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 التشكرات كلمة

 وفقنا الذي سبحانو الله ونشكر التدبير وحسن الصبر وىبنا الذي لله الحمد

 .المتواضع العمل ىذا إتمام إلى

 ةالمشرف دكتورةالالأستاذة     إلى التقدير و الإحترام فـائق الجزيل بالشكر نتقدم

 لي ياتقدم التي لتوجيياتا و يا،تأسد التي النصائح على بوشيخي عائشة

 .البحث مدة طوال

 في بعيد من أو قريب من ساعدنا من كل إلى الجزيل بالشكر أتقدم كما

 .العمل ىذا إنجاز

 .لجنةالمناقشة أعضاء أشكر كما

 .شكراً و
 
 

 
 



 
 

 الإىداء
 :لدي ما أعز إلى المتواضع العمل ىذا أىدي

 .الكريمين الوالدين إلى

 .العمل ىذا طوال ونيأعان الذين أخوتي إلى

 .طيبة بكلمة لو و شجعني من كل إلى

 الجزيل التقدير و التحية أسمى ةالمشرف ةالأستاذ إلى

 الأحباب و الأصدقـاء كل إلى

 .خيرا الله جزاكم

 شكراً و
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 خلاصة الفصل الثالث 154

 -أن.سي.أ رويبةحالة –واقع الحوكمة بالمؤسسة الجزائرية :  الفصل الرابع 155



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 تمهٌد 156
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 المطلب الأول: تمدٌم المؤسسة موضوع الدراسة 157

 المطلب الثانً: منهج الدراسة المٌدانٌة 187

 الدراسة فرضٌاتمتغٌرات و و اختبار تحلٌل البٌانات : ثانًال المبحث 188

 لبٌاناتتحلٌل ا: الأول المطلب 188
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 الملاحق -



 قائمة الجداول

 

رقم 

 الجدول

رقم 

 الفصل

 الصفحة العنــــــوان

و  غٌرةصالحدٌد التعرٌف للمؤسسات المعاٌٌر الكمٌة المعتمدة فً ت 10 10

 .توسطةمال

75 

 77 .تعرٌف الهٌئات الدولٌة للمؤسسات الصغٌرة 02 10

 79 .توسطةمالو  غٌرةصالتعرٌف الٌابان للمؤسسات  10 10

 82 .حسب التعرٌف المانونً توسطةمالو  غٌرةصالتوزٌع المؤسسات  10 10

مسووتخدمون فووً الجزائوور تطووور المؤسسووات الصووغٌرة والمتوسووطة وال 10 10

0110-0100 

127 

العموال  فئوةتطور عدد المؤسسوات الصوغٌرة والمتوسوطة حسوب معٌوار  10 10

 0110-0110خلال الفترة 

128 

تطووور عوودد المؤسسووات الصووغٌرة والمتوسووطة حسووب المطوواعٌن  العووام  10 10

 0100-0110والخاص( والصناعة التملٌدٌة خلال الفترة 

129 

المؤسسووات الصووغٌرة والمتوسووطة حسووب الأنشووطة خوولال تطووور عوودد  10 10

 .0112 -0110الفترة 

131 

تطور المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة الخاصوة حسوب الأنشوطة خولال  10 10

 .0100 -0101الفترة 

132 

تطووور عوودد المؤسسووات الصووغٌرة والمتوسووطة حسووب الجهووة خوولال  10 10

 .0100 -0110الفترة 

133 

 136 فً حوكمة الشركات لأساسٌة للمساهمٌنمساهمة الحموق ا 10 10

 139 بعثات مجلس الإدارة ذات صلة بالمؤسسة والحكم الراشد 03 08

 141 هٌئات مجلس الإدارة المرالبة للمؤسسة ومبادئ الحوكمة 10 12

 150 المشاكل العامة لحوكمة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة الجزائرٌة 10 01



 002 .لإبتدائً الناشئتوزٌع رأس المال ا 10 10

 002 .التعدٌلات على لوائح المسجلٌن والغرض من هذه التغٌٌرات 10 10

 163 .الرأسمال الإجتماعً 10 10

 164 المراحل التً مرت بها المؤسسة 10 10

 168 مكاتب التدلٌك التً لها علالة مع المؤسسة 10 10

 169 لمؤسسةالوكالات الإدارٌة وعدد أعضاء مجلس إدارة ا 10 10

 171 العلامة التجارٌة والذوق الخاص بالمؤسسة 10 10

 000  عدد العمال 10 10

 000 توزٌع العمال 10 12

 000 رواتب العمال 10 01

 000 النفمات المخصصة للتكوٌن 10 00

ممارنة مؤسسة أن.سً.أ روٌبة مع عدد من المؤسسات المماثلة  10 00

 المدرجة فً البورصة

002 

 000 متغٌرعدد الأسئلة المتعلمة بكل  10 00

 000 الأسئلة المتعلمة بمجلس الإدارة 10 00

 000 الأسئلة المتعلمة بالنظام النطبك فً المؤسسة 10 00

 000 الأسئلة المتعلمة بأصحاب المصالح 10 00

 000 الأسئلة المتعلمة بالإفصاح والشفافٌة 10 00

 000 لحوكمةالأسئلة المتعلمة بتطبٌك ا 10 00

 alpha cronbach 000ٌوضح معامل الاتساق ألفا كرومباخ  10 02

 000 الرموز المستخدمة فً فرضٌات الدراسة 10 01

 002 00ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 002 24ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 021 25ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 021 26الإجابات للسؤال ٌوضح تكرار  04 00

 020 27ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00



 020 28ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 020 29ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 020 30ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 020 31ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 02

 020 32لسؤال ٌوضح تكرار الإجابات ل 04 01

 020 33ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 020 34ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 020 35ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 020 36ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 020 37ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 020 38ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 020 39ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 020 40ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 020 41ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 02

 022 42ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 01

 022 43ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 011 44ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 011 45ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 010 46ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 010 47ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 010 07ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 010 08ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 010 09ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 010 10الإجابات للسؤال  ٌوضح تكرار 04 02

 010 11ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 01

 010 12ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00



 010 13ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 010 14ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 010 15ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 010 48للسؤال ٌوضح تكرار الإجابات  04 00

 010 49ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 010 50ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 010 51ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 010 52ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 02

 012 53ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 01

 012 54ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 001 55ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 001 56ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 000 57ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 000 58ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 000 59ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 000 60ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 000 16ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 000 17ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 02

 000 18ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 01

 000 19ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 000 20ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 000 21ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 000 22ر الإجابات للسؤال ٌوضح تكرا 04 00

 000 01ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 000 02ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 000 03ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00



 000 04ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 00

 000 05ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 02

 002 06للسؤال  ٌوضح تكرار الإجابات 04 01

 Sampleسمرنوف  -اختبار التوزٌع الطبٌعً اختبار كولمجروف 04 00

Kolmogorov-Smirnov 

002 

 001 مجلس الإدارةبتحلٌل الأسئلة المتعلمة  04 00

 001 لمجلس الإدارة One sample T testنتائج اختبار  10 00

 000 سةالنظام المطبك فً المؤسبتحلٌل الأسئلة المتعلمة  04 00

 000 للنظام المطبك فً المؤسسة One sample T testنتائج اختبار  10 00

 000 أصحاب المصالحبتحلٌل الأسئلة المتعلمة  10 00

 000 لأصحاب المصالح One sample T testنتائج اختبار  10 00

 000 الإفصاح والشفافٌةبتحلٌل الأسئلة المتعلمة  10 00

 000 للإفصاح والشفافٌة One sample T testنتائج اختبار  10 02

 000 تطبٌك الحوكمةبتحلٌل الأسئلة المتعلمة  10 21

 000 لتطبٌك الحوكمة One sample T testنتائج اختبار  10 20

 000 نتائج إختبار معامل الإرتباط لمجلس الإدارة وتطبٌك الحوكمة 10 20

 000 ك الحوكمةلمجلس الإدارة وتطبٌ ANOVAنتائج إختبار  10 20

 000 نتائج اختبار الإنحدار البسٌط لمجلس الإدارة وتطبٌك الحوكمة 10 20

نتائج إختبار معامل الإرتباط للنظام المطبك فً المؤسسة وتطبٌك  10 20

 الحوكمة

000 

 000 للنظام المطبك فً المؤسسة وتطبٌك الحوكمة ANOVAنتائج إختبار  10 20

حدار البسٌط للنظام المطبك فً المؤسسة وتطبٌك نتائج اختبار الإن 10 20

 الحوكمة

000 

 000 نتائج إختبار معامل الإرتباط لأصحاب المصالح وتطبٌك الحوكمة 10 20

 000 لأصحاب المصالح وتطبٌك الحوكمة ANOVAنتائج إختبار  10 22

 000 نتائج اختبار الإنحدار البسٌط لأصحاب المصالح وتطبٌك الحوكمة 10 011



 002 نتائج إختبار معامل الإرتباط للإفصاح والشفافٌة وتطبٌك الحوكمة 10 010

 002 للإفصاح والشفافٌة وتطبٌك الحوكمة ANOVAنتائج إختبار  10 010

 001 نتائج اختبار الإنحدار البسٌط للإفصاح والشفافٌة وتطبٌك الحوكمة 10 010

 001 مة والمتغٌرات الدالةملخص علالات الإنحدار بٌن  تطبٌك الحوك 10 010

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 قائمة الأشكال

 

 الصفحة العنــــــوان رقم الفصل رقم الشكل

 32 .الشركات حوكمة مفهوم بتطبٌك المعنٌة الأطراف 10 01

 34 المحددات الأساسٌة لتطبٌك مفهوم حوكمة الشركات 10 02

 37  .الشفافٌة مرتكزات 10 03

 49 .الحوكمة لمنظمة التعاون الالتصادي والتنمٌةمبادئ  10 04

 135 .الأطراف الفاعلٌن الداخلٌٌن وعلالاتهم المتبادلة 03 10

 000 هٌكل السوق المغاربً للعصائر والمشروبات من حٌث الحجم 10 10

 166 الهٌكل التنظٌمً للمؤسسة 10 10

 000  عدد العمال 10 10

 000 توزٌع العمال 10 10

 000 رواتب العمال 10 10

توزٌع الثروة المكونة أو المتراكمة خلال ثلات سنوات الماضٌة  بالملٌون  10 10

 دٌنار جزائري(.

000 

 000 النفمات المخصصة للتكوٌن 10 10

 001 تحدٌد مولع أن.سً.أ روٌبة ممارنة بمتوسط عٌنة المؤسسات 10 10

 002 00ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 09

 002 24ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 10

 021 25ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 11

 021 26ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 12

 020 27ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 13

 020 28ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 14

 020 29ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 15

 020 30رار الإجابات للسؤال ٌوضح تك 04 16

 020 31ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 17

 020 32ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 18



 020 33ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 19

 020 34ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 20

 020 35ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 21

 020 36ات للسؤال ٌوضح تكرار الإجاب 04 22

 020 37ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 23

 020 38ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 24

 020 39ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 25

 020 40ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 26

 020 41ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال  04 27
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 مقدمة عامة:

على جذب وسوء الإدارة وعدم المدرة وتفالمها وما نتج عنها من فساد   انفجار الأزمات المالٌة إن       

خسائر بملٌارات الدولارات لتحمٌمها بالمؤسسات العالمٌة الكبرى  انعكس علىرؤوس الأموال الكافٌة 

بشكل عام، كما أن  ٌنوالالتصاد العالمٌ فاتورة الفساد وسوء الإدارة عبئا على المؤسسات بذلن أصبحتف

افتماد الشفافٌة والوضوح والدلة فً الحسابات الختامٌة للمؤسسات والمشروعات تجعل المستثمرٌن غٌر 

لزاما على المستثمرٌن والمؤسسات البحث لادرٌن على اتخاذ المرار الإستثماري الصحٌح وبالتالً أصبح 

 ملٌة المادرة على إحداث نوعا من التوافك.عن مجموعة من الآلٌات أو الصٌغ الع

وتعتبر آلٌة حوكمة الشركات أحد أهم هذه الآلٌات، والتً حظٌت باهتمام عالمً كبٌر من لبل       

والفشل رها فً تجنٌب المؤسسات من التعثر المنظمات والمجامع العلمٌة والمهنٌة الدولٌة نظرا لدو

رها فً تعظٌم لٌمة المؤسسة فً السوق وضمان بمائها ونموها والإفلاس المالً والإداري، فضلا عن دو

 واستمرارها فً دنٌا الأعمال دولٌا وإللٌمٌا ومحلٌا.

ذلن من تكامل أدوار  ىلذا أصبح إلتزام الدول بمبادئ الحوكمة أمرا فً غاٌة الأهمٌة لما ٌنطوي عل     

ن خلال المشاركة لإعادة رسم الأدوار الإدارة الحكومٌة والمطاع الخاص ومؤسسات المجتمع المدنً م

لكل منها لٌتسنى تحمٌك التنمٌة المستدامة والإستجابة لطموحات المواطنٌن وفك ما ترتكز علٌه الحوكمة 

والمشاركة فً رسم السٌاسات من ممٌزات تعكس الشفافٌة والمساءلة والتشارن فً تحمل المسؤولٌة 

 صنع المرار من المواطنٌن.وتعزٌز دولة المانون واللامركزٌة لتمرٌب 

إن تطبٌك مبادئ حوكمة الشركات ٌعد من الدعامات الأساسٌة لنمو المؤسسات وتحسٌن أدائها، سواء      

فً الآونة الأخٌرة زاد الإهتمام بكٌفٌة تطبٌك مفهوم  أنه كما كانت هذه المؤسسات عامة أو خاصة،أ

را للأهمٌة التً اصبحت تحضى بها فً نظ المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة  فًحوكمة الشركات 

إلى أكثر من ثلاثة أرباع من مجموع الالتصاد ، إذ ترى بعض الأحصائٌات أن نشاطها لد ٌصل 

بطرق تسٌٌرها والبحث فٌما إذا كانت تهتم بتطبٌك  الضروري الإهتمام صبح منأالإلتصاد عامة، ولهذا 

عكاسات إٌجابٌة  على المؤسسة فً حد ذاتها لبل أي الحوكمة على مستواها وهذا لما لهذا الأسلوب من ان

  عامل آخر. 

 

 الإشكالية:

  مما سبك ٌمكن طرح الإشكالٌة التالٌة:

عموما ومؤسسة أن.سي.أ رويبة  الجزائرية الحوكمة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة هو واقعما 

 ؟لمشروبات خصوصال
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 التساؤلات الفرعية :

 مجموعة من الأسئلة ٌمكن طرحها على النحو التالً: هذه الإشكالٌة تتفرع منها

 ما هً مبررات ودوافع تبنً أسلوب الحوكمة؟ -

 فٌما تكمن خصوصٌة حوكمة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة؟ -

 حوكمة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة؟ تطبٌكما هً متطلبات  -

 من خلالها ذلن؟    كٌف اهتمت الجزائر بهذا المفهوم؟ هل من مواثٌك رسمٌة تؤكد -

 فرضيات البحث:

 وضعنا مجموعة من الفرضٌات نوردها فٌما ٌلً: على ضوء ما تمدم وأملا فً تحمٌك أهداف البحث

تتأثر الحوكمة بتواجد كل من مجلس الإدارة، النظام المطبك فً المؤسسة، أصحاب :  ىالأول يةالفرض -

 .المصالح والإفصاح والشفافٌة

 .طبك مؤسسة أن.سً.أروٌبة الحوكمة بشكل واسع على مستواهات : ةالثاني يةالفرض  -

 

 أهداف البحث:

 تتمثل الأهداف الأساسٌة من خلال هذا البحث عموما فً:

 إلماء الضوء على مفهوم الحوكمة فً المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة. -

لمبادئ التعرف على طبٌعة مشاكل المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً الجزائر وما مدى تبنٌها  -

 الحوكمة.

 

 أهمية البحث:

 :البحث من خلالتظهر أهمٌة 

الأهمٌة المتزاٌدة للمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً تطوٌر التصادٌات الدول، ورغبة الجزائر فً  -

 الإستفادة من دور هذه المؤسسات فً تنمٌة الناتج الوطنً الخام خارج لطاع المحرولات.

المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً الجزائر نتٌجة إندماج الجزائر فً  التحدٌات الكبٌرة التً تعرفها -

 الإلتصاد العالمً وما نتج عنه من إٌجابٌات و سلبٌات .

 التعرف فٌما إن كانت المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة تطبك فعلا الحوكمة. -

 التعرف على كٌفٌة التطبٌك على مستواها. مما سبك 

 المنهج المستخدم:

المنهج الوصفً التحلٌلً الذي ٌهدف إلى جمع الحمائك والبٌانات عن ظاهرة  علىفً دراستنا  ادتم الإعتم

 اولة تفسٌر هذه الحمائك وتحلٌلها.أو مولف معٌن مع مح
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 مبررات و دوافع اختيار موضوع البحث

 تتمثل مبررات و دوافع اختٌار هذا الموضوع فً جملة من الأسباب نذكر منها:

 ات العالمٌة، خصوصا بعد لحوكمة صدارة الأحداث على مستوى الإلتصادٌموضوع ا احتلال -1

والتً أرجعت الكثٌر من  2222فً نهاٌة العشرٌة الأولى من سنوات تفالم الأزمة المالٌة والإلتصادٌة 

 عدم التطبٌك السلٌم لمبادئ حوكمة الشركات. أسبابها إلى

صغٌرة و المتوسطة فً ظل التحولات التً الاهتمام المتزاٌد للسلطة العمومٌة بالمؤسسات ال -2

 تشهدها العدٌد من الدول النامٌة وخاصة الجزائر.

اعتمادنا أن موضوع حوكمة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة هو موضوع جدٌر بالبحث نظرا  -3

 افة للنمص الملاحظ فً هذا المجال والخاص بالحالة الجزائرٌة.ضلحداثة البحث به فً الدول المتمدمة، ا

 

 الأدوات المستخدمة في البحث:

والحصول على نتائج منطمٌة وعلمٌة وأجوبة واضحة على تساؤلاتنا، استعنا ببعض  البحثبهدف إنجاح 

 أدوات البحث المختلفة.

بالعدٌد من المصادر والمراجع سواء باللغة العربٌة أو الفرنسٌة أو  انةستعتم الإففً الدراسة النظرٌة، 

الأساس النظري للبحث، إضافة إلى بعض المجلات المتخصصة والمؤتمرات لت الإنجلٌزٌة، والتً شك

 والندوات الإلتصادٌة، إضافة إلى بعض الموالع الإلكترونٌة المتخصصة.

الإعتماد على الإستبٌان لجمع المعلومات ، بالإضافة إلى الإحصائٌات أما بالنسبة للدراسة المٌدانٌة تم 

 سسة متمثلة فً الوثائك والتمارٌر السنوٌة لنشاط المؤسسة.والمعلومات المتوفرة لدى المؤ

 

 صعوبات البحث:  

 كانت للٌلة. وإنمن وجود صعوبات  عند إعداده بحث علمً أي لا ٌخلو

 ومن جهتنا تتمثل الصعوبات أساسا فً:

صعوبة الحصول على الإحصائٌات فً الولت الراهن أو السنوات الأخٌرة خاصة بالنسبة للإحصائٌات  -

 المتعلمة بالمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً الجزائر.

 للة المراجع التً تناولت حوكمة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة الجزائرٌة خاصة الكتب. -

توفر عدد كبٌر من المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة  كما أن من الصعوبات التً واجهت الدراسة، رغم -

عدم تعاون هته المؤسسات بتمدٌم المعلومات والبٌانات لنا والمفٌدة فً  التً كان بودنا أن ندرسها،

دراستنا، كما أن احتمالٌة تمدٌم بعض البٌانات المضللة والبعٌدة عن والع المؤسسات حسب ما رأٌناه فً 
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لن التحلٌل العملً، دفعنا إلى عدم أخذ هذه المؤسسات بعٌن الإعتبار فً الدراسة المٌدانٌة، إضافة إلى ذ

 أنها لا تعمل بأسلوب الحوكمة.

مثل  ٌها بعض الأمور التً لفتت إنتباهناف التً ولع اختٌارنا علٌها، لاحظنالكن مؤسسة أن.سً.أ روٌبة، 

، 2222نة وكذلن ممثل للمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة س 2223فصل المالن عن المسٌرمنذ سنة 

الأخرى التً توجهت لها، وتمكنت من الإطلاع جٌد ممارنة بالمؤسسات عامل تإضافة إلى ذلن تلمٌت 

 على بعض البٌانات العامة والخاصة لذلن إنصب إهتمامً بها والمٌام باختٌارها من بٌن تلن المؤسسات.

 

 البحث:  حدود

 إن حدود البحث ستتركز حول ما ٌلً:   

 الحد الموضوعي: -1

 .لحوكمة الشركاتالتأصٌل النظري  -

على المٌام  حوكمة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطةمة التً تساعد تحدٌد الممومات والأسس العا -

 المستهدف فً تحمٌك الأهداف المرجوة. ابدوره

 .المؤسسات الصغٌرة والمتوسطةعلى  تطبٌك الحوكمةدراسة أهم آثار  -

 .لا ٌمكن تعمٌم النتائج على كل المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة الجزائرٌة -

 الحد المكاني: -2

 الجزائر. المٌدانٌة فكانت على مستوى مؤسسة أن.سً.أ روٌبةاسة ادرالفٌما ٌخص  

 الحد الزماني: -3

مع الإشارة  2212على البٌانات المتاحة حتى سنة  وركزنا 2213-2212عملٌة البحث تمت فً الفترة 

 أحٌاناً إلى آخر الإحصاءات التً تم الحصول علٌها خلال إعدادنا لهذا البحث.

 

الدراسات التً تناولت تطبٌك الحوكمة فً المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة،  ةلل  الدراسات السابقة:

 ومن بٌن الدراسات نجد:

 ،مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر فً حوكمة ،  "حوكمة المؤسسات العائلية في الجزائر" لصاص فتٌحة

-3122الجامعٌة الشركات، كلٌة العلوم الإلتصادٌة والعلوم التجارٌة والتسٌٌر، جامعة تلمسان، السنة 

 ، حٌث أجابت الباحثة عن الإشكالٌة التالٌة: ما هو والع الحوكمة فً المؤسسة العائلٌة فً الجزائر؟3123

أما نتائج هذه الدراسة تمثلت فً أن المؤسسات العائلٌة فً الجزائر تحتاج إلى وضع مٌثاق عائلً، لما له 

الشكل المانونً من الحالً إلى شركة مساهمة، من أهمٌة، وٌجب علٌها العمل على دراسة فكرة تغٌٌر 

 مما سٌساعدها على النمو والتوسع.
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 " ،حوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ومتطلبات تأهيلها رحٌم حسٌن، ٌحً درٌس

، تمثلت بدون سنة  14فً الدانمارن، العدد  مجلة الأكادٌمٌة العربٌةللإندماج في الإقتصاد العالمي"، 

كالٌة فً : كٌف ٌمكن تأهٌل لطاع المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة من خلال حوكمته كمماربة الإش

 جدٌدة بالجزائر، فً ظل ما نشهده من انفتاح على الإلتصاد العالمً؟

 تمثلت فً:  إلٌهاج التً توصلاأما النتائ

لى الكثٌر لا ٌزال لطاع المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً الجزائر هشا وٌحتاج لعمل كبٌر ع -

 من الصعد لتطوٌره.

 على الرغم من الأرلام المحممة والمعلنة حول لطاع المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة بالجزائر -

من الصعوبات والتعمٌدات، لعل أبرزها هٌمنة المطاع الغٌر رسمً علٌه،  إلا أنه لا ٌزال ٌعانً الكثٌر

 ملة وفعالة.وهو ما من شأنه أن ٌعٌك تطبٌك برامج التأهٌل بصورة شا

نمص الوعً لدى الكثٌر من أصحاب المؤسسات بأهمٌة وضرورة التأهٌل، وعدم الإكتراث  -

 بالخطر الذي تشكله المؤسسات العالمٌة المنافسة على وجود هذه المؤسسات. 

 لٌست هنان إرادة واضحة فٌما ٌخص حوكمة المؤسسات الخاصة بالجزائر عموما. -

ا بالجزائر ٌمثل عائما أمام تداول أسهم المؤسسات الصغٌرة ضعف السوق المالٌة ونمص فعالٌته -

 والمتوسطة، ولا ٌساعد على بسط الشفافٌة ونشر المعلومات.

 ضعف المنظومة التشرٌعٌة والجبائٌة ٌخل بتطبٌك الحوكمة بالمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة. -

 ،بن احمد رٌم" La gouvernance d'entreprise et la performance 

"EPE SERROR TLEMCEN SPA"، "  مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر فً علوم

التسٌٌر، كلٌة العلوم الإلتصادٌة والعلوم التجارٌة والتسٌٌر، جامعة تلمسان، السنة الجامعٌة 

على  كٌف تؤثر حوكمة الشركات، حٌث أجابت الباحثة عن الإشكالٌة التالٌة: 3112-3112

  ؟الأداء

للحكم على خلك المٌمة المضافة، وتوصلت إلى أنه ثلت فً وجود تأثٌر أما نتائج هذه الدراسة تم

لابد من إثارة هذه النمطة فً سٌاق حوكمة الشركات من خلال دراسة حالة عن خلك المٌمة 

المضافة فً المؤسسة الجزائرٌة وأخذت على سبٌل المثال دراسة وتنفٌذ الأعمال الفنٌة فً 

 الغرب.
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 البحث: منهجية

 :أربعة فصول تحلٌل هذا الموضوع من مختلف جوانبه، لمنا بتمسٌم البحث إلى لمحاولة

وذلن بالتطرق إلى  لحوكمة الشركاتإلى نظرة شاملة  سوف نحاول من خلاله التعرضالفصل الأول: 

حٌث ٌتضمن المبحث الأول الخلفٌة والمفاهٌم الأساسٌة لحوكمة الشركات، أما المبحث الثانً مبحثٌن 

 ى مبادئ حوكمة الشركات.فٌمتصر عل

مبحثٌن ملتمسٌن فً ذلن  المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة حوكمةوهو مخصص لدراسة الفصل الثاني: 

المبحث الثانً  ، ثم ٌلٌهماهٌة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة وأهمٌتها فً الإلتصادحٌث ٌعالج الأول 

  ك الحوكمة.تطبٌنحو  لمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة ا توجهالذي ٌشٌر إلى 

نعالج من خلاله حوكمة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة الجزائرٌة، والذي ٌتضمن  الفصل الثالث:

حٌث ٌتناول المبحث الأول تطور المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة الجزائرٌة، أما المبحث الثانً  مبحثٌن

 ئرٌة.نسعى من خلاله إلى توضٌح الحوكمة فً المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة الجزا

 إلى وسوف نتطرق فٌه  -أن.سً.أ روٌبةحالة –والع الحوكمة بالمؤسسة الجزائرٌة  وٌضمالفصل الرابع: 

أما المبحث ، تمدٌم  المؤسسة محل الدراسة التطبٌمٌة التً ولع إختٌارنا علٌها  الأولحٌث ٌعالج  ٌنحثمب

  الثانً نموم بعرض وتحلٌل بٌانات الدراسة المٌدانٌة.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  انخهفية وانمفاهيم الأساسية نحوكمة انشركات             :                          لأولانفصم ا

 

- 8 - 

 

 تمهٌد: 

أدت المشاكل المالٌة التً تعرضت لها العدٌد من كبرى الشركات فً العالم فً السنوات 

             الأخٌرة، و التً فجرها الفساد الإداري و المالً و سوء الإدارة و الفجوة الكبٌرة بٌن مرتبات

تصبح عملٌة جذب  ٌن فً الشركات و بٌن أداء تلن الشركات إلى أنٌالتنفٌذ نو مكافآت المدٌرٌ

المستوٌات الكافٌة من رأس المال متسمة بمدر كبٌر من الصعوبات حٌث أدت هذه الأزمات إلى تكبد كثٌر 

ات ـة بالشكل الذي أدى بالمساهمٌن الآن، و خاصة المإسسحادفمن المساهمٌن بخسابر مالٌة 

لفساد و سوء الإدارة، كما أصبحوا ل نتابج امالإستثمارٌة، أن ٌعلنوا بوضوح أنهم لٌسوا على استعداد لتح

لبل لٌامهم بالإستثمار ٌطلبون الأدلة و البراهٌن على أن الشركات التً ترغب فً جذب استثماراتهم ٌتم 

إدارتها وفما للممارسات السلٌمة للأعمال و التً تضمن تملٌل إمكانٌات الفساد و سوء الإدارة إلى ألل حد 

السلٌمة للأعمال أو الأسالٌب العلمٌة الرشٌدة التً تدار من خلالها ممكن. و ٌطلك على هذه الممارسات 

و على هذا فإن المستثمرٌن ٌبحثون  corporate gouvernanceالشركات، مفهوم حوكمة الشركات 

و الأعراف و المبادئ    لبل توجٌه استثماراتهم، عن الشركات التً تتمٌز بوجود مجموعة من الضوابط

ة لتحمٌك الثمة و المصدالٌة فً المعلومات الواردة فً الموابم المالٌة و التً ٌحتاج إلٌها الأخلالٌة و المهنٌ

العدٌد من مستخدمً الموابم المالٌة خاصة المستثمرٌن المتعاملٌن فً سوق الأوراق المالٌة فً ظل 

مج بٌن العدٌد عولمة و تدوٌل سوق المال و تزاٌد أحجام المشروعات نتٌجة إجراء العدٌد من عملٌات الد

 من الشركات سواء على المستوى المحلً أو على المستوى الدولً.

مة أصبحت تحتل أهمٌة كبٌرة على مستوى العالم الآن، حٌث أصبح من كوو مما لا شن فٌه أن الح

الواضح تماما أن تطبٌك مفهوم حوكمة الشركات ٌحدد بدرجة كبٌرة مصٌر الشركات و مصٌر 

 صر العولمة.التصادٌات الدول فً ع

شاملة لحوكمة الشركات و ذلن بالتطرق إلى و علٌه سنحاول من خلال هذا الفصل التعرض إلى نظرة  

فٌمتصر  نًأما المبحث الثا ،حوكمة الشركاتل الخلفٌة والمفاهٌم الأساسٌةحٌث ٌتضمن الأول  مبحثٌن

 حوكمة الشركات.  مبادئعلى 
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 .ة الشركاتحوكمل مفاهٌم وأسس نظرٌةالمبحث الأول: 

لبل الخوض فً غمار هذا البحث ٌجب أن نعً ونعلم جٌدا أن المسلمٌن عرفوا المٌادة والحكم 

وتم ممارستها بؤسمى معانٌها وفً أجمل صورها فً عهد النبً صلى الله عليه وسلم ومن بعده  14الراشد منذ المرن 

فً الولت الذي كانت فٌه الدول الغربٌة  من خلال تطبٌك المرآن الكرٌم والسنة النبوٌةالخلفاء الراشدٌن،

غارلة فً أوحال الجاهلٌة، لذا لٌس العلماء الغربٌٌن الذٌن ظهروا فً العصر الحدٌث هم أول من 

اكتشفوا المٌادة والحكم الراشد. وهذا الأمر لا ٌنطبك على الحكم وعلم الإدارة فمط وإنما على كل العلوم 

لتً أبدع العلماء المسلمون فٌها والتً ما زال الغربٌون ٌعتمدون الأخرى مثل الطب، الفلن... الخ. ا

، ورغم هذه الحمابك، ٌرجع العلم الحدٌث نشوء حوكمة الشركات إلى علٌها، وهم أنفسهم ٌمرون بذلن

 مجموعة من النظرٌات المفسرة لها والتً نوضحها فً ما ٌلً:

 

 ت المفسرة لحوكمة الشركاتاالنظرٌ المطلب الأول: 

مة الشركات كمفهوم لم تظهر كما هً علٌه الآن، وإنما نشؤت من خلال عدة نظرٌات فسرت حوك

ضرورة وجودها بالشركات لتلافً النمابص والتصرفات التً كانت تحكم عمل المدٌرٌن، وطبٌعة 

 .نجدالعلالة بٌن مالن الشركة ومدٌرٌها. وأهم النظرٌات التً أدت إلى وجود وأهمٌة الحوكمة بالشركات 

  la Théorie de coût transaction: نظرٌة تكلفة الصفمات الفرع الأول

، هً أن المنشؤة موجودة 1937( سنة COASEرٌخ المنشؤة حسب كوز)ؤالنظرٌة الحدٌثة لت 

كبدٌل عن أسالٌب صفمات أكثر تكلفة، فتكالٌف الصفمات المتعلمة بالتفاوض والتعالد والتنسٌك وأداء 

إطار مجموعة من العمود، ٌمكن تخفٌضها من خلال إنشاء المنشؤة التً تعمل الحموق والواجبات فً 

، فإن تكالٌف الصفمات  "كوز". وبالتركٌز على فكرة 1بمثابة وسٌط بٌن المستهلن ومورد المدخلات

على أن علالات العمل هً من تعمل على تخفٌض  "كوز"، تموم نظرٌة 2تعتبر تفسٌر لوجود المنشؤة

ودور العمال فً هذا التخفٌض متعلك بنظام التشغٌل، المكافآت، الترلٌة، مرالبة وتمٌٌم  تكالٌف الصفمات

 .3الأداء

تعتبر نظرٌة كوز من النظرٌات الأولى التً فسرت تكالٌف الصفمات وتطرلت إلٌها، وأطلك  

سع، فؤي على أسباب إخفاق هذه النظرٌة فً العلالات الالتصادٌة تعبٌر تكلفة الصفمة. وبشكل عام ووا

                                                 
1
 - Benoît pige, gouvernance, contrôle et Audit des organisations, Ed, Economica, paris, février 2008, p 16.  

2
 - Zamir iqbal et Abbas mirakhor, stakeholders model of governance in islamic  economic system ,the fifth 

international conference on islamic economics and finance : sustainable  development and  islamic finance in 

muslims countries, 7-9 october 2003,kingdom of bahrain, p 964. 
3
 - P.milgom et J.roberts, économie. organisation et management, PUG ,1997, p47. 
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شًء ٌمنع أو ٌعٌك تحدٌد أو مرالبة أو تنفٌذ صفمة التصادٌة هو تكلفة صفمة، وتعتبر أعمال ولٌامسون 

(WILLIAMSON فً سنة )1985
 .2لد شكلت فهما جٌدا لهذه التكالٌف 1

، أن النماذج التملٌدٌة للأسواق 1977سنة  (LELAND et PYLE)كتب كل من لٌلاند وبٌل 

فً تفسٌر الوساطة المالٌة، وأن المنشآت التً تملن نوع من الأصول وتبٌع نوع آخر  المالٌة تجد صعوبة

إن لم تكن لها تكالٌف صفمات، فإن الممرضون الأخٌرون علٌهم شراء الأصول الأولٌة مباشرة وتجنب 

كما دعى منظري "الالتصاد من تكالٌف ، التكالٌف المتضمنة فً الوساطة ومنها تكالٌف الصفمات

ات "، إلى توحٌد المعاملات وطرحوا السإال الآتً: ما هً درجة نزاهة المعاملات داخل الصفم

المنشؤة؟، ولتحمٌك ذلن ٌنبغً تنظٌم المعاملات والصفمات من خلال الإدارة )التنظٌم بمواعد محددة( 

م وفٌما ٌخص السلع والخدمات التً تحصل علٌها المنشؤة من الخارج، فإن النموذج المناسب لتنظٌ

 .3المعاملات هو عملٌات السوق ) التنظٌم بالأسعار(

فتكالٌف الصفمات هً " تكالٌف ممارنة لتخطٌط وتكٌٌف ومرالبة إتمام المهمة فً ظل بنى إدارة   

(gouvernance structure) بدٌلة" ( WILLIAMSON 1989)،  ًتكالٌف لٌاس أو ه "

حموق وإخضاع العمود للإجراءات المنظمة مة لما ٌتم تبادله وتكالٌف حماٌة الالخصابص المٌ  

 ى الإدارةـــــلبن ًعلى التطور التدرٌج و. حٌث أن التركٌز ه(NORTH 1990)وتنفٌذها"

 بهدف معالجة ) ات، الأشكال التعالدٌة وغٌرذلنــالمإسس(

، وٌمكن اعتبار كذلن تكالٌف الصفمات كتكالٌف تشغٌل النظام، والذي نعنً به 4تكالٌف الصفمات

 .5لمإسسةا

 6من بٌن الشروط والمسلمات الخاصة بإطار تكلفة الصفمات نذكر: 

فً علم التصاد تكالٌف الصفمات، فإن الوحدة الأساسٌة للتحلٌل هً  العمد باعتباره التحلٌل: -1

العمد أو صفمة فردٌة بٌن طرفٌن فً علالة التصادٌة، حٌث أن أطراف العمد تملن درجات 

عٌة الطوعٌة لتلبٌة شروط وعودهم المتبادلة، فوكالة تنفٌذ العمد التً متفاوتة من الحوافز الطبٌ

هً المإسسة المانونٌة التً تحكم العمد تواجه صعوبات التحمك مما إذا كانت الأطراف تلبً 

 شروط العمد.

                                                 
1
 - C.zied et J.pluchart, la gouvernance de la banque islamique, proposition de la communication, février 2006, 

 p 3.  
2
رشجّخ ٔبدس إدسَظ اٌزً، صٕغ اٌغُبعبد الالزصبدَخ: ِٕظىس ػٍُ عُبعخ  –( avinash k.dixitأفُٕبػ دَىغُذ ) - 

 .25، ؿ 1998رىبٌُف اٌصفمبد، داس اٌىزبة اٌذذَش ٌٍٕؾش واٌزىصَغ ، الأسدْ، اٌطجؼخ الأوًٌ، 
3
 - Philipe Bernard, Economie institutions et gouvernance : évolution des modes de gouvernance depuis les 

années 60, Eurisio, paris, février 2003,p40. 
4
 - Olivier Bouba – Olga, L’économie de l’entreprise, éditions du seuil, paris,octobre 2003, pp38-39.  

5
 -

 
Richard Calvi, l’externalisation des activités d’achat. Rapport de la théorie des coûts de transaction, série de 

recherche, C.E.R.A, 1998.
 
 

6
 .35-32رشجّخ ٔبدس إدسَظ اٌزً، ِشجغ عبثك، ؿ  –( avinash k.dixitأفُٕبػ دَىغُذ ) - 
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: لد ٌكون ممكنا تنظٌم حوافز الحاكمٌن بطرٌمة ما، بحٌث سٌجدون وضع العمود موضع التنفٌذ -2

مان "م الخاصة أن ٌظلوا محبٌن للمصلحة العامة بشكل معمول، ولمد فحص أن من مصلحته

، أداء ترتٌبات إدارة بدٌلة من 1995سنة (MC GUIRE et OLSON) "أولسون "و "جٌر

وجهة النظر هذه، وبٌَّنا أن الحاكمٌن الذٌن ٌملكون مصلحة مستمرة وكبٌرة بشكل كاف فً 

وظ مع مصالح المحكومٌن. فً الوالع توجد الالتصاد، ٌتصرفون بطرق تنسجم بشكل ملح

علالة التصادٌة واحدة مماثلة بشكل ألرب للعمد السٌاسً وبالتحدٌد العمد ما بٌن مالكً 

 الحصص فً منشؤة ومدرابها أو مجلس المدٌرٌن.

عوضا : ٌنظر علم التصاد تكالٌف الصفمات إلى المنشآت باعتبارها هٌاكل إدارة هٌاكل الإدارة -3

فكرة النٌوكلاسٌكٌة التً تعتبرها دوال إنتاج، ومن وجهة نظر علم التصاد تكالٌف عن نظرة ال

لمدخلات العملٌة  (SUNKENNESS)الصفمات فإن الدرجة المتفاوتة لطابع عدم الاسترداد 

الإنتاجٌة، سٌإثر على سلون المالكٌن لها، حٌث سٌكون للبنى التنظٌمٌة ولبنى الإدارة فً 

ى ما تموم به.تتمٌز بنى الإدارة بعلالات وكالة متنوعة، حٌث أن الفكرة تؤثٌر مهم عل المنشآت

تتمثل فً أن مصالح الأطراف فً صفمة تكون على الألل جزبٌا فً تضارب، وٌملن العمٌل 

 بعض المٌزة فً معلومات أو فعل معٌن ممارنة مع الشخص الربٌس.

 هنان بعض الأشكال مهمة لتكالٌف الصفمات وهً:

:أدخل هذا المصطلح من طرف ولٌامسون، بهدف التعبٌر عن كل جوانب المعلومات. انضغاط 1

المعلومات المحدودة وغٌر المتماثلة، إضافة إلى تكالٌف البحث عنها، وفً السوق المالً تتكون هذه 

التكالٌف بالنسبة للممرض من عملٌات تجمٌع المعلومات حول خصابص ومخاطر الأصول المالٌة 

 . 1تاب والتداولالمطروحة للاكت

: فً علم التصاد تكالٌف الصفمات، عندما تكون أفعال الوكلاء غٌر لابلة للملاحظة فإنها الإنتهازٌة .2

خطط  (تخضع لمخاطر معنوٌة، وٌتطلب السٌطرة علٌها الحاجة إلى آلٌات ملابمة  ما لبل ولوع الحدث

 التدلٌك والعموبات(.وإلى آلٌات ما بعد الحدث) )مرالبة وعمود مبنٌة على الحوافز

: والتً من ضمنها تكالٌف الإلتزام غٌر التام، بمعنى عدم لدرة أطراف الصفمات على تكالٌف التحفٌز .3

 مسن وانجاز متطلبات الصفمة وعدم المدرة كذلن على احترام التزاماتهم.

                                                 
1
  -  G. Charreaux, quelle théorie pour la gouvernance : de la gouvernance Actionnariale à la gouvernance 

cognitive, encyclopédie des ressources humaines, economica, 2002,p03.   
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ف ـــــــــــٌالـــٌطرح كذلن مشكل الإختٌار العكسً أو ما ٌسمى بالمعلومات الخفٌة فً نظرٌة تك

الصفمات ، وهذا عند المٌام بعملٌة تحرٌر وكتابة العمود. أي عندما ٌتم عرض معلومات ألل حول شروط 

 .1إبرام الصفمات

: نظرٌة حموق الملكٌة: الثانً الفرع  

إن الملكٌة لا تشكل إلا ضامنا لانونٌا وهً لوحدها لا تإد وظٌفة ضمان التصادي فهذا التصور 

ة تطور على مراحل تارٌخٌة مختلفة فرضتها الظروف المحٌطة بالوالع الالتصادي الجدٌد للملكٌ

المعاش، انطلالا من ممولة الفٌلسوف "أرسطو" أن الثورة تكمن فً الاستعمال أكثر من الملكٌة، إلى 

والتً تموم على فكرة بسٌطة  (Alchian et Demsetz)نظرٌة حموق الملكٌة التً تؤسست من طرف 

  2الملكٌة هو المحدد الأساسً أو العامل الجوهري وراء فاعلٌة ونمو المإسسة.هً أن حك 

 تعرٌف حموق الملكٌة:  -1

تمترح نظرٌة حموق الملكٌة المتواجدة فً جوهر المماربات النٌوكلاسٌكٌة  الحدٌثة للمنشآت إبراز: 

لٌة النظام الالتصادي؟ كٌف مختلف أنواع أنظمة الملكٌة تإثر على سلون الأعوان، على التسٌٌر وفعا

 كٌف تكون التمارٌر التعالدٌة بٌن الأعوان حرة فً الالتصاد؟ 

ساهمت الوظٌفة الربٌسٌة لحموق الملكٌة فً عوامل التحرٌض على الإبداع وتمٌٌم الأصول 

 باختصار استعمال الموارد بفعالٌة. وفٌما ٌلً وجهات نظر بعض المنظرٌن لحموق الملكٌة: 

 : Berle Et Means 1332 )رل ومٌس" )تعرٌف " بٌ 1-1

أن الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة توافك على تغٌٌر لدرة  1932سنة  Berle Et Means )اكتشف ) 

مرالبة المساهمٌن مع تطور الصناعات الكبرى ونمو سٌولة الأسواق المالٌة. تجزبة حموق الملكٌة بٌن 

كٌن لجزء زهٌد من رأس المال ٌنجر عنه نزاعات عدد أكبر من المساهمٌن والمسٌرٌن الأجراء المال

المصلحة، الأمر الذي ٌدفع بالمسٌرٌن إلى عدم تحمٌك الفعالٌة لأنهم لا ٌحصلون على الجزء الأكبر من 

الأرباح،  فً حٌن أن المساهمٌن الصغار إذا تحصلوا على الجزء الأكبر من الأرباح فإنه حتما ٌتم 

3إبعادهم إلى دور ثانوي
.  

 : 1372سنة  Furubotn et Pejovich تعرٌف  1-2

أن حموق الملكٌة  " Furubotn et Pejovich"ٌرى  حموق بٌن الأشخاص والأشٌاء ولكناللٌست 

 علالات ممننة بٌن الأشخاص ولها علالة بانتفاع تلن الأشٌاء. ولا تدل كلمة "شًء" إلى الأشٌاء المادٌة 

                                                 
1
 - Jérémy morvan, la gouvernance d’entreprise managériale : positionnement et rôle des gérants de fonds 

socialement responsables, thèse pour le doctorat nouveau régime en sciences de gestion, université de Bretagne 

occidentale, 29 novembre 2005,p14. 

Koenig. Gérard," De nouvelles théories pour gérer l'entreprise du xxlé siècle", Paris, économica, 1999. -
2

  
3
- G. Charreaux, op-cit,p03. 
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لشخص. ٌنتمل هاجس حموق الملكٌة من الأشٌاء ولكن تدل على كل ما ٌحمل منفعة أو رضى ل

المادٌة إلى الحموق الأساسٌة للإنسان، تشرح نظرٌة حموق الملكٌة هذا التخصص عن طرٌك تمٌٌم 

  1الحموق المتعلمة بامتلان سندات رأس المال.

نمٌز بٌن الحموق المطلمة والحموق التعالدٌة، الأولى تخص أعضاء مجتمع ما وهً غٌر لابلة 

عارضة، لابلة للتنفٌذ وتمثل مبادئ السلون التً على الفرد رعاٌتها. أما الحموق التعالدٌة لا تخص للم

الأطراف المعنٌة وهً غٌر لابلة للمعارضة إلا بالنسبة لبعض أعضاء مجتمع ما وٌكمن هدفها فً تنسٌك 

  2المصالح المختلفة التً تعود على أعضاء هذا المجتمع عن طرٌك عملٌات التبادل.

 : 1372سنة  Alchian et Demsetzتعرٌف  1-3

( ، تسمح حموق الملكٌة للأشخاص بمعرفة تطلعاتهم مسبما بدون إفراط فً  Demsetzبالنسبة لـ) 

 للمجتمع، تتجسد هذه التولعات بواسطة الموانٌن، عادات وتمالٌد المجتمع.  ٌنعلالتهم مع الأعضاء الأخر

فً المجتمع من أجل التصرف بطرٌمة معٌنة  ٌنخرآأعضاء  امتلان حموق الملكٌة باتفاقٌؤتً 

 3نشاطاتهم الخاصة بشرط أن لا تكون محظورة. فً خلمن التدمنع الآخرٌن ووالترلب من المجتمع 

( ، توَكل حموق الملكٌة إلى شخص خاص ولابلة للتحوٌل بالتبادل ممابل  Alchian)  لـ بالنسبة

 4حموق مماثلة على سلع أخرى.

( باعتبارهما مإسسً نظرٌة حموق الملكٌة، لاما بصٌاغة مفهوم  Alchian et Demsetzتحلٌل)

بحٌث أنهم استطاعا إدراج كل العادات المواعد  ،ؤكثر توسع من المنظور المانونً البسٌطبحموق الملكٌة 

تكون  لا ىوالمعاٌٌر التً تعرف وتحدد الاستعمالات المسموح بها أو مشروعٌة الأصول. فً هذا المعن

5السوق. فً واجدالعلالات فً المإسسات ذات طبٌعة مختلفة عن تلن التً تت
 

 

 

 

 

                                                 
1
-Furubotn.E.G, Pejovich. S, "Property rights and Economic theory: a survey of recent literature", Journal of 

Economic literature, decembre1972, N°12, pp1137-1139.   

 http://www.compilerpress.ca/Competitiveness/Anno/Anno%20Furbotn%20&%20Petro.htm#Eirik  
2
-Ben ahmed RIm, la gouvernance d’entreprise et la performance, thése de Magister, Université Abou Bekr 

Belkaid, Tlemcen, 2008 – 2009,p10.  
3
-Demsetz. H, "Toward a theory of property rights", American Economic review, May1967, vol 57, pp347-359.   

  http://www.econ.ucsb.edu/~tedb/Courses/Ec100C/Readings/Demsetz_Property_Rights.pdf 
4
-Alchian.A,"Property rights", in Eatwell.J, Milgate.M, ET Newman.P.ed, The New Palgave: A Dictionary of 

Economics, the Macmillan press limited, 1987,p 248.   
5
- Alchian.A, Demsetz.H, "Production, Information costs& Economic Organization", The American Economic 

Review, vol 62, N°5, Decembre1972, pp777-795.  

 https://www.aeaweb.org/aer/top20/62.5.777-795.pdf 

http://www.compilerpress.ca/Competitiveness/Anno/Anno%20Furbotn%20&%20Petro.htm#Eirik
http://www.compilerpress.ca/Competitiveness/Anno/Anno%20Furbotn%20&%20Petro.htm#Eirik
http://www.econ.ucsb.edu/~tedb/Courses/Ec100C/Readings/Demsetz_Property_Rights.pdf
https://www.aeaweb.org/aer/top20/62.5.777-795.pdf
https://www.aeaweb.org/aer/top20/62.5.777-795.pdf
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 :فرضٌات نظرٌة حموق الملكٌة -2

     1:نذكرها كالآتً عدد معٌن من الفرضٌاتعلى نظرٌة حموق الملكٌة  تبنى

مهما ٌعظم الأعوان الالتصادٌٌن مهامهم فً المنفعة وٌندفعون للبحث عن المصلحة الشخصٌة  -

 كان النظام الالتصادي الذي ٌتعاملون فٌه ومهما كانت حموق الملكٌة التً ٌملكونها.

ٌخضع إلى المٌود المفروضة عن طرٌك  إلا أنه ٌجب أنشخص أهدافه الخاصة  إن كان لكل -

 .ٌتبعههٌكل النظام الذي 

غٌر نان أهداف أخرى ٌعنً الهدف الوحٌد للعامل الإلتصادي، بل ه تعظٌم الأرباح أو الثروة لا  -

 نمدٌة مثل الترلٌة، شروط العمل...

 السوق. فًمن خلال سلوكه  تتبٌنرغبات الشخص  -

 لٌست المعلومة كاملة ولٌست تكالٌف المبادلات معدومة. -

 ة: ؤالنظرة النٌوكلاسٌكٌة الجدٌدة للمنشحموق الملكٌة وعلالة الوكالة:  -3

تسمح ة الملكٌة الخاصة على كل أشكال الملكٌة الجماعٌة. أنظمهذه النظرٌة  لتبٌن أفضلٌة  أنشؤت

 .بها لاحتفاظوا تموٌم الأصولالمدرة على بداع، الإ نحو ندفاعللإلأشخاص بحموق الملكٌة ل

، الهدف ذاتهمفهوم الالداخلً للمنظمات معتمدٌن على  رالملكٌة لفهم التسٌٌ قحمو اٌبحث منظرو

أو ذان النوع من حك الملكٌة الذي ٌإثر على هذا أو ذان النوع من هذه النظرٌة هو فهم هذا ل المتواصل

 النظام الالتصادي.

 2إلى ثلاثة ألسام:تصنف حموق الملكٌة 

 (: حك استعمال السلعة.L'ususحك الاستعمال) -

 (: أي الحك فً تحصٌل المنافع والأرباح.Le fructusحك جنً الثمار) -

 لسلعة أو حرٌة التصرف فٌها.(: أي حك تمرٌر مصٌر اL'abususحك البٌع) -

ظهور عوامل إلى تطور المإسسة و تعاملاتها الالتصادٌة و إلىالفصل بٌن الحموق الثلاثة  ٌعود

 مثل المنافسة، كبر حجم المإسسات الصناعٌة. 

 :كما ٌلً لأنواع ملكٌة المنشآتا معتبرا تصنٌف  (Furubotn et Pejovich) الترح كل من 

   تتجمع الحموق الثلاثة السابمة فً أٌدي نفس الشخصالٌة والمماولاتٌة: فً المإسسات الرأسم 

ٌخول المإسسة  امهام المرارات ومهام الملكٌة، وهذا م فً لٌس هنان فصلو، (المالن أو المماول)

التعاون بٌن مختلف  الجماعة ٌطرح مشكلالرأسمالٌة فعالٌة كبٌرة فعلا. فً المإسسات، الإنتاج فً 

                                                 
1
-Yves. Simon, Henri. Teznas du Montcel, "Théorie de la firme et réforme de l'entreprise", Revue Economique, 

vol  28, N°3, 1977, p321.  

 http://www.sfu.ca/~wainwrig/Econ400/jensen-meckling.pdf  
Parrat. Frédéric," Le gouvernement d'entreprise", Dunod, Paris, 2003, p12.-

2
  

http://www.sfu.ca/~wainwrig/Econ400/jensen-meckling.pdf
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( أن المابد  Alchian et Demsetzإمكانٌة لٌاس المساهمة الفردٌة لكل شخص. الترح ) الأعوان بدون

ٌتخصص فً مرالبة أداء أعضاء الجماعة، لكن من أجل حث المابد السهر على الاستعمال الأفضل 

 تركٌبة ، أما ما ٌتعلك بالمستخدم مهمته الملاحظة، المرالبة وتغٌٌرللموارد ٌجب أن ٌكون له نظام خاص

 .فله حك البٌع المالن أما،الجماعة

  :فً المإسسات الكبرى غٌر المعروفة ذات رأس المال المتفرق، نجد فً المإسسة التسٌٌرٌة

المساهم ٌمتلن حك جنً الثمار وحك البٌع)حٌث ٌؤخذ كل أو جزء من أرباح الأسهم وله الحك فً بٌع 

كٌة لأنه ٌموم بعملٌة التسٌٌر باستمرار. هذا سندات الملكٌة(، بٌنما المسٌر له حك استعمال حموق المل

التمٌٌز لحموق الملكٌة فً المنشؤة ٌفترض إثارة تعارض المصالح بٌن المالن والمسٌر غٌر المالن 

فالمسٌرون الذٌن لا ٌملكون إلا جزء ضعٌف من رأس المال لٌسوا مجبرٌن على تعظٌم ثروات 

 المساهمٌن.

من المإسسة الرأسمالٌة، لأن التمٌٌز بٌن المرالبة والملكٌة هو المإسسة التسٌٌرٌة هً ألل فعالٌة 

الذي ٌنمص من فعالٌتها، فهدف المسٌرٌن لٌس تعظٌم الأرباح ولا ٌإد إلى تعظٌم لٌمة سوق الأسهم. لكن 

(Alchian)  تتوجه المسٌرٌن حسب مصالحهم الخاصة ٌإدي إلى سلوكٌا إذ ٌرى أن فكرةدعم الفكرة 

المساهمٌن لٌست دابما صحٌحة، فهنان لٌود الأسواق)العمل، رأس المال... ( تمنع  متعارضة مع مصالح

 المسٌرٌن من متابعة أهدافهم الشخصٌة.

  :مجموعة الأجراء، بٌنما حك جنً ل هو ملن جماعًحك الاستعمال فً المإسسة العمومٌة

( أن فً المإسسة العمومٌة Gomezالثمار وحك البٌع ٌكون مملون للدولة أو السلطات العامة. كما أشار)

فكل واحد ٌعمل ألل ما ٌمكن، لأنه  على حدى ا أخذ كل فردذالأجراء ٌهمهم جمٌعا تطور المإسسة، لكن إ

 لا توجد صلة بٌن مستوى التعوٌضات والمجهود المبذول.

 الملكٌة جماعٌة ولٌست لابلة للتحوٌل، فً هذه الشروط لا ٌوجد مالن فً المإسسة التساهمٌة :

مً لابل لامتلان الربح المحتمل بحٌث لا توجد مرالبة فعالة على التسٌٌر. حك جنً الثمار ٌنتمً حمٌ

 جماعٌا إلى الأجراء والمسٌرٌن.

 La Théorie de l’Agenceنظرٌة الوكالة  : الفرع الثالث

ٌمكن شرح وتحلٌل نظرٌة الوكالة من خلال ثلاثة عناصر مهمة وهً )علالة الوكالة، مشكلة  

 كالة وأخٌرا تكلفة الوكالة(.الو
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 علالة الوكالة -1

تعتبر نظرٌة الوكالة مركز تحلٌل المنشؤة بشؤن العلالة التً تنتج بٌن المدٌرٌن والمساهمٌن، 

 .1وتبحث عن تمدٌم وتفسٌر آلٌات الرلابة على تصرفات المدٌرٌن المفروضة من طرف المساهمٌن

،  contrat de (mandatات جاء من عمد الوكالة )فالمفهوم المانونً لنموذج حوكمة الشرك 

(، هذا ٌفسر النموذج الذي ٌدعى بنظرٌة الوكالة agencyوالذي ٌمابله المصطلح الفنً الانجلٌزي )

(théorie d’agence( وفً نفس الإطار ٌدعى بالثنابٌة الربٌس _ العمٌل )le principl – l’agent .)

ل ـ( والوكmandatٌشٌر بالخصوص إلى الوكالة )والمصطلحات المانونٌة الانجلٌزٌة ت

(mandataire)2 ألشٌان ودامساتز"، وحسب" (Alchian et demsetz فإن المنشؤة تظهر كسوق )

خاص للبحث عن تحمٌك التوازن بٌن الأهداف المجتمعة بٌن العمٌل و الربٌس من داخل إطار العلالات 

لة عن بالً الوظابف بالمنشؤة، لام المساهمون بإنشاء صٌغة ، فمنذ أن كانت وظٌفة الإدارة مستم3التعالدٌة

جدٌدة للرلابة على المرارات وعلى تصرف المدٌرٌن، فالعلالة التً تربط المدٌر بالمساهم تم وضعها فً 

4إطار عمد
. 

 JENSEN etأول من أدخل مفهوم الوكالة فً المٌدان المالً هما جنسن وماكلٌن) 

MEKLING ن ــــــــــالجت ممالتهما تضارب المصالح بٌن المساهمٌ، حٌث ع1976( سنة

، وتنظر هذه الممالة للمنشؤة على أنها مجموعة من العمود بٌن الأطراف )الملان، الدابنٌن، 5والمسٌرٌن

الإدارة والعاملٌن ( الذٌن ٌمدمون عوامل الإنتاج، وٌسعى كل طرف إلى تحمٌك مصالحه الذاتٌة والتً لد 

ح الآخرٌن مما ٌإدي إلى ظهور مشكلات وكالة بٌن الأطراف المرتبطة بالوحدة تتعارض مع مصال

 .6الالتصادٌة

علالة الوكالة بؤنها عمد   (JENSEN et MALING)"جنسن وماكلٌن"هذا، وعرف كل من  

 بٌن فرد أو مجموعة أفراد)الربٌس( مع فرد آخر أو مجموعة أفراد)العمٌل( من أجل المٌام باسم الطرف 

                                                 
1
 - Jérémy morvan, la gouvernance d’entreprise managériale : positionnement et rôle des gérants de fonds 

socialement responsables, op-cit ,p 29. 
2
 - Robert cobbaut, théorie financière, édition économica, paris,4 

éme
  édition, 1997,p 92. 

3
  - Gérard lécrivain, management des organisations et stratégies : pouvoir et gouvernance dans 

l’organisation,dossier N°5 ,université de littoral, p :10. 
4
 - Olivier Bouba – Olga, op-cit ,p 40. 

5
 - Alain Schatt et Gérard Charreaux, Larecherche française en gouvernance d’entreprise, un panorama Cahier du 

FARGO n° 1050901, Septembre 2005. 
6
رطجُمبد اٌذىوّخ فٍ اٌّصبسف، اٌذاس  –اٌّفبهُُ، اٌّجبدئ، اٌزجبسة  -طبسق ػجذ اٌؼبي دّبد، " دىوّخ اٌؾشوبد - 

 . 51، ؿ: 2005اٌجبِؼُخ، الإعىٕذسَخ، 

 



  انخهفية وانمفاهيم الأساسية نحوكمة انشركات             :                          لأولانفصم ا

 

- 17 - 

 

، وتعمل هذه النظرٌة 1بعمل معٌن والذي ٌشمل التفوٌض باتخاذ المرارات وإعطاء سلطة للعمٌل الأول

التً ٌموم بها فرٌك من المدٌرٌن المإهلٌن الحد من  الانضباطعلى تفسٌر وشرح كٌف ٌمكن لعملٌات 

2وجود المدٌرٌن الألل فعالٌة فً السوق
. 

تربط البنن وزبونه)المودع والممترض( ٌمكن وفً مجال الوساطة المالٌة، فإن العلالة التً  

(، والتً من خلالها ٌخضع DIAMOND 1984تحلٌلها على أساس أنها علالة وكالة حسب دٌمون)

3البنن إلى حالتً عدم التؤكد التالٌتٌن:
 

حٌث أن الربٌس ٌتلمى معلومات لا تتصل بالعمٌل :  (selection adverseالإختٌار العكسً) -

4هر هذا جلٌا عندما ٌمدم الممضون على العمد بإخفاء عناصر معٌنة لبل الإمضاءٌظ صفة عامة،وب
. 

بعد إبرام العمود فإن العمٌل ٌمكن أن ٌكون انتهازي من خلال (: aléa moralالمجازفة المعنوٌة) -

تراجعه عن شروط العمد المبرم بٌنه وبٌن الطرف الآخر، والمصطلح الأصلً هو المخاطر المعنوٌة 

(moral hazard التً تصاحب تصرفات المدٌرٌن، وهً أن ٌموم المتعالدٌن بنشاط مختلف فً الوالع )

 عما تم الإلتزام به عند إمضاء العمد.

 مشكلة الوكالة -2

 /العمٌلتنشؤ مشكلة الوكالة من خلال تعرض الربٌس إلى خسارة نتٌجة أخلاق وتصرفات الوكٌل 

د الربٌس، حٌث أن هذا الأخٌر لا ٌتوفر على أسالٌب الرلابة وعدم بذله العناٌة الكافٌة لتعظٌم عاب

 moralتنتج مشكلة المخاطر المعنوٌة)المباشرة لمٌاس مجهودات العمٌل الذي ٌمدم للربٌس معلومات 

hazard )  ومشكلة الإختٌار العكسً نتٌجة الإختلاف فً كمٌة ونوعٌة المعلومات المتاحة لكل من

 الربٌس والعمٌل.

 5نجد أن مصدر مشكلة الوكالة ٌتحدد بعنصرٌن: مما سبك 

 * عدم لدرة الربٌس على رلابة العمٌل .

 . 6* عدم تماثل المعلومات، حٌث أن الإدارة ) العمٌل ( لدٌها معلومات أكثر مما عند الملان) الربٌس(

 

 

                                                 
1
 - Jérémy morvan, la gouvernance d’entreprise managériale : positionnement et role des gérants de fonds 

socialement responsables, op-cit, p31. 
2
 - Hervé Alexandre et Mathieu paquerot, efficacité des structures de contrôle et enracinement des 

dirigeants,finance contrôle stratégie, N°2, volume 3,juin 2000, p8. 
3
 - SYLVIE DE COUSSERGUES, la banque : structures ; marchés et gestion, édition dalloz, paris, 2

éme
édition, 

1996, p 73. 
4
 - Fédéric parrat , le gouvernement d’entreprise, édition maxima, paris, 1999, p 32. 

5
 - G. Charreaux, la théorie positive de l’agence : positionnement et apports, décembre 1999,p 5.  

6
 - Hervé Alexandre et Mathieu paquerot, efficacité des structures de contrôle et enracinement des dirigeants, op-

cit, p 8. 
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 تكلفة الوكالة -3

لإنفصال تلن سوف إذا تصرف أطراف علالة الوكالة حسب مصالحهم الذاتٌة، فإن عملٌة ا 

، وتعمل هذه التكالٌف على مرالبة المدٌرٌن 1تكالٌف وكالةتتسبب فً وجود خلافات مما ٌإدي إلى تحمل 

 .2وتمرب التنظٌم داخل المنشؤة من الفعالٌة عمولة والإنتهازٌة أحٌانا أخرى،وضبط تصرفاتهم اللام

 3وتتمثل تكالٌف الوكالة فً: 

لتزم بها الربٌس من أجل تؤمٌن الرلابة على نشاطات المدٌرٌن لكشف والتً ٌ تكالٌف الإشراف:  3-1

وامكانٌة منع تصرفات فً غٌر مصالحه، مثل تكالٌف إنشاء مجلس الإدارة، تكالٌف الفصل بٌن وظابف 

 الربٌس والمدٌر العام، وتكالٌف إنشاء مجلس المدٌرٌن ومجلس الرلابة.

وجهة لوظٌفة تشكٌل إنذار اٌجابً للعمل وفك المصالح مهً تتعلك بالعمٌل و تكالٌف الإلتزام: 3-2

المحددة من طرف المساهمٌن مثل شراء الأسهم العادٌة للشركة من طرف المدٌرٌن بهدف وضع 

 مصالحهم الشخصٌة فً صف واحد مع مصالح المساهمٌن.

مر للمصالح والناتجة عن التعارض المستالخسائر المتبمٌة من مصارٌف متصلة بالرئٌس و العمٌل: 3-3

السًء للموارد والاختٌار الاستراتٌجً غٌر الأمثل، والتً ٌص خصبٌن المتعالدٌن فً علالة الوكالة، كالت

  . 4تدعى كذلن بتكالٌف الفرصة البدٌلة

 نظرٌة أصحاب المصالح. : الفرع الرابع

 Freeman )  أول من عرض نظرٌة "أصحاب المصالح" و أهمٌتها فً المجالات الإدارٌة كان 

تصرف ٌة كٌفعن العلالة بٌن المإسسة و البٌبة المحٌطة بها و من خلالها على ركز  والذي. (1984

5ردة فعلها؟ مع التعرف علىالمإسسة فً ظل تلن البٌبة، 
 

           نظرٌة"أصحاب المصالح " تركز بشكل أساسً على أنه ٌجب على المنشآت أن ٌمتد اهتمامها 

 6إلى مجموعات أخرى لها كذلن علالة بالمإسسة. (المساهمٌن) و تركٌزها من حملة أسهم

 أصحاب المصالح العملاء، العاملٌن، الموردٌن، و المجتمع بشكل عام.ٌتضمن مفهوم 

سنة عشرٌن وذلن لأكثر من  فً عدد كبٌر من الأبحاث ظرٌة أصحاب المصالحنلمد تم الإعتماد على 

المستفادة من تطبٌك هذه النظرٌة فً أبحاث بإجراء بحث لحصر الدروس  CLMENT حٌث لام

                                                 
1
 وٌٍ دىي:وزىػ ػبؽىس، دّبدٌ ٔجًُ، اٌزذلُك اٌمبٔىٍٔ وأداح ٌزغُُش اٌىوبٌخ  فٍ اٌؾشوخ، اٌٍّزمً اٌذ - 

Gouvernance d’entreprise, ethique des affaires et responsabilité sociale de l’entreprise(RSE) ,tlemcen les 5et 6 

decembre , 2007. 
2
 - Lachemi Siagh, l’islam et le monde des affaires,argent, éthique et gouvenance ,jouve, paris, juin 2003, p3.  

3
-  Jérémy morvan, , op-cit, .pp 34-35. 

4
 - Gérard lécrivain ,op-cit ; p 9. 

5
- Freeman : R.E, Astakeholder Theory of the modern corporation, in : T. beauchamp and N. Bowie, 

Editors,Ethrical Theory and business (6th ed) prentice – Hall, Upper saddle River, NJ; 2001, PP56-65. 
6
ُبط ِغزىي الإفصبح الإخزُبسٌ فٍ اٌزمبسَش اٌّبٌُخ إٌّؾىسح ٌٍؾشوبد اٌّغبهّخ اٌغؼىدَخ، ِجٍخ لعؼذ محمد ِبصق،  - 

 .135، ؿ 2009الإلزصبد و الإداسح، اٌّّىٍخ اٌؼشثُخ اٌغؼىدَخ، اٌؼذد الأوي :  :جبِؼخ اٌٍّه ػجذ اٌؼضَض
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دراسة استخدمت نظرٌة "أصحاب المصالح" و لخص  30لطاعات الأعمال، و لام باستعراض أكثر من

 1ما توصلت له تلن الدراسات فً مجموعة من النتابج نذكر منها:

لة بؤعمال المإسسة. أن المنشآت تواجه ضغوطا متزاٌدة للاستجابة للأطراف المستفٌدة و التً لها علا -

حدد الأطراف التً لها علالة  WADDOCK, BODWELL AND GRAVESو فً دراسة 

 .2ثانوٌةوفك مجموعتٌن إحداهما أساسٌة والأخرى بؤعمال المإسسة و التً تسبب ضغط علٌها 

ة فتشمل المجموعة الأساسٌة فً حملة الأسهم، العملاء، الموردٌن، العاملٌن، أما المجموعة الثانوٌتتمثل 

 المنظمات غٌر الحكومٌة، النشطاء، المجتمع، و الدولة.

أما النتٌجة الثانٌة فإنه ٌجب لانونا على المنشآت الاستجابة لمتطلبات الأطراف التً لها علالة بؤعمال  -

 المإسسة. 

و هً أن المدراء التنفٌذٌٌن فً الشركات ٌتؤثرون بشكل أساسً  clementنتٌجة أخرى توصل لها  -

آراء و توجٌهات رإسابهم و ٌنفذون تلن الآراء و التعلٌمات أكثر من تؤثرهم و التزامهم بالمبادىء التً ب

 تصدرها المنظمات المهنٌة التابعٌن لها.

أما النتٌجة الأخٌرة فان المإسسة تستطٌع أن تحسن من صورتها من خلال الاستجابة لطلبات "أصحاب  -

 المصالح".

ركز علٌها النظرٌة: ما هو هدف المإسسة؟ و ما هً المسإولٌات التً تواجهها من أهم الأسبلة التً ت

 المإسسة تجاه الأطراف التً لها علالة بؤعمال المإسسة؟ 

بالتوافك التام مع نظرٌة أصحاب  إدارتهاشركات طورت أعمالها و الكثٌر من الفً أمرٌكا 

 العلالة مع المإسسة.

الممصود من نظرٌة "أصحاب  ما مدراء الشركات بشكل كبٌر فهم ٌة كٌفعن أمثلة  collinsلدم كما 

مدراء لناعة بؤهمٌة تلن النظرٌة لاء الهإكون لدى  مما المصالح" و استخدموها لخلك بٌبة عمل مثالٌة. 

 . 3و أهمٌة العلالة مع الأطراف التً لها اهتمام بؤعمال الشركات

 

 

 

 

                                                 
1
 - Clement. R, The lessons From stakeholder Theory for U.S Business leaders Business Horizons, May-June 

2005, pp255-264. 
2
 - ArmandWaeeock,s.A,Bodwell.c,and graves, s.B,Responsibility : The new business Imperative Academy of 

Management executive, 2002,pp 132-148. 
3
 -  .Collins. J, good to great, Harper Collins, New York, 2001,p 01. 
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       لح تعد من أفضل النماذج التً تصف تصرفات أن نظرٌة أصحاب المصامن جهته  ٌإكد key أما

.و سلون المإسسة
1 

 La Théorie de l’enracinementنظرٌة التجذر:  :الفرع الخامس

تفترض نظرٌة التجذر، أن الفاعلٌن فً المإسسة ٌطورون استراتٌجٌتهم للحفاظ على مكانتهم 

 زٌادة ٌسمح لهم منما ل إلٌها، هذا على حرمان المنافسٌن المحتملٌن من الدخو ٌعملونبالمنظمة 

حٌث أن المدٌرٌن ٌتكونون من وكلاء ذو مساحة إدراكهم لما ٌجري بالمنظمة، توسٌع سلطتهم ومن 

ة، خاصة الذٌن ٌمكنهم استعمال موارد المإسسة من أجل التجذر والرفع من لدرتهم وسلطتهم بهٌ

2العمل والمكافآت(والحصول على مزاٌا أخرى )حرٌة النشاط، الحماٌة أثناء 
. 

وٌنتج تجذر المدٌرٌن كرد فعل عن الرلابة الداخلٌة والخارجٌة الموجهة إلٌهم، حٌث تعمل  

إستراتٌجٌة التجذر كمرحلة أولى على تحٌٌد الرلابة الداخلٌة )مجلس الإدارة ، المساهمٌن والأجراء( 

 ALEXANDRE)وبٌكٌرو" الرلابة الخارجٌة، حٌث عرف كل من"ألٌكساندروكمرحلة ثانٌة تحٌٌد 

et PEQUEROT تهدف إلى رفع « ٌة التجذر من جانب المدٌرٌن بؤنه ، إستراتٌج2000( سنة

والإدران باستعمال وسابل تحت تصرفهم مثل رأس المال البشري، لتحٌٌد الرلابة  مساحة الحذر

دارة الذي ، عملٌة التجذر هذه تمر من خلال مجلس الإ»ةؤوالرفع من تبعٌة مجموع شركاء المنش

مشارٌع الإستثمار الممترحة من طرف  مٌمٌ   من ٌتكون من المدٌرٌن الداخلٌٌن والخارجٌن باعتبارهم 

. وتسعى نظرٌة التجذر كذلن إلى تفسٌر سبب استمرار 3فرٌك الإدارة، وتوجٌه استراتٌجٌة المإسسة

لبماء فٌه للأفضل مختلف الفاعلٌن عدٌمً الفعالٌة فً الوجود فً سوق ٌفترض أنه تنافسً وا

4والأحسن
. 

 5هنان ثلاثة معاٌٌر لتصنٌف تجذر المدٌرٌن وهً: 

 استراتٌجٌة تجذر المدٌرٌن وفك هذا المعٌار إلى: "جٌرارد شارو"صنف التجذر والفعالٌة: -1

التجذر الممابل للفعالٌة، وٌموم على التلاعب بالمعلومات والرلابة على الموارد، حٌث تموم  1-1

 عدم التبعٌة لأصحاب رأس المال الخارجٌٌن. المدٌر على استراتٌجٌة

 التجذر المطابك للفعالٌة، والذي ٌمر من طرٌك الاستثمارات التً تخص المدٌرٌن. 1-2

 بوجود صٌغتٌن من هذا المعٌار: "كوماز"ألر التجذر التنظٌمً والسولً:  -2

                                                 
1
 - Key.S, Toward Anew theory of the Firm : Acritique of stakeholder Theory, Management Decision, 1999, 

PP317-348. 
2
 - Hervé Alexandre et Mathieu paquerot, op-cit, p 7. 

3
 -Héla gharbi, vers une nouvelle typologie de l’enracinement des dirigeants, 13

éme 
conférence de l’AIMS, 

normandie- valléde seine, 2-4 juin 2004, pp8-9. 
4
 - Hervé Alexandre et Mathieu paquerot, op-cit, p 8. 

5
 - Héla gharbi, op-cit, pp14-16. 
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التً  الاستثمارات نحو المٌادٌن فٌها المدٌرون هج   التجذر التنظٌمً، وٌشمل على حالات ٌو 2-1

 ذلن من وضع سٌاسة أجور ممبولة للمستخدمٌن. نهمك   وٌمٌعرفونها جٌدا 

خر لانتهازٌة المدٌرٌن من خلال وضع شبكة علالات تفضٌلٌة آالتجذر السولً، وٌعتبر أسلوب  2-2

 خارجٌة والتً تضم كل الشركاء الخارجٌٌن للمنشؤة.

 حٌٌد:استراتٌجٌة التلاعب والت -3

استراتٌجٌة التلاعب، والتً ٌعدها المدٌرون بهدف الرفع واستغلال عدم تماثل المعلومات التً  3-1

 تمٌز العلالة بٌن المدٌرٌن وبالً شركاء المنشؤة.

استراتٌجٌة التحٌٌد، وترتكز على منطك العدول الناتج إما عن ضٌاع المزاٌا وإما عن ظهور  3-2

فرض من لبل ت   ها، وتحتاج هذه الاستراتٌجٌة إلى رلابة داخلٌةتكالٌف محظورة وغٌر مسموح ب

 مجلس الإدارة، بالً أعضاء المجلس والأجراء.

فً غٌر صالح المساهمٌن وبالً هً لمعالجة استراتٌجٌة التجذر التً ٌنتهجها المدٌرٌن والتً 

لا تختلف كثٌرا عن تلن  خارجٌة وهًالداخلٌة والرلابة الأصحاب المصلحة، ٌتم العمل على تطبٌك آلٌات 

 المتعلمة بحل مشكلة تضارب المصالح مع نظرٌة الوكالة.

لإنتماء الداخلً على تجنب عدم تماثل المعلومات، حٌث أن اعلى الألل  ،الآلٌات الداخلٌةتعمل 

 لهإلاء الأطراف فً المنشؤة ٌسمح لهم برإٌة داخلٌة ومباشرة لتصرف المدٌرٌن.

لٌة الرلابة الممارسة على المدٌرٌن بهدف حماٌة مصالح المساهمٌن من الشروط الضرورٌة لفعا

 :1وبالً الأطراف لدٌنا

ونعنً بذلن المدرة على امتلان وحٌازة المعلومات ومعرفة خاصة وجٌدة بالبٌبة كفاءة المرالبٌن:  -

 امهم اموردللمنظمات و اأساسٌ اوببالً الفاعلٌن ومعالجة تلن المعلومات، حٌث تعتبر المعلومات مورد

لهم  (nœud de contratsكذلن للسلطة فً ٌد الفاعلٌن، فالمدٌرٌن الذٌن فً للب ومركز مجمع العمود )

 منشؤة.فرص جٌدة للنفاذ إلى المعلومات ممارنة ببالً شركاء ال

ركزت كل من نظرٌة الوكالة ونظرٌة تكلفة الصفمات على التصرف الإنتهازي  تحفٌز المرالبٌن: -

، فحسب هذه (passage clandestine ) "المارٌن خفٌة"، وخصوصا ما ٌسمى بالمرالبٌن للمرالبٌن

النظرٌات لا ٌوجد باعث لمٌام المدٌرٌن بوضع رلابة فً حالة كونها تملل من تكالٌفهم على 

لأن هنان صٌغ أخرى من الإنتهازٌة مثل امكانٌة الإتفاق مع المدٌرٌن على المإسسة.فالتحلٌل غٌر كامل 

ع الطرف الغابب أو كذلن النضال مع بالً الفاعلٌن والمرالبٌن المحتملٌن أو الحالٌٌن لخدمة مصالح خدا

                                                 
1
 - Parrat. Frédéric, op-cit, p 20. 
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مكن أن تعٌك أنظمة ٌة، ٌهدف هذا النضال للحصول على موارد )أصول، معلومات أو سلطة( ؤالمنش

 الرلابة.

حٌن أن نظرٌة  هاذٌن الشرطٌن جاءت بهما نظرٌة الوكالة وتكلفة الصفمات فً أول الأمر، فً 

 التجذر تركز وتإٌد الشرط الثالث.

حٌث وضعت نظرٌة التجذر علامة استفسار عن العلالات المابمة بٌن المدٌرٌن استملالٌة المرالبٌن:  -

المتاحة للطرف الأول من أجل إعالة عمل نظم الرلابة وهذا بالرفع من تبعٌة والمرالبٌن، وعلى الوسابل 

بٌن رأس المال البشري الخاص بالمدٌرٌن وأصول المنشؤة ٌسمح على سبٌل  مختلف الشركاء، فالتكامل

على وضع حدود لنطاق  وهذا بالعملالمثال للفرٌك الإداري من وضع حد لمخاطر التسرٌح والطرد 

 فرٌك الإدارة المنافس الذي ٌمكن أن ٌخلفهم فً حال وجود تصرفات انتهازٌة من طرف الفرٌك الأصلً.

على المدٌرٌن تمر ، فإن الرلابة الفعالة ( E.FAMA et M.JENSEN 1983 ) "وجنسنفاما "وفما لـ 

 1بؤربعة مراحل هً:

 التدرٌب والتعلٌم المتعلك بالإلتراحات الممدمة لبل استعمال الموارد. -

 الموافمة المتصلة باختٌار مبادرات وخٌارات المرارات. -

 تهٌبة ظروف تنفٌذ المرارات الموافك علٌها. -

 الرلابة من خلال لٌاس أداء الوكلاء. -

 

 حكومة الشركاتماهٌة : ثانًال مطلبال

 تسمٌة حوكمة الشركات :الفرع الأول

فً بداٌة تناول هذا الموضوع، تجدر الإشارة إلى أنه على المستوى العالمً لا ٌوجد تعرٌف  

خله فً العدٌد من الأمور واحد متفك علٌه بٌن كافة الالتصادٌٌن و المانونٌٌن و ٌرجع ذلن إلى تدا

         ع ـــــمالٌة و الاجتماعٌة للشركات وهو الأمر الذي ٌإثر على المجتمالالتنظٌمٌة و الإلتصادٌة و 

نٌة بإٌجاد و تنظٌم التطبٌمات عمول أن ماهٌة مفهوم حوكمة الشركات مالو الالتصاد ككل و إجمالا ٌمكن 

لة ـــــة الشركة، بما ٌحافظ على حموق حملة الأسهم، حمو الممارسات السلٌمة للمابمٌن على إدار

 السندات، العاملٌن بالشركة، أصحاب المصالح و غٌرهم و ذلن من خلال تحري تنفٌذ صٌغ العلالات 

 

 

 

                                                 
1
 - Jérémy morvan, , op-cit, pp 15-16. 
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           فما لمعاٌٌر الإفصاحلسلٌمة ومالٌة و المحاسبٌة االالتعالدٌة التً تربط بٌنهم و باستخدام الأدوات 

 .1ة الواجبةو الشفافٌ

   كما أنه على المستوى المحلً والإللٌمً لم ٌتم التوصل إلى مرادف محدد لمصطلح

 (Corporate Governanceباللغة العربٌة )  و لكن بعد العدٌد من المحاولات و المشاورات مع عدد ،

تراح مصطلح مٌن بهذا الموضوع، تم  التمن خبراء اللغة العربٌة و الالتصادٌٌن و المانونٌٌن المه

نٌة الشركات، حاكمٌة حكم الشركات، حكماك ) "حوكمة الشركات"، من ضمن عدد من الممترحات

بالإضافة إلى عدد من البدابل الأخرى، مثل أسلوب ممارسة سلطة الإدارة  (الشركات، حكومة الشركات

 .2غٌرها  بالشركات، أسلوب الإدارة المثلى، المواعد الحاكمة للشركات، الإدارة النزٌهة و

لما ورد من تفسٌر و فً هذا الصدد، تجدر الإشارة إلى أن هنان مإٌدون للإختٌار الأول وفما 

مركز المشكاة، و لكن من ناحٌة أخرى تتفك عدد من الآراء على استبعاد "حكم الشركات" لما للكلمة من 

كما تم استبعاد " حاكمٌة ة، مما لد ٌعكس المعنى الممصود. لعفادلالة أن الشركات هً الحاكمة أو ال

   ما لد ٌحدثه استخدامها من خلط مع إحدى النظرٌات الإسلامٌة المسماة " نظرٌة الحاكمٌة"لالشركات" 

و التً تتطرق للحكم و السلطة السٌاسٌة للدولة. كما تم استبعاد البدابل المطروحة الأخرى لأنها تبتعد عن 

كمة الشركات" على و" باللغة الإنجلٌزٌة. ومن ثم فإن " حGovernanceجذر الكلمة )حكم( فٌما ٌمابل " 

     وزن )فوعلة( تكون الألرب إلى مفهوم المصطلح باللغة الإنجلٌزٌة حٌث تنطوي على معانً الحكم 

خارجٌة، كما أنها تحافظ على جذر الكلمة المتمثل  رلابة أوهٌبةو الرلابة من خلال جهة رلابة داخلٌة، 

و تجدر الإشارة أن هذا . للمصطلح  فنا التوصل إلى مراددٌمكن استبعاده إذا أر فً )حكم(، حٌث لا

ه عدد من المتخصصٌن سنالمصطلح لد تم التراحه من لبل الأمٌن العام لمجمع اللغة العربٌة و لد استح

 لممترحماهرة. و لذا فمن االفً اللغة العربٌة و منهم مركز دراسات اللغة العربٌة بالجامعة الأمرٌكٌة ب

. لأنه ٌتماشى مع لفظ " Corporte Governance 3استخدام " حوكمة الشركات" كمرادف لمفهوم 

 .4ٌرها غو و " الخصصة" ة"ــالعولم

أما المصطلح المستعمل فً الجزابر على مستوى الخطابات للتعبٌر عن حسن التسٌٌر والإدارة 

 هو "الحكم الراشد".

 
                                                 

فجشاَش  16-14ػجذ اٌٍّه اٌفهُذٌ، اٌزمشَش اٌخزبٍِ ٌٍّؤرّش اٌذوٌٍ " الإػلاَ و دىوّخ اٌؾشوبد" ،ػّبْ، الأسدْ،  1-

 .02، ؿ  2005
2
 - Abdelaziz Amokrane,le régime et le statut juridique des cadres dirigeants- système de gouvernance des 

entreprises publiques économiques, première édition, 2004, p17.  
3
 .   01، ؿ 2005ٔشُِٓ أثى اٌؼطب، دىوّخ اٌؾشوبد عجًُ اٌزمذَ، وسلخ ػًّ، وصاسح اٌزجبسح اٌخبسجُخ اٌّصشَخ،  - 

4
ُخ، ِؤرّش محمد طبسق َىعف، الإفصبح و اٌؾبفُخ وأدذ ِجبدئ دىوّخ اٌؾشوبد و ِذي اسرجبطهّب ثبٌّؼبَُش اٌّذبعج - 

، اٌصبدس 2007ِزطٍجبد دىوّخ اٌؾشوبد و أعىاق اٌّبي اٌؼشثُخ إٌّؼمذ فٍ ؽشَ اٌؾُخ، جّهىسَخ ِصش اٌؼشثُخ فٍ ِبٌ 

 .   06جّهىسَخ ِصش اٌؼشثُخ، ؿ  –ػٓ ِٕؾىساد إٌّظّخ اٌؼشثُخ ٌٍزُّٕخ الإداسَخ، اٌمبهشح 
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 الشركات نشؤة مفهوم حوكمة :ًثانالفرع ال

لمد جرى بٌن الباحثٌن أن تنسب نشؤة مجال البحث حول حوكمة الشركات للنماش الذي افتتحه  

بٌن الملكٌة و الإدارة و التً حول آثار الفصل  1 1932فً عام  G. Meansو  A. Berleكل من 

ن جراء تجًء آلٌات حوكمة الشركات لسد الفجوة التً ٌمكن أن تحدث بٌن مدٌري و مالكً الشركة م

أول  Ronald Coaseنشر  1937الممارسات السلبٌة التً من الممكن أن تضر بالشركة. و فً عام 

و بالرغم من وجود عدد من الأعمال . 2ممال ٌبٌن فٌه طرٌمة التوفٌك بٌن الملان و المسٌرٌن للشركة 

سسة لكل من السابمة، فإن الإطار النظري الحالً للحوكمة ٌجد أساسا مصدره فً الأعمال المإ

Alchan, Demsetz  ران بؤن المإسسة هً عبارة عن مجرد " خٌال لانونً بتٌعاللذان  1972فً عام

 ( "Fiction Juridiqueٌٌلابم على حموق الملكٌة، و بداخلها عدد من الفاعلٌن الإلتصاد )نـــ           

 (acteurs و ،)ن العمود، و تعد المإسسة بمثابة ل منهم دالة منفعة خاصة به، كما تربطهم مجموعة ملك

              نمط تنظٌم منافس للسوق، حٌث تمكن من تخفٌض عدد من التكالٌف، لاسٌما تكالٌف الرلابة

         .3طة بالتبادل على مستوى السوقو الإعلام المرتب

فً عام  Olivier Williamson، 4 1976فً عام  Meckling Jenson And  من  كل كما تطرق

، إلى " مشكلة الوكالة " حٌث أشاروا إلى حتمٌة حدوث صراع بالشركة عندما ٌكون هنان فصل 1979

بٌن الملكٌة و الإدارة و فً هذا السٌاق أكدوا على إمكانٌة حل مشكلة الوكالة من خلال التطبٌك الجٌد 

 .5لآلٌات حوكمة الشركات

ٌدرس الحالة الخاصة المتمثلة فً  E.Fama 1980اما ففإن  Jensen and Mecklingو على خلاف 

الفصل بٌن الملكٌة و المرار. و ٌحتج من جهة عن ملابمة مفهوم الملكٌة، حٌث ٌعترف سوى بملكٌة عوامل 

لا تعد من اختصاص المساهمٌن. ومن جهة ثانٌة ٌمٌز الإنتاج و ٌرى أن الرلابة على لرارات المسٌرٌن 

لتالً ٌعتبر أن هنان عاملً إنتاج مختلفٌن فً المإسسة، ٌتمثل بوضوح بٌن وظابف الإدارة و المخاطر و با

 .6الأول فً المدرة الإدارٌة، و الثانً فً المدرة على تحمل المخاطر و هً خاصة بالملان

            محاولة لنشر هذا المفهوم و ترسٌخ التطبٌمات الجٌدة له بؤسواق المال و الالتصادٌات المحلٌة 

للتزاٌد المستمر الذي ٌكتسبه الإهتمام بهذا المفهوم، حرصت عدد من المإسسات  و العربٌة، و نظرا

                                                 
1
 - Olivier Meier, Guillaume Schier, entreprises multinationales – Stratégie- Restructuration. Gouvernance- 

DUNOD, paris, octobre 2005, p 262.  
2
 - Benjamin Coriat, olivier Weinstein, les nouvelle Théories de l’entreprise coll. « Références », le livre de 

poche, 1995, p 27.   
3
 - Bancel Franck, la gouvernance des entreprises, économica, paris 1997, p : 12. 

