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من اجتهد  ": قـال صلى االله عليه و سلم
هد فـأخطأ فـله  فـأصاب فـله أجران ومن اجت

  )رواه البخاري(  "أجر واحد

  



  داءـــــــإه
إلى والدين الكريمين حفظهما االله  اللذين كابدا مشاق  

  الحياة و صعابها، و ضحيا بالغالي من أجل نجاحي  

  بلقيس، غفران، مروان: إلى إخوتي زهور حياتي

  عبد الوهاب بن بريكة: إلى أستاذي الفـاضل و مشرفي

  .إلى أصدقـائي

   الوطنكل زملائي بجامعات    إلى

  إلى جميع أفراد عائلتي فردا فردا  

  و القـائمة أكبر من أن تحصر

  

  

  



  تقدير و عرفـات
، وفقنا إلى إتمام هذا العمل المتواضع  والحمد الله الذي وهبنا الصبر وحسن التدبير  بعد  

  :ر و الشكر إلىييشرفني أن أتقدم بأسمى عبارات التقد

     على قبوله الإشراف على هذه المذكرة رغم  : الدكتور عبد الوهاب بن بريكة  -

  .أفكاره التي استفدت منها كثيرااماته العديدة،  و على توجيهاته و  التز       

.   على دعمهم المتواصل: كل من الدكتور حجازي اسماعيل و الدكتور غضبان حاتم -
.  على جميله و مساعدته: عثماني سليم: يبة االسيدإلى الرئيس المدير العام لمؤسسة رو   -
  .إلى السيد إلياس كرار مدير المعهد الجزائري لحوكمة المؤسسات  -

  . إلى أساتذتي الذين كانوا سندا لي في مشواري الأكاديمي  -

  . إلى جميع مسيري مؤسسات نقـاوس، سيفيتال، و سيم  -

  .  لتجارية، و علوم التسيير بجامعة بسكرةإلى جميع أفراد كلية العلوم الاقتصادية، و ا  -

  . إلى كل ساهم في هذا العمل من قريب أو بعيد  -

  

            



         :ملخص
نجاح المؤسسات الاقتصادیة مرتبط بأسلوب التسییر الذي تدار به و الذي ینظم العلاقات بین إن        

تفتقر إلى  التيأفرادها، فهذا كفیل بتفسیر حالة الفشل التي تعیشها المؤسسات الاقتصادیة في الجزائر، 

 تستثمر في تبنيأثبتت أن المؤسسات التي الدراسات و أن  خاصة ة التسییر،ار مرجعي في أداء وظیفإط

و هو التوجه الذي تبنته بعض المؤسسات الاقتصادیة  .فعالة تزید من فرص نجاحهامداخل إداریة 

الجزائریة ، التي بدأت في إرساء تغییرات هیكلیة في نمط تسییرها نتیجة الضغوط التي تمارس علیها من 

إن و التحضیر لمرحلة ما بعد البترول، لذلك ف لاقتصادیةأجل الرفع من تنافسیتها في ظل العولمة ا

في تنشیط یسمح لها بأداء دورها الكامل في المساهمة " أداء"المؤسسات الجزائریة ملزمة بضمان أفضل 

  . الاقتصاد و تحقیق التنمیة المستدامة

في السنوات الأخیرة حوكمة المؤسسات هي أحد هذه الأسالیب الإداریة التي تزاید الاهتمام بها        

حاولنا في هذا البحث أن لذلك  .بالموازاة مع حالات الفشل و الإفلاس التي مست كبرى الشركات العالمیة

للبیئة المحلیة و مبني على نساهم في اقتراح نموذج لحوكمة المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة مناسب 

خاصة و أنه لیس هناك نموذج موحد ،  )OCDE (   و التنمیة الاقتصادیةمنظمة التعاون مبادئ أسس 

لجانب التطبیقي لحوكمة للتوجه و التركیز على ا محاولةإن هذا البحث یمثل . على المستوى العالمي

، و من ثم التعرف على مبادئ النموذج المقترح لحوكمة استشراف واقعهاو ذلك من خلال المؤسسات 

  . المؤسسات الاقتصادیة في الجزائر

  :لمفتاحیةالكلمات ا

  . الحوكمة و خلق القیمة –نموذج حوكمة المؤسسات  –حوكمة المؤسسات  مقاربات –حوكمة المؤسسات 

  
  
  

 



Résumé :  
 
         Il est évident que le succès des entreprises économiques est fortement lié 

aux méthodes de gestion qui gouvernent les relations entre ses différentes parties 

prenantes. Ce constat est peut justifier l’échec qui a longtemps caractérisé les 

entreprises économiques algériennes qui ne disposent point d’un cadre 

référentiel en matière de gestion et de gouvernance. Par conséquent de 

nombreuses études managériales ont souligné que  les entreprises dotées de 

compétences managériales  distinctives ont plus de chance à réussir. 

        Certaines entreprises économiques algériennes ont adopté ces nouvelles 

pratiques, commençants par des changements structurels en termes de gestion, 

étant donné qu’elles évoluent dans un environnement concurrentiel, où 

l’économie est mondialisée et en préparation à la phase après-pétrole. C’est 

pourquoi, ces entreprises se doivent de garantir les meilleures pratiques lui 

permettant de jouer leur rôle en matière de promotion de l’économie nationale et 

du développement durable. 

        Partant  de cela et du fait que l’efficacité de la gouvernance et de ses 

différentes approches  en matière de création de valeur et de processus  

participatif au sein de toute entreprise, nous avons tenté tout au long de ce 

travail de proposer un modèle de gouvernance adapté à l’environnement 

économique local en fonction des principes de l’Organisation de Coopération et 

de Développement Economique (OCDE).  

 
Mots - clés : 
La gouvernance des entreprises – les approches de la gouvernance- le modèle de 

la gouvernance d’entreprise  - gouvernance et création de valeur.  
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   ةـمقدم
في القرن الثالث استخدمت لفظ الحوكمة یعود إلى كلمة إغریقیة قدیمة  بالرغم من أن        

یادتها وسط الأمواج و الأعاصیر قدرة ربان السفینة و مهاراته في ق على ار یتعب) Kubernan(عشر
ممتلكات الركاب،  العواصف، و ما یمتلكه من قیم و أخلاق نبیلة و سلوك نزیه في الحفاظ على أرواح وو 

بها، و دفاعه عنها ضد القراصنة و رعایته للأمانات و البضاعة التي بحوزته و من ثم إیصالها لأصحا
فإذا ما وصل بها إلى میناء الوصول ثم عاد إلى میناء الإبحار  ها أثناء الإبحار،الأخطار التي تتعرض لو 

فكرة  المؤسساتحوكمة  أن إلا .)Good governer( من مهتمه سالما أطلق على هذا الربان 
اصطلاحا شاع استخدامها بشكل واسع مع بدایة التسعینات من قبل الهیئات الدولیة كأسلوب و نظام و 

إداري یهدف إلى تحقیق التنمیة للاقتصادیات الوطنیة، إلا أن هذه الفكرة أصبحت الیوم على قدر كبیر 
و اهتمام أكبر الهیئات الحكومیة و غیر الحكومیة  عالميمن الأهمیة نتیجة تحدیات العولمة و الاندماج ال

  .للمؤسساتكذلك على للدول، و  التي تصنف على أساسهامعاییر البها، إلى درجة جعلها أحد 
 رجال اتلقد وضعت الأحداث التي مر بها الاقتصاد العالمي  مفهوم الحوكمة على قمة اهتمام      

تاریخ حدوث الأزمة المالیة الآسیویة، مرورا  1997ة، فمنذ سنة الأعمال و المؤسسات المالیة الدولی
المالیة الحالیة ، كلها حوادث أبرزت أهمیة الإشراف  إلى  الأزمات 2003سنة " إنرون " بفضیحة شركة 

و الحوكمة الجیدة كمنهاج أمثل للمعالجة و الوقایة من الأزمات، حیث یؤدي إتباع المبادئ السلیمة إلى 
الشفافیة في الحیاة الاقتصادیة الإدارة مع تشجیع استخدام سلطة حتیاطات اللازمة ضد سوء توفیر الا

  .    مكافحة مقاومة الإصلاحو 
لم تعد مجرد أسلوب أخلاقي تلتزم به المؤسسات، و إنما غدت أسلوبا عملیا  المؤسساتإن حوكمة        

ت بالشكل الذي یعمل على خلق القیمة یتم التأكد من خلاله من حسن تسییر و إدارة هذه المؤسسا
و بما أن التوجه الیوم صار نحو العمل على توفیر أكبر  .لمختلف الأطراف، و تحقیق التنمیة المستدامة

قدر من الشفافیة و الثقة في المؤسسات، فإنه من الضروري مساعدة هذه الأخیرة على تبني طرق أو 
  .لجمیع الأطراف الآخذةبخلق القیمة مداخل إداریة فعالة تسمح لها 

الحوكمة ثورة كبیرة من خلال التطور أحدث موضوع و من الناحیة الأكادیمیة أیضا بالمقابل       
المستمر في نظریاته و تطبیقاته، إلى درجة تبنیه من طرف أكبر الهیئات العالمیة من جهة، و من جهة 

الإدارة میة المستدامة، الموارد البشریة، أخرى ربط الحوكمة بعدید المجالات الأخرى كالإبداع، التن
،  التسویقسییر الموارد البشریة، التنظیم و الإستراتیجیة، مالیة المؤسسة، محاسبة ومراقبة التسییر، ت

  . الشغل الشاغل للمسیرین و الباحثین على حد سواءأصبح  الحوكمةفموضوع 
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 عالمیةو اضطرابات، ومستجدات  مصطلح أوجدته ظروف غیر مستقرة المؤسساتإن حوكمة       
الانضمام إلى نتیجة انتشار العولمة و الرغبة في  خاصة مع تیار دولي یفرض مجموعة من الشروط 

  :، من بین هذه الشروط و غیرهم... و الاتفاقیات الاقتصادیة العالمیةالمنظمات 
  .عولمة رأس المال و أسواقه - 1             
  .تثمار، واستقرار المعاملاتأمن الاس - 2             

  .محاربة الفساد بمختلف أنواعه - 3             
  .تنمیة وبناء كیانات تتمتع بالثقة و النزاهة - 4             
تعارض المصالح بین أطراف في ظل  لمؤسساتلوبالتالي فقد جاءت الحوكمة كمرشد      

 رین،أو مابین العاملین في الشركةس المال، مسیالاقتصادیة، سواء كانوا مستثمرین، أصحاب رأ العملیة

  .المدیرینو 
وكیفیة تكوینه والعلاقات  الإدارةحول دور مجالس  المبادئ مجموعة متكاملة منحوكمة التقدم لنا         

اختیار المدیرین  عن المعلومات بالإضافة إلى قواعد والإفصاحالعلیا والمراجعة  والإدارة مع المساهمین
تطبیقها من دولة إلى أخرى ، وعلى العموم  فهذه المفاهیم یختل. علیا وعزلهم ال الإدارةین عن والمسئول

- و النموذج الألماني يساكسون- النموذج الأنجلو :لتطبیق نظام الحوكمة یوجد عالمیا نموذجین رئیسین
 .الیاباني

یتمیز ) كیة وبریطانیا الولایات المتحدة الأمری( Le modèle anglo-saxon فالنموذج الأول      
 المؤسسات المتداول أسهمها في البورصة ، سوق جد كبیر للسیولة ولتبادل حقوق بوجود عدد كبیر من

 Les holding أخرى الملكیة بالإضافة إلى وجود عدد قلیل من شركات التي تشرف على رقابة مؤسسات

de  contrôle.  أما في النموذج الثاني le modèle germano-nippon  فتحتل فیه البنوك الكبیرة
   .المؤسسات حوكمة  ومؤسسات التامین والدولة مكانة مهمة في نظام

وعلى هذا الأساس یمكن القول أن النموذج الأول الذي تطبقه الولایات المتحدة الأمریكیة وبریطانیا        
هذه  المالیة ، أین تلعب قوانینوالمتمثلة أساسا في السوق  ا على الآلیات الخارجیة للحوكمةیرتكز أساس

یشكل  كما. وخاصة الأقلیة الأخیرة والهیئات المنظمة لها دورا مهما في حمایة مصالح المساهمین
التأثیر على قرارات المؤسسة خاصة مؤسسات  المستثمرون المؤسسیون في هذا النموذج جانبا مهما في

تل مسألة كفاءة السوق المالیة محورا هامة في هذا المضاربة ، كما تح التامین وصنادیق التقاعد وصنادیق
فالمسیرین یخشون من  تعكس أسعار الأوراق المالیة واقع المؤسسة بصدق ، وبالتالي نأإذ یجب  النموذج

  .فهم یسعون دائما إلى تعظیم عائد الأموال الخاصة الإشارات السعریة التي تبعثها سوق الأوراق المالیة ،
الیابان وألمانیا ، فتحتل فیه الآلیات الداخلیة للحوكمة  وذج الموجود أساسا في كل منأما في النم       

الدور الذي تلعبه البنوك الكبرى في التأثیر على قرارات المؤسسة من من خلال  مكانه هامة ، خاصة
، كما أو مرجعي  مساهماتها الرئیسیة في رأس أموال أغلب المؤسسات وبهذا تعتبر كمساهم رئیسي خلال
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مختلف أطیاف أصحاب المصالح ، خاصة  نتیجة لمكوناته من أكثرتمتاز بالفعالیة  الإدارةمجالس  أن
  .الأجراء الذین یحتلون مركزا جیدا

و الجزائر ملزمة كغیرها من الدول بضمان حوكمة جیدة لمؤسساتها و هیاكلها، لتحقیق مستویات         
لأطراف الآخذة، ولعل الحركات الإصلاحیة التي عرفتها الجزائر أداء أفضل، ومن أجل خلق القیمة لكل ا

خاصة و الاستقرار،   ومنحها الفرصة للبقاء مساعدة مؤسساتهارغبتها في منذ الثمانینات خیر دلیل على 
و البنك التجاري و الصناعي  مع الأزمة التي مست النظام المصرفي و تمثل ذلك في أزمة بنك الخلیفة

أن تبین ، فبعد أربع سنوات من النشاط و العمل للهیئات الإشرافیة 2003مع مطلع )  BCIA( الجزائري 
لتلك الأنشطة غیر قانوني و یتنافى مع قواعد المهنة المصرفیة من خلال عدم الالتزام باللوائح ممارستهما 

ح الهیكلي المنفذ هذه المحاولات تجسدت في مشروع الإصلا. و القواعد التنظیمیة التي أقرها بنك الجزائر
بالتعاون مع صندوق النقد الدولي، و البنك العالمي الذي یهدف لتزوید المؤسسات بالآلیات و الوسائل 

  .اللازمة
 1980إن أبرز البرامج التي استفادت منها المؤسسة الجزائریة تمثلت في الهیكلة العضویة بدایة       

المؤسسات، مخططات التقویم الداخلي للمؤسسات وعقود المرافقة لعملیات التطهیر المالي، استقلالیة 
النجاعة، تحویل صنادیق المساهمة إلى شركات قابضة عمومیة، ثم إلى تسییر مساهمات الدولة، بعد 

في إطار خوصصة ) 2000نهایة ( تصفیة  -، ثم مشروع هیكلة)98- 97(مؤسسة   -ذلك مشروع بنك
خوصصة تغییرات جذریة تمس بصورة مباشرة مواضیع المؤسسات العمومیة، ولقد أثارت عملیات ال

خاصة نظریة الوكالة التي ، حوكمة الالتسییر و إدارة الأعمال، ولها علاقة مباشرة و أكیدة مع نظریة 
، نتیجة للفصل الذي تحدثه في ملكیة المؤسسات المؤسساتتشكل الإطار النظري الخصب لحوكمة 

المؤسسة، وهذا ما نجده خصوصا في شركات المساهمة سواء المنشأة  واتخاذ القرار والرقابة التنظیمیة في
    .بطبیعتها بین شركاء مساهمین، أو المنبثقة من خوصصة مؤسسة عمومیة لصالح عمالها

و نتیجة للتحدیات التي تنتظر المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة  و بالاعتماد على ما سبق من        
یمكن تطبیقه،  حوكمةلنموذج لاقتراح  علىفي هذا البحث العمل  ضرورة  ارتأینا خارج قطاع البترول،

  . المؤسسات الوطنیةفي   تسییرلوضع مرجعیة لالمساعدة في بغرض 
  

  :الإشكالیة الرئیسیة/أولا      
شكالیة الرئیسیة من خلال یمكن بعد هذا المدخل الشامل الذي یلخص مضمون البحث أن نحدد الإ       

و ما هي حوكمة المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة؟ ل المقترحالتصوري  ما هو النموذج : لتالياالتساؤل 
  مبادئه؟ 
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  :ةـالأسئلة الفرعی/ثانیا       
من مجموعة قوم بإعادة صیاغة الإشكالیة الرئیسیة ضلإدراك و فهم الخطوط العریضة للموضوع ن             

  :للبحث و للنموذج المقترحالأساسیة  من التساؤلات الفرعیة تشكل المحاور
  .لماذا دعت الحاجة إلى تطبیق حوكمة المؤسسات في الجزائر ؟ -
  .ما هي الأدوات المساعدة على تبني حوكمة المؤسسات في الجزائر؟ -
  من هم الأطراف الفاعلون الذین یمكن الاعتماد علیه في بناء نموذج للحوكمة في الجزائر؟  -
  المنتظرة من تطبیق الحوكمة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة؟ ما هي الأهداف  -
   ما هي الصعوبات التي تعرقل تبني حوكمة المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة؟ -
  ما هي الآلیات ذات الأولویة لتشكیل نموذج الحوكمة المقترح؟  -
  :فرضیات البحث /ثالثا     

لبحث، قمنا بصیاغة الفروض الآتیة و التي نسعى لإثبات صحتها أو كإجابة مبدئیة على تساؤلات ا           
  :نفیها من خلال دراسة الموضوع

  . تعاني المؤسسات الجزائریة من صعوبات، أهمها ما تعلق بأداء وظیفة التسییر بشكل فعال -
  . لإفصاحم، تكنولوجیا المعلومات، اوسائل الإعلا:التي تساهم في تبني حوكمة المؤسساتدوات من الأ-
مساهمین، ( یمكن للدولة بسلطاتها المختلفة، بالإضافة إلى الأطراف الآخذة الداخلیة و الخارجیة -

أن تلعب دورا أساسیا في تشجیع تطبیق حوكمة المؤسسات خاصة بعد إصدار وزارة ...) مسیرین، زبائن
  .الصناعة و المؤسسات الصغیرة و المتوسطة  لمیثاق الحكم الراشد

حوكمة في المؤسسات الاقتصادیة الثروة المساهمین و إرساء مبادئ الشفافیة من أهداف  زیادة -
  .الجزائریة

  . عدم استیعاب مفهوم الحوكمة من أهم أسباب عراقیل تبني هذه الأخیرة في الجزائر -
ات هناك مجموعة من الآلیات الداخلیة و الخارجیة الضروریة لبناء النموذج الوطني لحوكمة المؤسس -

  .الاقتصادیة بالجزائر
  :خلفیات البحث/ رابعا 

انطلقنا في عملیة البحث من مجموعة من الخلفیات التي سمحت لنا بتبني إشكالیة الدراسة، و من        
  :أهم هذه الخلفیات نذكر

   تعرف الكثیر من المؤسسات الاقتصادیة الیوم تغییرات هیكلیة في نمط تسییرها نتیجة الضغوط -        
  .في ظل العولمة الاقتصادیة الرفع من تنافسیتهاجل التي تمارس علیها من أ           

  دراستنا لموضوع حوكمة المؤسسات في مذكرتي اللیسانس و الماستر ما سمح لنا أخذ فكرة  -        
  لت في شاملة عن الموضوع، و من ثم فرصة التطرق إلى العناصر التي من الممكن أنها أهم           
  . البحوث السابقة، أو التي لم یسعنا الوقت لدراستها          
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  .التسییرمعاناة المؤسسات الاقتصادیة في الجزائر من ضعف و عدم كفایة آلیات  -        
  اهتمام الباحثین المتزاید بموضوع حوكمة المؤسسات لدرجة أن أصبح هذا الأخیر المادة  -        

  .للدراسات الأكادیمیة و البحوث الدسمة           
  إصدار الجزائر من خلال وزارة الصناعات الصغیرة و المتوسطة بالتعاون مع منتدى رؤساء  -        

  أو ما أطلق علیه بمیثاق الحكم الراشد في الجزائر،  مؤسسات للدلیل الجزائري للحوكمةال          
  عن إرادة ان یعبر  ري لحوكمة المؤسسات، و اللذینبالإضافة إلى إنشاء المعهد الجزائ          
  .القطاعین الخاص و العام في التوجه نحو مساعدة المؤسسات          
  الأهمیة المتزایدة التي یشهدها الموضوع إلى درجة تبنیه من طرف أكبر و أهم المؤسسات   -          

  .الدولیة بمختلف مجالاتها           
  لمؤسسات الجزائریة بصفة عامة إلى تبني أنماط جدیدة و مرجعیة في أداء وظیفة حاجة ا -          

  التسییر، تسمح لها بمواكبة مختلف التغیرات الاقتصادیة، التكنولوجیة، التنظیمیة، و حتى             
  .البیئیة           
  تطلب إعادة هیكلة المؤسسات المنافسة الشدیدة التي أفرزتها العولمة الاقتصادیة ما  -          

  .الاقتصادیة الجزائریة بشكل یسمح لها بخلق دینامیكیة تنافسیة            
  :أهمیة البحث/ خامسا       

، فالأهمیة العلمیة تكمن في أن المؤسساتنمیز بین الأهمیة العلمیة و العملیة لموضوع حوكمة        
و  وقت في السنوات القلیلة الماضیة لكنه أخذ الكثیر من تعموما ظهر بممارساتها الحدیثة الحوكمة 

  .و الهیئات الدولیةالمنظمات اهتمام 
الجزائریة أما ما یتصل بالأهمیة العملیة، فإن المسؤولیة الملقاة على عاتق المؤسسات الاقتصادیة          

  على تبني ن الضرورة العمل یجعل م، ...الاقتصادیة و الاجتماعیة في تنشیط الاقتصاد و تحقیق التنمیة 
و  ،معترف بفعالیتها تحكم نشاطاتها و تعید لها الثقة بمبادئأسالیب علمیة في تسییر هذه المؤسسات، و 

، خاصة مع المشاكل العدیدة التي عن الاستثمار في الجزائر المستثمرین الأجانب تقلل من أسباب عزوف
  . تتخبط فیها المؤسسات الوطنیة

  :عامة یمكن القول بأن أهمیة البحث تبرز من خلالو بصفة       
  في محاولة اقتراح نموذج وطني لحوكمة المؤسسات في ) أي البحث( المساهمة التي یقدمها  -    

  الاقتصادیة، السیاسیة، الاجتماعیة، ( الجزائر یراعي خصائص مناخ الأعمال و مختلف الظروف        
  .تعیشها البلاد التي...) و حتى الثقافیة        

  النظریة التحول الذي یفرزه البحث في أبعاد دراسة الموضوع، من خلال الانتقال من دراسة الماهیة -    
  و التي كثرت الدراسات بشأنها إلى الجانب العملي له، ما یتیح فرصة ...) المفاهیم، الأهداف،(        
  . تشكیل حقل جدید للدراسات بشأن الموضوع        
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  محاولة لفت انتباه المسؤولین و مدیري المؤسسات و توعیتهم بأهمیة الحوكمة، و الفوائد المنتظرة  -    
  من تطبیقها على جمیع أصحاب المصالح، فحوكمة المؤسسات مرتبطة بخلق القیمة لصالح مختلف       
  .الأطراف الآخذة      
  ة مع ندرة البحوث و الدراسات باللغة العربیة یعتبر البحث إضافة إلى المكتبة الجزائریة خاص -    

  .المتعلقة بأنماط و آلیات التسییر بصفة عامة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة       
  .على المستوى الشخصي یمكن أن تمنح هذه الدراسة آفاقا أخرى للباحث في مسیرة البحث العلمي -    

  :أهداف البحث/ سادسا      
  :ن الأهداف التي یسعى البحث للوصول إلیها نذكرمن بی       

     التأكید على أن تطبیق المداخل الإداریة و آلیات التسییر الحدیثة كحوكمة الشركات أصبح حتمیة  -
  .للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة في ظل الاندماج العالمي   
  . جزائریةبالمؤسسات الاقتصادیة ال بناء نموذج بسیط وواقعي للحوكمة خاص -
  .بناء مؤشر لقیاس مدى تطبیق الحوكمة في المؤسسات الجزائریة -
  . إبراز واقع الحوكمة في الجزائر -
  .توضیح و إبراز أهمیة الحوكمة في حیاة المؤسسات الاقتصادیة -
  .الاقتصادیةالحوكمة في خلق القیمة للمؤسسة و تأثیر إبراز دور  -
  . لى زیادة الاهتمام بموضوع الحوكمةالأسباب التي أدت إتحدید و حصر  -
  .المؤسساتالنماذج العالمیة الخاصة بحوكمة  الإلمام بمختلف -
  . الإلمام بمختلف المقاربات النظریة لحوكمة المؤسسات، و كذا خلق القیمة -
  .بصفة عامة  المؤسسات الجزائریة ممیزاتو  محدداتعلى  التعرف -
   .ت الاقتصادیة في الجزائر یرتبط بضعف آلیات التسییر و الرقابةالتأكید على أن سبب فشل المؤسسا -
   مراجع كثیرةالتطرق إلى بعض النظریات التي تمثل عصب حوكمة المؤسسات و التي لا تتوفر فیها  -

  ...).كنظریة الوكالة، تكالیف التعاقدات( باللغة العربیة    
      .هم في مساعدة المؤسسات على النجاحالخروج بجملة من التوصیات التي من الممكن أن تسا -

  :حدود البحث/ سابعا      
المؤسسات أداء حوكمة لتجنب الأزمات و الارتقاء بالیأتي البحث للخوض في محاولة تطبیق نظام        

و الهیكلیة الإصلاحات الاقتصادیة ب مروراإلى  1997مستشهدین بذلك بما حدث في الأزمة الآسیویة سنة 
، وصولا إلى  المبادرات على النمو  و التطور في الجزائرلتشجیع المؤسسات ف الدولة ة من طر الموضوع

  .)2013سنة (  التي یقوم بها القطاع الخاص حالیا
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  :منهجیة البحث /ثامنا     
 المنهجك في سبیل الوصول إلى مخرج للإشكالیة على مناهج بحث متعارف علیها سنعتمد        

الاستنباطي في محاولة  المنهج، و كذلك و النتائج العملیة تخدم لتفسیر النتائج الإحصائیةالمسالتحلیلي 
و أخیرا المنهج ، لمؤسسات الاقتصادیة الجزائریةمع خصوصیات ا ةتوافقالنموذج الملاقتراح ووضع مبادئ 

  . التجریبي الذي استخدمناه لتجربة المؤشر المبنى على مؤسسات دراسة الحالة
 :الدراسات السابقة /تاسعا 
في إطار إطلاعنا على البحوث و الدراسات التي كان محور اهتمامها موضوع بناء أو اقتراح        

و التي تمكنا من  رسائل الدكتوراهنموذج وطني لحوكمة المؤسسات، تمكنا من الحصول على بعض 
  :الإطلاع علیها

  :باللغة العربیة - أ
 "ت في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة و انعكاس ذلك على أدائهامحددات تفعیل حوكمة الشركا"  - 1

جامعة سعد دحلب، البلیدة، الجزائر، كان هدف الباحثة من خلال الدراسة هو إیجاد  ،للباحثة داود خیرة
   .المؤسساتمجموعة المحددات الضروریة التي من شأنها ضمان استفادة المؤسسات من مبادئ حوكمة 

  :نسیةباللغة الفر   -ب
   للباحث، "حالة سویسرا : و أهمیة حضور المساهمین في عملیة الرقابة المؤسساتحوكمة "  - 1

Florent Ledentu  ، ،حاول  ،2008كلیة العلوم الاقتصادیة و الاجتماعیة، جامعة فریبورغ، سویسرا
ابة التي یقوم بها الباحث في دراسته أن یقدم نموذجا لحوكمة الشركات في سویسرا یرتكز على آلیات الرق

و في سبیل الوصول إلى هذا النموذج قسم الباحث دراسته إلى ثلاث أجزاء، تطرق في الجزء . المساهمین
مبادئ ( في سویسرا و ذلك من خلال إسقاط مبادئ الحوكمة العالمیة  المؤسساتالأول إلى تقییم حوكمة 

السویسریة، بالإضافة إلى  المؤسساتبق في و مقارنتها بما هو مط)منظمة التعاون الاقتصادي و التنمیة
، أما في الجزء الثاني فحاول تحلیل جودة الحوكمة لدى المؤسساتدراسة هیكل الملكیة في هذه 

المؤسسات المقیدة في البورصة و التي تطبق هذا الأسلوب الإداري و هذا من أجل معرفة الإختلالات، 
و الحوكمة العالمیة، و في ) السویسریة(الحوكمة الوطنیة أي بمعنى آخر معرفة الفروقات الموجودة بین 

  . اقتراح نموذج للحوكمة في سویسرا الثالث و الأخیر فقد حاول الباحث  الجزء
حالة : المساهمین الأجراء و خلق القیمة في إطار الحوكمة المساهمتیة و الحوكمة التشاركیة"  - 2

وم الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة بورغوني، فرنسا، ، كلیة العلRiadh Garfatt ، للباحث " فرنسا 
، كان هدف الباحث هو إیجاد العلاقة بین خلق القیمة و المساهمین الأجراء بغرض بناء نموذج 2010

  :التي توصل إلیها الباحث من نتائج البحث. یرتكز على هذا الأخیر
تیة و المساهمین الأجراء إذا فاقت نسبة ااهمهناك تأثیر إیجابي على العلاقة بین خلق القیمة المس -    

  .%33تركیز رأس المال في أیدي المساهمین 
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هناك تأثیر سلبي على العلاقة بین خلق القیمة المساهمتیة و المساهمین الأجراء، و تأثیر إیجابي  -    
مارسة الإداریة عتبة على العلاقة بین خلق القیمة التشاركیة و المساهمین الأجراء إذا فاقت نسبة تركیز الم

33%.  
في فرنسا یعتمد بصفة أساسیة على المساهمین  المؤسساتو علیه قدم الباحث نموذجا لحوكمة       

  .إداریة في المؤسسةوظیفة في نفس الوقت الأجراء، و هم المساهمین الذین یشغلون 
، "ؤسسات الوطنیة السنغالیةدراسة حالة الم: الحوكمة و الرقابة الداخلیة في المؤسسات العمومیة"  - 3

، كلیة العلوم الاقتصادیة و التسییر، جامعة الشیخ آنتا دوب، داكار، Souleymane Boussoللباحث 
الرقابة : ، في نظر الباحث تتمثل آلیات الرقابة في المؤسسات الاقتصادیة في آلیتین هما2011السنغال 

من أجل إیجاد العوامل  اسة كل آلیة على حد، لذا حاول في بحثه دراالمؤسساتالداخلیة و حوكمة 
و من أهم النتائج التي توصل إلیها أنه لا یمكن الحدیث عن علاقة رسمیة بین الرقابة . المشتركة بینهما

المیكانزمات الأساسیة كالشفافیة، الإفصاح، المصداقیة بعض بدون توفر  المؤسسات الداخلیة و حوكمة 
خاصة العمومیة منهاـ بالإضافة  السنغالیةل الذي تعاني منه المؤسسات ، و هو الإشكا...في المعلومات

  .حوكمة و الرقابة الداخلیة في المؤسسةالإلى اعتبار أن المراجعة الداخلیة وسیلة تنشیط و ربط بین 
و بالتالي فالباحث قدم نموذجا لحوكمة المؤسسات العمومیة في السنغال یرتكز على آلیة الرقابة       

 . خلیة، و بالتحدید على المراجعة الداخلیة الدا
، كلیة العلوم السیاسیة Sabrina Chikh، للباحثة "دور المسیرین في التأثیر على أداء المؤسسة"  - 4

إلى الظروف التي یعمل فیها  افي دراسته ة، تطرق الباحث2010و علوم التسییر، جامعة لیل، فرنسا، 
 حسبالخارجیة التي یتعرضون إلیها، لأن هذه الأخیرة تساهم  ن، خاصة الضغوط الداخلیة وو المسیر 
  .في تحدید هامش حریة المسیر في التصرف ااعتقاده
من خلال هذه الدراسة نلاحظ الأهمیة التي أولتها الباحثة للمسیر حیث اعتبرته المهندس الوحید        

رح من طرف الباحثة یرتكز على دور و علیه فنموذج الحوكمة المقت, في المؤسسة و المسؤول عن أدائها
  .المؤسساتالمسیرین في نظام حوكمة 

، للباحث " دراسة مقارنة بین فرنسا و ألمانیا: تأثیر الروابط الشخصیة على أداء المؤسسة"  -5
Enrico Prinz ،قدم الباحث 2010، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة بورغوني، فرنسا ،

سته وجهة نظر أخرى في سبیل وضع نموذج حوكمة وطني، حیث اهتم بدراسة تأثیر من خلال درا
على ) سمعة الأفراد( الروابط الشخصیة بین الأفراد في المؤسسة من خلال بعدي قدرة التحمل و السمعة 

  ....مجالات المعرفة، الاستغلال، المهارات فيأداء المؤسسة، خاصة 
، حاول 2010، فرنسا،2، جامعة لیون Melyan Mendyللباحث  "حوكمة الشركات في إفریقیا"  - 6

الباحث في دراسته معرفة طبیعة الحوكمة في إفریقیا، من خلال طرح إشكالیة النماذج المطبقة في هذه 
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في إطار تحلیله للحوكمة تطرق إلى العقلانیة التي و الأخیرة في كونها نماذج مستوردة أم هجینة؟، كذلك 
  .وكمة في إفریقیا بصفة عامة و في السنغال بصفة خاصةتطبع ممارسات الح

و من أهم النتائج التي توصل إلیها الباحث هو الاستخدام الكبیر لسیاسة البریكولاج في المؤسسات        
السنغالیة، و ضرورة توفیر المزید من الثقة و الرقابة في هذه المؤسسات، فحسب وجهة نظر الباحث 

، و علیه ارتكز نموذج الحوكمة المقترح من طرف الباحث )الرقابة( الثانیة  تلغيلا ) الثقة أي (الأولى ف
تحدید الدقیق لمسؤولیات و ممارسات كل من المسیر و المالك لتجنب الوقوع في أزمة وكالة یمتد العلى 

  . تأثیرها السلبي إلى جمیع الأطراف الآخذة
  :هیكل البحث /اشر اع        

جزئین، نظري و تطبیقي، یحتوي الجزء النظري لجته حول ث الذي نحن بصدد معایتمحور البح       
على ثلاث فصول، یتناول الفصل الأول الإطار النظري لحوكمة المؤسسات، و الفصل الثاني العلاقة بین 
الحوكمة و خلق القیمة في المؤسسة الاقتصادیة، أما الفصل الثالث فحاولنا من خلاله استعراض واقع 

على مستوى (  و الجزئي )على مستوى الدولة(  كمة في الجزائر من خلال المستویین الكليالحو 
  . )المؤسسات

أما الجزء التطبیقي فیضم فصلین، الفصل الأول یتناول التحلیل الإحصائي لنتائج الدراسة و 
ذج و بناء اقتراح النمو (  اختبار فرضیات البحث، أما الفصل الثاني فخصص للتحلیل العملي للنتائج

، و اختتم البحث وضع خاتمة عامة تضم أهم نتائج و اقتراحات البحث، و كذا )مؤشر لقیاس الحوكمة
  :هیكل البحث على الشكل التاليیكون و بالتالي . آفاقه

  مقدمة 
  الجزء النظري

        الإطار النظري لحوكمة المؤسسات :الفصل الأول        
  خلق القیمة في المؤسسة الاقتصادیة الحوكمة و: الفصل الثاني       
  حوكمة في الجزائرالواقع : الفصل الثالث       

  الجزء التطبیقي
  التحلیل الإحصائي لنتائج البحث: الأولالفصل        
  التحلیل العملي لنتائج البحث :الثانيالفصل        
   خاتمة

  
 



 
 
 
 

 
 
 

 الجـــــزء النظـــــري
 

  
 الفصل الأول

  الإطار النظري لحوكمة المؤسسات 
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فكرة و اصطلاحا شاع استخدامها بشكل واسع مع بدایة التسعینات من قبل  المؤسسات إن حوكمة 
الهیئات الدولیة كأسلوب و نظام إداري یهدف إلى تحقیق التنمیة للاقتصادیات الوطنیة، إلا أن هذه الفكرة 

  .يأصبحت الیوم على قدر كبیر من الأهمیة نتیجة تحدیات العولمة و الاندماج العالم
و  1997سنة  الآسیویة ة كبیرة منذ حدوث الأزمة المالیةأهمی ممارساتهاحوكمة و الاكتسبت  فقد      

من ثم اكتشاف سلسلة الفضائح التي مست كبرى الشركات العالمیة نتیجة تلاعبها بقوائمها المالیة 
 الملاك   اهتمام على ، ما أدى إلى جعلها إحدى القضایا الأساسیة التي استحوذت...كإنرون، ووردكوم

  .والمسیرین في المؤسسات، و الباحثین في الجامعات و المعاهد
   

  المؤسساتحوكمة  ماهیة :المبحث الأول
تعبر عن قدرة ) Kubernan( یعود لفظ الحوكمة إلى كلمة إغریقیة قدیمة في القرن الثالث عشر        

عاصیر و العواصف، و ما یمتلكه من قیم و أخلاق ربان السفینة و مهاراته في قیادتها وسط الأمواج و الأ
نبیلة و سلوك نزیه في الحفاظ على أرواح و ممتلكات الركاب، و رعایته للأمانات و البضاعة التي 
بحوزته و من ثم إیصالها لأصحابها، و دفاعه عنها ضد القراصنة و الأخطار التي تتعرض لها أثناء 

ء الوصول ثم عاد إلى میناء الإبحار من مهتمه سالما أطلق على هذا فإذا ما وصل بها إلى مینا. الإبحار
  ).good governer( الربان 

في بدایة القرن الرابع عشر ) Gubernare( استعمل مصطلح الحوكمة في اللغة اللاتینیة بكلمة         
من القرن الثالث بدایة ) Gouvernance(ثم استخدم في اللغة الفرنسیة القدیمة ، السابق بنفس المعنى

استعمل المفهوم  1478من سنة  ابتداء، و )Gouvernement( عشر كمرادف لمصطلح الحكومة 
  اللغة الإنجلیزیة تم طرح مصطلح و في . للإشارة إلى المنظمات التي تتبع هیكل إداري خاص

)Governance (1.للدلالة على وسیلة إدارة أو حكم  
  اتالمؤسستعریف حوكمة  :المطلب الأول

  التعریف اللغوي: الفرع الأول
)  Corporate governance( لم یتم التوصل إلى مرادف محدد لمصطلح  لغویا على المستوى المحلي

، و لكن بعد العدید من المحاولات و النقاشات مع عدد من خبراء اللغة العربیة، باللغة العربیة
حوكمة " قر مجمع اللغة العربیة على مصطلح الاقتصادیین، و القانونیین المهتمین بهذا الموضوع است

 : حیث جاء في بیان له" الحوكمة " أقر المجمع اعتماده لهذا المرادف  2003، ففي سنة  2"الشركات
                                                             

1 Joumard.R ( 2009), « le concept de gouvernance »,rapport n° LTE 0910 ,présenté pour l’institut national de 
recherche sur les transports et leur sécurité, Paris, France, p 09. 

  14،ص 2008،الدار الجامعیة،الإسكندریة،مصر،حوكمة الشركات و دور أعضاء مجالس الإدارة و المدیرین التنفیذیینمحمد مصطفى سلیمان، 2
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في رأینا أن الترجمة العربیة للمصطلح الإنجلیزي ترجمة صحیحة مبنى و معنى، فهي أولا "         
لى الجذر و الوزن، و هي ثانیا تؤدي إلى المعنى المقصود جاءت وفق الصیاغة العربیة لمحافظتها ع

و إن اعتماد . و متابعة أداء القائمین علیها المؤسساتبالمصطلح الإنجلیزي وهو تدعیم و مراقبة نشاط 
بصورته تلك من شأنه أن یضیف جدیدا إلى الثورة المصطلحیة للغة العربیة  *)حوكمة( هذا المصطلح 

    1".في العصر الحدیث 
و الحوكمة لغویا معناها التحكم أو الحكم، أي السیطرة على الأمور بوضع الضوابط و القیود التي 

، أو الرجوع تحكم العلاقات داخل المنظمات بصفة عامة، سواء بالتوجیه و الإرشاد، اللجوء إلى العدالة
في اللغة  )Corporate governance(و لقد كان لهذا التحدید الدقیق لمصطلح . إلى المرجعیات الأخلاقیة

العربیة أثر إیجابي على تقبل مختلف الأطراف ذات العلاقة بالمؤسسة لهذا المفهوم، لأن الضبابیة اللغویة 
لهذا الأخیر  و إعطائه أكثر من معنى یؤدي إلى اختلاف التفسیر و الفهم، و أكبر مثال على ذلك هو  

ومة، حیث استخدم الأول كمرادف للثاني لدى البعض الخلط الذي ساد في وقت ما بین الحوكمة و الحك
نتیجة لما تعنیه كلمة الحكومة، خاصة في  2الشيء الذي ربما ینطوي على انعكاسات سلبیة أو مغلوطة

  .  الدول التي تعاني من انتشار الممارسات اللاأخلاقیة
  

  التعریف الاصطلاحي: الفرع الثاني
روف غیر مستقرة و اضطرابات اجتاحت مناخ الحوكمة مصطلح فرض نفسه حیث أوجدته ظ

البحث عن ضوابط  ضرورةعلى هذه الاضطرابات بالإضافة إلى العولمة  حثتالأعمال الدولي، حیث 
في بدایة تناول هذا الحدیث تجدر الإشارة إلى أنه على المستوى . أخلاقیة تسمح باسترجاع الثقة المفقودة

  بین كافة الاقتصادیین و الباحثین، و هذا ما تؤكد علیه موسوعة العالمي لا یوجد تعریف موحد متفق علیه
 "Corporate governance encyclopedia "  إلى تعریف موحد لهذا المفهوم، و قد یرجع  الافتقارمن حیث

  3.، و المالیة للمؤسساتالاقتصادیةذلك إلى تداخله في العدید من الأمور التنظیمیة،
  
  

                                                             
  الإسبانیةبالنسبة للغات الأخرى ، استخدام نفس المصطلح الإنجلیزي و بذات الحروف تقریبا مع تغییر في طریقة نطقها، فمثلا في اللغة  *

Gobernanza في اللغة الإیطالیة ،Governamento و في اللغة البرتغالیة ،Governança.  
، رسالة مقدمة ضمن متطلبات الحصول حوكمة الشركات و أثرها على مستوى الإفصاح في المعلومات المحاسبیةحسین عبد الجلیل آل غزوي،  1

  .  08، ص 2010د، الأكادیمیة العربیة، الدانمرك،على رسالة ماجستیر في المحاسبة، كلیة الإدارة و الاقتصا
  .07، ص 2003، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، مصر، "قضایا و تطلعات" الحكمانیة زهیر عبد الكریم الكابد،  2
  .47، ص 2005مجموعة النیل العربیة، القاهرة، مصر، حوكمة الشركات،محسن أحمد الخضیري،  3
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طبقا لما جاء في مقالات و كتابات  المؤسساتة تعاریف لحوكمة و في هذا الصدد هناك عد

حوكمة  1992لسنة  Cadburyیصف تقریر . الباحثین، و تقاریر مختلف الهیئات و المنظمات
، و فیما یلي 1"النظام الذي تسیر به المؤسسات و تراقب من أجل زیادة كفاءة أدائها : " بأنها المؤسسات 

  :المؤسساتلقة بحوكمة نورد بعض التعاریف المتع
العملیة التي تسمح بتكریس مبادئ الثقة، الشفافیة، الشرعیة في أداء الأعمال، بغرض خلق : " هي -    

  2". القیمة تشاركیة مستدامة 
و الرقابة  المؤسسةنظام متكامل للرقابة المالیة و غیر المالیة الذي بواسطته یتم تسییر :" هي -    

  ".علیها
مجموعة من الطرق التي یمكن من خلالها أن یتأكد المستثمرون من تحقیق ربحیة معقولة :" هي -    

  ".لاستثماراتهم
لتعظیم ربحیة هذه الأخیرة و  المؤسسةمجموعة من القواعد و الحوافز التي تهتدي بها إدارة :" هي -    

  3".المدى الطویل  ىقیمتها عل
بطریقة تحمي أموال المستثمرین  المؤسساتمن حسن تسییر وسیلة تمكن المجتمع من التأكد :" هي -    

  4".و المقرضین
من المواضیع المثیرة خصوصا بعدما اهتمت بها العدید من الدوائر  المؤسساتلقد باتت حوكمة 

  : الأكادیمیة و الاقتصادیة العالمیة كالبنك و صندوق النقد الدولیین، حیث عرفها هذا الأخیر على أنها
أو الاقتصاد بصورة عامة عبر حزمة من القوانین و القواعد التي تؤدي إلى  للمؤسساتلرشیدة الإدارة ا" 

علاقة الشركة : " ، أما مؤسسة فاینشال تایمز فاعتبرت الحوكمة بالمفهوم الضیق بأنها"الشفافیة 
لدولیة فأكدت ، أما منظمة التمویل ا"علاقة الشركة بالمجتمع ككل: " ، و بالمفهوم الواسع هي"بمساهمیها

، و عملیات التحكم و توجیه الهیكلیةمجموعة من الأطر التنظیمیة و :  " هي المؤسساتعلى أن حوكمة 
: ، أو هي "لى تنظیم العلاقة بین الإدارة ،المساهمین، و أصحاب المصالح الآخرینالشركات التي تهدف إ

                                                             
1 Cadbury Rapport ( 1992 ) , «  Report of the Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance », 
London, ,p 15. 
2 Zabihollah. R (2008), « corporate governance and ethics », John Wiley and Sons Edition,  New Jersey, USA,      
p 14.  

  .18، ص 2009،الدار الجامعیة،الإسكندریة، مصر، وكمة الشركات في معالجة الفساد المالي و الإداريدور حمحمد مصطفى سلیمان،  3
  .07، ص 2007، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، مصر،حوكمة الشركاتمحمد طارق یوسف،  4
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حدة تعارض المصالح بین الإدارة و  مجموعة من الآلیات النظامیة و المالیة التي تهدف إلى تخفیض" 
  1".أصحاب رأس المال في الشركة

مجموعة القواعد و : " فتعرف الحوكمة على أنها OCDEأما منظمة التعاون و التنمیة الاقتصادیة 
الممارسات التي تسمح للمؤسسة بالقضاء على مشاكل التحفیز و الحصول على المعلومات الناتجین عن 

أحد  GERRARD CHARREAUX ، و هو تعریف یختلف عن ما قدمه "سییرفصل الملكیة عن الت
مجموعة المیكانزمات التنظیمیة  : "الباحثین الرواد في مجال حوكمة المؤسسات، الذي اعتبر الأخیرة بأنها

مجموعة القواعد : " فقد تعریفا للحوكمة على أنها PASTRE، أما "التي تسمح بالحد من سلطة المسیرین
، و هو تعریف شامل لأنه لم یحصر المشاكل بین "و الرقابیة التي تنظم و توجه حیاة المؤسسة التنظیمیة

  2).أزمة الوكالة( فئة محددة فقط 
تهدف إلى تنظیم العلاقة بین أصحاب  المؤسساتنجد أن حوكمة  ةریف السابقامن خلال التع

أولا التوجه الضیق الذي یركز على توجهات رئیسیة، ) 03(المصالح في المؤسسة، فهي بذلك تمثل ثلاث
ضرورة عمل الحوكمة لصالح المساهمین من خلال تخفیض تكلفة رأس المال، و ثانیا التوجه الأوسع 

باعتبارها مركز خلق الثروة، أما أخیرا التوجه الشامل الذي  المؤسسةالذي یركز على ضرورة تحسین أداء 
،و ...، أخلاقیات الأعمالالاجتماعیةبالمسؤولیة  امكالالتز  المؤسساتیضیف مسؤولیات أخرى لحوكمة 

 :الشكل التالي یوضح ذلك
  

 من جانب الأطراف المستفیدة هات الحوكمةجتو  :)01(الشكل 
 

   

 

  

  

                                                             
مداخلة قدمت بمناسبة الملتقى الدولي ، الاندماج العالمي آلیات تطبیق حوكمة الشركات في المؤسسات الجزائریة في ظلغضبان حسام الدین،  1

  .2011دیسمبر  07-06حول تأثیرات العولمة على منظمات الأعمال في البلدان النامیة،عنابة،الجزائر، یومي 
2 Jacques. R(2005), « la gouvernance de l’entreprise :une approche par l’audite et le contrôle interne »,Edition 
L’Harmattan, Paris, France, p14.  

 

 التوجھ نحو تحسین أداء المؤسسة

  
التوجھ نحو 
 المساھمین

  التوجھ نحو أصحاب المصالح   

 



 النظري لحوكة المؤسسات الإطار                                                                                           : الأولصل الف

 

6 

 

  

  

  من إعداد الطالب :المصدر

الإطار الذي یسعى إلى تحقیق أهداف :" المؤسساتبالإضافة إلى ما ذكر آنفا تعتبر حوكمة 
  1."ل الدور الفعال لمجلس الإدارة المؤسسة من خلا

بالشراكة بین  2009أما في الجزائر فقد تبنى میثاق الحكم الراشد للمؤسسة الجزائریة الصادر سنة 
  وزارة المؤسسات الصغیرة و المتوسطة و الصناعات التقلیدیة و منتدى رؤساء المؤسسات، مصطلح

في معناها الشامل جاء في المیثاق أن هذه الأخیرة ، و "المؤسساتحوكمة " كمرادف لـ " الحكم الراشد" 
تلك العملیة الإداریة و التطوعیة للمؤسسة من أجل إدخال المزید من الشفافیة و الصرامة في : " هي

في آن ، فهي بذلك فلسفة تسییریة و مجموعة من التدابیر العملیة الكفیلة "تسییرها و إدارتها و مراقبتها
  :تنافسیة المؤسسة، و هذا من خلالواحد بضمان استدامة و 

  .تعریف حقوق وواجبات الأطراف الفاعلة في المؤسسة  - أ         
  2.تقاسم الصلاحیات و المسؤولیات المترتبة عن الخطوة الأولى - ب        
مجموعة من الأبعاد،كل بعد یمثل  المؤسساتمن خلال التعاریف المقدمة سابقا نجد أن لحوكمة        

 :و خاصیة لها، من أهم هذه الأبعادمیزة 
سواء الداخلیة كمجلس  التي تنظم سیر العمل في المؤسسة، الآلیاتیتمثل في : البعد الرقابي  - أ

 ....، أو الخارجیة كمكاتب المراجعة الخارجیة، مفتشیة العمل...الإدارة، اللوائح
 ....لشفافیةو یتمثل في الالتزام بأخلاقیات العمل كالنزاهة، ا: البعد الأخلاقي  -  ب
یتمثل في وضع الخطط التي تشجع الإبداع من أجل خلق القیمة : البعد الإستراتیجي -ج

  .للمساهمین أو المؤسسة ككل
و هذا من خلال إتاحة جمیع المعلومات لمن یحتاجها في الوقت المحدد و : الإفصاحيالبعد  - د

     .الدقة المطلوبة
أسلوب تسییر یهدف إلى : " هي المؤسساتحوكمة  و هو أن یمكننا تبني تعریف خاص بناو علیه       

  ".فیها بشكل یحافظ على حقوق و مصالح الأطراف الآخذة المؤسسات التأكد من حسن إدارة 
                                                             

1Hirogoyen .G et Caby.J ( 2001), « création de valeur de l’entreprise », Economica, Paris, France, p51.  
 .16، ص 2009میثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر، وزارة المؤسسات الصغیرة و المتوسطة و الصناعات التقلیدیة، الجزائر،  2

  .هم الأفراد الذین لدیهم علاقة مباشرة أو غیر مباشرة بالمؤسسة تمكنهم من التأثیر علیها)KOCHAN et RUBENSTIEN( حسب :الأطراف الآخذة *
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  النظریات التعاقدیة التنظیمیة  :المطلب الثاني
آدم ( دي إن ظهور مختلف النظریات الاقتصادیة للمنظمات كان مرتبطا بأعمال المفكر الاقتصا

التي " الید الخفیة" ، خاصة فیما یتعلق بمبدأ 1776سنة " ثروة الأمم" التي تطرق إلیها في كتابه ) سمیث
المصالح الشخصیة، أي أن هذه الأخیرة هي  یتحكم فیه من خلال الاقتصاديتؤكد على أن الحراك 

له في هذا اومن أشهر أقو . 1و تنشیطه دون الحاجة إلى تدخل الدولة الاقتصادالمسؤولة عن دفع حركة 
إننا لا نتوقع غذائنا من إحسان الجزار أو صانع الجعة أو الخباز، و إنما نتوقعه من : " الموضوع 

، بحیث یرى آدم "عنایتهم بمصلحتهم الخاصة، نحن لا نخاطب إنسانیتهم و إنما نخاطب حبهم لذواتهم
حته الذاتیة أو الخاصة عاملا من أجل سمیث أن الفرد الذي كان من قبل محایدا أصبح بسبب مصل

  .المصلحة العامة
تحدیده  یةمن هذه الأفكار أصبح الرأسمالي مسیطرا على الإنتاج فثارت مسألة الربح،و كیف انطلاقا

و ... الأجر و المسؤولیات من القضایا الأساسیةتحدید و تقسیمه؟، و تجمع العمال في المصانع فأصبح 
عاملات التي فرضت ضرورة البحث عن نظریات تتصدى لمختلف التحولات غیرها من التغیرات و الم

  . التي عرفتها المؤسسات الاقتصادیة
فیما  نظریات متكاملة) 03( ثلاث  البدیلة ظهرت الاقتصادیةهذه النظریات البحث عن في إطار       
 لانطلاقت اللبنة الأولى ، و كانت في نفس الوق2إلى حد كبیر شكلت النهج التعاقدي في المؤسسات بینها

  :في النظریات الثلاثة  تتمثل هذه. المؤسساتمفهوم حوكمة 
 نظریة الوكالة  - أ

 نظریة حقوق الملكیة  -  ب
 نظریة تكالیف المعاملات -ج
 

                                                             
1 Benoit .P (2008), «  gouvernance, contrôle et audite des organisations »,Edition Economica, Paris, France, p16. 
2 Ayadi.N ( 2003), « contrat, confiance, et gouvernance : le cas des entreprises publiques agroalimentaires en 
Algérie »,thèse présentée pour obtenir le grade docteur, option science économique, Université Montpellier1 
 ,France, p78.  
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 نظریة الوكالة: الفرع الأول
، 1932یأخذ بعدا مهما في الأدبیات الاقتصادیة منذ سنة  المؤسساتبموضوع حوكمة  الاهتمامبدأ 

عن التسییر، لیتطرق بعدها  من أوائل من تناول فصل الملكیة BERLE et MEANSكان كل من حیث 
إلى مشكلة الوكالة، حیث أشارا إلى حتمیة حدوث  1976سنة   Jensen et MECKLINGكل من
وقدمت نتائجهما في واحدة من أهم   عندما یكون هناك فصل بین الملكیة و التسییر، بالمؤسسةصراع 

استبدل الباحثان  .)Journal of Financial and Economics.( 1976قتصاد المالي سنة دوریات الا
أن المؤسسة فكرة ن المؤسسة عبارة عن علبة سوداء، بالنظریة الكلاسیكیة التقلیدیة التي تبنت لعقود فكرة أ

   1.عبارة عن مركز للتعاقدات، یبحث فیها الأفراد عن تعظیم منافعهم الشخصیة
) الرئیسي( عقد یعین بموجبه شخص ' :الوكالة بأنها  JENSEN et MECKLINGن عرف كل م

و لیس  ،"للقیام بأعمال معینة لفائدة الأول نیابة عنه و تفویض منه) المسیر( شخصا أخر هو العون 
  2.أي المالك و المسیر نفس الأهداف دى الطرفینبالضرورة أن یكون ل

  
 :ائص علاقة الوكالةمن خص  :خصائص علاقة الوكالة/ أولا

  .تقوم على السلطة -أ                    
  .عدم تناظر المعلومات -ب                   
  .حقوق الملكیةنظریة تتعاطى خصوصا مع  - ج                   

  
  :تفرض نظریة الوكالة أن  :فرضیات نظریة الوكالة/ ثانیا

  . )اختلاف المصالح ( لاك لتعظیم منافعهم على حساب الم المسیرون یسعون  - أ
 .المحیط غیر مستقر و الأعمال السبقیة للأعوان قد لا تكون صحیحة   -  ب

  ومن هذه الفرضیة جاءت فكرة نقصان أو عدم  العون بعرف عمله أكثر من الرئیسي، - ج               
  .اكتمال العقود               

  .لرشادة الاقتصادیةیتمیز كل من الرئیسي و العون با -د               
  فبینما یسعى الأول إلى  ،اختلاف أهداف و أفضلیات كل من الرئیسي و العون -ه               

  فإن العون یسعى إلى  معقول،جهد و عمل العون مقابل أجر  الحصول على أكبر قدر من               
  و المزایا  ،الحوافز ،ن من المكافآتممكته من خلال الحصول على أكبر قدر تعظیم منفع               

                                                             
1 Alain. F (2009), «  gouvernance d’entreprise », Edition De Boeck, Bruxelles, Belgique, P 15. 
2 Labelle. R (2005), «gouvernement d’entreprise : enjeux managériaux, comptables et financiers », Edition de 
Boeck, Bruxelles, Belgique, p 17. 
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  .مع بذل مجهودات أقل                
  :لرئیسي و العون، ویرجع ذلك إلىاختلاف نسبة المخاطرة التي یتحملها كل من ا -و               

   بصورة و تصرفات العون عدم قدرة الرئیسي على متابعة و ملاحظة أداء - 1-و                  
  .مباشرة نتیجة لمعایشة العون لظروف العمل و مشاكله                          

  .اختلاف الخلفیة التدریبیة و الخصائص الشخصیة لكل منهما - 2-و                  
  1.الرئیسي و العون طرف منیة التوصل إلى المعلومات و فهمها اختلاف إمكان - 3-و                  

 :الوكالةمصادر مشكلات / ثالثا
أن جمیع الأطراف یهدفون إلى تعظیم المنفعة في إطار علاقة الوكالة، لكن تفترض نظریة الوكالة 

  :و ذلك بسبب هذا لا یلغي ظهور بعض السلوكات المنحرفة التي تقف عائقا أمام خلق الثروة،
 :على القیام برقابة تامة على أداء و مجهودات المسیر) المالك( عدم قدرة الرئیسي   - أ

من الواضح في أغلب الحالات أن الرئیسي لن یكون قادرا على قیاس مجهودات 
العون بشكل دقیق، فعندما تكون نتائج و حسابات المؤسسة واضحة و مرضیة من 
جانب الأرباح مثلا، فكیف یمكن تقییم مسؤولیة الطاقم المسیر في هذه الحالة؟، لذلك 

 .لوك العون بصفة دائمةفلیس من الممكن للرئیسي أي یقوم بمراقبة س
حیث أن العون لدیه معلومات أكثر من الرئیسي سواء من : عدم تناظر المعلومات   -  ب

و  ،)خاصة فیما یتعلق بالأهمیة التي تحوزها المعلومات( ناحیة الكمیة أو النوعیة 
 . حتى لو توفرت نفس المعلومات للرئیسي فإنه لا یستطیع تفسیرها بنفس قدرة العون

و تقاسمها في بعض الحالات یعطي هامشا  المعلوماتالحصول على ا أن عدم التناظر في كم       
 .إضافیة و حریة أكبر للمسیر في ممارسة سلطته، بالإضافة إلى تسهیل عملیة تجذر المسیرین

بأن عدم تناظر المعلومات یحدث  1983في دراستهما سنة  FAMA et JENSENیقر كل من 
  :دة، فهما یمیزان بین نوعین من المنظمات بحیثفقط في المؤسسات المعق

المعلومات الهامة و المفیدة في عملیة اتخاذ القرار لدى  بتركزتتمیز : منظمة معقدة -
مجموعة كبیرة من الأفراد، بالإضافة إلى التوزیع الكبیر للوظائف و المهام على 

 .مجموعات من الأفراد المتخصصین
ز المعلومات المفیدة في عملیة اتخاذ القرار في أیدي تتمیز بترك: منظمات غیر معقدة -

    .فرد واحد، بحیث یمارس هذا الفرد مجموعة من الوظائف في المؤسسة في نفس الوقت

                                                             
، سنة ثالثة إدارة أعمال ل م د، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، السنة الجامعیة المنظمات محاضرات في مقیاس تحلیلعبد الملیك مزهودة،   1

2007/2008.  
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إن العقود المبرمة بین الرئیسي و : عدم اكتمال العقود و التكالیف المرتبطة بها -ج
من النقائص، لذلك یحاول العون لا تزال بعیدة المنال في أن تكون شاملة و خالیة 

كما أن إبرام العقود في . الموجودة في العقد الثغرات المسیر اقتناص الفرص التي تتیحها
حد ذاتها یمكن أن یكون مكلفا في حالة ما استعانت لمؤسسة بخبراء و مكاتب خارجیة 

      1.لإبرامها
      

  :مشكلات الوكالة/ رابعا
بین الرئیسي و العون من ناحیة انفصال الملكیة كلات العلاقة كالة على معالجة مشتعمل نظریة الو 

 فهي 2،...عن التسییر، و اختلاف مصادر تمویل المشروع برأس المال، و كذلك مشكلة تحمل المخاطر
 إلى تهدفلذلك فهي  و العون، الرئیسي وهما امأهدافه تتضارب طرفین بین التعاقدیة للعلاقة تعبیر

 ومن. المالكین ثروة تعظیم في تنصب )المسیر( العون  تصرفات جعل بهدفهما بین العلاقة صیاغة
 الآتي والشكل ،كما سبق و أن ذكرنا كاملة عقود وجود لعدم المشاكل من العدید تنشا العلاقة هذه خلال

  :ذلك یوضح
  الوكالة نظریة مشاكل:)20( شكلال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
1 Parrat .F (1999), « le gouvernement d’entreprise :ce qui a déjà changé, ce qui va encore évoluer »,Edition 
Maxima, Paris, France, pp 34-35. 

  .69، ص 2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر،حوكمة الشركاتحماد،  طارق عبد العال 2

   في تؤثر 

 أصحاب حقوق ةحمای
 المصالح

 الاختیار مشكلة
 المعاكس

 تضارب مشكلة
 المصالح

 تحمل مشكلة
 المخاطرة

 توفر  مشكلة
  رؤوس الأموال

الوكالة مشاكل تولد  

 الأصیل

Principal 

 الوكیل

Agent 

القرارات اتخاذ سلطة تخویل  

القرارات اتخاذ سلطة تخویل  
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وكمة الشركات و دورھا في تخفیض مشاكل الوكالة،مداخلة مقدمة إلى بتول محمد نوري،علي خلف سلیمان،ح: رالمصد
  . 18، ص2010ماي  13-12الملتقى الدولي حول الإبداع و التغییر التنظیمي، جامعة البلیدة، الجزائر، یومي 

  
یتضح من الشكل السابق أن مشاكل الوكالة تبدو واضحة، إذ من خلال علاقة العون مع الرئیسي 

  :ة سببهایدمشاكل عد أقة تعاقدیة ونتیجة لعدم وجود عقود كاملة تنشسوف تنشا علا
بالربحیة المتحققة أو المبیعات یعد بحد ذاته وسیلة لتحقیق الكثیر  المسیرینأن مجرد ربط أداء   - أ

 . من أهداف العون دون تحقیق مصالح الرئیسي
تابع تصرفات العون، عدم معرفة الأسلوب أو الطریقة التي من خلالها یتمكن الرئیسي أن ی   -  ب

  . كافة المؤسسةأكثر سیطرة من المالكین على شؤون  المسیرینسیجعل 
و تعتبر مشكلة تضارب المصالح من أهم المشاكل التي تفرزها نظریة الوكالة، فكل من الرئیسي 

، والعون شخصان یتمیزان بالتصرف الرشید ویقصد بذلك أن كلاً منهم یعمل على تعظیم منفعته المتوقعة
إذ یعد ذلك بمثابة هدف یفسر تصرفات كل منهما فالمالكون سوف یعملون من اجل تعظیم ثروتهم 

 المؤسسةوتحقیق مصالحهم الذاتیة بشكل منفرد بالعائد المالي المتوقع الذي سیتولد من استثماراتهم في 
) ثروتهم(عائدهم فسوف یعملون على تحقیق مصالحهم الذاتیة بتعظیم  المسیرینأما . المسیرینبواسطة 

       . ، ولو كان ذلك على حساب مصلحة المالكین"وقت الراحة" وكذلك بعدم بذل الجهد أو ما تسمى بـ
، وهي احد المؤسسةفالمصالح الذاتیة للمسیر تمثل مكونات العائد المتوقع الذي سیحصل علیه من  

الح جاریة أو مصالح مستقبلیة، كما أنها قد الدوافع والمؤثرات السلوكیة للإدارة العلیا، وقد تكون هذه المص
تتضمن منافع مالیة وأیضا غیر مالیة، كما أن المسیر قد یحصل على هذه المنافع بشكل مباشر أو غیر 

  . مباشر
یؤدي إلى القیام وراء تعظیم مصالحهم الشخصیة، ) المالك و المسیر(ن سعي أطراف الوكالة إ      

الطرف الآخر ومن ثم في قیمة المؤسسة واستمرارها، وهذا ما وضحه  بتصرفات تؤثر سلبیا في مصلحة
WATTS and ZIMMERMAN   كل طرف یعترف أن رفاهیته الشخصیة تعتمد على " ن أب أكداحین
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ولكن بنفس الوقت له الحافز لاتخاذ الأفعال التي تخفض قیمة المؤسسة  دیمومة واستمرار المؤسسة ،
  1".وفرصة الاستمرار

فإن تضارب المصالح یرجع أساسا إلى ثلاث أسباب   FAMA et JENSENحسب كل منو       
  :رئیسیة

المالك لدیه القدرة على تنویع حافظة الأنشطة البورصیة الخاصة به و بالتالي فهو على استعداد  - أ   
و الثقافیة لتحمل المخاطر المرتبطة بالاستثمار أكثر من المسیر الذي یستغل أصوله المالیة و المعرفیة 

  .في خدمة المؤسسة التي یسیرها
 للاستثماراتالملاك یستند على المدى الطویل، بحیث یمیلون  للمساهمین أو الاقتصاديالأفق  -ب   

  ,ذات المدى القصیر الاستثماراتبعیدة المدى على عكس المسیرین الذي یحبذون 
ها بالكیفیة التي معلومات یسمح لهم بمعالجتالمسیرین یعتبرون مركز التعاقدات لذلك فامتلاكهم لل -ج   

   2.و لو كان ذلك على حساب الأطراف الآخذةتوافق مصالحهم 
  

  :أنماط العلاقة بین المالك و المسیر في إطار نظریة الوكالة/ خامسا
أشكال رئیسیة ) 03( حسب أصحاب نظریة الوكالة تتبلور العلاقة بین الرئیسي و العون في ثلاث       

  :هي
الإطار النظري لفهم و تشكل نظریة تجذر المسیرین ): SHLEIFER et VISHNY(علاقة تجذر  -  أ

توضیح الآثار التي تخلفها المنفعة الخاصة في ظل الممارسات التسییریة و الإداریة،بحیث توضح هذه 
للمؤسسة  النظریة بأن بعض الخیارات الإستراتیجیة التي یقترحها المسیرون في إطار الإستراتیجیة العامة

   یمكن أن تیسر لهم الحصول على منافع و مواقع إستراتیجیة داخل المؤسسة، لذلك فالمسیرون حسب هذه 
مناصبهم، و خطط من أجل الحفاظ على مواقعهم و النظریة دائما یعملون على تطویر استراتیجیات و 

  .إبعاد أي منافسین محتملین یهددونهم
تصرفات العون و عدم بذله الجهود  ض الرئیسي  لخسارة نتیجةبصفة عامة ینشأ التجذر من تعر    

الرئیسي لیس لدیه وسائل  أنمر هو الكافیة لتعظیم عائد المالك، و ما یزید من فرص حدوث هذا الأ
وفر لهذا الأخیر جمیع المعلومات التي لا یمكن للمالك تالرقابة المباشرة لفیاس مجهودات العون، بمقابل ت

                                                             
مداخلة مقدمة إلى الملتقى الدولي حول الإبداع و  ،حوكمة الشركات و دورها في تخفیض مشاكل الوكالةبتول محمد نوري،علي خلف سلیمان، 1

  .19-18 ، ص ص2010ماي  13-12التغییر التنظیمي، جامعة البلیدة، الجزائر، یومي 
2 Parrat.F (1999), Op.cit, pp 37-38. 
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و تتوقف درجة . في منصبه أطول مدة ممكنة و بالتالي یستغل المسیر هذه الفرصة للبقاءالوصول إلیها، 
   1.سلوك المسیر في المؤسسة و دورة حیاته: تجذر المسیرین على عاملین أساسیین هما

یتوافق هذا المبدأ مع فرضیات النظریة المالیة النیوكلاسیكیة التي ): DEMETZ( علاقة تحیید  -ب    
ن هیكل رأس المال هو استجابة ذاتیة لعملیة خلق القیمة في المؤسسة، و یستخدم حسب تفرض أ

و الضغوط التي تتعرض لها من مختلف الأطراف، و بالتالي فجمیع الهیاكل تكون  المؤسسةخصائص 
   .متعادلة

و هذا یكون في حالة المسیر : )BERLE et MENS, JENSEN et MECKLING(علاقة توافق  - ج    
حصة في رأس المال بالإضافة إلى حصة المساهمین، بحیث یصبح هدف الطرفین مساهم الذي یقدم ال

  2. هو تعظیم ثروتهم
  

  :میكانزمات الرقابة حسب نظریة الوكالة/ سادسا
تصرف أطراف علاقة الوكالة حسب مصالحهم الذاتیة فإن  إذا JENSEN et MECKLINGحسب        

  :، وهي"تكالیف الوكالة" ینتج عنها تكالیف یطلق علیها ذلك سیتسبب في حدوث صراعات 
و هي التكالیف التي یتحملها الرئیسي من أجل ضمان أن المسیر یسهر على : تكالیف الرقابة -أ     

  .تسییر المؤسسة وفق مصالحه، كأن یستعین المالك بخبراء أو مكاتب مراجعة بغیة تقییم أداء المسیر
و هي التكالیف التي یتحملها المسیر من أجل وضع المساهم في مركز ثقة،  :تكالیف الالتزام -ب    

  .كأن یقدم المسیرون تقاریر دوریة تظهر العمل الذي یقوموم به من أجل تعظیم ثروة المساهمین
و ) الملاك( و هي التكالیف المرتبطة بتضارب المصالح بین المساهمین : الخسارة الباقیة - ج    

  .سلوكهم التنظیمي المسیرین، و بین
  :لذلك تقترح نظریة الوكالة مجموعة من آلیات الرقابة، و التي تصنف إلى

تتمثل في سوق المنافسة الخاصة بالسلع و الخدمات، سوق عمل  :میكانزمات خارجیة  - أ
   ....المسیرین، السوق المالي

 3....دارةتتمثل في حقوق التصویت، الرقابة التبادلیة، مجلس الإ: زمات داخلیةمیكان   -  ب
 LAN etاقترح كل من و في هذا الإطار، و بغرض التخفیض من مشاكل الوكالة       

HERACLEOUS  أولا إعادة : عناصر أساسیة وهي) 03(مقاربة في هذا الخصوص ترتكز على ثلاث
من خلال  ، ثانیا تشكیل مجلس إدارة مناسب للمساهمین،)ماذا یردون( تحدید بدقة مصالح المساهمین 

                                                             
1 Labelle. R (2005), Op.cit, p 24. 
2 Ayadi. N (2003) , Op.cit, p 34. 
3 Parrat. F (1999),Op.cit, pp 46-48. 
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یادة عدد الأعضاء المستقلین، و أخیرا إعادة تحدید أدوار مجلس الإدارة بشكل یخدم جمیع المساهمین ز 
   1. سواء الأقلیة أو الأغلبیة

لقد أدى ظهور نظریة الوكالة وما ارتبط بها من إلقاء الضوء على المشاكل التي تنشأ نتیجة 
م و التفكیر في ضرورة وجود مجموعة من تعارض المصالح بین المساهمین و المسیرین، إلى الاهتما

القوانین و اللوائح التي تعمل على حمایة مصالح المساهمین من جهة و التعسف الممارس ضد المسیرین 
ة أخرى، لذلك ارتبط مفهوم الحوكمة بنظریة الوكالة و كانت هذه الأخیرة بمثابة الأساس الذي من جه

  .المؤسساتانطلقت منه حوكمة 
  

 
 
 

  نظریة حقوق الملكیة :لثانيالفرع ا
، وكانت نقطة 1973سنة  ALCHAIN et DEMETZترجع نظریة حقوق الملكیة إلى كل من 

انطلاق تحلیل هذه النظریة هو النظر في التفاعلات الاقتصادیة و الاجتماعیة بین الأفراد، بحیث اعتبرت 
ذه الملكیة الحق و السلطة أن كل تفاعل بین هؤلاء یمثل تبادل لحقوق ملكیة شيء معین، تمنح ه
  .لاستهلاك أو الحصول على دخل، أو التنازل عن سلعة أو أصل خاضع لها

عمل، كل عضو فیه  المؤسسة حسب هذه النظریة شكل تنظیمي كفء الإنتاج في إطار فریق
یعتبر مالكا له الحق في توظیف، ترخیص، تقییم، و تسییر أعضاء فریقه، و هذا من خلال تبادل حقوق 

    2.عینةم
  :تتوزع هذه الحقوق على ثلاث أنماط ملكیة هي       

  .و هو الحق في استخدام الملكیة): L’usus( الاستعمال  -أ    
 .)Le Fructus( حق الاستفادة من دخل الأصل  -ب   
  ).L’abusus( حق التنازل للغیر  -ج   

ملكیة یكون متفاوتا وفق شكل المؤسسة التي السابقة المكونة لحقوق ال الجمع بین الأنماط الثلاثة      
  :تمارس فیها هذه الحقوق، بحیث

                                                             
1 Kent. A and  Anderson. R (2010), « corporate governance », John Wiley and Sons, New Jersey, USA, P 79.  
 
2 Labelle. R(2005),Op.cit,p43. 
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حق الاستعمال، حق الاستفادة من دخل الأصل، و حق التنازل للغیر : في المؤسسة الرأسمالیة -أ    
  .یكونون مركزین في أیدي شخص واحد هو المالك في أغلب الحالات

بین الملكیة و التسییر،المساهم یمتلك حق الاستفادة من  أین هناك فصل: في المؤسسة الإداریة -ب   
  .دخل الأصل و حق التنازل، بینما لا یمتلك المسیر سوى حق الاستعمال

یكون فیها حق الاستعمال للجمیع، أما حق الاستفادة من دخل الأصل و  :في المؤسسة العمومیة -ج   
  .لةحق التنازل للغیر یكون لدى السلطات العمومیة المسؤو 

حیث الملكیة جماعیة و غیاب المالك الحقیقي الذي یستفید من الربح : في المؤسسات التعاونیة - د    
و . 1المحتمل، یكون حق الاستفادة من دخل الأصل لدى المسیرین و الأجراء العاملین في المؤسسات

 :الجدول التالي یوضح ذلك
 
 
 
  

  توزع أنمط الملكیة على المؤسسات ):01(الجدول
  جماعي  الفرد  الفرد  احب الملكیةص

  )المؤسسة( 
  جماعي

  نمط الملكیة  )الدولة( 
  نعم  نعم  للموظفین  نعم  حق الاستعمال

  نعم  نعم  للمالك  نعم  حق الاستفادة

  لا  من الممكن للموظفین  موزعة  نعم  حق التنازل

  ملكیة عامة  ملكیة مشتركة  ملكیة بلدیة  ملكیة خاصة  نوع الملكیة

  عمومیة  تعاونیة  إداریة  رأسمالیة  سةنوع المؤس

 Ayadi. N (2003), Op.cit, p 85 :المصدر
  

                                                             
1 Parrat. F (1999),Op.cit, p28. 
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 نلاحظ تعدد أنواع الملكیة حسب هذه النظریة، فنمیز الملكیة العامة) 01(من خلال الجدول رقم 
التي تكون في  )المشتركة( الملكیة الجماعیة  ،)الأفراد(  الخاصةالملكیة ، التي تعود ملكیتها للدولة

  .التي تكون في المؤسسات التابعة للسلطات المحلیة البلدیةو الملكیة  ،شركات المساهمة
 

  التعاملات نظریة تكالیف  :الفرع الثالث
مفهوم كفاءة الأسواق للتشكیك و التساؤل حول وجود  1937 سنة RONALD COASEطرح 

ات المنجزة في المؤسسة هي التي المؤسسة الكبیرة في السوق،و ذلك بغیة الوصول إلى أن طبیعة التعاقد
تكلفة كانت اقتصادیا إذا  فعالة، فحسبه تكون المؤسسات )أي السوق( تسمح لها بالتواجد بقوة فیه 

في ظل  ، و ذلك)أخرجة الأنشطة(  التعاقدات المبرمة داخلها أقل من تكلفة التعاقدات المنجزة في السوق
 1....قداتمجموعة من الشروط كعدم الیقین، تكرار التعا

تكالیف التعاقدات هي تكالیف التنظیم و الإنتاج التي تتحملها المؤسسة عن  أن  COASE اعتبر 
لكن المؤسسة بدورها تقوم . طریق آلیة السوق، حیث یتم التنسیق بین الأفراد في السوق عبر آلیة السعر

، "تكالیف المعاملات:" كالیف هي، و حینما یتم اللجوء إلى السوق تتحمل المؤسسة تبالتنسیق بین الأفراد
، و علیه فالمؤسسة تتطور و تنمو ... و التي تتمثل في تكالیف التفاوض، تكالیف البحث عن المعلومات

  2.مادامت تكالیف المعاملات أكبر من تكالیف التنظیم الداخلي
عقود و دائما لیست وحدة أو مركز لتنظیم ال )في كتابه طبیعة المنشأة(  COASEالمؤسسة حسب 

یمیز فیها بین تعاملات شبكة من العلاقات المعقدة ذات الطبیعة التعاقدیة، و بالتالي  هيحسب ، و إنما 
، و علیه فضبابیة "داخلیة و تعاملات خارجیة، من خلالها تبحث المؤسسة عن أسلوب التنسیق المناسب

 3.كالیف المعاملاتحدود المؤسسة التي انتقدت من أجلها نظریة الوكالة تجنبتها نظریة ت
حیث أسس تیار المؤسساتیون الجدد، و قدم في أبرز  COASEأعمال   WILLIAMSONأكمل        

و أسلوب التنسیق فیها، تتمثل هذه  الاقتصادیةأنماط للحوكمة تضبط المعاملات ) 03(أعماله ثلاث 
  :الأنماط في

    لمؤسسات في السوق تتنافس على الزبائن أو بالمفهوم الكلاسیكي نظام الأسعار و اهو  : السوق -أ      
  .الموارد                  

  و یقصد بها المنظمة أو المؤسسة، و تتمیز السلمیة في ضبط المعاملات باستعمال : السلمیة -ب     
  .الأوامر و السلطة                 

                                                             
1 Bob. T (2012), « corporate governance », Oxford University Press ,Oxford, UK, p 64.  

  .عبد الملیك مزهودة، المرجع السابق 2
3 Jonathan. R (2008), «  corporate governance », Princeton University Press, New Jersey, USA, p 20.  



