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المقدمة

أ

ن الأزمات المالية التي حدثت في السنوات الأخيرة والتي أدت إلى إفلاس العديد من الشركات والمؤسسات العالمية إ
المالية، وكان لابد من البحث الكبرى أثارت مسألة مهمة جداً تتعلق بجودة المعلومات المحاسبية المنشورة في التقارير 

ت والتي ستمكن حوكمة الشركامبادئ عن وسيلة لتغيير هذه الصورة واستعادة ثقة المستثمرين من خلال تطبيق
. في عمليات اتخاذ القراراتالتي تتبعها هذه الاخيرة الاستراتيجيات و سياساتالمن إبراز 

دراء فقد نشأت العديد من المشاكل، تركزت أهمها في مشكلة ونتيجة لوجود علاقة تعاقدية بين المالكين والم
على حساب مصلحة المالكينم مصالحهم الذاتية بتعظيم عائدهتضارب المصالح، إذ يعمل المدراء على تحقيق 

ولأجل تخفيض هذه المشاكل فقد وضعت العديد من الدول مبادئ أساسية للحوكمةدون بدل اي مجهود ، 
.

في ظل العولمة والتنافس الدولي الحاد أصبحت المعلومات المادة و ولما يشهده العالم من تطورات ففي الوقت الراهن 
معظم دول العالم المتقدم تتسابق فيما بينها لوضع استراالاولية لاي نشاط انساني ، فنجد 

هذا ما صاحبه ظهور و انتشار الحواسب الآلـية التي أضحت بمـثابة ضرورة حتمية تحتاجها ، ير تكنولوجيالتطو 
بطريقة مـنظمة و سريعة و دقـيـقـة عطيات

ر هذه قـدرة الـباحث مهما بعد عن مصدفـأصبح في مـبالإضافة إلى تـطور أجهزة الاتصال و الأقـمار الصناعـية ،
الأخيرة 
ومـات و الـتي تـدرس كل وظائف و تقنيات الـمعل" تـكنولوجيا الـمعلومات " العديد من المصطلحات  ك في بـروز 

إسهاماتـها في الـبحث و الإدارة و الاقـتـصاد و الـعلم بصفة عامة ، ومع ظهور مدخل الـنظم أصبح يـستخدم 
كأسلوب معاصر من الأساليب الإدارية الحديثة التي تساعد في ترشيد العملية " نظام المعلومات " مصطلح 

.لومـة باعـتبارها مـوردا أساسـياتسيره الـمعالإدارية لمواجهة التحديات في عصر يتسم بالتغيير المستمر

لـذلك أضـحى لـمفـهوم نظم الـمعلومات دورا جوهريـا و حيويـا في الفكر الإداري و المعلوماتي الـمعاصر يجب 
. الإلـمام بـه و الـتعرف على سماتـه و تطوراتـه المخـتلفة 
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: البحثإشكالية

في تفعيل الأنشطة، والمشاركة في اتخاذ القرارات مع الإدارة العليا، إلا أن هناك عدم إدراك كاف وواضح لكفاءة 
.الحوكمةنظم المعلومات الادارية في ارساء وتعزيز قواعد 

: وعلى ضوء ما تقدم تم طرح الإشكالية التالية 

؟ماهو دور نظم المعلومات في ارساء وتعزيز قواعد الحوكمة 

: يمكننا طرح التساؤلات التالية هذه الإشكالية ومن

؟هو المقصود بحوكمة الشركات ؟ وفيما تتجلى اهم ابعادهاما  

؟ أهميتها بنظم المعلومات ؟ وماهيو ماذا نـقصد 

كيف يساهم نظام المعلومات في ارساء قواعد و مبادئ الحوكمة ؟ 

:فرضيات البحث 

: التالية لة الفرعية اختبار صحة الفرضيات يتطلب تحليل الإشكالية الدراسة و الإجابة على الأسئ

:الاولىالفرضية الرئيسسة 

حوكمة الشركات طبيق الشركة تلتزم بت

: الفرضية الرئيسية الثانية 

.يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين متغير نظم المعلومات و متغير حوكمة الشركات 

:الفرضيات الفرعية 

نظم المعلومات و  بين) α≥0.05(هناك تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : الفرضية الأولى 
.في مؤسسة نفطال العدالة 



المقدمة

ت

و تعزيز بين نظم المعلومات ) α≥0.05(هناك تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : الثانية  الفرضية 
.في مؤسسة نفطال الشفافية

بين نظم المعلومات ) α≥0.05(هناك تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : الثالثة الفرضية 
.مؤسسة نفطال الانضباطو 

بين نظم المعلومات و  بين) α≥0.05(هناك تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : الرابعةالفرضية 
.استقلالية  مؤسسة نفطال 

بين نظم المعلومات و  بين ) α≥0.05(هناك تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : الخامسة الفرضية
.تعزيز مسؤوليات في  مؤسسة نفطال 

: دراسةالأهمية

في البيئة الاقتصادية و الاستفادة نظم المعلومات والحوكمةأهمية البحث في التأكيد على أهمية تطبيق مفهوم تأتي
ية الدراسة هما في تحقيق جودة المعلومات التي يعتمد عليها جميع الأطراف التي لها علاقة بالمؤسسة ، ونلخص أممنه

: فيما يلي 

ات يساعد على توافر بيئة أعمال تتسم بالشفافية و المصداقية و يساهم في زيادة ان الاهتمام بحوكمة الشرك
.ة في ظل عالم تسيطر عليه العولمةفعالية الرقابة و احكامها مما يساعد على تحقيق الاستقرار الاقتصادي خاص

 استخدمها توضيح أهمية حوكمة الشركات كاطار تنظيمي لضمان صدق ونزاهة المعلومة المعروضة و للحد
. بطريقة سليمة تمس بمصالح الأطراف الدائمة و ذوي الحقوق في الشركة 

: الدراسة أهداف

 :

 اثارة جدل هادف حول موضوع حوكمة الشركات ، و الذي أصبحت تتعاظم أهميته في الساحة
. الاقتصادية 

 دراسة أبعاد حوكمة الشركات على المؤسسات الاقتصادية.
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 ابراز إيجابيات تطبيق قواعد حوكمة الشركات التي تعمل بدورها على الحفاظ على حقوق أصحاب
.المصالح ، كما نعمل على التقليل من المخاطر التي تواحهها مختلف الشركات الاقتصادية 

التعرف على واقع   الحوكمة بمؤسسة نفطالGPL " و مدى التزامها بمبادئها " سعيدة .

:أسباب إختيار الموضوع

في مؤسسة نفطال الحوكمة ونظم المعلومات موضوعاختيارإلىدفعتناالتيالأسبابإنGPL هي
: مجموعة من الأسباب التي تتمحور حول التطورات الحادثة على مستوى هذه المؤسسة والمتمثلة في

.بالموضوع الشخصي الاهتمام - 
.الدور الذي تلعبه حوكمة الشركات في بيئة الأعمال - 
.رصد و تشخيص مصداقية المعلومات - 
.إيجاد سبل  لتحقيق جودة المعلومات وذلك من خلال تطبيق مفهوم حوكمة الشركات وتفعيلها- 
.لإسقاط ما تم التعرف عليه في الجامعة وما هو مطبق في المؤسسة - 

:حدود و مجال الدراسة 

:حدود الدّراسة 

واجهتنا عدّة صعوبات اعترضت سبيلنا أثناء إعداد البحث الذي تطلب مننا فترة زمنية معتبرة لإنجازه وإخراجه 
:                                 على ما هو عليه وكان من أهمها

بشكل تام دراسةتفي بأغراض الالتي ) الميدانية(صعوبة الحصول على المعلومات الدقيقة في الدّراسة العملية - 
.  بثقافة الحفاظ على سرية المعلومات التي تخص المؤسسة

قلة المراجع والبحوث التي تناولت مثل هذا الموضوع في المكتبات الجامعية لاسيما في المرحلة الراهنة التي تعرف - 
.  حات الاقتصادية كالمنافسة الدّوليةفيها المؤسسة تحديات اقتصادية وقانونية صعبة تمليها عليها سياسة الإصلا
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:المجال الزّمني

نظراً للتغيرّات المتسارعة و التطورات التي شهدها الاقتصاد العالمي في الآونة الأخيرة والتي أدّت إلى جعل 
المؤسسات تفكر في تقنيات وتجديدات تسمح بالتكيف والتأقلم ومواكبة هذه التحّولات، تعتمد في مجملها على 

المورد البشري باعتباره الأصل في إحداث التغيرّ، ومخزن للمعرفة، الكفاءة ونتيجة للأداء المتميّز حتى تضمن بقاءها 
.                                                         واستمرارها، وهذا ما يوافق سياق التحليل في بحثنا هذا مجاله الزّمني

:المجال المكاني

وهذا لاعتبارات البحث التطبيقي، الذي يسعى إلى .الإجابة على الإشكالية المقدّمة تتطلب دراسة معمقة إنّ 
. إسقاط المقاربات وصياغتها في الواقع العملي تكملة للجانب النظري

.و هذا في الفصل التطبيقي " سعيدة " سوف تكون الدراسة على مستوى مؤسسة نفطال 

:المنهج المتبع في الدراسة 

الذي يدرس الجانب النظري من مفاعهيم الوصفيالمنهجالمستخدم في دراستنا لهذا الموضوع هو لمنهج اإن 
، الذي يقوم على الجمع بين الدراسة النظرية و التحليليوالمنهجوتعربفات لمصطلحي الحوكمة ونظم المعلومات 

.الدراسة الميدانية 

و المعلومات المستقاة من عدة مراجع باللغة العربية و الأجنبية، الأفكارعلى الاعتمادففي الدراسة النظرية تم 
لتي تم تحليلها بالاعتماد على قمنا بتحليل المعطيات والمتغيرات االدراسة الميدانية الى بعض الكتب و بالإضافة 

SPSSبرنامج الحزمة الإحصائية  . V.20 لانه يسمح بمعالجة المتغيرات النوعية الجنس ، السن ، المؤل العلملي
دف الأساسي منها هو اختبار مدى صحة الفروض من خلال ، والمتغبرات الكمية المتمثلة في محاور الدراسة و اله

إلى جانب تنظيم عملية الاستبيان لآراء GPLنفطال في شركة ونظم المعلومات الحوكمة إجراء دراسة لواقع 
.واتجاهات أفراد العينة الممثلة لكافة الإطارات والعاملين بالمؤسسة من رؤساء ومرؤوسين



المقدمة

ح

: خطة الدراسة 

تم تقسيم من أجل انجاز هذا البحث و الاجابة عن الاسئلة المطروحة مع اختبار صحة الفرضيات المقترحة  
:ةأساسيثلاث مباحثالبحث إلى 

نتناول فيه مختلف المفاهيم المتعلقة بحوكمة " قراءة تقديميةحوكمة الشركات" الموسوم ب : الأولفصلال
.الشركات

تم تخصيص هذا الفصل لتحديد العلاقة بين الحوكمة و " نظم المعلومات بالحوكمةعلاقة : " الفصل الثاني 
.نظم المعلومات 

حيث سيتم التعريف بالمؤسسة محل يدانيةالمللدراسةبالنسبةنهجيةالمتالإجراءاتضمنفقد: الفصل الثالث 
.ثم تم تحليل الاستمارة التي تم توزيعها على الموظفين

:الكلمات المفتاحية

:  للمساعدة على فهم البحث أكثر تم شرح بعض المصطلحات التي تم تناولها في البحث و هي

.قواعد الحوكمة حوكمة الشركات ، نظم المعلومات ، حوكمة نظم المعلومات ، - 
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تمهيد

لفظ الحوكمة مستمد من الحكومة ،وهو ما يعني الانضباط والسيطرة والحكم بكل ما تعنيه هذه الكلمات من معاني 
دولة لا يوجد فيها حكومة مركزية قوية فما الذي سوف يحدث ؟؟،للتعرف بصورة تقريبية على مفهوم الحوكمة تخيل 

إن الإجابة بالطبع هي انفلات في كل شيء ،انفلات أمني سياسي اقتصادي وغيره،وسوف تخرج الأمور عن السيطرة 
اكل ولاشك أن الانفلات يؤدي إلى مشاكل صعبة لجميع الأطراف وبالتالي سوف يسعى الجميع إلى الخروج من هذه المش

.

إ
مما جعل هذه الحوكمةالخبرات والكفاءة وعدم توفر إدارات كفوءة ذات خبرة ومهارة متميزة، أي عدم الأخذ بمبدأ 

وعلى هذا الأساس فقد . 
Corporate" الحوكمة الشركات" أدلت الكثير من الجهات والمؤسسات الدولية اهتماما متزايداً بموضوع 

Governance.
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المفاهيمي لحوكمة الشركاتالإطار : الأول مبحثال

.ظهرت في الآونة الأخيرة مصطلحات عدة منها الخصخصة  ، العولمة ، الحوكمة

أن الاهتمام المتزايد لمفهوم الحوكمة قد أدى إلى زيادة حرص العديد من المؤسسات لدراسته وتحليله ومنها صندوق النقد 

وعموما فان الحوكمة ينعكس أثرها في زيادة الثقة .) OECD(والبنك الدوليين ومنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 

بالاقتصاد القومي وتعميق دور سوق المال وزيادة قدرته وكفاءته والحفاظ على حقوق الأقلية ودعم ونمو القطاع الخاص 

.وخلق فرص عمل

مدخل عام لحوكمة  الشركات: المطلب الأول 

لمحة تاريخية عن حوكمة الشركات: اولا
الحوكمة أصل كلمة

وهو 2000يعتبر مصطلح حوكمة الشركات مصطلحا حديث الاستعمال في اللغة العربية حيث بدأ استخدامه مطلع 
kubernaoو يعود أصل الكلمة إلى اليونانية governanceاحد المحاولات العديدة لترجمة مصطلح الانجليزية 

قدرة ربان السفينة الإغريقية ومهاراته في قيادة السفينة وسط الأمواج والأعاصير والعواصف والذي كان يعني13في القرن 
وما يمتلكه من قيم وأخلاقيات نبيلة وسلوكيات نزيهة شريفة في الحفاظ على أرواح وممتلكات الركاب ورعايته وحمايته 

د الخطر وضد القراصنة التي تعترضها أثناء الإبحار 
و استعمل "القبطان المتحوكم جيداً "

ثم ظهر في الدبابةقيادة الباخرة الحربية أو عنى بمgubernareة بمصطلح في اللاتيني14في بداية القرن بعد ذلك
وكان يقصد به فن أو طريقة الحكم وكان يستعمل في gouvernanceبمصطلح الفرنسيةة في اللغ1478سنة 

استعمل بعد ذلك في القرن السادس عشر في اللغة الانجليزية بالمصطلح الحالي  ثم ذلك الوقت كمرادف لمصطلح الحوكمة 
governance 1.اعتبر من اللغة الفرنسية القديمة إلا بداية التسعينيات اذ لم يعد للاستعمال في الفرنسيةو لكن

.2015محاضرات الاستاذ بلعربي امير مقياس التسيير و الحوكمة السنة اولى ماستر تخصص حكامة المنظمات السنة 1
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الحوكمةنشأة 
اللذين يعدان أول من تناول موضوع فصل الملكية عن Berle & Meansتعود جذور حوكمة الشركات إلى 

الشركات لسد الفجوة التي يمكن أن تحدث بين مديري ومالكي وتأتي آليات حوكمة. 1932الإدارة وذلك في عام 
.الشركة من جراء الممارسات السلبية التي يمكن أن تضر بالشركة 

أما مصطلح حوكمة الشركات فتم البدء باستخدامه مع بداية عقد التسعينيات من القرن الماضي، إذ تزايد 
ة منه، وأصبح شائع استخدامه من قبل الخبراء، ولاسيما أولئك استخدام هذا المصطلح بشكل واسع في السنوات الأخير 

1.العاملون في المنظمات الدولية والإقليمية والمحلية

وعند التعرف إلى التجارب الدولية بشأن حوكمة الشركات، نلاحظ أن الولايات المتحدة الأمريكية كانت 
)NYSE (قتراح قواعد تلزم الشركات بتحديد مديرين مستقلين لحضور با

مجلس الإدارة وقامت الرابطة القومية لمديري الشركات بتشكيل لجنة متابعة مخاطر الشركات لتدعيم المديرين المستقلين 
لجيدة لحوكمة أما في اليابان فقد أعلنت بورصة طوكيو بوضع دليل للتطبيقات ا. والمراجعة الدورية للمخاطر المحتملة

.
أما المفوضية الأوربية فقد قامت بتكليف فريق عمل بيروكسيل لمهمة تطوير وتوحيد الإطار القانوني للشركات 
مريكا اللاتينية فقد قامت سبع دول في سان باولو بتفعيل مشاركتهم في رابطة 

2.لمؤسسات حوكمة الشركات 

وتشير أما في المنطقة العربية فتعد جمهورية مصر الدولة العربية الرائدة في مجال تطبيق قواعد ومبادئ حوكمة الشركات،
تم الانتهاء من أول تقرير لتقويم حوكمة الشركات في مصر، والذي قام به البنك الدولي 2001الدراسات إلى انه في عام 

ويذكر الرحيلي بأنه هناك جهود ومحاولات .بالتعاون مع وزارة التجارة الخارجية وهيئة سوق المال وبورصة الأوراق المالية 
.ة الأخرى مثل لبنان، الأردن، تونس، المغرب وبعض دول الخليج الأخرى مماثلة في بعض الدول العربي

مفاهيم عامة حول حوكمة الشركات:ثانيا 

تعريف عن وجهة النظر التي يتبناها مقدم هذا التعريف وفيما يلي بعض التعاريف على والاجتماعية ،بحيث يعبر كل 
قدرة المنشأة على تحقيق أهدافها ضمن إطار أخلاقي محدد نابع من داخلها باعتبارها هيئة ":سبيل المثال لا الحصر

"فيهامعنوية لها أنظمتها وهياكلها الإدارية دون أن تعتمد في ذلك على سلطة أي فرد

05ص . 2013،أثر تطبيق حوكمة الشركات على تنافسية المؤسسة سنة زحاف يمينة و  دريسي نصيرةمذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر من اعداد  1
05ص . نفس المرجع 2
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: ا لغويالحوكمةمفهوم
:منهالجوانبمنالعديديتضمنالحوكمةلفظ

.والإرشادالتوجيهمنتقتضيهما:الحكمة
.في السلوكتتحكمالتيالقيودوالضوابطبوضعالأمورعلىالسيطرةمنتقتضيهوما:لحكما
.سابقةتجاربخلالمنعليهاثم الحصولخبراتوالىوثقافيةأخلاقيةمرجعياتإلىالرجوعمنتقتضيهوما:لإحكاما

.المساهمينبمصالحوتلاعبهاالإدارةسلطةأفرادعندخاصةللعدالةطلبا:التحاكم
:اصطلاحاأما
أما: «أسلوبCorporate Governanceللمصطلحراجتالتيالمختصرةالترجمةهوالحوكمةمصطلحيعد

».الرشيدة الإدارةسلطاتفهي ممارسة،عليهاأتفقوالتي،المصطلحلهذاالعلميةالترجمة

.التعريفهذامقدمالتي يتبناهاالنظروجهةعنمصطلحكليدلبحيثالمصطلحلهذاالمقدمةالتعريفاتتعددتوقد

النظام الذي يتم من خلاله توجيه أعمال المنظمة على أعلى مستوى من أجل تحقيق :طارق عبد العال.ديعرفها 
.أهدافها والوفاء بالمعايير اللازمة للمسؤولية والنزاهة والشفافية

ن :فريد كورتل.دكما عرفها 
:طريق اختيار الأساليب المناسبة والفعالة لتحقيق خطط وأهداف المؤسسات وبمعنى آخر

الحوكمة تعني النظام أي وجود نظم تحكم العلاقات بين الأطراف الأساسية التي تؤثر في الأداء كما تشمل مقومات تقوية 
.المنظمات على المدى البعيد وتحديد المسؤول والمسؤولية

النظام الذي يتم من خلاله إدارة الشركات والتحكم في "IFCمويل الدوليةتعرف مؤسسة الت
".أعمالها

".نظام بمقتضاه تدار الشركات وتراقب "1992في عام Cadburyبينما يعرف تقرير 
يحمي سلامة كافة التصرفات ونزاهة السلوكيات حالة وعملية واتجاه تمثل نظام مناعة :"ويمكن أن نعرف حوكمة الشركات

1".داخل الشركات

تحدد العلاقة بين إدارة يشير مفهوم حوكمة الشركات بشكل عام إلى مجموعة القوانين و القواعد التي:حوكمة الشركات
الإدارة لأموالهم بحيث يضمن الممولون حسن استغلال الشركة من جهة، و الممولين و أصحاب المصالح من جهة أخرى،

. الإدارةالشركات في الأجل الطويل و تحقيق الرقابة الفعالة علىو تعظيم ربحية و قيمة أسهم

.2015محاضرات الاستاذ يزيد قادة مقياس نظم و نماذج الحوكمة تخصص حكامة المنظمات السنة الثانية ماستر سنة 1
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:ويقصد بذلك الانضباط في كل شيء"الانضباط"

في أداء كل عمل من قبل كل فرد مرتبط بأعمال المنشأةالانضباط.
السلوكي والأخلاقي والتوازن في تحقيق مصالح الأطراف المختلفة المرتبطة بأعمال المنشأة لانضباط ا.
 انضــــــــباط

.وموضوعية
انضـــــــــباط

ــــــــالالتزام بأعمــــــــالهم بجــــــــد  ــــــــام العــــــــاملين ب ــــــــة والمتابعــــــــة والإشــــــــراف الفعــــــــال وقي ــــــــام بأعمــــــــال الرقاب المخــــــــاطر والقي
لأساســـــية المتعلقـــــة واجتهـــــاد ووضـــــع نظـــــم فعالـــــة للثـــــواب والعقـــــاب ومنـــــع الإســـــراف والهـــــدر والاهتمـــــام بـــــالأمور ا

...بالتحسين والبحوث والتدريب

.والأخلاقيات والإبداع داخل المنشأة

خصائص حوكمة الشركات : ثالثا 

وجهات النظر ولعل دراسات برنامج الأمم المتحدة الإنمائي أعطت يتفاوت تحديد مميزات الحوكمة وفقا لاختلاف 
:

:المشاركة
وهي حق الجميع المشاركة في اتخاذ القرار مباشرة أو بواسطة مؤسسات شرعية ووسطية تمثل مصالحهم وتركز المشركة الرحبة 

.                                                     على حرية التجمع وحرية الحديث ،وعلى توفير القدرات للمشاركة البناءة 
:الاستمرارية

استمرار نشاطات الحكومة والتنمية الشمولية على المدى البعيد الداعية إلى تقليص حدة الفقر وتنمية الموارد وهي إمكانية 
.البشرية

:الشفافية

.                                                                                                          متابعة العمليات في المؤسساتالمعلومات المتوفرة كافية لفهم و
:الشرعية

أن تكون السلطة مشروعة من حيث الإطار التنظيمي و التشريعي و القرارات المحددة من حيث المعايير في المؤسسة و 
.ات و الإجراءات بحيث تكون مقبولة لدى العامة العملي
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:العدالة والمساواة
بحيث تتوفر الفرص للجميع بكافة أنواعهم و أجناسهم لتحسين أوضاعهم أو الحفاظ عليها مثلما يتم استهداف الفقراء 

.لتوفير الرخاء للجميع وهذا ما يعطيها الميزة الخدماتية
:تعزيز سلطة القانون

نظمة و القوانين عادلة وتنفيذها نزيه سيما ما يتعلق منها بحقوق الإنسان و ضمان مستوى عال من بحيث تكون الأ
.

: الكفاية والفعالية في استخدام الموارد 
.ت المحددةحسن استغلال الموارد البشرية و المالية و المادية والطبيعية من قبل المؤسسات لتلبية الاحتياجا

: المساءلة

.علاقة ،كذلك أمام من يهمهم الأمر ولهم مصلحة في تلك المؤسسات 
:التنظيم

شراف والمتابعة وتترك أمور التنفيذ والرقابة للمستويات الحوكمة تنظيمية أكثر منها رقابية بحيث تركز على نطاق الإ
.1

: التاليةالخصائصإلىيشيرالحوكمةمصطلحفإنما سبق علىبناءا

.والصحيحالمناسبالأخلاقيالسلوكإتباعأي:الانضباط
.يحدثمالكلحقيقيةصورةتقديمأي:الشفافية

.للعمللازمةغيروضغوطاتتاثيرات توجدلاأي:الاستقلالية
.التنفيذيةوالإدارةالإدارةمجلسأعمالوتقديرتقييمإمكانيةأي:المساءلة

.المنشأةفيالمصلحةويالأطراف ذجميعأماممسؤوليةوجودأي:المسؤولية
.المنشاةفيالمصلحةأصحابمختلفحقوقتراماحيجبأي:العدالة

2جيدكمواطنالشركةإلىالنظرأي:الاجتماعيةالمسؤولية

.06ص . 2013أثر تطبيق حوكمة الشركات على تنافسية المؤسسة سنة ،زحاف يمينة و  دريسي نصيرة مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر من اعداد  1
10ص 2013دور حوكمة الشركات في تحقيق الافصاح و الشفافية سنة مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر من اعداد بن عيسى فايزة و صبيعات خديجة ، 2
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الاطراف المعنية بتطبيق الحوكمة: رابعا 

النجاحمدىكبيرةإلى درجةوتحدد،الشركاتحوكمةلقواعدالسليمالتطبيقفيوتؤثرتتأثررئيسيةأطرافأربعةهناك
1:هيالأطرافوهذهالقواعد،هذهتطبيقفيالفشلأو

:المساهمون sharaholdetsتعظيموللأسهمطريق ملكيتهمعنللشركةالمالرأسبتقديميقومونمنوهم
الحقيملكونوالمناسبةالأرباحعلىمقابل الحصولاستمراريتهامدىيحددمماالبعيدالمدىعلىالشركةقيمة

فيرغبة المساهمينيقلصالأرباحتحقيقعدموبالمقابلحقوقهم،لحمايةالمناسبينمجلس الإدارةأعضاءاختيارفي
أعضاءاختيارحسنخلالمنأهداف المساهمينتحقيقويمكنالشركة،مستقبلعلىيؤثرمماالشركةأنشطةزيادة

.المطلوبةو السياساتالقوانينضمنالشركةلإدارةالعلياالإدارة

:الإدارة مجلس Boardof Direct orsلهميوكلو الذينالتنفيذيينالمديرينباختياريقوممنبصفتهم
العامةالسياساتبرسمالإدارةمجلسيقومأدائهم، كماعلىالرقابةإلىبالإضافةالشركةلأعمالاليوميةالإدارةسلطة
.حقوق المساهمينعلىالمحافظةكيفيةوللشركة

:الإدارة  Managementالأحسنبالأداءالتقارير الخاصةتقديموللشركةالفعليةالإدارةعنالمسؤولةهيو
تجاهمسؤوليتهاإلىبالإضافةقيمتهاوزيادةتعظيم الأرباحعنالمسؤولةهيالشركةإدارةتعتبروالإدارةمجلسإلى

الأطراف وبقيةالإدارةمجلسبينالوصلحلقةهيوالإدارةللمساهمين،تنشرهاالمعلومات التيفيالشفافيةوالإفصاح
.المساهمينرغباتيقوم بتنفيذمنبعنايةالإدارةأفراداختيارعلىالحرصيجبالشركة،لذامعالمتعاملة

والدائنينمثلالشركةداخلمصالحلهمالأطرافمنمجموعةوهم: Stockiholdorsالمصالح أصحاب
.الأحيانبعضفيومختلفةالأطراف متعارضةهذهمصالحتكونوقدالموظفين،والعمالوالموردين
فيالعلاقةمعاملةفيالأطراف مهمةوهذه،الأطرافهذهبينبالعلاقاتكبيربشكلالشركاتحوكمةمفهومويتأثر

الإدارةتستطيعلاالخدمات،تقديموعلى الإنتاجالشركةتساعدالتيالمهامبأداءيقومونالذينفهمالشركة،
المنتجبشراءيقومالذيالطرفهمفالعملاءللشركة،الموضوعةالإستراتيجياتالمساهمون تحقيقوالإدارةمجلسحتىولا

التيهيالممولةالأطرافالممولين وجميعأماالأخرى،الخدماتولعالسوالخامالموادللشركةبيعمنالموردوأو الخدمة،
المضللةفالمعوماتالدقة،والحرصبمنتهىالأطرافهذهالتعامل معيكونأنفينبغيللشركة،إنتمائيةتسهيلاتتمنح

2.للشركةالمستقبليالتخطيطعلىسلبايؤثرمماخططا، لتمويلتقطعقدللممولين

.15ص . 2013أثر تطبيق حوكمة الشركات على تنافسية المؤسسة سنةنصيرة  ،زحاف يمينة و  دريسي مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر من اعداد  1
.15ص . 2013سنة أثر تطبيق حوكمة الشركات على تنافسية المؤسسة زحاف يمينة و  دريسي نصيرة  ،مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر من اعداد  2
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اسباب و دوافع ظهور حوكمة الشركات:الثاني بلالمط

:تعددت الاسباب التي ادت الى ظهور حوكمة الشركات نذكر منها 

نظرية الوكالة : اولا
، وبقية أصحاب المصالح في الشركة وعلى وفق مبدأ الاختيار العقلاني نتيجة لتعارض المصالح بين الإدارة والمالكين

الذي بموجبه يحاول كل طرف تعظيم منافعه الخاصة، فانه يتوقع أن تأتي عملية اختيار السياسة المحاسبية للشركة متأثرة 
ة مع أهداف أصحاب المصالح بالأهداف الذاتية للإدارة، بصرف النظر إذا ما كانت تلك الأهداف متوافقة أو غير متوافق

. آخرين حتى لو كان ذلك على حساب التمثيل الصادق للأحداث والعمليات من ناحية تقديم المعلومات
لقد نشأت نظرية الوكالة

من التعاقدات الاختيارية بين الأطراف الم
لذا سيتم التطرق في هذا المبحث إلى مفهوم نظرية الوكالة، وفروض نظرية الوكالة، . على مصالح الأطراف الأخرى

1. ومشاكل نظرية الوكالة وأهمية الحوكمة في تخفيض مشكلة تضارب المصالح

الفضائح المالية و الاخلاقية : ثانيا 
:كوموورلدشركةإنهيار
أضخممنوتعدالاتصالات والانترنتخدماتوتزويدالمعلوماتلإدارةالوورلدكوممؤسساتمجموعةعنعبارةالشركة

.العالميةالانترنتتعاملاتنصفعبرهايمروالدولية، والتيالأمريكيةالتجارةفيالأعمالشرکات

بصفقهللاتصالاتMCIشركةمع1998عامواندمجت،سنواتعشرةمنأكثرمنذأعمالهاالشركةهذهتمارس
وتعدالوقت،ذلكفياندماج بالتاريخعمليةاکبروهيأمريکي،دولارمليار( 40 )قدرهمبلغإلىقيمتهاوصلت

مدينةفيمقرهاويقع( AT&Tشركةبعدوخدمات المعلوماتالهاتفيةللاتصالاتأمريكيةشركةأكبرثانيوورلدكوم
بلغتکاليفبإخفاءاعترافهابعدبالاحتيالالفيدراليةنيويوركمحکمةقبلمنوقد) .مسيسبيبولايةكلينتون

المتحدةتاريخ الولاياتفيالمحاسبيةالفضائحأكبرمنواحدةفيافلاسهاإشهارإلىالشركةدفعممادولارملياراتقدرها
2.الأمريكية

.2014ادارة اعمال السنة ثالثة  طور ليسانس سنة تخصص حوكمة الشركاتمحاضرات الاستاذة عبدلي لطيفة مقياس1
.4.ص2013دور حوكمة الشركات في تحقيق الافصاح و الشفافية سنة مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر من اعداد بن عيسى فايزة و صبيعات خديجة ، 2
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وانخفضالعالميةتبادل العملاتأسواقفيالأمريكيالدولارقيمةعلىالتأثيرإلىالشرکةلهذهالماليةالفضيحةأدتحيث
آللماالبالغقلقهعنالأمريکيالرئيسلهذه الشرکة،وأعربالمخالفاتإعلانعندالأخرىالعملاتتجاهالدولارسعر
الدعوىخلالمنالمخالفاتهذهتأكدتوقدالمخالفات،فيالمتورطينرؤساء الشركةبملاحقةوتعهدالشرکةمصيرإليه

