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الملخص:

تهدف هذه الدراسة الى توضیح اثر تطبیق مبادئ الحوكمة في تحسین اداء المؤسسة، و لتحقیق 
الى بالإضافةاهداف الدراسة، اعتمدت الطالبة على المنهج الوصفي التحلیلي في الجانب النظري للدراسة 

المنهج القیاسي لتغطیة الجانب التطبیقي.

دراسة مساهمة مبادئ الحوكمة في تحسین اداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة تم اجراءمن اجل
صیدال، و مؤسسة استخدام عینة مكونة من ثلاث مؤسسات اقتصادیة هي مؤسسة فرتیال، مؤسسة

لجمع البیانات حیث قامت الطالبة بتوزیع كأداةاهداف الدراسة تم تصمیم استبیان سونلغاز ولقیاس 
مؤسسات ومن ثم تم تحلیلها باستخدام برنامج الحزم الاحصائیةالاستمارات على عینة من مسؤولي 

spss وقد خلص هذا الجزء من الدراسة الى ان هذه المؤسسات تستخدم مضمون ما جاء به مبادئ ،
الحكم الراشد.

الاداء.،المخاطرحوكمة المؤسسات، الافصاح و الشفافیة، ادارة الكلمات المفتاحیة:
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Résumé:

Le but de cette étude est de clarifier l'effet de l'application des principes de
gouvernance dans l'amélioration de la performance des entreprises. Pour
atteindre les objectifs de notre étude, nous avons utilisé comme méthodologie
de recherche, la méthode descriptive analytique dans la partie théorique et la
méthode statistique dans la partie pratique.

Afin de mettre en œuvre l'étude de la contribution des principes de
gouvernance dans l'amélioration de la performance des entreprises
économiques algériennes, nous avons choisi un échantillon de trois entreprises
fertial , SAIDAL, Sonelgaz. Pour atteindre les objectifs de l’étude, nous
avons confectionne un questionnaire comme outil d’aide a la collecte des
informations, puis on distribué ce questionnaire a un échantillon de
responsables de ces entreprises. Par la suite, nous avons analysé les
réponses contenues dans les questionnaires distribués avec l’aide du
programme SPSS. Le résultat obtenu de cette partie de l’étude est que ces
différentes entreprises utilisent le contenu des principes de bonne gouvernance

Mots-clés: Gouvernance d'entreprise, divulgation et la transparence, états
financiers, gestion des risque, performance.
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Abstract:
The purpose of this study is to clarify the effect of applying governance

principles in improving performance. To achieve the objectives the study
objectives, the student relied on descriptive and analytical approach in the
theoretical part of the study in addition to the econometric approach to cover the
practical side.

In order to study of the contribution of the principles of governance in
improving the performance of Algerian economic institutions, it has been using
a sample consists of three economic institutions which are:Fertial, SAIDAL,
Sonelgaz. To measure the objectives of the study, a questionnaires to sample of
these institutions responsible, then analyzing them using Statistical Packages for
Social Science (SPSS). This part of study indicated that these institutions are
using the content of the principles of good governance.

Keywords: Corporate governance, disclosure and transparency, financial
statements, risk management, performance.
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مقدمةال

1

:المقدمة

.النامیةو المتقدمة منهاسوءادول العالم اصبح مفهوم حوكمة المؤسسات یحتل مكانة هامة بالنسبة جمیع 
وتعاظم هذا الاهتمام بمفهوم الحوكمة خلال السنوات الماضیة و خاصة بعد التغیرات و سلسلة الازمات المالیة 

الىبالإضافةالتي فجرها الفساد المالي و سوء الادارة ولافتقار الخبرة والمهارة ،المؤسسیةالانهیاراتالكبرى و 
.الشفافیة و التلاعب بحقوق اصحاب كالمساهمین و الدائنین الموردین و حتى المجتمع المدنيغیاب

المؤسسات حیث اصدر مركز المشروعات الدولیة لإدارةدفعت هذه الظروف لوضع قواعد و مبادئ 
ارة الرشیدة ب الادمختلف قواعد و مبادئ و معاییر اسلو الخاصة تقریرا حول حوكمة المؤسسات حدد فیه 

.بالمؤسسات و القطاعات الاقتصادیة

فالجزائر كغیرها من الدول النامیة حاولت جاهدا نحو بناء اطار وطني مؤسسي لحوكمة المؤسسات حیت 
اصلاحات هیكلیة و بتنفیذعملت على تحسین مناخ الاعمال بها انفتاح اقتصادها فضلا عن قیام الحوكمة 

.على اداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةتأثیرهالى ارض الواقع و انعكاسات تطبیق مبادئ الحوكمة ع

و بالتحدید في شهر جویلیة عرفت الجزائر انعقاد اول ملتقى دولي حول الحكم الراشد 2007حیث في سنة 
المؤسساتیة، في حین الكبیر في عالم التأثیرفقد كان هذا الملتقى  نقطة التقاء لجمیع الاطراف ذات ،للمؤسسات

تم خلال الملتقى اجتماع كافة الاطراف المشاركة على ضرورة وضع میثاق جزائري للحكم الراشد للمؤسسة، و 
وسیلة عملیة مبسطة 2007، فقد اعتبر هذا المیثاق الذي صدر سنة للتنفیذتوصیة و خطوة عملیة كأولهذا 

ة قصدا للشروع في اتجاه یهدف الى تطبیق هذه المبادئ على لفهم المبادئ الاساسیة لحوكمة المؤسسات الجزائری
ارض الواقع.



مقدمةال

2

اشكالیة الدراسة:

من المؤسسات  و غیرها ان الانهیارات المذهلة لكثیر من الوحدات الاقتصادیة الكبرى و افلاس الكثیر 
ادى ة من بینها الجزائر مما من الممارسات الخاطئة في قطاع الاعمال و الاقتصاد في بعض الدول النامی

في جذب المستویات الكافیة من راس المال یهدد و جود هذه المؤسسات ذاتها مما یكون له اثار حدوث اخفاق 
شدیدة الوطأة على الاقتصادیات و اضاعة المكاسب الاقتصادیة الاجتماعیة مما افقد هذه المؤسسات المصداقیة 

.و المراجعةالمحاسبیة في راءاتها الجدوى المالیة لها و افتقاد الشفافیة في كل ما یتصل بقوائمها المالیة و اج

من هنا یمكن طرح الاشكالیة الدراسة و المتمثلة في ما یلي:

توافقها في حوكمة من تحسین اداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة"؟الیمكن لمبادئ "مدى
الدراسة المیدانیة.

انطلاقا من هذا التساؤل یمكن طرح الاسئلة الفرعیة التالیة:

مفهوم حوكمة المؤسسات ؟ وماهي متطلبات و معاییر تطبیقها؟ما هو-1

؟الیات حوكمة المؤسسات هو الاطار المؤسسي وما-2

.الاقتصادیةا على اداء المؤسسات هي انعكاسات تطبیقهما-3

ما هو اثر تطبیق حوكمة المؤسسات على الشفافیة و الافصاح في القوائم المالیة.-4

هل هناك علاقة بین استخدام مبادئ الحوكمة و اداء المؤسسات الاقتصادیة؟-5

لدراسة:فرضیات ا

تقوم هذه الدراسة على الفرضیات التالیة:

ء اداو مستوىمحل الدراسة توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسة -1
وتتفرع على هذه الفرضیة الرئیسیة الفرضیات التالیة:.هذه الاخیرة

تطبیق مبدأ ضمان وجود اطار فعال لحوكمة الشركات و اداء بینتوجد علاقة ذات دلالة احصائیة -1.2
المؤسسة.
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توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین مبدأ حقوق المساهمین و الوظائف الرئیسیة لأصحاب حقوق الملكیة -2.2
و اداء المؤسسة.

توجد علاقة دلالة احصائیة بین تطبیق مبدأ الإفصاح و الشفافیة و اداء المؤسسة.-3.2

ائها.توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین البعد المالي للمؤسسة و اد-4.2

توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین تطبیق البعد البیئي و اداء المؤسسة.-5.2

اهمیة الدراسة:

جانبین: في تكمن ابراز اهمیة هذه 

وتنبع الاهمیة العلمیة لهذه الدراسة من ناحیة كونها تتناول احدى مصطلحات الحدیثة في ألعلمیةالاهمیة 
م ألراشد ومدى تطبیق الحكم الراشد في المؤسسة الاقتصادیة اثر استخدام المؤسسات ألا وهي الحوكمة او الحك

هذه المبادئ على اداء سنحاول توضیح دور هذه المبادئ كأداة لتحسین اداء المؤسسات.

تكمن الاهمیة العملیة لهذه الدراسة في بحث العلاقة بین تبني مبادئ الحكم الراشد و ثاتیرهاالاهمیة العملیة: 
على الاداء الكلي للمؤسسة

اهداف الدراسة:

التعرف على الجوانب الایجابیة و مزایا حوكمة المؤسسات و كیفیة الاستفادة منها من اجل تحسین اداء -1
المؤسسات.

التعرف على ماهیة و مفهوم حوكمة المؤسسات و محدداتها.-2

ة في المؤسسة.ابراز دور الحوكمة من خلال التعرف عناصر و مبادئ الحوكم-3

هذا المجالوالتوصیات فيتقدیم الاقتراحات -4
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الدراسات السابقة:

ا. الدراسات باللغة العربیة

"أثر تطبیق قواعد الحوكمة على الإفصاحبعنوان )2009ماجد إسماعیل أبو حمام (دراسة 
المدرجة في سوق فلسطین للأوراق المالیة".المحاسبي وجود التقاریر المالیة دراسة مبنیة على الشركات 

و تناولت هذه الدراسة إطار الحوكمة للشركات و الإفصاح المحاسبي وجود التقاریر المالیة في ضوء 
قواعد الحوكمة, و على الرغم من وجود أساس محكم و فعال لقواعد الحوكمة مطبق لدى الشركات المسجلة في 

یة, فان الأمر لازال بحاجة إلى المزید من التطویر و المتابعة لكافة المستجدات سوق فلسطین للأوراق المال
المتعلقة بتطبیق قواعد الحوكمة و رسم مفاهیمها بشكل أعمى. 

خلصت الدراسة لجملة من النتائج أهمها یعتبر وجود دلیل لحوكمة الشكات أمن ضروریا لضبط الأداء 
وق المالي للأوراق المالیة.  و علیه أوضحت الدراسة ضرورة قیام الشركات لكافة الشركات المدرجة في الس

المدرجة في سوق فلسطین للأوراق المالیة العمل على رفع مستوى الحوكمة للحد من درجة المخاطر في السوق، 
د من رغبة المستثمر فيحار الاقتصادي و السیاسي و التي تو تحقیق الأثر السلبي لحالة عدم الاستقر 

الاستثمار.  

الحوكمة ادارات المراجعة الداخلیة في تفعیل مبادئدور) بعنوان "2009(إبراهیم إسحاق سنماندراسة 
دراسة تطبیقیة على قطاع المصارف العاملة في فلسطین".

مة في سلطت هذه الدراسة الضوء على تحلیل دور إدارات المراجعة الداخلیة في تفعیل مبادئ الحوك
و من ثم التطرق إلى دور المراجعة ،رض سریع لمفهوم الحوكمة المصارفمع ع،المصارف العاملة في فلسطین

و قد خلصت ،لمهام و المسؤولیات المتعلقة بهاالداخلیة و تطور المعاییر المهنیة للمراجعة الداخلیة في ضوء ا
یر المراجعة الداخلیة یساهم بشكل كبیر في تحسین الدراسة لجملة من النتائج من أهمها أن متابعة تطویر معای

علیه فان الدراسة أوضحت ضرورة التدریب و ، العدید من الأهدافلإنجازتطبیق الحوكمة في المصارف 
المستمر و وضع البرامج اللازمة من قبل للجمعیات المهنیة التخصیصیة لتأهیل المراجعین الداخلیین بأدوارهم 

.ة المهنة لدعم الحوكمة في المصارففي ظ إطار جدید لممارس
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تطور دور وظیفة التدقیق في مجال حوكمة الشركات لتجسید) بعنوان " 2011(فاتح غلابدراسة 
مبادئ و معاییر التنمیة المستدامة. دراسة لبعض المؤسسات الصناعیة".

الشركات في المؤسسة لتحقیق سلطت هذه الدراسة الضوء على وظیفة التدقیق ضمن إطار حوكمة 
التنمیة المستدامة, حیث تتطلب هذه الأخیرة بالنسبة للمؤسسة تبني مفهوم الأداء الاجتماعي و البیئي إضافة إلى 

و قد خلصت الدراسة إلى مجموعة من ،یة الاجتماعیة و البیئیة للمؤسسةالأداء المالي لأغراض تحقیق الكفا
و نعدم تماما عن جوانب و إبعاد التنمیة المستدامة للمؤسسات, عدم تبنیهاالنتائج أهمها هو أن الإفصاح م

ء جهلها بمجموعة من المبادرات التي تقوم بقیاس الأداء الكلي للتنمیة المستدامة المتضمنة لتجمیع نتائج الأدا
هتمام الأكبر علیه أوضحت الدراسة صورة إعطاء عملیة حوكمة الشركات الاو ،الاقتصادي, الاجتماعي و البیئي

للمحافظة على المؤسسة الاقتصادیة و بقاء نشاطها الاقتصادي، و العمل بصورة متناسقة بین جمیع الجهات 
ذات العلاقة، و لأن التحكم المؤسسي الجید یفرض عنایة خاصة و مسؤولیة من إدارة الشركة و المؤسسة و 

حسین كفاءة أداء تلك المؤسسات و التخصیص المجتمع, و تطویر استراتیجیة سلیمة للحوكمة تساعد على ت
الأمثل للموارد.

بطاقة الاداء المتوازن اداة فعالة للتقییم الشامل بعنوان ") 2011نعیمة یحیاوي و خدیجة لدرع(دراسة 
الى العرض النظري لبطاقة الاداء المتوازن قامت الدراسة بتقییم الاداء باحدى بالإضافة، لأداء المنظمات"

الملبنات الجزائریة و هي ملبنة الاوراس للحلیب و مشتقاته باستعمال المحاور الاربعة لبطاقة الاداء المتوازن 
، العملاء، العملیات الداخلیة، التعلم و النمو)، وخلصت هذه الدراسة الى تطبیق هذه الاداة واجه (المحور المالي

تصمیمها بما یتناسب مع اهدافها. وقد تم اقتراح بعضا من الصعوبات مما جعل العدید من المؤسسات تعید
كما تم اظهار النتائج الایجابیة -الملبنة-نمودج لبطاقة الادء المتوازن للملبنة تتصدرها رؤیتها و رسالتها

لتطبیقها في الملبنة محل الدراسة من خلال نتائج المؤشرات المعتمدة فیها.

" أهمیة تطبیق الحوكمة في البنوك و أثرها على بیئة الأعمال مع) بعنوان 2012(عثماني میرةدراسة 
تناولت هذه الدراسة إطار المفاهیم لحوكمة الشركات وتطبیق مبادئها في البنوك الإشارة إلى حالة الجزائر".

الأعمال، وأهمیته تطبیق الحوكمة في القطاع المصرفي كون البنوك من أهموأثرها المحتمل على تحسین بیئة 
مصادر التمویل للأفراد والشركات على حد السواء، ناهیك عن البنوك من دور بالغ الأهمیة في الرقابة على أداء 
الشركات التي یقوم بتمویلها، وبالتالي إمكانیة فرض مبادئ الحوكمة علیها، وقد خلصت هذه الدراسة لجملة من 

وإنصاف. و تعرف الحوكمة عادة على أنها التعامل النتائج یرتكز مفهوم حوكمة الشركات على القیم والشفافیة
و بمعنى أوسع حوكمة الشركات هي التي تضبط توزیع ،عن الفصل بین الملكیة و الإدارةمع المشاكل الناشئة
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الحقوق و المسؤولیات الخاصة بالفئات المؤثرة و المتأثرة بعم الشركة و حاملي الأسهم و التأكد من أن حقوقهم 
تقویة علیه أوصت الدراسة من خلال الدراسة التطبیقیة إلىو ،یة و مطبقة عملیا على أرض الواقعخاضعة للحما

لقرارات التي تكون نظام المجالس الإداریة في البنوك الجزائریة و مساءلته و منحه الاستقلالیة اللازمة لاتخاذ ا
قة بنتائج و أداء البنك.و ضرورة توفر الشفافیة على مستوى المعلومات المتعل،في صالح البنك

ب. الدراسات باللغات الاجنبیة

وكانت هذه الدراسات من اوائل الدراسات التي جمعت )، Kaplan & Norton)1992،1996دراسات 
هما اول من اوجد Kaplan & Nortonبین الابعاد المالیة و الابعاد الغیر مالیة في تقییم الاداء، حیث یعتبر 

في مجال تقییم اداء المؤسسات، وقد قدمت هذه الدراسات بطاقة الاداء المتوازن على مستوى BSCمفهوم 
المؤسسات بحیث قامت فكرتها الجوهریة على ان تقییم اداء المؤسسات لا ینبغي یقتصر على التقییم المالي 

خلیة و القدرة على الابتكار.             التقلیدي و لكن ینبغي ان یستكمل بالمقاییس المتعلقة برضا العملاء، العملیات الدا

و یتوقع من العنایة بكل جانب من هذه الجوانب الاربعة ان یحقق نتائج مالیة في المستقبل اضافة الى قیادة 
المؤسسة بما یتوافق مع رؤیة و رسالة المؤسسة.

Balancedبعنوان )Zareen Hussain & Ayesha Farooq)2011دراسة  scorecard
prespective on change and persfomance : a study of selected Indian

companies، وقد تناولت الدراسة دور كل من بطاقة الاداء المتوازن و ادارة التغییر في الحصول على اداء
ة وقد خاصة و عمومیة، صناعیة و خدماتیافضل للمنظمات، و ذلك من خلال استقصاء عینة من مؤسسات 

توصلت الدراسة الى وجود علاقة ارتباط بین بطاقة الاداء المتوازن في المؤسسات و الاداء على مستواها، كما 
بصریا یدمج الاهداف الاستراتیجة للمؤسسة عبر بطاقة الاداء المتوازن توفر اطارنظریاخلصت الدراسة الى ان 

اربعة محاور عمل.

سة الحالیة عن الدراسات السابقة:ممیزات الدراج.

تعتبر الدراسات السابقة ارضیة لهذه الدراسة الحالیة و التي تتناول موضوع المزاوجة بین تطبیق مبادئ 
الحكم الراشد في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة و تقییم الاداء و تحسینه، وقد اخترنا لذلك ثلاث دراسات 

ت في ولایة عنابة و هي : مؤسسة فرتیال، مؤسسة صیدال، مؤسسة سونلغاز. و مؤسسات من اهم المؤسسا
تضیف هذه الدراسة على الدراسات السابقة الذكر، فضلا عن كونها تتناول المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة ابراز 

تحسین ادائها.رفع وخاد القرارات المناسبة للمؤسسة و اثر استعمال مبادئ الحوكمة كوسیلة حدیثة تساعد في ات
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هیكل الدراسة:

قمنا بتقسیم دراستنا الى اربعة فصول، ثلاث منها تناولوا الجانب النظري الموضوعبغیة الاحاطة بجوانب 
نشأو كیف الى ماهیة الحوكمةالاطار المفاهیمي لحوكمة المؤسسات" : " الفصل الاوللدراسة حیث تعرض 

رائدة في مجال بعض التجارب اللالى التطرق الى مبادئ حوكمة المؤسسیة و العرضبالإضافةهذا المصطلح 
مستوى الافصاح و الشفافیة و ادارة المخاطر في : "الفصل الثاني، و في الحوكمة الاجنبیة منها و العربیة

و الشفافیة،لإفصاحالكل منالاطار الفكريمن خلاله، تناولناالقوائم المالیة و علاقتهم بحوكمة المؤسسات "
تعریف ادارة لعلاقتهم بالقائم المالیة. تم تطرقنا للقوائم المالیة و علاقتها بحوكمة المؤسسات و الاخیر تعرضنا

.وكمة المؤسساتالمخاطر و علاقتهم بح

تعریف ناولنا" تاداء المؤسسات الاقتصادیةمة مبادئ الحوكمة في تحسینمساه: "الفصل الثالثو في
في المؤسسة و كیفیة تحسین الاداءو الحدیثةو ادوات قیاس الاداء التقلیدیة الاداء طرق تقییم الاداء

.الاقتصادیة

تناولنا تطبیق مبادئ " استخدام مبادئ الحوكمة في تحسین اداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة"الفصل ألرابع
لمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة من خلال دراسة استقصائیة مست ثلث الحكم الراشد و اثر استخدامها على اداء ا

مؤسسات اقتصادیة جزائریة.

المنهج المستخدم في الدراسة: 

تطبیق مبادئ الحوكمة في تحسین اداء المؤسسات مساهمةفرضت طبیعة دراستنا هذه و المتمحورة حول
الاقتصادیة الجزائریة,حیث اعتمدنا على المنهج الوصفي التحلیلي في النظري للدراسة من اجل مراجعة المادة 

دراسة العلمیة المتحصل علیها من مختلف الكتب و الدوریات العلمیة المتعلقة بالموضوع كما استخدمنا المنهج 
لجانب التطبیقي و تحلیل المعطیات و البیانات الخاصة بعینة الدراسة و كذا الارقام المتحصل لتغطیة احالة 

.SPSSعلیها من خلال عملیة الاستقصاء و تتعلق باستخدام برنامج 
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الفصل:مقدمة 

و سبب ظهور هذا عرف باسم حوكمة المؤسسات العقدین الاخیرین ظهور مصطلح جدید،عرف العالم خلال 
لذلك قامت ،لیةنهیار عدة مؤسسات مالیة و غیر ماالمصطلح هي الازمات المالیة و الاقتصادیة التي ادت الى ا

الحوكمة و التي مبادئو ذلك من خلال تطبیق مات،مصطلح للحد من انتشار هذه الاز عدة دول بتبني هذا ال
اصدرت من طرف عدة منظمات و مؤسسات دولیة .

في اسباب الازمات من دول الى اخرى، نجد ان تجارب الدول تختلف من دولة عدةو نظرا لوجود اختلافات
و كذا الدول الناشئة ،كیة و بریطانیاالولایات المتحدة الامریرائدة في مجال الحوكمة، فمن هذه التجاربالى اخرى

.السعودیةنذكر منها المملكة العربیة 

و الاطراف المعنیة یهدف هذا الفصل الى التعریف بمفهوم الحوكمة المؤسسیة وما یتعلق بها من مبادئ
ا الفصل الى ثلاث التجارب العربیة منها و الاجنبیة، ومنه فقد تم تقسیم هذبتطبیقها و محدداتها و التعرض لبعض 

مباحث و هي:

المبحث الاول: ماهیة الحوكمة.

المبحث الثاني: ضوابط حوكمة المؤسسات.

المبحث الثالث: حوكمة المؤسسات و التجارب الدولیة.
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الاطار المفاهیمي لحوكمة المؤسسات:الفصل الاول

، علاقة بحوكمة المؤسسات بصفة عامةلمفاهیم النظریة التي لها من خلال الفصل الاول سنتناول تلك ا
تحكمها .الضوابط الاساسیة التيلك من خلال تحلیل حوكمة المؤسسات وابراز وذ

حوكمة المؤسسات ةماهیالاول : المبحث

الزامیة تطبیقها هامة ، وممیزاتها تجعلتسییریهاهتمت العدید من الدول بحوكمة المؤسسات لما لها من مزایا 
من الاساسیات منظمات الاعمال الحدیثة .

ومفهوم حوكمة المؤسسات نشأةالمطلب الاول : 

الى بعض الدولیة للحوكمة قبل ان نتعرضنماذجحاول التركیز على بعض ا المطلب سنهذمن خلال 
.مجال الحوكمة المؤسسیةفيالعربیة التجارب 

والتطور النشأةاولا : 

اسعا على الساحة الدولیة ، وهو یعنى اسلوب و انتشارااخدت التيمة من المصطلحات یعد مصطلح الحوك
تحكم ممارسة التيوالتشریعاتالقوانین فيه الظاهرة نتیجة لخلل هذنشأتوقد .الادارة الرشیدة او الحكم الراشد

للعدید من الشركات الات الفساد وانهیارات المالیة من حالكثیرادت الى حدوت والتيالاعمال والانشطة التجاریة 
موال ، وكان الهدف من لك بضرر كبیرا على الاف من المساهمین واصحاب رؤوس الاادى ذالعملاقة ، حیث

.الاجتماعيو ضمان التسییر الجید للنظام الحوكمة ه

1الدوليعلى المستوى ) 1

ما یسمى، وقد ظهرت اهمیتها وضرورتها كنتیجة حتمیة الماضيالحوكمة الى بدایات القرن نشأةتعود 
و Berl، فقد كان الباحثان نتجت عن  فصل الملكیة عن الادارة والتي، Agent problemمشكلة الوكالة 

Means نتیجة ظهور وتزاید حجم الشركات المساهمة ف1932اول من تناولا قضیة فصل الملكیة عن الادارة عام

المؤتمر الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، الحكم الراشد والكفاءة الاقتصادیة،): 2005ري بلقاسم (یزا1
.9جامعة ورقلة، الجزائر، ص
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المساهمون بتوكیل مهمة ادارة الشركة الى مجلس الادارة تعنيوالتيالمتقدمة برزت مشكلة الوكالة ، الدول في
Agents تدقیق فيا الاخیر مهمة هذتتمثلبحیثة ، للمؤسسالتنفیذیةیتم انتخابه فیكون مسؤول عن الادارة

ت مشكلة تضارب وتعارض المصالح ظهر وبالتاليلك ، عكس ذاظهروتنفید اهداف المساهمین ، ولكن الواقع 
Agentأي problème،على تحقیق عوائد قصیرة الاجل هيمؤسسة ادارة الان أهداففيتتمثلوالتي
یتوافق مع لاالمحققة ، الامر الذيبالأرباحیحصلون علیها التيبسبب ارتباط المنافع والمزایا مؤسسةمارات الثاست

الى مشاكل بالإضافة، تحقیق نمو طویل الاجل للمؤسسةفيالدین یرغبون المساهمونل مصالح واهداف اخرى مث
.العلیاالتنفیذیةالادارة فيوتحدیدا والإداريالماليضعف الشفافیة والمصالح والفساد 

وتوفر للمساهمین ،بها المؤسساتتسیرالتيانها توضح العلاقة فيلت اهمیة حوكمة المؤسساتوتج
الافصاح لخلان مالتنفیذیة،من قبل الادارة معرفة ومتابعة كیفیة ادارة المؤسسةعلاقة الالیة اللازمة لواصحاب ال

بالمؤسسة.جمیع التعاملات المتعلقة فيوالشفافیة والوضوح التام 

ل ظفيالدول المتقدمة وخصوصا فيالماضينهایة العقد فيكثیرا بحوكمة المؤسساتوتزاید الاهتمام 
انعدام فيه الاخیرة هذتمثلت،1997ل الازمة الاسیویة سنة كر بعضها مثذنوالتيالازمات المالیة والاقتصادیة ، 

worldوENRONلك ازمة الحكومة ، وكذو تنظم العلاقة المؤسساتالتيوالتشریعاتالثقة بین المؤسسات 
Comللمؤسسة الفعليلا تعبر عن الواقع التيالیة ، القوائم المفيالتزویر (تضخیم ) اللتان كانتا بسبب

و.م.ا فيWater Gateفضیحة لكوكذمجال المراجعة والمحاسبة ، فيبالتواطؤ مع كبرى الشركات العالمیة 
لبعض المسؤولین الحكومیین ، وعدم الافصاح الرشاوىوتقدیم المؤسساتفيفشل الرقابة المالیة كانت بسبب والتي

التقاریر المالیة .فيوالشفافیة 

ت والعمل على تعزیز حوكمة ه الهزاالدول المتقدمة على الاستجابة لهذفيومن هنا عملت الجهات الرقابیة 
تركیبة الاطار فيبشكل فعال اترثالتيالمهمة من القوانین والقواعد والتقاریر مجموعةفأصدرت، المؤسسات

صدر ، الذيCad Buryاسواق المال والشركات المساهمة العامة كتقریر یحكم عمل ، والذيوالتنظیميالرقابي
عملیة اعداد القوائم فيزیادة ثقة المستثمرین فياكد على اهمیة الحوكمة المملكة المتحدة، والذيفي1992عام 

.Deyقامت كندا بنشر تقریر1994المالیة وفى عام 
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Sarbaneyتم اصدار قانون 2002عام فياما  oxelyمكافحة فيعلى الحوكمة في و.م.ا الذي یركز
، مجالس ادارة المؤسسةفيالتنفیذیینوالقضاء علیه من خلال تفعیل دور الاعضاء غیر والإداريالماليالفساد 

.1الدوليمة على المستوى رت عن الدول الملتزمة بمعاییر الحوكصدالتي) بین اهم تقاریر الدول 1والجدول رقم (

الدوليصدرت على المستوى التيالاولى المؤسسیة: تقاریر الحوكمة1ول رقم الجد

الإصدارسنة الدولة عناوین التقریر

ة الوطنیة عن اعداد التقاریر المالیة اللجنتقریر 
الاحتیالیة 

1987الولایات المتحدة الامریكیة 

1992المملكة المتحدة(Cadbury )تقریر لجنة كادبوري

1994كندا؟المدیرونان این ك

1994جنوب افریقیا(King 1)الاول تقریر منج

1995فرنسا(Vento 1)و الاول نتتقریر فی

1998الیابانالیابانفيالحكومة 

1998اسبانیاالحكومة الاسبانیة

1999الیونانمبادئ الحكومةببیان

2000المانیاقوانین الحوكمة الالمانیة 

2000اندونیسیا نین الحوكمة حزمة قوا

2002البرازیلتوصیات الحوكمة 

2002استرالیاالحوكمةفي) 1مجلد (

2002بولنداالشركات العامةفيافضل الممارسات 
.بتصرف08ص والتوزیع، القاهرة، مصر، ، مكتبة للنشر الحوكمة المؤسسیة، )2008(وعشماوي: خلیل المصدر

.16، الدار الجامعیة، الإسكندریة، ص دراسة مقارنة، ت في معالجة الفساد المالي والإداريدور حوكمة الشركا): 2009محمد مصطفى سلیمان (1
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ما تقدم في الجدول أعلاه، نلاحظ أن مفهوم الحوكمة هو مفهوم حدیث التطبیق قدیم الجذور بناءا على تعلیق: ال
حاجة، حیث بدأت الولایات المتحدة ساهمت عدة عوامل في نشوء فكرته وتطورها مما جعله ولید ال.المنطلقاتو 

ة منها مصر والسعودیة والامارات الأمریكیة ثم أوروبا لاسیما في المملكة المتحدة، وانشر بعد ذلك في الدول العربی
العربیة المتحدة.

الدول العربیة:في)2

فياول دولة فهيجمهوریة مصر العربیة، هياهتمت بحوكمة المؤسسات التيان من اول الدول العربیة 
، وبمساهمة من طرف وزارة الاقتصاد والتجارة2000الشرق الاوسط طبقت مبادئ ومعاییر الحوكمة سنة 

2003.1سنة %80و 2000سنة في%62الخارجیة فقد ادى تطبیق الحوكمة الى التطور بنسبة 

اول ، قاما بإعداد الدوليالخارجیة مع البنك وبالتعاون من طرف الوزارة الاقتصاد والتجارة 2001وفى عام 
2.تقریر بشان تطبیق الحوكمة ومبادئها من مصر، فقد كان التقریر ایجابیا

تشرین 15- 14ین فترة بالقصید بجامعة الملك سعودفيقدت اول ندوة ا المملكة العربیة السعودیة فقد عام
المملكة السعودیة، وكانت نتائج هده الندوة فيتناولت فیها مناقشة الحوكمة ومدى امكانیة تطبیقها 2003الاول 

بالمؤسسة، بما یضمن تعزیز كفاءة الاداء والافصاح العلاقة ذويعد واجراءات تنظیم العلاقات بین تبنى قوا 
3.والشفافیة

الماليمركز دبي تأسیسفي، حیث ساهمت العربيمنظمة الخلیج فيدبي فقد كانت السباقة لإمارةوبالنسبة 
ة ات المالیة الاقلیمیاسس بالتعاون مع المؤسسیوجد فیه معهد حوكمة المؤسسات الذي، و 2006العالمي سنة 

، واتحاد المصارف العربیة iFC، مؤسسة التمویل الدولیة OCDEوالتنمیة يالاقتصاد: منظمة التعاون لوالدولیة مث
UAB میة ومعهد التنمیة الاداریة كو الحللإدارة، وكلیة دبيIMD،ومركز المشروعات الدولیة الخاصةCIPE، و

، الطبعة الأولى، دار الصفاء للنشر المؤسسیة والأداء المحلي والاستراتیجي للمصارفالحوكمة)، 2011(المشھداني شیحانایمانعلاء فرحان طالب، 1
.29والتوزیع، عمان، ص

.168، الدار الجامعیة، القاھرة، صعبر الوطنیة وغسیل الأموالحوكمة الشركات ومسؤولیة الشركات): 2010حمد (إبراھیم سید أ2

.30- 29، مرجع سبق ذكره، ص صالمشھدانيشیحانایمانعلاء فرحان طالب، 3
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فيا المعهد هو تطویر افضل الممارسات من وراء هذوكان الهدف وزارة المالیة و الصناعة في دول الامارات،
الشفافیة والافصاح .وإرساءالحوكمة مجال 

كر منها: لبنان، رة للالتزام بقواعد الحوكمة، ونذتقوم بجهود كبیوالتيوفیما یخص الدول العربیة الاخرى 
على زیادة الدوليوالبنك OCDEین فهناك اتفاق تعاون ب،العربيالاردن، تونس وعدة من دول منظمة الخلیج 

لك لان تطبیق التعاون قواعد الحوكمة، وذترید التيمجال الحوكمة، استجابة لرغبة كل الدول فيالتعاون والحوار 
. الحوكمة تعد قاعدة صلبة لبناء اقتصاد السوق الیة تطویر على المدى الطویل

تانیا: نظریة الوكالة

متعاونة ترتبط ببعضها ضمن علاقة تعاقدیة تكرسها شروط عقد توظیف افأطر تعكس نظریة الوكالة سلوك 
1المبرم بین ملاك المؤسسة (المساهمین) من جهة وادارة المؤسسة من جهة اخرى.

أنها: من الاوائل الذین تطرقوا لنظریة الوكالة بهذا المصطلح فعرفوها على Jensen et Mecklingیعتبر
اخرین (موكلین) من اجل تنفیذ أطرافك او الاصیل (الموكل) یوكل او یفوض وفیه المالأطرافبین تعاقد

المهام، وبالتفویض تصبح لهم سلطة القرار.

فهي:"عقد یلزم بموجبه شخص او عدة اشخاص (الموكل او المساهم) شخصا اخر (الوكیل او المسیر) من اجل 
) جزء من سلطة اتخاذ القرار للوكیل".القیام بأعمال باسمه، بما یؤدي الى تفویض (الموكل الرئیسي

"تصف نظریة الوكالة المؤسسة بأنها مجموعة من العلاقات التعاقدیة، وان وجود المؤسسة یتحقق من خلال واحد 
هي إلا ادوات لتخصیص الموارد ووصف الغرض من من العقود الاتفاقیة، وان عقود الانسجام ماأكثراو 

سلوك المؤسسة عن طریق تحلیل الخصائص العامة لعقود التوظیف الخاصة المؤسسة، وبالتالي یمكن دراسة 
2بها".

.100، دار وائل للنشر، عمان، ص الإفصاحللممارسات المھنیة المحاسبیة في مجالات القیاس، العرض التأھیل النظري): 2004محمد مطر، (1

.69طارق عبد العال حماد، مرجع سبق ذكره، ص2
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) فروض نظریة الوكالة1

ترتكز نظریة الوكالة على مجموعة من الفرضیات الاساسیة من اهمها:

الوكالة (اصلاء ووكلاء) یتمتعون بالرشد نسبیا وان تصرفاتهم مؤسسة على تعظیم منافعهم الذاتیة.أطرافان -

ان اهداف الاصیل والوكیل غیر متوافقة تماما وان هناك قدرا من التعارض في المنافع بینهما.-

انه بالرغم من وجود تعارض في اهداف الوكلاء والاصلاء فان هناك حاجة مشتركة للطرفین في بقاء العلاقة -
او المؤسسة قویة في مواجهة المؤسسات الاخرى.

لاصل والوكیل، حیث الاخیر یمتلك الخبرة العملیة و السیطرة على المعلومات عدم تماثل المعلومات بین ا-
المحاسبیة ولدیه خبرة في الاختیار من بین السیاسات و التقدیرات المحاسبیة مما یعظم دالة منفعة على حساب 

الاصیل.

رارات والقیام ببعض یترتب على ما سبق ضرورة توافر قدر من اللامركزیة للوكیل یمكنه من اتخاذ بعض الق-
التصرفات دون الرجوع للأصیل.

ان الاصیل لدیه الرغبة في تعمیم عقود للوكالة تلزم الوكیل بالسلوك التعاوني الذي یعظم منفعة طرف الوكالة -
وتحول جون تصرف الوكیل على نحو یضر بمصالح الاصیل.

مشاكل الوكالة) 2

مشكلة الاختیار العكسي او المتناقض:-

كانت نظریة الوكالة تدرس العلاقة "مسیر/مساهم"، اي المشاكل التي یمكن ان تنشا عن العقد مبرم بین إذا
"المساهم والمسیر" وأسالیب حلها، فان النظرة الجدیدة تدرس العلاقة مسیر/مستثمر محتمل" وفي هذه الحالة 

د المسیرین تكون غیر متاحة تختلف المعلومات والخبرات بین الطرفین اي ان المعلومات الموجودة عن
1للمستثمرین المحتملین وهذا ما یعبر عنه "بالاختبار العكسي".

"، الملتقى العلمي الدولي حول حوكمة المؤسسات التدقیق كأداة لتسییر علاقة الوكالة في الشركةبراھیم براھمیة، عاشور دیون كنوش، "نبیل حمادي، 1
7دیسمبر، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، الجزائر، ص6- 5مؤسسة، والمسؤولیة الاجتماعیة للأخلاقیات العمل
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وهذه المشكلة تظهر نتیجة قدرة الوكیل على اخفاء بعض المعلومات او اعطاء معلومات خاطئة او مضللة، في 
ائج قراراته وبالتالي لا تستطیع حالة التي لا یمكن للموكل فیها ملاحظة اداء الوكیل بصورة مباشرة والتحقق من نت

ت المختلفة.اكان الوكیل یختار البدیل المناسب ام لا عند اتخاذ القرار إذاتحدید ما 

مشكلة الخطر المعنوي:2-1

وهي تظهر نتیجة عدم التأكد من ان المسیر سیلتزم بالعقد الذي وقعه، حیث لا یوجد اي ضمان بان الوكیل 
وكل او تحقیق الاهداف التي وضعها.سیعمل على تحقیق مصالح الم

مشكلة عدم تماثل المعلومات:2-2

یتوافر بطبیعة الحال للوكیل (وهو الادارة) كل المعلومات المتاحة عن المؤسسة من واقع معایشته الیومیة لها، 
ویستخدم الوكیل هذه المعلومات لتحقیق مصلحة الشخصیة حتى لو تعارضت مع مصلحة الاصیل، ومن 

ن ان یفصح الوكیل عن بعض هذه المعلومات ویخفي البعض الاخر، او یقدم المعلومات بطریقة تجعل الممك
1.للأصیلمما لو توافرت كل المعلومات أفضلصورة ممكنة او في وضع أفضلالاصیل یقیم مجهوداته في 

مشكلة تضارب المصالح:2-3

قصد بذلك ان كلا منهم یعمل على تعظیم منفعته ان كلا من الاصیل والوكیل شخصا یتمیز بالتصرف الرشید وی
المتوقعة، اذ یعد ذلك بمثابة هدف یفسر تصرفات كل منهما.

فالمالكون سوف یعملون من اجل تعظیم ثروتهم وتحقیق مصالحهم الذاتیة بشكل منفرد بالعائد المالي المتوقع 
دراء فسوف یعملون على تحقیق مصالحهم الذي سیتولد من استثماراتهم في المؤسسة بواسطة المدراء. اما الم

بوقت الراحة ولو كان ذلك على حساب ما تسمى) وكذلك بعدم بذل الجهد او ثروتهمتعظیم عائدهم (بالذاتیة 
مصلحة المالكین.

.80–79مرجع سبق ذكره، صطارق عبد العال حماد، 1
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الدوافع أحدفالمصالح الذاتیة للمدیر تمثل مكونات العائد المتوقع الذي سیحصل علیه من المؤسسة، وهي 
العلیا، وقد تكون هذه المصالح جاریة او مصالح مستقبلیة، كما انها قد تتضمن منافع للإدارةوكیة والمؤثرات السل

1مالیة وایضا غیر مالیة، كما ان المدیر قد یحصل على هذه المنافع بشكل مباشر او غیر مباشر.

من التكالیف:مشاكل الوكالة تولد ثلاث انواع Jensen et Mecklingومن تظهر تكالیف الوكالة، حسب 

من تصرفات الوكیل بأنه لا یعمل على تحقیق مصالحه الشخصیة التأكدوهي تنتج بهدف تكالیف المراقبة: -
اثناء ادارته للمؤسسة.

وهي تنتج من الدعم والتحفیز الذي یتحصل علیه الوكیل من اجل بناء ثقة التي تعتبر تكالیف الالتزام: -
الاساس.

وسندات المؤسسة والذي ینشا من أسهمالیف تتمثل في الاثر السلبي على اسعار تكالخسائر المتبقیة: -
عقد الوكالة قد أطرافأحداحتمالات اتخاذ قرارت من قبل الوكیل لا تتفق مع مصالح الموكل، فالادارة باعتبارها 

بافتراض كفاءة تتخذ قرارات تخدم مصالحها الذاتیة حتى ولو كان ذلك على حساب مصالح الاطراف الاخرى و 
خد بالاعتبار عند تحدید السوق فان مثل هذه التصرفات سوف تكون محل توقع المستثمرین و بالتالي سوف تا

لتي یمكن دفعها ثمنا لاسهم و سندات المؤسسة. اي ان توقعات المساهمین و حملة السندات لهذا القیمة ا
الثالث من تكالیف المالیة، وهذا ما یشكل النوع التعارض سوف یؤثر بالسالب على قیمة المؤسسة في الاوراق 

نظریة الوكالة.

: مفاهیم حوكمة المؤسسات لثااث

من طرف عدة كتاب، الباحثین، الهیئات والمنظمات الدولیة، ددة لحوكمة المؤسسات قدمت تعاریف متع
:2كر منهانذالنواحيیر من كثفيتنوعت وتداخلت بحیث

.396"، ذات السلاسل للطباعة والنشر، الكویت، صنظریة المحاسبة): "1990الشیرازي، عباس مھدي، (1

المؤسسات مبادئ ومعاییر التنمیة المستدامة: دراسة لبعضمة الشركات لتجسیدتطور دور وظیفة التدقیق في مجال حكو): 2011فاتح غلاب (-2
.8-7، مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر غیر منشورة، تحت إشراف د. سعیدي یحي، جامعة فرحات عباس، سطیف، ص صالصناعیة
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الناحیة الرقابیة:)1

بین اصحاب المصالح ومجلس الادارة ، ى وضع قواعد توزیع حقوق والمسؤولیاتتعمل حوكمة المؤسسات عل
حمایة المصالح المالیة للمساهمین. مجلس الادارة ، لبإشرافتدیر المؤسسة داخلیا التيوزیادة على تلك القواعد 

، مما یساعد على الرقابة المؤسسةبأموررات المتعلقة القرالاتخاذلاوة على بیان القواعد والاجراءات اللازمة وع
سلیمة للمؤسسة لتحقیق استراتیجیةوضع في، ومساعدة المسؤولین والإداريالماليوكفاءة الاداء ومكافحة الفساد 

المخاطر واظهار الشفافیة.

الناحیة الاقتصادیة:)2

، بما یمكنها من التنافسيمؤسسة، وتدعیم مركزها تعمل الحوكمة على كفاءة استخدام الموارد وتعظیم قیمة ال
ب مصادر التمویل اللازمة لتوسع النمو.جذ

الناحیة القانونیة:)3

قوانین تنظیم المؤسسات واسواق المالیة، المحاسبة ، :لالحوكمة بالعدید من القوانین مثتتداخل مبادئ
سن الاطراف القانونیة للمؤسسات .التدقیق والضرائب ، كما تساعد الحوكمة على تقنین وتح

:الاجتماعیةالناحیة )4

لك والهیئات والمجتمع بصفة عامة، وذوالمؤسسات، والشركات، وسیلة التقدم لكل من الافراد هيان الحوكمة 
لیشمل عدد كبیر من فئات المجتمعتأثیرهالان المؤسسة تعتبر النواة الاقتصاد ككل، بحیث یمتد 

كمة:التعریف الحو 

Coporateیعد مصطلح الحوكمة هو الترجمة المختصرة للمصطلح  gouvernanceما الترجمة العلمیة أ
.ممارسة السلطات الادارة الرشیدة: اسلوبهياتفق علیها والتيلهدا المصطلح ، 
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:التعریف الاول

1:یلىحوكمة المؤسسات كما1992عام Cadburyیصف تقریر 

، اما مؤسساتهافيوتراقب به المؤسسات وتعد مجالس الادارة مسؤولة عن تطبیق الحوكمة تدارم الذيانها النظا''ب
من ان هناك هیكل حوكمة والتأكداجعین، و انتخاب اعضاء مجلس الادارة المر الحوكمة فهفيدور المساهمین 

التيرداللمؤسسة ، وتوفیر الكو یجیةالاستراتوضع الاهداف فيمكانه كما تشمل مسؤولیة مجلس الادارة يملائم وف
نین واللوائح التزم بالقو رة یادمن مجلس الاوالتأكدللمساهمین ، والإفصاحه الاهداف ، مراقبة الاداء ، تحقق هذ

عمل لمصلحة المساهمین ''وی

:الثانيالتعریف 

2:(IFC)كما عرفت حوكمة المؤسسات من طرف شركة التمویل الدولیة 

، وتحدید توزیع الحقوق والواجبات بین زمة لتوجیه وضبط المؤسساتیات اللاجموعة الهیاكل والعمل'' على انها م
لك تحدید القواعد وكذوالمدراء،بمن فیهم المساهمین واعضاء مجلس الادارة ین والمؤسسة، المشاركین الرئیس

.امور المؤسسة ''بشأنالقرارات باتخاذالخاصة والإجراءات

:التعریف الثالث

3:عرفت حوكمة المؤسسات على انهاDE)(OCللتنمیة الاقتصادياما منظمة التعاون 

یوجه ویضبط اعمال المؤسسات، حیث یصنف ویوزع الحقوق والواجبات بین مختلف الاطراف '' ذلك النظام الذي
القرارات باتخاذلازمة الوالإجراءاتالعلاقة ، ویضع القواعد مجلس الادارة ، المساهمین ، ذويمثلسسات المؤ في

.المتابعة لتقییم ومراقبة الاداء"وأسسالخاصة بشؤون المؤسسة كما یضع الاهداف والاستراتیجیات اللازمة لتحقیقها 

.9، الدار الجامعیة، الإسكندریة، صمة في المصارفكالحوطبیقاتالتجارب) ت-المبادئ-مة الشركات (المفاھیمكحو)، 2005طارق عبد العال حماد (1

، الطبعة الأولى، دار الباروزي، عمان، الأردن، حكومة البنوك وأثرھا في الأداء والمخاطرة): 2005حاكم محسن الربیعي، د. محمد عبد الحسین راضي (2
25-24ص ص

.9فاتح غلاب، مرجع سبق ذكره، ص-3
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التعریف الرابع :

:CIPEعرفتها مركز المشروعات الدولیة الخاصة

بین الموظفین و اعضاء مجلس الادارة العلاقة مة على كو فیه المؤسسات وجودها و تركز الحالاطار الذي تمارس"
، و كیفیة التفاعل بین كل من هذه الاطراف في اصغي التنظیمات الحكومیةو و المساهمین و اصحاب المصالح و 

".راف على عملیات المؤسسةالاش

ان الحوكمة المؤسسات هي : نستنجتعاریف السابقة ن الم

حدد توزیع المسؤولیات في المؤسسة بین المساهمین لتي تو الهیاكل االحوكمة هي مجموعة من القواعد إن-
.الادارة و المدیرینمجلس 

و تعمل على ایجاد الهیكل الذي تحدد من خلاله ،ان الحوكمة تفصل بین الملكیة و الادارة الرقابة على الاداء-
اهدافها.

،المحتملة الى جمیع الاطرافالمخاطر و الافصاح عن المخاطر ان حوكمة المؤسسات تقوم بوضع نظام لإدارة-
طویلة المدى لتحدید المخاطر.استراتیجیةووضع 

حوكمة المؤسسات تقوم بعملیة اداء الادارة العلیا وتعزیز الرقابة و المساءلة لاكتشاف الانحرافات و التجاوزات. -
جمیع الاطراف، حوكمة المؤسسات تقوم بوضع نظام لإدارة المخاطر و الافصاح عن المخاطر المحتملة الى -

ووضع استراتیجیة طویلة المدى لتحدید المخاطر.
بمعنى اخر حوكمة المؤسسات تعني نظام، اي وجود نظام یحكم العلاقات بین اطراف الاساسیة للمؤسسة و التي 

في الاداء، و تهدف مبادئ و ضوابط حوكمة الى تحقیق الشفافیة و العدالة، و بالتالي تحقیق الحمایة تؤثر
اهمین مع مراعاة اصحاب المصالح و حفاظ على المصلحة العامة.المس

1: الاطراف المعنیة بتطبیق مفهوم حوكمة المؤسسات:رابعا

و ،في التطبیق السلیم لقواعد حوكمةتتأثرمن التعاریف السابقة نلاحظ ان هناك اربعة اطراف رئیسیة تؤثر و 
: یق هذه القواعد و هذه الاطراف هيفي تطبح او فشل اتحدد الى درجة كبیرة مدى نج

21-20ن، مرجع سبق ذكره، ص ص محمد مصطفى سلیما1



المؤسساتلحوكمةالمفاھیميالإطارالاول:الفصل

20

Shareholdersالمساهمون: )1

تهمارامثلاستیهم قیمة المؤسسة وتعظللأسهمؤسسة عن طریق ملكیتهم هم من یقومون بتقدیم راس المال للم
مجدیة وبالمقابل عدم تحقیق الارباح ال.اختیار اعضاء مجلس الادارة المناسبین لحمایة حقوقهمفيویملكون الحق 

.على مستقبل المؤسسةیؤثریقلص رغبة المساهمین وزیادة انشطة المؤسسة مما 

Board of Directorsمجلس الادارة )2

وبرسم ،المؤسسةلأعمالین یوكل لهم سلطة الادارة الیومیة من یقومون باختیار المدیرین والذبصفتهم
وقد بینت المبادئ ،الى رقابة على ادائهمبالإضافة،اهمینالسیاسات العامة وكیفیة المحافظة على حقوق المس

لواجبات عند قیامهم بعملهم وهما:اعضاء مجلس الادارة یضطلعون بنوعین من اللحوكمة بانالعالمیة 

Duby ofواجب العنایة الازمة 2-1 care:

وان ،اتخاد القرارفيایة اللازمة والعنصر وبان یبذل الجهد والحرا ا وحذویتطلب ان یكون مجلس الادارة یقظ
وان تكون المؤسسة ملتزمة بالقوانین والانظمة والتعلیمات .المؤسسة اجراءات وانظمة كافیة وسلیمةفيیتوفر 

الموضوعة.