 النظري لحوكة المؤسسات الإطار                                                                                           : الأولصل الف

 

17 

 

  .قینو هي الآلیة التي تمزج بین الشكلین الساب: الشكل الهجین -ج     
  :یوضح ذلك) 02(و الجدول رقم  

  أنماط الحوكمة حسب ویلیامسون ):02(الجدول
  سبب الوجــــــــود  أسلوب التنسیـــــق  نمط الحوكمة

نقل حقوق الملكیة من   نظام الأسعار  علاقات غیر شخصیة   السوق
  خلال تنشیط التبادلات

اتفاقیات رسمیة و تعاون   السلمیة
  طوعي

ق الأنشطة من تنسی  حوكمة واعیة
  خلال العمل جماعي

   .Ayadi. N(2003), Op.cit, p 96 :المصدر
 

في حالة ما قدم السوق حوافز قویة و خفض من حدة الانحرافات حتى  فإنهحسب ویلیامسون 
كون منسقة بشكل جید مع تتحقق ربحیة كبیرة بشرط أن التي إلا أن هناك بعض المعاملات ،البیروقراطیة

، و هذا راجع إلى أنه لا یوجد سوق تنشط بدون تكلفة، بالمقابل المؤسسة )السلمیة(  التسلسل الهرمي
   1.وفورات في التكلفة لها یمكنها اتخاذ إجراءات و تدابیر تحقق

 
یمكن تحدید تكالیف  ،)الجدول السابق( بالإضافة إلى تحدید أسلوب التنسیق المناسب للمؤسسة

السلوك الفردي، : المتمثلة فيخصائص المعاملات و حوكمة أنماط ال من خلال مصفوفةالمعاملات 
  :المعاملات نفسها، و الحوافز و الأدوات البیروقراطیة، و الجدول التالي یوضح ذلك

  
  تحدید تكالیف المعاملات حسب نظام الحوكمة و خصائص المعاملات: )03(الجدول 

 نمط الحوكمة

  الخصائص

 السلمیة العقود السوق

  السلوكیة -
  خصائص العقود -
الحوافز و الأدوات : أدوات التسییر -

3 

3 

1 

2 

2 

2 

1 

1 

3 
                                                             

1 Ayadi. N(2003), Op.cit, p 95. 
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  البیروقراطیة

  تكالیف مرتفع: 3وسطة                      تكالیف مت :2   منخفضة             تكالیف : 1
  .عبد الملیك مزهودة، المرجع السابق: المصدر
م تكالیف المعاملات، و تغطیتها لجمیع التكالیف إن أهمیة تحلیل ویلیامسون نابع من تحدیده لمفهو    

و رغم . تكالیف إدارة العقد و متابعته سواء القبلیة التي تشمل تكالیف إبرام العقد، أو البعدیة التي تشمل
المصادر المتعددة لتكالیف المعاملات و المتمثلة في العقلانیة المحدودة، عدم تناظر المعلومات، السلوك 

یؤدي إلى الضرر المعنوي نتیجة غیاب الثقة، و أخیرا خصوصیة الأصل، إلا أن هذه  الانتهازي الذي
سلوك الأفراد الضالعین في إبرام العقد و مدى ب) 03(كما هو موضح في الجدول و تتأثر التكالیف تستند 

 1 .تحفیزهم، و كذا الخصائص الموضوعیة للعقد

  
  
  
  
  
  
 

 المؤسساتوضوع حوكمة أسباب زیادة الاهتمام بم: المطلب الثالث

أسباب مختلفة و عوامل  ساهمت في ذلكتحتل الحوكمة الیوم مكانا هاما في الاقتصاد العالمي،           
  :، لعل من أهمها2عدیدة ارتبطت بالمناخ الاقتصادي العالمي

سات و مع انفجار الأزمة المالیة الآسیویة التي وصفت بأنها أزمة ثقة في المؤس: 1997أزمة  -1     
      . المؤسساتالتشریعات التي تنظم نشاطاتها و معاملاتها،أخذ العالم ینظر نظرة جدیدة و مختلفة لحوكمة 

فكانت المشاكل العدیدة التي برزت إلى الواجهة أثناء الأزمة تتضمن عملیات و معاملات غیر        
ة من الدیون قصیرة الأجل في مورست في المؤسسات ، منها حصول الشركات على مبالغ هائلأخلاقیة 

                                                             
1 Charreaux. G et Pierre. J , « les théories des organisations »,Edition Economica, Paris, France ,p23 .  
2 Keshop. P (2006), « corporate governance », Eastern Economy Edition, New Delhi, India, p 04. 
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نفس الوقت الذي حرصت فیه هذه الشركات على عدم معرفة المساهمین بهذه الأمور، و ذلك من خلال 
  .اتباع طرق و أسالیب محاسبیة ملتویة

و غیرهما ... ،وورلدكوم*مع تصاعد قضایا الفساد الشهیرة في كبرى الشركات الأمریكیة كإنرون -2     
و تطبیق مبادئها، بحیث أن القوائم المالیة لهذه  المؤسساتضرورة العمل بحوكمة بدأ الحدیث عن 

بالتواطؤ مع مكاتب الدراسات الخاصة بالمحاسبة و هذا كانت لا تعبر عن الواقع الفعلي لها   المؤسسات
  1.و المراجعة

یا حتمت ضرورة موجة الخوصصة التي عرفتها دول أمریكا اللاتینیة، أوروبا الغربیة، و آس -3     
البحث عن أسالیب تمكن من مراقبة و حراسة المؤسسات حدیثة الخوصصة في هذه الدول، خاصة مع 

  .الضغوطات التي یمارسها المساهمون الجدد
زیادة الأهمیة المالیة لصندوق المعاشات خاصة في الدول الأنجلوساكسونیة، و التي سمحت  -4     

  .ت لحمایة حقوق المساهمین فیهابممارسة رقابة فعالة على الشركا
للولایات المتحدة الأمریكیة خلال سنوات الثمانینات و  OPA العروض العمومیة للشراء  اجتیاح -5     

خاصة على المستوى السیاسي  بسبب حجم  المؤسساتالتسعینات في أوروبا، غذى النقاش حول حوكمة 
  2و تأثیر هذه المعاملات

  .أخلاقیة في المؤسساتلات الانتشار الممارسا -6     
  .عدم فعالیة إجراءات  الرقابة الداخلیة -7     
  .الضعف الذي أبدته الأطراف الآخذة في رقابتها للمؤسسات -8     
زیادة ممارسات الشركات المتعددة الجنسیات في اقتصاد العولمة، حیث تقوم بالاستحواذ و  -9     

  . العالمیة الاندماج بغرض السیطرة على الأسواق
  .عن المنافسة المؤسسات و زیادة عجزهاالإخفاق في جذب رؤوس الأموال ما هدد كیان  - 10     
عدم قدرة المستثمرین على تحلیل و مقارنة فرص الاستثمار المحتملة لعدم توفر معاییر الدقة  - 11     

  1.و الشفافیة و الإفصاح
                                                             

یعد انھیار شركة إنرون فضیحة كبیرة بكل المقاییس لشركة عملاقة في مجال الطاقة من بین أكبر الشركات العاملة في الولایات المتحدة  *
ون للطاقة شركة إنر "كینیث لاي  "نشأ رجل الأعمال ، فقد أ الأمریكیة، فقد تحولت بین یوم و لیلة إلى أكبر قضیة إفلاس في الولایات المتحدة

عاما من تاریخ إنشائھا أكبر شركة طاقة في العالم، بعد أن كانت شركة مغمورة في  16بمدینة ھیوستن بالولایات المتحدة الأمریكیة لتصبح بعد 
بعض الأحیان  ، وفي"تضخیم الأرباح  "استخدمت الشركة الكثیر من الأسالیب المحاسبیة شدیدة التعقید منھا أسالیب  .مجال خطوط أنابیب الغاز

د للشركة، الأسالیب المخالفة للحقیقة وذلك للحفاظ على ارتفاع سعر السھم، بالإضافة إلى رفع قیمة الاستثمارات مما یعطي الانطباع بالنجاح الشدی
ن دفاترھا إلى دفاتر ھذه كما قامت إنرون بإنشاء العدید من الشركات المستقلة   و التي تمتلك فیھا حصصا كبیرة وذلك لتستطیع تحویل الخسائر م

 .مراقب حسابات الشركة" آرثر أندرسون" ، و ھذا بمساعدة مكتب الشركات
   143-140 ،ص ص2006الدار الجامعیة،الإسكندریة،مصر،مراجعة الحسابات و حوكمة الشركات،عبد الوهاب نصر علي،شحاتة السید شحاتة، 1

2 Ledentu. F (2008), «  système de gouvernance d’entreprises et présence d’actionnaires de contrôle : le cas  
suisse », thèse présentée pour l’obtention du grade  de docteur en science économiques et sociales, faculté des 
sciences économiques et sociales, Université Fribourg, Suisse, p 16. 
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، فشكلت المؤسساتیادة الاهتمام الرسمي بنظام حوكمة لقد أدت هذه الظروف و العوامل إلى ز         
العدید من اللجان و صدرت العدید من القوانین و التشریعات التي تنظم تطبیقها، كما تبنتها العدید من 

  .المنظمات و الهیئات الدولیة الاقتصادیة و غیر الاقتصادیة
  

  المؤسساتأهمیة و أهداف حوكمة : المطلب الرابع
بأهمیة كبیرة نتیجة تسجیل عدد كبیر من حالات الفشل الإداري و  المؤسساتحظیت حوكمة 

المالي في الشركات العالمیة، و هو ما جعلها أهم الأسالیب الإداریة التي تتسابق المؤسسات لتطبیقها 
  .الیوم نظرا للأهداف التي تسعى إلى تحقیقها

  المؤسساتأهمیة حوكمة  :الفرع الأول
إن تطبیق الحوكمة الجیدة في شكل الإفصاح عن المعلومات المالیة یمكن  دیةمن الناحیة الاقتصا

أن یعمل على تخفیض تكلفة رأس المال و المساعدة في جذب رؤوس الأموال، ومكافحة الفساد الذي 
یدرك كل فرد الآن مدى ما یمثله من إعاقة للنمو، وما لم یتمكن المستثمرون من الحصول على ما 

فإن التمویل لن یتدفق إلى المؤسسة، وبدون التدفقات المالیة لن یمكن  معلى استثماراته یضمن لهم عائدا
  2.تحقیق الإمكانیات الكاملة للنمو، وعلیه فحوكمة المؤسسات تساعد على زیادة فرص التمویل

أهمیة حوكمة المؤسسات في تحقیق التنمیة الاقتصادیة و تجنب الوقوع في  إلى WINKLERأشار 
المالیة من خلال ترسیخ عدد من معاییر الأداء بما یعمل على تدعیم الأسس الاقتصادیة  الأزمات

بالأسواق، وكشف حالات التلاعب و الفساد وسوء الإدارة، مما یؤدي إلى كسب ثقة المتعاملین في هذه 
لتقدم الأسواق و العمل على استقرارها و الحد من التقلبات الشدیدة بها، وعلیه العمل على تحقیق ا

الاقتصادي، حیث تعمل حوكمة المؤسسات على كفاءة استخدام الموارد و تعظیم قیمة المؤسسة، وتدعیم 
تنافسیتها بالأسواق مما یمكنها من جذب مصادر تمویل محلیة و عالمیة تجعلها قادرة على خلق فرص 

  . عمل جدیدة مع الحرص على تدعیم استقرار الأسواق
  :ة حوكمة المؤسسات من الناحیة الاقتصادیة في أنهاو یمكن تلخیص أهمی       

  تعمل على ضمان رفع الأداء المالي وتخصیص أموال المؤسسة -1             
  ضمان وجود هیاكل إداریة تمكن من محاسبة إدارة المؤسسة أمام مساهمیها -2             
  حاسبین وصولا إلى قوائم مالیة على أسس وجود المراقبة المستقلة على المدیرین و الم -3             

  .و مبادئ محاسبیة عالیة الجودة                

                                                                                                                                                                                              
  .CIPE ،2008)( المشروعات الدولیة الخاصة تقریر مركز  1
  .26،ص 2006، الدار الجامعیة،الإسكندریة،مصر، حوكمة الشركات و محاربة الفساد المالي و الإداريمحمد مصطفى سلیمان،  2
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  وجود عملیة تصویت نزیهة تضمن الإفصاح عن كل الحقائق -4             
  تدعیم المركز التنافسي للمؤسسة، وكسب ثقة الأطراف المختلفة بالسوق -5             
  لاق في مشاكل مالیة و محاسبیة بما یعمل على تدعیم و استقرار نشاط تجنب الانز  -6             

  1.المؤسسة                
  تعتبر أداة فعالة في مواجهة الفساد المالي و الإداري  -7             
  تساعد على جذب الاستثمارات -8             

لأنها تعمل على ضمان حقوق  أما من الناحیة القانونیة یهتم القانونیون بحوكمة المؤسسات
، ...المساهمین، مجلس الإدارة، أصحاب المصالح: الأطراف المختلفة بالمؤسسة، إذ تضم هذه الأطراف

ولذا فالتشریعات المنظمة لعمل المؤسسات تعد العمود الفقري لأطر و آلیات حوكمة المؤسسات، حیث 
ین الأطراف المعنیة في المؤسسة و في الاقتصاد تنظم القوانین و القرارات بشكل دقیق و محدد العلاقة ب

  2....قانون الشركات، المنافسة، الضرائب: ككل، حیث تتداخل مبادئ الحوكمة بعدد من القوانین مثل
إلى أن الأشكال المختلفة للعقود بین كافة الأطراف المعنیة  ZINGALESو في هذا الصدد یشیر 

لعلاقات التعاقدیة بینهم، بما یمكن أن یعمل على ضمان في المؤسسة تمثل حجر الأساس في تنظیم ا
حقوق كل طرف منهم، و تأتي أهمیة حوكمة المؤسسات من الناحیة القانونیة للتغلب على سلبیات تنفیذ 
التعاقدات التي یمكن أن تنتج من ممارسات سلبیة تنتهك صیغ العقود المبرمة أو القرارات، أو النظم 

  .سةالأساسیة المنظمة للمؤس
  
  

و من الناحیة الاجتماعیة و باعتبار أن المؤسسات تؤثر و تتأثر بالحیاة العامة، حیث أن أدائها 
وغیرها من الأمور المرتبطة ...یمكن أن یؤثر على الوظائف، الدخول و المدخرات و مستویات المعیشة

تأكد من حسن إدارة بحیاة الأفراد و المجتمع، فإن حسن تسییرها یمثل وسیلة  تمكن المجتمع من ال
المؤسسات بأسلوب سلیم یؤدي إلى حمایة أموال المساهمین، وتوفیر معلومات عادلة و شفافة لكافة 

  .الأطراف ذات العلاقة بالمؤسسة

                                                             
  .15المرجع السابق، ص حوكمة الشركات و  دور أعضاء مجالس الإدارة و المدیرین التنفیذیین،محمد مصطفى سلیمان،  1
 تم الاطلاع علیه یوم ،www.muflehakel.com/UN%20ABLE%2TO%0O/ulf2Forum.ppt ،حاكمیة الشركاتعباس عبد المحسن رضي،  2

04 -01 -2012 ،11:25. 
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من خلال  الاقتصادیةفتظهر أهمیة الحوكمة في كونها تمكن من رفع الكفاءة  للمؤسساتبالنسبة  و
ة، بالإضافة إلى وضع الإطار التنظیمي الذي یمكن من تحدید وضع أسس للعلاقة بین الأطراف الآخذ

  1.أهداف الشركة و سبل تحقیقها
إذن فالإطار الأشمل للحوكمة لا یكون مرتبطا فقط بالنواحي القانونیة، المالیة، والمحاسبیة 

القول أنه إذا ولكنه یرتبط ارتباطا وثیقا بالنواحي الاقتصادیة، الاجتماعیة، و السیاسیة، ویمكن  للمؤسسات
ذا فسدت فإن تأثیرها من الممكن أن یمتد لیضر عدد كبیر  المؤسسةصلحت  ٕ كنواة صلح الاقتصاد ككل وا

  .من فئات الاقتصاد و المجتمع
بتوفیر لهم سلع و للمؤسسة أما من جانب الأطراف الآخذة، فللحوكمة أهمیة للزبائن، لكونها تسمح 

و أهمیة كذلك للإداریین و . ثابت و دائم بتحقیق رضاهم التزام خدمات ذات جودة، سعر مناسب، و
المسیرین لكونهم تساعدهم على حمایة ممتلكات المؤسسة،توجیه سلوكهم نحو الأهداف المسطرة، الرقابة 

، و بالنسبة للمساهمین فهي تساعد على ضمان حقوقهم، تحدید المخاطر ...الفعالة، الحصول على منح
   2.... م، متابعة سیر نشاط المؤسسة و أدائهاالمترتبة على استثماراته

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المؤسساتأهداف حوكمة  :الفرع الثاني
تعمل حوكمة المؤسسات على تحقیق مجموعة من الأهداف التي تخدم جمیع الأطراف بدون       

  :استثناء ومن أهدافها
  .مصلحة أن یستجوب الإدارةلكل ذي  تحقیق العدالة، الشفافیة، و حق المساءلة بما یسمح -          

                                                             
  .25-23بق، ص ص شحاتة السید شحاتة، المرجع السا عبد الوهاب نصر علي،  1

2 Fernardo. A (2009), « corporate governance : principles, policies and practices », Pearson Education, New 
Delhi, India, p 66.  
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  .أو الأغلبیة، وتعظیم عائدهم المساهمین بصورة عامة سواء الأقلیةحقوق حمایة  -          
  .منع المتاجرة بالسلطة في المؤسسات -          

  .مراعاة مصالح المجتمع و العمال -          
  .ارتدفق الأموال المحلیة و الدولیة وتشجیع جذب الاستثم -          
  .ضمان قیام مؤسسات ناجحة تسعى لخدمة المجتمع بشكل عام و المساهمین بشكل خاص -          
 1.التعزیز من مستوى المسؤولیة لدى المسیرین -          

 .لمؤسساتاتحسین صورة  -          

  .اتالقرار و اتخاذ عملیة صنع  تفعیل -          
  .تحسین مصداقیة المؤسسات -          

  . تشجیع الاعتبارات الأخلاقیة -          
  .ضمان تحقیق قدر كاف من الطمأنینة للمستثمرین و حملة الأسهم على تحقیق عائد مناسب -          

  .للمؤسساتتوفیر مصادر تمویل متعددة  -          
  من خلال تجنب الدخول في مشاكل تنظیمیة و  المؤسساتالعمل على تدعیم استقرار  -          

  .محاسبیة             
  2.تدعیم الكفاءة و النزاهة في أسواق رؤوس الأموال -          
حوكمة أكثر عرضة لنتائج وخیمة تفوق الالتي تضعف فیها أسالیب  المؤسساتو على هذا فإن  

 ةالمؤسسبكثیر مجرد الفضائح و الأزمات المالیة، و قد أصبح واضحا تماما في الوقت الحالي بأن تسییر 
 . و مصیر الاقتصادیات الوطنیةیحدد بدرجة كبیرة مصیرها حوكمة ال نظاممن خلا 
 
 
 
 
 

  
    في مجال حوكمة ) O.C.D.E(ظمة التعاون الاقتصادي والتنمیةمبادئ من  :الثانيالمبحث 

  المؤسسات                                            

                                                             
1 Lakhlaf . B, « la bonne gouvernance », Dar Elkhaldouni , Alger , Algérie,2006,p 38. 

  .21السابق، ص  محسن أحمد الخضیري،المرجع 2
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الاقتصادي و التنمیة من المنظمة أن تقوم طلب مجلس منظمة التعاون  1998في أفریل     
بوضع مجموعة من  لمنظمات الدولیة و القطاع الخاصبالاشتراك مع الحكومات الوطنیة و غیرها من ا

  :تمثلت فيتم إصدار هذه المبادئ و  1999وفي ماي  ،المؤسساتالمبادئ الخاصة بحوكمة المعاییر و 
   .حقوق المساهمین - 1
 .اهمینالمعاملة المتكافئة للمس - 2

 .دور أصحاب المصالح - 3

 .الإفصاح و الشفافیة - 4

 1. مسؤولیات مجلس الإدارة - 5

هدف ب المؤسساتة للمبادئ الخاصة بحوكمة توصلت المنظمة إلى صیغة جدید 2004و في عام        
المبادئ الجدیدة  تمثلتو  1999وذلك بعد الأحداث التي حدثت بعد سنة دعم الثقة في سوق رأس المال ،

  : في
  .وجود إطار فعال لحوكمة المؤسسات - 1              

  .حقوق المساهمین - 2              
  .المعاملة المتكافئة للمساهمین - 3              
  .دور أصحاب المصالح - 4              
  .الإفصاح و الشفافیة - 5              
  .مسؤولیات مجلس الإدارة - 6              

بق بصفة مجموعة الأسس و الممارسات التي تط(: دئ حوكمة المؤسسات بأنها رف مباتع و       
التي تظهر من ات لكافة المتعاملین مع الشركة وتتضمن الحقوق و الواجب خاصة على شركات المساهمة،

  2." و اللوائح الداخلیة المطبقة بالشركة  خلال النظم
منظمة التعاون الاقتصادي و  دئ المعتمدة من طرفالمباو المبادئ التي سنقوم بدراستها هي           

    :     بادئ میوضح هذه ال) 03(والشكل  , 2004التنمیة لسنة 
                                         

  
  

  المؤسساتفي مجال حوكمة  2004مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي و التنمیة لسنة : )03(الشكل 

                                                             
  . 42، المرجع السابق، ص حوكمة الشركات و محاربة الفساد المالي و الإداريمحمد مصطفى سلیمان،  1
  .77عبد الوهاب نصر علي ، شحاتة السید شحاتة، المرجع السابق، ص  2
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  من إعداد الطالب: المصدر       
  

   المؤسساتتوضیح مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي و التنمیة في مجال حوكمة :  ولالمطلب الأ     
  المؤسساتضمان وجود إطار فعال لحوكمة : الفرع الأول    

     على  مؤسساتحوكمة ال ینص المبدأ الأول من مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي و التنمیة بشأن    
یكون متوافقا  أن یشجع على شفافیة و كفاءة الأسواق، وأن ینبغي على إطار حوكمة المؤسسات ":یلي ما

شرافیة و التنظیمیة وأن یحدد بوضوح توزیع المسؤولیات بین مختلف الجهات الإمع أحكام القانون،
  ."والتنفیذیة 

  

 

مسؤولیات مجلس 
 الإدارة

 

لشفافیةالإفصاح وا  

 

دور أصحاب 
 المصالح

 

المعاملة المتكافئة 
 للمساھمین

 

 حقوق المساھمین

وجود إطار فعال 
المؤسساتلحوكمة   

 مبادئ حوكمة 

 المؤسسات
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فإن من الضروري وجود أساس قانوني  لمؤسساتاكي یتم ضمان وضع إطار فعال لحوكمة ول          
إنشاء علاقاتهم التعاقدیة و تنظیمي مؤسس فعلا یمكن كافة المشاركین في السوق الاعتماد علیه في 

و ترتیبات للتنظیم  وتنظیمیة، عناصر تشریعیة، المؤسساتوعادة ما یضم إطار حوكمة  ،الخاصة
و تاریخها  لأعمال التي هي نتاج الظروف الخاصة بالدولةوممارسات اوالالتزامات الاختیاریة  الداخلي،

هناك مجموعة من الإرشادات  المؤسسات الشركاتن لوجود إطار فعال وتقالیدها، ولكي یكون هناك ضما
  :وهي الاعتبارو العوامل یجب أخذها بعین 

   الشامل لاقتصادي  ن ذا تأثیر على الأداء ابهدف أن یكو  المؤسساتینبغي وضع إطار حوكمة  -1         
  .زاهة السوق و ن   

    المؤسساتلتي تؤثر في ممارسة حوكمة ینبغي أن تكون المتطلبات القانونیة و التنظیمیة ا -2         
  .قابلة للتنفیذ ،و ذات شفافیة وفي نطاق اختصاص تشریعي ما متوافقة مع أحكام القانون

ما محددة  تلف الجهات في نطاق اختصاص تشریعيینبغي أن تكون المسؤولیات بین مخ -3         
  .المصلحة العامة بشكل واضح مع ضمان خدمة

لقیام   ینبغي أن یكون لدى الجهات الإشرافیة و التنظیمیة و التنفیذیة السلطة و النزاهة ل -4         
المناسب و تتمیز  فضلا عن أن أحكامها و قراراتها ینبغي أن تكون في الوقت بواجباتها بطریقة موضوعیة،

  1.بالشفافیة مع توفیر الشرح الكافي لها
  

  حقوق المساهمین: الفرع الثاني   
كذلك  شراء أو بیع أو نقل ملكیة السهم،فعلى سبیل المثال یمكن  إن للمساهمین حقوق ملكیة معینة،      

 ته بقیمة استثماره،تحدید مسؤولی مع ساهم حق المشاركة في أرباح المؤسسةفإن حق الملكیة یخول للم
تیح كما ی ل على المعلومات الخاصة بالمؤسسةوبالإضافة إلى هذا فإن تملك سهم یتیح الحق في الحصو 

  .خاصة من خلال المشاركة في الاجتماعات العامة للمساهمین ، حق التأثیر في هذه الأخیرة 
فكیانهم فتاءات المساهمین، ریق استعن ط ولكن من الناحیة العملیة من الصعب إدارة المؤسسة      

ین تتفاوت اهتماماتهم و أهدافهم و الآفاق الزمنیة یتكون من مجموعة من الأفراد أو المؤسسات الذ
ینبغي أن تمتلك القدرة على  الإضافة إلى هذا فإن إدارة المؤسسةب ،فضلا عن تفاوت قدراتهم لاستثماراتهم

ذا في ضوء تعقد وفي ضوء هذه الحقائق وك بالسرعة،ة بالنشاط على نحو یتسم اتخاذ القرارات الخاص
  في إطار الأسواق سریعة الحركة و دائمة التغییر لا یكون من المتوقع أن یضطلع  إدارة شؤون المؤسسات

                                                             
.45،المرجع السابق، صحوكمة الشركات و محاربة الفساد المالي و الإداري، محمد مصطفي سلیمان  1 
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و تشغیلها على  قع مسؤولیة وضع إستراتیجیة المؤسسةبل ت ون بمسؤولیة إدارة أنشطة المؤسسةالمساهم
ویقوم مجلس الإدارة عند الضرورة بالإحلال محل  ،المدیرین الذي یتم اختیارهعاتق مجلس الإدارة و فریق 

  .فریق المدیرین
مثل اختیار  یةعلى مجموعة من القضایا الأساس مؤسسةترتكز حقوق المساهمین في التأثیر في ال       

ال التعدیلات بالإضافة إلى إدخ وسائل التأثیر في تشكیل المجلس، أعضاء مجلس الإدارة أو غیرها من
وغیر ذلك من  التعاملات المالیة غیر العادیة، و إقرار و المستندات الأساسیة للشركةئق على الوثا

وتعتبر هذه  ي و في اللوائح الداخلیة للشركة،المسائل الأساسیة على ضوء ما یتحدد في العقد الأساس
الاقتصادي و التنمیة ول منظمة التعاون الحقوق حقوقا أساسیة للمساهمین والتي یقرها القوانین في كافة د

على أو اختیار مراقبي  الموافقة: یعات على حقوق إضافیة من أمثلتهاكما تشتمل عدد من التشر  ،1تقریبا
لموافقة على توزیع أو ا یح المباشر لأعضاء مجلس الإدارة، أو القدرة على منح أسهم،أو الترش الحسابات
  ....الأرباح 

  :تشتمل الحقوق الأساسیة للمساهمین على الحق في  - 1                
   .ضمان أسالیب تسجیل حقوق الملكیة - أ                   

  .نقل ملكیة الأسهم -ب                   
  .بصورة منتظمةو  في الوقت المناسب صول على المعلومات الخاصة بالمؤسسةالح - ج                   
  .المشاركة و التصویت في الاجتماعات العامة للمساهمین -د                    
  .انتخاب أعضاء مجلس الإدارة - ه                   

  .المشاركة في أرباح المؤسسة-و                    
  یمتلك المساهمون الحق في المشاركة أو على الأقل الإحاطة علما بالقرارات المتصلة  - 2                

  :ومن أمثلتها  بالتغییرات الأساسیة في المؤسسة،                    
      أو في غیرها من الوثائق ظام الأساسي أو في مواد التأسیسالتعدیلات في الن - 2-1                     

  .والمستندات المنظمة لنشاط المؤسسة                             
  .على إصدار أسهم جدیدةالموافقة  - 2-2                     
  .ة التي تسفر بالفعل عن بیع المؤسسةالتعاملات المالیة غیر العادی - 2-3                     

   و التصویت في الاجتماعات  همین فرص المشاركة على نحو فعالینبغي أن تتاح للمسا - 3                
  :لقواعد التي تحكم هذه الاجتماعاتتهم علما باإحاطالعامة للمساهمین، كما یجب                     

  
                                                             

 .53،المرجع السابق، ص دور حوكمة الشركات في معالجة الفساد المالي و الإداريمحمد مصطفى سلیمان،  1



 النظري لحوكة المؤسسات الإطار                                                                                           : الأولصل الف

 

28 

 

  
  یجب تزوید المساهمین في الوقت الملائم بالقدر الكافي من المعلومات المتصلة  -1- 3                    

  بالإضافة إلى تزویدهم في  بتواریخ و أماكن انعقاد و جداول أعمال الاجتماعات،                         
   اتخاذ قرارات بشأنها في  ت الكاملة عن المسائل التي یتعینالوقت الملائم بالمعلوما                      

  .الاجتماعات                         
ضافة  رصة طرح أسئلة على مجلس الإدارة،یجب أن تتاح للمساهمین ف - 2- 3 ٕ   وا
       على أن یكون ذلك في الحدود  العامةالاجتماعات  موضوعات إلى جداول أعمال                     
  .المعقولة                      

المشاركة في الاجتماعات العامة، عملت بعض  ولغرض توسیع نطاق قدرة المساهمین على
ریق وذلك عن ط ضافة موضوعات إلى جداول الأعمال،إ فيعلى زیادة قدرات المساهمین  المؤسسات

تم العمل أیضا على زیادة قدرات المساهمین على تقدیم أسئلة مسبقا و  كما تبسیط التعدیلات و القرارات،
على ضمان  ارة التنفیذیة ومن مجلس الإدارة، وقد حرصت المؤسساتالحصول على إجابات عنها من الإد

حداث الاضطرابات في غمار عملیةتجنب محاولات التشویش  ٕ  إضافة موضوعات إلى جدول الأعمال، وا
یكون من المعقول اشتراط حیازة حد أدنى من الأسهم لكي یتسنى للمساهم اقتراح فعلى سبیل المثال 

  .إضافة موضوعات إلى جدول الأعمال
   كما یجب أن  ة على التصویت حضوریا أو غیابیا،یتعین أن تتوفر للمساهم القدر  - 4                  

  .ن كونه حاضرا أو غائبایعطى نفس الوزن للتصویت بغض النظر ع                        
كة وفضلا عن هذا فإن هدف توزیع نطاق مشار  المبادئ بقبول التصویت بالإنابة،وتوصي  

م التكنولوجیا في عملیة تنظر بشكل إیجابي إلى توسیع نطاق استخدا المساهمین یشیر إلى أن المؤسسات
كما یتسنى دعم المشاركة الفعالة  ة،ل إلكترونیبما في ذلك التصویت تلیفونیا أو باستخدام وسائ التصویت،

و السماح للمساهمین بالاتصال  ویر وسائل اتصال إلكترونیة آمنةللمساهمین في الاجتماعات من خلال تط
ومن منظور اعتبارات الشفافیة یتعین أن . 1لى الأسالیب الرسمیة للتفویضفیما بینهم دون حاجة للجوء إ
بالإضافة إلى إعلان النتائج في الوقت  تسجیل الأصوات،سلامة عد و  تضمن إجراءات الاجتماعات

   2.المناسب
یجب الإفصاح عن الهیاكل و الترتیبات الرأسمالیة التي تمكن مساهمین معینین  -5                   

فبعض  ة بشكل لا یتناسب وحقوق ملكیتهم،تكون هناك سیطر  لك درجة معینة من الأسهم، أي لامن تم

                                                             
  .19، المرجع السابق، صحوكمة الشركات و دور أعضاء مجلس الإدارة و المدیرین التنفیذیینمحمد مصطفى سلیمان،  1
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بشكل لا  ة على المؤسسةمعینة من السیطر  مین إمكانیة ممارسة درجةالیة لا تتیح للمساهالهیاكل الرأسم
  .مع حق ملكیة المساهم  یتناسب

وفي هذا  التأثیر في الرقابة على المؤسسة،بالإضافة إلى علاقات الملكیة یتسنى للآلیات الأخرى        
النسبة لمجموعات المساهمین الأفراد الذین یمتلك الصدد تعد اتفاقات المساهمین وسیلة شائعة الاستخدام ب

و بمقتضى تلك الاتفاقیات یتخذ المساهمون مواقف  صا صغیرة نسبیا من حقوق الملكیة،كل منهم حص
وعادة ما تمنح  الأقل جبهة منسقة من المساهمین، أو على كنهم من أن یمثلوا أغلبیة فعلیةمنسقة تم

مساهمون آخرون یرغبون  حقوق تفضیلیة لشراء أسهم إذا ما كان هناك اتفاقات المساهمین للمشاركین فیها
 م بیع أسهمهم لفترة زمنیة معینة،كذلك فقد تحتوي بعض الاتفاقات أحكام تلزم من یقبلونها بعد في البیع،

كیفیة اختیار مجلس الإدارة أو رئیس : هامن بین ضا اتفاقات المساهمین مسائل أخرىوقد تعطي أی
یعمل سقف التصویت على الحد من عدد . شكل مجموعات ي قد تلزم أطرافها بالتصویت في وهالمجلس، 

ومن ثم  عدد الأسهم التي یمتلكها بالفعلوذلك دون النظر إلى  حق للمساهم الإدلاء بها،الأصوات التي ی
لحافز إعادة توزیع قدرة السیطرة على الشركة وهي قد تؤثر على افإن أسقف التصویت یكون من شأنها 
تأثیر بالنظر إلى قدرة هذه الآلیات على إعادة توزیع  المساهمین لدى المساهم للمشاركة في اجتماعات

   .المساهمین على سیاسة المؤسسة
              بالعمل على نحو یتسم بالكفاءة یسمح لأسواق الرقابة على المؤسسات ینبغي أن -6               

  : من خلالفیة وذلك و الشفا                   
   بوضوح عن القواعد و الإجراءات التي تملك قدرات التعبیر و الإفصاح  -أ                    

   بالإضافة إلى التعاملات غیر العادیة الرقابة على المؤسسات في أسواق رأس المال،                      
  ویتعین أن  ة من أصول الشركة،بیع أجزاء كبیر عملیات الاندماج، : و من بینها                     
   یة وفي ظل ظروف تنطوي على عدالة یتم إجراء العملیات بأسعار تتسم بالشفاف                     
  .على حمایة حقوق المساهمینو                       

  .ارة من المساءلةعدم استخدام آلیات مكافحة الاستحواذ بغرض حمایة الإد -ب                   
  یجب أن یأخذ المساهمون في اعتبارهم ومن بینهم المساهمون المؤسسون التكالیف - 7              

    1.لحقوقهم التصویتیة و المنافع المترتبة على ممارستهم                  
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  المعادلة المتكافئة للمساهمین :  الفرع الثالث    

و المدیرین و كبار المساهمین قد تكون لدیهم فرصة الاضطلاع بأنشطة لتحقیق إن مجالس الإدارة       
و علیه یتضمن هذا المبدأ تأكیدا على المعاملة  حساب مصالح غیرهم من المساهمین، مصالحهم على

ولكن لا  یب ممارسة سلطة الإدارة بالمؤسسة،المتكافئة للمساهمین المحلیین و الأجانب في نطاق أسال
  .لمبدأ للسیاسات الحكومیة في مجال تنظیم الاستثمار الأجنبي المباشر یتصدى ا

القدرة على إقامة الدعوى : للمساهمین استخدامها لفرض حقوقهمومن بین الوسائل التي یتسنى        
وقد أظهرت التجربة أن المحدد الهام لدرجة  لس الإدارة،القانونیة و الإداریة ضد المدیرین و أعضاء مج

ة المساهمین لحقوقهم یتمثل فیما إذا كانت هناك وسائل فعالة للحصول على تعویضات عن الأضرار حمای
وتقوى ثقة صغار المساهمین حینما یوفر النظام القانوني الآلیات  .تكلفة مناسبة و دون تأخیر زائد مقابل

تدعوا إلى اعتقادهم بأن حقوقهم اللازمة لإقامتهم الدعوى القانونیة حینما تكون لدیهم الأدلة المناسبة التي 
الدعاوي ثمة مخاطر تتمثل في أن النظام القانوني الذي یمكن المساهمین من إقامة لكن و  ،قد انتهكت

ولهذا أضافت الكثیر من  إسراف في إقامة مثل تلك الدعاوي،قد یؤدي إلى  القضائیة ضد أنشطة المؤسسة
تخدام الحق في ن و أعضاء مجلس الإدارة من إساءة اسالنظم القانونیة أحكاما تقضي بحمایة المدیری

وي المساهمین و التي وتتخذ تلك الأحكام شكل اختبارات لمدى كفایة مضمون شكا الدعاوي القضائیة،
رافئ أمان كما تستخدم كم ،"مرافئ الأمان لأعمال المدیرین و أعضاء مجلس الإدارة  "یطلق علیها 

  .للإفصاح عن المعلومات
ى علاج للتعدي على في النهایة یتعین تحقیق توازن بین السماح للمساهمین بالسعي للحصول علو       

   .وبین الإسراف في استخدام الدعاوي القضائیة حقوق ملكیتهم
  :ینبغي تحقیق المعاملة المتكافئة للمساهمین - 1                  

  مساهمین یجب أن یحصل جمیع المساهمین على ففي داخل كل فئة من فئات ال -أ                        
  تتوافر للمساهمین القدرة على الحصول على  وینبغي أن ،1التصویتنفس حقوق                            
  وذلك ، المعلومات الخاصة بحقوق التصویت الممنوحة لكل من فئات المساهمین                           

  كذلك ینبغي تصویت المساهمین على أیة تغییرات في  قبل قیامهم بشراء الأسهم،                           
  .حقوق التصویت                            
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رط الحصول على یقوم المدیرون و أعضاء مجلس الإدارة بتحدید الهیكل الأمثل لرأس المال بش 
ازة تتمتع بأولویة في الحصول على بإصدار أسهم ممت موافقة المساهمین، كما تقوم بعض المؤسسات

  وعادة ما یجري تبادلها بأسعار تختلف عن  أسعار  ة ولكنها لا تتمتع بحق التصویت، ،أرباح الشرك
لكل من هذه الهیاكل فعالیة في توزیع المخاطر وتحقیق  یكون وقد بحق التصویت، الأسهم المتمتعة

المبدأ الموقف  دولا یحد تكلفة التمویل، ة من حیث بالكفاء د على نحو یحقق أفضل مصالح المؤسسةالعائ
ویتوقع القاعدة،  یؤیدون هذهو اتحاداتهم  و إن كان الكثیر من المساهمین ،"صوت لكل سهم  "من قاعدة 

المساهمون الحصول على المعلومات المتصلة بحقوقهم التصویتیة قبل إقدامهم على الاستثمار و بعد 
  .قیامهم به 

ي الأسهم صاحبة الحق نبغي ألا تطرأ أیة تغییرات على تلك الحقوق ما لم یكن هؤلاء حاملیكما         
وعادة ما یتم تقدیم  ات المتصلة بمثل تلك التغییرات،قد أتیحت لهم الفرصة في اتخاذ القرار في التصویت 

همین، ویكون ختلفة إلى اجتماع عام للمساالمقترحات الخاصة بتغییر حقوق التصویت لفئات الأسهم الم
الاقتراح هم أغلبیة معینة من الأسهم صاحبة الحق في التصویت و التي تنتمي للفئات التي یتوقع مقدمو 

   1.ها نتیجة للتغییرات المقترحة تأثر 
     یجب أن یتم التصویت بواسطة أمناء أو أشخاص معینین تم الموافقة علیهم من  -ب                       

قد كان من المعتاد في بعض دول منظمة التعاون : 2قبل ملاك الأسهم                             
استثنائي الاقتصادي و التنمیة قیام بعض المؤسسات المالیة التي تحوز أسهم المساهمین على أساس 

 ات الاستثمار و من بینها البنوك،وفي بعض الأحیان كان یطلب من جه التصویت عن تلك الأسهم،
لم یطلب المساهم  لسمسرة المالیة التي تحتفظ بالأسهم لصالح زبائنها التصویت لصالح الإدارة ماشركات ا

التي  التنمیة هو إلغاء الأحكامو   و الاتجاه السائد في دول منظمة التعاون الاقتصادي. عكس ذلك تحدیدا
وقد تمت مؤخرا  نویت تلقائیا نیابة عن المساهمییكون من شأنها تمكین جهات الاستثمار من التص

مراجعة القواعد المطبقة في بعض الدول بحیث صارت تستلزم قیام جهات الاستئمان بتوفیر المعلومات 
وقهم التصویتیة وقد یرغب المساهمون في تفویض كافة حق ین فیما یتصل بحقوقهم التصویتیة،للمساهم

یات ت المتصلة بكافة عملأو قد یعربون عن رغبتهم في الحصول على المعلومالجهات الاستئمان 
الاستئمان للإدلاء بالبعض  ومن ثم یقومون بالإدلاء ببعض الأصوات و یفوضون جهاتالتصویت 

  .الآخر
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ومن الضرورة بمكان تحقیق قدر من التوازن بین ضمان عدم قیام جهات الاستئمان بالإدلاء        
جهات بطلب ال هذه أعباء زائدة علىافة مین دون أخذ رغباتهم في الحسبان وبین عدم إضبأصوات المساه

ویكفي بهذا الصدد إخطار المساهمین بأن جهة  بالأصوات، الحصول على موافقة المساهمین قبل الإدلاء
ا لم یخطرها المساهمون بخلاف الاستئمان ستدلي بالأسلوب الذي ترى أنه یتفق و صالح المساهمین م

  1.ذلك
  مح العملیات و الإجراءات المتعلقة بالاجتماعات العامة للمساهمین یجب أن تس -ج                      

  كما ینبغي أن لا ینتج عن الإجراءات  فة المساهمین،بتحقیق معاملة متكافئة لكا                           
  2.صعوبة أو ارتفاع في تكلفة الإدلاء بالأصوات التي تتبعها المؤسسات                           

وفي فترة ما  اهمین بأنه حق المساهم،یتم تعریف الحق في المشاركة في الاجتماعات العامة للمس   
           الأقلیة  نمساهمو الالأغلبیة الوقوف أمام المحاولات التي یقوم بها  نمساهمو الو  ارات المؤسساتحاولت إد

 ع عراقیل أمام التصویت بالإنابةعن طریق وض لأجانب للتأثیر على توجهات المؤسسةأو المساهمون ا
كذلك لا تزال  اهمین لكي یتم السماح بالتصویت،استلزام الحضور الشخصي في الجمعیة العامة للمسو 

فمثلا یتم إرسال النماذج  ،بعض الإجراءات الأخرى تجعل من المستحیل عملیا ممارسة حقوق الملكیة
الأمر الذي لا یمكن  انعقاد الجمعیة العامة من موعد الخاصة بالتفویض للتصویت في وقت قریب جدا

في دول منظمة التعاون  المؤسساتمن تسعى الكثیر . بدرجة كافیة المساهمین من البحث و التشاور
المسیرین، كما یتم الاقتصادي و التنمیة إلى توفیر قنوات أفضل للاتصال و صنع القرار بالمشاركة مع 

  .لتي تجابه عملیات المشاركة في الاجتماعات العامة للمساهمینعلى إزالة العوائق اتشجیع المؤسسات 
    وكذا منع أیة التي تستند إلى معلومات داخلیة تداول الأسهمینبغي منع عملیات  -2                   

  أي منع عملیات لح الأشخاص ذوي العلاقة بالشركة، مصا عملیات للتبادل تستهدف                       
  :    تداول الأسهم بصورة لا تتسم بالإفصاح و الشفافیة                       

 شخاص تربطهم علاقات وثیقة بالمؤسسةحیث تتحقق المصالح الذاتیة للمدیرین حینما یقوم أ       
ونظرا لأن عملیة التداول المستندة إلى  ت لغیر صالح المؤسسة و المساهمین،باستغلال تلك العلاقا

الخاصة  اخلیة  تنطوي على تلاعب في أسواق رأس المال فهي محظورة بمقتضى اللوائحمعلومات د
طالما  الممارسات السلیمة لحوكمة المؤسساتفهذه الممارسات تنطوي على إعاقة  بتداول الأوراق المالیة،

  .أنها تمثل خرقا لمبدأ المعاملة المتكافئة للمساهمین
   أو دارة الإفصاح عن أیة مصالح مادیة من أعضاء مجالس الإیجب أن یطلب  - 3                    
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إلى الحالات التي  یشیر هذا البند :  المؤسسة علىها التأثیر شأنأو أمور تخصهم یكون من  املاتتع
الإدارة و المدیرین أیة تعاملات أو علاقات عائلیة، أو أیة علاقات أخرى یكون فیها لأعضاء مجلس 

  1.مهم على التعاملات المختلفةنحو الذي قد یؤثر على حكعلى ال خاصة بالمؤسسة
    أصحاب المصالح في حوكمة المؤسساتدور : الفرع الرابع   

صحاب المصالح كما على اعتراف بحقوق أ ینطوي إطار ممارسات حوكمة المؤسساتیجب أن        
ي مجال خلق الثروة و فرص فوأن یعمل أیضا على تشجیع التعاون بین أصحاب المصالح  یراها القانون،

  2.وتحقیق الاستدامة للمشروعات القائمة على أسس مالیة سلیمة العمل
س الأموال یتمثل في ضمان تدفق رؤو  ب أساسي في ممارسات حوكمة المؤسساتثمة جان       

یع فل تشجنحو إیجاد السبل التي تك الممارسات هذه  كما یتجه الاهتمام  في الخارجیة إلى المؤسسات،
الكفاءة من الناحیة التي تتسم ب أصحاب المصالح في المؤسسة على الاطلاع بمستویات الاستثمار

التنافسیة التي تتمتع بها وتعد القدرة . أسمال البشري و المادي في المؤسسةوالتوجه نحو الر الاجتماعیة، 
امات المقدمة من مجموعة و نجاحها في النهایة بمثابة نتیجة لعمل الفریق الذي یجسد الإسهالمؤسسات 

، وینبغي أن تدرك ...المستثمرون، جهات الاقتراض، الموردون: ختلفة من مصادر الموارد من بینهمم
لشركات و أن إسهامات أصحاب المصالح تشكل موردا بالغ القیمة لبناء القدرة التنافسیة ل المؤسسات

مدى الطویل بناء التعاون فیما بین في ال تدعیم مستویات ربحیتها، و لهذا فمن مصلحة المؤسسات
یشتمل إطار ممارسات ویجب أن  المصالح فیها لغرض بناء الثروة، الأطراف المختلفة من أصحاب

إنما یتحقق من خلال الاعتراف  حقیقة المتمثلة في أن صالح المؤسسةعلى إدراك ال حوكمة المؤسسات
   .لفة و إسهاماتهم في نجاحهابمصالح الأطراف المخت

في كافة دول منظمة : اب المصلحة والتي یحمیها القانونیجب احترام حقوق أصح -1                   
 لك بمقتضى قوانین العمل، الشركات،التعاون الاقتصادي و التنمیة یحمي القانون أصحاب المصالح وذ

اب المصالح لات التي لا توجد فیها تشریعات تختص بحقوق أصحاوحتى في المج ، و الإفلاس،دالعقو 
و أدائها إلى استلزام  با ما یؤدي الاهتمام بسمعة المؤسسةغالتقوم المؤسسات بتقدیم تعهدات لهم، و 

  .بنطاق أوسع بحقوق أصحاب المصالحالاعتراف 
     إیجاد الآلیات التي تعمل على رفع الأداء من خلال مشاركة الأطراف أصحاب  - 2                

                                                             
 تم الاطلاع علیه یوم ، http://www.cipe-arabia.org/files/html/art0811.htm، ،مركز المشروعات الدولیة الخاصة، مبادئ حوكمة الشركات 1

12-01 -2012 ،12:25.  
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دوار الفرصة للأ ن تتیح أطر ممارسات حوكمة المؤسساتإذ یجب أ: حلمصالا                    
قد المختلفة على القوانین الوطنیة وهي  وتعتمد درجة مشاركة الأطرافالمختلفة لأصحاب المصالح، 

یلهم في مجلس تمث: ومن أمثلة آلیات مشاركة أصحاب المصالح تتفاوت أیضا من شركة إلى أخرى، 
  .أو الأخذ بعین الاعتبار آرائهم فیما یتصل ببعض القرارات الرئیسیةأسهم في الشركة، الإدارة، تملیكهم 

  
  
  

  ینبغي أن تكفل لهم  المصالح في ممارسات حوكمة المؤسساتحینما یشارك أصحاب  - 3                
  ت بمشاركة فعندما تسمح القوانین و الممارسا صول على المعلومات اللازمة لذلك،الح                 
   أصحاب المصالح یكون من الأهمیة إمكانیة حصول تلك الأطراف على المعلومات                   
   1.للازمة للاطلاع بمسؤولیاتهما                  

  
  الإفصاح و الشفافیة  : الفرع الخامس   

في الوقت المناسب ق و المؤسسات تحقیق الإفصاح الدقی ینبغي أن یكفل إطار ممارسات حوكمة       
لملكیة، وأسلوب الأداء و ا الموقف المالي،:مؤسسة ومن بینهابشأن كافة المسائل المتصلة بتأسیس ال

  2.المؤسساتحوكمة 
 زامیةیتم في معظم دول منظمة التعاون الاقتصادي و التنمیة تجمیع قدر هائل من المعلومات الإل       

تلك المعلومات لنطاق عریض من المستثمرین و یستلزم الأمر ثم تتاح  والاختیاریة على حد سواء،
إفصاحا ن كانت بعض الدول تستلزم إو  للجمهور على أساس شفوي كحد أدنى،الإفصاح عن المعلومات 

أو كل ثلاث أشهر أو حتى على فترات أقصر في حالات وجود تطورات  دوریا على أساس نصف سنوي
طوعا بالإفصاح عن  المؤسسة، وغالبا أیضا ما تقوم المؤسسات إحداث تأثیرات كبیرة علىمن شأنها 

  .معلومات بشكل یتجاوز متطلبات الحد الأدنى و ذلك استجابة لاحتیاجات السوق
المؤسسات المستندة إلى وتعد نظم الإفصاح القویة بمثابة سمة أساسیة من سمات أسالیب متابعة       

ن على ممارسة حقوقهم الأهمیة بالنسبة لقدرة المساهمیوهي أیضا على جانب كبیر من  قوى السوق،
وتثیر تجارب الدول التي توجد بها أسواق كبیرة و فعالة لحقوق الملكیة أن الإفصاح یمكن أن . التصویتیة
ومن شأن نظم الإفصاح القویة  ثمرین،و حمایة المست اة قویة للتأثیر على سلوك المؤسساتیمثل أد

                                                             
  .، مركز المشروعات الدولیة الخاصة، المرجع السابقمبادئ حوكمة الشركات 1
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و یتطلع المساهمون و  ظ على الثقة في أسواق رأس المال،الأموال و الحفاالمساعدة على جذب رؤوس 
التي تتسم بدرجة مرتفعة من المصداقیة و القابلة للمقارنة  ن الحصول على المعلومات المنظمةالمستثمرو 

من كما تمكنهم  كنهم من تقییم مدى كفاءة الإدارة،یل الكافیة التي تمو بدرجة التفص مع البیانات الأخرى
 التصویت لفئات الأسهم المختلفة، و حقوق الملكیة و حقوقبشأن تقییم المؤسسة  اتخاذ قرارات 

كما أنها قد تسفر عن  قد تعوق قدرة الأسواق على العمل،فالمعلومات غیر الكافیة أو غیر الواضحة 
  .ارتفاع التكلفة الرأسمالیة و سوء استخدام الموارد

  
  
و  ویات تفهم الجمهور لسیاسات المؤسسةالإفصاح یسهم في تحسین مستیضاف إلى ما سبق أن        

لیس من المتوقع أن تفصح الشركات عن المعلومات و  بالمعاییر البیئیة و الأخلاقیة، أدائها فیما یتعلق
تثماریة التي قد تؤدي بالإضرار بمركزها التنافسي ما لم یكن مثل هذا الإفصاح لازما لاتخاذ القرارات الاس

ت المعلوماول مفهوم الصیغة الأساسیة لتحدید و تطبق الكثیر من الد. تجنب تضلیل المستثمرین و
تلك المعلومات التي یؤدي  ": عرف المعلومات الأساسیة بأنها وت المطلوب الإفصاح عنها كحد أدنى،

مستخدمو  التي یتخذها التأثیر على القرارات الاقتصادیةأو إدراجها بصورة غیر سلیمة إلى حذفها 
  ."المعلومات

  :ینبغي أن یشمل الإفصاح دون أن یقتصر على المعلومات الأساسیة المتصلة بما یلي -1                 
المعتمدة من طرف مراجع التقاریر المالیة :تائج المالیة و التشغیلیة للمؤسسةالن - أ                   

ع وملاحظات مراج لمالي للمؤسسة، قائمة التدفقات النقدیة،ء المالي و الموقف االتي تبین الأدا الحسابات
المعلومات المطلوبة عن  تلك هي المصادر الأكثر استخداما لتقدیم الحسابات على القوائم المالیة،

وتقدیم الأسس  ي التمكین من المتابعة الملائمةو الهدفان الأساسیان للقوائم المالیة یتمثلان ف المؤسسات،
و  نویة بیانا بمناقشات إدارة المؤسسةكما تتضمن التقاریر الس م أسهم و سندات المؤسسة،زمة لتقییاللا

نبا إلى جنب مع القوائم و تمثل تلك المناقشات ذات فائدة كبیرة إذا ما قرأت ج ،تحلیلها للنتائج التشغیلیة
لى أداء المؤسسة عوعادة ما یهتم المستثمرون بصفة خاصة بالمعلومات التي قد تلقي الضوء  المالیة،

  .ككل في المستقبل
م المؤكدة أن فمن المفاهی لمختلفة،ومن الأهمیة الإفصاح عن التعاملات الخاصة بكل الأطراف ا      

خاصة عندما تستخدم  ق في الإفصاح عن الصورة الكاملةغالبا ما یرتبط بالإخفا إخفاق عملیة الحوكمة
  1.لضماناتالعناصر غیر المدرجة بالمیزانیة لتقدیم ا

                                                             
 .61، المرجع السابق،صدور حوكمة الشركات في محاربة الفساد المالي و الإداريمحمد مصطفى سلیمان،   1
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على الإفصاح على الأهداف التجاریة تحث المؤسسات علاوة : أهداف المؤسسة - ب                  
التزامات في نطاق السیاسة و النشاط و البیئة وما یمثلها من  عن سیاستها المتصلة بأخلاق المهنة 

غیرهم من مستخدمي  و قد تنطوي مثل تلك المعلومات على أهمیة بالنسبة للمستثمرین والعامة، 
عات التي تعمل من و المجتم تقییم العلاقات فیما بین المؤسسات المعلومات بهدف تحسین عملیات

  .لتنفیذ أهدافها قییم الخطوات التي تتخذها المؤسساتوكذا ت خلالها،
ن في یتمثل أحد الحقوق الأساسیة للمستثمری: ملكیة الأغلبیة و حقوق التصویت  -ج                  
غالیا ما ق المساهمین، و وحقوقهم مقارنة بحقو  لومات المتصلة بهیكل ملكیة المؤسسةالحصول على المع

  وقد یشتمل  ز إجمالي حقوق الملكیة حدا معینا،تلزم الدول الإفصاح عن بیانات الملكیة في حالة تجاو 
ي نوع على الإفصاح عن بیانات تتصل بكبار المساهمین و غیرهم ممن لدیهم حق السیطرة من أ

  1. المؤسسة
یطلب المستثمرون  :أعضاء مجلس الإدارة وكبار المدیرین و مرتباتهم و حوافزهم -د                  

ییم خبراتهم و ى لهم تقمعلومات عن أعضاء مجلس الإدارة و أیضا عن كبار المدیرین لكي یتسن
كما تمثل  .ون من شأنها التأثیر على أحكامهملات لتعارض المصالح قد یكاوكذا تقییم أیة احتم كفاءاتهم،

فمن المتوقع عادة أن ولهذا  یرین مجال اهتمام لدى المساهمین،مرتبات أعضاء مجلس الإدارة و كبار المد
و  ،بمكافآت و حوافز أعضاء مجلس الإدارةعن القدر الكافي من المعلومات المتصلة  تفصح المؤسسات

ومدى فعالیة  م لتكالیف و منافع خطط المرتبات،أن تقدمها للمستثمرین لكي یتسنى لهم التقییم السلی
  .ةالخطط الموضوع

تبدو الحاجة لدى مستخدمي : عوامل المخاطرة الملموسة في الأجل المنظور  -ه                  
طراف المشاركة في السوق للحصول على المعلومات المتصلة بالمخاطر الملموسة و الأ المعلومات المالیة

  :        في المستقبل المنظور و التي قد تشتمل على ما یلي
  .مخاطر أسعار الفائدة -

  .مخاطر المعاملات المالیة التي لا تظهر في المیزانیة -            
التفصیل تفوق ما هو مطلوب لإحاطة المستثمرین علما  لا یتم الإفصاح عن المعلومات بدرجة من      

 ها،و یتم الإفصاح بأقصى درجات الفعالیة حینما یتناول صناعة یعینتي تجابهها المؤسسة، بالمخاطر ال
نظام لمتابعة  متعلقة بما إذا كانت المؤسسات لدیهاكذلك فمن المعلومات التي یفید الإفصاح عنها تلك ال

  2.أم لا ؟المخاطر 

                                                             
 .44، المرجع السابق صحوكمة الشركاتطارق عبد العال حماد،  1
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تحث  :غیرهم من أصحاب المصالح ئل الأساسیة المتصلة بالعاملین و المسا -و                   
ملین و غیرهم من أصحاب على توفیر المعلومات المتصلة بالمسائل الرئیسیة ذات الصلة بالعا المؤسسات
قات الإدارة و وقد یشتمل الإفصاح على علا ر بصورة ملموسة على أداء المؤسسة،التي قد تؤثالمصالح و 

  ....،المقرضین، المجتمع المدنيالموردین: أیضا علاقاتهم مع باقي أصحاب المصالح مثل و  العاملین
على توفیر تقاریر  تحث المؤسسات :ل و سیاسات ممارسات حوكمة المؤسساتهیك -ن                 

ممارسة الحوكمة و بصفة سات اقع الأمر أن الإفصاح عن سیاوو  ة تطبیقها لمبادئ الحوكمة،عن كیفی
خاصة ما یتعلق بتوزیع السلطة فیما بین الإدارة التنفیذیة و مجلس الإدارة و المساهمین تعد بمثابة عنصر 

   1.م ممارسات الحوكمة الشركاتیةهام لتقیی
  ینبغي إعداد و مراجعة المعلومات و كذا الإفصاح عنها بأسلوب یتفق و معاییر الجودة - 2        

بمتطلبات أیضا  ووب بمتطلبات الإفصاح غیر المالیة یفي ذلك الأسل كما ینبغي أن, حاسبیة و المالیةمال
درة المستثمرین على متابعة قي تطبیق أعلى المعاییر إلى تحسین من المتوقع أن یؤد: عملیة المراجعة

للمقارنة مع غیرها من ة من خلال توافر التقاریر التي تتسم بارتفاع درجة المصداقیة و القابل المؤسسة
و تعتمد نوعیة المعلومات على المعاییر التي . تحسین درجة الإلمام بأداء المؤسسة بالإضافة إلىالتقاریر،

تستخدم في عملیة تجمیعها و الإفصاح عنها خاصة عندما تكون هذه المعاییر ذات جودة عالیة و 
  . معترف بها دولیا

  السنویة بواسطة مراقب حسابات مستقل بهدف إتاحة المراجعة  ینبغي إجراء المراجعة -3         
لقد  :المستخدم في إعداد و تقدیم القوائم المالیة الخارجیة و الموضوعیة للأسلوب                 

درجة مساءلتهم من  وضعت كثیر من الدول ترتیبات لتحسین درجات استقلالیة المراجعین إلى جانب زیادة
یسود على نطاق واسع شعور بأن تطبیق المعاییر ذات الجودة في مجال المراجعة و طرف المساهمین،

و تحسین   المهنة ةفضلا عن تطبیق مواثیق أخلاقیات المهنة یعدان من أفضل وسائل زیادة استقلالی
زیادة مسؤولیة  المراجعة التابعة لمجلس الإدارة،تقویة لجان : بینهاو ثمة وسائل أخرى من  أوضاعها،

  .  لإدارة في اختیار مراقب الحساباتس امجل
  یجب أن تتیح قنوات نقل المعلومات إمكانیة وصول تلك المعلومات إلیها بصورة تتسم  -4             

   فقنوات نقل المعلومات لها من الأهمیة ما فعالیة التكیف، سلامة التوقیت و  بالعدالة،                 
     2.یة محتوى المعلومات ذاتهایوازي أهم                 

  

                                                             
  .، مركز المشروعات الدولیة الخاصة، المرجع السابقمبادئ حوكمة الشركات 1
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 مسؤولیات مجلس الإدارة: الفرع السادس   

وجیه المؤسسة، كما الخطوط الإرشادیة الإستراتیجیة لت جب أن تتیح ممارسات حوكمة المؤسساتی      
 دارة من فبلوأن تضمن مساءلة مجلس الإ التنفیذیة من قبل مجلس الإدارة، تكفل المتابعة للإدارةیجب أن 
  .      المساهمین

مة التعاون الاقتصادي        تتفاوت هیاكل و إجراءات مجالس الإدارة تفاوتا واسعا فیما بین دول منظ      
هو النظام الذي یفصل بین الوظیفتین نظام المجالس ذات المسؤولیة و فبعض الدول یسري بها  و التنمیة،

مجلس إشرافي یتكون من أعضاء غیر تنفیذیین و مجلس حیث یوجد في هذا النظام  ،الإشرافیة و الإداریة
وفي بعض الدول الأخرى یوجد مجلس موحد یجمع بین أعضاء  دارة یتكون بالكامل من تنفیذیین،إ

یعد هذا المبدأ عاما بالدرجة التي یمكن تطبیقه على أي من هیاكل . تنفیذیین و غیر التنفیذیینالمجلس ال
  .و متابعة المدیرین ا وظائف تسییر أمور المؤسسةإلیه مجلس الإدارة التي تستند

المسؤولیة الرئیسیة عن  دوره في توجیه إستراتیجیة المؤسسة یتولى مجلس الإدارة إلى جانب         
  علاوة على منع تعارض المصالح و الموازنة بین  ن و تحقیق عائد مناسب للمساهمین،متابعة أداء المدیری

و لكي یتسنى لمجلس الإدارة الاضطلاع بمسؤولیاته بصورة  ي تجابهها المؤسسة،التالمتطلبات التنافسیة 
كذلك فمن بین المسؤولیات الهامة  الاستقلال عن الإدارة التنفیذیة،فعالة یتعین أن تتوافر له درجة من 
ما في ذلك ریة ببالقوانین السا ظم التي تصاغ لضمان التزام المؤسسةلمجلس الإدارة تبرز مسؤولیة تنفیذ الن

علاوة على هذا فمن المتوقع أن تأخذ مجالس الإدارة بعین ، ...الضرائب   و العمل، المنافسة: قوانین
الاعتبار مصالح كافة الأطراف المعنیة و أن تتعامل معها على نحو یتسم بالعدالة و من أبرز تلك 

  ....الموردونو  الشركة، الدائنونالعاملون داخل : الأطراف
         ینبغي أن یتخذ أعضاء مجلس الإدارة قراراتهم على أسس من المعلومات الكافیة - 1            

حیث یجب أن یتخذ  :1قیقا لصالح المؤسسة و المساهمینتح مانة و المسؤولیة، و أن یتم ذلكبالأو 
اف ذات مین وكافة الأطر و المساه للمؤسسة مجلس الإدارة القرارات السلیمة التي تحقق أفضل النتائج

  .كما یجب أن یطبق مجلس الإدارة معاییر أخلاقیة تراعي مصلحة المساهمین المصلحة،
  المعاملة المتكافئة لجمیع المساهمین لأن لقرارات مجلس الإدارة تأثیرات متباینة على  - 2                

  .المساهمین                     
  و أن یأخذ في الاعتبار  ،رة التوافق مع القوانین الساریةیجب أن یضمن مجلس الإدا - 3                

    2.اهتمامات كافة أصحاب المصالح                    

                                                             
  .،مركز الشروعات الدولیة الخاصة، المرجع السابقمبادئ حوكمة الشركات 1
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  :یتعین قیام مجلس الإدارة بعدد من الوظائف الأساسیة من بینها  - 4                
  و الموازنات  المخاطرةمراجعة وتوجیه إستراتیجیة المؤسسة وخطط العمل، سیاسات  - أ               

  ....الأصول  عملیات بیعالسنویة، متابعة أداء الشركة، والإشراف العام على                       
  ومتابعتهم و القیام عند الضرورة  ین التنفیذیین و تحدید مرتباتهم،اختیار المدیر  -ب                 

  لى تخطیط المسار المهني للعاملینع و الإشراف بإحلالهم                          
      وضمان وجود عملیة تتسم بالشفافیة فیما  ة مرتبات و حوافز المدیرین،مراجع - ج                 

  یتعلق بترشیح أعضاء المجلس                          
  .مساهمینیرین و أعضاء المجلس و المتابعة و إدارة التعارض بین المد -د                  

  
  
  

    بما في  ة و المحاسبیة التي تصدرها المؤسسةضمان عنصر الأمانة في التقاریر المالی -ه                  
  ذلك استقلالیة عملیات المراجعة، ووجود نظم ملائمة للرقابة و خاصة نظم متابعة                          
  .    و الالتزام بالقوانین ،لمالیةالرقابة ا المخاطر،                         

   سات المتصلة بأسالیب إدارة المؤسسة التي تعمل هذه الأخیرةفعالیة الممار  متابعة -و                  
  .و إدخال التعدیلات اللازمة علیها وفقا للحاجة،لها وفقا                             

  :لیة الإفصاح عن البیانات و قنوات الاتصال الإشراف العام على عم -ن                  
في التشریعات الوطنیة  لإدارة تبعا لاختلاف مواد المؤسساتقد تختلف وظائف أعضاء مجلس ا       

لازمة  العناصر المشار إلیها تعد بمثابة ضروریات أن ، إلاي للمؤسسةالمختلفة وأیضا تبعا للنظام الأساس
  .لأغراض نجاح حوكمة المؤسسات

  على  لى التقییم الموضوعي لشؤون المؤسسةیجب أن تتوافر لدى مجلس الإدارة القدرة ع -5               
یستلزم تفاوت هیاكل و ممارسات مجالس الإدارة في الدول المختلفة  :نحو مستقل عن الإدارة التنفیذیة  

س عادة ما یتطلب وجود عدد تفاوتا في النظر لمسألة استقلال أعضاء مجلس الإدارة، فاستقلال المجل
إلا أن هذا لا یمنع تعیین ،)غیر تنفیذیین(في المؤسسة كاف من أعضاء المجلس من غیر العاملین 

المساهمین أعضاء بمجلس الإدارة وبوسع أعضاء مجلس الإدارة المستقلین الإسهام بدرجة كبیرة في عملیة 
یم وجهات نظر موضوعیة فیما یتعلق بأداء المجلس إذ تتوافر لدیهم القدرة على تقد صنع القرار بالمجلس،

علاوة على هذا فبوسعهم أن یلعبوا دورا هاما في المجالات التي قد تتباین بشأنها و  و الإدارة التنفیذیة،
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ت التغیرا وظائف المراجعة المالیة،و  مرتبات و حوافز المدیرین: لإدارة و المساهمین و من أمثلتهامصالح ا
  .1...ة بالشركة في تنظیم الرقاب

ضمان فعالیة عملیة حوكمة المؤسسات وهو  و بإمكان رئیس المجلس أن یلعب دورا رئیسیا في         
عام للمؤسسة لمساعدة  وفي بعض الدول یوجد أمین بصفة عامة عن وظائف المجلس و فعالیته،مسؤول 

س مجلس الإدارة و المسؤول ا ما یتم الفصل بین وظیفتي رئیرئیس المجلس وفي المجلس الواحد غالب
زیادة لضمان التوازن المناسب في السلطة و یكون الهدف من ذلك هو إیجاد وسیلة و  التنفیذي الرئیسي

  .القرارات المتصفة بالاستقلالیة و كذا زیادة قدرة المجلس على إصدار ،درجة المساءلة
اف من أعضاء المجلس غیر یجب أن تراعي مجالس الإدارة تعیین عدد ك -أ                    

أن تنطوي ستقلة بالنسبة للمهام التي یحتمل التنفیذیین الذین تتوافر لدیهم القدرة على ممارسة الأحكام الم
  : من أمثلة ذلك و  على تعارض في المصالح،

  
  

  .إعداد التقاریر المالیة -                                   
  .اختیار كبار المدیرین و مرتباتهم -                                   

بینما تقع مسؤولیة إعداد التقاریر المالیة و تحدید المرتبات و اختیار المدیرین ضمن نطاق        
فإن أعضاء المجلس المستقلین بإمكانهم توفیر ضمان إضافي أمام  مسؤولیات المجلس ككل بصفة عامة،

اهتمام،كذلك فقد تتجه مجالس الإدارة نحو رین محل اعتبار و داه أن مصالح الآخالمشاركین بالسوق مؤ 
  2.تكوین لجان مستقلة تبحث في بعض المسائل التي یحتمل وجود تعارض مصالح بشأنها

  ء المجلس وقتا كافیا لمسؤولیاتهمینبغي أن یكرس  أعضا-ب                 
  ول على المعلومات الدقیقة و المناسبة یجب أن تتوافر لأعضاء المجلس إمكانیة الحص - 6            

واقع الأمر أن الأعضاء غیر التنفیذیین لا  :الاضطلاع بمسؤولیاتهم الوقت الملائم لكي یتسنى لهمفي 
ومن ثم فإنه  ،عضاء التنفیذیینتتوافر لدیهم إمكانیة الحصول على المعلومات بذات الصورة التي تتوافر للأ

هم و بین عدد اء غیر التنفیذیین عن طریق إتاحة قنوات الاتصال بینبالإمكان تدعیم إسهامات الأعض
، بالإضافة إلى تمكینهم من الحصول على استشارات خارجیة مستقلة على حساب كبیر من التنفیذیین

                                                             
 .90عبد الوهاب نصر علي ، شحاتة السید شحاتة، المرجع السابق، ص  1
 .31، المرجع السابق،ص حوكمة الشركات و دور أعضاء مجلس الإدارة و المدیرین التنفیذیینیمان، محمد مصطفى سل 2
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ولكي یتم الاضطلاع بهذه المسؤولیات یجب أن یضمن لأعضاء مجلس الإدارة الحصول على  الشركة،
  1.لائممناسبة في الوقت المالمعلومات الدقیقة و ال

  
 الخاصة بمنظمة التعاون الاقتصادي و التنمیة أهداف مبادئ حوكمة المؤسسات: الثانيالمطلب     

بل  لیة للتشریعات الوطنیة،كما أنها لا تستهدف تقدیم توجیهات تفصی لیست المبادئ ملزمة        
مكان استخدامها من قبل صانعي السیاسة في الغرض منها یتمثل في أن تكون بمثابة نقاط مرجعیة بالإ

ظروفهم الاقتصادیة والتي تعكس  لتنظیمیة لأسالیب حوكمة المؤسساتغمار إعدادهم للأطر القانونیة و ا
ة التي وتعد المبادئ دائمة التطور بطبیعتها و ینبغي استعراضها في ضوء التغیرات الكثیر  و الاجتماعیة،

لم الذي تسوده في العا قدرة التنافسیة للمؤسساتهدافا للحفاظ على الواست تطرأ على الظروف المحیطة
و أن  مرة على مبادئ الحوكمة بهاأن تدخل التجدیدات المست تغیرات مستمرة، فینبغي على تلك المؤسسات

  2.ة المتطلبات و الاستفادة من الفرص المتاحةتطور تلك المبادئ على النحو الذي یكون من شأنه مواكب
  :ركائز أساسیة هي  4ترتكز على  المؤسساتأن حوكمة  ،عرض هذه المبادئیتضح لنا من        

  
  

  الإدارة بالقیمة - 1
 الثقة - 2

 الشفافیة - 3

  3المسؤولیة الاجتماعیة - 4
    :یوضح ذلك) 04(و الشكل        
  
  

  المؤسساتركائز نظام حوكمة  :)40(الشكل 
  

  
  

                                                             
  .47طارق عبد العال حماد، المرجع السابق، ص  1
  .مركز المشروعات الدولیة الخاصة، المرجع السابق 2

3 Caby .J et Hirigoyen .G (2009), « création de valeur et gouvernance d’entreprise »,3éme édition, Edition 
Economica, Paris, France , p 123. 

  الشفافیــة                 الإدارة بالقیمة

  

  

  

الثقــــــــة                       المسؤولیة              
 الاجتماعیة                                    
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  من إعداد الطالب :المصدر
  
  
  
  
  
  

  و میكانزماتها المؤسساتالمقاربات المختلفة لحوكمة  :لثالثاالمبحث 
  المؤسساتمقاربات حوكمة : المطلب الأول

بالنسبة  ،المقاربة المؤسساتیة و المقاربة التنظیمیة:هما أساسیتین مقاربتین المؤسساتلحوكمة       
  :1إلى نموذجینالحوكمة  تصنف،  للمقاربة التنظیمیة والتي تطورت ضمن إطار نظریة الوكالة

الذي تدعمه نظریة الوكالة  : )النموذج التقلیدي(  Shareholderالمساهماتي نموذجال -أ              
حیث  ،المالیة تهمهو تعظیم قیم حسبهالهدف فأن المؤسسة مسؤولة فقط أمام المساهمین ب یفترض، والذي 

والمشكل الذي یمكن أن یطرأ هو . مهسهمأتعظیم قیمة ل یجب أن تكون موجهةأن كل جهود المسیرین 
عناصر توافق بین بین الملكیة والسلطة مما یتطلب العمل على كیفیة إیجاد و الصراع الاختلاف 

  .المسیرین وأصحاب الأسهم
نظام یحصر العلاقة فقط بین المساهمین والمسیرین أو ما یعرف بالرؤیة  النموذج المساهماتي        

السلطة للمساهمین كحمایة شرعیة وقانونیة من اجل الحفاظ على حقوقهم ضد المساهماتیة، حیث تعطى 
                                                             

1 Jacques. R(2005), Op.cit, p15. 
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، ویطبق هذا النموذج في الولایات المتحدة 1نأي محاولة إنتهاكیة لرؤوس أموالهم من طرف المسیری
حیث ینطوي حق الملكیة على حق الهیمنة والرقابة والذي  ، 2الأمریكیة التي یشترط قانونها أولویة المساهم

، وهو الحق في اتخاذ القرارات المتصلة باستخدام أصول "حق الهیمنة المتبقیة" لق علیه الاقتصادیون یط
للعقود لهیمنة أي طرف آخر، وحقیقة الأمر أن  تخضع بشكل صریح وفقا للقانون أو التي لا المؤسسة

  .مجلس الإدارة حق المساهمین في التأثیر على المجرى المعتاد للنشاط یعد محدودا باختیار أعضاء
حسب هذا النموذج فالسلطة مقسمة على مجموع  :Stakholder التشاركي نموذجال - ب             

تظهر هنا لیس فقط كعنصر  المؤسساتالمساهمین لمواجهة السلوكات السلبیة للمساهمین، فحوكمة 
ن الشركة ومختلف الأطراف لتأمین  مساهمات المالكین ولكن بالموازاة كتأمین لكافة الصفقات المبرمة بی

وبصورة عامة كل المحیط المجتمعي، ففي ظل هذه الرؤیة تظهر  ،...)مسیرین، زبائن، موردین،(الأخرى 
المؤسسة كحلقة وكآلیة نتیجة التعاقدات التي تنشأ بین الجمیع، فهي إذا نوع من الإتحاد أو التحالف من 

  .أجل خلق القیمة لجمیع الأطراف
  
  
  
في هذا النموذج أهمیة الملكیة من ناحیة أنها تعطي حق اتخاذ القرار حتى في الظروف تظهر        

 كمجرد علاقة المؤسسةالتي تكون غیر موضحة في العقد الأساسي، وقد تتعارض هذه الفكرة مع تصور 

تتعارض هنا مع الحوكمة التعاقدیة التي  المؤسسات، ولذلك فحوكمة )مساهم-مسیر(تعاقدیة بسیطة  
الأموال وبالتالي أصحاب حق الملكیة وتستثني  سصر العلاقة فقط مع المساهمین أصحاب رؤو تح

  .3الأطراف الأخرى
على المقاربة التشاركیة عدة دراسات حاولت إظهار تفوق المقاربة و في نفس السیاق دائما، ظهرت 

 DONALDSON et دراسة وذلك بالاعتماد حسب )المساهماتیة(  الأولى الخاصة بأصحاب الأسهم
PESTON )1995(  على ثلاث معاییر:  

لأنها تصف  المساهماتیةمقاربة  التتمیز على  التشاركیةالمقاربة   :من ناحیة الواقعیة الوصفیة *      
  . بطریقة أفضل الاشتغال الحقیقي للمؤسسة

                                                             
1 Debla .F, « Le système de gouvernement des entreprises nouvellement privatisées en Algérie » ,thèse présentée 
pour obtenir  le diplôme de magister en science économique, Université de Batna, Algérie, 2006/2007, 
P 45.         

