارةالشرك ق م الشركا  .قواعدحوكم

ا ج ئ هافيمايلي :  وج اموالوظائف الم العديدم دقيق ال  :قوملج

اإدارة؛ اإلىمجل قديم ل ق المالي شوفا ال  مراجع
ارجي؛ ةوإعفاءالمدققال اف وم عيي ب ي و  ال
ا؛ فاقعلي دقيقواا فيال اأولويا يع اقو ن اقش  م
؛ دقي ال اءعملي أث ش ا ومش ا ف ي ارجيي ال معالمدققي اقش  الم
ا؛ رفي ا وإدارةالم فيالشرك الداخلي امالرقاب ن قويمفاعلي ل والداخليي ارجيي ال معالمدققي اقش  الم
 

اإجراء ا دارةا ل يا و قديمال او لي و ي ائجال اوال قدم ي قاريرال ال دقيقالداخليومراجع ال اإشرافعلىوظيف
ا

؛ م  الا

دقيقوالرقاب عماال ب ل ا يل اإدارة،وال لمجل ق ام لف ا واج ي  .القيام
 3ف ا ج   :ـ 

م  الم ا الج الصادرةع يا و وال الشركا وكم ب ا ال ا الدرا ياغل و
يي في اإدارةغيرال اءمجل ع م اف للجانالم ش ن يج ن اب  .ب

مي  صاديوال عاونااق ال م م رشادا م فقد للدول المملوك  وفيمجاالشركا

(OECD)ف الشرك مصال ي ع مان ل ل ،و اإدارةواإدارةالعليامعقول اءمجل ع اف ونم رورةأن كيداعلى
العالي فاءا ويال م يي بالم الج عيدم  .ياأمدال
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اج ف ا ج  :ئ
افا باإدارةالعليال ا اياال والم اف والم ديدالروا افي ا وواج اف الم وظائفلج  Mintzرك

ي ماي ا الواج ل 1حدد
: 

ا؛ علي اإدارةبالمصادق ي لمجل و اوال دارةالعليا،ومراجع ايااأخرىل والم اف ديدوالم
؛ لدور ش ا يا هال ه ةاإدارةالعلياومراجع اف دارةبرامجم ا يا ع و
واإدارةالعليا؛ داءع لمعقول ش ر ا ادفعا جع يي اإدارةالعلياال اف رامجم عديل ل وا خ ا ا
مرار ابا ايااإدارةومراجع لم ا يا ع  .و

 -4 ع ا   :ج

ال را وال ارا ممعالم را موخ ارا اءمم ي ال ي المرش ف ي م اإدارةوالموظفي اءمجل ع عيي م ني يج
ا الواج م مجموع هاللج ل ع فقدو الموظفي اإدارةوبقي اءمجل ع عيي في مانالشفافي ،ول الشرك  .حددةم

 

ع ا ج  :اج
وافرهالدى لوب الم را وال ارا عالم و ص يرالم الو اإدارةوبمصادق معمجل فيالشرك ا عيي ال قوملج أن

؛ لوبي الم اإدارةوالموظفي ومجل
؛ هلي الم ي المرش ف صولعلى ال م ،بماي عيي لل شفاف ليا ع ن ا عيي ال علىلج يج
مرار؛ با للشرك لوب الم ارا قويمالم اإدارةب اءمجل أع قي مع قوماللج  أن
عيي ملل ا ل قديم ل هلي ا،ودعوة الم شغال لوب الم الوظيف باإعانع قوماللج ن .يج
الشرك م وع المو فا قدممعالموا الم ارا وم ها م مقارن ل ،و وعي وخىالمو أن   . علىاللج

 5اخ  :ـ ا

الشرك اءل علىم ي يادةقدرةالموا ل ،و هالعملي ه ع ا إن ،إ وكم ال مافيعملي دقيقالداخليدورام ال  .ديوظيف

ال فيالشركا العاملي لوكالموظفي ي ، ،العدال يادةالمصداقي اب ون ف يي ال ااأنش حيثيقومالمدققونالداخليونم
اداإداريوالمالي رالف ا قليلم للدول و ياقير .مملوك اال دقيقالداخلي Archambaultوفي ال لم  إن

اه  ون ماندق صل فيماي ا ل ،وبش وكم ال ارهي م المراق ليا م م م ارجييعدآلي وال
وير الغشوال اا شاف عواك وم قاريرالمالي  .ال

وكم ال دقيقالداخليفيعملي ال وظيف همي ب يمي وال ي الم ا ي ال رف ، .وقداع لج  Cadburyفقدأكد

committeeو ن ايج أهداف هالوظيف قيق ويرول شافالغشوال عواك المدققالداخليفيم ولي م همي كادبيريعلى
ا ا شريع دإلى لجيدو ش م و قل  .م

كد جاهي ااا  & Cohenوفي

alاشروليس لم ش دقيق ال قاريرهاإلىلج رفع دما ع هالوظيف ه قالي ا قوي م ي يمإلعلىان ل لى اف اإدارة،ي
بالشر اياخا ق ع م م صولعلىمعلوما دقيقالداخليلل يعماكال و ونقادرةعلى دما دقيقالداخليع ال لج دادفاعلي

دم الم ي ا الم ا يا ال ونوعي الداخلي امالرقاب ن قوي ،مثل  .ك
 

Ⅱ- ك ا ك ح ج  :ا

االم مار ي ال غو ،وال علىالشرك ارجيي ال ابالمصال اأ ييمار ال بالرقابا ارجي ال الشركا وكم ليا مث
وكم يققواعدال اجل ائلم غ رىالمولدةل االمصدرأحدالمصادرال ل ،حيثيش و االمو ب م الم الدولي ظما

اأمثل  وم

ي ماي ليا ها :على
2

 

                                                           
1
شزينالدين،دهيميجابر،نفسالمرجعالساب:  بر
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ج1- فس (ا /س ا  اإ ع  :(س

و اف جا)عدم دما /الم ،(ال كلم هاأهمي كدعلى ،وي الشركا وكم ل م الم ليا  Hess)أحدا

&Impavido)ي الص ابالش ا قماإدارةبواج الم م قول ل هل)و اغيرم ال(أوإن الشركا اف فشلفيم وف ا ،إن
فا ل عر الي ،وبال اع قالص ف عملفي  .ي

جا وقالم اف نم ن دما)إ للعمل(أوال وقفعال اك اكان إ ا لوكاإدارة،وب   اإدارب
ا غال اإدارة،إ اءمجل المديروأع ق علىم ي ثير ونل وفي اإفا ال إلى دارةالشرك ن ي ايع دارةالعليا،وه ل

لىا م نقادواشركا ق يي في دارةأومديري اءمجل ع م ولي شغالمواقعالم م اي ن عيي لل المائم ارا دداخ ا
صفي وال  .إفا

 
اـ 2 ا ح اإس ج  .اا

إعادةمما قليدي ال اأدوا م ا وا واا ااندماجا أ في ل فياش ي الشركاال ا ،و فيانحاءالعالق
( John &Kedia)يشير كل م 

واأدلإل اأدبيا يوجودالعديدم رال ال وج يدع آلياال م م م آلي ا ااك إ وكمر الوايا في ) ال
دة يلالم عل ي  ( المثالاأمري

ا، لفعاليمكنوبدون اإدارةبش لو رةعل ي ا،ال اماي اأداءإحيثغال ا اإدارا خدما اءع فغ الم
دما أواتحصلع ا ااك  .ندماإعملي

ج3  .ـ ا ا
د ارجيي ماالمدق ال عل فيالمساعدةدورام

شوفاي ال ،نوعي اقشالمالي م غيعلي ي ل قي دقيلجنول شوفافيال ال ل افق،نوعي ولي . وليسمق
عل ركي ايدال وج،اإدارةدور مجلسوم دقي في وعل صو لج ال يارال ارجي اخ المدق ال

مرار  &Abbotير،ليففيواا

Parkerدقيلجانإ قلال عاليالم انوعي دقيقا ل وف شي اليو،وال ياربال و اأكفاءالمدققياخ
صصي في الشركالم عملفي ال اع . حقلالص

ا4 ع  ا  .ـ ا
 

 اآثار السلبية و اإيجابية في حالة غيا  أو تطبي : المطل  الثالث

 .                                       حوكمة الشركا 

 حاا  كم الح غيا ندرسحاا بيلذل س اماه من إيجابي اماه عدّةمزايامن الشركا كم لح
ىالشركا اع .تطبيق

 .اآثار السلبية الناجمة عن غيا  حوكمة الشركا : الفرع اأول

إلى يؤد فيالشركا كم مبادئالح :1إنغيا

 ري تصبحضر كم نالح ف منث مه، مايقا نهنا ،بحيثلنيك اإدار ةالفسادالمالي ـزيادةق
ائه إن مته مقا الفساد .لمحارب

اإنتشار لالتيتعانيمن منالد ل مستثمرأنيستثمرفيد ،حيثايستطيعأ ـزيادةالطرداإستثمار
  حالحق ض  عد  ائي ،فالعش اإلتزا اثقاف جدلدي اي فيالمعايير اإضطرا لدي الفسادأ

المستثمرين إلىهر تؤد اجبا .ال

                                                           
،ص،ص،:1 ،نفسالمرجعالساب 104،106محسنأحمدالخضير
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 عد اجس ال  منالش عحاا إلىشي ماقديؤد ه  اإلتزا عد  لي الامسؤ عحاا ـشي
اإلتزاما  حق فيظلضياعكاملل لي ربالمسؤ الشع بالتاليعد ، .اإدرا

هذا ، قائ الرفضلماه إحتماا التغيير معإحتماا خاص فمنالمستقبل الخ  الثق ـزيادةعد
إلى :يؤد

 اإدارة؛ العمل أصحا بقي ين اإنفصالبينمصالحالعام  سيادةحال

 ؛ إحباطعام  إكتئا  سيادةحال

 منالامباا  .سيادةحال

ى يختفيالدافعع جامدة ينإلىآا لالعام ىالعمل،حيثيتح القدرةع عد  ربالعدمي ـزيادةالشع
.العمل

 إستخدا ير التز التزييف اقع،حيثيميلالجميعإلىإستخدا اإنفصالعنال  اإغترا ـزيادةحال
ىغيرحقيقته اراأمرع إظ ع غيرالمشر اأسالي .كاف

 يما ينبالتع العام تز فيتحقيقهحيثاي الرغب عد  اج ربال الشع عد  اإلتزا ـزيادةعد
سيعدائرة ت ، الحيّلاإداري إستخدا ن القان مخالف ائح ال اعد ىالق جع الخر يت  اإداري

بي المحس ة سيادةالرش ذ النف  ط اإتجاربالس  .الفساداإدار

مرد اد اادار حاا م ال يج للف ر ن اع حيث  مرد وعد ال والعصيا والصرا , ـ العصيا وال
ع اح بي العاملي بع ال واف بي, وال جا او عد ال  .وعد اان

ر وعد القدرة عل إبداءالرأ يادة الشعور بالق واج الشرك, ـ  ي  ر ال ا ير م الم عامل م , أو ال او ال
ا ل ق دد م ي  ار ال مرارها, اأخ دد ا  .أو 

د اإرها الوظيفي ر حيث ي وا الق يادة الو الي القم اادار ال وجود حاا م , ـ  دا أ وا
ر فقد الوظيف, الرع اإدار ا و, وم ال في ال ا حاا ال وعد وجود فر عمل , خا م ا

 .كافي

ك(: 13)الشكل رق  ح ج غ ا ح    . 





















ةالفساد  زيادةق

 زيادةالطردااستثمار

ؤلي عالامس  شي

 زيادةالضبابي

الثق  زيادةعد

ربالعدمي  زيادةالشع

ماقديحدث
 غيا نتيج

كم  الح
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،اإسكندري:المصدر الشركا كم ،ح ،:محسنأحمدالخضير النيلالعربي ع ،ص،2005مصر،مجم
104

 اآثار اإيجابية الناجمة عن تطبي  حوكمة الشركا : الفرع الثاني

إلى ايؤد مبادئ ،أنتطبي شرك ل اأدائي ازنا ررئيسيفيإحداثالت د كم ح :1ل

ل د ل التنمي  اإقتصاد النم  التقد منث  شركا ىاأداءل .ـرفعمست

ضمان  طني ال عا ىاإستثمارفيالمشر يع تشجيعرأسالمالالمح  اأجنبي اإستثمارا ـجذ
لي الد  ي الالمح اأم .تدف

اإتخاذالقرار ي ممايزيدمنإعتمادالمستثمرينع المالي ائ فيالق النزاه ح ض ال  الدق  .2ـالشفافي

 مستق دمراقب ج امعضمان مساهمي أما إدارةالشركا امحاسب يمكنمع دهياكلإداري ج ـضمان
صحيحي ىأساسمحاسبي ع مالي ائ لإلىق ص ل المراجع ىالمحاسبين .ع

 العام إستقرارنشاطالشركا  ىتدعي ،بمايعملع محاسبي  فيمشاكلمالي الشركا إنزا ـتجن
العالمي  ي المالالمح ا أس أ زةالمصرفي باأج يارا ثاإن درءالحد .باإقتصاد،

 الشرك تنفيذأنشط  ىتحقي ينقادرينع يستطيعإختيارمديرينمؤه سإدارةق ىمج لع ـالحص
أخاقي بطريق  ائحالحاكم ال انين .فيإطارالق

 

                                                           
،ص،:1 نسمان،نفسالمرجعالساب إسحا 20إبراهي
.21المرجعنفسه،ص،:2

ااغترا  زيادةحاا

االتزا  زيادةعد

العصيان  زيادةالتمرد

ر ربالق  زيادةالشع

ر اسالق س  زيادةال

دماركامل
عا مشر  ل
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ل الفصلاأ :خاصــ

ي ماي الشركا كم امنخالإستعراضهذاالفصلالخاصبح صلإلي الت النتائجالتيت :منأه

  اأزما بسب عناإدارة، كي إنفصالالم ربسب حديثظ مف الشركا كم حح إنمصط
ا ب ،ممّاأدىإلىزيادةاإهتما العالمي اكبرىالشركا دت التيش الضخم المالي يارا اإن

 اعد تتضمنالق كذل ، الشركا مراقب منخالهإدارة تت الذ اعبارةعنالنظا ن ك
ف اأهدافالمخت تحقي التحسيناآداء تطبيق انينالتييج الق   .اإجراءا

 ى التيتعملع المنظما  يئا منطرفال ي المح  يمي اإق  لي دالد العديدمنالج هنا
التنمي  ناإقتصاد التعا ،كمنظم ل بكلد الخاص الشركا كم اعدح ق  .ضعمبادئ

 إلى باإضاف لالمتقدم الد ،خاص الشركا كم ح ممارس  لفيتطبي العديدمنالد بدأ
 ا الند  عقدالعديدمنالمؤتمرا  تنظي ت ح، ذاالمصط أيضاب التيإهتم لالعربي الد

ف فيمخت كم مبادئالح رةتطبي بضر ص ،كماأ الشركا كم ح إيضاحمف ذل ا، في
 ذل إلىأخرى، ل مند إلىأخرى فمنشرك يخت الشركا كم ح ،كماأنتطبي الشركا

اإجتماعي ، اإقتصادي فالبيئي الظر  .حس
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:المقدم
ل إستخدامهمنطرفالمح كيفي يلالمالي لالتح ح النظري لإلىالدراس بعدماتطرقنافيالفصلاأ
  منطرفالمؤسسا المتبع أسالي  الازم قرارا إتخاذهال كيفي  الماليمنتحسينآداءالمؤسس

المراقب زةالقياس أج طني ال صالمؤسس جهالخص ى .ع

 االمالي هيك  لالمبحثالثانيالتعريفبالمؤسس هذاالفصلإلىأربعمباحثبحيثيتنا ّتقسي ت
ا التيتتعاملمع المؤسسا

ا ي تح  مؤسس ل المالي الميزاني ّفيهدراس ,المبحثالثانيت المالي ازنا الت المبحثالثالثدراس
 إحتياجلرأسالمالالعامل منرأسمالعامل مؤسس ل المالي فالنس مخت دراس أ مؤسس ل

ذهالمؤسس ل الخزين

ا ي ي تح   مؤسس ل ي ي لالتم لفيإعدادالجدا أمّاالمبحثالرابعنتنا
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 مجلس اإدارة في ظل حوكمة الشركا : الفصل الثاني
ظائفه  ه تشكي منخالكيفي ذل ساإدارة ىمج فيهذاالفصلالتعرفع .سيت

 .أهداف مجلس اإدارة و الوظائف اأساسية له: المبحث اأول

استخدامهمن استثمارهيجر ت نرأسالمالالذ ب مستثمرينفيالشرك ساإدارةيضمنل إنمج
شرك ل لتحسيناأداءااقتصاد يستخد رشيدة بطريق الشرك مدير 1جان م م عنطري ذل ،

، عام بصف ااجتماعي الرفاهي  خاص بصف الشرك رهإلىزيادةقيم بد مايؤد ه ، سالرقابي المج
إساءةاستخدامهمنقبلالمديرينالتنفيذيين الضياعفيحال عد ينبغيأننتذكردائماأن.كمايضمنل

من نالمراقب بد ىمصالحالمستثمرين ع الذاتي نمصالح باستمرارسيفض مراقبت تت المديرينمال
 نمنأصحا ن ايك نأ ن نالذينقديك المدير فيأنيق ا ىالد سسيظلالخطرماثاع قبلالمج

 العام ح بدامنالمص الذاتي اردهامصالح م  لالشرك أص باستخدا مناأس الحاكم النس
 بارتكا قيام عنطري بتحصينأنفس قيام بالكفاءة تتس بطريق ادعاءأعمال فيعد مساهميننا ل

ير التز االغش ب ساإدارة.أعماليش بهمج يق رالذ الد أهمي  لفيهذاالفصلطبيع فنتنا س
له جانالتابع ال ساإدارة بعملمج الخاص اإرشادا معشرحأه الشركا كم .فيح

 .كيفية تكوين مجلس إدارة فعال: المطل  اأول

الشركا كم لمبادئح ي الس فيالتطبي البداي ساإدارةفعاليعتبرنقط سإدارة.إنبناءمج دمج ج ف
التي معالمتغيرا يرهلكييتاء لتط السعيالدائ  التطبي ت ىاستمراري ع فعاليضمنلمحافظ

اأعمال اجباته.تحدثفيبيئ لياته ماهيمسؤ سإدارةفعال بناءمج كيفي التعرضلمناقش فيت س
س بالمج العملالخاص ماهيإجراءا ساإدارة اعأعضاءمج أن أيضامناقش التزاماته، طاته س

الصادرة  الشركا كم بح ق المتع النظ ائح ال  ءالتشريعا فيض سأعماله،ذل المج تقيي أهمي
فيالعديد المطبق الشركا كم ائحح أيضال  لي الد المالي رصا الب  المتخصص مي الع يئا عنال

لالعربي .2منالد

هي عنالمستثمرين محددةنياب بصف فيق ساإدارةس فانمج الشركا كم ح فيظلمف
 عنأدائ محاسبت المديرينالتنفيذيين مساءل ا التيتعكسأهداف  شرك ل اإستراتيجي ضعالخط

منااستقال كافي إعطاءدرج ج في السب هذاه مصالحالمستثمرين، تحقي اأهداف ت لحقي
ااأداءالمط يحقق اذال فص المديرينالتنفيذيين ساإدارةتمكنهمنتقنينقدرتهفيرقاب .لمج

أفضلإذ ساإدارةإلىآداءاقتصاد مج أما المحاسب عنطري تؤد شرك الجيدةل كم بالتاليفانالح
ة،كماأن ىإنتاجالثر ع إلىتحسينقدرةالشرك ببساط يؤد لي عنالمسؤ ىالمحاسب كيدع أنالت

 يا المست ىكاف اأداءع  لي ىتحسينتحملالمسؤ تعملع المراجع  تدقي عل المؤكدةبالخض المعرف
اآداءالناجح.فيالشرك الجيدة كم بينالح العاق بدراس التياهتم العديدمنالدراسا هنا

التيتتبع بينالشركا اإحصائي امنالناحي زن ا كبيرةل عاق أنهنا النتيج كان ، شرك ل
اآداءاأفضل  مستق دمجالسإدارةنشط ج  اعنطري قياس التيت  كم ح جيدةل ممارسا

شركا المستثمرين.ل حق لحماي  اداءالشرك ساإدارةبالنسب عبهمج ي رالذ الد .هذايؤكدأهمي

ائح العديدمنل  لي الد الشركا كم مبادئح ضح سإدارةفعال،أ ينمج تك فيمايخصبكيفي
ساإدارة ينمج اعندتك ب االتزا التييج  احيالتالي ىالن ع لالعربي بالد الشركا كم :ح

ايزيدعناحد -1  ىأاّيقلعنثاث ساإدارة،ع عددأعضاءمج شرك اأساسيل أنيحددالنظا
 عشر؛
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بشرط -2 شرك اأساسيل افيالنظا ي صع مدةالنص ساإدارةل أعضاءمج العام أنتعينالجمعي
ى اأساسيع ينصالنظا ساإدارةمال زإعادةتعيينأعضاءمج يج اتـ، سن زثاث أاّيتجا

؛  غيرذل

ساإدارةمناأعضاءالتنفيذيين؛ -3 أعضاءمج بي نأغ  أنتك

4-  أ المنتد العض مثلمنص بالشرك تنفيذ منص أ رئيساإدارة يحظرالجمعبينمنص
؛ المديرالعا أ  رئيسالتنفيذ

ماأكثر -5 س،أي ثأعضاءالمج ث ين،أ ينعنعض ساإدارةالمستق  .أاّيقلعددأعضاءمج

6-  ق  فيأ العام جمعي زل انهيج س، المج ي اءعض انت كيفي شرك اأساسيل أنيبينالنظا
؛ بعض ساإدارةأ  عزلجميعأعضاءمج

أن -7 ىالشرك ع يج ي اءالعض انت منطر ساإدارةب احدأعضاءمج ي اءعض عندانت
 التيدع رامعبياناأسبا ابهف م أس المسج المالي را اأ س المال س تخطرهيئ

 .1إلىذل

احد -8 فيآن مساهم سإدارةأكثرمنخمسشركا مج ي عض  .أاّيشغلالعض

9-  ااعتباري الصف شخصذ زل ينله)ايج تعيينممث شرك اأساسيل النظا لهبحس يح الذ
ساإدارة ساإدارة(فيمج ىاختياراأعضاءاآخرينفيمج ع ي  .التص

س المج ,لضمانفعالي أنيكتس ،حيثيج عم عندبداي نالشرك بشؤ ىاأعضاءتعريف ع فيج
منخالبرنامجشاملرسميمعدخصيصا ذل  بعدتعيين المناسب المعرف  ارا اأعضاءالجددالم

ىاآتي ،بحيثيشتملع نالشرك :عنشؤ

كبارالمساهمين؛ -1  لينفيالشرك  ااجتماعمعالمسؤ

؛ -2 اقعالشرك إلىم ميداني  إعدادزيارا

ا -3 تنظيم ا، ب التيتق الخدما ا منافسي ا اق أس ا نشاط  عنالشرك ما ىمع لع الحص
التيتعملمن دالتنظيمي القي ، اآداءالرئيسي مؤشرا ا، اج التيت المخاطرالرئيسي  اإدار

االشرك .خال

 .أنواع أعضاء مجلس اإدارة: المطل  الثاني
اع ساإدارةإلىثاثأن :2يمكنتصنيفأعضاءمج

التنفيذ(ا غيرالتنفيذ(.العض المستقل(ج.العض .العض

س يتهبالمج عض التيتحك التشريعا أهميته س عمنأعضاءالمج يتعريفلكلن :فيماي

.العضو التنفيذي(ا

 تهالمديرالتنفيذ منلمث ، بالشرك تنفيذ يشغلمنص الذ ىانهالعض يمكنتعريفهع التنفيذ العض
مثلرئيسالقطاعالمالي بالشرك رؤساءالقطاعا  المنتد العض أ شرك د.ل ج  ترجعأهمي

ا اج المخاطرالتيت بالمشاكل  بالشرك كام مندراي ساإدارةلمال اأعضاءالتنفيذيينبمج
اآداء لفعالي معباقياأعضاءيمثلإضاف ده ج ان لفي الدخ التييمكنلشرك .بالفرصااستثماري

ث إاّتتعدىالث سيج تمثيلاأعضاءالتنفيذيينبالمج  .معمراعاةأننسب
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 .العضو غير التنفيذي ( 

 نمتفر ايك ، بالشرك تنفيذ ايشغلمنص الذ ىانهالعض يمكنتعريفهع غيرالتنفيذ العض
ا يامن سن رياأ ايتقاضىراتباش ،أ .إدارةالشرك عنطري غيرالتنفيذ أنالعض يجبماحظ

غيرمستقل مستقلأ نعض يمكنأنيك .عاقتهبالشرك

 العضو المستقل  (ج

 عض لالعربي بالعديدمنالد الشركا كم ائحح العديدمنل  لي الد مي الع المنظما  يئا ال عرف
التام يتمتعبااستقالي سالذ المج نهعض ساإدارةالمستقلب ىسبيل.مج ع مماينافيااستقالي

مناأتي :المثالاالحصرأ

ا -1 عت مجم منشرك فيأ أ سيطرةفيالشرك حص  .أنيم

ا -2 عت مجم شرك فيأ أ نمنكبارالتنفيذيينخالالعامينالماضيينفيالشرك  .أنيك

3-  فيأ أ ساإدارةفيالشرك منأعضاءمج لىمعأ اأ منالدرج قراب نلهص أنتك
ا عت منمجم .شرك ج الز ج الز  اأ اأب ه لى اأ ضيحاأقرباءمنالدرج ت حيثت

اد  .اأ

في -4 شرك فيأ أ منكبارالتنفيذيينفيالشرك لىمعأ اأ منالدرج قراب نلهص أنتك
ا عت  .مجم

ا -5 سإدارت مج ي المرشحلعض الشرك ع ضمنمجم شرك سإدارةفيأ مج نعض  .أنيك

من -6 شرك با ا بالشرك مناأطرافالمرتبط ظفاخالالعامينالماضيينلدىأ نم أنيك
 منت نمالكالحصصسيطرةلدىأ أنيك ردين،أ كبارالم نيين اكالمحاسبينالقان عت مجم

.اأطرافخالالعاميينالماضيين

 .الوظائف اأساسية لمجلس اإدارة: المطل  الثالث

 أي أ ااإدارةل تقدم افي  ما ىمع ع ىأسسمبني ع ساإدارةعم أعضاءمج يؤد
س المج ، اهتما  جدي ، بحسنني ، لي نبمسؤ يتصرف أخرىمثلالمراجعالخارجي، ق ث مصادرم

ىاإدارةالتنفيذي ع الفعال الرقاب ، شرك ل اإستراتيجي ا جي المساهمينعنالت لأما حيث.مسؤ
ظائف ىالعديدمنال ع لالعربي بالد كم ائحالح العديدمنل  لي الد الشركا كم مبادئح نص

تتمثلفيالتالي ساإدارة لمج :1اأساسي

تتمثلفي(ا) ىتنفيذها اإشرافع  شرك ل اأهدافالرئيسي اإستراتيجي ا جي :اعتمادالت

ا-1 مراجعت إدارةالمخاطر سياس  خططالعملالرئيسي  شرك ل الشام ضعاإستراتيجي
ا جي .ت

ي-2 السن إقرارالميزانيا  االمالي أهداف ا استراتيجيات  شرك يكلالرأسمالياأمثلل .تحديدال

ا-3 التصرفب ل اأص تم ، شرك ل الرئيسي الرأسمالي ىالنفقا .اإشرافع

اأداءالشاملفيالشرك -4 التنفيذ مراقب ضعأهدافاأداء .
اعتمادها -5  بالشرك ظيفي ال  ياكلالتنظيمي ل ري الد  .المراجع
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تتمثلفي( ) ا، ي ع اإشرافالعا  ي الداخ رقاب ابطل ض ضعأنظم :

لكلمنأعضاء-1 تعارضالمصالحالمحتم حاا معالج تعارضالمصالح تنظ ب مكت ضعسياس
إساءةالتصرف ا مرافق  لالشرك أص إساءةاستخدا يشملذل المساهمين  التنفيذي اإدارة س المج

؛ العاق معاأطرافذ الناتجعنالتعاما

المحاسبي-2  المالي اأنظم كدمنسام ؛.الت عدادالتقاريرالمالي ب الص ذا اأنظم بمافيذل

عن-3 رالعا منخالتحديدالتص ذل ادارةالمخاطر، مناسب رقاب أنظم كدمنتطبي الت
؛ يا ىالمست ىأع ع ابشفافي طرح  اجهالشرك المخاطرالتيقدت

بالشرك-4 ي الداخ الرقاب إجراءا ي لفاع ي السن .المراجع

هعندالحاج(ج) تعدي مراقبتهمدىفعاليته يه ع اإشرافالعا  شرك ل كم ح ضعنظا .

ساإدارة(د) محددةاختيارأعضاءمج  اضح  إجراءا  ضعسياسا .