Duby ofالعمل فيواجب الاخلاص 2-2 loyalty:

مصالح ووضع سیاسیات ملائمة ات الوالمعاملات مع الاطراف ذلك المعاملة المتساویة للمساهمین یشمل ذ
ذلك.وغیر والكافاتللرواتب 

:Managementالادارة )3

الادارة،الفعال الى مجلس بالأداءعن تقدیم التقاریر الخاصة المؤسسة فيالجهة المسؤولة هيدارة تعتبر الا
لى مسؤولیتها تجاه الافصاح ابالإضافةارباح المؤسسة وزیادة قیمتها تعظیمكما ان الادارة تكون مسؤولة عن 

الاطراف حلقة الوصول بین مجلس الادارة وبنیةهيوالادارة للمساهمین،تنشرها التيالمعلومات فيشفافیة الو 
رغبات المساهمین بتنفیذمن یقوم لأنهما یجب الحرص على اختیار افراد الادارة بعنایة المتعاملة مع المؤسسة لذ

.ومجلس الادارة
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ن خلالها یتم متابعة ادائهم مالتيیتم عمل مجلس الادارة ان یوجد الالیة من قیامهم بواجباتهم التأكدوحیت یتم-
اللازمة.ومقارنة الاداء المحقق مقابل الاهداف الموضوعة وعمل الخطط البدیلة 

:STOCK HOLDERSاصحاب المصالح ) 4

، وقد ال والموظفینالدائنین والموردون والعم:للاطراف لهم مصالح داخل المؤسسة مثوهم مجموعة من ا
مؤسسات بشكل كبیر مفهوم حوكمة الویتأثر.بعض الاحیانفيه الاطراف متعارضة ومختلفة تكون مصالح هذ
تساعد التيالمهام بأداءین یقومون ، فهم الذالمؤسسةفيمعادلة العلاقة فيه الاطراف مهمة بالعلاقات من هذ

ولا حتى مجلس الادارة والمساهمون تحقق ، وبدونهم لا تستطیع الادارة ج وتقدیم السلع والخدماتى الانتاالمؤسسة عل
والمورد من یبیع ، فالعملاء هم الطرف الذي یقوم بشراء المنتج او الخدمة،الموضوعة للمؤسسةالاستراتیجیات

.للمؤسسة المواد الخام والسلع والخدمات الاخرى

فالمعلومات المضللة للممولین قد والدقة،الحرص مقتضيهي الاطراف فبالممولةطرافاما الممولین وجمیع الا
للمؤسسة.التمویل مما یؤثر سلبیا على التخطیط المستقبلي تقطع خطط

الشركاتحوكمة بتطبیقالاطراف المعنیة :1الشكل 

دار الجامعیة، ال،مقارنةدراسة ، لعالمي والاداريمعالجة الفساد افيالشركات دور حوكمة،2009،محمد مصطفى سلیمانر:المصد
.16ص ،الاسكندریة

التعلیق: هذا الشكل یوضح اهم الاطراف الرئیسیة المعنیة بحوكمة المؤسسات.
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:حوكمة المؤسساتوأهمیةخصائص:الثانيالمطلب 

قتصادیة بل والدول الى لو لم تكن للحوكمة من الاهداف والمزایا التي تدعمها، لما سمعت معظم الوحدات الا
تطبیقها ووضعت التشریعات المختلفة اللازمة لها.

لقد اختلفت المفاهیم المستخدمة للتعبیر عن هذه الاهداف والمزایا منها المنافع او الدوافع او البواعث ولكنها جمیعا 
تدخل ضمن الاهداف والمزایا والتي یمكن التعبیر عنها في النقاط التالیة:

1ئص حوكمة المؤسساتخصا:اولا

تمثل الخصائص التالیة السمات التي یجب ان تتوفر في حوكمة المؤسسات وتساعد على تكامل الجوانب الفكریة 
الخاصة بها، كما تساعد على تحقیق اهدافها ومزایاها المتعددة وهي:

فيمثلا الانضباط شيءكل فيلك الانضباط ، ویقصد بذالمناسب والصحیحلاقي: اتباع سلوك الاخالانضباط)1
.اداء العمل

.اقیة والوضوح والافصاح والمشاركة، ویجب ان تركز على المصدیحدثمالكل: تقدیم صورة دقیقةالشفافیة)2

.غیر لازمة نتیجة ضغوطتأثیراتلا توجد :الاستقلالیة)3

التنفیذیة.: امكانیة تقییم وتحفیز اعمال مجلس الادارة لةالمساء)4

في المؤسسة.المصلحة راف ذوي: المسؤولیة امام جمیع الاطسؤولیةالم)5

یجب احترام حقوق مختلف المجموعات اصحاب المصلحة في المؤسسة.العدالة: )6

.: النظر للمؤسسة كمواطن جیدالمسؤولیة الاجتماعیة)7

التالي:الشكل فيسبق سوف نوضح خصائص حوكمة المؤسسات اومم

.23، مرجع سبق ذكره، صمة في المصارفكوالتجارب) تطبیقات الح-المبادئ-(المفاھیمحكومة الشركات)، 2005طارق عبد العال حماد (1
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حوكمة المؤسساتخصائص ):2الشكل (

التجارب) تطبیقات الحوكمة في -المبادئ-حوكمة الشركات (مفاهیمطارق عبد العال،باعتماد علىمن اعداد الباحثة المصدر:
.23مرجع سبق ذكره، ص المصارف، 

لها وضرورةلتطبیق الجید افيرمن العناصكل عنصر وأهمیةالمؤسسات،ا الشكل یوضح خصائص حوكمة ذه
.لكذه العناصر لتحقیق وجود هذ

: اهمیة وحتمیة حوكمة المؤسسات ثانیا

: من الناحیة الاقتصادیة

شكل الافصاح عن المعلومات المالیة یمكن ان یعمل على تخفیض تكلفة راس فيق الحوكمة الجیدة یان تطب
، من اعاقة للنموما یمثلهدى لان مادرك كل فردی، ومكافحة الفساد الذي الاموالب رؤوسجذفيالمال والمساعدة 

ن التمویل لن یتدفق الى یضمن لهم عائد على استثماراتهم فامن الحصول على ما المستثمرونومالم یتمكن 
المؤسسات تساعد على وعلیه فحوكمة، تحقیق الامكانیات الكاملة للنمو، وبدون التدفقات المالیة لن یمكنالمؤسسة

.التمویلزیادة فرص
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:من الناحیة الاقتصادیة فیما یليیص اهمیة حوكمة المؤسساتیمكن تلخو 

تخصیص اموال المؤسسة.فع الاداء المالي و تعمل على ضمان ر )1
حاسبة ادارة المؤسسة امام مساهمیها.ضمان وجود هیاكل اداریة تمكن من م)2
محاسبیة عالیة الجودة.بادئمقوائم مالیة على اسس و وصولا الى المحاسبینستقلة على المدیرین و وجود المراقبة الم)3
وجود عملیة تصویت نزیهة تضمن الافصاح من كل الحقائق.)4
بالسوق.، وكسب ثقة الاطراف المختلفةالتنافسي للمؤسسةتدعیم المركز )5
استقرار نشاط المؤسسة.محاسبیة بما یعمل على تدعیم و تجنب الانزلاق في مشاكل مالیة و )6
.الاداريالمالي و فعالة في مواجهة الفسادتعتبر أداة )7
.ب الاستثماراتتساعد على جذ)8

اما من الناحیة القانونیة
ه ا تضم هذاف المختلفة بالمؤسسة اذتعمل على ضمان حقوق الاطر لأنهاالمؤسسات لحوكمة یهتم القانونیون

ات تعد العمود لعمل المؤسسالمنظمةلتشریعاتفا، اصحاب المصالح...ولذامجلس الادارة،المساهمین:الاطراف
بین حیث تنظم القوانین و القرارات بشكل دقیق و محدد العلاقة و الیات الحوكمة المؤسسات،لأطرافالفقري 

: قانون من القوانین مثل، حیث تتداخل مبادئ الحوكمة بعددالاطراف المعنیة في المؤسسة و في الاقتصاد ككل
.... الخالمنافسة، الضرائبالشركات، 
:لاجتماعیةالناحیة ا

الدخول ،الوظائفحیث ان ادائها یمكن ان یؤثر على العامة،بالحیاة باعتبار ان المؤسسات تؤثر وتتأثر
فان حسن تسییرها یمثل وسیلة بحیاة الافراد والمجتمع،المرتبطةورغیرها من الامعیشة و مستویات الموالمدخرات و 

المساهمین، وتوفیر سلیم یؤدي الى حمایة اموال بأسلوبسات التأكد من حسن ادارة المؤسالمجتمع منیمكن 
ة الاطراف ذات العلاقة بالمؤسسة.فشفافة لكامعلومات عادلة و 

بالنسبة للمؤسسات فتظهر اهمیة الحوكمة في كونها یمكن من رفع الكفاءة الاقتصادیة من خلال وضع اسس و 
سبیل و التنظیمي الذي یمكن من تحدید اهداف المؤسسةالاطرالى وضع بالإضافة،للعلاقة بین الاطراف الاخذة

تحقیقها.



المؤسساتلحوكمةالمفاھیميالإطارالاول:الفصل

25

المنافع التي یمكن للمؤسسات بل و من المزایات له العدیدسبق یتضح لنا ان مفهوم حوكمة المؤسساومما
:ئة من ان تجني ثمارها وتتمثل فياو ناشالدول سواء كانت متقدمة

التقدم الاقتصادي للدول التي تنتمي ترتب علیه من رفع عجلة التنمیة و رفع مستویات الاداء للمؤسسات وما ی)أ
الیها تلك المؤسسات.

الاستثمارات الاجنبیة وتشجیع راس المال المحلي على الاستثمار في المشروعات الوطنیة.جذب)ب
فتح اسواق جدیدة لها.الوطنیة على المنافسة العالمیة و زیادة قدرة المؤسسات )ت
ذلك من زیادة ثقة ما یترتب على و ،الوضوح في القوائم المالیة التي تصدرها المؤسساتقة و الشفافیة والد)ث

اعتمادهم علیها في اتخاد القرارات.المستثمرین بها، و 
.المجتمعلأفرادزیادة فرص العمل )ج
حاب المصالح الاخرى المرتبطة اصأفضل حمایة وتوازن بین مصالح مدیري المؤسسة والمساهمین و تحقیق )ح

.بها
الاداریة التي تقع فیها المؤسسات مثل شركة (انرون).یة و الحد من وقوع الفضائح المال)خ

هائز اابعاد حوكمة المؤسسات وركالمطلب الثالث:
اولا: ابعاد حوكمة المؤسسات

لحوكمة المؤسسات ابعاد مختلفة نوردها في العناصر التالیة:
فعیل الدور الاشرافي لمجلس الادارة على اداء الادارة التنفیذیة تدعیم وتبفهذا البعد یتعلق البعد الاشرافي:-

والاطراف ذات المصلحة.
ویتعلق بتدعیم وتفعیل الرقابة سواء على المستوى الداخلي او غلى المستوى الخارجي، فعلى البعد الرقابي:-

ة و نظم ادارة المخاطر، اما على المستوى الداخلي فان تدعیم و تفعیل الرقابة یتناول تفعیل نظم الرقابة الداخلی
المستوى الخارجي فیتناول القوانین و اللوائح و قواعد التسجیل في البورصة و اتاحة الفرصة لحملة الاسهم و 
الاطراف ذات المصلحة في الرقابة فضلا عن توسیع نطاق مسؤولیات المراجع الخارجي و تدعیم استقلالیته.

النزاهة و الامانة و نشر الأخلاقیة،م تحسین البیئة الرقابیة مما تشمله من القواعد و یتعلق بخلق البعد الاخلاقي: -
الاعمال بصفة عامة.ثقافة الحوكمة على مستوى ادارات المؤسسات و بیئة 
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و یتعلق بتصمیم و تنظیم العلاقات بین المؤسسة ممثلة في مجلس الادارة و الادارة الاتصال و حفظ التوازن: -
من جهة، و الاطراف الخارجیة سواء ذات المصلحة او الجهات الاشرافیة و الرقابیة او التنظیمیة من التنفیذیة 

جهة اخرى.
و یتعلق بصیاغة استراتیجیات الاعمال و التشجیع على التفكیر الاستراتیجي و التطلع الى الإستراتیجي:البعد -

دراسة عوامل البیئیة ادائها الماضي و الحاضر و كذلك و معلومات كافیة علىمتأنیةالمستقبل استنادا الى دراسة 
الخارجیة و تقدیر تأثیراتها المختلفة و استنادا الى معلومات كافیة عن عوامل البیئیة الداخلیة و مدى تبادل التأثیر 

فیما بینها.
قرارات كافة ویتعلق الافصاح و الشفافیة لیس فقط عن المعلومات اللازمة لترشید الافصاح و الشفافیة: -

الاطراف ذات المصلحة على مستوى المؤسسة، بل یتسع المفهوم لیشمل الافصاح ضمن التقاریر العامة عن 
المؤشرات الدالة عن الالتزام بمبادئ الحوكمة.

ثانیا: ركائز الحوكمة
م في من أجل أن یؤدي مفهوم الحوكمة دوره المشار إلیه لابد من توافر مجموعة من الركائز التي تسه

تعزیز هذا النظام في الشركات عموما ، وقد حددت أهم الركائز التي تناولها الباحثون والمحللون في ثلاث، وهذا ما 
یوضح الشكل الموالي:
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): ركائز حوكمة الشركات:3الشكل (

، الدار حوكمة في المصاریفالتجارب) تطبیقات ال–المبادئ –حوكمة الشركات (المفاهیم طارق عبد العال حماد، المصدر:
. 47، ص2005الجامعیة، الإسكندریة، 

ركائز حوكمة الشركات

إدارة المخاطرالرقابة والمساءلةالسلوك الأخلاقي

:ضمان الالتزام السلوكي من خلال

الالتزام بالأخلاقیات وقواعد -

السلوك المھني الرشید.

التوازن في تحقیق مصالح -

الأطراف المرتبطة 

بالمؤسسات.

الشفافیة عند تقدیم المعلومات.-

زام بالمسؤولیة الاجتماعیة الالت-

.والحفاظ على بیئة نظیفة

:تفعیل أدوار أصحاب المصلحة

أطراف رقابیة عامة مثل ھیئة -

سوق المال، البورصة، البنك 

المركزي.

أطراف رقابیة مباشرة وھي -

المساھمون، لجان التدقیق، 

مجلس الإدارة، المدققون 

الخارجیون والداخلیون.

طر.وضع نظام لإدارة المخا-

الإخضاع وتوصیل المخاطر -

المتوقعة إلى أصحاب 

المصالح.
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:المبحث الثاني: ضوابط حوكمة المؤسسات

نشأتها سنقوم في هذا المبحث بالتعرض لاهم ضوابطبق بالتعریف بالحوكمة المؤسسیة و قمنا في المبحث السا
محدداتها.الحوكمة المؤسسیة من مبادئها، واهدافها، و 

1:الاساسیة لحوكمة المؤسساتالمبادئل: المطلب الاو

اولا: مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة

الحاكمیة للمؤسسة، حیث لا تعتبر هذه المبادئ) عدد من ocedوضعت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة (
، ان تكون نقطة مرجعیة رض منهائل متنوعة لتحقیقها والغ، تسعى الى تحدید الاهداف واقتراح وساالزامیةالمبادئ

لحاكمیة المؤسسة والتنظیمیةیمكن لصناع السیاسة استخدامها عندما یقومون باختبار ووضع الاطراف القانونیة 
السوق استخدامها لتطویر في، كما یمكن للمشاركین ، الثقافیةتعكس ظروفهم الاقتصادیة والاجتماعیة والقانونیةالتي

ممارستهم.

(oced)والتنمیة الاقتصاديمعاییر توصلت الیها منظمة التعاون 6الحوكمة وفق یتم تطبیق-

الفعال لحوكمة المؤسسات الإطار: ضمان وجود العام الاولالمبدأ

، وان ان یكون متوافقا مع حكام القانون، و على شفافیة وكفاءة الاسواقالحوكمة المؤسسیةإطاران یشجع ینبغي-
.والتنظیمیة والتنفیذیة، الإشرافیةلمسؤولیات بین مختلف الجهات یحدد بوضوح توزیع ا

:العام الاولللمبدأالمبادئ الفرعیة 

الشامل، الاقتصاديعلى الاداء تأثیرا للحاكمیة المؤسسیة بهدف ان یكون ذفعال إطاران یتم وضع ینبغي-ا
یع قیام اسواق تتمیز بالشفافیة والفعالیة ، وتشجالسوقفيیخلفها المشاركون التي، والحوافل ونزاهة الاسواق

نطاق اختصاص فيممارسات الحاكمیة المؤسسیة فيثرتؤ التي والتنظیمیةان تكون متطلبات القانونیة ینبغي-ب
.للتنفیذهامة توافقة مع حكم القانون وذات شفافیة، و ، مماتشریعي

.73، اتحاد المصارف العربیة، بیروت، لبنان، ص حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة): 2007عدنان بن حیدر بن درویش (1
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طاق اختصاص تشریعي ما، محددا بشكل كبیر ینبغي ان یكون توزیع المسؤولیات بین مختلف الجهات في ن-ج
واضح مع ضمان خدمة المصلحة العامة.

د للقیام بواجباتها بطریقة ، والنزاهة والموار للسلطةوالتنفیذیةلدى الجهات الاشرافیة والتنظیمیة ان تكون ینبغي-د
، وشفافة مع توفیر بالوقت المناسفيان تكون ینبغي، فضل عن ان احكامها وقراراتها خصصة، وموضوعیةتم
.طرح التام لهاال

:حقوق الملكیةلأصحاب: حقوق المساهمین والوظائف الوسیطة الثانيالعام المبدأ

.كمیة المؤسسیة الحمایة للمساهمین، وان یسهل لهم ممارسة حقوقهمالحاإطارن یوفر اینبغي

الثاني:العام للمبدأالمبادئ الفرعیة 

الحق:الاساسیة للمساهمین الحقوقیتضمنان ینبغي-ا

.طرف مضمونة لتسجیل الملكیة-

.ارسال او تحویل الاسهم-

.الوقت المناسب، على اساس منتظمفيات الصلة بالمؤسسة الحصول على المعلومات المادیة ذ-

.الجمعیة العامة للمساهمینفيصویت المشاركة والت-

.وعزل مجلس الادارةانتخاب-

مشاركة.نصیب من ارباح ال-

أيتخص التيالمشاركة والحصول على المعلومات الكافیة عن القرارات فيان یكون للمساهمین الحق ینبغي-ب
.اضافیةأسهم:المؤسسة مثلفيتغییرات اساسیة 

.الواقع الى بیع المؤسسةفيیؤدى ،لك تحصیل كل الاصول او البعض منها بمافي ذ، بما العملیات الاستثنائیة-
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، تماعات الجمعیة العامة للمساهمیناجفيان تكون للمساهمین الفرصة للمشاركة الفعالة والتصویت غيینب-ج
.لك اجراءات التصویتذفيبما ،تحكم اجتماعیات الجمعیة العمومیةالتيعلما بالقواعد یحاطواان وینبغي

على درجة من یحصلواالمساهمین ان مكن لبعض یالتي، الرأسمالیةلهیاكل والترتیبات الافصاح عن اینبغي-د
لا تتناسب ملكیاتهم من الاسهم.السیطرة

.على المؤسسات بالعمل بطریقة تتمیز بالكفاءة والشفافیةینبغي السماح لأسواق السیطرة - ه

: المعاملة المتساویة للمساهمین العام الثالثالمبدأ

الاقلیة، ذلك مساهميفي، بما ویة لكافة المساهمینمتساالحاكمیة المؤسسیة المعاملة الإطاران یضمن ینبغي
.على تعویض فعال عن انتهاك حقوقهملكافة المساهمین للحصول وینبغي ان تتاح الفرصة، والمساهمین الاجانب

:العام الثالثللمبدأالمبادئ الفرعیة 

.، معاملة متساویةالاسهم، حملة معاملة كافة المساهمینینبغيا)

منع التداول بین الداخلین والتداول الصوري والشخصي يینبغب)

إذا عما الادارة،لمجلس یفصحوابالمؤسسة ان الرئیسیینوالتنفیذیینان یطلب من اعضاء مجلس الادارة ینبغيج)
عملیة او أيفيمصلحة مادیة أي،ام بالنیابة عن طرف ثالث، او غیر مباشر، كانت لهم سواء بشكل مباشر

مباشر.یمس بالمؤسسة بطریق موضوع 

الحاكمیة المؤسسیة في: دور اصحاب المصالح العام الرابعالمبدأ

، او تنشا نتیجة بها القانونینشاالتي، میة المؤسسة بحقوق اصحاب المصالحالحاكإطاران یعترفینبغي
، خلق الثروةفيالمصالح النشط بین المؤسسات واصحابیعمل على تشجیع التعاونمتبادلة، وانلاتفاقیات
للمؤسسة.والاستدامة المالیة العمل،وفرص 
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الرابع:العام للمبدأالمبادئ الفرعیة 

.، وان تكون نتیجة لاتفاقیات متبادلةها اصحاب القانونینشئالتيیجب احترام حقوق اصحاب المصالح ا)

المصلحة فرصة الحصول على تعویض فعال لأصحابان تكون ینبغي، ندما یكفل القانون حمایة المصلحةعب)
.مقابل انتهاك حقوقهم

.السماح بوضع الیا لتعزیز الاداء من اجل مشاركة العاملینینبغيج)

ات لمعلومات ذالسماح لهم بالحصول على اینبغيعملیة حوكمة المؤسسة،فيعندما یشارك اصحاب المصالح د)
.المناسب، وعلى اساس منتظمالوقت فيماد علیها تمكن الاعتوالتي،الكافيوبالقدر الصلة 

الافصاح والشفافیةالخامس:العام المبدأ

السلیم والصحیح، وفى الوقت المناسب، عن كافة بالإفصاحة القیام یالحاكمیة المؤسسإطاران یضمن ینبغي
قوق الملكیة، والحاكمیة المؤسسیة.، والاداء وحالماليلك المركز ذفيالموضوعات الهامة المتعلقة بالمؤسسة، وبما 

العام الخامس للمبدأالمبادئ الفرعیة 

، للأسهمونتائج العملیة للمؤسسة، اهداف المؤسسة والملكیات الكبرى النتائج المالیة،ان یتضمن الافصاح:ینبغيا)
.. الخوحقوق المساهمین، وعوامل المخاطرة المتوقعة ...

وغیر الماليوالافصاح بقا للمستویات الفرعیة المرتفعة، المحاسبة، ات والافصاح عنها طینبغي اعداد المعلومب)
.المالي

تأكیداتل وكفء مؤهل حتى یمكنه ان یقدم بمراجعة خارجیة مستقلة، بواسطة مراجع مستقالقیامینبغيج)
فيواداء المؤسسة الماليالمركز تحتل بصدق لمجلس الادارة والمساهمین، بان القوائم المالیة خارجیة، موضوعیة،

.المادیة والهامةالنواحيكافة 
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مسؤولیة مجلس الادارة السادس:العام المبدأ

الرقابة الفعالة لمجلس للمؤسسة، و یة التوجیه والارشاد الاستراتیجيالحاكمیة المؤسسإطاران یضمن ینبغي
.ؤولیاته امام المؤسسة والمساهمینالادارة على المؤسسة، ومحاسبة مجلس الادارة عن مس

العام السادس:للمبدأالمبادئ الفرعیة 

فيستؤثرما كانت قراراتهم إذا، على اساس من المعلومات الكاملةیعملواعلى اعضاء مجلس الادارة ان ینبغيا)
.والمعاملة المتساویة والعادلة لكافة المساهمین،مختلف مجموعات المساهمین بطرق مختلفة

على مجلس الادارة ان یقوم بوظائف رئیسیة مثل: استعراض وتوجیه استراتیجیة المؤسسة وخطط عمل ینبغيب)
.ومراقبة الاداءالرئیسیة، وسیاسة المخاطر ووضع اهداف الاداء، 

على شؤون المؤسسةقادرا على ممارسة الحكم الموضوعيعلى مجلس الادارة ان یكون ینبغيج)

ذاتان تتاح لهم كافة المعلومات الصحیة ینبغيلمسؤولیاتهم، فانه مجلس الادارة ان یقوموالأعضاءیمكن د)
یمكن تلخیص كل مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة في الشكل التالي:الوقت المناسب.فيالصلة 
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): مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة4الشكل (

ص شروعات الدولیة الخاصة، م، النسخة العربیة، مركز ال2004ظمة التعاون الاقتصادیة بشأن حوكمة الشركات مبادئ منالمصدر: 
18-10ص
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الدولیة:مبادئ حوكمة المؤسسات وفقا مؤسسة التمویل ثانیا: 

موجهات وقواعد ومعاییر عامة تراها،2003عام فيالدوليوضعت مؤسسة التمویل الدولیة التابعة للبنك 
، مالیة، ودلك على مستویات اربعةغیر سواء كانت مالیة او،على تنوعهاالمؤسساتفيمة كو اساسیة لدعم الح

:كالتاليجاءت 

.للحكم الجیدالممارسات المقبولة-

.خطوات اضافیة لضمان الحكم الجید والجدید-

.اسهامات اساسیة لتحسین الحكم الجید محلیا-

.القیادة-

بإنجلترا:مة المؤسسات وفق الكود الموحد لحوكمة الشركات مبادئ حوكثالثا: 

الموحد لحوكمة المؤسسات ، الكودبإنجلترا(FRC)اصدر مجلس اعداد التقاریر المالیة ،2003جویلیةفي
توضح طریقة تعیین اعضاء مجلس الادارة والتياللازمة والاشتراطاتا الكود على مجموعة من المبادئ ویحتوي هذ

یحصلون علیها التيالمكافآتالى توضیح كیفیة تحدید مستوى بالإضافةلك لیتهم ، وكیفیة تقییم عملهم، وذتقلاواس
التقاریر المالیة بإعدادالمتعلقة المبادئیحتوى الكود الموحد على مجموعة من فیما یتعلق بالمحاسبة والمراجعة،و 

شاء لجنة المراجعة مع توضیح على ضرورة انوالتأكیدیة ، على وجود نظام فعال للرقابة الداخلوالمحافظةللمؤسسة 
، فیوضع الكود طبیعة العلاقة بینهم وبین المؤسسةفیما یتعلق بحملة الاسهمه. امایجب ان تقوم بالدور الهام الذي

:)5الشكل رقم (فيموضح ، كما هوقیام حملة الاسهم بمباشرة حقوقهممع التركیز على كیفیة 
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): مبادئ الكود الموحد لحوكمة الشركات5(الشكل

، الدار الجامعیة، »دراسة مقارنة«والاداري دور حوكمة الشركات في معالجة الفساد المالي محمد مصطفى سلیمان، المصدر:
.67، ص2009الإسكندریة، 

: اهداف حوكمة المؤسسات الثانيالمطلب 

تخدم جمیع الاطراف بدون التيموعة من الاهداف یعمل تطبیق مبادئ حوكمة المؤسسات على تحقیق مج
ومن اهدافها:استثناء

.كبح مخالفات الادارة المحتملة وضمان التناغم الفعال بین مصالح المساهمین)1

.والاستثماریة) تقلیل المخاطر المالیة 2

.ةالسلیمالاستثماریةحمایة حقوق المساهمین ومصالحهم من خلال وضع الاستراتیجیة )3

.تنمیة المدخراتفيتعمیق دور اسواق المالیة )4

.الوطنيزیادة الثقة بالاقتصاد )5

.اظهار الشفافیة وقابلیة المحاسبة على المسؤولیة الاجتماعیة)6
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.للمؤسسة او المصرفالماليتحسین الاداء )7

.قیة (اخلاقیات المهنة)على السمعة الاقتصادیة للمؤسسة من خلال التمسك بالقیم الاخلاالحفاظ)8

ل لانفتاح المؤسسة على اسواق المال العالمیة والوصول الى اعلى المراتب لدى المؤسسات التقییم فتح السب)9
.الدولیة

ام المؤسسات بالسلوكیات الاخلاقیة والممارسات المهنیة السلیمة والامنة مع الالتزام بالقوانین واللوائح التز )10
.والشرافیةة والضوابط الرقابی

والرغم من حاجة المؤسسات لتطبیق الحوكمة بوصفها عنصرا من مجموعة العناصر ذكره،ما سبقوعلاوة على -
مبادئ الحوكمة )6(یوضح الشكلذكرتالتياطارها المؤسسات من اجل تحقیق الاهداف فيیتعین ان تعمل التي

.تم تطبیقها بشكل جیدا ا اذومدى تأثیرها الإیجابي على الاهداف في حالة م

تحقیق الاهداف عند تطبیق حوكمة الشركات):6(الشكل 

45، ص2011كره بق ذع س، مرجهدانىمش، ایمان شیحانى الد. علاء فرحان الطالب:المصدر

حوكمة المؤسسات.مبادئالتعلیق: یوضح هذا الشكل الاهداف المحققة من جراء تطبیق
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اسیة لتطبیق حوكمة المؤسسات : المحددات الاسالمطلب الثالث

تعبئة فيوتفعیل وتعمیق دور اسواق المال الوطنیة،الاقتصادیات فيتعمل محددات حوكمة على زیادة الثقة 
المستثمرین،اضافة الى حمایة حقوق صغار اخرى،من جهة الاستثمارعوائد المدخرات من جهة، ورفع معدلات 
:فيتتمثلولعل المحددات الاساسیة للحوكمة التنافسیة،ى النمو ورفع قدرته علهوتشجیع القطاع الخاص ومؤسسات

1:)المحددات الخارجیة1

قد تختلف من دولة الى اخرى والتيتعمل من خلاله المؤسسات التيالبیئة او المناخ العام تمثله المحددات هذ
:عبارةوهي

سوق المال والقوانین المتعلقة قوانین المؤسسات :سواق مثلتنظم وتضمن كفاءة الاالتيالقوانین واللوائح ا)
.وتنظیم المنافسةوایضا قوانین منع الاحتكار،،بالإفلاس

یشجع للازم للمشروعات بالشكل المناسب، والذيجدید بحیث یضمن توفیر التمویل اماليوجود نظام ب) 
.المؤسسات على التوسع والمنافسة الدولیة

لك عن طریق احكام الرقابة على وذیئات سوق المال والبورصات : هوالاجهزة الرقابیة مثللهیئاتاكفاءة )ج
وایضا وضع العقوبات المناسبة والتطبیق تنشرها،التيالمؤسسات والتحقیق من دقة وسلامة البیانات والمعلومات 

حالة عدم التزام المؤسسات.فيلها الفعلي

تتضمن والتيالسلوكیة، والمهنیة والاخلاقیة،بالنواحيمان التزام اعضائها ضفيالحكومیةدور المؤسسات غیر)د
نقابات المحامین جمعیات للمحامین والمراجعین و فيالحكومیةه المؤسسات غیر عمل الاسواق بكفاءة وتتمثل هذ

على سبیل المثال.

ا ما یقلل تضمن حسن ادارة المؤسسة، وهذالتيالقوانین والقواعد تنفیذفيوتعتبر المحددات الخارجیة مهمة جدا 
.والعائد الخاصللمؤسسةالاجتماعيمن التعارض بین العائد 

.23محمد مصطفى سلیمان، مرجع سبق ذكره، ص-1
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:المحددات الداخلیة) 2

، داخل المؤسسة بین الجمعیة العامة، وتوزیع السلطات تحدد كیفیة اتخاد القراراتالتيوتشیر الى القواعد والاسس 
لتقلیل التعارض من ناحیة وتطبیقها من ناحیة اخرى، الى اتوافرها تؤديوالتي، التنفیذیینوالمدیرینومجلس الادارة، 
، وتشمل:ثة، وتتكون داخل المؤسسات نفسهاه الاطراف الثلابین المصالح هذ

داخل المؤسسة.مهاملیة توزیع الاا)

.الالیة والقواعد والاسس الناظمة، لكیفیة اتخاد القرارات الاساسیة للمؤسسةب)

، ووضع الالیة المناسبة التنفیذیینوالمدیرینالعلاقة الهیكلیة بین الجمعیة العمومیة للمؤسسة، ومجلس ادارتها، ج)
ه المصالح.ذه الاطراف الثلاثة، وصولا لتكامل هق من التعارض بین المصالح، هذه العلاقة مما یحقلهذ

بحوكمة المؤسسات.وخارجیة الخاصةكره من محددات داخلیةذ) یبین ما سبق 7الشكل (

) المحددات الداخلیة والخارجیة للحوكمة7الشكل (

، الدار الجامعیة، حوكمة الشركات في معالجة الفساد المالي و الاداري دراسة مقارنةدور،2009،د محمد سلیمانالمصدر:
.20الاسكندریة، طبعة ،ص
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وتلك المدنيوالمجتمع ووسائل الاعلام،لذاتیةاالخاصة تشیر الى عناصر القطاع، وكیانات الادارة المؤسسات 
الانتهازيتقلل من قدم توافر المعلومات وترفع من درجة مراقبة الشركات وتلقى الضوء على السلوك التيالجهات 

.للإدارة

: حوكمة المؤسسات والتجارب الدولیة المبحث الثالث

الى و والأجنبیةل حوكمة المؤسسات منها العربیة العالمیة في مجاالتجاربأشهرالىا المبحثذهسنتعرض في
. بعض الشركات الكبرى التي انهارت 

مجال الحوكمة:في: التجارب الرائدة المطلب الاول

هناك العدید من التجارب الدولیة في جمیع انحاء العالم، اهتمت بحوكمة المؤسسات من منطلق اهمیة الحوكمة و ما 
من مصلحة لجمیع الاطراف حسب طبیعة كل دولة ، و الاطلاع على هذه التجارب یجب ان تحتویه وثیقة الحوكمة

على المؤسسات و البنوك في تلك تأثیرهافي الدول لها كبیر الاثر في توضیح اهمیة حوكمة المؤسسات و مدى 
الدول.

1: تجربة بریطانیا اولا

تیطانیا اخفاء المشكلات الرئیسیة في الحساباان من الاسباب الرئیسیة التي ادت الى تطور الحوكمة في بر 
اخذ ابعادا اخرى تم تكییفها مع واقع هذا المفهوم و ، حیث طور المستثمرینائم المالیة المقدمة للمساهمین و القو و 

البورصة او غیر مؤسسات سواء كانت مقیدة فيفي كافة المطبقةحت الحوكمة او بعبارة اخرى اصب،المؤسسات
.مقیدة

فقد قامت –التعرض للانتقادات نتیجة - ان سمعة لندن كمركز تجاري عالميو باعتبار1991في سنة و 
لإعادةللمراجعة المشكلات ولجنة اخرى كادبیريواعضاء لجنةالمالیة ومجلس التقاریر المالیةللأوراقبورصة لندن 

ماعات هذه اللجنة بتقریر كادبیري الذي یمثل في وقد خرجت اجتلندن المالیة وارجاع الثقة فیها،تلمیع صورة اسواق 
مجموعة من التوجیهات السلیمة للممارسات حوكمة ویمتل هذا القانون في قانوني،واردة في شكل بندا19

.11، مرجع سبق ذكره، ص(مفاھیم، مبادئ، التجارب) تطبیقات الحوكمةمة الشركاتكوحد. طارق عبد العال حماد، -1
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تقاومها مؤسسات عدیدة في البدایة وذلك مما یمثله هذا القانون من اعاقة لعملیات المؤسسات ، حیث كانت 
البورصة تلزمها بتطبیق التوصیات.المالیة ، الا ان للأوراقة في بورصة لندن ید، الغیر مقالمؤسسات

توصیات تنفیذامكانیة بورتماناعتبرت مجموعة العمل برئاسة بالتحدید في شهر اكتوبر و 1993في سنة و 
كادبیري، فقد لخصت اللجنة اجتماعا بتقریرین.

التقریر دة في البورصة ان تضمن تقریرها للرقابة الداخلیة، اما الذي وجب فیه المؤسسات المقیيالتقریر الاول
فتضمن انه یجب على المؤسسات ان یكون في تقریرها المالي تقریرا عن النظم الداخلیة التي تقوم المؤسسة النهائي

بتطبیقها للمحافظة على اصول المؤسسة.

تقریر یبین فیه بإعدادصناعات البریطاني بواسطة اتحاد الgreenburyقامت لجنة 1995اما في سنة 
، حدید نیابة عنهم وباسم المساهمین، امن غیر المدیرین لتتتكون من اعضاء مستقلینمكافآتضرورة انشاء لجنة

بالمؤسسة وفي نطاق التنفیذیینالتي تدفع لكبار المدیرین المكافآتوفي حدود سیاسة المؤسسة مهمة تحدید سبب 
ادائهم الخاص.

والمراجعات الاخرى بما تعلق كادبیريع التوصیات الموجودة في تم تجمیع وتوحید جمی1998اما في سنة 
لمؤسسات لبورصة الاوراق هذا الكود سبب في دخول اأصبحبحیث ،بحوكمة المؤسسات في شكل كود موحد

المالیة.

بدعم من ICAEWتراك مع مجموعة تقریر قصیر وهذا بالاشبإعدادتیرنیولقام السیر 1999وفي سنة 
الموحد.، بحیث ركز على ضرورة تطبیق الرقابة الداخلیة الموجودة في الكود المالیةللأوراقبورصة لندن 

ل الازمات لممارسة حوكمة المؤسسات في ظأفضلالتي عرفت تعدیل الكود لیشمل تطبیق 2003اما في سنة 
دور مجلس كمة المؤسسات و فقد ظهر تقریران هما حو ،2002كیة سنة التي مرت بها الولایات المتحدة الامری

ارة المخاطر.المؤسسات وانظمة الرقابة الداخلیة بالمؤسسة واللجان التابعة لمجلس الادارة وتصمیم ادالادارة،
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1:جربة الولایات المتحدة الامریكیة: تثانیا

لك بریطانیا في حوكمة المؤسسات، وذبعید مع تجربةحد ان تجربة الولایات المتحدة الامریكیة تتشابه الى
ذه بحیث تشمل هنظمها،SECة بورصة الاوراق المالیة ى مستوى هیاكل المؤسسة ولجنبالرغم من الاختلاف عل

.سم مبادئ حوكمة الشركات الاساسیةاالنظم على مجموعة من المبادئ، تحث

CORPORATE GOVERNANCE PRINCIPALESS CORE

وركزت هذه المبادئ على كیفیة تشكیل مجلس الادارة ولجان مجلس الادارة وتعیین اعضاء وتقسیم اعمال 
وكذلك مدى تطابق مع القوانین وتوافر الاخلاقیات.، والادارةتنفیذییناجور لمدراء وتقسیموالحوكمةالمجالس 

TREDWAYا تحت اسم بإصدار تقریهCOSOقامت لجنة 1987وفي عام  Commissionي ، والذ
الغش والتلاعب في اعداد القوائم المالیة عن حدوث، ومنع لقة بتطبیق الحوكمة في المؤسساتنجد فیه توصیات متع

ة المؤسسات.طریق الاهتمام بمفهوم نظام الرقابة الداخلیة وتقویة مهنة المراجعة الخارجیة امام مجلس ادار 

Association of)اصدرت كلا من1999سنة وفي  Securities Dealess) و(NASD)(New
York Stock Exchange Nyse)تقریر باسم(Blue Rilbon Report)

مسؤولیتهم والتزامهم بقواعد الحوكمة، ايوالذي جاء لیبین مدى فعالیة دور لجان المراجعة الداخلیة في المؤسسة 
ي اعداد الجید للتقاریر المالیة.ف

نتي المحاسبة اخلاقیات مهالتي اجریت لمعرفة اسباب الازمات المالیة،التحلیلاتبین 2002م عاوفي 
Sarbanesمت الحكومة الامریكیة بتطویر تشریع جدید سميبحیث قاوالمراجعة المالیة، (Oxley Act) بحیث ،

.بتطبیقهكل المؤسسات في البورصة ألزمت

الأسواق المالیة،لمدرجة فيوإمكانیة تطبیقھا على أرض الواقع في الشركات االمفھومالحاكمیة المؤسسیة بین)، 2006ظاھر القسي، حازم الخطیب (1
02، ص 1، العدد 10المجلة العربیة للإدارة، الأردن، المجلد 



المؤسساتلحوكمةالمفاھیميالإطارالاول:الفصل

42

: الشركات المتعثرة المطلب الثاني

هناك العدید من الشركات الامریكیة التي اشهرت افلاسها، لتعلن الشركة انها غیر قادرة على الوفاء بالتزاماتها 
، لتقوم حینها بتصفیة كل املاكها و حساباتها المصرفیة ، على اثر فضائح كارثیة تفوق تحمل الشركةامام الدائنین

من سوق العمل.لتسدد اكبر قدر ممكن من هذه الالتزامات ثم تخرج 

ENRON: شركة انرون اولا

، حیث ة او بما یعرف بفضیحة شركة انرونفضیحة مالیأكبر2001عرفت الولایات المتحدة الامریكیة سنة 
، حیث بلغت لمتحدة الامریكیةیة في الولایات اشركة من حیث الربحكأكبرجاءت هذه الشركة في المرتبة السابعة 

انها في اواخر نفس السنة انهارت ملیون دولار ولكن المجبر في الامر60عن ما یزیدة ة السوقیة للشركمیالق
اعادة الهیكلیة ذلك یعطیها الحق في .بطلب من خلال الفصل الحادي عشر من قانون الافلاس بحمایةوتقدمت 

بدلا من الافلاس.

لم بحیثالعقود المتداولة خارج البورصة،كون شركة انرون من النخبة في اسواقور هذه القضیة تعود الي فجذ
حاسبیة،مها من ثغرات مالیة وتوكذلك استفاده العملیات،ة لهذتكن مجبرة عن الافصاح عن المخاطر المصاحب

ویضاف لعملیات المسجلة خارج المیزانیة،تعتمد على الأنهافي اخفاء المعلومات المحاسبیة والمالیة تمثلتوالتي 
ان هذه الشركة تقوم بمراجعة الحسابات ولكن الواقع دل على فالأصل، اندرسونالذي لعبته شركة الدورالى ذلك

وذلك مقابل الفجواتباستعمال قانونیااي بعبارة اخرى احتیال اریة،یقومون بتقدیم خدمات استشموظفیهاان 
م على عدم الالتزام بالفحص ، وكذلك حتهانرونترتكبها شركة التيلغض الابصار عن المخالفات مكافئات

للمستندات .

لقد كانت الشركة تحقق خسائر كبیرة ، ولكن بفضل حسابات جانبیة اصبحت تظهر على انها من اكبر 
ظهر ان ل جهد لیربعة اشهر في حیث یقوم المدیر ببذحیث كانت تصدر تقریرا كل اربحیة،الأمریكیةالشركات 

اول قائهم بشراء اسهم الشركة عندما تتدكل هذه اوهام بحیث یقوم اقاربهم واصدولكنالمؤسسة ذات ربحیة كبیرة،
ففي اوت عام المشترى به السهم،السعر بأضعافها بیعبإعادةمتدنیة ومع ظهور الارباح الوهمیة یقومون بأسعار
لار اي دو 42الى 2001من نفس الشهر من عام 15دولار ولكنه انخفض في90ارتفع السعر الى 2000
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للشركة ، وعندما عرف الجمیع بالفضیحة الحقیقيالنصف ، وذلك بسبب تسربات من داخل الشركة حول الوضع 
دولار في نفس العام .1انخفض سعر السهم الى 

ورئیس مجلس المحاسبة على التنفیذییناحالة كبار المسؤولین تمتفقدت2006اما في جانفي من عام 
على البنوك وتزویدها ببیانات غیر صحیحة الاحتیالتهمة من اهمها 53تهاماتقائمة الاتضمنوقد المحكمة، 

.الاسهم وغسیل الاموالبأسعارهملاعب توال

world comشركة ورلد كوم     ثانیا:

البعیدة في مدینة جاكسون بولایةللمساهماتتاریخ بدایة النشاط شركة الخدمات المحدودة للاتصالات 1983
قیدها في ثم اندمجت الشركة مع مؤسسة الشركات المتمیزة فتحولت شركة عامة 1989وفي سنة مسیسیبي،
LLDSللاتصالات العالمیةال ال ذيالشركة الى أسهمفعرفت تحول 1995، اما في سنة البورصة WORLD
COM، الشركة للاتصالاتعلى استحوذت1998وفي سنةMCI Communicationها في سنة ولسوء حظ
وذلك في ظل التوقعات غیر الواقعیة بشان ربحیة دورتها،الاتصالات بعد ان بلغت شركاتانهارت اسعار 2002
.مستقبلیة

وامتیازات مكافئاتفقد قامت الشركة بتقدیم تظهر،عوارض الفضیحة بدأت2002ماي الى غایة 1999فمند 
فقد قام المدیر بشراء حصة من ابیرس،له ثراء فاحش برنارد ا حققما وهذالاسهم،بهدف رفع سعر التنفیذيللمدیر 

الحقیقي بالتعاون مع الماليالمركز لإخفاءوكذلك قامت الشركة بحیلة محاسبیة منخفض،الشركة بسعر أسهم
د ع حسابات اخر عملیة تقییمیة وجمراجأجريوعندما المالیة،شركة اندرسون الذي فشل في الكشف عن المخالفات 

.2001ر اندرسون لعام حب تقریر شركة ارثسف،2002عنها سنة أعلنبحیث بلیون دولار،803تلاعب بقیمة 

لجنة الاوراق المالیة والبورصة الامریكیة في اجراء التحقیقات التي كشفت على شركة قد ضخمت بدأتفي حین 
مایة حسب الفصل الحادي عشر من قانون قامت الشركة بطلب ح2002بلیون دولار وفي سنة 11اصولها بقیمة 

ونقلت MCIسي ايم الى احیث قامت الشركة بتغییر اسهمها الهیكلیة،الافلاس الذي یعطیها الحق في اعادة 
سنة 25ب ثم ادانة برنارد ابیرس 2005وفي مارس ،2003افریل 14مقرها الى ولایة فرجینیا وكان ذلك في 

الشركة.اخریین بالشركة التلاعب بحسابات كما وجهت لعدة مسؤولین سجنا،
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ثالثا:شركة بارملات الایطالیة

بعد ان ادى تخلفها عن سداد قیمة السندات،2003في شهر دیسمسبرParmalatافلست شركة الاغدیة الایطالیة 
علا یخترعون وضاع المالیة للشركة و سرعان ما اكتشف المحققون ان مدیري الشركة كانوا فالى بدء تحقیقات في الا

عاما وقد تضررت في هذا الحادث ایضا شركة المحاسبة دولیة 15اصولا و یزورون الحسابات لمدة وصلت الى 
بلایین 10ولكنها لم تكتشف الخداع. فقد تعرضت الشركة لغش مالي بلغ Parmalatكانت قد عملت مع شركة 

عن هذا الغش، عندما اقترح رجي للشركة هو المسؤول دولار نتیجة تحقیق ارباح ارباح مزیفة، و كان المراجع الخا
على الشركة تقسیم بعض اعمالها حتى یمكن الاستمرار للحفاظ على بعض عملاء الشركة، هذه العملیة اوجدت 

مدفوعات كاذبة للشركة في شكل دین مستحق و في نفس الوقت اوجدت الكیانات التابعة حسابات كاذبة حتى تظهر 
داد دیونها، ومع هذا فقد قام المدیرون في الشركة بتزویر في المستندات الرسمیة للبنك امریكا، و انها قادرة على س

وقد مرروا هذه الورقة بالفاكس عدة مرات حتى تبدو اصیلة، بلایین دولار ودیعة بالبنك 5الادعاء بان الشركة لدیها 
ة و ابنه مع عدد من المدیرین السابقین وتم القبض على مؤسس الشرك2003و اخیرا اعلن افلاس الشركة في 

بالشركة بتهمة الغش المالي.

السنغافوریةChina Aviation Oilرابعا: شركة 

(شركة صینیة لوقود الطائرات) نفسها محاصرة china aviation oilوجدت الوحدة السنغافوریة التابعة لشركة
ملیون دولار في عملیات تداول بالمضاربة 550ت ، بعد ان اكتشف ان الشركة خسر 2004بالمشاكل اواخر عام 

على اسهم مشتقات البترول و كانت الشركة السنغافوریة تورد تلث استهلاك الصین من وقود الطائرات و كانت هذه 
.1995في عام Baringsفضیحة في تداول اسهم مشتقات البترول منذ انهیار بنك

كانت تعلم بالخسائر china aviationة ان الشركة القابضة الام اضافة الى ذلك زعم مدیر الشركة السنغافوری
ملیون دولار لتعطي سر الطلبات غیر المجابة 108من اسهم الوحدة السنغافوریة قیمتها %15عندما باعت 

مستثمر من القطاع الخاص بانه مازال بوسعهم 7000لتغطیة الهامش وفي وقت بیع الاسهم كانت الشركة تبلغ 
حصول على ارباح على الرغم من ان الشركة كانت مفلسة بالفعل و قالت هیئات تقییم المركز الائتماني توقع ال

ابرزت مشاكل اوسع نطاق من مجال الحوكمة بما في ذلك هیاكل china aviation oilالدولیة ان حالة شركة 
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من الصعب جدا تحلیل اوضاع بعض الشركات المعقدة و الممارسات المحاسبیة التي لا یمكن التعویل علیها جعلت
رتبطة بالصین.مالشركات ال

:النماذجخلاصة 

لم والتيالحوكمة،ان الافصاح والشفافیة اللذان یعتبران من اهم مبادئ یتضح السابقةللنماذجنا من خلال عرض
وحلها.كانا سببا رئیسیا في فشل الشركاتیتم تطبیقهما في هاته الشركات

العربیةلث: التجارب في البلدان المطلب الثا

حوكمة الشركات، نلاحظ ان الولایات المتحدة الامریكیة كانت السباقة في بشأنعند التعرف الى التجارب الدولیة 
هذا المجال، وفي المنطقة العربیة تعد مصر الدولة العربیة الرائدة في مجال تطبیق قواعد ومبادئ حوكمة الشركات.

مملكة العربیة السعودیة تجربة الاولا:

أصدرت1984وفي سنة،شركة مساهمة في المملكة العربیة السعودیةأولتأسیس1954عرفت سنة 
كانت الطفرة في نظام 2001وفي سنة ،عن طریق البنوك المحلیةالأسهمالمملكة مرسوما ملكیا یهتم بتنظیم تداول 

یة اعادة بعملالمشكلةفقد كانت كذالك تحسین البیئة الاستثماریة،و تداول یتماشى مع التطورات المالیة العالمیة
أكبرفان المملكة السعودیة تعد من وللإشارةقة، بق احداث الاسس والمعاییر الدولیة المطهیكلیة السوق المالیة وف

.2006الى 2003خلال الفترة من ذروتهاالاسواق العربیة من حیث القیمة السوقیة وبلغت 

ان ازدیاد عدد الشركات المساهمة وكبر حجمها وضخامة رؤوس اموالها ادى الى تغییر في اقتصادیات السوق 
وادارة الشركات المساهمة فقد وكان لهذا التغییر ضررا او حالة عدم توازن بین اصحاب المصالح المملكة،في 

لف الشركات خسائر مادیة كبیرة جدا مرور السوق السعودي بعدد كبیر من الانهیارات مك2006عرفت في سنة 
في ضیاع حقوق اصحاب المصالح وخاصة المستثمرین ما تسببمن حجم السوق، %68وصلت نسبتها الى 

المالیة والتقاریر لهذه الشركات.وكذلك فقدان ثقة المستثمرین المستقبلین في القوائم الحالیین 

ض الشركات ادى الى انهیار في السوق المالي السعودي ، ان غیاب الرقابة ونقص الافصاح والشفافیة في بع
هذه الاوضاع قامت في سنة ولإصلاحاهمها فقدان الثقة في المعلومات المالیة والمحاسبة سلبيتأثیرفكان لذلك 

طبق رأسمالهامن %75تجاوزت خسائرها التيهیئة المال السعودي الي تداول اسهم بعض الشركات 2007
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ادى هذا الى ازدیاد اهمیة الحوكمة في الشركات وكان نتیجة ذلك قیام ن نظام شركات السعودي،م180مادة لل
الى تطبیق مبدا الافصاح وحمایة حقوق فدتهالمساهمة لائحة لحوكمة الشركات بإصدارهیئة سوق المال 

في للاستثمارخ ملائم ، وكذلك توفر منا2006المستثمرین والمتعاملین في الاسواق المالیة كان ذلك في سنة 
في سوق المال ، فقد روعي عن اصدار هذه اللائحة مبادئ المنظمات الدولیة وكذلك الاستفادة من تجارب الدول 

ها الهیئة بعد نشر المشروع الاول والاقتراحات ، العدیدة التي تلقتحین تم مراعاة الملاحظاتفي حوكمة الشركات،
یلي :وشملت ما2007ملكة في مجال حوكمة الشركات اربع مراحل في سنة على موقعها ، فقد عرفت تجربة الم

النظام التجاري.)1

لسعودي.نظام الشركات ا)2

.نظام المحاسبین القانونیین)3

المعاییر المهنیة.)4

لجان المراجعة.)5

.نظام الرقابة الداخلیة)6

لائحة الحوكمة.)7

.المراجعة الداخلیة)8

ماع هذه الالیات یساعد في تطبیق جید لحوكمة الشركات في المملكة وزیادة القدرة التنافسیة ولكن ماتزال ان اجت
هناك صعوبات تواجهها المملكة مثل عدم تطبیق بعض الالیات المهمة في حوكمة الشركات وهما الافصاح 

في یتمثلسوق المال السعودي هناك مشروع طموح تقوم به هیئة المساهمة،طرف بعض الشركات والشفافیة من 
المساهمة.لقیاس جودة اداء الحوكمة في الشركات نموذجوضع 
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1الحوكمة في مصرثانیا:

فقد وجدت الوزارة ان ام الفعلي بحوكمة الشركات في مصر، بمبادرة من وزارة التجارة بدا الاهتم2001في سنة 
تنظیمه ورقابي یعمل على إطارالا بوضع عینات لا ینضجمصر في اوائل التسبدأتهالاصلاح الاقتصادي التي 

معاییر دئ التزام مصر بقواعد و اتقییمه بمبتم دراسته و وهذا ماالمفتوح،التحكم في القطاع الخاص في ظل السوق 
حوكمة الشركات.

