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 لمستخلص ا
عمال لأورثه القرن الحالي من القرن الماضي هو اهتمام الباحثين والمختصين  ورجال ا برز ماأن إ

ومنها اسلوب  ،داء والتجديد والابتكارلغرض تحسين الأساليب علم الادارة أبالمناهج والمداخل المستمدة من 
واجهة السوق والحاجة دائها لمأالمقارنة المرجعية فأوجب على الشركات العمل على تحسين مستوى 

عادة النظر بالواقع إيضا أوعلى الشركات  ،لدرجات عالية من الكفاءة والجودة لتحقيق رضا الزبائن
داء لتحقيق هدفها العام في البقاء والنمو وتعظيم ربحية وقت وتحقيق مستوى مقبول من الأ بأسرعالتنظيمي 

دائها مقارنة مع الشركات أن ترفع من مستوى أ سهم  الشركة في الاجل الطويل لذا على الشركةأوقيمة 
داء الشركات المنافسة بتحديد نقاط القوة والعمل على تطويرها أدائها وأالمنافسة للوقوف على الفجوة بين 

دارة إن وجود مجموعة من القواعد والسلوكيات التي تحكم إونقاط الضعف والعمل على معالجتها ، كما 
داء والالتزام من جهة اخرى ، دارة من جهة وبين الأالتوازن بين المالكين والاالحفاظ على  تضمنالشركات 

تقارير المقارنة المرجعية تساعد على سير الادارة بما فحوكمة الشركات في  ،كات من الانهيارويبعد الشر
ن عدم أوتظهر  مشكلة البحث في  هو مخطط  ومن هنا تظهر اهمية البحث في تقويم وتحسين الاداء،

 ساليب الادارية الحديثة ومنها المقارنة المرجعية بشفافية وضمن قواعد سلوكية ومعايير معتمدةاستخدام الأ
بنُي البحث على فرضية مفادها ان تحقق  وقدعدم اتخاذ الاجراءات التصحيحية لتقويم الاداء . سيؤدي الى

داء الشركة العامة لأوتحسين مستمر  تقويم في ة سيسهممبادئ حوكمة الشركات في تقارير المقارنة المرجعي
جوبة استمارة استبانة الموزعة على أالاحصائي في تحليل  SPSSسلوب أللسمنت الشمالية. وقد استخدام 

هم توصيات البحث ضرورة تبني الشركة المبحوثة أعدد من منتسبي الشركة العامة للسمنت الشمالية. ومن 
ن تكون المقارنة مع منافس ، وأالشركات لأداءلمقارنة مستمرة تكون ان أو ،المقارنة المرجعية لأسلوب

 .ضمن مبادئ وقواعد حوكمة الشركات أفضل وتقاريرها
 

  الأداء.، تقويم ة:  حوكمة الشركات، المقارنة المرجعيفتاحيةالكلمات الم
                        

Abstract 
The most notable legacy that current century received from previous century is the 

interests of researchers, specialists, and entrepreneurs in the curricula and approaches of 

management science techniques in order to improve performance, innovation, and 

creativity, including the benchmarking method, so, that requires companies to work to 

improve their performance to face the market and the need for high degrees of efficiency 

and quality to reach customer satisfaction, companies also have to reconsider 

organizational reality as soon as possible and to achieve an acceptable level of 

performance to reach their overall goal of survival, growth, and maximizing the 

profitability and value the company's shares in the long term, so the company has to raise 

its level of performance compared to the competing companies to determine the gap 

between its performance and the performance of competing companies by identifying and 

developing strengths and identifying and addressing weaknesses. Also, the existence of a 

set of rules and behaviors governing corporate management maintain the balance between 

owners and management on the one hand and between performance and commitment on 

the other hand, and keep companies from collapsing. Corporate governance and 

benchmarking reports help the management to conduct what is planned and hence the 

importance of research in evaluating and improving performance. The problem of 

research was that the non- use of modern management methods, including benchmarking, 

transparently and within behavioral norms and standard of criteria will not lead to taking 

corrective action to evaluate performance. The research was based on the hypothesis that 

achieving the principles of corporate governance in benchmarking reports lead to 



 [067]  الجبوري وثابت واغا

continuous evaluation and improvement of the performance of Northern Cement State 

Company. SPSS was used to analyze the answers to the questionnaire distributed to a 

number of the members of Northern Cement State Company. One of the most important 

research recommendations is the need for the company in question to adopt 

benchmarking method and to be a continuous comparison of the performance of the 

companies and to be compared with better competitor and its reports within the rules and 

principles of corporate governance. 

 

Key words: corporate governance. Benchmarking ،performance evaluation 

 مشكلة البحث
دى الى ضياع حقوق اصحاب المصالح وبصفة خاصة أن انهيار الكثير من الشركات إ

 الإدارةن عدم استخدام إداء الشركة، كما أفي  ينالمرتقب ينالمستثمرين الحاليين وفقدان ثقة المستثمر
الى تناقص قيمتها السوقية، تراتيجيات الشركات المنافسة يؤدي معرفة اسها لساعدتحديثة  لأساليب

 حوكمة مبادئ استخدام نإهل  :تيمن خلال طرح التساؤل الآ تي مشكلة البحثأهذين الشقين ت من
  ؟الأداءوتحسين تقويم سهم في يسالمرجعية المقارنة  تقارير الشركات في
 هدف البحث
 :ف البحث الى تسليط الضوء علىيهد

 .نواع وخطوات المقارنة المرجعيةأالشركات، مفهوم و حوكمةمفهوم ومبادئ  -

 .نفسه القطاعبداء الشركتين عينة البحث التي تعمل أمقارنة  -

وتحسين  لتقويم توضيح طبيعة العلاقة الوصفية لمبادئ الحوكمة في تقارير المقارنة المرجعية -
 . للشركة عينة البحث داءالأ

 أهمية البحث
وذلك  ،الأداءتقويم ومؤشرات لقياس  وفق لأدائهاالبحث في تحسين الشركات  أهميةتكمن 

 ،الإدارةقواعد وسلوكيات تحكم  اط القوة والضعف في الشركات من خلالبالتعرف على نق
نة المرجعية المقارتقارير  في الشركات حوكمة لضبط والرقابة وفي كيفية استخداموتساعدها في ا

 . عينة البحث الشركة أداءوتحسين تقويم ل العلاقة بينهما بالشكل الذي يبين
 فرضية البحث 
تقارير في الشركات  حوكمةتحقق مبادئ  نإحث على فرضية واحدة مفادها "يبنى الب

 . "الشركة عينة البحث لأداءتحسين مستمر و الى تقويم يؤدي المرجعية المقارنة
 الدراسات السابقة 

ت بين مراقب ليات حوكمة الشركات ودورها في تقليص فجوة التوقعاآ ،1122، دراسة رضا
 الحسابات ومستخدمي القوائم المالية
مدى تأثير حوكمة  عنراء مراقبي الحسابات والمستثمرين آهدفت الدراسة الى استطلاع 

عادة ثقة إيق فجوة التوقعات بين مراقب الحسابات ومستخدمي التقارير المالية ويالشركات على تض
ارير المالية في اتخاذ قراراتهم.  واقترحت الباحثة مستخدمي المعلومات بالمعلومات التي تحويها التق

بدراسة توقعات مستخدمي القوائم المالية وتلبية تلك التوقعات من خلال وضع خطة لتطوير عملية 
مراجعة التقارير المالية بحيث يعي المراقب ضرورة تحمل مسؤولية اكتشاف الخطأ والغش 

 بية احتياجاتهم .يجاد السبل الكفيلة للوصول الى تلإومحاولة 
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ثر قواعد حوكمة الشركات المتعلقة باختيار المدقق أ ،1122عبد الرحمن،  لداوي،دراسة الب
 الخارجي في موثوقية القوائم المالية /دراسة تطبيقية 

تناولت الدراسة طبيعة العلاقة بين قواعد الحوكمة المتعلقة باختيار المدقق الخارجي 
لتاكيد على مبادئ حوكمة الشركات  من خلال اصدار قواعد الحوكمة في وموثوقية القوائم المالية وا

العراق والاستفادة من تطوير الممارسات المحاسبية التي تجعل المعلومات المحاسبية التي تتضمنها 
التقارير المالية تعكس الوضع المالي الحقيقي للشركات .وقد قام الباحثان باستخدام استمارة استبانة 

ن قواعد الحوكمة تسهم في ضمان أالعلاقة بين متغيرات الدراسة وتوصلا الى لغرض فحص 
التمثيل العادل والصادق للمعلومات المالية من خلال استقلال المدقق الخارجي وحرصها على اتباع 

 .   معايير ذات جودة عالية في مجال القياس والافصاح المحاسبي
داء رجعية الداخلية في تشخيص فجوة الأدور المقارنة الم ،1122اسة يوسف، صالح،در

 الرصافة .–والتحسين المستمر /دراسة حالة في معهد الادارة 
وعلاقتها بتحسين  ومفهومها وأهميتها هدفت الدراسة الى بيان طبيعة المقارنة المرجعية

امعي داء الجلأهم معايير الجودة التي تم اقتباسها من دليل معايير الجودة واأداء واستعراض الأ
بمعايير الجودة  ية في بيان مدى الالتزاموتم اختبار تأثير المقارنة المرجع ،للجامعة محل الدراسة

  .وتحسين ادائها بالزامها بتطبيق المعايير داءلتشخيص حجم فجوة الأ
 تتميز به الدراسة  ما