جه(هـ) ى ع  ق حفظحق  المصالحمناجلحمايت معأصحا العاق تنظ ب مكت ضعسياس
اآتي أنتغطىهذهالسياسا صيج :الخص

د-1 االعق تحمي  التيتقرهااأنظم ق حق ا انت المصالحفيحال يضأصحا تع .آليا

المصالح-2 أصحا  التيقدتنشابينالشرك الخافا ىأ الشكا ي تس .آليا

3- ق المتع ما المع ىسري ع المحافظ ردين الم جيدةمعالعماء عاقا اقام مناسب آليا
.1ب

4- يم الس اأخاقي  ني معالمعاييرالم اف تت ينفيالشرك العام مديرين نيل الم اعدالس ق
المصالح بينأصحا  بين العاق هذه,تنظ تطبي مراقب ضعآليا ساإدارة ىمج ع كمايج

ا ب االتزا اعد .الق

ااجتماعي-5 الشرك .مساهم

اباإفصاحعن(و) التزام ائح ال  لأنظم الشرك التيتضمناحترا اإجراءا  ضعالسياسا 
المصالحاأخرى أصحا الدائنين مساهمين ل هري الج ما .المع
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 .إجراءا  العمل المتعلقة بمجلس اإدارة: المبحث الثاني
المديرين عنالمستثمرينبمساءل محددةنياب بصف ساإدارةيق فانمج الشركا كم ح فيظلمف

إعطاء ج في السب هذاه مصالحالمستثمرين، تحقي  أهدافالشرك ،لتحقي ىأدائ ع محاسبت
ااأداء يحقق إذال فص المديرين ساإدارةتمكنهمنتقنينقدرتهفيرقاب منااستقاللمج كافي درج

.المط ساإدارةإلىأداءاقتصاد مج أما المحاسب عنطري تؤد شرك الجيدةل كم بالتاليفانح
ة،كما ىإنتاجالثر ع إلىتحسينقدرةالشرك ببساط يؤد لي عنالمسؤ ىالمحاسب كدع أفضل،إذأنالت

 ىكاف اأداءع  لي ىتحسينتحملالمسؤ تعملع المراجع  تدقي عل المؤكدةبالخض أنالمعرف
اأداء الجيدة كم بينالح العاق بدراس التياهتم العديدمنالدراسا هنا ، فيالشرك يا المست

التيتتبع بينالشركا اإحصائي امنالناحي زن ا كبيرةل عاق أنهنا النتيج كان ، شرك الناجحل
اأداءاأفضل  مستق دمجالسإدارةنشط ج  اعنطري قياس التيت  كم جيدةلح ممارسا

شركا .ل حق لحماي  أداءالشرك ساإدارةبالنسب عبهمج ي رالذ الد ىأهمي هذايؤكدع
.المستثمرين

 سرع ساإدارةتزيدمناحتماا مج رقاب الجيدةمنخالإشراف كم أخرىفانح منناحي 
طفياأعمالبمايؤكد ب ل الحتمي الفترا  اأزما اأعمال فيبيئ تغيرا ل الشرك استجاب

ستظلفيأمان مستثمرينأناستثمارات ن.ل ا ىمنعالت ساإدارةينبغيأنيعملع كماأنإشرافمج
ىضماناستبدال ،كماينبغيأنيعملع ىتحسينأداءالشرك المديرينع ىتركيزاهتما ع  اإدار

نفيأداءأعمال إشرافمجالساإدارة،.المديرينالذينيخفق عنطري شركا الجيدةل كم انالح
ا البقاءفي  ا لاأس فيدخ الثق رأسالمالإلىجان ف فرتخفيضتك .ت

 .إجتماعا  مجلس اإدارة: المطل  اأول

الي تعتبرح  الناجح بينالشركا الرسمي فتكرارااجتماعا هي4يخت سالرئيسي مج ل اجتماعا
 حس سأكثرمنذل قديجتمعالمج ترا انج المتحدة ايا حدفيال سالم مج تمثلالحداأدنىل

 ساإدارةعندتحديدعددااجتماعا ىأعضاءمج ع يج عام بصف ، عملالشرك طبيع ف ظر
املالتالي مراعاةالع  :1الرسمي

،أما:حج وتعقيد الشركة ( أ ي ق رسمي الصغيرةإلىاجتماعا  البسيط حيثتحتاجالشركا
انتباه لجذ كبيرةكافي أهمي ذا عا ض طرحم ابالتعقيد،يت يات التيتتميزعم الكبيرة الشركا

لعقدعددأكثرمنااجتماعا س .المج
د  إل لجان المجلس (   له:كمية العمل التي ع جانالتابع سل االمج ك اأعمالالتي كمي  حج

س المج ىاجتماعا ع فتؤثرباش س ، المكاف  الترشيحا لجن أ .مثلالمراجع حيثتق
باتخاذ سلكييق ىالمج اع إلي ص التيت القرارا  يا التح جانبعرضالنتائج ال ت

لذل المناس ق سال فرالمج أني بالتالييج ا في  .قرارا

أخرىتتدخلمثل:فترة وطول ااجتماعا  (   اعتبارا لكنهنا  عا ض بتعقيدالم هذهأيضاتتع
فترةكلاجتماع  عقدااجتماعا س لجمعأعضاءالمج المستغر ق لال  .ط

ارة رئيس مجلس اإدارة ( ث ا:م نل فيك س ساإدارةالشخصي ارةرئيسمج فيهأنم ممااش
 معبقي ساإدارةالمثاليسيتف ،حيثنجدرئيسمج إدارتهلاجتماعا ىكيفي ثيركبيرع ت

،إماالرئيس مدةااجتماعا تكرار بترتي سيق فقالذل ا مناقشت دالتييج ىالبن اأعضاءع
لاأعمال، لداخلجد سأنتتس ىالمج اع طرح ر يكنمنالضر دل بن الغيرجيدسيتر
عكانينبغيأن ض م أ ساإدارةمعقضي ىأنيتعاملمج انهقدايصرع أمنذل اأس

نداخلاختصاص  .يك
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ى عع ض ذاالم ب صيا الت  الدراسا قدأسفر ساإدارة، مج ياجتماعا ىالفع فالمحت يخت
هي  ابالترتي ب القيا يج تيني رر أم نهنا مجالساإدارةيك  :انهفيمعظ

ني -1 القان النصا س أعضاءالمج منالغيا .التحق
السابق -2 ىمحاضرااجتماعا ع افق الم   .المراجع

3-  العض أ يقدمهالمديرالتنفيذ التقريرالذ يست  شرك ضعالحاليل تقريرعنال يتبعذل
 لاأعمال(CEO)المنتد بندأخرفيجد س.قتاأكثرمنأ هذاالتقريريبينأعضاءمج

نتائج  أداءالشرك ىتقييما يشتملع ، ي ماهيالخططالمستقب  اإدارةعمايحدثفيالشرك
يميل ، رفياأحداثمنذااجتماعالساب تط آ  فياإدارةالتنفيذي تغيرا أ  ف المخت اأقسا

 نهمعظ ل ي  اجتماععاد حدثفيأ ه ك ساإدارةإلىاعتبارتقريرالمديرالتنفيذ أعضاءمج
 شرك ل م ساإدارةالتقريرلتحسينف أعضاءمج يستخد ىمايرا رع عندماتسيراأم اانتباه،

فيمناقشته المفاهي  ساإدارةفيتبادلهذاالف رالمشاكليبدأمج عندماتظ ، نمناقش  .بد

،حيثتتضمن -4 الماضي النتائجالمالي مراجع فيكثيرمنمجالساإدارةيتبعتقريرالمديرالتنفيذ
ى تشتملأيضاع ، فيتقريرالمديرالتنفيذ ر التيظ المالي ان ج عرضمفصلل تلالمراجع

 شرك المديرالماليل يق ، بالميزاني خاص ي مستقب بنتائجمالي ق المتع قعا الت (CFO)مراجع
شرك يل اأداءالك لتقيي ساإدارةفرص يمنحأعضاءمج هذهالنتائج  .بتقدي

التيتحتاجإلىاتخاذقرارا -5 اأ سب المج التيتحتاجرأ س جانالمج ب التقاريرالخاص  .مناقش

6-  جيهاأسئ ساإدارةلت أعضاءمج المناس ق منحال يت ااإدارة، ضالتيتقدم العر مناقش
ااقتراحا  .تقدي

7-  مثلاانتخابا رالقضائي لبعضاأم تنا ساإدارةفيبعضااجتماعا ىأعضاءمج ع يج
تعيينالمرجعيينالخارجيين ظفينأ م ل ي  .السن

 الكافي ما ىالمع ساإدارةع رةأنيحصلأعضاءمج بضر شركا الجيدةل كم مبادئالح ت ت 
ف بالطبعس ، كافقبلااجتماعا ق افيااجتماعب مناقشت فيت التيس عا ض بالم ق المتع

ى ىع أنتحت ايج لكن مناجتماعأخر ما المع فت  :1تخت

لكنهفي -1 هذاجزئياإلىحدما، قديبد ، لأعمالااجتماعالقاد جد  محضرااجتماعالساب
 نأعمالالشرك ساإدارةالتنفيذيينالذينيتابع ىأعضاءمج ةع راهامانفعا د ع ي الحقيقي

 أنشط إلىمتابع ابحاج الذينليس  اأعضاءغيرالتنفيذيينمنخارجالشرك لإاأنهنا لب أ
ن ىشؤ لاطاعع ل لاأعمالفرص جد المحاضر حيثتعتبرت بينااجتماعا الشرك

بينااجتماعا .الشرك
2-  فيشكليعكسالممارسا المالي ائ فيرالق ت يت ، جد إن معين ضإداري عر  مالي ائ ق

 التفصيلالمبالغفيهأ جزلتجن شكلم خصأ ضاإدارةفيم عر تقدي يت ، ل المقب المحاسبي
يم الس ىاتخاذالقرارا القدرةع عد الحيرة يسب  .الذ

جد -3 سإن مج ل  .تقاريرالتابع

 تنسي س إلىالمج ما هذهالمع إدارةتدف لي مسؤ الشرك لىسكرتاري تت الشركا فيمعظ 
ليس ظفمتفر لم م كلهذهالم الكبيرةت الشركا خاص  ،إاانهفيبعضالشركا ااجتماعا

لالتقيد مسؤ ه أخرى ا م لعنأ (االتزا)مسؤ ComplanceOfficerبالشرك فيت ماس ه 
منهذاالكتا فياأجزاءالمتقدم الشركا كم ح رهفيظلمف  .التعرضلد

ىسبيلالمثال،فيالمادة ،ع دي السع العربي ك بالمم الشركا كم ح ائح قدنص (16)هذا
ىالتالي لاأعمالع ساإدارةجد مج باجتماعا ق :المتع
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التحضير ( أ ،بمافيذل ليات كافلاطاعبمسؤ ق ساإدارةتخصيص ىأعضاءمج ع
رها ىحض الحرصع ، المؤقت  جانالدائم ال س المج .اجتماعا

ساإدارة (   مج ىالرئيسأنيدع ع ةمنالرئيس ،بدع منتظم عادي ساإدارةاجتماعا يعقدمج
ذل  .اثنانمناأعضاء-كتاب-لعقداجتماعطارئمتىط

لمحدد (   عندإعدادجد الرئيسالتنفيذ رمعاأعضاءاآخرين ساإدارةالتشا ىرئيسمج ع
لاأعمال يرسلجد س، ىالمج التيستعرضع عا ض بابالمستندا-بالم لأعضاء-مصح

ااستعدادالجيدلاجتماع  عا ض الم دراس كاف،حتىيتاحل ق س.قبلااجتماعب يقرمج
تفاصيل ل،تثب ىهذاالجد ع عض فيحالاعتراضأ لاأعمالحالانعقادهن اإدارةجد

 .هذاااعتراضفيمحضرااجتماع

 ( ث يا امنعم بمافي ا المدا  اعدامحاضربالمناقشا اجتماعاته ثي ساإدارةت ىمج ع يج
ا عإلي لالرج ابحيثيس حفظ ا يب تب  التيتم ي .التص

 .دور رئيس مجلس اإدارة: المطل  الثاني

أعمال - ي ضمانفاع لأعضاء فمناسب ظر فيخ ر رمح ساإدارةد نلرئيسمج يك
نفعاا لياتهحتييك مسئ اختصاصاته رالرئيس صفد  يت س،  .المج

س المج افق بم ماكتابيا بين ليا فصلالمسئ ا فص يج الرئيسالتنفيذ رالرئيس .1ـد

لأن ،بليمكنأننق الشركا كم لمبادئح ي الس فعالفيالتطبي  رها ساإدارةبد رئيسمج يق
سإدارة ىرئيسمج كبيرةع قفبدرج ايت ةمن ىالنتائجالمرج لع الحص المبادئ ت نجاحتطبي
 منإرشادا ع إصدارمجم قام ر هذاالد همي ب لي الد مي الع يئا ال اهتم ذاالسب ل ، الشرك

في اإرشادا خيصت يمكنت اجباته، امه قيامهبم بكيفي ساإدارة رئيسمج انتخا بكيفي ق المتع
 :2التالي

ا -1 اأص بغالبي ذل  نفس ساإدارةمناأعضاءالمنتخبينذا رئيسمج انتخا .يت
انتخابه -2 زأنيت تابعله،ايج مديرتنفيذ أ شرك ل المنتد العض يشغلمنص الذ العض

سإدارةالشرك  .كرئيسمج

3-  بغالبي ذل  ق  سفيأ إعادةتعيينرئيسالمج اءعمل إن نلهح فيك ساإدارةس مج
اأعضاءالمنتخبين ا  أص

ساإدارةبالتالي -4 رئيسمج فيق  :س

بينكل..1.4 ح المفت المناقش لتبادلاآراء اءالمناسب فيراأج ت ساإدارة، عملمج تنظي
لاأعمال اجد التييتضمن عا ض م  .اأعضاءل

2.4 . رئاس لاأعمال ةانعقادها،اإعدادلجد الدع س المج اعيدانعقاداجتماعا لم الترتي
ىالقرارا ع ي التص ي عم تنظي .ااجتماعا

ا.3.4 ي قيعع الت  محاضرااجتماعا .تنظي

4.4 .، عنالشرك بالنياب التنفيذي جن أعضاءال  المنتد العض ظيفبمشارك دالت ىعق قيعع الت
يضهأشخاصآخرين ساإدارةبتف مج قدقا نهذاالح .عداأنيك

د.5.4 ج لاأعمالمنخال فيجد المدرج عا ض م ل اتخاذالقرارا ي عم كدمنفعالي الت
ا ي ع ي التص ي إجراءعم ا لمناقشت ق ال كفاي  عا ض الم عنت الكافي ما .المع
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قبل.6.4 ذل  افيااجتماعا مناقشت فيت التيس عا ض عنالم المناسب ما فيرالمع ت
عينمنتاريخعقدااجتماع .أسب

بين.7.4 جان ال بينت العاق تنسي جان ال تعييناأعضاءلت ساإدارة، إنشاءلجانمج
.المديرينالتنفيذيينبالشرك

المنتد. 8.4 بالعض ىااتصالالمنتظ ع .المحافظ

9.4. ي لعض الترشيحا  العام ةالجمعي بدع ق المتع منالمساهمين المقدم ااقتراحا استا
ساإدارة .مج

مساهمين.10.4 ل العام الجمعي .رئاس

عن.11.4 ذل ، شرك ل التقريرالسن يا يعتبرمنضمنمحت الذ ساإدارة إعدادتقريرمج
سخالالعا المج .أنشط

5- ذل امه بم قيا سل اختياراحدأعضاءالمج ساإدارةعناحدااجتماعاتـيت رئيسمج غيا فيحال
اأعضاءالحاضرينلاجتماع ا أص .بالغالبي

 .أهمية تقيي مجلس اإدارة لنفسه: المطل  الثالث

قدتثار فيالماضين ممارس  هب ساإدارةم التيتؤكدأنأكثرأعضاءمج الحقيق التغير إنحتمي
نفسه أنيراق ساإدارةالفعاليج نيأنمج الحال،كلهذاي ق فيال ىأدائ فيمست الشك ل ح

ىأداؤه ىمست فع ق س.ل اأعضاءغيرالتنفيذيينبالمج يق الجديربالذكرانهفيبعضالشركا
 يق ياث الع منالتنفيذيينفيالمناص  منأنفس دائ ب لجمعاآراءالخاص استقصاءا باستخدا

التحسين ير لتحديدفرصالتط نتائجهذهااستقصاءا سبمراجع .المج اأخرىيق فيبعضالشركا
س داءالمج ب خاص ح مفت يالعقدمناقش سن ساإدارةبتخصيصجزءمناحدااجتماعا أعضاءمج
مدى تقديرإلىأ أنيت يج الذاتي، فيالتقيي التيتستخد تحسينهبغضالنظرعناإجراءا أسالي
كيف ساإدارة اجهأعضاءمج فالتيت ءالظر هذافيض يت لياته مسؤ امه سأداءم يحسنلمج

 الىأ  المديرالتنفيذ تقيي ي كيفتسيرعم ه؟ اج التيت عا ض الم ب ماهيصع  كانأداءالشرك
 معابفعالي قت ساإدارة أعضاءمج مدىيستخد الىأ سمفيدة مج فرةل المت ما مدىتعتبرالمع

ي سأكثرفاع أنتناقشحتىنجعلالمج التييج عا ض هيبعضالم  .1ت

منالمبادئالتي ع سلمجم المج تصمي ابشكلكبيرعنطري ي ستس مج الذاتيل التقيي ي يمكنلعم
ه ساإدارةفع أعضاءمج ساإدارة.تعكسماذاين فرأعضاءمج ضعهذهالمبادئسيت  فعندمايت

اتحسين التيمنشان التغيرا لمناقش الفرص فرل ،كمات أدائ نمنخالهتقيي اضحيستطيع مرجع
 سهنا المج يا عم إلىمراجع أنناحظانهباإضاف يج ا، نب م التييق اإشرافي ي يرالعم تط

بالطبعفان  باأعضاءغيرالتنفيذيينمنخارجالشرك خاص جراءمراقبا ب هيالتيتق ي مجالسق
ليس فراد ساإدارةك أحاسيسأعضاءمج  ىحساسيا اتشتملع مشاكلأن أكثرإثارةل هذهالمراجعا

عام سبصف المج يا إعادةالترشيحأكثر.عم قا فيأ تت عادةكان فانهذهالمراجعا لذل كنتيج
 االشركا أنتضع التييج النظرإلىاأهمي ف ات ن خرىف ب أ ىأساسمستمربطريق اع منإتمام

س تعييناأعضاءغيرالتنفيذيينفيالمج .فيااعتبارعنداختيارأ

 لجن ضح قدأ Cadburyترا نج كالتاليب ساإدارةغير"هذهالنقط أنأعضاءمج جن تعتقدال
 أنيت ا،يج ن المتميزةالتييقدم معاأخذفيااعتبارالمساهما ، خاص منزل  مكان التنفيذيينذ

يا الع بهاختيارالتنفيذيينفيالمناص يت الذ "اختياراأعضاءغيرالتنفيذيينبنفسااهتما قداستمر ،
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ى نمعتمدةع انتك سككل االمج في يب نمسال أنيك صىبانتعييناأعضاءغيرالتنفيذيينيج ت
لكن  ماتيكي رةات نبص أنتك يج عض إعادةتعيينأ أخرى، شخصي ليسعلاعتبارا الكفاءة
رةإجراء ذاالقرارضر اأخذفيااعتبارفيمايختصب يج ، العض س تعكسقراراجماعيامنالمج

س المج ي لضمانحي ر سبشكلد المج ي فيعض تضع.تغيرا اأمريكي بعضالشركا هنا
سنلضمانأن دال ،كماتضعحد الدماءالجديدةبشكلمنتظ لضمانتدف ذل  ي دالمدةالعض حد

العملالمالي مينبممارسا ام  .اأعضاءسيظ


 إرشادا  تعارض المصالح أعضاء مجلس اإدارة:المطل  الرابع

س مصالحبينأعضاءمج دتعارضل ج  رةعد بالضر يتط الشركا كم لمبادئح ي لس إنالتطبي
ع ض م نظراأهمي ، أثناءاجتماعات هؤاءاأعضاءباتخاذالقرارا عندقيا الشرك ح مص اإدارة

اإدراجبجميع ائحالقيد ل  مي الع المؤتمرا  لي الد يئا العديدمنال تعارضالمصالحأصدر
ساإدارة أعضاءمج رةالتزا ىضر المبادئالتيتؤكدع  صيا العديدمنالت العالمي رصا الب

افيالتالي خيص التييمكنت  منااشتراطا ع  :1بمجم

1-  ح نلهمص ،أنتك يجددكلسن العام ساإدارةبغيرترخيصمنالجمعي مج زلعض ايج
 اأعمالالتيتت تستثنيمنذل ، الشرك لحسا دالتيتت العق غيرمباشرةفياأعمال مباشرةأ

العرضاأفضل ساإدارةصاح مج إذاكانعض العام المنافس .بطريق
2-  دالتيتت العق فياأعمال شخصي ح سبمالهمنمص غالمج ساإدارةأنيب مج ىعض ع

يغفيمحضرااجتماع هذاالتب يثب ، الشرك  .لحسا

ن -3 يصدرفيهذاالش ىالقرارالذ ع ي فيالتص ااشترا ح المص ذ عض زل  .ايج

نأحدأعضاء -4 دالتييك العق عندانعقادهاعناأعمال العام ساإدارةالجمعي غرئيسمج يب
ني القان يغتقريرخاصمنالمحاس ذاالتب ب يرف ان في شخصي ح ساإدارةمص  .مج

عمل -5 فيأ ،أنيشتر يجددكلسن العام ساإدارة،بغيرترخيصمنالجمعي مج زلعض ايج
له تزا عالنشاطالذ أنيتجرفياحدفر أ الشرك  .منشانهمنافس

قرضيعقده -6 انتضمنأ اا سإدارت عأعضاءمج ن قرضانقديامنأ أنتقد شرك زل ايج
ىباقي ع فالمطبق نفسالظر ف له بحيثتقد البن يستثنيمنذل معالغير، احدمن

 .العماء

دف ساإدارةب بينأعضاءمج  مصالحبينالشرك دتعارضل ج  عد يتضحلناأهمي منالساب 
فقط الشرك ح فيمص ساإدارةتنص التييتخذهامج كدمنأنالقرارا  .الت
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 .دور لجان مجلس اإدارة: المبحث الثالث

 ل نمجالساإدارةمشغ ا،تك ي تح ا سبمناقشت المج اأعمالالتييق كبرحج  نظرالكمي
فيالمجالس هذهحقيق جان، نشاءالعديدمنال المجالسب ت قيا ىذل ع يترت ا، ام تتعقدم
 ينالذينيع تعاملمعالعام ساإدارةل أعضاءمج الفرص ،حيثيتيحذل البريطاني  اأمريكي

س لجانمج أهمي اأمريكي ضحالعديدمنأعضاءمجالساإدارةفيالشركا قدأ س فيالمج اشتراك
.اإدارة

 .مزايا إنشاء لجان مجلس اإدارة: المطل  اأول

برفعتقرير جانتق ذهال ساإدارة،ف ظائفمج ااتحلمحل جانفيأن ذهال ل تتمثلالميزةالرئيسي
ائي الن م الك صاح سه المج س، مج .1مفصلل رااستشار الد جانبمثاب ال رت بالتالييعتبرد

 جانانتشاراأ أكثرال ، جن صيهال عملت تصرفأ أ الكام لي سالمسؤ يتحملالمج س مج ل
ر اأج لجن ، المراجع المتحدةهيلجن ايا ال ترا عافيانج المتحدة)شي ايا (فيال لجن أ

 ترا)المكاف الترشيحا(فيانج أ التعيينا لجن ، ظيف .حيثيؤدياننفسال

 .إختصاصا  لجان المجلس:            المطل  الثاني

دف الكنال ذات م منمعنىالك ذل اإدارة، كللجن اختصاصا أمث سماحظ يمكنمنلجانمج
الي ىالت يع يمكنعرضهكماي :2الرئيسيلكللجن

 إجراء ،حيثيتضمنذل المالي البيانا سفيضمانصح بمساعدةالمج المراجع لجن تق
رة عندالضر اجراءتحقيقا ط دس ج يين،مع الداخ معالمراجعينالخارجيين  .اتصاا

  ةالمناسب المكاف يا صمست جيهالنصحبخص ت س بمساعدةالمج المكاف رأ اأج لجن تق
 ي الداخ املالنسبي الع  الس حال التحفيز ىاآداء ءمست مديرينالتنفيذيينفيض ل

 .الخارجي

 ان ساإدارة لاماكنالشاغرةفيمج ظيفي ال صفا ىم ع افق بالم التعيينا لجن تق
عي ض ابشكلم ىأدائ نع ظائفقادر ذهال  .المرشحينل

 ظيف ال كان أي لغرضمعين ىأساسمستمرأ اإماع نشائ ب قدتق لجاناأخرى قدتختارالشرك
ا باختصاصات قائم ساإدارةكتاب ىكللجانمج ع ا،فانهيج ب القيا جن ىال التيينبغيع

منبين ، جن ال تسمىائح سباعتمادها المج يق ا، ب ي العض إجراءا ا اجبات ا ليات مسؤ
ا التقريرالخاصب تقدي جن متىيمكنل  كيفي ضحهذهالائح أنت يج .العديدمنااختصاصا
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 .أهمية لجان مجلس اإدارة: المطل  الثالث

 سرؤي جاناعضاءالمج تتمثلفيمنحهذهال جانميزةإضافي لكلهذهال كبير، ثيراستشار جانت ل
جان هذهال تكمنقيم ذل جان،الىجان نهذهال ابد ي لع امنالحص لنيتمكن بالشرك ضحتتع ا

:1فيثاثمجاا

هذا -1 ينطب ساإدارة، مج يا عم عي ض م  لي صشم عبخص المساهمينخارجالمشر ن طم
رالتنفيذيين، ج ب رفيمايتع اأج ىلجن ع ، المالي بالبيانا فيمايتع المراجع ىعمللجن ع

ساإدارة الترشيحفيالبحثعنمرشحينمناسبينلمج ىلجن  .ع

ى -2 تساعدع ا نب م التييق يا عم ل ظ ح م جانالجيدةقيم حيثتضيفال ا دةالم تحسينج
يا العم ت نفيصح المساهم ثق  .زيادةدرج

التي -3 المساهمين،أ ح مص تعارضالمصالحبينالمديرينالتنفيذيين التيتنشانتيج حلالمنازعا
 عبهلجن ت رالذ الد ه الخارجيين يينا المراجعينالداخ قدتنشابينهؤاءالتنفيذيين

 ل أيضاس ا ل رالمناس داخلالمنظ ضعهذهالنزاعا س جانالمج يمكنل ، المراجع
ا  .التعاملمع

مبادئ ليسفقطاأعضاءالتنفيذيين،حيثتناد ىكلاأعضاء جانع أنتعتمدال يج OECD))
ةبعض دع ز فانهي منذل ىالرغ ع جانمناأعضاءغيرالتنفيذيينفقط، ال نت رةأنتتك بضر

 رااجتماعا )اأعضاءالتنفيذيينلحض لجن راجتماعا ةالمديرالماليلحض دع ىسبيلالمثاليج ع
 ى(المراجع أعضاءع جانمنثاث ال نت أنتتك يج ، ىاستقال فقطيمكنالحفاظع ذهالطريق ب

ا إلي ك اأعمالالم كمي جان ال بينحج تناس نهنا رةأنيك فنستعرض.اأقلمعضر س هذا
ا ليات ضحمسؤ التيت جان ال عملت التيتنظ الشركا كم فيالجزءالتاليمنالفصللمبادئح

ا اعدالعملب ق ا طات .س

 :لجنة المراجعة

الباحثين،  المتخصص لي لد مي الع يئا بالغمنال الحاليباهتما ق فيال لجانالمراجع حظي
 رالذ د ل يرجعهذاااهتما ، العالمي فيكبرىالشركا المالي ااضطرابا  بعداإخفاقا خاص

 المالي ما فيالمع الشفافي  فيزيارةالدق الشركا كم ح ا كاداهمنأد عبهلجانالمراجع يمكنأنت
 المراجع ظيف ى اع إشراف  رهافيإعدادالتقاريرالمالي منخالد ذل ، االشركا التيتفصحعن

كد افيالت أيضاأهميت ا، ل زيادةااستقالي  الخارجي المراجع ظيف  رهافيدع د  بالشركا ي الداخ
الشركا كم بمبادئح ىاالتزا .ع الشركا بمطالب لي الد المالي رصا الب لىقيا أدى اأمرالذ ه

المراجع نشاءلجن اب اب م عندإصدارها.التيتسجلأس لالعربي بالد المالي الس مااتبعتههيئا ه
ا ب الشركا كم ائحح .مؤخرال

 :تعريف لجان المراجعة

 جانالمراجع حدحتىاآنل جدتعريفم "Audit Committees"اي ليا نظراأنمسؤ ذل
ا ب ق منالتعاريفالمتع ع بعرضمجم فنق خرى،إاأّنناس إلى فمنشرك قدتخت .2لجانالمراجع

تعتبرقناة" ساإدارة مناأعضاءغيرالتنفيذيينبمج الشرك اعنطري تعيينأعضائ يت هيلجن
 يا ىجميععم ررقابيع اد ل ق فينفسال ، شرك المراجعالخارجيل ساإدارة اتصالبينمج

 ".الشرك
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ا" غالبيت ىاأعضاءغيرالتنفيذيينأ اع يت تقتصرعض  سإدارةالشرك منمج منبثق هيلجن
 المطبق المحاسبي السياسا المبادئ ىالمراجع أنتشملع ايج ليت مسؤ مناأعضاءغيرالتنفيذيين

 ىمائم كيدع أيضاالت ، المراجع ي عم لنتيج مناقشتهح ااجتماعبالمراجعالخارجي ، داخلالشرك
بالشرك المالي الرقاب .نظ

الذين" ىاأعضاءغيرالتنفيذيين اقاصرةفقطع يت عض  سإدارةالشرك منمج منبثق هيلجن
 المالي ائ إعدادالق ي ىعم عناإشرافع ل نمسؤ تك ، المراجع  خبرةفيمجالالمحاسب لدي

 الشركا كم اعدح ق بتطبي االتزا مراجع  ي الداخ  الخارجي ظيفتيالمراجع  ".مراجع

ا يت ءكلمنعض افيض تعريف ت المراجع يتضحلناأنلجن السابق منخالالتعريفا
 المراجع جن ثاثخصائصمميزةل أنهنا اضحمنخالهذهالتعريفا ا،إاّانهمنال ليات مسؤ

:هي

سإدارةالشرك -1 منمج منبثق  .لجن
2-  منااستقالي عالي درج افرلدي الذينيت ىاأعضاءغيرالتنفيذيين اقاصرةفقطع يت عض

المراجع   .الخبرةفيمجالالمحاسب
3-  المراجع يا عم مراجع  إعدادالتقاريرالمالي يا عم بمراجع تتع المراجع لجن لي مسؤ

داخلالشرك الشركا كم اعدح ق بتطبي االتزا أيضامراجع  الخارجي  ي  .الداخ

يكل القانوني للجان المراجعة  :ال

 افيالس م أس المسج ،الشركا لالعربي االد ضع ب التيقام كم ائحالح جميعل طالب
يمكن جان، يمكنأنتؤديهمثلهذهال رالذ الد تعاظ ع نظرالتن رةإنشاءلجانالمراجع بضر المالي