على دعوىرفعتاللجنةهذهأنإذالمذكورة،الشركةضدالامريکيةوالتبادلالماليةالأوراقرفعتها لجنةالتيالقضائية
في البورصةالمستثمرينتوقعاتمعيتفقبشکلتظهرلکيحساباتفيبالتلاعبفيهاالشركة

التنفيذيالمسؤوللضوابط اللجنة،وقدمخالفةبصورةحقيقيةغيرارباحعلىوالحصولالسوقفيالسهمسعررفع
وتضليلستريتوولتوقعاتلمقابلةبرفعأمرماالمالية بعد( World Com)شركةسجلاتبتزييف
.المستثمرينجمهور

:إنرونشركةإنهيار
أبرزهامنلعلمن العواملالعديدنتيجةسقطتالتيالشركاتوآخرأبرزمنم2001عامإنرونشركةيعد
مليار4.63بقيمتهاتقدرالعملاقة بأصولالشركةسقطتحيثوالأعمال،المهنةأخلاقياتانعدامأوتطبيقعدم

.أجمعالعالمعلى مستوىوربماأمريکيةلشركةإفلاسأكبرشکلالذيالأمردولار

فعلااللجنةقدمتوقدبالضبطحدثماحقيقةعلىللوقوفتحقيقلجنةبتشكيلEnronشركةإدارةمجلسقام
كانتوالتيالاستثمارشركاتوبعضEnronشركةبينتمتالتيالعملياتعلىالضوءألقىالذيالضخمتقريرها
القسمورئيسالإدارةمجلسرئيسمساعدمنصبفيكذلكيعملكانالذيAndrew S Fastowقبلمنمدارة
Enron1.لشركةالمالي

أومن الواجبيكنلمعديدةعملياتفيالاستثماريةالشركاتتلكاستخدمتEnronإدارة بأناللجنةوتضيف
الماليةالقوائمالتلاعب وٕاظهارمتقنبشكلصممتالعملياتتلكاغلبأناذ.أصلافيهاالدخولالضرورة
.مستقبليةلمخاطرالتحوطأوالمنفعة الاقتصاديةهدفعنالعملياتتلكوابتعدتخاصةمصالحيخدمجيدبشكل
ونتيجةعليها الماليةالمتعارفالمحاسبيةوالمبادئرءاتاالإجيتبعولممدروسبشكلصممتالعملياتهذهبعض
.زماتاوالتكأصولEnronشركةقوائمفيالاستثماريةالشركاتتلكإظهاريتملمالمبادئتلكاتباعلعدم
بعضإطفاءإذ تمالماليينالمستشارينوبموافقةصحيحوغيرلائقغيربشكلتطبيقهاتمأخرىعملياتهنالكانهكما

ينتجأنيجبلكانكانت هي صحيحةلوالعملياتتلكبانالعلممعالوهميةالتحوطعملياتعنالناتجةالخسائر
الخسائر ولكنتعويضالاستثماريةالشركاتعلىيجبكانوبالتالياذEnronلشركة  أرباحعنها

05ص. نفس المرجع 1
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تظهرولممتقنبشكلإخفائهاتمالملكيةوهذهالشركاتالمالكة لتلكهي.Enronشركةكانتإذاذلكيمكنكيف
.الحدثحدوثعندإلا
ساربانزقانون.أهمهامنكانوالحادثةهذهبعدالقوانينمنالكثيرلفرضالأمريكيةالمتحدةبالولاياتدعىماهذاو

2000سنةفيإصدارهتمالذيواكسلي

:بارنجبنكإنهيار
بعداكتشفت الازمةوقدالزمانمنقرنمناكثر1995عامفيوقتعمرهكانانجليزيبنكهوبارنجبنك

النقديالغطاءبقيمةعلي الوفاءالبنكقدرةوعدمالمستقبليةبالعقودالمتاجرةفيكبيرةلخسائربسنغافورةالبنكفرعتحقيق
بانجلتراالمركزيالبنكانجلترابنكورغم محاولةبسنغافورةالدوليةالنقديةالبورصةفيللوائحطبقامعاملاتهلحجماللازم
اليادتوالتيالخسائرتحققتوقدرسمالهأالبنك تتجاوزخسائراناتضحانبعدتوقفقدانهالاالموقفانقاذ
فريقرئيسالوقتنفسوفيعامكمديريعملكانحيثليسونبه نيكولسيقومكانالذيللمنصبنتيجةالبنك

head dealerالمتاجرة

1997الازمة المالية الاسيوية 
يمكنالأزمةذهھوالشركات،لحوكمةجديدةنظرةينظرالعالماخذ،1997عامفيالأسيويةالماليةالأزمةانفجارمع

مؤسساتبينفيماو العلاقاتالأعمالنشاطتنظمالتيالتشريعاتوالمؤسساتفيثقةأزمةكانتاھبأناھوصف
معاملاتوعملياتتتضمنالأزمةفي أثناءالمقدمةإلىبرزتالتيالعديدةالمشاكلكانتقدو.الحكومةوالأعمال
ائلةھمبالغعلىالشركاتحصولو،الحكومةومؤسسات الأعمالبينالأصدقاءوالأقاربوالداخليينالموظفين

ذهھإخفاءوالأمورذهھبمينھالمسامعرفةعدمعلىھفیالذي  حرصتالوقتنفسفيالأجلقصيرةالديونمن
1.محاسبية مبتكرة نظموطرقخلالمنالديون

أسعاريارھمستوى، انأدنىإلىالماليةالأوراقأسعاريارھانوھالعنيفةالاقتصاديةالأزمةذهھرھمظامھالعلو
معدلاتزيادة،أداء الصادراتتراجع،الاقتصاديالنمومعدلاتانخفاض،مسبوقغيربشكلاھعملاتصرف
ذهھلوكانملموس،بشكلالمعيشةمستوياتانخفاض،مرتفعةبنسبالبطالة

الشعبوبين الحكومةالتوترحدةزادتحيثالدول،ذهھلالسياسيةالأوضاععلىتأثيراالسيئةالاقتصاديةرھالمظا
إلىأدىحينھذروتالأمرو بلغالأزمة،ذهھأثارامتصاصعلىالحكوماتبعضقدرةعدموالدول،منكثيرفي

يتوقفوالعالم،مناطقجميعفيأخرىإلى دولالأزمةذهھتداعياتانتقلتماسرعانو.الاندونيسيبالرئيسالإطاحة
تأثيرالأزمةذهھلأنكما،التجاريةوالماليةالناحيةمنھعمقوالأسيويةالنمورمعدولةكلعلاقةدرجةعلىذلك

06مرجع سابق ص 1
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عظيمةنجاحاتحققتالأسيويةالنموردولأنإلىنشيرأننودوالمنطقة العربيةعلىوعالمياالنفطسعرعلىسلبي
التيالعواملمنعددخلالمنالتقدممنالدرجةذهھبلوغالدولذهھاستطاعتو قد،قصيرةزمنيةفترةخلال

السياسات إلىيرجعاھبعضوالطبيعية،والبشريةللمواردالنسبيةالندرةأوالوفرةظروفيھو اھاستغلالأحسنت
.الدولذهھفيالحكوماتاھطبقتالتيالنقديةالاقتصادية

منمھو  معظمالمتعاملينمنكبيرةنسبةاندفاعفبعد،الماليةالصرفأسواقاضطراباثرعلىالأزمةبدأتوقد
،ثماھعملاتقيمةتوقعوا تخفيضأنبعدالدول،ذهھبورصاتفيالماليةالأوراقمنائلةھكمياتبيعإلىالأجانب

الخارج،إلىاھبنزحواوالمحليةالصرفأسواقمنائلةھكمياتبشراءقاموا
.الآسيويةالنمورعملاتصرفأسعاريارھانأيضاو،الماليةالأوراقأسعاريارھانإلىذاھأدىفقد
بسببالنمور الأسيويةباقيإلىالأزمةتسربتماسرعانثم،1997عاممنالأولالربعفيالأحداثذهھبدأتلقد

اھنمتالتياھنفسو الصناعاتالفروعطورتونمتدولةكلحيث،اھلاقتصادياتالمتنافسةوةھالمتشابالطبيعة
.الأخرىالنموراھطورتو

اھالمركزية احتياطاتالبنوكاستنزفتحيثسوءاازدادالأمرأنإلا،الأزمةمعالجةالدولذهھحكوماتحاولتلقد
النقدصندوقإلى مساندةملحةحاجةفيأصبحتوالخارجيةاھديونأعباءدفععنالدولذهھعجزتوالدولية،
ماھمالخارجيةاھمأزق استدانتفيتقعالتيالدولعلىھيفرضعاجلببرنامجھتدخلخلالمنذلكوالدولي
البرنامجذاھشروطإلىالنمور الآسيويةاستجابتقدو،السياسيةوالاجتماعيةوالاقتصاديةاھظروفكانت

الداخليةالشؤونفيالصندوقلتدخلاتولتلك الشروطالخضوع"محمداتيرھم"اھرئيسرفضالتيماليزياباستثناء
.لبلاده
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أهمية وأهداف حوكمة الشركات: الثالث المطلب 

اهمية حوكمة الشركات  : اولا
:تتجلى أهمية حوكمة الشركات  بما يأتي

محاربة الفساد المالي والإداري الداخلي في الشركات وعدم السماح بوجوده أو استمراره.
بدءاً من مجلس الإدارة والمديرين والتنفيذيين إلى أدنى تحقيق وضمان النزاهة والاستقامة لكافة العاملين في الشركات

.عامل فيها
.
1.تقليل الأخطاء إلى أدنى حد ممكن باستخدام الضوابط الرقابية التي تمنع حدوث مثل هذه الأخطاء

:بالإضافة إلى 

.
الحصول على قوائم مالية للشركات تتسم بدرجة عالية من الشفافية والإفصاح.
الوصول إلى أفضل ممارسة للسلطة في الشركة.
ات على مختلف الأطراف المشاركة فالمنظمةتوزيع الواجبات والمسؤولي.
2.أداة جيدة لتطبيق مبدأ محاسبة المسؤولية من أجل تحديث وتطوير الأداء

اهداف حوكمة الشركات : ثانيا 
3:يليماتحقيقتستهدفالشركاتحوكمةأنالبعضيرى

المشتركةالمصلحةذويرفاالأطلجميعالنزيهةوالمعاملةوالشفافيةالعدالة.
عوائدهموتعظيمأغلبيةوأأقليةكانواسواءعامةبصفةالمساهمينحقوقحماية.
وأصحابالشركة والمساهمينبمصالحوالمتاجرةمشروعةغيرمكاسبتحقيقمنالمتاحةالسلطاتاستغلالمنع

.المصالح
:أهمهاومنالأهدافمنالعديدتحققالجيدةالشركاتحوكمةأنآخرونيرىبينما
سياسيًاأممحاسبيًاأمماليًافسادًاكانسواءصورةبكلالفسادمحاربة.

.27ص .2013أثر تطبيق حوكمة الشركات على تنافسية المؤسسة سنة زحاف يمينة و  دريسي نصيرة  ،مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر من اعداد  1
.13ص. 2013سنة دور حوكمة الشركات في تحقيق جودة المعلومات المحاسبية ،مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر من اعداد  2
.20ص2013دور حوكمة الشركات في تحقيق الافصاح و الشفافية سنة مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر من اعداد بن عيسى فايزة و صبيعات خديجة ، 3
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الأموالرؤوسهروبمنوالحدالمحليةأوالأجنبيةسواءالاستثماراتجذب.
والدوليالمحليالمستوىعلىالماليةللقطاعاتوالمصداقيةالاستقرارتحقيق.
بناءعلىالإدارةومجلسالمديرينومساعدةالشركاتإدارةوتطويرتحسين
الأداءكفاءةرفعإلىبما يؤديسليمةأسسعلىبناءًاالسيطرةأوالدمجقراراتاتخاذوضمانسليمةاستراتيجية.
جودةلزيادة درجةحديثةتكنولوجياتبنيوحوافزخلقإلىيؤديوهذاالطويلالأجلفيالمنافسةإمكانيةتحقيق

حتىالشركةتتعامل فيهاالتيوالخدماتللسلعالتسويقيةالقابليةوزيادةالإنتاجيةالتكاليفوتخفيضالمنتجات
.الأجنبيةللمنتجاتالقويةالمنافسةأمامالصمودمنتتمكن 1

:ييلماتحقيقإلىالأهدافخلالمنالشركاتحوكمةتسعىوبالتالي
الشركاتأداءتحسين.
وأدائيا وأخلاقيااً ماديالمقبولةغيروالتصرفاتالمصالحوتضاربالغشبمعالجةالكفيلةالأنظمةوضع.
مجلسوأعضاءالشركاتإدارةعلىالرقابةأنظمةوضع.
الإدارةالمشاركين مجلسبينفيماوالمسؤولياتالحقوقكلتوزيعيحددلهيكلوفقاالشركةلإدارةأنظمةوضع

.والمساهمين
2.أهدافهالتحقيقالشركةداخلالعملبسيرالمتعلقةو الإجراءاتالقواعدوضع

15ص . 2013سنة دور حوكمة الشركات في تحقيق جودة المعلومات المحاسبية ،يد و اسماعيل فيصل مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر من اعداد  1
.30ص . 2013أثر تطبيق حوكمة الشركات على تنافسية المؤسسة سنة زحاف يمينة و  دريسي نصيرة  ،مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر من اعداد  2
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الإطار النظري لحوكمة الشركات: المبحث الثاني

إن الحوكمــــة نمــــوذج إصــــلاحي في الاقتصــــاديات العالميــــة الحديثــــة يهــــدف إلى تجــــاوز الأخطــــاء الــــتي وقعــــت فيهــــا 

فضائح الفساد  التي أطاحت بشركات عالمية مثـل شـركة انـرون للطاقـة 

و ورلــدكوم  الأمــريكيتين ، بالإضــافة إلى الأزمــات الماليــة الــتي حــدثت في القــارة الآســيوية و أمريكــا اللاتينيــة هــذا 

.ما دفع الدول بمختلف مستويات النمو الاقتصادي لها إلى تبني الحوكمة

النظريات التأسيسية لحوكمة الشركات:المطلب الأول

نظرية الوكالة :أولا 
أكثرأوواحدخلاليتحقق منالمؤسسةوجودأنوالتعاقدية،العلاقاتمنمجموعةاھبأنالمؤسسةالنظريةذهھتصف

.الاتفاقيةالعقودمن
الوكيل(أخر شخصا) م ھالمساأوالموكل(أشخاص عدةأوشخصھبموجبيلزمعقدھبأنالوكالةعقدتعريفيمكنو
تعريفأيضايمكنناللوكيل،واتخاذ القرارسلطةمنجزءتفويضإلىيؤديمما،ھباسمبأعمالالقياماجلمن)المسيرأو

."اھباسموالموكللحسابشيءبعملآخر للقيامشخصاشخصيفوضبمقتضاهعقد"اھبأنالإنابةأوالوكالة
ھأغراضتحقيقالمسير إلىيسعىحيثمھالأسحملةوالمسيرينبينالمصالحتضاربمشكليطرحالوكالةعقدإذن

الحديريدكانإذامراقبةالاستعانة بالياتيجبناھو،ھمھلسالسوقيةالقيمةتغطيةإلىمھالمسايسعىبينماالشخصية،
.المصالحتضاربعنالناتجةالخسائرمن

بين ملكيةناك فصلھأنلاحظاالذين1932سنةBerls & Meansللأمريكيين  أولاالنظريةورھظيعود
.الشركةأداءعلى مستوىآثارهھلالفصلذاھوالمسيرةالشركاتداخلالإشرافوالرقابةعمليةوالشركةرأسمال

قدماحينJensen & Meckling1976للاقتصاد نوبلجائزةأصحابالأمريكييندورجاءذلكبعدثم
صاحبPrincipal"شخص الرئيسيلجأاھبموجبكعلاقةالوكالةنظريةنعرفنحن" :يرةھالشالنظريةذهھلتعريفا

"العامل"آخرشخصلخدماتالرأسمال
"Agentالسلطةفياھنيابتتستوجب)العلاقة(مةھالمذهھام،ھببعض الماھبدليقوملكي.



الشركات قراءة تقديميةحوكمة  الفصل الأول

16

والقراراتخاذمةھو ممينھللمساتعودالتيالرأسمالملكيةبينبالفصلتتعلقمةھممسألةأثارتالوكالةنظريةإن
ومھثروتزيادةأجلمنمينھلصالح المساالعملمھعلیتفرضعقودبالشركةمھتربطالذينللمسيرينالموكلةالتسيير

التكوينيةوالسلوكيةالطبيعةاختلاففإنذه النظريةھفرضياتحسبھأنغيرا،ھيتقاضونأجورمقابلالقيمةخلق
لباقيبعدفيمالتتعداهالاثنينذهھبينالبدايةفيمنفعةصراعإلى خلقتؤديمينھالمساوالمسيرينبيندافھالأوكذا

يعرفماأوھحقوقھلتحفظوھتحمیاستراتيجياتلوضعالنظريةذهھحسب المسيريلجأ.الأخرىالأطراف
كذلكو...والعملاءبالموردينالعلاقاتشبكةنفوذه،استغلالطريقعنEnracinementالمسيرين بتجذر(

أولا قبلالشخصيةدافاھأوھمصالحتحقيقيفضلوھفبذلكو،)غيرهقبلالمسيراھيستقبلالتيحجم المعلومات
إخلالاتعتبره النظريةالذيالانحرافذاھةھلمواج.)العملسوقفيھقيمتعلىالحفاظخاصة(المؤسسةمصالح
باتخاذمھمصالحعلىو للحفاظالسلبيالمسيرسلوكلتعديلمونھالمسايلجأبالشركةالمسيريربطالذيالعقدبشروط
تعتمدداخليةإشرافيةورقابيةأدواتويملك آلياتالذيالشركاتحوكمةنظامإنشاءطريقعنورقابيةتقويميةتدابير
ممارسةخارجيةومين،ھللمساالمباشرةالرقابةكذاو)مرؤوسرئيس،(المسيرين بينالتبادليةالرقابةالإدارة،مجالسعلى
لنداء واستجابةفعلكردجاءتالشركاتفحوكمةإذا)البنوكالمالي،السوقالمسيرين،رقابةسوق( الأسواقطرفمن

علىتحافظوالمشتركة للجميعالمصالحتحميرقابةلفرضوللمسيرينالسلبيةالتصرفاتمنالحدأجلمنمينھالمسا
.أيضاالشركةاستمرارية

نظرية تجذر المسيرين: ثانيا
المؤسسةفيجذورهيبعثالمديرأناھمعناوتجذريةتترجموEnracinementيعنيالفرنسيةاللغةفيالتجذرإن

.عهااقتلاالصعبمنكانعميقةالجذوركانتكلمانهاحيث,بهمنصلتثبيت
منالتيو)رسميةغيرأورسمية(علاقات شبكةتكوينمنحالةأوسياقأونسق"التجذريةPigéيعرف
التجذرفحالة،ھمیھمساو بالتاليھإدارتمجلسمراقبةمنجزئيةبصفةلووالتخلصمنيتمكنالمسيراھخلال

"جامدةحالةتشكللاھحسب
همينالمسامراقبةمنجزئيالووالتخلصفيالمديرأوالمسيررغبة":ابأالتجذريةفعرفAhmed el Aouadiأما 

القولنستطيعالتعريفينذينھخلالمن"همداخلتعظيمبالتاليولهعمفيالحريةزيادةوبهبمنصالاحتفاظلغرض،
فيسهمالأحملةأوالملاكأموالباستخدامالمؤسساتذهھمسيري قياماحتمالمنيزيدالإدارةعنالملكيةانفصالبان

علىذلككانلوحتىالمؤسسةحجمزيادةفيالمسيريرغبقد:سبيل المثالفعلىمرضيةغيراستثماريةأنشطة
الاستقلاليةلضمانجديدةسهمأإصدارعدموالأرباحاستثمارإعادةيفضلقد، كماهمين المسامصلحةحساب

حجمفيالنموفتحقيقبالتاليو.للمؤسسةجددهمينمسادخولتصاحبقدالتيالرقابةتجنب أساليببالتاليوالمالية
.همينالمسامصالحفيالنموتحقيقإلىبالضرورةيؤديالمؤسسة لا
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طهارتبالزيادةذه الميزةھمنالاستفادةنهيمكحيثللمعلومةومسبقمميزوصوللهالمسيرأنإلىالإشارةتجدركذلك
.ةالمؤسسفيالأخرىالأطرافمجموعومينھبالمسا
منو انطلاقاللمسيربالنسبةللسلطةمصدرايشكلالاحتفاظوللمؤسساتأساسيااموردتعدالمعلومةإذن

الأمرذاھواھتقييدواھيتم حصرحيثالمؤسسةفيالأخرىالأطرافإلىالمعلوماتذهھوصولبمراقبةيقومتهتجذري
جعلخلالمنذلكوالمؤسسةفيمختلف الشركاءوالمسيربينالمعلوماتتناظرعدماستغلالوإنشاءإلىيؤدي

.فهمالصعبةومعقدةالمقدمةالمعلومة
فالمسيرو الخارجيةالداخليةالرقابةآلياتكفاءةعدميوضحمما,للمسيرازيھالانتللطابعيشيرونالكتابأغلبية
.اھفي صالحيھالتيالمعلوماتعنفقطيكشفوتضرهالتيبالمعلوماتيحتفظأنھيمكن

التيالتجذريةإحباط الاستراتيجياتفيالنجاحيستطيعوالمالذينللإداريينحقيقيامأزقايمثلالمعلوماتتناظرعدمإن
.الموجودالتسييريبدعم الفريقيقومونمھفعاليتعدملتغطيةوھعلیو,اھيراقبوأنيجب
حسبذلكدفاعي وأوجوميھ,حياديبطابعرھتظالتيوالمسيراھفیيتواجدالتيالتجذريةالحالةنقيمأنيمكن

.الظروف
,ھلجديد بالنسبةمحيطفييكونعندماعقدهبدايةفيالمسيراھفیيتواجدالتيالحالةيھو:الحياديةالتجذرية-أ

سيبحثونمھكلنقللمالمسيرين إنفأغلبيةجديدةمسؤولياتوجددشركاءةھمواجفيھيضعالجديدالمنصبذاھف
.مع الخارجييناھمنأكثرالداخليينالشركاءمعشخصيةارتباطاتنسجعلى
.المؤسسةمصالحاحترامعلىيقومعاديسلوكسيعتمدالأوضاعذهھمثلفيالمسيرإن
ھمن منصبھحقوقمزايامنالاستفادةخلالمنازيةھالانتيثبتأنيمكنالمسيرإن:جوميةھالالتجذرية-ب

بمزاياالاستفادةاجلمنأو الخارجيينالداخليينسواءالمؤسسةشركاءمختلفمعاھنسجيستطيعحقيقيةعلاقاتبفضل
عنيبحثالمسيرلانجوميھالالتجذريبالسلوكھتسميتيتمالسلوكذاھ،النوعيةھباستثماراتللقياممعلوماتية

فياھبيقومالتيالأعماللكلحسنةصورةإعطاء
الرقابةآلياتفيجيدةبصفةيتحكمالمسيرإنالنوعذاھفي.ھشركائلدىھأعمالتبعاتتبريرلغرضالمؤسسة

.الخاصةھمنفعتإرضاءعنيبحثإنماوللمؤسسةالسوققيمةتعظيمفي صالحالعملعنيبحثلاحيثالداخلية،
وھمنطلق خوفمنسيتعاملوھفبالتاليوعقدهايةھنمنيقتربالمسيرإنالحالةذهھفي:الدفاعيةالتجذرية-ج

أطرافعموما.كممارسة الرقابةدفاعيةاستراتيجياتسيتبنىھفانالأوضاعذهھلكنتيجةوھمنصبضياععلىھقلق
إن6 .العقودفيالموجودةو الثغراتالضعفنقاطمنالاستفادةعنيبحثونمھفازياھانتسلوكاتتبنىالوكالةعلاقة

.الوكالةتكاليفينشئازيھالانتالسلوكذاھ

نظرية حقوق الملكية: ثالثا
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النظريةذهھالحديث عنقبلوالأخيرةالعقودفيإلايتملمالاقتصادعلماءقبلمنالملكيةحقوقميةھبأالقبولإن
نستطيعلاحيث،البحوث الاقتصاديةفيالفرديةالملكيةحقوقمالھإإلىأدتالتيالأسبابعننتساءلفإننا

التيالفكريةالنظرياتإلىالرجوعيتوجبالدراسات، بلفيتستخدمالتيالاقتصاديةالأنماطعلىاللومبمجردالاكتفاء
.مالھالإذلكوراءتقف

منأن الأولىالسلسلةضمناھألقامحاضرةأولفيجاءالفردية،فقدالملكيةملھیلمAdam Smithأننلاحظ
:يليماقالوالقانونفقدحولتهمحاضرا

أييتعدىمن أنأعضاءمنع:العدالةعلىالحفاظوھحكومينظاملأيالأساسيوالأولالواجبإن"
والآمنالتملككل واحدإعطاءوھالنظامإذنمھلليسوھماعلىالاستيلاءأوأخر،شخصممتلكاتعلىمنهم

"لممتلكاتهالسلمي
انتصارأنبلوھالذي يحميالقانونإن" :لهقو فيالملكيةقانونحولموافقاكانالذي"بينثامجيرمي"المفكركذلكو

"اھنفسعلىالبشريةتحقق
والبعضضعمعن بعمستقلةبصفةيعملواحتىذلكوالناس،بينموزعةالإنتاجوسائلعلىالسيطرةأنتهحقيقو
فإذا،لأنفسنابالنسبةما نعملنقررأننستطيعكأفرادأنناو،إنسانلأيالكاملةالسيطرةتحتوقوعنامنعماذاھ

مثليملكمنفاندكتاتوربيدأواسمياكانتسواءواحدةيدسيطرةتحتالإنتاجوسائلجميعكانت
.عليناالكاملةالسيطرةعلىلقادرالسيطرةذهھ
عملوالقدالملكيةيتعلق بحقوقفيماو،الحديثةالاقتصاديةالمدرسةمؤسسيبينمنماھ"كوزرونالد"و"لكيانأرمن"

تؤديالتيالظروفتحديدفيو لكنبكفاءةالاقتصادلإدارةبالنسبةالفرديةالملكيةنظامميةھأتحديدعلىفقطليس
إلىتحولأنطريقةاعنيفإنني،الملكيةنظام حقوقوفق:الكيانكتبقدوالفرديةالملكيةحقوقتكوينوتحويلإلى

.اھبالمسموحالاستخداماتمنمابين مجموعةاھاستخداماتومحددةبضائعاختيارسلطةالأفراد
."ليتعتبر مملوكةموارداستخدامفيإرادتيضدآخرينخياراتمنالحمايةبعضيعنيليبالنسبةالتملكحق"

فنظام،المنافسةعن طريقيھالتضارباتذهھحلوسائلإحدىومتضاربةمصالحمھلجميعفيالأفرادإن
مھمواردلاستغلالللأفرادالحق المطلقيعطيوالتنافسفياھبالمسموحالأشكاليحددفيالفرديةالملكية

.اھتحويلفيالحقكذلكومناسبة،اھيرونالتيبالطريقة
للتعاوني نظامھالاقتصاديةالمنافسةأنيھالحقيقةوالتعاونيشجعوالقوةاستخداميمنعالنظامذاھمثلإن

تخصيصفيناجحانظام الأسعاريكونمابقدرقوية،ومصانةالفرديةالملكيةحقوقتكونمابقدروالاجتماعي،
.الثرواتتعظيموالموارد

حقوقالتجارة،و تشتملبتبادلالسماحأجلمنالتحويلقابليةوالحقمبدأعلىترتكزالملكيةقوانينومھمفإن
:ماھرئيسيانعنصرانعلىالملكية
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- أناسعلى حقوقيعتدونلامھأنماداممناسبةاھيرونالتيبالطريقةمھمواردمنبالاستفادةالأفرادحقوق1
.آخرين
فيعنصر الأسعارفعاليةمدىرھتظناھو،طوعيةأسسعلىالحقوقتلكتبادلأونقلعلىالأفرادقدرة2-

عنصراھفیيعملالتيالنظم الاقتصاديةأنالتجربةأثبتتولقد.بكفاءةالاقتصادفيالخدماتوالبضائعتخصيص
.الثروةتكوينفيالأفضلالنظميھبكفاءةالأسعار

فرصتعظيموتوزيع المواردفيأكفاالاقتصاديالنظامكانكلماأقوىالفرديةالملكيةحقوقكانتكلماباختصارو
.الثرواتتكوين

نظرية تكاليف الصفقات : رابعا 
أكثرتنظيماتشكلاھبأناھيقدم،الشركةلتواجدمقترحاتفسيراCoasseيقدمللمؤسساتالاقتصاديالتحليلفي

طوريثحWilliamsonذلك بعدجاءثمالصفقة،تكاليفتقليلوباقتصادتسمحاھلأنالسوقمنفعالية
وھطرفمنالمقدمالتحليلقلبفيوھالصفقةومھفمف،نواحيعدةمنالداخليةالتنظيميةالأشكاللتطويرنظرية

الباحثيننظرةباستعراضسأقومالآنو.بتدنيه التكاليفتسمحالتيأيكفاءةالأكثرالمؤسسةأشكالعنيبحثوھ
.النظريةذهھل

/Ronald Coasse  /1937نظرة   
انهعنطرح سؤال،1991سنةللاقتصادنوبلجائزةعلىحائزوھوالاقتصاديينمنRonald Coasseيعد

؟مؤسسةيشكلواويجتمعواأنالسوقفيالمتواجدينللأفراديمكنكيف
فيالصادرةEconomicaمجلة فيمقالفيطورالذيCoasseتحليلوالوكالة،نظريةفيقبلمنجاءلماوتزامنا
اعتبرتحيثالنيوكلاسيكيةالمدرسةتفكيرأومنطقتتبعناإذاذلكقبلو"المنشأةطبيعة"عنوانتحت1937تاريخ

:التاليومھالمفوفقتتمالتجاريةالتبادلاتأن
الطالبينالعارضين وفإنبذلكوالأوليالسعرمقترحوھالسوقعنالناتجةالطلباتوللعروضالمنسقالشخص-

.السعرحسبيتموضعون
.جديدةأسعاريقترحأنللفرديمكنالطلبوالعرضبينالتوازنفياختلالناكھكانإذا-
الجديديكون السعرالطلبمنأقلالعرضكانإذاومنخفضةالجديدةالأسعارتكونالطلبيفوقالعرضكانإذا-

.مرتفع
:بالتاليوالطلبوالعرضبينتوازنناكھيكونحتىالمفعولساريومھالمفذاھيبقىو

يجريالوظائفا منھغيروالمعلوماتتوزيعإعادة،الحساباتأداءوتنفيذ،المعلوماتبجمعيقومالذيالفردأننرى
.التوازنلتحقيقاللازمةالنشاطاتمنالكثير
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فيماسميتتكلفةاھلالتجاريللتنسيقالضروريةالنشاطاترانCoasseتحليل ،بناءفيرئيسيةالنقطةذهھتعدو
: فئات ثلاثةإلىاھتصنيفيمكن السوقفيالمستعملةالتكاليففإنتحديداأكثربشكلو"الصفقاتتكاليف"بعد

تكاليف البحث و الإعلام
محاولةوالمتعاملين،بين مختلفالتحركوالعروضمختلفعنكافيةمعلوماتتجمعأنبدلاسيارةشراءأردتإذامثلا

.التنقلوالوقتحيثمنمكلفذاھلكنالتكاليفبينالمقارنة
تكاليف التفاوض و إتخاذ القرار

المدة،اھتوريدالكمية الواجب:مثلامعقدةالطالبوالعارضبينالعقدتنفيذخصوصياتتكونالأحيانبعضفي
بالتاليووقتالقراراتخاذالأسباب سيستغرقذهھلو...المقترحالضمان،المطلوبالثمنوالجديدةالنوعية،الزمنية
.تكلفة