عدها( مبادئها وقوا ،لياتهاآ)الشركات  حوكمةوجود علاقة بين  سابقةالدراسات الاظهرت 
في تحسين دارة وجودة المعلومات المحاسبية التي تعد منها التقارير المالية والتي تستخدمها الإ

ساليب الحديثة لادارة حد الأأسلوب المقارنة المرجعية والذي يعد أستخدام ان إ. كما داءالأ وتقويم
كات المماثلة والوقوف داء الشركة بالشرأداء من خلال مقارنة الأ وتحسين يؤثر على تقويم التكلفة

 . فيها على نقاط القوة والضعف 
ؤثر يكما  عطي موثوقية ومصداقية في تقارير المقارنة المرجعيةيالشركات فاستخدام حوكمة 

ولغرض  مات المالية الموجودة في تقارير المقارنة المرجعيةعلى اتخاذ القرارات لموثوقية المعلو
مقارنة  من خلال ،دة في الاداء لمواجهة الشركات المنافسةاتخاذ القرارات الصائبة وتحقيق الجو

و مقارنة ادائها بالسنوات السابقة لمعرفة مدى تطورها وتقويمها أالشركات المماثلة لها  بأداء أدائها
 التقرير المعد عن هذه المقارنةو .المقارنة ها نتائجظهرتللاداء باتخاذ الاجراءات التصحيحية التي 

  الشركات حوكمةليات آدئ ول مبافي ظ يكون

 الشركات  حوكمة
 الشركات  حوكمةمفهوم  -أولاا  

العام والخاص لما على صعيد القطاعين من المفاهيم الحديثة التي زادت أهميتها الحوكمة  تعد
كبير في إدارة الشركة وحماية حقوق المساهمين لارتباطها ارتباطا وثيقا بالأزمات  دورلها من 

 والتقارير ؤثر على عدالة القوائمت ابدوره تيوال ةتؤثر على مهنة المحاسب فهي دية،المالية الاقتصا
 .قا للمبادئ والمعايير المحاسبية المالية التي يتم إعدادها وف
ظل  كيفية وضع هيكل يسمح بقدر كبير من الحرية في العامبالمفهوم  يتعن فحوكمة الشركات

تحقيق  إلى والقرارات التي تهدف والأنظمةقوانين فهي عبارة عن "مجموعة السلطة القانون، 
هداف أساليب المناسبة والفعالة لتحقيق خطط والجودة والتميز في الأداء عن طريق اختيار الأ

 (.111، 8002 ،. )العيساوي واخرين"الشركة
سليم بين الملكية التوازن العلى  ةحافظالمبهدفه  الشركاتحوكمة جيد لالنموذج لأاويحقق 

تتضمن مجموعة من العلاقات بين إدارة الشركة  كما ،والالتزام الأداءدارة وكذلك التوازن بين والإ
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أيضا الهيكل الذي  الشركاتوكمة وتقدم ح ،صلحة الآخرينومجلس إدارتها ومساهميها وذوي الم
، )يوسف .الأداءمن خلاله توضع أهداف الشركة وتحدد وسائل انجاز تلك الأهداف والرقابة على 

8001 ،180-181)  
الالية التي تستخدم في تحقيق ها بتزويدوفهي عملية اشراف ورقابة على عمليات الشركة 

 هداف الشركة عن طريق تحديد القواعد والاجراءات الخاصة باتخاذ القرارات. أ
نظام يقوم على ركيزتين أساسيتين الأولى هي تحقيق التوازن بين حوكمة الشركات  عليه فان

والثانية تتعلق بالضوابط اللازمة لتوفير ، لاك ومصالح الأطراف الأخرى المستفيدةمصالح الم
، 8001 )سعيد، .لية المنشورة التي تصدرها الشركةعنصري المصداقية والإفصاح في التقارير الما

00). 
ا     حوكمة الشركاتهمية أ -ثانيا

المعلومات الواردة في  فيلزيادة الثقة  دارة الشركاتإ فيحوكمة الشركات همية أد تزدا
المالية المنشورة لمستخدميها خاصة والمساهمين والمتعاملين في سوق الاوراق والتقارير  القوائم

لتحقيق كل من حوكمة الشركات همية أخيرة تعاظمت وفي الاونة الأ ،ظا على حقوقهماالمالية حف
 لحوكمةقواعد السليمة لالويحقق اتباع  ،التنمية الاقتصادية والحصانة القانونية والرفاهية الاجتماعية

   .( وبتصرف من الباحثين2، 8012)مشكور وعبد،  (82 ،8018،)بله :تيالآ
وما يترتب عليه من دفع عجلة التنمية والتقدم الاقتصادي  ،رفع مستويات الأداء للشركات .1

 بالدول التي تنتمي اليها تلك الوحدات.

المال المحلي على الاستثمار في المشروعات س أجذب الاستثمارات الاجنبية وتشجيع ر .8
 سواق جديدة لها.أوزيادة قدرة الشركات الوطنية على المنافسة العالمية وفتح  ،الوطنية

الشفافية والدقة والوضوح في القوائم المالية التي تصدرها الوحدات وما يترتب على ذلك من  .3
لقرارات، لوجود القوانين والقواعد التي زيادة ثقة المستثمرين بها واعتمادهم عليها في اتخاذ ا

 تمثل الاطار التنظيمي للوحدة.

ا     حوكمة الشركات أهداف وعناصر تطبيق -ثالثا
 )الدوغجي،: تحقيق الأهداف الآتية في سيساعد حوكمة الشركاتلإن الممارسات الجيدة 

 ( بتصرف من الباحثين  30، 8010 ،)يعقوب وحسين و( 10،  8018
 موال وبتكلفة معقولة .  لشركات وضمان حصولها على الأتعظيم أداء ا .1

وضع الأنظمة الكفيلة بتجنب أو على الأقل تقليل الغش وتضارب المصالح وجميع التصرفات  .8
محاسبية وتدقيقية من  بأخطاءوحماية الشركة من الوقوع  ،قبولة ماديا وإداريا وأخلاقياغير الم

الوحدة مما يساعد على استقرار نشاط  ،عايير الدوليةخلال الالتزام بالقوانين والقواعد والم
وضع أنظمة يتم بموجبها القيام بإدارة الشركات وفقا لهياكل تحدد توزيع ووتجنب الازمات، 

  كل من الحقوق والمسؤوليات لمجلس الإدارة والمساهمين.

جراءات ضع القواعد والإووضع أنظمة الرقابة على إدارة الشركة وأعضاء مجلس إدارتها و .3
 الكفيلة والضرورية بسير العمل داخل الشركة والتي تتضمن تحقيقا لأهداف الحوكمة .

 سهم والعاملين . تعزيز رفاهية اقتصاد الشركات بما فيها رفاهية حملة الأ .0
حوكمة وهناك مجموعة من العناصر الأساسية التي يجب توافرها لدعم التطبيق السليم ل

 (1-2، 8002)صادق،  :لآتيا لى النحوع داخل الشركات وهيالشركات 
 وضع أهداف إستراتيجية ومجموعة القيم والمبادئ التي تكون معلومة للجميع. .1

 ولية في الشركة.ؤوضع وتنفيذ سياسات واضحة للمس .8

 عملية الحوكمة. فيضمان كفاءة أعضاء مجلس الإدارة وإدراكهم لدورهم  .3
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   حوكمة الشركات مبادئ -رابعاا 
في مجال الإصلاح المالي والإداري في كل حوكمة الشركات مهم الذي تؤديه ال نظراً للدور

في سنة مجموعة من المبادئ  (OECD)منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية صدرت أالقطاعات. 
، وتعد هذه المبادئ مقاييس للأداء الجيد في الشركات، ونتيجة لما حدث من تطورات أعيدت 1111

 (12، 8001وأصبحت تتمثل بالآتي: )ابو حمام ، 8000نة صياغة تلك المبادئ في س
 حماية حقوق المساهمين .8 توافر إطار فعال للحوكمة .1
 دور أصحاب المصالح بالنسبة للقواعد المنظمة للحوكمة .0 المعاملة العادلة للمساهمين .3
 مسؤوليات  مجلس الإدارة .2 الإفصاح والشفافية . .8

ملائمة للمتخصصين الماليين والمستثمرين في أسواق المال  جاءت حوكمة الشركاتفمبادئ 
تعد أداة قوية حوكمة الشركات وصانعي القرارات والتنفيذيين في الشركات، وذلك على اعتبار أن 

 للتطوير والإصلاح الاقتصادي .
ا     حوكمة الشركاتلالمفهوم المحاسبي  -خامسا

ثر بالمعايير المحاسبية والتدقيق الداخلي يتأ الشركاتاالمفهوم المحاسبي لحوكمة  ان
 الآتي:على النحووالخارجي 

ً في  .1 ن الالتزام إ ذإ ،حوكمة الشركاتالمعايير المحاسبية: تؤدي المعايير المحاسبية دوراً مهما
عداد التقارير المالية يضفي الثقة إبمعايير جودة المعلومات المحاسبية والالتزام بمعايير 

 (08، 8002 )غزال، .معلومات المحاسبيةمصداقية على الوال
 ةاجبات مهنة التدقيق الداخلي ثلاثو دوات الرقابة الداخلية، فقد شملتأحد أ التدقيق الداخلي: يعد .8

 ،جمعة) :وهذه المجالات هي ،فضلاً عن مجالها السابق في الرقابة والإذعان ،مجالات جديدة
8000 ،8) 