الى عدد بالإضافةلیة،وق المال وبورصة الاوراق الماقام البنك الدولي بمشاركة وزارة التجارة الخارجیة وهیئة س
وكان من اهم یر لتقییم حوكمة الشركات في مصر،وشركات المحاسبة والمراجعة اول تقر بحثكبیر من مراكز ال
:یليالنتائج التقییم ما

الحاكمة حیث تنص القوانینمبدا التابعة للمبادئ الدولیة،48مبدا من اجمالي 39المصریة تطبق ا) الشركات
قانون الشركات الصدد:فهي تطبق بطریقة جیدة ومن اهم القوانین في هذا ،ات المبادئرصات على ذللشركات والبو 

م،1992لسنة 95قانون سوق راس المال ،1991لسنة 2.3قانون القطاع الاعمال العام ،1981لسنة 159
م.2000لسنة 93قانون التسویة والایداع والحفظ المركزي ،1997لسنة الاستثمارقانون 

ذلك ویرجع لیة في السوق المصریة بشكل فعلي،ب) لا یتم تطبیق بعض المبادئ الواردة في القوانین الحاكمة الحا
هذه القاعدة عملیا مع لا تتماشىبتلك المعاییر ومن تم الوعي لدى المساهمین او ادارات الشركات الى ضعف

.مبدا48أصلمبادئ من 7المبادئ الدولیة في سیاق 

لى وجود العدید من الممارسات خلال هذه المعاییر الى منحها التقریر لحوكمة الشركات في مصر ادى امن 
منها:ونذكرالإیجابیة

.القانون بكفل الحقوق الاساسیة لحملة الاسهم)1

.ت والمقرضین والعمالقوق اصحاب المصالح من حملة السنداحملة ح)2

الدولیة.یة مع المعاییر ة المصر معاییر المحاسبة والمراجعتطابق)3

.168، ص مرجع سبق ذكرهحوكمة الشركات ومسؤولیة الشركات عبر الوطنیة وغسیل الأموال،): 2010إبراھیم سید أحمد (1
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منها:نذكرویوجد كذلك ممارسات سلبیة 

المالیة والغیر مالیة.مجلس الادارة وكذلك المعلومات ومكافئاتعدم الافصاح الكافي عن هیاكل الملكیة )1

المالیة.تدعیم الممارسات المحاسبة والمراجعة )2

بالشركات.تطویر ممارسات مجالس الادارة )3

المكفولة.قهم و تدعیم وتشجیع ممارسة حملة الاسهم لحق)4

كمة تطبیق الحو وأدىالحوكمة،اهتمت بتطبیق مبادئ التير اول دولة في منطقة الشرق الاوسط تعد مص
ب استثمارات جدیدة محلیة واجنبیة كما ادت الى الشفافیة على جذبحیث ساعدت الى ظهور مفهوم هو الشفافیة،

د.الفساتراجع 

ولكن یشمل تطبیقها،او تنفیذهاعلى وضع القواعد والمبادئ ومراقبة لا یقتصروفي نهایة نرى ان دور الحوكمة -
ویتحقق هذا بتكامل وتظافر جهود كل من الحوكمة الحوكمة،كذلك توفیر بالبیئة والمناخ المناسب لدعم مصداقیة 

.القطاع الخاص والفاعلین الاخرینوالسلطة الرقابة و 
1الحوكمة في الاردن:ثالثا:

برز تطبیق قواعد الحوكمة في الشركة المساهمة في الاردن بعد اقرار دلیل قواعد الحوكمة الشركات المساهمة 
، و قد تم انجاز 2009. و الواجب تطبیقه من بدایة عام 2008العامة المدرجة في بورصة عمان، و ذلك في عام 

ضع اطار واضح ینظم العلاقات و الادارة فیها، و یحدد الحقوق و الواجبات و دلیل حوكمة المؤسسات بهدف و 
المسؤولیات بما یحقق اهداف الشركة و غایات و یحفظ حقوق الاطراف ذوي المصالح المرتبطة بها، و تستند هذه 

ها منظمة التعاون القواعد الى عدد التشریعات الصادرة بمقتضاه، وقانون المؤسسات، اضافة الى المبادئ التي وضعت
.(OCDE)الاقتصادي و التنمیة 

و یتضمن دلیل حوكمة شركات المساهمة المدرجة في البورصة عمان مجموعة من القواعد الالزامیة و القواعد 
قامت هیئة الاوراق المالیة بعرض فهرس مفصل لقواعد الحوكمة وذلك لتحدید القواعد 2010الارشادیة، في عام 

"، أفریل -واقع وآفاق–" الحوكمة المؤسسة الحوكمة المؤسسیة في الأردن، صالح العقدة، عبد الحكیم مصطفى جودة، ورقة بحثیة مقدمة في مؤتمر 1
.13-12، عمان، الأردن، ص2009
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و الالزامیة حیث یجب على المؤسسات التقید بالقواعد اما القواعد الارشادیة فبتم تطبیقها من خلال اسلوب الارشادیة 
(comply ex plain) ي انه یجب على المؤسسات تقدیم تفسیر في حالة عدم الالتزام بالقواعد الارشادیة. وكان أ. و

اصدار هیئة لتعلیمات الحاكمیة 2004لبنوك في قد سبق ذلك اصدار البنك المركزي الاردني الدلیل الحاكمیة ل
.المؤسسیة

1رابعا: الحوكمة في سلطنة عمان

حوكمة المؤسسات قد تتصدر اولویات اهتمام الحكومات والمؤسسات في مختلف دول العالم، بعد ان استقر 
تجمع البنك الدولي، و اول معهد متخصص في العالم بمفاهیم الحوكمة و یحمل الاسم ذاته ضمن شراكة عالمیة 

منظمة التعاون و التنمیة التابعة للأمم المتحدة، و المركز الدولي للمشاریع الخاصة لغرفة التجارة الدولیة و 
مؤسسة التمویل الدولیة.

وتبرز الحوكمة الى صدارة النشاطات الاقتصادیة لیس كضرورة لتمكین اي مؤسسة من الاندماج في الاقتصاد 
اسواق جدیدة للاستثمار، لكن لحمایة الاقتصاد من خطر انهیار الشركات العائلیة التي تشكل العالمي و فتح 

من اجمالي المؤسسات في الخلیج. و مازالت دول المنطقة تعاني نقصا فادحا في الافصاح و الشفافیة و 90%
دولیة و تعدیل قوانین هما احد عناصر الحوكمة، و الاعتماد على بقیة مبادئها و منها معاییر المحاسبة ال

المؤسسات بما یضمن الفصل بین مجالس ادارتها و الادارة التنفیذیة لها و حفظ حقوق صغار المساهمین.

لقد بذلت سلطنة عمان جهودا متواصلة من اجل الرقي بمجال حوكمة المؤسسات و تطویره، وقد تكللت تلك 
مستوى السلطنة  من اجل ترسیخ و تطبیق الجهود بتشكیل لجنة متخصصة بعمل حوكمة المؤسسات على 

مبادئ و ممارسات مفهوم حوكمة للمؤسسات المدرجة في سوق مسقط  للأوراق المالیة و المؤسسات الصغیرة و 
الكبیرة و الشركات العائلیة العاملة ضمن نطاق الاقتصاد الوطني، بالإضافة الى توعیة المجتمع العماني بأهمیة 

بر تشكیل هذه اللجنة المتخصصة بعمل حوكمة المؤسسات في سلطنة عمان خطوة حاكمیة المؤسسات. و تعت
رائدة و اضافة جدیدة التي حققتها الهیئة منذ انشاءها في مجال تنظیم و ادارة المؤسسات.

1 www.omanlover.org تاریخ التصفح 2015/11/14
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ولترسیخ تجربة العمانیة وتعمیم ممارستها اقلیمیا وقعت سلطنة عمان مع معهد حوكمة المؤسسات وهي هیئة 
تقلة تابعة لسلطة مركز المالي العالمي، تتركز مهامها في مساعدة دول و مؤسسات منطقة الشرق اقلیمیة مس

الاوسط و شمال افریقیا على تطبیق الرقى الممارسات و المعاییر العالمیة على صعید حوكمة المؤسسات. التي 
وكمة المؤسسات منذ ان اظهرت ان سلطنة عمان هي الافضل خلیجیا في تبني افضل الممارسات الدولیة في ح

لان لدیها اقوى اطار حوكمة المؤسسات في المنطقة حیث تحقق متطلبات الحوكمة  2002باشرت تطبیقه عام 
من توجیهات معهد التمویل الدولي، وقد جاءت هذه النتیجة من خلال الدراسات الاخیرة التي قام %70بنسبة 

كمة المؤسسات التابع لمركز دبي المالي.بها معهد التمویل الدولي بالاشتراك مع معهد حو 

ولكون ان حوكمة المؤسسات تأخذ اهمیة متزایدة في اجندة الاقتصادیات المنفتحة، وان الاسس السلیمة و القواعد 
الراسخة و المتینة للمؤسسات اصبحت مطلبا اساسیا لصمودها في مواجهة التحدیات و التطورات الدولیة و 

عمان متمثلة بالهیئة العامة لسوق المال و مؤتمر الحوكمة الاول، یهدف بالحوكمة و المستقبلیة، نظمت سلطنة
اهمیتها و دورها في تعزیز ثقة المستثمر المحلي و الاجنبي.

خرج هذا المؤتمر بالعدید من التوصیات اهمها انشاء معهد متخصص في تأهیل اعضاء مجالس ادارة 
راح بمنح شهادات لأفضل المؤسسات في تطبیق الحوكمة للمؤسسات المؤسسات و المدیرین التنفیذیین و اقت

تعد سلطنة عمان الدولة العربیة الاولى التي اصدرت میثاقا خاصا بحوكمة المؤسسات عام المدرجة في السوق.
، و ادراك حكومة السلطنة  بأهمیة موضوع حوكمة و دوره في رفع ادائها و خاصة فیما یتعلق بمستوى 2002

و الشفافیة مع المساهمین، وهذا یؤدي الى رفع مستوى ثقة المستثمر و بالتالي الارتقاء بكفاءة سوق الافصاح
راس المال بشكل عام. وقد تصدرت السلطنة المركز الاول على مستوى الخلیج في مجال التشریعات و الانظمة 

المتعلقة بحوكمة المؤسسات.

ى جیدة، و تعد التجربة التي نجحت فیها السلطنة في التطبیق ان تطبیق مفاهیم الحوكمة في سلطنة یسیر بخط
الكامل للحوكمة دلیل على انها استطاعت خلال فترة قصیرة ان تتطور تطورا ملحوظا منذ ان تأسست الهیئة 

العامة لسوق المال بدء من تطبیق مبادئ الحوكمة قبل صدور المیثاق من اجل ترسیخ مدلول ومتطلبات 
ائمین على شركات المساهمة العامة.الحوكمة لدى الق
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الفصل:ةخاتم

التيلمختلف الجوانب حاولنا فیه التطرقالمؤسسات،لقد تضمن هذا الفصل مدخلا نظریا لموضوع حوكمة 
تقوم التيكما بدلت المنضمات الدولیة العدید من الجهود في سبیل وضع المبادئ الاساسیة الموضوع،بهذاتتعلق 

المبادئ.تسعى الى تطبیق هذه التيالى سعیها لمساعدة الدول بالإضافةالمؤسسات علیها حوكمة 

دولة،كما ان تطبیق مبادئ حوكمة المؤسسات یختلف من دولة الى اخرى حسب ظروف وبیئة اعمال كل 
كمة بالمرونة ولكن یمكن ان تمتاز الحو اخرى،والاجتماعیة من دولة الى والثقافیةلاختلاف الاوضاع الاقتصادیة 

اخرى.اثناء تطبیقها من دولة الى 
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مقدمة الفصل:

العوامل التي تؤثر على واعتبارهم هذیناهم اهتمامات المؤسسات الاقتصادیة أحدن والشفافیة ملافصاحیعتبر ا
أنمبادئ الحوكمة المؤسسیة اذ سیتوجب على مجلس الإدارة ومن اهم،والتمویلیةمن الناحیة المالیة المؤسسة 

خلال زیادة نسبة وذلك من،والمقرضینالمستثمرین لجلبوالموثقة یركز على عرض المعلومات المالیة الملائمة 
المحاسبیة.المعلومات وارتیاحهم اتجاهثقتهم 

المخاطر عملیاتها من اجل تسییر هذه المؤسسات الاقتصادیة الناجحة هي تلك المؤسسة التي تنقصإنكذلك 
قد یواجه المؤسسة.الذيتخفیف من درجة المخاطر (الخطر) بغیة ،عالیةالمخاطر لكفاءة 

وعلیه تم تقسیم هذا الفصل الى ثلاث مباحث و هي:

المبحث الاول: علاقة حوكمة المؤسسات بالإفصاح و الشفافیة.

المؤسسات.المبحث الثاني: القوائم المالیة و حوكمة

المبحث الثالث: ادارة المخاطر و حوكمة المؤسسات.
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ــتهم  ــة و علاق ــي القــوائم المالی ــاني: مســتوى الافصــاح و الشــفافیة و ادارة المخــاطر ف الفصــل الث
بحوكمة المؤسسات

مجلــس علــى علــى القــوائم المالیــة التــي یجــب وغیــر مباشــرمباشــر تــأثیرتعتبــر حوكمــة المؤسســات ذات 
ســنحاول فــي هــذا الفصــل ومــن هنــاالــى التعــرف علــى أســالیب إدارة المخــاطر والتــي تــؤدي، الإدارة الاهتمــام بهــا

الحوكمة.التطرق بالتفصیل لما سبق ذكر 

.والشفافیةمة المؤسسات بالإفصاح كو علاقة حالأول:المبحث 

الى تمكین الأعضاء من الحصول تهدفوالتيالمبادئ الحوكمة في المؤسسة أهموالشفافیة منالإفصاح یعتبر 
في هذا المبحث سنحاول الاهتمام الفكري بكلیهاوعدالة لذاعلى المعلومات المطلوبة بشفافیة 

الفكري للشفافیةالإطارالأول:المطلب 

سنتعرض  في هذا المطلب للشفافیة من تعریفها و مبادئها وصولا الى معوقات تطبیقها. 

و مستویاتهامفهوم الشفافیةأولا:

:) مفهوم الشفافیة1

الأطراف كافةومرتبة وقابلة للفهمقوائم المالیة بطریقة سهلة لمعلومات الالشفافیة عبارة عن سهولة الوصول 
والموجودة فيقامت بها المؤسسة والمعاملات التيعن مصداقیة المعلومات هي تعبرف،بالسوق الماليالمشاركة

مبادئ التقاریر الإفصاح بتخطیهاعن وتختلف الشفافیة،سابقا حسب معاییر دولیةشكل قوائم مالیة التي اعدت
1الاستثماریة.اجل تزوید المستخدمین بالمعلومات المهمة التي یحتاجونها في اتخاذ القرارات وذلك من،والقوائم

أي توفیر المعلومات ،مفاهیمهابأوسعحریة تدفق المعلومات معرفة بأنها'' الشفافیة المتحدة:تعریف هیئة الأمم 
للحفاظ على مصالحهم الضروریةالشأن بالحصول على المعلومات لأصحابمنفتحة تسمح والعمل بطریقة
.''واكتشاف الأخطاء،المناسبةواتخاذ القرارات

، ملتقى دولي حول الحوكمة وأخلاقیات الأعمال في المؤسسات، جامعة باجي الشفافیة والافصاح في إطار الحوكمة): 2009ھوام جمعة وآخرون (1
.189نوفمبر، ص19-18مختار، عنابة، یومي 



.المؤسساتبحوكمةوعلاقتھمالمالیةالقوائمفيرإدارة المخاطووالشفافیةالإفصاحمستوى: الثانيالفصل

55

) مستویات الشفافیة:2

مستویات الشفافیة كالأتي:

في هذا المستوى تتطلب الشفافیة الاجراءات الاداریة ضرورة توافر الابعاد التالیة:الذاتي:المستوى -

ضرورة العمل على توعیة وزیادة ادراك كل من الموظف و المواطن، من خلال تكثیف برامج التوعیة حول -
طبیعة و مهمات الدائرة والواجبات التي ینبغي القیام بها.

معاملات على النماذج جمیعها.تثبیت مراحل انجاز ال-

تعمیم الاعلان عن حالات التمیز و النجاح و حالات التجاوز والفشل.-

في هذا المستوى تتطلب الشفافیة ضرورة توافر الابعاد التالیة:المستوى الشمولي:-

المؤسسات و القانون.التزام الحكومة والإدارات العلیا بمبدأ دولة -

بصورة مستمرة ومنتظمة بین الاجهزة المركزیة والإدارة العامة، وأجهزة الرقابة، وذلك لتسهیل اجراء اللقاءات -
عملها.

تعمیم مفهوم مجالس التنسیق المشترك لإدارات القطاعات المشتركة في الفعالیات.-

وتقییم الاداء لقیادات الادارة العلیا.تفعیل دور الرقابة و المحاسبة على الادارات المالیة و الموازانات،-

الشفافیة:ثانیا: مبادئ

قامت بها شبكة كبیرة ضمن وذلك بمبادرةت صیاغة مسدودة ''میثاق الشفافیة للمؤسسات المالیة الدولیة '' مت
1هي:مبادئ رئیسیة 5ونذكر منهافقد احتوت هذه المسودة على مبادئ ،مجموعة من منظمات المجتمع الدولي

ةباستخدام مبادئ الإفصاح والشفافیالإسلاميالمالیة العالمیة واستشراف الحلول من المنظور والازمةالإسلاميالاقتصاد ): 2013أحمد زغدار (1
.9، صوحوكمة الشركات
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: الحق في النفاذلأولامبدأ

ینطبق على سبیل المثال لا الذي الأساسیةالإنسانحق من الحقوق ر الحق في النفاذ الى المعلوماتیعتب
المالیة الدولیة بغض النظر عن الشخص الذي وضع المؤسساتى المعلومات التي تحتفظ بها علالحصر 

الخاص.كانت المعلومات تتعلق بفاعل من القطاع العام او القطاع إذاالوثیقة او 

التلقائيالثاني: الإفصاحمبدأ 

واسع من المعلومات عن هیكلتها المالیة ونشر حیزالتلقائي بالإفصاحعلى المؤسسات المالیة الدولیة ان تقوم 
مجانا.واسع والمشاریع بشكلالقرار والسیاسیة والإجراءات وعملیات صنع

:اد في صنع القرارفالن:أ الثالثمبد

،ومة في صنع القرار بطریقة دقیقةعلى المؤسسات المالیة الدولیة ان تنشر المعلومات التي تسهل المشاركة المعل
اد الیها بصورة فعالة نة النفتضمالمالمتأثرةالمعنیة الأطرافان بإمكان وبشكل یؤكدبما فیها مسودة الوثائق 

الاجتماعات الرئیسیة.اد العام الى ما یتعین علیها ان تضع دلیلا للنفك،وفهمها

المعلومات:الحق في التماس :مبدأ الرابع

لنظام محدود هذا وتخضع فقط،والدولیةالمؤسسات المالیة وتلقیها منكل شخص الحق في التماس المعلومات 
والسرعة والكلفة والمجانیة.كما ینبغي ان تتمتع إجراءات معالجة هذه الطلبات بالبساطة ،الاستثناءات

دةالمحدو الخامس: الاستثناءاتمبدأ 

ن اد الى المعلومات فقط حین تتمكفمبدأ الذي یقول انه یمكن رفض النالینبغي ان تستند نظام الاستثناءات إلى 
:ذلكإثباتالمؤسسة المالیة من 

والمقبولة ،ضیقوالمحددة بشكلمجموعات المصالح الواضحة رار كبیرا بإحدى ضالإفصاح سیلحق -
المصالح.حیث یتم تحدید هذه ،عبشكل واس

.الذي سیلحق بهذه المصلحة یضاهي الاهتمام العام في الإفصاحوان الضرر-
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الشفافیة:و اهمیةأهداف:ثالثا

1)اهداف الشفافیة1

یلي:الشفافیة الدولیة هي ما بمنظمةالأهداف التي وضعت أهممن 

.الاستثمارات الوطنیةوالمحافظة علىب الاستثمارات الأجنبیة جذ-

.قیة في توفیر المعلومات المالیةالسوق المالي من خلال تحقیق المصداإنعاش-

.وإشكالهمحاربة الفساد بكافة صورة -

الإداریةوالممارسات ات ر ادالإوالوضوح فيمن خلال الدقة وزیادة كفاءتهاتعزیز الرقابة الإداریة -
.المعلومات بها

والمحاسبة تكونا اذ یكون أداء الاعمال جماعی،ووضوح النتائج،الجهودوتضافرترسیخ قیم التعاون -
.بشكل جماعي

.ع الممارسات الإداریة الخاطئةمن-

.تعزیز الدور الرقابي-

.الثقة بنظرة العاملین المواطنین للتنظیم الإداريزیادة -

تعقیدات.المهمة دون والوصول للمعلوماتحریة -

) اهمیة الشفافیة:2

تحظى شفافیة الیوم اهمیة كبیرة على مستوى المنظمات الدولیة و الوطنیة و یمكن تلخیصها في النقاط 
التالیة:

من خارج و داخل المؤسسة.تعمل على توفیر المعلومات الصادرة-
العمل على تلبیة حقوق العامة من خلال مشاركتهم في المعلومات، وتقدیم المساعدة لهم في فهم ادارة -

عملیات البیانات الداخلیة.

.10): مرجع سبق ذكره، ص2013أحمد زغدار (1
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تسهیل عملیة تقییم الاداء.-
و المساءلة و ضمان نجاحهما والوصول الى ما یعرف بالنظام المفتوح.الدیمقراطیةتحقیق -
الیة للوصول الى حكومة مفتوحة و لتحقیق المساءلة.تعتبر -
اختیار قیادات تتصف بالموضوعیة و النزاهة و الانتماء و الولاء للمؤسسة و الصالح العام.-
توفر قناة مفتوحة للاتصال بین المواطنین و اصحاب المصالح و المسؤولین، وذلك لمحاربة الفساد.-
قضاء على الفساد.تقلیل الغموض و الضبابیة وتسهم في ال-
تعزز الشفافیة دور ولاء العاملین، وتزید من انتاجیتهم وتشد هممهم، وترسخ قیم التعاون وتضافر الجهود -

ووضوح النتائج و تحسینها.

1شروط الشفافیة:رابعا

یجب:الشفافیة بصفیتإجراءأومن بین الشروط التي یجب توافرها في أي معلومة 

وبتكلفة فورا نشرها لكافة الجهات إعدادهاأي بعد انتهاء من ،نوعا في الوقت المناسبتوفر المعلومات كما)1
مناسبة.

ان تكون واضحة دون غموض فقد تقوم بعض المؤسسات بنشر قوائمها المالیة بصحف استیفاء للشكل )2
الحسابات.القانوني بدون مرافقتها او بدون تقریر محافظ 

ومرتكبیها وذلك الأخطاء لإظهارذاتها لیست غایة بل وسیلة دالشفافیة المساءلة فالشفافیة في حیعقبان )3
.المنظمة لذلكالقانونیة الوسائلإطارفي بالطبع

توثر على القرارات الاقتصادیة للمستخدمین عن طریق نهالأحیث یجب ان تكون المعلومات وثیقة الصلة )4
ةالماضیة وثاقیمات یالتقتأكید او تصحیح والحاضرة والمستقبلیة اوالماضیة الأحداثمساعدتهم على تقییم 

الاهمیة النسبیة.ناحیةوجودتها منصلة المعلومات من خلال طبیعتها 

.أن تتاح الشفافیة لكافة الجهات في ذات الوقت)5

فقد تقوم بعض المؤسسات بنشر ،ما قیمة شفافیة غامضة او غیر شفافةأن تكون شارحة نفسها بنفسها ف)6
مراقب الحسابات او تفصیل یفاء الشكل القانوني بدون مرفقاتها او بدون تقریرتاسقوائمها المالیة بالصحف 

لالشركات وأسواق الماورقة مقدمة إلى مؤتمر متطلبات حوكمة حوكمة الشركات، والشفافیة كأحد مبادئالإفصاح): 2007محمد طارق یوسف (1
.7، صالإداریةالمنعقد في شرم الشیخ، مصر، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة العربیة 
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بالمبادئ العامة للحفاظ على البعض المعلومات ذات الصلة الا تخل الشفافیة، على انه یجب ملاحظة البنود
.بسریة العمل

فقط باستفتاءویعلن عنهاأن تكون الشفافیة في الوقت المناسب حیث ان الشفافیة المتأخرة تكون عادة لا قیمة )7
.ذلك بمیزانیات المؤسسات التي تنشر بعد شهر او سنوات بعد صدورهاونستشهد علىالشكل 

الشفافیةجوهر: )8(الشكل 

مذكرة ماجستیر،ة، بقطاع غز ةواقع الشفافیة الاداریة ومتطلبات تطبیقها في الجامعات الفلسطینینعیمة محمد حرب، المصدر: 
.11، ص2011كلیة التجارة، الجامعة الاسلامیة، غزة، فلسطین، 

حدود الشفافیة:خامسا

ان توضح المؤسسات،وبالتالي یجبان ما تفرضه اقتصادیات الاسواق العالمیة هو زیادة درجة الشفافیة في 
یلي:حدود لها من اجل ما 

ویقلص منمن الفساد المالي في المؤسسات الاطراف،والذي یجدتوفیر الافصاح اللازم الذي یرضي جمیع ) 1
.حدوث الازمات المالیة

وبین مختلفة الاطراف ذات المصلحة تلبیة حاجاتن تقوم المؤسسة بعملیة التوازن بین یجب عند الافصاح ا)2
.قدرتها التنافسیةوذلك لحمایة، المعلومات المفصح عنهاتكلفة

تتعدى الى كافة الجوانب الاخرىنهاإفالمالیة،الشفافیة علىى و الشفافیة لا تقتصر س)3

الاجتماعیة:الاقتصادیة منها 

الشفافیة

المشاركالوضوحالإفصاحالمصداقیة
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الجوانب الاجتماعیة:1 أ)

والسیاسات وتوزیع الاراضيالمشاریع للمقاولین ومعاییر منح، عاییر التي تتعلق بتوزیع السكناتتشمل الم
.والتعلیمیةالتربویة

الاقتصادیة:ب) الجوانب 

من خلال والمالیة للدولة، بحیث تؤثر على السیاسات النقدیة دوریاعنهاوالإفصاحالاقتصادیة المؤشراتتشمل 
ذلك و ، للدولة، حیث یجب ان تطبق الشفافیة في جمیع المجالات الحیویة كفاءة ممكنةكأقصىتوجیه الموارد 

لاداء المالي في التأثیر على اوالتي تدخل، والجزئيالكلي تصادلاقبا، صلةالعلى عدة مؤشرات ذات لتأثیرها
وكذلك قدرة.المستثمرین سواء كانوا محلیین او اجانبقة ثیؤثر على درجة وهذا ماالاقتصادي للمؤسسات، 

والمتوسط.المؤسسة على تحقیق الارباح على المدى الطویل 

یلي:نذكر ما عنهاوالإفصاحالمؤشرات الواجب مراعاة الشفافیة عند اعدادها ومن بین

مثل مؤشرات الاقتصاد الكلي مؤشرات مهمة لقیاس الاداء تالكلي:لشفافیة على مستوى مؤشرات الاقتصاد ا-
ونذكر منها:الاقتصادي الدولي حیث یتوجب مراعاة الشفافیة عند الافصاح عنها 

ظواهر انتشارللمواطنین، یعكس هذا المعدل في حدود نحو مستوى المعیشة القومي:معدل النمو الناتج -
.السوقوالبطالة وكسادالركود الاقتصاديو الافلاس 

المتبعة لتفادي والاستراتیجیة وخطة تحصیلهافي القطاع المصرفي من منح القروض حجم الدیون المعدومة -
.حدوث ذلك مستقبلا لما لا یؤثر على كفاءة منح القروض

الى تشجع على الادخار بالقدر الحقیقةیعتبر هذا المؤشر هاما یبین اسعار الفائدة :حجم التضخم السنوي-
.الذي لا یؤثر سلبا

.192): مرج سبق ذكره، ص2009ھوام جمعة وآخرون (1
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الجزئي:مستوى الاقتصاد الشفافیة على-

توضح عنها المؤسسات لكل من الاطراف التالیةوالمعلومات التيتتعلق الشفافیة المطلوبة في البیانات 

تتعلق الشفافیة الواجبة للمعلومات بضمان حقوق الاقلیة من حملة الاسهم من حیث تمثیلهم الاسهم:ملة ح-
فضلا عن شفافیة المعلومات ،والمؤسسةالمصالح بین اعضاء مجلس الادارة الادارة،وعدم تضاربلمجلس 

والمخزونات رات ماقییم الاستثطرق ت،المتضمنة بتقریر مراقب الحسابات فیما یخص الموقف الضریبي للمؤسسة
خ.... الالمشكوك في تحصیلهم الدیون،مقدار

وتفعیل یر بما یؤذي الى الاحتكار سعالمستخدمة للتبالأسالیبللمعلومات،ترتبط الشفافیة المطلوبة :المنافسون-
.المنافسة الحرةمبادئ

القوانین السائدة تتعلق شفافیة المعلومات بمدى مراعاة والجمارك حیثمثل مصلحة الضرائب :الدولةهیئات -
المؤسسات.لعملوالمنظمة 

المتطلبات الاساسیة لتعزیز الشفافیة:سادسا

ان تطبیق الشفافیة یحتاج الى حزمة من المتطلبات، من اهمها:

العملیة، ) توافر الدیمقراطیة في المجتمع، فالشفافیة تتطلب وجود دیمقراطیة في الممارسات 1
تضمن قانونیة الوصول الى المعلومات من خلال قوانین لحریة المعلومات و ةفالممارسات الدیمقراطی

الحصول علیها من قبل المواطنین المعنیین او من خلال توافر الشفافیة في القوانین و الاجراءات.
و معالجة نصوصها وفقراتها من خلال مراجعتهاوالإجراءاتوالقوانین ة) انتهاج الشفافیة في الأنظم2

الغامضة وتوضیحها و اعلانها للمواظفین و المواطنین.
تهم في مجال طبیعة و نتائج ) نشر الوعي لدى الموظفین و المواطنین و تعریفهم بحقوقهم وواجبا3

توافر الشفافیة في مختلف نواحي الحیاة.
ان یلاحظوا ویفهموا ویقیموا قرارات و ) التفاعل مع المعنیین وذوي العلاقة، والسماح للمواطنین4

تصرفات الموظفین.
) التنسیق المستمر بین الاجهزة المعنیة بالقوى البشریة و التطویر الاداري.5
) التعیین في الوظائف على اساس الكفاءة المطلقة.6
) تطویر شبكة معلومات بین الدوائر و المؤسسات كافة وداخل المؤسسات نفسها.7
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دور اجهزة الرقابة المالیة و الاداریة.) تعزیز 8
) تسهیل تدفق المعلومات الى المستویات المختلفة وجمع معلومات تتعلق بالمؤسسات العالمیة و 9

بالخدمة العامة، وان تكون المعلومات كافیة و صحیحة.المحلیة التي تتعلق 
والتي تعد تغییرا شاملا في مجال ) تعزیز مفهوم الشفافیة من خلال تطبیق الهندرة الإداریة،10

التكنولوجیا واسالیب العمل والهیكلة التنظیمیة، وهذه لابد ان تتصف بالشفافیة.
) توافر مناخ تنظیمي ملائم للشفافیة.11

معوقات تطبیق الشفافیة 1 سابعا:

ویمكن بصفة خاصة في الدول النامیة وهي تتمیزمبدأ الشفافیة نالعوامل التي تعیق سریاالعدید منهناك 
التالیة:من العوامل أكثرهذه المعوقات تحت واحد او فتضی

في والسیاسیین والفساد خاصةرأس المال بینربطتالتي والعلاقة القویةان عدم احترام القانون الفساد:) 1
.تؤدي الى اعاقة تطبیق مبدأ الشفافیةالحكومیة،المؤسسات 

والعولمة،شفافیة البینةعلاقة عكسیهناكالشفافیة، وعدم تطبیقین العولمة توجد علاقة كبیرة ب:) العولمة2
.ومحاسبة مرتكبیهاالاخطاء مهمتها اظهارغایةوسیلة ولیست ها تاذوالشفافیة بحد

الذین یقومون للأشخاصوالتكویني والثقافي عف في مستوى العلمي الاولى الى ضویعود بالدرجة:الجهل)3
.وبنوعیة جیدةمن ثل قهمهم الوحید الحصول على السلع بأللمستهلكین الذین وكذلك بالنسبةبعملیة الانتاج 

د من تفاقم المشكلة یلحمایة المواطن من غیاب الشفافیة مما یز ماللاز القانوني:الإطارغیاباوضعف )4
ائیا استغلال جنلحالیة على سبیل المثال لا تجزم ان القوانین اا الى نالاشارة هومن المفیدمعها وصعوبة التعامل

المعلومات الداخلیة في المؤسسات المتداولة بالبورصة او الممارسات الاحتكاریة او غیرها من الممارسات السلبیة 
.الشفافیة او سوء استخدام هذا الغیابوالمتعلقة بغیابالسائدة 

وهذا ، سواء كان داخل او خارج البرلمانفي غیاب تام للتمثیل البرلمانيتتمثلواجتماعیة: معوقات سیاسیة )5
.دور مؤسسات المجتمع المدنيوالتقلیل منیؤدي الى عدم حمایة المجتمع ما

-20، الملتقى الدولي إسلاميوحوكمة الشركات من منظور ةالحل باستخدام مبادئ الإفصاح والشفافیفالأزمة المالیة العالمیة واستشراأحمد مخلوف، -1
.6، ص2009أكتوبر 6حول الأزمة المالیة الاقتصادیة والحوكمة العالمیة، جامعة فرحات عباس، سطیف، 21
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للإفصاحي ر الفكالإطارالثاني:المطلب 

یعتبر الافصاح من المفاهیم المحاسبیة الاساسیة من خلاله یتم توصیل النتائج العملیات المالیة للمؤسسة 
.والنوع المعلوماتان لا یوجد اتفاق حول مقدار والجذیر بالذكرالى مختلف المعلومات المحاسبیة، 

الافصاح:اولا مفهوم 

وتعود ،اجل ضمان استمراریتهاوسلیمة مني الى معلومات دقیقة دایاج المؤسسات في سیاق عملها الاعتتحت
مجلة حیث نشرت1837التاریخیة بمفهوم الافصاح عن المعلومات المالیة للعام الجذور

Railuway magazine اح المؤسسات على ر الابلاغ عن اربثالى اوالتي اشارت"الافصاح،مقالة عن
ودعم والاستهلاكات وتقییم الموجوداتوراس المالرباح الا، حیث تقدیمها معلومات عن سلوك المستثمرین

1"سبیةالبدائل في المعالجات المحاوالحد منالتي تزید من الافصاح في القوائم المالیة التشریعات

الافصاح:تعریف 

وعرض حیث اشارت بعض التعاریف الى ان الافصاح یقوم بتوضیح لإفصاحاتعدد التعاریف التي تناولنا 
.عادلةالقوائم المالیة بطریقة صادقة و في صلبالمعلومات

ات الخارجیة عن " بأنه اظهار القوائم المالیة لجمیع المعلومات الاساسیة التي تهتم بها الفئتعریف الافصاح 
في اتخاد القرار الرشید".2 المشروع بحیث تفیدها

هو ان متطلبات عرض المعلومات في القوائم المالیة وفقا لمبادئ المحاسبة المتعارف الافصاح "اخر:تعریف 
جمیع الامور المادیة (الجوهریة)".3 علیها تقتضي بتوفیر عنصر الافصاح المناسب في هذه القوائم، وذلك بشأن

تسمح بالتنبؤ بقدرة المنشأة وغیرهم بطریقةتعریف الافصاح بانه:" عرض المعلومات الهامة للمستثمرین الدائنین 
على تحقیق الارباح في المستقبل وسداد التزاماتها".4

1 Brief, Richard P 1975, The accountants Responsability in Historial Perspective, P268.
.39، ص92العدد الأسواق كرأس المال العربیة، المحاسبة القانون العربي،فيودوره في تنشیط التداولالإفصاح): 1995(عبد الله، خالد أمین -2
369ص، دار جنیف للنشر والتوزیع، عمان، الأردن: نظریة المحاسبة واقتصاد المعلومات، الاطار الفكري وتطبیقات العملیة، )1996مطر وآخرون (-3
.661، مصر، صالإسكندریة، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، نظریة المحاسبة من منظور التوافق الدولي): 2009أمین السید أحمد لطفي (-4
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الافصاح هو عبارة عن عرض البیانات المالیة المنتجة نستنتج:من خلال استعراض التعاریف الذي سبق ذكرها 
ومستخدمي ، حیث انه یرتكز على عنصرین رئیسین هما المعلومات عنهاوازالة الغموضلمؤسسة اخل اد

.المعلومات

ثانیا اهمیة و اهداف الافصاح:

اهمیة الافصاح:) 1
القرارات اتخاذیعمل الافصاح على توفیر المعلومات اللازمة لمساعدة مستخدمي البیانات المالیة على 

المناسبة حیث یحقق الافصاح المزایا التالیة:
یلعب دورا مهما في تحدید الاسعار المناسبة للسهم في الاسواق المالیة (البورصات) حیث یؤدي الافصاح -

فیما یتعلق بالاستثمار و اقبال المدخرین على تقدیم اموالهم للمستثمرین حیث تكون التأكدالى تخفیض عدم 
متوفرة و متاحة للجمیع دون تحیز.المعلومات

یعمل الافصاح عن المعلومات بصورة دوریة على تخفیض عدم تماثل المعلومات الذي تستغله الاطراف -
داخل المؤسسة لتحقیق مكاسب غیر عادیة خاصة بها.

من خلال یعمل على مساعدة المستخدمین للمعلومات المحاسبیة في الاستخدام الامثل للموارد الاقتصادیة-
اتخاد القرار الامثل بالاعتماد على المعلومات المفصح عنها.

یساعد الادارة في اظهار مساهمة المؤسسة في تقدیم خدمات للجمیع و مسؤولیاتها الاجتماعیة تجاه -
المجتمع ككل.

ري و مفیدة حول المتعاملین في سوق المال (البورصة) و معاملاتهم امر جوهیوفر معلومات شفافة-
لتحقیق سوق منظمة و كفء كما انه احد الشروط الاساسیة المسبقة اللازمة لانضباط سوق المال.

و علیه یعد الافصاح اسلوب مثالي لتقلیل الاعتماد على المعلومات الداخلیة و تخفیض عدم تماثل 
بصورة اقل اتخاد القرارات المعلومات التي تقدم للمستخدمین لهذه المعلومات و یساعد في زیادة القدرة على 

مخاطرة و في ضوء معلومات كاملة وواضحة. 
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اهداف الافصاح:)2
یهدف الافصاح المحاسبي الى تقدیم معلومات الى المستخدمین من اجل:

العناصر المعترف بها و تقدیم المقاییس ذات العلاقة بهذه العناصر بخلاف المقاییس المستخدمة في وصف-
القوائم المالیة مثل تقدیر القیمة العادلة لبنود المیزانیة العمومیة.

وصف العناصر غیر المعترف بها و تقدیم مقاییس مفیدة لهذه العناصر مثل مبلغ المؤجل غیر المعترف به و -
صف للضمانات التي على المؤسسة مقابل الدیون.و 
توفیر معلومات لمساعدة المستثمرین و الدائنین لتقییم المخاطر و الاحتمالات للعناصر المعترف بها و غیر -

المعترف بها.
تقدیم المعلومات المهمة التي تسمح لمستخدمي القوائم المالیة بعمل المقارنات بین السنوات.

معلومات عن التدفقات النقدیة الداخلة و الخارجة المستقبلیة.لتقدیم -
مساعدة المستثمرین لتقییم العائد على استثماراتهم.-

الافصاح:انواع لثاثا

ان اختلاف وجهات نظر المستخدمین و اصحاب الخیارات و كذلك رغبة او عدم رغبة الادارة في الافصاح و 
متعددة من الافصاح و نذكر منها :أنواع ادى الى ظهور ،اختلاف بینة الاعمال التجاریة

:وتثقیفهالافصاح لحمایة المجتمع صنیفت)1

Protective Disclosureالوقائي:الافصاح ) 1-1

والعدالة والشفافیة،،والحیادیةوالموضوعیة ،یعني بذلك ان تكون القوائم المالیة بأعلى درجة ممكنة من الوضوح
المستثمر العادي الذي وبصفة خاصةالمصالح اي یهدف الى حمایة المجتمع المالي للأصحابوغیر مضللة

یلي:ما (التقلیدي)له قدرة محدودة على استخدام المعلومات المالیة وتجد في الافصاح الوقائي 

السیاسة المحاسبیة.-

.التغیرات في السیاسات المحاسبیة-

.التغیرات في التطبیقات المحاسبیة-

.التغیر في طبیعة الوحدة الاقتصادیة-
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.المكاسب و الخسائر المحتملة-

.الارتباطات المالیة-

.اللاحقةالاحداث -

في ضوء ما سبق نجد ان الافصاح الوقائي الذي یمثل الاتجاه التقلیدي في الافصاح یهتم بالمستثمر 
العادي صاحب الدرایة و المعرفة المحدودة في استخدام المعلومات لذلك یتطلب تبسیط المعلومات و البعد عن 

لموضوعیة.المعلومات التي تتصف بالتعقید اي تقدیم معلومات تتصف بدرجة عالیة من ا

كذلك یجب ان یتصف الافصاح بصفات ثلاث و هي ان یكون كافي و عادل و كامل فالكفایة هي الحد 
لادنى من المعلومات و عادل ان یراعي الافصاح جمیع الاطراف اما كامل ان یتم التركیز على نوعیة 

المعلومات و اهمیتها و لیس الكم.

Informative Disclosure:او المعرفيالتثقیفيالافصاح )2–1

امة الهالملائمة و كونها احد الخصائص و قد ظهر نتیجة ازدیاد،هو اتجاه معاصر في الافصاح المحاسبي
القرارات و یتمثل ادلأتخعن المعلومات الملائمة بالإفصاحفي المعلومات المحاسبیة ، حیث ظهرت المطالبة 

المالیة و الفصل بین العناصر العادیة و الغیر العادیة التنبؤاتعن في الافصاح التثقیفيالافصاح الاعلامي او 
و خطط الادارة و ،في القوائم المالیة و التقاریر القطاعیة على اساس خطوات الانتاج و المناطق الجغرافیة

.بالإفصاحاهدافها في المستقبل و سیاسات الادارة المتبعة فیما یتعلق 

على مفهوم التقاریر المالیة التي هم اشمل من القوائم المالیة بالإضافة الى اعداد ان الافصاح التثقیفي یركز 
قوائم مالیة اضافیة و یلاحظ ان لبعض هذه القوائم المالیة معاییر محاسبیة دولیة خاصة تبین طرق القیاس و 

ة الواسعة من خلال الافصاح لهذه القوائم، حیث مثل هذا الافصاح یركز على المستثمر ذو المعرفة و الدرای
تقدیم معلومات تتصف بدرجة اقل من الموضوعیة اي تعتمد بدرجة كبیرة نسبیا على التقدیر الشخصي و ذات 

ملائمة كبیرة لاتخاذ القرارات و التي تحتاج الى درجة كبیرة من الخبرة في تحلیلها و استخدامها.
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الافصاح وفقا لكمیة المعلومات:1 تصنیف (2

یمكن تصنیف الافصاح الى عدة مستویات تبعا لحجم المعلومات المفصح عنها في التقاریر المالیة و هي 
كمایلي:

Adequate Disclosure:الافصاح الكافي )2-1

الحد الادنى الواجب توفره من المعلومات المحاسبیة في القوائم المالیة و یمكن ملاحظة ان مفهوم تحدیدیشمل 
غیر محدد بشكل دقیق او یختلف حسب الاحتیاجات و المصالح بالدرجة الاولى كونه یؤثر تأثیراالحد الادنى 

.و هو یتبع للخبرة التي یتمتع بها الشخص المستفید،في اتخاد القرارمباشرا

Fair Disclosure: الافصاح العادل )2-2

جمیع الاطراف المالیة ، اذ یتوجب اخراج القوائم المالیة و تلاحتیاجایهتم الافصاح العادل بالرعایة المتوازنة 
التقاریر بالشكل الذي یضمن عدم ترجیح مصلحة فئة معینة على فئات اخرى من خلال مراعاة مصالح جمیع 

.هذه الفئات بشكل متوازن

Full Disclosure:الافصاح الكامل )2-3

و تأتي .على القارئسر محسو ثمعلومات ذات الأية التقاریر المالیة و اهمیة تغطیتها یولشمیشیر الى مدى 
ضرورة الافصاح الكامل عن اهمیة القوائم المالیة كمصدر اساسي یعتمد علیه في اتخاد القرارات ، و لا یقتصر 

حقة بتاریخ القوائم المالیة الافصاح على الحقائق حتى نهایة الفترة المحاسبیة ، بل یمتد الى بعض الوقائع اللا
.التي تؤثر بشكل جوهري على مستخدمي تلك القوائم

هذا وقد یصبح من الضروري تعیین حدود دنیا لما یجب ان یفصح عنه مع ملاحظة ان الافصاح الزائد عن هذه 
یلفت النظر الى الحدود قد یصعب من مهمة تفسیر القوائم المالیة المحاسبیة و غیرها من التقاریر المالیة و قد

مجالات تفصیلیة لیس ذات اهمیة نسبیة اكبر من مجالات اخرى كما ان لافصاح باقل مما یجب لا یكون 
افصاح كافي.

وفقا لما سبق نجد ان مستویات الافصاح السابقة مرتبطة بكمیة المعلومات ومدى التفضیل الذي یشمله كل

وحوكمةوالشفافیةالإفصاحمبادئباستخدامالإسلاميالمنظورمنالحلولواستشرافالعالمیةالمالیةوالازمةالإسلاميالاقتصاد: رزغداأحمد1
.،4صسبق ذكره، مرجعالشركات،
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لیس من المهم الافصاح فقط عن المعلومات المالیة بل الاهم ان مستوى من المستویات الثلاثة مع العلم انه
تكون ذات فائدة للمستخدمین و یمكن الاعتماد علیها.

حدود الافصاح:ارابع

المحاسبیة الدولیة بغرض شروط المعاییرو القوانین و كذلك التشریعاتتقوم :الالزامياوالافصاح القانوني)1
في اطار الزامي من للإفصاحمن خلال وضع انظمة و معاییر المعلوماتعن لإفصاحتلتزم فیها المؤسسات 

قرارات الاقتصادیة و المالیة اجل تقدیم كافة المعلومات لمستخدمي القوائم المالیة بحیث یمكنهم من اتخاد ال
و یشمل الافصاح القانوني : استثماراتهمشیدة و من تم حمایة الر 

.بیة اتي تم اختیارها و تطبیقها عند اعداد و عرض القوائم الختامیةالافصاح عن السیاسات المحاس-

یر التقدیرات غیفیما یخص تغییر طرق التقییم او تعلى السیاسات المحاسبیة تتي طرألاالتغیراتالافصاح عن 
المخصصات ...الخ ،المحاسبیة كمعدل الاهتلاك

سابقة حیث یتم شرح و توضیح الخطأ و اثر على الافصاح عن التغیرات التي طرأت نتیجة اكتشاف اخطاء -
.القوائم المالیة

التي طرأت على الشكل القانوني للوحدة الاقتصادیة و التي من شأنها ان تؤثر على تالتغیراالافصاح عن -
.طبیعة المعلومات المقدمة بالقوائم المالیة ، و بالتالي قابلیة مقارنة البیانات للفترات المالیة

عن الارتباطات المالیة للمؤسسة المتعلقة بالعقود المستقبلیة ، حیث یتوجب شرح طبیعة العقود و الافصاح-
.ة للقوائم المالیةملمالي و ذلك ضمن الایضاحات المتمشروطها و تأثیرها ا

.التي تقع بین تاریخ اعداد القوائم المالیة و تاریخ اصدارهااللاحقةالافصاح عن الاحداث -

بر عن تقدیر حد ادنى من المعلومات ، عیو الذي الإلزامي : ان الافصاح الافصاح الاختیار او الطوعي )2
و المعاییر المحاسبیة الى الافصاح عن معلومات اكبر و اوضح التشریعاتفان الافصاح الاختیاري تنص علیه 

التي طرأت نتیجة اكتشاف اخطاء سابقة حیث یشمل الافصاح الاختیاري كل من التغیراتو الافصاح عن 
المعلومات التالیة : 

.التوقعات المالیة والتقدیرات المستقبلیة-
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.المخزونول طویلة الاجل و صتحلیلات الا-

.فاق الاستثمارينخطط الا-

.ربیحة الاسهم-

في الولایات المتحدة الامریكیة اطار امن للتصریحات و البیانات حول المستقبل و ذلك من نالمشروعیوضع 
في تغیر النتائج الفعلیة بالنسبة للنتائج المتوقعة دون مخالفة ا خلال تحدید العناصر الاساسیة التي تلعب دور 

خدمین ن بین صلاحیات المستالمؤسسات على الافصاح الاختیاري یجب تحقیق التواز تشجیع القوانین من اجل
.نها من اجل مصلحة الجمیع عو القوائم المالیة للمصفح 

عن المعلومات المحاسبیة : للإفصاح: المكونات الاساسیة اخامس

یقوم الافصاح عن المعلومات المحاسبیة في القوائم المالیة على المقومات الرئیسیة التالیة:

تحدید المستهدف الذي یستخدم المعلومات المحاسبیة: )1

ان اختلاف الاطراف ذات المصلحة و تعدد مستخدمي القوائم المالیة من الادارة و مجلس الادارة المساهمین 
او الشركاء المستثمرین ، الزبائن ، الموردین ، الجهات البنكیة و الحكومة ادى الى فرض  منطق او مبدأ 

توازن بین لإیجادیة و التقاریر المالیة بحیث یجب ان یكون دقیقا و سریع لالمامالقوائعن الافصاح الشامل
مختلف المصالح ذات الصلة بالمؤسسة یجب ان تحدد الغرض من استخدام المعلومات المحاسبیة فلا یمكن 

لهم جمیعا ، كذلك كافة المستخدمین بها و لكن هناك نقاط اشتراك يضر لتقاریر و القوائم المالیة ان تل
ملاك ، مقرضین ، او موردین ، او طلبة او الاقتصادین ، فكل مهارة و لجهة المستخدمة سواء كانوا ادتحدی

.خبرة لتحلیل الجید و الاستفادة من هذه المعلومات

و یوجد خصائص لمستخدمي المعلومات المحاسبیة و یمكن تلخیصها في التالي:

للقوائم المالیة هم من خارج المؤسسة.المستخدمین الاساسین -

للحصول على المعلومات التي یرغبون الحصول علیها.لدیهم القدرة او سلطة محدودة -

من اهم الفئات المستثمرین الحالیون او المرتقبون و الدائنون المؤسسات.-
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ما في تلك الاحوال التي یمكن ان یتسع مفهوم المستخدمین لیشمل المواطنین جمیعا في بعض الحالات لاسی-
یكون اداء المؤسسة مؤثرا على الاقتصاد القومي بشكل واضح.

القوائم المالیة معدة بافتراض ان مستخدمیها على المام بالمفاهیم الاساسیة للمحاسبة المالیة و العلاقات -
التجاریة و الاقتصادیة.

تقدیر قدرة المؤسسة على تولید تدفقات نقدیة ان القوائم المالیة معدة لأولئك المستخدمین الذي یهمهم-
لمصالحهم.

یة : سبلتي تستخدم فیها المعلومات المحادید الاغراض احت)2

بحیث تختلف المعلومات المالیة المستفیدةیة هو تقدیمهما للجهة سبالغرض من اعداد المعلومات المحاان 
نظرها الخاصة بها من حیث وجهة جهةل لكللزبائن فلومات المالیة المقدمة المقدمة مثلا للبنك عن المع

و جمعیة القانونیینمن هذه المعلومات ، اما من جهة نظر كل من المعهد الامریكي للمحاسبین استفادتها
في حین تعد "بالقول1996ي سنة فن وجهة نظرهما في تقریر شر عتالمحاسبیة الامریكیة و اللاتي عبر ا

اح عنها دد حجم او  كمیة المعلومات المحاسبیة واجبة الافصحالمعیار الكمي الذي یبیة بمثابةالاهمیة النس
بین طریقة اعداد المعلومات و الافصاح عن وجهة و الغرض ةیقوثد صلة جو ة و ملذلك تتطلب خاصیة الملائ

ة او غیر الرئیسي لاستخدامها من الجهة الاخرى لذلك یجب قبل تحدید الغرض تحدیدا كانت المعلومة ملائم
ملائمة .

