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 ملخــص
مستوى الانخراط في ممارسة التسيير    على الشركات   اليات حوكمةإلى دراسة أثر    الاطروحةه  ذ ه  ت هدف

ازدواجية الوظيفة، التنوع   ،الاستقلالية، الحجمدراسة كل من خصائص مجلس الإدارة )  تمحيث    .الضريبي
كما تم    ممارسة التسيير الضريبي،  والتدقيق الخارجي كإحدى اهم اليات الحوكمة وأثرهما على   الديمغرافي،(

الهدف  و لتحقيق     .التسيير الضريبي  ممارسة  التغير في  لقياسالضريبة الفعلي كمؤشر    معدل  ستخداما
البانللدراسة قياسية    على الاعتماد تم    فقد   المنشود  مؤسسة فرنسية مسجلة    65عينة مكونة من  ل  بيانات 
المربعات    ةبطريق   الانحدارتشير نتائج  .  2015- 2012ما بين    للفترةباريس  في بورصة     SBF120بمؤشر

أن استقلالية و حجم المجلس لديهما أثر سلبي على ممارسة التسيير الضريبي بينما تواجد   الصغرى العامة   
العنصر النسائي في المجلس  و التدقيق الخارجي لديهما اثر  ايجابي على ممارسة التسيير الضريبي و لم  

 الوظيفة. و دلالة إحصائية بالنسبة لمتغير ازدواجية ذ نجد أثر 

خصائص مجلس   حوكمة الشركات، ،معدل الضريبة الفعلي التسيير الضريبي، الكلمات المفتاحية:
  اليات حوكمة الشركات.  ،التدقيق الخارجي الإدارة،



 

 

 

Abstract 
The aim of this thesis is to study the effect of the corporate governance 

mechanisms on the level of involvement in tax management practice. We studied 

the Board of directors’ characteristics (independence, size, duality function, 

demographic diversity,) and the external audit as one of the most important 

governance mechanisms and its effects on tax management practice. The effective 

tax rate index was adopted as a measure of tax management variation. To achieve 

this aim, the study relied on an empirical study using panel data on a   sample 

composed of 65 French companies listed on the SBF 120 index in Paris stock 

exchange for the period between 2012-2015. The generalized least squares (GLS) 

regression results indicate that board independence and size have negative effects 

on tax management. However the presence of women in the board and external 

audit positively affects tax management practice, no significant relationship was 

found between duality function and tax management.  

Key Words: Tax management, Effective tax rate, corporate governance, Board 

of directors’ characteristics, external audit, corporate governance mechanisms. 
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 :مقدمـــة 1-
ــات ة التي حدثت في كثير من الالأزمات والانهيارات المالية المختلف إن   ــســـ ــيما في الدول  و  مؤســـ لاســـ

 ىأدَّ  ذلك كل  ،انات يب من تصـدره ما وكل مؤسـسـات ال في الثقة عدم نطاق اتسـاع إلى  المتقدمة والتي أدت 
 في بها المرغوب  غير مع السلوكيات  التعامل وضبط للحد  ومواثيق ومعايير متطلبات  بإيجاد  المطالبة إلى

ــركات باعتبارها اللجوء إلى حوكمةم ظهرت فكرة  من ثو  الأعمال، منظمات  ــيلة  الشـــــ خلالها   التي منالوســـــ
حيث   المتعاملة. الأطراف مصـالح كافة وحماية الشـفافية لتحقيق اضـمان   سـلوكية ومواثيق قواعد  يمكن إرسـاء

 أداء تعظيم إلى تهـدف  أداة  بـاعتبـارهـاحـد   مـا    لتفـادي حـدو    إلى حوكمـة الشــــــــــــــركـات اتجهـت الأنظـار 
 المقبولة غير والتصــرفات  المصــالح وتضــارب  الغش تقليل أو بتجنب  الكفيلة الأنظمة ، ووضــعمؤســســات ال

 .اي  وأخلاق اإداري  ا و مادي  

ــفافية   هذافي ظل  ــهدته التشـــــــريعات والمواثيق المطالبة بأكثر شـــــ ــاح  التحول الكبير الذي شـــــ وإفصـــــ
ــؤولية ــدرها ال  ومســـــ ــبية التي تصـــــ ــات في مختلف العمليات والبيانات المالية والمحاســـــ ــســـــ ه من بين هذ ، مؤســـــ

لها البيانات تظهر الضــــريبة من بين المتغيرات الواجب تســــييرها نظرا للمخاطر المتعلقة بها والتي قد تكون  
 .سمعتهاسة و المالية للمؤسَّ  على الصحةسلبية  اثار  آ

  سـة، الاقتطاع الضـريبي على مختلف القرارات ونتائج المؤسـَّ   ثرا لأا نظر  ا هام  وتعتبر الضـريبة متغير  
عالمية على   مؤســـســـات أين عمدت عدة   ،ه الأخيرة عن معزل من الفضـــائح المذكورة ســـالفاذ حيث لم تبق ه

ــريبي  WorldCom و  Enronغرار   ــتعمال المتغير الضـــــــ ، بالتلاعب بالحســـــــــابات والتقارير المالية لها واســـــــ
في ذلك التهرب من دفع الضــريبة، بالتالي إلى تعظيم ثروة المســيرين    مشــروعة، وبمالتحقيق مكاســب غير  

  تســـييرأصـــبح  حيث   .الســـلطات الضـــريبيةو يهم المســـاهمين  على حســـاب أصـــحاب المصـــلحة الآخرين بما ف
مشــاكل الوكالة التي تواجهها حوكمة الشــركات لتفســير ما حد  من فضــائح    ىحد من إالضــريبة ومخاطرها  
 .مؤسسات ه الذ مالية وضريبية في ه

ت أيضــا بالباحثين والمهتمين بالموضــوع إلى دراســة التقاطع بين حوكمة الشــركات  هذه الأحدا  أدَّ 
الســعي إلى و  الأزمات،محاولة طرح بدائل جديدة في ســبيل تجنب الوقوع في مثل هذه تســييرها الضــريبي و و 

إرســـــــــــاء تســـــــــــيير ضـــــــــــريبي مقبول من الناحية القانونية   جلأ وآلياتها منحوكمة الشـــــــــــركات  إدماج مبادئ
 والأخلاقية يرضي جميع الأطراف.

ي بنا إلى التســا ل عن دور آليات الحوكمة إرســاء مثل هذه البدائل على مســتوى المؤســســة يؤد    إنَّ 
المســتشــار الخارجي.....(   ،محافظ الحســابات   ، التدقيق الداخلي،التدقيقلجنة  ،  وخصــائصــه الإدارة)مجلس 

ــاء هذه المبادئ وهي الجهات  ــاكل المتعلقة بســـــوء   خلالها يتموالتي من   ،المعنية بإرســـ التأثير لمعالجة المشـــ
 .تسيير المتغير الضريبي وكيف يجب أن تكون خصوصياتها للحد من الممارسات الضريبية السيئة
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 الإشكالية  -2

ممارسـة التسـيير    الشـركات علىآليات حوكمة    أثرما هو   التالية:من خلال ما تقدم يمكن طرح الإشــكالية  
ساتلى حالة  إالضريبي بالرجوع    .  SBF120الفرنسية المسجلة بمؤشر  المؤسَّ

 :يلي كما صياغتها يمكن فرعية أسئلة في إشكاليتنا معالم تتبلور المحوري  السؤال هذا خلال ومن

 ؟الشركات وآلياتها النظري لحوكمةما هو الإطار  -

 ؟الضريبي وما هي طرق قياسه النظري للتسييرما هو الإطار  -

 ؟ما هي العلاقة التي تربط حوكمة الشركات وآلياتها بالتسيير الضريبي -

ســات ممارســة التســيير الضــريبي في    آليات حوكمة الشــركات على  أثرما  - الفرنســية المســجلة   المؤســَّ
 ؟  SBF120 بمؤشر

 :فرضيات الدراسة3-
 :التالية الفرضية صياغة يمكننا الدراسة لإشكالية عرضه تم   ما ضوء في

 .الضريبي  " ممارسة التسيير"تساهم آليات حوكمة الشركات في تخفيض 

 تقودنا الفرضية الرئيسية إلى طرح فرضيات جزئية وذلك كما يلي:

ــاء: التواجد الكبير للأىالأولالفرضـــــــية   ــة   يخفض من الإدارةفي مجلس   خارجيينال  عضــــــــ ممارســــــــ
 .لتسيير الضريبيا

ــية  ا ممارســـــــــــة التســـــــــــيير   يؤدي الى التخفيض من   الإدارةمجلس   أعضـــــــــــاءزيادة   :الثانيةلفرضـــــ
 .الضريبي

 التسيير الضريبي. ممارسة تؤدي الى التخفيض من  ازدواجية الوظيفة: لفرضية الثالثةا

ممارســـــــة الإدارة تخفض من   العنصـــــــر النســـــــائي في مجلس تواجد   : زيادة نســـــــبةلفرضـــــية الرابعةا
 الضريبي. التسيير

ــةا ــية الخامسـ ممارســـــة التســـــيير   يخفض من   BIG 4:  انتماء مكتب التدقيق الخارجي إلى لفرضـ
 .الضريبي
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 :الدراسات السابقة-4
 يلي:ة دراسات حاولت الربط بين حوكمة الشركات والتسيير الضريبي نذكر منها ما هناك عدَّ 

 :أطروحات الدكتوراه-أ 
بعنوان: عدوانية الضـــريبة، التغير   2008ســـنة   angueira-Jiménez Eriel Carlos دراســـة قام بها •

حيث قامت الدراســـة  فلوريدا:في المحيط الضـــريبي، حوكمة الشـــركات، أطروحة دكتوراه في جامعة 
بتقديم فحص تجريبي لمعرفة مســــــــــــتوى عدوانية تســــــــــــيير الضــــــــــــريبية في إطار التغيرات في البيئة  

ســـــــــات الضـــــــــريبية الأمريكية في إطار حوكمة  ، وذلك من أجل معرفة هل عدوانية تســـــــــيير  المؤســـــــــَّ
 ؟الضريبية ناتجة عن سلوكات المساهمين أو المسيرين

التغيرات في المحيط الضـــريبي الأمريكي قبل وبعد خصـــم الضـــرائب    اســـتخدمت التحليلات 
ســـات لعينة دراســـة من   ،2005-1997للفترة من   ســـتخدمت الدراســـة الفروق االأمريكية، حيث   المؤســـَّ

ــريبة ــيير الضــ ــريبي لقياس عدوانية تســ ــلت   .(difference tax-book) بين الدخل المالي والضــ توصــ
ســات الدراســة إلى أن  منخفضــة المســاهمين )منخفضــة مســتويات الرقابة( يكون فيها عدوانية    المؤســَّ

  ة بعد التغيرات في البيئة الضــــريبية، كذلك تشــــير النتائج إلى أنَّ خاصــــَّ   اتســــيير الضــــريبة منخفضــــ  
ــائيةهناك علاقة ذات دلالة  بين الدخل المالي والضــــريبي،   والاختلافات الســــوقية   القيمة بين  إحصــ

في تســــــيير الضــــــريبة وتكون    اعدواني    االمســــــتثمرين في فترات التنظيم العالي يمارســــــون ســــــلوك   وأنَّ 
سات   .منخفضة الحوكمة المؤسَّ

ــة قام بها   • ــنة    Abdul Wahab, Nor Shaipah دراســ ــريبي وحوكمة    : بعنوان   2010ســ ــيير الضــ التســ
تناولت هذه الدراســـــــة العلاقة بين التســـــــيير الضـــــــريبي   . على قيمة المســـــــاهمين   التأثيرات ركات  الشـــــــَّ 

الدراسة   أهدافها في البورصة. ولتحقيق  أسهمالمتداول  مؤسسات وحوكمة الشركات وقيمتها على ال
لجمع البيـانـات وزعـت على مجتمع الـدراســــــــــــــة المكون من جميع    أداة فقـد تم تصــــــــــــــميم اســــــــــــــتبـانـة كـ

ــســـات  ال ــة لندن. والبالد عددها مؤسـ ــســـة 196المدرجة في بورصـ ــنوات من  خلال فترة ثلا مؤسـ   سـ
كبير في تعظيم قيمة   ريبي يســــــاهم بقدرالضــــــَّ   التســــــيير وتوصــــــلت الدراســــــة إلى أنَّ  .2005-2007

طبقت قواعد الحوكمة  مؤسسةالمالي لها، ولكن بشرط أن تكون ال داءلأل تعزيز الامن خ مؤسسةال
  مل   الضـــــــــريبي  التســـــــــيير الداخليين، كما أنَّ   دققينلعدم تقديم معلومات ذات تباين بين المديرين والم

ــلبية ثابتة بين    يحظى ــاهمين وأن هنالك علاقة سـ ــييربتقدير المسـ ــريبي وقيمة ال  التسـ ــةالضـ ــسـ . مؤسـ
وعلى ضـــــوء ذلك فقد توصـــــلت الدراســـــة إلى مجموعة من التوصـــــيات من أهمها ضـــــرورة الاهتمام  

المالي لتعزيز ســهمها   داءالأالضــريبي لكي تحقق المنشــأة قفزات في    ســييربتطبيق اســتراتيجيات الت
 .في السوق 
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ــة قامت بها  د  • ــنة   قدريب منى بن عبد الرحمانراســــــــ ليات الداخلية للحوكمة الآ أثر  :بعنوان  2013ســــــــ
ــريبي   ــة في بيئة  على الخطر الضـ ــات دراسـ سـ ــَّ ــية المؤسـ . الهدف الرئيســـي من هذه الأطروحة هو  التونسـ

دراســـــــة دور آليات الحوكمة في الحد من المخاطر الضـــــــريبية. من خلال افترال وجود تأثير ســـــــلبي  
ي ليات وبالأخص اســــتقلالية المجلس ونوعية التدقيق الخارحهذه الآ  نَّ ألت الدراســــة الى توصــــَّ  .بينهما

كمتغير رقابي يســـاهمان في التســـيير المحاســـبي للمخاطر الضـــريبية وذلك من خلال تكوين المؤ نات 
سـات المحاسـبية مع اختلاف درجة التأثير بين    ن  ألى إراسـة  مالية كما خلصـت الد   الالمالية وغير   المؤسـَّ

سـات الفاعلين في حوكمة  التونسـية من خلال انخراطهم في التسـيير المحاسـبي للخطر الضـريبي    المؤسـَّ
 .تجاه المساهمين والسلطات الضريبيةالشفافية الضريبية  يؤيدون 

 :ب المقالات
حيث  ،سـةالتجنب الضـريبي  وقيمة المؤسـ    :بعنوان   Desai and Dharmapala  (2005)دراسـة قام بها   •

مؤســســة  687ســة في عينة مكونة من قيمة المؤســَّ و   ان بدراســة العلاقة بين التســيير الضــريبيثقام الباح
الفـارق بين الـدخـل    يـة بين من جهـةإيجـابلـت النتـائج إلى وجود علاقـة  وتوصــــــــــــــَّ   2001-1993مـا بين  

كمقياس للقيمة البورصـــــــية    q  Tobinريبي كمقياس للتســـــــيير الضـــــــريبي ومؤشـــــــرالمحاســـــــبي والضـــــــَّ 
سات ية إلا في إيجابهذه العلاقة لا تكون  مع التأكيد على أنَّ  ،سةللمؤسَّ   .ذات الحوكمة الجيدة المؤسَّ

الســـــــــمعة  ،مخاطر العدوانية الضـــــــــريبية  :بعنوان  Deslandes and Landry (2009)دراســـــــــة قام بها   •
ــة    مؤســــــســــــة 70ان بدراســــــة على عينة مكونة من  ثحيث قام الباح  ،والحوكمة كندية مســــــعرة في بورصـــ

مخاطر على    الإدارةحول تأثير مخاطر فقدان الســمعة وخصــائص مجلس   2005-2000طورنطو بين  
نشــغل أكثر بســمعتها ولها ــــــــــــــــالتي ت مؤســســات ال وخلصــت الدراســة إلى أنَّ  ،الضــريبي العدواني  التســيير

ــو في لجنة ال ــرفات  تدقيقعضـــ ــبية يظهر أنها لا تنخرط في تصـــ ــييرها   عدوانية فيذو خبرة محاســـ تســـ
 .الضريبي

على    ثرؤ ت  مؤســســات هل خصــائص حوكمة ال  :بعنوان Minnick and Noga (2010)دراســة قام بها   •
لت الدراســـة وتوصـــَّ  2005-1996مريكية ما بين  أســـة مؤســـَّ  500في عينة مكونة من ،  التســـيير الضـــريبي

وهذا ما يرجع بالفائدة وبعوائد   ،الاسـتثمار في التسـيير الضـريبي علىتحفز المسـيرين   مكافآت ال إلى أنَّ 
ــهممعتبرة لحاملي الأ ــائص الحوكمة هي التي تقرر الابينم  ،  البعيد  المدىعلى    ســــــ ــتراتيجية  ا خصــــــ ســــــ

الخارجيين للمجلس يركزون أكثر   عضـاءالأ حيث توصـل الباحثان إلى أنَّ ، سـةالضـريبية المتبعة للمؤسـَّ 
ــريبي الدولي ــيير الضـ ــننه كلما نقص حجم المجلس يؤد   أو   على التسـ ــريبي أحسـ ــيير ضـ كما   ،ي إلى تسـ

وتتســـــم    ،المجالس ذات الحجم الكبير تركز على التســـــيير الضـــــريبي الداخلي  توصـــــل الباحثان إلى أنَّ 
 عوبات في اتخاذ القرار عندما يتعلق الأمر بالتسيير الضريبي الدولي.بعدم الفعالية بسبب الصُّ 
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دراسـة ميدانية في   التسـيير الضـريبيو  الإدارةبعنوان مجلس   Aliani and Zarai (2012)دراسـة قام بها  •
على التســيير الضــريبي في  الإدارةحيث قام الباحثان بدراســة تأثير خصــائص مجلس   ،البيئة التونســية

وخلصـت الدراسـة إلى  2007-2000مؤسـسـة مسـعرة في بورصـة تونس ما بين سـنة   32عينة مكونة من 
وجود علاقة ســـالبة بين ازدواجية الوظيفة ومعدل الضـــريبة الفعلي بينما هناك علاقة موجبة بين التنوع  

 الديمغرافي ومعدل الضريبة الفعلي من خلال نسبة تواجد العنصر النسائي في المجلس.

 :علاقة الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية-5
ا الداخلية ليات الحوكمة بأنواعهآ أثرالسـابقة بمحاولة البحث في    الدراسـة عن الدراسـات  هذهتتميز  

ــيير الضــــريبي في بيئة  و  ــة التســ ســــات الخارجية على ممارســ ــَّ ــية  المؤســ ــات فمن خلال مرا  ،الفرنســ جعة الدراســ
كآلية داخلية للحوكمة   الإدارةهي خصــــــــــــائص مجلس ليات الحوكمة المعتمدة ألا و آهم  أ الســــــــــــابقة تم انتقاء  
، الإدارةالفصـــل بين وظيفة الرئيس التنفيذي ورئيس مجلس   ،الإدارةحجم مجلس  ، الإدارة)اســـتقلالية مجلس 

هو المؤشــر و   يمعدل الضــريبي الفعلالها على أثر التنوع الديمغرافي( وجودة التدقيق الخارجي كآلية خارجية و 
 .المعتمد لقياس التسيير الضريبي في مختلف الدراسات السابقة

ســات للقيام بالدراســة التطبيقية تم اختيار عينة من     SBF 120الفرنســية المســجلة في مؤشــر    المؤســَّ

ــية 2015-2012بين   اللفترة م ورصة  بررس  بب وهو    ،حيث تعتمد العينة نفس ميثاق حوكمة الشـــركات الفرنسـ
نتائج  متجانســة و ا يســمح بالحصــول على بيانات  ممَّ المســعرة   مؤســســات الخاص بال MEDEF-AFEPميثاق  

 .ذات دلالة قدر الإمكان

 :الدراسةمنهجية  -6
 اختيار تم الدراســة، فقد  إشــكالية تعكس المطروحة والتي التســا لات  مختلف على الإجابة أجل من

ــتناد في الجانب النظري و  التحليلي الوصــــفي والمنهج المنهج حيث قام الباحث  ، إلى طبيعة البحث   \  ذلك اســ
المتعلقة بحوكمة الشــــــــركات وآلياتها والتســــــــيير الضــــــــريبي والعلاقة بين هذين    الأســــــــاســــــــيةبعرل المفاهيم  

والتي على أســـــاســـــها تم تحديد مشـــــكلة البحث وفرضـــــياته   ،الدراســـــات الســـــابقةالمتغيرين من خلال مختلف  
حيث   ،م يأتي الجانب الميداني للدراســةث  آليات الحوكمة على ممارســة التســيير الضــريبي. أثربهدف دراســة  

سـات تم اسـتخدام المنهج الاسـتقرائي في دراسـة عينة من   للفترة ما   SBF120الفرنسـية المسـجلة بمؤشـر  المؤسـَّ
ــائيا و   ،وذلك من خلال تجميع البيانات  2015-2012  بين ــياتحليلها إحصـــ ــيات الدراســـــة   ،قياســـ اختبار فرضـــ

 لمعالجة البيانات. EVIEWS.8 و EXCEL الحصول على النتائج. كما تم الاستعانة ببرمجيةالميدانية و 
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 :الدراسةأهمية   -7
ــة تقوم بها عدة دول ومن ــها فــــــــــي مرحلــــــــ مات مهنية ودولية بالاهتمام  ظتكمن أهمية الدراسة بتناولــــــــ

سات بموضوع الحوكمة وبــدعم   وجعلهــــا قــــادرة علــــى المنافســــة فــــي    مــــن أجــــل تحقيــــق النمــــو والتوســــع، المؤسَّ
ــواق العالميـــــة، ـــــ ــاءنقاص من مسؤولياتها الاجتماعية والأدون الإ  الأســـ ــع كفـــ  ةخلاقية وذلـــــك مـــــن خـــــلال رفـــ

ــى  ــؤثر علــ ــي تــ ــرات التــ ــيير للمتغيــ ــن أهمها الضريبة التي    اتخاذهاالتســ ــة، ومــ ــرارات الماليــ بحت اليوم  صأللقــ
 ة.صحاب المصلحأجميع كبير من طرف  باهتمامى ظتح

حوكمة الشـــركات في  كيفية الموازنة بين تطبيق مبادئ برازإخلال   يســـتمد البحث أهميته كذلك من
سات  ــة   الاقتصادية المؤسَّ ــذلك محاولـــ ــريبة المتاحة. كـــ ــيير الفرص الضـــ ــين تســـ ــود، وبـــ ــدف منشـــ   استفادةكهـــ
سات  سات التـــي تتطلـــع للعالميـــة أن تواكـــب التطـــورات التســـييرية التـــي تســـتخدمها   المؤسَّ ذات التجربـــة   المؤسَّ

 .فـي هذا المجال

 :الدراسة   أهداف-8
ــوء في ــكالية ضـ اختبار   في للبحث  الرئيســـي الهدف يتمثل الســـابقة الفقرة في المطروحة البحث  إشـ

والتدقيق الخارجي على ممارسة التسيير    الإدارةتأثير آليات الحوكمة من خلال الخصائص النوعية لمجلس 
 :الفرعية التالية الأهداف لكذ وينبثق عن  ،الضريبي

ــات التعرف على مدى تطبيق ا - ــســـ ــر   لمؤســـ ــجلة بمؤشـــ ــية المســـ ــات الجيدة  SBF120الفرنســـ للممارســـ
من خلال التحليل   الإدارةوبالأخص إلى التوصــــــــــيات المتعلقة بتكوين مجلس   ،لحوكمة الشــــــــــركات 

 ؛بتوصيات حوكمة الشركات الفرنسية الإحصائي لمختلف خصائصه ومقارنتها
ــات التعرف على مدى تطبيق ال - ــســـ ــر   مؤســـ ــجلة بمؤشـــ ــية المســـ ــات الجيدة  SBF120الفرنســـ للممارســـ

بتوصـــــــــــيات    لحوكمة الشـــــــــــركات وبالأخص إلى التوصـــــــــــيات المتعلقة بالتدقيق الخارجي ومقارنتها
 ؛حوكمة الشركات الفرنسية

ــات الالتعرف على مدى انخراط   - ــسـ ــر   مؤسـ ــجلة بمؤشـ ــية المسـ ــة ال SBF120الفرنسـ ــيير  في ممارسـ تسـ
قارنة الإحصــــائيات الخاصــــة بمعدل الضــــريبة الفعلي الذي يســــمح بالتعرف  مالضــــريبي من خلال 

و القانوني  أالضــــــــــــــريبي الحقيقي الذي تتحمله المؤســــــــــــــســــــــــــــة مقارنة بالمعدل النظري    ءعلى العب 
 ؛للضريبة

وعلى وجه   ،ممارسـة التسـيير الضـريبيو بين آليات حوكمة الشـركات   إحصـائيةاختبار وجود دلالة  -
ــة   نَّ إالتحديد ف ــتقلالية الإدارةخصــــــائص مجلس   أثرالهدف هو دراســــ ــل بين   ،الحجم،  )الاســــ الفصــــ

التنوع الــديمغرافي( وكــذلــك التــدقيق الخــارجي على  ،  الإدارةوظيفــة الرئيس التنفيــذي ورئيس مجلس  
 .SBF120الفرنسية المسجلة بمؤشر  مؤسسات ممارسة التسيير الضريبي في ال
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ــتوى النظري في  - ــاهمة على المســـ نظري  ا المجال ومحاولة وضـــــع إطار ذ اء الأبحا  في هثر إالمســـ
 الضريبي وحوكمة الشركات والعلاقة التي تربطها. للتسيير

 .يير الضريبيأن تساعد المؤسسة في حوكمة التسشأنها  منومقترحات تقديم توصيات  -

 :الدراسة   أسباب اختيار موضوع9-
تدخل ســــة كونها  لحوكمة والضــــريبة على مســــتوى المؤســــَّ ا  هتمام الشــــخصــــي بدراســــة العلاقة بينالا -

 .صيمجال تخصُّ  ضمن
وء على موضــــــــوع التســــــــيير الضــــــــريبي كونه لم يأخذ القدر الكافي من الاهتمام في تســــــــليط الضــــــــَّ  -

اقترنت مواضـيع الضـريبة بالجانب المعياري لها أما الجانب السـلوكي فلم تكن هناك    الجزائر، حيث 
 .دراسات كثيرة

إلى  مؤسسات حيت عمدت عدة   ،ا لاقتران موضوع الضريبة بالأزمات الماليةالموضوع، نظر   أهمية -
لـك من خلال الممـانعـة عن الـدفع أو نقـل عبئهـا على عـاتق أطراف آخرين  ذ غير و ا المتذ بهـ  التلاعـب 

ه الممارســـــــات ذ الشـــــــركات كوســـــــيلة للحد أو تخفيض من ه حوكمةا جعل الباحث يدرس آليات ممَّ 
 .تجاه الضريبة وبالتالي الترويج لتسيير ضريبي مقبول قانونيا وأخلاقيا

الاهتمام بالتســــيير    بضــــرورة  ،الجزائريةتوعية مختلف الأطراف الفاعلة في الحوكمة في المؤســــســــة  -
ا الأخير أصـبح  ذ ه  نَّ لأتها وفتح النقاش في هذا الموضـوع الضـريبي ومخاطره وإدراجه ضـمن أولويا

 .المؤشرات الدالة على مدى تطبيق الممارسات الجيدة لحوكمة الشركات  أحد 

 :ةــطار الزماني والمكاني للدراسالإ 10-
د الآليات التي تقترحها مختلف الدراســـــات على بعض آليات الحوكمة نظرا لتعدُّ  ةالدراســـــاقتصـــــرت 

ــائعـة   والتوصــــــــــــــيـات حيـث تم الاعتمـاد على أهم الآليـات التي اقترحتهـا النظريـات التعـاقـديـة للحوكمـة والشــــــــــــ
التنوع   )الاسـتقلالية، الحجم، الازدواجية، الإدارةألا وهي خصـائص مجلس   بقةاالسـالاسـتعمال في الدراسـات 

ــتعمال عدة متغيرات للحرص على التوصــــــل  كما أنَّ  ،والتدقيق الخارجي (الديمغرافي هذا التقيد في عدم اســــ
 .لنتائج الدراسة إحصائيةإلى دلالة 

ــريب ــات الفعلي كمقياس لمدى انخراط    ةتم اختيار معدل الضـ سـ ــَّ ــريبي المؤسـ ــيير الضـ حيث    ،في التسـ
ــبية والمالية   الاخيريتميز هذا   ــابه انطلاقا من المعطيات المحاســ ــورة  عن باقي المقاييس بإمكانية حســ المنشــ

سات ظل ممانعة بعض  في  من الإفصاح عن المعلومات الضريبية بشكل تفصيلي. المؤسَّ
ــ الفترة باســـــــتقرار في  هذهحيث تميزت  ،2015-2012بالفترة ما بين  دت  حد   ةالحدود الزمنية للدراســـــ

وتوصـــيات الحوكمة المطبقة على العينة المدروســـة وهي    رباحالأالضـــرائب على   المتعلقة بمعدلات القوانين  
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الفرنســــــية المدرجة ضــــــمن مؤشــــــر  مؤســــــســــــات الخاص بال  MEDEF-AFEP  ميثاق الحوكمة   توصــــــيات 
SBF120. 

سـات هذا الاختيار يسـمح بتخفيض نسـبة التباين في البيانات الخاصـة ب ا يسمح  ممَّ   ،المدروسـة  المؤسـَّ
 67اقتصـــــرت على عينة مكونة من  قد أما الحدود المكانية ف  ،بالحصـــــول على عينة متجانســـــة قدر الإمكان

 . بورص  بررس في    SBF120مؤسسة فرنسية مسجلة بالمؤشر 

 :الدراسةل ــهيك-11

 ؛وأربعة فصـــول مقدمة، في الموضـــوع تناول تم المطروحة والأســـئلة الدراســـة إشـــكالية نع للإجابة
 :يلي كما قسمت الفصول حيث ، اتمةختطبيقي و  وفصل نظرية منها ثلاثة

 النظري لحوكمة الشركات الإطار :الأول الفصل

 :ثلا  مباحث تمحور مجمل مضمونها حول النقاط التاليةفي هذا الفصل  تناولنا
،  ظهورها ت إلى لك بالتعرل إلى العوامل التي أدَّ ذ و  الأهدافماهية حوكمة الشــــــــــــركات، النظريات و  -

هم  ، وكذا أ ا الباحثين والمختصــــــــــين بالموضــــــــــوعذ المهنية والدولية وك  الهيئات من وجهة نظر    تعريفها
 .ها والأطراف المعنية بتطبيقهاأهدافريات التي تستند عليها ظالن

 .الدول طرف بعض وتجارب تطبيقها من  ،خصائصهاو  الشركات  مبادئ حوكمة -
 .لى تصنيفاتها ومختلف الآليات الداخلية والخارجيةإمن خلال التطرق آليات حوكمة الشركات  -

ــيير  الإ  :من خلال الفصــــــل الثاني ــريبي  طار النظري للتســ ثلا  مباحث تمحور مجمل   تناولناالضــ
 التالية:مضمونها حول النقاط 

ــة الاقتصـــادية - ــسـ ــريبي في المؤسـ ــيير الضـ ــيير  ذ و   ،ماهية التسـ لك من خلال التعرل إلى تعريف التسـ
 أهم نظرياته ومجالاته البحثية ذات الصلة بالفروع والعلوم الأخرى  ،الضريبي والمصطلحات المقاربة

ــريبي وحدوده  - ــيير الضـــ ــريبية من خلال التعرل إلى عحرية التســـ ــوء النظريات القانونية الضـــ لى ضـــ
 .عادي للتسييرالنظرية التعسف في استعمال الحق والفعل غير 

لى مختلف الطرق والوســـــائل المســـــتخدمة إالتســـــيير الضـــــريبي تم من خلاله التعرل مقاربات قياس   -
 .لقياسه

تناولنا ثلا  بالتســـــيير الضـــــريبي   و آلياتها علاقة حوكمة الشـــــركات :من خلال الفصـــــــل الثالث 
 :مباحث تمحور مجمل مضمونها حول النقاط التالية

ــريبية و  - ــيير الضـــ ــؤولية في تســـ ــريبية و ذ الحوكمة والمســـ تطبيقها في بعض لك بالتعرل للحوكمة الضـــ
مواثيق حســــــــن الســــــــلوك  تم دراســــــــةكما  ،ا المســــــــؤولية الاجتماعية في الميدان الضــــــــريبيذ وكالدول  

سات الضريبي لبعض   .المؤسَّ
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تم من خلالها التعرل   ،الشــــــفافية في تســــــيير الضــــــريبةالمعايير المحاســــــبية ومتطلبات الإفصــــــاح و  -
معايير الإفصـاح عن الضـريبة الخاصـة بكل مؤكدة و اللتسـجيل المحاسـبي للوضـعيات الضـريبية غير  ل

 .دة الجنسيات بلد بالنسبة للشركات المتعد   
مصـــــــــادرها    ،أنواعها  ،طر الضـــــــــريبيةاتم التعرل إلى المخ  ،لمخاطر الضـــــــــريبية وتدقيق الضـــــــــريبةا -

 .هأهدافوكذلك التدقيق الضريبي و  ومراحل تسييرها
ــريبي أثر - ــيير الضـ ــركات على التسـ هياكل  (  تم التعرل إلى أهم الآليات الداخلية ؛آليات حوكمة الشـ

 )التدقيق الداخلي، وظيفة الضـــــــــــــرائب   وخصـــــــــــــائصـــــــــــــه، الإدارةة، مجلس  داريالإالملكية، التحفيزات  
ــيير الضــــريبي أثر و   )الضــــرائب   إدارة  ،التشــــريعات والقوانين  ،التدقيق الخارجي(والخارجية  ها على التســ

 على ضوء الدراسات الميدانية السابقة.
ــة عينة من    :من خلال الفصـــــل الرابع ــاتدراسـ سـ ــَّ ــر    المؤسـ ــجلة بمؤشـ ــية المسـ    SBF120الفرنسـ

 :تناولنا ثلا  مباحث تمحور مجمل مضمونها حول النقاط التالية
تم التعرل إلى التجربة الفرنسـية    ،الفرنسـية  لمؤسـسـات في ا  رباحالأى حوكمة الشـركات والضـرائب عل -

 ؛الفرنسية رباحالأفي ميدان حوكمة الشركات والضرائب على 
 )المجتمع، العينة، جمع البيانات  المتغيرات، للدراسة الميدانية )تحديد الفرضيات، الأساسيةالعناصر  -
 .والقياسية حصائيةالدراسة الإ -

ليها من خلال تحليل الجانب النظري  إوفي خاتمة الدراســـــة حاولنا ســـــرد مختلف النتائج المتوصـــــل  
 قتراحات والر ية المستقبلية للموضوع.كما تم عرل بعض الا ،والتطبيقي

 :   للدراسة  الأساسيةالمفاهيم  تحديد -12

في صـناعة القرار   ضـريبيفرع من فروع التسـيير المالي، ويعني إدراج العامل ال الضـريبي:التسـيير  •
ؤســســة ، وتجنيب المضــريبيةســة من الاســتفادة من مزايا جميع الخيارات الويهدف إلى تمكين المؤســَّ 

،  ضـــــــــريبية ، من خلال قدرة المســـــــــير من انتقاء أحســـــــــن الطرق والاختيارات الالتكاليف الإضـــــــــافية
 .ضريبيسة في ظل الالتزام بقواعد التشريع الوتوظيفها لفائدة المؤسَّ 

 المتاحة للمؤسسة مع الأخذ بالاعتبار: ضريبيةالمفاضلة بين الخيارات ال :ف على أنهكما يعرَّ 

 ؛ضريبيةلنصوص التشريعية الا -
 خصوصيات كل مؤسسة؛ -
 .درجة الخطر الضريبي -
ســـة نتيجة عدم التزامها  ويقصـــد به، تلك التكاليف الإضـــافية التي تتكبدها المؤســـَّ الخطر الضــريبي:  •

  واحترامها للقواعد الضــريبية، وتتمثل هذه التكاليف في العقوبات والغرامات التي تتحملها المؤســســة،
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،  ضـريبية هذا من جهة، ومن جهة أخرى نقص الفعالية ال  لسـلطات الضـريبيةاوتشـويه سـمعتها تجاه  
سـة من الاسـتفادة من الامتيازات الضـريبية، فالخطر نتيجة عدم معرفة الإجراءات التي تمكن المؤسـَّ 

ــريبيا ــَّ   لضــ ــريبي المطبق على المؤســ ــريع الضــ ــتقرار التشــ ــة ممَّ هو نتيجة طبيعية لتعقد وعدم اســ ا ســ
 .والشفافية تجاه هذا التشريع عدم الانسجامي إلى يؤد   

 الوكالة، نظرية لظهور الأساسية العوامل من والتسيير الملكية بين الفصل يعتبر :ةـــــنظرية الوكال •
الشــهيرة   النظرية لهذه تعريفا 1976 ســنة قدما حيث  Jensen ; Merckling (1976)من أهم روادها 

 شــــخص  لخدمات  ال"الم رأس صــاحب" الرئيســــي الشــــخص  يلجأ بموجبها كعلاقة" الوكالة "نظرية
ــتوجب  هذه المهمة المهام، ببعض  بدله يقوم كي" لالوكيل"آخر ــلطة" في نيابته تســ ــود هذه الســ . تســ

في المعلومات أي المعلومة التي يعرفها   L’asymétrieالعلاقة )الرئيســــــــــــيةالوكيل( حالة اللاتماثل 
الشــخصــان ليســت نفســها، فالوكيل عموما له معارف أكثر من الرئيســي حول المهمة التي يجب أن  

الرئيســـــــــي  عي لتحقيق مصـــــــــالحه على حســـــــــاب  للســـــــــَّ  ( الحافزالإدارةا يعطي الوكيل )يقوم بها ممَّ 
ووضــعها للتصــرف   الإدارةتكاليف إضــافية لضــبط ســلوك   مؤســســةوهو ما يحمل ال .  (المســاهمين)

مثلا من خلال مفتشــي الحســابات، تكاليف  )  بما يتوافق ومصــالح المســاهمين مؤســســةبموجودات ال
 تحفيزية...(.

ــال :   • ــحاب المصــ ــالح والتي تنص على أنَّ نظرية أصــ ــحاب المصــــ ــي   نظرية أصــــ الهدف الأســــــاســــ
ــَّ  ــاهمين كما تنص عليه نظرية  للمؤســـــــــ ــات يتمثل في توليد وتعظيم القيمة لا يخص فقط المســـــــــ ســـــــــ

أو شــــــركاء، وموردين،   أســــــهملى جميع أصــــــحاب المصــــــالح الآخرين من حملة  إبل تمتد   ،الوكالة
 ا العاملين وأسرهم، والبيئة المحيطة والمجتمع المحلي والمجتمع ككل.وموزعين، وزبائن وأيض  

أصــــحاب المصــــالح بأنهم "كل شــــخص أو مجموعة الذين تتوفر فيهم    Freemanفرسمرنوقد عرف 
هــا وكــذلــك الــذين تؤثر فيهم المنظمــة في نفس المجــال." أهــدافالقــدرة على التــأثير على المنظمــة في تحقيق  

ــاهمون وكذلك الدولة  ولقد قدم نفس الباحث قائمة بهؤلاء الشــــــــــــركاء وهم الزبائن والموردون والعمال والمســــــــــ
ــخاص الذين تتوفر   ــالح هم كل شـــخص أو مجموعة الأشـ ــحاب المصـ والجماعات المحلية والمواطنون. فأصـ

 ها وكذلك الذين تؤثر فيهم المنظمة في نفس المجال.أهدافالمنظمة في تحقيق    فيهم القدرة على التأثير على

ســات  حوكمة مفهوم نشــأ  :حوكمة الشــركات •  الوكالة وأصــحاب المصــلحة نظرية ظهور بعد  المؤســَّ
 بصـفة المصـالح وأصـحاب  والمسـاهمين سـةالمؤسـَّ  إدارة المصـالح بين في تعارل  من تتضـمنه وما

 في الأطراف بين العلاقة تنظم وقواعد  قوانين الاهتمام بإيجاد  زيادة إلى ىأدَّ  ما وهذا عامة،
ــات  ســــ ــَّ  حوكمة بمفهوم بالاهتمام (Meckling and Jenson) من كل قام 1976 عام ففي ،المؤســــ

ســات   الملكية بين الفصــل من تنشــأ قد  المشــاكل التي من التقليل أو الحد  في أهميتها وإبراز المؤســَّ
 من الحد  أجل من المســـــاهمين لنداء واســـــتجابة فعل كرد  جاءت  الشـــــركات  فحوكمة اإذ   .الإدارةو 
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  مؤســـســـات خاصـــة بعد الفضـــائح المالية والأخلاقية التي هزت عدة   للمســـيرين، الســـلبية التصـــرفات 
ــتركة تحمي رقابة ولفرل  عالمية، ــالح المشـــــــ ــتمرارية على لجميع الأطراف وتحافظ المصـــــــ  اســـــــ

 .اأيض   لمؤسسةا
ســــات  فيه تمارس الذي الإطار : هي(CIPE)الخاصــــة الدولية المشــــروعات  مركز تعريف  المؤســــَّ

 وأصــحاب  والمســاهمين الإدارة مجلس أعضــاءو  الموظفين بين فيما العلاقة على الحوكمة وتركز وجودها،
 على شــــــــراففي الإ الأطراف هذه كل بين التفاعل وكيفية الحكومية، التنظيمات  وواضــــــــعي المصــــــــالح

 .مؤسسةال عمليات 
 كانت  أيا لمؤســســةا في العاملين الأفراد  جميع تحفيز يتم ابهبموج التي الآلية"بأن ها   أيضــا وتعرف

 في اتهور ي الهادفة ركةالشــ ســتراتيجيةا مع تتناغم الفعلية تهموممارســا تهمجعل ســلوكيا على عهم فيهامواق
ــافة،قيمتها    تعظيم ــالح بين العدالة والتوازن  مبدأ تحقيق ثم ومن المضــــــ  ،جهة من التنفيذية الإدارة مصــــــ

 .أخرى  جهة من الملاك فيها بمن الأخرى  الأطراف ومصالح

التي من خلالها يتم  و   مؤســــســــات الومراقبة   إدارةهي الأطراف الفاعلة في   الشـــركات:آليات حوكمة   •
  حيث  التأثير لمعالجة المشــــــــــاكل الناجمة عن الوكالة وما ترتب عنها من فضــــــــــائح مالية وأخلاقية

 خارجية. وأخرى  داخلية حوكمة آليات  إلى Impavido & Hessمن  كل صنفها
 

 أنشـــــــطة على الداخلية الشـــــــركات  حوكمة آليات  تنصـــــــب   :الشـــــركات لحوكمة الداخلية الآليات •
ــةال وفعاليات  ــسـ ــةال أهداف لتحقيق اللازمة الإجراءات  واتخاذ  ،مؤسـ ــسـ ــنيف مؤسـ  آليات  ويمكن تصـ

ــةمدراء ال ،الإدارةمجلس    :يأتي ما إلى الداخلية الشــــــركات  حوكمة ــســــ لجنة التدقيق واللجان  ،مؤســــ
 . القانون الأساسي ،هيكل رأس المال ،ةداريالإسياسة الحوافز ، وظيفة  التدقيق الداخلي ،الأخرى 

 

ــركات لحوكمةالخارجية  الآليات • ــركات  حوكمة آليات  تتمثل :الشــ  التي ةفي الرقاب الخارجية الشــــ
 المنظمات الدولية تمارسـها التي والضـغوط ،مؤسـسـةال على الخارجيين المصـالح أصـحاب  يمارسـها

 من هائل لضـغط المولدة الكبرى  المصـادر أحد  المصـدر هذا يشـكل حيث  الموضـوع، المهتمة بهذا
ــبية  :  يأتي ما الآليات  هذه الأمثلة على ومن، الحوكمة قواعد  تطبيق جلأ الخدمات المالية والمحاسـ
الجهـات الخـارجيـة    ،ســــــــــــــوق قوة العمـل  ،س المـالأســــــــــــــوق ر ،  القوانين واللوائح التنظيميـة  ،التـدقيق و 

 .علامالإ، والرقابة شرافللإ
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 :الدراسةصعوبات   13-

في قلة المراجع التي تناولت موضـــوع التســـيير    -اعموم  –تتمثل الصـــعوبات التي واجهتها  الدراســـة 
مصـــــداقية عند   كثرالأ ا المرجعهه بممارســـــات الحوكمة  والمحاســـــبة خاصـــــة الكتب باعتبار أثر الضـــــريبي وت
وقلتها  من المقالات باللغة الانجليزية    هائلا   اكما لاقت الدراســـــــة أيضـــــــا صـــــــعوبة توفر عدد    ،إعداد البحو  

إضــافة   ،  بالموضــوع  ارتباطاالأكثر اختيار الدراســات  و   للترجمة،  اضــافي  إ اد ها اســتوجب جباللغة العربية ممَّ 
دت تعاريفه وعدم الإجماع في إعطاء  تعدَّ حيث   ،إلى تعارل آراء الباحثين حول ماهية التســـــيير الضـــــريبي

ا دفع الباحث الى مقارنة التعاريف المتعلقة بهذا المصـــــــــطلح مع  ممَّ   ،مفهوم دقيق لهذا المصـــــــــطلح وحدوده
 الممارسات الضريبية المقاربة له كالتهرب الضريبي والتسيير الضريبي العدواني.
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  :دــــــتمهي

السنوات الأخيرة   العالم فيعبر   مؤسسات أدت المشاكل و الفضائح المالية التي تعرضت لها العديد من كبريات ال
  بتواطؤ  مؤسسات ال هذ ه  لمسيري  الإداري الفساد المالي و  مالية معتبرة نتيجة خسائر  المستثمرينالماضية إلى تكبد 

ه الخسائر انهيارات اقتصادية و تعطل للتنمية و ارتفاع لمعدلات البطالة في عدة ذ الهيئات الرقابية لها و قد تبع ه
 . دول 

أد  بالأخص ذ ه  ىكما  و  الأعمال  محيط  في  الاقتصاديين  المتعاملين  مختلف  بين  الثقة  فقدان  إلى  الوضع   ا 
التي   مؤسسات من الالكافية    الضمانات و    الأدلةهؤولاء يطالبون بتقديم    أصبحالمالية حيث    الأسواقالمستثمرين في  

وفقا للممارسات السليمة للأعمال و بأقل حد ممكن من المخاطر و  إدارتهام ت سيانه ترغب  في جلب استثماراتهم 
و من تم ظهرت فكرة  ،الشركات    ةبمفهوم حوكم   مؤسسات ه الممارسات السليمة التي تدار بها الذ يطلق على ه

 ضمانا سلوكية ومواثيق قواعد  من خلالها  يمكن  إرساء الوسيلة التي   إلى  حوكمة الشركات باعتبارها اللجوء  
إلى حوكمة الشركات   اتجهت الأنظارالمتعاملة . حيث   الأطراف كافةالمساهمين و  مصالح   وحماية الشفافية لتحقيق

 أو تجنب ل الكفيلة الأنظمة   ، ووضعمؤسسات ال أداء تعظيم إلى تهدف أداة   باعتبارها  لتفادى حدوت ما حد   
 .وأخلاقيا   إداريا المقبولة  غير والتصرفات  المصالح وتضارب  الغش تقليل

والباحثين   من الأكاديميين  العديد  اهتمام على استحوذت  التي القضايا أهم إحدى  من    و لقد كانت حوكمة الشركات
وضع النظريات لتفسير ما حد  و اقتراح و    ،و أسبابه    مؤسسات ال  هذ هفي محاولة منهم لفهم الخلل الذي مس  

كما تبع ذلك الجهود و الأعمال التي قامت بها عدة    ،الحلول الكفيلة بسد الفجوات المتعلقة بحوكمة الشركات  
و منظمات مهنية  من خلال وضع مبادئ  و آليات و توصيات للممارسة الجيدة ،  هيئات دولية    ،حكومات  

 .حوكمة لل

دراسة الإطار النظري لحوكمة الشركات ، يتطلب منا الإلمام  بمجموعة من   المفاهيم ، النظريات   فإن و عليه 
و المبادئ  ، و عرل للتجارب  و الآليات المفضلة في هذا المجال ،و هذا ما سنتطرق إليه في هذا الفصل  

: من خلال عرل المباحث التالية   

 النظريات و الأهداف   ، حوكمة الشركات ماهية  : المبحث الأول  •

  و تجارب بعض الدول  ،  هاخصائص و  الشركات  حوكمة مبادئ: المبحث الثاني  •
 آليات  حوكمة الشركات     :المبحث الثالث   •
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رك حوكمة ماهية: الأول المبحث  الأهدافالنظريات و ات الشَّ
مفهوم حوكمة الشركات أحد المفاهيم الأساسية في مجال إدارة الأعمال والاقتصاد، حيث يلعب دور ا حيوي ا    عتبري

تسليط  المبحث إلىهذا   وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف المحددة. يهدف مؤسسات في تحديد كيفية تنظيم وإدارة ال
التعاريف من خلال  حوكمة الشركات    الضوء عن ماهية   تحليل تطورها عبر الزمن، بالإضافة إلى استعرال 

 .ن المختلفة التي قدمتها المنظمات المهنية والدولية والباحثي 
 

والمدخل   نضباطي الا  من المدخلكل    استعرال خلال  النظرية للحوكمة من    ت الاتجاهامختلف  مراجعة  كما سيتم  
 المجال.بالإضافة إلى تقديم أهم النظريات التي تم تطويرها في هذا  للحوكمة،الإدراكي 

 
تم التركيز على الأهداف سيأهداف حوكمة الشركات، حيث    بمناقشة  فيه  فسنهتما المبحث  ذ اما الجزء الأخير من ه

ال داخل  الحوكمة  إليها عمليات  تسعى  التي  النزاهة مؤسسات الرئيسية  وتعزيز  والمساءلة،  الشفافية  تحقيق  مثل   ،
 .، وتحقيق المساواة وحماية حقوق جميع أصحاب المصلحةمؤسسات والأخلاق في إدارة ال

 الأطراف التي استعرال الأطراف المعنية بتطبيق حوكمة الشركات، حيث يتم التركيز على مختلف  بالإضافة الى  
 وأصحاب ، مثل مساهمي الشركة ومجالس الإدارة والإدارة التنفيذية  مؤسسات بتطبيق أنظمة الحوكمة داخل ال  تتأثر

 المصالح.
 

رك حوكمة ماهية1-    :اتالشَّ
رك حوكمةوبروز نشأة  11-   :اتالشَّ

رك وبروز ناعيةالصــــ    الثورة رافقي  الذ  الكبير التطور إنَّ  أعمالها،   في والتوســــع العملاقةالرأســــمالية  ات الشــــَّ
 أدَّى اممَّ  ،ملكيةال عن الإدارة فصــالكشــكل تنظيمي مناســب وما نتج عن ذلك من ان المســاهمة شــركات  انتشــارو 

رك حوكمةفظهور    ،والمســاهمين الإدارة بين تعارل  ظهور إلى الوكالة التي طرحت المشــاكل   علاقةل  يرجع  ات الشــَّ
 .وكيفية معالجتها مؤسسات الفي  الإدارةالمترتبة عن الفصل بين الملكية و 

ــارة    ت حيث تم  ،من الآراء والأبحا    شـــــــكل يثاركان في البداية على   الحوكمةموضـــــــوع  فبداية بروز  الإشـــــ
من المشـــاكل المترتبة   رحذَّ   يذ وال م"مالأ ثروة" كتربه في 1776 عرم سةمر   آيم الشةيرر الاقتصةري إليها من قبل 

  في  1932ســـنة   Berle et Means  ومينس بيرل الأمريكيان  وفي نفس التوجه قام .الإدارةبين الملكية و   عن الفصـــل
"  The Modern Corporation and Private Property" "الشـــــــــــركات الحديثة والملكيات الخاصـــــــــــة"كتاب بعنوان  

وظهور    المدراء إلىســلطة اتخاذ القرار من المســاهمين    تقالان  ،الأمريكية  ســهمر الكبير لشــركات الأالتطوُّ   بمنرقشة 
ــةال سـ ــَّ ــاءلا عن كيفية   ،تشـــتت الملكية  بســـبب  الماناجيرية المنتشـــرة بكثرة والتي يســـيطر عليها المدراء مؤسـ حيث تسـ

ركومالكي  مديري  بين تحد   أن يمكن التي الفجوة ســد وضــع الآليات الكفيلة ل الســلبية   الممارســات  جراء من ةالشــَّ
 .بمصالح المساهمين تضر أن الممكن من التيللمدراء  
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رك حوكمة تسـتند   ظهور فيه سـاهم يار بحثيتتها كأهمي تعاظم أنَّ غير   ،النظريات  من مجموعة إلى ات الشـَّ
 & Jensen الباحثان ،للاقتصــاد  نوبل جائزة صــاحبا نالأمريكيي   إلى ايرهتطو  في الفضــل عود ي التي الوكالة نظرية

Meckling "   ــنة ــكلة إلىتطرقا  ذان  لال  1976سـ ــارا حيث  "، الوكالة مشـ ــراع حدو   حتمية إلى أشـ ــةالب صـ ــسـ  مؤسـ
 العقد  بشــروط إخلالا   تعتبره النظرية  الذي حرافالان هذا لمواجهةو  .الإدارةو  الملكية بين  فصــل   هناك يكون  عندما
ركب رالمسـي    يربط الذي  طريق عن مصـالحهم على لحفاظاو  الانتهازي  المسـير سـلوك لتعديل المسـاهمون  يلجأ ةالشـَّ

رك حوكمة نظام إنشاء  .داخلية يةإشرافو  رقابية وأدوات  آليات  يملك الذي ات الشَّ
رك حوكمة جاءت  السـياق هذا وفي  من الحد  أجل منوالباحثين    المسـاهمين لنداء واسـتجابة فعل كرد  ات الشـَّ
 .مؤسسةال استمرارية على حافظتو  للجميع المشتركة المصالح تحمي رقابة ولفرل  ،للمسيرينالسلبية  التصرفات 
رك حوكمة مفهوم بقي التفكير الجاد في تطبيقها    ظهري ولم الزمن، من لحين   أكاديمية نقاشــات  ر د جم ات الشــَّ

ــنوات  خلال إلاَّ  ــبعينات من القرن الماضـــــــيســـــ ــائح تضـــــــاعف مع موازاة   الســـــ  من العديد  وإفلاس المالية الفضـــــ
من المسـتوى   حوكمةالموضـوع    تقالان  إلىه العوامل  ذ ه أدَّت المتقدمة، حيث  الدول في خاصـة  الكبرى  مؤسـسـات ال

  القيام خلال من الســـائد  الوضـــع  لتغير ةالملح   الحاجة وبروز ،والتشـــريعي  الإجرائي  ى المســـتو  إلى  البحثيالنظري و 
 حول ودراســات  توصــيات  بتحضــير تقوم الل جان التي من مجموعة برزت  حيث  ه،تغيير  ثم فهمهب -أولى كخطوة-
رك حوكمةع "واق ــَّ ــة الكبرى   ،الدول مختلف في  "ات الشـــ   وبريطانيا الأمريكية المتحدة الولايات  في ممثلة  منها  خاصـــ
  .التقارير من مجموعة خلال من المبادرات  ههذ  وضع في السبق اله كان التيا نسفر و 

 بوضـــــــــعأخرى  وهيئات مهنية    الاقتصـــــــــادية والتنمية التعاون  منظمة الهيئات الدولية على غرار بادرت   مَّ ث
ــاهمـة في بروز  أولعـل    ،ذلـك لأجـللتوصــــــــــــــيـات  او  المواثيقو   المبـادئ من مجموعـة   حوكمـةبرز المحطـات المســــــــــــ

رك    :يلي الوقوف عندها ما والتي يجب بشكل متعاظم ات  الشَّ
  :الخارجي الفساد ممارسات قانون  إصدار- أ

مس المالية  لبداية  الفضائح  المتحدة   1972سنةمن    انطلاقاسل  الولايات  فضيحة   الأمريكية  في    لاسيما 
Watergate  المالية-السياسية  (Fernando, 2009 p. 20)    في عمليات   مؤسسات البعض    مشاركةحيث تم اكتشاف

دت التحقيقات على خلفية هذه وأكَّ  .NIXONمشبوهة لأغرال الحملة الانتخابية للرئيس الأمريكي  تمويل سياسية  
 قانون  إصدارإلى   أدَّى الذي الأمر  ،الفساد  ممارسات  من  العديد  انتشارو الرقابة الداخلية    نظام   فشلالفضيحة  
 ومراجعة  لصياغة  قواعد  تضمَّن والذي  )  (Foreign Corrupt Practices Act  1977 سنةالخارجي    الفساد  ممارسات 

 .في الخارج الماليالفساد خلاقية و الأ الممارسات غير الداخلية ومكافحة  الرقابة نظم
  :المتكامل للرقابة الداخلية COSO إطار إصدار -ب

في المحاســــبة والتدقيق  الأمريكيةكبر خمس جمعيات مهنية في الولايات المتحدة أقامت  1985 ســــنة في أما
 لها أســــند  حيث   ،Commission Treadwayالمعروفة باســــم  (COSO) حماية التنظيمات الراعية   بتشــــكيل لجنة

 1992 ســنة وفي ،تقليلها حول وتقديم التوصــيات  المالية التقارير في الوقائع تمثيل ســوء تحديد  في أســاســي دور
منع حدو  لوما يرتبط بها  حوكمةال قواعد  بتطبيق التوصـيات الخاصـة من مجموعة تضـمَّن الذي تقريرها أصـدرت 
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لجنــة  الرقــابــة الــداخليــة وتقويــة مهمــة    تقييم فعــاليــةوذلــك عن طريق    ،حــالات الغش والتلاعــب في القوائم المــاليــة
 .الإدارةالخارجي أمام مجالس  تدقيقال و التدقيق
  :  CALPERSصندوق المعاشات العامة طرفاصدار مبادئ حوكمة الشركات من -ج 

شــهدت تلك الفترة   ،وعدم قدرة المســاهمين من الســيطرة والرقابة على تصــرفات المدراء الأحدا   هذهوفي ظل 
ــاهمين   ــعود فئة المســـ ــصـــ ســـ ــَّ ــهمحيث مكنتها من الحيازة على    ،ين المتميزة بمواردها المالية المعتبرةالمؤســـ عدة   أســـ

ــات  ــسـ ــرفات المدراء  كآليةوتركيز ملكيتها    أمريكية مؤسـ ــيطرة على تصـ ــاهمين    ،بديلة للسـ  إعادةو وحماية حقوق المسـ
ــاهمين و  مبدأ  تأكيد  ــلطة المســـ ــول على القيمة  أولويتهمســـ ــات   أقواهاو   أبرزهاولعل    ،في الحصـــ ــندوق المعاشـــ هو صـــ

ــة   ــامـــــ ــعـــــ ــدة  Calpers   Employees Public California  mSyste Retirementالـــ ــحـــــ ــمـــــتـــ الـــ ــات  ــولايـــــ الـــ    فـــــي 
(Brabet, 2002 p. 208)   رك حوكمةقام بوضــــــــــــع برنامج ل  الذ  حوكمة مفهوم تبنيي  1987من  اات انطلاق  الشــــــــــــَّ

رك  .لهمالمقدمة  مكافآت الوالرقابة على المدراء و  المساهمين حقوق  حماية في ودورها أهميتها على والتركيز ات الشَّ
ركات المالية الأبعاد Cadbury تقرير -د  : لحوكمة الشَّ

رك حوكمة مفاهيم لوضــــع خطوة أول كانت  أثار موضــــوع  حيث  ،في المملكة المتحدةالتنفيذ   موضــــع ات الشــــَّ
رككبرى    انهيارا أواخر الثمانينات وأوائل التســـــــعينات بعد  كبير   جدلا   حوكمةال المصـــــــارف إلى قلق  ات وقطاعالشـــــــَّ

وهي   Council Reporting Financialة بمجلس التقارير المالي أدَّىالذي  الأمر   ،المســــــــتثمرين على اســــــــتثماراتهم
تشــــــــــــــكيــل لجنــة عمــل لجنــة    إلىالهيئــة الوصــــــــــــــيــة على تنظيم مهنــة المحــاســــــــــــــبــة والتــدقيق في المملكــة المتحــدة  

ــاركة جميع الأطراف المعنية بال  ،Cadbury commission  1991كادبري   لندن  ورصـــــــــــةببما فيها   حوكمةوبمشـــــــــ
دت مهمتها بوضـــــــــع مشـــــــــروع للممارســـــــــات المالية  وتحدَّ  ،التدقيق وبدعم من بنك إنجلترا  يمهنيو  ،المالية وراقللأ

ــائر   مؤســـــــســـــــات اللمســـــــاعدة   في أخرى  مرة الثقة رجاعإ  كيفيةو في تحديد وتطبيق الرقابة الداخلية لتجنب الخســـــ
:  بعنوان جنة  لتم إصـــــدار تقرير عن هذه ال  1992وفي عام    ،المدرجة مؤســـــســـــات ال ارهتصـــــد  التي المالية التقارير
رك حوكمةل المالية الأبعاد   فيه طالبت ؛   .The Financial Aspects of Corporate Governance ات الشــــــــــَّ

رك ومبادئ معايير  تباعبا ةا للجن  والتقارير الثقة نقص  حول المتزايدة عاءات الاد    بعد  وذلك  ،الأعمال على ات الشـــَّ
رك حوكمة  لإصــلاحوقد توالت عدة تقارير    لندن بورصــة في المســاهمين من قبل المالية حيث   ،ات في المملكةالشــَّ

رك حوكمةل للاحقةا والمراجعات  المقدمة التوصـيات  تجميع تمَّ  1998 سـنة وفي ،عالجت عدة جوانب منها  ات الشـَّ
 .المالية بورصة الأوراق في القيد  متطلبات  من اجزء   كود ال هذا أصبح وقد  ،الموحد  كود بال يعرف فيما

 :منظمة التعاون الاقتصادي والتنميةل الحوكمةمبادئي  إصدار-ه
رك حوكمةل الأســـاســـية الركائز وضـــع في احســـم   الأكثر العامل اأمَّ  منظمة التعاون    لجهود   فهو راجع   ات الشـــَّ

ــادي والتنمية ــع  ،الاقتصـ ــة    ،حوكمةمبادئ ومعايير ال  التي اهتمت بوضـ ــواق المال  أزمة  فجاران أعقاب في  خاصـ أسـ
سـات ز التزام  مجموعة من المبادئ والمعايير التي تعز   المنظمة  أصـدرت   1999في عام   إذ   ،في شـرق آسـيا   المؤسـَّ

ــاءالأالموافقة عليها من طرف الدول   ت والتي تم حوكمةبتطبيق متطلبات ال ــبحت  اهأنَّ كما   ،في المنظمة  عضــ   أصــ
ركن و ين والمســــــــتثمر يالحكومي  ينمســــــــؤولللالمراجع الدولية   أهمالحين من    ذلك ذ من ات وأصــــــــحاب المصــــــــلحة  الشــــــــَّ

https://www.frc.org.uk/
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ــكل  كما   ،الآخرين ــاهمت بشـ ــع   سـ ــية التوجهات كبير في وضـ ــاسـ ــدر  حوكمةلل الأسـ ــريعية  إومصـ لهام للمبادرات التشـ
ــيات المعتمدة من طرف الدول   ــاءالأوالتوصــــــــ ــاءالأوغير    عضــــــــ اعتماد هذه المبادئ من قبل البنك    وقد تمَّ   ،عضــــــــ

ــندوق النقد الدولي كمرجع للتقارير التي تعدُّ  في   حوكمةللمعايير والقوانين المتعلقة بال  الامتثالها حول الدولي وصـــــ
مصرفية   إشرافوهي هيئة رقابة و   ،ه المعايير لجنة بازلذ كما تبنت ه  .مع الدول  أبرمتهابرامج التعاون التي    إطار
 .1999في المنظمات المصرفية في عام  حوكمةوأصدرت وثيقة حول تعزيز ال ،الدول الصناعية أهم تضمُّ 
  :Oxcley Sarbanesقانون  اصدار-و

وهو    2002سـنة   )سـاربينز أوكسـلي(Sarbanes Oxcley Act   وفي الأخير نشـير إلى دور القانون الأمريكي
رك حوكمة  طيرلتنظيم السوق المالي من خلال تأمن أهم الإصلاحات التي قامت بها الولايات المتحدة  ات عن  الشَّ

المحاسبة والتدقيق   ،في مجال حماية المستثمرين  عةمتطلبات جديدة أو موس    إقرار  وتم ،اطريق قوانين أكثر تشدد  
ــبية ،الخارجي ــفافية عن المعلومات المالية والمحاســـ ــؤولية والشـــ ــاءلة والمســـ ــدار هذا القانون    .المســـ عقب  وجاء إصـــ

شــــــــــــركة  إفلاس    أبرزهاولعل    ،2001معا نهاية في الأمريكية مؤســــــــــــســــــــــــات ال كبريات وإفلاس   المالية الفضــــــــــــائح
لك الحين )آرثر في العالم في ذ   و التدقيق  أكبر مكاتب المحاســــــبة بالتواطؤ مع ،للطاقة  الأمريكية  Enronأنيرون 

  .هو أيضا   والذي انهار  Arthur Andersenأندرسون(
 

رك حوكمة دور على ركزالقانون   ــَّ ــاء في ات الشــ ــاد  على القضــ  من العديد  يواجه الذي داري الإو  المالي الفســ
رك ــَّ ــدر مجموعة من البنود يتم تطبيقها إجباري  أحيث    ،ات الشـ ــاءالأ ، الالتزام بتعيينا تحت طائلة العقوبات صـ  عضـ

خصـية على التقارير المالية والمحاسـبية  المصـادقة الشـَّ  ،ولجان التدقيق  مؤسـسـات ال إدارة مجالس في التنفيذيين غير
الالتزام    ،ومراقبـة الامتيـازات الممنوحـة للمـدراء  تـأطير  ،من طرف المـدير العـام والمـدير المـالي وإمكـانيـة مســــــــــــــاءلتهم

ا وفق ة فيما تعلق بإعداد القوائم المالية والإفصـــــــــــــاح ومراجعته دوري  ال للرقابة الداخلية خاصـــــــــــــَّ بوضـــــــــــــع نظام فع  
ــَّ  ــيات السـ ــتقلالية التدقيق الخارجي ،ارية المفعولالتوصـ ــمان اسـ ــدار عدة بنود لضـ فرل غرامات مالية معتبرة   ،إصـ

لهام لعدة دول التي  إهذا القانون في بعض جوانبه مصــدر   ولقد أصــبح  .جن في حالات عدم الانتظام والغشوالســ   
من    امعتبر   اعدد    التي تضـمُّ   الأمريكيةالترابط بين الأسـواق المالية وقوة البورصـة   كما أنَّ  ،حوكمةبادرت لإصـلاح ال

 .ادولي   ا أعطى لهذا الأخير منحى  ممَّ  ن إخضاعها لهذا القانو  الأجنبية تمَّ  مؤسسات ال
رك حوكمةتعريف 2-1-   :اتالشَّ

رك حوكمة لمصـــطلح د ومحدَّ  واضـــح   تعريف   لىع الكتابات  تتفق لم   والباحثون  المفكرون  أخذ  حيث  ات،الشـــَّ
رك حوكمة عن التعبير في الآراء دت حيث تعدَّ   ،لتعريفها بالتســـابق المنظمات المهنية والدولية وكذا ــَّ  وذلك ات الشـ
عليه    متفق   لا يوجد تعريف  ه  نَّ أ (2صـفحة    2003)نرمين،   الباحث   يشـيرحيث    ،صـات والتخصـُّ  الاهتمامات  د بتعدُّ 

ــاديين والقانونيين والمحل    ــتوى العالمي للبين كافة الاقتصـــــــــ  د عليه موســـــــــــوعة، وهذا ما تؤك   حوكمةلين على المســـــــــ
Encyclopedia Governance Corporate    يكون  قد  وذلك ،د لهذا المفهوم،موحَّ  من حيث الافتقار إلى تعريف 

ــادية التنظيمية الأمور من العديد  تداخل نتيجة  حوكمة لارتباط ونتيجة   للشــــركات، والمالية والاجتماعية والاقتصــ
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رك يزال   ما  أخرى من جهة  وأصـــــحاب المصـــــالح،   والمســـــاهمين الإدارة كمجلس مختلفة وأطراف بمجالات  ات الشـــــَّ
 أدَّىما   والتطوير المراجعة مرحلة في قواعده ومعاييره من الكثير تزال ولا التكوين، طور في حوكمةموضـــــــوع ال

رك حوكمةل تنوعةم  تعريفات  ظهور إلى  التي النظر عن وجهة مصــطلح كل يدل بحيث   ،ات مع مرور الوقت الشــَّ
رك حوكمةوتقع التعاريف الموجودة ل ،التعريف هذا مقدم يتبنَّاها   ،من المضـــــــامين  واســـــــع   ات في إطار طيف  الشـــــــَّ
ــنحاول يلي وفيما ــتعرال  ســـ  والمنظمات المهنية واللجان الباحثين بعض  طرف من المقدمة التعاريف بعض  اســـ

 :يلي كما الدولية والهيئات 
 :ةــالدوليالمهنية و  من قبل المنظماتها تعريف- أ

 :منهايلي بعض  وفيمادت التعاريف من قبل المنظمات العالمية وذلك حسب طبيعة كل منظمة، تعدَّ 
رك  حوكمة  Cadbury   (Cadbury, 1992 p. 14)  ت لجنةعرف  به وتراقب  تدار الذي النظام»ها أنَّ   ات الشــــــــــَّ

رك  .«ات الشَّ
 التي العلاقات  مجموعة«  هاّ  أنعلى    (OECD, 1999 p. 9)  والتنمية الاقتصــــــــادي التعاون  منظمة هاتعرف

ســةال إدارة من كل بين تربط د الهيكل  كما تحد   ، وغيرهم من أصــحاب المصــالح ومســاهميها  داري الإ ومجلســها مؤســَّ
سةال أهداف تحديد من خلاله يتم   الذي  .«داءوكيفية مراقبة الأ ،والوسائل اللازمة لتحقيقها مؤسَّ

 

 لإجراءات ا  خلال من تتم التيت  العمليـا  هـاأنَّ   2002الأمريكي ســــــــــــــنـة   الـداخليين المـدققين معهـد  عرفهـا
ــتخدمة ــالح أصـــحاب  ممثلي ق بل من المسـ ــرافالإ توفيرجل أ من المصـ  والتأكد  ومراقبتها، المخاطر  إدارة على شـ

رك قيمة على والمحافظة ،الأهداف لتحقيق وابطالضَّ  كفاية من  .ةالشَّ
والعمليـات التي   الإجراءات هـا  بـأنَّ    (European Central Bank, 2004 p. 219) بيورو عرفهـا البنـك المركزي الأ

رك إدارةمن خلالها يتم مراقبة و  رك حوكمةهيكل   ،ةالشـــــــــَّ  مختلف بين والواجبات  الحقوق يوزع  و  يصـــــــــفات الشـــــــــَّ
رك في الأطراف  القواعد  ويضــــــع ،الآخرين أصــــــحاب المصــــــالحو ن  و المســــــاهم  ،المدراء ،الإدارة كمجلس ات،الشــــــَّ

زمة والإجراءات   .القرار لاتخاذ  اللا 
  :من قبل الكتاب والباحثين هاتعريف-ب

 وجهات  أهم يلي فيما نبرز ،المنظمات المهنية والهيئات الدولية مختلف من المقدمة  التعريفات  على زيادة
 :اختصاص  ذوي  وباحثين بمفكرين النظر الأكاديمية الخاصة

 ،المديرين قرارات  على للتأثير تســعى التي التنظيمية مجموع الآليات   هاأنَّ  (Charreaux, 1997 p. 01)  ايعرفه-
 .مجالهم الاختياري  د وتحد   قيادتهم  التي تحكم الآليات هي  أخرى وبعبارة 
 الرئيسية، هاأهداف لتحقيق سعي ا المنظمة تتبناها استراتيجيةها  على أنَّ   (Williamson , 1999 p. 16)عرفها و   -

 الأهداف تلك تحقيق لها يكفل ما مسـتقل معنوية شـخصـية باعتبارها داخلها من أخلاقي ينبع منظور ضـمن وذلك
 .العلاقة ذات  الأخرى  الفئات  مصالح مع يتعارل  لا الذي وبالقدر فيها، فرد  أي لطتس عن ابعيد  
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من خلالـه توجيـه أعمـال المنظمـة ومراقبتهـا   الـذي يتمُّ  النظـام :هـابـأنَّ   (3صــــــــــــــفحـة   2005)حمـاد،    عرفهـا  كمـا-
 .للمسؤولية والنزاهة والشفافية ها والوفاء بالمعايير اللازمةأهدافعلى أعلى مستوى من أجل تحقيق 

ــاعدة علىمجموعة الآ»على أنها:   (Pigé, 2008 p. 07) حين  في   - ــاع  تهيئة الأ ليات والإجراءات المســ وضــ
ركات لتحقيق الأهدافالمناسبة للتسيير والتحكم في   .ادة مسبق  المحدَّ  الشَّ

ــوء فيو  ــح أنَّ  ما ضـ ــبق يتضـ ــع  حوكمةال تعريف  سـ ــوابط و يدور حول وضـ ــمالتي الآليات  الضـ ــن    نتضـ حسـ
مهما  و  الأطراف ذات الصــــلةجميع  بما يحافظ على مصــــالح    الإدارةفي ظل فصــــل الملكية عن   مؤســــســــات ال إدارة

  ،يـة الشــــــــــــــفـافألا وهي    ،يبقي أهم شــــــــــــــيء هو احترام القيم الجوهريـة التي تحملهـا  حوكمـةكـان التعريف المعتمـد لل
سةالحتى تتمكن   ،المسؤولية والعدالة   .  خرينالآمن اكتساب ثقة المستثمرين وأصحاب المصالح  مؤسَّ

رك حوكمةالاتجاهات النظرية ل2-    ات:الشَّ
تنــدرج ضــــــــــــــمن البحــث عن النموذج   حوكمــةنظريــات ال  معظم  أنَّ   (Charreaux, 2004 p. 04)  البــاحــث   يعتقــد 

وبعبارة أخرى ما هي النماذج التي تسمح بتحسين الكفاءة من خلال تعظيم خلق الثروة وتوزيعها   ،للكفاءة  الوظيفي
سةالبطريقة تسمح باستدامة   .مؤسَّ

ــتند نظريات ال  ــباطي ؛إلى مدخلين حوكمةوتســــــ ــم إلى ،حوكمةلل  المدخل الانضــــــ المقاربة   :وهو بدوره ينقســــــ
 .حوكمةالمساهماتية والمقاربة التشاركية والمدخل الثاني هو المدخل المعرفي لل

 
  :ةــحوكملل نضباطيالمدخل الا 1-2-

سةالنظريات التعاقدية لل  مجموعة من  في مجمله على ليستند هذا المدخ )نظرية حقوق  التي تنبثق من   مؤسَّ
ــفقات(  ،نظرية تجدر المدراء ،نظرية الوكالة ،الملكية ــةال إلىينظر  حيث  نظرية تكاليف الصــ ــســ   تعاقد ركز  كم مؤســ

ــطة ــوق في بعض الأنشـ ــائر عدم الكفاءة الناتجة عن    .وكبديل للسـ ــل في التقليل من خسـ ــارب باعتبارها الأفضـ تضـ
ــالح بين مختلف ــق المعلومات  المصــ ــاديين  الأطراف وعدم تناســ ــتحالة إبرام  في ظل   بين الفاعلين الاقتصــ   عقود اســ

ــتوى الأمثل  يظهر تنظيم النَّ   ث ، حي(ما يســـــــمح بالتنبؤ بجميع الاحتمالات بمكتملة ) ــادي دون المســـــ ــاط الاقتصـــــ شـــــ
ــمح بالخلق الأمثل للقيمة ــببه   تفترل أنَّ ه النظريات  ذ وبالتالي فه ،وبعبارة أخرى فهي لا تســـــــــ ــياع القيمة ســـــــــ ضـــــــــ

التعاقدي هو    رمن هذا المنظو   الحوكمة الانضــباطيونظام   ،فقات وســوء تقييم حقوق الملكيةتكاليف الوكالة والصــَّ 
 .الذي يسمح بتقليل هذه الخسائر

   :حوكمةة للياتساهممالالمقاربة - أ
ــأنها تخفيض    على  (Charreaux, 2004 p. 05) حســـب   ه المقاربةذ تركز ه تضـــارب دراســـة الآليات التي من شـ

ــاهمين والمدراء بافترال أنَّ  ــالح بين المســـــ ــباط    المصـــــ ــدره  الانضـــــ ــاهم مصـــــ الكفاءة التنظيمية وخلق القيمة للمســـــ
حيث يسـتمد    ،ه المصـالحذ ا يسـمح بتخفيض تكاليف الوكالة الناجمة عن تضـارب هضـمم   ،المفرول على المدراء

التي فســـرت   Jensen et Meckling   (1976)ل الباحثان  ا من النظريات التعاقدية وبالخصـــوص أعماجذوره أســـاســـ  
ــباطي   المدخل يقوم عليها التي النظرية للأســــس ابع  تو   ،علاقة الوكالة ــدر فإنَّ  ،حوكمةلل المالي وأالانضــ  مصــ
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المدراء  بتوجيه مصـــالح تســـمح آليات  لك باعتماد ذ و  (Discipline) نضـــباطهو الا القيمةإنشـــاء   تعظيم في الكفاءة
المالية وتخفيض مخاطر تحويل الثروة من طرف  المســتثمر مردودية ضــمان قصــد  المســاهمين مصــالح يخدم بما

  (Meier, et al., 2008 p. 181)  المدراء
ــاهماتي لل المدخل يقوم ذابهو  ــية أنَّ  على حوكمةالمســــ ــاهمين هم فرضــــ  ينذ ال الموارد  اب أصــــــح فقط المســــ

 (Créanciers Résiduels)الباقون  الدائنون  أي هم ،المنشـأة القيمة احصـر   لكذ ب  يسـتحقون و  ،يمتلكون حقوق الملكية
سةلل   .المساهمون عليها  يحصل التي رباحللأ مقياس إلاَّ  هي ما المنشأة القيمةف بالأحرى  أو ،مؤسَّ

سةال إدارةعن   ينالمسؤول  وتحفيز  بمراقبةتسمح  التي    الحوكمة  آليات عن  بحث  ه المقاربة في الذ تركز ه  مؤسَّ
ــ ــالح التي من شـ ــارب المصـ ــاهمين  يرالتأثأنها  وتفادي تضـ  داخلية آليات هناك   لذلك اوتبع    ،على خلق القيمة للمسـ

ه الآليات  ذ تشـــمل ه ،الوكالة تكاليف تخفيض  خلال منللمســـاهم وحماية مصـــالحه    القيمة خارجية لإنشـــاء وأخرى 
 .الخارجيو  يالتدقيق الداخل ،المدراء وعزلهمنظم مكافئة  ،مساهمينلالجمعية العامة ل ،وخصائصه الإدارةمجلس 

ركـ  حوكمـةه المقـاربـة ودورهـا في تعزيز آليـات ذ التي تحملهـا هـ  ت يـايجـاببـالرغم من الإ تقييم   أنَّ  إلاَّ   ،ات الشــــــــــــــَّ
من طرف   انتقادات   للقي هذا المدخ ،ه الآليات في خلق القيمة للمســــــــــــاهمين أظهرت نتائج متناقضــــــــــــةذ فعالية ه
قد  ســـهمالتحفيزية على أســـاس القيمة الســـوقية للأ مكافآت آلية ال أنَّ   (Charreaux, 2004 p. 08)  حيث يرى   ،الباحثين

ظهور العــديــد من التجــاوزات والفضـــــــــــــــائح المــاليـة    إلىفيمــا بعــد    أدَّت والتي    ،للمــدراء  فــاحش    ســـــــــــــــاهمــت في ثراء  
 .والأخلاقية
سـةال قرارات  نَّ لأ النقائص  بعض (  للمسـاهمين القيمة) القيمة العرل لإنشـاء هذا يشـوب  كما  آثار   لها مؤسـَّ

ركاء كل أو أصـحاب المصـلحة كل تمس سـةالتربطهم علاقة تعاقدية ب  نالذي  (Stakhoders)  الشـُّ  من دائنين ،مؤسـَّ
ــلطات  نيومورد  وزبائن إدارةو  عمالو  ــأة و الثروةأ  القيمةف وغيرهم، عمومية وســ  يجب  القرارات  ههذ   بموجب  المنشــ

 .كل أصحاب المصلحة عند توزيعها الحسبان في تأخذ  أن
 يســمح لا داءالأ على نهايمارســو  التي المراقبة أســاليب  وعلى فقط المســاهمينعلى   التركيز نَّ إف وبالمقابل

 يعتمد على  الذي حوكمةلل التشـــاركي مدخلالبروز   إلى أدَّىما   هذاو   ،القيمة شـــاءإن آليات  ّ  كاف وبشـــكل   بتحديد 
 .بما فيهم المساهمون الأطراف  جميع بين المنشأة للقيمة لمنصفاو  العادل التوزيع مبدأ

   :حوكمةالتشاركية لل مقاربةال-ب
رك حوكمة فدور (Charreaux, 2004 p. 08)  المقاربةه ذ ه حســــــــــــب   تأمينلا ينحصــــــــــــر فقط على  ات الشــــــــــــَّ

 الأخرى   الأطراف ومختلفمؤســـــســـــة  ال بين المبرمة فقات الصـــــَّ  لكافة كتأمين بالموازاة  ولكن  ،المالكين مســـــاهمات 
ــيرين، ــةال تظهر الر ية هذه ظل ففي المجتمعي، المحيط كل عامة وبصــــورة ،(...موردين، زبائن، )مســ ســ ــَّ  مؤســ

 القيمة خلق أجل  من التحالف أو الاتحاد  من نوع اإذ   فهي الجميع، بين تنشـأ التي التعاقدات  نتيجة وكآلية كحلقة
  .الأطراف لجميع

المصــالح بين   تضــارب لحل مشــكلة    آلية كمجرد  تيةاالمســاهم حوكمةر التصــوُّ  مع الفكرة هذه تتعارل  وقد 
 ههذ  دحض  يقود  الربح التنظيمي وبذلك في الوحيد الباقي   الدائن المســــاهم  يعب  ر حيث  ،المدراء والمســــاهمين فقط
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 للمســاهمة تتحفز لا الأخرى   نتاجالإ  عناصــر أنَّ  اعلم   ،التنظيمي الربح تقســيم كيفية  عن التســا ل إلى الفرضــية
 الدائن مسـتوى  إلى الأخرى  هي بذلك لتنتقل ،الربح هذا من مرضـي جزء لت علىتحصـَّ  إذا إلاَّ  القيمة شـاءإن  في

ركاء بين المنصـفبتوزيعها   التقارب  إحدا   إلى القيمة إنشـاء يؤد  ي جهة فمن (Créancier Résiduel)الباقي  الشـُّ
ــاهمة لمدى وفقا ــا  في منهم كل    مســـ  إلى خذةالآ الأطراف مختلف بين التقارب  يؤد  ي أخرى  جهة ومن ،ئهاإنشـــ

ــافر ــاء إلى يؤد  ي اممَّ هم  بين فيما التحالف  وبتحقيق  ،جهود ال تضـ  الباحث    يعتقد  هوفي هذا التوجُّ   ،القيمة تعظيم إنشـ
Zingales,  (1998)   َّــة    حوكمـــةال  تـــأثير  أن ــا على مختلف    إلاَّ يكون  لا  على خلق القيمـ ــة توزيعهـ من خلال كيفيـ

 .الأطراف
ــكالية بذلك تقلت انو  رك حوكمة إشــ ــَّ ــع من ات الشــ ــمح التي الآليات  وضــ ــرفات  في بالتحكم تســ ــيري  تصــ  مســ

 الآليات  وضــع إلى  ،ن و المســاهم هايرغب التي جهةالو  نفس في تســير تصــرفاتهمو  قراراتهم  تكون  حتى مؤســســات ال
 التي جهةالو  نفس في تسـير تصـرفاتهمو  قراراتهم تكون  حتىمؤسـسـات  ال  مسـيري  تصـرفات  في بالتحكم تسـمح التي
  .المصالح أصحاب  كل هايرغب

كمحكم في التوزيع العادل والتحفيزي   حوكمةي تلعبه آليات الذ ال  الدَّوره المقاربة تســــمح لنا بفهم  ذ مثل ه إنَّ 
حيث يمكن فهم تشــــــــكيلة آلية مجلس    ،للثروة بين جميع الأطراف المشــــــــاركة في خلقها وتشــــــــجيع العمل الجماعي

البنوك    ،خلق الثروة كالعمال وممثليهم المشـــــــــاركين فيضـــــــــم مختلف تي يمكن أن على ســـــــــبيل المثال الت ،الإدارة
كذلك المدراء الداخليين الدين لا تقتصـر مهامهم على الرقابة وحماية الاسـتثمار بل في جلب المعلومة   ،والموردون 

ــمح بزيادة خلق القيمة للوكالة   يةيجابه المقاربة نجد النظرية الإذ برز النظريات التي تعتمد عليها همن أو   .التي تســـ
 .التي أدرجت جميع الأطراف ضمن تحليلها لعلاقة الوكالة وكذلك نظرية أصحاب المصالح

الداخلية والخارجية    التأثيرات كبير في فهم طبيعة الروابط و   بشــــــكل   ت قد ســــــاهم ه المقاربة  هذ  بالرغم من أنَّ 
  ،غوط الســياســية ها تدرج  في منهجها مختلف الضــُّ من جهة أنَّ   ،في الاعتبار  مؤســســةال  إدارةها  ذ خأالتي يجب أن ت

ســـــــةالا الاجتماعية والبيئية المؤثرة على  ذ القانونية والتكنولوجية وك،  الاقتصـــــــادية ه لا يخلو من بعض  نَّ أ إلاَّ   ،مؤســـــــَّ
ــافةتعاقد بين مختلف أصــــحاب المصــــالح    جذوره كذلك في وصــــف المنظمة كمركزحيث ترتبط    ،النقائص    بالإضــ

 اهتمامههو    قاربة التســاهميةباط المدراء كمصــدر أســاســي لخلق وتوزيع القيمة والفرق بالنســبة للمانضــإلى اعتبار  
ا لكثرة  بالإضـــــافة إلى صـــــعوبة التنســـــيق وتحقيق رفبات جميع الأطراف نظر    ،وتوزيعها   القيمة شـــــاءإن بين بالربط

    (Meier, et al., 2008 p. 184) الأهدافه ذ متجانسة ومدى فعالية القرارات المتخذة بالموازاة مع هالغير  الأهداف
  :حوكمةلل الإدراكيالمدخل 2-2-
ــحاب مهارات ومؤهلات جميع  لدور  اعتراف    وجود غم من  بالرُّ  ــالح   أصـــ الربح التنظيمي في   في تحقيقالمصـــ

لتحفيزهم    الأطرافلجميع   كاف    هو كيفية توزيع الربح التنظيمي بشــكل    الأســاســييبقي الســؤال   ،المدخل التشــاركي
متابعة   أنَّ   إلاَّ  ،الأطرافتضـــــــارب المصـــــــالح بين مختلف   إشـــــــكاليةأي التركيز على حل   ،في تعظيم خلق القيمة

غير مسـتهلة ولم تشـكل أي موضـوع اهتمام من قبل   الإبداعو   التأهيلشـاء القيمة مثل نسـيرورة العمليات المتتابعة لإ
 تتعلق شــــــــــركات ال حوكمة اجهتعال التي شــــــــــكاليةالإ تصــــــــــبح لا المدخل الإدراكي وبموجب   ،حوكمةمداخل  ال
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 الإدراكية ماطالأن  اصـطفاف أو التوفيقو  التنسـيق أكثر تخص  المتباعدة بل المصـالح بين التسـوية أو بالمصـالحة
 داءالأ مصــدر فإنَّ   بالنتيجةو   ،جديدة يةإنتاج فرص  لإبداع إما كوســيلة مختلفة بطرق  الإدراكي الجدل يعمد  حيث 

ــاءإنو  ــور على المانجمنت  قدرة في يتحقق أكثر حوكمةال مدخل منظور في القيمة شـ ــيل وبناء تصـ  فرص  وتحصـ
 المعرفة وليس فقط المعلومة مثل  إدارةالتركيز على    يأتينا  هو   (83صــــــــفحة    2009)خنشــــــــور،  جديدة  اســـــــــتثمارية

 .السابقة النماذج
ــكل  وبالتأكيد فقد  ــابقة   النظري قطيعة  لالمدخ هذاشــــــ ــيطر   ذات مع المداخل الســــــ التوجه التعاقدي والتي ســــــ

لوكعليها   والمهارات نظرية الموارد  لالمدخ هذابرز نظريات أومن   ،في كيفية اقتســــــــــام الربح  ضــــــــــباطيالان الســــــــــُّ
رك حوكمة (Meier, et al., 2008 p. 186)  عرف كمانظرية التعلم التنظيمي،  و   ،والقدرات التنظيمية ــَّ من   ات الشـــــــــــ
 .ا المساهمة في خلق القيمة من خلال التعلم والابتكارأنهالتي من ش الآليات ا مجموع هأنَّ بالمنظور المعرفي 

ــل حول مختلف وإبلاغ وصـــــف الإدراكية حوكمةال مدخل هدف يعد  وبذلك  أن يجب  التي القرارات  أفضـــ
ســةال تصــبح حتىاتخادها    لإجراءات  الحقيقية الكفاءة ضــمان إلى ذلك بل تعدى ،للقيمة شــاءإنو  أداء أكثر مؤســَّ

ســةال داخل القرار اتخاذ   مكانة يمنح والذي ديناميكية أكثر ومفهم على الإدراكية حوكمةال مدخل يقوما  ذ بهو   .مؤســَّ
ســــةال لإبداعللمبادرة و  معتبرة  مدخل مةمه تتوقف لا الســــياق نفس وفي ،القيمة شــــاءإن منظور فيتها  ومرون مؤســــَّ

ســــــةال داخل أزمة المصــــــلحة معالجة على الإدراكية حوكمةال  بين التوازن  كذلك لتشــــــمل ذلك جاوزتت بل ،مؤســــــَّ
ــاهمين القيمة بتعظيم هنا يتعلق لا  الإدراكية حوكمةمدخل ال فهدف وبذلك،  الإدراكية الأزمات   القيمة أو للمســــــ

ركاء جميع بين وديمومة ااستمرار   والأكثر تنظيمي ربح أكبر بتوزيع بل للمشاركين  .الشُّ
ي التطور التاريخي  بياني الآتظهر الشــكل الي   حوكمةومن خلال التحليل الســابق لتطور المقاربات النظرية لل

 :على النحو التالي حوكمةلنظريات ال
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  :اتركــالشَّ  حوكمةنظريات -2-3
رك حوكمةا القسم إلى أهم النظريات إلى تستند إليها ذ سوف نتطرق في ه   :ات الشَّ

  :ةــنظرية حقوق الملكي-ا
اه  ذ تم تطوير هــ  Alchian et 1972  ،1960ســــــــــــــنــة    coase  ون البــاحث  من  من أعمــال كــل     النظريــة انطلاقــ 

Demsetz    وكــــذلــــك من طرفPejovich   et  Furubot  ".1972  ه  ذ حيــــث يعتبر هؤلاء البــــاحثين من أهم رواد هــــ
ا لاختلاف اختصــاصــهم من اقتصــاديين وقانونيين فقد ســاهموا على ضــوء مجلة القانون والاقتصــاد  نظر  ، و النظرية

 في تطوير مقاربة تحليلية 
المبادلات التي تتم بين الأفراد   هو اعتبار أنَّ   الانطلاقونقطة   ،صــات لنظرية حقوق الملكيةدة التخصــُّ متعد   

 Alchian etيعتقد و   .)وغير الأفراد( هي في الواقع تنازل متبادل عن الحقوق المتعلقة بالأشــــــــــــياء التي يتبادلونها
Demsetz  (1972)  َّسةالد الأساسي أو العامل الجوهري وراء فعاليــــــــة ونمــــــــو  حــــــــق الملكيــــــــة هــــــــو المحــــــــد    أن  مؤسَّ

(Koenig, 1999 p. 13)،   ــا ــة كلمــ ــذه الحقــــوق كاملــ ــا كانــــت هــ سةال  أداءذلــــك علــــى   انعكسفكلمــ فعالية   وأنَّ  ،مؤسَّ
ســةال   نتاجد شــروط امتلاك الفائض الناتج عن نشــاط الإهذا الأخير يحد     خضــع لتعريف حقوق الملكية، لأنَّ ت مؤســَّ

   (Charpentier, 2007 p. 98) ينالباحثحسب 

ــكال   جابةلإا  هو  الأســـاســـيفالهدف    ــكال الملكية والأشـ ــاتعن مفعول أشـ سـ ــَّ  أداءية بصـــفة عامة على المؤسـ
وجاءت هذه النظرية لتبين كيف لمختلف أنواع ونظم حقوق الملكية أن تؤثر على سـلوك الأفراد   ،اقتصـاد المنشـآت 

امنة للفعالية يفرل  تقسـيم حقوق الملكية الضـَّ   وكيف أنَّ   ،وفعالية النظام الاقتصـادي أداءوتصـرفات المدراء وعلى 
مون لنا مقاربة  المنظرين يقد     فإنَّ  الأســـــــاس هذاوعلى   ،نفســـــــه في ظل الفصـــــــل بين الملكية والرقابة في المنشـــــــآت 

  .مال والمسيرال بين مالك رأس فصالانا يكون هناك والمشكل معقد لمَّ  حوكمةمختلفة لل
يمتلك    الذيالعلاقات التعاقدية هي من اختصـــــاص حامل حق الملكية  حوكمة  أنَّ حيث يعتقد رواد النظرية  

حق الرقـابـة البـاقية    كـذلـكويوجـد   ،ربـاحالأجني   أخرى بعبـارة   أو  ،نتـاجالإالحق في العـائـد المتبقي النـاتج عن فـائض 
  نَّ أ   ((Charreaux  1999يعتقـد    الإطـار  هـذاوفي    ،يترتـب عليـه حـل النزاعـات المترتبـة عن عـدم اكتمـال العقود   الـذي

ــب ذ تحليلات ه ــا ل عن هوية الأفراد الذين يحملون حقوق اتخاذ   إلىقودنا  ت Demsetz  (1967)ه النظرية حسـ التسـ
 .المتبقية رباحالأق الحصول على حو )التي لم يتم ذكرها صراحة في العقود والقوانين(  القرار المتبقية

  :تعريف حقوق الملكية ❖
ا لحقوق ا ومســـــــــــتقر  ا موحد  تعريف   ايقدمو م لم هأنَّ   إلاَّ  النظرية تطوير في الذين ســـــــــــاهموا  المفكرين د تعدُّ  رغم

 في تحد   أن يمكن التي توقعاتهم على بناء الأشـــــــخاص  تســـــــاعد ها  نَّ أ  Demsetz (1967) هاعرففقد  .الملكية
 حقوق  المجتمع ومالك في والأعراف العادات القوانين و  على  بناء   التوقعات  هذه وتتجســــــد  الآخرين، مع تعاملهم
 .الملكية
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 ولكن والأشــــــــياء الأفراد  بين علاقات  حقوق الملكية ليســــــــت  :وفقا لما يليPejovich  ( (1969عرفها  كما 
 هو الحق نســــتنتج من خلال التعريف أنَّ  أن ويمكن  ،الأشــــياء باســــتعمال علاقتهم في الأفراد بين   مقننة علاقات 

 .مصيره وتحديد  فيه التصرف على والقدرة المملوك، يءبالشَّ  تفاعالاناستخدام و  في الحرية لمالكه يعطي امتياز
 فوائد  وفي   الأصـول  اسـتخدام في الحق الأصـول لصـاحب  تقدم ها  نَّ أ  (Segal, et al., 2012 p. 1368)عرفها و 

ــول ــمح ،الأصـــــ ــول( )حقوق  الإجراءات  بعض  اتخاذ  الملكية حقوق  حيث تســـــ  اتخاذ  من الآخرين ومنع ،الوصـــــ
ــتبعاد( )حقوق  إجراءات معينة ــتخدام عن الناتجة رباحالأ أخذ  في الحق ذلك في بما ،الاســــ ــول اســــ   ومنع الأصــــ

 .إليها الوصول من الآخرين
  الأشكال التنظيميــة:خصائص حق الملكية و  ❖

قابلة للتحويل بالتبادل مقابل حقوق مماثلة  و خاص    حق الملكية يوكل لشخص    أنَّ  (Demetz, 1967)يعتبر   
ــلع   ــرطي بتوفر إلاَّ  مكتملا   يكون  لا الملكية حق نَّ وأ  أخرى  على ســ ــل باســــتعمال المالك تفرد ن:  شــ  والقابلية الأصــ

 يمتلكها التي الأصــول اســتعمال في التامة الحرية للمالك يكون  أن الاســتعمال، في بالتفرد  يتعلق  ففيما ،تقالنللا
ــاعها ــل مبادلة بإمكانية عنها يعبرف تقالنللا القابليةا  م  أ  ،لرقابته  وإخضـ ــع وألاَّ  الأصـ  لإرادة إلاَّ  العملية هذه تخضـ

 .والمشتري  البائع

تم  يرجع لعهــد القــانون الرومــاني    الــذي الملكيــةعلى المفهوم التقليــدي لحق    ااعتمــاد من النــاحيــة القــانونيــة و 
 :(Parrat, 2003 p. 12) أقسامثلا   إلىخصائص حقوق الملكية تصنيف 
  .الأصلحق استعمال  أ L'usus : حق الاستعمال -
 .(رباحالأ)المنافع و  تحصيل الثمارفي  الحق Le fructus :حق قطف الثمار -
  .الأصلوهو حق التنازل عن   L'abusus:حق البيع  -

  الأشكال  وأمن الملكيات   أنواعه الخصائص لحقوق الملكية والفصل بينها يترتب عنه عدة  ذ وحسب تواجد ه
سات ملكية  Furubotn et Pejovichف كل من صنَّ  ،التنظيمية    :(Parrat, 2003 p. 13) التالية الأنواعإلى  المؤسَّ

سـةال - وتجمع الحقوق الثلاثة )حق الاســتعمال، حق البيع، حق جني الثمار( في أيدي نفس  : الرأسـمالية  مؤسـَّ
 :الشخص وهو المالك، وهنا نجد حالتين

لما يكون المالك هو المســــير: وبالتالي لا يكون هناك فصــــل مهام القرارات ومهام الملكية، وهذا ما  -
سةاليزيد من فعالية    .الرأسمالية مؤسَّ

بمراقبة متخذي القرار والحث  حوكمةفي حالة وجود المســــير والمالك: في هذه الحالة تســــمح آلية ال -
سةالال في لصالح المساهمين، ما يسمح بتقييم فعَّ  التسييرعلى   .الرأسمالية مؤسَّ

سـةال - سـات وع من  في هذا النَّ  :الماناجيرية()  يةالتسـيير   مؤسـَّ نجد المسـاهم يمتلك حق جني الثمار وحق  المؤسـَّ
بينمـا المســــــــــــــير لـه حق    ،الملكيـة(  حقوق ، ولـه الحق في بيع  ســــــــــــــهمالأ أربـاحالبيع )حيـث يـأخـذ جزء أو كـل  

  يفترل   المنشــأةوهذا التمييز لحقوق الملكية في   باســتمرار،  التســييريقوم بعملية   نهاســتعمال حقوق الملكية لأ
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فالمســـــــيرون في هذه الحالة غير مجبرين على تعظيم ثروات  ارل المصـــــــالح بين المالك والمســـــــير،تع  إثارة
 .المساهمين

ســةال ســةال من فعالية أقل هي يةالتســيير  مؤســَّ  الذي هو والملكية المراقبة بين التمييز لأنَّ  الرأســمالية، مؤســَّ
   .سهمالأ سوق  قيمة تعظيم إلى يؤد  ي ولا رباحالأ تعظيم ليس المسيرين فهدف فعاليتها، من ينقص 

ــالحهم الخاصـــة  يرى أنَّ   (Alchian) لكن ــيرين حســـب مصـ ــلوكيات   يؤد  يفكرة توجه المسـ ــةإلى سـ  متعارضـ
 من المسـيرين  تمنع ) ...المال رأس العمل،( الأسـواق قيود  فهناك صـحيحة، ادائم   ليسـت  المسـاهمين مصـالح مع

 .الشخصية همأهداف متابعة
ــةلا - سـ ــَّ ســـــات في هذا النوع من    :العمومية  مؤسـ ا من طرف جميع  نجد حق الاســـــتعمال مملوك جماعي    المؤســـــَّ

  لطـات العـامة، كمـا أشــــــــــــــار للـدولة أو الســــــــــــــُّ  ابينمـا حق جني الثمـار وحق البيع يكون مملوكـ   ،العمـال والأجراء
(Gomez)   َّســـــةالفي  إلى أن ســـــةالا تطوير العمومية يهمهم جميع    مؤســـــَّ واحد  فرد فكلُّ  لكن إذا أخذ كلُّ  ،مؤســـــَّ

لا توجد صـــــــلة بين مســـــــتوى التعويضـــــــات والجهد المبذول،   هلأنَّ  ،(Parrat, 2003 p. 13)يمكن  ما  أقليعمل 
سات وع من وبالتالي يكون هذا النَّ   .طبيعة غير ناجعة ذو المؤسَّ

ســـــــةال - ال ا يميز فياب الرقابة ك حقيقيون ممَّ لا يوجد ملاَّ   ،حق الملكية يكون جماعي  :التعاونية  مؤســـــــَّ ة  الفعَّ
للعمال والمســــــيرين، فقد تكون هناك عدم نجاعة في هيكل    احق الاســــــتغلال يكون جماعي    للتســــــيير، وبما أنَّ 

سةال  .مؤسَّ
سـةال -  قابل حقيقي مالك   لا يوجد  روطالشــُّ  هذه في للتحويل، قابلة وليســت  جماعية الملكية:  التسـاهمية مؤسـَّ

ــيير على الةفع   مراقبة توجد  لا بحيث  المحتمل الربح لامتلاك  إلى اجماعي   الثمار ينتمي جني حق .التســـــ
 .والمسيرين الأجراء
 نظرية الوكالــة:-ب

بين المســـــــــاهمين   الإدارةدراســـــــــة تكاليف الوكالة الناتجة عن فصـــــــــل الملكية عن   إلىتهدف نظرية الوكالة 
ســـةالوبصـــفة عامة بين    ،والمدراء ســـةلله النظرية على النظرة التعاقدية ذ وترتكز ه،  المصـــالح أصـــحاب و  مؤســـَّ   مؤســـَّ

  .ولا تماثل المعلومات  اكتمال العقود عدم  إلىالوكالة  رجع مشكلةت   التي
ذلك  كان وإن  حتى المســــــاهمين مصــــــالح مع تتعارل  قد  الإدارة مصــــــالح أنَّ  الوكالة نظرية تؤكد  حيت 

ســـةال قيمة تعظيم بهدف  بتحقيق الوكالة نظرية نظر وجهة من اضـــمني   يتحقق الهدف هذا أنَّ  اعتبار على ،مؤســـَّ
 .دارةللإ خصيةالشَّ  المصلحة
ــل يعتبرو  ــية العوامل من الإدارةو  الملكية بين الفصـ  الذي الكبير التوســـع أنَّ  كما ،نظريةال لظهور الأســـاسـ

ــات  عرفته ســ ــَّ ــةالوظهور   الاقتصــــادية المؤســ ســ ــَّ ــركات   الممثلة  الماناجيرية  مؤســ  توكل أن اقتضــــى ،الأموالفي شــ
ســـات   تقوم على والمدرين المالكين بين تعاقدية علاقة لوجود  منتخب، ونتيجة إدارة مجلس إدارة  مســـؤولية المؤســـَّ

 (Agency problem)الوكالة مشــكلة في أهمها تركزت  المشــاكل التي من العديد  وجدت  فقد  بينهما الفصــل أســاس
 وتفاقم لتنامي ء الأســاسار د والم المالكين بين الأهدافوتضــارب المصــالح و  المعلومات  تماثل عدم مشــكلة تشــكل
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ــكلة، هذه لوك نتيجة وذلك المشــــــ ــُّ ــتعمال المعلومة من  إلىيدفعهم  الذيللمدرين   تهازي الان الســــــ  خدمة جلأاســــــ
 .وثروة المالكين لمؤسسةل السوقية القيمة على اسلب   يؤثر قد  اممَّ  ،المالكين حساب  على الشخصية مصالحهم
  :تعريف نظرية الوكالة ❖

ــة عن التعبير يمكن ــ نظريـ ــة بـ ــالـ ّ  أنالوكـ ــّ  ــة ا تعميمهـ ــة حقوق  لنظريـ  ;Jensenروايهةرمن أهم  و  ،الملكيـ
Merckling  لة بتطويرها بصورة اوقام  بشكل مفصله النظرية  ذ حيث تطرقا له من    اانطلاقسنة   1976 سنة مفص 

 مجموعةمؤســــــســــــة ال يعتبران فهما ،حول نظرية حقوق الملكية والتحليل الســــــابق  (Alchian & Demsetz)  أعمال
 Jensen, et)حسـب الوكالة  علاقة وأنَّ   ،نتاجالإ عوامل تقدم التي الأطراف بين ما التعاقدية العلاقات  من مترابطة

al., October 1976 p. 05) ــَّ  يلجأه  بموجبعقد  » ي ــخص  لخدمات  "لالما رأس صــــاحب" الرئيســـــي خص الشـــ  شـــ
   .«السلطة في نيابته تستوجب  هذه المهمة ،المهام ببعض  بدله يقوم لكيل" الوكي"آخر

أي المعلومـة التي    ،في المعلومـات   L’asymétrieتســــــــــــــود هـذه العلاقـة )الرئيســــــــــــــيةالوكيـل( حـالـة اللاتمـاثـل 
ا له معارف أكثر من الرئيسـي حول المهمة التي يجب أن يقوم بها  خصـان ليسـت نفسـها، فالوكيل عموم  يعرفها الشـَّ 

 .)المساهمين( ينعي لتحقيق مصالحه على حساب المساهمين الرئيسي( الحافز للسَّ الإدارةا يعطي الوكيل )ممَّ 
 تكاليف الوكالـــة: ❖

المدراء  إلىبشـكل جزئي( من يد المسـاهمين   قلالأالقرار )على  اتخاذ سـلطة  في تقالالان أو التحويليترتب  
ــنَّ  وقد ل، والوكي الرئيســـــــــي بين الوكالة علاقة قود ع  إعداد وتنفيذ  على ظهور تكاليف الوكالة المترتبة إلى   فصـــــــ

(Jensen, et al., October 1976 p. 19)   يلي كما التكاليف ههذ: 
بالإجراءات  وهي التكاليف المتعلقة بالحصــول على المعلومة   :Monitoring Costs))  تكاليف الرقابة -

بما يتوافق   مؤســـــــســـــــةالف بموجودات ووضـــــــعها للتصـــــــرُّ   الإدارةلضـــــــبط ســـــــلوك    ،والتحفيزية  الرقابية
 ومصالح المساهمين.