 حوكمة الشركات. .3  . الاستشارات .1   المخاطر.تقويم  .2
بتشكيل لجنة عمل لوضع إطار جديد للممارسة  (IIA) معهد المدققين الداخليينكما قام 

 (IIA, 2003, 2)ويتكون هذا الإطار من ثلاثة أقسام هي:  ،المهنية للتدقيق الداخلي
 ة والتطوير.الأدلة أو الأدوات المساعدة في الممارس.3  دليل الممارسة..8  المعايير والأخلاقيات..1
مدقق مؤهل وحيادي للتحقق من صحة  يؤديها  العملية المنظمة التيهو . التدقيق الخارجي: 3

منها ما يتعلق بأنشطة وأحداث مالية ومطابقة نتائجها الاقتصادية  ،معلومات ومزاعم قابلة للتحقق
ر عن نتائج تلك أدلة إثبات التدقيق مع التقرييم قيتمع معايير محاسبية مقررة عن طريق جمع و

، 8002 )يعقوب، .العملية للأطراف المستخدمة لتلك المعلومات لاستخدامها في اتخاذ قراراتها
 ،8002 ،)عيسى: الآتي في الشركات حوكمةقق الخارجي في ضوء ويتمثل دور المد (100
80-81) 

 قابة الداخلية.. ارتباطه الوثيق بأنظمة الر8. تنفيذه لمهمته الأساسية تجاه المساهمين.     1
 . علاقته بمجلس الإدارة.0. طبيعة عمله مع الإدارة التنفيذية.             3
 . مسؤولياته تجاه سلطات الرقابة الرسمية.8
زيادة الدقة والشفافية في المعلومات المالية التي تفصح عنها الشركات،  تعمل على لجنة التدقيق: . 0

 ي من جهة رير المالية وإشرافها على مهنة التدقيق الداخلوذلك من خلال دورها في إعداد التقا
فضلاً عن دورها في التأكيد على  ،خرىأمن جهة  ودورها في دعم استقلالية التدقيق الخارجي

 (802، 8002 )التميمي، .الحوكمةالالتزام بمبادئ 
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 المقارنة المرجعية
 مفهوم المقارنة المرجعية -ولاا أ

نه مصطلح حديث لأمرجعية باهتمام العديد من الكتاب والباحثين يحظى مفهوم المقارنة ال
 ً ومنهم من يعده  ،داةأفمن الباحثين من يعده  ،مما دفع الكثير منهم الى تناوله بالدراسة والتحليل ،نسبيا

ً سلوبأ ن هناك شبه اتفاق على ألا إوعلى الرغم من هذه التسميات اللفظية وآخرون يعدونه طريقة  ا
على انها" التقنية التي تحدد الميزة التنافسية   Hiltonقصود والفائدة من التطبيق فقد عرفهاالمعنى الم

 ,Hilton, et.al)فضل اداء للمنافسين". أللشركة بواسطة تحسين منتجاتها وخدماتها ومقارنتها مع 

2000, 10) 
مقابل  نها "عملية مستمرة لقياس المنتجات والخدمات والانشطةأعلى  Horngenوعرفها 

خرى تمتلك عمليات أ و شركاتأة المنافس داء التي غالبا ماتوجد في الشركاتفضل للأالمستويات الأ
 (.Horngren et.al, 2000, 26.) "مشابهة
ذا كانت إن الشركة في تحديد ما مك  نها "الاسلوب الذي يُ أد عرفها على ما التكريتي فقأ

هدافا تزيد أن نحدد أيكفي  ذا لاإلتي تتاثر بالمنافسين هداف المحددة تتناسب مع احتياجات السوق االأ
 ،8000التحسين".)التكريتي،وذلك مؤشرا للتقدم  يعُدو ،هداف العام الماضيأبنسبة معينة عن 

118) 
عملية التي يتم من خلالها ال" بانها المقارنة المرجعية  et.al   Blocher, يرى في حين

خرى ألتطبيقات الافضل لشركات من خلال الدراسة لركة الشتشخيص عوامل النجاح الحاسمة في 
نفيذ لغرض الوصول الى العوامل المهمة للنجاح ثم ت نفسها الوحدةداخلية ضمن  و شركاتأ

 ,Blocher, et.al)سين".يداء المنافسين الرئألغرض مواجهة الشركة التحسينات على عمليات 

2002, 13) 
داء الشركة أهي عملية تقويم المقارنة المرجعية  تقاريرن السابقة يتبين أ التعاريفمن 

تقويم انشطتها عن طريق و خارجها أنموذج لاداء الشركة سواء في داخلها أفضل أللوصول الى 
 دائها.أمستمرة لتحسين  في حالةحد معين لكنها  دتتوقف عن فهي لا ،وخدماتها
ه التطبيق لمجرد التطبيق، نحو تطبيق المقارنة المرجعية ليس الهدف من ن توجه الشركاتأ

ولكن هذا التحول جاء نتيجة التحولات الكبيرة التي تمر بها البيئة التي تعمل فيها الشركات والتي 
 كيف تتمثل بالتطور التكنولوجي السريع وشدة المنافسة، لذلك كان على الشركات ضرورة معرفة

دافعا نحو التوجه لتطبيق المقارنة  تعد تسير الأمور حولها، ويمكن تحديد النقاط الرئيسة التي
  وبتصرف من الباحثين  (12بدون سنة ، ،)عبد الرحيم :تيلآالمرجعية با

وتحديد الفجوة بين أداء  تحقيق الأهداف التي تسعى الشركة للوصول اليها مقارنة بالآخرين، .1
 الشركات وتحديد نقاط القوة والضعف مقارنة بالآخرين.

ودراسة وتطبيق منهجيات التحسين والتطوير، ار، والتطور السريع البحث عن الابداع والابتك .8
 .تميزا ألأكثرق ائطرالو ألأساليبلمعرفة  الأفضلالجودة  اتتجات الشركات ذمن

 فقدان الشركة لنسبة من الحصة السوقية. .3

ا    أهمية المقارنة المرجعية -ثانيا
تحقيـق التميز ومن جانب الثبات والاستمرار في عملها  تسعى الىالرائدة  ن الشركاتإ

داء أداءها قياسا بأعليها ان تعمل دائما على تحسين ف ،والذي يعد سر نجاحهاخر أمن جانب والابداع 
وحـد الذي يساعد الوحدة على سلوب الأولكون المقارنة المرجعية تعد الأ المنافـسين وباستمرار.

ً بسلواالمنافسين ولكونها  بأداءها قياسا ئداأمعرفة مستوى  ً  للتحسين المستمر و تعد ا من مقومات  ايضا
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 هميتها تبرز من خلال ماتحققة مــــن منـافع والتـي تجمل بالاتي:أالبقاء والتنافس فان  
 بتصرف من الباحثين (112-118، 8018( و)سعد، www.iasj.net/iasj)اسماعيل،

ت الرائدة بتحديد نقاط القوة تساعد الشركة على التحديد الدقيق للفجوة بين أدائها وأداء الشركا .1
والضعف والعمل على تعزيز مواطن القوة ومحاولة معرفة أسباب مواطن الضعف والتغلب 

 عليها.
تساعد على توفير المناخ الملائم وتعزيز الرغبة لدى إدارة الشركة والعاملين فيها على تبني  .8

ت الحرجة وإعطائها الاهتمام سياسة التغيير نحو كل ما هو أفضل وجديد من خلال تحديد العمليا
 اللازم والأولوية في التنفيذ.

تضمن تخصيص الموارد بدقة اكبر واستخدام أفضل، والبحث على التطبيقات الخارجية المبتكرة  .3
 لأساليب الإبداع لتحسين مستوى الأداء الحالي.

كفاءة وفاعلية  تحقق المقارنة المرجعية الخارجية مقاييس أداء تنافسية خارجية تؤدي إلى زيادة .0
 مقاييس الأداء الداخلية وتجعلها أكثر تنافسية.

ا ث  المقارنة المرجعية أنواع -الثا
في صنفين  إجمالهانواع عدة وفقا لتطبيقات مختلفة يمكن أ علىتبوب المقارنة المرجعية 

 تي: لآرئيسين يتمثلان با
 المختلفة داخل الشركاتارات جراء المقارنة بين الادإيتم فيها المقارنة المرجعية الداخلية:  .1

ي يمكن على دون الحاجة الى معيار خارجفضل الممارسات في الشركة أرف على بهدف التع
  (020، 8012)حسن،  .اساسه مقارنة النتائج

، وتتضمن المقارنة الآخرينالانفتاح على تجارب ونجاحات تحقق  المقارنة المرجعية الخارجية: .8
ئدة تعمل في مجال عمل الشركة را أخرىافسين، اي مع شركات المن المنافسين وغير فضلأ مع

 (102، 8010:)العبادي والدعمي، الآتية الأنواعويدخل ضمن هذا التصنيف  نفسه المقارنة

داء بين الوحدة ومنافسيها الرئيسين تشخيص الفجوات في الأهي  المقارنة المرجعية التنافسية: .3
 ،و المرونة او التسليمأوالنوعية أء متحققة في الكلفة داأو قادة الصناعة، وذلك في مستويات أ

 داء . ويطلق على هذا النوع بمقارنة مرجعية الأ

داء تركز على طرائق عمل الاشياء وكيفية الانجاز مقارنة مع الأ المقارنة المرجعية الوظيفية: .0
تنتمي  و وظائف متشابهة بصرف النظر عن الصناعة التيأو معالجات أفضل في ممارسات الأ