ائحفيالتالي ال ات التيتتضمن  جانالمراجع ب ق المتع ادالتشريعي خيصالم ت :انيت

اعن-ا ،ايقلعددأعضائ المراجع منأعضائهغيرالتنفيذيينتسمىلجن ساإدارةلجن يشكلمج
المحاسبي  نالمالي مختصبالشؤ نمنبين  .ثاثيك

      - المراجع اعداختيارأعضاءلجن ساإدارةق ىاقتراحمنمج بناءع شرك ل العام تصدرالجمعي
جن عملال أس  يت .مدةعض

ي-ج اماي ليات مسؤ  المراجع لجن ما :1تشملم

افيتنفيذ -1 يت منمدىفاع ،مناجلالتحقي فيالشرك ي الداخ ىادارةالمراجع ااشرافع
ساادارة امج التيحددهال ما الم  .ااعمال

افيشانه -2 صيات ت ا عنراي ضعتقريرمكت  ي الداخ الرقاب نظا  .دراس
ا -3 اردةفي ال ظا ح م ل التصحيحي تنفيذااجراءا متابع  ي لداخ تقاريرالمراجع  .دراس
4-  صي يراعيعندالت ، تحديدأتعاب  فص نيين ساادارةبتعينالمحاسبينالقان لمج صي الت

كدمناستقاليت  .بالتعيينالت
ا -5 نب ف التييك اعمالالمراجع عملخارجنطا اعتمادأ نيين اعمالالمحاسبينالقان متابع

عمالالمراجع ب  .اثناءقيام
ا -6 ي اع ظات ح ابداءم ني القان معالمحاس المراجع خط  .دراس
ا -7 فيشائن مات متابع  المالي ائ ىالق نيع القان المحاس ظا ح م  .دراس
في -8 صي الت  ابداءالرا ساادارة ىمج اع قبلعرض ي السن  لي اا المالي ائ الق دراس

ا  .شان
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ا -9 ساادارةفيشان لمج صي الت  ابداءالرا  المتبع المحاسبي السياسا  .دراس

 :أهمية انشاء لجنة المراجعة

االىجميعااطراف التييمكنانتقدم ا من قع ينشامنالمنافعالمت المراجع ىانشاءلجن لعلالحافزع
المصالح اصحا المساهمين ي الداخ المراجعالخارجي  سادارةالشرك ضح.مثلمج ين فيماي
لكلطرفمنااطرافالسابق المراجع منلجن قع .بشيءمنالتفصيلالمنافعالمت

 :اهمية لجنة المراجعة لمجلس اادارة -1

 ام ساادارةالتنفيذيينمنتنفيذم الىمساعدةاعضاءمج فيؤد س المراجع انانشاءلجن
فيتحسين المراجع رلجن د عنطري ذل ، المراجع  احيالمحاسب بن فيمايتع خاص  ليات مسؤ
 اي فين منخالااجتماعبالمراجعالخارجياثناء ذل المراجعالخارجي، ساادارة ااتصالبينمج

المساعدةفيحلالمشاكلالتيقد ساادارة الىمج هذهااجتماعا صيلنتيج ت  المراجع ي عم
 المالي ائ عدادالق ب فيمايتع التنفيذي االمراجعمعادارةالشرك اج .ي

الى فيؤد ا،س خبرةفياعضائ  امناستقالي بمالدي المراجع دلجن ج اخرىفان منناحي 
رها د يدع بالشكلالذ داخلالشرك ي الداخ المراجع قس ساادارة تحسينااتصالبينمج

ااكثرمن ،بل ي الداخ االمراجع اج بالمشاكلالتيت تام ىدراي ساادارةع يجعلمج ا استقاليت
ااشرافي رالرقابي الىتفعيلالد التيتؤد ساادارة لمج لالمناسب الح بتقدي المراجع لجن تق ذل

ي الداخ المراجع ظيف .لهتجاه

 :اهمية لجنة المراجعة للمراجع الخارجي -2

 يارا ءاان فيض ذل ا يت بفاع ق المتع عديدمناانتقادا ل الخارجي المراجع ن م تعرض
ا لمنشان ح بتقدي العالمي مي الع يئا ال ادىالىقيا اامرالذ ه القرنالحالي، فيبداي المالي
 ااستقالي فيتدعي عبهلجانالمراجع ت رالذ بالد ل،ااهتما منهذهالح عبه، ت رالذ تفعيلالد

تدخلمنادارة نضغطا امهد المراجعالخارجيبم اليقيا يؤد المراجعالخارجيبالشكلالذ
ا.الشرك تجاهالمراجعالخارجيمن جانالمراجع ل ليا منالمسؤ ع مجم :1هنا

 فيتعيينالمراجعالخارجي المراجع رلجان  .د

 المراجعالخارجي فيتحديداتعا رلجانالمراجع  .د

 ادارةالشرك فيحلالمشاكلالتيقدتنشابينالمراجعالخارجي رلجانالمراجع  .د

 بالشرك ي الداخ المراجع فيزيادةتفاعلالمراجعالخارجيبقس رلجانالمراجع  .د

 ساادارة منقبلمج قبل ذل  ي السن  الفتري المالي ائ الق بمراجع لجانالمراجع قيا  .اهمي

 استقالي  ي فيزيادةفاع رها د جن يتضحلناانل المراجع جن ل السابق ليا منخالالمسؤ 
بين ىحلالمشاكلبينه العملع تحديداتعابه رهافياختياره د عنطري ذل المراجعالخارجي،

 الخارجي دةالمراجع الىزيادةج فيؤد بالطبعهذاس ، احيالمحاسبي بالن فيمايتع ادارةالشرك
 بصف المراجع ن فيم فيتقريرالمراجعالخارجي ااطرافالخارجي الىزيادةثق يؤد بالشكلالذ

.عام

 :اهمية لجان المراجعة للمراجعة الداخلية -3

 دلجن ج ،ف داخلالشرك ي الداخ المراجع دعديدمنالمنافعلقس ج ادىالى انشاءلجانالمراجع
 ااجتماعالمستمرب  ذاالقس ل اردالازم فيرالم ت  ي الداخ المراجع باختياررئيسقس تق مستق
رسال ب ي الداخ المراجع قس قيا ق فينفسال ، ادارةالشرك  لحلالمشاكلالتيقدتنشابينهذاالقس
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 فيؤد ،كلهذاس سادارةالشرك مج  التيتعتبرقناةاتصالبينهذاالقس  المراجع تقاريرهالىلجن
بالشرك ي الداخ المراجع عبهقس ي رالذ تفعيلالد  الىزيادةااستقالي اي .فيالن

 قس  بينلجانالمراجع العاق بدراس التيقام مي العديدمناابحاثالع فيهذاالمجالاشار 
زيادة يين المراجعينالداخ فيزيادةفعالي لجانالمراجع ىاهمي كيدع الىالت بالشركا ي الداخ المراجع

الرقابي ليات منتنفيذمسؤ يمكن بالشكلالذ .استقاليت دلجانالمراجع ج اخرىفان منناحي
 ليا يينمنزيادةالتفاعلمعالمراجعالخارجيباعتبارانمنضمنمسؤ فيمكنالمراجعينالداخ س

 يؤذ يين،بالشكلالذ المراجعينالداخ زيادةااتصالبينالمراجعالخارجي  التنسي ه لجانالمراجع
 التقاريرالمحاسبي  ما ىالمع ااعتمادع زيادةامكاني لياته فاءبمسئ الىمساعدةكلمنالطرفينبال

التيتصدرهاالشرك .المالي

 :اهمية لجان المراجعة للمستثمرين وااطراف  الخارجية -4

 ما فيالمع الشفافي  الىزيادةااعتمادي فيؤد س داخلالشركا انانشاءلجانالمراجع
ااشراف ي بعم تق مستق دلجن ج ،ف لأطرافالخارجي التيتصدرهاالشركا التقاريرالمحاسبي
ى كيدع الت  الخارجي  ي الداخ ركلمنالمراجع د  ااستقالي ىتدعي ع  ىاعدادالتقاريرالمالي ع

ااطراف المستثمرين كيدالىزيادةثق هذابالت فيؤد ،س الشركا كم اعدح الق بتطبي االتزا
فيهذهالتقاريربل التيتصدرهاالشركا المالي ما ىالمع اع ااخرىالتيتبنىقرارات الخارجي

 رةانتق ابضر ب المسج اانالشركا تطال العالمي المالي رصا انالعديدمنالب ااكثرمنذل
تقريرالمراجعالخارجي،  المالي ائ ضمنالق يرف ا صدارتقريرخاصب ب ذهالشركا ب المراجع لجن

 ما افياافصاحعنالمع راي بتنفيذهاخالالفترة التيقام ليا المسؤ المراجع ضحفيهلجن ت
االمستفيدينفيهذهالتقارير التييمنح الثق الىزيادةدرج فيؤد هذابالتاليس ، .1التقاريرالمحاسبي

 :تكوين لجان المراجعة

اعد بتحديدالق دانالعال فيالعديدمنب المالي را اا رصا ب  مي الع يئا العديدمنال اهتم
 الىتعظي يؤد ابالشكلالذ افرهافياعضائ ت اج ال ااشتراطا  ينلجانالمراجع لتك المنظم

ن فيهذاالش ، الخارجي  ي الداخ كلمنالمراجع  المالي ائ اعدادالق ي اتجاهعم من قع المت المنفع
خبرة  باستقالي فيمايتع ذل  ينلجانالمراجع لتك اعدالمنظم ىالق ءع لقاءالض ب فنق س

.ااعضاء

 :استقالية اعضاء لجان المراجعة -1

ىااعضاء ع لجانالمراجع ي رةانتقتصرعض ىضر ع شبهاتفا جدهنا يي اقعالعم فيال
انمقدرة العديدمنالدراسا ر حيثاظ عنادارةالشرك مناستقالي لمال ذل غيرالتنفيذيين،

فرةفي المت ااستقالي ىدرج كبيرةع ثربدرج تت ىادارةالشرك ع ساادارةفيالرقاب ااعضاءمج
.هؤاءااعضاء أعضاءلجن بالنسب ااستقالي ىاهمي ع التياكد ي العم العديدمنالدراسا هنا

ا التيقانب االدراس ،من Micmullen and Raghunandanالمراقب منالشركا ع ىمجم ع
ن التييتك الشركا هيت المالي ائ امشاكلفيالق التيليسلدي جدانالشركا حيث اامريكي

ا ب التيقا الدراس ينفقط، امنااعضاءغيرالتنفيذيينالمستق ب Wrightاعضاءلجانالمراجع الذ 
ينداخللجان ااعضاءغيرالتنفيذيينالمستق نسب  المالي ائ دةالق مباشرةبينج عاق جدانهنا

.المراجع
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 :خبرة اعضاء لجان المراجعة -2

 المراجع كدمنقدرةاعضاءلجن ت ايعتبرضمانكافيال المراجع لجن فيعض فرااستقالي ت
، المراجع  فيمجالالمحاسب الخبرةالكافي جن ال افرفيعض ،بليشترطايضاانيت ظائف ب ىالقيا ع

اعد ق ل ااختيارالمناس  المالي ائ اعدادالق ي ىعم منااشرافع جن عملال نظرالطبيع ذل
ىمعينمنالخبرة افرمست ت التيتتط  المطبق ي،.المحاسبي اقعالعم فيال رالمالي حيثانتعقداام

ا ،ك مي الق لمعاييرالمحاسبي الخا التطبي جديدة، رصناعا ظ ، تعقدهياكلراسمالالشركا
المراجع عملفيلجن ينفقطل ساادارةالمؤه داعضاءمج ج  ضحاهمي .معات

ا وليا  العامة للجان المراجعة ونطا  عمل  :المس

 باعتبارهاااداةالرقابي المراجع جن ل ليا المسؤ  ا العديدمنالم الشركا كم مبادئح ذكر
مصالحالمساهمين حماي  اهدافالشرك كدمنتحقي دفالىالت ساادارةالتيت لمج ااساسي

ل معق ف تك  .المستثمرينبكفاءةعالي البيانا  ما المع ىكاف د،ااطاعع قي نأ بد  جن ل يح
ا ي ااطاعع اهمي جن رالتيترىال مناام غيرذل ،ا المراسا  السجا ى.التقارير ع

ا ام القيابم جن التيتكفلل ساإدارةاتخاذكلااجراءا .مج

ا من ا ام م امنتحقي بكلااعمالالتيتمكن القيا المراجع لجن ليا تشملمسؤ :

ااتتضمن -1 ن ب صلالىقناع نشرهابغرضالت قبلاعتمادها لي اأ  ي السن المالي ائ الق دراس
 ا بيانا أ ائ يحذفمنهذهالق انهل ، نسبي اهمي ذا غيرصحيح ما مع ا عبارا أ

مض المالي ائ نالق اانتك ينتجعنحذف نسبي اهمي مبالغذا ا ما  .مع
ما -2 تقدي  تغييرفيهذهالسياسا أ قبلاعتمادها التيتتبناهاالشرك المحاسبي السياسا دراس

اعمال لطبيع المحاسبي السياسا ا،اخذافيااعتبارمدىماءم ن بش منمقترحا جن تراهال
ا نتائجاعمال ا ىالمركزالماليل أثرهاع   .الشرك

تمكنمنالحد -3 مناسب ابطريق تصميم فعالي ، فيالشرك الرقابي اانشط تصمي منكفاي التحق
تمكنمن بطريق الرقابي تنفيذاانشط ي فاع ا، ع ق ر اف اكتشاف اأخطاء عالغش ق من

فيتنفيذها الثبا  الرقابي دةتنفيذاانشط منج  .التحق
ر -4 ام أ ،ا ااخطاءالتيتقعفيالشرك بالغشا العاق التقصيذا يا ىعم ااشرافع

ا تقصي اهمي جن  .اخرىترىال
صلبينالمراجع -5 ال ق ح جن نال تك االمراجعالخارجي، التييقدم الماحظا تقارير دراس

 ثيرا ت دا قي ىعنأ بمن ي بعم ساإدارةبمايمكنالمراجعالخارجيمنالقيا مج الخارجي
إدارةالشرك ساادارة .منقبلمج التالي المالي سن اقتراحالمراجعالخارجيل جن لىال تت

ى ع اقتصر شرك االمراجعالخارجيل التييقدم ني الم منانالخدما التحق ، شرك ل
 نظامي با االمراجعتنفيذالمتط ااخرىالتييقدم ني الم الخدما  شرك ل المالي ائ الق مراجع

المراجع.محددة ىح الحفاظع ، عزلالمراجعالخارجي،معبيانااسبا جن كماتقترحال
 غيرائ ق التغييرفيال تغييرهاذات ضرريصيبهبسب يضعنأ بالتع الخارجيفيالمطالب

ل لغيرمبررمقب  .ا
6-  نطا ، فيالشرك ي الداخ عملالمراجع خط دراس يين، المرجعينالداخ مناستقالي التحق

يين المراجعينالداخ كيداستقالي ات منشان مقترحا أ تقدي ا، التقاريرالتيتصدرعن الفحص
ل معق ف بتك نبهمناعمال م س.الرفعمنكفاءةمايق صلمابينمج ال ق ح جن نال تك

يين المراجعينالداخ .اادارة ي الداخ مديرالمراجع ظيف الترشيحل با ط بدراس جن ال كماتق
،مع ترشيحالشخصااكثرماءم له المزاياااخرىالمخصص  البدا  المكافا  فيالشرك

 العجزا ا ااستقال اءبسب س ي الداخ اءعملمديرالمراجع النظرفيان ، بياناأسبا
ساادارة نالىمج فيهذاالش صيا صلاليهمنت الت رفعمايت  .ااعفاء،

ل -7 فيالد انينالساري الق  لأنظم الشرك مخالف كدمنعد ت ل ز  .اتخاذماي
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ىتنفيذ -8 ع جن تساعدال متخصص بدراسا قيا ينل بمستشارينمستق الحاج مادع ،ك ااستعان
تحديداتعاب ا ام  .م

 جن ىال التييتعينع التنفيذي ضحااجراءا ات ب خاص ي داخ اعدادائح جن ىال يتعينع 
مناحكا ي الداخ المراجع لعمللجن المنظم اعدالعام ماتتضمنهالق ا ام التنفيذم ب .االتزا

عداد القوائ المالية وليا  اللجنة المتعلقة ب  :مس

فيالتالي المالي ائ عدادالق ب فيمايتع جن ال ليا :1تتمثلمسؤ

انين -1 الق ائح اال التيتفرض با المتط اافصاح لسياس المراجعالخارجيح اادارة مناقش
ا م اس االشرك المقيدةب المالي را اا رص ب  ل االد .التيتفرض جن ال الىقيا باإضاف

االشرك التيتطبق المبادئالمحاسبي مدىمناسب دة ج  .بمناقش
2-  التفسيرا  الماحظا  شرك ل ي اعدادالتقاريرالسن المراجعالخارجيفيكيفي اادارة مناقش

ا ب  .المرفق
فيالتقريرالخاصبه -3 ا مراجعت التيت المراجعفيالتقاريرالمالي  .مناقش
الخارجي -4 المراجع التيتحدثفيخط التغيرا  .مناقش
المراجع -5 ي االمراجعالخارجيفيقيامهبعم اج التيي قا المع  .المشاكل
معايير -6 ف  ذل  المراجع جن ال صي المراجعالخارجيبت انيق رالتييج اام مناقش

ا ي ع المتف  .GAAPالمراجع
7-  ائ فياعدادالق االشرك التيتطبق دةالمبادئالمحاسبي المراجعالخارجيفيمدىج مناقش

 .التقاريرالمالي
بالشرك -8 المطبق ي الداخ الرقاب انظم المراجعالخارجيفيمدىماءم اادارة  .مناقش

وليا  المتعلقة بالمراجع الخارجي  .مس

بالمراجعالخارجيفيالتالي فيمايتع جن ال ليا :2تتمثلمسؤ

المراجعالخارجي -1 تحديداتعا فصل حيدةعنتعيين ال ل المسؤ هيالج المراجع تعتبرلجن
المراجعالخارجيفيما التيقدتنشابيناادارة حلالخافا ه ىعم اع الىاشراف باإضاف

التيقد غيرالمراجع اعتمادالخدما  بمراجع القيا جن ىال ع يج ، المالي ائ عدادالق ب يتع
ىاستقاليته ثيرهاع ت كدمنعد دفالت ،ب شرك ال المراجعالخارجيبتقديم  .يق

ضحااتي -2 تقريرمنالمراجعالخارجيي ط بشكلسن جن ىال ع  :يج
بالشرك-ا المطبق ي الداخ الرقاب .اجراءا
المراجعالخارجي- استقالي دفتقيي ب ذل ، الشرك بينالمراجعالخارجي .العاق

اادارة -3 منجان قا مع دمشاكل ج  فيحال جن المراجعلخارجيبااتصالمباشرةبال  .قيا
المراجعالخارجي -4 استقالي اداء  .مراجع
5-  غيرالمراجع خدما اNon-audit Servicesمراجع المراجعالخارجيبتقديم التييق

شرك  .ل
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وليا  المتعلقة بالمراجعة الداخلية  مس

فيالتالي ي بالمراجعالداخ فيمايتع جن ال ليا :تتمثلمسؤ

المراجع -1 مباشرةالىلجن بالقس رسالالتقاريرالخاص ب بالشرك ي الداخ المراجع رئيسقس .يق
 ب ق المتع المكافئا ظفين منحيثكفاءةالم بالشرك ي الداخ المراجع ظيف  بتقيي لكيتق

ي الداخ انشاءخططالمراجع المخاطر بتقيي ق المتع يا  .العم
رااتي -2 فياام ادارةالشرك  :مناقش

يين-ا المراجعينالداخ اعنطري اكتشاف التيت الماحظا اادارةبمعالج قيا .كيفي
فياداء-  ي التيتؤثرع يين االمراجعينالداخ اج التيي قا .المع
المراجع-ج التيتحدثفيخط .التغيرا
ي- د الداخ المراجع قس ازن .م

وليا  المتعلقة بالرقابة الداخلية وادارة المخاطر  :المس

 م تتمثلالم ساإدارة، لمج ك الم الرئيسي ليا احدالمسؤ فعال،ه ي داخ رقاب دنظا ج ان
 صيا ت أ تقدي ، ي تنفيذهبفاع  ي الداخ الرقاب نظا منكفاي فيالتحق المراجع جن ل ااساسي

يحميمصالحالمساهمين  اغراضالشرك يرهبمايحق تط  اتفعيلالنظا ساادارةمنشان لمج
ادارةالمخاطر  ي الداخ بالرقاب فيمايتع جن ال ليا تتمثلمسؤ  ل معق ف تك  المستثمرينبكفاءةعالي

:1فيالتالي

1-  الرقاب نظ ماءم  ي المراجعالخارجيفيمدىفاع يين، المراجعينالداخ اإدارة مناقش
االشرك التيتطبق المالي   .المحاسبي

اتخاذها -2 التيت ااجراءا  لالسياسا المراجعالخارجيح يين، المراجعينالداخ اإدارة مناقش
بمبادئ االتزا بعد ق المخاطرالمتع مثلمخاطرااعمال االشرك اج فيالمخاطرالتيت تحك ل

ا ب نيالخاص الم  .الس
المراجعالخارجيفيااتي -3 يين، المراجعينالداخ اادارة،  :مناقش

ما-ا مع ل بماتتضمنمننظ ي الداخ الرقاب نظ  شرك اافصاحل ضعفسياس ةا .مدىق
اكامنالمراجعالخارجي-  التييقدم صيا الت  الماحظا اادارةبتطبي قيا متابع

يين .المراجعينالداخ

وليا  المتعلقة بمدى االتزا باللوائح والقوانين  المس

انينفيالتالي الق ائح بال االتزا قبمد فيمايتع جن ال ليا :تتمثلمسؤ

1-  االشرك اج تحديدالمخاطرالتيت اكتشاف بكيفي ق المتع  االشرك التيتتبع ااجراءا مناقش
ثير ات رااخرىالتيل اام انين بالق االتزا بعد الخاص الغيرمؤكدة قبلالقضاياالمؤكدة

المالي ائ الق  الشرك يا ىعم  .مباشرع
ى -2 ثيرمباشرع ات التيل الضريبي  ني نالقان فيالشؤ المستشارينالذينتستعينب مناقش

المالي ائ الق  الشرك يا  .عم
3-  ااداري ما المع انظم المراجعالخارجيفيمدىمناسب يين، المراجعينالداخ اادارة، مناقش

ا معالجت كيفي ا اج المخاطرالتيت  بالشرك  .المطبق
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عضاء لجنة المراجعة  واجبات

فيالتالي المراجع أعضاءلجن اجبا :تتمثل

1-  ج يطرأمايست الذ ىالعض ع فيأعماله، الفعال المشارك  جن ال سا رج فيحض اانتظا
 بذل كتاب جن أنيخطررئيسال جن ال سا ائيا.غيابهعنإحدىج اانصرافن عض زل ايج

جن ذنمنرئيسال اإاّب قبلختام س  ..منالج
2-  العام أنيذيعإلىالمساهمينفيغيرالجمعي جن ال زلعض ايج ، ىأسرارالشرك ع المحافظ

تغييرهعنمساءلتهعن ج إاّ ه قيامهبعم بسب يهمنأسرارالشرك قفع الغيرما آ
ىذل ع قديترت يضعنالضررالذ  .التع

فيالشرك -3 عمالتنفيذي ي ب القيا  .عد
4-  العاق ذا الحديث را التط اكب م به، اأعمالالمناط ل لمزا ىالكفاءةالازم أنيحافظع

عمالالشرك  .ب
ان -5 ااستقال،  عي ض الم  الصد  العف  هبالنزاه ىعندقيامهبعم انيتح أنيتصفبالعدل

باإفصاحعن عنع إايق إاّيخضعحكمهآراءاآخرين  يتجردمنالمصالحالشخصي
ا ىغيرحقيقت ع ما  .مع

التيينتمي -6 الشرك أ ن الم بكرام تعتبرمخ أنشط أعماأ ،فيأ ،عنع العض أاّيشتر
ا  .إلي

قديضر -7 أ الشرك ح نمتعارضامعمص نشاطقديك لفيأ عنالدخ جن ال أنيمتنععض
عي ض لياتهبم مسئ اجباته ب ىالقيا  .بقدرتهع

عمل -8 ممنلهعاق رد،أ م عميل،أ تابع،أ ظف،أ شانمنم ذا شيءلهقيم إاّيقبلأ
 د يفترضانهي أ د ي عاأ ض م شكا جن ال عض قدتؤدىإليضعففياستقالي معالشرك

صلإليهمنقرارا  .مايت
ما -9 ف  ذل ، العاق طبيع  بينالشرك بينه التيتم يا ساإدارةعنالعم أنيفصحلمج

ساإدارة التيتربطهبمج انيفصحعنالعاق ، العاق معاأطرافذ يا بهمعيارالعم يتط
 .المديرينالتنفيذيينفيالشرك

المعين -10 تعتمدهاأشرافي ذجالذ نم فقال جبهاستقاليته إقرارايؤكدبم جن ال قععض  .ي

عضاء لجنة المراجعة ت  :مكاف

ةفيشكل نالمكاف تك يبذله، دالذ الج  ق معال ةمتناسب ىمكاف ع جن ال انيحصلعض يج
ذه ساإدارةب رالمقررأعضاءمج زبدلالحض ،ايتجا جن ال رعنكلاجتماعمناجتماعا بدلحض

يضعن تع ، جن ال خارجاجتماعا االعض التييمضي منالساعا غمعينعنكلساع مب ، الصف
ه عم ا لم بممارس التييتكبدهاأعمالتتع ي ساإدارة.المصاريفالفع انيفصحتقريرمج يج

جن أعضاءال المزايااأخرىالتيصرف  عنالمكاف العام جمعي .ل

 اختصاصا  رئيس اللجنة ونائبه وسكرتير اللجنة

ىانجاز -1 اإشرافع جن لىرئيسال يت ، جن ال ي رئيسالمدةعض منبين جن يختارأعضاءال
ي ىاأخصماي لهع ا ام لم جن  :1ال

لاأعمال -1-1 جد جن ال مكانكلاجتماعمناجتماعا تاريخ  ق تحديد لانعقاد جن ةال دع
جن معأعضاءال بالتنسي  .ذل

جن -1-2 ال اجتماعا  .رئاس
س -1-3 اإلىالمج صيات ت  جن  .رفعنتائجأعمالال
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1-4-  جن ىال ع يلبالتنسي الط ىالمدىالقصير اع عات مشر ا عم خط  جن ال ازن إعدادم
جن ساإدارة،بعداعتمادهامنال المج يدالرفع تم جن ىال اع عرض ، جن  .معسكرتيرال

يدا -1-5 تم جن ىال اع عرض  جن معسكرتيرال بالتنسي جن ال عنأنشط ري إعدادتقاريرد
جن ساإدارة،بعداعتمادهامنال المج  .لرفع

أخرىتستدعيذل -1-6 ج أ س المج أما جن  ..تمثيلال
يحل -2 امه الرئيسفيآداءم ن بمعا يق جن ال ي رئيسلمدةعض نائبال منبين جن يختارأعضاءال

 .مقامهعندغيابه
في -3 نلهح نأنيك د جن ال تحددأتعابه،اجتماعا  جن تعينهال الذ جن يحضرسكرتيرال

 بكاف يق لاأعماللأعضاء جدا  سا اعيدالج غم يب  بعدمحاضرااجتماعا ، ي التص
الخبرة مي هيلالع نلديهالت أنيك جن يراعيعنداختيارسكرتيرال ، جن بال الخاص اأعمااإداري

 ىأسرارالشرك ع بالمحافظ جن سكرتيرال تز ي ن ب المناط ا بالم التيتمكنهمنالقيا ي العم
الشرك ح نمتعارضامعمص نشاطقديك أ  .اامتناععنممارس

 اجتماعا  لجنة المراجعة

 جن اعندمباشرةال يمكناأخذب مناإرشادا ع مجم هنا المراجع لجن فيمايخصاجتماعا
هيكالتالي ا :اجتماعات

ائيخالكل -1 بشكلن ااتفا ىأنيت ع كلسن اقبلبداي لالزمنياجتماعات الجد جن تعتمدال
ىتاريخااجتماعالاح  .اجتماعع

ى -2 عع سب عدهب رااجتماعقبلم ةلحض جهالدع ت ىاأقل رع اش رياكلثاث د جن تعقدال
إكمال ز ي ا، التييتضمن عا ض بالم ق المتع المستندا لاأعمال اجد ب يرف اأقل

اأعضاء بي رأغ حض  .النصا
3-  اأ ينمنأعضائ عض أ جن رئيسال ذل اجتماعااذاط جن ردأعاهتعقدال إلىما باإضاف

ساإدارة مج يأ المراجعالداخ  .المراجعالخارجيأ
4-  شرك ،معالمراجعالخارجيل ىاأقلخالكلسن احدةع لمرة  جن يتعينأنتجتمعال

ي المراجعالداخ ىحده)المديرينالتنفيذيين، (كلع العاق ذا عا ض الم لمناقش ذل ،
ي السن  ي الربعالسن شرك ل التقاريرالمالي ،بمافيذل جن بال المناط ليا المسؤ  ا  .بالم

5-  ا اأص تسا فيحال االحاضرين عضائ ات أص بي غ ب جن ال صيا ت  تصدرالقرارا
فيه اإناب أ ي زاامتناععنالتص ايج معهالرئيس، الذ  .يرجعالجان

التيدعتهإلى -6 ىأنيبيناأسباباأساسي ع جن قرارتتخذهال ىأ التحفظع عض زأ يج
.التحفظ ىالقرارا جد،ع قبلاختتامهفيقتصرتحفظهإن جن مناجتماعال عض إذاخرجأ

فيذل ااذاابدىرغبتهكتاب دالتيحضرمناقشت بالبن ق  .المتع

 توثي  محاضر اللجنة

ي كماي جن ال محاضراجتماعا ثي :1ت

خيصما -1 عبت ض م أ اءمنالمناقش عنداانت يق  المناقشا خالااجتماعأه جن مينال ن يد
؛ قرارا أ صيا صلإليهمنت الت  ت