 والمعلومات  التقارير إعداد  في موارد  من الإدارة  تنفقهوهو ما   :Bonding Costs)) تكاليف الربط -
 .ثروتهم لتعظيم يمكن ما بأفضل تعمل هابأنَّ  لتؤكد  للمالكين تقدمها التي الإضافية

ــائر -  مصـــــــــالح بين التوافق تحقيق  نفإ هذا من الرغم على: (Residual Loss)  المتبقية الخســــ
ــكل والمالكين الإدارة ــيبقى غير ممكن كامل بشــــــ  الإدارةقرارات   بين الانحرافات بعض  هناك وســــــ

 بالخسـائر تسـمى المالكين ثروة في منها لابد  خسـائر أو  إضـرار إلى يؤد  ي اممَّ  المالكين ومصـلحة
 .المتبقية

  من العديد  اتخاذ يســــــــــمح ب  الذيالملائم   حوكمةه العلاقة تتســــــــــاءل نظرية الوكالة عن نظام الذ وفي ظل ه
بما يتوافق    لمؤســســةاووضــعها للتصــرف بموجودات    الإدارةلضــبط ســلوك    ،التحفيزيةالرقابية و  والتدابير الإجراءات 

  ومصالح المساهمين.
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  :نظرية تكاليف المعاملات- ج 
 طبيعة"  مقاله في وذلك1937   ســــــنة  Ronald coase الباحث  إلى الصــــــفقات  تكاليف نظرية جذور تعود 

 نظام نظره وجهة من تعد  التي المنشـــأة  طبيعة لتوضـــيح الصـــفقات  تكاليف مفهوم باســـتخدام قام حيث  "المنشـــأة
  الأخير هذاحيث وضــــــع    O.E.WILLIAMSON أعمالم جاءت ث  الموارد، لتخصــــــيص  الســــــوق  من فعالية أكثر

 البحث عن الأشكالو   ،لهذه النظرية من خلالها تعميق وتطوير مبادئها  الأساسيةالقواعد    1975  سنةانطلاقا من  
لتكاليف   أدقتفســــــــــــير    بإعطاءقام و   ،تكلفة أقلبللصــــــــــــفقات   حوكمة  أشــــــــــــكالالتنظيمية وتحليلها واختيار طرق و 
ــفقات باعتبارها وحدة التحليل   ــيةالصـ ــاسـ ــوق و   الأسـ ــةالبين السـ سـ ــَّ تكاليف التبادل هي   إنَّ ووفقا لهذه النظرية ف ،مؤسـ

د الرئيســـي لاختيار التصـــميم التنظيمي المناســـب  التنظيمية الجديدة وهي المحد     الأشـــكاللظهور   الأســـاســـيد  المحد   
  (79صفحة  2018)السالم،  تخفيض التكاليف إلى يؤد  يلظروف السوق بما 

 :Ronard Coase الباحث أعمال ❖
من    ،ا تشـــكل منظمة أكثر فعالية من الســـوق تمكنهأنَّ   المنشـــأةبشـــأن تواجد   Coaseالذي قدمه التحليل   إنَّ  

ــاد   ــأةطبيعة  "بعنوان    ةفي مقالف ،في تكاليف المبادلةالاقتصـ ــبب تواجد   الإجابةحاول   "المنشـ ــأةعن سـ حيث   ،المنشـ
 .للموارد  الأمثلنظام أكثر فعالية من السوق في تحقيق التخصيص  تعدُّ  هانَّ أيري 

  ، تكـاليف البحـث عن المعلومـات (  تحمـل تكـاليف  إلى  يؤد  يالســــــــــــــوق    إلىجوء  لال  أنذلـك إلى كون  رجع  أو 
ســـــــةالفوجود    بالتاليو   )تكاليف المفاوضـــــــات والتعاقد  الصـــــــفقة   رتوفي ضـــــــمان على قدرتها خلالمن   يكون   مؤســـــــَّ

فهي تمكن من ممارســــــــــة بعض الصــــــــــفقات في الداخل وتقتصــــــــــد في تكاليف    ،الســــــــــوق  من تكلفة أقلبتكاليف  
 الصفقات. 

ــيق Coaseويري   ــيق الداخلي الذي يتم من    ؛بأن هناك نوعين من التنســــــ ــلطة خلالالتنســــــ ــة الســــــ  ،ممارســــــ
  مثلالأن من أشـكال التخصـيص  لاق. التنسـيق الداخلي والخارجي شـكوالتنسـيق الخارجي الذي يتم بفعل قوى السـو 

ا  الســوق ليســت دائم   عندما يخفق التنســيق الخارجي في تحقيق الهدف، حيث أنَّ  للموارد والتنســيق الداخلي يمارس
ــيق فلديها إخفاقات  ــيق الداخلي نفســـه كبديل    ،أحســـن أنواع التنسـ ــاد وفي هذه الحالة يفرل التنسـ في توجيه   للاقتصـ

والهامة في مجال تفسير    الأسـاسـيةكانت أسـاس ظهور إحدى النظريات   (Ronard Coase)  ة. فرضـيالمنشـأةموارد  
  الأعوانلجوء    البـاحث تفضــــــــــــــيـل اذ هـ ب فحســــــــــــــ  بالتـاليو ،  (Chareaux, et al., 1987 p. 01)  ،التنظيميـة  الأشــــــــــــــكـال

سات  إلىالاقتصاديين    .تكاليف الصفقة أساسكون على يم الصفقات تنظيكبديل عن السوق لتنسيق و  المؤسَّ
 
 :O.E.williamson الباحث  أعمال ❖

 أنَّ حيث يرى   Ronard Coase  لأعمالكامتداد صــــــــريح   (Williamson, 1979) التي قام بها  الأبحا  تعتبر  
ســـات  بين والخدمات  الســـلع عقود  تبادل أثناء تتولد  التي التكاليف هي الصـــفقة تكلفة  تكاليف بين ميزهاو  ،المؤســـَّ

 حدو   حالة في تغييره أو العقد  هذا  تنفيذ  عن الناتجة اللاحقة والتكاليف العقد  وتحرير للتفاول  السـابقة الصـفقة
ــمَّنت التكلفة إلى أنَّ  خلص  كما تعارل، ــير بين العلاقة أنَّ  باعتبار الوكالة تكاليف تحتوى  أو تضـ  والمالك المسـ
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ــةال في المبرمة العقود  حد أ هي ســـ ــَّ ــاس التحليل   .كلها وليس مؤســـ ــكل أســـ ــفقات الذي يشـــ لدى مفهوم تكاليف الصـــ
williamson  ــة بين    يتضــــــــــــــمَّن ــال الملكيـ ــانتقـ ــة عن العقود التي تتعلق بـ ــاتجـ ــاليف النـ ــل التكـ أو بين    الأفراد مجمـ

 المنظمات.
ــيات  ذ كما قام ه ــيةا الباحث بوضــــــــع الفرضــــــ التي تمكننا من معرفة الحالات التي يكون فيها من    الأســــــــاســــــ

ــل اللجوء إلى  ــةالالأفضــــ ســــ ــَّ ــيق  مؤســــ ــلوب بديل للتنســــ وبعبارة أخرى ما هي الحالات التي يكون فيها إدماج   ،كأســــ
ــاط في  ــةالالنشـــ ســـ ــَّ ــوق   ،مؤســـ ــل من اللجوء إلى الســـ ــكال عن بحث يكون ال بحيث   ،أفضـــ  الكفاءة ذات  التنظيم أشـــ

مرتبطة بسـمات الصـفقة في   المعاملات  تكاليف إلى أنَّ  يشـيركما   التكاليفتدنئة   من  تمكن التي تلك أي الأعلى،
 سـانيةالإن  العوامل بعض  إلى اوأيضـ   ،المحيط وتكرار الصـفقة في اليقين وعدم الأصـولمثل خصـوصـية   ذاتهاحد 

 .تهازي الان الأفراد  للقرارات وسلوك المحدودة العقلانية ل: مث
 

 محددات تكاليف الصفقات: ❖

يرتبط بمحدودية القدرات   Simon (1974)تحلرلالمأخوذة من  المحدودة العقلانية مفهوم:المحدودة العقلانية-
  فهم وتوقع ،الاتصالات  عملية وكذلك المعلومات  ومعالجة تخزين ،من حيث استقبال  فراد للأ الإدراكية

صعوبات   إلى يؤد  يا . ممَّ (Chertman, 2006 p. 195) والمنافسين والعملاء الموردينو  الموظفين أفعال ردود 
باعتبار عدم قدرة الفرد  لا  ا معقو عدم اكتمال العقد يصبح أمر  لدى إبرام العقود، فاحتمال  الأطرافتصادف 

  أثرالالتزامات سيكون له ع يغطي جمي الذيالمختلفة وعدم إبرام العقد  ت تمالاحبالاعلى التوقع المسبق 
 .على تكاليف الصفقات 

لوك:الانتهازي  السُّلوك- ظل    تهازي الان   السُّ في  الشخصية  المصلحة  عن  البحث  في  اكتمال يتمثل   عدم 
  .تكون قبل وبعد تنفيذ العقد   والانتهازيةالحيل والغش،   إلىل اللجوء لالمعلومات والعقود من خا

حالة   مع تقترن  إضافية مشاكل يطرح ذلك  نَّ إف  تام غير  عقد   هناك يكون  عندما   Williamson (2000)حسب 
غير    أهداف لتحقيق السعي التهرب، ،الأخلاقي الخطر الاختيار، سوء :شكل على  تظهر  والتي  تهازيةالان

لوك أشكال  من وغيرها رئيسية،  و   والانتهازية  ،يراتيجالاست  السُّ العقد  تنفيذ  وبعد  قبل  من خلال   ذلكتكون 
سةلالوضعية الداخلية ل  أو مكتوبة في العقد  الغير    استغلال البنود    إلى   فضليات بالنظرمن الأللاستفادة    مؤسَّ
 تكون  لن العقود  أنَّ  (Williamson, 2000 p. 601) يرى  السابقة، الفرضيات  على وبناء   .مرتقبةالالظروف غير 

 الأطراف بين المصالح في تضارب  حالة  يشكل  اممَّ  آخر، طرف يتعرل لانتهازية  طرف يوجد   وبالتالي ،تامة
 .المتعاقدة

" على أساس الدرجة التي يمكن من خلالها إعادة نقل أصل  Williamsonعند " د تتحد  الأصول:خصوصية -
خصوصية الموقع إذا  إلىتمتد  الأصول. خصوصية يةنتاجالإآخر دون انخفال في قدرته  لاستعمال  ما 

سةالمن نوعه، فتواجد  اكان فريد   في حد ذاته، تشمل خصوصية   اخاص   بمنطقة سياحية يمثل أصلا   مؤسَّ
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  ،مهارة اليد العاملة إلى الأصولكما تمتد خصوصية  ،على طلب زبون  استثمار معين بناء   إنتاج الأصول
 .معين بحيث يصبح من الصعب تغيير مهمتها في المنظمة أو خارجها نجاز عمل  إ صها في أي تخصُّ 

 الخدمة، تقديم أو نتاجالإ  في التحكم على الأعوان بقدرة التأكد  عدم حالة تتعلق أو ترتبط :التأكد دمـــع -
 ,Chertman) كونينم إلى التأكد  عدم حالة مالتكنولوجيا وتنقس لنقل الجودة متطلبات  على الحصول مثل

2006 p. 196) : 
سة ال بها تقوم التي للمهام الضمنية الطبيعة تشمل والتي :الداخلي التأكد  عدم حالة -  ؛داخليا مؤسَّ
سةلل  الخارجية البيئة في الموجودة التأكد  عدم بحالات  تتعلق :الخارجي التأكد  عدم حالة -  حالة  مثل مؤسَّ

 كد التأ عدم الةحو ضريبي ال التأكد  عدم حالة والتنظيمي، القانوني التأكد  عدم  التكنولوجي، التأكد  عدم
 ، وهي تلك الحالة التي يمكن التعامل معها  والانتهازيةالمحدودة  بالعقلانيةتأكد ترتبط لا حالة ال .التنافسي

 ،  الآخرينا لما يفترضه عن سلوك ، فكل متعامل يتصرف وفق  الاقتصاديةالحسابات  خلالأو معالجتها من 
 .تزداد حالة عدم التأكد عندما يكون عدد المتعاملين قليل

  :ةـــالصفق تكرار-
 على درجة عالية من الخصوصية كانت درجة تكرار الصفقة الأصلعلى التكاليف وكلما كان  أثرأيضا ت

 عند قرار اختيار  أهمية الأكثرلصفة ا (Williamson, 1985 p. 187) يعتبرهامنخفضة والعكس والتي لا 
 .حوكمةهياكل ال

  ادائم   يدعو فهو الصفقة، تكاليف على للحفاظ الهياكل هذه بين الاختيار بإمكانية Williamsonويرى 
  ،النيوكلاسيكية السوق  في كما مثالي هيكل معايرة من بدلا   الفعلية حوكمةال لهياكل النسبية المزايا لمقارنة

 Chertman, et al., 2010)  المثالية حوكمةلل هيكل هناك ليس نهلأ الســوق  إلى اللجوء يعارل  لا أنه كما

p. 70)  
  حيث  من ،حوكمةلل النظري  الإطار توسيع في ساهمت المعاملات نظرية تكاليف  فإنَّ  القول وخلاصة

سةال بين المبرمة العديدة العقود  كإحدى والمسيرين المساهمين بين للعلاقة تناولها   ،الأطراف وباقي مؤسَّ
 .ومراقبتهاالتي تؤثر على تكلفة الصفقة خاصة ما تعلق بإبرام العقود 

   :المصالحنظرية أصحاب -د

كما تنص    ،المسـاهمين  ينحصـر فقط على لاوزيعها  وت  القيمةخلق   أنَّ نظرية أصـحاب المصـالح تنص على  
 التي الأطراف كل مجد أي   مدير(/ خاصـــــة علاقة الوكالة بمفهومها التقليدي )مســـــاهمالتعاقدية و عليه النظريات  

ا الامتداد يخص  ذ وه ،وبيئتها الداخلية والخارجيةمؤســســة ال بنشــاط المرتبطة المعقدة العلاقات  شــبكة ضــمن تدخل
ا العاملين  أو شـــــــركاء، وموردين، وموزعين، وزبائن وأيضـــــــ   أســـــــهمحملة   من  الآخرينجميع أصـــــــحاب المصـــــــالح 

 .وأسرهم، والبيئة المحيطة والمجتمع ككل
 تســــتطيع التي الخاصــــة الاهتمامات  ذات  من المجموعات  العديد  إلى"أصــــحاب المصــــالح"    تعبير ويشــــير

ســـــةال على التأثير ســـــةال قرارات ب ةأثر مت تكون  أو مؤســـــَّ  والزبائن والمســـــتخدمين المســـــتثمرين مثلوأنشـــــطتها   مؤســـــَّ
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  هذ هـ  من رواد   )   (Freeman 1984نفرسمةر الأمريكي بـاحـث ال  يعـد و  ،والمجتمع الضــــــــــــــغط ومجموعـات  الحوكمـةو 
 .نطاقها وتوسع انتشارها في الكبير الفضل له ويعود  هابتطوير حيث قام  نظريةال

الدراســات  إلىاســتعمال مصــطلح أصــحاب المصــالح يعود   إلى أنَّ  الإشــارة يجب  النظرية ذههوقبل تعريف  
ــالا  الإدارةالمتعلقة ب   قبل  [Mitroff, 1983 ; Freeman, 1984 ; Martinet, 1984 ; Gélinier, 1984]  تراتيجيةســ

ــيةيصـــــبح من المفاهيم   أن ــاســـ رك حوكمةالنقاشـــــات التي تخص أنظمة   في المدرجة  الأســـ ــَّ ات في إطار اقتراح  الشـــ
من الدراســـــات البحثية في مجال    نظري للعديد  بالفعل مرجعه النظرية  ذ كما أصـــــبحت ه ،بدائل للنظريات التعاقدية

 .والمسؤولية الاجتماعيةالأخلاقيات 
 :تعريف نظرية أصحاب المصال  ❖

ــالح بأنَّ   Freeman الباحث  عرف    ــحاب المصــــــ ــخص أو مجموعة الذين تتوفر فيهم القدرة على  أصــــــ هم "كل شــــــ
ها وكذلك الذين تؤثر فيهم المنظمة في نفس المجال." ولقد قدم نفس الباحث  أهدافالتأثير على المنظمة في تحقيق  

ركاءقائمة بهؤلاء   وهم الزبائن والموردون والعمال والمســــاهمون وكذلك الدولة والجماعات المحلية والمواطنون.   الشــــُّ
شـخص أو مجموعة الأشـخاص الذين تتوفر فيهم القدرة على التأثير على المنظمة في   فأصـحاب المصـالح هم كلُّ 

 الهدف وأنَّ  .(Geneviève, et al., 2002 p. 88) ها وكذلك الذين تؤثر فيهم المنظمة في نفس المجالأهدافتحقيق  
 تحصــى، ولا تعدُّ  لا التي والعلاقات  الجماعات  دارةلإ وإجراءات  أســاليب  وضــع هو لحاأصــحاب المصــ إدارة من

 .الأعمال بيئة في ستراتيجيةالابالتغيرات  علاقة لها والتي
 للتنســيق مركزا تعتبرها حيث  ،مؤســســةال نشــوء من الغرل  حول النقاش  النظرية هذه آخر تعيد   وفي ســياق  

ــالح كل بين ــلحة، ذات  الأطراف مصـ ــون  ويقول المصـ ــَّ  هذا في(Clarkson, Jan, 1995 p. 106)  كلاركسـ :  أنَّ  أنالشـ
رك» رك لاســتمرار الضــروريين) الأســاســيين المصــالح أصــحاب  يجمع تعريفها كنظام يمكن نفســها ةالشــَّ  في ،(ةالشــَّ

ــحاب  بينها العلاقات  من معقدة مجموعة ــلحة وبين أصــــــ  ،الأهدافو  الحقوق، في اختلاف مع الآخرين المصــــــ
 خلال من وذلك،إنشــاء القيمة في التعاقدي للمدخل توســعة يحمل المنظور فهذا وعليه ،والمســؤوليات  والتوقعات،

 .المصلحة جميع أصحاب  الاعتبار دور وتنسيق  في الأخذ 
ــيف ــحاب  نظرية أنَّ   Freemanفريمان ويضــ ــلحة أصــ  وأنه والأخلاقية، التنظيمية الإدارة نظرية" هي المصــ

ــتراتيجية الا الإدارة نظريات  من ناكه  ليس ــمنية، كانت  ولو الأخلاقية بعض المفاهيم من تخلو من ســــ  هذا ضــــ
ــيع ذات  هي النظريات  هذه أنَّ  يعني المحتوى    الأخلاقتتناول    لأنهاوهي نظرية متميزة   بطبيعتها، أخلاقية مواضــ

 .المنظمات  دارةلإوالقيم صراحة كسمة رئيسة 
رك  حوكمةالتي تســتند اليها   الأســاســيةمن خلال دراســة مختلف المقاربات والنظريات  ات التي تبحث في الشــَّ

ســةالالتنظيمي وتســمح في اســتمرارية    داءكيفية تعظيم الأ طير قرارات المدراء وتصــرفاتهم  أونموها من خلال ت  مؤســَّ
كمرجع يمكن من خلاله   هاأثر بإعداد الجدول الموالي لمختلف النظريات و  (Charreaux, Avril 2011 p. 21)  قد قامو 

 .الأمثل حوكمةتحديد نظام ال
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 مميزاتهاو  حوكمةملخص لنظريات ال :01جدول رقم                      

نظريات  
 الحوكمة

 Disciplinaireالانضباطية 
التساهمية  العلاقـة  Cognitiveالإدراكية 

Actonnassial 
 التشاركية 

Partenariale 

دعائم نظرية 
 الحوكمة

ية يجابالنظرية الإ
 والمعيارية للوكالة 

ية والمعيارية للوكالة  يجابالنظرية الإ
 والاهتداء إلى عدة أطراف أخرى 

 النظرية السلوكية، 
نظرية الموارد  

 والمهارات

محاولة الجمع بين  
النظريات الانضباطية 

 والإدراكية

جوانب خلق  
 القيمة

الانضباط وتقليل  
تعارل المصالح بين  
المسيرين والمستثمرين  

 الماليين

الانضباط وتقليل تعارل المصالح  
بين مختلف الأطراف أصحاب 

 المصلحة 

ية وإدراكية  إنتاججوانب 
للحصول على فرص  

 جديدة
 بعد انضباطي وإدراكي

 نوع الكفاءة 

الكفاءة ثابتة ولها قيود 
مع وجود نظرة  
تساهمية للكفاءة  

 والملكية 

  قيود نظريةالكفاءة ثابتة ولها 
 تشاركية للكفاءة الملكية 

مقيدة   كفاءة ديناميكية
ي  نتاجبالبعد الإ

 والإدراكي

كفاءة ديناميكية مقيدة  
ي  نتاجالإبالبعد 

 والانضباطي الإدراكي

معايير 
 الكفاءة 

 القيمة التشاركية القيمة التساهمية
القدرة على خلق القيمة  

 باستدامة

القدرة على خلق القيمة  
باستدامة وإيجاد الحلول  

 لتعارل المصالح 

تعريف نظام 
 الحوكمة

مجموعة آليات تسمح  
بتأمين الاستثمار  

 المالي 

مجموعة آليات تسمح بالحفاظ على 
مدى التعاقد لتحسين المناخ 

 التسييري 

مجموعة آليات تسمح  
بالحصول على أحسن  
احتمال لخلق القيمة  

 والابتكار 

مجموعة آليات تعمل 
في وقت واحد مع  

الأبعاد الانضباطية  
 والإدراكية

 Chareaux, Gérard Quelle théorie pour la gouvernance? De la gouvernance : المصدر

actionnariale à la gouvernance cognitive et Comportementale. s.l. : Cahier du Centre fe Recherche 

FARGO n° 1110402 Version 1- Avril, 2011. 

رك حوكمة أهداف3-  :  بتطبيقها والأطراف المعنية اتالشَّ

 :اتالشَّرك حوكمة أهداف1-3-  
رك حوكمةشـــهدته  لما انظر    دت الآراءمختلف المجلات فقد تعدَّ  في وتداخل المفهوم في توســـع من ات الشـــَّ

فهي ترمى إلى تحقيق    .صــــــهمتخصــــــُّ  ومجالات  الباحثين اهتمامات  حســــــب  لتحقيقها تســــــعى التي الأهداف حول
 :(56صفحة  2012)سيد ، وآخرون،  الرئيسية أهمها الأهدافمجموعة كبيرة من 

 وحقهم المناسـب، الوقت  في المعلومات  على الحصـول في الشـفافيةمن خلال  المسـاهمين، حقوق  حماية -
 السنوية؛ رباحالأ من حصة على الحصول وفي الانتخاب في 
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 تحقيق يضـمن نحو   وعلى ،مؤسـسـةالب المصـالح ذات  الأطراف جميع بحقوق  ي عترف حيث  العدالة تحقيق -
 السواء؛ على مؤسسةال خارج أو داخل المساهمين كافة بين والمساواة  العدالة

ــال، قنوات  ســـــلامة ودعم المعلومات  توفير -  بعمل الخاصـــــة والحقائق المعلومات  توفير  نَّ أ حيث  الاتصـــ
ســـــ التحكم صـــــحة يعكس العلاقة ذات  الأطراف لجميع وملائم دقيق  نحو   على لمؤســـــســـــةا  في يالمؤســـــَّ
ــةال ــسـ ــلامة ،مؤسـ ــكل ما وهذا والقواعد، القوانين وتطبيق والخارجية، الرقابة الداخلية أنظمة وسـ  دعائم يشـ

رك حوكمةل مناسبة  ؛مؤسسةال أداء وفعالية وكفاية على سلامة ينعكس اممَّ  ات الشَّ
ــافة للمخاطر، وفعالية كفاءة ذات  إدارة خلال من وذلك المختلفة المخاطر إدارة -  رقابة نظام لوجود  إضـــ

 .الخارجي المراجع مع بالتنسيق يعمل داخلية
رك حوكمةكما تسعي   :(211صفحة  2005)الحفناوي،  التالية الأهدافات إلى تحقيق الشَّ

 ؛الاقتصادي النمو معدل وزيادة الاقتصادية الكفاءة تحسين  -
ســـــــــةال إدارة مجلس لدى ودوافع حوافز لقخ -   مصـــــــــلحة تحقق التي الأهداف تحقيق متابعة نحو مؤســـــــــَّ

سةال  ؛مؤسَّ
ســـــةال تمكين -  زيادة إلى يؤد  ي بما المال، رأس ســـــوق  لمثيلاتها في جيد  تنافســـــي بمركز التمتع من مؤســـــَّ

سةلل المالي النمو تدعيم مانهبإمكالذين  المستثمرين جذب   ؛مؤسَّ
 المال؛ أسواق في لكفاءةاو  النزاهة تدعيم -
سةال أهداف خلاله من د تتحدَّ  الذي الهيكل إيجاد  -  ؛داءالأ متابعةو  الأهداف تلك تحقيق ووسائل مؤسَّ
 أعضـاءالخاصـة ب والمسـؤوليات  والمهام التنفيذيين بالمديرين الخاصـة والمسـؤوليات  المهام بين الخلط عدم -

 ؛الإدارة مجلس
 .الثقة درجة ورفع المسائلة وتعزيز العليا الإدارة أداء تقييم -

رك حوكمة أهداف نَّ أ (43صفحة  2011)فرحان، وآخرون،  ويرى    :ل في النقاط التاليةثات تتمالشَّ
 .الاجتماعية المسؤولية على محاسبةلل لقابليةاو  الشفافية ظهارإ -
لوكب مؤسـسـات ال التزام -  وا للوائح  بالقوانين الالتزام مع ةالأمنو  السـليمة المهنية والممارسـات  الأخلاقية يات السـُّ

 .يةشرافوالإ الرقابية والضوابط
  (10صفحة  2012ماي 7-6)غانم، وآخرون،  في: تتمثل أخرى  أهداف هناك كما

 ؛والاجتماعية الاقتصادية التنمية مستوى  وتحسين والمساواة  لعدالةاو  الشفافية ضمان -
 ؛الداخل والضبط الرقابة تعزيز يضمن بما والمسؤوليات  الصلاحيات  وتوزيع لاالعم مصالح مراعاة -
 ؛العامة المصلحة غير في السلطة استغلال من والحد  لمحسوبيةاو  الوساطة منع -
 ؛التمويل تكلفة وتخفيض  المالي داءالأ مراجعة ضمان على والعمل القانون  بأحكام لالتزاما -
 .المصالح أصحاب و  المساهمين أمام الإدارة محاسبة تحقيق نتضم متكاملة ةإداري هياكل ود وج -
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رك حوكمة أنَّ  القول يمكن ســـبق، ما مجمل على اتأســـيســـ    الأهداف من العديد  تحقيق إلى تســـعى ات الشـــَّ
 إلى الدخول وسـهولة المسـتويات، كافة على داءالأ وتعزيز أشـكالها، بجميع المخاطر تخفيض  في اتتمحور أسـاسـ  

ومحاربة الفســـاد    ،الشـــفافية والمســـاءلة والمحاســـبة عن المســـؤولية الاجتماعية عناصـــر وتدعيم  العالمية، الأســـواق
ــادي والاجتماعي على    ،المالية  يارات الانهو  الأزمات وتجنب   ــتقرار الاقتصـ وهو ما يعزز جهود تحقيق التنمية والاسـ

 .الوطني والدولي مستوى ال
رك حوكمةالمعنية بتطبيق  الأطراف-3-2   :اتالشَّ

رك حوكمة لقواعد  السـليم التطبيق في وتؤثر أثرتت سـيةرئي أطراف أربعة هناك  كبيرة  درجة إلى وحدد  ات،الشـَّ
 :(129صفحة  2011)حسن،  هي الأطراف وهذه القواعد، هذه تطبيق في الفشل أو النجاح مدى
 :المساهمون -ا 

 المدى على مؤسـسـةال قيمة وتعظيم سـهمللأ ملكيتهم طريق عنمؤسـسـة لل المال رأس بتقديم يقومون  من هم
ــتثماراتهم  المناســــبة رباحالأ على الحصــــول مقابل اســــتمراريتها ىمد  د يحد    اممَّ  ،البعيد  ولهم الحق من خلال  ،لاســ

 اختيار  ،التي يســـمح بها القانون   ســـتراتيجيةالااتخاذ القرارات و   مؤســـســـةالالجمعية العامة النظر في كيفية تســـيير  
ــبين واللجان التابعة  الإدارةمجلس  أعضـــــاء ــابات    حقوقهم، لحماية المناســـ ــادقة على حســـ ــةالالمصـــ ــســـ توزيع    ،مؤســـ

 ضـمن مؤسـسـةال دارةالمجلس لإ أعضـاء اختيار حسـن خلال من المسـاهمين أهداف تحقيق ويمكن.  الخ...رباحالأ
 .المطلوبة والسياسات  القوانين
 :الإدارةمجلس -ب 

ــت الذينهم  و   ،المدراء التنفيذيين مكافآت يقوم بتعيين وتحديد   الإدارةمجلس  ــلطة لهم وكلسـ   اليومية الإدارة سـ
 برســـــــــــــمكما يقوم المجلس (  ....مكافآت لجنة ال ،التابعة له )لجنة التدقيق وتعيين اللجان ،مؤســـــــــــــســـــــــــــةال لأعمال

  .داءالأ على الرقابة إلى بالإضافة المساهمين، حقوق  على والمحافظة العامة السياسات 
 الواجبات  من بنوعين يضــطلعون  الإدارة مجلس أعضــاء بأنَّ  حوكمةلل المذكورة العالمية المبادئ بينت  وقد 

 :ماوه بعملهم قيامهم عند 
 : اللازمة العناية واجب ❖

 القرار، اتخاذ  في اللازمة والعناية والحرص  الجهد  يبذل وأن اوحذر   يقظا الإدارة مجلس يكون  أن ويتطلب 
 الأنظمةو  بالقوانين ملتزمة مؤســســةال تكون  وأن وســليمة، كافية إجراءات وأنظمةالمؤســســة    في يتوفر وأن

 .الموضوعة والتعليمات 
 : العمل في الإخلاص واجب ❖

 ســـياســـات  ووضـــع المصـــالح ذات  الأطراف مع والمعاملات  للمســـاهمين المتســـاوية المعاملة ذلك ويشـــمل
رك حوكمة إطار إن  .ذلك وغير والمكافآت  للرواتب  ملائمة ــَّ ــتراتيجيا   توجها   نيؤم    ات الشــ ــةلل اســ ســ ــَّ  ،مؤســ
ــاءلة الةفعَّ  ورقابة ــةال تجاه الإدارة ومســ ــســ ــاهميها مؤســ  يعملوا أن يجب  الإدارةمجلس  أنَّ  يدل وهذا ومســ
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 المســاهمين معاملة الاعتبار بعين الأخذ  مع ومســاهمها مؤســســةال ولصــالح شــاملة معلومات  أســاس على
 .المناسب  الوقت  في والهامة الدقيقة المعلومات  إلى والوصول ي أساس متساو  على

   :التنفيذية الإدارة-ج 
رك في ةالمسؤول الجهة الإدارة تعتبر  كما  الإدارة إلى مجلس الفعَّال داءبالأ الخاصة التقارير تقديم عن ةالشَّ

في   والشــــفافية الإفصــــاح تجاه مســــؤوليتها إلى بالإضــــافة قيمتها وزيادة المؤســــســــة أرباح تعظيم عن ولةؤ أنها مســــ
 مع المتعاملة طرافالأ وبقية الإدارة مجلس بين الوصـــل حلقة هي الإدارةو  للمســـاهمين، تنشـــرها التي المعلومات 
 المســـــاهمين رفبات  بتنفيذ  ون يقوم هم من لأنهم بعناية الإدارة أفراد  على اختيار الحرص  يجب  لذا ،المؤســـــســـــة

 من التي الآلية يوجد  أن الإدارةمجلس   على يتحتم م،هتبواجبا قيامهم من التأكد  يتم وحتى .الإدارة ومجلس
 .اللازمة البديلة الخطط وعمل الموضوعة الأهداف مقابل المحقق داءالأ ومقارنة أدائهم متابعة يتم خلالها

 :أصحاب المصال -د 
 وقد  والموظفين، :والعمال والموردينالدائنين   مثل المؤســســة داخل مصــالح لهم الأطراف من مجموعة وهم

رك حوكمة مفهوم أثرويت  .الأحيان بعض  في ومختلفة متعارضــة الأطراف هذه مصــالح تكون   كبير بشــكل ات الشــَّ
 أداءب يقومون  الذين فهم ،المؤســـــســـــة في العلاقة معادلة في مهمة الأطراف وهذه .الأطراف هذه بين بالعلاقات 

 مجلس حتى ولا الإدارة تســتطيع لا منهوبدو  والخدمات، الســلع وتقديم نتاجالإ على المؤســســة  تســاعد  التي المهام
 أو المنتج بشــراء يقوم الذي الطرف هم فالعملاء للشــركة،  الموضــوعة الاســتراتيجيات  تحقيق والمســاهمون  الإدارة

 مولةمال طرافالأ وجميع ينمولالم اأمَّ  ،الأخرى  والخدمات  والســـلع الخام المواد  للشـــركة يبيع من والمورد  الخدمة،
  والدقة،  الحرص  ىبمنته الأطراف هذه مع التعامل يكون  أن فينبغي للشـــــركة، ائتمانية تســـــهيلات  تمنح التي هي

)معموري،   للشـركة المسـتقبلي التخطيط على سـلبا   يؤثر مما التمويل خطط تقطع قد  للممولين المضـللة فالمعلومات 
 . (07صفحة  2006

رك حوكمةمبادئ  ي:  المبحث الثان  في تطبيقها وتجارب بعض الدول  ،خصائصها ،اتالشَّ
بدأ المبحث بتقديم مبادئ حوكمة الشــــــــــركات، حيث يتم التركيز على القيم والمبادئ التوجيهية التي تحكم عمليات  

ــادية ــعتها منظمة التعاون والتنمية الاقتصــ ــيتم التركيز على المبادئ التي وضــ ــركات، حيث ســ  الحوكمة داخل الشــ
OECD) (من بين أبرز الإطـارات الـدوليـة المعترف بهـا لتحقيق أهـداف الحوكمـة في الشــــــــــــــركـات على    بـاعتبـارهـا

 . حوكمة الشركات  خصائص دراسة  ثم ينتقل المبحث إلى.المستوى العالمي
يتم تحليل تجارب بعض الدول المختلفة في تطبيق حوكمة الشـــــــركات، حيث يتم اســـــــتعرال التطورات  ســـــــوأخير ا، 

 .والإصلاحات التي تم اتخاذها في هذه الدول لتعزيز الحوكمة داخل الشركات وتحقيق أهدافها بشكل أفضل
رك حوكمةمبادئ 1-     :اتالشَّ

 من مجموعة إصــــــدار على الدولية المالية الأوراق وبورصــــــات  العالمية، المنظمات  العديد من حرصــــــت 
رك حوكمةب الخاصـة المبادئ والإجراءات   القرار قبل صـانعي من للتطبيق قابلة مرجعية خلفية تمثل التي ات،الشـَّ

 .العالم دول لمعظم الاقتصادية والسياسات 



 النظري لحوكمة الشركات الإطار                                                                                 الفصل الأول:
 

36  
 

رك حوكمة بمبادئ ويقصـــــد  لوك المعايير مجموعة ات الشـــــَّ  الإدارة  مجلس عمل تنظم التي والأخلاقية يةالســـــُّ
ــكل   والموظفين التنفيذية الإدارةو  ــات  في عام  بشــــــ ســــــ ــَّ ــالح بين توازن  تحقيق إلى وتهدف ،المؤســــــ الأطراف   مصــــــ

  تهدف تحقيق ما إلى تهدف التي والإجراءات  النظم فتمثل القواعد  اأمَّ  لها، القانوني الإلزام بعدم وتتميز المختلفة،
  2014)صـــحصـــاح،  والمســـائلة المســـؤولية ســـياســـة بتحقيق وربطها بها، القانوني الالتزام خلال من المبادئ، ليهإ

 .(34صفحة 
رك  حوكمة عملية في المشـتركة المختلفة للأطراف الممنوحة يات المسـؤولو  لطات السـُّ  خلال فمن  ات، يتمالشـَّ

رك حوكمة قواعد  لتهم وتوفرءلمسـا اللازمة القواعد  وضـع سـةلل خلاله من يمكن الذي لتنظيميا الإطار ات الشـَّ  مؤسـَّ
)نصــــــر علي،    الآتي بتحديد  والمبادئ القواعد  تلك وتقوم  ،الأهداف تحقيق كيفية اأيضــــــ   د ها وتحد   أهداف د تحد    أن

 والمسؤولية السلطة -القرارات  تلك في والإفصاح الشفافية -القرارات  اتخاذ  كيفية   :(77صفحة    2006وآخرون، 
سةالب للمديرين والعاملين  .المساهمين  صغار حقوق  حماية -للمستثمرين عنها الإفصاح يتم التي المعلومات  -مؤسَّ

رك حوكمة ومبادئ قواعد  تحديد  في عوامل عدة وتتدخل ســـات  قوانين  :ومنها ات الشـــَّ  التي القوانين -المؤســـَّ
 الهيئات  -الاســـــــتحواذ  وقانون  دماجالان  الإفلاس وقانون  وقانون  الاحتكار منع قانون  -بالبورصـــــــات  القيد  تحكم

 .القوانين تلك تطبيق على تشرف التي المحاكم .المال لسوق  العامة الهيئة مثل الرقابية
إصــــــــــــــدار  إلىالعديد من المنظمات الدولية وبورصــــــــــــــات الأوراق الدولية بمعظم الدول المتقدمة  بادرت لقد 

رك حوكمةدة لمبادئ القواعد والمعايير المحدَّ  جهود منظمة التعاون   إلىالريادة ترجع في هذا المقام    ات. ولعلَّ الشـــــــــَّ
 والتنميـة لتعـاون ا منظمـة مجلس اجتمـاع خلال ذلـك نتـائج دت تجســــــــــــــَّ  وقـد   (.OECDالاقتصــــــــــــــادي والتنميـة )

 ســــــنة في هإلى أنَّ  مبادئ، خمس وإقرار اعتماد   تمَّ  حيث  1999 ســــــنة في المســــــتوى الوزاري  على الاقتصــــــادية
الاجتماع  في    أثروتعزيزها   ئه المباد ذ وقد تم الحفاظ على ه ،ســــــــتة وأصــــــــبحت  هذه المبادئ تعديل تم  2004
رك حوكمةمنتدى ل  ،2015عام   G20/OECD منظمة التعاون الاقتصــادي والتنميةةات التابع لمجموعة العشــرينالشــَّ

وبعد ذلك قدمت هذه المبادئ لقادة مجموعة   .هذه المبادئ OECD ، اعتمد مجلس منظمة الــــالاجتماعوعقب هذا 
رك حوكمةل G20/OECD حيث أقرتها وأطلقت عليها مبادئ ،في نفس السنة  20الــــــــــــ    المعايير ت تضمَّنو ت. االشَّ

  وتتمثل هذه المبادئ فيما يلي 2015 الاقتصــــــــــــــادية عام والتنمية التعاون  منظمة أقرتها التي الجديدة والمبادئ
 :(13صفحة  2017)منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، 

رك حوكمةلضمان وجود أساس لإطار فعال -1-1    ات:الشَّ
رك  حوكمةإطار   يشـــجعيجب أن    للموارد والتوزيع العادل  من تعزيز شـــفافية الأســـواق وكفاءتها، ات كلا  الشـــَّ

ية  شراف بوضوح تقسيم المسؤوليات فيما بين السلطات الإ  ديصيا مع أحكام القانون، وأن  يجب أن يكون متناسق    كما
 والتنظيمية والتنفيذية.

رك حوكمةينبغي تطوير إطار ل - مة الســـوق والحوافز الكلي وســـلا الاقتصـــادي داءالأات للتأثير على الشـــَّ
  .التي تخلقها للمشاركين في السوق وتعزيز أسواق شفافة تعمل بكفاءة
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رك  حوكمةيجب على المتطلبات القانونية والتنظيمية التي تؤثر على ممارسـات  - ات أن تكون متسـقة  الشـَّ
  .مع سيادة القانون وشفافة وقابلة للتنفيذ 

  .ينبغي أن يتم تقسيم المسؤوليات بين السلطات المختلفة بوضوح لخدمة المصلحة العامة -
  .ةالفعَّال حوكمةيجب أن تدعم تشريعات السوق المالية ال -
ــلطات التنظيمية والتنفيذية والرقابية  -  اللازمةالكافية والنزاهة والموارد   بالصــــــلاحيات يجب أن تتمتع الســــ

ــب   الإجراءات للقيام بواجباتها بطريقة مهنية وموضـــــــوعية، وينبغي أن تتخذ   الرقابية في الوقت المناســـــ
 .وأن تكون شفافة وواضحة

دةالثنــائيــة و   والاتفــاقــات الترتيبــات    خلالينبغي تعزيز التعــاون عبر الحــدود من   - لتبــادل    الأطراف  المتعــد  
 .المعلومات 

 ن: ــحفظ حقوق المساهمي- 1-2  
رك حوكمةيجب أن يحمي إطار  ــَّ ــاهمين و الشـــ ن يكفل  أويجب   ،ن يســـــهل لهم ممارســـــة حقوقهمأات المســـ

كما ينبغي أن تتاح    .جانب والمسـاهمين الأومن بينهم صـغار المسـاهمين    ،المعاملة المتكافئة لجميع المسـاهمين
 .لكافة المساهمين فرصة الحصول على تعويض فعلي في حالة انتهاك حقوقهم

إرســال أو نقل  ،للمســاهمين الحق في طرق مضــمونة لتســجيل الملكية الأســاســيةالحقوق    تضــمَّنت  أنيجب  -
ــهمالأ ــاس منتظم  ،ســــــ ــب وعلى أســــــ ــلة في الوقت المناســــــ ــول على المعلومات المهمة وذات الصــــــ   ،الحصــــــ

 أرباح نصــــــــــيب من   ،الإدارةمجلس   أعضــــــــــاءانتخاب وعزل  ،المشــــــــــاركة والتصــــــــــويت في الجمعية العامة
 .المؤسسة

ــاهمون على المعلومات الكافية عن   - ــةيجب أن يحصــــــل المســــ ــســــ وأن يكون لهم الحق في الموافقة   ،المؤســــ
أو عقد   ،مثل تعديل النظام الأسـاسـي  المؤسـسـةوالمشـاركة في القرارات التي تخص أي تغييرات أسـاسـية في 

بما في ذلك التنازل الكلي    ،إضـافية والعمليات الاسـتثنائية أسـهمبإصـدار   يماثلها، الترخيص التأسـيس أو ما  
 .المؤسسةفي الواقع إلى بيع  يؤد  يبما  ،الأصولالجزئي عن  أو

التكون لمسـاهمين فرصـة المشـاركة  أنينبغي   - كما ينبغي   ،والتصـويت في اجتماعات الجمعية العامة ،ةالفعَّ
ا بالقواعد التي تحكم اجتماعات الجمعية العامة للمساهمين بما في ذلك إجراءات  أن يحاط المساهمون علم  

 :التصويت 
ــاهمين بـالمعلومـات الكـافيـة في الوقـت المنـاســــــــــــــب يمـا يتعلق بتـاريخ ومكـان وجـدول الأعمـال  - تزويـد المســــــــــــ

 .والمعلومات الضرورية عن الموضوعات التي سيتم اتخاذ قرار بشأنها في الاجتماع
 ا ن يحصـــــلو أن تســـــمح العمليات والإجراءات الخاصـــــة باجتماع الجمعية العامة لكافة المســـــاهمين بأينبغي   -

إلى زيادة صــعوبة أو زيادة تكلفة الإدلاء بالأصــوات   المؤســســةي إجراءات على معاملة متكافئة وأن لا تود   
 .دون مبرر
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ــاهمينينبغي أن تتاح   - ــة للمسـ ــئلة إلى مجلس   الفرصـ   التدقيقبما في ذلك تلك المتعلقة ب ،الإدارةلتوجيه الأسـ
في نطاق   واقتراح قرارات  ،ووضـــــــع بنود على جدول الأعمال الخاص بالجمعية العامة  ،الخارجي الســـــــنوي 

 .حدود معقولة
التســـهيل عملية المشـــاركة  - رك  حوكمةة للمســـاهمين في القرارات الرئيســـية الخاصـــة بالفعَّ ات مثل ترشـــيح  الشـــَّ

 مكافآت فيما يتعلق ب ،من خلال التصـويت   ،همالقدرة على التعبير عن آرائو   الإدارةمجلس  أعضـاءوانتخاب  
ن يخضع القسم الخاص  أينبغي   للحالة، كماا  تبع   المؤسسةأو كبار التنفيذيين في  /و  الإدارةمجلس    أعضاء
 .لموافقتهم ،هممكافآتوالعاملين كجزء من  الإدارةمجلس  عضاءلأ أسهمبتقديم 

للأصــــوات وإلغاء   ثرمع إعطاء نفس الأ  ،اا أو فيابي  شــــخصــــي    أن يتمكن المســــاهمون من التصــــويت ســــواء   -
 .جميع العوائق التي تعرقل عملية التصويت عبر الحدود 

ســبما في ذلك المســتثمرين    الســماح للمســاهمين - فيما بينهم في موضــوعات الحقوق   اورو ايتشــبأن  يين  المؤســَّ
 .الاستغلال لمنع إساءةللمساهمين مع بعض الاستثناءات  الأساسية

ينبغي الإفصــــــــاح عن الهياكل والترتيبات    .معاملة متكافئة  ســــــــهمكافة المســــــــاهمين حملة نفس فئة الأ معاملة -
ــلو  ــاهمين أن يحصـ ــمالية التي تمكن لبعض المسـ ــيطرة بما لا يتناســـب مع   االرأسـ على درجة من التأثير أو السـ

 .سهمملكياتهم للأ
ــلة وإجراءها بطريقة   - ــمنالموافقة على المعاملات بين الأطراف ذات الصـ ــن    تضـ ــالح   إدارةحسـ تعارل المصـ

والمديرين التنفيذيين   الإدارةمجلس   عضـاءدد لأوينبغي في هذا الصـَّ ،  والمسـاهمين  المؤسـسـةتحمي مصـلحة  و 
أم بالنيابة عن   ،بشـكل مباشـر أو غير مباشـر  ا إذا كانت لهم سـواء  عمَّ  الإدارةلمجلس   اأن يفصـحو  المؤسـسـةب

 .بطريق مباشر المؤسسةأي مصلحة مهمة في أي عملية أو موضوع يمس  ،طرف ثالث 
وي الأغلبية وأن أو لمصـــــلحة المســـــاهمين ذ  ،ية من إســـــاءة الاســـــتغلال من قبلقلوي الأذ حماية المســـــاهمين   -

 .تكون هناك وسائل فعالة للإصلاح وحظر إساءة الاستغلال عن طريق التداول الشخصي
ركالســــــماح لأســــــواق حيازة الســــــيطرة على   - ات في الأســــــواق المالية والاندماجات والتنازل عن حصــــــص الشــــــَّ

 والشفافية.بالعمل بطريقة تتميز بالكفاءة  الأصولجوهرية من 
ساتالمستثمرون من -1-3   :وغيرهم من الوسطاء سهموأسواق الأ المؤسَّ

رك حوكمة إطار  على لتعمل بطريقة تسـاهم    سـهمالأ سـواقلأن تكون متاحة  أو  ،مةر الحوافز السـلييات توفالشـَّ
 :حوكمةفي تطبيق أفضل لممارسات ال

سـات على المسـتثمرين من  - رك حوكمةين يعملون بصـفة ائتمانية أن يفصـحوا عن سـياسـات  ذ ال المؤسـَّ ات الشـَّ
الخاصـــة بهم فيما يتعلق باســـتثماراتهم بما في ذلك الإجراءات القائمة لديهم لتقرير اســـتخدامهم   والتصـــويت 

( أو وفقا لتوجيهات  ريق فارزي أصـــوات )أمناءوأن يتم الإدلاء بالأصـــوات عن ط ،لحقوقهم في التصـــويت 
 .سهمالمستفيد من ملكية الأ
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ــتثمرين   - ــينبغي على المســ ســ ــَّ ــالح  المؤســ ــاح عن كيفية التعامل في حالات التعارل المهم للمصــ يين الإفصــ
 .الذي قد يؤثر على ممارساتهم لحقوق الملكية الخاصة باستثماراتهم

رك حوكمةأن يفرل إطار  - والســماســرة   ،والمحللين  ،ات على المســتشــارين في مجال التصــويت بالإنابةالشــَّ
  ،ين يقدمون التحليلات أو الاســتشــارة المتعلقة بقرارات المســتثمرين ذ ال  ،التقييم والتصــنيف وغيرهم  ووكالات 

إلى الإضــــرار بنزاهة ما يقدمونه من مشــــورات أو   تؤد  يالإفصــــاح أو الحد من تعارل المصــــالح التي قد  
 .تحاليل

منع عمليات التداول المســـــــــــتندة إلى معلومات داخلية والتلاعب في الســـــــــــوق وينبغي تنفيذ اللوائح القواعد  -
   .التطبيقية في هذا المجال

يكون الإفصــاح بشــكل واضــح   ،ســت فيهابالنســبة للشــركات المدرجة في ولاية قضــائية غير تلك التي تأســَّ  -
 ،في أكثر من ســــوق   ســــهمفي حالة إدراج الأ  .المؤســــســــة  حوكمةعن القوانين واللوائح التنظيمية المطبقة ل

 .الإدراج الأساسي شفافة وموثقة الإدراج فيالإجراءات للاعتراف بمتطلبات و ينبغي أن تكون المعايير 
 حوكمةينبغي أن توفر الأســــواق المالية كشــــف عادل وفعال للأســــعار كوســــيلة للمســــاعدة على تشــــجيع ال -

  .ةالفعَّال
 :المصال  أصحابدور - 1-4

رك حوكمة إطار يعترف أن ينبغي         أ التي تنش أو القانون  عليها نص  التي المصالح أصحاب  بحقوق  ات الشَّ
رك بين النشــط التعاون  وتشــجيع  المتبادلة ات يالاتفاق طارفي إ  وفرص  الثروة خلق في الحالمصــ وأصــحاب  ات الشــَّ

 .سليمة ماليةأسس على  مشاريعتحقيق الاستدامة للو  العمل
لديهم فرصــــــــة   وأن يكون   والاتفاقيات المتبادلةاحترام حقوق أصــــــــحاب المصــــــــالح المشــــــــار إليه في القانون   -

 .للحصول على تعويض مقابل انتهاك حقوقهم المكفولة قانونيا
ــع   - ــماح بوضــــــ ــاركة العمال والهيئات التمثيلية لهم في  آليات ينبغي الســــــ رك حوكمةلمشــــــ ــَّ ات لأنها ترجع  الشــــــ

ــةالبالفائدة على   ســ ــَّ ــة وت مؤســ ــتثمار مهاراتهم الخاصــ ــتعداد العمال لاســ ــمَّنمن خلال اســ ــاركة   آليات   تضــ مشــ
ــوية في مجلس   :العاملين ــناعة و لومجا الإدارةالعضــــ ــنيع   ت القرارافي   إشــــــراكهمس الصــــ ــية في التصــــ الرئيســــ

 .خطط المعاشات و  رباحالأ لتقاسم أخرى  آليات  أية أو سهمللأوخطط ملكية العمال 

ــارك  - ــحاب عندما يشـ ــالح  بما فيهم العمال والهيئات    أصـ في مثل الدائنون )الموردون والبنوك(   الأخرى المصـ
رك حوكمة الصــــــلة وبالقدر الكافي والتي يمكن    ذات ات ينبغي الســــــماح لهم الحصــــــول على المعلومات الشــــــَّ

 الإدارةيتمكنوا من التواصـــــــــل مع مجالس    أنمنتظم  و   أســـــــــاسالاعتماد عليها في الوقت المناســـــــــب وعلى 
ــة   ــلطات العامة المختصـ ــ  للإعراب والسـ ــات غير القانونية  أعن مخاوفهم بشـ وينبغي    ،الأخلاقيةو أن الممارسـ

رك حوكمة إطاركما ينبغي اســــــــــــــتكمال  ذلك  االغض عن حقوقهم  إذا ما فعلو  أو الانتقاص عدم   ات الشــــــــــــــَّ
 .نحقوق الدائني تنفيذ  و للإعسار ءفعال وكف بإطار
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 :الشفافيةو  الإفصاح-1-5
رك  حوكمة إطاريكفل   أنينبغي   ــَّ ــاحات  الشــــ ــأن المناســــــب  وفي الوقت  الدقيق الإفصــــ ــائل جميع بشــــ  المســــ

 حوكمةو  ممارســــــة  وأســــــلوب  وحقوق الملكية  داءوالأ المالي المركز ذلك في بما ،المؤســــــســــــةب الجوهرية المتعلقة
 .المؤسسة

 :على المعلومات التاليةفقط يقتصر  ولا الإفصاح تضمَّني أنينبغي 
ــةالنتائج المالية ونتائج عمليات   - ــسـ ــابات والتي عوهي البيانات المالية الم  ،المؤسـ تمدة من طرف مراجع الحسـ

ــركة )وت  داءالأتظهر   ــع المالي للشــــــ ــمَّنوالوضــــــ ــةفي معظم الحالات ميزانية    تضــــــ ــســــــ   رباحالأبيان    ،المؤســــــ
 .(والملاحظات على البيانات المالية ،بيان التدفقات النقدية ،والخسائر

ركيجري تشــجيع  و   ،التجارية الأهدافإلى   بالإضــافةمالية الالمعلومات غير  و  المؤســســة أهداف - ات على  الشــَّ
 ،ا للشـــــركةوعندما يكون ذلك هام    ،البيئة  ،الأعمال  بأخلاقيات المتصـــــل   داءالأعن الســـــياســـــات و   الإفصـــــاح

عن    الإفصــاحوقد تشــمل    ،الأخرى المســائل الاجتماعية وحقوق الإنســان والســياســات تجاه الالتزامات العامة 
 .سياسية لأغرال الهبات 

حد حقوق المســتثمرين هو  أبما في ذلك المســتفيدين من الملكية وحقوق التصــويت  ســهمالملكيات الكبرى للأ -
وحقوقهم مقابل   ،بين الفروع وما  المؤســــــــــســــــــــةالحصــــــــــول على المعلومات حول هيكل الملكية في مجموعة  

ن لديهم تأثير أو ســـــــــيطرة  وغيرهم ممَّ   ســـــــــهمحقوق الملاك الآخرين والإفصـــــــــاح عن البيانات كبار حملة الأ
ومن بين الممارســـات الجيدة   ،أو عن طريق حقوق تصـــويت خاصـــة ،بشـــكل مباشـــر أو غير مباشـــر  ،كبيرة
 التنفيذيين.بما في ذلك المديرين غير  ،الإدارةمجلس  أعضاءا الإفصاح عن ملكية أيض  

كذلك مؤهلاتهم وعملية اختيارهم وما إذا  المســــــؤولين التنفيذيين الرئيســــــيين و و  الإدارةمجلس   أعضــــــاء أةمكاف -
 .كان ينظر إليهم من قبل المجلس باعتبارهم مستقلين

   .اعتمادهاوشروط الإفصاح عن المعاملات بين الأطراف المرتبطة  -
  الصـــــناعة، الجغرافية، البيئة،مخاطر الأعمال،    تضـــــمَّنالإفصـــــاح عن المخاطر المهمة المتوقعة التي قد ت -

  .من الممارسات الجيدة المخاطر إدارةو عن نظام الرقابة  ويعتبر الإفصاح ،مخاطر الأسواق المالية
التي يتم  والعمليات   المؤسـسـة حوكمةبما في ذلك محتويات أي نظام أو سـياسـة ل وسـياسـات الحوكمةياكل  ه -

 بموجبها.تنفيذها 
  .ماليالإعداد المعلومات والإفصاح عنها وفقا للمعايير العالمية النوعية للمحاسبة والإبلاغ المالي وغير  -
 ،العالية الجودة  التدقيقوكفء ومؤهل وفقا لمعايير    مستقل  دققمخارجي سنو مستقل بواسطة    تدقيقالقيام ب -

البيـانـات المـاليـة تمثـل    نَّ أوالمســــــــــــــاهمين بـ الإدارةحتى يمكنـه تقـديم تـأكيـدات خـارجيـة وموضــــــــــــــوعيـة لمجلس 
ــدق المركز المالي و  ــة  أداءبصــ ــســ كما ينبغي على المراجعين الخارجيين أن  ،في كافة النواحي الهامة  المؤســ

بممارســة كافة ما تقتضـيه   المؤســســةون تجاه  مســؤولقابلين للمســاءلة والمحاســبة أمام المســاهمين وهم  ايكونو 
 .أصول المهنية في عملية المراجعةالعناية و 
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أن توفر قنوات بث المعلومات فرصــــــة متســــــاوية وفي التوقيت المناســــــب مع كفاءة من حيث التكلفة    يينبغ -
 المعلومات.لمستخدمي 

  :الإدارةمسؤوليات مجلس - 1-6
رك حوكمةممارســات  يجب توفر   تكفل متابعة    أنو   المؤســســةلتوجيه    ســتراتيجيةالا  الإرشــاديةات الخطوط الشــَّ

 .والمساهمين المؤسسةتجاه  الإدارةمساءلة مجلس  نتضم أنو  ،الإدارةلس جمن قبل م التنفيذية الإدارة
ل العناية  ذ ومع ب ،بحســـن النيةو   ،على أســـاس العلم التامقراراتهم   الإدارةمجلس    أعضـــاءيتخذ  ان ينبغي   -

 .وبما يحقق أفضل مصلحة للشركة والمساهمين ،الواجبة
يتعين على مجلس   ،على مجموعات مختلفة للمسـاهمين بطرق مختلفة الإدارةعندما قد تؤثر قرارات مجلس   -

 .أن يعامل كافة المساهمين معاملة عادلة الإدارة

في الاعتبـار    يــأخــذ   أن  اأيضـــــــــــــــ  ويتعين عليــه    .عــاليــة  أخلاقيــةيطبق معــايير    أن  الإدارةعلى مجلس    نيتعي -
 .الآخرينالمصالح  أصحاب مصالح واهتمامات 

 :تضمَّنت ،أن يقوم بوظائف رئيسية معينة الإدارةيتعين على مجلس  -
 ،المخاطر إدارة إجراءات وســــــياســــــات و  ،وخطط العمل الرئيســــــية  ،المؤســــــســــــة  اســــــتراتيجيةمراجعة وتوجيه   •

ــنويةو  ــع    ،الموازنات وخطط العمل السـ ــة  أداءو   ،التنفيذ ومراقبة    ،داءالأ  أهدافووضـ ــسـ   شـــرافالإمع   ،المؤسـ
 .البيعو  الاستحواذ الرئيسية، وعمليات  الرأسماليةعلى المصروفات 

 .الأمراقتضى  إنالتغييرات اللازمة  إجراءو  المؤسسة حوكمةعلى فعالية ممارسات  شرافالإ   •
  الأمر لزموإذا    ،عليهم شـــــــــرافوالإ  ،ومرتباتهم  مكافأتهموتحديد   ،الرئيســـــــــين  ينيالتنفيذ   ينالمســـــــــؤولاختيار   •

 .على تخطيط تداول المناصب  شرافالإمع  ،استبدالهم
ــين    نيالتنفيذي  ولينؤ المســـت آمراعاة التناســـب بين مكاف • ــاءو الرئيسـ ــالح   الإدارة  مجلس أعضـ ــةومصـ ــسـ  المؤسـ

 .المدى الطويل ومساهميها على
 .الإدارة وانتخاب مجلس وشفافة لترشيحضمان الشفافية في عملية رسمية  •
، بما في والمسـاهمين  الإدارة مجلس أعضـاءو  ،المؤسـسـة إدارةتعارل محتمل في مصـالح  أي إدارةو رصـد   •

 .المرتبطة الأطرافالمعاملات بين  وإساءة استغلال المؤسسة أصولاستخدام  إساءة  ذلك
المســــتقل ووجود  تدقيقبما في ذلك ال  ،المؤســــســــةضــــمان نزاهة نظم المحاســــبة والإبلاغ المالي الخاصــــة ب •

 ،ورقابة العمليات  ،والرقابة المالية ،المخاطر  دارةوعلى وجه الخصـــوص وجود نظم لإ  ،نظم ســـليمة للرقابة
 .على عمليات الإفصاح والتواصل شرافوالالتزام بالقانون والمعايير ذات الصلة والإ

 .المؤسسةا على ممارسة الحكم الموضوعي المستقل على شؤون قادر   الإدارةينبغي أن يكون مجلس  -
 

تنفيذيين القادرين على ممارســــــــــة الغير    عضــــــــــاءالأفي تكليف عدد من   الإدارةينبغي أن ينظر مجلس   -
ــتقل،الحكم  ــالح بها المســــ ــمان    أمثلة ذلكومن   .للقيام بالمهام التي يحتمل وجود تعارل في المصــــ ضــــ
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  أعضــــــاءوترشــــــيح   ،المرتبطة  الأطرافواســــــتعرال المعاملات بين    ،ماليةالنزاهة التقارير المالية وغير  
 .الإدارةمجلس  أعضاءت آوتحديد مكاف ،الوظائف التنفيذية الرئيسيةو  الإدارةلمجلس 

ولا سيما  وظائفه، أداءصة لدعم المجلس في لجان متخص    إنشاءفي  الإدارةتنظر مجالس   أنينبغي  -
فيما يتعلق   اأيض   ،والمخاطر التي تتعرل لها المؤسسةوبالاعتماد على حجم  ،تدقيقفيما يتعلق بال 

د يحدَّ  أن الأخير  ينبغي على هذا ،الإدارةلجان لمجلس  إنشاءعندما يتم  .ت آوالمكاف المؤسسة إدارةب
 . وإجراءات سيرهاوتشكيلها  ،يفصح عن صلاحياتها أنبشكل جيد و 

ــَّ  أدائهابعمليات تقييم لتقدير    القيام  الإدارةس ليتعين على مج - حيح  وتقييم ما إذا كانت تملك المزيج الصـــ
 من الخلفية والكفاءة والوقت الكافي للقيام بمهامها.   

      تتــــاح لهم المعلومــــات   أنينبغي    ،بمســــــــــــــؤوليــــاتهم  ايقومو   أنمن    الإدارةمجلس    أعضــــــــــــــــــاءيتمكن    حتى -
 سب الصلة في الوقت المنا ذات الصحيحة و 

لتسـهيل حصـول ممثلي   آليات ينبغي وضـع    ،عليه  منصـوص   الإدارةعندما يكون تمثيل العاملين في مجلس  -
في  أفضــــــل  فعال ويســــــاهم بشــــــكل    التمثيل على نحو   بحيث يمارس هذا  ،العاملين على المعلومات وتدريبهم

 واستقلاله.ومعلوماته  الإدارةتعزيز مهارات مجلس 
المتعلقـة    الأنظمـة، هو مرونـة  OECDأكثر مـا أكـد عليـه تقرير منظمـة التعـاون الاقتصـــــــــــــــادي والتنميـة    إنَّ 

ركـ حوكمـةب واحـد على كـل الـدول،   حوكمـةات. حيـث لا ينبغي في أي حـالـة من الحـالات أن يتم فرل نظـام الشــــــــــــــَّ
ســــات مع   ه لا يصــــلح ولا يتماشــــى إلاَّ لأنَّ  ســــات دة وليس مع جميع  تنشــــط في ظروف محدَّ  مؤســــَّ وفي جميع   المؤســــَّ

الأحوال. أي لابد من التكيف مع أي تغيرات ســـــــــــــريعة في مجال المنافســـــــــــــة أو التكنولوجيا أو غيرها، وأن تتبنى  
سةال  .ا لظروفهاالذي تراه مناسب   حوكمةنظام ال مؤسَّ

ركات  حوكمةخصائص 2-   :الشَّ
 فقد  أحدها غاب  إن التي الأســــــاســــــية الركائز تعد  الخصــــــائص  من بمجموعةشــــــركات ال حوكمة تتصــــــف

  حوكمةفي تقريره للممارســــــــات الجيدة ل  إفريقياتبناها معهد المدراء لجنوب   الذيالخصــــــــائص  هذه معناه، المفهوم
رك  (King Report on Corporate Governance for South Africa, 2002)  :2002ات سنةالشَّ
 الانضباط:-ا 

ســــ  الانضــــباط  لوكب  التقيد ب  ركةالعليا للشــــَّ  الإدارةي هو التزام من قبل المؤســــَّ   اعالمي   والمقبول  المعترف به الســــُّ
رك حوكمةل الجيدةبالمبادئ والتزامها    المؤســـــســـــةوعي  هذا يشـــــمل   .وصـــــحيح  ســـــليم   ســـــلوك   هأنَّ على    ،ات الشـــــَّ

 العليا. الإدارةوخاصة على مستوى 
 

 ة:الشفافي-ب 

تحليل ذي مغزى لإجراءات  ب  القيام  المؤسسةخارجي عن  شخص   أيُّ   هولة التي يستطيع بهالشفافية هي السُّ ا 
  الإدارةمدى كفاءة   يقيس. هذا بأعمالهالة وأســاســياتها الاقتصــادية والجوانب غير المالية ذات الصــ    المؤســســة

ــَّ  لعجفي  البيانات   ليس فقط -رورية متاحة بطريقة صـــــــريحة ودقيقة وفي الوقت المناســـــــب  المعلومات الضـــــ
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على    ينالمستثمر مدى حصول   يعكسا ممَّ حفية.  ا التقارير العامة والبيانات الصُّ ولكن أيض    -موضوع التدقيق
 .شركة صورة حقيقية لما يحد  داخل

 :الاستقلالية-ج 

ــلت إليه الآليات لتقليل أو تجنب   أي  ــالح المحتمل وجوده  المدى الذي وصــ ــارب المصــ هيمنة من  المثل  ،تضــ
ــاهم إلى تعيينـات    المجلس،. هـذه آليـات تتراوح من تكوين وي الأغلبيـةذ   من قبـل رئيس تنفيـذي قوي أو مســــــــــــ

ــابـات.  ،الإدارةلجـان مجلس  الـداخليـة    والإجراءات   ،المتخـذةالقرارات  والأطراف الخـارجيـة مثـل مراجعي الحســــــــــــ
 .ر لهاتكون موضوعية ولا تسمح بتأثيرات لا مبر   ينبغي أن  ،الموضوعة

 :المساءلة-د 

يجب    ،دةإجراءات بشـــأن قضـــايا محدَّ يتخذون  الذين يتخذون القرارات و  ،المؤســـســـةلأفراد أو المجموعات في ا
مسائلة.  بالماح الة للسَّ يجب أن تكون الآليات موجودة وأن تكون فعَّ  .وأفعالهم  عن قراراتهم  ولينؤ مس ايكونو أن  
 .ولجانه الإدارةوسائل للاستعلام وتقييم أعمال مجلس بلمستثمرين ا د ه الأخيرة تزو   فهذ 
  ة:المسؤولي-ه 

لوكالمســـــؤولية تتعلق ب فإنَّ   ،الإدارةفيما يتعلق ب ــُّ يســـــمح باتخاذ إجراءات تصـــــحيحية ومعاقبة ســـــوء   الذي الســـ
على الطريق  المؤســــســــة يجب القيام به لوضــــعبوضــــع ما  ،رورةعند الضــــَّ   ،ةالمســــؤول  الإدارة. ســــتقوم  الإدارة
تجاه جميع أصــحاب    بمســؤوليةف  رَّ تصــييجب أن و  ،المؤســســةأمام   مســؤولالمجلس  حيح. في حين أنَّ الصــَّ 

 .المؤسسةالمصلحة في 
  :العدالة-و 

الاعتبار جميع أولئك الذين لديهم  بعين    هاأخذ أن تكون متوازنة في   المؤســــــــــســــــــــةظم الموجودة داخل  النُّ على  
  ،على ســـــبيل المثال ، بحقوق الفئات المختلفة واحترامهايجب الاعتراف    ومســـــتقبلها.  المؤســـــســـــةمصـــــلحة في 

ــالحتحيجب أن   ــهممالك الأ  ظي مصــــ ــالح ىالنظر إلب بنفس الاهتمام   يةقلالأ ذوي   ســــ ــاهمين    مصــــ ذوي المســــ
 .الأغلبية 

 :الاجتماعية المسؤولية-ز 
ــَّ  الإدارة ــتجابة   وعيتكون على  ركة هي التي  الجيدة للشــــــ مع إعطاء أولوية عالية    ،للقضــــــــايا الاجتماعيةواســــــ

وغير    ةغير تمييزي اهبشكل متزايد على أنَّ نظر إليها  ركات هي التي ي  المواطنة الجيدة للشَّ للمعايير الأخلاقية.  
 فوائد   المؤســـســـةعود على  تح أن  من المرجَّ و .  الإنســـان  فيما يتعلق بالبيئة وقضـــايا حقوق   ةمســـؤولو   ،اســـتغلالية
 .عين الاهتمامأخذ هذه العوامل في  عند  ةمعسُّ الية و نتاجمثل تحسين الإ ةمباشر  غيراقتصادية 

 

ركا حوكمة نَّ أ نستنتج  والاستقلالية والمساءلة الشفافية في المتمثلة الجوهرية القيم بتحقيق عنىت   ات لشَّ
 والمسؤولية  العمل لأخلاقيات  بالنسبة رئيسية اهتمام مواضيع تمثل القيم تلك أنَّ  وحيث  والمسؤولية، والعدالة

 .للأعمال السليمة الممارسات  من متكاملا   اإطار   تمثل مجتمعةالاجتماعية 
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رك حوكمة تطبيق تجارب3-  :الدول بعض في اتالشَّ
رك حوكمةتطبيق  تجربة1-3-     : المتحدةات في المملكة الشَّ

ــأ المتحدة المملكة في رك حوكمة مفهوم وتطور نشــ ــَّ ــبح بحيث  ،ات الشــ ــَّ  مفهومال من اجزء   أصــ داخل  ائد الســ
رك ــَّ على   المترتبة المالية المشـــاكل أدَّت  وقد  ،المالية الأوراق ســـوق  في مدرجة غير أو مدرجة كانت  ســـواء ات الشـ

رك بعض  قيام وما تبعها    للمســـاهمين المقدمة المالية والقوائم الحســـابات  في مالية ومعلومات  ات بيان بإخفاء ات الشـــَّ
    (...PollyPeck, BCCI, Guinness, Maxwell)ة مجمعات صـــــناعية ومالية كبرى من فضـــــائح مالية وإفلاس لعدَّ 

ــنوات الثمانينيات  ــتثمرين    ،خلال ســـ ــاد المســـ ــوما تبع ذلك من مناخ عدم الثقة الذي ســـ ســـ ــَّ  إلى أدَّى  اممَّ   ،يينالمؤســـ
ــة رئيس مجلس  ــكيل لجنة عمل تحت رئاســـ ــرافتحت    Schweppes-Cadburyشةةرك  إدارةتشـــ مجلس التقارير    إشـــ

 ،وهي الهيئة الوصية على قطاع المحاسبة والتدقيق في المملكة المتحدة Council Reporting Financialة  المالي
  1991   سـنة بدعم من بنك انجلترا الذي شـكلي التدقيق و يمهنو  المالية وراقللأ لندن   بورصـةوبمشـاركة  كل من 

 التي المالية التقارير في أخرى  مرة الثقة توافر كيفية دراســـــــــة مهمتها   ،Cadbury commission لجنة كادبري 
رك تصـدرها من خلال توجيه الحوار نحو البحث على إيجاد توازن في توزيع الصـلاحيات بين كل  ،المدرجة  ات الشـَّ

 .المساهمينو  الإدارةمجالس من المدراء التنفيذيين و 
ــة وكانت    عن ومفتوح جدي حوار بإجراء للاهتمام المتحدة بالمملكة الأعمال لمجتمع ىالأول  الفرصـــــــــ
رك حوكمة موضـوع والذي يحتوي    Cadbury Reportكادبري  تقرير" صـدور ذلك عن نتج وقد  ،1992سـنة  ات،الشـَّ

رك  حوكمةر ميثاق  اعتماد أول وأشــه   رك حوكمة ومفه هذا الأخير    تناول حيث  ،ات في المملكة المتحدةالشــَّ  ات الشــَّ
بالإضافة إلى   الإدارةسواق المالية وتحسين عمل مجالس  إعادة بعث الثقة في الأوالهدف هو    ،والجانب المالي لها

لوكإرســاء قواعد   ســات وتعزيز الشــفافية في حســابات   ،المهني لمحافظي الحســابات  الســُّ  .L'hélia, 1997 p) ,المؤســَّ
 comply orالالتزام" معد  تفسللير أو الالتزام"أسلللو    خلال من القواعد  هذه تطبيق بداية يكون أن على    (12

explain  ا  قيد   لالدلي هذاحتى لا يصــــبح   هذا  ،ذلك بتبرير الالتزام عدم حال في المؤســــســــة تقوم أن يعني والذي
ســـات لحرية المبادرة وتســـيير   المعايير    أو  Autoregulationالذاتيالتنظيم   مبدأمن خلال مرونته و لتحقيق   المؤســـَّ

رك حوكمةالاختيارية ل  .ات الشَّ
كتكملة للتقرير الســــــابق ومحتواه دليل نموذجي   Rutteman Report"  روتمانظهر "تقرير   1994 وفي ســــــنة

ركه لمدراء للرقابة الداخلية موجَّ  رك- تقدم أن وأوصـى  ،ات الشـَّ   المالي  تقريرها ضـمن -البورصـة في المدرجة ات الشـَّ
ــ  ع ــة في المطبقة الداخلية الرقابة  نظم عن   ارضــــ ــســــ ــنة تقريرال هذا وتلي ،المؤســــ  عرف آخر تقرير 1995 ســــ
 التي والمزايا المكافآت  بتحديد الممارســات الجيدة لتحديد  اهتموالذي    جرينبري  تقرير Report Greenbury  ــــــــــــــــ:ب

 ،تنفيذيينالغير    عضــاءالألة من  مكافآت مشــكَّ  لجنة إنشــاء بضــرورة وأوصــى  ،ن و المدراء التنفيذي  عليها يحصــل
  .والمصــادقة عليها من طرف المســاهمين  ســياســة المكافآت  وتقييم  ،مراجعة ،وضــع  مســؤولياتها ضــمن من وتكون 

 Greenbury Reportو  Cadbury Reportوالذي قام بمراجعة  Hampelتقرير هامبيل صــــــدر 1998 وفي ســــــنة

https://www.frc.org.uk/
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وضــــرورة   الإدارةوركز مرة أخرى على دور المدراء ورئيس مجلس    ،ومعالجة بعض الإشــــكاليات المتعلقة بالتطبيق
سمهما كان شكلها وإجراءات التدقيق وكيفية التعامل مع المستثمرين  مكافآت الإفصاح عن مختلف ال  .يينالمؤسَّ

ــب يعرف ما ظهر (1998) السنة وفي نفس     جميع على اشتمل والذي ،" Combined Codeالموحد  الكود " ــ
لندن   بورصــــة في القيد  متطلبات  ضــــمن من الوثيقة هذه وأصــــبحت  ،الســــابقة التقارير تضــــمَّنتهاالتي  التوصــــيات 

ــنة   في وظهر ،عدة مرات   الوثيقة هذه تعديل تم وقد  هذا ،المالية للأوراق  Turnbull Rapport   تقرير 1999ســـــ
المخاطر للتماشــي مع متطلبات الكود   إدارةالمتبعة فيما يخص الرقابة الداخلية و  الإجراءات التوصــيات و   تضــمَّنالم

الرقابة   ،المخاطر إدارةدليل   تضـــمَّنمجلس التقارير المالية المبتقرير    2014ســـنة  فيما بعد  ضـــه  يتم تعو و   ،الموحد 
  الاسـتثمارممارسـات    أحسـنحول  2001سـنة    Myners  تقرير كذلك إصـدارالصـلة و   ذات الداخلية والتقارير المالية  

  .القرار لصندوق المعاشات  اتخاذ و 
قضــية  بعد   لاســيما  الأعمالا للتطورات في بيئة  تبع   في نفس الفترة    إصــدارها  لة  تمَّ الصــ     ذات   أخرى تقارير  

تم مراجعته من طرف   الذيحول لجان التدقيق   2003ســـــــنة    Smithتقرير  صـــــــدور   ،2001ســـــــنة    Enronشـــــــركة 
  أعضــــــــاءحول دور  2003ســــــــنة   Higgsتقرير   دليل لجان التدقيق،  بإصــــــــدار  2014مجلس التقارير المالية ســــــــنة  

ســـــــــــــنة   Tyson تقرير ،من طرف مجلس التقارير المالية 2014كذلك ســـــــــــــنة   هتم تجديد   ،الخارجيين  الإدارةمجلس 
حســــــــن ممارســــــــات  أ  تضــــــــمَّنالم 2009ســــــــنة   Walker تقرير  ،الخارجيين  عضــــــــاءالأحول توظيف وتكوين   2003

سات لقطاع البنوك و  حوكمةال  .2008المالية لسنة  الأزمةالمالية كرد فعل عن  المؤسَّ
لوكيرة و ســ   دليل حســن ال مبادئ حســن    تضــمَّنالم Code Stewardship UK 2010 ســنة للمملكة المتحدة  الســُّ

لوك سـات  رأسـمالحصـص في   لديهم ين الدينسـسـ   المؤ من طرف المسـتثمرين    امراعاتهالواجب    السـُّ البريطانية    المؤسـَّ
ــة، تقرير ــيات من    يالذ  2011  سةةن  Davies  المدرجة في البوصــ ــع توصــ ــأاهتم بوضــ ــبة الإنا  في  شــ نها تعزيز نســ

 .الإدارةمجالس 
ليصــبح    2018ســنة    آخرهاوكان    ،تعديل وتجديد الكود الموحد في عدة مناســبات   ه التقارير فقد تمَّ ذ له  اوتبع  

رك حوكمة ممارسات  أفضل يضمُّ  على صيغته الحالية كدليل  .لمملكة المتحدةا فيات الشَّ
رك حوكمة تطبيق تجربة2-3-     :الأمريكيةات في الولايات المتحدة الشَّ

ــيكان انطلاق  قوانين في الولايات المتحدة و  كإجراءات  حوكمةتطور ال ــبعينيات القرن الماضــــ حيث   ،ا من ســــ
  توالت و  فترة جديدة من فقدان ثقة الأســــــــــــواق المالية لجودة المعلومات المحاســــــــــــبية والتدقيق،  ،شــــــــــــكلت في الواقع

  اكتشــاف مشــاركة  حيث تمَّ  1972ســنة    Watergateقضــية  أبرزها   ولعلَّ   ،الفضــائح المالية التي هزت عدة شــركات 
ركبعض  وخاصــة    ،غير قانونية مالية  ات في عمليات تمويل ســياســية غير مشــروعة وكذلك اكتشــاف تحويلات الشــَّ

 عدة   بإصـدارالمالية والبورصـة    الأوراقلجنة   ا دفع ممَّ  1974سـنة    Franklin National Bankإفلاسو  ،في الخارج
ركفي   مسـتقلةلجنة تدقيق   إنشـاءرة  و توصـيات بضـر  المالية   الأسـواقلاسـترجاع الثقة في ا منها ات المدرجة سـعي  الشـَّ

 الهيئـات قـامـت  كمـا     ،ومكـافحـة حـالات الغش وتعزيز اســــــــــــــتقلاليـة المـدققين الخـارجيين  ،في جودة القوائم المـاليـة

http://facultyresearch.london.edu/docs/TysonReport.pdf
http://webarchive.nationalarchives.gov.uk/+/http:/www.hm-treasury.gov.uk/d/walker_review_261109.pdf
https://www.frc.org.uk/getattachment/e2db042e-120b-4e4e-bdc7-d540923533a6/UK-Stewardship-Code-September-2012.aspx
https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/31480/11-745-women-on-boards.pdf
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قواعد تســــمح    تضــــمَّن  1977قانون مكافحة الفســــاد في الممارســــات الخارجية ســــنة   بإصــــدار  الأمريكية التشــــريعية
 .بينيوفرل عقوبات صارمة على المتست للشركا الداخلية الرقابة نظام وتعزيز تدقيقب

 المحاســبة والتدقيق بتشــكيل لجنةمجال في   أمريكيةمهنية    هيئات كبر خمس أقامت  فقد  1985 سةن  في اأمَّ 
وهو   أسـاسـي دور لها سـند أ   حيث   Commission Treadwayالمعروفة باسـم  (COSO) حماية التنظيمات الراعية  

من دراســــــة حالات لشــــــركات  اانطلاق  تقديم تقارير مالية احتيالية   إلى تؤد  يببية التي يمكن أن الســــــَّ  حديد العواملت
تقرير اللجنة الوطنية الخاص بحالات الغش في   أصـدرت  1987 سـنة وفي ،تقليلها حول وتقديم التوصـيات   أمريكية

 :رالتقري هذاالقوائم المالية حيث كان الهدف من 
  إهمالنتيجة    أو  عمديهبصفة   ء  حدو  حالات الغش سوا  إلى أدَّت حديد العوامل الخارجية والداخلية التي  ت -

 .على مصداقية القوائم المالية يرهاتأث ىومد 
  .دراسة دور المراجع الخارجي في الكشف عن حالات الغش -
ركتحديد خصــــائص هياكل   - ــَّ ــهم في أعمال الغش فيالشــ ــُّ  ات التي قد تســ عف التقارير المالية أو نقاط الضــ

 عدم اكتشاف مثل هذه الأفعال. إلى أدَّت التي 
ما يرتبط بها من خلال و  حوكمةال قواعد  بتطبيق التوصـيات الخاصـة من التقرير مجموعة  هذا  تضـمَّنكما  

عن طريق تعزيز    ذلكمخاطر منع حدو  حالات الغش والتلاعب في القوائم المالية و   دارةلإالممارســـــــــــــات الجيدة 
ــة مهنة ال ــيات المعهد   تدقيقنظام الرقابة الداخلية ومعايير ممارسـ   ،الداخليين   دققينللم  الأمريكيالداخلي وفق توصـ

ــاد   أعطت كما    الإدارةالمعد من طرف   التســــييرتقرير    ى ومســــؤوليتها ومحتو  تدقيقحول كيفية عمل لجان ال  ت اإرشــ
 .التنفيذية

 1993سةةن كما بادر المعهد الأمريكي للقانون بمشــــــاركة جمعية المحامين الأمريكيين بإصــــــدار وثيقة هامة  
رك  حوكمةبعنوان مبادئي   ــَّ ــيات و ات التحليل  الشـــــ ــُّ   تمَّ   ،التوصـــــ ــير مجالس  تطبيقها لتنظيم الســـــ  إدارةلطات وكيفية ســـــ

رك ــَّ ــة وأهم ما جاء  ذ فيما بعد إدراج ه  إلى الادخار العلني وتمَّ   أات التي تلجالشــ ــمن قانون البورصــ ــيات ضــ ه التوصــ
 :ه التوصيات ذ في ه
  .المستقلين عضاءالأوتفضيل  الإدارةتنفيذيين ضمن مجلس الغير  عضاءالأإدراج  -
  .والمدير التنفيذي الإدارةرئيس مجلس  الفصل بين وظيفة -
ــ    -   ت صـــة ومســـتقلة لمســـاعدة المجلس وذلك من خلال إنشـــاء لجنة تدقيق ولجنة التعيينا إنشـــاء لجان متخصـ

  .مكافآت ولجنة ال
تصــــــرفات المدراء في ظل تشــــــتت الملكية  على  المســــــاهمين  ســــــيطرة  الفترة المتميزة بضــــــعف  ه ذ وفي ظل ه

ــاهمين و برزت فئة  ــاهمين    همجديدة من المسـ ــالمسـ سـ ــَّ   بمواردها المالية المعتبرة مكنتها الفئة  هاتهتميزت   ،يينالمؤسـ
وبالأخص تلك التي    أمريكيةعدة شـــركات  أســـهمالحيازة على    من  (OPA)عن طريق عملية العرل العام للشـــراء

للســيطرة على تصــرفات  كآليةوتركيز ملكيتها    ،(Mekideche, 2008 p. 321)  كانت تعاني من نقص الكفاءة
ــيطرة    إحكامالمدراء و  ــاهمين  عليهمالســـــ ــات العامة أقواهاو   أبرزهاولعل   ،وحماية حقوق المســـــ ــندوق المعاشـــــ   هو صـــــ
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calpers  رك حوكمةبوضـع برنامج ل  هذا الأخيرقام  حيث  ،في الولايات المتحدة انطلاقا من ثمانينيات القرن  ات  الشـَّ
 .حوكمةالماضي من خلال مجموعة من الإصلاحات في مجال ال

ــنة   ــدار   1999وفي ســـــــ ــادية والخطوط المبادئ من مجموعةقام بإصـــــــ  حوكمة  طيرألت ية،هر الجو  الإرشـــــــ
رك ميزان   وإرجاع  المساهمين حقوق  حماية في دوره  :برز ما ركز عليه هوألعل و  ،أدائهاتحسين  و   الأمريكية  ات الشَّ
 ،داءالأومراقبة    مكافآت وال التدقيقلجان    إنشـاء  ،وتفضـيل المدراء المسـتقلين  الإدارةهيكلة مجلس   إعادة ،إليهمالقوة 

ــةونتائج    داءبالأت المدراء وربطها  آالنظر في مكاف  كذلكو  ــســ ــعينات  واكب تلك الفترة وبداية من   حيث   ،المؤســ التســ
ا  جزء    تمثل  أصــــــبحت والتي   ،يحققه المدراء  الذي المالي داءالأ أســــــاسعلى    تحفيزية  كآلية  ســــــهمالأظهور خيارات 

تخفيض  و   المدراء-وكوســـــيلة لموائمة المصـــــالح بين المســـــاهمين حوكمة  كآليةعملت حيث اســـــت    ،تهمآا من مكافهام  
 .تكاليف الوكالة

حيث أصــــــبحت مصــــــدر ثراء فاحش  ،في بعض الحالات   نت فيما بعد عدم جدواهاه الأخيرة بيَّ ذ ه  غير أنَّ  
ــخمة وتحويل ه مكافآت للمدراء من خلال  ــر ذ ضــ ــول على مكاســــب غير مشــ عة عبر الغش في  و ه الخيارات للحصــ

 (Julirenne, 2002 p. 203) بعد  فيمامالية  عدة فضائحب ظهور ما سبَّ هذا و  ،البيانات المالية والمحاسبية
رك لكبريات  المالية يارات الانهســــلســــل الفضــــائح و ســــجلت بداية رجوع م فقد  2001ســــنة   اأمَّ  بب والســــَّ  ات الشــــَّ
رك حوكمةنظام   هو ضـــعفالرئيســـي   ــَّ  رئيســـي خلل وجود ا  ذ وك ،المبني على مبدأ التنظيم الذاتي  الأمريكيةات الشـ

، 2001للطاقة عام    الأمريكيةإفلاس شركة أنيرون    أبرزها ولعلَّ  ،تدقيقوال المحاسبة مهنتي وممارسة أخلاقيات  في
 يالأمر الذ   .اار هو أيضـ  أنهبالتواطؤ مع أكبر مكاتب المحاسـبة في العالم في ذلك الحين )آرثر أندرسـون( والذي  

قواعــد   ذلــكبــ  متجــاهلــة    ،يــارات الانهب المزيــد من  بيئــة الأعمــال لتجنــُّ   فيللتــدخــل العــاجــل    الأمريكيــة  الحوكمــةدفع  
 تمَّ  2002  عام  (Sarbanes-Oxley Act)أســمته جديد  تشــريعمن خلال وضــع   ذلكوق المالي و الذاتي للســُّ   مالتنظي

ســــات   إلزام  على القضــــاءمحاولة  في  ،بنوده جميع وتطبيق به بالتقيد  الأمريكية المالية بالأســــواق المدرجة المؤســــَّ
رك من العديد  يواجه الذي داري الإو  المالي الفسـاد   بهيلع أن يمكن الذي الدَّور تفعيلعلى   التركيز  حيث تمَّ  ،ات الشـَّ

 الإدارة مجلس في عضــاءالأ غالبية يكون  أن ضــرورة إلى والدعوة ،الإدارة مجالس في التنفيذيين غير عضــاءالأ
 مجلس داخل بدقة  تهممسـؤوليا وتعيين م،فيه  توافرها الواجب  الشـروط توضـيح مع ،التنفيذيين غير الأشـخاص  من

 .له التابعة اللجان داخل أو الإدارة
رك حوكمة تطبيق تجربة3-3-     :ألمانيا ات فيالشَّ

رك حوكمةاســتندت    ،في ألمانيا التي    جلوســكســونيةالإن  بعض الخصــائص التي ميزتها عن الدول إلى ات الشــَّ
سـةالية الذي يعتبر  اتسـاهممال حوكمةتركز على نموذج ال حيث   ،كوسـيلة لخلق القيمة للمسـاهم بشـكل أسـاسـي مؤسـَّ

التشــاركية الذي يركز على تضــافر جهود أصــحاب المصــالح في خلق   حوكمةاعتمدت ألمانيا منذ البداية نموذج ال
  حوكمةوتم تنظيم    ،والرقابة  الإدارةالمشــــترك والفصــــل بين وظيفة    التســــييرحيث اعتمدت في قوانينها مبدأ   ،القيمة

حيث   1965سـنة     سـهمالأ شـركات ا القانون الألماني لهأهمَّ  ولعلَّ   ،كبير بموجب القانون  شـركات المسـاهمة إلى حد  
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ركـ حوكمـةإلى بروز الحـديـث عن   أدَّى  ن أن وجود هـذا القـانو   (Madhar, 2016 p. 51)  يعتقـد  ات في ألمـانيـا  الشــــــــــــــَّ
  :(Hatchuel, 1983) ه الخصائص ذ برز هأولعل ا ما نوع   امتأخر  
الكبرى باعتماد النموذج   ســــــــــهمووظيفة المراقبة حيث ألزم القانون شــــــــــركات الأ الإدارةالفصــــــــــل بين وظيفة   -

ــُّ ل ،المدراءومجلس  المراقبةمجلس  وهما  حوكمةالثنائي في هيكل ال ــل بين الســــ ــمان الفصــــ ب  لطات وتجنُّ ضــــ
تنفيذية(  ال  الإدارة-إدارةعلى عكس النظام الأحادي )مجلس  ،الرقابةتدخل المديرين التنفيذيين على مســــتوى  

حيث أعطى  .  )رئيس مدير عام(  الإدارةالمدير التنفيذي منصــــــــــــــب رئيس مجلس   يعطي إمكانية تولي  الذي
ــتقلالية   لمثل هذا الهيك ــؤولية واســــ ــرافكهيئة    افي دورهالمراقبة  مجالس كبر لأمســــ لى أعمال  عرقابية  ية و إشــــ

 .التسييردون التدخل في  الإدارةمجلس 
خلال   من شــــــرافوالإأهم أصــــــحاب المصــــــالح هم المســــــاهمون وكذلك فئة العمال التي تشــــــارك في الرقابة  -

المشترك في شركات  التسيير)قانون    cogestionالمشترك   التسييرا لمبدأ عضويتهم في مجلس المراقبة طبق  
ســــــة ( وكذلك إنشــــــاء مجلس للعمال في كل   1976المســــــاهمة الألمانية ســــــنة   لمناقشــــــة الأجور والعمل   مؤســــــَّ

  .التسييروخيارات 
ــريك   - ــيطرة البنوك الألمانية الكبرى كشـ ــافة إلى دورهم التمويلي تمارس البنوك تأثيرها من   ،و نفوذ ذ سـ فبالإضـ

ــمال العديد من   ــرة في رأسـ ــاهمتها المباشـ ــات خلال مسـ سـ ــَّ ــويتها في مختلف مجالس  المؤسـ غير المالية وعضـ
  .شرافالإ

رك حوكمةحول   بداية النقاشـــــات ولكن  ــَّ ــعينيات   ،ات الشـــ ــف الثاني من التســـ ــُّ ارتبطت  منذ النصـــ عوبات  بالصـــ
ــادية المترتبة على إعادة   ــتثمرين الأجانب  للتزايد  الم الدَّورو في ظل العولمة المالية    الألمانيتين، توحيد الاقتصــــــ مســــــ

 حوكمـةالشــــــــــــــركات من خلال عمليـات التمويل و  ومدى فعـاليـة البنوك الألمـانيـة المحليـة التي ســــــــــــــيطرت على عدة
 توافقمدى  إلى ضــرورة النظر في  أدَّت ه العوامل  ذ كل ه ،عضــويتها في معظم المجالس الرقابيةو كمســاهم رئيســي  

 .الألماني مع المعايير الدولية حوكمةنموذج ال
وضــــــرورة النظر في كيفية ســــــير   حوكمةبها ضــــــعف نظام الة فضــــــائح مالية ســــــبَّ كما تميزت تلك الفترة بعدَّ 

ــَّ  ــائر التي تكبَّ   ،ركات مجالس المراقبة  للشــ ــركة المعادن ونذكر منها الخســ ــنة    Metallgesellschaftدتها شــ  1994ســ
هت أصــــــابع  حيث وجَّ  ،من منع حدوثها حوكمةوق البترولي دون أن تتمكن هيئات العملية مضــــــاربة في الســــــُّ  أثر

ــفته المســـــــــاهم الرئيســـــــــي Bank Deutsche  الاتهام إلى البنك الألماني مع المتعامل   1997كذلك في ســـــــــنة   ،بصـــــــ
  المتحصـــــلة علميات غش واحتيال وتحويل مبالد ضـــــخمة من القرول  قام بعدَّ   الذي  Jürgen Schneiderالعقاري 

حيث تم   ،ل شـــــركةو الغش والاحتيال في الحصـــــول على قر  Balsamوكذلك قضـــــية    ،الألمانيةعليها من البنوك 
البنوك   حوكمةكبير وضــــــــــعف في نظام   على خلل   ا يدلُّ ممَّ   ،نت من الاقترال هولة التي تمكَّ إلى الســــــــــُّ   الإشــــــــــارة

ركالألمانية التي تســـيطر على معظم   رك وحصـــول ،ات الألمانيةالشـــَّ   أدنىقرول معتبرة دون مراعاة   على ات الشـــَّ
ــور والإهمال زحيث ركَّ   ،الحيطة والحذرشـــــروط  ــاســـــي على أوجه القصـــ ــكل أســـ في   المراقبةمن مجلس  النقاد بشـــ

 . الإدارةيطرة على مجلس مهمته المتمثلة في السَّ 
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 ،الكفـاءة  نقص   ،من خلال كثرة الغيـابـات   ،المجلس في مهمتهم  أعضـــــــــــــــاءيؤكـد البعض على عـدم جـديـة  و 
وهذا الأخير   ،ومجلس الرقابة الإدارةبين مجلس    بالإضـــافة إلى عدم التنســـيق  وكذلك انخفال وتيرة الاجتماعات.