 (  12-12، 8008. ) آل فيحان ،  االيه

العام من  دائهاأالى تحسين تستخدم عندما تسعى الشركات  المقارنة المرجعية الإستراتيجية: .8
شمل تطوير المنتجات يداء رفيع أل والتي تمكن من جخلال دراسة استراتيجيات طويلة الأ

فالتغيرات الناجمة  في البيئة الاساسية،تغيرات الوالخدمات الجديدة وتحسين قدرات التعامل مع 
ً  وقد ا،عن هذا النوع قد يكون من الصعب تنفيذه  .لتجسيد الفوائد طويلاً  يستغرق وقتا

 ( .33،  8012)حمصي،

 خطوات المقارنة المرجعية -رابعاا 
 (Heizer,1999, 176تي: )خطوات المقارنة المرجعية بالآ إيجازيمكن 

 .تشكيل فرق المقارنة  .8 ن نقارن؟أبماذا يجب  .1
 جمع وتحليل البيانات المتعلقة بالمقارنة. .0 تحديد الوحدة التي سيتم المقارنة معها. .3
   .اتخاذ الإجراءات لنجاح عملية المقارنة .8

( خمس خطوات للمقارنة المرجعية والتي تم اعتمادها من قبل شركة (Hodgettsويعرض 
(Motorolas،8010،101 ( .)العبادي والدعمي) 
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 كيف يعمل هؤلاء ذلك؟ .3 كيف تقارن؟ .8 ماذا تقارن؟ .1
 جراء التغيير؟إتحليل البيانات وكيفية  .8 من الافضل ؟ .0

 خطوات المقارنة المرجعية كالآتي:  1ويوضح الشكل 
 

 
 2شكل ال

 خطوات المقارنة المرجعية
قسام المحاسبة بالجامعات المناهج الدراسية لأ دور المقارنة المرجعية في تطوير ،8018 ،سلمى منصور ،سعد

 .112، 80العدد ،المجلد السابع ،مجلة دراسات محاسبية ومالية ،العراقية
 

 لتحسين وتقويم الاداء المقارنة المرجعية تقاريرفي  الشركاتحوكمة استخدام 
 المقارنة المرجعية في تقويم وتحسين الأداء دور -أولاا 

( 30- 82 ،8012 )يوسف، صالح، ،(20-23 ،8013مزياني،، )بلاسكة اتفق كل من
على مراحل استخدام المقارنة المرجعية في تقويم  (800-803، 8012بودودة،  ،و)كواشي

 الاتي:على النحو داء ووتحسين الأ
بالتخطيط الجيد والتحديد الدقيق  ية تقوم الشركةقبل البدء في عملية المقارنة المرجع :لتخطيطا .2

تقدير و بتحديد كم ونوع المعلومات اللازمة والتي تحتاجها الشركة ذلكملية، ولأهداف الع
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وكذلك الجوانب التي يجب تحسينها. ويكون التخطيط الاحتياجات الحالية والمستقبلية من الموارد 
 ،تحديد مستويات الأداء المطلوبةمستقبلية من الموارد وتقدير الاحتياجات الحالية وال عن طريق

تحاول ف وجود فجوة في الأداءاما  وتكون النتيجة ،الحالي موقف الشركةقارنتها بثم مومن 
 ،دائهاأفضل في مستوى أن تكون أو أدائها أن الشركة لم يتغير مستوى أ وأ تجاوزهاالشركة 

هذا و ،بما يتوافق واعتبارات الشركة كنوع النشاط ومجال الصناعة والإستراتيجية المتبعةو
على نقاط قوتها  التعرفويعطي نتائج ايجابية كما يمكن الشركة من  ،مقارنةيسهل من عملية ال

 وضعفها.
ومعرفة درجة التباين  ن القصد من هذه الخطوة هو تحديد الانحرافات الحاصلة،إ تقويم الأداء: .8

بين الأداء الفعلي والأداء المتوقع، فتعمل المقارنة المرجعية على تقليل حجم الفجوة بين الأداء 
 .ء تقويم شامل لإستراتيجية الشركةفعلي والأداء المخطط له كما تساعد المقيم في إجراال

ن نجاح هذه الخطوة متعلق بالمعلومات المستمدة من المحيط إ :اتخاذ الاجراءات التصحيحية .3
التي تتيح هذه المعلومات إمكانية ترشيد الادارة لاختيار القرارات البديلة  إذالخارجي والداخلي 

يكون و ،توفير القدر الكافي من المعلومات ، فالمقارنة المرجعية تعمل علىعد في التصحيحتسا
 نظمنجاح هذه المرحلة يتطلب وجود إمصدرها المنافس الذي تم اجراء المقارنة معه. ولغرض 

جل ضمان إيصال المعلومات والإجراءات المقترحة الى أكفاءة وفاعلية من  اتذ تاتصالا
 ة بالوقت المطلوب.أماكنها المحدد

ا   تقويم وتحسين  الاداءل مقارنة المرجعيةالتقارير  الشركات في مساهمة حوكمة -ثانيا
اعتماد والمنافسة اللازمة لتحسين الأداء مواجهة ساعد في ين استخدام المقارنة المرجعية إ

التكاليف  ،طيةالموازنات التخطي) ـها سواء بقياس كفاءة إدارتوالمؤشرات المالية وغير المالية 
وغيرها من  (أو الدخل المتبقي على الاستثمار، معدل العائدالمعيارية، التحليل المالي )بأنواعه(، 

لتحسين باستراتيجية الشركة وتوجهها لترتبط  المؤشرات المالية أو بمؤشرات غير مالية والتي
ة على توافر المعلومات المقارنة المرجعيمجرد الرقابة. ويرتكز نجاح تقارير المستمر بدلا من 

و القواعد المساعدة في تيسير وحماية عملية أ ليها من قواعد البياناتاللازمة التي يمكن الحصول ع
تحديد ووإجراء تقويم ذاتي دقيق  ،والالتزام بالقواعد المتعارف عليها ،التبادل المشترك للمعلومات

وهذا  .امعهالمقارنة المرجعية  جراءإل المحتم والاتصال بالشركات ،ات الأداء الأفضلالشركات ذ
القوانين  مجموعة إتباع خلال من الشركات حوكمة وأساليب الشركة لمبادئ ما يؤكده تطبيق

المرتبطة  المعلومات عن والإفصاح الشركات عمل تحكم التى والسياسات والمعايير والقواعد
 تحديد إيجابي في أثر سيكون لها والتي والمجتمع الغير مع معاملات من بها يتعلق بالشركة وما

  حوكمة لتطبيق آثار وهناك المستفيدين الخارجيين من جهة اخرى،والشركة من جهة  بين العلاقة
المقارنة المرجعية  دعمها بتطبيقجمع عليها الباحثون وأالتي  هداف وخصائص(أ)الشركات 

 ( 13، 8010خطاب ،) :وخصائص( تتمثل في الآتي بأهداف)
 .المساهمين أموال استغلال الإدارة إساءة دمع ضمان .1

 .الأجل الطويل في الشركة أسهم وقيمة ربحية لتعظيم تسعى الإدارة أن من المساهمين تأكد .8

 والبيئة. الصحة مجالات في للمجتمع الأساسية بالمصالح الإدارة اهتمام ضمان .3
 .فعال بشكل الإدارة رقابة من المصالح وأصحاب الأسهم حملة تمكين .0

 المساهمين أموال استغلال الإدارة إساءة عدم ضمان .2
 حوكمةهداف أ من رئيس هدف  المساهمين أموال استغلال الإدارة إساءة عدم ضمان إن

 البقاء وهو ،العام للشركة الهدف تحقيق فى ويساعد  للإفلاس تعرضها الشركة عن الشركات يبعد

 إلا موارد ماهي المساهمين أموال نإ إذ ،المقارنة المرجعية عوتكامله م بإسناده ،والتطوير والتوسع
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المقارنة المرجعية  الداخلية  تقارير طريق المعلومات التي توفرها  فعن ،والمتوقعة الشركة الحالية
التأثير في القرارات الإستراتيجية لصياغة وتحسين العمليات التشغيلية، تساعد والتي تتمثل في 
عن طريق كشف مجالات التطبيق وفعال  وءوكفإستراتيجيتها بشكل منظم  دةالشركة على قيا

الشركة  موارد استغلاليؤدي الى  لمعلومات المستنتجة من المقارنةافضل ضمن الشركة وتحليل الأ
وبعد التعرف على فهم متطلبات الزبون  ،بالشركة الطاقات العاطلة ومعالجة الأمثل الاستغلال

 التعرف على  نفسه الوقت فيتعزيز مواطن القوة والمحافظة عليها وداخلي بتوضع معايير للأداء ال
 عليها. والتغلب مواطن الضعف

 الأجل الطويل في الشركة أسهم وقيمة ربحية لتعظيم تسعى الإدارة أن من المساهمين تأكد .1
 ويلالأجل الط في الشركة أسهم وقيمة ربحية لتعظيم تسعى الإدارة أن من المساهمين تأكد إن

 والتطور، البقاء والاستمرار علىويساعد الشركة الشركات  وكمةح هدافأ من ثان رئيس هدف
 المزيج الامثل إلى للوصول الإستراتيجية(، المقارنة المرجعية  )التنافسية، الوظيفية، تكامله مع و

كونها غير  ،يجب استبعادها والنوعية وما ةبالكمي، إنتاجها يجب السلع أي تحديد خلال من للسلع
 أهمية يظهر مما القرار، اتخاذ في سيؤثر النادر الذي المورد علىويهدف ايضا الى التعرف  ،مربحة