4
 - Jensen and Meckling , theory of the firme – managerial behavior ,Agency costs and Ownerskip structure -, 

Journal of financial Economics, 1976 ,vol 3,p04 . 
5
 - Oliver Williamson, les institutions de l’économie, Inter éditions, 1994, p 36.  

6
 - Simon Yves, Joffre Patrick, encyclopédie degeston, 2éme éd, economica, paris, 1997, p 1655.  
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  الدولٌة على تناول هذا المفهوم بالتحلٌل و الدراسة، و على رأس هذه المإسسات كل من صندوق النمد 

 و منظمة التعاون الإلتصادٌة و التنمٌة  المركز الدولً للمشروعات الخاصة و البنن الدولٌٌن،

 (OCDE)*  مبادئ حوكمة الشركات، و المعنٌة بمساعدة كل من الدول  1999التً أصدرت فً عام

ة لتطبٌك حوكمة الشركات بكل ٌر المانونٌة و المإسسطالأعضاء و غٌر الأعضاء بالمنظمة لتطوٌر الأ

عدد من من الشركات العامة و الخاصة، سواء المكتتبة أو غٌر المكتتبة بؤسواق المال، من خلال تمدٌم 

 .1الشركات، و كفاءة أسواق المال و استمرار الإلتصاد ككلإدارة الخطوط الإرشادٌة لتدعٌم 

أصدرت منظمة التعاون الالتصادي و التنمٌة لابمة جدٌدة لمعاٌٌر حوكمة  2004و فً سنة 

تعاظمت الشركات، مضٌفة مإشر تؤمٌن الأسس لإطار حوكمة فعالة للشركات. أما فً الآونة الأخٌرة فمد 

بشكل كبٌر أهمٌة حوكمة الشركات خاصة على مستوى مجتمع الأعمال الدولً و فً المإسسات المالٌة 

 .2الدولٌة

( ٌؤخذ حٌزا مهما فً Corporate Goverannceلد بدأ الإهتمام بموضوع " حوكمة الشركات" ) و 

، و تعرض شركات "دكوموولإنرون "أدبٌات الإلتصاد إثر إفلاس بعض الشركات الدولٌة الكبرى مثل 

، و ذلن حسب تمرٌر صدر عام "فرانس تلٌكوم"و  ،"سوٌس إٌر"عوبات مالٌة كبٌرة مثل دولٌة أخرى لص

. و فً أعماب الإنهٌارات المالٌة  3لمصرف سوٌسري خاص تناول موضوع حوكمة الشركات 2000

الذي ركز على دور  "Sarbanes-Oxleyactتم إصدار "  2002لكبٌري الشركات الأمرٌكٌة فً عام 

حوكمة الشركات فً المضاء على الفساد المالً و الإداري الذي ٌواجه العدٌد من الشركات من خلال 

 .4تفعٌل الدور الذي ٌلعبه الأعضاء غٌر التنفٌذٌٌن فً مجالس إدارة الشركات 

 

 

 

 

 

 

                                                 
*- Organsiation de coopération et de développement économiques. 
1
 - Organization for Economic co-operation and development, prinicples of cooporate Governance, economic 

reform journal, issue ,n° 4, october 2000,p28. 
2
 - Organisation for economic coopeartion and development, improving corporate governance standards : the 

work of the OECD and the principles, Globe white page, 2004,p 14.    
3
 – Helbling.c, and J. Sullivan, Introduction : Instituting corporate Governance in developing, emerging and 

Transitional, economies, in search for good directors, a guide to building corporate governance in the 21century, 

center for international private entreprise, Washington, 2003, p 7.   
4
الإعىٕذسَخ، اٌطجؼخ  –محمد ِصطفً عٍُّبْ، دىوّخ اٌؾشوبد و ِؼبٌجخ اٌفغبد اٌّبٌٍ و الإداسٌ، اٌذاس اٌجبِؼُخ  - 

 . 14، ؿ 2006الأوًٌ، 
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 : تعرٌف حوكمة الشركاتالفرع الثالث

فً أصلها اللغوي اللاتٌنً أسلوب، إدارة و توجٌه  Governanceتعنً كلمة  الحوكمة:مصطلح  -1

      . 1أو مإسسة عامة أو خاصة  هذه المنظمة، دولة أو مجموعة دولشإون أي منظمة، سواء كانت 

لدم الحضارات البشرٌة نفسها، حٌث ،و هً بهذا المعنى الحٌادي لٌست بالمعنى الجدٌد، بل هً لدٌمة 

إلا أن استعمال هذا . 2تً تشترن فً صنع المرارات أو التؤثٌر فٌهاتدل على الآلٌات و المإسسات ال

المصطلح من لبل المإسسات الدولٌة كالبنن الدولً، مع نهاٌة حمبة الثمانٌنات من المرن العشرٌن، ٌعتبر 

بمثابة البداٌة الأولى لإهتمام  1989حدٌثا نسبٌا، حٌث كان صدور تمرٌر البنن الدولً عن التنمٌة سنة 

بعد أن التنعت بؤن وضع سٌاسات  Governanceمة وكإسسات الدولٌة بالمسابل المتعلمة بالحالم

 .3التصادٌة مسٌرة بطرٌمة علوٌة. أي من الأعلى إلى الأسفل ٌؤتً بالملٌل من النفع على المدى الطوٌل

لسلطة فً و ٌعرف البنن الدولً الحوكمة بؤنها التمالٌد و المإسسات التً من خلالها تتم ممارسة ا

  4الدولة من أجل الصالح العام و هذا ٌشمل : 

 * العملٌة التً بواسطتها ٌتم اختٌار الحكومة و مرالبتها و استبدالها.

 الحكومة على صٌاغة السٌاسات و تنفٌذها بفعالٌة. رة* لد

 ا بٌنها.* احترام المواطنٌن و الدولة للمإسسات التً تحكم التفاعلات الالتصادٌة و الاجتماعٌة فٌم

عن تعرٌف : لد تعددت التعرٌفات الممدمة لهذا المصطلح، بحٌث ٌدل كل تعرٌف حوكمة الشركات -2

 اها ممدم هذا التعرٌف.نوجهة النظر التً ٌتب

    الحوكمة بؤنها: " هً النظام الذي ٌتم من خلاله إدارة الشركات IFCفتعرف مإسسة التموٌل الدولٌة 

 .5و التحكم فً أعمالها"

توجٌه منظمات  تهابؤنها: " نظم ٌتم بواسط OCDEا تعرفها منظمة التعاون الالتصادي و التنمٌة كم

الأعمال و الرلابة علٌها، حٌث تحدد هٌكل و إطار توزٌع الواجبات و المسإولٌات بٌن المشاركٌن فً 

        لمواعد و المدٌرٌة، و غٌرهم من ذوي المصالح. و تصنع ا الشركة المساهمة، مثل مجلس الإدارة

و الأحكام لاتخاذ المرارات المتعلمة بشإون الشركة المساهمة. و بهذا الإجراء، فإن حوكمة الشركات 

تعطً الهٌكل الملابم الذي تستطٌع من خلاله الشركة وضع أهدافها، و الوسابل اللازمة لتحمٌك هذه 

                                                 
1
 - Kouider Boutaleb ; démocratie, état de droit et bonne gouvernance en Afrique :le cas de l’Algérie, colloque 

international d’ouagadougou, 2003, p 19. 
2
دغٓ وشَُ، ِفهىَ اٌذىُ اٌصبٌخ، ثذىس وِمبلاد ٔذوح دىي اٌفغبد و اٌذىُ ٌصبٌخ فٍ اٌجلاد اٌؼشثُخ، ِشوض دساعبد  - 

 . 96، ؿ 2004اٌىدذح اٌؼشثُخ، ثُشود، 
3
 - Angés pouillaude, la bonne gouvernance, dernière né des modéles de dévelopement, aperçu de la mauritanie, 

document du travail n° 37, centre d’économie du développement, université Montesquieu, Bordeaux IV-France, 

2006, p 2.  
4
 - Adel M.abdellatif, good governance and its relationship to democracy and economic development, workshop, 

Global forum III on fighting corruption and safe guarding Intergrity, seaoul 20-31, may 2003, p 5.  
5
 .04، ؿ: 2007محمد دغُٓ َىعف، ِذذداد اٌذىوّخ و ِؼبَُشهب، ثٕه الاعزضّبس اٌمىٍِ، َٕبَش  - 



  انخهفية وانمفاهيم الأساسية نحوكمة انشركات             :                          لأولانفصم ا

 

- 27 - 

 

  ٌدة للشركات حوافز لمجلس الإدارة ، ٌجب أن توفر الحوكمة الجالأداءالأهداف، و العمل على مرالبة 

ٌها، كما ٌجب أن تشتمل الحوكمة الرلابة مو للإدارة من أجل السعً لتحمٌك أهداف الشركة و مساه

 .1الفعالة" 

        التً تستخدم لإدارة الشركة من الداخل  مجموع لواعد اللعبة « و هنان من ٌعرفها بؤنها :

و بمعنى آخر فإن  ،ٌها لحماٌة المصالح و الحموق المالٌة للمساهمٌنو لمٌام مجلس الإدارة بالإشراف عل

كما  .الحوكمة تعنً النظام، أي وجود نظم تحكم العلالات بٌن الأطراف الأساسٌة التً تإثر فً الأداء

»و تحدٌد المسإول و المسإولٌةالطوٌل    تشمل ممومات تموٌة المإسسة على المدى 
2. 

        شركات بؤنها النظام الذي ٌتم من خلاله توجٌه أعمال المنظمةكما ٌمكن تعرٌف حوكمة ال

   مستوى من أجل تحمٌك أهدافها و الوفاء بالمعاٌٌر اللازمة للمسإولٌة و النزاهة  أعلى و مرالبتها على

 .3و الشفافٌة 

 أن الحوكمة:  4و ٌرى البعض 

                                           ٌمه ٌتم إدارة الشركة و الرلابة علٌها. * نظام متكامل للرلابة المالٌة و غٌر المالٌة الذي عن طر

ربحٌة معمولة تحمٌك * مجموعة من الطرق و التً ٌمكن من خلالها أن ٌتؤكد المستثمرون من 

 لاستثماراتهم. 

و لٌمتها على  ركات لتعظٌم ربحٌة الشركة* مجموعة من المواعد و الحوافز التً تهتدي بها إدارة الش

 بعٌد لصالح المساهمٌن. المدى ال

ة لم* مجموعة من الموانٌن و المواعد و المعاٌٌر التً تحدد العلالة بٌن إدارة الشركة من ناحٌة، و ح

الأسهم و أصحاب المصالح أو الأطراف المرتبطة بالشركة ) مثل حملة السندات، العمال، الدابنٌن، 

 .المواطنٌن( من ناحٌة أخرى

 

 

 

 

 

                                                 
1
س ػفبف،رذغُٓ و رطىَش اٌذبوّخ اٌّؤعغُخ فٍ اٌجٕىن، ِجٍخ اٌجٕىن فٍ الأسدْ، اٌؼذد دهّؼ ٔؼُُ، اعذك أثى ص - 

 . 27، ؿ 2003اٌؼبؽش، اٌّجٍذ اٌضبٍٔ و اٌؼؾشوْ، دَغّجش 
2
اٌجٕه الأهٍٍ اٌّصشٌ، أعٍىة ِّبسعخ عٍطبد الإداسح اٌشؽُذح فٍ اٌؾشوبد دىوّخ اٌؾشوبد. إٌؾشح الالزصبدَخ  - 

 .   04، ؿ2003اٌغبدط و اٌخّغىْ، اٌؼذد اٌضبٍٔ، اٌّجٍذ 
3

رطجُمبد اٌذىوّخ فٍ اٌّصبسف، ِشجغ  –اٌّفبهُُ، اٌّجبدئ، اٌزجبسة  -طبسق ػجذ اٌؼبي دّبد، " دىوّخ اٌؾشوبد -

 . 03عبثك، ؿ 
4

 . 16-15محمد ِصطفً  عٍُّبْ،دىوّخ اٌؾشوبد وِؼبٌجخ اٌفغبد اٌّبٌٍ و الإداسٌ، ِشجغ عبثك ، ؿ  -
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 1حوكمة الشركات كما ٌلً:  1992عام  Cadburyكما ٌصف تمرٌر  

بها مجالس  يٌادة و كفاءة الشركات، و هكذا فإن الفاعلٌة التً تإدرما على  " ٌعتمد التصاد دول

 الإدارات لمسإولٌاتها تحدد الوضع التنافسً للدولة، و هذا هو جوهر أي نظام لحوكمة الشركات".

 توثٌك بسٌط و محكم فً جملة صغٌرة و لكنها شهٌرة عملٌة الحوكمة كما ٌلً: فً  Cadburyو تواصل 

 " حوكمة الشركات هً نظام بممتضاه تدار الشركات و ترالب".

و تعرف كذلن على أنها إدارة مشتركة تدعم بنظام لٌادي الذي ٌبحث خاصة من خلال تعرٌف أدوار 

          ٌن مع احترام فوابد المساهمٌن و كذا الدابنٌن مجلس الإدارة، و تؤطٌر السلطات المرارٌة للمسٌر

 .2و العمال و بصفة عامة المجتمع ككل 

على أنها الإمكانٌات والعوامل المسخرة من طرف أن حوكمة الشركات  :Williamsonوٌرى 

 .المإسسة من أجل إدارة العلالات الناجعة )شراكة، عمود، مإسسات تكاملٌة...(

ن الحوكمة فً المإسسة هً مجموع المواعد المستعملة للمرالبة والمطبمة فً بؤ ٌرىO.Pastré أما 

 . حٌاة المإسسةإطار تارٌخً وجغرافً فً 

 »  إدارة المإسسات « و هنان تعارٌف تتداخل مع مصطلح حوكمة الشركات و هً:

ع ( هً تشمل مجموle gouvernement d’entrepriseإدارة المإسسة )  :G. Charreauxحسب 

 .3المٌكانٌزمات المإسساتٌة الموضوعٌة لغرض الحد من سلطة المسٌرٌن 

عن على أنها تعبر( Le gouvernement d’entrepriseإدارة المإسسة )  ٌنظر إلىJENSEN  أما

 41مجمل البنٌات المرالبة ذات المستوى العالً.

عبارة  على أنها( le gouvernement d’entrepriseإدارة المإسسة )  من جهته ٌرى فً Gomez و

و السٌاسات المإسساتٌة المتجانسة التً تسٌر المإسسات و التً تسمح بشرعٌة الوظابف  عن الإجراءات

 .52المتسلسلة للمسٌرٌن و الممثلٌن

 

 

 

 

                                                 
1

دّبد، دىوّخ اٌؾشوبد، ؽشوبد لطبع ػبَ و خبؿ و ِصبسف، اٌّفبهُُ، اٌّجبدئ، اٌزجبسة،  طبسق ػجذ اٌؼبي -

 . 11، ؿ: 2008-2007اٌّزطٍجبد، اٌذاس اٌجبِؼُخ، اٌطجؼخ اٌضبُٔخ، 
2
- Fabrice Mazerolle,les firmes multinationales, librairie Vuibert, avril 2006, paris, cedex 13, p 155.  

3
- G. Charreaux, vers une théorie du gouvernement des entreprises, CREGO, working paper , n° 9603,Mai 

1996,p 1.  
4
- Jensen et Meckling, op-cit, p3. 

5
 - Gomez P-Y, le gouvernement,t des entreprises, Inter édition 1996, la république des actionnaires, syros, 2001, 

p 24.  
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 من خلال التعرٌفات السابمة ٌتضح لنا أن هنان معانً أساسٌة لمفهوم حوكمة الشركات وهً: 

 ة بالرلابة على أداء الشركات.مجموعة من الأنظمة الخاص -

 و المساهمٌن و أصحاب المصالح. نتنظٌم للعلالات بٌن مجلس الإدارة و المدٌرٌ -

 التؤكٌد على أن الشركات ٌجب أن تدار لصالح المساهمٌن. -

مجموعة من المواعد ٌتم بموجبها إدارة الشركة و الرلابة علٌها وفك هٌكل معٌن ٌتضمن توزٌع الحموق  -

               اجبات فٌما بٌن المشاركٌن فً إدارة الشركة مثل مجلس الإدارة و المدٌرٌن التنفٌذٌٌن و الو

 و المساهمٌن.

عنً بالإطار العام الذي ٌجمع ٌو باختصار ٌمكننا المول أن مفهوم حوكمة الشركات هو تعبٌر واسع 

على ممارسة السلطة و التحكم فً  و النظم و المعاٌٌر التً تساعدو العملٌات المواعد و العلالات 

 الشركات على الشكل الآتً: 

 مجموعة الموانٌن و الإجراءات المنظمة لعمل الشركات داخلٌا و خارجٌا.أي  المواعد: -

كافة العلالات المتداخلة مع كافة الأطراف ذات العلالات أو ذات المصلحة بعمل تعبر عن  العلالات: -

       لإدارة و مجلس الإدارة و لا ننسى العلالات مع المنظمٌن المانونٌٌن و ا نالشركة خاصة بٌن الملا

 لمحٌط بالشركة.امة و العاملٌن و المجتمع الكبٌر كوو الح

 وٌض السلطات و اتخاذ المرارات فمجموعة العملٌات التً تمارسها الشركة مثل تتدل على  العملٌات: -

 و تسلسل التمارٌر و توزٌع المسإولٌات.

مجموعة النظم التً توظفها الشركة لممارسة عملها و تحمٌك أهدافها مثل نظم أي  النظم و المعاٌٌر: -

 المٌاس و معاٌٌر الأداء و غٌر ذلن.

 

 : الأسباب التً أدت إلى ظهور نظام الحوكمة.الفرع الرابع

ٌة لككات ذات المبع الحاجة الأصلٌة لحوكمة الشركات من الفصل بٌن الملكٌة و الإدارة فً الشرنت -1

لربح لكً ٌتمتعوا لالعامة، و ٌسعى المستثمرون إلى استثمار رإوس أموالهم فً مإسسات مدرة 

كن كثٌرا من المستثمرٌن لا ٌجدون الولت ولا ٌمتلكون الخبرة اللازمة لتشغٌل لبعد، و  فٌما بؤرباحهم

لمستثمرون موظفٌن من ذوي شركة و ضمان الحصول منها على  عابد الاستثمار.و نتٌجة ذلن ٌوظف ا

الخبرة فً الإدارة لتسٌٌر أعمال الشركة الٌومٌة مع الأخذ فً الاعتبار زٌادة ربحٌتها و تحسٌن أدابها 

الإدارٌٌن لٌسوا مالكً أو / على المدى الطوٌل. العابك الربٌسً فً هذا الموضوع أن المدٌرٌن و 
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و فمدان الأرباح فً حالة فشل   الاستثمارات و بالتالً لن ٌتحملوا وطؤة ضٌاع الغالب الشركة فً

                                                                                         .                                                                                                                            1 ةـالشرك

و ٌترتب على ذلن احتمال لٌام المدٌرٌن و/أو الإدارٌٌن بؤعمال تخفض من لٌمة استثمارات 

اهمٌن، فمد ٌكونون ألل اهتماما مما ٌنبغً فً مرالبة عملٌات الشركة الداخلٌة، و لد ٌغامرون أكثر ـــالمس

     ذا كانت مراكزهم مضمونة. من اللازم عندما تتعرض مراكزهم للخطر، و لد لا ٌمٌلون إلى المغامرة إ

و لد ٌحولون دون اندماج الشركة رغم أنه سٌعود بالفابدة على المدى الطوٌل، و لد ٌحصرون نشاطهم  

نها غٌر مربحة، و كذلن لد ٌسرق كبالاستثمارات فً الصناعات المنهارة التً ٌجٌدون إدارتها ل

ات التماعد أو دفع أسعار أعلى من اللازم المدٌرون أموال الشركة بالتلاعب فً أموال صندوق معاش

هذه التصرفات تإثر بالسلب ، 2لبعض الكٌانات التً تنتمً إلى الشركة أو المٌام بؤعمال تجارٌة لحسابهم 

كمة الشركات و ٌمكن المول أن ثمة عوامل وعلى الأداء المالً للشركة و تبرز الحاجة إلى تطبٌك ح

ى ـــــــل الغربٌة ساهمت فً خروج مفهوم حوكمة الشركات إلارتبطت بالمناخ الالتصادي فً الدو

 العلن، منها: 

، أخذ العالم ٌنظر نظرة جدٌدة إلى حوكمة 1997مع انفجار الأزمة المالٌة الآسٌوٌة فً عام  -2

            و الأزمة المالٌة المشار إلٌها، لد ٌمكن وصفها بؤنها كانت أزمة ثمة فً المإسسات  .الشركات

ومة. و لد كانت كو الح العلالات فٌما بٌن منشآت الأعمالالتشرٌعات التً تنظم نشاط الأعمال و و 

لأزمة تتضمن عملٌات و معاملات الموظفٌن الداخلٌٌن االمشاكل العدٌدة التً برزت إلى الممدمة فً أثناء 

لغ هابلة من الدٌون و الحكومة، و حصول الشركات على مبا رب و الأصدلاء بٌن منشآت الأعمالو الألا

و إخفاء هذه   لصٌرة الأجل فً نفس الولت الذي حرصت فٌه على عدم معرفة المساهمٌن بهذه الأمور 

 .3الدٌون من خلال طرق و نظم محاسبٌة مبتكرة 

فً  "ورلدكوم"رون للطالة" وانمع تصاعد لضاٌا الفساد الشهٌرة فً الشركات الأمرٌكٌة الكبرى مثل "  -3

غٌرها، بدأ الحدٌث عن حوكمة الشركات، حٌث أن الموابم المالٌة لهذه الشركات كانت لا  و 2001عام 

                لمٌة الخاصة بالمراجعة اتعبر عن الوالع الفعلً لها، و ذلن بالتواطإ مع كبرى الشركات الع

رشادات فً شؤن من الإ و هو ما جعل منظمة التعاون الالتصادي و التنمٌة تصدر مجموعة و المحاسبة

 .4حوكمة الشركات بشكل عام 

                                                 
1
  . 08، ؿ 2005اٌمبهشح، ، ، رأعُظ دىوّخ اٌؾشوبد فٍ الأعىاق اٌصبػذح CIPEِشوض اٌّؾشوػبد اٌذوٌُخ اٌخبصخ  - 

2
 Jean Tirole, corpoate governance, econometrica, vol 69, n° 1, January, 1995,p 45. 

3
 - Tables rondes des régionales sur le gouvernement d’entreprise », principaux enseignement », banque 

mondiale, 2001,p 72.  
4
 - Pascal Salin, gouvernance d’entreprise le mythe de l’indépendance, Montréal, le québécois libre, 29 mars 

2003, n° 122,p02.  



  انخهفية وانمفاهيم الأساسية نحوكمة انشركات             :                          لأولانفصم ا

 

- 31 - 

 

التصادٌات زاد من حدة الدعوة إلى حوكمة الشركات، ممارسات الشركات المتعددة الجنسٌات فً  -4

فرغم   العولمة، حٌث تموم بالاستحواذ و الإندماج بٌن الشركات من أجل السٌطرة على الأسواق العالمٌة

شركة فمط هً التً تسٌطر على ممدرات  100نسٌات فإن هنان وجود الآلاف من الشركات المتعددة الج

 .1من خلال ممارساتها الإحتكارٌة التجارة الخارجٌة على مستوى العالم 

ظام المانونً الذي لا لننسبة للدٌممراطٌات الناشبة، نظرا لضعف االالمفهوم أهمٌة كبرى ب اكتسب -5

رٌمة فعالة. كما أن ضعف نوعٌة المعلومات تإدي إلى ٌمكن معه إجراء تنفٌذ العمود و حل المنازعات بط

 و انعدام الثمة. لرلابة و تعمل على انتشار الفسادمنع الإشراف و ا

الرأسمالٌة  الالتصادٌةتزاٌدت أهمٌة الحوكمة نتٌجة لاتجاه كثٌر من دول العالم إلى التحول إلى النظم  -6

لتحمٌك معدلات مرتفعة و متواصلة من النمو  التً ٌعتمد فٌها بدرجة كبٌرة على الشركات الخاصة

 .2الالتصادي 

هذه الأسباب هنان دوافع أخرى لظاهرة حوكمة الشركات وذلن فً ظل إفرازات التصاد  إلى إضافة

المعرفة حٌث عكست ظاهرة التصاد المعرفة مجموعة من الدوافع التً استوجبت الحاجة للعمل بمواعد 

 : 3الدوافع الآتًأهم هذه دولٌة لحوكمة الشركات ، ولعل 

  التصاد الموارد البشرٌة. إلىالتحول من التصاد الموارد الطبٌعٌة 

  التصاد الأصول البشرٌة. إلىالتحول من التصاد الموارد البشرٌة 

  التصاد الأصول المعرفٌة. إلىالتحول من التصاد الأصول البشرٌة 

 العولمة وتحرٌر الأسواق المالٌة. إلى الاتجاه 

 المعلومات.مل بمفاهٌم إعادة الهٌكلة والخصخصة وإعادة الهندسة وتكنولوجٌا التعا 

  الاستراتٌجً. والتطبٌك والتمٌٌم الإستراتٌجٌة الإدارةالتوجه نحو تطبٌك فلسفة 

  بالمعرفة وإدارة المعرفة. الإدارةالتوجه نحو 

  المالٌة والبورصات الدولٌة. الأسواقاتساع دابرة 

 لمتوازن كمدخل لمٌاس وتمٌٌم الأداء الحمٌمً للشركاتظهور بطالة الأداء ا. 

  البٌبٌة واتساع دابرة المسإولٌة الاجتماعٌة للشركات الإدارةالتوجه نحو العمل بفلسفة. 

 

 

                                                 
1
 .01، ؿ  2005عجزّجش  27ًَ الإعلاٍِ، اٌذىُ اٌشؽُذ ٌٍؾشوبد، ِٕزذي اٌزّى –ػجذ اٌذبفظ اٌصبوٌ، اٌذىوّخ  - 

2
، ؿ 2003دساعخ فٍ ِفهىَ اٌزُّٕخ و ِؤؽشارهب، داس اٌؾشوق، اٌمبهشح،  –إثشاهُُ اٌؼُغىٌ، اٌزُّٕخ فٍ ػبٌُ ِزغُش  - 

36-37  .  
3
 .27ؿ ، 2008ػطب الله واسد خًٍُ ، محمد ػجذ اٌفزٕبح اٌؼؾّبوٌ، اٌذىوّخ اٌّؤعغُخ، ِىزجخ اٌذشَخ ٌٍٕؾش واٌزىصَغ ،  - 
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 . الثالث: أساسٌات حوكمة الشركات المطلب

 : الأطراف المعنٌة بتطبٌك مفهوم حوكمة الشركاتالفرع الأول

تؤثر و تإثر فً التطبٌك السلٌم لمفهوم و لمواعد حوكمة الشركات و تحدد هنان أربعة أطراف ربٌسٌة ت

ٌوضح هذه  (1،1التالً ) و الشكل أو الفشل فً تطبٌك هذه المواعد، إلى درجة كبٌرة مدى النجاح

 .الأطراف

 

                                                           

 

 
 
 

 اف المعنٌة بتطبٌك مفهوم حوكمة الشركات.(: الأطر1،1الشكل )

، الطبعة الأولىالمصدر: محمد مصطفى سلٌمان، حوكمة الشركات و معالجة الفساد المالً، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، 

 .17، ص: 2006

 

: وهم من ٌمومون بتمدٌم رأس المال للشركة عن طرٌك ملكٌتهم Shareholdersمٌن هالمسا -1

مابل الحصول على الأرباح المناسبة لاستثماراتهم، و أٌضا تعظٌم لٌمة الشركة على للأسهم و ذلن م

 المدى الطوٌل، وهم من لهم الحك فً اختٌار أعضاء مجلس الإدارة المناسبٌن لحماٌة حمولهم.

وهم من ٌمثلون المساهمٌن و أٌضا الأطراف الأخرى مثل  :Board of Directorsمجلس الإدارة  -2

الح، و مجلس الإدارة ٌموم باختٌار المدٌرٌن التنفٌذٌٌن و الذٌن ٌوكل إلٌهم سلطة الإدارة أصحاب المص

الٌومٌة لأعمال الشركة، بالإضافة إلى الرلابة على أدابهم، كما ٌموم مجلس الإدارة برسم السٌاسات 

 العامة للشركة و كٌفٌة المحافظة على حموق المساهمٌن.

المسإولة عن الإدارة الفعلٌة للشركة و تمدٌم التمارٌر الخاصة وهً  : managementالإدارة  -3

بالأداء إلى مجلس الإدارة، و تعتبر إدارة الشركة هً المسإولة عن تعظٌم أرباح الشركة و زٌادة لٌمتها 

 بالإضافة إلى مسإولٌاتها تجاه الإفصاح و الشفافٌة فً المعلومات التً تنشرها للمساهمٌن.

ساسٌة لمدٌري الشركات هً الإشراف على إدارة الشركة و كذلن المٌام بكافة تعتبر الوظٌفة الأ

لغرض الذي تؤسست من أجله، و ذلن من خلال ما ٌعرضونه من لالأعمال اللازمة لتحمٌك الشركة 

تمارٌر دورٌة على مجلس الإدارة تتضمن كافة المعلومات المتعلمة بنشاط الشركة، و على ذلن فإنه ٌمكن 

 الأطشاف اٌّؼُٕخ ثزطجُك ِفهىَ دىوّخ اٌؾشوبد

 اٌّغبهُّٓ
Shareholders 

 ِجٍظ الإداسح
Board of Directors 

 الإداسح
Management  

 أصذبة اٌّصبٌخ
Stockholders 
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و بالتالً      فً الشركة باعتباره شخص مسإول عن مصلحة الشركة احٌوٌ االمدٌر ٌلعب دورالمول أن 

 .1ن ـن و المساهمٌــــمصلحة المستثمرٌ

 : وهم مجموعة من الأطراف لهم مصالح داخل الشركة مثل Stockholdersأصحاب المصالح  -4

لدٌهم ملاحظة أن هإلاء الأطراف ٌكون الدابنٌن و الموردٌن و العملاء و العمال و الموظفٌن، و ٌجب 

مصالح لد تكون متعارضة و مختلفة فً بعض الأحٌان، فالدابنون على سبٌل المثال ٌهتمون بممدرة 

 و الموظفٌن على ممدرة الشركة على الاستمرار. على السداد، فً حٌن ٌهتم العمال الشركة

ت فٌما بٌن الأطراف فً نظام در الإشارة إلى مفهوم حوكمة الشركات ٌتؤثر بالعلالاجو ت

ة من الأسهم الذٌن لد ٌكونون أفرادا أو عابلات أو كتلة متحالفة أو بالغال الملكٌات الحوكمة، و أصحاب

أٌة شركات أخرى تعمل من خلال شركة لابضة بما ٌمكن أن ٌإثروا فً سلون الشركة و فً الولت 

لأسواق باعتبارهم أصحاب حموق ملكٌة فً أن الحالً، تتزاٌد مطالب المستثمرٌن المإسسٌن فً بعض ا

الأفراد إلى ممارسة حمولهم فً ى المساهمون عٌكون لهم دور فً حوكمة الشركات وعادة مالا ٌس

الحوكمة و لكنهم لد ٌكونون أكثر اهتماما بالحصول على معاملة عادلة من المساهمٌن ذوي الملكٌات 

دورا هاما بالإسهام فً نجاح الشركة و أدابها فً الأجل  ٌلعب العاملون وة ومن إدارة الشركة، بالغال

     ات ـــو المانونً الشامل لحوكمة الشركالطوٌل، بٌنما تعمل الحكومات على إنشاء الإطار المإسسً 

سب الظروف السٌاسٌة و ٌتباٌن دور كل من هإلاء الأطراف و تفاعلاتهم فٌما بٌنهم تباٌنا واسعا و ذلن ح

 الثمافٌة السابدة. و و الالتصادٌة

 : محددات حوكمة الشركاتالفرع الثانً

بل والدول من الإستفادة من مزاٌا تطبٌك مفهوم حوكمة الشركات، ٌجب أن تتوافر  لكً تتمكن الشركات

مجموعة من المحددات والعوامل الأساسٌة التً تضمن التطبٌك الجٌد لحوكمة الشركات وٌوضح 

حالة عدم توافر تلن العوامل، فإن تطبٌك هذا المفهوم والحصول على ( هذه المحددات، وفً 1،2الشكل)

 مزاٌاه ٌعتبر أمرا مشكوكا فٌه.

 

 

 

 

 

                                                 
1

ودىوّخ اٌؾشوبد، اٌذاس اٌجبِؼُخ، الإعىٕذسَخ،  ِشاجؼخ اٌذغبثبد  ػجذ اٌىهبة ٔصش ػٍٍ، ؽذبرخ اٌغُذ ؽذبرخ، -

 . 21، ؿ: 2006-2007
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 (: المحددات الأساسٌة لتطبٌك مفهوم حوكمة الشركات.1،2الشكل )

الإسكندرية،  –نجامعية ، اندار االمصدر: محمد مصطفى سلٌمان ، حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالً والاداري

 .13ص ،2006انطبعة الأونى، 

 

 ونعرض فٌما ٌلً هاتٌن المجموعتٌن من المحددات بشًء من التفصٌل كما ٌلً:

 وتشٌر إلى المناخ العام للاستثمار فً الدولة، وهً عبارة عن: المحددات الخارجٌة: 1-

الشركات ولوانٌن سوق المال والموانٌن  التً تنظم العمل بالأسواق مثل لوانٌن الموانٌن واللوائح: 1-1

 المتعلمة بالإفلاس وأٌضا الموانٌن التً تنظم المنافسة والتً تعمل على منع الاحتكار.

بحٌث ٌضمن توفٌر التموٌل اللازم للمشروعات بالشكل المناسب الذي ٌشجع  :وجود نظام مالً جٌد 1-2

 الشركات على التوسع والمنافسة الدولٌة.

مثل هٌبات سوق المال والبورصات وذلن عن طرٌك إحكام  الهٌئات والأجهزة الرلابٌة:كفاءة  1-3

الرلابة على الشركات والتحمك من دلة وسلامة البٌانات والمعلومات التً تنشرها وأٌضا وضع العموبات 

 المناسبة والتطبٌك الفعلً لها فً حالة عدم التزام الشركات.

فً ضمان التزام أعضابها بالنواحً السلوكٌة والمهنٌة والأخلالٌة  :دور المإسسات غٌر الحكومٌة 1-4

والتً تضمن عمل الأسواق بكفاءة، وتتمثل هذه المإسسات غٌر الحكومٌة فً جمعٌات المحاسبٌن 

 والمراجعٌن ونمابات المحامٌن على سبٌل المثال.

 المحددات الأساسية لتطبيق مفهوم حوكمة الشركات

 المحددات الخارجية المحددات الداخلية

 .القواعد الدطبقة 1-
 .الذياكل الإدارية 2-
 .تالسلطات والواجبا3-

 القوانين واللوائح. 1-

 وجود نظام مالي  جيد. 2-
 الذيئات والأجهزة الرقابية. كفاءة3-
 غير الحكومية. تدور الدؤسسا4- 
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والمواعد التً تضمن وترجع أهمٌة المحددات الخارجٌة إلى أن وجودها ٌضمن تنفٌذ الموانٌن  

 1حسن إدارة الشركة، والتً تملل من التعارض بٌن العابد الاجتماعً والعابد الخاص.

 المحددات الداخلٌة: 2-

وهً تشتمل على المواعد والأسالٌب التً تطبك داخل الشركات والتً تتضمن وضع هٌاكل  

ناسب للسلطات والواجبات بٌن إدارٌة سلٌمة توضح كٌفٌة اتخاذ المرارات داخل الشركات وتوزٌع م

الأطراف المعنٌة بتطبٌك مفهوم حوكمة الشركات مثل مجلس الإدارة والإدارة والمساهمٌن وأصحاب 

المصالح، وذلن بالشكل الذي لا ٌإدي إلى وجود تعارض فً المصالح بٌن هإلاء الأطراف، بل ٌإدي 

 إلى تحمٌك مصالح المستثمرٌن على المدى الطوٌل.

كانت داخلٌة أو خارجٌة، هً بدورها تتؤثر بمجموعة  الاحظ أن هذه المحددات سواءوٌجب أن ن 

أخرى من العوامل المرتبطة بثمافة الدولة والنظام السٌاسً والالتصادي بها ومستوى التعلٌم والوعً لدى 

الأفراد، فحوكمة الشركات لٌست سوى جزء من محٌط التصادي أكثر ضخامة تعمل فً نطاله الشركات 

وٌضم على سبٌل المثال سٌاسات الالتصاد الكلً ودرجة المنافسة فً أسواق المنتج وأسواق العوامل 

الإنتاجٌة، وٌعتمد إطار حوكمة الشركات أٌضا على البٌبة المانونٌة والتنظٌمٌة والمإسسٌة هذا بالإضافة 

جتماعٌة للمجتمعات التً إلى عوامل مثل أخلالٌات الأعمال ومدى إدران الشركات للمصالح البٌبٌة والا

 تعمل فٌها الشركة والتً ٌمكن أٌضا أن ٌكون لها أثر على سمعتها ونجاحها فً الأجل الطوٌل.

 

 لحوكمة الشركات: نالنموذجٌن التنظٌمٌٌ :الفرع الثالث

Les deux modéles organisationnels du gouvernance d’entreprise  

 .2أي نموذجٌن لحوكمة الشركات من الناحٌة التنظٌمٌة هنان مفهومٌن

 le modèle actionnarialنموذج:  -1

فً هذا النموذج الهدف الأساسً هو تعظٌم حصص المساهمٌن، أي خلك المٌمة للمساهمٌن، و بذلن فإن 

 المإسسة هً مسإولة بشكل أساسً أمام مساهمٌها.

 

 

 

 

                                                 
1 

- Fawzy, S, Assessment of corporate governance in Egypte ; Egypte ,The Egyptian for 

economic Studies, April 2003, p 04. 
2
 - Olivier Merier, Guillaume Schier, op-cit , p 266.                       
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  Stakeholderنموذج  -2

أصحاب وحماٌتها ) المستفٌدةعن مصالح كل الأطراف فاع الد إلىهذا النموذج عبرهدف المإسسة ت

 أو تتؤثر بؤهداف المإسسة. ( و هً الأطراف التً ٌمكنها أن تإثرles Stakeholders المصالح 

إذن فً هذا النموذج لا تكون مسإولٌة المإسسة فمط تجاه المساهمٌن و إنما تجاه كل أصحاب المصالح 

 1فٌها. 

 ركائز حوكمة الشركات.: خصائص و الفرع الرابع

  خصائص حوكمة الشركات: -1

  2تتصف حوكمة الشركات بعدة ممٌزات نذكر منها ما ٌلً:

: إتباع السلون الأخلالً المناسب و الصحٌح، و ٌمصد بذلن الإنضباط فً Disciplineالإنضباط  1-1

 كل شًء: 

 الإنضباط فً أداء كل عمل من كل فرد مرتبط بؤعمال المنشؤة. -

 لانضباط السلوكً الأخلالً و التوازن فً تحمٌك مصالح الأطراف المرتبطة بؤعمال المنشؤة.ا -

       كونها وسٌط ٌحمك مصالح الأطراف المختلفة المرتبطة بؤعمال المنشؤة بنزاهة لانضباط الإدارة  -

 و موضوعٌة.

    خلٌة ) مثل مجلس الإدارة انضباط فً أعمال مرالبة و متابعة أعمال المنشؤة من جانب الجهات الدا -

و لجنة المراجعة و المراجعة الداخلٌة و المشرفٌن و رإساء المطاعات و المدٌرٌن( و الجهات الخارجٌة 

وزارات ــــــــ)مثل الجهاز المركزي للمحاسبات و مرالبً الحسابات و الشركة المابضة و ال

 المختصة.... إلخ(.

ارة بمسإولٌاتها الأساسٌة من وضع الاستراتٌجٌات و الخطط و إدارة انضباط فً الأداء مثل لٌام الإد -

المخاطر و المٌام بؤعمال الرلابة و المتابعة و الإشراف الفعال و لٌام العاملٌن بالإلتزام بؤعمالهم بجد 

واجتهاد و وضع نظم فعالة للثواب و العماب ومنع الإسراف و الهدر، و الإهتمام بالأمور الأساسٌة 

 لمة بالتحسٌن و البحوث و التطوٌر و التدرٌب و الإعلان و الدعاٌة و تحسٌن المنتج/ الخدمة.    المتع

 الإنضباط فً التوجه نحو العمٌل لكسب رضاه وولابه و جعله بوق دعاٌة للمنشؤة. -

: تمدٌم صورة حمٌمٌة لكل ما ٌحدث و تعنً أن الشركة تإكد على  Transparencyالشفافٌة  1-2

ا بالتولٌت المناسب و بالدلة فً عملٌة الإفصاح عن جمٌع المعلومات الهامة المتعلمة بالمركز إلتزامه

المالً، و بؤداء الشركة، و هٌكل الملكٌة، و بحوكمة الشركة، و ذلن من خلال لنوات إتصال معٌنة ٌمكن 

                                                 
1
ػجذ اٌؼضَض صبٌخ ججزىس، الإداسح الإعزشارُجُخ: إداسح جذَذح فٍ ػبٌُ ِزغُش، داس اٌّغُشح ٌٍٕؾش و اٌزىصَغ، ػّبْ،  - 

 . 166، ؿ: 2004الأسدْ، اٌطجؼخ الأوًٌ، 
2

اٌؾشوبد، ؽشوبد لطبع ػبَ و خبؿ و ِصبسف، اٌّفبهُُ، اٌّجبدئ، اٌزجبسة، اٌّزطٍجبد، دىوّخ  طبسق ػجذ اٌؼبي دّبد، -

2 .25ِشجغ عبثك، ؿ 
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ة على: المصدالٌة لجمٌع الأطراف المهتمة بالشركة الوصول إلٌها بسهولة، حٌث ٌجب أن ترتكز الشفافٌ

 (.3، 1و الإفصاح و الوضوح و المشاركة كما هو موضح فً الشكل )

 

 

 

 

 

 

 الشفافٌة. مرتكزات( 3، 1الشكل )

المصدر: أحمد فتحً أبو كرٌم، الشفافٌة و المٌادة فً الإدارة، دار الحامد للنشر و التوزٌع عمان، الأردن، الطبعة 

 . 65، ص 2003الأولى، 

 

 1و التً تتحمك من خلال :  Independenceٌة: الإستملال 1-3

 * المعاملة العادلة للمساهمٌن من لبل مجلس الإدارة و الإدارة العلٌا.

 * وجود ربٌس مجلس إدارة مستمل عن الإدارة العلٌا.

 * وجود مجلس إدارة إشرافً مستمل عن مجلس الإدارة التنفٌذي.

 ستمل.* وجود لجنة مراجعة ٌرأسها عضو مجلس إدارة م

 * وجود لجنة لتحدٌد المرتبات و المكافآت ٌرأسها عضو مجلس إدارة مستمل.

 * وجود مراجعٌن خارجٌٌن غٌر مرتبطٌن بالشركة.

 * عدم وجود ممثلٌن لبنون أو لكبار الدابنٌن فً مجلس الإدارة.

  Accountablityالمساءلة :  1-4

 انوا منتخبٌنـك اعن الوظابف الرسمٌة سواء تعنً واجب المسإولٌن «  بؤنها، "عزمً بشارةٌعرفها "

و نجاحهم فً  تمارٌر دورٌة عن عملهم وسٌاستهم معٌنٌن، وزراء أم موظفٌن و غٌرهم فً أن ٌمدموا

تنفٌذها، كذلن ٌعنً مبدأ حك المواطنٌن فً الحصول على التمارٌر و المعلومات اللازمة عن عمل كل 

            تفك مع المٌم و مع تعرٌف وظابفهمكد أن عمل هإلاء ٌمن ٌعمل فً إدارة الحٌاة العامة كً ٌتؤ

                                                 
1

محمد ػجذ اٌفزبح إثشاهُُ، ّٔىرط ِمزشح ٌزفؼًُ لىاػذ دىوّخ اٌؾشوبد فٍ إطبس اٌّؼبَُش اٌذوٌُخ ٌٍّشاجؼخ اٌذاخٍُخ،  -

طبس دىوّخ اٌؾشوبد إٌّؼمذ فٍ اٌؾبسلخ، دوٌخ الإِبساد اٌؼشثُخ اٌّؤرّش اٌؼشثٍ الأوي دىي " اٌزذلُك اٌذاخٍٍ فٍ إ

، اٌصبدس ػٓ ِٕؾىساد إٌّظّخ اٌؼشثُخ ٌٍزُّٕخ الإداسَخ، اٌزذلُك اٌذاخٍٍ فٍ إطبس دىوّخ 2005اٌّزذذح فٍ عجزّجش 

   38،ؿ 2009جّهىسَخ ِصش اٌؼشثُخ، -اٌؾشوبد، اٌمبهشح

 انمشاركة انوضوح الإفصاح انمصداقية

 انشفافية
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و مهامهم بموجب المانون، أي أنها تعنً باختصار الحساب عن أعمال معٌنة أو المسإولٌة عن أداء 

 » »ً المنصبـالعمل أو تول
 1 

مة مساءلة الشركة إمكان تمٌٌم و تمدٌر أعمال مجلس الإدارة و الإدارة التنفٌذٌة، بحٌث ٌتٌح نظام الحوك

أمام جمٌع المساهمٌن، و تمدم إرشادات لمجلس إدارة الشركة فً كٌفٌة وضع إستراتٌجٌة الشركة 

 2ومرالبة الإدارة. 

أمام جمٌع الأطراف ذوي المصلحة فً  الشركة مسإولٌةوهً  :Responsibilityالمسإولٌة  1-5

   اللوابح  المتضمنة فًالشركة و هذه تمة بحموق جمٌع الأطراف المه الشركة المنشؤة و تعنى أن تدرن

 على التعاون المشترن بٌنها و بٌن تلن الأطراف. أٌضا تشجع التًو الموانٌن و

ٌجب احترام حموق مختلف مجموعات أصحاب المصلحة فً المنشؤة و تعنً  :Faimessالعدالة  1-6

لمتساوٌة لهم بمن فٌهم صغار أن الشركة تتعهد بحماٌة مصالح المساهمٌن و تإكد على معاملتها ا

 .3المساهمٌن

  Social Responsibilityالمسإولٌة الإجتماعٌة  1-7

للمإسسة إلا أنه لم ٌتم  كبٌرا من المإسسات تدرن الٌوم أهمٌة المسإولٌة الإجتماعٌة  ابالرغم من أن عدد

         ن المفاهٌم حصر مفهوم المسإولٌة الإجتماعٌة للمإسسة بصورة ممبولة من طرف الجمٌع من بٌ

 و التعارٌف التً تعطى للمسإولٌة الإجتماعٌة نذكر ما ٌلً:  

حسب موسوعة التسٌٌر و الإدارة فإن " المسإولٌة الإجتماعٌة للمنظمة هً مفهوم ٌشمل مجموع  -

 .4الآثار) النتابج( الإنسانٌة و الإجتماعٌة لنشاطها" 

رى " أن المسإولٌة الاجتماعٌة للمإسسة هً إلتزام هذه منظمة التعاون الإلتصادي و التنمٌة تأما  -

العمل )الحوار( مع وازاة مع الحفاظ على البٌبة والأخٌرة بالمساهمة فً التنمٌة الإلتصادٌة، بالم

و المجتمع بشكل عام بهدف تحسٌن جودة الحٌاة لجمٌع هذه  دنًالمستخدمٌن، عابلاتهم، المجتمع الم

 .5الأطراف" 

                                                 
1

فغبد و اٌذىُ اٌصبٌخ فٍ اٌجلاد اٌؼشثُخ، ثُشود : ِشوض دساعبد اٌىدذح ػّبد صلاح ػجذ اٌشصاق اٌؾُخ داود ، اٌ  -

 . 151، ؿ: 2004اٌؼشثُخ، اٌطجؼخ الأوًٌ، 
2

 صذَمٍ خضشح، ِذي ِغبهّخ اٌجٕىن فٍ رذمُك دىوّخ اٌؾشوبد، ِزوشح ِبجغزُش، وٍُخ اٌؼٍىَ الإلزصبدَخواٌزجبسَخ وػٍىَ اٌزغُُش، جبِؼخ أثٍ - 

.38، ؿ 2011-2010ثىش ثٍمبَذ ،رٍّغبْ،   
2
  

3
محمد ِصطفً عٍُّبْ، دىوّخ اٌؾشوبد و دوس أػضبء ِجبٌظ الإداسح و اٌّذَشَٓ اٌزٕفُزَُٓ، اٌذاس اٌجبِؼُخ،    - 

  .  24، ؿ: 2008الإعىٕذسَخ، 
4
 - Robert le Duff et autres, Encyclopédie de la gestion et du Management, paris, éditions Dalloz, 1999, p 1082.  

5
 - Marie Françoise Guyonnaud et Frédérique Willard, du management environnemental au développement 

durable des entreprise, France, Ademe, mars 2004, p 05.  
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ة الأوربٌة المشتركة فإن " مفهوم المسإولٌة الاجتماعٌة للمإسسة ٌعنً بالأساس أن حسب المجموع -

ر ــتمرر المإسسة، بمبادرة منها و بمحض إرادتها، بؤن تساهم فً الرلً بالمجتمع و ٌجعل البٌبة أكث

 .        1نماء" 

مع الذي تعمل فٌه ومنشؤ مجموع إلتزاماتها تجاه المجت"ٌمصد بالمسإولٌة الإجتماعٌة للمإسسة، كما  -

 .2هذه الإلتزامات العلالة المتبادلة بٌنها و بٌن المجتمع و كٌفٌة تلبٌة حاجاته و تحمٌك أهدافه" 

 : المسإولٌة تجاه أصحاب المصالح )المسإولٌة الإجتماعٌة للمإسسات( -

اف التً ظهر جدل كبٌر فً مجال حوكمة الشركات وما زال هذا الجدل مستمرا حول من هً الأطر

ٌنبغً أن تستفٌد من مكاسب المإسسة هل هً كل الأطراف المستفٌدة )أصحاب المصالح( أم المساهمٌن 

 .أم الزبابن

 3الذٌن ٌدافعون عن " فكرة أصحاب المصالح" ٌستمدون آرابهم من البراهٌن و الدلابل التالٌة:  إن 

الذي ٌلبً حاجات موظفٌه و ترلبات  * خلك المٌمة ٌكون ألوى عندما تتوزع أرباحه، فمثلا المشروع

 مساهمٌه له لٌمة مضاعفة لأنه ٌستهدف فً ولت واحد مجموعتٌن من أصحاب المصالح.

* على غرار المساهمٌن، فإن الأجراء و الموردٌن و الممولٌن ٌتحملون أٌضا نسبة من المخاطرة التً 

 تمٌز المشارٌع فلهم الحك أٌضا فً التسام المكاسب.

أعطت الأهمٌة إلى تعظٌم لٌمة  الأولىبؤن هنان مدرستان فكرٌتان محددتان، ٌتضح سبك  من خلال ما

تعمل على أفضل  الثانٌةو إرشادي ربٌسً لإدارة المإسسة المساهمٌن كسبب من أسباب الوجود و كخط

       استغلال و تحسٌن لمٌمة أصحاب المصالح، أي أن فكرة وجود المإسسة لابمة على تلبٌة المصالح 

كانوا من  او طموح كل من ٌساهم فً نجاحها، خاصة أولبن الذٌن ٌتؤثرون بموة بنشاطها سواء

 .أو زبابنها أو مجتمعاتها المحلٌة تثمرٌها أو موظٌفها، أو موردٌها،مس

 

 

 

 

 

 

                                                 
1
 - Yvoh pesqueux, un modèle Européen de la RSE, France : CNAM, p 02. 

2
 . 2005، فجشاَش 18، اٌّغؤوٌُخ الإجزّبػُخ ٌلإعزضّبس الأجٕجٍ اٌّجبؽش، ِجٍخ اٌؼٍىَ الإٔغبُٔخ اٌؼذد عشِذ وىوت اٌجًُّ - 
، 07ثبثب ػجذ اٌمبدس، وهُجخ ِمذَ، اٌّغؤوٌُخ الإجزّبػُخ إعزشارُجُخ خبٌمخ ٌٍمُّخ، ِجٍخ الإلزصبد وإٌّبجّٕذ، اٌؼذد  -3

 .424،ؿ 2008أثشًَ 
3
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      ومن خلال هذه الرإٌة فإن مسإولٌة المإسسة هً أكبر من توحٌد المال فحسب، فعلٌها تولٌد المٌم  

توزٌعها بطرٌمة ترضً مصالح و تولعات جمٌع المشاركٌن الربٌسٌٌن فً عملٌة خلك المٌم و هذا ما و 

 .1ٌصطلح علٌه بالمسإولٌة الإجتماعٌة للمإسسات 

 ركائز حوكمة الشركات:  -2

 السلون الأخلالً، الرلابة والمساءلة وإدارة المخاطرترتكز حوكمة الشركات على ثلاث ركابز هً: 

 ن الأخلالً: السلو 2-1

( الأخلاق بؤنها مجموعة المواعد و المبادئ Robbins and Decenzp)  "روبنز و دٌسٌترو"لد عرف 

 .2التً تحدد ما هو السلون الصحٌح و السلون الخاطا 

 و ٌكون ضمان الإلتزام بالسلون الأخلالً من خلال: 

 * الإلتزام بالأخلالٌات الحمٌدة.

 طراف المرتبطة بالمنشؤة.* التوازن فً تحمٌك مصالح الأ

 * الشفافٌة عند تمدٌم المعلومات.

 * الإلتزام بمواعد السلون المهنً الرشٌد لأن لواعد و آداب المهنة تمثل لاعدة لابد منها حٌث الإلتزام بها 

 .31من أجل الإرتماء بالمهنة و سمعتها ٌتم 

ن من أجل البماء و التطور فً ظل البٌبة * المٌام بالمسإولٌة الاجتماعٌة و الحفاظ على بٌبة نظٌفة لأ

الالتصادٌة الحالٌة، على المإسسات أن تتفاعل مع التوجهات الاجتماعٌة و البٌبٌة التً غٌرت من 

ظروف النشاط على مستوى جمٌع الأسواق و فرضت ظروف تنافسٌة جدٌدة. و هذا ما أشار إلٌه تمرٌر 

لمتحدة للبٌبة" و " مجلس الأعمال العالمً من أجل من طرف " برنامج الأمم ا 2002صدر فً أبرٌل 

التنمٌة المستدٌمة و " معهد الموارد العالمً" تحت عنوان " أسواق الغد: التوجهات العامة و آثارها على 

ة و الاجتماعٌة من جهة، و تطور مجمل ٌالأعمال " و الذي ربط بٌن المإشرات الالتصادٌة، البٌب

 2. 4مساعدة المإسسات على إكتشاف رهانات المستمبل الأسواق من جهة أخرى، بهدف

   تعرف الرلابة بؤنها التؤكد مما إذا كان شًء ٌحدث طبما للخطة الموضوعة الرلابة و المساءلة:  2-2

و التعلٌمات الصادرة و المبادئ المحددة، و أن غرضها هو الإشارة إلى نماط الضعف و الأخطاء بمصد 

                                                 
1
-  Alain chauveau et jean – jacques Rosé, l’entreprise responsable, éditions d’organisations, paris, 2003, p 48.  

2- S. p. Robbins and D.A Decenzo, Management Pearson prentice hall, New jersey, 2004, p 405.  
3

الأسدْ،  -ىساق ٌٍٕؾش و اٌزىصَغ، ػّبْٔجُ ػجىد ٔجُ، أخلالُبد الإداسح و ِغؤوٌُخ الأػّبي فٍ ؽشوبد الأػّبي، اٌ -

 . 22، ؿ 2006اٌطجؼخ لأوًٌ، 
4

محمد ػبدي ػُبض، اٌّغؤوٌُخ الاجزّبػُخ ٌٍّؤعغخ : ِذخً اٌّغبهّخ ِٕظّبد الأػّبي فٍ الإلزصبد اٌزضبٍِٕ، ِجٍخ  -

رٍّغبْ وٍُخ اٌؼٍىَ الالزصبد و إٌّبجّٕذ، الالزصبد اٌزضبٍِٕ: اٌذمً إٌظشٌ و اٌزطجُمٍ، جبِؼخ أثى ثىش ثٍمبَذ 

 .261، ؿ 2006، جىاْ 05و اٌزغُُش. ػذد  خالالزصبدَ
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تمٌٌم  المحاسبة وإمكانٌة فهً أما المساءلة 1وثها، و هً تنطبك على كل شًء. معالجتها و منع تكرار حد

 .المسإولٌنو تمدٌر أعمال 

 2تموم الرلابة و المساءلة بتفعٌل أدوار أصحاب المصلحة فً نجاح المنشؤة من خلال: 

 * أطراف رلابٌة عامة مثل هٌبة سوق المال، مصلحة الشركات، البورصة، البنون.  

ون ــــــــــــــــــرلابٌة مباشرة: المساهمون، مجلس الإدارة، لجنة المراجعة، المراجع * أطراف

 الداخلٌون، المراجعون الخارجٌون.

 * أطراف أخرى: الموردون، العملاء، المستهلكون، المودعون، الممرضون.

 إدارة المخاطر:  2-3

على هذه المخاطر التً تهدد الأصول أو  ٌمصد بإدارة المخاطر تحدٌد، تحلٌل و السٌطرة الالتصادٌة «

و توصٌل المخاطر إلى  و ذلن بوضع نظام لإدارة المخاطر و الإفصاح 3   »المدرة الإٌرادٌة للمإسسة

لا ٌتجزأ من نشاط العمل أهمٌة إدارة المخاطرو جعلها جزء المستخدمٌن و أصحاب المصلحة. و ترجع 

 4ا: الٌومً إلى المنافع التً تمنحها ومن أهمه

 التؤكٌد على وجود مشاركة فً المعلومات. -

 ضمان وجود اتصال متبادل بٌن كافة العاملٌن. -

 الاستعداد لأٌة تغٌرات فً المخاطر. -

 : أهمٌة و أهداف حوكمة الشركات الفرع الخامس

  أهمٌة حوكمة الشركات: -1

 5:الأهمٌة من الناحٌة المانونٌة 1-1

حوكمة الشركات لأنها تعمل على وفاء حموق الأطراف المتعددة  آلٌاتٌهتم المانونٌون بؤطر و 

          بالشركة، و خاصة مع كبرى الشركات فً الآونة الأخٌرة، إذ تضم هذه الأطراف حملة الأسهم 

و أصحاب المصالح الآخرٌن. و لذا فإن  و العاملٌن و الممرضٌن و البنون و مجلس الإدارة و المدٌرٌن 

                                                 
1
، ؿ 2008ػٍٍ ػجبط، اٌشلبثخ الإداسَخ فٍ ِٕظّبد الأػّبي، إصشاء ٌٍٕؾش و اٌزىصَغ، ػّبْ، الأسدْ اٌطجؼخ الأوًٌ،  - 

24. 

.31اٌّشجغ اٌغبثك،ؿ  -
2
  

3
ُشح ٌٍٕؾش واٌزىصَغ واٌطجبػخ، ػّبْ، الأسدْ، اٌطجؼخ الأوًٌ، خبٌذ وهُت اٌشاوٌ، إداسح اٌّخبطش اٌّبٌُخ، داس اٌّغ -

 . 10، ؿ: 2009

 
4

ػٍٍ أدّذ صَٓ، محمد دغٍٕ ػجذ اٌجًٍُ صجُذٍ، ِجبدئ وِّبسعبد دىوّخ اٌؾشوبد، ٔذوح دىوّخ اٌؾشوبد اٌؼبِخ  -

، اٌصبدس ػٓ 2006ٔىفّجش  واٌخبصخ ِٓ أجً الاصلاح الالزصبدٌ واٌهُىٍٍ، إٌّؼمذ ثبٌمبهشح، جّهىسَخ ِصش اٌؼشثُخ ،

 2009 ِٕؾىساد إٌّظّخ اٌؼشثُخ ٌٍزُّٕخ الاداسَخ، ِجبدئ وِّبسعبد دىوّخ اٌؾشوبد، اٌمبهشح، جّهىسَخ ِصش اٌؼشثُخ،

 . 82، ؿ: 
5
-  Regional corporate governance, corporate governance, Morcco, Egypte, lebanon and jordan countries of the 

Mena region, working group, CIPE, october 2003, p 121.  
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ة ـوآلٌات حوكم كمة و اللوابح المنظمة لعمل الشركات تعد العمود الفمري لأطرالتشرٌعات الحا

المعنٌة فً الشركة و المرارات بشكل دلٌك و محدد العلالة بٌن الأطراف  حٌث تنظم الموانٌن الشركات،

عالدات و الالتصاد ككل، و تؤتً أهمٌة حوكمة الشركات من الناحٌة المانونٌة للتغلب على سلبٌات تنفٌذ الت

و المرارات و النظم الأساسٌة  ٌنالتً ٌمكن أن تنتج من ممارسات تنتهن صٌغ العمود المبرمة أو الموان

المنظمة للشركة، ومن ثم ٌإكد كثٌر من المانونٌٌن على مسإولٌات العهدة بالأمانة و التً ٌإدٌها 

 المدٌرون لبل الأطراف الأخرى بالشركة لضمان حمولهم.

أن ٌتم إصدار بنود تشرٌعٌة  2002الترحت مإسسة التموٌل الدولٌة فً  و فً هذا الصدد 

نه المإسسة ألحوكمة الشركات ٌمكن أن ٌتم تضمٌنها بكل من لوانٌن أسواق المال و الشركات كما تإكد 

على الرغم من أهمٌة البنود التشرٌعٌة الممترحة، إلا أن الأمر الذي ٌفولها أهمٌة هو مدى كفاءة المناخ 

تابعة الأسواق، و ذلن بالارتكاز على مفً  نظٌمً و الرلابً حٌث ٌتعاظم دور أجهزة الإشرافالت

 و المعاٌٌر المحاسبٌة السلٌمة. تٌن مهمتٌن: الإفصاح و الشفافٌة،دعام

1: الأهمٌة على الصعٌد الإجتماعً 1-2
 

ذي لا ٌضم فمط الشركات الأما على الصعٌد الإجتماعً، فإن مفهوم حوكمة الشركات فً معناه الشامل و 

الإلتصادٌة، ٌمتد  لٌشمل كل المإسسات العاملة فً المجتمع سواء كانت مملوكة للمطاع العام أو الخاص 

          و التً ٌرتبط نشاطها إما بإنتاج سلعة أو تمدٌم خدمة بالشكل الذي تإثر فٌه على رفاهٌة الأفراد 

وم الحوكمة لا ٌكون مرتبطا فمط بالنواحً المانونٌة و المالٌة و المجتمع ككل. و لذا فالإطار الأشمل لمفه

           و الإجتماعٌة  و المحاسبٌة بالشركات، و لكنه ٌرتبط كذلن ارتباطا وثٌما بالنواحً الإلتصادٌة 

اد ــــو السٌاسٌة وسلطة التحكم بوجه عام، و ٌمكن المول إنه إذا صلحت الشركة كنواة صلح الالتص

  اد ــــــــــــــــــــٌمتد لٌضر عددا كبٌرا من فبات الإلتصإذا فسدت فإن تؤثٌرها من الممكن أن و  ككل، 

و لذا وجب التؤكٌد على ضرورة الإهتمام بؤصحاب المصالح سواء من لهم صلة مباشرة أو   و المجتمع، 

لشركات و التً لا تهتم غٌر مباشرة مع الشركة، كما تجدر الإشارة إلى أهمٌة المسإولٌة الإجتماعٌة ل

     و لكنها تهتم كذلن بتطور الصناعة و استمرار الالتصاد و تمدم فمط بتدعٌم مكانة و ربحٌة الشركة، 

 و نمو المجتمع.

           ل الأفراد ـــــومن هذا المنطلك ٌتم التؤكٌد على أن حوكمة الشركات هً سبٌل التمدم لك

تلن الآلٌة ٌتوفر للأفراد لدر مناسب من الضمان لتحمٌك ربحٌة و المإسسات و المجتمع، فمن خلال 

و سلامة أداء المإسسات ومن ثم تدعٌم استمرار و فً ذات الولت تعمل على لوة معمولة لاستثماراتهم، 

 و المجتمعات.  و تمدم الأسواق و الالتصادٌات
                                                 

1
 - Commission des finances publiques Québec, responsabilité sociale, des entreprise et investissement 

responsable, Canada, mai 2002,p 18.  
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املات التً تكمن فً علٌف المر الأهمٌة الالتصادٌة فً خفض تكانحص: سوف الأهمٌة الالتصادٌة 1-3

و لها تؤثٌر لوي على تخطٌط  ،تكالٌف التنظٌم و إدارة الأعمال، و هً تحدد طرٌمة النشاط الالتصادي

  الأعمال و نشاط الإستثمار.

الأسواق  و تإدي التكالٌف المرتفعة للعملٌات إلى فشل السوق، و عندما ترتفع التكالٌف لا تعمل

ان أسواق على الإطلاق و ٌصبح تعرٌف حموق الملكٌة و حماٌتها و تنفٌذ بكفاءة و لد لا تكون هن

ٌات فً معظم الحالات إلى فشل تام فً ملالاتفالٌات عملٌة باهضة التكالٌف و لد ٌإدي ارتفاع تكالٌف الع

السوق حتى أن بعض الأنشطة التً تعتبر الماعدة فً بٌبات التكالٌف المنخفضة للعملٌات لد لا تحدث 

           ٌب العمود الإطلاق، هنان طرٌمة أخرى لدراسة تكالٌف المعاملات باعتبارها تكالٌف ترتعلى 

  و مرالبتها و تنفٌذها.

 12لً:ٌو تشمل تكالٌف المعاملات ما 

 تكلفة بٌع و شراء السلع و الخدمات و الحصول على التموٌل و رأس المال. -

 ول على معلومات بشؤن الأعمال و فرص الشراكة.تكلفة ضمان و تنفٌذ حموق الملكٌة و الحص -

 تكلفة تكوٌن الشركات و تنظٌمها، الدخول فً عمود و تنفٌذها و تشغٌل و فصل العمال. -

 تكلفة نمل واستٌراد و تصدٌر السلع و الإلتزام باللوابح و التمثٌل الحكومً. -

سات، و لما كانت تكالٌف المعاملات شكل تعانً منه المإسمإن التؤكٌد على تكالٌف المعاملات هو أهم 

تتضمن عناصر كثٌرة، فإن المإسسات خاصة الصغٌرة و المتوسطة تشعر بالتؤثٌر النسبً لإرتفاع 

 تكالٌف المعاملات أكثر من المإسسات الكبٌرة، مما ٌإثر سلبا على حجم هٌكل الشركات.

تمدم الهٌكل الذي ٌتم بداخله  هنان علالة وثٌمة بٌن تكالٌف المعاملات و المإسسات، فالمإسسات

                   موردٌها و عملابها و  طرٌمة تفاعل المإسسات مع عمالها تنظٌم الأعمال و تحدد إطار

ر بدورها على تكالٌف المعاملات التً تواجه الشركات، فإذا تؤثو ممولٌها، و تحدد لواعد اللعبة التً 

املات مرتفعة ستظهر حوافز منحرفة تلحك الضرر بنمو كانت المإسسات ضعٌفة و كانت تكلفة المع

  المإسسات الضعٌفة و تكلفة المعاملات المرتفعة تخلك اختلال فً سٌر الشركة. المطاع الخاص، لأن 

 

 

 

                                                 
1

رُّٕخ اٌمطبع اٌخبؿ، إصذاساد ِشوض ثىي هىٌذَٓ، الإصلاح اٌذىىٍِ ٌزخفُط رىبٌُف اٌّؼبِلاد ورؼضَض و  -

  . 34، ؿ 2005اٌّؾشوػبد اٌذوٌُخ اٌخبصخ، أوساق ػًّ، ِؼهذ ثذىس اٌّؤعغبد، وأؾٕطٓ، عجزّجش 
2
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  أهمٌة الحوكمة بالنسبة للشركات: 1-4

 1تكمن أهمٌة الحوكمة بالنسبة فً الإعتبارات التالٌة:

 اءة الإلتصادٌة للشركة من خلال وضع أسس للعلالة بٌن مدٌري الشركة من رفع الكفالحوكمة تمكن  -

 و مجلس الإدارة و المساهمٌن.

على وضع الإطار التنظٌمً الذي ٌمكن من خلاله تحدٌد أهداف الشركة و سبل تحمٌمها  الحوكمة تعمل -

ً ٌعملوا على تحمٌك من خلال توفٌر الحوافز المناسبة لأعضاء مجلس الإدارة و الإدارة التنفٌذٌة لك

 أهداف الشركة التً تراعً مصلحة المساهمٌن.

ب لاعدة عرٌضة من المستثمرٌن )بالأخص ذتإدي إلى الإنفتاح على أسواق المال العالمٌة و ج -

المستثمرٌن الأجانب( لتموٌل المشارٌع التوسعٌة، فإذا كانت الشركات لا تعتمد على الإستثمارات 

 ثمة المستثمر المحلً و بالتالً زٌادة رأس المال بتكلفة ألل. الأجنبٌة، ٌمكنها زٌادة

تحظى الشركات التً تطبك لواعد الحوكمة بزٌادة ثمة المستثمرٌن لأن تلن المواعد تضمن حماٌة  -

حمولهم، و لذلن نجد أن المستثمرٌن فً الشركات التً تطبك لواعد الحوكمة جٌدا، لد ٌموموا بالتفكٌر 

فً تلن الشركات حتى عندما تتعرض لأزمات مإلتة تإدي إلى إنخفاض أسعار  ممهجٌدا لبل بٌع أسه

لب على تلن الأزمات مما ٌجعل تلن الشركات لادرة على غأسهمها لثمتهم فً لدرة الشركة على الت

 ود فً فترة الأزمات.مالص

 أهمٌة الحوكمة بالنسبة للمساهمٌن:  1-5

 2مة فً ما ٌلً:تكمن أهمٌة الحوكأما ما ٌخص المساهمٌن 

فً ضمان الحموق لكافة المساهمٌن مثل حك التصوٌت، حك المشاركة فً المرارات  الحوكمة تساعد - 

 الخاصة بؤي تغٌرات جوهرٌة لد تإثر على أداء الشركة فً المستمبل.

لعلٌا الإفصاح الكامل عن أداء الشركة و الوضع المالً و المرارات الجوهرٌة المتخذة من لبل الإدارة ا -

 ٌساعد المساهمٌن على تحدٌد المخاطر المترتبة على الاستثمار فً هذه الشركات.

 

 أهداف حوكمة الشركات:  -2

              .3ركة ـالش ح حك مساءلة إدارة منتهدف حوكمة الشركات إلى تحمٌك الشفافٌة و العدالة و -

ع مراعاة مصالح العمل و العمال و الحد من ة الوثابك جمٌعا مملو بالتالً تحمٌك الحماٌة للمساهمٌن وح

                                                 

 . 29ػجذ اٌىهبة ٔصش ػٍٍ، ؽذبرخ اٌغُذ ؽذبرخ، ِشجغ عبثك، ؿ  -
1
  

. 30اٌّشجغ اٌغبثك، ؿ   -
2
  

3
 - P. Bardelli, M. pastore, RSE et gouvernance, revue in Economies et sociétés, série « économie de l’entreprise, 

n° 10, 2008, p 1998.  
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استغلال السلطة فً غٌر المصلحة العامة بما ٌإدي إلى تنمٌة الإستثمار و تشجٌع تدفمه و تنمٌة 

 المدخرات و تعظٌم الربحٌة و إتاحة فرص عمل جدٌدة.    

مستوى التضارب  الفصل بٌن الإدارة و الملكٌة ٌساعد على استملالٌة صنع المرار ما ٌمود إلى خفض -

و رغبة فً ضمان تخفٌض نسبة التضارب فً المصالح إلى  .و ملان الشركة فً المصالح بٌن الإدارة

ألل نسبة ممكنة فمد جاءت حوكمة الشركات للتؤكٌد على هذا الفصل عن طرٌك إضافة المدٌرٌن غٌر 

ساهمٌن بها، بذلن ٌتم ضمان التنفٌذٌٌن لمجلس الإدارة وهم أشخاص لا ٌعملون للشركة نفسها و لٌسوا م

و تحدٌد    استملالهم عن مصالح الملان و الإدارة معا، فهم ٌعملون على المشاركة فً صٌاغة 

الاستراتٌجٌات للشركة، كما أنهم ٌمومون بدورهم فً مرالبة أعضاء مجلس الإدارة رلابة تضمن حموق 

 .1المستفٌدٌن من الشركة 

دارة مع تشجٌع الشفافٌة فً الحٌاة الالتصادٌة و مكافحة و مماومة الإحتٌاطات اللازمة من سوء الإ -

 .2 ٌة علمٌة و عملٌة لاستخدام الحوكمة لمنع الأزمات المالٌةجالمإسسات للإصلاح و إٌجاد منه

   التعاون بٌن المطاعٌن العام و الخاص لخلك نظام لسوق تنافسٌة فً مجتمع ٌموم على أساس المانون  -

      ة الشركات موضوع تحدٌث العالم العربً عن طرٌك النظر فً الهٌاكل الإلتصادٌة و تتناول حوكم

و تجعل المنطمة أكثر جذب للإستثمار  ع الخاصاو هٌاكل الأعمال التً تعزز المدرة التنافسٌة للمط

ظم الأجنبً المباشر كما تحمك تكاملا للمنطمة فً الأسواق العالمٌة، من منطلك أن تطبٌك أفكار و ن

الحوكمة سٌإدي إلى تحسٌن الإدارة فً الشركات بما ٌحمك ارتفاعا فً الإنتاجٌة و زٌادة فً العابد 

 .3الالتصادي للشركات ذاتها و كذلن زٌادة معدلات نمو الالتصاد الوطنً 

: تشكل المتطلبات المانونٌة المتعلمة بؤعضاء مجلس الإدارة جزءا من إطار  تشجٌع ثمة المستثمرٌن -

ع ٌهدف إلى تشجٌع ثمة المستثمرٌن فً الشركات، بما فً ذلن المتطلبات التً أدخلتها إصلاحات أوس

 حوكمة الشركات خلال السنوات الأخٌرة، مثل استملالٌة أعضاء مجلس الإدارة الإلزامٌة.

 تعد حوكمة الشركات من أهم الآلٌات أو المعاٌٌر التً تساهم فً لٌاس مدى انتظام و كفاءة أسواق -

 .4س المال الصاعدة و الدولٌة أر

و مجلس إدارة  ارة الشركة من خلال مساعدة مدراءدإإجراءات حوكمة الشركات تإدي إلى تحسٌن  -

على  اأو الاستحواذ بناء جمدلرارات الالشركة على تطوٌر استراتٌجٌة سلٌمة للشركة و ضمان اتخاذ 

                                                 
1
ػبِش ثٓ محمد اٌذغٍُٕ، دوس دىوّخ اٌؾشوبد و ِؤعغبد الاعزضّبس فٍ رذغُٓ إٌظُ الالزصبدَخ صذُفخ الزصبدَخ،   - 

17-02-2008 . 
2
ىد الإداسح اٌؼٍُب و ِغؤوٌُبرهب فٍ ِىاجهخ ِزطٍجبد اٌذىوّخ، ِشوض أثى ثىش ػجىد ثبػؾٓ، اٌٍّزمً اٌذوٌٍ جه - - 

 . 2005جىاْ  13اٌذساعبد لإػذاد اٌىفبءاد الإداسَخ، اٌغؼىدَخ، 
3
 - OCDE, le gouvernance d’entreprise des entreprise publiques, juin 2002,p02. 

4
 19رطجُك ِجبدئ دىوّخ اٌؾشوبد، جّهىسَخ ِصش اٌؼشثُخ، اٌهُئخ اٌؼبِخ ٌغىق اٌّبي، ِشوض اٌّذَشَٓ و دوسٖ فٍ  - 

 .  10، ؿ 2004أثشًَ 
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هذا سٌساعد الشركات على جذب ت على أساس الأداء وآتحدٌد المكاف ٌكونأن أسس سلٌمة، و

  .1 ركةـة و على تحسٌن كفاءة أداء الشجٌدالاستثمارات بشروط 

تعامل مع المستثمرٌن و مع الممرضٌن، من الممكن أن ٌساعد النظام الجٌد البتبنً معاٌٌر الشفافٌة فً  -

ل التً لا ٌوجد تعامل نشط على المصرفٌة حتى فً الدو حدوث الأزمات ععلى من لحوكمة الشركات

خطوة التالٌة و تبنً إجراءات الإفلاس سٌساعد بالمعظم شركاتها فً أسواق الأوراق المالٌة كما أن المٌام 

ة للمساهمٌن سبعلى ضمان وجود طرق للتعامل مع حالات تعرض الشركات للفشل بطرٌمة عادلة بالن

بنٌن. و لد حدث ذلن على نطاق واسع خلال الكثٌر من للعمال و المالكٌن و الدا فٌها و كذلن بالنسبة

 2جهود الخصخصة فً الأسواق الصاعدة التً تعرضت لنتابج مدمرة.

ك حوكمة الشركات لحماٌة الأللٌات من حملة الأسهم تفتح بتشٌر البحوث الحدٌثة إلى أن الدول التً تط -

       3كبر. أمامها أبواب عدد أكبر من أسواق رأس المال ذات السٌولة الأ

تملٌدٌة مختلفة أن الدول و تبٌن الدراسة الممارنة بٌن الدول التً تضع لوانٌنها على أسس لانونٌة 

ن ــــــذات الأنظمة الضعٌفة ٌنتهً بها الأمر إلى خضوع معظم شركاتها لسٌطرة عدد للٌل م

ل التً تسعى إلى جذب المستثمرٌن، أي أن لاعدة ملكٌة الشركات تكون ضٌمة، و بالتالً على الدو

 أن تطبك حوكمة الشركات حتى تتمكن من جذب -سواء من الداخل أو من الخارج -صغار المستثمرٌن

. هإلاء المستثمرون من الممكن أن ٌشكلون معا 1 4العملة الصعبة التً ٌدخرها صغار المستثمرٌن

 مصدرا لمبالغ كبٌرة كالاستثمارات طوٌلة المدى.

  تطبٌك حوكمة الشركات ٌموي ثمة الجمهور فً صحة عملٌة الخصخصة و الأكثر من ذلن أن 

و ٌساعد على ضمان تحمٌك الدولة أفضل عابد على استثماراتها، و هذا بدوره سٌإدي إلى المزٌد من 

 5فرص العمل و التنمٌة الالتصادٌة.

وده و المضاء د الداخلً فً الشركات و عدم السماح بوجاتعمل حوكمة الشركات على محاربة الفس -

          علٌه نهابٌا، و ضمان تحمٌك النزاهة و الاستمامة لكافة العاملٌن فً الشركة، من مجلس الإدارة 

أخطاء عمدٌة أو انحراف متعمد كان أو  أٌةو المدٌرٌن التنفٌدٌٌن حتى أدنى العاملٌن فٌها، و تفادي وجود 

، و العمل على تملٌل الأخطاء إلى أدنى لدر امرارهغٌر معتمد و محاربة الإنحرافات و عدم السماح باست

الفعالة التً تمنع حدوث مثل هذه الأخطاء، و تحمٌك الإستفادة المصوى من ممكن باستخدام النظم الرلابٌة 

                                                 
1
 .06، ِشجغ عبثك، ؿ: CIPEِشوض اٌّؾشوػبد اٌذوٌُخ اٌخبصخ  - 

ٔفظ اٌّشجغ واٌصفذخ عبثمب. -
2
  

ٔفظ اٌّشجغ واٌصفذخ عبثمب.  -
3
  

4
 - Rafael la porta, florencio lopez de silanes, Andrei sheifer and Robert Vishny, legal determinants of external 

finance, the journal of finance 52, july 1997,p 1137.   

 

 

07ِشوض اٌّؾشوػبد اٌذوٌُخ اٌخبصخ، ِشجغ عبثك، ؿ  -
5
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، و تحمٌك أعلى لدر من الفعالٌة لمرالبً الحسابات الخارجٌٌن و تحمٌك نظم المحاسبة و الرلابة الداخلٌة

ستملالٌة و الفهم، و عدم خضوعهم لأٌة ضغوط من مجلس الإدارة أو من المدٌرٌن أعلى درجة من الا

 1التنفٌذٌٌن.

 2الحوكمة كنظام ٌعمل على تفعٌل الإمكانٌات و تشغٌل و توظٌف الموارد و ٌزٌد من كفاءة استخدامها. -

ة على حموق و تعمل الحوكمة على تحمٌك عدم التمٌز بٌن أصحاب المصالح فً الشركة مع المحافظ -

المساهمٌن المانونٌة فً نمل ملكٌة الأسهم و فً اختٌار أعضاء مجلس الإدارة و فً الحصول على كافة 

 3المعلومات عن الشركة التً تإثر على لراراتهم.

   و من ناحٌة أخرى ترتبط الشركة بمجموعة من الأطراف التً لها مصلحة بالشركة مثل الموردٌن  -

        الممرضة و حملة السندات التً أصدرتها الشركة و الدابنٌن و كذلن العملاء  و العاملٌن و البنون

و التزامات لوٌة فضلا عن حاجتهم لضمان  جمٌعهم تربطهم مع الشركة علالات و المستهلكٌن و

استمرار الحصول علٌها، و بالتالً لابد من الإفصاح عن كافة المعلومات الملابمة و المناسبة لهم فً 

 4ولت المناسب بما ٌمكنهم من إتخاذ المرارات المناسبة و حماٌة مصالحهم بصورة عادلة و متساوٌة.ال

و تعمل الحوكمة على جعل مجلس الإدارة مسإولا أمام الجمعٌات العمومٌة، و تجعل جمٌع لراراته  -

ٌذٌٌن، و كذلن محل تمٌٌم حٌث ٌجب أن ٌتم تحدٌد صلاحٌات و واجبات مجلس الإدارة و المدٌرٌن التنف

 .52تحدٌد طرق اختٌار أعضاء مجلس الإدارة و المدٌرٌن التنفٌذٌٌن 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

.07ِشوض اٌّؾشوػبد اٌذوٌُخ اٌخبصخ، ِشجغ عبثك، ؿ  -
1
  

2
- Rafael la porta,op-cit,p 1137.   

07شوػبد اٌذوٌُخ اٌخبصخ، ِشجغ عبثك، ؿ ِشوض اٌّؾ -
3
  

ٔفظ اٌّشجغ واٌصفذخ عبثمب  -
4
  

 .01، ؿ  2006ٔجزح ػٓ دىوّخ اٌؾشوبد، ثىسصزٍ اٌمبهشح و الإعىٕذسَخ،أوساق ػًّ،   -
5
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 المبحث الثانً: مبادئ حوكمة الشركات

 المطلب الأول: حوكمة الشركات وفك المعاٌٌر والممارسات الدولٌة

 : مبادئ منظمة التعاون الالتصادي والتنمٌة الفرع الأول

لتصادي والتنمٌة بالتعاون مع عدد من المإسسات الدولٌة مثل صندوق لامت منظمة التعاون الا 

وأصبحت هذه المبادئ تمثل  12مبادئ أساسٌة للحوكمة الجٌدة، 06النمد الدولً والبنن الدولً بصٌاغة 

المعاٌٌر الأكثر لبولا على الصعٌد الدولً فً هذا المجال، كما تعتبر المرجع الأساسً للعدٌد من 

 لمتعلمة بحوكمة الشركات.الممارسات ا

، ومن ثم لامت بمراجعتها 1999ولد لامت هذه المنظمة بوضع مبادئ حوكمة الشركات فً ماي  

لتشمل آخر التطورات فً الدول الأعضاء وغٌر الأعضاء فً  2004أبرٌل  22وتعدٌلها فً 

 حٌث أصبحت تتضمن المبادئ الستة التالٌة.2المنظمة،

 إطار فعال لحوكمة الشركات.ضمان وجود  المبدأ الأول:

 حموق المساهمٌن والوظابف الربٌسٌة لأصحاب حموق الملكٌة. المبدأ الثانً:

 المعاملة المتساوٌة للمساهمٌن. المبدأ الثالث:

 دور أصحاب المصالح. المبدأ الرابع:

 الإفصاح والشفافٌة. المبدأ الخامس:

  مسإولٌات مجلس الإدارة. المبدأ السادس:

ذه المبادئ مجموعة من الإرشادات التً توضح كٌفٌة تطبٌك تلن المبادئ وٌوضح وتتضمن ه 

 ( ملخص لتلن المبادئ.1،4الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 26رة عن سلطة النقد الفلسطينية، دائرة رقابة الدصارف، دليل القواعد والدمارسات الفضلى لحوكمة الدصارف في فلسطين، رام الله، البيرة، الصاد -1

1 .04، ص 2009شباط 
  

-OCDE : « principes de gouvernement d’entreprise » 2004, ocde : www.oecd.org.
2
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 ح مبادئ الحوكمة لمنظمة التعاون الالتصادي والتنمٌة.ض( : ٌو1،4الشكل )

 .OCEDبناء على ما جاءت به  المصدر: من إعداد الباحثة

 

 بدأ الأول: ضمان وجود إطار فعال لحوكمة الشركاتالم -1

 1ٌنص المبدأ الأول بشؤن حوكمة الشركات على الآتً: 

"ٌنبغً على إطار حوكمة الشركات أن ٌشجع على شفافٌة وكفاءة الأسواق وأن ٌكون متوافما مع أحكام  -

 لتنظٌمٌة والتنفٌذٌة".المانون وأن ٌحدد بوضوح توزٌع المسإولٌات بٌن مختلف الجهات الإشرافٌة وا

كً ٌتم ضمان وضع إطار فعال لحوكمة الشركات، فإن من الضروري وجود أساس لانونً وتنظٌمً  -

ة ــــــــومإسسً فعلا ٌمكن لكافة المشاركٌن فً السوق الاعتماد علٌه فً إنشاء علالتهم التعالدٌ
                                                 

1
 .145، ص 2003مركز الدشروعات الدولية الخاصة، حوكمة الشركات في القرن الحادي والعشرين، غرفة التجارة الأمريكية، واشنطن،  - 

 ضمان وجود إطار
اتفعال لحوكمة الشرك  

حقوق الدساهمين 
والوظائف الرئيسية 

 لأصحاب حقوق الدلكية

الدعاملة الدتساوية 
 للمساهمين

 دور أصحاب الدصالح

 الإفصاح والشفافية

 مسؤوليات لرلس الإدارة

(O
C

E
D

)
 

مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية
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مٌة وترتٌبات للتنظٌم الذاتً الخاصة، وعادة ما ٌضم إطار حوكمة الشركات عناصر تشرٌعٌة وتنظٌ

والالتزامات الاختٌارٌة وممارسات الأعمال التً هً نتاج الظروف الخاصة بالدولة وتارٌخها وتمالٌدها. 

ولكً ٌكون هنان ضمان لوجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات، هنان مجموعة من الإرشادات 

 والعوامل ٌجب أخذها فً الاعتبار وهً:

ار حوكمة الشركات بهدف أن ٌكون ذا تؤثٌر على الأداء الالتصادي الشامل ونزاهة ٌنبغً وضع إط -

الأسواق وعلى الحوافز التً ٌخلمها للمشاركٌن فً السوق وتشجٌع لٌام أسواق مالٌة تتمٌز بالشفافٌة 

 والفعالٌة.

ت فً نطاق ٌنبغً أن تكون المتطلبات المانونٌة والتنظٌمٌة التً تإثر فً ممارسة حوكمة الشركا -

 اختصاص تشرٌعً ما متوافمة مع أحكام المانون وذات شفافٌة ولابلة للتنفٌذ.

ٌنبغً أن ٌكون توزٌع المسإولٌات بٌن مختلف الجهات فً نطاق اختصاص تشرٌعً ما محدد بشكل  -

 واضح مع ضمان خدمة المصلحة العامة.

السلطة والنزاهة والموارد للمٌام بواجباتها ٌنبغً أن ٌكون لدى الجهات الإشرافٌة والتنظٌمٌة والتنفٌذ  -

بطرٌمة متخصصة وموضوعٌة، فضلا عن أن أحكامها ولراراتها ٌنبغً أن تكون فً الولت المناسب 

 وتتمٌز بالشفافٌة مع توفٌر الشرح الكافً لها.

 المبدأ الثانً: حموق المساهمٌن والوظائف الرئٌسٌة لأصحاب حموق الملكٌة -2

تتركز  1ار حوكمة الشركات على حماٌة وتسهٌل ممارسة المساهمٌن لحمولهم.ٌجب أن ٌعمل إط 

حموق المساهمٌن فً الشركة على موضوعات أساسٌة مثل : انتخاب أعضاء مجلس الإدارة أو الوسابل 

الأخرى للتؤثٌر على تكوٌن مجلس الإدارة، والموافمة على العملٌات الاستثنابٌة وبعض الموضوعات 

رى كما ٌحددها لانون الشركات واللوابح الداخلٌة للشركة وٌمكن النظر إلى هذا المسم الأساسٌة الأخ

باعتباره بٌانا لمعظم الحموق الأساسٌة للمساهمٌن التً تم الاعتراف بها لانونا فً جمٌع دول منظمة 

التعٌٌن مثل الموافمة على أو انتخاب المراجعٌن و التعاون الالتصادي والتنمٌة، وهنان حموق إضافٌة

 2المباشر لأعضاء مجلس الإدارة والمدرة على رهن الأسهم والموافمة على توزٌعات الأرباح.