تحدید طبیعة و نوع المعلومات المحاسبیة التي یجب الافصاح  عنها : )3

و الاعراف و میادین محاسبیة ضمن قیود و مجددات على نوع و للافتراضاتیتم اعداد القوائم المالیة وفق 
كمیة المعلومات التي تظهر في تلك القوائم فهذا ما یجب ان تحتویه المعلومات المحاسبیة التي یتم الافصاح 

.عنها في القوائم المالیة

ومات جدیدة لم تكن غیر ان هناك اتجاه زیادة نحو حجم المعلومات المفصح عنها عموما و الافصاح عن معل
تتضمنها القوائم المالیة التقلیدیة و التركیز على المعلومات التي تحتاج درجة كبیرة من الخبرة و الكفاءة في 

اعداد تقاریر مرحلیة و استخدامها ومن امثلة المعلومات اثر التغیرات في مستویات الاسعار على القوائم المالیة، 
ت المالیة و محاسبة الموارد البشریة و بیانات المحاسبة الاجتماعیة.اعداد تقاریر قطاعیة و التنبوءا
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تحدید اسالیب و ادوات الافصاح عن المعلومات المحاسبیة : )4

من المهام التي تقوم بها الادارة هي اعداد و عرض البیانات المالیة للمشروع و كذلك الاهتمام 
معلومات اداریة و مالیة ، اضافة تساعدها على تخطیط و اتخاذ بالمعلومات التي تحتویها البیانات المالیة من 

فالإدارةتها الذاتیة ، المعلومات الاضافیة التي تلبي حاجتحدید شكل مضمون اأیضا بو تقوم ،القرارات و الرقابة
عن بالإفصاحتقوم بالإضافةیجب ان تفصح عن المعلومات التي تساعد المستخدمین في اتخاذ القرارات المهمة 

الاخرى المكملة ، و یشكل الجداولكل التفاصیل المتعلقة بالملاحظات و الایضاحات التي ترفق بالقوائم و 
دیة التي تقوم نقوق الملكیة و قائمة التدفقات المختصر فان المیزانیة العمومیة و قائمة الدخل و التغیرات في حق

.على المعلومات المحاسبیةللإفصاحالمؤسسة هي من اهم الادوات بأعدادها

الافصاح عن المعلومات المحاسبیة: تتوقی)5

ان المعلومات التي تكون كافیة و موثوقة و قابلة للمقارنة و الفهم لا تكون ذات تأثیر ایجابي على 
ما یحتاج للمعلومة یجب ان تكون في الوقت دفالمستخدم عن،مستخدم هذه المعلومات اذا كانت في غیر وقتها

.الوقت یعتبر صفة خاصة ملائمة المعلومات المحاسبیة و في وقتها المناسبلأنهالمناسب لكي یتخذ قراراته 

جرى العرف المحاسبي على ان یتم الافصاح عن المعلومات المحاسبیة في نهایة السنة المالیة للمؤسسة و 
ظروفها و واحتیاجاتها، و یجب ان یتم الافصاح عن المعلومات المتعلقة بالسنة تختار كل مؤسسة سنتها حسب 

المالیة بعد انتهاء السنة المالیة مباشرة دون تأخیر لا داعي له وقد تطلبت تشریعات معظم دول العالم فترة محددة 
ادة منها.كحد اقصى لنشر القائم المالیة للمؤسسات بعد انتهاء سنتها المالیة حتى یمكن الاستف

العوامل التي تؤثر في الافصاح1 سادسا:

تلعب القوانین و التشریعات السائدة في بیئة الوحدة الاقتصادیة دورا مهما و فاعلا في مجال الافصاح 
المحلیة تعد عاملا یضاف للعامل السابق ققیدتلاركذلك المعاییر المحاسبیة و معاییو ،نطاق المحليلعلى ا

هناك عدد من العوامل التي تؤثر على الافصاح یمكن اجمالها على الشكل الاتي : 

اذا كانت العوامل البیئیة تلعب دورا مهما في تطویر المفاهیم و الممارسات :العوامل التي لها علاقة بالبیئة )1
فمن المتوقع ان المفاهیم و الممارسات المحاسبیة المطبقة ،اذا كانت هذه العوامل تختلف بین الدولالمحاسبیة،

.في دول مختلفة ستكون مختلفة ایضا
1www.tsshreen.edu.sy/sites/default/files_magazine/8_39pdf10/07/2017
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ان العوامل البیئیة بما في ذلك النظم القانونیة ، و مصادر التمویل الخارجي و انظمة الضرائب و 
تستخدم للمساعدة في دیةالاقتصا، و التضخم و الاحداث السیاسیة و من قبل هیئات المحاسبیة المهنیةالتمثیل
الى قیم مو قالثقافیة المشتركة داخل البلد تالقیمو، يو التقریر المالالاختلافات في الممارسات المحاسبیةتفسیر

تلف الدول .بدورها على الانظمة المحاسبیة لمخمحاسبیة مشتركة تؤثر 

ر وخاصة من ناحیة مدى تواف،تتأثر درجة الافصاح بالمعلومات:تالعوامل التي لها علاقة بالمعلوما)2
(اقتصادیةبالعائدقارنة، ومقارنة التكلفة ، علاوة على القابلیة للتحقق والمالملائمة والثقة في المعلومات

مات ، اي ان المنفعة من المعلو فصاح المتوفر في القوائم المالیةالمعلومات) وتحدد تكلفة المعلومات مستوى الا
تفوق تكلفة الحصول علیها واعدادها وعرضها في القوائم المالیة.

الاقتصادیة:العوامل التي لها علاقة بالوحدة )3

درجة الافصاح في الاختلاف في لتفسیریعد حجم الوحدة الاقتصادیة عاملا هاما :حجم الوحدة الاقتصادیة) أ
المعلومات تكون قلیلة الاهمیة في المشروعات الكبیرة قیاسا ، و یرجع ذلك الى ان تكلفة القوائم المالیة

بالمشروعات الصغیرة .

، على اساس ان زیادة عدد ودرجة الافصاحین عدد المساهمین وجود علاقة طریة ب:عدد المساهمین)ب
.الى زیادة درجة الافصاحالمساهمین یؤذي

الشروط التي ،مباشر في زیادة الافصاح بسببإثر: ولهذا العامل تسجیل الشركة بسوق الاوراق المالیة)ج
.، وبذلك تكون المؤسسات تحت ضغط لزیادة وتحسین درجة الافصاح في القوائم المالیةتضعها تلك الاسواق

حیث یقوم مدقق الحسابات بتقویم درجة الافصاح عند تدقیقه لحسابات المؤسسة ، للوقف :باتمدقق الحسا)د
و السیاسات المحاسبیة و المعاییر و القواعد المهنیة التي ،المبادئو القواعد و ،بالأسسعلى مدى التزامها 

.یفرضها دستور المهنة 
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متطلبات الافصاح المحاسبي و معوقاتهاسباب والمطلب الثالث:

بعد عرض الاطار الفكري للإفصاح و انواعه و حدودها سنتطرق في هذا المطلب الى متطلبات الافصاح 
المحاسبي و معوقاته.

اسباب الزیادة في المتطلبات الافصاح:-اولا

وتتمثل اهم تلك الاسباب في الاتي:

مع زیادة تعقید و تعاظم العملیات و الاحداث الاقتصادیة في بیئة الاعمال و صعوبة تعقد بیئة الاعمال:-
ماج الأعمال، المعاشات، الاعتراف تلخیص هذه الاحداث في تقریر مختصر ومن هذه الاحداث الاستئجار و اند

كثفة في شرح هذه الصفقات و اثارها بالإیراد و الضرائب المؤجلة و نتیجة ذلك تستخدم الملاحظات بصورة م
المستقبلیة.

فهناك طلب الان اكثر من اي وقت مضى من قبل المستخدمین لمعلومات تتعلق الحاجة لمعلومات فوریة:-
و معلومات حالیة و تنبؤیة كما ان هیئة سوق المال اصبحت توصي بنشر التنبؤات المالیة التي بالبیانات الفتریة

تجنبها بعض المحاسبین.

حیث تعتقد الجهات الحكومیة ان تقییم المزید من المعلومات و الافصاح المحاسبة كاداة للاشراف و الرقابة:-
النشاط الاقتصادي و تجنب حدوث ازمات مالیة.العام عن منشات الاعمال من الامور الجوهریة لضبط 

متطلبات الافصاح المحاسبي1 ثانیا-

السیاسة المحاسبیة:-1

فالمبادئ المحاسبیة ،تقاس بنود القوائم المالیة بتطبیق سیاسة محاسبیة قد تختلف من المؤسسة الى اخرى
المتعارف علیها تتضمن سیاسات و طرق محاسبیة مختلفة، و قد اوضحت المعاییر المحاسبیة الدولیة هذه 

ة من العوامل التي تؤدي الى دالحقیقة بالقول انه یعتبر استخدام سیاسات محاسبیة مختلفة في مجالات متعد
معینة بالذات للسیاسات المقبولة یمكن الرجوع إلیها، ومن ، و لیست هناك مجموعةصعوبة تفسیر القوائم المالیة

ثم فان استخدام ما هو متاح من السیاسات المحاسبیة المختلفة قد یسفر عن قوائم مالیة مختلفة عن بعضها 

.54جامعة عین الشمس، مصر، ص، الاعداد والعرض والتحلیلأسسالتقاریر المالیة، ): 2000حماد طارق عبد العال،(1
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البعض لمجموعة واحدة من الاحداث و الظروف، لذلك یكون الافصاح عن السیاسات المحاسبیة وثیقة هامة 
ن من تفسیر الارقام الواردة في القوائم المالیة وفقا للسیاسات المحاسبیة التي ادت الیها.للمعلومات تمك

الاطراف و الصفقات الهامة:-2

یجب ان تشمل الایضاحات المتممة للقوائم المالیة على وصف للصفقات المبرمة بین المؤسسة و اطراف 
ثل العلاقات بین الشركة القابضة و ف خارجیة اخرى ماخرى، و كذلك العلاقات الهامة بین المؤسسة و اطرا

الشركة التابعة.

حقة:لاالاحداث ال-3

تغطي القوائم المالیة فترة محددة من الوقت، ولكنها لا تكون متاحة للنشر مباشرة في نهایة الفترة المالیة، و 
بین نهایة الفترة المالیة و اصدار نشر القوائم تنشر بعد انتهاء الفترة المالیة بعدة شهور، و تسمى الفترةغالبا ما

بالفترة اللاحقة.

و اثناء الفترة اللاحقة قد تحدث احداث هامة او تتاح معلومات جیدة متصلة بالقوائم المالیة تم اعدادها، فاذا لم 
الرفقة بالقوائم عرضها في صورة الملاحظاتتكن منعكسة على القوائم المالیة فان الامر یتطلب تعدیل القوائم او

المالیة.

الشكوك حول استمرار المؤسسة:1 -4

یتم اعداد القائم المالیة على اساس استمرار المؤسسة، و انه في ظل غیاب اي معلومات و توقعات بفشل 
المشروع او عدم استمراریته فانه یفترض ان المشروع مستمر الى مالا نهایة، وفي حال توفر لدى معدي القوائم

یجب الافصاح عن تلك ذالمالیة معلومات تفید استمراریة المشروع او هناك شكوكا حول استمرار المشروع، عندئ
المعلومات في صورة ملاحظات مرفقة للقوائم.

الالتزامات المحتملة:-5

ظهر عادة فیما یختص بحدوثها او مبالغها، و تالتأكد،تتمثل عادة بالتزامات یحیط بها الكثیر من عدم 
غالمبال، و التي یتطلب تحویل بعض ىالأخر طراف نتیجة للقضایا المرفوعة ضد المؤسسة او النزاعات مع الا

تدخل ضمن الدفاتر فأنهافیها بعض هذه الالتزامات یتأكدمستقبلا عند تسویة النزاع، وفي بعض الحالات التي 

.54حماد طارق عبد العال، مرجع سبق ذكره، ص1
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تأكیدا من ملاحظات لافصاح عن الالتزامات المحتملة الاقل المحاسبیة لتصبح جزءا من القوائم المالیة بینما یتم ا
مالقوائم المالیة، و الافصاح في الحالة یخبر القارئ بالنتائج السلبیة المحتملة للأحداث التي وقعت و لكنها ل

تصل الى الدرجة الموضوعیة اللازمة لإدخالها الى القوائم.

: معوقات الافصاحثالثا

ان السلبیات التي سنذكرها لا تنقص من اهمیة الافصاح وعلى الاخص تلك الشركات المدرجة في سوق 
المال و یعود ذلك لعدة اسباب منها، على سبیل المثال ان جهة هیئة سوق المال في الرقابة على تلك الشركات 

حد ادنى من الافصاح المحاسبي الى توافربالإضافةرفعت من الانظمة المحاسبیة و خاصة التوقیت و النوعیة 
و زیادة الوعي المحاسبي و ضغط الملاك و المواطنین كافة على الادارة لزیادة مستوى الافصاح و من اهم 

معوقات رفع مستوى الافصاح المحاسبي ما یلي:

من یز اهتمام الافصاح بالشركة المدرجة لسوق المال فقط على الرغم من انها لا تمثل إلا جزء ترك)1
النشاط الاقتصادي.

) تشابك الصلاحیات بین عدة جهات لتحدید الجهة المسؤولة عن كافة الافصاح المحاسبي.2
) استغلال بعض الاشخاص و المؤسسات للمعلومات الداخلیة و التداول بناءا علیها.3
) تحدید مستوى الافصاح یأتي انعكاسا للبیئة و لیس للجهات الرقابیة.4
معلومة مع الاشاعات و التداول الفردي بدلا من المؤسسات.اختلاط ال) 5
) اصرار المؤسسات على السریة جمیع المعلومات ما عدا ما بفصح عنه في القوائم المالیة التي لا 6

تساعد المحللین المالیین للتنبؤات المستقبلیة.

مة المؤسسة كو حث الثاني : القوائم المالیة و حالمب

للاهتمام الامثل أدت، والتي عدد كبیر من المؤسسات الاقتصادیةبأغلاقان الازمات المالیة العالمیة عجلت 
.عن طریق التحلیل الماليالأخیرةبالقوائم المالیة، حیث اصبحت الضرورة تقتضي بدراسة محتویات هذه 

القوائم المالیة و تحلیلها :المطلب الاول

مباشر و غیر مباشر على القوائم المالیة حیث تقوم المنظمات تأثیرتعتبر حوكمة المؤسسات ذات 
و الشفافیة في القوائم المالیة.الإفصاحالدولیة بالزام المؤسسات بتطبیق مبادئ حوكمة و التي من ضمن مبادئ 



.المؤسساتبحوكمةوعلاقتھمالمالیةالقوائمفيرإدارة المخاطووالشفافیةالإفصاحمستوى: الثانيالفصل

76

القوائم المالیة : أولا)

المعلومات المحاسبیة، و تنقسم هذه المخرجات الى قسمین الاول تشكل القائم المالیة في مجملها مخرجات نظام 
قوائم مالیة اساسیة و الثاني قوائم مكملة للقوائم الأساسیة اما الاساسیة فهي القوائم التي یتعین على الوحدات ان 

و هي:نتقوم بإعدادها و الإفصاح عنها بشكل دوري حتى تخدم اصحاب الصلة و المستفیدی

ركز المالي.قائمة الم-

قائمة الدخل.-

قائمة الارباح المحتجزة.-

قائمة التدفقات النقدیة.-

) قائمة المركز المالي ( المیزانیة):1

تعرف المیزانیة من الزاویة المحاسبیة التقلیدیة على انها حصیلة الارصدة لمجموعة من الحسابات المسجلة دفتریا 
القید المزدوج او انها ملخص مبوب لأرصدة الحسابات التي لازالت مفتوحة بدفاتر الاستاذ و ذلك اساسعلى

بعد ترحیل ارصدة الحسابات الاسمیة الى حساب الارباح و الخسائر ولكنها تحتوي رصید هذا الحساب.

موضوعة موارد اقتصادیة و یمكن تعریف المیزانیة من الزاویة الاقتصادیة على انها توازن الاصول معینة تمثل
تحت تصرف وحدة اقتصادیة معینة و خصوم تمثل طریقة تمویل هذه الاصول.

) قائمة الدخل:2
هي قائمة المكاسب كما یطلق علیها البعض احیانا. التي تعبر عن مدى نجاح عملیات المؤسسة في 

قوة الثقة في قائمة الدخل فترة زمنیة معینة، و تستخدم هذه القائمة لتحدید ربحیة المؤسسة، و تعد
الظنیة، لان الدخل المستخرج منها یعتبر في احسن الحالات تقریبا، و علیه القول ان قائمة الدخل هي 

عبارة عن اداة لتحقیق مبدأ مقابلة الایرادات بالمصروفات لتحدید صافي الدخل او الخسارة بطریقة 
مبسطة و واضحة.

) قائمة التغیر في حقوق الملكیة:3
هي حلقة الربط بین قائمة الدخل و بین قائمة المركز المالي، و لكن مع تعدد مصادر التغیر في حقوق 

.الملكیة، توجب تخصیص قائمة منفردة لتوضیح مسببات هذا التغیر و مصادره
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) قائمة التدفقات النقدیة: 4
عینة، و قد الزم مجلس هي كشف المقبوضات و المدفوعات النقدیة للمؤسسة من خلال فترة زمنیة م

). 7معاییر المحاسبة المالیة الشركات باعداد هذه القائمة من خلال اصدار المعاییر رقم (

او فترة محددة من ،قت ماو أثناءالحالة المالیة للمؤسسة بتوضیحتساهم" تقاریر:و تعرف القوائم المالیة بأنها
".الزمن

منطقیة ، و تهدف الى نقل معلومات عن إجراءاتبیانات تنظم بناءا على " تعریف اخر للقوائم المالیة انها : 
، او قد تساهم بتوضیح قد تظهر معلومات عن لحظة معنیة، والأعمالاغلب المكونات المالیة للمؤسسات 

".مجموعة من العملیات المالیة خلال مدة معینة

تتمیز القوائم المالیة بخصائص متنوعة من اهمها : 

.: حیث توفر القوائم المالیة معلومات عن العملیات المالیة بناء على مضمونها الواقعيالوضوح -

.القرار في المؤسساتلمتخذي: تساهم القوائم المالیة بتقدیم المساعدة الملاءمة -

طبیعة اتجاه تحدیدفدو ذلك به.: حیث توفر القوائم المالیة امكانیة المقارنة بینهاالقدرة على المقارنة -
.یم الاداءیالمركز المالي و تق

.: حیث یحتوي القوائم المالیة على كل العناصر المهمة التي تؤثر في عملیة اتخاذ القرارالاهمیة النسبیة -

، و البعیدة عن التأثر في الافكار الشخصیة ، ومات الواردة في القوائم المالیة: و هي صدق المعلالموثوقیة -
كما تشمل الموثوقیة تطبیق كل من تكامل المعلومات الحیطة و ،الخاصة بالمسؤولین عن اعدادهاو الافكار 

.الحذر ، و التمثیل الصادق

القوائم المالیةو حدودثانیا: اهداف

اهداف القوائم المالیة)1

تتلخص اهم اهداف القوائم المالیة في توفیر معلومات للأغراض التالیة:

التي تفید في تقییم اداء المؤسسة، و تحدید ارباحها._توفیر المعلومات 



.المؤسساتبحوكمةوعلاقتھمالمالیةالقوائمفيرإدارة المخاطووالشفافیةالإفصاحمستوى: الثانيالفصل

78

توفیر المعلومات التي تفید ترشید القرارات الاستثماریة و الائتمانیة، مع ضرورة صیاغة هذه المعلومات بحیث -
یمكن استیعابها و فهمها.

توفیر المعلومات التي تفید في تحدید درجة السیولة او الاعسار و تدفقات النقدیة.-
تقییم الموارد الاقتصادیة المتاحة للمؤسسة و تقییم مصادر هذه الموارد سواء اكانت في شكل حقوق ملكیة او -

قروض.
ة.التعرف على التغیرات التي تطرا على المركز المالي للمؤسس-
حدود القوائم المالیة) 2

یجب ان یعرفوا نقاط الضعف و الحدود تستخدم القوائم المالیة لاتخاذ القرارات لذلك فان مستخدمي هذه القوائم 
الملازمة لهذه القوائم المالیة التي تحد من فائدتها اذا لم تاخد في الحسبان عند استخدام هذه القوائم و من اهم 

الحدود و النواقص الملازمة للقوائم المالیة سواء قائمة الدخل او قائمة المركز المالي هي النقاط التالیة:
رات:استخدام التقدی-

او بالنسبة للخصوم للأصولتستخدم التقدیرات و الاحكام الشخصیة عند اعداد القوائم المالیة سواء بالنسبة 
یزانیة تعاني من اخطاء التقدیر ومن امثلة هذه التقدیرات الامر الذي یجعل رقم صافي الدخل و بعض ارقام الم

، تقدیر مقدار ضریبة الدخل المستحقة.للأصول تقدیر الدیون المشكوك في تحصیلها، تقدیر العمر الافتراضي 
استخدام اسس تقییم مختلفة:-

ائم المالیة لكونه یسهل التحقق یعتبر مبدأ التكلفة التاریخیة اساسا مقبولا و متعارف علیه في اعداد القو 
منه عن طریق المستندات المؤیدة و رغم ذلك فان بعض الاصول و الالتزامات تعكس القیم الجاریة او صافي 
القیمة المحققة مثل المدینون حیث تظهر بصافي القیمة التي یمكن تحصیلها و كذلك المخزون و الاستثمارات 

وق ایهما اقل.قصیرة الاجل یظهران بالتكلفة او الس
اقتراض ثبات قوة الشرائیة لوحدة النقد:-

یتم اعداد القوائم المالیة وفقا لافتراض ثبات القوة الشرائیة لوحدة النقد وهذا الافتراض مخالف بصورة 
واضحة للواقع حیث ان وحدة النقد تتغیر في حقیقة الامر بمرور الوقت بسبب تغیرات الاسعار لذلك یجب على

ى علم بوجود بعض الاختلاف بسبب تغیرات الاسعار.مي القوائم المالیة ان یكونوا علمستخد
استخدام طرق محاسبیة بدیلة:-

یوجد تعدد في بدائل قیاس بعض عناصر القوائم المالیة مثل طرق حساب قسط اهتلاك الاصول الثابتة 
اث و التطویر او اعتبارها مصروفا یحمل على قائمة و طریقة حساب تكلفة المخزون و رسملة تكالیف الابح
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الدخل و المشكلة هي ان مهنة المحاسبة تقبل عموما مجموعة واسعة من البدائل على الرغم من ان تطبیقها 
یؤدي الى اختلافات جوهریة في تحدید دخل الفترة و تقییم الاصول.

للقیاس الكمي:غیر القابلة غیاب المعلومات النوعیة او الحقائق -
لا یتم ادراج بعض العناصر في القوائم المالیة غیر قابلة للقیاس الكمي مثل قیمة الهیكل التنظیمي 

للمؤسسة، قدرة الادارة على تحقیق الأرباح، غیاب الاحداث غیر المالیة عن القوائم المالیة و التي تؤثر تأثیرا 
على القرارات. 

سبیا:عدم تسجیل بعض البنود محا-
یوجد هناك عدة بنود ذات اهمیة بالنسبة للمؤسسة و لكن لا یتم الاعتراف بها محاسبیا لافتقارها الى 

شهرة المحل الموضوعیة و الموثوقیة على الرغم من اهمیتها بالنسبة للمؤسسة مثل قیمة الموارد البشریة و قیمة 
المنتجة داخلیا.

توى و مضمون القائم المالیة:قدرة الادارة على التأثیر على مح-
على مضمون القوائم المالیة في حدود معینة و ذلك باستخدام اسالیب و انشطة التأثیرتملك الادارة قدرة 
كعقد الصفقات او مزاولة انشطة معینة قبل نهایة السنة التي یتم اعداد القوائم المالیة عنها في نهایة السنة المالیة 

بقروض طویلة الاجل لتحسین نسبة التداول، القیام بعملیات بیع كبیرة بتیسیرات في السداد مثل شراء بضاعة 
قبل السنة المالیة بهدف احداث تأثیر على بعض العناصر و البنود الواردة في القوائم المالیة و التي تلقى 

اهتماما خاص لكل من الدائنین و المستثمرین.
انها تعد مصدرا مهما للبیانات و المعلومات التي یعتمد علیها في اتخاذ بالرغم من الحدود السابقة الا

القرارات حیث تعد ذات فائدة كبیرة بالنسبة للمستخدمین في تقییم اداء المؤسسة و الادارة كما ان الفوائد التي 
مین لهذه المعلومات تعود على المستخدمین من استخدام هذه القوائم المالیة تفوق الحدود السابقة حیث ان الستخد

غالبا یكونون على علم بهذه الحدود.

1Financial statement analysis: تعریف تحلیل القوائم المالیة : لثاثا

، من خلال دور المحاسب المسؤول متنوعةة المالیة الخاصة في المنشآتلهو تقییم الحاالمالیة:تحلیل القوائم 
، و المساهمة الاداریةو متابعة القرارات ،تشمل تحلیل الارباح و الخسائرالتي عن تنفیذ مجموعة من الواجبات

.في اعداد البیانات المالیة

، الطبعة الأولى، دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، تحلیل القوائم المالیة مدخل نظري وتطبیقي): 2006مؤید راضي خنفر، غسان فلاح المطارنة (1
71عمان، ص 
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في تطبیق مراجعة لكافة القوائم المالیة الخاصة في التي تساهمالعملیة :"القوائم المالیة بأنهویعرف تحلیل
".لاتحاد القرارات الفعالةوتقدیم المساعدةالمؤسسة،

تحلیل القوائم المالیة: هي دراسة للعلاقة بین مجموعة من عناصر القوائم المالیة في فترة معینة وكذا تعریف 
دراسة اتجاه هذه العلاقة في الفترة التالیة.

مما یساهم في تعریف اخر : تحلیل القوائم المالیة هو تدقیق و فحص البیانات المالیة الخاصة في مؤسسة ما ، 
قدرتها على تنفیذ التزاماتها المالیة ىیمها و تحدید مدیتق

یساهم تحلیل القوائم المالیة في تحقیق العدید من الاهداف في بیئة العمل و منها : 

.التعرف على الحالة المالیة الخاصة في المؤسسات-

.التشغیلي و المالي للمؤسساتالاداءصور عن طبیعةتتوفیر -

.اء قصیرة او طویلة الاجل ، و سداد الدیون المرتبة على المؤسساتتقییم امكانیة دفع الالتزامات سو -

.المساهمة في اعداد الخطط المستقبلیة الخاصة في تفعیل دور الرقابة الداخلیة-

.هم في تقدیم العلاج المناسب لها، و البحث عن حلول مقترحة تساتحدید نقاط ضعف المؤسسات-

المطلب الثاني : البنود التي یجب الافصاح عنها في القوائم المالیة : 

ة لها ، متماسبي للمؤسسة في القوائم المالیة، و الملاحظة المان ما یعبر عن حقیقة المركز المالي و الاداء المح
رارات حسب غایة لصالح مستخدمي القوائم المالیة لاتخاذ القالمفیدةكما یجب ان یتم الافصاح عن المعلومات 

ث یجب الافصاح في الاسواق المالیة عن البنود التالیة یكل مستخدم ، بح

اولا: معلومات عامة 

.شكل القانونيلاسهم المؤسسة و ا)1

.ن تاریخ المؤسسةعخلفیة مختصرة ) 2

.المؤسسة و توقعتها المستقبلیةلأهدافعرض مختصر ) 3

.، الحجمالوظائف، تشمل : الواقعالرئیسة و التي للممتلكاتوصف )4
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.، الخدمات الرئیسیة تشمل الجدید منهاللمنتجاتصو ) 5

الاعمال و مشاریع التطویر الجدیدة لأهموصف یشمل،عن انشطة البحوث و التطویر عرض المعلومات)6
.او التحسینات الجدیدة

.عرض المعلومات عن العمالة) 7

الحكومیة و التي تمثل حعرض المعلومات عن مدى الاعتماد على حقوق الامتیاز رخص الحكومة ، و المن)8
.الاهمیة الاساسیة في اعمال المؤسسة

.یة عن النفقات الرأسمالیة و مقادیرها في العام الماضي و كذلك النفقات البیئیةصفعرض بیانات الو )9

.بالمسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسةعرض معلومات عن مدى الالتزام) 10

الادارة : عنثانیا : معلومات

، و ، الخبرات، المسؤولیات، المرتباتالوظائفالأسماء،(ات عن اعضاء مجلس ادارة المؤسسة معلوم) 1
)فز و مدى ارتباطهم برقم الارباحالحوا

فز و مدى ، و الحوارتبات، المالمسؤولیات، الخبرات، الوظائف، الاسماء(معلومات عن المدیرین الاساسین )2
).ارتباطهم برقم الارباح

.معلومات عن المتعاملین الرئیسین مع اعضاء مجلس الادارة)3

ثالثا : معلومات عن هیكل تمویل المؤسسة : 

.معلومات عامة عن تمویل رأس المال) 1

.الاحتیاطات)2

.الارباح المحتجزة)3

.معلومات عن التغیرات الهامة في حقوق الملكیة في السنوات الاخیرة)4

مالي الاصول، ، الى اجالقروض من البنوك، نسبة القروضحجم(المدیونیة معلومات عن القروض و )5
)المدیونات الاخرى
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رابعا : معلومات مالیة : 

ملخص تاریخي للبیانات المالیة الاساسي:)1
.اخر خمس سنواتتطور حجم الاصول في -
.تطور حقوق الملكیة في اخر خمس سنوات-
في اخر خمس سنوات.تطور الالتزام -
في اخر خمس سنوات.تطور الایرادات -
في اخر خمس سنوات.تطور المصروفات -
.تطور صافي التدفقات النقدیة من الاستثمار في اخر خمس سنوات-

) معلومات عن المیزانیة 2

معلومات عن الاصول )أ 

.و التجهیزاتالمعداتو الآلات-
.الممتلكات العقاریة-
.الاصول الغیر ملموسة-
.الاصول المالیة-
.الاستثمارات التي یتم المحاسبة عنها بطریقة حقوق الملكیة-
.الاصول البیولوجیة-
.المخزون-
.الحسابات المدنیة-
.اصول الضریبة المتداولة-
.النقدیة-

:خاصة عن الخصوم و حقوق الملكیةب ) معلومات

.ةنئحسابات دا-
.مخصصات-
.التزامات مالیة-
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.مؤجلةضربیهالتزامات -
.یةر جاضربیهالتزامات -
.احتیاطات-
.الارباح المحتجزة-
.حصة الاقلیة-
.حقوق المساهمین-
.الالتزامات المتعلقة بمجموعة اصول محتفظ بها بغرض البیع-

ج ) یجب عرض الامور التالیة بوضوح : 

.اسم القائمة-
.تاریخ التقریر او الفترة-
.اسم المنشأة-
.عملة التقریر-
.مستوى الدقة-
.سبااالى ( المتداولة و غیر متداولة ) اذا كان ذلك منالتبویب-

معلومات عن قائمة الدخل : )3

.الایرادات-
.تكالیف التمویل-
.و المشرعات المشتركةالشقیقةالخسارة للشركات كة في الربح و حصة الشر -
.مصروف الضرائب-
.العملیات الغیر مستمرة-
.بحصة الاقلیة الخسائرالارباح او -
.الارباح او الخسائر بحقوق المساهمین-

معلومات عن قائمة التغیرات في حقوق الملكیة : )4

.عرض حقوق الملكیة في السنة الحالیة و السنة المقارنة-
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.التغیرات في حقوق الملكیة الناتجة عن الدخلعرض-
.عرض التغیرات في حقوق الملكیة الناتجة عن المعاملات مع الملاك-
.عرض التغیرات في هیكل حقوق الملكیة-

معلومات عن قائمة التدفقات النقدیة : )5

.حسب البنود الرئیسیةالتشغیلعرض معلومات عن التدفقات النقدیة من -
.من الاستثمار حسب البنود الرئیسیةعن التدفقات النقدیةعرض معلومات -
حسب البنود الرئیسیة.من التمویلعرض معلومات عن التدفقات النقدیة -
.عن المعاملات الغیر نقدیة الخاصة بأنشطة الاستثمار و التمویلعرض معلومات عن التدفقات النقدیة -
.عرض معلومات عن رصیدا النقدیة اول اخر المدة-

ة : ممعلومات عن السیاسات المحاسبیة و الایضاحات المتم)6

.الافصاح عن السیاسات المحاسبیة التي تشمل الاسس او القواعد التي تقام بها القوائم المالیة-
التقدیرات في حالة عدم التأكد مثل ( القروض الاساسیة عن المستقبل و المصادر الاساسیة الاخرى لتقدیرات -

، و التي یمكن ان تتسبب تعدیلات جوهریة في القیم التقدیریة المعدلة المعبرة عن المخاطر الهامةأكد و عدم الت
).او الخصوم في العام التاليللأصول

، الشكل القانوني للشركة ، جنسیتها ) احات الاخرى و منها ( مقر الشركةالافص-
سمالیة ، الموارد الرأالتشغیلیةالیة و نتائجها افصاحات اضافیة اختیاریة و منها ( استعراض الحالة الشركة الم-

.)المتاحة للشركة و سیولتها

المعلومات دوریة : )7

.یم قوائم مالیة ربع سنویة بانتظامدتق-
.المعلومات الواردة في القوائم المالیة و الدوریة تم مراجعها-
.تقدیم القوائم المالیة الملخصة-

تقدیم المعلومات اللازمة عن الاحداث التالیة لتاریخ المیزانیة )8

.ةاللاحقتحدید الفترة -
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.معلومات عن الاحداث اللاحقة المعدلة-
.الافصاح عن معلومات الاحداث اللاحقة غیر المعدلة-

.او سیاسة التوزیعاتالمستقبلیةتوزیعات الارباح المسجلة و قائمة التوزیعات )9

.شیكهصة و خعن الاندماج و الخصماتمعلو ) 10

.معلومات عن الاستثمار في الشركة)11

.العملاء و المناطق الجغرافیةیبل للربحیة لكل مكون رئیسي حسب تبو دنقطة التعا)12

.عرض ارقام المقارنة ( بیانات الشركة في العام الماضي ))13

خامسا : معلومات عن معاملات الاطراف ذوي العلاقة : 

: ( شركة قابضة ، شركة تابعة ، شركات شقیقة ، شركة الادارة، ) تحدید نوعیة الاطراف ذوي العلاقة1
لها سیطرة مشتركة على الشركة )مشروعات مشتركة ، افراد العائلة المقربین ، الاطراف الاخرى التي

الافصاح عن المعلومات الاطراف ذوي العلاقة : )2

.شراء و بیع السلع-
.بیع الممتلكات او اصول اخرىشراء و -
.ترتیبات الوكالة-
.عقود الایجارات-
.تحویل البحوث و التطویر-
.خیصر عقود الت-
.و یشمل ذلك القروض و تحویلات حقوق الملكیة،التمویل-
.الكفالاتالضمانات و -
.عقود الادارة-

عن طریق تسعیر معاملات الاطراف ذوي العلاقة : حافصالا)3

قید.   المغیرالمماثلطریقة السعر -
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طریقة سعر اعادة البیع -
طریقة التكلفة رائدة الهامش -

منافع افراد الادارة الاساسیة ) الافصاح عن حوافز و4

.الحوافز و المنافع قصیرة الاجل للمعاملین-
.منافع المعاملین بعد التقاعد-
.المنافع التقاعد-
.المنافع و المزایا في حقوق الملكیة-

) الافصاح عن معاملات الاطراف ذوي العلاقة : 5

.طبیعة المعاملات بین الاطراف ذوي العلاقة-
.طبیعة الصفقات التي تمت-
المعاملات و الارصدة المتداولة كاملة (مبلغ المعاملة و الرصید القائم، شروط المعاملة و ظروفها ، -

و عدتها و الدیون التي ا حصلیتالمستلمة ، مخصصات الدیون المشكوك في أولضمانات المغطاة 
مصروف الدیون المعدومة )

ومستقلیجب ان تكون الامور السابقة الذكر موضحة بشكل منفصل -

والمتوقعة:التطورات الحدیثة سادسا:

.معلومات عامة عن اتجاه اعمال المؤسسة منذ اخر تاریخ للقوائم المالیة-
.على القیمة السوقیةتؤثراي معلومة جوهریة قد -
عرض العوامل الرئیسیة التي سوف تؤثر على نتائج العام القادم مع تأكید خاص على التوقعات المالیة و -

.التجاریة للمؤسسة
.التنبؤ بالربح-

سابعا : ایضاحات اخرى : 

فیها القوائم المالیة المعلومات بطریقة مزید من المعلومات والتفاصیل الاضافیة في الحالات التي لا تقدم-
.ملائمة لموقف المؤسسة المالي و ادائها
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معلومات عن كل الدعاوي والقضایا المتطورة، اما القضاء والتي یكون او یحتمل ان یكون لها تأثیر هام على -
.الموقف المالي للمؤسسة

.المؤسسةي الى تغییر في رأس مال دعرض شكل وتأثیر الظروف التي تؤ -

مة المؤسسات كو : القوائم المالیة وعلاقتها بحالمطلب الثالث

لمالیة و المعلومات الناتجة مة المؤسسات المدخل الفعال لتحقیق جودة التقاریر اكو یشكل التطبیق السلیم لح
والتشریعات، حیث تعمل قوانین ، و ذلك لما یحققه من دقة و موضوعیة للتقاریر المالیة بجانب الالتزام بالعنها

للمؤسسة، و ذلك من خلال توفیر الیات تعمل على متینمة المؤسسات على توفیر نظام رقابي داخلي كو ح
لذلك فان التقاریر المالیة .، و تحسین الافصاح و الشفافیة في المعلومات المحاسبیةقیةاضفاء الثقة و المصدا

ا یزید من تظهرها تلك القوائم المالیة و هذالمالیة التي للإجراءاتتكون صادقة و معبرة عن المحتوى الحقیقي 
.ثقة كافة الاطراف المستفیدة الداخلیة و الخارجیة

مة حیث ان المؤسسات تحقق كو لیة في التطبیق الجید لمبادئ الحمة و القوائم الماكو تكمن العلاقة بین الح-
هو ما ینتج عنه رفع في رأس المال و الاحتیاجات بفضل التطبیق الجید لها تحقق معدلات ربح عالیة و 

.فتتراكم هذه الاحتیاجات تؤدي نحو المؤسسة و ازدیاد حجمها
في اتخاد قرارات من قبل مجلس الادارة فهي تساهم تالمقوماتعتبر المعلومات الموجودة في القوائم من اهم -

.و التمویلعلى الوصول الى افضل النتائج و یمثل هذه القرارات الاستثمار
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مة المؤسسات : كو مبحث الثالث : ادارة المخاطر و حال

و یتم قیاس المخاطر من خلال اثرها و .المخاطر في احتمال وقوع حدث سیؤثر على عملیة تحقیق الاهداف
المخاطر و علاقتها حكومة لإدارةاحتمالیتها و في هذا المبحث سیحاول الاهتمام بالاطار المفاهیمي 

.المؤسسات

و تطبیقها في المؤسسةالمطلب الاول : تعریف ادارة المخاطر

سنتعرض في هذا المطلب الى تعریف ادارة المخاطر كیفیة تطبیقها في المؤسسة.

تعریف ادارة المخاطر-اولا

هناك عدة تعاریف تناولتها المؤلفات المختلفة فقد اختلفت هذه التعریفات حسب وجهة النظر و حسب رغبة كل 
طرف لما یتصوره عن ادارة الخطر 

و نذكر منها :1

اي افعال مطلوبة تتخذالمنظمات مخاطرها و من ثم بواسطتهابأنها العملیات التي تحدد " Culp2) عرفها1
لمراقبة الانحرافات عن المخاطر الحقیقة و التعرض لهذه المخاطر " 

) ادارة المخاطر مدخل علمي للتعامل مع المخاطر بتحدید الخسائر المحتملة و تصمیم و تطبیق الاجراءات 2
.التي تقلل حصول الخسارة او التأثیر المالي للخسائر التي یمكن ان تحدث

الخطر هي نظام متكامل و شامل لتهیئة البیئة المناسبة و الادوات اللازمة لتوقع و دراسة المخاطر ) ادارة 3
و قیاسها و تحدد مقدار الاثار المحتملة على اعمال المنشأة و اصولها وارادتها و وضع ،المحتملة و تحدیدها

و القدرة على ضبطها للتقلیل من اثارها هایقافلإالقیام به لتجنب هذه المخاطر خطط المناسبة لما یلزم و یمكن لا
.و كان القضاء علیها من المصدر

على هذه المخاطر التي والسیطرة الاقتصادیة، ادارة المخاطر هي تحدید تحلیلنستنتج انومن هذه التعاریف 
.تعدد اصول و ارادات المؤسسة او المشروع

، جامعة عین ، شركات، بنوك)إداراتالمخاطر (أفراد، إدارة، ئتمان والاستثمار والمشتقات وأسعار الصرفمخاطر الا): 2007د. عبد العال حماد (1
. 51الشمس، القاھرة، ص 

، إلیازوري العلمیة للنشر والتوزیع،المالي للمصارف التجاریةالأداءالمخاطر المصرفیة وأثارھا في إدارةةاستراتیجی): 2013د. صادق راشد الشمري (2
.41عمان، الأردن، ص
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تطبیقات ادارة المخاطر في المؤسسة1 ثانیا-

:يیتم تطبیق ادارة المخاطر وفقا للمخاطر التي تتعرض لها المؤسسة و التي یمكن حصرها فیما یل

تهدد بفقد الرسالة الاجتماعیة او الرسالة التجاریة، كتغییر العمیل المستهدف.المؤسسیة:المخاطر 

ومیة: الائتمان، الاقتراض، و هي نقاط الضعف التي تواجهها المؤسسة في العملیات الیالمخاطر التشغیلیة: 
الاحتیال، التدلیس، الاختلاس، و عدم الكفاءة، و عدم الرضى. 

ادارة الاصول او الموجودات و الخصوم او المطلوبات، و السیولة.شؤونتشمل مخاطر الادارة المالیة: 

تعرفها و تتكیف معها: و عادة ما تكون خارج سیطرة المؤسسة، و لكن یجب علیها ان : ةالمخاطر الخارجی
.كمدى الاستقرار السیاسي، و المنافسة، و الدعاوي القضائیة، و متغیرات الاقتصاد الكلي....الخ

ان كل مؤسسة مهما كان نوعها لدیها مختص بإدارة المخاطر، یتبع عملیة اعطاء الاولویات في تعامله مع 
خسائر الكبیرة و احتمالیة الحدوث العالیة تعالج أولا، المخاطر التي تواجهها المؤسسة، بحیث ان المخاطر ذات ال

بینما المخاطر ذات الخسائر الاقل و التي احتمالیة حدوثها اقل تعالج فیما بعد.

هذا من الناحیة النظریة، ولكن التجربة المیدانیة تؤكد صعوبة تحقیق هذه العملیة، فالموازنة ما بین المخاطر 
خسائر القلیلة مقابل المخاطر ذات الاحتمالیة القلیلة و الخسائر العالیة، لا یتم تولیها ذات الاحتمالیة العالیة و ال

دائما بشكل جید و علیه فان تمضیة وقت طویل في تقییم و ادارة مخاطر غیر محتملة، سیؤدي الى تشتیت 
و اولویة عالیة مربح اكثر، و اعطاء عملیات ادارة المخاطرالمصادر التي كان من الممكن ان تستغل بشكل 

جدا، سیؤدي الى اعاقة عمل المؤسسة في اكمال مشاریعها او حتى المباشرة فیها، لهذا فمن المهم في تطبیق 
ادارة المخاطر التمییز بین الخطوة والشك.

المخاطر : و اهمیةالمطلب الثاني : اهداف

الاقتصادیة سنتعرض في هذا المطلب الى اهم اتها في المؤسسة بعد ما قمنا بتعریف ادارة المخاطر و تطبیق
و ادواتها.و اهمیتهااهدافها

اهداف ادارة المخاطر:-أولا

لإدارة مخاطر، ورقة بحثیة مقدمة للمشاركة في الملتقى الدولي الثالث حول: " استراتیجیة ةمدخل استراتیجیبن ذیب عبد الرشید، شلالي عبد القادر، 1
.6-5ولایة الشلف، ص، جامعة حسیبة بن بوعلي،2008نوفمبر 26و 25، یومي المخاطر في المؤسسات: الافاق والتحدیات"إدارة
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المخاطر من بإدارةي الوصول الى اطار مقترح لهیئة ادارة المخاطر في قیامها فتتمثل الهدف الرئیسي لها 
خلال عملیات فحص و تحلیل و تقییم المخاطر من جانب و دعم و تعزیز القدرة على مواجهة المخاطر بشكل 
عام من جانب اخر و دمج منظور ادارة المخاطر في صلب الانشطة و تخصیص هیئة مستقلة قائمة على هذا 

من هذه الهدف الرئیسي الاهداف قثبینو ،مات و یتضمنها النسق الاداري القائم للمنظمةو العمل داخل المنظ
الفرعیة التالیة : 

التخطیط الفعال لمواجهة المخاطر ذات الدرجة العالیة  وفق استراتیجیة محددة و فعالة معتمدة من خبراء -
.مخاطر المتخصصین في مجال ادارة 

التدخل في عملیات الاستجابة للمخاطر ، و تطویرها بالشكل المناسب كلما استراتیجیاتمراجعة و مراقبة -
دعت الضرورة لذلك 

تي تنتج عن لوضع السیاسات و الاجراءات العملیة الكفیلة لمواجهة اي خطر من اجل تقلیل الخسائر ا-
.الخطر ان وقع

قییم عملیات تات المؤسسیة و ، لدراسة المخاطر و الوقوف على القدر المخاطربإدارةانشاء ادارة تختص -
اتها المالیة التي صو اعتماد مخصالمنظمةالمخاطرة و تصمیمها للهیكل التنظیمي و الاداري للمؤسسة او 

.تكفل لها القیام بمهامها على الوجه الامثل
.العمل على تقلیل الاثار الناجمة عن الخطر ان وقع ، بما یضمن استمرار المؤسسة في عملها-
.یة الموارد عقب حدوث الخسارةضمان كفا-
.حدىندامل مع المخاطر البحثة الى اكلفة التعتتقلیل -
.الاصابات الخطیرة و الوفاةمنحمایة الموظفین -
.اداء الالتزامات القانونیة-
.من تأثیرات المخاطرةخفیفالت-
1.تقلیل الاثار السلبیة للمخاطر و تقلیل تكلفة القیام بذلك-

2المخاطرثانیا: اهمیة ادارة

تكمن اهمیة ادارة المخاطر في النقاط التالیة:

)، مرجع سبق ذكره، ص ، شركات، بنوكإداراتالمخاطر(افراد، إدارةمخاطر الائتمان والاستثمار والمشتقات وأسعار الصرف، طارق عبد العال حماد، 1
.146-145ص 

2 www.univ-eloued.dz/images/memoir/file/M.E_068_1.pdf تاریخ التصفح 2016/12/26
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احكام السیطرة و الرقابة على المخاطر في الانشطة.-

تحدید العلاج النوعي لكل نوع من انواع المخاطر.-

من خلال الرقابة الفوریة او من خلال العمل على الحد من الخسائر و تقلیلها الى ادنى حد ممكن و تامنیها-
تحویلها الى جهات الخارجیة.

و السیطرة للأحداثتحدید التصرفات و الاجراءات التي یتعین القیام بها فیما یتعلق بمخاطر معینة للرقابة -
على الخسائر.

_ اعداد الدراسات قبل الخسائر او بعد حدوثها و ذلك بهدف منعها او تكرار حدوثها.

حمایة صورة المؤسسة بتوفیر الثقة المناسبة لدى المستثمرین بحمایة قدراتها على تولید الارباح رغم اي -
خسائر عارضة قد تؤدي الى تقلص الارباح او عدم تحقیقها.

: ادارة المخاطر أدواتا : لثثا

اجراءات و ذلك من اجل تقلیل ید تنفدارة المخاطر یتمثل في تصمیم و ان الدور الرئیسي الذي تلعبه وظیفته ا
في ادارة تینتقنیى الحد الادنى ) ، و یوجد امكانیة حدوث الاثر المالي الراجع الى الخسائر ( المتكبدة ال

المخاطر للتعامل مع المخاطر هما :1

التحكم في المخاطر : )1

تكالیف ممكنة لتلك المخاطر التي تعرض لها المؤسسة بأدنىان تقلل صود بتقنیات التحكم في المخاطرة ان المق
، و تشمل اسالیب التحكم في المخاطرة و تفادیها و المداخل المختلفة الى تقلیل المخاطرة من خلال منع حدوث 

الخسائر مجهودات الرقابة و التحكم ، و في حالة تعرض للمخاطرة یرفض الفرد او المؤسسة تقبل التعرض 
.ن نشاط معینلخسارة ناشئة ع

المخاطرة:تمویل )2

ان تمویل المخاطر هو عكس التحكم في المخاطر فهو یركز على ضمان اتاحة الاموال لتعویض 
للاحتفاظ بجزء من (اسیة بشكل الاحتفاظ او التحویل تمویل المخاطر بدرجة اسیأخذالخسائر التي تحدث و 

.53-52طارق عبد العال حماد، نفس المرجع، ص ص 1
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و عند تقرر اي التقنیات یجب تطبیقه للتعامل مع مخاطرة معینة یجب .المخاطر و نقل او تحویل جزء اخر )
على مدیر ادارة المخاطر ان یدرس حجم الخسائر المحتملة و احتمال حدوثها و الموارد المتاحة لتعویض 

ام الخسائر ان قدر لها ان تحدث ، كما یجب تقییم عوائد و تكایف اتباع مثل هذا المنهج تم اتخاد القرار باستخد
.افضل المعلومات المتاحة

مة المؤسسات بإدارة المخاطر :كو حالمطلب الثالث : علاقة 

المخاطر القیام بواجباتها الا من خلال وجود توطید و تدعیم و تكامل بین اسس و الیات لإدارةلا یمكن 
توحید الانماط المختلفة للعملیة ، و المساءلة و العدالة و الاستقلالیة و بین كم المؤسسي المتمثلة في الشفافیةالتح

بین البدائل المحاسبة الى اجتازها الاختیاررطة في فالمحاسبیة في المؤسسات الاقتصادیة و الحد من المدونة الم
بعض المؤسسات احیانا سعیا وراء ات، و التي تلجأ الیها ادار المتعارف علیهاالاعراف و المعاییر المحاسبیة

المؤسسة او مركزها المالي عن طریق استغلال تلك الثغرات یةیر حقیقي في ربحاحداث تحسین صوري او غ
المعاییر المحاسبیة ان تطبیق شقة الخلاف بین تلكالمتواجدة في تعدد البدائل المحاسبیة المسموح بها من قبل

محددة تجدد من البدائل المحاسبیة من خلال وجود تعلیمات بین الممارسین للعملیة المحاسبیة في الاختیار
للتحكم ةالأساسیالحریة المطلقة في الاختیار بین البدائل المحاسبیة هو المدخل المناسب لتحقیق الدعائم 

.لخارجیة و تقدیرها بصورة متواصلةالمؤسسي و بالتالي تحقیق ادارة فعالة للمخاطر الداخلیة و ا

نوعیة البیانات المالیة التي تظهرها القوائم المالیة علىان استخدام اسالیب المحاسبة سوف یؤثر سلبا
البیانات مصداقیةالمالي و التي من شأنها التأثیر السلبي على جودة و ومركزها سواء من حیث نتائج الاعمال 

ر مباشرة على قواعد البیانات الخاصة بمجلات المخاطرة و اداراتها و بالتالي التأثیالتأثیرالمنشورة و بالتالي 
.باعتبار ان ادارة المخاطر هي جزء من ذلك التخطیطللمؤسسة،الاستراتیجيالتخطیطعلى 

الفصل:خاتمة 

ان عدم التطبیق السلیم لمبادئ الحوكمة بصفة عامة ، و اقتصادها لمبدأ الافصاح و الشفافیة بصفة 
المصالح یؤدي الى ضعف بللأصحاخاصة ، و كذلك عدم تقدیم المعلومات و البیانات في الوقت المناسب 

.المالي على مستوى المؤسسة و تكیدها خسائر مالیة و مادیة تؤدي الى افلاس و من ثم الاغلاق
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حیث یقدم مجلس الادارة تقاریر مالیة تعبر عن الواقع و المركز المالي للمؤسسة من خلال عدم استعمال 
كذلك عدم القدرة على تحلیل و تحدید الخطر و هذا ما ینجم عنه اسالیب و معاییر محاسبیة المعتمدة دولیا ، 

.تعرض المؤسسة لعدة مخاطر من بینها الافلاس 
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الفصل:مقدمة 

المؤسسات الاقتصادیة لما تحظى به من ومتزایدة فيان الاداء من اهم المواضیع التي تكتسي اهمیة بالغة 
انتشار المعلومات من وتسارعها سرعةرات تغیمنطق تداخل الموهذا من،مكانة متمیزة في بیئة الاعمال

مدى نجاحه والحكم على،ة باستخدام المواد المتاحةءفاكدیم الاداء الهادفة الى تحقیق العملیة تقوكذا الدور،جهة
لذلك تسعى معظم المؤسسات الى تحقیق النجاح في عملیاتها .في تحقیق الاهداف المخططة من جهة اخرى

في ظل البیئة التي وتحسن الاداءیضمن لها البقاء وتنافسي متمیزلبناء مركز استراتیجي وانشطتها باستمرار
.تعمل فیها

وهيواضحة عن الاداء في المؤسسة الاقتصادیة فقد تم تقسیم هذا الفصل الى ثلاثة مباحث ولإعطاء صورة

.اساسیةمنطلقات و وتقییمه، مفاهیمالاداء الاول:المبحث 

.مؤشرات قیاس الاداء في المؤسسة الاقتصادیةالثاني:المبحث 

.المؤسسة الاقتصادیةوعلاقته بحوكمةتحسین الاداء الثالث:المبحث 
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الفصل الثالث: مساهمة مبادئ الحوكمة في تحسین الاداء

الاداء بهدف تهتم المؤسسات على اختلاف انواعها بموضع الاداء و المصطلحات المرتبطة به، كقیاس 
الحصول على المعلومات، و كذا تقییمه من خلال تحویل تلك البیانات الى مخرجات عملیة القیاس والتي تتم 

على اساسها اتخاد القرارات المختلفة، و ذلك معرفة مستوى اداء المؤسسات.