2-  مكان نفيهتاريخااجتماع عمحضريد مشر جن ال لكلاجتماعمناجتماعا جن يحررأمينال
ا إلي ص التيت القرارا  صيا صالت نص  خصالمناقشا م الغائبين أسماءالحاضرين

اعتماده؛ جن يرفعلرئيسال  جن  ال
خال -3 منماحظا بمالدي جن يدال تز من يط عالمحضرلجميعاأعضاء برسلمشر

عمنتاريخإرساله؛  أسب
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رئيسمرفقابه -4 يرفعل التيتردمناأعضاء ءالماحظا عالمحضرفيض يعدلمشر
؛  الماحظا

قعامنسكرتير -5 يرسللأعضاءم ائي هالن يعدالمحضرفيشك جن جهبهرئيسال ءماي فيض
؛ جد إن منماحظا بمالدي جن يدال مناأعضاءتز يط ا رئيس  جن  ال

لأعمالااجتماعالتالي؛ -6 مناأعضاءتدرجضمنجد هري ج ماحظا أ رد  اذا
7-  ق المتع المراسا  ثائ اجميعال ب يرف فخاص منالمحضرفيم قع الم تحفظالنسخ

 .بالمحضر

ا  :خطة عمل اللجنة والتقارير التي تصدر عن

صفالأعمالالتي تشمل ي عملسن ىاأقلخط رع ش بثاث مالي كلسن قبلبداي جن تعدال
إنجازكل المدةالازم  التقديري ف االتك ىشكلبرامجعملتقدرفي ع القادم اخالالسن ب ستق

ساعتمادها إلىالمج ترفعهذهالخط س.برنامج إلىمج ري تقاريرد جن ال أخرىتقد منناحي
مايتبين ا،بمافيذل نتائج بهمنأعمال ،تتضمنماقام شرك ل العام جمعي يال تقريراسن اإدارة،
ان ، فيالشرك ي الداخ الرقاب تنفيذنظا أ فيتصمي م نقاطضعفم أخطاءأ أ منانحرافا جن ل

 ي الداخ الرقاب يرنظا ربمايمكنمنتط جهالقص أ لمعالج صيا منت جن يتضمنالتقريرماتراهال
ه تفعي  .فيالشرك

 :تقرير لجنة المراجعة السنوي

ضمن صدارتقريرسن ب المراجع لجن قيا ىأهمي ع داءلجانالمراجع تمينب ضحالعديدمنالم أ
بتنفيذها المراجع لجن التيقام اجبا ال  ليا بحيثيتضمنهذاالتقريرالمسؤ شرك ل التقريرالسن

اآتي.خالالعا جن يهمنرئيسال قعع الم المراجع أنيشتملتقريرلجن يج عام :1بصف

؛ -1 جن ال اجبا  ليا خصمسؤ  م
؛ -2 افرةلدي المت ي العم  مي الع الخبرا خالالفترة المراجع  أسماءأعضاءلجن
؛ -3 ذهااجتماعا ل ركلعض حض نسب  أثناءالعا جن ال  عدداجتماعا
بتنفيذهاأثناءالعا -4 جن ال التيقام ليا المسؤ  اجبا ضيحل  .ت

 ىااستفسارا ردع ل ي السن مي العم راجتماعالجمعي حض المراجع ىرئيسلجن أيضاع يج 
 ب ااهدافالمرغ افيسبيلتحقي اج المشاكلالتيت  جن بعملال ق المتع ن االمساهم اج التيقدي

ا صى.من نأيضاأ المتحدةجميعPublic Oversight Board (POB)فيهذاالش ايا فيال
خال ااتي ا بتنفيذالم قام جن ال بحيثيتضمنمااذاكان المراجع جن نشرتقريرل بانيت الشركا

:العا

؛ -1 ي السن التقاريرالمالي  مراجع
؛ -2 المالي ائ اعدادالق ي صعم المراجعالخارجيبخص  بينكلمنإدارةالشرك ا ربين  التشا
اعامااثناء -3 قب ل المقب بجميعمعاييرالمراجع نهالتزا ب كيدا منالمراجعالخارجيت م تس

؛ المراجع ي  ادائهلعم
4-  لدي المتاح المالي ما بنشرهاتتضمنجميعالمع الشرك التيتق المالي ائ ىانالق كيدع الت

؛ ما مع خفاءأ ب اتق  انالشرك
نشاطالشرك -5 لطبيع المناسب لمحاسبي السياسا ف اعدادها ت المالي ائ ىانالق كيدع  .الت
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 لجنة الترشيحا  والمكاف 

هي ، المكافا  بالترشيحا خاص نشاءلجن ب الشركا رةقيا بضر الشركا كم مبادئح ت ت
ساادارة مج ي بالترشيحلعض الخاص عا ض بالم ت التيت ساادارة لمج جانالتابع تعتبراحدىال

 فيبعضااحيانقدتق ، ب الخاص المكافا عضائه ب المتع التقيي كبارالمديرينالتنفيذيين
فيبعض  اخرىبالمكافا لجن  بالترشيحا خاص الكبيرة،بعمللجن الشركا خاص ، الشركا

رة بص الشركا كم مبادئح بتطبي الشرك كدمنالتزا دفالىالت التيت  كم ح اخرىل ااحيانلجن
يم .س انشاءالترشيحا ىاهمي اع ب الشركا كم ائحح ل ،نص لالعربي فيالعديدمنالد

جن ال ت ليا مسؤ  ا م ين ىتك رع لقاءالد فيهذاالجزءب فنق س ، .المكافا

 اإطار القانوني للجنة الترشيحا  والمكاف 

تتمثلفيالتالي  مناإرشادا ع مجم الشركا كم ائحح العديدمنل :1ذكر

تسمى-ا ساإدارةلجن "بشكلمج المكافا  الترشيحا ".لجن

شرك-          ل العام ساادارة-تصدرالجمعي ىاقتراحمج -بناءع اعداختياراعضاءلجن ق
جن عملال اس  يت مدةعض  المكافا  .الترشيحا

ي-ج ماي المكافا  الترشيحا لجم ا :تشملم

1-  المعاييرالمعتمدةمعمراعاةعد  سياسا فقال س المج ي ساادارةبالترشيحلعض لمج صي الت
اامان بالشرف مخ ادانتهبجريم شخصسب  .الترشيحأ

صف -2 اعداد ساادارة مج ي لعض المناسب ارا منالم ب المط لاحتياجا ي السن المراجع
ان ز ي الذ ق تحديدال ساادارة،بمافيذل مج ي لعض ب المط المؤها  القدرا

س أعمالالمج  .يخصصهالعض
التييمكناجراؤها -3 فيشانالتغييرا صيا رفعالت ساإدارة هيكلمج  .مراجع
الشرك -4 ح معمص ابمايتف اقتراحمعالجت ساإدارة، ةفيمج الق الضعف ان  .تحديدج
5-  تعارضمصالحاذاكانالعض دأ ج  عد ين ااعضاءالمستق مناستقالي كدبشكلسن الت

اخرى سادارةشرك مج ي  .يشغلعض
يراعيعند -6 كبارالتنفيذيين، ساادارة اعضاءمج مكافا  يضا لتع اضح  ضعسياسا

معاييرترتبطباأداء استخدا السياسا  .ضعت

 عضوية لجنة الترشيحا  والمكاف 

 ايزيدعنست  نمنعددمنااعضاءايقلعنثاث انتتك يج المكافا  الترشيحا لجن
يختار الذ ساادارة مج عنطري تعيين يت ين ساادارةغيرالتنفيذيينالمستق اعضاءمناعضاءمج

جن رئيسال ا بم لكييق من .غض

وليا  لجنة الترشيحا  والمكاف   واجبا  ومس

من يق الذ  سادارةالشرك منقبلمج ليا المسؤ  ا االم كلل ي المكافا  الترشيحا لجن
ي عينكماي االىن يمكنتقسيم اجبا ال  ليا هذهالمسؤ ا، آخربمراجعت :ق

1-  منص ساادارة رئيسمج فيمنص قعترشيح ااشخاصالمت دراس بتحديد جن ال تق
 المنتد  Chief Executive Officer (CEO)العض
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في -2 ذل ساإدارة مج ي باأفرادالمرشحينلعض خاص صيا ت اقتراحا بتقدي جن ال تق
المرشحينالذين تقيي  بدراس جن ال ايضاتق ساإدارة، امنقبلمج ضع  ت با ءالمتط ض

منقبلالمستثمرين ترشيح .يت ادا الش  بالخبرا مدعم نهذهالترشيحا انتك يج
سادارةالشرك فيمج خدم لهل ىقب منالمرشحع كتابي افق ايضام افرةلدىالمرشح  .المت

لكي -3 المتخصص حدىالشركا ب فيااستعان ط االس لدي جن ا،فانال اجبات داء ب جن ال فيقيا
الشرك.تساعدهافياختيارالمرشحين ت فيتحديدأتعا الح جن  .ل

4-  الشركا كم مبادئح اعد ق بتطبي الخاص إدارةاإرشادا  عنمراجع ل المسؤ جن ال
اارشادا تحديثت ير بتط الخاص صيا ساادارةبالت إمدادمج   .بالشرك

ني -5 الم اعدالس ق عنمراجع ل مسؤ جن الىCompany's Code of Ethicsال باإضاف
 با الكيتتماشىمعالمتط تعدي اعدا الق بتغييرت ق المتع ساادارةبالمقترحا إمدادمج

الىاخر ق التيقدتتغيرمن المالي را اا رص ب با متط  ني  .القان
بتحديدها -6 جن ال االتيتق اجبات ا ليات اجزءامنمسؤ كلالي ات ل تابع انشاءلجن جن زل يج

 مثللجن الشركا كم بح ق رالمتع فياام متخصص نشاءلجن اب الىآخر،مثلقيام ق من
كم  .الح

بمجرداعتماد -7 ذل ساادارة االىجميعاعضاءمج محاضراجتماعات بتقدي القيا جن ىال ع يج
المحاضر لت جن  .ال

تقديمهالى -8 المديرينالتنفيذيين س عضاءالمج الذاتيالخاصب بفحصالتقيي القيا جن ىال ع يج
ساادارة  .مج

9-  تق دفتحديدمااذاكان ،ب ىاساسسن ع ذل ا ذاتيأدائ اجراءتقيي جن ىال ع يج
ا ا ي ابفاع ليت  .بمسئ

 :1فيما يتعل  بالمكافا : ثانيا

غير -1 بمكافاةالعض اعتمادااهدافالمرتبط  بمراجع القيا المكافا  الترشيحا ىلجن ع يج
 احدChief Executive Officer (CEO)المنتد م الم فيت جن ال زانبشار يج ،

مع م الم ساادارةباشتراكهفيت صيمج ي الذ ساادارةغيرالتنفيذيين اعضاءمج
جن  ..ال

اكبارالمديرين -2 ي افزالتييحصلع بالح اعتمادالخططالخاص  بمراجع القيا جن ىال ع يج
 .التنفيذيينبالشرك

3-  نشرهبالتقريرالسن يت الذ المكافا  الترشيحا اعتمادتقريرلجن  القيا جن ىال ع يج
اخالالعا ب جن ال التيقم ا ضحهذاالتقريرالم ي ، شرك  .ل

ذكرهافي -4 االتييت ليات مسؤ ا اجبات  بمراجع ،القيا كلعا ري د ،بصف جن ىال ع يج
اامر ااذالز ساادارةبشانتعدي لمج صيا اعطاءت ا ب الخاص ي الداخ  .الائح

س -5 االىجميعاعضاءمج محاضراجتماعات بتقدي القيا المكافا  الترشيحا ىلجن ع يج
المحاضر لت جن بمجرداعتمادال ذل  .اادارة

 اجتماعا  لجنة الترشيحا  والمكافا 

المكان  ق ال ا اجتماع بكيفي ق المتع ااجراءا اعد بتحديدالق المكافا  الترشيحا لجن تق
 جن ال فيكلاجتماعا  جن رئيسال ىط بناءع ااجتماعا عقدت يت ، ااجتماعا لت المناس

ي ابفاع ليت منمباشرةمسئ جن لكيتتمكنال جن اعضاءال رلغالبي نالحض انيك .يج
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 :خروج واستبدال اعضاء اللجنة

ج نهذاالخر بشرطانيك ق  فيأ جن ال ي يمكنانيخرجمنعض جن مناعضاءال عض أ
رةكتابي بص  المناس ق .فيال افق ىم ع انيحصلهذاالعض ،يج جن جديدل لعض عنددخ

ساادارة اعضاءمج .غالبي

 :مكاف  اعضاء اللجنة

 لالعض الىحص باإضاف ذل ، جن ال رااعضاءاجتماعا بحض ق سدادالمصاريفالمتع يت
ساادارة مج ءسياس فيض ذل  جن ال رهاجتماعا امقابلحض ي التييحصلع ىالمبالغالثابت ع

ا رااعضاءب بحض له جانالتابع ال ي بعض ق .المتع

 :اللجنة التنفيذية

 ر اظ ق فينفسال  الشركا كم لمبادئح ي الس بالتطبي الخاص صيا لعديدمنالت ص ا
من منبثق هيلجن  بالشرك التنفيذي جن انشاءال همي ،ب العالمي فيالشركا المطبق العديدمنالممارسا

ى فيرالقدرةع ت سفيمابيناجتماعاته اجدالمج فيرت ساادارةلت مج اسط اب تعيين ساادارةيت مج
بكفاءة امهاإشراقي سفياداءم بمساعدةالمج الىالقيا ،باإضاف الطارئ فيالحاا السريع ااستجاب

ضع ان ل ي التشغي  المالي يا ل اا  شرك ل بتحديدااهدافااستراتيجي فيمايتع خاص  فعالي
 يا ااجللعم ي ط اانتاجي ابتقيي الىقيام اارباح،باإضاف زيعا ت بسياس الخاص صيا الت

ي التشغي .الشرك زم تعتبرغيرم التنفيذي جن التيتصدرعنال انناحظانجميعالقرارا يج
س مج ل صيا اتعتبرت لكن ساادارة، .بمج

وليا  وواجبا  اللجنة التنفيذية  :مس

 التنفيذي جن ال قيا بكيفي ق المتع  العالمي فيالشركا الطبق ىافضلالممارسا بااطاعع
فيالتالي اجبا ال  ليا المسؤ ا،يمكنتحديدت اجبات ا ليات  :1بمسؤ

س -1 المج ياادارةفيالفترةمابيناجتماعا مج اجبا تتحمل  طا جميعالس جن  .تمارسال
ا -2  عاج التيتحتاجالىاتخاذقرارا عا ض بالم ق المتع اتخاذالقرارا  بمناقش جن ال تق

ساادارةلاجتماع ةنج جيللحيندع  .تتحملالت
العادي -3 ااعمالالشرك ب التيتتط تيني الر اتخاذالقرارا جن ال ليا  .تتضمنمسؤ
بالتالي -4 جن ال فتق اس أهداف  الشرك باستراتيجي  :فيمايتع

اهدافالشرك-4-1        ضعرسال في شرك سل المج  .ارشادالمديرالتنفيذ

      4-2- شرك ل ااستراتيجي ضعالخط في شرك ل سالتنفيذ المج  ارشادالمديرالتنفيذ
ا ل ي .ااهدافالتشغي

      4-3- نمعالمديرالتنفيذ بالتعا شرك التخطيطااستراتيجيل يا عم  اجراءا مراجع
بالشرك سالتنفيذ .المج

دفالى-4-4      ت ي اعمالفع  االىتصرفا ترجمت قدت شرك ل كدمنانالخططااستراتيجي الت
اهدافالشرك .تحقي

التي- 4-5      اردالشرك زيعم بت فيمايتع سالتنفيذ المج  المديرالتنفيذ صيا ت مراجع
ااجل ي ط ي االتشغي اهداف  شرك ل بينالخططااستراتيجي اف الت دفالىتحقي .ت
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كدمن-4-6     ت ل ي ااهدافالتشغي  االتابع شركات  شرك ل خططااستراتيجي ل ري الد المراجع
ا اهداف  الشرك امعرسال افق .ت

ساادارة -5 لمج صيا اعدادالت  بمراجع جن ال فتق ،س ي التشغي الشرك يا ل ب فيمايتع
 لجديدةا د  ا سعالىاس متضمناالت ي التشغي يا ل باأ ق المتع ااستراتيجي قرارا ل بالنسب

لحالي د  ا جمناس  .الخر
بالتالي -6 جن ال فتق ،س زيعا الت سياس  شرك تخطيطالماليل ل  :بالنسب

6-1 - ي السن المالي ااستراتيجيا باأهداف ق ساادارةالمتع لمج صيا الت مراجع اعداد
ا ب ااداءالمرتبط ايضامؤشرا ااجل، ي .ط

براسمال- 6-2 ق رالمتع امثلاام ل التابع الشركا  شرك ل ام ال رالمالي اام مراجع
، دائعااستثماري ال ااقتراض، انشط ، النقدي التدفقا ، شرك التصنيفاائتمانيل ، الشرك

المراجع لجن  التنفيذي نمعادارةالشرك بالتعا .ذل

6-3- بكيفي  شرك ل زيعا الت بسياس ق المتع ساادارة لمج المقدم صيا الت مراجع اعداد
.تنفيذها

ا- 6-4 المعتمدةمسبقال ازنا امعالم مراجعت  ي الفع الرأسمالي لنفقا ري الد .المراجع

7-  جن ال فتق ،س ي االتشغي يات عم فعالي يل فيالمدىالط الشرك انتاجي بتقيي فيمايتع
 بالفرصالتياما ق المتع ااستراتيجي قرارا ل ساادارةبالنسب لمج صيا اعدادالت  بمراجع

 ق ترشيدالتكاليفالمتع  االشرك التيتقدم الخدما  دةالمنتجا دفالىتحسينج التيت الشرك
ا  .ب

حقو  اللجنة التنفيذية

التالي االحق افرل انيت ،يج االسابق ليات مسؤ ا اجبات ب التنفيذي جن ال :1لكيتق

التنفيذيين -1 لين منالمسؤ ااخرىالمناسب ما المع  ضيحا الت التقارير  المستندا ط
؛ ظفينبالشرك  الم

؛ -2 لسماعتفسيرات  السؤال اجتماعات ظفينبالشرك الم لينالتنفيذيين ةالمسؤ  دع
؛ -3 المستشارينمنخارجالشرك الخبراء بخدما  ااستعان
؛ -4 جن ال طا التيتقعداخلس ساادارة امج ب ااخرىالتييط  اداءالخدما
رفع -5 ا اجبات ال كدمنقيام دفالت اب لائحت سن تقيي  بعملمراجع فتق س جن ال

ا؛ ب ساادارةبشانالتعديا لمج صيا  الت
ر -6 ش ساادارةبحيثايقلعنمرةكلست المج عناعمال ر تقريرد بتقدي فتق س جن ال

ماامكنبعدكلاجتماع  .ك

 واجبا  اعضاء اللجنة التنفيذية

به رالتيتق الد يتضحلنااهمي التنفيذي جن ال حق  ليا مسؤ  اجبا ل منخالالعرضالساب
من جن لكيتتمكنال اجبات الكاملل م ف ا اعضائ فعالي ىكفاءة كبيرةع قفبدرج يت الذ  جن ال

فيالتالي اجبا ال تتمثلت ا، ليات فاءبمسؤ :ال

؛ -1 رجميعااجتماعا حض ، جن اعمالال  فيانشط  المشارك
؛ -2 االشرك ااعمالالتيتعملب فيبيئ بجميعالمستجدا كام ىدراي اع ن  انيك
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؛ -3 سري ما امع ىان ع جن فيال عم ابسب ي اع ع التياط ما  اعتبارجميعالمع
تعارض -4 أ ينا سادارةمستق عضاءمج ك ضع في دتغيرا ج  ساادارةفيحال مج اعا

باتخاذها؛ جن ال تق قرارا  مصالحقدينشانتيج
ا -5 بائحت جن ال التزا درج امتضمنامراجع أعضائ  جن ال أنشط سن تقيي   .اعدادمراجع

اء خدمة اللجنة التنفيذية اختيار وتكوين وان

اختيار بكيفي ق المتع  العالمي فيالشركا المطبق ي العم يلافضلالممارسا تح  منخالدراس
التي اخذهافيااعتبار المعاييريج منااسس ع مجم ،يتضحانهنا التنفيذي جن اءاعضاءال ان

:1تتمثلفيالتالي

س -1 اعضاءمج ا اص غالبي عنطري اختياره يت ىااقل اعضاءع مناربع جن نال تتك
 اادارة؛

؛ -2 جن ال ي لعض ااختيارمن الذينيت ساادارةفقطه  اعضاءمج
3-  فيحال ، جن ال ي ينلعض سالمستق فيختارفقطاعضاءالمج فرذلكنس مات ساادارة،ك مج

ين؛ ينمنااعضاءالمستق ىااقلعض ع نهنا فيك ،س ذل امكاني  عد
معكبار -4 ارةفيتعامات الم الخبرة  المناسب االمعرف ك انيمت ي ع يج جن اعضاءال

؛  التنفيذيينبالشرك
اخر -5 اختيارعض  جن مناعضاءال عض أ اءخدم ان ق  ساادارةفيأ زلمج  .يج

ااجراءا  المتعلقة باجتماعا  اللجنة التنفيذية

 باجتماعا الخاص ضعاالي اعند ي يمكنااعتمادع اارشادا  صيا منالت ع مجم هنا
اكالتالي التييمكنعرض  التنفيذي جن :ال

ا -1 اعضائ ا اص غالبي ف ا باختياررئيسل جن ال  .تق
2-  لالتقيد)سكرتيرالشرك باختياراحد(مسؤ جن ال لحينقيا جن ال بعملسكرتاري فيق س

ا  .ااعضاءب
ا -3 مباشرةانشطت ا داءاعمال ب جن ال فتق منخالهس الذ هيالشكلالمناس جن ال  .اجتماعا
ىااقل -4 ع ا، اجبات ا ظائف ب القيا جن ال قيا الحاج عقدهاعندمايتط فيت س ااجتماعا

فيه فيت ساادارةس اجتماعلمج نهنا انيك فيحال رين، كلش جن عقداجتماعل فيت س
س نقبلاجتماعمج انيك يج جن ،فاناجتماعال جن ال طا تقعضمنس عا ض م مناقش

 .اادارةبفترةاتقلعنعشرةايا
ساادارة -5 مج عنطري ااعضاءا  جن رئيسال اسط اب ةل الدع يت  .ااجتماعا
6-  عنطري التمريرا عنطري رااعضاءا حض عنطري يمكنانتت جن ال اجتماعا

video-Audio-Conferences. 
ىااقل -7 رنصفااعضاءع ىحض فيعتمدع س ااجتماعا  .نصا
لااعماللجميعاعضاء -8 جد  ةااجتماعا زيعدع لعنت نمسؤ فيك س جن سكرتيرال

افرةلدى لااعمالمت اجد التييتضمن عا ض بالم ق المتع ما ىانالمع كيدع الت ، جن ال
يه ع شكليتف نفيأ فتك ةس هذهالدع ، ىااقلقبلعقدااجتماعبعشرةايا كلااعضاءع

ني البريداالكتر نا يف الت  .ااعضاءمثلالفاكسا
امنجميعااعضاءالحاضرينلاجتماع -9 ي قيعع الت فيت س  .محاضرااجتماعا

قع -10 م  كلعض را كتاب فيت لااعمال،س جد عا ض عمنم ض كلم مناقش اي بعدن
سكرتيرالشرك ساادارةا اآراءالىرئيسمج ارسالت يت  يهمنالعض  .ع

ااعضاءالحاضرينلاجتماع -11 ا اص بي غ اتخاذهاب فيت س جن ال  .قرارا
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 :1مكافا  اعضاء اللجنة التنفيذية

 لالعض الىحص باإضاف ذل ، جن ال رااعضاءاجتماعا بحض ق سدادالمصاريفالمتع يت
ساادارة مج ءسياس فيض ذل  جن ال رهااجتماعا امقابلحض ي التييحصلع ىالمبالغالثابت ع

ا رااعضاءب بحض له جانالتابع ال ي بعض ق .المتع

 :لجان مجلس اادارة ااخرى

ى ع ائحركز ال ،نجدانت لالعربي الصادرةفيالد الشركا كم ائحح ل منخالدراس
نشاءلجان سب المج قيا مكاني ب ص اا ،ااان المكافا  الترشيحا لجن  المراجع انشاءكامنلجن

ا التعرضل التيسب التنفيذي جن لهمثلال ليا.اخرىتابع د المطبق يلافضلالممارسا تح بدراس
 حج ف  ذل  جانالتييراهامناسب فيانشاءال الكام سالحري مج ،نجدانل الشركا كم مبادئح

الشرك ايضاطبيع ف س ىالمج قاةع الم ليا المسؤ ااعمال كمي  .الشرك

تتمثل كم الح تسمىلجن خاص نشاءلجن اب ساادارةب مج يق كبيرةالحج ففيبعضالشركا
 لنظ سن اجراءتقيي  كم ح ل يم الس ي العم كدمنالممارسا الت ا ب كم الح افيانشاءاليا ام م

االشرك اج التيت معالمستجدا بمايتف المناسب اجراءالتعديا  كم ااخرى،.الح بعضالشركا
افياعداد ام التخطيطااستراتيجيتتمثلم يل تم ل خاص نشاءلجن اب ساادارةب مج يق

بما شرك يل ااداءالفع مقارن ا ب اادارةالتنفيذي كدمنالتزا الت ااجل ي ط قصيرة ااستراتيجيا
 ي ي التم بالقرارا ق المتع ضعااسسالعام اب الىقيام باإضاف ااستراتيجيا مخططلهبت ه

شرك ل العام ااستراتيجي .قصيرةااجلالتيتخد

ساادارةالتيتعكس نشاءالعديدمنلجانمج ب اتق انمجالساادارةب ايضانجدفيقطاعالبن 
 ضعالسياس افي ام التيتتمثلم اائتمان نشاءلجن سب المج ذاالقطاع،مثلقيا المميزةل الطبيع
 ايضايق ، ام ال اائتماني باتخاذالقرارا ق المتع صيا ضعالت يل تح  دراس  بن ل اائتماني

ا ام تتمثلم ادارةالمخاطر ذاالقطاعتسمىلجن المميزةل اخرىتعكسالطبيع نشاءلجن ساادارةب مج
 مخاطرالس مثلمخاطراائتمان االبن اج بالمخاطرالتيي ق المتع اتخاذالقرارا يل تح  فيدراس

ني .المخاطرالقان
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 .دور حوكمة الشركا  فيمجلس اإدارة: المبحث الرابع
استخدامهمن استثمارهيجر ت بانرأسالمالالذ مستثمرينفيالشرك ساإدارةالجيديضمنل إنمج

 م م عنطري ذل ، شرك ل لتحسيناأداءااقتصاد يستخد رشيدة بطريق الشرك مدير جان
، عام بصف ااجتماعي الرفاهي  خاص بصف الشرك رهإلىزيادةقيم بد مايؤد ه ، سالرقابي المج

إساءةاستخدامهمنقبلالمديرينالتنفيذيين الضياعفيحال عد ينبغيأننتذكردائماأن.كمايضمنل
فنبرزفي ذاس ل ، الشرك ح عنمص الذاتي نمصالح باستمرارسيفض مراقبت تت المديرينمال
كيفتزيدهذهاأخيرةمن  الشركا كم ح فينظا ذل ساإدارة بهمج يق رالذ هذاالمبحثالد

ساإدارة مج  .1فعالي

 .أهمية دور مجلس اإدارة في حوكمة الشركا : المطل  اأول

عنالمستثمرين محددةنياب بصف فيق ساإدارةس فانمج الشركا كم ح فيظلمف 
 السب هذاه مصالحالمستثمرين، تحقي  أهدافالشرك لتحقي عنأدائ محاسبت المديرين بمساءل

 فص المديرين ساإدارةتمكنهمنتقنينقدرتهفيرقاب منااستقاللمج كافي إعطاءدرج ج في
اأداءالمط يحقق ساإدارة.إذال مج أما المحاسب عنطري تؤد شرك الجيدةل كم بالتاليفانالح

 إلىتحسينقدرةالشرك ببساط يؤد لي عنالمسئ ىالمحاسب كيدع أفضل،إذأنالت إلىأداءاقتصاد
 لي ىتحسينتحملالمسئ تعملع المراجع  تدقي عل المؤكدةبالخض ة،كماأنالمعرف ىإنتاجالثر ع

فيالمنشاة يا المست ىكاف .اأداءع كم بينالح العاق بدراس التياهتم العديدمنالدراسا هنا
بين اإحصائي امنالناحي زن ا كبيرةل عاق أنهنا النتيج كان ، شرك اأداءالناجحل الجيدة

 مستق دمجالسإدارةنشط ج  اعنطري قياس التيت  كم ح جيدةل التيتتبعممارسا الشركا
شركا .اأداءاأفضلل لحماي  أداءالشرك ساإدارةبالنسب عبهمج ي رالذ الد ىأهمي هذايؤكدع

المستثمرين .حق

 ساإدارةتزيدمناحتماا مج رقاب الجيدةمنخالإشراف كم أخرىفانالح منناحي 
طفياأعمالبمايؤكد ب ل لحتمي الفترا  اأزما اأعمال فيبيئ تغيرا ل الشرك استجاب سرع

ستظلفيأمان مستثمرينأناستثمارات ن.ل ا ىمنعالت ساإدارةينبغيأنيعملع كماأنإشرافمج
ىضماناستبدال ىتحسينأداءالمنشاةكماينبغيأنيعملع المديرينع ىتركيزاهتما ع  اإدار

نفيأداءأعمال فر.المديرينالذينيخفق إشرافمجالساإدارة،ت عنطري شركا الجدةل كم انح
 كم ح الثق نظراأهمي ا، البقاءفي  ا لاأس فيدخ الثق رأسالمالإلىجان ف تخفيضتك

عمماقد كم الجيدةفيح الممارسا ذا شركا غاكبرل مب نبتقدي ،فانالمستثمرينيرحب الشركا
سيئ ممارسا ذا لشرك نفيدفع .يرغب اءأكان س  فيجميعأنحاءالعال بالتاليفانالشركا