 

 

 

                                                 
1
 - Ben ahmed Rim, op-cit,p 129. 

.46محمد ِصطفً عٍُّبْ، ِشجغ عبثك، ؿ  -
2
  



  انخهفية وانمفاهيم الأساسية نحوكمة انشركات             :                          لأولانفصم ا

 

- 51 - 

 

الالتزام بتطبٌك المبدأ  عندوبصفة عامة هنان مجموعة من الإرشادات التً ٌجب الأخذ بها  

 1الثانً المتعلك بحموق المساهمٌن والوظابف الربٌسٌة لأصحاب حموق الملكٌة وهً:

 بغً أن تتضمن الحموق الأساسٌة للمساهمٌن الحك فً:ٌن -

 * طرق مضمونة لتسجٌل الملكٌة.

 * إرسال أو تحوٌل الأسهم.

 * الحصول على المعلومات المادٌة وذات الصلة بالشركة فً الولت المناسب وعلى أساس منتظم.

 * المشاركة والتصوٌت فً اجتماعات الجمعٌة العامة للمساهمٌن.

 ل أعضاء مجلس الإدارة.* انتخاب وعز

 * نصٌب فً أرباح الشركة.

ٌنبغً أن ٌكون للمساهمٌن الحك فً المشاركة وأن ٌحصلوا على المعلومات الكافٌة عن المرارات التً  -

 تتعلك بؤي تغٌرات أساسٌة فً الشركة مثل:

 ة.* تعدٌل النظام الأساسً أو عمد التؤسٌس أو ما ٌماثلها من المستندات الحاكمة للشرك

 * الترخٌص بإصدار أسهم إضافٌة.

 * العملٌات الاستثنابٌة التً تإدي إلى التؤثٌر على الشركة.

ٌنبغً أن تكون للمساهمٌن فرصة المشاركة الفعالة والتصوٌت فً اجتماعات الجمعٌة العامة  -

امة للمساهمٌن للمساهمٌن كما ٌنبغً أن ٌحاط المساهمون علما بالمواعد التً تحكم اجتماعات الجمعٌة الع

 بما فً ذلن إجراءات التصوٌت.

ٌنبغً تسهٌل المشاركة الفعالة للمساهمٌن فً المرارات الربٌسٌة الخاصة، بحوكمة الشركات مثل  -

ترشٌح وانتخاب أعضاء مجلس الإدارة، وٌنبغً أن تكون لدى المساهمٌن المدرة على التعبٌر عن آرابهم 

لس الإدارة وكبار المدٌرٌن التنفٌذٌٌن فً الشركة كما ٌنبغً أن فٌما ٌتعلك بسٌاسة مكافآت أعضاء مج

ٌخضع المسم الخاص بتمدٌم أسهم لأعضاء مجلس الإدارة والعاملٌن كجزء من مكافآتهم لموافمة 

 المساهمٌن.

ٌنبغً أن ٌتمكن المساهمون من التصوٌت سواء شخصٌا أو غٌابٌا مع إعطاء نفس الأثر للأصوات  -

 بها حضورٌا أو غٌابٌا. سواء تم الإدلاء

ٌنبغً الإفصاح عن الهٌاكل والترتٌبات الرأسمالٌة التً تمكن بعض المساهمٌن أن ٌحصلوا على درجة  -

 من السٌطرة لا تتناسب مع ملكٌتهم من الأسهم.

 ٌنبغً تسهٌل ممارسة كافة المساهمٌن لحموق الملكٌة بما فً ذلن المستثمرٌن المإسسٌن. -

                                                 
.48-46محمد ِصطفً عٍُّبْ، ِشجغ عبثك، ؿ  -

1
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 ث: المعاملة المتساوٌة للمساهمٌنالمبدأ الثال -3

م ـــــــــــــــوتعنً المساواة بٌن حملة الأسهم داخل كل فبة، وحمهم فً الدفاع عن حموله 

المانونٌة، والتصوٌت فً الجمعٌة العامة على المرارات الأساسٌة، وكذلن حماٌتهم من أي عملٌات 

مات الداخلٌة، وكذلن حمهم فً الإطلاع على مشكون فٌها، أو من الاتجار فً المعلواستحواذ أو دمج 

  1كافة المعاملات مع أعضاء مجلس الإدارة أو المدٌرٌن التنفٌذٌٌن.

إن ثمة المستثمرٌن بؤن رأس المال الذي ٌمدمونه ستتم حماٌته من إساءة الاستخدام أو إساءة  

سب الحاكمة فً التخصٌص من جانب مدٌري الشركة أو مجلس الإدارة أوالمساهمٌن من ذوي الن

الشركة، من العوامل الهامة فً أسواق رأس المال، حٌث تكون هنان فرص أمام مجالس إدارة الشركة 

والمدٌرٌن والمساهمٌن ذوي النسب الحاكمة للمٌام بنواحً نشاط تعمل على زٌادة مصالحهم الخاصة على 

ٌادة مصالحهم الخاصة على حساب المساهمٌن ذوي النسب الحاكمة للمٌام بنواحً نشاط تعمل على ز

حساب المساهمٌن غٌر المسٌطرٌن، وإحدى الطرق التً ٌمكن للمساهمٌن أن ٌحفظوا بها حمولهم هً 

لدرتهم على اتخاذ الإجراءات المانونٌة والإدارٌة ضد إدارة الشركة ومجلس الإدارة ولد أظهرت التجربة 

هً ما إذا كانت هنان طرق فعالة للحصول أن أحد المحددات الربٌسٌة لدرجة احترام حموق المساهم 

على تعوٌض للشكاوي وبتكلفة معمولة وبدون تؤخٌر، كما تزداد ثمة مستثمري الأللٌة عندما ٌوفر النظام 

المانونً آلٌات لمساهمً الأللٌة لرفع دعاوي لانونٌة إذا ما توافرت لدٌهم أسس معمولة للاعتماد بؤن 

نص على آلٌات التنفٌذ هذه من المسإولٌات الربٌسٌة للمشرعٌن حمولهم لد تم انتهاكها وٌعتبر ال

 2والمنظمٌن.

وبصفة عامة هنان مجموعة من الإرشادات التً ٌجب الأخذ بها عند الالتزام بتطبٌك المبدأ  

 الثالث المتعلك بالمعاملة المتساوٌة لجمٌع المستثمرٌن وهً:

سهم معاملة متساوٌة وفً هذا المجال ذكرت المبادئ ٌنبغً معاملة كافة المساهمٌن حملة نفس طبمة الأ -

 3العدٌد من التوجٌهات والإرشادات وهً كالتالً:

* فً نطاق أي سلسلة رلمٌة من نفس الطبمة ٌنبغً أن تكون لكافة الأسهم نفس الحموق وٌنبغً أن ٌتمكن 

لأسهم لبل أن ٌموموا كافة المستثمرٌن من الحصول على المعلومات المتعلمة بكافة السلاسل وطبمات ا

بالشراء، وٌنبغً أن تكون أٌة تغٌرات فً حموق التصوٌت خاضعة لموافمة تلن الطبمات من الأسهم التً 

 تتؤثر سلبا نتٌجة للتغٌٌر.
                                                 

1
، الشراكة بين 2005فؤاد شاكر، الحكم الجيد في الدصارف والدؤسسات الدالية العربية حسب الدعايير العالدية، ورقة مقدمة إلى الدؤتمر الدصرفي لعام  - 

 .09مل الدصرفي والاستثمار من أجل التنمية، ص الع
. 49محمد ِصطفً عٍُّبْ، ِشجغ عبثك، ؿ  -

2
  

.50اٌّشجغ اٌغبثك،ؿ  -
3
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* ٌنبغً حماٌة مساهمً الأللٌة من إساءة الاستغلال التً ٌموم بها أو ٌتم إجراإها لمصلحة المساهمٌن 

ً ٌتم المٌام بها سواء بشكل مباشر أو غٌر مباشر وٌنبغً أن تكون هنان أصحاب النسب الحاكمة والت

 وسابل فعالة للإصلاح بشكل فعال.

* ٌنبغً أن ٌتم الإدلاء بالأصوات عن طرٌك فارزي أصوات أو مرشحٌن لهذا الغرض بطرٌمة ٌتم 

 الاتفاق علٌها مع المستثمرٌن.

 تصوٌت عبر الحدود.* ٌنبغً إلغاء جمٌع العوابك التً تعرلل عملٌة ال

 ٌنبغً منع التداول بٌن الداخلٌٌن فً الشركة والتداول الشخصً الصوري. -

ٌنبغً أن ٌطلب من أعضاء مجلس الإدارة والتنفٌذٌٌن الربٌسٌٌن بالشركة أن ٌفصحوا لمجلس الإدارة  -

ة مادٌة أي عما إذا كانت لهم سواء بشكل مباشر أم غٌر مباشر أم بالنٌابة عن طرف ثالث، أي مصلح

 عملٌة أو موضوع ٌمس الشركة بطرٌك مباشر.

 المبدأ الرابع: دور أصحاب المصالح فً حوكمة الشركات -4

ٌنبغً أن ٌعترف نظام حوكمة الشركات بحموق مختلف أصحاب المصلحة، وفما للمانون الساري  

صحاب المصلحة بهدف خلك أو وفما للإتفالٌات المتبادلة، وٌشجع التعاون الفعال بٌن الشركات ومختلف أ

 1الثروة ومناصب شغل، وضمان استمرارٌة المإسسات ذات الصحة المالٌة.

تهتم إحدى النواحً الربٌسٌة فً حوكمة الشركات بتؤمٌن تدفك رأس المال الخارجً إلى  

الشركات سواء فً شكل حموق ملكٌة أو ابتمان، وتهتم حوكمة الشركات كذلن بإٌجاد طرق لتشجٌع 

أصحاب المصالح فً المنشؤة على المٌام بالاستثمار فً رأس المال البشري والمادي الخاص مختلف 

بالمنشؤة وفما للمستوٌات الالتصادٌة المثلى، والمدرة التنافسٌة ونجاحها فً النهاٌة ما هو إلا نتٌجة لعمل 

، والعاملٌن، الفرٌك الذي ٌجسد الإسهامات الممدمة من مختلف الموارد التً تتضمن: المستثمرٌن

والدابنٌن، والموردٌن وٌنبغً على الشركات أٌضا أن تعترف بؤن إسهامات أصحاب المصالح تشكل أحد 

الموارد المٌمة لبناء شركات تنافسٌة ومربحة ومن ثم فإن المصالح طوٌلة الأجل للشركات تمتضً 

الحوكمة أن ٌعترف بؤن  ضرورة تعزٌز التعاون المنتج للثروة مع أصحاب المصالح ، وٌنبغً فً إطار

مصالح الشركة تجري خدمتها عن طرٌك الاعتراف بمصلحة أصحاب المصالح وإسهامهم فً نجاح 

 2الشركة فً الأجل الطوٌل.

                                                 
1
عمل،  معراج عبد القادر هواري، أحمد عبد الحفيظ ألردل، الحوكمة الدؤسسية في القطاع البنكي والدالي ودورها في إرساء قواعد الشفافية، ورقة - 

 .05ط، ص جامعة الأغوا
. 51محمد ِصطفً عٍُّبْ، ِشجغ عبثك، ؿ  -

2
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وبصفة عامة هنان مجموعة من الإرشادات التً ٌجب الأخذ بها عند الالتزام بتطبٌك هذا المبدأ  

 1وهً:

 ها المانون أو تكون نتٌجة لاتفالات.ٌجب احترام أصحاب المصالح التً ٌنشب -

عندما ٌكفل المانون حماٌة المصالح، ٌنبغً أن تكون لأصحاب المصلحة فرصة الحصول على تعوٌض  -

 فعال ممابل انتهان حمولهم.

 ٌنبغً السماح بوضع وتطوٌر آلٌات لتعزٌز الأداء من أجل مشاركة العاملٌن. -

حوكمة الشركات، ٌنبغً السماح لهم بالحصول على عندما ٌشارن أصحاب المصالح فً عملٌة  -

المعلومات ذات الصلة وبالمدر الكافً، والتً ٌمكن الاعتماد علٌها، فً الولت المناسب وعلى أساس 

 منتظم.

ٌنبغً لأصحاب المصالح، بما فً ذلن العاملٌن وهٌبات تمثٌلهم، أن ٌتمكنوا من الاتصال بمجلس  -

بشؤن الممارسات غٌر المانونٌة أو غٌر الأخلالٌة، وٌنبغً عدم الانتماص  الإدارة للإعراب عن اهتمامهم

 أو الغض من حمولهم إذا ما فعلوا ذلن.

 ٌنبغً أن ٌستكمل إطار حوكمة الشركات بإطار فعال للإعسار وإطار فعال آخر لتنفٌذ حموق الدابنٌن. -

 المبدأ الخامس: الإفصاح والشفافٌة -5

 تً:ٌنص هذا المبدأ على الآ 

ٌنبغً على إطار حوكمة الشركات أن ٌضمن نشر المعلومات الصحٌحة، فً الولت المناسب عن  

كافة الموضوعات الهامة المتعلمة بالشركة، لاسٌما الوضع المالً، النتابج، المساهمون وحوكمة 

 2الشركة.

لموابم فالإفصاح لغة هو الكشف والتبٌان، وٌمصد به عند المحاسبٌن: إرفاق إٌضاحات مع ا 

المالٌة، تبٌن فٌها المعلومات التً تتطلب مفاهٌم ومعاٌٌر المحاسبة المالٌة وأصول الممارسة المحاسبٌة 

 ضرورة الكشف عنها وتبٌانها إلى مستخدمً الموابم المالٌة، حتى توفر فهما أكثر للموابم المالٌة.

م من المستفٌدٌن بطرٌمة وبالتالً فهو عرض للمعلومات المهمة للمستثمرٌن والدابنٌن وغٌره 

 3تسمح بالتنبإ بممدرة المشروع على تحمٌك أرباح فً المستمبل ولدرته على سداد التزاماته.

 

                                                 
.52-51محمد ِصطفً عٍُّبْ، ِشجغ عبثك، ؿ  -

1
  

2
 - Oman charles, Blume Daniel, la Gouvernance d’entreprise : un défi pour le développement répéres n° 03, 

centre de développement de l’ OCDE, 2006, pp 1 – 4, www.Usinfo.state.gov. 
3
دولي، أداء عجلان العياشي، غلاب فاتح، دور الإفصاح والشفافية والحوكمة الدصرفية في تمويل التنمية الدستدامة، حالة الجزائر، الدلتقى العلمي ال - 

 .10، ص2009نوفمبر  11 – 10وفعالية الدنظمة في ظل التنمية الدستدامة، جامعة مسيلة، أيام 
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وأما الشفافٌة ممتضاها: أن تصل المعلومة أو المعلومات كاملة لجمٌع المتداولٌن أو المستثمرٌن  

 1ارها غامضة.فً نفس الولت عبر لنوات رسمٌة دون تشوٌهها أو تجزبتها أو إظه

حٌث ٌعتبر وجود إفصاح لوي ٌشجع على الشفافٌة الحمٌمٌة أحد الملامح المحورٌة للإشراف  

على الشركات المابم على أساس السوق، والذي ٌعتبر أمرا ربٌسٌا لمدرة المساهمٌن على ممارسة حموق 

ون ــــر على سلملكٌاتهم على أسس مدروسة، إن الإفصاح ٌمكن أٌضا أن ٌكون أداة لوٌة للتؤثٌ

الشركات، وحماٌة المستثمرٌن، كما ٌساعد على اجتذاب رأس المال والمحافظة على الثمة فً أسواق 

رأس المال، وعلى النمٌض فإن ضعف الإفصاح والممارسات غٌر الشفافة ٌمكن أن ٌسهم فً السلون 

مساهمٌها فحسب بل غٌر الأخلالً وفً ضٌاع نزاهة السوق وبتكلفة ضخمة لٌست بالنسبة للشركة و

 وللالتصاد فً مجموعه أٌضا.

ن الاحتمالٌون الوصول إلى معلومات منتظمة موثوق بها ولابلة ووٌطلب المساهمون والمستثمر 

للممارنة بتفصٌلات كافٌة عنها كً ٌمٌموا مدى إشراف الإدارة بهذا وٌمكنهم اتخاذ لرارات مدروسة عن 

وٌإدي عدم كفاٌة المعلومات أو عدم وضوحها إلى إعالة لدرة  تمٌٌم الشركة والملكٌة وتصوٌت الأسهم،

 2الأسواق على العمل وزٌادة تكلفة رأس المال.

وهنان مجموعة من الإرشادات التً ٌجب الأخذ بها عند الالتزام بتطبٌك مبدأ الإفصاح والشفافٌة  

 3وهً:

 ٌنبغً أن ٌتضمن الإفصاح على المعلومات التالٌة: -

 لٌة ونتابج عملٌات الشركة.* النتابج الما

 * أهداف الشركة.

 * الملكٌات الكبرى للأسهم وحموق التصوٌت.

* سٌاسة مكافؤة أعضاء مجلس الإدارة والتنفٌذٌٌن الربٌسٌٌن والمعلومات عن أعضاء مجلس الإدارة بما 

إلٌهم باعتبارهم  فً ذلن مإهلاتهم وعملٌة الاختٌار والمدٌرٌن الآخرٌن فً الشركة وما إذا كان ٌتم النظر

 مستملٌن.

 * العملٌات المتعلمة بؤطراف من الشركة أو ألاربهم.

ٌنبغً إعداد المعلومات والإفصاح عنها طبما للمستوٌات النوعٌة المرتفعة للمحاسبة والإفصاح المالً  -

 وغٌر المالً.

                                                 
1
الدالي، الله، مؤشرات الإدارة الرشيدة: مكافحة الفساد والتمثيل والدساءلة، الدلتقى العربي الثاني "الإدارة الرشيدة خيار للإصلاح الإداري و عمرو عبد  - 

صر العربية، ، الصادر عن منشورات الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، جمهورية م2008الدنعقد في القاهرة، جمهورية مصر العربية في ماي 
 .200، ص 2009

. 53محمد ِصطفً عٍُّبْ، ِشجغ عبثك، ؿ -
2
  

ٔفظ اٌّشجغ واٌصفذخ عبثمب. -
3
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مكنه أن ٌمدم تؤكٌدات ٌنبغً المٌام بمراجعة خارجٌة سنوٌة مستملة بواسطة مراجع كفؤة ومإهلة حتى ٌ -

خارجٌة وموضوعٌة لمجلس الإدارة والمساهمٌن بؤن الموابم المالٌة تمثل بصدق المركز المالً وأداء 

 الشركة فً كافة النواحً المادٌة والهامة.

ٌنبغً فً لنوات بث المعلومات أن توفر فرصة متساوٌة وفً التولٌت المناسب مع كفاءة التكلفة  -

 ات ذات الصلة.لمستخدمً المعلوم

ٌنبغً على المراجعٌن الخارجٌٌن أن ٌكونوا لابلٌن للمساءلة والمحاسبة أمام المساهمٌن، وعلٌهم واجب  -

 بالنسبة للشركة هو أن ٌموموا بممارسة كافة ما تمتضٌه العناٌة والأصول المهنٌة فً عملٌة المراجعة.

وٌشجع على تمدٌم التحلٌلات عن طرٌك  ٌنبغً استكمال إطار حوكمة الشركات بمنهج فعال ٌتناول -

 المحللٌن والسماسرة ووكالات التمٌٌم والتصنٌف وغٌرها.

 أصحاب المصالح فً الإفصاح:

هنان إلحاح على الشركات فً كلا من الأسواق الصاعدة والمتمدمة لأن تكون أكثر إفصاحا لٌس  

ربٌسٌة الاجتماعٌة والأخلالٌة والبٌبٌة، لأن فمط فً تمارٌرها المالٌة ولكن أٌضا حول أدابها فً المضاٌا ال

وآخرون أنه فً البداٌة كان الإفصاح سلبٌا وأصبح  Wolkالهدف من الإفصاح لد تطور، حٌث ٌرى 

إٌجابٌا، أو كان ولابٌا فؤصبح إعلامٌا، فلم ٌعد الأمر ممصورا على مجرد تفسٌر وتوضٌح المعلومات 

من المعلومات سواء كانت كمٌة أو وصفٌة، وسواء كانت فعلٌة  المحاسبٌة، ولكن امتد إلى إضافة المزٌد

  1أو تمدٌرٌة.

وٌكون بالتالً على الشركات الاستجابة لمصالح الأطراف المختلفة أو إٌجاد التوازن بٌن مصالح  

تلن الأطراف وتشمل تلن الأطراف: الإدارة ومجلس الإدارة والمساهمٌن والشركاء التجارٌٌن والعملاء 

وعند دراسة إطار الإفصاح وحدوده ٌجب مراعاة جمٌع تلن المصالح  2الابتمان والحكومات.وجهات 

المتنافسة، ومن أجل تعزٌز الثمة فً الأسواق، ٌجب أن ٌكون هنان إطار كاف لضمان الإفصاح بؤسلوب 

 دلٌك وسرٌع، إلا أن هذا الإطار ٌكون عدٌم الجدوى بدون ضمان توازن المصالح بٌن المستثمرٌن

 

 

 

 

                                                 
1
درة وصفي عبد الفتاح حسن أبو الدكارم، انعكاس تطبيق معايير متناغمة على الأسواق الدالية بشكل عام، لرلة البحوث والدراسات التجارية، صا - 

 .72، ص 1998العربية، العدد الأول، أكتوبر عن كلية التجارة جامعة بيروت 
2
 - Gregory Gehlmann, the limits of corporate Disclosure Feature service, center for International private 

Entreprise, January 2002. 
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 1وبدون الآلٌات المناسبة لتنفٌذ متطلبات الإفصاح. 

 

 حدود الشفافٌة:

ساد اتجاه كبٌر لدى العامة خلال السنوات الملٌلة الماضٌة ٌطالب بدرجة أكبر من الإفصاح، ومن  

أسباب النمو الكبٌر فً الالتصاد العالمً فً السنوات السابمة لدرة الشركات والكٌانات الأخرى على 

المعلومات عبر الحدود فً ولت لصٌر جدا من خلال التمنٌات الحدٌثة المتعددة، وهذه المدرة إتاحة 

المضافة على الاتصال لها أٌضا سلبٌاتها حٌث ٌجب على الشركات الحذر وتملٌل المخاطر التً لد تنتج 

جب أن عن الإفصاح عن المعلومات بشكل غٌر متعمد أو غٌر مرغوب فٌه، ففً هذا العصر الجدٌد، ٌ

  2تموم الشركة و أصحاب المصالح فٌها بفحص المعلومات وتحدٌد الدلٌك والخاطا منها.

 المبدأ السادس: مسإولٌات مجلس الإدارة -6

ٌنبغً على حوكمة الشركات أن تإمن لٌادة إستراتٌجٌة للمإسسة ورلابة فعلٌة للتسٌٌر من لبل  

 ة تجاه الشركات ومساهمٌها.مجلس الإدارة، وكذلن مسإولٌة وأمانة مجلس الإدار

فً منظمة  هاأو فٌما بٌن الدول هنان تباٌن فً هٌاكل وإجراءات مجلس الإدارة سواء فً داخل 

لكافٌة لتطبٌمها على أي هٌكل التعاون الالتصادي والتنمٌة، وٌمصد بالمبادئ أن تكون عامة بالدرجة ا

 شراف على إدارتها.لس الإدارة الذي ٌعهد إلٌه بوظابف حكم مإسسة أو الإلمج

ومع لٌامه بتوجٌه إستراتٌجٌة الشركة فإن مجلس الإدارة مسإول بصفة ربٌسٌة عن الإشراف  

على الأداء الإداري وتحمٌك عابد مناسب للمساهمٌن مع منع تعارض المصالح وتحمٌك التوازن بٌن 

ٌجب أن  بشكل فعال فإنه تهفً بمسإولٌاٌلس الإدارة أن نافسة على الشركة، وحتى ٌمكن لمجالطلبات المت

على ممارسة حكم موضوعً ومستمل، ومن إحدى المسإولٌات المهمة الأخرى لمجلس  اكون لادرٌ

الإدارة هً الإشراف على النظم التً توضع لضمان لٌام الشركة بإطاعة الموانٌن المطبمة بما فٌها لوانٌن 

 3الضرابب والمنافسة والعمل والبٌبة وتساوي الفرص.

الادارة لٌس خاضعا للمساءلة أمام الشركة ومساهمٌها فحسب، ولكن أٌضا علٌه واجب  ومجلس

ؤخذ فً حسبانه أن ٌلس الإدارة أن لإضافة إلى هذا فإنه ٌتولع من مجوبا 4بالعمل لتحمٌك أفضل مصالحهم

 تعامل بشكل عادل مع اهتمامات أصحاب المصالح الآخرٌن بما فً ذلن مصالح العاملٌن والدابنٌنٌ

                                                 

. 72ِشجغ عبثك،ؿ وصفي عبد الفتاح حسن أبو الدكارم، -
1
  

2
 - christopher ray, the entreprise crimes prosecution, Journal USA economic perspectives, February 2000,p86. 

3
 .215، ص 2009طارق عبد العال حماد، حوكمة الشركات والأزمة الدالية العالدية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  - 

4
 - Gust Herrewijn, Maitriser la croissance des PME : gestion gouvernance développement, l’ECHO, September 

2003, p 73. 
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والعملاء والموردٌن والمجتمعات المحلٌة وتعتبر مراعاة المعاٌٌر البٌبٌة والاجتماعٌة ذات صلة فً هذا 

 الصدد.

ولد بٌنت المبادئ العالمٌة المذكورة للحوكمة بؤن أعضاء مجلس الإدارة ٌضطلعون بنوعٌن من  

 1الواجبات عند لٌامهم بعملهم وهما:

 واجب العناٌة اللازمة: 1-

أن ٌكون مجلس الإدارة ٌمظا وحذرا وأن ٌبذل الجهد والحرص والعناٌة اللازمة فً وٌتطلب  

اتخاذ المرار، وأن ٌتوفر فً الشركة إجراءات وأنظمة كافٌة وسلٌمة، وأن تكون الشركة ملتزمة بالموانٌن 

 والأنظمة والتعلٌمات الموضوعة.

 واجب الإخلاص فً العمل: 2-

للمساهمٌن والمعاملات مع الأطراف ذات المصالح ووضع وٌشمل ذلن المعاملة المتساوٌة  

سٌاسات ملابمة للرواتب والمكافآت وغٌر ذلن. وتدعو هذه المبادئ إلى تدرٌب وتثمٌف أعضاء مجلس 

 الإدارة وأن ٌكون لدٌهم خبرات ومهارات عند شغلهم عضوٌتهم من أجل تحسٌن أداء المجلس.

ن لٌام مجلس الإدارة بإصدار أحكام موضوعٌة ولمد تم تطوٌر ممارسات وآلٌات عمل لضما 

مستملة، خصوصا ولد تطورت الرلابة فً الأسواق المالٌة، كما شهد العالم انهٌارات عدٌدة ناجمة عن 

عدم استملالٌة وموضوعٌة لرارات مجلس الإدارة، ومن أهم هذه الآلٌات إٌجاد أعضاء مستملٌن )غٌر 

 تنفٌذٌٌن( فً مجالس الإدارة.

 2معروف أن هنان مدرستٌن للرلابة والإشراف على إدارة الشركة وهما:ومن ال 

 المدرسة الأولى:

وتدعو إلى تشكٌل مجلس إشرافً مستمل أو )لجنة رلابة مستملة( تنتخب من المساهمٌن وتموم  

ن ـــــبالرلابة بشكل مستمل عن الإدارة التنفٌذٌة للشركة، هذا بجانب مجلس الإدارة المنتخب م

 مٌن، وهذه المدرسة متبعة فً بعض دول العالم مثل ألمانٌا.المساه

 المدرسة الثانٌة:

تدعو إلى تشكٌل مجلس إدارة واحد ٌشمل أعضاء مستملٌن بجانب الأعضاء التنفٌذٌٌن فً  

 المجلس، وهذه الآلٌة هً السابدة فً الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة وبرٌطانٌا.

دان ــــــــلعضو المستمل فً مجلس الإدارة فً البلولٌس هنان اتفاق كامل على تعرٌف ا 

المختلفة، فمنهم من ٌعرفه بالشخص غٌر المدٌر أو الموظف فً الشركة أو فً شركة تابعة لها أو لدى 

                                                 
1
 .141، ص 2008محمد الخطيب، تطوير كفاءة لرالس الإدارة في العالم العربي، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  - 

2
، 22 – 21لشركة، لرلة الددقق، جمعية المحاسبين الأردنيين، العدد سابا خوري نعيم، الحاكمية الدؤسسية ودور أعضاء لرلس الإدارة الدستقلين في ا - 

 .40 – 38، ص 2005أكتوبر 
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أي فرد آخر له علالة )فً رأي مجلس الإدارة( تتداخل مع ممارسة العضو غٌر التنفٌذي حكمه المستمل 

  1مجلس الإدارة. عند تحمله مسإولٌته كعضو فً

لٌس جدٌدا أن البٌانات المالٌة للشركة هً مسإولٌة مجلس الإدارة بما فً ذلن تحدٌد المكافآت  

والحوافز، إن وجود أعضاء مستملٌن فً مجلس الإدارة سوف ٌساهم فً الحكم المستمل على هذه 

ولٌاته على أحسن وجه البٌانات، غٌر أنه ٌنبغً على مجلس الإدارة من أجل المٌام بواجباته ومسإ

وانسجاما مع مبادئ الحوكمة أن ٌنشا لجانا متعددة منبثمة عنه تكون مستملة وأن ٌحدد عدد أعضابها 

ؤن إعطاء بومواصفاتهم وأهدافها وطرٌمة عملها، وأن ٌعطٌها صلاحٌات مناسبة للمٌام بعملها، علما 

م هذه اللجان هً لجنة التدلٌك ولجنة صلاحٌات للجان لا ٌعفً مجلس الإدارة من المسإولٌة، ومن أه

 الرواتب والمكافآت.

 لجنة التدلٌك: -

تشرف على مدى فعالٌة التدلٌك الداخلً والخارجً فً الشركة وعلى العلالة مع المدلك  

 الخارجً ومدى عمله، ولها واجبات أخرى.

 لجنة الرواتب والمكافآت: -

الإدارة وفما لأسس موضوعة مسبما والإفصاح فهً تحدد الرواتب والمكافآت والحوافز لأعضاء  

 عن المبالغ المدفوعة للأعضاء فً التمرٌر السنوي لمجلس الإدارة.

وهنان مجموعة من الإرشادات التً ٌجب الأخذ بها عند الالتزام بتطبٌك المبدأ السادس المتعلك  

 2بمسإولٌات مجلس الإدارة وهً:

ر فً مختلف مجموعات المساهمٌن بطرق مختلفة فإن على إذا ما كانت لرارات مجلس الإدارة ستإث -

 مجلس الإدارة أن ٌعامل كافة المساهمٌن معاملة عادلة.

ٌنبغً على مجلس الإدارة أن ٌطبك معاٌٌر أخلالٌة عالٌة، وٌنبغً أٌضا أن ٌؤخذ فً الاعتبار مصالح  -

 واهتمامات أصحاب المصالح الآخرٌن.

أن ٌموموا بمسإولٌتهم فإنه ٌنبغً أن تتاح لهم كافة المعلومات  حتى ٌمكن لأعضاء مجلس الإدارة -

 الصحٌحة ذات الصلة فً الولت المناسب.

 

 

 

 

                                                 
1
 - Abdelaziz Amokrane ,op-cit, p 16. 

. 56محمد ِصطفً عٍُّبْ، ِشجغ عبثك،ؿ  -
2
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 : مبادئ الشبكة الدولٌة لحوكمة الشركاتالفرع الثانً

على أن ٌكون تحسٌن مبادئ حوكمة الشركات (ICGN)تعمل الشبكة الدولٌة لحوكمة الشركات  

عملٌات حوكمة الشركات من مستثمرٌن، مجالس المدٌرٌن ورإساء  هدف كل عضو مساهم ومشارن فً

 الشركات وبالً اصحاب المصالح.

 1 والمبادئ التً جاءت بها الشبكة الدولٌة لحوكمة الشركات هً:

 .غاٌة الشركة: عوابد للمساهمٌن 

 .الإفصاح والشفافٌة 

 .التدلٌك والمراجعة 

 .ملكٌة المساهمٌن، مسإولٌات وحموق التصوٌت 

 الس الشركة.مج 

 .سٌاسة الأجور 

 .مواطنة الشركة، علالات أصحاب المصلحة والسلون الأخلالً للأعمال 

 : مبادئ مركز حوكمة الشركاتالفرع الثالث

 ( إرشادات للشركات المدرجة فً بورصة نٌوٌورن بشؤنCFCGلدم مركز حوكمة الشركات ) 

 1 2التالٌة:فً الشركات مست الجوانب  إلامة نظام حوكمة جٌد ومتماسن

 الإفصاح عن الإلتزام بحوكمة الشركات 

 .نظرة حول هٌكل الملكٌة، من حٌث التنظٌم والسٌاسات ونظم الإدارة المتبعة 

 .علالات أصحاب المصالح 

 .المٌادة 

 .مكافآت المدٌرٌن غٌر التنفٌذٌٌن 

 .دور المساهمٌن من خلال حموق الملكٌة وتعٌٌن المدٌرٌن 

 ٌة والأداء.التمارٌر المالٌة، الشفاف 

 .الإلتزام والإمتثال للمواعد التنظٌمٌة 

 .الإهتمام بؤصحاب المصلحة 

 .الأداء البٌبً والإلتصادي 

                                                 
1
- ICGN statement on global corporate governance principles, revised 8 July 2005 at annual conference in 

London, a partir du site : 

http://www.icgn.org/files/icgn_main/pdfs/best_practice/global_principles/2005_global_corporate_governance_p

rinciples.pdf.   
21

- CFCG guidelines on corporate governance, center for corporate governance,p 01.   
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 .الأخلاق فً مجال الأعمال 

 المطلب الثانً: المواثٌك الوطنٌة لحوكمة الشركات

 للولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة 2002 أوكسلً-زن: لانون ساربالفرع الأول

( هو لانون أمرٌكً ٌوجب على الشركات أن Sarbanes-Oxley SOXز أوكسلً)نسارب 

تضمن وتعتمد المعلومات المالٌة من خلال أنظمة الرلابة الداخلٌة، حسب هذا المانون فإنه سٌتم تحمٌل 

ة ــــمسإولٌة شخصٌة عن إعلان بٌانات مالٌ CFOومدٌر المطاع المالً  CEO يالربٌس التنفٌذ

 "إنرون"ر تداعٌات المخالفات المالٌة الجسٌمة التً أدت إلى انهٌار شركة خاطبة، جاء هذا المانون إث

  1 بهدف إعادة الثمة للمستثمرٌن حول سوق رأس المال الأمرٌكً. "ورلدكوم"و

 من إحدى عشر فصلا، هً كالآتً: 2 (SOXٌتشكل لانون )

 : مجلس الإشراف المحاسبً العام فً الشركة.1الفصل -

 مراجعٌن.استملالٌة ال: 2الفصل  -

 : مسإولٌات الشركة.3الفصل  -

 : تحسٌن الإفصاح المالً.4الفصل  -

 : تحلٌل تضارب المصالح.5الفصل  -

 : لجنة الموارد والسلطات.6الفصل  -

 : التمارٌر والدراسات.7الفصل  -

 : مساءلة الشركة وجرابم التدلٌس والاختلاس.8الفصل  -

 : تحسٌن تطوٌك عموبة الجرابم المتصلة.9الفصل  -

 : عابد الضرابب من الشركات.10الفصل  -

 : المساءلة والتدلٌس بالشركات.11الفصل  -

 

 

 

 

 

 
                                                 

1
 Bertrand Richard et Dominique miellet, la dynamique dugouvernement d’entreprise,edition d’organisation, 

paris, 2003, p 28.   
2
- One hundred seventh congress of the united states of America at the second session, city of Washington 

Wednesday.23 January 2002, a partir du site: 

http://fll.findlaw.com/news.findlaw.com/hdocs/docs/gwbush/sarbanesoxley072302.pdf,consulte le:11/06/2009. 

http://fll.findlaw.com/news.findlaw.com/hdocs/docs/gwbush/sarbanesoxley072302.pdf,consulte
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 : الدلٌل الموحد لحوكمة الشركات بالمملكة المتحدة الفرع الثانً

2003جاء هذا المانون محل لانون المشترن  الذي صدر فً عام  
.وٌترتب علٌه إعادة النظر فً 1

 2تضمن الدلٌل مجموعتٌن: إعداد التمارٌر المالٌة من لبل المجلس،

 المجموعة الأولى: الشركات. -1

حٌث شملت هذه المجموعة أربعة مبادئ تتعلك بالمدٌرٌن وهٌكل المكافآت كما تتضمن علالتهم مع 

 المساهمٌن والتؤكٌد على المابلٌة للمحاسبة والمراجعة.

 ونالمجموعة الثانٌة: المساهمون المإسس -2

سسٌن على الحوار مع الشركات وإعطاء الوزن المستحك لتمٌٌم تحث هذه المجموعة المساهمٌن المإ

الإفصاح عن الحوكمة متى لامت الشركة بتمٌٌم معاٌٌر الحوكمة خاصة تلن المتعلمة بهٌكل وتركٌبة 

 المجلس كما لهم كل المسإولٌة حول اعتباراتهم وحساباتهم عن استعمال الأصوات.

ة فً البورصة، والمدٌرٌن والمستثمرٌن وغٌرها ولد تم استعراض وجهات نظر الشركات المدرج

حول النماط  2009ماي  29من الأطراف المعنٌة على خبراتها فً تنفٌذ الدلٌل المشترن فً 

2التالٌة:
3   

 تكوٌن  وفعالٌة المجلس ككل. -

 دور كل من الربٌس التنفٌذي لمٌادة الشركة والمدٌرون غٌر التنفٌذٌٌن. -

 رة المخاطر.دور المجلس فٌما ٌتعلك بإدا -

 دور لجنة الأجور. -

 .دعم نوعٌة المعلومات المتاحة لمجلس إدارة الشركة واللجان -

من المانون، التً ٌجري تناولها لحملة الأسهم المإسسٌة وتشجعهم  2مضمون وفعالٌة المادة  -

على الدخول فً حوار مع الشركات المابمة على الفهم المتبادل للأهداف والنظر فً استخدام 

 هم.أصوات

 

 

 

 

                                                 
1
- The combined code on corporate governance, financial reporting council, June2006,, a partir du site : 

http://www.frc.org.uk/documents/pagemanager/frc/Combined 20Code 20 June 202006.pdf consulte 

le :18/03/2009.   
2
- Idem. 

3
- Financial reporting council,review of the effectiveness of the combined code call for evidence, a partir du site: 

http:/www.frc.org.uk/documents/pagemanager/frc/combined_Code_2009/Combined20Code20Review20consultt

ation20document20March/202009.pde,consult le:22/04/2009. 

http://www.frc.org.uk/documents/pagemanager/frc/Combined%2020Code%2020%20June%20202006.pdf
http://fll.findlaw.com/news.findlaw.com/hdocs/docs/gwbush/sarbanesoxley072302.pdf,consulte
http://fll.findlaw.com/news.findlaw.com/hdocs/docs/gwbush/sarbanesoxley072302.pdf,consulte
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 : مٌثاق حوكمة الشركات بؤلمانٌا: الفرع الثالث

لإدارة  الشركات الألمانٌة لوابح لانونٌة أساسٌة  2005ٌمدم هذا المانون الصادر فً جوان  

للإشراف وإدارة الشركات المدرجة فً البورصة الألمانٌة، وٌتضمن معاٌٌر حوكمة الشركات المعترف 

إلى جعل نظام إدارة الشركات الألمانٌة شفاف ومفهوم، الغرض  الحوكمة مٌثاق بها دولٌا ووطنٌا ، ٌهدف

 .1منه هو تعزٌز الثمة الدولٌة والوطنٌة للمستثمرٌن والعملاء والموظفٌن والجمهور العام 

 2 وأهم مبادبه هً:

 المبدأ الأول: المساهمٌن واجتماع الجمعٌة العامة. -

 مجلس الرلابة والإشراف.المبدأ الثانً: التعاون بٌن مجلس الإدارة و -

 المبدأ الثالث: مجلس الإدارة. -

 المبدأ الرابع: مجلس الرلابة. -

 المبدأ الخامس: الشفافٌة. -

 المبدأ السادس: التمرٌر والمراجعة فً الموابم المالٌة السنوٌة. -

 
 المطلب الثالث: تجارب الدول فً تطبٌك مبادئ حوكمة الشركات

 المتمدمة : عرض تجارب بعض الدولالفرع الأول

 على إسماطها مكنٌ الشركات لحوكمة موحد نموذج وجدٌ ولا الشركات، نٌب ماٌف الحوكمة ممارسات نٌتتبا

 إلى رٌللتطو ولابلا مرنا الشركات حوكمة نظام كونٌ أن نبغًٌو عموما، اتٌوالالتصاد المإسسات كل

 الولت فً اللازم لٌوالتعد ناتٌالتحس لإجراء اٌارٌاخت التحرن الخاص للمطاع فٌه مكنٌ مجالا إتاحتها جانب

 على فرضٌ ةٌوالشفاف نٌالمستثمر ةٌحما من السوق تطلبهٌ ما بؤن مضًٌ العالمً الوالع أن إلا المطلوب،

 سعىٌ التً داتٌالتؤك مٌتمد فً تبدأ وأن بها، الخاصة الحوكمة نظم فً تدلك أن والشركات الدول

 الخاص المطاع لدى لناعة تكونت ما إذا الإصلاح تحمكٌو ،علٌها الحصول فً والمساهمون المستثمرون

.دةٌالج الحوكمة ماتٌتطب من دٌستفٌس بؤنه
3 

 

 

 

                                                 
1
-Government commission,German corporate governance code,2June2005,p65.  www.Cipe-

arabia.org/pdfhelp.asp 
2
- Government commission,German corporate governance code, 12 Juin 2006,p 22. www.Cipe-

arabia.org/pdfhelp.asp 
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 1: المتحدة المملكة -1

 كانت سواء الشركات داخل السابد المفهوم من جزءا أصبح ثٌبح الشركات حوكمة مفهوم وتطور نشؤ

 بعض امٌل على المترتبة ةٌالمال شاكلالم أدت ولد ة،ٌالمال الأوراق سوق فً مدرجة رٌغ أو مدرجة

 فً انتشرت والتً نٌللمساهم الممدمة ةٌالمال والموابم الحسابات فً ةٌمال ومعلومات اناتٌب بإخفاء الشركات

 ةٌمحاسب وجهات(FRC)  ةٌالمال رٌالتمار ومجلس ةٌالمال الأوراق بورصة من كل امٌل إلى نات،ٌالتسع فترة

 الفرصة وكانت الشركات، هاتصد التً ةٌالمال رٌالتمار فً أخرى مرة الثمة توافر ةٌفٌك بدراسة أخرى،

 حوكمة موضوع عن ومفتوح جدي حوار بإجراء مامهتللا المتحدة بالمملكة الأعمال لمجتمع الأولى

 من الآن حتى عتبرٌ والذي ، 1992 سنة Cadbury Report كادبري رٌتمر صدور ذلن عن نتج ولد  الشركات،

 رٌتمر" ظهر 1993 أكتوبر وفً ، المتحدة المملكة فً الشركات حوكمة ومفهم تناولت التً رٌرالتما أهم

 عن عرضا رهاٌتمر ضمن -البورصة فً المدرجة الشركات- تمدم أن أوصى ذيال Rutteman Report "روتمان

 آخر رٌتمر 1995 سنة رٌالتمر هذا ىوتل ،لهاأصو على للمحافظة الشركة فً المطبمة ةٌالداخل الرلابة نظم

 ٌهاعل حصلٌ التً اٌوالمزا المكافآت بموضوع ماهت والذي "  Greenbury Report نبريٌجر رٌتمر" ب عرف

 ضمن من وتكون المكافآت، لجنة إنشاء بضرورة رٌالتمر وأوصى الشركات، إدارة مجلس ، أعضاء

 تتناسب أن على المكافآت حجم دٌتحد سهاأسا على تمٌ التً والأسس اللوابح مٌٌوتم مراجعة تهااٌمسإول

 Combined " Code الموحد الكود" ب عرفٌ ما ظهر 1998 سنة وفً بالأعضاء، الخاص الأداء مع تهامٌل

 ضمن من مةٌالوث هذه توأصبح ،له السابمة رٌالتمار تهاتضمن التً اتٌالتوص ، عٌجم على اشتمل والذي

 أفضل لتضم  2003 سنة مةٌالوث هذه لٌتعد تم ولد ذاه ،ةٌالمال للأوراق لندن بورصة فً دٌالم متطلبات

 2002. سنة المتحدة اتٌالولا فً حدثت التً ةٌالمال اراتنهٌالا ضوء فً الشركات، لحوكمة الممارسات

2:المتحدة الولاٌات -2
 

 حدةالمت اتٌالولا فً للمعاشات صندوق أكبر عتبرٌ والذي العامة المعاشات صندوق لام المتحدة اتٌالولا فً

 ولام ن،ٌاهمالمس حموق ةٌحما فً رهاودو أهمٌتها على زٌوالترك الشركات حوكمة ومفهم بتبنً ة،ٌكٌالأمر

 ةــــحوكم ومفهم كٌلتطب ة،ٌوهرالج ةٌالإرشاد والخطوط المبادئ من مجموعة بإصدار الصندوق

 اللجنة لامت 1987 سنة وفً المبادئ، تلن على تهاموافم ةٌكٌالأمر الشركات اتٌكبر أبدت ولد الشركات،

 Treadway Commission المسمى رهاٌتمر بإصدار ةٌالمال الموابم إعداد فً بالانحرافات والخاصة ةٌالوطن

 الغش حالات لمنع الشركات، حوكمة لواعد كٌبتطب الخاصة اتٌالتوص من مجموعة تضمن والذي

                                                 

.79-75، ؿ  محمد ِصطفً عٍُّبْ، ِشجغ عبثك -
1
  

.86-79ؿ ، غبثكاٌّشجغ اٌ -
2
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 ةمهن ةٌوتمو ةٌالداخل الرلابة نظام موفهم على زٌبالترك وذلن للشركات، ةٌالمال الموابم فً والتلاعب

  .الشركات إدارة مجالس نٌب ةٌالخارج المراجعة

 حوكمة ممارسات فً اٌجل ضعفا رتظهأ والتً ة،ٌكٌالأمر المال أسواق تهااحتضن التً الأزمات تفالم ومع

 أزمة مـــــــث LTCM ب المعروف لٌالتمو كٌصناد أحد أزمة من بدءا وذلن حً،لنواا من رٌكث فً الشركات

 كــــتستح التً المال سوق اٌلضا من عددا أفرزت والتً Worldcom شركة و Enron الطالة شركة ،

 رٌغ للمإسسات ةٌالمال الأنشطة على الرلابة فً والضعف المصور جهأو الأزمات أوضحت ولد الدراسة،

 سًٌرب سوق صانع كانت دول -الطالة مجال فً متخصصة شركة ًوهEnron –  شركة ذلن ومثال ة،ٌالمال

 خلال من ولة،ٌبالس الطالة مشتمات سوق تمد التً ةٌسٌالرب المإسسات وأحد ةٌالمال المشتمات سوق فً

 معلومات عن بالإفصاح مطالبة ةٌعٌالتشر ةٌالناح من الشركة تكن لم نٌح فً الممصورة، خارج التداول

 كافة عن بالإفصاح مطالبة تكن لم نهاأ وخاصة ت،المشتما على التداول اتٌلعمل المصاحبة المخاطر بحدود

 Hedge التحوط كٌصناد فإن وبالمثل ة،ٌالمال المشتمات أسواق فً تهاتعاملا بمخاطر المتعلمة المعلومات

Funde صندوق مثل LTCM ةٌالعال ةٌالمال الرافعة ذات ةٌالمال المإسسات من رهاٌوغ المخاطر المال ورأس 

 ةٌوالشفاف بالإفصاح الشركات تلزم والتً ة،ٌكٌالأمر المتحدة اتٌالولا فً ةٌمٌنظالت للوابح خاضعة ستٌل

 اساتٌالس وصانعً نٌالمشرع لاعتماد وذلن ة،ٌالمال الأسواق فً التداول بمخاطر المتعلمة المعلومات عن

 كاف بمدر عهملتمت جةٌنت إلا هو ام -دٌالتعم بالغة - الأنشطة هذه فً نٌالمستثمر دخول بؤن ة،ٌالرلاب تجهاوال

 .ثةٌالحد اتٌالآل هذه مع للتعامل مإهلهٌ الذي والعلم المعرفة من

 Sarbanes Oxley Act لانون إصدار ، 2002 سنة ةٌكٌالأمر الشركات اتٌلكبر ةٌالمال اراتٌنهالا أعمبت كما

 من دٌالعد نهم تعانً الذي والإداري المالً الفساد راهمظ محاربة فً الشركات حوكمة بدور أشاد الذي

 إدارة مجالس فً نٌٌذٌالتنف رٌغ الأعضاء بهلعٌ أن مكنٌ الذي الدور لٌتفع خلال من وذلن الشركات،

 رــٌغ الأشخاص من الإدارة مجلس فً الأعضاء ةٌغالب كونٌ أن ضرورة إلى والدعوة الشركات،

 داخل أو الإدارة مجلس داخل لةبد متهاٌمسإول نٌٌوتع ٌهمف رهاتواف الواجب الشروط حٌتوض مع ن،ٌٌذٌالتنف

 .له التابعة اللجان

 لحضور نٌمستمل نٌرٌمد دٌبتحد الشركات تلزم دٌللم دةٌجد لواعد بإصدار ورنٌوٌن بورصة لامت كما

 لمخاطر متابعة لجنة لٌبتشك NACD الشركات ريٌلمد ةٌالوطن الرابطة لامت كما الإدارة، مجلس اجتماعات

 .المحتملة للمخاطر ةٌالدور المراجعة نٌوتحس نٌالمستمل نٌرٌالمد مٌتدع دفبه وذلن الشركات،
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1:الٌابان -3
 

 كونٌل الشركات لحوكمة دةٌالج ماتٌللتطب لٌدل بوضع ستموم نهاأ TSE وٌطوك بورصة أعلنت ابانٌال وفً

 التجاري ونالمان مع تتفك ةٌابانٌ ةٌمحل رٌٌلمعا الإعداد لٌسب فً وذلن ة،نٌاباٌال للشركات ومرشدا اجهمو

 .ابانًٌال

  .الشركات حوكمة ٌخص فٌما العربٌة الدول بعض تجارب عرض: ثانًالفرع ال

 بممارسات -رٌالأخ العمد فً خاصة– الألطار هذه من دٌالعد اهتمت فمد ة،ٌالعرب للدول بالنسبة أما

 ةـــــــدول من رأكث فً المإتمرات من دٌالعد مٌتنظ تم ولد ة،ٌالغرب اتٌالالتصاد فً الشركات حوكمة

 كٌتطب بضرورة وأوصت الشركات حوكمة لمفهوم ثةٌالحد ماتٌالتطب المإتمرات هذه وتناولت ة،ٌعرب

 الدول من دولة لكل ةٌوالثماف ةٌاسٌوالس ةٌوالاجتماع ةٌالالتصاد الظروف مع تتماشى التً ولواعدها مبادبها

 ةٌالدول المإسسات مع بالتعاون – جادة واتبخط ةٌالعرب تٌاالالتصاد من دٌالعد بادرت ولد ة،ٌالعرب

.الشركات حوكمةب الخاصة عاتهاٌتشر مٌٌلتم -المتخصصة
2

 

 المنتدى عن رٌتمر صدر المنطمة، فً الشركات حوكمة لواعد لإرساء لدمت التً المبادرات ضمن ومن

 حوكمة " شعار تحت  2004 جوان شهر فً روتٌب نةٌبمد عمد والذي الشركات، لحوكمة الثانً مًٌالإلل

 حوكمة اعتبار وتم ،" ةٌوالشفاف الإفصاح نٌتحس : اٌمٌإفر وشمال الأوسط الشرق منطمة فً الشركات

 المنتدى بها خرج التً اتٌالتوص ضمن ومن ،"MINA ناٌالم" منطمة اتٌالتصاد ثٌلتحد منطلما الشركات

 والممارسات اتٌوالمستو رٌٌالمعا فضللأ وفما مًٌوالإلل المومً نٌٌالمستو على سنوي منتدى إنشاء تمٌ أن

 من دولة كل فً الشركات لحوكمة ةٌوطن عمل مجموعة نٌوتكو الشركات، حوكمة مبادئ ذٌلتنف ةٌالدول

 بتبنً المنتدى أوصى كما المنطمة، دول كافة فً الشركات لحوكمة مسح ةٌعمل وإجراء المشاركة، الدول

 التجارب بعض عرض ٌلً فٌما 3ة،ٌالدول والمراجعة سبةالمحا رٌٌومعا الشركات حوكمة ولواعد مبادئ

 عربٌة؛ لدول

  4:البحرٌن دولة تجربة -1

 العربٌدة الددول طلٌعة فً تؤتً البحرٌن أن 6002سبتمبر62 بٌوم صدر الذي الدولٌة الشفافٌة منظمة تمرٌر أشار

 الإرشدادات مسودة مإخرا   حرٌنالب نمد مإسسة أصدرت ولد. 62 المرتبة احتلت فمد الراشد التسٌٌر خصٌ ما فً

 وتحدد  .البحرٌن فً المصارف مستوى على العالمٌة الرلابة بمعاٌٌر الخاصة المتطلبات من الأدنى الحد تحدد التً

                                                 
.48ٌُخ اٌخبصخ ، رأعُظ دىوّخ اٌؾشوبد فٍ الأعىاق اٌصبػذح، ِشجغ عبثك، ؿ ِشوض اٌّؾشوػبد اٌذو -

1
  

. 169ِشوض اٌّؾشوػبد اٌذوٌُخ اٌخبصخ،دىوّخ اٌؾشوبد وأعىاق اٌّبي اٌؼشثُخ، ِشجغ عبثك،ؿ  -
2
  

.169ِشوض اٌّؾشوػبد اٌذوٌُخ اٌخبصخ،دىوّخ اٌؾشوبد وأعىاق اٌّبي اٌؼشثُخ، ِشجغ عبثك، ؿ  -
3
  

4 .25، ص 2004السابع، سبتمبرلدشروعات الدولية الخاصة، حوكمة الشركات:قضايا واتجاهات، العدد مركز ا -
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 سدواء وتطبٌمهدا مراعاتهدا المرخصدة المحلٌدة المصدارف علدى ٌتعدٌن التدً الشركات حوكمة إطار الإرشادات هذه

 الأجنبٌة البنون لفروع آخر إرشادٌا   دلٌلا   البحرٌن نمد مإسسة تصدر وسوف  .لامٌةإس أو تملٌدٌة البنون هذه كانت

ندة الأجدزاء مهدام علدى الورلدة وتركدز المرٌدب المسدتمبل فدً  وتحددد بدالمجلس، بددءا   المسدتوى عالٌدة للرلابدة المكو 

 اتـــــدـلشٌكوا المجدالس، وتشدكٌل المددٌرٌن، مجدالس اجتماعدات مثدل محدددة بعناصدر الخاصدة الإرشدادات

 .الإفصاح ومتطلبات الخارجٌٌن المدلمٌن دور تغطً كما اللجان ودور والأرصدة،

 وخطدط إسدتراتٌجٌة بلدورة حٌدث مدن الإدارة لمجدالس أكبدر لٌدادي دور إلدى الجدٌددة البحرٌنٌدة المدوانٌن وتددعو

 هدذا فدً صددرت التدً ٌسدٌةالرب التشدرٌعات ومدن المصرفٌة، العملٌات إطار فً المصارف أداء ومرالبة الأعمال،

 التنفٌدذي الدربٌس وظدابف بدٌن بالفصدل ذلدن عدن والاستعاضدة "إداري مددٌر" منصدب وجدود حظدر الخصدوص

 اسدتلام بعدد للأنظمدة النهدابً الدنص صددر ولدد .المسدتمل الإدارة مجلدس وربدٌس وهدو التنفٌدذي، غٌدر والدربٌس

 منظمدة إلدى انضدمت لدد البحدرٌن أن ٌدذكر وممدا 2004 عدام مدن جوان 30 أي المشاورات فترة نهاٌة فً الملاحظات

 نشدر فدً ربٌسدٌا   ولاعبدا   الشدركات، حوكمة مجال فً رابدة دولة البحرٌن من تجعل الحمٌمة وهذه .العالمٌة التجارة

  .المنطمة أنحاء جمٌع فً الممارسات أفضل

  :المصرٌة الدولة تجربة -2

مددى تطبٌدك معداٌٌر الحوكمدة فٌهدا كدؤول  طلبت مصر من صدندوق النمدد الددولً تمٌدٌم 6002فً عام 

من تلدن المعداٌٌر، وبددأت مصدر  %26توصل التمرٌر إلى أن مصر تطبك دولة عربٌة ٌتم تمٌٌمها، و

مددن ولتهددا بتشددرٌع المددوانٌن والتعلٌمددات العامددة بهدددف زٌددادة تفعٌددل مبددادئ الحوكمددة، لكددن هددذه 

صددر  6003عاٌٌر الحوكمة، وفً عام المحاولات بمٌت منموصة ولم تضفً إلى إضافات نوعٌة فً م

لددرار وزاري بإنشدداء مركددز المدددٌرٌن لنشددر أفكددار الحوكمددة مددن خددلال التوعٌددة بمبددادئ الحوكمددة 

ة ـدددـالشدددركات والمإسسدددات علٌهدددا بالإضدددافة إلدددى إجدددراء البحدددوث والمسدددوحات العلمٌوتددددرٌب 

ة وبعدد تمٌٌمهدا مدرة بالموضوع، ومنذ إنشاء مركز المدٌرٌن بدأت الحوكمة تخطو خطوات متسدارع

مددن معدداٌٌر الحوكمددة، وهنددان بعددض % 26وصددلت خلالهددا مصددر إلددى تطبٌددك  6006أخددرى عددام 

الإجراءات التً تدم اتخاذهدا لتددعٌم الممارسدات الجٌددة فدً السدوق المصدرٌة بالإتسداق مدع المعداٌٌر 

تسدوٌة والمماصدة والمواعد العالمٌة منهدا: اسدتحداث نظدام إلكتروندً للتدداول، تطبٌدك النظدام الآلدً لل

والحفظ المركزي، وجود صندوق لضدمان التسدوٌة، إصددار لواعدد جدٌددة للمٌدد بالبورصدة، إصددار 

معدداٌٌر للمحاسددبة المصددرٌة تتسددك مددع مثٌلاتهددا العالمٌددة، إلددزام الشددركات بتمدددٌم تمددارٌر مالٌددة ربددع 

 1سنوٌة.

                                                 
1

، ِشاجؼخ اٌذغبثبد ودىوّخ اٌؾشوبد فٍ ثُئخ الأػّبي اٌؼشثُخ واٌذوٌُخ اٌّؼبصشح، الإعىٕذسَخ، ػجذ اٌىهبة ٔصش ػٍٍ، ؽذبرخ اٌغُذ ؽذبرخ -

.68، ؿ 2007اٌذاس اٌجبِؼُخ،    
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1:لبنان فً الحوكمة -3
 

 وتموم. الشفافٌة لتعزٌز اللبنانٌة الجمعٌة وهً الراشد والتسٌٌر بالحوكمة تهتم وطنٌة جمعٌة لبنان فً أنشؤت

 مختلف وتمثل اللبنانً، الخاص المطاع فً أفضل شركات شعار تحت الشركات لحوكمة والمساندة بالتروٌج

 ىعل .الصلة ذات العامة والمإسسات الأكادٌمٌة، والجامعات المدنً، المجتمع ومنظمات اللبنانٌة، الأعمال جمعٌات

 التعاون منظمة لواعد على الشركات، لحوكمة اللبنانٌة اللجنة عمل خطة وتموم (L C G T F) مبادئ أساس

 الشر حوكمة فً المصالح أصحاب ودور للمساهمٌن، المتساوٌة والمعاملة الحموق تتناول التً والتنمٌة الالتصادي

 حوكمة لإصلاح أنه اللبنانٌة اللجنة عضاءأ وٌعتمد  .الإدارة مجلس ومسإولٌات والشفافٌة، والإفصاح كات،

 .المدراء وتكوٌن التعلٌم خلال من البشري المال رأس بناء المهم من فإن تمدمها، على والعمل الشركات

 2:المغرب فً الحوكمة -4

 ةالدولٌ الشفافٌة منظمة تمرٌر أشار للشفافٌة العالمٌة المنظمة تمرٌر حسب22 المرتبة احتلت التً المغرب، فً

 مظداهر ومن التسٌٌرٌة طرلها ضمن الشركات حوكمة أنظمة ترسخ على تعمل 6002سبتمبر 62 بٌوم صدر الذي

 العلٌا الدراسات منهج إلى مادة الجامعً التكوٌن ضمن إدخاله الراشد والتسٌٌر الشركات بحوكمة المغرب اهتمام

 وأسس الشركات، حوكمة فكرة الدراسً مررالم هذا وٌنالش  الشركات، حوكمة عن الثانً حسٌن الملن جامعة فً

 وتتضدمن الصداعدة، الالتصدادٌات تواجههدا التدً الشدركات بحوكمدة الخاصدة والتحددٌات الشدركات، حوكمدة نظدم

 ودور الشدركات، حوكمة فً التنظٌمٌة الجهات ودور والإدارة، الملكٌة، حموق :البرنامج فً الواردة الموضوعات

 الخاص المسم وفً .المتحدة للولاٌات لانون مثل والتنظٌمات واللوابح الشركات، Sarbanes-Oxley  حوكمة فً البنون

 الأوسط الشرق منطمة فً الشركات حوكمة بٌبة على المنالشات تركز الدراسً الممرر فً الصاعدة، بالالتصادات

 .المغرب فً الشركات حوكمة ممارسة أمام المإسسٌة العوابك وخاصة أفرٌمٌا، وشمال

3:فلسطٌن فً لحوكمةا -5
 

 (CPSD) ٌتنداول الشدركات حوكمدة عدن دلٌل بوضع الخاص المطاع لتطوٌر الفلسطٌنً المركز لام فلسطٌن، وفً

 المصدور وندواحً المشداكل الددلٌل ٌصدف كمدا .الفلسدطٌنً الإطدار فدً الشدركات لحوكمدة الربٌسدٌة الموضدوعات

 الأولٌة النسخ مراجعة تمت ولد  .الهٌكلة لإعادة المناسبة اتالمتطلب وٌحدد للحوكمة السابدة الاشتراطات فً الحالٌة

 لاختبار محاولة وفً .الخاص المطاع ومإسسات المحلٌة الجامعات من الأعمال إدارة خبراء بواسطة بعناٌة للدلٌل

 المٌدام على الفلسطٌنٌة التجارٌة المدارس من عدٌد مع الاتفاق تم الكتاب، ٌساندها التً والمبادئ الأفكار صلة مدى

 باسدتخدام الموضدوع حدول محاضدرات أربدع أو ثلاث بإلماء مختارون جامعٌون أساتذة فٌه ٌموم تجرٌبً، ببرنامج

                                                 
 .170ّؾشوػبد اٌذوٌُخ اٌخبصخ،دىوّخ اٌؾشوبد وأعىاق اٌّبي اٌؼشثُخ، ِشجغ عبثك،ؿ ِشوض اٌ -

1
  

ٔفظ اٌّشجغ واٌصفذخ عبثمب. -
2
  

 .170ِشوض اٌّؾشوػبد اٌذوٌُخ اٌخبصخ،دىوّخ اٌؾشوبد وأعىاق اٌّبي اٌؼشثُخ، ِشجغ عبثك،ؿ  -
3
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 والجامعدة بغدزة، النجداح جامعدة :مدن كلا البرنامج فً المشاركة المعاهد وتتضمن كمرجع الشركات حوكمة كتاب

 المركز أن كما ترحٌبا، البرنامج لمً ولد .بغزة الأزهر وجامعة بٌرزٌت، وجامعة نابلس، وجامعة بغزة، الإسلامٌة

 .أخرى جامعات إلى الخاص المطاع (CPSD) وامتداده البرنامج نشر أجل من ٌعمل للتطوٌر الفلسطٌنً

1:السعودٌة فً الحوكمة  -2  
 

من نظام  22استنادا إلى المادة  بها الشركات حوكمة بمواعد لابحة المالً السوق هٌبة أصدرت

 فً تسعة عشر مادة كالتالً: 6002 نوفمبر 66وتارٌخ  12لسوق المالٌة الصادر بالمرار رلم ا

 تمهٌدالمادة الأولى : 

 التعرٌفاتالمادة الثانٌة : 

 الحموق العامة للمساهمٌنالمادة الثالثة : 

 تسهٌل ممارسة المساهمٌن لحمولهم وحصولهم على المعلومات المادة الرابعة:

 : حموق المساهمٌن المتعلمة باجتماع الجمعٌة العامةالمادة الخامسة

 حموق التصوٌت المادة السادسة:

 حموق المساهمٌن فً أرباح الأسهم المادة السابعة:

 السٌاسات والإجراءات المتعلمة بالإفصاح المادة الثامنة:

 الإفصاح فً تمرٌر مجلس الإدارةالمادة التاسعة: 

 ٌة لمجلس الإدارةالوظابف الأساس المادة العاشرة :

 مسإولٌات مجلس الإدارة المادة الحادٌة عشر :

 تكوٌن مجلس الإدارة المادة الثانٌة عشرة :

 لجان مجلس الإدارة واستملالٌتها المادة الثالثة عشرة :

 لجنة المراجعة المادة الرابعة عشرة :

 لجنة الترشٌحات والمكافآت المادة الخامسة عشرة :

 اجتماعات مجلس الإدارة وجدول الأعمال : المادة السادسة عشرة

 مكافآت أعضاء مجلس الإدارة وتعوٌضاتهم المادة السابعة عشرة :

 تعارض المصالح فً مجلس الإدارة المادة الثامنة عشرة :

 النشر والنفاذ المادة التاسعة عشرة:

 

                                                 
خ اٌؼشثُخ اٌغؼىدَخ. ، اٌٍّّى24/11/2006، 4124اٌجشَذح اٌشعُّخ، أَ اٌمشي، اٌؼذد  -

2
 

http://www.alraiyadh.com  
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 1: الأردن فً الحوكمة -7

 على الدلٌل شدد و عضوا 23 إلى 2 من المجلس أعضاء و سنوات 6 إلى 3 من العمود تكون 

 ربٌس نابب تعٌٌن ضرورة مع الأسباب إلى الإشارة وجب ذلن تعذر حال فً و السلطات بٌن الفصل

 من تتكون الإدارة بمجلس المتعلمة اللجان و الثلاثة تتجاوز لا التبادلٌة العمود و مستمل إدارة مجلس

 . المستملٌن الأعضاء من غالبٌة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 171، ؿ ِشوض اٌّؾشوػبد اٌذوٌُخ اٌخبصخ،دىوّخ اٌؾشوبد وأعىاق اٌّبي اٌؼشثُخ، ِشجغ عبثك -

1
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 خلاصة الفصل الأول:

مفهوم حوكمة الشركات هو تعبٌر واسع حٌث تعد بمثابة عملٌة إدارٌة تمارسها سلطة الإدارة 

الإشرافٌة سواء داخل الشركات أو خارجها ، وسواء داخل الشركات والأجهزة الحكومٌة فهً تتخذ من 

ا وبنٌانها ، ومن الوعً الإدراكً بالمٌم الأخلاق الحمٌدة أداتها ومحورها ، وفً الضمٌر الذاتً عدته

والمثل نظامها ، وهً عنصر لازم ومتلازم فً كافة الأعمال لأنها تشكل دورا مهما فً الحٌاة 

على  فىالالتصادٌة والاجتماعٌة على الصعٌد الدولً ، كما على الصعٌد المحلً والإللٌمً، حٌث لا ٌخ

ال الذي تلعبه فً بناء الالتصادٌات ونموها، حٌث ٌعتبر أحد أهمٌة الشركات، والدور الالتصادي الفع

أداإها من أهم المإشرات الالتصادٌة، وتطورها هو دلٌل عافٌة الالتصاد وتمدمه، وأن التصاد أي بلد 

ٌماس بمإشر أداء الشركات فٌه. لذلن إزداد الإهتمام بمفهوم الحوكمة، حٌث حرصت العدٌد من 

وراق المالٌة فً العدٌد من الدول، على تناول هذا المفهوم بالتحلٌل المإسسات الدولٌة وبورصات الأ

والدراسة ووضع مبادئ تحكم التطبٌك السلٌم له، وعلى رأس هذه المإسسات كل من صندوق النمد 

وفً الوالع، نجد أنه كما اختلفت  (OCDE)والبنن الدولٌٌن، ومنظمة التعاون الالتصادي والتنمٌة 

مفهوم الحوكمة، فمد اختلفت كذلن المبادئ التً تحكم عملٌة الحوكمة، وذلن من التعرٌفات المعطاة ل

 منظور وجهة النظر التً حكمت كل جهة تضع مفهوما لهذه المعاٌٌر.

وتجدر الإشارة أن حوكمة الشركات لٌست مجرد شًء أخلالً جٌد فمط، بل إن حوكمة  

 ٌنبغً أن تنتظر حتى تفرض علٌها الحكومات الشركات مفٌدة لمنشآت الأعمال، ومن ثم فإن الشركات لا

معاٌٌر معٌنة لحوكمة الشركات إلا بمدر ما ٌمكن لهذه الشركات أن تنتظر حتى تفرض علٌها الحكومات 

 أسالٌب الإدارة الجٌدة التً ٌنبغً علٌها إتباعها فً عملها.
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 :تمهٌد

مع توسع تطبٌك الحوكمة فً المٌدان الالتصادي وبروز سماتها فً كل لطاع، خاصة وأن دورها 

، ولد أدى أظهر أهمٌة كبٌرة فً التنمٌة الالتصادٌة، لٌصل توسعها الى المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة 

مة على هذا النوع من الدور الالتصادي الذي تلعبه الى اهتمام المختصٌن بمحاولة اسماط مفاهٌم الحوك

المؤسسات الذي ٌعرف لطاعه منافسة كبٌرة، فتحسٌن الأداء والفعالٌة فً التسٌٌر من أولوٌات الصمود 

 فً أوجه المنافسة وتملبات المحٌط.

لهذا سنحاول أن نتطرق فً بداٌة هذا الفصل إلى إعطاء تعرٌف للمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة، مع 

الخصائص التً تمٌزّها مختلف ووكذا أنواعها  تً تضبط التعارٌف المختلفة لها،محاولة تحدٌد المعاٌٌر ال

مصىادر تموٌلهىا، و نتطرق إلىى أهمٌتهىا والمراحل المتبّعة فً إنشائها،  ثمّ  ،عن بالً المؤسسات الأخرى

 لتطبٌك الحوكمة فً المؤسسات الصغٌرة والمتوسطةالتوجه الاسراتٌجً متطرلٌن بعد ذلن إلى 
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  وأهمٌتها فً الإلتصاد. المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة ماهٌةحث الأول: المب

تعتبىىىر المؤسسىىىات الصىىىغٌرة والمتوسىىىطة الوحىىىدة الأساسىىىٌة التىىىً اعتمىىىدت علٌهىىىا المجتمعىىىات    

والحضىىارات منىىذ المىىدٌم إلىىى أن أصىىبحت ذات فعالٌىىة كبٌىىرة فىىً الالتصىىاد العىىالمً، إلا أن الاهتمىىام بهىىا 

 تطوراً عبر التارٌخ إلى ٌومنا هذا. شهدلد  وإدران أهمٌتها

فلحىىد ا ن لازال هنىىان جىىدل كبٌىىر بىىٌن الأفىىراد والهٌئىىات والمؤسسىىات الدولٌىىة فىىً تمىىدٌم تعرٌىىف موحىىد 

وشامل ٌمٌزها عن المؤسسات الكبٌرة، وذلن راجع للاختلاف فً ظروف وتطىور كىل دولىة، إلىى جانى  

اول فً هذا المبحث تحدٌد مختلف المعاٌٌر الكمٌة والنوعٌة لهذا سنح. 1تعدد المعاٌٌر المعتمدة فً تعرٌفها

الخصىائص التىً و أنواعهىا ، وكىذاتوسىطةمالو  غٌرةصىالالتً ٌعتمد علٌها فً وضع تعرٌىف للمؤسسىات 

 .المراحل المتبعة فً إنشائهاتتمٌز بها، مع إبراز 

 لمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة ل تمدٌم عام المطلب الأول:

 هوم المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة: مفولالفرع الأ

لابىىد مىىن توضىىٌا أهىىم المعىىاٌٌر المعتمىىدة فىىً  توسىىطةمالو  غٌرةصىىالتحدٌىىد تعرٌىىف المؤسسىىات  لبىىل

 المؤسسات.تصنٌف هذه 

أدتّ محاولىىة وضىىع تعرٌىىف دلٌىىك :  المؤسسااات الصااغٌرة والمتوسااطة تعرٌاا  معاااٌٌر تحدٌااد -1

إلىىى   -علىىى اخىىتلاف درجىىة نموّهىىا- فىىً جمٌىىع الىىدول توسىىطةمالو  غٌرةصىىالوشىىامل للمؤسسىىات 

ً اصطدام الباحثٌن والمهتمٌّن بالمطاع، بصىعوبات تكمىن أساسى  ،فىً اخىتلاف النشىاط الالتصىادي ا

ودرجة نموّه داخل الدولة الواحدة أو حتىّى بىٌن الىدول، وهىذا مىا لىم ٌمكّىنهم مىن تحدٌىد الفرولىات 

لمؤسسىىات الكبىىرى مىىن جهىىة مىىن جهىىة، وا توسىىطةمالو    غٌرةصىىالالجوهرٌىىة بىىٌن المؤسسىىات 

و  غٌرةصىىالأخىىرى، ومىىع هىىذا فمىىد كانىىت للبىىاحثٌن عىىدةّ محىىاولات سعطىىاء تعرٌىىف للمؤسسىىات 

التىىً تحىىددّ حجىىم المؤسسىىة و ، معتمىىدٌن فىىً ذلىىن علىىى معىىاٌٌر كمٌىىة وأخىىرى نوعٌىىةتوسىىطةمال

 .2والخصائص التً تتمٌزّ بها

 

 لىىىى جملىىىة مىىىن المؤشىىىراتإٌتحىىىددّ كبىىىر أو صىىىغر المؤسسىىىة اسىىىتنادا  : المعااااٌٌر الةمٌاااة 1-1

                والتمنٌة، فالمؤشرات الالتصادٌة تشمل: عدد العمال، حجم اسنتاج، المٌمة الالتصادٌة
                                                      

1 .23، ص  انطجؼخ الأونً ،2007َجُم جىاد، إدارح ورًُُخ انًؤضطبد انصغُرح وانًزىضطخ ، انًؤضطخ انجبيؼُخ، ثُرود،  -
  

. 24انًرجغ انطبثق، ص  -
2
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المضافة، التركٌ  العضوي لرأس المىال، حجىم الطالىة المسىتعملة، أمّىا المؤشىرات التمنٌىة 

 1تتمثل فً رأس المال المستثمر ورلم الأعمال.

ثلاثىً الأبعىاد: عىدد العمىال، رلىم الأعمىال، المٌمىة اللىدى الىدول هىو المعٌىار  ثر استعمالاً لكن المعٌار الأك

المضافة. والملاحظ على هذا المعٌار سهولة حصره من الناحٌة العددٌة، وكذا تحصٌله فٌما ٌخص نشىاط 

دام أكثىر مىن المؤسسة، ونشٌر هنا إلى أنهّ ٌمكن استخدام معٌار واحد للتصنٌف، ولد ٌتطلىّ  الأمىر اسىتخ

 .2معٌار واحد فً نفس الولت

الىىذي ٌعطىً لنىىا الصىىورة التطبٌمٌىىة لاسىىتعمال هىىذه المعىىاٌٌر  01وفىً هىىذا الصىىدد نىىدرج الجىىدول رلىىم 

 الكمٌة فً عدةّ دول.

 توسطةمالو  غٌرةصال: المعاٌٌر الةمٌة المعتمدة فً تحدٌد التعرٌ  للمؤسسات (2،1)جدول رلم 

 المؤسسات الصغٌرة و المتوسطة                    الــــدول

 رأس المال عدد العمال

 ٌابانً  ملٌون ٌن 100 300 الٌابان

 ----          300 الولاٌات المتحدة

 ملٌون فرنن فرنسً 05 500 فرنسا

 ----           300 برٌطانٌا

 ملٌون دولار 3.5 300 الشٌلً

 ملٌون دولار 3.6 ---- البرازٌل

 ألف روبٌة 750 ---- الهند

 ملٌون دٌنار 15 250 الجزائر

 

Source: Rapport sur l’état des lieux de secteur PME, Ministère de PME, Juin 2000, p :05. 

                                                      

.30، ص  َجُم جىاد، يرجغ ضبثق -
1
  

َفص انًرجغ وانصفذخ ضبثقب. -
2
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 300عامىل، إلىى ألىل مىن 250ٌختلف معٌار العمالة مثلا من دولة لأخرى، ففً الجزائىر ألىل مىن 

ٌكٌة، وكذا معٌار رلم الأعمىال المسىتعمل فىً بعىد الىدول مىن عامل فً الٌابان والولاٌات المتحدة الأمر

 ملٌون فرنن فرنسً فً فرنسا. 05ملٌون دٌنار فً الجزائر إلى  15

الاعتمىىاد علىىى المعىىاٌٌر الكمٌىىة لوضىىع الحىىدود الفاصىىلة بىىٌن  فىىًلا ٌك 1:المعاااٌٌر العوعٌااة 1-2

عمىل أو علالىة والمؤسسات الأخرى عن طبٌعىة تنظىٌم ال توسطةمالو  غٌرةصالالمؤسسات 

. لىىىذا فىىىرنّ تعرٌىىىف ،المؤسسىىىة بىىىالمحٌط أو درجىىىة التخصىىىص وعمىىىك تمسىىىٌم العمىىىل....

لا ٌعتمد على المعاٌٌر الكمٌة فحسى ، بىل ٌتعىٌنّ إضىافة  توسطةمالو  غٌرةصالالمؤسسات 

معىىاٌٌر نوعٌىىة أخىىرى تسىىما بىىربراز خصىىائص هىىذا النىىوع مىىن المؤسسىىات، وكىىذا شىىر  

 لتنظٌمات الأخرى.طبٌعتها واختلافها مع بالً ا

( أنىّه ٌمكىن  Small Industry Development ( تحت عنوان )E-Staleyمد ورد فً كتا  ألفّه )ل

 ن من الخصائص الأربعة التالٌة:ااعتبار مؤسسة أنهّا صغٌرة أو متوسطة إذا وجدت فٌها خاصٌت

 .استملالٌة اسدارة، فعادة ما ٌكون المسٌرون هم أصحا  المؤسسة 

 المؤسسة ورأس مالها لفرد أو مجموعة من الأفراد. تعود ملكٌة 

  ً ، إذ أنّ احتٌاجاتها إلى السوق ٌمكن أن تمتدّ خارجٌىا، كمىا تمارس المؤسسة نشاطها محلٌا

 أنّ أصحا  المؤسسة والعاملون فٌها ٌمطنون منطمة واحدة.

 س تعتبر هذه المؤسسة صغٌرة الحجم، إذا ما لورنىت بالمؤسسىة كبٌىرة الحجىم تمىارس نفى

 النشاط.

الأمىر الىذي أدىّ  ؛ٌعكس هذا التنوّع فً المعاٌٌر تعددّ الخصىائص التىً ٌتمٌىّز بهىا المطىاع المعنىً 

إلى تعددّ التعارٌف من بلد إلى آخر ومن منظّمة إلى أخرى، حتىى وإن اتفّىك بعضىها فىً نوعٌىة المعىاٌٌر 

 من بٌنها: ،صادٌة، تمنٌة وسٌاسٌةالمعتمدة، إلاّ أنهّا لا تعطٌها نفس الأهمٌة بسب  عدةّ عوامل الت

 :تتمثىّىل فىىً التطىىور اللامتكىىافلإ لمىىوى اسنتىىاج فىىً مختلىىف الىىدول،  العواماال اتلتصااادٌة

، فالمؤسسة التً تعتبر كبٌرة فً إفرٌمٌا الغربٌة ٌمكن أن تكون صىغٌرة فىً الٌابىان مىثلاً 

ممّا ٌؤدي إلى  كما أنّ شروط النمو الالتصادي والاجتماعً لد تتغٌرّ من مرحلة لأخرى،

عامل تعتبر كبٌرة فىً 200تغٌر فً حجم المؤسسات، فرذا كانت المؤسسات التً توظّف 

                                                      

. 185، ص 2000 ،2،  دور انصُبػبد انصغُرح وانًزىضطخ، دراضبد اقزصبدَخ، انؼذد ديذوو كًبل -
1
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فترة معٌنةّ لد تصٌر صغٌرة أو متوسطة فً فتىرة لاحمىة، إضىافة إلىى ذلىن ٌىؤدي تنىوع 

 الأنشطة الصناعٌة إلى تغٌر فً متوسط أحجام المؤسسات فً مختلف الفروع.

 مستوى اندماج المؤسسات ذاتها، فرذا كانت المؤسسات فً بلد : تتمثل فالعوامل التمعٌة ً

 ً ، فرنّ عملٌة إنتاج كافة الأجزاء تتم فً مصنع واحد ، وبالتالً ٌتجه حجم ما أكثر اندماجا

ة ئىىهىىذه المؤسسىىات نحىىو الكبىىر، وعلىىى العكىىس مىىن ذلىىن فىىرذا كانىىت عملٌىىة الصىىنع مجز

والمتكاملىة، سىٌؤدي إلىى ظهىور  وموزعة على عدد من المؤسسات المستملة عن بعضها

 وحدات إنتاج صغٌرة أو متوسطة. 

 :تتمثىل فىً مىدى اهتمىام السىلطات بهىذا المطىاع، وٌظهىر ذلىن خاصىة  العوامل السٌاسٌة

 عندما ترٌد الدولة توجٌه ومساعدة المطاع. 

 تعرٌ  المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة -2

توسطة بسب  التباٌن الموجود فً خصائص من الصع  تحدٌد تعرٌف واحد للمؤسسات الصغٌرة والم

 ونشاط كل مؤسسة، كذلن بٌن درجة النمو الالتصادي من دولة لأخرى.

وتعىىدد التعىىارٌف الممنوحىىة لهىىذه المؤسسىىات ٌجعلنىىا نمٌىىز بىىٌن الىىدول المتمدمىىة والنامٌىىة، فالمؤسسىىات 

 1الصغٌرة فً بلد متطور لد تكون كبٌرة فً بلد نامً.

تعرٌفىىات الممدمىىة للمؤسسىىات الصىىغٌرة والمتوسىىطة فسىىنموم بعىىرد بعىىد وانطلالىىا مىىن اخىىتلاف ال

 التعرٌفات المعتمدة من بعد الهٌئات الدولٌة وكذلن بعد الدول.

 التعرٌ  الصادر عن بعض الهٌئات الدولٌة: 2-1

 (: تعرٌ  الهٌئات الدولٌة للمؤسسات الصغٌرة2،2جدول رلم )

 رأس المال)ألف دولار( عدد العمال الهٌئة

 300إلى  250من  50إلى  10من  البنن الدولً

 250لا ٌزٌد عن 100لا ٌزٌد عن  منظمة التنمٌة الصناعٌة )الٌونٌدو(

 350لا ٌزٌد عن  - منظمة العمل الدولٌة

 

 .21، ص2007، الدار الجامعٌة، مصر، ،  إدارة المشروعات الصغٌرة المصدر: أٌمن علً عمر

 

                                                      

.40، ص  َجُم جىاد، يرجغ ضبثق -
1
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 :توسطةمالو  غٌرةصال الأمرٌةٌة للمؤسساتتعرٌ  الوتٌات المتحدة   2-2

عرفىت المؤسسىة الصىغٌرة علىى أنهىا ذات  1953المؤسسىة المصىغرة والمتوسىطة لسىنة حس  لانون 

 1ملكٌة وإدارة مستملة ولا تسٌطر على مجال نشاطها مؤسسة كبرى.

 :2ٌلً لمد تمّ تحدٌد مفهوم المؤسسة الصغٌرة والمتوسطة كما

ملٌىىىون دولار أمرٌكىىىً كمبٌعىىىات  05إلىىىى  01تجىىىارة بالتجزئىىىة......من المؤسسىىىات الخدماتٌىىىة وال -

 سنوٌة. 

 ملٌون دولار أمرٌكً كمبٌعات سنوٌة. 15إلى  05مؤسسات التجارة بالجملة................من  -

 عامل أو ألل. 250المؤسسات الصناعٌة................... عدد العمال  -

 :توسطةمالو  غٌرةصال تعرٌ  الٌابان للمؤسسات  2-3

بىٌن مختلىف المؤسسىات علىى أسىاس  توسىطةمالو  غٌرةصىال مٌزّ المانون الٌابانً المتعلك بالمؤسسىات

 .03ما هو مبٌن فً الجدول رلم كطبٌعة النشاط 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      

.286، ص 2007انًشروػبد انصغُرح، انشركخ انؼرثُخ انًزذذح نهزىثُق وانزىرَذاد، الأردٌ، يروح أدًذ وَطُى ثراهى، انرَبدح وإدارح  -
1
  

2 - Gross. H, Petite entreprise et grand marché, Les éditions Internationales 1998, p 16.    
 

 



 كًخ انًؤضطبد انصغُرح وانًزىضطخانفصم انثبٍَ                                                دى

 

- 79 - 

 

 

توسطةمالو  غٌرةصال: تعرٌ  الٌابان للمؤسسات (3،2)جدول رلم  

 عدد العمال المستثمر رأس المال المطاعات

المنجمٌىىة والتحوٌلٌىىة والنمىىل  المؤسسىىات

 وبالً فروع النشاط الصناعً.

 عامل أو ألل. 300 ملٌون ٌن.100ألل من 

 عامل أو ألل. 100 ملٌون ٌن. 30ألل من  مؤسسة التجارة بالجملة

 عامل أو ألل. 50 ملٌون ٌن. 10ألل من  مؤسسة التجارة بالتجزئة والخدمات

 

Source: BRAIN.D, Les PME en Europe et leur contribution à l’emploi, études documentaire N
° :4715 

.1983 , p :5 

 

 بً: وتعرٌ  اتتحاد الأور  2-4

 مىىن طىىرف الاتحىىاد 1996سىىنة  توسىىطة مالو  غٌرةصىىال حىىددّ التعرٌىىف المعتمىىد بالنسىىبة للمؤسسىىات

لأعمىال، الحصىٌلة السىنوٌة المسىتخدمون ورلىم ا  1، وٌرتكز هذا التعرٌىف علىى ثلاثىة ممىاٌٌس:الأوروبً

 واستملالٌة المؤسسة. 

 أجراء. 10المؤسسة المصغرّة هً مؤسسة تشغلّ ألل من  -

، وتنجىز رلىم أجٌىراً  50المؤسسة الصغٌرة هً تلن التً توافك معىاٌٌر الاسىتملالٌة وتشىغلّ ألىل مىن  -

 ن أورو. ملاٌٌ 5ملاٌٌن أورو، أو لاٌتعدى مٌزانٌتها السنوٌة  7أعمال سنوي لا ٌتجاوز 

عامل ولا ٌتجاوز  250المؤسسة المتوسطة هً تلن التً توافك معاٌٌر الاستملالٌة، وتشغلّ ألل من  -

 ملٌون أورو.  27لا تتعدى مٌزانٌتها السنوٌة و ملٌون أورو، أ 40رلم أعمالها السنوي 

 

 

 

                                                      
1
انصغُرح وانًزىضطخ فٍ انجسائر، انذورح انؼبيخ  : رقرَر يٍ أجم انطُبضخ نزطىَر انًؤضطبدانًجهص انىطٍُ الاقزصبدٌ والاجزًبػٍ - 

 .06، ص 2002انؼشروٌ، جىاٌ 
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 1:تعرٌ  الجزائر للمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة 2-5

، ولكنهّا تعارٌف  توسطةمالو  غٌرةصالت فً تحدٌد تعرٌف للمؤسسات لمد كانت للجزائر عدةّ محاولا

                     غٌرةصىىىىالللمؤسسىىىىات  ت التمرٌىىىىر الخىىىىاص ببرنىىىىام  التنمٌىىىىةغٌىىىىر رسىىىىمٌة، فىىىىكوّل محاولىىىىة كانىىىى

ً 1977 -1974) توسىىطةمالو  التعرٌىىف ا تىىً: نسىىمًّ  (، الىىذي وضىىعته وزارة الصىىناعة والطالىىة معطٌىىا

 ومتوسطة كل وحدة إنتاجٌة: مؤسسة صغٌرة

-  ً     ،مستملةّ لانونا

 ،شخص 500تشغلّ ألل من  -

ملٌون دٌنار جزائري، وٌتطلّ  اسنشاء استثمارات بها ألل من  15سنوي ألل من  تحمكّ رلم أعمال -

 .ملٌون دٌنار جزائري 10

بة الملتمىى الأول أمّا المحاولة الثانٌة، لامت بها المؤسسة الوطنٌىة لتنمٌىة الصىناعات الخفٌفىة بمناسى

، حٌىىث ركّىىز الملتمىىى فىىً تعرٌفىىه علىىى معٌىىاري الٌىىد 1983حىىول الصىىناعات الصىىغٌرة والمتوسىىطة سىىنة 

 العاملة ورلم الأعمال، فعرّف المؤسسة الصغٌرة والمتوسطة على أنهّا المنشكة التً:

  ،عامل 200تشغلّ ألل من  -

 ملاٌٌن دٌنار جزائري.  10تحمكّ رلم أعمال ٌمل عن  -

، حٌث ارتكز 1988كانت المحاولة الثالثة، بمناسبة الملتمى الوطنً حول تنمٌة المناطك الجبلٌة سنة  ثمّ   

 بكنهّا:  توسطةمالو  غٌرةصال هذا التعرٌف على المعاٌٌر النوعٌة، والذي ٌعرّف المؤسسات

سىىٌٌر " كىىل وحىىدة إنتىىاج أو وحىىدة خىىدمات أو الاثنىىٌن معىىا، ذات حجىىم صىىغٌر أو متوسىىط، تتمتىّىع بالت

 المستمل، والتً تكخذ إمّا شكل مؤسسة خاصة أو مؤسسة عمومٌة".