 .130المرجع السابق، ص  ،حوكمة الشركاتطارق عبد العال حماد،   2
3 Debla. F , Op Cit, P46.  
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لأنها تأخذ بعین  ةالمساهماتیتتمیز على مقاربة   التشاركیةالمقاربة  :من الناحیة الأخلاقیة *      
  .  الاعتبار المصالح الشرعیة لكل الأطراف ولیس مصالح المساهمین فقط

لأنها تسمح للمؤسسة  المساهماتیةمقاربة  التتمیز على  التشاركیةلمقاربة ا :وعلى المستوى الأداتي*      
  1.بتحسین أدائها

ینظر إلیها  المؤسساتفإن حوكمة  : L’approche institutionnelالنسبة للمقاربة المؤسسیة أما ب
   :، فنجد نموذجینمستوى هیكل رأس المال من خلال

تمیز بالاعتماد على آلیات یهذا لحوكمة انموذج  :Le système outsider  خارجیةالرقابة ال نموذج  - أ
  :و من خصائصهالرقابة الخارجیة، 

، )عدد كبیر من المساهمین(أو التعدد في الملكیةهیكل رأس المال یطغى علیه التشتت أن   -                        
   .و بالتالي فحق التصویت یخضع لنصوص القانون

  .للمساهمینأكبر  تقدیم حمایة  -        
   . شفافیة المعلوماتضمان   -        

هذا یتمیز  على النقیض من النموذج الأول، : Le système insiderداخلیةال رقابةال نموذج -ب       
  :من خصائصهو لنموذج بوجود عدد صغیر من الأسواق المالیة، ا
  
 

یكون حق التصویت ومن ثم  المساهمین،من  محددةید مجموعة في س المال أهیكل ر أن  -          
  .على حسب الأسهم التي یمتلكونها

  .الصغار للمساهمین الأقلیة أو الضعیفةالحمایة    -              
  2.مات الخاصة بشفافیة المعلوماتضعف الالتزا -        

حسب توجهات ب المؤسساتعدد المقاربات النظریة الخاصة بحوكمة تإلى هذا التصنیف، تبالإضافة 
  :مثلا الباحثین و أفكارهم، وكذا زاویة دراستهم للموضوع، فنجد

  
   مقاربةBERGLOF:  

-النموذج الألماني( جه للبنوك ، هما النموذج المو المؤسساتالذي یمیز بین نموذجین لحوكمة        
 ).النموذج الأنجلوساكسوني( ، و النموذج الموجه للأسواق)الیاباني

                                                             
  .2011-2010لجامعیة ، السنة الثالثة إدارة عمومیة،جامعة فرحات عباس، سطیف، الجزائر، السنة امحاضرات خاصة بمقیاس الحوكمة  1

2 Jacques.R(2005), Op.cit,pp 16-17.  
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 ،مینأمؤسسات ت، بنوك من  تحتل فیه الآلیات الداخلیة للحوكمة :الیاباني - النموذج الألماني  - أ       
 وعلى قرارات المؤسسة  الدور الذي تلعبه في التأثیر من خلال هامة خاصة ةمكان ، و سلطات عمومیة

كما أن  .أو مرجعي ، وبهذا تعتبر كمساهم رئیسيتمساهماتها الرئیسیة في رأس أموال أغلب المؤسسا
 أصحاب المصالح ، خاصة الأجراء أفرادمختلف  من تكونهفعالیة أكثر نتیجة لمجالس الإدارة تمتاز ب

  .الذین یحتلون مركزا جیدا منهم
المؤسسات المتداول أسهمها في  یتمیز بوجود عدد كبیر من: اكسونيالنموذج الأنجلوس-ب       

وعلى هذا الأساس یمكن القول أن النموذج  ،الملكیة البورصة ، سوق جد كبیر للسیولة ولتبادل حقوق
الذي تطبقه الولایات المتحدة الأمریكیة و بریطانیا یرتكز أساسا على الآلیات الخارجیة للحوكمة والمتمثلة 

هذه الأخیرة والهیئات المنظمة لها دورا مهما في حمایة  في السوق المالیة ، أین تلعب قوانینأساسا 
 كما یشكل المستثمرون المؤسسیون في هذا النموذج جانبا مهما في. وخاصة الأقلیة مصالح المساهمین

، كما تحتل  المضاربة مین وصنادیق التقاعد وصنادیقأالتأثیر على قرارات المؤسسة خاصة مؤسسات الت
إذ یجب أن تعكس أسعار الأوراق المالیة واقع  مسألة كفاءة السوق المالیة محورا هامة في هذا النموذج

 فالمسیرین یخشون من الإشارات السعریة التي تبعثها سوق الأوراق المالیة ، المؤسسة بصدق ، وبالتالي
  1.فهم یسعون دائما إلى تعظیم عائد الأموال الخاصة

  
  
 
 ة مقاربMAYERet C. FRANKSJ. : 

 : هما المؤسساتحسب هذین الباحثین یوجد نموذجین أساسیین لحوكمة         
عدد  فیهعادة ما یكون و المطبق أساسا في الدول الأنجلوساكسونیة، :نموذج الحوكمة المفتوح -أ      

، كما یتمیز بتداول كبیر السائل سوق رأس المال والتي تقوم على الشركات المدرجة في البورصة كبیر من
 .و بالتالي یكون هیكل الملكیة مشتت على عدد كبیر من المساهمین. و الرقابةالملكیة  حقوقل و نشیط

خلافا للنموذج السابق، یتمیز هذا النموذج بقلة عدد الشركات : نموذج الحوكمة المغلق -ب       
كما یأخذ هذا النموذج بعین الاعتبار . كیةالمدرجة في البورصة، و بحركیة ضعیفة لتبادل حقوق المل

 . حقوق أصحاب المصالح، بحیث یمنح لهم تمثیل واسع في مجالس الإدارة
  

                                                             
1 Vasudha. J (2004), « corporate governance : the Indian Scenario » Foundation Books, New Delhi, India, 
 pp 15 – 22 
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  مقاربةERLANDO.W.M P:  
 :المؤسساتقدم الباحث مقاربة تمیز بین نموذجین لحوكمة          

ونیة، یتمیز بتطور كبیر یعتمد أساسا في الدول الأنجلوساكس: النموذج الموجه للأسواق -أ        
  .للأسواق المالیة، تشتت هیكل الملكیة نتیجة توزع الأسهم على عدد كبیر من المساهمین

یعتمد أساسا في الدول اللاتینیة، تنتمي فیه المؤسسات إلى : النموذج الموجه للشبكات -ب         
دورا حاسما في أسلوب تسییر ، أین تلعب هذه الأخیرة ...مجموعات تضم شركات تأمین، بنوك، مصارف

 1. المؤسسات
 
  مقاربةUMBULLT:  

) 04(قدمت في إطار هذه المقاربة أربع  المؤسساتناءا على الأهداف المنتظرة من تطبیق حوكمة ب      
 :نماذج للحوكمة، كانت على الشكل التالي

سیرین و مصالح المساهمین، الذي یهدف إلى تحقیق التوافق بین سلوك الم: النموذج المالي -أ          
  .و هذا من خلال الحوافز المالیة

الذي یتمیز بنمذجة السلوك الفردي للمسیرین، بالشكل الذي یجعلهم : النموذج الإشرافي - ب          
  .یبتعدون عن السلوكات الانتهازیة في أداء أعمالهم

  .ع أصحاب المصلحةالذي یهدف إلى خلق القیمة لجمی: النموذج التشاركي -ج          
 2.الذي یهدف إلى التوزیع المناسب للسلطة على الأفراد في المنظمة: 1*النموذج السیاسي -د           

  مقاربةHARREAUXC:  
، و التي حققت التحول في دراسة المؤسساتحدث المقاربات النظریة في مجال حوكمة أتعتبر من        

  لانضباطي إلى العامل المعرفي، انطلاقا من اعتبار المؤسسةالعامل الأساسي للحوكمة من العامل ا
تؤكد هذه المقاربة على ضرورة خلق القیمة للمؤسسة أولا من خلال الاستغلال . 2*"خزان معارف"  

الأمثل المهارات التي یمتلكها الأفراد، و ثانیا تخفیض التكلفة المعرفیة التي یمكن أن تنتج من عدم الفهم، 
 3 ....سوء تصرف

                                                             
1 Parrat.F (1999),Op.cit ,pp 206-212. 

 .المؤسساتكمرادف لحوكمة " الحكم الراشد" یستخدم مصطلح ) ولةالد( في المجال السیاسي و على المستوى الكلي 1* 

الذي قدمته النظریة "  Nœud de contrats"كبدیل لمصطلح   "Répertoire de connaissances" مصطلح  CHARREAUXقدم  2*
  . الكلاسیكیة

2 Ayadi. N (2003),Op.cit,p32. 
3 Charreaux. G ( 2002) , « à la recherche de nouvelles fondations pour la finance et gouvernance d’entreprises » 
,Finance Contrôle Stratégie, volume 05,n° 03,septembre 2002,p 25. 
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 ربة لیس خلق القیمة للمساهمین أوهذه المقا ظلفي  المؤسساتالهدف من تطبیق حوكمة و علیه ف
نما هو توزیع المعرفة بشكل مستمر ٕ    1.على جمیع هذه الأطراف و هادف لأصحاب المصالح، وا

لیس هناك یمكن القول بأنه  المؤسسات عد التطرق إلى أهم المقاربات التي تضمنت تطور حوكمة ب
هناك العدید من العناصر المشتركة بین  في نفس الوقت هذا لا یمنع من أنها، و موذج واحد لتطبیقن

لها، و هو ما سنتطرق إلیه المیكانزمات التي تضبط التطبیق الحسن هي النماذج المختلفة، و لعمل أهمها 
  .في العنصر الموالي

  
   المؤسساتمیكانزمات حوكمة  :المطلب الثاني

أغلب الدراسات إن لم نقل كلها، على تقسیم میكانزمات حوكمة المؤسسات إلى نوعین تتفق        
  : میكانزمات داخلیة و میكانزمات خارجیة، و هي بمثابة مكونات نموذج الحوكمة في أي دولة

، تؤثر و المؤسسات االذي تعمل من خلاله و الظروفتمثل البیئة : المیكانزمات الخارجیة - 1        
 :و قد تختلف من دولة إلى أخرى وهي تتكون من ها،تتأثر ب

 ....القوانین واللوائح التي تنظم العمل بالأسواق كقانون الشركات، قانون المنافسة  -أ      

اللازم للمشاریع بالشكل  یضمن توفیر التمویل الذي :و المصرفي نظام ماليال - ب      
 .نافسةعلى التوسع و الم المؤسساتالذي یشجع المناسب 

و هي تهدف إلى متابعة السیر الحسن  كسوق المال و البورصة، الرقابةأجهزة هیئات و  -ج     
و المعلومات التي تنشر،  ت، و التحقق من دقة وسلامة البیانالأداء المؤسسة و تصحیح الانحرافات

 .تالمؤسساوأیضا وضع العقوبات المناسبة و التطبیق الفعلي لها في حالة عدم التزام 

المؤسسات والمنظمات غیر الحكومیة و التي تعمل على ضمان التزام الشركات بالنواحي  - د            
 ....الاجتماعیة و المهنیة، كجمعیات حمایة المستهلك، جمعیات البنوك، جمعیات المحاسبین

، هدفها ؤسسةالم داخل مباشرة منو هي میكانزمات تعمل و تنبثق  :المیكانزمات الداخلیة - 2        
لقواعد والأسالیب التي تطبق داخلها مل على اتتش، و هي ضمان السیر الحسن لأنشطة المؤسسات داخلیا

التوزیع ، و المؤسساتو التي تتضمن وضع هیاكل إداریة سلیمة توضح كیفیة اتخاذ القرارات داخل 
ذلك بالشكل الذي لا یؤدي إلى ،و ...ةالمناسب للسلطات و الواجبات بین الأطراف المتعلقة بعملیة الحوكم

  :من أهم هذه المیكانزمات نذكر .وجود تعارض في المصالح بین هؤلاء الأطراف
  مساهمین أو غیر مساهمین،  أعضاء ( و قد یتشكل من أعضاء داخلیین : مجلس الإدارة - أ           

                                                             
1 Depret. M et Hamdouch. A (2005), « gouvernement d’entreprise et performance »,Edition De Boek , Bruxelles 
, Bélgique,p54.  
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  ). خارجیین              
جموع المساهمین الذي یطلق علیهم أیضا مصطلح و تتشكل من م: الجمعیة العمومیة - ب          
    1.، كما یعتبرون أیضا الطرف الأساسي في نظریة الوكالة"الملاك"

و تعني الرقابة الممارسة من قبل الهیئتین السابقتین بشكل متبادل فیما : الرقابة التبادلیة -ج          
  . بینها، كما قد تمتد إلى أطراف أخرى

هذه المحددات سواء كانت داخلیة أو خارجیة هي بدورها تتأثر بمجموعة أخرى  أن التأكیدویجب   
، مستوى التعلیم و الوعي لدى النظام السیاسي و الاقتصادي بها ،العوامل المرتبطة بثقافة الدولة من

لیست سوى جزء من محیط اقتصادي أكثر ضخامة تعمل في نطاقه الشركات  المؤسساتفحوكمة  .الأفراد
في  بین نموذج الحوكمةی )05(، و الشكل 2...سیاسات الاقتصادیةالمنافسة ،ال: لى سبیل المثالویضم ع

  :    ظل المیكانزمات الداخلیة و الخارجیة
  

                                                             
1 Robert. A and   Nell. M (2011),« corporate governance », John Wiley and Sons Edition, New Jersey, USA, 
Fifth Edition, p 102.  

  .19، المرجع السابق، صدور حوكمة الشركات في محاربة الفساد المالي و الإداريمحمد مصطفي سلیمان،  2
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  المؤسساتمیكانزمات حوكمة : )05(الشكل
  
  
  
  
  
   

  

  

  

  

  

    

  )الرقابة التبادلیة(                                                                                                   

 سوق المسیرین  

    
 السوق المالي  

  اللوائح و
 القوانین

     المنظمات
غیر الحكومیة  

 المھتمین

 الزبائن 
  البنوك 
 المحامین 
 الخبراء 
 السلطات العمومیة 

الجمعیة (  المساھمین
)العمومیة  

 مجلس الإدارة

تقاریرھا  ترفع   

إلى   
 

 تعین

 و تراقب

 تسیر

 الأنشطة 
المصدر: من إعداد الطالب بعد الإطلاع على مجموعة من 

 الدراسات

 میكانزمات خارجیة میكانزمات داخلیة
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تصنیفا  WILLIAMSON، قدم المؤسساتبالإضافة إلى التقسیم العام السابق لمیكانزمات حوكمة 
  ):04(آخر ارتكز على وجود أربع أنواع 

  .التي تشكل من السوق: میكانزمات عفویة -أ        
  .سسة نفسهاالتي تشكل من المؤ : میكانزمات متعمدة -ب       

  تنشأ من مؤسسة معینة للحد من  الممارسات الداخلیة غیر اللائقة  : میكانزمات ممیزة -ج       
  .للمسیرین            

  1.و هي التي یمكن تطبیقها في أي مؤسسة: میكانزمات غیر ممیزة -د       
من   سساتالمؤ نموذجا یسمح بتحدید مختلف میكانزمات حوكمة  CHARREAUX اقترح كما 

  :، و الجدول التالي یوضح ذلك2غیر ممیزة/ التعمد، و الممیزة/ خلال تقاطع معیاري العفویة
  

 CHARREAUXتصنیف میكانزمات الحوكمة حسب : )04(الجدول

  
  میكانزمات غیر ممیزة  میكانزمات ممیزة  

  
  

  میكانزمات متعمدة

الجمعیة ( رقابة مباشرة من المساهمین  -
  )العمومیة

  الإدارة مجلس -
  نظام الأجور -
  الهیكلة الرسمیة -
  المراجعین الداخلیین -
  )الداخلیة( النقابات  -

قانون ( البیئة القانونیة و التنظیمیة  -
  ...)الشركات، قانون العمل، قانون الإفلاس

  النقابات الوطنیة -
  جمعیات المستهلكین -
  مراجعو الحسابات النظامیین -

  
  

  میكانزمات عفویة

  ات غیر رسمیة من الثقةشبك -
  الرقابة التبادلیة -
  ثقافة المؤسسة -
  السمعة بین الموظفین -

  سوق السلع و الخدمات -
  السوق المالیة -
  سوق العمل -
  المحیط الإعلامي -
  المحیط المجتمعي -

 
                                                             

1 Parrat. F (1999),Op.cit ,p 105. 
2 Charreaux. G(1996), « le gouvernement d’entreprise »,Edition Economica, Paris, France, p 08.  
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  .Charreaux.G(1996),« le gouvernement d’entreprise »,Edition Economica, Paris, France, p 09 :المصدر

  :، وهيالمؤسساتأنماط من میكانزمات حوكمة ) 04(من خلال الجدول نلاحظ وجود أربع        
التي تشمل جمیع آلیات الرقابة المستمدة من بیئة المؤسسة : میكانزمات ممیزة و متعمدة -أ        

  . الخاصة، بغرض كبح أو تقیید ممارسات مسیر معین أو مجموعة من المسیرین
تظهر بشكل غیر متعمد في المؤسسة، و في نفس الوقت تطبیقها : میكانزمات ممیزة و عفویة -ب       

  .و نجاحها یختلف بین مؤسسة و أخرى
التي لا تطبق بشكل خاص في مؤسسة معینة، ولكنها في : میكانزمات غیر ممیزة و متعمدة -ج       

  .بة آلیة التسییر في المؤسسةنفس الوقت توضع مقصودة بهدف تنظیم ،هیكلة، و مراق
و هي المیكانزمات التي قدمتها نظریة الوكالة، كالسوق : میكانزمات غیر ممیزة و عفویة - د        

  .،و التي یمكن من خلالها مراقبة أداء المسیرین...المالي، سوق السلع و الخدمات
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   تالمؤسساحوكمة ) متطلبات( ركائز: الرابعالمبحث 
      رغم التعاریف المختلفة للحوكمة و زاویة النظر إلیها إلا أنها تشترك في الركائز التي تبنى علیها،      

  :في المؤسساتالتي یحتاجها أي نظام لحوكمة  وتتمثل هذه الركائز و المتطلبات
  الإدارة بالقیمة -
 الثقة -

 الشفافیة -

 المسؤولیة الاجتماعیة -
 

  قیمةالإدارة بال: المطلب الأول
تقریبا وجهان لعملة واحدة، یكمن الاختلاف بینهما في كون  المؤسساتالإدارة بالقیمة و حوكمة       

الأولى تهدف إلى خدمة المساهمین بتنظیم العلاقة بین المساهمین و المسیرین، و الثانیة أي الحوكمة 
و لقد لقیت فكرة  .راف الآخذةتهدف إلى خدمة المساهمین بتنظیم العلاقة بین المساهمین و مختلف الأط

   .الإدارة بالقیمة قبولا كبیرا خاصة في السنوات الأخیرة على إثر الفضائح التي طالت المؤسسات الكبیرة
  

  تعریف الإدارة بالقیمة :الفرع الأول
، "مقاربة تسییریة تضمن أن المؤسسة تسیر من اجل خلق القیمة" :على أنهاالإدارة بالقیمة تعرف        
من مجموعة ":كما تعرف أیضا على أنها، المساهمین رباحأزیادة تتمثل هذه القیمة في في الغالب و 

المؤسسة،  كرسالةتهدف إلى التنسیق بین مجموعة من العوامل الإستراتیجیة  التي الإجراءات والأهداف
  ."المساهمین إلى أقصى حد تعظیم ثروة جلأمن .... ثقافتها

هناك من یسمیها التسییر المركز ( بالقیمة ةر اعناصر الإد ین السابقین نجد أنمن خلال التعریف       
  :هي ثلاث) GBVعلى القیمة 

  هاكیف تنشأ المؤسسة القیمة وتنمی أي: خلق القیمة.  
 تسییر التغییرعن طریق حوكمة المؤسسات: بالقیمة  التسییر ،... 

 تقییمها أي: قیاس القیمة. 

أو التسییر بالقیمة في كونها تسمح للمؤسسة بالمنافسة في عدة أسواق بالقیمة  تتجلى أهمیة الإدارة       
  : مختلفة هي
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   .)سوق نشاطها(و خدماتها أسوق منتجاتها  -
 ....)التمییز في میكانزمات الرقابة، إعادة الهیكلة(سوق الرقابة  -

 
 ....)مرتفعةلاجلب الاستثمارات، المردودیة : (يسوق المالال -

 1.)صورة المؤسسة، المهارات ( لبشریةسوق الموارد ا -
 

  مبادئ الإدارة بالقیمة :الفرع الثاني
  :تتمثل مبادئ الإدارة بالقیمة في      

یعكس هذا المبدأ ضرورة التوافق بین : دور المسیرین و موقعهم على مستوى عملیة خلق القیمة -
  مصالح المسیرین و المساهمین

فیض من حدة المشاكل و الصراعات بین المسیرین و التي تهدف إلى التخ: الحوافز المالیة -
 المساهمین

 2.و تعمل على ضبط العلاقة بین المسیرین و المساهمین: آلیات الرقابة -

  
  أهداف الإدارة بالقیمة: ثالثالفرع ال

ترتبط بمجموعة من فسة ستطلب تغییرا جذریا في ثقافة المؤسفكر تسییري یالإدارة بالقیمة باعتبار        
  :هداف التي تتمثل فيالأ

 .كهدف رئیسيممكن القیمة إلى أقصى حد  تعظیم -

 .فیة لدى المؤسساتتنمیة الشفا -

 .المسیرینضمان التوافق بین عوائد المساهمین وعوائد  -

 .تصال مع المستثمرین، الخبراء، الشركاتتسهیل الا -

 .تحسین الاتصال الداخلي من اجل التشاور -

 .تطبیق سیاسة تسییریة واضحة -

 .مساعدة على اتخاذ القرارال -

 .3الاستغلال الأمثل للموارد -

  

                                                             
1Caby .J, «Gestion par la valeur », http://123business-fr.com/valueanalysis.aspx, vu le 11-01-2012 ,16 :00. 
2 Caby.J et Hirigoyen.G (2005), « création de valeur et gouvernance d’entreprise », op.cit, p p 64 -77.   
3 Dejaeger .M, «  management par valeur » www.12manage.com/methods_mfv_fr.html, vu le 09-01-
2012,14 :32. 
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  ةــالثق: المطلب الثاني
ستهلك تمت بالبحث عن تحقیق المنفعة للمالنظریات الاقتصادیة التي اه هیمنةبعد فترة طویلة من        

ربط بین الأعوان لتحلیل وفهم أفضل العلاقات التي ت الثقة بمفهوم بعدها والربح للمؤسسة، اهتم الباحثون
 المحیطالتي تمیز  اللایقینرغم صعوبة تحدید هذا المفهوم نتیجة لتعقد البیئة وحالات  ینالاقتصادی

  .الاقتصادي
عن ظهرت الأبحاث المهتمة بمفهوم الثقة بعد العدید من الدراسات التي أجریت من اجل البحث        

فهوم على خصبة لاستخدام الم ة الذي شكل أرضاكاقتصاد المؤسس نظریات جدیدة في تسییر المؤسسات،
مازالت غامضة وملتبسة المحتوى، ولكن رغم كل هذا اتفق معظم الباحثین على  معالمه الرغم من أن

التي تجري بین ) المعاملات(أهمیة الثقة في فهم العلاقات الاقتصادیة خاصة من خلال التعاقدات 
  .المؤسسة والأعوان الاقتصادیین

التي  FUKUYAMAدراسة  نجدن أهم الدراسات التي تناولت موضوع الثقة في الآونة الأخیرة م       
الفضائل الاجتماعیة : الثقة : "والذي عنونه بـ 1995نشرها في كتابه الذي حقق أعلى المبیعات سنة 

 هفیابرز ،حیث  "Trust, the social virtues and the creation of prosperity" "وخلق الرخاء
دور الثقة من خلال اعتبارها الاستثمار المفقود داخل المجتمع والذي یجب أن یحكمه سلوك نزیه وعادل 

 1.وتعاوني

  
  تعریف الثقة: رع الأولالف
الثقة لغویا هي الشعور بالأمن والاطمئنان نحو الغیر أي ائتمان الغیر، أما اصطلاحا فقد تعددت        

  :فیمكن تعریف الثقة على أنها. إلیهاتعاریفها على حسب زاویة النظر 
بط بالتعاقدات تخاصیة ومیزة تر ":الثقة على أنها MAYERحیث عرف :آلیات الحوكمةآلیة من  -    

  ."التي تقوم بها المؤسسة سواء كانت رسمیة أو غیر رسمیة

                                                             
1 Charreaux. G ( 1998) , « le rôle de la confiance dans le système de gouvernance des entreprises », www.u-
bourgogne.fr/LEG/wp/0980501.pdf ,vu le 16-01-2012,11:28, p 02. 
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تعاملة، الم شعور متبادل بین الأطراف" :هابعض الباحثون عرفوا الثقة على أن: حالة ذهنیة -    
 ."خر یستغل الضعف الموجود فیهالآیشعر أي طرف بان الطرف  حیث لا

  حیث تمكن من التفریق بین متعامل وآخر  التفاوضال جتظهر خاصة في م: سمة وخاصیة -    
 .وبذلك نجد متعامل موثوق فیه ومتعامل غیر موثوق فیه        

المقاربة فان الثقة لا تكون مطلقة  حسب هذه :)Conjoncturelle(متغیر ظرفي دوري  -      
تعتبر هي  اربة تعطي الثقة طابع مؤقت في حین، فهذه المقإذا توفرت الأطراف بالفعل ودائمة إلا 

 .سمة شخصیة مستقرة في واقع متغیر

رف معین لتوفر جزء من الثقة فیه، قبول التعامل مع ط ":الثقة هيفحسب هذه المقاربة : قرار -
  1."ارات في الحالات التي تتمیز بدرجة معینة من الخطر واللایقینبذلك اتخاذ قر فهي 

هي تحصیل  وجود ن الثقة أیمكن القول ب FUKUYAMAمن خلال هذه التعاریف و حسب تعریف       
  .بین الأفراد في المؤسسة نزاهةال وتعاون ال
  
  إیجابیات و سلبیات الثقة: الفرع الثاني 
تتحدد و  .ت التي تتم بین المؤسسة وشركائهاذ بعین الاعتبار جمیع العلاقایتطلب تحلیل الثقة الأخ       

في الفرق بین تكلفة المورد المحصل من هذه   WINTROLE et BERTONقیمة هذه العلاقات وفقا لـ 
ت المؤسسة، كما یمكن نتیجة توفر الثقة في خدما) المرتفع(العلاقات والسعر المدفوع من قبل الزبائن 

المرتفع نتیجة انعدام الثقة مین التأ قیمة العلاقة بین المؤسسة وشركائها بأنها الفرق بین قیمةن التعبیر ع
  .المنخفض نتیجة توفر الثقةوقیمة التأمین 

اهتم الباحثون ثم درجة الثقة في الواقع العملي، ونظرا لصعوبة قیاس قیمة هذه العلاقات ومن       
  .بایجابیات وسلبیات الثقة

  
  :ابیات خلق الثقةایج*  

  ة ، فممثلا في علاقة المؤسسة مع البنك فتوفر الثقة یسمح للمؤسسح بتخفیض تكالیف الرقابةتسم -    
  .و الضمانات لتي تفرضها البنوك كالمراقبة الخارجیةباجتناب بعض التكالیف الرقابیة ا       

  لك على وضع واقتراح تنفیذ مشاریع ذ همع المساهمین بالثقة یساعد تهسیر الذي تتمیز علاقمال -    

                                                             
1 Hireche .A et  Mezhouda .A, « une approche transactionnelle de l’efficience du management stratégique: 
proposition d’une typologie des transactions fondée sur la confiance entre managers et propriétaire », 
http://www.strategi-aims .com/Aim s08/aims08com/ HIRECHEA%20 MEZHOUDAA% 20AIMS2008.pdf ,vu 
le 14-01-2012,19 :25, pp 04-07. 
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  .إبداعیة ذات خطر ضعیف ومردودیة عالیة        
  .فر المعلومات المالیة الموثوق فیهالتو  جذب الاستثمارات -    
من  للمؤسسة خلق القیمة تساهم بدرجة كبیرة فيمن خلال هذه الایجابیات یمكن أن نقول أن الثقة    

  .وزیادة حریة عمل المسیرین) ...المراجعةة، الوكال(خلال تخفیض التكالیف 
  

  :سلبیات خلق الثقة *   
  .دخول السوقلمتعاملین الذین یرغبون في لة تخلق حواجز دخول بالنسب -
ما أرادت  بین المؤسسة وشركائها في حال صعوبة إنهاء العلاقة سواء بین المؤسسة وموظفیها أو -

 .القیام بتغییرات تنظیمیة

سرار خاصة لما الأحیان تكون آلیات الثقة غیر رسمیة، ما یمكن أن تنتج عنها إفشاء غلب الأأفي  -    
  1.نعلم أن كل طرف بحث عن مصلحته الخاصة

 
  ةــالشفافی: المطلب الثالث

تعتبر الشفافیة أداة هامة لمحاربة الفساد المالي و الإداري في المؤسسات فهي ببساطة عبارة عن        
التصرف بطریقة مكشوفة عن طریق توفیر إجراءات واضحة لكیفیة صنع القرارات في  تقاسم المعلومات و

  .المؤسسة
یعد مفهوم الشفافیة من المفاهیم التي دخلت اللغة العربیة حدیثا، فلم یكن هذا المصطلح و ما له        

مع تأسیس منظمة من دلالات لغویة معروفا أو متداولا في الأدبیات العربیة حتى وقت قریب إلا حدیثا 
مع تسع  Peter Eigenالشفافیة الدولیة عند بدایة تسعینات القرن الماضي، حیث أسسها الألماني 

و هناك من یؤكد أن تطبیق الشفافیة صار مطلبا حضاریا و إنسانیا في  .أشخاص آخرین من خمس دول
ذة عن طریق توفیر سبیل القضاء على الفساد، حیث أن تطبیقها یخدم أهداف جمیع الأطراف الآخ

  2.المعلومات التي یحتاجونها في نشاطاتهم
  

  تعریف الشفافیة :الفرع الأول
لغویا الشفافیة كلمة غیر عربیة حیث لم تشر اللغة إلى المعنى الصریح للشفافیة و لكنها أشارت        

  .إلى شف علیه ثوبه أي رق حتى یرى ما تحته

                                                             
1 Charreaux .G(1998) « le rôle de la confiance dans le système de gouvernance des entreprises » ,op.cit, pp10-12 

  .35ص  ،2008الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر،  ساد الإداري لغة المصالح،الفي، سین المحمدي برادح 2
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الشفافیة تبعا لوجهات نظر الباحثین، فمن الناحیة السیاسیة أما اصطلاحا فقد تعددت تعاریف        
،و من الناحیة "الدقة التي یمكن للناس أن یلاحظوا من خلالها تصرفات السیاسیین":عرفت الشفافیة بأنها

  ."الكشوف التي تستعمل و تستخرج المعلومات المطلوبة منها بسهولة ":المحاسبیة فقد عرفت بأنها
  إطلاع الجمهور على هیكل    ":النقد الدولي في النسخة المعدلة لدلیل الشفافیة بأنهاعرفها صندوق  -    

  ."القطاع ووظائفه و البیانات التي تستند إلیها السیاسات المالیة العامة     
حریة تدفق المعلومات،أي توفیر المعلومات           ":أما هیئة الأمم المتحدة فقد عرفت الشفافیة بأنها -

لعمل بطریقة متفتحة تسمح لأصحاب المصالح بالحصول على المعلومات الضروریة للحفاظ على و ا
  ."مصالحهم، و اتخاذ القرارات المناسبة و اكتشاف الأخطاء

صود بالشفافیة هو خلق بیئة تكون فیها المعلومات المتعلقة من خلال هذه التعاریف نجد أن المق        
ال متاحة و منظورة و مفهومة، و بشكل أكثر تحدیدا توفیر المعلومات و بالظروف و القرارات و الأعم

جعل القرارات المتصلة بالسیاسة المتعلقة بالمجتمع معلومة من خلال النشر في الوقت المناسب و لكل 
  1.و علیه فالشفافیة هي نقیض الغموض و السریة في العمل الأطراف ذات العلاقة،

  
  فیةآلیات الشفا: الفرع الثاني

تعتبر الشفافیة ركیزة أساسیة من ركائز الاقتصاد الحدیث، ولا یمكن للمؤسسات أن تزدهر إذا لم       
طبیعة المؤسسات، ومن بین هذه  على تنوعتتنوع آلیات الشفافیة . ترافقها الشفافیة في فترة نشاطها

  :الآلیات
  :الإفصاح المحاسبي -أولا
الیة و المحاسبیة التي تؤثر في موقف متخذ القرار سواء كانت هو إظهار كافة المعلومات الم       

المؤسسة أو الأطراف الأخرى، وهذا یعني أن تظهر المعلومات في القوائم و التقاریر المحاسبیة بلغة 
  2.مفهومة للمستخدمین الداخلیین و الخارجیین دون لبس أو تضلیل

    :المساءلة -ثانیا
الشفافیة في المؤسسة من خلال استجواب المدیرین داخلیا من طرف وهي العملیة التي تكرس        

  ....مجلس الإدارة و المساهمین، أو خارجیا من طرف مراجع خارجي، مفتشیة العمل
  

                                                             
، www.nazaha.iq/search_web/muh asbe/5.doc شفافیة الضریبة و آفاق تطبیقها في الهیئة العامة للضرائب،جیار محمد علي الكعبي،   1

 .15:40، 2012- 01- 22م الاطلاع علیه یوم ت
، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإفصاح و الشفافیة كأحد مبادئ حوكمة الشركات و مدى ارتباطها بالمعاییر المحاسبیةمحمد طارق یوسف،  2

 .12ص ،2007الإداریة، القاهرة، مصر،
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  أهداف الشفافیة في إطار نظام حوكمة المؤسسات: الثالثالفرع 
ي توفیر بیئة عمل جذابة یسهل من بما أن الشفافیة تعتبر من مبادئ حوكمة المؤسسات التي تعن      

  :خلالها التنبؤ بالتغیرات الحاصلة فیها، فإن أهداف الشفافیة تتمثل في
  .جذب الاستثمارات الأجنبیة و المحافظة على الاستثمارات الوطنیة -          
  .إنعاش السوق المالي من خلال تحقیق المصداقیة في توفیر المعلومات المالیة -          

  .محاربة الفساد بكافة صوره -          
  .تعزیز الرقابة الإداریة و زیادة كفاءتها من خلال الدقة والوضوح في الممارسات الإداریة -          
  .توفیر الوقت و تخفیض التكالیف و تجنب الإرباك في عمل الموظفین -          
  .ترسیخ قیم التعاون و تظافر الجهود -          
  .زیادة الثقة لدى الجمهور -          
  .تحسین صورة المؤسسة في الأسواق الخارجیة -      

  
  المسؤولیة الاجتماعیة: المطلب الرابع

أدت الفضائح التي طالت الشركات الضخمة بالمؤسسات إلى بذل الجهود في سبیل المحافظة على       
ثقة في ذلك الشركات و سن الحكومات سمعتها و على البیئة التي تعمل فیها أیضا خاصة بعد تحجیم ال

كما تقف العدید من المنظمات غیر الحكومیة المنتشرة بكثرة في وجه أي أخطاء تقترفها . لأنظمة صارمة
المؤسسات إضافة إلى الضغط الكبیر الذي یقع على هذه المؤسسات من جراء إجراءات التصنیف و 

المالیة، كما أن المؤسسات أصبحت تخضع للمراقبة  الترتیب للإعلان عن أدائها غیر المالي و نتائجها
  .أكثر من أي وقت مضى

لم یكن مفهوم المسؤولیة الاجتماعیة في النصف الأول من القرن العشرین معروفا بشكل واضح ،و       
لحد الآن لم یتم تعریف المسؤولیة الاجتماعیة بشكل محدود و قاطع یكتسب صفة القبول، فقد تعددت 

في محاولة تحدید تعریف دقیق للمسؤولیة الاجتماعیة، و هذا الاختلاف راجع لطبیعة البیئة  المبادرات
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المحیطة بالمؤسسة و كذا نطاق نشاطها و رأسمالها، فهذه المسؤولیة بطبیعتها دینامیكیة تتصف بالتطور 
غیرات المستمر كي تتلاءم بسرعة و متطلبات المؤسسة بالإضافة إلى متطلبات المجتمع حسب الت

  1.الاقتصادیة و السیاسیة و الاجتماعیة
  
  

  تعریف المسؤولیة الاجتماعیة :الفرع الأول
،أما )التزام المنشأة تجاه المجتمع الذي تعمل فیه:( المسؤولیة الاجتماعیة بأنها   DRUCKERعرف       

HOLMES ه و ذلك عن طریق التزام على منشآت الأعمال تجاه المجتمع الذي تعمل فی:( فقد عرفها بأنها
المساهمة بمجموعة كبیرة من الأنشطة الاجتماعیة مثل محاربة الفقر ، تحسین الخدمات الصحیة مكافحة 

 ...). التلوث 

عمل الأشیاء التي :(من خلال التعریفین السابقین یمكن أن نستنتج أن المسؤولیة الاجتماعیة هي      
، أي أن المؤسسة )ا و تعمل على تحسینها إن أمكنعلى الأقل تحافظ على مصالح المجتمع و تصونه

یجب أن تضع نصب عینیها المجتمع كأولویة مهمة لها و تحاول أن تخدم مصالحه بالإضافة إلى 
  2....مصالحها 

 
  أنواع المسؤولیة الاجتماعیة :الفرع الثاني

على المؤسسات، في بیئة عمل المؤسسات و مع تزاید تأثیر قوى الضغط مع التطور الحاصل        
ظهرت العدید من المناهج في دراسة محتوى المسؤولیة الاجتماعیة و أنواعها، و سنتطرق إلى أحد هذه 

  :المناهج الذي یمیز بین ثلاث أنواع من المسؤولیة، هي
فإنه یجب )  MILTON FREEDMAN(  وفق أصحاب هذا الاتجاه  :المسؤولیة الاقتصادیة -1       

ركز على هدف تعظیم الربح، و أن المساهمات الاجتماعیة ما هي إلا نواتج عرضیة على المؤسسة أن ت
  .مشتقة منه

وهو نقیض الاتجاه الأول، في ظله تعتبر المؤسسات وحدات  :المسؤولیة الاجتماعیة -2       
غم اجتماعیة بدرجة كبیرة تأخذ بعین الاعتبار المجتمع و متطلباته أثناء عملیة اتخاذ القرارات، ر 

الصعوبات التي تواجهها المؤسسات الاقتصادیة خاصة في الدول النامیة في عملیة الموازنة بین الأداء 
  .  الاجتماعي و الأداء الاقتصادي

                                                             
 .  ./  efpedia.  Com، في دعم نظم الإدارة البیئیة لتحقیق التنمیة المستدامةدور المسؤولیة الاجتماعیة لمنشآت الأعمال وهیبة مفدم،  1
 .13-12ص ص  ،15:26 ،2012-01-12 تم الاطلاع علیه یوم doc.وهیبة-مقدم-الاجتماعیة-المسؤولیة-و-البیئة-اقتصادیات-المداخلة/.
 .14المرجع نفسه، ص  2
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و هو النوع الأكثر توازنا حیث یرى أن المؤسسات لا : الاجتماعیة -المسؤولیة الاقتصادیة -3       
، و إنما ترتبط بعلاقات مع أطراف أخرى التي تسمى بالأطراف )المالكین( تمثل مصالح جهة واحدة فقط 

  1...).الدولة، المجتمع المدني، الأحزاب( الآخذة 
  
  
  

  آلیات المسؤولیة الاجتماعیة: الثالثالفرع 
إن دراسة المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسات من المواضیع المهمة التي أثارت و لا تزال تثیر جدلا       

لمیة و الأكادیمیة و كذلك بالنسبة للمسیرین في المؤسسات، و قد تعددت البحوث في في الأوساط الع
إطار المسؤولیة الاجتماعیة نتج عنها فهم لدورها في خلق القیمة للمؤسسات و ذلك بواسطة آلیات ذات 

  :أهم هذه الآلیات هي، و ... 2علاقة بالأداء ، الشفافیة، و الإبداع
  

  :اتمواطنة المؤسس -أولا    
إن مفهوم المواطنة یقوم على العقد الاجتماعي في المجتمع، فهو یقوم على الموازنة بین الحقوق               

، و إذا كان الفرد یتصرف وفق هذه الموازنة فإن المؤسسات ...و الواجبات لكل مواطن أو مؤسسة
ة لتصرف طریقة مماثلالتي تأخذ كل مقومات وجودها من المجتمع لا بد أن تتصرف على الأقل ب

  .الواجبات المواطن من حیث الحقوق و 
و لأن المؤسسات عند نشوئها و تطورها تتصرف بطریقة تمیل بقدر معین إلى عدم التوازن فإنها        

واجهت ضغوطا و اعتراضات من أجل أن تستعید هذا التوازن الذي یفرضه علیها مفهوم المواطنة، ففي 
تعمل بتأثیر الهدف الوحید الضیق المتمثل بتحقیق أقصى الأرباح في المدى  البدایة كانت المؤسسات

القصیر من أجل تعظیم قیمة حملة الأسهم و هذا التوجه كان في البدایة على حساب جمیع أطراف 
( المصالح، و سرعان ما اكتشفت المؤسسات أنها لا تستطیع أن تحقق الكفاءة المطلوبة بدون العاملین

  ) .لمصلحةأحد أطراف ا
و لأن نجاح المؤسسة یعتمد على نجاحها في السوق حیث الزبون هو الملك، كان لا بد للمؤسسة        

من تحسس حاجات الزبائن و تطلعاتهم في المنتجات و الخدمات أولا ،و لأن الموردین هم في نفس 
                                                             

عمان، الأردن، ، 36،العدد مجلة العلوم الإنسانیة ،ولیة الاجتماعیة و شفافیة نظم المعلوماتالمسؤ طاهر محسن الغالبي، صالح مهدي العامري،  1
  .217، ص 2005

-_www.cipe.org/.../Business_Ethics، المكون الرئیسي لحوكمة الشركات: أخلاقیات العمل، جون سیلیفان، ألكسندر شكولنیكوف 2

_CG_Component_-_Arabic.pdf، 17:45 ،2012- 01-15 تم الاطلاع علیه یوم. 
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س خصوما لا بد من المركب مع المؤسسة التي تشتري الحصة الأكبر من مواردهم  فإن الموردین لی
الخسارة ،أي علاقة التنافس السلبي الذي فیه المؤسسة تربح و المورد / التعامل معهم وفق ثقافة الربح 

  .رابح وفق علاقات طویلة الأمد  - یخسر، بل یجب التعامل وفق علاقة رابح 
  
  
  
  
فهوم مواطنة إن هذه التطورات الحاصلة في الاهتمام بأصحاب المصالح دفعت إلى طرح م       

تبني التركیز الإستراتیجي من قبل المؤسسة للقیام بمسؤولیاتها :( المؤسسات الذي یمكن تعریفه بأنه
، وهذا یعني أن مواطنة )الاقتصادیة  و الاجتماعیة و الأخلاقیة المتوقعة منها من قبل أصحاب المصلحة

ا یبدأ من المالكین و یمتد إلى المؤسسات هي مجموعة المسؤولیات التي تمتد على نطاق واسع نسبی
  1.الأطراف الأخرى وصولا إلى المجتمع

  
  :المراجعة الاجتماعیة -ثانیا
إن الضغوط الشدیدة والمتعددة الأطراف على المؤسسات من أجل تحمل مسؤولیتها الاجتماعیة        

تمع الذي تعمل في سواء في عملیاتها ومنتجاتها وخدماتها أو حیال الجمهور الذي تتعامل معه والمج
كنفه، أدى بالمؤسسات إلى تبني آلیة تبرز من خلالها مدى التزامها بالمسؤولیة الاجتماعیة وأدائها 

  .ومبادراتها في إطار هذه المؤسسة والتي تمثلت بالمراجعة الاجتماعیة
فا بأهداف عبارة عن تقریر تعده المؤسسة یتضمن كش": یمكن تعریف المراجعة الاجتماعیة بأنها       

المؤسسة المخططة في مجالات المسؤولیة الاجتماعیة والأداء الاجتماعي الذي تحقق خلال الفترة 
سواء في مجال ممارسات المؤسسة الاجتماعیة أو في مجال الحد من المشكلات الاجتماعیة ، الماضیة 

ب أن تفهم على أنها ، ولهذا فإن المراجعة الاجتماعیة یج"...أو في مجال دعم المؤسسات الخیریة 
بوحدات مالیة لنفقات واستثمارات المؤسسة في المجالات والأغراض الاجتماعیة،  محاولة للتقییم والقیاس 

ولأن المؤسسات لیست جمیعها متساویة في تبني المسؤولیة الاجتماعیة ودعم أهدافها وبرامجها فقد ظهرت 
  :مشكلات عدیدة في هذا المجال أهمها

  وجود تعریف محدد وواضح لمفهوم الأداء الاجتماعي للمؤسسة، وكیف یمكن قیاس النتائج  عدم -        

                                                             
-227، ص ص2005، مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع،عمان، الأردن،أخلاقیات الإدارة و مسؤولیة الأعمال في شركات الأعمالنجم عبود نجم، 1

230. 
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  .الفعلیة لهذا الأداء        
ة بالأنشطة الاجتماعیة التي فبعض المؤسسات تضع قائم: مشكلة تنفیذ المراجعة الاجتماعیة -

ها جراء كل نشاط من هذه بها والبعض الآخر یضمن تقاریره التكالیف والمبالغ التي یتحملتقوم 
المنفعة، وعلى أساس استخدام هذا –الأنشطة  وبعض المؤسسات أخذت تستخدم مدخل التكلفة 

المؤسسة مقترحا أن مناقشة شاملة لدور المراجعة في صنع القرار في   KLARCKالمدخل قدم 
المؤسسة بوضع المؤسسة المشكلات الاجتماعیة الفعلیة والمحتملة، ومن ثم قیام تضمن میزانیة 

میزانیة خاصة بذلك تتضمن الأصول والخصوم الاجتماعیة الحالیة وطویلة الأمد وكشف الأرباح 
  1.والخسائر ذات العلاقة بها في السنة الحالیة

  :ومن أهم التعاریف التي نشرت لتوضیح مفهوم المراجعة الاجتماعیة نذكر        
للبرامج والأنشطة ذات المضمون الاجتماعي  هي عملیة تقییم منظم ورشید": تعریف تشارلز  -

  ."والتي تقوم بها الوحدات الاقتصادیة
هي تصدیق رسمي على المعلومات الناتجة عن تقاریر المحاسبة الاجتماعیة، ":تعریف برات  -

 ."وهي بعیدة كل البعد عن كونها مجرد مفهوم أكادیمي أو نظري

ماعیة بالمفهوم الشامل لها یمكن أن تكون نشاط مستقل من خلال ما تقدم نجد أن المراجعة الاجت      
بذاته یقوم به مراجع خارجي لفحص ومراجعة كل ما هو مثبت بالدفاتر والمجالات الخاصة بالأداء 

فهي بذلك تهدف إلى التأكد من بیانات ومعلومات قوائم الأداء الاجتماعي في ضوء معاییر  ،الاجتماعي
  2.ن مستوى الأداء الاجتماعي من خلال ملاحظة التقاریروكذا إبداء الرأي ع إعدادها،

  
  مبادئ و معوقات الالتزام بالمسؤولیة الاجتماعیة : الفرع الرابع

  :مبادئ المسؤولیة الاجتماعیة -أولا
من أجل نجاح الالتزام بالمسؤولیة الاجتماعیة في المؤسسات لا بد من توفر مجموعة من المبادئ،       

  :مهاالتي نذكر من أه
  ).الموضوعة من طرف الدولة( و القوانین ) الموضوعة من طرف المؤسسة( احترام اللوائح  -    
  ).الأطراف الآخذة( الاعتراف بحقوق أصحاب المصالح   -    
  .الشفافیة في التعاملات  -    
  .تبني التنمیة المستدامة  -    

                                                             
 .112-111 المرجع نفسه، ص ص 1
تم الاطلاع علیھ  ،www.arabvolunteering.org/corner/avt355.html،مراجعة الأداء الاجتماعي في الوحدات الاقتصادیة فایزة یونس، 2

 .14:35، 2012-01-12 یوم 
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  . الالتزام بأخلاقیات الأعمال -    
   1.بادئ حقوق الإنسانالعمل بم -    

  
  
  

 :معوقات الالتزام بالمسؤولیة الاجتماعیة في المؤسسات -ثانیا

هناك أسباب عدیدة تعوق انتشار تطبیق المسؤولیة الاجتماعیة في المؤسسات الاقتصادیة، من       
  :بینها
  راسات المهتمة فمن الملاحظ من خلال الد: عدم وجود ثقافة المسؤولیة الاجتماعیة لدى المؤسسة -    

  .بهذا الموضوع أن عدد المؤسسات المتبنیة لهذا الاتجاه قلة مقارنة بعدد المؤسسات الناشطة        
  فالمسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسات حتى تكون فعالة فإنها : غیاب التنظیم لجهود معظم المؤسسات -    

  .خطة و له أهداف محددة بحاجة إلى أن تأخذ شكلا تنظیمیا مهیكلا، مبني على        
  حیث أن معظم جهود المؤسسات تنحصر في أعمال غیر تنمویة : غیاب ثقافة العطاء للتنمیة -    

  ، دون التوجه نحو مشاریع تنمویة تغیر ...مرتبطة بإطعام الفقراء، توفیر الملابس و غیرها       
  . جذریا المستوى المعیشي للفقراء       

  و خاصة قلة المعارف و القدرة العلمیة على وضع المعاییر لقیاس المجهودات،  :قلة الخبرة -    
  2.كما انه یوجد حتى الآن خلط بین المسؤولیة الاجتماعیة و الأعمال الخیریة نتیجة قلة الخبرة

نظرا  المؤسساتنظمة حوكمة إن الركائز السابق ذكرها لا تمثل ركائز موحدة في جمیع أ       
دولة، و لكن یمكن اعتبارها أهم الركائز التي تمثل الحد الأدنى لقیام نظام حوكمة لخصوصیة كل 

  .  الشركات بالموازاة مع المبادئ التي أقرتها منظمة التعاون الاقتصادي و التنمیة
  
  
  
  
  

                                                             
1 Marie. Jean ( 2009),la responsabilité sociale des entreprises, http :// www .acifrancecom/w eb, vu le 18-01-
2012, 09 :27, p 02.  

  .12ص  ،2010الكویت،  ،90لعدد ،ا التنمیة، ، مجلة جسرالمسؤولیة الاجتماعیة للشركاتحسین الأسرج،   2
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  خلاصــــــــــة الفصـــــــــل
ا فیه التطرق إلى مختلف ، حاولنالمؤسساتلموضوع حوكمة نظریا لقد تضمن هذا الفصل مدخلا 

الجوانب التي تتعلق بهذا الموضوع من خلال دراسة ماهیته،أهمیته و أهدافه، مبادئه، و مختلف 
فالحوكمة ورغم حداثة تطبیقها في . ، بغرض الإلمام بالموضوع و رفع أي لبس یشوبه...نماذجه

العدید من المؤسسات باختلاف المؤسسات إلا أنها حققت طفرة في مجال الأسالیب الإداریة و تبنتها 
  . مجالاتها

  :من النتائج التي توصلنا إلیها من خلال هذا الفصل نذكر
    على خلق القیمة لمختلف الأطراف الآخذة في المؤسسة، ابتداء  المؤسساتتعمل حوكمة  -        

  .بالمساهمین إلى أصحاب المصالح، مرورا بالمسیرین          
  تیار نموذج محدد على الظروف ، و إنما یتوقف اخالمؤسساتوذج واحد لحوكمة لا یوجد نم -        

  .تنشط فیها المؤسسات  التي         
  مرتبطة بمختلف مجالات الحیاة، سواء الاقتصادیة،السیاسیة، أو الاجتماعیة  المؤسساتحوكمة  -        

  .و حتى الثقافیة          
  .تطبیق الحوكمةوتیرة المیة الكبرى الدور الحاسم في تسریع كان لانهیار الشركات الع -        
  باعتبارها  المؤسسات،حوكمة القاعدي الذي انطلقت منه  تعتبر نظریة الوكالة الإطار النظري -        

  .الملكیة عن التسییرفصل المسؤولة عن طرح مبدأ          
  لها مبادئ رسمیة و عالمیة  تالتي وضعواحدة من أهم المواضیع  المؤسساتتعتبر حوكمة  -        

  .أهمیتهاالشيء الذي یدل على و هو تحكمها،           
  



  

  

  

 :الثانيالفصل 

  الحوكمــة و خلق القیمة في المؤسسة

 الاقتصادیة
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قدیما  تظهر  "القیمة" فكرة، بالرغم من أن  الاقتصادیةفي الأدبیات  حدیثایعتبر مصطلح خلق القیمة          

ومن  ،نسبة الفوائد و التدفقات المالیةوكیفیة زیادتها عن طریق مفهومها  هاأول من آثار  الاقتصادیونحیث كان 
بدایة مع ثم  ،FISHER، WILLIAMSنجد  م خلق القیمةالذین كانوا  الأقرب إلى مفهو  الاقتصادیینأوائل هؤلاء 

 KOLLER et،1986سنة  RAPPAPORT ، 1984 سنةMAJULF التسعینات خاصة بفضل أعمال 

MURRIN     et COPELAND    1996و 1990ما بین  ، OHLSON  et STEWART  و 1991سنة 
FETHAN et OHLSON   1995سنة.  

یة التي جعلت من كسوناالاستشارة الأنجلوسطرف مكاتب  ریت منأج عمالهذه الأوالملاحظ أن أغلب   
حیث نشرت الجریدة المالیة في فرنسا حوارا  الفكرسرعة كبیرة تبنى المسیرون هذا بو  .للأداء امؤشر خلق القیمة 

أفضل حل یضمن لهم  أنهم یبحثون عن" :ذكر فیه 1998 - 08 – 01 فيمع رئیس القرض التجاري الفرنسي 
  ."وضوع الساعة ألا وهو خلق القیمة، وقال أیضا أنهم مهتمون كثیرا بمقیمة خلق أكبر
ولا یزال مفهوم خلق القیمة في المؤسسة محل إهتمام العدید من الباحثین الأكادیمیین والخبراء كون   

الأهمیة  لما لها من إنعكاسات بالغةوذلك   ،أغلب القرارات المالیة أو الإداریة تبنى على أساس قیمة المؤسسة
  .عون إلى الإستفادة من هذه القیمةونقصد بهم الأطراف الآخذة الذین یسشؤونها على المهتمین ب

و مختلف المقاربات التي ساهمت في  خلق القیمةل في هذا الفصل التطرق إلى كل ماهیة وسنحاو   
خلق  و المؤسساتین حوكمة تشكیل الإطار الحدیث للنظریة التشاركیة، كما حاولنا في الأخیر إبراز العلاقة ب

  .القیمة
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  ماهیة خلق القیمة:  المبحث الأول
تعتبر مسألة خلق القیمة للمؤسسة من أعقد المواضیع المطروحة في مجال التسییر و الإدارة رغم الجهود  

  :نصرین الآتیین، و لقد تطور هذا المفهوم نتیجة ظروف و أسباب یمكن إجمالها في العالتي یبذلها الباحثون 
ففي ظل المنافسة الشدیدة من أجل الحصول على الأموال بالنسبة : الحاجة إلى الأموال و المنافسة -    

  .الاقتصادیة برزت بعض القواعد المحاسبیة و المالیة و ظهرت أیضا مفاهیم جدیدة كخلق القیمةللمؤسسات 
ت عدیدة مفهوم خلق القیمة یكمن في ظهور مجموعا العامل الثاني الذي ساهم في تطور: بروز المساهم -    

التي ... سنوات التسعینات تجسد ذلك في ظهور معاهد الاستثمار و صنادیق المعاشتمثل نشاط المساهم، ففي 
      .كانت تهدف إلى إیجاد مكانة للمساهم لتحقیق استقراره

  
  القیمة مفهوم:  المطلب الأول

مفهوم ك، فالقیمة في مجالات متعددة ر من الغموض والتعقید بسبب استخدامهتنف مصطلح القیمة الكثییك       
ومعالجتهم اختلفت بإختلاف تصوراتهم  والتي بدورهاالزمن تابع لتطورات أفكار الباحثین عبر متغیر تعتبر 

وللقیمة  يء مرتبطة بعدد هائل من المحددات،یمة، فقیمة الشمفهوم للقو لیس من السهل بمكان تحدید .المنهجیة
  :مفاهیم عدة حسب استخداماتها و غایاتها ومن أهمها

  أي تقدیر السوق للأصل و هي تعبیر عن قیمة الأصل في السوق: القیمة السوقیة*     
هي عبارة عن حاصل إجمالي التدفقات المستقبلیة لأصل ما، أي أن ما یدره الأصل : القیمة الاستثماریة*     

  ر عن قیمتهخلال فترة الاستثمار یعب
ففي إطار قیام آدم سمیث بمعالجة القیمة و عند تناوله لكیفیة تحدید : القیمة الإستعمالیة و القیمة التبادلیة*     

قیمة المبادلة و بناء على فكرة تقسیم العمل، نجده یفرق بین استعمالین لمصطلح القیمة فیوضح أن إحداها 
شيء، أما الأخرى فتدعى قیمة المبادلة و تعني ما للشيء من قدرة تدعى قیمة الاستعمال و یقصد بها منفعة ال

  .على شراء سلع أخرى
   1هي مفهوم محاسبي فقط و لیس تقییم اقتصادي، وتعبر عن التكلفة المحاسبیة التاریخیة: القیمة الدفتریة*     
   .قهایتحقعلى تبحث المؤسسة غیر المالیة التي  القیمةتعبر عن و : القیمة الإستراتیجیة*     

                                                             

 EVA، http://iefpedia.com/arab/wp - contentمدخل القیمة الاقتصادیة المضافة :تقییم المنشأة الاقتصادیةسمیر مسعي،  ،السعید بریكة 1
/uploads/2010/03السعید-بریكة-المضافة- الاقتصادیة-القیمة-مدخل- الاقتصادیة-المنشأة-تقییم.pdf،18:24 ،2012-01-27 تم الاطلاع علیه یوم.   
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  مفهوم خلق القیمة :  المطلب الثاني
لذا تعددت  أغلب البحوث والمقالات المعاصرة كاد مصطلح خلق القیمة أن یجاور مصطلح المؤسسة فيی       

  :  نذكرومن أهم مفاهیم خلق القیمة . لإضافة إلى كونه مصطلح ظهر حدیثا، بایفهتعار 
، وتحسین الفعالیة عن طریق إرضاء م في التكالیفطریق التحك وسیلة لتحسین الكفاءة عن" :هي -

 1."الزبائن

رضاء حاجات المهنةمصدر القلق لأنها تعمل على إرضاء حاجا ":هي - ٕ وذلك  ،ت الزبائن وا
 . 2"على الخبرة والإشهار بالاعتماد

 ."لثورة وتعظیم رأس مال المساهمینعملیة خلق ا":هي -

 ."التنافسیة المستدامةلق الأفضلیة داع وخهي الإب": أو -

 ،"ة من الأموال المستثمرة الحالیةالقدرة على تحقیق مردودیة مستقبلیة كافی":وتعرف أیضا على أنها -
التي بإمكان المساهمین الحصول علیها في والمردودیة الكافیة هي تلك التي لا تقل عن المردودیة 

   3.استثمارات أخرى

 للممارسات المطبقة داخل المؤسسةأولا أن خلق القیمة هي نتیجة ومن خلال هذه التعاریف نلاحظ       
قة بالمؤسسة بالدور المطلوب ها یتوقف على مدى استیعاب الأطراف الذین لهم العلا، ونجاحوبالتالي لیست هدفا

  .منهم
فالتصور ، التصور المالي والتصور التسییريثانیا فنلاحظ التأرجح الواضح لمفهوم خلق القیمة بین أما        

أن المؤسسة تتواجد في محیط  باعتباریعتبر المساهم هو العنصر الأساسي المعني بها ،المالي لخلق القیمة 
ق القیمة للمساهمین للإحتفاظ وبالتالي على المؤسسة أن تعمل على خللب تدفقا مستمرا لرؤوس الأموال ،یتط
  . ما یعبر عنه بالقیمة المساهمتیة وهذابهم،

هو العنصر الأساسي في یعتبر الزبون  فهو لخلق القیمة على عكس التصور المالي يالتصور التسییر أما       
        .و تحسین جودتهاتكالیف المنتجات حسن استغلال الموارد من أجل تخفیض  ، وذلك عن طریق خلق القیمة

                                                             

1Jaunet. P, «la création de valeur: approche financière ou managériale », www.memoireonline.com/.../ m_management-
valeur-financiere-approche-necessaire-demarche-strategique16.htm, vu le 27-01-2012, 11 :20.     
2 Fayol. A, « création de valeur et innovation » ,mdi.typepad.com/.../cration_de_la_v.html,  27-01-2012, 14 :20.  
3 « Une nouvelle définition de création de valeur », www.fredcavazza.net/.../une nouvelle - définition -de-la- création -
de-valeur/, vu le 18-01-2012,15:25.  
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المالي  كل من الجانبینفي الوقت الحالي فقد ظهرت مقاربة أو تصور استراتیجي لخلق القیمة یشمل و    
       1.وهو ما یعبر عنه بالقیمة التشاركیة أي خلق القیمة لمختلف الأطراف المتعاملة مع المؤسسة ،والتسییري

مقیاس لنجاح :( إعتبارها ، حیث یمكن كننا وضع تعریف شامل لخلق القیمةوعلى ضوء هذا یم       
ن جهة أخرى أداة ، وممالالمن خلال الاستثمار في رأس ، فهي من جهة تعتبر أداة لتحقیق الربح المؤسسة

   2.)المؤسسةتمیز ل
     للمؤسسة خصائص خلق القیمة:  المطلب الثالث

  :  نذكر منهامجموعة من الخصائص  یجب أن تتوفر في القیمة التي تبحث عنها المؤسسة      
  لكل من المؤسسة والأطراف الآخذة أن تكون لها أهمیة ضروریة 

 ن متمیزة عما هو موجود في السوق كو أن ت 

 ث تغییر إیجابي في سمعة المؤسسة لها القدرة على إحدا 

  صعوبة تقلیدها من طرف المنافسین 

  ف الأطراف المتعاملة مع المؤسسة سهولة تقبلها من طر 

 3.لها القدرة على تحقیق مردودیة كبیرة في السوق 

فكل ، ...ئن ،موردین،مقرضین، المجتمعالأطراف الآخذة من زبا كما یجب أن یستفید من هذه القیمة باقي       
 الشكلو  )لاحقا في المبحث الثالثإلیها  سنتطرق(  مصالحه تشبعطرف من هذه الأطراف یبحث عن القیمة التي 

  :ح الأشكال المختلفة لخلق القیمةیوض )04(
  الأطراف المستفیدة من خلق القیمة :)60(الشكل

  خلق القیمة العاملین
    خلق القیمة للزبائن

  قیمة سوقیة  خلق القیمة للموردین

  خلق القیمة للشركاء
  قیمة محاسبیة

  خلق القیمة للمجتمع
  خلف قیمة المساهمین

  .، المرجع السابقمسعي سمیر ،السعید بریكة :المصدر  
  

   أهمیة خلق القیمة:  المطلب الرابع
  : ي لمؤسسة ففي اتتجلى أهمیة خلق القیمة       

                                                             

1Jaunet. P , op.cit. 
2 Cohen. D ( 2005), «  création de valeur », Edition Ernst et Young, Paris, France ;p21. 
3 Ibid , p22. 
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  سسةتسمح بإعطاء صورة حقیقیة عن الهیكل المالي للمؤ. 

  الاستثماراتتوسیع. 

 تحقیق أهداف النمو. 

 الة عدم تحقیق المؤسسة لأهدافهاالقیام بالإجراءات التصحیحیة في ح. 

 الاستخدامافع المتوقعة وتكالیف تمویل النشاط الإقتصادي بطریقة واعیة عن طریق الموازنة بین المن 

 1.فاءة والفعالیة في تسییر المؤسسةین الكالجمع ب 

 المواليو بهذا نكون قد تطرقنا إلى ماهیة خلق القیمة و أهم الأطراف المستفیدة منها، و سنحاول في المبحث    
  . لخلق القیمةأو الكلاسیكیة توضیح النظرة المالیة 

 
  

   لخلق القیمة) التقلیدیة( المساهماتیةالنظرة : المبحث الثاني 
وعلیه تم قیاس مستوى خلق القیمة بمدى تعظیم ،مفهوم القیمة في النظریات الكلاسیكیة بسوق المال رتبطا      

الأسهم، وبالتالي هناك إرتباط وثیق بمدى قدرة المؤسسة على ثروة المساهمین وذلك إعتمادا على تقییم أرباح 
الكفاءة في تمویل الاحتیاجات المالیة مرتبط بمدى  ، ذلك لأنالمالیة وقدرتها على خلق القیمة تمویل إحتیاجاتها

وذلك بعد خصم مختلف . لیة تكون في الأخیر ثروة المؤسسةتحول تلك الإمكانیات المالیة إلى إیرادات ما
  2.التكالیف سواء تلك المتعلقة بالاستغلال أو تلك المتعلقة بتكلفة التمویل

 د الذي سعت نحوه المؤسسات ابتداء من سنوات التسعیناتشكل خلق القیمة للمساهمین الأفق الجدی       
یري أنصار هذه النظرة أن خلق القیمة . اسي لتطور المؤسسات في ذلك الوقتلدرجة اعتباره العامل الأس

للمساهمین یؤدي في النهایة إلى زیادة قیمة أصحاب المصلحة الآخرین، ینما یرى المدافعون عن هذه الأخیرة أن 
خلق القیمة للمساهمین بدرجة أولى أو أساسیة یكون على حساب قیمة أصحاب المصالح، من خلال التوجه نحو 

   3.تخفیض القیمة المتوقع حصولهم علیها
   خلق القیمة حسب النظرة التقلیدیةمیكانزمات  :المطلب الأول 

  : ثلاث محاور أساسیة هي  على المیكانزماتتتركز هذه        
 مصادر التمویل تتلاءم وقید تدنیة وذلك من خلال تكوین تولیفة مناسبة من: ال تكلفة رأس الم تدنیة  - 1

والتي تعبر عن المجموع المرجح لتكلفة الاستدانة . التكالیف وذلك اعتمادا على التكلفة المرجحة لرأس المال 

                                                             

1  Caby .J et Hirigoyen .G (2005), « création de valeur et gouvernance de l’entreprise »,op.cit ,p 44. 
2 Dengios .G (2003),«  la création de valeur », Edition Dunod, Liège, Belgique 34.  
3 Saulpic. O (2002), « création de valeur pour l’actionnaire :la question de la mesure »,Echos de la recherche, Numéro 
13, Septembre 2002,Paris, France, p 04.  
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تكلفة سعر الفائدة أو وتكلفة الأموال الخاصة، وبالتالي فالمؤسسة مخیرة بین الاعتماد على الاستدانة تحت قید 
  . خاصة تحت قید توزیع أرباح الأسهمالاعتماد على تدعیم الأموال ال

لال امتصاص التكالیف لأن ذلك یساهم في تدنیة التكالیف من خ: تعظیم الإنتاج وتنویع النشاط   - 2
ویتحقق  ادیات الحجمحدة الواحدة حسب اقتصالعلاقة العكسیة بین حجم الإنتاج والتكلفة الثابتة للو الثابتة بسبب 

من  ذلك بتطبیق عدة استراتیجیات مثل إستراتیجیة تنویع النشاط والتي تؤدي إلى تعظیم الإنتاج والتقلیص
 .المخاطر المالیة والاقتصادیة

تعتمد على تنفیذ مراقبة فعالة للتكالیف باستخدام أنظمة المحاسبة : تطبیق أسالیب تسییریة فعالة   - 3
       .التسییر والموازنات التقدیریةبة التحلیلیة ، ومراق

ل المؤسسة ، أي نمو أصو ف هذه القیمة في استخدامات جدیدةإن تحقیق خلق القیمة تؤدي إلى توظی  
، وتحقیق هذا النمو یؤدي إلى زیادة قدرة المؤسسة على خلق القیمة في المستقبل ومنه وتنوع نشاطها أو تمیزه

  : یوضح ذلك الشكل التاليو  ،1یمة علاقة تبادلیةفالعلاقة بین نمو المؤسسة وخلق الق
        

  خلق القیمة كوسیلة لتحقیق النمو:  )70(الشكل 
  تدنیة تكلفة الإنتاج                                         

    

  تعظیم الإنتاج                                                  

  
  تطبیق أسالیب تسییریة فعالة                                        

  
  

 من إعداد الطالب: المصدر

  
   مؤشرات قیاس خلق القیمةبعض : المطلب الثاني 

عن قدرة المؤسسة على خلق القیمة  هنالك العدید من المؤشرات المالیة التي لها دور كبیر في التعبیر     
جمالي الإ، الفائض قیمة الحالیة الصافیة، تدفقات الخزینةاتي،القیمة المضافة، الالقدرة على التمویل الذ :منها

                                                             

،المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات النمو و مفھوم خلق القیمة كمؤشر للأداء المالي و الإستراتیجي للمؤسسةإلیاس بن ساسي، 1
 .344، ص 2005مارس  09-08ومات، ورقلة، الجزائر، والحك

 

 خلق القیمة

 

نمو 
  المؤسسة
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م طي لمحة على أهسنحاول أن نع و،...أثر الرافعة المالیة ،یةجداول التمویل ، مؤشرات المردود ،للاستغلال
   1.ذات الاستخدام الواسعالمالیة المؤشرات 
   القدرة على التمویل الذاتي:  الفرع الأول

لمحور الأساسي للتمویل خصوصا في مرحلة النمو حیث یساهم بشكل مباشر في یعتبر التمویل الذاتي ا
یمكن تعریف التمویل الذاتي على أنه تلك الموارد الجدیدة المتكونة و  .لیل من المصادر الخارجیة للتمویلتقال

  .تمویل دائم للعملیات المستقبلیة بواسطة النشاط الأساسي للمؤسسة والمحتفظ بها كمصدر
  

  
  أثر الرافعة المالیة :  ع الثانيالفر 
تحدد من خلال الفرق بین ی، و بین مستوى الاستدانة والمردودیة أثر الرافعة المالیة عن تلك العلاقة یعبر      

  .المردودیة المحاسبیةالمردودیة المالیة و 
بها مردودیة الأموال  سلرافعة المالیة بالعلاقة التي تقامن خلال التعریف السابق نستطیع التعبیر عن أثر ا  

 خاصة شكل أموال في  ثمرةالمستحیث یتجسد دور الأموال ودیة الاقتصادیة وتكلفة الدیون ،الخاصة بدلالة المرد

  . 2ائض مالیة صافیة على شكل نتائجأو استدانة في تولید فو 
ستغلال وكنتیجة لا ،ة القروض والمساهمینتبدأ دورة خلق القیمة بتمویل الأصول الاقتصادیة بواسطو        

، والباقي ى المساهمینالأصول تتكون نتیجة الاستغلال والتي تقسم بین المصاریف المالیة وأرباح موزعة عل
  .فیة التي تعاد استثمارها من جدیدیشكل الأرباح الصا

  
 مضافةالقیمة ال: الفرع الثالث

إضافة إلى قیمته كمؤشر  .شاطها الأساسن المؤسسة من خلال حققتهاالتي  ضافیةوتعبر عن القیمة الإ       
  : وضعیات التالیة الهام لتقییم خلق القیمة یساعد رصید القیمة المضافة على تحلیل مختلف 

  من جهة والمورد من جهة أخرى  تحدید علاقة المؤسسة بالزبون -
   الأمام ، وخصوصا ما یتعلق بإستراتیجیة التكامل الأفقي إلى تساهم في وضع الخطط الإستراتیجیة -

لى الخلف            ٕ  وا

 تعبر القیمة المضافة عن الوزن الاقتصادي للمؤسسة وكذا النشاط والقطاع الذي تنشط فیه وذلك  -

  .لي الخام أو الناتج الوطني الخاممن خلال مساهمتها في الناتج المح             
                                                             

1 Castill .A (2000),«EVA : les défis de la création de la valeur »,édition village mondial,Paris,France,p14.    
 .349، ص إلیاس بن ساسي، المرجع السابق 2



 المدخل الإستراتیجي لخلق القیمة                                                                                                   : الفصل الثاني 

 

71 

 

 
  الفائض الإجمالي للاستغلال  :الفرع الرابع 

  : الإجمالي للاستغلال إنطلاقا من القیمة المضافة وذلك حسب العلاقة التالیة  یمكن حساب الفائض 
  القیمة المضافة = الفائض الإجمالي للاستغلال 

  الاستغلال إعانات +         
قتطاعات مماثلة  -         ٕ   ضرائب وا
  مصاریف المستخدمین والمصاریف الاجتماعیة  -         
  اولة ومخاطر الاستغلال مخصصات مؤونات تدني الأصول المتد -        
  إیرادات الاستغلال الأخرى +         
   1مصاریف الاستغلال الأخرى -        

  : هي أصنافوباقي مؤشرات قیاس خلق القیمة إلى ثلاث السابقة المؤشرات تصنیف یمكن في العموم       
 VANـ نجد ال من أهم هذه المؤشراتو ، وتتمیز بإهمال الخطر المالي: یة اقتصادمؤشرات ذات طبیعة  - 1

جاعة المالیة الفعلیة التي تعبر عن الن)  EVA( وكذا القیمة المضافة الاقتصادیة ، ) القیمة الحالیة الصافیة ( 
وعوائد المؤسسة مع استبعاد الأعباء وتكلفة رأس المال المستثمر للحصول على عوائد رأس المال لأرباح 

   . ن طرف المؤسسة لفائدة المساهمینالمولدة م
  ). الأسهمبالأرباح (  BPAمن أهمها نجد : ؤشرات ذات طبیعة محاسبیة م - 2
العائد الكلي (  TSR، )القیمة المضافة السوقیة(  MVAمن أهمها : مؤشرات ذات طبیعة البورصة - 3

  2.)للمساهمین 

دة الدور و زیا... الاقتصادیة، الاجتماعیة، البیئیة :فها محیط المؤسسةبعد التحولات المختلفة التي عر      
الأخذ بعین الاعتبار جمیع توسیع نظرتها و ، أصبح لزاما علیها ...المنتظر منها في تحقیق التنمیة المستدامة

  ....الأطراف التي تربطهم بها علاقات من موردین، زبائن، مجتمع مدني
ى مؤشر واحد و الاعتماد عل فبذلك أصبحت المؤسسات الیوم لا تهدف فقط إلى خلق القیمة للمساهمین     

 خلال ذات العلاقة بالمؤسسة و هذا منالمختلفة  ، و لكن لجمیع الأطرافنظرا لمحدودیته) المردودیة المالیة(
و هو الهدف الذي نسعى إلیه من . ...كالأداء الاجتماعي، البیئي، الأخلاقي للقیمة استخدام مؤشرات أخرى

  .  خلال المبحث الموالي

                                                             

 .351-350، ص ص المرجع نفسه 1
2 Diallo .A, « la création de valeur dans l’entreprise : le rôle de la gouvernance et des leviers financiers »,  
http://www.memoireonline.com/10 /06/215/m_creation-valeur-entreprise-gouvernance-leviers-financiers4.html, vu le 
22-01-2012,11:15. 
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   خلق القیمة) الإستراتیجیة ( لحدیثة النظرة ا: المبحث الثالث 
ي یغلب على مؤشرات النظریة أو النظرة التقلیدیة لخلق القیمة التي ترتكز على البعد المالي الذ بخلاف      

فإن هناك بعض وهذا من أجل رضا المساهم، ...  سهمیةال، والقیمة لاستثماراقیاسه الربحیة، العائد على 
منها  ،عوامل لا یمكن القول بأنها جدیدة ولكن زادت أهمیتها في تسییر المؤسسةها الحقائق الأخرى التي فرضت

، التعلم التنظیمي اء المهاراتالعامل الإستراتیجي الذي فرض مجموعة من التغیرات في عملیة خلق القیمة كبن
حسب كل من ف .مةبه النظریة الحدیثة لخلق القی هذا الأخیر یعتبر أهم ما جاءت،...منطق الأطراف الآخذة 

et RUBENSTIEN    KOCHAN أن الذین یجب  الطبیعیین و المعنویین فإن الأطراف الآخذة هم الأفراد
  : خصائص هي 3تتوفر فیهم 

 .رة على التأثیر في أداء المؤسسةالقد -

  . خاصة من اجل تمیز ونجاح المؤسسةتقدیم موارد  -

     1.القدرة على تحمل المخاطر مع المؤسسة -

الأفراد الذین یسعون لخلق الثروة (:فقد عرفوا الأطراف الآخذة بأنهم   SACHS et PRESTONأما        
وظف لأول " Stakeholder" فإن مصطلح  R.E.FREEMANوفقا لـ  .)مؤسسة والسعي إلى نجاح أنشطتهالل

تي تناولت الأطراف في بحث نشر في مجلة معهد ستانفورد للأبحاث، كما نجد في الأدبیات ال 1963مرة سنة 
أشارا إلى فكرة الأطراف الآخذة  اللذین 1938سنة   C.I. BARNARDو  1932سنة   E.DODDالآخذة الباحثین 

و  مصالح المساهمینأكدا على ضرورة موازنة المؤسسة بین  ، حیث) Stakeholder( الحرفي مصطلحالدون 
  . أهدافهاتحقیق  عند مصالح الأطراف

كل مجموعة :" د ستانفورد للأبحاث فقامت بتعریف الأطراف الآخذة على أساس أنهمأما مجلة معه      
، و هو تعریف أقرب إلى المفهوم الذي قدمه كل من "عنها لبقاء المؤسسات الاستغناءضروریة و لا یمكن 

B.STYMNE et E.RHENMAN  الطرف الآخذ هو كل مجموعة أو فریق یسعى إلى تحقیق : "  1965سنة
من خلال العمل على تحقیق أهداف المؤسسة، و هذه الأخیرة بدورها تعتمد علیهم لضمان بقائها و أهدافه 

لتتوالى فیما بعد الدراسات و الأبحاث التي اهتمت بهذا الموضوع، و لعل أبرزها دراسة ". استمراریتها
R.MITCHELL, B.AGLE et D.WOOD  هوم معاییر لتحدید مف) 03(، التي حددت ثلاث 1997سنة

  :الأطراف الآخذة، و هي تتمثل في المعاییر التالیة
  
  

                                                             

1 Yahchouchi .G, « valeur ajoutée par les parties prenantes et création de valeur de l’entreprise »,  www. lacpa .org 
.lb/.../18%20Dr.%20Georges%20Yahchouchi.pdf, vu le 18-01-2012,11 :45.  
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  و یقصد به قدرة الأطراف الآخذة على تحقیق النتائج التي یرغبون بها من خلال  :معیار السلطة -أ        

  .السلطة التي تتوفر لدیهم           
  ت للقیم و المبادئ التي تتبناها  الذي یفسر على أنه مناسبة و موافقة الإجراءا: معیار الشرعیة -ب       

  .المؤسسة           
  و یمثل ضرورة الاهتمام الفوري بانشغالات المؤسسة في حالات طلب    :معیار الاستعجالات - ج        

 1.المساعدة           
   R.MITCHELL, B.AGLE et D.WOODو الشكل التالي یوضح نموذج        

  
  D.WOOD etHELL, B.AGLE R.MITCنموذج  :)08(الشكل 

  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             

1 Caby .J et Hirigoyen .G (2009), « création de valeur et gouvernance d’entreprise », Op.cit,pp126-127.  
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 .Caby .J et Hirigoyen .G (2009), « création de valeur et gouvernance d’entreprise », Op.cit,p 129: المصدر

  
  )نظریات الأطراف الآخذة( المقاربات المختلفة للنظریة التشاركیة: المطلب الأول

الأطراف الآخذة بمفهومها الحدیث لا بد من التطرق إلى التطور التاریخي في إطار توضیح هیكلة نظریة        
من أهم  L.PRESTON et T. DONALDSON في هذا السیاق تعتبر أعمال كل من  . لها و مراحل تنظیرها

المقاربات التي شكلت الإطار النظري لنظریة الأطراف الآخذة، لتستكمل لاحقا و تتطور بعد ظهور المقاربات 
  .خرىالأ

  L.PRESTON et T. DONALDSONمقاربة : الفرع الأول

فإن مصطلح الأطراف الآخذة قدم في البدایة من طرف  1995وفقا لأعمال الباحثین التي بدآها سنة        
 1918الصادر سنة "  The new state" " الدولة الجدیدة " في كتابه  MARY PARKER FOLLERالباحث 

، و استخدمه الباحث كنظام فرعي لنظام أشمل هو نظام "  Stakeholderاركیة التش" دون ذكره لمصطلح 
كما اعتبر أن هیكلة و تسییر المؤسسة یمكن تمثیله كنظام ). Le système interpénétrant(  الاختراق
یكون فیه دور المسیرین هو العمل على دمج جهودهم و جهود ) système inter-connectivité( ترابط 
فقد استخدم في "  Stakeholder"أما بخصوص مصطلح . ف الآخذة بهدف تحقیق المنفعة المتبادلةالأطرا

  .1984سنة  R.E.FREEMANمن طرف لأول مرة مجال الإدارة الإستراتیجیة 
الأطراف الآخذة، نموذج : إلى أن المفاهیم التالیة  L.PRESTON et T. DONALDSONأشار كل من       

لأسباب تتعلق الباحثون في تحدیده  اختلفظریة الأطراف الآخذة، تمثل مفهوما واحدا الأطراف الآخذة، ن
إن أهم ما قدمه الباحثان فیما یتعلق الأطراف الآخذة هو اقتراحهما لنظریة ترتكز على ثلاث .بتوجهاتهم الفكریة

   :مستویات تحلیلیة هي) 03(
قدم المؤسسة على أنها مجموعة متناسقة من فالنظریة ت: )Analyse descriptif( التحلیل الوصفي -أ

  .المصالح المشتركة و التنافسیة تعمل على خلق قیمة جوهریة
توفر إطارا تحلیلیا  )أي النظریة(لكونها و ذلك ): Analyse instrumentale( التحلیل الأساسي  - ب

  .لدراسة العلاقة بین ممارسات أصحاب المصالح و تحقیق أداء جید للمؤسسة
النظریة لهم مصالح هذه فأصحاب المصالح وفق ):  Analyse normatif (لتحلیل المعیاري ا - ج 

تتوافق أو تتعارض مع أهداف هذه  مشروعة في ظل الجوانب المشروعة لنشاط المؤسسة، قد
  .الأخیرة، و لكنها في الأخیر یمكن أن تحمل قیم جوهریة تساهم في تحقیق قیم للمؤسسة
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   T.JONES et A.WICKSقاربة م: الفرع الثاني

تحدید حقل تطبیق نظریة الأطراف الآخذة من  1999سنة  T.JONES et A.WICKS حاول كل من       
  :عناصر هي) 04(خلال اقتراح تحلیل یرتكز على أربع 

  . للمؤسسة علاقات مع عدة أطراف آخذة یتأثرون و یؤثرون بقراراتهم -أ        
  .هذه العلاقات من خلال النتائج التي تفرزها على المؤسسة و أطرافها تعالج النظریة -ب       
  المصالح المشروعة للأطراف الآخذة عبارة عن مجموعة من القیم الجوهریة لا یمكن لأي قیمة فیها   -ج       

  .أن تهیمن على قیمة أخرى           
  .النظریة تهتم باتخاذ القرارات الإداریة - د        

  
 FROOMANمقاربة النفوذ لـ : الثالث الفرع

لعلاقة المؤسسة مع الأطراف الآخذة أكثر شمولا  1999سنة  J. FROOMANكانت النظرة التي طرحها       
، فهو لم ینظر إلى العلاقات بین الأطراف وفق نموذج 1984سنة  FREEMANو اتساعا من تلك التي قدمها 

یجعل من  الاتجاهعن بعضها البعض، و إنما وفق منهج متعدد  مستقلة) أي العلاقات ( أحادي أین تكون 
العلاقات سواء مع الأطراف الآخذة بعضها البعض أو مع المؤسسة ذات طابع مترابط، حیث یسعون من خلالها 

  .إلى تحقیق مصالحهم و حمایتها عن طریق فرض و بسط نفوذهم
  

   I.M. JAWAHAR et  G.MCLAUGHLINمقاربة  :الفرع الرابع
  :تمیز النموذج المقترح بـی .یةنظریة دورة الحیاة التنظیمالأطراف الآخذة وفق ب المتعلقةقدم الباحثان نظریتهما     
  یشیر إلى أنه في أي مرحلة من مراحل دورة الحیاة التنظیمیة تصنف مجموعات الأطراف الآخذة على  -أ      

  .تلبیة الحاجات التنظیمیة ، وذلك على حسب قدرتها علىمعیار الأهمیة         
    تحدید أصحاب المصالح الذین من المرجح أن یصبحوا أكثر أو أقل أهمیة بالموازاة مع تطور  -ب     