نـة  اد إ، كمـا تم  ةعليهـا الســــــــــــــيطر والتي يجـب    ،على المعلومـات المقـدمـة إليـه من المجلس التنفيـذي  كلي اعتمـاد    هو
دة والتعيينات  للمجالس الحجم المفرط  .المتعد  
ــين كفاءة وشــــــفافية  بروز عدة توجهات و   أدَّت حدا  هذه الأ ــيات التي تركز على تحســــ مجموعة من التوصــــ

ا من الإصلاحات القانونية والتنظيمية من خلال تشريع ما يعرف  وللقيام بذلك اتبعت ألمانيا مزيج    ،المراقبةمجلس  
ع الألمرني حوكم وتعزسزه بدلرل ال ((la KonTraGبقانون   .المؤسَّسرت تطبرقه من طرف  الذ  سشج ِّ

 

   :((la KonTraGللشركات  والشفافيةقانون الرقابة -ا 

امنه    هدفوال  القانون  هذا اقتراح على الألمرنر  الحوكم  وافقت  الظروف ليذه رتبع   الثقة   اســـتعادةهو   أســـاســـ 
ــداقية ال في ــبب تراكم    تشــــــوهت بشــــــكل  التي  ،"الألمانية" حوكمةمصــــ ــائح من خلال معالجة نقاط  خطير بســــ الفضــــ

ي والرقابي لمجلس  شــرافالإ الدَّورمع التركيز على تعزيز   حوكمةمختلف هياكل الة  وشــفافي  أداءوتحســين  عف الضــُّ 
 :سكسونيةجلو الإن حوكمةباعتمادها لبعض آليات ال ن حيث تميزت بعض بنود هذا القانو  ،المراقبة

ــاء نظام لإاتخاذ   الإدارةيتعين على مجلس  - المخاطر وإعلام مجلس   دارةالإجراءات اللازمة من خلال إرســـــــــ
 .المراقبة بصفة دورية وموثقة بالأنشطة والمشاريع التي ينوي القيام بها

للشــــــــــركات   اثنين بالنســــــــــبةعول   قلأربع مرات في الســــــــــنة على الأ  المراقبة الاجتماعيتعين على مجلس  -
  .في مؤسستين أن يكون رئيس مجلس مراقبة إلاَّ  إداري رة كما لا يمكن لعضو المسعَّ 

ــؤولية المجلس في إعداد القوائم المالية   - الحســـــــــــابات وتعيين المراجعين الخارجيين وليس مجلس  وإقفالمســـــــــ
  .كما كان من قبل الإدارة

   .الحد من تأثير البنوك ونفوذها من خلال تنظيم حق التصويت بالوكالة في الجمعيات العامة للمساهمين -
 مح بير سس لا التصوست  حقوق متعدية سيمالأ -
 .سهموقواعد توزيع خيارات الأوالتخفيف من شروط  سهمتقنين عمليات إعادة شراء الأ -

  يترأسـهالجنة خبراء حكومية    بتأسـيس 2000  سـنة  الألمانية الحوكمة بادرت   ((KonTraG   وفي أعقاب قانون 
  حوكمةدورها تقديم التوصـــيات اللازمة لتحســـين  و ص في القانون البنكي  المتخصـــ     Theodor Krupp  البروفيســـور

رك قانون   لعصــــرنةاقتراح   148  تضــــمَّن  الذيها  ر تقري بإصــــدار  2001ســــنة  الأخيرة  هذ وقد قامت ه  ،الألمانيةات  الشــــَّ
رك ــَّ ــيما عمليات تمويل  ،في بعض البنود   déréglementationرفع القيود   كذلكو   الألمانيةات  الشــ ســــات لاســ ــَّ   ،المؤســ

زيادة الشفافية واستخدام التكنولوجيات الجديدة   ،تحسين حقوق المساهمين وحمايتهم  ،شرافتعزيز سلطة مجلس الإ
 .ترنت الإنو 

رك حوكمةالممارسـات ل أحسـن  تضـمَّنكود ي إعداد كما اقترحت اللجنة ضـرورة  يغة على الصـ     الألمانيةات  الشـَّ
ركانون  البريطانية لتعزيز ق رك إلزامرة الالتزام بتطبيقها من خلال و ت اللجنة بضــــــــــر حيث وصــــــــــَّ   ،ات الشــــــــــَّ ات الشــــــــــَّ

رك حوكمةا في تقاريرها عن مدى الالتزام بممارســـة  بالتصـــريح ســـنوي   التوضـــيحات اللازمة في حالة    إعطاءات و الشـــَّ
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تم نشــر قانون   2002وفي جويلية   ،Comply or Explain المبدأعن تطبيق بعض البنود حســب   ت اســتثناءاوجود  
ــفافية و  ــهارالشـــ رك إشـــ ــَّ ــب ه  الألمانيةات الشـــ ــيات و اله ذ حســـ ــمَّن  الذيتوصـــ ــلاح  تضـــ ركقانون    إصـــ ــَّ ات والقانون  الشـــ
 .الألمانيالمحاسبي 

رك حوكمةالممارسات ل أحسنكود -ب  :ةـالألمانيات الشَّ
رك  حوكمةلجنة كود    بتأسـيس  الألمانيةالعدل    وزارةه التوصـيات قامت ذ ه أثر  اأسـاسـ  ه الموجَّ   الألمانيةات  الشـَّ

رك إلى ركع  كما يشـج     ،ات المسـعرة في البورصـةالشـَّ نشـر الكود   تمَّ   2002وفي سـنة    ،مسـعرة بتطبيقهالغير  ات الشـَّ
  حوكمةالمعنية بال  ةداريالإجميع الهيئات   د الكو   هذاوجمع  في الجريدة الرسمية    حوكمةل  ةالألماني لشركات ل  الألماني

ــيق بين مجلس  ــلا  عن التنسـ ــفافية والتدقيق  الإدارةفضـ ــاسويهدف الكود في  ،ومجلس المراقبة والشـ جعل   إلى  الأسـ
رك حوكمةالنظام الألماني ل ا من خلال ماالشَّ  :يلي ات شفاف ا وواضح 

ــتثمرين المحليين والدوليين - ــاء قواعد أكثر من خلال  جعل ألمانيا أكثر جاذبية للمســــــ ــفافية إرســــــ  للمتعامل  شــــــ
ركومراقبة    إدارةفي وتعزيز الثقة  ســــــــــــــوق رأس المال في   الألماني والأجنبي ات الألمانية المدرجة في الشــــــــــــــَّ

 .من أجل تعزيز مستدام لسوق رأس المال الألماني ،البورصة
ركعلى   شـــــــــــرافوالإ  الإدارةالقانونية المتعلقة ب  الأحكاملأهم  يعطي لمحة عامة   الدليل - في  ات المدرجةالشـــــــــــَّ

لوكقواعد  ،في شكل توصيات  تضمَّنسوق الأوراق المالية وي  ا.ا ودولي  معترف بها وطني  ال السُّ
لوكطار عمل لحســـن إ. و المســـؤولالســـليم و   التســـييرفي   المســـاهمة  انهأركات اقتراحات من شـــيوفر للشـــَّ  -  الســـُّ

ــالح  ،الواجب التقيد به ــســــــــــةللحفاظ على مصــــــــ  حوكمةال لنموذج  نتقادات الاكما قام بتوجيه بعض   .المؤســــــــ
 الإدارةونظام    ،بعدم كفاية التوجيهات بشــــــأن مصــــــالح المســــــاهمين ،على وجه الخصــــــوص ،  وتتعلق الحالي

  النســـــــــبية  وعدم اســـــــــتقلالية مجالس المراقبة والاســـــــــتقلالية  ،والافتقار إلى الشـــــــــفافية به،المعمول   المزدوجة
 .لمحافظي الحسابات 

الامتثال للتوصـيات مدى رة بإصـدار تصـريح سـنوي عن  المسـعَّ   المؤسـسـة رقابةومجلس   الإدارة التزام مجلس -
  .وجعلها بشكل دائم في متناول المساهمين الواردة في المدونة

مجلس المراقبة والجمعية العامة وصـــلاحيات ،  الإدارة مجلس ؛حوكمةتوضـــيح كيفية ســـير مختلف هيئات ال -
ــين  ذ منها من خلال ب ومهام ومســــؤوليات كل    ــةعلى    شــــرافوالإ الإدارةل العناية اللازمة لتحســ ــســ من    المؤســ

   .مصالح المساهمين الحفاظ علىجل أ
 .بممارسة نشاط خارجي الإدارةمجلس  أعضاءقيام أحد المراقبة قبل مجلس من   موافقةخذ الأ -
 .شرافأو مجلس الإ الإدارةمجلس  أعضاءلكشف عن تضارب المصالح من قبل ا -
من جانب  والاسـتقلالية   الحياد تصـريح  عن طريق    سـميالا   ،ضـمان دقة الحسـابات السـنوية وعرضـها العادل -

 .المراجع الخارجي
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رك حوكمة تطبيق تجربة4-3-   :تونس ات فيالشَّ
 دائم ا مواكبة   التونســـــية القوانين حيث كانت  الأوقات، من وقت  أي    في متأخر ا التونســـــي عالمشـــــر    يكن لم

رك حوكمةب المتعلق القانون  أنَّ  على  .والدولي الوطني للمناخ ع التونسي  بادر المشـر    نسـبياا، حيث  حديث ا جاء ات الشـَّ
لة بتنظيم هياكل  الصــ     ذات   الســابقة نوات الســَّ  في دةمتعد    تشــريعية ونصــوص  قوانين  اســبقته إصــلاحات ة  القيام بعدَّ ب
 .المالية للمعاملات  أكبر شفافية توفير ضمان هدفها ،حوكمةال

رك قانون  من 262 المادة منها أحكام ونذكر روط الواجب توافرها لتعيين  ة الشـــــــُّ نتضـــــــم   الم  التجارية ات الشـــــــَّ
ركمحافظي الحسـابات في  ية  ر اقرارات وز   ،ات التجارية وضـمان اسـتقلاليتهم وعدم الوقوع في تضـارب المصـالحالشـَّ

ــادقة حول  1995الثرني كانون /يناير 23 في ــابات  ومحافظي أتعاب خبراء جداول على المصـ رك في الحسـ ــَّ  ات الشـ
نظام محاســبي جديد لمحاولة التماشــي   إصــدارفي مجال المحاســبة من خلال  جذرية إصــلاحات اعتماد    ،التونســية

لتعزيز نظام الرقابة الداخلية وتحســــين نوعية المعلومات   ،1997من ســــنة   اانطلاق  مع المعايير الدولية للمحاســــبة  
 .المحاسبة مهنة تنظيم حول 2002 لسنة  16القانون  إصدار إلى افةبالإض ،وشفافيتها ةالمالي

 شــركات  قضــايا أو ،"batam"مثل قضــية ،الإدارة وســوء الفســاد  قضــايا بعض  زلزلته اقتصــادي وفي ســياق 
ريبب  والتهرُّ  دة،المسـدَّ  غير القرول  ثراتك وكذلك مت،الصـَّ  غطاء من تحت  مرت  عديدة أخرى   شـاع الذي يالضـَّ

ــَّ  على رات التطوُّ  مختلف لمواكبة المالية المعاملات  بســـــلامة المتعلق 2005 قانون  ظهر  .تونس في  عيدينالصـــ
رك حوكمةتحسين  إلىوالدولي الرامية  الوطني  .ات الشَّ

 مصــــــــــادر تقليص  ،الداخلية الرقابة تعزيز ،المديرين مســــــــــؤولية زيادة  ن القانو  هذاما جاء في  زبر  أولعلَّ 
ــارب  ــال تضـــ ــم وقد ح. المصـــ ــتمدها القانون بتجديدات  هذا اتســـ ــلي" قانون  من -بعيد  حد  إلى- اســـ ــربانز أوكســـ " ســـ

ــعى كذلكي.  لأمريكا ــداقية إلى القانون  ســـ رك تطرحها التي المالية المعلومات  تعزيز مصـــ ــَّ ــلا  عن ت.االشـــ  وفضـــ
الرقابة    خدمات  بين فصــــــــلالدة و محافظي الحســــــــابات لفترة محدَّ   تعيين  ،المحدودة المســــــــاهمة بشــــــــركات  اهتمامه

 .والاستشارة
رك في والمالية المحاســـبية ي الشـــؤون مســـؤولو  ةداريالإ الهيئات  على 2005 قانون  اشـــترط  التجارية ات الشـــَّ

ــابات  مراقب  أمام يشـــهدوا أن ــوا اليقظة، توخوا مأنه على الحسـ ــقة وافية مالية بيانات  على تقديم وحرصـ  مع ومتسـ
   .لةالص    ذات  التشريعات 
 ســـوق  الجمعية وهيئة إعلام وجوب  على نصَّ  حيث  المســـاهمين، بحقوق  ةخاصـــَّ  عناية القانون  أولى وقد 

 .مستقلةو  دائمة تدقيق لجنة إنشاء القانون  أوجب  كذلك ،المؤسسة إدارة يتخذها مجلس التي بالقرارات  المال
ســـات يضـــع   أن المالية المعاملات  ســـلامة قانون  اســـتهدف لقد   الأوراق في الوســـاطة في تعمل التي المؤســـَّ

 الحرص  هو ذلك من النهائي والغرل  ،ســوق المال هيئة ورقابة ســلطة تحت  وموظفيها، مديريها المالية، وكذلك
ــالح  احترام على ــتقلالية عن فاعوالد    ،الأطرافجميع   مصـــ ــابات المدراء ومحافظي   اســـ  به، والأهم، والإلزام الحســـ
  .المساهمين بمصالحالمساس  عدم
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  القائمة القوانين إلى الاقتصــــــادية ليضــــــيف بشــــــأن المبادرات  ،2007  لســــــنة 69 جاء قانون رقمبعد ذلك  
ركوتأســــيس   المشــــروعات  إنشــــاء تيســــير اســــتهدفت  التي أحكامه  وتيســــير ة،داريالإ الإجراءات  وتبســــيط ات،الشــــَّ

 هذا بذلك ليشــــتمل يمية،قلالأ التنمية وكذلك تشــــجيع ركات،للشــــَّ  الانضــــمام وإجراءات  المهني، التمويل، والتدريب 
ركاو  المســاهمين حماية تدابير من على الكثير القانون   لأي    القانون، هذا يحق بموجب  ســبيل المثال، فعلى ء.الشــُّ
 ،المؤســســة بمصــالح وائح ويضــراللَّ  مع يتعارل  قرار أي يلغي أن المال رأس من  10%من أقل يحمل مســاهم

 .والمساهمين المؤسسة مصالح على ثالث  طرف   مصالح أو مصالحه أن يقدم طرف أي بمقدور ليس بل
رك إصـلاح تشـجيع عمليات  أخرى  مواد  وتتناول  إلى يهدف القانون  بهذا جاء ما وكلُّ  ونقل ملكيتها، ات الشـَّ

 .المعنية الأطراف مختلف العمليات، لمصلحة من وعالنَّ  هذا في والمصداقية الشفافية من أقصى درجة ضمان
 التونسيـة: شركاتال حوكمةدليل الممارسات الجيدة ل-ا 

بالبرنامج الذي أطلقته منظمة    بعيد  بشـــــــكل   حوكمةتوصـــــــيات في مجال اللمن حيث اعتمادها ل  ترتبط تونس
فهو   ،ول العربية حول الحكم الرشــيد لدعم التنمية. وبالمثل( والدُّ OECDالتعاون والتنمية في الميدان الاقتصــادي )

لان في اعتماد تونس للمبادئ ع هذان العاملان ويعج   ح أن يشـــــــــج   من المرجَّ و  ،في منظمة التجارة العالمية  عضـــــــــو  
  كما أوصت بها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية. ،الجيدة للحكم الرشيد 

ــيف قيمة  ا منها بأنَّ واقتناع   ــيد تضــ ــســــة  ممارســــات الحكم الرشــ ــتثمر  المؤســ المعهد العربي  أطلق ،وثقة المســ
سةرت ءلر ســا دليل  إصــدارمشــروع  بهدف   CIPEمركز المشــروعات الخاصــة الدولية  بالتعاون مع  ،l’IACEالمؤسةَّ

ــات الجي رك حوكمةدة لالممارســـ ــَّ ــية و الشـــ ــراك  ذلكات التونســـ ــاديين  بإشـــ   مختلف الفاعلين والخبراء والمهنيين الاقتصـــ
رك  حوكمة  بتطبيقالمعنيين   ــَّ ــية المتعلقة ب  ات الشـــــــ ــيات الرئيســـــــ ــة التوصـــــــ ركومراقبة    إدارةلمناقشـــــــ ــَّ   حوكمةات )الشـــــــ

رك لوكا ضـرورية لحسـن هأنَّ بها على  دولية ووطنية معترف    اييرمعواقتراح  ات(  الشـَّ  المسـؤولة للشـركات  الإدارةو  السـُّ
 .مع متطلبات البيئة التونسية محتواها وتكييف

ســات   ءلر ســاالمعهد العربي    أعضــاءمن خلية الشــباب    أعضــاءت  حيث ضــمَّ  وممثلين   CJM-IACE  المؤســَّ
وزارة  و  ،BVMTبورصـــة القيم المنقولة التونســـية    ،BCTوالبنك المركزي التونســـي CMF عن مجلس الســـوق المالي

بعد مناقشــات  و.  l’APBTوالجمعية المهنية التونســية للبنوك  l’ATAI الداخلررنالجمعية التونســية للمدققين  ، المالية
ســـــات  حوكمةممارســـــات الجيدة لللدليل   أول إصـــــدار 2008تم ســـــنة    إخضـــــاعهالاتفاق على   التونســـــية مع  المؤســـــَّ
 ا من مختلف التوصيات والتعليقات.ي انطلاق  الدَّور ف يللتكي ،وإذا لزم الأمر ،للمراجعة

رك حوكمةجعل النظام التونســــــــــــي ل إلى حيث كان يهدف ا. الشــــــــــــَّ تعزيز ثقة  و ات أكثر شــــــــــــفافية ووضــــــــــــوح 
ركومراقبة    إدارةالمسـتثمرين الوطنيين والدوليين والعملاء والموظفين والجمهور في  مل الدليل تشـاو   ات التونسـية.الشـَّ

ــفافية   ،التدقيق الخارجي ،التدقيق الداخلي  :على المعالم الرئيســـــــــــــية التالية ريبالمالية و الشـــــــــــ الأخلاقيات    ،يةالضـــــــــــــَّ
حقوق    ،الإدارةمجلس    ،العلاقــات بين الموظفين وأصــــــــــــــحــاب العمــل  ،دور المــديرين  ،والمســــــــــــــؤوليــة الاجتمــاعيــة

ركنســــــيج   إلىبالنظر  و   المســــــاهمين وامتيازات المديرين. ص فصــــــل أخير مخصــــــَّ ادراج    تمَّ فقد    ،ات التونســــــيةالشــــــَّ
ركلممارسات الحكم الرشيد داخل    ات العائلية.الشَّ
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رك  حوكمةالوعي المتزايد لأهمية   أدَّىولقد  رك  حوكمةشـاء المركز التونسـي لإلى أنَّ ات  الشـَّ   2009سـنة    ات الشـَّ
ســات من المعهد العربي لر ســاء   من طرف كل    الخاصــة الدولية مهمته إجراء الدراســات   ت مركز المشــروعا  المؤســَّ

ــاء   حوكمةوالتكوين في مجال ال ــة لر ســـ ــجيع وإتاحة الفرصـــ ــات وتشـــ ســـ ــَّ ــاءالأ  ،المؤســـ والمدراء  الإدارةمجالس   عضـــ
ســـات التنفيذيين لل ســـاتة لإضـــافة قيمة لالعمومية والخاصـــَّ   مؤســـَّ من   حوكمةهم واعتماد أفضـــل الممارســـات في المؤســـَّ

 .لخلال تبادل الخبرات والأفكار والتحسيس والتكوين في هذا المجا
رك حوكمةالمعهد التونســــــي لقام    2012سةةن وفي  ــَّ ــخة جديدة لدليل الالشــــ ــدار نســــ   تمَّ والذي   حوكمةات بإصــــ

ــادية    تحديثه ــارة كل من منظمة التعاون والتنمية الاقتصـ ــتشـ ــةو   ،(OECD)بدعم واسـ سـ ــَّ  ( IFCولية )التمويل الدُّ  مؤسـ
بالإضــافة إلى مختلف الفاعلين المشــاركين في إصــدار الدليل ســنة    ،CIPE)المركز الدولي للمشــروعات الخاصــة(  

رك حوكمةالاتجاهات من حيث آخر المســــتجدات و   أخذ في الاعتبار  ، وقد 2007 الأخير   هذا  تضــــمَّن كماات.  الشــــَّ
ركخاص بإصدار   .ات ذات المسؤولية المحدودةالشَّ

رك حوكمة تطبيق تجربة5-3-    :ـرئفي الجزاات الشَّ
النفط والتوجه نحو اقتصـــاد ســـوق تســـوده المنافســـة لن  بعد  ما لمرحلة فكرة التحضـــير  فإنَّ  بالنســـبة للجزائر

ــييرمن خلال  إلاَّ   ذلك  قيتحق ــات الجيد لل  التسـ سـ ــَّ ــَّ  من كان المنطلق هذا ومن ،مؤسـ  أداء برفع الاهتمام روري الضـ
رك  خلال من وذلك العالمية، رات التطوُّ  مع يتماشــــى بما الاقتصــــادي شــــاطفي النَّ  دورها وتفعيل لجزائريةاات  الشــــَّ
سـات  لتطوير أسـاسـي كشـرط العالم كل    في شـركات ال حوكمة  ت أصـبح حيث  ،شـركات ال  حوكمة قواعد  إرسـاء  المؤسـَّ

 .أزمات  وقوع في حالة وصمودها
 العنصـــر هذا في ، وتطرقناحوكمةلل الســـليم التطبيق إرســـاء أجل من اجهود   الجزائرية لطات الســـُّ  بذلت  لقد 

 :حوكمةلأهم الإصلاحات التي قامت بها الجزائر في مجال ال
سات منح الاستقلالية لل -  . 1988جانفي    12المؤرخ في  01ة88العمومية الاقتصادية بصدور القانون  مؤسَّ
 انتقال متطلبات  - مع ليتماشــى جاء والذي والعرل، بالنقد  المتعلق 90 قانون  صــدر 1990 ســنة في -

  94 رقم تعليمة صـــدرت  1994 ســـنة وفي ،الحر الســـوق  اقتصـــاد  إلى الاشـــتراكي الاقتصـــاد  من الجزائر
  .بازل لجنة من والمتبناة والحذر الحيطة بقواعد  المتعلقة

مخطط المحاســـبي الوطني بنظام محاســـبي مالي مســـتلهم من معايير المحاســـبة الدولية بموجب  ال  تعويض  -
 .2007نوفمبر  25المؤرخ في  11ة07القانون 

 .2006 ومكافحته سنةالهيئة الوطنية للوقاية من الفساد  تأسيس -
سـات إلزامية تكييف   - العمومية الاقتصـادية لإجراءاتها المتعلقة بالصـفقات المؤهلة طبقا لأحكام قانون    المؤسـَّ

وضـــــــع جهاز لمراقبة  واعتمادها من طرف الهيئات المؤهلة و   2010الصـــــــفقات العمومية الصـــــــادر ســـــــنة  
 صفقاتها.
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  ــة:الجزائري شركاتال حوكمة دليل-ا 
ــاف بمبادرة الجزائرية الأعمال ت ااتحاد و  جمعيات عدة بادرت  ــجيع تهيئ الطرق التي لاكتشـــ  حوكمةال تشـــ

 المصــالح أصــحاب  قام العملية ولقيادة هذهر. المباشــ الأجنبي الاســتثمار جذب  بغية الأعمال مجتمع في الجيدة
ســـةعمل و  مجموعة بإنشـــاء  2007ســـنة  ص والخا العام القطاعين في  إلى جنبا تعمل شـــركات ال حوكمةل  مؤســـَّ

 حوكمة دليل لوضـع   (IFC) الدولية التمويلو مؤسـسـة    (GCGF)ة الشـركات  حوكمل العالمي المنتدى مع جنب 
 حوكمة دليل إصــــــدار عنتم الإعلان من خلاله ، مارس  في وطني مؤتمر عقد  أنه كما الجزائري، شــــــركات ال

سات    ري.الجزائ المؤسَّ
 الراشــد  الحكم  يصــبح إلى أنَّ  أدَّت  التي الدوافع الأول الجزء حيوضــ    حيث  ،هامين ينأجز  الميثاق تضــمَّنوي

ســــات لل ــَّ ــ    يربط هأنَّ  كما الجزائر، في اضــــروري   اليوم مؤســ ــكاليات  مع لات الصــ ــةال إشــ ســ ــَّ ــيما لا الجزائرية، مؤســ  ســ
ســـةال  الحكم عليها يبنى التي  الأســـاســـية المقاييس إلى الثاني الجزء ويتطرق  الخاصـــة، والمتوســـطة الصـــغيرة مؤســـَّ

ســات لل الراشــد  ســةلل التنظيمية الهيئات  بين العلاقات  يعرل  جهة فمن ،مؤســَّ  الإدارة مجلس العامة، الجمعية  مؤســَّ
سـةال علاقات  أخرى  جهة ومن،  التنفيذية والمديرية سـات و  كالبنوك لأخرى  الشـريكة  الأطراف مع مؤسـَّ  المالية المؤسـَّ

 .نيوالمورد 
رك  حوكمةآليات    :ثالثالمبحث ال  ات  الشَّ

يهدف هدا المبحث إلى فهم وتحليل الآليات التي تسهم في تنظيم وتوجيه عمليات الحوكمة داخل الشركات. حيث  
وعلاقاتها مع أصـحاب   المؤسـسـةسـيتناول المبحث تقديم تصـور شـامل لكيفية عمل هذه الآليات وتأثيرها على أداء  

 .المصلحة
   ــة:حوكمتصنيف آليات ال1-   

سـةال تسـتخدم المسـاهمين   لحقوق  اللازمة الحماية وضـمان توفير جلأمن   حوكمةال آليات  من مجموعة مؤسـَّ
 على والســـيطرة الرقابة إحكام خلال من وذلك ؛المؤســـســـة أداءو  كفاءة وتحســـين المصـــلحة، ذات  الأطراف وكل

 من العديد  وهناك .وتجســيد الانضــباط في عملياتها من جهة جهة، من المؤســســة في الفاعلين الأســاســيين ســلوك
 المديرين، أداء ومراقبة ســـــهمالأ حملة من يةقلالأ حقوق  انتهاك عدم من التأكد  منها ؛حوكمةلآليات ال الأهداف

رك حوكمة آليات  تؤثر كما جيد، بشــكل   أدائهم عدم حالة واســتبدالهم في  عن الإدارة إفصــاح مســتوى  على ات الشــَّ
 اوأخير   غير صــحيحة، معلومات  أو بيانات  أي عن الإفصــاح عدم تكفل الآليات  فهذه ،ســهمالأ لحملة المعلومات 

رك حوكمة آليات  تكفل   .لاستثماراتهم مناسبة عوائد  على المستثمرين حصول ات الشَّ
 بلائم الذي بالشـكل لتطبيق مفهومها تسـتخدم أن يمكن التي الآليات  من العديد  وجود  إلى الأدبيات  ريشـتو 
ســـات  ظروف ــَّ رك  حوكمة نظام وكذلك بها، الخاصـــة العمل وبيئة المؤسـ ــَّ  هناك بأنَّ  القول ويمكن ،المطبق ات الشـ

ــبه رك حوكمةمجال   في والباحثين الكتاب  بين إجماع شـــ ــَّ ــنيف على (Jensem, et al., 1983) ات الشـــ  آليات  تصـــ
رك حوكمة ين الفئتين حســـــــــب وجهة نظر  ذ ويختلف محتوى ه  ،خارجية وآليات  داخلية آليات  :فئتين إلى ات الشـــــــــَّ

 .ر الأبحا  ا لتطوُّ ا تبع  توسيعهما تدريجي   الباحثين  حيث تمَّ 
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ســــــوق الســــــلع والخدمات،  :يل فثتتم حوكمةفي تحليله أن الآليات الخارجية لل  Charreaux (1994) انطلق
ــوق المالي ــوق العمل  ،البنوك ،السـ ــي والتنظيمي ،داري الإسـ ــياسـ ــم  مَّ أ  ،المحيط القانوني السـ ا الآليات الداخلية فتضـ

رســــــــمية من طرف الالرقابة الرســــــــمية وغير   ،دراءمالرقابة المتبادلة بين ال  ،الرقابة المطبقة من طرف المســــــــاهمين
  .الإدارةالعمال ومجلس 

ــالح المباشـــــــــرة    أنَّ  Yoshimori (1995)  يرى  ــتها من طرف أصـــــــــحاب المصـــــــ الآليات الداخلية يتم ممارســـــــ
immédiats stakhholders)     (ــة العـــاميـــة  :وممثليهم وهم ــال والنقـــابـــة  ،الإدارةمجلس   ،الجمعيـ ــك  ،العمـ    ،البنـ

ــواق المالية  :والآليات الخارجية التي تمارس الرقابة الخارجية هي  ،الموردون والموزعون  ــائل الإعلام ،الأســــــ   ،وســــــ
 .الهيئات الحكومية والجماعات المحلية ،سوق السلع ،جمعيات المستهلك

ــنيف الآليات انطلاقا من التحليلات الســـــــــابقة   Charreaux (1996)جاء مرة أخرى    مَّ ث بمقاربة مغايرة لتصـــــــ
الهيكل    ،التســــــلســــــل الهرمي ،)الســــــوق  حوكمةالذي وضــــــع ثلا  هياكل ممكنة لل Williamson (1991a)وأعمال 

 (spontanés)  المتعلقـة بـالســــــــــــــوق والآليـات العفويـة  )  (intentionnelsعفويـة  الغير  ا من الآليـات  الهجين( انطلاقـ  
 :للتصنيفمعيارين أساسيين  Charreauxا الأساس قدم ذ وعلى ه.المتعلقة بالعنصر البشري 

  /non spécificité   spécificité عدم الخصوصيةةةالخصوصي هو :الأولالمعيار  •
حيــــث يظهر التمييز بين     l'intentionnalité /spontaneitéهو التعمــــد وعــــدم التعمــــد  :المعيـــار الثـــاني •

 :الحالات التالية
لطة التقديرية  ا للحد من الســــُّ حصــــري   المؤســــســــةإعدادها من طرف   آلية يتمُّ كل   :خصـــوصـــية ذات آليات -

حيث تعتبر الإجراءات والهيكل   ،دون سـواها المؤسـسـةه ذ تخص ه  التي  ليةأي الآ  ،المؤسـسـة هذهلمدراء 
  .الآليات  هذهنوع من أنواع  مؤسسةالتنظيمي والنظام الداخلي لل

 مؤسـسـات الء لفئة معينة من ات المدر اعلى قرار   التأثيرلى إهدف ية لية معدَّ آكل   :خصـوصـية دون  آليات -
  ي.السوق المالآليات سوق العمل والخدمات و  ،نظمة القانونية والنظاميةليات الأآو كلها مثل أ

 .المؤسسة مصدرها يكون  آلية كل :متعمدة آليات -
 .السوق  مصدرها آلية كل :متعمدة( عفوية )غير آليات -

 
م العفوية/د و التعمُّ  خصــوصــية دون /الخصــوصــية معياري  بين التقاطع على بناء    تصــنيف ا  (Charreaux)  يقد 

رك حوكمة لآليات  مميز ا حيث قام    ،للمديرين التقديرية الســلطة على التأثير حول تتمحور معيارية بمرجعية ات،الشــَّ
 :بتحديد الآليات التالية
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 )Charreaux( آليات الحوكمة حسب :2جدول رقم 

 آليات دون خصوصيـة آليات ذات خصوصية  
الرقابة المباشــــــــرة من المســــــــاهمين )الجمعية   - دةم   آليات متع

 العامة(؛
 ؛الإدارةمجلس  -
 أنظمة الأجور والمكافآت؛ -
 الهيكلة الرسمية -
 جعين الداخليين؛االمر  -
 ؛المؤسسةاللجان الداخلية في  -
 النقابة )الداخلية( -

ــركات، قانون   - البيئة القانونية والتنظيمية )قوانين الشــــــــ
 قانون الإفلاس(؛العمل، 

 النقابات الوطنية؛ -
 مراجعو الحسابات الخارجيين؛ -
 .نجمعيات المستهلكي  -

 الرقابة المتبادلة بين المديرين؛ - آليات عفويـة
 شبكات الثقة غير الرسمية؛ -
 ؛المؤسسةثقافة  -
 العلاقات مع العملاء، والموردين والعمال؛ -
 )احترام الالتزامات(. المؤسسةسمعة  -

 أسواق السلع والخدمات؛ -
 الأسواق المالية؛  -
 ن؛و الوسطاء المالي  -
 المقرضين؛ -
 سوق العمل؛ -
 السوق السياسية؛ -
 سوق رأس المال الاجتماعي؛ -
 المحيط الاجتماعي؛ -
 المحيط الإعلامي؛ -
 ثقافة الأعمال؛ -
 سوق التكوين. -

 

 Chareaux, Gérard :Vers une Théorie du gouvernement des Entreprises, Séminaire  :المصدر

Doctoraux des IAE de Dijou De Lyon III Pour leurs Commentaires et Suggestion.-Université de 

Bourgogne , Dijon- France, Mai 1996. 

 :حوكمةالآليات الداخلية لل2-
  :الإدارةس ــمجل-2-1  

ــات  الإدارةمجلس   أنَّ  (Charreaux, 1997) يعتقد  ــبط ممارســــ ــلة للرقابة وضــــ  من  الإدارةهو الآلية المفضــــ
ــهمالأ حملة نظر وجهة ــكل   قبلهم من لانتخابه وذلك ،ســ ــر، ومن خلال صــــلاحياته القانونية في إمكانية   بشــ مباشــ

بهدف    والموارد اللازمة ســتراتيجيات لااوضــع  ،كذلك  الإدارة مجلس ويتولى  ،التنفيذية الإدارةتعيين وإعفاء ومكافأة 
ــارب  إدارةو  ، ومراقبةرباحالأ تعظيم ــالح، تضــــ ــرافوالإ المصــــ  ذلك في بما المالية، التقارير عملية إعداد  على شــــ

 دراســـة محور الإدارة مجلس موضـــوع شـــكل وقد  ؛المؤســـســـة ســـمعة على والإفصـــاح؛ المحافظة الخارجي التدقيق
 .وفعاليته نشاطه تحكم التي المثلى المعايير منهم لتحديد  محاولة في والمهتمين الباحثين من للعديد 
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 : الإدارة مجلس خصائص-ا 
 المرتبطة الأطراف جميع مصـالح حماية في ارئيسـي   ادور   يلعب  أن الإدارة مجلس بإمكان وأشـرنا، سـبق كما

رك حوكمة أدبيات  ترى  الأكمل، الوجه مهامه على يؤد  ي أن يســـتطيع ، ولكيالمؤســـســـةب  الدَّور فعالية أنَّ  ات الشـــَّ
 :خصائص  عدة على يعتمد  الإدارة لمجلس والرقابي يشرافالإ
 :الإدارة مجلس حجم ❖

اتجاه   حول متفقة غير الســــابقة الدراســــات  نتائج أنَّ  إلاَّ  ،فعاليته في اهام   عاملا   الإدارة مجلس جمح يعتبر
ــريعات في عدة دول الحد دت فقد حدَّ   ،المثالي حجمه هو وفعاليته وما المجلس حجم بين العلاقة   الأدنىالتشـــــــــــ

ســـــــــات بينما تركت الحرية لل  ،ومدة عضـــــــــويتهم  عضـــــــــاءللأ  الأقصـــــــــىو  المنظور  من   ،تعيين حجم المجلس مؤســـــــــَّ
القرارات وينتج عنه سـهولة   اتخاذ  في فاعلية أكثر للمجلس يجعله الصـغيرالحجم   فهناك من يؤيد أنَّ   ،الانضـباطي

 Jensen (1993)يعتقد   حيث  .;(Jensen, 1993 p. 865)  المســـاهمينوالحفاظ على مصـــالح   والتعاون  التواصـــلفي 
وفي   ،فعالية  أقلبينما المجلس الكبير يكون    ،أفضــــــل اي  إشــــــراف  اذات الحجم الصــــــغير تلعب دور   الإدارةمجالس   أنَّ 

احتمال وجود الغش المحاســــــــبي يزيد في المجالس ذات الحجم   إلى أنَّ   Beasley (1996)نفس الســــــــياق توصــــــــل
 الكبير.

 في فـاعليـة أكثر يجعلـه الإدارةلمجلس  الكبير الحجم أنَّ  يؤيـد من الأبحـا    من جهـة أخرى هنـاك تيـار   
 قد  المجلس حجم كبر أنَّ  كما ،أصــحاب المصــلحة الأطراف من متنوعة فئات  مصــالح تخدم التي القرارات  اتخاذ 
 Barnhart & Rosenstein (1998). (Dalton, et al., 2005 pp. 91-97)  المعلومات  تشغيل عملية تحسين إلى يؤد  ي

سةمنفعة لل يقدم الحجم كبير الإدارة مجلس أنَّ  بينت  فقد  (Dalton, et al., 1999)  دراسة أما  خلال من مؤسَّ
 (70صفحة  2013)الحمود، وآخرون، ابريل  أفضل بشكل البيئة مع التعامل على وقدرتهم أعضائه خبرات  تنوع

ــيكون مختلف  مجلس التكوين الأمثل لل  فإنَّ  Laurence Godard, Alain Schatt حســــــب  ا من منظور  ا تمام  ســــ
أي إذا ركزنا على مشـــــــــــكلة خلق القيمة بدلا  من   ،الموارد النادرة إلىأو الوصـــــــــــول   ،ينداريالإمهارات   ،تفضـــــــــــيل
ــار نظريــة الوكــالــة    الــذيتوزيعهــا   ركز على مهــارات  المنظور المعرفي ي.  (Charreaux, 2004)دافع عنهــا أنصـــــــــــــ
المهارات المقدمة   لا سـيما أنَّ   ،فالحجم الكبير هو الأفضـل  ،بعض الموارد  إلىأو على مشـكلة الوصـول  ،المديرين

 .دةستكون متعد   
  :استقلالية المجلس ❖

ــرورة  (Fatma, et al., 1983) تقترح  الدراســـات الســـابقة ــاء عيينتضـ  الموظفين غير من  الإدارةمجلس  أعضـ
ــســــــةب ــول كي المؤســــ ــتقلة قرارات  اتخاذ  ىإل تحقق الوصــــ  في تعارل  وجود  فيها يحتمل التي الحالات  في مســــ

 التنفيذي. الإدارة مجلس أعضاء وتسمية يتعلق بالتقارير المالية فيما وخاصة المصالح،
ال البـــــاحثون في مجـــــال  يـــــدعم  تقـــــارير    حوكمـــــةحيـــــث  ركـــــ  حوكمـــــةومختلف   Viénot (1999)  ات الشــــــــــــــَّ

(1998)Hampel  et Cadbury (1992)   ــاء إدراج أنَّ فكرة ــتقلين تعتبر من  أعضــــ  دات محد    أبرز خارجيين مســــ
 أخرى  بكلمات  للمنشـأة، التنفيذية الإدارة المجلس عن اسـتقلالية بذلك قصـد وي   ،الإدارة لمجلس النوعية الخصـائص 
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 قوة ذلك د يحد    بحيث   ،المديرين التنفيذيين ضـــــمن من ليســـــوا الإدارة مجلس أعضـــــاء من الأكبر الجزء يكون  أن
 وتعظيم سهمالأ حملة مصلحة إطار في للعمل الإدارة أداء ضبط في المستقلين أعضائه ودور يةشرافالإ المجلس

لوك خلال تقييد  من ،المنشأة قيمة  .دارةللإ النفعي السُّ
 اسـتقلاليته عن درجة أو مدى على لةافعَّ  إشـراف كآلية المجلس قدرة تتوقف الوكالة تحليلات  منظور ومن 

ــاءالأ خلال من ،الإدارة ــأة مع علاقات  لديهم ليس الذين التنفيذيين غير عضــــ ــاءدورهم ك بخلاف المنشــــ  أعضــــ
 .الإدارة مجلس

م ليس لـديهم أي أنهالـذين يبـدو    ،يمكن التمييز بين المـديرين الخـارجيين المســــــــــــــتقلين  ،من النـاحيـة النظريـة
 .Zéghal, et al., 2006 p) أخريين من المديرينمن مجموعتين    ،أو مجموعتها  المؤســــــســــــةعلاقة من أي نوع مع 

05)   

الأم أو أحد فروعها. لا يتمتع   المؤسسةأو    المؤسسةالمديرين الداخليين الذين يشملون موظفي    ،من ناحية -
م تابعون هرمي ا ويخاطرون  نههؤلاء بســلطة كافية للطعن في اختيارات المدير أو لمعارضــة قراراته نظر ا لأ

معرفتهم    ممساهمتهمن خلال   ميمكن تبرير وجوده ،ومع ذلك  .رللخط المؤسسةفي    في تعريض مستقبلهم
 وبيئتها. المؤسسة بخصائص 

أو مديريها    المؤســــســــةمدراء خارجيون تابعون يشــــملون مدراء لديهم علاقات تجارية مع    ،من ناحية أخرى  -
من غير  و إلخ(.  ،المؤســســة)المصــرفيون والموردون والموظفون الســابقون في   هاموظفيمن  دون أن يكونوا 

ي مقارنة  بالمديرين الخارجيين المســــتقلين بســــبب علاقاتهم مع  شــــرافدورها الإالفئة  مارس هذه تح أن  المرجَّ 
 المديرين الحاليين.

 اســتقلاليته عن درجة أو مدى على لةافعَّ  إشــراف كآلية المجلس قدرة تتوقف الوكالة تحليلات  منظور ومن
  مجلس أعضـاءدورهم ك بخلاف المنشـأة مع علاقات  لديهم ليس الذين التنفيذيين غير عضـاءالأ خلال من ،الإدارة
كذلك من خلال خبرة   ،سـهملحملة الأ أكبر يا  إشـراف دورا   الإدارة عن المسـتقل العضـو يوفر أن المتوقع ومن .الإدارة

 Fama & Jensen (1983) وحســب  .موضــوعية ونزاهة اتخاذ القرار بكل     يســمح ضــمانا  ممَّ   عضــاءالأوأهلية هؤلاء  
 لثروة المساهمين. الإدارةالمستقلين يسمح للمجلس بضمان عدم تحويل  عضاءالأ إدراج فإن
  :ةــازدواجية الوظيف ❖

 التنفيذية الإدارة رئيس عن منفصــلا   يكون  أن يجب  ،الإدارة مجلس لرئيس والحيوي  المهم الدَّور بوجود  أنه
 المزدوج الدَّور بهذا الإدارة مجلس فقيام رئيس .Report Cadbury (1992)  حوكمةبه تقرير ال  أوصــــىما  هذاو 

 على شــــرافوالإ القرارات  اتخاذ  عن مســــؤول ، فهوالإدارة على للمجلس يشــــرافالإ الدَّور فعالية على ســــلبا   يؤثر
 بدلا   ةالخاصــَّ  مصــالحه لتحقيق يســتخدمها قد  كبيرة قوة خص الشــَّ  بيد هذا صــبحتنفســه، حيث  الوقت  في تنفيذها

 .(Firth, 2007 p. 474) سهمالأ مصالح حملة تحقيق على العمل من
 إلى المعلومات  وصـــــول يقيد  هإنَّ ف المزدوج الدَّور بهذا الإدارة مجلس رئيس يقوم عندما أخرى، ناحية من

 .Shams (2009)  الإدارة على هإشرافو  المجلس ستقلاليةا في سلبا   يؤثر ثم ومن المجلس، في الآخرين عضاءالأ
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يعتبر كضمان لاستقلالية    الإدارةالفصل بين منصب المدير العام ورئيس مجلس    فإنَّ   وحسب نظرية الوكالة
فــالازدواجيــة    بــالتــاليو   ،(baliga et al 1996. ndonzuau 2000)  كهيئــة رقــابيــةفعــاليتــه في مهمتــه  و   الإدارةمجلس  
 حوكمةآلية ال من فيضــــع    اممَّ  ،دليل على فياب وظائف اتخاذ القرار والرقابة Fama & Jensen (1983) حســــب 

ــةالوبالتالي  تعتبر تهديد لنمو   ســـــ ــَّ ــيتهاو   مؤســـــ ــلطة فردية خفية تزيد من    ،تنافســـــ فالتراكم الوظيفي يعطي للمدير ســـــ
سـةالصـلاحياته داخل   سـةالالصـلاحيات في كبر أخص الذي له فهو الشـَّ  ،مؤسـَّ   الإدارةوتعبينه كرئيس مجلس  مؤسـَّ

ســـــةالســـــيزيد من ســـــيطرته على قرارات  عن مصـــــالح    وهذا ســـــيســـــمح له بمتابعة مصـــــالحه الشـــــخصـــــية بدلا    مؤســـــَّ
يسـمح بأحسـن   الإدارةوبالتالي فالتفرقة بين منصـب المدير ورئيس مجلس    ،المسـاهمين والتصـرف لحماية منصـبه  

 .الإدارةرقابة على تصرفات 
 أنَّ   حيث ،  واحد   شـــــــخص   المؤســـــــســـــــةالمهم أن يرأس من   أنهيعتقد    الأبحا  هناك تيار من    أخرى من جهة 

 إلى يؤد  يوبالتالي ينبغي أن    ،وتنفيذها  ســتراتيجيةالاالجمع بين الوظيفتين يتيح قيادة واضــحة من منظور صــياغة  
 .Godard (1998) متفوق   أداء

ف من سلطة المدير ويزيد من احتمال أن تكون أفعال يضع    الوظائفالفصل بين    فإنَّ  ،ذلك إلىبالإضافة   
القليل من الدراســات تدعم    أنَّ ا بينهما. غير  ا قد يخلق صــراع  ممَّ   ،متناقضــة  الإدارةوتوقعات المدير ورئيس مجلس 

 .Boyd (1995) et Godard et Schatt (2000)المؤسس  أداءن تراكم الوظائف يحس    ح أنَّ هذا التيار النظري وتوض   

  :التنوع الديمغرافي ❖
 عدة دول في تفكر  وتعزيز تكـافؤ الفرص بين الجنســــــــــــــين حوكمـةفي إطار الجهود المبـذولة لتطبيق قواعد ال

ــ من التي التشـــريعات  حيث تصـــبح شـــريكة  فاعلة  في عملية   ،الإدارةتمكين المرأة كي تتبو أ عضـــوية مجالس  ا  أنهشـ
 .صنع القرار

وضــع  إلى مؤســســات ة  ت عدَّ الفضــائح المالية التي مســَّ  أثرالولايات المتحدة وبريطانيا    من حيث بادرت كل
 Cadbury Report (1992) Higgsوفي الولايات المتحدة  Sarbanes-Oxley Act (2002)همها قانون  أ تشــريعات  

Review (2003)   وتعزيز العنصـــــر    الإدارةفي بريطانيا قصـــــد وضـــــع التوصـــــيات اللازمة  لضـــــبط تركيبة مجالس
 .االنسائي فيه

ــياق   ــا  قامت وفي نفس الســــ ــم   الم 2011  جانفي 27  المؤرخ بتاريخ 2011-103 ن خلال القانون مفرنســــ   نتضــــ
ســـات  في  المســـاواة المهنيةو   شـــرافالاو  الإدارةالتمثيلية المتوازنة للنســـاء والرجال في مجالس   بحجز    المســـعرة المؤســـَّ

ــنوات ابتداء   06جل أللمرأة في  مقاعد المجلس من  40%  ،2017  عام بحلول من تاريخ ســــــــــريان القانون أي  ســــــــ
ســـــات وفرل عقوبات على    والصـــــين الهند  مثل) النامية، الاقتصـــــاديات  بينما  .تتقيد بهذا الالتزام التي لم  المؤســـــَّ

ــرق  ودول ــل إلى أنَّ  مواهب الإنا   تطوير بأهمية الاعتراف في بداية هي (والأردن تونس، و الأوســـــط الشـــ  تصـــ
  مؤســســات ال إدارةالشــكل البياني التالي يوضــح تطور نســبة العنصــر النســائي في مجالس و  .الإدارة مجلس لمســتوى 
 .في أوربا
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 .2018في أوربا إلى غاية  مؤسساتال إدارةتطور نسبة العنصر النسائي في مجالس  :2الشكل البياني رقم  

 

 
 : المصدر

boardprofessionals. 2018. (-6-of-women-on-non-executive-boards-5-of-female-chairs-of-

board-of-directors-and-4-5-of-female-ceos. [En ligne] https://boardprofessionals.fi/index-2018-33-

6-of-women-on-non-executive-boards-5-of-female-chairs-of-board-of-directors-and-4-5-of-female-

eos/.c)     
 (Gull, et al., 2011 p. 316) ى ير حيث ة، عديد  الإدارة مجلس في الديمغرافي التنويعبدراســة    قامت  التي الأبحا  

إلى تحســـــــين   يؤد  يالتنوع    أنَّ   يرى  الأولالتيار   ،الإدارةمجلس في   هبخصـــــــوص دور   الأبحا  هناك تيارين من أن 
ســــةالعلى تقارير    شــــرافنوعية النقاش والإ تخفيض فعالية المجلس  إلى  يؤد  يتنوع  ال خر أنَّ يري التيار الآو  ،مؤســــَّ

  .من خلال كثرة الخلافات الداخلية والتأثير في قدرته على التصرف
على المخـاطرة خـاصـــــــــــــــة في بعض المجـالات   إقبـالا    أقـلالنســـــــــــــــاء    أنَّ   Croson et Gneezy (2009)ى  ير 

 .خلاقيةالأانخراطا من الرجال في التصرفات غير  أقليكونون و  ،الاقتصادية
   :الإدارةلجان مجلس -ب 

ترتبط التوصـيات المتعلقة بالفصـل بين مهام الرئيس والمدير التنفيذي  في إطار الحد من تضـارب المصـالح  
مثل تلك التي تقع بين السـلطة   ،بشـكل صـريح بهدف الحد من مجموعة تضـارب المصـالح التي تم تحديدها مسـبق ا

 ية. قلوي الأذ المدير وبين مساهمي  ،وي الأغلبيةذ أو حتى المساهمين  ،التنفيذية والمساهمين
 حيث لا. الإدارةمن اللجان داخل مجلس  نطوي عليه التوصــــــية بإنشــــــاء عدد  تهذا هو نفس المنطق الذي 

 إلى  بعضــهاتفويض   يتم" حيث  ،المؤســســةب المتعلقة المســائل جميع في الإدارة مجلس أعضــاء بين المداولات  تتم
صــة، أو دائمة تكون  أن يمكن الاخيرة هذهو  لجانال هذه   اللجان أعضــاء تعيين ويتمُّ  الموضــوع، لطبيعة اتبع   مخصــ 

 .على خبراتهم ومؤهلاتهم اء  بن

 :عدد الشركات(، النسبة المئوية للنساء في مجالس الإدارةالدولة )

%  من 57.5
الشركات لديها ما لا 
يقل عن ثلث النساء 

 في المجلس.

% من الشركات 9
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 بعض  اســــــت ثن ي من ما إلاَّ  اعتمادها، لضــــــرورة الإدارة مجلس تقديرات  إلى اللجان هذه إنشــــــاء ويخضــــــع
 اشـتراط أن مع  The Sarbanes-Oxley Act 2002)،)اعتمادها   وجوب  على صـراحة قوانينها تنص  التي الأنظمة

 .مستقلين أعضاء من اللجان هذه تتكون 
وتعويضـات    ،تدقيقلجان  أن تكون لديها  ،المدرجة مؤسـسـات المن  حوكمةال  مواثيقلبت  اط  ،2002منذ عام  
صة داخل المجلس إنشاء لجان متخص    ( أنَّ 1995)  Kleinيعتبر   حيث  .حوكمةوأخلاقيات وةأو    ،وتعيين مديرين
في الطبعة   ،Ernst & Young  (2011)ظهر الدراســــــة التي أجراها إرنســــــت آند يونج  ت  و  ن فعاليته.يمكن أن يحســــــ   

  أو المراجعةلجنة التدقيق    أنَّ   ،الفرنســــية المدرجةالمؤســــســــات  في  حوكمةالنظرة العامة لممارســــات ال  عنالتاســــعة 
لجنة الأخلاقيات لا تتجاوز    بينما٪  97  التعيينات لجنة   ،٪100لجنة المكافآت حاضـــــــــرين بنســـــــــبة   إلىبالإضـــــــــافة  

 في المملكة المتحدة. ٪60هذه اللجنة موجودة بنسبة  فإنَّ  ،٪ في العينة المدروسة. ووفق ا لنفس الدراسة27
 .ويمثل الشكل البياني التالي هيكل المجلس ومهام اللجان التابعة له

 
 

 ومهامهم  الإدارة لجان مجلس :3 الشكل البياني رقم 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

: الدار   ااسةنندرس حوكم  الشةركرت ويور أعاةرم مجل  اايارة والمدسرسن التنذرذسرن.   .2008محمد مصـفف  سـليمان. ) :المصـدر

  (52ص الجرمعر ،.

 لتدقيــــق:لجنة ا ❖
 تقوم لكي التدقيق لجنة إلىالتفويض   تم فقد  ،الإدارة مجلس بها يقوم التي الأعمال وضــخامة لتنوع نتيجة

ــاءالأ من لجنة التدقيق وتتكون  المالية، القوائم إعداد  عملية على شـــرافوالإ الرقابة بعملية ــتقلين عضـ  وغير المسـ
 .(161صفحة  2000)سليمان،  .اللازم الوقت  ولديهم والمحاسبية المالية المهارات  يملكون  والذين التنفيذيين

 هيكل مجلس الإدارة

 لجنة الأجور والمكافآت لجنة التعينات والحوكمة لجنة المراجعة

 الوظيفة الأساسية-
 التنظيم، الوحدات العامة-
 المراجعة والرقابة الداخلية-
 اللوائح والقوانين-
 القوائم المالية-

 شروط العضوية-
 دورية الاجتماعات-
 المكافآت-
 الواجبات والمسؤوليات-
 التعيين، الخروج والاستبدال-

 شروط العضوية•
 دورية الاجتماعات•
 المكافآت•
 الواجبات والمسؤوليات•
 التعيين، الخروج والاستبدال•
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لجنة مكونة من  »ا  هأن  ب)  CTCAفت لجنة التدقيق من قبل الهيأة الكندية للمحاســـــــــــــبين القانونيين )لقد عر   و 
مجلس   إلىالقوائم المالية الســنوية قبل تســليمها   تدقيقالذين تتركز مســؤولياتهم في  المؤســســة إدارةمجلس   أعضــاء
نظام   تدقيقوكذلك  ،ص نشــــاطاتها في ترشــــيح المدقق الخارجي ومناقشــــة نطاق ونتائج التدقيق معهوتتلخَّ  ،الإدارة

رك حوكمةوكذلك التأكد من تطبيق قواعد  ،والتأكد من فاعليته مؤسسةالرقابة الداخلية لل  .المؤسسةات في الشَّ
 تنفيذ مهامهم على التنفيذيين الإدارة مجلس أعضـــــاء مســـــاعدة إلى يؤد  ي ســـــوف التدقيق لجنة إنشـــــاء إنَّ 

ــة ياتهممســــؤولو  ــبة بنواحي يتعلق فيما وخاصــ ــين التدقيق في لجنة دور طريق عن وذلك والتدقيق، المحاســ  تحســ
 الاجتماعات  نتيجة هذه وتوصـــيل التدقيق عملية نهاية وفي أثناء الخارجي والمدقق الإدارة مجلس بين الاتصـــال

ســةال إدارة مع المدقق يواجهها قد  التي المشــاكل حل في والمســاعدة ،الإدارة مجلس إلى  يتعلق فيما التنفيذية مؤســَّ
 إلى يؤد  ي سـوف وخبرة اسـتقلالية لديها من بما التدقيق لجنة وجود  فإنَّ   أخرى  ناحية ومن المالية، القوائم بإعداد 

ــين ــال تحســـــ ــم الإدارة مجلس بين الاتصـــــ ــةالداخل   الداخلي التدقيق وقســـــ ســـــ ــَّ ــَّ  مؤســـــ  دورها يدعم الذي كلبالشـــــ
 من والأكثر بل ،الداخلي التدقيق التي يواجهها بالمشـــــاكل تامة دراية على الإدارة مجلس ويجعل واســـــتقلاليتها،

 له يشـرافوالإ الرقابي الدَّور تفعيل إلى تؤد  ي والتي  الإدارة لمجلس المناسـبة الحلول بتقديم التدقيق لجنة تقوم ذلك
 (163صفحة  2000)سليمان،  ,الداخلي التدقيق وظيفة تجاه

ففي  .كمـا تم ذكره  ةالكبير   مؤســــــــــــــســــــــــــــات اليارات المـاليـة لبعض نهالا اللجنـة بعـد  هذهزاد الاهتمـام بدور لقـد  
  مؤســســات الالذي ألزم جميع   ،2002في ســنة    Sarbanse Oxley Actإصــدار قانون   تمَّ   الأمريكيةالولايات المتحدة 

ــكيل لجنة التدقيق لما لها من دور هام في منع حدو  تلك  ــتقبل  يارات الانهبتشـــ وذلك من خلال   ،المالية في المســـ
  .وكذلك في زيادة استقلالية كل من المدقق الداخلي والخارجي ،دورها في عملية إعداد القوائم المالية

 Smith Reportتقرسرمن أبرزها    ،من التوصيات بتشكيل هذه اللجنة فقد صدر عدد    أما في المملكة المتحدة
العديد من التوصـيات الخاصـة بدور ومسـؤوليات لجنة التدقيق وكيفية الإفصـاح عن    تضـمَّنالذي   ،2003في سـنة  

ــنوية لل ــؤوليات في التقارير الســ ــســــات هذه المســ ــارة  (Smith Report, 2003 p. 16)  مؤســ هناك   إلى أنَّ وتجدر الإشــ
وماليزيا وســــــــــــنغافوره قد ظهر فيها مفهوم هذه اللجنة منذ    ،وألمانيا  ،وفرنســــــــــــا ،الأخرى مثل كندا  العديد من الدول

وتطور هذا المفهوم بعد صــــدور العديد من التوصــــيات والمقترحات لحل المشــــكلات التي تواجهها   ،ســــنوات عديدة
ــر  ،اللجنة في الواقع العملي هذه ــبحت هذه اللجان في الوقت الحاضــــــــ ــكل الذي أصــــــــ هامة من أدوات   أداة وبالشــــــــ

رك حوكمة  .ات الشَّ
ــل كل  و  ــات البحثية توصـ ــتوى الدراسـ  الدَّور إبرازإلى  ,Vafeas (2000) و Klein (1998, 2000)من  على مسـ

ــييرلجنة التدقيق في تخفيض    هتلعب الذيالهام  ف  التســ ــُّ ــبية من طرف   رباحللأي التعســ كما    ،التنفيذية  الإدارةالمحاســ
مالية لديهم  الخبرة الذوي المسـتقلين في لجنة التدقيق   عضـاءالأ  إلى أنَّ  (Carcello, et al., 2006)  من توصـل كل  

 .المحاسبية رباحالأبكبر في تخفيض التلاعب ألية فعا
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  :المكافآت لجنة ❖
 وقد  بأنفســهم، مكافآتهم رون الذين يقر    الإدارة مجلس عضــاءلأ بالنســبة المصــالح لتضــارب  حتمالا في ظل

ــاعد  ــاكل هذه حل على يسـ ــفة تتشـــكل وللمكافآت  لجنة للمرتبات  بتعيين الإدارة مجلس قيام المشـ ــية بصـ  من رئيسـ
 .المجلس أعضاء ومكافآت  مرتبات  بشأن الإدارةلمجلس  توصيات  بوضع تقوم ،المستقلين عضاءالأ

رك حوكمةغلب الدراســــات الخاصــــة بأ توصــــي  و    هأنَّ ادرة عن الجهات المهتمة بها بات والتوصــــيات الصــــَّ الشــــَّ
  التعاون  منظمة ت اإرشــاد  ت تضــمَّن فقد   غير التنفيذيين.  الإدارةمجلس  أعضــاءيجب أن تشــكل لجان المكافآت من  

 معقولة، العليا الإدارةو  الإدارة مجلس أعضــاء مكافآت  تكون  أن ضــرورة على اتأكيد   OECD والتنمية الاقتصــادي
 .العالية ذوي الكفاءات  من المهنيين جذب  خلال من البعيد  الأمد  في المؤسسة مصالح تعزيز لضمان وذلك

ــَّ  مكافآت اللجنة وواجباتها في تحديد الرواتب وال هذه  وظائفوتتركز    فإنَّ   اذ ل ،العليا  الإدارةبة  والمزايا الخاصـــ
Mintz  َّيلي د تلك الواجبات بماحد: 

 .بالمصادقة عليها الإدارةومراجعتها والتوصية لمجلس  ،العليا دارةالمكافآت والمزايا الأخرى للإتحديد  -
  .دوري  راجعتها بشكل  مالعليا و  الإدارةبرامج مكافأة  دارةوضع سياسات لإ -
  أداءمعقول بـ  العليـا التي ينتج عنهـا دفعـات لا ترتبط بشــــــــــــــكـل    الإدارةاتخـاذ خطوات لتعـديـل برامج مكـافـآت   -

   .العليا الإدارةعضو 
 .ومراجعتها باستمرار الإدارةايا وضع سياسات لمز  -
 لجنة التعيينات: ❖

ــاء تعيين يتمَّ  أن يجب  ــحين أفضــــل بين من والموظفين الإدارة مجلس أعضــ  متهمهارا تتلاءم الذين المرشــ
 لجنة تقوم الاختيار ي عمليةفالشـــفافية والحياد   ولضـــمان ،المؤســـســـةدة من طرف المحدَّ  المتطلبات  مع متهوخبرا

 مسـتقلين، أعضـاء تضـمُّ  لجنة تعيينات  من الاختيار كان إذا ةخاصـَّ  الإدارة مجلس على أسـماء باقتراح التعيينات 
 مجلسموافقة  و  التعيينات  لجنة التي اقترحتها الأســــماء على بالتصــــديق المعتادة بالطريقة الرقابية الجهات  وتقوم

 .الإدارة
 :الداخلي التدقيق-2-2

قدرة الوذلك بزيادة   ،ز هذه العمليةا تعز   هأنَّ إذ   ،حوكمةا في عملية الا مهم  وظيفة التدقيق الداخلي دور   تؤد  ي 
 قدرتها من تحدُّ  قد  تقدمها، التي الخدمات  وطبيعة الوظيفية مكانتها أنَّ  من الرغم على المؤســــســــةعلى مســــاءلة 

 اهنَّ إف ،والأخلاقي  الالتزام المهنيو الكافية   والحماية الاستقلالية لها توافرت  ذاإلاَّ إ منها، المطلوب  الدَّور أداء على
رك حوكمة في دورها وا أوظيفته أداء بين التوازن  تحقيق في تساهم سوف  ات.الشَّ

وتقليل مخاطر   ،العدالة  ،ذونها بزيادة المصداقيةالتي ينف     شطةالأن  حيث يقوم المدققون الداخليون من خلال 
ــاد  ــياق   .والمالي داري الإالفســــــ آلية   كل من التدقيق الداخلي والخارجي يعدُّ  نَّ أ  Archambeaultيرى وفي هذا الســــــ

خاص فيما يتصــــــل بضــــــمان دقة ونزاهة التقارير    وبشــــــكل    ،حوكمةمهمة من آليات المراقبة ضــــــمن إطار هيكل ال
ــاف حـالات الغش والتزوير وقـد اعترفـت الهيئـات المهنيـة والتنظيميـة بـأهميـة وظيفـة التـدقيق   .المـاليـة ومنع واكتشــــــــــــ
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على أهميـة مســــــــــــــؤوليـة المـدقق    Cadbury committee  كـادبيري دت لجنـة  فقـد أكـَّ   .حوكمـةالـداخلي في عمليـة ال
 الداخلي في منع واكتشاف الغش والتزوير.    

 الخطر، مناطق  نع بمعلومات  الإدارة مجلس يزود  الداخلي التدقيق  أنَّ  (Gramling, Myers 2006) ويرى 
  :خلال من المسطر داءالأ تحقيق على تؤثر قد  التي

 .المخاطر وتقييم تحديد  -
 .للمخاطر حلول إيجاد  في الإدارة مساعدة -
 .المخاطر إدارةب لةالص    ذات الأنشطة  بين التنسيق -
 .المخاطر إدارة تعليمات  تنفيذ  في المساعدة -
 .الإدارة مجلس خدمة في المخاطر دارةلإ استراتيجية تطوير -
 يكونوا أن ينبغي والعشـرين الحادي القرن  في الداخليين المدققين إلى أنَّ  Ratliff & Reding من كل   شـارأو 

 المعلومات  ونظم داءلأوا الرقابة  ونظم التشــــغيلية العمليات  ذلك في بما ا،تقريب   شــــيء أي    لتدقيق اســــتعداد  على
 بتحمل الداخلي المدقق يقوم وأن جودة،وال داءالأ  وتقارير البيئية والتقارير لتلاعب او  والغش المالية البيانات و 

   :التالية المسؤوليات 
 .بها يضطلعون  تدقيق مهمة بأي    يتصل فيما وبخاصة العامة الأهداف تطوير -
 ذلك في بما التدقيق أدلة وتقييم التدقيق إجراءات  من متكاملة منظومة بواســـــــــــــطة وتجميع اختيار -

 .الاستدلال في حصائيةالإ وغير حصائيةالإ الأساليب  استعمال
وفي هذا   .التقارير تلك متلقي من مختلفة فئات  ولعدة صــــــور ةعدَّ  في التدقيق نتائج عن التقارير رفع -

ه يتم تقويـة اســــــــــــــتقلاليـة هـذه الوظيفـة عنـدمـا ترفع تقـاريرهـا إلى لجنة  على أنّـَ  .Cohen et alالاتجـاه يؤكـد 
 .الإدارةالتدقيق بشكل مباشر وليس إلى 

  :ةــهيكل الملكي-2-3
ســـــات  في الملكية عن الإدارة لانفصـــــال كان إذا ــَّ رك حوكمة فاعلية فإنَّ  ،أدائها على تأثير   المؤســـ ــَّ  ات الشـــ

ــ   يتولون  ربما كبار الملاك، من قلة أيدي في مركزة ملكية كانت  إذا وما الملكية، هيكل على تتوقف  اأيضــــــــ
ــؤول ــهمالأ حملة من الآلاف مئات  وربما آلاف بين مبعثرة أو ،الإدارة يةمسـ  نيابة يتولى إدارة مجلس ، ينتخبون سـ

سةال شؤون  لتسيير محترفة إدارة تعيين عنهم  .(59صفحة  2011)هندي،    مؤسَّ
 شـــرافالإبف، المهم الدَّور ســـهمالأ حملة كبار يؤد  ي أن يمكن مركزة، الملكية تكون  عندما هإلى أنَّ  ونشـــير،

 الذين ســــــــــــهمحملة الأ عادة الإدارة يتولى مركزة، الملكية تكون  حيث  الثالث، العالم دول وفي ،الإدارة على
ــون  ــتت  يعد  لذلك الرقابة، يمارسـ ــر أحد  وتركزها الملكية تشـ ــمن درست   التي العناصـ ــات  مجال اختيار ضـ ــياسـ  السـ

لوكتقييد   إطار في ذلك يبرز بما المســـاهمين، من يةقلالأ حقوق  حماية وضـــمان المحاســـبية،  دارةللإ النفعي الســـُّ
 ميزات  البحثية العملية دت ذلك حد   ومع المختلفة، الأطراف بين المصـــــــالح وتعارل  الوكالة مشـــــــكلات  وتقليل

سةال أداء إلى بالنسبة الملكية لتركز وسلبيات   :(51صفحة  2012)يوسف،  أنه إذ  وقيمتها، مؤسَّ
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سـةال أداء تحسـين على الإدارة تتولى التي الأكثرية تعمل قد  الملكية تركز حالة فيى: أول ناحية من -  ،مؤسـَّ
ــيعود  الجهد  هذا تأثير أن إذ  ــتتة كانت  إذا يحد   لا الأمر وهذا النهاية، في عليها ســـ ــتتا   الملكية مشـــ  تشـــ

 التي مقارنة بالمنافع التكاليف ارتفاع بســـــــــــبب  للعمل منهم أي لدى دوافع هناك تكون  لا حيث  كبيرا ،
 .يحققونها

 باسـتغلال  سـهمالأ حملة أكثرية أخذت  إذا ،داءالأ في سـلبي تأثير   الملكية لتركز يكون  قد  ى:أخر  ناحية من -
ــاب  على يةقلالأ ــةال كفاءة حسـ سـ ــَّ ــتخدم فقد  ككل، مؤسـ ــالحها ات تحققر قرا لاتخاذ  موقعها الأكثرية تسـ  مصـ

ســـات مع   العلاقة اســـتغلال خلال من مثلا   ،ســـهمالأ حملة لبقية المتبقية الحقوق  من وتقلل  الأخرى  المؤســـَّ
سـةال على سـيطرة أو سـلطة لها التي  أسـعار من أقلب نفسـها الإدارة إلى الأصـول تحويل يتم أن يمكن ،مؤسـَّ

سةال أصول ورهن خاصة قرول  على الحصول أو السوق   لها. توزيعات خاصة دفع أو ،مؤسَّ
 :داءبالأ المرتبطة التحفيز وأنظمة ةداريالإ الملكية-2-4
 المســــيرين مصــــالح بين والتوافق المواءمة تحقيق في فعالية الأكثر الطرق  بين من ةداريالإ الملكية تعتبر

 ةداريالإ الملكية زادت  ما كل" أنه (Jenson, et al., 1976 p. 5)   منكل   يفترل  حيث  الســــواء والمســــاهمين على
 الآلية هذه تمثل لذلك الوكالة، علاقة طرفي بين المصـالح في التباين حجم المقابل في انخفض  المؤسـسـة سـهملأ

ــ    حل في تســــــاهم الرئيســــــية التي العوامل من  عاملا   تكاليفها   من والتخفيف الأخيرة هذه عن الناجمة راعات الصــــ
 الخاصـــة والتحفيزات  والعلاوات  المكافآت  ت قدم حيث  ا،مغاير   شـــكلا   تتخذ  الآلية أن لهذه الوكالة( ويمكن )مشـــاكل

 السـوق، في السـائد  للسـعر مسـاو   أو أقل بسـعر المؤسـسـة أسـهم من حجم معين لشـراء خيارات  شـكل في بالمسـي رين
ــ   مرتبط   هذا وكل ــاســـ ــتويات  بتحقيق اأســـ ــيرين على الدخول في   ،داءالأ معينة من مســـ ــجع المســـ وهو بدوره ما يشـــ

ــاريع الأكثر مردودية واعتماد الطرق الأكثر فعالية بهدف تعظيم قيمة   ــةالمشــــ ــســــ ــ   المرتبطة المؤســــ ــاســــ  بقيمة اأســــ
 .الخاصة عوائدهم

ــل إليه ما وهو ــات عينة من    على  (Morck, et al., October 2000) توصـــ ســـ ــَّ ظهرت أاليابانية حيث  المؤســـ
 ,.Randal, et al)  دراسـة أماومشـاركة المدراء في الملكية   المؤسـسـةبين قيمة   يةإيجابنتائج الدراسـة وجود علاقة 

ــابقة فهي (1988 ــة السـ  تناقض  هناك القول أنَّ  يمكن وعليه  المتغيرين، بين علاقة وجود  عدم أي تعارل الدراسـ
  أن على  ,Jensen and Warner) 1988) إليه أشـــار وهو ما ،حاســـمة غير يجعلها بما إليها المتوصـــل النتائج في
 المســـيرين من كل مصـــلحة مع اتمام   تنســـجم -غيرها دون  - ةداريالإ للملكية المثلى المســـتويات  بعض  هناك»

 .«ينالطرف مصالح مع تتماشى لا التي المستويات  نب لتج الباعث  يول د  ما وهو والمساهمين،
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 :حوكمةالخارجية لل الآليات3- 
رك حوكمةتتمثل آليات   ــَّ ــالحالشـــــــ ــحاب المصـــــــ ــها أصـــــــ الخارجيين على   ات الخارجية بالرقابات التي يمارســـــــ

 أحد حيث يشــــكل هذا المصــــدر   ،بهذا الموضــــوع والضــــغوط التي تمارســــها المنظمات الدولية المهتمة  ،المؤســــســــة
 :ومن الأمثلة على هذه الآليات ما يأتي .حوكمةجل تطبيق قواعد الأمن  المصادر الكبرى المولدة لضغط هائل

  :والسوق المالي داري الإمنافسة سوق المنتجات )الخدمات( وسوق العمل -3-1
رك حوكمةحد الآليات المهمة لأ(  تعد منافسـة سـوق المنتجات )أو الخدمات  ويؤكد على هذه الأهمية   .ات الشـَّ

ا غير  هأنَّ بواجباتها بالشـــــــــــكل الصـــــــــــحيح )أو  الإدارةبقولهم إذا لم تقم   وذلك، (Hess, et al., 2003 p. 5)  كل من
  .وبالتالي تتعرل للإفلاس ،التي تعمل في نفس حقل الصناعة مؤسسات الا سوف تفشل في منافسة أنه ،(مؤهلة

ــوق المنتجات )أو الخدمات( تهذب   إنَّ   اإذ   ــة سـ ــلوك  منافسـ ــوق فعالة  ،الإدارةسـ ــة إذا كانت هناك سـ وبخاصـ
  هي ضــــــبط (Fama, 1980) حســــــب   الأســــــاســــــيةالذي تكمن وظيفته   العليا دارةللإ Labor Market داري الإللعمل 

 يمكن اســـتبدالحيث   ،هذا الأخير من المفترل أن يخضـــع لقانون العرل والطلب في الســـوق   ،تصـــرفات المدراء
 .والنتائج المسطرة داءلا يحققون الأ بسهولة عندما  المدراء

،  المؤســســةو تصــفية  إفلاس أفي حالة  الإدارةمجلس  أعضــاءعلى مســتقبل المدير و   ســيئ    يكون له تأثير  وســ
أو   إدارةمجلس   أعضــــــــــاء مواقع المســــــــــؤولية من  غالتاشــــــــــلا يتم    أنهد اختبارات الملائمة للتعيين  تحدَّ  ا ماإذ غالب  

 .(Hess, et al., 2003) يةالتصف أوالإفلاس  إلى مؤسساتهممديرين تنفيذيين سبق أن قادوا 
إمكانية بيع  ن "غير الراضــــــــين"  يالمســــــــاهميمكن    هأنَّ   إذ   آلية تأديبية أخرى للمديرين. الســــــــوق المالييعتبر  و 

ســــةالوبالتالي تخفيض قيمة   ،هم في الأســــواق الماليةأســــهم ســــلبي    ســــيكون لهذا تأثير  و وبالتالي قيمة العمل.  مؤســــَّ
ــبُّ المدراء و على   ــاس  ب في انخفال أجورهم  على وجه الخصــــوص عن طريق التســ ــة على أســ ــوق    أداءالمفهرســ ســ

 الأوراق المالية.
 : والاكتساب الاندماجات-3-2

في  مؤســــســــات الالهيكلة في قطاع  من الأدوات التقليدية لإعادة والاكتســــاب   دماجات الان  نَّ أا لاشــــك فيه  ممَّ 
وجود العديد من الأدبيات والأدلة التي تدعم وجهة   إلى (John, et al., 2003 p. 09)  نم  ويشــــــير كل   .أنحاء العالم

 ،ســبيل المثال( على  الأمريكيةفي الولايات المتحدة ) حوكمةالاكتســاب آلية مهمة من آليات ال نَّ أالنظر التي ترى  
ذات  الإدارات غالبا ما يتم الاســتغناء عن خدمات   حيث  ،بشــكل فعال  الإدارةوبدونه لا يمكن الســيطرة على ســلوك 

 .(John, et al., 2003) الاندماج عملية الاكتساب أو المنخفض عندما تحصل داءالأ
  :التدقيق الخارجي-3-3

ولتحقيق ذلك   ،المالية ا في المســـــــــاعدة على تحســـــــــين نوعية الكشـــــــــوفات ا مهم  المدقق الخارجي دور   يؤد  ي 
ــة لجنة التدقيق في نوعية تلك ــوفات  ينبغي عليه مناقشــــــ على دور ومع تزايد التركيز   .وليس مقبوليتها فقط ،الكشــــــ

  يرى   ،تكليفه وعلى وجه الخصـــــــــــوص لجنة التدقيق في اختيار المدقق الخارجي والاســـــــــــتمرار في  ،الإدارةمجالس 
(Abbott, et al., 2000 p. 47)  وبالتالي    ،ليةا ذا نوعية عاتطلب تدقيق   لجان التدقيق المســـتقلة والنشـــيطة ســـوف  نَّ أ
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المـــــدققين الأكفـــــاء فيـــــه  والمتخصــــــــــــــ    اختيـــــار  تعمـــــل  الـــــذي  الصــــــــــــــنـــــاعـــــة  حقـــــل   .المؤســــــــــــــســــــــــــــــــةصــــــــــــــين في 
ــات جيدة ل حوكمةيمثل التدقيق الخارجي حجر الزاوية ل ــســ ــاعد المدققون الخارجيون هذه  ،لمؤســ ــات الإذ يســ ــســ  مؤســ

 ويغرســون الثقة بين أصــحاب المصــالح والمواطنين بشــكل  ،وتحســين العمليات فيها على تحقيق المســاءلة والنزاهة
  .عام

 , The Institute of Internal Auditors ( IIA))  الأمريكيةويؤكد معهد المدققين الداخليين في الولايات المتحدة   

2006 p. 03)     شـــــــراففي الإ حوكمةمســـــــؤوليات ال زدور التدقيق الخارجي يعز     نَّ أعلى  Oversight،  التبصـــــــر 
Insight والحكمة Foresight.  أن   تعمل ما هو مفرول    مؤســســات الا إذا كانت  على التحقق ممَّ   شــرافينصــب الإ

وذلك بتزويدهم    ،يسـاعد متخذي القرارات  هنَّ إف  ا التبصـرأمَّ  .والمالي داري الإويفيد في اكتشـاف ومنع الفسـاد   ،تعمله
ــياســــــات، العمليات والنتائج بتقويم ــتقل للبرامج والســــ الاتجاهات والتحديات التي تواجهها   د الحكمةا تحد   وأخير    .مســــ

 والتحقق  ،داءوتدقيق الأ  ،يستخدم المدققون الخارجيون التدقيق المالي كل دور من هذه الأدوار  ولإنجاز  .المؤسسة
بعض المنظمات المهنية   وقد أكدت   .(The Institute of Internal Auditors ( IIA) , 2006)ة  الاستشاريوالخدمات 

فعلى ســـــــبيل   .الخارجي خذ وظيفة التدقيق الداخلي بنظر الاعتبار من المدققأالتنظيمية على ضـــــــرورة  والهيئات 
ــادر عن  SAS No.65المثـال تطلـب معيـار التـدقيق المعهـد الأمريكي للمحـاســــــــــــــبين القـانونيين من المـدقق  الصــــــــــــ

 SAS التدقيق أما معيار  .الاعتبار وظيفة التدقيق الداخلي عند التخطيط لعملية التدقيق الخارجي أن يأخذ بعين

No.78 المــدقق الخــارجي أن يــأخــذه بنظر   يجــب على، و فقــد عرف وظيفــة التــدقيق الــداخلي كمصـــــــــــــــدر للمراقبــة
 .المؤسسةفي  الاعتبار عند تقييمه لنظام الرقابة الداخلية

نقطة    ىمين جودة التدقيق واســـتقلاليته تبقأالمهنة لت  هذهالقانوني ل  التأطيربالرغم من   هإلى أنَّ شـــارة  تجدر الإ
ن يراقب القوائم المالية  أهو من المفترل  تعاب محافظ الحســابات تدفع من طرف المدراء و أ  نَّ أعف في كون الضــُّ 
خير من رفع ا الأذ يتمكن ه  ىمحافظ الحسابات حت  يةثر على استقلالؤ الوضعية قد ت  هذه  .مهة تحت مسؤوليتالمعدَّ 

 .و ضمان تجديد عهدتهأتعابه أ
   :التشريع والقوانين-3-4

الذين يشـــتركون بشـــكل مباشـــر  ليات على التفاعلات التي تجري بين الفاعلينا ما تشـــكل وتؤثر هذه الآغالب  
ليس فيما يتصـــل   ،حوكمةالفاعلين الأســـاســـيين في عملية ال ت بعض التشـــريعات علىأثر لقد  .حوكمةفي عملية ال

 .بل على كيفية تفاعلهم مع بعضهم ،هذه العملية بدورهم ووظيفتهم في
ركمتطلبات جديدة على    Sarbanes-Oxly Actقانون  قد فرل ففعلى سـبيل المثال  تتمثل   ،ات المسـاهمة  شـَّ

ــاءزيادة عدد في  ــتقلين الإدارةمجلس   أعضــ ــرافوتقوية    ،المســ   ،التدقيق على عملية إعداد التقارير المالية  لجنة إشــ
وعلى   الشـــــهادة على صـــــحة التقارير المالية (CFO) ومدير الشـــــؤون المالية (CEO) والطلب من المدير التنفيذي

ولجنة التدقيق وتحديد قدرة المســـــؤولين   الة بين المدقق الخارجيووضـــــع خطوط اتصـــــال فعَّ  ،نظام الرقابة الداخلية
ة بمصـــــالح  والتي قد تكون مضـــــرَّ   ،المؤســـــســـــةهم في المعاملات التي تخصـــــُّ  على المصـــــادقة على  المؤســـــســـــةفي 

  .المؤسسةوأصحاب المصالح الآخرين في  المالكين
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الخارجي والمصــــــادقة على الخدمات غير التدقيقية التي يمكن أن  كما أناط مســــــؤولية تعيين وإعفاء المدقق
 التدقيق لزبائنها بلجنة التدقيق.  مكاتب تقدمها 
  :خارجية أخرى  حوكمةآليات -3-5

بطرق هامة ومكملة  حوكمةال تؤثر على فاعلية ،عما تقدم ذكره خارجية أخرى فضـــــــــلا    حوكمةهناك آليات 
  تضـمَّنأنها ت  (Cohen, 2004 p. 04) ويذكر  .المؤسـسـة للآليات الأخرى في حماية مصـالح أصـحاب المصـالح في

 المحللين الماليين وبعض المنظمات الدولية. فعلى ســـــــــــــبيل المثال تمارس ،)ولكن لا تقتصـــــــــــــر على( المنظمين
 ،داري الإالفســــــــــــاد المالي و  جل محاربةأمن    ،ا هائلة على الحكومات والدولمنظمة الشــــــــــــفافية العالمية ضــــــــــــغوط  

تمارس   ،وفي قطاع البنوك ،تحســين النظم المالية والمحاســبية جلأمن  (WOT) وتضــغط منظمة التجارة العالمية
  .فيها حوكمةجل ممارسة الأمن  الجنة بازل ضغط  

يأخذ بنظر   ،يتطلب وضـــــــع إطار شـــــــامل لها تنفيذها  فإنَّ   ،د مصـــــــادرهاوتعدُّ  حوكمةوبســـــــبب تنوع آليات ال
ا في عملية  ا مهم  دور   يؤد  ي كل طرف من هذه الأطراف  . إذ أنَّ مؤسـسـات ال الاعتبار جميع أصـحاب المصـالح في

مثال على ذلك التفاعل فيما بين لجنة التدقيق والمدقق  .حوكمةال ا تتفاعل فبما بينها ضـــــــــمن إطارهأنَّ و  ،حوكمةال
في الحـد من حـالات    كبير   لهـذا التفـاعـل تـأثير    نَّ إو  التنفيـذيـة.  الإدارةو   الإدارةمجلس    ،المـدقق الـداخلي ،الخـارجي

 .وتضارب المصالح الفساد 
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 :لـــــخلاصة الفص
 

ها  مفهومالشركات من خلال دراسة خلفيات ظهور و تطور   لحوكمة النظري    الإطار  إلى الفصل  هذا في  تطرقنا
تستند   التي  النظريات  تحليلها    إليهاو  حل    ،في  على  البداية  في  ركزت  بين   إشكاليةحيث  المصالح  تضارب 

تم   .  طلاقالان  نظرية الوكالة التي مثلت نقطة    أبرزهاالمساهمين و المدراء و كيفية حماية المساهمين و لعل  
نظريات   و    أخرى تطوير  الحوكمة  مفهوم  تطور  مع  نظرية    الإشكاليةتطورت  مثل  حلها  تحاول   أصحاب التي 

انتقلت   التي  البيئة  ىعل ركزت ا نهلأ الشركات  حوكمة مفهوم  عن  التعبير في واشمل مفهوم اعم  إلى المصالح  
الخارجية   و  الاجتماعية المؤسسةب المحيطة الداخلية  تضارب   إشكالية   حل ى  عل ،علاوة المختلفة والقضايا 

التطرق إلى   تم    كذلكو     ،الصلة بالمؤسسة  بما فيهم  المساهمين    ذات   الأطرافالمصالح بين المدراء و جميع  
 الذي   للحوكمة الدي يركز علي القدرات المعرفية للعنصر البشري لتحقيق الفعالية التنظيمية و  المدخل المعرفي

ه النظريات مجموعة متكاملة من النظريات التي ذ و شكلت هفي تطوير حوكمة الشركات  ايجابي  بشكل    ساهم
القانونية   و  التنظيمية  الأشكال  باختلاف  تختلف  التي  الحوكمة  لإشكالية  المناسبة  الحلول  لإيجاد  عليها  يعتمد 

 .    مؤسسات لل

إجراءات    إلىالتي ساهمت في بروز الحوكمة وانتقالها من الدراسات النظرية    إلى مختلف الأحدا    الاشارةتم    كذلك
نتيجة توصيات  الانهيارا  و  و  المالية  عدة    المتتالية  ت الفضائح  سلب  مؤسسات التي مست  أثرت  على عدة يو  ا 

إصدار توصيات و   إلىه المشاكل  ذ للحد من ه  بادرت عدة جهات و منظمات دولية و مهنية    حيث   ،اقتصاديات  
بحث الثاني  م م  في الت  تم اعتمادها من طرف معظم دول العالم  و قد   ،إجراءات  و مبادئي لحوكمة الشركات  

 . ها مع إشكالية الحوكمةاملعرل لتجارب بعض الدول في  كيفية تع 

أما المبحث الثالث فقد تطرقنا فيه بالتفصيل لأهم الآليات الداخلية و الخارجية للحوكمة التي من شئنها الحد من  
 .    و تحسين أداءها مؤسسات الممارسات السلبية لل
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 تمهيـــد:
 تكلفة ، كونها مصدر المؤسسة سمعة و تنافسية على أثرھا و الأعمال، بيئة في  المتزايد بالضريبة   للاھتمام نظرا

 إحدى من أصبحت الأمور الضريبية فيها، حيت  التحكم و تسييرھا الواجب   من الوقت  نفس في وفرصة خطر و
في هذا الإطار فالمؤسسة  الإدارة ،و مجالس مذكرات  ضمن و داخل المؤسسة مستوى  أعلى على الانشغالات 

القيمة . لتخفيض الأعباء  و تعظيم  التسيير الضريبي كوسيلة  السلوك   الأخير هو  هذا  تعتمد على  مزيج من 
القانوني الضريبي و علوم التسيير ، يتعلق بتسيير المتغير الضريبي  في جميع مراحل دورة حياة المؤسسة  فهي 
تسعي إلى تعظيم الاستفادة منه دون الخروج عن النطاق القانوني ، مما يوجب التمييز بين الممارسات الضريبية  

 القانونية من تلك المحفوفة بالمخاطر .

الأخير بانشغال   هذا، فقد حظي  و تزامنا مع اعتبار المتغير الضريبي و تسييره كمدخل هام في حياة المؤسسة  
ما هي   ،و  المؤسسة  أنشطة  على  أثره  قياس  و   لتفسير  محاولة  في  تخصصات  عدة  الباحثين من  من  العديد 

 المتغيرات المؤثرة عليه في محاولة منهم  للتنبؤ  بالسلوك الضريبي للمنظمة .  

أمر تكتنفه مجموعة من المفاهيم و النظريات و الأبحا  ،  حصر الإطار النظري للتسيير الضريبي    فإنو عليه  
 : يجب التعرل لها و الإلمام بها  ،و هذا ما سنتطرق إليه في هذا الفصل من خلال عرل المباحث التالية  ،

    في المؤسسة الاقتصادية ماهية التسيير الضريبي  :المبحث الأول  •
 حرية التسيير الضريبي و حدوده في ظل النظريات القانونية الضريبية   :المبحث الثاني  •
 مقاربات قياس التسيير الضريبي   :لث المبحث الثا •
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ريب التسيير : ماهيةالأولالمبحث  سةالفي ي الضَّ   :الاقتصادية مؤسَّ
ريب  التســـــييردراســـــة لالتطرق   إنَّ  دقيق لهذا  إعطاء مفهوم   الإجماع فيوعدم    تعاريفه د ي يشـــــير إلى تعدُّ الضـــــَّ

ــطلح وحدوده ــات   ،المصـــ ريببالمقارنة مع الممارســـ ــَّ ريبية الأخرى كالغش والتهرب  الضـــ ــَّ ــواء    ،يالضـــ بين مختلف    ســـ
ريبالباحثين أو في الأنظمة   ــَّ ــار فبعد أن كانة.  ية والهيئات الدوليالضــــــــ  الطرق  انتهاج حرية نهأ على إليه يشــــــــ

ريبالمهارة   :عدة مفردات للإشـــارة لهذا المصـــطلح نذكر منهاظهرت   ،اخضـــوع   قلالأ ضـــريبيةال التخطيط    ،يةالضـــَّ
ريب ريبي والهندسة الضَّ   .(Malgoyre, 2017 p. 15)  يةالضَّ

سـيتناول هذا المبحث أسـاسـيات التسـيير الضـريبي في المؤسـسـات الاقتصـادية، بما في ذلك التعريف، والنظريات، 
 في هذا المجال السابقةوالمجالات البحثية الرئيسية التي تستكشفها الدراسات 

ريب التسيير-1 .   :هــي والمصطلحات المقاربة لالضَّ
ريب التسيير-1-1    :يــالضَّ

ــة بالتعاريف  دت  لقد تعدَّ  ــييرالخاصـــ ريب  التســـ ــَّ نه قدرة أ على (Hoffman, 1961 p. 274) فهحيث عرَّ  ،يالضـــ
رائب دافعي  ريبنشطتهم المالية بطريقة تمكنهم من تخفيض أعبائهم أعلى ترتيب  الضَّ  .يةالضَّ

ــعتعريف    M. SCHOLES et M. WOLFSON(  1992)قدم ــيير  أنَّ   فهما يعتقدان ،ا أوسـ ريب  التسـ ــَّ  الفعَّالي  الضـ
ريب  الآثارهو الذي يأخذ  بعين الاعتبار مجموع  رائب   نَّ أية المتعلقة بالعملية والاعتراف بالضــَّ جزء   ما هي إلاَّ   الضــَّ

ريب  التســييرضــريبة و الة، والهدف على هذا المســتوى هو التمييز بين تخفيض  جماليمن التكاليف الإ  ،الفعَّالي  الضــَّ
ريب  الفعاليةف من خلال البحث عن    داءإذا كانت هادفة إلى تحقيق أقصــــــى قدر من الأ ية لا تكون حقيقية إلاَّ الضــــــَّ

ريبتخفيض كل التكاليف بما فيها   شمل تكاليف المعاملات والمخاطر المرافقة لها.  أبصفة ية، و الضَّ
ســةلل أنَّ   افقد اعتبر  (Chadefaux, et al., 2001 p. 14) اأمَّ  ريبمجموعة من الخيارات    مؤســَّ ية تمكنها في الضــَّ

ريبحدود القوانين   ية من تعظيم الاستفادة من تسيير جبايتها.الضَّ
ريبية  لتخفيض مبلد    القانونية  للوسـائل  ه اسـتعمال المكلفنَّ أعلى    (Schmidt, 2010 p. 101)فه كما عرَّ   الضـَّ

 .االواجب أدا ه
ــةالنه الإجراء الذي تقوم به  أ  فيرى   (Serlooten, 2011 p. 23)أمَّا  ســــ ــَّ ريب  ءلتخفيض العب  مؤســــ ــَّ ي من  الضــــ

ريبخلال تحقيق اقتصاد في  سةالحيث تقوم    .اطر التي تتخذهاة يفوق المخالضَّ بتعظيم الاستفادة من مختلف   مؤسَّ
ــليات التي تتيحها القوانينالأالتحفيزات و  ــات ، )إعفاءات   فضــــ إجراءات جبائية تحفيزية ومعدلات   ،خيارات ،  تخفيضــــ

ريبضريبية منخفضة لبعض الأنشطة الاقتصادية وبين الأنظمة   .ية(الضَّ
عي وراء تخفيض  ه لا يوجد جدوى من الســـَّ إلى أنَّ نفس الســـياق  في  (Menchaoui, 2015 p. 62)  الباحثة  تشـــير

ريب ــَّ ــريبيالتقويم  اللتي يمكن أن يعاقب عليها في وقت لاحق من خلال ة االضــــــــــ ــيزيد في العبء   ،ضــــــــــ والذي ســــــــــ
ريب سةي الكلي للالضَّ  .بعد أن كان الهدف هو تخفيضه أو الخول في تركيبات ضريبة مكلفة مؤسَّ

ريبفبعض التركيبات الرامية لتخفيض    ســةة أو الاســتفادة من امتياز قد تكون جد مكلفة للالضــَّ كتكلفة   ،مؤســَّ
ريبإعادة الهيكلة أو الاستشارة   ية.الضَّ
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ــب  ــطلحات  وحسـ ريبمعجم المصـ ــَّ ــادية، التنميةو  التعاون  منظمةية لالضـ ــيير نَّ إف الاقتصـ ريب  التسـ ــَّ  ي هوالضـ
ريب شــــــؤونه إطار في المكلف طرف من المتخذة الإجراءات  عن عبارة  بهدف خصــــــية،أو الشــــــَّ  المهنية يةالضــــــَّ

ريب عبئه تخفيض   ي.الضَّ
 :هـالمصطلحات المقاربة ل-1-2 

ريب  التســــــييرحصــــــر مفهوم   إنَّ  ي ومجال تطبيقه يفترل تمييزه عن مختلف الممارســــــات الأخرى غير  الضــــــَّ
التفرقـة بين هـذه المفــاهيم قـد   عـدم  أنَّ    (Hoffman, 1961 p. 274) بـالمخــاطر، حيــث يرى قـانونيــة أو المحفوفـة  ال

ســـــــةاليعرل  لطات  إلى تحمل غرامات وعقوبات ضـــــــريبية نتيجة انخراطها في ممارســـــــات قد تعتبرها الســـــــُّ   مؤســـــــَّ
ريب ريبا يوجب تمييزه عن الممارســات ية غير قانونية. ممَّ الضــَّ وســنقوم بعرل البعض  .  ية المحفوفة بالمخاطرالضــَّ

 :من منها
ريبالغش -ا    :يـــالضَّ

ريبالغش  ــَّ ــتعمال طرق احتيالية ومتعمدة الضـــ ا من وعاء ا أو جزئي  للتملص أو محاولة التملص كلي  ي هو اســـ
ريب رائب ة أو من تصفية أو من دفع الضَّ على    فهو يقوم (111صفحة    2008)بوسقيعة،    والرسوم المفروضة  الضَّ

ريبأسـاس مخالفة القانون للتملص من     التسـييرويترتب عليه عقوبات صـارمة في حالة اكتشـافه على عكس  ،ةالضـَّ
ريب  .ي الذي يستعمل الوسائل القانونية التي تتيحها وتقترحها التشريعات الضَّ

ريبولقيام الغش  ــَّ ــية  الضــ ــاســ ــيكية أســ ــر كلاســ ــفحة    2017ة2016)واســــطي، ي وجب توفر ثلا  عناصــ صــ
فالعنصـــر الشـــرعي يتمثل في النصـــوص   ،وعنصـــر القصـــد   ،العنصـــر الشـــرعي، العنصـــر المادي  :وهي  (115

ريبالقانونية التي نص عليها القانون   خير تطبق عليه  هذا الأو   اضـريبي    اغشـ    ا يعتبرمعين   فعلا   ي والتي تبي ن أنَّ الضـَّ
 .دةعقوبة محدَّ 

ريبكالتملص أو محاولة التملص بطريقة احتيالية من دفع   ،مختلفة  ا الركن المادي فيأخذ أشـــكالا  أمَّ    ،ية الضـــَّ
ــريح ــرف احتيالي، وأما  ،إغفال التصـــ ــريبة والافتعال المتعمد للإفلاس وكل تصـــ ــعة للضـــ   عن إخفاء المبالد الخاضـــ

 .عن سوء نية المكلف وقصده مخالفة القانون  عنصر القصد فيعبر
ريبالتهرب والتجنب -ب    :يالضَّ

ريبالتهرب  ريبأو الجزئي من  يالكل ه التملص نَّ أعلى  ,(Cozian, 2008 p. 682)ي عرفه الضـــــــــَّ ة عن  الضـــــــــَّ
ــروعة ــتعمال إجراءات وتركيبات مشــ ريب  الإدارةكما عرفته  .طريق اســ ــَّ ه يعتبر نتيجة التدابير  ية الكندية على أنَّ الضــ

ريبالمتخذة من طرف المكلف ب ــَّ ريبة لتخفيض قيمة  الضـــ ــَّ ها تتم  أنَّ  من  والتي )التدابير( بالرغم ،ة إلى أدنى حد الضـــ
 ها لا تقع ضمن هدف وروح القانون ·أنَّ  وفق نصوص القانون إلاَّ 

ريبتسـتعمل مصـطلح التجنب  وهناك دراسـات     ،ي للإشـارة إلى التهرب خاصـة في الدول الانجلوسـكسـونية الضـَّ
ريبأي أن  المكلف ب رائب بعض   أداءوالأســـاليب للتخلص من   بشـــتى الطرق   (Otusanya, 2010)هد  يجتة  الضـــَّ   الضـــَّ

بعض الباحثين يعتبرون   أنَّ   وفي هذا الإطار يرى   .المســــــــتحقة عليه دون مخالفة القانون والنصــــــــوص التشــــــــريعية
ريبالتهرب والتجنب   ي من الأنشطة الشرعية والبعض منهم يعتبرونها عكس ذلك.الضَّ
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ريبفهـذا الأخير يعتبر التهرب   ريبـالتملص من   ي كفن   الضــــــــــــــَّ لكن دون مخـالفـة القـانون من خلال ة و الضــــــــــــــَّ
ريبيســـــــمح الترجمة بطريقة إبداعية للأحكام   الذييد  التعقاســـــــتغلال  ية والتطبيق الحرفي للقانون ولكن مخالفا  الضـــــــَّ

ريبفي مقارنتها للتشـــريعات  .لروحه مجرد مخالفة   ه بالنســـبة لبعض التشـــريعات أنَّ نَّ أ ترى    Bazart   (2005) يةالضـــَّ
ــتغلال الثغرات ونقائص    ،روح القانون يعتبر كتعدي على القانون  بينما ترى  تشــــريعات أخرى بشــــرعية المكلف اســ

ريبالقانون   ريبتعلق الأمر بالغش أو التهرب   ه ســـواء  نَّ أيرى  ف (Sikka, 2010)اما ي.  الضـــَّ ي فهذه الممارســـات الضـــَّ
ريب وذلك بالنظر إلى الخســـــــــائر المعتبرة في المداخيل   ،تعتبر غير مقبولة من الناحية المعنوية والأخلاقية ية  الضـــــــــَّ

...كما يرى تيار من  .الســلبية على الخدمة العمومية والاســتقرار الاجتماعي  الآثارالناجمة عن مثل هذه الأنشــطة و 
ريبالتهرب ؛ الباحثين وجود حالتين  .مقبولالي المقبول وغير الضَّ

ريب التهرب   (BAZART, 2000 p. 14)  تعتبرو  ــَّ ريبعن مهارة التلاعب بالقوانين    ي عبارة  الضــــــــ ــَّ  ية وأنَّ الضــــــــ
ريبالتهرب المقبول والمرفول يكون على أســــــــاس الملائمة وعدم الملائمة بين تصــــــــرف المكلف ب ة والهيكل الضــــــــَّ

ريب  ءمحاولة طوعية لتخفيض العب   أثرالقانوني على   رفات بوضــع مخطط لمختلف التصــُّ هذا الباحث قام  ،يالضــَّ
ريب ريبا بمفاهيم المهارة ا من المصـــــداقية إلى الغش ومرور  ية للمكلفين انطلاق  الضـــــَّ التعســـــف في اســـــتعمال    ،يةالضـــــَّ

 و الغش الضريبي ; الحق
 من السلوك متواصلة سلسلة  الى الغش الضريبي صدقمن ال :4الشكل البياني رقم  
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ويشير يقدم الشكل البياني تصورا بيانيا لمسار السلوك الضريبي للمكلفين انطلاقا من الصدق الى الغش   
ا متنوع ا من السلوكيات بين هذين الطرفين، تتراوح من الشرف والنزاهة في الطرف الأيمن إلى  إلى أن هناك تدرج 

 .  و الغش الضريبي  عسف في استعمال الحقو الت ر مرورا بالمهارة الضريبيةالغش والاحتيال في الطرف الأيس
ــلوك ذ مختلف ه فقتوا ىمد الشـــــــكل   يظهر كما درجة المخالة   الضـــــــريبية و  الأحكاممع  والتصـــــــرفات ه الســـــ
 سلوك.لكل القانونية 

إنشاء فروع مجمع في  (OCED, 1994 p. 442)والتنمية في المجال الاقتصادي   منظمة التعاون   تعتبربينما  
ريب الجنات  ــَّ ريبية هو أحســــــن مثال عن صــــــور التهرب الضــــ ــَّ ــايا    ،يالضــــ ريبحيث تعتبر لجنة القضــــ ــَّ ية لنفس  الضــــ

ريبالمنظمة أن التهرب   :ي يقوم على توفر ثلا  عناصرالضَّ
القانونية لأغرال أخرى    الأحكامنية التحايل على القانون من خلال اسـتغلال الثغرات القانونية أو تطبيق   -

 .غير المقصودة
سات الإجراءات المتخذة من طرف  -  .)عناصر صورية( لديها مبررات مختلفة عن تلك المعلنة المؤسَّ
سةال ىتسع -  إلى سرية هذه التركيبات. مؤسَّ

ــادية   Institut Friedland مدير معهد فريدلاند   T. Philipponnatيرى   الغش هو التعدي  أنَّ للتنمية الاقتصــــ
ريب  التســــــييرا على القانون أمَّ  وبالتالي ففي  . (Dulin, 2016 p. 16)  ي العدواني هو التعدي على روح القانون الضــــــَّ

ريبعب التمييز بين العمليات القانونية للتســــــيير  بعض الحالات يكون من الصــــــَّ    ورائهاي وتلك التي يكون من  الضــــــَّ
  .ضريبيتهرب 
ريب التسيير-ج    :يــــــي العدوانالضَّ

ريبالتهرب   ممارســـة أنَّ   ,(Chotin, 1994 p. 145) الباحث   يشـــير ي تتم في حدود المنطقة الرمادية الضـــَّ
وهي المنطقة التي يتم فيها اسـتعمال اسـتراتيجيات ضـريبية    ،قانونيةالالتي تقع بين المنطقة القانونية والمنطقة غير  

و عدوانية، حيث تتم هذه التصــــــــرفات باســــــــتعمال  أه يمكن اعتبارها تعســــــــفية  أنَّ  مع القوانين إلاَّ   ىلو أنها تتماشــــــــو 
ــورية في باطنها أو لا تكون لفائدة  ــائل القانونية التي قد تكون صــــ ــةالالوســــ ســــ ــَّ والهدف الأســــــاســــــي منها هو   مؤســــ

ريبتخفيض أو التملص من دفع   ة دون هدف اقتصادي.الضَّ
ريب الإدارةف  ها تعســف في اســتعمال الحق أو ية قد تعيد النظر في هذه الممارســات ويتم تأويلها على أنَّ الضــَّ

تصـــرف غير عادي للتســـيير، وهما من الوســـائل التي نص عليها القانون والاجتهاد القضـــائي خاصـــة في البلدان  
ريب  التســـــييريعبر عن هذه التصـــــرفات ب الفرنكوفونية وغالبا ما في العدواني أو الضـــــَّ شـــــائع   ي وهو مصـــــطلح  التعســـــُّ

 (Guerib, 2013 p. 45) الاستعمال خاصة في البلدان الانجلوسكسونية
ريب   التســييرإلى تقنيات    أقد تلج  مؤســســات البعض   وقد اعتبرت المفوضــية الأوربية في هذا الشــأن أنَّ  ي  الضــَّ

ريبي من خلال اســــتغلال الثغرات القانونية للأنظمة  نالعدوا أو بفعل عدم إحكام صــــياغة القوانين للتملص   ،يةالضــــَّ
رائب من دفع نصيبها العادل من    الضَّ
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نه قد يعاد النظر في هذه الممارســــــات والتركيبات على  أمن    نه بالرغمأ (Dulin, 2016 p. 16)ح  وضــــــَّ كما  
 دارةه لا يمكن للإنَّ أ ا، إلاَّ صــرف    ضــريبياالهدف الأســاســي منها قد يكون   ها تعســف في اســتعمال الحق بحجة أنَّ أنَّ 

ريب العملية حقيقية وذات فائدة اقتصادية    عندما يكون بمقدور المكلف أن يثبت أنَّ ية تأويلها على هذا الأساس  الضَّ
سةلل  المحقق. بيإلى جانب الهدف الضري ،مؤسَّ

ريبوالتهرب    التسييرالناحية العملية يصعب تحديد الفرق بين    من هنَّ أ  (Menchaoui, 2015 p. 63)  ترى    ،ي الضَّ
ركوالسـؤال الأسـاسـي بالنسـبة لمجمع  ريب  سـتراتيجيةات هو معرفة الاالشـَّ ريب  الإدارةية المقبولة من طرف الضـَّ ية  الضـَّ

ــي في حالة نزاع ــعية القاضـــــ ــي مع ما تم اقتراحه   .وما هي وضـــــ من بعض الباحثين حول إقرار هذا الطرح يتماشـــــ
 .Resignol, 2010 p) والتهرب وهي التعرف على ما هو مقبول بالإضــــافة لقانونية العملية  التســــييرحدود ثانية بين  

162). 

ريب  التســـــــــيير  إنَّ بالتالي فو  ي يختلف عن التهرب مع الإقرار بوجود منطقة رمادية نتيجة الغمول في الضـــــــــَّ
ريبتتمركز فيها بعض الممارســات العدوانية للتســيير    ،ضــريبيةبعض التشــريعات ال تجعل الحاجز الفاصــل   ،يالضــَّ

  .ها بسيطا للغايةبين
ريب التسـييرمن خلال  أنهيرى  الذي   Bischoff (2014)كما أشـار إلى ذلك     ما يفعلون  المكلفين  فإن يالضـَّ

ريب التجنب  أنَّ  حين في منهم، الحوكمة تريد  ــَّ رائب  دافعي من يتوقع يكن  لم بأفعال يقومون  المكلفون  ي،الضـ ــَّ   الضـ
ريببعض الأبحا  تســتعمل مصــطلح "العدوانية   إلى أنَّ كما تجدر الإشــارة   .بها القيام   التســييرية" للإشــارة إلى الضــَّ

سـواء كانت هذه الأنشـطة قانونية أو غير قانونية وهذا لصـعوبة التفرقة بين    ،نحو الأسـفل للربح الخاضـع للضـريبة
 .(Deslandes, et al., 2014)مستوى الدراسات الميدانية  الأنشطة علىهذه 
ريب التسييرنظريات  -2 سةالي في الضَّ   :مؤسَّ
ريب التسييرنظرية -2-1    :الفعَّالي الضَّ
  :1961سنة  Hoffmanأعمال الباحث -ا 

ين حاولوا وضـــع إطار نظري  ذ من بين الأوائل ال  1961ســـنة  Hoffmanالباحث    على أنَّ  ة دراســـات تدلُّ عدَّ 
ــيير   ريبللتسـ ــَّ ــييرنظرية  "في إعداده لمقال بعنوان  حيث قام    ،يالضـ ريب  التسـ ــَّ بإدخال مبادئ ومفاهيم موجهة   ،"يالضـ

ريب  التسـييرممارسـة   ويعتقد هذا الأخير أنَّ   ،في معظمها إلى المهنيين وقد يرجع بفوائد    ،ي ليس بالأمر البسـيطالضـَّ
ســات العديد من    كما يرى أنَّ   ،بطريقة ملائمة  كبيرة إذا تمَّ  ريب  التســييرلا تمارس   المؤســَّ   ،لعدم درايتهم بفوائده ي  الضــَّ
ــافة   ســـــةلا يمكن لل  هإلى أنَّ بالإضـــ ــَّ ــييرالانخراط في   مؤســـ ريب  التســـ ــَّ خاصـــــة عندما يرتكز على   ،ي طويل الأمد الضـــ

ــياغتها ــريبية  اســـــــــتراتيجيةفي حالة اعتمادها على   إلاَّ   ،الثغرات القانونية أو عدم إحكام صـــــــ ا  وذلك نظر   ،مرنة  ضـــــــ
ريبللتغيير المســــــــتمر للقوانين   ســــــــةالية كما يجب على  الضــــــــَّ التحلي بالمســــــــؤولية الأخلاقية إزاء تصــــــــرفاتها    مؤســــــــَّ

ريب  .يةالضَّ
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  التسييربوضع سبع مبادئ يجب أخدها بعين الاعتبار عند الانخراط في أنشطة    )Hoffman1961(وقد قام  
ريب التوقيت   ،حل المشــــــاكل المتعلقة بتضــــــارب المصــــــالح  ،التنســــــيق  ،المهنية  ،التشــــــخيص  ،المرونة :ي وهيالضــــــَّ

 .والمصداقية
 :1990سنة   Scholes and Wolfsonأعمال الباحثين -ب 

ريب  لتســــــييرلالســــــابقة للنظريات    في انتقاده ها اهتمت بالتركيز  أنَّ  (Yuan, et al., 2012 p. 146)  يرى ي  الضــــــَّ
ريبعلى كيفية تخفيض الالتزامات   رائب ية و الضـَّ سـةريحة للالصـَّ   الضـَّ من خلال الأنشـطة التشـغيلية والمحاسـبية    ،مؤسـَّ

ريببهـدف تعظيم الـدخـل بعـد     ،هـذه المقـاربـة التقليـديـة لم تـأخـذ بعين الاعتبـار مختلف الأعبـاء   غير أنَّ يـة،  الضــــــــــــــَّ
بالإضـــــافة إلى القيود والمخاطر المترتبة عن عدم النجاح في تحقيق الهدف المنشـــــود من عملية    ،وقانونية العملية

ريب التســــييرالانخراط في  بوضــــع   (Scholes, et al., 1990)من  وللســــيطرة على مثل هذه النقائص قام كل   ،يالضــــَّ
ريبالهيكل المفاهيمي للتســــــيير   ريبأو ما يســــــمي في الأدبيات   الفعَّالي  الضــــــَّ   التســــــييرية والمحاســــــبية بنظرية  الضــــــَّ

ريب  وذلك بالاعتماد على مبادئ ومفاهيم النظريات التعاقدية.  ،الفعَّالي الضَّ
ــيف ــييرهدف المقاربة التقليدية ومقاربة    أنَّ   (Yuan, et al., 2012 p. 146)  ويضــــــ ريب  التســــــ ــَّ  الفعَّالي  الضــــــ

ــتكون مماثلة في حالة أســــــــــواق مثالية فالهدف  ،ا في حالة لا تماثل المعلومات وعدم التأكد فهناك اختلافأمَّ   ،ســــــــ
ريب  التسـييرالأسـاسـي من نظرية   ريبهو تعظيم الربح بعد   الفعَّالي  الضـَّ ويتم ذلك بالنظر إلى جميع الأعباء    ،ةالضـَّ

ريبالمنـافع    وبعبـارة أخرى التـأكـد من أنَّ   ،والعوائق التي تقف أمـام هـذا الهـدف يـة المحققـة لن يقـابلهـا ارتفـاع  الضــــــــــــــَّ
ريبمكافئي للتكاليف الضمنية وغير    .يةالضَّ

ــلة بين المنافع   ريبفهذه النظرية تبحث في المفاضـــ ــَّ ضـــــريبية في قراراتها  الية والتكاليف الضـــــمنية وغير  الضـــ
بالإضـــــــافة إلى تكلفة الفرصـــــــة البديلة، وما ســـــــتتطلبه    هنَّ أيؤكدان    (Scholes, et al., 2009) المالية والاســـــــتثمارية  

ريب  التسـييرأنشـطة   كالتكاليف    ؛تكاليف أخرى ناتجة عن تخصـيص هذه الموارد  للموارد يوجد ي من تخصـيص  الضـَّ
 السياسية، تكاليف الإفصاح والوكالة والتكاليف المالية المتعلقة بمخاطر السمعة والاستشارة.