بتحسين ا،يمكنأنتق ي منشاةتسيطرع يلمناأفراد عددق لعددكبيرمنالمستثمرينأ ك مم الشرك
الشرك كم ح ممارسا عي تحسينن عنطري الشركا اأطراف.تقيي لكاف الكس سيحق انذل

ن المساهم ىاأداء تحسينمست رأسالمال ف خفضتك ستستفيدعنطري ااأمر،فالشرك التييعين
 كاف  ااستقرارااقتصاد تحسيندرج ستستفيدعنطري ل الد  اأس ارتفاعتقيي نعنطري يستفيد

يه ع ائدالمترتب .الف التحسنالذ نأكثرثراءعنطري ىالمنشاةقديصبح المسيطرينع لئ كماأنأ
لالمنشاة أص ي الك ىالقيم .يطرأع

،يمكنلمجالساإدارةالجيدةأن ىالمديرينالتنفيذيينبالشرك اإشرافع ،فانهعنطري عام بصف
الجيد .تضمناأداءااقتصاد مناأداءتؤد مرتفع معدا ىتحقي اع قدرت  كم دالح ج كماأن

ن كهالمساهم مايم زيادةقيم ساإدارة.إلىتخفيضتكاليفرأسالمال لبانمج ىهذايمكنالق ع
الشركا كم ح لمف ي الس يهالتطبي ع يق اأساسالذ  البداي .يعتبرنقط
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 كيفية تطبي  مجلس اإدارة لحوكمة الشركا : المطل  الثاني

،إذأن الشركا ىكاف ع ل يمكنتطبيقهفيكلالد شرك الجيدة،ل م حك حيدل بعينه نظا ليسهنا
ينبغيأن ل فبشكلاكبرفيمابينالد ف،كماتخت ظر تبعال  ففيمابينالشركا تخت كم الح ممارسا

ر التط  ن بقدرمنالمر الشركا كم .تتمتعح االس التييفرض با هيأنالط العالمي إاأنالحقيق
 انتتحر ا ب كم الح بفحصنظا أنتق الشركا ل ىالد مستثمرينتفرضع ل حماي  منشفافي

المصالح منأصحا غيره ن االمستثمر يسعىإلي ا ب التييط فيرالضمانا ت هذه.نح منأه
انعناصر ، فعالي بكفاءة ااإشرافي ام ىأداءم االقدرةع لدي دمجالسإدارةبالشركا ج  الضمانا

مجالساإدارةعنأداءالشركا محاسب عنكيفي ا جي فرت ت ثاث.النظا هنا ، عام بصف
هي ساإدارة افرفيمج أنتت يج أساسي نا :1مك

 .اإشرافالمستقل -1

ىالتنافس -2 ساإدارةع  .قدرةمج

 .دور مجلس اإدارة في وضع استراتيجية الشركة -1

ساإدارة مج نا دإلىمك يع الذ ضحهالمخططالساب .كما
 اإشراف المستقل

يضيفاكبرقدرإلى الذ الشركا كم ح ي الجزءمنعم ذل مستقله سإدارةيقظ دمج ج إن
بمصالح ث أ بدرج الالتزا نفس ي ات ن ف نشيط  ،فعندماتصبحمجالساإدارةيقظ الشرك قيم
 قيم ىتعظي العملع ىزيادةصافياأرباح ع هذاإلىحثإدارةالشرك فيؤد س المساهمين،

يل فياأجلالط لضمان.الشرك الشركا كم فرهامبادئح التيي مناإرشادا ع مجم جدهنا ي
هي س المج :استقالي

1-  ىممارس سقادراع ساإدارةغيرالتنفيذيينلكييصبحالمج دعددكافمنأعضاءمج ج
سمنهؤاءاأعضاء.التفكيرالمستقل المج نغالبي المبادئأنيك التتط  .فيبعضاأح

ساإدارة -2 رئيسمج فيشخصي المتمث س دشكلمناستقالالقيادةفيالمج  .ج

ى -3 ع ناأعضاءالمشاركينفيإدارةالشرك ساإدارةمعاأعضاءالغيرتنفيذيينيد اجتماعمج
 .انفراد،لبحثأداءاإدارة

سالجدد -4 اختيارأعضاءالمج لكيفي بالنسب خاص عمه سبنفسهبتحديدطر المج  .قيا

نمن اتتك فيمعظم أنمجالسإدارةالشركا ،ه لالعال يهاآنفيالعديدمند العملع إنمايجر
ساإدارةذاالتفكيرالمستقليعتبرأساسا.المديرينالتنفيذيين ضحانأنمج ي الحكم  إاأنالمنط

ى ساإدارةباإشرافع ناأعضاءفيمج نالتنفيذي المدير قعأنيق ايمكنت اإدارة، لإشراف
كمديرين .أنفس ي الس بالتطبي تم الم  العالمي رصا الب  مي الع يئا العديدمنال بالتاليتناد

ساإدارةبين مج ي ازنفيعض ت نهنا رةأنيك الحالي،بضر ق فيال الشركا كم ح لمف
 نغالبي بانتك عندماناد إلىأكثرمنذل اأعضاءالغيرالتنفيذيين،بلذهب اأعضاءالتنفيذيين

 لهمثللجن جانالتابع سمنإنشاءال حتىيتمكنالمج ذل المجالسمناأعضاءغيرالتنفيذيين،
ىاأعضاءغيرالتنفيذيين اع يت التيتقتصرعض ، التعيينا لجن ، المكاف لجن ، .المراجع منناحي

 سفيالقيا المج استقالي  عي ض م فيدع منهؤاءاأعضاءس سإدارةغالبي دمج ج أخرى،فان
تجاهإدارةالشرك اجباتهاإشرافي .ب

 :قدرة مجلس اإدارة عل التنافس: 4-3-2

 هياآلي ىالتنافس القدرةع ه ا، اجبات ىالتركيزفيأداء عاملأخرلمساعدةاإدارةع هنا
القدرةاأقل ذ لئ بهمحلأ انيحلفيالقيا بعملما، ىالقيا القدرةع ينبغيأن.التيتمكنذ

البيع اإدارةعنطري ساإدارة مساهمينفياستبدالكلمنمج فيرالقدرةل ىت نع يعملالقان
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ىاأداء،.إلىطرفثالث اذقائماباعتبارهاحدمصادرالحثع ديدبااستح نلت باختصارينبغيأنيك
ي البيعإلى.حيثاتجمداإدارةلمدةط قديتدخلعنطري إشرافالشرك يراق الذ فانالس كذل

أعضاء ىالتركيزلدىكلمنالمديرين ع هذاإلىالمحافظ يؤد ساإدارة تغييرمج طرفثالثأ
 قيا الشركا كم ح فرنظ عندمات ، بالتغييرإذامااستدعىاأمرذل ىالقيا يشجعع ساإدارة مج

مجالساإدارةالذين استبدالالمديرين ىالتنافسيصبحاأمرأكثراحتمااه القدرةع  اإشرافاإدار
ممكن فضلدرج لب اأص استخدا ىتحسينأداءالمنشاة ع ناهتمام .ايركز

  :دور مجلس اإدارة في وضع استراتيجية الشركة: 4-3-3

افيداخل ب القيا التيت ي يك ال راءالتغيرا إلىما فيالتحر مجالساإدارةفيأرجاءالعال قدبدأ
بعمل الخاص عا ض الم بص التيتتع كي الس بالتغييرا ساإدارةإلىالقيا مج اجتماعا غرف

س ضع.المج ساإدارةفي مج ع،أنمشارك ض صهذاالم بخص الشركا كم ماجاءبمبادئح اه
يعتبرأمراحاسما ينااستراتيجي :1يتضمنهذاكامن.تك

حدةمنالعمل -1 كل  .استراتيجي

الشرك -2  .استراتيجي

: استراتيجية كل وحدة من العمل- مناأعمالالتيتق فيكلناحي ميزةتنافسي خ تعنيكيفي 
ا في بالمنافس .الشرك

اإدارة:استراتيجية الشركة- التيينبغيب الكيفي ا أنتدخلفي شرك تعنياأعمالالتيينبغيل 
العمل حدا العددالكبيرمن أنتديرذل .الشرك

ا ب التيتق باأعمالالرئيسي تا ىف نع أنيك يج ساإدارةفيااستراتيجي مج لمشارك 
امثل ب القيا ا إدارت كيفي اأعمال بينت اف الت  التناغ الترابط كيفي ، اإدار)الشرك ر -ال

ط طالس حدا-خط ىااستقال(هياكلال ع معالمحافظ سمشاركتهفيااستراتيجي لكييؤكدالمج
 اإستراتيجي لمراجع سي نلديهال ساإدارةأنيك لأعمالخاصبهيمكنلمج أنيضعجد فانهيج

 قيا التيتتط ا التيايمكنتفادي  قع التعاملمعاأحداثغيرالمت ، شكلمنتظ  ري رةد بص
أخر ق من اإستراتيجي عادةتقيي .اإدارةب

 فياإستراتيجي المشارك ىالتنافس، القدرةع ، ااستقالي يتضحلناأناإشرافالنشيط مماسب 
 هيتعتبرأساسالضمانقيا  داءالشرك الجيدةب كم ح يل راارتباطالعم احيالثاثالتيتظ هيالن
اازدهارفياأداءمع ،مناجلااستمرار تجاهاإدارةالتنفيذي لي عنالمسئ ساإدارةبالمحاسب مج

اأس تعزيزقيم  ساإدارةفيتحسينأداءالشرك مج لمشارك البالغ .اأهمي
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 .أنماط سلو  مجلس اإدارة: المطل  الثالث

أخرىهام ان لكنمنحيثج ع ليسفقطمنحيثالتن لالعال فيالعديدمند الشركا .يتشابهتنظي
من اعرئيسي أن إلىثاث صنفأنماطالشركا الخاص لي الد عا امركزالمشر ب قا فيدراس

ضحالشكل ي ، ي(14)الشركا :1هذهاأنماطكماي

:النوع اأول ااس ي ع التييمكنأنيط الشرك حياة»ه افي«أس مالك التيايطمحمديرها ،
دخل ،كمصرل فرد ذجإدار نعبارةعننم التيقدتك إنماينظرإلىشركته، كبير، تقد .تحقي

 كم ،لكنح غاي ل قيم عا التيتعدمشر ، ااقتصادا لدىمعظ عا جدآافمنهذهالمشر ي
ن مالهأهميتهفيهذاالش اتمثلمف .الشركا























لمجالساادارة(14)الشكل ضحانماطالس ي

 102،ص،2006محمد مصطف سليمان،حوكمة الشركا  و معالجة الفساد المالي و اإداري،:المصدر

صغيرةمن:النوع الثاني ع مجم تضامنبينشخصينأ رةشرك نفيص التيتك الشرك ه
ف المخت يا ىالعم اإشرافع اإدارة ي عم الشرك لىأصحا .اأشخاص،حيثيت ق رال بمر

 لي مسئ سإدارةذ لالشركاءإلىأعضاءمج فيتح منهذهالشركا اعالمتماث يحدثااندماجبيناأن
شرك ل مستق ني قان ينشخصي يصاحبهتك الذ استمرارالشرك يتحق دة،ث نلدىهذه.محد يك

ح إليهمنطم ماتصب منتحقي غالباماتتمكنهذهالشركا ، النم حنح طم  عا تط .الشركا
، الشركا ات لالتيتنتميإلي الد اتق ا، ح طم افيتحقي ىنجاح ع يعتمداقتصادهذهالشركا

اعد ق ائح قديمكنفرضل ا، حجم بسب ذل  ىهذهالشركا ائحع ل أ ترا،بفرضالتزاما مثلانج
زيادةرأسالمال نح هذهالشركا ذاسع لأخرىمثلألمانيا،.إضافي فيد منهذهالشركا يط

ظفين قياسهطبقالعددالم معين،يت إلىحج الشرك ص فإذاما نمعدل.إعدادهيكلمخت عادةيك
 عديدمنالشركا قدبدأ ا، فيبدءتشغي خاص عمنالشركا ارثمرتفعابينهذاالن ثالك حد

مناهذابمثلهذااأس فيي ف المعر فيكثيرمن.الكبيرة با ر أ شر سط ل الحالفيد هذاه

                                                           
،ص،:1 يماننفسالمرجعالساب 103ـ101محمدمصطفىس

ساادارة مج  انماطس

ل عاا الن
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 «الحياة

عالثاني الن

« شركا
 «التضامن

 

عالثالث الن
الكبيرة الشركا

الفصلبين»
اادارة  كي الم

 «ااشراف
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 س إنشاءأفضللطارعملخاصب حلمشك التفكيرفيكيفي ر كانمنالضر اأماكنأخرى،لذل
هذهالشركا كم .ح

اإشراف:     النوع الثالث عناإدارة كي الكبيرة،حيثتنفصلالم عا المشر ه اعالشركا .منأن
عمن ا،لكنهذاايجعلهذاالن ي ع ل قداست ل نالد تك نا ل الد اسط ب إنشاؤهامنالبداي قديت

ي يك ال ان منحيثالج االغربي فاعنمثيات مخت .الشركا

من ،بالرغ الثالثمنالشركا عينالثاني ن ل بالنسب الشركا كم فيح تتشابهالمبادئالتيتتحك 
هذهالمبادئ لتطبي ف سائلمخت د جيدةتشتمل.ج دراس اتتط لكن  اضح نهذهالمبادئ قدتك

عالمسمى فيماعداالن النجاحفيهذهالشركا لتحقي ي يحي ا،ف ل ي الس التطبي ىكيفي »ع أس
ىالمدىالبعيد«حياة هذهالمبادئع .حيثيمكنماحظ

 .مظاهر الحوكمة لمجلس اإدارة: المطل  الرابع

ا ي ع التياتفق  مجالسإدارةالشركا س التيتحك  كم بالح منالمظاهرالخاص ع مجم هنا
هي الشركا كم ح لمف ي الس بالتطبي ق المتع صيا الت :1العديدمنالتقارير

 المبادئ اأساسية: 4-1

نتدخل:    المبدأ اأول د عإلىاأما لدفعالمشر ساإدارةحتييس داخمج حري رةخ ضر ه
منأطرافخارجي ر من.غيرضر ا بعدسن ثذل حد ترتي البالغ ب نمنالصع غالباماسيك

ا ل الخصخص ي عم تم  ل د ل ك المم الشركا فيحال التدخلالدقي .اإشراف حتىيمكنتحقي
إذا ذل لنيمكنتحقي ، دالفردي زيادةالج  عا فالمشر تشجيعمخت يج ، النجاحفياقتصادالس
منحهذاالشخص إذات بخاص ا، الذينبداخ لئ افترضشخصمنخارجالمنشاةانهيعرفأفضلمنأ

لفرضأرائه ط داخلالشرك.الس ط لتحديدالس ري ضر ترتيبا نهنا .بالطبعسيك

منحاإدارة:المبدأ الثاني ر ل،أنهمنالضر مبدأاأ ل يعتبرنتيج ، الازم ط سالس منحالمج ه 
ط الس ت استخدا بشانطريق فعال مساءل نهنا أنتك يج منث رهاالرئيسي، يتركزفن.د

المناسب لي المسئ بينالتدخلالمبالغفيه الفر فيف شركا الجيدةل كم .ح

ينالسابق: رئيس مجلس اإدارة: 2ـ4 ذاالعنصرفيالعنا ل ّالتطر لقدت

 :2المدير التنفيذي أو العضو المنتد : 4-3

ساإدارة اهتماماخاصابالمديرينالتنفيذيينأكثرمنأعضاءمج الس ن المساهم فحينمانقرا.يبد
بينماايذكرأعضاء مركزااهتما نه نالتنفيذي نالمدير ،يك المالي عكبيرفيالصحاف عنمشر

ساإدارة .مج أ الس ساإدارةمنخالالمساهمينأ بسيطأعضاءمج إعطاءاهتما اقع،يت فيال
فالطبيعي فيالظر ذل ، بمساندةكلالمديرين.الصحاف يتمتعبالطبع،المديرالتنفيذ

يختارهؤاء الذ ه ساإدارة،إاأنالمديرالتنفيذ لمج تابع تعيينا ل خاص دلجن ج من بالرغ
ي اقعالعم سين.المديرينفيال الرئيسبالمرؤ هيعاق  بين عاق .كماأنهنا

ساإدارة فيمج كعض سيطرةالمديرالتنفيذ كذل)قدساعد نالمديرالتنفيذ ىتعزيز(دائمايك ع
ظيفته  أهمي العا .اإدرا
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 المساءلة: 4-4

أن إدرا الشائعه الترتي ، ع متن عديدة ابطر ترتيب يت أنالمساءل ق المتع ضحالدراسا ت
عينهما منخالن يمكنأنتت :المساءل

يناإدارة:     المساءلة الداخلية اتك منخال التييت هيالترتيبا ، ي داخ اكمرح حيثيمكنتصنيف
داخلالمنشاة ج ازآ ج أما ل نمسئ .التيتك مسائ ترا،تخضعاإدارةل انج المتحدة ايا ففيال

التنفيذي ليا المسئ بعضاأعضاءمنذ قديض الذ ساإدارة، مج حظ.أما المتحدةل ايا فيل
التنفيذي ليا المسئ ساإدارةمنذ تناقصأعضاءمج ا اآن،التي.لعدةسن كثيرمنالحاا هنا

ساإدارة يمثلاإدارةفيمج حيدالذ ال الرئيسيه االمديرالتنفيذ نفي .يك

 ايجابيفيمباحثا س ب ىالمساهم ع قدرت المديرينالخارجينبالعمل، لما ب يتميزهذاالنظا 
س أنه.المج ازالتنفيذ ج اخاضعينل ن نأنالمديرينالخارجيينيك بعضالمتشككينالذينيشعر هنا

ا انيصبح فيبعضاأحيان رائ اب مننفساأشخاصأنيساهم أنناحيننط ، ما مصدرالمع
باصعبا يعدمط .مشرفينفيأحيانأخرىفانذل

 لالتنفيذ رالمسئ إلىالفصلبيند جيهااهتما ت ساإدارةالمنفرد،يج ذجمج لالتيتتبعنم فيالد
ساإدارةالمنتد)CEOالرئيسي مج عض ساإدارة(أ رمج المتحدة.بيند ك .قدحدثهذافيالمم

رين،إذأنهذايشكلتركيزقدركبير رأخطارالجمعبينالد المتحدةتص ايا عديدةفيال حاا هنا
 ليا مسئ نإضاف د ط قدراكافيامنالس ساإدارةبكفاءةتتط رمج ،بينماأنإدارةأم ط منالس

رئيسي .تنفيذي

ازمنفصل إسنادهاإلىج  اإشرافي ا فصلالم عنطري ي الداخ لي المسئ أخرلتنظي جدأس ي
فيألمانيا المطب النظا ه ج المزد النظا ىهذااأس ع يط ساإشرافي .يسمىالمج

هذايفرضعبئا ىالعملالجماعي إلىالقدرةع بحاج ف هبفعالي ساإشرافيعم المج حتىيؤد 
حالجماع ر بخ أنيق يج ساإدارةالذ ىرئيسمج ظاع ح عمل.م عاقا يهخ ع يج كذل

بمايحدثفيالشرك ىدراي نع ليك ذل ساإدارة معمج ساإشرافييعتمد.مناسب أنالمج بالرغ
رة عبص ض م البحثفيأ  بالتحقي انهقديق ساإدارةأ فرهامج التيي ما ىالمع كثيراع

عبمزيدمنالتفصيل ض .مباشرةإذاأرادالنظرإلىهذاالم

ساإدارة:المساءلة الخارجية جلمج المزد سينفيالنظا كاالمج ساإدارةككل،أ مج ا تعنياستج 
ن،لكنمن.منشخصماخارجالشرك المساهم رالرسمي،فانهؤاءاأشخاصه منخالالمنظ

اغبر يجع لي عمنالمسئ الحالي،فانهذاالن ق فيال لمساهم تشت معانتشار ي رالعم خالالمنظ
د الحد نفيأضي تك جد ان دة، ج .م

 1التقرير السنوي: 4-5

 اأداءاإدار المصالحعنتقيي أصحا المساهمين أما كام  ائي ن لي امسئ سمسئ يعدالمج
، فيشكلتقريرالسن كلعا اي مساهمينفين ل لي المسئ ساإدارةتقريرهعنت مج أنيقد يج
لكن أخرى، ل بهمند اإعا س كذاب يه اطاعالمساهمينع بمايت المتص با المتط تتفا

 ت  إدارةالشرك اسط إعدادهاب التيت  شرك ل ي السن حسابا ل لالتقريرذاتهمعالج دائمامايتنا
 مستق فرمراجع عادةمات الخارجي يعزىهذاإلىالمراجع مراجعينخارجيين، اسط اب مراجعت

في لكلمنلديهمصالحمالي نين ىطم هذاع ،حيثينط الشرك احسابا ب قدم  التيأعد طريق ل
رةمباشرةعن.الشرك بص الشرك لي ىمسئ كيداع ت أكثرالطر الخارجي نتعتبرالمراجع فيهذاالش
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ا مستثمري أما الشرك لي امسئ خال تبد سي  أه ه التقريرالسن ا أنناحظأن.أعمال يج
هما ما تجدراإشارةإلي تقريرالسن جانبينل :هنا

:       أوا حتىمعتطبي  منخاللطارالمعاييرالمحاسبي نأحكام أنالمراجعينالخارجيينيصدر
 يمكنأنتؤد فالحقائ ىمخت ع التيتطب ف المخت المحاسبي منالمعاييرفانالمعالجا ع نفسالمجم

ا التيتستندإلي فاناأعرافالمحاسبي إلىذل باإضاف هريا اختافاج ف اقفماليمخت ارم إلىإظ
أخرى ل ظامند ح فاختافام يدا.التقاريرتخت تعكستق المعاييراأمريكي ىسبيلالمثالإذاكان ع

منمبدأالحذر تنبث فانالمعاييراألماني شرك ل حقيقي  رةصادق ص تقد .مؤداهأنالحسابا

س:        ثانيا أعضاءمج  فيالعملخالالمستقبلالقري فيظلافتراضاستمرارالشرك المراجع تت
قد ىسبيلالمثال ع النقدي التنبؤبالتدفقا هذااافتراضعنطري صح ثبا نرسمياب اإدارةمطالب

أعضاء أنيتف ر أصبحمنالضر إنذارلذل نساب د يارالشرك إلىان مثلهذهالبيانا غيا يؤد
 أنحسابا بمكانماحظ أيضامناأهمي ، ساإدارةمعنىاستمرارفيمايختصبمعاييرالمراجع مج
ىإيضاحماإذا يقاصرةع المراجعينف م ليسالمراجعيننامام  الشرك اسط إعدادهاب يت الشرك

ىأنهذه كيدع فرقدرامنالت ات الماليبمعنىأن عنمركزالشرك تعبربدق هذهالحسابا كان
 منعهذهالبيانا لعنكشف المسئ سه فالمج معذل رة المز أ المض منالبيانا خالي الحسابا

.المض

ا ائم ق مراجع اإدارةالتيتت بينالمراجعين العاق كدمننزاه هيالت ساأساسي المج ظيف ف
 نبالقر مراعاةأايعملالمراجع ىتعيينالمراجعينلذايج ع اف ي يعينأ الذ سه المج ، المالي

ا نمنشان بينالطرفينقديك يمكنأنتنتجعنهفيبعضاأحيانعاقا مناإدارةفمثلهذاالقر
 المراجع ي عم ىنزاه ثيرع فيغمار.الت ن ف شرك ىالعملل أيضافنظرالتنافسالمراجعينع

بشانالمركزالمالي المض أخيرافانالبيانا ابصالحالمساهمين، ىالسعريمكنأنيضر ع المنافس
تمكنالمراجعينمنإثارة حتىل أشخاصمنخارجالشرك اسط اب إثبات اأ كشف قديصع شرك ل
 ا يغالج تب اإدارةأ اج يسمحلهبم نفيمركزق يرفانالمراجعقدايك دتز ج ب الشك

ل .المسئ

ساإدارة4-6 الذاتيلمج التقيي

ساإدارة:7ـ4 مج .إجتماعا

ساإدارة:8ـ4 لجانمج

ساإدارة:9ـ4 نيلمج  اإطارالقان

يطرح السؤالالذ به، راهامافيعملمجالسإدارةالشركا د ل نيالخاصبكلد يكلالقان ال ع ي
 ايا ساإدارة؟ففيال مج ظيف ين تك  نفيتحديدحج القان أنيس مدىيج إلىأ نفسهه

 ق رالمتع ناأمريكيالعديدمناأم حيثايدعالقان المساهم العديدمنأشكالالشركا المتحدة،هنا
منحيث نإرشادي اتميلإلىأنتك انين إاأنق اعدالمناسب لتقريرالق الفردي ايا نإلىال ذاالش ب
 حري شركا ل يتر  عام ترايعتبرتخطيطابصف نانج ننجدأنقان فيننفسالش ين، التك  الحج

 أ هماالفرد عينمناأنظم ااختياربينن فرص نالفرنسيإلىالشركا يتيحالقان ضعالتفاصيل،
س ناألمانيهيكلالمج التغيير،بينمايحددالقان جكمايتيحفرص .1المزد

 اعدمعين فرضق بالتدخلعنطري رص اأخرىمثلالب ا بعضالج قام الماضي ا فياأع 
 دلجن ج ىسبيلالمثال ا،ع قيدب ل طمسبق كشر سإدارةالشرك مج ليا مسئ ين تك  بحج ق متع

 رص طبقتهب ترافيإتباعهمؤخرا انج بدأ نظا ه س منأعضاءمنخارجالمج ن مك مراجع
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ندن ب المالي را .اأ ظيف حفي ض  سائلطالماكانهنا بينهذهال ن مر نهنا أنتك يج
بغض ذل ساإدارة، مج عنطري امنداخلالشرك ي اإشرافع إلىأنيت س،فاإدارةبحاج المج

 اأساسي ا اإفصاحعنالم جدمبررلعد نفاي ليات بمسئ ينه،أمافيمايتع تك النظرعنحجمهآ
ا ل سفيالتقريرلسن ةهما.أعضاءالمج المكاف  ليفيدبانلجانالمراجع أانإجماعبينلد هنا

 ايا كمافيال إجباري جانالثاث جعلهذهال قدت الترشيح لجن كذل س، مج ل ري ضر حقا م
ترا انج .المتحدة

 ىالشركا اكبرع الكبيرة،بحيثيفرضالتزاما الصغيرة بينالشركا نإلىالتفرق يحتاجالقان 
 تعملمعظ  ناألمانيمثلهذاالفر ضحالقان ي  لاقتصاد ىإحداثخ ع نظرالقدرت ذل الكبيرة

بين كثيراماتتداخلالتقسيما المستثمرالخارجين لحماي المسج  الخاص بينالشركا ىالتفرق لع الد
غيرالمسج  المسج الصغيرة الكبيرة نيفيترسيخ.الشركا عبهاإطارالقان ي رالذ هنايبرزالد

الشركا التزا فيضماندرج البداي نقط ،حيثيعتبرهذااإطاربمثاب يم الس كم .مبادئالح

 :إرشادا  حوكمة الشركا  لمجلس اإدارة واللجان التابعة له

 التياستقر له جانالتابع ال ساإدارة لعملمج العام فنستعرضفيهذاالجزءاإرشادا س
 كم مبادئح دفإلىتحسينتطبي ت هذهاإرشادا ، لالعال فيالعديدمند اأفضلالممارسا ي ع

 ساإدارةفيكيفي تساعدأعضاءمج يل، ىالط ىالمست ع ىأداءالشرك يحافظع بالشكلالذ الشركا
 قعالشرك ابم ضع  أنيت يج هذهاإرشادا ن ل جانالتابع داخلال سأ داخلالمج ظائف ب القيا

مستثمرين بحيثيمكنل تصدرهالشرك الذ ابالتقريرالسن ضع ب القيا ،أ اانترن ىشبك ع
ا ي المصالحااطاعع إلىآخرلكيتتماشىمع.أصحا ق امن تعدي أنيت يج هذهاإرشادا

ل فنتنا س ، الشركا كم ح بمف ق المتع الحديث معأفضلالممارسا الجديدة ني القان با المتط
 كذل  كم الح  التعيينا لجن  المراجع اأساسيلكلمنلجن النظا ساإدارة بمج ق المتع اإرشادا

 )المكاف يضا .(التع
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 .اإرشادا  المتعلقة بمجلس اإدارة (15)       ويوضح الشكل 
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ساادارة-أ رمج  د

المنتد- العض ساادارة رمج  د

ساادارة-ج مج ليا  مسؤ

ساادارةغيرالتنفيذين-د  اعضاءمج

في-هـ ب المط المؤها س المج ي عض
 ااعضاء

- ىادارةالشرك ساادارةع اعتمادمج
ين  المستشارينالمستق

ساادارة-ز  مكافاةاعضاءمج

ساادارة
لمج

كمالشركا
ح

س-ف ارشادا اعضاءمج ي التع استمراري جيه الت
 اادارةالجدد

ااحاللإدارةالتنفيذي-ل  سياس

له- جانالتابع ال ساادارة اداءمج  تقيي

س- لمج جانالتابع ال
 اادارة

3- لجن
 المكاف

 يضا  التع

2- لجن
 التعيينا
 كم الح
له التابع

1- لجن
 المراجع
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 اإرشادا  المتعلقة بمجلس اإدارة: 
 :دور مجلس اإدارة - أ

اأرباح تعظي يل فيالمدىالط ىنجاحالشرك العملع ه سإدارةالشرك لمج اأساسي لي المسؤ
االمستثمرين ي ساإدارةفياأتي.التييحصلع رمج :1يتمثلد

بالشرك -1 الخططاإستراتيجي  السياسا اأهداف  .مراجع

سمساعدة -2 ىأعضاءالمج ع ،يج الخططاإستراتيجي اأهداف ساإدارةلت بمجرداعتمادمج
ا المديرينالتنفيذيينفيتحقيق س  .رئيسالمج

في -3 المتمث نه لعنإدارةشؤ ساإدارةمسؤ س،ترشيح:مج س،اختياررئيسالمج المج ي عض
 رؤساءت س مج ل جانالتابع أعضاءال س،انتخا المج ي لعض يداانتخاب اأشخاصتم