إلاّ أنّ هىىذه التعرٌفىىات تبمىىى نالصىىة، لكونهىىا لىىم تعىىرّف بوضىىو  الحىىدود الفاصىىلة بىىٌن المؤسسىىات 

 ً  همٌة المؤسسات الصغٌرة والمتوسىطة فىً دفىع لىاطرة التنمٌىةلأ الصغٌرة والمتوسطة والأخرى، وإدراكا

ً وضعت وزارة ال فمد ً  مفصّىلاً  مؤسسات الصغٌرة والمتوسىطة تعرٌفىا مىن خىلال المىانون التىوجٌهً  رسىمٌاّ

فىً مادتىه  18 -01تحت رلىم ،2001دٌسمبر  12، الصادر فً  توسطةمالو  غٌرةصاللترلٌة المؤسسات 

ً  الرابعىىة، والجىىدل المىىائم حىىول هىىذا  ٌضىىع حىىداّ للفىىران المىىانونً الحاصىىل حٌىىث أعطىىى المشىىرّع تعرٌفىىا

                                                      
دبنخ انًشروػبد انًذهُخ ضطُف، انذورح انزذرَجُخ  -وانطبهر ثٍ َؼقىة، رًىَم انًشروػبد انصغُرح وانًزىضطخ فٍ انجسائر  ثىهسح محمد -1

-25لاقزصبدَبد انًغبرثُخ، كهُخ ػهىو الاقزصبد وػهىو انزطُُر، ضطُف يٍ انذونُخ دىل: رًىَم انًشروػبد انصغُرح وانًزىضطخ ورطىَرهب فٍ ا

 .08، ص2003يبٌ  28
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فً   "La charte de Bologne"وهنا ٌنبغً التذكٌر بكنّ الجزائر لد تبنتّ مٌثاق بولونً  الموضوع،

وهىو مٌثىاق ٌكىرّس التعرٌىف الىذي حىددّه ، 2000، فىً جىوان الصىغٌرة والمتوسىطة للمؤسسىات تعرٌفها 

 ، والذي كان موضوع توصٌة لكل البلدان الأعضاء.1996الاتحاد الأوربً سنة

 :1لتً  تضمّنها المانون التوجٌهً نذكر ما ٌلًا اتومن بٌن التعرٌف 

مهمىىا كانىىت طبٌعتهىىا المانونٌىىة بكنهّىىا مؤسسىىة إنتىىاج السىىلع  الصىىغٌرة والمتوسىىطة " تعىىرّف المؤسسىىات

 والخدمات:

 شخص. 250إلى  1تشغلّ من  -

 500ملٌىاري دٌنىار، أو لا ٌتجىاوز مجمىوع حصىٌلتها السىنوٌة  02 ٌتجاوز رلم أعمالها السىنوي لا -

 كما تستوفً معٌار الاستملالٌة. دٌنار، ملٌون

 2المفصّلة التالٌة: اتوهنان بعد التعرٌف

ملٌىون   200 ورلم أعمال مىنشخص،  250إلى  50المؤسسة المتوسطة هً مؤسسة تشغلّ ما بٌن  -

 ملٌون دٌنار.  500و  100أو ٌكون مجموع حصٌلتها السنوٌة ما بٌن  ملٌار 02إلى 

شخص، ولا ٌتجاوز رلم أعمالها السنوي  49 إلى 10ؤسسة تشغلّ ما بٌن المؤسسة الصغٌرة هً م - 

 ملٌون دٌنار.   100ٌتجاوز مجموع حصٌلتها السنوٌة  ملٌون دٌنار، أو لا 200

عمّىال، وتحمىك رلىم أعمىال ألىل مىن  09( إلى 01المؤسسة المصغرّة هً مؤسسة تشغلّ من عامل ) -

 ملاٌٌن دٌنار". 10تها السنوٌة ٌتجاوز مجموع حصٌل لاملٌون دٌنار، أو 20

 فً الجدول التالً : اتوٌمكن تلخٌص هذه التعرٌف

 

 

 

                                                      
1
، انًزضًٍ انقبَىٌ انزىجُهٍ نزرقُخ انًؤضطبد انصغُرح و انًزىضطخ، 2001/  12/  12انًؤرر فٍ  18/  01، انقبَىٌ رقى انجرَذح انرضًُخ  - 

 .26، ص 77انؼذد 

http://www.consulatalgeriemontreal.com/src/actualites/ANDI/TEXT-

LOI/AR/CADREJURIDIQUE/CREATION%20DENTREPRISE/01-18%20arabe.pdf 

2
 .27نفس المرجع، ص  ،انرضًُخاانجرَذح  - 
 

http://www.consulatalgeriemontreal.com/src/actualites/ANDI/TEXT-LOI/AR/CADREJURIDIQUE/CREATION%20DENTREPRISE/01-18%20arabe.pdf
http://www.consulatalgeriemontreal.com/src/actualites/ANDI/TEXT-LOI/AR/CADREJURIDIQUE/CREATION%20DENTREPRISE/01-18%20arabe.pdf
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 حسب التعرٌ  الماعوعً توسطةمالو  غٌرةصال: توزٌع المؤسسات  (4،2)جدول رلم 

 ة السنوٌةحصٌلال رلم الأعمال المستخدمون المؤسسة

 دٌنارملٌون  10ألل من  ملٌون دٌنار 20ألل من  09إلى  01من  مصغرة

 ملٌون دٌنار 100ألل من ملٌون دٌنار 000ألل من 49إلى  10من  صغٌرة

 ملٌون دٌنار500إلى100من  ٌارمل 2إلى  ملٌون  200 من  250إلى  50من  متوسطة

 

 بالإعتماد على المعطٌات السابمة باحثةالمصدر : من إعداد ال

 

 أشةال المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة :  -3

 حسب الإمةاعٌات الإعتاجٌة :التصعٌ   1– 3 

  1:تصنف المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة حس  إمكانٌاتها اسنتاجٌة إلى الأشكال التالٌة

 :المؤسســات المعزلٌـة 3-1-1

المنزلٌة بتكوٌنها العائلً، و ٌكون مكان إلامتها هىو المنىزل  الصغٌرة والمتوسطةتتمٌز المؤسسات 

 العائلٌة فً العمل وتنت  منتوجات تملٌدٌة للسوق بكمٌات محدودة. وتستخدم فً العمل الأٌدي العاملة

 :  المؤسسـات الحرفٌـة 3-1-2

فً كونها تستخدم  الصغٌرة والمتوسطةتمتر  المؤسسات الحرفٌة من النوع الأول من المؤسسات 

منتوجىات أو العمل العائلً وعمل الأطفال باسضافة إلى حجم اسنتاج الموجىه للسىوق، حٌىث تمىوم برنتىاج 

لطع تملٌدٌة لفائدة مصنع فً شكل علالة تعالدٌة تجارٌة، وما ٌمٌزها على الصناعات المنزلٌىة هىو كىون 

 مكان إلامتها ومزاولة نشاطها عبارة عن محل صناعً مستمل عن المنزل.

 :الصغٌرة والمتوسطة إن أهم ما ٌمٌز النوعٌن السابمٌن من الصناعات

 بر فً اسنتاج.اعتمادها على كثافة عمل أك -

 معدل التركٌ  العضوي لرأس المال منخفد جداً. -

 استخدام آلات وتجهٌزات ضعٌفة التطور من الناحٌة التكنولوجٌة وبكمٌات ألل. -

                                                      
1
 .355، ص 1990، الاضزثًبر وإشكبنُخ انزىازٌ انجهىٌ، انًؤضطخ انىطُُخ نهكزبة، انجسائر محمد ثهقبضى دطٍ ثههىل  - 
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تنظٌـم العمل فٌها سواء مىن ناحٌىة النظىام المحاسىبً أو التسىوٌمً أو التسىٌٌر اسداري ٌتمٌىز ببسىاطة  -

 كبٌرة.

 : توسطـة المتطورة والشبـه المتطـورةالمؤسسـات الصغٌرة والم 3-1-3

تتمٌز هذه المؤسسات باستخدامها لفنون إنتاج متطورة سواء من ناحٌة استخدام رأس المىال الثابىت 

أو من ناحٌة التكنولوجٌة المستعملة أو تنظٌم العمل أو من ناحٌة المنتوج الذي ٌتم صىنعه بالاعتمىاد علىى 

الصىىىغٌرة نولوجٌىىىا المسىىىتعملة بىىٌن كىىىل مىىن الصىىىناعات طىىرق عصىىىرٌة منظمىىة، إذ تختلىىىف درجىىة التك

 المتطورة والشبه المتطورة.  والمتوسطة

 1على أساس طبٌعة الإعتـاج : الصغٌرة والمتوسطةتصعٌ  المؤسسة   3-2 

على أساس طبٌعة اسنتاج الذي تنتجىه والىذي ٌتنىوع  الصغٌرة والمتوسطة ٌمكن أن نصنف المؤسسات   

 تصادي إلى:حس  تنوع النشاط الال

 ها على تصنٌع:طا: تعتمد هذه المؤسسات فً نش مؤسسات إعتاج السلع اتستهلاةٌة 3-2-1

 المنتجات الغذائٌة، -

 تحوٌل المنتجات الفلاحٌة، -

 منتجات الجلود والنسٌ ، -

 الورق ومنتجات الخش  ومشتماته. -

 : وتعتمد فً نشاطها على تصنٌع: مؤسسات إعتاج السلع الوسطٌة 3-2-2

 المعادن،تحوٌل  -

 الصناعات الكهربائٌة والمٌكانٌكٌة، -

 الصناعات الكٌماوٌة وصناعات البلاستٌن، -

 صناعة مواد البناء، -

 المحاجر والمناجـم. -

: إن أهم ما تتمٌز به صناعة سلع التجهٌز عن الصناعات السابمة،  مؤسسات إعتاج سلع التجهٌز 3-2-3

ولوجٌة عالٌة للإنتاج وكثافة رأس مال كبٌر؛ الأمر الذي احتٌاجها إلى ا لات والتجهٌزات التً تتمتع بتكن

لد لا ٌتماشى مع إمكانٌات أغل  المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة، مما ٌضٌك علٌها دائرة النشاط فً هذا 

المجال والذي لد ٌنحصر فً بعد الأنشطة البسٌطة كرنتاج وتركٌ  بعد ا لات والتجهٌزات البسٌطة 

المنزلٌة أو معدات البناء، وٌكون هذا فً البلدان المتمدمة. أما فىً الىدول النامٌىة  التً تدخل فً النشاطات

فرن نشىاط هىذه المؤسسىات لىد لا ٌتعىدى مجىال الصىٌانة واسصىلا  لىبعد ا لات والتجهٌىزات كوسىائل 

                                                      

.356، يرجغ ضبثق، ص محمد ثهقبضى دطٍ ثههىل -
 1
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النمىىل وآلات الشىىحن أو ا لات الفلاحٌىىة والتجهٌىىزات الكهربائٌىىة، وتجمٌىىع بعىىد ا لات والتجهٌىىىزات 

 طلالاً من لطع غٌار أغلبها مستوردة كتركٌ  ا لات الكهرومنزلٌة وأجهزة التلفاز مثلاً.ان

 

 على أساس تعظٌم العمل: الصغٌرة والمتوسطةتصعٌ  المؤسسات   3- 3 

نجد ضمن هذا التصنٌف نوعٌن من المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة: الأولى هً مؤسسات تجمع بٌن    

الحرفىىً، وتتمٌىىز ببسىىاطة تنظىىٌم العمىىل. أمىىا النىىوع الثىىانً فىىٌمكن حصىىره فىىً  اسنتىىاج العىىائلً واسنتىىاج

المتطورة  والشبه المتطورة التً تتخىذ مىن المصىنع ممىراً للإنتىاج حٌىث  الصغٌرة والمتوسطةالمؤسسات 

أنها تتمٌز عن النوع الأول بتمسٌم العمل وتعمٌد العملٌات اسنتاجٌىة واسىتخدام تكنولوجٌىا حدٌثىة وأسىالٌ  

 فً اسدارة والتسٌٌر وتنظٌم العمل داخل المصنع واتساع حجم اسنتاج والتسوٌك. 1متطورة

  : خصائص المؤسسات الصغٌرة و المتوسطةثاعًالفرع ال

، بمجموعىىة مىىن الخصىىائص تمٌزّهىىا عىىن غٌرهىىا مىىن  الصىىغٌرة والمتوسىىطةتتمٌىّىز المؤسسىىات  

ً  ت الكبىرى، كمىا تجعلهىا خٌىاراً المؤسسات الأخرى، وتجعلهىا لىادرة علىى منافسىة المؤسسىا ً  سٌاسىٌا  جىذاّبا

 : سنتعرد فً هذا المطل  لأهم هذه الخصائصو

 الجمع بٌن الإدارة والملةٌة:  -1

حٌث أن صاح  أو أصحا  المشروع غالبا ما ٌكون هو مدٌر المشروع ومن ثم ٌتمتع باستملال فىً 

ساعة ٌومٌىا. مىن هنىا فىرن المىوظفٌن الأداء ولضاء ساعات طوٌلة من العمل الٌومً تتجاوز أربعة عشر 

2هم من أهل البٌت حتى ولو لم ٌنتموا لسلالة عائلة صاح  المؤسسة. 
 

 3:المحلٌّة -2

تكىىون أغلىى  العملٌىىات فىىً المؤسسىىات الصىىغٌرة والمتوسىىطة فىىً منطمىىة جغرافٌىىة واحىىدة ، عىىدا  

إذ نجىد  أن المنظمىات العملٌات التسوٌمٌة، لذا ٌعتبر المولع خاصٌة من خصائص المؤسسات الصىغٌرة ، 

 الصغٌرة ٌكون مركز عملٌاتها فً مولع محلً.

 

 : اتعتماد على الموارد الداخلٌة فً التموٌل -3

لصغر حجم رأس المال المستثمر،  نجد أنّ صاح  المؤسسة ٌعتمد على الموارد الشخصىٌة  نظراً  

 بالمخاطرة بكموالهم  ا خرٌن نفً التموٌل لبل اللجوء إلى التموٌل الخارجً، وهذا لشعوره بعدم اطمئنّا

                                                      
1
 .355، انًرجغ انطبثق، ص محمد ثهقبضى دطٍ ثههىل  - 

 2 .84ص َجُم جىاد، يرجغ ضبثق،  -
.86، ص 2010الأػًبل انصغُرح ، دار انذبيذ نهُشر وانزىزَغ، انطجؼخ انثبَُخ،  فبَس جًؼخ صبنخ انُجبر، ػجذ انطزبر محمد انؼهٍ، انرَبدح وإدارح -3   
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إذا لىىم تتىىوفرّ لهىىم الضىىمانات الكافٌىىة فىىً ذلىىن، وإذا لجىىك إلىىى التموٌىىل الخىىارجً فرنىّىه ٌمتصىىر علىىى 

 1بسب :  االأصدلاء والألار ، وهذا ٌعنً أنّ الاعتماد على التموٌل البنكً الكلاسٌكً ٌكون ضعٌف

 ،لفات البنكٌة اللازمةعدم لدرة أصحا  المشارٌع على تمدٌم الم -        

 عدم توفر الضمانات البنكٌة المطلوبة للحصول على المرود. -        

 :تةوٌن علالات وثٌمة مع المستهلةٌن فً المجتمع -4

وبحكم لربها من المستهلكٌن تسىعى جاهىدة للعمىل علىى اكتشىاف  الصغٌرة والمتوسطةالمؤسسات  إن

تام وبالتالً تمدٌم السلع والخدمات، إن ربط العلالىات مىع  احتٌاجاتهم مبكرا والتعرف على طلباتهم بشكل

المستهلكٌن ٌوجد علالة ربط بٌن المنت  والمستهلن وٌعطً درجة كبٌرة من الولاء لهذه المؤسسة أو تلن 

 2.وعذا ما لا نلاحظه بنفس الدرجة لدى المؤسسات الكبٌرة 

 3التدلٌك فً الإبداع واتختراع: -5

بتكىىار واسبىىداع فىىً الا علىىى، فىىً الكثٌىىر مىىن الأحٌىىان  ة والمتوسىىطةالصىىغٌرتعتمىىد المؤسسىىات  

منتجاتها، وهذا راجع إلى أنّ هذه المؤسسات لا ٌمكنها أن تنت  بكحجام كبٌرة، لهذا فهً تلجك إلى تعوٌد 

هىىذا الىىنمص بىىرجراء تعىىدٌلات عىىن طرٌىىك الاختراعىىات والابتكىىارات الجدٌىىدة حتىىى تسىىتطٌع أن تنىىافس 

 رة فً اسنتاج.ذات الوف المؤسسات الكبرى

 توفٌر احتٌاجات المشروعات الةبٌرة : -6

تلعىى  المؤسسىىات الصىىغٌرة والمتوسىىطة دورا هامىىا فىىً نجىىا  المؤسسىىات الكبٌىىرة حٌىىث تمىىدها 

باحتٌاجاتها وتغذي خطوط التجمٌىع فٌهىا وتمىوم بىدور المىوزع والمىورد لهىذه المؤسسىات فهىً تعتبىر 

منافسىىة شىىدٌدة بٌنهمىىا نظىىرا العملالىىة، ولا ٌمكىىن أن تحىىدث كمؤسسىىات مغذٌىىة للكٌانىىات اسلتصىىادٌة 

للتعاون والدور التكىاملً بٌنهمىا حٌىث تعهىد المؤسسىات الكبٌىرة عىن طرٌىك التعالىد بىبعد العملٌىات 

المتخصصة والدلٌمة للمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة لأنهىا تتسىم بدرجىة عالٌىة مىن الكفىاءة والتفىوق 

كثىىر حتىىى مىىن المؤسسىىات الكبٌىىرة وفىىً هىىذا الصىىدد ٌشىىٌر تمرٌىىر والىىتحكم فىىً الجانىى  التكنولىىوجً أ

لمنظمىىة التعىىاون والتنمٌىىة اسلتصىىادٌة علىىى أن تركىىز نشىىاط المؤسسىىات الصىىغٌرة والمتوسىىطة فىىً 

                                                      

37ص  ،2005ضؼبد َبئف انجرَىطٍ، إدارح الأػًبل انصغُرح أثؼبد نهرَبدح، انطجؼخ الأونً، دار وائم نهُشر وانزىزَغ، ػًبٌ،  -
1
  

، ص 2008راثخ خىٍَ، رقُخ دطبٍَ، انًؤضطبد انصغُرح وانًزىضطخ ويشكلاد رًىَههب،إَزراك نهطجبػخ وانُشر وانزىزَغ، انطجؼخ الأونً،  -2

54.   
.165الاقزصبد انصُبػٍ، دار وائم نهُشر، ػًبٌ، انطجؼخ الأونً، ص ،يذدذ كبظى انقرَشٍ -

3
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المطاعات فائمة التطور والتً تعتمد بدرجة كبٌرة على البحث والتطوٌر   ٌجعلها تمدم خىدمات مهمىة 

1حٌث اكتسا  واستخدام التكنولوجٌات الحدٌثة.  للكٌانات اسلتصادٌة العملالة من
 

 2:استخدام وسائل إعتاج أصغر حجما وألل ةلفة -7

لا تستخدم المنظمات الصغٌرة عموما تمنٌة معمدة لأن التطوٌر والتوسع، والتجدٌد سٌحتاج إلى أموال 

. ولكىن لصىغٌرةوخبرات للمٌىام بكنشىطة البحىوث والتطىوٌر، وهىذه الأمىوال لىد لا تتىوافر فىً المنظمىات ا

التخىىزٌن، واسحتفىىاظ  بالممابىىل فىىرن انخفىىاد حجىىم اسنتىىاج فىىً المنظمىىات الصىىغٌرة لىىد ٌملىىل مىىن تكىىالٌف

لد ٌخلىك مشىكلة عىدم اسسىتفادة مىن وفىورات اسنتىاج بىالحجم الكبٌىر باسنتاج لفترة طوٌلة، ولكن كل ذلن 

 للمنظمات الصغٌرة.

 :فعالٌة والةفاءةال -8

ؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً لدرتها على تحمٌىك الأهىداف اسلتصىادٌة تتجلى فعالٌة وكفاءة الم

  3واسجتماعٌة لمالكٌها وإشباع رغبات واحتٌاجات العملاء بشكل كبٌر.

 الصغٌرة والمتوسطة.: المراحل المتبعة فً إعشاء المؤسسات الفرع الثالث

ٌجى  الىتحكم فىً كىل مرحلىة، لكً ٌتمّ إنشاء مؤسسة صغٌرة أو متوسطة ٌج  المرور بعدةّ مراحل و

لصد إنجا  هذا النوع من المؤسسات، ومن أهم المراحل المتبّعة فً إنشىاء مؤسسىة صىغٌرة أو متوسىطة 

 ما ٌلً:

 4تةوٌن المالن أو المسٌر: -1

ٌعتبىر تكىىوٌن المالىىن أو المسىىٌر مىىن أهىىمّ المراحىىل المتبعىىة فىىً عملٌىىة إنشىىاء المؤسسىىة، وذلىىن لٌكىىون  

ً المسٌر لد استوفى بعد  مىن خىلال الاسىتعداد  الشروط اللازمة لتجسىٌد هىذا المشىروع وٌظهىر ذلىن جلٌىّا

النفسً والمعنوي وكذلن المادي للمسٌرّ، فهذا الاستعداد هو الذي ٌشىكّل إحىدى مصىادر النجىا  أو الفشىل 

للمشروع المراد تحمٌمه، ولضمان نجا  المشروع توجد هنىان بعىد الممٌىزات والخصىائص التىً ٌجى  

 فً صاح  المشروع من بٌنها:أن تتوفر 

 

 

 

                                                      

.51-50ص  راثخ خىٍَ، رقُخ دطبٍَ، يرجغ ضبثق، -
 1
  

.87فبَس جًؼخ صبنخ انُجبر، ػجذ انطزبر محمد انؼهٍ، يرجغ ضبثق، ص  -
 2
  

.45راثخ خىٍَ، رقُخ دطبٍَ، يرجغ ضبثق، ص  -
 3
  

20، ص1999يؤضطخ شجبة انجبيؼخ، ،الإضكُذرَخ  انطجؼخ الأونً،،إدارح انًشروػبد والأػًبل صغُرح انذجى،فرَذ راغت انُجّبر -  
4
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 1ترتٌب الملان أو المسٌرٌن وفك تصرفاتهم: 1-1

الذي ٌعتبر أحد الأوائل الذٌن درسوا هذا الموضوع، ٌوجد نوعٌن أساسٌٌن من  M.R.Smithحس  

 الملان أو المسٌرٌن وهما:

 ،أنىّه ذو كفىاءة تمنٌىة عالٌىة،  كمىا المالن أو المسٌر ذو العملٌة الحرفٌة الذي ٌتمٌىّز بعملٌىة مماولتٌىة ضىعٌفة

 وٌتمٌز بتصرفات صارمة اتجاه مستخدمٌه.

  ًالمالن أو المسٌر ذو العملٌة الانتهازٌة الذي ٌتمٌزّ بعملٌة مماولتٌىة معتبرة،كمىا لىه عىدة تجىار  مهنٌىة فى

 مٌادٌن مختلفة، وٌتمٌز بصفات أكثر مرونة مع مستخدمٌه.

 

 2تةوٌن المالن أو المسٌر: 1-2

 ضمان تكوٌن جٌد للمالن أو المسٌر ٌؤديّ به إلى الاستشارة الخارجٌة، التً تعتبر مشكلاً إنّ عدم  

ٌمكن تفادٌه بالتكوٌن الجٌدّ للمالن أو المسٌر، لأنّ النمص فً التكوٌن ٌؤدي إلى نتائ  سلبٌة على انطلالة 

 المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة، ومن بٌن هذه النتائ :

 ،النمص فً التنظٌم -

 ،لمدرة على لٌادة مجموعة من الأشخاصعدم ا -

 ،عدم المدرة على التسٌٌر -

 .رفد دائم لالتسام المسؤولٌات -

ولتجنّ  هذا، ألدم عدة باحثٌن على دراسة أهم المٌادٌن التً ٌنبغً أن ٌكون فٌها تكىوٌن معىٌنّ للمالىن 

 خٌر.أو المسٌر، تلن المٌادٌن معظمها تركز على الصفات الشخصٌة التً تمٌزّ هذا الأ

ٌمكن تلخٌص الممٌزات الأساسٌة للإداري الأمثل أو أهىم الصىفات التىً  la flamme.Mوحس  

 :فٌما ٌلًٌج  أن ٌتوفر علٌها المالن أو المسٌر 

 ،المدرة على التنبؤ ورفع التحدٌات -

 ،المدرة التصوّرٌة، لدرات تحلٌلٌة، تحدٌد الأهداف، التنسٌك ودراسة المعلومات -

خ جٌىد للعلالىات الجماعٌىة والمىدرة علىى اسنصىات لأفىراد المؤسسىة ومىنحهم المدرة على خلىك منىا -

 ،الثمة

 ،تنظٌم جدّ مدروس للعمل ولبول المنالشة -

                                                      

.20، يرجغ ضبثق، صنُجّبرفرَذ راغت ا -
 1
  

َفص انًرجغ وانصفذخ ضبثقب. -
2
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 .المدرات التمنٌة، معرفة نشاط المؤسسة ومعرفة المنتجات الملائمة -

 ً  مؤسسة.أٌة ر سنشاء وتسٌٌ من خلال ما سبك نستنت  أنّ التكوٌن سواء للمالن أو المسٌرّ ٌعتبر ضرورٌا

 1الحصول على فةرة لإعشاء المؤسسة وةٌفٌة تطوٌرها: -2

متوسطة الحجم برمعان الفكىر الاسىتراتٌجً و التخطىٌط الىدلٌك التبدأ معظم المشروعات الصغٌرة و

 وذلن من خلال: ،لذلن

ولبىل كىل شىًء  لأنّ صىاح  المشىروع ٌمىر أولاً  :إٌجاد الفةرة لإعشاء مؤسسة صغٌرة ومتوساطة 2-1

لىىة حاسىىمة والمتمثلىىة فىىً وضىىع الأسىىس الأولىىى المسىىطرة، ولىىذلن ٌجىى  علٌنىىا إٌجىىاد اسجابىىة علىىى بمرح

 الأسئلة التالٌة:

 هل الوسائل موجودة لتحمٌك ذلن؟. -

 كٌف ٌمكن أن تتحمك المشارٌع؟. -

 ما هً اسمكانٌة للنجّا  فً ظروف التصادٌة متملبّة ومتغٌرة؟. -

مّلىىة للمراحىىل السىىابمة، فهىىً تجسّىىد مسىىار الممىىاول المنشىىلإ : تعتبىىر هىىذه المرحلىىة مكتطااوٌر الفةاارة 2-2

 ً علىىى لىىدرة المالىىن أو المسىىٌر علىىى جمىىع المعلومىىات  للمؤسسىىة الصىىغٌرة والمتوسىىطة، فهىىً تمىىوم أساسىىا

ها، وكىذلن خصوصىٌات المحىٌط ؤوالمعطٌات الضرورٌة الخاصة بالنشاط المعهود للمؤسسة المراد إنشىا

 المباشر لهذه المؤسسة.

كن المالن أو المسٌر من الابتعاد عن التصور العشوائً لعملٌة اسنشاء، ٌج  علٌه اسجابة على وحتى ٌتم

 الأسئلة المطروحة التالٌة:

 ماذا سٌفعل؟ لمن؟ مع من؟ وكٌف؟ -

وبالتالً فعلى المالن أو المسٌر أن ٌراعً جمٌع هذه الخطوات عند توجٌهه سنشىاء مؤسسىة صىغٌرة  

 جراءات حس  درجة تعمد المشروع.أو متوسطة، وتختلف هذه اس

، وصعوبة الحصول علىى المىرود مىن أكبىر توسطةمالو  غٌرةصالٌعدّ تموٌل المؤسسات : التموٌل 2-3

المشىىاكل التىىً لىىد تواجىىه صىىاح  المشىىروع، لأنّ معظىىم البنىىون التجارٌىىة والمؤسسىىات المالٌىىة لا تظهىىر 

توسىعها أو حتىى مىن خىلال نشىاطها اسنتىاجً،  الرغبة فً تموٌل المشارٌع الصغٌرة سواء عند نشكتها أو

لأنّ معظم البنون تفضل المشىروعات الكبىرى الأكثىر ربحٌىة وذات السىمعة الجٌىدة، لىذلن تمتضىً عملٌىة 

                                                      
 .26، ص 1994، انقبهرح ،انطجؼخ الأونً ،  يركس جبيؼخ انقبهرح نهزؼهُى انًفزىح إدارح انًشروػبد الإَشبئُخ،،  أدًذ ضؼذ ػجذ انهطُف -1

 1
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فٌما ٌخص اختٌار البنىن ووضىع رزنامىة عمىل  كبٌراً  الحصول على المرود والمساعدات اللازمة جهداً 

 تسما برلامة مفاوضات معه.

فً تمدٌم ملف طل  التحوٌل إلى البنن على عدة جوانى  خاصىة بىالمنتوج مىن جهىة، وٌج  أن ٌركّز 

ومناص  الشغل وطبٌعة الاستثمارات من جهىة أخىرى، كمىا أنّ تمىدٌم صىورة إٌجابٌىة عىن طبٌعىة العمىل 

 وإتباع اسجراءات المناسبة هً أمور مهمة من أجل الحصول على الأموال اللازمة من أي بنن.

ات الواج  تمدٌمها تتراو  حس  لٌمة الاستثمار، وٌجى  أن ٌكىون صىاح  المشىروع كما أنّ الضمان

 ً فىىً تمىىدٌر احتٌاجاتىىه، وإذا اسىىتطاع أن ٌمنىىع البنىىن بىىكنّ الأمىىوال ٌوظفهىىا فىىً مشىىروع مىىربا وألىىل  والعٌىىا

 مخاطرة، فرنهّ ٌتحصل على المرد بسهولة، أمّا منا المرد من طرف البنن لا ٌتمّ إلاّ بعد: 

 ،شاملة عن الشخص الذي سٌمترد المال دراسة -

 تمدٌر الاحتمالات المستمبلٌة حول حجم السوق، المبٌعات والأربا  للمشروع الممدم. -

إنّ أيّ نشىىاط التصىىادي لا ٌبىىدأ فىىً العمىىل إلاّ بعىىد وضىىع اسطىىار المىىانونً  :الإجااراءات الماعوعٌااة -3

 ً  1ٌلً: كما للمؤسسة وكذلن مسارها المانونً أٌضا

اسطار المانونً: لبل أن تنطلك المؤسسة فً العمل، ٌج  الانتهاء مىن الشىكلٌات المانونٌىة وضع  3-1

خاصة المٌد فً السجل التجاري، فالمؤسسة الصغٌرة والمتوسطة تتمٌز بالشخصٌة المعنوٌة المانونٌة مثل 

شىركة كل هوٌىة التصىادٌة، وٌجى  أن تبىٌنّ الشىكل التنظٌمىً لهىذه المؤسسىة، هىل هىً شىركة أشىخاص )

...(؟ أم هىً شىركة رؤوس أمىوال ) شىركة  ذات مسىؤلٌة محىدودةتضامن، شركة توصٌة بسٌطة، شركة 

 ...(؟.مساهمة التوصٌة بالأسهم، شركة

المسىىار المىىانونً: حتىىى ٌتخىىذ المسىىار المىىانونً مجىىراه العىىادي، ٌجىى  المىىرور بىىبعد الخطىىوات  3-2

إمضىىاء العمىىد، وكىىذلن عملٌىىة المٌىىد فىىً السىىجل المهمىىة والتىىً تتمثىىل فىىً اللجىىوء إلىىى الموثىّىك لتحرٌىىر و

والىذي  -حسى  المىانون التجىاري للىبلاد-التجاري، وٌتمّ تمٌٌد المسىٌر، تحدٌىد مسىؤولٌاته وتسىٌٌر الشىركة 

 ٌنظّم المسار المانونً للمؤسسة. 

 

                                                      
1
 - Simon, Philippe,le Financement des Entreprise, 2 

eme
 édition,Paris : Dalloz,1967, p 25. 
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د بعد أن ٌىتمّ المىرور بالمراحىل السىابمة، تىكتً المرحلىة الخاصىة بالتمٌٌى :اعطلاق العشاط اتلتصادي -4

الفعلً للمشروع، وبالتالً انطلالة النشاط الالتصادي، وعند انطلالة المؤسسة فىً العمىل ٌجى  أن 

 1تكخذ بعٌن الاعتبار بعد الأولوٌات من بٌنها:

الطلبٌات الأولى: وذلىن بتجسىٌد الاتصىال مىع الزبىائن والمىوردٌن، حتىى ٌضىمن الحصىول علىى  4-1

 : ًٌل الزبائن والموردٌن كماالطلبٌات الأولى، وٌتم تجسٌد العلالة مع 

 ،وضع الأدوات التروٌجٌة للسٌاسة التجارٌة -

  ،كتابة النصوص التمنٌة أو الاشهارٌة -

 ،زٌادة أكبر عدد من الزبائن -

 جسٌد العلالة مع الموردٌن من خلال:ت -

  ،تبادل لرسائل تككٌد الأسعار وللشروط و جال التسلٌم -

 ٌدة.إعطاء النصائا المٌمة والأفكار الجد -

وضع وسٌلة العمل: وهذا ٌعنً امىتلان وسىائل اسنتىاج، وكىذلن التنظىٌم الىداخلً للمؤسسىة الىذي  4-2

 ٌج  أن ٌموم بتوزٌع المهام والتنظٌم العام للعمل وكذلن توظٌف العمال والتنظٌم المحاسبً.

:عنىىد المٌىىام بىىكي نشىىاط ٌجىى  أن ٌكىىون هنىىان تىىكمٌن ضىىد الأخطىىار، وفىىً بعىىد تاايمٌن المؤسسااة -5

ً ا ً لحىىالات ٌكىىون التىىكمٌن إجبارٌىىا  ، بممتضىىى المىىانون فهىىو ٌحمىىً العلالىىات المهنٌىىة، وٌىىرٌا أٌضىىا

 والعمال.  المؤسسة اتجاه العملاء

الأهمٌة اتلتصادٌة واتجتماعٌاة للمؤسساات الصاغٌرة والمتوساطة ، مصاادر تموٌلهاا  الثاعً: طلبالم 

  .والمعولات التً تعترض عشاطها

لمنشىكة بىردران الحاجىة إلىى تسىهٌلات وإمعىان الفكىر الاسىتراتٌجً لبىل البىدء فىً تبىدأ معظىم المؤسسىات ا

  .عملٌة اسنشاء

 اجتماعٌةو التصادٌةول: أهمٌة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً تحمٌك تعمٌة الفرع الأ

ٌئا الاهتمىام بالمشىارٌع الصىغٌرة الحجىم ٌتزاٌىد شىٌئا فشى أمع نهاٌة السبعٌنات وبداٌة الثمانٌنىات بىد 

  .فً السٌاسات الالتصادٌة للبلدان أكبراً  ها دوراً ئحٌث ترجم ذلن فً إعطا

 

                                                      
.22فريد راغب النجار، مرجع سابق،ص  - 1
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 1ٌلً: ومن أهم الأسبا  التً أدت إلى زٌادة الاهتمام بالمؤسسات الصغٌرة الحجم نذكر ما

 فشىىل الكثٌىىر مىىن البىىرام  التنموٌىىة التىىً اعتمىىدت علىىى إنشىىاء المؤسسىىات والصىىناعات العملالىىة، 

ممىا أدى بهىم إلىى  ،لارتفىاع تكىالٌف تسىٌٌرها لنامٌىة علىى الاحتفىاظ بهىا نظىراً وعدم لدرة الدول ا

 التفكٌر فً تمسٌمها إلى وحدات صغٌرة. 

  ازدٌاد  الفمر والبطالة فً العالم بصفة عامة وفً الدول النامٌىة بصىفة خاصىة ممىا أدى بالهٌئىات

للتملٌىل  توسىطةو م غٌرةصىالدولٌة إلى المناداة بتطبٌك سٌاسة داعمىة ومحفىزة سنشىاء مؤسسىات 

 الظاهرتٌن . انتشارمن 

العالمً بالمشارٌع الصغٌرة والمتوسطة ظهرت بشكل واضا أهمٌتها ودورهىا  الاهتمامومع تزاٌد 

 : 2، وتتجلى هذه الأهمٌة فً النماط التالٌةواجتماعٌة التصادٌةالفعال فً تحمٌك تنمٌة 

  توفٌر مناص  الشغل 

    جذ  وتعبئة المدخرات 

 مٌة الصادرات تن 

 ًتوزٌع الصناعات وتنوٌع الهٌكل الصناع 

 تحمٌك التوازن الجهوي اللامركزٌة فً التنمٌة 

  :التشغٌل توفٌر معاصب -1

تعتبىىر مىىن أهىىم   إذ ،تسىىهم المؤسسىىات الصىىغٌرة والمتوسىىطة بىىدور فعىىال فىىً تىىوفٌر فىىرص العمىىل

المؤسسىات الصىناعٌة الكبٌىرة فىً المطاعات الالتصادٌة الخالمة لمناص  شغل جدٌدة، فهً تتجاوز حتىى 

ً هذا المجال رغم صغر حجمها واسمكانٌات المتواضعة التً تتوفر علٌه  ا، وٌلمً هذا الدور صىدى واسىعا

فً الدول المتمدمة والنامٌة، فمع الزٌادة فً معدلات البطالة تكىون المؤسسىات الصىغٌرة والمتوسىطة هىً 

 .3 الألدر على المضاء على جان  كبٌر من البطالة

مد أثبتت العدٌد من الدراسىات التىً أجرٌىت فىً هىذا المجىال أن المؤسسىات الصىغٌرة والمتوسىطة ل

تمٌل إلى تكثٌف عنصر العمل عن المؤسسىات الكبٌىرة، أي أنهىا تتطلى  اسىتثمارات ألىل لكىل فرصىة فىً 

 . 4المتوسط عن المؤسسات الكبٌرة

                                                      
، التصادٌات التنمٌة، ترجمة كل من طه عبدالله منصور وعبد العظٌم ، دواٌت بٌركنز و دونالد سونجراسماٌكل رومر ،مالكولم جبلز -1

  .40، ص 1995 ،دار المرٌخ ،الفصل العشرون المتعلك بالصناعة مصطفً،

غ وانصفذخ ضبثقب.َفص انًرج -
2
  

3 -  XAVIER. GREFFE : Les PME CREENT–ELLE DES EMPLOIS? ECONOMICA, PARIS ,1984. p9-10. 
4
 ، الماهرة،  الطبعة الأولىالتصادٌات الصناعات الصغٌرة والمتوسطة ودورها فً تحمٌك التصنٌع والتنمٌة،  ،صفوت عبد السلام عود الله  - 

 .41ص ،1993دار النهضة العربٌة، 
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علىى المؤسسات الصغٌرة والمتوسىطة  تسهم ، OCDEحس  منظمة التعاون والتنمٌة الالتصادٌة 

 .ملٌىون شىخص 70فىً أوروبىا وهىً توظىف  المسىتحدثة نصف مناص  الشغل الجدٌىدةفً  سبٌل المثال

سىبانٌا انجىدها مرتفعىة فىً كىل مىن  فمىثلاً  ،وتختلف هذه النسىبة بىاختلاف البلىدان والمطاعىات الالتصىادٌة

  1والبرتغال ومنخفضة فً السوٌد وأٌرلندا.

نصىىف العمىىال  توظىىف المؤسسىىات الصىىغٌرة والمتوسىىطة أكثىىر مىىنفلاٌىىات المتحىىدة الأمرٌكٌىىة أمىىا فىىً الو

نسىىبة عمالىىة المؤسسىىة الصىىغٌرة  تصىىلو، وفىىً الٌابىىان وبىىكخص العمالىىة فىىً لطىىاع الصىىناعات الأولٌىىة

وع عىدد العمىال فٌهىا. وأمىا فىً الىدول النامٌىة، فتبىدو مى% مىن مج81إلى لرابىة  2002والمتوسطة  عام 

ساهمة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً خلك مناص  عمىل جدٌىدة، وذلىن لعىدة عوامىل نىذكر أهمٌة م

 2من أهمها:

عن عدم وجود مجىال  تعانً معظم الدول النامٌة من النمو السرٌع للسكان وزٌادة لوة العمل، فضلاً  -

أصىىبا  ٌوظىىف أعىىداد العمالىىة الهائلىىة وغٌىىر المدربىىة فىىً مختلىىف المطاعىىات، وبصىىفة خاصىىة بعىىد أن

 المطاع الزراعً فً هذه الدول ضعٌف المدرة على استٌعا  العمالة.

تساعد المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة على حل المشكلة الرئٌسىٌة فىً معظىم الىدول النامٌىة وهىً  -

ندرة رأس المال، ومن ثم فهً تخفد التكلفة الاستثمارٌة اللازمة  لخلك فرص العمىل ولىد أثبتىت إحىدى 

مرات عىن متوسىط تكلفىة  3سط تكلفة العمل من الاستثمار فً المؤسسات الصغٌرة تمل الدراسات أن متو

  ة.العمل فً المؤسسات الكبٌر

ألىف مؤسسىة عىام  805عامل، مىن  100ففً الهند زادت المؤسسات الصغٌرة التً تشغل ألل من 

ٌىون فرصىة مل 6.7، مما أدى بدوره لزٌادة فرص العمىل مىن 1992ألف مؤسسة عام  1638إلى  1979

 1992/1993.3ملٌون فرصة عمل فً  12.83إلى  1979/1980عمل فً 

رغم مىن صىغر علىى الىإن أهم نتٌجة ٌمكن أن نخرج بها من لراءتنا وتحلٌلنا لهذه الأرلىام هىو أنىه 

إلا أنها استطاعت  ؛ةرٌحجم هذه المؤسسات وإمكانٌاتها المتواضعة بالممارنة مع إمكانٌات المؤسسات الكب

 وٌخص مجال التوظٌف لطاع الخدمات بالدرجة  الجزء الأكبر من الطالة العمالٌة العاطلة. أن تمتص

 

 

                                                      
1
 - Organisation de coopération et de développement économique, « perspectives de l’OCDE sur les PME » 

PARIS 2000,p 89. 

 

.42، مرجع سابك، صصفوت عبد السلام عود الله -  2
  

.170،ص 1997، محمد يذروش اضًبػُم، اقزصبدَبد انصُبػخ وانزصُُغ ، يؤضطخ شجبة انجبيؼخ، الإضكُذرَخ -
3
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% مىن مناصى  العمىل تتىوزع علىى لطاعىات مختلفىة كالبنىاء 95الأولى حٌث ٌمتص هىذا المطىاع 

 1لخ.إوتجارة الجملة والتجزئة، الفندلة، الاتصالات، المطاعم، النمل ... 

 جذب وتعبئة المدخرات  -2

بر المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة  أحد مجالات جذ  المدخرات وتحوٌلها إلى استثمارات فً تعت

 ً لجىذ  صىغار  على محدودٌىة رأس المىال ممىا ٌجعلهىا عنصىراً  مختلف المطاعات، حٌث أنها تعتمد أساسا

فىىك المىىدخرٌن لأن مىىدخراتهم الملٌلىىة تكىىون كافٌىىة سلامىىة هىىذه المؤسسىىات، ومىىن ناحٌىىة أخىىرى فرنهىىا تتوا

وتفضٌل صغار المىدخرٌن الىذٌن لا ٌمٌلىون لىنمط المشىاركة التىً لا تمكىنهم مىن اسشىراف المباشىر علىى 

  2استثماراتهم.

  تعمٌة الصادرات  -3

تحظى المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة بدور فعال فً تنمٌىة الصىادرات، وٌرجىع ذلىن إلىى عىدة   

 3وأهم هذه العوامل نجد: مٌزة تصدٌرٌةعوامل تكس  السلع والخدمات التً تمدمها هذه المؤسسات 

منتجات المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة عادة ما ٌظهىر فٌهىا فىن ومهىارات العمىل الٌىدوي الىذي  -

ً  ٌلمى لبولاً   فً الأسواق الخارجٌة. ورواجا

اعتماد المؤسسات الصغٌرة والمتوسىطة علىى فنىون إنتاجٌىة كثٌفىة العمىل ممىا ٌخفىد مىن تكلفىة  -

 ة وبالتالً تكتس  مٌزة تنافسٌة فً أسواق التصدٌر.الوحدة المنتج

خىر  خر ومن سوق  خر ومن خط إنتاج  تمتعها بمدر أكبر من المرونة فً التحول من نشاط  -

 ً  على المدى المصٌر. لانخفاد حجم إنتاجها نسبٌا

مىن  %35إلىى 25تشٌر إحدى الدراسات إلى أن الصىناعات الصىغٌرة والمتوسىطة لىد تسىهم بنحىو 

الصادرات العالمٌة للمىواد المصنعة.وتشىٌر تمىدٌرات منظمىة التنمٌىة والتعىاون اسلتصىادي إلىى أن معىدل 

مىىن إجمىىالً  %26مسىىاهمة الصىىناعات الصىىغٌرة والمتوسىىطة فىىً صىىادرات دول المنظمىىة تبلىى  حىىوالً 

دنمارن تلٌهىا الى %53الصادرات، وتحتل الصناعات الصغٌرة والمتوسطة اسٌطالٌة المركىز الأول بنحىو 

.أما فً الٌابىان %26، ففرنسا وهولندا %30على التوالً، ثم السوٌد بنحو  %40و %46وسوٌسرا بنحو

                                                      

.170محمد يذروش اضًبػُم ، ص  -
 1
  

.69، ص 2011ضُذ ضبنى ػرفخ، انجذَذ فٍ إدارح انًشبرَغ انصغُرح، دار انراَخ نهُشر وانزىزَغ، ػًبٌ، انطجؼخ الأونً،  -
2
  

َفص انًرجغ وانصفذخ ضبثقب. -
3
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فرن مساهمة الصناعات الصغٌرة والمتوسىطة فىً صىادرات بعىد الىدول ا سىٌوٌة معىدلات عالٌىة جىدا، 

 1.فً كورٌا الجنوبٌة %40فً تاٌوان، و %56فً الصٌن، و %60حٌث بلغت 

ً تسهم المؤسس  كبٌىراً فىً التصىدٌر لمعظىم الىدول الصىناعٌة حٌىث  ات الصغٌرة والمتوسطة إسىهاما

% فىً 30% فىً الىدانمرن وسوٌسىرا و46-40% فىً اٌطالٌىا وبىٌن 50تتجاوز حصتها من الصىادرات 

 2000% من إجمىالً الصىادرات الصىناعٌة الألمانٌىة عىام  66و تشكل حوالً  فرنسا والنروٌ  وهولندا

وترتفع هذه الحصىة إذا تضىمنت  ،% فً الصٌن50لى إكورٌا وبلدان شرق آسٌا و% فً 40وتصل إلى 

مىىن صىىادرات المنشىىبت الكبٌىىرة الىىذي تىىم التعالىىد علٌىىه مىىن البىىاطن مىىع المؤسسىىات  ءاً اسحصىىاءات جىىز

 .الصغٌرة والمتوسطة كما فً حالة الصادرات من السٌارات

  2:الصعاعً توزٌع الصعاعات وتعوٌع الهٌةل -4

ات الصىىغٌرة والمتوسىىطة دورا أساسىىٌا فىىً توزٌىىع الصىىناعات الجدٌىىدة علىىى المىىدن تلعىى  المؤسسىى

الصىىغٌرة والأرٌىىاف والتجمعىىات السىىكانٌة النائٌىىة، وهىىذا ٌعطٌهىىا فرصىىة أكبىىر سسىىتخدام المىىوارد المحلٌىىة 

 العاطلىة فىً وتثمٌنها، وتلبٌة حاجٌات الأسواق المحدودة المتواجدة فً هىذه الأمىاكن وتوظٌىف الٌدالعاملىة

هذه المناطك، وفً نفس الولت هذه المؤسسات لا تشىكل أي عى ء إضىافً علىى هىذه المنىاطك مىن حٌىث 

الضغط ةاسزدحام على المرافك العامة الموجودة ولا تشكل أي مصدر سزعاج السكان مىن حٌىث التلىوث 

وغٌىىىره مىىىن مخلفىىىات المصىىىانع الكبٌىىىرة المتواجىىىدة داخىىىل محىىىٌط المىىىدن، وتلعىىى  المؤسسىىىات الصىىىغٌرة 

والمتوسطة أٌضا دورا أساسٌا فً مجىال تنوٌىع الهٌكىل الصىناعً حٌىث تعىزف المؤسسىات الكبٌىرة علىى 

اسنتىىاج لتلبٌىىة حاجىىات الأسىىواق المحىىدودة نظىىرا سعتمادهىىا علىىى اسنتىىاج الموسىىع، وهكىىذا تمىىوم هىىذه 

 .  المؤسسات باسنتاج وبكمٌات صغٌرة بدلا من اسستٌراد من الخارج.

 3: وي اللامرةزٌة فً التعمٌةتحمٌك التوازن الجه -5

تشىىٌر الشىىواهد اسحصىىائٌة إلىىى أن المؤسسىىات الصىىغٌرة والمتوسىىطة تتصىىف بانتشىىارها جغرافٌىىا  

ممارنة بالمؤسسات الكبٌىرة التىً تتركىز فىً بعىد المىدن أو المنىاطك كثٌفىة النشىاطات الالتصىادٌة، ممىا 

 :امنههام فً تحمٌك أهداف تنموٌة نذكر ر ٌمكنها من المٌام بدو

إن انتشار المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة بٌن الألالٌم، ٌمكن من امتصاص البطالىة الكامنىة فىً  -

المدن الداخلٌة وولف حركىة الهجىرة المسىتمرة مىن الرٌىف إلىى المىدن، والتىً أدت إلىى تكىدٌس المىدن أو 

 ط علىى خىدماتالمناطك التً ٌتركز بها النشاط الالتصادي، وسرعان ما ظهرت السلبٌات نتٌجىة الضىغو

                                                      

.82َجُم جىاد، يرجغ ضبثق، ص  -
1
  

50ق، صراثخ خىٍَ، رقُخ دطبٍَ، يرجغ ضبث-
2
  

3
 - http ://www.elmanaranews.com/eco/661. 
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المرافك المختلفة، والتً فالت الوفورات التً ٌحممها التجمع فً منطمة واحدة. وهذه الظاهرة واضحة فً 

أغلبٌىىة الىىدول النامٌىىة كمىىا هىىو الشىىكن فىىً الجزائىىر، فحسىى  التوزٌىىع الجغرافىىً للمؤسسىىات الصىىغٌرة 

والبلٌىدة فىً الوسىط ووهىران  والمتوسطة نلاحظ أنها تتركز فً كبرٌات المدن خاصة الجزائر العاصىمة،

للجزائىر.  ولاٌة تشىكل التمسىٌم اسداري 48وتلمسان فً الغر  وعنابة ولسنطٌنة فً الشرق من مجموع 

ونتٌجىىة لعىىدم وجىىود فىىرص عمىىل كافٌىىة فىىً المىىدن الرئٌسىىٌة، ٌتحىىول الأفىىراد للعمىىل فىىً لطىىاع الخىىدمات 

أن البطالىىة الممنعىىة الكامنىىة فىىً الرٌىىف  الهامشىىٌة، وبصىىفة خاصىىة فىىً الأعمىىال التجارٌىىة البسىىٌطة، ونجىىد

 ً  بفعل تٌار الهجرة المستمر إلى المدن الكبٌرة. تتحول تدرٌجٌا

إن إنعاش المناطك الداخلٌة بالاعتماد على نشاط المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة، فضلا عن أنه  -

اعً مىن خىلال لادر على امتصاص البطالة ورفع مستوى معٌشة هذه المناطك ونشر وعً النشىاط الصىن

إعطائه فرصة كبٌرة لمطاع عرٌد من أفىراد المجتمىع لتعلىٌم الكثٌىر فىً المجىال الصىناعً، فهىو ٌحمىك 

 ً  1من التككٌد والدعم للروابط بٌن الزراعة والصناعة والفوائد المترتبة على ذلن. نوعا

ختلىف المىدن نتشار المؤسسات الصىغٌرة والمتوسىطة بىٌن مإذ أن اتحمٌك التوزٌع العادل للدخل،  -

ٌمكىن مىىن جعىىل النشىىاط الالتصىىادي لرٌبىىا مىىن الأعىىداد الهائلىىة مىىن الأفىىراد والتخفٌىىف مىىن حىىدة الفمىىر فىىً 

المناطك النائٌة والرٌفٌة، وتملٌل الفروق المائمة بٌن المناطك الحضرٌة والمنىاطك الداخلٌىة، وبىٌن المطىاع 

الحالات إلىى حىد الازدواجٌىة  فىً بنٌىان  التملٌدي والمطاع الحدٌث الذي ٌؤدي الانفصال بٌنهما فً بعد

  2الالتصاد الوطنً ككل.

إن الانتشار الجغرافً الذي تتمٌز به المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة وممدرتها على تحمٌك عدالىة 

التنمٌة الجهوٌة مرجعه أن هذه المؤسسات تتمتع بمرونة أكبر من غٌرها فً اختٌىار أمىاكن توطنهىا فهىً 

دمات البنٌىة التحتٌىة وعلىى الأخىص فىً النشىاطات التملٌدٌىة، ولىادرة علىى تصىرٌف تتطل  الملٌىل مىن خى

عىن أنهىىا لىادرة علىىى  تهىا تكىىون عىادة محىدودة، فضىىلاً اإنتاجهىا فىً الأسىىواق الصىغٌرة المجىىاورة، ومتطلب

 3.اسفادة من المناطك التً تتركز فٌها كمٌات محدودة من المواد الخام والمستلزمات اسنتاجٌة الأخرى

 

 

 

 

                                                      
181، ص 2010ػهٍ انذطبة، إضزرارُجُخ انزخطُظ نهًشبرَغ انصغُرح، دار أضبيخ نهُشر وانزىزَغ، ػًبٌ، انطجؼخ الأونً،   - 

1
  

2
 -- http ://www.elmanaranews.com/eco/661. 

3
 - Idem. 
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 مصادر تموٌل المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة :الفرع الثاعً

 المصادر التملٌدٌة للتموٌل:  -1

تلجك المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة إلى مصادر مختلفة لتموٌل نشاطاتها سواء أكانت بالأموال الخاصة 

 :أم عن طرٌك الدٌون، وٌختلف كل مصدر حس  النوع والشروط والتولٌت، ونصنفها فٌما ٌلً

 :الذاتً مصادر التموٌل 1-1

تعتبر المصادر الذاتٌة من المصادر الأساسٌة لتموٌل المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة، وأظهرت 

العدٌد من الدراسات المٌدانٌة اعتماد جزء كبٌر منها على هذا المصدر لتموٌل نشاطاتها المختلفة. وهً 

 صٌة أو الأربا  غٌر الموزعة.  مجموعة المصادر الخاصة المشكلة أساساً من المدخرات الشخ

تمتاز المصادر الذاتٌة بالسهولة وعدم التعمٌد لأنها تستخدم بدون أي إجراءات أو ترتٌبات لانونٌة 

بالممارنة بالمصادر الأخرى؛ لكنها محدودة، ٌعنى أنها لد لا تكفً لانطلاق المشروع أو لتحمٌك النمو 

صعوبة فً تعبئة مصدر التموٌل الذاتً حٌنما تكون ثروة  . ونشٌر أٌضاً أن هنان1سرٌعاً فً المؤسسة 

مالن المؤسسة فً شكل عمارات أو أراضً خاصة أو ملن للعائلة وتكمن الصعوبة هنا فً عدم المدرة 

 على تحوٌلها إلى سٌولة فً الولت المناس . 

 تموٌل من المصادر غٌر الرسمٌة: 1-2

ً فً الدول النامٌة هً التموٌ ً فً أهم المصادر شٌوعا ل من المصادر غٌر الرسمٌة وخصوصا

من خلال عٌنة من المؤسسات  2001المشارٌع الناشئة، وأظهرت الأبحاث فً المغر  العربً سنة 

 2% فً الجزائر وهً تشمل:35% فً تونس و25المصغرة مكانتها فً تموٌل المشارٌع، إذ لدرت  

 .السوق غٌر الرسمٌة للتموٌلالتموٌل العائلً والأصدلاء، تموٌل المؤسسات والزبائن، و

 مصادر العائلة والأصدلاء:  1-2-1

إن لرود العائلة من أهم مصادر التموٌل فً مختلف أحجام المؤسسة سواء أكانت فردٌة أو 

صغٌرة وحتى متوسطة. ولا شن أن البحث عن التموٌل ٌبتدئه المستثمر من العائلة إما بشكل مساهمة 

أشكال المرود. كما أن هنان اختلاف جوهري حس  ظروف )منطك المؤسسة العائلٌة( أو شكل من 

 وطبٌعة المرد، فمد ٌكون دفع المستحمات على شكل دفعات محددة أو زمن غٌر محدد...ألخ.

                                                      
1
 - F. JANSSEN : l’influence de l’intrepretation du dirigent et de son entreprise sur l’endettement des PME et sur 

la relation avec les banques ; AIREPME 1998, p12. 
2
 - Y. HAMED: le financement des micro enterprises. Gratice paris12, 2001, p05. 
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ٌتعلك التموٌل من العائلة والأصدلاء عموماً بالعلالات اسنسانٌة والعائلٌة، ولىد ٌعكىس مكانىة الفىرد 

 روع.فً العائلة أو التضامن العائلً للمش

رغم ذلن فرن لهذا النوع  من التموٌىل مشىاكل وسىلبٌات عدٌىدة، فىً حالىة تموٌىل المؤسسىة بوجىود 

شروط ، مما ٌؤثر على اتخاذ المىرار، بمعنىى إدارة المشىروع بطرٌمىة غٌىر موضىوعٌة لىد ٌتسىب  بفشىل 

 المشروع منذ الانطلاق.

د مىىن العائلىىة أو ألربىىاء أو ومىىن جهىىة أخىىرى ٌشىىترط المسىىاهمٌن علىىى الفىىرد الالتىىزام بتشىىغٌل فىىر 

   1أصدلاء فً المؤسسة، وهذا ٌمثل ع ء على المؤسسة فً حالة عدم كفاءة هؤلاء.

 financement inter-entrepriseمصادر من المؤسسات والزبائن: 1-2-2
2 

 وهً مجموعة مصادر وتحوٌلات بٌن المؤسسات فً شكل علالات المورد والزبون.

  لرود الموردcrédit fournisseur : 

ٌعد تموٌل المورد كتموٌل مباشر لنشاط الاستغلال. وٌستخدم عادة فً المؤسسات الصغٌرة لتموٌل 

نشاطاتها بتورٌد المواد والسلع الوسٌطة من موردٌن بفتىرة سىما . ولىد عىرف هىذا الصىنف مىن التموٌىل 

 تطوراً مذهلاً فً البلدان المتمدمة والنامٌة على حد سواء.

ور العدٌىد مىن النشىاطات التجارٌىة لضىعف المىوارد التموٌلٌىة لىدى أسهم لرد المورد فً ظهى

أغل  الزبائن )كالشركات أو حتى الأفراد(، وٌلاحظ أٌضاً الاعتماد على البٌع با جال بهدف تصىرٌف 

 المخزون المتراكم والحصول على حصص جدٌدة فً السوق.

 :مسبمات الزبائنavances des clients  

وخصوصاً الحرفٌة إلى مصدر مسىبك. وهىو التموٌىل الكلىً أو الجزئىً  تلجك المؤسسات الصغٌرة،

لسلعة أو خدمىة للزبىون فىً صىفمة دون الحصىول علٌهىا فىً اللحظىة . وهىذه الحالىة متطىورة فىً البلىدان 

ً تعمىىل وفىىك ـالنامٌىىة، وتعىىد مىىن أسىىالٌ  التموٌىىل المعتىىادة للمؤسسىىات الحرفٌىىة، وكىىل المؤسسىىات التىى

  المؤسسة على لسط محدد أو ألساط غٌر محددة مىن مجمىوع الصىفمة، ومىن الطلبٌات؛ إذ ٌحصل صاح

 خلالها ٌتم شراء مواد أولٌة واستئجار العمالة.

 

                                                      
1
 38, ص 1996ومشكلات تمويلها, دار الجامعة, القاهرة, ، تنمية الصناعات الصغيرة عبد الرحمان يسرى أحمد - 

نفس المرجع والصفحة سابقا -  2
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marchè informel de crèditتموٌل من السوق غٌر الرسمً: 1-2-3
1

 

المؤسسىىىات إلىىىى السىىىوق غٌىىىر الرسىىىمً لىىىنمص مصىىىادرها الذاتٌىىىة، أو مصىىىادر العائلىىىة تلجىىىك 

 حصول على مصادر خارجٌة مؤسسٌة )من البنون...(. والأصدلاء، وصعوبة ال

وٌنتشر هذا المصدر التموٌلً بشكل واضا فً دول العالم الثالث، وٌكتً من حٌث الأهمٌة فىً 

تموٌل المؤسسات الصغٌرة فً هذه البلدان فً المرتبة الثانٌة وربمىا الأولىى أحٌانىا، ونجىد أنىه فىً هىذه 

تمرٌبىا  %01لراد فً تموٌل هذا النوع من المؤسسىات إل بنسىبة البلدان لا تساهم السوق الرسمٌة للإ

 .1987وذلن حس  إحصائٌات البنن الدولً 

أن هنان صىعوبة حىادة فىً تحدٌىد سىلون تجىار النمىود فىً السىوق غٌىر الرسىمٌة، فمىثلاً لىد  إلا

ٌتشىىدد تجىىار النمىىود فىىً تسىىلٌم المىىرود مىىع تمىىدٌم الضىىمانات وشىىروط أخىىرى، كىىالحلً أو الىىرهن 

 "، أو ٌموم تجار النمد غٌر الرسمٌٌن بتمدٌم لرود بكسعار مرتفعة. préteur a gageلعماري"ا

  . 2له الطابع غٌر التنافسً وهذا شبٌه بالأسواق الرسمٌة فً الدول النامٌة  إن هذا السوق

 وتتحدد خصائصه فً ثلاثة نماط أساسٌة:

رسمٌة مرتفعة فً أغل  الأحٌىان عىن فوائىد للحصول على تموٌل فً الأسواق غٌر ال معدلات الفائدة* 

 البنون والمؤسسات المالٌة.

 طبٌعة المرود هً عادة لصٌرة المدى لد لا تتعدى بعد الأٌام.* 

فً حالة انعدام الثمة لدى طرفً المعاملة )الدائن والمدٌن( تتطل  عملٌة تسلٌم أموال الرهن العمىاري، *

 الكفالة أو وثٌمة إدارٌة رسمٌة.

لىىدول النامٌىىة عىىدة أشىىكال وأصىىناف التموٌىىل غٌىىر الرسىىمً فىىً إنشىىاء وتموٌىىل المشىىارٌع تشىىهد ا

الصىىغٌرة. وهىىذا راجىىع أولاً لضىىعف إمكانٌىىة التموٌىىل الىىذاتً للمسىىتثمرٌن )كىىالفمر، والىىدخل المىىنخفد 

فىىاع والتكىالٌف غٌىر المتولعىة...ألخ(، أو الغٌىا  شىبه التىام لمنىوات التموٌىل البدٌلىة والمٌسىرة، وأٌضىاً ارت

تكالٌف الحصول علٌها. وفً هذا الصدد فهٌكل التموٌل غٌر الرسىمً مختلىف مىن حٌىث الطبٌعىة ومىنه  

 التموٌل.

                                                      
.157رابح خوني، رقية حساني، مرجع سابق،ص  - 1

  
2
 .35، مرجع سبق ذكره, ص عبد الرحمان يسرى أحمد - 
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")تشىىىمل تجىىىار النمىىىود بالفوائىىىد  banquiers ambulants" فمىىىثلاً نجىىىد بنوكىىىاً غٌىىىر رسىىىمٌة

 tontine a fond de solidaritéوالضىمانات(، أو الجمعٌىات المتخصصىة فىً الاحتٌىاط والتموٌىل، "

"وهً مجموعة سلاسل التضامن هدفها توفٌر موارد مالٌة لمختلف أعضائها عن طرٌك جمعٌىات تتكىون 

 من أشخاص أو عائلات تسعى إلى تكوٌن صندوق تضامنً مبنً على التناو  والثمة.

1التموٌل الرسمً )البعون التجارٌة(: 1-3
 

سطة وتطوٌرها مىن خىلال وظٌفتهىا فً إنشاء المؤسسات الصغٌرة والمتو ا  بارز تلع  البنون دوراً 

الأساسٌة المتمثلّة فً تجمٌع النمىود الفائضىة عىن حاجىة الجمهىور أو منشىبت الأعمىال أو الدولىة، لغىرد 

أسس ولوانٌن معٌنّة، فهً تعدّ كوسىٌط التصىادي، ٌىدخّر الفىائد لتموٌىل  وفكإلراضها لهذه المؤسسات، 

ً  لذا أصبا ؛بعد احتٌاجات الغٌر لصد تحمٌك الربا على المؤسسات اللجوء إلىى مصىادر خارجٌىة  لزاما

 من أجل تموٌل بعد احتٌاجاتها المالٌة، وذلن لضعف إمكانٌاّت التموٌل الذاتً لها، لأسبا  عدٌدة منها:

 ،ارتفاع تكلفة إنشاء المشروع -

  ،انخفاد هامش الربا بفعل المنافسة، وما ٌترت  علٌه من انخفاد فً النتٌجة الصافٌة -

 ،لأجور، مما ٌؤدي إلى ارتفاع التكالٌف التً تؤثر على ربحٌة المؤسسةارتفاع ا -

 المدٌونٌة المتزاٌدة التً تؤدي إلى التطاع ألساط الوفاء من الأربا .  -

 

ً  هذه العوامل جعلت وجود البنن أمراً  فً إنشاء أو تطوٌر المؤسسىات الصىغٌرة والمتوسىطة،  حتمٌا

ٌمىوم بهىا البنىن فىً إنشىاء وتطىوٌر هىذا النىوع مىن المؤسسىات مىن ولهذا سنحاول تمدٌم أهم الأدوار التً 

 :2خلال

ٌموم البنن بتوفٌر رأس المىال العامىل لتموٌىل النشىاط الجىاري  توفٌر رأس المال العامل: 1-3-1

للوحىىىدة الالتصىىىادٌة التىىىً تحتىىىاج عىىىادة لتغطٌىىىة التكىىىالٌف المتعلمىىىة بىىىـ "شىىىراء المىىىواد 

هذا ما ٌؤديّ إلى التشغٌل الأمثل للطالىة و الأولٌة،رفع أجور العمال ومصارٌف أخرى"،

 اسنتاجٌىىة المتاحىىة، لٌكىىون هىىذا التموٌىىل وسىىٌلة لمواجهىىة السىىٌولة التىىً لىىد تىىنمص، نظىىراً 

للظروف الطارئة على المؤسسىة، كالتنىاء اسىتثمارات جدٌىدة أو المٌىام بتوسىعات محتملىة 

 فً المستمبل.

ً ٌتمثلّ دور البنن أ همة فً تطوٌر المؤسسات:مساال 1-3-2 فً توسىٌع المشىروعات، وهىذا  ٌضا

علٌهىا، تىم الاتفىاق بعد أن تكس  هذه الأخٌرة ثمة البنىن، وذلىن باحترامهىا للشىروط التىً 

                                                      

.167ص ،1980، انقبهرح، انهُئخ انًصرَخ انؼبيخ،  انطجؼخ الأونً ،، يشكهخ انزضخى فٍ يصرريسٌ زكٍ -
1
  

َفص انًرجغ وانصفذخ ضبثقب. -
2
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وهذا مىا هذه الثمة،  تجاهولٌامها بتسدٌد ألساطها فً الأولات المحددةّ والوفاء بالتزاماتها إ

ً  ؛جعىىل البنىىن ٌمىىدهّا بكىىل مىىا تحتاجىىهٌ ً ـــىىـخاص خاصىىة بعىىد أن امتلكىىت اسىىما ً ـىىـا فـبهىى ا

السوق، واكتسبت خبرة تجعلها تحتاط للمخاطر والصىعوبات، وامتلاكهىا لحصىة لا بىكس 

بها من الزبائن فىً السىوق، وأصىبحت عوائىدها مضىمونة، ممّىا ٌضىمن تسىدٌد المىرود 

 والفوائد البنكٌة.

ٌمىىىوم البنىىىن بتحالٌىىىل خاصىىىة بالمخىىىاطرة، خاصىىىة بهىىىذه المؤسسىىىات  تمااادٌر المخااااطر: 1-3-3

ٌص وضىىعٌتها وآفىىاق تطورهىىا، وذلىىن مىىن خىىلال دراسىىة الوثىىائك المعروضىىة مىىن وتشىىخ

طىرف المنشىلإ للحصىول علىى المىرد، وذلىن لمعرفىة مىدى لدرتىه علىى التسىدٌد، وهىذا 

تحلٌىىل العوامىىل بتحدٌىىد ومتابعىىة ذمتىىه المالٌىىة، وتمٌىّىٌم الضىىمانات الممدمىىة مىىن طرفىىه، و

، ومردودٌتىهالخارجٌة والداخلٌة التً برمكانها التكثٌر على المشروع والبناء المحاسبً له 

 والاهتمام بالعائد من الاستثمار الذي تموم به المؤسسة الصغٌرة .

ٌموم البنىن بدراسىة الصىعوبات التىً لىد تواجىه  دراسة الصعوبات المستمبلٌة للمشروع: 1-3-4

مسىىتمبل، وإٌجىىاد حلىىول مناسىىبة لهىىا، وتمىىدٌم النصىىائا للممىىاولٌن المشىىروع الصىىغٌر فىىً ال

حس  الضرورة التً ٌتطلبها المشروع، وذلن باسجابة على تغٌرات ومتطلبىات المحىٌط 

، حٌىث علىى أساسىها الائتمىان ٌعطىى الخارجً للمؤسسة، وذلن من خلال الدراسة التىً 

ات، أمّىىا الطىىرف الثىىانً عىىادة علىىى حجىىم المبٌعىى اٌكىىون تركٌىىز صىىاح  المشىىروع منصىىبّ 

 1والمتمثل فً البنن، فٌركّز خاصة على الأربا  المحصل علٌها من المشروع.

: ٌتجسّىد دور البنىن فىً ترلٌىة عوامىل اسنتىاج وتجدٌىدها إن تطلى  ترلٌة عوامل الإعتااج 1-3-5

 ً ، فمثل هذه المشارٌع ٌموم البنن بتموٌلهىا مباشىرة بعىد الأمر ذلن، حتى لو كان ذلن نسبٌا

تككّد من فعالٌتها، والضمانات الممدرة من طرف المنشلإ، وهذا بمنحه ائتمانىات لهىذه أن ٌ

 المشروعات، والتً سوف توظفها فً هذا الصدد.

ٌتمثل الدور الرئٌسً للبنن فً ضمان نجا  المشروعات بنسىبة كبٌىرة، وذلىن لكىون الدراسىة التىً 

ً الولىت المناسى ، والتصىحٌا إذا كىان ذلىن ٌموم بها تساعد منشلإ المؤسسة فً اتخاذ المرار الصىحٌا فى

 ً ، هذا ما ٌستطٌع تمدٌمىه البنىن لمنشىلإ مؤسسىة لمسىاعدته فىً اختٌىار مشىروعه حسى  اسمكانٌىات مطلوبا

المتاحة لدٌه، لأنهّ فً بعد الأحٌان تكون المشارٌع الممترحة من طرف منشلإ المؤسسة مدروسة بشكل 

وٌحاول إٌجاد بىدائل لهىا وتعوٌضىها بهىا، وبالتىالً  ذه النمائصدلٌك، وعندما ٌعٌد البنن دراستها ٌلاحظ ه

 ً وٌتمثل دوره كذلن فىً أنّ تلىن التوضىٌحات التىً ٌبٌنّهىا للمنشىلإ تكىون  ،لصاح  المؤسسة ٌمدم توضٌحا

                                                      
1
-  Hanni Ahmed, Monnaie, Crédit et Financement en Algérie 1962-1987,1

er
 Ed, Paris: C.R.E.A.D,1987 , p159 
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لتحمٌك الأهداف التً ٌرٌىدها حتىى ٌسىتطٌع  بمثابة مؤشر لضمان نجا  المشروع لأنهّ سوف ٌعمل جاهداً 

 .1استرداد ضماناته

 ً فىً توجٌىه وحىدات اسنتىاج فىً الالتصىاد الىوطنً، تىوفٌر التموٌىل  كما أنّ البنن ٌلع  دورا حٌوٌىا

كمىا  الكافً لتغطٌة طلبات إنشاء المؤسسة الجدٌدة، وبعث النشاطات الاستغلالٌة الاستثمارٌة للمؤسسىات،

  2.ٌعتبر المحرن الرئٌس الدٌنامٌكً فً التموٌل والتطوٌر الالتصادي

 :لتموٌل البعةًأهمٌة ا  -

إن للبنىىون مكانىىة كبىىرى فىىً تموٌىىل الالتصىىاد ولهىىا دور دافىىع لتموٌىىل التنمٌىىة عىىن طرٌىىك تحوٌىىل 

الأموال من أفراد لدٌهم فائد)الودائع( إلىى أفىراد ومؤسسىات لىدٌهم فىرص اسىتثمارٌة منتجىة وهىم 

الأموال مىن لطىاع ٌفتمدون للتموٌل. وبالتالً ٌمثل البنن بٌن هؤلاء وسٌط مالً ممٌز ٌموم بتحوٌل 

 3له فائد إلى لطاع عاجز عن التموٌل.

 4:حدود التموٌل المصرفً  -

رغم أهمٌة الوساطة البنكٌة فىً تموٌىل المشىارٌع غٌىر أنهىا لا تسىما بخلىك ظىروف عادٌىة لمعظىم 

الغٌىىر ، منهىىا طىىرق وإجىىراءات التموٌىىل محىىدودة أو معىىدلات الفائىىدة  ؤسسىىات الصىىغٌرة والمتوسىىطةالم

ط التموٌل، أو فترة التموٌل. وبالتالً لا تسما البنون لكل المنظمٌن باختٌىار بىدائل تموٌىل مناسبة، وشرو

 المشروع التً تناس  طبٌعة النشاط ومردودٌة المشروع.

كما توجىد فىً التعامىل مىع البنىون مشىاكل ولٌىود كالترتٌبىات المانونٌىة المعمىدة، والعىدد الهائىل مىن 

ول الفترة الزمنٌة التً تتطلبها عملٌىة الدراسىة )للحصىول علىى جىوا  الوثائك التً ٌتم المرور علٌها وط

من اللجنة المكلفة(، وهً من بٌن المشاكل التً ٌعانً منها المنظمىٌن فىً الحصىول علىى التموٌىل الىلازم 

 فً الدول النامٌة.

ونضىىٌف أن الصىىٌ  الزمنٌىىة وتىىوارٌخ اسىىتحماق الىىدٌون فكغلبٌتهىىا لا تراعىىً المؤسسىىات الصىىغٌرة 

دفعات خدمة الدٌن(. وٌرى الكثٌر من الكتا  فً هذا الأمر أن البنون تىدعً أنهىا لا تفىرق بىٌن مختلىف )

المؤسسىىات فىىً تمىىدٌم المىىرود، لكىىن الوالىىع أن دراسىىات الملفىىات تكخىىذ بعىىٌن الاعتبىىار طبٌعىىة المشىىروع 

 وحجمه ومخاطر التموٌل.

                                                      
1

 .46ركرِ ، ص  جقيرجغ ض، أدًذ ضؼذ ػجذ انهطُف  -

.158راثخ خىٍَ، رقُخ دطبٍَ، يرجغ ضبثق، ص  -
2
  

.66يرجغ ضبثق، ص ضُذ ضبنى ػرفخ،  -
3
  

وضجم دػًهب ورًُُزهب، وزارح  ؤضطبد انصغُرح وانًزىضطخيؼىقبد انزًىَم يٍ جهخ َظرح انًصرفُخ، َذوح واقغ ويشكلاد انً ،ضًُر محمد أدًذ -4

 .07، ص 2001انزخطُظ، انرَبض 
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 المصادر الحدٌثة للتموٌل فً المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة: -1

 من أهم هذه المصادر الحدٌثة نجد:

 le credit bail:1المرض الإٌجاري: 2-1

واسىتخدم لأول مىرة فىً  1950ٌعتبر هذا النوع من التموٌل  حدٌث النشىكة ظهىر فىً الىو.م.إ فىً 

، ومنطلىىك وجىىوده كمصىىدر لتموٌىىل المشىىارٌع هىىو التخفٌىىف مىىن حىىدة أعبىىاء 1965فرنسىىا رسىىمٌاً سىىنة 

الاسىىتثمارٌة التملٌدٌىىة. وٌعنىىً التىىكجٌر التمىىوٌلً هىىو تسىىلٌم العمىىار أو المؤسسىىة وكىىل تكىىالٌف المىىرود 

                                                                                                                                                                                                                             المعدات لفترة زمنٌة محددة ممابل الألساط المتفك علٌها، وهذا ٌتم منذ بداٌة الصفمة .                                            

هىىو الأكثىىر اسىىتعمالاً، لأنىىه ٌسىىهل علىىى  LEASINGرد الاٌجىىاري البٌعىىً وعمومىىاً نجىىد المىى

طها بدون أعباء كثٌفة وفترة مناسبة وٌتعلك بالتجهٌزات والعمارات الضخمة، المؤسسة نشكة أو توسع نشا

 لأنه ٌكون عمداً طوٌل الأجل ٌحس  انطلالاً من التطاعات اسهلان.

 LOUVERTURE DU CAPITALفتح رأسمال  2-2

 :على أشكال منهاوٌسمى أٌضاً برأسمال الأجنبً، وٌوجد 

 2:طراخالممال المؤسسات تموٌل رأس  -

متخصص بالمؤسسات التً تهدف إلى تحمٌك درجة عالٌة من  رأس المال المخاطرإن تموٌل        

المردودٌة وذلن بوجىود رغبىة للمىنظم فىً دفىع النشىاط إلىى درجىة نمىو عالٌىة أو حالىة خاصىة تنفىرد بهىا 

بىىا  المؤسسىىة)كالابتكار، أو برنىىام  التنمٌىىة، أو كثافىىة تكىىالٌف البحىىث والتطىىوٌر( وسىىعٌاً إلىىى تحمٌىىك أر

 معتبرة فً المدى الطوٌل.

تىوفٌر التموٌىل وإنمىا المشىاركة إلى )المجازف( لا تهدف فمط  رأس المال المخاطرإن تمنٌة تموٌل 

 فً إدارة الشركة والتحكم فً المشروع وهذا من خلال مجموعة إجراءات إستراتٌجٌة أو وصاٌة. 

وٌخفد استملالٌة المؤسسة  خاطررأس المال المكما تنخفد مركزٌة لرار المؤسسة عند استخدام 

 فٌفمد المالن تحكمه الكلً أو الجزئً فً لرارات المشروع.

                                                      

.74، ص 2000، انزأجُر انزًىَهٍ، يكزجخ الإشؼبع انفُُخ، الإضكُذرَخ، ضًُر ػجذ انؼسَس -
1
  

2
 - AZOULAY ,HERVE, KRIEGEI : De l’entrepprise traditionnelle a la Start-up, édition d’organisation ,2001, 

 p 38. 
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"بكنه التغٌر الهٌكلً للإدارة المالٌة للمؤسسة الفردٌة أو العائلٌىة  رأس المال المخاطرٌعرف تموٌل 

إلىى  عن طرٌك عمٌل ٌمول وٌوجه لرارات استراتٌجٌة للمؤسسة، وله صىفة شىرٌن فىً المؤسسىة ٌهىدف

 1تحمٌك ألصى مردودٌة على المدى الطوٌل".

2ٌتولف على ما ٌلً: رأس المال المخاطربكما أن حصول المؤسسة على التموٌل 
 

 .المدرة التنظٌمٌة للمالن المسٌر، ووجود الموارد البشرٌة المدربة والمؤهلة 

 .وجود نظام معلومات فعال داخل المؤسسة 

 ترض المؤسسات الصغٌرة والمتوسطةثالث: أهم العوائك التً تعالفرع ال

تتعرد المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة إلىى العدٌىد مىن المشىاكل التىً تعرلىل نشىاطها وتحىد مىن 

عىن الحجىم الأمثىل  الصىغٌرة والمتوسىطةإمكانٌة استمرارها، وتعود هذه المشىكلات إلىى بعىد المؤسسىات 

لتنافسٌة إلى أعلىى، إضىافة إلىى ذالىن نجىد الذي ٌحمك وفرات داخلٌة وخارجٌة وعلى نحو ٌدفع بمدراتها ا

مشاكل التسوٌك واسدارة وغٌرها، ولد ٌكون أكبر مشكل تتعرد له هذه المؤسسات هو التموٌىل وطىرق 

 الحصول علٌه.

 3:مشةل التموٌل  -1

،  الصىغٌرة والمتوسىطةعتبر مشكل التموٌل بوجه عام من أبرز المشاكل التىً تواجىه المؤسسىات ٌ

 l’autoما تعتمد على لدراتها الخاصة، أي على التموٌل الذاتً " الانطلاق، فكثٌراً وبالأخص فً مرحلة 

financement عن طرٌك الأموال الخاصة بالمؤسسٌن، أو على المرود العائلٌة، أو الالتىراد مىن "

 على علالات خاصة تجمع بٌنهم. عند الأصدلاء بناءاً 

طرٌمىة خاصىة فىً التموٌىل، ذلىن أنّ الحصىول لهىا  توسطةمالو غٌرةصالنلاحظ هنا أنّ المؤسسات 

تىىىوفر  -عىىن دراسىىة جىىىدوى هىىذا الاسىىتثمار أو المشىىروع فضىىلاً -علىىى المىىرود المصىىرفٌة ٌسىىىتوج  

 ً الصىغٌرة تكون متاحة، لكىن معظىم الدراسىات المهتمىة بالمؤسسىات  لا ما الضّمانات اللازمة، والتً غالبا

جز البنىون التجارٌىة والمؤسسىات المالٌىة علىى تموٌىل ، ترى أنّ مشكل التموٌل لاٌعود إلى ع والمتوسطة

هً عدم الرغبة فً تموٌل المشارٌع الصغٌرة سواء عنىد نشىكتها أو عنىد  ؛هذه المؤسسات، بل فً الحمٌمة

فهىً ظىاهرة عادٌىة لا  .توسّعها أو من خلال نشاطها اسنتاجً، فهذا الأمر شائع خاصة فً البلدان النامٌة

راسات التً أعدهّا البنن العالمً تثبت بكنّ المؤسسات المالٌىة لىم تمىد المشىروعات تحتاج إلى شواهد، فالدّ 

                                                      
1
 - AZOULAY ,HERVE, KRIEGEI,op-cit,p 38. 

.160-159راثخ خىٍَ، رقُخ دطبٍَ، يرجغ ضبثق، ص  -
2
  

 .10ص ، يرجغ ضجق ركرِ،  ثىهسح محمد وانطبهر ثٍ َؼقىة -3
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% من احتٌاجاتها، والبنون التجارٌة تفضّل المشىروعات الكبىرى 1الصغٌرة فً البلدان النامٌة بككثر من 

 الأكثر ربحٌة، وذات السمعة الجٌدة، وذلن لضمان اسٌفاء بشروط الالتراد وتمدٌم الضمانات.

فً الجزائر، فهو ٌعانً من صىعوبات مالٌىة  الصغٌرة والمتوسطة أمّا فٌما ٌخص لطاع المؤسسات

 أثرت على سٌره وإنعاشه، فهنان عائك كبٌر على مستوى البنىون للحصىول علىى المىرود، وهىذا نظىراً 

، علىى مسىتوى الخزٌنىة تعىانً عجىزاً  الصىغٌرة والمتوسىطة للوضعٌة الراهنة للالتصاد، فجل المؤسسات

كما أنّ هنان مشاكل فٌما ٌخص تموٌل الاستثمار، سواء كان لالتنىاء العتىاد فىً إطىار إنشىاء المؤسسىة أو 

 تجدٌده، أو توسٌع لدرات اسنتاج.

 

 ً فىىً  الصىىغٌرة والمتوسىىطةٌمكىىن أن نحوصىىل المشىىاكل الأساسىىٌة التىىً تواجىىه المؤسسىىات  وعمومىىا

 1:مجال التموٌل فً نماط رئٌسٌة وهً

   على المرد لدى المؤسسات البنكٌة لتغطٌة حاجات تسٌٌر الاستثمار. شروط الحصول 

  طرٌمة التنظٌم البنكً الذي ٌتمٌز بمركزٌة لرار منا المىرد علىى مسىتوى العاصىمة، هىذا مىا

 ً بالنسىبة للمتعىاملٌن المتواجىدٌن داخىل الىبلاد، لأنّ ذلىن ٌىؤدي إلىى تىكخٌرات  كبٌىراً  ٌشكل عائمىا

 .ال الملفات نحو العاصمةمرتبطة ببطء التنفٌذ، وإرس

 .غٌا  بنون متخصصة فً عملٌات الاستثمار 

 .الاختلال الهٌكلً لتسٌٌر الدٌون الضخمة للمطاع الالتصادي 

  الاعتىىذارات الدائمىىة بالمشىىاكل والصىىعوبات التىىً تعرفهىىا البنىىون العمومٌىىة عنىىد إعىىادة تموٌىىل

 خزٌنتها لدى البنن المركزي.

 عمومٌة، ومركز اتخاذ المرار المتعلك بمنا المرود، كانىت لهىا التسٌٌر البٌرولراطً للبنون ال

 آثار سٌئة على آجال معالجة طلبات تموٌل المشارٌع الاستثمارٌة.

 

 

 

 

 

 

                                                      
 .10، يرجغ ضجق ركرِ، ص  ثىهسح محمد وانطبهر ثٍ َؼقىة -1
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 :1ٌلً ومن أهم المبررات التً ترتكز علٌها البنون للامتناع عن الالتراد للمشارٌع الصغٌرة ما

 خبىرة التنظٌمٌىة واسدارٌىة، ومىن ثىمّ زٌىادة افتماد أصحا  المنشبت الصىغٌرة إلىى الكثٌىر مىن ال

 مشاكل و ربمّا الفشل الكامل.الاحتمالات الولوع فً 

  الافتمىىار للكفىىاءة والخبىىرة فىىً التعامىىل مىىع النظىىام المصىىرفً، ولهىىذا فهىىً عىىاجزة علىىى تىىوفٌر

 الضمانات المصرفٌة المطلوبة.

 غٌىىر الرسىىمً ولىىٌس لهىىا المطىىاع  مىىععتمىىاد نسىىبة عالٌىىة مىىن المنشىىبت الصىىغٌرة فىىً تعاملهىىا إ

 سجلات رسمٌة، وهذا ممّا ٌزٌد خطورة التعاملات معها.

   ارتفىىاع تكىىالٌف الخدمىىة أو المعاملىىة المصىىرفٌة فىىً تموٌىىل المشىىروع الصىىغٌر بسىىب  المبلىى

 الصغٌر للمرد. 

وعلٌىىىه تعتبىىىر مشىىىكلة التموٌىىىل بوجىىىه عىىىام مىىىن أبىىىرز المشىىىاكل التىىىً تواجىىىه المؤسسىىىات الصىىىغٌرة      

، وخاصىىة فىىً مرحلىىة الانشىىاء، لىىذلن فىىرنّ الرفىىع مىىن الكفىىاءات والسٌاسىىات البنكٌىىة لصىىالا والمتوسىىطة

 2المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة، ٌج  أن تكون متطورة من أجل التكٌف مع المشاكل الخاصّة بها.

 3:مشةل العمار الصعاعً  -2

ً ٌمف  ستثمارٌة والصىناعٌة، فً إنجاز وتحمٌك العدٌد من المشارٌع الا مشكل العمار الصناعً عائما

  للمشاكل التً تعرلله من بٌنها: نظراً 

ً الأراضً 2-1  بـ:  : ٌتعلكّ مشكل الأراضً أساسا

لىىت تفىىرد نفسىىها علىىى مسىىتوى الجماعىىات المحلٌىىة، والهٌئىىات از المٌىىود البٌرولراطٌىىة التىىً لا -

 المشرفة على التسٌٌر العماري.