بوجوب الديناميكية في  and  (Scholes, et al., 1990)(James, et al., 2005)وفي نفس السياق يرى كل من  
ــيير ريب  التســــ ــَّ ــتجابة إلى أي تغير في معدلات   ،يالضــــ ريبوذلك من خلال التكيف في الاســــ ــَّ ة أو في القوانين  الضــــ

   .بصفة عامة
(1990)  Scholes and Wolfson  َّــيير    يريان أن ــتوى الأمثل للتســــ ريبالمســــ ــَّ في ظل حالة عدم   الفعَّالي الضــــ

ــوق غير كفالتأكد وعدم تماثل المعلومات و  ــية ءســـــ ــر أســـــــاســـــ جميع   ،جميع الأطراف  :يرتكز على ثلا  عناصـــــ
رائب   .جميع التكاليف ،الضَّ

ريبهيكل مفاهيمي للتســــيير  قام الباحثان بوضــــع   جميع الأطراف المشــــاركة في   وذلك بإدراج ،الفعَّالي  الضــــَّ
رائب هذه العملية وجميع   كانت صــــريحة أم ضــــمنية وجميع التكاليف ذات الصــــلة حتى لو    المفروضــــة ســــواء    الضــــَّ

رائب   إلى أنَّ وأشـــــــــارا كذلك    ،كانت غير مؤكدة   التســـــــــييرب  أثرهي واحدة فقط من التكاليف التي يمكن أن تت الضـــــــــَّ
ريب  :يالضَّ
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 :جميع الأطراف -أولاا  
ريب  التســـــــيير هو الذي يأخذ بعين الاعتبار جميع الأطراف المشـــــــاركة في العملية ورد فعلهم  الفعَّالي  الضـــــــَّ

ريب  التسييرأثناء الانخراط في   سةالبما فيهم  للعملية يتم إدراج جميع الأطراف  فمن المنظور التعاقدي   ،يالضَّ  ،مؤسَّ
ــلبيات المترتبة لجميع الأطراف و بالتالي إدراج الأو   ،العمال، الزبائن ــليات والســـ ها على الهدف المنشـــــود من  أثر فضـــ

 العملية.
رائبجميع  -اثانيا    :الضَّ

رائب الأخذ بعين الاعتبار جميع   رائب عند عملية اتخاذ القرار الاســــتثماري أو التمويلي ليس فقط   الضــــَّ   الضــــَّ
ريبالصريحة المدفوعة للسلطات  رائب بل تضاف إليها    ،يةالضَّ هذه الأخيرة بالرغم من عدم تسديدها    ،الضمنية  الضَّ

ريبللســــــلطات  وهي في الغالب تكون في شــــــكل انخفال لمعدل العائد   ،ية لكن تدرج ضــــــمن الأعباء الحاليةالضــــــَّ
سةالالمرافق لعدم كفاءة  رائب من تحقيق وفرات على  مؤسَّ  (Calihan, et al., 1999)الصريحة  الضَّ

 ع التكاليف:ــجمي -اثالثا  
رائب  أنَّ ر  باعتبا  ا في وبالتالي يجب مراعاة جميع التكاليف بم  ،هي واحدة فقط من التكاليف العملياتية  الضَّ

رائب  وفرات   .ضــريبيةالغير  ذلك التكاليف   ريب   الفعاليةالصــريحة لا تزودنا بأفضــل الحلول من منظور   الضــَّ ية  الضــَّ
ريب  التســييرأنشــطة   لكون أنَّ  ا  ضــريبية ممَّ الوهي التكاليف غير    ،تكاليف التعاقديةالي يترتب عليها ارتفاع في الضــَّ

ريبيفرل على المسير  ريبي المفاضلة بين الوفرات الضَّ ريبيةية والتكاليف الضَّ  .غير الضَّ
ســات وكمثال على ذلك يظهر التقرير المالي كتكلفة غير ضــريبية تواجه  تخفيض   حيث أنَّ   ،المســعرة المؤســَّ

ــرَّ   رباحالأ ــالمصــ ــهمربحية الأ  انخفال إلى  يؤد  يحة في القوائم المالية ســ ــعارها  ممَّ   ،ســ ــاهم في انخفال أســ ا قد يســ
سةالوفي قيمة    .ارتفاع تكلفة التمويل في سوق رأس المال وما يرافقه من مخاطر الشراء والاستحواذ وبالتالي  مؤسَّ

 يؤد  يما ســالتحفيزية ومصــالح المســيرين مَّ  مكافآت يؤثر على ال  رباحالأانخفال    نَّ إذلك ف  إلى أنَّ بالإضــافة  
ــالح بينهم و إلى تضـــارب ا ــاهمينبين  لمصـ كما أنه في ظل إشـــكالية لا تماثل   .زيادة تكاليف الوكالة  وبالتالي  ،المسـ

ــيرين التنازل عن الوفرات  ريبالمعلومات يمكن للمســ ــَّ ــلبي على  ثر ية لأالضــ ــبية لاعتقادهم ب   رباحالأها الســ   نَّ أ المحاســ
ريب  التسـييرأن من  بالرغم   سـةي سـيزيد في التدفقات النقدية للالضـَّ   أثرسـتت سـهمن أسـعار الأإه بالمقابل فنَّ أ إلاَّ   ،مؤسـَّ

ريب  التســـــــييروبالتالي ف ،بالربح المحاســـــــبي المصـــــــرح غير  ي عليه مراعاة تكلفة الإفصـــــــاح المالي والتكاليف الضـــــــَّ
ريبية  .الضَّ

سـات   أنَّ   ,Wilson & Wolfson, 1990; 1992) (Scholesوفي هذا الاتجاه يشـير   أحيانا في   ترغب قد    المؤسـَّ
  رباحالأهذه الأخيرة تغطي تكاليف تخفيض   المالية لتحقيق منافع  ضـــــــــــــريبية على أســـــــــــــاس أنَّ   رباحالأتخفيض  

 .المالية
ريبا لتطور الأبحا   مفي رسمه Shackelford and shevlin   ) (2001البرحثرن    ية في المحاسبة يشيران  الضَّ

ريبلتفســير دور   يةإيجابيعتمد مقاربة    Scholes and Wolfsonهيكل   إلى أنَّ  ســةالة في الضــَّ . بينما يقران من  مؤســَّ
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ا إلى صــعوبة  وقد يرجع ذلك أســاســ   ،جهة أخرى بغياب الأبحا  الميدانية التي تســمح بتأكيد صــلاحية هذا الهيكل
ريبيةتقدير التكاليف   .غير الضَّ

ريبخر من الباحثين حاولوا تطوير إطار نظري للتسيير آ عدد    :نذكر منهم الفعَّالي الضَّ
❖ Wilson (1995)    المهنيين المختصـين    الذي اهتمت أبحاثه بدراسـة القيمة المضـافة للضـريبة يرى أنَّ    البرح

ريبفي   :ة يمكنهم إضـــــــافة القيمة من خلال التحســـــــين المســـــــتمر لثلا  أنواع من رأس المال البشـــــــري الضـــــــَّ
ريبالخبرة  ،المعرفة التجارية   .ة ومهارة العلاقات الضَّ

❖ Yancey and Cravens (1998)  ريبية ودورها في تنفيذ الاســـــتراتيجية العامة أ برزا أهمية الاســـــتراتيجية الضـــــَّ
ــة سـ ــَّ ريبي خاص بال ،للمؤسـ ــَّ ــيير الضـ ــع هيكل للتسـ ــات حيث قاما بوضـ ــسـ دة  مؤسـ ــيات من خلال  المتعد   الجنسـ

 ، التوقيت، خيار البنية القانونية، شكل التعاقد، ونوع الأنشطة.التركيز على خيار التموقع
ــييرالانخراط في   ويرى الباحثان أنَّ  ريب  التســـ ــَّ ــة  الضـــ ــياســـ ــبق للســـ ــتلزم التحري المســـ ريبي يســـ ــَّ وطرق   ية،الضـــ

ــافة مراجعة الاتفاقيات   ــتنشــــئ فيها فروع، بالإضــ ــيل في الدول التي ســ ريبالتحصــ ــَّ ا اليقظة في  ذ ية الموجودة وكالضــ
ريبتوقع التغييرات   .ية قبل أن تتم المصادقة عليها بصفة رسميةالضَّ

❖  (Karayan, et al., 2007)  َّالتســــــــــــــييرت الجيدة هم الذين يأخذون بعين الاعتبار  اصــــــــــــــناع القرار   يرون أن  
ريب ــَّ ــيير    مؤيدي مقاربة  هما منو  ،للعمليةي  الضـ ــفقات للتسـ ريبالصـ ــَّ ي حيث قاما بوضـــع هيكل مفاهيمي  الضـ
الذي يأخذ بعين الاعتبار    SAVANTويســـــــمي هيكل    Scholes and Wolfsonعن هيكل  نوعا ما   يختلف

حيث جاء  ،تغير في العملية التشــــاور والأخذ في الاعتبار أي    ،القيمة المضــــافة  ،الاســــتباقية  ،ســــتراتيجيةالا
ــيير   ريببمقاربة مختلفة للتســـ ــَّ ــاور مع جميع الأطراف المعنيين   ولعلَّ ،  يالضـــ ــية التشـــ من أبرزها إدراج خاصـــ

ريببالعملية بما فيهم السلطات   ية.الضَّ
❖ Emer Mulligan,2008  التي تعالج بشـكل أسـاسـي السـمات المعيارية    الأسـاسـيةالنظرية   ىالبن  قام بإحصـاء

ريبللتسـيير   ريب  التسـييرقاة من أدبيات  سـالمسـت الفعَّالي  الضـَّ وفيما يلي عينة من المراجع ذات الصـلة  ،يالضـَّ
 المذكورة من طرف هذا الباحث كما يلي:
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ريب  التسييرلمعايير  الأساسيةالبني النظرية -3جدول رقم   حسب الدراسات السابقة الفعَّالي الضَّ

ريبالسمات المعيارية للتسيير   المراجع ي الضَّ

 Valente, 2002; Yancey and .للضرائب كمعيار وطموح ستراتيجيةالموائمة الا

Cravens, 1998; James, 2005; 

Karayan and Swenson, 2007 

تحديد المهارات الشـــخصـــية والتواصـــل على أنها حاســـمة لضـــمان من  
رائــب العليــا وموظفي    الإدارةأن    ،بين أمور أخرى  ــداخــل   الضــــــــــــــَّ في ال

ريببعد  رباحالأيعملون من أجل تعظيم   ة.الضَّ

Wilson, 1995; Levine and Lerner, 

1993; PWC, 2001 

 

ريبللتســيير    الأســاســيةالديناميكية والمرونة اعتبرت من الصــفات  ي الضــَّ
 .الفعَّال

Hoffman, 1961; Scholes and 

Wolfson, 1992; James, 2005 

رائب وظيفة   أداءتقييم   على   ،وضـــــــروري  على نطاق واســـــــع  مهم   الضـــــــَّ
 .الرغم من وجود إجماع ضئيل حول أفضل طريقة يمكن للقيام بذلك

Douglas and Ellingsworth, 1996; 

Rego, 2003; Phillips, 2003 

رائب يجب اعتبار جميع   ــَّ غير   جميع الأطراف وجميع التكاليفو   الضــــــــــ
ريب  .فعال ضريبيية كجزء من أي تسيير الضَّ

Scholes and Wolfson, 1992; 

Wilson, 1993; Yancey and 

Cravens, 1998 

ريب التسييرمن أشكال  فعالا   اعتبار تحويل الدخل شكلا    ;Scholes and Wolfson, 1992  .يالضَّ

Samson, 1998, Fallan et al., 1995 

ريبالمقاربة الإبداعية والابتكارية للتســــــــــــيير   الالتزام    حيث أنَّ   ،يالضــــــــــــَّ
 .الصارم بنصوص القانون هو أكثر أهمية من الالتزام بروح القانون 

McBarnet, 2001a, 2001b, Fallan et 

al., 1995 

 

ريبالمخاطر    إدارةضـــــرورة وجود وممارســـــة ســـــياســـــة   والتعامل   ،يةالضـــــَّ
ــغيلية والتخطيط والامتثال أمر في غاية الأهمية   .معها المخاطر التشـــــــ

 . في سياق العمل في إطار بيئة قانونية غير مؤكدة في بعض الأحيان

Hoffman, 1961; PWC, 2001 

 : المصدر

Mulligan, F. 2008. Tax Planning in Practice: A Field Study of US Multinational Corporation PHD 

Thesis. UK : University Of Warwick, pp. 13-136. 
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ريبالتجنب نظرية -2-2  :يالضَّ
ــير العوامل المؤثرة في تغيُّ  ريب ســـلوك التجنب ر  حاولت هذه النظرية تفسـ ــَّ ــواء  )ي  الضـ من خلال ممارســـات   سـ

ريبأو التهرب   التســـيير ســـات ولماذا بعض   )يالضـــَّ ريب  التســـييرا في ممارســـة تكون أكثر انخراط   المؤســـَّ ي من  الضـــَّ
 .غيرها

ــة ــات    (Allingham, et al., 1972) من الناحية النظرية دراســـــــــــ ية في إطار الأبحا   الأول  من بين الدراســـــــــــ
ريبالاقتصادية التي تطرقت إلى درجة التهرب من دفع   ريبة والامتثال  الضَّ حيث وضع الباحثان    ،ي للأشخاص الضَّ

ريبمعدل    :دات وهيخمس محد    ــَّ ــلطات   ،ةالضـ ريباحتمال الكشـــف من طرف السـ ــَّ العقوبات، والامتناع عن    ،يةالضـ
 .بالإضافة إلى روح المواطنةالمخاطرة 
ــبة لتفســــــير التجنب أما  ريبا بالنســــ ــَّ بحا  تشــــــير إلى وجود اتجاهين في هذا ي في المنظمات فمعظم الأالضــــ

الذي يستند إلى النظرية النيوكلاسيكية التقليدية في تفسيره    الأول  الاتجاه  ،(Yuan, et al., 2012 p. 147)الموضوع  
ريبللســــــــــلوك  ريب  نَّ أيرى ب؛  ي للمنظمةالضــــــــــَّ ســــــــــةالة تعتبر من التكاليف الهامة التي تقع على عاتق  الضــــــــــَّ   مؤســــــــــَّ

ريبوالتدفقات النقدية المتوفرة لهم بعد طرح   رباحالأوالمساهمين لدورها في تخفيض   سةالوبالتالي ف  ،ةالضَّ   أتلج  مؤسَّ
ريبإلى اســــــتراتيجيات التجنب   ريبجل تحقيق هدف الوفرات أي من  الضــــــَّ ية وهذا بافترال عدم وجود مشــــــاكل  الضــــــَّ

  .(Desai, et al., 2009)ح المصالالوكالة وتكافؤ 
ريبوبالتالي انخراط المســيرين في مخططات لتجنب   ومن هذا   ،ة لهدف أســاســي وهو تخفيض التكاليفالضــَّ

سـةالهذه التصـرفات ترفع من قيمة  ن المسـاهمين يرون أنَّ إالمنظور ف هذه الأنشـطة من الناحية   بافترال أنَّ  ،مؤسـَّ
ــاهم في تحويل الثروة من  النظرية   ــتسـ ــُّ   ،صـــحب المصـــلحة الآخرين بما فيهم الدولةأسـ ريبلطات  أي السـ ــَّ ية إلى الضـ

جل أاء متحفزين لتحقيق هذا الهدف من  ا يجعل المدر ممَّ ،  )تكافؤ المصــــالح بين المســــاهمين والمدراء( المســــاهمين
 (Kim, et al., 2011) ي ريبالضَّ مقابل انخراطهم في أنشطة التجنب  مكافآت تلقي ال

ريبالاتجاه الثاني في تفســـــــير نظرية التجنب   ــَّ ــل ي يعتبر أنَّ الضـــــ ــييرو  بين هيكل الملكية الفصـــــ  من التســـــ
ــية العوامل ريبلظهور التجنب   الأســـاسـ ــَّ ــاهمون ومجالس   ،ي كأحد مشـــاكل علاقة الوكالةالضـ ــبح المسـ وبالتالي أصـ
 Jensen, et al., October) يبحثون عن الآليات الرقابية والتحفيزية لتخفيض التكاليف الناجمة عن الوكالة الإدارة

1976) 

ــير نظرية التجنب   إنَّ  ريبإدراج نظرية الوكالة لتفســــ ــَّ    حيث يرى  .إلى بروز مقاربة نظرية بديلة أدَّىي  الضــــ
(Champ , 2016)  َّريبتحليل الخيارات  أن   التســــــــييرل قطيعة في اســــــــتيعاب  ية في إطار نظرية الوكالة شــــــــكَّ الضــــــــَّ

ريب ريب  التسييرأثبت أن   ،راسات ا المجال إلى تيار من الد   ي من طرف الأدبيات السابقة فاتح  الضَّ ي قد يستعمل  الضَّ
تضـارب المصـالح بين  (وكذلك في بعض الحالات للمسـاهمين ذوي الأغلبية    ،لإخفاء التصـرفات الانتهازية للمدراء

 .)المساهمين والمدراء
ــابق    هذا الطرح يتماشــــــــيو  في دراســــــــة قام بها حول الســــــــياســــــــة   (Rssignole, 2002)ا  مع ما أشــــــــار إليه ســــــ
ريب ســـات المحاســـبية لل-يةالضـــَّ ريبروري فهم الفرضـــية  من الضـــَّ   هالفرنســـية حيث يعتقد أن  مؤســـَّ ية ليس كفرضـــية  الضـــَّ
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لوكالتعاقدية بما فيها نظرية الوكالة ولكن كفرضـــــية مشـــــاركة معها في تفســـــير    -منافســـــة للنظرية الســـــياســـــية  الســـــُّ
ريب  ي للمنظمة. الضَّ

ريبالرئيسيةالوكيل والغش  ية في هذا الإطار حاولت ربط مشكلة الوكالة بينالأولالدراسات    يالضَّ
 Chen et  Chu (2004)  (2005)   Crocker et Slemrod 
العقد الأمثل هو   والتي تعتبر أنَّ   ،حيث اندرجت هذه الدراســات ضــمن الأدبيات الكلاســيكية لنظرية الوكالة 

  .الذي يسمح بالحصول على مجهود من طرف الوكيل في ظل لا تماثل المعلومات 
والمســـــاهمين من    ضـــــرائب حول العلاقة التعاقدية بين مدراء ال (Crocker, et al., 2004)ففي دراســـــة قام بها 

ريبلتجنب  غير القانونية  منظور علاقة الوكالة من خلال دراية المدراء بالأسـاليب القانونية و  ة، حاولت الدراسـة الضـَّ
بالإضـــافة إلى إمكانية تطبيق غرامة على هؤلاء في حالة اكتشــاف    ،ضـــرائب الأمثل لمدراء ال  المكافآت عقد  وضـــع  

ريبتهرب ضـــريبي من طرف الســـلطات  ا  فرل غرامة على المســـيرين عوضـــ   إلى أنَّ ية، وكانت النتائج تشـــير  الضـــَّ
ريبإلى تخفيض التهرب  تؤد  يعن المساهمين   .يالضَّ

 (Chen, et al., 2005 pp. 151-164)  َّريبالتهرب من دفع  يقترحان أن ــَّ ــســـــات الة يرغم  الضـــ على تعتيم    مؤســـ
  الإدارةمن طرف  المؤســـســـة  أرباحا يضـــعف فعالية الرقابة الداخلية ويســـهل الاســـتيلاء على وتعقيد ممارســـاتها، ممَّ 

 .العليا
حللت هذه الدراســــات طبيعة العقد الذي يســــمح للمســــاهمين بتحفيز المســــيرين المحايدين للمخاطر المتعلقة  

ريببالعقوبات والغرامات  ــَّ ريبية، فالهدف هو التحفيز على الغش لزيادة الدخل بعد الضــــــــ ــَّ ة حيث اعتبرت هذه  الضــــــــ
الكافية  ل المجهودات وعدم المخاطرة  ذ د المســــــــــــيرين عن بمشــــــــــــكلة الوكالة تكمن في تردُّ   الدراســــــــــــات النظرية أنَّ 

ريب ءلتخفيض العب  ريب التسييرعن طريق الغش أو  ي سواء  الضَّ   .يالضَّ
المسـاهمين يبحثون عن تحفيز المسـيرين ليس   إلى أنَّ بالمقابل الدراسـات الأخيرة ضـمن نظرية الوكالة تشـير  

ريبللجوء للتســــــيير   المســــــاهمين هم    ائد الذي يعتبر أنَّ ي بل للتخلي عنه، وبالتالي التشــــــكيك في المعتقد الســــــَّ الضــــــَّ
ريبالمحرك الأســـاســـي للتســـيير   ريب   التســـييرد هذه الفرضـــية وإمكانية ارتباط  ك   ؤ عدة أبحا  جاءت لت  .يالضـــَّ ي  الضـــَّ

 .الأغلبية ي و ذ بتحويل الموارد من طرف المسيرين وكذلك المساهمين 
Desai and dhamapala   )2009(   التحفيزية للمدراء كوسيلة لتخفيض مشاكل  مكافآت زيادة ال  إلى أنَّ توصلا

ــبي و   يؤد  ي ،الوكالة ريبإلى تخفيض الفارق بين الدخل المحاسـ ــَّ ــيير  الضـ ريبي كمقياس للتسـ ــَّ ــات ي في الضـ سـ ــَّ   المؤسـ
ريب   التســـــــــييرن الارتباط الموجود بين  هذه العلاقة تبي    إلى أنَّ   حيث أشـــــــــار الباحثان ،الجيدة حوكمةذات ال ي  الضـــــــــَّ

  التســـييرالمســـيرين عن ممارســـة   يإلى تخل أدَّى ،المصـــالح  لمحاذاة  مكافآت وضـــع نظام لل وتحويل الموارد كون أنَّ 
ريب  .يالضَّ

ــة أخرى قام بها   ــييرحول   Chen et al. (2010)دراســـ ريب  التســـ ــَّ ســـــات ي في الضـــ ــَّ العائلية والتي تتميز    المؤســـ
ســـــــة  1003حيث كانت النتائج حول عينة من    ،وي الأغلبيةذ أو كمســـــــاهمين    الإدارةبســـــــيطرة أفرادها على    مؤســـــــَّ
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ريب  التســـــــييرإقبال ضـــــــعيف على ممارســـــــة    2000-1996بين   عائلية أمريكية مســـــــعرة ما ي بالمقارنة مع  الضـــــــَّ
سات   :ن إلى سببينيحسب الباحث لك راجع  ذ و  ،عائليةالغير  المؤسَّ
ــبب  ❖ ريب  التســـــييرالمســـــاهمين العائليين هم المســـــتفيدون الأوائل من اســـــتعمال   أنَّ  :الأولالسـ ي لتحويل  الضـــــَّ

وبالتالي يدفع هذه  ،يةقلوي الأذ دم الثقة من طرف المســاهمين  عا يضــعهم محل شــك و الموارد لصــالحهم ممَّ 
ســــات  ريب  التســــييرإلى التخلي عن    المؤســــَّ ريبيةي لعدم تحمل التكاليف  الضــــَّ الناتجة عنه، لاســــيما    غير الضــــَّ

 .سهمالأها على أسعار أثر ية و قلوي الأغلبية والأذ المتعلقة بمشاكل الوكالة بين المساهمين 
ريبهو تفادي الغرامات والعقوبات في حالة رقابة من السـلطات  :السـبب الثاني ❖ سـيتحملها بشـكل  ية التيالضـَّ

سةالوي الأغلبية وكذلك للحفاظ على سمعة ذ معتبر المساهمين    .مؤسَّ
 :(PMLTA) الضرببي التسييرعند مستوى من عدوانية  رباحالأ تعظيم -3-2

ريب  التســـــييرســـــلوك عدوانية   أرباحمن خلال المفاضـــــلة بين تكاليف و  ي وعلى أســـــاس نظريات الوكالة الضـــــَّ
ــييرو  ريب  التسـ ــَّ ريبوالتجنب   الفعَّالي الضـ ــَّ   رباحالأتعظيم  هيكل نظري لتحديد  بتطوير   (Jimenez, 2008) قام   يالضـ

ــتوى من عدوانية   ــييرعند مســــــ  (profit-maximising level of taxaggressiveness’ )PMLTAالضــــــــرببي  التســــــ

ســــــات ا في بيئة  وتطبيقه ميداني   ريب   التســــــييروالهدف هو تحديد المســــــتوى الأمثل لعدوانية    الأمريكية المؤســــــَّ ي  الضــــــَّ
سةلل  .مؤسَّ

ريبه على أســـاس تفاعل البيئة  نَّ أحيث يعتقد    رك  حوكمةة ومدى قوة  الضـــَّ عدوانية  تحديد مســـتوى    ات يتمُّ الشـــَّ
ريب  التســــيير ريب  التســــييرالمتأتية من ممارســــة   رباحالأوهل   يالضــــَّ ســــةالي ســــتؤول لصــــالح مســــاهمي  الضــــَّ أم    مؤســــَّ

 .للمسيرين
Jimenez-Angueira   َّالنظرة التقليــديــة للتجنــب    وضــــــــــــــع الهيكــل النظري لــدراســــــــــــــتــه من خلال افترال أن

ريب ســـــةي للالضـــــَّ   التســـــييرالارتفاع في أنشـــــطة التهرب و  ترى أنَّ  يئدة في التســـــعينات من القرن الماضـــــالســـــا مؤســـــَّ
ريب ســـةالإلى مســـاهمي   مةو كحالإلى تحويل الثروة من   يؤد  يي  الضـــَّ ســـةالوبالتالي فأي ارتفاع في قيمة   مؤســـَّ  مؤســـَّ

ريبيأتي على عاتق المكلف ب  .ةالضَّ
ولكن بســـبب مشـــاكل الوكالة أصـــبح على المســـاهمين إيجاد الطريقة الملائمة لتوصـــيل مطالبهم بخصـــوص  

ــتوى   ــييرمســ ريب  التســ ــَّ ريب ر في البيئة  وهذا ما واكب التغيُّ   ،التنفيذية  الإدارةي الواجب اعتماده من طرف الضــ ــَّ ية  الضــ
 .2000ا من سنة انطلاق  

(Jimenez, 2008)  َّقوي وبالنظر إلى خصـــــــوصـــــــية كل  حوكمةعلى المســـــــاهمين من خلال نظام    يقترح أن
ــعيات    ،نظام ضـــريبي ــيرين باعتماد الوضـ ريبوضـــع الحوافز والضـــوابط التي تدفع المسـ ــَّ تعظيم  ية التي تســـمح بالضـ

موازنة الربح الإضــافي من    عند هذا المســتوى يتمُّ  .(PMLTA)  عند مســتوى من عدوانية تســيير الضــرببي  رباحالأ
ريب  التســــــييرعمليات   ــافية لهذهالضــــــَّ حيث وجب إدراج مختلف التكاليف العملية    .الأنشــــــطة ي مع التكاليف الإضــــ

والأخذ  ،المرتبطة بعلاقة الوكالة شــرافوعدم الانتظام والتكاليف الســياســية بالإضــافة إلى تكاليف التعويضــات والإ
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ريبر في النظـام  بعين الاعتبـار التغيُّ  ي الـذي قـد يقلص من قـدرة المســــــــــــــيرين على تحويـل الموارد من خلال الضــــــــــــــَّ
ريب التسييرأنشطة   ي العدواني، وبالتالي المساهمة في تخفيض مثل هذه الأنشطة.الضَّ

بدراســــــــة عينة تشــــــــتمل على المدة ما قبل وبعد التغير في البيئة   (Jimenez, 2008)  ولاختبار هذا الطرح قام
ريب ــَّ رك حوكمةية و الضـ ــَّ ــنة    ات الشـ ــة  436من   مكونة    2005إلى   1997أي من سـ سـ ــَّ ــنة    حذفأمريكية وتم    مؤسـ سـ
 .باعتبارها فترة انتقالية 2001-2002

رسب  التســـييروتكلفة عدوانية    MBالحدس العلاقة بين المنافع الموالي  ويوضـــح الشـــكل   من طرف   CTAيالاةَّ
ريبر في البيئة عيفة والتغيُّ القوية والضَّ  حوكمةالمسيرين مقارنة  بالمساهمين في حالة وجود ال  :يةالضَّ

 الضريبي عند مستوى من عدوانية التسيير   رباحالأتعظيم  .:5رقم  الشكل البياني 
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.Tax Aggressiveness, Tax Environment Changes, and  Jimenez, Angueria. 2008“ :المصدر
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 :5حيث يوضح الشكل 
 (PMLTA) الضريبي التسييرعند مستوى من عدوانية  رباحالأتعظيم  :A المنحني 

 قوية  حوكمةمع  (PMLTA) الضريبي التسييرعند مستوى من عدوانية  رباحالأتعظيم  :B ىالمنحن
 ضعيفة حوكمةمع  (PMLTA) الضريبي التسييرعند مستوى من عدوانية  رباحالأتعظيم  :C ىالمنحن
بعد ارتفاع تكاليف   (PMLTA)  الضـــــــريبي  التســـــــييرعند مســـــــتوى من عدوانية    رباحالأتعظيم    D :ىالمنحن

ريبالامتثال   .يالضَّ
بعد ارتفاع تكاليف   (PMLTA)  الضــــــــريبي  التســــــــييرعند مســــــــتوى من عدوانية    رباحالأتعظيم   :Eالمنحني  

ريبالامتثال  رك حوكمةوضبط  قبل تعديلو ي الضَّ  .ات الشَّ
بعد ارتفاع تكاليف   (PMLTA) الضــــــــريبي  التســــــــييرعند مســــــــتوى من عدوانية    رباحالأتعظيم    :Fالمنحني  

ريبالامتثال  رك حوكمةوضبط  تعديلوبعد  يالضَّ  .ات الشَّ
MB   وMC     ــا ــاحالأهمــ ــة  ربــ ــديــ الحــ ــاليف  ــة والتكــ ــديــ ــة المثلىO   ،الحــ  M   ،المســــــــــــــــــاهمون    S،النقطــ
ريبالمدة الزمنية للتغيرات في البيئة     T ,T+1،المســــــــيرون  الخطوط المســــــــتقيمة تمثل التكاليف    ،ية قبل وبعد الضــــــــَّ

 .المديرين أرباحالحدية للمساهمين والخطوط المائلة تكاليف و  رباحالأو 
ــاهمين بحث المديرين   حوكمةنه في ظل أ  05وأهم ما يوضـــــــــحه الشـــــــــكل  لى اعتماد  عقوية يســـــــــمح للمســـــــ

ــعيات   ريبالوضـــــ ــَّ ــتوى من عدوانية    رباحالأتعظيم  من  ية إلى الاقتراب  الضـــــ ــييرعند مســـــ ريب  التســـــ ــَّ وهذا ما   ،يالضـــــ
  .Bفي المنحني   OM,Tو  OS, Tيوضحه التقارب بين النقطة 

رك حوكمةمن جهة أخرى ضــــعف  ات يظهر فشــــل المســــاهمين في فرل مطالبهم بخصــــوص مســــتوى  الشــــَّ
ريب  التســييرعدوانية   ريبا يمنح الفرصــة للمســييرين باعتماد الوضــعيات  ممَّ  ،ي الواجب اعتمادهالضــَّ ية العدوانية  الضــَّ

حه الفارق للمســـاهمين وهذا ما يوضـــ    (PMLTA)عن    انحرافإلى  تؤد  يالوضـــعية   هذه ،حســـب رفباتهم الخاصـــة
 .Cفي المنحني   OM,Tو  OS, Tالحدية للمساهمين بين  رباحالأفي صافي 

ريبير ــالمجالات البحثية للتسي-3   :يالضَّ
ريب  التســــييرمجال واســــع من الدراســــات والأبحا  حاول دراســــة   ه  أثر ي من خلال التطرق إلى محدداته الضــــَّ

ســــــــةالوعلاقته بالمتغيرات الأخرى في  ا لطبيعة هذه المادة التي تأتي في مفترق الطرق بين  ونظر    ،ومحيطها  مؤســــــــَّ
جعلتها محل اهتمام من طرف الكثير من الباحثين لكن يرى    التسييرالمحاسبة و   ،صات كقانون الأعمالعدة تخصُّ 

 .التسييرالمتغير لم تأخذ نصيب كبير من الأبحا  خاصة في علوم  هذادراسة  أنَّ  البعض 
لوكالتغيير  دراســـــة  أنَّ  A Macnaughton and A Mawani  (2005)وفي هذا الإطار يشـــــير  ي للتســـــيير  الســـــُّ

ريب تغير الهيكل   ،التغيير في توقيت العمليات   ،تغيير في نموذج الأعمال  ضرائب ي الذي يطالب به ممارسو الالضَّ
 .ا بالكم الكافي من الأبحا  الأكاديميةسابق   لم يحظ )...  .المالي
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ــة التي تخص عـدة   ،ويرجع البـاحثـان ســــــــــــــبـب هـذه الفجوة في الأدبيـات إلى طبيعـة الإشــــــــــــــكـاليـة المـدروســــــــــــ
ــُّ  ــات علميةتخصـ ــابقا كان ي    ،صـ ــيير  حيث سـ ريبنظر للتسـ ــَّ ــالضـ ــوع بحثي يخص ممارسـ ــرائب ال  وي كموضـ وليس    ضـ

ريب أثرالأبحا  التي درســـــت   والنتيجة كانت أنَّ   ،العلوم الاجتماعية ة على الاقتصـــــاد لم تأخذ بعين الاهتمام  الضـــــَّ
ريب التسييرسلوك   ي.الضَّ

ريب  التســـــــييرحيث قام الباحثان بشـــــــرح دور  ســـــــات ه على  أثر ي و الضـــــــَّ ظهرا أن نقص الدراســـــــات أ، و المؤســـــــَّ
الجزئي    مقاربة الاقتصــــاد من خلال الأبحا  التي اســــتخدمت   ،االأكاديمية في هذا المجال قد تم اســــتدراكه تدريجي  

ريبللتسـيير   في إشـارتهم بالخصـوص إلى الأبحا  التي قام   microeconomic approach to tax planningي  الضـَّ
رائب  أثرحيث ســاهمت هذه الأخيرة بشــكل كبير في دراســة أهمية و   Scholes and Wolfson 1992بها   كذا و  ،الضــَّ

ريب التسييرفي محاولة تفسير والتنبؤ بسلوك   .ي للمنظمةالضَّ
 
 :يمكن تصنيف الاهتمامات البحثية إلى عدة مجالات وسنقوم بعرل نتائج البعض منهاو 
  

ريب  التســييرتيار من الأبحا  ركز على دراســة العلاقة بين   ســةالي وبعض خصــائص الضــَّ وقد قدمت  ،مؤســَّ
ريب  التســــــييرالدراســــــات مجموعة من الخصــــــائص الملائمة لممارســــــة  الرافعة   ،العائد والربحية ،ي مثل الحجمالضــــــَّ

 Stickney & McGee 1982; Zimmerman 1983; Porcano)المالية وكثافة رأس المال وعدوانية التقرير المالي 

1986; Shevlin & Porter 1992; Rego, 2003 (Frank, et al.,2009). 

ســـــــات   كما أثبتت الدراســـــــات أنَّ  يكون لديها معدل  ،التي لها عمليات خارجية ونفقات بحث وتطوير المؤســـــــَّ
ريب حيث تقترح نتائج   .(Graham & Tucker 2006; Wilson 2009; Lisowsky, 2010)ة الفعلي منخفض  الضــــــــــــَّ

ســـــةاللخصـــــائص   الدراســـــات أنَّ  ريب  التســـــييرعلى تكاليف ومنافع   تأثير   مؤســـــَّ ي التأثير في مســـــتوى  ي، وبالتالالضـــــَّ
 .الإقبال عليه

ريب  التســــييرالأعمال و   اســــتراتيجيةدراســــات  اهتم بالعلاقة بين  الآخر من    تيار   ي، حيث أظهرت النتائج  الضــــَّ
ريب التسييرد نوع الاستراتيجيات المتبعة يؤثر بشكل مختلف على أن تعدُّ   .يالضَّ

 الإدارةيترتب عنها أثار ضــــــــــريبية يجب مراعاتها وفريق  الإدارةمعظم قرارات   أنَّ   Holzman (1965)يعتقد  
ريبيجب يكون على دراية كافية بفرل   ة لحل المشاكل التنظيمية التجارية والمالية التي قد تواجهه.الضَّ

ريبقواعـد الجبـايـة الـدوليـة والقوانين  أنَّ   ,Hines (1999)ويرى   يـة في الـدول الأخرى لـديهـا قـدرة التـأثير  الضــــــــــــــَّ
سات على سلوك وخيارات   والأفراد. المؤسَّ
PWC (2001)   َّرائب هناك زيادة في الاهتمام بوظيفة    في دراســـــة اســـــتقصـــــائية يرى أن ، على مســـــتوى  الضـــــَّ

ريب التسييروهذا لإدراكهم بالمساهمة التي يضيفها  الإدارةمجلس  سةال ستراتيجيةلا الفعَّالي الضَّ  .مؤسَّ
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ــتراتيجي للمتغير    Valente (2002)  وبالمثل ريبيعتقد أن التوافق الاســــــ ــَّ العليا يمثل    الإدارة أهدافي مع الضــــــ
ــور ريادة الأعمال الدولية ــمن تصــ ريبويعتبر أن العولمة لها آثار على   ،المقاربة الأكثر تطلع ضــ ــَّ ة من وجهة  الضــ

سات نظر الدول و     المؤسَّ
Dunbar and Phillips (2012)    ــنفا ــافية   )ا تحقق نمو  )لاالأعمال إلى دفاعية    اســـتراتيجيةصـ ــتكشـ وأخرى اسـ

رائب ا على تخفيض  هذه الأخيرة لا تركز كثير    إلى أنَّ وتوصـــــلا  )اتحقق نمو  ( وهي تقوم بمقاولة    رباحالأعلى    الضـــــَّ
ريب التسييرأنشطة   ي.الضَّ
 Higgins et al. (2012)    تتميز بقيــادة التكــاليف والنفور من  )الــدفــاعيــة    ســــــــــــــتراتيجيــة الا  إلى أنَّ توصــــــــــــــلا

سات و ) الابتكار والإقبال على المخاطرة(والاستكشافية  )المخاطرة  ة(.تحليلي(عامة  استراتيجيةتتبع  مؤسَّ
ــات  ض يرى أن     ســـ ــَّ ــتراتيجيةالتي تتبع   المؤســـ ــتقرار وتخفيض التكاليف وحالات    اســـ دفاعية تبحث عن الاســـ

ــييرعلى    إقبالا    أقلا يجعلها  ممَّ  ،عدم التأكد  ريب  التســ ــَّ ــع وهيكلةنظر    ،يالضــ ــتراتيجيةالا  ا لتكاليف وضــ ريب   ســ ــَّ ية  الضــ
ســــــات بينما    ،والمخاطر المالية والســــــمعة المرتبطة بها الاســــــتكشــــــافية تســــــتفيد أكثر من    ســــــتراتيجيةذات الا المؤســــــَّ

ــليات  ــييرأفضــــــ ريب  التســــــ ــَّ ــتراتيجيتهاي نظرا  الضــــــ الثقافة العدوانية لمثل هذه   بل إنَّ   ،التي تعتمد على الابتكار  لاســــــ
ــات  ســــــــــ ــَّ ــييرها   المؤســــــــــ من خلال البحث عن فرص النمو وإقبالها على المخاطرة قد يجعلها أكثر عدوانية في تســــــــــ

ريب سات ا أمَّ  .يالضَّ  .من النوعين الآخرين إقبالا   أقلفهي  )تحليلية(العامة  ستراتيجيةالاذات  المؤسَّ
ــة قام  (Kusum, May 2014 p. 01) الباحث  ريب الآثار حول بدراســ ــَّ الاندماج   عمليات  على المترتبة يةالضــ

سـات  من لعينة والاسـتحواذ  ، قد تسـتعمل من  والاسـتحواذ  الاندماج  عمليات   إلى أنَّ  الدراسـة توصـلت  ،الهندية المؤسـَّ
سـات طرف  ريب معدلات المن   تقليل لأجلا من المؤسـَّ  على إلى فوائد أخرى عن طريق الحصـول  بالإضـافةية  الضـَّ
ريب المنافع  المساهمين. قيمة من بالرفع يؤد  ي اممَّ  يةالضَّ

رك حوكمةدراسـات أخرى اهتمت بخصـائص   التدقيق الخارجي  ،وحجمه الإدارةات مثل اسـتقلالية مجلس  الشـَّ
ــة  ،هيكل الملكية  ،والمكافآت التحفيزية ــؤولية الاجتماعية ومدى تأثيرها على ممارسـ ــييرالمسـ ريب  التسـ ــَّ حيث    ،يالضـ

 by Phillips (2003), Hanlon (2005), Desai and Dharmapala (2006), and Armstrong  متباينةكانت النتائج   

et al. (2011)   ريب  التسييرودوره في ضبط ممارسات   حوكمةوتم دراسة متغير خصائص ال ي في ظل إشكالية  الضَّ
ريبالوكالة المتعلقة ب ســات   إلى أنَّ صــلا تو   (Lanis, et al., 2012)  ةالضــَّ  أقلاجتماعيا تكون    ةيالأكثر مســؤول  المؤســَّ

ريب التسييرا في انخراط    .يالضَّ
ــة آخر من الأبحا  ا   تيار   ــيير  أثرهتم بدراســـ ريب التســـ ــَّ ــةالي على قيمة الضـــ ســـ ــَّ ، حيث يعتقد العديد من  مؤســـ

ريب نه  بالرغم من الوفرات  أ  Wilson (2009); Lisowsky, Robinson, and Schmidt (2013))  الباحثين ية  الضــــــــــــَّ
ريب  التســـــــــــييرالتي يحققها   ســـــــــــةفالانخراط في بعض العمليات قد يكون جد مكلف لل  ،يالضـــــــــــَّ مثل تكاليف   مؤســـــــــــَّ

ا في  وهذا ما أظهرته بعض الدراسـات مؤخر    ،ل تعارل المصـالحظالتركيبات والسـمعة واحتمال تحويل الموارد في 
ريب  التســــــــييرإطار نظرية الوكالة حول إمكانية اســــــــتعمال   ي من طرف المســــــــيرين بهدف التمكين من إخفاء  الضــــــــَّ
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 Chen et al. (2010) and)عمليات لتحويل الموارد من خلال الانخراط في عمليات وتركيبات معقدة وغامضــــــــــــــة

Desai and Dharmapala (2006) (2009)   

رك حوكمةدراســات أضــافت متغيرات أخرى ك ســةالات وخصــائص  الشــَّ ريبوالبيئة القانونية   مؤســَّ لدراســة   يةالضــَّ
سـةالوقيمة    داءعلى الأ  ثرالأ ريب  التسـييرأنشـطة    ،حيث كانت النتائج متباينة ،مؤسـَّ سـةالي ترفع في قيمة  الضـَّ  مؤسـَّ

ريببعد   رباحالأعباء وزيادة  نظرا لدورها في تخفيض الأ الأنشــــــطة تقوم بتحويل الثروة من   هذه  ة بافترال أنَّ الضــــــَّ
ريبالســــــلطات    ;Graham & Tucker, 2006; Desai & Dharmapala, 2007) إلى المســــــاهمين -الدولة–ية  الضــــــَّ

Frank et al., 2009; Wilson, 2009)   ــأن يرى أن القليل من الدراســـات   Minick and Noga (2010) ,وفي هذا الشـ
ريب التسييرأنشطة  إلى أنَّ التي أشارت  سةالرفع من قيمة تي الضَّ    and Tucker, 2006)  (Graham مؤسَّ

ريب  التســيير إلى أنَّ بينما تشــير دراســات أخرى   ســةالي يقلل من قيمة الضــَّ  ,Desai and Dharmapala) مؤســَّ

2009; Wahab and Holland, 2012; Desai and Dharmapala, 2006)    

Desai and Dharmapala (2009), Wilson (2009), and Koester (2011)    ــلا هناك علاقة   إلى أنَّ توصـــ
ــييربين    يةإيجاب ريب  التســـ ــَّ ــةالي وقيمة  الضـــ ســـ ــَّ ســـــات في  ولكن هذه العلاقة لا تكون إلاَّ   ،مؤســـ ــَّ  حوكمةذات ال المؤســـ

ريب   التسييربين    يةإيجابه على العموم هناك علاقة  نَّ أ   Blaylcok (2012)وعلى خلاف ذلك توصل   ،الجيدة ي  الضَّ
سات في  ىحت  داءوالأ  .عيفةالضَّ  حوكمةذات ال المؤسَّ

ــةالمالي لل  حول التقريرأن غمول نظام المعلومات   Kerr (2012)  يرى في نفس الاتجاه   ســــ ــَّ يدل على    مؤســــ
ريبارتفاع أنشـــطة التجنب  إرســـاء تدابير ضـــريبية أكثر   يقترحون أنَّ   Desai, Dyck, and Zingales (2007)ي  الضـــَّ

ن طرف المســــيرين  متحويل الموارد  محاولات التهرب و  تزيد في القيمة الســــوقية للمســــاهمين بافترال أنَّ   ،صــــرامة
 .تصبح أكثر صعوبة

ســات  إلى أنَّ  Robinson and Schmidt (2012)من جهة أخرى توصــل  التي تظهر مســتوى ضــعيف   المؤســَّ
ريبالمتعلق بالوضـــعيات    FIN48 من الإفصـــاح المالي وعدم الامتثال لأحكام التفســـير المالي مؤكدة الية غير  الضـــَّ

ريب  التســــــييرمســــــتوى مرتفع من    تظهر المســــــاهمين يرغبون في تحقيق القيمة من خلال   ي وهذا بافترال أنَّ الضــــــَّ
ريب التسيير ريبجل إخفاء أنشطة التجنب أي وبالتالي فهم يقبلون بمستوى ضعيف من الإفصاح من الضَّ  .يالضَّ

And al ,2011 Karthik Balakrishnan    ــة العلاقة بين ــييرقاموا بدراســ ريب  التســ ــَّ شــــفافية الإفصــــاح  ي و الضــ
ســات  إلى أنَّ حيث خلصــت الدراســة  يالمال ريب  التســييرالمنخرطة في  المؤســَّ ي العدواني تتميز بالتعقيد المالي  الضــَّ

 .ا يدفعها لزيادة حجم الإفصاح المالي للتظاهر بالشفافيةوالتنظيمي ممَّ 
ريب  التســييرا تطرقت إلى إشــكالية قياس  بعض الدراســات أيضــ   ريبي في ظل عدم توفر البيانات  الضــَّ ية  الضــَّ

ســــات وممانعة   وبالتالي اســــتعملت الأبحا  البيانات المحاســــبية الموجودة في القوائم المالية    ،للتصــــريح بها المؤســــَّ
ريببرز المؤشـــــرات المســـــتعملة هي مقاييس معدل ألعل و  ريبية الفعلي والفارق بين الدخل الضـــــَّ ي والمحاســـــبي  الضـــــَّ

(Manzon et Plesko,2001 ,Desai & Dharmapala, 2006; Dyreng et al., 2008; Robinson et al., 2010; 

Armstrong et al., 2011). 
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ــييرو   رباحالأ إدارةبحثي آخر حاول دراســـــة    تيار   ريب  التســـ ــَّ ــبي و الضـــ ريب ي والفارق بين الدخل المحاســـ ــَّ ي  الضـــ
ــات إلى وجود دلائل على أنَّ  ــارت الدراســـــ ــبي و  حيث أشـــــ ريبالفارق بين الدخل المحاســـــ ــَّ للممارســـــــات   ي راجع  الضـــــ

ريبهؤلاء قد ينخرطون في ممارســــة الخيارات   وأنَّ   ،التقديرية للمدراء   ،هم الخاصــــة أهدافية والمحاســــبية لتحقيق  الضــــَّ
جـل تخفيض أو عـدم دفع أوهـذا من    ،ربـاحالأ  إدارةالمحـاســــــــــــــبيـة بـاســــــــــــــتعمـال   ربـاحالأوقـد يتم تخفيض أو زيـادة  

ريب  ; Mills et Newberry, 2001 ; Philips et al 2003 , 2004; Desai et Dharmapala, 2006 ; 2009) .ةالضــــَّ

Tang et Firth, 2010; Wilson, 2009). (Fields et al. 2001 ; Watts et Zimmerman, 1986 ; Manzon et 

Plesko,)2002. 

) Wilson (2009) et Frank et al. (2009   ســـــات   إلى أنَّ نتائج أبحاثهم تشـــــير   التســـــييرالتي تمارس    المؤســـــَّ
ريب ريب  التســــييري لها اســــتحقاقات اختيارية مرتفعة، وبالتالي فممارســــة  الضــــَّ غلب الأحيان  أ ي تكون مرافقة في  الضــــَّ

 .رباحالأ إدارةبممارسة 
Manzon et Plesko (2002)  ريبفي نفس السـياق يفسـران الفارق بين الدخل المحاسـبي و ي إلى الخيارات  الضـَّ

ريبالتقديرية للمسيرين ذات البعد    .ي كاستعمال طرق الاهتلاك وتقييم المخزون الضَّ
Manzon et Plesko (2002)     ســـــــــات في دراســـــــــة حول عينة من يقترحان بعض العوامل   الأمريكية المؤســـــــــَّ

ســـات  حيث يفترضـــان أنَّ  ،ا الفارق ذ المفســـرة له تبحث في الاســـتثمار في المجالات   أرباحتظهر نمو مرتفع و  المؤســـَّ
ريبذات المزايا   ــَّ ــومات والإعفاءات الضـــ ــتفادة من مختلف الخصـــ ريبوتخفيض الدخل   ،ية للاســـ ــَّ ي بالمقارنة مع  الضـــ

سـات وبالمقابل    ،المحاسـبي الحالية للاسـتفادة    رباحالأفي رفع   ضـريبية مرحلة تبحث التي تحقق عدة خسـائر   المؤسـَّ
 .الخسائر قبل وصول فترة التقادم  هذهمن خصم 
ريب  التســييرآخر من الأبحا  حاول الربط بين    تيار   ي والهيكل المالي من خلال المفاضــلة بين وســائل  الضــَّ

ريبالتمويل المتاحة والمنافع   ــَّ ــات   ،يةالضــ ــلت الدراســ ــات  إلى أنَّ حيث توصــ ســ ــَّ ــتغلال المنافع   أقد تلج المؤســ إلى اســ
ريب ريب ئمن خلال الملاج  NDTSية من غير الديون  الضـــــَّ  Schallheim and Graham ية كبديل عن الديون الضـــــَّ

and Tucker (2006)  Wells (2006). 

 

ريب التسييرحرية  :المبحث الثاني ريبي وحدوده على ضوء النظريات القانونية الضَّ  يةالضَّ
حرية التسيير الضريبي أحد الجوانب الأساسية للتنظيم القانوني للعلاقة بين المؤسسة والسلطات الضريبية.    تعتبر 

ــة، إلا أنها   ــســــــ تقدم هذه الحرية للمكلف مرونة في اتخاذ القرارات الضــــــــريبية بناء  على ظروف واحتياجات المؤســــــ
 .تخضع لبعض القيود والحدود وفق ا للنظريات القانونية الضريبية

في هذا المبحث، ســنقوم بدراســة مفهوم حرية التســيير الضــريبي والقيود التي تفرضــها النظريات القانونية الضــريبية  
 .على هذه الحرية

ريب التسييرمبدأ حرية -1     :يالضَّ
ســــةلل  الأصــــل في الأمور أنَّ  إنَّ  ــادية والقانونية المتأصــــلة هو  ، وأنَّ التســــييرحق   مؤســــَّ ه من المبادئ الاقتصــ

ــةالحرية   ســـ ــَّ ــؤونها  مؤســـ ــيير شـــ ــة  ،عام وثابت  وهو مبدأ    ،في تســـ ــناعة وممارســـ ينحدر من مبدأ حرية التجارة والصـــ
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ا  وهو مبدئي   ،القدم ذ ســــــــــــه الاجتهاد القضــــــــــــائي منعليه من طرف الفقه وكرَّ  متعارف    وهو مبدأ   ،الأعمال دون قيود 
ريب الإدارةمقبول من طرف    (Besancon, 1999/2000 p. 7) يةالضَّ
ــير ــمن الحرية أنَّ (Serlooten, 2001 p. 301) كما يشـ عليها القانون   التعاقدية التي نصَّ  هذا المبدأ يندرج ضـ

ريبه للمتعاقدين الحرية في اختيار الصــــــــــيغة القانونية التي تمكنهم من تخفيض الإخضــــــــــاع  نَّ أالمدني، و    ،ي الضــــــــــَّ
سـةوتطبيقا لهذا المبدأ فلل سـةتسـمح لل  التسـييرفحرية   ،أن تختار بكل حرية هيكلها القانوني وطرق تمويلها  مؤسـَّ  مؤسـَّ

ريبباختيار الوضــــعية القانونية و  ســــةية المخول للالتســــيير مشــــروعية القرارات    إنَّ  .ية الأكثر ملائمةالضــــَّ يعتبر    مؤســــَّ
ريب الإدارةكحاجز بينها وبين   ــَّ ــيير  الضـــ ــةالية التي لا يمكنها التدخل في تســـ ســـ ــَّ   الإدارةومن ثم فليس من حق   مؤســـ

سةالمساءلة   .مؤسَّ
ســــــــــةالإعادة النظر في خيارات    الإدارةكما أنه ليس من حق  العملية   أو أنَّ   ،رباحالأبحجة انخفال    مؤســــــــــَّ

ــمَّنالمحققة ت ــائر التي لحقت بمخاطر عالية ليس مبرَّ   تضـ ــم الأعباء أو الخسـ ــةالر لمنع خصـ سـ ــَّ فمثلا، يحق    .مؤسـ
من الربح الخاضــع( حتى وإن كانت الأموال  الماليةللمســير أن يلجأ إلى الاســتدانة )وبالتالي ســيتم خصــم الأعباء  

ــة كافية للتمويل ــاءلة   الإدارةومن ثم فليس من حق  ،الخاصـــ ــةالمســـ ســـ ــَّ ــبب  مؤســـ ــتدانة وإعادة دمج  ئلجو   ســـ ها للاســـ
ــريبينص  ه لا يوجد أيُّ نَّ أحيت    ،هذه الأخيرة كان بالإمكان تجنبها  الأعباء المالية المقتطعة بحجة أنَّ  يفرل    ضـ

ــةالعلى   ســـ ــَّ ــمن حرية   ،طريقة تمويل معينة مؤســـ ــتدانة والتمويل تندرج ضـــ ــييرفطرق الاســـ الذي يقره الاجتهاد    التســـ
 (Kruger, 2007 p. 02) القضائي

ــا ه لمجابهة   ريب الإدارةهذا المبدأ، الذي وقع إنشـــــ ــَّ ــعة التي  الضـــــ ية بالذات، فبالرغم من الصـــــــلاحيات الواســـــ
المحـاســــــــــــــبـة أو الاطلاع على كـل الوثـائق التي تمكنهـا من تحـديـد الوضــــــــــــــعية   في  ت وللبـللرقـابـة  الإدارةتتمتع بهـا 

ريب ــَّ ــؤون   على أنَّ   ،ية للمكلفالضـــ ــةالذلك لا يعني إطلاق يدها  للتدخل في جميع شـــ ســـ ــَّ وتمكينها من فرل   مؤســـ
ــيرين، ممَّ  ا بما  ا ومقيد  فيجب أن يكون هذا الحق في الرقابة محدود    ،ا يؤول إلى طمس هذا المبدأآرائها على المســــــ

ــريعية للإتخوله النُّ  ريب دارةصــــوص التشــ ــَّ ــيير  الضــ ــات ية من تدخل في تســ ســ ــَّ ــؤونها  المؤســ ــريف شــ فهو رقابة    ،وتصــ
 .الانتظام وليس الفرص البديلة

ســةالحيث لا يجوز لها التدخل في كيفية تســيير   والاعتراف لمســيريها بالحرية والاســتقلالية في اتخاذ   ،مؤســَّ
ــاط   ــةالالقرارات الملائمة لنشـــــ ســـــ ــَّ ومقابل هذه الحرية تترتب عليهم    ،ممتلكاتها إدارةوفي تصـــــــريف شـــــــؤونها و   مؤســـــ

ــؤولية   ــلطات    ضــــريبيةمســ ريبوخضــــوعهم للرقابة اللاحقة المخولة للســ ــَّ ــبة والقرارات  الضــ ــائية على المحاســ ية والقضــ
ريب  ثرية ذات الأالتسيير  مناورات تدليسية أو عدم التقيد بصفة متكررة بمختلف    ،في حالة ثبوت غش  ي خاصةالضَّ

ريبالالتزامات   (Michaud, 2007) .يةالضَّ
ــريح في القانون   ريبوبالرغم من عدم وجود نص صــ ــَّ ــمني  نَّ أ  ي يكرس هذا المبدأ، إلاَّ الضــ ه يوجد اعتراف ضــ

دةوخير دليل على ذلك الخيارات  ،بهذه الحرية ع في نصــــوصــــه كخيار الخضــــوع للرســـم  التي يتيحها المشــــر    المتعد  
ريبأو  ،على القيمة المضافة رك أرباحة على الضَّ  .ات، واختيار طريقة الاهتلاكالشَّ
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ريب التسييرالاعتراف بمبدأ حرية -1-1 ريبي ضمن الاجتهاد القضائي الضَّ   :يالضَّ
ريبنص تشــريعي بل هو تمرة تحليل الاجتهاد القضــائي   هذا المبدأ لا يســتند إلى أي    تكريســه  وقد تم    ،يالضــَّ

رائب بين مصــــلحة في القضــــية    1935ماي   07يرجع تاريخه إلى الحكم الصــــادر في   ،طرف عدة دول  من   الضــــَّ
حيت أشـــار قاضـــي في   .)  IRC v duc of Westminster ( المعروفة بقضـــيةالبريطانية والدوق هوق ريشـــارد ارتور 

يســـــمح له    ه يحق لكل مكلف ترتيب أعماله بشـــــكل  إلى أنَّ قضـــــائية في ذلك الوقت،  الغرفة اللوردات وهي الســـــلطة 
رائب بالحفاظ على مستوى منخفض من   (Chantal, et al., 2013) الضَّ

ت بتحديد الصـــلاحيات  ادرة عن مجلس الدولة التي أقرَّ قره الاجتهاد الفرنســـي في مختلف القرارات الصـــَّ أكما 
ــَّ دارةالرقابية للإ ــي بتاريخ  . حيث جاء في القرار الصــ ــروعية    1958جويلية    07ادر عن مجلس الدولة الفرنســ ومشــ

ــيير أموره بطريقة تجعله يدفع  رائب مبلد من    أقلهذا الأخير في تســــــــ ــَّ ه ليس على  نَّ أالذي تترتب عليه، كما   الضــــــــ
سةالإذا تم ذلك في فائدة  المكلف الالتزام بتحقيق أقصى ربح من أعماله إلاَّ   .مؤسَّ

ريب  الإدارةوكذلك يمنع على  ــَّ ــيير ية إعادة النظر في القرارات  الضـــ ية للمكلفين بحجة عدم تعظيم نتائجها  التســـ
عن مجلس الدولة (  1975ديســـــــــمبر   03القرار الصـــــــــادر بتاريخ  (التســـــــــييرومن هنا نشـــــــــئا مبدأ عدم التدخل في 

ريب الإدارةالفرنسي بعدم إمكانية  سةي للالتسيير ية مناقشة القرار الضَّ  .) مؤسَّ
، حيث أقر المجلس القضــــائي الأوربي  (Vinvard, 2014)  به في الاتحاد الأوربي هذا المبدأ متعرف    كما أنَّ 

 ءنشـــــــاطه بطريقة تســـــــمح بتخفيض العب   فيما يخص الرســـــــم على القيمة على مشـــــــروعية اختيار المكلف لهيكل
ريب ــَّ ــم،يالضـــ ــطة المعفية من الرســـ ــم نتيجة عدم    نَّ أكما أقرت ب ،من خلال اختيار الأنشـــ الإعفاء المزدوج من الرســـ

كما يعترف المجلس  ،تناسـق التشـريعات الداخلية للدول لا يعتبر حجة لحرمان الخاضـعين للرسـم من حق الخصـم
القضـــــائي الأوربي بحق المكلف في إنشـــــاء مقر ثانوي في شـــــكل وكالة أو فرع في دولة عضـــــو بالنظر لاحتوائها  

 .الأوربية الأساسيةفي إطار الحريات  ضريبيةعلى مزايا 
  :ضمن القوانين التسييرتطبيق الاعتراف بمبدأ حرية  -1-2

يعتبر كاعتراف    ضريبيةال  الآثارالأخرى ذات  والتشريعات   ضريبيةال  التشريعات للحركة في    هرمشوجود    إنَّ 
ريب  التسـييرضـمني لمبدأ حرية  سـةاليترجم من طرف   التسـييرهذا الفضـاء في حرية  ،يالضـَّ في شـكل الخيار   مؤسـَّ

ريبفي تطبيق جملة من التوجهات والخيارات  ريبوالمحررات  التسييرية أو من خلال قرارات الضَّ   .يةالضَّ
ريبالخيارات  -ا   ــة:يالضَّ

ريب  الخيار سـةالحركة يمكن أن تمارسـه    هرمشبديل أو   ي يقصـد به أيُّ الضـَّ   وضـعيةإلى   ينقلها  بحيث   ،مؤسـَّ
ســةال  ضــرائب آثار على   الخيار هذال مادامجديدة، أي   ضــريبية مهما كان أصــله أو شــكله    ضــريبيخيار    فهو  مؤســَّ
ريبوهنا يمكن الحديث عن ثلاثة أشكال للخيار (Shmidit, 1994 pp. 24-25)  القانوني  :يالضَّ
ريبار يلخا ❖ ــَّ ــرالضــ ريبمنح لدافع  ي   هو حق  :  ي المباشــ ة بموجب القانون لممارســــــة خيار من بين عدة  الضــــــَّ

 ف من طرف وعر     (Bienvenu; J.J; Lambert, Th, 2003 p. 105) تنطبق على وضــعيته  ضــريبيةأحكام  

(Agostini, 1983)  تنطبق على    ضــــــريبيةنظمة  أة ه الخيار الذي يمارســــــه المكلف من ضــــــمن عدَّ نَّ أعلى
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ــعية مثلما حدَّ  ريبدها القانون  نفس الوضــــــــ ــَّ ــريع    .يالضــــــــ فهو في النهاية مختلف البدائل التي يتيحها التشــــــــ
ريب ســةي للالضــَّ ريبا في أحكام التشــريع  يكون صــريح   الخيار هذا،  مؤســَّ الخضــوع للرســم   اختياري، مثل الضــَّ

ريباختيار نظام الاهتلاك  بها، المكلفين   غيرالمضـــافة ل  القيمةعلى   نظام التصـــريح والدفع، بحيث    ،يالضـــَّ
سةلل الخيار يترك  .مع التقيد ببعض الضوابط والآجال مؤسَّ
ريبلخيار ا ❖   ،ضــــريبية ال  غيره النصــــوص القانونية والتنظيمية  تضــــمَّنهو ذلك الذي ت: غير المباشــري الضــَّ

ــكل القانوني لل  ارياختأحكام القانون التجاري الذي من خلاله يتم    مثل ــةالشــ ســ ــَّ ــبي   ،مؤســ والقانون المحاســ
 .دةمباشرة متعد    ضريبيةخيارات  ظهور هالذي سينتج عن

ريبهي خيارات تخص تسيير آثار :  ةــيالتسيير القرارات   ❖ ريبة وليس الضَّ ة في حد ذاتها، حيث لا يوجد الضَّ
ريبمصـــــــدرها في الميدانين القانوني و    فإنوبعبارة أخرى   ،الفعَّال  التســـــــييرمتطلبات   ةبل هي وليد  ،يالضـــــــَّ

 (Serlooten, 2011)مثلى.   ضريبيةهذه القرارات إلى الوصول إلى آثار ونتائج    المسيرين يسعون من وراء
ريبنه الخيار الذي تمنحه التشـريعات  أعلى    ي التسـيير يعرف القرار و  ويعتبر من وسـائل    ،ية والمحاسـبيةالضـَّ

ريب  التسيير ريبية.  الأمثل للأعباء    التسيير  المنجزة بهدفي، عندما يكون القرار المتخذ أو العملية الضَّ الضَّ
  ضــريبية آثار لها متاحة بدائل عدة بين من المســير يختار عندما التســييري  القرار عن الحديث  أي يمكن

 .مختلفة
ــريبي لل كما ــبي الذي يترجم خيار ضــ ــةعرفه الاجتهاد القضــــائي الفرنســــي بأنه القيد المحاســ ســ ــَّ والذي   ،مؤســ

الحرية في تسـجيل قيد أو عدة قيود محاسـبية من خلال اسـتعمال هامش الخيارات المتاح   بموجبه يتم منح المكلف
ويجب النظر إلى عملية محاســبية كقرار تســييري عندما يقوم المكلف باعتماد إحدى الخيارات    ،من طرف القوانين

 .وغير قابلة للتصحيح على عكس الخطأ المحاسبي ،القرارات والقيود تكون نهائية هذهالمتاحة له و 
هذا   ،ضــــــريبيةثار  آترتب عليه  توالذي   ،وبالتالي فالقرار يرجع إلى المكلف الذي يتمتع بالســــــلطات التقديرية

ريبالخيار يكون من بين الحلول المقترحة للمكلف في نطاق القانون والتنظيمات     التســـييرومن بين قرارات   .يةالضـــَّ
ريبعليها مجلس الدولة والفقه  التي نصَّ   :ي الفرنسيالضَّ

  .إمكانية تكوين أو عدم تكوين مؤونة لمواجهة أعباء محتملة أو ديون مشكوك فيها-
التي يمتلكها والموجهة  الأصـــــــــولقرار المســـــــــتغل تســـــــــجيل أو عدم تســـــــــجيل في الميزانية عناصـــــــــر  -

 .للاستغلال والتي ليست ضمن أصول مؤسسته
   .قرار القيام بإعادة التقييم الحرة للأصول-

 
ريبيةكما نجد الاعتراف بهذه الحرية ضـــــــــــمن القوانين الأخرى   ــَّ على غرار التنظيم الأوربي رقم   ،غير الضـــــــــ

 ،معايير المحاسـبية الدوليةالاعتماد بعض   تضـمَّنالم 2008نوفمبر   03الصـادر عن المفوضـية بتاريخ   1126/2008
ريب  التســـــــــييريشـــــــــير صـــــــــراحة بإمكانيات   حيث ينص في إطار اعتماد المعيار    ،تأطيرهاي للكيانات وكيفية  الضـــــــــَّ
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IAS12   رائب ــَّ ــييرإمكانيات   ،B-29في الفقرة    رباحالأعلى   الضــــــــ ريب  التســــــــ ــَّ ي للكيان فيما يخص توليد الربح  الضــــــــ
 .الخاضع للضريبة

ريب  التســـييرالفرص المرتبطة ب  فهو ينص على أنَّ  30ا في الفقرة  أمَّ  ي هي عمليات يقوم بها الكيان من  الضـــَّ
ريب دة قبل تاريخ تقادم الحق في اســـتعمال الخســـارة جل خلق أو رفع الربح الخاضـــع للضـــريبة في مدة محدَّ أ ية  الضـــَّ

ريبأو القرل  ريببعض الدول رفع الربح وبالتالي يمكن في  ،يالضَّ  :يالضَّ
ريبمن خلال اختيار الإخضاع -  .ي لنواتج الفوائد سواء على أساس أنها مقبوضة أو مستحقةالضَّ
  .طلب بعض الخصومات الممكن تطبيقها على الربح الخاضع للضريبة تأجيلمن خلال - 
   .القابلة للتقدير الأصولعن طريق بيع أو استرجاع إيجار -
ريبعندما تكون هناك فرص للتسيير -  ب قر أالخاضعة للضريبة إلى دورة  رباحالأي من خلال تحويل الضَّ
ريباستعمال الخسائر   نَّ لأ ريبأو القرل  ،ية المرحلة إلى الأمامالضَّ  ا وجود ربح خاضع يفترل دائم   ،يالضَّ

 .للضريبة مستقبلي من مصادر غير تلك المتأتية من الفروق المؤقتة المستقبلية
ريبالمحررات -ب  :يةالضَّ

ريب  التسـييرلتكريس حق المكلف في حرية  ا ومن جهة أخرى تعزيز  خضـوع   قلي، واختياره الوضـعية الأالضـَّ
ريب الإدارةأمنه القانوني، فقد وضــع المشــرع إمكانية مراســلة المكلف  ية للحصــول على رد واضــح ونهائي حول الضــَّ

سـةوبالتالي سـيسـمح لل .طبقا للتشـريع المعمول به  المطبقة في وضـعية جبائية معينة  ضـريبيةال  الأحكاممعرفة   مؤسـَّ
الانجلوسكسونية للقانون   الأصولهذه التقنية ذات   .حول العمليات التي تنوي القيام بها الإدارةلرأي مسبقة   بمعرفة

 (Wrazen, 2011 p. 287) منتشرة الآن في عدة دول ولكن بصيد مختلفة (Common Law) العام
ريبيعتبر المحرر و  إليها المكلف بالضــريبة بحســن نية.   أالتي لج  ضــريبيةال  الإدارةتخدته  اا  ي قرارا قطعي  الضــَّ
ــكل  ــح  ر رد  المحرَّ  هذايشـــ ــريبة الذي يريد معرفة    نهائي اا و ا واضـــ الجبائية المطبقة    الأحكامعلى طلب المكلف بالضـــ

ريبفي وضعية ما بالنظر إلى التشريع   .فهو إجراء وقائي للمكلف ،ي المعمول بهالضَّ
ريبأشهر بالنسبة للتشريع    04جل  أأو عدم الرد في   الإدارةي من طرف إيجابففي حالة رد   ي الجزائري  الضَّ

  .التشكيك في العملية دارةأشهر فيما يخص التشريع الفرنسي فلا يمكن للإ 06أو 
ســــةالكبر بين  أإلى ثقة وشــــفافية    يؤد  يهذا الإجراء ســــ ريب الإدارةو   مؤســــَّ كما ســــيســــمح بتقليص عدد   ،يةالضــــَّ

ريبصـــــوص النزاعات الناجمة عن تعقد أو ســـــوء ترجمة للنُّ  ريب دارةللإ م  فهو ملز    ،ية من طرف المكلفالضـــــَّ ية  الضـــــَّ
ريبعندما يســتوفي شــروط قيامه ولا يمكنها إعادة تقويم وزيادة الإخضــاع   ر المحرَّ ي أو تصــنيف العملية محل الضــَّ

ف  ضــمن ف  مين ضــدَّ أعبارة عن ت(Cozian, 1989 p. 157)  ســابقافي اســتعمال الحق، فهو كما ذكر    التعســُّ   التعســُّ
ريبتطبيق السليم للأحكام لهذا الإجراء يبين عن حسن نية المكلف في سعيه ل كما أنَّ  .في استعمال الحق  ية.  الضَّ

ــوم التنفيذي  في الجزائر  جاءت هذه الآلية من أجل   2012ة9ة8المؤرخ في   334-  12رقم   بموجب المرســـ
ســـــــات إبداء حســـــــن النية التابع لاختصـــــــاص مديرية كبريات   فيما يتعلق برد واضـــــــح ونهائي حول معرفة  ،المؤســـــــَّ
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من ق.إ.ج(، وهذا في    174الجبائية المطبقة في وضـعية جبائية معينة طبقا للتشـريع المعمول به )المادة   الأحكام
 ).أشهر 04مدة أقصاها )

  على الدولية الأوساط في  نتقادات الا من العديد  لقي  هنَّ أ إلاَّ   الإجراء هذا  يتيحها  التي  يات يجابالإ  من  بالرغم 
ــيلة  هنَّ أ ــة  لتشـــــــــجيع وســـــــ ريب  المنافســـــــ ــَّ ــتبه حيث  ،عادلةال  غير  يةالضـــــــ   بلجيكاو  هولندا  غرار على دول عدة في  يشـــــــ
ريب  التسـيير ممارسـة  بتشـجيع  لوكسـمبورغو  دة للمجمعات  العدواني  يالضـَّ   رات مقرَّ  منحها خلال من  الجنسـيات   المتعد  

  ,Caussade) (2017 ضريبية محررات  شكل على ةإداري
ريب التسييرالحدود القانونية لمبدأ حرية -2   :يالضَّ

ســــةالقر المشــــرع بمبدأ حرية ألقد  على    افي تســــيير شــــؤونها، لكنه لم يتركه مطلقا بل وضــــع له حدود    مؤســــَّ
ســـةال ريبب والغش مراعاتها لتفادي الوقوع في دائرة التهرُّ  مؤســـَّ نظريتين أســـاســـيتين  في وتتمثل هذه الحدود    ،يالضـــَّ

فنظرية  :وهما  · التسييرعادي في الغير ف في استعمال الحق والتصرُّ  التعسُّ
فنظرية -2-1     :في استعمال الحق التعسُّ

فنظرية   بالكثير من التشــــريعات إلى  أدَّىا  ممَّ   ،ا لا يمكن تجاهلهفي اســــتعمال الحق أصــــبحت واقع   التعســــُّ
  ،على غرار المشــرع الجزائري، المصــري، الســوري ة من القانون الخاص وهي مســتمدَّ   ،عليها ضــمن قوانينها النص  

 (07صفحة  2006ة2005)محبوبي، والروسي  
  خطاحق التعســــــــفي للســــــــتعمال  الا يشــــــــكل  ،الجزائري  من القانون المدني مكرر  124  المادةفحســــــــب نص  

 لاسيما في الحالات الاتية:
 .إذا وقع بقصد الإضرار بالغير-
 رر الناشئ للغيرضَّ ال الى إذا كان يرمي إلى الحصول على فائدة قليلة بالنسبة-
 .إذا كان الغرل منه الحصول على فائدة غير مشروعة -
 

فأما عن نظرية   ــُّ ــتعمال الحق في مجال القانون    التعســـــــــــ ريبفي اســـــــــــ ــَّ من ثمرات الاجتهاد  فيعتبر    يالضـــــــــــ
وفق إجراءات خاصــــة ســــنها المشــــرع في مواجهة بعض الملزمين    ،ا في عدة دولثم جاء تقنينه تدريجي    القضــــائي،
ون إلى القيام ببعض الأعمال أو الاتفاقيات التي تخفي الهدف الحقيقي من وراء هذه العمليات المقنعة  ؤ الذين يلج

ــورتها لكنَّ  ــليمة في صـــــ ريبالهدف الحقيقي منها هو الإفلات من   بقوالب قانونية، حيث تبدو ســـــ ــَّ ة أو إنقاص  الضـــــ
ريبمبلغها، وذلك دون مخالفة مقتضيات القانون   .يالضَّ

تكون قانونية من الناحية الشـــكلية ولكنها   يةإبرام اتفاق ،هنَّ أعلى   (Cadiet, 1986 p. 34) ف هذا الأخيرويعرَّ 
ا  ا أو جزئي  الهدف الأسـاسـي من إبرامها هو محاولة التملص كلي    لا تتماشـى مع الإرادة الحقيقية للأطراف، كون أنَّ 

 ا.من دفع ضريبة أكثر ارتفاع  
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ــ  ويعرَّ  ريبه إرادة التملص من نَّ أعلى (Cozian, decembre 1991 p. 18) ا من طرف ف أيضــــــــ ــَّ ة عن  الضــــــــ
ن بإخفاء معاملاتهم المالية عن  و المتعاقد وري يقوم  فمن خلال العقد الصـــــــُّ   ،طريق إتباع إجراءات قانونية صـــــــورية

ريبالجمهور، من أجـل القيـام بـأعمـال مخـالفـة للقـانون، والهـدف منهـا التقليـل من التكلفـة  يـة للعمليـة التعـاقـديـة، الضــــــــــــــَّ
  .وعدم إظهار القيمة المالية للعقد 

فيعتبر  و   ريبفي اســـــتعمال الحق في الميدان  التعســـــُّ  ,Besancon) من ثمرات الاجتهاد القضـــــائي  ،يالضـــــَّ

فوأشــهر مثال يتم الاســتشــهاد به لتوضــيح مبدأ  (1999/2000 ريب قى من القانون  بهذه الصــورة، مســت التعســُّ   يالضــَّ
من القيمة التجارية للعقار موضـوع الهبة،   %60% إلى 35الفرنسـي الذي يخضـع الهبات إلى رسـم يتراوح ما بين  

% من تلك القيمة، وبالتالي يلجأ الواهب والموهوب إليه إلى إبرام  7البيوعات تخضــع لرســم لا يتعدى    في حين أنَّ 
 ,Cozian) مبلد مخفض لرســوم نقل الملكية دفعئه وذلك بهدف إذامبلد البيع والإشــهاد ب  تضــمَّنعقد بيع صــوري ي

2008 p. 682) 
ف- ا   :في القانون الفرنسي الضريبي استعمال الحق في التعسُّ

ريبتم تقنين هذا الإجراء من خلال المادة أربع وستون من كتاب الإجراءات  ية الفرنسي، والذي كان في الضَّ
رائب ا على مختلف بداية الأمر يخص حقوق التســــــــــــجيل ثم جاء تعميمه تدريجي   رائب و   رباحالأعلى   الضــــــــــــَّ   الضــــــــــــَّ

 .الأخرى 
ريب دارةليســت ملزمة للإ :هنَّ أحيث أكد المشــرع الفرنســي على   العمليات المبرمة على شــكل عقود أو   ،يةالضــَّ

ــم   ،اتفاقيات، والتي تخفي الصــــــبغة الحقيقية للعمليات  والتي من خلالها يتم الاســــــتفادة من حقوق تســــــجيل أو رســــ
ب الكلي أو الجزئي من  أو مداخيل، والســـــماح بالتجنُّ  أرباحا وإخفاء تحقيق أو تحويل  ارتفاع   أقلالإشـــــهار العقاري 

 م.في إطار الاتفاق أو العقد المبر  دفع الرسم على رقم الأعمال المحقق
ريب دارةقر هذا الأخير للإأحيث  في البحث فية وإعطاء الصــــــــــــبغة الحقيقية للعمليات التي    بحقهاية  الضــــــــــــَّ

  الإدارةحتى تتمكن    ،كما أكد الاجتهاد القضـــائي الفرنســـي بأنهة.  هدف الأســـاســـي هو التملص من الضـــريبيكون ال
ريب لهذه  ا أن تثبت أنَّ هعلي  المكلف بالضــــــــــريبة،  بهاية من إبطال إلزامية بعض العقود أو الأعمال التي قام  الضــــــــــَّ

التملص منةأو تخفيض الأعباء الضــريبية التي كان من    منها هوالأســاســي    هدفال العمليات صــبغة صــورية وأنَّ 
 (Collette, 1998) المفرول أن يخضـع لها، إذا لم يقم بهذه العمليات، بالنظر إلى وضـعيته وإلى نشـاطه الحقيقي

أي تحديد    ،ضــــــــــريبيةإعطاء الصــــــــــبغة الحقيقية للعمليات واســــــــــتنتاج ما ترتب عن ذلك آثار    دارةعندها يمكن للإ
ريب وعلى المكلف بالضـــــريبة في هذه    ،ة على أســـــاس الوعاء الجديد مع تطبيق العقوبات والغرامات المناســـــبةالضـــــَّ

سةالعملية حقيقية وذات فائدة اقتصادية لل الحالة أن يثبت أنَّ    الضريبي المحقق. هدفإلى جانب ال ،مؤسَّ
فيمكن أن يلتمس و   :(Besancon, 1999/2000)إحدى الحالتين في استعمال الحق في  التعسُّ
وضـــــــــعيات صـــــــــورية أو تدليســـــــــية تخفي الطبيعة الحقيقية  تركيب القانوني يســـــــــتند على عقود و إذا كان ال-
 للعملية؛
 ا صرف   ضريبياا هدف  التركيب القانوني  هذاحتى في فياب الصبغة الصورية يكفي أن يكون الهدف من -
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 ا.أن تتوفر إحدى الميزتين حتى يتم اعتبار الإجراء تعسفي   يكفي-
ــر     ،جراء الذي يكتســــــــي أهمية وخطورة في نفس الوقت نظرا لأهمية هذا الإو  ــمانات  ع بعدَّ أحاطه المشــــــ ة ضــــــ

فف وإلقاء عبء إثبات صــور  قانونية لحماية المكلَّ  ، ففي فرنســا يســند الحســم في طبيعة  الإدارةعلى عاتق   التعســُّ
على القانون إلى اللجنة الاســــتشــــارية للتعســــف في    ا أو تحايلا  تعســــف    الإدارةالعمليات أو التصــــرفات التي اعتبرتها  

ريباستعمال القانون    ) fiscal) droit de abus des Consultatif Comité يالضَّ
ــدر أحكام   ــمها فهي لا تصــــ ــاري  ا بل تعطي فقط رأي  وكما يدل على ذلك اســــ ــتشــــ رأي   نَّ إا لكن رغم ذلك فا اســــ

عندما تقبل رأي اللجنة فهي تعفى من    الإدارة ا بمســـــــــــالة عبء الإثبات، ذلك أنَّ اللجنة لا يخلو من أهمية، ارتباط  
فإثبات صــــــورية العمليات المشــــــمولة ب ، في حين يقع عليها عبء الإثبات في حالة عدم الانصــــــياع لرأي التعســــــُّ

ريب  الإدارةاللجنة وذلك في إطار المرحلة القضـــائية.   ــَّ ــنوي للجنة  الضـ ــر تقرير سـ ــية تقوم بنشـ فية الفرنسـ ــُّ في   التعسـ
ريباستعمال القانون   :يالضَّ

الآراء الصادرة عن الملفات المدروسة من طرف اللجنة الاستشارية للتعسف في  -6الشكل البياني رقم  
ريباستعمال الحق   .2017و  2013ي ما بين الضَّ

 
 

 : المصدر
COMITE DE L’ABUS DE DROIT FISCAL RAPPORT ANNUEL   ،  2017  

https://www.impots.gouv.fr/sites/default/files/media/3_Documentation/cadf/rapport_annuel_2017.pdf 
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وبالمقابل    2016مقارنة بســـــنة    2017تشـــــير الإحصـــــائيات بانخفال نســـــبي للملفات المســـــتلمة والمعالجة لســـــنة  
  24يوجد    2017ملف ســــنة    43حيث ســــجلت من ضــــمن    ،ارتفاع في عدد القرارات الصــــادرة لصــــالح المكلفين
ــل على رفض اللجنة لتطبيق الإجراء   فملف تحصـــ ــُّ ــتعمال الحق   يالتعســـ ــالح المكل(في اســـ   19و  )فأي قرار لصـــ

فقد تم معالجة    2016- 2013خلال الســـــنوات  أما ) الإدارةأي قرار لصـــــالح ( ملف لقيت الموافقة لتطبيق الإجراء
ــب  الإدارةوكانت معظم القرارات الصادرة لصالح   ،ملف  190 ا قد ملف لصالح المكلفين ممَّ   79ملف مقابل    111ــــــ

 .يدل على استقلالية اللجنة
د المكلفين في اللجوء إلى هذه الهيئة لعدم إضعاف وقد يعزي لتردُّ   ،من الملاحظ الانخفال النسبي للملفات 

 و أهمية في المرحلة القضائية.ذ رأي اللجنة  ملف المكلف كون أنَّ 
فا-ب   :في القانون الجزائري  الضريبي في استعمال الحق لتعسُّ

فمبدأ   نَّ إف ،أما فيما يخص القانون الجزائري  ريبفي اســـتعمال الحق من المنظور   التعســـُّ ي كان مطبقا  الضـــَّ
رائب قبل صـدور قانون   صـفحة    2008)واضـح، والذي قام بإلغائه    1992  المباشـرة والرسـوم المماثلة في سـنة الضـَّ

رائب بطريقة ضــمنية تخص بعض   الأحكامعلى بعض    ىبقأالمشــرع الجزائري  غير أنَّ  ·  (153   ىولكن تبق   ،الضــَّ
جوء إلى الإخفاء المتعمد للطابع الحقيقي  إلى الحد من اللُّ   يترمالتي محدودة لاسـيما المذكورة في قانون التسـجيل و 

ريب الإدارةللعمليات القانونية قصد مغالطة أو تمويه  ريب والتملص من يةالضَّ  (Madjene, 2003) ةالضَّ
ه  نَّ أمن قانون التســـجيل على   117نصـــت المادة   ث حي  ،ه يترتب عليه عقوبات نَّ إوفي حالة إثبات الإخفاء ف

ه تحت مظهر    روط العقد أو الاتفاق قد تم إخفاالطابع الحقيقي لش  نَّ أعترف بصفة ودية أو يثبت قضائيا بعندما ي
ــم  إا، فارتفاع   أقلشـــروط تعطي الحق في رســـوم  مضـــاعف ويتحمل هذه العقوبة جميع   زائد   نه يترتب على ذلك رسـ

  .الأطراف المتعاقدين بصفة تضامنية
التي أدخلت عدة تعديلات   2018و  2014ابة قانون المالية لســــــنة ثإعادة تفعيل هذا الإجراء بم  ت ولكن تم

ريبعلى قانون الاجراءات  ــَّ ــيع مجال تطبيقه ليخص مجمل الضـ رائب ية وتم توسـ ــَّ ــواء   الضـ تعلق الأمر   والرســـوم، وسـ
ريببوعاء   فكما تم إنشـــــاء لجنة لدراســـــة حالات    ،ة أو بتحصـــــيلها وفرل عدة عقوبات الضـــــَّ في اســـــتعمال   التعســـــُّ

ريبالقانون   م طرفي اللجنة اســتشــاري ولا يلز   رأي هذه  ىلكن يبق .و طبيعة اســتشــارية لضــمان حق الطعنذ   ،يالضــَّ
ريب  الإدارةففي حالة تأييد اللجنة لقرار   ،النزاع لكنه يبقي حاســـــما ــَّ ــلة النزاع يقع على المكلف   ،يةالضـــ بات  إثومواصـــ

  .عكس ذلك
 :عادي للتسييرالنظرية التصرف غير -2-2

ــائيالتعتبر نظرية التصــــرف غير   ــيير التي هي وليدة الاجتهاد القضــ ــية  عادي للتســ ــول فرنســ  ،التي من أصــ
ســــةاللمبدأ عدم التدخل وحرية في تســــيير    ناء  اســــتث وكانت نقطة    ،الســــالف ذكرهم  (Kamoun, 2001 p. 29) مؤســــَّ

الثـالثـة على   مادتهفي   1958جويليـة    08بداية هذا المبـدأ القرار الصــــــــــــــادر عن مجلس الدولة الفرنســــــــــــــي بتـاريخ  
سةال أساس أنَّ  سةقامت بمنح قرل بدون فوائد للمدير لا تدخل ضمن الفائدة التجارية لل مؤسَّ  .مؤسَّ
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 ة مواد من القانون العام للضرائب  ولكن يمكن ربطها بعدَّ  ،النظرية حيث لا يوجد تأسيس قانوني واضح لهذه
(CGI: code Générale des Impôts)    كالنفقات    ،من بعض الأعباء  التي تحدُّ   238و  57و  39لاســــــــــــيما المواد

المفرطة الزائدة والتحويل   مكافآت وكذلك ال,مهنيالالمتعلقة بممارســــــة الصــــــيد واقتناء اليخوت وقوارب الصــــــيد غير  
 .  رباحللأ غير المباشر

عـــاديـــة التي تطرق إليهـــا الاجتهـــاد  الغير  ظر إلى بعض العمليـــات  الحـــالات محـــدودة بـــالنَّ  هـــذه  ىلكن تبقو 
سةال عضاءوالأعباء الموجهة لأ ،القضائي، مثل التنازل عن الديون للغير ومنح قرول بدون فوائد    .مؤسَّ

ــيير   دارةا لا يجوز للإمبدئي   ــةالالتدخل في خيارات ونمط تســــــــ ســــــــ ــَّ ــرفات  إذا ثبت وأنَّ   إلاَّ   ،مؤســــــــ هذه التصــــــــ
سـةالوالخيارات ليسـت في فائدة   ها تصـرف غير  حينها يمكنها تكييف هذه الخيارات على أسـاس أنَّ   ،وصـالحها  مؤسـَّ

سـةالإلى تحميل   يؤد  يه التصـرف الذي  نَّ أويعرف هذا الأخير على    عادي للتسـيير. لمصـروف أو يحرمها من    مؤسـَّ
ســـــــةال  يكون مبررا لفائدة أن إيراد وهذا دون  ·وبالتالي يعد تصـــــــرف غير   (Lambert, et al., 1996 p. 336)  مؤســـــــَّ

سةالعادي للتسيير كل فعل يكون ليس في فائدة    ر.ة الغيما لفائد وإنَّ  مؤسَّ
ريب  الإدارةويقع على عاتق   عادي، وفي هذا الإطار يمكن لها أن تكيف وتقيم  الية إثبات التصـرف غير  الضـَّ

ســـةالتصـــرفات مســـير   ســـةالتعمد تحميل  إن كان اســـتغل مركزه القانوني و  مؤســـَّ أعباء وتكاليف غير مبررة، لا   مؤســـَّ
 جل تحديد الربح الصافي.أليف سيتم خصمها من هذه التكا باعتبار أنَّ  ،تتماشى مع طبيعة نشاطها

ريبأن تقوم بإعادة تقويم أســس  دارةوعلى هذا الأســاس يمكن للإ المعلومات الموجودة ة وفقا للمعطيات و الضــَّ
ريبيصبح على عاتق المكلف بو الإثبات    ءعندها ينتقل عب   ٬ابحوزته التصرفات   نَّ أة الذي يتعين عليه إثبات بالضَّ

سةالتدخل في مصلحة   (153صفحة  2008)واضح،  مؤسَّ
  :عادية للتسيير إلى ثلا  أصنافالغير  الأفعال  Cozian (2008) رتب 

هذا النوع من النفقات يكون    حيث يعتقد أنَّ  ،مبررة من حيث المبدأالهو النفقات غير    :الأولالصــــــنف 
ريب الإدارةمحل رفض من طرف  ســـةالية لعدم وجود فائدة ومقابل في صـــالح  الضـــَّ وبالتالي لا يتم    ،مؤســـَّ

 .إدراجها عند تحديد الربح الخاضع للضريبة
ــيرين تكون محل  مكافآت ال حيث يرى أنَّ   ،هي النفقات المبالد فيها :الصــــنف الثاني  المبالد فيها للمســـ

 . الإدارةرفض من طرف 
ــنف الثالثا ــةال  :لصـــــ ســـــــــ ــَّ   ،ها مثل الإيجار المجاني أرباحقد تتنازل دون مبرر ومقابل لجزء من    مؤســـــــــ

و الخارج عن طريق أســـــــــــعار نح رباحللأ  غير المباشـــــــــــروالتحويل   ،والتســـــــــــبيقات الممنوحة بدون فوائد 
 .(Serlooten, 2011 p. 736) والعمليات بين فروع المجمع التحويل

 :عادية للتسيير التي استقر عليها مجلس الدولة الفرنسي نجد ما يليالوكأمثلة عن التصرفات غير 
 .شراء مواد أولية بأثمان باهظة-    
سةالتنازل عن أصول الاستغلال التابعة لل-      .بمقابل زهيد بالمقارنة مع قيمتها الحقيقية مؤسَّ
سةالمنح قرول من قبل -     .من دون فوائد أو بفوائد خيالية مؤسَّ
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ريبفي المجال  هذه النظرية لا تطبق إلاَّ  على عكس    رباحالأجباية  بصــــــفة أســــــاســــــية  هي تخص ي، و الضــــــَّ
فنظرية  رائب في استعمال الحق المطبقة في عدة مجالات قانونية وعلى جميع  التعسُّ  .والرسوم الضَّ

ريبا للتســيير  وبالتالي فقد وضــع المشــرع حدود   عادي للتســيير الذي يســمح  الي من خلال التصــرف غير  الضــَّ
ســــــةية للالتســــــيير التصــــــرفات بإعادة النظر في القرارات و  دارةللإ والتي ليس لها مقابل    ،هاأرباحالتي تخفض    مؤســــــَّ

ريبكما يمكنها إعادة النظر ومعاقبة الخيارات   ،وفائدة  ــَّ فية من خلال الضــــ ــُّ ــتعمال الحق من خلال   التعســــ في اســــ
ريبإخفاء الطبيعة الحقيقة للعملية والهدف  إثبات  سةا للا مالي  حتى وإن كان الخيار يحقق امتياز   ت ي البحالضَّ  .مؤسَّ

ســةال  بهاوحتى لا تكون العمليات التي تقوم   ريب الإدارةمحل شــك وتأويل من طرف  مؤســَّ  هذهية ضــمن  الضــَّ
وذلـك حتى يتم الوقوف على درجـة الخطر الـذي   ،د وبشــــــــــــــكـل دقيق طبيعـة هـذه العمليـات الأفعـال، وجـب أن تحـدَّ 

ســــةالتتعرل له  ســــةســــمح للتي  تالرات  تفعيل إجراء المحرَّ وفي بعض الحالات ضــــرورة   ،مؤســــَّ   الأمنبتعزيز   مؤســــَّ
ريبالقانوني للخيارات والقرارات   .ية التي تتخذهاالضَّ

 
ريب التسييرمقاربات قياس   :المبحث الثالث  ي الضَّ

ــات  ــييرقياس ممارســ ريب  التســ ــَّ ــات ا كبير  ي لقي اهتمام  الضــ  ا من طرف الباحثين المهتمين بتقييم هذه الممارســ
ــةالها في أثر و  ســـ ــَّ ــتوى انخراط  و  ،مؤســـ ــول على البيانات المتعلقة بمســـ ــات من حيث الحصـــ ســـ ــَّ ــات   المؤســـ في ممارســـ

ريب حيث يوجد هناك اختلاف   ،ية والمقاربة الملائمة لقياسـها لما تكتسـي أهمية بالغة لإجراء الدراسـات الميدانيةالضـَّ
ريب  التســييربين الباحثين في هذا المجال حول مدى دقة الوســائل المســتعملة لقياس أنشــطة  ا لصــعوبة  نظر   ،يالضــَّ

ريبالحصول على البيانات  سات وكيفية حسابها من طرف  ،يةالضَّ  .المؤسَّ
ريب  التسـييرقياس    أنَّ   (Yuan, et al., 2012)  ى ير    ي يكون على أسـاس الدخل الخاضـع للضـريبة وقيمة  الضـَّ

رائب  ريبا في التصـــريحات  البيانات موجودة أســـاســـ   هذهأنَّ  غير    ،دة وكيفية حســـابهاالمســـدَّ   الضـــَّ ة وفق ية المعدَّ الضـــَّ
ريبالقانون   ريبا للسـلطات  هذه الأخيرة تكون موجهة أسـاسـ    ،يالضـَّ   ،ي إلى صـعوبة الحصـول عليها ا يود   ممَّ   ،يةالضـَّ

ســــات بالإضــــافة إلى ممانعة   وبالتالي يتم اللجوء إلى القوائم    ،ا لســــريتهاالبيانات نظر   في الإفصــــاح عن هذه المؤســــَّ
ريب التسييرالمالية والبيانات المحاسبية المنشورة كمصدر ثانوي لقياس   .يالضَّ

ريبمعدل -1  :ة الفعليالضَّ
ريبحول الفرق بين معدل    (Quiry, 2009) في تقرير بحثي أعده ريبة النظري وبين معدل الضـَّ  ،ة الفعليالضـَّ

ريبريبة وهو معدل المعدل النظري للضـَّ  إلى أنَّ أشـار  ريبة المنصـوص عليه فالتشـريعات الضـَّ ية للدول لا يعبر  الضـَّ
ريب ءعن معدل العب  سات ي المدفوع من طرف الضَّ وذلك لخضوع النتيجة المحاسبية لعدة تعديلات لتكييفها    المؤسَّ

ريبحكام التشريع أمع   .يالضَّ
ريب معدل  على للتعرفوبالتالي   ــَّ ــةالمن طرف   ة المدفوع فعلا  الضــــــــــ ســــــــــ ــَّ  لى قياس معدلإيتم اللجوء     مؤســــــــــ

ريبغلب الدراســـات بقســـمة مبلد  أ د في ( الذي يحدَّ ETRالفعلي )  الضـــريبة ســـةالة المدفوع من طرف الضـــَّ على    مؤســـَّ
ريبالنتيجة قبل    ،ةالضَّ



 الضريبي  للتسيير النظري  الإطار                                                                                :الثانيالفصل 
 

101  
 

ريب  العبءهذا المؤشـــر يســـمح بمعرفة   ســـةالي الحقيقي المفرول على  الضـــَّ   ىبمد   هذا الاخير  أثرويت  ،مؤســـَّ
ريباحتواء التشـــريع   ريبي على أحكام تحفيزية بما فيها التخفيضـــات الخاصـــة بمعدل الضـــَّ    حســـب ، ة النظري الضـــَّ

wei (2006)    ريبمعدل ريب  العبءة القانوني لبلد معين لا يعرل بصـورة كاملة  الضـَّ وبالتالي يمكن    ،ي المدفوعالضـَّ
سات في بعض الحالات إيجاد   رائب خاضعة لمعدل قانوني معين لكنها بالمقابل تدفع نسبة منخفضة من    مؤسَّ   الضَّ

  .مقارنة بما هو مطلوب 
 :والشكل التالي يوضح ذلك

 G20مقارنة بين معدل الضريبة القانوني ومعدل الضريبة الفعلي لبعض دول  :7الشكل البياني رقم  

 
 

 
 : المصدر

Peterson, Peter G. 2017. Foundation FIVE CHARTS TO HELP YOU BETTER UNDERSTAND . 

s.l. : Corporate Tax Reform , September, 2017. 