 فإدارة ،العنصر النادروالتي تراعي استغلال المقارنة المرجعية  المعلومات التي تتضمنها تقارير
 المماثلة . والسلع  جديدة ومتطورة لتواكب التطورت  للشركات أساليبالشركات تبحث دائما عن 

 والبيئة الصحة مجالات في للمجتمع الأساسية بالمصالح الإدارة اهتمام ضمان .3
الشركات حوكمة ف ،لها المحيطة البيئة عنبمعزل  تكون لن السوق في متواجدة شركة أي إن

تي على التلوثات ال للإنفاق الشركة ميزانية من إدخال جزءمن خلال  والبيئة الصحة بمجالات تهتم
 وإدارتها البيئية المقارنة المرجعية للتكاليف تقارير أهمية ظهرت ذلك ومن ،تضر بالبيئة ومراقبتها

واستمرار الشركة  بقاء ضمان في الكبير الأثر له ويكون ،والبيئة الصحة يخدم مجالات والذي بكفاءة
 فعال بشكل الإدارة رقابة من المصالح وأصحاب الأسهم حملة مكينت

 قيامها ويضمن ،فعال بشكل الإدارة على الرقابة من يمكن الشركات  حوكمة مبادئ تطبيق إن

 المقارنة  باستخدام الإدارة قيام ذلك فى ويساعد ،الاطراف الخارجية ذات العلاقة مصالح تحقيق على

 .الإدارية كافة المستويات على رقابية كأساليب
خلاقيات التعامل التي أساسها تحقيق المقارنة المرجعية بالحرص على أ تقارير كما تمتاز

 في :  الشركات حوكمةمقارن والمقارن به( وتتكامل مع الفائدة المشتركة للطرفين )ال
  وحقوقهم اصحاب المصالح الآخرينالبيانات والمعلومات بهدف حماية سلامة  .أ

الشركات لحوكمة ن أالمقارنة المرجعية يتبين  تقارير  في من نتائج المؤشرات المستخدمة
ً واضح اً ثرأ كل مؤشر تكون مبنية فكل معلومة موجودة ب ،عملية المقارنةلمؤشرات المتخذة بفي ا ا

حد أدوات تقويم وتطوير وتحسين الأداء من خلال تحديد أ وإنها مة والاتساق،ءعلى الوثوق والملا
النقاط  وتطوير  الشركات أو الأقسام الأخرى والعمل على تعزيز الشركة عن أداء بين  الاختلاف
تجنبها وذلك لبلوغ  تلافيها و التي تتميز بها الشركة وتحديد النقاط السلبية والعمل على الإيجابية

اللازم  أفضل مستويات في الأداء، فهي تساعد على تحديد العمليات الحرجة وإعطائها الاهتمام
ل فعال وتأكيد المساهمين من رقابة الإدارة بشك علىتعمل الشركات حوكمة ف ،والأولوية في التنفيذ

تطويرها  لشركةاق سهم الشركة في الأجل الطويل وتحقان الإدارة تسعى لتعظيم ربحية وقيمة أ
 لمعايير كـفتقويم ومراجعة المعلومات التي تم جمعها من الشركات الأخرى في ضوء ا ،وتوسعها

اختيار أفضل الشركات المتماثلة والتي وفهم العلاقة بين الكفاءة والتكلفة( بحيث يتم  ،)تكلفة التطبيق
تحقق أعلى جودة ترضي المستفيد بأقل كلفة ممكنة واستكمال المعلومات والتحقق منها بمراجعة 

آليات  الشركات الأخرى المماثلة عن تطبيقاتها لمنع الوقوع في خطأ المعلومات المضللة، وهناك
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والاليات المحاسبية والاليات غير  لخارجيةمنها الاليات الداخلية وا ،محاسبية لحوكمة الشركات
لاتخاذ القرارات التي تؤدي الى تحقيق مصالح وتنظيمية( دارية إ المحاسبية )قانونية ورقابية،

وتحقيق المصداقية عن طريق مقارنة التطبيقات المختلفة للشركات في ضوء المعايير الملاك 
 المحددة .

كة والرقابة الفعالة ومحاسبة مجلس الادارة عن راتيجي للشرضمان التوجه والارشاد الاست .ب
 مام الشركة أمسؤوليته 

ويضمن قيامها  ،يمكن الرقابة على الإدارة بشكل فعال الشركات حوكمةن تطبيق مبادئ إ
ويساعد في ذلك قيام الإدارة باستخدام أساليب  ،الاطراف الخارجية ذات العلاقةعلى تحقيق مصالح 

ات الإدارية ،فالرقابة  تشخص  نقاط الاختناق داخل خطوط الإنتاج والقيام رقابية على كافة المستوي
التوازن بين الطاقات على مستوى  وتحقيق، فيما بينهابمعالجتها لتحقيق التوازن بين خطوط الإنتاج 

تحسين كفاءة وفاعلية العمليات الداخلية وتعظيم عائد العمليات الداخلية عن طريق  ،خطوط الإنتاج
ويدعم ذلك وجود مجموعة  ،يادة الربحية وتحقيق مصالح الأطراف المستفيدةؤثر الى زت التي

م العلاقات بين مصالح الأطراف ظالتي تنالشركات حوكمة والقواعد التي تنبع من تطبيق   القوانين
 الأخرى. 

كبر مما يؤدي الى دقة القرارات أؤدي الى حساب التكلفة بدقة يس الشركات حوكمةفاعتماد 
يجب  السلعاي  من ،المزيج الامثل للسلعلإدارية المعتمدة على التكاليف وبالتالي الوصول الى ا

 .التي يجب استبعادها لأنها غير مربحة  السلعواي  ،إنتاجها وبأي الكميات

ا  خلاقي لكون الثقة والنزاهة تؤديان دوراا تطوير ثقافة السلوك المهني والأ .ج ا  حيويا في  ومهما
 تصادية الحياة الاق

تقويم الشركة من حيث لمع الشركات الأخرى لعدد من السنوات  أداء الشركة ن مقارنةإ
ووسيلة للمدير المالي لمعرفة قدرات وحداته  ،سيولتها وربحيتها يعد أداة فعالة لزيادة فاعلية التدقيق

ة جه الشركي ظاهرة خطرة تواأعن والتعرف  ،في أتخاذ القراراتومساعدتها المالية والإدارية 
ف بتحديد جوانب القوة والضعيكون فتقويم أداء الشركة من زوايا متعددة  .بوقت مبكر مجابهتهاو
في جوانب تقويم ربحية ومركز الشركة المالي والائتماني ومدى كفاية سياسات التمويل تتمثل و

ار واستنتاج  وإدارة الموجودات والمطلوبات والمركز التنافسي لها وتقويم قدرتها على الاستمر
نسب كما تساعد ال ،للتخطيط وللرقابة وتقويم الأداء بعض المؤشرات التي توفر للإدارة أدوات

على تسديد التزاماتها من خلال دراسة العلاقة بين الموجودات  المالية معرفة قابلية الشركة
تقارير خدم والمطلوبات ومقدرة تلك الموجودات على تغطية الالتزامات خلال مدة معينة. وتست

التحليل المالي في الاسترشاد بعملية التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات المصححة للانحرافات 
المحتملة ووسيلة لتقويم أداء الإدارات. فتهتم المؤسسات المالية والمقرضون بنتائج المقارنة 

تتعلق بمدى لحكم على مدى إمكانية منح القروض للشركة من خلال المؤشرات التي لالمرجعية 
قدرتها على الوفاء بالتزاماتها تجاههم. ولنجاح عملية المقارنة يجب ان تكون مرنة وشاملة ومقتصدة 
في التكاليف والجهد ومرتكزة على أساس التنبؤ في المستقبل وليس دراسة الظروف التاريخية 

ير على متخذي القرار ملائمة ولها القدرة في التأث يجعل المعلوماتبسرعة الإنجاز لكي  وامتيازها
تمتعها بالوثوق فضلاً عن ( التوقيت الملائم مكانية التحقق منها،إ من خلال توفر )القدرة التنبؤية،

تناسب مع أهداف تعلمية تبنى على اسس  بحيث، والاتساق )الثبات( بالاضافة الى قابلية المقارنة
 .عملية المقارنة
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 اليةالشمالشركة العامة  للسمنت  دراسة حالة
ن للشركة العامة للسمنت الشمالية تم الحصول ومن خلال الزيارة الميدانية التي قام بها الباحث

ت الشخصية لمدراء )قسم واجراء المقابلا 8013على البيانات الخاصة بالمنتجات خلال سنة 
 ، قسم التكلفة وقسم الجودة( الحسابات

 

 2جدول ال
 2( Y) ( وبادوش توسيعX) معملي بادوش جديدتفاصيل الارباح المتراكمة على مستوى 

 التفاصيل
بادوش جديد 

(X) 

بادوش 
 (Y) توسيع

 الفرق

 (0120082) 2228128 8811112 ايراد المبيعات 

 2808 0018 18232 الايرادات الاخرى 

 (100800) 122822 23200 توزيع ايرادات المديرية والورشة 

  82281282 88118312 اجمالي الايرادات 

  (828288) (181281) اضافة فرق تغير المخزون 

  22802100 88228232 اجمالي الايرادات بعد اضافة التغير 

 (12222188) 31220828 88120112 اجمالي مصاريف للمعمل  

 8222322 0 8222322 اضافة قيمة الكلنكر )المحول له ( 

 (022300) (022300) 0 طرح قيمة الكلنكر )المحول منه (

  0218218 1212801 اضافة مصاريف المديرية والورش 

  00122222 82222110 اجمالي المصاريف بعد اضافة  مصاريف المديرية الورش

 (88800182) 83081813 (210882) الارباح والخسائر المتراكمة 

 عداد الباحثين بالاعتماد على سجلات الشركة للمعملينإالجدول من  المصدر:
 