ومنطلقات الاداءمفاهیم الاول:المبحث 

وتنظیم یتم تحدید فمن خلاله، للمؤسسات الاقتصادیةبالنسبةوهامایعتبر الاداء الاقتصادي مفهوما جوهریا 
تم التوصل الى مفهوم محدد یتناولت الاداء الا انه لم والابحاث التيمن كثرة الدراسات وعلى الرغم.الاقتصاد
.وقیاسهتعتمد في دراسته والمقاییس التيلاختلاف المعاییر راظوذلك نللأداء 

مفهوم الاداء الاول:المطلب 

"بأنهویعرف الاداءته اع اختلاف تعریفنالا ان هذا لم یم،یستخدم مصطلح الاداء نطاق واسع في الادب الاداري
عن طریقها القیام بالنشاطات للوصول الى اهداف هذه وسائل واسالیب یتمالعملیات التي تتضمن اتباع 

1".وامكانات معینةباستخدام موارد ،النشاطات

اولا: تعریف الاداء

هذا الانجاز یمكن اخده ،الاهدافوتنوع هذهبأنه انجاز اهداف المؤسسة بعض النظر عن طبیعة ویعرف الاداء
او بالمعنى الواسع للإجراءات التي تؤذي للوصول الى النتائج (النتائج،الحصیلة)بالمعنى الدقیق للكلمة 

.2(النشاط)

مع بعض المفاهیم التي تعبر قریبة منه فكثیرا ما استخدمت بعض المصطلحات ان مفهوم الاداء غالبا ما یختلط 
سنحاول بیان معنى كل لذلك، الملائمة، التنافسیة، الانتاجیةوالكفاءةالفعالیة،منها:على مفهوم الاداء للإدلالة

.و التنافسیة و الانتاجیةوالكفاءةمن مصطلح الفعالیة 

.355، الطبعة الأولى، عالم الكتاب الحدیث، الأردن، صاقتصادیات الاعمال): 2003قلیع حسن خلف (1
، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، رسالة لنیل شھادة بطاقة الأداء المتوازن كأداة لرفع أداء المؤسسات الاقتصادیةستخدامحازم حجلة سعیدة: ا2

.17، ص2017كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة عنابة،غیر منشوره دكتوراه، 
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خلال وتقاس منو العملیات المنتظرة و الوصول الیها.درجة تحقیق الاهدافهي:efficacité:الفعالیة
فكلما زادت مساهمة المخرجات في تحقیق الاهداف كانت والمخرجات المقدرة،العلاقة بین المخرجات الفعلیة 

:1و تحسب من خلال العلاقة التالیة فعالیة أكثرالمؤسسة 

=الفعالیة 
المحقق الانجاز
المحدد الانجاز

القدرة على خفض او تجحیم الفاقد من الموارد المتاحة "انها:تعرف الكفاءة على :efficienceالكفاءة:
. او القدرة على تحقیق "للجدولةخلال استخدام الموارد بالقدر المناسب وفق المعاییر محددة وذلك من،للمؤسسة

و انجاز الاهداف و العملیات المنتظرة بأقل تكلفة.

ت ثم الحكم من المدخلاأكبرفكلما كانت المخرجات ،والمدخلاتلذلك فالكفاءة مفهوم یربط بین المخرجات 
.ت كفاءةعلى المؤسسة بأنها ذا

= :    الكفاءة2لاقة التالیةوتحتسب بالع
المخرجات قیمة
المدخلات تكلفة

قدرة المؤسسة مقارنة بمنافسیها على عرض منتجات ذات قیمة عالیة بتكالیف مناسبة، او قیمة التنافسیة: 
متساویة بتكالیف اقل، و كذا الوصول الى وضعیات تنافسیة ذات افضلیة تسمح بتحقیق اداءات اقتصادیة 

مرتفعة في المدى الطویل.

بیر عن اداء المؤسسة من خلال العلاقة بین استخدمت الانتاجیة كمصطلح مرادف للكفاءة،و التعالانتاجیة: 
مستویات الانتاج و الوسائل المستخدمة او عوامل الانتاج. و تحسب بالعلاقة التالیة:

الانتاجیة= 
المخرجات
المدخلات

الى جانب كون الاداء مفهوم یرتبط بالكفاءة و الفعالیة، و كلاهما یتعلق بمدى بلوغ الأهداف یتطلب الملائمة: 
و ملائمة ثلاث جوانب اساسیة و هي الاهداف مدى ملائمة الوسائل المستخدمة لانجاز الاهداف من تنسیق

جهة و كذلك النتائج المحققة مقارنة بالأهداف المسطرة و مدى تناسبها مع الوسائل المستخدمة.

.67ى، دار النھضة العربیة، مصر، صالطبعة الاولالمدیر وتحدیات العولمة،): 2001(أحمد سید مصطفى 1
.68مرجع سبق ذكره، ص):2001(أحمد سید مصطفى 2



داء المؤسسات الاقتصادیةاتحسیني فالحوكمةمبادئمساھمة: الثالثالفصل

98

التالي:الشكل والفاعلیة فيیمكن توضیح الأداء في منظور الكفاءة 

والفعالیةالأداء من منظور الكفاءة : )9(رقم شكل 

جامعة ،1العدد الانسانیة،مجلة العلوم ،وتقییموالفعالیة مفهومالاداء بین الكفاءة ):2011،(عبد المالك مزهودة ر:لمصدا
88ص بسكرة،

انعكاس لكیفیة استخدام :"على انهالأداءینظر هذان الكاتبان الى )(miller et Bromilyحسبالأداءتعریف 
نلاحظ .1"أهدافهاتجعلها قادرة على تحقیق وفعالیة بصورةواستغلالها كفاءة، والبشریةمؤسسة للموارد المالیة لل

ونقصد ، لطریقة في استعمال موارد المؤسسةمن هذ التعریف ان الاداء هو حامل تفاعل عنصرین أساسیین هما ا
ایضا یمكن ان .عامل الفعالةوتعني بذلك، المحققة من ذلك الاستخدام)والنتائج (الاهدافعامل الكفاءة بذلك

تكمن في ان الاداء والمؤسسات الاعمالفسه ان اهمیة هذا المفهوم بالنسبة للمنظمات نكشف من التعریف ن

.231، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، صةالإدارة الاستراتیجی): 2000(عدادي الحسین فلاح 1

العملرأس المال 

الأولیةالمواد 

المعلومات

الربحالإنتاج

القیمة المضافة رقم 
الاعمال

الفعلیةالاداءالكفاءة

الاستمراریة والنمو

ظیم
تع

ئةتدن
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بالرشادة في ومدى التزامها، حیث قدرتها على تحقیق اهدافهاوالمؤسسات منیستعمل للحكم على هذه المنظمات 
1.)مدى عقلانیة الطریقة المتبعةأي(الوصول الى ذلك 

الاداءمستویات :ثانیا

ولعل هذاتوجد مجموعة من المستویات للأداء یمكن للمؤسسة الاقتصادیة من خلال التعرف على مستوى ادائها 
: 2المستویاتوتتمثل هذهیتبناها باحثي هذا المجال ومقاییس التيلاختلاف المعاییر أشرناالاختلاف یعود كما 

ووضع ماليامتلاك مركز ،اطارات ذات كفاءة، امتلاككثیرةیكون الحصول على عدة عقود عمل:الاداء البارز
.متمیز

من قبل حالواضالمربحةوكذلك الالتزاموالعقود یبین التفوق في الاداء على المدى البعید الاستثنائي:الاداء 
.المالي للمؤسسةووفرة السیولةوازدهار الوضعالافراد 

.انب التمتع بالوضع المالي الجیدالمستقبلیة الى جواتضاح الرؤیة، الأداءمدى صلابةبینیجدا:الجید الأداء

تجات او المنوالضعف فيیكون فیه تمیز الاداء وفق المعدلات السائدة مع توازن نقاط القوة :الجیدالاداء 
.، مع امتلاك وضع مالي غیر مستقروقاعدة العملاءالخدمات 

،الضعف على نقاط القوة في الخدمات او المنتجاتوتغلب نقاط، اداء دون المعدلیمثل سیرورة:الاداء المعتدل
.والنمومع صعوبة في الحصول على الاموال اللازمة للبقاء 

، اط الضعف في جمیع المحاور تقریبامع وضوح النق،یرثالاداء دون المعدل بكالذي یمثلو :الاداء الضعیف
.مع مواجهة مشاكل خطیرة في الجوانب المالیة،المؤهلةالإطارفضلا عن وجود صعوبات خطیرة في استقطاب 

1 B. Doriath (1999) : contrôle de gestion, Dunod, Paris, P15
.386، ص285دار الیازوري، الأردن صالاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي،): 2007خالد محمد بن حمدان، وائل محمد صحبي (2
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العوامل المؤثرة في الاداء ثالثا:

، والاخر خارجيثر على اداء المؤسسات الاقتصادیة، بعضها داخلي الممكن ان تؤ ومتنوعة منهناك عوامل 
او عاملین أساسین درینالى مصویمكن تقسیمها.ى الاداءلضروري لمعرفة تأثیرها عودراستها وتحلیلها امر

وهما:

مختلف التغیرات الناتجة عن تفاعل مل فيوتثاو العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة :الداخلیةالعوامل )1
اتها الایجابیة لها دور المسیرین هو تعظیم تأثیر ، یكون هنا على ادائهاوالتي تؤثرالداخلیة عناصر المؤسسة 

:هذه العوامل التي تخضع لتحكم المؤسسة هناكومن أبرز.تأثیرها السلبیةوالتقلیص من

مختلف القوى والمتغیرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة، وتضم على الخصوص وهي :لعوامل التقنیةا
1ما یلي:

.نوع التكنولوجیا سواء مستخدمة في الوظائف الفعلیة او في معالجة المعلومات
مع عدد العمال.ةنسبة الاعتماد على الالات بالمقارن
 الآلات.تصمیم المؤسسة من حیث المخازن، الورشات، التجهیزات، و
.نوعیة المنتوج و شكله و مدى مناسبة التغلیف له
.التوافق بین منتجات المؤسسة و رغبات طالبیها
.التناسب بین طاقتي التخزین و الانتاج في المؤسسة
.نوعیة المواد المستخدمة في عملیة الانتاج
.مستویات الاسعار
.الموقع الجغرافي

وماهي كل فرد ولمن ینتميوالافراد الرسمي الذي یقسم العمل بین الوحدات الإطارهو التنظیمي:الهیكل 
.ومسؤولیاتهسلطاته

.94عبد المالك مزھودة، مرجع سبق ذكره، ص 1
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هي مختلف القوى والمتغیرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في المؤسسة، وتضم البشریة:الموارد 
1الخصوص:على 

.هیكل القوى العاملة
.نظام الاختیار والتعیین
.التدریب والتأهیل والتنمیة
 المكافآت.و نظام الاجور
.نظم تقییم الاداء

بالمحیط الخارجي من والمتعلقة عمومااو العوامل غیر الخاضعة لتحكم المؤسسة الخارجیة:العوامل )2
ومن المؤسسة وقرارات مسیرتؤثر بشكل مباشر او غیر مباشر في انشطة والتالي قد.الصعب ان یتم مراقبتها

یلي:بینها ما والتي منغیر مباشر على المؤسسة تؤثر بشكلالعوامل التي بین

،القرارات السیاسیة كالحربمنان علاقة المؤسسة بالمتغیرات السیاسیة تشمل كل:السیاسیةالعوامل - 
.، كلها عوام تؤثر على اداء المؤسسةوالانقلاباتلنشاط بعض المؤسسات الحضر على ا،التأمیمات

هات ، اتجاتشمل كل من معدلات الفائدة، معدلات التضخم، معدلات البطالة:الاقتصادیةالعوامل - 
.الخوتكلفتها ......، توفر الطاقة رالاجو 

وأنظمةتطویر وسائل الاتصالات ،والتطویرالانفاق على البحوث وتشمل معدلاتالتكنولوجیة:العوامل - 
القوى التي تساهم في حل مشكلات العمل من خلال وغیرها منوالاختراعات الجدیدة،المعلومات

.التقنیات الحدیثة

، القوانین المرتبطة بتنظیم علاقة المؤسسة بالعاملینالقوانین الخاصة: منهاوالتشریعیةالبیئیة العوامل)3
.، القوانین الخاصة بالدفاع عن حقوق المستهلكینمن التلوثوالمحافظة علیهایتها حمابالبیئة التي تعمل على 

، منها ما تستطیع التحكم فیه نسبیا، والنوعیةلعدید من المتغیرات الكمیة لة لهو داالأداءبذلك یمكن القول ان 
.وقیاسهفي تقیم الاداء والادوات المستخدمةولهذا تعددت الطرقنجد صعوبة في ذلك ومنها ما

.20ص 19، مرجع سبق ذكره، صالإداریةالمنظمة العربیة للتنمیة 1
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ومؤشرات الاداءانواع ابعاد الثاني:المطلب 

.الأداءومؤشراتأبعادأنواعإلىسنحاول في هذا المطلب التعرض 

انواع الاداءاولا:

، وأحسن استخدامادقة أكثرمعاییر الواختیار ايظاهرة اقتصادیة یطرح اشكالیة تحدید لأيان اي تطبیق 
ذات والعملي فيهر التي تتطلب الدقة في اختیار المعیار الدقیق وا هذه الظأحدیعتبر وتصنیف الاداء

التالیة:الاداء وفق للمعاییر فیصنیتم تماوعادة ،علیه في تحدید انواع الاداءوالذي یعتمد،الوقت

1:الىحسبه یقسم الاداء الشمولیة:معیار )1

وبالتالي لا، للمؤسسة في تحقیقهالفرعیةوالانظمة به الانجاز الذي ساهمت كل الوظائف یقصد :الكليالاداء 
نوع من الاداء یمكن الحدیث عن هذا الوفي إطار،اهمة باقي العناصرسمكن ربط الوصول الیه بعنصر دون می

، النمو .... الخ سة اهدافها الشاملة بالاستمراریة، الارباحالمؤسوكیفیة بلوغىمد

فنجد مثلا الى عدة انواعوینقسم بدوره،الذي یرتب تحقیقه بالأنظمة الفرعیة للمؤسسة:وهو الاداءالجزئيالاداء 
وینتج ، )یفة المالیة، اداء وظیفة التموین، اداء وظیفة الانتاج، اداء وظیفة التسویق، اداء وظوظیفة الافراد(اداء
الاداء الكلي فدراسةوعلیه ، ما یسمى بالأداء الكلي لهامؤسسة اعل مجموع اداء الانظمة للفرعیة للفتعن

.فرض دراسة الاداء على مستوى مختلف وظائفهایللمؤسسة 

لااذ،التسویقي .... الخالمالي،اجتماعي،اقتصادي،الاداء الى تصنیففیه یتم:الطبیعةمعیار )2

فمثلا یتحقق الاداء الاقتصادي ،الاعتبار التكامل بینهمالاخریمكن للمؤسسة تحقیق اهدافها باعتماد اداء دون
.دون وجود اجراء تكنولوجي

على انها مجموعة من الانشطة الوظائف ،یمكن اعتبار المؤسسة حسب هذا المعیارالوظیفي:المعیار )3
.فیما بینها لتحقیق هدف المؤسسة،المتداخلة

المالیةوكذا بالصحةاهداف المالیة ویتعلق بتحقیق،الاداءینظر الیه كمحصلة لجمیع انواعالمالي:الاداء 
المالیة فالهدفین الاساسین من بین الاهداوهما بمثابة، والمردودیة المناسبةللمؤسسة من خلال التوازن المالي، 

.ككل

،الطبعة الاولى،دار وائل للنشر اساسیات الاداء وبطاقة التقییم المتوازن):، 2009لغالبي،(وائل محمد صبحي إدریس، طاھر محسن منظور ا1
.39والتوزیع،عمان، ص 



داء المؤسسات الاقتصادیةاتحسیني فالحوكمةمبادئمساھمة: الثالثالفصل

103

التحكم "خلال الاداء الانتاجي منوالتحكم في، ولیفة هامة من الجوانب الانتاجیةتالذي یتعلق بالانتاجي:الاداء 
".الابداعوالقدرة علىونة الانتاجیة ر الم،والتسلیم، اجال الانتاج الجودة،في التكالیف

.والتخزین والامدادالشراء والمحتملة فياملة یرتبط بمجموعة من الانشطة المتكفني:یالتمو الاداء 

والولاء وتحقیق الرضا،ورغبات المستهلكینیتمثل في مدى قدرة المؤسسة على اشباع حاجات التسویقي:الاداء 
1.المؤسسةوسمعة وتحسین صورةللمنتجات المؤسسة، بالنسبة

جانب الاهتمام ومهارات الىرف امن معوما یتطلبه، اد على انجاز المهام الموكلة لهمقدرة الافر البشري:داء لاا
.والاداء البشريلذلك نجد ارتباطا كبیر بین الاداء ،وقدرات الافراد،الى جانب مناخ العمل،والتحفیز

یلي:یمكن تقسیم الاداء وفقه الى ما :المصدرمعیار )4

لها دور والذي لیس،الى توفرها البیئة الخارجیة للمؤسسةرصفالناتج عن استغلال الهو الاداءو الظاهري:الاداء 
، ظهور قوانین ازمات تعاني منها مؤسسات منافسة،براءة اختراع یتم استثمارها،كانفتاح اسواق جدیدة،في خلقه

.واستغلالهاومیة مدعمة ... الخ الا ان على المؤسسة التمتع بالقدرة على اكتشاف هذه الفرص كح

والمرؤوسین فيدة الاداریین بفعل الجهود التي یبذلها القا،یتمثل ي اداء المؤسسة لمجموعهاالذاتي:الاداء 
الأداء المالي، الأداء التجاري، التالیة:ینتج من وظائفها مشكل الاداءاتوهو ما،المؤسسةواستغلال مواردالعمل 

، الأداء البشري.الأداء التمویلي

والجدول والأداء الداخلي: وفق هذا المعیار یقسم الأداء الى الأداء الخارجي معیار أصحاب المصلحة)5
یوضح ذلك.الموالي

.202وائل محمد صبحي إدریس، طاھر محسن منظور الغالبي، مرجع سبق ذكره، ص 1
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الاقتصادیةوالداخلي للمؤسسة: الأداء الخارجي )2(الجدول 

الأداء الداخليالأداء الخارجي

الشركاء،الأسهمیدور أساسا حول -
والمؤسسات المالیة

یدور حول المسیرین-

یرتكز على إجراءات بناء النتائج-والمستقبلیةیرتكز على النتائج الحالیة -
یستوجب تقدیم المعلومات التي تساعد في -المالیةوتبادل المعلوماتیستوجب انتاج -

اتخاذ القرارات
Source : Brigitte Douath et Christian Goyet (2007) : gestion professionnelle et mesure
performance, 3eme édition Dunod : Paris, France, P173

الأداءلمتابعة ومبادئ عامةثانیا: ابعاد 

ومبادئ الأبعاد، نتناول فیما یلي تحلیل الأداءمجموعة من التعاریف التي لها علاقة بمفهوم إلىتطرقنا أنبعد 
.الأخیرالتي یتضمنها هذا 

الأداء:أبعاد)1

الشامل هي: البعد الاقتصادي، التنظیمي، الاجتماعي، البیئي:الأداءتمثل للأداءأبعادأربعةهناك 

، والمساهمین والموردین وتكسب ثقتهمتشبع المؤسسة رغبات الزبائن بواسطتهوالذي الاقتصادي: دالبع)1-1
الأداء باستعانة بالقوائم المالیة.ویقاس هذا

تعتمد علیها المؤسسة في المجال والكیفیات التيیقصد بالأداء التنظیمي الطرق البعد التنظیمي: ) 1-2
یكون لدى مسیري المؤسسة معاییر یتم على أساسها قیاس فعالیة ومن ثمالتنظیمي بغیة تحقیق أهدافها، 
، مع الاشارة الى ان هذا القیاس یتعلق مباشرة بالهیكلة التنظیمیة الأداءوأثرها علىالإجراءات التنظیمیة المعتمدة 

المؤسسة ان تصل الى بإمكانذات الطبیعة الاجتماعیة الاقتصادیة، و هذا یعني انه و لیس بالنتائج المتوقعة
مستوى فعالیة اخر ناتج عن المعاییر الاجتماعیة و الاقتصادیة یختلف عن ذلك المتعلق بالفعالیة التنظیمیة.

اذا نستنتج مما سبق ان هذه المعاییر المعتمدة في قیاس الفعالیة التنظیمیة تلعب دورا هاما في تقویم الاداء، 
الأولى، قبل ان یتم حیث تتیح للمؤسسة ادراك الصعوبات التنظیمیة في الوقت الملائم من خلال مظاهرها 

ادراكها من خلال تأثیراتها الاقتصادیة.
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یشیر البعد الاجتماعي للأداء الى مدى تحقیق الرضا عند افراد المؤسسة على اختلاف البعد الاجتماعي:) 1-3
على وفاء الافراد لمؤسستهم. امؤشر ، لان مستوى رضا العاملین یعتبر مستویاتهم

اقتصرت إذاان الأداء الكلي للمؤسسة قد یتأثر سلبا على المدى البعید كونهذا الجانب، فيوتتجلى أهمیة
یة، فكما هو معروف في الاجتماعي لمواردها البشر واهملت الجانب، الاقتصاديالمؤسسة على تحقیق الجانب

، لذا ینضح والاجتماعیةالفعالیة الاقتصادیة یر في المؤسسة ترتبط بمدى تلازمیستلیر ان جودة ایستادبیات ال
لة بطبیعة العلاقات الاجتماعیة ، أي لكل ماله اصؤسسةالاجتماعي السائد داخل المللمناخبإعطاء اهمیة معتبرة

1داخل المؤسسة (صراعات، أزمات...)

.وتطویر بیئتهاعلى المساهمة الفاعلة للمؤسسة في تنمیة والذي یرتكز: للأداءالبعد البیئي ) 1-4

الأداء:المبادئ العامة لمتابعة ) 2

یعمل وقیاس الانحرافمتابعة الأداء یرتكز على قیاس الانحراف مقارنة بالأهداف هذا ما كان سابقا. 
بالحد والأهداف یسمحیؤدي الى قرارات تصحیحیة. وجود التوقعات وهذا مامساهمة في تحلیل أسبابها العلى 

وما وقعات لأداء الانحراف بین التالفعالیة. التوقعات تشكل مستوى من نمذجة اومنه تحسینمن مجال التحلیل 
وذلك الحلول الملائمة تصوروبعدها ف،المفروض البحث عن أسباب الانحرایر، فمنحذفعلا یؤدي الى تتحقق

أسباب الانحراف في الأداء العام، فمن المفروض تجزئة الانحراف العام الى انحرافات خاصة بكل بتحلیل
لتبسیط مخطط والتي تستعملب المؤشرات المعتمدة لقیاس الأداء عنصر هذا التجزئة للانحرافات تكون حس

الأهداف الكمیة.

وسلوكیات الموظفینوعیة التفاعل بین هیاكل المؤسسة ناء الاقتصادي للمؤسسة یعتمد على فمستوى الأد
والتي یمكنكاتحاد عناصر المؤسسة وذلك باعتبارهاتجمیعها والهیاكل یمكنالذین یعملون في هذه المؤسسة 

تقسیمها الى خمسة أنواع:

مؤشراتها هناك الأضرار النفسیة (الضوضاء، الحرارة، ومن بعض: تتمثل في الفضاء، الأجواء، الهیاكل المادیة
).والحوادثالتعب المفرط، الامراض 

والافراد بین مختلف الوحدات ظیفیةوالعلاقات الو عن تقسیم العمل في المؤسسة :وهي تنتجالتنظیمیةالهیاكل 
.والوظیفیة، نظام المعلومات التشغیلیة ومواعید العملالهیكل التنظیمي، جداول ومن بینها:

.219، ص 2009/2010رقلة، ، جامعة و7، مجلة الباحث، العدد تحلیل الأسس النظریة لمفھوم الأداءالداوي الشیخ، 1
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قد، درجة القیمة عوفقا لمعاییر مادیة مثل درجة التالمختلفة للمعدات المصنفة وتشمل الأنواعالهیاكل التكنولوجیة:
الاقتصادیة. 

ة: ینهمالاص الموظفین بالمؤسسة ضمن فئات من خلال خصائص الأشخوتیم تحدیدها: الدیموغرافیةالهیاكل 
.والتأهیلالعمر، الجنس، الاقدمیة، التهریب 

ین بوالجو السائدجتماعیة الثقافیة المهنیة بأسلوب تسییر الإدارة، المفاهیم الاوهي تتعلق: الهیاكل العقلیة
العاملین.

تقییم الأداءالمطلب الثالث: 

جزء من عملیة الرقابة باعتبارها تنصب على الانجازات المحققة في أومرحلة الأداءعملیة تقییم إن
هدف محدد فان تقییم إلىداخل التنظیم لكي یصل الأنشطةكانت الرقابة هي عملیة توجیه فإذاالمؤسسة، 

ة.هو استقراء دلالات و مؤشرات المعلومات الرقابیالأداء

أولا: تعریف تقییم الأداء

ومن .تعددت مفاهیم تقییم الأداء حیث من بینها من یرى انها قیاس نتائج المؤسسة في ضوء معاییر محددة
'' إیجاد مقیاس یمكن من خلاله معرفة مدى تحقیق المشروع للأهداف انه:هذه التعاریف عرفت الأداء على بینها

تم تحقیقه عماالانحرافات وتحدید مقدارالأهداف المخططة من اجل معرفة تلكومقارنة التي أقیم من اجلها، 
1''وأسالیب معالجتهاأسباب تلك الانحرافات فعلا، مع تحدید 

تربط من خلالها یتم تحدید العلاقة التي والدراسات التيكما یمكن اعتبار تقییم الأداء بانه جمیع العملیات 
مع تتبع التطورات خلال فترات ،من قبل مسیري المؤسسات الاقتصادیةاستخدامهاوكفاءة بین الموارد المتاحة 

الأهداف بالاستناد والمتحقق منبأجراء المقارنات بین المستهدف وذلك انهاابعة او فترة زمنیة محددة تزمنیة مت
2.ومعاییر معینةالى مقاییس 

تقییم الاداء هي عملیة قیاس نقاط و الضعف في الجهود ان عملیة التعریفین تم استخلاص ما یلي:ومن خلال
.التي یبذلها العاملون و السلوكیات التي یمارسونها في موقف معین خططت له المؤسسة سابقا

تقییم الأداء الى ثلاثة مستویات كما یوضحها الشكل الموالي:وتختلف تصنیفتوجد عدة تقسیمات لتقییم الأداء، 

.250، الطبعة الأولى، دار المیسرة للنشر والتوزیع، عمان، صالاقتصاد الإداري): 2008(كاظم جاسم العیساوي ،1
.31صالطبعة الأولى، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان، تقویم الأداء باستخدام النسب المالیة،): 2007مجید الكرخي، (2
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: مستویات تقییم الاداء)10(الشكل رقم 

.15، دار قباء للطباعة والنشر، مصر، صكیف تقیم أداء الشركات والعاملین): 2001(ثابت زهیر المصدر:

للمؤسسة:تقییم الأداء على المستوى الكلي )1

ان من اهم العناصر التي تخطى بالتقییم على هذا المستوى یمكن حصرها في المؤشرات التالیة:

، الدخل، الأرباح، رضا العاملین، لإنجاز، الوقت المحدد وكمیتهامن نوعیة المخرجات وتشمل كل: الفعالیة
رضا العملاء.

، معدل دوران مخزون، المبیعات لكل عامل، استغلال على الأموال المستثمرة، الإنتاجوتتضمن العائدالكفاءة:
خ.... الالعمالة المهنیة

المرحلیة للنتائج، الخطوات الفرعیة للمشروعات...الخویشمل المقاییس:العملالتقدم في 

تقییم أداء الأنشطة الرئیسیة:)2

في أربعة وظائف تتمثلوالتيلمؤسسة، في ام الأداء، أداء الوظائف الرئیسیةحسب هذا المستوى یشمل تقیی
.والموارد البشریةالإنتاج، التمویل، التسویق، :رئیسیة هي

تقییم الأداء الإنتاجي:-

من خلال انتاج منتجات ،یسعى النظام الإنتاجي الى تحقیق إنتاجیة مرتفعة مقارنة بالمؤسسات الأخرى
المنتجات المستهدفة فب الوقت ونوع منإضافة الى توفیر كم ،تسمح لها بالمنافسةوتكالیف اقلبجودة عالیة 

المناسب.

داءمستویات تقییم الا

العاملینأداءتقییم  الرئیسیةأداءالأنشطةتقییم  التقییم على المستوى الكلي
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: تقییم الأداء التمویلي-

الإضافة الى تحقیق ب،مالي فعالوبناء هیكل،یمثل في قدرة المؤسسة على تحقیق التوازن المالي
ما یلي: هذا الأداءواهم مؤشراتؤسسة اهم اهداف المأحدعلى الاستثمار باعتباره وتعظیم العائدالمردودیة 

السهم ..... الخ، قیمةعةز الارباح المو وتتمثل في:مؤشرات سوق المال
:وتشمل العائد على الاصول، العائد على حق الملكیة...الخ.مقاییس الربحیة
 المؤسسة رأس مالتكلفة المالي،وتشمل الرفع:والنمومقاییس الخطر تكلفة الاموال
ویتحدد ،تكالیف الممكنةل قبأیفة التسویق على بلوغ اهدافها یتمثل في قدرة وظ:تقییم الاداء التسویقي

منها:الاداء من خلال مجموعة من المؤشرات نذكر هذا
معدل نمو المبیعات -
الحصة السوقیة -
كفاءة منافد التوزیع -
حساسیة السعر-

البشریة:الموارد تقییم اداء)3

فأهداف المؤسسة لا الاخرى،یتم تحریك الموارد ومن خلاله، المؤسسةمورد البشري اهم مورد في یعتبر ال
مرهون بأداء العامل البشري واستمرار المؤسسةفبقاء ،هدف المورد البشريقحقتإذایمكن ان تنجز بالفعالیة الا 

علیها تقییم اداء اهم المبادئ التي یقومویمكن ابراز.المهارات العالیةواختیار ذويالكفاءات وبالتالي علىفیها 
1التالیة:الموارد البشریة في اهم النقاط 

.نحو الدقیقاداء العاملین علىمجالات تقییمو تحدید اهداف -

.بالوظیفة قدر الامكانوتبین الصلةین لیجب ان یكون نظام تقییم اداء العام-

.فیهاومعاییر الاداءكل وظیفة الواضح والدقیق بواجباتالتعریف -

.واستخدام نظمواسالیب التقسیمونماذجهتدریب القائمین بالتقییم تدریبا كافیا -

ل.یم بشكل مستقیالتقوان یتممن شخص واحد أكثریجب ان یكون التقییم عن طریق-

.الاداءومستوى هذاكیفیة ادائهم وبوضوح عنیجب تزوید العاملین بتغذیة عكسیة -
.91، دار قباء للنشر والطباعة، مصر، صو العاملینكیف تقیم أداء الشركات): 2001زھیر ثابت (1
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الاداء:اهمیة تقییم ا:ثانی

ومستویات عدةوكبیرة وفي جوانبتخطى عملیة تقییم الاداء في المؤسسات الاقتصادیة بأهمیة بارزة 
:یليامابرازها فیومختلفة یمكن

والنقل (كالترقیةعد التركیز لاتحاد العدید من القرارات المرتبطة بالحیاة الوظیفیة لعامل او الموظف او القیادي ی
...الخ)

، سیاسات ادارة الموارد البشریةوكأداة لتقییمللموظف،التدریبةتاحتیاجااء في تحدیدا لا نستخدم تقاریر الاد
.كذلك نستخدم كأداة لتزوید الادارة بمعلومات عن العاملین بالمؤسسة

والاجراءات والقوانین واسالیب العملوالمعاییر المتبعةومدى لكشف عن نواحي الضعف في الانظمة لاسلوب
.صلاحیتها

ما خطط له من الاهداف من خلال مقارنة تنفیذتقییم الاداء في المؤسسات الاقتصادیة قدرة المؤسسة على بینی
.النتائج المحققة مع المستهدفة منها

أكبرمن خلال تحقیق ،والاجتماعیةم الاداء یظهر مدى اسهام المؤسسة في عملیة التنمیة الاقتصادیة یاي تقی
یؤذي الى خفض والجهد والمال مماعوامل الضیاع في الوقت والتخلص منقدر من الانتاج بأقل التكالیف 

.القوميوزیادة الدخلالقدرة الشرائیة ومن تنشیطالمنتجات،اسعار 

مؤسسة لالتنافسیة لوعلاقتها بالبیئةوالاستراتیجیات المعتمدةالاهداف والانسجام بینالافصاح عن درجة الملائمة 
.الاقتصادیة

طریق نتائج الاداء وذلك عن،الأسوأسیرتها نحوا نحو لأفضل او نحو الكشف عن اتطور حققته المؤسسة في م
الاخرى.المماثلة ومكان بالمؤسسات،ا في المؤسسة في مدى لأخرىیالفعلي زمان
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ومتطلباتهمراحله،الأداءتقییم أسس:المبحث الثاني

من العملیات الهامة التي تمارسه ادارة الموارد البشریة في المنظمات وعلى تعتبر عملیة تقییم الاداء 
الدنیا.وخطوط الانتاجفي اقل المراكز الوظیفیة وانتهاء بالعاملینجمیع مستویات المنظمة بدء من الادارة العلیا 

المؤسسة الاقتصادیةأداءومراحل تقییمأسس:الأولالمطلب 

سنتعرض في هذا المطلب إلى أسس ومراحل عملیة تقییم الأداء في المؤسسة الاقتصادیة.

اولا: اسس تقییم اداء المؤسسة الاقتصادیة

بینها:في المؤسسة الاقتصادیة من ي یجب اعتمادها في تقییم الاداءاسس التعدةهناك

المشروع:أهدافدید حت)1

ینبغي اولا تحدید منه ، لذاشروعتحقیقها ما الذي سینجزه المكل مؤسسة عددا من الاهداف تسعى الى 
یجب مهم،الدقیق الاهداف المؤسسة الاقتصادیة امر وواقعیتها فالتحدیدعلى مدى دقتها قصد التعرف، ودراستها

.الاهداف الجزئیة التي تخص الاقسام الرئیسیة في المؤسسةمنتقسیم اهداف المؤسسة الى عدد

المشروع التي یجب ان واوجه نشاطالباحثون في مجال تحدید الاهداف على عدد من المجالات وقد تعارف-
1: يتحدد الاهداف بالنسبة لها الى ما یل

.المجال التسویقي-

.زیادة الانتاجیةوالابتكار اومجال التحدید -

.القیمة المضافة-

.بالتمویلوالمادیة الخاصةالموارد المالیة -

الربحیة.-

.وتطویرهمداء العاملین ا-

.ة تجاه المجتمعیالمسؤول-

.194، الطبعة الأولى، دار حامد للنشر، الأردن، صتقییم المشروعات): 1999عقیل جاسم عبد الله (1
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.ومتوسطة وبعید المدىالموازنة بین الاهداف قصیرة -

تحدید الخطط التفصیلیة:)2

یتمثل هذا الأساس في ضرورة وضع خطط تفصیلیة لكل مجال من مجالات النشاط، بحیث تعكس 
وكیفیة الحصول علیها من ناحیة، ثم تحدید أوجه استخدام السیاسات الخاصة بتحدید الموارد الإنتاجیة اللازمة 

تلك الموارد بشكل یحقق أقصى استفادة ممكنة من ناحیة أخرى.

1وعلى هذا الأساس، فانه لابد أن تحدد الخطط التفصیلیة على ضوء ما یلي:

ضرورة تغطیة الأهداف المحددة لجمیع أوجه النشاط.-

ام والفروع.ضرورة التناسق بین أهداف الأقس-

ضرورة مساهمة جمیع الأفراد في صیاغة تلك الأهداف، والذین سوف یساهمون في تنفیذها ضمن حدود -
مسؤولیاتهم.

أن تكون هاته الأهداف قابلة للتكیف مع تغیر الظروف.-

مراكز المسؤولیة:تحدید )3

تتواجد فیها المعالم واضحة ومحددة من الأركان الأساسیة الهامة لتقییم أداء مؤسسة اقتصادیة، هو أن 
لتفویض السلطات وتحدید المسؤولیات، فیمكن تعریف المسؤولیة " التعهد أو الالتزام الذي یلتزم به المرؤوس تجاه 

رئیسه في تنفیذ ما عهد إلیه من واجب، وأن یقوم ذلك المركز في اتخاذ المسائل الكفیلة بتحدید هذا النشاط في 
مكانیات المتاحة تحت تصرفه"، فعملیة تقییم الأداء تتطلب كذلك إیضاح اختصاصات كل حدود الموارد والإ

.2مركز على أنشطة المراكز الأخرى

في اي نشاط اهمیته من عاملین هما:ةو یستمد التحدید الواضح لمركز المسؤولی

لمؤسسة اجراء تقییم الاداء على الوجه الاكمل یقتضي اداء كل مركز من المراكز العامة با
الاقتصادیة موضوع البحث للحكم على الاداء الداخلي.

.254كاظم جاسم العیساوي، مرجع سبق ذكره، ص1
.127مرجع سبق ذكره، ص،الإداریةالمنظمة العربیة للتنمیة 2



داء المؤسسات الاقتصادیةاتحسیني فالحوكمةمبادئمساھمة: الثالثالفصل

112

 اذا اقتصرت عملیة التقییم على دراسة الاداء الاجمالي للمؤسسة، فان تقییم الاداء یشمل على
مدى الاهداف المحددة، و كذلك تفسیر الانحرافات عنها، و تحلیلها بغرض التعرف على 

نها.اسبابها و المراكز الاداریة المسؤولة ع

1تحدید معاییر الأداء:)4

أو تقسیم ،یم أداء المؤسسة الاقتصادیة بأكملهایالمعاییر التي یتم على أساسها تقتعتبر خطوة تحدید 
في الوقت یم، كما أنها أكثر صعوبةییها، من أهم الجوانب في عملیة تقالأداء على مستوى مراكز المسؤولیة ف

من وحدة إنتاجیة لأخرى المعاییروتختلف نفسه. فهناك عدة معاییر تأخذ بعین الاعتبار عند المفاضلة بینهما. 
حسب طبیعة العملیة التي تؤدیها.

یم الأداء في المؤسسة الاقتصادیةیثانیا: مراحل عملیة تق

لیما مستندا على أسس معروفة ذات تتطلب عملیة تقویم الأداء من القائمین علیها اعتمادا تخطیطیا س
خطوات متسلسلة من داخل تحقیق الأهداف التي تخطط المؤسسة إلیها من أهم هذه المراحل:

:2مرحلة جمع البیانات والمعلومات الإحصائیة)1

تتطلب عملیة تقییم الأداء توفر معلومات والبیانات والتقاریر والمؤشرات، وأن جمیع هذه المعلومات لا 
على فترة زمنیة معینة، ولكن یجب الأخذ بعین الاعتبار المعلومات المتعلقة بالسنوات السابقة للوقوف تقتصر 

على طبیعة التطور في الصناعة لكافة مجالات نشاط المؤسسة الاقتصادیة.

تحلیل ودراسة البیانات والمعلومات الإحصائیة:  )2

وقد یتم الاستعانة ببعض الطرق الإحصائیة لاختبار انه لابد من توفیر مستوى من الثقة في هذه البیانات 
مدى صحتها، یتم بعد ذلك تحلیلها والوصول إلى نتائج معینة.

یم: یإجراء عملیة التق)3

وذلك باستخدام المعاییر المناسبة للنشاط الذي تمارسه الوحدة الاقتصادیة، على أن تشمل عملیة التقسیم 
النشاط العام للوحدة، أي جمیع أنشطة مراكز المسؤولیة فیها، بهدف التوصل إلى حكم موضوعي دقیق یمكن 

الاعتماد علیه. 
.196عقیل جاسم، مرجع سبق ذكره، ص 1
.39ص مرجع سبق ذكره،،تقویم الأداء باستخدام النسب المالیة):2007(مجید الكرخي، 2
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مرحلة الحكم على النتائج وتحدید الانحرافات:)4

المرحلة یتم تحدید الانحرافات الني تتعلق بمدى اختلاف الوحدات المنتجة من المواصفات النوعیة في هذه 
وجود اختلال في العلاقات الإنتاجیة سببعن انخفاض الكمیة المنتجة أوالمحددة، وقد یكون الانحراف ناجما 

بین الأقسام المختلفة في المشروع، مما ینعكس بظهور بعض الاختناقات. 

1مكن أن تمر ھاتھ العملیة بالخطوات التالیة:وی

.التعرف على أسالیب خطة التنفیذ
.التعرف على معاییر ومقاییس الأداء
.قیاس الأداء الفعلي ومقارنتھ بالأداء المخطط
.تحدید الانحرافات وأسبابھا والمراكز المسؤولة عنھا
.معالجة تلك الانحرافات

الأداء:یمیثالثا: متطلبات نجاح عملیة تق

یم الأداء في المؤسسة الاقتصادیة، تتطلب توفر بعض الشروط الأساسیة التي یضمان نجاح عملیة تققصد 
من شأنها الوصول بدرجة التقسیم إلى مستوى مقبول من الدقة، الذي یساعد على اتخاذ القرارات السلیمة في 

نتائج إلى المستویات المرغوبة، ومن هذه الشروط ما تصحیح الانحرافات، وتحدید المسؤولیات وكذا الارتقاء بال
2یلي:

أن یكون الهیكل التنظیمي للوحدة الاقتصادیة واضحا تتحدد فیه دقة المسؤولیات والصلاحیات لكل مدیر )1
ومشرف بدون أي تداخل بینهم.

وضوح وواقعیة أهداف الخطة الإنتاجیة قصد قابلیتها للتنفیذ بكل سهولة.)2

وجود نظام حوافز فعال سواء كانت هذه الحوافز مادیة أو معنویة، لأن غیاب مثل هذا النظام یضعف من )3
قوة وجدیة القرارات المتخذة بشأن تصحیح المسار في العملیة الإنتاجیة والارتفاع بها إلى المستوى المرسوم. 

البیانات والتقاریر اللازمة لتقسیم الأداء، بحیث أن تتوفر الوحدة الاقتصادیة نظاما فعالا متكاملا للمعلومات و )4
تكون انسیابیة المعلومات سریعة ومنتظمة، تساعد المسؤولین على اختلاف مستویاتهم الإداریة من اتخاذ القرار 

السلیم والسریع وفي الوقت المناسب لتصحیح الأخطاء وتفادي الخسائر في العملیة الإنتاجیة.  

.252كاظم جاسم العیساوي، مرجع سابق، ص 1
.42مجید الكرخي، مرجع سبق ذكره، ص 2
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قیاس أداء المؤسسة الاقتصادیةالمطلب الثاني: مؤشرات

هناك عدد كبیر من المؤشرات التي الاستعانة بها في تقسیم الأداء من تفاصیل الأهداف الاستراتیجیة 
على مستویات مختلفة وبالرغم من أن كل مؤشر یعبر عن جانب معین من الأداء، إلا أن المؤشرات یمكن 

الاستدلال بها على مستوى أداء المؤسسة. 

أولا: مؤشرات قیاس الأداء التقلیدیة:

یم یتكز في مراقبتها ومتابعتها في تقتر ،یقصد بمؤشرات قیاس الأداء التقلیدیة هي المؤشرات المالیة
الأداء على إیجاد التولیفة المثلى بین تدنئةالتكالیف من جهة وكذا استخدامات المدخلات رأس المال... من جهة 

رباح یمكن تقسیم هذه المؤشرات إلى خمس مجموعات رئیسیة یمكن تلخیصها في أخرى، وذلك بهدف تعظیم الأ
:الآتيالشكل 

): مؤشرات قیاس الأداء التقلیدیة11شكل (

.259قریشي، مرجع سبق ذكره، ص الدحتاعتمادا على: ممن اعداد الباحثةالمصدر

وبالخصوص مدى النجاح المحقق للخطط بالإنتاجتستهدف هذه المؤشرات كل ماله علاقة 1مؤشرات الإنتاج:)أ
الانتاجیة، ومستوى تطور الانتاج عبر السنوات المختلفة، الى جانب مستوى استغلال الطاقة الانتاجیة القائمة 

:من أهم هذه المؤشرات

.253الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، ص ، الاقتصاد الصناعي)، 2005مدحت القریشي، (1

مؤشرات أخرىمؤشرات البیعمؤشرات المالیةمؤشرات الإنتاجیةمؤشرات الإنتاج

مؤشرات الأداء التقلیدیة

الإنتاجیةالخطط 

تطور الإنتاج

استغلال الطاقة

القیمة المضافة

إنتاجیة العمل

إنتاجیة رأس المال

إنتاجیة الأجر

إنتاجیة المواد الخام

مؤشرات الربحیة

عائد الاستثمار

معدل دورات الدیون

نسبة الدیون

مؤشرات المبیعات

مؤشرات 
الصادرات

درجة التصنیع

مستوى التكنولوجیا

توفیر مستلزمات 
الإنتاج
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= نسبة تحقیق الخطة الإنتاجیة -
بالأسعارالمتحقق الإنتاج قیمة

المخطط الإنتاج قمیة
100 X

شر للدلالة على درجة تحقیق الأهداف المخططة للإنتاج، فكلما ارتفعتهذه النسبة كلما دل ذلك ویستخدم هذا المؤ 
على ارتفاع مستوى تفوق الخطط الإنتاجیة لمؤسسة والعكس صحیح.

نسبة تطور الإنتاج = -
الحالیة للسنة المتحقق الإنتاج قیمة
السابقة للسنة المتحقق الإنتاج قمیة

100 X

المؤشر الدلالة على درجة تطور الإنتاج في السنة المعینة بالمقاربة مع السنة السابقة، ویستخدم هذا 
وكلما ارتفعت هذه النسبة كلما دل ذلك على حدوث تطور وزیادة في عتبة الإنتاج.

، فهذا یقصد بالإنتاجیة أنها كمیة الإنتاج بالنسبة لكل عنصر من عناصر الإنتاجمؤشرات الإنتاجیة: )ب
المؤشر یعكس مدى كفاءة المؤسسة الصناعیة في استغلال الموارد الاقتصادیة.

من أهم هذه المؤشرات:

الإنتاجیة الكلیة = -
الكلي الإنتاج قیمة

ومستلزمات الإنتاج عوامل قیمة

یعبر عن الانتاجیة الجزئیة: وتعبر عن العلاقة بین الانتاج (المخرجات) و احد عناصر الانتاج و تعد مقیاسا -
قدرة احد عناصر الانتاج على تكوین الانتاج النهائي او الوسیط.

= الإنتاجیة الجزئیة -
قیمةأوكمیة المخرجات
قیمةأوكمیة المدخلات

ان الهدف الرئیسي من استخدام المؤشرات المالیة، هو تقییم اداء المؤسسة الاقتصادیة المؤشرات المالیة:)ج
مثل: قوة قابلیتها على تحقیق الارباح و العوائد و استثماراتها و كذلك قابلیتها تقییما موضوعیا لجوانب عدیدة 

بشكل فعال.اعلى مواجهة التزاماته

وتصنف هذه المؤشرات إلى أربعة معاییر هي: 

.معیار الربحیة
.معیار السیولة
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.معیار قوة رأس المال
.معیار التشغیل

یعتبر من اهم مؤشرات الاداء للمؤسسات الاقتصادیة، نظرا لارتباطه المباشر بمدى نجاح او : معیار الربحیة-
تحسب:فشل المؤسسة في تحقیق الهدف الرئیسي للمؤسسة و هو تحقیق اقصى ربح ممكن 

نسبة تحقق إجمالي الأرباح المحققة = 
المحقق الربح إجمالي
المخطط الربح إجمالي

X100

رباح = نسبة تطور إجمالي الأ
الحالیة للسنة المحققة الأرباح إجمالي
السابقة للسنة المحققة الأرباح إجمالي

X100

حیث یقیس هذا المؤشر نسبة الزیادة الحاصلة في حجم الارباح في سنة معینة بالمقارنة مع السنة السابقة.

معدل عائد رأس المال = 
الصافیة أو الإجمالیة الأرباح

المستثمر المال رأس
X100

یبین لنا مدى قدرة المشروع على تحقیق سیولة مالیة، و هذه النسب تختلف من نشاط الى :معیار السیولة-
:یحسبنشاط و ترجع كثیرا الى طبیعة نشاط المؤسسة و كذلك لمراحل تطور مشروعات المؤسسة

السنة الجاریة = 
المتداولة الأصول
الجاریة الخصوم

اعلاه كلما كان ذلك افضل من وجهة نظر الدائنین، و لكن من وجهة نظر الادارة قد النسبة حیث كلما ارتفعت 
لا یكون ذلك حكیما لتجمیع اصول سائلة اكثر من الحاجة.

نسبة الأصول السریعة = 
المخزونات المتداولة الأصول

الجاریة الخصوم

تحدد قدرة المشروع على الحصول على اموال لأنهالاقتراض،اهذا المعیار یهتم بنسب : معیار رأس المال-
اضافیة سواء من مصادر الاقتراض او من مصادر الملكیة، كما انها تحدد قدرة المشروع على تعظیم ثروة 

یحسبالمالیة للإدارةالملاك وهو الهدف الرئیسي 
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نسبة الدیون إلى الأصول = 
الأجل وقصیرة طولیة القروض إجمالي

المستثمر المال رأس

ویتكون راس المال المستثمر من اجمالي القروض زائد الاحتیاطات زائد راس المال المدفوع، وتجدر الاشارة الى 
ان ارتفاع نسبة الدیون الى الاصول یعني ان المؤسسة لدیها عبء دیون كبیر والذي یقلل من هامش الامان 

للمقترضین.

نسبة الدین إلى حقوق الملكیة = 
القروض إجمالي

الإحتیاطات المدفوع المال رأس أي المالكین حقوق

: حیث یبین لنا كفاءة المؤسسة الاقتصادیة في التشغیل وإدارة المؤسسة بصفة یومیة، من أهم معیار التشغیل-
هاته النسب ما یلي:

كفاءة الإدارة = 
الإدارة مصروفات
المبیعات صافي

الإداریة، فكلما انخفض نصیب الوحدة كلما یشیر و توضح هذه النسبة نصیب الوحدة المباعة من المصروفات 
ذلك الى ارتفاع مستوى كفاءة الادارة لأنها تحقق مبیعات بأقل قدر ممكن من التكالیف الاداریة.

معدل تكلفة البیع والتوزیع = 
والتوزیع المبیعات تكلفة

المبیعات صافي

كفاءة الادارة في توزیع و بیع المنتجات باقل فكلما انخفضت هاته النسبة كلما دل ذلك على ارتفاع مستوى 
تكالیف ممكنة.

1مؤشرات البیع:)د

هناك مجموعة من مؤشرات البیع التي تعكس مستوى تطور المبیعات، من أهمها:

نسبة تحقق خطة المبیعات = -
المخططة والأسعارالمتحققة المبیعات قیمة

المخططةالمبیعات قیمة
100 X

.261، ص مرجع سبق ذكرهمدحت القریشي، 1
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للدلالة على مستوى تنفیذ خطة المبیعات، حیث كلما ارتفعت هاته النسبة كلما عكست قدرة تستخدم هذه النسبة 
المؤسسة على تسویق الانتاج و تنفیذ الخطة المرسومة.