تكاليف الرقابة و المتابعة

/Oliver Williamson /1985نظرة 
"يسكنسن"في ولايةولدمقال169وكتب5بتأليف،قام2009سنةللاقتصادنوبلجائزةعلىحائزمنظروھ

الصفقاتتكاليفتحليلركز على،حيث1988منذبيركليفيكاليفورنياجامعةفييعملوھوالأمريكية
مجموعةاھأنعلىالإنتاجعملياتإلىبالنظرذلكوCoasseلسابقةدراساتعلىذلكفيمستندا(التبادلات)

بينماالصفقاتبتكاليفتمامھالاعلىWilliamson"قاما تكنولوجيا وقدھبينفيماالمنفصلةالخطواتمن
:اھأنعلىالصفقةيركزبتعريفو."المراحل

يكونأنيمكنذا الانتقالھوالسابقةالمراحلنتائجعلىمرحلةاعتمادنتيجةخدمةأومنتجانتقالعنعبارةيھ
.مكلفا

بينالمقارنةعلىالبدايةفيوركزالصفقات.لتكاليفالمحددةالعواملتحديدعلى"Williamson "اعتمد وقد
1.والسوقالمؤسسة

: للصفقاتالفرضيات والخصائص السلوكية 
.ة أخرى بخصائص الصفقاتھة بسلوك الأفراد،و من جھالعوامل المسببة لتكاليف الصفقات مرتبطة من ج

ازية كاملة وفي المقابل يحدد ھيعتبر أن الأفراد يتصرفون برشاده محدودة وبانت" وليامسون"وفيما يتعلق بالسلوك فان 
.لة عدم التأكدالصفقات من خلال معرفة نوعية الأصول والتكرار وحا

.تهازية الرشادة المحدودة والان
.خصوصية الأصول ،التردد وعدم االتاكد

و تخصص الأصولھالشرط الأول 
22ص ..................نفس المصدر 1
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: انواع الأصول الخاصة
الأصول المادية الخاصة 

الأصول الواقعة غي مكان محدد 
الأصول البشرية الخاصة 

) المكرسة(الأصول المخصصة 
)معنوية(الأصول غير المادية 

نظرية اصحاب المصالح : خامسا 
ذاھتطورو(تشكل مصلحةالفرديةالمصلحة)الأرباحتعظيموھالصناعيةالثورةظلفيالسائدالاتجاهكانلقد

حسابعلىالأعماللصالحشيءكل،حيث يبرر(مصلحةيھالمؤسسةمصلحة)ليصبحبعدفيماومھالمف
.الأخرىالأطرافمصالح

يتسمجديدبدا اتجاهثم19القرنبدايةفيالبشريبالعاملتمامھالاورةھالظاذهھمنللحدالدعوةبدأتلقد
،الموزعين،الموردين،ثم العملاءمنوبالعاملينفبدأتبالمؤسسةالصلةذاتالأخرىالأطرافمصالحعلىبالتأكيد
أخلاقياتتطبقبذلكيھفتجاهتعمل بمسؤوليةالتيالمؤسسةأنحيثككلإلىصولاوالمنافسين

.العمل

Freemanلوفقاأماصاحب الحقوق ،أوالمعنيالطرف"بيترجمالأحيانأغلبفي"المصلحةأصحاب"مصطلح
معالتعاملمننابعاھلھخلق.«ستانفوردد ھمعفيلبحثتقديميعرضخلال1963عامفيمرةلأولاستخدم
.المؤسسة  في"حصة"مصلحةالأخرىللأطرافأنارھلإظمين ھالمساالذي يعنيStackholder»مصطلح

»باسم اھإلیيشارللمؤسسة،التقليديةالرؤيةلتحل محلبذلكتسعىالمصلحةأصحابنظريةإن
Stockholder Theory »

.مينھالمسامصالحلسبيلحصريبشكلالعملالمدراءمن واجبأنعلىينصالذي

اللذانأصحاب المصلحةنظريةرواد( 1938 )وبرنار( 1932 )دودنعتبرأنيمكن،المصطلحذاھاستخدامقبل
.اللازمالتعاونعلىأجل الحفاظمنالمشاركينلمختلفالمتنافسةالمصالحبينتوازنأنيجبالشركةأنفكرةقدما
أربعةعرفتHummelsوفقا والتيإلكتريكجنرالمثلالأمريكيةالكبيرةالشركاتمنقليلعدد،الثلاثيناتففي

.مينھوالمساالمحليةوالموظفينالعملاء:بالمصلحةأصحاب
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أنيعتقدوھو.التنظيميةدافھبالأالتعريففيالمصلحةأصحابمصطلحاستخدممنأولوھAnsoffأنيبدوو
مينھوالمساالموظفين،)المسيرين( القادة :الآتية  للمجموعاتالمتضاربةالمصالحبينالتوفيقيھالشركاتمسؤولية
.والموزعينوالموردين

لاولكنمؤشرات الارتياح،احدوھفالربح.المكافآتمنعادلةحصةلإعطاءاھدافھأضبطالمؤسسةعلىيجب
.دافھالأمنذهھفيرئيسيادورابالضرورةيشكل

:فريمانكتابنشربعدإلاالإدارةمجالفيالأدبياتفيحقارھيظلمالمصلحةأصحابومھمف
علاقة الاقتصادتحليلفيمتزايدةبطريقةالمصلحةأصحابومھمفتطورأين: 1984سنةالإستراتيجيةالإدارة

.ةللمؤسسالاجتماعيالأداءعنالبحثفيبالمؤسسات

ركائز وفعالية حوكمة الشركات: الثانيالمطلب 

الفعالية:أولا
تعملالتيمع البيئةانسجامااھدافھلأالمؤسسةتحقيقمدىقياسفيمةھالمالمؤشراتمنالمؤسسةفعاليةمعياريعد
منالفكريةالنظرجهاتو التفاوت فيإلىالمؤسسةفعاليةومفهمتعرضقدوالمتاحة،الموارداستغلالحيثمناھب

.الدقيقوالشاملمعناهتحديدحيث
:نهابيمننذكرالمؤسسةفعاليةلقياسمختلفةطرقناكھأنإلىالإشارةتجدركما
.دافھالأتحقيقعلىالقدرة1-
فياجههالتي ستواالخارجيةوالداخليةبالمشاكلالتنبؤعلىالمؤسسةقدرةدرجةبهنعنيوالكيفعلىالقدرة2-

.الإمكانقدراھعلیبالسيطرةالكفيلةالسبلإيجادوالمستقبل
أصحابنظرجهةمن و المؤسسةفعاليةتتحققحيث:التنظيمعلىالمؤثرةالإستراتيجيةلجهاتاإرضاءعلىالقدرة3-

واستمرارهفيايهعلتعتمدالتيو،يه علالإستراتيجية المؤثرةهاتالجمطالبتلبيةالمؤسسةتستطيععندماالاتجاهذاھ
.ئهبقا
وعلىالمؤسسةيعتمد بقاءالتيوالمختلفةالمصالحأصحابإرضاءعلىقدر خلالمنالمؤسسةفعاليةتأتيناھو

.اھعلیاھاستمرار
إمكانيةيجعلممامتعارضة أيضادافھأومصالحالمؤثرةللأطرافأنيھالطريقةذهھفيالرئيسيةالمشكلةأنإلا

التناقضاتإدارةعلىالقدرةوارةھالمفيناھالمؤسسة تتمثلفعاليةفانلذاو.همیةالأغايةفيأمراتعارضدوناھتحقيق
.اعالمستطالخسائر حسببأقلوممكنربحبأكبرالخروجو
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أساليبخلالمنھالحكم علیيمكنوالذيوالبقاءللاستمرارالشركةقابليةخلالمنالشركاتحوكمةفعاليةتتحقق
القانونيةالعواملمنواسعةمجموعةعلىالتي تعتمدالمستثمرثقةدرجةإلىإضافةوالمخاطرة،العائدبينالعلاقةتحليل

اھخلالمنيتمالتيالطرقمعللتعاملالشركاتحوكمةفعاليةتأتيناھمن.ھاستثماراتحمايةتضمنالتيوالمؤسساتية
:الأتيتحقيق
.مھاستثماراتعائدعلىبالحصولالممولينطمأنة1-
.بعض الإرباحمھإلیيعيدونالمديرينجعلمنالممولينيتمكن2-
.الشركةفيھيستثمرونالذيالمالدرواھیلنالمديرينأنالمستثمرونيتأكد3-
.فاشلةمشاريعفيتستثمرلاالشركةأنمنالتأكد4-
الحصولالتي يتمالثروةتعظيمإلىدفھتالتيالنشاطاتمجموعةعنعبارةيھالحوكمةفعاليةأنالقوليمكنھوعلی
.مھفئاتحسبمينھالمسابينعادلبشكلوتوزيعهاللشركة،الحقيقيةالعملياتمنعليها

والمنظمات الدوليةويئاتھالمختلفاھعلینصتالتيالمبادئتطبيقخلالمنالحوكمةفعاليةتحقيقيمكنكذلك
الشركةفيطرفلتجعل كلالقوانينمختلفصاغتالتيالتنميةوالاقتصاديالتعاونمنظمةاھمھأمننذكرالتي

فيموجودةكانتي قوانينھإنماوجديدةتكنلمالقوانينذهھبانالتذكيريجبالتيوھحقوقعلىيتحصل
.في التعاململزمةتصبحومبادئشكلفيالمنظمةتصيغهاأنقبلمنالشركات

مرتكزات حوكمة الشركات :ثانيا 
:حوكمة  الشركات كأحد الأدوات الإصلاحية لإدارة الشركات تقوم على عدة مرتكزات تتمثل في

مجموعة من القواعد و المبادئ التي تحدد ماهو : ":الأخلاقيالسلوك)1
" .السلوك الصحيح و ما هو السلوك الخاطئ 
: و يكون الالتزام بالسلوك الأخلاقي من خلال 

.الحميدة بالأخلاقياتلالتزاما
.الرشيد المهنيالسلوكقواعدبالالتزام
.الماليةالمعلوماتعرضفيوالشفافيةبالمنشأةالمرتبطةالأطرافكافةمصالحتحقيقفيالتوازن

الرقابة والمسائلة)2

الرقابة هي التاكد مما اذا كان كل شيء يحدث طبقا للخطة الموضوعة و التعليمات و المبادئ المحـددة ، و الهـدف منهـا 
. معرفة نقاط الضعف قصد معلجتها و منع تكرار حدوثها 

: في نجاح المنظمة من خلال المصلحةأصحابدورفعيلبتتقوم الرقابة 
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.هيئة سوق المال ، البورصة ، البنوك : اطراف رقابية عامة 
.، لجنة المراجعة ، المراجعين الداخليين ، المراجعين الخارجيين المساهمين مجلس الادارة : اطراف رقابية مباشرة 

.المودعون و المقرضون الموردون ، العملاء ، المستهلكون ،: اطراف اخرى 

: المخاطرإدارة)3

الخ ....من المخاطر التي تؤثر في أدائها وسمعتها كمخاطر القرض ،السيولة 
إن القدرة على إدارة المخاطرة ،ومعها الميل الفطري و المكتسب لتحمل المخاطرة و إجراء اختيارات ذات نظرة تقدمية 

.الرئيسية في الطاقة التي تدفع النظم الاقتصادية إلى الأمام هذه هي العناصر 
إن المغزى من المخاطرة هو النجاح في مجال الأعمال و القطاع العام يرتبط ارتباطا وثيقا بفعل تحمل المخاطرة ،وتنشأ 

.  المخاطرة من عدم التأكد الضوابط المبنية على خفض عدم التأكد هذا كلما أمكن ذلك و كلما كان ضروريا 
في صورة متكاملة و يتناقض ذلك مع المنهج القديم الذي كانت تتم هي ببساطة امتداد لإدارة المخاطر في أنحاء المنظمة 

وفقا له تقدير مخاطر جيوب متخصصة من العمليات مثل تخطيط الطوارئ ولكن فقط على مستوى محلي للعملية المهنية، 
أعمال 5يجب أن  يبدأ بـ . أن أي مشروع لإدارة المخاطر على مستوى المنشأ ة :ديلوش جيمويرى الاستشاري 

:أساسية هي 
.إرساء هيكل للرقابة.1
.تعريف لغة و إطار مشترك للمخاطرة.2
.استهداف المخاطر و العمليات .3
.إرساء أهداف وعملية موحدة .4
.تقدير القدرة على إدارة المخاطر .5



الشركات قراءة تقديميةحوكمة  الفصل الأول

25

مبادئ حوكمة الشركات:المطلب الثالث

.في مجال حوكمة الشركات" المبادئ التالية"توصلت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية إلى المعايير

:ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات: أولا 

يجب أن يعمل هيكل حوكمة الشركات على رفع مستوى الشفافية وكفاءة أسواق الأوراق المالية وأن يتوافق مع 
المسؤولة عن الإشراف والرقابة والإلزام بتطبيق دور القانون ويحدد بوضوح تقسيم المسؤوليات بين الهيئات المختلفة 

1.القانون

:حماية حقوق المساهمين: ثانيا 

يجب أن تحمي القواعد المنظمة لحوكمة الشركات ممارسة حقوق المساهمين التي نصت عليها القوانين 
الحصول على المعلومات , والأنظمة النافذة كقانون الشركات والنظام الأساسي للشركة في نقل الملكية وتسجيلها

انتخاب وعزل مجلس أعضاء , مة للمساهمينالمشاركة والتصويت في اجتماعات الهيئة العا, المتعلقة بالشركة دورياً 
وكذلك حق المساهمين في المشاركة بالقرارات المتعلقة بالتغيرات الجوهرية في . المشاركة في أرباح الشركة, الإدارة

. الشركة كالتعديل في النظام الأساسي
ركة وضع أي إجراء قد 

وقد نصت . يؤدي إلى إعاقة استخدام هذا الحق بل يجب تسهيل ممارسة المساهم لحقه في التصويت وتيسيره
لوائح الحوكمة في بعض الدول على إلزامية اتباع أسلوب التصويت التراكمي عند التصويت لاختيار أعضاء 

تراكمي أن يكون لكل مساهم عدد من الأصوات يساوي ويقصد بالتصويت ال. مجلس الإدارة في الجمعية العامة

.من المرشحين دون حصول تكرار لهذه الأصوات
:المساواة في التعامل بين جميع المساهمين: ثالثا 

, بما في ذلك حقوق التصويت, لحوكمة المساواة في معاملة المساهمين من ذات الفئةيجب أن تتضمن قواعد ا
الشخص الذي يطلع "منع المتاجرة بالأسهم لصالح المطلعين , حماية حقوق الأقلية من الممارسات الاستغلالية

".على المعلومات الداخلية للشركة بحكم عمله فيها أو منصبه
:و الأطراف المرتبطة بالشركةدور أصحاب المصالح أ: رابعا 

05ص . 2015بن عربية فتيحة و بلهادي عبد القادر  ، واقع حوكمة الشركات في الجزائر و دورها في تحسين الاداء  سنة مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر من اعداد  1
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كل شخص له مصلحة مع "يجب أن يضمن نظام الحوكمة حقوق أصحاب المصالح كما هي محددة في القانون 
كما هي محددة في القانون بما في ذلك إتاحة " والموردين, والعملاء, والدائنين, والعاملين, الشركة مثل المساهمين 

وكذلك توفير المعلومات لأصحاب المصالح بأسلوب , في تحسين الأداءالفرصة لتطوير آلية مشاركة العاملين
. دوري وفي التوقيت المناسب

:الإفصاح والشفافية: خامسا 

تعد نظم الإفصاح القوية بمثابة سمة أساسية من سمات أساليب متابعة الشركات المستندة إلى قوى السوق 
رسة حقوقهم، فالإفصاح السليم يعد أداة قوية للتأثير على سلوك وتحتل أهمية كبيرة في مساعدة المساهمين على مما

لذلك يتطلب . الشركات وحماية المستثمرين وعلى جذب رؤوس الأموال والحفاظ على االثقة في أسواق رأس المال
القابلية المساهمون والمستثمرون المرتقبون الحصول على المعلومات المنظمة والتي تتسم بدرجة مرتفعة من المصداقية و 

لتساعدهم في تقييم كفاءة الإدارة واتخاذ القرارات المستندة إلى المعلومات , للمقارنة مع البيانات الأخرى المناظرة
.الكافية بشأن تقييم الشركة

إن المعلومات غير الكافية أو غير الواضحة تعيق قدرة أسواق الأوراق المالية على العمل وتؤدي إلى سوء 
1. تخصيص الموارد

يجب أن يتضمن نظام الحوكمة ضرورة الإفصاح السريع والدقيق لكافة البيانات المتعلقة بالأمور المادية للشركة 
ويجب أن يتضمن الإفصاح بالإضافة إلى . والرقابة على الشركة, الملكية, الأداء, بما في ذلك الموقف المالي

" أي واقعة أو معلومة قد تؤثر في قرار "المعلومات الجوهرية 
أهداف الشركة ــ ملكية أسهم الأغلبية ــ حقوق التصويت ــ مكافآت أعضاء مجلس الإدارة والمديريين : ما يلي

. التنفيذيين ــ معاملات الأطراف ذات العلاقة ــ عناصر المخاطر الجوهرية
إذ تعد البيانات . بية والإفصاح عنها وفق معايير المحاسبة والمراجعة الدوليةيجب إعداد البيانات المحاس

المالية وسيلة الاتصال الرئيسية بين معدي هذه البيانات ومستخدمها حيث يسعى كل طرف لتحقيق مصالحه 
صافي الربح الذاتية والتي قد تتعارض مع مصالح الآخرين حيث تسعى الإدارة إلى اتباع الطرق المحاسبية لزيادة

وبالتالي زيادة نصيبها من الحوافز ودعم مراكزها الوظيفية في حين يتعارض ذلك مع هدف المساهمين بسبب 
.زيادة التدفقات النقدية كالحوافز والمكافئات للإدارة

ومفتش الحسابات من خلال قيام الأخير" مجلس الإدارة"كما يمكن أن يحدث تعارض بين الإدارة العليا 
بكشف مناورات الإدارة في استخدام الطرق والسياسات المحاسبية للتلاعب بالأرقام المحاسبية أو إخفاء بعض 

ويعرف التلاعب المحاسبي بأنه القدرة على زيادة أو تخفيض صافي الدخل الظاهر . المعلومات الهامة عن المساهمين
. انطباع مختلف لدى مستخدمي القوائم الماليةوكذلك العمل على خلق, في البيانات المالية بطريقة متعمدة

32نفس المرجع  ص 1
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لذلك على الشركة أن تضع إجراءات عمل خطية وفقاً لسياسة الإفصاح المعتمدة من قبل مجلس الإدارة 
وذلك , لتنظيم شؤون الإفصاح عن المعلومات ومتابعة تطبيقها وفقاً لمتطلبات الجهات الرقابية والتشريعات النافذة

المعلومات الإفصاحية للمساهمين والمستثمرين بصورة دقيقة وواضحة وغير مضللة وفي الأوقات من أجل توفير

:المتعلقة بما يلي
التقارير الدورية.
المعلومات الجوهرية.
 أعضاء مجلس الإدارة ــ الإدارة التنفيذية العليا ــ مفتش "تعاملات الأشخاص المطلعين في الشركة

.في الأوراق المالية المصدرة من قبل الشركة" الحسابات
تعاملات الأطراف ذوي العلاقة مع الشركة.
.
 كة استخدام موقعها الألكتروني على شبكة الإنترنت لتعزيز الإفصاح والشفافية وتوفير على الشر

.المعلومات

1: مسؤوليات مجلس الإدارة: سادسا 

كما يجب أن , يجب أن تتيح ممارسات حوكمة الشركات الخطوط الإرشادية الاستراتيجية لتوجيه الشركة
تكفل المتابعة للإدارة التنفيذية من قبل مجلس الإدارة وأن تضمن مساءلة مجلس الإدارة من قبل الشركة 

.والمساهمين
عضو مجلس "يجب أن يراعى عند تشكيل مجالس الإدارة تعين عدد كاف من أعضاء 

والذين تتوافر لديهم"  أو لا يتقاضى منها راتباً شهرياً أو سنوياً , الإدارة الذي لا يكون متفرغاً لإدارة الشركة
وكذلك . القدرة على ممارسة الأحكام المستقلة بالنسبة للمهام التي يحتمل أن تنطوي على تعارض في المصالح

. نصت قواعد الحوكمة 
من الاستقلالية في أي تنتفيحيث عضو مجلس الإدارة الذي يتمتع بالاستقلالية التامةويقصد بالعضو المستقل 

:الحالات التالية
لال السنوات الثلاث إذا كان يعمل أو كان قد عمل لدى الشركة أو في أي شركة من مجموعتها خ)1

.

.33نفس المرجع ص 1
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, شركة أم(إذا كان من أقرباء أي من أعضاء مجلس الإدارة في الشركة أو في أي شركة من مجموعتها )2
).شركة شقيقة, شركة تابعة

.من مجموعتهاإذا كانت له أو لأقاربه علاقات ينتج عنها تعاملات مالية مع الشركة أو مع أي شركة )3
إذا كان هو أو أحد أقاربه شريكاً لمفتش حسابات الشركة خلال السنوات الثلاث السابقة لتاريخ )4

  .
وينبغي أن يتخذ مجلس الإدارة قراراته استناداً إلى المعلومات الكاملة بأمانة ومسؤولية تحقيقاً لمصلحة الشركة 

:يليوذلك من خلال ما . والمساهمين
أن يعمل مجلس الإدارة على أساس عناية الرجل الحريص لما فيه مصلحة الشركة والمساهمين.
 في حال وجود قرارات تؤثر على مجموعة من المساهمين فعلى مجلس الإدارة أن يعامل كل فئة من فئات

.المساهمين معاملة متساوية
مع الحرص على مصالح الأطراف ذات يجب أن يضمن مجلس الإدارة الالتزام بالقوانين والأنظظمة

.المصلحة
وضع استراتيجية للشركة ــ وضع نظام للرقابة الداخلية والإشراف على : من أهم واجبات مجلس الإدارة

.تطبيقه ــ وضع خطط العمل ــ تحديد أهداف الاداء ــ مراقبة التنفيذ
ضرورةاختيار المديريين التنفيذيين وتحديد رواتبهم وتغييرهم عند ال.
 متابعة وإدارة أشكال تعارض المصالح المحتملة لدى المديرين وأعضاء مجلس الإدارة والمساهمين لمنع إساءة

.استخدام موجودات الشركة وإساءة استخدام التعاملات مع الأطراف ذات العلاقة
 استقلالية عمليات ضمان عنصر الامانة في التقارير المالية والمحاسبية التي تصدرها الشركة بما في ذلك

.والالتزام بالقوانين, والرقابة المالية, المراجعة ووجود نظم للرقابة الداخلية وبخاصة نظم متابعة المخاطر
الإشراف العام على عملية الإفصاح عن البيانات وقنوات الإتصال.
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الإطار التطبيقي لحوكمة الشركات:المبحث الثالث

إن حوكمة الشركات تنظيم هيكلي للشركات وذو أهمية سواءا بالنسبة لحملة الأسهم أو بالنسبة إلى مجلس الإدارة  أو 

كما تلعب حوكمة الشركة دورا هاما في بناء  الاقتصاد وتوفير حاجات . بالنسبة إلى كل من لهم مصالح في الشركة 

ه كل من شركات المساهمة والشركات العائلية

.ة المستثمرين و بالتالي نمو الاقتصاد وازدهاره ثق

آليات و محددات حوكمة الشركات: المطلب الأول

محددات حوكمة الشركات : أولا 
هنالــك مجمــوعتين مــن المحــددات الــتي تــؤثر في حوكمــة الشــركات ،محــددات داخليــة ،ومحــددات خارجيــة تــؤثر بنســب متفاوتــة 

.على حوكمة الشركات
: أ ـ محددات خارجية

وهو مانجده خارج المؤسسة لكن ضمن إطار الدولة ،فهو يشير إلى المناخ العام للاستثمار السـائد فيهـا والـذي يشـمل علـى 
:سبيل المثال

:القوانين
اريـة و أي القوانين المنظمة للنشاط الاقتصادي مثل قوانين سوق المال و الشركات وتـنظم المنافسـة ومنـع الممارسـات الاحتك

ـــة العامـــة لحوكمـــة الشـــركات بوضـــع الأطـــر للتوضـــيحية و المتابعـــة المســـتمرة  ـــز وتـــدعيم البني الإفـــلاس ،حيـــث تشـــارك في تعزي
قــوانين إصـــدار الأوراق : 

. فسة، الإفلاس ،قوانين العمل ،أنظمة الخدمة الاجتماعيةالمالية، منع الاحتكار ، أسس المنا

:الكفاءة
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أي كفاءة الأجهزة و الهيئات الرقابية المتمثلة في هيئة سوق المال والبورصات في أحكام الرقابة على الشركات وذلك فضلا 
المثال الجمعيات المهنية  التي تضع عن بعض المؤسسات ذاتية التنظيم التي تنظم عمل الأسواق بكفاءة ومنها على سبيل 

.المراجعين والمحاسبين و المحامين و الشركات العاملة في سوق الأوراق المالية و غيرها: ميثاق شرف للعاملين في السوق مثل

:المؤسسات
المحامـــاة 

.والمراجعة و التصنيف الائتماني و الاستشارات المالية و الاستثمارية 
وترجــع أهميــة المحــددات الخارجيــة إلى أن وجودهــا يضــمن تنفيــذ القــوانين و القواعــد الــتي تتضــمن حســن إدارة الشــركة والــتي 

.تقلل من التعارض بين العائد الاجتماعي والعائد الخاص

:الأسواق التنافسية
تعزز الأسواق وتحفز مفهوم الفرص المتكافئة للجميع في العمل على دعم استمرارية النشاط وتعزيز أعماله وتوسيعها، 

.حيث تفرض معطبات الأسواق التنافسية ضرورة الحفاظ على استمرارية الشركة

:ب ـ المحددات الداخلية
توزيع السلطات داخل الشركة بين الجمعية العامة و مجلس وتشير إلى القواعد والأسس التي تحدد كيفية اتخاذ القرارات و

الإدارة والمديرين التنفيذيين والتي يؤدي توافرها من ناحية وتطبيقها من ناحية أخرى إلى تقليل التعارض بين مصالح هذه 
ايير التي تحكم نطاق الأطراف الثلاثة ، حيث أن المساهمين و الأطراف ذات العلاقة بالشركة يستندون إلى مجموعة من المع

.
أما مجلس الإدارة فقد أكدت حوكمة الشركات على اعتباره جهة رقابية و إشرافية تعمل على تطوير وإعداد أنظمة 

.الضبط و الرقابة الداخلية وسياسات العمل في ضوء 
كما أن المديرين التنفيذيين يعتبرون عنصر من المحددات الداخلية الفاعلة في تنفيذ سياسات الشركة و العمل على تحقيق 

.أهدافها ودعم استمرارية الشركة

حوكمة الشركاتآليات: ثانيا 

،القطاع الخاص، كما يجب أن تتوفر شروط معينة لتطبيق الحوكمة ثم نبدأ بتطبيقها عبر مراحل من تحديد تعريف موحد 
. الخاصة به و مراقبة تطبيقه و متابعة تنفيذها في المؤسسات الاقتصادية محليا إلى وضع القوانين التشريعية 

:أطراف الحوكمة )1
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. :تتضمن الحوكمة ثلاث أطراف هي 
يق الدخل فالحكومة هي البيئة الأساسية و القانونية المساعدة بينما يعمل القطاع الخاص على توفير فرص العمل و تحق

.السياسية ، الاجتماعية و الاقتصادية 
.

: الحكومة1. 1
تعتبر صاحبة السلطة فهي تتحكم و تراقب ممارسة القوة وهي المسؤولة نحو تقديم الخدمات العامة للمواطنين كما تعمل 

على حد سواء و التأكيد على الاستقرار و العدالة في السوق ، كما أن الأداء الجيد للحوكمة القطاع العام والخاص 
يسمح باستمرار تطوير الاستراتيجيات و الهياكل و الأنظمة لتدع المديرين يديرون شؤون عملهم و إزالة المعوقات وتقديم 

. الحوافز المناسبة و تقوية المسائلة عن الأداء و تطوير نوعيته 

:القطاع الخاص2. 1

الاعتماد على القطاع الخاص و اقتصاديات السوق و تطبيق برامج الإصلاح الاقتصادي من قبل العديد من الدول 
نظمة المالية و النقدية و التجارية و التي تعتمد على أهمية القطاع  الخاص في تحقيق النامية الذي تعمل على تحرير الأ

التنمية الاقتصادية ، ثم الاجتماعية ،في معظم الدول النامية هناك ضرورة لتأهيل المشاريع الخاصة و تشجيعها لتصبح 
المعروف أن العدالة في النمو و المحافظة على أكثر شفافية و تنافسية على مستوى الأسواق  الدولية في ظل العولمة ، ومن

البيئة و اتساع نطاق القطاع الخاص و المشاركة الفعالة و المسؤولية في التجارة الدولية ، لا يمكن تحقيقها من خلال نظام 
) 1:(السوق فقط فالحكومة تستطيع بدورها تقوية و تطوير القطاع الخاص وإدامته من خلال الآليات التالية

.خلق البيئة الاقتصادية الكلية المستقرة ـ
.

.دخولهم و مستوى معيشتهم
.ـ تحفيز التنمية البشرية 

: المجتمع المدني3. 1
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تعمل المؤسسات ذات الطابع الاجتماعي المدني على إشراك الأفراد و الناس في الأنشطة الاقتصادية و الاجتماعية و 
تعمل على تنظيم هؤلاء الأفراد في جماعات ذات قوة للتأثير في السياسات العامة و الحصول على حق الدخول في الموارد 

المدني الاتحادات العمالية و النقابات المهنية ، المنظمات الغير 
حكومية و المنظمات التي لا تسعى للربح ، الجمعيات الخيرية و الاجتماعية والدينية و الثقافية و العلمية و التعاونيات و 

لك ، الأحياء المحلية التي ليس لها الأحزاب السياسية و النوادي ، جماعات البيئة ، الأكاديمية و البحث ، و حماية المسته
.الفئات الفقيرة .علاقة مباشرة ،وظيفيا و تنظيميا مع المؤسسات الخاصة أو الحكومية 

:ن استخدامها وفقا للآليات التالية الجهود الفردية والجماعية و التي يمك
.تعميق المسائلة و الشفافية عبر نشر المعلومات والسماح بتداولها على نطاق واسع

.العمل على تحقيق العدالة والمساواة أمام القانون وحماية المواطنين من التعسف في السلطة
يهم الحوار وقبول الآخر ومساءلة القيادات والمشاركة في تربية المواطنين على ثقافة الديمقراطية من خلال إكساب أعضاء ف

.الانتخابات أو التعبير الحر عن الرأي

:شروط تطبيق الحوكمة )2

:وضعت منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية  شروط لتحقيق الحوكمة ومن أهمها 
.ـ توفير الحماية للمساهمين في هذه الشركات، و أن يسهل لهم ممارسة حقوقهم1
ـ معاملة متساوية للمساهمين كافة سواء كانوا وطنيين أو أجانب كما ينبغي إتاحة الفرصة للمساهمين كافة للحصول 2

على تعويض فعال عن انتهاك حقوقهم
ـ الشفافية أي ضمان القيام بالإفصاح السليم في الوقت المناسب عن الموضوعات المهمة المتعلقة بالشركة كافة، بما قي 3

.المركز المالي و الأداء و حقوقهم الملكيةذلك 
4

.عن طريق التوجيه و الإرشاد الإستراتيجي للشركة 
تشمل احترام حقوقهم القانونية و التعويض عن أي انتهاك ـ دور أصحاب المصلحة أو الأطراف المرتبطة بالشركة، و 5

البنوك، العاملين، حملة : لتلك الحقوق وكذلك آليات مشاركتهم الفعالة في الرقابة على الشركة و يقصد بأصحاب المصالح
.السندات، الموردين و العملاء

ت بالمصالح البيئية و الاجتماعية أخلاقيات الأعمال، مدى إدراك الشركا: ـ ويضاف إلى ذلك عوامل أخرى مثل
للمجتمعات التي تعمل فيها الشركات، والتي يمكن أن يكون لها أثر في سمعتها

:مراحل تطبيق الحوكمة)3
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من فوائد كالأرباح بالنسبة لأصحاب المصالح و ضمان لحقوق حملة الأسهم لذلك تطبيق الحقيقي لها وما ينجر عنه
:الحوكمة يمر عبر مراحل هي 

:رفع مستوى الوعي1.3

.إن احد أهم التحديات التي تواجه نجاح الحوكمة في اللغة المحلية وذلك بتحديد معناه وتطبيقه في الواقع 
جعل الأوساط التجارية و الحكومات تدرك فوائد الحوكمة الشركاتية فمثلا بدأت جمعية وترتكز الجهود الأولية أيضا على 

تطوير المؤسسات المالية في آسيا والمحيط الهادي جهوده الرفع مستوى حوكمة الشركات بين المصارف الأعضاء فيها ،وهي 
قرارات بشأن القروض لمعرفة مستوى تعمل على غرس مفهوم الحوكمة و كيفية تقييم ممارسات الحوكمة عندما تتخذ ال

.الشركات على أرباحها 

:وضع القوانين القومية2.3

عملية تحديد مبادئ السلوك المحلي بعدما تعرف مجموع المؤسسات و الأفراد على مفهوم الحوكمة يصبح من السهل بدء 
و غالبا ما يبدأ بوضع مبادئ منظمة التعاون و التنمية الاقتصادية للحوكمة الشركاتية كقاعدة يتم الانطلاق منها كما 

تستطيع الدول تعديل و إضفاء بعض العناصر التي تميزها عن خلاف البلدان الأخرى آخذة في ذلك تقاليدها و 
.