كبر أ( كانت Yع )يرباح والخسائر المتراكمة لمعمل بادوش توسن الأأب 1الجدول يتضح من 
افي وص (Yع )ي( حيث كان صافي الربح بالنسبة لمعمل بادوش توسXمن معمل بادوش الجديد )

في حين ان  ،بسبب  اضافة قيمة الكلنكر المحول له به ( xخسارة بالنسبة لمعمل بادوش الجديد )
 .تم طرح قيمة مادة الكلنكر المحول منه ((Yع يمعمل بادوش توس

 
 1جدول ال

 كلفة الانتاج التام والغير التام
 الفرق (Yبادوش توسيع ) (Xبادوش جديد ) التفاصيل

 (018022) 218021 800003 انتاج الكلنكر 

 (080321) 222228 802801 انتاج السمنت 

 (333838) 822821 880230 تجهيزات سمنت مكيس 

 (28202) 22012 281 ات سمنت فل تجهيز

 (011121) 220222 888828 اجمالي التجهيزات 

 31808 80,022 28,820 كلفة طن كلنكر 

 1,138 18,008 81,132 كلفة طحن السمنت 

 01,132 22,021 102,802 كلفة طن سمنت فل 

                                                             
( على Yلى معمل بادوش الجديد ،و استخدام المعمل)( عXتم استخدام المعمل ): ملاحظات على اعداد جدول المقارنة المرجعية 1

في المكان المخصص لتحليل النتائج وادراج التحليل في نهاية التقرير لضيق المكان  1معمل بادوش توسيع، كما تم ادراج رقم 
 بالجدول المخصص لها وهكذا لبقية النتائج.
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 الفرق (Yبادوش توسيع ) (Xبادوش جديد ) التفاصيل

 0,132 8,231 8,221 كلفة تعبئة 

 01,820 21,208 113,022 كلفة السمنت المكيس 

 1,188 100,822 101,321 معدل بيع طن 

 38328 1310 32228 تحويل الكلنكر / كمية بين المعملين 

 8281822 022300 8222322 قيمة تحويل الكلنكر المحول

 عداد الباحثين بالاعتماد على سجلات الشركة للمعملين إمن  المصدر:
 

لكل من انتاج الكلنكر وانتاج السمنت  (X)ن انتاج معمل بادوش جديد أب 8يتضح من الجدول 
تجهيز كل من السمنت المكيس والسمنت الفل  فضلاً عن  (Y) عيكان اقل من معمل بادوش التوس

، سمنت الفل( السمنت ذلك كلفة الطن لكل من )الكلنكر، اضف الى ،قل بمعمل بادوش الجديدأكان 
 (Y) عيالمتاحة لمعمل بادوش التوسبسبب كبر حجم الطاقة  كبر في معمل بادوش الجديد أكانت 

وكما يظهرها   200 (X) في حين بلغت الطاقة المتاحة  لمعمل بادوش الجديد ،1000التي بلغت 
ً  1كل هذا انعكس على الايرادات المتحققة في الجدول  ،2الجدول   .المذكورة آنفا

 

 3جدول ال
 (y)( و بادوش التوسيع Xتحقق الانتاج للمعملين بادوش الجديد )

 التفاصيل 
نسبة تحقق  1123انتاج متراكم 

الاهداف 
 الانتاجية

 1121سنة 
 الانتاج المتراكم المتحقق المخطط التطور

 308000 800003 22 881283 (10) ( X) بادوش الجديد مادة الكلنكر
 202000 218021 18 201021 (18) (yبادوش التوسيع )

 مادة السمنت
 318000 802801 21 888888 (3) ( X) بادوش الجديد

 228000 222228 11 230121 (1) (yبادوش التوسيع )
مادة السمنت 

 المكافئ
 318000 813208 22 831228 (2) ( X) بادوش الجديد

 228000 200888 18 288282 (11) (yبادوش التوسيع )
مادة التجهيز 

 المتراكم
 281 880230 888828 888881 1 ( X) بادوش الجديد

 22012 822821 220222 232282 (1) (yبادوش التوسيع )
 بالاعتماد على سجلات الشركة للمعملين عداد الباحثين إمن  المصدر:

 

 نسبة التحقق ونسبة التطور بالنسبة للمعملين وعلى مستوى كل منتج . 3يظهر الجدول 
 

 4جدول ال
 تحليل المصاريف على مستوى المعمل الشهري

 الفرق بادوش توسيع بادوش جديد  التفاصيل
 (128812) 218280 830382 31 خدمات وموارد ،قطع غيار 

 (8822128) 3000038 222023 38 اجور 
 (303180) 023821 121311 33 مصروفات 

 0 0 0 30 مشتريات ،بضائع لغرض البيع 
 0 0 0 38 اعباء وخسائر 

 0 0 0 32 تكاليف انتاج 
 831121 130222 221131 32 تكاليف تسويقية 

 0 0 0 32 مصاريف ادارية وتمويلية
 ( 1234142) 4342132 1242142  المجموع النهائي 

 من اعداد الباحثين بالاعتماد على سجلات الشركة للمعملين  المصدر:
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 2جدول ال
 تحليل المصاريف على مستوى المعامل )المتراكم(

 قالفر بادوش توسيع بادوش جديد  التفاصيل
 (880823) 2000882 2222820 31 قطع غيار  ،خدمات وموارد

 2232022 82281108 11012283 38 اجور 
 (1222801) 3202201 1280822 33 مصروفات 
 0 0 0 30 بضائع لغرض البيع  مشتريات،

 0 0 0 38 اعباء وخسائر 
 0 0 0 32 تكاليف انتاج 

 281121 1830222 1121131 32 تكاليف تسويقية 
  0 0 32 مصاريف ادارية وتمويلية

 22222222 33221142 11224133  المجموع النهائي 
 عداد الباحثين بالاعتماد على سجلات الشركة للمعملين إمن  المصدر:
 

والسنوي الفرق في المصاريف للمعملين وعلى المستوى الشهري  8، 0يتضح من الجدولين 
 ولكلعلى من مصاريف معمل بادوش الجديد أمصاريفه  عيان معمل بادوش التوسإ )المتراكم(

 .سبب ضخامة المعملبع يبنودها بسبب كبر معمل بادوش التوس
 

 2جدول ال
 نواع الطاقة في المعملينأتحليل 

 الطاقة المخططة الطاقة الفعلية الطاقة المتاحة 

 200 000 800 (Xبادوش الجديد )

 1000 1000 1000 (Y) بادوش التوسع

 لشركة للمعملينعداد الباحثين بالاعتماد على سجلات اإالجدول من المصدر:           
 

 تحكم التي(  وقانونية ةداريإو ومحاسبية مالية( القواعد والعلاقات مجموعة تعني ن الحوكمةإ

 والمساءلة. والإفصاح بالشفافية والالتزام ،لمواردلاستغلالها  والرقابة على كيفية الشركة إدارة
 قبل من المعلومات في زيادة الثقة أو/و عادةإ محاولة إلى يرجع بالحوكمة المتزايد الاهتمامف

 . تلك التقارير تتضمنها جودة للمعلومات التي علىأق لتحقي والسعي المستخدمة للتقارير الأطراف
خدام حوكمة الشركات في تقارير المقارنة المرجعية لابد من الثبات في است ءوحتى تتحقق مبادى

خر محل المقارنة للاستفادة من الى أخرى ومن معمل الى أالمبادئ والسياسات المحاسبية  من سنة 
مة والموثوقية( ءالمعلومات المحاسبية في تقارير المقارنة المرجعية من خلال توفر خاصيتي )الملا

ن يتسم أكما يجب  داء بالنسبة للشركة محل المقارنة،للمعلومات ليتم من خلالها تقويم وتحسين الأ
 تقرير أشار حيث ةالمحاسبي والرقابة للحوكمة كالمساءلة المحاسبية الأبعادتقرير المقارنة المرجعية ب

 مجلس بمساءلة المساهمون يقوم نالى أ منه الثاني القسم في 1118  عام الصادر (Cadbury) (لجنة

 القيام المساهمين وعلى للمساهمين دةالجي البيانات توفير في بدوره يقوم الإدارة فمجلس الإدارة،

 كريدي بنك تقرير أشار ذلك عن فضلاً  كملاك، مسؤولياتهم ممارسة رغبتهم في أبداءإ في بدورهم

 مجلس دور ، الى أنالمسؤولية عن المحاسبة عنوان يحمل والذي منه الرابع في القسم الفرنسي ليونيه

 تقرير أن كما بالتدقيق، القيام على الإدارة مجلس اءأعض قدرة والى تنفيذي، من أكثر الادارة إشرافي
الخاص  المبدأ في اشار 1111 عام الصادر  (OECD)والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة
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 الإدارة وكذالك مجلس قبل من التنفيذية للإدارة الفعالة المتابعة ضرورة الإدارة مجلس بمسؤوليات

 .المساهمين قبل من الإدارة مجلس مساءلة
سباب التي ادت الى هذه النتائج عن طريق والأ جيتضمن التقرير الافصاح عن النتائن أفيجب 

 الإدارية الأدنى والمساءلة المستويات إلى العليا الإدارية المستويات من سيةرأال والرقابة المساءلة