من  اً كبٌر اً السنتٌن، وهو أجل طوٌل جعل عددطول مدةّ منا الأراضً، فالمدة المتوسطة تمار   -

 المستثمرٌن لا ٌتحصّلون على أراد سلامة مشارٌعهم.

-  ً  غٌر مبرر. رفد طلبات منا الأراضً المخصصة للاستثمار رفضا

كثٌر مىن الأراضىً المتواجىدة فىً المنىاطك الصىناعٌة، تتسّىم بىالغمود علىى مسىتوى وضىعٌتها  -

 غم طول فترة تواجدهم فٌها.رلكون عمد الملكٌة، المانونٌة، فكغل  شاغلٌها لا ٌم

 

                                                      
1
 .81، يرجغ ضبثق، ص انًجبش انىطٍُ الاقزصبدٌ والاجزًبػٍ  - 
 َفص انًرجغ  وانصفذخ ضبثقب. -2

.85انًرجغ انطبثق، ص  -
3
  



 كًخ انًؤضطبد انصغُرح وانًزىضطخانفصم انثبٍَ                                                دى

 

- 106 - 

 

: تعىانً المنىاطك الصىناعٌة عبىر الىوطن مىن غٌىا  سٌاسىة خاصىة بهىا، إذّ دخلىت فىً حالىىة المعاافع 2-2

تدهور فىً الهٌئىة التسىٌٌرٌة وتحوّلىت بعىد المنىاطك إلىى تجمّعىات عمرانٌىة، فكصىبحت بعىد المنىاطك 

ً  الصناعٌة تشكّل خطراً  ل  وخٌمة، إضافة إلى هىذا فىرنّ بعىد المنشىبت الصىناعٌة المائمىة ٌنذر بعوا بٌئٌا

علىىى أطىىراف المىىرى أو داخىىل المىىدن الصىىغٌرة تفتمىىد إلىىى خىىدمات عامىىة، كافتمارهىىا إلىىى المٌىىاه الصىىالحة 

والطالات الكهربائٌة اللازمة لممارسة النشاط، مما ٌضطّر أصحا  المنشبت إلى حلّ الأزمىة بتهٌئىة هىذه 

ً الخدمات بكنفسهم تكون بطىرق غٌىر رسىمٌة، الأمىر الىذي تسىب  فىً مواجهىة تكىالٌف مالٌىة منىذ  ، وأحٌانا

 البدء. 

والصادر عن وزارة الداخلٌة والجماعىات  22/04/1994المؤرخ فً  104رغم أنّ المنشور رلم  

، الذي ٌنصّ على تكوٌن لجنة تضم ممثلً مسؤولً مؤسسىات صىناعٌة علىى مسىتوى المطىاعٌن 1المحلٌة

  .والخاصالعام 

إلاّ أنّ الوالع ٌبٌنّ أنّ التنسٌك بٌن مختلف المؤسسىات سنجىاز أشىغال المنفعىة غائى  تمامىا، الشىًء 

 الذي ٌؤديّ إلى التكّخر فً إتمام المشارٌع.

 2الهعدسٌة المدعٌة والعمران: 2-3

ً إ اطىه لخضىوعه وارتب ، نظىراً نّ الحصول على مواد البناء من لبل الشركات العمومٌة أصبا صعبا

بعدة إجراءات معمدّة إلى جان  العجز الملاحظ فً هىذا السىوق، ممّىا ٌىؤدي بهىذه المؤسسىات إلىى اللجىوء 

 اسجباري نحو السوق الموازٌة الذي ٌمتاز بالارتفاع فً أسعار المواد. 

 :3للعماّر تواجه مشكلتٌن أساسٌتٌن هما ًفالدولة باعتبارها المموّن الرئٌس

 ٌىىة لصىىوى للممتلكىىات العمومٌىىة مىىن خىىلال مختلىىف أشىىكال ضىىرورة الحصىىول علىىى مردود

 التسٌٌر والتنظٌم )البٌع، التنازل، التخصٌص والكراء(.

  تمىىدٌم المزٌىىد مىىن التشىىجٌعات للمسىىتثمرٌن عىىن طرٌىىك وضىىع الأراضىىً الصىىناعٌة بكسىىعار

 ً  من المضاربٌن. كبٌراً  أنّ الأسعار تجل  عدداً  مغرٌة، علما

 

                                                      
1
 .21، ص62خ وانجًبػبد انًذهُخّ ، انؼذد انصبدر ػٍ وزارح انذاخهُ 22/04/1994، انًؤرر فٍ 104، انًُشىر رقى انجرَذح انرضًُخ  - 

http://www.consulatalgeriemontreal.com/src/actualites/ANDI/TEXT-

LOI/AR/CADREJURIDIQUE/CREATION%20DENTREPRISE/01-18%20arabe.pdf 

 .86، يرجغ ضجق ركرِ، ص انًجهص انىطٍُ الاقزصبدٌ والاجزًبػٍ -2
3
 َفص انًرجغ وانصفذخ ضبثقب. - 

http://www.consulatalgeriemontreal.com/src/actualites/ANDI/TEXT-LOI/AR/CADREJURIDIQUE/CREATION%20DENTREPRISE/01-18%20arabe.pdf
http://www.consulatalgeriemontreal.com/src/actualites/ANDI/TEXT-LOI/AR/CADREJURIDIQUE/CREATION%20DENTREPRISE/01-18%20arabe.pdf
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ً ومن العرالٌل التً تواج     عدم الاستمرار، وعدم تنظٌم آلٌىات الحصىول علىى  ه المستثمرٌن أٌضا

 ً  العمار الصناعً، وكذلن الحالة السٌئة التً تعٌشها أغلبٌة المناطك الصناعٌة، حٌث عرف العمىار توزٌعىا

أو استغلتّ لنشاطات أخرى خىارج هىذا المطىاع،  غٌر مدروس، إذ نجد الكثٌر من الأراضً مازالت بوراً 

ذا ــــىىـن هــىىـً الكثٌىىر مىىن المسىىتثمرٌن الحمٌمٌىىٌن أو الىىذٌن ٌرٌىىدون توسىىٌع نشىىاطهم ٌعىىانون مبٌنمىىا بمىى

 ، وعلٌه فرنّ مشكل العمار الصناعً، مشكل عوٌص ٌج  النظر فٌه، لتحسٌن استغلاله.1المشكل

  2:مشةل الإجراءات الإدارٌة  -3

ً  الصىىغٌرة والمتوسىىطةٌعتمىىد نجىىا  لطىىاع المؤسسىىات  الىىذي تنتهجىىه اسدارة  علىىى الأسىىلو  أساسىىا

المسٌرّة لهذا المطاع فً تعاملها مع مدٌري المؤسسات، وٌتولف كذلن على مستوى التعاون بٌن العىاملٌن 

ة ـــــىىىـومرؤوسىىىٌهم، وهىىىذا مىىىا تفتمىىىده مؤسسىىىاتنا، التىىىً تتطىىىور بىىىبطء شىىىدٌد، ممارنىىىة بمىىىا تتطلبّىىىه التنمٌ

ة ــــىىـؤسسىىات هىىً مشىىكلة نظىىام، ولٌسىىت مشكلالالتصىىادٌة، فالمشىىكلة التىىً تعىىانً منهىىا إدارة هىىذه الم

أشخاص، لأنّ اسدارة الجزائرٌة لازالىت تمثىّل السىب  الىرئٌس لجىل العوائىك التىً تمىف فىً وجىه التنمٌىة 

اسدارٌىىة، الالتصىىادٌة والسٌاسىىٌة للمجتمىىع، مىىن خىىلال رو  الىىروتٌن الرسىىمً الممّىىل، فهنىىان الكثٌىىر مىىن 

ً المشارٌع عطّلت، كون أنّ نشاط المؤسس ، ممّىا ضىٌعّ وتنفٌىذاً  ة ٌتطلّ  الاستجابة اسدارٌة السرٌعة تنظٌمىا

 ً استثمارٌة لا تعود، فعلى سبٌل المثال؛ حتى ٌتحصل أحد  على أصحابها وعلى الالتصاد الوطنً فرصا

 3المستثمرٌن على أرد للبناء، علٌه المرور بعدةّ إجراءات إدارٌة شالة وطوٌلة هً:

 فىردة أو فىً منطمىة صىناعٌة لىدى البلدٌىة، بعىد أن نعىة أرد مٌموم هىذا المسىتثمر بطلى  لط

 ً ً  ٌكون لد شكّل ملفا  .خاصا

 .ٌتمدم إلى الولاٌة بطل  رخصة أو تصرٌا بالبناء 

  ٌتمىىدم بطلىى  التهٌئىىة الملحمىىة ل رضىىٌة عىىن طرٌىىك اللجىىوء إلىىى المؤسسىىات الوطنٌىىةPTT-

SONALGAZ. 

  لمشروع.إلى الأطراف الأخرى برنجاز ا -فً الأخٌر –ٌتمدم 

 ً لىد ٌمتىد إلىى سىنوات  طىوٌلاً  لهذا فالحصول على تراخٌص رسمٌة لممارسة النشاط، ٌستغرق زمنا

  .وبتكالٌف عالٌة سواء كانت رسمٌة أو غٌر رسمٌة

                                                      
1
، كهُخ انؼهىو  صبدَخالاقز، انًهزقً انذونٍ دىل رأهُم انًؤضطخ  واقغ يؤضطبرُب انصغُرح وانًزىضطخ وآفبقهب انًطزقجهُخ  ػجذ انردًٍ ثٍ ػُزر، - 

 .02، ص2001أكزىثر  30-29الاقزصبدَخ وػهىو انزطُُر، جبيؼخ ضطُف ، 
 .16، ص1997دار الأيخ ، ،، انجسائر انطجؼخ انراثؼخ،  أخلاقُبد انىظُفخ انؼًىيُخ،  ضؼُذ يقذو -2

3
 َفص انًرجغ وانصفذخ ضبثقب.  - 



 كًخ انًؤضطبد انصغُرح وانًزىضطخانفصم انثبٍَ                                                دى

 

- 108 - 

 

كما تطر  شهادة إثبىات لٌىام المحىل التجىاري كمشىكل أمىام المسىتثمّرٌن الىذٌن لا ٌتمتعىون بالعمىار 

ٌمكىنهم  فً السجّل التجاري دون تمدٌم شهادة الوضعٌة الجبائٌة، ومنه لا الصناعً والذٌن لا ٌمكنهم المٌد

 المٌام بمشارٌعهم.

أمّا المؤسّسات التً تمارس نشاطها بصفة غٌر رسمٌة لد ٌكشف أمرها، فتتعىرد فىً هىذه الحالىة 

ة إلىىى إجىىراءات عنٌفىىة تصىىل إلىىى حىىد السىىجن أو الغرامىىات المالٌىىة، هىىذا التصىىرف كلىىه لىىه آثىىار التصىىادٌ

اد ـــىـات الالتصـــىـواجتماعٌة سلبٌة، غٌىر أنىّه ٌوجىد هنىان مىاهو أخطىر مىن ذلىن منىذ فىرد لواعىد وآلٌ

 ً أضىرّ بالتصىاد الدولىة، لأنّ عىدم حماٌىة المنتىوج  الحر، حٌث تمٌزّ الاسىتٌراد بالفوضىى، ممّىا خلىك مناخىا

 ً المؤسسىىات الصىىغٌرة إلىىى تولىىف مسىىار  الىىوطنً مىىن التىىدفك العشىىوائً للسىىلع المسىىتوردة سىىٌؤدي حتمىىا

 :1والمتوسطة الجزائرٌة، وٌتجلى الاستٌراد غٌر المنتظم من خلال

 ن ـــــىىـعىىدم وجىىود أسىىواق جدٌىىدة، وضىىٌك الأسىىواق المدٌمىىة بسىىب  تىىدفك السىىلع المسىىتوردة م

 جهة، وضعف المدرة الشرائٌة من جهة أخرى.

  ً سىعر مثٌلاتهىا المحلٌىة فىً بكسعار ألل مىن  اسغراق، المتمثل فً استٌراد السلع وبٌعها محلٌا

 السوق.

  مؤسسىة اسىتٌراد فىً السىنوات الأخٌىرة تهىددّ  6000انعدام المعلومات أفرز ظهور أكثىر مىن

 كٌان المؤسسات اسنتاجٌة الوطنٌة. 

  التىىذرع بالحرٌىىة الالتصىىادٌة وشىىروط تحرٌىىر التجىىارة الخارجٌىىة فىىً إطىىار التهٌىىؤ لاسىىتٌفاء

أنّ هىذه الأخٌىرة تكىرّس وتمبىل حماٌىة المنتىوج المحلىً  شروط المنظمة العالمٌة للتجارة، مىع

 ً  للصناعات الناشئة أو التً ٌهددّها الاستٌراد.  عن طرٌك الرسوم الجمركٌة وحدها، تشجٌعا

ومىىن هىىذا نىىرى أنىّىه مىىن الضىىروري تىىوفٌر بٌئىىة تحىىوي كىىل الشىىروط التمنٌىىة التسىىٌٌرٌة ل نشىىطة  

 ادل الدولً ودعم المنتوج الوطنً. اسنتاجٌة، تواجه التحدٌّات المفروضة بالتب

 2:مشةل عمص الخبرة والمعلومات  -4

والتحامه مٌادٌن متعددة )تجارة، صناعة، نمل،  غٌرة والمتوسطةصالرغم أهمٌة لطاع المؤسسات   

سٌاحة، فلاحة...(، إلاّ أنّ نمىص المعلومىات والافتمىار إلىى الخبىرة التنظٌمٌىة والتسىٌٌرٌة، ٌظهىر واضىحا 

وف المحٌطىة بنشىاط الصىناعات الصىغٌرة والمحىٌط العىام الىذي ٌعملىون فٌىه، كمىا أنّ جهىل بالنسبة للظىر

ون بانخفىاد ؤأصحا  المؤسسات وحصر طموحهم فً حدود شؤون حرفتهم أو صناعتهم ٌجعلهم ٌفىاج

                                                      
1

انًهزقً انىطٍُ الأول دىل انًؤضطبد انصغُرح وانًزىضطخ ، وانًزىضطخ فٍ انجسائر يؼىقبد رًُُخ وررقُخ انًؤضطبد انصغُرح، ػًر ثهُجٍ  -

 .04ص ، 2002أفرَم،  9-8ودورهب فٍ انزًُُخ، كهُخ ػهىو انزطُُر، جبيؼخ الأغىاط، 

.86انًجهص انىطٍُ الإقزصبدٌ والإجزًبػٍ، يرجغ ضبثق،ص  -
2
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أو ارتفىىاع الأسىىعار، كمىىا ٌتعرّضىىون لىىنمص الخىىدمات أو ٌسىىمطون تحىىت سىىٌطرة البىىائعٌن واحتكىىارهم 

 ل سواق.

  ّتوسىطةمالو  غٌرةصىال: تتجلىى المعلومىات الالتصىادٌة المتعلمّىة بالمؤسسىات المعلوماتللة 

 فٌما ٌلً:

 اتخاذ المرار السٌاسً واسداري، ومعرفة المدرات.  -

 تحسٌن استعمال الطالة اسنتاجٌة. -

 ولكن فً موضوع المعلومات الالتصادٌة هنان أكثر من صعٌد: 

 المٌدانٌة المختلفة. غٌا  المتابعة عن طرٌك التحرٌات -

غٌا  المعلومات الدلٌمة عن المهتمٌّن بهذا المطاع، فهو مىا ٌسىتوج  تشىخٌص دلٌىك للمؤسسىات  -

 وخاصة المصغرة.

 عدم التنسٌك بٌن المصالا الوزارٌة المختلفة. -

 تضار  فً تمدٌم اختلاف فً تحدٌد المفاهٌم المتعلمة بهذا النوع من المؤسسات، أدىّ إلى  -

 صائٌات بٌن الهٌئات التالٌة:الاح       

 وزارة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة. *

 (.ONSالدٌوان الوطنً للإحصائٌات )*

 .(CNAS)الصندوق الوطنً للضمان الاجتماعً *

وما نلاحظه بالنسبة للنظام المعلوماتً الجزائىري هىو عىدم تىوفر لاعىدة بٌانىات متجىددّة وصىحٌحة 

التضار  الشدٌد الكائن بٌن المعلومات المصرّ  بها من طرف جهىات  لدعم عملٌة اتخاذ المرارات، وكذا

 1مختلفة وٌرجع ذلن إلى:

تجاهل أهمٌة استخدام المعلومات فً حلّ المشاكل التً تعتىرد المسىتثمرٌن وعىدم المىدرة علىى تحدٌىد  -

 مصادر توفٌر المعلومات اللازمة.

خىلال خبىرات متخصّصىة لدراسىة احتٌاجىات غٌا  الخطط المائمىة علىى دراسىات والعٌىة متكاملىة مىن  -

 الجهات المختلفة من المعلومات.

                                                      

.86 انًجهص انىطٍُ الإقزصبدٌ والإجزًبػٍ، يرجغ ضبثق،ص -
1
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 :والتسٌٌرٌة من بىٌن أهىمّ  التنظٌمٌةحٌث تعتبر للةّ الخبرة  للة الخبرة التعظٌمٌة والتسٌٌرٌة

المشىىاكل التىىً ٌعىىانً منهىىا لطىىاع المؤسسىىات الصىىغٌرة والمتوسىىطة، وهىىذا راجىىع ل سىىبا  

 التالٌة:

فَاء لتسٌٌر إدارة على أعلى مستوى عدم توفر فرص  -     التدرٌ  الجٌد والمناس  سعداد مسٌرٌّن أكّّْ

 مطلو  وذلن بسب  لصور البرام  التعلٌمٌة فً هذا المجال.

 نمص الخبراء المختصٌن فً المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة، وضعف التنسٌك فٌما بٌنهم. -    

مع البنون أو المؤسسات التموٌلٌة الرسمٌة، لأنهّىم خوف الكثٌر من المؤسسات المصغرة التعامل  -   

  1.ٌستوعبون نظمها وطبٌعتها، ولٌست لهم الخبرة فً إجراء التعامل معها لا

 

 المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة وتوجهها  عحو تطبٌك الحوةمةالمبحث الثاعً: 

 بالحوةمة  هامامإهتباب وأسالمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة  خصائص عظام حوةمةالمطلب الأول: 

 2خصائص عظام حوةمة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة: الفرع الأول:

مصالا الأسرة  فٌهادم  تذات ملكٌة ورأس مال عائلً  على أنها تتمٌز المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة

 مما ٌنت  عنه التداخل ما بٌن الملكٌة واسدارة.المؤسسة،  بمصالا

وأسالٌ  إدارة  (لوى السوق) الطل  والعردلمتوسطة بانخفاد كما تتمٌز المؤسسات الصغٌرة وا

رؤى إستراتٌجٌة ( أو العكس، فتا vivrièresمتعددة. ٌمكن إغلاق هذه الرؤى اسستراتٌجٌة المغذٌة )

 موجهة نحو تنمٌة المؤسسة اسلتصادٌة التً تعتبر وكٌل مواطن.

طة، نذكر برٌجاز اسطار التحلٌلً الذي للتعرف على نظام معٌن لحوكمة المؤسسات الصغٌرة والمتوس

، ٌفترد أن المدٌرٌن ٌخضعون فاسطار التحلٌلً لهذه المؤسسات ٌستخدم لوصف المؤسسات الكبٌرة.

هذه ا لٌات لٌس فمط لتكمٌن المساهمٌن  ففً الولت نفسه إلى ا لٌات التكدٌبٌة الداخلٌة والخارجٌة. تهد

مؤسسة) المدٌرٌن التنفٌذٌٌن، الدائنٌن، العاملٌن، الموردٌن، ولكن أٌضا جمٌع أصحا  المصلحة فً ال

 ، التً تعتبرالة مع المؤسسةكالزبائن، البٌئة المجتمعٌة...( وبطرٌمة عامة جدا، فً معاملاتهم وعلالة الو

                                                      
1

-04، انذورح انذبدَخ وانؼشروٌ،انقبهرح ،  -أداح نهزًُُخ–انصُبػبد انصغري وانذرف انزقهُذَخ فٍ انىطٍ انؼرثٍ  ، ؤرًر انؼًم انؼرثٍي  -

 .13، ص 1994أفرَم   11
2
 - CHAOUR ZOHRA, Gouvernance des PME-PMI et Performance, Colloque international,Gouvernance et 

ethique des affaires de l’entreprise, Annaba Les 18-19 novembre 2009 ,p 287. 
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" من العمود والتً من شكنها أن تتحالف  nœud de contratsعمدة "  " charreaux"حس  مماربة 

 .ى خلك لٌمةوتكون لادرة عل

 ت الصغٌرة والمتوسطة للإهتمام بالحوةمةاالأسباب التً تدفع المؤسس الفرع الثاعً:

هنىىان ثىىلاث أسىىبا  هامىىة علىىى الألىىل تىىدفع المؤسسىىات الصىىغٌرة والمتوسىىطة للإهتمىىام بتطبٌىىك مبىىاد  

 1الحوكمة: 

و تعزٌز المىدرة علىى جىذ  ٌمهد التطبٌك السلٌم للحوكمة إلى نمو المؤسسات المحتمل مستمبلا بٌعها أ -1

 مستثمرٌن جدد بدلا من اللجوء إلى البنون واسعتماد على لرود عالٌة الفائدة.

خلٌة مما ٌؤدي إلى المزٌد من المسائلة الممارسة السلٌمة للحوكمة إلى تحسٌن نظام الرلابة الداتؤدي   -2

 الخسائر واسختلاسات.وإلى هامش ربا أكبر نات  عن دعم آلٌة الضبط الداخلً التً تحد من 

تؤدي الحوكمة إلى تحرٌر المساهمٌن من المهام اسدارٌة أو التنفٌذٌة ممىا ٌىؤدي إلىى تملٌىل النزاعىات  -3

بىىٌن المسىىاهمٌن الىىذٌن ٌشىىغلون مناصىى  إدارٌىىة والمسىىاهمٌن ا خىىرٌن. ٌظهىىر هىىذا التىىكثٌر بوضىىو  فىىً 

ضىىو  الفىىرق بىىٌن صىىفة المالىىن وصىىفة المؤسسىىات المملوكىىة لعىىدد محىىدود مىىن المسىىاهمٌن نتٌجىىة عىىدم و

 المدٌر.

لمد ظل اسعتماد السائد أن أبرز التحدٌات التً تواجه المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة هو الحصول علىى 

التموٌل. ولكن الصحٌا أن التحدي الأكبر هو الحوكمة لأن فً غٌا  تطبٌىك مبىاد  الحوكمىة ٌكىون مىن 

 ً من البنون والمستثمرٌن.الصع  الوصول إلى مصادر التموٌل الخارج

 فمط، الجزائر فً لٌس شائع غٌر المتوسطة و الصغٌرة ؤسساتالم لطاع فًٌعتبر تطبٌك مباد  الحوكمة 

 الحوكمىة مفهىوم حىول الىوعً نمىص الىى عمومىا ذلن ٌرجع .الناشئة البلدان من العظمى الأغلبٌة فً ولكن

 تكىالٌف علىى ٌنطىوي الحوكمىة تطبٌىك أن الخىاطلإ الاعتمىاد ذلىن على علاوة . المؤسسً بالأداء وعلالتها

 2.ؤسسةالم على تعود سوف التً بالفوائد ممارنة باهظة

                                                      
1
هاني أبو الفتوح، أهمية حوكمة المشروعات الصغيرة والمتوسطة، منتدى المشروعات الصغيرة والمتوسطة: التوجه الاستراتيجي للحاضر  - 

 . 03، ص 2009يوليو  17-16والمستقبل، الاسكندرية جمهورية مصر العربية، 

َفص انًرجغ وانصفذخ ضبثقب. -
2
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 الصىغٌرة و المتوسىطة هىً لىدرتها علىى الصىمود فىً مؤسسىاتومن أبرز المشاكل التىً تواجىه لطىاع ال

 . تبٌنؤسسةالممواجهة الظروف التً تفرضها البٌئة الخارجٌة و المصاع  الداخلٌة التً لد تعجل بفشل 

 1:الصغٌرة و المتوسطة "تموت" بعد ثلاث سنوات ل سبا  ا تٌة مؤسساتالدراسات أن نحو ثلث ال

 غٌا  التخطٌط و النظرة المستمبلٌة · 

 ضعف المهارات اسدارٌة و المٌادة لدى اسدارة التنفٌذٌة · 

 عدم وجود خطط مستمبلٌة مدروسة للنمو و الاستثمارات الجدٌدة · 

  مصاع  فً التدفمات المالٌةوجود. 

 ًتحدثها بٌئة الأعمال والعوامل  ضعف المدرة على الابتكار و التطوٌر و التكٌف مع التغٌرات الت

 .الالتصادٌة

  عدم تلمً معاونة فنٌة خارجٌة بالمدر الملائم· 

أن تطبٌك  ىالصغٌرة والمتوسطة، نر ؤسساتبالنظر الً هذه الأسبا  التً تؤدي الى فشل الم

الحوكمة ٌساهم بشكل كبٌر فً دعم فرص النجا  و النمو و تحسٌن عملٌة صنع المرار  باد م

العائلٌة ٌؤدي إلى تعزٌز الكفاءة وتملٌل الصراعات،  مؤسساتتطبٌمها على ال والأداء . كما أن

2العائلة المالكة إلً الورٌث. وضمان انتمال الملكٌة من
 

 3:ةمة للمؤسسات الصغٌرة والمتوسطةمراحل تطبٌك إطار الحو :المطلب الثاعً

 الصغٌرة والمتوسطة لد تجد صعوبة فى تنفٌذ مباد  ؤسساتأن ال على المستوى العملً، لابد أن ندرن

 ومعاٌٌر الحوكمة حٌث أن التطبٌك السلٌم لد ٌكون اجراء مكلفاُ ، وبالتالى لا بد من مراعاة تخفٌد تكلفة

   لل تكلفة و أكثر تناسباً مع لدرتها المالٌة و الادارٌة.والشفافٌة و اٌجاد بدائل ا الالتزام 

 الحوار بٌن أصحاب المصالح الرئٌسٌٌن:  الفرع الأول:

 الصغٌرة و المتوسطة هو خلك حوار بٌن أصحا  ؤسساتنحو تطبٌك إطار الحوكمة للم لعل أول خطوة

ات ـــــــــــالمرجوة فً ممابل اسلتزام لمنالشة الحاجة الى تطبٌك نظام الحوكمة و تمٌٌم الفوائدالرئٌسٌٌن 

وتهًٌء المناخ الملائم نحو  و تبعات التطبٌك .ٌهدف هذا الحوار أٌضا الى المساعدة على نشر الوعً

ٌج  أن ٌتسم الحوار بٌن  لٌة نشر الوعً،آالاستعداد لتطبٌك إطار الحوكمة. و من أجل ضمان نجا  

 .الاٌجابٌةجمٌع الاطراف بدرجة عالٌة من المشاركة 

                                                      

.03هبٍَ أثى انفزىح، يرجغ ضبثق،ص  -
1
  

04انًرجغ انطبثق، ص  -
2
  

َفص انًرجغ وانصفذخ ضبثقب. -
3
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 والمتوسطة: ةعشر الحوةمة فً لطاع المؤسسات الصغٌر الفرع الثاعً: 

 الصغٌرة ؤسساتتمع على عاتك جمٌع الجهات المعنٌة بنشر الحوكمة فً لطاع المالخطوة الثانٌة  

 والمتوسطة

الغرف من  ٌج  أن ٌتم إعداد الدلٌل من خلال لجنة تضم عضوٌتها ممثلٌن ،و هً تطوٌر دلٌل الحوكمة 

رجال  التجارٌة و البورصة و الجهات المعنٌة بسلامة الاسواق المالٌة و تنمٌة بٌئة الاعمال و جمعٌات

والمتوسطة. ثم  الصغٌرة مؤسساتالاعمال بالاضالة الى البنون و المؤسسات المالٌة التً تخدم لطاع ال

الحوكمة  نومهتمٌن بشؤٌعرد مسودة دلٌل الحوكمة على أكبر عدد ممكن من أصحا  المصالا و ال

هامة  لاستطلاع الرأي و الاخذ فً الاعتبار التعلٌمات التً لد تسفر عن لصور ٌج  تلافٌه أو جوان 

 .أخرى تدعم الفاعلٌة عند التطبٌك العملً ٌتم أخذها بعٌن اسعتبار

1*المدىلضمان نجا  الحوار بٌن أصحا  المصالا ٌج  أن تتم منالشة مسودة الدلٌل على نطاق واسع   

12:ٌج  أخذها فً الاعتبار عند إعداد دلٌل الحوكمة و هً هنان أمور هامة  

ٌكون  ٌعنً ذلن أن التطبٌك لا ٌكون بموج  لوة المانون و اللوائا و لكن ٌج  أن :اتشرا  الذاتً -1

  طوعا باختٌار مالكً المؤسسة بناءا على لناعة تامة وإدران عمٌك بفوائد الحوكمة. 

د ة و المتوسطة . لهذا ٌج  الابتعاالصغٌر ؤسساتمراعاة كافة خصائص لطاع الم محاةاة:عدم ال -2

الشركات  فً الوالع العملً على هالمساهمة لأن ما ٌمكن تطبٌم لشركاتعن محاكاة لواعد الحوكمة ل

.الكبرى ٌستحٌل محاكاته فً هذا المطاع  

 إتاحة فرص النجا  للتوافك مع التنوع فً ٌج  أن ٌتوفر لدر كبٌر من المرونة من أجل :المروعة -3

.الصغٌرة و المتوسطة ؤسساتحجم و طبٌعة نشاط الكٌانات داخل لطاع الم  

                                                      
والمتوسطة مع  الصغٌرة ؤسساتطرٌك تنظٌم إجتماعات تعمد فً تجمعات جغرافٌة مختلفة ٌدعى إلٌها أصحا  الم عن *

شرائا المؤسسات فً  كافة مسودة الدلٌل الى عٌنة تمثل رسلصمة و المدن الكبرى . كذلن ٌعدم التركٌز فمط على العا
  جهات معنٌة بالحوكمة مثل مركز هذا المطاع و ٌمكن أٌضاً تحمٌل نسخة من الدلٌل على المولع الالكترونً لعدة

و منظمة التعاون الالتصادي والتنمٌة... المشروعات الدولٌة الخاصة  

        الجهات بحٌث ٌمكن الاجابة على الاسئلة لهذه  من المفٌد عمل إستبٌان و تحمٌله على المولع الالكترونًو لد ٌكون 
.سلو  مبسطبكو ٌكون التعلٌك على فمرات الدلٌل متاحاً   

فة المواعد حالة مخال ٌج  عدم إعتبار دلٌل الحوكمة أنه وثٌمة الزامٌة لها صفة اللوائا الملزمة التً تستوج  عموبات فً
ن و الشركاء ـــوعلى رأسهم المالكٌ لأن أساس نجا  الحوكمة هو المناعة الكاملة لدى جمٌع الأطراف أصحا  المصالا

.علٌهم على المدى المتوسط و طوٌل الاجل بكهمٌة الحوكمة و الفوائد المرجوة التً ستعود بالنفع ،الرئٌسٌٌن    

.05هاني أبو الفتوح، مرجع سابق، ص   - 
1 
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 كانت سلو  العرد كلماأمن ناحٌة الصٌاغة اللغوٌة أو كلما إبتعد الدلٌل عن التعمٌد سواء  :السهولة -4

.أفضل ؤسساتفرص إستٌعا  أصحا  الم  

ً  ؤسساتعلى سبٌل المثال منا ممٌزات ضرٌبٌة للم الحوافز للتطبٌك: اتاحة -5  التً تلتزم جدٌا

. تشجع هذه الحوافز المطاع غٌر الرسمً ل عمال )الالتصاد الموازي( على الحوكمة بتطبٌك

        خفائه خشٌة من البٌرولراطٌة و تبعات الالتزامات المالٌة إالرسمً للنشاط بدلاً من  التسجٌل

 .لتجاري المعلنللنشاط ا و الاجرائٌة

 ععاصر دلٌل حوةمة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة

  1:ٌشمل دلٌل الحوكمة على العناصر ا تٌة كحد أدنى

 تشةٌل مجلس إدارة 

           لٌات المساهمٌن أو الشركاء وفصل اسدارة عن الملكٌة و التحدٌد بشكل واضا لدور و مسؤإن 

 ن خلال إنشاء مجلس إدارة متوازن و الاستعانة بكعضاء غٌرم إلاٌتم  لن أصحا  المصالا ا خرٌن. و

مجلس  لـتنفٌذٌٌن )ٌستبدل بمجلس استشاري أو مجلس العائلة للمنشبت التً لا ٌلزمها المانون بتشكٌ

(. ادارة  

 توافر عظام مؤسسى للتمارٌر المالٌة 

  المنشكة  ى اتخاذ المرارات الداخلٌة فًتكثٌر عل  نظام التمارٌر المالٌة أو لوائم المحاسبة المالٌة التملٌدٌةل

  و الافصا .  الصغٌرة و المتوسطة، ٌج  التخفٌف فً متطلبات النشر ؤسساتنظراً لطبٌعة لطاع ال و

.و لكن فً جمٌع الأحوال ٌج  أن ٌتم إعداد الموائم المالٌة وفماً للمعاٌٌر المحاسبٌة  

 تعٌٌن مرالب حسابات مستمل 

لا  أنه والمتوسطة ت الصغٌرةؤسسالدى عدد كبٌر من المنشبت داخل لطاع الم بصفة عامة ٌوجد إعتماد

:ٌرح  بالاستعانة بمرال  الحسابات ل سبا  الأتٌة  

.تكلفة مراجعة الحسابات تكون مرتفعة و غٌر مبررة  - 

 -  .ٌتم تسرٌبها الى مصلحة الضرائ  الاعتماد الخاطلإ أن البٌانات المالٌة لد

                                                      

.06هبٍَ أثى انفزىح، يرجغ ضبثق، ص  -
1
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منظومة  التً تستعٌن بمرالبى الحسابات ضمن مؤسسات، ٌج  النظر فً منا حوافز للالعمبة هلتفادي هذ

نظام مراجعة  شاملة لتطبٌك حوافز الحوكمة. من الممكن أٌضاً لمكات  المحاسبة أن تساهم فً تطوٌر

.ت داخل هذا المطاعؤسساللحسابات ٌراعى خصائص الم  

 إعشاء ادارة مراجعة داخلٌة تتمتع باتستملال 

وتمٌٌم  تبر المراجعة الداخلٌة وظٌفة تمٌٌم مستملة تنشك لفحص وتمٌٌم كافة الأنشطة وهً تعنً بفحصتع

ولذلن تساهم فً  فاعلٌة وسائل الرلابة . تهدف المراجعة الداخلٌة إلى تحمٌك هدف الحماٌة و التطوٌر

  أعٌنهم.نص    ضمان استمرار بماء المشروع و هو الهدف الذي ٌضعه جمٌع أصحا  المصالا

 دعم المدرات الفرع الثالث:

بعد اسنتهاء من إعدد دلٌل الحوكمة هً مرحلة "دعم المدرات". لا ٌنحصر نطاق الدعم الخطوة التالٌة 

ت الصغٌرة و المتوسطة بل ٌمتد لٌشمل كافة الأطراف أصحا  المصالا . ٌكتً ؤسساأصحا  الم على

أجل نشر الوعً و المعاونة فً التعامل مع الجوان  المختلفة الدورات التدربٌة فً الممام الأول من  تنظٌم

1.للحوكمة تصاح  التطبٌك العملً التً  

2:إضافٌة أخرى ٌمكن النظر فً تطبٌمها بعد الانتهاء من تحمٌك المتطلبات الأساسٌة هنان عناصر  

.Code of Conduct ًتكسٌس و تفعٌل لواعد السلون المهن - 

.و التركٌز على الحاجة الى الحوكمة و فوائدها نشر ثمافة العمل المؤسسً  - 

 .والمٌادة تنمٌة لدرات المدٌرٌن فً مستوى اسدارة العلٌا و خصوصا فً مجال التخطٌط الاستراتٌجً -

.إنشاء هٌكل تنظٌمً واضا  - 

.لٌات و التبعٌة الوظٌفٌةوإصدار توصٌف وظٌفً واضا ٌحدد المسؤ  - 

 . واعد تضار  المصالاإعداد سٌاسة خلافة واضحة و ل -

 

 

                                                      

.05هبٍَ أثى انفزىح، يرجغ ضبثق، ص  -
1
  

.07انًرجغ انطبثق، ص -
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 المطلب الثالث: تطبٌمات الحوةمة فً المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة والععاصر الأساسٌة لتطبٌمها

 1:تطبٌمات الحوةمة فً المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة :الفرع الأول 

 المٌةاعٌزمات الوظٌفٌة - 1

خارجٌىة وهىذا طبعىا راجىع لفىرد وظٌفٌىة داخلٌىة وٌخضع المسٌرون فً المؤسسىات، إلىى مٌكانٌزمىات 

المحٌط وجىوده علىى المؤسسىة، والمٌكانٌزمىات الخارجٌىة التىً ٌجى  علىى المسىٌر تطبٌمهىا، تعمىل علىى 

تكمٌن حموق المساهمٌن وكذا الصفمات والتحوٌلات التً لد تموم بها المؤسسة بٌنها وبٌن مختلف أصحا  

ات داخلٌة بارزة كمجلس اسدارة الىذي ٌعمىل علىى المصالا، لأنها "عمدة للعمود". وهً مدعمة بمٌكانٌزم

المحافظة على التسٌٌر الجٌد وعلىى تطبٌىك النظىام الىداخلً للمؤسسىة، كمىا لىد نجىد أن هىذا المٌكىانٌزم لىه 

 اٌدٌولوجٌة الفعالٌة بالمرالبة بترجمة هذا الأخٌر بمجلس مرالبة حس  الشكل المانونً لها.

فىىً المؤسسىىة والىىذي ٌعىىرف اسدارة ٌجعلىىه ٌحتىىل مكانىىة مركزٌىىة لكىىن الىىدور الفعىىال الىىذي ٌلعبىىه مجلىىس 

مسىىٌرٌن، المىىالكٌن، المسىىتخدمٌن وحتىىى البالمٌكىىانٌزم المركىىزي، وممىىا هىىو مشىىكل مىىن أطىىراف ٌمثلىىون 

 البنون.

 مسٌر -علالة مالن - 2

ن انفصىال الملكٌىة بىٌن مالىهذه العلالة لا تشىكل عامىة مصىدر مشىاكل، لأن فىً أغلى  الحىالات لا ٌوجىد 

ومسٌر فً المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة، فمن أجل فهم ذلن ٌج  معرفة شكلها المىانونً: شىركة ذات 

مسؤولٌة محدودة، ذات أسهم...، وهٌكل رأسمالها، فٌوجد بعد مىن هىذه المؤسسىات مىن ٌفىتا رأسىمالها 

ومىا  لمخاطررأس مال اإلى مساهمٌن خارجٌٌن، مثل الهٌئات المالٌة كالبنون وخاصة مع ظهور وتوسع 

عائلٌة وتم تحوٌل الملكٌة إلىى  والمتوسطة له من دور فً الموضوع. وأٌضا إذا كانت المؤسسة الصغٌرة

مسٌر لٌس من العائلىة، فىٌمكن فىً هىذه الحالىة اسشىارة أنىه تىم نمىل الملكٌىة )تحوٌلهىا( فهىذه العملٌىة تمثىل 

 لحوكمة.المنظور الجدٌد لهذا النوع من المؤسسات والمتمثل فً نظرٌة ا

وتعتبر السوق المالٌة أٌضا من محفزات تطوٌر وتنمٌة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة، إذ نجد أنها تفتا 

البحث عن مسٌرٌن ذوي كفاءات فً سىوق المسىٌرٌن، لأن رصٌدها للمساهمٌن المالٌٌن أكثر مما تحاول 

كانت عائلٌة، البحىث طبعىا  مالكً هذا النوع من المؤسسات ٌفضلون تسٌٌر مؤسساتهم بكنفسهم خاصة إن

عن الدعم المالً الموجود فً السوق المالٌة، ففىً بعىد الحىالات ٌمكىن أن نجىد اسثنىٌن معىا حٌىث ٌمىوم 

                                                      

انزأهُم ػًهُخ نزطجُق انذىكًخ فٍ انًؤضطخ انصغُرح و انًزىضطخ انجسائرَخ ،يجهخ انًذرضخ انؼهُب َبصر دادٌ ػذوٌ، صهىارشٍ هشبو،  -1
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مالن المؤسسىة توكٌىل مسىٌر وفىتا رصىٌده فىً السىوق المىالً، لىذا ٌسىتوج  تواجىد مجلىس اسدارة لىدى 

 المؤسسة من أجل الفعالٌة فً الحوكمة.

(، التً لا تتوفر فٌها الشروط الضرورٌة والكافٌىة TPE)  المؤسسات الصغٌرة جدا ولذلن ورغم استثناء

لوجود نظام الحوكمة، وهً الفصل بٌن الملكٌة واستعمال رأس المال، أو وجود أكثر من شرٌن فٌها، فً 

خارج حالة الشخص الوحٌد: المالن المسىٌر  ؛ فرن وجود أكثر من طرف فٌهاالنشاطات الحرفٌة الصغٌرة

الىذي  نظىام الحوكمىة فٌهىا مىن خىلال نظىام أصىحا  المصىالاالعامل، ٌضع الشىروط الضىرورٌة لوجىود 

 ٌوجد العلالات المختلفة فٌها.

 حموق – علالة مؤسسة -3

تهتم المؤسسىة الصىغٌرة والمتوسىطة أكثىر بالمٌكانٌزمىات الخارجٌىة وتحىاول أن تفعلهىا خاصىة وإن كىان 

لوحٌىىد للمؤسسىىة، نىىوع العلالىىات التىىً تجمعهىىا أو تربطهىىا بىىالأفراد المالىىن هىىو المسىىٌر، فٌبمىىى المشىىكل ا

 العاملٌن الخارجٌٌن فنجد:

 احترام العمود الجامعة بٌن المؤسسة الصغٌرة والمتوسطة والزبائن؛ 

 المؤسسة الصغٌرة والمتوسطة والموردٌن؛ احترام العمود الجامعة 

 ؛لمؤسساتاحترام عمود العلالات الجارٌة) لرود تجارٌة( ما بٌن ا 

  إن عدم احترام هذه النماط الثلاثة السالفة تعمىل علىى تحطىٌم المٌمىة واسضىعاف اسلتصىادي، إذن

 محكمة خاصة بالعلالات التجارٌة(؛ ضرورة وجود نظام لانونً فعال)

  بنون تبدو ممٌدة بمٌكانٌزمات خارجٌة وحتى داخلٌة بٌن  –علالة المؤسسة الصغٌرة والمتوسطة

ن كان المالن هو المسٌر، فعلى البنون السهر على ضرورة وجود مجلس إدارة الطرفٌن خاصة إ

 ٌستوج  حضور ممثلٌها لمعرفة ومتابعة الحالة المالٌة للمؤسسة الصغٌرة والمتوسطة؛

  ضىىىرورة وجىىىود علالىىىة أو وعىىىاء لاعىىىدي ٌىىىربط بىىىٌن الأدوات العمومٌىىىة والمؤسسىىىة الصىىىغٌرة

 ؛والمتوسطة) فً حالة سوق عمومٌة( وتسٌٌر

  الجبائٌىىة ضىىرورة اسىىتحواذ المؤسسىىة الصىىغٌرة والمتوسىىطة علىىى وعىىاء جبىىائً ٌسىىما لىىلإدارة

 بالتسٌٌر والمرالبة الجبائٌة، وتعظٌمها؛

 ًعلالة المؤسسة الصغٌرة والمتوسطة بالمحٌط المؤسسات. 

  ل شفافٌة ونشر المعلومات اسلتصادٌة المالٌة والبشرٌة لهذه المؤسسة بتواجد نظام معلومىات فعىا

 وتموٌة مرالبة.
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 مستخدمٌن -علالة مؤسسة -4

ٌمثل المورد البشري لاعدة المؤسسة، فبالنسبة للمؤسسة الصغٌرة والمتوسىطة ونظىرا للعىدد الصىغٌر 

للٌىد العاملىة ممارنىة بالمؤسسىات الكبىرى فرهتمىام الحوكمىة بهىذا العنصىر ٌبمىى عىاملا جوهرٌىا نظىرا 

 ة وتجربة.لمدرته على إنشاء المٌمة واكتسابه لكفاء

فعلى مالكً هذا النوع من المؤسسات اسهتمام بهذا العنصر وذلن بتخصٌص تكالٌف وكالة مىن أجىل 

الرفع من " الرأسمال الفكري" وإكتسابه الكفاءة بتدرٌبه وتعلٌمه، كما ٌعملون على تحفٌزه إما برعادة 

سىة أو إشىراكه كمسىاهم فىً دراسة أجوره نسبة لما ٌمدمه من نتائ  إٌجابٌىة مسىاهمة فىً تنمٌىة المؤس

 ٌشعر أنه جزء منها.ها رأسمالها سدماجه كلٌا فٌها وجعله 

 الععاصر الأساسٌة للتطبٌك السلٌم للحوةمة فً المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة: الثاعًالفرع 

ٌتطلىى  التطبٌىىك السىىلٌم للحوكمىىة فىىً المؤسسىىات الصىىغٌرة والمتوسىىطة لتحمٌىىك أهىىدافها وتطورهىىا 

 1عناصر الأساسٌة نوجزها فٌما ٌلً:مجموعة من ال

ٌصع  ادارة الأنشطة المتعلمة بكي مؤسسة دون تواجىد أهىداف وضع أهدا  استراتٌجٌة:  -1

تمكن من توجٌه وادارة أنشطة المؤسسة، كما ٌج  علٌها أٌضا تطىوٌر المبىاد  التىً تىدار 

ذه المبىاد  علىى بها المؤسسة سواء تلن التً تتعلك بالادارة أو العاملٌن، وٌج  أن تؤكد ه

المنالشة الصرٌحة، مع ضمان منع أو تمٌٌد الممارسات والعلالات التً تضعف مىن كفىاءة 

 الحوكمة.

تعد الادارة العلٌىا عنصىرا أساسىٌا فىً  ضمان توافر مرالبة ملائمة بواسطة اتدارة العلٌا: -2

ا، ولىذلن الحوكمة، فً حٌن ٌمارس مجلىس الادارة دورا رلابٌىا تجىاه أعضىاء الادارة العلٌى

ن ـىىىـٌجىىى  علىىىى هىىىذه الأخٌىىىرة أن تمىىىارس دورهىىىا فىىىً الرلابىىىة علىىىى المىىىدٌرٌن التنفٌذٌٌ

، وتجدر الاشارة الى أنه ٌج  اختٌار المىدٌرٌن، وأعضىاء مجلىس الادارة علىى المتواجدٌن

 اساس المهارات والمعارف اللازمة.

ر الىىذي ٌلعبىىه ٌعتبىىر الىىدو اتسااتفادة الفعلٌااة ماان عماال المراجعااة الداخلٌااة والخارجٌااة: -3

المراجعىىون الىىداخلٌون والخىىارجٌون دورا حٌوٌىىا بالنسىىبة لعملٌىىة الحوكمىىة لىىذا ٌجىى  علىىى 

مجلس الادارة والادارة العلٌا ادران أهمٌة عملٌة المراجعة والعمل على نشىر الىوعً بهىذه 

الأهمٌة لدى كافة العاملٌن بالمؤسسىة، واتخىاذ الاجىراءات اللازمىة لىدعم اسىتملالٌة ومكانىة 

 لمراجعة.ا

                                                      
1
ثٍ ػسوز ثٍ ػهٍ، يذاخم يجزكرح نذم يشبكم انزؼثر انًصرفٍ، يجهخ اقزصبدَبد شًبل افرَقُب، انشهف: يخجر انؼىنًخ واقزصبدَبد شًبل  - 

  .125-124، ص 2008، جبَفٍ 05افرَقُب، انؼذد 
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ٌتوج  على مجلىس الادارة أن ٌصىادق  مراعاة توافك عظم الحوافز مع أعظمة المؤسسة: -4

علىىى الامكانىىات الخاصىىة بكعضىىاء الادارة العلٌىىا، وتوضىىٌا نظىىم الأجىىور والرواتىى  وفىىك 

 السٌاسة العامة للمؤسسة.

ٌتوجىه  الشىفافٌة مطلوبىة لتىدعٌم تطبٌىك الحوكمىة إذ مراعاة الشفافٌة فً تطبٌك الحوةمة: -5

المتعاملون مع المؤسسات الصغٌرو والمتوسطة بما فٌهم البنون الى المؤسسىة التىً تطبىك 

س ـــــىىـل مجلــــىىـالحوكمىىة بكىىل شىىفافٌة ووضىىو ، حٌىىث ٌجىى  أن ٌشىىمل الافصىىا  هٌك

 الادارة، والمعلومات المتعلمة بنظام الحوافز وغٌرها. 
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 الفصل: صةخلا

د العالمً على مدى لوّة وتطور مؤسسات الىدول، ومىدى مسىاهمة هىذه المؤسسىات فىً ٌرتكز الالتصا

الالتصاد الوطنً لكل دولة، ممّا ٌؤدي إلىى إحىداث تغٌىرات عمٌمىة علىى الحٌىاة الالتصىادٌة والاجتماعٌىة 

ة الصغٌرة والمتوسىطأنّ الدول المتمدمّة تعطً أهمٌة بالغة لمؤسساتها، خاصة المؤسسات  والملاحظ لها،

 الحجم، وهذا ما ٌطىر  عىدةّ تسىاؤلات حىول إطارهىا المىانونً، طبٌعىة نشىاطها وتسىٌٌرها، كٌفٌىة إنشىائها

فً كافة الىدول، بحٌىث  نة التً تحظى بها المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة اكلمرا لظنو ...أهمٌتهامدى و

بهىا، رغبىة منهىا فىً  أصبحت تمثل عماد التصادٌات الىدول المتمدمىة، فمىد أولىت الجزائىر اهتمامىا خاصىا

الاستفادة من هذه المؤسسات كغٌرها من الدول الأخرى، وفً هذا الاطار تعد الحوكمة من المىداخل التىً 

 تساهم فً تطوٌر المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة.

ٌواجه العدٌد من ورغم الاهتمام الذي أولته الجزائر بحوكمة هذه المؤسسات، إلا أن ذلن ولسوء الحظ 

من الأطراف والعمبات، التً ٌتطل  تجاوزها بذل جهود دؤوبة من الدولة والمؤسسات وغٌرها العرالٌل 

 بهذا الموضوع، وسوف نتعرد لذلن بالتفصٌل فً الفصل الموالً. ذات الصلة
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 تمهيد:

تعٌش المؤسسة الصغٌرة والمتوسطة الجزابرٌة تجربة صعبة فً تحولها نحو التصاد السوق فيً 

 التصادي غٌر مستمر.  –محٌط اجتماعً 

فعلٌها إعادة النظر فً نمط إدارتها والعلالات الرابطة بيٌ  صصيحاا المصيالي فٌهياص  اصية وص  

 فعالة تسمي لهم بالتأللم مع تغٌرات هذا المحٌط . منافسٌها م  المؤسسات الأجنبٌة ص تتبنى طرق تسٌٌر

صمام هذا الوضع ٌجد صصحاا مصالي هذا المطاع صنفسهم مجبرٌ  على تدارن المستوى م   لال تطبٌيك 

 الحوكمة.

فييً هييذا الفصييل سييوم نحيياول معالجيية المؤسسييات الصييغٌرة والمتوسييطة الجزابرٌيية والحوكمييةص 

إلى تطور المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة م  الناحٌية التارٌ ٌية  بتمسٌمه إلى مبحثٌ ص نتطرق فً الأول

وكيييذلن مييي  الناحٌييية العددٌيييةص وفيييً المبحيييع الثيييانً سيييوم نركيييز عليييى حوكمييية المؤسسيييات الصيييغٌرة 

ً ـــييـة فــــــييـمٌثيياق الحكييم الرالييد للمؤسسالتعييرإ إلييى  والمتوسييطة فييً الجزابييرص وذليين ميي   ييلال 

بٌ  مبادئ حوكمة اللركات حسا منظمة التعياو  اقلتصيادي والتنمٌية  التراح مماربة لٌاسٌةص والجزابر

 الجزابري لحوكمة اللركات. مٌثاقوال
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 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية والحوكمة المبحث الأول:

 : التطور التاريخي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرلأولالمطلب ا

لصغٌرة والمتوسطة فً الجزابر بعيد اسسيتملال وليم تتطيور إس بصيفة بطٌبية ظهرت المؤسسات ا 

دو  ص  تتمك  م  الحصول على هٌاكل صو بنٌة فولٌة ملابمة وس  برة تارٌ ٌة مكتسبةص وٌرجع ذلن إلى 

اعتماد النهج اسلتراكً فً تحمٌك التنمٌة اسلتصادٌة ع  طرٌك الصناعات الكبرى. وعموماً هنان صربع 

 احل تمٌز تطور المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً الجزابر.مر

 (:2691-2691تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر في الفترة )الفرع الأول: 

عرفييت هييذم المرحليية تنظٌميياً ركييز علييى تحدٌييد توسييع وتطييور المؤسسييات الصييغٌرة والمتوسييطة 

ات الصيغٌرة والمتوسيطة ال اضيعة للميانو  العيام ال اصة مع اقلارة إلى إلامة عيدد معتبير مي  المؤسسي

 1 اصة مع الجماعات المحلٌة.

فبعد اسستملال ورثت الجزابر هٌكلاً التصادٌاً م تلاً مكوناً صساساً م  وحدات صغٌرة م تصة فً 

الصييناعات اسسييت راجٌة والتحوٌلٌيية للمييواد ال ييام الموجييه للتصييدٌرص وفييً ظييل تبنييً  ٌييار الصييناعات 

سييتحوذت المؤسسييات الكبييرى علييى معظييم الملييارٌع اسسييتثمارٌة والتييً كانييت تهييتم صساسيياً المصيينعة ا

 بالصناعات الثمٌلة مثل: صناعة الحدٌد والصلاص الصناعة المٌكانٌكٌة والصناعة الكٌماوٌة وغٌرها.

صما الصناعات الصغٌرة والمتوسيطة فميد ا تصيت فيً الصيناعات التحوٌلٌية ليبعإ الميواد  اصية 

تهلاكٌةص ولد حظٌت هذم الصناعات بأهمٌة ومكانة ثانوٌة حٌع انحصر دورها فً تلبٌة وتوفٌر منها اسس

بعإ احتٌاجات الصناعات الكبٌرة. باعتماد الدولة الجزابرٌة على التنمٌة المابمة على مبادئ اسليتراكٌة 

نلياط اسلتصيادي والتً تعتمد على المطاع العام بصيفة صساسيٌة إذ تيم تهميٌش دور المطياع ال يال فيً ال

واعتمدت الجزابر على اسستثمارات العمومٌة لبناء لاعدة صناعٌةص ولم ٌك  للمطاع ال يال دوراً بيارزاً 

. وفيً الواليع اعتبيرت  1966رغم التطورات التً لهدتها التلرٌعات ال اصة باسستثمار  اصة ليانو  

ليذي حظيً باليدور الأساسيً فيً السٌاسية المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة دابماً مكملاً للمطاع العميومً ا

اسلتصادٌة لتنمٌة البلاد. إذ لم تك  هنان صي سٌاسة واضحة إزاء المطاع ال ال طٌلة الفترة الممتيدة مي  

حٌع بمً تطورم محدودا عليى هيامش الم ططيات الوطنٌية  اصية صنيه بميً  1982إلى سنة  1963سنة 

اا السٌاسيً للجزابير اسليتراكٌةص اليذي ٌعتبير هيذا المطياع ممٌداً صمام العداء المتزاٌيد اليذي تضيمنه ال طي

 2مستغلاً.

 

 

                                                      
1
اٌظغٍشج ٚاٌّتٛعطح فً  ،تٍّٕح ٚتطٌٛش اٌّؤعغاخ اٌظغٍشج ٚاٌّتٛعطح فً اٌجضائش، ٍِتمى دًٌٚ حٛي تؤًٍ٘ اٌّؤعغاخعاشٛس وتٛػ  - 

 .8، ص2006أفشًٌ  17/18اٌذٚي اٌعشتٍح، جاِعح اٌشٍف، 
2
 .09اٌٛطًٕ الالتظادي ٚالاجتّاعً، ِشجع عثك روشٖ، صاٌّجٍظ   - 
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 (:2699-2691تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال الفترة )الفرع الثاني: 

 لال هذم الفترة ظهرت مبادرة وإرادة تسيعى إليى تيأطٌر وتوجٌيه المؤسسيات الصيغٌرة والمتوسيطة 

بيرز ذلين عبير إصيدار إطيار تليرٌعً وتنظٌميً ٌتعليك وفك الأهيدام التيً سيطرها الم طيط ص وليد 

( والذي صورد اقجراءات 21/02/1982باسستثمار اسلتصادي الوطنً ال ال )المانو  المؤرخ فً 

 التً تستفٌد منها المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة سسٌما منها: 

 صحك التحوٌل الضروري للراء التجهٌزات وفً بعإ الحاست المواد الأولٌة  -

 اسستفادة ولو بلكل محدود م  الر ل اقجمالٌة للاستٌراد وم  نظام اسستٌراد بدو  دفع. -

لمد كانت المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة  لال فترة الثمانٌنات تتمٌز بان فاإ مسيتوٌات الكفياءة 

ا المسييتوردة اقنتاجٌية والمييرد ودٌيية اسلتصييادٌةص إضييافة إلييى ملياكل متعلميية بعييدم الييتحكم فييً التكنولوجٌيي

.ونظراً لهذم العوامل لامت السلطات الجزابرٌة بإعادة النظير فيً  السٌاسية اسلتصيادٌة المطبميةص وٌظهير 

ذلييين مييي   يييلال تولٌيييم اسسيييتثمارات الموجهييية إليييى المليييارٌع الضييي مة والصيييناعات الثمٌلييية وتوجٌيييه 

 اعات ال فٌفة.  اسستثمارات الجدٌدة إلى نلاطات التصادٌة كانت مهملة م  لبل مثل الصن

فً هذا اقطار عرم لطاع المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة اهتمامياً نسيبٌاً باعتبيارم لطبيا محركياً 

وحٌوٌاصً بإمكانه المساهمة بصفة فعالة فً تنفٌذ وتحمك صولوٌات وصهدام وتوجهات السٌاسية اسلتصيادٌة. 

  1ة صسباا صهمها:ولد عرفت المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة تأ راً كبٌراً وذلن لعد

  احتكار الدولية للتجيارة ال ارجٌية جعيل المؤسسيات الصيغٌرة والمتوسيطة ال اصية تحيت سيٌطرة

 المؤسسات العمومٌة م  صجل الحصول على المد لات المستوردة. 

  الأسعار كانت تحدد م  طرم الجهاز اقداريص صي صنها تم تك  تحدد على صساس التصادي الأمر

 لجٌع اسستثمارات ال اصة.الذي لم ٌساعد على ت

ولد كا  هنان تمٌٌز بٌ  المطاع العمومً والمطياع ال يالص فالمطياع ال يال عمومياً تطيور عليى 

هيامش المطياع العميومً وليٌس عيي  طرٌيك إرادة سٌاسيٌة واضيحة محييددة ص كميا ص  المطياع ال يال فييً 

تاج الصناعًص صما المطياع العميومً الجزابر وجه استثمارم نحو إنتاج السلع اسستهلاكٌة ولٌس باتجام اقن

 فمد صعطٌت له كل العناٌة والرعاٌة فً إطار اسستثمار واقنتاج.

 (:2661-2699تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال الفترة )الفرع الثالث: 

ومواكبة للمستجدات تم ا تٌار بيدٌل اسنتميال إليى التصياد السيوق ص ليذلن تيم وضيع إطيار  1988فً سنة 

رٌعً جدٌد كما تم اللروع فً إصلاحات هٌكلٌة. ونتٌجة لحاجية الجزابير إليى مسياعدات ابتمانٌية مي  تل

وبتطبٌييك بعييإ  1989المؤسسييات النمدٌيية والمالٌيية الدولٌيية وتطييوٌر علالاتهييا معهييا . انطلالييا ميي  سيينة 

تحياً. وتجليى ذلين اقصلاحات صدرت العدٌد م  الموانٌ  التً تعد بداٌة لهذا التوجه نحو التصياد صكثير تف

                                                      
1
 .9عاشٛس وتٛػ: ِشجع عثك روشٖ، ص   - 
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فً العدٌد م  الموانٌ  التً تهٌا اقطار العام ل وصصة المؤسسيات وتحفٌيز المطياع ال يال والتمليٌل 

  1م  التسٌٌر اقداري للالتصاد الوطنً.

 وٌمك  المول بأ  هذا اقطار وضع م  صجل عدة صهدام عامة صهمها:  

 إحلال التصاد السوقص-

 العمومٌةصالبحع ع  استملالٌة المؤسسات -

 تحرٌر صسعار التجارة ال ارجٌة وصسعار الصرمص-

 استملالٌة البنون التجارٌة والبنن المركزي .-

ص ذت التوجٌهات المتبناة مع بداٌة عليرٌة التسيعٌنٌات تنمٌية وتطيوٌر لطياع المؤسسيات الصيغٌرة 

ص ولد ظهر ذلن والمتوسطة كأهم فصل م  فصولها وذلن بات اذ لرارات حاسمة فً لأ  المطاع ال ال

جلٌاً على مستوى السٌاسة العامة للتنمٌة المتبعة وصهدافها المؤكد علٌها  اصة فً آفاق التنمٌة اسلتصادٌة 

( وبيييرامج الحكوميييات المتعالبييية تل صيييت فيييً جملييية مييي  1994-1990واسجتماعٌييية متوسيييطة الأميييد )

المتوسييطة مييع اسسييتراتٌجٌة اسلتراحييات كانييت تهييدم إلييى معالجيية علاليية لطيياع المؤسسييات الصييغٌرة و

 الجدٌدة للتنمٌة وذلن فً ظل اقفرازات المتراكمة للمراحل السابمةص ومنها:

 استحالة مواصلة الدولة للتدعٌم المالً للالتصادص -

 الفلل فً معالجة بعإ الظواهر اسلتصادٌة كالتبعٌة والتدهور المالً للمؤسساتص -

 عدم تحمٌك التكامل اسلتصادي. -

رت فترة التسعٌنٌات المفزة الحمٌمٌة نحو إلامة لطاع حمٌمً للمؤسسات الصيغٌرة والمتوسيطةص اعتب

وذلن باللروع فً تهٌبة المناخ اسلتصادي ال صا الذي ٌنمو وٌتطيور فٌيه هيذا المطياع وليد تحليى ذلين 

 2م   لال ما ٌلً:

لمطياع ال يالص صميا الثيانً لانو  ال وصصة واللراكة؛ فيالأول تيم بموجبيه فيتي المؤسسيات العمومٌية ل-

 فكا  صهمه اتفاق التعاو  واللراكة مع استحاد الأوروبً.

ص سمً بمانو  النمد والميرإص واليذي كيا  ٌهيدم إليى 1990إصدار لانو   ال بتنظٌم اسستثمار عام -

 تنظٌم لطاع النمد والمرإ بتوجٌه عمل البنون وإعادة تحدٌد دور البنن المركزي. 

ص والذي على إثرم تم تأسٌس وكالة وطنٌة تهيدم إليى 1993تمل لتوجٌه اسستثمار سنة إصدار لانو  مس-

تسييهٌل عملٌييات اسسييتثمارص حٌييع تييم تجمٌييع كييل المصييالي فييً لييبان واحييد سييمً بوكاليية ترلٌيية ومتابعيية 

 .APSIاسستثمارات 

                                                      
1
طاٌح طاٌحً: أعاٌٍة تٍّٕح اٌّششٚعاخ اٌّظغشج ٚاٌظغٍشج ٚاٌّتٛعطح فً الالتظاد اٌجضائشي، ِجٍح اٌعٍَٛ الالتظادٌح، جاِعح فشحاخ  - 

 .27، ص2001، عطٍف، اٌجضائش -عثاط

27ِشجع عاتك، ص ، طاٌح طاٌحً -
 2
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لتسيٌٌر وتنمٌية باقضافة إلى كل ما سبك فمد لامت السلطات الجزابرٌة بإنلاء العدٌد مي  الهٌبيات  

 لطاع المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة نذكر منها:

ص لتتحول بعد ذلين إليى وزارة 1991إنلاء وزارة منتدبة مكلفة بالمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة سنة  -

 .1994مستملة سمٌت وزارة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة إبتداءا م  سنة 

 وسطة.الوكالة الوطنٌة لترلٌة الصناعات الصغٌرة والمت -

 (:1009-2661تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال الفترة )الفرع الرابع: 

لهدت هذم المرحلة تطيورات وتحيوست عدٌيدة فيً اسلتصياد الجزابيريص حٌيع صصيبحت الجزابير 

تولً صهمٌية بالغية لعملٌية اسنفتياح اسلتصيادي و وصصية المؤسسيات العمومٌية وبالتيالً صصيبي المطياع 

 والأجنبً ٌلعا دوراً محورٌاً فً اسلتصاد الوطنً. ال ال المحلً

إ  سٌاسات  ص صة الكثٌير مي  المؤسسيات العمومٌية سياهمت فيً تطيوٌر المؤسسيات الصيغٌرة 

والمتوسطة فً بعإ الأنلطة والمجاست المرتبطة باسنفتاح اسلتصاديص الأمر الذي جعل الجزابر تت ذ 

لبٌة وتفعٌييل الجوانييا اقٌجابٌيية التييً تسيياعد علييى تطييوٌر العدٌييد ميي  اقجييراءات سحتييواء ا ثييار السيي

المؤسسات اسلتصادٌةص سواء تعلك الأمر ببرنامج التأهٌل صو المنظومة المانونٌة لتطوٌر اسستثمار وترلٌة 

 1المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة.

ٌرة بإصيدار ليانونٌ  لتطيوٌر وتيدعٌم لطياع المؤسسيات الصيغ 2001لامت السلطات العمومٌة سنة

والمتوسييطة. الأول هييو لييانو  تطييوٌر اسييتثمار وجيياء قعييادة تلييكٌل لييبكة اسسييتثمار وتحسييٌ  المحييٌط 

اقداري والمانونً للاستثمار. صما المانو  الثانً فٌتمثل فً المانو  التوجٌهً لترلٌة المؤسسيات الصيغٌرة 

ٌييع تحيدد ميي   لالييه اقطييار والمتوسيطةص وٌعتبيير هييذا الميانو  منعرجيياً حاسييماً فييً تيارٌح هييذا المطيياع ح

ا ـييـالمييانونً والتنظٌمييً الييذي تنلييط فٌييه المؤسسييات الصييغٌرة والمتوسييطة وكييذا آلٌييات وصدوات ترلٌته

ودعمهاص حٌع جاء هذا المانو  لٌعطً حلوسً للعدٌد مي  الملياكل التيً تعيانً منهيا المؤسسيات الصيغٌرة 

ً ـــييـً والأجنبـــــييـط اسسييتثمار الدا لوالمتوسييطة. إذ الهييدم الأسيياس لهييذا المييانو  هييو تحسييٌ  محييٌ

 المبالرص والمساهمة فً تحرٌر المبادرات ال اصة.

 المطلب الثاني: التطور العددي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية

فً السينوات الأ ٌيرة نلاحيظ إرتفياع محسيوس فيً إنلياء المؤسسيات ال اصيةص  اصية تلين الممولية مي  

وكذا المدعمة م  طرم الدولية وهيذا  ANSEJص ANJEMمثل  لفة بهذا العملطرم صجهزة الدولة المك

فييً ظييل إهتمييام هييذم الأ ٌييرة بتوجٌييه اللييباا إلييى  لييك عملهييم ال ييال فهييً ميي  جانييا تزٌييد ميي  نسييبة 

المؤسسييات الصييغٌرة والمتوسييطة وميي  جانييا آ يير فاللييباا ٌسييتفٌد ميي  إنليياء عملييه ال ييال وٌييت لل 

 الطرفا  م  هاجس البطالة.

                                                      
1
 .28،ِشجع عثك روشٖ، صطاٌح طاٌحً  - 
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وذلين لصيدور الميانو   2001ٌع اعتمدنا فً الدراسة اقحصابٌة على معطٌات الفتيرة ابتيداء مي  سينة ح

التييوجٌهً ولييانو  اقسييتثمار لترلٌيية المؤسسييات الصييغٌرة والمتوسييطةص لييذلن تعتبيير هييذم السيينة كأسيياس 

 لملاحظة هذا التطور.

 الجزائرتطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والمستخدمون في الفرع الأول: 

تطور عدد المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة والمست دمو  فً الجزابرص نوضحه فً الجدول التالً  لال 

 .2012 -2001الفترة 

 

 1021-1002:تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والمستخدمون في الجزائر (3،1الجدول )

 عدد المستخدمون عدد المؤسسات السنوات

2001 179893 737062 

2002 189552 773915 

2003 - - 

2004 - - 

2005 -  

2006 376767 924746 

2007 410959 1200000 

2008 519526 1356025 

2009 625069 1546584 

2010 619072 1625686 

2011 659309 1724197 

2012 711832 1848117 

 الصندوق الوطنً للضما  اقجتماعً لغٌر الأجراء. -المصدر: 

صناعة والمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة وترلٌة اقستثمارص المدٌرٌية العامية للٌمظية اقسيتراتٌجٌة والدراسيات اقلتصيادٌة ال وزارة -

 .12ص ل2012ص مارس 2011ص معطٌات 20واقحصابٌاتص نلرٌة المعلومات اقحصابٌة للمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة رلم 

وترلٌة اقستثمارص المدٌرٌية العامية للٌمظية اقسيتراتٌجٌة والدراسيات اقلتصيادٌة وزارة الصناعة والمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة  -

 .07ص ل2013ص صبرٌل 2012ص معطٌات 22واقحصابٌاتص نلرٌة المعلومات اقحصابٌة للمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة رلم 
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ر تطيور المؤسسييات الصييغٌرة والمتوسيطة والمسييت دمو  فييً الجزابيي( 1ص3)نلاحيظ ميي  الجييدول  

 7711832إلييى 2001سينة  179893ص زٌيادة عيدد المؤسسييات الصيغٌرة والمتوسيطة ميي  2001-2012

 737062ص وصاحا ذلن زٌيادة عيدد العميال فيً هيذا المطياع مي  2012سنة  مؤسسة صغٌرة ومتوسطة

 .2012عامل سنة  1848117إلى  2001سنة 

مؤسسيية صييغٌرة  200000ليياء وزٌييادة هييذا العييدد راجييع للهييدم التييً وضييعته الدوليية المتمثييل فييً إن

 .2014-2010ص وهذا فً إطار تنفٌذ البرنامج ال ماسً 2014ومتوسطة عند نهاٌة 

ص والعدد 2009مؤسسة صغٌرة ومتوسطة لسنة  625069نلاحظ صٌضا الفرق بٌ  التعداد العام ل  

اع المصييدر المتعلييك بمييني المعطٌييات حييول لطيينتٌجيية لتغٌيير  2010المسييجل فييً نهاٌيية سيينة  619072

الصناعة التملٌدٌةص تبعا قنلياء وزارة الصيناعة والمؤسسيات الصيغٌرة والمتوسيطة وترلٌية اقسيتثمارفً 

ص فإ  نظام جمع البٌانات المتعلمة بفبة الصناعة التملٌدٌة لتسجٌل الحرفٌٌ  لد تغٌرص حٌيع 2010ماي  28

 CASNOSالأجييراء  صصييبي ٌييتم اقعتميياد علييى معطٌييات الصييندوق الييوطنً للضييما  اقجتميياعً لغٌيير

كمصدر معلومات للحرفٌٌ  المسجلٌ ص بدس م  لاعدة البٌانات المعتادة المتمثلة فً لبكة غرفة الصيناعة 

 .التملٌدٌة والحرم

  لم نتمك  م  الحصول على المعلومات. 2005و 2004ص 2003صما بالنسبة للسنوات 

 العمال فئةعيار الثاني: تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب م الفرع

ميي  صجييل التحدٌييد الييدلٌك لعييدد المؤسسييات الصييغٌرة والمتوسييطة حسييا معٌييار عييدد العمييال  ييلال الفتييرة 

 نوضحه فً الجدول ا تً: 2004 -2001

:تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب معيار فئة العمال خلال الفترة (3،2الجدول )

1002-1001 

الفئة ونوع               

 لمؤسسةا

 

 السنة

 

2-6 

 )مصغرة(

  

 20-16 

 )صغيرة(

 

00-100 

 )متوسطة(

 

 المجموع

1002 170258 8363 1272 179893 

1001 180188 8042 1322 189552 

1003 195680 10703 1566 207949 

1001 211922 11272 2255 225449 

 .2004تمرٌر ص وزارة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة والصناعة التملٌدٌة -المصدر: 

 .CNASالصندوق الوطنً للضما  اقجتماعً -
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تطور عدد المؤسسات الصيغٌرة والمتوسيطة حسيا معٌيار عيدد العميال  يلال ( 2ص3نلاحظ م  الجدول )

-2001ص ص  المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة عرفيت تطيورا ملحوظيا  يلال الفتيرة 2004-2001الفترة 

مؤسسية سينة  225449لتصيل إليى مؤسسية  189552بلي  إجميالً المؤسسيات  2001ص ففً سينة 2004

2004. 

تمثيل النسيبة الأكبير مي  عيدد المؤسسيات اقجميالً  09-01حٌع ص  المؤسسات التً تلغل عيدد 

ارتفييع العييدد لٌصييل إلييى  2003ص وفييً سيينة 2002مؤسسيية فييً سيينة  180188للسيينواتص حٌييع بلغييت 

لسييبا فيً هييذم الزٌيادة ٌرجييع إلييى مؤسسيية ولعيل ا 211922بليي  عيددها  2004ص صميا فييً سينة 195680

والتيً سياهمت لحيد كبٌير  ANSEJإنجاز الملارٌع المسجلة لدى الوكالة الوطنٌة لدعم وتليغٌل الليباا 

 فً تكثٌم النسٌج المؤسساتً.

هً كذلن عرفت تطيورا ملحوظيا عامل  250-50و عامل 49-10بالنسبة للمؤسسات التً تلغل 

عليييى التيييوالً بالنسيييبة للمؤسسيييات  1566ص 10703دها حٌيييع بلييي  عيييد 2004ص 2003 يييلال السييينتٌ  

 على التوالً بالنسبة للمؤسسات المتوسطة. 2255ص 11272الصغٌرةص وكذلن بل  عددها 

: تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب القطاعين )العام والخاص( والصنناعة الثالثالفرع 

 التقليدية

تابعة للمطاع العام وال ال وكذا الصناعة التملٌدٌة نوضحه تطور عدد المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة ال

 .2012 -2001فً الجدول التالً  لال الفترة 

 

:تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب القطاعين )العام والخاص( (3،3الجدول )

 1021-1002والصناعة التقليدية خلال الفترة 

نوع المؤسسات الصغيرة 

 والمتوسطة

 

 السنة

 

 لمؤسسة الخاصةا

 

 المؤسسة العامة

 

 الصناعة التقليدية

 

 المجموع

1002 296963 999 91999 110319 

1001 296001 999 92013 192903 

1003 109616 999 96900 199099 

1001 110116 999 99931 321606 

1000 110911 991 69091 311999 
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1009 196909 936 209111 399999 

1009 163619 999 229319 120606 

1009 361023 919 219999 026019 

1006 100369 062 296090 910096 

1020 929020 009 - 926091 

1022 909939 001 - 906306 

1021 922190 009 - 922931 

 . CASNOSالصندوق الوطنً للضما  اقجتماعً لغٌر الأجراء - المصدر:

 الصندوق الوطنً للسجل التجاري. -

 

-2001تطور عدد المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً الجزابر  يلال الفتيرة ( 3ص3  الجدول )نلاحظ م

 بل  إجمالً المؤسسات  2001ففً سنة ص زٌادة عدد المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة  2012

وٌرجييع هييذا التزاٌييد لعييدد المؤسسييات  2012مؤسسيية سيينة  711832إلييى  لتصييل مؤسسيية 245348 

لسيينوات الأ ٌييرة صساسييا إلييى مظيياهر اقهتمييام بهييذا المطيياع ميي   ييلال تييوفٌر الصييغٌرة والمتوسييطة فييً ا

اقطار التليرٌعً والتنظٌميً والمؤسسياتً والمتمثيل فيً الميانو  التيوجٌهً لترلٌية المؤسسيات الصيغٌرة 

والمتوسييطة وإنليياء صييندوق ضييما  لييروإ المؤسسييات الصييغٌرة والمتوسييطة والمجلييس اقستليياري 

 وسطة.للمؤسسات الصغٌرة والمت

فيييً الجزابييير نسيييت لل مميييا سيييبك صنيييه تغليييا عليييى تليييكٌلة المؤسسيييات الصيييغٌرة والمتوسيييطة  

المؤسسات ال اصة على حساا المؤسسات العامةص التً تلكل هذم الأ ٌيرة نسيبة ضيبٌلة وٌمكي  إرجياع 

ذليين إلييى مسيياهمة عملٌيية ال وصصيية بألييكالها الم تلفيية )جزبٌيية صو كلٌيية( فييً ت فييٌإ عييدد المؤسسييات 

 ٌرة والمتوسطةالعمومٌة بسبا تغٌر طبٌعة الملكٌة.الصغ

وهذا راجع  2010صكبر م  سنة  2009نلاحظ ص  عدد المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً سنة  

قستملالٌة الصناعة التملٌدٌة )إدراجها مع وزارة السٌاحة( ع  وزارة المؤسسات الصغٌرة والمتوسيطة ص 

) التغٌيير    ات الصييغٌرة والمتوسييطة وترلٌيية اقسييتثمار حٌييع تحولييت إلييى وزارة الصييناعة والمؤسسيي

مؤسسة  135623إلى  2010ص حٌع بل  عدد مؤسسات الصناعة التملٌدٌة سنة (2010ماي  28الحكومً 

مؤسسية فيً النلياط الحرفيً  160764إليى   2012ص وبلغيت سينة صغٌرة ومتوسطة فً النلاط الحرفيً

 مؤسسة. 711275والتً لدرت ا  2012وهً مضافة إلى عدد المؤسسات ال اصة سنة 
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 الفرع الرابع: تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب الأنشطة

إ  التطور الملحوظ فً المؤسسيات الصيغٌرة والمتوسيطة رافميت تطيور فيً الأنليطة اقلتصيادٌةص حٌيع 

مي   % 75( لطاعيات ربٌسيٌة حٌيع تليمل 06ٌرتكز نلاط المؤسسيات الصيغٌرة والمتوسيطة فيً سيتة )

تطيور عييدد  عليى التيوالً (5ص3( و)4ص3ٌ  )جميوع المؤسسيات الصيغٌرة والمتوسيطةص وٌوضيي الجيدولم

 المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة حسا الأنلطة.

 

 1006 -1002( تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب الأنشطة خلال الفترة 3،4الجدول )

  
 فروع
      
 النشاط

 
 السنة

 
البنننننننننننننا  
ل والأشنننغا
 العمومية

 
التجنننننارة 
 والتوزيع

 
النقننننننننننننننننننننل 
 والمواصلات

 
خنننندمات 
 العائلات

 
خننننننننننندمات 
 المؤسسات

 
الفندقنننننة 
 والإطعام

 
الصناعة 
 الغذائية

 
بننننننننننننناقي 
 القطاعات

 
 المجموع

2001 42319 26424 15647 13985 - 11517 11594 58407 179893 

2002 57255 31568 17388 15132 - 12410 12354 43445 189552 

2003 65799 34681 18771 15927 9897 13230 13058 46483 207949 

2004 72869 37954 20294 16933 10843 14103 13673 38780 225499 

2005 80716 42183 22119 18148 12143 15099 14417 41017 245482 

2006 90702 46461 24252 19438 14134 16230 15270 43319 269806 

2007 100250 50764 26487 20829 16310 17178 16109 46018 293946 

2008 111978 55551 28885 22529 18473 18265 17045 48661 321387 

2009 122238 60138 30871 24108 20908 19282 17679 50678 345902 

 وزارة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة والصناعة التملٌدٌة. المصدر:

 

( ٌتضي ص  غالبٌة مؤسسات المطياع ال يال هيً مؤسسيات مصيغرة 3ص3م   لال الجدول السابك رلم )

عميييال ٌتركيييز صساسيييا فيييً لطاعيييات البنييياء والأليييغال العمومٌيييةص التجيييارة والنميييل  10توظيييم صليييل مييي  

البناء والأليغال العمومٌية هيو الأكثير اسيتمطابا لاسيتثمارات ال اصية  والمواصلات كما نلاحظ ص  لطاع

 وبالتالً الأكثر مساهمة فً  لك مناصا اللغل والت فٌم م  حدة البطالة.

الأنلييطة  ييلال الفتييرة  تطييور عييدد المؤسسييات الصييغٌرة والمتوسييطة حسييا( 4ص3نلاحييظ ميي  الجييدول )

ولييدرت  2001لعمومٌيية والبنيياء كانييت صكثيير فييً سيينة ص ص  نسيبة الزٌييادة لمطيياع الألييغال ا2009 -2001

وهيذا ٌرجيع إليى صيدور الميانو  التيوجٌهً وليانو  اقسيتثمار  2001وهيذا ممارنية بسينة  %  35,29ا
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إضييافة  للملييارٌع الكبٌييرة التييً لييهدها هييذا المطيياع ميي  بٌنهييا  لترلٌيية المؤسسييات الصييغٌرة والمتوسييطة

إنلياء مؤسسيات صيغٌرة ومتوسيطة مت صصية فيً هيذا غرا والذي سياعد عليى  -الطرٌك السٌار لرق

 المجال .

ص حٌيع حمميت نسيبة 2002صما بالنسبة لفرعً التجارة والنمل والمواصلات عرفا نموا معتبرا  يلال سينة 

 وان فضت النسبة إلى  2001على التوالً ممارنة بسنة  % 11,12و  % 19,46  زٌادة تمدر ا

 .2009بمٌت نفس النسبة تمرٌبا حتى سنة ص و2002ممارنة بسنة  2003سنة  % 9,86

ص لك  فً السنوات الأ رى حمك الفرع  % 08,20ٌمدر ا  2002صما فرع ال دمات عرم نموا فً سنة 

 .2009نسبة من فضة حتى سنة 

نلاحيظ الزٌيادة  ...(دمات المؤسساتص الفندلة واقطعامص الصناعة الغذابٌيةصما بالنسبة للفروع الأ رى )  

ؤسسات حسيا هيذم الفيروع ميا زاليت تعيانً مي  بطيا رغيم اقجيراءات المت يذة لترلٌية هيذم فً عدد الم

 الفروع.

نستنتج مما سيبك ص  المؤسسيات الصيغٌرة والمتوسيطة فيً الجزابير فيً اتجاههيا إليى اقسيتثمار بالدرجية 

وفيً المرتبية الأولى فً لطاع البناء والأليغال العمومٌية ثيم فيً المرتبية الثانٌية لطياع التجيارة والتوزٌيع 

الثالثيية لطيياع النمييل والمواصييلاتص ثييم تييأتً لطاعييات  ييدمات العييابلات و ييدمات المؤسسييات والفندليية 

 بنسبة ضبٌلة.واقطعام والصناعة الغذابٌة 

فتظهر المؤسسات الصيغٌرة والمتوسيطة ال اصية بكثيرة فيً لطياع ال يدمات  2012 -2010صما فً سنة 

 ذلن لطاع البناء والألغال العمومٌةص ثم لطاع الصناعات التحوٌلٌة.الذي ٌمثل صكثر م  النصمص ٌلٌه بعد 

 

 -1020( تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة حسب الأنشطة خلال الفترة 3،5الجدول )

1021.  

 فروع               
  النشاط

                    السنة

الفلاحنننننننننننننننننة 
والصننننننننننننننننيد 

 البحري

المحروقنننننات، 
الطاقنننننننننننننننننة، 

 المناجم 

البننننننننننننننننننننننا  
والأشننننننننننننغال 

 العمومية

الصنننننننننننننناعة 
 التحويلية

 
 الخدمات

 
 المجموع

 
1020 

 
3806 

 
1870 

 

 

129762 
 

61228 
 

172653 
 

369319 

 
1022 

 

4006 
 

1956 
 

135752 
 

63890 
 

186157 
 

391761 

 
1021 

 

4277 
 

2052 
 

142222 
 

67517 
 

204049 
 

420117 
ص وزارة الصيييناعة والمؤسسيييات الصيييغٌرة 2011ص معطٌيييات سييينة 17ميييات اقحصيييابٌة رليييم ونليييرٌة المعل -المصننندر: 

وزارة الصييناعة والمؤسسييات الصييغٌرة والمتوسييطة وترلٌيية  و كييذا              .16والمتوسييطة وترلٌيية اقسييتثمارص ل 
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بٌة اقسييتثمارص المدٌرٌيية العاميية للٌمظيية اقسييتراتٌجٌة والدراسييات اقلتصييادٌة واقحصييابٌاتص نلييرٌة المعلومييات اقحصييا

 .15ص ل2013ص صبرٌل 2012ص معطٌات 22للمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة رلم 

الأنليطة  يلال الفتيرة  تطور المؤسسات الصغٌرة والمتوسيطة ال اصية حسيا( 5ص3نلاحظ م  الجدول )

بلييي  إجميييالً المؤسسيييات  2010ففيييً سييينة ص تطيييور المؤسسيييات الصيييغٌرة والمتوسيييطة  2012 -2010

 .2012مؤسسة سنة  420117مؤسسة لتصل إلى  369319

نلاحيييظ كيييذلن ص  عيييدد المؤسسيييات الصيييغٌرة والمتوسيييطة مرتفعييية فيييً لطييياع ال يييدماتص حٌيييع بلغيييت 

مؤسسةص ثم ٌلٌه  420117لتبل   2012واستمر هذا اقرتفاع حتى سنة   2010مؤسسة فً سنة 172653

 بعد ذلن لطاع البناء والألغال العمومٌة.

 كما ٌلً: 2012لمطاع الصناعة حسا الفروع فً سنة  تتوزع المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة

مييي  المؤسسيييات الصيييغٌرة  % 29,92) مؤسسييية صيييغٌرة ومتوسيييطة  20198الصيييناعة الغذابٌييية:  -

 والمتوسطة الصناعٌة(.

مي  المؤسسيات الصيغٌرة  % 21,49مؤسسة صغٌرة ومتوسيطة ) 14510صناعة ال لا والورق:  -

 والمتوسطة الصناعٌة(.

مي  المؤسسيات الصيغٌرة  % 15,33مؤسسة صغٌرة ومتوسيطة ) 10350ا: صناعة الحدٌد والصل -

 والمتوسطة الصناعٌة(.

مييي  المؤسسيييات الصيييغٌرة  % 13,04مؤسسييية صيييغٌرة ومتوسيييطة )  8802صيييناعة ميييواد البنييياء:  -

 والمتوسطة الصناعٌة(.

 الفرع الخامس: تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب الجهة

ة والمتوسييطة حسييا الجهيات ) اللييمالص الهضيياا العلٌيياص الجنييواص الجنييوا الصييغٌرتتمركيز المؤسسييات 

 الكبٌر( والذي ٌوضحه الجدول التالً:

 

 .1021 -1009( تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب الجهة خلال الفترة 3،6الجدول) 

 الجهات    
 

 السنة

 
 الشمال

 
 الهضاب العليا

 
 الجنوب

 
 الجنوب الكبير

 
 المجموع

 
1009 

 
293161 

 
90091 

 
10903 

 
0136 

 
196909 

 
1009 

 
299930 

 
99999 

 
11096 

 
0691 

 
163619 

 
1009 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 
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1006 - - - - - 

 
1020 

 
131993 

 
226910 

 
31101 

 
9091 

 
361999 

 
1022 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1021 

 
119690 

 
219329 

 
31096 

 
9119 

 
110229 

 .CASNOSوق الوطنً للضما  اقجتماعً لغٌر الأجراء الصند -المصدر: 

 الصندوق الوطنً للسجل التجاري. -

وزارة الصيييناعة والمؤسسيييات الصيييغٌرة والمتوسيييطة وترلٌييية اقسيييتثمارص المدٌرٌييية العامييية للٌمظييية اقسيييتراتٌجٌة  -

ص 22متوسييطة رلييم والدراسييات اقلتصييادٌة واقحصييابٌاتص نلييرٌة المعلومييات اقحصييابٌة للمؤسسييات الصييغٌرة وال

 .21ص ل2013ص صبرٌل 2012معطٌات 

 

 يلال الفتيرة  تطيور عيدد المؤسسيات الصيغٌرة والمتوسيطة حسيا الجهية (6ص3نلاحظ مي  الجيدول )

ص صنه توجد علالة طردٌة بٌ  السنوات والمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة ص حٌع كلميا 2012 -2006

متوسييطة فييً كييل جهييةص وٌلاحييظ تركييز زادت عييدد السيينوات ٌزٌييد عييدد المؤسسييات الصييغٌرة وال

بل  عيدد المؤسسيات الصيغٌرة  2012المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً الجهة اللمالٌة ص ففً سنة 

 مؤسسة. 248985والمتوسطة فً الجهة اللمالٌة 

صما جهة الهضاا العلٌا تحتيل المرتبية الثانٌية ص حٌيع بلي  عيدد المؤسسيات الصيغٌرة والمتوسيطة 

 .2012ة مؤسسة سن 128316

وتحتييل جهيية الجنييوا والجنييوا الكبٌيير المرتبيية الثالثيية ص حٌييع بليي  عييدد المؤسسييات الصييغٌرة 

 .2012مؤسسة على التوالً فً سنة  8247مؤسسةص  34569والمتوسطة 

 

 ميثاق الحكم الراشد للمؤسسات الجزائريةالمبحث الثاني: 

 الجزائرية ات الصغيرة والمتوسطةالمعايير الرئيسية لحوكمة الشركات في المؤسس :الأول المطلب

ليام بتحرٌيرم فرٌيك وليد  ص  2009ميارس  11مٌثاق الحكيم الراليد للمؤسسية فيً الجزابير فيً تم إصدار 

(ص ومنتيدى CARE( بمساهمة جمعٌة حلمة العمل والتفكٌر حيول المؤسسية )GOAL 08العمل المكلم )

تص وبمسياعدة وزٌير المؤسسيات الصيغٌرة رؤساء المؤسسات وكذا جمعٌة المنتجٌ  الجزابرٌٌ  للملروبا

 1والمتوسطة والصناعة التملٌدٌة.