 
ريب معدل  أن نلاحظ 7 الشــــــكل رقم خلال من هو أعلى معدل   ،الأمريكيةة القانوني للولايات المتحدة  الضــــــَّ

ريبالذي يبعد عن معدل   ،G20في مجموعة   %39 ــة الفرنسي بالضَّ رائب هذا المعدل يشمل   ،%5ــــــــــــ الفدرالية    الضَّ
ــات العلى دخل  ــســ ــافة إلى  مؤســ رائب بالإضــ ــَّ ــة على   الضــ ــات الالولائية والمحلية المفروضــ ــســ من جهة أخرى    .مؤســ

ريبالقانون   ــَّ ــليات والامتيازات التي تؤثر على المعدل الحالي الذي تدفعه  الضـــــ ي الأمريكي يمنح الكثير من الافضـــــ
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ركات ومعدل ريب  الشــــَّ ا يجعله يقترب من المعدلات الفعلية  ممَّ   %19الافضــــليات ليصــــبح   بهذه  أثرة الفعلي يتالضــــَّ
  .للدول الأخرى 

 (Nicoderne, 2001)الدراســات الاقتصــادية اســتعملت   إلى أنَّ يشــير    ،في دراســة قام بها للمفوضــية الأوربية
ريبل لقياس معدَّ مختلفة    عدة مقاربات  د الدراســة وطبيعة البيانات المســتخدمة حيث عدَّ  أهدافة الفعلي حســب الضــَّ

 :هذا الأخير ثلاثة طرق 
حيث يتم اســـــــتعمال معطيات الاقتصـــــــاد الكلي المجمعة    :Macro backward-lookingطريقة المؤشـــــــرات الكلية  -

ريبوالإحصائيات المنشورة من طرف المصالح    .ية للدول أو الهيئات الدولية والوطنيةالضَّ
سات الطريقة تستعمل القوائم المالية لل هذه :Micro Backward-lookingطريقة المؤشرات الجزئية -  .مؤسَّ
ريبالطريقة بحسـاب معدل   تسـمح هذه  Micro forward-lookingريقة الاسـتشـراف الجزئية  ط- ة الذي سـيطبق  الضـَّ

 .على القرارات المالية ثرعلى استثمار معين والأ
ريبالدراسـات البحثية قامت باحتسـاب هذا المعدل بقسـمة مجموع الأعباء   ية على النتيجة المحاسـبية قبل الضـَّ

ريب ــَّ ــر لقياس   (Rego, SO & Wilson 2009; Chen, S et al. 2010)  ةالضـــــ ــتعمل هذا المؤشـــــ ــييرحيث اســـــ   التســـــ
ريب   .القانوني أو العدواني ي سواء  الضَّ

ريببينما تقترح بعض الدراســـــــات وجود علاقة بين معدل   ريب  التســـــــييرة الفعلي و الضـــــــَّ حيث  ،الفعَّالي  الضـــــــَّ
ــر من  ــبح تخفيض هذا المؤشـ ــها يتم تقييم    الأهدافأصـ ــارين    أداءالتي على أســـاسـ ــتشـ ريبالمسـ ــَّ  Phillips)يين  الضـ

2003; Rego, SO 2003; Paprocki & Schnee 2004; Robinson, JR, Sikes & Weaver 2010; Armstrong, 

Christopher S., Blouin & Larcker 2012)   

ريبمعدل أن    Chadefaux, J.L.Rossignolوفي هذا الإطار يعتقد كل من   هو مؤشر لقياس     ة الفعليالضَّ
ريب داءالأ سةالحيث تم اعتباره كمؤشر مالي يسمح بقياس قدرة  ،يالضَّ  على تعظيم الاستفادة من الجباية. مؤسَّ

 Chyz (2010)  َّالطريقة ســهولة الحصــول على المعلومات لحســاب هذا المؤشــر   يات هذهإيجابمن   يرى أن
ريبمعدل   يعتقد أن  Chen et al (2010) ، من خلال قاعدة البيانات المالية من خلاله الكشف   يمكن الفعلية  الضَّ

ريب  التســييرعن ممارســات  ريبي العدواني مثل الاســتثمار في الجنات الضــَّ ية ذات المعدلات المنخفضــة أو في  الضــَّ
رائب أصول معفية من  ريبوالمشاركة في الملاجئ  الضَّ  .دون المحاسبية ضريبيةية التي ينجم عنها خسائر الضَّ

Scholes and Wolfson (1992)  َّلأنه لا   هذا المؤشر يعاني من نقص في مدلوله الاقتصادي، يعتقدان أن 
رائب خذ بعين الاعتبار  أي  ــ     الضـــَّ مختلف الدراســـات حول الأعباء    نَّ أمع الإقرار ب  ،implicit taxesمنية الضـ
ريب سات ية للالضَّ رائب استبعدت هذا النوع من  مؤسَّ  لصعوبة قياسها. الضَّ

 Hanlon (2003) ــييرها لا تظهر  فهو يرى أنَّ  ،الطريقة ذكر بعض النقائص التي تحد من فعالية هذه   التســ
ريب ــَّ ــبية و الضــ ريبي العدواني الذي يســــبب الفارق بين النتيجة المحاســ ــَّ رائب ية المدرجة في الضــ ــَّ كذلك  ،جلةؤ الم الضــ

ريب  التسـييرببعض الأنشـطة التي لا تخص    أثرهذا المؤشـر يت  نَّ إف   ،مخصـصـات التقييم  :ي بصـفة مباشـرة مثلالضـَّ
رائب احتياطات   متوقعة بســــــــــــبب الاختلاف في التوقيت عند المعالجة في القوائم المالية أو في حالة  الغير    الضــــــــــــَّ
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ــراء الأ ــهمخيار شـ ــبب الأعباء    يؤد  يمعتبر    سـ ــر بسـ ــخيم هذا المؤشـ ريبإلى تضـ ــَّ   أثروبالتالي فهو يت ،ية الحاليةالضـ
 .بالممارسات المحاسبية

ريبمعدل    حيث يرى أنَّ  Phillips (2003)ولكن اســــــتعماله يجب أن يكون بتحفظ كما أشــــــار    ة الفعليالضــــــَّ
ريبهناك تعظيم للدخل ما بعد   رورة أنَّ ولكن هذا لا يعني بالضــَّ   منخفض يعني تحقيق وفرات ضــريبية،ال و  أ ية  الضــَّ

 للتدفقات النقدية. 
In Slemrod's (2005) ريب معدل دي لانخفال  ؤ يتساءل حول مدى معرفة المساهمين للأسباب التي ت ة  الضَّ

سـةالفي   ضـرائب من جهة لذكاء المكلفين بال  ذلك راجع   نَّ أحيث يرى   الفعلي بعض   كذلك من جهة أخرى أنَّ  ،مؤسـَّ
ريبمعدل  المســـتثمرين على إدراك أن تخفيض   ســـةاليأتي نتيجة مواقف أكثر عدوانية تدفع ب ة الفعليالضـــَّ إلى  مؤســـَّ

 حدود ما هو مشروع.
Emer Mulligan(2008)    سات ا إذا كانت  مَّ يتساءل ع معدل على أساس تخفيض    مكافآت التي تمنح    المؤسَّ

ريب ــَّ ــيير  أنها في نفس الوقت تدعو و ة الفعلي الضــــ ــجع للتســــ ريبتشــــ ــَّ ا في فائدة  الذي لا يكون دائم    ،ي العدوانيالضــــ
 .مصالح الآخرين بما فيهم المساهمينالأصحاب 

ســات بســبب انخراط  ا لاعتماده على البيانات المحاســبية  مة هذا المؤشــر نظر  ءيرى بعدم ملاكما    في المؤســَّ
ــياســـــــات التي تعتمدها المحاســـــــبة الإبداعية ــاليب والســـــ والتأثير على الربح المحاســـــــبي وبالتالي    ،الإجراءات والأســـــ

رائب  من التقليلأي    ،المرغوب فيها ETRالحصـول على نسـبة    من خلال ممكن حد   أدنى إلى الدفع الواجبة الضـَّ
 يتعارل مع لا بما للضــريبة الخاضــع الدخل على المؤثرة المحاســبية والطرق  الأســاليب  بين والمفاضــلة الاختيار
 .الضريبية القوانين

ريب معدل أنَّ  وبالتالي يمكن القول على المســتوى البحثي أو   واســتعمالات ســواء أهداف ةله عدَّ  الفعلي ةالضــَّ
ريبفبالإضــافة لاســتعماله كمقياس للتســيير   ،المهني  مثل الخارجيين للقراء  مالية يعد معلومة  ،ي في الأبحا  الضــَّ

ــتوى الكلى  الماليين المحللين ــي على المسـ ــياسـ ــناع القرار السـ ريب  ءلأنه يقيس العب  ،وصـ ــَّ  عن نظرة ويقدم ي،الضـ
ريب الســــياســــة ســــةال طرف من المتبعة يةالضــــَّ ســــةال عن إضــــافية معلومات  تقديم إلى بالإضــــافة ،مؤســــَّ :  مثل  مؤســــَّ
ريب وضــعيتها ريب العبءا يســمح بقياس تطور  الســابقة ممَّ  الســنوات  في يةالضــَّ ســةي للالضــَّ ومحاولة تخفيضــه   مؤســَّ
سـات معدلات مع بالمقارنة   ريب التسـيير أداء عن امؤشـر   يعتبر كذلك ،المنافسـة  المؤسـَّ سـةال في يالضـَّ  باعتباره  مؤسـَّ

في    ويبقي هذا المؤشــر الأكثر اســتعمالا   ء.اللمدر  المكافآت  تمنح أســاســه على والذي ،المســيرين طرف من المعدل
ريبالدراسـات  ريب  التسـييره يعاب عليه صـعوبة التفرقة بين أنشـطة  نَّ أ إلاَّ   ،يةالضـَّ غير القانونية  ي القانونية وتلك  الضـَّ

ريبأو المتعلقة بالتهرب   .يالضَّ
ريبدات مؤشر معدل محد   -1-1   :ة الفعليالضَّ

ريبللتعرف على مصــدر التغيير في معدل     علىالتي تؤثر    دات المحد   ة الفعلي وجب علينا التطرق إلى الضــَّ
والتي كانت في معظمها ذات خلفية  ا الموضــــــــوع ذ هدراســــــــات حاولت تســــــــليط الضــــــــوء على    عدةَّ ر،  هذا المؤشــــــــ
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 Derashid et Zhang 2003 ; Janssen et al. 2005 ; Richardson et حيث كانت النتائج مختلفة  ،انجلوســكســونية

Lanis 2007). (Derashid et Zhang 
 M, Omri, Houda Rekik 2011   ريبيريان أن النظام ســـــــةي يمنح للالضـــــــَّ إعفاءات (  عدة أفضـــــــليات  مؤســـــــَّ

ولكن   ،من جهة  ،تمكنها من تحقيق وفرات ضــــريبية معتبرة) .....ضــــريبيةخيارات   ،ترحيل الخســــائر  ،تخفيضــــات 
ريب التسييرتبقي الاستفادة من هذه الافضليات مرهونة بسياسة  سةالي التي ستتبعها الضَّ  .مؤسَّ

ريبوضــع المشــرع    ى من جهة أخر    العبء ولتقييم    ،عباءشــروط تحد من خصــم بعض الأي عدة حدود و الضــَّ
ريبي ــَّ ــةلل  الضـــ ســـ ــَّ ريبمعدل  ليتم اللجوء ل مؤســـ ــَّ ــريبية   ،ي الفعليالضـــ الذي يأخذ بعين الاعتبار المعدل القانوني للضـــ

ــائص النظام   ــافة إلى خصـــ ريببالإضـــ ــَّ ــةالي الذي تنتمي إليه  الضـــ ســـ ــَّ ــياق فقد توصـــــل الباحث   .مؤســـ وفي نفس الســـ
Pascal QUIRY 2009  َّريبمعدل   إلى أن بالزيادة   ســـواء    ،عن المعدل القانوني  ايكون مختلف  أن ة الفعلي يمكن  الضـــَّ

ريبأو النقصان وهذا حسب خصائص النظام   .يالضَّ
Watts & Zimmerman  1986   ــمح بتفســـير القرار   يةيجابنه في ظل النظرية الإأيريان ــبة التي تسـ ت اللمحاسـ

ــية أنَّ  ــياســ ــبية انطلاقا من علاقة الوكالة والتكاليف الســ ــع نظام ال المحاســ على أســــاس النتائج   مكافآت محاولة وضــ
ريب العبءا ســــيؤثر في ممَّ   ،ت افآزيادة المك جلأمن    رباحالأ دارةســــيحفز المســــيرين لإ  المحاســــبية . ي المدفوعالضــــَّ

ســــات  إلى أنَّ توصــــلا  فإنَّ الباحثان  بالإضــــافة إلى ذلك  التي تعاني من اســــتدانة مرتفعة ســــتبحث في كيفية    المؤســــَّ
ريب ها لإعادة التوازن لهيكلها المالي، وبالتالي فهذه الممارســـــــــــات تؤثر على معدل أرباحالمبالغة في تقدير   ة  الضـــــــــــَّ

 .الفعلي
سـات   إنَّ إطار نظرية التكاليف السـياسـية ف في (Zimmerman, 1983)كذلك حسـب   ذات الحجم الكبير   المؤسـَّ

لتمويل الدولة عن طريق    اهامـ   اتكون ضــــــــــــــحيـة الإجراءات التنظيميـة من طرف الحكومات التي تعتبرها مصــــــــــــــدر  
رائب  ــَّ رائب   أنَّ  Zimmermanحيث يرى    ،الضـــ ــَّ ــية  الضـــ ــياســـ ســـــات   نَّ إوبالتالي ف  ،هي جزء من التكاليف الســـ ــَّ   المؤســـ

سات من  أكبرالكبيرة الحجم تتحمل ضرائب  ريبا يزيد في معدل الصغيرة ممَّ  المؤسَّ  .ة الفعليالضَّ
ــياق   ــية يرى    في سـ ــياسـ ــات  أنَّ  (Siegfried, 1972)آخر وحســـب نظرية القوة السـ سـ ــَّ ذات الحجم الكبير   المؤسـ

ــ   ETRيكون لديها  ــيا  ا؛ لأنَّ منخفضــ ــب التأييد في الإجراءات الســ ــالحهم  لديها الموارد الكافية للتأثير وكســ ــية لصــ ســ
ســات موارد وحجم هذه   نَّ إبالإضــافة إلى ذلك ف ريب  التســييريســمح لها بالانخراط في  المؤســَّ ي وتنظيم أنشــطتها  الضــَّ

 .وتخفيف وفرات ضريبية معتبرة
ريبو  المحاسبي الدخل بين الفروقات-2  :(BTD) يالضَّ

ريبيقيس هذا الأخير الفجوة أو الفارق بين الدخل المحاســـبي و   أنَّ  Nor chaipah.(2010) حيث يرى   ،يالضـــَّ
ريب  التسـييرلقياس    هذا مؤشـر مناسـب   ريبي كونها أنها تظهر قيمة الوفرات الضـَّ ية من خلال قياس الفارق بين  الضـَّ

ريب  العبء  .ريبةي انطلاقا من الدخل المحاسبي والدخل الخاضع للضَّ الضَّ
 التقارير بين الاختلاف اســةدر  خلال من وذلك ،دات وأســباب هذا الفارق ة دراســات حاولت تفســير محد   عدَّ 

ريبو  المالية ــَّ ــدرها،  ةيالضـــــــــ ــبية القواعد  في الاختلاف أنَّ  يرى  حيث .  ومصـــــــــ   المالي الدخل لحســـــــــــاب  المحاســـــــــ
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ــبي) ريب التقارير لأغرال  والدخل ،(المحاســــــ ــَّ  الموجه الدخل مقدار في الاختلاف إلى يؤد  ي أن يمكن ية،الضــــــ
ريب والسلطات  للمساهمين  .يةالضَّ

قياس التباين بين الدخل المحاسبي الذي يتــــــــــــم إعداده وفقا للمبادئ المحاسبية المتعارف عليها وبين الدخل  
ريب ــَّ ريبي الذي يجري إعداده وفق القواعد والقوانين  الضــ ــَّ ومعرفة أهم الاختلافات التي تحصــــل بين الدخلين    ،يةالضــ

الاختلاف بين القواعـد المحـاســــــــــــــبية   ين لكون أنَّ ثبقي دراســــــــــــــة مصــــــــــــــادر هـذا الفـارق محـل اهتمـام عـدة بـاحتلكن 
ريبو  ســـاتأي نتاج الفارق   ،يةالضـــَّ ســـاتي أو العوامل  المؤســـَّ ريبالفرق بين القانون  (ية  المؤســـَّ غير  ( المحاســـبيو ي  الضـــَّ

ــافــة إلى العــدوانيــة في إعــداد التقــارير  ثالبــاح  عض ب  عحيــث يرج  ،لتبرير هــذا الفــارق   كــاف   ين هــذه الفجوة بــالإضـــــــــــــ
ريبالمحاسـبية و  المسـيرين يرغبون في تخفيض الدخل الخاضـع    افترال أنَّ  (Hanlon, et al., 2010 p. 130)ية  الضـَّ

 .زيادة الدخل المحاسبيللضريبة و 
ن الفارق  أأظهرت قرائن ب مؤســســات ة  ا عدَّ الفضــائح المحاســبية التي مســت مؤخر   أنَّ  Hanlon (2005)قد  تعي

BTD    رت هذا بالإضــافة إلى نتائج الدراســات التي الأكاديمية التي فســَّ  ،ر عن ضــعف في جودة الإقرار المالييعب
ــات التقـديريـة المتـاحـة من طرف  .ربـاحالأ  دارةالفـارق كمؤشــــــــــــــر لإ من جهـة أخرى يعتبر الفـارق كنتـاج للممـارســــــــــــ
المحاســـبية وتخفيض الدخل   رباحالأوالتي يتم اســـتعمالها لدعم   (Mills, et al., 2001 pp. 1-19)المعايير المحاســـبية  

 (Plesko, 2004) .(Manzon, et al. p. 175)الخاضع للضريبة
يكون انطلاقا من البيانات المحاســــــبية ســــــنقوم بتعريف أســــــباب الفارق من المنظور    (BTD)قياس   وبما أنَّ 

 :المحاسبي
ريبالاختلاف بين الدخل المحاسبي و -2-1   :يالضَّ

ريبيختلف الدخل المحاســـبي عن الدخل  ريبي لاختلاف القواعد المحاســـبية عن القواعد الضـــَّ ية المعتمدة الضـــَّ
ــبي يتمُّ   ،لتحديد الدخل ــبية المتعارف عليهااوفق تحديده وفق   فتحديد الدخل المحاســـــــــ ا الدخل أمَّ   ،لمبادئ المحاســـــــــ

ريب ريبتحديده وفق القواعد   ي فيتمُّ الضـَّ د الدخل معظم الدول تحد     نَّ أية والتعليمات الصـادرة بموجبه مع الإقرار بالضـَّ
ريب  .ي انطلاقا من الدخل المحاسبي مع القيام ببعض التعديلات والتسويات عليهالضَّ

ــريبة ويمكن تحليل  ذ كنتيجة ل  ــع للضـ ــبي والربح الخاضـ ــوف تكون هناك فروق بين الربح المحاسـ  هذهلك فسـ
 :الفروق إلى نوعين

 :Permanent Differences الثابتة  أو الدائمة الفروق -ا 
ريبه التشـريع  تضـمَّنهذه الفروق نتيجة ما ي  أتنشـ عفاءات وتخفيضـات وخصـومات تهدف إلى تحقيق  إ ي من  الضـَّ
ريبة  ت معينة من الخضـوع للضـاإيراد  اسـتبعاد  يتم عندماكما هو الحال   ،اقتصـادية أو اجتماعية أو سـياسـية أهداف

و الســماح بخصــم مصــاريف تزيد عن المصــاريف الفعلية التي  أنواع المصــاريف  أأو عدم الســماح بخصــم نوع من  
ــةالتتحملها   سـ ــَّ ــل دائمة ما دام ،مؤسـ ــريعات  ت وهذه النوعية من الفروق تضـ ريبالتشـ ــَّ وهي    ،ية التي تقرها قائمةالضـ

 .مؤجلة بذلك لا تشكل مشكلة محاسبية ولا يترتب عنها ضرائب  
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ــبة معايير لجنة عرفت  ولقد  ــبةوكذلك    IAS12معرررهر في IASC الدولية المحاســـــ   مجلس مبادئ المحاســـــ
ريبالفروق الدائمة بين الدخل المحاســـــــبي والدخل    11في معياره   (APB)الأمريكي   ها الاختلافات التي  ي بأنَّ الضـــــــَّ

ــ ــا تلك الاختلافات نتيجة أنَّ   ،في فترة مالية معينة ولا تنعكس آثارها في فترة أو فترات متتالية  أتنشــــــــ بعض   وتنشــــــــ
ريبحد نوعي الدخل المحاســـــبي أو أت تؤخذ بعين الاعتبار عند قياس  ايراد بنود المصـــــروفات والإ ــَّ ي ولا تؤخذ  الضـــ

 .(15صفحة  2010)الفار،  عند قياس النوع الأخر من الدخل
ريب  العبءتأثيرها في مقدار   الفروق أنَّ  هذهومن خصـائص   سـةالي الذي تتحمله  الضـَّ يقتصـر فقط على   مؤسـَّ

مؤجلة    الفروق ضــرائب    هذهوبالتالي لا يترتب على ،  لا ينعكس على الفترات التاليةالفترة المالية التي تحد  فيها و 
 .من الناحية المحاسبية

 :Temporary or Timing Differences التوقيت  أو المؤقتة الفروق -ب 
ــ ــول أو الالتزامات التي تمَّ   أتتمثل في الفروق التي تنشــــــ ــبي    بين القيمة الدفترية للأصــــــ ا  الاعتراف بها محاســــــ

ريبوالأســاس   ا وســوف ينتج عن  ضــريبي   قبوله تم عما ا يختلفالمحاســبي دفتري   الربح على حمل ما أي ؛ي لهاالضــَّ
ولكن في الســنوات التالية   ،الفروق  هذه  أتنشــ عندما  ةبين الدخل المحاســبي والدخل الخاضــع للضــريب  اختلاف    ذلك

 .لى ضرائب مؤجلة من الناحية المحاسبيةإ يؤد  يا ا ممَّ الفروق ويتم تسويتها تدريجي   هذهتنعكس 
ــبة معايير لجنة فت عرَّ  ولقد  ــبة مبادئمجلس كذلك  و   IAS12معرررهر في IASC الدولية المحاســـــ   المحاســـــ
 الصــــــــــــــفقـات  بعض  أنَّ  نتيجـة تحـد   التي الاختلافات ا:  الفروق المؤقتـة بأنهـ  11ي معيـاره  ف (APB)الأمريكي  

ريبتظهر ضــمن الدخل المحاســبي و  لا المالية أو   المصــروفات  بنود  بعض  أنَّ  المالية بســبب  الفترة نفس ي فيالضــَّ
ــبية المالية القوائم في تدرج ت ايراد الإ فيها نفس البنود   في فترات مختلفة عن الفترات التي تدرج للأغرال المحاســ

ريبفي الإقرار  سةي للالضَّ  الآتي: وفق على الوقتية الفروق  تكون  (42صفحة  2010)الفار،  مؤسَّ
ــعة مؤقتة فروق  ❖ ــريب خاضــ ــ ســــوف مؤقتة فروق  هي  (Taxable Temporary Differences):ةللضــ  أينشــ

ريب الربح تحديد  عند  ريبةللضــَّ  خاضــعة مبالد عنها ريب الخســارة)  يالضــَّ  عندما المســتقبلية فترات لل) يةالضــَّ
 .أو الالتزام للأصل المسجل المبلد سداد  أو استرداد  يتم
  أنشــت ســوف مؤقتة فروق  هي  (Detectable Temporary Differences) :للاقتطاع أو الخصــم قابلة فروق  ❖

ريب الربح تحديد  عند  للاقتطاع قابلة مبالد عنها ريب الخســارة( يالضــَّ  يتم عندما المســتقبلية للفترات ) يةالضــَّ
 والالتزام.  للأصل المرحل المبلد سداد  أو استرداد 

 :لممارسات التقديرية للمسيرينا-ج 
ريبحاولت الدراســات تفســير الفارق بين الدخل المحاســبي و  إلى مزيج    هذا الأخير راجع   ي من خلال أنَّ الضــَّ

ــييرمن   ريب  التسـ ــَّ ــيير  الضـ ــطة   رباحالأي وتسـ ريببواسـ ــَّ ــات عدة أنواع   ،ةالضـ ــيرحيث أظهرت الدراسـ الفارق بين    لتفسـ
ريبالدخل المحاســـبي و  لزيادة الدخل المحاســـبي لأغرال التقرير المالي    رباحالأ إدارةالمدراء ينخرطون في   .يالضـــَّ

ريبوالحصول على التحفيزات وبالمقابل تخفيض الدخل  ريبي لتقليل قيمة الضَّ  .ةالضَّ
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التي ينخرط فيها المدراء   ضــــــــــريبية  هدافلأل  رباحالأ إدارةالمدراء يســــــــــتعملون   دراســــــــــات أخري أظهرت أنَّ 
ــات التي قام بها كل    ،لتحقيق رفباتهم ــلت الدراسـ  .Manzon and Plesko 2002 ; Erickson et al) من حيث توصـ

2004 ; Shabou et Boulila, 2002).  َّــائر  إلى أن ــريبيةه في حالة وجود خســـ ــير   نَّ إف  ضـــ ــعون إلى يالمســـ  إدارةن يســـ
ريب  التســـييرالمحاســـبية لممارســـة    رباحالأ ريبي لخســـائر المرحلة وامتصـــاصـــها لتخفيض  الضـــَّ ة قبل انتهاء فترة  الضـــَّ

 .التقادم
Manzon  Plesko and (2002)    بين الدخل   لة والفارق الخســــائر المرحَّ بين    يةإيجابتوصــــلا إلى وجود علاقة

ــبي و  ريبالمحاسـ ــَّ ــارة  ي الضـ ــات   إلى أنَّ من خلال الإشـ سـ ــَّ ــائر مرحلة تبحث في زيادة   المؤسـ ها  أرباحالتي تتحمل خسـ
ريبالحالية للاستفادة من تحميل هذه الترحيلات والاستفادة من الوفرات   .ية الناتجة عن ذلكالضَّ

Frank et al.   (2009)   َّســــــات  يعتقدا أن المحاســــــبية نحو الأعلى وتخفيض    رباحالأ  إدارةفي    ترغب  المؤســــــَّ
ريبالدخل   ســــــــــــات في بيئة   إلى أنَّ حيث توصــــــــــــلا    .يالضــــــــــــَّ المقاســــــــــــة من خلال    رباحالأ إدارة  الأمريكية  المؤســــــــــــَّ

ريب  التســـــييرا على  ي  إيجابالاســـــتحقاقات التقديرية أو الاختيارية توثر   ي المقاس بالفارق بين الدخل المحاســـــبي  الضـــــَّ
ريبو  ــَّ ــبي و   د الباحثان أنَّ حيث يؤك     ،يالضــــــ ريبالفروقات الدائمة بين الدخل المحاســــــ ــَّ ــات الضــــــ ي هي نتاج الممارســــــ

ريبرية للمسييرين عند استعمال الخيارات يالتقد   .يةالضَّ
Guenther (1994), Yin et Cheng (2004) et Lin (2006)  وجوهرية    يةإيجابتوصـــــــــــل والى وجود علاقة

تخفض    ،ريبة في الســــــنة التي تلي اعتماد إجراءات ضــــــريبيةبين الاســــــتحقاقات الاختيارية والدخل الخاضــــــع للضــــــَّ 
ريبمعدل  المســــيرين يختارون الطرق المحاســــبية التي تحقق الهدف  ة الفعلي حيث قدم الباحثون أدلة تبين أنَّ الضــــَّ
ريب ريبتقليل مبلد  مَّ ثريبية ومن ي وهو تخفيض الدخل الخاضع للضَّ الضَّ  .ةالضَّ

ريب  التســـــــييرة دراســـــــات اهتمت بمحفزات  عدَّ   ي مثل خيار طرق الاهتلاك وتقييم المخزون واســـــــتثمار  الضـــــــَّ
ريبالمعفية من  رباحالأ  .ية كعوامل مؤثرة في الخيارات التقديرية للمسيرينالضَّ

ريبقياس الفروقات بين الدخل المحاسـبي و    ,Manzon et Plesko (2001)طرفتم اقتراحه من   BTDيالضـَّ
 :على تحديده بالاعتماد على البيانات المنشورة في القوائم المالية من خلال المعادلة التاليةغلب الدراسات أ وتفق 

ريببين الدخل المحاسبي و الفارق   الدخل الخاضع للضريبة –= الدخل المحاسبي  BTDي الضَّ
رائب  المؤجلة ) التغير  في الضَّ + رائب  المستحقة  على  الأرباح  (الضَّ

معدل الضريبة  على  الأرباح  القانوني 
= 𝐵𝑇𝐷 

  Desai et Dharmapala (2006)   الفارق حاولا تطوير هذا المؤشــــر من خلال طرح الاســــتحقاقات من هذا
ــبية وهذا من  و  ــتغلال والنتيجة المحاســــــ ــات  أثرجل عزل أذلك من خلال الفارق بين التدفق النقدي للاســــــ الممارســــــ

ريب التسييرا بوبالتالي الحصول على الفارق المرتبط أساس   ،المحاسبية للمدراء  .يالضَّ
هذه الطريقة لا يمكن تطبيقها في الدول التي يكون فيها ارتباط   يرى أنَّ )   (Chavy pierre, 2006  غير أنَّ  

ريبتحديد الدخل  نَّ أأي  ،بين المحاسبة والجباية  .ي يكون انطلاقا من الدخل المحاسبيالضَّ
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ريبللتسيير  ى مقاييس أخر -3   :يالضَّ
ريبمقياس الانتشار -3-1  :Tax Spreadي الضَّ

Schallheim and Wells (2006)   ريبقاما باقتراح مؤشـر لقياس المنافع وهو   NDTSية من غير الديون الضـَّ
ريبمقياس الانتشـار   في النماذج المتعلقة بهيكل التمويل    NDTSـــــــــــــــكبديل للمقاييس التقليدية ل Tax Spreadي  الضـَّ

ريبويســــاوي الفارق بين التكاليف   رائب ية و الضــــَّ ســــات  إلى أنَّ حيث توصــــل الباحثين   ،المدفوعة  الضــــَّ وجدت   المؤســــَّ
ريباســــتعمال الدين لتخفيض  عن    بديلا  ,Youngdeok) . حيث أنَّ وهناك علاقة تبادل بين اســــتعمال الدين ،ةالضــــَّ

2011 p. 460)  َّسات  يرى أن ريبتفضل المنافع  المؤسَّ  :ية عن الدين لثلا  أسباب أساسيةالضَّ
ريبالدين يسـتلزم دفع تكاليف في شـكل فوائد على عكس المنافع    أنَّ  يكمن في:  الأولالسـبب  ❖ ية التي لا  الضـَّ

 إضافية.تتطلب تكاليف 
هو التكاليف الأخرى المرتبطة بالدين الذي يترتب عليه إبرام عقد الاقترال والذي يمكن   :الســـــــــبب الثاني ❖

  .لعدم اكتمال العقد  ا لإمكانيةأن يزيد في تكاليف المعاملات نظر  
ريبالمنافع    إلى أنَّ يرجع   :الســـــبب الأخير ❖ ــَّ ــَّ الضـــــ ــبية كمخصـــــ ــتغل في الغالب القواعد المحاســـــ ــات  ية تســـــ صـــــ

رائب الاهتلاك والمؤونات لتخفيض    (Kaszmik, 1999)دون التأثير على الدخل المحاسبي  الضَّ
ريبحيث توصـــــــل هذا الأخير إلى وجود علاقة تبادلية بين التجنب   بالتهرب أو تعلق الأمر   ســـــــواء  (ي الضـــــــَّ

ريب التســـيير ســـات واســـتعمال الدين في عينة كبيرة من    )يالضـــَّ يزيد بزيادة تكلفة الدين    ثرهذا الأ الكورية وأنَّ  المؤســـَّ
 .Graham and Tucker (2006)   منوهو ما يؤكد الأعمال السابقة لكل 

ريب ب التجنبالتالي فأنشــطة  و  ريبيعتبر كبديل للخصــم  NDTSي باســتعمال  الضــَّ ي لفوائد الديون وهو ما الضــَّ
ــ    ــيح  هذه الأنشــــطة تعطينا    ر أنَّ يفســ   the underleverage puzzle الماليولو جزئيا لفهم لغز ما تحت الرفع ا  توضــ

ســـات   اللذان يريان أنَّ  Graham and Tucker (2006)الذي أشـــار إليه ســـابقا   ريب إلى الملاجئ   أتلج  المؤســـَّ ية  الضـــَّ
رائب لتفادي دفع   .كبديل لاستخدام الدين الضَّ

ــة أخرى قام  ــار  قياس and all   Madhuparna Kolayبيردراسـ ريب  الانتشـ ــَّ علاقته  و  NDTSمن خلال   يالضـ
ســـــات  نَّ أكانت النتائج  و  ،بســـــياســـــة الدين المتبعة انتشـــــار    من الصـــــفر تظهر ييها الرفع المالالتي يقترب ف المؤســـــَّ

ريبالانتشـــــار    إلى أنَّ لى الدين وخلصـــــت الدراســـــة إضـــــريبي مرتفع وعدم الحاجة  ي مقياس جيد للكشـــــف عن  الضـــــَّ
سات  ريب ئطة في الملاجالمنخر  المؤسَّ   .يةالضَّ

ــار   ريبوبعبارة أخرى كذلك فقياس الانتشـ ــَّ ــمح للالضـ ــيسـ ــةي سـ سـ ــَّ ــلة بين دعم التمويل الذاتي من   مؤسـ المفاضـ
ريبخلال أنشطة التجنب  كمصدر تمويل داخلي أو اللجوء إلى الاقترال والمساهمة   NDTSــــــــــي التي توفرها لالضَّ

سةفي تكوين الهيكل المالي المناسب لل  .مؤسَّ
ريبتتمثل العوامل المؤثرة في الانتشار   :(2013)عباسي،  يلي ي فيماالضَّ

ريبالاستثمار في الأنشطة المستفيدة من الامتيازات -   .يةالضَّ
 .فروق التوقيت في جداول الاهتلاك والتقاعد -
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والتغير في    ســـــــهمالفروقات الدائمة الناتجة عن المحاســـــــبة عن بنود الدخل والخســـــــائر مثل ممارســـــــة خيارات الأ-
 .التراكمي للتغير في السياسات المحاسبية ثرالبنود غير العادية والأ

ســــات عدة  في يطبق الذي المالية التقارير في التقدير عنصــــر إلى بالإضــــافة  على يؤثر  قد  والذي ،مؤســــَّ
رائب  بين العلاقة ريب الانتشار قياس يتمة. حيث المالي والبيانات  الضَّ  :التالية المعادلة خلال من يالضَّ

ريب الانتشار ريب التكاليف إجمالي = يالضَّ رائب  -يةالضَّ  .المدفوعة الضَّ
ريب انتشار ريب التكاليف =الحالي ةالضَّ رائب  -الحالية يةالضَّ  .فعلا   المدفوعة الضَّ
رائب   أثركذلك   ريب توقيت المنافع  أثرحيث يتم إدخال  ،فروق التوقيت نتيجة    أالمؤجلة التي تنشــ  الضــَّ ية  الضــَّ

رائب مثل الاهتلاك عند حســـــاب  ريبالمؤجلة وكذلك الإعفاءات    الضـــــَّ ية على الاســـــتثمار لتصـــــبح العلاقة كما  الضـــــَّ
 :يلي
ريبحساب      ريبالتكاليف  إجمالية الحالي =الضَّ رائب (-ية الضَّ ريبالمؤجلة +الإعفاءات  الضَّ   )ية للاستثمارالضَّ

ريبوالفرق بين حسـاب  رائب و   ية الحالالضـَّ ريبالمدفوعة فعلا يسـمي بالانتشـار   الضـَّ  Currentي الحالي الضـَّ
Tax Spread. 

ريب نتشارا ريب  التكاليف =الحالي  ةالضَّ رائب  -الحالية يةالضَّ  .فعلا   المدفوعة الضَّ
ريبمقياس معدل -3-2  :( tax alpha )ة الكفؤ الضَّ

ريب  التسـييراسـتعملت هذا المؤشـر لقياس مهارة    عدة تقارير مالية ي لمسـير المحافظ المالية والاسـتثمارية  الضـَّ
رائب من خلال تعظيم العائد بعد   ــَّ رائب عول التركيز على العائد قبل  الضــ ــَّ ــير  ،الضــ  .Adair, 2018 p) حيث يشــ

ريب  التســـــييرضـــــعف   إلى أنَّ  (01  يســـــتعمل هذاحيث   ،من عوائدهم  %25ي قد يكلف المســـــتثمرين أكثر من الضـــــَّ
ريب  التسـييرالمؤشـر لقياس التغير في القيمة التي يضـيفها     رفع العائد  لي لعوائد المحافظ الاسـتثمارية من خلاالضـَّ

ريبعلى الاستثمار بعد   .ةالضَّ
رائب فهو يقيس جزء العائد بعد   ى ارة أخر وبعب ــَّ ــييرالمتأتي من   الضــــــ ريب  التســــــ ــَّ أن   steinى  حيث ير ،  يالضــــــ

ريب  التســـــــــييركفاءة  رائب الأخذ بالاعتبار المفاضـــــــــلة بين مخاطر العائد و   تضـــــــــمَّني تالضـــــــــَّ عند اتخاذ قرار  الضـــــــــَّ
 .ضريبي أثر تضمَّنوبصفة عامة كل قرار ي الأصولالاستثمار وانتقال 

ريبقياس معدل  هذا المؤشر ويتم stein 1998 رقد قام سابقا بتطويوكان هذا الأخير   :ة الكفؤ بالمعادلةالضَّ

: Tax Alpha = After-Tax Excess Return – Pretax Excess Return 

ريبللعائد بعد  (alpha) أي الفائض الإضافي ريبللعائد قبل  (alpha) الفائض الإضافي –ة الضَّ  .ةالضَّ
tax alpha إجماليالتفكير في  إلىبالمســــير    يؤد  ي  alpha  الفائض الإضــــافي (alpha)    ريبللعائد بعد ة الضــــَّ

رائب  إجماليتغطية بوهل يسمح هذا الأخير   .الضَّ
من خلال قام بإدخال تغييرات   2018ســنة  Jennifer Sirekloveدراســات أخرى قامت بتعديل هذا المؤشــر   

رائب ذلك بالقياس المقارن للعائد بعد وقبل و   benchmarking  المقارن إدراج مؤشــــــــر للقياس   عول العائد   ،الضــــــــَّ
 :النحو الآتي علىTax Alpha لنفس المحفظة وأصبح تحديد 

Tax Alpha = Excess After-tax Return – Excess Pre-tax Return 
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Excess After-tax Return = After-Tax Return Portfolio – After-Tax Return Benchmark 

Excess Pre-tax Return = Pre-Tax Return Portfolio – Pre-Tax Return Benchmark 

ريب داءعلى أســــــاس نقطة مرجعية وتطوير الأ الأهدافبالمقارنة ووضــــــع    هذه الطريقة تســــــمح كما   ،يالضــــــَّ
تمكن أيضــــــا من التمييز بين المهارات الإضــــــافية للمســــــير مقارنة بالتغير الذي مصــــــدره الفرص العادية للتســــــيير  

ريب  .يالضَّ
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 خلاصة الفصــل:

 
ا الموضوع  ذ للتسيير الضريبي من خلال مراجعة أدبيات الدراسة في ه  النظري   ا الفصل تم التطرق إلى الإطارذ في ه

حيث تم في البداية  التعرف على التسيير الضريبي  و انه من الممارسات الهادفة إلى تخفيض الأعباء الضريبية 
ا ما يميزه عن مختلف الممارسات الأخرى المشابهة كالتهرب و الغش الضريبي و التسيير  ذ بطرق قانونية و ه

الغمول في رسم خطوط  الدراسات  بوجود منطقة رمادية و بعض  إقرار الأبحا  و  العدواني  مع  الضريبي 
ه الممارسات الضريبية على المستوى العملي تجعل في بعض الحالات من الصعب  التمييز  ذ واضحة بين مختلف ه

 ه الممارسات . ذ بين ه

كما تم التطرق إلى  البني النظرية لمعايير للتسيير الضريبي الفعال  و مختلف التوجهات في تفسير سلوك التسيير 
الأخير بانشغال العديد   هذافقد حظي  ا المتغير   ذ الضريبي للمؤسسات   و تم عرل مختلف التيارات البحثية له

من الباحثين من عدة تخصصات في محاولة لتفسير و  قياس أثره على أنشطة المؤسسة ،و ما هي  المتغيرات 
 من خلال التطرق إلى محدداته أثره و علاقته بالمتغيرات الأخرى في  المؤسسة و محيطها . المؤثرة عليه 

 الطرق  تم كذلك في هذا الفصل دراسة مبدآ حرية التسيير الضريبي المكفول للمؤسسة  و الذي يسمح لها بانتهاج
و   ،خضوعا و ممارسة خياراتها و قراراتها التسييرية ذات البعد الضريبي  بكل حرية و مسؤولية   الأقلضريبية  ال

لكن ضمن الحدود القانونية التي رسمها المشرع حتى لا يتم تأويلها على أنها تعسف في استعمال الحق أو  تصرف 
حيث يوجد هناك اختلاف بين التسيير الضريبي   قياس طريقة في جدل هناك كما وجدنا أن    ،الغير عادي للتسيير

نظرا لصعوبة الحصول على البيانات الضريبية من    ،الباحثين حول مدى دقة الوسائل المستعملة لقياس أنشطته  
 المتغير الهام .  اذ هتبرز بدقة  اثر  مقاييس لتطوير الباحثين من سعياالمؤسسات  

 

 



 

 

 
 
 
 

علاقة حـــوـكمة 
الشركات وآلياتها 
 بالتسيير الضريبي
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 : تمهيــــــــــــــد
سياسة التسيير الضريبي والتي تعد من أهم الوسائل التي تستعملها الإدارة الناجحة للاستفادة من المزايا والتغيرات 

من صافى الوفورات الضريبية، ، و لكن في    المؤسسةالقانونية في تخفيض الالتزام الضريبي أو تعظيم ما تكتسبه  
نفس الوقت قد  تستخدم الإدارة لتحقيق مصالحها الشخصية مجموعة من الممارسات والتي ربما تكون غير قانونية  

المعلن، و يعد التسيير الضريبي أحد أهم هذه الممارسات في الآونة الحالية والذي  المؤسسةأحيانا لتخفيض دخل 
قد يأخذ شكل تعسفي للتهرب من سداد الضريبة المستحقة مما يؤدي إلى ارتفاع التكاليف في حالة رفض السلطات 

ضريبية المبالد المصرحة و التكاليف الأخرى بعد أن كان الهدف هو تخفيضها  وهذا من أسباب الفضائح المالية ال
 في العالم مؤسسات التي طالت كبرى ال

من خلال نظرة إستراتيجية ذات أهداف   المؤسسةعبارة عن نظام هيكلي لتشغيل ورقابة   وبما أن حوكمة الشركات 
و  لتحقيق التوازن بين جميع أهداف أصحاب   طويلة الأجل تتكامل مع متطلبات الشفافية و  المسؤولية الاجتماعية

المصالح لذا يبرز دور آليات الحوكمة باعتبارها المسئولة عن اتخاذ القرارات الاستثمارية والمالية وبقائها في سوق 
المنافسة وتعظيم قيمتها فمثل هذه القرارات تؤثر على مبلد الضريبة الواجب دفعه إلى السلطات الضريبية لذا فانه 

المواءمة بين زيادة الأرباح وتخفيض العبء الضريبي ضمن مبادئ الحوكمة   مؤسسات على عاتق إدارة تلك اليقع  
 .للمؤسسات لجيدة ا

كما ان زيادة الشفافية والإفصاح في التقارير المالية  الى جانب التطبيق الجيد لآليات الحوكمة سياثر ايجابيا  على  
مستوى التسيير الضريبي و في الموازنة بين أخطاره وفوائده ، فالتسيير الضريبي أصبح أداة هامة لتعظيم قيمة 

 .ركات و التسيير الضريبيالمنشآت ،ولذا سيتم توضيح العلاقة بين حوكمة الش

 : و سنحاول دراسة هذا الفصل من خلال

 الحوكمة و المسؤولية الاجتماعية  في التسيير الضريبي   :المبحث الأول 

 المعايير المحاسبية و متطلبات الإفصاح و الشفافية في التسيير الضريبي  :المبحث الثاني

 آليات الحوكمة و التسيير الضريبي : المبحث الثالث 
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ريبفي التسيير والمسؤولية الاجتماعية  حوكمةال :الأولالمبحث   يالضَّ
. لمؤســســات جزء ا أســاســي ا من اســتراتيجيات الحوكمة والمســؤولية الاجتماعية ل  مؤســســات يعتبر التســيير الضــريبي لل

الاجتماعية في ســــــــياق التســــــــيير    المســــــــؤوليةو يهدف هذا المبحث إلى اســــــــتكشــــــــاف كيفية تكامل مبادئ الحوكمة 
 .الضرائب في مجال  مؤسسات نوضح كيفية تأثيرهما على سلوك السو  .الضريبي للمؤسسات الاقتصادية

ريب حوكمةال-1     :ية الضَّ
ريب حوكمـةال  (Williams, 2007)ف  عرَّ  ركـ حوكمـةهـا كـل تطبيق لمبـادئ يـة على أنَّ الضــــــــــــــَّ ات المتعلق الشــــــــــــــَّ

مـا هي    :بـالإجـابـة عن الأســــــــــــــئلـة التـاليـة مطـالـب    الإدارةمجلس   ا الأخير أنَّ ذ ويضــــــــــــــيف هـ  ،ضــــــــــــــريبيبـالميـدان ال
ريبالمســــــؤوليات والفرص   المســــــؤوليات   هذهوكيف يمكن العمل على تقديم أفضــــــل اســــــتجابة مع   ،ية المتاحةالضــــــَّ

 .والفرص لصالح المساهمين وأصحاب المصالح الآخرين
ــايا بهدف الت أنَّ   (Owens, 2008 pp. 9-12)يري و  ركات أثار النقاش حول عدة قضــــ ــَّ   طيرأظهور حوكمة الشــــ

الإفصـــــاح والشـــــفافية  ،  لمؤســـــســـــات حيث تم فتح المجال للحديث عن القضـــــايا القانونية ل  ،الحوكمة الملائم لمبادئ
ريبـلكن الحـديـث عن العلاقـة بين   ،الأخلاقيـة للأعمـال كـذلـك المبـادئو  حتى وقـت قريـب   ذ خـأة والحوكمـة لم يـالضــــــــــــــَّ

ريبية وأهداف الأهدافإلى تباين  ىا قد أدَّ ذ وهالقسط الكافي من الاهتمام    .الحوكمة الضَّ
في الولايات المتحدة  مؤســســات ا التباين ظهور ســلســلة من فضــائح الذ من نتائج ه ا الأخير أنَّ ذ ويضــيف ه

ريببا ومن خلال الترويج المكثف للملاجئ أورو و   ية من قبل بعض مكاتب المحاسبة والمحاماة الكبيرة.الضَّ
 مؤســســات ة  ت عدَّ ا مع الفضــائح المالية التي مســَّ تزامن  العلاقة بجدية جاء  هذهفبداية الحديث عن   ؛وبالفعل

ــاعفت اللوائح التنظيمية المتعلقة بموضـــوع   هذها لتبع  و من القرن الحالي  الأولمنذ أوائل العقد   كبرى، الأحدا  تضـ
ريبو  الحوكمة ــَّ ريبا الإطار تقدم الحوكمة ذ ة. وفي هالضـ ــَّ ــبكة قراءة جديدة للضـــرائب في الالضـ ــةية شـ سـ ــَّ ، الأمر  مؤسـ

ا من خلال مساءلة المديرين والهيئات التنفيذية.  استراتيجيةالذي يتطلب ر ية   للضرائب، ولكن أيض 
ريب حوكمةال  نَّ أ ).2017all et Cordier N,(ترى      يالأولالفئة    ؛ية تتعلق بفئتين من أصـحاب المصـالحالضـَّ

ريبهي الســـــــلطات  ريبية التي وجدت فيها وســـــــيلة لتركيز عمليات الرقابة الضـــــــَّ وي ذ ية على دافعي ضـــــــرائب  الضـــــــَّ
سـات   هم  الثانية والفئة ا سـيسـمح بتسـيير أفضـل لمواردها.المخاطر العالية ممَّ    الاسـتفادة  من  تمكنهم حيث   من  المؤسـَّ

 .القانوني والتحكم بشكل أفضل في تحدياتهم المالية والسمعوية الأمنبقدر أكبر من 
 حوكمةتصميم الممارسات الجيدة في الب (OCDE, 2013)حيث بادرت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية  

ريب ريبية بهدف مكافحة تآكل القواعد الضـــَّ ريب)تآكل القاعدة  BEPS يةالضـــَّ ا للمبادرة  وتبع    ،(رباحالأية وتحويل  الضـــَّ
ــم الامتثال   ريبالتي تحمل اســــ ــَّ ــيات والتزامات مختلفة لل  ،ي التعاونيالضــــ ــات نتج عن هذه الأعمال توصــــ ســــ ــَّ  ،مؤســــ

ريب حوكمةوبالتالي ظهور الإطار الرقابي لل ريبإطار الرقابة ية )الضَّ  ية(.الضَّ
ريبنشـــــــرت منظمة التعاون الاقتصـــــــادي والتنمية دليلا  )الامتثال    ،2016في ماي  بناء    -ي التعاوني  الضـــــــَّ

ــل للرقابة  ريبأطر أفضـــــــ ــَّ ريب)إطار الرقابة  حوكمةد فيه إطار التحد     ،ية(الضـــــــ ــَّ ية( لتحقيق الثقة المتبادلة بين  الضـــــــ
 هذا الإطار كتلا  مختلفة: تضمَّنوالسلطات. ي مؤسسات ال
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 ومسؤولية الهيئات التنفيذية؛ إشرافدة تحت ضريبية محدَّ  استراتيجية -
ريبتطبيق هذه الر ية  -  ؛المؤسسةية على جميع مستويات الضَّ
 تحديد وتعيين مسؤوليات واضحة؛ -
 توثيق سيرورة العمليات بطريقة كاملة وواضحة؛ -
 منتظم للتنظيم والعمليات المطبقة. لالفحوصات والتحديثات بشك -

ــوع ال يعدُّ  ريب حوكمةموضــ ــَّ ــندوق النقد الدولي ومنظمة التعاون  ية حالي  الضــ ــرين وصــ ا محوري ا لمجموعة العشــ
ــادي والتنمية. وبالتالي ــندوق النقد الدولي   ،الاقتصــــ ــاديةصــــ في تقرير منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصــــ

ــادر في  ريبحول اليقين    2017مارس   1الصـــــــ ــَّ تم التركيز على برامج التعاون الطوعي كمتجهات لليقين    ،يالضـــــــ
 (22صفحة  2017)تقرير منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، مارس القانوني للفاعلين الاقتصاديين 

ريبمة كالحو -1-1   :دولــية في بعض الالضَّ
ريبة ـمكالحو -ا  ساتة و ــيالضَّ   :ةــالفرنسي المؤسَّ

ــســـات المن خلال فرل تطبيق إجراءات داخلية على  ــاد أو اســـتغلال النفوذ   مؤسـ  ،لمنع وكشـــف أعمال الفسـ
  2017في جوان  ذ للشـــفافية ومكافحة الفســـاد وتحديث الحياة الاقتصـــادية الذي دخل حيز التنفي  Saipin 2قانون   فإنَّ 

إذا لم يكن هناك بعد في القانون الوضعي  ،  القانونية والجزائية  الحوكمةحية  من نا مؤسسات اليوسع قائمة التزامات  
ــي التزامات   ــيدة" في  حوكمة"البــــــــــــــــــالفرنسـ رائب الرشـ ــَّ ــا تتجه بالتأكيد   نَّ أ إلاَّ  ،الضـ تحت تأثير منظمة التعاون    ،فرنسـ

ــية الأ ــادي والتنمية والمفوضـ ــتمرارورو الاقتصـ ــريبية    حوكمةنحو    ،بية والمبادرات العديدة التي تتخذها الدول باسـ ضـ
 .مؤسسات حقيقية لل
ــافة كتلة ال إنَّ  ريب حوكمةإضــــ ــَّ ــائل القانونية والجنائية حوكمةية إلى مجموعات الالضــــ في   ،الأخرى في المســــ

ا بشـــكل أفضـــل إدارتهوتشـــغيلها و   اســـتراتيجيةبالاســـتفادة من شـــبكة قراءة  مؤســـســـةســـيســـمح لل ،Saipin 2ظل قانون 
ريبالمخاطر  ريب حوكمةبناء إطار ال  يؤد  يو  ية والمالية والســــــــمعة.الضــــــــَّ ية إلى مطالبة الجهات الاقتصــــــــادية  الضــــــــَّ

 سواء. على حد   البشرية والتقنية ،الفاعلة بإتقان العمليات 
ــريبية إنَّ  ــمانات للإ  ،البيانات ككل هي التي تولد معلومات ضـــــــ  دارةوالغرل من هذا الإطار هو تقديم ضـــــــ

 مؤسـسـات الفلن ت عفى    ،ضـرائب في القانون الفرنسـي حوكمةبشـأن اتسـاق هذه المعلومات. وإذا لم يكن هناك إطار 
هو مصــــدر قلق ملموس بســـبب   حوكمةموضــــوع ال  فإنَّ   ،الفرنســــية منه. بالنســــبة للفاعلين الاقتصــــاديين الفرنســــيين

والتي غالب ا ما يتم تجاهلها من طرف  ،الحاجة إلى الامتثال للأطر المحلية الموجودة في مختلف البلدان المضــيفة
 فرنسا.

 :في ألمانيا والمملكة المتحدة حوكمة الضريبية للمؤسساتال-ب

قـدمـت المملكـة المتحـدة مؤخر ا مطلب ـا للكيـانـات الموجودة على أراضــــــــــــــيهـا التي يبلد حجم مبيعـاتهـا أكثر من  
ــترليني أو التي يزيد   200 ــنوي   2أصـــــــــــولها عن    إجماليمليون جنيه إســـــــــ ــترليني بالنشـــــــــــر الســـــــــ مليار جنيه إســـــــــ

ريب  لاســتراتيجيتها ركية. في ظل وجود مجمعات  الضــَّ تنطبق هذه العتبات على مســتوى المجمع. بالإضــافة    ،ات الشــَّ
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أي  ،بلاغ الخاصــة بكل بلد على حدةالتي تقع ضــمن نطاق التزامات الإ  مؤســســات اليغطي هذا الالتزام    ،إلى ذلك
ــســـــات ال الفروع البريطانية أو  بهذا الالتزام    أثرتتمليون يورو. كما    750  جماليالتي يتجاوز حجم مبيعاتها الإ  مؤســـ

سات   الأجنبية. التابعة للمؤسسات الدائمة  المؤسَّ
أو بعد ذلك. إذا    2016ســـبتمبر    15للســـنوات المالية التي تبدأ في   2017ا من  انطلاق   الأولتم الإصـــدار 

 ،أشهر  6جنيه إسترليني لأول    7500ما ) كانت العقوبات المطبقة في حالة خرق التزام النشر غير مهمة إلى حد  
  أنَّ  إلاَّ   ،شــهر ا(  12جنيه إســترليني شــهري ا بعد   7500ثم    ،جنيه إســترليني للأشــهر الســتة التالية  7500مرة أخرى 

ريبعدم النشــــــــــر أو الإهمال في تحديد اســــــــــتراتيجيتها   إلى جذب انتباه   يؤد  يالكيانات ســــــــــ هذهية من طرف  الضــــــــــَّ
ريبالسلطات   إلى رقابة من طرفها. يؤد  يويمكن أن  ،ية البريطانيةالضَّ

ا إلى تحقيق هذه  ريبالامتثال   إدارةمن خلال إنشــاء "نظام   الأهدافتســعى ألمانيا أيضــ  ي" يعكس إطار الضــَّ
ريب  حوكمةال توصيات  ال، وكان موضوع  Schäuble Wolfgangوزير المالية الألماني فولفغاند شوبل    ية رفبات الضَّ

ريبفيما يتعلق بالامتثال    ،المؤســســةهي التحقق داخل   الأســاســيةي من قبل لجنة المحاســبين القانونيين. الفكرة  الضــَّ
رائب ا إذا كان النظر في ممَّ   .منسجم على جميع المستويات  الضَّ
 :في إسبانيا وإيطاليا الحوكمة الضريبية للمؤسسات -ج

ــبانيا ــر ال  ،2015في عام    ،كما اعتمدت إســــــــ ريب حوكمةعناصــــــــ ــَّ ا من حيث   ،يةالضــــــــ ــكل أكثر تحديد  وبشــــــــ
المدرجة يجب   مؤسـسـات ال إدارةمجلس  المدرجة. ينص التشـريع الإسـباني الآن على أنَّ   مؤسـسـةالالمسـؤولية داخل 

ــتراتيجيةد بالضـــرورة الاأن يحدَّ  ريب  سـ ــَّ ــيير ومراقبة المخاطرالضـ ــة تسـ ــياسـ ريببما في ذلك   ،ية وكذلك سـ ــَّ ية. من  الضـ
بما في ذلك   ،لمؤسـسـةالمخاطر ل  إدارةيجب أن تشـرف لجنة المخاطر على فعالية أنظمة الرقابة الداخلية و   ،جانبها

ريبالمخاطر   ية.الضَّ
 حوكمةيشـــــمل على وجه الخصـــــوص إنشـــــاء إطار ال ،أدخلت إيطاليا مؤخر ا نظام ا شـــــاملا  للتعاون الطوعي

ريب ــَّ ــفافية والثقة مع الضـ ــافة إلى علاقة الشـ رائب  إدارةية بالإضـ ــَّ هذا النظام له نطاق   فإنَّ   ،الإيطالية. ومع ذلك  الضـ
رائـب ه يتعلق فقط بـدافعي  من حيـث أنـَّ   ،محـدود  ا    الضــــــــــــــَّ الـذين يتجـاوز    -المقيمين أو غير المقيمين   -الكبـار جـد 

 (.2013في البرنامج التجريبي لعام  مؤسسات المليار يورو إذا شاركت  1مليارات يورو ) 10حجم مبيعاتهم 
ريب  ستراتيجيةمن نشر الا من    ،ية في المملكة المتحدة إلى المسؤولية الفردية للهيئات التنفيذية في ألمانياالضَّ

ريب  ســــــتراتيجيةخلال التزام الهيئات التنفيذية بتحديد الا ــياســــــة الداخلية لإالضــــــَّ ريبالمخاطر   دارةية والســــ ية في  الضــــــَّ
ريب حوكمةأصــــبح إطار ال  ،إســــبانيا ا قد يمكن  أكثر تعقيد    حالي ادة الجنســــيات  متعد     المؤســــســــةي تواجهه ذ ية الالضــــَّ

ا )بسبب إضافة الأمان(  ا التشغيلية اليومية(.إدارتهأو كقيود )لأنها تثقل كاهل  ،اعتبار مكوناتها إما فرص 
ــســــــات الكما ان   ــع دولي ا تواجه  مؤســــ ا فيما يتعلق بال فورا  التي تتوســــ ريب  حوكمةتحدي ا مزدوج  ــَّ ية. النتائج  الضــــ

التابعة لها للقيود   مؤسسات الوالتي تتطلب منهم التأكد من امتثال   ،ى من تطوير اللوائح على المستوى الدوليالأول
ــها أطر ال ريب حوكمةالتي تفرضــــ ــَّ ــيفةالضــــ ــاق العام على    ،ية المختلفة في البلدان المضــــ ــمان الاتســــ والثاني هو ضــــ

 .مستوى المجمع
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ريبمة كالحو -د  :ية في تونسالضَّ
ريب  حوكمةبالرغم من بداية الاهتمام بال لم يتم الإشـارة إليها صـراحة ضـمن مختلف مواثيق   هذه  أنَّ  ية إلاَّ الضـَّ

في بعض   اعد   تفضيل إدراجها ضمن الالتزامات المحاسبية والمالية ما  حيث تمَّ   ،التي اعتمدتها عدة دول حوكمةال
ريبة دول إلى إدراج بعض التوصـــــــيات المتعلقة با الأســـــــاس فقد بادرت عدَّ ذ وعلى ه ،المواثيق ة ضـــــــمن في  الضـــــــَّ

ــات ومن بين الإجراءات التي يقترحها المعهد العربي لر ســـــاء  حوكمةمواثيق ال ســـ ــَّ   حوكمةفي دليله العملي ل  المؤســـ
ــات  سـ ــَّ ــية   المؤسـ ــة ،  التونسـ ــروعات الدولية الخاصـ ــات بالتعاون مع مركز المشـ ــسـ ــاء المؤسـ ، حول  (2008)المعهد العربي لر سـ

 ׃ما يلي ضريبيةالتدعيم  الشفافية 
ســـــــــةالدخال ا - وتحســـــــــين    الجبائيةتكون مهمتها التحكم في المخاطر   ،ضـــــــــمن تنظيمها وظيفة جبائية مؤســـــــــَّ

 ؛الجبائيةسياستها 
ــارة خبراء لأخذ آرائهم في مجال تأويل وتطبيق الاتفاقيات والأنظمة   - ــتشــ ــيةاســ ــاســ والتراتيب بالنظر إلى   الأســ

 ·؛الجباية
)وهي تقنية تتمثل    الجبائيةصـــــوص في تأويل النُّ  لطلب رأيها كلما لاقت مشـــــكلا    الجبائية  الإدارةاللجوء إلى  -

سةالإلى تجنب   يؤد  يا  ممَّ ،  ة لرأي بناء على طلب مقدم للفصل في مسألة قانونيةإداريإبداء سلطة  في    مؤسَّ
 ؛الجبائية الإدارةواكتسابها سيرة حسنة لدى  ،لمنازعات جبائية

ــابـات على تثبـت احتمـال وجود مخـاطر جبـائيـة - ــاعـدة محـافظ الحســــــــــــ ومـده بكـل الوثـائق والمعلومـات    ،مســــــــــــ
 .الضرورية لهذا الغرل 

ريبو  الاجتماعية المسؤولية-2   :ةالضَّ
 إلى ظهور مفاهيم أدَّى الأخيرة الســـــنوات  الكبرى في لمؤســـــســـــات والبيئية ل الأخلاقيةة المالي الأزمات  تزايد 

ــتدامة التنمية كمفهوم ــؤولية المســـــ  الاقتصـــــــادية الجوانب  بين التوازن  إعادة انهشـــــــأ منالتي   الاجتماعية والمســـــ
 المصــلحة أصــحاب  مختلف تجاه تهاوواجبا مؤســســات لل المالية العوائد  الفجوة بين ومعالجة والبيئية، الاجتماعيةو 

 .المجتمع والبيئة فيها بما
 Carroll, Oct)يرى   حيث  .الاجتماعية للمســـــؤولية د محدَّ  مفهوم إعطاء في والاقتصـــــاد  الإدارة اب كت   اختلف

1979 p. 500)  َّأربعة مستويات  على تشمل للمنظمة الكلية الاجتماعية المسؤولية أن: 
  ؛الاقتصادي داءالأ فاءةك -
  ؛ظلها في المنظمة تعمل التي والتشريعات  بالقوانين لالتزاما -
 ؛فيه تعمل الذيلمجتمع ا تجاه الأخلاقية تهامسؤوليا -
 .فيها المشاركة على والعمل بيئتها لمتطلبات  المنظمة وتقدير شعور مدى وتعني الخيرة المسؤولية -

ــؤولية أنَّ  للمعايرة فترى  العالمية المنظمة اأمَّ  ــات  الاجتماعية المســــــــ  المنظمة لتحملم بها   تقوم ممارســــــــ
 منافع مع منسـجمةتها  نشـاطا لتصـبح لمحيطاو لمجتمع  ا لىع بها تقوم التي النشـاطات  أثر عن الناجمة المسـؤولية
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لوك على الاجتماعية المســــــؤولية ترتكز المســــــتدامة، والتنمية المجتمع  والأدوات  القوانين احترام الأخلاقي،  الســــــُّ
 (Capron, et al., 2007 p. 23) .للمنظمة اليومية النشاطات  مع وتدمج الحكومية
ســـات نظرا لأهمية المســـاهمات التي تقدمها  و  ن الخدمات المقدمة في شـــكل ضـــرائب تســـاهم في تحســـُّ  المؤســـَّ

ريبللمجتمع والفضــــــائح   ســــــات ية التي جعلت الضــــــَّ رائب دفع نصــــــيبها من   تتفادى المؤســــــَّ ا على حســــــاب  ذ وه  الضــــــَّ
  ،ضــــرائب ال إدارة  ،طراف ذات الصــــلة )منظمات غير حكوميةأعدة    صــــبحت أ ، حيث خرينالمصــــالح الآأصــــحاب  

سـات تطالب   ocde) ،المنظمات الدولية بتحمل مسـؤولياتها الاجتماعية والاقتصـادية والبيئية مقابل ما تحققه    المؤسـَّ
رائب من خلال دفع نصـــــيبها العادل من   ذلكويأتي   ،أرباحمن   رائب كثر شـــــفافية وبضـــــرورة  إدراج أوب الضـــــَّ   الضـــــَّ

ريبا الأســاس أصــبح دفع ذ وعلى ه  ،ضــمن مســؤولياتها الاجتماعية كونه التزام قانوني فقط بل أصــبح    ىة يتعدَّ الضــَّ
ريبنظر إليه كأحد مؤشرات المسؤولية ي    .يةالضَّ

ريببالتالي أصـبحت المسـؤولية الاجتماعية في إطار القضـايا    كبر من طرف العديد أية موضـوع اهتمام  الضـَّ
ســــات ومطالبة    ،من أصــــحاب المصــــالح ــفافية و   المؤســــَّ ريب  التســــييركبر في أمســــؤولية  بشــ ي الذي تتبعه حيث  الضــــَّ

ســـات أصـــبح على  رائب حتمية الموازنة بين تخفيض    المؤســـَّ ومخاطرها كتكلفة تؤثر على نتائجها وبين اعتبار    الضـــَّ
رائب   .كمساهمة اقتصادية في المجتمع من جهة أخرى  الضَّ

ريبو   الاجتماعية المســـؤولية  تســـيير  أن يجب   رقابة  تواجه  مؤســـســـات ال من العديد   نَّ لأ ،جنب  إلى  اجنب   يةالضـــَّ
ريب  ممارســـاتها على شـــديدة   مباشـــرة  ؤثرت  أن  يمكن  الإعلام  يحركها  التي الســـلبية  الدعاية  أنَّ  إلى  بالإضـــافة  ،يةالضـــَّ

رائب ف  ،,p. 2017 (Narotzki (12  المالية  النتائج  على   تنخرط  أنَّ   مؤســـســـات لل  يمكن  التي  الأســـاســـية الطريقة  هي الضـــَّ
ريب  المواطنة  هو خرآ  مفهوم إلى  هنا  يشــــار حيث   المجتمع في  يإيجاب بشــــكل  فيها ســــات لل  يةالضــــَّ   أنَّ   وتعني ،مؤســــَّ
ــذه ــتمت  نأ  يجـــب   الأخيرة  هـ ــل    لثـ رائـــب   قوانين  وروح  نص   من  لكـ ــالم  دول  جميع  في  الضــــــــــــــَّ ــل  التي  العـ ــا  تعمـ   فيهـ
10) p. (Eichinger،  ســـــةال  مطالبة  أخرى  جهة  من  يعني  لا  اذ وه رائب  من  كبرأ دلمب  بدفع  مؤســـــَّ   تدفع أن  ماوإن    الضـــــَّ

  .التزاماتها حجم من يقلل قد  تهرب  أو تأخير دون  المستحقة ضرائبها
ريب  التســــييروء على علاقة المســــؤولية الاجتماعية ببعض الدراســــات الميدانية حاولت تســــليط الضــــَّ   ي  الضــــَّ

(Lanis, et al., 2012)  ــلا ــات   إلى أنَّ توصــــ ســــ ــَّ ــؤولية اجتماعي    المؤســــ ــييرا في انخراط   أقلا تكون  الأكثر مســــ   التســــ
ريب سات ي العدواني في الضَّ  .الاسترالية المؤسَّ

 (]DesLands, et al., 2014)   ــة قام في بيئة ســـــات دراســـ ــَّ ســـــات  إلى أنَّ الكندية توصـــــلت   المؤســـ ــَّ التي    المؤســـ
ــؤولية الاجتماعية  أ ــب  مظهرت بالأظهرت درجة عالية من المســ ريبا مرتفعة من العدوانية تجاه قابل نســ ــَّ حيث    ،ةالضــ
سـات  إلى أنَّ شـار الباحثان  أ ريب  التسـييرا في انخراط   أقلرورة  بالضـَّ   ت ا ليسـالمسـؤولة اجتماعي    المؤسـَّ ر وفسـَّ  ،يالضـَّ

بســــبب ســــرية وعدم توفر    خطر جلب أنظار وســــائل الإعلام ضــــعيف   نَّ أة  ريبضــــَّ لتجاه االتصــــرفات  هذهالباحثان  
ريبالمعلومات     .ية مع إقرارهم بصعوبة تفسير النتائج الموصل إليهاالضَّ
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ريبميثاق المسؤولية -2-1 ريبيو ية الضَّ لوك الضَّ  :مدونة حسن السُّ
وضــع  ب  قامت عدة مؤســســات   المؤســســات و أصــحاب المصــالحالعلاقات بين    حوكمةكأســلوب حديث في 

لوكمواثيق   بالمقابل بادرت عدة  ،  بتطبيقها    مو المســـــــــــــؤوليات و الالتزا  الأخلاقي ومجموعة القواعد والقيم  الســـــــــــــُّ
ــات  سـ ــَّ ــن   مؤسـ ــدار مدونة حسـ ــيرةالإلى إصـ ــلوك سـ ــريبيال  او السـ ــة  هذهتحتوي   ،ضـ ــياسـ ريبالأخيرة على السـ ــَّ ية  الضـ

ــةالالمنتهجة من طرف  سـ ــَّ ــيرة   ،مؤسـ ــتعانة بمدونة حســـن السـ ــد التعرف على مضـــمونها تم الاسـ  (2019)لبنك  وقصـ

Société Générale   ريبوثيقة السياسة و سية لالضَّ  SAFRAN (2021)ةمؤسَّ
ريبمدونة حسن السيرة -ا  :Société Généraleي لبنك الضَّ

ريبمدونة حســــن الســــيرة    Société Généraleتبنت   ،2010منذ نوفمبر   ي. يصــــف هذا القانون المبادئ الضــــَّ
رائب والإطار العام الذي يوجه المجموعة فيما يتعلق ب والتي تنطبق على عملائها في علاقاتهم    ،الخاصــة بها  الضــَّ

ريبلطات ه يتعامل مع العلاقات مع الســـــُّ مع المجموعة. كما أنَّ  ية. لا تتعامل هذه المدونة مع القواعد المطبقة  الضـــــَّ
 في سياق التزاماتها في مكافحة غسيل الأموال.

والغرل هو الحفاظ على ســــــمعة البنك وتخفيض    ،كما يخضــــــع جميع موظفي البنك للامتثال لهذه المدونة
ريبالمخاطر    ية.الضَّ

 :( Code de Conduite Fiscale Du Groupe) ة فروعتنقسم مدونة البنك إلى عدَّ 
 :Société Généraleمبادئ بنك  ✓

ريبيضــــمن البنك الامتثال في جميع البلدان التي يعمل فيها المجمع مع القواعد  - ية المطبقة على  الضــــَّ
 ؛اقيات الدولية والقوانين الوطنيةأعمالها وفق ا للاتف

ريبيتـأكـد البنـك من إبلاغهم بـالتزامـاتهم    ،في إطـار علاقـاتـه مع العملاء - يـة المتعلقـة بـالمعـاملات  الضــــــــــــــَّ
ــاء ،البنـك يمتثـل لالتزامـات إعـداد التقـارير التي تنطبق  التي تتم معـه وأنَّ  تهـا  بصــــــــــــــف ،عنـد الاقتضــــــــــــ

 ؛صاحب الحساب أو بأي صفة أخرى 
ريبفي علاقاتها مع السـلطات   - جاهدة للامتثال الصـارم للإجراءات   Société Généraleتسـعى   ،يةالضـَّ

ريب  ؛المحافظة على علاقات الجودة وحمايتها من أي مخاطر تتعلق بالسمعة تضمَّنو  ،يةالضَّ
ريبلا يشجع البنك أو يروج للتهرب  -  الفرعية أو لعملائه. مؤسساتهلصالحه أو ل ي سواء  الضَّ
ــى مع   Société Généraleلدى بنك   - ــريبية تتماشـ ــة ضـ ــياسـ ــتراتيجيتهاسـ ــتدامة وتمتنع    اسـ للربحية المسـ

ــواء لحســــابها الخاص أو لحســــاب عملائها ــها أو تأثيرها على    ،عن أي معاملة ســ والتي يعتمد غرضــ
 ما لم يكن ذلك وفق ا لنوايا المشرع. ،البحث عن ربح ضريبي بشكل أساسي

ريبتطبيق السياسة  ✓   :ة للمجمعالضَّ
رائب مديرية   - ــَّ ــة  المســــؤولهي    ،Société Généraleلبنك   الضــ ــياســ ريبة عن الســ ــَّ والتي  ،ية للمجمعالضــ

ريبتشـمل بشـكل خاص تسـيير جميع المخاطر  ية. هذا القسـم مسـؤول عن حماية سـمعة البنك في الضـَّ
رائب جميع الأمور المتعلقة ب  ؛ملحقة بالأمانة العامةباعتبارها وظيفة دعم مستقلة و  ،الضَّ
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رائب يتم دعم مديرية   - رائب في مهمتها من قبل مصـــــــــــالح    الضـــــــــــَّ المدمجة في بعض البلدان أو  ،الضـــــــــــَّ
 ؛انات في المديريات المالية للبنكالكي

رائب يجب على مديرية   ،المجمع حوكمةوفق ا لإجراءات   - ريبالتحقق من المخاطر    الضـــــَّ ية عندما  الضـــــَّ
ــي ا في المنتجات أو العمليات أو القرارات التجارية. يتم إجراء هذا التحقق من قبل  تكون عنصـــر ا رئيسـ

رائب مديرية   ــَّ ــتثمار أو أي    ،داخل لجان المنتجات الجديدة الضـــــــــ من خلال التوقيع على أوراق الاســـــــــ
ــع قانون  إجراء محدَّ  ــارين الخارجيين عندما يخضـــ ــتشـــ رائب د آخر. قد تكون مدعومة بآراء المســـ ــَّ  الضـــ

 ؛لعدة تأويلات 
ريبدة لضــمان التحقق الفني من التصــريحات  تم وضــع إجراءات محدَّ  - ية المقدمة من قبل المجمع الضــَّ

رائب لجميع   وفي جميع الولايات القضائية. الضَّ
 :مبادئ أساسية ✓

 المنصوص عليها في مدونة حسن السيرة على النحو التالي: الأساسيةيتم تنفيذ المبادئ 
ريب التسـييريعتبر   - والذي يجب أن ي فهم على أنه   ،ا عندما يدعم نشـاط ا تجاري ا حقيقي اشـرعي   الفعَّالي  الضـَّ

 ؛طة بالمعاملات التي يتم تنفيذهايحتوي على مادة مرتب
ــتوى   - ــير هذا المبدأ على أنه يتطلب مســـــــ ــب ا من الجوهر والكفاءة التي يتم تقييمها وفق ا   يجب تفســـــــ مناســـــــ

ريبتحظر المعاملات ذات الطابع    ،لطبيعة النشـــــاط الفعلي؛ نتيجة لذلك المعاملات  .ي الحصـــــري الضـــــَّ
ــواء   ا هي معاملات أو تعاقب لمعاملات ســـــــ ــ  ــاســـــــ ــريبية أســـــــ كانت وهمية أو بدون دافع   للأغرال ضـــــــ

 ؛أي جوهرية ومبررة ،اقتصادي أو حقيقي
يجب أن تكون غير   ،كانت اقتصــــــادية أو على الأملاك  ســــــواء    ،الهدف من الصــــــفقة ،في هذا الســــــياق -

مصـطنعة ومتماسـكة وذات مصـداقية ووفق ا لنوايا المشـرع؛ تلتزم المجموعة بسـياسـة صـارمة فيما يتعلق  
ريببالملاذات   ؛يةالضَّ

يم مدرج في القائمة الفرنســــية الرســــمية للدول والأقاليم غير  أقللا ي ســــمح بإنشــــاء المجموعة في دولة أو   -
 دة على أساس قائمة موسعة من البلدان والأقاليم.( ويتم إجراء مراقبة محدَّ NCCTالمتعاونة )

ا بأي    - ــ  ــا أيضـــــ في حالة وجود مثل   ،قائمة محلية يجب أن تلتزم كيانات المجموعة الموجودة خارج فرنســـــ
 الموسعة. Societe Generaleبالإضافة إلى القائمة الفرنسية الرسمية وقائمة  ،هذه القائمة

 :الـــخطوط الأعم ✓
في الدول  المنشـــــــــأةي ســـــــــمح لخطوط الأعمال بالعمل مع الأطراف المقابلة والموزعين والعملاء المقيمين أو 

ــية الرســـميةNCTsوالأقاليم غير المتعاونة ) شـــريطة أن: لا تخضـــع المجموعة لنظام   ،( المدرجة في القائمة الفرنسـ
ــبق ا في مكانه(؛؛ لا يرتبط موقع العميل ارتباط ا مباشـــــــر ا بإعداد المعاملة )ال ETNCsالعقوبات    هيكل الموجود مســـــ

ريبالاحترام الكامل لالتزامات الشفافية   معنية. إدارةية تجاه أي الضَّ
 :سعر التحويل ✓
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قد  ،(. ومع ذلكOECDتتبع المجموعة معايير التســـــــــعير التحويلي لمنظمة التعاون الاقتصـــــــــادي والتنمية )
روري الخروج عن منهجيـــات منظمـــة التعـــاون والتنميـــة في الميـــدان  يحـــد  أن القيود المحليـــة تجعـــل من الضــــــــــــــَّ 

 يجب توثيق القيود المحلية. ،الاقتصادي؛ في هذه الحالة
  :لاءـــالعم ✓

ــهل: انتهاكات القوانين أو اللوائح  ــيتيه جنرال أو تســـ ــوســـ ــجع مجموعة ســـ ريبلا تشـــ ــَّ ية؛ تنفيذ المعاملات الضـــ
ريبللأغرال   لوكد في مدونة حو المحدَّ ية بشـكل أسـاسـي على النَّ الضـَّ ريب السـُّ   ما لم تتوافق مع نوايا المشـرع ،يالضـَّ

ريبالعمليات التي ستعتمد فعاليتها على عدم إرسال المعلومات إلى السلطات   ية.الضَّ
 :ةــالامتثال للمدون ✓

 على وجه الخصوص: ،يجب على الموظفين ،للامتثال لهذه المدونة
ريبلطات في علاقتهم بالســـُّ  - رائب المعاملات المنفذة تتوافق مع قانون    ية التأكد من أنَّ الضـــَّ المحلي  الضـــَّ

ريبوكذلك مع اللوائح والالتزامات   ــَّ ريبالإقرارات   ية. التأكد من أنَّ الضـ ــَّ ريبية والمدفوعات  الضـ ــَّ ية تتم  الضـ
تأكد من أنه  الوفق ا لجميع القوانين المحلية. الحفاظ على علاقة مهنية وتعاونية مع الســــلطات المحلية.  

 ؛يتم إرسال جميع المعلومات الضرورية ،في حالة حدو  نزاع
ريبالقانونية. احتفظ بجميع الســــــجلات   الأحكامشــــــفافية تامة وكاملة بما يتوافق مع  - ية وقم بإعداد الضــــــَّ

ريبالتقارير   أو   Societe Generaleية كما هو مطلوب بموجب قوانين البلدان التي تأســـــســـــت فيها الضـــــَّ
حيح وموثقة بشـــكل  التي يوجد بها عملا نا. تأكد من اتخاذ جميع القرارات على المســـتوى الهرمي الصـــَّ 

 ؛تاجات والمخاطر التي تنطوي عليهاوء على الحقائق والاستنصحيح من أجل تسليط الضَّ 
ريبفي العلاقات مع العملاء عدم مساعدة العملاء أو تشجيعهم على مخالفة القوانين أو اللوائح   - ية.  الضَّ

لطات لا تسهل أو تدعم المعاملات مع العملاء الذين تعتمد فعاليتهم على عدم نقل المعلومات إلى السُّ 
ريب  ؛يةالضَّ

ريبعدم إنشــــاء أو اقتراح عمليات للأغرال  - ها عمليات أو والتي ت فهم على أنَّ   ،ية بشــــكل أســــاســــيالضــــَّ
 إلاَّ  ،رأي جوهري ومبرَّ   ،دون دافع اقتصــــادي أو مالي حقيقي  ،تعاقب عمليات ذات طبيعة مصــــطنعة

 ؛عوايا من المشر   إذا كانت متوافقة مع النَّ 
ــر  يمكن للموظفين الذين لديهم أســــئلة حول التطبيق الصــــَّ  - حيح لهذه المدونة إحالتها إلى مديرهم المباشــ

رائب صة لهم في مديرية أو مباشرة إلى جهة الاتصال المخصَّ   .الضَّ
لوكالإجراءات المتعلقة بقواعد  ✓  :المهني السُّ

ــكل مدونة قواعد   - لوكتشــ ــُّ ريب  الســ ــَّ ــتركة والمطبقة في جميع  الضــ ي للمجموعة مجموعة من المبادئ المشــ
 . الإدارةى المدونة من قبل مجلس والتي تشكل مرجع ا أساسي ا. تمت الموافقة عل ،أنحاء المجموعة
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لوكمدونة قواعد  - ريب  الســــُّ ــيتيهالضــــَّ   ي هي وثيقة جماعية يجب أن تطبقها جميع كيانات مجموعة ســــوســ
ا لأخـذ مواقف محليـة معينـة في الاعتبـار. د المعـايير الـدنيـا التي وهي تحـد     جنرال ولا يمكن تغييرهـا أبـد 

ريببما في ذلك في البلدان التي تكون فيها اللوائح  ،يجب تطبيقها  ة.ية المحلية أكثر مرونالضَّ
ريبحتى إذا كانت القواعد الفنية المحلية أو الســــــــلطات   ،بعبارة أخرى  - ية لبلد ما تســــــــمح بمنتج أو الضــــــــَّ

لوكذلك سيثبت بالتالي عدم امتثاله لمبدأ واحد أو أكثر من مبادئ مدونة قواعد  فإنَّ  ،معاملة  .السُّ
في حالات    ،لن يتم التحقق من صـــــــــــــحة هذا المنتج أو هذه المعاملة. ومع ذلك  ،ضـــــــــــــريبة المجموعة -

ريبدة حيث تســـــمح الميزة محدَّ   ، ية فقط بتنفيذ معاملة ولكن يتم الحصـــــول عليها وفق ا لنية المشـــــرعالضـــــَّ
ريبتعتبر هذه الميزة  لوكية قد تم الحصول عليها بالامتثال الكامل لمدونة قواعد الضَّ ريب السُّ  ي.الضَّ

التعديلات بســــــــبب القواعد المحلية: إذا طلبت الســــــــلطات أو المنظم المحلي تعديلات توافق المجموعة  -
ــوح. تم العثور    ،على الالتزام بها فيجب تمييزها عن وثيقة المجموعة لتحديد التعديلات المذكورة بوضــــــــ

دة وأكثر صــــــــــــرامة في ملحق على هذا الســــــــــــيناريو في المملكة المتحدة حيث تم تجميع تعديلات محدَّ 
 لوثيقة المجموعة.

ريبوثيقة السياسة -ب سةية لالضَّ  :SAFRAN مؤسَّ
ســــة الســــياســــة   تعتقد أنَّ   Safranدة الجنســــيات تنشــــط في قطاع صــــناعة معدات الطيران  فرنســــية متعد    مؤســــَّ

ريب ه ليس لديها سـياسة  فإنَّ   ،ية العادلة والمسـتدامة للمجمع ضـرورية لدعم أعمالها على المدى الطويل. وبالتاليالضـَّ
مختلف  المجمع والهدف هو الوقاية   مؤســـــســـــات ضـــــريبية حســـــب الدولة ولكن ســـــياســـــة عالمية تنطبق على جميع  

 .المخاطر
ريبتســتند الســياســة    , POLITIQUE FISCALE DU GROUPE SAFRAN) مبادئ رئيســية 3مجمع على لية لالضــَّ

Octobre 2021) : 
رائب ضمان الامتثال لقوانين  -  ؛المحلية المختلفة في جميع البلدان التي يعمل فيها المجمع الضَّ
ريبمساعدة الموظفين من خلال تقديم الاستشارة  -  ؛يةالضَّ
 نشر نهج ضريبي متسق عبر المجمع. -
ريبالامتثال  ✓ ريبي وتسيير المخاطر الضَّ  :يةالضَّ

ســـــةلتولد الأنشـــــطة التي تقوم بها ا - حيث يقوم المجمع بدفع ،  حول العالم ضـــــرائب معتبرة ومتنوعة  مؤســـــَّ
رائب  ركعلى   الضـَّ رائب ات و الشـَّ المحلية والجمارك ورسـوم التسـجيل والرسـوم الاجتماعية والعديد من   الضـَّ
رائب   الأخرى المتعلقة بالنشاط الذي يتم تنفيذه في جميع البلدان المعنية. الضَّ

ــةف  الإطارا ذ وفي ه - ــســ ريبملتزمة بالامتثال لجميع قوانين وقواعد ولوائح الامتثال   المؤســ ــَّ ي المعمول  الضــ
 بها في جميع الولايات القضائية التي تعمل فيها المجموعة.

رائب بسـبب التعقيد والتطور المسـتمر لقوانين   - أحيان ا    Safranيدعو   ،المختلفة في جميع أنحاء العالم الضـَّ
ريبصوص مستشارين خارجيين لضمان فهم النُّ   ية وتطبيقها بشكل صحيح.الضَّ
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 :حوكمةال ✓
رائب يرأس وظيفة   - مدير ضــــــــــرائب المجمع تحت مســــــــــؤولية نائب الرئيس التنفيذي للمجمع. هذا   الضــــــــــَّ

ا عضـــو في اللجنة التنفيذية ل  ،الأخير يقدم تقاريره مباشـــرة إلى الرئيس  ،Safran SA مؤســـســـةوهو أيضـــ 
 التنفيذي.

رائب تنظيم وظيفة   - موحدة ومتسقة من ولاية   ،كلما أمكن ،يضمن أن تكون الممارسات  . وهذااعالمي    الضَّ
رائب قضـــــــائية إلى أخرى: يتكون فريق  من خبراء ضـــــــرائب محترفين مؤهلين يضـــــــمنون الامتثال    الضـــــــَّ

ريبللوائح   ية المختلفة.الضَّ
ريبعم لجميع موظفيها الذين يتعين عليهم التعامل مع الأمور  الدَّ  Safranتقدم   - المجموعة   نتضمية.  الضَّ

ــؤولياتهم في المســــــائل   أنَّ  ــة مســــ ريبلديهم المهارات والخبرة الفنية اللازمة لممارســــ ــَّ   أداءية ويمكنهم  الضــــ
 عملهم بأفضل ما لديهم من قدرات.

ريبالمخاطر   إدارة ✓  ية:الضَّ
والتي تتوافق  ،(Enterprise Risk Management –ERMالمخاطر العالمية ) إدارةد المجمع ســياســة  حدَّ  -

  ،AFEP-MEDEFوأحكام قانون    ،Autorité des Marchés Financiers (AMF) مبادئها مع توصــيات 
 (.COSO ERMالمهنية )المعايير و 

التي  حوكمةوفق ا لقواعد ال  ،المخاطر العالمي للمجمع على جميع أنشــــــــطتها إدارةحيث يتم تطبيق نظام   -
المخاطر على إتباع منهجية مشـــتركة  إدارةتنطبق على الكيانات المختلفة التي تشـــكل المجمع. وتعتمد  

 بين جميع هذه الكيانات من خلال شبكة من الخبراء.
ريبيتم دمج العمليات  - رائب ية التي تديرها مديرية الضــــــــــــَّ المخاطر  إدارةبشــــــــــــكل كامل في نطاق    الضــــــــــــَّ

ســ المخاطر   الإدارةا من قبل مديرية المخاطر والتأمين في إطار ســياســة  ّ  ية. تتم مراجعتها ســنوي المؤســَّ
 الشاملة.

 :ةــضريبية تدعم أنشطة المجموع استراتيجية   ✓
ت حول المســــــــــتوى المقبول للمخاطر ولم تســــــــــع الأطراف الأخرى  اإرشــــــــــاد الداخلية  حوكمةلا تفرل ال -

 للتأثير عليه.
ــارك محدَّ  المجمع ليس له هدف   - ــريبة التي يجب دفعها ولا يشــ ــبة المئوية للضــ د من حيث المبلد أو النســ

ريب التسييرفي   ي العدواني.الضَّ
ريب  سـتراتيجيةتتماشـى الا - رائب التجارية ونشـاط المجمع. وتسـاهم مديرية    سـتراتيجيةية مع الاالضـَّ في  الضـَّ

 من خلال خلق القيمة وحماية أصول المساهمين. ستراتيجيةالا هذهدعم 
رائب هدف مديرية   - جميع الموظفين الذين لديهم مسـؤوليات ضـريبية أو أنشـطة قد   هو التأكد من أنَّ  الضـَّ

ــترك فيما يتعلق بكيفية تحديد المخاطر  ــريبية لديهم نهج مشـــــــــ ريبيكون لها آثار ضـــــــــ ــَّ ية وتقييمها  الضـــــــــ
 ا.إدارتهوالإبلاغ عنها و 
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ــادي   - ــافران لتوجيهات منظمة التعاون الاقتصــ ــأن    OCDEوالتنمر تمتثل ســ ــعار التحويل: يضــــمن  أبشــ ســ
ها وتخضـعها  أرباحالمعاملات داخل المجموعة تتوافق مع مبدأ التجارة الحرة. وبالتالي توزع    المجمع أنَّ 

القيمة المضافة. يعلن المجمع عن تقاريره لكل دولة على حدة   إنتاجرائب في البلدان التي يتم فيها للضَّ 
"(CBCR كل عام وفق ا للإجراء )"ريب  كل القاعدةآمن خطة ت  13رقم ــَّ ــافة    رباحالأية وتحويل  الضـــ بالإضـــ

 رائب في وثيقة التسجيل الشامل الخاصة بها.للضَّ  جماليإلى المبلد الإ
أن تنشـــــر في ســـــياســـــتها    ،2021اعتبار ا من عام    ،Safranقررت   ،من أجل اكتمال المعلومات المقدمة -

ريب ريبية للمجموعة المعلومات الضــَّ ريبأي الدخل قبل   ،ية الرئيســيةالضــَّ ركة على  الضــَّ رائب ات و الشــَّ  الضــَّ
 الأخرى حسب المناطق جغرافية.

لوكمدونة  ✓  :المهني السُّ
ريببالتعاون بشـفافية كاملة مع السـلطات    Safran  مؤسـسـةتتعهد   - ريبية بشـأن المسـائل الضـَّ ية للمجمع الضـَّ

ريبوتزويدها بالمعلومات اللازمة لإجراء عمليات تدقيقها. يعمل ســـــــفران مع الســـــــلطات  ية بطريقة  الضـــــــَّ
ــَّ  ــتباقية ومهنية. بمجرد الضـــ ــلطات   ،رورةاســـ ــفران الســـ ــتجوب ســـ ريبيســـ ــَّ ــول على  الضـــ ية من أجل الحصـــ

المجموعة   فإنَّ   ،توضـــــــيحات منها بطريقة وقائية. في حالة وجود خلاف حول مســـــــألة ضـــــــريبية معينة
 تسعى جاهدة قدر الإمكان لإيجاد حل توافقي وحل المشكلة.

في بروتوكول شـــــــــراكة ضـــــــــريبية مع الدولة    Safranدخلت   ،2019مارس  14في  ،على ســـــــــبيل المثال -
رائب إلى الشفافية في تبادل المعلومات مع سلطات  الأولالفرنسية يستند في المقام   الفرنسية. الضَّ

لوكهذا  - ــُّ ــلطات   الســـــ ــفران والســـــ ــاس علاقة عمل بناءة طويلة الأمد بين مجموعة ســـــ ريب هو أســـــ ــَّ ية  الضـــــ
 المختلفة.

ريب التسييرالمعايير المحاسبية ومتطلبات الإفصاح والشفافية في -3  :يالضَّ
 : مؤكدة في القوائم الماليةالغير  الضريبية الإفصاح عن الوضعيات-3-1

بما في ذلك التشـــــكيك في موثوقية   ،خطيرة التداعيات   Enronكانت الصـــــدمة الخارجية التي أحدثها ســـــقوط 
ت  تضــــــــــــــمَّنـالأخيرة   هـذه أظهرت التقـارير أنَّ  و  ،تم الوقوف على عـدة تجـاوزات حيـث وشــــــــــــــفـافيـة البيـانـات المـاليـة. 

ــبية  رباحالأالتلاعب ب ــييرواعتماد اســــتراتيجيات    ،المحاســ ريب  التســ ــَّ ريبي العدواني لتخفيض الدخل الضــ ــَّ ي دون  الضــ
المســاس بالدخل المحاســبي وتواطؤ المدقق الخارجي الذي لم يدقق بشــكل صــحيح البيانات المالية ومســاهمته في  

ــورة خاطئة للوضـــعية المالية ــارة خارج مجال مهمته الرقابية ،تقديم صـ ــتشـ ــافة إلى القيام بخدمات اسـ مثلت   ،بالإضـ
ريبعصر الشفافية لالأحدا  بداية جديدة  هذه  (Latulippe, 2021 p. 454)ية. الضَّ

ــية  ــبب كثرة المشــــاكل التي تم تحديدها في أعقاب قضــ ــائح أخرى لاحق ا( Enronبســ اقترحت جهات   ،)وفضــ
وكــان من    2002المعتمــد في    ،Sarbanes-Oxleyقــانون    ،من بين هؤلاء (Gravelle, 2003)  فــاعلــة حلولا  مختلفــة  

 .خرى تعزيز نظام الرقابة الداخلي واستقلالية التدقيقالأه أهدافبين 
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المدرجة  مؤســـســـات اليجب على  ،وابط الداخلية"للضـــَّ  الإدارةالمســـمى "تقييم    ،من القانون   404وفق ا للمادة  
ــواق المالية للولايات المتحدة إعداد تقرير حول الرقابة الداخلية مرفق   ــنوي. يجب أن يؤكد هذا  افي الأسـ بالتقرير السـ

ــبة   الإدارة التقرير أنَّ  ــؤولة عن إنشـــــــاء والحفاظ على هيكل وإجراءات رقابة داخلية مناســـــ كما   .المالي للإبلاغمســـــ
يجـب أن تحتوي على تقييم لفعـاليـة هيكـل الرقابة الداخليـة وإجراءات الابلاغ المـالي عنـد تاريخ إقفـال الحســــــــــــــابات. 

 .(Stolowy, 2003) لنظام الرقابة الداخلية  الإدارةأن يشهدوا على تقييم  ،بدورهم ،يجب على المدققين
ه لا  فــإنــَّ   ،كمــا نص القــانون على تقييــد الخــدمــات التي يمكن أن يقــدمهــا مكتــب التــدقيق لعملائــه. ومع ذلــك

ــارة   ــتشــــ ريبيحتوي على أي قيود فيما يتعلق بخدمات الاســــ ــَّ الخدمات بعد طلب  هذهية. وبالتالي إمكانية تقديم  الضــــ
 الموافقة من لجنة التدقيق.

ــنة ــبة التي تبدأ بعد    الأمنظهر قانون    ،بعد مرور ســـــ ــنوات المحاســـــ ــا ليتم تطبيقه على ســـــ المالي في فرنســـــ
ــةفي أي  شــــرافأو مجلس الإ الإدارةه يجب على رئيس مجلس . وينص هذا القانون على أنَّ 2003جانفي   ــســ  مؤســ

)المواد  المؤســـســـةبإجراءات الرقابة المنفذة من قبل  الإدارةعامة محدودة تقديم حســـاب في التقرير الوارد في تقرير  
L225-37    وL225-68  ــدموا ــانونيين أن يقـ ــدققين القـ ــا يجـــب على المـ ــاري(. كمـ ــانون التجـ ــاريرهم   ،من القـ   ،في تقـ

ــســـــــةملاحظات حول تقييم الرقابة الداخلية التي تقوم بها   ــبية    المؤســـــ والمتعلقة بإعداد ومعالجة المعلومات المحاســـــ
ريبوالمالية بما فيها   .ةالضَّ

ــفافيةأمَّ  ــبية والشـ ــاح فيما يتعلق  زادت ،  الضـــريبية ا فيما يتعلق بالمعايير المحاسـ الحاجة إلى مزيد من الإفصـ
ريببمصــــادر الفروق بين النتيجة المحاســــبية و  التفســــير  حيث قام مجلس معايير المحاســــبة المالية بإصــــدار  ية  الضــــَّ

(FIN 48  ــنة ــريبية الغير مؤكدة.  ةالمتعلق بالمعالج  2006( ســــــ ــبية للوضــــــــعيات الضــــــ حيث يتعين على    المحاســــــ
 الإفصاح عن مواقف ضريبية غير مؤكدة، بما في ذلك قضايا أسعار التحويل. مؤسسات ال

ــبي لزيادة شــــــفافية البيانات المالية فيما يتعلق  الا المعيار  ذ وبالتالي تم تطوير ه ــييربمحاســــ ريب   التســــ ــَّ ي  الضــــ
ا للســـلطات  العدواني ــ  ريب. بعد ذلك، ســـمح هذا المعيار أيضـ للوصـــول إلى مزيد من المعلومات   أداة ية تصـــميم  الضـــَّ

ريب التسييرالمتعلقة ب سات ي للالضَّ  .مؤسَّ
ريبقدم هذا المعيار طريقة أكثر منهجية للإبلاغ عن المزايا  ــَّ ية غير مؤكد في القوائم المالية المعدة من  الضــ

ســــات طرف  ــبية   بمقتضــــي المبادئ  المؤســــَّ خير تغيير  ا الأذ شــــكل ه  .USGAAPا  المقبولة عموم    الأمريكيةالمحاســ
ريبكبير في طريقة التسـجيل المحاسـبي للمخصـصـات   لم تذكر   ،FIN 48قبل  ،ية في القوائم المالية. في الواقعالضـَّ

ريبالبيانات المالية كيفية التسـجيل المحاسـبي للمخاطر  ريب  التسـييرية المتعلقة بالضـَّ ا يسـمح لمسـتخدمي  ي. ممَّ الضـَّ
ريبالبيانات المالية بالتعرف على المخاطر  ــَّ ــةالية التي قد تواجه  الضــــــ ســــــ ــَّ ــلطات  مؤســــــ ــبب رفض محتمل للســــــ بســــــ

ريب ريب التسييرية لاستراتجيات الضَّ  .المنتهجة يالضَّ
يتم التقييم والتســـجيل المحاســـبي لكل موقف ضـــربي غير مؤكد من   ،بموجب هذا المعيار المحاســـبي الجديد 

ريبخلال حساب الاحتياطي وفق ا للمخاطر المالية المصاحبة لاحتمال رفض الموقف  ريبلسلطات لي الضَّ  ية. الضَّ
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ــبي   ــبح هذا المعيار المحاسـ ــلطات  أداة ســـرعان ما أصـ ريبمهمة للسـ ــَّ ــنة    ،. وهكذاالأمريكيةية  الضـ   ،2010سـ
ريبأصـــــدرت تعليمة بضـــــرورة إعداد المواقف   الملاحق   فوقا بمختلفر م  ،أوراق العملية غير المؤكدة بدقة في الضـــــَّ

ــالها مع التصـــريح   ريبوإرسـ ــَّ ــيعة ضـــريبية غير  الضـ ي الأمريكي. وتحتوي على كيفية حســـاب المبلد المقيد لكل وضـ
ريبمؤكدة بالإضافة لمستوى الخطر وطبيعة العملية    .يةالضَّ

ريبللســلطات   ا يســمحممَّ  رائب بتقليل عدم تماثل المعلومات بينها وبين دافعي ية  الضــَّ المســبق   والاطلاع الضــَّ
ريبعلى الوضعية  سةية للالضَّ   .ى رقابة ضريبيةالمعلومات عند اللجوء إل هذهدون انتظار الحصول على  مؤسَّ

رائب يرى خبراء  و  ريبمن قبل الســــــلطات    الوثيقة  هذهبإمكانية اســــــتغلال   الضــــــَّ تصــــــبح "ورقة ، حيث يةالضــــــَّ
ريبالطريق "خلال عمليات الرقابة  ــَّ كما أطلق الخبراء والأكاديميون والمهنيون على    (Dolan, 2010 p. 12)  .يةالضــــــــــ

ها "التغيير الأهم في محاســــــبة ضــــــرائب الدخل في  معيار "تغيير قواعد اللعبة" من خلال وصــــــفهم بأنَّ   الأخبارهذه 
هذا المعيار من   ،ه بالإضــــــافة إلى زيادة الشــــــفافيةوالمتوقع أنَّ  (Blouine, et al., 2011 p. 02) خلال العقد الماضــــــي "

ــأنه تقليل   ــييشـــــــــ ريب  رعدوانية التســـــــــ ــَّ ــلبي على قيمة    الاحتياطي المرتفع يمكن أن يكون له تأثير    لأنَّ   ،يالضـــــــــ ســـــــــ
 .مؤسسةال

ــبة الدولية  ــنة    IASBمن جهته قام مجلس معايير المحاســــ ــير  2017ســــ ــدار التفســــ المعنون    IFRIC23بإصــــ
رائب عدم التأكد المتعلق بمعالجة ـ"ب  IAS12والذي جاء لتوضيح المعيار المحاسبي الدولي  "على النتيجة الضَّ

رائب  وبالتالي    ،مع بعض الاختلافات   FIN48ا التفسـير مشـابه من حيث المبدأ لتفسـير  ذ على النتيجة ه  الضـَّ
ســــات يجب على جميع    ،(IFRSالتي تنشــــر القوائم المالية بموجب المعايير الدولية لإعداد التقارير المالية )  المؤســــَّ

 .الالتزام بهذا التفسير
ريبمعايير الافصاح عن -3-2   :ةة الخاصة بكل بلد على حدالضَّ

ريبعملت منظمة التعاون الاقتصــــــــــادي والتنمية على جبهات مختلفة في الشــــــــــفافية    الإدارات ية تجاه  الضــــــــــَّ
ريب تمثل الأنظمة القائمة على النظام التصـريحي للضـريبة مشـكلة عدم تناسـق المعلومات. أحد   ،ية. في الواقعالضـَّ

ريب الإدارةالتحديات الرئيســـــــــية على المســـــــــتوى الدولي هو تمكين   حول ية لبلد ما الحصـــــــــول على معلومات الضـــــــــَّ
ــطة ــات التي تقوم بها    الأنشـــ ســـ ــَّ ــادي    ،في الخارج. وهكذا المؤســـ بادرت منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصـــ

الثنائية    ضـــــــريبيةالمن خلال الاتفاقيات   ،لعدة عقود على تطوير آليات مختلفة لدعم تبادل المعلومات بين البلدان
دةو  ريب واتفاقيات التبادل. خاصــــة في ســــياق المشــــروع الهادف إلى مكافحة التآكل القاعدة   ،الأطراف  المتعد   ية  الضــــَّ

أنشــــــــأت منظمة التعاون   ،2013( التي تم إطلاقه ســــــــنة رباحالأتآكل القاعدة وتحويل  ( ،BEPS))  رباحالأوتحويل  
 دة الأطراف توفر التبادل التلقائي للمعلومات بين البلدان. متعد    أداة الاقتصادي والتنمية 

ــيير يعدُّ  ريب  التســـ ــَّ ــســـــي من قبل الضـــ ا من حيث أنَّ ات متعد   المؤســـ ــ  ــيات أكثر غموضـــ ه ينطوي على  دة الجنســـ
ة في بلد ما تدفع  المؤســـــســـــ  ومن خلال ذلك فإنَّ   ،نشـــــطتها بطريقة قانونيةأالكيانات في مختلف البلدان وهي تنظم  

ريبما يجب دفعه من ضـــــــرائب فقط بموجب القانون يســـــــمح لها بتخفيض معدل   ة الفعلي من خلال الاحترام  الضـــــــَّ
ويبعده عن الاعتبارات المتعلقة بالمســـــــــؤولية    ،عاء يبقي النقاش على أســـــــــاس الشـــــــــرعيةهذا الاد     ،الحرفي للقوانين
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  ،فر ال عالمي يقترب من الصـ   ل ضـرائب فعَّ بذلك تبرير معدَّ  مؤسـسـات يسـمح لل  ،. في الواقعمؤسـسـات الاجتماعية لل
من    ،عب عليهم تبريره. في هذه الظروفوالذي على مســـــتوى المســـــؤولية الاجتماعية الأخلاقية ســـــيكون من الصـــــَّ 

ريبؤون  ن التقرير لكل دولة على حدة أن يجعل الشـُّ أشـ دة الجنسـيات أكثر شـفافية للجمهور  متعد     مؤسـسـات ية للالضـَّ
لوكظر في مدى مسؤولية وتوفير المعلومات للنَّ   ت.االمؤسس هذهالاجتماعي ل السُّ

ــلطات أنَّ   كما ريبالســـــــ ــَّ ــول إلى جزء من المعلومات فقط. الضـــــــ ية في كل من هذه البلدان لديها حق الوصـــــــ
ريبالوصـــــــول إلى المعلومات    ولذلك فإنَّ  ي من جهة لضـــــــمان الامتثال والتصـــــــد    الإدارات ية ضـــــــروري لعمل الضـــــــَّ

ريبلتهرب ل ريبومن ناحية أخرى لفهم الممارســـات   ،يالضـــَّ ســـات ية للالضـــَّ وإبطال أو إعادة النظر في العمليات    مؤســـَّ
ف  .يةالتعسُّ

 Richard MURPHY  ناشــط  الو    ذ الاســتاعن كل دولة في بداية الأمر من قبل تم طرح شــرط الإبلاغ  
( سـنة  AABAمن جمعية المحاسـبة وشـؤون الأعمال )  و بدعمالضـريبية  العدالة   ةو هو احد مؤسـسـي جمعية شـبك

ن المعلومات المتعلقة  ع  دة الجنسـيات ات متعد   المؤسـسـ. واقترح هذا الناشـط معيار محاسـبي يتطلب إفصـاح 2003
  .بالأنشطة الممارسة في جميع البلدان التي تعمل فيها

  ،قيمة مبيعاتها ومشترياتها   ،أنشطتها  ،موقعها  ،التابعة مؤسسات الاسم جميع الفروع و  :المعلومات   هذهتشمل  
رائب المحققة وكذلك    رباحالأالقيمة المتولدة من قبل الكيانات و  ــَّ ــي    الضـــــ المدفوعة عن كل بلد. كان الهدف الرئيســـــ
درجة  ،والمخاطر  ،مؤســـــســـــات ال  هذهلمســـــاعدة في تقييم المســـــؤولية الاجتماعية لللهذا الاقتراح هو تقديم معلومات 

رائب المساهمة في المجتمع و   . (Murphy, 2003) المدفوعة الضَّ
ــطاء   رائب نشــ ــَّ ــبكة العدالة ) الضــ ريبشــ ــَّ ــؤون الأعمال    ،يةالضــ ــبة وشــ ( دعموا المبادرة  وآخرون جمعية المحاســ

ــائح التهرب  الوضــــــع   تأجيجفي  وروجوها للجمهور. وقد ســــــاعدت جهودهم  ريبالمحيط بفضــــ   مؤســــــســــــات للي  الضــــــَّ
دة  الجنسيات. المتعد  

ــب البلد من خلال   ،2010في عام   ــادي والتنمية اقتراح تقديم التقارير حســـ ــت منظمة التعاون الاقتصـــ ناقشـــ
ــؤولة عن تطوير المبادئ التوجيهية لل ــســــات عمل مجموعة العمل المســ ــيات )متعد    مؤســ .  (OCDE, 2011) دة الجنســ

ــائح التهرب  إكبير    المبـادرة بـاهتمـام    هـذه  لم تحظ  ،ومع ذلـك ريبلى غـايـة فضــــــــــــ  Amazon, Google etي )الضــــــــــــــَّ

Starbucks  ربـاحالأتحويـل تحليلهـا لمشــــــــــــــكلـة تـآكـل القـاعـدة و ا الاقتراح في  ذ طرح هـ بـإعـادة( حيـث قـامـت المنظمـة  
(BEPS.) 

رائب ا الإطار فقد أشــارت مجلة  ذ وفي ه   تهاهفيها   ت فضــائح التهرب التي تورط"  إلى أنَّ  2014الدولية  الضــَّ
ــات  سـ ــَّ رائب عائلية هزت عالم    المؤسـ ــَّ ــة وأعدت بأكمله   الضـ ــياسـ من خلال الدفع إلى التبادل   ،وتيرة واتجاه تغيير السـ

 International Tax)وإعـداد التقـارير لكـل بلـد على حـدة للانتقـال إلى القمـة أجنـدة الإصــــــــــــــلاح   ،التلقـائي للمعلومـات 

Review, 16 décembre 2014). 
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ا لتقارير كل دولة على حدة كجزء   OECDفحصــت  ،2014ســنة    BEPSعند إطلاق مشــروع    ،وهكذا مقترح 
ا تسـتخدمه   ،2015وفي عام    .(OECD, 2014) التحويل  بأسـعارمن الوثائق المتعلقة   إدارات اقترحت المنظمة نموذج 

رائب  رائب و  رباحالأدة الجنســــــيات الإعلان ســــــنوي ا عن رقم الأعمال و متعد    مؤســــــســــــات الالوطنية لإلزام    الضــــــَّ   الضــــــَّ
  (OECD, 2015) .حيث ينشطون  ،والأنشطة في كل بلد  الأصولعدد الموظفين و  وكذلك  ،المدفوعة

 
ــيتم تقديمها فقط للبلد الذي توجد فيه  ركهذه المعلومات لا يتم الكشـــــــف عنها للجمهور وســـــ ة الأم. يمكن لهذا الشـــــــَّ

وفقا للاتفاقية المبرمة   ،إما تلقائي ا أو عند الطلب   ،البلد بعد ذلك مشـــــــــــــاركة المعلومات مع حكومات الدول الأخرى 
العـديـد من الـدول تعهـدت بوضــــــــــــــع وتكييف تشــــــــــــــريعـات داخليـة من أجـل   بين هـذه الـدول لتبـادل هـذه المعلومـات.