لذا  الشركة، في المصالح والمساهمين وأصحاب الإدارة مجلس من كل بين المتبادلة الأفقية والرقابة
ً خاص يتضمن حقلاً  وكما يظهره التقرير ، عن مصدر المعلومات ومن هو المسؤول عن هذ النتائج ا

  الآتي:
 

 2 جدولال
المعد من قبل )ــــــــــــ ( لمعملي بادوش الجديد  في ظل حوكمة الشركات تقرير المقارنة المرجعية

(X( وبادوش توسيع )Y)  1123لسنة 
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(  1000÷1000( )1بلغت ) أنها الطاقة المخططة( ÷الطاقة الفعلية ) نسب الفاعلية نلاحظ من .1

( 8) (X( في حين بلغت النسبة في معمل بادوش الجديد )Yلمعمل بادوش التوسع )
وهذا  ،كبر من المعمل المقارن بهأع يمما يدل على ان فاعلية معمل بادوش التوس ،(800÷000)

 ارة المعمل .ناتج عن التخطيط الرشيد لاد
عند مقارنة نسبة التلف بين المعملين لحظ عدم وجود تلف في مادة الكلنكر لاتحتاج الى عمليات .8

ولية داخلة في أفهي  مادة  ،تمكنها من التعرض للتلف من خلالها عملياتها الانتاجية معقدانتاجية 
السمنت والسمنت صناعة السمنت وكذلك التجهيز المتراكم، في حين ظهرت نسبة التلف في 

( اكبر من نسبتها في المعمل المقارن بسبب انقطاع التيار Xالمكافئ لمعمل بادوش الجديد )
طول في معمل بادوش الجديد لوجود المولدات أ مدةالكهربائي عن الافران عند عملية الانتاج ل

التيار الكهربائي وهنا التساؤل هل ان انقطاع  سريعة التوليد للطاقة الكهربائية ولفترات كافية.
من دائرة الكهرباء الوطنية ام بسبب خلل في الدائرة الكهربائية للشركة  بسبب تجهيز التيار

ة الزمنية بين انقطاع التيار وتشغيل المولدات الكهربائية سببه سوء مدطول ال يوالمسألة هنا ه
 الادارة  بتشغيل وتهيئة المولدات . 

( Yع )يسلع في كلا المعملين قد ارتفعت في معمل بادوش التوسعند مقارنة نسبة الاعلان عن ال.3
( عنها في معمل بادوش تكاليف الحملة الاعلانية÷ السلع )صافي المبيعات من  %13,132الى 

مما يشير الى زيادة تكاليف الاعلان المصروفة في معمل بادوش  % 8,33( والبالغة x) الجديد
( نحو زيادة Yع )يتوجه ادارة معمل بادوش التوس ( عن المعمل المقارن بسببYع )يالتوس

وهنا يظهر دور الادارة للشركة المبحوثة  .لمنتجها من الاعلان والترويج عنهالحصة السوقية 
( وماهي اوجه او صور ذلك الاعلان Yع )يلماذا الاعلان فقط في معمل بادوش التوس

ل المبلغ المستخدم في النسبة هو وه مندوب مبيعات ..الخ(. الانترنت، ،التلفزيون )الصحف،
صافي المبيعات الحقيقي ام استخدم اجمالي مبيعات لتظهر النسبة بما يرضي المستفيدين من هذا 

 .التقرير
متوسط عدد العمال( ظهر ان انتاجية العمال لمعمل ÷ يراد المبيعات إعند مقارنة انتاجية العامل ) .0

كبر من انتاجية العمال في معمل بادوش أ28,128% (2228128÷10 )( Yع )يبادوش التوس
( بسبب مهارة العاملين في معمل بادوش 80÷ 8811112) %81,2( والبالغة Xالجديد )

 .فاءة الالات والافران الكهربائية( وكYع )يالتوس
 الوصول مثل الأهداف من لتحقيق الكثير الأرباح دارةإ سياسة الشركات بعض إدارة تمارس

 بالأرباح المرتبطة المزايا بعض في الحصول على يحقق اغراض الشركة الذي المستوى إلى

 في المعلومات التلاعب أو على بالتأثير الإدارة قيام تعني الربح دارةإ عملية فان ثم المرتفعة، ومن

هو ايراد المبيعات الفعلي الخاص بهذه الفترة  2228128بالتقرير، وبما يعني ان  الواردة المحاسبية
 (عات متوقعة او مبيعات متفق عليهاحقيقية وليست مضاف اليها مبي )مبيعات

 الأخرى للإطراف الفرصة وإتاحة الإدارة سلطة من الشركات والحد حوكمة تطبيق ظل في ولكن

  ).لها وجود لا تصبح الأرباح إدارة فان المختلفة (الضوابط  وجود مع حقهم لحماية

ع  يلمعمل بادوش التوس صفر %( ،%18، %11، %18نلاحظ ان نسبة التحقق  قد ارتفعت ) .8
(y مقارنة بمعمل )( ولجميع المواد المنتجة )كلنكر، سمنت، سمنت مكافئ، الجهيز المتراكم

دارة الانتاج في تحقيق الهدف إ،صفر%(  بسبب كفاءة X( )22%، 21% ،22بادوش الجديد )
 المخطط له )الانتاج المخطط(.
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سالب لكلا المعملين كما  100ة السابقة( *مدانتاج ال÷ ي الانتاج)التغير ف يلاحظ تطور ونمو
ة السابقة والتي تم مدويعود السبب الى وجود انتاج متراكم )بضاعة أخر المدة( لل  3يظهره  جدول 

قل لكي لا يؤثر على زيادة الخزين أنتاج الفترة الحالية لذا فان الانتاج الحالي يكون إاضافتها الى 
مامها احتمال تلف أكما تضع الادارة  (مل تكاليف اضافية )تكاليف مخزنيةحمل المعاالذي بدوره ي
تأثره بعوامل المناخ كالرطوبة مثلا هذا قد انعكس على نسب التحقق وه فترة طويلة  ئالمخزون لبقا

 والتي انخفضت لكلا المعملين .
بلات الشخصية مع المدير ولابد من الاشارة هنا الى انه من خلال الزيارة الميدانية والمقا

جمعوا على جودة المنتج النهائي من خلال تحقق رضا أومدراء الاقسام الانتاجية وبعض الفنيين 
سعار منتجات المعملين أاقل من  وبأسعارالزبون الا ان وجود المنتج المنافس في الاسواق المحلية 

العليا للشركة بنظر الاعتبار عند  وسرعة التجهيز للزبون من الامور التي يجب ان تأخذها الادارة
تحديد سعر المنتج النهائي ومحاولة ازالة البطئ في التجهيز والترويج عن طريق فتح منافذ بيعية 

 مباشرة في الاسواق .
 المعايير استخدام سوء مشكلة من يحد في تقارير المقارنة المرجعية الحوكمة تطبيق نإ

 من النتائج الواردة في التقرير تخضع للتدقيق الداخلي كل نتيجةو التدقيق المحاسبية ومعايير
 من ولجنة التدقيق الإدارة مجلس مع والعمل)المعلومات المستخدمة في النسب وكذلك نتائج النسب( 

 داءالأ تقييم وتحسين خلال من الشركات حوكمة عملية في عليها والرقابة المخاطر دارةإ جلأ

  للشركة المبحوثة.
حوكمة الشركات في تقارير المقارنة المرجعية من شأنه  ءان تطبيق مبادىمما سبق يتضح 

ان يسلط الضوء على نقاط القوة  للعمل على تطويرها ونقاط الضعف والعمل على معالجتها 
 لته .اءالفجوة( ومن المسؤول عنها ومسسباب هذه الانحرافات )أوالتعرف على 
قارنة المرجعية يؤدي الى تحديد الفجوة بين في تقارير الم مبادئ حوكمة الشركاتفتطبيق 

الفعلي والعمل على تقليصها من خلال التخطيط والرقابة الفعالة واتخاذ  والأداءداء المخطط الأ
 القرارات الصائبة .  

 الاستنتاجات 
 :منهالقد توصل البحث الى جملة من الاستنتاجات 

تي تصدرها الشركات واستخدامها في المقارنة ن الشفافية والدقة والوضوح في القوائم المالية الإ .1
 .المقارن المستثمرين بنتائج التحليل  المرجعية تزيد من ثقة

دارة الشركة ومعرفة إداء ألسيطرة على دوات اأجعية والحوكمة من دوات المقارنة المرأ تعد .8
 .ء المخطط ادالفجوة التي تعيق تحقيق الأ

همية أن لأ ،سير الادارة بما هو مخطط ة المرجعية فيفي تقارير المقارنتسهم حوكمة الشركات  .3
داة تستخدم لقياس وتقويم الاداء لتحديد الفجوة مابين الاداء أكمن في كونها تالمقارنة المرجعية 

داء للحد وتقليل الفجوة  ن الحوكمة تكمن اهميتها في الرقابة على الأأكما ، الفعلي والاداء المخطط
 لفعلي  في الاداء بين المخطط وا

تضمن تحديد جوانب التركيز في كافة المجالات والاهتمام في الاساليب حوكمة التقارير المقارنة  .0
طار مجموعة القواعد والقوانين إق التي تساعد الادارة على الضبط والرقابة في ائوالطر

 . خرىصحاب المصالح الأأام للملاك ووتحقق الصالح الع ،والمعايير التي تحكم عمل الشركات