                                                      
1- Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat, code algérien de gouvernance d’entreprise, CARE , 

édition 2009,p 27. 
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أداة إرليادٌة بسيٌطة تسيمي لهيا بفهيم بيالمؤسسيات الجزابرٌية  تزوٌيد الهدم المنتظر مي  هيذا المٌثياق هيو

1على صربعة مبادئ تتمثل فً: مٌثاق الحكم الرالدوٌموم  . المبادئ الأساسٌة لحوكمة المؤسسة
 

  ًالحموق والواجبات بٌ  الأطرام الملاركة فً المؤسسة.ٌد تحدالعدالة ف 

  المستوٌات. بٌ  م تلماللفافٌة فً اقتصال 

 .التحدٌد الواضي للمسؤولٌات 

 .مرالبة تنفٌذ السلطة والمسؤولٌات لكل طرم ملارن فً المؤسسة 

 

 الفرع الأول: المعايير الأساسية:

 وعلاقاتهم المتبادلة الأطراف الفاعلين ) أصحاب المصلحة( الداخليين  -2

ٌعمل صصحاا المصلحة الدا لٌٌ  ) المساهمٌ ص اقدارٌٌ ص المٌادة( ضيم  الميانو  الم يول لهيم وفيً 

ل ــــــييـرم دا ـإطييار مبييادئ العدالييةص اللييفافٌةص تحدٌييد المسييؤولٌات ومرالبيية تنفٌييذ المهييام لكييل طيي

صنه هنان احنميال لل ليط فٌميا  المؤسسة ص على الرغم م  وضوح مهام كل طرم دا ل المؤسسةص إس

ومع ذلن ص ٌحاول المانو  الجزابري لحوكمة المؤسسات ص  ٌوضي المهام وٌدعوا قحترامهيا . بٌنها 

 كما هو موضي فً اللكل الموالً

 

 

 

 

 

 

 

 ( الأطراف الفاعلين الداخليين وعلاقاتهم المتبادلة3،1الشكل )

Source : Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat, code algérien de gouvernance 

d’entreprise, CARE , édition 2009, p30. 

 

 

 

 

                                                      
1
- Idem. 

الداخليينأصحاب المصلحة   دعوى للإحترام 

 الجمعية العامة المساهمين

 مجلس الإدارة الإداريين

 إدارة القيادة
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 الجمعية العامة للمساهمين 2-2

1الحقوق الأساسية للمساهمين وحوكمة الشركات: 2-2-2
 

وثابك مولعية كالعميد  عبر بالحموق التً ٌحددها المانو  م   لال معاٌٌر الحوكمةص ٌتمتع المساهمو 

حمٌمٌية مي   يلال صحكيام محيددة. بيل هيو  ات سيهلةممارسي تعيد صلل هذم الحموق التيً  ٌعتبر العمدص و

 على تأكٌد حموله بطرٌمة لفافة ونزٌهة. اكل مساهم لادرٌكو  ضما  ص  ٌعمل على  صٌضا 

 

 حوكمة الشركات  في الحقوق الأساسية للمساهمينمساهمة 

ص وتحمٌيك الأساسٌة للمساهمٌ  حسا ما هو محدد فً مٌثاق حوكمة المؤسسيات  ٌمك  تحدٌد الحموق

 المٌمة المضافة الناتجة ع  هذم الحوكمة حسا ما هو موضي م  صفكار ضم  الجدول الموالً:

 

 في حوكمة الشركات ( مساهمة الحقوق الأساسية للمساهمين3،7الجدول )

 ن قبل حوكمة الشركاتالقيمة المضافة م الحقوق الأساسية للمساهمين

 ٌجا ص  ٌكو  تماسم المنافع بنزاهة ولفافٌة تتوافك مع تماسم الأرباح للمؤسسة

 ٌجا ص  تكو  طرٌمة تسجٌل العناوٌ  موثوق بها. عناوٌ  الحموق الأساسٌةتسجٌل 

ٌجيييا ص  تكيييو  ليييروط وإجيييراءات تعٌيييٌ  ونميييل  هذم العناوٌ .تعٌٌ  ونمل 

 تسوٌك الأوراق المالٌة مع تتمالىالأوراق المالٌة 

معلومييات عيي  جييداول الأعمييال والمييرارات توضييي  الحضور والتصوٌت فً اجتماعات المساهمٌ 

هيييييذم تت يييييذ الجمعٌييييية العامييييية وص  ترسيييييل  التيييييً

لولت المناسا بطرٌمية وليكل مناسيا فً االمراراتى

 جراءات.لا

ٌجا ص  ٌكو  سٌر العمل فً الجمعٌة العامية متياح 

ص  تكييو  علٌهييا عييدم التييد ل و للمسيياهمٌ  وٌتعييٌ 

 غٌر معمولة وفعالة. ممارستها

الحصيييول عليييى اسمتٌيييازات والمعلوميييات اللازمييية 

 لممارسة حمولهم

بممارسيييية المعلومييييات ذات الصييييلة ٌجييييا إسييييتلام 

وذات مغيييزى عييي  المؤسسييية فيييً الوليييت الحميييوق 

 المناسا وبلكل كافً.

Source : Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat, code algérien de gouvernance 

d’entreprise, CARE , édition 2009, p31. 

                                                      
1
 - Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat,op-cit, p 30. 
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 العامة. وم  الأمثلة الدالةترجع حموق المساهمٌ  فً ممارسة الصلاحٌات م   لال جمعٌتهم ولد 

 1:نذكر  على صلاحٌات لرارات الجمعٌة العامة للمساهمٌ 

 ج والم اطرة.اعتماد صهدام التنمٌةص النتاب 

  لر صة المالٌة.لحدود السلطات المفوضة وإلتزام اتعرٌم واضي 

 . ٌٌا تٌار مراجعً الحسابات والمدلمٌ  ال ارج 

 .الموافمة على الحسابات السنوٌة 

  ٌع صرباح الأسهم صٌل النتابج وتوزت. 

 .ًتعدٌل النظام الأساس 

 نفتاح وزٌادة رصس المال ع  طرٌك إصدار صسهم جدٌدة.ا 

 ٌٌر فً هٌكل رصس المال.تغ 

 .تعٌٌ  وإلغاء صعضاء مجلس اسدارة 

حموق وامتٌازات المساهمٌ  فً النظام الأساسً للمؤسسة ص ٌمك  اسنتهاء منها منذ البداٌة إذا سجلت 

 صو تحدٌدها بدلة لبل اتفاق المساهمٌ .

امييل مييع المضيياٌا التعالمسيياهمٌ ص جمييٌعهم صو الييبعإ ميينهم فييً كٌفٌيية تفالييات تتمثييل ا العمييومصعلييى 

 حس  سٌر وتطور المؤسسة.تنطلك بالحساسة التً 

ٌجيا ص  تكيو  الجمعٌية العامية  على بعإ المضاٌا م  طرم المساهمٌ  باقجماعتم استفاق  صما إذا

 للمؤسسة على علم بذلن.

 مبادئ عمل الجمعية العامة وحوكمة الشركات 2-2-1

مبيادئ ل اقسيتجابةحٌع ٌتعيٌ  عليى الجمعٌية العامية  و  بلكل فعال بحمولهمصمتع المساهمٌمك  ص  ٌت

بميا جراءات اقحكام والأتأ ذ  لأ ال ام  ممارسة كامل صلاحٌاتها. فً هذ هاٌمكنبما عمل التنظٌم وال

 الملاركة بفعالٌة فً مناللات ومداوست الجمعٌة العامة.م  جمٌع المساهمٌ   ٌمك 

 2ص ٌجا على كل المساهمٌ :وم  صجل ذلن

 بعمييد اجتماعييات الجمعٌيية العاميية ول علييى المعلومييات فييً الولييت المناسييا فٌمييا ٌتعلييكالحصيي          

ذات الصيلة   لص والمسيتندات اللياملةالتيوارٌح والمواليعص جيداول الأعميا عليى م  حٌيع التعيرم

 لتنوٌر لرارات الملارٌع التً ٌجا ات اذها.

 للتعبٌيير عيي  صييوتها بلييأ   و عمييالحمٌميية بنييود جييدول الأ حييولالفرصييةص قبييداء الييرصي  اغتنييام

 مر ص  تكو  ممثلة فً التصوٌت .الأ التضىالمسابل الممدمة فً التصوٌتص إذا 

                                                      
1
 - Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat,op-cit,p32. 

2
 - Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat, Op.Cit, P 33. 
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 طرح صسيبلة عليى مجليس اقدارة بميا فيً إذا التضى الأمر الفرصةص ضم  حدود معمولةص  اغتنام

 ال يارجٌٌ  الحسيابات واالسينوي للحسيابات التيً ليام بهيا مراجعي العرإذلن المسابل المتعلمية بي

 .ص والتراح المرارات م  طرم الجمعٌة العامةوضع بنود جدول الأعمال بهدم

إدمياج هيذم المبيادئ والمعامليية  ٌجيا عليى المواعيد واقجيراءات المتعلمية بالجمعٌية العامية ص  تضيم 

 العادلة لجمٌع المساهمٌ .

 

 توزيع الأرباح 2-2-3

ة ــــــييـوتوزٌييع صربيياح الأسييهم ميي  لبييل الجمعٌميي  المستحسيي  ص  ٌييتم إجييراء توزٌييع نتييابج السيينة 

لتحدٌيد  ٌعتبر مجلس اقدارة الجهة الم ولة إذ م  مجلس اقدارةص  مبررالعامةص بناء على التراح 

ص كميا ٌعتبير الجهية الم ولية ل  يذ متطلبات اسسيتراتٌجٌة قدارة المؤسسية المالٌية واسسيتثمارٌةال

كما ٌمييوم مجلييس اقدارة بتحدٌييد سٌاسيية نظٌمٌيية والضييرٌبٌة.الأحكييام التبعييٌ  اقعتبييار إلتزامييات 

 1المساهمٌ . اتتمدٌرو بما ٌتمالىتوزٌع الأرباح واضحة ل

ر ـييـالأ ييذ بعييٌ  اقعتبييار اسييتراتٌجٌة تطوٌ تييتم فييً ظييللييرارات توزٌييع الأربيياح السيينوٌةص  إ 

 .المسيياهمٌ آفيياق طوٌليية دو  التملٌييل ميي  صييلاحٌات  ضييم توزٌعهييا  ص كمييا ٌت ييذ لييرارالمؤسسيية

 وٌمك  ص  تسهم سٌاسة توزٌع الأرباح الصرٌحة فً استدامة المؤسسة م   لال:

  استراتٌجٌة المؤسسة.وتلجٌعها على ص  تكو  ذات إرتباط وثٌك بتلجٌع توزٌع الأرباح السنوٌة 

 .توفٌر رؤٌة واضحة لجمٌع صصحاا المصلحة 

 

 2: باستراتيجية المؤسسة سياسة توزيع الأرباح رتباطا

اسييتراتٌجٌة المؤسسيية ٌجييا التوفٌييك بييٌ  المتطلبييات تتمالييى وميي  صجييل وضييع سٌاسيية توزٌييع صربيياح 

 التالٌة:

 .توفٌر صرباح كافٌة للمساهمٌ  م  صجل العودة ل ستثمار فً المؤسسة 

 .الحفاظ على مستوى كام م  اسستثمار م  صجل تولع نتابج اٌجابٌة فً المستمبل 

 :وفك لمجموعة م  التساؤست تطرح كا تًع الأرباح المضاٌا التً تحدد سٌاسة توزٌ

 ؟ ومييا هييو الحييد الييذي لييد س ٌرغييا  المسيياهمٌ  ميي  الأربيياح الممبييول ميي  طييرم مييا هييو الحييد الأدنييى -

 ؟ٌةمستمبل منظور صرباح م فً المؤسسة  ممارإستثإعادة   فً والمساهم

                                                      
1
 - Ibid,p34. 

2
 - Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat,Op.Cit, p 35. 
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استثمار  إعادةب إلناعهم علىلادرة وهل هً  ؟صنلطة المؤسسة العامة توفر للمساهمٌ  عابدا كافٌاهل  -

 ؟المحصلة عنها جزء م  الفوابد

 فً ربحٌة استثماراتهم؟حس  تطلعات المساهمٌ  وهل ٌثمو   عند استراتٌجٌة تطوٌر المؤسسة هل  -

 مجلس الإدارة 2-1

 1مسؤوليات مجلس الإدارة: 2-1-2

 ص صما مسؤولٌاته تتمثل فً ما ٌلً:ٌتكو  مجلس اقدارة م  المدٌرٌ  المعٌنٌ  م  لبل الجمعٌة العامة

 التوجيهات واستراتيجية المكافحة 1-2-1-1

للمؤسسيية ٌعمييل مجلييس اقدارة علييى تحدٌييد البعثيياتص وتحدٌييد لييرارات ميي   ييلال النظييام الأساسييً 

 توجٌه وتنظٌم استراتٌجٌة المؤسسة والسٌطرة على صنلطتها. حول على ص  تنصا الجمعٌة العامة

 ة ص  ٌسعى إلى دمج مبادئ حوكمة اللركات. مجلس اقدار كما ٌنبغً على

 صلة بالمؤسسة والحكم الراشدالبعثات مجلس الإدارة ذات  1-2-1-2

 Missions) مٌادةال مهام الجدول الموالً كٌم تتحدد مبادئ حوكمة اللركات استنادا إلى ٌتضي م 

de pilotage) 

 بعثات مجلس الإدارة ذات صلة بالمؤسسة والحكم الراشد( 3،8الجدول )

 صلة بالإدارةالمبادئ حوكمة الشركات ذات   (Missions de pilotage) مهام القيادة

مؤسسة استراتٌجٌة متوسطة الأجل وضع لل

ترجمييية البيييرامج والمليييارٌع  ميييع ضيييما 

 والمٌزانٌات.

مصييالي   تنفٌييذ اقسييتراتٌجٌة وتنوعاتهيياص بمييا ٌتفييك مييع  -

 المؤسسة؛

صيٌاغة  لرح استراتٌجٌة  طة العمل بانتظام وتحيدٌع -

 سٌاسة الم اطر العامة.

تجنٌيييد صعضييياء الفرٌيييك التنفٌيييذي وإجيييراء 

 التثبٌت.

 تحدٌد معاٌٌر اق تٌار ونظم تمٌٌم لفافة؛ -

 توفٌر م طط التعالا. -

 

إصلاح الأجور م  طرم الفرٌك التنفٌيذي 

 واقدارٌٌ .

محييييياذاة صجييييير المصيييييالي طوٌلييييية الأجيييييل للمؤسسييييية  -

 ومساهمٌها.

 ضما  إلامة رسمٌة ولفافة. - نت اا اقدارٌٌ .ضما  تعٌٌ  صو تجدٌد ا

ضييما  اقسييتمرار وحسيي  سييٌر المؤسسيية  

 بموجا المانو .

تولع معالجة تضارا المصالي التً لد تحيدع ) اصية  -

بييييييٌ  الفرٌييييييك التنفٌييييييذيص صعضيييييياء مجلييييييس اقدارة 

                                                      
1
 - Ibid, p 36. 
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 والمساهمٌ (؛ 

تولع المضاء على  طر إساءة المعاملة )إساءة است دام  -

صصييول المؤسسيية وإسيياءة اسييت دام السييلطة واق ييتلاس 

الييذي ٌرتكييا فييً إطييار المعيياملات مييع الأطييرام ذات 

 العلالة(؛

 إد ال آلٌات لمنع الم اطر. -

Source : Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat, code algérien de gouvernance 

d’entreprise, CARE , édition 2009, p36. 

 

 1المراقبة 2-1-2-3

عليى التأكيد مي  ص  المؤسسية الأول مجلس اقدارة هيو المسيؤول ٌعتبيرفٌما ٌتعليك بالواجبيات اقليرافٌةص 

نو  ص وسسيٌما جهياز إدارة الم ياطر والرلابيةص واقمتثيال للميياالمرالبية مجهيزة بيأجهزة مناسيبة فيً مجيال

 والمعاٌٌر.

 لمجلس اقدارة على :  تنل اللابحة التنفٌذٌةولتحمٌك هذم السمة )المرالبة( 

مسيتمل  وٌعتبير هيذا الميدلك توظٌم مدلك حسابات مسؤول ع  ضيما  المراجعيات المانونٌية ضرورة  -

 مجلس اقدارة. ع 

ً ـــييـوفٌر الولييت الكافضييما  إعييداد البٌانييات المالٌييةص والييتحكم فٌهييا ميي  لبييل المراجييع وتيي ضييرورة -

 للمراجعةص 

 عمد الجمعٌة العامة  لال المواعٌد المانونٌة. ضرورة  -

 ٌجوز لمجلس اقدارة ممارسة مسؤولٌاته اقلرافٌة والبحع ع  ال برات اللازمة. -

ٌجوز للمجلس إنلاء بٌ  صعضابهص لجنة اقدارة)إنت اا اللجنة( التً هً مسؤولة ع  المساعدة فً صنه  -

 المالٌة للمؤسسة وتوجٌه لراراتها .لرلابة ا

 .على صوسع نطاقتحدٌد مرالا العملٌات  له ٌنبغً كما  -

 هيئات مجلس الإدارة المراقبة للمؤسسة ومبادئ الحوكمة 2-1-2-1

بمرالبة التنفٌذ ومرالبة تتكو  هٌبات المرالبة بمجلس اقدارة م  مجموعة م  اللجا   منها ما تتعلك 

منها ما تتعلك باقلرام على الفرٌك التنفٌذي صو ما تتعلك بلروط اسستمرار والعمل. وٌضبط  النتابج صو

 عمل هذم اللجا  مجموعة م  مبادئ حوكمة اللركات كما توضحه بٌانات الجدول الموالً:

 

 
                                                      

1
 - Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat,op-cit,p 37. 
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 هيئات مجلس الإدارة المراقبة للمؤسسة ومبادئ الحوكمة( 6،3الجدول )

 الشركات المتعلقة بالمراقبةمبادئ حوكمة  لجان المراقبة

نتييابج مرالبيية مرالبيية التنفٌييذ ولجنيية  

 البرامج والملارٌع والمٌزانٌات.

 ضما  سلامة نظم المعلوماتص بما فً ذلن نظام المحاسبة. -

 ضما  استملال ونزاهة فعالة لمراجعة الحسابات. -

 وضع نظام للمرالبة  ال ٌست دمه مراجعً الحسابات ال ارجٌٌ . -

 ونظام تمٌٌم ذو لفافٌة. علام موثوق بهضما  إلامة نظام اق - لرام على الفرٌك التنفٌذياقلجنة 

 التأكد م  تحدٌد المسؤولٌات. -

تنظيييٌم صنليييطة مجليييس اقدارة لجنييية 

 نفسها.

 وضع إجراءات تنظٌم وتلغٌل مجلس اقدارة بكل فعالٌة ولفافٌة. -

 التأكد م  تحدٌد المسؤولٌات. -

متابعيييييييييييييية لييييييييييييييروط لجنيييييييييييييية 

 مراروالعمل.اقست

مرالبيية الممارسييات الفعلٌيية للمؤسسيية فٌمييا ٌ ييل حوكميية اللييركاتص  -

 وإجراء التغٌٌرات الضرورٌة.

مرالبييية عملٌييية نلييير المعلوميييات واتصييياست المؤسسييية ميييع صصيييحاا  -

المصيييلحة ال يييارجٌٌ  واسيييتملال ردود الفعل.وضيييما  فعالٌييية الييينظم 

 والعملٌات المتصلة بالمعلومات.

Source : Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat, code algérien de gouvernance 

d’entreprise, CARE , édition 2009, p37. 

 

 

1مبادئ عمل مجلس الإدارة: 1-2-2
 

  صحكيام  م عليى إعتميادإليى صداء واجباتيه بٌجا على مجلس اقدارة ص  ٌكو  مسيؤوسص وٌسيعى جاهيدا

 على مصالي المساهمٌ .كما علٌه ص  ٌحرل المؤسسةص  مستملة وموضوعٌة فً سٌر عمل

  ات اذ المرارات التً م  المحتمل ص  تؤثر ب فٌما ٌتعلكٌجا ص  ٌفعل ذلن بعلانٌةص وبحس  نٌة  اصة

بنسييا م تلفيية علييى م تلييم فبييات المسيياهمٌ ص كمييا ٌجييا علييى صعضيياء مجلييس اقدارة النظيير فييً 

 المصالي وضما  التعامل معها إلى حد ما.

 ٌ جييا ص  تسييتند المييرارات والمبييادست علييى معيياٌٌر النزاهيية واللييفافٌة والمعيياٌٌر الأ لالٌيية العالٌيية

لمجليس اقدارةص وص  تتيوفر بلييكل صيحٌي فيً اللجييا ص فعليى الأليل ٌجييا ص  تتيوفر الليروط الثلاثيية 

 التالٌة:

 ٌجا على المسؤولٌ  ص  ٌكونوا لادرٌ  على اقلتزام بأداء واجباتهم بكل فعالٌة.  

  ٌجا ص  ٌتم اٌصال المعلومات ذات الصلة بالمؤسسة فيً الوليت المناسيا باقضيافة

 إلى دلتها.
                                                      

1
 - Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat,Op.Cit, p 38. 
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 .ٌنبغً ص  تتوفر لدٌهم المهارات اللازمة لممارسة مسؤولٌاتهم 

 

 اللجان المتخصصة التابعة لمجلس الإدارة: 1-2-3

لجيا  مي  وهيً   صصةبلكل صحٌيص ٌستطٌع مجلس اقدارة إنلاء العدٌد م  اللجا  المت لأداء واجباته

إعيلام المسيؤولٌ  ومسياعدة مجليس اقدارة فيً  فًدورها  وص  ٌكم  تتمٌز بالموضوعٌةص  المفروإ ص 

 لراراته.

التفكٌيير فييً اسييتراتٌجٌتها لتييدلٌك والرلابيية المالٌيية للمؤسسييةص لييرام واتتمثييل صساسييا فييً اق هيياوظابفصمييا 

 ات.وا تٌار كبار المسؤولٌ  التنفٌذٌٌ  وتحدٌد التعوٌض

ٌمتصر ا تصال هيذم اللجيا  الفرعٌية عليى حيل المضياٌا بعيد المليورةص وٌمكي  ص  تحيل محيل فً حٌ  

 مجلس اقدارة.

1أعضا  مجلس الإدارة:  2-1-1
 

باسييت دام مييد لٌ  بييدٌلٌ  وذليين ق تٌييار صعضيياء مجلييس اقدارة وهمييا مييد ل صييغٌرة ال تميوم المؤسسييات

الحمٌمٌية. ولكي  نجيد ص  المؤسسيات الصيغٌرة وباليذات فيً لبكة العمل التً لدى العضو وميد ل الجيودة 

 نحيوتتجيه بيدصت ه فيً السينوات الأ ٌيرة بداٌة سنواتها الأولى تست دم مد ل لبكة العملص إس صننا نجيد صني

 است دام مد ل الجودة الحمٌمٌة صكثر مما كانت علٌه فً الماضً.

ع مجموعيية ميي  المعيياٌٌر التييً ٌجييا ص  بحيياع العلمٌيية والعملٌيية بوضييهييذا ولييد اهتمييت العدٌييد ميي  الأ

التيً دارة فيً المؤسسيات الصيغٌرة واقتتوافر فيً اللي ل المرليي لكيً ٌكيو  عضيوا فيً مجليس 

 2:تتمثل فً

 مصدر لاتصاست الجٌدة. -1

  برة صناعٌة. -2

  برو وظٌفٌة)  برة مالٌة صو إدارة عامة(. -3

 .لٌس بصدٌك ل صً للمسؤول التنفٌذي صو صعضاء مجلس إدارة آ رٌ  -4

 لدٌه ولت متاح. -5

 لدٌه الحافز للعمل. -6

 ٌحظى باحترام المساهمٌ . -7
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ولك  نجد بالنسبة للمؤسسات الصغٌرة ص صنها تعتمد على المسؤول التنفٌذي اعتمادا تاما فً عملٌة 

جد ص  المؤسسات الصغٌرة س تعتمد على مؤسسات البحع ع  عضو بسيبا التكلفية اق تٌارص ون

التييً تطلبهييا هييذم المؤسسييات.حٌع ا تٌييار العضييو ٌتولييم علييى مركييز المؤسسيية ووضييعها فييً 

السوق. وت تلم مدى صهمٌة المعاٌٌر فً الل ل المرلي بيا تلام الينمل فيً المؤسسية فميثلا 

و المييادر علييى اقتصييال والمعرفيية بكافيية جوانبهييا ٌكييو  نجييد فييً المؤسسييات التييً ٌنمصييها العضيي

بالنسبة للمؤسسة صهم م  عضو ٌتوافر فٌه كافة المعاٌٌر ولك  بنسا متفاوتية ولكي  ستصيل إليى 

 الحد المطلوا الذي تحتاجه المؤسسةص وهكذا ت تلم المعاٌٌر م  ل ل   ر.

1:مكافأة أعضا  مجلس الإدارة  2-1-0
 

لمتعلميية بحضييور الأعضيياء قجتماعييات اللجنييةص باقضييافة إلييى حصييول ٌييتم سييداد المصييارٌم ا

العضو على المبال  الثابتة التً ٌحصل علٌها ممابل حضورم قجتماعات اللجنة وذلين فيً ضيوء 

سٌاسية مجلييس اقدارة المتعلمية بعضييوٌة اللجيا  التابعيية ليه وبحضييور الأعضياء بهيياص وعيادة فييً 

ع المكافآت نمدا وم  ٌموم بالدفع نمدا ٌدفع مبلغا صلل كثٌيرا المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة س تدف

مما تدفعه المؤسسات كبٌرة الحجمص لك  بالنسبة ل سهم نجد ص  المؤسسات الصغٌرة والمتوسيطة 

 تمني عددا صكبر م  الأسهم ممارنة بالمؤسسات الكبٌرة.

 

 المديرية 2-3

2دور المديرية ومهمتها: 2-3-2
 

ٌجيا هدام الأالمكافآت وصما ما ٌتعلك بمجلس اقدارة التً تعمل تحت إلرافه. المدٌرٌة وتلكلتحدد  -

المؤسسة والأهدام المرجوةص وتحمٌك معيدست متحركيةص  سٌاسة اقتساق بٌ  تضم اقدارة ص  على 

 للدفاع ع  المٌم التً ٌتم تفوٌضها إلى اقدارة.

اق المتعدد الأبعياد. كميا ٌمكي  تحمٌميه مي    هذا اقتسضمافهو ٌتحمل  مجلس اقدارة ب صما ما ٌتعلك  -

لٌس ع  طرٌك لابد واحدص ولك  م  لبل الفرٌك التنفٌيذي اليذي ٌوضيع تحيت طرم إدارة المؤسسة  

 كبار صعضاء اقدارة. ةساعدعمل بمٌمسؤولٌة مدٌر عام الذي م  لأنه ص  

 3مهام المدٌرٌة فً: تتمثل عموما 

  ة علٌها م  طرم مجلس اقدارة.لموافملتطوٌر وتمدٌم استراتٌجٌة عمل 

 .تنفٌذ هذم اقستراتٌجٌة بعد اعتمادهاص فً إطار ال طط السنوٌة والمٌزانٌات المعتمدة 

 .ضما  التدرٌا واقلرام على تسٌٌر المؤسسة 

                                                      

.210، ص اٌّشجع اٌغاتك -
1
  

2
 - Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat,Op.Cit, p 41. 

3
 -Idem  
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 تمرٌرا إلى مجلس اقدارة فٌما ٌ ل النتابج المرجوةص وفما لاستراتٌجٌة. تمدٌم 

 معلومييات ميي  صجييل تمكٌنهييا ميي  العمييل ورصييد ومرالبيية صنلييطة ص  ٌضييم  مجلييس اقدارة تمييارٌر ال

 المؤسسة.

1تكوين الإدارة ومكافأتها وتقييمها: 2-3-1
 

ً المسيياهمٌ ص ـــييـدة والمعٌنييٌ  ميي  لبييل الجمعٌيية العاميية والمتمثلييٌ  فتجنٌييد المٌيياٌمييوم مجلييس اقدارة ب

ومجليس اقدارة بيدورم ٌيتم تعٌٌنيه مي   إذا لزم الأميرصص بناء على إلعار المدٌرٌ /صو المدٌرٌ  ال ارجٌٌ 

 .لجنة التعٌٌنات لبل 

م تجنٌيدم وٌيتم  غٌر المساهمٌ  والميدٌرٌ  وٌتم تعٌٌنه مدٌر ال ارجٌة عضوا فً السلطة التنفٌذٌة  ٌعتبر

 التلغٌلٌة. تهفً الممام الأول لمٌادته ول بر

مصييالي  و  بمييا ٌتمالييى لفابيدة فميي  المستحسيي  ص  ٌتماليى مييع مؤلييرات اصميا مييا تعلييك بنظيام المكافييآت 

 المؤسسة وصسالٌا التمٌٌم استنادا إلى معاٌٌر متفك علٌها سابما.

مع مجلس اقدارة بناء على التراح صعدته لجنية التعوٌضيات  ًعمد تفاوضكمكافآت صعضاء اقدارة تعتبر 

 التً صنلأت لهذا الغرإ.

 مساعدة صعضياء لجنية صاقدارةص عند اقلتضاء مجلسصما م  المهام الأ رى التً م  الممك  ص  ٌموم بها 

 است دام ال برات ال ارجٌة.فً مهامهم صو المساعدة بواسطة التمٌٌم 

 علاقات المؤسسة مع أصحاب المصلحة الخارجيين. -1

      الأطرام الموجودة  ارج المؤسسة و المؤثرة فً عملٌات المؤسسة  تتمثل الأطرام ال ارجٌة فً

الزباب ص الموردو ص البنونص المنافسو ص الحكومةص العمالة نذكر صهم هذم الأطرام  ص م و نلاطاتها

 2المعروضة... إلح

      على المؤسسة م   لال الموانٌ  التً تسنها  تؤثر هذم السلطات:  السلطات العمومية كشريك 1-2

 بالتصدٌرو اقستٌرادص التجارة الدا لٌةص الصناعة... مثلا و المتعلمة

على  م  جهة  له تأثٌر) رصسمالًص إلتراكًص م تلط( النظام اقلتصادي المطبك فً الدولة عتبر ٌا كم

 .معها التغٌٌر فً الموانٌ  ٌحتم على المؤسسة ص  تكو  لادرة على التكٌم بسرعةكما ص  المؤسسة 

           زباب  اضافة الى ذلن ص تعمل هذم الأجهزة الحكومٌة باتجاهات م تلفة صبرزها ٌتعلك بحماٌة ال

و المستهلكٌ  م  صضرار م تلفة لد تسببها المؤسسات صومنتجاتها صو سلعها لهم و ترعى حموق 

                                                      
1
 - Ibid, p 42 

  .40، ص2003فضًٍ دٌٍٛ، إتظاي اٌّؤعغح، داس اٌفجش ٌٍٕشش ٚ اٌتٛصٌع، اٌما٘شج، اٌطثعح الأٌٚى،  -1
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المؤسسات و تحمً بعضها م  بعضها ا  رص فالحكومة تتعاو  مع المؤسسة فً تطوٌر صكثر الوسابل 

  1التوظٌم ل فراد. فاعلٌة فً المٌاس و الرلابة على التض م و العمل على تحمٌك مستوى عال م 

 

: تتمثل فً المؤسسات التً تعرإ صو تبٌع إما السلع و المنتجات و ال دمات نفسها  المنافسون  1-1

المنافسة لسلع و منتجات و  دمات مؤسستنا صو سلعا و منتجات و  دمات مماثلة. و للزباب  صنفسهم صي 

 2عندما ٌتصم الزباب  بتمطٌع إجمالً.

و على وجه   3  صعظم الموى البٌبٌة الدٌنامٌكٌة المؤثرة على صعمال المؤسسات.و تعتبر المنافسة م

العموم فإ  الموارد التً تتنافس م  صجلها المؤسسات تبمى محصورة بعملات الزباب  و كٌفٌة جذا 

هؤسء الزباب  لكً ٌبادروا إلى اللراء. و السؤال الذي تواجهه معظم المؤسسات ٌتعلك بتحدٌد الموى 

ص تتبع حركاتها وتحركاتها ومدى تأثٌرها فً لراراتها و ططهاص ولد س ٌتولم الأمر نافسة و حصرمالم

والمؤسسات التً هً لٌد عند المؤسسة المابمة فحسا بل لد ٌتعدى الأمر إلى المؤسسة الجدٌدة النالبة 

 اقنلاء

د والمواد اللازمة لتلغٌل صي المؤسسات و الأفراد الذٌ  ٌزودو  المؤسسة بالموار الموردون :  1-3

ص حٌع ٌمك  اعتبارهم م  المحددات الربٌسٌة لنجاح صو فلل المؤسسات بفعل الفرل الكثٌرة 4عملٌاتها

التً لد ٌتٌحونها للمؤسسات م  جهةص و م  جهة ص رى بفعل التهدٌدات الكثٌرة التً لد تواجهها 

مصلحة المؤسسة بناء علالات متمٌزة مع المؤسسات فً حالة سوء التعامل معهم صو ا تٌارهم إنه م  

د ــــــــــموردٌها و تنوٌع الموردٌ  م  صجل الحصول على المزاٌا الكثٌرة )السعرص الجودةص مواعٌ

التسلٌمص لروط الدفعص لبول المردودات...(ص و عكس ذلن ٌحدع للمؤسسة فً حالة اعتمادها على مورد 

صو صنه ٌفرإ لروطه على المؤسسة و هو ما ٌلكل تهدٌدا  واحدص فمد س تتوفر فٌه الصفات المناسبة

 للمؤسسة )سوء الجودةص ارتفاع السعرص انمطاع فً التموٌ ...( .

نستنتج بأ  المؤسسة مجبرة على معرفة كل الموردٌ  المحتملٌ  ثم ا تٌار صولبن الذٌ  تتوفر فٌهم 

 لى مورد واحد.اللروط المناسبة التً تبحع عنها المؤسسةص و عدم اقعتماد ع

: ثمة احتماست لوٌة ص  ٌحدع تنالإ بٌ  المؤسسة و مصالي الدابنٌ   البنوك والمؤسسات المالية 1-1

Creditors و السندات    ص إذ ص  للدابنٌ  و حملة السندات حمولا لدى المؤسسة تتمثل فً صصل المروإ     

                                                      
1

 . 65، ص2001اس ٚائً ٌٍٕشش، عّاْ، الأسدْ، اٌطثعح الأٌٚى، ثاِش ٌاعش اٌثىشي، اٌتغٌٛك ٚ اٌّغؤٌٍٚح الإجتّاعٍح، د -
، 2006عثذ اٌشصاق تٓ حثٍة، التظاد ٚ تغٍٍش اٌّؤعغح، دٌٛاْ اٌّطثٛعاخ اٌجاِعٍح، اٌجضائش، اٌطثعح اٌثاٌثح،  -2

 .45ص
3
 .71، ص2008اٌجضائش، اٌطثعح الأٌٚى،  داس اٌخٍذٍٚٔح،غٛي فشحاخ، اٌتغٌٛك اٌذًٌٚ، - 
 .66، ص 2004الأطٛي ٚ الأعظ اٌعٍٍّح، اٌذاس اٌجاِعٍح، الإعىٕذسٌح، : ذ عٛع، الإداسج الإعتشاتٍجٍح محمد أحّ -4
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ة فً الحصول على مستحماتهم لبل حملة الأسهم مضافا إلٌها الفوابد المستحمةص كما ٌكو  لهم حك الأولوٌ

 1و تصفٌتها.  العادٌة و الأسهم الممتازة م  الأرباح و م  صصول المؤسسة فً حالة إفلاس المؤسسة 

نظرا لأ  حملة الأسهم ٌتحكمو  فً المرارات التً تؤثر فً ربحٌة المؤسسة و درجة ال طر التً و

 2ً ا تً :ــوافمو  على إلراإ المؤسسة عند معدست فابدة تراعتعمل المؤسسة فً ظلهاص فإ  الدابنٌ  ٌ

 درجة ال طر المصاحبة ل صول الموجودة باللركة. -

 التولعات بلأ  درجة ال طر المتولعة ل صول المزمع لللركة حٌازتها و ملكٌتها.  -

 الهٌكل التموٌلً لللركة و نسبة صموال الدٌ  إلى صصول الملكٌة. -

 بلأ  المرارات المستمبلٌة ال اصة بالهٌكل المالً.التولعات  -

وتأسٌسا على ما سبك ص م  المفترإ ص  تلتزم المؤسسة باللروط التً تم تحدٌدها فً عمود المروإ 

المبرمة مع الممرضٌ ص فإذا لررت اسدارة الحصول على لرإ للراء صحد صنواع ا ست ص فم  الطبٌعً 

دارة صموال المرإ للغرإ المبرم م  صجله المرإ ولٌس الى غرإ ص  ٌتولع الدابنو  ص  توجه اس

آ ر كزٌادة رواتا العاملٌ  بالمؤسسة مثلا.ولتحمٌك ذلن ٌت ذ الدابنو  كافة السبل التً تضم  لهم 

است دام المرإ فً غرضه الأساسً م   لال تحدٌد كافة اللروط والمتطلبات التً تضم  التزام 

حتمال وجود تنالإ بٌ  الملان والدابنٌ  واحتمال ص  تسلن اقدارة مسلكا الطرم الممترإ .ونتٌجة س

ٌ دم مصالي الملان على حساا مصالي الدابنٌ  ص نلأ ما ٌسمى مفهوم تكلفة الوكالة الناتجة ع  

اقلراإ ص إذ ص  المرإ ٌتم فً ظل لروط معٌنة ٌترتا علٌها تحدٌد معدل فابدة معٌ  ٌلتزم الممترإ 

الداب  .فإذا لامت اللركة الممترضة بتوجٌه صموال المرإ الى استثمار صكثر  طورة م  بدفعه الى 

اسستثمار المتفك علٌه فإ  زٌادة ال طر سوم ترفع م  لٌمة معدل العابد المطلوا على المرإ 

 3وت فإ م  ثم م  لٌمة رصٌد المرإ.

  ص فإ  للدابنٌ  الحك ص  ت ضع وتأسٌسا على ص  اقدارة لد تتواطأ مع الملان ضد مصالي الدابنٌ

المرارات الهامة فً المؤسسة كلراء صصول ثابتة جدٌدة صو إجراء توزٌعات على حملة الأسهم صو رفع 

مرتبات العاملٌ  لمراجعتهم .وعادة ما ٌنل فً عمود المروإ والسندات على إعطاء الممرضٌ  حك 

اقدارة اللروط المنصول علٌها فً العمد والتً  المطالبة بمستحماتهم لبل تارٌح اسستحماق إذا تجاهلت

 لد تمتضً بالرجوع إلى الممرضٌ  لبل ات اذ صي لرارات مصٌرٌة  اصة بالمؤسسة .

ولكً ٌتأكد الدابنو  م  عدم إ لال اقدارة بلروط العمد ص ٌتعٌ  علٌهم متابعة عمل المؤسسة سواء 

نو  فً الحالة الأ ٌرة بأعباء مالٌة تسمى تكلفة بأنفسهم صو ع  طرٌك وكٌل ص الأمر الذي ٌحمل الداب

الوكالة للالتراإ. وٌمك  للممرضٌ  تحمٌل هذم التكلفة ممدما على الممترضٌ  م   لال رفع سعر 
                                                      

 . 40، ص2008ً ٚ الإداسج اٌّاٌٍح ٌٍّؤعغاخ، داس اٌفىش اٌجاِعً، الإعىٕذسٌح، ٌٛعاطف ٌٍُٚ أٔذساٚط، اٌتّ -1
ٔفظ اٌّشجع ٚاٌظفحح عاتما. -

2
  

3 ٔفظ اٌّشجع ٚاٌظفحح عاتما. -
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الفابدة الممرر على المرإ الأمر الذي ٌترتا علٌه رفع تكلفة الأموال بالنسبة للمؤسسة الممترضة مما 

 1لى حالها إلى ان فاإ المٌم السولٌة لأسهمها.ٌؤدي مع بماء العوامل الأ رى ع

و رغم ص  تعظٌم ثروة الملان صو المساهمٌ  هو الهدم الأساسً قدارة المؤسسةص و ص  تحمٌك هذا 

الهدم ٌتطلا م  المؤسسة الحصول على كافة الموارد المالٌة اللازمة لذلن ٌتعٌ  على المدٌر المالً ص  

   مٌع الأطرام العاملة فً المؤسسة و هم : حملة الأسهمص الدابنو ص ٌلكل لراراته بما ٌحمك مصالي ج

و حملة السنداتص العمال و غٌرهم باعتبار ص  تلن صفضل صسلوا لتعظٌم لٌمة المؤسسة دو  ص  ٌحدع 

 انتمال للثروة بغٌر وجه حك م  طرم إلى آ ر.

و رغباتهم  د م  إلباع حاجٌاتهمإ  الزباب  هم ركٌزة تواجد المؤسسةص و علٌه فلا ب الزبائن : 1-0

          بطرٌمة صفضل ع  المنافسٌ ص و م  صجل الوصول إلى ذلن س بد م  معرفة توجهاتهم و صذوالهم

و صنماط استهلاكهم و م تلم ال صابل التً ٌتمٌزو  بها )الد لص الحساسٌة للسعرص الوسء للعلامات 

    ٌلكلو  مصدرا للفرل التً ٌمك  ص  تستغلها المؤسسة التجارٌةص الحساسٌة للجودة...( لأ  الزباب  

 .2و مصدرا للتهدٌد التً ٌمك  ص  تعٌك المؤسسة للوصول إلى تحمٌك صهدافها

     هييم الأفييراد الييذٌ  تسييتمطبهم المؤسسيية ميي  المحييٌط ال ييارجً و تضييعهم فييً المناصييا  الموظفننون: 1-9

 3سؤولٌات وظابفهم.و الوظابم اللاغرةص و تكلفهم المٌام بأعباءص وم

 

و ٌمثل العاملو  بالمؤسسة صحد صهم صطرام الملروعص إذ م   لال العاملٌ  ٌتم تنفٌذ عملٌات الملروع 

بما ٌساهم فً نجاحهص و م   لالهم صٌضا ٌمك  ص  ٌفلل الملروع و ٌهدم العامل لأنه لأ  صي عنصر 

4*.جا ص  تراعً المؤسسة ذلنالتصادي إلى تعظٌم د له و ص  ٌلعر بالأما  فً وظٌفتهص و ٌ
. 

ٌتعٌ  على إدارة الملروع ص  تراعً مصالي العاملٌ  م   لال وضع استراتٌجٌة تؤم  بأ   بمعنى

اسهتمام بالأحوال المالٌة و اسجتماعٌة للعاملٌ  لد ٌتنالإ فً الأجل المصٌر مع هدم تعظٌم ثروة 

                                                      

.41عاطف ٌٍُٚ أٔذساٚط، ِشجع عاتك، ص  -
1
  

 .47، ص2008غٛي فشحاخ، اٌٛجٍض فً التظاد اٌّؤعغح، داس اٌخٍذٍٚٔح، اٌجضائش، اٌطثعح الأٌٚى،  -2
ٍٛط، اٌّثادا ٚ الإتجا٘اخ اٌحذٌثح فً إداسج اٌّؤعغاخ، داس إٌٙضح اٌعشتٍح، تٍشٚخ، ٌثٕاْ، اٌطثعح تحغٓ إتشاٍُ٘  -3

 .127، ص 2005الأٌٚى، 
  

*
تعّذ إٌى تخظٍض جأة ِٓ ِٛاسد اٌّؤعغح ٌٍعآٍٍِ تٗ فً شىً أجٛس ٚ سٚاتة ٚ ِضاٌا ٔمذٌح    ٚ عٍٍٕح، وّا ٌتعٍٓ  

عٍٍٙا أْ تٛفش حّاٌح ٌٍعآٍٍِ ِٓ اٌّخاطش اٌّظاحثح ٌٍعًّ واٌحٛادث ٚ غٍش٘ا. فالإداسج لذ تجذ ٔفغٙا إصاء إشىاٌٍح 

عآٍٍِ، رٌه أْ تعغ اٌمشاساخ الاعتثّاسٌح لذ تؤثش تشىً ِثاشش عٍى اٌعآٍٍِ اٌتعاسع تٍٓ ِظاٌح اٌّلان ٚ ِظاٌح اٌ

فً اٌّؤعغح، فئرا ِا سغة اٌّلان فً تعظٍُ ثشٚاتُٙ تشىً أوثش ٚ ٚجذٚا أْ تحمٍك رٌه ٌتُ ِٓ خلاي تغٍٍش أعٍٛب الإٔتاج 

تآخش ِىثف الاعتخذاَ ٌشأط اٌّاي، فمذ  اٌّغتخذَ فً اٌّؤعغح، تاعتثذاي الأعٍٛب اٌحاًٌ اٌّىثف الاعتخذاَ ٌعٕظش اٌعًّ

ٌتشتة عٍى ٘زا تعظٍُ ٌثشٚج اٌّلان فٍّا لذ  ٌتشتة عٍٍٗ خغاسج ٌٍعآٍٍِ فً اٌّؤعغح ٔتٍجح الاعتغٕاءاخ عُٕٙ تغثة إٌّظ 

.اٌتىٌٕٛٛجً اٌجذٌذ اٌّشاد اعتخذاِٗ    
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تمام بأحوال العاملٌ  إٌجابا على صدابهم و م  ثم الملانص إذ صنه فً الأجل الطوٌل لد تنعكس سٌاسة اسه

 11إنتاجٌتهمص الأمر الذي ٌنعكس باقٌجاا فً نهاٌة الأمر على لٌمة المؤسسة و م  ثم ثروة الملان.

هؤسء صٌضا لدٌهم تأثٌر على المؤسسةص فإذا كا  المصنع  جمعيات حماية البيئة و المستهلكين : 1-9

اس و الطبٌعةص فإ  جمعٌات حماٌة البٌبة  اصة فً الدول التً ٌكو  فٌها مثلا ٌفرز نفاٌات مضرة بالن

لهذم الجمعٌات وز  كبٌر فإنها تواجه إدارة هذا المصنع و حتى تماضٌه و بالتالً ٌكو  مهددا باقغلاق 

صو إٌجاد الأسالٌا المناسبة للت لل م  هذم النفاٌاتص صٌضا المؤسسة علٌها ص  تمدم كل ما هو صحً 

 ستهلن و ذا جودة. للم

العمال دا ل المؤسسة سواء كانوا عادٌٌ  صو  نقابات العمال و الجمعيات المهنية و العلمية :  1-9

مت صصٌ  صصبي لهم تأثٌر على المؤسسة و ذلن م   لال انضمامهم فً تجمعات رسمٌة للدفاع ع  

لٌة و المهنٌة التً ٌكو  لها تنظٌم مصالحهمص هذم التجمعات تأ ذ لكلٌ  : نمابة العمال و المنظمات العم

على المستوى الوطنً و التً تمثل كافة صصحاا ذلن الت صل هؤسء بإمكانهم التأثٌر على المؤسسة 

 22م   لال اقضراا.

 النوعية ونشر المعلومات -3

 الإلتزامات القانونية والخطوات التطوعية: 3-2

وصٌضيا جمٌيع المعلوميات  المطلوبية مي  المؤسسيات ٌنل المانو  على نلير البٌانيات المالٌية السينوٌة

التً لد ٌكو  لها تأثٌر مادي على تمٌٌم المؤسسة. باقضافة إلى المتطلبات المانونٌةص ٌسمي للمؤسسية 

صصيييحاا المصيييلحة ) المؤسسييات المالٌيييةص المييوردٌ ص الزبييياب ص الميييوظفٌ ص  بنليير المعلوميييات عيي 

 3دٌة صو م  صجل اللفافٌة الطوعٌة.الجمعٌات ...( فً إطار اقلتزامات التعال

اقلتزاميات مع سٌاسة نلر المعلوماتص بما ٌتفك مع المانو ص و -وبكل وضوح –مجلس اقدارة ٌحدد 

 التعالدٌة وسٌاسة العلالة مع صصحاا المصلحة المعتمدة. 

صو المعلومييات العاميية و المعلومييات السييرٌة  علييى تحدٌييدسٌاسيية نليير المعلومييات كمييا ٌجييا ص  تعمييل 

 است دام وسابل اقعلام فً كل حال. مع إمكانٌةتمٌٌدهاص كما صنه ٌجا تعٌٌ  جدول البع 

 

 

 

 

 
                                                      

.127حغٓ إتشاٍُ٘ تٍٛط، ِشجع عاتك،ص  -  
1 
 .50-49، ص1998عح، ِؤعغح شثاب اٌجاِعح ٌٍٕشش، الإعىٕذسٌح، عادي حغٍٓ، الأفشاد فً اٌظٕا -2

3
 - Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat,Op.Cit, p 46. 
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 المعلومات المالية 3-2

 1:ايصال المعلومات المالية في الوقت المناسب كاملة وموثوق منها 3-1-2

 ص الفيوربصيورة كاملية ودلٌمية وعليى ٌجا ص  تكو  المؤسسة لادرة على انتياج فيً الوليت المناساص

لتغٌيرات التيً ل ص كما ٌجا ص  تعمل عليى وضيع حيد  والمعلومات المالٌة التً ٌطلبها اللركاء المالٌ

 ء.االمؤسسة واللرك م  المحتمل ص  تؤثر على العلالة بٌ 

ٌعتبير مي  التحيدٌات الجدٌيدة التيً المخطنط المحاسنبي ىلنل النظنام المحاسنبي الجديند اقنتمال م  إ  

  .تواجه المؤسسات

مي  نظيام ٌنيتج معلوميات  مي  اقنتميالالمؤسسيات  ٌمكي  اعتماد المعياٌٌر المحاسيبٌة الجدٌيدةص  صكما 

 .لفافٌة بكل مست دمٌ  آ رٌ لللمستثمرٌ  ومتاحة إلى نظام ٌنتج معلومات مالٌةص  ةمحاسبٌ

 انتقال ملكية المؤسسة -1

 2التملٌدٌة قنتمال الملكٌة تتمثل صساسا فً صربعة عناصر:ال ٌارات 

 .وبكل نلاطفً إدارة المؤسسة  فعلٌا على سبٌل المثالص اقب  ٌلارنة: العائلخلافة 

  .ٌتم بٌع المؤسسة إلى طرم ثالع لد وفما لظروم معٌنة بيع لطرف ثالث:

 مجلس اقدارة.تحت إلرام ص إلى مدٌر  ارجًالتسٌٌر لد تسند مهمة  ة:عائلمراقبة ال

  .ٌنتمً إلى العابلةتنفٌذي فرٌك سة م  لبل تسٌٌر المؤسٌتم   حٌع ة:عائلىدارة ال

 :تتمثل فً  ٌار " لافة العابلة" لما له م  ممٌزات نذكرها فً ا تً فهً الملكٌة صما ما ٌتعلك ب

 ر.الظهور والتطوم  صجل  ٌ إعطاء فرصة لأحد صحفاد المؤسس 

 ة.عابلإدامة تملٌد ال 

 .تسمي ل حفاد بكسا المال 

 سة واقستمرار فً ممارسة بعإ التأثٌر.البماء على اتصال بالمؤس 

 .تطوٌر صنلطة المؤسسة 

 . ٌالحفاظ على تحفٌز الموظف 

 .تستفٌد م  مزاٌا ضرٌبٌة 

 

 

 

 

                                                      
1
 -Ibid,p 47. 

2
 - Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat,Op.Cit, p 47. 
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 الفرع الثاني: مشاكل الحوكمة في المؤسسات الجزائرية

حسا مٌثاق الحكم الرالد فً الجزابر فإنه ٌمكننا تحدٌد جملة مي  الملياكلص ٌمكي  تصينٌفها اليى صينفٌ  

 1ما:ه

الجزابرٌية  تواجه المؤسسة الصغٌرة والمتوسطةالمشاكل العامة لحوكمة المؤسسات الجزائرية:  -1

 صربع مسابل تملٌدٌة فٌما ٌ ل الحوكمةص والتً تظهر فً الجدول صسفله.

 

 ( المشاكل العامة لحوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية20،3الجدول )

العلالييييات بييييٌ  الأطيييييرام 

 فً المؤسسة الفاعلة

باعتبار ص  ملان المؤسسة هيم صنفسيهم المسيٌرٌ  مميا ٌوليد حالية  ليط بيٌ  

 الوضعٌ  وهذا ٌمتد حتى على مستوى العلالات مع الأطرام ال ارجٌة

الوضيييعٌة الصيييحٌة لنتييييابج 

 المؤسسة

 ضعم لواعد التسٌٌر س تسمي بضبط دلٌك لنتٌجة المؤسسة.

تمال وال لافةص غٌير متولعية عيادةص وعنيدما تنليأ تجيد المؤسسية ملاكل اسن حاست اسنتمال وال لافة

 ة ٌمك  ص  تمودها الى ال طرٌنفسها غارلة فً وضعٌات مستعص

التناسيييك بيييٌ  اسسيييتراتٌجٌة 

 ومصالي المؤسسة

المؤسسة غٌر لادرة على تولع المستمبل لأ  اهتمامها ٌنحصير فيً ضيما  

 بمابهاٌوما بعد ٌوم.

Source : Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat, code algérien de gouvernance 

d’entreprise, CARE , édition 2009, p31. 

 

 :الجزائرية الصغيرة والمتوسطة حوكمة المؤسساتبالمشاكل الخاصة  -1

مؤسسة  توجد مجموعة م  الملاكل ال اصة بالحوكمةص والتً ت تلم حدتها بدرجات متفاوتة بٌ 

 2وص رى وتتمثل فً: 

 صعوبة تحسٌ  العلالة مع البنون. -

 الثمة المهتزة بٌ  المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة وبٌ  اسدارة الجبابٌة. -

 كٌفٌة جذا مستثمرٌ   ارجٌٌ  للمؤسسة التً غالبا ما تكو  عابلٌة. -

 ٌ  المساهمٌ .النظرة السلبٌة للجمعٌة العمومٌةص والتً تسبا الكثٌر م  الجدل والنزاع ب -

 تعانً الكثٌر م  المؤسسات الجزابرٌة تمٌٌع المسؤولٌات وتركٌزها المبال  فٌه. -

                                                      
1
 -Ibid,p31. 

2
 - Avec le soutien du ministere de la PME et de l’artisanat,Op.Cit, p  20 . 
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عدم لدرة الأغلبٌة الساحمة م  المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة تجاوز عمبة غٌاا المؤسس  -

 بسهولةص نتٌجة عدم استعداد الورثةص وغموإ وضعٌة الأملان.

 

 ميثنناقلحوكمننة حسننب منظمننة التعنناون اوقتصننادي والتنميننة والالمطلننب الثنناني: مقاربننة بننين مبننادئ ا

 الجزائري لحوكمة الشركات.

 

المستمر اليذي ٌكتسيبه مفهيوم حوكمية الليركات مي  اهتميام فيً الوليت الحيالًص فميد نظرا للتزاٌد  

حرصت عدٌد م  المؤسسات الدولٌة وبورصات الأوراق المالٌة فيً العدٌيد مي  اليدولص عليى تنياول هيذا 

هوم بالتحلٌل والدراسة وإصدار مجموعة م  المبادئ التً تحكم التطبٌك السيلٌم ليه. وعليى رصس هيذم المف

المؤسسات كل م  صندوق النمد والبنن الدولٌٌ ص ومنظمة التعاو  اسلتصادي والتنمٌة التً صصدرت فيً 

دول الأعضياء والمعنٌية بمسياعدة كيل مي  الي 2004مبادئ حوكمة اللركاتص وتم تعدٌلها فيً  1999عام 

وغٌيير الأعضييياء بالمنظميية لتطيييوٌر الأطيير المانونٌييية والمؤسسيييٌة لتطبٌييك حوكمييية اللييركات بكيييل مييي  

المؤسسات العامة صو ال اصة سواء المتداولية صو غٌير المتداولية بأسيواق الميال مي   يلال تميدٌم عيدد مي  

لتصياد ككيل. وصٌضيا لاميت ال طوط اقرلادٌة لتدعٌم إدارة المؤسسات وكفاءة صسواق المال واستمرار اس

العدٌد م  الدول بوضع مجموعة م  المبادئ المتعلمة بتطبٌك مفهوم حوكمة اللركات بهاص وم  بٌ  هذم 

الدول الجزابر وذلن باقعتماد على المبادئ التً صصدرتها منظمة التعاو  اسلتصادي والتنمٌة باعتبارهيا 

 1بحوكمة اللركات.المرجع الأساسً للعدٌد م  الممارسات المتعلمة 

  الفرع الأول: اوطار المؤسسي لحوكمة الشركات:

حسا المبدص الأول م  مبادئ الحوكمة لمنظمة التعياو  اسلتصيادي والتنمٌيةص ٌجيا ص  ٌنميى إطيار عميل 

صوص  تتألم الموانٌ  والتليرٌعات اللازمية لتطبٌيك 2حوكمة اللركات برؤٌة تأثٌرم على الأداء اسلتصادي

 كات م  لواعد المانو  واللفافٌة.حوكمة اللر

الهدم المنتظر م  هذا اسطار حسا مٌثاق الحكم الرالد للمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة هو مني كذلن 

المؤسسات الجزابرٌة صداة ارلادٌة بسٌطة تسمي لها بتوزٌع المسؤولٌات بٌ  م تلم الجهات اسلرافٌة 

 لى نمط التصاد السوق.والتنظٌمٌة والتنفٌذٌة فً ظل تحول الجزابر إ

 

 

 

                                                      

.41محمد ِظطفى عٍٍّاْ، حٛوّح اٌششواخ ِٚعاٌجح اٌفغاد اٌّاًٌ ٚالإداسي،ِشجع عاتك،  ص  -
1
  

.08ِشجع عاتك، ص محمد طاسق ٌٛعف،  -
2
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 الفرع الثاني: الأطراف الفاعلين الداخليين وعلاقاتهم المتبادلة:

Gérard Chareauxحسا  
الهدم مي  ا لٌيات الرلابٌية الدا لٌية للحوكمية هيو فيرإ رلابية عليى  1

المؤسسة وحل الملاكل التيً تنليأ عي  انفصيال ملكٌية المؤسسية عي  تسيٌٌرها.وبالتالً ٌتضيي لنيا ص  

ل ـييـثيياق الحكييم الرالييد جيياء لتأسييٌس نظييام رلابيية دا لٌيية فعييال بحٌييع ٌصييبي فٌييه الكييل ٌرالييا والكمٌ

 مرالاص وهذا تحمٌما لأهدام المؤسسة وكل الأطرام المتعاملة معها.

  حمولهم بصفة صساسٌة ع  طرٌك الملاركة فيً وٌمارس المساهم الجمعية العامة للمساهمين: - 2

لمسيياهمٌ  والتصييوٌت فٌهيياص كمييا ٌمكيي  للمسيياهمٌ  الأللٌيية والمسيياهمٌ  اجتماعييات الجمعٌيية العاميية ل

 الأجانا ص  ٌموموا بالتراح وضع بنود على جدول صعمال إجتماع الجمعٌة العامة للمساهمٌ .

للحوكمية حسيا منظمية التعياو  اسلتصيادي والتنمٌية عليى  وهذا ما ٌنل علٌه المبدص الثانً و الثالع

ٌ  والوظييابم الربٌسييٌة لأصييحاا حمييوق الملكٌيية"ص "المعامليية المتسيياوٌة التييوالً: "حمييوق المسيياهم

 للمساهمٌ ".

واسستراتٌجٌة للمؤسسة مي   يلال مجليس  المرارات اسدارٌة  وٌرالا المساهممجلس اودارة:  - 1

اسدارةص فالمساهمو  ٌنت بو  صعضاء مجلس اسدارة الذٌ  ٌليرفو  عليى صعميال الميدراء التنفٌيذٌو  

ص  المؤسسيية تعمييل بلييكل ٌعظيم ثييروة المسيياهمٌم وبييالً الأطيرام ذات العلالييةص وهييذا ٌبييٌ   لضيما 

 صهمٌة مجلس اسدارة كمبدص م  مبادئ الحوكمة حسا منظمة التعاو  اسلتصادي والتنمٌة.

م  الأطرام الموجودة دا ل المؤسسة والمسؤولة ع  اسدارة الجٌدة للمؤسسة  اوتعتبر طرفاودارة:  - 3

لتييالً تصيينم ضييم  صصييحاا المصييالي الييدا لٌٌ ص وهييذا مييا تعتييرم بييه منظميية التعيياو  اسلتصييادي وبا

 والتنمٌة بوجود صطرام دا لٌة ذات مصالي فً المؤسسة وتحدد عدة لروط عامة لحماٌة مصالحهم.

 

 الفرع الثالث: علاقات المؤسسة مع الأطراف الفاعلة الخارجيين:

عليى سيبٌل المثيال السيلطات العمومٌية كليرٌن)الحكومة(  صجٌٌ وٌمصد بهم صصحاا المصالي ال يار 

والبنون والهٌبات المالٌة الأ رى والموردٌ  والزباب  والعمال والمنافسٌ  ...الح.حٌع اهتمت منظمة 

 التعاو  اسلتصادي والتنمٌة باحترام حمولهم المانونٌة والتعوٌإ ع  صي انتهان لهذم الحموق.

 

 في نشر المعلومات: الفرع الرابع: الجودة 

ٌنل مٌثاق الحكم الرالد على نلر البٌانات المالٌة السينوٌة المطلوبية مينهم وصٌضيا جمٌيع المعلوميات 

التً لد ٌكو  لها تأثٌر مادي على تمٌٌم المؤسسة.وهذا ما تنل علٌه كذلن منظمة التعاو  اسلتصادي 

                                                      
1
 - Gérard Chareaux,Les théories de la gouvernance :de la gouvernance systémes nationaux, cahier du fargo des 

entreprises à la gouvernance des 3 version révisée-décembre 2004,p : 101-104. 
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حٌيع وضيعت ليروطا لكليم ونلير حميابك والتنمٌة فً صحد مبادبها المتمثل فً اسفصاح واللفافٌةص 

 عامة ع  المؤسسة تتراوح بٌ  التفاصٌل المالٌة لهٌاكل حوكمة اللركات.

 

 الفرع الخامس: انتقال ملكية المؤسسة: 

حك نمل ملكٌة الأسهم ٌعتبر م  الحموق الأساسٌة للمساهمٌ  وهذا ميا ٌتضيمنه المبيدص الثيانً للحوكمية 

التنمٌة المتعلك بحميوق المسياهمٌ  والوظيابم الربٌسيٌة لأصيحاا حسا منظمة التعاو  اسلتصادي و

 حموق الملكٌة.

 مبيادئ منظمية التعياو  اسلتصيادي والتنمٌية بليأ صحظٌت  1999 عام فً صدورهـا بداٌة منذومنه 

 تملد و اللركات. حوكمة لجودة دولٌة لٌاس نمطة باعتبارها بأسرم العالم اللركاتص باعترام حوكمة

                           التنظٌمٌيييية اللييييوابي وواضييييعً جانييييا الحكوميييياتص ميييي  بحميييياس اسييييت دامها

 بمنظمية الأعضياء غٌر فً الدول صو الأعضاء الدول فً سواء والمساهمٌ  واللركات والمستثمرٌ ص

 Financialالميالً  اسسيتمرار منتيدى اتباعهيا عليى وافيك وليد صالتنمٌية و اسلتصيادي التعياو 

Stability Forum السيلٌمة المالٌية الينظم معياٌٌر مي ( 21) علر اقثنى المعاٌٌر صحد باعتبارها  

Standards for Sound Financial Systems  فً دةـالمساع هو المبـادئ هذم  م  الغرإ و 
 .اللركات حوكمة فً ٌؤثر الذي المؤسسً و التنظٌمًص  و المانونً اقطار تحسٌ  و مـتمٌٌ
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 :خلاصة

للكثٌر م  التغٌرات التً  الجزابرٌة ت ضع البٌبة التً تعمل بها المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة

بٌبة تنافسٌة طغت علٌها معالم العولمة المتسمة تؤثر على عملها إما إٌجابا صو سلباص  اصة فً ظل 

للجزابر المحتمل ول الد باقنفتاح الكلً على الأسواق الدولٌة وغابت علٌها وسابل الحماٌةص  اصة بعد 

 إلى منظمة التجارة العالمٌةص وإنلاء منطمة التبادل الحر فً إطار اللراكة الأورومتوسطٌة.

 إلى  تسعى  فهً  المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة الجزابرٌة رغم التطور الذي ٌلهدم لطاع 

استمرار لبناء مركز تطبٌك الحوكمة م  صجل تحمٌك التمٌز والنجاح فً عملٌاتها وصنلطتهاص وتعمل ب

 استراتٌجً وتنافسً ممٌز ٌضم  لها النمو والتمولع.

وٌظهييير اهتميييام الجزابييير بتطبٌيييك حوكمييية الليييركات مييي   يييلال إصيييدار مٌثييياق الحكيييم الراليييد 

( بمساهمة GOAL 08ص لام بتحرٌرم فرٌك العمل المكلم ) 2009مارس  11فً  للمؤسسات الجزابرٌة

(ص ومنتدى رؤساء المؤسسات وكذا جمعٌة المنتجٌ  CAREالمؤسسة ) جمعٌة حلمة العمل والتفكٌر حول

 الجزابرٌٌ  للملروباتص وبمساعدة وزٌر المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة والصناعة التملٌدٌة.

( بإطلاق مركز GOALلامت مجموعة عمل حوكمة اللركات الجزابرٌة) 2010وفً سنة 

ابة منبر لمساعدة اللركات الجزابرٌة على اقلتزام "حوكمة الجزابر" بالجزابر العاصمةص لٌكو  بمث

واد الدلٌلص واعتماد صفضل ممارسات حوكمة اللركات الدولٌة.ورفع الوعً الجماهٌري بحوكمة ــبم

 اللركات.

رغم الجهود المبذولة لتطبٌك مبادئ الحوكمة فً المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة الجزابرٌةص 

لملاكل التً تواجه هته المؤسسات فٌما ٌ ل الحوكمة سواء كانت عامة لكنها دابما تبمى نالصة نتٌجة ا

 صو  اصة.

 

 

 



 

 

 

–واقع الحوكمة بالمؤسسة الجزائرية :  الفصل الرابع
 -حالة أن.سي.أ رويبة

 الإطار العام للدراسة التطبيقية: الأول المبحث

 تحليل البيانات وتحديد و اختبار نموذج الدراسة:   الثاني المبحث
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 تمهٌد:

 باختلاؾ وظائفها، ملكٌاتها، وأحجامها...حوكمة الشركات تخص كل أنواع المإسسات،  

إلى المإسسات الصؽٌرة  وتطبٌمها لٌس مرتبط بالشركات المساهمة أو المإسسات الكبرى فمط، بل تمتد

 التً أصبحت تشكل حٌزا مهما وكبٌرا من النشاط الإلتصادي وهً لا تمل أهمٌة عنوالمتوسطة 

 المإسسات الكبٌرة بل تعتبر هذه المإسسات مدخلا تكمٌلٌا لعدد كبٌر من المإسسات الكبٌرة.

لمتوسطة وفً هذا الإطار تعد الحوكمة من المداخل التً تطبك فً المإسسات الصؽٌرة وا 

بالرفع من أدائها وزٌادة تنافسٌتها وذلن من خلال تدعٌم عنصر الشفافٌة وتطوٌر  وتساهم فً تطوٌرها

إدارة المإسسة وتعزٌز المسإولٌة الإجتماعٌة، وضمان التعامل بطرٌمة عادلة بالنسبة للمساهمٌن 

 والعاملٌن والدائنٌن أو الأطراؾ الأخرى ذات المصالح.

 

على والع تطبٌك الحوكمة فً المإسسات الصؽٌرة والمتوسطة سنسلط الضوء فً هذا الفصل  

تمدٌم  المإسسة محل الدراسة التطبٌمٌة  المبحث الأول،  إلى سنتطرق فً بحٌث ، مبحثٌنعبر  الجزائرٌة

 أما ما ٌخص و ،من جهة أخرى ومنهج الدراسة المٌدانٌة من جهة ، والمتمثلة فً مإسسة أن.سً.أ روٌبة

 .واختبار متؽٌرات وفروض الدراسةتحلٌل البٌانات  سٌتم من خلاله المبحث الثانً،
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 اسة التطبٌمٌةالإطار العام للدر :الأولالمبحث 

 موضوع الدراسة لمؤسسةاتمدٌم المطلب الأول: 

لبل التعرٌؾ بالمإسسة موضوع الدراسة ، اتضح لنا من الأجدر تمدٌم لطاع المشروبات فً الجزائر 

وهو المطاع الذي تنتمً إلٌه مإسسة أن.سً.أ روٌبة  بما ٌسمح لنا من التعرؾ عن مكانة هذه الأخٌرة 

 ضمن لطاعها.

 والع لطاع المشروبات فً الجزائر :ولالفرع الأ

ات ـــــالمٌاه المعدنٌة، المشروب تصنٌع وتوزٌع المشروبات التالٌة:ٌختص هذا المطاع فً 

 الؽازٌة، عصائر الفواكه والمشروبات الكحولٌة.

، والتً تختص مإسساتها GBAتم تؤمٌم مجموعة المشروبات الجزائرٌة  6791-6711وخلال سنوات 

ً مجالات المٌاه، وتمدٌم المشروبات الؽازٌة وعصائر الفواكه والكحول... التــً تسـمى الآن العمومٌة ف

Cojub SGP من فرعٌن: مشروبات المجموعة الجزائرٌة  تتكونالتً أصبحت  وGBA  وEnajuc. 

هذه المإسسات طبمت بعد عدة سنوات  .Cojub SGPوهذه المإسسات مجمعة الآن فً مإسسة لابضة 

الإنخراط فً نظام  ، كما استطاعت الحفاظ على حصتها فً السوقمن أجل الإصلاح والترلٌة برنامج 

 أجنبٌة.اكة مع مجموعات وطنٌة والخوصصة أو الشر

وذلن بفضل  أن ٌبرز فً صناعة المشروبات فً الجزائربدوره استطاع ، ف المطاع الخاصب ما ٌتعلك أما

مإسسات جزائرٌة  9مإسسات إلى  1بٌن ت تصل ما إنشاء مإسسا من خلال العائلاتمبادرة بعض 

الإحصاٌات الممدمة من الدٌوان الوطنً  حسب وتصلة .والتً كانت أساسا فً بدء الأعمال التجارٌ

   مإسسة، 6111، إلى أن عدد الشركات العاملة فً هذا المطاع تتجاوز 0161سنة  للسجلات التجارٌة

   .1 نفس السنة من  منتج فعلً 011ها لا ٌصل تشٌر إحصائٌات أخرى إلى أن عدد  فً حٌن

مهمة جدا فً الصناعة الؽذائٌة الجزائرٌة حٌث أن الإحصاءات الوطنٌة الجزائرٌة تعتبر المشروبات  

 الخاصة بمطاع المشروبات ٌتم تصنٌفها وتحدٌدها من خلال:

 السلع المصنعة. « D »لسم  -

 صناعة المنتجات الؽذائٌة  « 15» الشعبة -

(* الصادر NPAعصٌر ومشروبات من تسمٌات المنتجات الجزائرٌة ) « 15.3-15.9 »أجزاء  -

 .0110فً سبتمبر  090 -10بالمرسوم التنفٌذي رلم 

 

                                                      
1
 -http://www.djazairnews.info/national/42-2009-03-26-18-31-37/14476-2010-05-14-20-34-36.html طلع عليه أ

      10/60/0162يوم:
* La Nomenclature Algérienne des Produits 
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أما من حٌث مكانة العصائر والمشروبات الجزائرٌة من حٌث الحجم فً السوق المؽاربً تبٌن 

كما توضحه بٌانات ، 0160خلال سنة ة تهٌمن على أكبر من نصؾ النسبة الكلٌالإحصائٌات أن الجزائر 

  الجدول التالً:

 

 

 ( هٌكل السوق المغاربً للعصائر والمشروبات من حٌث الحجم4،4الشكل)

source : Compilation par la NCA-Rouiba des données AC Nielsen 

 

 والتًت من الشكل أعلاه أن الجزائر تحتل الصدارة من حٌث حجم سوق العصائر والمشروبا ٌتضح

تؤتً فً المرتبة الثانٌة كل من المؽرب  أكبر من نصؾ النسبة الكلٌة، بعدها أي  %22لدرت بنسبة 

 . %10تونس بنسبة  ثم  %22نسبة بولٌبٌا 

 

 : لمحة تارٌخٌة عن المؤسسةثانًال لفرعا

 :البطالة الفنٌة للمؤسسة -6

 19بموجب عمد مإرخ فً : هً شركة جزائرٌة خاصة تؤسست  (NCA Rouibaأن.سً.أ الروٌبة )

( تحت اسم " شركة S.A.R.Lفً الجزائر العاصمة فً شكل شركة ذات مسإولٌة محدودة) 6711أبرٌل

  (S.A.R.L Nouvelle Consérverie Algérienne ذات مسإولٌة محدودة ، جدٌد تعلٌب الجزائر")

، دٌدوش مراد، الجزائر شارع 01-29، 61211الجزائر العاصمة –تتواجد بالمنطمة الصناعٌة الروٌبة 

مساحة المبنى مع  0م1009وتمثل منها  0م 66011 .وهً تتربع على  مساحة15الطرٌك الوطنً رلم 

 ؼٌر مؽطاة مخصصة 0م 0100والإدارة أما المساحة المتبمٌة والتً تمدر ب ورشات العمل والمخازن 

 % 50الجزائر 

 %61تونس 

 % 00ليبيا 

 % 00المغرب 
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ً السجل الوطنً لمركز التجارة تم تسجٌل أن.سً.أ الروٌبة ف ولد ،لمنوات الإتصال ومولؾ السٌارات

(N RC : تحت رلم )111119101/7761B  ًتارٌخ التحدٌث الأخٌر من 0166ماي 26المإرخة ف (

 1التسجٌل فً مركز التجارة(.

 

 مال الإبتدائً للمؤسسة:الس أر -2

دٌنار لكل 6111سهم بمٌمة إسمٌة لدرها  211دج ممسمة إلى  211.111بلػ رأس مالها فً البداٌة إلى 

  التالً: سهم منهما، كما هو موضح فً الجدول

 ( توزٌع رأس المال الإبتدائً الناشئ4، 4الجدول)

 %النسبة عدد الأسهم الإسم الكامل

صلاح العثمانً مإسس الشركة ووالد السٌد سلٌم العثمانً رئٌس 

 مجلس الإدارة

051 92% 

 %61 51 (محمد سعٌد العثمانً )والد السٌد صلاح العثمانً مإسس الشركة

 %611 211 المجموع

 على وثائك المؤسسة ناءالمصدر: من إعداد الباحثة ب

 

 التعدٌلات المستجدة على لوائح المسجلٌن: -3

إلى بعض التعدٌلات إما نتٌجة لزٌادة فً رأس المال أو لنمل الأسهم أو نتٌجة   تعرضت لوائح المسجلٌن

فً الهٌئة الإدارٌة  كما هو موضح فً  أعمدة الجدول لتؽٌٌر ممر المإسسة أو تؽٌٌر أهدافها أو لتعدٌل 

  الموالً:

 

 ( التعدٌلات على لوائح المسجلٌن والغرض من هذه التغٌٌرات2،4الجدول)

الغرض من  الوصف

 التغٌٌرات

التسجٌل  التوثٌكدراسة 

 العام

 السنة

 زٌادة فً رأس مال الشركة من

 دج  911111دج إلى  211111

زٌادة رأس 

 المال

 ستٌرماج

BOUAMRA 

 )البلٌدة(

 6710 مارس 65

تؽٌٌرا فً الملكٌة وانتمال أسهم الراحل محمد سعٌد عثمانً 

 إلى ورثته

 مكتب كاتب العدل نمل الأسهم

Belcourt 

 6719 جانفً 01

زٌادة رأس  زٌادة فً رأس مال الشركة من  6795 جوٌلٌة 06 ماجستٌر

                                                      
وثائك انمؤسست.  - 

1
  



 -حالة أن.سي.أ رويبة–الفصل الرابع                      واقع الحوكمة بالمؤسسة الجزائرية 
 

- 611 - 

 

 REHHAL المال دج 6000111دج إلى  911111

من بولٌفارد دٌددوش  01-29نمل المكتب المسجل تحت رلم  )الشرالة(

المنطمدددة الصدددناعٌة  15مدددراد إلدددى الطرٌدددك الدددوطنً رلدددم 

 الروٌبة، الجزائر.

 

تؽٌٌر ممر 

 المإسسة

 العملٌات التً ٌموم بها المتبرعٌن:

 سهم 60فاطمة أرملة العثمانً وابنتان لكل منهما  -

 600سهم وابنة  011م صلاح العثمانً لصالح ابنه سلٌ -

 سهم.

 نمل الأسهم

تؽٌٌر  إضافة أنشطة تجارٌة جدٌدة للمجتمع.

أهداؾ 

 المإسسة

 زٌادة فً رأس مال الشركة من

 دج 1900111دج إلى  6000111

زٌادة رأس 

 المال

 ماجستٌر

MERABET 

 )الجزائر العاصمة(

 6770 جوٌلٌة 61

 تؽٌٌر إضافة أنشطة تجارٌة جدٌدة للمجتمع.

أهداؾ 

 المإسسة

  

 زٌادة فً رأس مال الشركة من

 دج 50121111دج إلى  1900111

زٌادة رأس 

 المال

 ماجستٌر

DJIDJIK 

(Larbaa) 

60 

 دٌسمبر

 زٌادة فً رأس مال الشركة من

 دج617010111دج إلى  50121111

زٌادة رأس 

 المال

 ماجستٌر

DJIDJIK 

(Larbaa) 

21 

 دٌسمبر

6775 

لعثمانً كمدٌر للشركة خلفا للسٌد سعٌد تعٌٌن السٌد صلاح ا

 عثمانً.

تعدٌل فً 

الهٌئات 

 الإدارٌة

 ماجستٌر

DJIDJIK 

(Larbaa) 

 6777 جوان 17

تؽٌٌر  إضافة أنشطة تجارٌة جدٌدة للمجتمع.

أهداؾ 

 المإسسة

 ماجستٌر

DJIDJIK 

(Larbaa) 

 جوان 61

 العملٌات التً ٌموم بها المتبرعٌن:

 سهم 509مٌنة عثمانً بمعدل خدٌجة عثمانً لأختها ٌ -

 سهم. 509زازٌة عثمانً لأختها فوزٌة عثمانً بمعدل  -

 ماجستٌر نمل الأسهم

IMENDASSEN 

 )انجزائز انعاصمت(

 0111 أكتوبر 00
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تؽٌٌر فً الشكل المانونً للشركة من شركة ذات مسإولٌة 

 (SPA( إلى شركة ذات أسهم ) SARLمحدودة )

تعدٌل فً 

الشكل 

 المانونً

 جستٌرما

IMENDASSEN 

 )انجزائز انعاصمت(

 0112 مارس 26

 :العملٌات التً ٌموم بها المتبرعٌن 

أسهم  01101صلاح عثمانً لإبنه سلٌم عثمانً بمعدل  -

 عادٌة.

 ماجستٌر نمل الأسهم

IMENDASSEN 

 )انجزائز انعاصمت(

60 

 دٌسمبر

0110 

 التًأسهم عادٌة  01011عملٌة الإنتفاع من التبرع بمعدل 

 أدلى بها سلٌم عثمانً لوالده صلاح عثمانً.

 ماجستٌر نمل الأسهم 

IMENDASSEN 

 )انجزائز انعاصمت

 0115 سبتمبر 01

تمدٌد حٌاة  سنة 77تمدٌد حٌاة المإسسة إلى 

 المإسسة

 ماجستٌر

BOUCHALI 

 )انجزائز انعاصمت(

 0111 جانف66ً

 زٌادة فً رأس مال الشركة من

دج، دخددول مسدداهمٌن 650100111دج إلددى 617010111

 أجانب ، استثمار رأس مال إفرٌمٌاأنفست

زٌادة رأس 

 المال

 ماجستٌر

BOUCHALI 

 )انجزائز انعاصمت(

 0111 جانفً 61

تؽٌٌر هدؾ  إضافة أنشطة تجارٌة جدٌدة للمجتمع.

 المإسسة

 ماجستٌر

BOUCHALI 

 )انجزائز انعاصمت(

 0111 أبرٌل  10

تعدٌل المادة  الأسهم.ئح بٌع المتعلمة بلوا 66تعدٌل المادة رلم 

66 

 ماجستٌر

BOUCHALI 

 )انجزائز انعاصمت

إلى  11

 جوان 61

 زٌادة فً رأس مال الشركة من

دج، زٌدددادة مدددن رأس 675791111دج إلدددى 650100111

 مال الشركة ذات أسهم خاصة بإفرٌمٌاأنفست.

زٌادة رأس 

 المال

 ماجستٌر

BOUCHALI 

 )انجزائز انعاصمت(

جوان  66

 17إلى 

 جوٌلٌة

زٌدددادة رأس المدددال بعدددد إعدددادة التمٌدددٌم المدددانونً ل صدددول 

مدددن لدددانون المالٌدددة لعدددام 51المنصدددوص علٌهدددا فدددً المدددادة 

، ثم إعادة تمٌٌم الأصول العمارٌة وحممت أكبر فائض 0111

بعددددددد إعددددددادة التمٌددددددٌم خالٌددددددة مددددددن الضددددددرائب لتصددددددل 

 دج107675111إلى:

زٌادة رأس 

 المال

 ماجستٌر

ATBI 

 )انحزاش(

21 

 دٌسمبر

0111 

بٌع سهم خاص بسلٌم عثمانً بموجب عمد لوالد صلاح 

 عثمانً.

 ماجستٌر نمل الأسهم

ATBI 

 )انحزاش(

 0119 جوان  12

نمل من حصة رأس مال شركة إفرٌمٌا أنفست حسب عدد   02 ماجستٌر الفلاح نمل الأسهم
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 دٌسمبر )الجزائر العاصمة( الأسهم.

ائر" حلت محلها "أن.سً.أ الإسم السابك" جدٌد تعلٌب الجز

 الروٌبة، شركة ذات أسهم.

تعدٌل بسبب 

 اجتماعً

دج إلددى    107675111زٌددادة فددً رأس مددال الشددركة مددن  

دج محجوزة إلدى السدٌد سدلٌم عثمدانً، رافدك 907675111

الأسددهم مجانددا مددن خددلال إعددادة إجددراء تعدددٌل فددً توزٌددع 

هم سهم لسلٌم عثمانً خصمها من أسد 9105تخصٌص نحو 

المنحددة المخصصددة لإسددتثمار أفرٌمٌددا أنفسددت خددلال إدمدداج 

 احتٌاطً إعادة تمٌٌم الأصول

زٌادة رأس 

 المال.

سهم الخاصة بسعٌد عثمانً لنجل سعٌد  21111نمل ملكٌة 

 محمد أٌمن عثمانً

 ماجستٌر نمل الأسهم 

BAADECH 

 ) انجزائز انعاصمت(

 0117 أبرٌل  09

تبرع بسهمٌن خاصة بسعٌد سهم وتم ال 01111نمل ملكٌة 

 سهم. 61111عثمانً وكذلن إستفادة طفلٌه بمعدل 

 ماجستٌر نمل الأسهم

BAADECH 

 () انجزائز انعاصمت

إلى  10

 جوٌلٌة  19

سهم خاصة بمحمد مختار عثمانً لإستفادة  012التبرع ب 

 محمد المهدي العثمانً.

 ماجستٌر نمل الأسهم

BOUCHALI 

 ) انجزائز انعاصمت(

 0166 ٌفريف 01

 ماجستٌر نمل الأسهم سهم خاصة بٌمٌنة عثمانً. 511التبرع ب

BOUCHALI 

 ) انجزائز انعاصمت(

 مارس 02

 سهم خاصة بسعٌد عثمانً لإبنه. 21111نمل  -

 تؽٌٌر شكل الأسهم. -

 دج. 611دج إلى 611الحد من المٌمة الإسمٌة للسهم من  -

ت مجالس الحصول على ترتٌبات كافٌة وعمد اجتماعا -

 وجمعٌات المساهمٌن تحسبا للإكتتاب العام.

استحداث شروط جدٌدة مطلوبة بموجب لوائح الأوراق  -

 المالٌة.

 ماجستٌر نمل الأسهم

BAADECH 

 ) انجزائز انعاصمت(

 جوان  60

توافك  حمل جمٌع أسهم الشركة على نطاق واسع.

النظام 

الأساسً 

 للمجتمع.

 ماجستٌر 

ATBI 

 ) انحزاش(

 0162 انفًج 19

 مصدر: من إعداد الباحثة بناء على وثائك المؤسسةال
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 تطور رأس مال المؤسسة: -4

( برأسمال إجتماعً لدره S.P.Aإلى شركة ذات أسهم ) مإسسة روٌبة  تحولت  0112فً مارس 

  (2،0)مساهمٌن كما هو موضح فً الجدول67دج ممسم بٌن  907.675.111

 ( الرأسمال الإجتماع3،4ًالجدول)

 المساهمون عدد الأسهم %لنسبةا

 صالح عثمانً 61 1.1

 En tantوسلٌم عثمانً ) حك الرلبة  صالح عثمانً) حك الإنتفاع( 012771 2.6

que nu propriétaire) 

 سلٌم عثمانً 0111221 26.2

 محمد الهادي عثمانً 150921 1.1

 ثرٌا عثمانً 277051 0.1

 محمد عثمانً 211611 0.0

 محمد سعٌد أٌمن 211111 2.5

 سعٌد عثمانً 650961 6.9

 وعدنان عثمانً )حك الرلبة( سعٌد عثمانً ) حك الإنتفاع( 611111 6.0

 وذرة عثمانً  )حك الرلبة ( سعٌد عثمانً) حك الإنتفاع( 611111   6.0

 محمد صحبً عثمانً 10121 1.9

 محمد مختار عثمانً 11111 1.9

 خدٌجة عثمانً 55111 1.1

 زازٌة عثمانً 55111 1.1

 فوزٌة عثمانً 55111 1.1

 ٌمٌنة عثمانً 51111 1.1

 لامً محمد سكارة 5111 1.6

 محمد مهدي عثمانً 0121 1.1

 عدنان عثمانً 61 1.1

 ذرة عثمانً  61 1.1

 أفرٌن أنفست فاند لٌمٌتد 2626101 21.7

 مؽرب إنفست الجزائر شركة ذات أسهم 61 1.1

 مالً الأسهمإج 9076751 611

 مبلػ رأس المال الإجتماعً 907.675.111

 لمصدر: من إعداد الباحثة بناء وثائك المؤسسة.ا



 -حالة أن.سي.أ رويبة–الفصل الرابع                      واقع الحوكمة بالمؤسسة الجزائرية 
 

- 610 - 

 

 

 مراحل تطور المؤسسة: -5

إلى أن وصلت إلى ما هً علٌه فً   6711عرفت مإسسة  روٌبة تطورا ملحوظا منذ تاسٌسها فً 

 مٌزت مسارها نحاول توضٌحها  الولت الحاضر . ولد كان ذلن التطور نتٌجة مجموعة من الأحداث

 :الجدول التالً   باختصار ضمن

 

 ( المراحل التً مرت بها المؤسسة4، 4الجدول )

 السنة الأحداث التً مرت بها المؤسسة

 إنشاء المإسسة:

 بداٌة إنتاج وتوزٌع المواد الؽذائٌة المعلبة مثل الطماطم.

6711 

 6719 التنازل.دخول الورثة الجدد كسعٌد محمد عثمانً نتٌجة 

 6790 بداٌة نشاط إنتاج مشروباتالفواكه )العصائر(.

 6797 التناء معدات للتجهٌز والتعبئة والتؽلٌؾ من الورق المموى العمٌم.

تؽٌٌر فً الإدارة من خلال تعٌٌن السٌد صلاح عثمانً مدٌر المإسسة والسٌد سلٌم عثمانً عضو منتدب 

 للمإسسة.

6777 

 0111 )أول مإسسة جزائرٌة تتحصل على هذه الشهادة( ISO 7110الحصول على شهادة 

 0112 تؽٌٌر الشكل المانونً للمإسسة لتصبح شركة ذات أسهم.

أضرار واسعة النطاق الناجمة عن زلزال بومرداس مما أدى إلى نمل ممر التوزٌع من سمار الواد إلى مولع 

 جدٌد.

 0110 بداٌة إنتاج الحلٌب المعمم.