  .المؤسسة و انتقالها من مرحلة إلى أخرى         
  ف على مع أطرافها الآخذة على حسب أهمیة كل علاقة بینها و بین كل طر المؤسسة  إستراتیجیةتبنى  -ج     
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    1.احد         
  
  
 
  

  PESQUEUXمقاربة  :الفرع الخامس
  :إلى وجود نوعین من الأطراف الآخذة، هما 2002فقد تطرق في دراسته المنجزة سنة   PESQUEUXأما       

و هم الأعوان الذین لدیهم علاقة مباشرة بالمؤسسة  منظمة بواسطة عقود : أصحاب المصلحة التعاقدیة -أ      
  .... میة، كالمساهمین، الموردین، الزبائن، العمالرس

و یمثلون الأطراف الذین یحیطون بالمؤسسة، و یمكنهم التأثیر علیها : أصحاب المصلحة المنتشرة - ب      
  ....،كالجماعات المحلیة، المجتمع المدني2دون المساس بالنهج التعاقدي

، إنما كان الهدف الإلمام بهاالآخذة و تحدیدها و التي حاولنا  بتعریف الأطرافإن هذه المحاولات المتعلقة       
منها هو إبراز خصائص هذه الأطراف و علاقتها بعملیة خلق القیمة، لیسهل فیما بعد تحدید المساهمة التي 

  . یقدمها كل طرف
ز إلى التحلیل و قبل التطرق إلى نظریة الموارد كإطار للنظریة الحدیثة لخلق القیمة سنتطرق بإیجا       

من أهم الأسالیب حیث تعتبر سلسلة القیمة التي قام بوضعها بورتر . الكلاسیكي لها و المتمثل في أعمال بورتر
تقوم على مجموعة من الوظائف بدءا بخلق فهي  ، المؤسسة في قیمةال خلق التي تسهل عملیة تحدید مراكز
وزعة على تسعة أقسام م و تم تقسیم هذه الوظائف إلى، اتو تسویق المنتج الأفكار إلى غایة تنفیذ الإنتاج

 :نوعین

الإمداد : هي فوظائ تضم خمس هي المسؤولة عن خلق القیمة و رئیسیة والأنشطة ال في الأول یتمثل -  
  الخدمات  -التسویق و البیع  –الإمداد الخارجي  –البیع  - الداخلي 

 تضم أربعالتي تعمل على مساعدة الأنشطة الرئیسیة و دعمها، وهي  الأنشطة الفرعیة في یتمثل: الثاني -  
  3.التموین –البحث و التطویر  –تسییر الموارد البشریة  - البنیة التحتیة للمؤسسة : هي وظائف

  :یوضح سلسلة القیمة لبورتر) 09(و الشكل 
  

                                                             

1 Caby .J et Hirigoyen .G (2009), « création de valeur et gouvernance d’entreprise », Op.cit, pp 129 -131.  
2  Khouatra.D (2005), « gouvernance d’entreprise et création de valeur partenariale »,16 e conférence de L’AGRH, 
Paris, France, p 06.   
3 Desreumaux. A et Autre (2006), « stratégie »,Pearson Education, Paris, France ,p65.  
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 سلسلة القیمة لبورتر: )90(شكلال
 البنیة التحتیة

 تسییر الموارد البشریة

 البحث التطویر

 التموین

الإمداد 
الامداد  الإنتاج الداخلي

 الخارجي
التسویق 

 والبیع
 الخدمات

  
    
  

 Desreumaux.A et Autre, op.cit, p65 :المصدر

  
اول التطرق إلى نظریة الموارد و علاقتها بخلق القیمة، سنحف ) المطلب الثاني( أما في العنصر الموالي        
الزبائن و أصحاب محددات خلق القیمة للمؤسسة الاقتصادیة و المتمثلة في خلق القیمة للمساهمین، ل بعدها و

  ).الثالثالمطلب ( المصالح الآخرین في عنصر آخر 
  

    لق القیمةللنظریة الحدیثة لخنظري الموارد كإطار  نظریة:  الثانيالمطلب 
فبعدما  ،القرن الماضي حصل تغییر هام في نماذج وأدوات التحلیل الإستراتیجيمع نهایة الثمانینات من  

بدأت تلك الأدوات تتجه إلى  ) Porterذج و نم(كانت أساسا متجهة إلى التحلیل الاقتصادي والصناعي للأسواق 

الثانویةالأنشطة   

 الأنشطة الرئیسیة

ھامش 
 الربح
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ة الإستراتیجیة للموارد التي تفترض أن أداء المؤسسة فظهرت المقارب 1.التركیز على التحلیل الداخلي للمؤسسة
ملكه وتوظفه من موارد إستراتیجیة، إذ تجلى ونجاحها الإستراتیجي یعتمد خصوصا على بعدها الداخلي أي ما ت

الدخول التي تحتمي بها المؤسسات الكبرى لم تمنع المؤسسات الناشئة والمنافسة من في المیدان أن عوائق 
  .وتحقق إلى جانبها إیرادات مرتفعةت المحمیة دخول القطاعا

  
  

حرى من مواردها فتبین أن أهم عوامل تحقیق الأداء المرتفع تأتي من المؤسسة نفسها قبل المحیط أو بالأ      
مجموع الأصول ( :هو WERNEFELT ، والمقصود بالمورد حسب أحد رواد هذه المقاربةودافعیة أفرادها

 و سمعة المنظمة  فهي موارد منظورة ... هیزات مصانع ، تجكالالتي تمتلكها المؤسسة  المنظورة وغیر المنظورة
  .)موارد غیر منظورة  التي تمثل...الكفاءات ثقافتها، العلامة التجاریة،

الذي یعد أول من استعمل مصطلح المقاربة المبنیة  WERNEFELT ومن أهم رواد هذه المقاربة نجد      
، ثم تبعه آخرون من ة التسییر الإستراتیجيفي جرید 1984ستعملها في مقال نشره سنة على الموارد حیث ا

  GRANT، COLL ، BARNEY .2 :أمثال
  
   فرضیات المقاربة : الفرع الأول  

جهة تفترض أن المؤسسات  ، قمنعلى فرضیتین أساسیتین الكلاسیكیة التحلیل الإستراتیجي ذجترتكز النما
ا وكذا الإستراتیجیات المنتهجة  مائلة في الموارد الإستراتیجیة التي تسیطر علیهعتبر متاشطة في صناعة ما تالن

یعني عدم وجود تباین في  وهذا )قابلة للنقل ( حركة وغیر ثابتة الموارد المتاحة متأن تفترض ومن جهة أخرى 
  .مستعملة من طرف تلك المؤسسات أثناء نشاطهاالموارد ال

فرضیتین  تقدم BARNEYالمقاربة المرتكزة على الموارد كما هي مقدمة من قبل  بخلاف ذلك نجد أن     
  : أساسیتین هما

لها المؤسسات التابعة لنفس الصناعة یمكن أن تكون هذه الفرضیة ف حسب: التباین النسبي للموارد -1       
ن كانت مؤسسة لأخرىد أن تتمیز نسبیا من ، أي بعبارة أخرى یمكن للموار موارد إستراتیجیة متباینة ٕ ، حتى وا

، شهرة المؤسسة رد تابعة لنفس القطاع أو الصناعة ، وعلیه فإن الموارد المالیة، المعارف التكنولوجیةهذه الموا
  .للتمیز والتباین من مؤسسة لأخرى ما هي إلا متغیرات قابلة

                                                             

التنمیة البشریة الدولي حول  الملتقى، الأهمیة الإستراتیجیة للموارد البشریة و الكفاءات و دورها في تحقیق المیزة التنافسیة، أحمد بلالي یحضیه سملالي، 1
 .155،الجزائر، ص ورقلةجامعة ، 2004مارس 10-09و فرص الاندماج في اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشریة، 

 .155المرجع نفسه، ض  2
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لیست ض وفقا لهذه المقاربة أنها إن حركیة الموارد ما بین المؤسسات یفتر : نسبیة حركیة الموارد -2         
من قدراتها على الحركة بشكل لوجود عوامل تحد  ،دائماوهو ما یعني أن التباین في الموارد قد یكون مطلقة 

، فإذا كان بالإمكان مثلا أن نقوم بنقل التكنولوجیا من مؤسسة لأخرى فإن براءات الإختراع قد تحول دون كامل
   1.سهولة ذلك

 حسب(فیه مجموعة الخصائص التالیة یكون المورد إستراتیجیا إذا تحققت  دائما النظریة وحسب هذه     

SCHOEMALER et AMIT(:  
  

   .بمعنى یمكن لعدد محدود من المؤسسات فقط الحصول علیه یجب أن یتمیز المورد بالندرة ،: الندرة -        
 .هار الفرص وتجنب التهدیداتلكي یسمح بانت ،یجب أن یكون للمورد قیمة: لقیمةا -        

بأن  Runeltیقول . لید لیصعب على المنافسین اكتسابهلمورد صعب التقكون ایجب أن ی: التقلید -      
ة تكون العوامل التي تحقق الأداء المرتفع واضح لا إجراءات الإنتاج في المؤسسة لا یمكن تقلیدها بدقة عندما

 : ه الصعوبة نتیجة للأسباب التالیةهذن وتكمنتیجة إحتوائها لمعارف ضمنیة ،

 .لحالة یصعب على المنافسین تقلیده، في هذه ارد متعلق بظرف تاریخي نادرمو لالمؤسسة  امتلاك -

 .غیر واضحة الأسباب وغیر مفهومة  العلاقة مابین موارد المؤسسة والقیمة المحققة -

   .لاقات بین الأفراد وسمعةلع، كاسة بتحقیق القیمة معقدة اجتماعیاالموارد التي سمحت للمؤس -

 الشركة  

 2نقلهون له بدیل حتى لا یتسنى للمنافسین حتى یحافظ الموارد على قیمته لا یجب أن یك: البدائل  -

 مدةیسمح بتمدید  مورد یمكن استبداله بمورد جدید إهلاكفي حالة  GRANTحسب : مدة الحیاة  -
، لكن تظل ...ة الإبداع التكنولوجيدورة حیاقف على عدة عوامل كاة الموارد تتو ، فمدة حیبهاهم االكفاءة التي یس

 .وتزداد كلما زاد استعمالهاوجودة كالمهارات محیاة غیر محدودة الالموارد والكفاءات ذات مدة 

المنظمة تنظیم إجراءاتها وهیاكلها للحصول على القیمة الكامنة على  BARNEYحسب : الحیازة  -
على حق الملكیة في حیازة القیمة المضافة   GRANT et MONTGOMREY، كما یؤكد كل من لمواردها

  .الناتجة عن استغلال المورد أو الكفاءة

                                                             

، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات   و نظریة الموارد و التجدید في التحلیل الإستراتیجي للمنظماتزهیة موساوي، خدیجة خالدي،  1
 .173، ورقلة،الجزائر، ص2005مارس  09-08الحكومات، 

سنة ثانیة ماستر تسییر استراتیجي للمنظمات، جامعة محمد خیضر  اس تسییر الموارد الإستراتیجیة، قسممقی، نظریة الموارد و المهاراتسلاف رحال،  2
 .2009/2010بسكرة، الجزائر، السنة الجامعیة 
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من المورد یلغي صفة التمیز فیه ویدفع بالمؤسسة إلى البحث عن غیره  الخصائصغیاب أحد هذه  إن  
  1.بداخلها 

         مبادئ المقاربة الإستراتیجیة للموارد: لفرع الثاني ا
  : تتمثل المبادئ الأساسیة للمقاربة في   PRAHAKAD et HAMELحسب كل من      

    وفي نفس الوقت محفظة ...البشریة  ى أنها محفظة من الموارد المالیة، التقنیة،تصور المنظمة عل -

  .تراتیجیة المركزة على سوق معینة من المنتجات والقطاعات الإس            
       فرة ضمن لها و تحقیق التفوق في السوق العالمیة، كما لا ی یمنعها من ضعف موارد المؤسسة لا  -

  . الموارد تحقیق النجاح الأكید               

   ن في طریقة مزج مواردها ما ینتج عنه فروقات محسومة من مؤسسة إلى أخرى یكم الاختلاف  -

 .تموقعها للأسواق و اقتحامهایفیة في ك بینها             

  من الاقتصاد في الموارد، على تحسین الإنتاجیة یكون من المخرجات أفضل من تحسینها إنطلاقا   -

 .أقصى ناتج ممكن أصلا لتحقیق اعتبار أن هذه الأخیرة وجدت              

  2.وتوظیفها مركزة على هدف إستراتیجي أساسيوارد بتجمیعها الاستعمال الذكي للم  -
  ین الموارد وخلق القیمة العلاقة ب:  الثالثالفرع 

لیس میزة تنافسیة إذا ما إعتمدت على إستراتیجیة تساهم بشكل فعال في خلق قیمة  امتلاكیمكن للمؤسسة      
فمثلا  3.د المتمیزة التي تمتلكها المؤسسةویكون هذا الخلق للمیزة بواسطة الموار  ،في مقدور المتنافسین تقلیدها

، لأن طریقة إنتاجها بحجم كبیر وفریدة لم تكن ة في بدایة نشاطهایزة تنافسیكانت تملك م MC Donald'sشركة 
تمكنوا من  Burger Kingو   , Mawey Quich: كـ یوم فإن مجموعاتالأما ، ذلك الوقتمقلدة من منافسیها في 

یكلیا ریع لیست ملائمة هسوهذا لأن المنافسة في قطاع الغذاء ال MC Donald'sخلق قیمة كالتي تمتلكها 
تراهن على خلق قیمة اعتمادا أن  MC Donald's، وللخروج من هذا المأزق كان على بالحدة والكثافة لاتسامها

وتمثلت هذه القیمة في الزیادة الثابتة لمنتجات جدیدة  لتي لیس بمقدور منافسیها تقلیدهاعلى مواردها الداخلیة ا
إذن فالمیزة التنافسیة هي تلك هي تلك  .احترافي كلشب على عمال مكونین بالارتكازوجودة الخدمات وهذا 

  4.خالقة للقیمة تراتجیةسلإسسة ؤ الم انتهاجتحقق من خلال التي تالمیزة 

                                                             

 .173زهیة موساوي و خدیجة خالدي، المرجع السابق، ص   1
  .172المرجع نفسه،ص  2

3 Yahchouchi .G  ,op.cit ,p86. 
 .156مرجع السابق، ص یحضیه سملالي،ال 4
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 رد الداخلیة للمؤسسة وخلق القیمةإسهامات ترتكز على العلاقة بین المواو تاریخیا كانت هنالك نظریات      
التي فسرت العلاقة بین الموارد المؤسسة وخلق القیمة و  ،2002سنة  PRESTON et SACHSعمال أمن بینها 

  .غیر ملموسةالأنشطة عن طریق 
التي تتمحور حول العلاقة بین تسییر الموارد  1997سنة  HEINFFELDT et CURCIOكما نجد أعمال      

رة المؤسسة رطا أساسیا لقداعتبر خلق القیمة ش الذي WALAS أعمالالبشریة و خلق القیمة للمؤسسة، و كذا 
لكن الإشكال في العلاقة بین الموارد المتمیزة وخلق القیمة هو أن المؤسسة ذات الموارد   1.على الاستثمار

، غیر أن تحدیدها لیس دائما سهلا على اعتبار كمحفظة موارد المتمیزة تمتلك ثروة حقیقیة بإمكانها أن تعتبر
أما واقعیا فإن الأصول المادیة وغیر كاملة ، صورة مجزأة ینا عنها إلاتقلیدیة لا تعطلأن أنظمة المعلومات ا

  2.وحدها التي یمكث فصلها وقیاسها سهولة
  
  
  

  محددات خلق القیمة للمؤسسة : الرابعالمطلب 
ضرورة  المنافسة شراسةعالم تزداد فیه  في المؤسسات التي تدرك ضرورة الكفاح من أجل البقاء یقنتلقد ت      

صورة، (معنویة أیضا و  مالیة للوصول إلى مكاسب مادیة، مختلف الأطرافیعتمد على إرضاء  تبني منهج
عن طریق استغلال  ةحقیق غایة واضحفالمؤسسة أصلا تنشأ من أجل تجسید رؤیة محددة و ت ،)إلخ...سمعة،

  .للمؤسسةتعود بالقیمة  دیم نتائج ملموسةالأفكار و الموارد الأخرى لتق
 تفاعل عدة محددات، حیث یساهم كل عن منافسیها تتولد من خلال المؤسسة ن زیادة تمییزإ      

خلق القیمة للمؤسسة كمصطلح . بمقابل ما توفره لهم بدورها من قضاء مصالحقیمة  المؤسسة إعطاء في منها
 - ن،للمساهمی خلق القیمة-  :هي  E. CLARKSONحسب إلى ثلاث  عناصر أو محددات  ینقسمفي التسییر 

  :یوضح ذلك) 10(و الشكل . خلق القیمة لأصحاب المصالح -خلق القیمة للزبائن
  

  .LARKSON CEمحددات خلق القیمة للمؤسسة حسب : )10(الشكل
  
  
  

                                                             

1 Yahchouchi .G ,op.cit , p 87. 
  .157، المرجع السابق،یحضیه سملالي 2

خلق القیمة  
حلأصحاب المصال  

محدات خلق القیمة 
 للمؤسسة
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خلق القیمة 
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  الطالبمن إعداد : المصدر
  

    عتبر حتمیة لا یمكن تجاهلها خاصة من أجل استمرار نشاط شركات ی و :خلق القیمة للمساهمین - أ    
  :من خلالمثلا و یكون خلق القیمة للمساهمین  المساهمة       

  و تعني زیادة عوائد و أرباح المساهمین مقابل ما قدموه من أموال، كما یجب     : تعظیم الثروة*                
  توفیر دخلهم الأدنى بأیة طریقة                   

  وهذا من أجل زیادة  ...عتهاتوسیع شهرتها، تحسین سم و تشمل: تحسین صورة المؤسسة*                
 .المؤسسة أرباح                 

  
، و تحسینه زیادة مستوى الرقابة: تهدف المؤسسات إلى تحقیق مجموعة من القیم كـبالإضافة إلى ما سبق       
  ....، الالتزام بحوكمة المؤسساتتنافسیة المؤسسةزیادة 

یمة فهم من یحددون ق، لصالح المؤسسة هیلعبون و ذلك نظرا للدور الجوهري الذي :زبائنخلق القیمة لل - ب    
فقد أصبح التوجه  في حیاة المؤسسات لأهمیتهمنظرا و هم من یستهلكونها، و  السلع و الخدمات التي تنتجها

التي خلال المنتجات  منتخلق القیمة للزبائن و  .ربحیة أو غیر ربحیةها سواء كانت بالزبون الیوم مفتاح نجاح
  :خاصة من خلال ماحتیاجاته تسمح بتلبیة

   ، بحیث "الصفات الممیزة لمنتج أو خدمة ما ":JOBLMONSKIوهي حسب  :الجودة*                
  1.خلص من العیوب التي قد تظهر في المنتجاتالقیمة للزبون من خلال التتسمح بخلق                  

   وهي مرتبطة بسعر المنتجات، حیث كلما انخفضت التكالیف : )السعر(  فیض التكالیفتخ*                
  .السعر و أصبح في متناول الزبائن انخفض                 

                                                             

، أطروحة دكتوراه دولة في أثر التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة و تنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةیحضیه سملالي،   1
 .192،ص2003/2004جامعة الجزائر ، الجزائر، السنة الجامعیة العلوم الاقتصادیة، تخصص تسییر، 
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         رغم أهمیة خلق القیمة للمساهمین :)الأطراف الآخذة(  خلق القیمة لأصحاب المصالح الآخرین -ج     
إهمال الأطراف الأخرى للمؤسسة خاصة الإنسان  وعلى هذین الطرفین فقط التركیز  يه لا ینبغو الزبائن إلا أن

 الاعتبارالذي یعتبر ثروتها الأساسیة، لاسیما و أن التجارب المیدانیة أظهرت أن المؤسسات التي تأخذ یعین 
ا و ازدهارا من تلك في خلق القیمة أكثر نجاح ...ین، المجتمع المدني، المسیرینجمیع الأطرف الآخذة كالمورد

  KOTTER et HESKETT التي لا تهتم إلا بخلق القیمة للمساهمین و الزبائن، إضافة إلى ذلك فقد وجد كل من

في ظرف أحد  - أن المؤسسات الأمریكیة الكبرى التي أولت الأهمیة نفسها لجمیع شركائها تضاعفت مبیعاتها 
و هذا یثبت .كزت اهتمامها على المساهمین فحسبأربعة أضعاف مبیعات المؤسسات التي ر  – عشر سنة

   .بوضوح  أهمیة خلق القیمة لجمیع أصحاب المصالح

  :نذكر على تحقیقها المؤسسة فيأصحاب المصالح  من بین القیم التي یبحثو    
ییر التي و یعني التزام الأفراد في المؤسسة  بمجموعة القیم و المعا :الالتزام بأخلاقیات الأعمال *           

  ROBBINS et  DECENZO كلا من عرفها ، حیثیعتمدها المجتمع في التمییز ما بین هو جید و ما هو سیئ
  .1"مجموعة القواعد و المبادئ التي تحدد ما هو السلوك الصحیح و السلوك الخاطئ ": بأنها

وحركة  واسعة فلسفة يفه ،لطبیعةلارتباط البیئة بسلامة الإنسان و حمایة ا و ذلك :حمایة البیئة *           
یة خطیرة من تلوث و تغیرات مناخ  كوكب الأرضیتعرض لها ظهرت بشكل واسع إزاء المخاوف التي  اجتماعیة

إلى بالإضافة  .تلوث البیئة نسبة من التخفیضعلى  أساسیةبصفة  وتقوم حمایة البیئة..... الحراري الاحتباس مثل
ا المجتمع،الخدمة رض: أن أصحاب المصالح یبحثون أیضا عن تحقیق نجد هذه القیمتین اللتین ذكرناهما

  ....الاجتماعیة
و مراعاة مصالحهم بالموازاة خلق القیمة لأصحاب المصالح  ضرورةأهمیة و دراسة هذا المطلب رأینا  بعد        

  .حتى تتمكن المؤسسة من تحقیق أهدافها بفعالیةدون تمییز مع الاهتمام بمصالح المساهمین و الزبائن، و هذا 
  

  ةتأثیر الحوكمة على خلق القیمة في المؤسسة الاقتصادی :الرابعالمبحث 
یوجد الیوم اتفاق شامل بین الباحثین على الحوكمة أن تلعب دورا مهما و مصیریا في عملیة خلق القیمة       

في المؤسسة الاقتصادیة، من خلال إرساء مجموعة من المبادئ و الممارسات الأخلاقیة التي تسمح بتحدید 
فیها أن تعیق  المؤسساتلتي یمكن لحوكمة بالمقابل تتعدد و تتنوع المجالات ا. حقوق و واجبات كل طرف فیها

عملیة خلق القیمة، و هذا لكونها لیست مرتبطة بجانب معین في المؤسسة، فهي تمتد لتشمل النواحي 
  .، بالإضافة إلى تجذرها في جمیع المستویات التنظیمیة...الاقتصادیة، السیاسیة، الاجتماعیة

                                                             

 . 17- 16نجم عبود نجم، المرجع السابق، ص ص  1



 المدخل الإستراتیجي لخلق القیمة                                                                                                   : الفصل الثاني 

 

84 

 

في المؤسسة إلى  على عملیة خلق القیمة الحوكمة تي تفرزهار مجمل التأثیرات الصبصفة عامة یمكن ح       
التأثیر الإستراتیجي و التأثیر المالي، كل منهما یرتبط بقیمة معینة یتحدد من خلالها إما تأثیر الحوكمة : نوعین

  . الإیجابي أو السلبي على الأداء العام للمؤسسة
  

  على خلق القیمة في المؤسسة الاقتصادیة المؤسساتالتأثیر الإستراتیجي لحوكمة  :المطلب الأول
یظهر جلیا التأثیر الإستراتیجي للحوكمة على سیرورة خلق القیمة في قدرتها على تحقیق أهداف المؤسسة       

، و هي اختصارا و ...التنافسیة التي ترتبط بحسن التسییر، الموقع التنافسي، رضا الزبائن و المجتمع المدني
  .فضلیة التنافسیة للمؤسسةبمعنى آخر تحقیق الأ

نموذجا منهجیا یربط بین الأفضلیة التنافسیة و خلق القیمة، و ذلك  1987سنة   A .RAPPAPORTقدم        
، حیث هدف من وراء تشكیل هذا النموذج هو ) 11النموذج مقدم في الشكل  (   PORTERاعتمادا على أعمال 

و یمكن تقدیر الجاذبیة من خلال نموذج . هذا القطاع مة التي یمنحهاتحلیل جاذبیة القطاع التنافسي لتقییم القی
القوى الخمسة، بحیث تؤثر عناصر هذا النموذج على خلق القیمة في المؤسسة من خلال تأثیرها على الأسعار، 

 ، فمثلا وجود تهدید ضعیف لدخول منافسین جدد یؤثر ایجابیا...و مخاطره الاستثمارالكمیات المباعة، نسب 
  .الاستثمارعلى خلق القیمة سواء من ناحیة الأسعار، الكمیة المباعة، أو نسبة 

  
  
 
 
  

 للربط بین الأفضلیة التنافسیة و خلق القیمة  RAPPAPORT A. نموذج : ) 11( الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  جاذبیة القطاع
  )نموذج القوى الخمسة( 

  فاوضیة للموردینالقدرات الت -
  القدرات التفاوضیة لللزبائن -
  تھدیدات الداخلین المحتملین -
  تھدیدات المنتجات البدیلة -
- 

  الوضعیة التنافسیة
  التجزئة القطاعیة -
  خصائص التجزئة -
 الوضعیة بعد التجزئة  -
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   Caby .J et Hirigoyen .G (2009), « création de valeur et gouvernance d’entreprise », Op.cit, p 40   :المصدر
  
  
  
أن نؤكد على إمكانیة تباین القیمة التي تنتج بین المؤسسات الناشطة في نفس القطاع، و  فقط لنا  یبقى          

 التي، )11و هو ما یبرزه الشكل ( تبعا لذلك لابد من تقییم الوضعیة التنافسیة للمؤسسة في كل قطاع تنافسي 
. تعتمد أساسا على الخیارات الإستراتیجیة المتبناة من طرف المؤسسة لتحقیق الأفضلیة التنافسیة التي ترغب بها

   1).على حسب تحلیل بورتر... التمییز، التركیز( 
  المواليیوضح الجدول  المؤسسات على خلق القیمة و في سیاق إبراز التأثیر الإستراتیجي لحوكمة           

  :محاولة لتصنیف تأثیر أهم المقاربات الإستراتیجیة على سیرورة خلق القیمة للمؤسسات الاقتصادیة ) 05رقم( 
  

 على خلق القیمة المؤسساتالتأثیر الإستراتیجي لحوكمة  ): 05( الجدول رقم                   

                                                             

1 Caby .J et Hirigoyen .G (2009), « création de valeur et gouvernance d’entreprise », Op.cit, pp 40 – 41.  

  تحدید الأفضلیة التنافسیة
  )تحلیل سلسلة القیمة( 

  السیطرة بالتكالیف -
  التمییز  -
 التركیز -

  مؤشرات خلق القیمة
  نسبة نمو رقم الأعمال -
  تكلفة رأس المال -
 قیمة الحالیةال -

  ةــــــــــــــق القیمــــــــــــخل
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المقاربة 

  الإستراتیجیة
  أهم الباحثین  المنظرین

  
 التأثیر على خلق  .........طبیعة

  القیمة

الوضعیة 
  التنافسیة

 
MASON, BAIN 

  

 
PORTER 

  

Chamberlinienne 
 avantage fondé sur 
une position 
dominante 

Avantage 
concurrentiel 
soutenable 

الألعاب 
  الإستراتیجیة

SHAPIRO  GHEMAWAT, 
SHAPIRO  

 
Chamberlinienne  

  

Flexibilité 
organisationnelle 

الموارد 
  تیجیةالإسترا

CHANDLER , 
HAMEL 

PRAHALAD  

 
RUMELT,  

GRANT  

Ricardienne 
avantage fondé sur 
des ressources 
adaptées à 
l’environnement.  

Combinaison des 
ressources 
matérielles et 
immatérielles 

القدرة 
  الدینامیكیة

SHUMPUTER, 
NELSON 
WINTER  

 
TEECE, PISANO  

Schumpetérienne  
avantage fondé sur 
des innovations de 
rupture. 

Capacité à 
répliquer 
l’avantage 
concurrentiel 

شبكات 
  المؤسسة

GRANOVETTER, 
VAN DE VEN  

 
GRANOVETTER  

 
Schumpetérienne 

Capacité 
d’encastrement 
socioprofessionnel 

  
 : Teller.R ( 2007), «dépasser la mesure de la création de valeur pour l’actionnaire :المصدر

pourquoi ?comment ? »journée d’étude : la mesure de la performance globale, ESDES, Lyon, 
France , p 58.     

  
  

في محیط متقلب و البقاء لها مؤسسة یقدم فرصا داعمة للاستقرار الوضعیة التنافسیة للإن تشخیص        
من خلال الكشف عن الأنشطة الخالقة للقیمة و تحلیلها، و هو ما و ذلك  حدیات الاندماج العالمي،خاصة مع ت

أما الاهتمام الجاد بالموارد و العمل على المحافظة علیها  یسمح للمؤسسة . یؤكد علیه بورتر في سلسلة القیمة
واصل كما أن إنشاء شبكات الت. بتحقیق تناسق بین الموارد سواء المادیة أو غیر المادیة في عملیة الاستغلال

أما . بین الأفراد في المؤسسة یضمن توفر قدرة اجتماعیة و مهنیة تؤدي إلى تحقیق أهداف تنافسیة في السوق
  . قدرة المؤسسة على الإبداع و دعمها له فهذا یسمح لها برد فعل سریع أثناء مراقبة الموقع التنافسي



 المدخل الإستراتیجي لخلق القیمة                                                                                                   : الفصل الثاني 

 

87 

 

في جانب تحسین تنافسیة  خلق القیمة یبرز تأثیر الحوكمة على عملیة ،كخلاصة لما ذكر آنفا و        
و علیه الاهتمام بالشؤون الداخلیة و تنمیة الموارد و المهارات التي تحوزها المؤسسة ،  من خلال المؤسسات

  :یمكن القول بأن التأثیر الإیجابي للحوكمة على تنافسیة المؤسسة یسمح بـ
  .ستثمارات الوطنیةجذب الاستثمارات الأجنبیة و المحافظة على الا -          
  .محاربة الفساد بكافة صوره -          
  .تعزیز الرقابة الإداریة و زیادة كفاءتها من خلال الدقة والوضوح في الممارسات الإداریة -          
  .توفیر الوقت و تخفیض التكالیف و تجنب الإرباك في عمل الموظفین -          
  .افر الجهودترسیخ قیم التعاون و تظ -          
  . زیادة الثقة لدى الجمهور، و توطید العلاقات مع أصحاب المصالح بدون تمییز -          
  .العمل على تحسین صورة المؤسسة في الأسواق الخارجیة -          

  على خلق القیمة في المؤسسة الاقتصادیة ساتالمؤسالتأثیر المالي لحوكمة  :المطلب الثاني
لى الـتأثیر الإستراتیجي للحوكمة، لا یمكن إهمال الـتأثیر المالي لهذه الأخیرة على عملیة خلق بالإضافة إ       

هذه العلاقة تم دراستها في . القیمة خاصة من خلال العلاقة بین هیكل الملكیة و الأداء المالي بصفة عامة
 , MC CONNELL et SERVAES , MORCK :الأدبیات الاقتصادیة بفضل أعمال مجموعة من الباحثین كـ

HERMELIN et WEISBACH  الذین هدفوا في مجمل دراساتهم إلى دراسة تأثیر هیكل رأس المال على أداء ،
 1....الاستثمارالمؤسسة المالي من خلال مجموعة من المحددات كمستوى الدیون ووظیفتها، آلیة التمویل، نسبة 

فهو تختلف على حسب تركیز هیكل الملكیة،  المؤسسات بالنسبة لوظیفة الدین و في ظل نظام حوكمة       
على النحو التقلیدي یستخدم الدین كمیكانیزم انضباط یسمح بالحد من انتهازیة المسیرین . إما مشتت و إما مركز

في حالة الملكیة المركزة أین یستخدم الدین كمیكانیزم لزیادة سیطرة كبار من ذلك و تجذرهم، على النقیض 
على المؤسسة، من خلال التمتع بمزایا إضافیة مقابل مساهمتهم في رأس المال كحقوق التصویت،  المساهمین

  ....الأولویة في الحصول على الأرباح
على أن مشاركة  FERIEND et LANGأما بالنسبة لمستوى طلب الحصول على الدین، یؤكد كل من        

ون، لأن تخوف هؤلاء من عدم القدرة على السداد یؤدي بهم المسیرین في رأس المال تؤثر سلبا على مستوى الدی
    2.إلى تخفیض مستوى طلبه،و بالتالي انخفاض قیمة الاستثمارات

                                                             

1  Pierre .J et Trommetter.M (2003  ), « stratégie de croissance et contexte de gouvernement des entreprises de 
biotechnologies, Revue International PME, numéro 11, Institut national de la recherche agronomique , Université Pierre 
Mendés, Grenoble, France, p16.  
2 Latrous. I (2009), «structure de propriété et endettement des entreprises: étude empirique sur le marché français, p 03. 
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أن تؤثر مالیا على خلق القیمة من خلال محدد لا یقل  المؤسسات بالإضافة إلى ما سبق یمكن لحوكمة        
ة المالیة، لكون هذه الأخیرة تمثل أهم التطلعات التي أهمیة عن باقي المحددات الأخرى ألا و هو المعلوم

و قد شاع لدى بعض الباحثین في الآونة الأخیرة مصطلح . ینتظرها المستثمرین قبل البدء في إنجاز استثماراتهم
، الذي ساعد في ظهوره مجموعة من الخصائص "الاتصال المالي" أكثر شمولا من المعلومة المالیة أطلق علیه 

  :یز بیئة الأعمال الیوم، و المتمثلة فيالتي تم
  .تطور نشاط المساهمین -      

   .تعدد أشكال المستثمرین المؤسسیین -      
  1.التأثیر المتزاید للمعاییر الدولیة في إعداد التقاریر المالیة -      
  :على الاتصال المالي لسببین رئیسین هما المؤسساتتؤثر حوكمة       

لكون الاتصال المالي من جهته یبرهن على التزام و مسؤولیة المؤسسة اتجاه مختلف الأطراف  :أولا -      
 SEGARSالآخذة فیما یتعلق بالمعاملات بصفة عامة، سواء المالیة، الإداریة، أو الاجتماعیة، فحسب كل من 

et KOHUT ن و الموردین و الأجراءالمالي یقدم للمؤسسة فرصة سماع، تقریر، و تلبیة حاجات الزبائ الاتصال.  
الاتصال المالي یسمح بتحسین و زیادة الشفافیة التي تعتبر من أهم متطلبات تطبیق حوكمة : ثانیا -      
  2.جیدة

إن تطبیق حوكمة فعالة تعمل على الاستماع الجید المساهمین و احترام القواعد الاجتماعیة و البیئیة       
یستخدم مجموعة من الوسائل بغرض تحقیق الأهداف المنوطة به،  الي، الذيیرتبط بشكل أساسي بالاتصال الم

  :تصنف هذه الوسائل إلى
  .كاجتماعات الجمعیة العمومیة، البیانات الصحفیة، التقاریر السنویة: وسائل تقلیدیة -أ       

الاجتماعات  ، الإنترنت،)Les clubs des actionnaires (كنوادي المساهمین : وسائل حدیثة -ب      
 .الدوریة، الرسائل الموجهة نحو المساهمین

 
  

  :یمكن حصر تأثیرات الحوكمة على خلق القیمة من خلال الاتصال المالي فيو بالتالي        
  مد المساهمین بمختلف المعلومات المالیة التي یحتاجونها و في الوقت المناسب -      

  .ماتها المالیةالتز الحرص على امتثال المؤسسة لا -      
  أیجاد آلیات تمویل جدیدة -      

                                                             

1 Brissy. Y et Autre( 2008), « gouvernance et communication financière »,Edition Eyrolles, Paris, France. 
2 Onne. S et Chkkar. R ( 2006), « l’évolution de la communication financière dans le processus de gouvernance : le cas 
Saint-Gobain », Institut d’Administration des Entreprises, Paris, France, pp 28-29.    
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  تحسین أسعار الأسهم -      
  التخفیض من حدة التقلبات المالیة -      
  تحسین صورة المؤسسة -      

في المؤسسة، فمن " یةالمعلومة المال" لا یلغي دور و أهمیة " المالي الاتصال" بمفهوم  الاهتمامإن هذا        
الاتصال المالي، لأنه في الأخیر هدف كلیهما هو نقل رسائل  تتحدد استراتیجیات هذه الأخیرة  خلال طبیعة

 1.واضحة،محددة، منسقة، و سهلة الفهم إلى الأطراف التي تحتاجها

على عملیة خلق القیمة في المؤسسة  المؤسساتفي الأخیر یجب التأكید على أن التأثیر المالي لحوكمة        
و وظیفتها، أو الاتصال المالي، و إنما یمتد لعناصر أخرى لا تقل  لیس مرتبطا فقط بمستوى الدیون الاقتصادیة

 للاستشارات كینزياممكتب  لمسح الذي قام به القد أظهر ف أهمیة عنهما، كمستوى الاستثمار و آلیات التمویل،
شركات التي تعمل على تطبیق یدفعون علاوات مرتفعة جدا للأن هؤلاء آراء المستثمرین  حول 2002سنة 

في  %38في تركیا،  %27في اندونیسیا ،% 25في انكلترا، % 12الحوكمة، وتتراوح هذه العلاوات مابین 
  2.روسیا
على  المؤسساتهو إبراز مدى عمق تأثیر حوكمة السابقین كان هدفنا من التطرق إلى العنصرین  قدو        

  . احیة المالیةسیرورة خلق القیمة في المؤسسة من الن
  
  
  
  
  
  
  
  

  للمؤسسة الاقتصادیة في خلق القیمة المؤسساتدور حوكمة  :الخامسالمبحث 

                                                             

1 Mariss.B et Bompoint.P (2004), «  gouvernement d’entreprise et communication financière », Edition Economica, 
Paris, France, pp138 -175.  

 ،CIPE(،2003(مركز المشروعات الدولیة الخاصة ،حوكمة الشركات في القرن الواحد و العشرینسیلبون ستور و آخرون،   2
http://www.hawkama.net/MiddleEast.asp، 45ص  ، 14: 2012،30-01-14 طلاع علیه یومتم الا.  
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في الاتجاهات والمداخل شهدت نهایة القرن العشرین وبدایات القرن الحادي والعشرین تطورا سریعا        
ثیر من المؤسسات العالمیة في من بین هذه الاتجاهات نظام حوكمة المؤسسات الذي نجح في تمكین ك. الإداریة

هذه المؤسسات  تأسواقها وساعدها في بلوغ ذروة التمییز، وفي تحقیق المیزة التنافسیة بدرجات عالیة، كما تمكن
  .من تحسین صورتها وكسب رضا زبائنها وأصحاب المصالح فیها

المؤسسات في تبني الاتجاهات  ارتصادیات الحدیثة على أن استثموتؤكد الدراسات والبحوث الإداریة والاق       
والمداخل الإداریة الناجحة هي استثمارات ناجحة خاصة إذا كان هناك إجماع على فعالیتها، فنظام حوكمة 

عن طریق تحقیق قیمة لمختلف  المؤسسات یقع ضمن الاستثمارات القادرة على توفیر أسباب النجاح للمؤسسات
  .الأطراف التي لها علاقة بالمؤسسة

من ( خلق القیمة للأطراف الآخذة في  المؤسساتفي هذا المبحث نهدف إلى توضیح دور حوكمة        
  ).من منظور القیمة المساهماتیة( خلق القیمة للمساهمین  ، و كذا دورها في)منظور القیمة التشاركیة

  في خلق القیمة التشاركیة المؤسساتدور حوكمة : المطلب الأول
عدد أیضا تالتي تساهم بها في خلق القیمة للأطراف الآخذة، ت المؤسساتالتي یمكن لحوكمة بتعدد الآلیات       

الدور الذي تلعبه الحوكمة في حمایة مصالح هؤلاء بشكل سمح لها بالتوفیق بین الأطراف المختلفة، و ذلك من 
  :خلال

وریا لبقاء لمساهمین أمرا ضر لقد أصبحت الیوم مسألة إعادة الثقة ل: المساهمینمع بناء الثقة  - أ      
خاصة بعد الأزمات و الفضائح التي طالت كبرى الشركات العالمیة في السنوات الأخیرة ـ المؤسسات الاقتصادیة،

و في هذا السیاق تلعب حوكمة . و التي أفرزت حالات ثراء مشبوهة على حساب المساهمین و مصالحهم
ین خاصة عن طریق اعتماد المعاییر و القوانین المالیة التي تسمح دورا مهما في إعادة الثقة للمساهم المؤسسات

   1.بتقدیم ضمانات و قدر كبیر من الشفافیة في عملیات المحاسبة،الإضافة إلى الدور الفعال لمجلس الإدارة

إلى  ن إعداد التقاریر المالیة الشفافة یتعدى مجرد تطبیق مجموعة من المعاییر المحاسبیة التي تهدفإ       
، المؤسساتجید مصمم بعنایة لحوكمة  إذ أن ذلك یعتبر جزء لا یتجزأ من نظام ،وقابلیة المقارنة ،توفیر التناسق

دارة الشركة بأداء أعمالهم ف ٕ في الولایات المتحدة مثلا یطلب إلى مجلس الإدارة أن یتأكد من قیام المراجعین وا
وقد جاءت هذه المطالب في شكل لوائح وتعلیمات أصدرتها  ،لوالمهام الموكلة إلیهم بطریقة سلیمة وبشكل مستق

بورصة الأوراق المالیة تطلب فیها أن تكون بعض اللجان التابعة لمجلس الإدارة مثل لجنة المراجعة مستقلة عن 
ق ن تجري اتصالاتها بطریقة ملائمة مع المراجعین لضمان أن یؤدي تطبی، وأن تتمتع بالدرایة المالیة، وأالإدارة

                                                             

1 Fall.M ( 2001), « la création de valeur dans l’entreprise : le rôle de la gouvernance  et des leviers financiers »,thèse de 
doctorat en  finance, Université Paul Cezanne Aix Marseille 3, France . 
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وقد وضعت هذه المتطلبات  ،المعاییر المحاسبیة إلى توفیر الشفافیة في التقاریر التي تعكس عملیات الشركة
  .والتعلیمات بهدف زیادة قیام أعضاء مجالس الإدارة بتمثیل مصالح المساهمین

الدیمقراطیة  تولما كانت الدول في جمیع أرجاء العالم مازالت مستمرة في جهودها لتنمیة الاقتصادیا       
ومعاییر إعداد التقاریر لسلامة نظمها  ،القائمة على أساس السوق فقد ازدادت أهمیة إتباع المعاییر المحاسبیة

 ،ومن الممكن أن یؤدي إتباع المعاییر المحاسبیة المعترف بها دولیا إلى زیادة الثقة لدى أصحاب الأسهم ،المالیة
أو من  ،قدرة الشركات على جذب رؤوس الأموال سواء من البنوكوبدون هذه المعاییر تقل إلى حد خطیر 

وتقییم المخاطر  ،المستثمرین نظرا لعدم قدرة المستثمرین على تقییم المخاطر والعوائد المرتبطة بهذا الاستثمار
  .والسلیمة تصبح أقرب إلى المستحیلوحده مهمة شاقة ذات معاییر وبدون المعاییر الجیدة 

كما أن النظام السلیم للتقاریر ، ك فیه أن المعاییر المحاسبیة السلیمة تدعم كفاءة الإدارة المالیةومما لاش       
فالمستثمرون  ،حةلهم القیام باستثمارات آمنة ومرب ئهو الذي یوفر المعلومات للدائنین والمستثمرین مما یهی

أو یحتفظوا باستثمار  ،ي لهم أن یشتروابحاجة إلى المعلومات التي تساعدهم على أن یقرروا ما إذا كان ینبغ
أما المقرضون فان ما یهمهم هو المعلومات التي تتیح لهم أن یقرروا ما إذا كانوا  ،أو أن یقوموا ببیعه ،معین

  .وعلى الفوائد المستحقة علیها في مواعیدها ،سیحصلون على ما قدموه من قروض
التي تستخدم  المؤسساتومع ذلك فان  ،مر یخصها وحدهاواختیار أي دولة للمعاییر المحاسبیة هو أ       

ومعاییر لإعداد التقاریر لیست مقبولة على نطاق واسع في أسواق رأس المال ستواجه تكالیف  ،معاییر محاسبیة
وقد تؤدي مشاكل تدبیر رؤوس الأموال  ،والتمویل من تلك الأسواق ،أكثر ارتفاعا في الحصول على رأس المال

وقد تم تحقیق تقدم كبیر  ،وضع معاییر محاسبیة ومعاییر لإعداد التقاریر أكثر قبولا لدى المستثمرینبدورها إلى 
أن یوفر إتباع هذه المعاییر ي وضع مجموعة عالمیة من المعاییر ذات التكلفة المنخفضة بحیث یمكن ف

  1.مصداقیة لجزء كبیر ومحسوس في التقاریر المالیة لأي دولة
ن رأس المال الذي تم الشركة بأ یضمن المستثمرین في ة دور مجلس الإدارة فإن المجلس الفعالأما بالنسب      

 ،لتحسین الأداء الاقتصادي للشركة ویستخدم بطریقة رشیدة المؤسسةاستثماره یجري استخدامه من جانب مدیري 
بصفة خاصة والرفاهة  دة قیمة الشركةوهو ما یؤدي بدوره إلى زیاك عن طریق مهمة المجلس الرقابیة وذل

امه من قبل المدیرین التنفیذیین، م عدم الضیاع في حالة إساءة استخدكما یضمن له ،الاجتماعیة بصورة عامة
تتم مراقبتهم باستمرار سیفضلون مصالحهم الذاتیة على مصالح  یرین ما لموینبغي أن نتذكر دائما أن المد

یظل الخطر ماثلا على الدوام في أن یقوم المدیرون الذین قد وبدون المراقبة من قبل المجلس س ،المستثمرین
أو لا یكونون من أصحاب النسب الحاكمة من الأسهم باستخدام أصول الشركة ومواردها لمصالحهم  ،یكونون

                                                             

،  CIPE(،2003(مركز المشروعات الدولیة الخاصةتقریر صادر عن  ،حوكمة الشركات في القرن الواحد و العشرینو ستیفن جولدبرج، جوزیف هودیون  1 
 .239 -231ص ص
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أو في عدم أداء أعمالهم بطریقة تتسم بالكفاءة وقیامهم بتحصین  ،الذاتیة بدلا من المصلحة العامة للمساهمین
   1.عن طریق قیامهم بارتكاب أعمال یشویها الغش والتزویر أنفسهم

لمجالس الإدارة هي تعزیز ازدهار الشركة في الأجل الطویل وحمایة حقوق  تكون المسؤولیة الأساسیة      
ویعكس كل من هذا  ،المؤسسةلذلك فهي ملزمة قانونا بالاعتراف بحقوق أصحاب المصالح في  ،المساهمین

غایة في الخطورة وذو أهمیة  ایمتلك واجب لكونه ،المشترك في بلوغه مبدأ القرار الإدارة الهدف ودور مجلس
یؤثر كل من التدخل الرسمي وغیر الرسمي ما ، ك م العقود أو إنهاؤها مع الجهاز الإداريوهو إبرا إستراتیجیة

لهیكل الملكیة المتناثرة یكون  فبالنسبة ،في صیاغة وتقییم الإستراتیجیة نلأعضاء مجلس الإدارة غیر التنفیذیی
وعلى الجانب الأخر الملكیة المركزة أي یوجد من یمتلك أغلبیة  ،هناك تدخل سلبي ومحدود لمالكي الشركة

وعلیه تكون النتیجة أن أعضاء  ،في مجلس الإدارة هو السمة الغالبة ن التمثیل المباشر للمساهمینفإ الأسهم
كبر مما في حالة منفصلین عن المساهمین بصورة أ ة یشعرون نسبیا بأنهممجلس الإدارة في الملكیة المتناثر 

وهو ما  ،نه یمثلهممن المفترض أ الملكیة المركزة ویؤدي ذلك إلى انعزال مجلس الإدارة إلى حد ما عن أشخاص
لمستویاته  یؤدي إلى انحراف میزان قوة الشركة نحو الإدارة وعلیه التأثیر في تحدید كیفیة تأدیة مجلس الإدارة

ته على ن التأثیر الوحید الذي یمكنهم ممارسغیر التنفیذیین فإ فبالنسبة للأعضاء ،الإستراتیجیة وتنفیذها
   2.ل حقهم في اختیار الجهاز الإداريأو من خلا ،الشركة ارات الإستراتیجیة یتم من خلال مراجعتهم لأداءالاختی

لیة، والقدرة على التنافس والمشاركة في الإستراتیجیة هي ومما سبق یتضح لنا أن الإشراف والاستقلا       
تعتبر أساسا لضمان قیام مجلس  كما، بحقوق المساهمینالنواحي الثلاث التي تظهر الارتباط العملي للحوكمة 

 ، ومن ثم بناءالإدارة بالمحاسبة عن المسؤولیة تجاه الإدارة التنفیذیة من أجل الاستمرار والازدهار في الأداء
  . جسر للثقة بین المسیرین و المساهمین

  
تؤكد الدراسات والبحوث الإداریة والاقتصادیات الحدیثة على أن استثمار  :احترام مصالح الأطراف الآخذة -ب

المؤسسات في تبني الاتجاهات والمداخل الإداریة الناجحة هي استثمارات ناجحة خاصة إذا كان هناك إجماع 
عن  للمؤسساتكمة المؤسسات یقع ضمن الاستثمارات القادرة على توفیر أسباب النجاح على فعالیتها، فنظام حو 

طریق تحقیق قیمة لمختلف الأطراف التي لها علاقة بالمؤسسة وخاصة المساهمین،الزبائن، و أصحاب المصالح 
  .E.CLARKSONو هذا على حسب 

                                                             

  .95المرجع السابق، ص ،حوكمة الشركات و دور أعضاء مجالس الإدارة و المدیرین التنفیذییندور محمد مصطفى سلیمان،   1
 -105ص ص ،CIPE (،2003( تقریر صادر عن مركز المشروعات الدولیة الخاصة  ،الشركات في القرن الواحد و العشرین حوكمة جیمس سیلر،  2

107.  
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یبحثون عن عوائد عظمى مقابل ما أسهموا  یعتبر المساهمون من أهم ركائز الشركة على الإطلاق فهم       
به من رؤوس أموال، وهذا یتوقف طبعا على مدى قدرة الشركة على تحقیق عوائد ملائمة مقابل استثماراتهم 
لتتمكن من إجراء توزیعات مرضیة للمساهمین وهو ما یعتمد بدوره اعتمادا كبیرا على دور المسیرین في 

، أي بعبارة .... مجلس الإدارة، الرقابة الداخلیة مؤسسة كالجمعیة العمومیة،و آلیات الرقابة في ال المؤسسة،
     .      أخرى یمكن القول بأن خلق القیمة للمساهمین مرهون بمدى قدرة المؤسسة على تعظیم ثروتهم وتحسین صورتها

القیمة التوافق بین یتطلب تعظیم ثروة المساهمین من خلال دور المسیرین وموقعهم في عملیة خلق        
مصالح الطرفین باعتبار المسیرین أعوان لدى المساهمین مهمتهم الأساسیة خلق الثروة لهؤلاء الآخرین ولكي یتم 

التي تحدث نتیجة " أزمة الوكالة: "تحقیق هذا التوافق لا بد من تفادي الصراعات بین الطرفین أو ما یسمى
  :لمجموعة من الأسباب نذكر منها

خاصة في الأجور حیث یبحث المسیرون على زیادة أجورهم مقابل رفض : النمو البحث عن -
 .المساهمین تحمل تكالیف هذه الزیادة

  ویقصد به محاولة المسیرین التحرر من قبضة الإدارة: البحث عن الاستقلال أو الاستئصال -
 ).خاصة من مجلس الإدارة( 

اهمین وینقص من القیمة التي ینتظرونها مقابل اهتمام إن حدوث مثل هذه الأزمات یضر بمصالح المس       
تلعب الحوافز المالیة دورا مهما في تحقیق التوافق بین  S.F.BYRNEالمسیرین بمصالحهم الشخصیة فوفقا ل 
  :المساهمین والمسیرین ویتم ذلك عن طریق

لكي تضمن  توفیر حوافز خاصة تشجع المسیرین على اتخاذ القرارات الصعبة في حالات الأزمة -
 .عدم تقاعسهم في أداء الأعمال

 .تقدیم الامتیازات المناسبة للاحتفاظ بالمسیرین في الأوقات الحرجة -
 لیس بالضرورة التخفیض من حقوق المسیرین إذا ما أراد المساهمون تخفیض التكلفة  -

وقعهم دائما تحقق هذه العناصر یجعل المسیرین في صف المساهمین ویجعل م BYRNEفحسب        
  .مفصلیا في معادلة طرفاها المساهمون وخلق القیمة

بالإضافة إلى المساهمین یعب الزبائن دورا أساسیا في المؤسسة لذلك یتوجب العنایة بهم لنجاح عملیة        
في هذه العبارة قالها أحد مسیري الشركات المتهمة " أنا لم أكن أخلق القیمة للمساهمین بل للزبائن. "خلق القیمة

ن كنا لا نتفق على صحة العبارة ككل فإننا نتفق في الجزء الخاص  ٕ حدوث الأزمة المالیة في أمریكا حالیا، وا
بخلق القیمة للزبائن، فهذا التعبیر أعطانا دلیلا على توجه الشركات المساهمة نحو خلق القیمة للزبائن رغم أن 

المؤسسات ( دارة بالقیمة و حسب طبیعة هذه المؤسساتالمساهمین أولى بتحقیق القیمة وهذا حسب مبدأ نظام الإ
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یمكن للمؤسسة أن تخلق القیمة لزبائنها عن طریق التكلفة باكتساب أفضلیة تنافسیة كما ). الناشطة في البورصة
  .فیها، وهي أفضلیة لا یمكن تحقیقها إلا بالتحكم الجید في هیكل التكالیف وتخفیضها إلى أدنى المستویات

  
  

  :یلعب المسیرون دورا كبیرا في تخفیض التكالیف والتحكم فیها، وذلك من خلال في هذه الحالة و       
  .امتلاكهم للمهارات الضروریةضرورة   -    
  للتحكم في سیرورة العملیة الإنتاجیة وباقي الأنشطة ) وهذا نوع من الإبداع( ابتكار أسالیب وتقنیات جدیدة  -    

 .الأخرى      
  م في التكنولوجیا الجدیدة التي تعتبر مصدرا مهما لأفضلیة التكلفة والتي تتطلب دون شك  مهارات التحك -    

 .خاصة       
   وهو ما  ،تحسین لیونة المؤسسة وزیادة سرعتها في رد الفعل عن طریق تكوین الأفراد وتنمیة مهاراتهم -    

  . تحولات بطء رد الفعل إزاء ما یحدث من یجنبها تحمل تكالیف كبیرة ناجمة عن ضعف اللیونة و       
هذا ویعتبر استقرار العمال بدوره أحد أهم العوامل المؤثرة على التكالیف، فكلما زاد معدل دوران العمال      

  :ارتفعت التكالیف ومرد ذلك للأسباب التالیة - عدم استقرارهم-وبالتالي 
 زیادة تكالیف التوظیف -
 ت المهارات المغادرة نادرةصعوبة الإحلال خاصة إذا كان -
 .عدم الاستفادة من أثر التعلم -

أما أصحاب المصالح فمنذ وضع المؤسسة لإستراتیجیاتها وهي تركز على مجموعة من الأهداف التي       
تسعى لتعظیم ثروة المساهمین ،هذه الأهداف یصعب انجازها إذا لقیت رفضا من بعض أصحاب المصالح 

ة مباشرة وتأثیر كبیر على نشاط المؤسسة، لذا فالمؤسسات تحاول قدر المستطاع أن خاصة الذین لدیهم علاق
  .تجعل أصحاب المصالح راضین عنها وداعمین لها، وذلك لا یتحقق إلا بخلق القیمة لهم

وفي هذا الإطار یلعب المسیرون دورا مهما في خلق القیمة لهذا المحیط، فالحصول على تكنولوجیا جدیدة       
تحكم فیها، بالإضافة إلى إبداع طرق وأسالیب إنتاجیة جدیدة من شانها الحفاظ على البیئة أو بتحسین وال

  .المنتجات لتصبح أقل تلویثا
كما أن إتباع الأخلاق هو أمر یجب أن یحرص علیه كل شخص في المؤسسة، لذلك فالمسیرون لن        

بناءا على قناعتهم الشخصیة بل هم في حاجة لأن یلزموهم  یعتمدوا على مدى التزام العاملین بأخلاقیات العمل
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بذلك كجزء من متطلبات العمل ،ثم القیام بتحدید ما هو أخلاقي وما هو غیر أخلاقي لكي یلتزم به الجمیع، من 
  1.أجل أن ینعكس ذلك على صورة المؤسسة و تعاملاتها فالمجتمع الذي تعیش فیه

  
  
  

أدت الفضائح التي طالت الشركات الضخمة بالمؤسسات إلى  :لیة الاجتماعیةالأخذ بعین الاعتبار المسؤو  - ج
بذل الجهود في سبیل المحافظة على سمعتها وعلى البیئة التي تعمل فیها أیضا، خاصة بعد تحجیم الثقة في 

  .تلك الشركات وسن الحكومات لقوانین صارمة
اه نشط فیه من أجل كسب رضتبالمجتمع الذي  نتیجة لهذه الظروف اتجهت المؤسسات نحو الاهتمامو        

من أهم الدراسات التي اهتمت بضرورة احترام المسؤولیة الاجتماعیة في و . واسترجاع الثقة التي فقدتها
بزنس محتواها  التي نشرت في مجلة هارفارد 2006المؤسسات نجد دراسة میشیل بورتر ومارك كرامر سنة 

ها المسؤولیة الاجتماعیة طرفا فعالا في عملیة خلق القیمة للمؤسسة إذا ما تم أن تصبح بفضل الكیفیة التي یمكن
 .تطبیقها بطریقة إستراتیجیة مدروسة

إن أي مؤسسة تمارس نشاطا ما لن تكون منعزلة عن البیئة المحیطة بها من جهة، و من جهة أخرى        
اتجاه ... الصحة، البیئة، الخدمات الاجتماعیة یفرض علیها ضرورة الاهتمام بمجالات المؤسساتتبنیها لحوكمة 

  .المجتمع الذي تعیش فیه
و لكنه واعد، فهي ) بمفهومها الحدیث( فمن المؤكد أنها حقل جدید  الاجتماعیةففیما یتعلق بالمسؤولیة        

بأخلاقیات  كالالتزامو خلق القیم الأخلاقیة  إنشاءجزء من إطار أشمل لصالح التنمیة المستدامة، من خلال 
 2.متطلبات المجتمعفهي بذلك تستجیب ل،  ... العمل، حمایة البیئة، المواطنة

المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة لا تمارس إلا من  ،واقتصادیو مدرسة شیكاغو" تون فریدمان میل"بالنسبة لـ       
: هو وأهم مبدأ تقوم علیه هذه النظریة. خلال تلك القرارات الموجهة لتحسین المردودیة والربحیة لفائدة المساهمین

تعظیم الثروة الاجتماعیة  تعظیم قیمة المساهم هو الهدف الاجتماعي المناسب للمؤسسات لأنه یعادل أو یكافئ
  .المراد تحقیقها

قیمة الأسهم هو الذي یخدم الصالح الاجتماعي لأنه یعادل تعظیم القیمة الكلیة تعظیم فالاعتقاد بأن        
التمویل والباحثون القانونیون في الثمانینیات وتفهم فیها  نظریة المنشأة التي تبناها منظروسة مشتق من للمؤس

المؤسسة بأنها سلسلة مترابطة من العقود، حیث یذهب أنصار هذه النظریة إلى أن علاقات كل الأطراف 
                                                             

 20 -19 -18مدخلة للباحث قدمت بمناسبة الملتقى الدولي للعلوم، أربیل، العراق، أیام دور حوكمة الشركات في خلق القیمة للمؤسسات الاقتصادیة،  1
 . 07 -05ص ص . 2011أكتوبر 

2Fall . M ( 2001), Op.cit, p 53.   
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كل طرف وما ینبغي أن یحصل  علاقات المساهمین تحكمها عقود تحدد ما یجب أن یفعله ستثناءالمشاركة با
النظریة فإن تعظیم ما یتبقى  هذهوفق ، ف"المطالب المتبقي"هو أن یكونوا علیه في المقابل، ودور الساهمین 

   1.مساهمین یعادل تعظیم حجم الكعكة كلهالل
  
 
الطرق التي بشتى مؤسسات تحاول إشباع حاجات ورغباتهم من الملاحظ أن الكثیر من البالنسبة للزبائن        

تحقق لهم المكاسب والأرباح بغض النظر عن الآثار السلبیة الناجمة عن بعض الأنماط الاستهلاكیة الغیر 
بیع معظم المؤسسات منتجاتها تمرغوبة والضارة أحیانا، وهنالك الكثیر من المظاهر الدالة على ذلك، فمثلا 

ملات الإعلانیة، كما تقوم بعض لیة أثناء تنظیم الحالنفقات العا خاصة عندما تكون جدیدة بأسعار باهضة بحجة
  ....لةلالمؤسسات بالغش والخداع في الترویج والأسعار المض

اح من مما سبق یتضح دور المسؤولیة الاجتماعیة في ضرورة تحقیق التوازن بین تحقیق المؤسسة للأرب       
ش ٕ الأمر الذي من شأنه زیادة مبیعاتها . أخرىمن ناحیة ) الزبائن(باع حاجات ورغبات المستهلكین ناحیة وا

  2.وأرباحها على المدى الطویل
لا یمكن هم و بین المؤسسة إن العلاقات المتبادلة بینف أخیر و بالنسبة لأصحاب المصالح المتبقین       

لذلك  من خلال المعلومات والاتصالات التي تجري بین الطرفین، كالتعبیر عنها إلا بمزید من الفهم المشتر 
فالمسؤولیة الاجتماعیة في حقیقتها هي تعبیر من خلال المعلومات عن أهداف وغایات حددت من قبل هذه 

  .الأطراف من أجل تقدیم الدعم للمؤسسة

  في خلق القیمة المساهماتیة المؤسساتدور حوكمة : المطلب الثاني
أموال، و هذا یتوقف طبعا على مدى  یبحث المساهمون عن عوائد كبیرة مقابل ما أسهموا به من رؤوس      

قدرة المؤسسة على تحقیق عوائد ملائمة مقابل استثماراتهم لتتمكن على الأقل من إجراءات توزیعات مرضیة في 
خلق الثروة للمساهمین و تعظیمها یكون من خلال عدة أدوار و  فإن المؤسساتوفق نظام حوكمة ف .الأرباح

  :من أهمها. علیها هذا النظام في تحدید مدى فعالیته أسالیب تمثل عناصر جوهریة یعتمد
هو تسییر المخاطر التي یمكن أن  المؤسساتإن أحد أهم أهداف تطبیق حوكمة : تسییر المخاطر - أ      

الفقدان الجزئي أو الكلي المحتمل في قیمة ثروة :" یتعرض لها المساهمون، فالخطر حسب مدخل خلق القیمة هو
                                                             

-المداخلة /.../efpedia.com دور المسؤولیة الاجتماعیة لمنشآت الأعمال في دعم نظم الإدارة البیئیة لتحقیق التنمیة المستدامة، ،وهیبة مقدم،  1
  .12ص . 15:26 ،2012-02-12وم تم الإطلاع علیه ی، doc.وهیبة-مقدم-الاجتماعیة-المسؤولیة-و-البیئة-اقتصادیات

تم الاطلاع علیه یوم ، unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/.../unpan026426.pdf ،التسویق الأخضرسامي الصیادي،  2
18-02 -2012 ،11:30.  
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یه تقوم الحوكمة بالعمل على الحد من المخاطر بتنوعها بهدف تعظیم قیمة المساهمین، و ، و عل"المساهمین
 :من خلال FINARDیكون ذلك حسب  

  .الرقابة من الخسائر -  
  .الحفاظ على درجة الاستقرار في الأرباح -  
  .1تدنیة تكلفة تسییر المخاطر -    

مؤسسة على المستوى  500و العشرین لوحظ أن أكثر من مع بدابة القرن الحادي : التكالیف تسییر - ب      
 و نتیجة صدور القانون الأمریكي. العالمي تسعى جاهدة نحو رفع مستوى دقة تقدیرات التكالیف لدیها

Sarbanes-Oxley  و ما یتطلبه من إجراءات دقیقة لحصر و تدوین التكالیف، زادت الحاجة إلى الاهتمام
  .بالتكلفة و كیفیة إدارتها

إن إهمال المؤسسة لأدوات تسییر التكالیف و عدم أخذ أسالیبها كأهداف داخلیة یزید من فرص تعرضها       
لضعف حصتها في السوق لمواجهتها منافسة حادة،بالمقابل إن العمل و السعي وراء أسالیب تسییر التكالیف و 

حاول ) 12الشكل ( د شحاتة نموذجا قدم الباحث محم. المؤسساتدراستها سیدعم و یؤدي إلى تفعیل حوكمة 
، على المؤسساتمن خلاله إظهار بعض نقاط الربط و التكامل بین تطبیق أدوات تسییر التكالیف و حوكمة 

إتباع و تطبیق أن  أساس أن هذه الأدوات تبحث بصورة أساسیة في كیفیة تدعیم المركز التنافسي للمؤسسة، و 
سلیمة یعمل على تحقیق مصالح المساهمین مما یقلل من فرصة بصورة  المؤسساتأسس و مبادئ حوكمة 
  .تعرض المؤسسة للإفلاس

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             

دكتوراه في الفلسفة، جامعة القاهرة، مصر، السنة ، رسالة مقدمة للحصول على درجة إدارة المخاطر المالیة في شركات المساهمة المصریةمحمد علي،  1
  .77، ص 2003/2004الجامعیة 
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  المؤسساتتسییر التكالیف و حوكمة  العلاقة بین:) 12( الشكل 

  
  

  علاقة تبادلیة و تكاملیة بینهما
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

أدوات تسییر 
 التكالیف

حوكمة 
 المؤسسات

مجموعة قوانین و مبادئ تحكم 
 حوكمة الشركات

مجموعة نظریات و طرق و 
 یر التكالیفأسالیب لتسی

  قانون ساربینز أوكسلي
 الأمریكي 

 قانون الشركات

 اللوائح الداخلیة للشركات
 محاسبة استهلاك الموارد

 نظریة القیود

نظام التكالیف على أساس 
 النشاط

  :تحقیق الهدف

خلق القیمة 
 للمساهمین



 المدخل الإستراتیجي لخلق القیمة                                                                                                   : الفصل الثاني 

 

99 

 

  
  
  
  
  
  
  

عمل مقدمة إلى الندوة الثانیة عشر لسبل تطویر  ورقةكامل بین أدوات إدارة التكلفة و حوكمة الشركات،الت، محمد شحاتة :المصدر    
مهنة المحاسبة في المملكة السعودیة و تحدیات القرن الواحد و العشرین، الریاض، السعودیة، : تحت عنوان المحاسبة في المملكة السعودیة،

  . 29 ، ص2010ماي  18-19
  

  :على النحو التالي المؤسساتلیف و حوكمة ابین تسییر التكاول المتغیرات المتداخلة یتم تد      
استحوذ هذا النظام على نصیب الأسد من البحث و النقاش : )ABC( نظام التكلفة على أساس النشاط  -1 

لى المستوى ابتداء من كتابات جونسون و كابلان و ما تبعهما من مقالات عدیدة لكوبر و غیرهم من الكتاب ع
الأكادیمي و التطبیقي من قبل العدید من الشركات، و قد توصل الباحثون إلى أن إتباع نظام التكلفة على أساس 
النشاط سیؤدي إلى الوصول إلى تقدیر أكثر دقة لتكلفة المنتجات و ما یترتب علیها من ترشید القرار الإداري، و 

راراتها التي تحكم مبادئ و أسالیب الحوكمة التي یجب إتباعها حتى هذا النظام سیدعم إدارة المؤسسة في تفعیل ق
  .تعبر المؤسسة إلى طریق الأمان الذي یساعدها على تعظیم ثروة المساهمین و تحقیق مصالحهم

تتناول نظریة القیود البحث عن نقاط الاختلاف داخل خطوط الإنتاج و القیام : ) TOC( نظریة القیود  - 2    
تحقیق التوازن بین الطاقات على مستوى خطوط الإنتاج، و هذا یؤدي إلى تحسین كفاءة العملیات بمعالجتها ل

الداخلیة و بالتالي تعظیم عائد العملیات الداخلیة، مما یؤثر في النهایة على زیادة الربحیة و تحقیق مصالح 
تطبیق الحوكمة التي تنظم العلاقة المساهمین، و یدعم ذلك وجود مجموعة من القوانین و القواعد التي تنبع من 

  .بین مصالح الأطراف المختلفة
الأمثل لموارد المؤسسة من خلال تعیین  الاستغلالو تعمل على  ): RCA( محاسبة استهلاك الموارد - 3    

من موارد لخدمة الزبائن مقاس في شكل كمي، و هذه التكلفة التكلفة المخططة و الفعلیة على أساس ما یستهلك 
وهي الأنشطة، العملیات،المنتجات، ( دفق من مجمعات الموارد إلى موضوعات القیاس التكالیفي المختلفة تت

، مع مراعاة أن العلاقات التشابكیة متداخلة بین الموارد بحیث أن كل مورد قد یفید مورد آخر و ...)الزبائن

 هیئات سوق رأس المال

 الرقابة على الجودة الشاملة

 التكلفة المستهدفة
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اس التكالیفي مباشرة و بالتالي فهي تحلیل كما أن هناك بعض الموارد قد تفید موضوع القی. یستفید من مورد آخر
  .یقوم على تدعیم طبیعة التكلفة، یظهر للإدارة مواطن الطاقة العاطلة

هذا المدخل یدعم القدرة التنافسیة للمؤسسة و یساعدها في التعرف على مصالح الموردین و الدائنین و         
كیفیة تمویلها، و هو ما تدعمه مبادئ حوكمة  حملة الأسهم لما یتطلب من ضرورة إلى تحدید الموارد و

  .المؤسسات
هي من أدوات تسییر التكالیف الهامة التي تبحث حول إمكانیة خفض : )TC( التكلفة المستهدفة  - 4    

التكالیف على مستوى مرحلة تصمیم المنتج و التأكید على جودته في ضوء المنافسة الكاملة لتولید ربحیة في 
هذه الأداة سیزید من قدرة المؤسسة التنافسیة و یساعدها على تحقیق الثقة مع  إتباعافسي، و ضوء السعر التن

  .المساهمین
و هو نظام یعتمد على تخفیض مستویات المخزون إلى أدنى حد ممكن و : )JIT(نظام الإنتاج الآلي  - 5    

التكالیف الناتجة من عملیة  إن أمكن ذلك، و بالتالي یعمل على خفض) 0( العمل على جعله یساوي صفر 
إلا أنه أفرض على نظام التكالیف وجود مجموعة من المشاكل التي كانت مختفیة في ظل وجود . التخزین

مخزون،و یتطلب ذلك ضرورة توطید علاقات ثقة قویة مع الموردین و الدائنین لضمان تورید الخدمات المطلوبة 
ضا مع المستهلكین و الزبائن حتى یستمر التعامل معهم، هذه في الوقت المناسب، و توطید علاقات قویة أی

التي تهدف إلى ضمان قیام الإدارة بتحقیق مصالح هؤلاء الأطراف  المؤسساتالعلاقات تحكمها مبادئ حوكمة 
  .مع مراعاة تعظیم ثروة المساهمین

مة و التكالیف الخاصة بكل حیث یقوم على دراسة مراحل سلسلة القی: )LCC( تكالیف دورة حیاة المنتج  -6   
مرحلة و العمل على دراسة إمكانیة خفض التكالیف فیها، مما یؤثر بالإیجاب على ربحیة المؤسسة و تعزیز 

على تعظیم ربحیة و قیمة الأسهم في الأجل ) أي المؤسسة( قدرتها التنافسیة، و هذا الأسلوب سیساعدها 
  .الطویل

إن قیام إدارة المؤسسة بتطبیق نظام الرقابة على الجودة الشاملة : )TQM(الرقابة على الجودة الشاملة  - 7    
سیساعد في ضمان تحقیق مستویات أعلى لجودة النظم المطبقة بالمؤسسة و جودة عملیاتها و منتجاتها النهائیة، 

ئن، و یتفق و هذا ما من شأنه تعزیز تنافسیة المؤسسة نتیجة تحقیق حصة أكبر في السوق و تلبیة رغبات الزبا
التي تقدم تأكیدا للمساهمین على أن المؤسسة تسیر و تدار وفق ما یخدم  المؤسساتذلك مع أهداف حوكمة 

  1. مصالحهم

                                                             

 مقدمة إلى الندوة الثانیة عشر لسبل تطویر المحاسبة في المملكة السعودیة، ورقة عملالتكامل بین أدوات إدارة التكلفة و حوكمة الشركات،محمد شحاتة،  1
  .14-12، ص ص 2010ماي  19-18یة و تحدیات القرن الواحد و العشرین، الریاض، السعودیة، مهنة المحاسبة في المملكة السعود: تحت عنوان
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من خلال ما سبق نجد أن تطبیق المؤسسة لآلیات تسییر التكالیف و فق مبادئ و أسالیب حوكمة       
  : آثارا إیجابیة على المساهمین، بحیث یسمح هذا بـیقدم نتائج في صالح المؤسسة ككل، كما تفرز  المؤسسات

  .ضمان عدم إساءة الإدارة لأموال المساهمین -      
  .تأكد المساهمین من أن الإدارة تسعى لتعظیم ربحیة و قیمة أسهمهم -      
  .تمكین حملة الأسهم من رقابة الإدارة بشكل فعالة -      
  .مصالح بهدف تعظیم ثروة المساهمینتحقیق التكامل مع باقي أصحاب ال -      
  .تدعیم القدرة التنافسیة للمؤسسة -      
 .تخفیض حدة الصراعات بین الأطراف في المؤسسة -      

  
  
  
  
  
  

  لـــــــــة الفصـــــــــــــخلاص
مة و عملیة خلق القی المؤسساتلقد هدفنا في هذا الفصل بدرجة أولى إلى توضیح العلاقة بین حوكمة        

في المؤسسة الاقتصادیة، من خلال دراسة أولا تأثیر الحوكمة على هذه الأخیرة، و ثانیا من خلال الدور الذي 
و لكن هذا . ممثلة في القیمة المساهماتیة و القیمة التشاركیةقیمة للمؤسسة في خلق ال المؤسساتتلعبه حوكمة 

باتها، نماذجها، و محدداتها، و التي أردنا من ار ماهیة خلق القیمة، و مختلف مق لم یمنعنا من التطرق إلى
  .  حوكمة لارتباطها بجوانب عدیدة في حیاة المؤسسة الاقتصادیةالتطبیق  خلالها أن نؤكد على أهمیة 

  : من النتائج التي توصلنا إلیها من خلال هذا الفصل نذكر و      
ادة حدة المنافسة، البحث عن مصادر تمویلیة إفرازات العولمة، ظهور الشركات متعددة الجنسیات و زی -    

، تعتبر من أهم الأسباب التي أدت إلى التحول نحو خلق القیمة ...حدیثة، و الآثار الناتجة عن الفضائح المالیة
  . التشاركیة في المؤسسة

لمساهمین النموذج المساهماتي لخلق القیمة یرتكز على نظریة الوكالة لكونها تعمل على حمایة مصالح ا -    
من السلوكات الانتهازیة للمسیرین، بینما النموذج التشاركي لخلق القیمة یرتكز على نظریة الأطراف الآخذة التي 

  .تدعو إلى ضرورة الاهتمام بحقوق أصحاب المصالح و عدم تعظیم ثروة المساهمین على حساب مصالحهم
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دوات الفعالة لخلق القیمة في المؤسسة تعتبر حوكمة التعاقدات مع أصحاب المصالح من أهم الأ -    
  . الاقتصادیة

سمح لها التي تنحو البحث عن القیمة التشاركیة  الانتقاللا بد من تبني المؤسسة لإستراتیجیة تمكنها من  -    
  . بكسب جمیع الأطراف الأخذة في المؤسسة

لمؤسسة في ظل بحثها عن حمایة إن التوجه نحو خلق القیمة التشاركیة یرجع إلى الجمود الذي یطبع ا -    
  .مصالح المساهمین فقط ، فالقیمة التشاركیة تسمح للمؤسسة بتطویر نشاطاتها، علاقاتها، و حتى استراتیجیاتها

و خلق القیمة في المؤسسة، ما یجعل من الممكن القول بأن  المؤسساتهناك علاقة تكاملیة بین حوكمة  -    
القیمة التي تبحث المؤسسة على  طبیعة هو المسؤول عن تحدید متبنىو ال المطبق المؤسساتنظام حوكمة 

  . تحقیقها
  
  



  

  

  

  

  

  

 :الثالــثالفصل 

 واقــــع الحوكمــــة في الجزائـــــر
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لقد أفرزت العولمة و تحدیات الاندماج العالمي تأثیرات متعددة على المناخ الاقتصادي للأعمال،        
، من إصلاحات اقتصادیة و هیكلیة تولد عنها ظهور مجموعة من السیاسات و المداخل الإداریة

العالمي  التنافسي الدول بغرض مجاراة الریتممن طرف  ها تبنی تم من السیاسیة،الاقتصادیة و غیرها مما
  . المختلفة  امالتطور و التنمیة بأشكالهب حاقو اللجمیع القطاعات،  على مستوى

سواء سنة على الاستقلال تعمل على تنظیم مؤسساتها  50الجزائر بدورها و بعد مرور        
، التنظیمیة، تصادیةالاقمساعدتها على توفیر العوامل ، بالإضافة إلى ...الاقتصادیة، الخدمیة، أو الإداریة

و لعل . و القانونیة للوصول إلى مستوى معین من الرقي و الذي یصبو إلیه كل مواطن جزائري
 التي عرفتها الجزائر خلال فترة أكبر دلیل على رغبة الدولة في إرساء مبادئ الاقتصادیةالإصلاحات 

 ، مواطن/دولة: طراف الآخذةعلاقات الأالثقة و الشفافیة في مختلف  مبادئفعالة تعمل على ترسیخ 
  ...مؤسسة/دولة مواطن،/مؤسسة

الدولة هو إیماننا بأن هذه الأخیرة و رغم التحولات انجازات إن تركیزنا في بدایة هذا السیاق على       
التطور  التي عرفتها طبیعة مهامها مع تغیر الأنظمة الاقتصادیة، تبقى العنصر الأهم في معادلة

ة الإصلاح على المستوى الكلي تعطي دفعا لعملیة الإصلاح على المستوى الجزئي و عملیف، الاقتصادي
لقد بادرت الدولة الجزائریة إلى تبني سیاسات و آلیات عدیدة مثلت . التي تعنى بالمؤسسات الاقتصادیة

جوهر عملیة الإصلاح الوطني، فكان الحكم الراشد أهم هذه الإصلاحات لیس لكون المفهوم حقق 
و استغلال أمثل للموارد   ات عالمیة و حسب، و إنما لتیقن الدولة من كونه یعبر عن حسن الإدارةنجاح

  . متمیز حكمو أسلوب 
، إذ یعتبر مصطلح الحكم الراشد مفهوم حدیثا بعض الشيء إذا ما قورن ببعض المصطلحات       

صالح العام، أما في اللغة خدمة للد استخدم في الأدبیات لإبراز كیفیة تسییر المؤسسات العمومیة للموار 
  . د مرادف لمصطلح الحوكمةاشالفرنسیة فنجد أن الحكم الر 

یستخدم في و نطاق مجالي واسع، إلى بعد ذلك  یمتدلانتشر المفهوم من الجانب القانوني  1978في سنة 
استخدم كل لاحقة في مرحلة  .بدایة الثمانینات من طرف المنظمات المالیة الدولیة خاصة البنك الدولي

مصطلح الحكم الراشد في مجال العلوم السیاسیة عندما نشرا  Johan Olssenو  Martchمن جیمس 
طرحا من  ،"إعادة اكتشاف الهیئات" في الولایات المتحدة الأمریكیة تحت عنوان  1989كتابهما سنة 

القوى، مع ربط هذه العناصر  خلاله إشكالیة تحدیث المنظمات و تكییف استراتیجیاتها لتتوافق و توازن
فقد حسم المفهوم لصالح تیار الإدارة العمومیة أین یتحقق الحكم   Bissonبسیاسة الحكم الراشد، أما 

  بالنسبة للبنك العالمي أما . الراشد  إذا كانت هناك دیمقراطیة تمثیلیة  تعمل على إدخال عناصر المشاركة
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الطریقة المثلى التي تمارس بها السلطة لأجل تسییر الموارد  :"الحكم الراشد بأنه 1992فقد عرف سنة 
:" فقد اعتبر بأن الحكم الراشد هو 2002، أما تقریر التنمیة العربیة لسنة "الاقتصادیة و الاجتماعیة للدول

الحكم الذي یعزز و یدعم و یصون رفاهة الإنسان، و یقوم على توسیع قدرات البشر و خیاراتهم، و 
 ، و فیما بتعلق بالتعریف المقدم من طرف الأمم المتحدة"...یاتهم الاقتصادیة و الاجتماعیةفرصهم، و حر 

الحكم الراشد هو ممارسة السلطة الاقتصادیة و السیاسیة و الإداریة لشؤون الدولة على كافة : " یعتبر أنف
ع الهیئات الفاعلة في منطقة اتفاق جمی: " ، أما الرابطة الأوروبیة لوكالات التنمیة فأقرت بأنه"المستویات

ما على تحقیق التنمیة بها، مع استعدادهم و قدرتهم على استثمار الموارد المالیة و البشریة التي تزخر بها 
  1".لتحقیق هذا الهدف

دور كبیر في  ذا الأخیرأصبح لهفقد الذي حظي به الحكم الراشد  الاهتمامبعد هذا مما سبق و       
، خاصة من طرف صندوق النقد الدولي  من خلال معاییر تقیم على أساسها للدول التصنیفات الممنوحة

  .    الذي یركز كثیرا في ربط مساعداته للدول النامیة بتحقیق معاییر الحكم الراشد
 إن مفهوم الحكم الراشد یعتبر بمثابة ضمان لحسن استغلال السلطة و الموارد الاقتصادیة،      

بیل تحقیق تنمیة مستدامة مع ضرورة توفر الاستقرار السیاسي و الاقتصادي و ، في س...الاجتماعیة
 .  الاجتماعي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
  %www.univ-chle f.dz %2Fu hbc،  خلة متوفرة على النطاق الإلكترونيامحمد خلیفة، إشكالیة التنمیة و الحكم الراشد في الجزائر، مد  1

NElVQtLY06zqIfyFIIdQqXziTLSig&bvm=bv.44990110,d.d2k .  
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  آلیة الحكم الراشد في الجزائر :المبحث الأول

اجتماعیة، اقتصادیة،تنظیمیة،( تجابه الجزائر الیوم أكثر من أي وقت مضى مشاكل متعددة       
، مشاكل تؤدي إلى التي تحوزها البلاد المتوفرة المادیة و البشریة تالإمكانیا من رغمبال...) سیاسیة

بعد بالرجوع إلى الكرونولوجیا التاریخیة تحدیدا . الاعتقاد بأن الخروج من هذه الأزمة أصعب مما یتوقع
و ما صاحبها من فوضى في جمیع المجالات، عرفت الجزائر في هذه ) أزمة الحزب الواحد(  1992سنة 

في عدة  هذه الأخیرةفي السیاسة العامة للدولة، و من ثم وقوع  النافذةتدخل الهیئات العالمیة المرحلة 
طلب المساعدة على تجاوز هذه المشاكل  ، و كان....و العجز التجاريأفخاخ كالمدیونیة الخارجیة، 

  .ك الوقتمشروطا بالموافقة على الآلیات التي فرضها البنك الدولي و صندوق النقد الدولي في ذل
انطلاقا من هذه الظروف كان لا بد على الجزائر من القیام بإجراءات و إصلاحات سیاسیة       

-2007(  للفترة ، یوجزها تقریر الإتحاد الأوروبياقتصادیة و اجتماعیة بدیلة تحت مظلة الحكم الراشد،
  :في ثلاث عناصر ذات أولویة هي )2010

  .الحة و تحقیق الأمناستكمال إجراءات المص -أولا      
  .العمل على تحقیق تنمیة بشریة مستدامة - ثانیا      
  1.اجتماعیة تكون في مستوى طموحات المواطنین _إرساء سیاسة اقتصادیة  -ثالثا      
ئ یكن أمرا اعتباطیا و إنما یتوافق و مباد من تبني الحكم الراشد في الجزائر للكن ینبغي التذكیر بأ       

 وجود أزمة في أسلوب الحكم، إظهار هذه الأزمة لعیوب و ضعف الأشكال التقلیدیة الممارسة(  لیةهذه الآ
و التي توفر إطارا مهیئا لعملیة إدماجها في  )، ظهور شكل جدید للحكم أكثر موائمة لما هو علیه الأمر

ها الدولة على المستوى بالرغم من ما تم ذكره و رغم الجهود التي تبذلو . الإستراتیجیة العامة للدولة
الوطني و العالمي خاصة الإفریقي، إلا أن هناك إجماع على أن الأسس التي یرتكز علیها نظام الحكم 

، إلا ...)مؤشرات الفساد، الشفافیة( الراشد في الجزائر لا تزال غیر محققة و بعض المؤشرات تؤكد ذلك 
الحكم الراشد في  في إطارمن إصلاحات تم تحقیقه  إلى ما 2أن هذا لا یمنعنا من التطرق بنظرة تفاؤلیة

    .2004 تبنیه سنةمنذ الجزائر 
 
 
 

                                                             
1 Instrument européen de voisinage et de partenariat, document de stratégie, pour la période 2007-2013 en 
Algérie, p 04.  