ين المدافعين عن الإصلاحات في البلدان المضيفة الذين يمثلون المنظمات غير الحكومية و معاهد تعليم حوكمة تجمع ب
الشركات و القطاع الأكاديمي ووسائل الإعلام و مؤسسات الأعمال و في الشرق الأوسط و بلدان شمال إفريقيا يعمل 

اكة الأمريكية الشرق الأوسطية مع مجموعة منظمات اقتصادية مركز المشروعات  الدولية الخاصة بدعم من مبادرة    الشر 
.لتطوير معاييرها الخاصة ،المعايير التي تعكس واقع هيمنة مؤسسات الأعمال التي تملكها الدولة

:مراقبة التطبيق3.3

لأوراق عندما يتم رسميا تبني قانون قومي ما للحوكمة ، يجب توضيح مدى تقيد الشركات به،كانت أسواق الغرب  ل
تقليدا ضامنة التقيد بالحوكمة الشركاتية من خلال متطلبات الإدراج فيها، ولكن هذه الطريقة كثيرا ما ) البورصات (المالية 

تكون غير كافية خارج الدول الصناعية الغربية ، و في الأماكن الأخرى ،حيث توجد بحصة    كبيرة و مهمة من 
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شاء و تطوير أسواق الأوراق المالية يجب إنشاء و تطوير المؤسسات الحكومية لمراقبة النشاطات الاقتصادية و بموازاة مع إن
.صناعة التعامل بالأوراق المالية 

:التدريب على المسؤوليات الجديدة 4.3

بعد أن يتم وضع إطار لحوكمة الشركات تقع مسؤوليات جديدة على عاتق المديرين التنفيذيين في الشركات التجارية و 
مجالس الإدارة ،وأمناء سر الشركات و أمثالهم ويتعين أن يقوم قطاع الشركات التجارية كيفية أداء دور المدير أعضاء

.التنفيذي الجديد 
مثلا بعد أن يتم إصدار قانون حوكمة الشركات ،تعقد سلسلة مكثفة من الدورات التدريبية كبار موظفي الشركات في 

.مختلف أنحاء البلاد 
المواد المناسبة من البلدان الأخرى و بالتالي غرس المعلومات و الإحساس بالمسؤولية كقواعد سلوك مهنية كذلك ترجمة 

.جديدة في نفوسهم 

:إضفاء الطابع المؤسسي على حوكمة الشركات 5.3

طبيعي و مفيد تعتبر هذه المرحلة آخر مراحل تطبيق الحوكمة الشركاتية وذلك بتقبل الوسط التجاري لمفهوم الحوكمة كجزء 
من القيام بالأعمال التجارية و عندما تكون المؤسسات التي تدعم التطبيق و الامتثال لمبادئ حوكمة الشركات قد 

1.كومية كالنظام القضائي الذي يحكم في النزاعات بالعدلالمهني المستمر ،وكذلك المؤسسات الح

32المراجعة كمدخل لجودة حوكمة الشركات  ص 1
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نظم ونماذج حوكمة الشركات:الثانيالمطلب 

نظام حوكمة الشركات: اولا 
: مكوناته 

مدخلات  
محددات داخلية 

القوانين والتشريعات المنظمة لسوق العمل 
......)البنوك .الاسواق المالية ( النظام المالي المتبع 

الهيئات و الاجهزة الرقابية 
) النقابات العالمية  ( المؤسسات الغير حكومية 

المحددات الخارجية 
.القواعد و الاسس التي تحدد كيفية اتخاذ القرار  وتوزيع السلطات  داخل الشركة 

مبادئ حوكمة الشركات
)العمليات ( نظام تشغيل الحوكمة 

.)مجلس الادارة ، الادارة ، المساهمين ، اصحاب المصالح ( الاطراف المعنية بتطبيق مبادئ الحوكمة 
مخرجات 

.المحلية وتحقيق الربحية  جذب الاستثمارات الاجنبية
.حماية حقوق كافة الاطراف. تحسين القدرة التنافسية .تحسين الصورة الذهنية للمؤسسة 

الشركاتنماذج حوكمة: ثانيا 

1سكسونيلأنجلوالنموذج

ولتبادلجدا للسيولةكبيرالسوقاهذيعتبرحيثالبورصةفياسهمهأالمتداولةالمؤسساتمنكبيرعددبوجوديتميز
عددأنأيمشتتةفيهالملكيةتعتبررقابة كماعلىتشرفالتيالشركاتمنقليلعددوجودإلىبالإضافةالملكيةحقوق
ماهمينالمساصغارلدىيوجدولاالشركة،سهمأمنصغيرعدديمتلكنهممكلأخرى المالكينمؤسسات،منكبير
القانون.تطبق التيالدولفيالانتشارإلىالملكيةكلهیامنالنوعهذاويميلقرب،عنالشركةأنشطةعلى مراقبةهميحفز
.أ.م.والوالمتحدةالمملكةمثلالعام

2012الحوكمة كآلية لتحسين الأداء في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ماستر تحت اشراف بن عيشاوي احمد جامعة قاصدي مرباح  -بن دادة خير الدين  1
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علىيرتكز أساسابريطانياوالأمريكيةالمتحدةالولاياتقهتطبالذيالنموذجأنالقوليمكنالأساساهذاوعلى
دورالهاالمنظمةيئاتلهواذه الأخيرةھقوانينتلعبأين،الماليةالسوقفيأساساوالمتمثلة،للحوكمةالخارجيةالآليات
علىالتأثيرفيمهماجانباالنموذجهذافيالمؤسسيينويشكل المستثمرونالأقليةوخاصةهمينالمسامصالححمايةفيمهما 
الماليةالسوقكفاءةمسألةتحتلكما،المضاربةوصناديقالتقاعدوصناديقمؤسسات التامينخاصةالمؤسسةقرارات

.ذا النموذجھفياماھمحورا
:سكسونيلأنجلوالنموذجمميزاتنعددأنيمكنناسبقمماانِطلاقاً
البورصة السوق المالي فيالمدرجةالشركاتمنكبيرعددوجود.1
.كبيرةسيولةاھبومتطورةجدماليةأسواق.2
.الشركاتفيالشفافيةضرورةاھعنينشأملزمةمحاسبيةقواعد.3
الإدارةياكلھفيالشركاتحوكمةجھلمناالماليةالمؤسساتإدراجضعف.4
.مينھالمسامنعددبينمشتتةالتصويتوحقوقالمالرأس.5
.والمديرينمينھالمسابينالتضاربمخاطروجود.6
1.المعلوماتشفافيةمعاييرالبورصةفيالسلطاتتقننماكثيرا.7

نفسهمأالملاككان يتولىحيثالمؤسساتأكبرلرأسمالعائليةبملكيةالعشرين،القرنفيالأمريكيةالرأسماليةتميزتلقد
ومعللإنتاججديدةطرقوضعالوقت ومعوبمرور.الإدارةعنالملكيةبفصليعرفماإذًاهناكتكنفلمالإدارة،مهمة
الصاعدة،الأسواقفيالشركاتحوكمةتأسيسأجل دليلمنإضافيمالرأسإلىالحاجةذلكأوجد،تهلاكالاستطور
شركاءطلبإلىبالعائلاتذاھأدىنهومالإنتاجوسائلفيالنموويلتمالخاصةالدوليةالمشروعاتمركزبدون

ابهسبأرجعالتي1929أزمةوبعد.الأمريكيةالشركاتكبرىرأسمالفيودخلتتقدمت البنوكالبدايةفيخارجيين،
.أسواق خلالمنالمؤسساتتمويلآلياتلترتيبجديدةوقواعدتنظيماتبإعدادالسلطاتقامتالبنوك نسبيا،إلى

.الشركاتحوكمةإلىلحاجةفظهرت ا،المالرأس

الياباني النموذج 
أيالتامين والدولةومؤسساتالكبيرةالبنوكيهفوتحتل،وألمانيااليابانمنكلفيأساساموجودالنموذجذاھإن

منالمؤسسةقراراتالتأثير علىفيالكبرىالبنوكبهتلعالذيبالدورخاصة،مهمة مكانةللحوكمةالداخليةالآليات
الإدارةمجالسأنكما،مرجعيأورئيسيهمتعتبر  كمساو ،المؤسساتأغلبمالراسفيالرئيسيةهمتهامساخلال
وجيدامركزايحتلونالذينالأجراءخاصة،المصالحأصحابأطيافمختلفمنتهلمكونانتيجةأكثربالفعاليةتمتاز

عدديدفييكونالشركةعلىنموذج السيطرةأوالبنوكبنموذجكذلكيدعىالنموذجذاھإنأيمركزة،بملكيةيتصف
والبنوك،القابضةعلىسيطر الداخليينيمارسوالشركات حيثالتنفيذيينالمديرينالعائلات،أوالأفرادمنصغير

79ص .....  نفس المصدر   1
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بإدارةوالقيامالتصويتحقوقمعظمأوالشركةسهم أمعظماِمتلاكالداخليين من خلالاِسمميهعليطلقحيث
ذاھ،فالتصويتحقوقبأغلبيةيتمتعونمھأنإلامھبعضالأسيمتلكونأوالإدارة،في مجلسالمباشربالتمثيلالشركة

1.البنوكعلىوإنماالماليالسوقآلياتيعتمد علىلاالنموذج

:بالخصائصالتاليةالبنوكنموذجيتميز:
.السوقبنموذجمقارنةضعيف(الماليالسوق)بالبورصةالمدرجةالشركاتعدد1-
.العامةلعروضالشراءمواتيةيھفھومنقليلة،سيولةاھبالمالرأسأسواق2-
أقلاھبالمعمولالقواعد المحاسبيةلأنالفترات،محددةولاملزمةوغيرعرضيةالماليةوعرضالقوائمتقديمعمليات3-
.تقييد
.كبيربشكلالبنوكإدارةياكلھفيالشركاتلحوكمةجھمناوجود4-

:يليبماواليابانألمانيافرنسا،فيالمطبقالبنوكنموذجيتميزسبق،ماإلىإضافة
.التصويتحقوقوفيالملكيةفيالقويالتركز1-
.الحصصفيالأقليةذويمينھالمساحمايةفيضعف2-
.الأقليةميھومساالأغلبيةميھمسابينالتضاربمخاطروجود3-

. سواءحدٍ علىمينھالمساومصالحالشركةمصالحعنالدفاعإلىالإدارةمجلسسعي4-
ألمانيامنكلزامھاِنبعدخاصةالقوي،التضامنوعلىالوطنيةالثقافةعلىالحوكمةنظاماِرتكاز5-

.ماھشركاتوتمويلدعموضرورةالثانيةالعالميةالحربفيواليابان

:مھوالمراقبين،مينھالمسااِسمالنموذجذاھميھمساعلىيطلقالملكية،تركزدرجةأساسوعلى
المشروعلتحديد ووضعشراكةإقامةإلىيطمحونالأساسيين،الملاكمنوينحدرون:التاريخيونمونھالمسا1-

.الواقعفيالمنجزا الأداءھحوليدورالتيالماليةالصفةالمكافآتوتعتبرالانجاز،قيدالاستراتيجي
نظرةمنيراقبون المؤسسةالقابضة،والشركاتالبنكيةالمؤسساتمھضمنويندرج:المؤسسيونالمستثمرون2-

.الخصوم-لمحفظة الأصولمھإدارتإطارفيوالطويلالمتوسطالمدىعلىاھلتقويماقِتصادية
كلمھعامةالمؤسسة، وبصفةومنافسيالموزعونالموردون،مھضمنمن:والتجاريونالصناعيونالمستثمرون3-

فيالشاملةالبنوكميةھأمدىالنموذجيبين.للمؤسسةالاستراتيجيالمشروعووضعتحديدفيدوراھلأوترغبمؤسسة
الافلاساتوياراتھالانمنالعديدفبعدالشركات،مبادئ حوكمةإرساءفيبارزدوراھولعبالألمانيالبنكيالنظام

منتعتبرالتيالشفافيةإجراءاتخلالمنقوينظامبناءالحرص علىتمفي ألمانيا،الشركاتمنكثيراھلتعرضتالتي
.أدوات الحوكمةمھأ

: الحوكمةموضوعفيأساسيةأبعادلثلاثالااليابانفيوالباحثينالمنظماتتوليكما

82ص ............نفس المصدر 1
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.المالي بالخصوصوالأداءالإدارةعنوصادًقادقيًقاحكماتعطيمعلوماتأنظمةببناءيتجسد:لقياسا.1
علىوالرقابةالرصدجعل عملياتعلىالقادرةالبرمجيةتجهيزاتهو الماديالإطارتطويرخلالمنيتم:والرقابةالرصد.2

.المستوياتجميععلىفاعلةالمنظمة
.الشركةقيمةزيادةإلىومثابرةجدبكلساعيةالإدارةمنيجعلالذي:التحفيز.3

حوكمة الشركات في الجزائر: الثالثالمطلب 

واقع حوكمة الشركات في الجزائر

الشركات،
.المعوقات والتحديات

معوقات تطبيق مبادئ حوكمة الشركات في الجزائر: أولا 
ة أو هناك عدة معوقات تحد من تطبيق مبادئ حوكمة الشركات في الجزائر على أرض الواقع تنشأ من داخل الشرك

:من خارجها وتتمثل فيما يلي
: المصدر الداخلي. أ

ويتمثل في عدم الفصل بين الملكية والادارة فأغلب الاقتصاديات العالمية التي يكون فيها تطبيق حوكمة الشركات 
مجلس 
الادارة أو الرئيس التنفيذي من يمتلك النسبة الأكبر من أسهم الشركة ممن يتمتعون بعلاقات واسعة مع مساهمين الشركة، 
ولكن من الضروري أن يتمتع هذا الرئيس بقدرة وكفاءة وفاعلية عالية في ادارة الشركة، ويندرج تحت هذا المعوق الرئيسي 

:معوقات ثانوية أخرى من أهمها
تشكيل مجلس الادارة وعدم الفصل بين مهمة مجلس الادارة ومهمة الادارة التنفيذية ومسؤوليات ادارة الشركة، - 

.
عدم توفر أعضاء مستقلين غير تنفيذيين في مجلس الادارة بعدد مناسب يكونون قادرين : أعضاء مجلس الادارة- 

.على تقديم الآراء وا
وأهمها لجنة التدقيق، ولجنة المكافآت والترشيحات، ومدى فعاليتها واستقلاليتها، وتوفر : لجان مجلس الادارة- 

.أعضاء غير تنفيذيين مستقلين فيهما
:المصدر الخارجي. ب

وهو المناخ الاستثماري العام في الدولة ومدى توافر القوانين والتعليمات المنظمة للنشاط الاقتصادي، التي تضمن 
.هذه القوانينتطبيق الحوكمة في الشركات واعطائها صفة الالزام وعدم تعارضها مع 
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:تحديات تطبيق حوكمة الشركات في الجزائر: ثانيا 
:يواجه تطبيق الحوكمة على أرض الواقع مجموعة من التحديات يمكن تلخيص أهما في ما يلي

:الفساد. أ
عادة ما يرتبط ظهور الفساد بغياب الحوكمة، وينتج عنه العديد من الآثار السلبية والخطيرة، فانتشار الفساد 
الناتج عن غياب الحوكمة يعمل على هروب الاستثمارات الأجنبية، الى جانب لك فان للفساد تكاليف اقتصادية أخرى، 
منها انخفاض الانفاق الحكومي على المشاريع ذات التوجهات الاجتماعية، ةزيادة سوء تخصيص الموارد، والتحدي الأكبر 

ليشمل الأجهزة الحكومية المسؤولة أساسا عن محاربة الفساد، لأن الذي يواجه مطبيق الحوكمة هو اتساع نطاق الفساد
الحكومات الفاسدة دائما ما تقف في وجه الاصلاحات التشريعية، وذلك لحرصهم على استمرار المناخ الفاسد الذي 

.يمنحهم مكاسب كبيرة
:الممارسة العملية والديموقراطية. ب

اذا كانت الاقتصاديات النامية والصاعدة تح
:من الواجب عليها أن تعمل على ارساء قواعد الديموقراطية والتي من آثارها الايجابية

ئلا تعتبر الديموقراطية آلية تلقائية لعملية تداول السلطة، وذلك لقيامها على مبادئ التعددية والحرية، والتي تقف حا-
أمام سعي أي طرف أو أية قوى سياسية للانفراد بالسلطة، وذلك يعمل على على تضييق نطاق الفساد والآثار السلبية 

.الناجمة عنه
-

.ضغوط
:سلطة القانوناحترام. جـ

لا يمكن لأي شيئ أن يكون فعالا الا اذا تقيد بالقانون وهكذا هو حال الحوكمة، فلن تكون هناك حوكمة فعالة 

د يكون هناك تناقض بين النصوص القانونية، لذا يجب التركيز على بعض العناصر على جذب الاستثمارات الأجنبية، وق
المهمة، حتى لا يحدث فصل بين القانون وتطبيقه من الناحية العملية ومن هذه العناصر الوضوح، التحديد، الالتزام 

.الخ....بالتطبيق، الثواب والعقاب
:انشاء علاقة سليمة بين أصحاب المصالح . د

ان عمليات التواطؤ والفساد التي تتم بين مجالس الادارة وكبار المديرين التنفيذيين لا تضر فقط بحقوق أصحاب 
المصالح، ولكنها تضر أيضا بالشركة ومستقبلها لذا من الضروري أن يكون هناك حزمة من الاجراءات والسياسات التي 

.تعني بحماية حقوق أصحاب المصلحة بالشركة
جراءات تحسين حوكمة الشركات في الجزائرا: ثالثا 
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حتى يكون هناك تطبيق سليم لحوكمة الشركات لا بد من وجود مجموعة من الاجراءات يعتمد عليها نظام حوكمة 
: الشركات لتحسين أدائها وتتمثل هذه الاجراءات فيما يلي

:اجراءات قصيرة الأجل. أ
بحوكمة الشركات يتم الافصاح والاعلان عنها، هذه السياسة يجب أن تقوم الشركة باتباع سياسة مكتوبة خاصة 

تعيين مراجعين 
.مستقلين ونشر جدول زمني بما سيحدث بالشركة

تنص سياسة حوكمة الشركات على انشاء مجلس ادارة استشاري مكون من ثلاثة أو أربعة أعضاء، والغرض من انشاء - 
عية ذات مجلس اداري استشاري هو المساعدة في عملية اتخاذ القرار عن طريق تزويد الادارة ومجلس الادارة بآراء موضو 

.بعد مستقل وكذا تزويد مساهمي الشركة بمرشحين محتملين للعمل كأعضاء مجلس ادارة مستقلين
.تقوم الشركة بتعيين عضو مجلس ادارة منتدب من بين الخبراء الموجودين في السوق- 
.نهاتقوم الشركة باتباع سياسة بيئية اجتماعية للشركة تجاه المواطنين ويتم الافصاح والاعلان ع- 
.تؤكد الوثائق الأساسية للشركة مع ضمان معاملة متساوية لمساهمي الأقلية- 

: اجراءات متوسطة الأجل. ب

دات الاساسية للاجتماعات، وتقدم الى أعضاء الاستشاري أربعة اجتماعات سنويا، وللشركة جدولا للاجتماعات والمستن
:مجلس الادارة الاستشاري قبل مواعيد الاجتماعات حيث تنص سياسة حوكمة الشركات على ما يلي

تعيين عضو من مجلس الادارة مستقلا وغير موظف من خلال عامين، ويمكن أن يكون عضوا بمجلس الادارة - 
.الاستشاري

في تقريرها السنوي المقدم الى المساهمين عن محتوى ومدى تنفيذ سياسة الشركة المكتوبة أن تقوم الشركة بالافصاح - 
.الخاصة بحوكمة الشركات والسياسة البيئيةالاجتماعية للشركة اتجاه المواطنين

.أن تقوم الشركة بالافصاح في تقريرها السنوي عن مدى التزامها بقواعد حوكمة الشركات- 
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خلاصة الفصل 

الراهن، لما تعود به من نفع على الشركات تتبوأ حوكمة الشركات أهمية خاصة في أجندة المال والأعمال في الوقت 
باقتصاديات عدد كبير من 

.الحوكمة يتصدر عناوين الصحف في كل مكانالدول المتقدمة والنامية، فبات موضوع
والحوكمة هي نسق متكامل بين أصحاب المصالح ومجلس إدارة الشـركة في مجـال الإفصـاح و الشـفافية في القـوائم 

.المالية و التي تؤدي إلى زيادة عوائدها و توسيع حصتها السوقية 

.المساهمين و الالتزام بأكثر شفافية في القوائم المالية 

ة كطريقة لتعميم حوكمة الشركات وقد توسع هذا المفهوم ليمتد إلى الأسواق المالي
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تمهيد

والتي اعتبرت المؤسسة نظاما مفتوحا، والذي من أهم خصائصه أن ندفق 1948منذ ظهور المقاربة النظامية لسنة 

مدخلات النظام، حيث تساعد المؤسسة على التأقلم والتكيف مع المحيط المعلومات داخل وخارج التنظيم والتي تعتبر أهم 

وفي الغالب تدفق المعلومات يكون في شكل خام تتطلب المعالجة لتستعمل من طرف . الخارجي وبالتالي الاستمرارية

علومات والتي المديرين، حيث أن القرار الناتج عن استخدام هذه المعلومات تتوقف جودته تتوقف على خصائص هذه الم

يجب أن تكون دقيقة وفي الوقت المناسب وأن تكون شاملة وكاملة وأن تكون منظمة وموجزة تسمح بالاستفادة منها 

حيث أن الحصول على المعلومات ليس هدفا في حد ذاته ولكنه قاعدة لاتخاذ . وعدم اختلاطها بالمعلومات غير الضرورية

ت تعني استخدام أدوات وتكنولوجيا المعلومات مثل نظم إدارة قواعد البيانات وحيث أن إدارة موارد المعلوما. القرار

ومستودعات البيانات، وتقنيات التنقيب على البيانات لإنتاج المعلومات ذات القيمة المضافة ولدعم عمليات أنشطة 

.الإدارة
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مدخل عام حول نظم المعلومات: المبحث الأول 

حيث ظهرت . المعلومات تغيرا وتطورا جذريا ومتسارعا ونوعيا كبيرا، خاصة في السنوات الأخيرةولقد شهدت أنظمة 
تطبيقات جديدة لأنظمة المعلومات ومعايير جديدة لتصميم هذه الأنظمة، وبالتالي أجيالا متطورة من النظم، وقد 

تقنيات المعلومات، والانفجار المعرفي شجعت وساعدت على هذا التطور عوامل عديدة من أهمها الثورة التقنية وخاصة
.وتقدم الفكر الإداري والتنظيمي، وتطور منظمات الأعمال، وازدياد شدة التنافس بين المؤسسات

مفاهيم عامة حول نظم المعلومات:المطلب الأول 
المعلومة : أولا 

والمعلوماتالبياناتمفهوم
تكونبحيثمعينونظامترتيبفيووضعهابمعالجتهايقوملكيالآليالحاسبتغذيةيلزمالتيالحقائقهيالبيانات•

.يستقبلهالمنومفيدةنافعة
.1القرارلمتخذمفيدةوأصبحتمعالجتهاتمتعلاقةبينهايوجدالتيالحقائقأوالبياناتمنمجموعةهيالمعلومات•

والمعلوماتالبياناتبينالعلاقة
)البيانات(الإدخالوحدة•
المعالجةوحدة•
)المعلومات(ج الإخرا وحدة•
العكسيةالتغذية•
التصنيف•
التلخيص•
2الفرز•

البياناتمصادر
)بهالمحيطالواقععلىوتجاربهوملاحظاته،مشاهداتهخلالمن(نالانسا•
:مصدرانللبياناتفإنمامنظمةاطارفياما•
)الخ.......... ,الشراءواوامروالفواتيروالعاملينوالاقسامالمختلفةالادارات(ي الداخلالمصدرذاتالبيانات–
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العلاقةذاتالمنظماتمختلفومنوالموردينالزبائنمنتاتيالتيالبياناتتلكهيالخارجيةالمصادرذاتالبيانات–
.المنظمةمع

البياناتمعالجةخطوات
:الخطواتمنعددامعالجتهايتطلبمعلوماتالىالبياناتتحويلان

وتسجيلهاالبياناتعلىالحصول.1
البياناتمراجعة.2
التصنيف.3
الفرز.4
التلخيص.5
والمنطقيةالحسابيةالعمليات.6
التخزين.7
الاسترجاع.8
الانتاجاعادة.9

1والاتصالالتوزيع. 10

البياناتحياةدورةعنعبارةالخطواتهذه
البياناتمعالجةطرائق

اليدويةالمعالجة–
الآليالحاسبباستخدامالمعالجة–

البياناتمعالجةطريقةاختيارتحددالتيالعوامل
)الحاسباستخدامتتطلبالحجمزيادة( البياناتحجم.1
البياناتوتعقدتداخلدرجة.2
الوقت.3
)يدوياوبسيطةسهله(ة الحسابيالعمليات.4
)البعيدالمدىعلىالتكاليفيخفضالتقنيهاستخدام(التكاليف.5

وآليايدوياالمعالجةمزايا
:خصائصبعدةالطريقةهذهتمتازاليدويةالمعالجة)1

يدوياوالفرزوالتصنيفالتسجيليتم•
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البشريالعقلبواسطةالحسابيةالعملياتتتم•
الارشيفموظفبواسطةالملفاتواستعادةوالحفظالتلخيصيتم•
الحاجةعندتصويرهاويدوياالنسخ•

الاليةالمعالجة)2
مرنةاقراصاوممغنطةاشرطةعلىالتسجيليتم•
الحاسوبطريقعنوالمنطقيةالحسابيةوالعملياتوالفرزالتصنيفيتم•
آلياالنتائجواظهارالمعلوماتحفظ•
الطابعاتباستخدامالحاجةعندوطباعتهاالمعلوماتنسخيتم•

المعلوماتأنواع
الاتيةللمعاييروفقاالمعلوماتتصنيفيمكن
)والرقابةللتنبؤ،ومستقبليةتاريخية(المعلوماتزمن

)تفصيلية،ملخصة(المعلوماتشكل
)الانحرافاتواكتشافبالاستثناءالادارة(المعلوماتصفة

)خارجية،داخلية(المعلوماتمصدر
)المعلوماتعليهتظهرالذيالشكل(المعلوماتتنظيم

المعلوماتخصائص
المعلوماتدقة.1
المعلوماتحداثة.2
المعلوماتجودة.3
المعلوماتتكامل.4
)بيانيهوأشكالجداول(المعلوماتتلخيص.5
)القراراتاتخاذعلىالمساعدةفيالادارةحاجةإشباع(المعلوماتدلالة.6
المناسبية.7
الوقتية.8
الدقة.9

التثبتقابلية.10
المعلوماتقيمة

-:المعلوماتمننوعينبينالتمييزويمكنالقراراتصنععمليةفيتحدثهالذيالاثرمنقيمتهاالمعلوماتتستمد•
.للمنظمةعائداعلىيحققالذيالبديللاختيارالقرارلمتخذتسمحالتيوهيالكاملةالمعلومات:أولا
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.متوقعةاوتقديريةمعلوماتوهيالكاملةغيرالمعلومات:ثانيا
اكثروجودعنداوبديللكلواحداحتمالوجودحالةفيامافتكون:المدروسةالحالةبحسبالمعلوماتقيمةتقدر•
.بديللكلاحتمالمن

النظام : ثانيا 

الـذي قـدم لاول Buckleyلأحيـاءلعـالم System Theoryأن الأساس النظري لنظم المعلومات هي نظرية النظم 

وبالتـالي لابــد مـن دراســة وتحليــل هـذه النظريــة الــتي . مـرة هــذه النظريـة كإطــار عــام ومنهجيـة لدراســة وتحليـل الظــواهر الطبيعيــة

.تمثل الإطار الفلسفي لأهم المفاهيم العلمية والتقنية في حقل نظم المعلومات 

:المبادئ الأساسية لنظرية النظم 
محاولة منهجية شاملة لدراسة و فهم أي ظاهرة في الحياة والطبيعة وذلك من System Theoryتمثل نظرية النظم 

العامة هي منهج التفكير النظامي للظواهر والأشياء ان نظرية النظم. يتضمن كل أبعاد وأوجه الظاهرة موضوع الدراسة
منهج يتجاوز النظرة التقليدية التي تنظر الى الأشياء والحقائق كمعطيات مستقلة منفصلة لاترتبط بعلاقات .المحيطة بنا 

ة بانه ذلك الكل المكون من اجزاء مترابطSystemالنظامBuckleyولذلك عرف.تكوينية ومتفاعلة فيما بينها 
اما لمنهجية  العلمية التي يمكن من خلالها دراسة النظم والعلاقات مابين اجزاء النظام  .ومتفاعلة مع بعضها البعض الاخر

.فهي نظرية النظام 
:مفهوم النظام 

خدام ان كلمة النظام متداولة كثيرا في حياتنا اليومية مثل النظام الكوني نظام جسم الانسان  وقد ظهرت الحاجة الى است
مفهوم النظام في مجال الادارة مع الزيادة المطردة في حجم التنظيمات الادارية وازدياد حجم تاثير البيئة الخارجية على 

Systemالمنظمات ، حيث عرف النظام 
و ان العلاقة بين عناصر النظام هي الرابطة التي تربطها . عناصر كلا واحدا ويجب ان تكون هذه ال.تحقيق هدف واحد 

1.معا لتحقيق هدفها المشترك وللنظام مدخلات و عمليات و مخرجات و تغذية عكسية 

:خصائص النظام
:يتصف النظام بمجموعة من الخصائص يمكن تحديد اهمها 

:هدف النظام .1
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هدف يسعى الى تحقيقه وإلا لا مبرر لوجوده و بعد تحديد الهدف العام للنظام يمكن لابد ان يكون لكل نظام في الكون 
ان نحدد الاهداف الفرعية لكل عنصر من العناصر المكونة للنظام التي يجب ان تعمل معا وبتناسق تام ليحقق كل عنصر 

ف عام هو انتاج سلعة او تقديم على سبيل المثال الشركة لديها هد.هدفه الذي يسهم في تحقيق الهدف العام لنظام 
الخ حيث مجموع اهداف .......الموارد البشرية,خدمة وكل قسم في الشركة له هدف فرعي مثل قسم الانتاج ، التسويق 