=نسبة تطور المبیعات
الحالیة المبیعات قیمة

السابقة للسنة قیمةالمبیعات

مع السنة السابقة.ةارنوتعكس هذه النسبة مدى تطور المبیعات خلال سنة معینة بالمق

قیاس الأداء الحدیثة بطاقة الأداء المتوازنثانیا: مؤشرات

اظهارها جملة من جوانب القصور بنظرتها وذلك بعدت الطرق التقلیدیة لتقییم الأداء عدم ناجعتها تاثب
المؤشرات الغیر مالیة نحو بالاختزالیة، أدى الى تزاید الاهتمام بضرورة الاتجاه وكذا اتسامهاالمالیة البحتة 

.مع المقاییس التقلیدیة ظهرت بطاقة الأداء المتوازنلتكامل

تعریف بطاقة الأداء المتوازن) 1

Robert)من عرف كل  Kaplan) و(David Norton)رسميبطاقة الأداء المتوازن في اول ظهور
التي تقدم للمدیرین وغیر المالیةمجموعة من المقاییس المالیة بأنها"1992هارفرد سنة وذلك بمجلةلها 

اول عمل نظامي حاول تصمیم نظام إذا، فهي 1منظمتهم'' وشاملة لأداءبالمستوى الإداري الأول صورة واضحة 
ومبادرات للتحسینومقاییس مستهدفةالمؤسسة التي أهدافها محددة ةاستراتیجیبترجمة والذي یهتملتقییم الأداء 

2سةالمستمر كما انها توحد جمیع المقاییس التي تستخدمها المؤس

managementللإدارةنظام‘بانها: كما عرفها محمد محمود یوسف  systemفقط مجرد نظام لقیاس ولیس
واستراتیجیاتها معالمؤسسة من إیضاح الرؤیة الخاصة بها والذي یمكن، measurment systemالأداء 

3''.وأنشطة تنفیذیةخطط الاستراتیجیة الىبیان كیفیة ترجمة هذه الرؤیة 

1Robert S. Kaplan, David P. Norton (1992): The Balanced Scorecard – Mesures that drive performance, Harvard
Business review, (January – February), P71

.57جامعة المنصورة، المكتبة العصریة، صبطاقة الأداء المتوازن (المدخل المعاصر لقیاس الأداء الاستراتیجي)،): 2009عبد الحمید المزغني (2
.126، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر، صالبعد الاستراتیجي لتقییم الأداء المتوازن): 2005محمد محمود یوسف (3
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:و ممیزاتهابطاقة الاداء المتوازن) اسباب ظهور2

اسباب ظهور بطاقة الاداء:)2-1

ظهرت بطاقة الاداء المتوازن نتیجة قصور الادوات التقلیدیة في مراقبة تنفیذ الاستراتیجیة ومن بین اسباب 
ظهورها نذكر منها ما یلي:

 ظهور بطاقة الاداء المتوازن لتغطیة العجز المعاییر المالیة التقلیدیة في مراقبة مدى تنفیذ الاستراتیجیة
بالإضافة الى المتغیرات التي طرأت على مختلف نواحي الاداء.

لمالیة المحققة الا ثمرة المؤشرات المالیة وحدها لا تعكس الصورة الحقیقیة لأداء المؤسسة وما النتائج ا
لسلسلة من العملیات الاساسیة في المؤسسة كالبحث و التطویر و الاهتمام بهاو وضع مؤشرات 

لمتابعتها و تحسنیها.
.التطور التكنولوجي في مجال الانتاج و نظم المعلومات بالإضافة الى شدة المنافسة
 المؤسسة و بین الهاجس الكبیر الذي یواجه المدراء، و المتمثل في وجود هوة كبیرة بین استراتیجیة

.التنفیذیةالنشاطات الیومیة 

) ممیزات بطاقة الاداء المتوازن:2-2

تتمیز بطاقة الاداء المتوازن بالعدید من المزایا نذكر منها:

قات السببیة تتفاعل و تتكامل مع بعضها البعض.ترتبط بطاقة الاداء المتوازن بسلسلة من العلا-

تنظر  الى المؤسسة من خلال اربعة ابعاد:-

.كیف نبدو امام المساهمین
.كیف یرانا العملاء
.بما یجب ان نتفوق
.هل یمكن الاستمرار في التحسن و خلق قیمة المؤسسة

تمد الادارة بصورة شاملة عن عملیات المؤسسة.-

الخاصة بالمؤسسة بالأهداف الفرعیة للإستراتیجیة.ربط اهداف -

و التحسین المستمر.تحقیق مراجعة الاداء و التعلم -
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تساعد على تطبیق الادارة الفعالة للموارد البشریة من خلال تحفیز على اساس الاداء.-

ؤسسة.تسهل و تحسن تدفق المعلومات، و توصیل و فهم اهداف العمل لكل المستویات داخل الم-

تحسن النظم التقلیدیة للرقابة و المحاسبة بإدخال المقاییس غیر المالیة.

هذا ولقد تم وصف بطاقة الاداء المتوازن بالنظام الموازن لأنها تحاول ایجاد توازن بین:

.الاهداف قصیرة الاجل و الاهداف طویلة الاجل
.المؤشرات المالیة و غیر المالیة
ي.الاداء الداخلي و الخارج
.المقاییس المادیة الموضوعیة و المقاییس المبنیة على التقییم الشخصي

:المتوازنبطاقة الاداء) مكونات 2-3

بطاقة الاداء المتوازن ما یلي:Nortonو Kaplanقدم كل من 

و التي تبین الى این تتجه المؤسسة و ما هي الهیئة التي ستكون علیها.الرؤیة المستقبلیة:

تتألف من مجمل الاهداف والخطط الطویلة المدى.:الاستراتیجیة

تمثل نتائج المراد تحقیقها التي تساهم في الوصول الى رؤیة المؤسسة، حیث یتم توزیع و تخصیص الأهداف:
یجب ان تكون الاهداف واقعیة و قابلة للقیاس و محددة بإطار زمني.الاهداف على الابعاد الاربعة حیث

تعكس مدى التقدم في تحقیق الهدف الاستراتیجي.المؤشرات: 

مقدار محدد یتم القیاس علیه لتحدید مقدار الانحراف عن القیم الحقیقیة.القیم المستهدفة:

تسجل فیها المبادرات او الاشیاء التي تقوم بها لتحقیق الهدف، مثلا قد یكون الهدف المبادرات الاستراتیجیة:
زیادة رضا العملاء عن مستوى الخدمة فیكون المؤشر هو نتیجة استطلاع للراي ثم تنفیذه بشكل ربع سنوي 

العاملین او مثلا، ویقیس مدى رضى العملاء عن الخدمة المقدمة و قد تكون هناك مبادرة مثل تحسین مظهر 
تدریب العاملین على التعامل مع العملاء او غیر ذلك، لاحظ ان مؤشرات الاداء لا یشترط ان تكون كمیة، بل 

قد تكون نوعیة او وصفیة.
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المحاور الأساسیة لبطاقة الأداء المتوازن:)3

السببیة بین كل ها من خلال العلاقات عتتضمن بطاقة الاداء المتوازن محاور اربعة اساسیة تعمل م
منها، لتحقیق استراتیجیة المؤسسة في ضوء الاهداف المحددة لها.

المالي:المحور )3-1

المنتجات، الربحیة، التدفق النقدي. ةتكلف،مارثة مثل العائد على الاستتیحتوي على الأهداف المالیة بح
هذا المحور المالي سنحاول الإجابة على السؤال التالي: هل ومن خلالذلك النسب المالیة، ویستخدم لقیاس

؟ نترضي المساهمیوالنتائج التيفع حققت المؤسسة المنا

الموظفة في بطاقة الأداء المتوازن تلعب دورا مزدوجا حیث یحدد والمؤشرات المالیةلذلك نجد كل من الأهداف 
المسطرة، كما ان هذه المؤشرات المالیة تعمل كحلقة وصل من خلالها الأداء المالي المنتظر من الاستراتیجیة 

بین كل من المؤشرات، الأهداف، المحاور المتبقیة للبطاقة.

المحور العملاء:) 3-2

راغبا ولماذا سیكونالتي ترضي الزبون وما القیمةیهتم هذا المحور بالطرائق التي تخلق قیمة للزبائن 
هذا الجزء من وبذلك تعبرالمؤسسة التطویرومحاولات المحور بتوجیه العملیات الداخلیة واذ یقومبالدفع عندها، 

العملیة قلب بطاقة الأداء المتوازن لأنه لا تستطیع المؤسسة تقدیم الخدمات بشكل یحقق لها السلم في المدى 
یة شاملة عن محور الزبائن برؤ والتي ستزودناالمؤشرات نتیجة للاختیار الاستراتیجي والطویل لأنهاالقصیر 
و المقاییس التي تستخدم في هذا المجال قد تفصح عن:المؤشراتهذهومن بین

.مؤشرات عن عدد وحجم العملاء الجدد
.مؤشرات حول درجة الاحتفاظ بالعملاء وولائهم للمؤسسة
.مدى التحسن في شریحة السوق الخاصة بالمؤسسة
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محور العملاء في بطاقة الاداء المتوازن):12(الشكل

Source: Robert S.Kaplan, David P.Notron,(1996) : the balanced scorecard translating strategy into action,
Havard business school Press, Boston, p42.

محور العملیات الداخلیة:) 3-3

یعتمد هذا المحور على مختلف العملیات الداخلیة التي تحقق كل من رضا العملاء عن طریق خلق قیمة للزبائن 
للمؤسسة.وحساسة بالنسبةنقطة حاسمة والذي یعتبر

1الجانب من ثلاث مراحل او دورات هي: ویتكون هذا

وتمكنها منتلبي احتیاجات المؤسسة سوالخدمات والعملیات التيالمنتجات وتتعلق بتصمیم:الابتكاردورة -
والمنتجات للأسواقوالعملاء الحالیین، كما یتم الاستمرار بتقدیم الخدمات وعملاء جددالوصول الى أسواق جدیدة 

رضاهم.وتلبیتها لكسبحاجاتهم الجدیدة ین الاعتبار استمرار البحث عنمع الاخذ بع

وانتهاء التي تقوم بها المؤسسة بدءا من استلام طلبات العملاء، وهي العملیات:شغیلیةدورة العملیات الت-
یجب ان تتصف بانسجام بشكل كامل من حیث جودة تصمیم الخدمة تقلیل وهذه العملیاتالمتیح/الخدمة، بتقدیم

التكالیف تقلیص وقت التوصیل.

تتماشى خصائص وفهم كیف: تهتم إدارة المبیعات في المؤسسات الرائدة بمراقبة خدمات ما بعد البیعدورة-
المنتج مع احتیاجات العمیل.

، وبتصرف49-48، دار الأیام، الأردن، ص استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قیاس أداء المصارف التجاریة): 2015جي، احسان یاغي (نعمة الخفا1
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): الابتكار والعملیات الداخلیة13الشكل (

Source: Robert S. Kaplan, David P. Norton, (1996): Linking the Balanced Scorecard to
Strategy, California management, review, vol39, (n°1), P 63.

قد اضافا عنصرا جدیدا لمحور العملیات David P NortonوRobert S Kaplanنشیر هنا الى ان 
»good corporate citizenالمواطن الجید «و هو مسؤولیة المؤسسة الاجتماعیة 2001التشغیلیة سنة 

و مراعاة السلامة العامة.من خلال التزامها بالقوانین البیئیة

:والنمومحور التعلم ) 2-4

خلال وذلك منفعالیة للعمیل، وتحقیق أكثریركز هذا المحور على كیفیة تعلم المؤسسة خلق قیمة 
الداخلیة للمؤسسة.وفعالیة العملیات، نتیجة تحسین كفاءة وخدمات جدیدةتقدیم منتجات 

: مؤشر القیادة، دوران الموظفین، متوسط سنوات خدمة والنمو أهمهامن بین المؤشرات التي تترجم منظور التعلم 
الموظف، كذلك یتعلق هذا البعد بالوسائل التي تستعمل لبلوغ الأهداف الاستراتیجیة، ترتبط مركبات هذا البعد 

الذي یجب ان یسهل وبالنظام المعلوماتيتحفیز...) بكل ما یتعلق بالمستخدم (إنتاجیة العمل، دوران العمل، ال
التعلم التنظیمي كما یركز هذا البعد على نشر المعرفة داخل المؤسسة.

ویمكن تلخیص القدرات التي یركز علیها هذا المحور فیما یلي:

الاداء المتوازن فالمحور المالي و محور العملاء و كذا محور العملیات الداخلیة لبطاقة قدرات الموظفین: -
تظهر الفجوة بین الامكانیات المطلوبة لتحقیق اهداف كل من المحاور السابقة الذكر و الوصول الى الاهداف 

المنشودة، لذلك فان محور التعلم و النمو یركز على الاهتمام بالقدرات الفكریة للعاملین و مستویات مهاراتهم     
و كیفیة استثمارهم لرفع مستوى ادائهم.

لابد على المؤسسة ان تطور نظم معلومات مناسب و تلك أهدافهاللوصول الى قدرات نظام  المعلومات: -
الاهداف.

تحفیز و تمكین الموظفین لتقدیم المبادرات و المقترحات.-
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نهافإوعلیه فان المؤسسة ومن خلال محور التعلم والنمو تقیم قدرتها على الابتكار والتمیز وبالتالي 
ومن ثم الحصول على تطور قدرتها على التطور والتحسن المستمر وهو ما یظهر في تحسین العملیات الداخلیة 

رضا العملاء وهو ما ینعكس ایجابیا على مقاییس المحور المالي.

ا الى محاور، الا ان تحقیق رؤیة و رسالة المؤسسة قد یدفعهبأربعةرغم ان بطاقة الاداء المتوازن ظهرت 
و ذلك وفقا لما تتطلبه استراتیجیة المؤسسة، فقد تبث مثلا الأساسیةالى المحاور بالإضافةاضافة محاور اخرى 

انه یمكن استخدام بطاقة الاداء المتوازن في اختیار و تطویر مؤشرات الاداء البیئي بحیث تدخل ضمن محتوى 
ج البعد البیئي في بطاقة الاداء المتوازن ثلاث امكانیات و دملإدخالالاهداف الاستراتیجیة للمؤسسة، و اختیرت 

هي:

.البیئیة و الاجتماعیة في الابعاد الاربعة للبطاقةدمج المقاییس-

والاجتماعیة في الحسبان.الامور البیئیة یأخذاضافة بعد خامس -

البیئي والاجتماعي.بالأداءتكوین بطاقة خاصة -

وقد تظهر بطاقة الاداء المتوازن في بعض الابحاث بشكل مغایر عن الصورة التي ظهرت في الاول 
في الحسبان نموذج الثلاثة الهامةتأخذان اصبحت ه الافرغم انها تحتفظ بمفهوم التوازن الذي جاءت بمرة،
linebottom–triple(*)) 41و هو ما یمثله الشكل.(
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) محاور 06بطاقة الاداء بست ():14(الشكل

Source: David Parmenter, (2007): Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using
Winning KPIs, John Wiley & Sons, Canada, p11.

و نشیر اخیرا الى ان كل محور من محاور بطاقة الاداء المتوازن یحتوي على ما یلي:

الاساسیة و توزع عادة بشكل متساوي بین محاور البطاقة، تعبر عن الاغراضداف او الغایات: الاه-
التي یجب تحقیقها و تبین كیفیة القیام بتنفیذ الاستراتیجیة التي وضعتها المؤسسة و یعبر عنها 

بمستویات محددة و قابلة للقیاس.
و تبین حالة الهدف المراد تحقیقه، فهي تعكس قیاس الاداء و تحدد التقدم نحو القیاسات ( المؤشرات):-

الهدف.
وتمثل البیانات و التصورات الكمیة لمقاییس الاداء في وقت ما في المستقبل و بناء النتائج المستهدفة: -

المحدد.یتم تحدید مقدار الانحراف ( سلبا او ایجابا) عن الهدف-البیانات و التصورات–علیها 
وهي المشاریع التشغیلیة و البرامج اللازم تنفیذها من اجل تحقیق الهدف.المبادرات: -

:ضوابط بطاقة الاداء المتوازنالمطلب الثالث:

تعرضنا في السابق الى تعریف بطاقة الاداء المتوازن و كل ما یتعلق من مسببات ظهورها و مكوناتها 
الى اهمیتها والاهداف المنتظرة من تطبیقها، و الانتقادات الموجهة الیها.ومحاورها، سنتطرق في هذا المطلب 

الأداء المتوازنواهداف بطاقةأهمیة اولا:

ان أهمیة بطاقة الأداء المتوازن تتبلور من خلال المنافع العدیدة لاستخدامها، التي جاءت نتیجة لتوظیفها 
الاتي:الأهداف في ویمكن تلخیصفي مؤسسات مختلفة 

عن مؤسساتهم.ومؤشرات النتیجةتزود المدراء بمؤشرات السبب أنها)1
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لأهداف الاستراتیجیة للمؤسسة تحدید المقاییس في بطاقة الأداء المتوازن یمثل الدافع الأساسي ل)2
.المنافسةومتطلبات 

الوقت فسوفي نتتمكن من خلال الابعاد الأربعة في بطاقة الأداء المتوازن من مراقبة النتائج المالیة )3
الغیر ملموسة.واكتساب الموجوداتمراقبة التقدم ببناء القدرات 

من العناصر المتفرقة لبرامج العمل التنافسیة مثل: التوجه نحو العملاء، تدنیة ریغالوتقریر واحدتجمع )4
وقت الاستجابة، تحسین النوعیة، تأكید العمل الجماعي.

والفهم المتحققبزیادة الوعي وبالتالي تساهمتشغیلیة المهمة تلزم المدراء على تدارس كافة المقاییس ال)5
الوضع في مجال اخر.والمرتبط بتدهوربعد قبول التحسین الحاصل في مجال معین 

.تترجم الرؤیا الاستراتیجیة)6
تعرف الارتباطات الاستراتیجیة لتكامل الأداء.)7
.ومقاییس الأداءتعمل على إیجاد تعامل بین الأهداف )8
.المبادرة بالتنسیق الاستراتیجي)9

.تعطي الإدارة صورة شاملة عن طبیعة العملیات لمختلف الاعمال)10
,Kaplan)تأتي أیضا أهمیة بطاقة الأداء المتوازن من أهمیة مكوناتها، فاقد اقترح كل من  Norton) العدید

الرقمي، فلقد أشار الى أهمیة الأصول الغیر ومواكبة العصرمن المقاییس الجدیدة الضروریة لحساب المعلومات 
التالیة:وذلك للأسبابملموسة 

بالعمیل، تحافظ على ولاء العملاء وتنمیة العلاقةتلعب الأصول الغیر ملموسة دورا مهما في بناء -
.وفعالیةبكفاءة وأسواق جدیدةخدمة قطاعات وتمكن منالحالیین، 

مبتكرة.وتطویر منتجاتتدعم الأصول الغیر ملموسة القدرة على تنمیة -
رغبات وتلائم مختلفجودة عالیة وخدمات ذاتتمكن الأصول الغیر ملموسة المؤسسات من انتاج سلع -

.وبإنتاجیة متمیزةوقت وفي أقصرالعملاء بتكلفة منخفضة 
وتسمح بتقدملعمل تطویر مستمر عاملینومواهب التساعد الأصول الغیر ملموسة على تحفیز قدرات -

.وقواعد البیاناتملموس في عالم التكنولوجیا المعلومات 
ثانیا:علاقة بطاقة الاداء المتوازن بتقییم الاداء

ان الاهتمام الادارة المعاصرة بقضایا الموارد البشریة یعبر عن محاولة ایجاد التوازن بین اهداف المؤسسة و 
بین تكلفة و العائد في تعامل مع الافراد و اهتمامها بالتنمیة البشریة من اعتقاد علمي سلمي اهداف الافراد و 

فالأفراد لها طاقات و قدرات ذهنیة حقیقیة تمیز بها المؤسسة.
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ظهر تطور جدید في اسلوب الرقابة و تقییم الاداء من خلال بطاقة الاداء المتوازن والتي تجمع بین المقاییس 
قاییس المالیة غیر المالیة و التي تتصف بسهولة و بذلك نذكر منها بعض الایجابیات و السلبیات:المالیة و م

) الاثر الایجابي:1
.ربط اهداف العامة بأهداف القسم و الاهداف الشخصیة
.تسهل الاتصال و فهم اهداف العمل
.مساعدة المدراء في اتخاذ القرارات
.تساعد على نشر ثقافة المؤسسة

لاثر السلبي:) ا2
.عدم وجود نظام خاص بوضع الاهداف
.صعوبة الحصول على بیانات المطلوبة في الوقت المناسب
.الربط الغیر واضح بین المقاییس و القیمة المحققة
.وضع مقاییس بدون الاعتماد على نظام بطاقة الاداء المتوازن

ثالثا: الانتقادات الموجهة لبطاقة الاداء المتوازن
اهم الانتقادات الموجهة لبطاقة الاداء المتوازن في ما یلي:تتمثل 

عدم وجود اسلوب تفصیلي یوضح كیفیة اختیار مقاییس الاداء في كل مدخل.-
لا یوجد مناقشة لكیفیة وضع اهداف الاداء في نظام بطاقة الاداء المتوازن، او كیفیة حدوث مفاضلة بین -

لاهداف الذي یختلف من هدف الى اخر.الاهداف او حتى مستوى صعوبة تحقیق ا
صعوبات تتعلق بترتیب المقاییس بشكل یتناسب ویتناسق مع الاستراتیجیتها.-
یمكن ان تفوق تكالیف بطاقة الاداء المتوازن في قیاس الاداء المنفعة التي یمكن الحصول علیها.-
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المؤسسةوعلاقة بحوكمةالمبحث الثالث: تحسین الأداء 

ات المؤسسات من صعوبوما تواجهه، والغیر متوقعةات المستمرة بلتقاد الحالي من التصما یمیز الاقان 
ومن متطلبات. وغیر عادیةوالمهارات إبداعیةة مرهون بكثیر من العمل ممو دیالبقاء الأصبح، فقد وتحدیات

صة خاالمنافسة القویة و والتغلب علىالابداع ان یتم اجراء تحسینات في عدة میادین لتحقیق الاستفادة القصوى 
وعلاقته بمبادئوالتحسین المستمرالمطالب الاتیة التعرف على مفهوم تحسین الأداء، وسیتم فيفي أدائها. 

.الحوكمة

المطلب الأول: مفهوم تحسین الأداء:

والأجهزة الحدیثةالآلاتینتج من استخدام والابداع لامن اهم مفاهیم العصر الحالي ان المنافسة القویة 
على المصادر الهامة المتمثلة خاصة في الأشخاص، الموظفون وانما بالتركیزالنفقات، والمتقدمة ومحاولة تقلیل

.وكفاءتهم وتحسین أدائهمعلى المنظمة بمدى نجاحها بقدرات موظفیها وأصبح یحكم، والعاملون

والمعاصرأولا: تحسین الأداء بین التوجه التقلیدي 

وتحلیل العوامل، ومستویاتهدف تحسین الأداء لا یتحقق الا من خلال الدراسة الشاملة لعناصره ان ه
الأداء تمثل وفلسفة تحسینل، العواموتطویر تلكالأسالیب الفعالة لتحسین والبحث عنالتنظیمیة المؤثرة فیه، 

لكافة العوامل والتطویر المستمرسة عامة تنتهجها المنظمات الحدیثة حیث یسود الاقتناع بضرورة التحسین اسی
التنظیمیة في وانتهاءا بالمستویاتالتنظیمیة في المنظمة التي تؤثر على أداء العاملین فیها بدءا بالقیادات العلیا 

1.كل المجالات

تعریف عملیة تحسین الأداءثانیا:

أیضا الكیفیة وهو یعكسللمهام المكونة للوظیفة التي یشغلها، وإتمام الفردالأداء الى درجة تحقیق یریش
ومنه ع بها الفرد متطلبات الوظیفة، اما الأداء فیقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد، بالتي یحقق او یش

جملة من التعاریف فیما یخص عملیة تحسین الأداء:ادراج

وفهم أوضحالتركیز على العمیل يي تهدف لضمان مستوى اعلى فة من العملیات التهي مجموع
فردي، إطار، لیس في والمجتمعالبیئة ومسؤولیاتهم تجاهوضمان التزامهموتحفیز العاملینلعملیات 

مستمرة بالإضافة الى تنفیذ استراتیجیة فعالة تئدي الى والتغییر بصورةجماعي إطاربل من خلال 

.287دار غرین للطباعة والنشر، القاھرة، مصر، صالسلوك الإنساني في منظمات الاعمال،): 1995علي السلمي،(1
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والمسؤولیات القیمة من خلال تدریب العاملین للواجبات وتحدید محركاتشفافیة في قیاس الأداء 
1.البیئیة

 وتحقیق ، وإنتاجیة العملیاتتحسین الأداء هو استخدام جمیع الموارد المتاحة لتحسین المخرجات
المنظمة الى ا تصلوكم2راس المال بالطریقة المثلى.توظفبین التكنولوجیا الصحیحة التي التكامل

تحسین أدائها من خلال یلي:
 الأداء.والخطأ فيتقلیل التكالیف نتیجة تقلیل التجربة
.رفع مستوى الأداء بالجودة المطلوبة
 یؤدي الى وتعلمها مما، ومنها الإداریةالمشاركة الفاعلة في اكتساب المهارات المختلفة

.یبین نموذج تحسین الأداءوالشكل التالياكتساب المرونة في الأداء 
نموذج تحسین الأداء):15الشكل (

.147، مكتبة الإدارة الجدیدة، مصر ،عصر المعرفةوتقنیات فيإدارة التمیز: نماذج ):2002(المصدر: علي السلمي،

تحلیل الفجوة من خلال تشخیص الأداء وتركیزه علىان النموذج تحسین الأداء والذي یوضحمن الشكل السابق 
وتحدید الأداء المطلوب، یمكن ملاحظة ان تحسین الأداء یتعلق بتقلیص هذه الفجوة بمستوىومقارنته الفعلي 
التصحیحیة اللازمة.واتخاذ الإجراءاتالحلول البحث عنوابعادها

.209، الدار الجامعیة، مصر، صالبشریة، رؤیة مستقبلیةإدارة الموارد ): 2001راویة حسن (1
.11، ص3مكتبة ابن سینا، القاهرة، الجزء تكنولوجیا الأداء في التقییم إلى التحسین: تحسین الأداء،): 1999(الحزامي عبد الحكیم أحمد 2

مستوى الأداء

المطلوب

مستوى الأداء

الفعلي

مستوى الأداء

المطلوب

مستوى الأداء

المطلوب

مستوى الأداء

المطلوب

مستوى الأداء
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الأداءومتطلبات تحسینالمطلب الثاني: فائدة 

خلال جهود مستمرة للضبط یعتبر تحسین الأداء عملیة إداریة تركز على المخرجات الكلیة للمؤسسة من 
فیها.والنتائج المرغوبلتضییق الفجوة بین الأداء الحالي والمنهجیة المنتظمة، فهي العملیات المستمرة والتحسین

اولا: الفائدة من تحسین الاداء

تكمن الفائدة من تحسین الأداء من خلال عدة أمور أهمها: 

 الشيء الصعب، فمن الأولى التخطیط ووفرتها هيطبیعيالشيء اليهفي عالم أصبحت ندرة الموارد
للحصول وبالطاقة القصوىبالطریقة المثلى والاستفادة منهالحسن استغلال هذه الموارد المتاحة لنا، 

النتائج الممكنة.أفضلعلى 
 ره استثمارا العنصر البشري یمكن اعتباوالمؤهلة لذاندرة الموارد تعني أیضا ندرة الموارد البشریة الكفؤة

بیرة.كیؤدي الى أرباح مادیة استخدامهوحسن بحسن توجیهه 
الموظفینوالوصف الوظیفيوتعیین الشامل ابتداء من اختیار یؤدي تحسین الأداء كما نریده بالمفهوم

الملائم على أساسه یتم الاختیار، یؤدي هذا الى توفیر في التكلفة المادیة على المؤسسة في حسن 
اختیار موظفیها.  

 الى تركیز وهذا یؤدي) (وأحیانا الجددالعاملین الحالیین، وتجدید مهاراتتحسین الأداء یحاول صقل
من ومقدار استفادتهم، فیكون حجم یهایعملون فالجهود على الموظفین المتواجدین ضمن المنظمة الذي 

كبیرة یمكن توظیفها بشكل مباشر في العمل.والاستفادة منهاالتي تم تعلمها تاالخبر 
.تحسین الأداء یعمل على اكساب الموظفین العاملین مهارات جدیدة على اختلاف مستویاتهم
 مجال عملها من خلال ورات فيوالتطتحسین الأداء یعمل على جعل المؤسسة مواكبة لآخر المستجدات

.وأدائها وربحیتهاموظفیها، مما ینعكس إیجابیا على المؤسسة كفاءةوتحدیث تطویر 
 العمل مما والأفضل فيخلال معرفة الطریقة المثلى والنفقات منتحسین الأداء یعمل على تقلیل التكلفة

العملوالفعالیة فيوزیادة الكفاءةیقلل من التكلفة 
توفیره ویؤدي الىنشاطات غیر إنتاجیة، والمبذول فيداء یعمل على توفیر الوقت المهدور تحسین الأ

للقیام بأعمال أكثر أهمیة
 الموارد.وغیره منهو استثمار في الرأسمال البشري الذي لا یقل أهمیة عن المال وتطویر الأداءتحسین
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مما سبق ذكره ان المستفیدون من عملیة تحسین الأداء هي المؤسسة بالدرجة الأولى ومن الواضح
لذا یجب الاهتمام بعملیة تحسین الأداء على اعلى مستوى.والإدارة العلیاوالعاملین.

الى ما سبق باعتبار هذه الأمور من فوائد لتحسین الأداء.ویمكن بالإضافة
وكیفیة معالجتها.الأداء تساعد في معرفة الفجوة الحاصلة في
 الاستراتیجیة القائمة.وتطویر الخططتساعد في تصمیم
 بما سیحصلون على من فوائد.وتحسین الأداءللموظفین بأهمیة تطویر وتكوین وعيتعمل على توفیر
.تعمل على اكتشاف الطریقة المثلى في العمل
متطلبات تحسین الأداءثانیا:

یلي:فیماتكمن متطلبات تحسین الأداء 
 ومتوسطة وقصیرة المدى.ان تكون عملیة تحسین الأداء متوافقة مع اهداف المؤسسة طویلة
 ومعنویة مادیة وتعطي فائدة،وقابلة للتنفیذان تكون منسجمة مع الخطة الاستراتیجیة للمؤسسة

للمؤسسة
.معرفة الفئة المستهدفة من عملیة تحسین الأداء
عمل على دعم الإدارة العلیا.ت

الأداءثالثا: خطوات تحسین 
بإمكان المؤسسة تحسین أدائها بإتباعها الخطوات التالیة:

تحلیل الأداء:)1
یتم تحلیل الداء باختبار أداء المؤسسة ضمن أولویاتها وقدراتها، وهو تعریف و تحلیل للوضع الحالي و 

المنافسة.المتوقع للمشاكل في أداء العمل و 
البحث عن جذور المسببات:)2

، وعادة ما یتم الفشل في معالجة والواقعيالمرغوب الأداءهنا یتم تحلیل المسببات في الفجوة بین 
الخارجیة فقط و لیست المسببات الحقیقیة الأعراضمعالجة إلىلان الحلول المقترحة تهدف الأداءمشاكل 

لذا فان تحلیل أفضلنتائج إلىللمشكلة، و لكن عندما تتم معالجة المشكلة من جذورها فذلك سیؤدي 
.الأداءالملائمة لتحسین و تطویر الإجراءاتو الأداءالمسببات هو رابط مهم بین الفجوة في 

المعالجة:أواختیار وسیلة التدخل )3
ي اختیار وسیلة المعالجة هو طریقة منتظمة و شاملة و تكامل بالاستجابة لمشاكل التدخل ف

الأداء و مسبباته، و أهم الطرق الملائمة لتجاوزه، و عادة ما تكون الاستجابة مجموعة من الإجراءات 
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تكلفة تمثل أكثر وسیلة لتحسین الأداء، ویتم تشكیل الإجراءات الملائمة للمؤسسة و لوضعها المالي و ال
المتوقعة اعتمادا على الفائدة المرجوة، و أیضا تقییم المؤسسة و نجاحها یقاس بمدى تقلیل الفجوة في 

الأداء و التي تقاس بمدى تحسین الأداء و النتائج التي توصلت إلیها المؤسسة، وعادة ما یؤدي التدخل 
ذا یجب إن تكون إي إستراتیجیة الشامل و المتكامل إلى التغییر و إلى النتائج مهمة في المؤسسة، ل

لتحسین و تطویر الأداء اخدة بعین الاعتبار تغییر أهداف المؤسسة قبل تطبیق الإستراتیجیة لضمان 
قبولها و تطبیقها في كل المستویات.

التطبیق:)4
، ثم یصمم نظاما للمتابعة و یحاول تخلیل او تضمین التنفیذبعد اختیار الطریقة الملائمة توضع حیز 

المباشرة و غیر المباشرة الأموربتأثیرالیومیة مع محاولة الاهتمام الأعمالفي مفاهیم التغییر التي نریدها
بكفاءة و فعالیة.أهدافهابالنسبة للتغییر لضمان تحقیق فعالیة المؤسسة و تحقیق 

رابعا: دوافع تحسین الاداء للمؤسسات الاقتصادیة
ي بالمؤسسات الى تحسین ادائها، و نذكر من ابرزها دوافع التحسین المستمر یوجد العدید من العوامل التي تؤد

و المسؤولیة الاجتماعیة و ابعاد التنمیة المستدامة.
من اهم العوامل التي تدفع بالتحسین المستمر هي: معدلات التغیر السریعة، دوافع التحسین المستمر:)1

1بالجودة:المنافسة، الحفاظ على المكانة و الاهتمام 

وهي تمثل مجموعة القوى الخارجیة، التي تؤثر على نشاط و قرارات المؤسسة و تتأثر التغیر السریعة:معدلات-ا
للمؤسسة، فمن حیث كونها نقطة البدایة، فهي المصدر والبیئة الخارجیة هي نقطة البدایة و النهایة بها،

خام، رؤوس الأموال، العمالة و المعلومات عن السوق، الاساسي للحصول على الموارد التنظیمیة مثل المواد ال
حیث كونها نقطة النهایة، فان بیئة الاعمال هي المستهلك الاساسي لمنتجات و خدمات المؤسسة، فكلما اما من

نتیجة لكثرة عدد التغیرات البیئیة وعدم استقرارها، عندما تعمل المؤسسات على تحسین التأكدتمیزت البیئة بعدم 
ها، لمواجهة ظروف الغموض البیئي و ذلك من خلال الابتكار.ادائ
تعكس المكانة، الموقع التنافسي للمؤسسة بین بقیة المؤسسات العاملة في نفس الحفاظ على المكانة:-ب

المجال، ویمكن ان تحقق میزة تنافسیة عندما تقوم بتطبیق الاستراتیجیات التي تخلق القیمة للمستهلك، والتي لا 
من خلال المزج بین تطبیقها، فان المؤسسة یمكن ان تملك میزة تنافسیة دائمةقللمنافسین الحالیین او المرتیمكن

الدقیق بین المهارات البشریة والاصول المادیة، بطریقة فریدة تؤدي الى تحقیق المیزة التنافسیة المنشودة.

.10،ص، مرجع سبق ذكرهالتنظیم المتمیز الطریق إلى منظمة المستقبل): 2003عادل زاید، (1
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بنشاط المؤسسات، خاصة الهادفة للربح، واشتداد ومنه فان المتغیرات السریعة التي تحیطالاهتمام بالجودة:-ج
المنافسة، تحتم على هذه المؤسسات ان تجد لنفسها الاسلوب الذي، یمكنها من دمج معارفها ومواردها المختلفة 
لتحقیق مستوى عادل من لاداء، وذلك مع الحرص على التركیز على الجودة الشاملة، والتي تعبر عن اساس 

هذا اضافة الى ضرورة مراعاة شروط التنمیة المستدامة.الأداء،هداف ذلك المستوى من الذي ینطلق منه است
وهي تعبر عن حالة الصراع الموجود بین المؤسسات و محاولة كل منها كسب الریادة في السوق و المنافسة:-د

لذلك على المؤسسة القیام الأداء،تمكنها من تحقیق مستویات مرتفعة من استراتیجیاتذلك باعتماد عدة 
التحدیث المستمر لاستراتیجیاتها و تتبع متغیرات البیئة الخارجیة.

"الادماج الاختیاري تعرف المسؤولیة الاجتماعیة بانهاالمسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة والتنمیة المستدامة:) 2
ا التجاریة، وعلاقاتها مع الاطراف ذات من طرف المؤسسات، بالاهتمام بالمشاكل الاجتماعیة والبیئیة في انشطته

1المصلحة".

فروضة من اجل الاستجابة ممسؤولة، بغض النظر عن المتطلبات القانونیة الفالمؤسسات لها سلوكات اجتماعیة 
للحاجات الاجتماعیة، فیكون من بین اهدافها المساهمة في التنمیة المستدامة والرفاهیة الاجتماعیة.

التي تحصل علیها المؤسسة المسؤولة اجتماعیا و تحسن من اداءها هي:من بین الفوائد 
تحسین صورة المؤسسة والحفاظ على سمعتها.-
معرفة متطلبات الزبون بصفة اجمالیة دائمة، وهذا بتقدیم منتجات بتكنولوجیا محافظة على البیئة، وهذا ما -

یضمن الحصول على میزة تنافسیة.
بتتبع المؤسسة لسیاسات و خطوات التنمیة المستدامة.تحفیز العمال، وهذا -
التحكم في المخاطر، و ایضا في التكالیف البیئیة و الاجتماعیة، بدلا من التسبب في بعض المشاكل و -

الكوارث البیئیة.
الاستجابة لمتطلبات الاطراف ذات المصلحة، وهذا بتعامل المؤسسة مع عدة عوامل خارج النطاق الاقتصادي، -

مما یسمح بضمان سیر العلاقة الجیدة بینها و بین جمیع الاطراف ذات المصلحة.

1 Yves Enregle et Annick Soyet, (2009) : La responsabilité sociale de l’entreprise(RSE), Arnaud Franel, Québec, P129.
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طلب الثالث: علاقة الحوكمة بالأداء:لما

مة كو یاسات حول موضوع العلاقة بین الحالسودراسات واضعيالدراسات الأكادیمیة تمحورت العدید من
الأداء من مة باتجاه تحسینكو هل تدفع الحالمطروح في الأبحاث: الأساسي وكان السؤال، وأداء المؤسسات

وتكوین المؤسسات ملكیةوتركیب ، والبیئة التنافسیةخلال السیاسات الحكم الرشید مثل حمایة رؤوس الأموال 
؟السیاسات...وغیرها منوسیاساتها المالیةادارتها مجلس

التي والالتزام بالمبادئكما أظهرت أنظمة حوكمة المؤسسات حول العالم تفاوتا كبیرا من خلال التطبیق 
من الفروقات بین الدول فان السؤال المطروح هل ان لهذه ومع العدید، والهیئاتاقرتها العدید من المنظمات 

واضعي السیاسات وكیف یهتمسسات؟ الفروقات التنوع في السیاسات الخاصة بالحوكمة تؤثر على أداء المؤ 
المختلفة؟لم یكن هناك تأثیر فعلي على أي من جوانب الأداء إذاالخاصة بالأمر 

لهذه والأداء المتمیزهناك مجموعة من الأسباب التي تفسر وجود علاقة بین المؤسسات عالیة الحوكمة 
یلي:فیماأسباب هذه العلاقة ویمكن بیانة، على الرغم من انه لا یمكن الجزم ما یسبب هذه العلاق،المؤسسات

السبب الأول:

ان حوكمة المؤسسات انما هي انعكاس لنوعیة الإدارة، فالإدارة ذات المستویات العالیة الكفاءة هي التي تهتم 
الأداء التشغیلي.ورفع مستوىالأداء، والمحاسبة على، والتوازناتبالمراجعات 

:السبب الثاني

اتجاه العدید من ولاسیما معأهمیة من ذي قبل، أكثرأصبحت حوكمة المؤسسات في حد ذاتها معیار استثماریا 
في ضوء التزامها بمبادئ الحوكمة.الدول الى اصدار التصنیف للمؤسسات 

السبب الثالث:

الى والصغیرة الحجماحتلال المؤسسات الكبرى موقع متمیز في ترتیب الحوكمة، ما یدفع المؤسسات المتوسطة 
ان ذلك یتطلب ولا شكتحقیق الانخفاض في تكلفة راس مالها، ،الاستثماراتالاخذ بمتطلبات الحوكمة لجذب 

عن هذا الأداء.وطریقة التقدیرمن بین ما یتطلب تحسین الأداء قبل تحسین أسلوب 



داء المؤسسات الاقتصادیةاتحسیني فالحوكمةمبادئمساھمة: الثالثالفصل

135

السبب الرابع:

بمتطلبات الحوكمة في العدید من المؤسسات على اختلاف تشیر الاحصائیات الى زیادة معدلات الالتزام 
الأسواق التي تنتمي الیها بل في بعض الدول زاد معدل الالتزام بالمعاییر الدولیة عن المعاییر المحلیة المعتمدة 

.عن الحوكمة

السبب الخامس:

والخبرة والفحص لال به من صفات تتمثل في الاستقوكما تتصفالدور الفعال من جانب لجان المراجعین، 
سبین المراجعین اهناك ضوابط للارتقاء بالأداء بسبب التفاعل الإیجابي لهذه اللجنة مع عمل المحیجعل

.والخارجیینالداخلیین 

السبب السادس:

یمكن ان یتصل وكذلك ماضبط الأداء، بالتي تكفل ضوابط،ارتباط الحوكمة بتطبیق معاییر المحاسبة الدولیة
.وتطویر الأداءبها من جوانب إداریة، الامر الذي یؤدي في النهایة الى رقابة 
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خاتمة الفصل:

خلال وذلك منمن خلال هذا الفصل حولنا التطرق الى جمیع جوانب الأداء في المؤسسة الاقتصادیة 
ض الى مؤشرات الأداء من خلال تعر قیاستقییم ووكیفیةتسلیط الضوء على مصطلحات ذات العلاقة بالأداء 

والتي تعتبرالأداء المتوازن التي تقوم المؤسسات باستخدامها وهي بطاقةألاوالحدیثة تقلیدیةقیاس الأداء ال
والتحسین الأداءمبادئ الحوكمة تطبیقالمؤسسة الى التوصل الى علاقة بینوتوصیل داخلوسیلة اتصال 

.      الاقتصادیةالمؤسسات 
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:فصلالمقدمة 

،لمؤسساتاذا الأمر من تحسین أداء لهوكیف یمكنتهدف دراستنا لموضوع مبادئ الحوكمة المؤسسیة 
المیدانیة بالبحث عن مدى موضوع سنقوم في هذا الفصل ومن خلال دراسة لوبعد استعراضنا للجانب النظري ل

خدام بأدائها،لمبادئ الحوكمة و ارتباط هذا الاستللمكونات الجوهریةاستخدام المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة
، صیدال، فرتیالالتي مستها درستنا وهي مؤسسةولیة مع مسؤولي المؤسساتذلك لأنه و في مقابلتنا الأو 

ما جاء من استعمال كل من هذه المبادئ و تأثیرها مبادئ الحوكمة و بقتطالمؤسسات محل الدراسةان ،سونلغاز
على أداء المؤسسات الاقتصادیة.



مبادئ الحوكمة في تحسین أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةاستخدام :تطبیقيالالفصل

139

المبحث الأول: منهجیة الدراسة التطبیقیة

و أداة الدراسة.للمعلومات،یة المعالجة الإحصائیة نستعرض في المبحث إلى كیف

المطلب الأول: المعالجة الإحصائیة

في معالجة SPSS22رزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةاستخدمنا في هذا الفصل من الدراسة برنامج ال
و ذلك وفقا للمعالجات و الإحصائیات التالیة:بیانات لاختبار فرضیتین رئیسیتین،ال

 كرونباخ الفا اختبارAlpha Cronbach.لاختبار ثبات فقرات الاستبیان
و لقد تم استخدامه لقیاس العلاقة بین فقرات المحور و ،لقیاس درجة الارتباطمعامل ارتباط بیرسون

الدرجة الكلیة للمحور نفسه.
 النسب المئویة للتعرف على خصائص عینة الدراسة.تكرارات
 لتحلیل فقرات الاستبیان.والانحرافات المعیاریةالمتوسطات الحسابیة
إجابة أفراد العینة قد وصلت إلى درجة الموافقة المتوسطة اختبار أ لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة

ولقد تم استخدامه للتأكد من دلالة المتوسط لكل ،) أم زادت أو قلت عن ذلك03"محاید" وهي ثلاثة (
فقرة من فقرات الاستبیان. 

 التابع و المتغیر المستقل.المتغیرمعامل الارتباط بین



مبادئ الحوكمة في تحسین أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةاستخدام :تطبیقيالالفصل

140

الدراسةالمطلب الثاني: أداة 

المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة"،تم إعداد استبیان حول " مدى تطبیق مبادئ الحوكمة في تحسین أداء
حیث یعد الاستبیان الأداة الرئیسیة الملائمة للدراسة المیدانیة للحصول على المعلومات و البیانات التي یجرى 

استیفاؤها من قبل الفئة المستهدفة.

ستبیان إلى ثلاثة أقسام رئیسیة هي:وقد قسم الا

،المؤهل العلمي،السن،وهي عبارة عن الخصائص الشخصیة و الوظیفیة و تتمثل في الجنسالقسم الأول:
سنوات الخبرة.الوظیفة الحالیة بالمؤسسة و 

سة.و سؤال خاص بمؤشرات تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسات المدر 24یتكون من القسم الثاني:

و قد تم بناء ،سؤال خاص بمؤشرات الأداء في المؤسسات المدروسة محل الدراسة64یتكون من القسم الثالث:
فقرة موزعة كما یلي:88فقرات استمارة المكونة من 

): توزیع فقرات استمارة الدراسة على متغیراتها3الجدول (

الفقراتالأبعاد الفرعیةمتغیرات الدراسة

مبادئ الحوكمة

04- 01ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات
09- 05حقوق المساهمین والوظائف الرئیسیة لأصحاب حقوق الملكیة

14- 10المعاملة المتساویة للمساهمین
18- 15دور أصحاب المصلحة

21- 19الإفصاح والشفافیة
24- 22مسؤولیة مجلس الإدارة

بالاعتماد على استبیان الدراسةمصدر: من إعداد الباحثة ال
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مؤشرات الأداء في المؤسسة): 4جدول (

الفقراتالأبعاد الفرعیةمتغیرات الدراسة

بطاقة الأداء 
المتوازن

34- 25المحور المالي
44- 35محور العملاء

57- 45محور العملیات الداخلیة
68- 58محور التعلم و النمو

73- 69المحور البیئي
83- 74التوجه الاستراتیجي للمؤسسة
88- 84أداء المؤسسة

مصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على استبیان الدراسةال

أننا قمنا في دراستنا هذه بإضافة البعد البیئي في محاور الأداء و ذلك لطبیعة نشاط إلىو تجدر الإشارة 
فضلا عن كون المسؤولیة البیئیة في المؤسسات تعد أحد أكبر التحدیات التي ،المؤسسات محل الدراسة

یساهم بشكل مباشر في التلوث البیئي و فانه بالمقابل،ایجابیافارتفاع الاقتصاد هو و بقدر كونه،تواجهها
. المنتوجاتاختلال مكونات و عناصر النظام البیئي سبب 
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لدراسةالمطلب الثالث: ثبات أداة ا

) ثبات أداة الدراسة:1

بقصد ثبات الاستبیان أن یعطي هذا الاستبیان نفس النتیجة لو تم إعادة توزیعه أكثر من مرة تحت نفس 
توزیعه على إعادةعدم تغیرها بشكل كبیر فیما لو تم بذلك یعني الاستقرار في نتائجه و وهذا ،الظروف والشروط

فترات زمنیة معینة.أفراد العینة عدة مرات خلال

).5و النتائج المبینة في الجدول (،لقیاس ثبات الاستبیانمعامل الفاكرونباخوقد تم استخدام

): معامل الثبات لجمیع محاور الاستبیان 5الجدول (

معامل الثباتالمتغیرات الرئیسیة
0.943ضمان وجود أساس إطار فعال لحوكمة الشركات

0.948و الوظائف الرئیسیة لأصحاب حقوق الملكیةحقوق المساهمین
0.944المعاملة المتساویة للمساهمین

0.944دور أصحاب المصلحة
0.950الإفصاح و الشفافیة

0.944مسؤولیة مجلس الإدارة 
0.945المحور المالي
0.945محور العملاء

0.948محور العملیات الداخلیة
0.949التقدم النمو و التعلممحور

0.948المحور البیئي
0.949التوجه الاستراتیجي للمؤسسة

0.946أداء المؤسسة
0.950إجمالي محاور الاستبیان 

المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على استبیان الدراسة

كانت مرتفعة النسبة لجمیع محاور الاستبیان حیث خ) أن قیمة معامل الفاكرونبا5یتضح من الجدول رقم (
وهذا یعني معامل ثبات ،0.950لجمیع محاور الاستبیان خكذلك الفاكرونبا،0.949–0.943تراوحت من 

) قابلا للتوزیع.01(الملحق رقم وبذلك یكون الاستبیان في صورته النهائیة.،مرتفع
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اس المستخدم في الدراسة:یصدق المق)2

یمكن لاوانه -الاستبیان–یجب التأكد من وجود المقیاس المستخدم في هذا الجزء من الدراسة التطبیقیة 
وذلك من خلال التحقق من الصدق والثبات والتي تمثل إجراءات ،من بنود كل محور منهبند الاستغناء عن أي 

أساسیة في تصمیم الاستبیان.  

الصدق الظاهري للاستبیان:)أ

م عرض قائمة الاستبیان على الأستاذ المشرف وكذا مجموعة من الأساتذة المطلعین على الموضوع من ت
إعادةتم تعدیل الاستبیان بشكل أولي ثم ،أجل اختبار مدى ملاءمتها لجمیع البیانات المطلوبة وبناء علیه

وخرج في صورته النهائیة.الاستبیان 

الاتساق الداخلي:)ب

هذه إلیهیقصد بالاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبیان مع المحور الذي تنتمي 
و قد تم حساب الاتساق الداخلي للاستبیان و ذلك من خلال حساب معاملات الارتباط بین كل فقرة من ،الفقرة

فقرات محاور الاستبیان و الدرجة الكلیة للمحور المعني.

): حساب معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المحور الأول: ضمان وجود إطار فعال لحوكمة 6(جدول 
الشركات

sigمالیة حتالقیمة الإمعامل الارتباط بیرسونالعبارات

*0.8140.000وجود إطار فعال للحوكمة یعزز الشفافیة للأسواق و كفاءتها
مع أحكام القانون ضمان الالتزام بكافة یجب أن یكون متناسقا

القوانین و اللوائح
0.8420.000*

بوضوح تعقیم المسؤولیات فیما بین السلطات الإشرافیة ان یصیغ 
و التنظیمیة

0.8260.000*

*0.8180.000توافر الموارد اللازمة للهیئات المسؤولة منذ تنفیذ القانون بنزاهة

.0.05إحصائیا عند مستوى دلالة أقل أو یساوي الارتباط الدال * 
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) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور ضمان وجود إطار فعال للحوكمة و الدرجة 6دول (جیوضح ال
و یبین أن معاملات الارتباط سابقة الذكر دالة عند مستوى معنویة.،الكلیة لهذا المحور

α .و بذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه،أو أقل0.05 =

): حساب معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور: حقوق المساهمین والوظائف الرئیسیة 7جدول (
لأصحاب حقوق الملكیة

sigمالیة  القیمة الإحتمعامل الارتباط بیرسونالعبارات

*0.8150.000حق نقل ملكیة الأسهم

*0.7150.000أعضاء مجلس الإدارةحق اختبار 

*0.7020.000حق التصویت في الجمعیة العامة

حق الحصول على القوائم المالیة و كل المعلومات ذات أهمیة في 
الوقت المناسب

0.7810.000*

*0.7580.000حق الحصول على عوائد الأسهم

.0.05الارتباط الدال إحصائیا عند مستوى دلالة أقل أو یساوي *

) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور حقوق المساهمین والوظائف الرئیسیة 7یوضح الجدول (
ویبین أن معاملات الارتباط سابقة الذكر دالة عند مستوى ،لأصحاب حقوق الملكیة والدرجة الكلیة لهذا المحور

αمعنویة. وبذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه،أو أقل0.05 =
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): حساب معامل الارتباط محور: المعاملة المتساویة للمساهمین8جدول (

sigمالیة القیمة الإحتمعامل الارتباط بیرسونالعبارات

*0.8690.000بین جمیع المساهمینالمساواة 

*0.7590.000حقهم في الدفاع عن حقوقهم القانونیة

*0.7760.000حمایتهم من عملیات الاستحواذ أو دمج مشكوك فیها

حقهم في الاطلاع على جمیع المعاملات مع أعضاء مجلس الإدارة أو 
التنفیذیینالمدیرین 

0.7560.000*

*0.7140.000تداول جمیع الأسهم بصورة لا تتسم بالإفصاح و الشفافیة منع

.0.05الارتباط الدال إحصائیا عند مستوى دلالة أقل أو یساوي * 

) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور حقوق المساهمین و الوظائف الرئیسیة 8الجدول (یوضح
و یبین أن معاملات الارتباط سابقة الذكر دالة عند ،لأصحاب حقوق الملكیة و الدرجة الكلیة لهذا المحور

αمستوى معنویة و بذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه.،أو أقل0.05 =

): حساب معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المحور الرابع: دور أصحاب المصلحة9جدول (

sigمالیة القیمة الإحتمعامل الارتباط بیرسونالعبارات

*0.7570.000احترام حقوقهم القانونیة
*0.6850.000التعویض في حالة انتهاك حقوقه

*0.8240.000الشركةتعزیز مشاركتهم في عملیات الرقابة على 
*0.2120.000حصولهم على المعلومات المطلوبة في الوقت المناسب

.0.05* الارتباط الدال إحصائیا عند مستوى دلالة أقل أو یساوي 

) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور حقوق المساهمین و الوظائف الرئیسیة 9یوضح الجدول (
و یبین أن معاملات الارتباط سابقة الذكر دالة عند ،الدرجة الكلیة لهذا المحورلأصحاب حقوق الملكیة و 

αمستوى معنویة. و بذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه.،أو أقل0.05 =
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): حساب معامل الارتباط بین فقرات المحور الخامس: الإفصاح و الشفافیة10جدول (

sigمالیة القیمة الإحتمعامل الارتباط بیرسونالعبارات

*0.6640.000الإفصاح عن الأداء المالي و التشغیلي بدقة في الوقت المناسب
*0.7250.000إجراء التدقیق السنوي لحسابات الشركة بدقة و في الوقت المناسب 
توفیر قنوات نشر المعلومات لتمكین الجهات المستفیدة من 

الوصول إلیها في الوقت المناسب
0.7750.000*

.0.05الارتباط الدال إحصائیا عند مستوى دلالة أقل أو یساوي * 

) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور حقوق المساهمین و الوظائف الرئیسیة 10یوضح الجدول (
و یبین أن معاملات الارتباط سابقة الذكر دالة عند ،لأصحاب حقوق الملكیة و الدرجة الكلیة لهذا المحور

αمستوى معنویة. و بذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه.،أو أقل0.05 =

): حساب معامل الارتباط بین فقرات المحور السادس: مسؤولیة مجلس الإدارة11جدول (

sigمالیةالقیمة الإحتمعامل الارتباط بیرسونالعبارات

*0.8280.000تحقیق مجلس الإدارة المعاملة المتساویة لجمیع المساهمین
تحقیق المعاییر الأخلاقیة و وضع اعتباره مصالح الأطراف ذوي 

العلاقة
0.7950.000*

*0.8410.000الوقت المناسب لإتاحة المعلومات 
.0.05* الارتباط الدال إحصائیا عند مستوى دلالة أقل أو یساوي 

) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور حقوق المساهمین و الوظائف الرئیسیة 11یوضح الجدول (
و یبین أن معاملات الارتباط سابقة الذكر دالة عند ،لأصحاب حقوق الملكیة و الدرجة الكلیة لهذا المحور

αمستوى معنویة. یاسه.و بذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لق،أو أقل0.05 =
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المبحث الثاني: دراسة مؤشرات الاداء في المؤسسة الاقتصادیة

باستخدام محاور بطاقة الاداء سیتم دراسة معامل الارتباط لكل محاور فقرات مؤشرات الاداء في المؤسسة 
المتوازن.