و إنجازات  نظرا لارتباط الحكم الراشد بتحقیق عملیة التنمیة من جهة، و نظرا للتشاؤم السائد في الوسط الجزائري ، ارتأینا  التطرق إلى إیجابیات  2
  .تدامةالدولة في سبیل تحقیق التنمیة المس
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 الحوكمة السیاسیة  :المطلب الأول

في المجال السیاسي تظهر بشكل أساسي الإصلاحات التي أقرها رئیس الجمهوریة في خطابه إلى        
ت میثاق السلم و المصالحة الوطنیة، ، خاصة فیما یخص بتعجیل إجراءا2012أفریل  15الشعب یوم 

یمكن إبراز أهم ....إثراء الممارسة السیاسیة للجمعیات، و تعزیز مكانة المرأة في المجالس المنتخبة
  :الإصلاحات و الإنجازات المرتبطة بحقیق حوكمة سیاسیة في

ل استكمال تنفیذ و هذا من خلا: الحد من النزاعات الداخلیة و تحقیق السلم الاجتماعي -أولا       
التدابیر المتعلقة بالمصالحة الوطنیة و معالجة مخلفات المأساة الوطنیة، بالإضافة إلى تشجیع الحوار 

فلقد جندت الدولة جمیع الوسائل المادیة و البشریة لضمان التكفل . الاجتماعي مع أطیاف المجتمع
مغتالون، ( مختلف الفئات من الضحایا بضحایا الإرهاب، حیث قدرت التكلفة المالیة لضمان التكفل ب

، كما شملت 2011أوت  31دینار جزائري حتى  77.666.692.587بـ ...) جرحى، مفقودین
الإجراءات التكفل بالعمال المفصولین بسبب أعمال مرتبطة بالمأساة الوطنیة بمبلغ قدره 

  .موجهة كتعویضات 2.954.909.367
الجلسات العامة للمجتمع المدني و التي شارك  2011جوان  فضلا على ما سبق، فقد عقدت في       

فیها أكثر من ألف منظمة غیر حكومیة، بغرض النقاش و المساهمة في تحقیق رهان التنمیة المستدامة، 
و أسفر عن هذه الجلسات تبني . و التحفیز على ضرورة تواصل الحوار الاجتماعي بین الدولة و شركائها

لوضع الاقتصادي و الاجتماعي للبلاد لاسیما القرارات المتعلقة بالأجور و تشجیع قرارات هامة تتعلق با
  . إنشاء المؤسسات الصغیرة و المتوسطة

إن الإصلاحات التي تدخل في إطار  تحقیق هذا الهدف، : تعزیز الدیمقراطیة الدستوریة -ثانیا       
ففي هذا الصدد تمت مراجعة و تعدیل عدد من تهدف إلى إثراء الممارسة الدیمقراطیة للحیاة السیاسیة، 

، و سن قوانین أخرى متعلقة بتمثیل ...القوانین العضویة المتعلقة بالأحزاب السیاسیة، الانتخابات، الإعلام
  1....المرأة في المجالس المنتخبة، و قانون الجمعیات

كتوسیع الاستفادة من : قافیةتعزیز الحقوق المدنیة و الاقتصادیة و الاجتماعیة و الث -ثالثا       
المساعدة القضائیة لتشمل كل من بعض الأجانب المقیمین بالجزائر، الأشخاص الاعتباریین الذین لا 
یمارسون نشاطا مربحا، بنات الشهداء غیر المتزوجات، ضحایا الاتجار بالبشر و الأعضاء البشریة، 

مر للأالمعدل و المتمم  2009فیفري  25ي المؤرخ ف 02-09القانون رقم ( ضحایا تعریب المهاجرین 
  .2)1971ماي  08المؤرخ في 

                                                             
  .21، ص 2012تقریر حول حالة تنفیذ برنامج العمل الوطني في مجال الحكامة، الآلیة الإفریقیة للتقییم من قبل النظراء، نوفمبر   1
  . 2009/45الجریدة الرسمیة رقم   2
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و في إطار تدعیم الضمانات التشریعیة للحقوق و الحریات یجدر التنویه بالتعدیلات المدرجة في        
 08المؤرخ في  156-66المعدل و المتمم للأمر رقم  2009فیفري  25المؤرخ في  01- 09القانون رقم 

لمتعلق بقانون العقوبات، لاسیما في تجریمه للاتجار بالبشر و الأعضاء البشریة، تجریمه ا 1966جوان 
لسرقة الممتلكات الثقافیة تحت أي غطاء، و كذا سن قانون خاص بمعالجة الجرائم الإلكترونیة في ظل 

لمتصلة المتعلق بالقواعد الخاصة بمكافحة المخالفات ا 2009أوت  05المؤرخ في  04- 09القانون رقم 
  1.بتكنولوجیا المعلومات و الاتصال

في جانب آخر متصل بممارسة الحقوق، سجلت تطورات معتبرة في مجال وصول المعلومات إلى        
عنوانا في  291وجود  2011أكتوبر  15المواطنین من خلال المشهد الإعلامي خاصة، أین سجل حتى 

بسحب یومي متوسط قدره ) للصحافة الحكومیةیومیات  06( یومیة  100الصحافة المكتوبة منها 
عناوین في الاقتصاد،  06عنوان في الإعلام العام، 83( نسخة، تتوزع على عدة مجالات  2.769.150

جرائد  03نسخة، و  727.300جریدة أسبوعیة بسحب متوسط قدره  33و ). عنوانا في الریاضة 11
نسخة،  189.640وانا شهریا بسحب قدره عن 52نسخة، و  11.000نصف شهریة بسحب متوسط قدره 

  .نسخة 5.000و عنوان واحد نصف سنوي بسحب متوسط قدره 
الإذاعة الثقافیة و إذاعة ( إذاعة، منها محطتان موضوعیتان  53أما بالنسبة للإذاعات فهناك        

 15ا یعني زیادة بــ إذاعة محلیة، هو م 47إذاعات وطنیة، و أخیرا  03، و إذاعة دولیة، و )القرآن الكریم
  . 2008محطة إذاعیة مقارنة بسنة 

جوان  25المؤرخ في  12-11إن القانون العضوي رقم : التأكید على الفصل بین السلطات -رابعا        
المعدل أعاد تحدید تنظیم المحكمة العلیا و اختصاصاتها و سیر عملها، كما حدد مهامها في  2011

و في نفس السیاق دائما تم . القضائیة ذات الصلة بالتطبیق السلیم للقانون مجال مراقبة أنشطة الهیئات
 01-98یعدل و یتمم الأمر رقم  2011جوان  26المؤرخ في  13-11إصدار القانون العضوي رقم 

و المتعلق بصلاحیات مجلس الدولة بتخویله اختصاصات قضائیة أكثر  1998ماي  08المؤرخ في 
مناقشة قانون تنظیم المیزانیة، كما شهد  2009رقابي یتولى البرلمان منذ سنة و على الصعید ال. وضوحا

  .عدد الأسئلة المطروحة على أعضاء الحكومة زیادة هامة
تم اعتماد قوانین أساسیة  2011و  2010خلال سنتي : ضمان وظیف عمومي كفء - خامسا        

 58فروع النشاط، فقد تم إصدار خاصة تهدف إلى تحسین كفاءة الوظیف العمومي حسب مختلف 

                                                             
   .2009/47الجریدة الرسمیة رقم   1
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، تراوحت )2008من جانفي ( مرسوما تنفیذیا یتعلق بتأسیس الأنظمة التعویضیة الجدیدة بأثر رجعي  
بالنسبة لبعض الفئات كموظفي المالیة، الصحة، التعلیم  % 70-50فیها الزیادات في الأجور ما بین 

  1...العالي
عتبر هذا الهدف أولویة وطنیة وهو ما أكدت علیه التعلیمة حیث ی: مكافحة الفساد -سادسا         

: " المتعلقة بمكافحة الفساد، حیث نصت على ما یلي 2009دیسمبر  13المؤرخة في  03الرئاسیة رقم 
الدولة و كذلك كافة المواطنین  أعوانإن هذه الآفة بسبب خطورتها تستنهض المسؤولین و مختلف فئات 

اعتبار مكافحة الفساد واجبا وطنیا ذلك لأن خطر الفساد أصبح مستفحلا إلى و علیه یجب , المتأثرین
درجة أن هذه الآفة باتت تستهدف القدرات المالیة للبلاد عبر البرامج الإنمائیة التي تحتوي على آلاف 

تكون مكافحة الفساد مسعى  أنیجب : " كما تشیر التعلیمة في جانب آخر على ما یلي...".المشاریع
یتجسد فیما یخص  أنعلیه السلطات العمومیة، ویشمل سائر مجال النفقة العمومیة، كما یجب  تدأب

  2..."الحكومة بصیاغة وتطبیق برنامج حقیقي متسق ودائم 
  :  في هذا الصدد یمكن الكشف عن بعض الإصلاحات الرامیة إلى مكافحة الفساد، و منها       

لجدید المتعلق بحالات التعارض مع الولایة النیابیة لإثراء الإطار جاء القانون العضوي ا*               
  .القانوني الرامي إلى إبعاد ظاهرة الفساد من الناحیة السیاسیة

، و المتعلق بمنع 2006فیفري  20المؤرخ في  01-06التعدیلات المدرجة على القانون  *              
تنظیمیة المتعلقة بحریة الوصول و تساوي المترشحین و الفساد، كتجریم خرق الأحكام التشریعیة و ال

  . شفافیة الإجراءات عند إبرام الصفقات، و إنشاء دیون مركزي لقمع الفساد
إلحاق الاختصاصات في مجال قضایا الفساد بالاختصاصات القضائیة الجنائیة ذات  *              

  .الصلاحیات الموسعة
لقوانین الأخلاقیة في إبرام الصفقات العامة و تنظیمها و مراقبتها، كما هو إلزامیة تبني ا *              

  . 2010أكتوبر  07المؤرخ في  236-10منصوص علیه في المرسوم الرئاسي رقم 
  . 2010جوان  11شروع الهیئة الوطنیة لمنع الفساد و ومكافحته في العمل یوم  *              
محكمة المراجعین و المفتشیة العامة للمالیة لتشمل مجمل  توسیع اختصاصات *              

  . المؤسسات العمومیة و الاقتصادیة

                                                             
  .34، ص 2012لیة الإفریقیة للتقییم من قبل النظراء، نوفمبر تقریر حول حالة تنفیذ برنامج العمل الوطني في مجال الحكامة، الآ 1
  .  http://www.ech-chaab.com جریدة الشعب، یومیة وطنیة إخباریة، 2
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معالجة  2010و  2008و لإبراز الالتزام الثابت للجزائر في محاربة الفساد، فقد تم ما بین        
قضیة  500فقد تم تسجیل  2011شخص، أما مع بدایة سنة  4210قضیة فساد تم فیها إدانة  2508

  . جدیدة في طور المعالجة القضائیة
، ففیما إن الجهود الإصلاحیة التي تطرقنا إلیها و غیرها لم تحقق النتائج الكاملة المنتظرة منها       
شفافیة "عالمیا في التقریر الصادر عن منظمة  112فالجزائر صنفت في المرتبة  مثلا بالفسادیتعلق 
نتیجة حصولها  ،2010سنة  105، بعدما كانت في المرتبة  )2011دیسمبر (  2011لسنة  " دولیة
، كما سجل التقریر )نظیف جدا 10فاسد جدا، و  0(نقطة و التي تعني قربها من مؤشر فاسد جدا  2,9

بالرغم من تحقیقها لمراتب، ما یعني حسب  2003استمرار الجزائر في تحقیق نفس النتائج منذ سنة 
  1.في محاصرة بؤر الفساد ایة لم تبذل جهودالتقریر أن السلطات العموم

  
  الحوكمة الاقتصادیة: الثاني المطلب
لتحقیق نجاعة اقتصادیة توجهت الدولة نحو ضمان إدارة اقتصادیة كلیة سلیمة من خلال العمل        

 به الجزائر في هذا لذلك من أهم ما قامت. على تحقیق تنویع اقتصادي في مجالات النشاط الاقتصادي
  :المجال نذكر

من خلال تكییف المحاسبة الوطنیة مع معاییر المحاسبة الدولیة، : إصلاح النظام المحاسبي -أولا      
و ضمان مبادئ الإفصاح و الشفافیة في  المحاسبیة و المالیة،المعلومات و ذلك لتحسین نوعیة 

  . اتكما من شأن هذا النظام أن یسمح بالتسجیل الأمین للصفق . المعاملات
بانضمامها إلى ): SGDD( الانضمام إلى النظام العام لنشر المعطیات لصندوق النقد الدولي - ثانیا      

، في هذا )NSDD( هذا النظام تجاوزت الجزائر المرحلة المسبقة للمعاییر الخاصة لنشر المعلومات 
لى صندوق النقد الدولي لیتم الصدد تم تعیین بنك الجزائر كمنسق وطني یتم عن طریقه إرسال المعطیات إ

  .إدراجها في لوحة بیاناته
و من النتائج التي حققها هذا النظام فقد ساعد على تحسین وتیرة و وقت نشر المعلومات النقدیة و        

  .المالیة على مواقع الهیئات المخولة لها للقیام بهذا الأمر
صیص قروض على المدیین المتوسط و الطویل تم في القطاع البنكي تخ: الإصلاح المالي -ثالثا     

 .المؤسسات و إلى تحسین مستوى الأموال الخاصة للبنوك استثمارلفائدة البنوك، لغرض تمویل مشاریع 
 بالإضافة إلى بدأ صندوق ضمان قروض الاستثمار للمؤسسات الصغیرة و المتوسطة في ممارسة نشاطه، 

                                                             
  . www.elkhabar.com ،6553 ، العدد02/12/2011جریدة الخبر الجزائریة لیوم   1
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و في مجال الحوكمة أیضا تم تبني ).CCPI( البنوك و هو معزز بمركز للتعویض المسبق ما بین 
مجموعة من البرامج التي تعمل على تحسین الحوكمة على مستوى البنوك العمومیة من خلال وضع عقود 

  .)عقود النجاعة( الكفاءة و تحسین دور مجالس الإدارة 
ات الرقابة الداخلیة و بغرض تسییر و تقییم المخاطر من خلال آلی Bale 2كما تم إدخال نظام        

 2007و في مجال الـتأمینات تم في أوت .المراقبة الوقائیة، و تعزیز أنظمة الرقابة و الضبط في الأسواق
إعادة تقییم الأرصدة المجمدة، إضافة إلى الفتح التدریجي لرأس المال و فتح السوق إلى فروع وكالات 

ت من شأنه أن یشكل خارطة طریق لكافة الأطراف، و ، كما تم إعداد مخطط لتنمیة سوق التأمیناأجنبیة
هو یهدف أساسا إلى تحسین الحكم على مستوى هذه المؤسسات من خلال تحدیث أنظمة المعلومات، 

  . تعمیم عقود الأداء على الوظائف الأساسیة،توحید مهمات لجان التدقیق
خفیض الضغط الضریبي بواسطة حیث تم ت: إصلاح النظام الضریبي و عصرنة إدارة الضرائب -د     

و مراجعة الضریبة  إصلاح، و IBSإلغاء الدفع الجزافي و تخفیض نسب الضرائب على أرباح الشركات
  .لدافعي الضرائب الصغار IFUعلى النشاط المهني، و إدخال الضریبة الجزافیة الوحیدة 

إنشاء إدارة للمؤسسات الكبیرة أو أما فیما یتعلق بعصرنة الإدارة الجبائیة فهي تتجلى من خلال        
بمعنى آخر لدافعي الضرائب الكبار، و انجاز مراكز للضرائب خاصة بالمؤسسات الصغیرة و المتوسطة 

التي تعتبر حلقة مركزیة في مكافحة ) DID( بالإضافة إلى إنشاء إدارة للإعلام و الوثائق  .و المهن الحرة
إلى هذه  أسندتموال و تبییضها، و تتمثل المهام التي التهرب و الغش الضریبي، و هروب رؤوس الأ

و إعداد قائمة وطنیة تضم جمیع دافعي الضرائب )  NIF(الهیئة في وضع رقم لتحدید الهویة الضریبیة 
، و إنشاء دفتر للسوابق الضریبیة و بطاقة مركزیة للحسابات البنكیة و )RNPF( على المستوى الوطني 

  . المؤسسات المالیة
الاقتصاد الوطني،و  تنویعنفذت الحكومة هذه الآلیة بغیة : الحیویة تطویر القطاعات -رابعا      

  :التخلص من تبعیة المحروقات، و كان تنفیذ هذه الآلیة على الشكل التالي
، و )التجدید الریفي( للتنمیة الریفیة  إعداد إستراتیجیة 2006تم في  :في المجال الفلاحي - أ           
الریفي الذي یهدف إلى تعزیز الأمن الغذائي للبلاد باعتباره خطة وطنیة  الاقتصادتجدید تم  2008في 

  .للتنمیة الریفیة المستدامة
صناعیة ترمي إلى  إستراتیجیة إعدادمن أجل تطویر القطاع الصناعي تم : القطاع الصناعي - ب      

البلد المصدر للمواد الأولیة إلى البلد المصنع، من مرحلة  الانتقال:رئیسیة هي أهداف) 03(تحقیق ثلاث 
تكثیف النسیج الصناعي،و و ترقیة صناعات جدیدة كصناعة السیارات وتكنولوجیا المعلومات و 

  .الاتصال
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تم تزوید هذا القطاع بإطار مؤسساتي شفاف خاصة بعد صدور القانون : قطاع المحروقات -ج      
،و )2006سنة ( النقل /ین المتعامل المسؤول عن تسییر نظام الإنتاجالمتعلق بالكهرباء و المتعلق بتعی

بشبكات ) الجزائر العاصمة،الوسط، الشرق،و الغرب(فروع لتوزیع الكهرباء و الغاز ) 04(كذا تزوید أریع 
  . توزیع مرتكزة  في مناطقها الجغرافیة

منطقة للتبادل الحر بین بلدان اتحاد حیث یتم العمل حالیا على تفعیل  :الاندماج الإقلیمي - خامسا      
  :المغرب العربي، بالإضافة إلى

و  الاقتصادیةلتطویر العلاقات  2007الشروع في مفاوضات منذ السداسي الثاني من سنة  -          
  .)UEMOA( و النقدي لدول غرب افریقیا  الاقتصاديالتجاریة مع الدول الأعضاء في الإتحاد 

  .الأورو متوسطیة الاجتماعاتفي المشاركة  -          
  المشاركة في جولات مجموعة العمل المكلفة بعملیة انضمام الجزائر إلى منظمة التجارة الدولیة -          
بین )  SGPC( المشاركة في سلسلة المفاوضات حول النظام الشامل للتفضیلات التجاریة  -          

التي في أكرا  CNUCEDلـ  12على هامش أعمال الدورة  الذي عقد الاجتماعالبلدان النامیة، و هو 
   2008.1ریل أف 25إلى 20عقدت بین 

)  MSB(یشرع حالیا في تنفیذ برنامج لعصرنة نظم المیزانیة  :حوكمة المیزانیةإصلاح و  -سادسا     
بتمویل جزء  BIRD ملیون دولار أمریكي، یقوم البنك الدولي لإعادة الإعمار و التنمیة 24,4بلغت تكلفته 
یهدف هذا البرنامج إلى القیام بمراجعة كاملة  لنظم التحضیر و . ملیون دولار أمریكي 18,4منه بقدر بـ 

    .التنفیذ و المحاسبة  و المراقبة التابعة لمیزانیة الدولة، و معالجتها بطرق معلوماتیة
ى إنجاز مجموعة من المشاریع مستدامة عملت الجزائر علفي إطار السعي إلى تحقیق تنمیة و        

هذه الأموال و التقلیل من ت لها مبالغ ضخمة، و لتحقیق الرشادة في صرف دالتنمویة و التي رص
مبادئ الحوكمة في میزانیة الدولة، و هو ما  تطبیق و إدماجات في صرفهاـ استدعى الأمر التجاوز 

  :جزت في إطار حوكمة المیزانیةمن أهم المشاریع التي أن ".حوكمة المیزانیة"بـاصطلح علیه 
من بدأ تشغیل المصاعد  2007بعد وهران التي استفادت في جویلیة : المصاعد الهوائیة - أ       

لتمتد لتشمل . الهوائیة، استلمت مدن أخرى كالجزائر العاصمة، قسنطینة، عنابة من هذه المشاریع أیضا
  .ولایات أخرى كتلمسان،البلیدة، سكیكدة، و تیزي وزو

 16حالیا یشتغل على مسافة ( أین تم إطلاق ترامواي الجزائر العاصمة : مشاریع الترمواي -ب         
 ، قسنطینة)كلم 18,7على مسافة ( ، في انتظار الإنتهاء من مشاریع وهران )محطة 30كلم، و یضم 

  

                                                             
  . 137- 122، ص ص 2008فیذ برنامج العمل الوطني في مجال الحكامة، الآلیة الإفریقیة للتقییم من قبل النظراء، نوفمبر تقریر حول حالة تن  1
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ورقلة، و  تنة،التي انطلقت الأشغال بها، و سطیف،عنابة،سیدي بلعباس،با) كلم 08على مسافة (  
  . مستغانم التي تم الانتهاء من دراسة جدواها الاقتصادیة أو هي على وشك الانتهاء

المشروع الذي كلف و هو  ):تحویل المیاه من عین صالح إلى تمنراست( مشروع القرن  -ج         
یة من المیاه لتغطیة حاجة الولا متر مكعب یومیا ألف 100ملیار دینار ، یعمل على نقل  197الدولة 

  .2040الى غایة 
یندرج برنامج ): SNAT( في ظل المخطط الوطني لتهیئة الإقلیم  تجهیزات السكك الحدیدیة -د         

النقل بالسكك الحدیدیة  ضمن سیاسة دینامیكیة لتهیئة الإقلیم و تنمیته، و الذي یهدف إلى فك العزلة عن 
و إلى ضمان استفادة المواطنین من وسائل نقل عصریة بأقل المناطق التي تعاني من نقص مرافق النقل، 

  .التكالیف، و للسماح في نفس الوقت بتأدیة قطاع النقل للدور المنوط به كمحرك للتنمیة
، أعطیت 2025في أفق سنة ) SNAT( و في إطار تنفیذ المخطط الوطني لتهیئة الإقلیم        

أداة تطور و تنمیة و عصرنة، و خصص لهذا الأمر غلاف   الأولویة للنقل بالسكك الحدیدیة باعتباره
  .   ملیار دینار جزائري 2139مالي قدر بـ 

دون “ سعر مسقف”ملیار دولار  15حوالي كلف و هو الذي  : غرب- الطریق السیار شرق -ه         
  .من محطات و مراكز استراحة تكالیف التجهیز و الهیاكل القاعدیة الإضافیة  احتساب

في إطار البرنامج التكمیلي لدعم النمو و البرامج الخاصة بمنطقة : الطریق العابر للصحراء - و         
الهضاب العلیا و الصحراء،استفاد الطریق العابر للصحراء الذي یمثل حلقة وصل بین الجزائر و جیرانها 

از محور استراتیجي ملیار دینار، یسمح بانج 64من جنوب الصحراء من غلاف مالي هام بلغت قیمته 
في الجزء الجنوبي لیكون تقاطعا في جزئه الشمالي  بین البلدة و الأغواط، كما أن الأثر الإیجابي لهذا 

و میناء بني صاف مرورا ) نیجیریا(المشروع یتمثل في إنجاز أنبوب غاز و خط ألیاف بصریة بین أبوجا 
  1. بالنیجر

بفضل استقرار الاقتصاد : ة الكلیة التي تدعم التنمیة المستدامةترقیة السیاسات الاقتصادی -سابعا        
، اتبعت الجزائر أولا سیاسة اقتصادیة مبنیة على إعادة إنعاش الطلب 2011الكلي الجزائري منذ سنة 

الكلي من خلال زیادة حجم نفقات التجهیز بهدف ضمان دعم النمو الاقتصادي، و ثانیا إدارة نقدیة حذرة 
و هو . ار الإطار المالي الكلي، و أخیرا زیادات في الأجور لإعطاء دفع لحجم الاستهلاكلضمان استقر 

 .   % 3,51ما نتج عنه نمو ایجابي حقیقي للناتج المحلي الخام بمتوسط سنوي قدره 
  

                                                             
  . معلومات مستقاة من المقالات المنشورة في  الجرائد الوطنیة  1
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، یغطي الأول الفترة الممتدة 2001و في نفس السیاق دائما تم إطلاق برنامجین طموحین منذ سنة        
، في خین یغطي الثاني الفترة ) PSREبرنامج الدعم و الإنعاش الاقتصادي (  2004 – 2001ین ما ب

ملیار دولار،  150بغلاف مالي قدر بأكثر من ) PCSCبرنامج تعزیز و دعم النمو (  2009- 2005
إلى جانب برنامج ثالث . 2007مع إضافة مشروعین خاصین بالجنوب و الهضاب العلیا في سنة 

، و قد ساهمت هذه البرامج )PCCFبرنامج دعم الاقتصاد الوطني (  2014-2010ار  للفترة للاستثم
  . في الحفاظ على معدل الاستثمار، و تحقیق معدلات نمو إیجابیة في معظم القطاعات

كمعدل سنوي للفترة  %0.57حیث سجل قطاع المحروقات نموا تبلغ قیمته المضافة حوالي       
ما  %41.33من الناتج المحلي الخام، بعدما كان یمثل أكثر من  %38.1لـــ  و مشكلا 2011- 2001

 %6.1أما خارج قطاع المحروقات فقد كانت نسبة النمو الاقتصادي أكثر من . 2009 – 2006بین 
مع تسجیله  %7.2، حیث سجل قطاع البناء أكبر نسبة نمو بــ )2011-2001( خلال نفس الفترة 
، ثم قطاع الزراعة %6.5، ثم یلیه قطاع الخدمات بـــ % 11.6بنسبة تقدر بــ  2006لأعلى مستوى سنة 

  ، و أخیرا قطاع الصناعة الذي اعتبر أقل أداء بنسبة نمو ضعیفة قدرت بـــ %5.8بنسبة نمو 
 2.76 %  .  

ت و تم هذا من خلال مجموعة من الإصلاحا: تعزیز التسییر السلیم للأموال العمومیة -ثامنا        
  :التي قامت الدولة في المجالات المالیة الحساسة، من أهمها نذكر

حیث تم تحدیث النظام المتعلق بإدارة النفقات العامة، الأمر : إصلاح المیزانیة العمومیة - أ             
، التي تصف مجموع التدفقات التسییریة الناتجة عن 2006الذي سمح بإنشاء مدونة النفقات في دیسمبر 

كما شمل إصلاح المیزانیة أیضا الاهتمام بالجانب المعلوماتي، حیث تم وضع نظام إعلامي . ظامالن
نظام إدارة المیزانیة المتكامل " خاص بالإنفاق یغطي احتیاجات المحاسبة و إدارة المیزانیة یطلق علیه اسم 

SIGB " ملیون یورو 30بكلفة تقدیریة قیمتها  .  
  :و الذي تم في إطاره مایلي: ریبيالإصلاح الض - ب            

إعادة تنظیم المدیریة العامة للضرائب وفقا للخطوط الوظیفیة بالنسبة للمصالح  -                    
  .المركزیة، و حسب مبدأ التجزئة بالنسبة للمصالح التشغیلیة

  .تحدیث الإجراءات الإداریة و تبسیطها -                    
  .تعزیز روح المدنیة الضریبیة، و توسیع الوعاء الضریبي -                    

 .إقامة إدارة تسهر على خدمة المستفیدین -                    
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-2007وضعت إدارة الجمارك برنامج تحدیث شامل و أولي للفترة : الإصلاح الجمركي -ج            
یختص هذا البرنامج . 2014-2011لفترة للاستفادة منه في وضع البرنامج النهائي المعدل ل 2010

بتحسین مجالات أداء الخدمات، القانون الجمركي، تنظیم المصالح، التسهیلات الجمركیة،مكافحة الغش، 
  .... مكافحة التزویر

مرت عملیة الإصلاح المحاسبي بعدة مراحل، فكانت البدایة بوضع : الإصلاح المحاسبي - د            
بموجب  SCFحیز التنفیذ، ثم العمل بالنظام المحاسبي المالي الجدید  PCEجدیدة الخطة المحاسبیة ال

و  IAS، لیلیها تبني المعاییر المحاسبیة الدولیة 2007نوفمبر  25المؤرخ في  115-07القانون رقم 
  .معاییر منها من قبل المجلس الوطني المحاسبي لتكییفها مع السیاق الجزائري 07التي تم اعتماد 

في ظل عملیات الإصلاح المصرفي تم التركیز بشكل : الإصلاح المصرفي و المالي -ه            
التي یتم من  2010- 2008كبیر على تحسین حوكمة البنوك العمومیة، من خلال وضع عقود أداء للفترة 

  .خلالها  تقییم عقود أداء مدیري البنوك، و كذا دعم دور مجالس الإدارة
  :ید السوق المالي فقد تواصل تعزیزها بما یليأما على صع        

  تكثیف الحصص على مستوى سوق السندات للمؤسسات العمومیة و الخاصة،  -                      
  .ملیار دینار جزائري 152لتصل إلى تمویل یقدر بــ                          

  ك بإدخال مؤسسة تأمین هامة إلى البورصة تعزیز سوق سندات رأس المال، و ذل -                      
   1.4، ذات رأس مال خاص بموجب زیادة رأس مالها بمبلغ )ألیانس للتأمینات(                         
  .ملیار دینار جزائري                        

  یة بالنسبة لآجال التطویر المستمر لسوق قیم الدولة، الذي یشكل سندات استدلال -                      
  ملیار دینار جزائري  499سنة، و یصل مبلغها إلى  15أشهر و  03تتراوح بین                         
  ).2011 -10-31إلى غایة (                        

  .إدخال قیم الدولة في البورصة -                      
  الذي یشكل مؤسسة عصریة  CLEARINGالجزائري تشغلي الموزع المركزي  -                      

  .  لتسییر و إدارة السندات وفقا للمعاییر العالمیة                         
 2006أما بالنسبة لقطاع التأمینات، فقد تمیز بمواصلة مساعي الإصلاح التي بدأت في سنة         

 :من أهدافه ، و الذي2006فیفري  20المؤرخ في  06-04على ضوء قانون 
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  .مباشرة لجنة مراقبة التأمینات لمهامها بصفتها صاحبة السلطة -                      
  إنشاء مركز إدارة المخاطر مكلف بجمع و تجمیع البیانات المتعلقة بعقود  -                      

  .الـتأمین ضد الأضرار                         
  .إنشاء صندوق ضمان المؤمنین -                      

  .إطلاق بنك التأمین كنموذج لتوزیع خدمات التأمین عن طریق البنوك -                      
المؤرخ في  دیسمبر  03لقد نص الأمر الرئاسي رقم : مكافحة الفساد و غسیل الأموال - تاسعا       
المتعلقة بالمسائل  681لعمومیة و التعلیمة رقم المتعلقة بالصفقات ا 680، و خاصة التعلیمة رقم 2009

المالیة، على تعزیز مكافحة الفساد و إضفاء الطابع الأخلاقي على الحیاة العامة خاصة من خلال تعزیز 
  . دور و صلاحیات المفتشیة العامة للمالیة و مجلس المحاسبة

ستعلام المالي بموجب المرسوم و في إطار مكافحة غسیل الأموال فقد أنشأت خلیة معالجة الا       
، و التي یتمثل دورها في منع و مكافحة تبیض 2002أفریل  07المؤرخ في  127-02التنفیذي رقم 

هذه الخلیة مكونة من مجلس مشكل من ممثلین مختصین تابعین للهیئات .الأموال و تمویل الإرهاب
المعلومات المالیة المتاحة الناتجة عن ، و من مهامها أیضا معالجة ...المالیة، القانونیة، الأمنیة

 01-05من القانون  19المادة ( التصریحات المشكوك فیها و المبعوثة من قبل الخاضعین للضریبة 
من نفس  21المادة ( ، و كذا التقریر السریة لمصالح الضرائب و الجمارك )2005 -02-06المؤرخ في 

  ).القانون
  
 حوكمة المؤسسات :الثالثالمطلب  
تمثل مسألة الحوكمة في المؤسسات جوهر النقاشات الدائرة بین الشركاء الاقتصادیین و        

الوطني عبر تشجیع الأنشطة خارج قطاع  الاقتصادالاجتماعیین، و التي تهدف أساسا إلى تنویع 
جین المحروقات، و خلق مناصب شغل دائمة و محترمة للطاقة الحیة من الشباب الذي یتزاید عدد الخری

الجامعیین بینهم، و تجدر الإشارة إلى أن الجزائر قد بادرت إلى وضع  آلیة للتشاور بین مختلف الفاعلین 
على العقد  الاتفاق، أفضت إلى )أرباب العمل، النقابات،الحكومة(جتماعیةالاقتصادیة و الاعلى الساحة 

لدور المؤسسة في بنیة النمو  بارالاعت، الذي حظي بتوافق حول إعادة الاقتصادي و الاجتماعي الوطني
  .باعتبارها عامل للتنمیة البشریة الاقتصادي

العدید من قطاعات النشاط لتشجیع نشأة  على مستوى متعددةو في هذا الإطار تم اتخاذ إجراءات        
 و هي ترمي. مؤسسات تنافسیة وطنیة قادرة على الاستجابة لمتطلبات الاقتصادیة،الاجتماعیة،البیئیة

 :أساسا إلى
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  .تسریع عملیة الخوصصة -          
  .تحسین بیئة المؤسسة -          
  .تكییف المؤسسات و قوانینها التنظیمیة مع المتطلبات التنافسیة  و مقتضیات الشفافیة -          
  .رفع الكفاءات إلى مستوى المعاییر القیاسیة الدولیة -          
  .المعلومات و الاتصالتطبیق تكنولوجیات  -          

  :حوكمة مؤسساتها نتطرق إلىبغرض من الإصلاحات الجوهریة التي قامت الدولة الجزائریة        
التي  بالاستثمارإن التشریعات المتعلقة : تحسین مناخ الأعمال و عوامل جذب الاستثمار -أولا     

 2006جویلیة  15الصادر بتاریخ  تخص الجزائریین و الأجانب بنفس الدرجة، و المتضمنة في الأمر
قبول الملفات على مستوى  إمكانیةفالتحقق من . تلغي كل تصریح مسبق لم ینص علیها القانون صراحة

هو مبدأ تم تكریسه من اجل إرساء الرقابة البعدیة، كما تم ) ANDI( الوكالة الوطنیة لتطویر الاستثمار 
و  الاستثناءاتساعة، و أدرجت من جدید  72شهر إلى  تقلیص الآجال القانونیة لإصدار القرارات من

  . الإعفاءات الضریبیة
تم أیضا إنشاء شبابیك وحیدة لا مركزیة للوكالة الوطنیة لتطویر الاستثمار على مستوى كافة  كما       

، بالإضافة إلى تقلیص عدد شباكا وحیدا 48 2012 إلى غایة سنة التراب الوطني حیث یبلغ عددها
وثائق بالنسبة للأشخاص  5إلى  13ئق المطلوبة في ملف التسجیل في السجل التجاري من الوثا

انخفضت آجال إصدار السجل  كماوثائق بالنسبة للأشخاص الطبیعیین،  3إلى  6المعنویین، و من 
  .التجاري من شهرین إلى یوم واحد

لق بتنمیة الاستثمارات بأحكام المتع 2001أوت  20المؤرخ في  03-01تم إثراء الأمر رقم كما       
، كما تم إثراء نظام الإعفاء 49-51جدیدة، تتعلق بتوجیه الاستثمار الأجنبي المباشر على أساس الشراكة 

الضریبي بأحكام جدیدة، كالإعفاء من الضریبة على فوائد الشركات و الضریبة على الأنشطة الحرفیة 
 100وات عندما یتعهد المستثمر بتوفیر أكثر من سنوات، و یمكن تمدیدها إلى خمسة سن 03لمدة 

  .منصب شغل
  : حیث تم وضع ترتیبات جدیدة عبر ما یلي :تنظیم العقار و المناطق الصناعیة -ثانیا   
  ).EGZI(استخلافا لمؤسسات تسییر المناطق الصناعیة) SGI( إنشاء شركات للتسییر العقاري  -      

ولایة للمساعدة على تحدید موقع الاستثمارات و ترقیتها و ضبط  إنشاء لجنة على مستوى كل -      
  ).CALPIREF(العقار 
  .2007في أفریل ) ANIREF( إنشاء الوكالة الوطنیة لضبط العقار  -      
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تقوم هذه الترتیبات الجدیدة على المدى القصیر على إرادة توسیع العمل بمبدأ التنازل بالنسبة لأملاك     
سنة إلى مدة  20دید كیفیات التنازل على الأراضي التابعة لها، و تمدید مدة التنازل من الدولة، و تح
  .سنة 99و  40تتراوح ما بین 

مازالت عملیة النهوض بمستوى المؤسسات متواصلة بالتعاون مع : تحسین ظروف المؤسسة -ثالثا     
عزیز مرافقة المؤسسات الصغیرة و ، و یتم أیضا ت)ONUDI( منظمة الأمم المتحدة للتنمیة الصناعیة 

  .المتوسطة من طرف السلطات العمومیة بهدف تطویر ممارسات هذا القطاع
كما تم إصدار دلیل الحكم الراشد للمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، بالإضافة إلى نشأة مجموعة من        

المعهد الجزائري للحوكمة، ( الهیئات التي تهدف إلى مساعدة المؤسسات على التسییر الفعال لأنشطتها
  ...) .Gool ،Careمؤسسة 

سنة  58حیث ارتفع عدد المؤسسات التي تم خوصصتها من : التعجیل بعملیة الخوصصة -رابعا    
انوني للمؤسسات إلى ، و تجدر الإشارة هنا إلى أنه تم تحول الوضع الق2007سنة  110إلى  2003

  ).SPA( ذات الأسهم  نظام المؤسسات
تقوم السلطات  هدف تأطیر الأسواق الموازیةب: سوق الموازیة و تحسین المنافسةتقلیص ال -خامسا   

هذه الفضاءات في إطار منظم یتوافق و  إدراجعیات على لتعاون مع السلطات المحلیة و الجمالعمومیة با
غیر كافیة بالنظر إلى  التشریعات الساریة، لكن بالرغم من الجهود المبذولة في هذا الصدد لازالت النتائج

  .سعة الأنشطة غیر المستقرة
ماي  04أما فیما یخص تطویر المنافسة فإن التشریعات الجدیدة التي تمت المصادقة علیها في        
في مجال الصفقات العمومیة و ضبط السوق، و هي  ، تمنح مجلس المنافسة صلاحیات واسعة2008

كار السوق من طرف متعامل اقتصادي واحد، كما أنها تحدد تكرس منع كل أشكال التفرد لتفادي احت
  .العلاقات الوظیفیة بین المجلس المذكور و مختلف سلطات الضبط القطاعیة

في مجالات حقوق الإنسان و المسؤولیة الاجتماعیة و و ذلك : تشجیع مواطنة المؤسسات -سادسا      
رت مع رجال الأعمال و الصناعیین في إطار خاصة في حمایة البیئة، حیث أفضت المشاورات التي ج

و تمحورت . تساهمي شفاف إلى حصول وعي فیما یخص المشاكل البیئیة وضرورة رفع تحدي مواجهتها
  :هذه المشاورات حول

  .تطویر برامج لحمایة البیئة -            
  .الخفض المعتبر للتلوث و النفایات الصناعیة -            
 .طرق تخزین النفایات الخاصة و معالجتها تحسین -            
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  و ذلك من خلال توفیر دلیل لذلك بغرض ): EIE(التنفیذ الفعال لإجراءات تقییم الأثر البیئي -            
  .تسهیل الإجراءات و فهم المنهجیات              

  ).لتشخیصا( إجراء عملیات التدقیق البیئي للحصول على مختلف المعلومات -            
و قد حققت العدید من المؤسسات تطورا ملحوظا في جانب تخفیض نسبة التلوث مند بدایة العمل        

مجمع إنتاج  بمراسیم و إجراءات حمایة البیئة، على غرار مجمع التحلیل الكهربائي للزنك بالغزوات،
  .بالرویبة) Tamega(وحدة إنتاج الجلود الأسمدة بعنابة، مركب المواد الدسمة بمغنیة،

فتح التجارة  لقد شجع القضاء على الاحتكارات،: تعزیز العمل بقوانین أخلاقیات الأعمال -سابعا      
الخارجیة،و تحریر الأنشطة الاقتصادیة و التجاریة ظهور  متعاملین اقتصادیین جدد في السوق، بالمقابل 

الضارة بالمستهلكین و الاقتصاد الوطني على ظهرت أیضا مجموعة من السلوكات الانتهازیة و الاحتیالیة 
و للقضاء على هذه الممارسات و خلق منافسة عادلة بین المتعاملین وضعت السلطات . حد سواء

  :نوجزها في ما یلي العمومیة بعض الترتیبات
ة حیث تم تكییف و عصرنة التشریعات و القوانین التنظیمی: إعادة صیاغة قانون المنافسة - أ         

  .المطبقة في مجال المنافسة و ممارسات الأنشطة التجاریة و السجل التجاري و حمایة المستهلك
  .السهر على أن تعامل المؤسسات كل المتعاملین معها بإنصاف و عدل -  ب         
  .إقرار مسؤولیة المؤسسات و مسؤولیة الأشخاص الذین یسیرونها و الإطارات العاملة بها - ج         

و من أهم الأنشطة التي تساهم في دعم : تحسین فرص الحصول على المعلومات و تداولها - د         
  ) 03(ثلاث  بإنشاء الاتصالنشر المعلومات و تنظیمها قیام قطاع البرید و تكنولوجیا المعلومات و 

ر الدولیة للتقاریر یأكادیمیات للتعلیم بواسطة الإنترنت، إدخال نظام محاسبي و مالي یعتمد على المعای
إنشاء خلیة تقییم أصولها الثابتة و  بإعادةإلزام المؤسسات و كذا و معاییر المحاسبة الدولیة، المالیة 

  1 .للتدقیق على مستواهم
من خلال تشجیع المؤسسات على : السهر على التزام المؤسسات بمسؤولیتها الاجتماعیة -ثامنا      

  .26000لى معیار الإیزو حمایة البیئة،و كذا الحصول ع
 
 
 
 
 

                                                             
  . 200-175، ص ص 2008ن قبل النظراء، نوفمبرللتقییم م تقریر حول حالة تنفیذ برنامج العمل الوطني في مجال الحكامة، الآلیة الإفریقیة 1
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   الاقتصادیة-الحوكمة الاجتماعیة :الرابع المطلب
إن التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة باعتبارها انعكاس لمستوى الحكم الوطني ملزمة بمواجهة        

مختلف الرهانات المتعلقة بتحقیق العدالة الاجتماعیة، التي تهدف أساسا إلى التكفل بحاجیات المجتمع ل
و من هذا المنطلق فإن التحدیات الرئیسیة التي یجب رفعها و الأهداف التي یجب تحقیقها هي . الفئات

تلك التي تتصل أساسا بالمحافظة على المكتسبات الاجتماعیة و الحد من الإختلالات في التوازنات 
  ....الجهویة، مكافحة الفقر، الصحة، التعلیم

  :اقتصادیة على –زائریة في إطار تحقیق حوكمة اجتماعیة لذلك عملت الدولة الج       
كمتوسط سنوي  %12عرف الناتج المحلي الخام نموا بنسبة  حیث: تحقیق نمو مستدام -أولا           

، كما أن وتیرة التطور كانت أسرع بشكل عام لاسیما فیما یخص 2007-1999خلال الفترة ما بین 
، كما شهد قطاع البناء من جهته تحسنا حیث %6تجاوزت نسبة نموها القطاعات خارج المحروقات التي 

، غیر أن القطاع الصناعي خارج المحروقات سجل نموا ضعیفا قدر بحوالي %9.5بلغت نسبة نموه 
و كانت هذه النتائج المحققة بفضل مجموعة من العوامل كبرنامج دعم . خلال نفس الفترة دائما 02%

، برنامج )209- 2005ما بین  PCSC(، البرنامج التكمیلي لدعم النمو)PSRE(الإنعاش الاقتصادي 
  .ملیار دولار 207الهضاب العلیا، برنامج الجنوب، و التي بلغت كلفتها 

تم تسجیل انخفاض تدریجي ملحوظ لنسبة البطالة التي : التشغیل و القضاء على البطالة -ثانیا         
، ثم 2006سنة  %12,3ثم إلى  2005سنة  %15,3إلى  1999سنة  % 29,5انخفضت من 

الأثر الإیجابي على  2008و قد كان لإستراتیجیة ترقیة التشغیل المتبناة سنة . 2007سنة  8,11%
  :تطور سوق التشغیل في الجزائر، فهذه الإستراتیجیة سمحت بـ

  مكافحة البطالة من خلال وضع مقاربة اقتصادیة لذلك -            
  تحسین مؤهلات الید العاملة -            
  تنمیة ثقافة المقاولة -            

تعمل إعادة الهیكلة التي تشمل أطوار التعلیم التي  :تعمیم التدریس للجمیع و مكافحة الأمیة -ثالثا        
ملیة التنظیم هذه قام بها الإصلاح الحالي على إعادة تنظیم سیرورة التعلیم الإجباري و بعده، بحیث أن ع

أما  إعادة . المدرسة الابتدائیة و المدرسة المتوسطة: تجزأ التعلیم الإجباري إلى وحدتین معرفتین بوضوح
التعلیم الثانوي العام و التكنولوجي،التعلیم : هیكلة التعلیم بعد الإجباري فجزأت التعلیم  إلى ثلاث أجزاء

هذه التجزئة تضفي تمیزا جلیا بین تعلیم ثانوي عام و  التقني و المهني، و أخیرا التكوین المهني،
كما یجدر .تكنولوجي الذي یحضر الدخول الجامعي و تعلیم تقني و مهني یحضر للعمل بشكل أساسي

المقررة في إطار برنامج ) 06( التذكیر بأن الجزائر أكدت مرة أخرى التزامها بتحقیق الأهداف الستة 
  ).ODM(أهداف الألفیة للتنمیة  ، و كذا)EPT(التعلیم للجمیع 
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إن تحسین نوعیة التعلیم و مردودیة النظام التعلیمي بكامله یتمحوران حول تحقیق الأهداف التالیة        
  :الذكر

  .سنوات 05تعمیم تدریجي للتعلیم التحضیري لجمیع الأطفال البالغین من العمر  -                  
  .ع الأطفال الذین وصلوا السن المطلوبتمدرس جمی -                  
  من التلامیذ الذین انهوا التعلیم الإجباري بالتعلیم  %75العمل على تمكین التحاق  -                  

  .بعد الإجباري                      
  لیم الثانوي من التلامیذ الذین یلتحقون بالتعلیم بعد الإجباري إلى التع %70توجیه  -                  

  .الباقیة إلى التعلیم التقني و المهني %30العام و التكنولوجي، و توجیه                      
  .%75بلوغ نسبة نجاح في شهادة البكالوریا تقدر بـ  -                  

 سنة 49و  15أما بخصوص أنشطة محو الأمیة فهي تخص الأفراد الذین یتراوح سنهم بین        
كالمعاقین، لتعرف تدریجیا اتساعا لتشمل طبقات أخرى  سكان المناطق الریفیة،خاصة من  أولویةك

 .2012بنهایة سنة  %50إذ تطمح الجزائر إلى محو الأمیة بشكل كبیر یصل إلى نسبة  ،...السجناء
  2008- 1999كانت النتائج المسجلة  خلال الفترة : تأمین وضع صحي جید للمواطنین - رابعا       

جد معتبرة، نتیجة توفیر مجموعة من الشروط التقنیة و التنظیمیة من أجل تحسین صحة الأمومة، صحة 
إن التشخیص الذي تم إعداده سنة  .الأسرة تنظیم الأطفال و الشباب، و كذا تعزیز الاستفادة من برنامج

كلیة و التنظیمیة التي أظهر أن نظام الصحة المعمول به كان یعاني من بعض الإختلالات الهی 1999
حدت من أدائه، و في هذا الإطار عمد قطاع الصحة إلى انتهاج سیاسة إصلاح المستشفیات الهادفة إلى 
دفع منظومة الصحة الوطنیة نحو العصرنة، و ذلك بتحسین أدائها المتعلق بالتسییر و التكفل التام 

سه مبادئ تكثیف التغطیة و الجواریة بغیة بالمستخدمین من خلال استفادته من برنامج تنموي واسع أسا
  1. استفادة المواطن من العلاج القاعدي و المتخصص

التي حققتها الدولة الجزائریة في إطار تبني  الإصلاحاتإن كل ما تم ذكره سابقا یعتبر عینة من        
ي شخص الرئیس عبد التي تم تكریسها من طرف أعلى السلطات في الدولة ممثلة فو آلیة الحكم الراشد، 

العزیز بوتفلیقة، رغبة منها في ترقیة المؤسسات الوطنیة بأشكالها و تعدد نشاطاتها بشكل یضمن توطید 
  .علاقات الثقة بین الدولة و مواطنیها، و تطویر القطاعات الحیویة

قارنة بالنجاح ن تبني سیاسة الحكم الراشد على مستوى مؤسساتنا الوطنیة لا یزال غیر فعال مكما أ       
 الجزائریین و دولیا، و لا یزال حسب ما أكد بعض الخبراء و الباحثین إقلیمیاالذي حققته هذه السیاسیة 

                                                             
  . 289 -272، ص ص 2008للتقییم من قبل النظراء، نوفمبر تقریر حول حالة تنفیذ برنامج العمل الوطني في مجال الحكامة، الآلیة الإفریقیة  1
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الوقت مبكرا للحكم على نجاح هذه الآلیة أم فشلها، لكن من الضروري أن تعطي ثمارها و لو مؤقتا على  
ن من أسباب فشل التطور في الجزائر هو عدم الأقل لتأكید الاستمراریة في تطبیقها، خاصة لما نعلم أ

  .السیاسیة منها و الاقتصادیة خاصةالسیاسات و ثبات  استمراریة 
  

  الإصلاحات الهیكلیة و الحوكمیة للمؤسسة الاقتصادیة العمومیة في الجزائر: الثاني المبحث
لة الإنتاج، ضعف في ق تمثلت في عرفت المؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجزائریة ظروفا عسیرة      

المردودیة، تراكم للدیون، و في مرحلة ما تمیزت بعدم قدرتها على خلق القیمة و تحقیق الأرباح المنتظرة 
و على الرغم من أن . منها بغض النظر عن الأشكال و التحولات المختلفة التي مرت بها هذه المؤسسات

بررا بغرض مساعدة المواطنین، و تحقیق العدالة كان ممباشرة  الاستقلالبعد  الاشتراكياعتماد النهج 
الاجتماعیة، إلا أن النتائج التي خلفها كانت على حساب مسیرة التطور و التنمیة الحقیقیة، التي یمكن أن 

، التي تعتبر سنة مرجعیة في مسار الإصلاحات الاقتصادیة 1988القول بأنها بدأت فعلیا بدایة من سنة 
 اقتصادالمخطط و التوجه نحو  الاقتصادخاصة بعد بوادر ظهور التخلي على التي عرفتها الجزائر، 

   .  السوق
 الاقتصادیةإن التحول الأخیر في نمط الاقتصاد العالمي فرض العمل بجد على تأهیل المؤسسات        

فرص و العمومیة محاولة في تكییفها و جعلها تستجیب لمتطلبات البیئیة التنافسیة التي تنشط فیها من 
بالرغم من و  .لهذا كان للدولة أن تقوم بعدید الإصلاحات الجذریة في سبیل تحقیق التنمیة ....تهدیدات

الاستقلال و عدم تحقیقها لنتائج و الهیكلیة التي تبنتها الدولة بعد  الاقتصادیةعدم نجاعة السیاسات 
تها و الخروج بها من مرحلة الركود واضحة، إلا أن هذا لا ینقص من إرادتها و رغبتها في مساعدة مؤسسا

بإیجاز و من أبرز الإصلاحات التي أقرتها الدولة منذ الاستقلال إلى یومنا . و الجمود الذي طبع نشاطها
  : هذا، نذكر

 بعد خروج كثیراتأثرت البنیة الاقتصادیة للجزائر  :1التسییر الذاتي للمؤسسة الاقتصادیة -أ       
على حد تعبیر بول بالطا، نتیجة " دولة شبح" ، حیث خرج تاركا خلفه 1962الاستعمار الفرنسي سنة 

قیام المستوطنین بهجرة المؤسسات و تخریبها ما ترتب عنه شل الاقتصاد الوطني، فعلاوة على 
المؤسسات الصناعیة في المدن شهدت المزارع أیضا انسحاب الأوروبیین، حیث انخفض الإنتاج الزراعي 

   1962.2مقارنة بسنة  1963سنة  %10بـ 
  

                                                             
1 Lamiri. A(1993), « gérer l’entreprises algérienne en économie de marché », Prestcomm  Edition, Alger, 
Algérie,    p 20.  

  .  158، جامعة محمد خیضر بسكرة،الجزائر،ص12ادریس بولكعیبات، الحركة النقابیة الجزائریة بین عصرین، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد  2
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لقد كان تبني التسییر الذاتي خلال المرحلة التي أعقبت الاستقلال بمثابة تعزیز و تكریس للنظام        
السیاسي الاشتراكي المطبق في ذلك الوقت، لكن ینبغي التأكید على أن الجزائر لم تأخذ مفهوم التسییر 

ي اعتبرته أسلوب فعال یشمل بعض القطاعات الإنتاجیة فقط الذاتي بالمعنى الحقیقي و الواسع للكلمة، فه
نتیجة المبدأ السائد بأن الفلاحة هي محرك الاقتصاد، لتنشأ  ،)1962بعد مؤتمر طرابلس سنة ( كالفلاحة 

  ):   13رقم الشكل( بذلك المؤسسة المسیرة ذاتیا 
  

  في الجزائر بعد الاستقلال أنماط المؤسسات:)13(الشكل 
 ملكیة رؤوس الأموال                

  الدولة                               أشخاص طبیعین    
  

  لا یوجد تفویض
  تفویض                                     
  سلطةال                                    

  
  السلطة مفوضة لأشخاص

  
  
  

 ,Lamiri.A(1993), gérer l’entreprises algérienne en économie de marché, Prestcomm  Edition :المصدر
Alger, Algérie,p23. 

  

إن عدم استقرار التسییر الذاتي للمؤسسات لفترة طویلة كان بمثابة دلیل على تحفظ الدولة على هذا         
من خلال القیام  1965و بالفعل لم یعمر هذا المنهج و حدث و أن استغني عنه بدایة سنة  الأسلوب،

، النقل 1968،الأسمدة و الضمان الاجتماعي 1964، المطاحن 1966البنوك . (بعملیات التأمیم
  . و غیرها من الـتأمیمات التي كانت بمثابة الدلیل على الاستغناء عن أسلوب التسییر الذاتي...) 1966

فإن  H.Gourdanوفقا لـ : )GSEالتسییر الاشتراكي للمؤسسات ( ظهور الشركات الوطنیة  -ب        
لقد ساد الاعتقاد لدى . تنظیم الدولة داخل المؤسسة الاقتصادیة سیطرة هذا النوع من المؤسسات یعبر على

من  العمومیة في تحقیق النموأنصار الاشتراكیة بأن التسییر الاشتراكي هو بمثابة تعزیز لدور المؤسسة 
، لذلك فقد هدفت الجزائر من وراء تطبیقه إلى العمل على خلال آلیات العدالة الاجتماعیة و التضامن

 
  مؤسسة صغیرة و متوسطة

SARL 

 
 مؤسسة مخططة

 
  شركة مساهمة       
SPA 

 
  مؤسسة ذاتیة



  الجزائـــــر في الحوكمــــة واقــــع                                                                           :الثالثالفصل 

122 

 

استرجاع الثروة الوطنیة و تطویر القطاعات الحیویة في البلاد، فأنشأت الشركة الوطنیة للنفط و الغاز، 
  ....  لصناعات النسیجیةالشركة الجزائریة للتأمین،الشركة الوطنیة ل

أكد المؤتمر الوطني للأفلان سنة  ):1980بدایة سنة ( إعادة الهیكلة العضویة و المالیة  -ج         
، أن إعادة الهیلكة العضویة و المالیة تعتبر ضرورة أملتها 1978- 1967للفترة   أثناء تقییمه 1979

  :یزت بـالمرحلة التاریخیة التي مرت بها البلاد، و التي تم
  تكالیف مرتفعة للنمو و التطور الاقتصادي -          

  )و تعتبر سببا للأول( إساءة استخدام و استغلال الموارد الإنتاجیة  -          
  ضعف عملیة الاندماج الاقتصادي -          
  .تزاید حدة البیروقراطیة في عملیات الإدارة و التسییر -          

  القیام بإعادة الهیكلة تحویل شكل المؤسسة العمومیة إلى مؤسسات صغیرة و متوسطة لقد نتج عن      
 1).الهیكلة المالیة مثلت( ، و إعادة هیكلة دیونها و أنشطتها المالیة )الهیكلة العضویة مثلت(  

  les fonds de participations صنادیق المساهمة إنشاء -د      
  .)1996( ، و ظهور شركات المساهمة ة إلى شركات الهولدینغتحویل صنادیق المساهم -ه      
حیث یتم في إطار هذه الآلیة وضع حراسة بنكیة على المؤسسات التي : مؤسسة-تبني آلیة بنك -و      

  .)1997(تتحصل على مساعدات مالیة 
  . تبني سیاسة الخوصصة -ن       
و الهادفة بشكل خاص لإعادة تأهیل  منذ السبعیناتن مجموع الإصلاحات التي باشرت بها الدولة إ       

و تطهیر المؤسسات الاقتصادیة العمومیة، تعبر عن اعترافها و إقرارها بالدور الحاسم و الفعال لهذه 
المؤسسات في تحقیق إستراتیجیة النمو و التطور الوطنیین، إلا أن هذه الإصلاحات لم تحقق النتائج 

  .ة الإنتاجیة و الإداریة على حد سواءالمنتظرة على مستوى الفعالی
الكلیة الموضوعة من  :تتعدد أسباب هذا الفشل و لكن یبقى من المؤكد عدم تناسق السیاستین        

، بالإضافة إلى عدم استقرار السیاسات طرف الدولة، و الجزئیة الموضوعة من طرف المؤسسة
دون تطور  حالتالعوائق التي  من أهم التي سؤولین،نتیجة التعاقب المتعدد للحكومات و الم *الاقتصادیة

  .الاقتصاد الوطني
  
  
  

                                                             
1Sadi. N ( 2005), « la privatisation des entreprises publiques en Algérie », OPU, Alger, Algérie, p31. 

  .)les pays émergents( ظهور ما یسمى بالدول الناشئة عوامل یعتبر استقرار السیاسات الاقتصادیة من أهم * 
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  واقع التسییر في المؤسسات الجزائریة: الأول المطلب
على غرار الأمم الأخرى تبحث الجزائر منذ عقود طویلة على الطرق و الوسائل التي تسمح لها        

لك یتطلب هذا الأمر توفر مؤسسات اقتصادیة فعالة بتحقیق التنمیة الاقتصادیة خارج قطاع المحروقات، لذ
 ، اقتصادیة ، سیاسیة( تنشط في جمیع القطاعات الحیویة، و تسعى إلى تحقیق مجموعة من الأهداف 

و یرجع هذا الاهتمام بالمؤسسة الاقتصادیة لكونها تعتبر النواة الأولى و القلب ...).اجتماعیة، تنظیمیة
  .النابض لأي اقتصاد وطني

لا یوجد دول متخلفة اقتصادیا و إنما هناك دول متخلفة :" یقول أب الإدارة  بیتر دراكر بأنه        
حسب دراكر مرتبط بوجود فعال لوظیفة التسییر في المؤسسات بمختلف  الاقتصاد، و علیه فتطور "التسییر
 كونهلصادیة الجزائریة سنحاول أن نستعرض أهم ممیزات وظیفة التسییر في المؤسسات الاقت و. أشكالها
التي ( یواجه المؤسسات الوطنیة منذ الاستقلال رغم خضوعها لعدید الإصلاحات  تحديیعتبر أكبر  وجوده 

  ).سبق و أن تطرقنا إلیها سابقا
مرحلة قبل الثمانینات و مرحلة بعد : مرحلتین أساسیتینبالتسییر في المؤسسات الجزائریة  مرلقد         

لأولى له سلوك المالك، یتصرف بحریة دون رقیب أو حسیب رغم كان المسیر في المرحلة االثمانینات، ف
ثم . وجود وصایة حقیقیة علیها متمثلة في وصایة الدولة، فكان یتصور المؤسسة هیكلا بدون شخصیة
غلال جاءت مرحلة بعد الثمانینات أین أجبر المسیرون على التفكیر في كیفیة تحسین أداء مؤسساتهم و است

مواردها، و كان لقبولهم الإصلاحات التي طرحت في تلك الفترة أولى بوادر رغبتهم في النهوض 
ظهور ( بالمؤسسات من فترة الجمود المسیطرة علیها، و مع ظهور مجالس الإدارة بدایة التسعینات 

و . مة للمؤسسةعرف سلوك المسیر تحولا نحو مزید من العمل على خلق قی) الهولدینغ و شركات المساهمة
في المؤسسة  ما هي الدروس التي استفدنا منها من تنوع أسالیب التسییر: لكن یبقى السؤال المطروح

     الاقتصادیة الجزائریة؟
إن دراسة وظیفة التسییر في المؤسسات الجزائریة یتطلب دراسة للقوانین الرسمیة و غیر الرسمیة،         

ففي بدایة التسعینات مثلا  التاریخیة للدولة و الظروف التي مرت بها،إضافة إلى المحددات الثقافیة و 
وجدت الجزائر نفسها ملزمة بتنفیذ تعهداتها مع صندوق النقد الدولي، ما أجبر المؤسسات العمومیة في ذلك 

ضمن التوجه الجدید المتمثل في حریة النشاط الاقتصادي،الاندماج العالمي، تحریر  الاندماجالوقت على 
فأصبحت المؤسسات الوطنیة تعیش واقع اقتصاد السوق  أو ما یعرف بالعولمة،... التجارة، التنوع الثقافي

  . بدون حمایة لا من حیث الأسعار، و لا النوعیة، و لا حتى القوانین و اللوائح الداخلیة
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  التخطیط في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة :الفرع الأول
التي تتفق مع آمالنا و تطلعاتنا، بشكل یقود تفكیر في المستقبل و تشكیله بالصورة التخطیط هو ال       

إلى التنبؤ بما یمكن أن یكون علیه المستقبل، و من ثم استشراف هذا المستقبل بخطط و إجراءات مدروسة 
  1.تهدف إلى التأثیر على الأوضاع المستقبلیة للمنظمة

ا بأن المؤسسات الوطنیة عرفت عدة أشكال و تحولات في أنماط كما سبق لنا و أن ذكرنا سابق        
 تسییرها، و تبعا للإصلاحات التي أقرتها الدولة في كل مرحلة، ظهرت عملیة التخطیط بدورها بعدة أشكال

  :بـفي المؤسسات الوطنیة ، و لكن في العموم تمیز التخطیط و تصورات
یة في الجزائر و لمدة عقدین من الاستقلال تبني أسلوب عرفت المؤسسات الاقتصاد: المركزیة -1       

، بحیث "صیاغة إستراتیجیة المؤسسة" جاهل عامل جد مؤثر ألا و هو تم التخطیط المركزي، في مقابل ت
ضیع هذا الأمر على المؤسسات فرصة اتصالها و احتكاكها بالواقع الاقتصادي، خاصة لما نعلم بأنه 

 ، بحیث تم التوجهممارساتهیط في الولایات المتحدة الأمریكیة تطورا كبیرا في خلال هذه الفترة عرف التخط
لما یوفر له الإطار و الهیكل المناسبین خاصة نحو تبني التخطیط اللامركزي الذي یعتبر أكثر فعالیة 

   .لتطبیقه
لعل أول  لا تمتلك المؤسسات خبرة كبیرة في هذا النمط من التخطیط، و الوطنيمستوى العلى       

، و لكن 1980فرصة أتیحت لها كانت بمناسبة تطبیق سیاسة إعادة الهیكلة المالیة و العضویة بدایة سنة 
المیزانیات، ( التخطیط في هذه الفترة غذى فقط أدراج المؤسسات، فتحلیل الخطط و مختلف الوثائق 

في إطار إعادة الهیكلة و  سمح باكتشاف غیاب التنسیق بین الخطط المرسومة...) المخططات السنویة
    .   البرامج المطبقة على المدى القصیر

إن عدم تطور الممارسات التخطیطیة في المؤسسات الاقتصادیة یمكن  :تخطیط جنیني -2       
یتعلق الأول بعدم استقرار الوضع الاقتصادي للبلاد،و الناتج أساسا من عدم : إرجاعه إلى سببین رئیسین

أما السبب الثاني فیتمثل في المشاركة .ستغلال الأمثل للموارد و الطاقات الوطنیة المتوفرةالقدرة على الا
الضعیفة لأفراد المستویات الدنیا في تصمیم و ووضع الخطط، حیث تقبع هذه الأخیرة حبیسة لدى الإدارة 

اسات أثبتت بأن العلیا بدون مناقشات كافیة، ما یضفي علیها صفة المحدودیة و اللافعالیة، لأن الدر 
إشراك مختلف الأفراد الذین لدیهم القدرة على المشاركة في التخطیط یسمح بتنویع أهداف المؤسسة و 

  .توسیع آفاقها
  
  
  

                                                             
  . 99، ص1997، مالطا، ELGAعبد الحمید النعیمي،مبادئ الإدارة العامة، منشورات   1
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  التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة :الفرع الثاني
تتبنى  إلكتریك الجنر فمؤسسة  تتنوع الأسالیب التنظیمیة المطبقة في مختلف المؤسسات العالمیة،       

نموذج تنظیمي یعتمد على خلق منافسة شدیدة بین الهیاكل الداخلیة في المؤسسة أي بین الأفراد، بغرض 
، مما یسمح أما النموذج الیاباني فیعتمد على اتخاذ القرارات بتوافق الآراء.الرفع من قدراتهم و مهاراتهم

  .في صالح المؤسسة بدمج متوازن بین المركزیة و اللامركزیة بشكل یكون
في الجزائر تعاني المؤسسات الوطنیة خاصة منذ فترة السبعینات أزمة تنظیمیة، و غیاب تام        

   : لمنهج تنظیمي واضح یمكن من تنظیم العلاقات و المسؤولیات بداخلها، نظرا لافتقارها لـ
  ).التشخیص( مراجعة معمقة و شاملة لنقاط القوة و الضعف  -          

  "الهیكل یتبع الإستراتیجیة: " Handlerالتحدید الدقیق لمشروع المؤسسة و رسالتها، كما یؤكد  -          
في هذه النقطة بالذات، كانت مكاتب : المفاضلة بین مجموعة من الهیاكل التنظیمیة المناسبة -          

د الاستقلال هي المسؤولة عن الدراسات و الخبرة التي أوكلت لها مهمة تنظیم المؤسسات الوطنیة بع
   . تجمید الفكر التنظیمي، لكونها فرضت نماذج تنظیمیة محددة في غیاب تام لعملیة الإبداع

  ...التقییم المستمر لأسالیب التوظیف،الأجور،الترقیة-          
  ".  لا تلغي الثقة الرقابة: " الرقابة المستمرة، و هنا لا بد من التذكیر بالمبدأ الإداري القائل -          

العمل على هو  خاصة،كانت عامة أم إن التحدي الحقیقي للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة سواء       
تسییرها، بشكل یسمح بالانتقال من تسییر یرتكز على الوظائف إلى  آلیاتإجراء تغییرات جذریة في 
إشكالیة مدى قدرة المؤسسات الوطنیة  في هذه الحالة تطرح بالرغم من أنه. تسییر یرتكز على الأهداف

  .على تحدید أهدافها بدقة؟
یمكن القول بأن عدم فعالیة وظیفتي التخطیط و التنظیم في المؤسسة  ابقاستم ذكره من خلال ما      

یعتبر حاجزا یعیق تطورها، خاصة أن الأنماط التنظیمیة لم تحل بصورة كافیة محل علاقات السوق في 
  . وا متسارعااقتصاد یعرف نم

  النظام الإداري في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة: الفرع الثالث
تعتبر الأهداف المتوخاة من تصمیم أي نظام داخل المؤسسة محددا رئیسیا لشكل و نمط إدارتها، و       

 لطبیعة الأدوات الكفیلة بضبطها و تصحیح انحرافاتها، و من ثم خلق مرونة تواكب احتیاجات وظیفة
  . الحدیث التسییر
  :یصور الهیكل العام للنظام الإداري في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة من خلال العناصر الآتیة       

یحتوي النظام الإداري في المؤسسات الوطنیة على عدة أنظمة  فرعیة من : فرعیةأنظمة  -أ        
: من هذه الأنظمة الفرعیة. ت لكافة المصالحالناحیة النظریة، تعمل بشكل تكاملي من أجل تولید معلوما

بید أن هذه الأنظمة لا توجد فعلیا على أرض الواقع، و حتى إن وجدت  .الإعلام،التوضیح،التقریر، الرقابة
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فهي لا تعمل وفق مناهج و معاییر الممارسة المهنیة، و هذا ما یفسر الوضعیة التي آلت إلیها مؤسساتنا 
یجاز الأنظمة الفرعیة و عملها المیداني على مستوى المؤسسات الاقتصادیة یمكن إلذلك . الاقتصادیة

  :الجزائریة في
یقتصر عمل هذا النظام على التسجیلات المحاسبیة للأحداث الاقتصادیة التي : النظام المحاسبي -      

ع و اصرها عن كل من الوضقامت بها المؤسسة، بغیة الوصول إلى قوائم مالیة یفترض أن تعبر عن
  .  لها ینالحقیقی ینالمركز المالی

یتمیز بتشغیله في بعض المعاملات المالیة مثل إصدار الشیكات، متابعة معاملات : النظام المالي -      
، و إهمال مجموعة  من الأنشطة الأساسیة كالمشاركة في مد مختلف المصالح ببعض ...الخزینة

  .المتعلقة بالتدفقات المالیة للمؤسسة المؤشرات المالیة،استخراج النسب و المخططات
یعمل هذا النظام على التسییر الإداري الكلاسیكي للموارد البشریة في : نظام الموارد البشریة -    

، من دون أن یراعي مثلا سیاسات التحفیز ...المؤسسة من خلال معالجة الأجور،متابعة الحضور
  . ل راتب شهري یتساوى فیه العامل الكفء بغیرهالمختلفة، فالأجر في المؤسسات الجزائریة یمث

یقتصر على بعض المتابعات الإداریة كالبحث عن الوحدات المنتجة، و ذلك بمعزل : نظام الإنتاج -    
  .عن تطبیق الطرق و الأنماط الحدیثة في الإنتاج

ما تعلق بالأنشطة في ظل انتشار سیاسة الاحتكار و أحادیة الإنتاج خاصة فی: النظام التسویقي -    
الأساسیة، نجد أن النظام التسویقي مغیب بشكل كبیر في المؤسسات الوطنیة سواء مادیا أو بشریا، هذا 

  .  ما یفوت على هذه المؤسسات فرص التطور و النمو
الوطنیة وفق مسار  الاقتصادیةتعمل الأنظمة المعلوماتیة المختلفة في المؤسسات : المعالجة -ب       

یز لا یتكیف مع ما یملیه الإطار الجدید للتسییر الحدیث، ولا مع ما یتطلبه اقتصاد السوق من للتجه
إلا أن الأنظمة المعلوماتیة المتوفرة في المؤسسات العمومیة تقوم بدور محدد یقتصر . سرعة في المعالجة

  :    على
  .إعلام الإدارة الجبائیة بالأوعیة الضریبیة المختلفة -
  .هة الوصیة بالوضعیة العامة للمؤسسةإعلام الج -

و تجدر الإشارة هنا إلى أهمیة ضرورة تكییف أسالیب المعالجة وفق ما یتطلبه الوضع الراهن و        
  .   المحتمل، و تبا لسیاسة التسییر بالأهداف

عها للتقدیر الجزائریة مهما كان نو  الاقتصادیةتخضع التقاریر المتخذة في المؤسسات : التقریر -ج       
  الشخصي من قبل أصحابها بالإضافة إلى بعض الظروف المحیطة بالقرار، بدلا من اعتمادها على 
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دراسة علمیة دقیقة لنتائج القرار و انعكاساته على المؤسسة، اعتمادا على مختلف المعلومات المستقاة من 
ارجیة التي تخص المحیط من منافسین، الأنظمة الفرعیة الأخرى المكونة للنظام الإداري، و المعلومات الخ

  1....زبائن،موردین،مجتمع مدني
  

  الإصلاحات الأساسیة فیما تعلق بحوكمة المؤسسات: الثاني المطلب
لطالما كان ولا یزال تبني الحوكمة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة سواء العمومیة أو الخاصة       

التخلي تماما عن فكرة الحوكمة في مؤسساتنا الوطنیة مادام الأمر ضعیفا لدرجة كبیرة، ولكن هذا لا یعني 
جدا اعتبار مجموعة من الإصلاحات الهیكلیة التي تقوم بها الدولة الجزائریة  المنطقيفمن .في صالحها

  .على أنها عوامل تساعد على الوصول إلى توافق حول أهمیة تطبیق الحوكمة و وضع ركائز لها
مثلا تحویل ( التي اختصت بتنظیم نشاط المؤسسات من الجانب القانوني إن الإصلاحات       

مثلا إصدار دلیل ( ، و إصدار اللوائح المنظمة لهیاكلها الداخلیة ) المؤسسات إلى شركات مساهمة
یه من هو ما نهدف إلتبني و تفعیل حوكمة المؤسسات، و  ، تعتبر مساهمة في سبیل تشجیع)....الحوكمة

تفعیل حوكمة " حات التي یمكن تصنیفها في خانةعلى إبراز أهم الإصلاالذي یعمل صر خلال هذه العن
  :، و لعل من أبرزها نذكر "المؤسسات الجزائریة

في هذا الصدد نجد مجموعة من الإجراءات التي : توثیق العلاقة بین المؤسسة و شركائها - أ      
  :، من بینها...زبائنها،موظفیهاوضعت بغرض تنظیم العلاقات بین المؤسسة و مساهمیها،

تحدید حقوق وواجبات شركاء المؤسسة من خلال مجموعة من القوانین كالقانون التجاري،  - 1-أ        
  ....القانون الجنائي،قانون التأمینات

 20المؤرخ في  03-01و هي محددة من خلال المرسوم رقم : حمایة و ضمان الاستثمار - 2-أ        
لإضافة إلى الترتیبات متعددة الأطراف المنصوص علیها في إطار إنشاء الوكالة الدولیة ، با2001أوت 

  .لتطویر و ضمان الاستثمارات
مصالح المساهمین محمیة من طرف القانون التجاري الذي یحدد إطار ممارسة هؤلاء  -3- أ         

، فالقانون مثلا یعطي للمساهمین الحق الاستثنائیةالأطراف لحقوقهم في إطار الجمعیة العمومیة العادیة و 
في الإطلاع على الوثائق التي تسمح لها بمعرفة الأسلوب الذي یتم به تسییر المؤسسة، تعیین و إنهاء 
مهام أعضاء مجلس الإدارة،طلب خبرة مراجعین خارجیین مستقلین للتأكد من حسابات و قوائم المؤسسة 

( هذه الحقوق صالحة مهما كان نوع و طبیعة المؤسسة القانونیة ، كما تجدر الإشارة إلى أنه ...المالیة
SPA ,SARL…(  

                                                             
، جامعة قاصدي 01،2002، مجلة الباحث،عددقتصادیة الجزائریةدور المراجعة في إستراتیجیة التأهیل الإداري للمؤسسة الا مسعود صدیقي، 1

  . 62ص ورقلة،الجزائر، مرباح،
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إداریین، ( بالإضافة إلى مصالح و حقوق المساهمین فإن مصالح الأطراف الأخرى  -4- أ         
المتعلق بتسییر و  01-04من المرسوم رقم  04محفوظة و محددة بموجب المادة ...) موردین، مجتمع