.هذه الاقسام يساوي الهدف العام للشركة 
: مستويات النظام.2

الكلي العام ولااغراض الدراسة والتحليل يحتوي كل نظام في الكون على عدد من النظم الفرعية مجموعها يمثل النظام
يفضل ان نحدد النظام العام ثم نحدد النظم الفرعية بداخله ومخرجات كل نظام فرعي تكون مدخلات لنظام فرعي اخر  

كما ان انتقال مخرجات أي نظام فرعي لتصبح مدخلات لنظام فرعي اخر يتم عبر حدود كل نظام فرعي مثال مخرجات 
.سلع  تكون مدخلات مثلا لقسم التسويق لغرض بيع هذه السلع قسم الانتاج هي

:الكلية والشمول .3
ان النظام ككل واحد ليس مجرد مجموع اجزاه وعناصره انه في الواقع نتاج تفاعل الأجزاء والمكونات والأجزاء وينتج منها 

كما يجب النظر الى كل نظام فرعي .نظاما يقوم على قاعدة التفاعل والتكامل المتبادل لمكوناته وعناصره او نظمه الفرعية 
.النظرة الكلية والابتعاد عن النظرة الجزئية في علاقة اجزاء النظام بالنظام الكلي على انه جزء من كل أي التاكيد على

:التكيف .4

الاستجابة لمتغيرات البيئة الخارجية وتعتبر النظم شبه المفتوحة اكثر قدرة على التكيف و الوصول على حالة التوازن من 
خلال علاقتها بالبيئة الخارجية و ذل

.العكسية والرقابة 
:حدود النظام.5

للنظم حدود وهمية او افتراضية او تنظيمية ولكنها غير مادية في معظم الأحيان تفصل النظام عن بيئته الخارجية ، و 
ان كل نظام بما في ذلك نظام المعلومات يعمل ضمن أطار . لبيئة نفسها النظام عن غيره من النظم التي تعمل في ا

و ان تحديد حدود النظام يساعدنا في تحديد الصورة  الكلية . تنظيمي معين و ان كل ماهو خارج يمثل البيئة الخارجية 
حدود النظام السياج الذي و من الامثلة على . للنظام  وعزله عن الأنظمة الأخرى أضافه الى سهولة دراسته و تحليله 

يحيط بالمبنى لاحدى الشركات و لكن مع ظهور مواقع للشركات على الانترنت اصبح من الصعوبة تحديد حدود أي 
. منظمة خاصة تلك التي ليس لها موقع مادي فقط موقع على الانترنت

1:مكونات النظام
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،Feedback( ت و عمليات معالجة و مخرجاتان النموذج المبسط لمكونات أي نظام هو ان لكل نظام مدخلا
output،Processing،Input(

:
:المدخلات 

بحسب نوع النظام فمدخلات النظام هي كل مايدخل للنظام و يأتي من مصادر داخلية و خارجية و تتباين المدخلات 
الإنتاجي مواد خام و مدخلات نظام المعلومات بيانات و مدخلات النظام التعليمي الطلبة و الأساتذة و الإجراءات 

.التعليمية 
:العمليات 

يانات و تحويلها تعني كل أنشطة التي تتولى تحويل المدخلات الى المخرجات فهي العمليات الحسابية والمنطقية لمعالجة الب
.الى المعلومات في نظام المعلومات و العمليات الانتاجية لتحويل المواد الاولية الى سلع في النظام الانتاجي 

:المخرجات 
.هي كل ماينتج عن النظام كنتيجة انشطة عمليات المعالجة من معلومات ، منتجات ،  خدمات 

:التغذية العكسية
تقتضي عملية ضبط النظام وجود رقابة على جميع عناصر النظام ويعبر عنها بالتغذية العكسية و هي عبارة عن ردود 

ويمكن التاكد من جودة مخرجات النظام من خلال مقارن المخرجات ,الأفعال السلبية او الايجابية عن مخرجات النظام 
ج هذه المقارنة ، ان الهدف من عملية التغذية العكسية الحفاظ على بمعايير محددة مسبقا للاداءثم تغذية النظام بنتائ

. مستوى أداء النظام و معالجة الانحرافات ، مما يساهم في وصول النظام الى حالة من التوازن و الاستقرار 
:أنواع الأنظمة

:يمكن تصنيف النظم الى الأنواع التالية
هي النظم التي لا تتصل بالبيئة الخارجية و ينحصر عملها فيما يوجد بداخلها closed systemالنظم المغلقة 

فقط، أي ليست لها علاقة أخذ و عطاء مع البيئة الخارجية و هذه النظم وجدت لأغراض الدراسة النظرية فقط ، و 
.النظام المغلق (2)يوضح الشكل 

النموذج المبسط ) 1(شكل 

مخرجاتعملياتمدخلات

تغذية عكسية
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هي تلك  النظم  التي تتفاعل مع البيئة الخارجية أي هناك علامة تأثيرية تبادلية open systemالنظم المفتوحه
بينها و بين البيئة الخارجية ، أي يستقبل هذا النوع من النظم مدخلاته من البيئة المحيطة به ثم يعيدها بعد معالجتها الى 

هذه البيئة على شكل سلع أو خدمات أو معلومات و تمتاز هذه النظم بان
لغياب عملية الرقابة على المدخلات لذلك تكون المدخلات بعضها معروفة و البعض الآخر غير معروفة، و تكون هذه 
النظم معرضة دائما للإضطراب و تعيش حالة من عدم التوازن و من الأمثلة على ذلك جهاز الحاسوب المرتبط بالإنتر 

.ع الذي لا يقوم بفحص المواد الأولية قبل إجراء العمليات التصنيعيةنت، و المصن

تكون مدخلات هذه النظم من البيئة الخارجية محددة و Semi-enclosed systemsالنظم شبه المغلقة

من إستقرارا و تعيش حالة من التوازن ، و حتى إذا واجهت عملية الإضطراب تستطيع الوصول الى حالة التوازن أسرع
، النظم التطبيقية الخاضعة ) نظام مواعيد إنطلاق حافلات النقل ( النظم المفتوحة و من الأمثلة على ذلك نظام السير 

.للرقابة ، جهاز الحاسوب الذي وضع فيه نظام للحماية من الفيروسات

ليس هناك تفاعل مع البيئة

نظام يمثل ) 2(شكل 
مغلق

يمثل نظام مفتوح)3(شكل

هناك مدخلات معرفة 
لذلك .وأخرى غيرمعرفة

يكون النظام معرضا 
للإضطرابات الآتية من 

خارج النظام  

مدخلات معرفة-
مدخلات غير -

معرفة
ضطراباتا- 

معروفةمخرجات -
مخرجات غير معرفة-

النظام المغلق) 2(الشكل 

ليس هناك تفاعل مع البيئة 
الخارجية

نظام مفتوح ) 3(الشكل 
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نظم المعلومات : الثا ث
.مفهوم نظام المعلومات

إن اختلاف تعريف نظام المعلومات راجع إلى اختلاف الخلفية العملية و العلمية لمقدميها فظهرت عدة تعاريف  
:نذكر منها 

على أنه نظام متكامل من العنصر البشري و الآلات، و يهدف إلى تقديم معلومات لدعم عمليات : "التعريف الأول
ظام في ذلك أجهزة و برمجيات الحاسب الآلي و الإجراءات اليدوية و نماذج اتخاذ القرارات في المؤسسة، و يستخدم الن

." 1اتخاذ القرار و قواعــــد البيانات
هو عملية مزج كل المواد البشرية والمعلوماتية من أجل جمع، تخزين، بحث اتصال واستعمال المعطيات :"التعريف الثاني

" .2بشكل يسمح بتسيير ناجح للعمليات داخل المؤسسة
هو ذلك النظام الذي يتضمن مجموعة متجانسة و مترابطة من الأعمال والعناصر والموارد التي تقوم : "التعريف الثالث

بتجميع وتشغيل وإدارة ورقابة البيانات بغرض إنتاج وتوصيل معلومات مفيدة لمستخدم القرارات من خلال شبكة من 
".قنوات وخطوط اتصال

ريف السابقة، يمكن أن نعرف نظام المعلومات على أنه نظام متكامل يتكون من أفراد ومعدات و من خلال التعا
آلات تضمن تبادل داخل المنظمة، ويربط المنظمة ببيئتها الخارجية، كما يزود صانعي القرار بالمعلومات الضرورية اللازمة 

والشكل .  د والاستعمال الأمثل للمعلومات المتوفرة لديهالذلك، إضافة إلى التنبؤ بمستقبل المؤسسة وهذا بالاستغلال الجي
: التالي يوضح ذلك 

شكل عام لنظام المعلوم): 4(الشكل رقم 

:كما نستنتج أن نظام المعلومات من العناصر التالية
.وتشمل الحاسبات ووسائل التخزين الثانوية أو المساعدة وأجهزة الاتصالات :الأجهزة والمعدات- 
. ويمكن تقسيمها إلى برمجيات نظم وتختص بعمليات التشغيل الأساسي للحاسبات، وبرمجيات تطبيقات : البرمجيات - 

بيانات البيئة الخارجية 

نظم المعلومات لداخلية بيانات البيئة ا
البدائل 

المنظمة ، الأفراد و الأجهزة

اتخاذ القرارات
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يقوم بأنشطة تحليل وتخطيط البرامج والإشراف على توجيه النشاطات الفنية والإدارية المتعلقة بأفضل : العنصر البشري
.استغلال ممكن لإمكانيات الحاسبات ونظمها للوفاء بالأهداف المطلوب تحقيقها 

بالإضافة إلي البيانات الأساسية، تحتوي على بيانات عن كافة المعاملات المرتبطة بنشاط المنظمة: قاعدة البيانات 
.الإجراءات والقواعد وخطة العمل والتعليمات الواجب إتباعها 

نظم المعلوماتوظائفو هداف أ: الثاني بلالمط

1أهداف نظام المعلومات: أولا 

ا
تشير الكفاءة إلى أداء المهام بصورة أسرع أو بأقل تكلفة، مثال ذلك تقليل تكاليف العمالة من :  الكفاءةتحقيق- 1

خلال إحلال الحاسب الآلي محل الأفراد، و أيضا في مجال الرقابة على المخزون يمكن تخفيض تكاليف التخزين من خلال 
للمخزون أو من خلال تحميل المورد بتكاليف التخزين من خلال استخدام النماذج الرياضية التي تحدد المستويات المثلي

.ربط الموردين بشبكة اتصالات خاصة و إعطاء أوامر الشراء عند الحاجة 
تشير الفعالية إلى مدى تحقيق أهداف المنظمة، وتتحقق الفعالية من خلال مساعدة المديرين :  الوصول إلى الفعالية- 2

.أفضل في اتخاذ قرارات ذات جودة 
لعملاء المنظمة وليس هناك مثال أفضل من استخدام آلات الصرف السريع في البنوك، حيث يمكن للعملاء السحب من 

.
تلعب المعلومات دورا هاما في خلق وتطوير المنتجات خاصة في بعض الصناعات مثل البنوك وشركات :  تطوير المنتج- 4

.السياحية التامين والوكالات 
تعيش المنظمات في مناخ سريع التغير الأمر الذي يتطلب منها ضرورة التكيف مع : التعرف على الفرص واستغلالها- 5

هذا التغيير، وليس هناك وسيلة أفضل من الحاسب الآلي لتحديد التغيرات الطفيفة أو الاتجاهات غير المرئية في البيئة، 
ات التي تمكنها من استغلال الفرص الجديدة بسرعة ومساعدة المنظمة في اتخاذ القرار 

يمكن لكل من الشركة وعملائها الاستفادة من تكنولوجيا المعلومات، فيمكن للشركة جعل :  ربط العملاء بالشركة- 6

الشكل الذي يجعل من الصعب على هؤلاء العملاء التحول إلي الشركات المنافسة، فعلى سبيل المثال أقامت شركة وب
نظام للمعلومات يسمح لعملائها الاتصال بالحاسب الآلي للشركة ووضع الأوامر عليه والتحقق من تنفيذ »سنجر«

.العملاء أوامرهم ومراجعة الأسعار وغيرها من المعلومات التي يحتاجها
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وظائف نظام المعلومات: ثانيا 
أن المعلومات المتدفقة داخل أقسام المؤسسة أو في محيطها الخارجي تعتبر مادة خام ينبغي استغلالها، إذ بواسطة هذه 

المعلومات يتمكن المسير من التحكم في عملية التسيير واتخاذ القرارات الملائمة، ومن هنا كانت الحاجة إلى نظم 
المعلومة حتى تكون مستعملة يجب أن تكون " ا يقول راكس روبارتالمعلومات التي تقوم بمجمومن الوظائف، وفي هذ

:1وهيولهذا تم تحديد وظائف نظام المعلومات في أربعة مهام أساسية " 6مجمعة، محجوزة، محمولة ثم موزعة
جية أو البيئة تتمثل الوظيفة الأولى لنظام المعلومات في جمع المعطيات سواء من البيئة الخار :  الحصول على المعلومات- 1

:الداخلية، وبصفة عامة هناك مصدرين للحصول على المعلومات 
وهي كل الوثائق المحاسبية والإدارية التي تتوفر على معلومات تصف نشاط المؤسسة ،  : المصادر الداخلية -أ

تقارير الاتصالات كأرشيف المؤسسة على مستوى كل قسم، ملفات الزبائن، تقارير البائعين التابعين للمؤسسة،
.التجارية
إن الحصول على المعلومات الخارجية يحتاج إلى مجهودات وقدرات أكبر من أجل امتلاكها، :المصادر الخارجية- ب

إلى غيرها من ...
.يمكن أن تستخدمها الطرق والوسائل التي

تعتبر عملية تخزين المعلومات المعالجة منها أو غير المعالجة ضرورية ومهمة كذلك بحكم استعمالها :  تخزين المعلومات- 2
المتكرر أو عند الضرورة، كما يجب أن تكون طريقة التخزين عادية وسهلة حتى يتمكن من استغلالها واستعمالها في أي 

لية التخزين سهلة ينبغي إتباع طرق تنظيمية في تقسيم المعلومات، فعندما نريد تخزين المعلومات وقت، وحتى تكون عم
الخاصة بإدارة الموظفين نقوم بحصر المعلومات الشخصية المتعلقة بكل موظف، والمعلومات المتعلقة بالمسار المهني، وكذا 

التكوين والمعلومات الأخرى، حيث تخصص لكل من هذه المعلومات
ومن . للمعلومة المطلوبة في وقت سريع، وعملية التخزين إما أن تكون علة وثائق إدارية وملفات، أو استعمال الحاسوب

التنظيمات المستعملة في عملية التخزين الآلية هي قواعد المعطيات 
Base des données.د نة الاستعمال والتنظيم الجيا مرو ، حيث يراعى في تصميمه.

تختلف معالجة المعلومات حسب احتياجات المؤسسة للمعلومات، حيث هناك احتياجات روتينية :  معالجة المعلومات- 3
وأخرى غير روتينية، فالأولى تقتضي عملية التحليل، إذ تقوم بتخزين المعطيات وتصنيفها حتى يسهل استخراجها وإجراء 

كتطبيق تقنية ( بسيطة عليها أو النماذج الرياضية والمحاسبية المعقدة إذا تطلب الأمر ذلكمختلف العمليات ال
Pert( ،أما المعلومات الغير روتينية أو صعبة التحديد باعتبارها تلك التي يستحيل وضع برنامج محدد لتحليلها ،

تصميمه بصورة يكون قادرا على الاستجابة لهذا 
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النوع من المعلومات وبالشكل الذي يتفق مع متطلبات المسير،وفي هذه الحالة يحاول المسير تنظيم وتسيير ملفاته انطلاقا 
.من المعلومات التي يحصل عليها من مختلف المصادر الداخلية والخارجة   

د هذا الحد وعلى ضوء ما سبق، أنه من أجل اتخاذ القرارات المناسبة والتسيير نستخلص عن: بث وإرسال المعلومات- 4
الحسن يجب أن تتوفر المعلومات وتتدفق في المؤسسة وفي جميع الاتجاهات، على هذا الأساس يمكن اعتبار نظام المعلومات  

ا الصدد قنوات ووسائل مختلفة كنظام معالجة وإيصال المعلومات إلى مستخدميها في الوقت المناسب، وتستخدم في هذ
تفصيلية، لنقل المعلومات كالشريط الورقي أو الممغنط أو الأقراص المرنة، أو من خلال شبكات الاتصال كالانترنت 

.

أنواع و خصائص نظم المعلومات: الث الثبلالمط

أنواع نظم المعلومات : أولا 

نـظـم الـمعـلـومات الإداريـة

نوع مـن أنواع أنـظمة الـمعلومات المصممة لـتزويد إداريي " 
المنظـمة بالمعلومات اللازمة للتخطي

1"القرارات 

من خلال هذا التعريف نلاحظ أن نظم المعلومات الإدارية هو نظام شامل أي يـعمل عـلى جمع كل المعلومات الضروريــة 
حة المعلومات الدقيقة و الواضحة في الوقت الـمـناسـب 

يها لنتمكن من وسائل يدوية أو آلية و تستعمل أيضا أنـظمة لتـحليل و بـرمجة هذه المعلومات و عملية الرقابة عل
. استخلاص معلومات ذات كفاءة عالية لاتخاذ قرارات ذات فعالية و مـردوديـة 

إن أنـظمة الـمعلومات الإداريـة هـي مـزيج مـن معـطيات عـلوم الـحاسوب و تـكنـولوجـيا الـمعـلـومات و بـحـوث العمليات و 
ومات الإدارية و إثرائها بالمعلومات الضرورية لإنتاج الرياضيات ، كل هذه التخصصات شاركت في تطوير أنظمة المعل

.لحالية كتقارير المخزون تقارير دورية تصف الأوضاع و المنجزات ا
:يتكون نظام المعلومات الإدارية من 

موسوعة ويكيبيديا الحرة 1
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أي نظام معلوماتي يجب أن يحوي على حواسيب آلية سواء شخصية أو متوسطة الحجم أو كبيرة أو شبكة : الأجـهـزة 
.من الحواسيب المتنوعة 

تتمثل في برمجيات النظم و تعني تلك : وهي الأنظمة التي تشتغل بواسطتها الحواسيب و تنقسم إلى قسمين : البرمجيات
البرامج التي تساعد على تنفيذ العمليات مثل تـرتيب البيانات و استرجاعها من الذاكرة و برمجيات التطبيقات وهي التي 

ـتـشـغيل بـيانات المنظمة مثل برامج الأجور و المحاسبة و برامج التصنيع ، هذه البرامج يتم إعدادها من طرف تـقـوم ب
مـختصين في الـبرمجة بالـمنظمة نـفسها أو الـحصول عـليها جـاهزة أمـا بـرامج الـنظم فـيتم الحصول عليها من طرف 

.موردي الأجهزة 
عبارة عن المخزن الذي يحوي على البيانات التي تصف كل الأحداث و العمليات الجارية في و هي: قـواعـد البـيانات 

المنظمة و تكون مخزنة في شكل ملفات يدوية أو إلكترونية بواسطتها يعمل نظام المعلومات على تحويلها إلى معلومات 
. لذلك تعتبر جد مهمة لأي نظام معلوماتي 

هـي عمليات تـقوم بوصف و ترتيب مجموع الخطوات و التعليمات المحددة لإنجاز الـعمليات الحاسـوبية : الإجـراءات 
.وتسمى بخريطة مسار النظام و تقوم بشرح ما الذي يجب عمله 

عناصر النظام حيث يقوم هـو الـمورد الأساسي لتشغيل المكونات الأخرى و السيطرة عليها و يعتبر من أهم : الأفـراد 
.   بتحليل المعلومات ووضع البرامج و إدارة نظم المعلومات 

نـظـم مـعـالـجـة الـبـيـانـات

، يهـدف هذا النوع من Transaction Processing Systemsيـعرف أيـضا بـنظم معـالجة الـمعاملات 
أنظمة المعلومات إلى خـدمـة الـمستويات الـتشغيلية داخـل الـمؤسسة إذ يـقـوم بحصر وتـجميع الـبـيانات التي تعـكس حركة 

المعاملات مـثل فواتير المبيعات ، المصروفات ، الإيرادات و يجعلها مـتاحة لاستخدامات أنظمة أخرى ، لذلك يمكننا 
نظام المعلومات المرتبط بالحاسب الـذي يجمع و يـصنف و يخزن و يحـدث و " الجة الـبيانات على أنـه تعريف نظام مع

يسترجع بيانات حـركة المعاملات داخل المؤسسة من أجل حفظ السجلات و مدخلات نظام المعلومات الإدارية لمزيد من 
"  المعالجات 

: يعمل هذا النظام على 
ـ رسـم حـدود الـمن1

يؤدي 
. إلـى فـشل الـنظام في الحصول على المدخلات من البيئة أو تصدير المخرجات إلى البيئة 

سطة أنواع أخرى من نظم المعلومات سواء ـ تـعـد نـظـم تشـغيل الـبـيانات بـمثابـة منتج للمـعلومات كي تستخدم بوا2
داخل 
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.المنظمة أو خارجها 

دعـم الـقـراراتنظم

مفهوم نظم دعم القرارات بعد أن تبين أن معظم القرارات لا تـتخذ بشكل فـردي بـل بـشكل جماعي ، لـذلك جرى 
.هر تحت اسم نظم دعم القرارات الجماعية تـطوير على هذه النظم لتلبي حاجة الجماعة و هذا ما ظ

و يعـرف نـظام دعـم الـقـرارات عـلى أنه هـو نظام مرتبط بالحاسب ، ذو تفاعل متبادل يقدم للمديرين طريقة تداول 
" مجة والغير مبر (الروتينية)سهلة ومبسطة للمعلومات ونماذج اتخاذ القرار من أجل دعم مهام عملية اتخاذ القرارات المبرمجة 

نظام تفاعلي مبني على الـحاسـب الآلي يـسهم فـي تسيير و حل " 
" المشكلات غير المبرمجة التي تسعى لحلها مجموعة من متخذي القرارات الذين يعملون معا كفريق 

سيب الآلية التي تـقـوم بإعداد الـتقارير التي تدعم عملية من خلال التعريفين نلاحظ أن كلا النظامين يعتمد على الحوا
اتخاذ القرار بتزويدها ببعض البيانات التي تتناسب مع احتياجات متخذي القرارات ، و تستخدم هذه النظم في مجال 

و القيود المتعددة مشاكل محددة كاسترجاع مـعلومات مـعيـنة ترتبط بـملامح عـملية اتخاذ القرار و بالتالي تقدير المؤثرات
.

: و من أهم القـدرات التي تقدمها نظم دعم القرارات 
.ـ التحليل المعمق للمعلومات باستخدام النماذج و الرسومات و الخرائط 1
.ـ الوصول المباشر إلى البيانات الوصفية والكمية التي تتوفر في قاعدة بيانات النظام 2
. البيانات المستخدمة التي تتلاءم مع ظروف القرار المعين ـ تبرير3
. ـ عرض البيانات في الشكل الملائم الذي يفضله المستخدم 4
. ـ الإجابة الفورية على الإجابات الفردية 5
. ـ تأكيد العلاقات و الاتجاهات المقارنة مما يساعد في عملية حل المشاكل 6
ـ إمكانية التفاعل مع كل عناصر النظام المختلفة باستخدام لغة الأوامر التي تسمح بالوصول إلى النظام و سؤاله مباشرة 7

: ومن خلال هذه القدرات تظهر أهداف نظم دعم القرارات و تتمثل في 
.رتبة و غير البنائية 

.ـ الدعم الإداري بدلا من إحلال الحكم 
.

الأنـظـمـة الـخـبـيـرة
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تـنـدرج الأنـظمة الـخبيرة ضمـن مجال الذكاء الاصطناعي ، تستخدم لمساندة متخذي القرار في التعامل مع القرارات غير 

.اصر الموضحة في الشكل ويتكون النظام الخبير من العن

شـكـل الـنـظـام الـخـبـيـر) 5( الــشـكـل 

التفاعلالتفاعل                                                     

الخبيرالمستعمل                                                                           

مرجع سابقالمعلوماتية و البحث العلمي_ عصام حسن احمد الدليمي : المصدر 

تـتـضمن قـاعـدة الـمعارف مجموع الـخبرات فـي ميدان ما ، و تـتضمن قـاعدة الأحداث مجموع الـبيانات الـمتعلقة بـالمشكل 

: موضوع البحث ، أما محرك الاستدلال فهو مجموعة من البرامج التي تسمح بـ 

.ـ البحث في قاعدة المعارف لإيجاد الاقتراحات المناسبة 

.التكميلية الضرورية لحل المشكل ـ طرح الأسئلة

.ـ تشخيص المشكل و اقتراح الحلول 

. و بالتالي يمكن أن نعتبر النظام الخبير كوسيط بين الخبير و المستعمل

قاعدة المعارفقاعدة الأحداث

محرك الاستدلال
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خصائص نظم المعلومات : ثانيا 

ودقيقة وقليلة إن نظم المعلومات الإدارية وسيلة لتحقيق الإتصال المتبادل من خلال التزويد بإتصالات سريعة .1
.التكاليف ما بين مستويات ووظائف المنظمة لتسهيل إنسياب المعلومات داخل المنشأة نفسها ومع محيطها الخارجي

2..

ن ومعالجة حجم هائل من المعلومات وبمساحة قليلة وبطريقة يمكن الوصول إليها تتميز بالقدرة الفائقة على تخزي.3
.بسهولة ودقة ومن مناطق بعيدة جدا بتكاليف قليلة

.تعتبر نظم آلية أي تستخدم في معالجة المعلومات تكنولوجيا حاسوبية آلية.4
.كبيرسهلة التطبيق والإستخدام من قبل المستفيد دون الحاجة إلى خبرة أو تدريب.5
.تعد نظم المعلومات الإدارية الجزء الحساس والمركز العصبي للتنظيم كاملا.6
.تعتبر نظم المعلومات الإدارية نظم مفتوحة، تؤثر وتتأثر بالبيئة الخارجية.7
8..
نظم المعلومات الإدارية هي نظم إجتما.9

.الخارجي من خلال وسائل الإتصال المتقدمة والإنترنت
10..
قابلة للتطبيق والتأكد من نتائجها وهي نظم مفاهيمية أي نظم المعلومات الإدارية هي نظم عملية تجريبية أي.11

.تستند إلى مفاهيم أساسية
نظم المعلومات الإدارية نظم مرنة يمكن تطويرها وتعديلها تحديثها حسب إحبياجات ومتطلبات المرحلة التي تمر .12

.
الإدارة بالمعلومات المناسبة نظم المعلومات الإدارية نظم ثابتة مستقرة ما دامت تعمل بشكل جيد، فهي تزود.13

.لحل المشاكل المصممة للتعامل معها
14..
.هي نظم تحاورية بينها وبين المستفيد أي تستجيب لإستفسارات المستخدم للتأكد من تقديم المعلومة المطلوبة.15
أن موردها الأساسي هو المعلومات، والقرارات الصائبة تعتمد على المعلومات الدقيقة عن هي نظم معلوماتية أي .16

1.فعاليات المنشأة وأن أنظمة المعلومات الإدارية تحقق ذلك

موسوعة ويكيبيديا الحرة 1
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حوكمة نظم المعلومات: المبحث الثاني 

لا يتجزأ من حوكمة النظام الكامل لأية منشأة، وينطوي على الهياكل القيادية اجزءان حوكمة نظم المعلومات تمثل 
، ومن ثم والمؤسسية والعمليات التي تضمن استمرارية نظم معلومات بفاعلية في دعم استراتيجيات وأهداف الكيان

. الخ .....الفاعلية ، التكامل ، المساءلة : تنطوي حوكمة نظم المعلومات على 

ماهية حوكمة نظم المعلومات: الأول المطلب

مفهوم حوكمة نظم المعلومات 

قبل التطرق الى حوكمة نظم المعلومات يجدر بنا الإشارة الى ان نظم المعلومات لا يتوفر على اتفاق شامل على ما يعنيه  
R.I.Trickerهذا المصطلح على الرغم من انه قد شهد استعمالا متزايدا خلال العقود الثلاثة الماضية ، فقد أشار 

مختلف له ، و السبب في مرجع من المقالات و الكتب تحتوي على تعريف 500هناك حوالي ن في دراسة مسحية إلى أ
ومع ذلك . 

" في أن نظام المعلومات هو و المتمثل Laudonيمكننا تشكيل  صورة مقبولة له من خلال التعريف الذي قدمه 
تعمل على جمع و معالجة و تخزين و استرجاع المعلومات و ) المادية و البشرية و البرمجيات ( مجموعة من العناصر المترابطة 

1.وحل المشكلات وابداع منتجات و خدمات وطرائق عمليات جديدة جديدة 

عملية تسييرية مبنية " " بنقتضاه يدار النظام ويراقب الكيفية التي " 
كما " على أفضل الممارسات ، 

جزء لا يتجزأ من الحوكمة المؤسسية ، يتكون من أدوار قيادية و " 
د تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة و هياكل تنظيمية و مهام محددة تتكامل لتضمن قيام أنظمة المعلومات بتأكي

" . تحسين أدائها 
من تلك التعاريف يتبين أن حوكمة نظم المعلومات تتعلق بالكيفية التي توفر للمنظمة فرصة السيطرة التامة على نظم 

، و  بما دقيقة و آمنة المعلومات بما يمكن المنظومة المعلوماتية من توفير المعلومات التي  يحتاجها أصحاب العلاقة بطريقة
و أيضا كيف تتمكن المنظمة من توفير حد أدنى من . دافها الإستراتيجية ÷يدعم أعمال المنظمة و يساندها في تحقيق أ

. الحماية للمصادر و الأدوات 

4جبران سناء نحو اسنخدام بطاقة الأداء المتوازن في حوكمة نظم المعلومات  ص2012ماي 07_06ملتقى وطني يومي .حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد المالي و الإداري 1
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: التساؤلات الجوهرية و التي نورد منها مايلي ن و إلى جانب ما تقدم ، تضمن التعريفات السابقة إجابات عن جملة م
كيف تتخذ القرارات المتعلقة بنظم المعلومات ؟

كيف يتم تحسين وقبول القرارات المتخذة ؟ 
كيف نضمن تنفيذ هذه القرارات ؟ 

تعتبر نظم المعلومات أداة استراتيجية لادارة موارد المؤسسات الاقتصادية ، تربطها بالموردين ، الزبائن ، وتعزيز القيام 
.بالمعاملات المختلفة 

مسؤولية مجلس الإدارة و المشرفين و المديرين " عهد حوكمة نظم المعلومات بحيث يعتبرها تعريف آخر هام جدا من قبل م
التنفيذين ، وهي الجزء المتكامل من حوكمة المنظمة ، و تتكون من الهياكل و العمليات التنظيمية و القيادية التي تضمن 

. استدامة و تعزيز نظم المعلومات و استراتيجية المنظمة 
يجب على نظم المعلومات أن تساهم في إضافة القيمة و : د نظم المعلومات فإن جوهرها يتعلق بامرين و حسب معه

. ر فرصا استثناءية للتطور و التجديد ، و بالتالي خطر عالي ، و في نفس الوقت توفعالية التكلفة 

؟حوكمة نظم المعلومات ماهي
.حوكمة نظم المعلومات هي مسؤولية مجلس الإدارة  و المشرفين و المديرين التنفيذين 

. هي جزء من نظام الحوكمة العام للمنظمة 
. تتضمن المسؤولية ،السياسات ، الاستراتيجيات ، الهياكل ، العمليات ، لاستخدام نظم المعلومات في المنظمة 

. الهدف الأساسي لها هو تحقيق الانسجام بين استراتيجية نظم المعلومات و استراتيجية الأعمال 
ات عليها إيجاد الهياكل و العمليات للتنظيم لغرض الانخراط في تطبيق برامج و تطبيقات نظم المعلومات ، فان المنظم

.