طلب الاول: دراسة معامل الارتباط لمحاور الاداءمال

): حساب معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المحور المالي و الدرجة الكلیة للمحور12(جدول

sigالقیمة الاحتمالیةمعامل الارتباط بیرسونالعبارات

*10.000تعتمد المؤسسة على مقاییس مالیة محددة لقیاس الأداء المالي
المقاییس المالیة المستخدمة من قبل المؤسسة لقیاس الأداء ترتبط 

إستراتیجیتها و تترجم أهدافها 
0.5740.000*

تعتبر المقاییس المالیة مرجعا لتشخیص مشكلات الأداء و التعدیل 
الاستراتیجي من أجل رفع أداء مؤسستهم في المستقبل

0.4470.000*

*0.3700.000شخاص و الزیادات في أجورهم یحدد الأداء المالي مكافآت الأ
یعد معیار نمو الإیرادات و الأرباح و العائد على حقوق الملكیة المتحققة في 

مؤسستهم مقاییس أساسیة لقیاس الأداء 
0.3660.000*

یتم تحدیث البیانات بشكل دائم لتوفیر صورة كاملة عن الوضع المالي 
للمؤسسة

0.5080.000*

*0.4600.000یتناسب حجم أرباح المؤسسة مع حجم رأس المال و استثمارات الشركة
*0.2960.000تحقق الشركة انخفاضا مستمرا في النفقات

یتم استغلال الموارد و الإمكانیات المتاحة بأسالیب تمكن من تحقیق النتائج 
المالیة المستهدفة 

0.2090.000*

*0.1650.000إجراءات عمل واضحة و مكتوبة لضبط الأداء الماليتتوافر المؤسسة على 
.0.05* الارتباط الدال إحصائیا عند مستوى دلالة أقل أو یساوي 

) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور حقوق المساهمین و الوظائف الرئیسیة 12یوضح الجدول (
و یبین أن معاملات الارتباط سابقة الذكر دالة عند ،حورلأصحاب حقوق الملكیة و الدرجة الكلیة لهذا الم

αمستوى معنویة. .تبر المجال صادقا لما وضع لقیاسهو بذلك یع،أو أقل0.05 =
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): حساب معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات: المحور العملاء و الدرجة الكلیة للمحور 13جدول (

sigمالیة القیمة الإحتمعامل الارتباط بیرسونالعبارات
*0.0040.000یعتبر معیار ربحیة العمیل أحد معاییر قیاس الأداء في المؤسسة

تعد الحصة السوقیة أو حجم العملاء النشطین في التعامل مع 
المؤسسة أحد أسس بناء نظام قیاس أداء جید

0.0100.000*

ء إن مستوى رضا العملاء من دعائم نظام قیاس و تقییم أدا
المؤسسة

0.2230.000*

تأخذ المؤسسة بعد قیاس ولاء العملاء بعین الاعتبار عند تقسیمها 
للأداء 

0.1860.000*

*0.4390.000تقدم المؤسسة منتجات تغطي كافة احتیاجات الزبائن
لإظهار العملاء غیر المربحین و الذین تستخدم المؤسسة مقیاس

تزید تكلفة جذبهم عن العائد المحقق منهم
0.2790.000*

*0.2440.000حصة المؤسسة من كبار العملاء تفوق مثیلها في السوق 
*0.5020.000تقوم المؤسسة بتسلیم منتجاتها للعملاء في المواعید المتفق علیها

.0.05عند مستوى دلالة أقل أو یساوي * الارتباط الدال إحصائیا 

) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور حقوق المساهمین و الوظائف الرئیسیة 13یوضح الجدول (
و یبین أن معاملات الارتباط سابقة الذكر دالة عند ،لأصحاب حقوق الملكیة و الدرجة الكلیة لهذا المحور

αمستوى معنویة. و بذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه.،أو أقل0.05 =
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): حساب معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات العملیات الداخلیة و الدرجة الكلیة للمحور 14جدول (

sigالاحتمالیةالقیمةنمعامل الارتباط بیرسو العبارات

للإدارة حتى الاطلاع تتوافر المؤسسة على مقاییس محددة للعملیات الداخلیة یمكن 
على وضع عملیات المؤسسة

0.0220.000*

*0.1460.000یعتبر عملیات التحدیث و التطویر أمرا أساسیا لنظام قیاس و تقییم الأداء في المؤسسة

*0.1570.000تقوم المؤسسة بترشید التكالیف من خلال عملیاتها الداخلیة

یتضمن معیار الاتفاق في المنتجات و الخدمات هدف تحقیق مستوى التقنیة ینافس 
المقاییس و المعاییر العالمیة

0.1770.000*

*0.1010.000تعمل المؤسسة على تخفیض معدل الفقد مع المنتج و هدر الوقت

*0.2390.000تقوم المؤسسة بتقسیم مصادر القوة و الضعف من خلال تحلیل عملیاتها الداخلیة

تخفیض تكالیف المنتجات المقدمة للعملاء تعتبر من الأركان الأساسیة لنظام قیاس و 
تقییم أداء المؤسسة

0.2430.000*

*0.3090.000تحسین و رفع إنتاجیة العاملین تعتبر من مؤشرات الأداء الأساسیة في المؤسسة
مكونات نظام قیاس و تقییم أداء یعتبر معیار زمن تسلیم المنتجات للعملاء أحد

المؤسسة
0.3930.000*

*0.4190.000تأخذ المؤسسة معیار نوعیة المنتجات/ الخدمات بعین الاعتبار في تقییمها لأدائها

*0.3980.000یمكن للمؤسسة الاستغناء عن النشاطات التي لا تؤدي إلى تحسین نوعیة المنتج

*0.4690.000تسعى المؤسسة دوما إلى إعادة تطویر مهارات الموظفین وفقا لمعاییر الإنتاجیة 
*0.3150.000هناك دورات للصیانة بصفة دوریة للمعدات و المستودعات

.0.05* الارتباط الدال إحصائیا عند مستوى دلالة أقل أو یساوي 

) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور حقوق المساهمین و الوظائف الرئیسیة 14الجدول (یوضح
و یبین أن معاملات الارتباط سابقة الذكر دالة عند ،لأصحاب حقوق الملكیة و الدرجة الكلیة لهذا المحور

αمستوى معنویة و بذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه.،أو أقل0.05 =
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): معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور التعلم والنمو والدرجة الكلیة للمحور 15جدول (

sigمالیة القیمة الإحتمعامل الارتباط بیرسونالعبارات
*0.2460.000تهتم المؤسسة بالحصول على رضا العاملین بها

الموظف بما یناسب مع یهتم المقیاس رضا الموظف المستخدم بتلبیة حاجات
قدراته و مؤهلاته

0.1130.000*

*0.4020.000یرفع رضا الوظیفي للعاملین أداء المؤسسة
تنظم الإدارة العامة دورات تدریبیة اللازمة البشریة وفق خطة لتحسین أدائهم 

داخل المؤسسة
0.2160.000*

*0.0420.000المالیة لبرامج التدریب و التطویرتقوم المؤسسة بزیادة المبالغ
یحقق التدریب الهدف المرجو منه في تحسین أداء العاملین بشكل خاص و رفع 

أداء المؤسسة بشكل عام
0.2540.000*

*0.1820.000تتعاقد المؤسسة من أجل التدریب مع مراكز مخصصة
*0.0290.000العمل بشكل عامیوجد في المؤسسة فرق عمل تقدم اقتراحات لتطویر 

*0.1870.000توفر المؤسسة للموظفین البیئیة التنظیمیة الملائمة للإبداع و الابتكار 
*0.1610.000تقوم المؤسسة بربط الأجور بزیادة الإنتاج أو الربحیة

تحرص المؤسسة على الاحتفاظ بالموظفین ذوي الالتزام المالي و تهتم بهم و 
بحقوقهم

0.0390.000*

.0.05* الارتباط الدال إحصائیا عند مستوى دلالة أقل أو یساوي 

) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور حقوق المساهمین و الوظائف الرئیسیة 15یوضح الجدول (
بقة الذكر دالة عند و یبین أن معاملات الارتباط سا،لأصحاب حقوق الملكیة و الدرجة الكلیة لهذا المحور

αمستوى معنویة  و بذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه.،أو أقل0.05 =
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): معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات المحور البیئي و الدرجة الكلیة للمحور 16جدول (

sigمالیة القیمة الإحتمعامل الارتباط بیرسونالعبارات

*0.3150.000مؤشرات خاصة لقیاس أدائها البیئيتعتمد المؤسسة على 
*0.3070.000الاهتمام بالجانب البیئي له أثر مباشر في رفع أداء المؤسسة

تتقید المؤسسة بالقوانین و التشریعات التي تخص المجال البیئي و 
تسعى إلى تطبیق المبادئ التي دعت إلیها المقاییس الدولیة 

للحفاظ على البیئة 

0.1510.000*

تقوم المؤسسة بتحسین صورتها العامة بیئیا أمام المجتمع و قواه 
الفاعلة في مجال حمایة المستهلك و البیئة

0.1820.000*

تقوم المؤسسة بدورات تحسیسیة للعاملین من أجل رفع الوعي 
البیئي لدیهم

0.1110.000*

.0.05یساوي الارتباط الدال إحصائیا عند مستوى دلالة أقل أو* 

) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور حقوق المساهمین و الوظائف الرئیسیة 16یوضح الجدول (
بقة الذكر دالة عند و یبین أن معاملات الارتباط سا،لأصحاب حقوق الملكیة و الدرجة الكلیة لهذا المحور

αمستوى معنویة  ا لما وضع لقیاسه.و بذلك یعتبر المجال صادق،أو أقل0.05 =
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): معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور التوجه الاستراتیجي للمؤسسة 17جدول (

sigمالیة القیمة الإحتمعامل الارتباط بیرسونالعبارات

تمتلك المؤسسة إستراتیجیة محددة و مكتوبة بشكل واضح و دقیق یستطیع 
الجمیع الاطلاع علیها

0.3240.000*

أصحاب المصلحة و ،تعتبر متطلبات و طموحات مختلفة لمتعاملین
العملاء و العاملین كأساس لرسم إستراتیجیة المؤسسة

0.3120.000*

لدى المؤسسة أهدافا بعیدة المدى و مكتوبة و واضحة بنتائج محددة تسعى 
إلى تخفیضها في مدى زمني محدد من خلال نشاطها

0.3980.000*

تساعد معرفة رؤیة و رسالة المؤسسة الموارد البشریة المعاملة بها و تلبیة 
توقعاتهم

0.3830.000*

ترتكز رؤیة الرسالة و إستراتیجیة المؤسسة على الأهداف المدرجة و 
تحدید المقاییس الأساسیة للنجاح 

0.4170.000*

نجاز و تتصف أهداف المؤسسة بإمكانیة قیاسها للتحقق من مستویات الا
رصد الفجوات بین المؤسسات المستهدفة و المحققة إن وجدت

0.3540.000*

*0.4250.000تقوم المؤسسة بمراجعة و تقییم أهدافها مقارنة بنتائج أعمالها
تشارك الموارد البشریة العاملة في المؤسسة في صیاغة الأهداف 

الإستراتیجیة
0.2940.000*

تشكل أهداف المؤسسة الإستراتیجیة الإطار العام لتحدید الأهداف 
و أولویات العمل على مستوى الوحدات الوظیفیةالتشغیلیة

0.1880.000*

.0.05لارتباط الدال إحصائیا عند مستوى دلالة أقل أو یساوي * ا

) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور حقوق المساهمین و الوظائف الرئیسیة 17الجدول (یوضح
و یبین أن معاملات الارتباط سابقة الذكر دالة عند ،لأصحاب حقوق الملكیة و الدرجة الكلیة لهذا المحور

و بذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه.،مستوى معنویة أو أقل
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): معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور الأداء في المؤسسة و الدرجة الكلیة للمحور18(جدول

sigالقیمة الاحتمالیةمعامل الارتباط بیرسونالعبارات

*0.0330.000تحقق المؤسسة أهدافها المرسومة في الوقت المحدد
مع أهدافها تتوافق أهداف المؤسسة الإستراتیجیة (طویلة الأجل)

التشغیلیة (قصیرة الأجل)
0.1960.000*

*0.3370.000تفوق مخرجات المؤسسة مدخلاتها
*0.0360.000تستخدم المؤسسة مواردها بدون هدر أو تضییع

تستعمل المؤسسة مؤشرات الأداء لتوجیه أعمالها نحو تحقیق 
أهدافها

0.1280.000*

.0.05مستوى دلالة أقل أو یساوي * الارتباط الدال إحصائیا عند 

) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات محور حقوق المساهمین و الوظائف الرئیسیة 18یوضح الجدول (
و یبین أن معاملات الارتباط سابقة الذكر دالة عند ،لأصحاب حقوق الملكیة و الدرجة الكلیة لهذا المحور

مجال صادقا لما وضع لقیاسه.و بذلك یعتبر ال،مستوى معنویة أو أقل

: عینة الدراسةنيالمطلب الثا

) مؤسسات اقتصادیة جزائریة هامة وهي: مؤسسة 03قمنا في دراستنا هذه اختیار موظفین من ثلاث (
و قد تم اختیار هذه المؤسسات -عنابة–سونلغازمؤسسة -عنابة–صیدالمؤسسة -عنابة-فرتیال

الاقتصادیة لكونها تمتلك توجها استراتیجیا فضلا عن كونها تستعمل المؤسسات مبادئ الحوكمة و هو ما یجعلنا 
نجد أن هذه المؤسسات بإمكانها أن تحسن في أداء كونها تطبق مبادئ الحوكمة.

مفردات العینة:) 1

رؤساء الأقسام و إطارات مكلفین بالدراسات في ،رؤساء مصالح،الوحداتتمثلت مفردات العینة في مدراء
و یرجع سبب اختبار أفراد هذه الفئة دون غیرها كون أنه یفترض أن ،الوحدات المختلفة للمؤسسات المدروسة

لدیهم المعلومات لبتي تمكنهم من الإجابة عن الاستبیان الذي أعددناه، و علیه فإنهم الأقدر على تفهم طبیعة 
د تم %، ق91.66)، نسبة استرجاع بلغت 55) استبیان استرجع منهم (60أسئلة الاستبیان، و قد قمنا بتوزیع (

% من 90.9) استبیان تشكل ما نسبته50استبیانات لعدم صلاحیتها للتحلیل، و قد خضع للتحلیل (5استبعاد 
% من عینة الدراسة.75الاستبیانات المسترجعة وما نسبته 
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درجات مقیاس لیكرت الخماسي

لمعرفة درجة أهمیة كل عبارة بالنسبة لعینة الدراسة و قد كان Likertتم استخدام مقیاس لیكرت الخماسي 
التوزیع كما یلي:

موافق بشدةموافقمحایدغیر موافقغیر موافق بشدة
علامات05علامات04علامات03علامة02علامة

، 05تم تفسیر قیمة المتوسط الحسابي بعد حسابه بناء على عدد الخیارات و الفئات في المقیاس و هي و قد
، و علیه تم حساب طول الفئة من خلال تقسیم 4= 1- 5حیث تم حساب قیمة المدى العام و الذي یساوي 

طات الحسابیة ، و منه تم تفسیر قیم المتوس0.80) و الذي یساوي 5/4المدى على عدد الفئات أي (
كما یلي:

التفسیرقیمة المتوسط الحسابي
غیر موافق تماما1.80إلى 1من 

غیر موافق2.60إلى 1.81من 
محاید3.40إلى 2.61من 
موافق4.20إلى 3.41من 
موافق تماما5.00إلى 4.21من 



مبادئ الحوكمة في تحسین أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةاستخدام :تطبیقيالالفصل

155

الشخصیة:الوصف الإحصائي لعینة الدراسة وفق الخصائص والسمات ) 2
): الوصف الإحصائي لعینة الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصیة19جدول (

النسب المئویةالتكرارفئات المتغیرالمتغیرات
%3060ذكرالجنس

%2040أنثى

السن
%048سنة30أقل من 

%1836سنة40إلى 30من 
%2244سنة50إلى 41من 

%0612سنة50أكبر من 

المؤهل العلمي
%048ثانوي أو أقل

%4182جامعي
%0510دراسات علیا

المستوى الوظیفي
%0612مدراء الوحدات

%1020رؤساء المصالح
%1224رؤساء الأقسام

%2244مكلفین بالدراسات
عدد السنوات الخبرة 

في المؤسسة
%1020سنوات5اقل من 

24%12سنوات10- 5من 
%2856سنوات10أكثر من 

من إعداد الباحثة اعتمادا على بیانات الاستبیان.

%، و أن 60غت نسبتهم من العینة الكلیة ) أن أغلب الأفراد هم من ذكور، حیث بل20یتضح من الجدول (
% من العینة الكلیة، كما أن معظم أفراد العینة ذوي 80سنة 50و 30أغلب أفراد العینة تتراوح أعمارهم بین 

%، و یتمتع أغلب أفراد العینة بخبرة في المؤسسة تفوق 80المؤهلات العلمیة الجامعیة و العلیا و ذلك بنسبة 
المستوى الوظیفي % من المجموع الكلي للعینة المدروسة، أما فیم یخص80) سنوات، و ذلك بنسبة 10العشر (

% مدراء الوحدات، في حین توزعت باقي النسب بین رؤساء المصالح رؤساء الأقسام و 12بته فكان ما نس
مكلفین بالدراسات.
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اختبار الفرضیات:) 3
لمعرفة ما إذا كان المتوسط الحسابي Tاسة التطبیقیة استخدامنا اختبار لاختبار الفرضیات هذا الجزء من الدر 

" و التي تقابل "محاید" حسب 3لدرجة الاستجابة لكل فقرة من فقرات محاور الاستبیان تساوي القیمة المتوسطة "
سلم لیكرت المستخدم أم تختلف عنها اختلافا جوهریا.

الفرضیة الصفریة:
. 03متوسط درجة إجابة الأفراد العینة لا یساوي 

البدیلة:الفرضیة 
. 03متوسط درجة إجابة الأفراد العینة یساوي 

فانه لا یمكن رفض الفرضیة الصفریة و یكون α= 0.05اكبر من مستوى دلالة Sig (P-Value)إذا كانت
أما إذا كانت ،في هذه الحالة أراء أفراد العینة تقترب من القیمة المتوسطة و هي "محاید"

Sig (P-Value)  0.05أقل من مستوى الدلالة =α فیتم رفض الفرضیة الصفریة و قبول الفرضیة البدیلة
، و في هذه الحالة یمكن تحدید ما إذا كان متوسط 03التي تفید بأن متوسط درجة إجابة أفراد العینة تختلف عن 

ا كانت الإشارة موجبة فادا هذا الإجابة یزید أو ینقص عن القیمة المتوسطة "محاید" من خلال إشارة الاختبار، فإذ
یعني أن المتوسط الحسابي للإجابة یزید عن القیمة المتوسطة و العكس صحیح.
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الاستبیانوراتحلیل مح: لثالمبحث الثا

المطلب الأول: تحلیل محور مبادئ الحوكمة في المؤسسة

تحلیل فقرات محور: ضمان وجود اطار فعال لحوكمة الشركات):20الجدول (

الترتیب
القیمة 
sig

الاحتمالیة
tاختبار

الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

محاید موافق
موافق 
تماما

القیاس الفقرات

3 0.000* 22.51 1.212 3.86

4 3 7 18 18 تكرار وجود اطار فعال للحوكمة 
یعزز الشفافیة للأسواق و 

8كفائتها 6 14 36 36 %

4 0.000* 32.99 0.857 4
0 3 9 23 15 تكرار یجب ان تكون متناسقا مع 

احكام القانون ضمان الالتزام 
0بكافة القوانین و اللوائح 6 18 46 30 %

2 0.000* 30.71 0.934 4.06

0 4 8 19 19 تكرار ان یصیغ بوضوح تقسیم 
المسؤولیات فیما بین السلطات 

الاشرافیة و التنظیمیة و 
لحوكمة یعزز الشفافیة 

التنفیذیةللأسواق و كفاءتها 

0 8 16 38 38 %

1 0.000* 33.40 0.872 4.12

0 3 7 21 19 تكرار توفر الموارد اللازمة للهیئات 
المسؤولة عن تنفید القانون و 

بنزاهة
0 6 14 42 38 %

موافق 0.000* 29.90 0.968 4.01 2 6.5 15.5 40.5 35.5 % المجموع

0.05*دال احصائیا مستوى دلالة اقل او یساوي  

لمعرفة ما اذا كانت متوسط درجة الموافقة قد وصلت الى الدرجة Tتم تحلیل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار 
ام زادت او قلت عن ذلك.3المتوسطة "المحاید" و هي 

المرتبة " توفر الموارد اللازمة للهیئات المسؤولة عن تنفیذ القانون و بنزاهة"احتلت الفقرة الرابعة 
و قیمة 4.12الاولى في ترتیب فقرات محور ضمان وجود اطار فعال لحوكمة الشركات بمتوسط حسابي یساوي 

و هذا یعني ان الفقرة دالة احصائیا عند مستوى 0.000تساوي sigو ان القیمة الاحتمالیة 33.40الاختبار 
سسة توفر الموارد و الاسالیب المناسبة للهیئات ، و ان هذه النتائج منطقیة المؤ α= 0.05دلالة اقل او یساوي 

عند تنفیذ القانون.



مبادئ الحوكمة في تحسین أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةاستخدام :تطبیقيالالفصل

158

اقل الفقرات في وجود اطار فعال للحوكمة یعزز الشفافیة للأسواق و كفاءاتها"كانت الفقرة الاولى " 
قیمة و ان ال22.51و قیمة الاختبار 3.86محور وجود اطار فعال لحوكمة الشركات بمتوسط حسابي یساوي 

او اقل من ذلك، و یرجع هذا الى عدم قدرة المؤسسة ایجاد اطار فعال للحوكمة.0.000تساويsigالاحتمالیة 

بشكل عام یمكن القول ان متوسط الحسابي لجمیع فقرات محور وجود اطار فعال لحوكمة الشركات 
sigو ان القیمة الاحتمالیة 29.90و قیمة الاختبار تساوي 0.968بانحراف معیاري قدره 4.18یساوي 
و هو ما یدل على ان فقرات هذا المحور دالة احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 0.000تساوي 

α=0.05.و علیه یمكن القول بموافقة افراد العینة على مكونات الحوكمة المذكورة في فقرات المحور ،

حقوق والوظائف الرئیسیة لأصحاب حقوق الملكیة): تحلیل فقرات محور:12الجدول (

الترتیب
القیمة
sig

الاحتمالی
ة

اختبار
t

الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

محاید موافق موافق 
تماما

القیاس الفقرات

5 0.000
*

32.9
9

0.857 4 0 4 6 26 14 تكرار حق نقل ملكیة الاسهم
0 8 12 52 28 %

4 0.000
*

33.5
9

0.863 4.10 2 0 4 29 15 تكرار حق نقل اعضاء مجلس الادارة
4 0 8 58 30 %

3 0.000
*

33.5
5

0.893 4.24 2 0 3 24 21 تكرار حق نقل التصویت في الجمعیة 
4العامة 0 6 48 42 %

2 0.000
*

45.3
4

0.664 4.26 0 0 6 25 19 تكرار الحصول على القائم المالیة حق 
و كل المعلومات ذات اهمیة في 

الوقت المناسب

0 0 12 50 38 %

1 0.000
*

44.5
8

0.664 4.34 0 1 3 24 22 تكرار حق الحصول على عوائد الاسهم
0 2 6 48 44 %

موافق 0.000
*

38.0
1

0.788 4.18 1.6 2 8.80 51.20 36.4 % المجموع

0.05احصائیا مستوى دلالة اقل او یساوي  *دال 

لمعرفة ما اذا كانت متوسط درجة الموافقة قد وصلت الى الدرجة Tتم تحلیل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار 
ام زادت او قلت عن ذلك.3المتوسطة "المحاید" و هي 

رتبة الاولى في ترتیب فقرات محور المحق الحصول على عوائد الاسهم" احتلت الفقرة الخامسة "
و قیمة الاختبار 4.34حقوق المساهمین و الوظائف الرئیسیة لأصحاب حقوق الملكیة بمتوسط حسابي یساوي 

و هذا ما یعني ان هذه الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلالة 0.000تساوي و ان القیمة الاحتمالیة44.58
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ر الى موافقة افراد العینة على هذه الفقرة و یرجع ذلك ان المؤسسات تقوم ، و هو ما یشی0.05α=اقل او یساوي 
بتوزیع عوائد الاسهم.

المرتبة الاخیرة في محور حقوق " حق نقل ملكیة الأسهم" ولى و في نفس السیاق احتلت الفقرة الا
و قیمة 4المساهمین و الوظائف الرئیسیة لأصحاب حقوق الملكیة، حیث بلغ متوسط الحسابي لهذه الفقرة 

مما یدل على ان الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلالة اقل او 0.000و ان القیمة الاحتمالیة 32.99الاختبار
ن افراد العینة غیر موافقین على حق نقل ملكیة الاسهم و انما تكون حق ، و علیه یمكن القول ا0.05α=یساوي 

نقل ملكیة الاسهم من طرف الادارة العلیا.

بشكل عام یمكن القول ان المتوسط الحسابي لجمیع فقرات محور حقوق المساهمین  و الوظائف 
و قیمة الاختبار تساوي 0.788قدره و بانحراف معیاري 4.18الرئیسیة لأصحاب حقوق الملكیة یساوي 

وهو ما یفید بدوره موافقة افراد العینة علیها، ما یعتبر مؤشرا 0.000تساوي وان القیمة الاحتمالیة 38.01
واضحا على امتلاك المؤسسات تعطي حقوق المساهمین و الوظائف الرئیسیة لأصحاب حقوق الملكیة.

المعاملة المتساویة للمساهمینتحلیل فقرات محور: ): 22الجدول (

الترتیب
القیمة
sig

الاحتمالیة
اختبار t

الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

محاید موافق
موافق 
تماما

القیاس الفقرات

4 0.000* 24.62 1.076 3.76
1 7 9 19 14 تكرار المساواة بین جمیع المساهمین
2 14 18 38 28 %

2 0.000* 49 0.626 4.34
0 0 4 25 21 تكرار حقهم في الدفاع عن حقوقهم 

0القانونیة 0 8 50 42 %

5 0.000* 4.017 0.728 3.14
0 2 4 29 15 تكرار حمایتهم من عملیات الاستحواذ 

0او دمج مشكوك فیهم 4 8 58 30 %

3 0.000* 31.08 0.914 4.02

2 1 5 28 14 تكرار حقهم في الاطلاع على جمیع 
المعاملات مع اعضاء مجلس 
الادرة او المدیرین التنفیذیین

4 2 10 56 28 %

1 0.000* 37.62 0.796 4.24
1 1 2 27 19 تكرار منع تداول الاسهم بصورة لا 

2تتسم بالإفصاح و الشفافیة 2 4 54 38 %

موافق 0.000* 29.26 0.828 3.90 1.6 4.4 9.6 51.2 33.2 % المجموع

0.05*دال احصائیا مستوى دلالة اقل او یساوي  

لعرفة ما اذا كانت متوسط درجة الموافقة قد وصلت الى الدرجة Tتم تحلیل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار 
ام زادت او قلت عن ذلك.3المتوسطة "المحاید" و هي 
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احتلت " حقهم في الدفاع عن حقوقهم القانونیة"بتحلیل فقرات الجدول السابق یتضح ان الفقرة الثانیة 
و ان 49و قیمة الاختبار تساوي 4.34المرتبة الاولى في ترتیب فقرات هذا المحور، بمتوسط حسابي یساوي 

الة احصائیا عند مستوى دلالة اقل او و هو ما یعني ان هذه الفقرة د0.000تساوي sigالقیمة الاحتمالیة 
، و هو ما یشیر ان افراد العینة موافقین و یرجع ذلك ان المؤسسات تمنح امتیازات للمساهمین α=0.05یساوي 

بالحق الدفاع عن حقوقهم القانونیة.

ي هذا المحور المرتبة الاخیرة ف" المساواة بین جمیع المساهمین"و في نفس السیاق احتلت الفقرة الاولى 
0.000تساوي sigو ان القیمة الاحتمالیة 24.62و قیمة الاختبار تساوي 3.76حیث بلغ المتوسط الحسابي 

، و علیه یمكن القول ان α=0.05مما یدل على انة هذه الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 
ن جمیع المساهمین.افراد العینة غیر موافقین كون المؤسسات لا تساوي بی

4.24و بشكل عام یمكن القول ان المتوسط الحسابي لجمیع فقرات محور المعاملة للمساهمین یساوي 
و 0.000تساوي sigو ان القیمة الاحتمالیة 37.625و قیمة الاختبار تساوي 0.796بانحراف معیاري قدره 

ما یعتبر مؤشرا واضحا ان المؤسسات تعامل المساهمین معاملة هذا ما یفید ان بدوره بموافقة افراد العینة علیها. 
متساویة.

تحلیل فقرات محور: دور اصحاب المصالح) : 32الجدول (

الترتیب
القیمة
sig

الاحتمالیة
اختبار t

الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

محاید موافق
موافق 
تماما

القیاس الفقرات

2 0.000* 48.84 0.631 4.36
0 0 4 24 22 تكرار

احترام حقوقهم القانونیة
0 0 8 48 44 %

3 0.000* 57.94 0.517 4.24
0 0 2 34 14 تكرار التعویض في حالة انتهاك 

0حقوقهم 0 4 68 28 %

4 0.000* 37.49 0.735 3.90
0 2 10 29 9 تكرار تعزیز مشاركتهم في مجال 

0الرقابة على الشركة 4 20 58 18 %

1 0.000* 5.86 5.717 4.74
0 4 4 32 9 تكرار حصولهم على المعلومات 

0المطلوبة في الوقت المناسب 8 8 64 18 %

موافق 0.000* 37.53 0.470 4.31 0 3 10 59.5 27 % المجموع

0.05*دال احصائیا مستوى دلالة اقل او یساوي  

لمعرفة ما اذا كانت متوسط درجة الموافقة قد وصلت الى الدرجة Tتم تحلیل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار 
ام زادت او قلت عن ذلك.3المتوسطة "المحاید" و هي 
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المرتبة الاولى في هذا حصولهم على المعلومات المطلوبة في الوقت المناسب" احتلت الفقرة الرابعة " 
0.000تساوي sigو القیمة الاحتمالیة 5.86و قیمة الاختبار تساوي  4.74بمتوسط حسابي یساوي المحور 

م هذا ما یشیر على موافقة ،α=0.05و هذا ما یعني ان الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 
افراد العینة على هذه الفقرة و یرجع ذلك على ان المؤسسات تملك نظام معلوماتي جید و توفیر المعلومات ا 

علان عنها في الوقت المناسب.

"تحتل المرتبة تعزیز مشاركتهم في المجال الرقابة على الشركةوفي نفس السیاق احتلت الفقرة الثالثة " 
sig0.000و القیمة الاحتمالیة 3.90وقیمة الاختبار تساوي 3.00رة في هذا المتوسط حسابي یساوي الاخی

، و یرجع ذلك ان المؤسسات α=0.05و هذا ما یعني ان الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 
تشارك العمال في مجال الرقابة.لا

بانحراف معیاري 4.31ط الحسابي لجمیع فقرات هذا المحور یساوي و بشكل عام یمكن القول ان المتوس
و هو ما یدل على 0.000تساوي sigو ان القیمة الاحتمالیة 37.53و قیمة الاختبار تساوي 0.470قدره 

، و علیه یمكن القول بموافقة افراد α=0.05فقرات هذا المحور دالة احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 
نة على دور اصحاب المصلحة. العی

تحلیل فقرات محور: الافصاح و الشفافیة): 42الجدول (

الترتیب

القیمة
sig

الاحتمالیة
اختبار t

الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

محاید موافق
موافق 
تماما

القیاس الفقرات

3 0.000* 52.04 0.659 4.12

0 1 0 31 18 تكرار الافصاح عن الاداء المالي و 
التشغیلي للشركة بدقة و في 

الوقت المناسب
0 2 0 62 36 %

2 0.000* 38.74 0.777 4.26
0 3 1 26 20 تكرار اجراء التدقیق السنوي لحسابات 

0الشركة بدقة في الوقت المناسب 6 2 52 40 %

1 0.000* 44.20 0.586 4.32

0 1 5 31 13 تكرار توفیر قنوات نشر المعلومات 
لتمكین الجهات المستفیدة من 

الوصول الیها في الوقت 
المناسب

0 2 10 62 26 %

موافق 0.000* 44.99 0.674 4.23 0 3.33 4 58.67 34 % المجموع

0.05*دال احصائیا مستوى دلالة اقل او یساوي 
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لمعرفة ما اذا كانت متوسط درجة الموافقة قد وصلت الى الدرجة Tتم تحلیل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار 
ام زادت او قلت عن ذلك. 3المتوسطة "المحاید" و هي 

المناسب" توفیر المعلومات لتمكین الجهات المستفیدة من الوصول الیها في الوقتاحتلت الفقرة الثالثة" 
sigو ان القیمة الاحتمالیة 44.20و قیمة الاختبار 4.32رتیب فقرات المحور بمتوسط حسابي یساوي في ت

، و هذا α=0.05و هذا یعني ان هذه الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 0.000تساوي 
راجع لنجاعة قنوات نشر المعلومات في المؤسسات محل الدراسة.

الافصاح عن الاداء المالي و التشغیلي للشركة بدقة و في الوقت نفسه احتلت الفقرة الاولى"في السیاق
و قیمة الاختبار 4.12في المرتبة الاخیرة في ترتیب فقرات هذا المحور بمتوسط حسابي یساوي المناسب" 

احصائیا عند مستوى مما یدل على ان هذه الفقرة دالة 0.000تساوي sigو ان القیمة الاحتمالیة 52.04
، و هذا ما یشیر ان افراد العینة غیر موافقین ان المؤسسات لا تفصح على الاداء α=0.05دلالة اقل او یساوي 

المالي و التشغیلي بدقة في الوقت المناسب.

بانحراف معیاري یساوي 4.23و بشكل عام یمكن القول ان المتوسط الحسابي لجمیع فقرات المحور تساوي 
و هذا ما یعني ان هذه الفقرة دالة 0.000تساوي sigو ان القیمة الاحتمالیة 44.99و قیمة الاختبار 0.674

، و هو ما یشیر على موافقة العینة على ان المؤسسات α=0.05احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 
تطبق مبدا الافصاح و الشفافیة في معلومات و المعاملات.

تحلیل فقرات محور: مسؤولیة مجلس الادارة): 52الجدول(

الترتیب

القیمة
sig

الاحتمالیة
اختبار t

الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

محاید موافق
موافق 
تماما

القیاس الفقرات

2 0.000* 36.55 0.781 4.04
0 2 8 26 14 تكرار تحقیق مجلس الادارة المعاملة 

0المتساویة لجمیع المساهمین 4 16 52 28 %

1 0.000* 43.19 0.680 4.16

0 0 8 26 16 تكرار تحقیق المعاییر الاخلاقیة و 
وضع في اعتباره مصالح 

الاطراف ذوي العلاقة
0 0 16 52 32 %

3 0.000* 32.72 0.868 4.02
0 3 9 22 16 تكرار الوقت المناسب لإتاحة 

0المعلومات 6 18 44 32 %

موافق 0.000* 37.48 0.776 4.07 0 3.33 16.67 49.33 30.67 % المجموع

0.05*دال احصائیا مستوى دلالة اقل او یساوي  
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لمعرفة ما اذا كانت متوسط درجة الموافقة قد وصلت الى الدرجة Tتم تحلیل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار 
ام زادت او قلت عن ذلك.  3المتوسطة "المحاید" و هي 

المرتبة تحقیق المعاییر الاخلاقیة و وضع في اعتباره مصالح الاطراف ذوي العلاقة" احتلت الفقرة الثانیة"
و ان القیمة الاحتمالیة 43.19و قیمة الاختبار 4.16یساوي الاولى في ترتیب فقرات المحور بمتوسط حسابي

sig و هذا یعني ان هذه الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 0.000تساويα=0.05 و ،
هذا ان المؤسسات تلتزم بالمعاییر الاخلاقیة للحفاظ على مصالح الاطراف.

في المرتبة الاخیرة في ترتیب الوقت المناسب لإتاحة المعلومات" لثة "في السیاق نفسه احتلت الفقرة الثا
تساوي sigو ان القیمة الاحتمالیة 32.72و قیمة الاختبار 4.02فقرات هذا المحور بمتوسط حسابي یساوي 

، و هذا ما یشیرα=0.05مما یدل على ان هذه الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 0.000
ان افراد العینة غیر موافقین ان المؤسسات لا توفر المعلومات  في الوقت المناسب.

بانحراف معیاري یساوي 4.07و بشكل عام یمكن القول ان المتوسط الحسابي لجمیع فقرات المحور تساوي 
هذه الفقرة دالة و هذا ما یعني ان0.000تساوي sigو ان القیمة الاحتمالیة 37.48و قیمة الاختبار 0.776

، و هو ما یشیر على موافقة العینة على ان نجاعة و α=0.05احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 
مسؤولیة مجلس الادارة في مؤسسات.



مبادئ الحوكمة في تحسین أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةاستخدام :تطبیقيالالفصل

164

تحلیل فقرات محور الاداء في المؤسسةالمطلب الثاني: 

اثر المحور المالي في الاداء ): تحلیل فقرات محور:26الجدول (

لترتیالا
ب

القیمة
sig

الاحتمالیة
اختبار t

الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

محاید موافق
موافق 
تماما

القیاس الفقرات

1 0.000* 33.80 0.853 4.08
0 4 4 26 16 تكرار تعتمد المؤسسة على مقاییس مالیة محددة 

0لقیاس الأداء المالي  8 8 52 32 %

3 0.000* 35.39 0.795 3.98

0 4 4 31 11 تكرار المقاییس المالیة المستخدمة من قبل 
بإستراتیجیتهاالمؤسسة لقیاس الاداء ترتبط 

و تترجم الاهداف
0 8 8 62 22 %

2 0.000* 29.66 0.958 4.02

0 7 1 26 16 تكرار تعتبر المقاییس المالیة مرجعا لتشخیص 
مشكلات الاداء و تعدیل الاستراتیجیة من 

اجل رفع اداء مؤسستهم في المستقبل
0 14 2 52 32 %

6 0.000* 20.46 1.257 3.64
5 5 6 21 13 تكرار یحدد الاداء المالي مكافئات الاشخاص و 

10الزیادات في اجورهم  10 12 42 26 %

5 0.000* 29.66 0.867 3.68

2 1 6 29 12 تكرار یعد معیار نمو الایرادات و الارباح و 
العائد على حقوق الملكیة المتحققة في 
مؤسستكم مقاییس اساسیة لقیاس الاداء

4 2 12 58 24 %

4 0.000* 31.02 0.902 3.96

0 6 11 26 7 تكرار یتم تحدیث البیانات المالیة بشكل دائم 
لتوفیر صورة كاملة عن الوضع المالي 

للمؤسسة
0 12 22 32 14 %

8 0.000* 22.00 1.041 3.24
2 1 6 29 12 تكرار تتناسب حجم ارباح المؤسسة مع حجم 

4راس المال و استثمارات المؤسسة 2 12 58 24 %

9 0.000* 23.06 0.944 3.08
3 10 6 22 3 تكرار تحقق المؤسسة انخفاضا مستمرا في 

6النفقات 20 12 44 6 %

10 0.000* 21.01 1.1164 2.46

4 8 6 25 7 تكرار یتم استغلال الموارد و الامكانیات المتاحة 
بأسالیب تمكن من تحقیق النتائج المالیة 

المستهدفة
8 16 12 50 14 %

7 0.000* 20.30 1.197 3.44
5 6 9 22 8 تكرار تتوافر المؤسسة على اجراءات عمل 

10واضحة و مكتوبة لضبط الاداء المالي 12 18 44 16 %

موافق 0.000* 26.63 0.993 3.25 4.2 10.4 10.6 49.4 21 % المجموع

0.05اقل او یساوي  *دال احصائیا مستوى دلالة 

لمعرفة ما اذا كانت متوسط درجة الموافقة قد وصلت الى الدرجة Tتم تحلیل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار 
ام زادت او قلت عن ذلك.3المتوسطة "المحاید" و هي 
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المرتبة الاولى في تعتمد المؤسسة على مقاییس مالیة محددة لقیاس الاداء المالي"احتلت الفقرة الاولى" 
sigو ان القیمة الاحتمالیة 33.80و قیمة الاختبار 4.08ترتیب محور المالي بمتوسط حسابي یساوي 

، و ان هذه α=0.05و هو ما یعني ان هذه الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 0.000
یس مالیة لتحدید و قیاس ادائها المالي.النتائج منطقیة ان المؤسسات محل الدراسة تعتمد على مقای

یتم استغلال الموارد و الامكانیات المتاحة باسالیب تمكن من تحقیق النتائج المالیة "كانت الفقرة التاسعة
و 21.01و قیمة الاختبار تساوي 2.46اقل فقرات موافقة في محور الملي بمتوسط حسابي یساوي مستهدفة"

، اقل او α=0.05ما یعني ان الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلالة 0.000تساوي sigان القیمة الاحتمالیة 
دها و امكانیاتها.یساوي من ذلك، و یرجع هذا الى عدم قدرة المؤسسات على استغلال الجید لموار 

بانحراف معیاري 3.25و بشكل عام یمكن القول ان المتوسط الحسابي لجمیع فقرات محور المالي تساوي 
و هو ما یدل على ان فقرات هذا sig0.000و ان القیمة الاحتمالیة 26.63و قیمة الاختبار 0.993قدره 

، و علیه یمكن القول ان موافقة افراد العینة α=0.05وي المحور دالة احصائیا عند مستوى معنویة اقل او یسا
على هذا المحور.
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تحلیل فقرات محور العملاء في المؤسسة ):27الجدول (

0.05*دال احصائیا مستوى دلالة اقل او یساوي  

لمعرفة ما اذا كانت متوسط درجة الموافقة قد وصلت الى الدرجة Tتم تحلیل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار 
ام زادت او قلت عن ذلك.3المتوسطة "المحاید" و هي 

الترتیب
القیمة
sig

الاحتمالیة
اختبار t

الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

محاید موافق
موافق 
تماما

القیاس الفقرات

10 0.000* 22.40 1.091 3.46
2 8 14 17 9 تكرار یعتبر معیار  ربحیة العمیل احد معاییر 

4قیاس الاداء في المؤسسة 16 28 34 18 %

2 0.000* 31.36 0.865 3.84
1 3 8 29 9 تكرار تعد الحصة السوقیة او حجم العملاء 

النشطین في التعامل مع المؤسسة احد 
اسس بناء نظام قیاس اداء جدید

2 6 16 58 18 %

3 0.000* 25.59 1.049 3.80
2 4 9 22 13 تكرار ان مستوى رضاء العملاء عن المؤسسة 

یعتبر من دعائم نظام قیاس و تقییم 
اداء المؤسسة

4 8 18 44 26 %

7 0.000* 26.48 0.966 3.62
0 8 12 21 9 تكرار مقیاس ولاء العملاء تاخد المؤسسة 

0بعین الاعتبار عند تقییمها للأداء 16 24 42 18 %

9 0.000* 21.06 1.178 3.60
2 9 9 17 13 تكرار تتوجه المؤسسة في نشاطها الى زبائنها 

4الاكثر ربحیة 18 18 34 26 %

5 0.000* 28.34 0.938 3.76
1 5 8 27 9 تكرار تغطي كافة تقدم المؤسسة منتجات 

2احتیاجات الزبائن 10 16 34 18 %

6 0.000* 26.82 0.985 3.74
1 6 8 25 10 تكرار تقم الخدمات للعملاء بمستوى جودة و 

مواصفات مقبولة تلبي احتیاجات 
العملاء

2 12 16 50 20 %

8 0.000* 24.53 1.031 3.58
2 6 11 23 8 تكرار لإظهار تستخدم المؤسسة مقیاس

العملاء غیر المربحین و الذین تزید 
تكلفة جذبهم عن العائد المحقق منهم

4 12 22 46 16 %

4 0.000* 30.12 0.887 3.78
1 2 14 23 10 تكرار حصة المؤسسة من كبار العملاء تفوق 

مثیلتها في السوق مقارنة بالشركات 
الاخرى

2 4 28 46 20 %

1 0.000* 29.19 0.939 3.88
0 14 21 10 5 تكرار تقوم المؤسسة بتسلیم منتجاتها للعملاء 

0في المواعید المتفق علیها 28 42 20 10 %

موافق 0.000* 26.59 0.992 3.70 4.2 7.51 22.8
46.4

9
19 % المجموع
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المرتبة تقوم المؤسسة بتسلیم منتجاتها للعملاء في المواعید المتفق علیها"احتلت الفقرة العاشرة" 
و ان القیمة الاحتمالیة 29.19و قیمة الاختبار 3.88الاولى في ترتیب محور العملاء بمتوسط حسابي یساوي 

sig0.000 و هو ما یعني ان هذه الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساويα=0.05 و ان هذه ،
.في تسلیم المنتوجاتتلتزم بمواعیدهاالنتائج دالة ان المؤسسات محل الدراسة 

اقل فقرات موافقة "یعتبر معیار ربحیة العمیل احد معاییرقیاس الاداء في المؤسسة"كانت الفقرة الاولى
sigو ان القیمة الاحتمالیة 22.40و قیمة الاختبار تساوي 3.46بمتوسط حسابي یساويفي محور العملاء

، اقل او یساوي من ذلك، و یرجع α=0.05ائیا عند مستوى دلالة ما یعني ان الفقرة دالة احص0.000تساوي 
.موافقة افراد العینة على هذه الفقرةهذا الى عدم

بانحراف 3.70تساوي الحسابي لجمیع فقرات محور العملاءو بشكل عام یمكن القول ان المتوسط
و هو ما یدل على ان sig0.000و ان القیمة الاحتمالیة 26.50و قیمة الاختبار 0.992معیاري قدره 

، و علیه یمكن القول ان موافقة α=0.05فقرات هذا المحور دالة احصائیا عند مستوى معنویة اقل او یساوي 
افراد العینة على هذا المحور. 
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): تحلیل فقرات محور العملیات الداخلیة في اداء المؤسسة28الجدول(

0.05وى دلالة اقل او یساوي  *دال احصائیا مست

لمعرفة ما اذا كانت متوسط درجة الموافقة قد وصلت الى Tتم تحلیل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار 

.      ام زادت او قلت عن ذلك3الدرجة المتوسطة "المحاید" و هي 

تیبالتر 
القیمة
sig

الاحتمالیة
اختبار t

الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

محاید موافق
موافق 
تماما

القیاس الفقرات

2 0.000* 9.87 4.38 4.26
0 9 13 22 8 تكرار تتوفر المؤسسة على مقاییس محددة للعملیات 

وضع الداخلیة تمكن الادارة من الاطلاع على 
عملیات المؤسسة

0 18 26 44 16 %

7 0.000* 31.11
0.886

3.90
1 3 7 28 11 تكرار تعتبر عملیات التحدیث و التطویر امرا اساسیا 

2لنظام قیاس و تقییم الاداء في المؤسسة 6 14 56 22 %

8 0.000* 30.92 0.873 3.82
0 4 12 23 11 تكرار التكالیف من خلال تحلیل تقوم المؤسسة بترشید 

0عملیاتها الداخلیة 8 24 46 22 %

1 0.000* 4.65 7.174 4.72
2 3 10 26 9 تكرار یتضمن معیار الاتقان في المنتجات و الخدمات 

هدف تحقیق مستوى من التقنیة ینافس المقاییس 
المعاییر الدولیة

4 6 20 43 18 %

10 0.000* 29.74 0.903 3.80
2 2 8 30 8 تكرار تعمل المؤسسة على تخفیض معدل الفقد في 

4المنتج و هدر الوقت 4 16 60 16 %

11 0.000* 26.01 1.010 3.72
2 5 7 27 9 تكرار تقوم المؤسسة بتقییم مصادر القوة و الضعف من 

4خلال تحلیل عملیاتها الداخلیة 10 14 54 18 %

9 0.000* 23.38 1.155 3.82
2 6 8 17 17 تكرار تخفیض تكالیف المنتجات المقدمة للعملاء و 

تحسین و رفع انتاجیة العاملین تعتبر من الاركان 
4الاساسیة لنظام قیاس و تقییم اداء المؤسسة 12 16 34 34 %

12 0.000* 21.28 1.242 3.74
4 6 4 21 15 تكرار تعتبر من مؤشرات تحسین و رفع انتاجیة العاملین 

8الاداء الاساسیة في المؤسسة 12 8 42 30 %

4 0.000* 31.65 0.902 4.04
0 4 7 22 17 تكرار تعتبر معیار زمن تسلیم المنتجات للعملاء احد 

0مكونات نظام قیاس و تقییم اداء المؤسسة  8 14 44 34 %

6 0.000* 35.65 0.795 4.02
0 2 9 25 14 تكرار

تاخد المؤسسة معیار نوعیة المنتجات
0 4 18 50 28 %

0.000* 24.83 1.042 3.66
0 8 14 15 13 تكرار یمكن للمؤسسة الاستغناء عن النشاطات التي لا 

0تؤدي الى تحسین نوعیة المنتج 16 28 30 26 %

5 0.000* 31.08 0.914 4.02
0 5 5 24 16 هناك دورات للصیانة بصفة دوریة للمعدات و 

0المستودعات 10 10 48 32 %

3 0.000* 36.46 0.798 4.20
0 2 7 24 17 تسعى المؤسسة دوما الى اعادة تطویر مهارات 

0الموظفین وفقا لمعیار الانتاجیة 4 14 48 34 %

موافق 0.000* 25.08 1.690 4.31 1.66 9.83 18.5
42.5

1
27.5 % المجموع
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بهف تحقیق مستوى التقنیة یتضمن معیار الاتقان في المنتجات و الخدمات " احتلت الفقرة الرابعة 
بمتوسط حسابي یساوي محور العملیات الداخلیةالمرتبة الاولى في ترتیب"ینافس المقاییس المعاییر الدولیة

احصائیا و هو ما یعني ان هذه الفقرة دالة sig0.000و ان القیمة الاحتمالیة 4.65و قیمة الاختبار 4.72
تستخدم معاییر ، و ان هذه النتائج دالة ان المؤسسات محل الدراسةα=0.05عند مستوى دلالة اقل او یساوي 

.الاتقان و الجودة في منتوجاتها

اقل "یمكن الاستغناء عن النشاطات التي لا تؤدي الى تحسین نوعیة  المنتج"الثانیة عشركانت الفقرة 
ان 24.83و قیمة الاختبار تساوي3.66بمتوسط حسابي یساويمحور العملیات الداخلیةفقرات موافقة في 
، اقل او α=0.05ما یعني ان الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلالة 0.000تساوي sigالقیمة الاحتمالیة 

یساوي من ذلك، و یرجع هذا الى عدم موافقة افراد العینة على هذه الفقرة.