س ةأعضاءالمج تحديدمكاف جان،  .ال

4-  الشرك التيتحك ني القان با بالمتط الشرك مدىالتزا ساإدارةمراجع ىمج ع يج
إعدادالتقارير ي عم  المراجع إدارةالمخاطر  ي الداخ الرقاب باإفصاح الخاص با المتط

 .المالي

 :دور رئيس مجلس اإدارة والعضو المنتد  -  

ساإدارةهيقيادةالشرك -1 لرئيسمج اأساسي لي  .المسؤ

ى -2 اع عرض يت  بالشرك ق المتع السياسا برس المنتد العض ساإدارة كلمنرئيسمج يق
اعتمادها ا ابمراجعت م ساإدارةلكييق  .أعضاءمج

3-  تحققهالشرك الذ سبالتقد باقيأعضاءالمج إعا المنتد العض ساإدارة ىرئيسمج ع يج
 التيتع  االشرك اج التيت هري الج ماهياانحرافا ا، ضع  اأهدافالتيت تجاهتحقي

اأهداف ت  .تحقي

وليا  مجلس اإدارة- ج  :مس

 مناقش  بغرضمراجع ذل  خالالعا منتظم بصف مرا ساإدارةااجتماعأربع ىمج ع يج
ا خطط  داءالشرك ب ق المتع  المنتد العض ساإدارة اكلمنرئيسمج التقاريرالتييقدم

اأمر.اإستراتيجي إذالز ذل  ساإدارةااجتماعلعددأكثرمنالمرا زلمج س.يج ىرئيسمج ع
لاأعمالالخاصبكلاجتماع فيإعدادجد سالتنسي المج نمعسكرتاري أن.اإدارةبالتعا يج

ف التيس عا ض بالم التقاريرالمرتبط  المستندا لاأعمال ىجد ساإدارةع يحصلأعضاءمج
ابالشكل مراجعت  عا ض الم ت امندراس لكييتمكن ذل كاف، ق ا،قبلااجتماعب مناقشت يت

اأثناءااجتماع اعندعرض في منإبداءالرأ يمكن س.الذ أعضاءمج ليا تتمثلمسئ عام بصف
:اإدارةفياأتي

دارةالمخاطر، -1 ب المتع ،التقريرالسن ي السن ،الخططالمالي ي السن ازن اعتمادالم  مراجع
 الصح  بالبيئ ق المتع اإجراءا  به،السياسا ق التقاريرالمتع  شرك ضعالضريبيل ال

 بصند ق التقاريرالمتع المديرين، ساإدارة ىأعضاءمج بالتامينع ق اأمان،التقاريرالمتع
 .المعاشا

2-  تحققهالشرك الذ ىالتقد ع المحافظ  شرك بالتخطيطااستراتيجيل الخاص يا العم مراجع
ا أهداف  .تجاهتحقي

3-  الخاص المكاف ا، ال ضع  ءاأهدافالتيت فيض الشرك  اعتمادأداءرئيسالشرك  تقيي
 الخاصبالجانالتابع هيكلالمكاف ، التنفيذي رؤساءاإدارا ساإدارة أعضاءمج برئيس

ساإدارة  .لمج

4- ، داخلالشرك الشركا كم ح بمف الخاص اإرشادا ىتطبي اإشرافع اعتماد  مراجع
اأساسي النظا ، ظفينبالشرك الم بالمديرين ق نيالمتع الم الس دا ب اعدالخاص الق

باإفصاح ق المتع اإرشادا ، ااتصالداخلالشرك سياسا ساإدارة، لمج جانالتابع  .ل

                                                           
،ص،:1 يمان،نفسالمرجعالساب 121محمدمصطفىس



                                              مجلس اإدارة في ظــل حوكمــ الشركا           الفصل الثاني

 

 

81 

5-  تدري جيه ساإدارة،ت لمج جانالتابع اختيارأعضاءال ساإدارة، تعيينأعضاءجددبمج
اختيارالمديرينالتنفيذيينالجدد  .اأعضاءالجدد،

6-  الازم اتخاذاإجراءا  ل االد انينالتيتفرض الق ائح ال بتطبي الشرك مدىالتزا مراجع
منقبلاإدارة زا دتجا ج   .فيحال

7-  با المتط بتطبي الشرك كدمنمدىالتزا سبالت المج أنيق ،يج المراجع نمعلجن بالتعا
 رص اب ب اإفصاحالتيتتط با متط  الفتري  ي السن التقاريرالمالي  ائ عدادالق ب الخاص

ا م اأس ب المقيدةالشرك المالي را  .اأ

عداد -8 ب المتع تهاإدارة أنش الذ ي الداخ الرقاب هيكلنظا تقيي ىإنشاء اإشرافع  المراجع
المالي ائ  .الق

التيقدتتضمنتعارضفيالمصالح -9 بالمعاما ق حلالمشاكلالمتع   .مراجع

10-  ظيف ى اإشرافع  ساإدارةالمراجع ىأعضاءمج ع ،يج الراجع نمعلجن بالتعا
بالشرك ي الداخ  .المراجع

تعيينالمراجع -11 ي ىعم ساإدارةاإشرافع ىأعضاءمج ع ،يج الراجع نمعلجن بالتعا
 غيرالمراجع داءخدما اعتمادقيامهب به، الخاص تحديداأتعا  شرك -Nonالخارجيل

Audit Service الضماناستقاليته ي  .اإشرافع

 :1أعضاء مجلس اإدارة غير التنفيذيين - د

 فيغيا ذل ين سغيرالتنفيذيينالمستق عضاءالمج ب ساإدارةااجتماعبشكلمنتظ ىمج ع يج
المديرينالتنفيذيين أداءاأعضاء بمناقش قيا ل ذل .اأعضاءالتنفيذيين

ها  المطلوبة في اأعضاء- هـ   :عضوية المجلس والم
اختياره ي عنعم اأعضاء ي لعنعض المسؤ ساإدارةه افرفي.يعتبرمج أنيت يج

اأجللمساهمي ي المصالحط ىتعظي أنيعملع يج  المناسب الشخصي الخيرا  ارا الم العض
المصالح أصحا  .الشرك الدراي  الخبرا  ارا ازنفيالم ست المج ي أنتعكسعض يج

ازنفيعددأعضاء ت نهنا انيك ، االشرك اأعمالالتيتعملب بيئ  الصناع بطبيع المناسب
منخارج ب ااستعان الذينيت ين مناأعضاءغيرالتنفيذيينالمستق سمنالمديرينالتنفيذيين المج

فيجميع.الشرك ا، ب التيتق يا العم طبيع  الشرك سحج عددأعضاءالمج أنيناس يج
ساإدارةعن مج زعمرعض أنايتجا اليج .عاما70اأح ساإدارة،يج مج افق فيماعدام

له قبلقب ىالعض ع يج  عام مجالسإدارةشركا أكثرمنثاث ي الجمعبينعض عد ىالعض ع
سإدارة مج اكعض التييعملب ساإدارةأسماءالشركا س،أنيذكرلرئيسمج المج ي .عض

 :اعتماد مجلس اإدارة عل إدارة الشركة والمستشارين المستقلين- و
أراءاإدارة تقارير ىنصائح زلهااعتمادع منه،يج ب المط ا داءالم سب المج لكييق
في سالح مج ل ، الخبرةمنخارجالشرك المستشارينمنذ  المراجعينبالشرك المحاسبين

ل المناسب تحديداأتعا ؤاءالخبراء ب فيااتصالبجميع.ااستعان الكام ساإدارةالحري لمج
ا نإلي التيينتم اأقسا منخالمدير ذل  ظفيالشرك .م

 : مكاف  أعضاء مجلس اإدارة- ز
 يت مقابلعض إضافي ىمكاف لع الحص ل ،ايح ظفيالشرك ساإدارةمنم أعضاءمج

هيكل بمراجع سالقيا ىالمج ع ،فيج ظفيالشرك لأعضاءمنغيرم ساإدارة،أمابالنسب بمج
ا ي التييحصلع ءالمكاف فيض ا ىاأقلكلثاثسن ع ذل ا ي نع التييحص المكاف

المماث فيالشركا ظفيالشرك .اأعضاءمنغيرم
 :لتوجيه واستمرارية التعلي أعضاء مجلس اإدارة الجددا-ح

ساإدارةالجديدفيما مج لعض ي جيهالس ىالت ساإدارةالعملع نمعمج بالتعا ىإدارةالشرك ع
 بطبيع اأجل، ي الط القصيرة أهدافالشرك ا،ن اأعمالالتيتعملب بيئ  عملالشرك بطبيع يتع

 اإدارا معمدير ىعقدلقاءا العملع ا، نيالخاصب الم بدليلالس ا، اج المخاطرالتيت
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بالشرك ساإدارة.التنفيذي معأعضاءمج عقدلقاءا  ،إعدادتدري ري د ىاإدارة،بصف ع يج
التيتحدثفيدليل التغيرا ، االشرك اأعمالالتيتعملب ىبيئ التيتطرأع المستجدا مناقش يل لتح

ا نيب الم الس .آدا
 :سياسة اإحال لإدارة التنفيذية- ف

اإحال بسياس ق البادئالمتع  السياسا ضعالخطط ساإدارة ىمج ع ،يج ىاأقلكلعا ع
أن يج ، اأزما ارث الك ساإدارةفيجميعحاا رئيسمج بخاف ، بالشرك لإدارةالتنفيذي

ظفيالشرك م افرةلد المت الشخصي ارا الم  لجميعالخبرا ىتقيي ع السياسا .تشتملت
 :تقيي أداء مجلس اإدارة واللجان التابعة له- ل

 ي فاع ىحدة،لتحديددرج ع لكلعض ذاتيله جراءتقيي ب بشكلسن ساإدارةالقيا ىمج ع يج
ظائفه ب سفيالقيا افرةفي.المج المت الخبرا  ارا الم يهأيضا،اأخذفيااعتبارطبيع ع يج

لياته سمنأداءمسؤ التيتمكنالمج الخبرا  ارا افربهالم ستت لتحديدماإذاكانالمج ذل اعضائه
ا أ ي بفاع ،.اإشرافي ابشكلسن الذاتيل التقيي بذل سالقيا مج ل جانالتابع ىال ع أيضايج

اأساسيلكللجن ءالنظا فيض هذاالتقيي أنيت يج ساإدارة، ىمج .عرضنتائجهع
 :اللجان التابعة لمجلس اإدارة- 

ا المقيدةب المالي را اأ رص ب با امتط ي جانالتيتنصع ىاأقل،ال ع أنتنش ىالشرك ع
هي عام جانبصف هذهال ا، م :أس المكاف لجن  كم الح  التعيينا لجن  المراجع يضا)لجن (التع

جاناأخرى ال جانأ ال ساإدارةمدىاحتياجهمنعدمهإنشاءإحدىت يقررمج ،. تتشكلكللجن
الذين ين ساإدارةغيرالتنفيذيينالمستق أعضاءمنأعضاءمج جانمنعددايقلعنثاث ال منت
أكثر ساإدارةاانضما مج زلعض يج جان، ال عملفيت ل المناسب ارا الم الخبرة افرلدي تت

هلذل افرةلديهتؤه المت الخبرا  ارا طالماالم .منلجن
ساإدارةفيالمبحثسابقا لمج جانالتابع ل ّالتطر .قدت
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ة:المطل  الخامس  .الوصايا العشر لمجالس إدارة المنش
لمساعدة صاياالعشرالتالي ضعال نجب ي  ايرنس مؤسس  الشركا ميلمدير ااتحادالق قا

ا من فقالماتحتاجاليهكلشرك ا ب كم الح ىتحسينممارسا ع .1مجالسادارةالمنشا

ى (1) كثراستقااع لضمانإشراف فيالخبرة ا ينلملءالفج أشخاصخارجيينمستق التفكيرفيإضاف
ساإدارة فيمج  .اتخاذالقرارا

(2)  لتحديدالمرتبا دائم لجن أ مراجع ل دائم رالمنشاةفيإنشاءلجن التفكيرفيجميعمراحلتط
عا ض الم ىت تركيزبشكلاكبرع معال جانالثاث كلهذهال أ  .الترشيحا

مثل (3) احيالرئيسي ىالن ىع ااشرافالق ىالتخطيطااستراتيجي بينالتركيزع ازن رةالم ضر
اإدارة لالمناص تدا  اردالبشري الم  .إدارةالمخاطر

من (4) التا ساإدارة امج التييحتاجإلي طا الس  اتحديدااختصاصا يمكنعنطريق لي ضع
ا ي سع لالمج  .حص

الخبرةفي (5)  النزاه مرشحينمنذ السعيإلىض ساإدارةيج عندالبحثعنأعضاءجددلمج
ي الق ااتصاا   .الصناع

ينبتخصيص (6) ساإدارةالمحتم أعضاءمج كدمنقيا ساإدارةمعالت عملفيمج ل ضعإرشادا
س عملفيالمج ل  .الاز

المخصصلإعدادلاجتماعا (7) ق زيادةال  زيادةعددااجتماعا اآداءعنطري  .زيادةدرج

ساإدارة (8) عملمج اليا ىهيكل ع ق ال لكنمعالتركيزفيذا ، ما ىالمع  .التركيزع

قدراكبر (9) المنشاةلتحقي ساإدارةمنأس أعضاءمج كي ىمعينكحدادنيلم التفكيرفيتحديدمست
ا أصحاب  الشرك ح مص  بينمصالح اف  .منالت

ل (10) البحثعنالح ، ىنضجالشرك معمست يتناس بقدرمنالحساسي صاياالسابق إتباعال
االشرك غت الحياةالتيب لمرح مائم  .اأفض

 




 

                                                           
1: الشركا كم عبدالعالحمّاد،ح ،المبادئ،التجار)طار مصارف،المفاهي خاص،  قطاععا :،الناشر(شركا النشر  طباع ل الدراالجامعي

الثاني زيع،الطبع 213،214،ص،ص،2008ـ2007:الت
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الفصـلالثــانــي :خاصــ

 كم ساإدارةفيظلح امنخالإستعراضهذاالفصلالخاصبمج صلإلي الت النتائجالتيت منأه
ي ماي :الشركا

    الشركا كم لمبادئح ي الس فيالتطبي البداي ساإدارةفعاليعتبرنقط د.إنبناءمج ج ف
مع يرهلكييتاء لتط السعيالدائ  التطبي ت ىاستمراري ع سإدارةفعاليضمنلمحافظ مج

اأعمال التيتحدثفيبيئ .المتغيرا
  استجاب سرع ساإدارةتزيدمناحتماا مج رقاب الجيدةمنخالإشراف كم إنالح

مستثمرين طفياأعمالبمايؤكدل ب ل لحتمي الفترا  اأزما اأعمال فيبيئ تغيرا ل الشرك
ستظلفيأمان  .أناستثمارات

 ساإدارةأن ،بليمكنأنيقرئيسمج الشركا كم لمبادئح ي الس فعالفيالتطبي  رها بد
ى كبيرةع قفبدرج ايت ةمن ىالنتائجالمرج لع الحص المبادئ ت لأننجاحتطبي نق

سإدارةالشرك  .رئيسمج
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 عموميا  حول ديوان الترقية و التسيير العقاري لواية باتنة:المبحث اأول

فيالجزائر اإقتصادي مي العم المؤسسا إحدىأه التسييرالعقار  انالترقي ا,يعدّدي اتاريخ يل ف
طني ىال ىالمست اع ا,مكانت نشاط ا ام ىم ع  ىالمؤسس التعرفع منخالهذاالبحثيت

.اإقتصاد

ة و تطور ديوان الترقية و التسيير العقاري: المطل  اأول  ":OPGI"نش

يهاآن ع ه حتىأخذالشكلالذ ف مخت بفترا التسييرالعقار  انالترقي كلفترة,مرّإنشاءدي
له كّ الم اإقتصادي  اإجتماعي ا الم اأهداف انينمحددةمنأجلتحقي ق  امراسي .حكمت

 منحيثاإستقالي التسييرالعقار  انالترقي دي حال ىتقيي ع المراسي انين هذهالق كماعم
.المالي

التالي ف المخت رهمنخالالفترا خصمراحلتط :تت

طني:1976ـ1962ـالفترة1 منأجلتجسيدالسيادةال ذل  انينالفرنسي إلغاءجميعالق ,بعداإستقالت
ن ضعالقان 1962/12/31من62/157فيمجالاإسكان ل المسؤ العام المؤسسا بتنظي المتع

يرالعقارا ذجي,عنتط اإيجارالنم لإسكانذا عام ينعام ا إنشاءد لإجراءت  Desك

Offices Pu lic d’Ha itatio  a Loge e t Modelé "OPHLM"طن ال ايا فقاً,فيالعديدمن
 رق مرس ايا1968/05/03المؤرخفي68/53ل لإسكانفيجميعال ينالعام ا نشاءد ب ّ .المتع

,خالهذهالفترة ابصرفالنظرعنبعضأحكا انينمحددةإدارت لإسكانق ينالعام ا يكنلدىد ل
نالفرنسيالخاصبالتخطيطالحضر تتميز,القان ، طابعإدار ذا ينالعام ا هذهالد كان

نمعمسيرين انبالتعا لعنإدارةالدي مسؤ سإدار مج ني،تسيرعنطري القان باإستقالالمالي
زارة من مرس البناء"معينينعنطري  ".اأشغالالعام

23/10/1976بتاريخ رق في76/144صدرمرس التسييرالعقار  ينالترقي ا سيسد الخاصبت
اإلىهذه إلتزامات ا ق حق ا كات نقلممت لإسكان ينالعام ا حلد  أدىإلىتفكي ،الذ ايا ال

 الطابعاإدار ذا العام يئا .ال

:1982ـ1976ـالفترة2 عا سإلىغاي م تغيرم أ يكنهنا 1984خالهذهالفترة،ل ي ّتنفيذعم ،ت
 رق مرس ل ف  التسييرالعقار  ينالترقي ا إلىد كي النقل1984/02/24المؤرخفي207نقلالم ،

تنشطفيإطار تعمل التسييرالعقار  ينالترقي ا د بذل أصبح ل، فقطإدارةهذهاأص تع
املالمحدد الع أه جيدا منظ نيمحدد ظائف:قان ال  ليا المسؤ  ني القان الطبيع

الحالي1991ـالفترةمن3 ق دة،:إلىال الج  ىالمنافس ع القائ ىإقتصادالس فيإطاراإنفتاحع
تنفيذ  اأساسي اإجتماعي  اإقتصادي ا أداءالم التسييرالعقار  ينالترقي ا ىد ع كانمنالاز

 المرس ج بم كانذل  فيجميعالمجاا لجذر 91/147برامجاإسكان،كانابدمنإجراءتح
ا1991/05/12المؤرخفي سيرعم  طتنظي تحديدشر ين ا د نيل ضعالقان بتغييرال المتع .

محل بالمؤسس الخاص التنظيمي  التسييري العام ما فيسردكلالمع ىالمرس لقدإعتمدع
طابع ذا عام مؤسسا التسييرالعقار  ينالترقي ا د أصبح منخالهذاالمرس  الدراس

نالتجار اعدالقان تخضعلق اإستقالالمالي  ني قان تتمتعبشخصي تجار  .صناعي
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الطبيعة القانونية للدواوين:المطل  الثاني

 سسة عامة ذا  طابع إداري  :الديوان كم

 الرئيسي م الم الفترة،فكان خالت التيإعتمد السياسا اعد صمنالق تستخ ني القان هذهالطبيع
المجتمعمنالسكناإجتماعي إحتياجا بي .ت

 فقالأمراإدار  طابعإدار أساسيإجتماعيذ نظا ضعالمشرعالجزائر المؤرخفي76/93لقد
هذه1985/11/23 ، التسييرالعقار  ينالترقي ا تشغيلد إنشاء  لتنظي طالازم ضعالشر  الذ

اي ايغطيكاملأراضيال أعمال نطا ، ني القان الشخصي ينتتمتعباإستقالالمالي، ا .الد

 سسة ذا  طابع إقتصادي  :الديوان كم

ينبعد ا د ل ني القان ىالطبيع لتغييرأدخلع 9أ القدي تغييرالنظا منإنشاءها،فقدكانمنالم ا سن
كانالتغييرمجسدا جديدة إجتماعي  لإلىنتائجإقتصادي ص ال تعديل ل ذل الجديد، اأخذبالنظا

 التسيير1985/05/11المؤرخفي85/270فيالمرس  ينالترقي ا د لإلىمؤسس ّ التح ي الخاصبعم
 ضعإلىغاي لقدسادهذاال ،  .1991العقار

 التنظي العملي لديوان الترقية و التسيير العقاري: المطل  الثالث

 المرس نمقرها1991/05/12المؤرخفي91/147حس أنيك التسييرالعقار  ينالترقي ا يمكنلد
طن ال ايا من اي افيكل .الرئيسيأينتمارسنشاطات

ى بناءع تنفيذ ،يعيّنبمرس يهمديرعا سإدارةيشرفع مج التسييرالعقار  ينالترقي ا يديرد
فّبالسكن زيرالمك .إقتراحمنال

ساإدارةمن :يتشكلمج

فبالسكن زيرالمك ال خبراءيقترح ـأربع

فّبالمالي زيرالمك ماال .ـخبيرينيقترح

ي المح فّبالجماعا زيرالمك ماال .ـخبيرينيقترح

عمّال ينل ممث ـ

س المج لىأيضاأمان يت  إستشاري ساإدارةبصف مج فيإجتماعا المديرالعا .يشار

ل فيجد المدرج ل نهأنيفيدفيالمس ساإدارةأنيستعينبكلشخصلديهكفاءتهمنش يمكنلمج
مته ساإدارةمنطرفنظرائهلمدةم رئيسمج ينتخ .اأعمال

فّبالسكنلمدة زيرالمك ساإدارةبمقررمنال قيف(03)يعينأعضاءمج ت فيحال ، ا ثاثسن
ساإدارة يتقاضىأعضاءمج ، م اءالم إنت اإلىغاي ضباأشكالنفس ّ مناأعضاءيع عض أ

لبه المعم افيالتنظي ي صع طالمنص الشر حس يضا .تع

ى ع يصاد ا لب المعم اأنظم انين ق ساإدارةطبقال لمج :يتدا

ي؛1 عنظامهالداخ ـمشر
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ان؛2 ـبرامجعملالدي

ان؛3 دي يل الداخ ـالنظا

ان؛4 يلالدي لتم ىالمخططالسن ع المصادق ض ـالقر

؛5 الاإحتياطي ظيفاأم ت صرف ل الالقاب إستعمالاأم اعدالعام ـالق

صايا؛6 ال  با لال ـقب

؛7 العيني  ل المنق تبادلالحق ا التصرففي جيرها ت  ـإقتناءالعقارا

اطرفا8 انفي نالدي اأخرىالتييك الصفقا  اإتفاقيا د العق  الصفقا إبرا طالعام ـالشر
تزما؛ م

ينالمستخدمين؛9 تك ر دفعاأج ظيف طالت شر ناأساسي بالقان ـالمسائلالمرتبط

تخصيصالنتائج؛10 إقتراحا النتائج حسابا ـالحصائل

11 ه عم ان الدي اتحسينتنظي ن التيمنش  يهالمديرالعا اع كلالقضاياالتييعرض عام ـبصف
أهدافه ىتحقي .التشجيعع

يحددمرتبه  حسابا ساإدارةمحافظل يعينمج إلىذل .باإضاف

انذل الدي ح مص ماإقتض ستدعاءمنرئيسهك ساإدارةب ى,كمايجتمعمج ع فيالسن أربعمرا
من,اأقل ىط سلإنعقادبناءاع ةالمج ىالرئيسدع يتعينع  اإستثنائي إلىاإجتماعا باإضاف

ىاأقل ثيأعضائهع .ث

ىاأقل ثيأعضائهع رث ناإاّبحض ساإدارةقان مج ل إكتمالالنصا,اتصحمدا عد ,فيحال
 أيا مايكنعدداأعضاءالحاضرين(08)يعقدإجتماعآخربعدأجلثماني نام سحينئذٍقان لالمج .يتدا

الرئيس ،يرجحص ا تعادلاأص فيحال اأعضاءالحاضرين بي غ ب ىالقرارا ع ّ .يص

ترسل س يهرئيسالمج قعع ّ تسجيلفيسجلخاصي ساإدارةفيمحاضر مج ا نمدا ّ تد
ما خالأجلمدتهخمسهعشري سا س(15)محاضرالج أعضاءمج فّبالسكن زيرالمك إلىال

.اإدارة
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 التعريف بالديوان و هيكله التنظيمي: المبحث الثــاني

لهفيالمجتمع، الراقي مكان ل ذل ، ام ال مي العم منالمؤسسا التسييرالعقار  انالترقي يعتبردي

اإكتضاضفيالمنطق تغطيحاا إنجازا بيتهلمشاريع .منخالت

  باتن  اي ل التسييرالعقار  انالترقي فيهذهالمبحثإلىدي فنتطر منخالهذاالمبحثس
اإدار التنظي هالتنظيمي، .هيك

 .التعريف بديوان الترقية و التسيير العقاري لواية باتنة:المطل  اأول

 العمرانذا زارةالسكن  صاي  تح مي عم طني  مؤسس باتن اي ل التسييرالعقار  انالترقي دي
 المرس ج بم 23/10/1976المؤرخفي76/143طابعصناعيتجار قدتغير  بطابعإدار

 المرس ج بم مؤسس ل ني القان 12/05/1991المؤرخفي91/147الطبيع  انالترقي يتمتعدي بذل 
اعد تخضعلق يعدّتجرافيعاقاتهمعالغير، اإستقالالمالي  ي المعن بالشخصي التسييرالعقار

 تح يسييرهمديرعا ، نالتجار مديرإشراف مجلس اإدارةالقان  ي نمنمديراإدارةالمح ّ مك
  العمراني يئ الت مديرالتخطيط ، باتن اي  أمينخزين ، مي العم يزا التج مديرالسكن السكن

العمرانتشغل زارةالسكن إشراف تح المشارك لجن 346عض ري رالش اأج غكت تب عامل،
16.489 تحصيلاإيجارعنطري يت ، ندينارجزائر ي 23م اتحصيلاإيجار ام م مالي كاا 

ي كماي اي ال ىترا ع زع ّ م ىالمناط ىمست انع :تمثيلالدي

ا، أريسدائرة  ليما، دائرة أواد  ي  ار، دائرة إشمول، دائرة أواد  دائرة ، دائرة الشمرة، دائرة الج
ر ي، دائرة بري،  باةدائر،المع ول، دائرة بو ا و،دائرة  يمقاد ،دائرة  ي  ،دائرة  دائرة ث
ريان دائرة رأ العيو،العابد قان، دائرة  و، دائرة  ر، دائرة عي ال ، دائرة مروان، دائرة عي جا

ع  دائرة نقاو، دائرة م

 

يكل التنظيمي اأول لديوان الترقية و التسيير العقاري عا : المطل  الثـاني  :1991ال

ان سإدارةدي ىإقتراحمج ينبناءاع ا د يكلالتنظيميل ىال فّبالسكنبمقررع زيرالمك ال يصاد
 رق المرس حس ،ففيبادئاأمر التسييرالعقار  ان91/147الترقي يكلالتنظيميلدي كانال

إشرافالمدير تح ن ّ يتك التسييرالعقار  فيكلدائرة3الترقي ائر، رفع3د مصالحمعإمكاني
 ح كلمص ساإدارةصاحيا يحددمج ، كا الممت أهمي حس ذل ىاأكثر ع هذاالعددإلىأربع

ىإقتراحمنالمديرالعا .بناءاع

 فيسن التسييرالعقار  انالترقي نيلدي يكلالتنظيميعندتغييرالشكلالقان ال كما1991كانيحت
ي :ي

تض: دائرة اإدارة و الماليةـ1

اردالبشري الم ح الميزاني.ـمص  المحاسب ح سائلالعام.ـمص ال ح .ـمص

تض: دائرة تسيير الممتلكا ـ2

كا إستغالالممت ح كا.ـمص التنازلعنالممت ح الترمي.ـمص  الصيان ح .ـمص
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http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D8%B1%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D8%B1%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%B0%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%B0%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%B0%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%B0%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%B0%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%A8%D8%A7%D8%AA%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%A8%D8%A7%D8%AA%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%A8%D8%B1%D9%8A%D9%83%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%A8%D8%B1%D9%8A%D9%83%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%A8%D9%88%D8%B2%D9%8A%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%A8%D9%88%D8%B2%D9%8A%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%AA%D8%A7%D8%B2%D9%88%D9%84%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%AA%D8%A7%D8%B2%D9%88%D9%84%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%AA%D9%83%D9%88%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%AA%D9%83%D9%88%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%AA%D9%8A%D9%85%D9%82%D8%A7%D8%AF
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%AA%D9%8A%D9%85%D9%82%D8%A7%D8%AF
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%AA%D9%8A%D9%85%D9%82%D8%A7%D8%AF
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%AB%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D8%A8%D8%AF
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%AB%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D8%A8%D8%AF
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%AB%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D8%A8%D8%AF
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%AB%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D8%A8%D8%AF
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%AB%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D8%A8%D8%AF
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%B1%D8%A3%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%8A%D9%88%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%B1%D8%A3%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%8A%D9%88%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%B3%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%B3%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%B3%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%B3%D9%82%D8%A7%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%B3%D9%82%D8%A7%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%B9%D9%8A%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%AA%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%B9%D9%8A%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%AA%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%B9%D9%8A%D9%86_%D8%AC%D8%A7%D8%B3%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D8%B9%D9%8A%D9%86_%D8%AC%D8%A7%D8%B3%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D9%85%D8%B1%D9%88%D8%A7%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D9%85%D8%B1%D9%88%D8%A7%D9%86%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D9%85%D9%86%D8%B9%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D9%85%D9%86%D8%B9%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D9%86%D9%82%D8%A7%D9%88%D8%B3
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D8%A9_%D9%86%D9%82%D8%A7%D9%88%D8%B3
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تض:دائرة التحك في إنجاز المشاريعـ3 

الصفقا  الدراسا ح اإجتماعي.ـمص إنجازالبرامجالسكني ح .ـمص

العقاري الترقي ح .ـمص

خيصهفيالشكلالتالي :يمكنت

يكل التنظيمي اأول لديوان الترقية و التسيير العقاري لعا : 16الشكل رق   1991ال

























سسة من طرف السيد محمد لحلوحي مصلحة  ا من طرف الم     ت إعداده بناءا عل الوثائ  المتحصل علي