كة الأسهم الخاصة أفرٌمٌا أنفست حٌث لامت اللجنة بتنفٌذ إستراتٌجٌة واعتمدت على برنامج دخول شر

 التطوٌر والتنمٌة فً جمٌع الأنحاء التالٌة:

 تنفٌذ البرامج المتعلمة بتخطٌط موارد المإسسة التً تؽطً مختلؾ المجالات التشؽٌلٌة للمجتمع. -

 إنشاء برامج التحدٌث الصناعً. -

 نتاج الحلٌب بعد الإرتفاع الحاد فً أسعار مسحوق الحلٌب.إٌماؾ إ -

 بداٌة خطة تدرٌبٌة لكافة الموارد البشرٌة. -

 بناء منصة الخدمات اللوجستٌة حسب المعاٌٌر الدولٌة. -

0115 

 0111 إعادة الهٌكلة المالٌة، خاصة بعد التموٌل من بنن الإستثمار الأروبً. -

 .ISO 60116الحصول على شهادة 

تم اعتماد خطة عمل تتمحور حول  0115بعد نجاح البرنامج الأول الخاص برفع مستوى الصناعة سنة 

 المنتجات والعلامة التجارٌة.

 0119 الحصول على جائزة البٌئة الوطنٌة التً تصدرها السلطات الوطنٌة. -



 -حالة أن.سي.أ رويبة–الفصل الرابع                      واقع الحوكمة بالمؤسسة الجزائرية 
 

- 615 - 

 

 .ISO 60116الحصول على شهادة  -

 بداٌة تنفٌذ خطة تسوٌك جدٌدة. -

 ث شعار العلامة التجارٌة.تحدٌ -

 اعتماد طرق جدٌدة للتعبئة والتؽلٌؾ. -

 الموافمة على المٌزانٌة للإتصال والتروٌج تماشٌا مع أهداؾ المإسسة. -

0117 

 بداٌة إنتاج وتوزٌع مجموعة مختلفة من مشروبات الفواكه. -

 اعتماد برنامج تنمٌة تشمل المجالات التالٌة: -

من لبل تعٌٌن السٌد صلاح عثمانً كرئٌس للمإسسة والسٌد سلٌم عثمانً رئٌس  تعزٌز حوكمة الشركات -

 مجلس الإدارة والسٌد محمد الصحبً عثمانً فً منصب الرئٌس التنفٌذي.

 إعتماد مدونة لمواعد الحكم الراشد وإنشاء لجنة التدلٌك ولجنة التعوٌض. -

وتعزٌز الإعتماد على توطٌد مرافك الإنتاج وضع خطة تنفٌذ ثانٌة على المستوى الصناعً والتجاري و -

 منصة التوزٌع.

دراسة إمكانٌة تطوٌرالتصٌر إلى بلدان المؽرب العربً وطرق تضمن إدخال منتجات الروٌبة فً هذه  -

 الأسواق.

 تمدٌم تمرٌر من الشركة إلى بورصة الجزائر. -

0161 

 ل الآتً:من خلا 0161بداٌة تنفٌذ برنامج التنمٌة الذي أعتمد سنة  

 .تطوٌر المساحات المكتبٌة الجدٌدة، وتوسٌع الطرق ومنصة الخدمات اللوجستٌة لتحسٌن مساحة التخزٌن -

 تركٌب خط جدٌد للتعبئة والتؽلٌؾ. -

 طرق التعبئة والتؽلٌؾ وشعار العلامة التجارٌة.تؽٌٌر من  -

 بداٌة تفعٌل وتخطٌط موارد المإسسة. -

 . ISO 00111لى نظام سلامة الأؼذٌة وفما لمعٌار الشروع فً عملٌة التصدٌك ع -

0166 

، وهم معالجة التربة، تنظٌم تدفك المواد ISO 00111تطوٌر إنتاج الورشات من أجل الإمتثال لمتطلبات    -

 والأفراد وأخٌرا تدلٌك المستندات.

 تركٌب خط ثانً جدٌد للتعبئة والتؽلٌؾ )خط تؽلٌؾ الصناعً الزجاجً(.   -

  .ISO 01111   وفما لمعٌار  ة عملٌة المسإولٌة الإجتماعٌة للمنظمات ومساهمتها فً التنمٌة المستدامةبداٌ -

 .0161 – 0160وضع خطة عمل للشركة للفترة  -

2012 

 هً كما ٌلً: 0162الإتجاهات الإستراتٌجٌة الرئٌسٌة لسنة 

 تركٌب خط ثالث للتعبئة والتؽلٌؾ. -

 عبئة والتؽلٌؾ للحصول على خط جدٌد ومعمم.استبدال الخط المدٌم للت -

*تعظٌم الإستفادة من الخصائص الحسٌة والؽذائٌة للمجموعة -
 PET 1. 

 .ISO 00111الحصول على شهادة   -

0162 

                                                      
*1

Polyéthyléne Téléphtalate,Plastique courant utilisé pour la fabrication des bouteilles utilisées pour le 

conditionnement des boissons. 
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 استؽلال أراضً جدٌدة لإستٌعاب منصات لوجستٌة جدٌدة. -

 الإكتتاب فً البورصة. -

 لمؤسسة.المصدر: من إعداد الباحثة بناء على وثائك ا

 

 

 : الهٌكل التنظٌمً للمؤسسةلثالثا فرعال

                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الهٌكل التنظٌمً للمؤسسة (4،2الشكل)

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على وثائك المؤسسة.

 

 مجلس الإدارة:

ء على توصٌة من فرق بنا،الفصل بٌن منصب المدٌر العام ورئٌس مجلس الإدارةتم  0112منذ سنة 

 .الشرق الأوسط وشمال افرٌمٌا، حوكمة الشركات لمإسسة التموٌل الدولٌة )مجموعة البنن الدولً( 

 الإدارةمجلس 

 

 المدٌر العام

 

 مدٌرٌة التسوٌك مدٌرٌة البحث والتطوٌر

 

 مدٌرٌة الهندسة

 

 مدٌرٌة الموارد البشرٌة

 

 مدٌرٌة المالٌة والمحاسبة

 

 المبٌعات الإللٌمٌة

 

 Prestigieuxالإعجاب 

 

 كالتجارة والتسوٌ

 

 مدٌرٌة التجارة

 

 التدلٌك والمرالبة

 

 إدارة الجودة

 

 مرالبة التسٌٌر

 

 السلامة الصحٌة

 

 تنمٌة التجارة

 

Supply chain مدٌرٌة 

 الصٌانة

 مدٌرٌة الإستثمار

 

 الإنتاج

 

 مدٌرٌة التصنٌع

 

 ضبط الجودة

 

 لجان المجلس
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أما من حٌث تكوٌن مجلس الإدارة، المإسسة تتمتع بمجلس ٌتكون من ممثلٌن عن المساهمٌن  

كانت الأمانة العامة لمجلس والإدارة، إضافة إلى اثنٌن أعضاء مستملٌن، واحد مسإول والآخر مرالب، و

 .المإسسة تإمن محامٌن مستملٌن

 مع جدول أعمال مسبك. ٌجتمع مرة فً السنة على الألل رسمٌا وفٌما ٌتعلك بسٌر عمل المجلس، فإنه 

 

 1:اللجان التابعة لمجلس الإدارة -4

تخصصة تابعة أشؽال المإسسة تطبك لواعد حوكمة الشركات التً تعزز التنمٌة وذلن من خلال لجان م

 :لمجلس الإدارة بحٌث ٌتم استثمار كل منها بمهمة محددة وهً كالتالً

 ٌث ٌجتمع الرئٌس التنفٌذي مرة كلح 0115: أنشات اللجنة الإستراتٌجٌة سنة اللجنة الإستراتٌجٌة 4 -4

م تسجٌل شهرمع كبار المسإولٌن التنفٌذٌٌن للمإسسة وكذلن خبراء مستملٌن عن اللجنة الاستراتٌجٌة وٌت

عملٌة صنع المرار والمنالشات فً محاضر الاجتماعات التً تشمل توصٌات السٌاسات والمسإولٌات 

 :الرئٌسٌة للجنة الإستراتٌجٌة وهً كالتالً

 .اتباع الإرشادات التً نولشت وسجلت فً محاضر الإجتماعات السابمة -

 .إعداد لرارات استراتٌجٌة لتمدٌمها لمجلس الإدارة -

 لإنجازات الشهرٌة وممارنتها مع الفترات السابمة وكذلن بالنسبة للمٌزانٌةرصد ا -

*وٌرأس هذه اللجنة السٌد
Demontalivet. Jean-pierre  2 الذي ٌعمل مع مإسسة أن.سً.أ

سنة من الخبرة فً  01سنوات مع أكثر من  12الروٌبة.حٌث وضع استراتٌجٌة تنموٌة لأكثر من 

 .ل دانون وهنكل...سواء فً الأسواق الناضجة فً البلدان الناشئةمجموعات مرمولة وعالمٌة مث

من أجل السٌطرة على وظٌفة  0161تؤسست لجنة التدلٌك فً سنة  لجنة التدلٌك )المراجعة(: 4-2

المراجعة الداخلٌة للمإسسة والتفاعل مع مراجعً الحسابات الخارجٌٌن للمإسسة والمهمة الرئٌسٌة للجنة 

ل على مراجعة الحسابات التشؽٌلٌة للتدفمات المادٌة والمالٌة ثم اعتماد التوصٌات من لبل التدلٌك أنها تعم

 الإدارة.

 Pricewaterhouseوٌرأس هذه اللجنة السٌد" مهدي الؽربً"  محاسب ومراجع الحسابات سابما فً 

بعة وهو عضو فً مجلس إدارة المإسسة أن.سً. أ الروٌبة ومماعد مجلس الإدارة ٌتكون من أر

 مإسسات جزائرٌة خاصة.

  ( التالً:0،5حٌث تنصح المإسسة من لبل المإسسات الموضحة فً الجدول )

                                                      

وثائك انمؤسست.  -
 1
  

 
ينصح أساسا انمؤسست بئنتاج سهع استهلاكيت في منطمت  سنىاث و 11انمستههك نمذة  في انتعزف عهً منتجاثخبيز *

  2.انشزق الأوسط )انشزق الأوسط وشمال افزيميا(
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 ( : مكاتب التدلٌك التً لها علالة مع المؤسسة5،4الجدول )

  الدعم المكتب

GIDE Loyrette Nouvel .ًأمانة المجلس والدعم المانونً والإستراتٌج 

TUV لبٌئة.صٌانة نظام إدارة الجودة وا 

Technip .تحسٌن منصة الخدمات اللوجستٌة 

C2A .تنفٌذ النظام المحاسبً الجدٌد ومراجعة الحسابات التشؽٌلٌة 

NEXT STEP .نظام الأجور والإجراءات الإدارٌة والموارد البشرٌة 

Alti Conseil & Ingénierie .تدلٌك نظام المعلومات 

 ئك المؤسسة.المصدر: من إعداد الباحثة بناء على وثا

 :ًتم إنشاء لجان أخرى لمجلس الإدارة وهذه اللجان تتمثل فً التال لجان مجلس الإدارة الأخرى:  4-3

 .لجنة الترشٌح -

 .لجنة التعوٌضات -

 لجنة الأخلالٌات والبٌئة والتنمٌة المستدامة. -

 : أهداف ونشاط المؤسسة وتسٌٌرهالرابعا فرعال

 التؤسٌس، ٌتضمن ؼرض المإسسة الأنشطة التالٌة: وفما لؽرض أهداف المؤسسة:  -4

 تعلٌب. -

 الؽازٌة.إنتاج المٌاه المعدنٌة  ومختلؾ المشروبات  -

 صناعة معلبات اللحوم والدواجن. -

 إعداد وجبات الطعام. -

 صنع المنتجات المستخدمة فً علؾ الحٌوانات باستثناء الدلٌك الخاص بتؽذٌة الأسمان. -

 جات الألبان والبسكوٌت والحلوٌات ومنتجات لحمٌة وتجهٌز الأؼذٌة.صنع الحلٌب ومنت -

 إنتاج وتصنٌع الأؼذٌة. -

استٌراد وتصدٌر مباشر أو بشكل ؼٌر مباشر، كل ما ٌرتبط بالخضروات والفاكهة المجففة والأسمان  -

 الطازجة.

 جتماعً.الإ إنتاج وتصنٌع مختلؾ المنتجات ذات صلة مباشرة أو ؼٌر مباشرة بهدؾ المإسسة -

لأداء السلٌم للمإسسة وكذلن المنتجات ااستٌراد المواد الأساسٌة المتعلمة بشكل مباشر أو ؼٌر مباشر ب -

 المخزنة أو المصنعة من لبل المإسسة.

 مواد التعبئة والتؽلٌؾ والحفظ المتعلمة بالأؼذٌة. -

 مان والخضروات.إعداد وجبات الطعام المستخرج من اللحوم الحمراء والدواجن والأس -

 توزٌع المٌاه المعدنٌة ومختلؾ المشروبات الؽازٌة. -



 -حالة أن.سي.أ رويبة–الفصل الرابع                      واقع الحوكمة بالمؤسسة الجزائرية 
 

- 617 - 

 

 توزٌع المواد الؽذائٌة وجمٌع المنتجات الؽذائٌة الأخرى. -

 البٌع بالجملة للمنتجات والمشروبات الؽذائٌة. -

الأنشطة  6711تجدر الإشارة إلى أنه لد مارست المإسسة منذ نشؤتها فً سنة نشاط المؤسسة:  -2

 الٌة:الت

 إنتاج وتوزٌع العصائر والمشروبات. -

 (.0115ر والفواكه المعلبة ) تولفت عن ذلن فً سنة إنتاج وتوزٌع الخض -

 (.0115إنتاج وتوزٌع الحلٌب المعمم) تولفت عن ذلن فً سنة  -

ٌمثل "سلٌم عثمانً" رئٌس مجلس الادارة و"محمد صحبً عثمانً" المدٌر العام  :تسٌٌر المؤسسة -3

 ( ٌوضح مختلؾ الأعضاء فً الإدارة0،1جدول )وال

 

 ( الوكالات الإدارٌة وعدد أعضاء مجلس إدارة المؤسسة.6،4الجدول )

عدد الوكالات الإدارٌة  لائمة مجالس الإدارة الأخرى

 خارج المؤسسة

 المسٌر النوع

SELECTAIR. SPA 6 صلاح عثمانً  عضو 

• SELECTAIR. SPA 

• LAPAL PRO. SPA 

• AFIA 

INTERNATIONAL 

ALGERIA. SPA 

• Alliance Assurance. 

SPA 

 سلٌم عثمانً الرئٌس 0

SELECTAIR. SPA 6 محمد مختار عثمانً عضو 

• SELECTAIR. SP 

• FRUITAL. SPA 

 سعٌد عثمانً عضو 0

• SELECTAIR. SP 

• FRUITAL. SPA 

 محمد الهادي عثمانً عضو 0

SELECTAIR. SPA 6 محمد عثمانً عضو 

• Maghreb Leasing 

Algeria. SPA 

• ICOSNET. SPA 

• Maghrebinvest. SPA 

الممثل الدائم لمجلس الإدارة  1

والشخص الإعتباري 

ل سهم الخاصة بصندوق 

الإستثمار الإللٌمً أفرٌمٌا 

 محمد عزٌز مبارن
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• Inpha-Médis. SPA 

• Sancella Algérie. 

SPA 

• Sols et Fondations. 

SPA 

 أنفست.

• SNAX. SPA 

• Inpha-Médis. SPA 

• Général Emballage. 

SPA 

• Amimer Energie. 

SPA 

الممثل الدائم لمجلس إدارة  0

المإسسة والشخص 

الإعتباري للمإسسة 

 المؽربٌة أنفست.

 مهدي الؽربً

 المصدر:من إعداد الباحثة بناء على وثائك المؤسسة.

 

 

 مدٌرٌات المؤسسة :خامسال فرعال

هذه المدٌرٌة تموم بخدمات المحاسبة ) العامة والتكالٌؾ( وخدمات  مالٌة والمحاسبة:مدٌرٌة ال -6

 .المٌزانٌة المالٌة

السلٌم لللوائح الجزائرٌة لتسٌٌر  مإسسة أن.سً.أ الروٌبة منذ نشؤتها بضمان الإمتثال تمومحٌث  -

 .المالٌة وشبه المالٌة حساباتها وأداء التزاماتها وتمدٌم التمارٌر

المإسسة بنشر تمرٌرها والبٌانات المالٌة السنوٌة على مولعها على الأنترنت وعلى  تلتزمو -

 .16كما هً موضحة فً الملحك رلم  CNRCمستوى 

 -، بدأت شركة أن سً أ  0112منذ عام أما من حٌث نشر المعلومات لمساهمٌها وموظفٌها،  -

ما بٌن المساهمٌن، والعاملٌن،  روٌبة فً نشر تمرٌر سنوي مما ٌسمح بالتواصل الواضح والفعال

بحاجة للاستفسار عن  همون الذٌن من العائلة فً الؽالبوالمستثمرٌن، والعائلة. ولم ٌعد المسا

مما جعلها تتمتع ، الأرباح والخسائر أو ما تموم الشركة به؛ فمد نشر كل شًء فً التمرٌر السنوي

    %05-01 الأوراق المالٌة وعرض سوقبثمة السوق وتحمٌك استراتٌجٌة أن تدرج المإسسة فً 

وٌعتبر الأداء المالً والعملٌات  .10كما هوموضح فً الملحك رلم ، رأس مالها للتداول من

الخاص الإللٌمً  صندوق الاستثمارات جدٌدة مثل ستثماراالراسخة من العوامل الرئٌسٌة لجذب 

 . "إفرٌمٌا إنفست"المعروؾ باسم 
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ه المدٌرٌات بالعمل جنبا إلى جنب مع جمٌع الإتجاهات ذوم هتم مدٌرٌة التجارة والتسوٌك: -0

الأخرى. مهمة لسم المبٌعات هو تتبع مطالب الزبائن وإدارة مخزون المنتجات التامة الصنع 

 .وتمدٌم التسلٌم المباشر وؼٌر المباشر للمنتجات فً الولت المناسب

نتجات جدٌدة عن طرٌك الإعلان مصلحة التسوٌك تتعامل بشكل رئٌسً مع دراسة السوق لإطلاق م

:والإتصالات، والخدمات المختلفة التً تمدمها المدٌرٌة تتمثل فٌما ٌلً
1 

 .مسإول عن تطوٌر دراسة السوق وتتبع المبٌعات والتخطٌط لأنشطة الإتصالات والتروٌج التسوٌك: - 

 .المسإول عن التروٌج والترفٌه على مستوى نماط البٌع التجارة: - 

 .مهمتها تسٌٌر المبٌعات لتجار الجملة المبٌعات الغٌر مباشرة:خدمة  - 

ٌوفر المبٌعات لتجار التجزئة والموزعٌن فً بلدٌات الجزائر العاصمة  خدمة المبٌعات المباشرة: -

 .والبلٌدة وبومرداس

لحكومٌة خدمة الزبائن المرمولٌن كالفنادق والمطاعم والدوائر ا لسم المبٌعات )الحسابات الرئٌسٌة(: - 

 ...وشركات الطٌران

 .خدمة التصدٌر -

 .تعمل على إدارة ومرالبة مستوٌات المخزون باستمرار تسٌٌر المخزون) منتجات تامة الصنع(: - 

تكون مسإولة عن التنسٌك بٌن هٌاكل البٌع المختلفة وضمان الإمتثال ل هداؾ التً  تنسٌك المبٌعات: -

 .وضعتها إدارة المبٌعات

 ( التالً:0،1موضحة فً الجدول ) لتجارٌة والشعارات التً تملكها المإسسةالعلامات ا

 

 ( العلامة التجارٌة والذوق الخاص بالمؤسسة7،4الجدول)

 العلامة تارٌخ تمدٌم الطلب رلم الإٌداع رلم الشهادة

 الروٌبة اللب 62/11/0160 002089 -

 KIDالروٌبة 12/60/0160 003781 -

  KID’Sالروٌبة 60/10/0160 001323 -

 FRESHالروٌبة  61/11/0161 112130 -

 الروٌبة 01/10/0166 110599 -

 الروٌبة التمٌز 01/10/0166 110602 -

 الروٌبة اختٌار 01/10/0166 110601 -

 الروٌبة التمٌز أي نوع من الفواكه 09/10/0166 110627 -

 كهالروٌبة اختٌار أي نوع من الفوا 09/10/0166 110628 -

                                                      

وثائك انمؤسست -
 1
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 الروٌبة 01/10/0166 110600 -

 REFRESHالروٌبة  62/15/0161 101505 -

 FRESHالروٌبة  62/15/0161 101506 -

 روٌبة شاربات 60/17/0117 092614 -

 ذوق زائد %611الروٌبة فواكه ممزوجة  01/11/0117 090203 -

 الروٌبة  07/12/0119 081289 070791

 واكه ممزوجة روٌبةف 21/10/0119 081327 072034

 الروٌبة نشاطً 21/10/0119 081323 072115

 الروٌبة طالتً 21/10/0119 081324 072116

 الروٌبة أفضل الفواكه 21/10/0119 081325 072117

 الروٌبة كل نوع من الفواكه 21/10/0119 081326 072118

  فاكهة %611الروٌبة  21/10/0119 081328 072119

071985 060900 10/10/0111 O+ 

069281 052206 21/66/0115 DIVA 

 ! أكٌد جدا، جٌد جدا... 10/15/0115 050746 069469

 الروٌبة جدٌد التعلٌب الجزائري 19/10/0110 047361 047361

 دٌر راٌن 01/16/0110 040137 066892

 دٌر راٌن 01/16/0110 040136 066891

066587 032194 02/66/0112 ACTILAIT 

066480 032102 61/66/0112 LEO 

 موافك 07/11/0110 021458 063562

063565 021461 07/11/0110 N’TIC 

063563 021459 07/11/0110 WEEZ 

063566 021462 07/11/0110 MAMBO 

063564 021460 07/11/0110 OOPS 

063733 021654 26/11/0110 YOOPI 

 زووم 61/10/0112 030226 066048

 زووم 61/10/0112 030225 066047

 زووم زووم 61/10/0112 030224 066046

 ساعة...عصٌر السعادةفً أي الروٌبة  61/16/0116 011244 060977

 ! الروٌبة إذا الفاكهة، جٌد جدا... 61/16/0116 011245 060978

 روٌبة وتحلى الدنٌا 61/16/0116 011243 060976
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057534 000040 60/16/0111 SPIRO 

058175 000547 16/10/0111 JUDOLAIT 

 الروٌبة 02/16/6777 990065 055630

056991 991512 01/61/6777 Siroco 

054290 880433 00/10/67779 Fruito 

 الروٌبة جدٌد التعلٌب الجزائري 19/10/6770 940131 047361

 سسة.المصدر: من إعداد الباحثة بناء على وثائك المؤ               

 

مهامها تسٌٌر شإون الموظفٌن مع ضمان حماٌة الموظفٌن وتوفٌر مناخ  مدٌرٌة الموارد البشرٌة: - 3

عمل جٌد وذلن من خلال التطبٌك الصارم لللوائح المتعلمة بإدارة شإون الموظفٌن والدراسة المستمرة 

لتحكم فً أنشطة حلول المرتبطة بظروؾ وعلالات العمل.إضافة إلى االلوسط العمل والبحث عن 

اعتمدت  6711سنة  أن.سً.أ الروٌبةمنذ إنشاء مإسسة و .التدرٌب وتطوٌر الهٌاكل الإجتماعٌة اللازمة

ادارة المإسسة نموذجا لإدارة الموارد البشرٌة ٌعتمد على الإستماع والحوار مع جمٌع فرق العمل، حٌث 

 تم إنشاء فرع  لمركز الإتحاد العام للعمال الجزائرٌٌن.

دارة العامة والنمابة الخاصة بالعمال متحدون بشؤن المضاٌا المتعلمة بتحسٌن المناخ الإجتماعً لفرٌك الإ

 الأسلوب ٌإدي إلى نشوء وتطور المهارات الوطنٌة.العمل وتحفٌزهم لأن هذا 

 

 عدد العمال فً المؤسسة:  3-4

 ( عدد العمال8،4الجدول )

 0162 0160 0166 0161 0117 0119 0111 0111 0115 0110 0112 سنةال

عدد 

 العمال

221 251 071 011 019 070 267 016 006 017 097 

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على وثائك المؤسسة
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 ( عدد العمال4،3الشكل )                            

عامل  221العمال  عددفً تزاٌد مستمر حٌث بلػ نلاحظ من خلال الجدول والشكل أعلاه أن عدد العمال 

وٌرجع ذلن إلى السٌاسة التً تنتهجها المإسسة  0162فً سنة  عامل 097إلى لٌصل   0112سنة 

 المتمثلة فً:

 إلتزام الحفاظ على مناخ إجتماعً هادئ ٌعتمد التشاور. -

 اعتماد نظام أجور ٌضمن تمولع أعلى للسوق. -

 فٌة.تنفٌذ سٌاسة التدرٌب الكافً وإدارة الحٌاة الوظٌ -

 توزٌع العمال فً المؤسسة  3-2

 حسب الوظائؾ كما هً موضحة فً الجدول التالً:ٌتوزع العمال 

 

 ( توزٌع العمال9،4الجدول )

 النسبة عدد العمال الوظٌفة

 %60 57 الإدارة 

 26% 605 التجارة ،التسوٌك، والبحث والتطوٌر 

 62% 215 الهندسة، الإنتاج

 100% 097 المجموع

 من إعداد الباحثة بناء على وثائك المؤسسة المصدر:
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 توزٌع العمال( 4،4الشكل)                         

 

حسب الوظائؾ ، حٌث تبٌن أن عدد العمال فً وظٌفة  توزٌع العمال والشكل أعلاهالجدول  ٌوضح 

ة، التسوٌك والبحث ، ثم تلٌها وظٌفة التجار62%التً تمثلت فً  الهندسة والإنتاج احتلت النسبة الأكبر

 .%60، لتؤتً فً الأخٌر وظٌفة الإدارة التً بلؽت نسبتها 26%والتطوٌرحٌث بلؽت نسبة 

 رواتب العمال)الأجور(  3-3

 ( رواتب العمال4،،4الجدول )

 0162 0160 0166 0161 0117 0119 0111 0111 0115 0110 0112 السنة

 مبلغ الراتب

 )ملٌون دج(

691 065 027 005 007 005 251 060 015 526 159 

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على وثائك المؤسسة

 

 

 ( رواتب العمال5،4الشكل)                           
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 0112فً سنة  ج ملٌون د 691نلاحظ فٌما ٌخص المرتبات فهً تنمو بسرعة حٌث كانت الرواتب تبلػ 

مو المإسسة وتوسعها وذلن  راجع  لمجموعة من نتٌجة لن  0162فً سنة  ج ملٌون د 159ثم بلؽت 

 1 من طرؾ الإدارة: تم إنتهاجهاالسٌاسات 

ما بٌن المساهمٌن ومختلؾ الجماعات المعنٌة بما  فتوح والدائمالم للإتصال  استراتٌجٌاتوضع  -

 فً ذلن العائلة.

رسات إعادة النظر فً وضع لواعد ارشادٌة واضحة من وجهة نظر المحاسبة ) تحدٌث المما -

 المحاسبٌة بما ٌتماشى مع النظام المحاسبً الجدٌد(.

د ـــــتؤكٌنتٌجة احتكان مدٌرها بالخارج، من خلال محاولة الإستفادة من التجارب الدولٌة  -

 الجودة، وتسوٌة العملٌات مع ذوي العلالة، والشفافٌة مع المساهمٌن.

وجات أخرى مثل المرطبات مع توسٌع فروع نشاط المإسسة من تصنٌع الأؼذٌة إلى تصنٌع منت -

 فً الأسرة.محاولة تطبٌك أسالٌب جدٌدة 

 إعادة بعث شبكات التوزٌع وتنظٌم خطط الإنتاج. -

 إدخال برامج التدرٌب للعاملٌن. -

 (2،44،،2،4، 9،،2ث سنوات )توزٌع الثروة المتراكمة خلال ثلا 3-4

، 0117ت خلال السنوات الثلاثة )اعتمدت المإسسة دائما مولفا مدنٌا فً توزٌع الثروة ، فمد خصص

فً حساب  جملٌون د 291كتعوٌضات للموظفٌن وماٌمرب من  ج( أكثر من ملٌار د0166، 0161

ضرٌبة الدخل ) باستثناء سداد ضرٌبة المٌمة المضافة والضرائب على أرباح الأسهم واستبعاد النفمات 

  .( التالً ٌوضح ذلن5،0للتؤمٌنات الإجتماعٌة( والشكل) الخاصة بالصندوق الوطنً

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
لأوسط وشمال إفزيميا: تجارب مزكز انمشزوعاث انذونيت انخاصت، انمنتذي انعانمي نحىكمت انشزكاث، تشجيع حىكمت انشزكاث في انشزق ا -6

..05وحهىل،ص
1 1
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 دٌنار جزائري(. بالملٌون ()2،44،،2،4، 9،،2)( توزٌع الثروة المكونة أو المتراكمة خلال ثلات سنوات 6،4الشكل)

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على وثائك المؤسسة.

 

عً بحٌث أصبحت تساهم تولً أهمٌة خاصة للمجالات ذات الطابع الإجتما أن.سً.أ روٌبةكما أصبحت 

"الروٌبة تحب تموم بمخٌمات صٌفٌة من أجل الأطفال تحت شعاروفً تحسٌن النشاطات الرٌاضٌة 

 توضح ذلن. 12والصور فً الملحك رلم الأطفال" 

 التكوٌن فً المؤسسة 3-5

 :تخصص المإسسة نفمات من  أجل التكوٌن والجدول التالً ٌوضح ذلن 

 

 خصصة للتكوٌن( النفمات الم44،4الجدول )

 0160 0166 0161 0117 0119 0111 0111 0115 0110 0112 السنة

 60.7 61.1 1.1 0 2.6 6.9 - - - 1.7 (الملٌون دجالمبلغ )

 المصدر: وثائك المإسسة

 

 428إعادة الاستثمار 

 %  47ملٌون دج ، 

 428الأرباح  عتوزٌ     

 % 5ملٌون دج 
 المساهمٌن 

ملٌون دج  556

،22  % 

 4235الموظفون ،

  % 49ملٌون دج ،

ملٌون دج ،38الدولة، 

        ،45 %  

ملٌون دج  339البنن،

،44%   
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 النفمات المخصصة للتكوٌن( 7،4الشكل)            

المإسسة تخصص مبالػ ضخمة من أجل تكوٌن موظفٌها حٌث هً نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن 

ملٌون دج فً سنة  60.7لٌصل إلى  0112ملٌون دج فً سنة  1.7فً تزاٌد مستمر حٌث بلؽت النفمات 

0160.  

وتشمل أنشطة البحث العلمً والتمنً، سواء البحوث الأساسٌة، البحوث  مدٌرٌة البحث والتطوٌر: -4

  :التجرٌبً وتسعى إلىالتطبٌمٌة أو التطوٌر 

 .التمدم الوحٌد للمعرفة -

استؽلال منهجً للمعرفة التطبٌمٌة لتحمٌك الجدٌد حٌث ؼالبا ما ٌتم تنفٌذ البحث والتطوٌر كنشاط ثانوي  -

 ٌعزز النشاط الرئٌسً.

نب سلسلة التورٌد أو مدٌرٌة سلسلة التورٌد العالمٌة مهمتها الإستماع لتج سلسلة التورٌد: مدٌرٌة -5

 .الأعطال والإختلافات والسٌطرة على جمٌع التكالٌؾ المرتبطة بها كالشراء والتخزٌن والنمل

 :تنمسم إلى خدمتٌن مدٌرٌة التصنٌع: -6

تتمثل مهامها الرئٌسٌة فً وضع برامج الصٌانة والتجدٌد وإبلاغ مدٌرٌة الإنتاج  خدمة الصٌانة : -

 .بالمٌود التمنٌة

فً الممام الأول مع عملٌة الإنتاج )استمبال والإنتعاش والمعالجة الحرارٌة  تتعامل خدمة الصناعة : -

 (للمنتج( والتعبئة والتؽلٌؾ )التؽلٌؾ: من المنتجات النهائٌة، التعبئة: المنصات وأخشاب فرش الشحنة

على  هً التً تراعً شراء مرالبة المواد الخام والمواد المضافة والسٌطرةمدٌرٌة الوسائل العامة:   -7

التعبئة والتؽلٌؾ بناء على برامج زمنٌة للإنتاج إضافة إلى تطوٌر مٌزانٌات الشراء وفما لبرنامج محدد 

 .سابما من لبل مدٌرٌة التصنٌع وكذلن تنفٌذ برامج المشترٌات المحلٌة والأجنبٌة وفما لنوعٌة محددة

ٌع منتوج ٌتوافك مع مواصفات هً التً تراعً مجموعة الطلبات لتصنمدٌرٌة المرالبة والتسٌٌر:  -8

 .محددة سلفا، وهً تتضمن العدٌد من الخدمات بما فً ذلن ضمان الجودة ومرالبة النوعٌة والمحٌط
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 مؤسسة أن.سً.أ روٌبة فً البورصة ولعالفرع السادس: م

ها فً هذه الطرٌمة فً تمٌٌم المإسسة على أساس ممارنتها بعدد من المإسسات المماثلة التً تتداول أسهم

ملٌار دج ممارنة مع عٌنة من المإسسات 2.7 لدر بـالبورصة، تعتبر كدلٌل لتحدٌد مولع الروٌبة الذي 

 التً لها نفس الوظٌفة والجدول والشكل على التوالً ٌوضحا ذلن.

 ( ممارنة مؤسسة أن.سً.أ روٌبة مع عدد من المؤسسات المماثلة المدرجة فً البورصة42،4الجدول)

2012 2011 2010 
    

EV/          

EBITD

A 

EV/  

CA 

PER            

RELATI

F 

PER 

EV/     

EBITD

A 

EV/         

CA 

PER         

RELATI

F 

PER P/B ROE 

EV/             

EBITD

A 

EV/  

CA 

PER 

RELATI

F 

PER انمكان 
عينت 

 انمؤسساث

- - - - 7,2 
1,8

9 
0,96 

15,3

4 

2,9

2 

22,0

% 
7,4 

2,0

6 
 SFBT تىنس 15,8 0,88

- - - - 8,31 
2,9

3 
1,11 

18,3

5 
- 

25,9

% 
8,2 

2,3

3 
1,03 

17,0

7 
 SBM انمغزب

- - - - - - - - 
5,7

5 

43,5

% 
8,8 

1,1

1 
1,34 

16,2

2 
 NBC انى.و.أ

  
0,3

7 
0,66 
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4 
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0,3

9 
- 17,9 

1,7

8 
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% 
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1,2

2 
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2 
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 المصدر: وثائك المؤسسة

 

 حٌث:

- PER (Price Earning Ratio:) الأرباح رسملة معامل 

- PER RELATIF (Price Earning Ratio RELATIF:) النسبي الأرباح رسملة معامل. 
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- EV/  CA (Evaluer/Chiffre d’affaire) : رلم الأعمالتمٌٌم. 

- EV/ EBITDA (Evaluer /Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization):  تمٌٌم

 ون والاستهلان.الأرباح لبل خصم الفوائد و الضرائب و تسدٌد الدٌ

- P/B (Price to book:)سعر المٌمة الدفترٌة. 

 

 

 ( تحدٌد مولع أن.سً.أ روٌبة ممارنة بمتوسط عٌنة المؤسسات8،4الشكل)

 

هنان طرق متعددة تطبك فً التمٌٌم حسب عٌنة من المإسسات التً تتداول  أعلاه،حسب الجدول والشكل 

 دٌنار لكل سهم. 515.20تنتهً بمٌمة أسهمها فً البورصة ولها نفس لطاع النشاط 

ملٌار دٌنار. ولتشجٌع المشترٌٌن الأوائل ٌكون عرض عام فً 2.7التمٌٌم الموصى به من طرؾ ممٌم هو 

 .دٌنار 011ممابل لٌمة السهم  %65.2ملٌار دٌنار أي بنسبة 2.0حدود لٌمة 

ممارنة مع المٌمة  %06.0العمال فً مإسسة أن.سً.أ الروٌبة ٌستفٌدون من السعر المخفض بنسبة 

 دٌنار. 380الموصى بها، حٌث أن سعر السهم ٌتحدد بـ 

 منهج الدراسة المٌدانٌة :طلب الثانًالم

 المؤسسة موضوع الدراسة والمعاٌٌر المتسببة فً إختٌارهاالفرع الأول: 

فة العمال بالجزائر العاصمة، وٌشمل مجتمع البحث كا أن.سً.أ الروٌبةالدراسة الحالٌة مإسسة  خصت

 كثر تفهما لطبٌعة موضوع البحث.ٌعتبرون الأ فً المإسسة، وبالأخص الإدارٌٌن لأن هإلاء 

 الدراسة تم بناء على عدة معاٌٌر: حالةاختٌار أما ماٌخص 
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 عامل؛ 097عدد عمال المإسسة ٌساوي  -

 .0112الفصل بٌن المدٌر العام للمإسسة ورئٌس مجلس الإدارة وذلن سنة  -

 .0119سة كممثل للمطاع الخاص فً الجزائر سنة أختٌرت المإس -

ٌعتبر رئٌس مجلس الإدارة للمإسسة " سلٌم عثمانً" رئٌس مجلس إدارة مجموعة عمل حوكمة  -

والتً لامت هذه المجموعة بدورها   0117( الذي أطلك عام GOALالشركات الجزائرٌة )

1مة.بالجزائر العاص 0161بإطلاق مركز "حوكمة الجزائر" فً أكتوبر 
 

اص ــــمنذ إطلاق دلٌل حوكمة الشركات الجزائرٌة، بادر عدد من شركات المطاع الخ -

 ، بتطبٌك مواد اللائحة بشكل طوعً.شركة أن.سً.أ الروٌبةالجزائرٌة، بما فٌها 

بدأت المإسسة فً نشر تمرٌر سنوي مما ٌسمح بالتواصل الواضح والفعال ما  0112منذ سنة  -

كانت من بٌن الشركات  أن.سً.أ الروٌبةن والمستثمرٌن والعائلة، فإن بٌن المساهمٌمن والعاملٌ

 المحلٌة الملٌلة فً الجزائر التً تصدر تمرٌرا سنوٌا.

دخول مستثمرٌن أجانب كشركاء فً المإسسة والمتمثل فً صندوق الإستثمار الخاص الإفرٌمً  -

ٌل خاصة، وتؽطً وٌضم هذا الصندوق رسام 0115منذ  "إفرٌمٌا إنفست"،المعروؾ باسم 

نشاطاته المؽرب العربً وإفرٌمٌا جنوب الصحراء. وٌضم الصندوق عدة مساهمٌن، من بٌنهم 

وكالة التنمٌة البلجٌكٌة والبنن الأوروبً للإستثمار "بٌو" ووكالة التنمٌة الهولندٌة "أف.أم أو"

دو أوٌكو "أي.بً.تً.سً شارتر"صندوق تموٌل المشارٌع الخاصة الفرنسً وبنن "بروباركوو

، وٌسٌر الصندوق الإستثماري هٌئة "أفرٌمٌا إنفست كابٌتال بارتنرز"المتواجد ممرها كرٌدي"

، من لبل المجموعة المالٌة "تونٌسانفست" و "أ. أم.أو" 0110بجزر مورٌسو، التً تسٌر منذ 

ات ـــــــــــــوكالة التنمٌة الهولندٌة، علما أن الصندوق الإستثماري ٌساهم فً عدة مإسس

و "المؽربٌة "  جزائرٌة ، حسب ما ٌإكده مولع الصندوق منها " جنرال" للتؽلٌؾ و"اٌكوسنات"

 للمرض الإٌجاري.

  .إلى ٌومنا هذا 0162أبرٌل  11من إدراج المإسسة فً البورصة  -

 ISO 9001 وعلى شهادة 0119تحصلت المإسسة على الجائزة الوطنٌة للبٌئة فً جوان  -

 سً سً بً".شهادة التسوٌك " و ISO 22000و  60116ISOو

ملٌون لتر، كما تصدر  211من حصص السوق المحلً، وٌمارب إنتاجها  % 21تمتلن حوالً  -

 منتجاتها إلى دول المؽرب العربً وأروبا وأمرٌكا الشمالٌة.

جل المٌام بمتطلبات الدراسة، المإسسات الصؽٌرة و المتوسطة هً كل مإسسة تتمتع بهٌكل أمن 

 عامل ) معٌار الهٌكل المانونً ٌمصً المإسسات العمومٌة(. 511و  1اص بها و تظم بٌن لانونً خ

                                                      

1 .12، صمزجع سابكمزكز انمشزوعاث انذونيت انخاصت، حىكمت انشزكاث لضايا واتجاهاث،  -
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الصؽٌرة و المتوسطة الجزائرٌة بوجه خاص لعدم توافر دراسات مٌدانٌة كافٌة  ةولد تم اختٌار المإسس

 .لها إلى حد الساعةحوكمة لدراسات التً تهتم بالعلى هذه الفئة من المإسسات، و انعدام تلن ا

 

 : أسالٌب جمع البٌاناتنًالثا فرعال

تم الاعتماد على أسلوب الاستمارات المعدة وفك ما نحتاج إلٌه للحصول على البٌانات المطلوبة للمٌام 

، وفك النموذج الذي تم تصمٌمه الدراسة مإسسةبالدراسة الحالٌة، حٌث تم توزٌع هذه الاستمارات على 

منها فمط  601إجابة، كانت  679ارة، حصلنا على إثرها على استم 051تم إرسال حٌث لهذا الؽرض، 

  تستجٌب لشروط الدراسة.

سإالا موجه إلى الإدارٌٌن والبمٌة  01( منها 10رلم سإالا ) أنظر الملحك  11ٌحتوي الإستبٌان على 

بائن، سإالا موجها إلى أصحاب المصالح بما فٌهم المساهمٌن المتمثلٌن فمط فً أفراد العائلة، الز 60

 الموردٌن، المنافسٌن، العمال....

أما النظام المطبك فً (، 01 -02سإالا من الرلم ) 05بلؽت حٌث أن الأسئلة المتعلمة بمجلس الإدارة 

(، أما فٌما ٌتعلك بؤصحاب المصالح 65 -11أسئلة من الرلم ) 17المإسسة بلؽت الأسئلة المتعلمة به 

(، أما بالنسبة للإفصاح والشفافٌة بلؽت الأسئلة 11 -09من الرلم ) سإالا  62بلؽت الأسئلة المتعلمة بها 

 11(، فٌما ٌتعلك بتطبٌك الحوكمة بلؽت الأسئلة المتعلمة بها 00 -61أسئلة من الرلم ) 11المتعلمة بها 

 .لخص ذلنت ةول التالٌا(. والجد11 -16أسئلة من الرلم )

 

 متغٌر( عدد الأسئلة المتعلمة بكل 43،4الجدول )

 عدد الأسئلة الأسئلة المتعلمة بكل متغٌر

 05 مجلس الإدارة

 17 النظام المطبك فً المإسسة

 62 أصحاب المصالح

 11 الإفصاح والشفافٌة

 11 تطبٌك الحوكمة

 من إعداد الباحثة. المصدر:
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 ( الأسئلة المتعلمة بمجلس الإدارة44،4الجدول)

 دارةالأسئلة المتعلمة بمجلس الإ رلم السؤال

 ٌطلع مجلس الادارة على كل معلومة ضرورٌة لعمله 02

 ٌفهم وٌفحص المجلس الخطط الاستراتٌجٌة للمإسسة 00

 ٌفحص المجلس الموازنات السنوٌة الممدمة من لبل الادارة 05

 ٌفحص المجلس الموائم المالٌة لبل المصادلة علٌها من طرؾ المراجع 01

 المسإولٌاتٌرالب المجلس الأداء وٌحمل  01

 ٌضع المجلس الأهداؾ الاستراتٌجٌة والمٌم والمبادئ للمإسسة 09

 تشكٌل أعضاء المجلس على أساس مبدأ الكفاءة 07

 ٌتضمن المجلس عضوٌن أو ثلاثة مستملٌن عن الادارة والمساهمٌن المسٌطرٌن  21

 للمإسسة ٌنعمد المجلس بصفة دورٌة وٌتشاور بشكل مستمل عن الادارة التنفٌذٌة 26

 ٌوظؾ أعضاء المجلس المعلومات  التً بحوزتهم لتطوٌر المإسسة 20

 لجنة المراجعة تساعد مجلس الادارة فً التحمك من كفاءة وظٌفة المراجعة الداخلٌة 22

 لسم المراجعة الداخلٌة مرتبط بالمدٌر ومستمل عن بالً الألسام 20

 ة استخدام موارد المإسسةتتحمك المراجعة الداخلٌة من كفاءة وفعالٌ 25

 تزود المراجعة الداخلٌة الادارة بتمارٌر عن أي انحرافات أو نماط ضعؾ 21

 تتؤكد المراجعة الداخلٌة من تطبٌك السٌاسات الخاصة بكل لسم 21

 تضمن المراجعة الداخلٌة صحة البٌانات والاحصائٌات التً تمدم للإدارة 29

 ادارة المخاطرتمٌم المراجعة الداخلٌة عمل  27

 هل ٌوجد وصؾ مفصل للمهام والمسإولٌات لكل مصلحة إدارٌة 01

 هل توجد رلابة متبادلة لكل نشاط أو عملٌة 06

 هل ٌتم تحدٌد المإهلات المطلوبة لكل وظٌفة 00

 هل صادفتم  حالات لعدم وجود مستندات مبررة لبعض العملٌات 02

 فٌها مختلؾ أنشطتهاهل تحتوي كل مصلحة على دفاتر تسجل  00

 هل تسجل المستندات محاسبٌا بنفس ولت وصولها للمحاسب 05

 هل ٌوجد موظؾ مهمته مرالبة أداء بالً الموظفٌن وٌمدم تمارٌر للادارة 01

 حك مرالبة أعمال مجلس الإدارة ورفع دعوى المسإولٌة على أعضاء المجلس 01

 المصدر: من إعداد الباحثة

 



 -حالة أن.سي.أ رويبة–الفصل الرابع                      واقع الحوكمة بالمؤسسة الجزائرية 
 

- 690 - 

 

 سئلة المتعلمة بالنظام النطبك فً المؤسسة( الأ45،4الجدول )

 الأسئلة المتعلمة بالنظام المطبك فً المؤسسة رلم السؤال

 هل تتبنى المإسسة لانونا أو دلٌلا ٌتعلك بحوكمة الشركات 11

هل هنان أساس لانونً وتنظٌمً ومإسسً فعال ٌمكن كافة المشاركٌن فً المإسسة  19

 تهم التعالدٌة الخاصةالإعتماد علٌه فً إنشاء علالا

هل تتوفر المإسسة على نظام ٌضم عناصر تشرٌعٌة وتنظٌمٌة وترتٌبات للتنظٌم  17

 الذاتً وممارسة الأعمال...

 هل تتبنى المإسسة نظام ٌشجع الممارسات الأخلالٌة والشفافٌة 61

ستمر هل تموم المإسسة عند عملٌة وضع وتطوٌر نظام الحوكمة بالتشاور الفعال والم 66

 مع الجمهور

 هل ٌتوفر نظام ٌحد من المخاطر التً تنتج عن تعارض المصالح فً المطاع الخاص 60

 النظام المطبك فً المإسسة، هل ٌموم بدعم ممارسة إنشاء وتنظٌم المشروعات 62

هل تطبٌك الموانٌن الذي ٌسنها نظام الحوكمة تتسم بالكفاءة والعدالة وعدم التحٌز بٌن  60

 ؾالأطرا

هل ٌتم عند وضع نظام الحوكمة فً المإسسة التشاور مع المإسسات، والمنظمات  65

 الممثلة لهم وأصحاب المصالح الآخرٌن

 المصدر: من إعداد الباحثة         

 

 ( الأسئلة المتعلمة بأصحاب المصالح46،4الجدول )

 الأسئلة المتعلمة بأصحاب المصالح رلم السؤال

مكتوبة تنظم تعارض المصالح ومعالجة حالات التعارض المحتملة هل تم وضع سٌاسة  09

لأعضاء مجلس الإدارة والإدارة التنفٌذٌة والمساهمٌن. وٌشمل ذلن إساءة استخدام 

أصول المإسسة ومرافمها، وإساءة التصرؾ الناتج عن التعاملات مع الأشخاص ذوي 

 العلالة

ة انتهان حمولهم التً تمرها الأنظمة لٌات  تعوض أصحاب المصالح فً حالهل توجد آ 07

 وتحمٌها العمود

هل توجد آلٌات تسوٌة الشكاوى أو الخلافات التً لد تنشؤ بٌن المإسسة وأصحاب  51

 المصالح
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هل توجد آلٌات مناسبة لإلامة علالات جٌدة مع العملاء والموردٌن والمحافظة على  56

 سرٌة المعلومات المتعلمة بهم

عد السلون المهنً للمدٌرٌن والعاملٌن فً المإسسة بحٌث توافك المعاٌٌر لوا هل توجد 50

 المهنٌة والأخلالٌة السلٌمة وتنظّم العلالة بٌنهم وبٌن أصحاب المصالح

 مساهمة المإسسة الاجتماعٌة 52

هل وُضعت السٌاسات والإجراءات التً تضمن احترام المإسسة ل نظمة واللوائح  50

ح عن المعلومات الجوهرٌة للمساهمٌن والدائنٌن وأصحاب المصالح والتزامها بالإفصا

 الآخرٌن

 الحصول على المروض )الاجراءات الادارٌة البنكٌة( 55

 الشفافٌة فً الحصول على الصفمات 51

 هل تواجه المإسسة منافسة شرٌفة فً السوق 51

 عامل معهاهل تعانً المإسسة من البٌرولراطٌة من طرؾ المإسسات التً تت 59

 هل تتؤثر المإسسة من المإسسات التً تنشط فً المطاع الؽٌر رسمً 57

 هل تسمح المإسسة بحرٌة العمل النمابً 11

 المصدر: من إعداد الباحثة         

 

 ( الأسئلة المتعلمة بالإفصاح والشفافٌة47،4الجدول )

 الأسئلة المتعلمة بالإفصاح والشفافٌة رلم السؤال

 عت المإسسة سٌاسات الإفصاح وإجراءاته وأنظمته الإشرافٌة كتابة وفماً للنظامهل وض 61

 هل توجد كشوؾ تحلٌلٌة مرافمة للموائم المالٌة 61

 هل ٌوضح تركٌبة رأس المال مثل توزٌع ملكٌة السهم 69

 هل ٌتم الافصاح عن السٌاسات والطرق المحاسبٌة 67

 افآت أعضاء مجلس الادارةهل ٌتم الافصاح عن طرٌمة تحدٌد مك 01

 هل ٌتم عرض معلومات عن الموازنات المالٌة والتشؽٌلٌة للمإسسة 06

 الافصاح عن مٌثاق أخلالٌات العمل 00

 المصدر: من إعداد الباحثة
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 ( الأسئلة المتعلمة بتطبٌك الحوكمة48،4الجدول )

 الأسئلة المتعلمة بتطبٌك الحوكمة رلم السؤال

 إدارة المإسسة الاشراؾ على 16

 طرٌمة تعٌٌن الموظفٌن 10

 هل ٌتلمى الموظفون أي نوع من التكوٌن 12

 الوضع الحالً للمإسسة 10

 طرق التموٌل المستخدمة فً المإسسة 15

هل تتوفر المإسسة على الإنضباط، الشفافٌة، الإستملال، المحاسبة عن المسإولٌة  11

 والمساءلة والوعً الإجتماعً

 من إعداد الباحثةالمصدر: 

 

 متغٌرات الدراسة :ثالثالفرع ال

 المتغٌر التابع: -4

توضٌح أثر الآلٌات  الحوكمة المتؽٌر التابع للدراسة الحالٌة، لأن هدؾ الدراسة هوتطبٌك تمثل 

التالٌة: مجلس الإدارة، النظام المطبك فً المإسسة، أصحاب المصالح والإفصاح والشفافٌة على 

 تطبٌك الحوكمة .

 :متغٌرات المستملةال -2

المتمثلة فً مجلس الإدارة، النظام المطبك فً المإسسة ، أصحاب المصالح  الآلٌاتفمد تم اعتبار 

 والإفصاح والشفافٌة كمتؽٌرات مستملة.

أما الآلٌات الأخرى التً وردت فً الدراسة النظرٌة، تم استبعادها فً الدراسة الحالٌة وبالتالً لم ٌتم 

 ت  والمتمثلة فً المساهمٌن والوظائؾ الرئٌسٌة لأصحاب حموق الملكٌة.اختٌارها كمتؽٌرا

فالدراسة الحالٌة لن تضطلع بدراسة جمٌع المتؽٌرات ، فبعض هذه المتؽٌرات لد لا تإثر تؤثٌرا 

نظرا لاختلاؾ البٌئة ملموسا على تطبٌك الحوكمة فً المإسسات الصؽٌرة والمتوسطة الجزائرٌة 

خصائص و التً من شؤنها أن تضعؾ من تؤثٌر بعض المتؽٌرات التً لد الجزائرٌة فً بعض ال

 فً بٌئات أخرى. تطبٌك الحوكمةتلعب دورا فً 

كذلن استبعدنا هذه المتؽٌرات نظرا لصعوبة الحصول على المعلومات لأن هنان مساهم أجنبً 

 المعروؾ باسم "إفرٌمٌا إنفست"والمتمثل فً صندوق الإستثمار الخاص الإللٌمً 

 : أسالٌب التحلٌل الإحصائًرابعال فرعال

 كما ٌلً: SPSSلؽرض تحلٌل البٌانات للدراسة تم استخدام البرنامج الجاهز 
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 استخراج التكرارات والنسب المئوٌة للمتؽٌرات. -

 .alpha cronbach ألفا كرونباخالإتساق الداخلً معامل  -

 (Sample Kolmogorov-Smirnovسمرنوؾ  -)اختبار كولمجروؾ التوزٌع الطبٌعًاختبار -

الفرضٌات إضافة إلى اختبار الدلالة المعنوٌة ذات لاختبار  بسٌطأسلوب الانحدار ال استخدام -

 العلالة.

لمعرفة الموة التفسٌرٌة لكل من المتؽٌرات المستملة وذلن لتحدٌد أثر كل  R2معامل التحدٌد  -

 متؽٌر مستمل فً المتؽٌر التابع. 

ٌما إذا كانت هنان علالة ذات دلالة إحصائٌة بٌن كل متؽٌر من لمعرفة ف T- test  اختبار -

 المتؽٌرات المستملة والمتؽٌر التابع.

لمعرفة فٌما إذا كانت هنان علالة ذات دلالة إحصائٌة بٌن المتؽٌرات المستملة  F- testاختبار  -

 مجتمعة والمتؽٌر التابع.

 : فروض الدراسة التطبٌمٌةخامسال فرعال

  دراسة كانت كالتالً:فروض ال      

 الفرضٌة الأولى: -

H01 :الحوكمة. تطبٌكمن المتولع  وجود تؤثٌر لمجلس الإدارة على  لٌس 

H11 : الحوكمة تطبٌكمن المتولع  وجود تؤثٌر لمجلس الإدارة على. 

 الفرضٌة الثانٌة: -

H02 : الحوكمة. تطبٌكمن المتولع  وجود تؤثٌر للنظام المطبك فً المإسسة على لٌس 

H12 : الحوكمة. تطبٌكمن المتولع  وجود تؤثٌر للنظام المطبك فً المإسسة على 

 الفرضٌة الثالثة: -

H03 : الحوكمة. تطبٌكلٌس من المتولع وجود تؤثٌر لأصحاب المصالح على 

H13 : الحوكمة. تطبٌكمن المتولع وجود تؤثٌر لأصحاب المصالح على 

 الفرضٌة الرابعة: -

H04 :الحوكمة. تطبٌكتؤثٌر للإفصاح والشفافٌة على  لٌس من المتولع وجود  

H14:  الحوكمة. تطبٌكمن المتولع وجود تؤثٌر للإفصاح والشفافٌة على 

 صدق الإتساق الداخلً للإستبٌانثبات والفرع  السادس: 

ٌمصد بثبات الإستبٌان أنها تعطً نفس النتٌجة فٌما لو تم إعادة توزٌعها أكثر من مرة فً فترة زمنٌة 

ٌنة، أي الإستمرار فً نتائجها وعدم تؽٌٌرها بشكل كبٌر، ولد تم عرض الإستبٌان على ذوي مع
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وضح والجدول التالً ٌوالتً من بٌنهم الأستاذة المشرفة، الخبرة وذوي الإختصاص، وهم الأساتذة 

 .ذلن

 alpha cronbachٌوضح معامل الاتساق ألفا كرومباخ ( 49،4الجدول )

 *الصدق عدد الأسئلة ألفا كرومباخ المتغٌر

 0,985 11 9711, الاستبٌان الكلً

 0,966 25 9331, مجلس الإدارة

 0,951 9 9051, النظام المطبك فً المؤسسة

 0,932 13 8691, أصحاب المصالح

 0,988 7 9771, الإفصاح والشفافٌة

 0,846 6 7151, تطبٌك الحوكمة

 spssالمصدر: برنامج 

لمٌاس ثبات الإستبٌان لمٌاس الثبات الداخلً فً   Cronbach’s Alphaونباخ استخذمنا طرٌمة ألفا كر

وهذا   %11، هذه النسبة أكبر من  % 71أي بنسبة  9711,الأسئلة المطروحة، ولد حصلنا على لٌمة 

كذلن ٌلاحظ نفس الشًء بالنسبة لمٌم المتؽٌرات الداخلٌة الأخرى حٌث  ،1ٌعنً ثبات أكبر لأداة المٌاس

والإطمئنان إلى مصدالٌتها فً تحمٌمها  ومنه إمكانٌة اعتماد نتائج الإستبٌان % 11بدورها نسبة تفوق 

  لأهداؾ الدراسة.

 تحلٌل البٌانات و اختبار متغٌرات و فرضٌات الدراسة: ثانًالمبحث ال
 بٌاناتلتحلٌل االمطلب الأول: 

 الرموز المستخدمة فً فرضٌات الدراسة: الفرع الأول

 الرموز المستخدمة فً فرضٌات الدراسة( 4،،2الجدول )

 المتغٌر التابع المتغٌرات المستملة الرمز

Y - تطبٌك الحوكمة 

X1 مجلس الإدارة - 

X2 المطبك فً المإسسة نظامال - 

X3 أصحاب المصالح - 

X4 الإفصاح والشفافٌة - 

 المصدر: من إعداد الباحثة.

                                                      
*
 انصذق = انجذر انتزبيعي نمعامم انثباث.   
          .  211، ص 0119انطبعت  الأونً ،، دار وائم نهنشز ،عمان ،الأردن ،   SPSS  محفىظ جىدة، انتحهيم الإحصائي الأساسي بئستخذاو -1
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  لمتغٌراتا واختبار والنسبنتائج التكرارات تحلٌل : الفرع الثانً

 التكرارات والنسب للمتغٌراتنتائج تحلٌل  -4

 مجلس الإدارة 4-4

 23( ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال 24،4الجدول )

 

 .لعمله ضرورٌة معلومة كل على الادارة مجلس ٌطلع 

 Effec

tifs 

Pourcenta

ge 

Pourcent

age 

valide 

Poucetag

e cumulé 

Vali

de 

597 117 نعم 97,5 97,5 

00,0 2,5 2,5 3 لا 

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (9،4الشكل ) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

وذلن  ٌتبٌن من الجدول والشكل أعلاه أن مجلس الإدارة ٌمظ فهو ٌطلع على كل معلومة ضرورٌة لعمله

، تمثل عدد %0.5"نعم"، أما النسبة المتبمٌة ـالتً مثلت عدد الإجابات ب %71.5ما أثبتته النسبة 

 "لا".ـالإجابات ب

 24الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار22،4)الجدول 

 

 .للمإسسة الاستراتٌجٌة الخطط المجلس وٌف ص ٌفهم

 Effectif

s 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

ourcenta

ge cumulé 

Val

d 

 97,5 97,5 97,5 117 نعم

 100,0 2,5 2,5 3 لا

Tota

l 
120 10,0 100,0 

  

 ( ٌوضح تكرار الإجابات 4،،4الشكل ) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن مجلس الإدارة ٌموم بتوجٌه استراتٌجٌة المإسسة وخطط العمل 

"نعم" ـجابات ب، التً تمثل عدد الإ%71.5الرئٌسٌة وسٌاسة المخاطر وهذا ما توضحه النسبة 

، تمثل عدد الإجابات %0.5وبالتالً مجلس الإدارة لادر على خلك مٌزة تنافسٌة، أما النسبة المتبمٌة 
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جٌة للمإسسة وهذا حسب ـ"لا"، بمعنى أن مجلس الإدارة لا ٌفهم وٌفحص الخطط الإستراتٌب

 المجاوبٌن.

 25الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار23،4)الجدول 

 

 الادارة لبل من الممدمة السنوٌة لموازناتا المجلس ٌف ص 

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 
 100,0 100,0 100,0 120 نعم

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (44،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

السنوٌة الممدمة من لبل الإدارة من ٌتبٌن من الجدول والشكل أن مجلس الإدارة ٌرالب الموازنات 

خلال نظام المراجعة الداخلٌة التً تمدم تمارٌرها مباشرة إلى مجلس الإدارة، حٌث كانت أؼلبٌة 

 .%611الإجابات بـ"نعم" والتً بلؽت نسبة 

 26الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار24،4)الجدول 

 

 طرف من علٌها المصادلة لبل المالٌة الموائم المجلس ٌف ص

 المراجع

 Effect

fs 

Pourcen

tage 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 97,5 97,5 97,5 117 نعم

 100,0 2,5 2,5 3 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 42،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

ٌموم بالإشراؾ على فحص الأوراق المالٌة لبل أن مجلس الإدارة نلاحظ من الجدول والشكل 

، أما %71.5المصادلة علٌها من طرؾ المراجع الخارجً حٌث بلؽت نسبة عدد الإجابات بـ"نعم" 

 ، تمثل عدد الإجابات بـ"لا".%0.5النسبة المتبمٌة 
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 27الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار25،4)الجدول 

 

 المسإولٌن وٌ مل الأداء المجلس ٌرالب 

 Effecti

fs 

Pourcent

ae 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 96,7 96,7 96,7 116 نعم

 100,0 3,3 3,3 4 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (43،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

سٌة عن الإشراؾ على أداء إدارة ٌتبٌن من الجدول والشكل أن مجلس الإدارة مسإول بصفة رئٌ

المإسسة وتحمٌك عائد مناسب للمساهمٌن مع منع تعارض المصالح وتحمٌك التوازن بٌن الطلبات 

، التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم"، أما %71.1المتنافسة على المإسسة وهذا ما توضحه النسبة 

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا". %2.2النسبة المتبمٌة 

 28الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار26،4)الجدول 

 

  والمبادئ والمٌم الاستراتٌجٌة الأهداف المجلس ٌضع 

 للمإسسة

 Effect

ifs 

Pourcen

tage 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 47,5 47,5 47,5 57 نعم

100,0 52,5 52,5 63 لا 

Tot

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (44، 4الشكل) SPSSنامج المصدر: نتائج بر

 

أظهرت نتائج الجدول والشكل أن مجلس الإدارة لا ٌضع الأهداؾ الإستراتٌجٌة والمٌم والمبادئ 

، التً تمثل عدد الإجابات بـ"لا" أما %50.5للمإسسة وهذا حسب المجاوبٌن حٌث بلؽت النسبة 

بات بـ"نعم" تظهر أن مجلس الإدارة ٌضع الأهداؾ التً تمثل عدد الإجا %01.5النسبة المتبمٌة 
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الإستراتٌجٌة والمٌم والمبادئ للمإسسة ومنه هو المسإول على رسم السٌاسات العامة للمإسسة 

 وكٌفٌة المحافظة على حموق المساهمٌن.

 29الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار27،4)الجدول 

 

 الكفاءة مبدأ أساس على المجلس أعضاء تشكٌل 

 Efec

tifs 

Pourcent

age 

Purcent

age valide 

Pourcenta

ge 

cumulé 

Valid

e 

 95,8 95,8 95,8 115 نعم

 100,0 4,2 4,2 5 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (45، 4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

دارة على أساس مبدأ الكفاءة نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن ٌتم تشكٌل أعضاء مجلس الإ

وبالتالً مجلس الإدارة له دور رئٌسً فً تحدٌد الأعضاء المحتملٌن لمجلس الإدارة والذٌن تتوافر 

لدٌهم المعرفة الجٌدة والكفاءات والخبرات اللازمة لإستكمال المهارات المائمة والموجودة فً مجلس 

، %0.0عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة ، التً تمثل %75.9الإدارة وهذا ما تثبته النسبة 

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا".

 ،3الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار28،4)الجدول 

 

 الادارة عن مستملٌن ثلاثة أو عضوٌن المجلس ٌتضمن 

 المسٌطرٌن والمساهمٌن

 Effet

ifs 

Pourcent

age 

Pourent

ge 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

l

de 

,90 90,8 109 نعم 90,8 

 100,0 9,2 9,2 11 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (46،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 
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ن عن الإدارة ٌٌأظهرت نتائج الجدول والشكل أن تركٌبة المجلس تتضمن عضوٌن أو ثلاثة مستمل

ٌصبح لادرا على ممارسة التفكٌر المستمل ونحكم  لمجلسوالمساهمٌن المسٌطرٌن ومنه نستنتج أن ا

على مدى الشفافٌة والمصدالٌة فً النتائج التً ٌموم مجلس الإدارة باستعراضها وهذا ما تثبته النسبة 

تمثل عدد الإجابات بـ"لا"  %7.0النسبة المتبمٌة ، التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما 71.9%

وٌن أو ثلاثة مستملٌن عن الإدارة والمساهمٌن المسٌطرٌن وهذا حسب بمعنى المجلس لا ٌتضمن عض

 المجاوبٌن.

 34الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار29،4)الجدول 

 

 الادارة عن مستمل بشكل وٌتشاور دورٌة بصفة المجلس ٌنعمد 

 للمإسسة التنفٌذٌة

 Efec

tifs 

Pourcent

age 

Poucent

age valide 

Pourcenta

ge 

cumlé 

li

de 

 96,7 96,7 96,7 116 نعم

 100,0 3,3 3,3 4 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (47،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

ٌتبٌن من الجدول والشكل أعلاه أنه ٌنعمد المجلس بصفة دورٌة وٌتشاور بشكل مستمل عن الإدارة 

بعرض النتائج والتحلٌلات أن تموم اللجان التابعة لمجلس الإدارة التنفٌذٌة للمإسسة وذلن من أجل 

والمرارات التً توصلت إلٌها على المجلس لكً ٌموم بإتخاذ لرارات فٌها وكذلن المراجعة والموافمة 

على محاضر الإجتماعات السابمة وٌتبع ذلن تمري عن الوضع الحالً للمإسسة وهذا ما تثبته النسبة 

التً تمثل عدد الإجابات بـ"لا" تظهر  %2.2عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة  التً تمثل 71.1%

 عكس ما سبك.
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 32الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار4،،3)الجدول 

 

 لتطوٌر ب وزتهم التً  المعلومات المجلس أعضاء ٌوظف 

 المإسسة

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge 

cumulé 

Valid

e 

 98,3 98,3 98,3 118 نعم

 100,0 1,7 1,7 2 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (4،48الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

نلاحظ من الجدول والشكل أن المجلس ٌمظ ونشٌط فً استؽلال المعلومات التً بحوزتهم وسوؾ ٌإدي 

إسسة على زٌادة صافً الأرباح والعمل على تعظٌم لٌمة المإسسة فً الأجل هذا إلى حث إدارة الم

تمثل   %6.1التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم"، أما النسبة المتبمٌة  %79.2النسبة الطوٌل وهذا ما تثبته 

 عدد الإجابات بـ"لا".

 33الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار34،4)الجدول 

 

 كفاءة من الت مك فً لادارةا مجلس تساعد المراجعة لجنة 

 الداخلٌة المراجعة وظٌفة

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 
 100,0 100,0 100,0 120 نعم

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (4،49الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

ة التً تساعد مجلس الإدارة فً التحمك من كفاءة أظهرت نتائج الجدول والشكل فعالٌة لجنة المراجع

التً   %611أثبتته النسبة وظٌفة المراجعة الداخلٌة فٌما ٌتعلك بنواحً المحاسبة والمراجعة وهذا ما 

 تمثل عدد الإجابات بـ"نعم".
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 34الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار32،4)الجدول 

 

 الألسام بالً عن ومستمل بالمدٌر مرتبط الداخلٌة المراجعة لسم 

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Valide 

 92,5 92,5 92,5 111 نعم

 100,0 7,5 7,5 9 لا

Total 120 100,0 100,0 
 

 

 ( ٌوضح تكرار الإجابات4،،2الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

ى أهمٌة وفعالٌة المراجعٌن الداخلٌٌن وزٌادة استملالٌتهم عن نلاحظ من الجدول والشكل أن التؤكٌد عل

إدارة المإسسة بالشكل الذي ٌمكنهم من تنفٌذ مسإولٌاتهم الرلابٌة بموضوعٌة لكل من جودة الإفصاح 

فً الموائم المالٌة ومدى مناسبة وملاءمة نظام الرلابة الداخلٌة فً المإسسة وحل المشاكل التً لد 

التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم"  %70.5مسم وإدارة المإسسة وهذا ما تثبته النسبة تنشؤ بٌن هذا ال

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا" التً توضح عكس ذلن. %1.5أما النسبة المتبمٌة 

 35( ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال 33،4الجدول )

 

 موارد استخدام وفعالٌة كفاءة من الداخلٌة المراجعة تت مك 

 المإسسة

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge 

cumulé 

Valid

e 

 43,3 43,3 43,3 52 نعم

 100,0 56,7 56,7 68 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (24،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

ٌة لا تتحمك من كفاءة المسإولٌن وهذا ما ٌتبٌن من الجدول والشكل أعلاه أن لجنة المراجعة الداخل

المجاوبٌن، أما النسبة المتبمٌة التً تمثل عدد الإجابات بـ"لا" وهذا حسب  %51.1تظهره  النسبة 
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التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" تؤكد على أن لجنة المراجعة الداخلٌة تتحمك من كفاءة  02.2%

 الٌة ومحاسبٌة.المسإولٌن من خلال ما ٌمتلكون من مهارات م

 36الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار34،4)الجدول 

 

 نماط أو ان رافات أي عن بتمارٌر الادارة الداخلٌة المراجعة تزود 

 ضعف

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge 

cumulé 

Valid

e 

 96,7 96,7 96,7 116 نعم

 100,0 3,3 3,3 4 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 22،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن المراجعة الداخلٌة تموم بإرسال تمارٌرها لمجلس الإدارة من 

أجل إتخاذ لرارات موضوعٌة فً ضوء ضعؾ التحمك من كفاءة المسإولٌن فهً تعتبر لناة اتصال 

التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم"  %71.1مسم ومجلس إدارة المإسسة، وهذا ما تثبته النسبة بٌن هذا ال

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا" التً تظهر عكس ذلن. %2.2أما النسبة المتبمٌة 

 37الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار35،4)الجدول 

 

 لسم بكل الخاصة السٌاسات تطبٌك من الداخلٌة المراجعة تتؤكد 

 Effe

ctifs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Valid

e 

 95,8 95,8 95,8 115 نعم

 100,0 4,2 4,2 5 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 23،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 



 -حالة أن.سي.أ رويبة–الفصل الرابع                      واقع الحوكمة بالمؤسسة الجزائرية 
 

- 671 - 

 

ة الداخلٌة فً مرالبة تطبٌك السٌاسات أظهرت نتائج الجدول والشكل أعلاه فعالٌة لجنة المراجع 

التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة  %75.9الخاصة بكل لسم وهذا ما أثبتته النسبة 

 التً تمثل عدد الإجابات بـ"لا" تثبت عكس ذلن. 0.0%

 

 38الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار36،4)الجدول 
 

 للإدارة تمدم التً والا صائٌات اناتالبٌ ص ة الداخلٌة المراجعة تضمن 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 95,8 95,8 95,8 115 نعم

 100,0 4,2 4,2 5 لا

Total 120 100,0 100,0  
 

ٌوضح تكرار  ( 24،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 الإجابات

 

والشكل أعلاه أن لجنة المراجعة الداخلٌة تموم بمساعدة مجلس الإدارة فً ضمان نلاحظ من الجدول 

التً تمثل عدد  %75.9صحة البٌانات المالٌة التً تمدمها فً شكل تمارٌر وهذا ما تثبته النسبة 

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا" التً تظهر عكس ذلن. %0.0الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة 

 39الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار37،4)الجدول 

 

 المخاطر ادارة عمل الداخلٌة المراجعة تمٌم 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 47,5 47,5 47,5 57 نعم

 100,0 52,5 52,5 63 لا

Total 120 100,0 100,0  
 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 25،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

أظهرت نتائج الجدول والشكل أن لجنة المراجعة لا تمٌم عمل إدارة المخاطر لأن مجلس الإدارة هو 

الذي ٌموم بمراجعة واعتماد الموازنة والخطط المالٌة السنوٌة والتمرٌر السنوي المتعلك بإدارة 

 %01.5لإجابات بـ"لا" أما النسبة المتبمٌة التً تمثل عدد ا %50.5المخاطر وهذا ما تثبته النسبة 

 بـ"نعم" التً تظهر عكس ما سبك.التً تمثل عدد الإجابات 
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 ،4( ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال 38،4الجدول )

 

 مصل ة لكل والمسإولٌات للمهام مفصل وصف ٌوجد هل 

 إدارٌة؟

 Effe

ctifs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 96,7 96,7 96,7 116 نعم

 100,0 3,3 3,3 4 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 26،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

الإفصاح والإتصال ٌتبٌن من الجدول والشكل أعلاه أن مجلس الإدارة ٌموم بالإشراؾ على عملٌات 

 %71.1لٌات مجلس الإدارة وإدارة المإسسة وهذا ما تثبته النسبة إذ ٌمرر بوضوح  وظائؾ ومسإو

تمثل عدد الإجابات بـ"لا" التً تظهر  %2.2التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة 

 عكس ذلن.

 44الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار39،4)الجدول 

 

 عملٌة؟ أو نشاط لكل متبادلة رلابة توجد هل 

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge 

cumulé 

Valid

e 

 96,7 96,7 96,7 116 نعم

 100,0 3,3 3,3 4 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 27،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

لكل نشاط من أجل تفعٌل أدوار  تظهر نتائج الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تتبنى سٌاسة الرلابة

التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم"  %71.1أصحاب المصلحة فً نجاح المإسسة وهذا ما تثبته النسبة 

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا" تظهر عكس ما سبك. %2.2أما النسبة المتبمٌة 
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 42الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار4،،4)الجدول 

 

 وظٌفة؟ لكل لوبةالمط المإهلات ت دٌد ٌتم هل 

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 93,3 93,3 93,3 112 نعم

 100,0 6,7 6,7 8 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 28،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

س الإدارة له دور رئٌسً فً تحدٌد الأعضاء المحتملٌن نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن مجل

والخبرات اللازمة لإستكمال المهارات لمجلس الإدارة والذٌن تتوافر لدٌهم المعرفة الجٌدة والكفاءات 

التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة  %72.2المطلوبة لكل وظٌفة وهذا ما تظهره النسبة 

 لإجابات بـ"لا".تمثل عدد ا %1.1المتبمٌة 

 43الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار44،4)الجدول 

 

 العملٌات لبعض مبررة مستندات وجود لعدم  الات  صادفتم هل 

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 2,5 2,5 2,5 3 نعم

 100,0 97,5 97,5 117 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 29،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

أظهرت نتائج الجدول والشكل أعلاه أنه تم مصادفة حالات لعدم وجود مستندات مبررة لبعض 

مان نزاهة حسابات المإسسة وهذا ما تؤكده النسبة ضالعملٌات هذا ما ٌؤكد فعالٌة مجلس الإدارة فً 



 -حالة أن.سي.أ رويبة–الفصل الرابع                      واقع الحوكمة بالمؤسسة الجزائرية 
 

- 011 - 

 

تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" التً  %0.5" أما النسبة المتبمٌة لاالإجابات بـ"التً تمثل عدد  71.5%

 تظهر عكس ذلن.

 44الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار42،4)الجدول 

 

 أنشطتها مختلف فٌها تسجل دفاتر على مصل ة كل ت توي هل 

 Effect

ifs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge cumulé 

Valid

e 

 96,7 96,7 96,7 116 نعم

 100,0 3,3 3,3 4 لا

Total 120 100,0 100,0  
 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 4،،3الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أنه ٌتم الإفصاح عن المعلومات التً ٌتم إعدادها فً كل مصلحة 

التً تمثل  %2.2عدد الإجابات بـ "نعم" أما النسبة المتبمٌة التً تمثل   %71.1وهذا ماتثبته النسبة 

 عدد الإجابات بـ"لا".

 45الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار43،4)الجدول 

 

 للم اسب؟ وصولها ولت بنفس م اسبٌا المستندات تسجل هل 

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge cumulé 

Valid

e 

 95,0 95,0 95,0 114 نعم

 100,0 5,0 5,0 6 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 34،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

ٌتبٌن من الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تتبنى سٌاسة الشفافٌة فً المعلومات خاصة المعلومة 

تمثل عدد  %5دد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة التً تمثل ع %75المالٌة. وهذا ما تثبته النسبة 

 الإجابات بـ"لا".
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 46الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار44،4)الجدول 

 

 للادارة؟ تمارٌر وٌمدم الموظفٌن بالً أداء مرالبة مهمته موظف ٌوجد هل 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 96,7 96,7 96,7 116 نعم

 100,0 3,3 3,3 4 لا

Total 120 100,0 100,0  
 

 ٌوضح تكرار الإجابات (32،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

أظهرت نتائج الجدول والشكل أن المإسسة تموم بتمدٌم معلومات عن الموضوعات الرئٌسٌة المتصلة 

من أجل معرفة نماط الموة والضعؾ للمإسسة وهذا ما تثبته  بالعاملٌن التً تإثر فً أداء المإسسة

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا". %2.2التً تمثل عدد الإجابات بـ "نعم" والنسبة المتبمٌة  %71.1النسبة 

 47الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار45،4)الجدول 

 

 على المسإولٌة دعوى ورفع الإدارة مجلس أعمال مرالبة  ك 

 سالمجل أعضاء

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 5,8 5,8 5,8 7 نعم

 100,0 94,2 94,2 113 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (33،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

ضعا للمساءلة أمام المإسسة ومساهمٌها ٌتبٌن من الجدول والشكل أعلاه أن مجلس الإدارة لٌس خا

التً تمثل  %70.0فحسب ولكن علٌه واجب العمل على تحمٌك أفضل مصالحهم وهذا ما تثبته النسبة 

    التً تمثل عدد الإجابات بـنعم" تثبت عكس ذلن.  %5.9عدد الإجابات بـ"لا" أما النسبة المتبمٌة 
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  المطبك فً المؤسسة نظامال 4-2

 7،( ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال 46،4الجدول )

 

 الشركات؟ ب وكمة ٌتعلك دلٌلا أو لانونا المإسسة تتبنى هل 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 53,3 53,3 53,3 64 نعم

 100,0 46,7 46,7 56 لا

Total 120 100,0 100,0  

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 34،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

حوكمة  لتطبٌكالمإسسة تتوفر على الموانٌن والتشرٌعات اللازمة نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن 

التً  %01.1التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة  %52.2الشركات وهذا ما تثبته النسبة 

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا".

 8،الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار47،4)دول الج

 

 كافة ٌمكن فعال ومإسسً وتنظٌمً لانونً أساس هنان هل 

 التعالدٌة علالاتهم إنشاء فً علٌه الإعتماد المإسسة فً المشاركٌن

 الخاصة؟

 Effectifs Pourc

entag

e 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 50,0 50,0 50,0 60 نعم

 100,0 50,0 50,0 60 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 35،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

ٌتبٌن من الجدول والشكل أعلاه أنه ٌوجد أساس لانونً وتنظٌمً ومإسسً فعال ٌمكن كافة 

وبالتالً المإسسة ة الخاصة المشاركٌن فً المإسسة الإعتماد علٌه فً إنشاء علالاتهم التعالدٌ



 -حالة أن.سي.أ رويبة–الفصل الرابع                      واقع الحوكمة بالمؤسسة الجزائرية 
 

- 012 - 

 

التً تمثل عدد الإجابات  %51تضمن وضع إطار فعال لحوكمة الشركات وهذا ما تثبته النسبة 

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا" تظهر عكس ذلن. %51بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة 

 9،الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار48،4)الجدول 

 

 وتنظٌمٌة تشرٌعٌة اصرعن ٌضم نظام على المإسسة تتوفر هل 

 ؟...الأعمال وممارسة الذاتً للتنظٌم وترتٌبات

 Effect

ifs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 89,2 89,2 89,2 107 نعم

 100,0 10,8 10,8 13 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 تكرار الإجاباتٌوضح  ( 36،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

أظهرت نتائج الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تضم إطار حوكمة الشركات من خلال ما 

تتوفر علٌه من نظام ٌضم عناصر تشرٌعٌة  وتنظٌمٌة وترتٌبات للتنظٌم الذاتً وممار سة 

تمثل  %61.9التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة  %97.0الأعمال وهذا ما تثبته النسبة 

 عدد الإجابات بـ"لا" تظهر عكس ذلن.

 ،4الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار49،4)الجدول 

 

 الأخلالٌة الممارسات ٌشجع نظام المإسسة تتبنى هل 

 والشفافٌة؟

 Effect

ifs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 
 100,0 100,0 100,0 120 نعم

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 37،4الشكل) SPSSج برنامج المصدر: نتائ

 

نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تموم بتشجٌع الممارسات الأخلالٌة المسإولة 

 التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم". %611والشفافة لحوكمة الشركات وهذا ما تثبته النسبة 
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 44( ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال 4،،5الجدول )

 

 ال وكمة نظام وتطوٌر وضع عملٌة عند المإسسة تموم هل 

 الجمهور؟ مع والمستمر الفعال بالتشاور

 Effect

ifs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 50,0 50,0 50,0 60 نعم

 100,0 50,0 50,0 60 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 38،4الشكل) SPSSج المصدر: نتائج برنام

 

ٌتبٌن من الجدول والشكل أن المإسسة تؤخذ بعٌن الإعتبار التفاعلات والتكاملات بٌن مختلؾ 

عناصر إطار حوكمة الشركات وذلن من خلال المٌام بعملٌة التشاور الفعال والمستمر مع 

اسع من الممارسات الجٌدة للحوكمة الجمهور لأنه ٌعٌبر جزءا أساسٌا ٌنظر إلٌه على نطاق و

التً تمثل عدد الإجابات بـ"لا" تظهر عكس  %51أما النسبة المتبمٌة  %51وهذا ما تثبته النسبة 

 ذلن.

 42( ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال 54،4الجدول )

 

 تعارض عن تنتج التً المخاطر من ٌ د نظام ٌتوفر هل 

 الخاص؟ المطاع فً المصالح

 Effect

ifs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 89,2 89,2 89,2 107 نعم

 100,0 10,8 10,8 13 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 39،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 
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الشركات الحد من المخاطر  أظهرت نتائج الجدول والشكل أن المإسسة تراعً عند وضع إطار حوكمة

التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة  %97.0المدمرة لتعارض المصالح وهذا ما تثبته النسبة 

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا".  %61.9المتبمٌة 

 43الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار52،4)الجدول 

 

 إنشاء ممارسة بدعم ٌموم هل المإسسة، فً المطبك النظام 

 المشروعات؟ وتنظٌم

 Effe

ctifs 

Pourcen

tage 

Pourcen

tage 

valide 

Pourcen

tage 

cumulé 

Vali

de 

 89,2 89,2 89,2 107 نعم

 100,0 10,8 10,8 13 لا

Total 120 100,0 100,0  

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 4،،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

ن المإسسة تموم بدعم ممارسة إنشاء وتنظٌم المشروعات وهذا ما نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أ

تمثل عدد الإجابات  %61.9التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة  %97.0تظهره النسبة 

 بـ"لا".

 44الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار53،4)الجدول 

 

 فاءةبالك تتسم ال وكمة نظام ٌسنها الذي الموانٌن تطبٌك هل 

 الأطراف؟ بٌن الت ٌز وعدم والعدالة

 Effe

ctifs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 89,2 89,2 89,2 107 نعم

 100,0 10,8 10,8 13 لا

Total 120 100,0 100,0  

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 44،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 
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الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة عندما تسن لوانٌن أو تنظٌمات جدٌدة تضعها بطرٌمة تجعل ٌتبٌن من 

تنفٌذها ممكنا فضلا عن تطبٌمها بطرٌمة تتسم بالكفاءة والعدالة وعدم التحٌز بٌن الأطراؾ وهذا ما تثبته 

 عدد الإجابات بـ"لا".تمثل  %61.9التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة  %97.0النسبة 

 45الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار54،4)الجدول 

 

 مع التشاور المإسسة فً ال وكمة نظام وضع عند ٌتم هل 

 الآخرٌن؟ المصالح وأص اب لهم الممثلة والمنظمات المإسسات،

 Effect

ifs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 60,8 60,8 60,8 73 نعم

 100,0 39,2 39,2 47 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 42،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة لتحمك تطبٌك الموانٌن التً تسنها بطرق فعالة تموم 

الآخرٌن وهذا ما تمثله النسبة صحاب المصالح بالتشاور مع المإسسات والمنظمات الممثلة لهم وأ

تظهر  تمثل عدد الإجابات بـ"لا" %27.0أما النسبة المتبمٌة " نعمالتً تمثل عدد الإجابات بـ" 11.9%

 عكس ذلن.

 أصحاب المصالح 4-3

 48الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار55،4)الجدول 

 

 التعارض ت الا ومعالجة المصالح تعارض تنظم مكتوبة سٌاسة وضع تم هل 

 والمساهمٌن؟ التنفٌذٌة والإدارة الإدارة مجلس لأعضاء الم تملة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 95,0 95,0 95,0 114 نعم

 100,0 5,0 5,0 6 لا

Total 120 100,0 100,0  

 

 ح تكرار الإجاباتٌوض (43،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 
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ٌتبٌن من الجدول والشكل أن المإسسة تهتم بؤصحاب المصالح حٌث تموم بوضع سٌاسة مكتوبة تنظم 

تعارض المصالح ومعالجة حالات التعارض المحتملة بٌن أعضاء مجلس الإدارة والإدارة التنفٌذٌة 

تمثل  %5م" أما النسبة المتبمٌة التً تمثل عدد الإجابات بـ"نع %75والمساهمٌن وهذا ما تثبته النسبة 

 عدد الإجابات بـ"لا".

 49( ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال 56،4الجدول )

 

 تمرها التً  مولهم انتهان  الة فً المصالح أص اب تعوٌض  آلٌات

 العمود وت مٌها الأنظمة

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 95,8 95,8 95,8 115 نعم

 100,0 4,2 4,2 5 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 44،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

نلاحظ من الجدول والشكل أن المإسسة تموم بإنشاء آلٌات كً ٌحافظ بموجبها الأطراؾ على حمولهم 

التً تمثل عدد  %75.9لحموق وهذا ما تدل علٌه النسبة المانونٌة والتعوٌض فً حالة إنتهان لهذه ا

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا".  %0.0" أما النسبة المتبمٌة مالإجابات بـ"نع

 ،5الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار57،4)الجدول 

 

 وأص اب المإسسة بٌن تنشؤ لد التً الخلافات أو الشكاوى تسوٌة آلٌات

 المصالح

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge 

cumulé 

Valid

e 

 96,7 96,7 96,7 116 نعم

 100,0 3,3 3,3 4 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 45،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 
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فات التً لد تنشؤ لوانٌن وتنظٌمات من أجل تسوٌة الخلانلاحظ من الجدول والشكل أن المإسسة تسن 

التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما  %71.1بٌن المإسسة وأصحاب المصالح وهذا ما تثبته النسبة 

 تمثل عدد الإجابات ب"لا" تظهر عكس ذلن. %2.2النسبة 

 54الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار58،4)الجدول 

 

 والموردٌن العملاء مع جٌدة علالات لإلامة مناسبة آلٌات 

 بهم المتعلمة المعلومات سرٌة على لم افظةوا

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 95,8 95,8 95,8 115 نعم

 100,0 4,2 4,2 5 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 46،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

الجدول والشكل أن المإسسة تعتمد على طرق لإلامة وتشجٌع العلالات مع العملاء تظهر نتائج 

التً   %75.9والموردٌن لتعزٌز أدائها والحصول على لروض بمبالػ ضخمة وهذا ما تثبته النسبة 

التً تمثل عدد الإجابات بـ"لا" تظهر عكس  %0.0تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة 

 ذلن.