 التقارير. هذهالمطالبة بإعداد 
 

ريبا الإفصـاح فقط لصـالح السـلطات ذ على الرغم من التوصـيات الرامية إلى تطبيق ه ية وتنسـيق الوثائق التي  الضـَّ
رائب صون في الأعمال و ه المتخص   وجَّ   ،سيتم توفيرها فيما يتعلق بأسعار التحويل حيث    ،نتقادات العديد من الا الضَّ

بين البلدان.   رباحالأى نحو فرل ضـــــريبة وفق ا لصـــــيغة على أســـــاس توزيع  الأولا الإجراء الخطوة ذ ه يعتبرون أنَّ 
ــبح المعلومات الواردة    ،علاوة على ذلك ــون أن تصــــــ ــريح  فهم يخشــــــ ــاع   أداة في التصــــــ ــريبي.  تدقيق أو إخضــــــ ضــــــ
يخشــــى البعض    ،المتعلقة بعدم كفاية حماية المعلومات التجارية الســــرية علاوة على ذلك المخاطربالإضــــافة إلى 

ريبمن أن توفر هذه المعلومات سيزيد من احتمالية سوء التفسير والمنازعات   ية.الضَّ
 

رائب صـــــــــي  وفق ا لمتخصـــــــــ    يتم إضـــــــــافته إلى الامتثال  المعايير تحدي اســـــــــتراتيجي جديد  هذهيعتبر تطبيق   ،الضـــــــــَّ
ريب ريبدة الجنســيات الاســتعداد لتبرير موقفها متعد    مؤســســات الي. كما وجب على  الضــَّ وبالتالي إلى اهتمام    ،يالضــَّ

ريبالتعامل تجاه الأمور   هذايتوافق   .في حالة انتقادها من طرف الجمهور مؤسسةالكبر بسمعة  أ ية مع الر ية  الضَّ
ريبالضيقة للمسؤولية  رائب ية التي تعتبر الضَّ  .مؤسسةالمن اعتبارها مسؤولية  من المخاطر بدلا   الضَّ
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ريبق ـتسيير المخاطر وتدقي: المبحث الثاني  ة الضَّ
ي عتبر تســـيير المخاطر وتدقيق الضـــريبة جزء ا حيوي ا من عمليات التســـيير الضـــريبي في المؤســـســـات الاقتصـــادية.  
يهدف هذا المبحث إلى فهم كيفية إدارة وتقييم المخاطر الضـــريبية وضـــمان الامتثال للتشـــريعات الضـــريبية بكفاءة  

 .وفعالية
ريبير المخاطر ــتسي-1   :ةــيالضَّ

ريبتســـيير المخاطر  ســـةالية يدخل ضـــمن ســـياســـة تســـيير المخاطر الكلية التي تنتهجها  الضـــَّ من خلال   مؤســـَّ
سةالة للكشف وتحديد وتقيم المخاطر وتسييرها وتقليص آثارها على أنشطة  يوضع استراتيج   هذهحيث تعتبر    ،مؤسَّ

ــعبة ــبب التعقيد والغمول الدية يشــــوب التشــــريعات    ،الأخيرة من المهام الصــ ــيما بســ ريبولا ســ ــَّ كما يتوجب    ية.الضــ
سـةالعلى   مشـاركة عدة أطراف داخل   تضـمَّنفي إطار سـياسـتها العامة لتسـيير المخاطر إتباع منهجية دقيقة ت  مؤسـَّ

ــةالوخارج   ســــــ ــَّ رائب وظيفة   ،المديرين  الإدارة)مجلس  مؤســــــ ــَّ ــاري    ،والمدققين الداخليين والخارجيين  ،الضــــــ ــتشــــــ ومســــــ
رائب  ريبوحتى السلطات  الضَّ  .ية(الضَّ

ريبر ــتعريف المخاط-1-1   :ةــيالضَّ
ريبة بتعريفات المخاطر ســمحت لنا مراجعة الأدبيات الخاصــَّ  لا يوجد إجماع على تعريف    ،اه حالي  نَّ أية  الضــَّ

ريبالمخاطر  ــَّ ــةالية أو على تحديد موقع هذه المخاطر فيما يتعلق بأحد مجالات مخاطر الضـــــ ــســـــ )المخاطر  مؤســـــ
 والمخاطر التشغيلية وما إلى ذلك(. ستراتيجيةالمالية والا

يعتبران ذلك "خطر الخضــــوع لتكلفة ضــــريبية أعلى أو  (Oyedele, 2006) و   Erle 2008))  فإنَّ   ،ومع ذلك
 .من تلك التي تفرضها القوانين أقل

ا على أنه خطر عدم امتثال المكلف تقترح منظمة التعاون الاقتصـــــــــــــادي والتنمية تعريف    ،في الوقت نفســـــــــــــه
ريبب ــَّ ــجيل في النظامالضـــ ــؤوليات التالية: التســـ ــريحات والمعلومات   ،ة للمســـ القيام في الوقت المناســـــب بتقديم التصـــ

رائب تقديم معلومات كاملة ودقيقة )بما في ذلك حفظ الســجلات المحاســبية( وتســديد  ،المطلوبة المســتحقة في    الضــَّ
 .(OCDE, 2004 p. 79)الآجال المحددة 

ريبالخطر    أثرحول تحليل    (Ernest, et al., 2008)في نفس السياق في دراسة قام بها   سةالي على  الضَّ  مؤسَّ
ريب  ســــــــــــــتراتيجيـةحيـث عرفـه على أنـه: "أي حـد  أو إجراء أو تقـاعس في الا يـة والعمليـات والتقرير المـالي  الضــــــــــــــَّ

ــلب ا على الوضـــــــعية   ريبوالامتثال الذي يؤثر ســـــ ســـــــةالة وأعمال  الضـــــــَّ إلى مســـــــتوى غير متوقع من    يؤد  يأو   مؤســـــــَّ
رائب العقوبات والتعديلات و   الإضرار بالسمعة أو الفرص الضائعة أو تعرل البيانات المالية".   ،الإضافية الضَّ

لــديهم    (Lacroque et Alpin, 2008 ; Russ, 2008)العــديــد من البــاحثين الآخرين    فــإنَّ   ،من نــاحيــة أخرى 
ريبتعريفات متقدمة تستند إلى مصادر ومنشأ المخاطر   :ية. على سبيل المثالالضَّ

(Russ, 2008 p. 02)   ريبالمخاطر    يرى ريبتطبيق القواعد    :ية على أنها عدم التأكد المرتبط بما يليالضَّ ية  الضَّ
ريبعلى تحديد التبعات   مؤســـــــــســـــــــةالعلى وقائع معينة؛ قدرة أنظمة  ية الناتجة عن ذلك الأعمال والعمليات؛ الضـــــــــَّ

رائب التغييرات في قوانين  ريبوالتفسيرات التي قدمها القضاة والسلطات  الضَّ  .يةالضَّ
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الخطر   حيث يعتقد أنَّ   ،(Rossignol, 2010 p. 176) هتمام هو ذلك الذي قدمه روسينولآخر مثير للا  تعريف  
ريبويتعلق بعدم الاحترام الطوعي أو غير الطوعي للأحكام   ،كلاســيكي ،الأوليشــمل معنيين:   بينما يتعلق    ،يةالضــَّ

ــمل عدم الكفاءة الذي يتعلق بنقص المعرفة بالقواعد ممَّ  ــول على امتياز   يؤد  يا الثاني يشـ ــارة فرص الحصـ إلى خسـ
 .ضريبي

ريبر ـــتصنيف الخط -1-2   :يالضَّ
ــات الدولي  ــنة  (Pricewaterhousecoopers, 2004 pp. 4-8)قام مكتب الدراســ ــنيف الخطر  2004ســ ريب بتصــ ــَّ ي  الضــ

 ׃المجالات التالية حسب 

  ׃ ر المعاملاتـــخط-ا
أي  ،ويتمثل في الخطر المتعلق بالمعاملات أو الصـــــفقات التي لا تدخل ضـــــمن العمليات الروتينية اليومية

ــةالا ما تقوم بها  نادر   سـ ــَّ ــال  ٬مثل عملية الاندماج  مؤسـ ــول أو اقتناء   ،الانفصـ ــةالتنازل عن أصـ ــسـ إعادة هيكلة   ،مؤسـ
 .داخلية

ــدر   ريبا للخطر حيث قد تكون هذه المعاملات مصــــ ــَّ ــةالكون   ،يالضــــ ســــ ــَّ ــت معتادة على مثل هذه   مؤســــ ليســــ
  اقد تجهل أيضــــــ  ( و ا العمليات الروتينية )شــــــراء وبيع منتوجات مثلا  إجراءاتها الداخلية تخص عموم   وأنَّ  ،العمليات 

ريبصوص مضمون النُّ   ية حيال هذا النوع من العمليات المعقدة ·الضَّ
سـةاله يجب على  نَّ أكما   ا متبوعة برقابة ضـريبية معمقة  هذا النوع من العمليات تكون عموم   معرفة أنَّ  مؤسـَّ

ريبيجب أن تكون دراسة أولية للجانب   ذال  .ي قبل الشروع في مثل هذه العمليات الضَّ
  :خطر العمليات التشغيلية-ب 

ســــــةالويتمثل في الخطر المتعلق بالعمليات اليومية التي تمارســــــها   وهي تخص جميع المصــــــالح داخل  ،مؤســــــَّ
ــةال ســ ــَّ رائب وليس فقط وظيفة   مؤســ ــَّ ــراء  ،)التموين  الضــ ــبيل    النقل، ،الفوترة  التوزيع، ،الشــ ــبة( ونذكر على ســ المحاســ

ريبالمثال الخطر  ــَّ ــراء أو الإالضــــــــ ــراء مع المورد الأجنبيي المتعلق بعقود الشــــــــ أو    ،نجاز الذي تبرمه وظيفة الشــــــــ
الدولية مع فروعها في دول أخرى والذي يطرح مشــكل تحديد    مؤســســات الالخطر المتعلق بالعمليات التي تقوم بها  

رائب أسعار التحويل ·حيت تتوقف درجة الخطورة على مدى قرب وإشراك وظيفة   .في مثل هذه العمليات  الضَّ
  ׃ر الامتثالـــخط-ج

ريبويرتبط هذا الخطر بمدى احترام الالتزامات والنصوص   ׃من أية السارية المفعول والذي ينشالضَّ
 ه.التغير المستمر في التشريع وغمول بعض نصوص -
لاســيما التي يتم إصــدارها    ،التباين في تفســير النصــوص واختلاف القراءات من مصــلحة ضــريبية لأخرى  -

  .ةإداريفي شكل تعليمات ومناشير 
ــ   عدم فعالية الإجراءات والأنظمة التي تن - ــريحات ضــــــــ ريبم عملية إعداد التصــــــــ ــَّ ية وإيداعها من طرف الضــــــــ

سةال ريبا عدم إمكانية التوصل إلى حل ودي لأي إشكال قد ينشا مع السلطات ذ كو  ،مؤسَّ  .يةالضَّ
 



 الضريبي  بالتسيير وآلياتها الشركات حوكمة  علاقة                                                             :الثالثالفصل 
 

131  
 

  ׃الخطر المالي والمحاسبي -د
ريبلتحديد الوعاء   الأسـاسـية داة تعبر المحاسـبة في معظم الحالات الأ    أا الأسـاس الذي تلج ي وهي أيضـ  الضـَّ

 :فهذا النوع من الخطر ينشا من ،لعملية الرقابة الإدارةإليه 
رائب على قيمة  أثرلها  يالتالأخطاء المحاسبية الجسيمة و  -   ؛والرسوم الضَّ
  ؛عدم مسك محاسبة مقنعة مبررة بوثائق ووفق القوانين السارية المفعول -
ريبعدم تطابق المعلومة عن  - سةالة مع تلك المدرجة في حسابات الضَّ  ؛مؤسَّ
ريب الأحكامعدم تطابق  -   .معالجة بعض العمليات  والمحاسبية فيية الضَّ
 ׃يرــــــالتسير ــخط-ه 

ســـــات معظم   ــَّ ــيير خطرها   المؤســـ ريبلم تعتمد إجراءات كتابية لتســـ ــَّ فالخطر في هذه الحالة يكمن في   ،يالضـــ
 .تجارب ونتائج أفكار  ٬ا الخطر موجودة لدى الأشـخاص المكلفين بهذه المهمة من خبرات ذ طرق تسـيير ه  كون أنَّ 

ريبوبالتالي في فياب إجراءات كتابية رسـمية لكيفيات تسـيير الخطر  سـةالضـع  ي قد ي  الضـَّ في وضـعية حرجة    مؤسـَّ
ــتكانوا مكلفين بهذه المهمة دون الإعداد   الذينفي حالة رحيل الأشـــــــــخاص  ــتبدالهم    ،لافهمخلاســـــــ أو في حالة اســـــــ

 .مهارة أقلبأشخاص 
  ׃ــةخطر السمع-و

ــورة   ــويه صــ ــةالوهو الخطر المتعلق بإمكانية تشــ ســ ــَّ ــر   أثروهذا   ،لدى مختلف المتعاملين والجمهور  مؤســ نشــ
ســةالا قد يعرل حف والجرائد، ممَّ قضــية نزاع ضــريبي في الصــُّ  ســمعتها  جراء تشــويه  إلى تكبد خســائر كبيرة   مؤســَّ

 .. (.بنوك ٬موردون، زبائن ٬نظرة المتعاملين حيالها )مستثمرين وتغير
 :ـةخطر المحفظ-ز

ريبل في الخطر الناتج عن تجميع وتفاعل مختلف مصـــــــــــــادر الخطر ثويتم ــَّ ي الأخرى المذكورة فيما  الضـــــــــــ
سةلل جماليللخطر الإفي إطار تقييم بينها،   .مؤسَّ

ــم المخاطر    (Robinson, et al., 2008 pp. 615-620)   ،في الآونة الأخيرة ريبيقســـــــــ ــَّ ية إلى أربعة أنواع: الضـــــــــ
 والمخاطر التشغيلية والمخاطر المالية. ،ومخاطر الامتثال ،ستراتيجيةالمخاطر الا
ريبتصـنيف ا آخر للمخاطر    ،بدوره  ،Russ  (2008)يقدم   ريبالمخاطر   ية. وتعتبر أنَّ الضـَّ ية تشـمل على  الضـَّ

ومخاطر نظام الأعمال    ،والامتثال التشــــــــــــــغيلي والمخاطر المحاســــــــــــــبية ،الأنواع التالية: مخاطر المعاملات  قلالأ
ريبوتفســـير الســـلطات   ،والســـوابق القضـــائية ،والمخاطر المتعلقة بالتغييرات في التشـــريعات  ،الإدارةو  وأخيرا     ،يةالضـــَّ

 مخاطر سمعة.
ريبد للمخاطر المؤلفين ليســـوا متفقين على تصـــنيف محدَّ  على الرغم من أنَّ   ،وبالتالي هم يقدمون  فإنَّ   ،يةالضـــَّ

ا أدنى من الإجماع على أنواع معينة من هذه المخاطر سمعة. الو  الإدارةهي الامتثال والتشغيل والمحاسبة و  و   حد 
ــنيف الذي قدمه   إنَّ   Rossignol, 2002)الجمع بين وجهات النظر المختلفة هذه يجعل من الممكن الاحتفاظ بالتصــ

pp. 26-30)  ريبوالذي يشمل نوعين رئيسيين من المخاطر  ية: خطر عدم الامتثال وخطر فقدان الفرصة.الضَّ
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ريببتطبيق اللوائح    الأوليتعلق    ويعتمــد على نظــام    ،دةيــة على كــل من المعــاملات الحــاليــة والمحــدَّ الضــــــــــــــَّ

وما    سـتراتيجية )وبالتالي فهو يشـمل المخاطر التنظيمية والتشـغيلية والمحاسـبية والا  مؤسـسـةالمعلومات المحاسـبية لل
ــة هي مخاطر   فإنَّ   ،إلى ذلك(. من ناحية أخرى  ــياع الفرصـ رائب  إدارةمخاطر ضـ ــَّ ــةلل الضـ ــسـ . يمكن أن يؤثر  مؤسـ

 .مؤسسةالكلا النوعين على سمعة 
ريبمصادر الخطر  -3-1   :يالضَّ

ريبيمكن أن تأتي المخاطر  د بشــــكل  يحد     (Rossignole, 2002 pp. 26-30)ية من عدة مصــــادر لكن الضــــَّ
 هناك ثلاثة مصادر رئيسية: واضح أنَّ 

ريباللوائح  -  ية.الضَّ
 .مؤسسةالتنظيم  -
ريب الإدارةتنظيم  -  ية.الضَّ

ريب  ــالقوانين واللوائ-ا  :ةــيالضَّ
ا من   الأولتأتي حالات عدم التأكد أو مجالات المخاطر في المقام   من البيئة الخارجية وبشــكل أكثر تحديد 

رائب قوانين وأنظمة  ــَّ ــكل ترجمة وتفســــــــيرات القوانين واللوائح الضــــــ ريب. لا تشــــــ ــَّ  إدارةية دائم ا نقطة موافقة بين  الضــــــ
رائب  رائب ودافع    الضـَّ   (OCDE, 2004 p. 47)  دت منظمة التعاون الاقتصـادي والتنمية سـنةا الإطار فقد أكَّ ذ وه  ،الضـَّ

ريببشـأن تسـيير مخاطر عدم الانضـباط   "التشـريع شـديد التعقيد أو الغامض يضـاعف احتمال أن يتبنى    :أنَّ   يالضـَّ
رائب دافع  ــَّ ا غير مرغوب   الضـــ ــلوك  ا    ســـ ــح  ــرع"، و"حتى في الحالة التي يكون فيها القانون واضـــ فيه من طرف المشـــ

رائب يمكن لدافعي   ،فيما يتعلق بالغرل منه وكذلك التطبيق  ,OCDE)  عندما يعتبرونه مرهق ا للغاية "  تجنبه الضـــــــَّ

2004) 
ريبإذا كانت   ،في الواقع ــَّ ــر بقدرة  الضــــ ــتحقة ذات مبلد مرتفع من المحتمل أن تضــــ ــةالة المســــ ــســــ على    مؤســــ

ــيكون دافع  ،البقاء رائب فســـ ــَّ ريبقادر ا على تجنب دفع  الضـــ ــَّ ــيحاول تعديل البيانات المذكورة في الإقرار  الضـــ ة أو ســـ
ريب ريبي بحيث تكون  الضـــَّ ريب. بالإضـــافة إلى أقلة المســـتحقة  الضـــَّ رائب يتحمل دافع   ،ة المســـتحقةالضـــَّ ا   الضـــَّ أيضـــ 

ريبتكاليف إضـــــــــــافية تتعلق بالوفاء بالتزاماته   ية مثل الوقت اللازم للامتثال للإجراءات الشـــــــــــكلية والتكاليف  الضـــــــــــَّ
ــار ــتشـ ــتدعاء مسـ ريبلامتثال  اوما إلى ذلك تؤثر هذه التكاليف على    ،المتكبدة من خلال اسـ ــَّ رائب ي لدافع الضـ ــَّ   الضـ

(OCDE, 2004 p. 79)  الصـغيرة والمتوسـطة الحجم    مؤسـسـات الوخاصـة   ،مؤسـسـات اللا تملك العديد من   ،في الواقع
الموارد اللازمة لتخصــيص الوقت اللازم للامتثال   ،الصــغيرة والمتوســطة( مؤســســات ال)المشــار إليها فيما يلي باســم  

ريبوالتي يمكن أن تزيد من مخاطرها    ،ةداريالإلجميع المتطلبات القانونية و  ريب ية أثناء إعداد الإقرارات الضــــَّ ية  الضــــَّ
(Lacroque, et al., 2008 pp. 44-46)    ريبتتجذر المخاطر ا في التغييرات في قوانين  الضَّ رائب ية أيض  والتفسيرات    الضَّ

ــلطات  ــاة وســ رائب التي قام بها القضــ ــَّ ــائية أجر  . في(Russ, 2008)  الضــ ــتقصــ ــة اســ &    Ernst مكتب التدقيقها  ا دراســ

Young    تغييرات في   ،دولة حول العالم 11كبيرة في   مؤســســات مدير ضــرائب ل 350بين أكثر من   2004في عام
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رائب قوانين   ــَّ ــلطات   ،٪(95)  الضــــ ــير القوانين من قبل الســــ ريبتغييرات في تفســــ ــَّ والتغييرات التنظيمية    ٪(94)ية  الضــــ
ــيين في المخاطر   ٪(83)  الأخرى  ــكل متكرر على أنها المســـــــــاهمين الخارجيين الرئيســـــــ ــهاد بها بشـــــــ ــتشـــــــ يتم الاســـــــ

ريب .  2008و 2006في عامي   Ernst & Young مكتب   هاا ية. اســــــتمرت نفس النتيجة في الدراســــــات التي أجر الضــــــَّ
رائب  راءمد   فإنَّ   ،وبالتالي ــَّ ــســـــات افي   الضـــ ــتمر ا لمعجديدا الذين لا يجرون ت لمؤســـ ريبرفهم باللوائح  امســـ ــَّ لا    ،ية الضـــ

 (Naban, et al., 2009 pp. 28-33) الضريبية  عقوبات لل عرضون يتقد لهذه اللوائح و  بسهولة  يمكنهم الامتثال
سالتنظيم -ب   :ةـمؤسَّ

ــدر الرئيســــي الثاني للمخاطر  ريبيتعلق المصــ ــَّ ــســــةالية بتنظيم  الضــ يبدأ    ،Stacey  (2005)ذاته وفق ا ل  مؤســ
ريبتحديد المصـــادر المحتملة للمخاطر  ــَّ ــةالية في الضـ سـ ــَّ بفهم كامل لما يحد  في كل وحدة عمل أو في كل  مؤسـ

ريبمجالات المخاطر    من المهم ملاحظة أنَّ   ،. في هذا السياقمؤسسةالوظيفة من وظائف   ية لا تقتصر على  الضَّ
رائب المعاملات والعمليات التي تخضــع للســلطة الوحيدة لوظيفة   . هذا الأخير لا يدير بشــكل مباشــر أكثر من  الضــَّ

ريبمن المخاطر  ٪30إلى  25 سةالية في الضَّ  .(Stacey, 2005)  مؤسَّ
يشــكل عاملا  مهم ا  مؤســســةالملف تعريف    فإنَّ   ،(2004وفق ا لدراســة منظمة التعاون الاقتصــادي والتنمية )و 

ريبيمكن أن يؤثر على امتثالها   ي.الضَّ
ــباط    أثريت ــتوى الانضـ ريبمسـ ــَّ ــر بعدة عوامل. في الواقعالضـ ــكل مباشـ ــةالهيكل   فإنَّ  ،ي بشـ سـ ــَّ  ،هاأرباح  ،مؤسـ

ــطة المنفذة ــتثماراتها لها تأثير   ،الأنشـ ريبعلى القدرة على الامتثال لالتزاماتها    التوجه )وطني أو دولي( واسـ ــَّ ية.  الضـ
ســةح بدرجة عالية أن تتبنى  المرجَّ فمن  أكثر عدوانية في ضــوء قوتها الاقتصــادية    ضــريبية  اســتراتيجيةكبرى   مؤســَّ

سـةبالمقارنة مع  حتى المعاملات الاسـتثنائية مثل الاندماج والاسـتحواذ يمكن    ،صـغيرة أو متوسـطة. في الواقع  مؤسـَّ
 أن تزيد من احتمالية ظهور مخاطر ضريبية.

ا مصـدر ا للمخاطر  مؤسـسـات التدويل   يعدُّ  ريبأيضـ  يواجه  ،في الواقع(Rossignole, 2002 pp. 26-30)ية  الضـَّ
ا كبير ا من القواعد   ريبهؤلاء عدد  ية التي يجب عليهم إتقانها واحترامها. تشــــــير دراســــــة أجرتها منظمة التعاون  الضــــــَّ

ــادي  ــَّ  إلى أنَّ   (OCDE, 2004 p. 79)والتنمية في الميدان الاقتصـــــ ــياق متعد    رباححيح للأ"التحويل غير الصـــــ د في ســـــ
الجنسـيات من أجل الحصـول على ميزة ضـريبية )التسـعير التحويلي( هو خطر امتثال ضـريبي يجب معالجته من  

  اســــــعارمســــــألة »  أنَّ  ،في هذا الســــــياق ،(Rossignole, 2010 p. 158) هذا الخطر ". يضــــــيف   إدارةخلال إجراءات 
 .«وتشغيلية وتنظيمية في نفس الوقت  استراتيجيةوآثارها  ،ي قضية ضريبية ذات أهمية قصوى ه التحويل

ــافة إلى ذلك ريبتعيين موظفين مؤهلين في الوظيفة    فإنَّ   ،بالإضــــ ــَّ ــتمر الضــــ ــافة إلى التدريب المســــ ية بالإضــــ
ريبيضــمن تحديد المخاطر   Ernst  &Young  مكتب   هاا ا في الوقت المناســب. دراســة أجر إدارتهو  مؤســســةية للالضــَّ

ريبحول المخاطر  2008  ســـــــنة يســـــــاهم في   هلينؤ المنقص الأشـــــــخاص   بين أنَّ و من المســـــــتج  ٪77يعتقد    ،يةالضـــــــَّ
ريبالمخاطر  ــَّ ا يقولون أنَّ ٪  20ية والضــ ــ  ــار    ،وجود مثل هذا العامل قد خلق الكثير من المخاطر. أيضــ غالب ا ما ي شــ

رائب  دارات ها أكبر تحد  لإالموظفين على أنَّ المتعلقة بنقص  قضـايا  الإلى  عف  نقاط الضـَّ لبب الرئيسـي  وهي السـَّ   الضـَّ
 في الولايات المتحدة. Sarbanes Oxleyمن قانون  404معيار لل اتطبيق لتي تم نشرها ا
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ريبالجهل بالمزايا   ــَّ ــدر  يعد ية في حد ذاته الضـــ ريبللمخاطر  امصـــ ــَّ  . وفق ا لـ(Rssignole, 2002 pp. 26-30)ية  الضـــ

(Nadan, et al., 2009 pp. 28-33)).  رائب يجب على دافعي رائب وخبراء   الضــــــــَّ م  ارفه معالمســــــــتمر لتحديث ال الضــــــــَّ
ريببالمزايا   ــَّ ــات اللتمكين    وذلكية  الضـــــــ ــســـــــ ــتفادة منها.  مؤســـــــ ريبالجهل بهذه المزايا    لانمن الاســـــــ ــَّ يعرل   يةالضـــــــ

 أرباحها.لخسائر في  مؤسسات ال
رك حوكمةبعنوان "  (OCDE, 2009 p. 26) تؤكد دراســــــــــة منظمة التعاون الاقتصــــــــــادي والتنمية    إدارةات و الشــــــــــَّ

ريبالمخاطر  رك حوكمةية" على التأثير المباشــــــر الذي يمكن أن يحدثه نظام  الضــــــَّ ات على مســــــتوى المخاطر  الشــــــَّ
ريب   تدقيق ضــريبياحتمال تعرضــها لســيكون الجيدة   حوكمةالتي لديها ممارســات    مؤســســات ال.  للمؤســســات ية  الضــَّ

ريبوبالتالي تقليل تكاليف الامتثال   ،  ضـــــــــعيف توليد المعلومات   نظامان يمكن القول  ،ي. في هذا الســـــــــياقالضـــــــــَّ
ريبدقة الأرقام   ســيحدد مدى  المحاســبية ريب المخاطر  أنَّ    باحثينيشــير العديد من ال ث حي. صــرحةية المالضــَّ ية  الضــَّ

  &  (Russ, 2008) لمؤســـــــــــــســـــــــــــةليمكن أن تنشـــــــــــــأ من عدم دقة البيانات التي تظهر في المســـــــــــــتندات المحاســـــــــــــبية  

(PricewaterhouseCoopers , 2004 p. 125)  ــبة هو   فإنَّ   ،وبالتالي ريب لتقليل المخاطر   أداة انتظام المحاســـــــــ ــَّ ية  الضـــــــــ
(Rossignole, 2003 pp. 20-26) 

رائب إدارةتنظيم -ج  :الضَّ
  دارةيعتمد مصــــــــدر المخاطر هذا بشــــــــكل أســــــــاســــــــي على الموارد المالية البشــــــــرية المتاحة لإ  ،عام بشــــــــكل  

رائب  رائب مصـــلحة  » ،. في الواقعالضـــَّ مالية وتكنولوجية كافية للتعامل مع جميع المعلومات   ليس لديها موارد  الضـــَّ
 .(OCDE, 2004 p. 79) «ضرائب  يالمتاحة عن كل دافع

ريبخطر عدم الكشـف عن الامتثال    نَّ أكما  رائب  إدارةفي حالة عدم امتلاك  ي يزيد الضـَّ لموظفين ذوي  الضـَّ
ريبمهارات وتدريب وإتقان الأدوات اللازمة للكشف عن الحالات المعقدة أثناء التدقيق   ي.الضَّ

ــافة إلى ذلك ــتمر وإتقان أدوات تكنولوجيا المعلومات من    فإنَّ   ،بالإضـــــ الافتقار إلى المهارات والتكوين المســـــ
ريب الإدارةقبل موظفي   ــَّ ــف عن المخاطر  الضــــــ ريبية يزيد من مخاطر عدم الكشــــــ ــَّ رائب ية لدافعي الضــــــ ــَّ أثناء    الضــــــ

ريبالتدقيق  ــَّ ــة في حالة اعتمادها من قبل الأخير. بأدوات حاســـــــــوبية متطورة ،يالضــــــ كن بالتالي زيادة  ويم  ،خاصــــــ
ريبباط ضحالات عدم الان  .(OECD ،2004)ي الضَّ

ريبها  إداراتعادة تنظيم  إ ة دول لعصرنة و جهود التي قامت بها عدَّ اللى  إتجدر الاشارة   ذلكمع  و  ية وسيتم  الضَّ
ريب الإدارةطار دور إطرق لها في تال  .حوكمةية كأحد آليات الالضَّ
ريبمراحل تسيير المخاطر -1-4     :ةــيالضَّ

ريبتســـيير الخطر  إنَّ  ســـةنظر إليه كمرحلة أولى لكل تســـيير ضـــريبي للي بجب أن ي  الضـــَّ ، فالهدف هو  مؤســـَّ
ــماح لل ــةالسـ سـ ــَّ ــتوى كاف من   مؤسـ ريب  الأمنبتحقيق مسـ ــَّ ــادر الخطر ،  يالضـ ــاء على مصـ ريبوالقضـ ــَّ ي قبل أن  الضـ

ــبح نزاع   ــلطات   ا،يصــ ريبوكذا الوصــــول إلى حل ملائم للنزاع مع الســ ــَّ  .Tax risk management services, 2009 p)  يةالضــ

 : (Hentati, 2008 pp. 65-67) عبر المراحل التالية ضريبييمر تسيير الخطر الو  .(02
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  :ضريبيةالتحديد المخاطر -ا
ريبتتمثل هذه المرحلة في دراســة الملف    ســةي للالضــَّ ريبوالمشــاكل  مؤســَّ رائب ية أو  الضــَّ موضــوع النزاع   الضــَّ

ــة الســـــوابق حيث   ،الإدارةمع  ريبتشـــــغل دراســـ ــَّ ــةية للالضـــ ســـ ــَّ ا في تقييم أخطار العقوبات والتقويمات  ا مهم  حيز   مؤســـ
سةالبأخذ صورة عن سمعة كما يسمح  ،المستقبلية، وكيفية حل النزاع والتعامل معه  .الإدارةلدى  مؤسَّ

ــةالالتعرف على   كما أنَّ  ســ ــَّ ــة نظام الرقابة الداخلية لها  مؤســ ــاطها والقطاع الذي تنتمي إليه، وكذا دراســ ونشــ
ســةالرات يســمح بمعرفة مصــادر الأخطار التي تحيط بالجيد لهذه المؤشــ    والفهم بنشــاطها    كانت متعلقة  ، ســواء  مؤســَّ

ريبالمحاسبي و  ،داري الإأو تلك المتعلقة بتنظيمها   .يالضَّ
ــمح اللُّ  ريبجوء للتدقيق  كما يســـــــــــ ــَّ ــف عن المخاطر المتعلقة بعدم الدقة الضـــــــــــ ي لمصـــــــــــــادر الخطر بالكشـــــــــــ

ريبعلى وعاء  أثرا الحسابات التي لها ذ والخيارات وك والانتظام  .ةالضَّ
رائب ا على العمليات التي تقوم بها وظيفة مصــــادر الخطر تقتصــــر أســــاســــ   وقد يتبادر أنَّ  ســــةلل الضــــَّ  مؤســــَّ

ــة قام بها مكتب  ٬والواقع يثبت غير ذلك ــب دراسـ رائب وظيفة    نَّ إف  Delloitte الدراســـات فحسـ ــَّ ــرف على  الضـ   لا تشـ
ــيير إلاَّ  ريبمن المخاطر    30%إلى   %25بين ما تســ ــَّ ــتوى وحدات   %75ية بينماالضــ الباقية فهي متواجدة على مســ

رائب ما يتم فيها إشــراك أو تدخل لوظيفة   الاســتغلال والقطاعات الوظيفية الأخرى والتي قليلا   ونذكر   (Belair)  الضــَّ
 ׃على سبيل المثال 

تبرمها قد تكون لها آثار    التغيرات التي تطرأ على مســـــتوى أنشـــــطة وحدات الاســـــتغلال أو على العقود التي -
 .ضريبية

  أتحويل عمال لمشـاريع نحو الخارج أو توظيف أشـخاص أجانب من طرف مصـلحة الموارد البشـرية قد ينشـ -
 .عنه مشاكل ضريبية

ريبالتحكم في المخاطر -ب   :يةالضَّ
ــع مذكرة بيانات حول الأحدا    ــ  وتتمثل هذه المرحلة في وضــــ للمخاطر، وكذلك المخاطر المتحققة    ةئالمنشــــ

 والهدف من هذه المرحلة التعرف وقياس الخسائر المتكبدة والتكاليف المحتملة لكل خطر·
ريبتحليل المخاطر -ج   :ةـيالضَّ

ومن جهة أخرى لا يغفل المســـــــــــير   ،وإمكانية حدوثه ،وتتمثل في تقييم الخطر من حيت الخطورة والتكلفة  
 .في تحديد الامتيازات المرافقة للخطر في حالة عدم وقوعه

ريباختيار الحل الملائم للمخاطر -د   :ةـيالضَّ
ــبة   ،هثبعد القيام بتحديد الخطر وتحليل آثاره واحتمال حدو  يقوم المســــــــــير باتخاذ القرار والإجراءات المناســــــــ

ريبوهذا بعد اســـتشـــارة الخبير   ،للتعامل معه ويجب في جميع الحالات    ،حول الطريقة الصـــحيحةي وأخد رأيه  الضـــَّ
ــلطات   ــنة واتخاذ التدابير والمبررات الكافية، حتى لا يتم تأويل العملية من طرف الســ ــدق والنية الحســ التحلي بالصــ

ريب ريبها محاولة للتهرب من دفع ية على أنَّ الضَّ  (Tax risk management services, 2009 p. 09)ة الضَّ
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ريبالتدقيق -2  :يالضَّ
ريبتعريف التدقيق -2-1    :يالضَّ

ريبالتدقيق  1987ســــــــنة  CHADEFAUX يعــــــــرف ريبحتــــــــرام القــــــــوانين اه: مراقبــــــــة ي بأنَّ الضَّ ية ومراقبــــة الضَّ
سةال الكفــاءة، وذلــك مــن خــلال تــأمين أنَّ  ريبحكــام القــانون  تمتثــل لأ مؤسَّ سةالي، والكفــاءة تتمثــل فــي قــدرة الضَّ  مؤسَّ

ريبالقـــوانين   استغلالعلـــى   السياســـة العامـــة التـــي وضـــعتها لنفســـها. وبالتـــالي هـــي   أهدافية مـــن أجـــل تحقيـــق  الضَّ
ريبللوضــعية   انتقاديفحــص  سةية للالضَّ ــيممــن أ مؤسَّ سةلل  أنه يســمحكمــا .  جــل تقــديم رأي محايــد لعملية التقي  مؤسَّ
ريبيةبتقليــل   ريبالقــانون   احترامالناتجــة عــن عــدم   المخــاطر الضَّ سةال أنَّ   من تحقــقيهدف لل  أنَّهكمــا   .يالضَّ لم   مؤسَّ

ريبتتعرل لمخاطر فقدان الفرص الممنوحة في القانون    (Ben Hadj Saad, Janvier 2009 p. 13) .يالضَّ
ريب التدقيق  انتقادي فحص  هاأنَّ  على العملية بتوصـيف لذاتهامؤسـسـة  ال مراجعة هأنَّ  على فيكيَّ  الذي يالضـَّ

ريب للحالة   بغية وذلك خارجيا،  المدقق يكون  أن اأحيان   يشـترط وقد   خارجية، أو داخلية جهة بها فتكلَّ  فيها، يةالضـَّ

(Lefebvre, 2008 p. 10) : 
 تحديدها؛ يتم لم ضريبية لمخاطر ضةمعرَّ  غير لمؤسسةا أنَّ  من التأكد  -
ــة  الب الخاص  القانوني للهيكل وفقا هأنَّ  من التحقق - ــسـ ريب التكلفة فإنَّ مؤسـ ــَّ  وكذا الأدنى، حدها في يةالضـ

ريب التكلفة تخفيض  على يساعد  القائم القانوني الهيكل تعديل كان إذا فيما البحث   ية؛الضَّ
ريب الخيارات  تحديد  - ريب المعايير ووضع ،مؤسسةال عليها أقدمت  التي يةالضَّ  .قراراتها لاتخاذ  يةالضَّ

ــلحة   من كل أن التأكيد  ضـــرورة مع رائب الرقابة التي تقوم بها مصـ ــَّ ريب التدقيقو   الضـ ــَّ ــان يالضـ  نفس يدرسـ
 .صوص القانونيةالنُّ  نفس على ويعتمدان مؤسسةال حسابات 

ريب فالتدقيق  اتطبيقي   اطابع   بذلك امكتســب   المحاســبي بالتدقيق يعرف ما ضــمن معالجته ت لطالما تمَّ  يالضــَّ
ريب التدقيق ربط أنَّ  ولاشـك في ا،نظري   منه أكثر  متخصـصـين إلى مؤسـسـات ال لجوء  التسـيير فروع من بفرع يالضـَّ
ريب شـؤونها ترتيب  قصـد   العقوبات  لخطر مؤسـسـةال تجنب  وبالتالي جبايتها، مع التصـالح على ومسـاعدتها يةالضـَّ

ريب للرقابة جراء تعرضها والغرامات   .الضياع من الدولة موارد  حماية وربما ية،الضَّ
ريب التدقيق  موضـوع حول القراءات  مختلف لنا سـمحت  قد  هإلى أنَّ  نشـير أن بأس لا السـياق، هذا في  يالضـَّ

 القرار، اتخاذ  عملية في والمســاعدة للتســيير أداة  هأنَّ  فكرة تجســيد و  منتهي، عمل لتقييم انتقادي فحص  اعتباره من
ريب الخطر إدارةبمؤسـسـة  لل يسـمح فهو ريب للقواعد  امتثالها  مدى معرفة خلال من يالضـَّ  تعبئة على وقدرتها يةالضـَّ
ريب التشـــريع مواد  ريب المدقق أنَّ  يعني اممَّ  ها،أهداف لتحقيق تســـييرها ضـــمن يالضـــَّ  عن البحث  إلى يســـعى يالضـــَّ

ريب الخطر طبيعة  .(Es-Siari, 2010) لمواجهته للازمةا التدابير متخذ ا ي،الضَّ
ريبالتدقيق  بعملية تقوم التي الجهة بشــأن النقاش تتصــدران قضــيتان هناك فبعض الدراســات تشــير    ،يالضــَّ

ســةلل يلى وظيفة التدقيق الداخلإالمهمة  هذهســناد  إ والمحاســبية خارجين    ضــريبيةالإلى مكاتب الخبرة    ى وأخر  مؤســَّ
  .ها تدخل ضمن المهام القانونية لمحافظ الحسابات في إطار التدقيق القانوني للحسابات أو أنَّ 
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ــناد مهمة التدقيق ال  M.Chadefauxفحســــــــــب  ــبب إســــــــ ــريبيســــــــ لى المدققين الداخليين يرجع إلى ميزة  إ ضــــــــ
ســـةوهي معرفتهم لل  الأســـاســـية وفي وضـــعية ملائمة تســـمح    ،هؤلاء على علم بنقاط القوة والضـــعف نَّ إحيث    .مؤســـَّ

ســـةإلى قربهم الوظيفي من المديرية العامة لل  بالإضـــافة  ،ضـــريبيلهم بتقدير فرصـــة الخيار ال فهم على علم    ،مؤســـَّ
ــةال  أهدافب سـ ــَّ ــيف ه. مؤسـ ــداقية   نَّ أخير  ا الأذ ويضـ ــَّ أالمهمة يجب   هذهمصـ مانات  ن تتوفر فيها مجموعة من الضـ

بالإضـافة إلى   ،ضـريبيمن المؤهلات في الاختصـاص ال عال    لى ضـرورة توفر المدقق الداخلي على مسـتو  إا  مشـير  
   .لاستقلاليةامثل من أ استقلالية الحقيقية للمراجع لضمان مستو  

ريبيمكن للمدققين الداخلين القيام بمهمة التدقيق   M.Chadefauxفحســـــــــــب   ا أنَّ ي  الضـــــــــــَّ مهمة   يبدو أيضـــــــــــ 
ريبالتدقيق  وهي    ،ي الداخلي يتمتع بمزايا مختلفة مقارنة بالمهمة التي يقوم بها فريق من المدققين الخارجيينالضــــــــــَّ

ا بعدد   مزايا لا يمكن أن تظهر حق ا إلاَّ  ــ  ــارة  إمعين من المتطلبات في   إذا كان التدقيق الداخلي يفي أيضــــــــــ لى إشــــــــــ
  .عنصر الكفاءة والاستقلالية ضرورة توفر

الى المدققين الداخليين يرجع إلى ميزة   ضـــــــــريبيســـــــــبب إســـــــــناد مهمة التدقيق ال  M.Chadefauxويضـــــــــيف  
ســةأســاســية وهي معرفتهم لل مة تســمح لهم  ءملاعف وفي وضــعية  هؤلاء على علم بنقاط القوة والضــُّ  نَّ أحيث   .مؤســَّ
سـةإلى قربهم الوظيفي من المديرية العامة لل  بالإضـافة  ،ضـريبيبتقدير فرصـة الخيار ال   أهداففهم على علم ب  مؤسـَّ

ســةال ا الى مانات مشــير  ن تتوفر فيها مجموعة من الضــَّ أالمهمة يجب  هذهمصــداقية   نَّ أخير  ا الأذ ويضــيف ه مؤســَّ
بالإضـافة إلى اسـتقلالية   ،ضـريبيمن المؤهلات في الاختصـاص ال  عال    رة توفر المدقق الداخلي على مسـتو  ضـرو 

    .لاستقلاليةامثل من أ ى لضمان مستو الحقيقية للمراجع 
ســـــــةالتواجد وظيفة التدقيق الداخلي ضـــــــمن هيكل    نَّ أكما  ر ع على الطلب المتكر   دائم يشـــــــج    بشـــــــكل    مؤســـــــَّ

ــائل  ريبلخدمات هذه الوظيفة في المســ للقيام    ااســــتعداد و   ،ا ما يســــمح لها بأكبر مرونة من ناحية الوقت ذ ه ،يةالضــــَّ
ريببمهمة التدقيق   .ازمني   اد  ي مقارنة بالتدقيق الخارجي الذي يكون محدَّ الضَّ

ريبالتدقيق  أهداف -2-2    :يالضَّ
ريبالمهمة في دراسـة الوضـعية    هذهتتمثل   سـةية للالضـَّ      التالية الأهدافا إلى تحقيق  وهي تسـعى أسـاسـ    ،مؤسـَّ

(Hentati, 2008 p. 46) ׃ 
سةاللتحقق من مدى احترام ا -  ؛للأحكام والقوانين السارية المفعول مؤسَّ
ريباكتشاف الأخطاء  - ريبعلى الوعاء وبالتالي على  أثرالمحاسبية التي لها  اذ ية وكالضَّ   ؛ةالضَّ
ريبتحديد المخاطر  -  ؛اية الناتجة عن عدم احترام القوانين أو من الأخطاء المرتكبة سابق  الضَّ
ريبية المتخذة ملائمة الخيارات مراجعة مدى  - سةالمن طرف  الضَّ  ؛مؤسَّ
سةال التأكد من أنَّ  - ريبمن جميع الامتيازات  استفادت قد  مؤسَّ  .بصفة قانونيةية و الضَّ

ريبالتدقيق   إلى أنَّ راسـات البحثية تشـير  معظم الد     ،وبعبارة أخرى  :  ي يسـعى إلى تحقيق هدفين أسـاسـيين الضـَّ
ريبتدقيق الانتظام ׃ ريب الفعاليةي و الضَّ  .يةالضَّ
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ريبتدقيق الانتظام -ا   :يالضَّ
ريبينجر عن الخطر   • وتكمن    رجعي، أثرنتـائج وخيمـة تتمثـل في الإجراءات التقويميـة وعقوبـات بـي الضــــــــــــــَّ

ريبوجود عدم الانتظام والدقة في التصريحات    في البحث عن معلومات تخصُّ   ا التدقيقهذ   أهداف   ،ية الضَّ
ريبوهو ما يسمح بقياس مدى الخطر المتعلق بها، وبالتالي معرفة درجة الخطر  سةي للالضَّ   .مؤسَّ

ريبالتأكد من مدى احترام التزاماتها   • ــَّ ــُّ   ،يةالضـ ــاف نقاط الضـ عف والنقائص الموجودة وفي نفس الوقت اكتشـ
ريبمجال الانتظام   يف ــَّ فمهمة التدقيق تكون ذات  ،واقتراح الإجراءات التصـــحيحية والوقائية الكفيلة ،يالضـ

ريب  الأمنكبر من  أ ا يســــمح بضــــمان حد  ممَّ   ،طابع اســــتكشــــافي ووقائي ســــةي للالضــــَّ إلى بالإضــــافة    ،مؤســــَّ
ريب التسييرفي تحسين  المساهمة  .ي لهاالضَّ

ريب  احترام الالتزامات مراجعة مدى   • سةال  ية من حيت الشكل، حيث يتم التأكد من أنَّ الضَّ تقوم باكتتاب    مؤسَّ
وتطابقها مع البيانات    ،نقاصـــــــــات إالمفروضـــــــــة عليها وكذا خلوها من أي أخطاء أو   جميع التصـــــــــريحات 

ســــــــــةالأو بالأحرى معرفة ما إذا كانت    ،المحاســــــــــبية ير المبالد الواردة في على تبر   قادرة مســــــــــتقبلا    مؤســــــــــَّ
 ا.تصريحاته

ــالح   نه يجب التأكد من أنَّ أكما  • ريبهذه التصــــــــريحات قد تم إيداعها لدى المصــــــ ــَّ ية المختصــــــــة وفي الضــــــ
 .الآجال القانونية

ــحة الحســـابات التي لها  • ريبعلى وعاء   أثرالتأكد من صـ ــَّ ــبي ذ   تدقيقة عن طريق اللجوء إلى الضـ  ومحاسـ
 .ضريبية أهداف

ريب الفعاليةتدقيق -ب سةية للالضَّ  :مؤسَّ
ــمح التدقيق بتقييم   ــييريسـ ريب  التسـ ــَّ ريبي وذلك كونها مراقبة للفعالية الضـ ــَّ ــيرين    ،يةالضـ ولا يمكن اعتبار المسـ

ســةالا بمجرد أنهم يوفون بالتزامات  ا ضــريبي  يطبقون تســيير   دون التعرل إلى عقوبات أو غرامات،    ضــريبيةال  مؤســَّ
ريبأن ينجحوا في إدماج الجانب    ابل يجب أيضــ   ســةالعام لل  التســييري في إطار الضــَّ  Coudert, et al., 1987) مؤســَّ

p. 06)، ريب التسييرالتدقيق من الوسائل المتاحة لتحسين  نَّ إوبالتالي ف  ׃وهذا يظهر من خلال  ،يالضَّ
ريبمراقبة اســتعمال الخيارات   • ريبالتدقيق  : يةالضــَّ ســـةالي يســـمح بتقدير لمدى اســـتعمال الضـــَّ للأدوات   مؤســـَّ

سةهذا الاستعمال يسمح لل  المتاحة، وهذا من خلال التحقق من أنَّ   ضريبيةالالقانونية و  بالوصول إلى  مؤسَّ
  تدقيقمجال ال  نَّ إا للضـــــــــريبة، وبالتالي فخضـــــــــوع    أقلملائم، والذي يجعلها تســـــــــلك طريقا  حل ضـــــــــريبي  

ســــــــةلل  ضــــــــريبيةالهو مراقبة القرارات القانونية أو   ضــــــــريبيال ، أي بعبارة أخرى هي مراقبة الخيارات  مؤســــــــَّ
المتبعة هي الأكثر ملائمة، أي يجب عليها أن    ضــــــريبيةالكل الحلول    من أنَّ   اقبةتتحقق المر   .ضــــــريبيةال

 .ضريبيتساهم في التحسين التدريجي للتسيير ال رقابةفي إطار  ضريبيةالتقيم الخيارات 
ريبمدى تطابق الخيارات   • ســةية المنتهجة والســياســة العامة للالضــَّ ريب   الفعاليةيمكن تقدير  :  مؤســَّ ية  الضـــَّ

ــاهمة الفعلية للقرارات   ريبمن خلال تقدير مدى المســـــــــ ــَّ المســـــــــــطرة من طرف  الأهدافية في تحقيق  الضـــــــــ
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ســـــــةال ريب، كما يمكن تقديرها من خلال مدى تكيف الخيارات  مؤســـــــَّ ية مع خيارات الســـــــياســـــــة العامة الضـــــــَّ
سةلل ريب، وفي هذا الإطار فانه يجب التأكد من أن الخيار مؤسَّ  :يالضَّ

ــياســــة   - ســــةالمتكيف مع ســ ريبيجب أن تكون القرارات  أي ،ماليا  مؤســــَّ مالي قابل للقياس،   أثرية ذات الضــــَّ
بالإضـــــــافة إلى الاعتماد على التكلفة الناتجة عن هذه القرارات أو الامتيازات المتحصـــــــل عليها كعنصــــــر  

 للتقدير؛
سةال أهدافمنسجم مع  -  ؛واستراتيجيتها مؤسَّ
ســـــةالنه على  أبســـــيط، أي   - ريبأن تتجنب الحلول   مؤســـــَّ ها مرضـــــية  إلى قرارات تظهر أنَّ  تؤد  يية التي الضـــــَّ

 ها تواجه العديد من العوائق عند تطبيقها؛أنَّ  نظريا إلاَّ 
سةالنه على أمرن، أي  -  ؛ضريبيةالأن تحتفظ بإمكانية إعادة تصميم وضعيتها  مؤسَّ
 .أي شك في قانونية وشرعية القرار أي عدم وجود  ،خالي من أي خطر -
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رك حوكمةآليات   :الثالث المبحث ريب يرــالتسي و اتالشَّ  يالضَّ
ــريبي في   ــيير الضـ ــات وإجراءات التسـ ــياسـ ــية التي تؤثر على سـ ــاسـ ــركات من العوامل الأسـ تعتبر آليات حوكمة الشـ

ــادية. يهدف هذا  ــات الاقتصـ ــسـ ــريبي   المبحث المؤسـ ــيير الضـ و ذلك إلى فهم كيفية تأثير آليات الحوكمة على التسـ
 السابقة.بالرجوع الى مختلف الدراسات و الأبحا  

ريب التسييرو  حوكمةلل الداخلية لياتالآ-1  :يالضَّ
 :ةــالملكي هيكل-1-1

ــفة التمييز يمكن ــيين  نوعين بين عامة بصــ رك في الملكية هياكل من رئيســ ــَّ ــاهمة ات شــ  الملكية وهما المســ
رك حوكمة آليات  أحد  يعتبر الملكية المشــــــــتتة ويعد هيكل والملكية المركزة  تتجلى حيث  عليها، المتفق ات الشــــــــَّ
ال الرقابة تحقيق في أهميته  المجتمع ســـــهمالأ يراعي حملة أن يجب  لذلك وبالإضـــــافة.  الإدارة ســـــلوك على ةالفعَّ

ســـةال فيه تعمل الذى  على (Ying, 2015; Salawu & Adedeji, 2017; Jamei,2017)ناالباحث يؤكد  ولذلك ،مؤســـَّ
ســةال ســمعة مراعاة أن ا مراعاة  تحديد   أكثر وبشــكل ،المصــالح أصــحاب  كل قبل من العام الإدراك يتعني والت مؤســَّ

ســةالالتزام   الحكومية والأجهزة والموردين نيوالدائن نيوالمســتثمر  العملاء من المصــالح أصــحاب  يســتقبل كيف   مؤســَّ
 .منها التهرب  أو بتجنبها التزامها عدم ا أوضريبي  
  :زةــالملكية المرك-ا

حتمـال  ا تقليـل وبـالتـالي  داءالأ مراقبـة على الحـافزو هو القـدرة   ا النوع من الملكيـةذ يـات هـإيجـابأهم   من إنَّ 
 نحو ميلا أكثر ن يكونو  ما فعادة اسـتدامة اسـتثماراتهم إلى يميلون  الملاك هؤلاء ونظرا لأنَّ  ،للسـلطة الإدارة إسـاءة
 زيادة تســـتهدف القرارات الانتهازية التي عن بدلا   الطويل المدى على داءالأ تطوير تســـتهدف لتيا القرارات  تأييد 

ريب   التســــــــيير عمليات  لتقليل دافع  يكون  ذلك نَّ إف بالتاليو   (2011)هندي،  القصــــــــير المدى على رباحالأ ي  الضــــــــَّ
 هي المركزة الملكية أنَّ  (Desai & Dharmapala 2008) دراســــة ا ما توصــــلت إليهذ وه .الإدارة قبل العدواني من

 .والمساهمين المديرين بين الوكالة مشكلة لحل وسيلة
 تكون   قد  الكلية الســيطرة وليس الجزئية الســيطرة حالة في خاصــة المركزة الملكية نَّ إف الوقت  نفس في لكن

 يات قلالأ حســـاب   على مؤســـســـات ال على المســـيطرة الفئات  منافع تعظيم نهاأشـــ من التيالقرارات  اتخاذ  إلىا  دافع  
رك يف المستثمرين من   مؤسسةال على والمسيطرين يةقلالأ مساهمي الصراع بين من آخر نوع التالي خلقبات و الشَّ

ــياق ــحت  وفي نفس الســـ ــكلة أنَّ  Oktaviyani & Munandar (2017) دراســـــة أوضـــ  مع تظهر الوكالة مشـــ
والإجراءات  الســـياســـات  المصـــيرية من خلال تنفيذ  علي القرارات  المســـاهمين كبار يســـيطر عندما المركزة، الملكية

   .المساهمين من يةقلالأ مصالح حساب  على مهمصالح تحقق التي
 كلما أنه وجدت  حيث الرأي،  هذا MAHENTHIRAN & KASIPILLAI (2012) نتائج دراســــــــة ودعمت 

ريب معدل انخفض  كلما المركزة الملكية زادت    زياده وأ  ارتفاع خرآ بمعنى ،مؤســـــســـــات ال هذه على الفعلي ةالضـــــَّ
ريبي التجنب  عمليات   .مؤسسات ال قبل من الضَّ
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 مؤســســات ال نَّ أ ووجدت  التونســية مؤســســات ال على تمت  يالت Hamed & boussaidi (2015)   راســةد   كذلك
ريب العدوانية الى تميل المركزة الملكية ذات  ريب التجنب  عمليات  من تزيد  خرآ بمعنى ،يةالضـــَّ  ذلك ويفســـر  يالضـــَّ

 حســـاب  على المالية الأنشـــطة تعقيد  خلال من وثرواتهم منافعهم تعظيم إلى يســـعون  المســـيطرين المســـاهمين أن
 .يات قلالأ
  :ةــالملكية الحكومي-ب

ريبي البعد  يخص  وفيما  لا يالت مؤســســات ال أنَّ  Lanis & Richardson (2011) دراســة نتائج أظهرت  ،الضــَّ
ــبة بها الإدارة مجلس ويمتلك ملكيتها هيكل على الحوكمة تســـيطر ــافة ســـهمالأ من أكبر نسـ  زدواجيةا إلى  بالإضـ
 ذات  مؤســــســــات ال من اضــــريبي   تعســــفا أكثر تكون  Duality الإدارة مجلس رئيس ووظيفة يالتنفيذ  المدير وظيفة
 على الملكية الحكومية ذات مؤســــــســــــات  ال يف ســــــهمللأ الإدارة مجلس حيازة يؤثر كما .الحكومية الملكية هيكل

ريب التجنب  ممارسات   .يالضَّ
ــافت  كما ــة أضـــ ــات ال يف المديرين أنَّ  Gaaya (2017) دراســـ ــســـ  أهداف لديهم الحكومية الملكية ذات  مؤســـ

ريب التجنب  ممارســات  وتجنب  الحكومية ت ايراد الإ على المحافظة مثل ســياســية  خاصــة لشــركاتهم، الضــارة يالضــَّ
 لوجود  You (2014دراســة ) توصــلت  بينما  .الوظيفية والترقيات  الســياســية التعيينات  من المســتفيدين من كانوا إذا

ريب التجنب  وممارسات  الحكومية الملكية نسبة بين يإيجاب ارتباط  . يالضَّ
  :ةداريالإالملكية -ج

رك أســـــمالر  أســـــهم من لجزء الإدارة مجلس أعضـــــاءو  المديرين امتلاك بها يقصـــــد   تتقارب  وبالتالي ة،الشـــــَّ
ــالح ــالح مع المديرين مصـ ــهمالأ حملة مصـ ــلوكهم من  الحد  ثم ومن الوكالة لنظرية وفقا سـ  لما نظرا  ،نتهازي الا سـ

ــهم لحماية حوافز من لديهم يتولد  ــصـــــ ــيتحملون  لأنهم المالية حصـــــ  يكونون  ثم ومن الوكالة تكلفة من  اجزء   ســـــ
ــينيحر  ــها على صـ ــةال قيمة تعظيم يوبالتال ،تخفيضـ ــسـ ــريبي   اأمَّ  ؛مؤسـ ــات ا فإنَّ  اضـ ــسـ  ةداريالإ الملكية ذات  لمؤسـ

ســةال  ســهمقليل من المديرين الملاك لأ عدد  لدى رارلقا واتخاذ  الملكية لتركز وذلك ،للضــريبة تجنبا أقل تكون   مؤســَّ
ريب ومنها المخاطرة عالية  انخراطا في الاســــتراتيجيات  أقل ن يكونو  ثم ومن ريبيلتســــيير  ا يعد  حيث   ،يةالضــــَّ  الضــــَّ

 (Endah, et al., 2020 pp. 256-264)  كبيرة تكاليف مؤسسةاليحمل  وقد ، بالمخاطر امحفوف   انشاط  
  الحكومية الملكية نســــبة من تخفض  مؤســــســــات ال أنَّ  على You (2014) دراســــة أكدت  الاتجاه نفس وفى

لوك وتخفيض  ،مؤســـســـةال مصـــالح تعظيم على المديرين لتشـــجيع ةداريالإ الملكية من وتزيد    غير المتعســـف الســـُّ
ريب للتخطيط المعقول  قيمة لتعظيم  حوافز لوجود نظر ا   أنه Chen et al.(2013) يرى  ذلك من العكس وعلى .يالضَّ

ف لزيادة ةداريالإ والسيطرة التحصين يستخدم مؤسسةال ريب التعسُّ  .يالضَّ
ــافة رك حوكمة آليات  يبباق الملكية هيكل أثريت تقدم، لما وبالإضــــ ــَّ ــتوى  علاقته يف ات الشــــ   التخطيط بمســــ

ريب ريب التجنب  مسـتوى  يف بارتفاع ترتبط ةداريالإ الملكية ذات  مؤسـسـات الف ،يالضـَّ  ازدواجية لديها كان إذا يالضـَّ
ــتقل إدارة مجلس لديها كان لو وحتىب، المنتد  والعضــــــــو الإدارة مجلس رئيس دور يف  ذلك على ويؤكد  مســــــ
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ــالحهم، اهتمامهم ــل ذلك من العكس وعلى بمصــ ــةتوصــ  التنوع إلى أنَّ  (Boussaidi and Hamad 2015) ت دراســ
رك إدارة مجلس داخل ريب التجنب  ممارسات  من يحد  ةداريالإ الملكية ذات  ات الشَّ   .يالضَّ

 
  يالت  2009 - 2003 خلال الصـينية مؤسـسـات ال من عينة على تمت  يالت chen et al (2013) دراسـة ترى 

  يالت  الحكومية غير مؤســـــــســـــــات ال نَّ أ وجدت  فقد  ،الحكومية وغير الحكومية مؤســـــــســـــــات ال  ةمجموع بين قارنت 
  بمعنى ،عدوانية ضـــريبية عمليات  تمارس ســـهمالأ قيمة على ةمعتمد  دارةللإ ت افآمك وهناك الإدارة عليها تســـيطر

 .ضارة ضريبي تجنب  عمليات  تمارس الإدارة نَّ أ خرآ
  :ةــالملكية العائلي-د

 التســــيير  مســــتوى  على مباشــــر بشــــكل الملكية هيكل نمط ختلافا تأثيرالوكالة لاختبار   نظرية تســــتخدم
ريب  مؤســــســــةال  على تفرل  قد  يالت العقوبات  بشــــأن قلقا أكثر العائلية مؤســــســــات ال أصــــحاب  أنَّ  فنجد  ،يالضــــَّ

ف يســــببه أن الممكن من الذي الســــهم ســــعر وانخفال  ريب التعســــُّ  ســــلوك  بين الصــــراع يقل ذلك وعلى ي،الضــــَّ
ريب المزايا عني  للتخل ااســــــتعداد  أكثر لعائليةا  الملكية ذات  مؤســــــســــــات ال بأن والملاك؛ المديرين  لتجنب   يةالضــــــَّ
ريب غير الوكالة تكاليف  (Tijjani, et al., 2020 pp. 99-107) .سهمالأ أسعار انخفال  احتمالية عن الناتجة يةالضَّ

ــمعة الملكية هيكل أثر ناحية ومن ــةال وسـ ــسـ ــريبي   امالي   مؤسـ ــأ ،اوضـ ــراعات  تنشـ   كبار بين الأكبر الوكالة صـ
ــاهمين ــغارهم المســ ــراعات وصــ ــاهمين المديرين بين تكون  قللأا الوكالة ، وصــ ــات ال يف والمســ ــســ   عن العائلية مؤســ

  الأجل يف كبير بشـــكل ثرالأ اقتصـــادية دائما ليســـت  قرارات  تتخذ  العائلية مؤســـســـات الف ،مؤســـســـات ال من غيرها
ــير ــتثمار أكثر تنظر وإنما، القصـ ــكل وتتصـــرف ،الأجل طويل للاسـ ــات ال عن مختلف بشـ ــسـ  إذ  العائلية غير مؤسـ

Chen et al. 2010))    ــســــــات ال  أنَّ بأيد هذه الحقيقة ــتوى العدوانية العائلية تقدم   مؤســــ ريبانخفال مســــ ــَّ ية. نوع  الضــــ
 لا تتحمل التكاليف الناتجة. أن فيها عمليات ذات مزايا ضريبية من أجل ،مشاركة أقل هذه مؤسسةال

ريبالتي تهتم بالمشاركة في أنشطة التجنب   مؤسسات ال أنَّ Nengzih)   (2018 أوضحت دراسة ي تكون  الضَّ
 لزم،  نفاق أكبر فيما يتعلق بأنشــــــــــــطة البحو  والتطويرإفات ضــــــــــــريبية دفترية، ولديها لاأكثر ربحية، ولديها اخت

ريب  التجنب  أنشــــطة في تتورط لا العائليةالمؤســــســــات    أنَّ  العائلة وموقف وتاريخ اســــم على حفاظا الأمر  يالضــــَّ
 في متمثلة الجيدة حوكمةال إلى أنَّ  (Annuar et al., 2014) دراســة توصــلت  وبالتالي .منها القانونية غير خاصــة

ريبي. والتجنب  العائلية الملكية بين الموجبة العلاقة من تخفف الإدارة مجلس استقلال    الضَّ
مؤســســات ال  تجنب  على  العائلية الملكية تأثير دراســة علاقة إلى Gaaya & Lakhal (2017) دراســة وهدفت 

ا التصـميم منهج الباحث  واسـتخدم للضـرائب،  البورصـة في مدرجة تونسـية مؤسـسـة 55 من مكونة عينة إلى اسـتناد 
ــتخدام وتم ،2013 عام إلى 2008 عام من ــية بأخطاء المقدر جماليالإ المحلي الناتج انحدار نماذج اســــ  قياســــ

رك ضريبة تجنب  بممارسات  يإيجاب بشكل ترتبط لا العائلية ملكيةال أنَّ  النتائج وأظهرت  قوية،  .ات الشَّ
ة( والربحي المالي الرفع)  مؤســســةال خصــائص  تأثير اختبار إلى Mulya & Kristian (2020) دراســة وهدفت 

ريب التخطيط على  التعدين شـــــــركات   على معدل كمتغير العائلي الملكية هيكل اســـــــتخدام مع العدواني يالضـــــــَّ
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 البورصــة في المدرجة مؤســســات ال وهمجتمع الدراســة  كان،  اندونيســيا بورصــة في المدرجة العام للقطاع التابعة
 مؤسـسـات ال من  مؤسـسـة 12 باسـتخدام دراسـة الباحث  أجرى  ،2016 - 2012 بين الفترة من الفترة في ندونيسـيةالا

ــاهدة 60 وجود  مع بحثية كعينات  التعدين قطاع في العامة  البيانات  جميع معالجة وتمت   .للعينة كبيانات  مشـــــ
 تأثير له المالي الرفع  معدل إلى أنَّ  الدارســـة هذه نتائج تشـــير .Warp Pls 5.0 و SPSS 22 الإصـــدار باســـتخدام

ريب التخطيط على يإيجاب ريب التخطيط على سلبي تأثير له الربحية معدل بينماي، العدوان يالضَّ   .العدواني يالضَّ
 يإيجاب تأثير لديها مســـــتقل  متغير يالعائل الملكية هيكل عندما يكون  المعدلة يالمال الرفع بينما متغيرات 

ريب  التسـيير على  متغير مسـتقل يالعائل الملكية هيكل يكون   اعمَّ  المعدلة متغيرات الربحية ايضـ  أو  ،العدواني يالضـَّ
ــلبي لديها ريب التخطيط على التأثير ســــ ــَّ  إلى أنَّ  النتائج خلصــــــت  التجريبي الاختبار  على بناء  ي، العدوان يالضــــ

ريب التسيير إجراءات  في دور كبير اله العائلية الملكية  .يمتلكونها التي مؤسسةال في العدواني يالضَّ
س الملكية-ه  :ةــيالمؤسَّ

سـ الملكية تعد   المنشـأة أسـهم ملكية تتركز وفيه ،الأخيرة العقود  خلال اانتشـار   الأكثر الملكية لهيكل يةالمؤسـَّ
ســات  بعض  يد  يف ســات  ووجود  المعاشــات، وصــناديق التأمين مؤســســات و  الاســتثمار صــناديق مثل المؤســَّ  المؤســَّ

 من الحد   يوبالتال،  الإدارة لىع ممارســـــــــتها يتم يالت الرقابة فعالية من يزيد  ســـــــــوف الملكية هيكل يف المالية
 ,Waluyo)الطويل  الأجل يف ةصــــــخا رباحالأ جودة زيادة ثم ومن الوكالة مشــــــاكل من يخفض  بما التجاوزات 

2017). 

ريبي البعد  يخص  وفيما ســـ للملكية الضـــَّ   حوكمة من تمتلكه وبما فعالية الأكثر رقابتها خلال ومن يةالمؤســـَّ
ريب الفروق  بها قلت التدقيق ولجنة الإدارة مجلس رقابة يف متمثلة قوية ريبي التجنب  صــــــور كأحد  يةالضــــــَّ   الضــــــَّ

 لأغرال ضــــــريبية رباحالأب تتلاعب  أم جيد  يضــــــريب تســــــييرتمارس    مؤســــــســــــةال كون  عن النظر بغض  وذلك
Aggressive or Tax Plan Earning Manager Tax Planner (Handayani, et al., 2019). 

ــة هدفت   ونمو  المالية مةءالملا تأثير بين العلاقة اختبار إلى Oktaviyani & Munandar (2017) دراســــ
ــ والملكية المبيعات  ســ رائب  تجنب  وبين يةالمؤســــَّ  العقار  مؤســــســــات  واســــتخدمت  معدل، كمتغير الربحية مع الضــــَّ

باسـتخدام  ، 2015- 2011  بين الفترة في ،للدراسـة كعينة المالية للأوراق إندونيسـيا بورصـة في المدرجة والممتلكات 
رائب  تجنب   على  يإيجابو  كبير تأثير   لها المالية مةءالملا إلى أنَّ  النتائج وتشــــــير ر.الانحدا تحليل  ومن. الضــــــَّ
ريب التجنب  ممارســــات  لىع المبيعات  نمو يؤثر لا ،أخرى  ناحية ســــ للملكية ســــلبي  تأثير   وهناك ،يالضــــَّ  يةالمؤســــَّ
ريب التجنب  ممارسات  على  .يالضَّ

  :ةــالملكية الأجنبي-و
  التجنب  ممارســــــات  على الملكية هيكل تأثير علاقة إلى دراســــــة Tijjani & Peter (2020) دراســــــة هدفت 

ريب ــَّ ــات ال على يالضــ ــســ ــة في المدرجة المالية غير مؤســ ــتخدام نيجيريا بورصــ ــتخراج تم ،الانحدار نموذج باســ   اســ
إلى الدراسـة  وتوصـلت  (2017 - 2008) سـنوات  عشـر لمدة مؤسـسـةال وحسـابات  السـنوية التقارير الدراسـة من بيانات 

ريبي التجنب  ممارسات  على سلبي تأثير   له الأجنبي الملكية هيكل أنَّ   .الضَّ
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  الأجنبية الملكية هيكل تركز بين معنوي ســــالب  ارتباط علاقة هناك أنَّ  Mulya (2020) وأضــــافت دراســــة
ريب التجنب  وممارسات   .يالضَّ

 :داءبالأ المرتبطة التحفيز نظمةأ-1-2
ريبتجنب البأن    Dharmapala (2006)و    Desai جادل ــَّ ــةالي وتحويل موارد  الضـ ــسـ متكاملان في حالة   مؤسـ

ريبعدم شفافية الممارسات  شخصية.  الللمنفعة    مؤسسةالية التي بدورها تزيد من فرصة المديرين لتحويل موارد  الضَّ
ريب  التســـييرالحد من    إلى أنَّ نظريتهم تشـــير    فإنَّ   ،ومن ثم ن يســـاهم في تقليل الممارســـات الانتهازية  أي يمكن  الضـــَّ

الجيدة من المرجح أن يكون لديها   حوكمةذات ال  مؤســــــــســــــــات ال يفترل ديســــــــاي ودارمابالا كذلك أنَّ   .للمدراء كما
ة وتجنب  داريالإالعلاقة الســــــلبية بين الحوافز  نَّ أوبالتالي فهم يعتقدون  ،  الممارســــــات  هذهآليات رقابة داخلية لمنع  

ريب ــَّ ــســـات الة ســـتظهر فقط في الضـ ــســـات ال يفترضـــون أنَّ  ،. في المقابلالجيدة حوكمةذات ال  مؤسـ   الإدارةذات   مؤسـ
ريبكحوافز لتشجيع التهرب  سهمالرديئة لن تستخدم الأ  .لمنعها حوكمةتفتقر إلى آليات الي لأنها الضَّ

(Amstrong, et al., 2015)  التحفيزية للمدراء كوســـــــــــيلة لتخفيض مشـــــــــــاكل  مكافآت زيادة ال إلى أنَّ   توصـــــــــــلا
ــبي و   يؤد  ي ،الوكالة ريبإلى تخفيض الفارق بين الدخل المحاسـ ــَّ ــيير  الضـ ريبي كمقياس للتسـ ــَّ ــات ي في الضـ سـ ــَّ   المؤسـ
ريب   التســـــــــييرهذه العلاقة تبين الارتباط الموجود بين   إلى أنَّ حيث أشـــــــــار الباحثان   ،الجيدة حوكمةذات ال ي  الضـــــــــَّ

  التســـييرالمســـيرين عن ممارســـة   يإلى تخل أدَّى ،المصـــالح  لمحاذاة  مكافآت تحويل الموارد كون أن وضـــع نظام للو 
ريب  .يالضَّ

 والتجنب   ةداريالإ والحوافز مؤســـــــــســـــــــات ال حوكمة بين العلاقة(Amstrong, et al., 2015) فحص  حين في
ريب) التخطيط(  بعض  تضـــمَّنت التي الاســـتثمارية بالفرص  الخاصـــة القرارات  في العلاقة هذه تؤثر وكيف ،يالضـــَّ

ريب اسـتراتيجيات التخطيط تنفيذ  دوافع أحد  الوكالة مشـاكل تعد  وكيف ،المخاطر  نتائج وأوضـحت  ،المختلفة يالضـَّ
ريب التخطيط قرارات  في حوكمةال آليات  تلعبه الذي الهام الدَّورالدراســة   ن،المدريي مكافآت  عقود   فيها بما،  يالضــَّ
ــتوى  ريب التخطيط فمسـ ــَّ ــة أتيحت  كلما يتزايد   يالضـ ــة ال  موارد  لتحويل للمديرين الفرصـ ــسـ ــية لمنفعتهممؤسـ ــخصـ  الشـ
ــت  كلما جيدة حوكمةال آليات  كانت  كلما وبالتالي  الموارد  تحويل على المديرين قدرة انعدمت  وربما انخفضــــــــــ
  .الشخصية لمنفعتهم

  :هـوخصائص الإدارةمجلس -1-3
  ســـــــتراتيجيةومســـــــؤوليته على الا الإدارةوء على دور مجلس طت الضـــــــَّ العديد من الدراســـــــات والأبحا  ســـــــلَّ 

ريب ســةية للالضــَّ خاصــة بعد الفضــائح المالية   ،والمخاطر المترتبة عنها تجاه المســاهمين وأصــحاب المصــلحة  مؤســَّ
ريبو  ريب العدواني كوســـــيلة للتهرب    التســـــيير الضـــــريبيوانتشـــــار ظاهرة    مؤســـــســـــات ية التي مســـــت عدة الضـــــَّ ي  الضـــــَّ

وقد اتخذت الكثير من الدول  ،نظر له من طرف الرأي العام كعمل سلبي وغير أخلاقيّ  ما فتئ ي المشروع الذي
ريبه على المداخيل ثر ا لأإجراءات لمكافحته نظر   ريبية ومســــــاســــــه بمبدأ العدالة  الضــــــَّ ا الموضــــــوع  ذ وفي ه  .يةالضــــــَّ

ــائح المالية الأخيرة المتتالية أنَّ  owns 2008سر  ريب الإدارات ونجاح    الفضــــــ ــَّ ية في كشــــــــف وإعادة النظر في  الضــــــ
ريبالأنظمة   ــَّ ــييروالتحول العام في المواقف تجاه  ية العدوانية  الضــــــ ريب  التســــــ ــَّ  لدىإلى خلق وعي كبير   ىي أدَّ الضــــــ
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ريببأهمية القضــــــايا    الإدارةمجلس   حول 2006ســــــنة    KPMGمنتبقام بها   التي نتائج الدراســــــة نَّ أكما   .يةالضــــــَّ
ريب القضايا أهمية سات  من لعديد اية على الضَّ ريبلى المسؤولية إشارت  أ  المؤسَّ حيث توصل    ،الإدارةية لمجلس الضَّ

ريب إلى ينظرون  المســـــتجوبين من 72% إلى أنَّ  التحقيق التي تقع تحت   ها من القضـــــايانَّ على أ  ومخاطرها ةالضـــــَّ
 .الإدارة مجلس مسؤولية

ــاهم من خلال إحتي و  ــييرن كان الهدف هو تعظيم الربح للمســـــ ريبالأمثل للأعباء    التســـــ ــَّ على    ىية يبقالضـــــ
 (Bdaud, et al., Mars/Avril 2008 p. 61)وصورة المجمع حسب  ىالهدف يتماش هذاكان  إذاتقييم ما  الإدارةمجلس 

وضــع مدونة   الإدارةيقع على مجلس  ،ه في إطار تأســيس نظام الرقابة الداخليةأنَّ  إلى (Erle, 2008) ويشــير
ــلوك ريبفي الميدان  ســ ــَّ ســــةي للالضــ ــَّ ــمَّ تما  يوه  ،هاذ يعمل على توثيقها ونشــــرها والســــهر على تنفي مؤســ كذلك   ىســ

ريببالفلسفة   سةالعامة لل  ستراتيجيةوالا  ىالأخيرة يجب أن تتماش هذه  ،يةالضَّ  أن الإدارة مجلس على وبالتالي، مؤسَّ
ريب المخاطر بتنفيذ تســيير يقوم زيادة   عدم لضــمان وذلك والفرص، المخاطر بين التوازن  تحقيق خلال من ية،الضــَّ

ريب التكاليف ــَّ عامة    معايير ضــــــــــبط كذلك عليه لمجلسى. اأخر  جهة من القانونيةبالالتزامات   والوفاء ية،الضــــــــ
ريب للقضــايا ريب القضــايا لتســيير إطار ووضــع عالمية، ضــريبية فلســفة تحديد  خلال من ية،الضــَّ  في جميع يةالضــَّ

لوك لقواعد  ضريبية فلسفة ووضع العالم، أنحاء سةلل الأخلاقية المعايير بتحديد  السُّ  .مؤسَّ
ــادية والتنمية التعاون  منظمة دت أكَّ  ــاركة أهمية على  OCDE  الاقتصــ ــتراتيجيةالا في الإدارة مجلس مشــ  ســ
ريب ســةلل يةالضــَّ ســات  في تدقيقال ولجان المســيرين بتشــجيع ،مؤســَّ  ومجالس التنفيذيين  ل: المدراءمث الكبيرة المؤســَّ
ريب اســــــتراتيجياتهم تجاه بمســــــؤوليتهم كبرأ  ااهتمام   يأخذوا أن الإدارة لك أكدت ذ ك .ة دولحيث لجأت لعدَّ ، يةالضــــــَّ

المسؤولية لمجموعة من    هذهسناد  إ  يوبالتال الإدارةحيات مجلس  على ضرورة تحويل القرارات المتعلقة ضمن صلا
ريب ثرا لأنظر   هذاو ة، مقبولالصين أصبح من الأمور غير المتخص    سةالة على مالية وسمعة الضَّ   .مؤسَّ

ريبلطات ل عليه الســُّ ا التحويل للمســؤوليات هو بالتحديد ما تعو   ذ وه تجاه  ة دول لمكافحة العدوانية ية لعدَّ الضــَّ
سات في  التسيير الضريبي  .المؤسَّ

 :الإدارةحجم مجلس -أ
ريبي إلى وجود علاقة جوهرية    (Lamis, et al., 2011)  خلصـت دراسـة  وعلى مسـتوى الأبحا  في المجال الضـَّ

ريبة، بينما لم يتوصـــــــل   الإدارةبين حجم مجلس  إلى وجود علاقة بين    (Aliani, et al., 2012)والعدوانية تجاه الضـــــــَّ
سات في   التسيير الضريبيحجم المجلس و  لاقة بين عدد علت الدراسة إلى عدم وجود  الأمريكية، حيث توصَّ   المؤسَّ

ريبة. أعضاء  المجلس والاستراتيجيات المتبعة لتخفيض الأعباء الضَّ
ــياق   ــل  وفي ســــــ ــيير   (Minnick, et al., 2010)آخر توصــــــ إلى أنَّه كلما نقص حجم المجلس يؤد  ي إلى تســــــ

عوبات في اتخاذ القرار حول تحديد  الحجم الكبير للمجلس يؤد  ي إلى عدم الفعالية بسـبب الصـُّ   أحسـن، وأنَّ   ضـريبي
ســـــة. ويمكن القول أنَّ  ريبية للمؤســـــَّ ذو الحجم الكبير يكون أفضـــــل للتســـــيير    الإدارةمجلس  ســـــياســـــة العدوانية الضـــــَّ

فات الانتهازية جراء تخفيض  المكثف على أنشـــــــــطة المدير وبالتالي تخفيض التصـــــــــرُّ   شـــــــــرافا للإنظر    ضـــــــــريبيال
ريبة.  تضارب المصالح المتعلقة بالضَّ
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 :الإدارةة مجلس ــاستقلالي-ب
 الإدارةالمسـتقلين يسـمح للمجلس بضـمان عدم تحويل    عضـاءالأإدراج   نَّ إف   Fama & Jensen (1983)حسةب

ريبتجاه  الإدارةلك تخفيض عدوانية ذ لثروة المساهمين بما في    .ةالضَّ
ــات أظهرت دور عدَّ  ــاءالأة دراســــــ ــتقلين في تخفيض    عضــــــ كذلك العديد من  ة. الغش في القوائم الماليالمســــــ

  الإدارةين المســـتقلين عن مجلس داريالإتواجد نســـبة مرتفعة من   الدراســـات ســـمحت بالتأكد من صـــحة فرضـــية أنَّ 
 .التسيير الضريبيفي ضبط ممارسة  تساعد 

ســة 812حول عينة متكونة من    Richardson et al  (2012)  في دراســة قام بها رة ما بين  اســترالية مســعَّ   مؤســَّ
ال نظام فعَّ  الإدارةالمسـتقلين بالإضـافة إلى وضـع مجلس   عضـاءالأوجود نسـبة عالية من   تظهر أنَّ  2009و 2006

سةالتفاعل هذه الآليات إلى تخفيض احتمال عدوانية   يؤد  ي ،الرقابة الداخليةالمخاطر و   دارةلإ ريبتجاه    مؤسَّ    .ة الضَّ
ســات حول عينة من   Armstrong et al (2012) قام بها  ى أخر  دراســة وحســب هذه الدراســة   ،الأمريكية المؤســَّ

عالية    التســــيير الضــــريبيالتي تتمتع بأكثر اســــتقلالية وخبرة مالية تســــاهم بتخفيض ممارســــات  الإدارةمجالس   نَّ إف
 .المستوى 
  ى حتى الوصــول إلى نقطة المســتو   التســيير الضــريبيمكانية الاســتفادة من أفضــليات إلى إشــارت الدراســة أو 
ــتوى يبدأ العائد الحدي المتأتذ وبعد ه  ،الأمثل ــريبيمن   ىا المســـــ ــيير الضـــــ تكاليف إعادة  لا نظرا  ذ يتناقص وه  التســـــ

ه من خلال نَّ أحيث  .معةأو الاســــــتشــــــارة وتكاليف الســــــُّ  تكاليف الســــــياســــــيةالالمعقدة و   ضــــــريبيةالالهيكلة للعمليات 
بين متغيرات    يةإيجابلى وجود علاقة  إلت الدراسـة  توصـَّ   التسـيير الضـريبياسـتعمال الانحدار الكمي لمتابعة توزيع  

من    عال    ى منخفض من التوزيع وتصــبح العلاقة ســالبة عند مســتو   ى على مســتو   التســيير الضــريبيو   الإدارةمجلس 
 .التوزيع

ســــــات في   التســــــيير الضــــــريبيحول  (Khoufi, et al. pp. 3-18)  دراســــــة قام بها عائلية  الالعائلية وغير    المؤســــــَّ
ــية ما ــلا  2009و 2005بين   التونسـ ــاءالأالمجالس التي يتواجد فيها   إلى أنَّ حيث توصـ ن بكثرة تكون  و الخارجي  عضـ

 . التسيير الضريبيانخراطا في استراتيجيات  أقل
سـات حول عينة من  (Armstrong et al 2012 )    هادراسـة أخرى قام ب وحسـب هذه الدراسـة   ،الأمريكية المؤسـَّ

عالية    التســــيير الضــــريبيالتي تتمتع بأكثر اســــتقلالية وخبرة مالية تســــاهم بتخفيض ممارســــات  الإدارةمجالس   نَّ إف
سةال  نَّ أخر  آبمعني    .ى المستو    ى حتى الوصول إلى المستو   التسيير الضريبيبإمكانها الاستفادة من أفضليات   مؤسَّ
المعقدة   ضـــــــريبيةالالعمليات   ا لارتفاع تكاليف إعادة هيكلةوعند تجاوزه تصـــــــبح هذه العلاقة عكســـــــية نظر  ،  الأمثل

 .المخاطروالتكاليف السياسية أو الاستشارة وتكاليف 
.Richardson et Lanis (2011)    ــلا ــات  إلى أنَّ توصـــــ ســـــ ــَّ ــبة كبيرة من    المؤســـــ ــها نســـــ التي يوجد في مجالســـــ

 .العدواني التسيير الضريبيالخارجيين يمكنها أن تخفض في ممارسات  عضاءالأ
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  :الوظيفة ازدواجية-ج
ريبعلى المســــــتوى    التســــــيير الضــــــريبيي بعض الدراســــــات قامت باختبار هذا العامل على ممارســــــة الضــــــَّ

(Desland, et al., 20119)،  Rego and wilson 2012 مقنعة لم تكن النتائج. 
سـات حول  Aliani and Zarai (2012) دراسـة قام بها  إلى أنَّ  ت توصـل 2007-2000التونسـية ما بين   المؤسـَّ

  .وبالتالي المساهمة في تخفيض المعدل الفعلي للضريبة ،التسيير الضريبيازدواجية الوظيفة تشجع الانخراط في 
Minnick et Noga (2010)   َّــات  يعتقدان أن ســ ــَّ ــبين تتميز بإقبال   المؤســ  أقلالتي تكون فيها ازدواجية المنصــ

ريبوارتفاع أعبائها    التســـــيير الضـــــريبيعلى ممارســـــة  الدراســـــة الميدانية لهذين الباحثين تبين عدم    كما أنَّ   ،يةالضـــــَّ
 دلالة هذا المتغير. 

  :التنوع الديمغرافي- د
ريبالأبحا  حول التصـرفات   ريب ية تقترح عدم تنسـيقهم عندما يتعلق الأمر باسـتراتيجيات التهرب  الضـَّ ي  الضـَّ

ريبمن الامتثال  مستوى أنه يفترل من النساء إظهار أعلى  (Kastlunger, 2010)حيث يري   .يالضَّ
ــتويات أهم من التهرب   ريببينما يظهر الرجال مســ ــَّ ريبللقوانين    امتثالا   أقلالرجال  أي أنَّ   ،يالضــ ــَّ ية من  الضــ

رائب وتسـديد   التسـيير الضـريبيعلى ممارسـات    كثر إقبالا  أ  ن ويكونو  ،النسـاء ويرجع هذا إلى الاختلافات في   ،الضـَّ
  ،لتصـــــــــرف الاجتماعي المرغوب افة إلى الســـــــــمات التي تخص الإنا  )بالإضـــــــــا  ،المكانة الاجتماعية والبيولوجية

 ...(......( والذكور )السيطرة التنافسية والعدوانية.اللطف
سـة 300حول   ALIANI, ZARAI  (2012)توصـلت الدراسـة التي أجريت من طرف أمريكية أن التنويع    مؤسـَّ

 ،الإدارة في النســـــاء نســـــبة نظرا لانخفال   التســـــيير الضـــــريبي يجيةتاســـــترا على تأثير له يكن لم بين الجنســـــين
ريب الأعباء من التقليل في الخبراء أكثر هم والرجال سات ة حول بيئة  ية. نفس الباحثين توصلا في دراسالضَّ  المؤسَّ

 .التسيير الضريبيإلى تخفيض أنشطة  يؤد  يزيادة نسبة العنصر الأنثوي في المجلس  إلى أنَّ التونسية 
ريبالمحاسبية و  الخبرة-ه    :قــلجنة التدقي عضاءية لأالضَّ

يالذي   الدَّورلجنة التدقيق من اللجان المهمة بسبب   تعدُّ  والرقابة على عملية إعداد القوائم    شرافه في الإتؤد  
  الـدَّوراللجنـة بـ  هـذهتقوم    وحتىوتقويم نظم الرقـابـة الـداخليـة وتـدعيم اســــــــــــــتقلاليـة المـدقق الـداخلي والخـارجي   ،المـاليـة

وي خبرة  ذ المســتقلين    عضــاءالأأن تضــم اللجنة نســبة من  حوكمةالمنوط بها فقد أشــارت التوصــيات فيما يخص ال
الحد من التلاعب بالنتائج    ىالخبرة وقدرتهم عل  ذوي حيث أظهرت الدراســــــــــــــات فعالية اللجان   ،محاســــــــــــــبية ومالية

  .المحاسبية وتعزيز نظام الرقابة الداخلية والإفصاح المالي
ريب  التســــــييرمتابعة عمليات   فلجنة التدقيق مســــــؤولة عن   ،من الخبرة والمتابعة  عال    ي تتطلب مســــــتوى  الضــــــَّ

ريبالمخاطر  دارةالعامة لإ ستراتيجيةإعداد وتقييم الرقابة على الا  (OCDE, 2008 p. 95)ية الضَّ
 مع خاصــة ،تدقيقال لجنة عضــاءلأ والمالية المحاســبية الخبرة مســتوى  ارتفاع مع التقييم هذا كفاءة وتتزايد 

ريبي التســــييرب تحيط يالت والشــــكوك المخاوف وجود   الاســــتفادة منه محاولة تعســــفي أو إلى يتحول أن من الضــــَّ
ــها أبعد  ،والتكاليف تزايد الضـــرائب  إلى ييؤد    ا قد ممَّ  ،للمديرين خاصـــة منافع لتحقيق ،  ن كان الهدف هو تخفيضـ
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المحاســـبي   التقييم يف احاســـم   عاملا   تدقيقال لجنة عضـــاءلأ والمالية المحاســـبية الخبرة تعد  المواقف هذه مثل يفف
ريبو  ريبي التسـيير  تيجيات ااسـتر  تطبيق عن الناشـئة ي لمخاطرالضـَّ  اللجنة أعضـاء نتمك    المحاسـبية فالخبرة   ،الضـَّ

ريب المدفوعات  لتخفيض  المالية المعاملات  هيكلة إعادة كيفية تحديد  من ــَّ ــتوى الانخراط في    ،يةالضــــ واختيار مســــ
ريبالخيارات   ــَّ ــتوى    .ية المنتهجةالضـــــــــــ ريبعلى المســـــــــــ ــَّ ــؤولة عن  الضـــــــــــ عداد والرقابة على  الإي لجنة التدقيق مســـــــــــ

ريبالمخاطر  دارةالعامة لإ ستراتيجيةالا  (OCDE, 2008)ية الضَّ
Deslandes and landry  (2009)   ــة تواجد عضــــــــــو من ــبية على مخاطر  ذ قاما بدراســــــــ وي الخبرة المحاســــــــ

ريب  التســــيير ســــات ي العدواني في الضــــَّ عضــــو في لجنة  لها   مؤســــســــات ال  إلى أنَّ الكندية وخلصــــت الدراســــة    المؤســــَّ
ريبها لا تنخرط في تصرفات عدوانية في تسييرها ذو خبرة محاسبية يظهر أنَّ  تدقيقال   .يالضَّ

سـات حول عينة من    Armstrong et al  (2012) دراسـة أخرى قام بها حسـب هذه الدراسـة و   ،الأمريكية  المؤسـَّ
عالية    التســــيير الضــــريبيالتي تتمتع بأكثر اســــتقلالية وخبرة مالية تســــاهم بتخفيض ممارســــات  الإدارةمجالس   نَّ إف
سـةال خر أنَّ آبمعني  و  .مسـتوى ال حتى الوصـول إلى  التسـيير الضـريبيبإمكانها تعظيم الاسـتفادة من أفضـليات   مؤسـَّ

  ضـــــريبيةالهيكلة العمليات إعادة ا لارتفاع تكاليف  الأمثل وعند تجاوزه تصـــــبح هذه العلاقة عكســـــية نظر    ى المســـــتو 
 .خاطرمأو الاستشارة وتكاليف الالمعقدة والتكاليف السياسية 
اختيار    تدقيقيقع تحت مســؤولية لجنة ال  ضــريبيينالمنظمة حول دور الوســطاء ال هذهففي دراســة قامت بها  

ريبتحديد النشــاطات  ،ضــريبيالمســتشــار ال لتســيير المخاطر    اســتراتيجيةا وضــع ذ ك ،ية المســموح بإســنادها لهمالضــَّ
 .والرقابة عليها ضريبيةال
رائب وظيفة-1-4  :الضَّ

رائب خيرة من القرن الماضي تغير دور وظيفة  في السنوات العشر الأ    ،رية من حيث التنظيم ذ بطريقة ج  الضَّ
الوظيفـة بعـد أن كـانـت عبـارة عن وظيفـة تقنيـة   هـذهتموقعهـا من النـاحيـة الهيكليـة ومؤهلات الأشــــــــــــــخـاص المكلفين ب

ريببرز مهامها الوفاء بالالتزامات  أمن و   ،ا بوظيفة المالية والمحاســــبية أو القانونيةمرتبطة هيكلي   ســــةية للالضــــَّ  مؤســــَّ
  ى في اشــتداد حدة المنافســة على المســتو   -ثارها المترتبةآالعولمة و ا بســبب تأثير  ذ وه-الأخيرة   هذهأصــبحت   حيث 

ــال و   ،يالمحلي والدول ــاليب  الإعلام و تطور تكنولوجيا الاتصـ ــييرأسـ إعادة  بالتفكير  إلى   أدَّت كل هذه العوامل    ،التسـ
ســات الوظيفة خاصــة في   هذهتنظيم   ريبالكبرى قصــد تعظيم الاســتفادة من دور  المؤســَّ ة كمصــدر لخلق القيمة  الضــَّ
ــةالداخل  ســـ ــَّ ريبوالتحكم في الأعباء    مؤســـ ــَّ ــلحة   ،يةالضـــ ــحاب المصـــ ــال بمختلف الوظائف وبأصـــ من خلال الاتصـــ

ريب  ســتراتيجية الآخرين وإدماج الا ســةلل  ســتراتيجيةالا  الأهدافية ضــمن  الضــَّ ا من الناحية الهيكلية في ظل أمَّ  ،مؤســَّ
ريبالتغيرات وزيادة المتطلبات   ــَّ ــل الضــ ــلطة مدير  هذهية تم فصــ رائب الوظيفة تحت ســ ــَّ ــافة إلى إدراجها    الضــ بالإضــ

سةالمخاطر  دارةلإ جماليضمن المخطط الإ  .مؤسَّ
الذي شــــــهدته التشــــــريعات والمواثيق عقب فضــــــائح الفســــــاد  التحول الكبير  ،الوظيفة هذهوما زاد في تطور  

التدقيق    ،بالحوكمة   المتعلق  sarbanes oxleyقرنونعالمية )من أهمها صــدور   مؤســســات  المالي التي مســت عدة
وتســــــجيلها    ضــــــريبيةالحول تقييم المخاطر   48في الولايات المتحدة وإصــــــدار التفســــــير المالي رقم  و المحاســــــبة  
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التي أصــبحت    هذه القوانين  (Lunghi, et al., 2009 p. 22)  في فرنســاالمالي   الأمندور قانون  كذلك صــ  ،المحاســبي
ريبهناك مطالبة بأكثر شــفافية وإفصــاح  ومســؤولية تجاه   رائب وبالتالي زيادة مهام ومســؤوليات وظيفة    ،ةالضــَّ   الضــَّ

  .المستجدات  هذهالتي وجب عليها التكيف مع 
وتوفيرها الوســائل اللازمة للقيام بمهام التحصــيل والرقابة  ،ضــرائب ال إدارةلك تحديث وعصــرنة ذ أضــف إلى 

ريبعلى أحســن وجه في ظل تناقص المداخيل   ضــريبيةال عن دفع حصــتها العادلة من    مؤســســات الية وممانعة  الضــَّ
رائب  ــَّ ــتوى الدولي فهناك توجُّ  ،الضــ ــريبينحو تعاون    ه  أما على المســ ــفافية وتبادل   ضــ ــين الشــ دولي يرمى إلى تحســ

الدولية المبرمة بين    ضــــــــــريبيةالمن خلال الاتفاقيات   وكذلك(Cooperation Fiscale, 2009) ضــــــــــريبية  الالمعلومات  
 .الدول

رائب فقد خضـــعت وظيفة    ،ومع ذلك ــَّ ــتجابة للتغيرات في الأعمال الضـ ــيم هذا التطور    .للتطور اسـ يمكن تقسـ
 :(Ernest, et al., 2004 p. 21) بمرور الوقت إلى ثلا  فترات 

ريبكان دور الوظيفة    ،في الثمانينيات  - ريبية هو ضـــــــمان امتثال أفضـــــــل للالتزامات  الضـــــــَّ ية وخفض  الضـــــــَّ
 التكاليف ؛

ــعينيات  - ريبتطورت الوظيفة    ،في التسـ ــَّ ــعى إلى الامتثال بكفاءة لقانون  الضـ رائب ية من مركز تكلفة يسـ ــَّ   الضـ
ريبإلى مركز ربح يسـعى إلى تقليل معدل   إنه في  (.Cowan and English، 2007) لمؤسـسـةة الفعلي لالضـَّ

ريب ســـــييرمن خلال الت  مؤســـــســـــةالواقع تلبية مطالب المســـــتثمرين لخلق قيمة لل  ,Dimitri) ) الفعَّالي  الضـــــَّ

2006 pp. 33-35)؛ 
يتم إضـــافة مســـؤولية   ،تواجه حاليا زيادة في التزامات الإفصـــاح والشـــفافية وتحســـين أنظمة الرقابة الداخلية -

ريبجديدة إلى الامتثال   ريبالمخاطر   إدارةي وأدوار التخطيط. هذه هي الضـَّ يتحمل    ،. لذلكمؤسـسـةية للالضـَّ
رائب مديرو   ريبالمخاطر    إدارةمســـؤولية متزايدة لتوقع و  الضـــَّ والتي إذا تركت دون   ،ية المحتملة بفعاليةالضـــَّ

وكذلك على علاقتها مع المســاهمين   مؤســســات اليمكن أن يكون لها آثار ســلبية على نتائج وســمعة  ،رادع
 (Ernest, et al., 2004) والموظفين

ريبالوظيفة   أهدافيعتبر تحديد  ى في إنشـاء وظيفة ضـريبية فعالة. الأولالخطوة   ،وفق ا للمؤلف نفسـه  ،يةالضـَّ
ولا ســـيما البيئة التنظيمية. على الرغم   ،مســـتمدة من بيئة الأعمال الداخلية والخارجية الأهدافيجب أن تكون هذه 

ريبالوظيفة   أهداف من أنَّ   Bidaudو Elgood et al. (2008)  أنَّ  إلاَّ  ،مؤسـسـات الية تختلف في تفاصـيلها بين  الضـَّ
ريبفعالية الوظيفة  إلى أنَّ يشيران  (2010)  :التالية الأهدافية تعتمد بشكل أساسي على قدرتها على تحقيق الضَّ
ريبوحمايتها وتحسينها )تحسين معدل  مؤسسةالإنشاء قيمة  -  ة الفعلي( ؛الضَّ
ريبضمان الامتثال للقواعد  -  ية ومتطلبات الإفصاح ؛الضَّ
ريبمجموعة المخاطر  إدارة -  ية الناتجة عن النشاط.الضَّ

ســـــات في بيئة  (  Geudrib.2013 (دراســـــة قامت بها   رائب التونســـــية لتحديد دور وظيفة   المؤســـــَّ كمتغير    الضـــــَّ
ريبرقابي في تخفيض المخاطر  رائب دات وظيفة  ية من خلال دراسة محد   الضَّ   ،مكانة الوظيفة هيكليا  ،)الحجم الضَّ
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رائب قدمية مســـؤول وظيفة  أتكوين و  ريب الأشـــخاص المكلفون بالأمور    ،الإدارةالتقرير الموجه لمجلس   ،الضـــَّ ية  الضـــَّ
رائب خارج وظيفة   رائب وظيفة   تظهر هذه النتائج أنَّ ( الضــَّ ريب  التســييرا نحو الامتثال و أكثر توجه   الضــَّ ي أكثر  الضــَّ

ريبمن تســــيير المخاطر  ريبتنســــب إلى مديرياتها    مؤســــســــة  16فقط من   10  ،ية. في الواقعالضــــَّ ية مســــؤولية  الضــــَّ
ــيير المخاطر  ريبتســــــــ ــَّ ــر هذه الملاحظة عدم وجود علاقة معنوية بين التواجد الهيكلي لوظيفة  الضــــــــ ية. ربما تفســــــــ

رائب  ريبوتسيير المخاطر    الضَّ سات ية في  الضَّ ريبالمخاطر   حيث اعتبرت الدراسة أنَّ   ،التونسية  المؤسَّ ية تدخل  الضَّ
 .الإدارةبصفة خاصة ضمن مسؤوليات مجلس 

 :التدقيق الداخلي-1-5
 حوكمةكجزء من اســـــــتجابة الأزمات المالية العالمية والمســـــــتجدات التي حصـــــــلت في الاقتصـــــــاد العالمي ل

رك يات كعلاج لها هو تطوير دور التدقيق الداخلي والوظائف التي  الشـــَّ ويتم   ،ها بالتنســـيق مع التدقيق الخارجييؤد  
رك حوكمةتســهيل تحقيق هذا الأمر من خلال تطوير معايير التدقيق الداخلي في ضــوء متطلبات   وتعزيز    ،ات الشــَّ

معـايير حـديثـة لمواكبـة   "IIA"مر أصـــــــــــــــدر معهـد المـدققين الـداخليينتنفيـذا  لهـذا الأو   ،الوظيفـة  هـذهاســــــــــــــتقلاليـة  
التي كانت  و   ،عالمية كبرى   مؤسسات حدا  الاقتصادية المهمة التي تمثلت بانهيار  بعد الأ  المستجدات الاقتصادية

ــباب   ــعف الأاأهم أســــ ــتقلالية التدقيق الداخلي في  داءنهيارها أزمة الثقة الناتجة عن ضــــ ــات الالرقابي واســــ ــســــ   مؤســــ
ــاس الذي ترتكز عليه    ،المنهارة رك حوكمةإذ أخذ التدقيق الداخلي أهمية كبيرة كونه الأســـ ــَّ ــل  الشـــ ات في ظل الفصـــ

رك حوكمةإذ يقوم التدقيق الداخلي من منظور   ،الإدارةبين الملكية و  ــَّ ــكل  الشــ ــتقل بدور مهم حيث يأخذ    ات وبشــ مســ
 المخــاطر التي تتعرل لهــا  إدارةعلى عــاتقــه تقويم نظم الرقــابــة الــداخليــة والعمــل على تطويرهــا وكــذلــك تقويم و 

من مهام وظيفة التدقيق الداخلي هو التأكد من وجود ســــــياســــــة لتســــــيير الخطر  نَّ إالإطار ف هذافي و .  مؤســــــســــــةال
ريب ــَّ ســـةي للالضـ ــَّ ريب  كما تســـهر لضـــمان أنَّ   ،مؤسـ ــَّ ــييرها بطريقة صـــحيحة وأن  الضـ ة التي تعد من الأعباء قد تم تسـ

ريبتكون على دراية بالمخاطر المتعلقة بالوضـــــــــعية   ســـــــــةية للالضـــــــــَّ  Elgood et) فيها بشـــــــــكل جيد   ومتحكم   مؤســـــــــَّ

Al,2004) 

ــتقلة   ــعى التدقيق الداخلي بطريقة مســ ريبلى فحص الوظيفة إكما يســ ــَّ ية من خلال القيام بتدقيق للفعالية  الضــ
ريبوالانتظام   ريبالســياســة  الفحص التأكد من أنَّ  هذاكما يشــمل  ،يالضــَّ ســةوالســياســة العامة لل  ىية تتماشــالضــَّ  مؤســَّ

ســــةلل  ســــتراتيجيةالا  الأهداف)مع    التســــيير( ونوعية العلاقات والاســــتشــــارة المقدمة من طرف الفريق المكلف بمؤســــَّ
ريب  .ي مع باقي الوظائف الأخرى الضَّ

ــ  أ  (Elgood et Al,2004)يرى   ريبالقدرة على فهم الوضــــعية  أنَّ   ايضــ ــَّ ــةية للالضــ ســ ــَّ دققين  ممن طرف ال  مؤســ
على نظام الرقابة   شـــــرافتعلق الأمر بوظيفة الإ  ســـــواء   ،حســـــن وجهأن ســـــيســـــمح لهم القيام بمهامهم على  الداخليي

رائب الرقابة على وظيفة و أالداخلي   .الضَّ
  ،الخبرة  ،القليل من الدراســــات التي تعرضــــت إلى العلاقة بين الخصــــائص النوعية للتدقيق الداخلي )الكفاءة

ريب  التسييرها على  أثر ( و … التكوين ،الاستقلالية  ،الموضوعية بيئة    يف   geudrib(M (2013,ي دراسة قامت بها  الضَّ
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ســات  وي خبرة محاســبية وضــريبية ضــمن وظيفة التدقيق الداخلي ذ  أعضــاءتواجد   إلى أنَّ التونســية توصــلت    المؤســَّ
ريبتساهم في تخفيض المخاطر  سةية للالضَّ  .مؤسَّ

  :و التسيير الضريبي حوكمةالآليات الخارجية لل-2
    :التدقيق الخارجي-2-1 

ــابات دور   ا في طمأنة  ا هام  يلعب التدقيق الخارجي للقوائم المالية وبالأخص التدقيق القانوني لمحافظي الحسـ
وفى عدالة ومصـــداقية   ،مؤســـســـات في جودة الإفصـــاح المالي لل مســـتخدمي القوائم الماليةتدعيم ثقة المســـاهمين و و 

  هـا وفق المبـادئد عـداإ القوائم المـاليـة قـد تم   نَّ أحيـث يوفر التـدقيق تـأكيـد معقول بـ،  مـا يصــــــــــــــدر عنهـا من معلومـات 
ــبية المتعارف عليها وخلوها من الغش والانحرافات الجوهرية والإفصـــــــــــــاح عن أي تجاوزات أو خلل أو    ،المحاســـــــــــ

حيث   الحوكمةكما يعتبر من أهم آليات   ،ضــــــــــــعف في الأنظمة المحاســــــــــــبية المعتمدة والرقابة الداخلية في تقريره
والمســــــــاهمين وحماية مصــــــــالح    الإدارةيســــــــاهم في ظل مشــــــــاكل الوكالة من تقليل من عدم تماثل المعلومات بين  

  .للمصالح المساهمين عندما يكون هناك تعارل  
يتعين على محــافظ الحســـــــــــــــابـات التحقق من دقـة الأرقـام   ،في إطـار مهمــة التــدقيق القــانوني للحســـــــــــــــابـات 

ريب ــَّ ــةاللذلك يجب عليه التأكد من امتثال    ،يةالضـــ ــســـ ريبللقواعد    مؤســـ ــَّ االضـــ ــكل أكثر تحديد  يلعب محافظ   ،ية. وبشـــ
ــابات دور ا مهم ا في الكشـــف عن  ال ريبلمخاطر احسـ ــَّ ــاهمين    ،يةالضـ وبالتالي يمكنه تقليل تضـــارب الوكالة بين المسـ

ريبمشـــكلة الافتقار إلى الشـــفافية في العمليات   تؤد  ييمكن أن   ،والمديرين. في الواقع ية في إطار العلاقة بين  الضـــَّ
يمكن حل    ،(2008وفق ا لشـــــــــون )و .  (Schon, 2008)المســـــــــاهمين والمدير إلى ســـــــــلوك انتهازي من جانب المديرين 

 مؤســــــــســــــــةالالمدققين يعرفون جميع تفاصــــــــيل   مشــــــــكلة نقص الشــــــــفافية إذا تمكن المســــــــاهمون من التأكد من أنَّ 
ــ    ــياقويوضــــ ــكالية. في هذا الســــ ــول  تدقيقيلعب المدققون دور ا مهم ا في  ،حون جميع نقاط الإشــــ والالتزامات   الأصــــ

ريبوالمخاطر  ريبية ويمكنهم تقديم توصيات في المسائل الضَّ  (Owens, 2008 pp. 9-12)ية الضَّ
ريبلا ينبغي الخلط بين التـــدقيق القـــانوني والتـــدقيق   ي. لا يتعلق الأمر فقط بـــالتحكم في المخـــاطر الضــــــــــــــَّ

ريب ا التحكم في الفرص المتاحة للمدير لتخصــــــيص الأموال في   ،ية الناشــــــئة عن الهياكل المعقدةالضــــــَّ ولكن أيضــــــ 
رائب إطار أجهزة توفير   ريب   ستراتيجيةيجب على المراجعين أن يدرسوا بعناية ما إذا كانت الا  ،. وبالتاليالضَّ ية  الضَّ

ا بمصـــــالح جميع    (Schon, 2008)المعتمدة من قبل المديرين لا تضـــــر بمصـــــالح المســـــاهمين   ركاءولكن أيضـــــ   الشـــــُّ
رائب  إدارةبما في ذلك  ،الآخرين  .الضَّ

ــيف   ــتتم    أنَّ   Chadefaux (1987)يضـــ التدقيق الخارجي يهدف إلى إبداء الرأي حول البيانات المالية التي ســـ
وبالتالي فهي تغطي ضــوابط الانتظام ولكنها لا تحتوي   ،ورة المخلصــةدق والصــُّ فيما يتعلق بمعايير الانتظام والصــ   

ا  الفعاليةعلى التحقق من  رائب عمليات التحقق من انتظام   إلى أنَّ . يشـير المؤلف أيضـ  تكون أكثر شـمولا  في   الضـَّ
ــياق مهمة التدقيق   ريبســــــ ــَّ ــيطرة الكاملة على انتظام  »ي.  الضــــــ ــبي لا يهدف إلى الســــــ رائب التدقيق المحاســــــ ــَّ   «الضــــــ

(Chadefaux, 1987 p. 301)  
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والتي تهدف إلى استعادة   ،الالتزامات القانونية الجديدة التي أعقبت الفضائح المالية  فإنَّ  ،بالإضافة إلى ذلك
ركاءثقة المسـتثمرين وطمأنة جميع   . وفق ا  لمؤسـسـات على دور المدققين في تقييم نظام الرقابة الداخلية ل  تصـرُّ   ،الشـُّ

ــهد المدققون على تقييم    ،Sarbanes Oxley (2002)من قانون    404للمادة   لنظام الرقابة الداخلية الإدارةيجب أن يشـــ

(Stodowy, et al., 2003 p. 147).   ُّا على أنَّ 2003المالي الفرنســــي )  الأمنقانون   ينص ه يجب على المدققين  ( أيضــــ 
والمتعلقة بإعداد ومعالجة المعلومات  مؤســــــــســــــــةتقييم الرقابة الداخلية لل حولملاحظات    ،في تقاريرهم  ان يشــــــــيرو

التي تهدف قبل كل شــيء إلى تحســين نظام الرقابة الداخلية   ،هذه الإصــلاحات   فإنَّ   ،وبالتالي. المحاســبية والمالية
بما في ذلك المخاطر   ،مخاطرال إدارةكما تشـــير إلى دور المدقق في تقييم هذا النظام وفي   ،مؤســـســـات الوشـــفافية  

ريب  ية.الضَّ
يحتاج المدقق إلى   ،من أجل التخطيط الأفضل لمهمة التدقيق الخاصة به  ،Elgood et al. (2004)وفق ا لـــــ  و 

ريبفهم ســياســة المخاطر  ريب . يعمل هؤلاء المؤلفون لصــالح الجمع بين وظائف الاســتشــارة  لمؤســســةية لالضــَّ ية  الضــَّ
ريبيتجنب هذا المزيج مشكلة عدم الإلمام بالشؤون  .  والتدقيق القانوني أفضل للمخاطر    إدارةية للكيان ويضمن  الضَّ

ريب يجب على المدقق تعبئة المزيد من    ،عمليات الاستحواذ أو إعادة التنظيم  مؤسسةالإذا نفذت   ،ية. في الواقعالضَّ
ــه    ،الوقـت والجهـد لفهم أصـــــــــــــــل المخـاطر وتـأثيرهـا على البيـانـات المـاليـة وهـذا ليس هو الحـال إذا كـان هو نفســــــــــــ

ريبالمسـتشـار   يمكن للمدققين الخارجيين الجمع بين   ،ه في الولايات المتحدةإلى أنَّ وتجدر الإشـارة   .مؤسـسـةي للالضـَّ
ــتشـــار   ريبوظائف المدقق القانوني والمسـ ــَّ نجح المدققون في الحصـــول » ،SOXفي إطار قانون    ،ي. في الواقعالضـ

رائب على إعفاء من مجلس     «( 201من حظر أنشــطة المجلس التي تثقل كاهل المراجعين الخارجيين )القســم  الضــَّ
(Rossignol, 2003 pp. 24-25). 