 .المحاسبة و المالية                                                              

يكل التنظيمي المستحدث لديوان الترقية و التسيير العقاري لعا   : 2005ـ ال

ي اماي منأهم  مؤسس يكلالتنظيميل رةلتغييرال الضر أدع دعدّةأسبا ج :ل

إقتصادالس لالجزائرإلىنظا دخ  مؤسس المحيطالخارجيل .ـتغيرا

را التط اكب .ـم

أفرادالمجتمع إحتياجا  ل المشاريعالمقررةمنطرفالد بزيادةحج المؤسس نشاطا  ا .ـزيادةم

ردالبشر م ل الحاج ممّازاد الترق جديدةكمشاريعالسكنالتساهمي ربرامجسكني .ـظ

 المديرالعا

كا دائرةاإدارةالمالي فيإنجاز دائرةتسييرالممت دائرةالتحك
 المشاريع

ارد الم ح مص
 البشري

سائل ال ح مص
 العام

  المحاسب ح مص
  الميزاني

  الصيان ح مص
 الترمي

التنازلعن ح مص
كا  الممت

إستغال ح مص
كا  الممت

إنجاز ح مص
 البرامجالسكني

  اإجتماعي

 الترقي ح مص
 العقاري

  الدراسا ح مص
 الصفقا
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 رق زار القرارال 25/04/2005المؤرّخفي512/05عنطري رق زار قرارال ل المتم المعدّل
التسييرالعقار10/10/1998المؤرّخفي98/خ./43  ينالترقي ا لد ياكلالتنظيمي .المتضمنال

 ساإدارةرق ىمحضرمج 19/09/2005المؤرّخفي02/2005بناءاع ياكلالمصادق المتضمنال
الرئاسي ىالمرس بناءاع المسيرةله، إقتراحاإطارا ان دي يكلالتنظيميل ىال 176/2006ع

نمن25/05/2006الصادرفي ّ يتك باتن اي ل التسييرالعقار  انالترقي يكلالتنظيميلدي أصبحال
التالي(05) ىالنح ائرع د :خمس

 المدير 

 مديرمساعديتضمن هي05نائ ائر  :د

سائلالعام1 ال  اردالبشري تتضمن:ـدائرةالم

اردالبشري الم ح سائلالعام.ـمص ال ح المنازعا.ـمص ح .ـمص

المحاسب2  تتضمن:ـدائرةالمالي

المحاسب ح المالي.ـمص ح اإستثمارا.ـمص ح التحصيل.ـمص ح .ـمص

الحضيرة3 صيان تتضمن:ـدائرةالتسيير

اإستغال ح التنازل.ـمص ح الصيان.ـمص ح .ـمص

فيالمشاريع4 تتضمنهياأخرى:ـدائرةالتحك

البرمج  الدراس ح الصفقا.ـمص اأسعار ح يا.ـمص العم متابع ح .ـمص

العقار5  العقاري تتضمن:ـدائرةالترقي

العقار  العقاري الترقي ح التجاري.ـمص ح .ـالمص

 هي(03)كذل فيشكلخايا منظم :ثاثهياكلخاص

مؤسس يل مؤسس.ـاأمنالداخ يل الداخ اإستقبال.ـالتدقي  أنماطاإعا  .ـالتنظي

انفيالشكلالتالي دي يكلالتنظيميل :يمكنعرضال
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 .التنظي اإداري لديوان الترقية و التسيير العقاري لواية باتنة: المطل  الثـالث

مصالح ائر االد ب التيتق ا ىالم يمكنالتعرّفع محلالدراس مؤسس يكلالتنظيميل منخالال
ياكلالخاص :ال

التالي: ـ المدير العا1 ا لىالم :يت

ان؛ الدي ز التيت ثائ ىجميعال قعع ّ يمكنهإذي انإزاءالغير ـيمثلالدي

ساإدارة؛ مج يضمنتنفيذقرارا ان دي ل م اأهدافالمرس ىتحقي رع ـيس

 يعزل يعنيالمستخدمين ان، ىجميعمستخدميالدي ع مي الس ط يمارسالس ـيضمنسيرالمصالح
بهالعمل؛ الجار افيالتنظي ي صع طالمنص الشر حس

؛ القضائي يمارسالدعا  باأعمالالتحفظي ـيق

ساإدارة؛ امنطرفمج ي ع مصادق ال يقدم  النفقا  لإيرادا لالتقديري ـيعدّالجدا

ل؛ المعم فيإطارالتنظي إتفاقيا عقدأ أ كلصفق ـيبر

هإلى يرس النتائج حسابا  ياعنالنشاطمرفقاباإيرادا تقريراسن مالي كلسن اي ـيعرضفين
يهمن ع يصاد يقدمه ان دي يل الداخ ساإدارةيعدّالنظا يهمنمج ع بعدالمصادق صي ال ط الس

ىإحترامه رع يس ساإدارة .مج

التالي: ـ الدوائر2 ا بالم تق مديرمساعد تسييرنائ إشراف :تعملتح

 دائرة الموارد البشرية و الوسائل العامة :  :تق

 ان؛ دي ل العام اإستراتيجي فيتحديداأهداف  المشارك

 ان؛ دي ل الطابعاإدار دا كلالنشاطا مراقب التنشيط   التنسي

 ؛ سائلالعام ال  اردالبشري بتسييرالم ق المتع نشاطا ل المراقب  المتابع   ضمانالتنسي

 ان؛ الخارجيبينمصالحالدي ي الداخ  ضمانالتنسي

 ؛ اردالبشري لتسييرالم  ضعالمخططالسن

 آداءالعامل؛ رفعكفاءة عماللتحسين ل يني تك را د  تنظي

  حماي  قاي باأمن الخاص كذااإجراءا  بالمنازعا القضاياالخاص مراقب  متابع
ان الدي كا  .ممت

 امحددةفي:مصلحة الوسائل العامة ام  :م

 ؛ دائم فيرهابصف ىت رع الس  كلالمعدا  سائلالمادي  تسييرال

 ان؛ الدي مشتريا  مراقب

 ؛ نا المخز مراقب  تسيير

 أعمالالجرد؛ 

 ؛ حظيرةالسيارا صيان  تنسي   مراقب

 ان بالدي الخاص يزا التج العتاد اتيرمشتريا ىف ع ضمانالمخالص  .مراقب
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  ى:مصلحة المنازعا  :تعملع

 ان؛ بالدي الخاص بقضاياالمنازعا اعاق التيل فالنشاطا تنشيطمخت  المتابع   التنسي

 مع القضائي  ىمصالحهفيعاقتهالتعاقدي الحفاظع ان الدي لي مسؤ ىحماي رع الس
 الغير؛

 ى الحفاظع الدفاع ا انطرفافي التيالدي القضاء أما ح فالقضاياالمطر مخت متابع
قه؛  حق

 ان؛ لصالحالدي القضائي تنفيذاأحكا  متابع

 فالقضايا سيسكطرففيمخت الت  القضائي يئا ال انأما  .تمثيلالدي

 دائرة المالية و المحاسبة:  :تق

 ان؛ دي ل المحاسبي  المالي فالنشاطا مخت تنسي  متابع   مراقب

  ق سائلاأخرىالمتع كذاال  ميزاني ل سائلالمالي بتحديدال ق متع ي كلعم متابع  مراقب
 لتنفيذها؛

 تنفيذها؛  عدادالميزاني ب ق المتع يا كلالعم تنسي  متابع   مراقب

 ان؛ بالدي الخاص كلالحسابا بمس ق المتع كلالنشاطا  مراقب

 ان؛ دي المصاريفل مداخيل  مراقب

 ا تحركات ان دي ل المالي تسييراإيداعا   .مراقب

 افي: مصلحة المحاسبة ام  :تتمثلم

 غيرها؛  التسديدا كالشراء مي الي يا  تسجيلجميعالعم

 ؛ الدفاترالمحاسبي  مس

 بهالعمل؛ نالسار قان ال ىمطابقت رع الس  المحاسبي ثائ ال مراجع   مراقب

 سن ال حقات م  الختامي  .إعدادالميزاني

 اهياأخرىفي: مصلحة الخزينة ظائف  :تتمثل

 تسديدالمصاريف؛  تحصيلالمداخيل

 ؛ الصند  البنكي الحسابا يا عم متابع   مس

 ان دي ل المالي اإيداعا مراقب  متابع  .تسيير

 ب: دائرة تسيير و صيانة الحضيرة  تق

 ؛ المشترك كي الم جير الت ي منخالعم العقاري كا الممت إدارةالحضيرة  تسيير

 ؛ كا الممت ا ص  بطاقي متابع  مراقب   مس

 ان سائلحضيرةالدي  صيان ىحفظ رع  .الس

 ى: مصلحة اإستغال  :تعملع

 ؛ كا جيرالممت ت يا كلعم  متبع

 ؛ كا ممت البيعل داإيجار  إعدادعق

 ؛ كا ممت اأعباءل اإيجار  تحديدقيم

 مداخيلاإيجار بيانا مراجع  مراقب   .متابع

 اهي: مصلحة التنازل  :ظائف

 لبه؛ تشريعالمعم فقال  كا ىالممت التنازلع ي عم  متابع

 لبه؛ تشريعالمعم فقال تحديدسعرالتنازل  كا الممت تقيي ي عم  متابع
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 التسجيل  ل الد امعمصالحأما ي المتنازلع كا الممت كي نقلم ي عم  .متابع

 مصلحة الصيانة:  :تق

 ؛ عمارا ل إعدادالدفاترالصحي  كا الممت بطاقي مراقب   متابع

 يك إعادةال  العمارا ترمي  الحراس  النظاف  تنفيذأعمالالصيان مراقب   .برمج

 افي:دائرة التحك في المشاريع  :يتمثلنشاط

 ؛ اإجتماعي بالسكنا اإنجازالخاص  تسييرمشاريعالدراس متابع   ضمانمراقب

 ؛ الدراسا معمكات أشغالإنجازالمشاريعبالتنسي مراقب   متابع

 فقا تنفيذها مراقب  إنجازالمشاريعالسكني  بدراس الخاص الصفقا  إعداداإتفاقا
لبه تشريعالمعم .ل

 افي: مصلحة الدراسا  و الصفقا  العمومية ام  :تتحددم

 ؛ يلمشاريعإنجازالمشاريعاإجتماعي تح   دراس

 ؛ ضالخدما فحصعر يل تح   تقيي

  ابعدالمصادق متابعت إنجازالمشاريع  بالدراس الخاص اإتفاقا  العام تسييرالصفقا
ا؛ ي  ع

  نفاذهالتكم افيحال ىإعادةتقييم ع مشاريع ل المالي ىحسنتسييرالعاقا رع الس
 المشاريع؛

 اأشغال؛ ضعيا يص تخ  متابع

 مشاريع ل المالي يا العم قصدغ المحاسب ح معمص  .التنسي

 ى: مصلحة إنجاز برامج السكنا  اإجتماعية  :هيتعملع

 باإنجاز؛ اأشغالالخاص يا لعم الدائم  المتابع

 باإنجاز؛ الخاص اإتفاقا  دالصفقا بن ىإحترا رع  الس

 تنفيذأشغالاإنجاز؛ رزنام  متابع

  ائي الن  المؤق محاضراإستا اأشغال رزنام اأشغال ضعيا ى ع المصادق
؛ جد إن  إبداءالتحفظا

 فقا ط اأشغالمعدفترالشر مطابق بالبناء الخاص المعاييرالتقني ىمراقب الحرصع
لبه تشريعالمعم  .ل

 ى:دائرة الترقية العقارية و العقار هيتعملع : 

   ي إنجازمشاريعترق  عقاري ينحافظ امنأجلتك إختياراأراضيقصدشرائ إنتقاء
ا؛ ي ع  تساهمي

 ؛ العقاري بالترقي خاص تقني  إقتصادي  إجراءدراسا

 الزبائن ين فالمتعام امعمخت ل المالي إعدادالتركيب  العقاري الترقي إحتياجا تقيي
إعداداإطار إستعمال عنطري ي الترق السكنا ي تس بيعأ متابع ينصنادي بتك

ا؛ نيل  القان

  تتمثلفي:(الخايا)الخلية الخاصة: 

 سسة افي: خلية اأمن الداخلي للم  :يتمثلنشاط

ان؛ـ  دي مخططاأمنل مراقب  متبع إعداد
ان؛ـ  الدي اإداري المقرا إعدادمخططحراس
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؛ انمعالمصالحالمتخصص انالدي أع قاي ال  اأمني ـإعدادبرنامجتدريبا
عمل ل قاي ال باأمن الخاص صيا .ـإعطاءالت

 سسة افي: خلية التدقي  الداخلي للم ظائف  :تتمثل

ا؛ـ  متابعت ان فمصالحالدي لمخت المالي  اإداري يلالقدرا تح  تقيي
التسيير؛ـ  أسالي تقيي ان الدي لنشاطا ي النتائجالفص تدقي
اـ  تقييم ا ي تح ان الدي لحسابا ي الداخ .المراقب
 خلية التنظي و أنماط اإعا و اإستقبال :  :تق

ـ  الازم ضعاإجراءا  انفيمجالاإعا دي ل فالمصالحالتابع بينمخت التنسي
؛ لذل

ان؛ـ  ينمعالدي إستقبالالمتعام  إعا ي عم متابع
؛ـ  تنشيطاإجتماعا  تنظي
؛ـ  امعالمصالحالمختص متابع  إنشغات دراس اطنين إستقبالالم ح مص تنظي
؛ـ  تقيا الم  الدراسي  اإعامي اأيا تنظي

 .نشاطا  و أهداف ديوان الترقية و التسيير العقاري: المبــحث الثــالث

في مي العم الخدم ترقي التسييرالعقار  ينالترقي ا لىد ،تت ل د ل اإجتماعي فيإطارتجسيدالسياس
اأكثرحرمانا اإجتماعي فئا ل .ميدانالسكناسيمابالنسب

ا ديوان الترقية و التسيير العقاري: ـ المطل  اأول1  .م

هي ، ابذل كمايشيرإسم ، التسييرالعقار  انالترقي لدي الرئيسي ا الم :كجزءمنأهدافه،

 ل ىالد دبالنفعع بشكليع أداءالعملالمط عنطري ل لالرئيسيلصالحالد ـالمقا

اأراضي  العقارا ترقي ير .ـتط

.ـإدارةالعقارا

ي رةفيماي المذك ا يمكنشرحالم محددةجدا منقبلالتشريعا الرئيسي ا هذهالم :يديرممارس

التسيير: المقاول الرئيسي لصالح الدولة  انالترقي دي ،يق ل الد فيتنفيذسياس فيإطارالمشارك
اأكثرفقرا اإجتماعي فئا ل فيمجالاإسكاناسيمابالنسب العام بتعزيزالخدم .العقار

التسيير: تطور العقارا  و الممتلكا   انالترقي ،فدي اي ىجميعأنحاءأراضيال ىمست ع ذل يت
إلى لديهتبعي ل، المسؤ ه :العقار

؛ العقاري ـالترقي

يراأراضي؛ ـتط

إعادة ا إعادةاإعتبارإلي  العقاري اأما ترمي  لضمانصيان الخدما لتقدي ـإتخاذاإجراءا
القطاعالعقار .هيك
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اإنجازها إلي ك الم كا ضلهإدارةالممت ّ منحقهأنيف إلىذل .باإضاف

ا،: ـ إدارة العقارا  المسندةل العقاري تسييراأما ،فضاعنذل التسييرالعقار  ينالترقي ا لد تخ
 فبالمالي زيرالمك بينال ضحبقرارمشتر ت  م ذهالم التكفلب كيفيا ط شر ذجي نم تحددإتفاقي

فّبالسكن زيرالمك .ال

ي ،بماي فيميدانالتسييرالعقار التسييرالعقار  انالترقي فّدي :يك

ا؛ التنازلعن الحرفي،أ  التجار ني اإستعمالالم ذا المحا جيرالمساكن ـت

التيتسيرها؛ العقاري عالتنازلعناأما كذاري باإيجار اأعباءالمرتبط ـتحصيلمبالغاإيجار

سكن؛ ل صالح ستمرارفيحال اب ي اقصداإبقاءع حقات م  ىالعمارا ع ـالمحافظ

ني القان النظا ضعي  مراقب ضبطه التيتسيرها، الحظيرةالعقاري ن المك يا عم ـإعدادجردل
؛ ذهالعمارا ب الكائن المحا  يالشق لشاغ

؛ ذل تنسي التيتسيّرها العقاري مجمعا دفاإستعمالاأمثلل التيتست يا جميعالعم ـتنظي

  دي ،فيإطارحد طخاص شر ا،حس ب ح فت س اأ ب التيألحق ـضمانتسييرجميعاأما
؛ العقاري كا اعدتسييرالممت ق

اأخرىالتيتندرجفيإطارالتسييرالعقار يا .ـكلالعم

 .أهداف ديوان الترقية و التسيير العقاري:المطل  الثــاني

ل د ل اإجتماعي بالسياس ىتنفيذمايتع لع المسؤ التسييرالعقار  انالترقي :يعتبردي

؛ المنازلالسكني كي بم ق المتع ـإنجازالمعاما

؛ ي الترق  ،كالمشاريعالتساهمي ـتعزيزبرامجاإسكانالعا

هيل المبانيضمنبرنامجخاصإعادةالت إعادةهيك تنظيف ي إدارةعم لي ليمسؤ .ـت

 .اإنجازا  و المشاريع قيد اإنجاز: المطل  الثــالث

ينجز باتن اي ل التسييرالعقار  انالترقي جيرالسكنيفدي أمّافييخصبرامجاإنجازالخاصبالت
اعمنالمشاريعالسكني :ثاثأن

: السكنا  اإجتماعية ل منطرفالد ل ّ المم %100هيالسكنا البناء اأراضي ف منحيثتك
انبتسييرها الدي يق مستفيدين، ل ديا الب ائر نمنطرفالد ايك زيع .ت

،:السكنا  التساهمية التساهمي اأشخاصالمستفيدينمنالسكنا  ل منطرفالد ل المم هيالسكنا 
ان نمنطرفالدي .تسييرهايك

منحيثجميعالتكاليف: السكنا  الترقوية التسييرالعقار  انالترقي منطرفدي ل المم هيالسكنا
 جدانظرالإمكانيا ي ان،لكنهذهالمشاريعق دي نل تك منهذهالسكنا اإرادا ع، المشر اي حتىن

البيعمنخال انلطريق الدي ج عمنالمشاريعقائما،ي حتىإذاكانهذاالن ان، دي دةل المحد المالي
الإنجازالمشاريع ىاأم انع حتىيحصلالدي .التصامي
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 المشاريع المنجزة من طرف الديوان

عبرنامجالسكن عالمنجزن المشر سكناإس المنجزةالعدداإجماليل عددالسكنا

 

 

 

برنامج 
السكن 

اإجتماعي 
 التساهمي

L.S.P 

100برنامج 2010مسكنحم
102برنامج 2010مسكنحم
ان100برنامج 2010مسكنمر
2010مسكنالمعذر100برنامج
20برنامج مسكنالحاسيباتن
2010

1020/20برنامج باتن
س30برنامج مسكنبنقا
مسكنحم40برنامج
مسكنبحم100برنامج
مسكنأفراداأمنفي50برنامج

ران ز .ب
مسكنبعينياق54برنامج
ت60برنامج .مسكنبعينالت
74برنامج بريد مسكنل

 اصا  pttالم

100
102
100
100

20 


1020 

30
40 

100 
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54 

60 

74
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100
100
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54 

60 
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.العام
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عبرنامج ن
السكن

عالمنجز المشر العدداإجماليإس
سكنا ل

المنجزة عددالسكنا

برنامج 
السكن 

اإجتماعي 
 الترقوي

مسكنبباتن100برنامج
بباتن121VILLAبرنامج
مسكنفيباتن15برنامج
مسكنبباتن18برنامج
مسكنفيباتن26برنامج
باتن 10villaبرنامج
باتنvilla 33برنامج
باتنvilla 17برنامج
مسكنبباتن39برنامج
مسكنبباتن78برنامج
مسكنبباتن64برنامج
مسكنبباتن85برنامج

100
121 

15 
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10 
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39 
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64 

85 
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:المصدر المحاسب قس أمالرئيس حــاب منطرفالعام المؤسس ثائ ى بناءاع منإعدادالطالب
.العام



 :مجــلس اإدارة في ديوان الترقية و التسيير العقاري: المبحث الرابع
سهي المج تعبراجتماعا  فيالشرك ط ىس أع ساإدارةه أهحيثيعتبرمج فيااجتماعا

 كم هضمنح انبعم ساإدارةفيالدي مج يق إلىكيفي التطر فيهذاالمبحثسيت ان الدي
.الشركا

 مكونا  مجلس اإدارة و من يحضره: المطل  اأول

س مج عقداجتماعا رياإدارةحيثيت د ر،بصف ريناجتماعأإمااجتماعكلش سف،كلش مج
التسييرالعقارإدارة  انالترقي فيالسنأربعيقلعنيعقدماادي بحيثيناقشفيكلاجتماع اجتماعا

 رمنااجتماعا فيمسيرةاأم ري الضر  ام انال ىالنتائجاإطاعالدي ع الحاصل ىالتقد ع
التيحق ان،هاإدارةاإنجازا الدي اتخاذعنإكمايت التيتتط م الم  الطارئ سفيالحاا ادالمج

 استثماري سفيصفقا أقرارمنالمج قرارا  مديرالمشاريعكبرىخارجعننطا تتصفأنيج
س المج الحاضرينمناقشا بي أغ افق بم ح ض ال  بالشفافي  إتخاذالقرارا ساإداري نمج حيثيتك

ينمن عض أعضاء ساأعضاءيحضرااحتياطثماني احد ااحتياطاجتماعالمج استقال لكنفيحال
ااأساسييناأعضاء ااحتياطليصبحعض اختيارالعض .أساسيايت

انمن سإدارةالدي نمج  :يتك

ساإدارة ـ  رئيسمج

ساإدارة ـ رئيسمج   نائ

المنتد ـ العض
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اأساسيين اأعضاءاأربع .ـ
افقينمعاأعضاءالمعارضين اأعضاءالم ا أص فيحالتسا باإجماع اتخاذالقرارا نأهمي تك

المرجح ساإدارةه رئيسمج نص في يك يه ع اف نالقرارم افقينف الم فيحالكانفيقائم
ساإدارةعن رئيسمج فيحالغيا ض نالقرارمرف رفضالقرارف تهفيقائم حالحانص

اإجتماع س قيادةج رااجتماع الرئيسلحض خطينائ فبكتا نهيك احد ااجتماعف فيحالتغي
س أحدأعضاءالمج سأ ففيهإمارئيسالمج يك يهإرسالكتا ع يج نالعض ساإدارةف أعضاءمج

ن فيك المك نالعض بالتاليف س، اجتماعالمج قرارا ىكاف ع ي التص عنه ربالنياب بالحض
س المج ىقرارا ع ي تينفيالتص ص تهبمثاب سص منأعضاءمج عض أ رئيسأ زل ايج

متتالي اجتماعا عنثاث .اإدارةالتغي

 من يحضر اإجتماع: 

ان سإدارةالدي أعضاءمج   رئيس
 ان/المديرالعا دي ل   الرئيسالتنفيذ

سكرتيرالمديرالعا ساإدارةأ سكرتيرمج
القرارا  ينالمناقشا لتد المديرالعا  مديرمكت

شرحمفصلعناحد بتقدي عاق ظفينمنل الم أ اإجتماعمنالكادراإدار خارجقاع نهنا يك
د شرح البن ا ظفينبعملتغطي احدالم قيا ساإدارةفيحال لأعمالاجتماعمج ىجد ع المدرج

 مفصل نهيت ف سشرحمفصلعنذل المج ط ىاستعدادفيحال نع دااجتماعبحيثيك لاحدبن ح
س المج عأما ض يعنهذاالم ظفإعطاءشرحتفصي .استدعاءالم

 :مراحل إجتماع مجلس اإدارة لدى ديوان الترقية و التسيير العقاري: المطل  الثاني

ساإدارةبعدةمراحلهي : يمراجتماعمج

لى اأ ساإدارة :المرح لعقداجتماعمج المبدئي افق ؛الم
الثاني ساإدارة :المرح لعقداجتماعمج التحضيرا لاأعمال ؛جد
الثالث ساإدارة :المرح محضرإجتماعمج ؛كتاب

الرابع اأعضاء :المرح رئيس دمحضراإجتماعل .إرسالمس

الذكر منالمراحلالسابق شرحكلمرح :سيت
نبدأ اآن مرحلة التحضير للموافقة المبدئية لعقد اجتماع مجلس اإدارة: المرحلة اأول 

مكانانعقاد عد ىم ساإدارةع رئيسمج افق بالتحضيرلاجتماعبعداخذم شرك ل المديرالعا يق
جيهمنرئيس الت  ااجتماعحيثيت شرك ل المديرالعا ىأنيق عدمحددع ساإدارةإلىم مج

تاريخااجتماع مكان عد ىم ع إطاع ساإدارة  باإتصالبباقيأعضاءمج
نلدىبعضأعضاء جميع،حيثانهمنالممكنانيك عدالمحددل الم منحيثمائم أخذأرائ

لأعمال ىجد ع مسبق سارتباطا رجميع المج لضمانحض ر تمكنالبعضمنالحض بالتاليعد
يف بتك المديرالعا يمكنانيق أ فيمسيرةعملالشرك ري الضر  المناسب اأعضاءإتخاذالقرارا

س منأعضاءالمج مديرمكتبهباإتصالبالسكرتيرالخاصبكلعض عد سكرتيرهأ بم إحاطت
عدااجتماع ىم ع رؤسائ افق بم دمن إنتظارالرد  ااجتماع

س المج ساإدارةفيتركيب مج انعض مباشرةغيرمحبب اإتصالمنقبلالسكرتيربالعض ي انعم
ىمنالمديرالعا ى أع ع المبدئي افق شخصيااخذالم اإتصالبكلعض ىالمديرالعا ع ج يت

.ااجتماع
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عد  :العناصراأساسي بحيثيتضمنالم
الساع ـ1  ق  مقرانعقادااجتماع ـ           التاريخ ـ       الي ـ      ال

 ف ىإنعقادااجتماعمعر ع ي الشف افق الم ناآنأصبح منقبلالجميعتك افق اخذالم فبعدااتصال
امنقبلالجميع ي ع اف  .م

الثاني ان : المرح سإدارةالدي لعقداجتماعمج التحضيرا لاأعمال  .جد

هي  ةالتالي منقبلالجميعننتقلالىالخط ي الشف افق أخذالم  :بعدأنت

ا   : أ
افيااجتماع مناقشت دالتيسيت البن ةلاجتماعمتضمن   إعدادالدع

ىسبيلالمثالكالتالي ةع نالدع  : تك
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ر ةلحض ىالدع قيعع الت يت ان، دي ل إعدادهامنقبلالمديرالعا ةلاجتماعقدت ناحظهناأنالدع
 اإجتماعبشكلرسميمن دالتيسيت منيضعالبن انه دي ل ساإدارةحيثأنالمديرالعا رئيسمج

يعرف الذ انانهه سإدارةالدي افياجتماعمج ن مناقشت د فردي انهليسمنصاحياتهاتخاذقرارا
ائي الن افق ساإدارةاستصدارالم عإلىمج مدير الرج ال س منمج ح ممن صاحيا أنلكلشرك

 لي المسؤ طائ حتىايقعتح ايستطيعتخطيهذهالصاحيا العا
البندالثانيغالباما ، ىمحضرااجتماعالساب ع لالمصادق دائمافيكلاجتماععادةمايتضمنالبنداأ

من ااجتماعالحالي  بينااجتماعالساب خالالمدةالتيانقض يتضمنتقريرعنمسيرةعملالشرك
ا في اتخاذقرارا ا دالجديدةالمرادمناقشت ضعالبن  يت   ث

علدىاحداأعضاء ض اأعمالحيثانهمنالممكنأنيستجدطرحم البنداأخيرعادةيتضمنمستجدا
ما عتح ض إدراجالم لاأعماللأعضاءفيت جد ة بعدإرسالالدع لدىالمديرالعا خالااجتماعأ

.يستجدمنأعمال

إلى يعرفتماماأنهذاالبندبحاج نهيعي لاأعمالف بندفيجد ضعأ قبل  إنالمديرالعا ع ل
شرح إبداء إرفا معط صي الت ااقتراح بكلبند الخاص ضعالدراس  ي تفصي  ضيحي ت بيانا

س منقبلأعضاءالمج أكثر الرأ ي إعطاءالبندفاع تزيدمنإثراء رؤىإضافي أخرى ضعاقتراحا
ااستمرارفيهذاالبندسيعطي أ افق رفضإعطاءالم دفيحال بندمنالبن أ سعندمناقش إنالمج ،
إرسال جماعييت ىشكلخطا رااجتماعإماع ةلحض إرسالالدع ذاالرفضكمايت ل لالسب سيع

عنطري أ بالفاكسلكلعض  نسخ ةلكلعض جيهالدع ت عنطري يمهلهفيمكتبهالخاص،أ تس
ع ةبمدةاتقلعنأسب نإرسالالدع يك  باسمهشخصيا ىأنيق ع احدمنتاريخإنعقادااجتماع

عدانعقاد تذكيربم احدقبلااجتماعل  ساإدارةبي عضاءمج السكرتيرباإتصالب أ المديرالعا
التالي .ااجتماعبالي

: ثانيا

 عنطري أ يفهلدىالمكتبا تغ يت ىشكلكتا فااجتماعإمّاع نم فاإجتماعحيثيك يزم تج يت
بحيثايتعدىعددالنسخعن نصغيرةالحج التيتك  مكات يفل المساعدةفيالتغ 10إحضاراآا

 فاجتماعا افيم حفظ يت نسخ  احتياطي نسخ  مديرالعا احدةل الأعضاء إرسال يت نسخ،سبع
كلبند ساإدارة لأعمالاجتماعمج دجد منبن فااجتماعنسخ انكمايتضمنم سإدارةالدي مج

هذاالبند يا سعلمحت اتخاذالقرار يتضمنشرحم ليت عالمناقش ض م ف سالقراءة مج ليتسنىل
اإطاع ليتسنىل أيا ىاأقلبثاث عدااجتماعع فااجتماعلأعضاءقبلم إرسالم يج  المناس