حوكمة نظم المعلوماتأهمية :الثانيالمطلب 

هل هناك حاجة ملحة لتطبيق حوكمة نظم المعلومات في المنظمة ؟: ما سبق تساؤلا هاما هو قد يثير كل 
1: فنجيب على ذلك بثلاث مبررات أساسية تتمثل في 

6ص مرجع سابق جبران سناء نحو اسنخدام بطاقة الأداء المتوازن في حوكمة نظم المعلومات  1
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إن اعتبار نظم المعلومات من الأصول التي تثمن المنظمة ، استوجب ذلك على حمايتها و توفير : مبرر خلق القيمة 
 .
إن تطور ميزانيات نظم المعلومات و تعاظمها يوما بعد يوم ، اقتضى على الأقل توفير أسس : مبرر مستوى النفقات 

. عملية و تطبيقية لدعم القرار وتفسير القيمة التي سوف تصيغها و كذا إلى آليات لإقرار و مراقبة مشاريعها 
و اعتبارها ركيزة أساسية يتوقف عليها حاضرها و مستقبلها علومات إن ازدياد اعتماد المنظمة على نظم الم: مبرر تنافسي 

 .
بالإضافة إلى ذلك ، فان المنظمة التي تخضع منظومتها المعلوماتية للسيطرة و الرقابة أي تتمتع بالحوكم

 :
.مشاريع نظم المعلومات ناجحة و مخاطر تحت السيطرة 

.دعم استمرارية الأعمال في جميع الظروف 
.توفير رابط قابل للقياس بين اهداف المنظمة و أهداف نظم المعلومات 

.تسهيل تحقيق أهداف المنظمة من إستخدام نظم المعلومات و الإستثمار فيها 
. نظمة بما يزيد الأرباح و يظبط النفقات دعم أعمال الم

. حماية استثمارات المنظمة 
. قياس أداء نظم المعلومات و التعرف على أهم جوانب و فرص التحسين 

صور ممارسات العملية لحوكمة نظم المعلومات: المطلب الثالث

الأمر بالمنظمة ككل أو نظم المعلومات ، فانه في اطار العلاقة الاعتمادية بين مصطلحي التسيير و الحوكمة سواء تعلق 
.يمكن ملاحظة أربعة صور لممارسات حوكمة نظم المعلومات في المنظمة 

:الصورة الأولى 
تتميز بغياب حوكمة لنظم المعلومات في اطار وجود حوكمة للمنظمة ، الامر الذي يؤدي الى ظهور الصراعات بين 

.أصحاب المصلحة 
:الصورة الثانية 

فتتميز بوجود حوكمة لنظم المعلومات ترتكز على الالتزام بالقواعد الخارجية التي تفرض على المؤسسة كالقيود الناتجة من 
. فالرؤية المهيمنة هنا هي التدفق ورقابة احترام القوانين الرسمية . SOXقانون 

:الصورة الثالثة 
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و هي حالة شبه متكررة حيث تقوم الإدارة العليا . الإدارة العامة تضع حوكمة نظم المعلومات تحت مسؤولية مباشرة من 
بنقل القيود الناتجة عن حوكمة المنظمة الى إدارة نظم المعلومات  لتقوم هذه الأخيرة بتطبيق الاحكام على النشاط ، 

.مةظاهريا ، هذه الرؤية لا تسمح إلا بضمان جزء من المهمة الوقائية فيما يتعلق بالمخاطر للمنظ
: الصورة الرابعة 

لحوكمة نظم المعلومات فهي الأكثر تكاملا من الصورة السابقة حيث تعرض التفاعلات بين مستويي التسيير و الحوكمة 
حوكمة       تسيير ، و شكل اقتراحات و تقارير في اطار تأخذ شكل تشريعات ، تعليمات و رقابة في اطار علاقة . 

ه الصورة نجدها في المنظمات المتوسطة و الكبيرة و التي تنشر حافظة أنشطتها التجارية و وهذ. تسيير       حوكمة 
1.الصناعية على العديد من المواقع الجغرافية المنتشرة 

9صمرجع سابقء نحو اسنخدام بطاقة الأداء المتوازن في حوكمة نظم المعلومات  جبران سنا1
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مجالات حوكمة نظم المعلومات: المبحث الثاني

الشركات نتيجة الدور التدعيمي الذي يمكن أن تلعبه على حوكمة  نظم المعلومات تعتبر إحدى أهم محاور حوكمة 
مستوى مجالي الإلتزام و الأداء ، و الذي يتم من خلال تحقيق الرقابة و التدقيق باستعمال مرجعيات أفضل الممارسات ، 

..و كذا قياس  الأداء و تطويره باستعمال أدوات القيادة كبطاقة الأداء المتوازن

لحوكمة نظم المعلوماتالمجالات الاستراتيجية:المطلب الأول 

الأول تم بناءه من قبل معهد . 
حوكمة تكنولوجيا المعلومات يضم خمسة مجالات ، أما الثاني فهو أشمل و أوسع من النموذج السابق بحيث يشمل على

1.سبعة مجالات  إستراتيجية تسمح بتقييم درجة تطبيق نموذج حوكمة نظم المعلومات في المنظمة 

النموذج الممتدITGIنموذج 
التوافق الاستراتيجي لنظم المعلومات التوافق الاستراتيجيالتوافق الاستراتيجي 

مخاطر نظم المعلومات تسيير المخاطر تسيير المخاطر 
موارد نظم المعلوماتتسيير الموارد تسيير الموارد 
أداء نظم المعلومات تسيير الأداء قياس الأداء 

قيمة نظم المعلومات القيمة المالية القيمة الممقدمة 
رقابة نظم المعلوماتالرقابة و التدقيق 

نضج نظم المعلومات النضج 
جبران سناء نحو اسنخدام بطاقة الأداء المتوازن في حوكمة نظم المعلومات:المصدر

7صمرجع سابقجبران سناء نحو اسنخدام بطاقة الأداء المتوازن في حوكمة نظم المعلومات  1
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: التوافق الاستراتيجي 
من قبل 1993مع العلم أن مصطلح التوافق الاستراتيجي طرح لأول مرة سنة . خدمة المنظمة و استراتيجيتها 

Henderson Venkatraman لفهم الامكانية التي تستطيع المنظمة من خلالها ترجمة عملية استخدام نظم
المعلومات في كسب الميزة التنافسية ، أي انه يمثل درجة الانسجام و التطابق بين إستراتيجية المنظمة و إستراتيجية نظم 

.المعلومات 
و تحديد من جهة على تعريف  هذه المخاطر :تسيير المخاطر 

المختلفة المنطوة لكل طرف ، و من جهة أخرى يساندها في استشراف المخاطر الأطراف المسؤولة عنها و الأدوار 
.

على مجال إدارة الموارد من اجل تعظيم القيمة المقدمة من نظم المعلومات من خلال يطبق نموذج الحوكمة :تسيير الموارد 
.

.سين و تطوير منظومتها المعلوماتية تدريجيا يهدف استخدام الحوكمة هنا الى تطوير قدرة المنظمة على تح: تسيير الأداء 
هو مجال جوهري في نموذج الحوكمة ، يهدف الى تبيين للمسيرين و المساهمين بان المعلوماتية لا تمثل مركز : القيمة المالية 

ققة بواسطة و قيمة نظم المعلومات تقوم عبى المقارنة بين الاقتصاديات المح. تكلفة بل هي نشاط لخلق القيمة للمنظمة 
.نظم المعلومات و بين  تكاليف الاستثمار و الاستغلال لنظم المعلومات 

على المنظمة استخدام أجهزة رقابية من LSFو SOXفرضت قواعد التسيير المالي ، قانون  : الرقابة و التدقيق 
هذا مرجعين اساسين في COBITو معيار  COSOو يعتبر . اجل تقديم مستوى ضمان للمعلومات المالية 

.
يمثل النضج قدرة المنظمة على استخدام سياسات التغيير من اجل التكيف مع التحولات التي يرفضها :ضج العمليات ن

.فالمنظمة الناضجة تعمل بمساعدة مجموعة العمليات التي تتحكم فيها . محيطها 

الأطراف ذوي العلاقة بالتطبيق: المطلب الثاني 

1:الآتية من أصحاب المصالح نظم المعلومات يحتاج الى الفئاتان تطبيق نموذج حوكمة

تشمل هذه الفئة راس الهرم التنظيمي للمنظمة و يتعداه الى المالكين أصحاب الاستثمار او المساهمين : الفئة القيادية 
العريضة لتسخير نظم المعلومات في خدمة ويمكن لنمودج الحوكمة ان يخدم هذه الفئة عبر المساهمة في رسم الخطوط. 

و تحديد كما يوضح مسؤوليات الأطراف المشاركة في بنائها و تطويرها . المنظمة و بناء منظومة معلوماتية متميزة 
. الاطار العام للتعاون فيما بين هذه الأطراف 

9صمرجع سابقجبران سناء نحو اسنخدام بطاقة الأداء المتوازن في حوكمة نظم المعلومات  1
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وتطبيق الحوكمة . المساءلة امام الإدارة العليا هي الفئة المسؤولة المباشرة عن اعمال المنظمة و : فئة إدارات الاعمال 
كما يوضح . 

.
كما يمكن استخدام . الفئة المسؤولة عن تسيير موارد وعمليات نظم المعلومات تمثل: فئة إدارة نظم المعلومات 

الإدارات ، و من ثم تحديد حزم من الخدمات المعلوماتية مع الاخذ بالحسبان احتياجاتوباشراف الإدارة العليا 
.المستفيدة من الخدمات و الإمكانيات الفنية و البشرية للإدارة 

بطاقة الاداء المتوازن كأداة لحوكمة نظم المعلومات:المطلب الثالث

Balanced Scorecard :مفهوم بطاقة الأداء المتوازن: أولا 
ستخدمها ي. والتي أثبت تصميمها وأدوات تشغيلها الألية جدواهم وفعاليتهمإدارة الأداءهي أداة من أدوات استراجيات

ولعلها ، 
وات الإدارة استعمالا على نطاق واسع في البلدان واعتبره مسح باين آند كومباني من أكثر الأد. من أشهر هذه الأطر

ومنذ عام . منذ التسعينات من القرن العشرين. 1990الناطقة بالإنكليزية الغربية والدول الإسكندنافية في أوائل 
Performance Prism :؛ بالإنكليزيةبيرفورمانس بريزممثلأصبحت بطاقة الأداء المتوازن 2000

في الشرق الأوسط وآسيا ةشائعResults Based Management :؛ بالإنكليزيةريزالت بايزت مانجمنتمثل
1.والبلدان الناطقة بالإسبانية

نظام إداري يهدف إلى مساعدة الملاك و المديرين على ترجمة رؤية و استراتيجيات " 
 "

أول عمل نظامي حول تصميم نظام لقياس و تقييم الأداء و الذي يهتم بترجمة استراتيجية " 
" المؤسسة إلى أهداف محددة و مقاييس و معايير مستهدفة و مبادرات للتحسين المستمر 

.

بطاقة الأداء المتوازن، من أهمهاهناك تعريفات مختلفة ل

10ص مرجع سابقجبران سناء نحو اسنخدام بطاقة الأداء المتوازن في حوكمة نظم المعلومات  1
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. مجموعة من الأهداف و القياسات الإستراتيجية المترابطة
عمل فعلي، و هي تبدأ من تحديد رؤية بطاقة الأداء المتوازن هي مفهوم يساعد على ترجمة الإستراتيجية إلى 

المنظمة و إستراتيجيتها و من تحديد العوامل الحرجة للنجاح و تنظيم المقاييس التي تساعد على وضع هدف 
.

يهتم بترجمة إستراتيجية المنشأة الأداء بطاقة الأداء المتوازن هي أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم
مستهدفة ومبادرات للتحسين المستمر، كماإلى أهداف محددة ومقاييس ومعايير

.التي تستخدمها المنشأة

:الخصائص المميزة لبطاقة الأداء المتوازن

كأداة متكاملة و مركبة لقياس مقياس الأداء المتوازن  ) (Robert.S. Kaplan et David .P. Nortonقدم 
و إدارة الأداء الاستراتيجي، انطلاقا من تزايد الضغوط التنافسية على تنظيمات الأعمال، و كذا نتيجة لقصور النظام 
التقليدي لقياس الأداء من الوفاء بالمعلومات اللازمة لإدارة الأداء الاستراتيجي، و يمكن تجميع السمات الأساسية التي 

:اس الأداء المتوازن في مجموعة الملامح الأساسية التاليةتميز مقي

عد مقياس الأداء المتوازن نموذج رباعي الأبعاد انطلاقا من المنظورات الأربعة التي يقوم عليها و هي منظور ي
و الأداء المالي و منظور العلاقات مع العملاء و منظور عمليات التشغيل الداخلية و منظور عمليات التعلم 

.النمو
الهدف الاستراتيجي الفرعي، المؤشرات، : تقسم بطاقة الأداء المتوازن كل منظور إلى خمس مكونات راسية هي 

.القيم المستهدفة، الخطوات الإجرائية و المبادرات، القيم الفعلية
التعرف على مدى 

.التقدم نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجية كميا و ماليا
يربط مقياس الأداء المتوازن مؤشرات الأداء الأساسية المالية و غير المالية الخاصة بكل منظور مع الأهداف 

.الإستراتيجية الفرعية المستمدة أساسا من إستراتيجية تنظيم الأعمال
زن بمحدودية عدد مؤشرات الأداء الأساسية، انطلاقا من خاصية الرشد المحدود، و يتسم مقياس الأداء المتوا

.خاصية عدم إتاحة معلومات أكثر من الطاقة التحليلية لمتخذ القرار
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يقوم مقياس الأداء المتوازن على أساس مجموعة من الروابط الراسية السببية بين الأهداف الإستراتيجية الفرعية و 
بين مؤشرات الأداء الأساسية و بعضها البعض، وذلك من خلال ما يعرف بعلاقات السبب بعضها البعض و 

.و النتيجة التي تتضمنها الخريطة الإستراتيجية
يتطلب مقياس الأداء المتوازن توافر نظام معلومات راق و بنية تحتية لتكنولوجيا المعلومات، تتيح استخدام نظم 

.ات راسيا و أفقيا في الوقت المحددالتقرير البرمجية، لتدفق المعلوم
يتطلب مقياس الأداء المتوازن وجود وحدة إدارية مستقلة في الهيكل التنظيمي، تتبع مباشرة مجلس الإدارة، و 

.  تتولى الإشراف على إدارة الأداء الاستراتيجي و ربطه مع الأداء التشغيلي
:أهمية بطاقة الأداء المتوازن
لحجر الأساس للنجاح الحالي والمستقبلي للمنظمة، عكس المقاييس المالية التي تفيد بما تعمل البطاقة بمثابة ا

.حدث في الماضي و لا تشير إلى كيفية الاستفادة منها في تحسين الأداء مستقبلا
.

تمكن البطاقة من تشخيص وتحديد 
.المستهلك والمنظمة

المساعدة في التركيز على ما لذي يجب عمله لزيادة تقدم الأداء وتعمل كمظلة للتنويع المنفصل لبرامج المنظمة 
.مثل الجودة و إعادة التصميم وخدمة الزبون

ن الأداء وتضع تسلسلا للأهداف وتوفر التغذية العكسية للإستراتيجية وتربط توضح الرؤية الإستراتيجية وتحس
.المكافئات بمعايير الأداء

تبقي بطاقة الأداء المتوازن المعايير المالية كملخص مهم لأداء العاملين والإدارة وبنفس الوقت تلقي الضوء على 
والعماليات الداخلية والعاملين وأداء النظام لتحقيق مجموعة مقاييس أكثر عمومية وتفاعلا وترابطا بين المستهلك 

.نجاح مالي طويل الأمد
أهميتها الاستراتيجية

: حتى تأخذ بطاقة الأداء المتوازن أهميتها كاداة قياس استراتيجية ، يجب اعتبارها نظام أساسي للتسيير تسمح بــــــــ 
. لعامة للمؤسة ستراتيجية اتوافق وربط استراتيجية المعلوماتية بالا

.رضى المؤسسة على استراتيجية المعلوماتية 
1.إيصال هذه الاستراتيجية لكل المؤسسة 

. تبني تقاسم استراتيجية المعلوماتية على مستوى مختلف الأقسام 
.تخصيص الموارد و اعداد الميزانيات المناسبة للاهداف الموضوعية 

14ص مرجع سابقجبران سناء نحو اسنخدام بطاقة الأداء المتوازن في حوكمة نظم المعلومات  1
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.المعلومات تسليط الضوء على إنتاجية إدارة نظم 
ابراز مساعمة نظم المعلومات في أداء المؤسسة 

.تسيير مهارات إدارة نظم المعلومات في تسيير المهارات الأساسية بالمؤسسة 
. تقديم ملاحظات حول استراتيجية المعلوماتية و تحسينها تدريجيا 

. رجيين تسليط الضوء على مستوى الخدمات التي ينتظرها العملاء الداخليين و الخا

بطاقة الاداء المتوازن كأداة لحوكمة نظم المعلومات: ثانيا 

فلسفة و آليات عمل تساهم في تحديد المسؤوليات و تعزيز جوانب المساءلة للإدارة العليا و مجلس الإدارة الحوكمةبإعتبار
المؤسسية و جعلها قائمة على أسس اكثر تحديدا ، فان بطاقة الأداء المتوازن يمكن ان تساهم في الارتقاء بالحوكمة

لذا تأتي بطاقة الأداء المتوازن لتقوي . ووضوحا من خلال ترابط الأهداف و مؤشرات الأداء وصولا الى النتائج النهائية 
مما يمكن من ربط مجمل العمل و جعل المسيرين في حياة المنظمة ،لي الاتصالات الداخلية و لتدعم استخدام الاعلام الآ

1. التنفيذين قادرين على متابعة تنفيذ الاستراتيجية من خلال عمل تفاعلي و تبادلي عبر أجزاء المنظمة 

IT Scorecardو لأن استخدام الاعلام الآلي يطرح انشغالات أساسية لكل الأطراف الفاعلة بالمؤسسة فإن 
هذه الانشغالات يمكن توضيحها في الجدول . ملة لنظم المعلومات لتحقيق حوكمة شادة و إنما أيضاليس فقط أداة للقيا

: التالي 

: اهتمامات الأطراف المعنية بالبطاقة داخل المؤسسة 

التساؤلات الأساسية الأطراف 

الإدارة العامة 

مجلس الإدارة 

الإدارة الاستشارية

القيمة التي تنتجها تكنولوجيا المعلومات ؟ماهي
 هل تشجع تكنولوجيا المعلومات النمو أم تضعفه ؟
هل تشجع تكنولوجيا المعلومات الابداع و تسيير المهارات ؟
 هل هناك تسيير جيد لادارة المعلوماتية ؟

الإدارات التنفيذية 

الزبائن 

مردود جيد ؟ هل استثماراتنا في مجال المعلوماتية ذات
 كيف تمكن تكنولوجيا المعلومات من الاهتمام باحتياجات العملاء ؟
 كيف تحسن تكنولوجيا المعلومات الإنتاجية ؟

15جبران سناء نحو اسنخدام بطاقة الأداء المتوازن في حوكمة نظم المعلومات  ص2012ماي 07_06ملتقى وطني يومي .حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد المالي و الإداري 1
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فعلا بطريقة صحيحة ؟هل منتجات و عمليات المنظمة محمية التدقيق 
عمليات الرقابة هل  هي موجودة و هل هي فعالة ؟

هل نحن فعالون ؟ و أداؤنا جيد ؟ إدارة المعلوماتية 
هل فعلا نقدم ما هو مفيد فقط ؟
 هل نلبي كل ما يتوقع منا ؟
  هل نحن قادرون على جذب المهارات اللزمة ؟

يمكن القول أن استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتكنولوجيا المعلومات كأداة قيادة استراتيجية يمكن من قياس و تقييم نظم 

الفعال في توضيح الاستراتيجية مما يساهم في دعم حوكمتها د الى جانب اسهامها قائمة على أسس أكثر وضوح و تحدي
ها قائمة على أسس أكثر وضوح وتحديد ، إلى جانب أسهامها الفعال في توضيح الاستراتيجية 

. العامة للمنظمة و تحديد أهدافها بما يبسط تنفيذها من خلال عمل تفاعلي و تبادلي عبر كامل أجزاء المنظمة 

هتمامات الأطراف المعنية بالبطاقة داخل المؤسسة) 02(الجدول رقم 
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لاصة الفصلخ

المعلومات من مصادرها المختلفة إلى مراكز استخدامها لاتخاذ القرارات، ويتم يمثل نظام المعلومات الإطار المتكامل للتدفق 
تصميم نظام المعلومات بطريقة تسمح للمعلومات الناتجة في جزء من التنظيم بالتدفق إلى أجزاء التنظيم الأخرى التي 

وصول المعلومات من مصادرها تحتاج إليها، وذلك بالشكل والتوقيت المناسبين، كذلك يضمن نظام المعلومات الفعال 
خارج التنظيم، ولكنها ذات تأثير على عملية اتخاذ القرارات بنفس الشرطين، أي تناسب الشكل والتوقيت مع 

.احتياجات متخذ القرار 
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تمهيد 

نحاول اسقاط تلك المفاهيم النظرية وتجسيدها ميدانيا وسنتناول في هذا الفصل الدراسة التطبيقية لموضوع البحث حيث
الوطن في في الرائدة و التي تعتبر GPLبالتربص في إحدى المؤسسات الوطنية مؤسسة نفطال وذلك من خلال قيامنا

و قد اعتمدنا في دراستنا على الملاحظة و المقابلة .مجال نقل
.الشخصية ليعض الافراد داخل المؤسسة

:مايلينذكرنفطالشركةاختياردوافعابرزمن

مختلفإمدادشبكةفيالنقلظيفةوأهميةوالوطنيةالسوقفيالشركةمكانة.
بالدراسة القياماجلمنالشركةفيالإطاراتوالمسؤولينبعضطرفمنالتسهيلات.

التنقل عليناسهلالذيالقريبالشركةموقع.
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GPLمؤسسة نفطال  التعريف ب:المبحث الأول

التي يتم من خلالها متابعة أداء إدارة المؤسسة و الرقابة عليها تقوم مؤسسة نفطال على مجموعة من التطبيقات و التدابير 
.ة ومعالجة المشكلات الناتجة بالمؤسسة بالإضافة الى استخدام الوسائل المالية و المحاسبية وفقا لمعايير الإفصاح و الشفافي

GPLمؤسسة نفطال  عنلمحة : المطلب الأول 

المؤسسة الأم نفطال بالشراقة:  أولا 

مؤسسة وطنية على قدر كبير من الأهمية تختص بتوزيع وتسويق مختلف المواد البترولية على المستوى )Naftal(نفطال 
".على المستوى الوطنيعامل 30000تشغل حوالي " دج،15.650.000.000.00الوطني برأس مال يقدر بـ 

حيث دخلت ميدان النشاط بصفة 06/04/1980الصادر في 80/101تم إنشاء هذه المؤسسة عن طريق المرسوم 
على حد سواء تبعيتها ERDPوكانت في أول الأمر مكلفة بتكرير وتوزيع المواد البترولية 01/01/1982عملية في 
.SONATRACHلمؤسسة 

سبب زيادة نشاط القطاع وضخامة المهام المنوطة بالمؤسسة جعلت الفصل بين العمليتين أمر ولكن ضرورة تقسيم العمل ب
لعملية التكرير في حين اتجهت مؤسسة NAFTECم، حيث تفرعت مؤسسة 1987ضروريا يتم ذلك سنة 

NAFTALلتهتم بالتوزيع والتسويق فقط.
39م عقب زيادة في الإنتاج زاد توسعها ليصل إلى 1992لقد شهدت المؤسسة عدة تغيرات بنائية متتالية، ففي سنة 

م موازاة مع تحويلها إلى شركة ذات أسهم تم تقسيمها إلى ثلاث قسمات 1998وحدات مستقلة، وفي سنة 9مقاطعة و
)Division (وهي :GPL،CLPوAUM وفي إطار إثراء تركيبة المؤسسة والتي تمخض عن جهودها عدة ،

بعالم المعلومات NAFTALمن أجل وصل CTIم خلق مركز للمعالجة المعلوماتية 2000نتائج، حيث تم سنة 
، وأنشئت قسمة خاصة بالزفت وأعيد DASCالحديث، كما تم في نفس السنة تنظيم مديرية الشؤون الاجتماعية 

تنظيم آخر والمناطق التابعة لها، ولكن هذا التقسيم لم يعمر طويلا ليتم اعتمادCLPوGPLتنظيم كل من قسمتي 
وهو التنظيم الحالي (Districts)والمناطق بالمقاطعات (Branches)بعد سنة واحدة واستبدال القسمات بفروع 

حيث أصبحت المؤسسة من عدد من الفروع مقسمة حسب طبيعة المواد التي تشغل حيز نشاطها وبذلك نجدها تتكون 
:من أربعة فروع أساسية

ويهتم : CLPويهتم بتوزيع وتسويق غاز البترول المميع بنوعية البوتان والبروبان، ويتكون بدوره من فرع : GPLفرع 
.بتوزيع وتسويق البنزين والزيوت والعجلات وغيرها من المواد الخاصة
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.ويهتم بتسويق وقود السفن والطائرات: AVMفرع 
.مختلفةويسوق الزفت ومشتقاته الموجهة لاستعمالات: فرع الزفت

:إن طبيعة تكوين المؤسسة وتقسيمها كما سبق إنما هو نتيجة متوقعة بالنظر لنوعية المهام التي أسندت إليها ونذكر منها
نقل المواد البترولية.
 تركيب الزفت.
توزيع، تخزين ،وتسويق الوقود، الغاز المميع، الزفت، العجلات، الزيوت ومختلف المواد الخاصة.
 المميع بنوعيه، بوتان وبروبان في مختلف أحجام القاروراتتعبئة الغاز.
 و بالرجوع إلى محل دراستنا فإنه يجدر بنا الانتقال للكلام عن فرعGPL.

إن أهمية هذا القطاع و حيوية هذه المادة الموزعة فرضت على نفطال أن تنتشر على الصعيد الوطني حتى تمكن المواطنين 
من التوزيع، و كان من مظاهر تواجدها على المستوى المحلي وجود مقاطعات،تعتبر مديريات من الاستفادة بشكل متساو 

1.محلية أو مصالح خارجة من بينها مقاطعة سعيدة 

GPLنشأة مؤسسة نفطال: ثانيا 

6الصادر بتاريخ 101/ 80مؤسسة نفطال هي شركة وطنية تجارية و توزيعية للمواد البترولية أنشأت بموجب المرسوم 
، و قد أعيدت هيكلة هذه الوحدة 1982جانفي 01وكانت بداية المشروع في عملها بتاريخ 1980أفريل من سنة 

:                                                                                                                   نعني في مفهومها نفط الجزائر حيث و1987أوت 25بتاريخ 189ـ 78الاقتصادية بموجب المرسوم 
.      هي كلمة جامعة و مشهورة تعني البترول : ( NAFT )نفط 

الاشارة الى الجزائر: ( AL )ال

مهامها  

قد تنازلت عن مهمة التكرار لصالح المؤسسات الأجنبية في غالبيتها منها ( NAFTAL )إن مؤسسة نفطال 
بمهمة تسويق و توزيع المواد البترولية ، و إبتداءا من هذا التاريخ أصبحت مكلفة1987أوت 28مؤسسة نفتاك عند 

:    عبر كامل التراب الوطني و المتمثلة في 
.             ـ جميع أنواع الوقود و زيوت التشحيم 

)       بوتان ، بروبان ( ـ غاز البترول المميع 

1



GPLؤسسة نفطال الدراسة التطبيقية لم لث الفصل الثا

76

WITE SPRITEـ الزفت بجميع أنواعها و المواد الخاصة مثل 
ـ الإطارات المطاطية                                                

ـ غاز الطبيعي كوقود سير غاز

مركز تعمير قارورات الغاز بسعيدة: ثالثا 

Kosasمن طرف الشركة الدنمركية كوزان كري سيلان 1973تأسس مركز تعمير قارورات الغاز بسعيدة سنة 
crisplants متر مكعب2061طن ما يعادل 1200على مساحة قدرها أربعة هكتارات ، بطاقة تخزين تبلغ.

متر مكعب بالنسبة لغاز البر وبان ، و بيد عاملة تقدر 306طن أي ما يعادل 150بالنسبة لغاز البيتان ، و حوالي 
و يمارس نشاطا تجاريا و "  201CF" و يرمز له ب 1975عاملا و بدأ في عملية الانتاج سنة 152حوالي 

: صناعيا و المتمثل في تعمير قارورات الغاز المتمثلة في 
البوتان                     

13B: قارورة 
03B: قارورة 

البروبان           
35P: قارورة 

11P: قارورة 
، و لما CLPفي إطار السياسة اللامركزية من طرف مديرية  1981جانفي 1

تم إنشاء وحدات تدعى  1985خصص فرع المحروقات ، و في مارس 1984أعيدت الهيكلة الاقتصادية سنة 
UND في إطار المخطط الوطني لتوزيع المواد الطاقوية.

موقع الشركة وتنظيم هياكلها:المطلب الثاني 

: و يغطي كل الاحتياجات الطاقوية للولايات 01مؤسسة نفطال بسعيدة مركز مديريتها تقع بالمنطقة الصناعية رقم 
طريق (06سعيدة ، النعامة و البيض مهمتها تتمثل في التمويل و توزيع المواد البترولية ، يحدها شمالا الطريق الوطني رقم 

، و جنوبا سكك الحديدية الرابطة بين المحمدية و بشار ، غربا المؤسسة الوطنية للمواد الكاشطة و شرقا شركة ) الرباحية 
:هكتارات منها 4رها المياه المعدنية على مساحة قد

.2مCE :3200المساحة المغطاة لعملية الانتاج 
.2م800: المساحة المغطاة للادارة 
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تنظيم هياكلها

الهيكل التنظيمي) 06(الشكل رقم 
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1الهيكل التنظيم  للمقاطعة المركزية غاز البترول المميع سعيدة

ادارة الموارد البشرية: لثالث المطلب ا

GPLمؤسسة نفطال  الاطار العام للحوكمة في :المبحث الثاني 
كان اختيارنا للمؤسسة نفطال للتسويق و التوزيع المنتجات البترولية لتطبيق الدراسة النظرية لموضوعنا و ذلك لزيادة كثير 

بلاهتمام في الآونة الأخيرة بتطبيق حوكمة المنظمات الاقتصادية خاصة التطبيق                   من المؤسسات الاقتصادية 
ر لتلك  المبادئ و الآليات بما يتناسب مع الظروف الاقتصادي و الثقافية التي تم

1

الهيكل التنظيمي ) 07(الشكل 
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1سعيدة201الغاز الهيكل التنظيمي لمركز تعمير قارورات

GPLمؤسسة نفطال  واقع الحوكمة ب: المطلب الأول 
المبادئ المنتهجة في المؤسسة: المطلب الثاني 

اهمية الحوكمة في المؤسسة: المطلب الثالث 

)الاستبيان(الدارسة التحليلية : المبحث الثالث 
منهجية البحث الميداني: المطلب الاول 

تحليل البيانات: المطلب الثاني 
النتائج: المطلب الثالث 

سسةالمصدر 1

الهيكل التنظيمي ) 08(الشكل 
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ادارة الموارد البشرية: لثالث المطلب ا

:توظيف الافراد بالوحدة

ويحدد 11/ 90التوظيف يسير وفق القوانين التي يضعها المشرع الجزائري وفقا للقانون العام للعمال  المحدد .أ
مناصب شاغرة او زيادة في النشاطات وهذا التوظيف محدد بعقود عمل التوظيف حسب عنصرين اما وجود 

1.محددة او غير محددة المدة

او استقالة ) الموظف ( في حالة وجود خلل في الهيكل التنظيمي لسبب من الأسباب نذكر منها اما لوفاة العامل .ب
.لشركة البحث عن موظيفين جددبتعين على ا.او احالة للتقاعد في هذه الحالة تصادف وجود مناصب شاغرة 

اما في الحالة الثانية الزيادة في النشاطات تلجأ المؤسسة الى التوظيف المؤقت والذي يحدد بعقود محددة المدة .ج
:تقوم المؤسسة بتوظيف الافراد بالوحدة كالآتي .د

تقوم المقاطعة ببعث او ارسال طلب توظيف الى المديرية الفرعية بالمحمدية.
 رئيس المديرية الفرعية بدارسة الطلب ومنه يقرر اما بالقبول او بالرفض يقوم.
 بعد القبول يتم الرد
 تقوم الشركة بارسال طلب الة وكالة التشغيل ويكون هذا الطلب مسحوبا بشروط تحددها الشركة.
 كةبعد ان تستقبل وكالة التشغيل هذا الطلب تحدد قائمة فيها الشروط المحددة من قبل الشر.
تقوم وكالة التشغيل بوضع ملصقات و  اعلانات عن قبول موظفين جدد.
 يتجه الموظفون الى الشركة المعنية حيث يعرضون على لجنة التوظيف لاختيارهم على حسب الكفاءة والذكاء

.والبعد الزوظيفي و التقني 
د او عقد غير محددتقوم الشركة بارسال الملفات وفي حالة القبول تقوم بالتوظيف حسب عقد محد.