لمؤسسات العمومیة، فمن أهم المواد التي ینص علیها المرسوم هي التأكید على أن تنظیم خوصصة ا
الرأس مال الاجتماعي هو تعهد دائم بین الدائنین و غیر قابل للاختزال، بالإضافة إلى تحدید كیفیة تنظیم 

  .  العقود بین الطرف الأجنبي و المحلي في إطار توقیع اتفاقیة الخوصصة
من أهم الإجراءات التي تنظم نشاط و مسؤولیة : ولیة المؤسسة،المدیرین،الإطاراتتحدید مسؤ  -ب     

  :هؤلاء الأطراف نجد
نشاط المؤسسات المالیة و المصرفیة،المؤسسات الصناعیة،مؤسسات التأمین سواء كانت  -1- ب        

لنقد و هذه المؤسسات عمومیة أو خاصة فهي منظمة من طرف القانون التجاري، لوائح مجلس ا
  .القرض،قانون التأمینات،قانون الضرائب

من القانون الجبائي تنص على أنه لا یسمح لأي هیئة خاضعة لسلطة إداریة  75المادة  -2- ب        
   .السریة المهنیة التي یتحلى بها أعوان الإدارة الجبائیةینتهك أن یعارض أو ) ولایة، بلدیة( محلیة 
عدم : الوطني یتمیز بعدم الفعالیة نتیجة أسباب عدیدة منها الاقتصادينظام المعلومات  - 3-ب       

  ....كفاءة العمل الإحصائي، عدم القدرة على الوصول إلى المعلومات الخارجیة
الشروع في العمل بالمعاییر المحاسبیة الدولیة كبدیل للنظام المحاسبي الوطني المعتمد منذ  - 4-ب       

  .1975سنة 
) SGP(یادة المراقبة على أعمال مجلس الإدارة من خلال شركة التسییر و المساهمة ز  - 5-ب       

  1.، و التي تعتبر كممثل لمساهمة الدولة2005التي دخلت الخدمة سنة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
1 Boutaleb. K , «  la problématique de la gouvernance des entreprises en Algérie », fseg.univ-tlemcen .dz /la 
revue07/BOUTALEB%20Kouider.pdf, vu le 11-08-2012.  
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 التحدیات التي تواجه الجزائر في إطار الحكم الراشد: الثالث المطلب
لى العالم الخارجي، و زیادة حدة المنافسة نتیجة إفرازات بانفتاح الجزائر عالمتعلقة في ظل الظروف       

فالجزائر . العولمة، تبرز مجموعة من التحدیات الأساسیة الواجب تحقیقها لاستكمال سیاسة الحكم الراشد
  :ملزمة بـ

من : ، و جعله یتوافق و متطلبات المحیط الجدید1ضمان الاستقرار السیاسي و الاقتصادي -          
تخفیض معدلات الفقر و البطالة، تهیئة ظروف إنشاء المؤسسات،  ،خلق مناصب شغل جیدة،حوكمة 

في ...) الاقتصادیة، الجمعیات،الأحزاب( توفیر خدمات قاعدیة ذات جودة، إشراك المنظمات بأنواعها 
 و لا یتم هذا الأمر إلا في إطار نقاش وطني على نطاق واسع یشمل جمیع.... عملیة اتخاذ القرار

  .لتحقیق توصیاته الأطراف المعنیة، مع توفیر میكانزمات شفافة
  .، أي تنویع النشاط الاقتصاديالعمل على تخفیض التبعیة للبترول -          
تهیئة مناخ للأعمال یتوافق و متطلبات التنمیة المستدامة، خاصة في جانب تطویر  -          

  .الاستثمار الخاص سواء المحلي أو الأجنبي
 .من صحة، أمن، تعلیم، عدالة و قضاء: تحسین جودة الخدمات القاعدیة المقدمة -          

  
     ضرورة متنامیة في الجزائر المؤسساتحوكمة : الثالثالمبحث      
الجزائر ملزمة كغیرها من الدول بضمان حوكمة جیدة لمؤسساتها و هیاكلها لتحقیق مستویات أداء       

لق القیمة لكل الأطراف الآخذة، ولعل الحركات الإصلاحیة التي عرفتها الجزائر منذ أفضل، ومن أجل خ
و الاستقرار، خاصة مع   الثمانینات خیر دلیل على رغبتها في مساعدة مؤسساتها ومنحها الفرصة للبقاء

عي بنك الخلیفة و البنك التجاري و الصنا في أزمتي المتمثلةالتي مست النظام المصرفي و الأزمة 
، فبعد أربع سنوات من النشاط و العمل للهیئات الإشرافیة تبین أن 2003مع مطلع )  BCIA( الجزائري 

ممارستهما لتلك الأنشطة غیر قانوني و یتنافى مع قواعد المهنة المصرفیة من خلال عدم الالتزام باللوائح 
 للبنوك المجال فتح الذي والقرض قدالن قانون صدور بعدف. و القواعد التنظیمیة التي أقرها بنك الجزائر

 البنك رقابة ضعف المرحلة هذه میز ما أهم لكن  .ئرالجزا في نشاطها لممارسة والأجنبیة الخاصة
 المصرفي القطاع هزت أزمات في الوقوع إلى بها أدى مما نشاطها بدایة وبعد قبل البنوك لهذه المركزي

 كثیرا أثر ما وهو عامة، بصفة البنوك في الجزائري المواطن قبل من الثقة فقدان إلى بالإضافة الجزائري،
 .البنكین هذین تصفیة بعد الجزائریة السوق دخلت التي والأجنبیة الخاصة البنوك على

                                                             
1 National Indicative Programme of Algeria (2007-2010), European Neighbourhood and Partnership Instrument, 
p 17. 
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 الجهاز في الحوكمة سوء هو الحال بطبیعة الفترة تلك في الجزائري المصرفي القطاع میز ما إن       
 وقد.الأخرى البنوك على والرقیب المشرف بصفته خاصة بصفة الجزائر وبنك عامة بصفة المصرفي

 الرقابة بنشاط والمتعلقة مذكراتها إحدى في – الجزائر بنك تئاهی إحدى – المصرفیة اللجنة أشارت
 میزت التي الحوكمة سوء هو:"  البنكین واجهها التي المالیة الأزمات أسباب أهم بین من أن والتفتیش،
   .الفترة تلك في الجزائر بنكل الرقابیة الوظیفة
  :التالیة النقائص خلال من الحوكمة سوء ظهرت فقد الخلیفة لبنك فبالنسبة       

 .للمؤسسة المحاسبیة الإجراءات احترام عدم -
 .الجزائر لبنك التقاریر تقدیم في التأخیر -
 .التوطین لملفات المنتظمة غیر المراجعة -
 .والرقابة المتابعة غیاب -
  .والحذر الحیطة قواعد احترام عدم -

 برنامج إطار وفي ، 1998 سنة اعتماده تم الذي الجزائري والتجاري الصناعي للبنك بالنسبة أما       
 من العدید وجدت فقد البنك، هذا مستوى على 2001 سنة الجزائر بنك به قام الذي الشاملة الرقابة

   :بینها ومن البنكي بالنشاط خاصةال والتنظیمیة القانونیة للقواعد التجاوزات
 .المدفوعة غیر الشیكات بمعالجة یتعلق ما خاصة للمهنة الجید التسییر احترام عدم -         
 .الجزائر بنك لدى للبنك الجاري الحساب كفایة عدم -         
 .الإجباري الاحتیاطي غیاب -         

  .الصرف لقوانین تجاوزات -         
 قدرتهما عدم إعلان بعد البنكین هذین تصفیة بعد الأزمات من العدید المصرفي القطاع شهد دوق       

 بعد خاصة بنوك عدة من الاعتماد بسحب والنقد القرض ومجلس البنكیة اللجنة قامت حیث التسدید، على
 الدولي البنك بنك، یونیون للبنك، الجزائریة الشركة غرار على البنوك هذه طالت التي الرقابة عملیات

  .إلخ...الجزائري الریان بنك الجزائري،
 الاختلاس عملیات خلال من ذلك ویظهر الحوكمة، سوء من تعاني كذلك فهي العمومیة البنوك أما       

 القروض إشكالیة من باستمرار تعاني البنوك هذه أن حیث ضخمة، وبمبالغ البنوك ببعض وقعت التي
 الرقابة ضعف من العمومیة البنوك تعاني كما العمومیة، الاقتصادیة سساتللمؤ  الممنوحة خاصة المتعثرة
  1.المعتمدة والحذر الحیطة قواعد لكل تطبیقها عدم إلى بالإضافة ، والخارجیة الداخلیة

                                                             
متوفر على النطاق ل معراج عبد القادر،أحمد عبد الحفیظ، الحوكمة المؤسسیة في القطاع البنكي و المالي و دورها في إرساء قواعد الشفافیة، مقا 1

  .2012-08-23تم الاطلاع علیه یوم , http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?p=26194 ،الإلكتروني 
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 1980إن أبرز البرامج التي استفادت منها المؤسسة الجزائریة تمثلت في الهیكلة العضویة بدایة        
یات التطهیر المالي، استقلالیة المؤسسات، مخططات التقویم الداخلي للمؤسسات وعقود المرافقة لعمل

النجاعة، تحویل صنادیق المساهمة إلى شركات قابضة عمومیة، ثم إلى تسییر مساهمات الدولة، بعد 
في إطار خوصصة ) 2000نهایة ( تصفیة  -، ثم مشروع هیكلة)98- 97(مؤسسة   -ذلك مشروع بنك

العمومیة، ولقد أثارت عملیات الخوصصة تغییرات جذریة تمس بصورة مباشرة مواضیع المؤسسات 
وخاصة نظریة الوكالة  المؤسساتالتسییر و إدارة الأعمال، ولها علاقة مباشرة و أكیدة مع نظریة حوكمة 

التي تشكل الإطار النظري الخصب لحوكمة الشركات، نتیجة للفصل الذي تحدثه في ملكیة المؤسسات 
واتخاذ القرار والرقابة التنظیمیة في المؤسسة، وهذا ما نجده خصوصا في شركات المساهمة سواء المنشأة 

  .  بطبیعتها بین شركاء مساهمین، أو المنبثقة من خوصصة مؤسسة عمومیة لصالح عمالها
ق علیه تم إصدار دلیل حوكمة الشركات الجزائري أو ما أطل) 2009سنة ( وفي الفترة الأخیرة       

 تصرف وضع تحت إلي المیثاق هذا موضوع یهدفالحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر، بحیث میثاق 

 الراشد للحكم الأساسیة المبادئ بفهم تسمح مبسطة عملیة وسیلة كلیا، أو جزئیا الخاصة الجزائریة المؤسسات

  .قعالوا ارض على المبادئ هذه تطبیق إلى یهدف مسعى في الشروع قصد للمؤسسة
 على منغلقة المؤسسة من تجعل أن هي لیست المیثاق هذا مبادئ بتنفیذ المرجوة الغایة فإن وعلیه        

 أدوات یمنحها فهو العكس على بل نشاطها، عرقلة لدرجة صارمة مقیدة بقیود أو إرادتها بمحض نفسها

  .الأمن من قدر أقصى توفیر طریق عن تسییرها تحریر على تساعدها
الذي  و ، 2009 عام أطلق الذي- الجزائري الشركات حوكمة دلیل خلقها التي الدفع قوة على بناءا       

الأطراف بالتعاون مع وزارة المؤسسات الصغیرة و  متعددة الشركات حوكمة عمل مجموعة بوضعه قامت
 حوكمة" كزمر  بإطلاق الجزائریة الشركات حوكمة عمل مجموعة قامت المتوسطة و الصناعة التقلیدیة ،

حوكمة " مركز تأسس  .العاصمة بالجزائر ، 2010 أكتوبر في  Hawkamah El-Djazair"الجزائر  
 أفضل واعتماد الدلیل، بمواد الالتزام على الجزائریة الشركات لمساعدة منبر بمثابة لیكون  "الجزائر

 فرصة المركز إطلاق ویعتبر .الشركات بحوكمة الجماهیري الوعي ورفع الدولیة، الشركات حوكمة ممارسات

 الحوكمة قیم وتحسین البلاد، في الاقتصادیة البیئة بتحسین التزامه لإظهار الأعمال لمجتمع جدیدة

  .والمسؤولیة والمساءلة، الشفافیة، فیها بما الدیمقراطیة
و  المحسوبیة من ومیراث منهكة، أهلیة وحرب المركزي، الاقتصادي التخطیط سیاسة من عقود       

 .الجزائر في الخاص القطاع ونمو المؤسسي التطور إضعاف إلى اجمیع أفضت المفرطة، البیروقراطیة
 عن یدل مما الجزائري، الاقتصاد وانفتاح الأعمال بیئة لتحسین اجهود الدولة بذلت الأخیرة السنوات وخلال

 تسیر التي الاقتصادي الإصلاح أجندة وتشتمل  .السوق قواعد على القائم الاقتصاد إلى بالتحول اهتمامها
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زالة الصغیرة، المشروعات وتنمیة ،الخوصصة على الشدید التركیز نحو الحكومة نهجها على ٕ  المعوقات وا
 .الأجانب المستثمرین أمام الجزائریة السوق وفتح للنمو، الخاص القطاع قیادة أمام

 ما خاصة الإصلاحات، تلك تطبیق في نالآ حتى بطیئة بخطى تسیر كانت الجزائریة الحكومة إلا أن      

 مجتمع أخذ الحكومة تردد وأمام الاقتصاد،  في أكبر دور لعب من الخاص القطاع بتمكین منها یتعلق

 لا المؤسسات حوكمة فتحسین ، الحوكمة ثقافة بناء فیها بما القضایا من العدید في المبادرة بزمام الأعمال
 من عقود بعد الجزائري الاقتصاد تعافي من اأیض ویسرع بل فحسب، الشركات أعمال حجم زیادة على یساعد

  .الركود
 حوكمة عمل مجموعة إدارة مجلس ورئیس رویبة التنفیذي لشركة الرئیس عثماني سلیم یقول        

 خطوة الجزائري الخاص القطاع داخل المؤسسات   حوكمة تأصیل" إن ، GOALالجزائریة المؤسسات

 ،"المحتملة الخارجیة أو الداخلیة الأزمات ضد ناجعا دواء تعتبر أنها عن فضلا ،تهافسیتنا دفع نحو حاسمة
 - شركة فیها بما الجزائریة الخاص القطاع شركات من عدد بادر المؤسسات حوكمة دلیل إطلاق ومنذ

 .طوعي بشكل اللائحة مواد بتطبیق  -رویبة

 الخاص والقطاع للحكومة فریدة فرصة وفرت جابیةإی خطوة "الجزائر حوكمة" مركز تأسیس كان كما      

 أن الحكومة علىلذلك   .البلاد في الاقتصادي النمو ودفع الاقتصادي المناخ تحسین على معا لیعملا

 أجندة تطویر أجل من والخاص العام القطاعین بین مستمرا حوارا تؤسس حتى الأعمال مجتمع مع تتواصل

 الأطراف كل مصالح الاعتبار بعین تأخذ راسخة، دیمقراطیة قیم على قائمة الأجل طویلة اقتصادیة

  1.المشاركة
التي تحتل مكانة هامة في  "المؤسسات العائلیة"بالإضافة إلى ما سبق یستهدف نظام الحوكمة     

الاقتصاد العالمي، أین أثبتت الدراسات مثلا بأن نسبة المؤسسات العائلیة في الولایات المتحدة الأمریكیة 
، و الشأن نفسه في الجزائر أین نلاحظ أن المؤسسات ...2من مجموع المؤسسات الناشطة %80تقدر بــــ 

تجنب مشاكل  و التي تهدف إلى، تحتل نسبة معتبرة من إجمالي المؤسسات الاقتصادیة الناشطة عائلیة
  . الخلافة و تعاقب الأجیال بغرض ضمان استمراریة المؤسسة

         
        
        

  
                                                             

المشروعات  علي العیادي، القطاع الخاص یدفع حوكمة الشركات في الجزائر، دوریة حوكمة الشركات  قضایا و اتجاهات الصادرة عن مركز  1
  .03، ص 2011، واشنطن، الولایات المتحدة الأمریكیة،  21الدولیة الخاصة، العدد 

2 Kose. J and  Anil. K (2011), « international corporate governance », Emerald Edition, Bingley, UK,, p 110.  
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  صـــــــــــــة الفصـــــــــلخلا
إن تبني سیاسة الحكم الراشد في الجزائر لا یزال غیر فعال مقارنة بالنجاح الذي حققته هذه        

السیاسیة إقلیمیا و دولیا، و لا یزال حسب ما أكد بعض الخبراء و الباحثین الجزائریین الوقت مبكرا للحكم 
 ، لكن من الضروري أن تعطي ثمارها و لو مؤقتا على الأقل لتأكیدعلى نجاح هذه الآلیة أم فشلها

المؤسسات الاقتصادیة في الجزائر كان أن  اي عرفتهالإصلاحات التكما أن . الاستمراریة في تطبیقها
 نافعایمكن أن یكون ایجابیا و في صالحها لو تم الاستفادة من الأخطاء التي حدثت، بشكل یعطي بعدا 

  . في تسییر مؤسساتنا العمومیة" التعلم"لمبدأ 
  :من النتائج التي یمكن تسویقها من خلال انجاز هذا الفصل نذكر        

التي حققتها الدولة الجزائریة في إطار تبني آلیة  الإنجازاتإن كل ما تم ذكره سابقا یعتبر عینة من  -    
في العمل على ترقیة  الإرادةعن التي تم تكریسها من طرف أعلى السلطات تعبیرا و الحكم الراشد، 

المؤسسات الوطنیة بأشكالها و تعدد نشاطاتها، بشكل یضمن توطید علاقات الثقة بین الدولة و مواطنیها، 
  .و تطویر القطاعات الحیویة

على الرغم من أن اعتماد النهج الاشتراكي بعد الاستقلال مباشرة كان مبررا بغرض مساعدة  -    
العدالة الاجتماعیة، إلا أن النتائج التي خلفها كانت على حساب مسیرة التطور و  المواطنین، و تحقیق

  .التنمیة الحقیقیة
إن التحول الأخیر في نمط الاقتصاد العالمي فرض العمل بجد على تأهیل المؤسسات الاقتصادیة  -    

فیها من فرص و تكییفها و جعلها تستجیب لمتطلبات البیئیة التنافسیة التي تنشط ، لالعمومیة 
  . بعدید الإصلاحات الجذریة في سبیل تحقیق التنمیة لهذا كان للدولة أن تقوم....یداتتهد
المؤسسات، خاصة مؤسسات مدى قدرة  على كبیرة بدرجة یتوقف التنمیة عملیة تحقیق في النجاح -    

  .على خلق القیمة لمختلف أصحاب المصالح و على جمیع المستویات القطاع الخاص
  



  
  

 التطبیقيالجـــــزء 
 

  
 الفصل الأول

  التحلیل الإحصائي لنتائج الدراسة
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حیث نقوم أولا بتفریغ المعلومات و  SPSS 19سنستعین في عرض و تحلیل نتائج الاستمارة ببرنامج        

ثم تبویب البیانات  یغة الكمیة من خلال هذا البرنامج،البیانات النوعیة و تحویلها من الصیغة النوعیة إلى الص
كن قبل هذا یجب توضیح الإطار المنهجي للدراسة ول .نبدأ في تحلیل و تفسیر البیانات المبوبة في الجداول، ثم

  . التطبیقیة
  الإطار المنهجي للدراسة التطبیقیة: المبحث الأول

قبل التطرق إلى الدراسة المیدانیة و تحلیل نتائج الاستمارة لابد أولا من التطرق إلى الإطار المنهجي         
ت من أجل البحث عن الحقائق والوصول إلى النتائج، كما للدراسة، الذي یعتبر أساس تنظیم الأفكار و المعلوما

   .   أنه یسمح بدراسة الموضوع بطریقة سهلة وواضحة
  أدوات جمع البیانات و أسالیب التحلیل المستخدمة :  المطلب الأول

  أدوات جمع البیانات المستخدمة في الدراسة :  الفرع الأول
من نة بجملة من الأدوات و الوسائل المناسبة التي تمكن الباحث یتطلب استخدام أي منهج علمي الاستعا      

و تفرض طبیعة  .لها معرفة واقع أو میدان الدراسة، حیث یستطیع من خلاالوصول إلى البیانات اللازمة
   .الموضوع الخاضع للدراسة و خصوصیته انتقاء مجموعة من الأدوات المساعدة على جمع البیانات

" مساهمة في اقتراح نموذج لحوكمة المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة : " ثنا المعنون بــو في موضوع بح      
بشكل ، حیث یتم الاعتماد و التي تتلاءم مع طبیعة الموضوع لجمع البیانات بثلاث أدواتفإننا سوف نستعمل 

لنتائج المحصل علیها من أساسي على الاستمارة، مع تدعیمها بأداتي المقابلة و الملاحظة للتأكد من مصداقیة ا
  . الاستمارة، و بالتالي زیادة مصداقیة نتائج البحث

  
  الاستمارة : أولا 

ذلك النموذج الذي : (یانات شیوعا و تعرف على أنها تعتبر الاستمارة أكثر الوسائل المستخدمة لجمع الب      
توجه للأفراد  حوثین بطریق أو أخرى تدور حول موضوع ما یتم تقدیمه إلى المب یضم مجموعة من الأسئلة التي

   1.)بیانات عن الموضوع المراد دراستهأو المؤسسات محل الدراسة بهدف الحصول على 
تضمنت مجموعة لقد قمنا بإعداد هذه الاستمارة بناءا على إشكالیة موضوع البحث و فرضیاته حیث أنها        

في المحتوى،  في شكلها العلمي من حیث البساطة مارةتكون الاست ، و حتىو المباشرة من الأسئلة البسیطة
  : وفقا للموضوع المدروس فإنها مرت بمرحلتین أساسیتین  ،و المضمون ،الشكل
بغرض الإلمام بإشكالیة الموضوع فقد أعددنا ثلاث أنواع من الاستمارة، الأولى موجهة : مرحلة الإعداد   - أ

في ذلك على تنظیم  مركزینسؤالا  47شملت ) غة الفرنسیةباللغة العربیة و الل(  للمساهمین و المسیرین

                                                
.369، ص 1999دار المعرفة الجامعیة،بیروت، لبنان،، مناهج و طرق البحث العلمي، عبد االله محمد عبد الرحمان،محمد علي البدوي  1  
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ث ، بحیالمبحوثین فهمها و الإجابة علیهاالأسئلة و تبسیطها قصد جعلها واضحة و مفهومة یسهل على 
و الاستمارة . رات الأفراد الذین یجیبون علیهاتكون خالیة من كل تأویل و غموض، و تتلاءم مع قد

الهدف منها هو معرفة نسبة تطبیق الحوكمة في المؤسسة دراسة الحالة، و الثانیة موجهة للمساهمین و 
 فقرة ضمن خمسة محاور، و الاستمارة الثالثة موجهة للعمال، و احتوت على) 50(شملت على خمسین

  . سؤالا كان الغرض منها إشراك العمل في تقییم أداء مؤسستهم 16
 وفقا لموضوع البحث) استمارة النموذج المقترح( ة الأولیة بعد إعداد الاستمار : مرحلة الاستشارة العلمیة   -  ب

على أساتذة بصفة رسمیة و غیر رسمیة الإشكالیة، كان لا بد علینا عرضها و أولویات معالجة 
 Gerrard  charreaux، دبلة فاتح،  Mélyan Mendyمنهم الأستاذ   ( مختصین في هذا الجانب 

من أجل إعطاء رأیهم فیها و  مسیرین في مؤسسات دراسة الحالةو كذا  )الذي لم یكمل عملیة التحكیم
كما  .ملاحظاتهم و توصیاتهم على الاستمارة الأولیة، و هذا من أجل تفادي الأخطاء التقنیة و المنهجیة

 .SPSS 19تم قیاس معامل ثبات الاستمارة بواسطة برنامج 

أسئلة هذه الاستمارة بعض ة للاستمارة الأولیة قمنا بتعدیل و بعد تقدیم الأساتذة لملاحظاتهم التقنیة و المنهجی    
، و أعدنا بعدها إعادة قیاس سؤالا 42) النهائیة(حیث تضمنت هذه الاستمارة و إلغاء البعض منها تماما، 
  . معامل ثبات و صدق الاستمارة

  المقابلة : ثانیا 
و أكثرها فعالیة ،   مع البیانات المیدانیة استخداماعلى غرار الاستمارة تعتبر المقابلة من أكثر الوسائل لج     

عل لفظي عبارة عن تفا: ( و اتجاهات الأشخاص نحو موضوع ما، و تعرف المقابلة بأنها حیث أنها تكشف آراء
، یحاول فیه الشخص القائم بالمقابلة أن یستشیر معلومات آراء شخص آخر أو یتم عن طریق موقف مواجهة

   ).على بعض البیانات الموضوعیة أشخاص آخرین للحصول
المؤسسات محل الدراسة لكشف التناقضات الممكن لقد فضلنا المقابلة الشخصیة مع بعض إطارات        

  .حدوثها بین الاستمارة و المقابلة
و تم فیها ملاحظة سیر العمل في المؤسسات دراسة الحالة و نوعیة العلاقات بین الأفراد، و  :الملاحظة/ ثالثا

  .كذا طریقة تعامل المسیرین مع الموظفین و العمال
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  أسالیب التحلیل المستخدمة :  الفرع الثاني
  الأسلوب الكمي : أولا 

استخدام الإحصاء الوصفي لحساب اعتمدنا في تحلیل نتائج هذا البحث على الأسلوب الكمي من خلال        
، و اختبار توضیح درجة ارتباط متغیرات البحثل SPSS 19برنامج الانحرافات المعیاریة، و قیم المتوسطات و 

  . الفرضیات
  

  الأسلوب الكیفي : ثانیا 
و   المواقفیعتمد هذا الأسلوب على تحلیل النتائج بالاعتماد على الجانب النظري من جهة و مختلف        

 لقد اعتمدنا علیه بشكل أساسي في، و التي استقیناها من الأفراد محل الاستجواب التصریحات من جهة أخرى
  . ظرا لقلة عدد الأفراد المستجوبین، و كذا الملاحظةن  المقابلةأداتي 

  
  مجالات الدراسة :  المطلب الثاني

  كاني المجال الم:  الفرع الأول
تقع في  رویبة NCA تتوزع مؤسسات دراسة الحالة على مناطق مختلفة  من الجزائر، فمؤسسة         

، أما مؤسسة سیفیتال فمقرها )شرق العاصمة( الجزائریة و بالتحدید بالمنطقة الصناعیة الرویبة ة العاصم
بلدیة ( الاجتماعي الرئیسي بمدینة بجایة شرق الجزائر، و بخصوص مؤسسة نقاوس فهي تقع في مدینة باتنة 

  ). بجانب بلدیة موزایة( انة ، و أخیرا مؤسسة سیم تقع في مدینة البلیدة و بالضبط في منطقة عین رم)نقاوس
  ني المجال الزم : الفرع الثاني

یتمثل المجال الزمني لهذه الدراسة في الفترة الممتدة من تاریخ مباشرة العمل المیداني إلى غایة استكمال        
في فرضیات جمع البیانات و تحلیلها و تفسیرها ثم الخروج بنتائج و إجابات عن التساؤلات المطروحة لتؤكد أو تن

  الدراسة 
  :إلى خمسة مراحل أساسیةهذه الفترة حوالي شهر و نصف ، انقسمت  و عموما فقد استغرقت       

  ا الاتصال ، حیث تم من خلالهالأولى التمهیدیة في هذه الدراسةو هي الخطوة : المرحلة الأولى -            
      و استغرقت هذه الفترة  ،موافقة من أجل إجراء الدراسةقصد الحصول على  الأولي بمیدان الدراسة              
  ). 2012دیسمبر ( یوما  15              

  ، كل حسب مركزه المؤسسةلأفراد الموجهة  اتستمار الامختلف تم خلالها إعداد : الثانیةالمرحلة  -            
  .2013انفي ج-2012من أكتوبر : أشهر 04غرق ذلك قرابة ستو قد ا              

  من : تم فیها توزیع الاستمارات و استرجاعها، و استغرقت العملیة شهرین: الثالثةالمرحلة  -            
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  .2013أفریل -  2013فیفري             
  تم فیها إجراء المقابلات مع الأفراد المعنیین، و تم هذا الأمر خلال شهر: المرحلة الرابعة -            

  . 2013ماي               
فیها بدأت عملیة تفریغ و تحلیل البیانات المستقاة و تغیرها للخروج بنتائج تؤكد : المرحلة الخامسة  -            

  . 2013 شهر جوانأو تنفي فروض الدراسة و ذلك انطلاقا من 
  

  مجتمع الدراسة :  المطلب الثالث
صعب في لكون البحث ذو طبیعة تجریبیة  فإنه ییتكون مجتمع الدراسة من شركات المساهمة، و لكن       

أربع لكن في دراستنا فقد أخذنا  ،كثیر من الأحیان إجراء بحوث تتضمن جمیع أفراد مجتمع موضوع الدراسة
 فردا 143و بلغ عدد أفراد العینة  .مؤسسات كعینة و هي المؤسسات التي تبنت علانیة مبدأ حوكمة المؤسسات

  :استمارة موزعة على الشكل التالي )%88( 127سترد منهم ، امن مساهمین و مسیرین
 .فردا 39: رویبة NCA مؤسسة  -
 فردا 24: للعجائن سیم مجمع -
 فردا 30: مؤسسة نقاوس -
 . فردا 34: سیفیتال مجمع -

  
  منهجیة الدراسة: المطلب الرابع

المنهج : المتمثلة فية الاستعانة بمجموعة من المناهج العلمی بالخصوص تم في هذا الجزء التطبیقي       
  . التحلیلي، منهج دراسة الحالة، و كذا المنهج التجریبي

  . من خلال إجراء دراسة تطبیقیة في المؤسسات الأربعة المذكورة سابقا: منهج دراسة الحالة - أ     
أو العملي،  تم الاستعانة به في تفسیر و تحلیل النتائج سواء من الجانب الإحصائي: المنهج التحلیلي -ب     

  .و المحصل علیها من خلال إجراء دراسة الحالة
  .و ذلك من خلال محاولة تجریب مؤشر الحوكمة المبنى في المؤسسات محل الدراسة:المنهج التجریبي -ج     
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  للنتائجالتحلیل الإحصائي : المبحث الثاني
  معامل ثبات الاستمارة: المطلب الأول

، وبذلك یمكن القول بأن )%76( 0,76فقد قدرت قیمته بـــــــــ   آلفا كرونباخ ل ثبات الاستمارة لمعامبالنسبة       
ما یدل على )  0,87(مرتفع معامل صدقها  كما أنبدرجة مقبولة، داخلیا متناسقة  الاستمارة و أسئلتهاعبارات 
كل من یبین نتیجة )  06 (والجدول . د الوصول إلیه من خلال الاستمارةالمراملائمة العبارات للهدف قیاس و 

  : المحصل علیهماالنهائیة  الاستمارةعامل كرونباخ آلفا و معامل صدق م
  الاستمارةمعامل ثبات و صدق : )06 (الجدول 

  معامل الصدق  معامل الثبات  عدد العبارات
       42   0,76  0,87  

  spss 19برنامج : المصدر    
  . ر معامل الثباتتم حساب معامل الصدق بجذ*    

  .بعض العبارات استنادا لنتائج آلفا كرونباخ الأولیةتم تعدیل   *     
  ). %60(  0,60= قیمة آلفا كرونباخ المرجعیة *      
  

  الاستمارةتحلیل عبارات : الثانيالمطلب 
من خلال " فراد المعنیینالألأجوبة "العام  الاتجاهمعرفة ب بدایةنقوم بتحلیل عبارات الاستمارة، س البدایةفي    

  :، حیثعلیها و من ثم تحللیها وفق للنتائج المحصل المتوسط المرجح، المدى، و الانحراف المعیاري
         Xi :                 وزن كل مستوىFi : التكرارات( عدد المساهمین ( 

  الانحراف المعیاري: Sالنسبة المئؤیة              : %           
         X :  الوسط الحسابي المرجح  

  : اختیارات) 03( ثلاثللعبارات التي تحوي  مجالات الوسط الحسابي المرجح* 
  ]1.65 -1[ من: المجال الأول -          
  ]2.28 – 1.66[ من: المجال الثاني -          
   ]3 – 2.29[من : المجال الثالث -          

  : اختیارات) 04( أربعرات التي تحوي مجالات الوسط الحسابي المرجح للعبا* 
  ]1.74 -1[من : المجال الأول -          
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  ]2.40 – 1.75[من : المجال الثاني -          
  ] 3.24 – 2.50[من : المجال الثالث -          
  ]4 – 3.25[من : المجال الرابع -          

  : اختیارات) 05( خمسمجالات الوسط الحسابي المرجح للعبارات التي تحوي * 
  ]1.79 -1[من : المجال الأول -          
  ]2.59 – 1.80[من : المجال الثاني -          
  ] 3.39 – 2.60[من : المجال الثالث -          
  ]4.19 – 3.40[من : المجال الرابع -          
  ]5 – 4.20[من : المجال الخامس -          

  : اختیارات) 06( ستبارات التي تحوي مجالات الوسط الحسابي المرجح للع*  
  ]1.82 -1[من : المجال الأول -          
  ]2.65 – 1.83[من : المجال الثاني -          
  ] 3.48 – 2.66[من : المجال الثالث -          
  ]4.31 – 3.49[من : المجال الرابع -          

  ]5.14 – 4.32[من : المجال الخامس -          
  ]6 – 5.15[من : المجال السادس -          

  
  سیم مجمع: الفرع الأول

  هل أنت راضون بأداء مؤسستكم؟: 01العبارة رقم  -
، و  نعمأي أن الاتجاه العام العبارة یكون نحو   =2xتمركز البیانات حول القیمة ) 07 (یبین الجدول رقم     

   .  راضون عن أداء مؤسستهم بدون استثناءالمسیرین ،هذا معناه أن جمیع s=0ذلك بانحراف معیاري قدره 
  

  01على العبارة  المسیرینإجابات  :) 07 (الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  2  00  00  1  لا
        100  24  2  نعم

  spss 19برنامج : المصدر  
  
  ":أسلوب تسییر فعال" هل انتم مقتنعون بالحوكمة كـــــ: 02العبارة رقم -
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الاتجاه العام ، ما یعني أن  =1,87xتمركز الإجابات حول القیمة  )  08 (رقم نلاحظ من خلال الجدول     
وبما أن قیمة . مقتنعون بالحوكمة كأسلوب إداري فعال المسیرینمن   %87,50حیث  ،"نعم" للعبارة یكون نحو 
جابات فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها ال )0,33(الانحراف صغیرة  ٕ لیست  المسیرینحسابي وا

   . غیر موافقین على أهمیة الحوكمة المسیرینمن  %12,50مشتتة، حیث 
  

  02على العبارة  المسیرینإجابات  :) 08 (الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,33  1,87  50, 12  03  1  لا
        87,50  21  2  نعم

 spss 19برنامج : المصدر
  
 هل هناك اقتناع لدى جمیع الأطراف في المؤسسة بأهمیة الحوكمة: 30قمالعبارة ر  -
، ما یعني أن الاتجاه العام للعبارة  =1,87xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 09(نلاحظ من خلال الجدول رقم   

من المسیرین بأن الأطراف الآخذة أو ما یسمى بأصحاب المصالح   %87,50حیث یرى   ،"نعم" یكون نحو 
فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من  )0,33(وبما أن قیمة الانحراف صغیرة . لدیهم اقتناع بأهمیة الحوكمة

جابات المسیرین لیست مشتتة، حیث  ٕ و هذه النتائج . من المسیرین یرون غیر ذلك %12,50وسطها الحسابي وا
  . ب فعال هم من أجابوا عن هذه العبارةمتوافقة و نتائج العبارة السابقة، فالمقتنعون بأهمیة الحوكمة كأسلو 

  03على العبارة المسیرین إجابات  :)09( الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,33  1,87  50, 12  03  1  لا
        87,50  21  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  :قيمة تهدف مؤسستكم من خلال تطبيق حوكمة المؤسسات إلى تعظيم: 40العبارة رقم -
 – 1[ الأولالتي تقع في المجال  =1,21xتمركز الإجابات حول القیمة   )10(رقم نلاحظ من خلال الجدول    

 هدفیؤكدون على أن  المسیرینمن   %79,20حیث  ،"المساهمین" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  ]1,65
وبما أن قیمة الانحراف . ثروتهم المالیةالمؤسسة من خلال تطبیق الحوكمة هو تعظیم قیمة المساهمین و 

 قریبة من وسطها الحسابي غیر  فإن ذلك یدل على أن القیم )0,41(المعیاري في ارتفاع لابتعادها عن الصفر 
جابات  بشكل كاف ٕ یرون بأن تطبیق المتبقین  المسیرینمن  %20,80، حیث على فئتین مشتتة المسیرینوا

  . زبائنالحوكمة یهدف إلى تعظیم قیمة ال
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   04على العبارة المسیرین إجابات  :)10  (الجدول                     
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        79,20  19  1  المساهمین
  المساهمین  0,41  1,21  20,80  05  2  الزبائن

        00  00  3  أصحاب المصالح
  spss 19برنامج : المصدر

  لحوكمة ضرورية لــــــــــحسب اعتقادكم، ا: 05العبارة رقم -
 الثانيالتي تقع في المجال  =1,75xتمركز الإجابات حول القیمة  )  11 (رقم نلاحظ من خلال الجدول     

المسیرین من   %58,30حیث  ،"تحسین أداء المؤسسة" الاتجاه العام للعبارة یكون نحو أن  أي ] 2,28 –1,66[
یدل  فهذا )0,60( مرتفعة نوعا ماوبما أن قیمة الانحراف . المؤسسةیرون بأن الحوكمة ضروریة لتحسین أداء 

من المجیبین  %33,30مشتتة و غیر قریبة من وسطها الحسابي، و هو ما تؤكده النتائج بحیث على أن القیم 
یرون بأن الحوكمة ) % 08,30( یرون بأن الحوكمة ضررویة للقضاء على صراع المصالح، و الباقین 

  . المساهمین ضروریة لخدمة
  05على العبارة المسیرین إجابات  :)11 (الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        33,30  08  1  القضاء على صراع المصالح

  تحسین أداء المؤسسة  0,60  1,75  58,30  14  2  تحسین أداء المؤسسة
        8,30  02  3  خدمة المساهمین

  spss 19برنامج : المصدر
  :في رأيكم ، الحوكمة تساعد على: 06العبارة رقم -

 التي تقع في المجال الخامس  =4,17xتمركز الإجابات حول القیمة   ) 12(رقم نلاحظ من خلال الجدول     
موافقون تماما على  المسیرینمن   %37,50حیث  ،"جذب مستثمرین جدد" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو 

 )1,68( كبیرة جدا وبما أن قیمة الانحراف. مارات و مصادر تمویل جدیدةتساعد على جذب استث الحوكمة أن
 %25ما نسبته  ، حیثبشكل كبیر جابات مشتتةالإقریبة من وسطها الحسابي و غیر فإن ذلك یدل على أن القیم 

منهم  %16,70 من المسیرین یرون بأن الحوكمة تساعد على ضمان تدفق المعلومات بشكل دوري و منتظم، و 
قة مع ات ثیرون بأنها تساعد على بناء علاق % 12,50رون بأنها تساعد في زیادة فعالیة اتخاذ القرارات، بینما ی

  . ترى بأن الحوكمة تساعد على تعظیم ثروة المساهمین ) % 08,30(  أصحاب المصالح، و النسبة الأضعف
  06على العبارة المسیرین إجابات  :) 12(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        25,00  06  2  ضمان تدفق المعلومات بشكل دوري
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  جذب مستثمرین جدد  1,68  4,17  16,70  04  3  زیادة فعالیة اتخاذ القرارات
        12,50  03  4  بناء علاقات ثقة مع أصحاب المصالح

        08,30  02  5  تعظیم ثروة المساهمین
        37,50  09  6  جذب مستثمرین جدد

  spss 19امج برن: المصدر
  

  :في رأيكم، الحوكمة تساهم في تحسين العلاقات بين الأطراف :08العبارة رقم -
الاتجاه العام للعبارة  أن أي =1,92xتمركز الإجابات حول القیمة   ) 13(رقم نلاحظ من خلال الجدول    

فإن ذلك یدل ) 0,28( مرتفعة نوعا ما مقارنة بوسطها الحسابيوبما أن قیمة الانحراف . "نعم" یكون نحو 
من المسیرین یرون بأن الحوكمة تساعد على   %91,70حیث تشتت القیم عن وسطها الحسابي، على 

  . یرون عكس ذلك %08,30تحسین العلاقة مع الأطراف الآخذة، بینما 
  08على العبارة المسیرین إجابات  :) 13  (الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,28  1,92 08,30  02  1  لا

        91,70  22  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  في الحالات العادية، المسؤول عن اتخاذ القرارات في المؤسسة: 09العبارة رقم
التي تقع في المجال  =2,71xتمركز الإجابات حول القیمة )  14(نلاحظ من خلال الجدول رقم          

على أن  یؤكدونمن المسیرین   %58,30حیث  ،"الإدارة التنفیذیة" یكون نحو الثاني  أي الاتجاه العام للعبارة 
فإن  )1,12(وبما أن قیمة الانحراف كبیرة . الإدارة التنفیذیة ممثلة في المدیر هي المسؤولة عن اتخاذ القرارات

 %20,80سبته ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي والإجابات مشتتة بشكل كبیر، حیث ما ن
منهم یعتقدون بأن  %08,30، و  مجلس الإدارة هو المسؤول عن اتخاذ القراراتمن المسیرین یرون بأن 

المساهمین الأجراء لدیهم السلطة  بأن یرون % 04,20، بینما المساهمین غیر الأجراء هم المسؤولین عن ذلك
  . في اتخاذ القرارات

  09ارة على العبالمسیرین إجابات  :)14(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

       04,20  01  1  الأجراء -المساهمین 
  الإدارة التنفیذیة  1,12  2,71  58,30  14  2  )المدیر(  الإدارة التنفیذیة

        30, 08  02  3  المساهمین غیر الأجراء
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        20,80  05  4  مجلس الإدارة
        30, 08  02  5  المسیرین

  spss 19برنامج : المصدر
  :هيكل ملكية الأسهم في المؤسسة:  10العبارة رقم

أي الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,25xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 15(رقمنلاحظ من خلال الجدول    
عن  نسبیاتشتت القیم عدم فإن ذلك یدل على ) 0,44(مرتفعة غیر وبما أن قیمة الانحراف ". هیلكة مركزة" نحو 

  .یفضلون الهیكلة المشتتة %25 بینما  المسیرین یفضلون الهیكلة المركزة من  %75، حیث بيوسطها الحسا
  10على العبارة المسیرین إجابات  :)15(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
 هیكلة مركزة  0,44  1,25  00, 75  18  1  ة مركزةهیكل

        25,00  06  2  هیكلة مشتتة 
  spss 19برنامج : المصدر

  
  عند وضع الاستراتيجيات و الخطط ، تضعون في الاعتبار: 11العبارة رقم -

التي تقع في المجال الثاني   =2,54xتمركز الإجابات حول القیمة ) 16(نلاحظ من خلال الجدول رقم     
من   %50حیث  ،"مصالح جمیع المساهمین" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو   ] 2,59 – 1,80[

یرین یؤكدون على وضع اعتبار مصالح جمیع المساهمین في المؤسسة عند إعداد استراتیجیات و خطط المس
فإن ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي  )1,44(وبما أن قیمة الانحراف كبیرة  .العمل

بار المساهمین و من المسیرین یرون بأن مصالح ك %20,80والإجابات مشتتة بشكل كبیر، حیث ما نسبته 
یرون بأن مصالح الزبائن و  %04,20مصلحة المؤسسة لها الأولویة عند وضع الاستراتیجیات، و   كذلك

  . أصحاب المصالح لها الأولویة عند وضع الخطط
  11على العبارة المسیرین إجابات  :)16(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        80, 20  05  1  مصالح كبار المساهمین
        50,00  12  2  مصالح جمیع المساهمین

  مصالح جمیع المساهمین  1,44  2,54  20, 04  01  3  مصالح الزبائن
        20, 04  01  4  مصالح الأطراف الآخذة

        80, 20  05  5  مصلحة المؤسسة
  spss 19برنامج : المصدر
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  :هاتهتم المؤسسة بالبعد الاجتماعي و الأخلاقي لنشاط: 12العبارة رقم -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,83xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 17( نلاحظ من خلال الجدول رقم  

تشتت القیم عن وسطها  عدم فإن ذلك یدل على) 0,38( منخفضةوبما أن قیمة الانحراف ". نعم" نحو 
، جتماعي و الأخلاقي لأنشطتهاالمؤسسة مهتمة بالبعد الامن المسیرین یرون بأن   %83,30الحسابي، حیث 

  .یرون عكس ذلكمنهم  %16,70بینما 
  
  

  12على العبارة المسیرین إجابات  :)17(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,38  1,83  16,70  04  1  لا 
        83,30  20  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  :شكل واضح و أساسي بينالعلاقات في المؤسسة تبرز ب: 13العبارة رقم -
 الثانيالتي تقع في المجال  =1,91xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 18(رقمنلاحظ من خلال الجدول      

 كبیرةوبما أن قیمة الانحراف . "الإدارة و المساهمین" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  ]2,40 – 1,75[
جابات المساهمین متشتتةقریبغیر فإن ذلك یدل على أن القیم  )0,88( ٕ ، بدرجة كبیرة ة من وسطها الحسابي وا

المسیرین، الفئة الأولى ترى بأن العلاقات في المؤسسة تبرز بشكل  على فئتین من %37,50تتوزع النسبة حیث 
ما أ .واضح بین المساهمین و المسیرین، و الفئة الثانیة ترى بأن العلاقات تبرز أساسا بین الإدارة و المساهمین

، و للعلاقة بین المسیرین  %20,80العلاقة بین مجلس الإدارة و المساهمین بنسبة النتائج المتبقیة فهي لصالح 
  .   %04,20و مجلس الإدارة بنسبة 

  13على العبارة المسیرین إجابات  :)18(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        37,50  09  1  المساهمین و المسیرین 
  الإدارة و المساهمین  0,88  1,91  37,50  09  2  ارة و المساهمینالإد

        20,80  05  3  مجلس الإدارة و المساهمین
        04,20  01  4  المسیرین و مجلس الإدارة

  spss 19برنامج : المصدر
  :من بين الهيئتين التاليتين، من الأكثر تأثيرا على المؤسسة:  14العبارة رقم -

أي الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,17xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 19(رقمدول نلاحظ من خلال الج    
یرون بأن المؤسسات المالیة ممثلة في البنوك و  المسیرینمن   %83,30، حیث " المؤسسات المالیة" نحو 
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من  %16,70شركات التأمین أكثر تأثیرا على المؤسسة من الأسواق المالیة، هذه الأخیرة یرى ما نسبته 
   .  المسیرین أنها أكثر تأثیرا على المؤسسة
  14على العبارة المسیرین إجابات  ):19(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  المؤسسات المالیة  0,38  1,17  83,30  20  1  المؤسسات المالیة

        16,70  04  2  السوق المالي
 spss 19برنامج : المصدر

  
  ترون أن الدخول إلى البورصة مهم لنجاح تطبيق الحوكمةهل : 15 العبارة رقم -

أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,29xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 20(نلاحظ من خلال الجدول رقم   
فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها ) 0,38(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة كثیرا ". لا " نحو 

من المسیرین یرون بأن الدخول إلى البورصة غیر ضروري لنجاح المؤسسة، بینما   %70,80حیث  الحسابي،
  .منهم یرون عكس ذلك 29,20%

  15على العبارة المسیرین إجابات  ):20 (الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  لا  0,46  1,29  70,80  17  1  لا
        20, 29  07  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  هل یتم إشراك أصحاب المصالح عند اتخاذ القرارات: 17العبارة رقم  -  
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,75xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 21(نلاحظ من خلال الجدول رقم   

یم عن وسطها فإن ذلك یدل على عدم تشتت الق) 0,44(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة كثیرا ".  نعم" نحو 
مقابل اله یتم إشراك أصحاب المصالح في عملیة اتخاذ القرارات، بمن المسیرین یرون بأن  %75الحسابي، حیث 

   . یرون عكس ذلك % 25
  17على العبارة المسیرین إجابات   :)21(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,44  1,75  25,00  06  1  لا

        75,00  18  2  نعم
 spss 19برنامج : المصدر

  
  من خلال خبرتكم، ما هي الصعوبات التي تواجهها المؤسسات الاقتصادية الجزائرية؟: 18العبارة رقم  -
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   الثانيالتي تقع في المجال  =1,75xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة  )22(من خلال الجدول رقم      
مرتفع  ، و ذلك بانحراف معیاري"صعوبات تسییریة" یكون نحو أي أن الاتجاه العام للعبارة ] 2,32 –1,67[

منهم بأن المؤسسات  % 50حیث یرى . وجود تشتت في إجابات المسیرین،هذا معناه 0,67قدره  بعض الشيء 
من المسیرین یرون بأن مؤسساتنا تعاني من  %37,50الاقتصادیة الوطنیة تعاني من مشاكل تسییریة، بینما 

  . المتبقین یؤكدون على مواجهة المؤسسات الجزائریة لمشاكل مالیة %12,50و  مشاكل تنظیمیة،
  
  

  18على العبارة المسیرین إجابات  ):22( الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        37,50  09  1  صعوبات تنظیمیة
  صعوبات تسییریة  0,67  1,75  00, 50  12  2  صعوبات تسییریة

        12,50  03  3  صعوبات مالیة
 spss 19برنامج : المصدر

  
  :تحتكم المؤسسة في تنظيم العمل بداخلها إلى : 19العبارة رقم  -

أي ] 1,79 – 1[الأول التي تقع في المجال  =1,13xیوضح تمركز الإجابات حول القیمة )  23(الجدول رقم
یرون أن  المسیرینمن  % 95,80، حیث "القوانین و التشریعات الوطنیة" أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو 

وبما  .في تنظیم عملها... المؤسسة تحتكم إلى القوانین و التشریعات الوطنیة من قانون عمل، منافسة،ضرائب
  فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي،ولا یوجد تشتت ) 0,31(أن قیمة الانحراف صغیرة

  
الأداة التنظیمیة داخل المسیرین یرون في مجلس الإدارة هو ن م %04,20كبیر في إجابات المساهمین حیث 

   . المؤسسة
  19على العبارة المسیرین إجابات  ):23(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        80, 95  23  1  القوانین و التشریعات الوطنیة

  وطنیةالقوانین و التشریعات ال  0,31  1,13  00  00  2  )البورصة( السوق المالي 
        00  00  3  المنظمات غیر الحكومیة

        04,20  01  4  مجلس الإدارة
        00  00  5  الجمعیة العمومیة

 spss 19برنامج : المصدر
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  :يتم وضع إستراتيجية المؤسسة من قبل: 21العبارة رقم  -

   الأولمجال التي تقع في ال x=1,79تمركز الإجابات حول القیمة ) 24(نلاحظ من خلال الجدول رقم     
على أن  متفقون المسیرینمن   %45,80،حیث  "المساهمین" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 1,79- 1[

فإن ذلك یدل على  1,02=  كبیرةوبما أن قیمة الانحراف . وضع استراتیجیات العمل یتم من طرف المساهمین
جابات المساهغیر قریبة من وسطها الحسابي أن القیم  ٕ منهم بأن  %20,80یرى  مین مشتتة بدرجة كبیرة، حیثوا

یرون في الإدارة التنفیذیة هي المسؤولة، و   %16,70 مجلس الإدارة هو المسؤول عن وضع الإستراتیجیة، و
  . استراتیجیات و خطط العملنفس النسبة من المسیرین ترى بأن الجمعیة العمومیة هي المكلفة بوضع 

  21على العبارة سیرین المإجابات  ): 24(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        45,80  11  1  المساهمین
        16,70  04  2  الإدارة

  المساهمین  1,02  1,79  20,80  05  3  مجلس الإدارة
        00  00  4  المساهمین الأجراء
       16,70  04  5  الجمعیة العمومیة

  spss 19برنامج : المصدر
  
  :ا يخص وظيفة الرقابة، تعتمد المؤسسة بشكل أكبر علىفيم: 22العبارة رقم  -

" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو x= 1,42 تمركز البیانات حول القیمة ) 25(یوضح الجدول رقم    
فإن ذلك یدل على أن القیم بعیدة عن   )0,50( أن قیمة الانحراف كبیرة نوعا ما  وبما. "آلیات الرقابة الداخلیة

جابات  الحسابي وسطها ٕ المؤسسة تعتمد  یرون بأنمنهم   %58,30، حیث بعض الشيء مشتتة  المسیرینوا
  . یرون عكس ذلك %41,70على آلیات الرقابة الداخلیة أكثر من آلیات الرقابة الخارجیة ، بینما 

  22على العبارة المسیرین إجابات  :)25(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  آلیات الرقابة الداخلیة  0,50  1,42  58,30  14  1  الرقابة الداخلیةآلیات 
        41,70  10  2  آلیات الرقابة الخارجیة

 spss 19برنامج : المصدر
  
  :الرقابة الداخلية تتم بواسطة: 23العبارة رقم  -
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لخامس        التي تقع في المجال ا x=4,22تمركز البیانات حول القیمة  )26(الجدول رقمنلاحظ من خلال    
یرون  المسیرینمن  %54,20، حیث "المراجعین الداخلیین" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 5 – 4.20[

فإن  )1,36( كبیرةوبما أن قیمة الانحراف . بأن عملیة الرقابة الداخلیة تتم من خلال عمل المراجعین الداخلیین
جابات قریبة من وسطها غیر ذلك یدل على أن القیم  ٕ  %20,80مشتتة بنسبة كبیرة، حیث  المسیرینالحسابي وا

یعتقدون بأن الرقابة  %12,50أن وظیفة الرقابة الداخلیة تتم بواسطة رقابة الجمعیة العمومیة، بینما یرون بمنهم 
  . الداخلیة تتم من خلال نشاط مجلس الإدارة

  
  23على العبارة المسیرین إجابات  ):26( الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        12,50  03  1  مجلس الإدارة
        00  00  2  نظام الأجور

  المراجعین الداخلیین  1,36  4,22  12,50  03  3  الرقابة التبادلیة
        20,80  05  4  الجمعیة العمومیة

        54,20  13  5  المراجعین الداخلیین
  spss 19برنامج : المصدر

  
  :ارجية تتم بواسطةالرقابة الخ: 24العبارة رقم -

 – 1[التي تقع في المجال الأول  =x  1,17تمركز البیانات حول القیمة) 27(الجدول رقمنلاحظ من خلال 
من المسیرین یرون بأن  %83,30، حیث "المراجعین الخارجیین" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 1,79

فإن  )0,38(وبما أن قیمة الانحراف صغیرة . ین الخارجیینعملیة الرقابة الخارجیة تتم من خلال عمل المراجع
جابات المسیرین لیست  مشتتة ، حیث  ٕ منهم  %16,70ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي وا

  .  یرون بأن وظیفة الرقابة الخارجیة تتم بواسطة الدولة
  24على العبارة المسیرین إجابات  ):27(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        83,30  20  1  المراجعین الخارجیین

  المراجعین الخارجیین  0,38  1,17  16,70  04  2  الدولة
        00  00  3  المنظمات غیر الحكومیة

        00  00  4  السوق المالي
        00  00  5  سوق العمل

 spss 19برنامج : المصدر
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  :الأكثر تطبيقا في المؤسسة من بين الميكانزمات التالية، من: 25العبارة رقم  -

] 1,66 –1[التي تقع في المجال الأول =1,46xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة ) 28(من خلال الجدول رقم
، و ذلك بانحراف معیاري مرتفع بعض الشيء  قدره "الرقابة المباشرة" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو 

هي منهم بأن الرقابة المباشرة  % 75حیث یرى . ي إجابات المسیرین،هذا معناه وجود بعض التشتت ف0,83
الثقافة التنظیمیة هي من المسیرین یرون بأن  %20,80، بینما المیكانیزم الرقابي الأكثر تطبیقا في المؤسسة

  . أن نظام الأجور و الحوافز هو المیكانیزم المطبقیؤكدون على  %04,20 بالمقابل، الأكثر تطبیقا
  25على العبارة المسیرین إجابات  :) 28(لالجدو

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        75,00  18  1  الرقابة المباشرة

  الرقابة المباشرة  0,83  1,46  04,20  01  2  نظام الأجور و الحوافز
        20,80  05  3  الثقافة التنظیمیة

  spss 19برنامج : المصدر
  :ت الحوكمة الداخليةهل ترون بأن آليا: 26العبارة رقم -

التي تقع في المجال  =2,33xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة ) 29(من خلال الجدول رقم      
، و ذلك بانحراف "التحكم و السیطرة على المؤسسة" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 3 –2,33[الثالث

 % 66,70حیث یرى . جود تشتت في إجابات المسیرین،هذا معناه عدم و 0,48معیاري غیر مرتفع كثیرا  قدره 
من المسیرین یرون  %33,30منهم بأن آلیات الحوكمة الداخلیة تسمح بالتحكم و السیطرة على المؤسسة، بینما 

  .بأنها تسمح بكشف الممارسات الغیر أخلاقیة
  

  26على العبارة المسیرین إجابات  :)29(الجدول
 العامالاتجاه   Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        00  00  1  التقلیل من صراع المصالح
  التحكم و السیطرة على المؤسسة  0,48  2,33  33,30  08  2  الكشف عن الممارسات اللااخلاقیة

        66,70  16  3  التحكم و السیطرة على المؤسسة
 spss 19برنامج : المصدر

  
  ر،كافية ؟في رأيكم، هل آليات الحوكمة الخارجية في الجزائ: 27 العبارة رقم -

أي أن الاتجاه العام للعبارة  =1,29xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 30(نلاحظ من خلال الجدول رقم       
فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن ) 0,46(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة ا ".  لا" یكون نحو 
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لحوكمة الخارجیة المتوفرة أو المطبقة حالیا بأن آلیات امن المسیرین یرون   %70,80وسطها الحسابي، حیث 
  .  یرون عكس ذلك % 29,20 بمقابل، في الجزائر غیر كافیة

  27على العبارة المسیرین إجابات  :)30(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

 لا  0,46  1,29  80, 70  17  1  لا
        20, 29  07  2  نعم

  spss 19برنامج : المصدر
  هل ترون بأن الأخذ ببعض مبادئ الدين الإسلامي، يمكن أن يقدم شيئا إيجابيا للحوكمة: 28قمالعبارة ر  -
أي أن الاتجاه العام  =1,87xتمركز الإجابات حول القیمة  )  31(نلاحظ من خلال الجدول رقم          

على عدم تشتت القیم عن  فإن ذلك یدل) 0,33(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة ". نعم " للعبارة یكون نحو 
من المسیرین یرون بأن المبادئ الإسلامیة یمكن أن تساهم في تطویر نظام   %87,50وسطها الحسابي، حیث 

  .  یرون عكس ذلك % 12,50الحوكمة، بینما 
  28على العبارة المسیرین إجابات  ):31(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,33  1,87  12,50  03  1  لا

        87,50  21  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  
  :من ترون الأساسي في نموذج حوكمة مؤسستكم / من بين  الأطراف الخارجيين التاليين : 29 العبارة رقم -

 –1,83[التي تقع في المجال الثاني   =2,17xتمركز الإجابات حول القیمة )  32(نلاحظ من خلال الجدول رقم
من المسیرین یؤكدون على أن الزبائن هم   %50حیث  ،"الزبائن" جاه العام للعبارة یكون نحو أي الات] 2,65

فإن ذلك  )1,34(وبما أن قیمة الانحراف كبیرة . عنصر الخارجي الأكثر أهمیة في نموذج الحوكمة المقترحال
من  %20,80ما نسبته  یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي والإجابات مشتتة بشكل كبیر، حیث

 المجتمع هو الأكثر أهمیة، ومنهم یعتقدون بأن  %16,70و   الدولة هي العنصر الأهم،المسیرین یرون بأن 
  . المؤسسات المالیة یقترحون % 04,20، بینما یقترحون الموردین 08,30%

  29على العبارة المسیرین إجابات  :)32(الجدول
 رةاتجاه العبا  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        08,30  02  1  الموردین
        50,00  12  2  الزبائن
  الزبائن  1,34  2,17  20,80  05  3  الدولة
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        16,70  04  4  المجتمع
        04,20  01  5  المؤسسات المالیة

        00  00  6  المراجعین 
  spss 19برنامج : المصدر

  
  
  
  :لأساسي في نموذج حوكمة مؤسستكم من ترون ا/ من بين  الأطراف الداخليين التاليين : 30 العبارة رقم -

التي تقع في المجال الثاني   =2,25xتمركز الإجابات حول القیمة ) 33(نلاحظ من خلال الجدول رقم   
من المسیرین یؤكدون على   %45,80حیث  ،"الموظفین" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,65 –1,83[

وبما أن قیمة الانحراف . ي الأكثر أهمیة في نموذج الحوكمة المقترحأن الموظفین و العمال هم العنصر الداخل
فإن ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي والإجابات مشتتة بشكل كبیر،  )1,64(كبیرة جدا

منهم  %12,50من المسیرین یرون بأن مجلس الإدارة هو العنصر الأهم، و   %29,20حیث ما نسبته 
 % 04,20یقترحون الجمعیة العمومیة، بینما  %08,30المراجعین الداخلیین هم الأكثر أهمیة، و یعتقدون بأن 

  . یقترحون الإدارة التنفیذیة
  30 على العبارةالمسیرین إجابات  ): 33(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        29,20  07  1  مجلس الإدارة

        45,80  11  2  الموظفین
  الموظفین  1,64  2,25  00  00  3  لسابقونالمساهمون ا

        12,50  03  4  المراجعون الداخلیون
        04,20  01  5  الإدارة 

        08,30  02  6  الجمعیة العمومیة
 spss 19برنامج : المصدر

  
  هل تقومون بإجراء تقييم دوري لعلاقاتكم مع الأطراف الداخلية و الخارجية: 31 العبارة رقم -

أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,71xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 34(ول رقمنلاحظ من خلال الجد
فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها ) 0,46(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة ". نعم " نحو 

ا الآخذة من المسیرین یؤكدون على وجود تقییم دوري لعلاقات المؤسسة مع أطرافه  %70,80الحسابي، حیث 
  .یرون عكس ذلك % 29,20الداخلیة و الخارجیة، بینما 



التحلیل الإحصائي لنتائج الدراسة                                                                               : الاولالفصل   
 

153 
 

  31على العبارة المسیرین إجابات   :)34(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,46  1,71  29,20  07  1  لا
        70,80  17  2  نعم

 spss 19برنامج : المصدر
  
  
  مصالحكيف تقيمون علاقتكم بأصحاب ال :32 العبارة رقم -

التي تقع في المجال الثاني  =2,04xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة ) 35(من خلال الجدول رقم    
، و ذلك بانحراف معیاري منخفض  قدره "متوسطة" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,31 –1,66[

ییم علاقة المؤسسة بأصحاب ،هذا معناه عدم وجود تشتت في إجابات المسیرین و اتفاقهم على تق0,35
  . المصالح بأنها متوسطة

  32على العبارة المسیرین إجابات   ):35(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        04,20  01  1  ضعیفة
  متوسطة  0,35  2,04  87,50  21  2  متوسطة

        08,30  02  3  جیدة
 spss 19برنامج : المصدر

  
  الاتصال المتواصل مع مختلف الأطراف في المؤسسة هل تشجعون  :33 العبارة رقم -

" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 36(نلاحظ من خلال الجدول رقم
وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، حیث ". نعم 
  .ین یؤكدون على تشجیعهم و تبنیهم للاتصال الدوري مع مختلف الأطراف من المسیر   100%

  33على العبارة المسیرین إجابات  ):36(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  2  00  00  1  لا
        100  24  2  نعم

 spss 19برنامج : المصدر
  
  للمؤسسات، أحد أدوات الحوكمةهل ترون بأن المسؤولية الاجتماعية : 35 العبارة رقم -
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أي أن الاتجاه العام  =1,88xتمركز الإجابات حول القیمة  )  37(نلاحظ من خلال الجدول رقم          
فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن ) 0,33(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة ". نعم " للعبارة یكون نحو 

یرین یرون بأن المسؤولیة الاجتماعیة أحد أدوات حوكمة من المس  %87,50وسطها الحسابي، حیث 
  .  یرون بأنها غیر مهمة في إطار الحوكمة % 12,50المؤسسات، بینما 

  
  
  

  35على العبارة المسیرین إجابات  :)37(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,33  1,88  12,50  03  1  لا
        87,50  21  2  نعم

 spss 19ج برنام: المصدر
  
  هل ترون بأن وسائل الإعلام احد أدوات الحوكمة :36 العبارة رقم -

أي أن الاتجاه العام  =1,83xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 38(نلاحظ من خلال الجدول رقم           
ت القیم عن فإن ذلك یدل على عدم تشت) 0,38(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة ". نعم " للعبارة یكون نحو 

من المسیرین یرون بأن وسائل الإعلام هي أحد أهم الأدوات الحدیثة لنظریة   %83,30وسطها الحسابي، حیث 
  .  لا دور لها في المساعدة على تطبیق الحوكمةیرون بأنه  % 16,70الحوكمة ، بینما 

  36على العبارة المسیرین إجابات   :)38(الجدول
 لعبارةاتجاه ا  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,38  1,83  16,70  04  1  لا
        83,30  20  2  نعم

  spss 19برنامج : المصدر
  احد أدوات الحوكمة...) الموقع الالكتروني، نظام المعلومات( هل ترون بأن التكنولوجيا الحديثة  :37 العبارة رقم -

أي أن الاتجاه العام  =1,87x تمركز الإجابات حول القیمة ) 39(نلاحظ من خلال الجدول رقم              
فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن ) 0,33(وبما أن قیمة الانحراف منخفضة ". نعم " للعبارة یكون نحو 

 % 12,50من المسیرین یرون في التكنولوجیا أهم أدوات الحوكمة ، بینما   %87,50وسطها الحسابي، حیث 
  .  یرون عكس ذلك

  37على العبارة یرین المسإجابات  ):39(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
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  نعم  0,33  1,87  12,50  03  1  لا
        87,50  21  2  نعم

  spss 19برنامج : المصدر
  
  
  
  
  هل ترون بأن آليات الإفصاح احد أدوات الحوكمة: 38 العبارة رقم -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,87xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 40(نلاحظ من خلال الجدول رقم  

فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها ) 0,20(وبما أن قیمة الانحراف منخفضة جدا ". نعم " نحو 
من المسیرین یرون في الإفصاح عن المعلومات من الأدوات الضروریة لنجاح   %95,80الحسابي، حیث 

  .  ترى عكس ذلك % 04,20قدر بــ تطبیق حوكمة المؤسسات ، بینما نسبة صغیرة ت
  38على العبارة المسیرین إجابات  :)40(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,20  1,96  04,20  01  1  لا

        95,80  23  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  ر  احد أدوات الحوكمةهل ترون بأن الانضمام إلى الهيئات الداعمة للحوكمة في الجزائ: 39 العبارة رقم -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,92xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 41(نلاحظ من خلال الجدول رقم   

فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها ) 0,28(وبما أن قیمة الانحراف منخفضة ". نعم " نحو 
ام إلى الهیئات و المؤسسات الداعمة للحوكمة فرصة من المسیرین یرون في الانضم  %91,70الحسابي، حیث 

  .  و عاملا مساعدا على تشجیع تبني هذه الأخیرة
  39على العبارة المسیرین إجابات  ): 41(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,28  1,92  08,30  02  1  لا

        91,70  22  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  هل لديكم فكرة عن دليل حوكمة المؤسسات في الجزائر: 40 العبارة رقم -
أي أن الاتجاه العام للعبارة  =1,04xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 42(نلاحظ من خلال الجدول رقم      

فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن ) 0,20(وبما أن قیمة الانحراف منخفضة جدا ". لا " یكون نحو 
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، 2009لیس لدیهم علم بإصدار الدلیل الجزائري للحوكمة سنة  المسیرین من  %95,80یث وسطها الحسابي، ح
  .لدیه علم بالدلیل) فرد واحد(  % 04,20بینما 

  40على العبارة المسیرین إجابات   :)42 (الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  لا  0,20  1,04  95,80  23  1  لا
        04,20  01  2  نعم

  spss 19برنامج  :المصدر
  حسب اعتقادكم، للحوكمة بـــــــعد: 41 العبارة رقم -

التي تقع في المجال الرابع   =4,29xتمركز الإجابات حول القیمة ) 43(نلاحظ من خلال الجدول رقم   
من المسیرین یؤكدون على أن   %54,20حیث  ،"تنظیمي" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 4,31 –3,49[
فإن ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها  )1,19(وبما أن قیمة الانحراف كبیرة . لحوكمة بعد تنظیميل

، و   للحوكمة بعد إداريمن المسیرین یرون بأن  %20,80الحسابي والإجابات مشتتة ، حیث ما نسبته 
  . یرونها ذات بعد أخلاقي  %12,50یرون فیها البعد المالي، و  12,50%

  41 على العبارة المسیرین إجابات   ):43(دولالج
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        00  00  1  رقابي
        12,50  03  2  أخلاقي
  تنظیمي  1,19  4,29  00  00  3  اتصالي
        54,20  13  4  تنظیمي

        12,50  03  5  مالي
        80, 20  05  6  إداري
 spss 19برنامج : المصدر

  
  هل ترون أن للحوكمة أهمية وضرورة في حياة المؤسسات الجزائرية : 42 العبارة رقم -

" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 44(نلاحظ من خلال الجدول رقم
وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، حیث ". نعم 
  .من المسیرین یؤكدون على أهمیة الحوكمة في حیاة المؤسسات الاقتصادیة   100%

  
  42على العبارة المسیرین إجابات   :) 44 (الجدول
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 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  00  2  00  00  1  لا

        100  24  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  
  
  
  
  :من الحوكمة هو حسب اعتقادكم، الهدف: 43 العبارة رقم -

 –2,66[التي تقع في المجال الثالث   =3,29xتمركز الإجابات حول القیمة ) 45(نلاحظ من خلال الجدول رقم
فإن  )1,04(وبما أن قیمة الانحراف كبیرة ". زیادة الثروة و الربح" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 3,48

  :الحسابي والإجابات مشتتة، حیثن وسطها ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة م
  .هو زیادة الثروة و الربحلحوكمة یعتقدون بأن دور امن المسیرین   % 33,30 *       
  . من المسیرین یعتقدون بأن دور بأن الحوكمة هو خدمة الزبائن و الأطراف الآخذة  % 33,30 *       
  . مكافحة الفساد المالي و الإداري من المسیرین یعتقدون بأن دور  الحوكمة هو  % 25 *       
  .من المسیرین یعتقدون بأن دور الحوكمة هو منع المتاجرة بالسلطة  % 04,20 * 

  .إرساء مبادئ أخلاقیة في الإدارةمن المسیرین یعتقدون بأن دور الحوكمة هو  % 04,20 *
  43على العبارة المسیرین إجابات  :)45 (الجدول

 ه العبارةاتجا  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        00  00  1  القضاء على صراع المصالح 

        25,00  06  2  مكافحة الفساد المالي و الإداري
  زیادة الثروة و الربح  1,04  3,29  33,30  08  3  زیادة الثروة و الربح

        33,30  08  4  خدمة الزبائن و الأطراف الآخذة
        04,20  01  5  منع المتاجرة بالسلطة

        04,20  01  6  یة و اجتماعیةإرساء مبادئ أخلاق
 spss 19برنامج : المصدر 
  
  في رأيكم ،تطبيق الحوكمة يؤدي بالضرورة إلى نجاح المؤسسة:  44العبارة رقم -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,87xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 46(نلاحظ من خلال الجدول رقم  

فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها ) 0,33(راف منخفضة وبما أن قیمة الانح". نعم " نحو 
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 %12,50لنجاح المؤسسة ، بینما  أسلوبامن المسیرین یرون في تطبیق الحوكمة   %87,50الحسابي، حیث 
  . یرون عكس ذلك

  44على العبارة المسیرین إجابات  ):46(الجدول 
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,33  1,87  12,50  03  1  لا
        87,50  21  2  نعم

 spss 19برنامج : المصدر    
  
  :للحوكمة أهمية، لأنها تسمح بــــــــ : 46العبارة رقم -

 1,80[ الثانيالتي تقع في المجال و  =x 2,53تمركز البیانات حول القیمة) 47(الجدول رقمنلاحظ من خلال 
من  %45,80، حیث "تجنب الوقوع في الأزمات المالیة " حو أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون ن] 2,59 –

أهمیة الحوكمة تكمن في كونها تسمح بتجنب الوقوع في الأزمات المالیة،  بینما نفس النسبة المسیرین یرون بأن 
یرون بأن الحوكمة تسمح بزیادة  %08,30من المسیرین ترى أنها تسمح بزیادة عوامل الثقة و الشفافیة، بینما 

  .ص التمویل و الاستثمارفر 
  46على العبارة المسیرین إجابات  :)47(الجدول 

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        83,30  20  1  زیادة فرص التمویل و الاستثمار

  تجنب الوقوع في الأزمات المالیة  1,12  2,53  16,70  04  2  تجنب الوقوع في الأزمات المالیة 
        00  00  3  كشف حالات الفساد

        00  00  4  زیادة عوامل الثقة و الشفافیة
        00  00  5  زیادة آلیات الرقابة 

  spss 19برنامج : المصدر
  ما هي العوائق التي ترونها تحول دون تبني الحوكمة في الجزائر : 47العبارة رقم  -

 –1,80[لمجال الثاني  التي تقع في ا =2,33xتمركز الإجابات حول القیمة ) 48( نلاحظ من خلال الجدول رقم
وبما أن قیمة . %62,50بنسبة " عدم استیعاب مفهوم الحوكمة" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,59

  :فإن ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي والإجابات مشتتة، حیث )0,86(الانحراف مرتفعة 
  . في ضعف البیئة القانونیة و التشریعیة یكمنائق الحوكمة من المسیرین یعتقدون بأن ع  20,80% *       
  . من المسیرین یعتقدون بأن عائق  الحوكمة یكمن في ضعف القطاع الخاص  % 08,30 *       
  .في غیاب أسالیب تسییریة علمیة یكمنمن المسیرین یعتقدون بأن عائق الحوكمة   % 04,20 * 

  .في ضعف علاقة المؤسسة بمحیطها یكمنعائق الحوكمة من المسیرین یعتقدون بأن  % 04,20 *
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  47على العبارة المسیرین إجابات  :)48(الجدول 

  spss 19برنامج : المصدر
 مؤسسة نقاوس: الفرع الثاني

  هل أنت راضون بأداء مؤسستكم؟: 01العبارة رقم  -
أي أن الاتجاه العام العبارة یكون نحو نعم ، و   =2xة تمركز البیانات حول القیم) 49( یبین الجدول رقم     

  .   ،هذا معناه أن جمیع المسیرین بدون استثناء راضون عن أداء مؤسستهمs=0ذلك بانحراف معیاري قدره 
  01إجابات المسیرین على العبارة  :)49( الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  00  02  00  00  1  لا

        100  30  2  نعم
 spss 19برنامج : المصدر  
  
  ":أسلوب تسییر فعال" هل انتم مقتنعون بالحوكمة كـــــ: 02العبارة رقم -

، ما یعني أن الاتجاه العام  =1,93xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 50(نلاحظ من خلال الجدول رقم     
وبما أن قیمة . الحوكمة كأسلوب إداري فعالمن المسیرین مقتنعون ب  %93,30حیث  ،"نعم" للعبارة یكون نحو 
جابات المسیرین لیست  )0,25(الانحراف صغیرة  ٕ فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي وا

  .  كطریقة مثلى للإدارة  الحوكمة اعبتارمن المسیرین غیر موافقین على  %06,70مشتتة، حیث 
  02ة إجابات المسیرین على العبار  :) 50(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,25  1,93  06,70  02  1  لا

        93,30  28  2  نعم
 spss 19برنامج : المصدر

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        08,30  02  1  ضعف القطاع الخاص

  عدم استیعاب  مفهوم الحوكمة      62,50  15  2  عدم استیعاب  مفهوم الحوكمة
    0,86  2,33 20,80  05  3  عیةضعف البیئة القانونیة و التشری

       04,20  01  4  غیاب أسالیب إداریة علمیة
       04,20  01  5  ضعف علاقات المؤسسة مع محیطها
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 هل هناك اقتناع لدى جمیع الأطراف في المؤسسة بأهمیة الحوكمة: 04العبارة رقم -
ا یعني أن الاتجاه العام للعبارة ، م =1,93xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 51(نلاحظ من خلال الجدول رقم   

من المسیرین بأن الأطراف الآخذة أو ما یسمى بأصحاب المصالح   %93,30حیث یرى   ،"نعم" یكون نحو 
فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من  )0,25(وبما أن قیمة الانحراف صغیرة . لدیهم اقتناع بأهمیة الحوكمة

جابات المسیرین لیست ٕ و هذه النتائج . من المسیرین یرون غیر ذلك %06,70مشتتة، حیث  وسطها الحسابي وا
  . هذه العبارة علىمتوافقة و نتائج العبارة السابقة، فالمقتنعون بأهمیة الحوكمة كأسلوب فعال هم من أجابوا 

  
  
  

  04إجابات المسیرین على العبارة  :)51(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,25  1,93  06,70  02  1  لا
        93,30  28  2  نعم
 spss 19برنامج : المصدر

  
  :تهدف مؤسستكم من خلال تطبيق حوكمة المؤسسات إلى تعظيم قيمة: 05العبارة رقم -

 1[التي تقع في المجال الأول  =1,07xتمركز الإجابات حول القیمة  )  52(نلاحظ من خلال الجدول رقم    
من المسیرین یؤكدون على أن   %93,30حیث  ،"المساهمین" عبارة یكون نحو أي الاتجاه العام لل] 1,65 –

وبما أن قیمة الانحراف . المؤسسة من خلال تطبیق الحوكمة هو تعظیم قیمة المساهمین و ثروتهم المالیةهدف 
جابات المسیرین  )0,25( منخفضةالمعیاري  ٕ  غیرفإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي وا

  . من المسیرین المتبقین یرون بأن تطبیق الحوكمة یهدف إلى تعظیم قیمة الزبائن %06,70مشتتة ، حیث 
   05إجابات المسیرین على العبارة  ):52(الجدول                     

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        93,30  28  1  المساهمین

  نالمساهمی  0,25  1,07  06,70  02  2  الزبائن
        00  00  3  أصحاب المصالح

 spss 19برنامج : المصدر
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  حسب اعتقادكم، الحوكمة ضرورية لــــــــــ: 06العبارة رقم -
 الثالثالتي تقع في المجال  =2,33xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 53(نلاحظ من خلال الجدول رقم     

من المسیرین یرون   %46,70حیث  ،"دمة المساهمینخ" أي  أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 3 –1,32[
فهذا یدل  )0,84(وبما أن قیمة الانحراف مرتفعة نوعا ما . خدمة لمصالح المساهمینبأن الحوكمة ضروریة 

من المجیبین  %26,70على أن القیم مشتتة و غیر قریبة من وسطها الحسابي، و هو ما تؤكده النتائج بحیث 
یرون بأن الحوكمة ضروریة  % 26,70 اء على صراع المصالح، و الباقینیة للقضیرون بأن الحوكمة ضررو 

  . لتحسین أداء المؤسسة
  
  
  
  

  06إجابات المسیرین على العبارة  ):53( الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        26,70  08  1  القضاء على صراع المصالح
  مة المساهمینخد  0,84  2,33  26,70  08  2  تحسین أداء المؤسسة

        46,70  14  3  خدمة المساهمین
 spss 19برنامج : المصدر

  
  :في رأيكم ، الحوكمة تساعد على: 07العبارة رقم -

  الرابع التي تقع في المجال  =4,11xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 54(نلاحظ من خلال الجدول رقم     
من المسیرین   %40حیث  ،"تعظیم ثروة المساهمین" حو أي الاتجاه العام للعبارة یكون ن] 4.19 – 3.40[

وبما أن قیمة الانحراف كبیرة جدا . تعظیم القیمة المالیة للمساهمینتساعد على  موافقون تماما على أن الحوكمة
فإن ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي والإجابات مشتتة بشكل كبیر، حیث ما  )1,36(

، و   جذب استثمارات و مصادر تمویل جدیدةمن المسیرین یرون بأن الحوكمة تساعد على  %33,30نسبته 
یرون بأنها تساعد على بناء  % 06,70، بینما تدفق المعلوماتمنهم یرون بأنها تساعد في زیادة  13,30%

زیادة فعالیة في بأن الحوكمة تساعد  یرون المسیرینمن % 06,70  كذلكعلاقات ثقة مع أصحاب المصالح، و 
  . اتخاذ القرارات