الخدمات غير المتعلقة بالتدقيق التي يقدمها المدققون يمكن أن تضـــــر  آخرون أنَّ   باحثون لاحظ    ،ومع ذلك
من   (Richardson, et al., 2012) . ضــــريبي أكثر صــــرامة  تســــييرإلى  تؤد  يو   (Freise, et al., 2008)باســــتقلاليتهم  

ريب التســيير    أجل دراســة تأثير خصــائص وظيفة التدقيق الخارجي على الأســترالية   مؤســســات الي في عينة من  الضــَّ
ــابات    مؤســــســــةالأنه إذا اســــتخدمت وجد   (Richardson, et al., 2012)المدرجة للفترة   وإذا كانت   BIG 4مدقق حســ

 ،)اســـتقلالية المدقق الخارجي( خارج التدقيق خدمات المدقق الخارجي تحتوي على نســـبة منخفضـــة من الخدمات  
ريبح أن تكون عدوانية من الناحية فمن غير المرجَّ   ية.الضَّ

بموجـــب اللوائح المنظمـــة لمهنـــة الخبراء    الخـــارجي وغيرهـــا من الخـــدمـــات محظور    تـــدقيقتراكم خـــدمـــات ال
ــبين في بعض البلدان. يحظر قانون   ــابات ممارســـة لدى   الأمنالمحاسـ ــا على محافظي الحسـ نفس  المالي في فرنسـ

ا يدخل ضـمن  ا أيضـ  ذ لوظائف اسـتشـارية أخرى لا تقع ضـمن الإجراءات المتعلقة مباشـرة بمهمة التكليف وه العميل
  .ا على استقلاليتهمحفاظ   التسييرمبدأ عدم تدخل محافظي الحسابات في قرارات 

ي الرقابي شرافالإ  دورهلى  إعدة دراسات تشير   .قيتتوقف فعالية آلية التدقيق الخارجي على مدى جودة التدق
ريب التسييرنشطة أعلى   .ي ومخاطرهالضَّ
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(Schon, 2008)   َّــاهم في تخفيض عــدوانيــة التقرير    يرى أن ريبالمــدقق الخــارجي يســـــــــــــ        بينمــا يرى   ،يالضــــــــــــــَّ
al. (2008) Alexander et ريبرص الانخراط في ممارســـــــات عدوانية تجاه  ف نَّ أ ــَّ ــعف  الضـــــ ــل ضـــــ ية يرتفع في ضـــــ

  .استقلالية التدقيق
ــات تبنت مدى الانتماء إلى مكاتب التدقيق العالمية للدلالة على الجودة العالية لخدمات  BIG4 عدة دراســــــــــ

 Bédard, et al., 2004) الكبير حجمها بســب  الكبيرة والموارد  العالية الفنية الكفاءة المنشــآت  تلك لدى كون  ،التدقيق

p. 23)  التجاري  واسمها سمعتها حماية أجل من الجودة عالية خدمات  لتقديم والحافز. 
ا في سوق مهنة التدقيق عالمي    الأعلىفي العالم والتي تستحوذ على الحصة السوقية    الكبرى التدقيق   مكاتب 

 Young & Ernst، Deloitte.Price Waterhouse-Coopers،  KPMG، & Touch  :وهي
بية والولايات ورو على ســــوق مهنة التدقيق في الدول الأ Big4مكاتب الهيمنة  ) Oxera 2007(وأثبت تقرير  

ّ  ومع أن ،المتحدة ــار إلى ّ  من زاوية الحرص المتوقع   مكاتب الهذه الهيمنة بالمزايا التي توفرها هذه   ارتباطه أشــــــ
 .منها على تحقيق متطلبات الجودة لعملية التدقيق

Armstrong et al. (2012)    ــارة  إاللجوء    نَّ أيعتقدون ــتشـ ريبلى خدمات الاسـ ــَّ ية تســـمح بتخفيض الأعباء  الضـ
ريب ريبية وتقديم الاســـتشـــارات للمدير  الضـــَّ ريبتعاب الخدمات أارتفاع    نَّ أكما يرون    ،يالضـــَّ ية المدفوعة لمكتب  الضـــَّ

سةالالتدقيق الخارجي تساهم في معرفة مدى اهتمام  ريبوالتقرير  التسييرب مؤسَّ    .يالضَّ
 :التشريعات والقوانين-2-2

تســـعى   ،أفضـــل للمخاطر إدارةومن أجل ضـــمان    مؤســـســـةبهدف ضـــمان شـــفافية أفضـــل للوضـــع المالي لل
الســــلطات التنظيمية في العديد من البلدان في العالم إلى وضــــع التزامات قانونية للكشــــف عن المعلومات المتعلقة  

ريببالإضافة إلى الاعتراف المحاسبي لهذه المخاطر بما فيها  ،المخاطر إدارةبعملية    .يةالضَّ
 تلزم القوانين الصــــادرة مؤخر ا كلا   ،المخاطر إدارة  اســــتراتيجيةلضــــمان فعالية نظام الرقابة الداخلية وبالتالي  

 والمدقق الخارجي التصديق على جودة نظام الرقابة الداخلية والكشف عن أوجه القصور فيه للجمهور.    الإدارةمن  
ى على هذا المســـتوى.  الأولهو المبادرة   ،2002الذي دخل حيز التنفيذ في ســـنة  ، Sarbanes Oxleyقانون  

ــهدتها الولايات المتحدة في نهاية عام   ــرة للفضـــــــائح المالية التي شـــــ ــتجابة مباشـــــ   .2002وبداية عام   2001إنها اســـــ
 المخاطر.  إدارةيحتوي هذا القانون على أحكام تهدف إلى تعزيز مصداقية البيانات المالية والرقابة الداخلية و 

ــير ديمتري )  ،تطبيقا  لهذا القانون  ريبالقضــــــــــــايا   إلى أنَّ ( 2006يشــــــــــ ــَّ من نقاط    ٪24ية تمثل أكثر من الضــــــــــ
)هيئة الأوراق المالية والبورصــات(   SECالمدرجة في  مؤســســات العف الهامة في الرقابة الداخلية التي ذكرتها الضــُّ 

. وفق ا  2004مليون دولار والتي أفصـحت عنها. نقاط ضـعف الرقابة الداخلية لعام   500التي يتجاوز حجم مبيعاتها  
رائب ، "لا تزال  .Elgood et al (2008)لـــــــــــــــ   عف الرئيسـية التي يتم الاسـتشـهاد بها  من بين أكثر مجالات الضـُّ   الضـَّ

التجربة سـتكون مختلفة بالنسـبة    وليس لدينا سـبب للاعتقاد بأنَّ  Sarbanes Oxley 404بشـكل متكرر بموجب قسـم 
 غير المدرجة في لجنة الأوراق المالية والبورصات". مؤسسات اللضرائب 
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ــافـة إلى الكشــــــــــــــف عن المعلومـات حول نظـام الرقـابـة الـداخليـة و  تم تطبيق المعيـار   ،المخـاطر  إدارةبـالإضــــــــــــ
ــبي   ريبلقياس المواقف    2006في الولايات المتحدة في عام    48رقم    FASBالمحاســ ــَّ ية غير المؤكدة والاعتراف  الضــ

بها. يشــكل هذا المعيار المعنون "محاســبة عدم اليقين في ضــرائب الدخل" أهم تغيير في محاســبة ضــرائب الدخل 
ا لهـــذا Hogan and Mühlemann  ،2006؛  Mills et al. 2010؛  Abell  ،2007في الولايـــات المتحـــدة ) (؛ وفقـــ 

ريباكتشــاف المواقف    مؤســســات اليجب على    ،المعيار مع احتمال حدوثها بنســبة تزيد عن   43ية غير المؤكدة  الضــَّ
 وتقييمها والتعرف عليها. 50٪

على نهج من خطوتين للمحـاســــــــــــــبـة عن المواقف   48يعتمـد معيـار مجلس معـايير المحـاســــــــــــــبـة المـاليـة رقم  
ريب ى في تلبية عتبة الاعتراف بوضــــع ضــــريبي غير مؤكد على مســــتوى  الأولية غير المؤكدة. تتمثل الخطوة الضــــَّ

ــألـة تحـديـد مـا إذا كـان يمكن إدراج الربح المتعلق بمركز ضــــــــــــــريبي في  (. إنَّ Abell،  2007البيـان المـالي ) هـا مســــــــــــ
ريبلاحتفاظ بالربح  اكان من "المرجح أكثر أو لا" وهذا وفق ا لما إذا    مؤسـسـةالحسـابات   في حالة  ي المصـرح به  الضـَّ

ريبمراجعة من طرف السلطات      .يةالضَّ
(Booth ،2007 َّيتم إجراء هذا التقييم على الن .)  حو التالي: هو أعلى قيمة للمنفعة المرتبطة بمركز ضـريبي

مـن   أكـبـر  تـراكـمـي  ــال  احـتـمـــــ  Hogan and Mühlemann  ،2006  ،Fleming and؛  Booth  ،2007)  ٪50مـع 
Whihenburg  ،2007.) 

ريبهذا القانون إلى نمو كبير في الإفصــاح عن المخاطر   أدَّىوقد   المدرجة في بورصــة    مؤســســات ية للالضــَّ
السوق المالي فيما يتعلق بتقييم المخاطر   أداءيهدف هذا الالتزام بالإفصاح إلى تحسين    .الأمريكيةالأوراق المالية  

ــتثمرين المحتملين ــق المعلومات في العلاقة بين المســــــــــــاهمين والمدراء   ،من قبل المســــــــــ ويحاول تقليل عدم تناســــــــــ
(Schön ،2008.) 

ــبة المالية  على الرغم من أنَّ   ،(Newell, 2008 pp. 4-5) ـــــــــــــــــــــوفق ا ل في إدخال  ،هدف مجلس معايير المحاســــ
ريب دارةيمكن للإ ،كان توفير المعلومات لمســــتخدمي البيانات المالية ،48المعيار رقم  ا اســــتخدام هذه  الضــــَّ ية أيضــــ 

ــها. في الواقع ــُّ   ،المعلومات نفســـ ريبلطات  يمكن للســـ ــَّ ــبان عند  الضـــ عملياتها الرقابية   إدارةية أن تأخذ ذلك في الحســـ
ا ل  ،ولكن يجـب عليهـا وصــــــــــــــول   يؤد  ييمكن أن    ،أن تفعـل ذلـك بحـذر شـــــــــــــــديـد. في الواقع  ،Schon  (2008)وفقـ 

ــُّ  ريبلطات السـ ــَّ ــَّ الضـ ــاح الفعَّالير  ية إلى مثل هذه المعلومات إلى تشـــويه السـ ا  إمَّ   :ويترتب عن ذلك  ،لعمليات الإفصـ
أن يمتنع المـديرون عن الانخراط في اســــــــــــــتراتيجيـات ضــــــــــــــريبيـة محفوفـة بـالمخـاطر إذا كـانوا على درايـة بـالمراقبـة  

ريبالمتزايدة من قبل الســــــــــلطات  ريبية أو ســــــــــيحاولون إخفاء المدى الحقيقي وطبيعة المخاطر  الضــــــــــَّ ية عن  الضــــــــــَّ
ريبالمساهمين حتى لا يتم عرقلة نجاح المشروع   (Schon, 2008)ي الضَّ

إنشـــاء معيار المحاســـبة الدولي )المشـــار إليه فيما    تمَّ   ،48وفق ا لمعيار مجلس معايير المحاســـبة المالية رقم 
المحتملة". يعتمد هذا   الأصـــــــولصـــــــات والالتزامات الطارئة و بعنوان "المخصـــــــَّ  37يلي بمعيار المحاســـــــبة الدولي(  

صــات  المعيار المحاســبي الدولي على مفهوم "التقدير الجيد" )باللغة الإنجليزية "أفضــل تقدير"( للاعتراف بالمخصــَّ 
ا على شروط الاعتراف بالالتزامات. في الواقع  ،37من المعيار 14وفق ا للفقرة  ،أو الالتزامات ولكنه يعتمد أيض 
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 "يجب الاعتراف بالالتزام إذا:
 التزام حالي ناتج عن حد  سابق ؛ مؤسسةالعلى  -
ــروري ا   من المحتمل )على الأرجح( أنَّ  - ــيكون ضــــــ ــادية ســــــ التدفق الخارج للموارد التي تمثل منافع اقتصــــــ

 للوفاء بالالتزام ؛
 يمكن عمل تقدير موثوق لقيمة الالتزام ". -
ريبفي المحاســبة عن المواقف    هناك بالفعل اختلاف   ،ا ســبقممَّ    الأمريكيةدة بين المعايير  ية غير المؤكَّ الضــَّ
ا    ،والـدوليـة   ــارة    (Newell, 2008 p. 4)وفقـ  المعـايير الـدوليـة لإعـداد التقـارير المـاليـة والمبـادئ   إلى أنَّ "تجـدر الإشــــــــــــ

الكندية السـارية حالي ا تسـتند إلى طريقة تسـتند إلى" المسـؤولية "أو" الحكم "، بينما تسـتند    االمحاسـبية المقبولة عموم  
ا    Booth (2007)  في الولايات المتحدة على نموذج "قياس الفوائد". يقوم  امبادئ المحاســــــــــــبة المقبولة عموم   أيضــــــــــــ 

  ،بتحليـل الاختلافـات بين النظـامين وتحـديـد الاختلافـات المحتملـة. هـذه هي في الأســـــــــــــــاس اختلافـات في القيـاس 
والاختلافـات المتعلقــة بمراعـاة الأحـدا  بعــد إقفــال الميزانيــة وكـذلـك النظر في الفــائـدة    ،والاختلافـات في الاعتراف

 داد المتأخر.وغرامات السَّ 
رائب إدارة-2-3   :الضَّ

رائـب   إدارةتعتبر  ريبكـأحـد الأطراف الفـاعلـة في النظـام   الضــــــــــــــَّ من أهم من  وهي في نفس الوقـت    ،يالضــــــــــــــَّ
ســـةال أرباحنظرا لأهمية المبالد التي تقتطعها من  ،أصـــحاب المصـــالح وفي ظل  ،في شـــكل ضـــرائب ورســـوم مؤســـَّ

ريبتفاقم الفضــائح المالية والتهرب من  فقد بادرت عدة دول   ضــريبيةالت ايراد كبير على الإ ت بشــكل  أثر ة التي الضــَّ
ريبعبر العالم إلى إعادة تنظيم وعصـــــــرنة مصـــــــالحها   ريبية لتقليص حالات عدم الانتظام  الضـــــــَّ من خلال ي  الضـــــــَّ

رائب ن علاقاتها مع دافعي يتحس   .تها بأكثر فعالية ومرونةاإيراد وتحصيل  الضَّ
ريبا الإطار فقد أجريت عدة دراســـــــات من طرف باحثين ومختصـــــــين في المجال ذ وفي ه ي لعدة دول الضـــــــَّ

ــ   ــية الأوربية ومنظمة وأيضـــــ ريب الإدارات حول  OCDEا من طرف الهيئات الدولية كالمفوضـــــ ــَّ حيث قامت   ،يةالضـــــ
ريب الإدارات التحديات التي تواجه    لىوء عالدراســـــات بتســـــليط الضـــــَّ  حيث    ،المحلي والدولي ى على المســـــتو   يةالضـــــَّ
 :ة محاور نذكر منهاركزت الدراسات على عدَّ 

ريبالتنسيق  - ريبوالدول لمكافحة التهرب والغش  الإدارات ي بين الضَّ   ؛ي من خلال تبادل المعلومات الضَّ
ريب  التســــييرضــــرورة مكافحة ممارســــات  - ريبخضــــاع  كل قاعدة الإآتي العدواني وطرق  الضــــَّ ي وتحويل  الضــــَّ

دة مؤسسات الة من طرف خاصَّ  BEPS / Base Erosion and Profit Shifting رباحالأ   ؛الجنسيات  المتعد  
ريبمخاطر عدم الانضباط  إدارةجية هتباع منا - ريب الإدارات ي من طرف الضَّ   ؛يةالضَّ
ــرورة رفع زيادة الشـــفافية   - ــات في ضـ سـ ــَّ ــريح عن   من خلال  المؤسـ ها بالتفصـــيل دولة أرباحالإفصـــاح والتصـ

  .بدولة
ريبتباع منهجية تسيير مخاطر عدم الانضباط اتوصلت إلى ضرورة _        .يالضَّ
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ريبلفهم وتســيير مخاطر عدم الانضــباط    تســيير  "بدراســة بعنوان    2004ســنة    OCDEي قامت منظمة  الضــَّ
ريبخطر عدم الامتثال   ــَّ ــين الامتثال  الضــ ــيير وتحســ ريبي وتســ ــَّ ــَّ "، يالضــ ــليط الضــ وء على  وبالتي من خلالها تم تســ

ريبجـل تحـديـد ومعـالجـة خطر عـدم الامتثـال أبعض الـدول من  المبـادئ العـامـة التي قـامـت بهـا   والهـدف   ،يالضــــــــــــــَّ
ــُّ  ــبة للســـ ريبلطات بالنســـ ــَّ ــتعمال الأمثل لمواردها بطريقة تمكنها من مراعاة احترام المكلف لالتزاماته  الضـــ ية هو الاســـ

ريب كما    ،تباعها لتخفيض خطر عدم الامتثالاالواجب    الأســــــاســــــيةالدراســــــة مختلف المراحل  هذهوقدمت    .يةالضــــــَّ
ريبلطات يلعبه التنســيق بين الســُّ  الذيالمهم  الدَّورإلى   تمت الإشــارة ية والهيئات المهنية والممارســين المهتمين  الضــَّ
ريبوبالتالي بالتوازي مع عملية تســـــــيير المخاطر  ،العملية هذهلإنجاح   لضـــــــرائب بموضـــــــوع ا ية التي تجريها  الضـــــــَّ

ريبتنفذ السلطات   ،مؤسسات ال ا الضَّ  لتسيير هذه المخاطر نفسها. استراتيجيةية أيض 
ريبظور يمكننا التســـا ل عن مدى التقارب بين تســـيير  نا المذ ومن ه ة ومخاطرها من منظور الســـلطات الضـــَّ

ريب سةالمن جهة  كلذ وك ،يةالضَّ  .ا الشأنذ التي لديها سياستها الداخلية في ه مؤسَّ
رك حوكمة"بعنوان   2009ســنة    OCDEمنظم   بها دراســة أخرى قامت  يف ريبات وتســيير الخطر الشــَّ   "ي الضــَّ

وتحسـين    ،مؤسـسـات الجيدة لل حوكمةمن خلال تشـجيع ال  ،الشـيلي وكندا  ،اسـتراليا :تم تقديم خبرات ثلا  دول وهي
سات العلاقة مع  ريبالكبرى من خلال اعتماد مقاربة شفافة في تسيير المخاطر  المؤسَّ  .يةالضَّ

ــات   الدول أنَّ  هذهحيث أظهرت تجارب  ســـ ــَّ ــلطات   حوكمةذات    المؤســـ ــفافية مع الســـ ــيقا وشـــ جيدة وأكثر تنســـ
ريب ريبا يســــمح بتخفيض تكاليف الامتثال  ممَّ   ،الأخيرة هذها للرقابة من طرف تعرضــــ   أقلية تكون  الضــــَّ ي لها  الضــــَّ
ريباقتصاد الموارد المالية للسلطات وكذلك    .يةالضَّ

رائب   إدارات وبالتالي كان هناك تحرك عام من قبل  رائب نحو نهج أكثر تعاون ا مع دافعي    الضـــــــَّ على    الضـــــــَّ
ا أنَّ   إدارةالحوار في الوقت الفعلي بين   أسـاس الاحترام المتبادل والثقة والشـفافية. ت ظهر تجربة البلدان الثلاثة أيضـ 

رائب  ريبالكبيرة حول المخاطر  مؤسـسـات الو   الضـَّ ر عام قبل إجراء المعاملة أو باسـتخدام تقنية المحر     ية )بشـكل  الضـَّ
ريب ريب  الآثارضــــــمانات فيما يتعلق ب  على  ي للحصــــــولالضــــــَّ يمكن أن يقلل من خســــــائر الموارد   ،ية لعملياتهاالضــــــَّ

ريبويتجنب العقوبات  دارةللإ رائب ية لدافعي الضَّ  .الضَّ
ريب  دارات يمكن للإ  ،(2009وفق ا لمنظمة التعاون الاقتصــــــادي والتنمية )  ،علاوة على ذلك ية النظر في الضــــــَّ

ــر مع الر ســــــاء التنفيذيين ومجالس  هم على دراية بدورهم في إنشــــــاء  د من أنَّ من أجل التأكُّ  الإدارةبدء حوار مباشــــ
رك  حوكمةنهج جيد ل ــَّ ريبالمخاطر   دارةات لإالشـ ــَّ ــةالضـ ــمل هذا النَّ  ،ية. وفق ا لنفس الدراسـ ــر  يمكن أن يشـ هج العناصـ

 التالية: 
ريبالمخاطر  دارةد لإإطار عمل محدَّ  - ريبية والامتثال للالتزامات الضَّ  ؛يةالضَّ
 ؛ة داخلية جيدةقدرة مالي -
ــممتطلبات إعداد التقارير التي   - ريبإبلاغ المخاطر   نتضــ ــَّ ــانعي القرار مثل المدير الضــ ية المادية إلى صــ

 أو لجنة التدقيق التابعة له؛ الإدارةالمالي أو الرئيس التنفيذي أو مجلس 
 ؛افقة المناسبة للمعاملات الماديةإجراءات المراجعة والمو  -
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ريبالقدرة على تقليل المخاطر  - الية  الضـَّ ريبلطات  بالسـُّ   مؤسـسـةالبما في ذلك علاقة   ،ةالفعَّ ية المعمول الضـَّ
 بها ؛

ريب حوكمةالقدرة على تقييم فعالية نظم ال -  ية بانتظام.الضَّ
تظهر التجارب المتنوعة لأسـتراليا وكندا   ،(2009من بين نتائج دراسـة منظمة التعاون الاقتصـادي والتنمية )

رك حوكمةوتشـيلي في تعزيز   ا من الممارسـات الجيدة التي قد  مؤسـسـات الات وتحسـين العلاقات مع الشـَّ الكبرى عدد 
رائب  إدارات تجدها   في البلدان الأخرى مفيدة. الضَّ
رائب رت ســــلطات طوَّ   ا لإ الضــــَّ ا جديد  ريبالمخاطر   دارةفي المملكة المتحدة نهج  الكبيرة   لمؤســــســــات ية لالضــــَّ

(Freedman, et al., 2009) نهج تصـــنيف المخاطر(.  مؤســـســـة. يتكون هذا النهج من تحديد تصـــنيف مخاطر لكل(
ريبيتم تعريف المخاطر  ريباحتمال الفشـــل في دفع »ها على أنَّ   HMRCية من قبل الضـــَّ ة المناســـبة في الوقت الضـــَّ

. الغرل من نهج معدل المخاطر هذا هو تمكين الاستخدام  «أو عدم فهم ما قد يكون الموقف الصحيح  ،المناسب 
رائب لموارد مصلحة   الفعَّال على   مؤسسات الهج كوسيلة لتحفيز  هذا النَّ  HMRCفي حل المشكلات. كما ترى    الضَّ

ريب التسييرو  حوكمةتغيير سلوكها من حيث الشفافية وال  ي.الضَّ
ــينول    ،علاوة على ذلك رائب   إدارةإعادة تنظيم    إلى أنَّ Rossignol(2010  )يشـــير روسـ ــَّ ــا من    الضـ في فرنسـ

من   ،مؤسـسـات الالكبيرة وخدمة ضـرائب   مؤسـسـات شـاء قسـم للإنإلى خلال تنفيذ تطبيقات حاسـوبية جديدة بالإضـافة  
ريبح أن يعزز نظام الرقابة وزيادة مخاطر اكتشــــــــاف المخالفات المرجَّ  يقدم  »الكبيرة    مؤســــــــســــــــات الية. قســــــــم الضــــــــَّ

ا   ضـرائب    صـيمن متخصـ     -بدلا  من مائة محور في بعض الأحيان    -لمجموعات كبيرة متجر ا شـاملا  وفريق ا واحد 
رائب دين يضمنون تقييم وتحصيل جميع متعد     . (Parent, 2004)" مؤسسات الالمستحقة على  الضَّ
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 : الفصل  خلاصـة

بالتسيير الضريبي حيث تم     و الياتها  حوكمة الشركات     ا الفصل  تسليط الضوء على العلاقة التي تربطذ تم في ه
على ضرورة تطبيق مفهوم و مبادئي الحوكمة على الضريبة  فالمؤسسة باتت  مطالبة في المبحث الأول التركيز   

 متوفرة  الضريبية المعلومة أن لضمان سعيا    بأكثر شفافية و مسؤولية اتجاه التعامل مع الضريبة و مخاطرها  ،
كما تم الحديث عن ضرورة   ،     و ظهور مصطلح  الحوكمة الضريبية في المؤسسة  المصلحة   أصحاب  لجميع

 شديدة   رقابة  تواجه  مؤسسات ال  من  العديد   لان  جنب   إلى  جنبا  الضريبية  تسيير  و   الاجتماعية  المسؤوليةتماشي  
 المالية   النتائج  على  مباشرة  يؤثر  أن  يمكن   الاعلام   لوسائل  السلبية  الدعاية  إلى   بالإضافة  الضريبية  ممارساتها  على

  المجتمع   في   ايجابي  بشكل  فيها  تنخرط  أن   مؤسسات لل  يمكن  التي   الأساسية  الطريقة  هي   فالضرائب    ،  السمعة  و
إلى   مؤسسات ا الاطار فقد بادرت عدة  ذ و في ه  للمؤسسات   الضريبية  المواطنة  هو  آخر  مفهوم  إلى  هنا  يشار  حيث 

اصدر ميثاق سلوكها الضريبي سعيا منها  إلى رفع مستوى الالتزام الضريبي و تحسين صورتها لدى أصحاب 
 المصلحة و المجتمع بصفة عامة . 

المالية   التشريعات  الذي شهته مختلف  الكبير  التغير  إلى  الإشارة  تمت  الضريبة من  حيث    والمحاسبيةكما  تعد 
  الحسابات والقوائم المالية للمؤسسة·  شفافية فيالمعلومات المالية الواجب تحديدها بدقة و عرضها بوضوح و 

 مؤسسات إلى إلزام ال  الجهود الراميةا  ذ و ك  الضريبية،بضرورة الإفصاح عن المخاطر    مؤسسات و لعل أبرزها إلزام ال 
ا من اجل ضبط و رقابة أفضل على ممارساتها ذ المتعددة الجنسيات التصريح عن نتائجها الخاصة بكل بلد و ه

  الضريبية على المستوى الدولي ·

أما في المبحث الثاني تم التطرق إلى دور تسيير المخاطر و التدقيق الضريبي كأحد الوسائل الهامة  في تحسين  
 التسيير الضريبي  . 

أما البحث الثالث فقد تم تخصيصه إلى مختلف آليات الحوكمة التي أشارت إليها معظم الدراسات البحثية و كيف 
 . مؤسسات التسيير الضريبي للعلى كان تأثيرها 
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 :د ــمهيت
 هذا السابقة سنخصص  الفصول في أبعاده مختلف راسة د  خلال من للموضوع النظري  الجانب  إلى تطرقنا بعدما

منللجانب   الفصل المؤسسات   اثردراسة  خلال    التطبيقي  في  الضريبي  التسيير  ممارسة  على  الحوكمة  اليات 
حيث تم استخدام المنهج الاستقرائي لدراسة عينة من    في بورصة باريس      SBF 120الفرنسية المسجلة بمؤشر

اختبار الفرضيات و تعميم    قياسيا،تحليلها إحصائيا و    البيانات،المؤسسات الفرنسية و ذلك من خلال تجميع  
 النتائج.   

 :الآتية النقاطالفصل ا ذ ه ويتناول

 الفرنسية  مؤسسات ى الارباح في اللع والضرائب حوكمة الشركات  الاول: المبحث  -

 )البيانات  ، جمعالعينة ،المجتمع  ،المتغيرات ،العناصر الأساسية للدراسة ) تحديد الفرضيات  الثاني:المبحث -

 الدراسة الاحصائية و القياسية   : الثالث المبحث -
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 الفرنسية  مؤسساتفي ال رباحالأ ى لالضرائب عالشركات و  حوكمة :الأول المبحث
سيتناول هذا المبحث تحليلا  مفصلا  لمختلف جوانب حوكمة الشركات في السياق الفرنسي، بما في ذلك 

، والتحديات التي قد تواجه تطبيق مبادئ مؤسسات التشريعات القانونية المعمول بها، والممارسات الشائعة داخل ال
 .الحوكمة في هذا السياق

 الفرنسية   مؤسسات الضريبي على أرباح الاما الجزء الثاني من هدا المبحث فقد تم تخصيصه الى دراسة النظام 

   :تطور حوكمة الشركات الفرنسية1-
ة الشركات الفرنسية تشير إلى  حوكمحول بيئة  OCDE (OCDE, 1997) لمنظمة سنة الدراسات الاقتصادية  

سات الدولة وسيطرتها كمساهم رئيسي في    ذ نفو  سات بين    وتركيز كبير للملكية والمساهمات المتقاطعة  ،المؤسَّ  المؤسَّ
سوق بالدور الضعيف للكما تميزت    ،أدائهاالكبرى التابعة للدولة بالإضافة إلى ضعف شفافية ممارسات الحوكمة و 

 . ات الدخل الثابت عول البورصةذ فراد نحو القيم المالي نظرا لتوجيه ادخار الأ
بداية النقاش حول حوكمة الشركات في فرنسا كان على غرار الأسباب التي واجهتها عدة اقتصاديات صناعية  

وفتح التحقيقات القضائية حول قضايا فساد نتيجة نظام ضعف   ،كبرى   مؤسسات كبرى نتيجة للخسائر للمتتالية لعدة  
الرفبة في تنشيطها والتواجد المتزايد     ،أخرى نتيجة عولمة تحرير الأسواق المالية  وهناك أسباب    ،الرقابة على المدراء

سات مرين المؤسسيين الأجانب في رأسمال  ثللمست كمساهم والتنازل   اوبالمقابل تراجع الدولة عن دوره  ،الفرنسية  المؤسَّ
إلى   أدائهاب ر وس أموال وتحسين  ذ جل جأسات الفرنسية من  عن سياسة المساهمات المتقاطعة كحتمية للمؤسَّ 

 . الشركات الفرنسية خاصة بعد تاريخ رفع القيود على الاستثمار الأجنبي مة كحو تغير كبير في قواعد 
حيث شملت    ،الشركات  ةحوكم مفهوم لتبني واضحة اجهود   -المتقدمة الدول من كواحدة -فرنسا بذلت ولقد  

بالتطبيق الذ ه باقي    مؤسسات ه الأخيرة  سات الكبرى المسعرة ثم تم دعوة   ئإلى الانخراط في تطبيق مباد   المؤسَّ
القوانين منحوكمت الشركات   استوحت    هذه الأخيرة  ؛1995-2003بين   ما الفترة خلال الصادرة وتقاريرها خلال 

 . 1999لسنة     OCDEمنظمة   وتقرير   1992ي تم إصداره سنة  ذ كتقرير كدبوري ال  ،قارير السالفةتوصياتها من الت 

 : التالية النقاط صلاحات فيوالإ ه التقاريرذ ه هجاءت ب ما أهم عرل  ويمكن

 :Viénot I الأول فيينو تقرير-1-1

والمستوحى من تقرير    1995سنة    Viénot I  الاهتمام بالتطبيق الجدي لحوكمة الشركات بصدور تقرير  أبد 
 AFEP  (Associationسات الخاصة  الفرنسية للمؤسَّ  الجمعية   إشراف   تحت المتحدة  كادبوري للحوكمة في المملكة  

française des entreprises privées)، رباب العمل الفرنسيين  لوطني لأوالمجلس اConseil national du patronat 

français)   CNPF(    حيث قسم   ،تضمن التقرير عدة توصيات و   ،المسعرة  مؤسسات ال  إدارةمجلس    :ويحمل عنوان
 : (Vienot, 1995 p. 08)همها مايلي  أ لعل و  ،محاور ثلاثةلى إ
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      الإدارةمهام وصلاحيات مجلس  :الأولالمحور  ❖

والتزاماته تجاه الجمعية العامة للمساهمين    الإدارةإلى الغرل الاجتماعي ومهام مجلس    المحورهذا  تعرل  
  به ويمكن تلخيص أهم ما جاءت    ،المجلس ورئيسه  أعضاءكما تم التطرق إلى صلاحيات كل من    ،والسوق المالي

 ه العناصر في النقاط التالية: ذ ه
من خلال    مؤسسةفي تطور واستمرارية ال  المتمثلالمجلس تكون نابعة من انشغال وحيد و   أعضاءتصرفات   -

سات ي تتميز به ذ الاجتماعية على المصلحة الخاصة التكريس مبدأ أفضلية المصلحة     ؛الفرنسية المؤسَّ
مجلس    ىوص - باستشارة  في    الإدارةالتقرير  العامة  الأ للجمعية  عن  بالتنازل  المتعلقة  و أ نشطة  القضايا 

 ؛ الهامة للمجمع الأصول
كد من شفافية المعاملات المالية  أالت  الإدارةطار مسؤولياته تجاه السوق المالي يقع على عاتق مجلس  إفي    -

 حول الشروط يه  أن يفصح عن ر أكما يتطلب من المجلس    ،والوقوف على ووضوح المعلومات المقدمة
 ؛لكذ الشركة حتى ولو لم تطالب القوانين ب أسهموالعمليات الخاصة ب

وترك الحرية للمؤسسات في    الإدارةلية الفصل بين منصب المدير العام ورئيس مجلس  آلم يدرج التقرير   -
ية  ذ تنفي  إدارةج  ذ و نمو أ ج رئيس مدير عام  ذ اختيار الهيكل الملائم حسب القانون التجاري الفرنسي )نمو 

  .(إشرافمجلس )
   الإدارةمكونات مجلس  الثاني:المحور  ❖

  عضاء الأ أهمية    ،الإدارةتها عند تكوين مجلس  االتوجيهية الواجب مراع  المبادئإلى عرل    المحور  هذا  تعرل 
المساهمين   حقوق  وضمان  الخاصة  الفئات  لتمثيل  المجلس  داخل  الأذ المستقلين   ت العضوياتفادي    ،يةقلوي 

  : ه العناصر في النقاط التالية ذ ويمكن تلخيص أهم ما جاءت به ه  ،المجلس  أعضاءالمتقاطعة وتنظيم عملية اختيار  

 :بعين الاعتبار التوصيات التالية ذ عن التوازن الأمثل لتركيبته مع الأخ  الإدارةبحث مجلس ي -
 ؛ من المستقلين قلعضوين على الأ  الإدارةأن يتضمن مجلس  ✓
   ؛ولجانه وتفادي العضويات المتقاطعة الإدارةتحديد عدد العضويات في مجالس  ✓
 . نيذي يالتنفالمجلس والمدراء    أعضاءن يحتوي كل مجلس على لجنة التعيينات لانتقاء واقتراح  أيجب   ✓

   الإدارةسير مجلس  :المحور الثالث ❖
فصاح عنها لدى الجمعية  جراءات داخلية لتنظيم سير المجلس والإإرساء  إا المحور إلى ضرورة  ذ تعرل ه

صة داخل نشاء لجان متخص   ، إعضاءللأالعامة من خلال تنظيم اجتماعات المجلس وتوفير المعلومات اللازمة  
 :ه العناصر في النقاط التاليةذ هم ما جاءت به هأ ويمكن تلخيص  ،المجلس أعضاءحقوق وواجبات ، المجلس
لى ست إربع  أ  نأويرى التقرير    ،و الخاصةأرورة الملحة  يجب عقد اجتماعات دورية كلما اقتضت الضَّ  -

  رورية خاصة عندما يكون هناك تحضير مسبق اجتماعات كافية لمراقبة سير المجمع واتخاد القرارات الضَّ 
 عمال  الازم للمناقشة الكافية لجدول الأ الاجتماع الوقت    ذ خأن يأ كما يجب    ،صةمن طرف اللجان المتخص   
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التعديلات )قانونية  اقترح   - النظام الأأالتقرير بعض  بتسهيل عقد اجتماعات و على  التي تسمح    ساسي( 
 .المجلس

و سمعية بصرية تسمح بالمداولات عن بعد  أالسماح بعقد اجتماع للمجلس في شكل محاضرات هاتفية   -
راح  التقرير على اقت  كما نصَّ   ،ة عقد اجتماع فعلى وحضوري ر على عكس ما ينص عليه القانون بضرو 

ات  يلا يكون التفرد في استدعاء المجلس من صلاح   ىحت  مؤسسةساسي للتعديلات على مستوى النظام الأ
 ا؛ خرى المنصوص عليها قانونالنظر عن الحالات الأ الرئيس دون غيره بغض   

  ؛الإدارةضرورة وجود محضر كتابي لاجتماع مجلس  -
المعلومات اللازمة للقيام بمهامه وجب عليه اطلاع    هلم تتوفر لدي  عضاءالأحد  أ  نَّ أفي حالة ما ثبت   -

  ؛روريةيفائه بالمعلومات الضَّ إالمطالبة بالمجلس و 
علام الجمعية العامة   إ والتعيينات و   مكافآت لتدقيق الن تكون لكل مجلس لجان  أينصح التقرير بضرورة   -

 ؛ بنشاطها لك و ذ ب
 أعضاء احترامه من طرف  و   داري الإوظيفة    charte de l’administrateurخلاقيات  عداد ميثاق لأإ ضرورة   -

والتصريح بحالات    سهملاسيما ضرورة امتلاك جزء من الأ،  المجلس يضم الميثاق الالتزامات والمسؤوليات 
     .تعارل المصالح

نه على   ألاَّ إمن نوعه في حوكمة الشركات الفرنسية    الأولباعتباره    الاهتمام، من الكثير التقرير هذا جذب  لقد 
سات ر من طرف ر ساء  ذ ل الح  المستوى العملي لقي نوع من التفا ين يرون فيه استنساخا لمبادئ الحوكمة ذ ال  المؤسَّ

 بالإضافة  توصيات، من إليه توصل ما تنفيذ  تأخر ولذلك فقد   ،برت غير ملائمة للبيئةالانجلوسكسونية التي اعت  
 مؤسسات ال لاختيار  لزامية التطبيق وجعله متروكاإه التوصيات دون قيد قانوني يسمح بذ لى الطابع الاختياري لهإ

 تطبق مؤسسةال كانت  إذا للإفصاح عما متطلبات  أو  شروطا تنظيمية أخرى  جهة  لأي أو  للبورصة يكن  ولم تماما
 . لتطبيقه مؤسسات قبال ضعيف من طرف الإلى إى دَّ أا لا ممَّ  أم التقرير هذا مبادئ

بقاء لك الإذوك  ،ت للمدراءآلى موضوع هام وهو الشفافية في منح المكافإلى عدم التطرق  إشارة  كما تجدر الإ
منته معظم الممارسات الجيدة ضي على عكس ما تذ المدير التنفيعلى التراكم الوظيفي لمنصب رئيس المجلس و 

لى طبيعة تركيبة إه الوضعية  ذ ه  زوعويمكن  ،  ين المنصبينذ التي شجعت على فصل ه، و للحوكمة في عدة بلدان
سات كبر  أالمكونة من ر ساء    Viénot Iلجنة   لاء نقاص من صلاحيات هؤ م ترغب في الإلقد  الفرنسية والتي    المؤسَّ

 وامتيازاتهم. 

   :صلاح قانون الشركاتلإ Moriniتقرير -1-2
التماش   الحوكمة رفبة من   الحوكمة وجعل  يالفرنسية في  العالمية في مجال  التطورات  عمال  محيط الأ  مع 

سنة   الأولساس قام الوزير  ا الأذ وعلى ه  ،العمومية  مؤسسات خص البية ومرونة وبالأذ كثر جا أ  مؤسسات القانوني لل
قانون الشركات الفرنسي من خلال اقتراح بعض التعديلات    لإصلاحعداد تقرير  إب   Moriniبتكليف السيناتور    1996
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  Viénot Iدخال التعديلات اللازمة انطلاقا من التوصيات المتضمنة  في تقريرإبعين الاعتبار  الأخذ القانونية مع 
عادة النظر في كيفية سير هياكل الحوكمة وصلاحيات كل من مجلس  إ دماجها في قانون الشركات من خلال  إو 

 : وفي نفس السنة صدر التقرير بعنوان   )  L. S. Sealy (1998,علام المساهمين  إ ، تعزير  يةذ التنفي  الإدارةو   الإدارة
 ,Rider)  :فيما يخص حوكمة الشركات به  جاء    هم ماأ و   ،توصية  103خير  ا الأذ عصرنة قانون الشركات وتضمن ه

1998) 
 ذي؛المدير التنفيو  الإدارةمكانية الفصل بين منصب رئيس مجلس إ -
عول القانون )خيار    مؤسسةساسي للقة بحوكمة الشركات ضمن النظام الأدراج بعض الخيارات المتعل إ -

  ، و المستقلينألمساهمين  المجلس من ا  أعضاءاختيار    ،ورئيس المجلس  التنفيذيصب المدير  ن الفصل بين م
  ؛(وعددهم

كيد  أمع الت Viénot Iمثل ما نص عليه تقرير  الإدارةة تحت سلطة مجلس صنشاء اللجان المتخص   إ تشجيع  -
 ؛ على تحديد مهامها وصلاحياتها واستقلاليتها 

 ؛التدقيق الخارجيتعزيز استقلالية لجنة التدقيق و  -
 ؛عضاءكبر للأألضمان استقلالية  الإدارةالعضويات في مجالس تحديد عدد  -
المعل - للمساهمين من خلال  توفير  يوم  إ ومات اللازمة  العامة    اعلامهم ثلاثون  الجمعية  انعقاد  ول عقبل 

 . سابقا اخمسة عشر يوم  

 :Viénot II  الثاني فيينو تقرير-1-3
  AFEPالخاصة  مؤسسات لالفرنسية ل الجمعيةمساندة و تــــــــــم إعداده بدعــــــــــم   1999 سنة في التقرير هذا صدر

ســــــات  وحركة ي تشــــــوبه  تدراســــــة التقرير الســــــابق ولتكملة النقائص ال  لإعادةجاء  حيث  MEDFالفرنســــــية   المؤســــــَّ
حيث جاء بعدة توصـــــــيات جوهرية واقتراح لتعديل بعض المواد  ،كمةو ومتابعة التطورات الحاصـــــــلة في مجال الح

 :(Vienot, 1999 p. 06)القانونية للشركات وتضمن التوصيات التالية 
 الفصل بين وظيفة الرئيس والمدير العام  :الأولالمحور  ❖

 منح خلال من ،التنفيذيالعام  والمدير رئيس المجلس وظائف بين مكانية الفصـــــلإدراج ضـــــمن القانون  إ
 ل:ذلك من خلاو  المنصبين، بين الجمع أو الفصل بين للمؤسسة الخيار

ساسي  عادية للمساهمين والقيام بتدوين التغييرات في القانون الأالغير طلب اجتماع الجمعية العامة  -
  ؛للقيام بالخيار المناسب  الإدارةعطاء الصلاحيات لمجلس لإ مؤسسةلل

لك كما يترتب على مجلس  ذ ك ي،ساس النظام الأ ضمنالاختيار  هذا و الجمع وتسجيلأتخاد قرار الفصل ا -
 .السنوي  التقرير في للمساهمين  ذلك تبيان الإدارة

 

 

https://www.google.fr/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22L.+S.+Sealy%22


 SBF120 بمؤشر المسجلة الفرنسية  المؤسسات من  عينة دراسة                                             :الرابعالفصل 

165  
 

 تضمن قسمين :المحور الثاني ❖
 المسعرة مؤسساتمدراء ال  مكافآتالافصاح عن  :الأولالقسم  ✓
سات  فصاحإ -  تعلق وما للمديرين  الفردية بالمكافآت   الخاصة المعلومات  كل عن  لمساهميها  المدرجة المؤسَّ

والامتيازات وخيارات الاكتتاب وشراء   مكافآت )سياسة تحديد ال  السنوي؛ التقرير في واضحة بطريقة  بذلك
منح علاوات الحضور( مع الإشارة    ،التفصيل حول المبالد المقبوضة بالمقارنة مع الدورة الماضية  ،سهمالأ

السنوي يتضمن مختلف   عداد فصل خاص ضمن التقرير إ في ت من خلال مساهمتها آلى دور لجنة المكافإ
 ؛المعلومات المذكورة بالتفصيل

دخال تعديل  إ  الإطارالشركة كما يقترح في هذا    أسهمالمجلس لنسبة من    أعضاءالتقرير ينصح بامتلاك   -
  أسهم و كليا من  أ لتقرير تسديد علاوات الحضور جزئيا    الإدارة عطاء الصلاحية لمجلس  إ نه  أقانوني من ش

 . ساس سعر السوق يوم تسديدهاأالشركة التي يتم تقييمها على 
 .المسعرة مؤسساتفي ال سهمو شراء الأأالافصاح عن خطط خيارات الاكتتاب  :القسم الثاني ✓
مسعرة قامت بتوزيع الخيارات في فصل خاص ضمن تقريرها  مؤسسة  ن تفصح كل   أتمحور حول ضرورة   -

 عضاء الأعداد هذا الفصل من طرف  إ ن يتم  أعلى    مؤسسةاجتماعي لل  رأسمالالسنوي حول تطور مكونات  
 ت؛تم تكليفهم بعملية توزيع الخياراالذين 

المستفيدين و  - الخيارات على  توزيع  المتعلقة بسياسة  المعلومات    طبيعتها التقرير ينصح بضرورة توضيح 
 .المدة(، معايير الاستفادةو اكتتاب أ أسهم)شراء 

لأإ  - ملخص  جدول  الدورة  عداد  سعر  فيها  بما  المفعول  السارية  الاكتتاب  بخطط  المتعلقة  المعلومات  هم 
  أعضاء دراج الخيارات التي استفاد منها  إلى ضرورة  إت المطبقة مع الإشارة كذلك  ازياد و الأوالتخفيضات  

 .فريق المديرية العامة
  قسامأ تضمن ستة  :المحور الثالث ❖
   الإدارةمجلس  أعضاءالمدراء  :الأولالقسم  ✓
  بما في ذلك ضـــمن المجلس  الإدارةالمكلفين ب  عضـــاءالأالمتعلقة ب المعلومات  كل الســـنوي  التقرير يتضـــمن  -

ــهمالوظائف؛ عدد الأ عمار،الأ والنهاية، البداية تاريخ ،الوكالة وعددها مدة ــرورة    ســـــ المملوكة من طرفهم مع ضـــــ
 .ينات المسموح بهايربع سنوات عول ستة المسموح بها قانونا وعدد التعأتفضيل مدة و  احترام مدة الوكالة

 الإدارة سير عمل مجلس  :القسم الثاني ✓
لاستجابة  لمدى قدرته على اي  التقييم الدور حدا  التوازن في تشكيلته وتشكيلة لجانه و إن يراعي المجلس  أ -

 ؛الموجه للمساهمينن يكون هذا التقييم مدون في التقرير السنوي ألرفبات المساهمين؛ على 
أي لا يمارس   ،يذ تنفيالمفهوم المدير المستقل الذي يختلف عن المدير غير    اللجنة الىتعرل تقرير   -

   .. جير، أمساهمو مصلحة من أي طبيعة كانت )أ و المجمع وليس له علاقة  أ  مؤسسة ة ضمن الإداريوظيفة  
 .الخ(
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ساسي للمدير المستقل من حيث الحفاظ على مصالح جميع فئات المساهمين عند كيد على الدور الأأالت -
القرار التقرير  أكما    ،اتخاد  الثلث على الأ  ن يشكل أ لى ضرورة  إشار  المستقلين    أعضاء من    قلالمدراء 

ريف بهم  ن يتم التعأو   ،ت وخيارات الشراءآغلبية في لجنة المكافذوي الأ المجلس ولجنة التدقيق والتعيينات و 
 ؛ فرديا في التقرير السنوي 

التقرير السنوي   - ولجان المجلس خلال الدورة المنقضية    الإدارةن يتضمن عدد اجتماعات مجلس  أ على 
 ؛ وتقديم المعلومات للمساهمين حول المشاركة الفعلية للمدراء في الاجتماعات 

شغال المجلس ألهم المساهمة بفعالية في    ىتقديم المعلومات الضرورية والدائمة حتى يتسن  مؤسسةعلى ال -
المجلس على عاتق رئيسها   عضاءلأعلام المستمر والمسبق كما يقع الالتزام بالإ  ،وضمن ظروف ملائمة

 . طلب المعلومات اللازمة للقيام بمهامهم عضاءالأ وبالمقابل من واجب 
 سير عمل لجان المجلس   :القسم الثالث ✓

ات ويشير  خص لجنة التدقيق ولجنة التعيينبالأساسي الذي تلعبه لجان المجلس و دور الأ على ال  التأكيد 
 : النقاط التالية إلىالتقرير في هذا السياق 

لاء مهام استشارة  لى هؤ إسناد  إلا يتم  أن تراعي لجنة التدقيق استقلالية وموضوعية محافظي الحسابات و أ -
و  أ لى مهمة التدقيق القانوني التي يقومون بها في نفس المجمع  إ  بالإضافة  ،ذات طبيعة جوهرية   إشرافو 
 ر؛معلام المجلس بهذا الأإ يتم و ، حد فروعهأ
تعاب التدقيق والاستشارة المقبوضة من طرف محافظي الحسابات مقابل الخدمات التي أمراجعة مبالد   -

 ا؛نها غير مبالد فيه أ علىكد أيقدمونها للمجمع والت 
لمجلس  أ - اللازم  والتوثيق  التقنية  الدراسات  مختلف  بتوفير  التدقيق  لجنة  تقوم  له    ى يتسن  ى حت  الإدارةن 

 ؛ المعتمد لتوحيد البيانات الماليةالمصادقة على اختيار المرجع المحاسبي 
رئيس مجلس    يترأسن  أمع ضرورة    مؤسسةمخطط لتداول واستبدال مدراء ال إعداد  التعيينات  لجنة على -

 .ن يتم استشارته في هذه القضاياأ و أهذه اللجنة  الإدارة
 .المعلومات المالية :القسم الرابع ✓
شهر بعد  يتجاوز لا لأج في و المؤقتةأعن حساباتها الموحدة السنوية المقدرة   المدرجة مؤسسات ال إفصاح -

قفال إشهر بعد  أجل لا يتجاوز ثلاثة  أ ن يكون تقديم الحسابات الختامية فيأقفال الدورة المحاسبية على  إ
 ؛الدورة

جل لا يتجاوز شهرين ونصف من انقضاء  أفصاح عنها في  لموحدة السداسية النهائية يجب الإالحسابات ا -
 .و الموقتة من قبلأا لم يتم نشر الحسابات المقدرة ذ إ الأولي السداس

 الجمعية العامة   :القسم الخامس ✓
ي كان محل نقاش واسـع حول مشـروعيته وهو السـماح بتوكيل  ذ قامت اللجنة بدراسـة قرار الجمعية العامة ال-
عن   مؤسسات ن تتخلى الأواقترحت اللجنة  ،في فترة العرل العام للاكتتاب   مؤسسةال  رأسماللزيادة    الإدارةمجلس 



 SBF120 بمؤشر المسجلة الفرنسية  المؤسسات من  عينة دراسة                                             :الرابعالفصل 

167  
 

تعتقـد اللجنـة بعـدم نفعيـة مثل   ث حيـ  ،عـاديـةالا التوكيـل للمصــــــــــــــادقـة عليـه من طرف الجمعيـة العـامـة غير  ذ اقتراح هـ
 .مؤسسةه القرارات للذ ه

 الالتزام بالتوصيات   :القسم السادس ✓
وفي التقرير   1995المسـعرة بالتوصـيات الواردة في تقرير فيينو لسـنة  مؤسـسـات تتمحور حول ضـرورة التزام ال

ــير اللجنة   ــيات تبقذ ن هأالحالي كما تشـــــــ ي عقوبة لكن في  أاختيارية وعدم الالتزام بها لا يترتب عليه    ىه التوصـــــــ
 .سباب عدم الالتزامأبتقديم مبررات و  مؤسسات ه الحالة تلتزم الذ ه

 : Boutonتقرير بوتون -1-4
ســات  حركة إشــرافتحت   2002  سـةةBouton صــدر تقرير    الفرنســية للمؤســســات  الفرنســية والجمعية المؤســَّ

ســــــات  جمعيةالخاص و  للقطاع التابعة مالية  للانهيارات الكرد فعل وقد جاء هذا التقرير    ،الكبيرة الفرنســــــية المؤســــــَّ
عف الذي تعاني منه  خرى الضـُّ أظهرت مرة  أوالتي   Worldcom "،"Enron  مريكيةالأ مؤسـسـات التي تعرضـت لها ال

حيث جاء التقرير بمجموعة من   ،الهيئات الرقابية  ؤم المالية بتواطئحالات الغش في القوا حوكمة الشــــركات نتيجة
 : (Bouton, 2002 p. 03)التوصيات يمكن تلخيصها في النقاط التالية 

  ؛التدقيق لجنة أداء وخاصة مؤسسات ال إدارةالهيئات المكلفة ب أداءتحسين  -
 ؛المحاسبية الممارسات و  المعايير موثوقية -
 ؛والاتصال الماليالمعلومات المالية  جودة -
 ؛الخارجيةفعالية الرقابة الداخلية و  -
سات علاقات  -  ؛فئات المساهمين مع مختلف المؤسَّ
 ( …صنيفتالمحللون الماليون، وكالات ال ،طراف الفاعلة في السوق المالي )البنوكاستقلالية الأدور و  -

 :المالي قانون الأمن-1-5
  Sarbanes-Oxley Actبشــــــــــكل كبير من قانون    ىوهو مســــــــــتوح 2003المالي ســــــــــنة   الأمنصــــــــــدر قانون  

زام بتطبيقها بعدما كانت فيما ســـبق  تمريكي حيث جاء لتعزيز جوانب هامة في حوكمة الشــــركات الفرنســــية والالالأ
ــية   الحوكمةحيث بادرت   ،ذات طابع اختياري  ــدارالفرنســـــ ــوق المالي    جراءكإهذا القانون   بإصـــــ وقائي وحماية الســـــ

كـد بين  أتفـاديـا لمـا حـد  من انهيـارات مـاليـة في الولايـات المتحـدة ومـا نجم عنهـا من حـالات عـدم الثقـة وعـدم التـ
ــوق الماليالأ ــه همأ   تلخيص  ويمكن ،طراف الفاعلة في السـ ــوصـ  LOI n° 2003-706 du 1er)  :الآتية النقاط في نصـ

août 2003 de sécurité financière) 
؛ AMFســواق المالية نشــاء ســلطة موحدة وهي ســلطة الأإالرقابية للســوق المالي من خلال  الهيئات تعزيز   -

علام  إ حماية الادخار،   الأســـــــــاســـــــــيةمهمتها    ،وهي هيئة عمومية مســـــــــتقلة تتمتع بالشـــــــــخصـــــــــية المعنوية
  ؛والسير الحسن للسوق المالي وصلاحية فرل العقوبات في حالة عدم وجود مخالفات  ،المستثمرين

 ؛عليها شرافلمحافظي الحسابات لتنظيم المهنة والإ علىالأنشاء المجلس إ -
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ســناد مهام الاســتشــارة لنفس محافظي الحســابات الذين يقومون بالتدقيق القانوني في نفس المؤســســة إمنع   -
  ؛وفروعها

ــتة دورات على الأ ية التدقيققاتفاتحديد مدة  - ــات التي تلجكثر بالقانوني بســــــ ــســــــ ــبة للمؤســــــ لادخار ل  أالنســــــ
 ؛العلني

ــابـات من خلال تحـديـد مختلف حـالات التنـافي  تعزيز الاســــــــــــــتقلاليـة الفكريـة والأ - خلاقيـة لمحـافظي الحســــــــــــ
  ؛والموانع المتعلقة بممارسة مهامه

  شـــرافو الإأ الإدارةيتم تعيين محافظي الحســـابات من طرف الجمعية العامة للمســـاهمين وباقتراح مجلس   -
ــأحســـــب الحالة و  ــســـــات التي تلجبما بالنســـ للادخار العلني يتم الاقتراح من طرف المجلس ولكن    أة للمؤســـ

  ؛ن في المجلسييضا عضو أذا كانا إدون حضور وتصويت المدير العام والمدير العام بالنيابة 
  ؛جراءات الرقابة الداخليةإكذلك تقريرا حول ظروف وتنظيم سير عمل المجلس و  الإدارةيعد رئيس مجلس  -
ــابات تقرير  - جراءات إه حول طرق و ئراآبداء ملاحظاته و إا حول نظام الرقابة الداخلية مع  يعد محافظ الحســـــــ

  ؛داد ومعالجة القوائم الماليةإع
  ؛المسعرة مؤسسات ت المدراء بالنسبة للآلزامية نشر مكافإ -
ية حيال العمليات تشــــديد شــــروط منح القرول للمدراء من حيث تقديم الضــــمانات اللازمة وكذلك الشــــفاف -

و التنازل عن  أفي الســــــــــوق المالي )الاكتتاب شــــــــــراء  ون  التنفيذيمجلس والمدراء  ال  أعضــــــــــاءالتي يقوم بها  
   .والسندات( سهمالأ

نشــاء اللجان التابعة  إكذلك  المســتقلين في المجلس و   عضــاءالأبقاء الحرية للمؤســســات حول خيار تعيين  إ -
 .له

 حاليا: مواثيق حوكمة الشركات-1-6
ــة   ــة مختلف التقارير والقوانين الخاصــ ــح    بإصــــلاحمن خلال دراســ ــا يتضــ عد ن معظم القوا أالحوكمة في فرنســ

المهنية الممثلة للمؤســـــــســـــــات ما عدا بعض المواد   الهيئات عدادها من طرف إ الخاصـــــــة بحوكمة الشـــــــركات قد تم  
سات القانونية التي تم فرضها على   لتعزيز بعض الجوانب التي تمس الحوكمة وبالتالي  يبقي الاعتماد على   المؤسَّ

ســـات ميثاق الحوكمة في فرنســـا اختياريا من منظور ترك  رية في تنظيم شـــؤونها مع الإشـــارة  كثر مرونة وحأ  المؤســـَّ
ــركات رفاق تقرير حول إ  الإدارةيفرل على مجالس   L225-37ن القانون التجاري في المادة ألى إ حوكمة الشـــــــــــ

سات ج معين في ذ لزامها بنمو إمع تقرير التسيير الموجه للجمعية العامة السنوية وعدم     .المسعرة المؤسَّ

ســـات حد المواثيق فيترتب على  أما في حالة اعتماد أ ــَّ ــباب و عطاء الأإ   المؤسـ اللازمة في حالة عدم    المبررات سـ
المطبق في الدول  أه المواثيق حيث اعتمد القانون الفرنســـــــــــــي المبد ذ حد التوصـــــــــــــيات المتضـــــــــــــمنة في هأالالتزام ب

 .و التفسيرأالالتزام   "comply or explain" الانجلوسكسونية 
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ية  المهن   الهيئات هما من طرف مختلف د عداإ قان لحوكمة الشـــــــــركات في فرنســـــــــا تم  لى غاية يومنا يوجد ميثاإ
 .ويتم تجديدهما دوريا .……( VIENOT 1 et 2 ،  BOUTON)عدادها سابقا إ ا من التقارير التي تم قانطلا

  SBF120و   CAC40وهو مســــــتعمل بصــــــفة كبيرة في مؤســــــســــــات  MEDEF-AFEPهو ميثاق   الأولالميثاق  
ســات لى إوهو موجه بصــفة خاصــة    ،ةأالمعد من طرف نفس الهي  Middlenextوميثاق   الصــغيرة والمتوســطة   المؤســَّ
سات ا النوع من ذ اريخ ههيكل وتحيث تم تكييفه تبعا لحجم و  ،المسعرة  .المؤسَّ

 :MEDEF-AFEPميثاق  ❖
لى تطوير معايير لحوكمة الشــركات لتحســين  إ  MEDEF-AFEPالمهنية الفرنســية    الهيئات بادرت  1995 ذ من

 .من الشـــفافية وجعلها تســـتجيب لمتطلبات المســـتثمرين والجمهور المســـعرة بمســـتوى عال  مؤســـســـات ال  إدارةتســـيير و 
جمعيات   ،بما فيها الســــــــــــــلطات العمومية  ،مراجعة الميثاق تتم باســــــــــــــتشــــــــــــــارة مختلف الفاعلين المعنيين بالحوكمة

 . 2020اق كان سنة ثخر تحديث للميآو ، وكالات الاستشارة في التصويت  ،المساهمين المستثمرين

تضـــــــمن تجميع مختلف التقارير الســـــــالفة تحت   الذي 2003كان ســـــــنة   MEDEF-AFEPاق  ثول ظهور لميأ
ســـات   عنوان ميثاق حوكمة التي تم    تيةالآ  ا الميثاق من خلال التوصـــيات ذ للشـــركات المســـعرة وتم تكملة ه المؤســـَّ

 صدارها:إ

 ؛ينالتنفيذيت المدراء آحول مكاف 2008 و 2007توصيات سنة  -
لى نســـبة  إتخص تواجد العنصـــر النســـائي في المجلس والهدف النهائي هو الوصـــول  2010 توصـــيات ســـنة -

  ؛لتداولها في سوق منظم مؤسسةال أسهمو قبول أ 2016من النساء انطلاقا من الجمعية العامة لسنة  40%
همين عن طريق المســاويعني اســتشــارة     »say on pay « جراءات إالتوصــيات المتعلقة بتطبيق   2013 سةن  -

 "or comply  أتعزيز مبد لك ، كذ داري الإالفريق  أعضـــــــاءالتي يتلقاها  جور  والأ  آت التصـــــــويت على المكاف
 "explain  ؛على لحوكمة الشركات نشاء المجلس الأإلك ذ وك و التفسيرأالالتزام  
 أثر مؤسـسـةالهامة في ال الأصـوللى التنازل عن  إاق من خلال التطرق ثتم تكملة توصـيات المي 2015 سةن  -

ضـــافية  ل معاشـــات التقاعد الإدراج توصـــيات حو إو   AMFســـواق المالية  التوصـــية التي جاءت بها ســـلطة الأ
 ؛القانونية الجديدة الأحكاممع  ىلجعلها تتماش

لك  ذ المسـؤولية الاجتماعية للمؤسـسـات وك  ،المجلس  أعضـاءضـافة توصـيات حول اسـتقلالية  تم إ 2016سـنة   -
جور  دراج بعض الفقرات الخاصــــــــة بالأإدد ا الصــــــــَّ ذ وقد تم في ه داري الإالفريق   أعضــــــــاء مكافآت جور و الأ

  التـأكيـد الاســــــــــــــتثنـائيـة مع    مكـافـآت ال الأجـلطويلـة    مكـافـآت ال  ،يين يـذ تنفالغير مكـافـآت التي تخص المـدراء  الو 
ــات خروج ونهاية مهام المدر  ــفافية فيما يخص تعويضــ ــبا لمراجعة   ،ءاعلى الشــ اق فقد تم في ثالمي هذاوتحســ

تم نشــر   ينأجراء اســتفتاء عام تحت ســلطة البروفيســور فاجيس من خلال فتح موقع الكتروني  إنفس الســنة 
 ؛نتائج الاستفتاء للجمهور
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ن تكون مرتبطة  أتي يجب الو   الإدارةكيد على مهام مجلس أدراج توصـــــــيات بخصـــــــوص التإتم   2018 سةةن  -
ــرورة ترقية خلق القيمة على المدى البعيد  ــوص بضـ ــســـةعلى وجه الخصـ بعين   ذ خمع الأ،  من طرف المؤسـ

  ؛ات الصلة بنشاطاتهاذ البيئية الاعتبار التحديات الاجتماعية و 
كثر شـــــــدة فيما يخص البنود المتعلقة  أطير  أت  ،جه الخصـــــــوص متطلبات عدم التمييز والتنويعتعزيز على و  -

  ؛الإدارةين ومجلس مبنهاية مهام المدراء من خلال تفضيل حوار صريح بين المساه

سات على لحوكمة تعزير المجلس الأ -  ؛أعضاء 9لى إ 7ه من ئأعضامن خلال رفع عدد  المؤسَّ

افــة جــداول تســــــــــــــمح بتقــديم موحــد ومعيــاري  إضـــــــــــــــاق بــيثــخير تم تكملــة الملاحق الموجودة في المفي الأو  -
 ؛لجانهو  الإدارةالمعلومات عن مجلس 

ة  داريالإ  الهيئات الاهتمام بمســـالة  تعزيز التنوع الديمغرافي بين النســـاء والرجال على مســـتوى    :2020ســـنة   -
ــيةوجعلها من الاهتمامات   ــاســ  الأهدافرية العامة يحدد يخير وباقتراح من المد ا الأذ ه ،الإدارةلمجلس   الأســ

ــارة إلى الجهود المب ةداريالإ  الهيئات جال المتعلقة بتنويع  والآ ــنوي   ولة في التقريرذ مع الإشــــــــ في حالة    ،الســــــــ
جراءات ســــــــــباب والإللازمة حول الأعطاء التوضــــــــــيحات اإالمســــــــــطرة يلتزم المجلس ب الأهدافعدم تحقيق  

اللجــان    ،الإدارةة بمــا فيهــا مجلس  داريــالإ  الهيئــات كمــا يشــــــــــــــمــل التنوع مختلف    ،ة لتــدارك النقــائص ذ المتخــ
 طير العالي.أة والمديرية العامة وبصفة عامة التالتنفيذي

ــح   2020من اجتماع الجمعيات العامة انطلاقا من الفاتح جانفي    ه التوصــــــــــــيات ابتداء  ذ تطبق ه  كما ينصــــــــــ
فيما يخص التواجد المرجوة  الأهدافة من طرف المجالس من خلال نشـــــــــر  ل الجهود اللازمذ اق بضـــــــــرورة بثالمي

للتكيف  كانت ضــــرورية    التي دراج بعض التعديلات إكما تم   ،ه الســــنةذ ة بداية من هداريالإ  الهيئات النســــائي في 
سـات صـدار قانون خطة العمل لنمو وتحول إمع  والأمر المتعلق   2019ماي  22 بتاريخ    PACTEالمدعو  المؤسـَّ

ــات المدراء الوكلاء الاجتماعيون لل  مكافآت ب ــســــ code-https://hcge.fr/le-) 2019نوفمبر    27المســــــعرة بتاريخ   مؤســــ

medef-afep/). 
ــيات التي انبثق منها ميثاق   ــات مرجعي لل  تعتبره كميثاق  MEDEF-AFEPمجموع التوصـــــ ــســـــ ــعرة  مؤســـــ المســـــ

ــات غلبية  أ ي اعتمدته  ذ ا الميثاق الذ ه  ،من القانون التجاري  et L. 225-L. 225 37- 68 حكام  تطبيقا لأ ــســــــــــ  مؤســــــــــ
SBF120   ــركات و ــيات والمتطلبات عن حوكمة الشــ ــات في هأيوفر مجموعة من التوصــ ــن الممارســ ا المجال ذ حســ

  .يينذ تنفيالين وغير التنفيذيالمدراء  مكافآت خص عن وبالأ

ا   مؤسـسـات ه التوصـيات موجهة إلى الذ ه التي يسـمح تداول أوراقها المالية في سـوق منظم. كما يسـتحسـن أيضـ 
 الأخرى هذه التوصيات كلي ا أو جزئي ا عن طريق تكييفها مع خصوصياتها. مؤسسات أن تطبق ال

بإنشـــاء   2013ســــنة    MEDEF-AFEPا الميثاق قامت ذ حكام هأفي تطبيق   مؤســــســــات ا على مرافقة الحرصــــ  و 
حكام  أمن الميثاق بمتابعة تطبيق   27.2خير حســـــب المادة ا الأذ حيث كلف ه ،على لحوكمة الشـــــركةالأ المجلس
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ــيما التطبيق الفعلالميثاق و  ــيةللقاعدة   يلاســــــ ــاســــــ  "or comply  أهي مبد في ممارســــــــة حوكمة الشــــــــركات و  الأســــــ
 "explain   اق ويرافق  ثيمارس مهامه من خلال متابعة تطبيق توصــــــــــيات الميا المجلس ذ هف ،و التفســــــــــيرأالالتزام
   .ي ينشره بصفة دوريةذ من خلال الدليل التطبيقي ال مؤسسات ال

لغــاء بعض الأحكــام نظرا  إبصــــــــــــــفــة دوريــة من خلال    الميثــاق  هــذالمواكبــة مختلف التطورات يتم تحــديــث  
ن السارية  القوانيو يتم تكييفها للتماشي و أدراجها ضمن القانون  إيتم   قد   الأحكامن بعض  أللتطورات التشريعية كون  

 .2020اق سنة يثخر تحديث للمآحيث كان  ،المفعول

ضـــــــافة إتي تضـــــــمنتها التقارير الســـــــابقة مع  ال  الأحكامهو مختلف   MEDEF-AFEPميثاق    ههم ما تضـــــــمنأ 
 :همها مايليأ خرى و أحكام أ

 :Middlenextميثاق  ❖
)الجمعية المهنية الفرنســــية للقيم   Middlenextمن طرف جمعية    2009مرة ســــنة   لأولالميثاق   هذاتم نشــــر  

ــعرة ــور   تقرير  من انطلاقاعداده إ (  حيث تم  المتوســــــــطة المســــــ مدير المعهد الفرنســــــــي لحوكمة    Gomezالبروفيســــــ
ســات لى إهو موجه بصــفة خاصــة ، و مرجع الحوكمة الرشــيدة ـــــــــــــــــ:ب المعنون 2008الشــركات ســنة   الصــغيرة   المؤســَّ

سـات ه ذ طبيعة وتنوع هلونظرا    ،مسـعرةالوالمتوسـطة المسـعرة وغير   ا  سـمالها ممَّ أمن حيث حجمها وهيكلها ور   المؤسـَّ
مع واقع   ىا الميثاق ليتماشـــــــــذ تم تكييف ه  يبالتالو   ،في تطبيق توصـــــــــيات الحوكمة الســـــــــابقةصـــــــــعوبة  إلى ى دَّ أ

ســـات ا النوع من  ذ وخصـــائص ه ســـات لى إســـاســـي أالموجه بشـــكل   MEDEF-AFEPولتكملة ميثاق    ،المؤســـَّ  المؤســـَّ
 .الكبرى المسعرة

 :الفرنسية مؤسساتال أرباحالضرائب على -2

  :الضريبة على الشركات-2-1
التي تم اعتدادها بعد نهاية الحرب    ضــــريبيةالإصــــلاحات ال ثرا  ســــت الضــــريبة على الشــــركات الفرنســــية  تأســــَّ 

المتضـمن   1948ديسـمبر    9بتاريخ 48-1986ه الضـريبية بمقتضـى المرسـوم رقم ذ حيت تأسـسـت ه  ،العالمية الثانية
ــاإالهدف من و ،  حقوق التســـجيلمباشـــرة و الللضـــرائب المباشـــرة وغير    ضـــريبيةصـــلاحات الالإ ها هو التفرقة بين  ئنشـ

 .ضريبيالشخص المعنوي والشخص الطبيعي عند الإخضاع ال

ليهم  إالصــافية المحققة من طرف الشــركات والأشــخاص المعنويين المشــار    رباحالأوهي ضــريبة ســنوية على  
  .الفرنسي CGIمن القانون العام للضرائب  206المادة  ضمن

 :يمية الضريبةقلامجال تطبيق و -ا
خاصــــة    رباحالأكانت هذه  المحققة في فرنســــا، ســــواء    رباحالأتتميز هذه الضــــريبة بكونها تفرل على جميع  

ــبغة   ــريبة الصــ ــركات العمومية أو الخاصــــة، ويأخذ مجال تطبيق هذه الضــ ــركات الوطنية أو الأجنبية أو بالشــ بالشــ
 ׃الإجبارية والاختيارية ويتضح ذلك كما يلي 
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 :الشركات أرباحالشركات الخاضعة وجوبا للضريبة على -ب

 :الشركات بصفة إجبارية أرباحتخضع للضريبة على 

 ؛موالشركات الأ -
 ؛سهمالأ كات شر  -
 ؛سهمبالأ التوصية شركات  -
 ؛البسيطة سهمالأ شركات  -
 ؛المحدودة المسؤولية ذات  الشركات  -
  ؛ات الشخص الوحيد عندما يكون الشريك الوحيد شخصية معنويةذ ات المسؤولية المحدودة و ذ الشركات   -
ا الجمعيات التي تمارس نشـــــــاطا  ذ وكو تجاري  أ  ات طابع صـــــــناعيذ المدنية التي تقوم بعمليات   الشـــــــركات  -

 ؛مربحا 
سات  -  ؛الهيئات المصرفيةو  المؤسَّ
 .الشركات الممارسة للمهن الحرة -

 :الشركات الخاضعة اختيارا ا-ج

 :الشركات بصفة اختيارية الشركات التالية أرباحفي حالة اختيار الخضوع للضريبة تخضع للضريبة على 
 ؛EIRLات المسؤولية الفردية ذ المقاولة الفردية  -
  ؛لية المحدودة عندما يكون الشريك الوحيد شخصية طبيعيةو ات المسؤ ذ ات الشخص الواحد و ذ المؤسسة  -
 ؛شركات التضامن -
  ؛والشركات الناتجة من الواقع المحاصةشركات  -
   ؛الشركات المدنية ما عدا العقارية -
 .شركات التوصية البسيطة -

  :معدلات الضريبة-د    

  :ةـالمعدلات العادي ❖
دة حســــــــــب وهي محدَّ   ،عمالرقم الأالمحققة و   رباحالأتطبق المعدلات العادية بطريقة تصــــــــــاعدية طبقا لقيمة  

ــرا  219-1المادة  ــريبة انطلاقا  ،ب ئمن القانون العام للضـــــــــ ــنة وك  2017منحيث تم تخفيض معدل الضـــــــــ لك ذ ســـــــــ
المتضـمن كيفية تخفيض   2017ديسـمبر   30بتاريخ   2017-1837من قانون المالية   84المعدلة في المادة   الأحكام

  .2022لى إ  2019معدل الضريبة على الشركات  للدورات من
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سات الشركات ) :(04جدول رقم )  7,63من  أقلعمالها أ التي  رقم (  PMEالصغيرة والمتوسطة  المؤسَّ

 2019/1/1 أورومليون 

الدورة الجبائية من   المحققة رباحالأ 
2019/1/1 

  الدورة الجبائية من
2020/1/1 

الدورة الجبائية من  
2021/1/1 

الدورة الجبائية من  
2022/1/1 

 %15 %15 %15 %15 أورو  38120الى  0من 

 %28 أورو  500000الى  38120من 
28% 26.5% 25 % 

 %31 فما فوق  أورو 500000

  https://www.impots.gouv.fr:المصدر

ــَّ  %15المعدل المخفض  عمالها  أ التي لا يتعدى رقم  PMEســــــــات الصــــــــغيرة والمتوســــــــطة  للمؤســــــــَّ ص  مخصــــــ
  من،  بصـفة مباشـرة قلعلى الأ  %75كليا ويحوز عليه بنسـبة   اسـمال المؤسـسـة محرر  أن يكون ر أو   أورومليون  63,7

  .نيشخاص طبيعيأطرف 

   أورومليون   250 و أورومليون  7,63عمالها ما بين أ رقم  الشركات التي يتراوح (:05جدول رقم )

الدورة الجبائية من   المحققة رباحالأ 
2019/1/1 

 الدورة الجبائية من
2020/1/1 

 

الدورة الجبائية من  
2021/1/1 

الدورة الجبائية من  
2022/1/1 

 %28 أورو  500000الى  0من 
28% 26,5 % 15% 

 % 31 فما فوق  أورو 500000

 

  https://www.impots.gouv.frالمصدر

 فما فوق  أورومليون  250عمالها أ الشركات التي رقم  (:06جدول رقم )

الدورة الجبائية من   المحققة رباحالأ 
2019/1/1 

 الدورة الجبائية من
2020/1/1 

الدورة الجبائية من  
2021/1/1 

الدورة الجبائية من  
2022/1/1 

 %28 %28 أورو  500000الى  0من 
% 27,5 % 25 

 % 31 % 1/3 ,33 فما فوق  أورو 500000

  https://www.impots.gouv.frالمصدر
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 خرى المخفضة المعدلات الأ: (70جدول رقم )

  https://www.impots.gouv.frالمصدر 

 

 تحديد الرب  الخاضع للضريبة  ❖
شـــــركات ضـــــمن نفس  المن القانون العام للضـــــرائب يحدد الربح الخاضـــــع للضـــــريبة على   209 حســـــب المادة

  الخاصــــة  الأحكامناء بعد تثالصــــناعية والتجارية باســــ  رباحالأفئة    ،الواردة في مجال الضــــريبة على الدخل  الأحكام
  .المنصوص عليها في القانون 

د حســـــــب نتيجة مختلف العمليات من أية طبيعة  الربح الخاضـــــــع للضـــــــريبة هو، الربح الصـــــــافي المحدَّ  إنَّ   
ســة واحدة بما في ذلك على الخصــوص التنازل  ســة أو وحدة أو مســتثمرة تابعة لمؤســَّ مؤســَّ  التي تنجزها كل ،كانت 

 .أثناء الاستغلال أو نهايته الأصولعنصر من عناصر  عن أي
ــافي من الفرق في قيم   ــافية لدى  الأصــــولويتشــــكل الربح الصــ ــتخدام  الصــ اختتام وافتتاح الفترة التي يجب اســ

ــم الضـــريبة من ال وتضـــاف عند الاقتطاعات التي يقوم   ،ت الماليةازياد النتائج المحققة فيها قاعدة للضـــريبة، وتحسـ
 الاستغلال أو الشركاء خلال هذه الفترة. بها صاحب 
للضـــــــرائب وهي قاعدة   BOFIPلى المنشـــــــور الرســـــــمي للمالية العامة إبالرجوع  نه من الناحية العملية و أغير  

  ،ضـــريبية ال الإدارةالفرنســـي الملزمة التطبيق من طرف المكلفين و   ضـــريبيحكام الفقه الأراء و آللبينات تحتوي على  
ــات تقوم   ســــ ــَّ ــريبة انطلاقا من النت المؤســــ ــع للضــــ ــبية المعدلة بمختلف الإبتحديد الربح الخاضــــ دماجات  يجة المحاســــ

 .ضريبيةال الأحكامعبارة عن نتيجة محاسبية معدلة وفق  فهو ،ضريبيةالخصومات الو 

 الخاضعة  رباحالأ  المعلات  

 ا الاعفاء على فوائض القيم الصافية الطويلة الأجل المعلقة بالتنازل وتدهور سندات المساهمة ذيطبق ه 0 %

ــع اختيارا له  2019ابتداء من دورة  10 % ــتغلال  يا المعدل النتذتخضـ ــافية للمداخيل الناتجة عن الاسـ و  أ جة الصـ
 صل معنوي  أو أالتنازل عن براءة الاختراع  

ة الأجل المحققة من التنازل عن حصـــــــص الصـــــــندوق  ليطبق على بعض فوائض القيم طوي  %15معدل  %19و    15%
  قلخمس سنوات على الأ نذالمخاطر المملوكة م رأسمالخاطر وشركات  مللتوظيف بالالمشترك 

لتنازل عن محلات النشـــــــــــــاط المحولة  يخص فوائض القيم طوية الأجل المحققة من ا  %19بينما المعدل 
 .راضي للبناءألى سكن و إ
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هذه التعديلات تظهر في "جدول تحديد النتيجة الجبائية" الذي يجب أن يكون مرفقا مع التصـــــــــريح الســـــــــنوي 
 :ويمكن حساب النتيجة الجبائية بطريقتين، للنتائج

 الخصومات   -دماجات جبائية = النتيجة المحاسبية + الإالنتيجة ال 
 الأعباء القابلة للخصم –النتيجة الجبائية = النواتج الخاضعة للضريبة 

 .الشركات  أرباحتعتبر النتيجة الجبائية وعاء حساب الضريبة على و 

   ) البيانات ،العينة ،المجتمع ،للدراسة )صياغة الفرضيات الأساسيةالعناصر  :المبحث الثاني

يهدف المبحث الثاني إلى تقديم العناصر الأساسية التي ستتم دراستها في البحث، بما في ذلك صياغة الفرضيات، 
لتحقيق  المطلوبة  البيانات  وجمع  الدراسة،  في  المستخدمة  العينة  وتحديد  دراسته،  سيتم  الذي  المجتمع  وتوضيح 

 .أهداف البحث 

 :تحديد فرضيات الدراسة-1
طار النظري المقترح في الفصـول السـابقة والتي  ا الجزء بصـياغة فرضـيات الدراسـة انطلاقا من الإذ سـنقوم في ه

  الإدارةكمجلس   الحوكمةليات  آ  أثروالهدف هو اختبار   ،تم فيما بعد اختبار مدى صحتها على العينة المدروسةيس
  .خصائصه والتدقيق الخارجي على ممارسة التسيير الضريبيو 

 :الإدارةاستقلالية مجلس -1-1

ــبة مرتفعة من  هناك   ــية أن تواجد نســــ ــات التي ســــــمحت بالتأكد من صــــــحة فرضــــ ين  داري الإالعديد من الدراســــ
 .التسيير الضريبيتساعد في ضبط ممارسة  الإدارةعن مجلس  او الخارجيين  المستقلين

ســــــات حول عينة من   (Amstrong, et al., 2015 p. 14) قام بها   ى دراســــــة أخر  حســــــب هذه و ،  مريكيةالأ  المؤســــــَّ
  التســيير الضــريبيالتي تتمتع بأكثر اســتقلالية وخبرة مالية تســاهم بتخفيض ممارســات  الإدارةمجالس   نَّ إالدراســة ف

   .عالية المستوى 

ســـات في   التســـيير الضـــريبيول ح (Khoufi, et al., 2012 p. 14) دراســـة قام بها عائلية  الالعائلية وغير    المؤســـَّ
ــية ما ــلا إلى أن المجالس التي يتواجد فيها    2009و 2005بين    التونسـ ــاءالأحيث توصـ الخارجيين بكثرة تكون    عضـ

 . التسيير الضريبيانخراطا في استراتيجيات  أقل

 :التالي النحو على الإدارة مجلس استقلالية بمتغير الخاصة H1 ىالأولالفرضية  صياغة يمكن عليه بناء  

H1 :التسيير الضريبييخفض من  ممارسة  الادارة الخارجيين في مجلس عضاءالتواجد الكبير للأ. 
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 :الإدارةحجم مجلس -1-2 
ــتوى الأبحا  في المجال  ــريبي خلصـــت على مسـ ــة  الضـ نه كلما أإلى  (Minnick, et al., 2010 p. 717)دراسـ

ــيير   ذلك  نقص حجم المجلس يؤدي ــريبيإلى تســــ ــن  ضــــ وأن الحجم الكبير للمجلس يؤدي إلى عدم الفعالية    ،أحســــ
 بسبب الصعوبات في اتخاذ القرار حول تحديد سياسة العدوانية الضريبية للمؤسسة.

 الإدارة إلى وجود علاقة جوهرية بين حجم مجلس   (Lanis, et al., 2011 p. 66)وفي ســــــــــياق آخر توصــــــــــل  
إلى وجود علاقة بين حجم المجلس  (Aliani, et al., 2012 p. 82)بينما لم يتوصــــــــــل    ،والعدوانية تجاه الضــــــــــريبة

ســــات في   التســــيير الضــــريبيو    أعضــــاءلت الدراســــة إلى عدم وجود علاقة بين عدد  حيث توصــــَّ   ،الأمريكية  المؤســــَّ
 المجلس والاستراتيجيات المتبعة لتخفيض الأعباء الضريبة.

 :التالي النحو على الإدارة مجلس حجم بمتغير الخاصة  H2الفرضية الثانية  صياغة يمكن عليه بناء  

H2 :التسيير الضريبييؤدي إلى التخفيض من ممارسة   الإدارةمجلس  أعضاء  زيادة. 

 ــة:ازدواجية الوظيف-1-3
ــات قامت باختبار عامل ــريبي بعض الدراســـ ــتوى الضـــ الازدواجية )أي الجمع بين منصـــــب المدير  على المســـ

ــة  العام و رئيس مجلس الإدارة ( ــريبيعلى ممارســـ ــيير الضـــ   لم تكن النتائج ،(Landry, et al., 2009 p. 26) التســـ
سـات حول  (Alliani, et al., 2012 p. 151) دراسـة قام بها  .مقنعة توصـلا إلى  2007-2000التونسـية ما بين   المؤسـَّ

ــيير الضـــــــريبيأن ازدواجية الوظيفة تشـــــــجع الانخراط في  ــاهمة في تخفيض معدل الضـــــــريبة    التســـــ وبالتالي المســـــ
 الفعلي. 

(Minnick, et al., 2010 p. 715)   َّــات   يعتقدان أن ســــ ــَّ   أقلالتي تكون فيها ازدواجية الوظيفة تتميز بإقبال    المؤســــ
الدراســـــة الميدانية لهذين الباحثين تبين عدم    كما أنَّ   ،وارتفاع أعبائها الضـــــريبية  التســـــيير الضـــــريبيعلى ممارســـــة 

 دلالة هذا المتغير. 

 :يالتال النحو الازدواجية على بمتغير الخاصة  H3الفرضية التالية صياغة يمكن عليه بناء  

H3:  التسيير الضريبيازدواجية الوظيفة تؤدي إلى التخفيض من ممارسة. 

 :ع الديمغرافيــــو التن-1-4
الأبحا  حول التصـــرفات الضـــريبية تقترح عدم تنســـيقهم عندما يتعلق الأمر باســـتراتيجيات التهرب الضـــريبي  

 .نه يفترل من النساء إظهار أعلى مستوى من الامتثال الضريبيأ (Kastlunger, 2010 p. 543)حيث يري 

(Aliani, et al., 2012 p. 82)  التنويع بين ســة أمريكية إلى أنَّ مؤســَّ   300توصــلت الدراســة التي أجريت حول  
 هم والرجال ،الإدارة في النسـاء نسـبة نظرا لانخفال   التسـيير الضـريبي اسـتراتيجية على تأثير له يكن لم الجنسـين

 الضريبية. الأعباء من التقليل في الخبراء أكثر
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ســــات نفس الباحثين توصــــلا في دراســــة حول بيئة   التونســــية إلى أن زيادة نســــبة العنصــــر الأنثوي في   المؤســــَّ
 الخاصـــة  H4الرابع  الفرضـــية صـــياغة يمكن عليه بناء    .التســـيير الضـــريبيالمجلس يؤدي إلى تخفيض أنشـــطة  

 :التالي النحو على التنوع الديمغرافي بمتغير

H4 :التسيير الضريبيتخفض من ممارسة  الادارة زيادة نسبة تواجد العنصر النسائي في مجلس. 

 :التدقيق الخارجي -1-5
ا ذ وفي هـ  ،وتتوقف فعـاليتـه على مـدى جودة الخـدمـة المقـدمـة  الحوكمـةيعتبر التـدقيق الخـارجي من أهم آليـات  

للدلالة على الجودة العالية  «Big four» عدة دراســـــــــــــات تبنت مدى الانتماء إلى مكاتب التدقيق العالمية   الإطار
ظهرت أحيث   ،الكبير حجمها بســـب  الكبيرة والموارد  العالية الفنية الكفاءة المكاتب  تلك لدى لخدمات التدقيق كون 

ن  أ   (Forker, 1992 ; Raffournier, 1995 ; Leuz, 2000 ; Schneider et al., 2006 et Cooke, 2000)دراســــــات كل من  
 .ات مصداقيةذ فصاح  معلومات إ تشجع زبائنها على Big fourمكاتب التدقيق 

ــتوى على ال ــريبي يري    مســ للتدقيق دور مهم في الكشــــف عن المخاطر  ownes, 2008))  و  (Schön, 2008)الضــ
ن الاســــتراتيجية الضــــريبية المتبعة من طرف المدراء غير  أمن    بالتأكد ن التدقيق القانوني يســــمح  أكما    ،الضــــريبية

 .مضرة بمصالح المساهمين

(Richardson, et al., 2012 p. 23)    ســــات  نَّ ألى إتوصــــلا تكون   Big4التي تتعاقد مع مكاتب التدقيق   المؤســــَّ
سات عدوانية تجاه التسيير الضريبي مقارنة ب أقل   .خرى أالتي تتعاقد بمكاتب  المؤسَّ

 :التالي النحو علىالتدقيق الخارجي  بمتغير الخاصة  H5الرابعةالفرضية  صياغة يمكن عليه بناء   

H5  :ـانتماء مكتب التدقيق الخارجي ل BIG4 من ممارسة التسيير الضريبي يخفض.  

 ةــملخص لفرضيات الدراس: (08)جدول رقم 

 اتــــــــــــــالفرضي

:H1 يخفض من  ممارسة التسيير الضريبي  الادارة التواجد الكبير للأعضاء الخارجيين في مجلس 

:H2  يؤدي إلى التخفيض من ممارسة التسيير الضريبي الإدارةزيادة أعضاء مجلس 

H3 :ازدواجية الوظيفة تؤدي إلى التخفيض من ممارسة التسيير الضريبي 

:H4 تخفض من ممارسة التسيير الضريبي الادارة زيادة نسبة تواجد العنصر النسائي في مجلس 

:H5 ـانتماء مكتب التدقيق الخارجي ل BIG4  يخفض من ممارسة التسيير الضريبي 
 الباحث  من إعداد  :المصدر
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 والبيانات:العينة  -مجتمع الدراسة-2

 مجتمع الدراسة-2-1   

 بورصة باريس -ا   
ــة باريس من    ذ صــــلاحات هيكلية منإخيرة عدة تطورات و ه الأذ وقد شــــهدت ه ،ماكن الماليةقدم الأأت عد بورصــ

خيرة منذ مطلع الألفية باســـــم  وقد ع رفت هذه الأ ،هم وأكبر بورصـــــة في فرنســـــاأ وتعتبر    م،1724ســـــيســـــها ســـــنة أت
في السوق  ، وهي واحدة من بين العديد من البورصات المدمجة المدرجة) ( Euronext Parisيورونكست باريس

 .بية تحت راية يورونكست ورو الأ

تم تحديث عمل البورصـــــة، والذي    ،م1986مند عام  ورصـــــة  به الذ صـــــلاحات التي شـــــهدتها ههم الإأ من بين  
  ،دمج الأنظمة الحاســــوبية في عمليات التداول الخاصــــة بها كان يعمل بشــــكل رئيســــي عن طريق المزاد. حيث تم  

والذي يســـمح    ،)التســـعيرة بالمســـاعدة المســـتمرة(   CAC  Continu en Assistée Cotationافتتحت باريس نظام    قد و 
 .1988 جوان  15في  المرجعي لبورصة باريسي يعتبر المؤشر ذ ال رالشهي CAC 40بالتسعير المستمر وإنشاء 

ــا صــــدور  تمنذ  السةةن   في  ــة في فرنســ ــماســــرة   القاضــــيو   قانون إصــــلاح نظام البورصــ بتغيير الشــــكل القانوني لســ
ي أالفرنسـية    ات البورصـ ةشـرك  وو ه وسـيط جديد نشـطة البورصـة ويتم إنشـاء أالبورصـة التي كانت تسـير وتحتكر  
Société des Bourses françaises  (SBF)   ه الأخيرة ســيطرتها على الســوق المالي تحت اســم  ذ حيث احكمت ه

 .يورونكست باريسبورصة باريس ثم  اصبحت 
نت   حيث   اندمجت بورصـات أمسـتردام وبروكسـل وباريس لتشـكل يورونكسـت. ،2000سـبتمبر   22في  هذه تمك 

  .من أن تصبح واحدة من أقوى الجهات العالمية الرائدة في التداول الأخيرة

وتخضـــــــــع جميع عمليات التداول والعمليات الاســـــــــتثمارية التي تقوم بها يورونكســـــــــت باريس للائحة الداخلية 
سـات لـــــــــــــــ لجنة  ، ووزارة الاقتصـاد  (AMF)   ، وهيئة الأسـواق المالية(CECEI)"المالية والشـركات الاسـتثمارية المؤسـَّ

 .الفرنسية، واللجنة المصرفية
هناك العديد من الأدوات المالية المتداولة بنشــــــــاط في ســــــــوق يورونكســــــــت باريس، بما في ذلك المؤشــــــــرات و 

ا مجموعة من المؤشـــــرات المختلفة التي تحســـــبها بورصــــة    .، والســـــلع، والســـــندات والمشـــــتقات ســـــهموالأ هناك أيضـــــ 
 . SBF 120، SBF 250،MiDCAC، CAC 40 ،يورونكست باريس

 :SBF120مؤشر -ب 

باريس. يشـمل المؤشـر   هو مؤشـر سـوقي ي سـتخدم لتتبع أداء الأسـهم في بورصـة يورونكسـت   SBF 120مؤشـر   
شــركة فرنســية م درجة في بورصــة يورونكســت باريس من حيث القيمة الســوقية والتداول. وهو جزء من    120أكبر 

  . .Euronext Parisالتي ت ديرها شـــركة  SBF (Société des Bourses Françaises)مجموعة مؤشـــرات 
سـهم ا   40أكبر ( CAC 40من   40ورقة مالية متداولة بشـكل مسـتمر: قيم    120إلى أنه يتكون من   120يشـير الرقم  



 SBF120 بمؤشر المسجلة الفرنسية  المؤسسات من  عينة دراسة                                             :الرابعالفصل 

179  
 

ا في البورصـة من حيث القيمة السـوقية والسـيولة رأس مال سـوقي في بورصـة يورونكسـت   100من بين أعلى  مدرج 
. يتم اختيار الأوراق  CAC 40أوسـع وأكثر تنوع ا من   SBF 120 فإن   ،قيمة أخرى. وبالتالي  80زائد ) .باريس

ــ   بشكل عام، يتم اختيار الشركات لتضمينها   ،  و رأس مال فرنسي.  200الإضافية من بين أفضل   80المالية الـــــــ
تشــــمل هذه الأخيرة  عادة  عوامل الســــيولة بالإضــــافة إلى عوامل    معايير عدة بناء  على    SBF 120في مؤشــــر

قدرة   دلك لضـــــــــــمانو   .أخرى مثل القيمة الســـــــــــوقية، وتوزيع القطاعات الاقتصـــــــــــادية، والتمثيل الجغرافي، وغيرها
أداء الاقتصـاد الفرنسـي  و    على تمثيل السـوق بشـكل دقيق وتقديم صـورة شـاملة لأداء الأسـهم في البورصـةالمؤشـر 

  .بشكل صحيح
قيمـة المطلوبـة   120التي يختـار من بينهـا المجلس العلمي    ،قيمـة  130ه المعـايير ينتج عنـه حوالي  ذ تطبيق هـ

ــتعمال المزدوج ــة عندما تمثل    ،لا يتم الاحتفاظ ببعض القيم  ،من العينة. ولتجنب الاسـ ــركات القابضـ ــة بالشـ الخاصـ
لك الشــــركات التي تظهر قرائن  ذ أصــــولها الرئيســــية مســــاهمة مســــيطرة في شــــركة تم اختيارها بالفعل في العينة. ك

  ،مثل توريق الأوراق المالية للجمهور أو عرل عام للبيع ،موضوعية لزيادة السيولة

ــتخدام  ــتثمار واتخاذ القرارات المالية المتعلقة بالأســـــــهم     SBF 120يتم اســـــ ــية في عمليات الاســـــ كأداة رئيســـــ
ــهمفي الأ داري الإ  داءللأمقياس  كوكذلك   ــية مثل    ســـــ ــكلهذا  يتم حســـــــاب حيث   ،CAC 40الفرنســـــ ــر بشـــــ   المؤشـــــ

الترتيب الســــــنوي للقيم على النحو المحدد مســــــبق ا.   ،المجلس العلمي في كل اجتماع ربع ســــــنوي  ويراقب مســــــتمر. 
ــل.   ــركات ذات المرتبة الأفضــ ــركات التي لم تعد تفي بمعايير الاختيار عن طريق اختيار الشــ ــتبدال الشــ ويقوم باســ

 لك باستبدال أي شركة تم اندماجها عن طريق الامتصاص أو شطبها.ذ يقوم ك

ــركما ي ــية   عتبر مؤشــــــ ــوق الأوراق المالية الفرنســــــ ــتثمرين والمحللين الماليين لتقييم أداء ســــــ مرجع ا هام ا للمســــــ
الاســتثمارية  كثير ا  ما يســتخدم كمقياس لتقييم أداء صــناديق الاســتثمار  ومتابعة اتجاهات الســوق وتوجيه القرارات 

ــية ــتثمر في الأســـــهم الفرنســـ ــاد الفرنســـــي  .والمحافظ التي تســـ . ي نظر إليه كمؤشـــــر رئيســـــي يعكس الثقة في الاقتصـــ
 .والتوجهات الاقتصادية العامة في البلاد 

  :ةــعينة الدراس-2-2
خلال الفترة     في بورصــــة باريس  SBF120بمؤشــــرفرنســــية مســــجلة  مؤســــســــة   65تتشــــكل عينة الدراســــة من 

ــائص مجلس  وتم الحصـــــــول على البيانات المتعلقة 2015إلى  2012الممتدة من   من قاعدة البيانات   الإدارةبخصـــــ
DATACG  أما البيانات المالية فتم اسـتخراجها من خلال برنامج   ،الخاصـة بحوكمة الشـركاتDATASTREAM 

ومختلف التقارير المالية والســــنوية المنشــــورة. كما تم تجميع هذه البيانات في شــــكل بيانات مقطعية زمنية من نوع  
ــلة من    ،panel dataالبانل ــلسـ ــم سـ ــاهدات تضـ ــتعانة ببرمجية  فردي وزمني.  ؛ذات بعدين المشـ  و EXCEL وتم الاسـ

EVIEWS.8  لمعالجة البيانات. 