المصدر وثائق المؤسسة1
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GPLمؤسسة نفطال  حوكمة في الاطار العام لل:المبحث الثاني 

لم تكن قضية الحوكمة بشكل عام مطروحة للنقاش في الجزائر، إلا أنه بعد إلحاح المؤسسات المالية الدولية وعلى رأسها 
مبادئ الحوكمة سواء على المستوى الكلي في إدارة صندوق النقد الدولي والبنك العالمي، بات من الضرورة بمكان تبني 

هذا ما دفع بالدولة إلى تكوين لجنة سميت لجنة الحكم الراشد، وإن  . الاقتصاد أو على المستوى الجزئي في إدارة المؤسسات
كان تأسيس هذه اللجنة موجها بشكل خاص لإرضاء أطراف خارجية

GPLمؤسسة نفطال واقع الحوكمة ب: المطلب الأول 

تعد الحوكمة في المؤسسة اداة تمل على تحقيق  الشفافية  و العدالة و منح حق المساءلة و بالتالي تحقيق الحماية للمساهمين 
و كذا كافة اطراف التعامل مع مراعاة مصالح العمل و العمال و الحد من استقلال السلطة  في غير المصلحة العامة بما 

تشجيع تدفقه تنمية المدخرات و تعظم الربحية و انتاجية فرصة عمل جديدة كما ان اليات يؤدي الى تنمية الاستثمار و 
الحوكمة تعمل على تحسين اداء المؤسسة بما يؤدي الى تحقيق الاهداف و لهذا تسعى جل المؤسسسات على رأسها 

.

ان وجود نظام حوكمة جيد يعتبر احد الركائز الاساسية لسلامة عمل كونه نظام مناعة يحمي المؤسسات من الظغوطات 
و الافعال غير الاخلاقية ،فاصبحت المؤسسة بحاجة الى هذا النظام كضرورة يلازمها البلوغ اهدافها حيث يقوم هذا 

المنظمة و ضمان استمرارستها و التركيز على امكانية تفعيل نظام الحوكمة كاحد الاخير بادارة المخاطر و تعزريز قيمة 
.الاتجاهات الحديثة

تقوم مؤسسة نفطال عمل مجموعة من التطبيقات و التدابير التي يتم خلالها متابعة اداء ادارة  المؤسسة و الرقابة عليها و 
ت المتداخلة بالمؤسسة بالاضافة الى استخدام الوسائل المالية و معالجة المشكلات الناتجة عن ذلك و العلاقة بين الجها

.المحاسبة وفقا للمعايير الافصاح و الشفافية الواجبة كل هذا و ذلك في اطار ضوابط الحوكمة 

المبادئ المنتهجة في المؤسسة: المطلب الثاني 

التوصل اي المبادئ المطبقة داخل مؤسسة هي .. من خلال الملاحظة و المقابلة للعدد من الموظفيين و رؤساء لم المصالح 
 توافر اطار فعال للحوكمة حيث يعمل هيكلها على رفع مستوى الشفافية ودور القانون يحدد بوضوح تقيسم

.و الرقابة و الالتزام بتطبيق هذا النظام المسؤوليات بين الاقسام و الهيئات المسؤلة عن  الاسراف 
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 يحمي اطار الالقواعد المنظمة للحوكمة و يسهل ممارسة حقوق المساهمين
 المعاملة العادلة  لكافة الاطراف داخل المؤسسة و الحصول على تعويضات كافية في حالة انتهاك حقوقهم
ور  المؤسسة بما فيذلك الموفق المالي و الرقابية على الافصاح السريع و الدقيق  لكافة البيانات المتعلقة بالام

.المؤسسة منظما عنصر  الشفافية 
 المؤسسة ولحظة  المنتجمة  لتحقيقها و الرقابة الفعالة على استراتيجية مسؤوليات مجلس الادارة المتمثلة في رسم

. الإدارة

همية الحوكمة في المؤسسةأ: المطلب الثالث 

.اخر 
بأس به من الموظفين تم التواصل الى ان المؤسسة لاححظت التحسينات في تسييرها و بعد ما تم اجراء المقابلة مع عدد لا

لجنة العمال و المستخدمين    .من جراء تطبيق نظام الحوكمة عن طريق مجموعة من الاليات المتمثلة في لجان متعددة المهام 
كما ان هناك ، لجنة الامن الصناعي ، لجنة الانضباط ، لجنة دراسة ملفات المتعلقة بكل الامتيازات الخاص بالعامل 

.العديد من اللجان التقنية المتعلقة يالانتاج ولجان متعلقة بالمزادات العالنية 
نز يركز على تحقيق قيم الكما ان وجود معايير حوكمة قوية داخل الؤسسة 

هناك مجموعة من العراقيل تواجه المؤسسة في تبنى هذا النظام كعدم و جود نظام قضائي فعال لترجمة قوانين و لاوائح 
.هممارسات واقعية عليوالحوكمة 
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)الاستبيان(الدارسة التحليلية : المبحث الثالث 

لتطبيق الدراسة النظرية وزيع وتسويق غاز البترول المميع بنوعية البوتان والبروبانتكان اختيارنا للمؤسسة نفطال لل
الاقتصادية الشركاتلموضوعنا و ذلك لزيادة كثير من المؤسسات الاقتصادية بلاهتمام في الآونة الأخيرة بتطبيق حوكمة 

قوم روف الاقتصادي و الثقافية التي تالمبادئ و الآليات بما يتناسب مع الظلتلكالسليم خاصة التطبيق  
1.الوقت الحالي

منهجية البحث الميداني: المطلب الاول 
الدراسةمجتمع:أولا 

عامل 363، و البالغ عددهم 2016بسعيدة سنة GPLؤسسة نفطال  بميتكون مجتمع الدراسة من عمال 
:موزعين كما يلي

الدراسةمجتمعأفرادتوزيع):03(رقمجدول

العمالالصنف
21سامي إطـار

58إطـار
183عون تحكم 
100عون تنفيذ
363المجمـوع

وثائق الشركةعلىبالاعتمادإعداد الطلبةمن:المصدر
الدراسةعينة: ثانيا 

%اقدرهبنسبةأيعامل100عددهاعينةعلىالدراسةهذهأجريت اختيرت قدوالدراسة،مجتمعمن28
:يليكماموزعةكانتوالطبقيةالعشوائيةبالطريقة

.78ص  2013، مهدي غنية  ،  نظم و آليات الحوكمة  ، قداري أسماء1
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الدراسةعينةأفرادتوزيع):04(رقمجدول

بالاعتماد على وثائق المؤسسةالطلبةإعدادنم: المصدر

.لقد انتقيت هذه العينة من جميع المستويات الوظيفية للشركة حتى تكون الدراسة شاملة و ذات مصداقية

الدراسةأداة: ثالثا 
إلى بالإضافةبالدراسة،المتعلقةالمعلوماتوالبياناتلجمعكأداةيعتبرالذيالإستبيانعلىالدراسةاعتمدت

.طاراتالإو الإطارات المسيرةلبعضالمقابلةوالملاحظةخلالمنعليهاالمتحصلالمعلومات
:و هي مكونة من جزأين% 100استمارة على عينة الدراسة حيث تم استردادها كلها أي بنسبة 100لقد تم توزيع 

الخبرةوالتعليمي المستوى الجنس، السن،:فيتتمثلوالمبحوثةللفئةالشخصيةالمتغيراتعلىيشمل:الأولالجزء
.المهنية
وجود أساس لاطار فعال لحوكمة :همامحورينعلىموزعةعبارة40علىاشتملحيثالدراسةمحاوريمثل:الثانيالجزء

).عبارة16(نظم المعلومات و ) عبارة24(الشركات

:التاليةالخطواتخلالمنبناءوالإستبانةهذهبتطويرقمناقدو
.الدراسةبموضوععلاقةلهاالتيالسابقةالدراساتوالبحوثعلىالإطلاع1-
.تطبيقهاومعاييرالحوكمةمفهومعلىالإطلاع-2

.فيالتخصصأصحابمنالأساتذةبعضاستشارة3-
المقياس هذايعتبرحيث،الاستبيانعباراتعلىالمستجوبينإجاباتدرجةلقياسليكارتمقياساستخدامتمولقد

خياراتموافقته علىعدمأوموافقتهدرجةيحددأنالمبحوثمنفيهيطلببحيثشيوعا ودقة،المقاييسأكثرمن

العددالصنف
12سامي إطـار
29إطـار

17عون تحكم
42عون تنفيذ

100
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خياراتخمسةهيومنهاواحد اختيارإلىالمبحوثيشيرمتدرجةخياراتخمسةمنغالبامكونالمقياسوهذا. محددة
:يليموضحة كما

الخماسيليكارتمقياسدرجات):05(رقمجدول

الدراسةأداةثباتوصدق

الدراسةأداةصدق:
الاستبيان صدقمنللتأكدوقياسها،المرادالسمةأوأجلهمنوضعتماقياسعلىالدراسةأداةمقدرةبهيقصد
لأهدافملائمة عباراتهمدىلمعرفةومجالاتهلتحديدالاستبيانصياغةفيالمشرفالأستاذإستشارةتمالمستخدم
حذفوتعديل بعضهاخلالمنالعباراتبعضفيالنظرإعادةتمالتوجيهاتوالاقتراحاتضوءفيوالدراسة،
.الملاحقفيموجودهوكماالنهائيةفيخرجتأنإلىالآخرالبعض

الدراسةأداةثبات:

في الظروفومختلفتينفترتينفيالعينةأفرادنفسعلىتطبيقهأعيدإذانفسهاالنتائجالاستبيانيعطيناأنبهيقصد
منللتأكدCronbachAlphaكرونباخ   ألفامعاملباستخدامالأداةثباتمنالتحققتمقدنفسها، و

.عباراتهبينالداخليالاتساقدرجةوللإستبيانالكليالثبات

تحليل البيانات: المطلب الثاني 

الإحصائي المعروفالبرنامجخلالمنمعالجتهاوبتفريغهاقمناالموزعةالاستبياناتمنالمعلوماتبجمعقيامنابعد
المستعملة فيالإحصائيةالبرامجأهممنيعتبرالذي، و20طبعة SPSSالاجتماعية الإحصائية للعلومالحزمباسم
:التاليةالإحصائيةالمعالجاتإستخدامتموقد.أشكالهابكافةالإحصائيةالتحليلاتإجراء
.كرونباخألفامعامل
بيرسونالارتباطمعامل

بشدةموافقغيرموافقغيرمحايدموافقبشدةموافقالاستجابة

54321الدرجة
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.المعياريةالانحرافاتوالحسابيةالمتوسطاتوالتكراراتوالمئويةالنسب
.T-Testباستخدامالمتوسطاتبينالفروقاتإختبار
.AnovaالأحاديالتباينتحليلوRegressionالبسيطالخطيالانحدارتحليل

اختبار صدق الأداة  معامل الارتباط بيرسون : أولا 
الإستبيانصدقلقياسبيرسوناختبارنتائج:)06(رقمجدول

SPSSمخرجاتعلىبالاعتمادالطلبةإعدادمن:المصدر

معاملقيمةأنلنايتبينأعلاهالجدولفي. العلاقة تستلزم وجود متغيرين، وتزداد هذه العلاقة كلما زاد الترابط بينهما 
قيمة صدق  كما تعتبر علاقة طردية أي أي الارتباط موجب  و طردي0.650للمحورين كانت الارتباط بيرسون 

وصالحة للدراسةيجعلهاماالموثوقية و هذاتتسم بالمصداقية  ولاستبيانعالية  في كلا المحوريين مما يدل على أن أسئلة ا
.النتائجاستخلاصوالتحليل

اختبار ثبات الأداة معامل الفا كرونباخ : ثانيا 
الإستبيانثباتلقياسكرونباخألفااختبارنتائج:)07(رقمجدول

SPSSمخرجاتعلىبالاعتمادالطلبةإعدادمن:المصدر
ولنسبة للمحور الأولبا0.945لي للمحورين كانت كالتاكرونباخألفامعاملقيمةأنلنايتبينأعلاهالجدولفي

لجميعكرونباخألفامعاملقيمةأماو هي قيمة  ثبات عالية  في كلا المحوريين بالنسبة للمحور الثاني 0.913

صدق الاستبيانمعاملالمحور
0.650حوكمة الشركة1
0.650نظم المعلومات2

كرونباخألفامعاملالمحور
0.945عبارة24) وجود أساس لاطار فعال لحوكمة الشركات (
0.913عبارة16) نظم المعلومات (

400.964الاستبيانعباراتجميع
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والتحليلوصالحة للدراسةيجعلهاماو هذاعاليةثباتهي نسبةو0.964فقد بلغتالاستبيانعبارات
النتائجاستخلاص

الاستبيانتحليلووصف: ثالثا 
الشخصيةالمتغيراتوفقالدراسةلعينةالإحصائيالوصف:

الجنسحسبالعينةأفرادتوزيع:

الجنسحسبالعينةأفرادتوزيع):08(رقمجدول

SPSSمخرجاتعلىالطلبة بالاعتمادإعدادمن:المصدر

%الذكورنسبةبلغتحيثالإناثفئةتفوقالمستجوبينالذكورفئةبأنلنايتضحأعلاهالجدولمن بينما80
.فئة الذكورراجع إلى أن أغلبية عمال الشركة مشكلة منهذاو%20الإناث نسبةبلغت

%المئويةالنسبةالتكرارالجنس

8080ذكر1

2020أنثى2

100100المجموع

دائرة نسبية توضح الجنس) 09(الشكل 
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 توزيع افراد العينية حسب السن:

سنالحسبالعينةأفرادتوزيع):09(رقمجدول

SPSSمخرجاتعلىالطلبة بالاعتمادإعدادمن:المصدر

في%48سنة بنسبة قدرها 37الى 28بين سن مالديهمالمستجوبينمعظمبأنلنايتضحأعلاهالجدولخلالمن
.% 32سنة  47و 38المستجوبين الذين لديهم سن ما بين نسبةبلغتحين

مايعكس التوجه شابة ، و هو سنة مما يعني أن العينة 47- 28و بالتالي فإن سن أغلبية العمال ينحصر تقريبا بين 
الشباني للمؤسسة حيث أفاد مدير إدارة  الموارد البشرية أن المؤسسة تعمل في  السنوات الأخيرة على  زيادة نسبة 

.التوظيف من خلال استقطاب الفئة الشابة و إحالة العديد من العمال القدامى على التقاعد

%المئويةالنسبةالتكرارالسن
77سنة 27الى 18من 1
4848سنة37الى 28من 2
2323سنة47الى 38من 3
2222سنة48أكثر من 4

100100المجموع

23%

22%

ة توضح السندائرة نسبي) 10(الشكل 
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 توزيع افراد العينة حسب المستوى التعليمي:

المستوى التعليميحسبالعينةأفرادتوزيع):10(رقمجدول
ا
ل
م

ص
د
ر
:

SPSSمخرجاتعلىبالاعتمادإعداد الطلبةنمم

هم من ذوي الشهادات العليا أي مستوى جامعي عامل ، 41نلاحظ أن أغلبية أفراد العينة و المقدر ب 
و عليه فإن المؤسسة توظف الأشخاص الذين لهم مستوى علمي يسمح لهم بالإجابة على 53نسبة  ب

رصتكون ف) المتحصل عليهاالشهادة(كلما قل مستوى التعليم و .أسئلة الاستمارة بكل موضوعية و نزاهة
.التوظيف ضئيلة

%المئويةالنسبةالتكرارالمستوى التعليمي
3414ثانوي1
4153جامعي2

2533أخرى 3
100100المجموع 

53%

السنة توضح دائرة نسبي) 11(الشكل 
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14%
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 توزيع افراد العينة حسب الخبرة المهنية:
الخبرة المهنيةحسبالعينةأفرادتوزيع):11(رقمجدول

حين بلغتوات ، فيسن15من المستجوبين لديهم خبرة أكثر من % 56أن لنايتضحأعلاهالجدولخلالمن
يرى أغلبية الموظفون ان حيث  .%37نسبة قدرها سنة 15الى 10مهنية مابين خبرةلديهمالذينالمستجوبيننسبة

.فاكثر سنوات 5تتراوح ما بين العامل لدى  المؤسسة يتحصل على صفة الأقدمية خلال  مدة 

%المئويةالنسبةالتكرارعدد سنوات الخبرة
77.0سنوات5أقل من 1
3737.0سنوات10الى 5من 2
5656.0سنة 15اكثر من 3
450100

SPSSمخرجاتمن اعداد الطلبة بالاعتماد على : المصدر 

56%

دائرة نسبية توضح الخبرة المهنية) 12(الشكل 
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حساب المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري
 المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لعبارات الاستبيان الخاصة بالمحور الأول حساب )

)وجود أساس لاطار فعال لحوكمة الشركات 
يوضح الانحرافات والمتوسطات) 12( جدول رقم 

لا أوافق 
بشدة 

أوافق اوافقمحايد لا اوافق
بشدة 

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري 

الاتجاه

أوافق 0110192437103.640.772ق 
أوافق0114867203.720.766
أوافق02031045423.900.785
أوافق 0300360373.730.851
أوافق0400065353.830.922
أوافق0501769233.870.691

أوافق 027192635133.650.833ق 
أوافق0601165333.840.808
07181950223 أوافق680.867.
أوافق 08131348353.800.791
أوافق09162454153.870.839

أوافق038142438163.740836ق 
أوافق 108142333223.950.754
أوافق11981741254.090.788
أوافق12682243213.940.782
أوافق 134112141233.830.783
أوافق1401138604.100.832

أوافق04982644133.630.747ق 
أوافق 15962242213.830.735
أوافق1697234183.910.670
أوافق177142137213.880.808
أوافق 18591937304.030.880
أوافق19422046283.770.770

أوافق0545245893.690.895ق 
أوافق 20122155213.880.680
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أوافق21141452293.990.727
لا أوافق بشدة2280311242.031.142
أوافق 23791448223.591.160
أوافق24341555233.901.041

617225233المحور الاول أوافق480.987.

SPSSمخرجات علىبالاعتمادالطلبةإعدادمن:المصدر

القيمة الكليةبلغتحيثلعبارات الإستبيان،المعياريةالانحرافاتوالحسابيةالمتوسطات(   )  رقم الجدوليبين
3وجود أساس لاطار فعال لحوكمة الشركات  "هوالذيوالأول للمحورالحسابيللمتوسط أن يعنيهذاو48.

فيالرابعة عشر العبارة جاءت، حيثموافقكانت بدرجةالأول المحورعباراتعلىالعينةلأفرادالكليةالموافقةدرجة
4.10قدرهحسابيبمتوسط"إن فكرة الرجل المناسب في المكان المناسب محققة في مؤسستكم "هيوالأولىالمرتبة

غياب التنسيق بين الاستراتيجية ومصالح "هيالتيفي المرتبة الأخيرة والعشرون الثانية والعبارةجاءتحينفي
اي ان التنسيق .العبارةهذهعلىموافقينغير العينةأفرادمجمليعني أنهذاو2.03قدره حسابيبمتوسط" المؤسسة 

:و هو مبين كذا في الرسم البياني التالي .ومصالحها موجود بين استراتيجية المؤسسة 

مدرج تكراري يوضح  

0
0,5
1
1,5
2
2,5
3
3,5
4

Q14
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مدرج تكراري يوضح  

Q22

المتوسط الحسابي 

مدرج تكراري اعلى نسبة وادنى نسبة) 13(الشكل 
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أوافق21141452293.990.727
لا أوافق بشدة2280311242.031.142
أوافق 23791448223.591.160
أوافق24341555233.901.041

617225233المحور الاول أوافق480.987.

SPSSمخرجات علىبالاعتمادالطلبةإعدادمن:المصدر

القيمة الكليةبلغتحيثلعبارات الإستبيان،المعياريةالانحرافاتوالحسابيةالمتوسطات(   )  رقم الجدوليبين
3وجود أساس لاطار فعال لحوكمة الشركات  "هوالذيوالأول للمحورالحسابيللمتوسط أن يعنيهذاو48.

فيالرابعة عشر العبارة جاءت، حيثموافقكانت بدرجةالأول المحورعباراتعلىالعينةلأفرادالكليةالموافقةدرجة
4.10قدرهحسابيبمتوسط"إن فكرة الرجل المناسب في المكان المناسب محققة في مؤسستكم "هيوالأولىالمرتبة

غياب التنسيق بين الاستراتيجية ومصالح "هيالتيفي المرتبة الأخيرة والعشرون الثانية والعبارةجاءتحينفي
اي ان التنسيق .العبارةهذهعلىموافقينغير العينةأفرادمجمليعني أنهذاو2.03قدره حسابيبمتوسط" المؤسسة 

:و هو مبين كذا في الرسم البياني التالي .ومصالحها موجود بين استراتيجية المؤسسة 

مدرج تكراري يوضح  

المتوسط الحسابي 

مدرج تكراري اعلى نسبة وادنى نسبة) 13(الشكل 
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نظم المعلومات ( لمعياري الخاص بالمحور الثاني حساب المتوسطات الحسابية و الانحراف ا(
يوضح المتوسطات والانحرافات المعيارية للمحور الثاني ) 13( جدول رقم 

Q لااوافق
بشدة

المتوسط أوافق بشدة اوافقمحايدلا اوافق
الحسابي

الانحراف 
المعياري

الاتجاه 

اوافق25261756193.681.066
أوافق26782844133.590.994
أوافق27872240233.640.927
لا أوافق2859383001.861.164
أوافق29472244233.800.886
اوافق306111943213.810.887
أوافق311082241193.850.850
أوافق326122345143.850.852
اوافق33471360163.770.803
أوافق34221170153.780.876
أوافق353121350223.760.932
اوافق36271952203.810.833
أوافق37331452284.020.795
أوافق3805266453.690.506
اوافق39213116773.640.680
أوافق40091655183.780.684

أوافق413245093.570.967المحور الثاني

SPSSمخرجات علىبالاعتمادالطلبةإعدادمن:المصدر

القيمة الكليةبلغتحيثلعبارات الإستبيان،المعياريةالانحرافاتوالحسابيةالمتوسطات(   )  رقم الجدوليبين
الكليةالموافقةأن درجةيعنيهذاو3.57" نظم المعلومات "هوالذيوالثاني  للمحورالحسابيللمتوسط

والأولىالمرتبةفيالسابعة و الثلاثونالعبارة جاءت، حيثموافقكانت بدرجةالثاني المحورعباراتعلىالعينةلأفراد
جاءتحينفي4.02قدرهحسابيبمتوسط" الافراد القائمين على نظام المعلومات يتمتعون بالكفاءة المطلوبة "هي

" تتميز المعلومات لدى المؤسسة بالتحيز و عدم الموضوعية  هيالتيفي المرتبة الأخيرة والعشرون الثامنة والعبارة



GPLؤسسة نفطال الدراسة التطبيقية لم لث الفصل الثا

94

المعلومات في  اي ان .العبارةهذهعلىموافقينغير العينةأفرادمجمليعني أنهذاو1.86ه قدر حسابيبمتوسط
.المؤسسة لا تتميز بالتحييز وعدم الموضوعية 

الفرضياتإختبار-رابعا
قبل إجراء اختبار الفرضية نقوم باختبار التوزيع الطبيعي

HOلعينة لا تتبع توزيع طبيعيا.
H1العينة تتبع توزيع طبيعي.

اختبار التوزيع الطبيعي)14(رقمجدول

Tests de normalité
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk

Statistiq
ue

ddl Signification Statistiq
ue

ddl Signification

الكلي.المحور ,382 100 ,000 ,750 100 ,000
a. Correction de signification de Lilliefors

0

0,5

1

1,5

2

2,5

3

3,5

4

Q37

مدرج تكراري اعلى نسبة وادنى نسبة) 14(الشكل
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المعلومات في  اي ان .العبارةهذهعلىموافقينغير العينةأفرادمجمليعني أنهذاو1.86ه قدر حسابيبمتوسط
.المؤسسة لا تتميز بالتحييز وعدم الموضوعية 

الفرضياتإختبار-رابعا
قبل إجراء اختبار الفرضية نقوم باختبار التوزيع الطبيعي

HOلعينة لا تتبع توزيع طبيعيا.
H1العينة تتبع توزيع طبيعي.

اختبار التوزيع الطبيعي)14(رقمجدول

Tests de normalité
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk

Statistiq
ue

ddl Signification Statistiq
ue

ddl Signification

الكلي.المحور ,382 100 ,000 ,750 100 ,000
a. Correction de signification de Lilliefors

Q37 Q28

المتوسط الحسابي 

مدرج تكراري اعلى نسبة وادنى نسبة) 14(الشكل

GPLؤسسة نفطال الدراسة التطبيقية لم لث الفصل الثا

94

المعلومات في  اي ان .العبارةهذهعلىموافقينغير العينةأفرادمجمليعني أنهذاو1.86ه قدر حسابيبمتوسط
.المؤسسة لا تتميز بالتحييز وعدم الموضوعية 

الفرضياتإختبار-رابعا
قبل إجراء اختبار الفرضية نقوم باختبار التوزيع الطبيعي

HOلعينة لا تتبع توزيع طبيعيا.
H1العينة تتبع توزيع طبيعي.

اختبار التوزيع الطبيعي)14(رقمجدول

Tests de normalité
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk

Statistiq
ue

ddl Signification Statistiq
ue

ddl Signification

الكلي.المحور ,382 100 ,000 ,750 100 ,000
a. Correction de signification de Lilliefors

المتوسط الحسابي 

مدرج تكراري اعلى نسبة وادنى نسبة) 14(الشكل
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0حيث بلغ مستوى الدلالة المعنوية Kolmogorovو بالاعتماد على اختبار 50من اكثر العينة  و هو 000.
العينة تتبع التي هيوالبديلةالفرضيةنقبلوالصفريةالفرضيةنرفضبالتاليمستوى الدلالة المعتمد، و0.05أقل من 

.توزيع طبيعي

.المجمعة تتبع التوزيع الطبيعي حيث ان النقاط متجمعة حول الخطمن خلال الرسم البياني يتبين ان البيانات 
:الأولىالرئيسيةالفرضية-

H0 حوكمة الشركات تلتزم بنطبيق لا الشركة.
H1 حوكمة الشركات الشركة تلتزم بتطبيق.

حول واقع الحوكمة في شركة  الإستبيانعباراتجميععلىللإجاباتالحسابيالمتوسطبمقارنةالفرضيةهذهإختبارتم
.الخماسيليكارتسلممقياسعلى)3(هووللأداةالحسابيالمتوسطمعبسعيدةGPLنفطال 

الحوكمةتطبيقعنالإجابةلدرجاتالعينةالأحاديT-Testإختبار نتائج):15(رقم جدول

رسم بياني للتوزيع الطبيعي ) 15(الشكل 
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0,05الدلالة مستوىعندمعنويالارتباط
SPSSمخرجات علىبالاعتمادالطلبةإعدادمن:المصدر

و3.48بـقدرالحوكمة تطبيقحولالإستبيانعباراتلكلالحسابيالمتوسطقيمةأنأعلاهالجدوللنا منيتبين
قيمةأنهناك تطبيق للحوكمة، كماأنيعنيمماموافقدرجةيقابلماهذاو0.926قدره معياريبانحراف
) ت(وبلغت قيمة ،المعنوية المعتمدةالدلالةمستوى0,05أقل منوهوSig=0.000المعنويةالدلالةمستوى

الصفريةالفرضيةرفض). α= 0.05(وهي قيمة دالة احصائيا عند مستوى الدلالة   ) 37.566(المحسوبة  
.الشركة تلتزم بتطبيق  حوكمة الشركاتالتي هيوالبديلةالفرضيةنقبلو

:ثانيةالالرئيسيةالفرضية-

H0 لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين متغير نظم المعلومات و متغير حوكمة الشركات.
H1 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين متغير نظم المعلومات و متغير حوكمة الشركات.

Régressionالبسيط الخطيالانحدارتحليلوANOVAالتباين بتحليلالفرضيةهذهإختبار

بين حوكمة الشركة و نظم المعلومات ANOVAنموذج تحليل التباين )   : 16(  الجدول رفم 

ANOVAa

Modèle Somme
des

carrés

ddl Moyenne
des carrés

D Sig.

1
Régression 35,914 1 35,914 71,759 ,000b

Résidu 49,046 98 ,500
Total 84,960 99

a. Variable dépendante : الاول.المحور

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

Tقيمة 
المحسوبة

درجة 
الحرية

القيمة 
sigالاحتمالية 

3.480.92637.566990.000تطبيق الحوكمة في الشركة
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b. Valeurs prédites : (constantes), الثاني.المحور

0,05منأقلهوو=0,000Sigالمعنوية الدلالةمستوىفإنANOVAيمثل هذا الجدول تحليل التباين  
يوجد نقبل الفرضية البديلة و التي تنص على أنهالمعتمدة، و لهذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية و الدلالة المعنويةمستوى

.أثر ذو دلالة إحصائية بين متغير نظم المعلومات و متغير حوكمة الشركات 

حوكمة الشركة و  ونظم المعلومات بينالبسيطالانحدارإختبارنتائج:)17(رقمجدول

Récapitulatif des modèles
Modèle R R-

deux
R-deux

ajusté
Erreur standard
de l'estimation

1 ,650a ,423 ,417 ,707
a. Valeurs prédites : (constantes), الثاني.المحور

جدا تأثير قويوارتباطوجودعلىيدلهذاوR=0.650الارتباط معاملقيمةمن خلال الجدول أعلاه نجد ان
مما يعني ان المتغير المستقل R²= 0.423التحديد معاملقيمةأن، كمانظم المعلومات ما بين تطبيق الحوكمة و 

0.707للتقدير كما بلغت قيمة الخطا المعياري .التغيرات الحاصلة في المتغير التابع من  0.423استطاع ان يفسر 
.وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط الانتشار .قليلة يعني صغر الأخطاء العشوائية 

يتضمن هذا معامل التحديد يفسر نسبة  تغير في المتغير التابع  والتي تعود الى التغير في المتغير المستقل أنإلىضافةبالإ
ويعتبر مقياسا لجودة النموذج و يحسب من جدول تحليل R2وهو معامل التحديد الجدول اهم مؤشر لنموذج الانحدار

: التباين كما يلي  R2 = ExpmainedVariationstotal Variation = 35,91484,960 = 0.423
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يبين قيم معاملات الانحدار )  18: ( الجدول رقم 
Coefficientsa

Modèle Coefficients non
standardisés

Coefficients
standardisés

t Sig.

A Erreur
standard

Bêta

1
(Constante) 1,256 ,272 4,617 ,000

الثاني.المحور ,623 ,074 ,650 8,471 ,000
a. Variable dépendante :الاول.المحور

يبين هذا الجدول قيم معاملات الانحدار للمقدرات و الاختبارات المعنوية الإحصائية لهذه المعاملات 
yوالمتغير التابع هو حوكمة الشركة وهوxباعتبار المتغير المستقل هو نظم المعلومات و هو 

: معادلة خط الانحدار كانت كما يلي 
Y = 1,256 + 0 ,623x

(0,272)  (0,074)
و الأرقام داخل 0.623تشير الى ان تغير في نظم المعلومات يؤدي الى تغير حوكمة الشركة بمقدار معلمة الميل إن 

الاقواس تمثل الخطا المعياري للمعلمة المقابلة 

:الفرعية الأولى الفرضية-

H0 0.05(ليس هناك تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة≤α ( العدالة بين نظم المعلومات و.
H1 0.05(هناك تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة≤α ( والعدالةبين نظم المعلومات.