  07إجابات المسیرین على العبارة  ):54(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
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        13,30  04  2  ضمان تدفق المعلومات بشكل دوري
  تعظیم ثروة المساهمین  1,36  4,11  06,70  02  3  زیادة فعالیة اتخاذ القرارات

        06,70  02  4  بناء علاقات ثقة مع أصحاب المصالح
        40,00  12  5  تعظیم ثروة المساهمین
        33,30  10  6  جذب مستثمرین جدد

 spss 19برنامج : المصدر
  

  :في رأيكم، الحوكمة تساهم في تحسين العلاقات بين الأطراف :08العبارة رقم -
جاه العام للعبارة أي أن الات =1,87xتمركز الإجابات حول القیمة  )  55(نلاحظ من خلال الجدول رقم    

تشتت القیم عن عدم فإن ذلك یدل على ) 0,34(مرتفعة غیر وبما أن قیمة الانحراف ". نعم" یكون نحو 
من المسیرین یرون بأن الحوكمة تساعد على تحسین العلاقة مع   %86,70وسطها الحسابي، حیث 

  . یرون عكس ذلك %13,30الأطراف الآخذة، بینما 
  

  08المسیرین على العبارة إجابات  :)55(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,34  1,87 13,30  04  1  لا
        86,70  26  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  
  في الحالات العادية، المسؤول عن اتخاذ القرارات في المؤسسة: 09العبارة رقم
التي تقع في المجال  =2,55xحول القیمة  تمركز الإجابات) 56(نلاحظ من خلال الجدول رقم          

من المسیرین   %66,70حیث  ،"الإدارة التنفیذیة" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,59 – 1,80[الثاني
وبما أن قیمة الانحراف . یؤكدون على أن الإدارة التنفیذیة ممثلة في المدیر هي المسؤولة عن اتخاذ القرارات

، حیث ما نسبته ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي والإجابات مشتتة  فإن )1,02( مرتفعة
منهم یعتقدون بأن  %06,70من المسیرین یرون بأن مجلس الإدارة هو المسؤول عن اتخاذ القرارات، و   % 20

مساهمین الأجراء بأن ال ترى) % 06,70 (نفس النسبة المساهمین غیر الأجراء هم المسؤولین عن ذلك، بینما
  . لدیهم السلطة في اتخاذ القرارات

  09إجابات المسیرین على العبارة  :)56(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
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       00  00  1  الأجراء -المساهمین 
  الإدارة التنفیذیة  1,02  2,55  66,70  20  2  )المدیر( الإدارة التنفیذیة 

        06,70  02  3  المساهمین غیر الأجراء
        20,00  06  4  مجلس الإدارة

        06,70  02  5  المسیرین
  spss 19برنامج : المصدر

  
  :هيكل ملكية الأسهم في المؤسسة:  10العبارة رقم

أي الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,33xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 57(نلاحظ من خلال الجدول رقم   
شتت القیم فإن ذلك یدل على عدم ) 0,44(مرتفعة غیر مرتفعة مة الانحراف وبما أن قی". هیلكة مركزة" نحو 

یفضلون  %33,30 من المسیرین یفضلون الهیكلة المركزة   بینما %66,70، حیث  نسبیا عن وسطها الحسابي
  .الهیكلة المشتتة

  
  10إجابات المسیرین على العبارة  :)57(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
 هیكلة مركزة  0,47  1,33  66,70  20  1  هیكلة مركزة

        33,30  10  2  هیكلة مشتتة 
 spss 19برنامج : المصدر

  
  عند وضع الاستراتيجيات و الخطط ، تضعون في الاعتبار: 11العبارة رقم -

 1[ل الأو التي تقع في المجال  =1,78xتمركز الإجابات حول القیمة )  58(نلاحظ من خلال الجدول رقم     
من المسیرین   %53,30حیث  ،"المساهمین كبارمصالح " أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو   ]1,79 –

وبما  .المساهمین في المؤسسة عند إعداد استراتیجیات و خطط العمل كباریؤكدون على وضع اعتبار مصالح 
شتتة من وسطها الحسابي والإجابات مفإن ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة  )1,07(أن قیمة الانحراف كبیرة 

مصلحة المؤسسة  كذلكالمساهمین و  جمیعمن المسیرین یرون بأن مصالح  % 20بشكل كبیر، حیث ما نسبته 
یرون بأن مصالح الزبائن و أصحاب المصالح لها  %06,70الأولویة عند وضع الاستراتیجیات، و   مله

  . الأولویة عند وضع الخطط
  11ت المسیرین على العبارة إجابا :)58(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
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        53,30  16  1  مصالح كبار المساهمین
        20,00  06  2  مصالح جمیع المساهمین

  المساهمین كبارمصالح   1,07  1,78  06,70  02  3  مصالح الزبائن
        00  00  4  مصالح الأطراف الآخذة

         20,00  06  5  مصلحة المؤسسة
  spss 19برنامج : صدرالم
  :تهتم المؤسسة بالبعد الاجتماعي و الأخلاقي لنشاطها: 12العبارة رقم -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,87xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 59(نلاحظ من خلال الجدول رقم  

ت القیم عن وسطها تشتعدم فإن ذلك یدل على ) 0,34( منخفضةوبما أن قیمة الانحراف ". نعم" نحو 
من المسیرین یرون بأن المؤسسة مهتمة بالبعد الاجتماعي و الأخلاقي لأنشطتها،   %86,70الحسابي، حیث 

  .منهم یرون عكس ذلك %13,30بینما 
  
  
  

  12إجابات المسیرین على العبارة  :)59(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,34  1,87  13,30  04  1  لا 
        86,70  26  2  منع
  spss 19برنامج : المصدر

  :العلاقات في المؤسسة تبرز بشكل واضح و أساسي بين: 13العبارة رقم -
 الثالثالتي تقع في المجال  =2,66xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 60(نلاحظ من خلال الجدول رقم     

من المسیرین  %40، حیث "دارة و المساهمینالإمجلس " أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 3,24 – 2,50[
فإن ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة  )0,88(وبما أن قیمة الانحراف كبیرة . على هذه الأخیرةتماما ن موافقو 

جابات  ٕ ترى بأن العلاقات في المؤسسة من المسیرین  %33,30متشتتة، حیث  المسیرینمن وسطها الحسابي وا
و  المسیرینثانیة ترى بأن العلاقات تبرز أساسا بین الإدارة، و فئة ساهمین و تبرز بشكل واضح بین الم

  . یرون بأنها تبرز تتجلى أساسا بین المسیرین و مجلس الإدارة %06,70بینما . )% 20(  المساهمین
  13إجابات المسیرین على العبارة  :)60(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        20,00  06  1  سیرین المساهمین و الم
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  و المساهمین مجلس الإدارة  0,88  2,66  33,30  10  2  الإدارة و المساهمین
        40,00  12  3  مجلس الإدارة و المساهمین
        06,70  02  4  المسیرین و مجلس الإدارة

  spss 19برنامج : المصدر
  :المؤسسة من بين الهيئتين التاليتين، من الأكثر تأثيرا على:  14العبارة رقم -

أي الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,13xتمركز الإجابات حول القیمة  )  61(نلاحظ من خلال الجدول رقم    
یرون بأن المؤسسات المالیة ممثلة في البنوك و  المسیرینمن   %86,70، حیث " المؤسسات المالیة" نحو 

من  % 13,30یة، هذه الأخیرة یرى ما نسبته شركات التأمین أكثر تأثیرا على المؤسسة من الأسواق المال
  .   المسیرین أنها أكثر تأثیرا على المؤسسة
  14إجابات المسیرین على العبارة  :)61(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  المؤسسات المالیة  0,34  1,13  86,70  26  1  المؤسسات المالیة

        13,30  04  2  السوق المالي
  spss 19مج برنا: المصدر

  
  هل ترون أن الدخول إلى البورصة مهم لنجاح تطبيق الحوكمة: 15العبارة رقم  -

أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,33xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 62(نلاحظ من خلال الجدول رقم   
عدم تشتت القیم عن وسطها  فإن ذلك یدل على) 0,47(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة كثیرا ". لا " نحو 

من المسیرین یرون بأن الدخول إلى البورصة غیر ضروري لنجاح المؤسسة، بینما   %66,70الحسابي، حیث 
  .منهم یرون عكس ذلك 33,30%

  15إجابات المسیرین على العبارة  :)62(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  لا  0,47  1,33  66,70  20  1  لا
        33,30  10  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  
  هل یتم إشراك أصحاب المصالح عند اتخاذ القرارات: 17العبارة رقم  -  
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,73xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 63(نلاحظ من خلال الجدول رقم   

فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها ) 0,45(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة كثیرا ". نعم " نحو 
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اتخاذ القرارات، بالمقابل  أثناءمن المسیرین یرون بأنه یتم إشراك أصحاب المصالح   %73,30الحسابي، حیث 
  .  یرون عكس ذلك % 26,70

  17على العبارة المسیرین إجابات   ): 63(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,45  1,73  26,70  08  1  لا
        73,30  22  2  نعم
 spss 19برنامج : المصدر

  
  من خلال خبرتكم، ما هي الصعوبات التي تواجهها المؤسسات الاقتصادية الجزائرية؟: 18العبارة رقم  -

التي تقع في المجال الثاني    =1,73xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة ) 64(من خلال الجدول رقم      
، و ذلك بانحراف معیاري مرتفع "صعوبات تسییریة" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,32 –1,67[

منهم بأن المؤسسات  % 60حیث یرى . ،هذا معناه وجود تشتت في إجابات المسیرین0,68بعض الشيء  قدره 
بأن مؤسساتنا تعاني من من المسیرین یرون  %33,30الاقتصادیة الوطنیة تعاني من مشاكل تسییریة، بینما 

  . المتبقین یؤكدون على مواجهة المؤسسات الجزائریة لمشاكل مالیة %06,70مشاكل تنظیمیة، و 
  
  
  

  18على العبارة المسیرین إجابات  ):64( الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        33,30  10  1  صعوبات تنظیمیة
  عوبات تسییریةص  0,68  1,73  60,00  18  2  صعوبات تسییریة

        06,70  02  3  صعوبات مالیة
 spss 19برنامج : المصدر

  
  :تحتكم المؤسسة في تنظيم العمل بداخلها إلى : 19العبارة رقم  -

أي أن ] 1,79 – 1[التي تقع في المجال الأول  =1,20xیوضح تمركز الإجابات حول القیمة ) 65(الجدول رقم
من المسیرین یرون أن  % 93,30، حیث "القوانین و التشریعات الوطنیة" الاتجاه العام للعبارة یكون نحو 

وبما . في تنظیم عملها... المؤسسة تحتكم إلى القوانین و التشریعات الوطنیة من قانون عمل، منافسة،ضرائب
  فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي،ولا یوجد تشتت ) 0,32(أن قیمة الانحراف صغیرة
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من المسیرین یرون في مجلس الإدارة  %06,70النسبة المتبقیة و المقدرة بـ ر في إجابات المساهمین حیث كبی
  .  هو الأداة التنظیمیة داخل المؤسسة

  19على العبارة المسیرین إجابات  ):65(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        93,30  28  1  القوانین و التشریعات الوطنیة
  القوانین و التشریعات الوطنیة  0,32  1,20  00  00  2  )البورصة( وق المالي الس

        00  00  3  المنظمات غیر الحكومیة
        06,70  02  4  مجلس الإدارة

        00  00  5  الجمعیة العمومیة
 spss 19برنامج : المصدر

  
  :يتم وضع إستراتيجية المؤسسة من قبل: 21العبارة رقم  -

   الثالثالتي تقع في المجال  =x 2,60تمركز الإجابات حول القیمة) 66(لجدول رقم نلاحظ من خلال ا    
من المسیرین متفقون   %46,70،حیث " مجلس الإدارة" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 3,39- 2,60[

فإن ذلك  1,69= وبما أن قیمة الانحراف كبیرة . مجلس الإدارةعلى أن وضع استراتیجیات العمل یتم من طرف 
جابات المساهمین مشتتة بدرجة كبیرة، حیث یرى  ٕ  %26,70یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي وا

الجمعیة في  ترى  %26,70 نفس النسبة أیضاعن وضع الإستراتیجیة، و المساهمین هم المسؤولین منهم بأن 
  . هي المسؤولة العمومیة

  21ى العبارة علالمسیرین إجابات  ):66(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        26,70  08  1  المساهمین
        00  00  2  الإدارة

  مجلس الإدارة  1,69  2,60  46,70  14  3  مجلس الإدارة
        00  00  4  المساهمین الأجراء
       26,70  08  5  الجمعیة العمومیة

 spss 19برنامج : المصدر
  
  :يفة الرقابة، تعتمد المؤسسة بشكل أكبر علىفيما يخص وظ: 22العبارة رقم  -

  أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحوx= 1,4 تمركز البیانات حول القیمة ) 67(یوضح الجدول رقم    
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وجود فإن ذلك یدل على   )0,50(  قریبة من وسطها الحسابيوبما أن قیمة الانحراف ". آلیات الرقابة الداخلیة"  
منهم یرون بأن المؤسسة تعتمد على آلیات الرقابة   %53,30حیث بات المسیرین، تشتت ملموس في إجا

  . یرون عكس ذلك %46,70الداخلیة أكثر من آلیات الرقابة الخارجیة ، بینما 
  22على العبارة المسیرین إجابات  :)67(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  آلیات الرقابة الداخلیة  0,50  1,47  53,30  16  1  آلیات الرقابة الداخلیة
        46,70  14  2  آلیات الرقابة الخارجیة

 spss 19برنامج : المصدر
  
  :الرقابة الداخلية تتم بواسطة: 23العبارة رقم  -

التي تقع في المجال الخامس         ,x=4 47تمركز البیانات حول القیمة) 68(الجدول رقمنلاحظ من خلال    
من المسیرین یرون  %66,70، حیث "المراجعین الداخلیین" الاتجاه العام للعبارة یكون نحو أي أن ] 5 – 4.20[

غیر مرتفعة كثیرا وبما أن قیمة الانحراف . بأن عملیة الرقابة الداخلیة تتم من خلال عمل المراجعین الداخلیین
منهم من المسیرین  % 20 نسبیا، حیثفإن ذلك یدل على أن القیم مشتتة  )0,80( مقارنة بوسطها الحسابي

یعتقدون بأن الرقابة الداخلیة تتم  %13,30، بینما التبادلیةرقابة الیرون بأن وظیفة الرقابة الداخلیة تتم بواسطة 
  . رقابة الجمعیة العمومیةمن خلال 

  
  23على العبارة المسیرین إجابات  ):68(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        00  00  1  مجلس الإدارة
        00  00  2  نظام الأجور

  المراجعین الداخلیین  0,81  4,47  20,00  06  3  الرقابة التبادلیة
        13,30  04  4  الجمعیة العمومیة

        66,70  20  5  المراجعین الداخلیین
  spss 19برنامج : المصدر

  :الرقابة الخارجية تتم بواسطة: 24العبارة رقم -
 – 1[التي تقع في المجال الأول  =x  ,071تمركز البیانات حول القیمة) 69(الجدول رقمنلاحظ من خلال 

 )0,25(وبما أن قیمة الانحراف صغیرة . "المراجعین الخارجیین" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 1,79
جابات المسیرین لیست  مشتتة ،  ٕ من  %93,30حیث فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي وا
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یرون بأن  %06,70المسیرین یرون بأن عملیة الرقابة الخارجیة تتم من خلال عمل المراجعین الخارجیین، بینما 
  .  وظیفة الرقابة الخارجیة تتم بواسطة الدولة
  24على العبارة المسیرین إجابات  :)69(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        93,30  28  1  المراجعین الخارجیین

  المراجعین الخارجیین  0,25  1,07  06,70  02  2  الدولة
        00  00  3  المنظمات غیر الحكومیة

        00  00  4  السوق المالي
        00  00  5  سوق العمل

  spss 19برنامج : المصدر
  :من بين الميكانزمات التالية، من الأكثر تطبيقا في المؤسسة: 25العبارة رقم  -

] 1,66 –1[التي تقع في المجال الأول =1,20xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة ) 70(من خلال الجدول رقم
، حیث 0,55قدره  منخفض و ذلك بانحراف معیاري ".الرقابة المباشرة" رة یكون نحو أي أن الاتجاه العام للعبا

 %06,70ؤسسة، بینما بأن الرقابة المباشرة هي المیكانیزم الأكثر تطبیقا في الممن المسیرین  % 86,70یرى 
یؤكدون على أن نظام الأجور و الحوافز  %06,70 و كذلكیرون بأن الثقافة التنظیمیة هي الأكثر تطبیقا، منهم 

  . هو المیكانیزم المطبق
  
  

  25على العبارة المسیرین إجابات  :)70( الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        86,70  26  1  الرقابة المباشرة
  الرقابة المباشرة  0,55  1,20  06,70  02  2  ظام الأجور و الحوافزن

        06,70  02  3  الثقافة التنظیمیة
  spss 19برنامج : المصدر

  :هل ترون بأن آليات الحوكمة الداخلية: 26العبارة رقم -
التي تقع في المجال  =2,33xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة ) 71(من خلال الجدول رقم      
، و ذلك بانحراف "التحكم و السیطرة على المؤسسة" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 3 –2,33[الثالث

منهم بأن  % 46,70حیث یرى . ،هذا معناه وجود تشتت في إجابات المسیرین0,71قدره  في ارتفاعمعیاري 
من المسیرین یرون بأنها تسمح  % 40 آلیات الحوكمة الداخلیة تسمح بالتحكم و السیطرة على المؤسسة، بینما



التحلیل الإحصائي لنتائج الدراسة                                                                               : الاولالفصل   
 

170 
 

یعتقدون بأن الآلیات الداخلیة للحوكمة تسمح بالتقلیل من صراع  % 13,30، و بكشف الممارسات الغیر أخلاقیة
  . المصالح

  26على العبارة المسیرین إجابات  :)71(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        13,30  04  1  التقلیل من صراع المصالح
  التحكم و السیطرة على المؤسسة  0,71  2,33  40,00  12  2  الكشف عن الممارسات اللااخلاقیة

        46,70  14  3  التحكم و السیطرة على المؤسسة
 spss 19برنامج : المصدر

  
  في رأيكم، هل آليات الحوكمة الخارجية في الجزائر،كافية ؟: 27العبارة رقم  -

أي أن الاتجاه العام للعبارة  =1,27xتمركز الإجابات حول القیمة  )  72(قمنلاحظ من خلال الجدول ر        
فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها ) 0,45( منخفضةوبما أن قیمة الانحراف ". لا " یكون نحو 

 من المسیرین یرون بأن آلیات الحوكمة الخارجیة المتوفرة أو المطبقة حالیا في  %73,30الحسابي، حیث 
  .  یرون عكس ذلك % 26,70الجزائر غیر كافیة، بمقابل 

  27على العبارة المسیرین إجابات  :)72(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

 لا  0,45  1,27  73,30  22  1  لا
        26,70  08  2  نعم

  spss 19برنامج : المصدر
  
  لامي، يمكن أن يقدم شيئا إيجابيا للحوكمةهل ترون بأن الأخذ ببعض مبادئ الدين الإس: 28العبارة رقم -
أي أن الاتجاه العام للعبارة  =1,93xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 73(نلاحظ من خلال الجدول رقم          

عن تمام فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم ) 0,25(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة ". نعم " یكون نحو 
من المسیرین یرون بأن المبادئ الإسلامیة یمكن أن تساهم في تطویر نظام   %93,30 وسطها الحسابي، حیث

  .  یرون عكس ذلك % 06,70الحوكمة، بینما 
  28على العبارة المسیرین إجابات  ):73(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,25  1,93  06,70  02  1  لا

        93,30  28  2  نعم
 spss 19برنامج : المصدر
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  :من ترون الأساسي في نموذج حوكمة مؤسستكم / من بين  الأطراف الخارجيين التاليين : 29العبارة رقم  -

 –1,83[التي تقع في المجال الثاني   =2,20xتمركز الإجابات حول القیمة ) 74(نلاحظ من خلال الجدول رقم
من المسیرین یؤكدون على أن الزبائن هم   %60 حیث ،"الزبائن" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,65

فإن  )1,78( جدا وبما أن قیمة الانحراف كبیرة. العنصر الخارجي الأكثر أهمیة في نموذج الحوكمة المقترح
 %13,30ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي والإجابات مشتتة بشكل كبیر، حیث ما نسبته 

المراجعین و محافظي منهم یعتقدون بأن  %13,30الدولة هي العنصر الأهم، و  من المسیرین یرون بأن 
  . المجتمعیقترحون  % 06,70 و أبضا ما نسبتهیقترحون الموردین،  %06,70الأكثر أهمیة، و  الحسابات هم

  29على العبارة المسیرین إجابات  :)74(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        06,70  02  1  الموردین
        60,00  18  2  الزبائن
  الزبائن  1,78  2,20  13,30  04  3  الدولة

        06,70  02  4  المجتمع
        00  00  5  المؤسسات المالیة

        13,30  04  6  المراجعین 
  spss 19برنامج : المصدر

  
  
  :كمة مؤسستكم من ترون الأساسي في نموذج حو / من بين  الأطراف الداخليين التاليين : 30العبارة رقم  -

التي تقع في المجال الثاني   =2,27xتمركز الإجابات حول القیمة ) 75(نلاحظ من خلال الجدول رقم   
من المسیرین یؤكدون على   %46,70حیث  ،"الموظفین" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,65 –1,83[

وبما أن قیمة الانحراف . نموذج الحوكمة المقترحأن الموظفین و العمال هم العنصر الداخلي الأكثر أهمیة في 
فإن ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي والإجابات مشتتة بشكل كبیر،  )1,79(كبیرة جدا

منهم  %13,30من المسیرین یرون بأن مجلس الإدارة هو العنصر الأهم، و   %33,30حیث ما نسبته 
  . الإدارة التنفیذیةیقترحون  %06,70الأكثر أهمیة، و  يه الجمعیة العمومیةیعتقدون بأن 

  
  30على العبارة المسیرین إجابات  :)75( الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        33,30  10  1  مجلس الإدارة
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        46,70  14  2  الموظفین
  الموظفین  1,79  2,27  00  00  3  المساهمون السابقون
        00  00  4  المراجعون الداخلیون

        06,70  02  5  الإدارة 
        13,30  04  6  الجمعیة العمومیة

  spss 19برنامج : المصدر
  هل تقومون بإجراء تقييم دوري لعلاقاتكم مع الأطراف الداخلية و الخارجية: 31العبارة رقم  -

للعبارة یكون  أي أن الاتجاه العام =1,73xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 76(نلاحظ من خلال الجدول رقم
فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها ) 0,45(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة ". نعم " نحو 

من المسیرین یؤكدون على وجود تقییم دوري لعلاقات المؤسسة مع أطرافها الآخذة   %73,30الحسابي، حیث 
  .یرون عكس ذلك % 26,70الداخلیة و الخارجیة، بینما 

  31على العبارة المسیرین إجابات   ):76(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,45  1,73  26,70  08  1  لا
        73,30  22  2  نعم

  spss 19برنامج : المصدر
  كيف تقيمون علاقتكم بأصحاب المصالح :32العبارة رقم  -

التي تقع في المجال الثاني  =2,13xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة ) 77(من خلال الجدول رقم    
، و ذلك بانحراف معیاري منخفض  قدره "متوسطة" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,31 –1,66[

،هذا معناه عدم وجود تشتت في إجابات المسیرین و اتفاقهم على تقییم علاقة المؤسسة بأصحاب 0,34
  . %86,70بنسبة  المصالح بأنها متوسطة

  32على العبارة المسیرین إجابات   ): 77(لالجدو
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        00  00  1  ضعیفة
  متوسطة  0,34  2,13  86,70  26  2  متوسطة

        13,30  04  3  جیدة
  spss 19برنامج : المصدر

  هل تشجعون  الاتصال المتواصل مع مختلف الأطراف في المؤسسة: 33العبارة رقم  -
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" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 78(لال الجدول رقمنلاحظ من خ
وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، حیث ". نعم 
  .لأطراف من المسیرین یؤكدون على تشجیعهم و تبنیهم للاتصال الدوري مع مختلف ا  100%

  33على العبارة المسیرین إجابات  :)78(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  2  00  00  1  لا
        100  30  2  نعم

 spss 19برنامج : المصدر
  
  هل ترون بأن المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، أحد أدوات الحوكمة: 35العبارة رقم  -
أي أن الاتجاه العام للعبارة  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 79(ول رقمنلاحظ من خلال الجد          

وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي ". نعم " یكون نحو 
  . ساتحوكمة المؤسأدوات أهم المسؤولیة الاجتماعیة أحد أن   من المسیرین یؤكدون على  %100تماما، حیث 

  35على العبارة المسیرین إجابات  ):79(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  2  00  00  1  لا
        100  30  2  نعم

  spss 19برنامج : المصدر
  
  
  
  هل ترون بأن وسائل الإعلام احد أدوات الحوكمة :36العبارة رقم  -

أي أن الاتجاه العام  =1,93xالإجابات حول القیمة  تمركز ) 80(نلاحظ من خلال الجدول رقم           
فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن ) 0,25(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة ". نعم " للعبارة یكون نحو 

من المسیرین یرون بأن وسائل الإعلام هي أحد أهم الأدوات الحدیثة لنظریة   %93,30وسطها الحسابي، حیث 
  .  الحوكمة المساعدة على تطبیقیرون بأنه لا دور لها في  % 06,70نما الحوكمة ، بی

  36على العبارة المسیرین إجابات   :)80(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,25  1,93  06,70  02  1  لا
        93,30  28  2  نعم
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 spss 19برنامج : المصدر
  
  احد أدوات الحوكمة...) الموقع الالكتروني، نظام المعلومات( يا الحديثة هل ترون بأن التكنولوج :37العبارة رقم  -

أي أن الاتجاه العام للعبارة  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  )  81(نلاحظ من خلال الجدول رقم        
حسابي وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها ال". نعم " یكون نحو 

  . حوكمة المؤسساتأدوات التكنولوجیا الحدیثة هي أحد أن   من المسیرین یؤكدون على  %100تماما، حیث 
  37على العبارة المسیرین إجابات  :)81(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  00  2  00  00  1  لا

        100  30  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  هل ترون بأن آليات الإفصاح احد أدوات الحوكمة :38العبارة رقم  -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,87xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 82(نلاحظ من خلال الجدول رقم  

فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها ) 0,34(وبما أن قیمة الانحراف منخفضة ". نعم " نحو 
المسیرین یرون في الإفصاح عن المعلومات من الأدوات الضروریة لنجاح من   %86,70الحسابي، حیث 

  .  ترى عكس ذلك % 13,30تطبیق حوكمة المؤسسات ، بینما نسبة تقدر بــ 
  38على العبارة المسیرین إجابات  ): 82(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,34  1,87  13,30  04  1  لا

        86,70  26  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  
  هل ترون بأن الانضمام إلى الهيئات الداعمة للحوكمة في الجزائر  احد أدوات الحوكمة: 39العبارة رقم  -

" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 83(نلاحظ من خلال الجدول رقم
ة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، حیث وبما أن قیمة الانحراف  معدوم". نعم 
  . الانضمام لهیئات دعم الحوكمة یساهم في التعریف بها في الجزائرأن   من المسیرین یؤكدون على  100%

  39على العبارة المسیرین إجابات  ):83(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  2  00  00  1  لا
        100  30  2  عمن
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 spss 19برنامج : المصدر
  
  هل لديكم فكرة عن دليل حوكمة المؤسسات في الجزائر: 40العبارة رقم  -

أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 84(نلاحظ من خلال الجدول رقم      
دل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك ی". لا " نحو 
  . من المسیرین لیس لهم درایة بوجود دلیل جزائري للحوكمة  %100حیث 

  40على العبارة المسیرین إجابات   ):84(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  لا  00  01  100  30  1  لا
        00  00  2  نعم

 spss 19برنامج : المصدر
  
  حسب اعتقادكم، للحوكمة بـــــــعد: 41بارة رقم الع -

  الخامسالتي تقع في المجال  =4,73xتمركز الإجابات حول القیمة ) 85(نلاحظ من خلال الجدول رقم   
من المسیرین یؤكدون على أن   % 60حیث  ،"مالي" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 5,14 –4,32[

فإن ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة من  )0,68( في ارتفاعقیمة الانحراف وبما أن . ماليللحوكمة بعد 
من المسیرین یرون بأن للحوكمة  %33,30، حیث ما نسبته  بعض الشيء وسطها الحسابي والإجابات مشتتة

  .الإداريیرون فیها البعد  %06,70، و   تنظیميبعد 
  
  
   

  41على العبارة  المسیرین إجابات   ):85(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        00  00  1  رقابي
        00  00  2  أخلاقي
  مالي  0,68  4,73  00  00  3  اتصالي
        33,30  10  4  تنظیمي

        60,00  18  5  مالي
        06,70  02  6  إداري
 spss 19برنامج : المصدر
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  ات الجزائريةهل ترون أن للحوكمة أهمية وضرورة في حياة المؤسس:  42العبارة رقم  -

" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 86(نلاحظ من خلال الجدول رقم
وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، حیث ". نعم 
  .اة المؤسسات الاقتصادیة من المسیرین یؤكدون على أهمیة الحوكمة في حی  100%

  
  42على العبارة المسیرین إجابات   ):86(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  00  2  00  00  1  لا

        100  30  2  نعم
 spss 19برنامج : المصدر

  
  :حسب اعتقادكم، الهدف من الحوكمة هو: 43العبارة رقم  -

 –2,66[التي تقع في المجال الثالث   =3,20xلإجابات حول القیمة تمركز ا) 87(نلاحظ من خلال الجدول رقم
فإن  )0,84(وبما أن قیمة الانحراف كبیرة ". زیادة الثروة و الربح" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 3,48

  :، حیثنسبیا ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي والإجابات مشتتة
  .ن المسیرین یعتقدون بأن دور الحوكمة هو زیادة الثروة و الربحم  % 80 *       
  . من المسیرین یعتقدون بأن دور بأن الحوكمة هو خدمة الزبائن و الأطراف الآخذة  % 06,70 *       
  . من المسیرین یعتقدون بأن دور  الحوكمة هو مكافحة الفساد المالي و الإداري  06,70% *       
  .إرساء المبادئ الأخلاقیة في الإدارةن المسیرین یعتقدون بأن دور الحوكمة هو م  % 06,70 * 
  

  43على العبارة المسیرین إجابات  ):87(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        00  00  1  القضاء على صراع المصالح 
        06,70  02  2  مكافحة الفساد المالي و الإداري

  زیادة الثروة و الربح  0,84  3,20  80,00  24  3  زیادة الثروة و الربح
        06,70  02  4  خدمة الزبائن و الأطراف الآخذة

        00  00  5  منع المتاجرة بالسلطة
        06,70  02  6  إرساء مبادئ أخلاقیة و اجتماعیة

 spss 19برنامج : المصدر 
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  ح المؤسسةفي رأيكم ،تطبيق الحوكمة يؤدي بالضرورة إلى نجا :  44العبارة رقم -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,93xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 88(نلاحظ من خلال الجدول رقم  

فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها ) 0,25(وبما أن قیمة الانحراف منخفضة ". نعم " نحو 
 %06,70لنجاح المؤسسة ، بینما  باأسلو من المسیرین یرون في تطبیق الحوكمة   %93,30الحسابي، حیث 
  . یرون عكس ذلك

  44على العبارة المسیرین إجابات  ): 88(الجدول 
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,25  1,93  06,70  02  1  لا
        93,30  28  2  نعم

 spss 19برنامج : المصدر    
  
  للحوكمة أهمية، لأنها تسمح بــــــــ : 46العبارة رقم -

 1,80[و التي تقع في المجال الثاني  =x 2,33تمركز البیانات حول القیمة) 89(الجدول رقمنلاحظ من خلال 
من  %66,70، حیث "تجنب الوقوع في الأزمات المالیة " أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,59 –

 % 13,30في الأزمات المالیة،  بینما المسیرین یرون بأن أهمیة الحوكمة تكمن في كونها تسمح بتجنب الوقوع 
یرون بأن  %06,70، بینما و كشف حالات الفساد أنها تسمح بزیادة عوامل الثقة و الشفافیةب یرونمن المسیرین 

  . الحوكمة تسمح بزیادة فرص التمویل و الاستثمار
  
  
  

  46على العبارة المسیرین إجابات  :)89(الجدول 
 العامالاتجاه   Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        06,70  02  1  زیادة فرص التمویل و الاستثمار
  تجنب الوقوع في الأزمات المالیة  0,80  2,33  66,70  20  2  تجنب الوقوع في الأزمات المالیة 

        13,30  04  3  كشف حالات الفساد
        13,30  04  4  زیادة عوامل الثقة و الشفافیة

        00  00  5  زیادة آلیات الرقابة 
 spss 19نامج بر : المصدر
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  ما هي العوائق التي ترونها تحول دون تبني الحوكمة في الجزائر : 47العبارة رقم  -
 –1,80[التي تقع في المجال الثاني   =2,57xتمركز الإجابات حول القیمة )  90(نلاحظ من خلال الجدول رقم

وبما أن قیمة . %33,30بنسبة " عدم استیعاب مفهوم الحوكمة" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,59
 فإن ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي والإجابات مشتتة )1,36(جدا الانحراف مرتفعة 

  :، حیثبشكل كبیر
  . ضعف القطاع الخاصفي  یكمنمن المسیرین یعتقدون بأن عائق الحوكمة   % 20 *    

  .في غیاب أسالیب تسییریة علمیة یكمنالحوكمة  من المسیرین یعتقدون بأن عائق  % 20 *    
                 . البیئة القانونیة و التشریعیةمن المسیرین یعتقدون بأن عائق  الحوكمة یكمن في ضعف   % 13,30 *    

  .في ضعف علاقة المؤسسة بمحیطها یكمنمن المسیرین یعتقدون بأن عائق الحوكمة  % 13,30 *    
  

  47على العبارة المسیرین إجابات  ):90(الجدول 

 spss 19برنامج : المصدر
  
  
  

 سیفیتال مجمع :الفرع الثالث
  هل أنت راضون بأداء مؤسستكم؟: 01العبارة رقم  -

أي أن الاتجاه العام العبارة یكون نحو نعم ، و   =2xتمركز البیانات حول القیمة ) 91(یبین الجدول رقم     
  .   ،هذا معناه أن جمیع المسیرین بدون استثناء راضون عن أداء مؤسستهم0 انحراف معیاري قدره ذلك ب

  01إجابات المسیرین على العبارة  :)91(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  02  00  00  1  لا
        100  34  2  نعم

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        20,00  06  1  ضعف القطاع الخاص

  عدم استیعاب  مفهوم الحوكمة      33,30  10  2  عدم استیعاب  مفهوم الحوكمة
    1,36  2,57 13,30  04  3  ضعف البیئة القانونیة و التشریعیة

       20,00  06  4  غیاب أسالیب إداریة علمیة
       13,30  04  5  ضعف علاقات المؤسسة مع محیطها
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 spss 19برنامج : المصدر  
  
  ":أسلوب تسییر فعال" مقتنعون بالحوكمة كـــــهل انتم : 02العبارة رقم -

، ما یعني أن الاتجاه العام  =1,94xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 92(نلاحظ من خلال الجدول رقم     
وبما أن قیمة . من المسیرین مقتنعون بالحوكمة كأسلوب إداري فعال  %94,10حیث  ،"نعم" للعبارة یكون نحو 
جابات المسیرین لیست فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسا )0,23(الانحراف صغیرة  ٕ بي وا

  .  ةغیر موافقین على اعبتار الحوكمة كطریقة مثلى للإدار المتبقین من المسیرین  %05,90حیث مشتتة،
  02إجابات المسیرین على العبارة  :)92(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,23  1,94  05,90  02  1  لا

        94,10  32  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

 هل هناك اقتناع لدى جمیع الأطراف في المؤسسة بأهمیة الحوكمة: 04العبارة رقم -
، ما یعني أن الاتجاه العام للعبارة  =1,88xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 93(نلاحظ من خلال الجدول رقم   

من المسیرین بأن الأطراف الآخذة أو ما یسمى بأصحاب المصالح   %88,20رى  حیث ی ،"نعم" یكون نحو 
فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من  )0,32(وبما أن قیمة الانحراف صغیرة . لدیهم اقتناع بأهمیة الحوكمة

جابات المسیرین لیست مشتتة، حیث  ٕ   . ذلك عكسمن المسیرین یرون  %11,80وسطها الحسابي وا
  04إجابات المسیرین على العبارة  :)39(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,32  1,88  11,80  04  1  لا

        88,20  30  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  :تهدف مؤسستكم من خلال تطبيق حوكمة المؤسسات إلى تعظيم قيمة: 05العبارة رقم -
 – 1[التي تقع في المجال الأول  =1,06xلإجابات حول القیمة  تمركز ا) 94(نلاحظ من خلال الجدول رقم    

من المسیرین یؤكدون على أن هدف   %94,10حیث  ،"المساهمین" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 1,65
وبما أن قیمة الانحراف . المؤسسة من خلال تطبیق الحوكمة هو تعظیم قیمة المساهمین و ثروتهم المالیة

جابات المسیرین غیر  )0,23(منخفضة المعیاري  ٕ فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي وا
  . من المسیرین المتبقین یرون بأن تطبیق الحوكمة یهدف إلى تعظیم قیمة الزبائن %05,90مشتتة ، حیث 

   05إجابات المسیرین على العبارة  ):94(الجدول                     
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 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        94,10  32  1  المساهمین

  المساهمین  0,23  1,06  05,90  02  2  الزبائن
        00  00  3  أصحاب المصالح

 spss 19برنامج : المصدر
  
  حسب اعتقادكم، الحوكمة ضرورية لــــــــــ: 06العبارة رقم -

التي تقع في المجال الثالث  =2,53xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 95(نلاحظ من خلال الجدول رقم     
من المسیرین یرون   %70,60حیث  ،"خدمة المساهمین" أي  أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 3 –2,33[

فهذا یدل  )0,78(وبما أن قیمة الانحراف مرتفعة نوعا ما . بأن الحوكمة ضروریة خدمة لمصالح المساهمین
من  %17,60، و هو ما تؤكده النتائج بحیث نسبیا وسطها الحسابيعلى أن القیم مشتتة و غیر قریبة من 

یرون بأن الحوكمة  % 11,80المجیبین یرون بأن الحوكمة ضررویة للقضاء على صراع المصالح، و الباقین 
  . ضروریة لتحسین أداء المؤسسة

  06إجابات المسیرین على العبارة  :)95(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        17,60  06  1  القضاء على صراع المصالح
  خدمة المساهمین  0,78  2,53  11,80  04  2  تحسین أداء المؤسسة

        70,60  24  3  خدمة المساهمین
 spss 19برنامج : المصدر

  
  
  
  
  
  :في رأيكم ، الحوكمة تساعد على: 07العبارة رقم -

التي تقع في المجال الرابع    =4,17xلقیمة  تمركز الإجابات حول ا) 96(نلاحظ من خلال الجدول رقم     
من   %70,60حیث  ،"تعظیم ثروة المساهمین" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 4.19 – 3.40[

وبما أن قیمة الانحراف . تساعد على تعظیم القیمة المالیة للمساهمین المسیرین موافقون تماما على أن الحوكمة
على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي والإجابات مشتتة بشكل كبیر، حیث  فإن ذلك یدل )1,08(كبیرة 
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، و   جذب استثمارات و مصادر تمویل جدیدةمن المسیرین یرون بأن الحوكمة تساعد على  %11,80ما نسبته 
ناء یرون بأنها تساعد على ب % 05,90منهم یرون بأنها تساعد في زیادة تدفق المعلومات، بینما  11,80%

  . علاقات ثقة مع أصحاب المصالح
  07إجابات المسیرین على العبارة  ):96(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        11,80  04  2  ضمان تدفق المعلومات بشكل دوري

  تعظیم ثروة المساهمین  1,08  4,17  00  00  3  زیادة فعالیة اتخاذ القرارات
        05,90  02  4  حبناء علاقات ثقة مع أصحاب المصال

        70,60  24  5  تعظیم ثروة المساهمین
        11,80  04  6  جذب مستثمرین جدد

 spss 19برنامج : المصدر
  

  :في رأيكم، الحوكمة تساهم في تحسين العلاقات بين الأطراف :08العبارة رقم -
جاه العام للعبارة أي أن الات =1,94xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 97(نلاحظ من خلال الجدول رقم    

فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن ) 0,42(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة ". نعم" یكون نحو 
من المسیرین یرون بأن الحوكمة تساعد على تحسین العلاقة مع   %88,20وسطها الحسابي، حیث 

  . یرون عكس ذلك %11,80الأطراف الآخذة، بینما 
  08لمسیرین على العبارة إجابات ا ):97(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,42  1,94 11,80  04  1  لا

        88,20  30  2  نعم
 spss 19برنامج : المصدر

  
  
  

  في الحالات العادية، المسؤول عن اتخاذ القرارات في المؤسسة: 09العبارة رقم
التي تقع في المجال  =1,82xت حول القیمة تمركز الإجابا) 98(نلاحظ من خلال الجدول رقم          

من المسیرین   %82,40حیث  ،"الإدارة التنفیذیة" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,59 – 1,80[الثاني
وبما أن قیمة الانحراف . یؤكدون على أن الإدارة التنفیذیة ممثلة في المدیر هي المسؤولة عن اتخاذ القرارات
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مشتتة ، حیث ما غیر ن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي والإجابات فإ )0,38( منخفضة
  .عن اتخاذ القراراتم المسؤولین ه الأجراء - المساهمینمن المسیرین یرون بأن  % 17,60نسبته 

  09إجابات المسیرین على العبارة  :)98(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

       17,60  06  1  اءالأجر  -المساهمین 
  الإدارة التنفیذیة  0,38  1,82  82,40  28  2  )المدیر( الإدارة التنفیذیة 

        00  00  3  المساهمین غیر الأجراء
        00  00  4  مجلس الإدارة

        00  00  5  المسیرین
 spss 19برنامج : المصدر

  
  :هيكل ملكية الأسهم في المؤسسة:  10العبارة رقم

أي الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,06xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 99(دول رقمنلاحظ من خلال الج   
فإن ذلك یدل على عدم شتت القیم ) 0,23(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة مرتفعة ". هیلكة مركزة" نحو 

یفضلون  %05,90 بینمامسیرین یفضلون الهیكلة المركزة  من ال %94,10نسبیا عن وسطها الحسابي ، حیث 
  .الهیكلة المشتتة

  10إجابات المسیرین على العبارة  :)99(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

 هیكلة مركزة  0,23  1,06  94,10  32  1  هیكلة مركزة

        05,90  02  2  هیكلة مشتتة 
 spss 19برنامج : المصدر

  
  في الاعتبار عند وضع الاستراتيجيات و الخطط ، تضعون: 11العبارة رقم -

التي تقع في المجال الأول  =1,29xتمركز الإجابات حول القیمة ) 100( نلاحظ من خلال الجدول رقم     
من المسیرین   %70,60حیث  ،"المساهمین كبارمصالح " أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو   ]1,79 – 1[

وبما  .عند إعداد استراتیجیات و خطط العملیؤكدون على وضع اعتبار مصالح كبار المساهمین في المؤسسة 
غیر فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي والإجابات  )0,46( منخفضةأن قیمة الانحراف 

المساهمین لها الأولویة عند وضع  جمیعمن المسیرین یرون بأن مصالح  % 29,40مشتتة ، حیث ما نسبته 
   .الاستراتیجیات
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  11ابات المسیرین على العبارة إج :)100(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        70,60  24  1  مصالح كبار المساهمین
        29,40  10  2  مصالح جمیع المساهمین

  مصالح كبار المساهمین  0,46  1,29  00  00  3  مصالح الزبائن
        00  00  4  مصالح الأطراف الآخذة

         00  00  5  مصلحة المؤسسة
 spss 19برنامج : المصدر

  
  :تهتم المؤسسة بالبعد الاجتماعي و الأخلاقي لنشاطها: 12العبارة رقم -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,82xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 101(نلاحظ من خلال الجدول رقم  

القیم عن وسطها  فإن ذلك یدل على عدم تشتت) 0,38(وبما أن قیمة الانحراف منخفضة ". نعم" نحو 
من المسیرین یرون بأن المؤسسة مهتمة بالبعد الاجتماعي و الأخلاقي لأنشطتها،   %82,40الحسابي، حیث 

  .منهم یرون عكس ذلك %17,60بینما 
  12إجابات المسیرین على العبارة  :)101(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,38  1,82  17,60  06  1  لا 

        82,40  28  2  نعم
 spss 19برنامج : المصدر

  
  :العلاقات في المؤسسة تبرز بشكل واضح و أساسي بين: 13العبارة رقم -

 الثانيالتي تقع في المجال  =1,94xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 102(نلاحظ من خلال الجدول رقم     
من المسیرین  %58,80، حیث "و المساهمینالإدارة " أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,49 – 1,75[

 )0,64( مرتفعة بعض الشيء مقارنة بوسطها الحسابيوبما أن قیمة الانحراف . موافقون تماما على هذه الأخیرة
بأن العلاقات في المؤسسة  یرونمن المسیرین  %23,50إجابات المسیرین ، حیث فإن ذلك یدل على تشتت 

و مجلس الإدارة ، و فئة ثانیة ترى بأن العلاقات تبرز أساسا بین المسیرینو تبرز بشكل واضح بین المساهمین 
  ). % 17,60( المساهمین 

  
  13إجابات المسیرین على العبارة  :)102(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
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        23,50  08  1  المساهمین و المسیرین 
  ارة و المساهمینالإد  0,64  1,94  58,80  20  2  الإدارة و المساهمین

        17,60  06  3  مجلس الإدارة و المساهمین
        00  00  4  المسیرین و مجلس الإدارة

  spss 19برنامج : المصدر
  :من بين الهيئتين التاليتين، من الأكثر تأثيرا على المؤسسة:  14العبارة رقم -

أي الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,18xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 103(نلاحظ من خلال الجدول رقم    
من المسیرین یرون بأن المؤسسات المالیة ممثلة في البنوك و   %82,40، حیث " المؤسسات المالیة" نحو 

من  % 17,60شركات التأمین أكثر تأثیرا على المؤسسة من الأسواق المالیة، هذه الأخیرة یرى ما نسبته 
  .   سةالمسیرین أنها أكثر تأثیرا على المؤس

  14إجابات المسیرین على العبارة  ):103(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  المؤسسات المالیة  0,38  1,18  82,40  28  1  المؤسسات المالیة
        17,60  06  2  السوق المالي

  
  هل ترون أن الدخول إلى البورصة مهم لنجاح تطبيق الحوكمة: 15العبارة رقم  -

أي أن الاتجاه العام للعبارة  =1,53xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 104(لال الجدول رقمنلاحظ من خ   
فإن ذلك یدل على ) 0,50(نسبیا بالنسبة لوسطها الحسابي وبما أن قیمة الانحراف مرتفعة ".  نعم" یكون نحو 

ي لنجاح المؤسسة، من المسیرین یرون بأن الدخول إلى البورصة ضرور   %52,90، حیث  للقیمتشتت  وجود 
  .منهم یرون عكس ذلك %47,10بینما 

  15إجابات المسیرین على العبارة  ):104(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,50  1,53  47,10  16  1  لا
        52,90  18  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  القراراتهل یتم إشراك أصحاب المصالح عند اتخاذ : 17العبارة رقم  -  
أي أن الاتجاه العام للعبارة  =1,71xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 105(نلاحظ من خلال الجدول رقم   

فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن ) 0,46(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة كثیرا ". نعم " یكون نحو 
شراك أصحاب المصالح أثناء اتخاذ القرارات، من المسیرین یرون بأنه یتم إ  %70,60وسطها الحسابي، حیث 

  .  یرون عكس ذلك % 29,40بالمقابل 
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  17على العبارة المسیرین إجابات   ):105(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  0,46  1,71  29,40  10  1  لا
        70,60  24  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  
  كم، ما هي الصعوبات التي تواجهها المؤسسات الاقتصادية الجزائرية؟من خلال خبرت: 18العبارة رقم  -

التي تقع في المجال الثاني    =2,29xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة ) 106(من خلال الجدول رقم      
، و ذلك بانحراف معیاري مرتفع "صعوبات تسییریة" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,32 –1,67[

منهم بأن  % 47,10حیث یرى . ،هذا معناه وجود تشتت في إجابات المسیرین0,67بعض الشيء  قدره 
من المسیرین یرون بأن مؤسساتنا  %41,20المؤسسات الاقتصادیة الوطنیة تعاني من مشاكل تسییریة، بینما 

  . تنظیمیةة لمشاكل المتبقین یؤكدون على مواجهة المؤسسات الجزائری %11,80، و مالیةتعاني من مشاكل 
  18على العبارة المسیرین إجابات  ):106( الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        11,80  04  1  صعوبات تنظیمیة
  صعوبات تسییریة  0,67  2,29  47,10  16  2  صعوبات تسییریة

        41,20  14  3  صعوبات مالیة
  spss 19برنامج : المصدر

  
  :المؤسسة في تنظيم العمل بداخلها إلى  تحتكم: 19العبارة رقم  -

أي ] 1,79 – 1[التي تقع في المجال الأول  =1,24xیوضح تمركز الإجابات حول القیمة ) 107(الجدول رقم
من المسیرین یرون أن  % 88,20، حیث "القوانین و التشریعات الوطنیة" أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو 

وبما . في تنظیم عملها... و التشریعات الوطنیة من قانون عمل، منافسة،ضرائب المؤسسة تحتكم إلى القوانین
  فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي،ولا یوجد تشتت ) 0,44(منخفضةأن قیمة الانحراف 
ل من المسیرین یرون في مجلس الإدارة هو الأداة التنظیمیة داخ %05,90حیث  المسیرینكبیر في إجابات 

یعتقدون أن المؤسسة تحتكم في تنظیم عملها إلى الجمعیة ) %05,90(، و نفس النسبة من المسیرین المؤسسة
   . العمومیة

  19على العبارة المسیرین إجابات  ):107(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        88,20  30  1  القوانین و التشریعات الوطنیة
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  القوانین و التشریعات الوطنیة  0,44  1,24  00  00  2  )البورصة( السوق المالي 
        00  00  3  المنظمات غیر الحكومیة

        05,90  02  4  مجلس الإدارة
        05,90  02  5  الجمعیة العمومیة

 spss 19برنامج : المصدر
  
  :يتم وضع إستراتيجية المؤسسة من قبل: 21العبارة رقم  -

   الأولالتي تقع في المجال  =x 1,78مركز الإجابات حول القیمةت)  108(نلاحظ من خلال الجدول رقم     
من المسیرین متفقون على   %64,70،حیث "  المساهمین" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 1,79- 1[

فإن ذلك یدل  )0,39( منخفضةوبما أن قیمة الانحراف . المساهمینأن وضع استراتیجیات العمل یتم من طرف 
جابات المساهمین على أن ٕ منهم بأن  %35,30مشتتة ، حیث یرى  غیر القیم قریبة من وسطها الحسابي وا

  .هم المسؤولین عن وضع الإستراتیجیة الأجراء المساهمین
  21على العبارة المسیرین إجابات  ): 108(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        64,70  22  1  المساهمین

        00  00  2  الإدارة
  المساهمین  0,39  1,78  00  00  3  مجلس الإدارة

        35,30  12  4  المساهمین الأجراء
       00  00  5  الجمعیة العمومیة

 spss 19برنامج : المصدر
  
  
  
  
  
  :فيما يخص وظيفة الرقابة، تعتمد المؤسسة بشكل أكبر على: 22العبارة رقم  -

  أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ,x= 1  47مةتمركز البیانات حول القی) 109(یوضح الجدول رقم    
فإن ذلك یدل على وجود   )0,50( وبما أن قیمة الانحراف قریبة من وسطها الحسابي ". آلیات الرقابة الداخلیة"  

منهم یرون بأن المؤسسة تعتمد على آلیات الرقابة   %52,90تشتت ملموس في إجابات المسیرین، حیث 
  . یرون عكس ذلك %47,10ن آلیات الرقابة الخارجیة ، بینما الداخلیة أكثر م
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  22على العبارة المسیرین إجابات  :)109(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  آلیات الرقابة الداخلیة  0,50  1,47  52,90  18  1  آلیات الرقابة الداخلیة
        47,10  16  2  آلیات الرقابة الخارجیة

 spss 19برنامج : المصدر
  
  :الرقابة الداخلية تتم بواسطة: 23العبارة رقم  -

التي تقع في المجال الخامس         ,x=4 35تمركز البیانات حول القیمة) 110(الجدول رقمنلاحظ من خلال    
من المسیرین یرون  %64,70، حیث "المراجعین الداخلیین" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 5 – 4.20[
في ارتفاع و في  وبما أن قیمة الانحراف. ن عملیة الرقابة الداخلیة تتم من خلال عمل المراجعین الداخلیینبأ

فإن ذلك یدل على أن القیم مشتتة نسبیا، حیث  )0,98(غیر مرتفعة كثیرا مقارنة بوسطها الحسابي  نفس الوقت
 %11,80م بواسطة الرقابة التبادلیة، بینما من المسیرین منهم یرون بأن وظیفة الرقابة الداخلیة تت % 17,60

  . یعتقدون بأن الرقابة الداخلیة تتم من خلال رقابة الجمعیة العمومیة
  23على العبارة المسیرین إجابات  ):110(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        00  00  1  مجلس الإدارة
        05,90  02  2  نظام الأجور

  المراجعین الداخلیین  0,98  4,35  17,60  06  3  الرقابة التبادلیة
        11,80  04  4  الجمعیة العمومیة

        64,70  22  5  المراجعین الداخلیین
  spss 19برنامج : المصدر

  
  
  
  :الرقابة الخارجية تتم بواسطة: 24العبارة رقم -

 – 1[ي المجال الأول التي تقع ف =x  ,121تمركز البیانات حول القیمة)  111(الجدول رقمنلاحظ من خلال 
 )0,32(وبما أن قیمة الانحراف صغیرة . "المراجعین الخارجیین" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 1,79

جابات المسیرین لیست  مشتتة ، حیث  ٕ من  %88,20فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي وا
یرون بأن  %11,80تتم من خلال عمل المراجعین الخارجیین، بینما المسیرین یرون بأن عملیة الرقابة الخارجیة 

  .  الدولة طرف تمارس منوظیفة الرقابة الخارجیة 
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  24على العبارة المسیرین إجابات  :)111( الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        88,20  30  1  المراجعین الخارجیین
  ن الخارجیینالمراجعی  0,32  1,12  11,80  04  2  الدولة

        00  00  3  المنظمات غیر الحكومیة
        00  00  4  السوق المالي
        00  00  5  سوق العمل

 spss 19برنامج : المصدر
  
  :من بين الميكانزمات التالية، من الأكثر تطبيقا في المؤسسة: 25العبارة رقم  -

 –1[التي تقع في المجال الأول =1,18xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة ) 112(من خلال الجدول رقم
، 0,52و ذلك بانحراف معیاري منخفض قدره ". الرقابة المباشرة" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 1,66

من المسیرین بأن الرقابة المباشرة هي المیكانیزم الأكثر تطبیقا في المؤسسة، بینما  % 88,20حیث یرى 
یؤكدون على أن نظام  %05,90تنظیمیة هي الأكثر تطبیقا، و كذلك منهم یرون بأن الثقافة ال 05,90%

  . الأجور و الحوافز هو المیكانیزم المطبق
  25على العبارة المسیرین إجابات  ):112(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        88,20  30  1  الرقابة المباشرة

  قابة المباشرةالر   0,52  1,18  05,90  02  2  نظام الأجور و الحوافز
        05,90  02  3  الثقافة التنظیمیة

 spss 19برنامج : المصدر
  
  
  
  :هل ترون بأن آليات الحوكمة الداخلية: 26العبارة رقم -

الثاني التي تقع في المجال  =2,06xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة ) 113(من خلال الجدول رقم      
، و ذلك بانحراف "الكشف عن الممارسات اللااخلاقیة" لعبارة یكون نحو أي أن الاتجاه العام ل] 2,31 –1,67[

حیث یرى . في إجابات المسیرینكبیر تشتت عدم وجود ،هذا معناه وجود )0,54(منخفضمعیاري في ارتفاع 
، بینما بالكشف عن الممارسات اللااخلاقیة آلیات الحوكمة الداخلیة تسمح یرى بأن منهم بأن  % 70,60
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یعتقدون بأن  % 11,80، و بالتحكم و السیطرة على المؤسسةمن المسیرین یرون بأنها تسمح  % 17,60
  . الآلیات الداخلیة للحوكمة تسمح بالتقلیل من صراع المصالح

  26على العبارة المسیرین إجابات  ):113(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        11,80  04  1  التقلیل من صراع المصالح
  الكشف عن الممارسات اللااخلاقیة  0,54  2,06  70,60  24  2  الكشف عن الممارسات اللااخلاقیة

        17,60  06  3  التحكم و السیطرة على المؤسسة
 spss 19برنامج : المصدر

  
  في رأيكم، هل آليات الحوكمة الخارجية في الجزائر،كافية ؟: 27العبارة رقم  -

أي أن الاتجاه العام للعبارة  =1,29xتمركز الإجابات حول القیمة  )  114(منلاحظ من خلال الجدول رق       
فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها ) 0,46(وبما أن قیمة الانحراف منخفضة ". لا " یكون نحو 

 من المسیرین یرون بأن آلیات الحوكمة الخارجیة المتوفرة أو المطبقة حالیا في  %70,60الحسابي، حیث 
  .  یرون عكس ذلك % 29,40الجزائر غیر كافیة، بمقابل 

  27على العبارة المسیرین إجابات  ):114(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

 لا  0,46  1,29  70,60  24  1  لا
        29,40  10  2  نعم

 spss 19برنامج : المصدر
  
  سلامي، يمكن أن يقدم شيئا إيجابيا للحوكمةهل ترون بأن الأخذ ببعض مبادئ الدين الإ: 28العبارة رقم -
أي أن الاتجاه العام  =1,93xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 115(نلاحظ من خلال الجدول رقم          

فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم تمام ) 0,25(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة ". نعم " للعبارة یكون نحو 
من المسیرین یرون بأن المبادئ الإسلامیة یمكن أن تساهم في تطویر   %88,20یث عن وسطها الحسابي، ح

  .  یرون عكس ذلك % 11,80نظام الحوكمة، بینما 
  28على العبارة المسیرین إجابات  :)115(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,25  1,93  11,80  04  1  لا

        88,20  30  2  نعم
 spss 19مج برنا: المصدر
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  :من ترون الأساسي في نموذج حوكمة مؤسستكم / من بين  الأطراف الخارجيين التاليين : 29العبارة رقم  -

التي تقع في المجال الثاني   =1,99xتمركز الإجابات حول القیمة ) 116(نلاحظ من خلال الجدول رقم
من المسیرین یؤكدون على أن   %58,80حیث  ،"الزبائن" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,65 –1,83[

 )0,85(وبما أن قیمة الانحراف كبیرة . الزبائن هم العنصر الخارجي الأكثر أهمیة في نموذج الحوكمة المقترح
 %29,40، حیث ما نسبته نسبیافإن ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي والإجابات مشتتة 

الأكثر  هي الطرف الدولةمنهم یعتقدون بأن  %05,90العنصر الأهم، و   مه لموردینامن المسیرین یرون بأن 
  . یقترحون المجتمع % 05,90أهمیة، و أبضا ما نسبته 

  29على العبارة المسیرین إجابات  :)116(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        29,40  10  1  الموردین
        58,80  20  2  الزبائن
  الزبائن  0,85  1,99  05,90  02  3  الدولة

        05,90  02  4  المجتمع
        00  00  5  المؤسسات المالیة

        00  00  6  المراجعین 
  spss 19برنامج : المصدر

  
  :من ترون الأساسي في نموذج حوكمة مؤسستكم / من بين  الأطراف الداخليين التاليين : 30العبارة رقم  -

  السادسالتي تقع في المجال  =5,29xتمركز الإجابات حول القیمة ) 117(نلاحظ من خلال الجدول رقم   
من المسیرین یؤكدون   %47,10حیث  ،"الجمعیة العمومیة" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  ]6 – 5.15[

وبما أن قیمة . هم العنصر الداخلي الأكثر أهمیة في نموذج الحوكمة المقترح الجمعیة العمومیةعلى أن 
فإن ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي والإجابات مشتتة ، حیث  )1,47(نحراف كبیرة الا

مجلس منهم یعتقدون بأن  %05,90  العنصر الأهم، و يمن المسیرین یرون بأن الإدارة ه %47,10ما نسبته 
  . الأكثر أهمیة وه الإدارة

  03على العبارة المسیرین إجابات  ):117(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        05,90  02  1  مجلس الإدارة
        00  00  2  الموظفین
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  الجمعیة العمومیة  1,47  5,29  00  00  3  المساهمون السابقون
        00  00  4  المراجعون الداخلیون

        47,10  16  5  الإدارة 
        47,10  16  6  الجمعیة العمومیة

 spss 19برنامج : المصدر
  
  هل تقومون بإجراء تقييم دوري لعلاقاتكم مع الأطراف الداخلية و الخارجية: 31لعبارة رقم ا -

أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,65xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 118(نلاحظ من خلال الجدول رقم
ؤسسة مع أطرافها من المسیرین یؤكدون على وجود تقییم دوري لعلاقات الم  %64,70حیث ". نعم " نحو 

  .یرون عكس ذلك % 35,30الآخذة الداخلیة و الخارجیة، بینما 
  31على العبارة المسیرین إجابات   :)118(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,48  1,65  35,30  12  1  لا

        64,70  22  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  تكم بأصحاب المصالحكيف تقيمون علاق :32العبارة رقم  -
التي تقع في المجال الثاني  =2,12xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة ) 119(من خلال الجدول رقم    

، و ذلك بانحراف معیاري منخفض  قدره "متوسطة" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,31 –1,66[
اتفاقهم على تقییم علاقة المؤسسة بأصحاب ،هذا معناه عدم وجود تشتت في إجابات المسیرین و 0,32

  . %88,20المصالح بأنها متوسطة بنسبة 
  32على العبارة المسیرین إجابات   :)119(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        00  00  1  ضعیفة

  متوسطة  0,32  2,12  88,20  30  2  متوسطة
        11,80  04  3  جیدة
  spss 19برنامج : المصدر

  هل تشجعون  الاتصال المتواصل مع مختلف الأطراف في المؤسسة: 33عبارة رقم ال -
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" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 120(نلاحظ من خلال الجدول رقم
ماما، حیث وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي ت". نعم 
  .من المسیرین یؤكدون على تشجیعهم و تبنیهم للاتصال الدوري مع مختلف الأطراف   100%

  33على العبارة المسیرین إجابات  :)120(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  2  00  00  1  لا
        100  34  2  نعم

 spss 19برنامج : المصدر
  
  بأن المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، أحد أدوات الحوكمة هل ترون: 35العبارة رقم  -
أي أن الاتجاه العام للعبارة  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 121(نلاحظ من خلال الجدول رقم          

وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي ". نعم " یكون نحو 
  . حوكمة المؤسساتأدوات أهم المسؤولیة الاجتماعیة أحد أن   من المسیرین یؤكدون على  %100حیث تماما، 

  35على العبارة المسیرین إجابات  :)121(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  2  00  00  1  لا
        100  34  2  نعم

  spss 19برنامج : المصدر
  أن وسائل الإعلام احد أدوات الحوكمةهل ترون ب :36العبارة رقم  -

أي أن الاتجاه العام  =1,53xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 122(نلاحظ من خلال الجدول رقم           
فإن ذلك یدل على تشتت ) 0,25( قریبة من وسطها الحسابيوبما أن قیمة الانحراف ". نعم " للعبارة یكون نحو 
بأن وسائل الإعلام هي أحد أهم الأدوات الحدیثة لنظریة الحوكمة  منهم یرى  %52,90، حیث إجابات المسیرین

  .  یرون بأنه لا دور لها في المساعدة على تطبیق الحوكمة % 47,10، بینما 
  36على العبارة المسیرین إجابات   ):122(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,50  1,53  47,10  16  1  لا

        52,90  18  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  
  احد أدوات الحوكمة...) الموقع الالكتروني، نظام المعلومات( هل ترون بأن التكنولوجيا الحديثة  :37العبارة رقم  -
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أي أن الاتجاه العام  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 123(نلاحظ من خلال الجدول رقم              
وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها ". نعم "  للعبارة یكون نحو

حوكمة أدوات التكنولوجیا الحدیثة هي أحد أن   من المسیرین یؤكدون على  %100الحسابي تماما، حیث 
  . المؤسسات

  37على العبارة المسیرین إجابات  :)123(الجدول
 ارةاتجاه العب  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  2  00  00  1  لا
        100  34  2  نعم

 spss 19برنامج : المصدر
  
  هل ترون بأن آليات الإفصاح احد أدوات الحوكمة: 38العبارة رقم  -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,82xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 124(نلاحظ من خلال الجدول رقم  

فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها ) 0,38(نحراف منخفضة وبما أن قیمة الا". نعم " نحو 
من المسیرین یرون في الإفصاح عن المعلومات من الأدوات الضروریة لنجاح   %82,40الحسابي، حیث 

  .  ترى عكس ذلك % 17,60تطبیق حوكمة المؤسسات ، بینما نسبة تقدر بــ 
  38على العبارة المسیرین إجابات  ):124(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,38  1,82  17,60  06  1  لا

        82,40  28  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  هل ترون بأن الانضمام إلى الهيئات الداعمة للحوكمة في الجزائر  احد أدوات الحوكمة: 39العبارة رقم  -
" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  =2xلقیمة  تمركز الإجابات حول ا) 125(نلاحظ من خلال الجدول رقم

وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، حیث ". نعم 
  . الانضمام لهیئات دعم الحوكمة یساهم في التعریف بها في الجزائرأن   من المسیرین یؤكدون على  100%

  39على العبارة المسیرین ابات إج :)125(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  2  00  00  1  لا
        100  34  2  نعم

  spss 19برنامج : المصدر
  هل لديكم فكرة عن دليل حوكمة المؤسسات في الجزائر: 40العبارة رقم  -
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أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 126(نلاحظ من خلال الجدول رقم      
وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، ". لا " نحو 
  . من المسیرین لیس لهم درایة بوجود دلیل جزائري للحوكمة  %100حیث 

  40على العبارة المسیرین إجابات   ):126(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  لا  00  01  100  34  1  لا
        00  00  2  نعم

  spss 19برنامج : المصدر
  حسب اعتقادكم، للحوكمة بـــــــعد: 41العبارة رقم  -

التي تقع في المجال الخامس   =4,71xتمركز الإجابات حول القیمة ) 127(نلاحظ من خلال الجدول رقم   
من المسیرین یؤكدون على أن   % 58,80حیث  ،"مالي" لعبارة یكون نحو أي الاتجاه العام ل] 5,14 –4,32[

بعض  تشتت معتبر وجودفإن ذلك یدل على  )0,77(وبما أن قیمة الانحراف في ارتفاع . للحوكمة بعد مالي
یرون فیها  %05,90من المسیرین یرون بأن للحوكمة بعد تنظیمي ، و   %35,30الشيء ، حیث ما نسبته 

  . داريالبعد الإ
  41على العبارة  المسیرین إجابات   ):127(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        00  00  1  رقابي

        00  00  2  أخلاقي
  مالي  0,77  4,71  00  00  3  اتصالي
        35,30  12  4  تنظیمي

        58,80  20  5  مالي
        05,90  02  6  إداري
  spss 19برنامج : المصدر

  هل ترون أن للحوكمة أهمية وضرورة في حياة المؤسسات الجزائرية:  42العبارة رقم  -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,94xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 128(نلاحظ من خلال الجدول رقم

فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها  )0,23(منخفضة وبما أن قیمة الانحراف  ". نعم " نحو 
، بینما من المسیرین یؤكدون على أهمیة الحوكمة في حیاة المؤسسات الاقتصادیة  %94,10بي ، حیث الحسا

  .یرون عكس ذلك 05,90%
  

  42على العبارة المسیرین إجابات   ):128(الجدول
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 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,23  1,94  05,90  02  1  لا

        94,10  32  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  :حسب اعتقادكم، الهدف من الحوكمة هو: 43العبارة رقم  -
التي تقع في المجال الثالث   =3,18xتمركز الإجابات حول القیمة ) 129(نلاحظ من خلال الجدول رقم

مرتفعة وبما أن قیمة الانحراف ". زیادة الثروة و الربح" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 3,48 –2,66[
  :، حیثو لكن بدرجة غیر كبیرة فإن ذلك یدل على أن الإجابات مشتتة نسبیا )0,79( شيءبعض ال
  .من المسیرین یعتقدون بأن دور الحوكمة هو زیادة الثروة و الربح  % 82,40 *       
  . من المسیرین یعتقدون بأن دور بأن الحوكمة هو خدمة الزبائن و الأطراف الآخذة  % 05,90 *       

  . من المسیرین یعتقدون بأن دور  الحوكمة هو مكافحة الفساد المالي و الإداري  05,90% *       
  .من المسیرین یعتقدون بأن دور الحوكمة هو إرساء المبادئ الأخلاقیة في الإدارة  % 05,90 * 

  43على العبارة المسیرین إجابات  ):129(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        00  00  1  ء على صراع المصالح القضا
        05,90  02  2  مكافحة الفساد المالي و الإداري

  زیادة الثروة و الربح  0,79  3,18  82,40  28  3  زیادة الثروة و الربح
        05,90  02  4  خدمة الزبائن و الأطراف الآخذة

        00  00  5  منع المتاجرة بالسلطة
        05,90  02  6  إرساء مبادئ أخلاقیة و اجتماعیة

  spss 19برنامج : المصدر 
  
  في رأيكم ،تطبيق الحوكمة يؤدي بالضرورة إلى نجاح المؤسسة:  44العبارة رقم -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,88xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 130(نلاحظ من خلال الجدول رقم  

فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها ) 0,32(وبما أن قیمة الانحراف منخفضة ". نعم " نحو 
 %11,80من المسیرین یرون في تطبیق الحوكمة أسلوبا لنجاح المؤسسة ، بینما   %88,20الحسابي، حیث 
  . یرون عكس ذلك

  
  

  44على العبارة المسیرین إجابات  :)130(الجدول 
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 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,32  1,88  11,80  04  1  لا

        88,20  30  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  للحوكمة أهمية، لأنها تسمح بــــــــ : 46العبارة رقم -
 الخامسو التي تقع في المجال  =x 4,33تمركز البیانات حول القیمة) 131(الجدول رقمنلاحظ من خلال 

من المسیرین  %52,90، حیث " ةزیادة آلیات الرقاب" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 5 – 4.20[
من المسیرین  % 29,40،  بینما بزیادة درجة و مستوى الرقابةیرون بأن أهمیة الحوكمة تكمن في كونها تسمح 

عوامل یرون بأن الحوكمة تسمح بزیادة  %11,80، بینما بتجنب الوقوع في الأزمات المالیةیرون بأنها تسمح 
  . الثقة و الشفافیة

  46على العبارة المسیرین إجابات  ):131(الجدول 
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        00  00  1  زیادة فرص التمویل و الاستثمار
  زیادة آلیات الرقابة  1,34  4,33  29,40  10  2  تجنب الوقوع في الأزمات المالیة 

        05,90  02  3  كشف حالات الفساد
        11,80  04  4  زیادة عوامل الثقة و الشفافیة

        52,90  18  5  زیادة آلیات الرقابة 
  spss 19برنامج : المصدر

  ما هي العوائق التي ترونها تحول دون تبني الحوكمة في الجزائر : 47العبارة رقم  -
 - 1[التي تقع في المجال الأول   =1,57xتمركز الإجابات حول القیمة ) 132(نلاحظ من خلال الجدول رقم

وبما أن قیمة الانحراف . %70,60بنسبة " ضعف القطاع الخاص" لعبارة یكون نحو أي الاتجاه العام ل] 1,79
  :حیثن وسطها الحسابي والإجابات مشتتة، فإن ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة م )0,76(مرتفعة 

                 .   ضعف البیئة القانونیة و التشریعیةفي  یكمنمن المسیرین یعتقدون بأن عائق الحوكمة   % 17,60 *    
  .عدم استیعاب مفهوم الحوكمةفي  یكمنمن المسیرین یعتقدون بأن عائق الحوكمة   % 05,90 *    
  . غیاب أسالیب إداریة علمیةمن المسیرین یعتقدون بأن عائق  الحوكمة یكمن في   05,90% *    
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  47على العبارة المسیرین إجابات  ):132(الجدول 

  spss 19برنامج : المصدر
 

 مؤسسة رویبة :الفرع الرابع
  هل أنت راضون بأداء مؤسستكم؟: 01العبارة رقم  -

، و  "نعم "أي أن الاتجاه العام العبارة یكون نحو  =2xتمركز البیانات حول القیمة ) 133(یبین الجدول رقم     
  .   رین بدون استثناء راضون عن أداء مؤسستهم،هذا معناه أن جمیع المسی0ذلك بانحراف معیاري قدره  

  01إجابات المسیرین على العبارة  ):133(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  02  00  00  1  لا
        100  39  2  نعم

 spss 19برنامج : المصدر  
  
  ":أسلوب تسییر فعال" هل انتم مقتنعون بالحوكمة كـــــ: 02العبارة رقم -

أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 134(نلاحظ من خلال الجدول رقم    
وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، ". نعم " نحو 
  .  للإدارةطریقة مثلى من المسیرین موافقون على اعتبار الحوكمة   %100حیث 

  02إجابات المسیرین على العبارة  ):134(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  02  00  00  1  لا
        100  39  2  نعم

  spss 19برنامج : المصدر
  

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        70,60  24  1  ضعف القطاع الخاص

  ضعف القطاع الخاص      05,90  02  2  عدم استیعاب  مفهوم الحوكمة
    0,76  1,57 17,60  06  3  ضعف البیئة القانونیة و التشریعیة

       05,90  02  4  غیاب أسالیب إداریة علمیة
       00  00  5  ضعف علاقات المؤسسة مع محیطها
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 هل هناك اقتناع لدى جمیع الأطراف في المؤسسة بأهمیة الحوكمة: 04العبارة رقم -
، ما یعني أن الاتجاه العام  =1,31xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 135(نلاحظ من خلال الجدول رقم   

من المسیرین بأن الأطراف الآخذة أو ما یسمى بأصحاب   %69,20حیث یرى   ،"لا" للعبارة یكون نحو 
فإن  )0,46( قریبة من وسطها الحسابيوبما أن قیمة الانحراف . لدیهم اقتناع بأهمیة الحوكمةلیس المصالح 

 ترى %11,80 الفئة المتبقیة منهم و المقدرة بــــ إجابات المسیرین ، حیثیدل على وجود تباین صغیر في ك ذل
  . عكس ذلك

  04إجابات المسیرین على العبارة  ):135(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  لا  0,46  1,31  69,20  27  1  لا
        30,80  12  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  :تهدف مؤسستكم من خلال تطبيق حوكمة المؤسسات إلى تعظيم قيمة: 05العبارة رقم -
 الثالثالتي تقع في المجال  =2,95xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 136(نلاحظ من خلال الجدول رقم    

یؤكدون  من المسیرین  %97,40حیث  ،"أصحاب المصالح" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 3 – 2,33[
وبما أن قیمة الانحراف . أصحاب المصالحعلى أن هدف المؤسسة من خلال تطبیق الحوكمة هو تعظیم قیمة 

جابات المسیرین غیر  )0,32(المعیاري منخفضة  ٕ فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي وا
  . المساهمینهدف إلى تعظیم قیمة من المسیرین المتبقین یرون بأن تطبیق الحوكمة ی %02,60مشتتة ، حیث 

   05إجابات المسیرین على العبارة  ):136(الجدول                     
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        02,60  01  1  المساهمین
  أصحاب المصالح  0,32  2,95  00  00  2  الزبائن

        97,40  38  3  أصحاب المصالح
 spss 19برنامج : المصدر

  
  حسب اعتقادكم، الحوكمة ضرورية لــــــــــ: 06بارة رقمالع -

 الأولالتي تقع في المجال  =1,18xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 137(نلاحظ من خلال الجدول رقم     
من   %84,60حیث  ،"القضاء على صراع المصالح" أي  أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 1,66 –1[

وبما أن قیمة . للتقلیل من الصراعات التي تنشأ نتیجة عقد الوكالةالحوكمة ضروریة المسیرین یرون بأن 
، و هو ما تؤكده النتائج بحیث  بدرجة كبیرة مشتتةغیر فهذا یدل على أن القیم  )0,35( غیر مرتفعةالانحراف 



التحلیل الإحصائي لنتائج الدراسة                                                                               : الاولالفصل   
 

199 
 

رون بأن ی % 02,60لتحسین أداء المؤسسة، بینما من المجیبین یرون بأن الحوكمة ضررویة  12,80%
  . لخدمة مصالح المساهمینالحوكمة ضروریة 

  06إجابات المسیرین على العبارة  ):137(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        84,60  33  1  القضاء على صراع المصالح
  القضاء على صراع المصالح  0,35  1,18  12,80  05  2  تحسین أداء المؤسسة

        02,60  01  3  خدمة المساهمین
  spss 19برنامج : المصدر

  :في رأيكم ، الحوكمة تساعد على: 07العبارة رقم -
   الثالثالتي تقع في المجال  =3,28xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 138(نلاحظ من خلال الجدول رقم     

حیث  ،"بناء علاقات ثقة مع أصحاب المصالح" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 3,29 – 2,60[
إرساء علاقات ثقة و شفافیة بین المؤسسة تساعد على  من المسیرین موافقون تماما على أن الحوكمة  74,40%

مشتتة غیر الإجابات ف )0,94( غیر مرتفعة مقارنة بوسطها الحسابيوبما أن قیمة الانحراف . و أطرافها الآخذة
جذب استثمارات و مصادر وكمة تساعد على من المسیرین یرون بأن الح %17,90بشكل كبیر، حیث ما نسبته 

یرون بأنها  % 02,60منهم یرون بأنها تساعد في زیادة تدفق المعلومات، بینما  %05,10، و   تمویل جدیدة
  . تعظیم الثروة المالیة للمساهمینتساعد على 

  07إجابات المسیرین على العبارة  ):138(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        05,10  02  2  مان تدفق المعلومات بشكل دوريض
        00  00  3  زیادة فعالیة اتخاذ القرارات

  بناء علاقات ثقة مع أصحاب المصالح  0,94  3,28  74,40  29  4  بناء علاقات ثقة مع أصحاب المصالح
        02,60  01  5  تعظیم ثروة المساهمین
        17,90  07  6  جذب مستثمرین جدد

 spss 19برنامج : المصدر
  

  :في رأيكم، الحوكمة تساهم في تحسين العلاقات بين الأطراف :08العبارة رقم -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 139(نلاحظ من خلال الجدول رقم    

ها الحسابي تماما، وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسط". نعم " نحو 
  . تحسین العلاقة مع الأطراف الآخذةالحوكمة تساعد على  أن  من المسیرین یؤكدون على  %100حیث 
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  08إجابات المسیرین على العبارة  ):139(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  00  02 00  00  1  لا

        100  39  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  
  في الحالات العادية، المسؤول عن اتخاذ القرارات في المؤسسة: 09ة رقمالعبار 

التي تقع في المجال  =3,77xتمركز الإجابات حول القیمة ) 140(نلاحظ من خلال الجدول رقم          
من المسیرین   %84,60حیث  ،"مجلس الإدارة" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 4,19 – 3,40[الرابع
فإن  )0,70(وبما أن قیمة الانحراف منخفضة . عن اتخاذ القرارات لالمسؤو  مجلس الإدارة هودون على أن یؤك

من  % 12,80ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي والإجابات غیر مشتتة ، حیث ما نسبته 
یعتقدون بأن المسیرین هم  %02,60 الإدارة التنفیذیة هي المسؤولة عن اتخاذ القرارات، بینماالمسیرین یرون بأن 

  . المسؤولین عن عملیة اتخاذ القرار في المؤسسة
  09إجابات المسیرین على العبارة  :)140(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
       00  00  1  الأجراء -المساهمین 

  مجلس الإدارة      12,80  05  2  )المدیر( الإدارة التنفیذیة 
    0,70  3,77  00  00  3  الأجراء المساهمین غیر

        84,60  33  4  مجلس الإدارة
        02,60  01  5  المسیرین

 spss 19برنامج : المصدر
  

  :هيكل ملكية الأسهم في المؤسسة:  10العبارة رقم
أي الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,95xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 141(نلاحظ من خلال الجدول رقم   

شتت القیم عن تفإن ذلك یدل على عدم ) 0,22(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة ". مشتتة لكة هی" نحو 
یفضلون الهیكلة  %05,10 بینماالمشتتة  من المسیرین یفضلون الهیكلة  %94,40وسطها الحسابي ، حیث 