بانحراف 4.31تساويعام یمكن القول ان المتوسط الحسابي لجمیع فقرات محور العملاءو بشكل 
و هو ما یدل على ان sig0.000و ان القیمة الاحتمالیة 25.08و قیمة الاختبار 1.690معیاري قدره 

ن موافقة ، و علیه یمكن القول اα=0.05فقرات هذا المحور دالة احصائیا عند مستوى معنویة اقل او یساوي 
افراد العینة على هذا المحور. 
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تحلیل فقرات محور النمو و التعلم في اداء المؤسسة): 29الجدول(

0.05وى دلالة اقل او یساوي  *دال احصائیا مست

لمعرفة ما اذا كانت متوسط درجة الموافقة قد وصلت الى Tتم تحلیل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار 

ام زادت او قلت عن ذلك.3الدرجة المتوسطة "المحاید" و هي 

یحفزهم"تحرص المؤسسة على الاحتفاظ بالموظفین ذوي الالتزام ز یهتم بهم و احتلت الفقرة التاسعة "
و ان القیمة 3.85و قیمة الاختبار 4.14المرتبة الاولى في ترتیب محور النمو و التعلم بمتوسط حسابي یساوي 

الترتیب

القیمة
sig

الاحتمالیة
اختبار t

الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

محاید موافق
موافق 
تماما

القیاس الفقرات

8 0.000* 20.70 1.181 3.46
5 4 13 19 9 تكرار

تهتم المؤسسة بالحصول على رضا العاملین
10 8 26 38 18 %

6 0.000* 22.25 1.156 3.64

4 4 9 22 11 تكرار یهتم مقیاس رضا الموظف المستخدم بتلبیة 
حاجات الموظف بما یناسب مع قدراته و 

مؤهلاته
8 8 18 44 22 %

2 0.000* 37.07 0.818 4.06
0 3 6 26 15 تكرار تقوم المؤسسة بزیادة المبالغ المالیة لبرامج 

0التدریب و التطویر 6 12 32 30 %

3 0.000* 28.79 0.947 3.86

1 4 8 25 12 تكرار یحقق التدریب الهدف المرجو منه في تحسین 
اداء العاملین بشكل خاص و رفع اداء 

عامالمؤسسة بشكل 
2 8 16 50 24 %

4 0.000* 29.08 0.933 3.84
1 2 14 20 13 تكرار تتعاقد المؤسسة من اجل التدریب مع مراكز 

2متخصصة 4 28 40 26 %

7 0.000* 23.57 1.085 3.62
3 5 9 24 9 تكرار یوجد في المؤسسة فرق عمل تقدم اقتراحات 

6لتطویر العمل بشكل دائم 10 18 48 18 %

5 0.000* 25.80 1.035 3.78
3 3 6 28 10 تكرار توفر المؤسسة للموظفین البیئة التنظیمیة 

6الملائمة للإبداع و الابتكار 6 12 56 20 %

9 0.000* 21.03 1.142 3.40
5 6 8 26 5 تكرار تقوم المؤسسة بربط الاجور بزیادة الانتاج او 

10الربحیة 12 16 52 10 %

1 0.000* 3.85 7.602 4.14
9 8 10 16 7 تكرار تحرص المؤسسة على الاحتفاظ بالموظفین 

18ذوي الالتزام و یهتم بهم و یحفزهم  16 20 32 14 %

موافق 0.000* 23.57 1.766 4.57 6.88 8.66
206
9

43.5
5

20.2
2

% المجموع
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، α=0.05و هو ما یعني ان هذه الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي sig0.000الاحتمالیة 
زم المحافظة على موظفیها وتحفیزهم.و ان هذه النتائج دالة ان المؤسسات محل الدراسة تلت

اقل فقرات موافقة في محور تقوم المؤسسة بربط الاجور بزیادة الانتاج او الربحیة"كانت الفقرة الثامنة "
تساوي sigو ان القیمة الاحتمالیة 21.03و قیمة الاختبار 3.40النمو و التعلم بمتوسط حسابي یساوي

، اقل او یساوي من ذلك، و یرجع هذا الى α=0.05دالة احصائیا عند مستوى دلالة ما یعني ان الفقرة0.000
عدم موافقة افراد العینة على هذه الفقرة.

بانحراف 4.57تساويالنمو و التعلم و بشكل عام یمكن القول ان المتوسط الحسابي لجمیع فقرات محور 
و هو ما یدل على ان فقرات sig0.000و ان القیمة الاحتمالیة 23.57و قیمة الاختبار 1.766معیاري قدره 

، و علیه یمكن القول ان موافقة افراد α=0.05هذا المحور دالة احصائیا عند مستوى معنویة اقل او یساوي 
العینة على هذا المحور.

تحلیل فقرات محور اثر البیئي في اداء المؤسسة):30الجدول (

0.05*دال احصائیا مستوى دلالة اقل او یساوي  

لمعرفة ما اذا كانت متوسط درجة الموافقة قد وصلت الى الدرجة Tتم تحلیل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار 
ام زادت او قلت عن ذلك.3المتوسطة "المحاید" و هي 

الترتیب
القیمة
sig

الاحتمالیة
اختبار t

الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

محاید موافق
موافق 
تماما

القیاس الفقرات

2 0.000* 31.45 4.383 4.26
1 1 13 23 12 تكرار تعتمد المؤسسة على مؤشرات خاصة لقیاس ادائها 

2البیئي 2 26 46 24 %

3 0.000* 29.57 0.886 3.90

2 2 11 20 16 تكرار
الاهتمام بالجانب البیئي له اثر مباشر في رفع اداء 

4المؤسسة 4 22 40 32 %

4 0.000* 25.40 0.873 3.82
2 4 9 21 14 تكرار تتقید المؤسسة بالقوانین و التشریعات التي تخص 

المجال البیئي و تسعى الى تطبیق المبادئ التي دعت 
المقاییس الدولیة للحفاظ على البیئةالیها 

4 8 18 42 28 %

1 0.000* 29.02 7.174 4.72
0 5 13 21 11 تكرار تقوم المؤسسة بتحسین صورتها العامة بیئیا امام 

المجتمع و قواه الفاعلة في مجال حمایة المستهلك و 
البیئة

0 10 26 42 22 %

5 0.000* 21.45 0.903 3.80
4 4 12 17 13 تكرار تقوم المؤسسة بدورات تحسیسیة للعاملین من اجل رفع 

8الوعي البیئي 8 24 34 26 %

موافق 0.000* 27.37 1.436 4.10 3.92 6.4 23.2 40.8 26.4 % المجموع
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تقوم المؤسسة بتحسین صورتها العامة بیئیا امام المجتمع و قواه الفاعلة في مجال احتلت الفقرة الرابعة "
و قیمة 4.72حور البیئي بمتوسط حسابي یساوي المرتبة الاولى في ترتیب محمایة المستهلك و البیئة"

و هو ما یعني ان هذه الفقرة دالة احصائیا عند مستوى sig0.000و ان القیمة الاحتمالیة 29.02الاختبار
، و ان هذه النتائج دالة ان المؤسسات محل الدراسة تستخدم معاییر الاتقان و α=0.05دلالة اقل او یساوي 
.الجودة في منتوجاتها

اقل تقوم المؤسسة بدورات تحسیسیة للعاملین من اجل رفع المعي البیئي "كانت الفقرة الخامسة "
ان القیمة الاحتمالیة 21.45و قیمة الاختبار تساوي3.80فقرات موافقة في محور البیئي بمتوسط حسابي یساوي

sig لة ما یعني ان الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلا0.000تساويα=0.05 اقل او یساوي من ذلك، و ،
یرجع هذا الى عدم موافقة افراد العینة على هذه الفقرة.

بانحراف معیاري 4.10و بشكل عام یمكن القول ان المتوسط الحسابي لجمیع فقرات محورالبیئي  تساوي
ما یدل على ان فقرات هذا و هوsig0.000و ان القیمة الاحتمالیة 27.35و قیمة الاختبار 1.436قدره

، و علیه یمكن القول ان موافقة افراد العینة α=0.05المحور دالة احصائیا عند مستوى معنویة اقل او یساوي 
على هذا المحور
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تحلیل فقرات محور اثر التوجه الاستراتیجي في اداء المؤسسة): 13الجدول (

0.05*دال احصائیا مستوى دلالة اقل او یساوي  

الترتیب
القیمة
sig

الاحتمالیة

اختبار
t

الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

محاید موافق
موافق 
تماما

القیاس الفقرات

8 0.000*
20.5

7
1.230 3.58

3 5 7 22 11 تكرار ان للمؤسسة رؤیة و رسالة و استراتیجیة محددة 
و مكتوبة بشكل واضح و دقیق یستطیع الجمیع 

6الاطلاع علیه 10 14 44 22 %

10 0.000*
22.2

9
1.099 3.44

3 6 15 18 8 تكرار تعتبر متطلبات و طموحات مختلف العاملین 
اصحاب المصلحة و العملاء و العاملین 

6كأساس لرسم استراتیجیة المؤسسة 12 30 36 16 %

2 0.000*
24.6

2
0.916 3.76

3 3 9 23 12 تكرار مكتوبة و لدى المؤسسة اهدافا بعیدة المدى و
واضحة بنتائج محددة تسعى الى تحقیقها في 

6مدى زمني محدد من خلال نشاطها 6 18 46 24 %

3 0.000*
24.5

8
1.193 3.72

2 5 10 21 12 تكرار تساعد معرفة رؤیة و رسالة المؤسسة مشاركة 
الموارد البشریة في تحقیق الارتباط و رفع 

4الاداء 10 20 42 24 %

7 0.000*
23.6

4
1.070 3.58

2 6 13 19 10 تكرار تعزز و تشجع رؤیة و رسالة و استراتیجیة 
المؤسسة مشاركة الموارد البشریة العاملة بها و 

4تلبیة توقعاتها 12 26 38 20 %

4 0.000*
24.4

3
1.047 3.62

2 6 10 23 9 تكرار تركز رؤیة و رسالة و استراتیجیة المؤسسة 
الاهداف الحرجة و تحدید المقاییس على 

4الاساسیة للنجاح 12 20 46 18 %

6 0.000*
24.0

7
1.051 3.58

2 6 12 21 9 تكرار تتصف اهداف المؤسسة بإمكانیة قیاسها 
للتحقق من مستویات الانجاز و رصد الفجوات 
4بین المستویات المستهدفة و المحققة ان وجدت 12 24 42 18 %

1 0.000*
31.3

6
0.865 3.84

1 2 11 26 10 تكرار تقوم المؤسسة بمراجعة و تقییم مدى تحقق 
2اهدافها مقارنة بنتائج اعمالها 4 22 52 20 %

9 0.000*
21.5

7
1.147 3.50

5 4 9 25 7 تكرار تشارك الموارد البشریة العاملة في المؤسسة في 
10صیاغة الاهداف الاستراتیجیة 8 18 50 14 %

5 0.000*
25.7

0
0.984 3.60

3 3 11 27 6 تكرار تشكل اهداف المؤسسة الاستراتیجیة الاطار 
العام لتحدید الاهداف التشغیلیة و اولویات 

6العمل مستوى الوحدات الوظیفیة 6 22 54 12 %

موافق 0.000*
21.8

7
1.059 3.62 6.79 8 21.4 45 18.8 % المجموع
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لمعرفة ما اذا كانت متوسط درجة الموافقة قد وصلت الى الدرجة Tتم تحلیل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار 
ام زادت او قلت عن ذلك.3المتوسطة "المحاید" و هي 

المرتبة الاولى تقوم المؤسسة بمراجعة تقییم مدى تحقیق اهدافها مقارنة بنتائج اعمالها"احتلت الفقرة الثامنة  "
و ان القیمة 31.36و قیمة الاختبار3.84لاستراتیجي بمتوسط حسابي یساوي التوجه افي ترتیب محور 

، α=0.05او یساوي و هو ما یعني ان هذه الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلالة اقل sig0.000الاحتمالیة 
و ان هذه النتائج دالة ان المؤسسات محل الدراسة تقوم بمراجعة مدى تحقیق الاهداف المرجوة و مقارنتها.

تعتبر متطلبات وطموحات مختلف العملین اصحاب الصلحة و العملاء و العاملین "ثانیة كانت الفقرة ال
بمتوسط حسابي التوجه الاستراتیجي اقل فقرات موافقة في محور "كأساس لرسم استراتیجیة المؤسسة 

ما یعني ان الفقرة دالة 0.000تساوي sigان القیمة الاحتمالیة 22.29و قیمة الاختبار 3.84یساوي
، اقل او یساوي من ذلك، و یرجع هذا الى عدم موافقة افراد العینة على α=0.05احصائیا عند مستوى دلالة 

رة.هذه الفق

بانحراف 3.62تساويالتوجهو بشكل عام یمكن القول ان المتوسط الحسابي لجمیع فقرات محور
و هو ما یدل على ان فقرات sig0.000و ان القیمة الاحتمالیة 21.87و قیمة الاختبار 1.059معیاري قدره

و علیه یمكن القول ان موافقة افراد ،α=0.05هذا المحور دالة احصائیا عند مستوى معنویة اقل او یساوي 
العینة على هذا المحور. 

):  تحلیل فقرات محور الاداء23الجدول (

0.05احصائیا مستوى دلالة اقل او یساوي  *دال

2 0.000* 23.38 1.030 3.40
0 14 8 22 6 تكرار

تحقق المؤسسة اهدافها المرسومة في الوقت المحدد
0 28 16 44 12 %

3 0.000* 25.81 0.920 3.36
0 9 20 15 6 تكرار تتوافق اهداف المؤسسة الاستراتیجیة ( طویلة الاجل مع 

0اهدافها التشغیلیة قصیرة الاجل 18 40 30 12 %

5 0.000* 20.60 1.125 3.28
1 15 11 15 8 تكرار

تفوق مخرجات المؤسسة مدخلاتها
2 30 22 30 16 %

4 0.000* 21.85 1.080 3.34
2 11 11 20 6 تكرار

المؤسسة مواردها بدون هدر او تضییعتستخدم 
4 22 22 40 12 %

1 0.000* 24.90 1.027 3.62
2 5 12 22 9 تكرار تستعمل المؤسسة المؤشرات الاداء التوجیه اعمالها نحو 

4تحقیق اهدافها 10 24 44 18 %
موافق 0.000* 23.90 1.036 3.40 2 21.6 24.8 37.6 14 % المجموع
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لمعرفة ما اذا كانت متوسط درجة الموافقة قد وصلت الى الدرجة Tتم تحلیل فقرات هذا المجال باستخدام اختبار 
ام زادت او قلت عن ذلك.3المتوسطة "المحاید" و هي 

" في تستعمل المؤسسة المؤشرات الاداء توجیه اعمالها نحو تحقیق اهدافها احتلت الفقرة الخامسة "
و ان القیمة الاحتمالیة 24.90و قیمة الاختبار 3.62المرتبة الالى في محور اداء بمتوسط حسابي یساوي 

sig0.000* و هو ما یعني ان ةهذه الفقرة دالة احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساويα=0.05ان ، و
هذه النتائج منطقیة ان المؤسسات محل الدراسة تستعمل مؤشرات المالیة لتحقیق الاهدف المرجوة.

" اقل فقرات موافقة في محور الاداء بمتوسط تفوق مخرجات المؤسسة مدخلاتهاكانت الفقرة الثالثة " 
ما یعني ان هذه الفقرة *sig0.000و ان القیمة الاحتمالیة 20.60و قیمة الاختبار 3.28حسابي یساوي 

اقل او یساوي من ذلك، و یرجع ذلك الى عدم موافقة افراد العینة على α=0.05دالة احصائیا عند مستوى 
الفقرة.

و انحراف معیاري 3.40و بشكل عام یمكن القول ان متوسط الحسابي لجمیع فقرات محور الاداء تساوي 
و هو ما یدل على ان الفقرات *sig0.000و ان القیمة الاحتمالیة 23.90و قیمة الاختبار 1.036قدره 

، و علیه یمكن القول ان افراد العینة موافقة على α=0.05هذا المحور دالة احصائیا عند مستوى اقل او یساوي 
هذا المحور. 
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المطلب الثالث: اختبار الفرضیات 

.الدراسة و التأكد من صحتهافي هذا الطلب ستقوم باختبار فرضیات 

اختبار الفرضیة الرئیسیةأولا) 

توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسة ومستوى ادائها.

): معامل الارتباط بین مبادئ الحوكمة و مستوى الاداء في المؤسسة33الجدول(

متغیر تابع
مستقلمتغیر 

الاداءالاحصائیات

مبادئ الحوكمة
0.752معامل الارتباط بیرسون

0.000مستوى الدلالة
0.05*الارتباط الدال احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 

علاقة ذات دلالة احصائیة بین تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسة ومستوى ادائها"توجد"

ان معامل الارتباط بین مبادئ الحوكمة ومستوى اداء في المؤسسات محل الدراسة ) 33یبین الجدول(
وهذا یدل على α=0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.000تساوي sigوان القیمة الاحتمالیة 0.752یساوي 

وجود علاقة طردیة وذات دلالة احصائیة بین مبادئ الحوكمة ومستوى الاداء في المؤسسات.
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اختبار الفرضیات الفرعیة) انیاث

الفرضیة الفرعیة الاولى)1

توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین تطبیق مبدأ ضمان وجود اطار فعال لحوكمة الشركات وأداء المؤسسة.

): معامل الارتباط بین محور ضمان وجود اطار فعال لحوكمة الشركات ومستوى الاداء في 34الجدول(
المؤسسة

متغیر تابع
الاداءالاحصائیاتمتغیر مستقل

ضمان وجود اطار فعال لحوكمة 
الشركات

0.825معامل الارتباط بیرسون

0.000مستوى الدلالة
0.05*الارتباط دال احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 

مبدا ضمان وجود اطار فعال لحوكمة الشركات ومستوى "توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین تطبیق 
الاداء في المؤسسة".

) ان معامل الارتباط بین محور ضمان وجود اطار فعال لحوكمة الشركات ومستوى الاداء 34یبین الجدول(
وهي اقل من مستوى 0.000تساوي sigوان القیمة الاحتمالیة0.825في المؤسسات محل الدراسة یساوي 

وهذا یدل على وجود علاقة طردیة وذات دلالة احصائیة بین مقومات محور وجود اطار فعال α=0.05لدلالة ا
لحوكمة الشركات ومستوى الاداء في المؤسسات.
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الفرضیة الفرعیة الثانیة) 2

حقوق الملكیة و توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین مبدا حقوق المساهمین والوظائف الرئیسیة لاصحاب
مستوى اداء المؤسسة.

): معامل الارتباط بین محور حقوق المساهمین والوظائف الرئیسیة لاصحاب حقوق الملكیة و 35الجدول(
مستوى اداء المؤسسة.

متغیر تابع
الاداءالاحصائیاتمتغیر مستقل

و الوظائف الرئیسیة حقوق المساهمین
لأصحاب حقوق الملكیة

0.754معامل الارتباط بیرسون

0.000مستوى الدلالة
0.05*الارتباط دال احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 

"توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین محور حقوق المساهمین والوظائف الرئیسیة لاصحاب حقوق الملكیة 
واداء المؤسسة".

) ان معامل الارتباط بین محور حقوق المساهمین والوظائف الرئیسیة لاصحاب حقوق 35یبین الجدول(
0.000تساوي sigوان القیمة الاحتمالیة0.754الملكیة و مستوى الاداء في مؤسسات محل الدراسة یساوي 

دلالة احصائیة بین مقومات وهذا یدل على وجود علاقة طردیة وذات α=0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 
حقوق الملكیة ومستوى الاداء في المؤسسات.لأصحابمحور حقوق المساهمین والوظائف الرئیسیة 

الفرضیة الفرعیة الثالثة)3

المؤسسةوأداءالافصاح والشفافیة مبدأتوجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین تطبیق 

معامل الارتباط بین محور الافصاح والشفافیة ومستوى الاداء في المؤسسة):36الجدول(

متغیر تابع
الاداءالاحصائیاتمتغیر مستقل

الافصاح و الشفافیة
0.721معامل الارتباط بیرسون

0.000مستوى الدلالة
0.05یساوي *الارتباط الدال احصائیا عند مستوى دلالة اقل او 
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"توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین تطبیق مبدأ الافصاح والشفافیة ومستوى اداء المؤسسة"

) ان معامل الارتباط بین محور الافصاح والشفافیة ومستوى الاداء في مؤسسات محل 36یبین الجدول(
وهذا α=0.05اقل من مستوى الدلالة وهي0.000تساوي sigوان القیمة الاحتمالیة0.721الدراسة یساوي 

یدل على وجود علاقة طردیة وذات دلالة احصائیة بین مقومات محور الافصاح والشفافیة ومستوى الاداء في 
المؤسسات.

الفرضیة الفرعیة الرابعة-4

توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین البعد المالي للمؤسسة وأدائها

ن المحور المالي ومستوى الاداء في المؤسسة): معامل الارتباط بی37الجدول(

متغیر تابع
الاداءالاحصائیاتمتغیر مستقل

البعد المالي
0.440معامل الارتباط بیرسون

0.000مستوى الدلالة
0.05*الارتباط الدال احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 

احصائیة بین البعد المالي للمؤسسة وادائها""توجد علاقة ذات دلالة 

) ان معامل الارتباط بین محور المالي ومستوى الاداء في مؤسسات محل الدراسة یساوي 37یبین الجدول(
وهذا یدل على وجود α=0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.000تساوي sigوان القیمة الاحتمالیة0.440

ومستوى الاداء في المؤسسات.الي وذات دلالة احصائیة بین مقومات محور المعلاقة طردیة
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الفرضیة الفرعیة الخامسة) 5

توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین البعد البیئي للمؤسسة وادائها

): معامل الارتباط بین المحور البیئي ومستوى الاداء في المؤسسة38الجدول(

متغیر تابع
متغیر مستقل

الاداءالاحصائیات

البعد البیئي
0.213معامل الارتباط بیرسون

0.000مستوى الدلالة
0.05*الارتباط الدال احصائیا عند مستوى دلالة اقل او یساوي 

المؤسسة""توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین تطبیق البعد البیئي وداء 

) ان معامل الارتباط بین محور البیئي ومستوى الاداء في مؤسسات محل الدراسة یساوي 38یبین الجدول(
وهذا یدل على وجود α=0.05وهي اقل من مستوى الدلالة 0.000تساوي sigوان القیمة الاحتمالیة0.213

ستوى الاداء في المؤسسات.علاقة طردیة وذات دلالة احصائیة بین مقومات محور البیئي م

ثالثا: تحلیل نتائج الدراسة

توصلنا من خلال هذا الجزء من الدراسة الى جملة من النتائج اهمها:

 ان المؤسسات محل الدراسة تطبق ما جاءت به مبادئ الحوكمة حیث تقوم بترجمة ما ترید تحقیقه
مستقبلا الى استراتیجیة یتم العمل على تنفیذها عبر عدد من المجالات ومحاور رئیسیة، ولكن ذلك لایتم 

تحت اسم مبادئ الحوكمة.
الحوكمة وتبني هذه المبادئ سیؤدي الى ان تفطن المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة الى اهمیة مبادئ

تحقیق اداء جید كما خططت له هذه المؤسسات على ان یكون جمیع الافراد داخلها على درایة بذلك.
 تقوم المؤسسات بقیاس تقدمها نحو اهدافها من خلال قیاس اداء عدد من مجالات الانشطة داخلها والتي

من ضمنها المجال المحور المالي و البیئي.
 ان انتهاج المؤسسات لخطط استراتیجیة وقیامها برؤیة ادائها من عدة زوایا ارتبط باداء هذه المؤسسات

. 0.752ایجابا حیث بلغ معمل الارتباط بیرسون 
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خاتمة الفصل:

قمنا في هذا الفصل و بعد توضیح الاسالیب الاحصائیة المستخدمة في تحلیل البیانات بعض المراحل 
وكذا الاجراءات المنهجیة المتبعة في هذا الجزء من الدراسة المیدانیة و التي اعتمدت على الاستبیانالمختلفة و

من اجل ةاساسیةنا باختبار فرضیالوظیفة، قمة لمفردات العینة الشخصیة منها و استعراض الخصائص الممیز 
الكشف عن وجود ارتباط من عدمه بین تطبیق مبادئ الحوكمة في المؤسسات محل الدراسة و ادائها و كذا 

في المؤسسة. و قد توصلنا الى تأكید العلاقة الطردیة بین تطبیق مبادئ ارتباط المحاور المختلفة للحوكمة
الحوكمة و اداء المؤسسة.
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:الخاتمة

في ضوء الازمة المالیة الاقتصادیة العالمیة قفز مفهوم حوكمة المؤسسات الى صدارة الاهتمامات 

على اداء المؤسسات، فهي لى مجتمعات الأعمال لما لها من تأثیرو اضحى قضیة رئیسیة بالنسبة ا

تعمل على الحد من استخدام السلطة الاداریة في غیر مصالح المساهمین و تعمل على تفعیل اداء 

متابعة تنفیذ الاستراتیجیات.سسات و تعزیز الرقابة الداخلیة و المجالس الادارة في تلك المؤ 

كأداةلك نظرا للدور الذي یلعبه و ذالأهمیة،یكتسي مفهوم حوكمة المؤسسات بدرجة كبیرة من 

تضمن كفاءة ادارة المؤسسة في استغلالها الامثل لمواردها و ادارتها للمخاطر، حیث اظهرت التجارب ان 

نشر القوائم المالیة، یؤدي الى مبدأ الافصاح و الشفافیة في اعداد و التطبیق الجید لمبادئ الحوكمة خاصة 

مؤسسات و تطویر القدرة التنافسیة لها و تنمیة المواطنة الصالحة تخفیض درجة الخطر، و تحسین اداء ال

للمؤسسات، و كذلك حمایة حقوق المساهمین، و الحد من الاستغلال السلطة في غیر المصلحة العامة، 

و هذا كله یؤدي الى تنمیة الاستثمار المحلي و الاجنبي و اكتساب ثقة بالسوق.

ؤسسات الجزائریة و نخص بالذكر مؤسسات فرتیال، صیدال، و بالرجوع الى الحوكمة في الم

سونلغاز، ان السیاسات التي تتبعها مؤسسات عنابة من خلال الافصاح المحاسبي والمالي، و كذلك 

اعتماد المؤسسات على معاییر المحاسبة الدولیة و الشفافیة في اعداد و نشر التقاریر المالیة، و توفرها 

یسعى الى تحقیق اقصىى دالة منفعة للمؤسسة، ادى الى تطبیق الذي بدورهعلى مجلس ادارة كفؤ و 

الجید لمبادئ الحوكمة، هذا ما یوضح الاهمیة الكبیرة التي تلعبها حوكمة المؤسسات، و هذا ما تبرهن 

علیه النتائج المالیة و الایجابیة المحققة من طرف مؤسسات. وقد توصلنا الى النتائج و التوصیات:
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الدراسة:نتائج

یكمن تلخیص اهم النتائج التي تم التوصل الیها من خلال الدراسة:

خاصیة الشمول الذي یمتاز بها مفهوم حوكمة المؤسسات، حیث یضم في طیاته عدة جوانب سواء )1

اكانت من الناحیة الاقصادیة او القانونیة او الاداریة او المحاسبة من جهة او من الناحیة الاجتماعیة و 

خلاقیة من جهة اخرى.الا

ان المؤسسات تركز بصورة اكبر على العنصرین التالین للحوكمة: الافصاح و الشفافیة.)2

لا في العائد على حقوق المساهمین.تؤثر لا في العائد على الاصول و ) ان الحوكمة لم3

یساعد مفهوم حوكمة المؤسسات في الحد من استغلال السلطة في غیر المصلحة العامة للمؤسسة، و )4

هذا من خلال ضمان تحقیق الانسجام و التوازن بین مختلف الاطراف ذات المصلحة بالمؤسسة بصفة 

عامة و حقوق المساهمین بصفة خاصة.

الحكم الراشد، فالمؤسسات الیوم اصبحت تمتلك ) تفطنت المؤسسات الجزائریة الى اهمیة تبني مبادئ 5

اهداف و استراتیجیة واضحة تترجم الى خطوات عمل محددة و قابلة للقیاس.

لا تاخد بمنهجیة بطاقة الاداء المتوازن في ) رغم ان المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة محل الدراسة 6

ات تستعمل مؤشرات اداء الرئیسیة كمعلمات ادارتها بصورة صریحة الا انها تستخدمها ضمنیا، ان المؤسس

ترصد بها تقدمها في طریق تحقیق استراتیجیتها و خططها المستقبلیة.

و هو ما یؤكد اهمیة 4.01بلغ المتوسط الحسابي لمحور ضمان وجود اساس فعال لحوكمة الشركات)7

الحوكمة في المؤسسات محل الدراسة.
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الاقتصادیة محل الدراسة هو اداء جید حیث بلغ متوسط الحسابي ) یمكن القول ان اداء المؤسسات 8

.3.04لمحور الاداء 

) تهتم المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة بالبعد البیئي حیث بلغ المتوسط الحسابي لهذا المحور 9

و هو ما ینعكس بدوره ایجابیا على ادائها.4.10

دراسة و تطبیق مبادئ الحكم الراشد، فقیمة معامل ) هناك علاقة طردیة بین اداء المؤسسات محل ال10

الارتباط بین كل محور من المحاور كانت قیمة مرتفعة.

الاقتراحات: 

بعد الاطلاع على النتائج التي تم التوصل الیها في الدراسة فإننا نوصي:

) ضرورة سعي المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة الى تبني مبادئ حوكمة المؤسسات من 1

تحسین ادائها.اجل

) الاهتمام بزیادة مستوى الافصاح في القوائم المالیة من قبل المؤسسات و كذلك تقاریر 2

مجلس الادارة و شفافیة المعلومات التي تتضمنها بحیث تكون ذات فائدة لمستخدمي تلك 

المعلومات.

اهمیة كبیرة في ) تعمیق الوعي بدور لجنة المراجعة و اهمیتها في المؤسسات لما لها من 3

زیادة ثقة المساهمین.

) یجب الاستفادة من تطبیق حوكمة المؤسسات في وضع مقیاس شامل لقیاس اداء المؤسسات و هو 4

بدوره ما یعكس و جهات نظر الاطراف المختلفة و یعبر عن الاداء الحقیقي لهذه 

المؤسسات.
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قائمة المراجع

مراجع باللغة العربیة-اولا

الكتب)1

، الدار عبر الوطنیة وغسیل الأموالحوكمة الشركات ومسؤولیة الشركات): 2010إبراهیم سید أحمد ()1
الجامعیة، القاهرة.

.ى، دار النهضة العربیة، مصرالطبعة الاولالمدیر وتحدیات العولمة،): 2001أحمد سید مصطفى ()2

.السلاسل للطباعة والنشر، الكویت"، ذات نظریة المحاسبة): "1990عباس مهدي، (الشیرازي، )3

، حكومة البنوك وأثرها في الأداء والمخاطرة): 2005حاكم محسن الربیعي، د. محمد عبد الحسین راضي ()4
.الطبعة الأولى، دار الباروزي، عمان، الأردن

دار الیازوري، تراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي،الاس): 2007خالد محمد بن حمدان، وائل محمد صحبي ()5
الأردن.

.والتوزیع، القاهرة، مصر، مكتبة للنشر الحوكمة المؤسسیة)، 2008(خلیل وعشماوي)6

.209، الدار الجامعیة، مصر، صإدارة الموارد البشریة، رؤیة مستقبلیة): 2001راویة حسن ()7

.مصر، دار قباء للنشر والطباعة،والعاملینكیف تقیم أداء الشركات): 2001زھیر ثابت ()8

استراتیجیة إدارة المخاطر المصرفیة وأثارها في الأداء المالي للمصارف ): 2013صادق راشد الشمري ()9
.للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، إلیازوري العلمیةالتجاریة

الحوكمة جارب) تطبیقاتالت-المبادئ-حوكمة الشركات (المفاهیم)، 2005طارق عبد العال حماد ()10
.، الدار الجامعیة، الإسكندریةفي المصارف

إدارة ، مخاطر الائتمان والاستثمار والمشتقات وأسعار الصرف): 2007عبد العال حماد (طارق )11
.، جامعة عین الشمس، القاهرةالمخاطر (أفراد، إدارات، شركات، بنوك)

بة مكتالأداء في التقییم إلى التحسین: تحسین الأداء،تكنولوجیا ): 1999(الحزامي عبد الحكیم أحمد )12
.3ابن سینا، القاهرة، الجزء 
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بطاقة الأداء المتوازن (المدخل المعاصر لقیاس الأداء الاستراتیجي)،): 2009عبد الحمید المزغني ()13
.ة المنصورة، المكتبة العصریةجامع

ردنالطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأ، الإدارة الاستراتیجیة): 2000عدادي الحسین فلاح ()14

، اتحاد المصارف العربیة، حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة): 2007عدنان بن حیدر بن درویش ()15
بیروت، لبنان.

.لأولى، دار حامد للنشر، الأردن، الطبعة اتقییم المشروعات): 1999عقیل جاسم عبد الله ()16

المؤسسیة والأداء المحلي الحوكمة)، 2011شیحان المشهداني (علاء فرحان طالب، ایمان )17
.دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، والاستراتیجي للمصارف

.مكتبة الإدارة الجدیدة، مصر،عصر المعرفةوتقنیات فيإدارة التمیز: نماذج ):2002(علي السلمي،)18

للطباعة والنشر، القاهرة، دار غرینمنظمات الاعمال،السلوك الإنساني في ): 1995علي السلمي،()19
.مصر

.عالم الكتاب الحدیث، الأردن، الطبعة الأولى، اقتصادیات الاعمال): 2003قلیع حسن خلف ()20

.رة للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، دار المیسالاقتصاد الإداري): 2008كاظم جاسم العیساوي ،()21

دراسة ، دور حوكمة الشركات في معالجة الفساد المالي والإداري): 2009محمد مصطفى سلیمان ()22
.، الدار الجامعیة، الإسكندریةمقارنة

للممارسات المهنیة المحاسبیة في مجالات القیاس، العرض التأهیل النظري): 2004محمد مطر، ()23
، دار وائل للنشر، عمان.الإفصاح

ار المناهج للنشر الطبعة الأولى، دتقویم الأداء باستخدام النسب المالیة،):2007مجید الكرخي، ()24
.والتوزیع، عمان

.الأردن، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع،الاقتصاد الصناعي:)2005مدحت القریشي، ()25

الفكري وتطبیقات العملیة، دار الإطار: نظریة المحاسبة واقتصاد المعلومات، )1996مطر وآخرون ()26
.عمان، الأردننشر والتوزیع، جنیف لل
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، تحلیل القوائم المالیة مدخل نظري وتطبیقي): 2006مؤید راضي خنفر، غسان فلاح المطارنة ()27
.شر والتوزیع والطباعة، عمانالطبعة الأولى، دار المیسرة للن

الأداء المتوازن في قیاس أداء المصارف استخدام بطاقة ): 2015نعمة الخفاجي، احسان یاغي ()28
.، دار الأیام، الأردنالتجاریة

اساسیات الاداء وبطاقة التقییم ): 2009وائل محمد صبحي إدریس، طاھر محسن منظور الغالبي،()29
عمان.دار وائل للنشر والتوزیع،الطبعة الاولى،،المتوازن

قائمة المنشورات والملتقیات)2

شراف الحلول من المنظور الاقتصاد الإسلامي والازمة المالیة العالمیة واست): 2013أحمد زغدار ()1
.باستخدام مبادئ الإفصاح والشفافیة وحوكمة الشركاتالإسلامي

الأزمة المالیة العالمیة واستشراف الحل باستخدام مبادئ الإفصاح والشفافیة وحوكمة أحمد مخلوف، )2
حول الأزمة المالیة الاقتصادیة والحوكمة العالمیة، 21- 20الدولي ، الملتقى الشركات من منظور إسلامي

.2009وبر أكت6جامعة فرحات عباس، سطیف، 

، جامعة ورقلة، 7، مجلة الباحث، العدد تحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداءالداوي الشیخ، )3
2009/2010.

مخاطر، ورقة بحثیة مقدمة للمشاركة مدخل استراتیجیة لإدارة بن ذیب عبد الرشید، شلالي عبد القادر، )4
، یومي في الملتقى الدولي الثالث حول: " استراتیجیة إدارة المخاطر في المؤسسات: الافاق والتحدیات"

.معة حسیبة بن بوعلي، ولایة الشلف، جا2008نوفمبر 26و 25

" صالح العقدة، عبد الحكیم مصطفى جودة، ورقة بحثیة مقدمة في مؤتمر الحوكمة المؤسسیة في الأردن، )5
.، عمان، الأردن2009"، أفریل -واقع وآفاق–الحوكمة المؤسسة 

وإمكانیة تطبیقها على أرض المفهومالحاكمیة المؤسسیة بین)، 2006ظاهر القسي، حازم الخطیب ()6
.1، العدد 10ارة، الأردن، المجلد المجلة العربیة للإدالأسواق المالیة،لمدرجة فيالواقع في الشركات ا

الإفصاح ودوره في تنشیط التداول في الأسواق كرأس المال العربیة، ): 1995عبد الله، خالد أمین ()7
.29العدد المحاسبة القانون العربي،



190

،1العدد الانسانیة،مجلة العلوم ،وتقییموالفعالیة مفهومالاداء بین الكفاءة ):2011،(عبد المالك مزهودة )8
بسكرة.جامعة 

شروعات ، النسخة العربیة، مركز الم2004مبادئ منظمة التعاون الاقتصادیة بشأن حوكمة الشركات )9
.الدولیة الخاصة

مؤتمر ورقة مقدمة إلى الإفصاح والشفافیة كأحد مبادئ حوكمة الشركات، ): 2007محمد طارق یوسف ()10
العربیة المنعقد في شرم الشیخ، مصر، منشورات المنظمة العربیة متطلبات حوكمة الشركات وأسواق المال

للتنمیة الإداریة.
، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، البعد الاستراتیجي لتقییم الأداء المتوازن): 2005محمد محمود یوسف ()11

مصر.
"، التدقیق كأداة لتسییر علاقة الوكالة في الشركةعاشور دیون كنوش، "نبیل حمادي، براهیم براهمیة،)12

6- 5والمسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة، الملتقى العلمي الدولي حول حوكمة المؤسسات أخلاقیات العمل
.دیسمبر، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، الجزائر

ملتقى دولي حول الحوكمة وأخلاقیات ،الشفافیة والافصاح في إطار الحوكمةهوام جمعة وآخرون: )13
.2009نوفمبر19- 18الأعمال في المؤسسات، جامعة باجي مختار، عنابة، یومي 

) المذكرات:3

مبادئ ومعاییر تطور دور وظیفة التدقیق في مجال حكومة الشركات لتجسید): 2011فاتح غلاب ()1
مقدمة لنیل شهادة الماجستیر غیر منشورة، ، مذكرة المؤسسات الصناعیةالتنمیة المستدامة: دراسة لبعض

تحت إشراف د. سعیدي یحي، جامعة فرحات عباس، سطیف.

، كلیة العلوم بطاقة الأداء المتوازن كأداة لرفع أداء المؤسسات الاقتصادیةستخدامحازم حجلة سعیدة: ا)2
لوم التسییر، وم الاقتصادیة وعكلیة العلغیر منشوره،الاقتصادیة وعلوم التسییر، رسالة لنیل شهادة دكتوراه،

.2017جامعة عنابة،

مذكرة واقع الشفافیة الاداریة ومتطلبات تطبیقها في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة، نعیمة محمد حرب،)3
2011كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة فلسطین،، ماجستیر
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-عنابة-جامعة باجي مختار

UNIVERSITE BADJI MOKHTAR –ANNABA-

كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر

Faculté des Sciences Economiques de Gestion

السید المحترم/

تحیة طیبة و بعد...

اطروحة دكتوراه في بإعداداود ان احیط سیادتكم علما بان الباحثة / بوزبدة نعیمة، تقوم 
تحت مساهمة مبادئ الحوكمة في تحسین اداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة "الاقتصاد بعنوان " 

الدكتور / بوریش هشام.اشراف 

تطبیق مبادئ الحوكمة على المؤسسات ، قامت الباحثة و للتعرف على الواقع العملي من ناحیة ثاتیر 
لجمع البیانات و الاستفادة من تحلیل هذه البیانات في كیفیة تحسین بتصمیم استمارة استبیان كأسلوب 

اداء مجموعة من المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة.

و یعد تعاونكم في استیفاء بیانات هذه الاستمارة خیر عون للباحثة في اتمام الدراسة التطبیقیة، حیث تمثل 
ثة.اراءكم اضافة للجانب الاكادیمي الذي تتناوله الباح

اخیرا اتقدم بخالص الشكر و التقدیر على جهدكم في استیفاء هذه الاستمارة واثقة من عنایتكم في استیفاء 
بیاناتها، مؤكدة على ان جمیع الاجابات سیقتصر استخدامها على اغراض البحث فقط.

الباحثة
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القسم الأول: بیانات شخصیة

أنثىالجنس  ذكر 

.السن2

سنة30أقل من 

سنة40الى 30من 

سنة50الى 41من 

سنة50أكبر من 

. المؤھل العلمي3

ثانوي أو أقل

جامعي

دراسات علیا

.الوظیفة الحالیة بالمؤسسة4

.............................................................................................................................

.سنوات الخبرة5

سنوات فأقل5

سنوات الى 5أكثر من 

سنوات10

سنوات10أكثر من 

القسم الثاني:

) في الخانة التي تراھا معبرة عن رأیكم أمام كل عبارة من Xیلي قائمة الاستبیان ذاتھا، والتي یرجى من سیادتكم وضع علامة ( فیما

العبارات الواردة بالقائمة، مع الشكر

.
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أتفق 
تماما

أتفق محاید لا أتفق لا أتفق 
تماما

الـــــــبــــــــیــــــــــان

أولا: ضمان وجود أساس لاطار فعال لحوكمة الشركات
وجود إطار فعال للحوكمة یعزز الشفافیة للأسواق و كفاءتها

یجب أن یكون متناسقا مع أحكام القانون ضمان الالتزام بكافة القوانین و اللوائح.
المسؤولیات فیما بین السلطات الإشرافیة والتنظیمیة و أن یصیغ بوضوح تقسیم 

والتنفیذیة.
توفر الموارد اللازمة للهیئات المسؤولة عن تنفیذ القانون بنزاهة

ثانیا: حقوق المساهمین والوظائف الرئیسیة لأصحاب حقوق الملكیة
حق نقل ملكیة الأسهم

حق اختیار أعضاء مجلس الادارة
حق التصویت في الجمعیة العامة

حق الحصول على القوائم المالیة وكل المعلومات ذات أهمیة في الوقت المناسب
حق الحصول على عوائد الأسهم

ثالثا: المعاملة المتساویة للمساهمین
المساواة بین جمیع المساهمین

حقهم في الدفاع عن حقوقهم القانونیة
حمایتهم من عملیات الاستحواذ أو دمج مشكوك فیه

حقهم في الاطلاع على جمیع المعاملات مع أعضاء مجلس الإدارة أو المدیرین 
التنفیذیین

رابعا: دور أصحاب المصلحة
احترام حقوقهم القانونیة

في  حالة انتهاك حقوقهم التعویض 
تعزیز مشاركاتهم في  مجال الرقابة على الشركة 

حصولهم على المعلومات المطلوبة في الوقت المناسب 
خامسا : الإفصاح والشفافیة

فصاح عن الأداء المالي  و التشغیلي  للشركة بدقة و في الوقت المناسب  الا
اجراء التدقیق السنوي  لحسابات الشركة  بدقة وفي  الوقت المناسب 

توفیر قنوات نشر المعلومات لتمكین الجهات المستفیدة من الوصول الیها الوقت 
المحدد 

سادسا: مسؤولیة مجلس الإدارة
تحقیق  مجلس الإدارة  المعاملة المتساویة لجمیع المساهمین 

تحقیق المعاییر الأخلاقیة  ووضع في اعتباره  مصالح الأطراف دوي العلاقة 
الوقت المناسب لإتاحة المعلومات 

حوكمة في المؤسسات الاقتصادیةمؤشرات 
)1الجدول (
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أتفق 
تماما

أتفق محاید لا 
أتفق

لا أتفق 
تماما

الـــــــبــــــــیــــــــــان

أثر المحور المالي في أداء المؤسسةأولا: 
تعتمد المؤسسة على مقاییس مالیة محددة لقیاس الأداء المالي.

المقاییس المالیة المستخدمة من قبل المؤسسة لقیاس الأداء ترتبط باستراتیجیتها وتترجم 
أهدافها
الاستراتیجیة من أجل المقاییس المالیة مرجعا لتشخیص مشكلات الأداء وتعدیلتعتبر 

ؤسستكم في المستقبلرفع أداء م
یحدد الأداء المالي مكافئات الأشخاض والزیادات في أجورهم

یعد معیار نمو الإیرادات والأرباح والعائد على حقوق الملكیة المتحققة في مؤسستكم 
مقاییس أساسیة لقیاس الأداء
بشكل دائم لتوفیر صورة كاملة عن الوضع المالي للمؤسسةیتم تحدیث البیانات المالیة 

تتناسب حجم أرباح المؤسسة مع حجم رأس المال وإستثمارات المؤسسة
تحقق المؤسسة انخفاضا مستمرا في النفقات

من تحقیق النتائج المالیة یتم استغلال الموارد والإمكانیات المتاحة بأسالیب تمكن
المستهدفة

تتوافر المؤسسة على اجراءات عمل واضحة ومكتوبة لضبط الأداء المالي
أثر محور العملاء في أداء المؤسسةثانیا: 

یعتبر معیار ربحیة العمیل أحد معاییر قیاس الأداء في المؤسسة
الحصة السوقیة أو حجم العملاء النشطین في التعامل مع المؤسسة أحد أسس بناء تعد

نظام قیاس أداء جدید
ان مستوى رضا العملاء عن المؤسسة یعتبر من دعائم نظام قیاس وتقییم أداء المؤسسة

تأخذ المؤسسة مقیاس ولاء العملاء بعین الإعتبار عند تقییمها للأداء
تتوجه المؤسسة في نشاطها إلى زبائنها الأكثر ربحیة
تقدم المؤسسة منتجات تغطي كافة احتیاجات الزبائن

تقدم الخدمات للعملاء بمستوى جودة ومواصفات مقبولة تلبي احتیاجات العملاء
لإظهار العملاء غیر المربحین والذین تزید تكلفة جذبهم عن تستخدم المؤسسة مقیاس

العائد المحقق منهم 
حصة المؤسسة من كبار العملاء تفوق مثیلتها في السوق مقارنة بالشركات الأخرى

تقوم المؤسسة بتسلیم منتجاتها للعملاء في المواعید المتفق علیها
العملیات الداخلیة في أداء المؤسسةأثر محورثالثا: 

تتوفر المؤسسة على مقاییس محددة للعملیات الداخلیة تمكن الإدارة من الإطلاع على 
وضع عملیات المؤسسة

مؤشرات الأداء في المؤسسة اقتصادیة
)2الجدول (
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تعتبر عملیات التحدیث والتطویر أمرا أساسیا لنظام قیاس و تقییم الأداء في المؤسسة
تقوم المؤسسة بترشید التكالیف من خلال تحلیل عملیاتها الداخلیة

یتضمن معیار الإتقان في المنتجات والخدمات هدف تحقیق مستوى من التقنیة ینافس 
المقاییس المعاییر العالمیة

تعمل المؤسسة على تخفیض معدل الفقد في المنتج وهدر الوقت
تقوم المؤسسة بتقییم مصادر القوة والضعف من خلال تحلیل عملیاتها الداخیة

تخفیض تكالیف المنتجات المقدمة للعملاء وتحسین ورفع إنتاجیة العاملین تعتبر من 
الأركان الأساسیة لنظام قیاس وتقییم أداء المؤسسة

ورفع إنتاجیة العاملین تعتبر من مؤشرات الأداء الأساسیة في المؤسسةتحسین
یعتبر معیار زمن تسلیم المنتجات للعملاء أحد مكونات نظام قیاس وتقییم أداء المؤسسة

تأخذ المؤسسة معیار نوعیة المنتجات/ الخدمات بعین الإعتبار في تقییمها لأدائها
الإستغناء عن النشاطات التي لا تؤدي إلى تحسین نوعیة المنتجیمكن للمؤسسة 

تسعى المؤسسة دوما إلى إعادة تطویر مهارات الموظفین وفقا لمعیار الإنتاجیة
هناك دورات للصیانة بصفة دوریة للمعدات والمستودعات

أثر محور النمو والتعلم في أداء المؤسسةرابعا: 
المؤسسة بالحصول على رضا العاملین بهاتهتم 

یهتم مقیاس رضا الموظف المستخدم بتلبیة حاجات الموظف بما یناسب مع قدراته 
ومؤهلاته

یرفع الرضا الوظیفي لعاملین من أداء المؤسسة
تدریب اللازمة للموارد البشریة وفق خطة لتحسین أدائهم تنظم الإدارة العامة دورات

داخل المؤسسة
تقوم المؤسسة بزیادة المبالغ المالیة لبرامج التدریب والتطویر

یحقق التدریب الهدف المرجو منه في تحسین أداء العاملین بشكل خاص ورفع أداء 
المؤسسة بشكل عام

التدریب مع مراكز متخصصةتتعاقد المؤسسة من أجل 
یوجد في المؤسسة فرق عمل تقدم اقتراحات لتطویر العمل بشكل دائم

توفر المؤسسة للموظفین البیئة التنظیمیة الملائمة للإبداع والإبتكار
تقوم المؤسسة بربط الأجور بزیادة الإنتاج أو الربحیة

بالموظفین ذوي الإلتزام العالي ویهتم بهم ویحفزهمتحرص المؤسسة على الإحتفاظ
أثر البعد البیئي في أداء المؤسسةخامسا : 

تعتمد المؤسسة على مؤشرات خاصة لقیاس أدائها البیئي
الإهتمام بالجانب البیئي له أثر مباشر في رفع أداء المؤسسة

تخص المجال البیئي وتسعى إلى تطبیق تتقید المؤسسة بالقوانین والتشریعات التي
المبادئ التي دعت إلیها المقاییس الدولیة للحفاظ على البیئة

تقوم المؤسسة بتحسین صورتها العامة بیئیا أمام المجتمع وقواه الفاعلة في مجال حمایة 
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المستهلك والبیئة
الوعي البیئي لدیهمتقوم المؤسسة بدورات تحسیسیة للعاملین من أجل رفع 

أثر التوجه الاستراتیجي في أداء المؤسسةسادسا: 
إن للمؤسسة رؤیة ورسالة واستراتیجیة محددة ومكتوبة بشكل واضح ودقیق یستطیع 

الجمیع الإطلاع علیه
تعتبر متطلبات وطموحات مختلف المتعاملین أصحاب المصلحة والعملاء والعاملین 

اسراتیجیة المؤسسةكأساس لرسم 
لدى المؤسسة أهدافا بعیدة المدى ومكتوبة وواضحة بنتائج محددة تسعى إلى تحقیقها في 

مدى زمني محدد من خلال نشاطها
تساعد معرفة رؤیة ورسالة المؤسسة الموارد البشریة في تحقیق الإرتباط ورفع الأداء

مشاركة الموارد البشریة العاملة بها وتلبیة توقعاتهمتعزز وتشجع رؤیة ورسالة المؤسسة 
تركز رؤیة ورسالة واستراتیجیة المؤسسة على الأهداف الحرجة وتحدید المقاییس 

الأساسیة للنجاح
تتصف أهداف المؤسسة بإمكانیة قیاسها للتحقق من مستویات الإنجاز ورصد الفجوات 

والمحققة ان وجدتبین المستویات المستهدفة 
تقوم المؤسسة بمراجعة وتقییم مدى تحقق أهدافها مقارنة بنتائج أعمالها

تشارك الموارد البشریة العاملة في المؤسسة في صیاغة الأهداف الاستراتیجیة
تشكل أهداف المؤسسة الاستراتیجیة الإطار العام لتحدید الأهداف التشغیلیة وأولیات 

على مستوى الوحدات الوظیفیةالعمل
أداء المؤسسةا:ابعس

تحقق المؤسسة أهدافها المرسومة في الوقت المحدد
تتوافق أهداف المؤسسة الاستراتیجیة (طویلة الأجل) مع أهدافها التشغیلیة (قصیرة 

الأجل)
تفوق مخرجات المؤسسة مدخلاتها

بدون هدر أو تضییعتستخدم المؤسسة مواردها 
تستعمل المؤسسة المؤشرات الأداء لتوجیه أعمالها نحو تحقیق أهدافها
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