سات تتشكل عينة الدراسة من   :التي تستوفي الشروط التالية المؤسَّ
 .اختبارات الدراسة جراءلإن تتوفر لها كل البيانات اللازمة أ -
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  .وقفت عن التداول خلال فترة الدراسةأو أتكون قد ادمجت  لاَّ أ -
سـات بعاد إتم   - ظهرت قيما سـالبة حتي  أو التي  ألها  يلفعلالتي لم نتمكن من تحديد معدل الضـريبة ا المؤسـَّ

 .حصائية تؤثر على النتائج الإلا

 مجموع المؤسسات المكونة لعينة الدراسة :(09)جدول رقم 

سات  المجموع  المؤسَّ
سات عدد   163 . 2015 و 2012ما بين DATACGالموجودة ضمن قاعدة البيانات  المؤسَّ

سات عدد   58  .التي لا تتوفر فيها كل البيانات  المؤسَّ

سات   27 .و المتوقفة عن التداول خلال فترة الدراسةأالمدمجة   المؤسَّ

سات   13 ا سالبة ظهرت نسب  أ و التيألها  يلم نتمكن من تحديد معدل الضريبة الفعلالتي  المؤسَّ

ساتمجموع   65 المكونة لعينة الدراسة  المؤسَّ
 الباحث  من إعداد  :المصدر

ســــات قائمة   يوضــــح التالي  الجدولو  المالية   للأوراقالدراســــة والرقم التعريفي الدولي   التي تشــــكل عينة  المؤســــَّ
ISIN  نوع النشاط الاقتصادي لىإ بالإضافة:  

 المؤسسات المكونة لعينة الدراسة  (:10)جدول رقم 

 نوع النشاط  ISIN  رقم تسمية المؤسسة 
01 ACCOR FR0000120404  خدمات السياحة والفندقة 
02 ADP FR0010340141  خدمات واستغلال المطارات 
03 AIR LIQUIDE FR0000120073 الغاز الصناعي والطبي إنتاج 
04 ALBIOMA FR0000060402 الطاقات المتجددة إنتاج. 
05 ALTEN FR0000071946  خدمات الهندسة والاستشارة في التكنولوجيا 
06 ALTRANTECHNOLOGIES FR0000034639 البحث والابتكار  ،خدمات الهندسة 
07 ARKEMA FR0010313833 المواد الكيمائية  إنتاج 
08 ASSYSTEM FR0000074148  خدمات الهندسة والاستشارة 
09 ATOS FR0000051732  نظمة الحاسوب أخدمات 
10 BIOMERIEUX FR0010096479 نظمة وتجهيزات قطاع الصحة أ  إنتاج 
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11 BOLLORE FR0000039299 شهار والاتصال واللوجستيك خدمات الإ 
12 BONDUELLE FR0000063935 ية الزراعية ذ غإنتاج الأ 
13 BOUYGUES FR0000120503  البناء والاتصالات 
14 BUREAU VERITAS FR0006174348 التصديق والجودة ،خدمات تدقيق المطابقة 
15 CARREFOUR FR0000120172  التوزيع عبر المساحات الكبرى 
16 CASINO GUICHARD FR0000125585 ائيةذ توزيع المواد الغ 
17 DANONE FR0000120644 ية ذ غالألبان و منتجات الأ 
18 DASSAULT SYSTEMES FR0000130650 نظمة التصنيع والصيانة خدمات البرمجيات لأ 
19 EDENRED FR0010908533  نظمة الدفعأ نواع أخدمات جميع 
20 EIFFAGE FR0000130452 شغال العمومية البناء والأ 
21 ESSILOR FR0000121667  طارات البصرية العدسات والإ إنتاجتصميم و 
22 EUROFINS SCIENTIFIC FR0000038259 خدمات المخابر للتحليل البيولوجي 
23 FAURECIA FR0000121147  معدات السيارات  إنتاجتصميم و 
24 GFI INFORMATIQUE FR0004038099 لي والرقمنة علام الآخدمات الإ 
25 HAVAS FR0000121881 شهار والتواصلخدمات الاستشارة في الإ 
26 HERMES NTERNATIONAL FR0000052292  السلع الكمالية  إنتاجتصميم و 
27 ILIAD FR0004035913  الاتصالات خدمات التزويد بالانترنت و 
28 IMERYS FR0000120859 المعادن الصناعية  إنتاج 
29 INGENICO FR0000125346 نظمة وبرامج الدفع المتكاملةأ 
30 IPSEN FR0010259150  دوية الأ إنتاجتطوير و 
31 IPSOS FR0000073298  خدمات التزويد بالانترنت 
32 JCDECAUX FR0000077919 شهار والاتصالخدمات الإ 
33 KERING FR0000121485  لبسة الأالسلع الكمالية و 
34 LEGRAND FR0010307819 التحتية الكهربائية والرقمية للبناء  ىالبن 
35 L’OREAL FR0000120321 مستحضرات ومواد التجميل 
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36 LVMH FR0000121014 السلع الكمالية والموضة 
37 METROPOLE TV FR0000053225  خدمات السمعي البصري 
38 NEOPOST FR0000120560 خدمات البرامج الرقمية والتواصل 
39 NEXITY FR0010112524 نشطة العقارية الخدمات والأ 
40 NRJ GROUP FR0000121691 علام السمعي البصري خدمات الإ 
41 ORANGE FR0000133308  خدمات الهاتف والاتصالات 
42 ORPEA FR0000184798  الخدمات الصحية للمسنين 
43 PERNOD-RI FR0000120693 المشروبات  إنتاج 
44 PLASTIC OMNIUM FR0000124570 معدات السيارات  إنتاج 
45 REMY COINTREAU FR0000130395 المشروبات  إنتاج 
46 REXEL FR0010451203  توزيع المعدات الكهربائية 
47 RUBIS FR0010451203  تخزين وتوزيع المواد البترولية والكيمياوية 
48 SANOFI FR0010451203 دوية واللقاحات إنتاج الأ 
49 SARTORIUS STED BIO FR0000121253  الخدمات والمعدات الموجهة للصناعات البيوصيدلانية 
50 SCHNEIDER LECTRIC FR0000073272 للصناعات الكهربائية  ةالمعدات الموجه إنتاج 
51 SCOR SE FR0010411983 

 
 مين أعادة التإ خدمات 

52 SEB FR0000121709 واني المنزلية المعدات والأ إنتاج 
53 SODEXO FR0000121220 

 
 المرافق إدارةطعام و خدمات الإ

54 SOLOCAL GROUP FR0010096354 شهار والتسويق الرقميخدمات الإ 
55 SUEZENVIRONNEMENT FR0010613471  الخدمات البيئية وتسيير الموارد المائية والنفايات 
56 TELEPERFORMANCE FR0000051807  خدمات الاستشارة لتحسين العلاقة مع الزبائن 
57 TF1 FR0000054900 شهار خدمات السمعي البصري والإ 
58 THALES FR0000121329 نظمة الالكترونية المعدات والأ إنتاج 
59 TOTAL FR0000120271  صناعة الغاز والبترول 
60 TRIGANO FR0005691656  مركبات ومعدات التسلية اجإنت و تصميم 
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 DATACGقاعدة البيانات  :المصدر

 :البيانات المجمعة -2-3
تبويب المعطيات التي حيث تم جمع و  ،هم المراحل الحاســــــمة في ســــــيرورة البحث أ يعتبر تجميع البيانات من 

  :عداد الدراسة الميدانية انطلاقا من قواعد البيانات التاليةإ ساسها أسيتم على 
  ؛قاعدة بيانات متضمنة معلومات حول حوكمة الشركات  -
 .موضوع الدراسة مؤسسات المحاسبية للة المعلومات المالية و نقاعدة بيانات متضم -

 :بيانات حوكمة الشركات -ا
ــركات على  ه القاعدة  ذ ه  ي تحتو  ــرافوالإ  الإدارةهمها مجلس أ و   ،عدة معطيات حول حوكمة الشــ حســــب نوع   شــ

قاعدة  حيث تم الحصـــول عليها من  ،لك البيانات عن مكاتب التدقيق الخارجيذ وخصـــائص المجلس وك مؤســـســـةال
ــية DATACGالبيانات   ــركات الفرنســـــ ــة بحوكمة الشـــــ لى إلك اللجوء ذوتم ك، التي تحتوي على عدة بيانات خاصـــــ

  .من بعض المعطيات للفترة المدروسة للتأكدالتقارير السنوية المالية 

 بيانات الحوكمة لكل مؤسسة (:11)الجدول رقم 

 ت المجمعة عن كل مؤسسة االبيان ة ــــــالفئ

  ،النشاط  ،ISIN، رقم مؤسسةتسمية ال   مؤسسةال

نمط    ،المجلس  أعضـــــــاءعدد   ،المســـــــتقلين  عضـــــــاءالأنســـــــبة   وخصائصه  الإدارةمجلس 
رئيس مجلس (و ثنـــائي  أ(  حـــادي )رئيس مـــدير عـــامأ  الإدارة
 من فئة النساء  عضاءالأ، عدد )يذ تنفيالمدير الو  الإدارة

 BIG04لى إا كان ينتمي إذ تسمية المكتب وما  مكاتب التدقيق الخارجي 
 الباحث  من إعداد  :المصدر

61 VALEO FR0000130338  معدات السيارات  إنتاجتصميم و 
62 VICAT FR0000031775 الاسمنت والخرسانة  إنتاج 
63 VINCI FR0000125486 نشطة الملحقة خدمات البناء والأ 
64 VIRBAC FR0000031577  دوية البيطرية إنتاج الأخدمات البحث و 
65 ZODIAC AEROSPACE FR0000125684 نظمة والمعدات الخاصة بالطيران الأ 
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ــبية  ذ تحتوى ه  ــــــــــــــــــــــــة:الضــريبيالبيانات المالية والمحاســبية و   -ب ه القاعدة على البيانات المالية والمحاسـ
  حيث تم اسـتخراج البيانات من خلال برنامج من نوع  ،لك المتغيرات الرقابيةذ والضـريبية لحسـاب المتغير التابع وك

DATASTREAM ومختلف التقارير المالية والسنوية المنشورة. 

 البيانات المالية والمحاسبية والضريبية لكل مؤسسة (:12)الجدول رقم 

 البيانات المجمعة 

 مجموع أصول المؤسسة   ،، النتيجة المحاسبية قبل الضريبة، نتيجة الاستغلالرباحالأالضرائب على  

 الباحث  من إعداد  :المصدر

ليها الاســـــــــــتعانة بمختلف الوثائق الرســـــــــــمية الصـــــــــــادرة عن  إتحليل النتائج المتوصـــــــــــل كما تم لاحقا لغرل  
ــات  ســـ ــَّ ــية خلال الفترة المدروســـــة المؤســـ ــنوية    Financial reports التقارير المالية :الفرنســـ  Annual reportsوالســـ

 إلى الوثائق بالرجوع هذ وقد تم الحصـــــــول على ه References documents والوثائق المرجعية  Notesالملاحقو 
ســات ه  ذ الرســمية له المواقع القوائم   ،والتي تتضــمن كل المعلومات المفصــلة عن  الحوكمة والبيانات المالية ،المؤســَّ

ــافة  بالإ   Consolidated financial statementsالمالية الموحدة   ــريبة  إضـ لى المعلومات المتعلقة بتفســـير بيان الضـ
Tax proof . 

 ة  ــالدراسة القياسي  :المبحث الثالث
القياسية تعتبر جزءا  أساسيا  من عملية البحث العلمي، حيث تهدف إلى تحليل العلاقات بين متغيرات   الدراسة 
مختلفة وفهم الظواهر والتفاعلات المختلفة في البيانات. يشمل هذا المبحث عدة جوانب مهمة تساهم في إطار 

المتغيرات وتحضير البيانات،   تقديمعرل العملية الكاملة للدراسة القياسية، بدء ا من  حيث سيتم  الدراسة القياسية،  
المختلفة واستخلاص   البيانات وانتهاء  بتحليل البيانات واستنتاج النتائج. ستساعد هذه العملية الباحث في فهم وتفسير  

 .الدروس والتوصيات اللازمة من البيانات المحللة
 :متغيرات الدراسة-1  

 :عــالمتغير التاب-1-1
ا ذ حيث اســــــتعملت الأبحا  الســــــابقة لقياس ه ،TM  التســــــيير الضــــــريبيه الدراســــــة هو  ذ المتغير التابع في ه

ا تم اتهام  ذ إ  1قيمة    ذ كمتغير يأخ  التسيير الضريبي  ار اعتب  حيث ؛  (Lanis, et al., 2011 p. 59)المتغير عدة طرق  
  التسيير الضريبيفقد قام بقياس   ،(Desai, et al., 2005 p. 10)  أما  ،في حالة العكس  0المؤسسة بغرامة ضريبية و

بينما هناك العديد من الدراسات تتفق    .book tax differences  ضريبيةعن طريق الفرق بين النتيجة المحاسبية وال
ويمثل نسـبة الضـرائب    التسـيير الضـريبيباعتباره من أفضـل الوسـائل لقياس   ETRمعدل الضـريبة الفعلي على أن 
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بقســمة مبلد الضــريبة على  يحدد المعدل (Minnick, et al., 2010 p. 708) (المســددة من طرف المؤســســة. حســب 
  .الواجب دفعه من طرف المؤسسة على النتيجة قبل الضريبة  رباحالأ

ــيتم اعتماد طريقةذ ه في هنَّ أا المقياس إلا ذ هبالرغم من وجود عدة أنواع من   ــة ســــــــ  Minnick and ه الدراســــــــ

Noga (2010)   ســـــات من أهم الضـــــرائب التي تخضـــــع لها   رباحالأالضـــــريبة على    لك نظرا إلى أنَّ ذ و ــَّ ما  أ  .المؤســـ
ا المعـدل يـدل على انخفـال في  ذ ن زيـادة هـأفهي  يالقـاعـدة المعتمـدة في تحليـل التغير في معـدل الضــــــــــــــريبـة الفعل

 .دليل على ارتفاع في ممارسة التسيير الضريبي وما انخفاضه فه، أممارسة التسيير الضريبي

 :متغيرات المستقلةال-1-2  

 الإدارةب يقومون  لا الذين الخارجيين عضــــاءالأ المتغير نســــبة هذا يعكس  :IND  الإدارةاســـتقلالية مجلس  •
ــبة ــاء عدد   جماليلإ بالنســــ ــو ويعتبر .الإدارة مجلس أعضــــ ــتقلا نظرا لأنه لا ينتمي إلى  العضــــ الخارجي مســــ

 .وكفاءة بفاعلية الإدارةالرقابة على  في اأساسي   ادور   يلعب  أن يمكنه ثم الجهاز التنفيذي ومن

ويتم قياســـــــه في   الإدارةين يتكون منهم مجلس ذ ال  عضـــــــاءالأعبارة عن عدد : BSIZE  الإدارةجم مجلس ح •
  .الإدارةمجلس  أعضاءه الدراسة عن طريق مجموع ذ ه

ــغل الإدارة مجلس رئيس كان إذا تعبر عما :  DUAالازدواجية   • ــ   يشـ ــب  اأيضـ ــتخدم منصـ  المدير العام وتسـ
يتم قياس هذا المدير العام،  ومنصـــب  الإدارة مجلس رئيس بين الثنائية لقياس وهمي الحالية متغير الدراســـة

 المدير العام   نفسه هو الإدارة مجلس رئيس كان إذا  (1)واحد  القيمة يأخذ  وهمي المتغير عن طريق متغير
 بين المنصبين. انفصال كان هناك إذا (0)صفر القيمة أخذ يو 
  .تم قياس متغير التنوع الديمغرافي بنسبة العنصر النسائي في المجلس : DIVالتنوع الديمغرافي  •

ســات يقيس مدى لجوء  : AUDالتدقيق الخارجي • ويقاس على النحو   BIG4 لى خدمات مكاتب التدقيقإ المؤســَّ
 في حالة العكس.   0و =  BIG4حد مكاتب التدقيق المشاركة ينتمي الى أإذا كان    1متغير وهمي =  :تيالآ
 :المتغيرات الرقابية -1-3

 الرقابة  متغيرات  إدخال لذلك تم ،الإدارة مجلس خصـــائص  بخلاف أخرى  بعوامل  التســـيير الضـــريبي أثرقد يت
  نع الرقابة في البحث   متغيرات  وتنطوي  ،التســــــــيير الضــــــــريبيعلى مســــــــتوى   تؤثر أن يمكن يالت العوامل على

تم اختيار   ؛الأصـولاسـتعمال خاصـيتين هامتين من خصـائص المؤسـسـة والمتمثلة في حجم المؤسـسـة والعائد على 
  ةهما على التغير في معدل الضريب أثر هذين المتغيرين نظرا للاستعمال الشائع في الأدبيات المحاسبية والضريبية و 

 .الفعلي

ــتغلال ومجموع  :  ROA  الأصـــــولالعائد على  • ــبة نتيجة الاســــــ ــتثمار بنســــــ تم قياس معدل العائد على الاســــــ
التسيير  العام كون أن هدف المؤسسة من ممارسة   داءفي تحسين الأ  التسيير الضريبيلاختبار دور    الأصول

 Alliani, et) (Minnick, et al., 2010 p. 710)كل من  .المؤســســة  أداءهو المشــاركة في تحســين    الضــريبي
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al., 2012 p. 149)  ه على  أثر مع التركيز على    داءاسـتعملوا هذا المتغير كمؤشـر لربحية المؤسـسـة ومراقبة الأ
 معدل الضريبة الفعلي.

 ،الأصــول  جماليعن طريق لوغاريتم القيمة المحاســبية لإ تم قياس هذا المتغير :  FSIZEحجم المؤسـسـة   •
ــات قامت بإدراج هذا المتغير ــية من ،عدة دراســـــــ ــياســـــــ  تتعرل  أن المحتمل فحســـــــــب نظرية التكاليف الســـــــ

 مقارن ة ،وبيئية  اجتماعية ومســـــــئولية أعلى ســـــــياســـــــي كفرل ضـــــــرائب  لتركيز احجم   الأكبر مؤســـــــســـــــات ال
 )في ســـــــياق آخر وحســـــــب نظرية القوة الســـــــياســـــــية يري   ،(Zimmerman, 1983)الصـــــــغيرة   لمؤســـــــســـــــات با

(Siegfried, 1972),  ســـات أن ن لديها الموارد الكافية  لأ  امنخفضـــ   ETRذات الحجم الكبير يكون لديها   المؤســـَّ
ســات موارد وحجم هذه   نَّ إبالإضــافة إلى ذلك ف ،للتأثير في القرارات الســياســية يســمح لها بالانخراط في   المؤســَّ

 (Minnick, et al., 2010 p. 710) كل من.وفرات ضــريبية معتبرة  تحقيقتنظيم أنشــطتها و  ،التســيير الضــريبي
(Alliani, et al., 2012 p. 78)  قاموا بإدراج حجم المؤسسة واختبار تأثيره على معدل الضريبة الفعلي. 

 

 :ويمكن تلخيص العلاقة بين متغيرات الدراسة حسب الشكل التالي   

 

 العلاقة بين متغيرات الدراسة  :(09)الشكل رقم 

 

    

 

                                                                                                                     
 من إعداد الباحث  :المصدر

 

   :والجدول الموالي يلخص مختلف متغيرات الدراسة وكيفية قياسها

 

 

 

 

 

الضريبيالتسيير  آليات الحوكمة   خصائص المؤسسة  

 متغيرات الرقابة المتغير التابع المتغيرات المستقلة



 SBF120 بمؤشر المسجلة الفرنسية  المؤسسات من  عينة دراسة                                             :الرابعالفصل 

187  
 

 متغيرات الدراسة وقياسها : (31) الجدول رقم
 

 من إعداد الباحث  :المصدر

  :ةــتحضير قاعدة بيانات الدراس-2
ــر   ــيةبعد القيام بعملية تحديد العناصـ ــاسـ ــة )العينة، المتغيرات   الأسـ تي  أ والبيانات الضـــرورية للقياس( ت ،للدراسـ

ه العملية  ذ والقياســية وللقيام به  حصــائيةســاســها المعالجة الإأعملية جمع وتحضــير قاعدة البيانات التي ســيتم على 
 :للقيام بالعمليات التالية  EXCELفقد تم الاستعانة ببرمجبة 

 ،الأصــولالعائد على    ،التســيير الضــريبييجاد البيانات المتعلقة بها )إحســاب المتغيرات التي لم نتمكن من  -
  .حجم المؤسسة(

مؤســــســــة  65ي أالمتعلقة بالعينة المدروســــة  EXCELات الخاصــــة بجميع المتغيرات في ورقة نصــــب البيا -
  . 2015 إلى 2012 ت مناربع سنو أعلى مدى 

ذات بعدين   المشـاهدات تضـم سـلسـلة من   (  01)الملحق رقم   panel dataالحصـول على بيانات من نوع البانل -
  ( X 4 65مشاهدة ) 260فردي وزمني  

 والقياسية حصائيةالإوالانطلاق في المعالجة  EVIEWS.8لى إ EXCELه البيانات من برنامج ذ تحويل ه -

 

 قياس المتغيرات  المختصرات متغيرات الدراسة 

النتيجة    /رباحالأمعدل الضــــــــــريبة الفعلي = الضــــــــــرائب على   TM     التسيير الضريبي
 المحاسبية قبل الضريبة

  الإدارةالخارجيين في مجلس  عضاءالأنسبة  IND الإدارةاستقلالية مجلس 

  الإدارةمجلس  أعضاءمجموع  BSIZE  الإدارةحجم مجلس 

ــه    الإدارةإذا كــان رئيس مجلس    1متغير وهمي = DUA ازدواجية الوظيفة   هو نفســـــــــــــ
 في حالة العكس    0المدير العام للمؤسسة و =

 الإدارةنسبة العنصر النسائي في مجلس  DIV التنوع الديمغرافي  

ــاركــة أإذا كــان    1متغير وهمي = AUD التدقيق الخارجي  حــد مكــاتــب التــدقيق المشـــــــــــــ
 في حالة العكس    0و = BIG4ينتمي الى 

 مجموع أصول المؤسسة  /نتيجة الاستغلال  ROA  الأصولالعائد على 

 اللوغاريتم النيبيري لمجموع أصول المؤسسة FSIZE حجم المؤسسة 
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 ــة:الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراس-3

 الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة :(14)الجدول رقم

 EVIEWS.8مخرجات برمجية  :المصدر

الذي يبين معطيات الإحصــاء الوصــفي لمتغيرات الدراســة المعالجة و المبين أعلاه   14من خلال الجدول رقم 
 : EVIEWS.8 ببرمجية 

 :المتغير التابع-3-1  
 (%31.99)بنســبة  معدل الضــريبة الفعلي  الذي تم قياســه من خلال   التســيير الضــريبييظهر متوســط متغير  

ــيط  الى   %  33مر برن  الذي يتراوح    رباحالأمن المعدل القانوني للضـــــرائب على   ،هي تقترب نوعا ماو   (%31)والوســـ

ــات  (%36 ــســ ــافة للمؤســ ــاهمة على القيمة المضــ ــركات +المســ ــريبة على الشــ ــا خلال الفترة   )الضــ المطبق في فرنســ
 المدروسة.  

ــبة  أ بلغت و    ــســـةالمعدل في   لهذاعلى نسـ ــنة    CARREFOUR  مؤسـ لى التقرير إوبالرجوع   (% 70)  2012سـ
ــنوي له ــســــةه الذ المالي الســ ــي مؤســ ــريبي ءر العب في الجانب المتعلق بتفســ ــبب ارتفاع    Tax proof الضــ لمعرفة ســ

  (3)رقم حسب الملحق  يتحصلنا على المعلومات الموضحة في الجدول التالي معدل الضريبة الفعل

 

 

 

 

 

 

   

   TM IND BSIZE DUA DIV AUD ROA FSIZE 

 15.62308  8.303846  0.965385  28.26154  0.684615  11.80000  51.20000  31.99615  المتوسط  

 15.00000  7.000000  1.000000  27.00000  1.000000  12.00000  50.00000  31.00000  الوسيط 

 19.00000  43.00000  1.000000  50.00000  1.000000  20.00000  100.0000  70.00000  القيمة الكبرى 

 13.00000  2.000000  0.000000  7.000000  0.000000  4.000000  0.000000  7.000000  القيمة الصغرى 

 1.418387  5.415905  0.183156  9.455079  0.465565  3.218911  18.50802  9.862568  لمعياري  االانحراف 
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 2012لسن   CARREFOUR مؤسسةمعدل الضريبة الفعلي ل  حساب  :(15) الجدول رقم

 وحدة النقدية مليون أوروال                                               

 المجموع البيانات الخاصة بالنتيجة والتعديلات الضريبية 

 552 النتيجة قبل الضريبة 

 %36.1  رباحالأالمعدل النظري )القانوني( للضريبة على 

 199-  مبلد الضريبة النظري 

 110 عفاءات الضريبية خرى والإأخاضعة لمعدلات  أرباح أثر

 179-   ...(المؤونات الضريبية والاقتطاعات من المصدرضرائب دون قاعدة )

 7- مؤونة تدني غير قابلة للخصم ضريبيا   أثر

 91- خرى    الفروق الدائمة الأالضريبة على  أثر

 51- صول   جلة للأؤ تدني قيمة الضرائب الم أثر

 216- صول غير معترف بها خلال الدورة أضرائب مؤجلة 

 195 للدورات السابقة  بها صول معترفأضرائب مؤجلة 

 52 خرى أعناصر 

 388 مجموع الضرائب 

 %70.4 الفعليلضريبة امعدل 

 03انظر الملحق رقم -Carrefourلمجمع  2012  السنوي المالي  ر: التقريالمصدر

مليون   199بقيمة    رباحالأالضـــــــريبي النظري على    ءن مبلد العب أعلاه يظهر أ من خلال الجدول الموضـــــــح 
  رباحالأفي المعدل النظري للضــرائب على   أورومليون   (195.2)وهو ناتج عن ضــرب النتيجة قبل الضــريبة    أورو

ــنة  رباحالأخير عبارة عن معدل الضــــــــــريبة على ا الأذ ه  (36.1%) ــا ســــــــ ــاري المفعول في فرنســــــــ وهو    2012الســــــــ
    .والضريبة على القيمة المضافة للمؤسسات  الشركات ليه المساهمة الاستثنائية للضريبة على إمضافا   (33.3%)

ي ســـــتتحمله المؤســـــســـــة ذ الضـــــريبي ال ءيمثل العب  €مليون    388تحملت مبلد   مؤســـــســـــةن الألك  ذ نلاحظ ك
 ( 552/ 388  ) ; (%70.4) للضريبة ييحسب المعدل الفعلو 

ولقد تم   2015لســنة    TRIGANO  مؤســســةوتخص  (  (%6,7 ،  (%7)  ا المؤشــر فهي تقريباذ نســبة له أدنىما أ
حيث تحصـــلنا على المعلومات  ي،ة ســـبب انخفال معدل الضـــريبة الفعللى التقرير المالي الســـنوي لمعرفإالرجوع 

 :   (4)الملحق رقم حسب  يالموضحة في الجدول التال
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    2015لسنة  TRIGANO مؤسسةحساب معدل الضريبة الفعلي ل: (16) الجدول رقم
 ف أورو لا آوحدة النقدية ال                                               

 المجموع البيانات الخاصة بالنتيجة والتعديلات الضريبية 
 59480 النتيجة قبل الضريبة 

 4193 الفرعية   مؤسسات ال أرباححصة 

 55287  ا  إجماليالمدمجة  مؤسسات ال أرباححصة 

 3989- الضريبي المسجل محاسبيا    العبء

 59275 ا   إجماليالمدمجة  رباحللأ النتيجة قبل الضريبة

 18442- الضريبي النظري     العبء

 %31.1 رباحالأ( للضريبة على يالمعدل النظري )القانون

 12757 التغير في الخسائر الضريبية الغير معترف بها سابقا    

 1696 خرى دائمة  أفروق 

 14453 مجموع المقاربة  

 %6,7 لضريبة الفعليامعدل 

 04انظر الملحق رقم -Triganoلمجمع  2015المالي السنوي  رالتقري :المصدر

من الضرائب عول  أورولف أ 3989  تهتحملت ما قيم مؤسسةن الأعلاه يظهر  أ من خلال الجدول الموضح  
 .59275/ 3989ي أ(  (%6,7 رباحالأعلى  للضريبة يويحسب المعدل الفعل أوروالف  18442

 :المتغيرات المستقلة-3-2 

 الإدارة:متغير حجم مجلس -ا
قيمة   14رقم   وحســــــــــب الجدول ،الإدارةمجلس   أعضــــــــــاءا المتغير من خلال احتســــــــــاب مجموع ذ تم قياس ه

  هذا يتفق مع مختلف الدراســـــات التي تنص ، و (11.8عضـــــوا )  12يقترب من   الإدارةمجلس   أعضـــــاءمتوســـــط عدد 
  عضــاءالأما في القانون التجاري الفرنســي فعدد  ا، أعضــو    12و  10بين   يكون ما  عضــاءالأمثل للأ  العدد  أنَّ   على

ميثاق    بينما  ،طار القوانينإنين بصـــــــفة اســـــــتثنائية في المعي  عضـــــــاءالأعضـــــــو دون احتســـــــاب   18و 3يكون بين  
تم    الإدارةكبر حجم لمجلس أ  أن لم يحدد عدد الأعضــاء  .    (AFEP-MEDEF)  لشــركات الفرنســيةلالحوكمة 

  بالإضافةعضو مستقل   16لى إعضو  مقسم   20ةةةة ب  2014سنة   BOUYGUESالاتصالات    مؤسسةتسجيله في 
خرين ممثلي العمال طبقا للقانون التجاري وقانون العمل آعضـــوين  المســـاهمين و   -ن الموظفينلى عضـــوين يمثلاإ
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ــمن الحد الأ ــابهم ضــ ــ)دون احتســ ــة  ذ لك للعدد الكبير للموظفين في هذ المنصــــوص عليه( ويرجع   ىقصــ ــســ ه المؤســ
 ،(%23,3) رأســمالتي في المرتبة الثانية من حيث نســبة المســاهمة في أيي  لذ ا مالال  رأسفي  حصــصــهموحجم  

ــةه الذ حيث اتبعت ه ــسـ ــاهم الأآ  مؤسـ ــنة  لية )المسـ ما  أ.  2014جير( في نظام حوكمتها حســـب تقريرها المرجعي  لسـ
 EUROFINS مؤســـســـة و 2015ســـنة    ASSYSTEM  مؤســـســـةدنى مجلس من حيث الحجم فقد تم تســـجيله في أ

SCIENTIFIC   2013-2012سنة. 

 :الإدارةمتغير استقلالية مجلس -ب 

ــبة المتغير هذا يعكس ــاءالأ نســـ ــبة الإدارةب يقومون  لا الذين الخارجيين عضـــ ــاء عدد   جماليلإ بالنســـ  أعضـــ
حيث تشـجع    .(%51.2)هم من الخارجيين    عضـاءالأن أكثر من نصـف إلى أ حصـائيات تشـيروالإ، الإدارة مجلس

 إدارة، مجلس  مؤســــــســــــةالخارجيين عن ال  عضــــــاءالأكبر عدد ممكن من  أالدراســــــات وتوصــــــيات الحوكمة بتواجد  
دنى نسـبة  أما أ  (%100) المسـتقلين بنسـبة  عضـاءالأمتكون من   2015-2012للسـنوات   BONDUELLE  مؤسـسـة

ي عضـو  أحيث لم يضــم مجلســها   2013-2012ســنة    ALTEN مؤســســةالخارجيين فقد تم تســجيلها في   عضــاءللأ
ــتقل ــســـةبررت الو   ،مسـ ــنة  ذ ه مؤسـ ــاءالأبعدم وجود   2012ه الوضـــعية في تقريرها المرجعي لسـ ــبين من    عضـ المناسـ

ه  ذ المســــــتقلين في ه  عضــــــاءالأوهي قيد البحث وبالفعل فقد انتقلت نســــــبة   مؤســــــســــــةوي خبرة في مجال نشــــــاط الذ 
 .2014بعد تعيين عضوين جديدين ضمن المجلس سنة   (%25) لىإ مؤسسةال

  :متغير ازدواجية الوظيفة-ج

رئاســة مجلس   التنفيذيمن العينة المدروســة يتولى فيها الرئيس   (%68) كثر منأن ألى إحصــائيات تشــير  الإ
ي فصل منصب رئيس مجلس  ، أنظام الحوكمة الثنائي  مؤسسات تتبع فيها ال  32%)رئيس مدير عام( مقابل  الإدارة
ــا ألك بذ وقد يفســـــر    التنفيذيوالرئيس ، شـــــرافو رئيس مجلس الإأ الإدارة ــيات الحوكمة في فرنســـ ن القوانين وتوصـــ

ــَّ  ــات الحرية في اختيار النظام المناســــب لهاتركت للمؤســ ــات  ،ســ ــيات الممارســ ــات وتوصــ على عكس معظم الدراســ
 .تضارب المصالح فيالجمع بين الوظيفتين يزيد  ن  ألى إتشير التي الجيدة للحوكمة 

 :متغير التنوع الديمغرافي-د 

أما بالنســـبة للتنوع الديمغرافي فتظهر النتائج أن متوســـط المقاعد التي يشـــغلها العنصـــر النســـائي في المجلس 
ســـات  إدارةهذا المعدل يعكس التشـــريعات التي تفرل إدراج العنصـــر النســـائي ضـــمن مجالس    ،(%28)هو    المؤســـَّ

 .بالنسبة للمؤسسات الفرنسية 2017عام  مقاعد بحلولال من (%40) والتي من المفرول أن تصل إلى نسبة

-2013و  2015-2012للســــنوات   VIRBACو   NRJ GROUPتخص    (%50)على نســــبة تم تســــجيلها هي  أ 
 (%7)  بنســبة 2012ســنة    SEBةمؤســســمشــاركة العنصــر النســائي في لنســبة    أدنىعلى التوالي بينما تظهر  2015

  .تماشيا مع المتطلبات القانونية  2015بحلول  (%33)لىإولكنها انتقلت 
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  :متغير التدقيق الخارجي- ه

ــَّ ذ تم قياس ه ــة على خدمات ا المتغير بمدى اعتماد المؤســ ومن خلال الجدول    BIG 4حد مكاتب التدقيق أســ
من مؤســــــــســــــــات العينة المدروســــــــة قد  (%97)ن تقريبا  أا يعني  ذ ه (0.966418)يمة المتوســــــــط قيظهر   (14) رقم

ــابـات(  BIG 4حـد مكـاتـب التـدقيق أاعتمـدت على خـدمـات   ــابـاتهـا )محـافظـة الحســــــــــــ  للقيـام بـالتـدقيق القـانوني لحســــــــــــ
  .خرى أدقيق تالعينة اعتمدت على مكاتب  مؤسسات من  (%3)مقابل

ه  ذ على ســــــــوق التدقيق ومن خلال تحليلنا لمتخلف التقارير المالية له BIG 4ا يدل على ســــــــيطرة مكاتب  ذ ه 
 و ثانوي.أحسابات رئيسي  كمحافظ للتدقيق القانوني للحسابات سواء   BIG 4 تم تعيين مكاتب ه قد ن  أالعينة تبين 

 :الرقابة متغيرات -3-3

  :الأصولمتغير العائد على -ا
يث كان متوسـط ح  ،داءوهو من مؤشـرات الأ الأصـولا المتغير بنسـبة نتيجة الاسـتغلال ومجموع  ذ تم قياس ه

 SOLOCALمؤســـــســـــةعلى عائد تم تحقيقه من طرف أ و (%8.303846) المحقق هو   الأصـــــولمعدل العائد على 
GROUP   التالية  المؤســـــــــــــســـــــــــــات حققته   (2  (%دنى عائد فقد كان بنســـــــــــــبةأما أ 2012ســـــــــــــنة   %43))بنســـــــــــــبة:  

BOUYGUES  2015سـنة ،  CARREFOUR 2012سـنة  ، CASINO  2015سـنة   ،NRJ GROUP   2014سـنة 
 ،SCOR SE  2012-2015  سنة، VIRBAC 2015سنة. 

  :متغير حجم المؤسسة-ب
حيث كان متوســـــــــط حجم   ،الأصـــــــــول  جماليعن طريق لوغاريتم القيمة المحاســـــــــبية لإ تم قياس هذا المتغير

لى إفهو يعود  الأصـــــولكبر مؤســـــســـــة من حيث حجم  أو ( 15.62308) صـــــول مؤســـــســـــات عينة الدراســـــة يســـــاوي أ
TOTAL صــــــغرها من حيث  أو  2015ســــــنة   أورو 203082342وقيمة نقدية   19.00000البترولية بقيمة    مؤســــــســــــة
 .2012سنة  أورو 554507وقيمة نقدية  13.00000بقيمة   TRIGANO مؤسسةالحجم   

 :القياسية الدراسة-4
ــاليب  الدراســـة منهجية الدراســـة من الجانب  هذا في نســـتعرل   ــية والأسـ تقدير   في عليها اعتمدنا التي القياسـ
 .الدراسة نموذج

 : PANEL DATA بيانات البانل نماذج-4-1

 ت اد همشـــــا أنها على Panel Dataيقصـــــد  ببيانات الســـــلاســـــل الزمنية المقطعية والتي تعرف ببيانات البانل  
على   المشــــاهدات من  زمنية ســــلســــلة أنها أو  (268صــــفحة    2012)الجمال،  معينة   زمنية فترات  في مقاســــة مقطعية

ــســــات، دول،(مجتمع معين   ــل أبحيث  ) دوائر مؤســ ــلاســ نها تجمع بين خصــــائص كل من البيانات المقطعية والســ
المكررة    المشـــــاهدات البيانات التي يمكن الحصـــــول عليها من خلال  تعريفها بأنها ويمكن،  الزمنية في نفس الوقت 
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ي أ  (Time series)معينة    Tخلال ســــلســــلة زمنية    Cross-Sections)من المقاطع العرضــــية ) Nلظاهرة ما حول 
 .Observations)) المشاهدات من  TxNللحصول على

 :بمايلي المقطعية منفردة البيانات  أو منفردة الزمنية البيانات  ل( عنالبان) الطولية البيانات  تتميز
 .زمنية أو مقطعية المنفردة البيانات  حالة في يظهر قد  الذي الفردي التباين تجانس عدم في التحكم -
بين المتغيرات   خطية تعددية أقل وكذلك الحرية درجات  في وزيادة أفضــــل كفاءة الطولية البيانات  تعطي -

 (268صفحة  2012)الجمال،  المشاهدات  عدد  زيادة خلال من التنبؤ في الدقة وزيادة
𝒀𝑖𝑡 =  𝜶𝑖 +  𝜷𝑖 𝒙𝑖𝑡 +  ɛ𝑖𝑡 

 𝑖 = 1 , 2 … … . … … … N       تعبر عن الوحدات المفردة 

 𝑡 = 1 , 2 … … . … … … T  تعبر عن فترات الزمن.  

 ،(𝐢) المشاهدة هو قيمة نقطة التقاطع فيو  (𝛂i) ت لثاباالحد  

(𝛃i) المشاهدة في تمتل معامل المتغير المستقل (𝒊). 

ــبالنسـبة ل ما أ ،(t) الفترة الزمنية عند   (𝑖)لمتغير التابع في المشـاهدةليمثل قيمة متغير الاسـتجابة   (Yit) ـــــــــــــ
(𝑋𝑖𝑡) ــتقلة والتي تم ــفوفة المتغيرات المســــــ ــاهدة ثفهي مصــــــ عند الفترة   (i)ل قيمة كل متغير تفســــــــيري في المشــــــ
 .(t)الزمنية 

(ɛit) في المشاهدة  أتمثل قيمة الخط(i)  عند الفترة الزمنية(t). 

 :النماذج من رئيسية أشكال ثلا   الطولية البيانات  تأخذ 

ــط من  pooled modelالتجميعي نموذج ويعتبر pooled model التجميعي النموذج -  بيانات  نماذج أبســـ
 ؛الزمني البعد  النموذج تأثير هذا يهمل حيث  البانل،

كل  ســــــلوك معرفة إلى اســــــتخدامه فيهدف الثابتة التأثيرات  نموذج أما (fixed model) :النموذج الثابت -
 عادة هذا النموذج معلمات  تقدير ولغرل  حدة، مؤسـسـة على كل سـلوكة و المقطعي البيانات  من مجموعة

 طريقة تســــتخدم ثم التامة، الخطية التعددية حالة تجنب  يتم لكي  (N-1)متغيرات وهمية بقدر تســــتخدم ما
 .جذ ا النمو ذ العادية لتقدير ه الصغرى  المربعات 

ــوائية التأثيرات  نموذج يعتبر  Random model :العشـــوائي النموذج -  وجود  حالة في للتقدير ملائما العشــ
 المربعات  طريقة اســتخدام يتم العشــوائية  التأثيرات  نموذج ولتقدير الثابتة، التأثيرات نموذج   شــروط في خلل

 .الصغرى المعممة
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 :ة ـللدراس المناسب البانل نموذج اختيار-2- 4
الدراســـة على فرضـــية أن التســـيير الضـــريبي هو دالة لمجموعة من العوامل المؤثرة والتي تقســـم   نموذجيرتكز  

حجم المجلس   ،: اســتقلالية المجلسليات الحوكمةآلى المتغيرات المســتقلة والمتمثلة في متغيرات  إفي هذه الدراســة 
ــافة  الإبالتدقيق الخارجي   ،التنوع الديمغرافي  ،ازدواجية المجلس لى المتغيرات الرقابية والمتمثلة في العائد على  إضـــ

 وحجم المؤسسة. الأصول

  .على التسيير الضريبي تم اعتماد نموذج الانحدار المتعدد على معطيات البانل ليات الحوكمةآ أثرلدراسة 
وعــدد المتغيرات   yiتــابع    متغير بين خطيــة علاقــة وجود  افترال  يقوم على د المتعــد    الانحــدار نموذج

,𝑥1المســــتقلة   𝑥2, … 𝑥𝑘   عشــــوائي وحد𝑢𝑖 ــل بالنســــبة العلاقة هذه عن ويعبر     من Kو    المشــــاهدات  من n  ــــــــــــــــ
  ي:تالآ بالشكلالمستقلة  المتغيرات 

حيث يظهر نموذج بين المتغير التابع وعدة متغيرات مســــــــتقلة   العلاقة دراســــــــة على المتعدد يركز الانحدار
 :الدراسة على شكل معادلة الانحدار الخطي المتعدد على النحو الآتي 

 
          𝑻𝑴𝒊𝒕 =  𝜶 +  𝜶𝟏𝑰𝑵𝑫𝒊𝒕 + 𝜶𝟐 𝑩𝑺𝑰𝒁𝑬𝒊𝒕 + 𝜶𝟑 𝑫𝑼𝑨𝒊𝒕 + 𝜶𝟒𝑫𝑰𝑽𝒊𝒕

+ 𝜶𝟓𝑨𝑼𝑫𝒊𝒕 +  𝑹𝑶𝑨𝒊𝒕  +    𝑭𝑺𝑰𝒁𝑬𝒊𝒕 + 𝜺𝒊𝒕  
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 العشوائية التأثيرات ، الثابتة ، التأثيراتالتجميعي : الانحدارالثلاثةج البانل ذتقدير الانحدار لنما -ا

 تقدير نماذج البانل الثلاثة  (:17)الجدول رقم 

 

 05انظر الملحق رقم  -EVIEWS.8مخرجات برمجية : المصدر                          
 :نموذج الانحدار التجميعي ❖
ــائيةمن الناحية الإ  ي يقيس  ذ ال  R-squaredن معامل التحديد غير جيد لأ نموذجمام  أننا  أيمكن القول    حصـــــ
ن المتغيرات تشـرح  ألك ذ  ىمعن  (0.013523)يسـاوي   ه الحالةذ وهو في ه  (1)الدراسـة بعيد عن الواحد  نموذججودة 

ن متغيرات  أي هو التســــــيير الضــــــريبي أي ذ التغييرات التي تحد  في المتغير التابع ال  ،وتفســــــر بنســــــبة ضــــــعيفة
ي تم قياســــه بمعدل الضــــريبة  ذ التي تحد  في التســــيير الضــــريبي الالتغيرات    ،1.3523)  (%الدراســــة تفســــر بنســــبة

 .خطاء عشوائيةألى إترجع   (% 98.6477)ن النسبة المتبقية,ألفعلي و ا

      TM   المتغير التابع 
 

                 

     REM ج الاثار العشوائية ذنمو   FEM ج الاثار الثابتةذنمو   PRM    نمودج الانحدار التجميعي   

 المتغيرات المستقلة المعاملات   الاحتمالية   المعاملات   الاحتمالية   المعاملات   الاحتمالية  

0.4796 0.030863 0.1317 0.098584 0.8854 -0.005163 IND 

0.9370 0.027155 0.1605 0.818656 0.4384 -0.210506 BSIZE 

0.5626 0.931375 0.2207 2.725107 0.6056 0.708243 DUA 

0.9674 0.002681 0.1612 -0.112748 0.2907 0.070843 DIV 

0.6908 -1.613439 0.1832 -7.505640 0.6836 1.385268 AUD 

0.1671 -0.215147 0.0005 -0.923843 0.8498 0.022610 ROA 

0.2691 -0.949920 0.0493 -4.400587 0.8425 -0.125891 FSIZE 

0.0001 47.56695 0.0043 102.2773 0.0002 32.69920 C   الثربت  

 عدي المشرهدات  260   260   260  

  0.014539   0.603564   0.013523   

-Rمعرمل التحدسد   

squared 

  0.531139   4.031344   0.493516 

 Fاحصرئر  فرشر  

statistic 

  0.810599   0.000000   0.838914 

-Fاحتمرلر  فرشر )

statistic)Prob 
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  (0.838914)فيشــر    إحصــائيةن احتمالية  أهي غير معنوية حيث    (0.493516)فيشــر    إحصــائيةن قيمة أكما 
قــد يكون غير    نموذجن الأممــا يعني   (%5)ن  م  اكثرأي    ،نموذجة لمعــاملات الجمــاليــتعبر عن الــدلالــة الإ  يالت

 .لمتغيرات الدراسة ليس لها دلالة معنوية  T.studentن احتمالية أكما  ،مناسب 

 :الثابتة التأثيرات نموذج ❖
يقترب نوعــا مــا من الواحــد وهو   R-squaredن معــامــل التحــديــد  أبفعــل    مقبول  نموذجمــام  أننــا  إيمكن القول   

ــاوي   ــبة كبيرة التغييرات  ألك ى ذ معن  (0.603564)يسـ التي تحد  في المتغير التابع  ن المتغيرات تشـــرح وتفســـر بنسـ
ــريبي  يذ ال ــيير الضـ ــة أأي    ،هو التسـ ــبةن متغيرات الدراسـ ــر بنسـ التغيرات التي تحد  في معدل   (60.3564%)  تفسـ

كما تظهره احتمالية   (%1) هي معنوية عند مســـتوى   (4.0313440)فيشـــر   إحصـــائيةن قيمة  أ كما الضـــريبة الفعلي
قد يكون   نموذجن الأمما يعني   نموذجة لمعاملات الجماليالتي تعبر عن الدلالة الإ   (0.000000)فيشــر    إحصــائية

 .امناسب  

 ( (0.0005 الأصــوللمتغيرات الدراســة لها معنوية بالنســبة للمتغيرين العائد على     T.studentن احتمالية  أكما 
ما المتغيرات الباقية فليس لها دلالة معنوية  أ ،على التوالي  (%5)و   (%1)عند مسـتوى   ((0.0493وحجم المؤسـسـة  

 .على متغير التابع للدراسة

 :العشوائية التأثيرات نموذج ❖
ن معامل لأغير جيد  نموذجمام  أننا  أيمكن القول  فالعشـــــــــــــوائية  ثارللآالانحدار   نموذجما بالنســـــــــــــبة لتقدير  أ

  ىمعن  (0.014539) يســاوي  ه الحالةذ وهو في ه  1بعيد عن الواحد   نموذجي يقيس جودة الذ ال  R-squaredالتحديد 
ــبة ضــــــــعيفة التغييرات التي تحد  في المتغير التابع الألك  ذ  ــر بنســــــ ــرح وتفســــــ ــيير  ذ ن المتغيرات تشــــــ ي هو التســــــ

ن  أ التغيرات التي تحد  في التســـيير الضـــريبي و  (1.14539  (%ن متغيرات الدراســـة تفســـر بنســـبةأأي   ،الضـــريبي
  غير(0.531139) فيشــــــــر   إحصــــــــائيةن قيمة  أكما ،  خطاء عشــــــــوائيةألى إرجع  ت  (% 98.8546)النســــــــبة المتبقية  

لمتغيرات الدراســـــــــة ليس لها     T-studentن احتماليةأكما  ،قد يكون غير مناســـــــــب  نموذجن الأمما يعني  ،  معنوية
 .(0.810599)دلالة معنوية 

الثابتة هي الأكثر ملائمة للبيانات المقطعية    التأثيرات فبالرغم من أن نصوص التحليل القياسي تشير إلى أن  
 خلال المفاضلة بين النماذج. من يمكن التأكد من ذلك إلاعبر الدول، إلا أنه لا 

 :المستخدمة النماذج بين المفاضلة-ب

 :الثابتة الآثار نموذجالانحدار التجميعي و  نموذجالمفاضلة بين بين  ❖

 : Likelihood Ratio/ Fاختبار فيشر المقيد -
وســنقوم  F فيشــر المقيد   الثابتة باســتخدام اختبار  الآثار نموذجالانحدار التجميعي و  نموذجيتم  الاختيار بين  

ن  أ يقول ب  0Hن فرل العدم أحيث   ،لعدم امكانية حســــــابه في البرمجيةالمبينة أدناه المعادلة بحســــــابه عن طريق  
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 المقدر هو يكون   التجميعي الانحدار  PRM  نموذجن  إا الشرط فذ وعند تحقق ه  ،متساوية مؤسسات القواطع لكل ال
ــائيةالقيمة المحســـوبة لإ كانت  إذا فضـــل أي أنهلأا ــائيةكبر من القيمة الجدولية لإأ F الاختبار  حصـ ا إذ و أ F  حصـ

 الفرضية وقبول العدم فرضية يتم رفض  فإنه (%5)  تساوي   أو  أقلp-value ا الاختبار  هذ كانت القيمة الاحتمالية ل
 PRM   (Greene, 2012)فضل من أ FEM نموذجن أب القائلة البديلة

𝐹(𝑁 − 1, 𝑁𝑇 − 𝑁 − 𝑘) =
(𝑅𝐹𝐸𝑀

2−𝑅𝑃𝑀
2) (𝑁−1)⁄

〈1−𝑅𝐹𝐸𝑀
2〉 〈𝑁𝑇−𝑁−𝑘〉⁄

 

ــات هي عدد   Nحيث  ســـــــــ ــَّ 𝑅𝐹𝐸𝑀فهي عدد المتغيرات المقدرة و   𝐾 ما أالمدة الزمنية   Tو المؤســـــــــ
يمثل    2

𝑅𝑃𝑀مقيـد  و الغير  نموذجالثـابتـة وهو ال  التـأثيرات  نموذجمعـامـل التحـديـد عنـد اســــــــــــــتخـدام 
يمثـل معـامـل التحـديـد    2

 .Fتوزيع  ويمكن الحصول على قيمتهما مباشرة من جدول، الانحدار التجميعي نموذجعند استخدام 

البسط  حرية عند درجةF(N- 1, NT- N- k) الجدولية حيث  F المحسوبة في المعادلة مع قيمة   Fقيمة ن  نقار 
N- 1  ودرجة حرية المقامNT- N- k الملائم نموذجونقوم باختيار ال. 

  :المحسوبة انطلاقا من معطيات الجدول كما يلي F بلغت قيمة 

𝐹 =
(0.603564−0.013523) (65−1)⁄

(1−0.603564) (260−65−7)⁄
=

0.0092
0.0021

= 4,37 

وبمقارنة   (%5)للمقام ومسـتوى معنوية   (188)للبسـط و  (64)حرية    درجةعند   ((1.38الجدولية   Fبلغت قيمة  و 
F   المحســــــــــــــوبـة معF   ن أالجـدوليـة نلاحظF  ننـا نرفض الفرل العـدم ونقبـل  أممـا يعني   ،كبرالمحســــــــــــــوبـة هي الأ

  .تجميعيالانحدار ال نموذجفضل من أالثابتة  الآثار نموذجن أي  ، أالفرل البديل

 Redundant fixed effects tests   اختبار الاثار الثابتة الزائدة او الغير معنوية-
 Redundant fixed  ارباختالثابتة باســــتخدام    الآثار نموذجالانحدار التجميعي و  نموذجيمكن الاختيار بين  

effects tests توفره برمجية الذي EVIEWS.8 (Bolek, et al., 2017 p. 25)  

ــاب  لأ  ،كثر دقةأا الاختبار  ذ ه   ــمح بحسـ ــائيةنه يسـ ــر و   إحصـ ــمح لنا  .  p-valueالاحتمالية  لك قيمته  ذ كفيشـ تسـ
نتائج الاختبار حســب  كانت حيث  ، يننموذجالثابتة للعينة المدروســة للمفاضــلة بين ال  الآثارباختبار تواجد   النتائج

  :دناهأالجدول المبين 
  Redundant fixed effectsنتائج اختبار  (:18) الجدول رقم

Redundant fixed effects tests 

(Likelihood Ratio Test) STATISTIC Df Prob 

Cross- section F 4.372068 64,188 0.0000 

Cross- section  Chi-Square 237.022561 64 0.0000 

 08انظر الملحق رقم - EVIEWS.8مخرجات برمجية  :المصدر
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أي رفض    (%5)  من    أقـــل  (  000.0 0)  هي  p-valueحيـــث أظهرت نتـــائج الاختبـــار أن قيمـــة الاحتمـــاليـــة  
هو  الثابتة    التأثيرات وبالتالي فنموذج   ،الفرضـــــية العدمية واســـــتخلاص أن العينة المدروســـــة تحتوي على آثار ثابتة

لاختيار نموذج التقدير الملائم قمنا باختبار تواجد آثار فردية للعينة المدروســـة باســـتعمال اختبار فيشـــر  .الأفضـــل
Fisher test حيث أظهرت نتائج الاختبار أن قيمة الاحتمالية   ،لاختبار التجانس الكلي للنموذجp-value    أقلهي 

مما يعني   ،مما يعني رفض الفرضـــية العدمية واســـتخلاص أن العينة المدروســـة تحتوي على آثار فردية  (%5)  من
هل هي عشـوائية أم ثابتة واختيار النموذج الملائم تم    الآثارللتعرف على طبيعة هذه و   ،أن النموذج غير متجانس

      .Hausmanاستعمال اختبار 

 :العشوائية التأثيرات نموذجالثابتة و  التأثيرات نموذجالمفاضلة بين  ❖

 Hausmanاختبار -

وهذا    .Hausmanالعشـــــــــوائية تم اســـــــــتعمال اختبار    التأثيرات  نموذجالثابتة و   التأثيرات   نموذجللمفاضـــــــــلة بين  
ــواء   ،تعتبر أكثر ملائمة لتقدير النموذج  التأثيرات لغرل معرفة أي من  الثابتة أم نماذج    التأثيرات كانت نماذج   ســـــ

خذ فرضـية  ؤ اسـتعماله في دراسـتنا، وبالتالي تالعشـوائية من أجل تحديد أي من النموذجين ينبغي اختياره و   التأثيرات 
الثابتة هو    التأثيرات العشوائية هو الملائم والفرضية البديلة عندما يكون نموذج   التأثيرات العدم عندما يكون نموذج 

 .الملائم
أي عدد المتغيرات   Kمع درجة حرية  2X  زيعتحت فرضــــــــــــــية العدم تو  Hausman إحصــــــــــــــائيةيتبع اختبار  

ــتقلة، ــوبة لإ المســـــــــ ــائيةفإذا تبين بأن القيمة المحســـــــــ كانت القيمة    إذاو  أالاختبار أكبر من القيمة الجدولية   حصـــــــــ
المؤيدة لأفضــــــلية نموذج    العدم فرضــــــية يتم رفض  فإنه  %)5)  و تســــــاوي أ أقل  p-valueا الاختبار  ذ الاحتمالية له

 .الثابتة هو الأفضل التأثيرات القائلة بأن نموذج البديلة  الفرضية وقبولالعشوائية،  التأثيرات 

ــاد على برنـــامج   ــالاعتمـ ــذا الاختبـــار وذلـــك بـ ــا من خلال هـ ــل عليهـ ــائج المتحصــــــــــــــ ــالي يبين النتـ الجـــدول التـ
EVIEWS.8.  المبين أدنـاه يمكننـا مقـارنـة قيمـة الاحتمـاليـة   (19)رقم  من خلال الجـدولp-value    لى إدون الحـاجـة

-pحيث تظهر قيمة الاحتمالية   ((16.474495الجدولية ومقارنتها بالقيمة المحســوبة   Hausman  إحصــائيةحســاب 

value    التـأثيرات ممـا يعني رفض الفرضــــــــــــــيـة العـدميـة والقول أن نموذج    ((0.05من    أقـل وهي  (0.0211)للاختبـار  
 الثابتة هو الملائم للدراسة

 Hausmanنتائج اختبار  :(19) الجدول رقم
 

 

 

 09انظر الملحق رقم - EVIEWS.8 برمجيةمخرجات  :المصدر

Chi-Sq. Statistic Chi-Sq. d.f. Prob 

16.474495 7 0.0211 



 SBF120 بمؤشر المسجلة الفرنسية  المؤسسات من  عينة دراسة                                             :الرابعالفصل 

199  
 

 :العشوائية التأثيرات ونموذج التجميعي الانحدار المفاضلة بين نموذج ❖
 :LMاختبار مضاعف لجرانج  -

ــلة بين   ــاعف للجرانج  الآثار نموذجالانحدار المجمع و  نموذجتتم المفاضـــ ــتخدام اختبار مضـــ ــوائية باســـ  العشـــ
LM  المقترح من طرفBreusch and Pagan   1980)  ( ا كانت القيمة المحسوبة لاختبار  إذ فLM  من القيمة   أقل

نه لا يمكن  أيعني   هذان  إف  (%5) و تسـاوي  أ أقل  p-valueالاختبار    لهذاكانت القيمة الاحتمالية   إذاو أالجدولية 
ظهرت النتـائج  أفقـد    LMجراء اختبـار  إفضــــــــــــــل وبـشــــــــــــــوائيـة هو الأالع الآثـار نموذجن  أرفض فرل العـدم القـائـل بـ

العشـوائية كما تشـير    الآثار نموذجفضـلية ألى إالعشـوائية والانحدار المجمع    الآثار نموذجالخاصـة بالمفاضـلة بين  
 للاختبـار   p-valueحيـث تظهر قيمـة الاحتمـاليـة   EVIEWS.8ليـه النتـائج المســــــــــــــتخرجـة مبـاشــــــــــــــرة من برمجيـة  إ

 . (0.05)من  أقلوهي  (0.0000)

 LM Lagrange multiplier  لجرانجنتائج اختبار مضاعف  :(20) الجدول رقم

 
 

 

 10انظر الملحق رقم - EVIEWS.8مخرجات برمجية  :المصدر

 :خلاصة اختبارات المفاضلة ❖

 ملخص نتائج اختبارات المفاضلة بين النماذج  (:21) الجدول رقم

  الخلاصة نوع الاختبار  نوع المفاضلة أ

الانحـدار التجميعي    نموذجالمفـاضــــــــــــــلـة بين 
  الثابتة التأثيرات  نموذجو 

 فضل الثابتة هو الأ التأثيرات  نموذج FISCHERاختبار فيشر المقيد 

ــة بين   ــاضــــــــــــــلـ ــأثيرات   نموذجالمفـ ــة    التـ ــابتـ الثـ
 العشوائية  التأثيرات  نموذجو 

 فضل هو الأ ةتالثاب التأثيرات  نموذج HAUSMANاختبار هوسمان 

الانحـدار التجميعي    نموذجالمفـاضــــــــــــــلـة بين 
 العشوائية  التأثيرات  نموذجو 

 اختبار مضاعف لجرانج 
LM Lagrange multiplier 

ــأثيرات   نموذج هو    التـــــ ــة  العشــــــــــــــوائيـــــ
 فضل الأ

 من إعداد الباحث  :المصدر

ــلة بين نماأ من خلال الجدول المبين     نموذج التأثيرات الثابتة تبين أن    ،ةثانل الثلاج البذ علاه لنتائج المفاضــ
 .هو الملائم وبذلك سنعتمد على هذا النموذج في دراستنا

Lagrange multiplier (LM) test for 

panel data(Breusch-Pagan) Prob 

64.47140  0.0000 
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   :اختبار صلاحية بيانات الدراسة-4-2
وخلوها من المشـــاكل   الدراســـة، بيانات  صـــلاحية من إلى التحقق عمدنا التطبيقية فإننا الاختبارات  إجراء قبل

ــكلة  ،التي قد تؤثر على نتائج الاختبار ــائعة في بيانات البانل يوجد مشـــــ ــاكل الشـــــ التداخل الخطي   ومن بين المشـــــ
Multicollinearity"  وعدم ثبات تباين الخطأ العشـــــــوائيHeteroskedasticity اتي ذ والارتباط الAutocorrelation 

ــيتم معالجتهما ــاليب  تبعا   سـ ــاد  لأسـ ــكل  ،عليها في حالة وجودهما في العينة المتعارف القياســـي الاقتصـ  يجعلنا بشـ
 الدراسة. بيانات  لصحة مطمئنين

 "Multicollinearity :التداخل الخطي اختبار-ا
إذا كانت هناك  الانحدار الخطي هو عدم وجود علاقة خطية بين المتغيرات المســتقلة  نموذجحد افتراضــات أ

ــميها الارتباط   أكثرو أعلاقة    من يجعل الخطي التعدد  وجود  نإ.  "Multicollinearity.و التداخل الخطيأنســـــــ
ــعب  ــل الصـ ــوف الانحدار لمعاملات  المقدرة والقيم  المختلفة المتغيرات  آثار فصـ دقيقة   وغير محددة غير تكون  سـ

 .جدا كبيرة تكون  سوف الانحدار لمعاملات  المقدرة للقيم المعيارية ن الأخطاءأكما 

 Pearsonمصفوفة الارتباط    :(22)الجدول رقم
 الارتباط و  الاحتمالية

الـمـتـغـيـرات  
 المستقلة 

IND BSIZE DUA DIV AUD ROA FSIZE 

IND 1.000000             

  -----              

BSIZE -0.067699 1.000000           

  0.2768 -----            

DUA -0.180399 0.104601 1.000000         

  0.0035 0.0923 -----          

DIV 0.001222 -0.125135 -0.075040 1.000000       

  0.9844 0.0438 0.2279 -----        

AUD 0.082918 0.060250 0.052593 0.003018 1.000000     

  0.1826 0.3332 0.3984 0.9614 -----      

ROA -0.091666 -0.116760 -0.093536 -0.084798 -0.016602 1.000000   

  0.1405 0.0601 0.1325 0.1728 0.7899 -----    

FSIZE 0.168786 0.667565 0.082396 0.018895 0.068481 -0.259964 1.000000 

  0.0064 0.0000 0.1854 0.7617 0.2713 0.0000 -----  

 11انظر الملحق رقم - EVIEWS.8مخرجات برمجية  :المصدر
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ما بين المتغيرات المســــــــــــــتقلة والاحتمالية المرافقة   Pearsonيبين الجدول أعلاه مصــــــــــــــفوفة الارتباط لاختبار  
حيث لم   ،Multicollinearityالتداخل الخطي بين المتغيرات المســــتقلة   ه المصــــفوفة باكتشــــاف مشــــكلةذ وتســــمح ه

  الإدارةتظهر النتائج أي ارتباط قوي بين المتغيرات وأعلى ارتباط كان بين المتغيرين حجم المؤسـسـة وحجم مجلس 
ــتوى معنوية   0.667565))  بقيمة ــات أ كما تنص عليه    (0.8)من    أقلوهو    (%1)عند مســــ  Kennedy غلب الدراســــ

ه النسـبة لتفادي تحيز  ذ ي يتعدى معامل ارتباطه هذ ف المتغير الذ رة حو لى ضـر إخير  الأ هذاحيث يشـير   ،(1985)
 التداخل الخطي بين المتغيرات المستقلة. تقودنا إلى استخلاص فياب مشكلة نا فالنتائج نموذجما في ، أنموذجال

 : Heteroskedasticityثبات تباين الخطأ العشوائي اختبار عدم -ب
ي  الانحدار، أمشـــــــــــــكلة عدم تجانس تباين الخطأ قد تؤثر في تغير القيم التقديرية لمعلمات أنموذج   أنحيث 

ــكلة عدم تأ ــوائي يمكن  ن مشـ ــغرى ااتقدير ل  ن تجعأجانس تباين الخطأ العشـ غير دقيقة   عتياديةلات المربعات الصـ
يجب اختبار مشــــــــــــــكلة عدم    الاعتياديةعلى تقديرات المربعات الصــــــــــــــغرى    الاعتماد لذلك قبل  ، وبعيدة عن الواقع

ت مشـــــكلة عدم تجانس الخطأ للكشـــــف عن هذه المشـــــكلة حتى يتم  الى اختبار إيتم اللجوء    إذ تجانس تباين الخطأ. 
ت  ا حصــــائية التي تســــاعد في على تقدير لإا  الاختبارات ذ يوجد العديد من  ، إالتخلص منها ومعالجة هذه المشــــكلة 

 .واقعيا تمثيلا   دقيقة وتمثل البيانات 
من خلال اختبار فرضــــية العدم لثبات تباين    Heteroskedasticityتباين الخطأ العشــــوائي    عدم ثبات لاختبار  

 Breuschالمقترح من طرف   LMاسـتعمال اختبار مضـاعف للجرانج  تم  Homoskedasticityالعشـوائي الخطأ 
and Pagan   ويتم حساب  1979سنة𝑛 ∗ 𝑅 − 𝑠𝑞𝑢𝑎𝑟𝑒𝑑 = 𝐿𝑀 

بالنســــــبة لبيانات البانل ولكن يمكن حســــــابه    EVIEWS.8غير متوفر مباشــــــرة في برمجية   𝐿𝑀الاختبار   هذا
 : (Hall, et al., 2016 p. 125) ه البرمجية من خلال إتباع المراحل التاليةذ بالاستعانة به

ــغرى العادية ) - ــبقا والنتائج مبينة في الجدول  OLS) تقدير الانحدار بطريقة المربعات الصــــــــــ )تم تقديرها مســــــــــ
 ؛.EVIEWS.8الانحدار التجميعي( ثم نقوم باستخراج بواقي التقدير بالاستعانة ببرمجية   نموذجخانة  

    ؛تقدير انحدار ثانوي بتعويض قيم المتغير التابع بقيم مربعات البواقي المستخرجة -
هي عدد   nمن نتائج تقدير معادلة الانحدار الثانوي حيث  LMنســـــــــتخرج البيانات اللازمة لحســـــــــاب اختبار   -

 ؛التقدير لهذاهو معامل التحديد  R-squaredت المستعملة في تقدير الانحدار الثانوي واد هالمشا
ــاوي   chi-squareتوزيع اكاي تربيع  الذي يتبع   LMلك يمكننا حســـــاب اختبار  ذ بعد  - عدد   Kبدرجة حرية يســـ

اختبـار  ذا كـان إ :المتغيرات المقـدرة عنـد مســــــــــــــتوى معنويـة معين وقـاعـدة اتخـاد القرار تكون على النحو التـالي
LM  كبر من القيمـة الجـدوليـة  أchi-square    بـات  ثنرفض الفرل العـدم ونســــــــــــــتخلص بوجود مشــــــــــــــكلـة عـدم

قمنا بتقدير انحدار ثانوي باســــــــتعمال قيم مربعات  n و   R2uلاســــــــتخراج كل من  .والعكس صــــــــحيح   التباين
  التالي:البواقي وكانت النتائج على النحو 

 



 SBF120 بمؤشر المسجلة الفرنسية  المؤسسات من  عينة دراسة                                             :الرابعالفصل 

202  
 

 الجدول رقم )23(: نتائج تقدير الانحدار الثانوي لقيم مربعات البواقي

Dependent Variable: RESID*RESID 

Method: Panel Least Squares 

Date: 06/01/20   Time: 08:50 

Sample: 2012 2015 

Periods included: 4 

Cross-sections included: 65 

Total panel (balanced) observations: 260 

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob. 

IND 0.617513 0.743449 0.830606 0.4070 

BSIZE -4.436602 5.633086 -0.787597 0.4317 

DUA 26.40507 28.44924 0. 928147 0.3542 

DIV 2.434651 1.389680 1.751921 0.0810 

AUD 58.19568 70.51865 0.835973 0.4040 

ROA -0.468404 2.476784 -0.189118 0.8502 

FSIZE 19.12130 13.14648 1.454480 0. 1471 

C    -319.5024 180.9557 -1.765638 0.0787 

R-squared 0.037716    Mean dependent var   98.40168 

Adjusted R-squared 0.010986     S.D. dependent var   207.3840 

S.E. of regression 206.2417   Akaike info criterion   13.52626 

Sum squared resid 10718984    Schwarz criterion   13.63582 

Log likelihood -1750.414  Hannan-Quinn criter.   13.57031 

F-statistic 1.410997     Durbin-Watson stat   1.758298 

Prob(F-statistic) 0.201157       

 انظر الملحق رقم EVIEWS.8 -12المصدر: مخرجات برمجية  
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مربعــات البواقي انطلاقــا من مخرجــات بــاســــــــــــــتعمــال  علاه لنتــائج تقــدير الانحــدار الثــانوي  أ الجــدول المبين  
EVIEWS.8     ــاعف لجرنج ــاب اختبــار مضـــــــــــــ 9.80616يســــــــــــــمح لنــا بــاحتســـــــــــــ = 260 × 0.037716 =

𝑇𝐸𝑆𝑇 𝐿𝑀 

= 0.037716حيث معامل التحديد   𝑅 − 𝑠𝑞𝑢𝑎𝑟𝑒𝑑    المشاهدات وعدد  n =   260    
= 𝐾عند درجة حرية  square-chiتربيع   ياكاما قيمة  أ عدد المتغيرات المســــــــــــــتقلة ومســــــــــــــتوى معنوية    7 

 .)14.06714(ويساوي  EVIEWS.8يستخرج مباشرة  من برمجية   )%5(
وبالتالي    (14.06714) ي تربيع  اكاصـــغر من قيمة أ LM  (9.80616)ن اختبار  أمن خلال المقارنة يظهر  

 .بات التباينثعدم ن العينة لا تعاني من مشكلة أنستخلص نقبل الفرل العدم و 

 :Autocorrelationاتي ذاختبار وجود الارتباط ال-ج
ــيةمن جملة الافتراضـــــات   الخطية افترال انعدام الارتباط بين قيم المتغير   النماذجالتي تقوم عليها    الأســـــاســـ

ن قيم المتغير العشـوائي تكون مسـتقلة عن بعضـها البعض  أي  ، أو اللاحقةأالعشـوائي في السـنة والسـنوات السـابقة  
ــتخدم    النماذجف ــل الزمإالتي تســ ــلاســ اتي ذ و بيانات البانل غالبا ما تعاني من ظاهرة الارتباط الأنية  حصــــائيات الســ

ه الحـالـة  ذ في هـ، و خرى أفي فترات زمنيـة   أفي فترة زمنيـة معينـة على علاقـة مع حـدود الخطـ أحيـث يكون حـد الخطـ
 .اتيذ لارتباط فتظهر مشكلة الارتباط الينتفي الافترال الخاص بانعدام ا

للفترات الســـــابقة   العشـــــوائية الحالية بالحدود  للفترة العشـــــوائي الخطأ أي ارتباط لاختبار وجود الارتباط الذاتي
 Hall, et)التالية   الخطوات  الاختبار نتبع هذا ولإجراء  LM test (1978)  Godfrey-Breuschقمنا باستعمال اختبار

al., 2016 p. 167)  : 
ــبقا والنتائج مبينة في الجدول  OLS) تقدير الانحدار بطريقة المربعات الصـــــــــغرى العادية ) - )تم تقديرها مســـــــ

 .EVIEWS.8الانحدار التجميعي(  ثم نقوم باستخراج بواقي التقدير بالاستعانة ببرمجية  نموذجخانة 
 (.2و (1متغيرين مستقلين بدرجة إبطاء تعمال قيم البواقي كمتغير تابع و نقوم بتقدير انحدار ثانوي باس -
𝑛نسـتخرج البيانات اللازمة لحسـاب اختبار   - ∗ 𝑅 − 𝑠𝑞𝑢𝑎𝑟𝑒𝑑 = 𝐿𝑀  من نتائج تقدير معادلة الانحدار

ــاهـدات هي عـدد     nالثـانوي حيـث  𝑅المســــــــــــــتعملـة في تقـدير الانحـدار و  المشــــــــــــ − 𝑠𝑞𝑢𝑎𝑟𝑒𝑑    هو معـامـل
 .التحديد 

 ذاإف. معين معنوية مســتوى ل مســاوية حرية وبدرجة كاي لمربع الجدولية القيمة مع المحســوبة القيمة قارن ن -
 أي البديلة، الفرضـــــية وقبول العدم فرضـــــية يعني رفض  فهذا الجدولية من أكبر المحســـــوبة القيمة كانت 

 .صحيح والعكس الارتباط الذاتي مشكلة وجود  خرآ بمعنى

قمنا بتقدير انحدار ثانوي باسـتعمال قيم البواقي  المشـاهدات عدد n و R2سـتخراج كل من معامل التحديد  لا
 :تيحيث  كانت النتائج على النحو الآ 2) و(1كمتغير تابع ومتغير مستقل بدرجة ابطاء 
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ــبقا والنتائج مبينة في  البواقي هاج مننســــتخر  ثم الأصــــلية الانحدار دالة بتقدير نقوم -   الجدول )تم تقديرها مســ
 الانحدار التجميعي(   نموذجخانة  17رقم 

نقوم بتقـدير انحـدار ثـانوي بـاســــــــــــــتعمـال قيم البواقي كمتغير تـابع ونظيف متغيرين مســــــــــــــتقلين بـدرجـة إبطـاء  -
  2)و(1

𝑛نسـتخرج البيانات اللازمة لحسـاب اختبار   - ∗ 𝑅 − 𝑠𝑞𝑢𝑎𝑟𝑒𝑑 = 𝐿𝑀  من نتائج تقدير معادلة الانحدار
𝑅والمستعملة في تقدير الانحدار  المشاهدات هي عدد   nالثانوي حيث  − 𝑠𝑞𝑢𝑎𝑟𝑒𝑑  معامل التحديد 

ــل الجدولية القيمة مع المحسوبة القيمة قارن ن - chiي تربيع  اكاــ − square  إلى عدد  مساوية حرية وبدرجة
 هذاالجدولية  من أكبر المحســوبة 𝐿𝑀 قيمة اختبار كانت  ا. فإذ معين معنوية المتغيرات المقدرة  ومســتوى 

 والعكس الارتباط الذاتي مشـــكلة وجود  آخر بمعنى أي البديلة، الفرضـــية وقبول العدم فرضـــية يعني رفض 
 .صحيح

 ثنائي. ابطاء  ودرجةبقيم البواقي  الانحدار الثانوي نتائج  (:24) الجدول رقم

 31انظر الملحق رقم - EVIEWS.8مخرجات برمجية  :المصدر

Dependent Variable: RESID01 

Method: Panel Least Squares 

Date: 06/03/20   Time: 11:11 

Sample (adjusted): 2014 2015 

Periods included: 2 

Cross-sections included: 65 

Total panel (balanced) observations: 130 

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob. 

IND 0.031037 0.046449 0.668198 0.5053 

BSIZE -0.187696 0.343855 -0.545857 0.5862 

DUA -0.904007 1.738515 -0.519988 0.6040 

DIV -0.110998 0.101450 -1.094118 0.2761 

AUD -1.459569 4.023968 -0.362719 0.7175 

ROA 0.207228 0.178190 1.162962 0.2472 

FSIZE 0.485267 0.822334 0.590109 0.5562 

LAG1RESID01 0.230788 0.098792 2.336089 0.0211 

LAG2RESID01 0.304068 0.095401 3.187251 0.0018 

C -4.701089 11.19579 -0.419898 0.6753 

R-squared 0.244971   Mean dependent var   -0.831456 

Adjusted R-squared 0.188344    S.D. dependent var   9.645546 

S.E. of regression 8.689862  Akaike info criterion   7.235995 

Sum squared resid 9061.644 Schwarz criterion   7.456574 

Log likelihood -460.3397 Hannan-Quinn criter.   7.325623 

F-statistic 4.326032 Durbin-Watson stat   2.212575 

Prob(F-statistic) 0.000068       
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علاه انطلاقا من أ المبين في الجدول  بطاء من الدرجة الثانية  الإ  بأدراجنتائج تقدير الانحدار الثانوي للبواقي  
 :  يسمح لنا باحتساب اختبار مضاعف لجرانج EVIEWS.8مخرجات 

31.84623 = 130 ∗ 0.244971 𝑡𝑒𝑠𝑡 𝐿𝑀 
التحديد     𝑅معامل  − 𝑠𝑞𝑢𝑎𝑟𝑒𝑑 = 𝑛المشاهدات وعدد    0.244971 = فقدت    130 هذه  حيث 
chiي تربيع اكاما قيمة  ، أبطاء من الدرجة الثانيةدراج الإإ مشاهدة بعد     130الأخيرة − square     عند درجة
= Kحرية    EVIEWS.8يستخرج مباشرة  من برمجية   (%5) ضافة متغيرين تفسيريين ومستوى معنويةإبعد  9

 . (16.91897)ويساوي  
 square-chi  (16.91897)ي تربيع  اكاكبر من قيمة  أ   (LM  )31,84623ن اختبار  أ  من خلال المقارنة يظهر

 . الارتباط الذاتي مشكلة  وجود  خرآ بمعنى أي البديلة، الفرضية وقبول العدم فرضية يعني رفض  هذا

 

  :GLS)تقدير الانحدار بطريقة المربعات الصغرى العامة )-4-3

بطريقة المربعات الصغري العادية في ظل وجود مشكلة الارتباط الذاتي للأخطاء ستكون نتائج    نموذجتقدير ال
الارتباط الذاتي للأخطاء تم الاعتماد على طريقة المربعات   لحل مشكلةغير دقيقة وبعيدة عن الواقع و   التقدير

  OLS)عول طريقة المربعات الصغرى العادية )  )الثابتة  التأثيرات   نموذج(لتقدير نموذجنا    GLS)الصغرى العامة )
 :وكانت النتائج مبينة في الجدول التالي

 GLS)نتائج تقدير الانحدار بطريقة المربعات الصغرى العامة ) : (25)الجدول رقم
 الاحتمالية T حصائيةا الانحراف المعياري  المعاملات المتغيرات

IND 0.078957 0.017413 4.534456 0.0000 

BSIZE 0.459705 0.214108 2.147071 0.0331 

DUA 0.972329 0.622776 1.561283 0.1201 

DIV -0.106159 0.022400 -4.739310 0.0000 

AUD -5.625519 2.733775 -2.057784 0.0410 

ROA -0.643974 0.098848 -6.514786 0.0000 

FSIZE -2.114652 0.765536 -2.762316 0.0063 

C   0.0000 5.506946 12.47138 68.67920  الثربت 

R-squared 0.849982     Mean dependent var 79.23551 

Adjusted R-squared 0.793327    S.D. dependent var 65.66426 

S.E. of regression 6.957234     Sum squared resid 9099.784 

F-statistic 15.00263     Durbin-Watson stat 2.359294 

Prob(F-statistic) 0.000000 
   

 13انظر الملحق رقم   EVIEWS.8مخرجات برمجية  :المصدر



 SBF120 بمؤشر المسجلة الفرنسية  المؤسسات من  عينة دراسة                                             :الرابعالفصل 

206  
 

 صحة الفرضيات   واختبارتحليل نتائج الانحدار -4-4
ــرة والمتغيرات  التابع المتغير بين العلاقة بأن القول يمكن الجدول في المبينة النتائج هذه من انطلاقا  المفسـ

ــاوي وهو   ، (1) من يقترب  الذيو التحديد  R-squared  معامل خلال من وذلك قوية   ذلك  ىمعن ( 0.849982)يســـ
أي   ،ي هو التســيير الضــريبيذ ن المتغيرات تشــرح وتفســر بنســبة كبيرة التغييرات التي تحد  في المتغير التابع الأ
 على يدل ما هذا التغيرات التي تحد  في معدل الضـريبة الفعلي  84.9982)  (%ن متغيرات الدراسـة تفسـر بنسـبةأ

 .حصائياإجيدة  هي عليها المحصل النتائج أن
ــائيةن قيمة أكما  ــتوى  (15.00263)فيشــــر   إحصــ ــائيةكما تظهره احتمالية   (%1) هي معنوية عند مســ   إحصــ
ــالتي تعبر عن الــــدلالــــة الإ  Prob (F-statistic)  (0.000000) فيشــــــــــــــر ــاليــ ــا  ،نموذجة للمعــــاملات الجمــ ن أ  كمــ
ي ذ لمتغيرات الدراسـة لها معنوية بالنسـبة لجميع المتغيرات ما عدا متغير ازدواجية الوظيفة ال  T- studentاحتمالية

 .مناسب  نموذجن الأيعني مما ، ((0.2146 إحصائيةليس له دلالة 

 :الجدول أعلاه ما يلي في المبينة من خلال النتائج لنا يتضح

ــتقلاليـة مجلس  INDالمتغير   - ممـا يعني أن هنـاك علاقة موجبة   ((0.078957يظهر قيمـة موجبـة    :الإدارةاســـــــ
أي أن ارتفاع    ،(%1)معنوية    ى عند مســــتو   إحصــــائيةذو دلالة  معدل الضــــريبي الفعلي و البين اســــتقلالية المجلس و 

الخارجيين    عضــاءالأارتفاع نســبة  ومنه نســتخلص أن  ،الفعلي  ةالخارجيين يزيد في معدل الضــريب  عضــاءالأنســبة  
ــيير الضــــــريبي   ــة التســــ ــيتنا  وهذا  في المجلس يقلل من ممارســــ ــحة فرضــ هذا يؤكد كذلك  .H1ى  الأولما يثبت صــ

ــل إليها من طرف   ــاءالأبأن تواجد    2012walid khoufi et mariem abidالنتائج المتوصــــ الخارجيين في    عضــــ
العدوانية    ضـــريبيةنه يســـاهم في تخفيض مســـتوى تبني الاســـتراتيجيات الأالمجلس ســـيعزز الاســـتقلالية والخبرة كما 

والتحلي بالمســــــــــــؤولية الاجتماعية من خلال التطبيق الجيد للتشــــــــــــريعات   الإدارةمن تلاعب لحماية المســــــــــــاهمين  
 .الضريبية

عنـد مســــــــــــــتوى    إحصــــــــــــــائيـةذو دلالـة   (0.459705)يظهر بقيمـة موجبـة   :الإدارةحجم مجلس   BSIZEالمتغير  -
ــاءلهذا المتغير هذا يعني أن ارتفاع عدد   (%5)معنوية   ــطة    أعضـــــ ــة أنشـــــ ــاهم في التقليل من ممارســـــ المجلس يســـــ

 Minnickليها إمع النتائج التي توصــل  هذا ويتفق  .  H2ما يثبت صـحة فرضـيتنا الثانية وهذا  التســيير الضــريبي  

and Noga (2010)    أحســـــــن وأن الحجم الكبير للمجلس   ضـــــــريبيإلى أن نقص حجم المجلس يؤدي إلى تســـــــيير
ــســـــة  ــة العدوانية الضـــــريبية للمؤســـ ــياســـ يؤدي إلى عدم الفعالية بســـــبب الصـــــعوبات في اتخاذ القرار حول تحديد ســـ

 وبالتالي ارتفاع معدل الضريبة الفعلي.

 .لهذا المتغير إحصائيةلم تكن النتائج ذو دلالة  :DUAالمتغير ازدواجية الوظيفة -

يظهر بقيمة ســــــالبة    ،تم قياســــــه بنســــــبة تواجد العنصــــــر النســــــائي في المجلس  :التنوع الديمغرافي  DIVالمتغير  -
ــتوى عند   -)  (0.106159 ــائي يؤدي إلى زيادة    (%1)  معنوية  مســــــ ــر النســــــ ــبة العنصــــــ مما يدل على أن ارتفاع نســــــ

عدم صــحة الفرضــية الرابعة   وهو ما يثبت  ،معدل الضـــريبة الفعليممارســـة أنشـــطة التســـيير الضـــريبي وانخفال 
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H4  ــر النســــائي ــيير  مخاطرة و  أقل. هذا لا يتفق مع نتائج الدراســــات الســــابقة التي تعتبر أن العنصــ إقبال على تســ
ويمكن    Kastlunger et al.,( 2010) Croson et ,Gneezy (2009) 2012 ALIANI, ZARAI  الأمور الضــــــــــريبية

ــير ه ــين نوعية النقاش  أه النتائج  إلى كون  ذ تفســـ ــائي في المجلس يؤدي إلى تحســـ ــر النســـ ن التنوع وارتفاع العنصـــ
 .لك الضريبيةكبر في اتخاذ القرارات بما في ذ أعلى تقارير المؤسسة وبالتالي هناك فعالية  شرافوالإ

أي هناك علاقة    (%1)معنوية    مســـتوى عند    (0.164744-)يظهر بقيمة ســـالبة   :التدقيق الخارجي  AUDالمتغير  -
نشـــــــطة التســـــــيير  أالتدقيق يســـــــاهم في زيادة  أن مما يدل ،عكســـــــية بين التدقيق الخارجي ومعدل الضـــــــريبة الفعلي

 .BIG04خر التعاقد مع مكاتب التدقيق آوبمعني ، الضريبي

أي هناك  (  % 1)معنوية  ى عند مســــــتو  ) (0.643974-يظهر بقيمة ســــــالبة  :  الأصــــولالعائد على   ROAالمتغير  -
ــية بين العائد على   ــيير الضـــريبي  ومعدل الضـــريبة الفعلي ممَّ  الأصـــولعلاقة عكسـ ا يدل أن ممارســـة أنشـــطة التسـ

ــريبة الفعلي وبالتالي زيادة معدل العائد على  ــاهم في تخفيض معدل الضــــــ ــولتســــــ ــة  ،الأصــــــ هذا يؤكد أن ممارســــــ
 .المؤسسة  أداءالتسيير الضريبي بفعالية سيساهم في تخفيض الأعباء وبالتالي تحسين 

  مسـتوى عند   )  (2.114652-يظهر بقيمة سـالبة    مجموع قيمة أصـول المؤسـسـة  :حجم المؤسـسـة  FSIZEالمتغير  -
أي هناك علاقة عكســـــــــية بين حجم المؤســـــــــســـــــــة ومعدل الضـــــــــريبة الفعلي ويمكن تفســـــــــير ذلك أن    (%1)  معنوية

سات   .ذات الحجم الكبير لها الإمكانيات والموارد اللازمة لممارسة التسيير الضريبي وتخفيض أعبائها المؤسَّ
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   :الفصل  ةــخلاص

ومن    التسيير الضريبيمة على مستوى الانخراط في ممارسة  كليات الحو آ  أثرإلى اختبار    الفصلا  ذ هدف ه
ما الممتدة  للفترة    في بورصة باريس     SBF120مؤسسة فرنسية مسجلة بمؤشر  65عينة من    خلال التطبيق على

 : فرضيات أظهرت النتائج ما يأتي خمسةلك لاختبار ذ و  2015-2012بين 

الخارجيين في المجلس يقلل من ممارسة التسيير الضريبي حيث أظهرت النتائج    عضاءالأ ارتفاع نسبة   -
 . الخارجيين ومعدل الضريبة الفعلي عضاءالأ رتفاع نسبة ا ية بينإيجاب وجود علاقة 

أظهرت النتائج  حيث    ،المجلس يساهم في التقليل من ممارسة أنشطة التسيير الضريبي  أعضاءارتفاع عدد   -
 .ومعدل الضريبة الفعليالمجلس  أعضاءعدد ية بين ارتفاع إيجاب وجود علاقة 

حيث أظهرت النتائج عدم وجود علاقة   ،لازدواجية الوظيفة على ممارسة التسيير الضريبي  أثرلا يوجد   -
 .ذات دلالة معنوية

إلى زيادة   )من خلال قياس نسبة تواجد العنصر النسائي في المجلس(يؤدي التنوع الديمغرافي للمجلس   -
نسبة تواجد العنصر  حيث أظهرت النتائج وجود علاقة سالبة بين    ،الانخراط في ممارسة التسيير الضريبي

 .النسائي ومعدل الضريبة الفعلي
النتائج وجود علاقة  ي حيث أظهرت  زيادة الانخراط في ممارسة التسيير الضريبالى  يؤدي التدقيق الخارجي  -

 .ومعدل الضريبة الفعلي BIG4التعاقد مع مكاتب سالبة بين 

 
 

 



 

 

 

خاتمــــــــــــــــــــــــــــــة



                                                                                     :خاتمــــــــــــــــــــــة
 

210  
 

   خاتمــــــــــــــــــــــة

 تسعي إلى تعظيم الاستفادة منه دون الخروج عن النطاق القانوني  التي المؤسسات  يعتبر التسيير الضريبي في 
 ، مما يوجب التمييز بين الممارسات الضريبية القانونية من تلك المحفوفة بالمخاطر .  ضروري  أمر

التركيز على الية   الحوكمة معحيث تم من خلال هذه الورقة البحثية دراسة العلاقة بين التسيير االضريبي و اليات  
و كيف تؤثر هذه الاليات من خلال دورها الإشرافي و الرقابي في ضبط     يالخارجمجلس الادارة و التدقيق  

 الممارسات ذات البعد الضريبي للمؤسسة  . 

و تبعا لما تقدم في هذه الدراسة  يمكن استخلاص عدد من النتائج في شان عدد من القضايا المثارة بالدراسة  و 
 : كذا تقديم الاقتراحات و الر ية المستقبلية للموضوع

 الفرضيات  واختبارنتائج الدراسة  - اولا

 : في إطار تحليل الجانب النظري تم التوصل إلى

 ،تعدد تعاريف المتعلقة بالتسيير الضريبي و عدم الإجماع  في إعطاء مفهوم دقيق لهذا المصطلح و حدوده  -
بالمقارنة مع الممارسات الضريبية الأخرى كالغش و التهرب الضريبي  سواء بين مختلف الباحثين أو في الأنظمة  

 الضريية  و الهيئات الدولية .

ا الموضوع التعرف على التسيير الضريبي  و انه من الممارسات ذ حيث تم من خلال مراجعة أدبيات الدراسة في ه
ا ما يميزه عن مختلف الممارسات الأخرى المشابهة ذ الهادفة إلى تخفيض الأعباء الضريبية بطرق قانونية و ه

كالتهرب و الغش الضريبي و التسيير الضريبي العدواني  مع إقرار الأبحا  و الدراسات  بوجود منطقة رمادية و  
ه الممارسات الضريبية على المستوى العملي تجعل في ذ بعض الغمول في رسم خطوط واضحة بين مختلف ه

 ه الممارسات .ذ بعض الحالات من الصعب  التمييز بين ه

لتسيير الضريبي الفعال  و مختلف التوجهات في تفسير سلوك التسيير الضريبي للمؤسسات   االبني النظرية لمعايير  -
الأخير بانشغال العديد من الباحثين من عدة   هذافقد حظي  ا المتغير   ذ و تم عرل مختلف التيارات البحثية له

من خلال تخصصات في محاولة لتفسير و  قياس أثره على أنشطة المؤسسة ،و ما هي  المتغيرات المؤثرة عليه 
 التطرق إلى محدداته أثره و علاقته بالمتغيرات الأخرى في  المؤسسة و محيطها . 
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بانشغال العديد من الباحثين من عدة تخصصات حظي التسيير الضريبي باعتباره  كمدخل هام في حياة المؤسسة  -

في محاولة لتفسير و  قياس أثره على أنشطة المؤسسة ،و ما هي  المتغيرات المؤثرة عليه في محاولة منهم  للتنبؤ  

 بالسلوك الضريبي للمنظمة .  

حيث يوجد هناك اختلاف بين الباحثين في هذا   التسيير الضريبي قياس طريقة في جدل هناك كما وجدنا أن-
البيانات الضريبية من  أنشطته نظرا لصعوبة الحصول على  لقياس  المستعملة  الوسائل  دقة  المجال حول مدى 

 من سعي عدد  س الملائمة باجماع الباحثين هو معدل الضريبي الفعلي  كما  يالمؤسسات و لعل ابرز المقاي
 المتغير.   اذ هتبرز بدقة اكبر  اثر  مقاييس اخرى  لتطوير الباحثين

خضوعا و  الأقلضريبية  ال الطرق  مبدآ حرية التسيير الضريبي المكفول للمؤسسة  و الذي يسمح لها بانتهاج-
ممارسة خياراتها و قراراتها التسييرية ذات البعد الضريبي  بكل حرية و مسؤولية  و لكن ضمن الحدود القانونية  

 التي رسمها المشرع حتى لا يتم تأويلها على أنها تعسف في استعمال الحق أو  تصرف الغير عادي للتسيير  

 :في إطار تحليل الجانب التطبيقي تم التوصل إلى 

  31.99التسيير الضريبي في  المؤسسات الفرنسية و  الذي تم قياسه من خلال معدل الضريبة الفعلي بنسبة    -
 ، من المعدل القانوني للضرائب على الأرباح في نفس الدراسة  .   و هي تقترب نوعا ما   31%و الوسيط   %

، و هذا يتفق مع (11.8عضوا ) 12متوسط عدد أعضاء مجلس الإدارة في المؤسسات الفرنسية   يقترب من   -
عضو اما   12و   10مختلف الدراسات و توصيات الحوكمة  التي تنص أن العدد الأمثل للأعضاء يكون مابين  

عضو دون احتساب الاعضاء المعينين بصفة   18و    3في القانون التجاري الفرنسي فعدد الاعضاء يكون بين  
 استثنائية في اطار القوانين  .

مجلس  - حول  اليها  المتوصل  الاحصائيات  الخارجيين  تشير  من  هم  الأعضاء  نصف  من  أكثر  ان  إدارة   
حيث تشجع الدراسات و توصيات الحوكمة  بتواجد اكبر عدد ممكن من الاعضاء الخارجيين عن     (.51.2%)
 ،مؤسسةال

من العينة المدروسة يتولى فيها الرئيس التنفيدي رئاسة مجلس الادارة )رئيس مدير عام (    %68 اكثر من    -
نظام الحوكمة الثنائي اي فصل منصب رئيس مجلس الادارة او رئيس    مؤسسات التي تتبع فيها ال  32  %مقابل 
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مجلس الاشراف  و الرئيس التنفيدي  و قد يفسر ذلك بان القوانين و توصيات الحوكمة في فرنسا تركت الحرية 
للمؤسسات الحرية في اختيار النظام المناسب لها على عكس معظم  الدراسات و توصيات الممارسات الجيدة 

 .للحوكمة تشير الى ان الجمع بين الوظيفتين  يزيد في تضارب المصالح  

، هذا المعدل يعكس   %28تظهر النتائج أن متوسط  المقاعد التي يشغلها العنصر النسائي في المجلس هو  -
التشريعات التي تفرل إدراج العنصر النسائي ضمن مجالس إدارة المؤسسات و التي من المفرول أن تصل إلى 

 .  بالنسبة للمؤسسات الفرنسية  2017عام   مقاعد بحلول من ٪ 40نسبة  

للقيام     BIG 4من مؤسسات العينة المدروسة قد اعتمدت على  خدمات  احد مكاتب التدقيق      %97تقريبا  - 
العينة اعتمدت على مكاتب دقيق   مؤسسات من     %3بالتدقيق القانوني لحساباتها )محافظة الحسابات ( مقابل  

على سوق التدقيق  و من خلال تحليلنا لمتخلف التقارير المالية   BIG 4 ا يدل على سيطرة  مكاتب  ذ اخرى  ه
 للتدقيق القانوني للحسابات سواءا كمحافظ  حسابات رئيسي او ثانوي . BIG 4 ه العينة تبين تعيين مكاتب ذ له

ارتفاع نسبة الأعضاء الخارجيين في المجلس  يقلل من ممارسة التسيير الضريبي حيث أظهرت النتائج وجود   -
 علاقة ايجابية بين  ارتفاع نسبة الأعضاء الخارجيين و معدل الضريبة الفعلي .

حيث أظهرت النتائج وجود  ارتفاع عدد أعضاء المجلس يساهم في التقليل من ممارسة أنشطة التسيير الضريبي     -
 و معدل الضريبة الفعلي . عدد أعضاء المجلس علاقة ايجابية بين  ارتفاع  

حيث أظهرت النتائج عدم وجود علاقة ذات لا يوجد أثر لازدواجية الوظيفة على  ممارسة  التسيير الضريبي    -
 دلالة معنوية . 

إلى زيادة الانخراط     )من خلال قياس نسبة تواجد العنصر النسائي في المجلس(يؤدي التنوع الديمغرافي للمجلس    -
نسبة تواجد العنصر النسائي و معدل حيث أظهرت النتائج وجود علاقة سالبة بين    في  ممارسة التسيير الضريبي

 .الضريبة الفعلي

 . في زيادة انشطة التسيير الضريبي BIG 4يساهم  التدقيق الخارجي المقدم من طرف مكاتب التدقيق  -
التسيير - أنشطة  الفعلي مما يدل أن ممارسة  العائد على الأصول و معدل الضريبة  بين  هناك علاقة عكسية 

الضريبي تساهم في تخفيض معدل الضريبة الفعلي و بالتالي زيادة معدل العائد على الأصول هذا يؤكد أن ممارسة 
 .سين أداء المؤسسة  التسيير الضريبي بفعالية  سيساهم في تخفيض الأعباء و بالتالي تح
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هناك علاقة عكسية بين حجم المؤسسة و معدل الضريبة الفعلي و يمكن تفسير ذلك  أن المؤسسات ذات الحجم  -
 الكبير لها الإمكانيات و الموارد اللازمة لممارسة  التسيير الضريبي و تخفيض أعبائها .

 :اقتراحات عامة و رؤية مستقبلية لموضوع الدراسة - ثانيا

 تأسيسا على ما سبق، وعلى ضوء النتائج المتوصل إليها من خلال هذه الدراسة، يمكن تقديم جملة من الاقتراحات 

، ضريبيةتوعية قادة المؤسسات الكبيرة بالتكوين النوعي للمسيرين من أجل فهم خصائص مختلف الأنظمة ال  -
 ومحاولة الإستفادة منها قدر الإمكان؛ 

افضليات - الاستفادة  من   تعظيم  للمؤسسة  يسمح  تسييرها مما  كيفية  الضريبية و  بالمخاطر  المسيرين  توعية 
 التسيير الضريبي و بدرجة اقل من المخاطر  

ضرورة  قيام السلطات الضريبية  ببناء علاقة مبنية  اكثر على   التقة  و التشاور مع المؤسسات  عول  -
 المقاربة  المبنية على  الرقابة و تسليط العقوبات  

الإستفادة من  - الجزائرية من خلال  المؤسسات  الضريبي في   الميدان  الحوكمة في  مبادئ  تطبيق  الحث على 
 ممارسات المؤسسات الأجنبية ذات التجربة الجيدة 

التشجيع على  إدراج آليات الحوكمة   من خلال الالتزام بالتوصيات المنصوص عليها و بالأخص تركيبة مجلس -
التسيير  يتم ضبط  التي يمكن من خلالها  التدقيق الخارجي  و   الادارة و لجانه و كذلك الحرص على نوعية 

 الضريبي و تعظيم الاستفادة منه . 

تنظيم وظيفة الضرائب خاصة في المؤسسات الكبرى  و تحسين تموقعها ضمن التنظيم للإداري للمؤسسة و  -
 تزويدها بالموارد اللازمة للقيام بوظائفها على احسن  

الضريبي    ، كمؤشر المعدل الفعلي للضريبة ،  حيت يسمح بقياس تطور العبئ   ضريبيتطوير مؤشرات الأداء ال-
السلطات  مع  التحاور  في  النجاح  إلى  بالإضافة  المنافسة  المؤسسات  لمعدلات  بالمقارنة  تخفيضه  محاولة  و   ،
الضريبية  الذي يعتبر من المؤشرات الهامة لقياس أداء مدراء الضرائب  و كدا مدى المساهمة  في تسيير الخطر 

 الضريبي  

 ضرورة الالتزام بمتطلبات الافصاح و الشفافية  و  التسجيل المحاسبي للعمليات الضريبية  .-
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 اشراك كل من التدقيق الداخلى و الخارجي كوظيفتين متكاملتين ضمن سيرورة تحسين التسيير الضريبي -

ابراز أهمية المسؤولية الإجتماعية إتجاه الضريبية، خاصة للمؤسسات الكبيرة، وأن الهدف من وجودها هو خلق -
 القيمة للمجتمع، وبالتالي دفع الضريبة بطريقة صادقة و طوعية . 

جاء هذا البحث كمدخل لدراسة  المحددات الأساسية لتحسين التسيير الضريبي للمؤسسات من خلال دراسة تأثير  
احد الآليات الأساسية لحوكمة الشركات و هما خصائص مجلس الإدارة  و التدقيق الخارجي  ، كما ستسمح نتائج 

معايير التركيبة المثلى لهذه الاليات و  التي يمكن من خلالها التأثير على   الدراسة للقائمين بالحوكمة  كيفية إدراج
 التسيير الضريبي و ضبط ممارساته بطريقة تسمح بتعظيم قيمة المؤسسة و بدرجة مقبولة من المخاطر . 

يمكن الإشارة إلى أن هذه الدراسة لم تختبر جميع اليات حوكمة الشركات  نظرا  لتعددها  كالخبرة   و في الاخير
و المسؤولية    ،التدقيق الداخلي  ،التحفيزات الادارية للمدراء    ،الضريبية و المحاسبية لأعضاء مجلس الادارة   

 الاجتماعية.....  مما يسمح بتوسيع نطاق البحث و فتح المجال لآفاق اخرى من الدراسات في المستقبل  . 
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