 52الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار59،4)جدول ال

 

 توافك ب ٌث المإسسة فً والعاملٌن للمدٌرٌن المهنً السلون لواعد

 أص اب وبٌن بٌنهم العلالة وتنظّم السلٌمة والأخلالٌة المهنٌة المعاٌٌر

 المصالح

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge cumulé 

Valid

e 

 95,8 95,8 95,8 115 نعم

 100,0 4,2 4,2 5 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 47،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 
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ٌتبٌن من الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة ترتكز على السلون الأخلالً لأنها تلتزم بمواعد السلون 

التً تمثل عدد  %75.9كمة الشركات وهذا ما تثبته النسبة المهنً الرشٌد الذي ٌعتبر من ركائز حو

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا" التً تظهر عكس ذلن. %0.0الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة 

 53الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار4،،6)الجدول 

 

 الاجتماعٌة المإسسة مساهمة 

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge 

cumulé 

Valid

e 

 96,7 96,7 96,7 116 نعم

 100,0 3,3 3,3 4 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (48،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

تظهر نتائج الجدول والشكل أن المإسسة تتبنى المسإولٌة الإجتماعٌة التً تعتبر من خصائص 

التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة   %71.1هذا ما تثبته النسبة حوكمة الشركات و

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا" التً تظهر عكس ذلن. 2.2%

 54الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار64،4)الجدول 

 

هل وُضعت السٌاسات والإجراءات التً تضمن احترام المؤسسة للأنظمة 

فصاح عن المعلومات الجوهرٌة للمساهمٌن والدائنٌن واللوائح والتزامها بالإ

 وأصحاب المصالح الآخرٌن

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge cumulé 

Valid

e 

 95,8 95,8 95,8 115 نعم

 100,0 4,2 4,2 5 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ح تكرار الإجاباتٌوض ( 49،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 
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نلاحظ من الجدول والشكل أن المإسسة تموم بالإفصاح عن الموضوعات الخاصة بالمساهمٌن 

التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما   %75.9وأصحاب المصالح الآخرٌن وهذا ما تثبته النسبة 

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا".  %0.0النسبة المتبمٌة 

 55الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار62،4)الجدول 

 

 البنكٌة الادارٌة الاجراءات (ضالمرو على ال صول 

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge cumulé 

Valid

e 

 8,3 8,3 8,3 10 صعب

 100,0 91,7 91,7 110 سهل

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 كرار الإجاباتٌوضح ت (4،،5الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

ٌتبٌن من الجدول والشكل أعلاه أن الإجراءات الإدارٌة البنكٌة التً تموم بها المإسسة للحصول على 

 .  %76.1التموٌل سهلة مماٌدل على أن المإسسة لدٌها صمعة جٌدة وهذا ما تدل علٌه النسبة 

 56الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار63،4)الجدول 

 

 الصفمات على ال صول فً الشفافٌة 

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 44,2 44,2 44,2 53 نعم

 100,0 55,8 55,8 67 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 54،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

رجً ٌتجلى ذلن فً الها علالة جٌدة مع العالم الخأظهرت نتائج الجدول والشكل أن المإسسة 

أما  %55.9وهذا ما تثبته النسبة  حصولها على الصفمات بكل شفافٌة سواء كانت بائعة أو مشترٌة

 تظهر عكس ذلن وهذا حسب المجاوبٌن. %00.0النسبة المتبمٌة 
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 57الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار64،4)الجدول 

 

 السوق؟ فً شرٌفة ةمنافس المإسسة تواجه هل 

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge 

cumulé 

Valid

e 

 98,3 98,3 98,3 118 نعم

 100,0 1,7 1,7 2 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 52،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

لمإسسة تملن حصة سولٌة معتبرة وهذا ما تثبته النسبة نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن ا

تمثل عدد الإجابات بـ"لا" تظهر   %6.1التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة  79.2%

 عكس ذلن.

 58الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار65،4)الجدول 

 

 تتعامل التً المإسسات طرف من البٌرولراطٌة من المإسسة تعانً هل

 معها؟

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 95,8 95,8 95,8 115 نعم

 100,0 4,2 4,2 5 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (53،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

من البٌرولراطٌة من طرؾ المإسسات التً  ٌتبٌن من الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تعانً

تتعامل معها سواء كانت مإسسات تموم بتموٌلها بالمواد الأولٌة أو المإسسات التً تموم بشراء 

التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" حسب المجاوبٌن أما النسبة   %75.9منتجاتها وهذا ما تثبته النسبة 

 بـ"لا" تظهر عكس ذلن.التً تمثل عدد الإجابات   %0.0المتبمٌة 
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 59الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار66،4)الجدول 

 

 الغٌر المطاع فً تنشط التً المإسسات من المإسسة تتؤثر هل 

 رسمً؟

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 55,0 55,0 55,0 66 نعم

 100,0 45,0 45,0 54 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (54،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

تظهر نتائج الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تتؤثر بنشاط المإسسات التً تنشط فً المطاع الؽٌر 

تً ال  %05التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة   %55رسمً وهذا ما تثبته النسبة 

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا" تظهر عكس ذلن.

 ،6الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار67،4)الجدول 

 

 النمابً؟ العمل ب رٌة المإسسة تسمح هل                       

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge 

cumulé 

Valid

e 

 8,3 8,3 8,3 10 نعم

 100,0 91,7 91,7 110 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 55،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

تجاه أصحاب المصالح انلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تتبنى المسإولٌة الإجتماعٌة 

مال فً مجلس الإدارة الداخلٌٌن لأنها تسمح بالحرٌة خارج مجال ممارسة الحك النمابً وذلن بتمثٌل الع

تمثل عدد   %9.2التً تمثل عدد الإجابات بـ"لا" أما النسبة المتبمٌة   %76.1وهذا ما تثبته النسبة 

 .تظهر عكس ذلنالإجابات بـ"نعم" 
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 الإفصاح والشفافٌة  1- 4

 46الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار68،4)الجدول 

 

 الإشرافٌة أنظمتهو وإجراءاته الإفصاح سٌاسات المإسسة وضعت هل 

 للنظام؟ وفما   كتابة

 Effectif

s 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge cumulé 

Valid

e 

 94,2 94,2 94,2 113 نعم

 100,0 5,8 5,8 7 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 56،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

والشكل أن المإسسة تتبنى نظام إفصاح للمٌام بالإفصاح السلٌم الصحٌح فً الولت  نلاحظ من الجدول

التً تمثل عدد   %70.0المناسب عن كافة الموضوعات الهامة المتعلمة بها وهذا ما تثبته النسبة 

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا" تظهر عكس ذلن.  %5.9الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة 

 47الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار69،4)الجدول 

 

 المالٌة؟ للموائم مرافمة ت لٌلٌة كشوف توجد هل           

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 94,2 94,2 94,2 113 نعم

 100,0 5,8 5,8 7 لا

Total 120 100,0 100,0  

 

ٌوضح تكرار  ( 57،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 الإجابات

 

ٌتبٌن من الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تموم بالإشراؾ السلٌم وتوفٌر الأساس لتمٌٌم الأسهم وهذا 

تظهر ذلن التً تمثل عدد الإجابات   %70.0من خلال مرافمة كشوؾ تحلٌلٌة للموائم المالٌة والنسبة 

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا" تظهر عكس ذلن.  %5.9بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة 
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 48الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار4،،7)الجدول 

 

 السهم؟ ملكٌة توزٌع مثل المال رأس تركٌبة ٌوضح هل 

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 94,2 94,2 94,2 113 نعم

 100,0 5,8 5,8 7 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 58،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

تظهر نتائج الجدول والشكل أن المإسسة تتوفر على نظام إفصاح لوي ٌساعدها على جذب رأس المال 

الحصول  لأن أحد الحموق الأساسٌة للمستثمرٌن هو حمهم فًوالمحافظة على الثمة فً أسواق رأس المال 

التً تمثل عدد الإجابات  %70.0على معلومات عن هٌكل الملكٌة فً المإسسة وهذا ما تثبته النسبة 

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا" تظهر عكس ذلن. %5.9بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة 

 49الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار74،4)الجدول 

 

 ة؟الم اسبٌ والطرق السٌاسات عن الافصاح ٌتم هل 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 95,8 95,8 95,8 115 نعم

 100,0 4,2 4,2 5 لا

Total 120 100,0 100,0  

 

ٌوضح تكرار  ( 59،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 الإجابات

 

ى بٌئة رلابٌة جٌدة لأنها تموم بتمدٌم الطرٌمة التً نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تتوفر عل

التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة   %75.9تم بها إعداد حساباتها وهذا ما تثبته النسبة 

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا" تظهر عكس ذلن.  0.0%
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 ،2الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار72،4)الجدول 

 

 الادارة؟ مجلس أعضاء مكافآت ت دٌد طرٌمة عن حالافصا ٌتم هل 

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 95,8 95,8 95,8 115 نعم

 100,0 4,2 4,2 5 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (4،،6الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

ئج الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تموم بالإفصاح عن المعلومات المتعلمة بمكافؤة أعضاء تظهر نتا

مجلس الإدارة الذي ٌعتبر موضوعا ٌهم المساهمٌن وٌوجه الإهتمام بصفة خاصة إلى الإرتباط بٌن 

النسبة المتبمٌة  التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما  %75.9المكافؤة وأداء المإسسة وهذا ما تثبته النسبة 

 تمثل عدد الإجابات بـ"لا" تظهر عكس ذلن.  0.0%

 24الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار73،4)الجدول 

 

 والتشغٌلٌة المالٌة الموازنات عن معلومات عرض ٌتم هل 

 للمإسسة؟

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge cumulé 

Valid

e 

 96,7 96,7 96,7 116 نعم

 100,0 3,3 3,3 4 لا

Tota

l 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (64،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

ٌتبٌن من الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تضمن الإفصاح عن مركزها المالً والأداء المالً 

لمإسسة وهذا ما تثبته النسبة لأنها من أكثر المصادر استخداما للحصول على المعلومات عن ا

تمثل عدد الإجابات بـ"لا"   %2.2التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة   71.1%

 تظهر عكس ذلن.
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 22الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار74،4)الجدول 

 

 العمل أخلالٌات مٌثاق عن الافصاح 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 95,0 95,0 95,0 114 نعم

 100,0 5,0 5,0 6 لا

Total 120 100,0 100,0  

 

ٌوضح تكرار  ( 62،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 الإجابات

تظهر نتائج الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تشجع الإفصاح عن السٌاسات المتصلة بؤخلالٌات 

هذه المعلومات هامة بالنسبة للمستثمرٌن والمستخدمٌن الآخرٌن لإجراء تمٌٌم أفضل الأعمال وتعتبر 

للعلالات فٌما بٌن المإسسة والمجتمعات التً تعمل فٌها والخطوات التً تتخذها لتنفٌذ الأهداؾ وهذا ما 

جابات بـ"لا" تمثل عدد الإ  %5التً تمثل عدد الإجابات بـ"نعم" أما النسبة المتبمٌة   %75بته النسبة تث

 تظهر عكس ذلن.

 الحوكمةتطبٌك   5-1

 4،( ٌوضح تكرار الإجابات للسؤال 75،4الجدول )

 

 المإسسة إدارة على الاشراف 

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Valid

e 

 مجلس

 الإدارة
114 95,0 95,0 95,0 

 100,0 5,0 5,0 6 المالك

Total 120 100,0 100,0  

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 63،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

ٌتبٌن من الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تسٌر من طرؾ مجلس الإدارة الذي ٌموم باختٌار المدٌرٌن 

ة على أدائهم التنفٌذٌٌن والذٌن ٌوكل إلٌهم سلطة الإدارة الٌومٌة  لأعمال المإسسة بالإضافة إلى الرلاب

كما ٌموم برسم السٌاسات العامة للمإسسة وكٌفٌة المحافظة على حموق المساهمٌن وهذا ما تثبته النسبة 

75%. 
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 2،الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار76،4)الجدول 

 

 الموظفٌن تعٌٌن طرٌمة 

 Effe

ctifs 

Pourcen

tage 

Pourcent

age 

valide 

Pourcen

tage 

cumulé 

Valide 

 89,2 89,2 89,2 107 مسابقة

 بدون

 مسابقة
13 10,8 10,8 100,0 

Total 120 100,0 100,0  

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 64،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

تظهر نتائج الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تتمٌز بالشفافٌة فً عملٌة التوظٌؾ حٌث تموم بإجراء 

 .%97.0النسبة مسابمات وهذا ما تثبته 

 3،الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار77،4)الجدول 

 

 التكوٌن؟ من نوع أي الموظفون ٌتلمى هل 

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Vali

de 

 99,2 99,2 99,2 119 نعم

 100,0 8, 8, 1 لا

Tot

al 
120 100,0 100,0 

 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 65،4الشكل) SPSSمج المصدر: نتائج برنا

 

نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تخصص مبالػ من أجل تكوٌن الموظفٌن خاصة بعد 

 .%77.0تؽٌٌر استراتٌجٌتها التً تعتمد على مبادئ حوكمة الشركات وهذا ما أثبتته النسبة 
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 4،الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار78،4)الجدول 

 

 للمإسسة ال الً الوضع 

 Effec

tifs 

Pource

ntage 

Pourcent

age 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Valid

e 

 في الزيادة 

 النشاط
120 100,0 100,0 100,0 

 

 ٌوضح تكرار الإجابات (66،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

أرباحها وزٌادة لٌمتها وذلن نتٌجة تموم بتعظٌم ٌتبٌن من الجدول والشكل أعلاه أن إدارة المإسسة 

 .%611تطبٌمها لمبادئ حوكمة الشركات وهذا ما تتبته النسبة 

 5،الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار79،4)الجدول 

 

 المإسسة فً المستخدمة التموٌل طرق 

 Effectif

s 

Pourcent

age 

Pourcenta

ge valide 

Pourcenta

ge cumulé 

Valid

e 

 التمويل

 الذاتي
107 89,2 89,2 89,2 

 التمويل

 البنكي
13 10,8 10,8 100,0 

Total 120 100,0 100,0  

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 67،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

تظهر نتائج الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تعتمد على التموٌل الذاتً من خلال ملكٌة الأسهم 

تمثل لجوء   %61.9أما النسبة المتبمٌة   %97.0هذا ما تثبته النسبة لكل فرد من أفراد العائلة و

 المإسسة للتموٌل البنكً.

 

 

 

 

 



 -حالة أن.سي.أ رويبة–الفصل الرابع                      واقع الحوكمة بالمؤسسة الجزائرية 
 

- 067 - 

 

 6،الإجابات للسؤال  ( ٌوضح تكرار4،،8)الجدول 

 

 الإستملال، الشفافٌة، الإنضباط، على المإسسة تتوفر هل 

 الإجتماعً؟ والوعً والمساءلة المسإولٌة عن الم اسبة

 Effecti

fs 

Pourcent

age 

Pourcent

age 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valid

e 
 100,0 100,0 100,0 120 نعم

 

 ٌوضح تكرار الإجابات ( 68،4الشكل) SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

نلاحظ من الجدول والشكل أعلاه أن المإسسة تتصؾ بممٌزات حوكمة الشركات المتمثلة فً 

المحاسبةعن المسإولٌة، المساءلة والوعً الإجتماعً وهذا ما تثبته الإنضباط، الشفافٌة، الإستملال، 

 .%611النسبة 

 التوزٌع الطبٌعًالتأكد من أن البٌانات تتوزع حسب  -4

وهو ضروري فً حالة ،انات تتبع التوزٌع الطبٌعً أم لالمعرفة هل البٌ اختبار التوزٌع الطبٌعًٌستخدم 

وٌبٌن الجدول  معلمٌة وٌشترط أن ٌكون التوزٌع طبٌعٌا، اختبار الفرضٌات، حٌث أن معظمها اختبارات

المستوى المعتمد  1.15من لكل متؽٌر أكبر   ن لٌمة مستوى الدلالةأ( نتائج الإختبار حٌث 96،0)

 .وٌجب استخدام الإختبارات المعلمٌةعلى أن البٌانات تتبع التوزٌع الطبٌعً وهذا ٌدل للدراسة 

 الطبٌعً ( اختبار التوزٌع84،4الجدول )

 

 مجلس 

 الإدارة

 النظام

 في المطبق

 المؤسسة

 أصحاب

 المصالح

 الإفصاح

 والشفافية

 تطبيق

 الحوكمة

N 120 120 120 120 120 

Paramètres normauxa,b 
Moyenne 1,1317 1,2546 1,2449 1,0488 1,2125 

Ecart-type ,15255 ,29570 ,17157 ,20245 ,13136 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,326 ,305 ,307 ,529 ,520 

Positive ,326 ,305 ,307 ,529 ,520 

Négative -,216 -,195 -,215 -,405 -,364 

Z de Kolmogorov-Smirnov 3,575 3,346 3,364 5,790 5,694 

Signification asymptotique (bilatérale) ,885 ,745 ,680 ,583 ,456 

 SPSSنامج نتائج برالمصدر: 
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 متغٌرات الدراسة:اختبار  -2

، لتحلٌل  ( One sample T test) للعٌنة الواحدة Tلإختبار متؽٌرات الدراسة تم استخدام اختبار 

من أسئلة الإستبٌان، وٌستخدم هذا الإختبار للتحمك من مطابمة المتوسط الحسابً لعٌنة مختارة 

 1.15حدٌد مستوى الدلالة وعادة ٌتم ت، مجتمع إحصائً مع وسط ذلن المجتمع

 مجلس الإدارة 3-4

ولد استخدم ( وهً عبارة عن مجلس الإدارة، 01-02)تم اختبار هذا المتؽٌر من خلال أسئلته من 

 . Tاختبار

 ( تحلٌل الأسئلة المتعلمة بمجلس الإدارة82،4الجدول )

 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 01393, 15255, 1,1317 120 الإدارة مجلس

 SPSSنتائج برنامج المصدر: 

 

 لمجلس الإدارة One sample T test( نتائج اختبار 83،4الجدول )

 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 

95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

 مجلس

 ارةالإد
81,264 119 ,000 1,13167 1,1041 1,1592 

 SPSSنتائج برنامج المصدر: 

 

وبانحراؾ  1.13تبٌن المخرجات أعلاه أن الوسط الحسابً  لإجابات المتؽٌر مجلس الإدارة لد بلػ 

أعلى من لٌمتها الجدولٌة البالؽة وهً   81.264المحسوبة لد بلؽت   t، ولٌمة  0.15 معٌاري لدره

مما ٌدل على أن مجلس  0.05أي أنه ألل من  0.00( ٌساوي Sigما أن مستوى الدلالة )، ك 1.962

 إدارة المإسسة ٌموم بمسإولٌاته. 
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 النظام المطبك فً المؤسسة 3-2

( وهً عبارة عن النظام المطبك فً المإسسة  ولد 65 -11تم اختبار هذا المتؽٌر من خلال أسئلته من )

 . Tاستخدم اختبار

بالنظام المطبك فً المؤسسة( تحلٌل الأسئلة المتعلمة 84،4الجدول )  

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 02699, 29570, 1,2546 120 المؤسسة في المطبق النظام

 SPSSنتائج برنامج المصدر: 

 

 لنظام المطبك فً المؤسسةل One sample T test( نتائج اختبار 85،4الجدول )

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 

95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

 في المطبق النظام

 المؤسسة
46,480 119 ,000 1,25463 1,2012 1,3081 

 SPSSنتائج برنامج المصدر: 

 

 1.25لد بلػ النظام المطبك فً المإسسة  لإجابات المتؽٌر حسابً لمخرجات أعلاه أن الوسط التبٌن ا

من لٌمتها الجدولٌة أكبر وهً   46.480المحسوبة لد بلؽت   t، ولٌمة  0.29وبانحراؾ معٌاري لدره 

المإسسة تتبنى ومنه   0.05أي أنه ألل من  0.00( ٌساوي Sigكما أن مستوى الدلالة )،  1.9.2البالؽة 

 .بٌك الحوكمةنظام فعال لتط

 أصحاب المصالح 3 -3

ولد استخدم  أصحاب المصالح،( وهً عبارة عن 11 -09تم اختبار هذا المتؽٌر من خلال أسئلته من )

 . Tاختبار
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 بأصحاب المصالح( تحلٌل الأسئلة المتعلمة 86،4الجدول )

 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 01566, 17157, 1,2449 120 المصالح أصحاب

 SPSSنتائج برنامج المصدر: 

 

 صحاب المصالحلأ One sample T test( نتائج اختبار 87،4الجدول )

 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 

95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

 أصحاب

 صالحالم
79,485 119 ,000 1,24487 1,2139 1,2759 

 SPSSنتائج برنامج المصدر: 

 

وبانحراؾ  1.24لد بلػ  أصحاب المصالحتبٌن المخرجات أعلاه أن الوسط الحسابً  لإجابات المتؽٌر 

أكبر من لٌمتها الجدولٌة البالؽة وهً  79.485المحسوبة لد بلؽت   t، ولٌمة  0.17معٌاري لدره 

المإسسة  على أن  مما ٌدل 0.05أي أنه ألل من  0.00( ٌساوي Sigكما أن مستوى الدلالة )،  1.9.2

 تهتم بحموق أصحاب المصالح.

 الإفصاح والشفافٌة 4 -3

( وهً عبارة عن الإفصاح والشفافٌة، ولد استخدم 00 -61تم اختبار هذا المتؽٌر من خلال أسئلته من )

 . Tاختبار

بالإفصاح والشفافٌةالمتعلمة  ( تحلٌل الأسئلة88،4الجدول )  

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 01848, 20245, 1,0488 120 والشفافية الإفصاح

 SPSSنتائج برنامج المصدر: 
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 لإفصاح والشفافٌةل One sample T test( نتائج اختبار 89،4الجدول )

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 

95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

 الإفصاح

 والشفافية
56,750 119 ,000 1,04881 1,0122 1,0854 

 SPSSنتائج برنامج المصدر: 

 

وبانحراؾ  1.04ػ لد بل الإفصاح والشفافٌةتبٌن المخرجات أعلاه أن الوسط الحسابً  لإجابات المتؽٌر 

أكبر من لٌمتها الجدولٌة البالؽة وهً   56.750المحسوبة لد بلؽت   t، ولٌمة  0.20معٌاري لدره 

المإسسة  على أن مما ٌدل 0.05أي أنه ألل من  0.00( ٌساوي Sigكما أن مستوى الدلالة ) ، 1.9.2

 تتبنى سٌاسة الإفصاح والشفافٌة.

 تطبٌك الحوكمة 5 -3

، ولد استخدم تطبٌك الحوكمة( وهً عبارة عن 00 -61متؽٌر من خلال أسئلته من )تم اختبار هذا ال

 . Tاختبار

بتطبٌك الحوكمة( تحلٌل الأسئلة المتعلمة 4،،9الجدول )  

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 01199, 13136, 1,2125 120 الحوكمة تطبيق

 SPSSنتائج برنامج المصدر: 

 

 تطبٌك الحوكمةل One sample T test( نتائج اختبار 94،4)الجدول 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 

95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

 تطبيق

 الحوكمة
101,112 119 ,000 1,21250 1,1888 1,2362 

 SPSSتائج برنامج نالمصدر: 
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وبانحراؾ  1.21لد بلػ  تطبٌك الحوكمةتبٌن المخرجات أعلاه أن الوسط الحسابً  لإجابات المتؽٌر 

أكبر من لٌمتها الجدولٌة البالؽة وهً  101.112المحسوبة لد بلؽت   t، ولٌمة  0.13معٌاري لدره 

المإسسة  على أن مما ٌدل 0.05أي أنه ألل من  0.00( ٌساوي Sigكما أن مستوى الدلالة ) ، 1.9.2

 .تطبك الحوكمة

 اختبار فرضٌات الدراسةالمطلب الثانً: 

لإختبار فرضٌات الدراسة تم استخدام أسلوب الإنحدار البسٌط لإختبار العلالة بٌن المتؽٌر التابع والمتؽٌر 

 المستمل.

 الفرع الأول: اختبار الفرضٌة الأولى

H01 : الحوكمة. تطبٌكجلس الإدارة على تؤثٌر لملٌس من المتولع وجود 

H11 :الحوكمة تطبٌكتؤثٌر لمجلس الإدارة على  من المتولع وجود. 

من أجل اختبار صحة هذه الفرضٌة من عدمها استعملنا اختبار الإرتباط الخطً البسٌط وكانت النتٌجة 

 موضحة فً الجداول التالٌة: SPSS  المحصل علٌها من برنامج

 اط لمجلس الإدارة وتطبٌك الحوكمةإختبار معامل الإرتب ( نتائج92،4الجدول )

 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,761a ,580 ,576 ,08551 

 SPSSنتائج برنامج المصدر: 

 

أي  0.761بٌن مجلس الإدارة وتطبٌك الحوكمة ٌمدربـ  R  الجدول أعلاه أن لٌمة معامل الإرتباط ٌبٌن

Rبٌن مجلس الإدارة وتطبٌك الحوكمة، كما بلػ معامل التحدٌد  أي ٌوجد ارتباط لوي % 76.1بنسبة 
2 

 من التؽٌرات التً تحدث فً تطبٌك الحوكمة تعود إلى التؽٌر فً مجلس الإدارة. % 58أي أن  0.580
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  لمجلس الإدارة وتطبٌك الحوكمة ANOVA( نتائج إختبار 43،4) الجدول

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,191 1 1,191 162,837 ,000b 

Résidu ,863 118 ,007   

Total 2,053 119    

 SPSSنتائج برنامج المصدر: 

 

وهو ألل من  0.000( ٌمدر بـ sigنجد أن مستوى الدلالة ) النتائج الموضحة فً الجدول أعلاه من خلال 

فإننا نرفض الفرضٌة   3.92أكبر من لٌمة فٌشر الجدولٌة  162.837، كذلن لٌمة فٌشر المحسوبة  0.05

 الحوكمة. تطبٌكتأثٌر لمجلس الإدارة على  من المتولع وجود  العدمٌة ونمبل الفرضٌة البدٌلة المائلة :

 

 ة وتطبٌك الحوكمة( نتائج اختبار الإنحدار البسٌط لمجلس الإدار94،4الجدول )

                                                                            Coefficients
a
 

 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 

(Constante

) 
,470 ,059 

 
8,018 ,000 

 000, 12,761 761, 051, 656, ةالإدار مجلس

 SPSSنتائج برنامج المصدر: 

 

الجدول الموضح أعلاه ٌمكن إستخراج معادلة الإنحدار الخطً بٌن مجلس الإدارة وتطبٌك من خلال 

 Y= 0.656X1+ 0.470                            كالآتً:الحوكمة 
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 الفرع الثانً: اختبار الفرضٌة الثانٌة

H02 :الحوكمة. تطبٌكتؤثٌر للنظام المطبك فً المإسسة على المتولع وجود  لٌس من 

H12 : الحوكمة. تطبٌكتؤثٌر للنظام المطبك فً المإسسة على من المتولع وجود 

من أجل اختبار صحة هذه الفرضٌة من عدمها استعملنا اختبار الإرتباط الخطً البسٌط وكانت النتٌجة 

 وضحة فً الجداول التالٌة:م SPSS  المحصل علٌها من برنامج

 

وتطبٌك الحوكمةللنظام المطبك فً المؤسسة ( نتائج إختبار معامل الإرتباط 95،4الجدول )  

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,739a ,546 ,542 ,08892 

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

وتطبٌك الحوكمة ٌمدربـ  لنظام المطبك فً المإسسةبٌن ا R  الإرتباط الجدول أعلاه أن لٌمة معامل ٌبٌن

وتطبٌك الحوكمة، كما النظام المطبك فً المإسسة أي ٌوجد ارتباط لوي بٌن  % 73.9أي بنسبة  0.739

Rبلػ معامل التحدٌد 
من التؽٌرات التً تحدث فً تطبٌك الحوكمة تعود إلى  % 54.2أي أن  0.542 2

 .ام المطبك فً المإسسةالنظالتؽٌر فً 

 

 وتطبٌك الحوكمةللنظام المطبك فً المؤسسة  ANOVA( نتائج إختبار 4،،4) الجدول

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,120 1 1,120 141,696 ,000b 

Résidu ,933 118 ,008   

Total 2,053 119    

 SPSSتائج برنامج المصدر: ن

 

وهو ألل من  0.000( ٌمدر بـ sigالنتائج الموضحة فً الجدول أعلاه نجد أن مستوى الدلالة ) من خلال 

فإننا نرفض الفرضٌة   3.92أكبر من لٌمة فٌشر الجدولٌة  141.696، كذلن لٌمة فٌشر المحسوبة  0.05

تطبٌك تأثٌر للنظام المطبك فً المؤسسة على  دمن المتولع وجو العدمٌة ونمبل الفرضٌة البدٌلة المائلة :

 الحوكمة.
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 لحوكمةوتطبٌك اللنظام المطبك فً المؤسسة ( نتائج اختبار الإنحدار البسٌط 97،4الجدول )

                                                                              Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 

(Constante) ,801 ,036  22,541 ,000 

 في المطبق النظام

 المؤسسة
,328 ,028 ,739 11,904 ,000 

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

لنظام المطبك فً ا الجدول الموضح أعلاه ٌمكن إستخراج معادلة الإنحدار الخطً بٌنمن خلال 

 Y= 0.328X2+ 0.801     :وتطبٌك الحوكمة كالآتًالمإسسة 

 الفرع الثالث: اختبار الفرضٌة الثالثة

H03 : الحوكمة. تطبٌكلأصحاب المصالح على لٌس من المتولع وجود 

H13 :الحوكمة. تطبٌكتؤثٌر لأصحاب المصالح على  من المتولع وجود 

ة من عدمها استعملنا اختبار الإرتباط الخطً البسٌط وكانت النتٌجة من أجل اختبار صحة هذه الفرضٌ

 موضحة فً الجداول التالٌة: SPSS  المحصل علٌها من برنامج

 وتطبٌك الحوكمةلأصحاب المصالح ( نتائج إختبار معامل الإرتباط 98،4الجدول )

 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,717a ,514 ,510 ,09198 

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

 0.717وتطبٌك الحوكمة ٌمدربـ  أصحاب المصالحبٌن  R  الجدول أعلاه أن لٌمة معامل الإرتباط ٌبٌن

وتطبٌك الحوكمة، كما بلػ معامل  أصحاب المصالحأي ٌوجد ارتباط لوي بٌن  % 71.7أي بنسبة 

Rالتحدٌد 
ن التؽٌرات التً تحدث فً تطبٌك الحوكمة تعود إلى التؽٌر فً م % 51.4أي أن  0.514 2

 .أصحاب المصالح
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 وتطبٌك الحوكمةلأصحاب المصالح  ANOVA( نتائج إختبار 44،4) الجدول

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,055 1 1,055 124,705 ,000b 

Résidu ,998 118 ,008   

Total 2,053 119    

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

وهو ألل من  0.000( ٌمدر بـ sigالنتائج الموضحة فً الجدول أعلاه نجد أن مستوى الدلالة ) من خلال 

فإننا نرفض   3.92أكبر من لٌمة فٌشر الجدولٌة   124.705، كذلن لٌمة فٌشر المحسوبة  0.05

 تطبٌكمن المتولع  وجود تأثٌر لأصحاب المصالح على  ل الفرضٌة البدٌلة المائلة :الفرضٌة العدمٌة ونمب

 الحوكمة

 

 وتطبٌك الحوكمةلأصحاب المصالح ( نتائج اختبار الإنحدار البسٌط 4،،،4الجدول )

                                                                              Coefficients
a
 

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,529 ,062  8,570 ,000 

 000, 11,167 717, 049, 549, المصالح أصحاب

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

وتطبٌك  أصحاب المصالحبٌن ار الخطً الجدول الموضح أعلاه ٌمكن إستخراج معادلة الإنحدمن خلال 

 Y= 0.549X3+ 0.529     الحوكمة كالآتً:

 الفرع الرابع: اختبار الفرضٌة الرابعة

H04 : الحوكمة. تطبٌكلٌس من المتولع وجود تؤثٌر للإفصاح والشفافٌة على  

H14:  الحوكمة. تطبٌكمن المتولع وجود تؤثٌر للإفصاح والشفافٌة على 

صحة هذه الفرضٌة من عدمها استعملنا اختبار الإرتباط الخطً البسٌط وكانت النتٌجة من أجل اختبار 

 موضحة فً الجداول التالٌة: SPSS  المحصل علٌها من برنامج



 -حالة أن.سي.أ رويبة–الفصل الرابع                      واقع الحوكمة بالمؤسسة الجزائرية 
 

- 007 - 

 

 وتطبٌك الحوكمةللإفصاح والشفافٌة ( نتائج إختبار معامل الإرتباط 4،4،4الجدول )

 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,803a ,645 ,642 ,07863 

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

 0.803وتطبٌك الحوكمة ٌمدربـ لإفصاح والشفافٌة بٌن ا R  الجدول أعلاه أن لٌمة معامل الإرتباط ٌبٌن

وتطبٌك الحوكمة، كما بلػ معامل الإفصاح والشفافٌة أي ٌوجد ارتباط لوي بٌن  % 80.3أي بنسبة 

Rٌد التحد
من التؽٌرات التً تحدث فً تطبٌك الحوكمة تعود إلى التؽٌر فً  % 64.5أي أن  0.645 2

 .الإفصاح والشفافٌة

 

 وتطبٌك الحوكمةللإفصاح والشفافٌة  ANOVA( نتائج إختبار 4،2،4) الجدول

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,324 1 1,324 214,114 ,000b 

Résidu ,730 118 ,006   

Total 2,053 119    

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

 

وهو ألل من  0.000( ٌمدر بـ sigالنتائج الموضحة فً الجدول أعلاه نجد أن مستوى الدلالة ) من خلال 

فإننا نرفض   3.92أكبر من لٌمة فٌشر الجدولٌة   214.114، كذلن لٌمة فٌشر المحسوبة  0.05

من المتولع  وجود تأثٌر للإفصاح والشفافٌة على  الفرضٌة العدمٌة ونمبل الفرضٌة البدٌلة المائلة :

 .الحوكمة تطبٌك
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 وتطبٌك الحوكمةللإفصاح والشفافٌة ( نتائج اختبار الإنحدار البسٌط 4،3،4الجدول )

                                                                              Coefficients
a
 

 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 

(Constante

) 
,666 ,038 

 
17,516 ,000 

 الإفصاح

 والشفافية
,521 ,036 ,803 14,633 ,000 

 SPSSالمصدر: نتائج برنامج 

وتطبٌك للافصاح والشفافٌة الجدول الموضح أعلاه ٌمكن إستخراج معادلة الإنحدار الخطً ل من خلا

 Y= 0.521X4+ 0.666     الحوكمة كالآتً:

أظهرت نتائج الدراسة وجود تفاوت فً مدى أهمٌة العوامل المإثرة على تطبٌك الحوكمة ، حٌث احتل  

  % 76.1، واحتل مجلس الإدارة المرتبة الثانٌة بنسبة  % 80.3الإفصاح والشفافٌة المرتبة الأولى بنسبة 

، بٌنما احتلت أصحاب المصالح % 73.9 احتل المرتبة الثالثة بنسبة النظام المطبك فً المإسسة أما 

 %16.1المرتبة الرابعة والأخٌرة بنسبة 

 ً الجدول التالً:أما علالات الإنحدار بٌن  تطبٌك الحوكمة والمتغٌرات الدالة ٌمكن إعادة تلخٌصها ف

 ( ملخص علالات الإنحدار بٌن  تطبٌك الحوكمة والمتغٌرات الدالة4،4،4الجدول )

 المصدر: من إعداد الباحثة.

 

 علاقات الإنحدار معادلة الإنحدار

Y= 0.656X1+ 0.470 بين مجلس الإدارة وتطبيق الحوكمة 

Y= 0.328X2+ 0.801 بين النظام المطبق في المؤسسة وتطبيق الحوكمة 

     Y= 0.549X3+ 0.529 وتطبيق الحوكمة  أصحاب المصالح  

Y= 0.521X4+ 0.666 الافصاح والشفافية وتطبيق الحوكمة 

Y= 0.656X1+0.328X2+ 0.549X3+0.521X4  +2.466 = تطبيق الحوكمة 
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 خلاصة الفصل:

بناء التصادٌات  ؼنً عن البٌان أهمٌة المإسسات الصؽٌرة والمتوسطة، والدور الذي تلعبه فً

الدول، الأمر الذي ٌتطلب حرص الجزائر، خاصة فً ظل الحاجة المتزاٌدة لتشجٌع الصادرات 

 خارج لطاع المحرولات.

فمن أجل التؤكد والإطلاع على مدى تطبٌك الحوكمة فً المإسسات الصؽٌرة والمتوسطة الجزائرٌة 

وٌبة، حٌث تم من خلال هذا الفصل استهدفت الدراسة المٌدانٌة بشكل أساسً مإسسة أن.سً.أ ر

وضع تمدٌم عام للمإسسة المعنٌة بالدراسة، وتحدٌد العلالة بٌن متؽٌرات الدراسة المستملة والتابعة، 

 ولمد توصلت هذه الدراسة إلى أهم النتائج التالٌة:

وجود علالة طردٌة موجبة بٌن كل من )مجلس الإدارة ، النظام المطبك فً المإسسة، أصحاب  -

، %11.6مصالح، الإفصاح والشفافٌة( وتطبٌك الحوكمة حٌث بلػ معامل الإرتباط لكل منهم: ال

 على التتالً، مما ٌدل على وجود إرتباط لوي. 91.2%، 16.1%، 12.7%

وجود أثر دال إحصائٌا لمجلس الإدارة فً تحمٌك الحوكمة وهذا ما أثبتته الفرضٌة الأولى "من  -

 لإدارة على تحمٌك الحوكمة".المتولع  وجود تؤثٌر لمجلس ا

وجود أثر ذو دلالة إحصائٌة على تؤثٌر النظام المطبك فً المإسسة فً تحمٌك الحوكمة وهذا ما  -

" من المتولع  وجود تؤثٌر للنظام المطبك فً المإسسة على تحمٌك  أثبتته الفرضٌة الثانٌة

 الحوكمة".

 وكمة وهذا ما أثبتته الفرضٌــــــة الثالثةكذلن بالنسبة لأصحاب المصالح لها تؤثٌرعلى تحمٌك الح -

 " من المتولع  وجود تؤثٌر لأصحاب المصالح على تحمٌك الحوكمة".

فٌما ٌتعلك بالإفصاح والشفافٌة ٌظهر لها تؤثٌر على تحمٌك الحوكمة وهذا ما أثبتته الفرضٌة  -

 ". " من المتولع  وجود تؤثٌر للإفصاح والشفافٌة على تحمٌك الحوكمة الرابعة

أكدت النتائج أن الإفصاح والشفافٌة هو أكثر العوامل فاعلٌة فً المإسسة محل الدراسة من بمٌة  -

 العوامل الأخرى.

 كما ٌوجد بعض الإختلافات أو التنالضات الضمنٌة إعترضتنا عند تحلٌل أسئلة الإستبٌان من بٌنها:

 الأسئلة المتعلمة بمجلس الإدارة: -4

" لجنة المراجعة تساعد مجلس الإدارة فً التحمك من كفاءة وظٌفة  22فٌما ٌخص السإال رلم 

، لكن عندما نرجع إلى  %611أظهرت النتائج أن لجنة المراجعة تموم بذلن بنسبة  المراجعة الداخلٌة"

حٌث بلؽت  " تتحمك المراجعة الداخلٌة من كفاءة وفعالٌة استخدام موارد المؤسسة" 25السإال رلم 

 .%02.2" التً بلؽت م"نعـوهً أكبر من نسبة الإجابة ب %51.1"لا" ـنسبة الإجابة ب
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نجد نسبة  " تمٌم المراجعة الداخلٌة عمل إدارة المخاطر" 27ونفس الملاحظة بالنسبة للسإال رلم 

 .%01.5أكبر من نسبة الإجابة بـ"نعم"  %50.5الإجابة بـ"لا" 

 الأسئلة المتعلمة بأصحاب المصالح: -2

كانت معظم الإجابات  " هل تواجه المؤسسة منافسة شرٌفة فً السوق" 51ال رلم فٌما ٌخص السإ

" 51لكن أظهرت نتائج أسئلة أخرى عكس ذلن مثلا السإال رلم  %79.2بـ"نعم" حٌث بلؽت النسبة 

أكبر من نسبة الإجابات  %55.9كانت نسبة الإجابة بـ"لا"  الشفافٌة فً الحصول على الصفمات "

" هل تعانً المؤسسة من البٌرولراطٌة من طرف  59إضافة إلى السإال رلم  %00.0بـ"نعم" 

 ، ومنه النتائج تثبت العكس.%75.9حٌث كانت أؼلبٌة الإجابات بـ"نعم"  المؤسسات التً تتعامل معها"

  

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العاتم  اتمـــ الخ
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 الخاتمة العامة:

 دددلبةل  اددد همكبةللم ددد بةل ددد ب  حددد ب ددد بب  دددمب  دددكبةإلدددم  ب ل ددد بلقدددصبحتدددحوكبةلو   ددد  

 قددددص ةبةل قدددد ب دددد بة هدددد ة بةللدددد  مكبةل متدددد ب ةل م دددد بهفدددد بوددددصبهدددد ة  ب    دددد ب ددددلبةل هددددم   لب

ةل مل ددد  ب   ادددببةلهدددحاب لددد بةإصة  ددد لبةلقدددمؤ  لبهفددد ب صة  بةل  ههدددمكب  دددص ق بةلوهدددمحمكبةلددد  لبلددد ب

فوتددد ةبةلقددد ةؤ بةل مل ددد ب ةل ومهدددح  بةل ددد ب  اددد للمبةل  ههدددمكبةل   ففددد  ب ةلددد  بح لددد ب اددد صب فددد ب 

 ددد ةبةل فلددد  ب  هدددببح  ددد ب ددد    ب ف دددمبة صةصب   ددد بب هدددص بةل قددد ب ددد بةل قدددم   بةل مل ددد  ب حمل دددمل بحدددصح

بحددصح ب  ددمبهددح ب حلبح لددم  بح ددابةللدد  مكبةل    دد  ب  ددلب لددمب   ددلبةلقدد  بحلب تدد ف بةلو   دد ب

  دد ب دد ةبةإ ددم بب  حدد ب  دد بوددص ابة   ددمكبةل مل دد بةل   دد   بةل دد بهددمل ب للددمبةإ  تددمصبةل ددمل   

ةل  اددددد تبحمل وف ددددد ب ةلص ةهددددد ب هفددددد ب حهدددددلمبو تدددددكبةل  ههدددددمكبةلص ل ددددد بهفددددد ب لدددددم  ب ددددد ةب

تددددلص  بةللقددددصبةلددددص ل ب  ل  دددد بةل  ددددم لبةإ  تددددمص ب ةل ل  دددد  ب حددددص   مبةلا ةؤدددد بلدددد ب وددددصبهددددلب

ةلو   ددد ب لددد ب دددلبةلاملدددابةللددد ف  بو دداب افددد ب لددد ب ددد ب تدددصة ب   دددم بةلو ددد ببةإ   ددم بح  اددد ت

  لدددد ب ادددد صبب  ددددمب دددد ب  ادددد و بهح    فدددد بةل  ددددم     ب تدددد ف بةلو   دددد  بةل ةلددددصبحددددملا ةؤ  

ب ا  هددد ب   م فددد ب دددلبةل  دددم   ب ة هدددربةل ددد ب ادددابحلب  ةهددد ب ددد بةل  ههدددمكبح   ب  ددد بةلص لددد ب

هددمكب  وق ددد بام  لددم ب اددد ملب هددم   لمب ددد بل دد بةإ  تدددمصب ةإ  تددمصب مل دددم بلادد ملبلادددم بةل  ه

لدددد ربلف  ههددددمكبةل ح دددد  ب قدددد بحدددد ب دددد بح دددد بحمللهددددح ببل  ددددم   ة  ب دددد ب لحددددببح   ددددو ددددابب ةلدددد  ل 

م   بـــــــددددـف  ههددددمكبةلت  ح دددد بةلو   دددد بل و دددد ب هدددد ل بلف  ههددددمكبةلتددددم   ب ةل   هدددد   و اب

لب ددد ةبةلتدددل ب دددلبةل  ههدددمك ب متددد ب دددبب بةل   هددد  ب  ملددد ب ح ددد  ب ددد بة صح دددمكبةل ل  ددد بحلددد 

  ة دددصبح   ددد ب ص  بةل  ههدددمكبةلتدددم   ب ةل   هددد  ب ددد ب  ددد بةل ل  ددد بة   تدددمص  بلفدددص  بةل  قص ددد ب

ب ةلص  بةللم   بهف بوصبه ة  

  دددبب  ة دددصبودددص بةل لم هددد بةل مل  ددد ب ةل لدددم با دددم بةل  ل ددد بة   تدددمص   بحتدددحوكبةل  ههدددمكب

ل وق دددد ب  ددددص كبةلل دددد بب ة   دددد به ف دددد بح ددددم بةلددددص  بةللم  ددددةلتددددم   ب ةل   هدددد  ب   دددد بةلحددددص  ب

ةل  ادددد  ب  اددددم  بةل    ددددمكبة   تددددمص  ب ةل لدددد  مكبةلل  ف دددد بةل دددد ب  حددددببة  تددددمص م لم بحو دددداب

حتددددح ب ددددلبا دددد بةل    ددددبب وددددصةاب  دددد تبة  تددددمص بص لبصهدددد ب  وهدددد لب  ملدددد ب دددد ةبةلتددددل ب ددددلب

بةل  ههمك 

ل   هدددد  بةلو   دددد ب دددد بةل  ههددددمكبةلتددددم   ب ةب  ح دددد ب ة ددددبب  ددددلبحادددد بةل   ددددصب ةإ دددد تبهفدددد 

حلدد  ب ةهددببهفدد بةل دد ب م ددكبح  ح دد بةلو   دد ببحل هدد  حب   حدد ب  ههدد ةلا ةؤ  دد ب  لددمبححودداب دد ب

ةلددد  ب م دددكبح اددد  ب ا  هددد بب4002 لددد ب  ددد  بصل ددد بو   ددد بةللددد  مكبةلا ةؤ  ددد بهدددل ب هددد  ة مب

و   دددد بةلا ةؤدددد ب  دددد ب   ددددصص بة  دددد ة  ب اددددم  ب لدددد ب  دددد  ب   دددد  به دددد بو   دددد بةللدددد  مكب
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حدددددملا ةؤ بةل متددددد   بل  ددددد لبح  محددددد ب لحددددد بل هدددددمهص بةللددددد  مكبةلا ةؤ  ددددد بهفددددد بب4000ح  ددددد ح ب

مكبةلص ل ددد  ب   دددببةلددد ه بــــــــدددـةإل ددد ة بح ددد ةصبةلدددصل   ب ةه  دددمصبح اددد ب  م هدددمكبو   ددد بةلل  

ةلق دددمتبةلا دددم    بحو   ددد بةللددد  مك و اب   حددد ب  ددد  ب  امح ددد ب  ددد كب  تددد ب   دددص بلفو   ددد ب 

بب ل    ب  مبهف ب وه لبةل لمخبةإ  تمص ب ص ببةلل  بةإ  تمص ب  بةلح صةل مصب

  دد ب ب  ههدد بحل هدد  حبةل   حدد   ح دد بةلو   دد ب دد ببه ة دد ب دد   ب دد ح لدد كبل ددمؤدبةلص ةهدد ب ادد صب

ب مل مل ب:

 حلم بب ل  ا صبح  بصة ب وتمؤ مبل افربةإصة  ب  ب وق  بةلو    ب   ةب مبح ح   بةلف ا  بة   -

"من  المتقعن   قدنقأ تن لمج لمدلإنا ا أاج   هف ب ل بل فصب ل بل  ا ب  صة دمب حد  بةلف اد  

 الحقكمة". تطبمقعلإى 

 ا صبح  ب  بص ل ب وتمؤ  بهف ب     بةلل م بةل  ح ب  بةل  هه ب  ب وق  بةلو    ب  د ةب دمب -

" من  المتقعن     حد  بةلف اد  ب حلم بهف ب ل بل فصب ل بل  اد ب  صة دمب ح ح   بةلف ا  بةل مل  

 الحقكمة".تطبمق قدقأ ت لمج للإنظام المطبق في المؤسسة علإى 

 بـــــددـ دد ل بحمللهددح ب تددومابةل تددمل بللددمب دد    هف ب وق دد بةلو   دد ب  دد ةب ددمبح ح  دد بةلف ا  -

" من  المتقعن   قدنقأ تن لمج ةل مل   ب حلم بهف ب لد بل فدصب لد بل  اد ب  صة دمب حد  بةلف اد  ب

 الحقكمة". تطبمقعلإى ب المصالح لأصحا

   مب   ف بحمإ تدم ب ةللدفم   ب  لد بللدمب د    بهفد ب وق د بةلو   د ب  د ةب دمبح ح  د بةلف اد  ب -

من  المتقعن   قدنقأ تن لمج ب"ةل ةح   ب حلم بهف ب ل بل فصب ل بل  اد ب  صة دمب حد  بةلف اد  ب

 .  الحقكمة تطبمق للإفصاح قالشفافمة علإى 

ةلو   دد ب دد بب  ح دد هفدد بح لدد كبل ددمؤدبةلص ةهدد ب ادد صب فددم كب دد ب ددصلبح   دد بةل  ة دد بةل دد    ب  ددمب

 مل  هه ب ق  بحمإ تدم بهدلبب%ب80.3ةل  هه  بو ابةو  ببةإ تم ب ةللفم   بةل   ح بة  ل بحلهح ب

لب  بةل  ف  مكبةل  ب ح لب   ا بللم بةل  هه ب  بل  ب  ةؤ ب مل  ب ت تدمب دبب ود  بةلا ةؤد ب د

 ب ةو  ب افربةإصة  بةل   ح بةل مل  بحلهح ب  ح  بةل    بةل  ل بلف ومهح ب ل بةلل م بةل مل بةل ومهح 

مل  هه بلدص لمبةل ؤود بةلصة ف د بل افدربةإصة  بحلدم بهفد ب  تد  ب دلب د  بةللد  بة  هد ب ب%ب76.1

ص  بةل افددرب ص ل (ب لدد م بة   ق ددم بو   دد بةللدد  مكبل  ههدد بةل    دد بةلص ل دد با ا  هدد بةلحلدد بةلدد

  4003ةل    بهف بةإصة  بةل ف مب ةلفت بح لب لتابةل ص  بةل م ب  ؤ رب افربةإصة  ب ل بهل ب

ح ددمب ددلبو دداب  دد  لب افددربةإصة   بةل  ههدد ب    ددببح افددرب   دد لب ددلب   فدد لبهددلبةل هددم   لبب

ة  ملد بةل م د بل افدرببم ب ةوصب ه   ب ةلآ د ب  ة دا ب ح د ةإصة   ب ام  ب ل بة ل لبحهام ب ه قف ل
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 ا  بب   ب  بةلهدل بهفد بة  د بب    مب   ف بحه  به  بةل افر ب إل ، ةل  هه ب   لب وم  لب ه قف ل

  بباص  بحه م ب هح  ب ه  م

 هفدد بتدد  صبلاددملبةل افددر بحللدد كبةل  ههدد بلالدد بةإهدد  ة  ا  ب ةإهدد   م  ب لدد ب هدد   م ب حهدد م ب

ق   ل بةل د ب ا  دببلدل  مب د بةلا ةؤد بةل مت      اد تب ق  د بةلم  ب بAfricivest Fund  هه ب

     د ب د  بةلفادملب د بلالد بةل  ةا د  بلالد بةل  لد   بلالد بب4000ةلفاملبة   لب للم ب افدربهدل ب

  لدد  ب افددربةإصة  بهفدد بلالدد ب   تتدد بةل    اددمك بلالدد بة     ددمكب ةلح ؤدد ب ةل ل  دد بةل ه صة   

بهه بةل   فق بحمإؤ  ملب   م  بةله  ب ةل لم  ب   ةلخ   صبحإصة  ب  م  بةل  

 لب   ب لا ببةل  هه بلفق ةل لب %ب73.9 ةو  بةل   ح بةل مل  بحلهح بةلل م بةل  ح ب  بةل  هه بح مبب

 ب%7017ح ل مبةو فكبحتومابةل تمل بةل   ح بةل ةح  ب ة   د  بحلهدح بب ةل ل   مكبةل   فق بحملو     

 ةل  هه بةإا  مه   ب لب   ب هم   

بةلو   د ل  ح د ب  و  د بببحلب  ةهدصبةلو   د بحص ةكب  ملد ةلص ةهد بببه   مبله ل دبا ل مب ل 

 ب همهصب  لب وق ب ل ب ل ب ملكب ح   بح ب   ه  بح بتم    بح  بح ب  هه به ة بب حمل مل ب وق قلم

 لدا ببب دلب د  بةل  ل ب  تمصح ب ه تب لب  م  بةإب وها هف ب  مص بوا بحه م ب   بةل  ههمكب

ب ب م جب  متبةل و   مكببةلتمص ةك

ب   با  ب مهح ب   لب قص  ب ا  ه ب لبةل  ت مكب مل مل :

 ا    ب     بةل لمت بة همه  بلف  ح  بةلهف  بلفو    ب  بةل  ههمكبةلتم   ب ةل   ه    -

ه  بحمل  ةت بةل ةا با    ب ل ة بةل  ههمكبةلتم   ب ةل   ه  ببحلل ب ق   بهل  ب  مب  -

  ةلف م  

 لفو     با    ب وق  بةللفم   ب ةإ تم بةل   ب   بةل  كبةل لمهاب للمب   فحمكب ؤ ه  ب -

ا    بة   بح  لبةإه حم بة    بةل مل  بابةإل ة بةل ة   بهص بةل وم م  بةل   ل  بةلهل ل  ب -

  ةل   ه   بههمكبةلتم   لو    بلف    مو بةلو ة  بلف  ح  (بهلصب هصةصبصل  بة

 

ح ددصب  ملادد ب لدد مل  بحو لددمب  ددلب دد  ب هددم بةل وف دد بةلدد  ب  دد بهف دد بحو لددمب لدد كبللددمبةل ص ددصب ددلب

ةل  ا همكب لم ل لمبةلص ةه بحت   ب   ت  بح مب  ص ب  ا تبةلص ةه با د بحلب د  بةل  ةاد بب  دصب

بمبلفص ةه : ب  لبح  بةل  ةا ببةل  ب   لب  وللقم بةل   بلص ةهمكباص ص 

 ص ةه بح  بةلا ببح لبةإصة  ب ةل ف   بهف بو    بةل  ههمكبةلتم   ب ةل   ه    -
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  ل مل  ب    بةل  ههمكبةلتم   ب ةل   ه  ب  ب  بو    بةلل  مك  -

بح    بو    بةل  ههمكبةلتم   ب ةل   ه  ب ص   مب  ب وق  بةل ل   بةإ  تمص    -

 

ب



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المراجـــــــــــعقائمة 
 

 



 قائمة المصادر و المراجع

 

- 239 - 

 

 قائمة المصادر و المراجع

 باللغة العربية:

 الكتب:

دراسة فً مفهوم التنمٌة و مؤشراتها، دار الشروق،  –إبراهٌم العٌسوي، التنمٌة فً عالم متغٌر  -

 . 0223الماهرة، 

 أحمد سعد عبد اللطٌف ، إدارة المشروعات الإنشائٌة ، الماهرة، مركز جامعة الماهرة للتعلٌم المفتوح، -

  . 4661 الأولى،  الطبعة

أحمد فتحً أبو كرٌم، الشفافٌة و المٌادة فً الإدارة، دار الحامد للنشر و التوزٌع عمان، الأردن، الطبعة  -

 .0226الأولى، 

ترجمة نادر إدرٌس التل، صنع السٌاسات الالتصادٌة: منظور  –( avinash k.dixitأفٌناش دٌكسٌت ) -

 . 4665تاب الحدٌث للنشر والتوزٌع ، الأردن، الطبعة الأولى، علم سٌاسة تكالٌف الصفمات، دار الك

 .04، ص0224أٌمن علً عمر،  إدارة المشروعات الصغٌرة ، الدار الجامعٌة، مصر،  -

ثامر ٌاسر البكري، التسوٌك و المسؤولٌة الإجتماعٌة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  -

0224. 

 .4665اد فً الصناعة، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، الإسكندرٌة، حسن إبراهٌم، الأفر -

حسن إبراهٌم بلوط، المبادئ و الإتجاهات الحدٌثة فً إدارة المؤسسات، دار النهضة العربٌة، بٌروت،  -

 . 0222لبنان، الطبعة الأولى، 

فً البلاد العربٌة،  حسن كرٌم، مفهوم الحكم الصالح، بحوث وممالات ندوة حول الفساد و الحكم لصالح -

 .0221مركز دراسات الوحدة العربٌة، بٌروت، 

خالد وهٌب الراوي، إدارة المخاطر المالٌة، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، عمان، الأردن،  -

 .0226الطبعة الأولى، 

عة والنشر رابح خونً، رلٌة حسانً، المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة ومشكلات تموٌلها،إٌتران للطبا -

 .0225والتوزٌع، الطبعة الأولى، 

 .4652رمزي زكً، مشكلة التضخم فً مصر،الطبعة الأولى ، الماهرة، الهٌئة المصرٌة العامة،  -

سعاد نائف البرنوطً، إدارة الأعمال الصغٌرة أبعاد للرٌادة، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزٌع،  -

 .0222عمان، 

 .4664لٌات الوظٌفة العمومٌة ، الطبعة الرابعة، الجزائر،دار الأمة ،سعٌد ممدم ، أخلا -

 .0222سمٌر عبد العزٌز، التأجٌر التموٌلً، مكتبة الإشعاع الفنٌة، الإسكندرٌة،  -



 قائمة المصادر و المراجع

 

- 240 - 

 

صفوت عبد السلام عوض الله،التصادٌات الصناعات الصغٌرة والمتوسطة ودورها فً تحمٌك التصنٌع  -

 . 4663لماهرة،  دار النهضة العربٌة، والتنمٌة،الطبعة الأولى ، ا

تطبٌمات الحوكمة فً  –المفاهٌم، المبادئ، التجارب  -طارق عبد العال حماد، " حوكمة الشركات -

 .0222المصارف، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، 

طارق عبد العال حماد، حوكمة الشركات، شركات لطاع عام و خاص و مصارف، المفاهٌم، المبادئ،  -

 .0225-0224تجارب، المتطلبات، الدار الجامعٌة، الطبعة الثانٌة، ال

طارق عبد العال حماد، حوكمة الشركات والأزمة المالٌة العالمٌة، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر،  -

0226. 

 .0225عاطف ولٌم أندراوس، التمٌول و الإدارة المالٌة للمؤسسات، دار الفكر الجامعً، الإسكندرٌة،  -

عبد الرزاق بن حبٌب، التصاد و تسٌٌر المؤسسة، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، الطبعة  -

 .0223الثالثة، 

  .4665عادل حسٌن، الأفراد فً الصناعة، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، الإسكندرٌة،  -

 ،الماهرة ،عةدار الجام ،عبد الرحمان ٌسرى أحمد، تنمٌة الصناعات الصغٌرة ومشكلات تموٌلها -

4663. 

عبد العزٌز صالح جبتور، الإدارة الإستراتٌجٌة: إدارة جدٌدة فً عالم متغٌر، دار المسٌرة للنشر و  -

 .0221التوزٌع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 

عبد الوهاب نصر علً، شحاتة السٌد شحاتة، مراجعة الحسابات  وحوكمة الشركات، الدار الجامعٌة،  -

 .0224-0223ة، الإسكندرٌ

، مراجعة الحسابات وحوكمة الشركات فً بٌئة الأعمال عبد الوهاب نصر علً، شحاتة السٌد شحاتة -

 .2002لإسكندرٌة، الدار الجامعٌة، العربٌة والدولٌة المعاصرة، ا

ٌع ، عطا الله وارد خلٌل ، محمد عبد الفتناح العشماوي، الحوكمة المؤسسٌة، مكتبة الحرٌة للنشر والتوز -

0225. 

علً عباس، الرلابة الإدارٌة فً منظمات الأعمال، إثراء للنشر و التوزٌع، عمان، الأردن الطبعة  -

 .0225الأولى، 

، الفساد و الحكم الصالح فً البلاد العربٌة، بٌروت : مركز عماد صلاح عبد الرزاق الشٌخ داود  -

 .0221دراسات الوحدة العربٌة، الطبعة الأولى، 

الحطاب، إستراتٌجٌة التخطٌط للمشارٌع الصغٌرة، دار أسامة للنشر والتوزٌع، عمان، الطبعة علً  -

 .0242الأولى، 
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 .0225غول فرحات، التسوٌك الدولً،دار الخلدونٌة، الجزائر، الطبعة الأولى،  -

 . 0225غول فرحات، الوجٌز فً التصاد المؤسسة، دار الخلدونٌة، الجزائر، الطبعة الأولى،  -

فرٌد راغب النجّار،إدارة المشروعات والأعمال صغٌرة الحجم،الطبعة الأولى، الإسكندرٌة ، مؤسسة  -

 . 4666شباب الجامعة،

 .0223فضٌل دلٌو، إتصال المؤسسة، دار الفجر للنشر و التوزٌع، الماهرة، الطبعة الأولى،  -

رةالأعمال الصغٌرة ، دار الحامد للنشر فاٌز جمعة صالح النجار، عبد الستار محمد العلً، الرٌادة وإدا -

 .0242والتوزٌع، الطبعة الثانٌة، 

التنمٌة، ترجمة كل من طه عبدالله  ، التصادٌات ، دواٌت بٌركنز و دونالد سونجراسماٌكل رومر ،مالكولم جبلز  -

 .4662بالصناعة، دار المرٌخ،  منصور وعبد العظٌم مصطفً،الفصل العشرون المتعلك

د عوض، الإدارة الإستراتٌجٌة : الأصول و الأسس العلمٌة، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، محمد أحم -

0221. 

محمد بلماسم حسن بهلول، الاستثمار وإشكالٌة التوازن الجهوي، المؤسسة الوطنٌة للكتاب، الجزائر  -

4662. 

ي العلمٌة للنشر والتوزٌع، محمد الخطٌب، تطوٌر كفاءة مجالس الإدارة فً العالم العربً، دار الٌازور -

 .0225عمان، الأردن، 

 .0224محمد حسٌن ٌوسف، محددات الحوكمة و معاٌٌرها، بنن الاستثمار المومً، ٌناٌر  -

 –محمد مصطفى سلٌمان، حوكمة الشركات و معالجة الفساد المالً و الإداري، الدار الجامعٌة  -

 .0223الإسكندرٌة، الطبعة الأولى، 

سلٌمان، حوكمة الشركات و دور أعضاء مجالس الإدارة و المدٌرٌن التنفٌذٌٌن، الدار  محمد مصطفى -

 .0225الجامعٌة، الإسكندرٌة، 

 .4664محمد محروس اسماعٌل، التصادٌات الصناعة والتصنٌع ، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرٌة،  -

وائل للنشر ،عمان ،الأردن ، ، دار   SPSS  محفوظ جودة، التحلٌل الإحصائً الأساسً بإستخدام -

                                                                                                   . 0225الطبعة  الأولى ،

مركز المشروعات الدولٌة الخاصة، حوكمة الشركات فً المرن الحادي والعشرٌن، غرفة التجارة  -

 .0223الأمرٌكٌة، واشنطن، 

، تأسٌس حوكمة الشركات فً الأسواق الصاعدة ، الماهرة، CIPEمركز المشروعات الدولٌة الخاصة  -

0222. 
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مروة أحمد ونسٌم براهم، الرٌادة وإدارة المشروعات الصغٌرة، الشركة العربٌة المتحدة للتوثٌك  -

 .2002والتورٌدات، الأردن، 

 وائل للنشر، عمان، الطبعة الأولى.مدحت كاظم المرٌشً، الالتصاد الصناعً، دار  -

  .0223نبذة عن حوكمة الشركات، بورصتً الماهرة و الإسكندرٌة،  -

الطبعة  المؤسسة الجامعٌة، بٌروت، ٌة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة ،نبٌل جواد، إدارة وتنم -

 .2002 ،الأولى

لأعمال، الوراق للنشر و التوزٌع، نجم عبود نجم، أخلالٌات الإدارة و مسؤولٌة الأعمال فً شركات ا -

 .0223الأردن، الطبعة لأولى،  -عمان

الهٌئة العامة لسوق المال، مركز المدٌرٌن و دوره فً تطبٌك مبادئ حوكمة الشركات، جمهورٌة مصر  -

 .0221أبرٌل  46العربٌة، 

 

 الرسائل والمقالات:

ا و مسؤولٌاتها فً مواجهة متطلبات الحوكمة، أبو بكر عبود باعشن، الملتمى الدولً جهود الإدارة العلٌ -

 0222جوان  43مركز الدراسات لإعداد الكفاءات الإدارٌة، السعودٌة، 

بابا عبد المادر، وهٌبة ممدم، المسؤولٌة الإجتماعٌة إستراتٌجٌة خالمة للمٌمة، مجلة الإلتصاد  -

 .2002، أبرٌل 02المناجمنت، العدد و

تكرة لحل مشاكل التعثر المصرفً، مجلة التصادٌات شمال افرٌمٌا، بن عزوز بن علً، مداخل مب -

 .0225، جانفً 22الشلف: مخبر العولمة والتصادٌات شمال افرٌمٌا، العدد 

البنن الأهلً المصري، أسلوب ممارسة سلطات الإدارة الرشٌدة فً الشركات حوكمة الشركات.  -

 .0223و الخمسون،  النشرة الالتصادٌة العدد الثانً، المجلد السادس

حالة  -ر، تموٌل المشروعات الصغٌرة والمتوسطة فً الجزائوالطاهر بن ٌعموب بوهزة محمد -

الدورة التدرٌبٌة الدولٌة حول: تموٌل المشروعات الصغٌرة والمتوسطة  ،المشروعات المحلٌة سطٌف

ماي  05-02سطٌف من  وتطوٌرها فً الالتصادٌات المغاربٌة، كلٌة علوم الالتصاد وعلوم التسٌٌر،

0223. 

بول هولدٌن، الإصلاح الحكومً لتخفٌض تكالٌف المعاملات وتعزٌز و تنمٌة المطاع الخاص،  -

أوراق عمل، معهد بحوث المؤسسات، وانشنطن، سبتمبر إصدارات مركز المشروعات الدولٌة الخاصة،

0222. 
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كمة المصارف فً فلسطٌن، رام الله، دائرة رلابة المصارف، دلٌل المواعد والممارسات الفضلى لحو -

 .0226شباط  03البٌرة، الصادرة عن سلطة النمد الفلسطٌنٌة، 

 .0222 ،0دراسات التصادٌة، العدد  دور الصناعات الصغٌرة والمتوسطة، ،دمدوم كمال -

دهمش نعٌم، اسحك أبو زر عفاف،تحسٌن و تطوٌر الحاكمة المؤسسٌة فً البنون، مجلة البنون فً  -

 .0223ردن، العدد العاشر، المجلد الثانً و العشرون، دٌسمبر الأ

سابا خوري نعٌم، الحاكمٌة المؤسسٌة ودور أعضاء مجلس الإدارة المستملٌن فً الشركة، مجلة  -

 .0222، أكتوبر 00 – 04المدلك، جمعٌة المحاسبٌن الأردنٌٌن، العدد 

ر الأجنبً المباشر، مجلة العلوم الإنسانٌة العدد سرمد كوكب الجمٌل، المسؤولٌة الإجتماعٌة للإستثما -

 .0222، فبراٌر 45

سعد محمد مازق، لٌاس مستوى الإفصاح الإختٌاري فً التمارٌر المالٌة المنشورة للشركات المساهمة  -

السعودٌة، مجلة جامعة الملن عبد العزٌز: الإلتصاد و الإدارة، الممكلة العربٌة السعودٌة، العدد الأول : 

0226. 

سمٌر محمد أحمد، معولات التموٌل من جهة نظرة المصرفٌة، ندوة والع ومشكلات المؤسسات الصغٌرة  -

 . 0224والمتوسطة وسبل دعمها وتنمٌتها، وزارة التخطٌط، الرٌاض 

صالح صالحً: أسالٌب تنمٌة المشروعات المصغرة والصغٌرة والمتوسطة فً الالتصاد الجزائري،  -

 .0224سطٌف، الجزائر،  -لتصادٌة، جامعة فرحات عباسمجلة العلوم الا

صدٌمً خضرة، مدى مساهمة البنون فً تحمٌك حوكمة الشركات، مذكرة ماجستٌر، كلٌة العلوم   -

 .2011-2010والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة أبً بكر بلماٌد ،تلمسان،  الإلتصادٌة

متوسطة فً الجزائر، ملتمى دولً حول تأهٌل عاشور كتوش: تنمٌة وتطوٌر المؤسسات الصغٌرة وال -

 .0223أفرٌل  44/45الصغٌرة والمتوسطة فً الدول العربٌة، جامعة الشلف،  المؤسسات

 .0222سبتمبر  04الحكم الرشٌد للشركات، مولع إسلام أولاٌن،  –عبد الحافظ الصاوي، الحوكمة  -

طة وآفالها المستمبلٌة" ، الملتمى الدولً حول عبد الرحمن بن عنتر،" والع مؤسساتنا الصغٌرة والمتوس -

أكتوبر  32-06تأهٌل المؤسسة الالتصادٌة ، كلٌة العلوم الالتصادٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة سطٌف ، 

0224. 

عجلان العٌاشً، غلاب فاتح، دور الإفصاح والشفافٌة والحوكمة المصرفٌة فً تموٌل التنمٌة  -

مى العلمً الدولً، أداء وفعالٌة المنظمة فً ظل التنمٌة المستدامة، جامعة المستدامة، حالة الجزائر، الملت

 .0226نوفمبر  44 – 42مسٌلة، أٌام 
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علً أحمد زٌن، محمد حسنً عبد الجلٌل صبٌحً، مبادئ وممارسات حوكمة الشركات، ندوة حوكمة  -

لماهرة، جمهورٌة مصر الشركات العامة والخاصة من أجل الاصلاح الالتصادي والهٌكلً، المنعمد با

، الصادر عن منشورات المنظمة العربٌة للتنمٌة الادارٌة، مبادئ وممارسات 0223العربٌة ، نوفمبر 

 .0226حوكمة الشركات، الماهرة، جمهورٌة مصر العربٌة، 

الملتمى الوطنً  ،رمعولات تنمٌة وترلٌة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً الجزائعمر ثلٌجً،  -

-5ل المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة ودورها فً التنمٌة، كلٌة علوم التسٌٌر، جامعة الأغواط، الأول حو

 .0220أفرٌل،  6

عمرو عبد الله، مؤشرات الإدارة الرشٌدة: مكافحة الفساد والتمثٌل والمساءلة، الملتمى العربً الثانً  -

ماهرة، جمهورٌة مصر العربٌة فً ماي "الإدارة الرشٌدة خٌار للإصلاح الإداري والمالً، المنعمد فً ال

، الصادر عن منشورات المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، الماهرة، جمهورٌة مصر العربٌة، 0225

0226. 

فؤاد شاكر، الحكم الجٌد فً المصارف والمؤسسات المالٌة العربٌة حسب المعاٌٌر العالمٌة، ورلة  -

 لشراكة بٌن العمل المصرفً والاستثمار من أجل التنمٌة، ا0222ممدمة إلى المؤتمر المصرفً لعام 

 كتوش عاشور، حمادي نبٌل، التدلٌك المانونً كأداة لتسٌٌر الوكالة  فً الشركة، الملتمى الدولً حول:  -

               Gouvernance d’entreprise, ethique des affaires et responsabilité 

sociale de l’entreprise(RSE) ,Tlemcen les 5et 6 decembre , 2007. 

افٌة كأحد مبادئ حوكمة الشركات و مدى ارتباطهما بالمعاٌٌر فمحمد طارق ٌوسف، الإفصاح و الش -

المحاسبٌة، مؤتمر متطلبات حوكمة الشركات و أسواق المال العربٌة المنعمد فً شرم الشٌخ، جمهورٌة 

 –ات المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، الماهرة ، الصادر عن منشور0224مصر العربٌة فً ماي 

 جمهورٌة مصر العربٌة

محمد عادل عٌاض، المسؤولٌة الاجتماعٌة للمؤسسة : مدخل المساهمة منظمات الأعمال فً الإلتصاد  -

التضامنً، مجلة الالتصاد و المناجمنت، الالتصاد التضامنً: الحمل النظري و التطبٌمً، جامعة أبو بكر 

 0223، جوان 22ٌد تلمسان كلٌة العلوم الالتصادٌة و التسٌٌر. عدد بلما

محمد عبد الفتاح إبراهٌم، نموذج ممترح لتفعٌل لواعد حوكمة الشركات فً إطار المعاٌٌر الدولٌة  -

للمراجعة الداخلٌة، المؤتمر العربً الأول حول " التدلٌك الداخلً فً إطار حوكمة الشركات المنعمد فً 

، الصادر عن منشورات المنظمة العربٌة 0222دولة الإمارات العربٌة المتحدة فً سبتمبر  الشارلة،

 .0226جمهورٌة مصر العربٌة، -للتنمٌة الإدارٌة، التدلٌك الداخلً فً إطار حوكم الشركات، الماهرة

 .0244، 04مركز المشروعات الدولٌة الخاصة، حوكمة الشركات لضاٌا واتجاهات، العدد  -
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ز المشروعات الدولٌة الخاصة، المنتدى العالمً لحوكمة الشركات، تشجٌع حوكمة الشركات فً مرك -

 .الشرق الأوسط وشمال إفرٌمٌا: تجارب وحلول

 .0221حوكمة الشركات:لضاٌا واتجاهات، العدد السابع، سبتمبر مركز المشروعات الدولٌة الخاصة، -

حوكمة الشركات فً الأسواق الصاعدة ، الماهرة،  ، تأسٌسCIPEمركز المشروعات الدولٌة الخاصة  -

0222.   

معراج عبد المادر هواري، أحمد عبد الحفٌظ أمجدل، الحوكمة المؤسسٌة فً المطاع البنكً والمالً  -

 .ودورها فً إرساء لواعد الشفافٌة، ورلة عمل، جامعة الأغواط

"، -أداة للتنمٌة–ة فً الوطن العربً مؤتمر العمل العربً، " الصناعات الصغرى والحرف التملٌدٌ -

 .4661أفرٌل   44-21الدورة الحادٌة والعشرون،الماهرة ، 

ناصر دادي عدون، صلواتشً هشام، التأهٌل عملٌة لتطبٌك الحوكمة فً المؤسسة الصغٌرة و  -

 .0225، الجزائر، 22المتوسطة الجزائرٌة ،مجلة المدرسة العلٌا للتجارة، العدد 

العطا، حوكمة الشركات سبٌل التمدم، ورلة عمل، وزارة التجارة الخارجٌة المصرٌة، نرمٌن أبو  -

0222. 

هانً أبو الفتوح، أهمٌة حوكمة المشروعات الصغٌرة والمتوسطة، منتدى المشروعات الصغٌرة  -

 44-43والمتوسطة: التوجه الاستراتٌجً للحاضر والمستمبل، الاسكندرٌة جمهورٌة مصر العربٌة، 

 .0226و ٌولٌ

وصفً عبد الفتاح حسن أبو المكارم، انعكاس تطبٌك معاٌٌر متناغمة على الأسواق المالٌة بشكل عام،  -

مجلة البحوث والدراسات التجارٌة، صادرة عن كلٌة التجارة جامعة بٌروت العربٌة، العدد الأول، أكتوبر 

4665. 

 

 الجرائد والوكالات:

، المتضمن المانون التوجٌهً 0224/  40/  40المؤرخ فً  45/  24الجرٌدة الرسمٌة، المانون رلم  -

 .44لترلٌة المؤسسات الصغٌرة و المتوسطة، العدد 

http://www.consulatalgeriemontreal.com/src/actualites/ANDI/TEXT-

LOI/AR/CADREJURIDIQUE/CREATION%20DENTREPRISE/01-18%20arabe.pdf 

الصادر عن وزارة الداخلٌة  00/21/4661، المؤرخ فً 421الجرٌدة الرسمٌة، المنشور رلم  -

 .30والجماعات المحلٌةّ ، العدد 

http://www.consulatalgeriemontreal.com/src/actualites/ANDI/TEXT-

LOI/AR/CADREJURIDIQUE/CREATION%20DENTREPRISE/01-18%20arabe.pdf 

http://www.consulatalgeriemontreal.com/src/actualites/ANDI/TEXT-LOI/AR/CADREJURIDIQUE/CREATION%20DENTREPRISE/01-18%20arabe.pdf
http://www.consulatalgeriemontreal.com/src/actualites/ANDI/TEXT-LOI/AR/CADREJURIDIQUE/CREATION%20DENTREPRISE/01-18%20arabe.pdf
http://www.consulatalgeriemontreal.com/src/actualites/ANDI/TEXT-LOI/AR/CADREJURIDIQUE/CREATION%20DENTREPRISE/01-18%20arabe.pdf
http://www.consulatalgeriemontreal.com/src/actualites/ANDI/TEXT-LOI/AR/CADREJURIDIQUE/CREATION%20DENTREPRISE/01-18%20arabe.pdf
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 .CNASللضمان الإجتماعًالصندوق الوطنً  -

 . CASNOSالصندوق الوطنً للضمان الإجتماعً لغٌر الأجراء -

 الصندوق الوطنً للسجل التجاري. -

عامر بن محمد الحسٌنً، دور حوكمة الشركات و مؤسسات الاستثمار فً تحسٌن النظم الالتصادٌة  -

 0225-20-44صحٌفة التصادٌة،  

ماعً: تمرٌر من أجل السٌاسة لتطوٌر المؤسسات الصغٌرة المجلس الوطنً الالتصادي والاجت -

 0220والمتوسطة فً الجزائر، الدورة العامة العشرون، جوان 

، وزارة الصاناعة والمؤسساات الصاغٌرة 2011، معطٌاات سانة 12نشرٌة المعلومات الإحصاائٌة رلام  -

 والمتوسطة وترلٌة الإستثمار.
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ملاحقال  
 

الإستبٌان:  40الملحق رقم    

 الاستبيان

الأخ الكرٌم، الأخت الكرٌمة ، السلام علٌكم ورحمة الله تعالى وبركاته، تموم الباحثة بإعداد دراسة حول 

فً المإسسات الصغٌرة والمتوسطة، وٌهدف هذا الاستبٌان إلى جمع البٌانات  مدى تطبٌك الحوكمة

( وهذا فً المإسسات Gouvernanceالخاصة بمدى تطبٌك مبادئ الإدارة الرشٌدة أو الحوكمة )

 الصغٌرة والمتوسطة، وهذا خدمة للبحث العلمً.

وعٌة، ونحٌطكم علما أن نمدم لكم الاستمارة راجٌن منكم أن تملإوها بكل صراحة وأمانة وموض

ما سٌرد فٌها من بٌانات سٌبمى محفوظا وٌدرج فً شكل أرلام وتعلٌمات ولا ٌستعمل إلا فً إطار البحث 

 العلمً.

 تمبلوا منً فائك التمدٌر والاحترام. 

 مضمون الاستمارة

  

    الإداريين

  مجلس الإدارة  المالن الاشراف على إدارة المإسسة .1

 

  بدون مسابمة  مسابمة تعٌٌن الموظفٌن طرٌمة .2

 

  لا  نعم هل ٌتلمى الموظفون أي نوع من التكوٌن؟    .3

 

  تدهور النشاط  زٌادة فً النشاط  الوضع الحالً للمإسسة .4

 

  التموٌل البنكً  التموٌل الذاتً طرق التموٌل المستخدمة فً المإسسة .5

 

الإستملال، المحاسبة عن المسإولٌة هل تتوفر المإسسة على الإنضباط، الشفافٌة،  .6
 والمساءلة والوعً الإجتماعً؟ 

  لا  نعم
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  لا  نعم هل تتبنى المإسسة لانونا أو دلٌلا ٌتعلك بحوكمة الشركات؟   .7
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  لا  نعم هل تتبنى المإسسة نظام ٌشجع الممارسات الأخلالٌة والشفافٌة؟ .11
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 بٌن الأطراف؟
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هل ٌتم عند وضع نظام الحوكمة فً المإسسة التشاور مع المإسسات، والمنظمات  .15
 الممثلة لهم وأصحاب المصالح الآخرٌن؟

  لا  نعم

 

هل وضعت المإسسة سٌاسات الإفصاح وإجراءاته وأنظمته الإشرافٌة كتابة وفماً  .16
 للنظام؟  

  لا  نعم

 

  لا  نعم هل توجد كشوف تحلٌلٌة مرافمة للموائم المالٌة؟ .17

 

  لا  نعم هل ٌوضح تركٌبة رأس المال مثل توزٌع ملكٌة السهم؟ .18

 

  لا  نعم هل ٌتم الافصاح عن السٌاسات والطرق المحاسبٌة؟   .19
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  لا  نعم هل ٌتم الافصاح عن طرٌمة تحدٌد مكافآت أعضاء مجلس الادارة؟ .21

 

  لا  نعم هل ٌتم عرض معلومات عن الموازنات المالٌة والتشغٌلٌة للمإسسة؟   .21

 

  لا  نعم الافصاح عن مٌثاق أخلالٌات العمل .22

 

  لا  نعم ٌطلع مجلس الادارة على كل معلومة ضرورٌة لعمله .23

 

  لا  نعم وٌفحص المجلس الخطط الاستراتٌجٌة للمإسسةٌفهم  .24

 

  لا  نعم ٌفحص المجلس الموازنات السنوٌة الممدمة من لبل الادارة .25

 

  لا  نعم ٌفحص المجلس الموائم المالٌة لبل المصادلة علٌها من طرف المراجع .26

 

  لا  نعم ٌرالب المجلس الأداء وٌحمل المسإولٌات .27

 

  لا  نعم للمإسسة  الاستراتٌجٌة والمٌم والمبادئٌضع المجلس الأهداف  .28

 

  لا  نعم تشكٌل أعضاء المجلس على أساس مبدأ الكفاءة .29

 

  لا  نعم ٌتضمن المجلس عضوٌن أو ثلاثة مستملٌن عن الادارة والمساهمٌن المسٌطرٌن .31

 

  لا  نعم ٌنعمد المجلس بصفة دورٌة وٌتشاور بشكل مستمل عن الادارة التنفٌذٌة للمإسسة .31

 

  لا  نعم ٌوظف أعضاء المجلس المعلومات  التً بحوزتهم لتطوٌر المإسسة .32

 

  لا  نعم لجنة المراجعة تساعد مجلس الادارة فً التحمك من كفاءة وظٌفة المراجعة الداخلٌة .33

 

  لا  نعم لسم المراجعة الداخلٌة مرتبط بالمدٌر ومستمل عن بالً الألسام .34

 



ملاحقال  
 

  لا  نعم تتحمك المراجعة الداخلٌة من كفاءة وفعالٌة استخدام موارد المإسسة .35

 

  لا  نعم تزود المراجعة الداخلٌة الادارة بتمارٌر عن أي انحرافات أو نماط ضعف .36

 

  لا  نعم تتؤكد المراجعة الداخلٌة من تطبٌك السٌاسات الخاصة بكل لسم .37

 

  لا  نعم والاحصائٌات التً تمدم للإدارةتضمن المراجعة الداخلٌة صحة البٌانات  .38

 

  لا  نعم تمٌم المراجعة الداخلٌة عمل ادارة المخاطر .39

 

  لا  نعم هل ٌوجد وصف مفصل للمهام والمسإولٌات لكل مصلحة إدارٌة؟ .41

 

  لا  نعم هل توجد رلابة متبادلة لكل نشاط أو عملٌة؟ .41

 

  لا  نعم هل ٌتم تحدٌد المإهلات المطلوبة لكل وظٌفة؟ .42

 

  لا  نعم هل صادفتم  حالات لعدم وجود مستندات مبررة لبعض العملٌات .43

 

  لا  نعم هل تحتوي كل مصلحة على دفاتر تسجل فٌها مختلف أنشطتها .44

 

  لا  نعم هل تسجل المستندات محاسبٌا بنفس ولت وصولها للمحاسب؟     .45

 

  لا  نعم هل ٌوجد موظف مهمته مرالبة أداء بالً الموظفٌن وٌمدم تمارٌر للادارة؟   .46

 

 ، الزبائن، الموردين، المنافسين، العمال...((العائلة أفراد)  )المساهمين أصحاب المصالح

   

  لا  نعم المجلس أعضاء على المسإولٌة دعوى ورفع الإدارة مجلس أعمال مرالبة حك .47

 

 حالات ومعالجة المصالح تعارض تنظم مكتوبة سٌاسة وضع تم هل .48
 ؟والمساهمٌن التنفٌذٌة والإدارة الإدارة مجلس لأعضاء المحتملة التعارض

  لا  نعم



ملاحقال  
 

 

هل وُضعت سٌاسة مكتوبة تنظم العلالة مع أصحاب المصالح من أجل حماٌتهم وحفظ حمولهم،   -

    الآتً: –بوجه خاص   –بحٌث تغطً هذه السٌاسة 

 الأنظمة تمرها التً حمولهم انتهان حالة فً المصالح أصحاب تعوٌض  آلٌات .49
 العمود وتحمٌها

  لا  نعم

 

  لا  نعم المصالح وأصحاب المإسسة بٌن تنشؤ لد التً الخلافات أو الشكاوى تسوٌة آلٌات .51

 

 على والمحافظة والموردٌن العملاء مع جٌدة علالات لإلامة مناسبة آلٌات .51
 بهم المتعلمة المعلومات سرٌة

  لا  نعم

 

 المعاٌٌر توافك بحٌث المإسسة فً والعاملٌن للمدٌرٌن المهنً السلون لواعد .52
 المصالح أصحاب وبٌن بٌنهم العلالة وتنظّم السلٌمة والأخلالٌة المهنٌة

  لا  نعم

 

  لا  نعم الاجتماعٌة المإسسة مساهمة .53

 

 واللوائح للأنظمة المإسسة احترام تضمن التً والإجراءات السٌاسات وُضعت هل .54
 المصالح وأصحاب والدائنٌن للمساهمٌن الجوهرٌة المعلومات عن بالإفصاح والتزامها
 الآخرٌن؟

  لا  نعم

 

  سهل  صعب (:البنكٌة الادارٌة الاجراءات) المروض على الحصول .55

 

  ضعٌفة  كبٌرة الصفمات على الحصول فً الشفافٌة .56

 

  لا  نعم     السوق؟ فً شرٌفة منافسة المإسسة تواجه هل .57

 

  لا  نعم   معها؟ تتعامل التً المإسسات طرف من البٌرولراطٌة من المإسسة تعانً هل .58

 

  لا  نعم رسمً؟ الغٌر المطاع فً تنشط التً المإسسات من المإسسة تتؤثر هل .59

 

  لا  نعم النمابً؟ العمل بحرٌة المإسسة تسمح هل .61

 



 الملخص:
حازت قضية الحوكمة على أهمية خاصة في عالم الأعمال واهتمت السلطات الإشرافية والرقابية بها، نتيجة لعدد من          

حالات الفشل الإداري والمالي التي منيت بها العديد من الشركات الكبرى في الولايات المتحدة ودول شرق آسيا على سبيل المثال. 
 معايير تضبط الممارسة الجيدة لهاود المتعاملين في الأسواق المالية والمنظمات الدولية لوضع قد تضافرت جهلذلك ل
  ابادرتهمها شعرت بأهمية مصطلح الحوكمة وبمزاياه المتعددة، فمن أجل التطبيق الفعلي وتجسيده واقعيا ، الجزائر من جهت        

 ؤسسات الجزائرية.ميثاق الحكم الراشد للمخلال إعداد الأولى كانت من 
على مؤسسة  تم إجراء بحث ميداني   من أجل الإحاطة العلمية بواقع حوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  في الجزائر ف       

 .رويبة للمشروبات 
 الكلمات المفتاحية: 

مؤسسة  -ت الصغيرة والمتوسطةالمؤسسا -ميثاق الحكم الراشد للمؤسسات الجزائرية،الشفافية،  ، مجلس الإدارة حوكمة الشركات
 رويبة

 
Résumé : 

         La question de la gouvernance occupe une place  importante dans le monde des affaires 

suite aux  nombreux échecs  financier et administratif subis par plusieurs grandes entreprises 

aux États-Unis ainsi qu’aux pays de l'Asie orientale, par exemple.  

        Les malversations commises ont conduit les acteurs des marchés financiers ainsi que les 

organismes de réglementation (dont l’OCDE) à prendre position et à mettre en place des 

normes de bonnes pratiques.  

         L’Algérie de sa part, a pris conscience de l’importance du terme gouvernance et de ses 

avantages multiples, pour concrétiser son application, son premier pas été l’élaboration d’un 

code algérien de gouvernance d’entreprise. 

        En vue d’identifier scientifiquement la réalité de la gouvernance de la petite et moyenne 

entreprise en Algérie, une enquête a été menée auprès  de l’entreprise ROUIBA.  

Mots-clés:  
Gouvernance d'entreprise -  Conseil d'Administration  - transparence- Le code algérien de 

gouvernance d’entreprise- PME-Entreprise Rouiba 

 

 

Summary 
         The issue of governance has an important place in the world of business following the 

many financial and administrative failures suffered by several large companies in the United 

States and the countries of East Asia, for example. 

           Committed malpractice have led financial market participants and regulators (including 

the OECD) to take a stand and implement standards of good practice. 

           The Algeria for its part, has recognized the importance of the term governance and its 

multiple advantages, to achieve its implementation, its first step was the development of an 

Algerian code of corporate governance. 

          In order to scientifically identify the reality of governance of small business in Algeria, 

a survey was conducted among the company ROUIBA. 

Keywords: 

Governance business- Board - Transparency- Algerian governance code business- SME-

Enterprise Rouiba 

 