Régressionالبسيط الخطيالانحدارتحليلوANOVAالتباين بتحليلالفرضيةهذهإختبارتم

في المؤسسة و العدالةنظم المعلومات بين ANOVAنموذج تحليل التباين )   : 19( الجدول رفم 



GPLؤسسة نفطال الدراسة التطبيقية لم لث الفصل الثا

99

ANOVAa

Modèle Somme
des carrés

ddl Moyenne
des carrés

D Sig.

1
Régression 10,069 1 10,069 20,150 ,000b

Résidu 48,971 98 ,500
Total 59,040 99

a. Variable dépendante : العدالة
b. Valeurs prédites : (constantes), الثاني.المحور

0,05منأقلهوو=0,000Sigالمعنوية الدلالةمستوىفإنANOVAيمثل هذا الجدول تحليل التباين  
يوجد المعتمدة، و لهذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة و التي تنص على أنهالدلالة المعنويةمستوى

.العدالة أثر ذو دلالة إحصائية بين متغير نظم المعلومات و 

و العدالةونظم المعلومات بينالبسيطالانحدارإختبارنتائج:)20(رقمجدول

Récapitulatif des modèles
Modèle R R-

deux
R-deux

ajusté
Erreur standard de

l'estimation
1 ,413a ,171 ,162 ,707

a. Valeurs prédites : (constantes), الثاني.المحور

جدا تأثير قويوارتباطوجودعلىيدلهذاوR=0.413الارتباط معاملقيمةمن خلال الجدول أعلاه نجد ان
مما يعني ان المتغير المستقل استطاع ان R²= 0.171التحديد معاملقيمةأن، كماما بين نظم المعلومات والعدالة 

قليلة يعني 0.707للتقدير كما بلغت قيمة الخطا المعياري .التغيرات الحاصلة في المتغير التابع من  0.171يفسر 
.وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط الانتشار .صغر الأخطاء العشوائية 

معامل التحديد يفسر نسبة  تغير في المتغير التابع  والتي تعود الى التغير في المتغير المستقل أنإلىبالإضافة
ويعتبر مقياسا لجودة النموذج و يحسب من R2وهو معامل التحديد يتضمن هذا الجدول اهم مؤشر لنموذج الانحدار

: جدول تحليل التباين كما يلي 
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R2 = ExpmainedVariationstotal Variation = 10,06959,040 = 0,171
يبين قيم معاملات الانحدار )  21: (  الجدول رقم 

Coefficientsa

Modèle Coefficients non
standardisés

Coefficients
standardisés

t Sig.

A Erreur
standard

Bêta

1
(Constante) 2,462 ,272 9,061 ,000

الثاني.المحور ,330 ,073 ,413 4,489 ,000
a. Variable dépendante :العدالة

يبين هذا الجدول قيم معاملات الانحدار للمقدرات و الاختبارات المعنوية الإحصائية لهذه المعاملات 
yوالمتغير التابع هو حوكمة الشركة وهوxباعتبار المتغير المستقل هو نظم المعلومات و هو 

: معادلة خط الانحدار كانت كما يلي 
Y =2,462 +0,330 x

(0,272)  (0,073)
و الأرقام داخل الاقواس 0.330بمقدارالعدالةفي إن معلمة الميل تشير الى ان تغير في نظم المعلومات يؤدي الى تغير

.تمثل الخطا المعياري للمعلمة المقابلة 

: الفرعية الثانية الفرضية-
H0 0.05(ليس هناك تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة≤α ( و تعزيز الشفافيةبين نظم المعلومات.
H1 0.05(هناك تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة≤α ( وتعزيز الشفافيةبين نظم المعلومات.

Régressionالبسيط الخطيالانحدارتحليلوANOVAالتباين بتحليلالفرضيةهذهإختبارتم



GPLؤسسة نفطال الدراسة التطبيقية لم لث الفصل الثا

101

.وتعزيز الشفافيةبين   نظم المعلومات   ANOVAنموذج تحليل التباين )   : 22( الجدول رفم 
ANOVAa

Modèle Somme
des carrés

ddl Moyenne
des carrés

D Sig.

1
Régression 15,568 1 15,568 28,688 ,000b

Résidu 53,182 98 ,543
Total 68,750 99

a. Variable dépendante : الشفافية
b. Valeurs prédites : (constantes), الثاني.المحور

0,05منأقلهوو=0,000Sigالمعنوية الدلالةمستوىفإنANOVAيمثل هذا الجدول تحليل التباين  
هناك الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة و التي تنص على أنهالمعتمدة، و لهذا فإننا نرفض الدلالة المعنويةمستوى

.وتعزيز الشفافيةبين نظم المعلومات ) α≥0.05(تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

.وتعزيز الشفافيةونظم المعلومات بينالبسيطالانحدارإختبارنتائج:)23(رقمجدول
Récapitulatif des modèles

Modèle R R-
deux

R-deux
ajusté

Erreur standard
de l'estimation

1 ,476a ,226 ,219 ,737
a. Valeurs prédites : (constantes), الثاني.المحور

=Rالارتباط معاملقيمةمن خلال الجدول أعلاه نجد ان جدا تأثير قويوارتباطوجودعلىيدلهذاو0.476
مما يعني ان المتغير المستقل R²= 0.226التحديد معاملقيمةأن، كما.وتعزيز الشفافيةنظم المعلوماتما بين 

0.737للتقديركما بلغت قيمة الخطا المعياري .التغيرات الحاصلة في المتغير التابع من  0.266استطاع ان يفسر 
.تمثيل خط الانحدار لنقاط الانتشار وبالتالي جودة.قليلة يعني صغر الأخطاء العشوائية 

معامل التحديد يفسر نسبة  تغير في المتغير التابع  والتي تعود الى التغير في المتغير المستقل أنإلىبالإضافة
ويعتبر مقياسا لجودة النموذج و يحسب من R2وهو معامل التحديد يتضمن هذا الجدول اهم مؤشر لنموذج الانحدار

: التباين كما يلي جدول تحليل R2 = ExpmainedVariationstotal Variation = 15,56868,750 = 0,226
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يبين قيم معاملات الانحدار)  24: (  الجدول رقم 
Coefficientsa

Modèle Coefficients non
standardisés

Coefficients
standardisés

t Sig.

A Erreur
standard

Bêta

1
(Constante) 2,185 ,283 7,718 ,000

الثاني.المحور ,410 ,077 ,476 5,356 ,000
a. Variable dépendante :الشفافية

يبين هذا الجدول قيم معاملات الانحدار للمقدرات و الاختبارات المعنوية الإحصائية لهذه المعاملات 
yوهوالشفافية والمتغير التابع هو xباعتبار المتغير المستقل هو نظم المعلومات و هو 

: معادلة خط الانحدار كانت كما يلي 
Y =2,185 +0,410 x

(0,283)  (0,077)
و الأرقام داخل 0.283بمقدار في تعزيز الشفافية إن معلمة الميل تشير الى ان تغير في نظم المعلومات يؤدي الى تغير 

.الاقواس تمثل الخطا المعياري للمعلمة المقابلة 

: الفرعية الثالثة الفرضية-
H0 0.05(ليس هناك تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة≤α ( و الانضباطبين نظم المعلومات.
H1 0.05(هناك تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة≤α ( و الانضباطبين نظم المعلومات .

Régressionالبسيط الخطيالانحدارتحليلوANOVAالتباين بتحليلالفرضيةهذهإختبارتم
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بين   نظم المعلومات  و الانضباطANOVAنموذج تحليل التباين )   : 25(  الجدول رفم 

ANOVAa

Modèle Somme
des carrés

ddl Moyenne
des carrés

D Sig.

1
Régression 3,829 1 3,829 5,736 ,019b

Résidu 65,411 98 ,667
Total 69,240 99

a. Variable dépendante : الانضباط
b. Valeurs prédites : (constantes), الثاني.المحور

0,05منأقلهوو=0,000Sigالمعنوية الدلالةمستوىفإنANOVAيمثل هذا الجدول تحليل التباين  
هناك المعتمدة، و لهذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة و التي تنص على أنهالدلالة المعنويةمستوى

و الانضباطبين نظم المعلومات ) α≥0.05(تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

.والانضباطونظم المعلومات بينالبسيطالانحدارإختبارنتائج:)26(رقمجدول
Récapitulatif des modèles

Modèle R R-
deux

R-deux
ajusté

Erreur standard de
l'estimation

1 ,235a ,055 ,046 ,817
a. Valeurs prédites : (constantes), الثاني.المحور

=Rالارتباط معاملقيمةمن خلال الجدول أعلاه نجد ان جدا تأثير قويوارتباطوجودعلىيدلهذاو0.235
مما يعني ان المتغير المستقل استطاع ان R²= 0.055التحديد معاملقيمةأن، كما.والانضباما بين نظم المعلومات

قليلة يعني 0.817للتقديركما بلغت قيمة الخطا المعياري .التغيرات الحاصلة في المتغير التابع من  0.055يفسر 
.وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط الانتشار .صغر الأخطاء العشوائية 

معامل التحديد يفسر نسبة  تغير في المتغير التابع  والتي تعود الى التغير في المتغير المستقل أنإلىبالإضافة
ويعتبر مقياسا لجودة النموذج و يحسب من R2وهو معامل التحديد م مؤشر لنموذج الانحداريتضمن هذا الجدول اه

: جدول تحليل التباين كما يلي  R2 = ExpmainedVariationstotal Variation = 3,82969,240 = 0.055
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يبين قيم معاملات الانحدار )  27: (   الجدول رقم 
Coefficientsa

Modèle Coefficients non
standardisés

Coefficients
standardisés

t Sig.

A Erreur
standard

Bêta

1
(Constante) 3,014 ,314 9,596 ,000

الثاني.المحور ,203 ,085 ,235 2,395 ,019
a. Variable dépendante : الانضباط

يبين هذا الجدول قيم معاملات الانحدار للمقدرات و الاختبارات المعنوية الإحصائية لهذه المعاملات 
yوهوالانضباطوالمتغير التابع هو xباعتبار المتغير المستقل هو نظم المعلومات و هو 

: معادلة خط الانحدار كانت كما يلي 
Y =3,014 +0.203 x

(0,314)  (0,085)
و الأرقام داخل 0.203إن معلمة الميل تشير الى ان تغير في نظم المعلومات يؤدي الى تغير  في الانضباط  بمقدار 

.الاقواس تمثل الخطا المعياري للمعلمة المقابلة 

: رابعةالفرعية الالفرضية-
H0 0.05(ليس هناك تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة≤α ( و الاستقلاليةبين نظم المعلومات
H1 0.05(هناك تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة≤α ( و الاستقلالية بين نظم المعلومات

Régressionالبسيط الخطيالانحدارتحليلوANOVAالتباين بتحليلالفرضيةهذهإختبارتم
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بين   نظم المعلومات  والاستقلاليةANOVAنموذج تحليل التباين : ) 28( الجدول رقم 
ANOVAa

Modèle Somme des
carrés

ddl Moyen
ne des
carrés

D Sig.

1
Régression 11,836 1 11,836 26,681 ,000b

Résidu 43,474 98 ,444
Total 55,310 99

a. Variable dépendante : الاستقلالية
b. Valeurs prédites : (constantes),الثاني.المحور

0,05منأقلهوو=0,000Sigالمعنوية الدلالةمستوىفإنANOVAيمثل هذا الجدول تحليل التباين  
هناك المعتمدة، و لهذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة و التي تنص على أنهالدلالة المعنويةمستوى

والاستقلاليةبين نظم المعلومات ) α≥0.05(تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

.والاستقلاليةونظم المعلومات بينالبسيطالانحدارإختبارنتائج:)29(رقمجدول

Récapitulatif des modèles
Modèle R R-

deux
R-deux

ajusté
Erreur standard de

l'estimation
1 ,463a ,214 ,206 ,666

a. Valeurs prédites : (constantes), الثاني.المحور

جدا تأثير قويوارتباطوجودعلىيدلهذاوR= 0.463الارتباط معاملقيمةمن خلال الجدول أعلاه نجد ان
مما يعني ان المتغير المستقل R²= 0.214التحديد معاملقيمةأن، كما.والاستقلاليةما بين نظم المعلومات

0.666للتقديركما بلغت قيمة الخطا المعياري .التغيرات الحاصلة في المتغير التابع من  21.4استطاع ان يفسر 
.وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط الانتشار .قليلة يعني صغر الأخطاء العشوائية 

معامل التحديد يفسر نسبة  تغير في المتغير التابع  والتي تعود الى التغير في المتغير المستقل أنإلىبالإضافة
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ويعتبر مقياسا لجودة النموذج و يحسب من R2وهو معامل التحديد يتضمن هذا الجدول اهم مؤشر لنموذج الانحدار
: جدول تحليل التباين كما يلي  R2 = ExpmainedVariationstotal Variation = 11,83655,310 = 0.214

يبين قيم معاملات الانحدار )  30: (  الجدول رقم 

Coefficientsa

Modèle Coefficients non
standardisés

Coefficients
standardisés

t Sig.

A Erreur
standard

Bêta

1
(Constante) 2,353 ,256 9,190 ,000

الثاني.المحور ,358 ,069 ,463 5,165 ,000
a. Variable dépendante : الاستقلالية

يبين هذا الجدول قيم معاملات الانحدار للمقدرات و الاختبارات المعنوية الإحصائية لهذه المعاملات 
yوهوالاستقلاليةوالمتغير التابع هوxباعتبار المتغير المستقل هو نظم المعلومات و هو 

: معادلة خط الانحدار كانت كما يلي 
Y =2,353+0.358 x

(0,256)  (0,069)
و الأرقام داخل 0.358إن معلمة الميل تشير الى ان تغير في نظم المعلومات يؤدي الى تغير  في  الاستقلالية  بمقدار 

.الاقواس تمثل الخطا المعياري للمعلمة المقابلة 

: رابعةالفرعية الالفرضية-
H0 0.05(ليس هناك تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة≤α ( تعزيز مسؤولياتو بين نظم المعلومات
المؤسسة
H1 0.05(هناك تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة≤α ( تعزيز مسؤولياتو بين نظم المعلومات
المؤسسة

Régressionالبسيط الخطيالانحدارتحليلوANOVAالتباين بتحليلالفرضيةهذهإختبارتم
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تعزيز مسؤولياتبين   نظم المعلومات  و ANOVAنموذج تحليل التباين )   : 31(  الجدول رفم 
المؤسسة

ANOVAa

Modèle Somme des
carrés

ddl Moyenne
des carrés

D Sig.

1
Régression 27,753 1 27,753 52,672 ,000b

Résidu 51,637 98 ,527
Total 79,390 99

a. Variable dépendante : المؤسسة.مسؤولية
b. Valeurs prédites : (constantes), الثاني.المحور

0,05منأقلهوو=0,000Sigالمعنوية الدلالةمستوىفإنANOVAيمثل هذا الجدول تحليل التباين  
هناك المعتمدة، و لهذا فإننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة و التي تنص على أنهالمعنويةالدلالة مستوى

المؤسسةتعزيز مسؤولياتو بين نظم المعلومات ) α≥0.05(تأثير ذا دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

المؤسسةتعزيز مسؤولياتوونظم المعلومات بينالبسيطالانحدارإختبارنتائج:)32(رقمجدول

Récapitulatif des modèles
Modèle R R-

deux
R-deux

ajusté
Erreur standard
de l'estimation

1 ,591a ,350 ,343 ,726
a. Valeurs prédites : (constantes), الثاني.المحور

جدا تأثير قويوارتباطوجودعلىيدلهذاوR= 0.591الارتباط معاملقيمةمن خلال الجدول أعلاه نجد ان
مما يعني ان المتغير R²= 0.350التحديد معاملقيمةأن، كما.المؤسسةتعزيز مسؤولياتوما بين نظم المعلومات

كما بلغت قيمة الخطا المعياري .التغيرات الحاصلة في المتغير التابع من  35المستقل استطاع ان يفسر 
.وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط الانتشار .قليلة يعني صغر الأخطاء العشوائية 0.726للتقدير

.معامل التحديد يفسر نسبة  تغير في المتغير التابع  والتي تعود الى التغير في المتغير المستقل أنإلىبالإضافة
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ويعتبر مقياسا لجودة النموذج و يحسب من R2وهو معامل التحديد يتضمن هذا الجدول اهم مؤشر لنموذج الانحدار
: جدول تحليل التباين كما يلي  R2 = ExpmainedVariationstotal Variation = 27,75379,390 = 0.350

يبين قيم معاملات الانحدار )  33: (  الجدول رقم 
Coefficientsa

Modèle Coefficients non
standardisés

Coefficients
standardisés

t Sig.

A Erreur
standard

Bêta

1
(Constante) 1,735 ,279 6,217 ,000

الثاني.المحور ,548 ,075 ,591 7,258 ,000
a. Variable dépendante : المؤسسة.مسؤولية

يبين هذا الجدول قيم معاملات الانحدار للمقدرات و الاختبارات المعنوية الإحصائية لهذه المعاملات 
yوهوالمؤسسةتعزيز مسؤولياتوالمتغير التابع هوxباعتبار المتغير المستقل هو نظم المعلومات و هو 

: معادلة خط الانحدار كانت كما يلي 
Y =1,735+ 0.548 x

(0,279) (0,075)
و 0.548بمقدار المؤسسةتعزيز مسؤولياتإن معلمة الميل تشير الى ان تغير في نظم المعلومات يؤدي الى تغير  في  

.الأرقام داخل الاقواس تمثل الخطا المعياري للمعلمة المقابلة 

النتائج: المطلب الثالث 

: الى النتائج الآتيةتوصلنا بعد إجراء التحليل الاحصائي 
.الحوكمة هي أكثر آلية تضمن حقوق المساهمين من خلال الالتزام بالافصاح والشفافية عن المعلومات .1
.الحوكمة بشكل عامو قواعدوجود علاقة ايجابية دالة إحصائيا بين نظم المعلومات .2
المؤسسة  علومات والعدالة في بين نظم الم)  α≥0.05(هناك تاثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة .3
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بين نظم المعلومات وبين تعزيز مسؤوليات )  α≥0.05(هناك تاثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة .4
المؤسسة

في بين نظم المعلومات وبين الانضباط )  α≥0.05(هناك تاثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة .5
.المؤسسة 

لمؤسسة  بين نظم المعلومات وبين استقلالية ا)  α≥0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة هناك تاثير ذو دلالة .6
في بين نظم المعلومات وبين تعزيز الشفافيه ) α≥0.05(هناك تاثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة .7

المؤسسة  
ل المواضيع الهامة المتعلقة نظام حوكمة المؤسسة أن يضمن نشر المعلومات الصحيحة في الوقت المناسب حول ك.8

بالمؤسسة لاسيما الوضع المالي، النتائج، المساهمون وحوكمة المؤسسة
لتحقيق و خدمة نوعية المعلومات حتى تقلل من انتشار نظم المعلومات البحث في مجالعملية تدعم المؤسسة .9

.
الاستخدامات الحديثة لنظم المعلومات والتطورات الاقتصادية على العاملين في الوحدات يتم تدريب .10

.الحديثة
.تضع المؤسسة أسس نظام فعال لحوكمة المؤسسة ليساهم في تحقيق الشفافية وكفاءة الأسواق.11
.الافراد القائمين على نظام المعلومات يتمتعون بالكفاء المطلوبة .12
وانما تتميز بدرجة من الدقة والملائمة بالتحيز و عدم الموضوعيةلا تتميز المعلومات لدى المؤسسة .13

وبخاصية المقارنة و سرعة وصولها 
.نظام العملومات يعزز يسهل عملية المراقبة داخل المؤسسة بما يعزز الثقة بين الأطراف المتعاقدة .14
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:خاتمة الفصل 

دور نظم المعلومات في ارساء وتعزيز قواعد الحوكمة في مؤسسة  نفطالمن خلال الفصل التطبيقي حاولنا التعرف على 
ومن خلال الاستبيان الذي قمنا بتوزيعه ودراسته وتحليله التمسنا ان المؤسسة تسعى الى تطبيق الحوكمة من خلال  بيئة 

.عملهم نالاعمال التيي توفرها للموظفين من اجل رفاهيتهم وحس

تصادية و الاجتماعية على 
الصعيد الدولي كما على الصعيد المحلي و الاقليمي حيث لا يخفي على احد اهمية الشركات و الدور الاقتصادي الفعال 

الذي تلعبه في بناء الاقتصاديات و نموها حيث يعتبر ادائها من اهم المؤشرات الاقصادية و ان اقتصاد اي دولة يقاس
.فيه بمؤشر اداء الشركات 





الخاتمة
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يمكن القول اأخيراً 
،إصدارهاعندفقطيقفلاأهدافهاتحقيقفيالحوكمةإلا أن نجاح مبادىء

يؤمنلمماتحقيقهيمكنلاالذيالأمروتبنى ثقافة الحوكمة، وهوآثارهاونفاذالتطبيقجديةعلىيعتمدوإنما
هذهبجدوىوالمساهمينالحساباتومراقبوالمهنيةوالجمعياتالماليةوالمؤسساتالشركاتإدارةعلىالقائمون
.المشروعةمصالحهموكذلكككلالمالوسوقالشركاتأنشطةعلىالايجابيةوآثارهاالقواعد

لح وماله من طن مفهوم حوكمة الشركات ليس مقتصرا على الشركات الكبيرة فقط و إدراكا لأهمية هذا المصوأ
في-للمؤسسات الراشدالحكم-حولدوليملتقىأولبالجزائرنعقدإ،لى تحسين أداء المؤسسة الجزائريةتأثير ع

قطاع الأعمالفيالفاعلةالأطرافجميعلتلاقيمواتيةفرصةالملتقىهذاشكلوقد2007سنةمنجويليةشهر
للمؤسسة الصغيرة و المتوسطة كأول الراشدللحكمجزائريميثاقإعدادفكرةتبلورتالملتقىهذافعالياتوخلال

تحت إشراف وزارة  المؤسسات2009مارسفي صدرالذيالميثاقهذايعتبرحيثتتخذ،عمليةتوصية وخطوة
قصدالجزائريةللمؤسسةالراشدللحكمالأساسيةالمبادئبفهمتسمحمبسطةعمليةوسيلةالصغيرةالمتوسطة و 

.الواقعأرضعلىالمبادئهذهتطبيقإلىيهدفمسعىفيالشروع

ونظم المعلومات وهذا لما لها من أهمية أساسية من خلال موضوعنا حاولنا إعطاء نظرة و لو بسيطة حول الحوكمة
في التسيير الفعلي للشركة و عليه تم تحقيق إشكالية الموضوع في ثلاثة فصول لهذه المذكرة بشقيها النظري و 

.التطبيقي لاجل الالمام بجميع  جوانب الموضوع 
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دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع الطعة الأولى .عمان .اضرات في نظرية الحوكمةمح.غضبان حسام الدين
2015

 دار وائل للنشر 2009نجم الدين عبد االله الحميد نظم المعلومات الإدارية مدخل معاصر الطبعة الثانية.
فيالحوكمةتطبيقات-،المبادئ، التجاربالمفاهيم-الشركاتحوكمةحماد،العالعبدطارق

.2005الإسكندرية، مصر،الجامعية،الدار،المصارف
الدار الأولى،الطبعة ،الشركات و معالجة الفساد المالي و الاداريحوكمة،محمد مصطفى سليمان

.2006،مصر،الجامعية
 دار الرضوان للنشر و التوزيع2014الطبعة الأولى _المعلوماتية و البحث العلمي _ عصام حسن احمد الدليمي
 ،2002ة، ، دار الجامعية للنشر، الإسكندريالمعلومات الإداريةنظم سونيا محمد البكري.
 ،2007، الطبعة الأولى، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، نظم المعلومات الإداريةمحمد عبد العليم صابر.
2005الطبعة الأولى، دار وائل، عمان،، المدخل إلى نظم المعلومات، محمد آل فرج الطائي .
2004النشر، ، دار نشر و مكان نظم المعلومات الإدارية،شريف أحمد العاصى.
 ،2009ة الأولى، دار وائل للنشر، عمان،الطبع،نظم المعلومات الإداريةمزهر شعبان العاني.

: المذكرات 

 ، دور حوكمة الشركات في تحقيق بن عيسى فايزة و صبيعات خديجة مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر
2013الافصاح و الشفافية سنة 

  مذكرة تخرج لنيل شهادة كآلية لتحسين الأداء في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الحوكمة- بن دادة خير الدين
.2012استر تحت اشراف بن عيشاوي احمد جامعة قاصدي مرباح  الم
  أثر تطبيق حوكمة الشركات على تنافسية ،مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر زحاف يمينة و  دريسي نصيرة

. 2013المؤسسة سنة 
 جامعة تلمسان،  مذكرة ماجستير،نسيمة، فعالية حوكمة الشركات دراسة ميدانية لمؤسسات تلمسان،غلاي

. 2011- 2010الجزائر ،  
_ دور حوكمة الشركات في تحقيق ،مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر

. 2013جودة المعلومات المحاسبية  سنة 
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:الملتقيات

، الملتقى الوطني حول نحو استخدام بطاقة الأداء المتوازن في حوكمة نظم المعلوماتخان أحلام، - جبيرات سناء
.2012ماي 07-06حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد المالي و الإداري ، جامعة بسكرة، الجزائر، 
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 la gouvernance des systemes-d-information à l’epreuve du terrain Cas
pratiqueen 10 fiches
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وجود أساس لاطار فعال لحوكمة الشركات: المحور الثاني 
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غير  محايدموافق
موافق

غير موافق 
تمام

العدالة: القاعدة الأولى 

يمتلك الموظف في المؤسسة المعرفة الكافية بمفهوم حوكمة الشركات01

فهم أعضاء مجلس الإدارة لمعايير حوكمة الشركات يدعم التطبيق الفعلي 02
للحوكمة 

يتم إعطاء كل موظف صلاحيات تتناسب ووظيفته يتم توزيع الاعمال على 03
الموظفين بناءا على كفائتهم

هناك هيكل أجور واضح يتسم بالعدالة و الموضوعية و الحيادية 04

لتوفيق و النتسيق بين سلوك و تصرفات العاملين في الشركة ا05

ة الشفافي: القاعدة الثانية 

.توفير بيانات وتقارير دقيقة من لجنة المراجعة يساعد على القيام بالمهام بفعالية06

.الإفصاح عن عدد جلسات مجلس الإدارة و معدل حضور كل عضو 07

.ونزاهة في الحسابات توجد شفافية 08

مسؤولية الإفصاح تقع أساسا على مجلس الإدارة و الإدارة التنفيذية 09

الإنضباط: القاعدة الثالثة 

.وجود ضوابط بشان استخدام كلمة السر لكل موظف 10

11 .

تتشرف لجنة التدقيق على وظيفة التدقيق الداخلي و مراجعة التقارير المالية 12

مناقشة نطاق و طبيعة الأولويات في التدقيق و الاتفاق عليها مع مجلس الإدارة 13

إن فكرة الرجل المناسب في المكان المناسب محققة في ادارتكم 14

:سة اأبعاد الدر 



ليةالإستقلا: القاعدة الرابعة 

.يلتزم مجلس الإدارة باعداد تقارير سنوية عن أداء الشركة وإبلاغ الجميع عنه15

يلتزم مجلس الإدارة عند قيامه بمهامه باحترام القوانين و التنظيمات التي تحرص 16
على حماية حقوق أصحاب المصالح في المؤسسة 

يتم انخاب أعضاء مجلس الإدارة من خلال خبر 17

.يتوفر في المؤسسة افراد قادرين على التفاعل مع النظام 18

يتم الإفصاح عن مكافآت أعضاء الإدارة و المديرين التنفيذين و العمال 19

مسؤولية المؤسسة: القاعدة الخامسة 

20
فعاليتها

المراجعة الداخلية هي الوسيلة الفعالة لتقييم أداء مختلف الوظائف و الأنشطة  21
داخل المؤسسة

. غياب التنسيق بين الاستراتيجية ومصالح المؤسسة 22

تطبيق حوكمة الشركات يحقق مزايا مختلفة يمكن ان تحل  العديد من المشاكل 23
.تواجه الشركات بشكل عام التي 

تساهم عملية التدقيق الداخلي في تقليل مخاطر الفساد المالي و الإداري 24

الحوكمة ونظم المعلومات : لثالمحور الثا

موافق 
تماما 

غير موافق غير موافق محايدموافق
تماما 

تتميز المعلومات لدى المؤسسة بدرجة من الملائمة 25

تعتبر الملائمة خاصية نسبية فلا يممكن ان تكون المعلومة ملائمة لكافة 26
الأطراف 

تصلكم المعلومات في الوقت المناسب 27

تتميز المعلومات لدى المؤسسة بالتحيز و عدم الموضوعية 28



تتميز  المعلومات  لدى المؤسسة  بخاصية المقارنة29

تميز  المعلومات  لدى المؤسسة بدرجة من الدقة ت30

وضع خطط للتطوير و النغيير في نظم المعلومات 31

الحصول علىى المعلومات هامة تخص المؤسسة بصفة منتظمة و في الوقت 32
المناسب 

ييتم الإفصاح عن جميع المعلومات ذات الأهمية النسبية إضافة الى تلك التي33
حددها القانون في الوقت المناسب و بما يتضمن وصول المعلومات الى جميع 

أصحاب المصلحة 

المعلومات التي تقدمها نظم المعلومات لها القدرة على تعريف المشكلة بشكل 34
ممتاز لارساء و تعزيز الحوكمة

.المعلومات التي تقدمها نظم المعلومات تتسم بالشفافية 35

.تستخدم المؤسسة برمجات تساهم في إرساء الحوكمة بشكل واسع 36

.الافراد القائمين على نظام المعلومات يتمتعون بالكفاء المطلوبة 37

38.

المعلومات تساهم في إرساء البرامج التدريبية المقدمة للافراد على نظم39
.الحوكمة المفيدة 

تمتلك نظم المعلومات القدرات ذات اطار عملي محدد ومكتوب يدعم 40
.تطبيق الحوكمة 



:الملخص

لقد أصبح تطبيق الحوكمة اتجاها دوليا، والجزائر ليست بمعزل عن العالم، فرغبة منها في زيادة التكامل الاقتصادي 
العالمي كغيرها من الدول النامية، بذلت مجهودات لبناء اطار مؤسسي لحوكمة الشركات حيث عملت على تحسين 

كمسعى يهدف الى تطبيق 2009الحكم الراشد سنة 
.مبادئ الحوكمة على أرض الواقع

في السنوات الأخيرة أصبح موضوع حوكمة نظم المعلومات احد اكبر اهتمامات الاعمال و في معظم المشروعات 
ناجح وإدارة أصبحت نظم المعلومات جزء متكاملا في اعمال المنظمات لدعم استدامة ونمو الاعمال ان الفهم ال

المعيقات المرتبطة بنظم المعلومات وكنتيجة فهم مجلس الإدارة لأهمية الاستراتيجية لها 

.نظم المعلومات واقع حوكمة الشركات في الجزائر حوكمة الشركات،:الكلمات المفتاحية

RESUSME :

L’application de la gouvernance est devenue une intention internationale L’algérie
n’est pas isolé du monde et veut progresser ‘conomiquement dans le monde comme
tout pays en voie de développement .C’est un pays qui a fourni des efforts pour créer
un cadre d’entreprises de gouvernance des sociétés car il a travaillé dans le but
d’évoluer l’ambiance du travail et réveler au monde son économie .de méme le
modèle de GOL délivré en 2009 a pourbut l’application des principes de la
gouvernance sur le terrain.

Ces derniéres années ,la gouvernance des systéme d’information est devenue l’un des
grands problémes du travail au quel on s’intéresse car elle est demeurée une partie
integrée dans les organisation pour renforcer le développement des travaux réussir a
maitriser obotacles relatifes aux systéme d’information de la gouvernance et par
conséquence comprendre son importance par le conseil de diraction

Les mots clés : la gouvernance des sociétés . systémes d’informations.


	01.pdf
	02.pdf
	03.pdf
	04.pdf
	05.pdf
	06.pdf
	07.pdf
	08.pdf
	09.pdf
	10.pdf
	11.pdf
	12.pdf
	13.pdf
	14.pdf
	15.pdf
	16.pdf
	17.pdf
	18.pdf
	19.pdf
	20.pdf
	21.pdf
	22.pdf
	23.pdf
	24.pdf