ه قراءةمابداخ يه .ع

ىجعل ساإدارةع تصبحيعملرئيسمج بذل مباشرة، ا باتِباععدةخط ي أكثرفاع ااجتماعا
ر الحض منحيثاإدارة حقيقي  .متع

هي ا  :هذهالخط

لاجتماع ـ حقيقي حاج هنا .تقريرعماإذاكان
منحيث ـ بالعم  :تحضيرااجتماعتحضيراًجيداً

ر؛. الحض ي ه أهدافه  تحديدالغرضمنااجتماع

له؛. الازم يزا التج لأعمالااجتماع،مكانه  تحديدجد
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ااجتماع؛ ـ بني   تنظي

 ضبطااجتماع؛ ـ

كدمنانجازالنتائ  .ـالت

 :تنظي وبنية ااجتماع

ل ااجتماعح بني  رتنظي :يتمح

اً بـ:أ خاص عام ا جي  .ـافتتاحااجتماع:ـت

لاأعمال دجد بن  .ـتقدي

ارالمشاركين  .ـشرحأد

لسيرااجتماع اعداأساسي ضعالق  .ـ

 :تقدي بنود جدول اأعمال

ىحدى لاأعمالكلبندع دجد بن تقدي النقاطالتالي.يت تغطي كلبندتج  :عندتقدي

 

منإنجازكل قع المت النتيج فيااجتماعيف كدمنأنكلمشار الت البند؛حيثيج ضيحهدفذل ـت
 كلمشار بندمنجان ل ر فيمدىإنجازالتحضيرالضر التدقي منالمفيدعندهذهالنقط كذل بند،

 .مرتبطبه

 إلىمدىأهمي دفمنهباختصار،باإضاف ال ءهذاالبندأ نش إلىسب بند؛بالتطر ل في خ ـشرحأ
إلحاحه .البند

 :شرح أدوار المشاركين

رالمشاركينفيااجتماع، د  عبهه سي رالذ نمديرااجتماعراضٍفيمايخصالد أنيك منالم
رأمينالسر ااجتماع)د مائماً(كات نذل اهؤاءفيااجتماع.حيثمايك عب ارالتيي  .فماهياأد

 :ـ دور مدير ااجتماع1

 

ر ساإدارةيتمثلد رئيسمج إنجازاأهدافأ به؛بحيثيت التحك أساساًفيضبطمسارااجتماع
ا  .النتائجالمخططل

اجه عندعدةنقاطهلكنقدتُ با دارةااجتماع.عدةصع هيأنيقرربينااكتفاءب با إحدىهذهالصع
ياً فيهفع المشارك ن.أ سأنفيبعضاأحيانيك عرئيسالمج ض فيم الشخصاأكثرمعرف ه

دارةااجتماع ااكتفاءب نمنالصع عندهايك فيه.محدد، الكا ليغالبي ذاتهت ق  .فيال

 الثاني الرئيسي م ساإدارةالم المشاركينفيلرئيسمج اشترا اشتراكه ؛أ هيأنيحددمدىااشترا
ااجتماع ة.نقاشا ّ كدمنإنجازالنتائجالمرج ت نهضبطمسارااجتماعل ذامنش .ف

 :ـ دور المشاركين في ااجتماع 2

افيمابعدأنالقرارقداتخذمسبقاً،فيبعضاإجتماعا ليجد مقترحات  نآراءه المشارك هناا،يقد
ن ساإدارةيك فيااجتماعرئيسمج ره مشاركيند  .قدشرحل

ى ع يهيج ع ىااجتماع؟ ع ثيرذل نت رئيساإجتماعفماذاسيك المط ااشترا أنيشرحماه
فيه رةااشترا ضر كذاسب المشاركينفيااجتماعإنجازأهدافه، ع .منمجم



يير العقار : الفصل الثالث رقي و ال فعيل مجلس إدارة ديوا ال اهم حوكم الشركا في  م
 لواي با

 

 

104 

آراءه قتراحاته يدليب  امهالخاص م يدر ،كلعض التسييرالعقار  انالترقي سإدارةدي ففيمج
.فياإجتماع

 :(أمين السر)ـ دور الكات   3

 يحفظنقط جميع ل مرئي اأساسي ما ،أنهيجعلالمع مساعدرئيسيفيااجتماعا رقيه حال ال
ل بمسارهأكثرس التحك ااجتماع اضعه؛ممايجعلضبطذل م  .اارتكازفيااجتماع

اقعرئيسثانٍلإجتماعف فيال ه رأمينالسرالذ ،د اأساسي القرارا  ما ينالمع تد إلىجان
بهإذاسمحبذل التحك  .يساعدأمينالسرفيانضباطااجتماع

ما ط يعطيهس السرإلىأحدالمشاركينفيااجتماعأنذل يضأمان تف ا.ايج يكنمائماًل ذال ف
ا نهقديسيءاستعمال شخصاأكثرثق.ف السرل يفأمان رةتك .هذامايجعلضر

 :القواعد اأساسية لسير ااجتماعوضع

لالمشاكلخالالنقاشفيااجتماع سائللمنعحص هيأفضلال اعداأساسي قع.هذهالق رئيسإذات
اعدسيرااجتماعلدىبحثهذا التذكيربق لاأعماليج دجد لبندمنبن لمشاكلح ااجتماعحص

 .البند

ىجميعالمشاركينفيااجتماعبما ع يطب الذ مقياسالس العمل سي اعدسيرااجتماع، نعنيبق
ب كدمنإنجازالنتائجالمط ىالت اعدسيرااجتماعتفرض.يساعدع نق  :بالتاليف

ىالجميع ع المطبّق  .ـمقاييسالس

لالمشاكل اعدلمنعحص  .ـإستعمالهذهالق

 :حاا  محددة خاصة بـ: أوا

 .ـصنعالقرارا

فيالتنفيذ التقد  .ـالتخطيطلمراجع

 .ـحلالمشاكل

ما  .ـإيصالالمع

دالفعل فيرد  .ـالتدقي

ربالتفصيل .نعرضهذهالمحا

 :ـ صنع القرارا  في ااجتماع

كد سبعدمايت لجميعرئيسالمج اضح المساهمينمنأناأهداف امدىالحاج م نهؤاءقدف ،يك
دفإلى.اتخاذالقرارا ال لالمعنيينمباشرةفيالبندأ ص  ج لَ نمديرااجتماعقدع يك

اتخاذهذهالقرارا ط نس ض مف أن ، .القرارا
 :ـ التخطيط لمراجعة التقد في التنفيذ

المنعقدةااجتماعاأغتشمل َ مات الحاصلفيتنفيذخط التقد لمراجع أهدافاًلتخطيطنشاطما،أ
افياجتماعساب ي ع  .ااتفا

 :بنية الخطة ـ 

دفالمرتبطبالخط ضيحال نتائج:ـت جّهنح م قياس قابلل اقعي اضح دف ال كدمنأنذل الت
تنفيذ ائياًل عداًن م  ابطمحتم ض دأ قي أنهيشملأ  .محددة،

دف ال لإلىذل ص هل فع لذل.ـتحديدمايج اأساسي ا تقريرماهيالم  .أ
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افرة اردالمت الم دفإلىجان لإلىال ص ل ب اردالمط  .ـاعتبارالم

بالمعيارالصحيح  المائ ق فيال أساسي م كدمنإكمالكلم ت ل التنفيذي ليا .ـتحديدالمسؤ

 :بنية مراجعة التقد في التنفيذـ 

فعنالتخطيط نيخت ش ه أهدافانضباطي.تنفيذالخط ، ساإدارةلذل امج ب يق منالم
يفيالتنفيذحتىتاريخااجتماعالتالي الفع التقد منع.مراجع ل محا النظرإلىالمستقبل كذل منالم

؛أنهذايزيدمنفرصالنجاح التييمكنأنتنش با  .الصع

ي فيالتنفيذمراعاةماي التقد يهيتعينلمراجع  :ع

أنيحصلحتىهذهالنقط ماكانيج  .ـمراجع

ااختاف ذل أسبا أنيحصل، اختافمعماكانيج أ ماحصلفعاًمعدراس .ـمراجع اأه
إلىمسارها الخط رأ نإعادةاأم هفيهذاالش فع مات  .منذل

 إزال هاستثناءأ فع نيفيمايج اتخاذقرارتعا  محتم رئيسي با صع تحديدأ ـالنظرإلىالمستقبل
ا ئ افيحالنش ىاأقلتخفيضمؤثرات ع ،أ با الصع ت  .مسببا

من ىإلتزا لع الحص لينعنتنفيذها، تحديداأشخاصالمسؤ  ب المط ـاتخاذقرارباأعمالاإضافي
إنجازها ائي اعيدالن تحديدالم .اأشخاصالمعنيينبالتنفيذبتنفيذهذهاأعمال

كد من إنجاز النتائجـ   : الت

انجاز خرمرح كدمنالنتائجك الت تيمرح عناصرالضبطداخل.جتماعاإت لبقي ةاحق هيخط
التالي.اإجتماع رالرئيسي كدمنإنجازالنتائجبالمحا الت ي  :تمرعم

تقريرااجتماع 1 ضعمحضرأ  .ـ

بالعمل 2 ىإلتزا لع  .ـالحص

بعدااجتماع 3 االتزا الحاصلفيالتنفيذ التقد  .ـمتابع

 ىالتزا لع معالحص ينهفيمحضرااجتماعجنباًإلىجن تد ضيحمايج ت يا غالباًماتسيرعم
ربالعمل ح.الحض ض لالفصلبينااثنينلمزيدمنال  .لكنناهنانحا

  :ـ وضع محضر أو تقرير ااجتماع 1

أنيرتبط . أحداثه،بحيثيج لسيرااجتماع يندقي تد محضرااجتماع؟محضرااجتماعه ماه
ينلكلماقيلفي.دائماًباأهدافالمحددةله المحضربينتد حمقدارالتفاصيلفيذل يمكنأنيترا

اًإلى(هذانادراًمايحصل)ااجتماع ص ااجتماع فيمناقشا التيأثير ينالنقاطالرئيسي تد ،
ا صياغت خططالعملالتيتم اأ صلإلي الت التيت قرارا ينمختصرل  .تد

فيمحضرااجتماع . ن  :مقدارالتفاصيلالمد

ضعمحضرلاجتماع، ضعمعاييرلمحضرااجتماعتتضمنالغرضمن هيب لتقريرذل أفضلطريق
المحضر اذل أنيتضمن منالتفاصيلالتييج ىالمقدارالمائ رع معالحض اف الت المبدأالمتبع.ث

ضعمحضرااجتماعيتضمنفي إنجازالغرضمن منالتفاصيلالازم ر ينأدنىمقدارضر تد ه
التفاصيل لت خاص  .البداي

  :ـ الحصول عل التزا بالعمل 2

العمل؛ نتائجذل بالعمل تنفيذي لي ليمسؤ ىت محددع نهاتفا ب فيإطارااجتماعا ؟يعرَفاالتزا
اء معأشخاصآخريناس مشترك أ فردي لي المسؤ ت  .كان

ساإدارةغالباًمايفترض ااجتماععندمارئيسمج فقاًلمقررا ربالعمل الحض ىالتزا أنهقدحصلع
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فعاً االتزا ىماحصل،،قديفترض.ايحصلذل يعترضع جدأحدمنالمشاركينل أنهبماأنهاي
ن افق م  .باإجماعإذنف

  :اإلتزا بعد ااجتماع ـ متابعة التقد الحاصل في التنفيذ و 3

لىمنااجتماع اأ نصفالساع لىأ اأ ربعالساع بعضااجتماعا ؟تنف رةالمتابع ـماهيضر
باختصار(التحسّر)في التنفيذ، يحصلذل ل عديدمناأسبا ل لكن، أنهكانابدمنالتنفيذ ىحقيق ع

متابع ل دائماًالحاج جب  ذاالسب شيءمنذااجتماعاأخير،ل تنفيذأ يت .ل

 و مبادئ الحوكمة في فعالية مجلس إدارة ديوان الترقية و التسيير العقاري؟ كيف ساهم  آليا 

،يمكنناأننعرف،إذا باتن اي ل التسييرالعقار  انالترقي سإدارةدي المعتمدةفيمج منخالاآليا
 ىأفضلالنتائج لع حص ال بتطبيق يق ، كم الح ىآليا كبيرةع ساإدارةيعتمدبدرج ماكانمج

ساإدارة ىأداءمج تؤثرع إذاكان ة، اأهدافالمرج .تحقي

لية لزيادة فعالية مجلس اإدارة في الديوان: المطل  الثالث  :إستخدا اآليا  الخارجية للحوكمة ك

الرفعمن تحسينأداءه، جيه ساإدارةمنأجلت امج ي التييعتمدع مناآليا الخارجي تعتبراآليا
 امكان نل تك ، ىالس اذهاع زيادةفيإستح ر التط اننح جيهالدي ت كذل ، ىاإجتماعا مست

فيالمجتمع التيمن.إقتصادي إلىبعضاآليا التطر بشكلأمثل،سيت كم اعدالح ق منأجلتطبي
ىالمؤسس كيفإنعكسآداءهع ساإدارة، لعملمج رةالحقيق اأنتعطيالص ن .ش

سإدارة ىمج اع لإسقاط ،سنحا افيالجزءالنظر إلي التطر التيت الخارجي ىاآليا إعتماداع
التسييرالعقار  انالترقي .دي

ابالشكلـ 1 اجبات اإدارةب تق ،بحيثإذال الشركا كم لح م الم أحداآليا المنتجا س تعدّمنافس
ا، التيتعملفينفسمجال الشركا فتفشلفيمنافس اس ن ،ف بذل قيا ل نغيرمؤه تك الصحيح،أ

 المشاكل بعاجكاف ،بحيثيق يافيالمؤسس الع ط الس ان،ه سإدارةالدي نجدأنمج منهذهالناحي
مدىكفاءةأعضاءه ساإدارة مج مدىفعالي ايمكننامعرف لالتييقدم .منخالالح فمنخالالمقاب

باتن اي ل التسييرالعقار  انالترقي إعدادرشيد زايدي: ، السيدمعالسيدمديردي نهيت ،إستنتجنا،ب
 نبطر اتك لل ساإدارةإيجادح أعضاءمج ل محا دة، ج اإجتماعمنأجلطرحالمشاكلالم

قلالتكاليف ب  .ناجع

 تحسينآداءهمنخالالقرارا ساإدارة، مج فعالي ان،يمكننامعرف االدي ب منخالاأعمالالتيقا
مدى2010في.المتخذة معرف ، اإنجازا  المالي انمنالناحي الدي ضعي  ساإدارةبدراس مج قا

ساإدارة المتخذةفيمج القرارا مدىكفاءةاأعضاء.تطبي معرف كذل

لالتالي ىسبيلالمثاللديناالجد  :فع
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المحاسب:المصدر  المالي حيرئيسقس منطرفالسيدمحمدلح المؤسس ثائ ى .اإعتمادع

العمل الالتيت فيتحصيلاأم متقارب نس جد ، محلالدراس ا عبرالسن ل، منخالهذاالجد
 ا؛ففيسن 2010ب اإنجازا بقيم418.836.800كان السن افيذا ّتحصي ت دج،

تعادل 355.322.283 هينسب هيتجمعأساسامن%85دج، ال، إسترجاعاأم :مننسب

التجار)ـاإيجار1 المحا  ؛(السكنا

التجاري)ـأقساطالتنازل2 المحا  ؛(السكنا

خيرعنالدفع؛3 الت ب ـعق

؛4 التجاري محا اإيجارل ـحق

5 ي الترق  التساهمي ....ـمداخيلالسكنا

في اإنجازا  409.000.000إلى2012إلىأنترتفعنسب ابنس ّتحصي ت مايعادل %95دج أ
 .دج387.292.088قيم

منخال ذل اله، ىتحصيلأم يعملع التسييرالعقار  انالترقي نجدأندي منخالهذهالمعطيا
ان دي ل قي الس لزيادةالحص رقابي داةتسييري يعملك ساإدارة،ف ىمج ىمست ع المبرم اإجتمعا
 التيتعملفينفسمجاله،فالمنافس الخاص المؤسسا منقبلنظراءهأ منافس ل هعرض هذامايجع

ى هذايؤثرإيجاباع  عملاإدار ل فعّال المنتجا س اإدارةفتجعلمنمنافس س ذي ىت تعملع

0

50000000

10000000

15000000

20000000

25000000

30000000

35000000

40000000

45000000

2010 2011 2012

اإنجازا

التحصيا



يير العقار : الفصل الثالث رقي و ال فعيل مجلس إدارة ديوا ال اهم حوكم الشركا في  م
 لواي با

 

 

108 

ساإدارة أعضاءمج كذل مستقبلالمدير ان ان.مستقبلالدي ائدأكثريعملالدي ع منخالتحقي
 آداءهمنخالإضاف ساإدارةمنأجلالرفعمنفعالي ،فيعقدإجتماعمج اإقتصادي اذفيالس باإستح

 خاص بدمجشركا ذل  راءه ب  ال م نفيهب )مساهمينجدديشارك نالشركا اقان ي نصع
.(العام

خارجييعرف بتعيينمدق انقا سإدارةالدي الخارجي،فمج تدقي ل  Contrôleur deأماّبالنسب

gestion يتمتعبكفاءةعالي ان يعملفيهالدي الذ متخصصفيحقلالصناع ف التسيير مراق ه 
س افيمج لت بمد يق ، المالي فا الكش عي ىمساعدةتحسينن يعملع ماجدا،ف رهم أند

س أعضاءالمج بمعالجتهرفق لمايق خ ماإذاكانهنا فيحال .اإدارة،

  ىالمساءل يعملع ان،ف دي ل جدي كم لح ي التسييريعتبرحجرالزا يعتبرمراق ففيهذهالحال
المصالح فيأصحا يغرسالثق ، فيالمؤسس يا تحسينالعم   .النزاه

لية لزيادة فعالية مجلس اإدارة في الديوان: المطل  الرابع  :إستخدا اآليا  الداخلية للحوكمة ك

منطرف الازم إتخاذاإجراءا ان، الدي فعاليا  ىأنشط ع ي الداخ الشركا كم ح آليا تنص
منخال ذل يت ، أهدافالمؤسس ساإدارةلتحقي :مج

:التدقي  الداخـليـ1

 ،يعرفبالمستمع،ف خبرةعالي بتعيينشخصذاكفاءة التسييرالعقار  انالترقي سإدارةدي مج قا
ابالشكل بعم تق ماإذاكان  ح كلمص ا بالكشفعنكلم ان،يق مافيالدي راف د يؤد

ظفين الم تحسينس  ،العدال يزيدمنالمصداقي بذل ير،ف التز الغش يا الصحيح،بعيداعنعم
التقاريرالمالي نزاه  يضمندق لمنالمخاطر يق بذل ان،ف ينفيالدي صل.العام فعندإفادتهلمات

ضع ال ي فيتس الازم ذااأخيرإتخاذاإجراءا ساإدارة،يمكنل .إليهلمج

 : دور مجلس اإدارةـ2

منخالحسنإستغالهفي يحميرأسمالالمؤسس اإدارة،ف لس أداةمراقب انه سإدارةالدي مج
ىسبيلالمثال ان،فع الدي ضعإستراتيجي في أيضايشار ه قلالتكاليف، ب إيرادعال مشاريعذا

 آداءها2009فيعا ّ يق اإدارة س يراق ،ف أهدافالمؤسس يليتماشى الداخ بتغيرالنظا .قا

 اأغراضالشخصي ليسلتحقي  ساإدارةيعمللصالحالمؤسس فبالتالينجدأنمج

 :لجنة التدقي ـ3

 منخمس ن هيمك ، مؤسس يل الداخ ىالتدقي تشرفع ساإدارةبتعيينلجن أعضاءمج (05)قا
هيتعملعن ، مخرجا  منمدخا مؤسس ل المالي الحسابا ىمراقب ع جن أشخاص،تعملهذهال
ا التييفصحعن المالي م فيالمع الشفافي  تزيدمنالثق يبذل غش،ف حاا هنا كشفإذاماكان
س مج ل يترفعالتقاريرمفص ساإدارةف ايحلمحلمج جن ،هذهال انمنإعدادالتقاريرالمالي الدي

كام لي المسؤ يتحملبذل  ائي الن ايعطيالقرارا .منخال
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 .إستخدا مبادئ حوكمة الشركا  من طرف مجلس اإدارة: المطل  الخامس

اأهدافالتي ساإدارة،لمتابع لمج افزمناسب ح التنمي  ناإقتصاد التعا فرمبادئمنظم ت
انأيضا الدي المساهمين ح .تتماشىمعمص

  خبرات ىحس إختياراأعضاءع ،يت باتن اي ل التسييرالعقار  انالترقي سإدارةدي ـفيمج
خطط  ضعقرارا في ام ىم ا،فتتج نب التييعم حسنالتسييرفيالمؤسسا كذل  كفاءت

 باإفصاحعنكاف الحسابا مراق ا،فيق ىإدارت ع الفعال بالرقاب قيام  مؤسس ل إستراتيجي
 عادل ابطرق اإفصاحعن يت ، العظمىمناأس النسب كي اإفصاحعنم كذل ، م الم ما المع

 بالتالييق ىالكفاءة فيمست كذل  ىالشفافي ىالرفعفيمست هذامايشجعع بينجميعالمساهمين،
من ساإدارة، اممّايعكسآداءمج بتطبيق ىالجميعاإلتزا ع ، الازم تخاذالقرارا ساإدارةب مج

ى ع ىالجزئيأ ىالمست اءاع خططالتيتحسنمناآداءس ضعالبرامج ان الدي نهتحسينتنظي ش
كفاءةفيالمجتمع  نزاه يحق بذل ي،ف ىالك .المست
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 :خــاصة الفصل الثالث

 انالترقي سإدارةدي امنخالإستعراضهذاالفصلالخاصبمج صلإلي الت النتائجالتيت منأه
ي نجدماي باتن اي ل :التسييرالعقار

فيـ ط ىس أع ساإدارةه انحيثيعتبرمج سهيالدي المج تعبراجتماعا تعملاإجتماعاأه
جيهالمؤسس ىت .ع

ىسيرااجتماعـ رقديطرأع تده لأ حص فيااجتماعتمنعإمكاني ي دقيادةق د.ج ج كماأن
ثيرفيااجتماع،مؤهلرئيسمسيّر، ىالت نقادراًع لكييك ر عاملضر ىاإدارةه قادرع 

ب المط بالطريق

ن ستك االمج ي التييعتمدع إنمااآليا تطبيقاكاما، كم الح ساإدارةطبّ لأنمج ـايمكنالق
ا ي لع ّالحص التيت ما منخالالمع  بالتاليفيهذهالحال ا مبادئ  كم الح آليا شبهمطابق

 متكاملممّايتيحلهج  يعملفيشكلمتناس التسييرالعقار  انالترقي سإدارةدي نجدأن،مج
الشركا كم ساإدارةمنخالتطبيقهلح مج ىفعّالي ذادليلع جديدة،ف .إستثمارا

آداء ىآداءه ساإدارةيرفعمنمست منقبلمج الشركا كم لح ي الس فياأخيرنستنتجأنالتطبي
ى اءاع النفعس ،ممّايج إقتصادي  قي االس يرفعمنقيمت  مؤسس أفضلالنتائجل يحق ، المؤسس

ىالجزئي ىالمست ع يأ ىالك .المست
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:نتائجالبحث

ا منالنتائجأهم ع صلإلىمجم الت نهت ىأساسهذاالبحث،ف :ع

يتعرض1 تحكمهفيالمخاطرالتييمكنأ إدارته مافيتقنيا رام تط ـعرفالنشاطاإقتصاد
ن مؤهليتقنفن متميّز إدار بحثعنفري المساهمينل  هذامنبينماأدىبالما ا، ل

؛ يجيدالتعاملمعكلمايحيطبالشرك  اإدارةالحديث

2 عا الشركا كم منالمبادئتخصح ع لمجم التنمي  ناإقتصاد التعا ـإصدارمنظم
؛2004 فيالعال كم ذجيالح نم تناس التيتعتبرمعاييرشام 

؛3 المالي اأزم إلىنش التيأد اإشرافمنبيناأسبا  الرقاب رأنظم ـقص

ىإتخاذ4 ساإدارةفيإختيارالمدراءالتنفيذيين،ممايؤثريشكلمباشرع رمج د دي ـمحد
مدراءالتنفيذيين؛ ل المتابع  فيالمساءل يضعفقدرت ،اأمرالذ القرارا

التسيير5  انالترقي ساإدارةلدي ريالضبطآداءمج أمراضر الشركا كم ددليلح ج ـيعتبر
؛ العقار

ـ6 االتزا اعدهامنقبلآيؤد ق  كم الح التسييرالعقارليا  انالترقي ضعإلىدي تحسينال
المستثمريناإدار بالتاليزيادةثق ا، زيادةكفاءةأدائ ا لفي د ل ل بالتالييزيدمنقدرةالد ،

اقتصادالبل ماينتجعنهمنتنمي ااستثمار ىجذ د؛ع


ى7 قضاءع مال ،أمرام الشركا كم تطبيقهلح  ساإدارةفيالشرك عبهمج ي رالذ ـيعتبرالد
ىالشرك رفعمنمست ،ل كفاءةعالي ذا  المتخصص منخالدمجاإطارا .البطال

شفافية و اإفصاـ8 ريس مبدأ ا ى إرساء و ت ات يعمل ع شر مة ا يات حو وان , حإن تطبيق آ
تزام بقواعد  جراءات اا ية وا  داخ رقابة ا ى وجود ضعف في نظم ا فاية اإفصاح يعد مؤشرا ع عدم 

ات شر مة ا  .حو
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صيا :الت

1 فيالشركا كم اعدالح ق بتطبي ق المتع المستجدا متابع د ىبذلالمزيدمنالج ـالعملع
فيالمجتمع؛ راإستثمار الد عي ال دفتنمي ب

المساهمين؛2 ىكاف ع ابشكلمتسا تطبيق  اعدعادل ق ىإيجادأسس رةالعملع ـضر

ىاإدارة3 رالرقابيع الد المصالحفيممارس سعأصحا رأ د  ىمنحصاحيا ـالعملع
التشجيعاإستثمار؛  فيدع ممايساه

المصالح4 الجميعأصحا إتاحت  فيالتقاريرالمالي الشفافي ىاإفصاح ىزيادةمست ـالعملع
؛ ال اأمانأم إعطاءالمساهميناأمن

في5 ره د ممارس  ساإدارةفيإختيارالمدراءالتنفيذيينمنبينالكفاءا مج رةقيا ـضر
؛ اأنظم انين الق تطبي

لتعكس6 كم ىالح ىرفعمست ،العملع التسييرالعقار  انالترقي سإدارةدي مج رةقيا ـضر
لتحفيزالمستثمرين؛ ااإقتصادي قيمت

7 ثقاف  التيتعكسمفاهي منخالعقدالبرامجالتدريبي كم الح ممارس ىتعزيزثقاف ـالعملع
؛ كم الح تطبيقا

مبدأ8 خاص  التسييرالعقار  انالترقي فيدي كم الح ىممارس ىتحسينمست ـالعملع
 يرإستراتيجي ىتط انع دي ساإدارةل مج منخالمساعدةالمديريين ذل ، الشفافي اإفصاح

 دفتعظي ارد،ب م التخصيصاأفضلل ان، ىتحسينكفاءةأداءالدي تساعدع كم ح ل يم س
يجنيه؛ العائدالذ حج

9 يم الس الممارس  كم الح بتطبيقا اأبحاثالخاص  ىإجراءالمزيدمنالدراسا ـالعملع
ان االدي التييتعرضل با الصع رهافيعاجالمشاكلأ د ا، .ل
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 :الخاتمة العــامة

 العديدمنإقتصاديا التيهز لي الد المالي اأزما فيالفترةالتيأعقب الشركا كم بح تزايداإهتما
، األفي أخرىفيبداي شركا  ناأمريكي إنر شرك أزم ، لفيالنصفالثانيمنالتسعينيا الد

صلإلى ّالت ا،ت مسببات  اأزما ت ىحقيق فع ق ال  لي د منلدنهيئا بعدالقياسبدراسا
مبادئاإدارةالمعصرةالتي  اف تت حقيقي إلىأنظم الشركا ت  اإقتصاديا مفادهاإفتقارت نتيج

المديرين لين إحساسالمسئ اآخرين لحق ر الضر اإحترا فيالتعامل الشفافي تتط
العاق فاأطرافذا تجاهمخت  تجاهالشركا ليات .بمسؤ  ناإقتصاد التعا منظم فسارع

 عا الشركا كم صدارمبادئح ب في2004التنمي كم نماذجالح أنماط مائم  هيمبادئعالمي 
 أ اأجنبي لاإستثمارا لدخ اب يتعتبرب ،ف طني ال اثي افيبناءالم ي اإعتمادع ،حيثت العال

.إقتصاد  المؤسسا لكلمناأفراد يمثلسبيلالتقد الشركا كم الجيدلمبادئح فنجدأنالتطبي
،كما منإستثمارات ل معق ربحي يضمنلأفرادقدرامناسبامنالضمانلتحقي المجتمعككل،أنذل

المجتمعا  اإقتصاديا إستقرارتقد  ّتدعي منث ، أداءالشرك سام ة ق اآليا .تضمنت

التسيير  انالترقي ساإدارةفيدي منخالمج الشركا كم ح ،يتبينلناأنتبنيمف منخالذل
في دةعالي ج إتباعمعاييرذا  الشفاف عدادالتقاريرالمالي اسيمامايتصلب ريا، أمراضر العقار

س مج ىعات قاةع م ليا أنالمسؤ المساهمين، اضحلحق التحديدال اإفصاح، مجالالقياس
ا كبارالتنفيذيينفي .اإدارة

إجراء ، الص منالمبادئذا ع مجم تطبي فيالجزائر الشركا كم ح تبنيمف ج هذايست
ىمساهمتهفيإرساء ،لتحديدمست الشرك ت نشاطا يحك الرقابيالذ ني لإطارالقان ي ي تح مراجع

الص رذا القص الكشفعنمجاا المبادئ .ت
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