( وصافي خسارة بالنسبة لمعمل بادوش Yع )يظهر صافي الربح بالنسبة لمعمل بادوش توس .8
تم طرح  (Y)ع ين معمل بادوش توسإفي حين  ،ضافة قيمة الكلنكر المحول لهإ( بسبب xالجديد )

 قيمة مادة الكلنكر المحول منه ،
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( xدوش الجديد )على من مصاريف معمل باأمصاريفه  (Yع )يحظ ان  معمل بادوش التوسل .2
دارة إوليس بسبب سوء  ضخامة المعملو (Yكبر معمل بادوش التوسع )يرجع الى وبكل بنودها 

 .المعمل
 التوصيات 

ً المالية والتي يعد نشرها ضروريوالتقارير معلومات لا تظهر في القوائم ية أ الافصاح عن .1  ا
ليات حوكمة آكد تطبيق مبادئ ووبما يؤ ،المالية والتقارير للمساعدة في فهم محتويات القوائم

  .الشركات على تلك التقارير

ارة العليا في الشركة ن تحظى المقارنة المرجعية والحوكمة بالقبول والتبني من قبل الادأينبغي  .8
ليتم تطبيقها على الوجه الصحيح واعتماد المقارنة المرجعية الخارجية  العامة للسمنت الشمالية

دائها ألتمكن الشركة من تقويم  ،للشركة قارنة المرجعية الداخليةمع الوحدات المماثلة والم
  .مع البيئة المحيطةبصورة متلائمة 

في الشركة  القطاع الواحدفي  الشركاتحوكمة يجاد مؤشر موحد لقياس تطبيق إالعمل على  .3
 .مع الشركات الاخرىبمقارنة  ة ركالش داءأ لتقويم )الثبات ذلك لضمان الاتساقو ،المبحوثة

 المصادر 
 العربية المصادر باللغة  -اولاا 
، مجلة الادارة والاقتصاد ستراتيجية في صناعة الالكترونيات، المقارنة المرجعية الا8008ال فيحان،  .1

 .العدد الرابع والخمسون
اثر تطبيق قواعد الحوكمة على الافصاح المحاسبي وجودة التقارير  ،8001 ماجد اسماعيل، ابو حمام، .1

رسالة ماجستير  دراسة ميدانية على الشركات المدرجة في سوق فلسطين للاوراق المالية،المالية 
 منشورة.

فاعلية المقارنة المرجعية في تقويم الاداء وامكانية تطبيقها في الوحدات  ،مجبل دواي إسماعيل، .3
 www.iasj.net/iasالاقتصادية العراقية غير الهادفة للربح.     

مساهمة المقارنة المرجعية في قيادة تقييم اداء  ،8013 ،نور الدين ،صالح ومزياني ،بلاسكة .4
كلية العلوم  ،مجلة اداء المؤسسات الجزائرية ،دراسة مقارنة شركتي الحضنة والمراعي –المؤسسات 

 الجزائر. ،0العدد  ،الاقتصادية والمالية وعلوم التسيير
دور تطبيق حوكمة الشركات في ممارسة اساليب المحاسبة  ،8018 ،بدالرحمن عباسسيد ع ،بله .2

 belah-said-wwwالجزائر.، 18العدد  ،مجلة العلوم الاقتصادية والمالية وعلوم التسيير ،الابداعية

مجلة  ،، المقارنة المرجعية اداة لتقييم الاداء واسلوب للتطوير المستمر8000 ،اسماعيل ،التكريتي .2
 بغداد ،العدد الرابع والعشرون ،المجلد السابع ،لوم الاقتصادية والاداريةالع

، ادراك الادارة العليا لتطوير المعرفة في مهنة التدقيق الداخلي وتأثيره 8000احمد حلمي ،، جمعة .2
على دور المدقق الخارجي دراسة تحليلة اختيارية في منظمات الاعمال الاردنية المؤتمر العلمي 

 الاردن–لرابع جامعة الزيتونة ،عمان الدولي ا
مجلة  ،قرار الجامعي، المقارنات المرجعية مدخل لدعم صناععة ال8012، حسن، جبل حامد علي .2

 دراسات عربية في التربية وعلم النفس العدد السادس والسبعون .
 ( في المصارف السورية واثرBenchmarking، تطبيق اسلوب المقارنة المرجعية )8012حمصي،  .1

 .ذلك على جودة الخدمات المصرفية، رسالة ماجستير، الجامعة الافتراضية السورية
، التكامل بين ادوات ادارة الكلفة وحوكمة الشركات اطار مقترح 8010، محمد شحاتة خطاب خطاب، .10

 http://eprints.sku.edu/دراسة نظرية وميدانية . 

 ،ير المالية، حوكمة الشركات واهميتها في تفعيل جودة ونزاهة التقار8018علي حسين ، ،الدوغجي .11
 .جامعة بغداد /كلية الادارة والاقتصاد

http://www.iasj.net/ias
http://eprints.sku.edu/
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دراسة حالة  -دور اليات الحوكمة في تحسين الاداء المالي لشركات التامين ،8013 ،سليماني ،رشيدة .18
 الجزائر. ،بسكرة -عة محمد خيضرجام ،كلية العلوم الاقتصادية ،(  للتاميناتCRMAشركة )

دور المقارنة المرجعية في تطوير المناهج الدراسية لاقسام المحاسبة  ،8018 ،سلمى منصور ،سعد .13
 .80العدد ،المجلد السابع ،مجلة دراسات محاسبية ومالية ،بالجامعات العراقية

راجعة في سوريا دراسة ، الاثر المتوقع لحوكمة الشركات على مهنة الم8001عهد علي سعيد ، سعيد، .24
 رسالة ماجستير منشورة . ميدانية،

وجهة نظر محاسبية /  –، دور حوكمة الشركات في محاربة الفساد 8002محمد ،محمد نجيب  ،صادق .18
جامعة  الزيتونة الاردنية  المؤتمر العلمي الدولي السنوي السادس اخلاقيات الاعمال ومجتمع المعرفة  

 الاردن–دارية  عمان كلية الاقتصاد والعلوم الا
دور المقارنة المرجعية في تحقيق البعد  ،8010 ،وليد عباس جبر ،هاشم فوزي والدعمي ،العبادي .12

العدد  ،التنافسي )الكلفة( دراسة مقارنة بين معمل اسمنت النجف الاشرف ومعمل اسمنت الكوفة الجديد
12 .jowww.mopsd.gor. 

استشاري التخطيط  لمرجعية مفهومها واهمية تطبيقها،المقارنة ا، بدون سنة، عبد الرحيم، محمد .12
 الاستراتيجي وقياس الاداء المؤسسي.    

 -المقارنة المرجعية كمدخل لتقييم اداء الوحدات المحلية في الدول العربية ،عبدالوهاب سمير محمد .12
 مركز دراسات واستشارات الادارة العامة.

دور الافصاح  ،8002 ،علي ابراهيم ،صدام محمد والكسب ،عوض خلف والحيالي ،العيساوي .11
، جامعة 1، العدد 0المجلد  ،مجلة تكريت للعلوم الادارية والاقتصادية ،المحاسبي في حوكمة الشركات

 تكريت.
 -سطةدور اليات الحوكمة في تحسين اداء المؤسسات الصغيرة والمتو ،8018غزوي، صلاح الدين،  .11

 ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،وحدة اريس -دراسة حالة مطاحن الاوراس باتنة
 الجزائر. ،بسكرة –جامعة محمد خيضر 

، نموذج مقترح للربط بين بطاقة الاداء المستدام 8012، مرادرايح، بودودة ،مريم السعيد، كواشي .81
ل للمؤسسة دراسة حالة موسسة الخزف الصحي بالميلية والمقارنة المرجعية لتقييم الاداء الشام

 8، العدد 13المجلد ، والمؤسسة الجديدة للخزف الصحي  بالغزوات  المجلة الاردنية في ادارة الاعمال
الحوكمة ودورها في تحسين الاداء المالي للمؤسسات  ،8010 ،بو حديد ،يحياوي وليلى ،الهام .88

كلية  ،مجلة اداء المؤسسات الجزائرية ،( بالروبيةNCAة للتعليب )حالة المؤسسة الجزائري ،الجزائرية
 ، الجزائر.8العلوم الاقتصادية والمالية وعلوم التسيير، العدد 

، تفعسل مقاييس الاداء المالي على اساس القيمة 8010، عماد عامر، حسين، يعقوب ،فيحاء عبد الله .83
ة تطبيقية على عينة من الشركات المساهمة وانعكاسها على اداء الشركات في ظل الحوكمة مدراس

 82والمدرجة في سوق العراق للاوراق المالية . مجلة دراسات محاسبية ومالية المجلد التاسع العدد 
 الفصل الاول

، التدقيق الداخلي ودوره في التحكم المؤسسي دراسة تطبيقية على 8002، فيحاء عبدالله يعقوب، .14
الجامعة  ،غير منشورة ،لسفة المحاسبةحة دكتوراه في فالمصارف العراقية الخاصة اطرو

 .المستنصرية
، دور المقارنة المرجعية الداخلية في تشخيص 8012صالح، حميد علي،  يوسف، دولاب يوسف، .88

مجلة المثنى للعلوم الادارية  –فجوة الاداء والتحسين المستمر دراسة حالة في معهد الادارة الرصافة 
 .8العدد  12والاقتصادية المجلد 

، حوكمة الشركات والتشريعات اللازمة لسلامة تطبيق مبادئ وممارسة 8001يوسف محمد طارق ، .82
 حوكمة الشركات، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية مصر.
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