  .المركزة
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  10إجابات المسیرین على العبارة  ):141(الجدول
 تجاه العامالا  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

 مشتتةهیكلة   0,22  1,95  05,10  02  1  هیكلة مركزة
        94,40  37  2  هیكلة مشتتة 

 spss 19برنامج : المصدر
  
  عند وضع الاستراتيجيات و الخطط ، تضعون في الاعتبار: 11العبارة رقم -

 الخامسي المجال التي تقع ف =4,56xتمركز الإجابات حول القیمة ) 142(نلاحظ من خلال الجدول رقم     
من المسیرین یؤكدون   %76,90حیث  ،"مصلحة المؤسسة" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو   ]5 – 4,20[

وبما أن قیمة الانحراف  .عند إعداد استراتیجیات و خطط العمل لمصلحة المؤسسةعتبار لاعلى وضع ا
حسابي والإجابات غیر مشتتة ، حیث ما فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها ال )0,94(منخفضة 

، بینما لها الأولویة عند وضع الاستراتیجیات ذةخالأطراف الآمن المسیرین یرون بأن مصالح  % 12,80نسبته 
  . من المسیرین في اعتقادهم أن وضع خطط العمل یتم بمراعاة مصالح جمیع المساهمین% 10,30

 
  11ة إجابات المسیرین على العبار  :)142(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        00  00  1  مصالح كبار المساهمین
        10,30  04  2  مصالح جمیع المساهمین

  مصلحة المؤسسة  0,94  4,56  00  00  3  مصالح الزبائن
        12,80  05  4  مصالح الأطراف الآخذة

        76,90  30  5  مصلحة المؤسسة
  spss 19برنامج : المصدر

  :تهتم المؤسسة بالبعد الاجتماعي و الأخلاقي لنشاطها: 12مالعبارة رق -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 143(نلاحظ من خلال الجدول رقم  

وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، ". نعم " نحو 
  .المؤسسة مهتمة بالبعد الاجتماعي و الأخلاقي لأنشطتهاأن  من المسیرین یؤكدون على  %100حیث 

  12إجابات المسیرین على العبارة  ):143(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
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  نعم  00  02  00  00  1  لا 
        100  39  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  :سسة تبرز بشكل واضح و أساسي بينالعلاقات في المؤ : 13العبارة رقم -
 الثالثالتي تقع في المجال  =3,21xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 144(نلاحظ من خلال الجدول رقم     

من  %74,40، حیث "الإدارة و المساهمینمجلس " أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 3,24 – 2,50[
عدم فإن ذلك یدل على  )0,46( منخفضةوبما أن قیمة الانحراف . المسیرین موافقون تماما على هذه الأخیرة

من المسیرین یرون بأن العلاقات في المؤسسة تبرز بشكل واضح  %23,10تشتت إجابات المسیرین ، حیث 
ترى بأن العلاقات تبرز أساسا بین الإدارة و  % 02,60تقدر بــ ، و فئة ثانیة و مجلس الإدارة بین المسیرین

  . نالمساهمی
  13إجابات المسیرین على العبارة  :)144(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        00  00  1  المساهمین و المسیرین 

  الإدارة و المساهمینمجلس       02,60  01  2  الإدارة و المساهمین
    0,46  3,21  74,40  29  3  مجلس الإدارة و المساهمین
        23,10  09  4  المسیرین و مجلس الإدارة

 spss 19برنامج : المصدر
  
  :من بين الهيئتين التاليتين، من الأكثر تأثيرا على المؤسسة:  14العبارة رقم -

أي الاتجاه العام للعبارة یكون  =1,10xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 145(نلاحظ من خلال الجدول رقم    
ون بأن المؤسسات المالیة ممثلة في البنوك و من المسیرین یر   %89,70، حیث " المؤسسات المالیة" نحو 

من  % 10,30شركات التأمین أكثر تأثیرا على المؤسسة من الأسواق المالیة، هذه الأخیرة یرى ما نسبته 
  .   المسیرین أنها أكثر تأثیرا على المؤسسة

  14إجابات المسیرین على العبارة  :)145(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  المؤسسات المالیة  0,30  1,10  89,70  35  1  المؤسسات المالیة
        10,30  04  2  السوق المالي

 spss 19برنامج : المصدر
  
  هل ترون أن الدخول إلى البورصة مهم لنجاح تطبيق الحوكمة: 15العبارة رقم  -
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تجاه العام للعبارة أي أن الا =1,26xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 146(نلاحظ من خلال الجدول رقم   
للقیم نسبي وجود  تشتت عدم فإن ذلك یدل على ) 0,44(مرتفعة غیر وبما أن قیمة الانحراف ".  لا" یكون نحو 
ضروري لنجاح المؤسسة، بینما غیر من المسیرین یرون بأن الدخول إلى البورصة   %74,40، حیث 

  .منهم یرون عكس ذلك 25,60%
  15ین على العبارة إجابات المسیر  :)146(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  لا  0,44  1,26  74,40  29  1  لا

        25,60  10  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  
  هل یتم إشراك أصحاب المصالح عند اتخاذ القرارات: 17العبارة رقم  -  
أي أن الاتجاه العام للعبارة  =1,97xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 147(نلاحظ من خلال الجدول رقم   

فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن ) 0,16( منخفضة جداوبما أن قیمة الانحراف ". نعم " یكون نحو 
من المسیرین یرون بأنه یتم إشراك أصحاب المصالح أثناء اتخاذ القرارات،   %97,40وسطها الحسابي، حیث 

  .  یرون عكس ذلك % 02,60بالمقابل 
  17على العبارة المسیرین إجابات   ):147(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  0,16  1,97  02,60  01  1  لا

        97,40  38  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  من خلال خبرتكم، ما هي الصعوبات التي تواجهها المؤسسات الاقتصادية الجزائرية؟: 18العبارة رقم  -
التي تقع في المجال الثاني    =1,92xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة ) 148(ل رقممن خلال الجدو       

، و ذلك بانحراف معیاري مرتفع "صعوبات تسییریة" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,32 –1,67[
بأن منهم  % 10,30حیث یرى . وجود تشتت في إجابات المسیرینعدم ،هذا معناه 0,35قدره   منخفض

من المسیرین یرون بأن مؤسساتنا  %02,60، بینما تنظیمیةالمؤسسات الاقتصادیة الوطنیة تعاني من مشاكل 
  . تعاني من مشاكل مالیة

  18على العبارة المسیرین إجابات  ):148( الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        10,30  04  1  صعوبات تنظیمیة
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  صعوبات تسییریة  0,35  1,92  87,20  34  2  صعوبات تسییریة
        02,60  01  3  صعوبات مالیة

  spss 19برنامج : المصدر
  :تحتكم المؤسسة في تنظيم العمل بداخلها إلى : 19العبارة رقم  -

أي ] 1,79 – 1[التي تقع في المجال الأول  =1,08xیوضح تمركز الإجابات حول القیمة ) 149(الجدول رقم
من المسیرین یرون أن  % 97,40، حیث "القوانین و التشریعات الوطنیة" ة یكون نحو أن الاتجاه العام للعبار 

وبما . في تنظیم عملها... المؤسسة تحتكم إلى القوانین و التشریعات الوطنیة من قانون عمل، منافسة،ضرائب
  یوجد تشتت فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي،ولا ) 0,48(أن قیمة الانحراف منخفضة

من المسیرین یرون في مجلس الإدارة هو الأداة التنظیمیة داخل  %02,60في إجابات المسیرین حیث 
  .  المؤسسة

  19على العبارة المسیرین إجابات  ):149(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        97,40  38  1  القوانین و التشریعات الوطنیة
  القوانین و التشریعات الوطنیة      00  00  2  )البورصة( السوق المالي 

    0,48  1,08  00  00  3  المنظمات غیر الحكومیة
        02,60  01  4  مجلس الإدارة

        00  00  5  الجمعیة العمومیة
  spss 19برنامج : المصدر

  :يتم وضع إستراتيجية المؤسسة من قبل: 21العبارة رقم  -
   الثالثالتي تقع في المجال  =x 2,95الإجابات حول القیمة تمركز) 150(نلاحظ من خلال الجدول رقم     

من المسیرین متفقون   %69,20،حیث "  مجلس الإدارة" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 3,39- 2,60[
فإن ) 0,56( وبما أن قیمة الانحراف منخفضة. مجلس الإدارةعلى أن وضع استراتیجیات العمل یتم من طرف 

جابات المساهمین غیر مشتتة ، حیث یرى ذلك یدل  ٕ منهم  %17,90على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي وا
من المسیرین على أن خطط و  %12,80، بینما یتفق عن وضع الإستراتیجیة الإدارة هي المسؤولةبأن 

  .استراتیجیات العمل یتم وضعها من طرف المساهمین الأجراء
  21على العبارة  المسیرینإجابات  :)150(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        00  00  1  المساهمین

        17,90  07  2  الإدارة
  مجلس الإدارة  0,56  2,95  69,20  27  3  مجلس الإدارة
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        12,80  05  4  المساهمین الأجراء
       00  00  5  الجمعیة العمومیة

  spss 19برنامج : المصدر
  :وظيفة الرقابة، تعتمد المؤسسة بشكل أكبر علىفيما يخص : 22العبارة رقم  -

  أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ,x= 1  97 تمركز البیانات حول القیمة) 151(یوضح الجدول رقم    
وجود تشتت في عدم فإن ذلك یدل على   )0,16(  منخفضةوبما أن قیمة الانحراف ". الخارجیةآلیات الرقابة "  

، بینما  الخارجیةمنهم یرون بأن المؤسسة تعتمد على آلیات الرقابة   %97,40، حیث إجابات المسیرین
  .أنها تعتمد على آلیات الرقابة الداخلیةیرون  02,60%

  22على العبارة المسیرین إجابات  :)151(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  الخارجیةالرقابة  آلیات  0,16  1,97  02,60  01  1  آلیات الرقابة الداخلیة
        97,40  38  2  آلیات الرقابة الخارجیة

  spss 19برنامج : المصدر
  :الرقابة الداخلية تتم بواسطة: 23العبارة رقم  -

        الأولالتي تقع في المجال  =x 1,79تمركز البیانات حول القیمة) 152(الجدول رقمنلاحظ من خلال    
من المسیرین یرون بأن  %76,90، حیث "مجلس الإدارة" للعبارة یكون نحو أي أن الاتجاه العام ] 1,79 – 1[

فإن  )0,70(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة كثیرا  .مجلس الإدارةعملیة الرقابة الداخلیة تتم من خلال عمل 
داخلیة تتم من المسیرین یرون بأن وظیفة الرقابة ال % 12,80مشتتة نسبیا، حیث  غیر ذلك یدل على أن القیم

من خلال رقابة الجمعیة  یعتقدون بأن الرقابة الداخلیة تتم %07,70، بینما  المراجعین الداخلیینبواسطة 
   . یرون بأنها تتم من خلال آلیة الرقابة التبادلیة %02,60العمومیة، و أخیرا 

  23على العبارة المسیرین إجابات  ):152(الجدول
 عامالاتجاه ال  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        76,90  30  1  مجلس الإدارة
        00  00  2  نظام الأجور

  مجلس الإدارة  0,70  1,79  02,60  01  3  الرقابة التبادلیة
        07,70  03  4  الجمعیة العمومیة

        12,80  05  5  المراجعین الداخلیین
 spss 19برنامج : المصدر

  
  :الرقابة الخارجية تتم بواسطة: 24العبارة رقم -
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 – 1[التي تقع في المجال الأول  =x  ,081 تمركز البیانات حول القیمة) 153(الجدول رقمخلال نلاحظ من 
 )0,27(وبما أن قیمة الانحراف صغیرة . "المراجعین الخارجیین" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 1,79

جابات المسیرین لیس ٕ من  %92,30ت  مشتتة ، حیث فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي وا
یرون بأن  %07,70المسیرین یرون بأن عملیة الرقابة الخارجیة تتم من خلال عمل المراجعین الخارجیین، بینما 

  .  وظیفة الرقابة الخارجیة تمارس من طرف الدولة
  24على العبارة المسیرین إجابات  ):153(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        92,30  36  1  عین الخارجیینالمراج
  المراجعین الخارجیین      07,70  03  2  الدولة

    0,27  1,08  00  00  3  المنظمات غیر الحكومیة
        00  00  4  السوق المالي
        00  00  5  سوق العمل

 spss 19برنامج : المصدر
  
  :من بين الميكانزمات التالية، من الأكثر تطبيقا في المؤسسة: 25العبارة رقم  -

 –1[التي تقع في المجال الأول =1,13xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة ) 154(من خلال الجدول رقم
، 0,46و ذلك بانحراف معیاري منخفض قدره ". الرقابة المباشرة" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 1,66

م الأكثر تطبیقا في المؤسسة، بینما من المسیرین بأن الرقابة المباشرة هي المیكانیز  % 92,30حیث یرى 
یؤكدون على أن نظام الأجور و  %02,60منهم یرون بأن الثقافة التنظیمیة هي الأكثر تطبیقا، و  05,10%

  . الحوافز هو المیكانیزم المطبق
  25على العبارة المسیرین إجابات  :)154(الجدول

 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        92,30  36  1  الرقابة المباشرة

  الرقابة المباشرة  0,46  1,13  02,60  01  2  نظام الأجور و الحوافز
        05,10  02  3  الثقافة التنظیمیة

  spss 19برنامج : المصدر
  
  :هل ترون بأن آليات الحوكمة الداخلية: 26العبارة رقم -
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 الأولتي تقع في المجال ال =1,26xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة ) 155(من خلال الجدول رقم      
، و ذلك بانحراف معیاري "التقلیل من صراع المصالح" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  ]1,66 –1[

منهم بأن  % 84,60حیث یرى . ،هذا معناه وجود عدم وجود تشتت كبیر في إجابات المسیرین)0,63(منخفض
من المسیرین  % 10,30، بینما  ن حدة صراع المصالحبالتخفیض میرى بأن آلیات الحوكمة الداخلیة تسمح 

یعتقدون بأن الآلیات الداخلیة للحوكمة تسمح  % 05,10یرون بأنها تسمح بالتحكم و السیطرة على المؤسسة، و 
  . بالتحكم و السیطرة على المؤسسة

  26على العبارة المسیرین إجابات  :)155(الجدول
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        84,60  33  1  التقلیل من صراع المصالح
  التقلیل من صراع المصالح  0,63  1,26  05,10  02  2  الكشف عن الممارسات اللااخلاقیة

        10,30  04  3  التحكم و السیطرة على المؤسسة
 spss 19برنامج : المصدر

  
  ؟في رأيكم، هل آليات الحوكمة الخارجية في الجزائر،كافية : 27العبارة رقم  -

أي أن الاتجاه العام  =1,79xتمركز الإجابات حول القیمة  )  156( نلاحظ من خلال الجدول رقم       
فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن ) 0,40(وبما أن قیمة الانحراف منخفضة ".  نعم" للعبارة یكون نحو 

ارجیة المتوفرة أو المطبقة حالیا من المسیرین یرون بأن آلیات الحوكمة الخ  %79,50وسطها الحسابي، حیث 
  .  یرون عكس ذلك % 20,50في الجزائر كافیة، بمقابل 

  27على العبارة المسیرین إجابات  :)156(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

 نعم  0,40  1,79  20,50  08  1  لا
        79,50  31  2  نعم

 spss 19برنامج : المصدر
  
  بأن الأخذ ببعض مبادئ الدين الإسلامي، يمكن أن يقدم شيئا إيجابيا للحوكمة هل ترون: 28العبارة رقم -
أي أن الاتجاه العام  =1,23xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 157(نلاحظ من خلال الجدول رقم          

القیم تمام فإن ذلك یدل على عدم تشتت ) 0,42(وبما أن قیمة الانحراف غیر مرتفعة ".  لا" للعبارة یكون نحو 
یمكن أن تساهم في  لا من المسیرین یرون بأن المبادئ الإسلامیة  %76,90عن وسطها الحسابي، حیث 
  .  یرون عكس ذلك % 23,10تطویر نظام الحوكمة، بینما 

  28على العبارة المسیرین إجابات  :)157(الجدول
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 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  لا  0,42  1,23  76,90  30  1  لا

        23,10  09  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  
  :من ترون الأساسي في نموذج حوكمة مؤسستكم / من بين  الأطراف الخارجيين التاليين : 29العبارة رقم  -

 –1[  الأولالتي تقع في المجال  =1,36xتمركز الإجابات حول القیمة ) 158(نلاحظ من خلال الجدول رقم
من المسیرین یؤكدون على أن الزبائن هم   %87,20حیث  ،"الزبائن" للعبارة یكون نحو أي الاتجاه العام ] 1,82

فإن ذلك  )0,45( منخفضةوبما أن قیمة الانحراف . العنصر الخارجي الأكثر أهمیة في نموذج الحوكمة المقترح
من المسیرین  %07,70مشتتة ، حیث ما نسبته غیر یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي والإجابات 

هي الطرف الأكثر  المؤسسات المالیةمنهم یعتقدون بأن  %02,60العنصر الأهم، و   هو المجتمعیرون بأن 
  . یقترحون المجتمع % 02,60أهمیة، و أبضا ما نسبته 

  29على العبارة المسیرین إجابات  ):158(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        87,20  34  1  الزبائن
        02,60  01  2  الموردین

  الزبائن  0,45  1,36  00  00  3  الدولة
        07,70  03  4  المجتمع

        02,60  01  5  المؤسسات المالیة
        00  00  6  المراجعین 

 spss 19برنامج : المصدر
  
  : من ترون الأساسي في نموذج حوكمة مؤسستكم/ من بين  الأطراف الداخليين التاليين : 30العبارة رقم  -

  الثانيالتي تقع في المجال  =1,98xتمركز الإجابات حول القیمة ) 159(نلاحظ من خلال الجدول رقم   
من المسیرین یؤكدون   %92,30حیث  ،"الموظفین" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  ]2,65 – 1,83[

وبما أن قیمة الانحراف . ترحهم العنصر الداخلي الأكثر أهمیة في نموذج الحوكمة المق الموظفینعلى أن 
مشتتة ، حیث ما غیر فإن ذلك یدل على أن القیم قریبة من وسطها الحسابي والإجابات  )0,49( منخفضة
منهم یعتقدون  %02,60هي العنصر الأهم، و   الجمعیة العمومیةمن المسیرین یرون بأن  %05,10نسبته 

  . الأكثر أهمیة هم المراجعین الداخلیینبأن 
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  30على العبارة المسیرین إجابات  :)159ّ(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        00  00  1  مجلس الإدارة
        92,30  36  2  الموظفین

  الموظفین الداخلیین      00  00  3  المساهمون السابقون
    0,49  1,98  02,60  01  4  المراجعون الداخلیون

        00  00  5  الإدارة 
        05,10  02  6  یةالجمعیة العموم

  spss 19برنامج : المصدر
  
  هل تقومون بإجراء تقييم دوري لعلاقاتكم مع الأطراف الداخلية و الخارجية: 31العبارة رقم  -

" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 160(نلاحظ من خلال الجدول رقم
ف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، حیث وبما أن قیمة الانحرا". نعم 
  .وجود تقییم دوري لعلاقات المؤسسة مع أطرافها الآخذة من المسیرین یؤكدون على  100%

  31على العبارة المسیرین إجابات   ):160(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  02  00  00  1  لا
        100  39  2  نعم

  spss 19برنامج : المصدر
  كيف تقيمون علاقتكم بأصحاب المصالح :32العبارة رقم  -

التي تقع في المجال الثاني  =2,13xنلاحظ تمركز البیانات حول القیمة ) 161(من خلال الجدول رقم    
عیاري منخفض  قدره ، و ذلك بانحراف م"متوسطة" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,31 –1,66[

،هذا معناه عدم وجود تشتت في إجابات المسیرین و اتفاقهم على تقییم علاقة المؤسسة بأصحاب 0,33
  . %87,20المصالح بأنها متوسطة بنسبة 

  32على العبارة المسیرین إجابات   :)161(الجدول
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 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        00  00  1  ضعیفة

  متوسطة  0,33  2,13  87,20  34  2  متوسطة
        12,80  05  3  جیدة
  spss 19برنامج : المصدر

  هل تشجعون  الاتصال المتواصل مع مختلف الأطراف في المؤسسة: 33العبارة رقم  -
" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 162(نلاحظ من خلال الجدول رقم

ة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، حیث وبما أن قیم". نعم 
  .من المسیرین یؤكدون على تشجیعهم و تبنیهم للاتصال الدوري مع مختلف الأطراف   100%

  33على العبارة المسیرین إجابات  ):162(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  2  00  00  1  لا
        100  39  2  نعم

  spss 19برنامج : المصدر
  
  هل ترون بأن المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، أحد أدوات الحوكمة: 35العبارة رقم  -
أي أن الاتجاه العام للعبارة  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 163(نلاحظ من خلال الجدول رقم          

حراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي وبما أن قیمة الان". نعم " یكون نحو 
  . حوكمة المؤسساتأدوات أهم المسؤولیة الاجتماعیة أحد أن   من المسیرین یؤكدون على  %100تماما، حیث 

  35على العبارة المسیرین إجابات  :)163(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  2  00  00  1  لا
        100  39  2  نعم

 spss 19برنامج : المصدر
  
  هل ترون بأن وسائل الإعلام احد أدوات الحوكمة :36العبارة رقم  -

" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 164(نلاحظ من خلال الجدول رقم
عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، حیث  وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على". نعم 
   . حدیثة لنظریة الحوكمةوسائل الإعلام هي أحد أهم الأدوات المن المسیرین یؤكدون على أن   100%
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  36على العبارة المسیرین إجابات   ):164(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  02  00  00  1  لا
        100  39  2  نعم

 spss 19برنامج : مصدرال
  
  احد أدوات الحوكمة...) الموقع الالكتروني، نظام المعلومات( هل ترون بأن التكنولوجيا الحديثة  :37العبارة رقم  -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 165(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
راف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، حیث وبما أن قیمة الانح". نعم " 

  . حوكمة المؤسساتأدوات التكنولوجیا الحدیثة هي أحد أن   من المسیرین یؤكدون على  100%
  37على العبارة المسیرین إجابات  ):165(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  00  2  00  00  1  لا
        100  39  2  منع

 spss 19برنامج : المصدر
  
  هل ترون بأن آليات الإفصاح احد أدوات الحوكمة: 38العبارة رقم  -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 166(نلاحظ من خلال الجدول رقم  

عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على ". نعم " نحو 
وریة لنجاح تطبیق الإفصاح عن المعلومات من الأدوات الضر أن  من المسیرین یؤكدون على  %100حیث 

  . حوكمة المؤسسات
  38على العبارة المسیرین إجابات  ):166( الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  00  02  00  00  1  لا

        100  39  2  نعم
 spss 19برنامج : المصدر

  
  هل ترون بأن الانضمام إلى الهيئات الداعمة للحوكمة في الجزائر  احد أدوات الحوكمة: 39العبارة رقم  -
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" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 167(نلاحظ من خلال الجدول رقم
ف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، حیث وبما أن قیمة الانحرا". نعم 
  . الانضمام لهیئات دعم الحوكمة یساهم في التعریف بها في الجزائرأن   من المسیرین یؤكدون على  100%

  39على العبارة المسیرین إجابات  ):167(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  2  00  00  1  لا
        100  39  2  نعم

  spss 19برنامج : المصدر
  هل لديكم فكرة عن دليل حوكمة المؤسسات في الجزائر: 40العبارة رقم  -

أي أن الاتجاه العام للعبارة  =02xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 168(نلاحظ من خلال الجدول رقم      
ة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي وبما أن قیمة الانحراف  معدوم".  نعم" یكون نحو 

  . من المسیرین لهم درایة بوجود دلیل جزائري للحوكمة  %100تماما، حیث 
  40على العبارة المسیرین إجابات   :)168( الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  00  02  00  00  1  لا

        100  39  2  نعم
 spss 19برنامج : المصدر

  
  حسب اعتقادكم، للحوكمة بـــــــعد: 41العبارة رقم  -

  الثانيالتي تقع في المجال  =2,65xتمركز الإجابات حول القیمة ) 169(نلاحظ من خلال الجدول رقم   
من المسیرین یؤكدون على أن   % 74,40حیث  ،"أخلاقي" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 2,65 –1,83[

فإن ذلك یدل على وجود تشتت معتبر بعض  )1,31( مرتفعةوبما أن قیمة الانحراف . أخلاقيد للحوكمة بع
و نفس النسبة ترى بأنها ذات ،  ماليمن المسیرین یرون بأن للحوكمة بعد  %07,70الشيء ، حیث ما نسبته 

  . التنظیميیرون فیها البعد  %05,10  بعد إداري، بینما
  41على العبارة  ین المسیر إجابات   ):169(الجدول

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        00  00  1  رقابي

        74,40  29  2  أخلاقي
  أخلاقي  1,31  2,65  05,10  02  3  اتصالي
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        05,10  02  4  تنظیمي
        07,70  03  5  مالي
        07,70  03  6  إداري
 spss 19برنامج : المصدر

  
  همية وضرورة في حياة المؤسسات الجزائريةهل ترون أن للحوكمة أ:  42العبارة رقم  -

" أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 170(نلاحظ من خلال الجدول رقم
معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، حیث وبما أن قیمة الانحراف ". م نع

  .مة في حیاة المؤسسات الاقتصادیةأهمیة الحوك  ون علىمن المسیرین یؤكد  100%
  

  42على العبارة المسیرین إجابات   ):170( الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

  نعم  00  02  00  00  1  لا
        100  39  2  نعم

 spss 19برنامج : المصدر
  
  :حسب اعتقادكم، الهدف من الحوكمة هو: 43العبارة رقم  -

 –1[  الأولالتي تقع في المجال  =1,41xتمركز الإجابات حول القیمة ) 171(ن خلال الجدول رقمنلاحظ م
 منخفضةوبما أن قیمة الانحراف ". القضاء على صراع المصالح" أي الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 1,82

  :مشتتة ، حیثغیر فإن ذلك یدل على أن الإجابات  )0,36(
  .القضاء على صراع المصالحالمسیرین یعتقدون بأن دور الحوكمة هو من   % 87,20 *       
  . منع المتاجرة بالسلطةمن المسیرین یعتقدون بأن دور بأن الحوكمة هو   % 07,70 *       
  . من المسیرین یعتقدون بأن دور  الحوكمة هو مكافحة الفساد المالي و الإداري  02,60% *       
  .خدمة الزبائن و الأطراف الآخذةین یعتقدون بأن دور الحوكمة هو من المسیر   % 02,60 * 

  43على العبارة المسیرین إجابات  ):171(الجدول
 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        87,20  34  1  القضاء على صراع المصالح 
        02,60  01  2  مكافحة الفساد المالي و الإداري

  القضاء على صراع المصالح  0,36  1,41  00  00  3  زیادة الثروة و الربح



التحلیل الإحصائي لنتائج الدراسة                                                                               : الاولالفصل   
 

214 
 

        02,60  01  4  خدمة الزبائن و الأطراف الآخذة
        07,70  03  5  منع المتاجرة بالسلطة

        00  00  6  إرساء مبادئ أخلاقیة و اجتماعیة
  spss 19برنامج : المصدر 
  
  
  
  
  
  
  ؤسسةفي رأيكم ،تطبيق الحوكمة يؤدي بالضرورة إلى نجاح الم:  44العبارة رقم -
أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون  =2xتمركز الإجابات حول القیمة  ) 172(نلاحظ من خلال الجدول رقم  

وبما أن قیمة الانحراف  معدومة فإن ذلك یدل على عدم تشتت القیم عن وسطها الحسابي تماما، ". نعم " نحو 
  .المؤسسةیق الحوكمة أسلوبا لنجاح یرون في تطبمن المسیرین   %100حیث 

  
  44على العبارة المسیرین إجابات  :)172(الجدول 

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
  نعم  00  02  00  00  1  لا

        100  39  2  نعم
  spss 19برنامج : المصدر

  
  للحوكمة أهمية، لأنها تسمح بــــــــ : 46العبارة رقم -

 3,40[ الرابعو التي تقع في المجال  =x 3,54القیمةتمركز البیانات حول ) 173(الجدول رقمنلاحظ من خلال 
بینما ، %84,60 بنسبة "زیادة عوامل الثقة و الشفافیة " أي أن الاتجاه العام للعبارة یكون نحو ] 4,19 –

  .زیادة فرص التمویل و الاستثمارمن المسیرین یرون بأنها تسمح ب % 15,40
   

  46ة على العبار المسیرین إجابات  ):173(الجدول 
 الاتجاه العام  Xi Fi  %  x  S  المقیاس

        15,40  06  1  زیادة فرص التمویل و الاستثمار
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  عوامل الثقة و الشفافیةزیادة   1,09  3,54  00  00  2  تجنب الوقوع في الأزمات المالیة 
        00  00  3  كشف حالات الفساد

        84,60  33  4  زیادة عوامل الثقة و الشفافیة
        00  00  5  ة زیادة آلیات الرقاب

  spss 19برنامج : المصدر
  
  
  
  
  
  
  ما هي العوائق التي ترونها تحول دون تبني الحوكمة في الجزائر : 47العبارة رقم  -

  الثانيالتي تقع في المجال  =2,59xتمركز الإجابات حول القیمة ) 174(نلاحظ من خلال الجدول رقم
وبما أن . %71,80بنسبة " عدم استیعاب مفهوم الحوكمة" حو أي الاتجاه العام للعبارة یكون ن] 2,59 - 801,[

فإن ذلك یدل على أن القیم غیر قریبة من وسطها الحسابي والإجابات مشتتة،  )1,14(قیمة الانحراف مرتفعة 
  :حیث
  .من المسیرین یعتقدون بأن عائق الحوكمة یكمن في عدم استیعاب مفهوم الحوكمة  % 71,80 *    
  .من المسیرین یعتقدون بأن عائق  الحوكمة یكمن في غیاب أسالیب إداریة علمیة  10,30% *    
               .من المسیرین یعتقدون بأن عائق الحوكمة یكمن في ضعف البیئة القانونیة و التشریعیة  % 02,60 *    
  .من المسیرین یعتقدون بأن عائق الحوكمة یكمن في ضعف القطاع الخاص  % 02,60 *    

  
 47المسیرین على العبارة إجابات  :)174(الجدول 

  spss 19برنامج : المصدر
 

 اتجاه العبارة  Xi Fi  %  x  S  المقیاس
        02,60  01  1  ضعف القطاع الخاص

        71,80  28  2  عدم استیعاب  مفهوم الحوكمة
  عدم استیعاب  مفهوم الحوكمة  1,14  2,59 02,60  01  3  ضعف البیئة القانونیة و التشریعیة

       10,30  04  4  غیاب أسالیب إداریة علمیة
       12,80  05  5  محیطهاضعف علاقات المؤسسة مع 
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  لكل العینة الإحصائيالتحلیل : الفرع الخامس
یوضح النتائج الإحصائیة لإجابات أفراد العینة التي تتشكل من أربع مؤسسات ) 175رقم( الجدول التالي       
و ذلك لإیجاد النقاط  19SPSSبة، سیفیتال، سیم، و نقاوس، بالاعتماد على برنامج روی NCA هي 

المشتركة التي تشكل النموذج المقترح لحوكمة المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة من خلال المتوسط الحسابي و 
 . الانحراف المعیاري و الاتجاه العام للعبارة

 
  أفراد العینة جمیعالتحلیل الإحصائي ل :) 175( الجدول 

  الاتجاه العام للعبارة  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي  رقم العبارة
  نعم  00  02  01
  نعم  0,22  1,94  02
  نعم  0,45  1,72  03
  المساهمین  0,90  1,67  04
  القضاء على صراع المصالح  0,86  1,89  05
  تعظیم ثروة المساهمین  1,25  4,48  06
  نعم  0,30  1,94  07
  الإدارة التنفیذیة  1,10  2,79  08
  هیكلة مركزة  0,49  1,43  09
  مصالح كبار المساهمین  1,72  2,73  10
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  نعم  0,31  1,89  11
  مجلس الإدارة و المساهمین  0,89  2,42  12
  المؤسسات المالیة  0,35  1,14  13
  لا  0,48  1,35  14
  نعم  0,39  1,80  15
  صعوبات تسییریة  0,60  1,94  16
  و التشریعات الوطنیة القوانین  0,64  1,16  17
  المساهمین  1,35  2,50  18
  آلیات الرقابة الخارجیة  0,48  1,61  19
  المراجعین الداخلیین  1,67  3,54  20
  المراجعین الخارجیین  0,30  1,10  21
  الرقابة المباشرة  0,59  1,22  22
  الكشف عن الممارسات اللااخلاقیة  0,75  1,93  23
  لا  0,49  1,44  24
  نعم  0,46  1,69  25
  الزبائن  1,30  1,77  26
  الموظفین  2,09  2,79  27
  نعم  0,41  1,79  28
  متوسطة  0,33  2,11  29
  نعم  00  02  30
  نعم  0,15  1,98  31
  نعم  0,38  1,83  32
  نعم  0,15  1,98  33
  نعم  0,28  1,91  34
  نعم  0,12  1,98  35
  لا  0,46  1,31  36
  مالي  1,32  4,02  37
  نعم  0,12  1,98  38
  زیادة الثروة و الربح  1,28  2,66  39
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  نعم  0,25  1,93  40
  زیادة عوامل الثقة و الشفافیة  1,25  3,21  41
  عدم استیعاب  مفهوم الحوكمة  1,19  2,31  42

 spss 19برنامج : المصدر
  

یظهر من خلال الجدول وجود اتفاق بین إجابات المستجوبین حول اقتناعهم  بأهمیة الحوكمة في حیاة        
ات الاقتصادیة، لكون هذه الأخیرة تعاني من مشاكل و صعوبات تسییریة تعیق تحقیقها للتطور، كما المؤسس

أما بخصوص . تتفق الإجابات حول ضرورة الاحتكام للقوانین و التشریعات الوطنیة في مجال تنظیم العمل
لح الزبائن و الموردین و النموذج المقترح فقد أفرزت النتائج الإحصائیة على وجوب خدمة هذا النموذج لمصا

المتمثلة في المراجعین الداخلیین و  على مجموعة الآلیات الرقابیة بالاعتمادو المجتمع ككل، ... الدولة
المراجعین الخارجیین، و بعض الأدوات المساعدة على تطبیقه كوسائل الإعلام، تكنولوجیا المعلومات و 

 .الاتصال، و المبادئ الإسلامیة للإدارة
 

     اختبار الفرضیات : بحث الثانيالم
بفترة تقدیر وسط مجتمع بنقطة و " الأولى هي : سیتم اختبار الفرضیات و الإجابة علیها بواسطة طریقتین       

  . " Tاختبار" ، و الثانیة هي "ثقة
  اختبار الفرضیة الأولى :المطلب الأول

  .داء وظیفة التسییر بشكل فعالتعاني المؤسسات الجزائریة من صعوبات، أهمها ما تعلق بأ *
  :"یر وسط مجتمع بنقطة و بفترة ثقةتقد" باستخدام طریقة  -1

  1,84، و أن الحد الأدنى لفترة الثقة هو   1,94=ار الوسط الحسابي أن مقد) 176(نلاحظ من خلال الجدول 
، و ]  2,05 -  1,84[   هي   %95، و بذلك تكون فترة الثقة المطلوبة بنسبة  2,05و الحد الأعلى لها هو 

  . %95تقع ضمن هذه الفترة فهذا یعني قبول الفرضیة  الأولیة بنسبة  1,94 بما أن القیمة
 تقدیر وسط مجتمع بنقطة و فترة ثقة للفرضیة الأولى :) 176(الجدول 

  هامش الحریة  القیمة  الأداة
  0,05  1,94  الوسط الحسابي بنقطة
    1,84  الحد الأدنى لفترة الثقة

  
  

  مستوى ثقة
95%  

  2,05  الحد الأعلى لفترة الثقة
  02  الوسیط
  0,37  التباین

  0,60  المعیاري الانحراف
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  01  القیمة الصغرى
  03  القیمة الكبرى

  02  المدى
  00  المدى الربعي
  0,21  0,26  معامل الالتواء
  0,42 0,25-  معامل التفرطح

  spss 19برنامج : المصدر
  : Tتبار باستخدام اخ -2

لوسط  T، و أن قیمة اختبار 1,94= بناءا علیها  الاختبارنلاحظ أن القیمة التي تم ) 177(من خلال الجدول 
، بالإضافة إلى أن الفرق )حجم العینة ناقص واحد(  =n-1  126 ، بدرجة حریة مقدارها  0,09 مجتمع هي 

  :الأولیة بطریقتین الفرضیة یمكن اختبار.  0,005بین وسط العینة و القیمة المفحوصة هي 
، فمن الجدول نجد أن مستوى الدلالة لرفض الفرضیة Sigعن طریق مستوى دلالة الاختبار : الأولى*        
  . الأولیة الفرضیة ، و بالتالي نقبل  =a  0,05 ، و هي أكبر من قیمة الدلالة المعنویة 0,92هو الأولیة
،و بما أن الصفر ]0,11  - 0,16-[فإن فترة ثقة الاختبار هي )  177( استنادا إلى الجدول: الثانیة *       

 . الأولیة الفرضیةفهذا یعني قبول ) الفترة( یقع ضمن هذه المجال ) 0(

  للفرضیة الأولى Tاختبار : )177(الجدول 
  فترة ثقة الاختبار  الفرق في الوسطین مستوى الدلالة  DFدرجة الحریة   Tقیمة 

  الكبرى  الصغرى  0,005  0,92  126 0,09
-0,10 0,11  

  spss 19برنامج : المصدر
  الثانیةاختبار الفرضیة : المطلب الثاني

  .وسائل الإعلام، تكنولوجیا المعلومات، الإفصاح:من الأدوات التي تساهم في تبني حوكمة المؤسسات *
  ":تقدیر وسط مجتمع بنقطة و بفترة ثقة" باستخدام طریقة  -1

  1,91، و أن الحد الأدنى لفترة الثقة هو   1,93=أن مقدار الوسط الحسابي ) 178(ل الجدول نلاحظ من خلا
، و بما ] 1,95  -1,91[ هي   %95، و بذلك تكون فترة الثقة المطلوبة بنسبة  1,95و الحد الأعلى لها هو 

  . %95الأولیة بنسبة  الفترة فهذا یعني قبول الفرضیة تقع ضمن هذه 1,93أن القیمة 
 الثانیةتقدیر وسط مجتمع بنقطة و فترة ثقة للفرضیة : )178( الجدول 

  هامش الحریة  القیمة  الأداة
  0,01  1,93  الوسط الحسابي بنقطة
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    1,91  الحد الأدنى لفترة الثقة
  
  

  مستوى ثقة
95%  

  1,95  الحد الأعلى لفترة الثقة
  02  الوسیط
  0,01  التباین

  0,11  الانحراف المعیاري
  01,40  لقیمة الصغرىا

  02  القیمة الكبرى
  0,60  المدى

  0,20  المدى الربعي
  0,21  -02,12  معامل الالتواء
  0,42 05,91  معامل التفرطح

  spss 19برنامج : المصدر
 
  
  : Tباستخدام اختبار  -2

 Tقیمة اختبار ، و أن 1,93= نلاحظ أن القیمة التي تم الاختبار بناءا علیها )  179( من خلال الجدول 
، بالإضافة إلى أن )حجم العینة ناقص واحد(  =n-1  126، بدرجة حریة مقدارها   0,44 لوسط مجتمع هي 

  :بطریقتین الأولیةیمكن اختبار الفرضیة .  0,004الفرق بین وسط العینة و القیمة المفحوصة هي 
أن مستوى الدلالة لرفض الفرضیة نجد  ، فمن الجدولSigعن طریق مستوى دلالة الاختبار : الأولى*        

  . الأولیة الفرضیة، و بالتالي نقبل  =a  0,05، و هي أكبر من قیمة الدلالة المعنویة 0,65هو ولیةالأ
،و بما أن الصفر ]0,01  - 0,02-[فإن فترة ثقة الاختبار هي ) 179(استنادا إلى الجدول : الثانیة *       

  . الأولیةالفرضیة فهذا یعني قبول ) ترةالف( یقع ضمن هذه المجال ) 0(
 

  الثانیةللفرضیة  Tاختبار  :)179( الجدول 
  فترة ثقة الاختبار  الفرق في الوسطین مستوى الدلالة  DFدرجة الحریة   Tقیمة 

  الكبرى  الصغرى  0,004  0,65  126 0,44
-0,02 0,01  

 spss 19برنامج : المصدر
  

  الثالثةاختبار الفرضیة  :المطلب الثالث
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مساهمین، مسیرین، ( یمكن للدولة بسلطاتها المختلفة، بالإضافة إلى الأطراف الآخذة الداخلیة و الخارجیة *
خاصة بعد إصدار وزارة الصناعة و  المؤسساتأن تلعب دورا أساسیا في تشجیع تطبیق حوكمة ...) زبائن

  .المؤسسات الصغیرة و المتوسطة  لمیثاق الحكم الراشد
  ":تقدیر وسط مجتمع بنقطة و بفترة ثقة" دام طریقة باستخ -1

  1,65، و أن الحد الأدنى لفترة الثقة هو   1,72=أن مقدار الوسط الحسابي ) 180(نلاحظ من خلال الجدول 
، و ] 1,79  -  1,65[هي   %95، و بذلك تكون فترة الثقة المطلوبة بنسبة  1,79و الحد الأعلى لها هو 

  . %95بنسبة  الأولیةتقع ضمن هذه الفترة فهذا یعني قبول الفرضیة  1,72بما أن القیمة 
 الثالثةتقدیر وسط مجتمع بنقطة و فترة ثقة للفرضیة  :)180(الجدول 

  الهامش  القیمة  الأداة
  0,03  1,72  الوسط الحسابي بنقطة
    1,65  الحد الأدنى لفترة الثقة

  
  

  مستوى ثقة
95%  

  1,79  الحد الأعلى لفترة الثقة
  01,80  الوسیط
  0,17  التباین

  0,41  الانحراف المعیاري
  01  القیمة الصغرى
  02,80  القیمة الكبرى

  01,80  المدى
  0,80  المدى الربعي
  0,21  0,30  معامل الالتواء
  0,42  0,53-  معامل التفرطح

  spss 19برنامج : المصدر
  
  : Tباستخدام اختبار  -2

لوسط  T، و أن قیمة اختبار 1,72= أن القیمة التي تم الاختبار بناءا علیها  نلاحظ) 181(من خلال الجدول 
، بالإضافة إلى أن الفرق بین )حجم العینة ناقص واحد(  =n-1  126، بدرجة حریة مقدارها 0,16مجتمع هي 

  :بطریقتین یمكن اختبار الفرضیة الأولیة.  0,005وسط العینة و القیمة المفحوصة هي 
أن مستوى الدلالة لرفض الفرضیة ، فمن الجدول نجد Sigعن طریق مستوى دلالة الاختبار : ولىالأ*        
  . الأولیة الفرضیة، و بالتالي نقبل  =a  0,05، و هي أكبر من قیمة الدلالة المعنویة  0,87هوالأولیة 
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و بما أن الصفر  ،]0,07  - 0,06-[فإن فترة ثقة الاختبار هي ) 181(استنادا إلى الجدول : الثانیة *       
  . لأولیة الفرضیةفهذا یعني قبول ) الفترة( یقع ضمن هذه المجال ) 0(
 

  الثالثةللفرضیة  Tاختبار : )181(الجدول 
  فترة ثقة الاختبار  الفرق في الوسطین مستوى الدلالة  DFدرجة الحریة   Tقیمة 

  الكبرى  الصغرى  0,005  0,87  126 0,16
-0,06  0,07  

 spss 19برنامج : درالمص
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الرابعةاختبار الفرضیة  :المطلب الرابع
  .حوكمة المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة أهدافزیادة ثروة المساهمین و إرساء مبادئ الشفافیة من  *
  :"یر وسط مجتمع بنقطة و بفترة ثقةتقد" باستخدام طریقة  -1

  2,79، و أن الحد الأدنى لفترة الثقة هو   2,93=الحسابي أن مقدار الوسط ) 182(نلاحظ من خلال الجدول 
، و بما ] 3,08 -  2,79[هي   %95، و بذلك تكون فترة الثقة المطلوبة بنسبة  3,08و الحد الأعلى لها هو 

 . %95بنسبة  الفترة فهذا یعني قبول الفرضیة الأولیة تقع ضمن هذه 2,93أن القیمة 

  
 الرابعةمع بنقطة و فترة ثقة للفرضیة تقدیر وسط مجت: )182(الجدول 

  هامش الحریة  القیمة  الأداة
  0,07  2,93  الوسط الحسابي بنقطة
    2,79  الحد الأدنى لفترة الثقة

  
  

  3,08  الحد الأعلى لفترة الثقة
  02,50  الوسیط
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  مستوى ثقة  0,67  التباین
  0,82  الانحراف المعیاري  95%

  01  القیمة الصغرى
  05  برىالقیمة الك

  04  المدى
  01  المدى الربعي
  0,21  0,23  معامل الالتواء
  0,42  0,24-  معامل التفرطح

 spss 19برنامج : المصدر
  
  : Tباستخدام اختبار  -2

لوسط  T، و أن قیمة اختبار 2,93= نلاحظ أن القیمة التي تم الاختبار بناءا علیها ) 183(من خلال الجدول 
، بالإضافة إلى أن الفرق بین )حجم العینة ناقص واحد(  =n-1  126حریة مقدارها ، بدرجة 0,09مجتمع هي 

  :بطریقتین یمكن اختبار الفرضیة الأولیة.  0,007وسط العینة و القیمة المفحوصة هي 
ة ، فمن الجدول نجد أن مستوى الدلالة لرفض الفرضیSigعن طریق مستوى دلالة الاختبار : الأولى*        
  . الأولیة الفرضیة، و بالتالي نقبل  =a  0,05، و هي أكبر من قیمة الدلالة المعنویة 0,92هو الأولیة
،و بما أن الصفر ]0,15  - 0,13-[فإن فترة ثقة الاختبار هي )  183(استنادا إلى الجدول : الثانیة *       

  . الأولیة الفرضیةفهذا یعني قبول ) الفترة( یقع ضمن هذه المجال ) 0(
 

  الرابعةللفرضیة  Tاختبار : )183(دول الج
  فترة ثقة الاختبار  الفرق في الوسطین مستوى الدلالة  DFدرجة الحریة   Tقیمة 

  الكبرى  الصغرى  0,007  0,92  126 0,09
-0,13  0,15  

 spss 19برنامج : المصدر
 
  اختبار الفرضیة الخامسة: المطلب الخامس 

  .أسباب عراقیل تبني هذه الأخیرة في الجزائر عدم استیعاب مفهوم الحوكمة من أهم* 
  ":تقدیر وسط مجتمع بنقطة و بفترة ثقة" باستخدام طریقة  -1
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  2,10، و أن الحد الأدنى لفترة الثقة هو  2,31=أن مقدار الوسط الحسابي ) 184(نلاحظ من خلال الجدول 
، و بما ]2,52  -  2,10[هي   %95نسبة ، و بذلك تكون فترة الثقة المطلوبة ب 2,52و الحد الأعلى لها هو 

  . %95بنسبة هذا یعني قبول الفرضیة الأولیة تقع ضمن هذه الفترة ف 2,31أن القیمة 
 تقدیر وسط مجتمع بنقطة و فترة ثقة للفرضیة الخامسة: )184(الجدول 

  الحریة  القیمة  الأداة
  0,10  2,31  الوسط الحسابي بنقطة
    2,10  الحد الأدنى لفترة الثقة

  
  

  مستوى ثقة
95%  

  2,52  الحد الأعلى لفترة الثقة
  2  الوسیط
  1,42  التباین

  1,19  الانحراف المعیاري
  01  القیمة الصغرى
  05  القیمة الكبرى

  04  المدى
  02  المدى الربعي
  0,21  0,89  معامل الالتواء
  0,42 05 ,0-  معامل التفرطح

  spss 19برنامج : المصدر
  
  : Tاختبار  باستخدام -2

لوسط  T، و أن قیمة اختبار 2,31= نلاحظ أن القیمة التي تم الاختبار بناءا علیها ) 185(من خلال الجدول 
، بالإضافة إلى أن الفرق )حجم العینة ناقص واحد(  =n-1  126، بدرجة حریة مقدارها -0,02مجتمع هي 

  :بطریقتین ر الفرضیة الأولیةیمكن اختبا. -0,003بین وسط العینة و القیمة المفحوصة هي 
أن مستوى الدلالة لرفض الفرضیة ، فمن الجدول نجد Sigعن طریق مستوى دلالة الاختبار : الأولى*        
  . الأولیة الفرضیة، و بالتالي نقبل  =a  0,05، و هي أكبر من قیمة الدلالة المعنویة  0,97هو الأولیة
،و بما أن الصفر ]0,21  - 0,21-[فإن فترة ثقة الاختبار هي )  185( استنادا إلى الجدول: الثانیة *       

  . الأولیة الفرضیةفهذا یعني قبول ) الفترة( یقع ضمن هذه المجال ) 0(
 

  للفرضیة الخامسة Tاختبار : )185(الجدول 
  فترة ثقة الاختبار  الفرق في الوسطین مستوى الدلالة  DFدرجة الحریة   Tقیمة 
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  الكبرى  الصغرى  -0,003  0,97  126 - 0,02
-0,21 0,21  

 spss 19برنامج : المصدر
  

  السادسةاختبار الفرضیة  :المطلب السادس
هناك مجموعة من الآلیات الداخلیة و الخارجیة الضروریة لبناء النموذج الوطني لحوكمة المؤسسات  *

  .الاقتصادیة بالجزائر
  ":بفترة ثقةتقدیر وسط مجتمع بنقطة و " باستخدام طریقة  -1

  1,26، و أن الحد الأدنى لفترة الثقة هو   1,33=أن مقدار الوسط الحسابي ) 186(نلاحظ من خلال الجدول 
، و بما ]1,39 - 1,26[هي   %95، و بذلك تكون فترة الثقة المطلوبة بنسبة  1,39و الحد الأعلى لها هو 

  . %95بنسبة  رضیة الأولیة الفترة فهذا یعني قبول الفتقع ضمن هذه  1,33أن القیمة 
  

 السادسةتقدیر وسط مجتمع بنقطة و فترة ثقة للفرضیة  :)186(الجدول 

  هامش الحریة  القیمة  الأداة
  0,03  1,33  الوسط الحسابي بنقطة
    1,26  الحد الأدنى لفترة الثقة

  
  

  مستوى ثقة
95%  

  1,39  الحد الأعلى لفترة الثقة
  1,33  الوسیط
  0,13  التباین

  0,36  لانحراف المعیاريا
  1  القیمة الصغرى
  2,33  القیمة الكبرى

  1,33  المدى
  0,33  المدى الربعي
  0,21  1,32  معامل الالتواء
  0,42 1,24  معامل التفرطح

 spss 19برنامج : المصدر
  
  : Tباستخدام اختبار  -2
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لوسط  T، و أن قیمة اختبار 1,33= یها نلاحظ أن القیمة التي تم الاختبار بناءا عل) 187(من خلال الجدول 
، بالإضافة إلى أن الفرق )حجم العینة ناقص واحد(  =n-1  126، بدرجة حریة مقدارها  0,02مجتمع هي 

  :بطریقتین الأولیة یمكن اختبار الفرضیة. 0,0007بین وسط العینة و القیمة المفحوصة هي 
أن مستوى الدلالة لرفض الفرضیة ، فمن الجدول نجد Sigعن طریق مستوى دلالة الاختبار : الأولى*        
  . الأولیة الفرضیة، و بالتالي نقبل  =a  0,05، و هي أكبر من قیمة الدلالة المعنویة  0,98هو الأولیة
،و بما أن الصفر ]0,06  -0,06-[فإن فترة ثقة الاختبار هي )  187(استنادا إلى الجدول : الثانیة *       

  . الأولیة الفرضیةفهذا یعني قبول ) الفترة( هذه المجال  یقع ضمن) 0(
 

  السادسةللفرضیة  Tاختبار : )187(الجدول 
  فترة ثقة الاختبار  الفرق في الوسطین مستوى الدلالة  DFدرجة الحریة   Tقیمة 

  الكبرى  الصغرى  0,0007  0,98  126 0,02
-0,06 0,06  

 spss 19برنامج : المصدر
  
  
  
  
  
  
  

          



  

  

  

 :الثانيالفصل 

  التحلیل العملي لنتائج الدراسة
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في إطار سعینا إلى الوصول إلى نتائج ذات مصداقیة ودقة، سنقوم بتحلیل عملي للنتائج المحصل علیها        
الحوكمة  نظامعلى المستوى الجزئي،أي كل مؤسسة على حدا و هذا لمساعدة المؤسسات على معرفة طبیعة 

نموذج مؤسساتي یناسب رؤیتها الذي تتبناه و كذا إطاره المرجعي و مقاربته النظریة، و من ثم اقتراح 
 .الإستراتیجیة

  
  التحلیل الجزئي لنتائج البحث: المبحث الأول

 رویبة  NCAنتائج الخاصة بمؤسسة التحلیل : المطلب الأول
 1966سنة )  la nouvelle conserverie algérienne( المعمل الجزائري الجدید للمصبرات  ئأنش       

ذلك الوقت أحد الدعائم التي قام علیها الاقتصاد الوطني في مجال الصناعة مباشرة بعد الاستقلال، فكان 
و كنتیجة حتمیة للتغیرات التي عرفها النظام الاقتصادي الجزائري بعد الاستقلال، عرفت المؤسسة  الغذائیة

ظل ، ففي السبعینات من القرن العشرین و في ...بدورها تذبذبات عدیدة على مستوى إدارتها و تنظیمها
الاشتراكیة تمیز أسلوب التسییر في المؤسسة بغیاب واضح للشفافیة نتیجة تدخل الدولة في قرارات الشركة 
الاستثماریة، و مع حلول الثمانینات و انكماش الاقتصاد الوطني حصلت المؤسسة على موافقات التوسع، و مع 

تسعینات بدأت الضغوط تزداد على الجیل الثاني بدایة التحرر الاقتصادي و تبني الرأسمالیة في الجزائر بدایة ال
من العائلة من أجل تحقیق نمو حقیقي للمؤسسة أولا، و من ثم لكي لا یتفوق حجم العائلة على حجم نمو 

،  Africinvestهو  2005المؤسسة ثانیا، و علیه فقد كان الحل هو فتح رأسمال المؤسسة لشریك أجنبي سنة 
یادة المؤسسة لكونه وضع  إعادة هیكلة المؤسسة و إدارتها كشرط للدخول في رأس هذا الأخیر كان السبب في ر 

 . المال
  

  رویبة NCAأسلوب التسییر في : الفرع الأول
، أطلقت المؤسسة مجموعة من 2005بالموازاة مع التغیر الذي طرأ على هیكل ملكیة المؤسسة سنة        

دف أساسا إلى زیادة قیمة المؤسسة من خلال تعظیم مصالح المشاریع و الأسالیب الإداریة التي كانت ته
یعد أحد أهم هذه الأسالیب و هو الذي أطلق سنة  CAMELو لعل أسلوب . الأطراف الآخذة بدون استثناء

بغرض ترسیخ إدارة متكاملة لعلاقات و مصالح المؤسسة،استمد هذا الأسلوب اسمه من الحروف الأولى  2005
  :لمبادئه، حیث

رویبة هو مركز جمیع الإنشغالات، كما یمثل أحد  NCAیعتبر الزبون لدى  ):Client(الزبون -أ       
العوامل الأساسیة لقیاس نجاح المؤسسة و رسالتها، و لذلك فهي تسعى و تعمل على تحقیق رضاه من خلال 

  . ة مستمرةتوفیر تشكیلة موسعة من المنتجات الصحیة ذات الجودة العالیة و السعر المناسب بصور 
،و یعني )Kaizen( و هو المبدأ المستمد من الثقافة الیابانیة : )Amélioration (التحسین -ب      

الاستمراریة في السوق ووضع العمال في أفضل الظروف، و بالتالي فالتحسین المستمر لیس : التحسین المستمر
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ت أخرى، كالاستحواذ مثلا على المعارف مرتبطا فقط بالمستوى العملي و إنما یمتد إلى مستویات و مجالا
  .... الجدیدة، تشجیع التكوین، الإهتمام بالبحث و التطویر

إیمانا من المؤسسة بأن العمال هم الملاك الحقیقیین للمؤسسة و زبائنها،  :)Motivation(التحفیز - ج      
لتضحیة، فمثلا تتوفر المؤسسة على نظام فإنها تعمل على زیادة دافعهم و رغباتهم في تقدیم المزید من العمل و ا

  . معلومات للموارد البشریة یسمح لها بتقییم أداء عمالها و مكافأتهم عند الإنجازات
تسعى المؤسسة إلى تحقیق التمیز و الأفضلیة التنافسیة من خلال وضع : )Excellence(التمیز -د      

  .  العمل أهداف طموحة و ذات مستوى عال، بشرط الاهتمام بجودة
إن تحقیق القیم السابقة یسمح للمؤسسة بأن تلعب دور القائد في السوق : )Leadership (القیادة -ه      

یوضح مبادئ أسلوب  )14رقم (و الشكل الموالي. من جهة، و النموذج الذي یقتدى به في عالم الأعمال
CAMEL:  

  
  CAMELمبادئ أسلوب : )14(الشكل   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الطالبمن إعداد : المصدر
  
  

  
CAMEL 

  القیـــــادة
 

  التمیــــز
 

  التحفیز
 

  التحسین
 

  ونــــــالزب
 



 التحلیل العملي لنتائج الدراسة                                                                                   :الفصل الثاني
 

228 
 

 
-SPI "Savoirأسلوب " تتبنى المؤسسة أسلوبا إداریا آخر هو  CAMEL بالإضافة إلى نظام        

Performance-Innovation الذي یهدف إلى تحقیق أمثل تسییر للموارد البشریة من الناحیتین الاستراتیجیة ،
  :یرتكز هذا الأسلوب على. و العملیة

 .ظام فعال للأجور و العمل الجماعيوضع ن -
 .إعادة تهیئة النوادي و مراكز الخدمات الاجتماعیة التابعة للمؤسسة -
 .تنظیم أیام دراسیة و تكوینیة بصفة دوریة و منتظمة -

الذي یمثل أیضا أحد أهم الإدارة " Audit et conformité" كما یمكن التطرق أیضا إلى أسلوب       
  :ة، لكونه یهدف إلىالمتكاملة في المؤسس

 .إعادة مراجعة العقود بین فترة و أخرى بناءا على نتائج تقییم الأداء -
 .التحسین المستمر في العملیات الإداریة الیومیة -
 .تقویة فرق الأمن الصناعي و الوقائي -
 .الاهتمام بصحة العمال -

  :كر فيمن خلال ما سبق یمكن إجمال أهداف الأسالیب الإداریة السالفة الذ       
 .البقاء رائدا و متمیزا -
 .الإدارة بنقاط القوة -
 .الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة و التركیز علیها في تحقیق الأفضلیة التنافسیة -

 
  رویبة NCAخلق القیمة في : الفرع الثاني

تتبناها في خلق  إن التدقیق البسیط في الأسالیب الإداریة التي تتبعها المؤسسة یظهر نوع المقاربة التي       
  ): 15كما یوضحه الشكل (القیمة، ألا و هي المقاربة التشاركیة 

  
  رویبة NCAالمقاربة التشاركیة لخلق القیمة في : )15(الشكل

  
  
  
  
  
  
  

 
 

  ئزركا
 المقاربة
 التشاركیة

 قیمة الزبون

 القیمة التنظیمیة

 القیمة المالیة

 قیمة النمو و التعلم
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  الطالبمن إعداد  :المصدر
قیم ) 04(ع یتضح أن المقاربة التشاركیة للقیمة في المؤسسة ترتكز على  خلق أرب )15(من خلال الشكل       

  :هي
یتم العمل فیها على توفیر منتجات صحیة و جودة عالیة بسعر مناسب، : القیمة الموجهة للزبون -أ       

، و التواصل المستمر مع )من خلال الموقع الإلكتروني مثلا( ضمان الحق في الحصول على المعلومات 
  . ة بالمنتجاتالزبائن بغرض التقلیل من عدد الشكاوي و الانتقادات المرتبط

و تعبر عن خلق القیمة المالیة للمساهمین و تعظیم ثروتهم، و یتم هذا : القیمة الموجهة للمساهمین -ب      
الأمر من خلال تبني إستراتیجیة السیطرة بالتكالیف التي تتحكم فیها المؤسسة بشكل كبیر نتیجة أثر التجربة، 

  .خیرا من خلال الاستغلال الأمثل للتجهیزاتبالإضافة أیضا إلى تطویر سلسلة القیمة، و أ
و هي القیمة المرتبطة بالأطراف الآخذة في المؤسسة كما یمثله : القیمة الموجهة لأصحاب المصالح - ج      
یتم هذا الأمر من خلال . و التي تهدف إلى إرساء مبادئ الثقة و الشفافیة بین جمیع الأطراف، ( )الشكل

ع الاتصال الداخلي و الخارجي، المساعدة على تطویر المسار المهني للعمال، تحسین ظروف العمل، تشجی
  ....احترام اللوائح و القوانین الوطنیة، جودة العملیة الإداریة

  
  القیمة الموجهة لأصحاب المصالح: )16(الشكل

  ظروف العمل     
  
  

  اللوائح و القوانین   الاتصال الداخلي      
  و الخارجي          

  
  
  
  

  تطویر المسار المهني       جودة العملیة الإداریة        
  

  الطالبمن إعداد : المصدر
  

 
قیمة أصحاب 

 المصالح
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و هي القیمة المرتبطة بشخصیة المؤسسة المعنویة و المتمثلة أساسا في : القیمة الموجهة للمؤسسة -د      
لیة،تطویر ممارسات الحوكمة یتم تحقیق هذه الأخیرة من خلال المساهمة في التنمیة المح. قیمة النمو و التعلم

رویبة من المؤسسین للمعهد الجزائري للحوكمة، و كذا أحد المشاركین الفاعلین في صیاغة  NCAأین تعتبر (
ماعیة و كنفدرالیات ، و المشاركة في الحوارات الاجت)2009الدلیل الجزائري لحوكمة المؤسسات الصادر سنة 

ویع قیمها المذكورة سابقا هو تبنیها لمجموعة من الأفكار التي و قد ساعد المؤسسة على تن .أرباب العمل
  :اكتسبتها خلال دورة حیاتها الاقتصادیة، و من أهمها

 . الإنسان هو الممثل الرئیسي في كل نشاط مهما كانت طبیعته -
 .الجودة الشاملة -
 .الثقة و الشفافیة -
 الرؤیة بعیدة المدى -
 .الإبداع و القیادة -
 . المبادرة -

  رویبة NCA المسؤولیة الاجتماعیة لدى  :ثالثالفرع ال
في مجال المسؤولیة الاجتماعیة )  Entreprise pilote( رویبة كمؤسسة رائدة NCA اختیرت       

الممول من طرف الدولة السویدیة، و الذي یهدف إلى مرافقة  RS MENAمن طرف برنامج  RSEللمؤسسات 
و بالتالي . 26000لأوسط للتطبیق الأمثل لمعیار الإیزو بعض المؤسسات في شمال إفریقیا و الشرق ا

محاور أساسیة كما یمثله  07و الذي یتضمن  2010فالمؤسسة ستتحصل قریبا على هذا المعیار الصادر سنة 
  : الشكل الموالي

  26000محاور معیار الإیزو  :)17(الشكل
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 الممارسة الأخلاقیة للأعمال

 حقوق الإنسان

 حوكمة المؤسسات

 حمایة المستهلك

 علاقات و شروط العمل

الاجتماعیةو المبادرة  الالتزام  

 حمایة البیئة 
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  من إعداد الطالب: المصدر
تحصلت ( المتعلق بالسلامة الغذائیة  22000جال التقییس دائما تحوز المؤسسة على الإیزو و في م       

، و كذلك الإیزو )2010تحصلت علیه سنة ( المتعلق بنظام تسییر الجودة 9001، و الإیزو )2012علیه سنة 
تصرف  ، فهي بذلك تعمل على وضع تحت)2004تحصلت علیه سنة ( المتعلق بالإدارة البیئیة  14001

  .زبائنها منتجات حسب المقاییس العالمیة
  :أما فیما یتعلق بالنشاطات الاجتماعیة للمؤسسة، فهي تقوم بـــــــ       

 . 2003نشر التقاریر السنویة و رسالة التوجهات الإستراتیجیة انطلاقا من سنة  -
 ...تقدیم الدعم المالي للتظاهرات العلمیة كالملتقیات و الندوات -
 .لدعم المالي للتظاهرات الریاضیة، كدعم أول امرأة جزائریة و إفریقیة تصعد إلى القطب الشماليتقدیم ا -
 . تقدیم الدعم المالي للتظاهرات الثقافیة و حمایة التراث، كترمیم الموقع الأثري باي یوسف بأدرار -
 .دعم جمعیات حمایة المستهلك -
 .تشجیع الممارسات العادلة -
 .جتماعیة التي تقوم بها الحركات الشبابیة كناس الخیرالمساعدة في الحملات الا -

  :رویبة فيNCA انطلاقا مما سبق یمكننا إجمال أبعاد المسؤولیة الاجتماعیة لدى        
و تتمثل في تحسین ظروف عمل العمال و علاقاتهم، الحریة النقابیة، و : المسؤولیة اتجاه الأجراء -أ     

  . نوعهضمان عدم التمییز مهما كان 
و هي المسؤولیة التي تعني توفیر منتجات صحیة و ذات : المسؤولیة اتجاه الزبائن و المستهلكین -ب    

، و من أجل هذا فقد طورت ...جودة بسعر مناسب، الحق في الحصول على المعلومات التي یریدها الزبائن
ة للجمهور خاصة بعد دخولها المؤسسة موقعها الإلكتروني بشكل یسمح بتحمیل جمیع الوثائق الضروری

  . البورصة
و تعني الحمایة الإیكولوجیة للبیئة من خلال التسییر الأمثل للنفایات : المسؤولیة اتجاه البیئة -ج     

و هو ) نظام الجودة البیئیة(  SMQEالصناعیة و إعادة التدویر، و في هذا الصدد وضعت المؤسسة نظام 
  . 2008نیة للبیئة سنة الذي مكنها من نیل الجائزة الوط

الذي یهتم بالمشاریع " إنجاز العرب"تتمثل في دعم الشباب المبدع كبرنامج : المسؤولیة اتجاه المجتمع - د     
  ....   اقتصادیة-المقاولاتیة للشباب، المشاركة في حل المشكلات السوسیو
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لوائح المنظمة للعمل، المساهمة في و تتجلى في احترام التشریعات و ال: المسؤولیة اتجاه الدولة - ه     
  ....تحقیق التنمیة

و تتطلب الحفاظ على سمعة المؤسسة و صورتها، تطویر الأنشطة و : المسؤولیة اتجاه المؤسسة -و     
  .... سلسلة القیمة، تشجیع الممارسات الأخلاقیة

  
  
  

  : ویبة للمشاریع المستقبلیة التالیةر   NCA أخیرا و في إطار المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسات، تخطط        
 .مراجعة نظام الأجور -
 .إنشاء محطة لتصریف المیاه -
 . مشروع نظام الذكاء الاقتصادي -
 . المتعلق بالخدمات المعلوماتیة 20000إعادة هیكلة نظم المعلومات وفقا لمعیار الإیزو  -

 
  رویبة NCA هیكل الملكیة في مؤسسة: الفرع الرابع

صالح : سهم موزعة على شخصین هم 300كان عدد أسهم المؤسسة  1966المؤسسة سنة  عند إنشاء       
، و )%17سهم بنسبة  50( ، و محمد السعید عثماني والد صالح عثماني )%83سهم بنسبة  250(عثماني 

 19سهم موزعة على  8,491,950مع عملیات فتح و زیادة رأس المال أضحت أسهم المؤسسة تقدر بــــ 
، و )%36,9(  سهم 3,131,640بـــ Africinvest fund ltd:من بینهم مؤسستین خاصتین همامساهم، 

Maghrebinvest  من أسهم % 31,3و یسیطر السید عثماني سلیم كشخصیة طبیعیة على . أسهم 10بــ
بینما یمتلك أعضاء مجلس الإدارة ما .سهم و هو الرئیس المدیر العام 2,660,330المؤسسة، حیث یمتلك 

المنصوص علیها في القانون التجاري  %20من الأسهم، و هو ما یغطي الحد الأدنى من عتبة %90یقارب 
 . الجزائري

  
  رویبة  NCAنموذج الحوكمة في : الفرع الخامس

طلب إجراء تغییرات  2005في المؤسسة سنة  Africinvestعندما استثمر صندوق الاستثمار الخاص        
ط لإتمام استثماره و في نفس الوقت كضمان لحمایة أمواله، فجاءت هذه التغییرات في في أسلوب التسییر كشر 

من هیكلها   NCAثقة أكبر في استثمارها، بینما حسنت  Africinvestمصلحة جمیع الأطراف، فقد أعطت لـــ 
المؤسسة في  الداخلي و زادت ثقتها ووسعت رأسمالها، و بذلك تكون هذه المرحلة هي نقطة التحول في مسیرة

  .مجال تبني حوكمة المؤسسات كمبدأ إداري
  :رویبة NCA دوافع الحاجة إلى تبني الحوكمة في  -1
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لقد استوحي مبدأ تبني الحوكمة في المؤسسة من الرغبة في الشفافیة، لأن غیاب هذه الأخیرة یؤدي إلى        
كما أن إدخال مفهوم الحوكمة في . تعزیز الصراعات و حتى الشكوك بین الأطراف خاصة بین المساهمین

العمل یسمح بتخفیض حدة التوتر بین الأطراف المشاركة من العائلة و بالتالي یفسح المجال لإنشاء مجلس 
للعائلة و میثاق للعائلة، ففي كثیر من الأحیان في العمل العائلي نلاحظ أن إدارة المؤسسة قد تكون في أیدي 

وفر لدیهم بالضرورة الخبرات اللازمة، لذا فحوكمة المؤسسات تقوم بمعالجة هذه بعض أفراد الأسرة الذین لا تت
داخل الهیكل التنظیمي للمؤسسة دون الأخذ في الاعتبار " الرجل المناسب في المكان المناسب" القضیة المهمة 

  .  للمكانة الأسریة للشخص
  
  :رویبة NCA آثار تبني الحوكمة في  -2

لاحظ من قبل الإدارة نتیجة تبني نظام الحوكمة هو أن كل طرف آخذ قام بتغییر سلوكه إن التغیر الم        
بالكامل نحو العمل، فموظفو و عمال المؤسسة اطمئنوا لإدارة المؤسسة و التي حسنت من وجهة نظرهم مستوى 

التنازلات المهمة، و الرفاهیة و الأمان الذین استشعروهما، أما الموردین فأصبحوا مستعدین لتقدیم المزید من 
التي بدأت تنظر إلى المؤسسة بطریقة ...)البنوك، المصارف( كذلك بالنسبة للجهات المانحة الوطنیة و الدولیة 

أخیرا امتدت أیضا آثار الحوكمة إلى . مختلفة،فأصبحوا مستعدین لتقدیم المزید من القروض بدون تردد
ة لها أو كانت لهم مواقف مترددة اتجاهها، فأصبحوا بعدها المساهمین الذین لم یكونوا متحمسین في البدای

  .داعمین لها نتیجة إطلاعهم على التقاریر المالیة السنویة
  :   المبادئ العامة لنموذج الحوكمة -3

بغرض تطبیق جید لمبدأ الحوكمة، لا بد على المؤسسة من أن تتبنى ثلاث مبادئ أساسیة یقوم علیها       
و  2003ففیما یتعلق بالشفافیة المالیة فمنذ سنة ": الشفافیة"لمقترح لها، أول هذه المبادئ هو نموذج الحوكمة ا

، ... المؤسسة تنشر تقریرها السنوي مما سمح بالتواصل الواضح و الفعال بین المساهمین،العمال،العائلة،الإدارة
و ما تقوم به المؤسسة، أما فیما فلم یعد أصحاب المصالح بحاجة إلى الاستفسار عن الأرباح و الخسائر أ

یخص الشفافیة الإداریة ففي بدایة كل سنة یقوم الرئیس المدیر العام بإعداد رؤیة للسنة المالیة عن طریق 
 Lettre des orientations رسالة التوجهات الإستراتیجیة " خطاب أو رسالة للمساهمین یطلق علیها إسم 

stratégiques " على نظرة شاملة لرؤیته لأسلوب العمل في المؤسسة على المستویات ، تحوي هذه الرسالة
الإستراتیجیة،التنظیمیة،والتشغیلیة، و كذلك بالنسبة للمبیعات و الأسهم، كما تتضمن الرسالة تقییما للعمل المنجز 

  ). النتائج المتوقعة( مقارنة بالعمل المخطط ) النتائج الواقعیة( 
من العوامل الرئیسیة لجذب الاستثمار فلا بد من الالتزام بالتواصل المستمر و  و لأن الشفافیة تعتبر      

المنظم بشأن المعلومات الخاصة بالمؤسسة، بشكل یساعد الأطراف الآخذة على تقدیر و تقییم ما لدى المؤسسة، 
خطة المؤسسة رویبة تعتبر من المؤسسات القلیلة في الجزائر التي تنشر تقریرا سنویا یتضمن NCA فمؤسسة 
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، و الدلیل على ذلك هو نجاح المؤسسة في الحصول على ...التوسعیة ورؤیتها و أرقام أرباحها و خسائرها
  . % 36,9للاستثمار في رأس مالها بنسبة  Africinvestموافقة الشركة الخاصة 

ین صناع القرار، غیر ،ففي أي مؤسسة هناك خلافات ب"تسویة الخلافات" أما  ثاني مبادئ النموذج فهو        
أن حساسیة العلاقات الشخصیة و العائلیة تزید من شدة و تعقید هذه الخلافات ما یؤدي إلى زیادة حدة 
الصراعات الهدامة و من ثم اتخاذ قرارات لیست الأنسب لصالح العمل، و لتخطي هذا العائق فقد تم الاستعانة 

ه في كل حالة من حالات الاختلاف على قضیة ما تسجل و تعني أن": توثیق الوضع"الأولى هي : بوسیلتین
 القضیة و الحل في محضر رسمي، و مع مرور الوقت و في حالة بدایة ظهور خلاف ما یتم تذكر وقائع ما 

 
 
 

  ، "الاتصال مع المساهمین"حدث بالفعل و كیفیة معالجته و هذا بالرجوع إلى المحضر، أما الوسیلة الثانیة فهي 
ل وضع إطار منظم للتواصل المفتوح و الدائم معهم، مما یسمح لهم بالتدخل و التشارك جمیعا و ذلك من خلا

بصورة مباشرة في القرارات أو یبلغوا بها على الأقل، و من ثم حصول الاتفاق على التوجهات المستقبلیة 
  . للمؤسسة و تجاوز الخلافات

دئ العالمیة لحوكمة المؤسسات الصادرة عن منظمة و ثالث المبادئ هو  ضرورة الاستفادة من المبا      
فوجود قاعدة صلبة . التعاون و التنمیة الاقتصادیة، من خلال تطبیق ما یتوافق مع ظروف المؤسسة و ثقافتها

  . یرتكز علیها ضرورة ملحة لنجاح أي نظام إداري أو غیر إداري
الذي فرض علیها الالتفات لنظام حوكمة یرتكز  أخیرا یمكن القول بأن النمو السریع الذي عرفته المؤسسة هو

  . على الشفافیة و التواصل المنظم مع مختلف الأطراف الآخذة بما فیهم العائلة، لتسویة الخلافات
  :مكونات النموذج -4

یتشكل نموذج الحوكمة المقترح في المؤسسة من مكونات داخلیة و مكونات خارجیة، المیزة المشتركة        
فالمكونات الداخلیة هي عبارة عن مجموعة من الأطراف  التي تؤثر . ه بدونهما لا یمكن تصور النموذجبینها أن

و تتأثر بالحوكمة داخل المؤسسة، بینما المكونات الخارجیة فهي مجموعة الأطراف التي تؤثر و تتأثر بالحوكمة 
  .خارج المؤسسة

حسب نتائج (طراف أساسیة، هي على الترتیبأ) 05(وهي تتشكل من خمسة: المكونات الداخلیة - أ    
  ): البحث

لهم أهمیة في المؤسسة و دور فعال لكونهم أصحاب رأس مال و موظفین في : المساهمین الأجراء - أولا
 .نفس الوقت، فهم بذلك یجمعون بین السلطة و الخبرة

 . و یمثلون الملاك الحقیقیین للمؤسسة و زبائنها: العمال و الموظفون -ثانیا
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لكونها لها الكلمة الأخیرة في اتخاذ القرارات، فهذا یعطیها قوة كامنة في نموذج : الجمعیة العمومیة -ثالثا
 . الحوكمة

هو أحد الآلیات الكلاسیكیة التي تفرض وجودها في أي مؤسسة، ومهمته هي : مجلس الإدارة -رابعا
 . الحفاظ على مصالح الأطراف الآخذة

 . و تشمل مدیري ورؤساء الأقسام و المصالح: ةالإدارة التنفیذی - خامسا
  :أطراف أساسیة، هي على الترتیب) 06(و هي تتشكل من ستة : المكونات الخارجیة -ب   

هم الرأسمال الحقیقي للمؤسسة، كما یجب عدم النسیان بأن عدم وجود زبائن یعني عدم : الزبائن - أولا
 . وجود نشاط اقتصادي أصلا

هر أهمیة المجتمع جلیا في الممارسات و النشاطات الاجتماعیة التي تقوم بها تظ: المجتمع -ثانیا
، و هو ما یعكس جهود 26000، و كذا دنوها من الحصول على الإیزو )المذكورة سابقا( المؤسسة 

  . المؤسسة في وضع خدمة المجتمع ضمن أولویاتها
 

لة تبقى أحد أهم الأطراف الأساسیة لأي نظام، رغم التطور الكبیر للرأسمالیة إلا أن الدو : الدولة -ثالثا
و في . التي تنظم سیر النشاط...) الاقتصادیة،القانونیة( لكونها المسؤولة عن وضع التشریعات المختلفة 

رویبة مختلف التشریعات و القوانین كالقانون التجاري،قانون الضرائب،  NCAهذا الخصوص تحترم 
 ....حمایة المستهلك

یمثل الموردون السلسلة الخلفیة لسلسلة القیمة الخاصة بالمؤسسة فهم بذلك حمایة : دونالمور  -رابعا
لها،لذلك تقوم المؤسسة بربط و إنشاء علاقات ثقة طویلة المدى مع موردیها، بشكل یسمح لها بالحصول 

 . على امتیازات مهمة عن طریقهم
حة المالیة للمؤسسة، و زادت أهمیتهم و یعتبرون المسؤولین عن الص: المراجعون الخارجیون - خامسا

 .بعد حدوث الأزمات و الفضائح المالیة التي طالت كبرى الشركات
 , BNP PARIBAS تتعامل المؤسسة مع العدید من البنوك كـــ: المؤسسات المالیة -سادسا

FRANSABANK ,NATIXIS ,SOCIETE GENERAL,BNA     . 
  :آلیات الرقابة في النموذج -5

حسب النتائج المتحصل علیها من الدراسة التطبقیة، وجدنا أن المؤسسة تعتمد على آلیات الرقابة        
الخارجیة بشكل أكبر من آلیات الرقابة الداخلیة، لكن هذا لا یعني عدم أهمیة هذه الأخیرة، و إنما لكون الأولى 

  .تعطي أكثر أمنا و اطمئنانا للمساهمین في أرقام المؤسسة من الأولى
  :تتمثل هذه الآلیات في عمل محافظي الحسابات و مكاتب المراجعة و الاستشارة: آلیات الرقابة الخارجیة - أ  
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مارس  30حداد مصطفى منذ : تراقب حسابات المؤسسة من طرف السید: محافظ الحسابات - أولا
 29المؤرخ في  10- 01لمدة ثلاث سنوات قابلة للتجدید مرة واحدة، وهذا ما ینص علیه القانون  2009
  . المتعلق بضبط التعامل مع محافظي الحسابات 2010جوان 

تتعامل المؤسسة مع العدید من مكاتب المراجعة و الاستشارة، و : مكاتب المراجعة و الاستشارة -ثانیا
  : الجدول التالي یوضح هذه المكاتب و اختصاصها

 رویبة NCAمكاتب المراجعة المعتمدة لدى : )188(الجدول 
  )التخصص( النشاط   سم المكتبإ

Gide Logrette nouvel المرافقة القانونیة و الإستراتیجیة لعمل مجلس الإدارة  
TUV  أنظمة الإدارة البیئیة  

Technip  اللوجستیك و سلاسل الإمداد  
C2A  المراجعة العملیة للنظام المحاسبي و المالي الجدید  

Next Step  لمواد البشریةمراجعة نظام الأجور و تسییر ا  
Alti conseil et ingénierie   مراجعة أنظمة المعلومات  

  وثائق المؤسسة :المصدر
  

  :ألا وهما مجلس الإدارة و الجمعیة العمومیة نو تتمثل في الآلیتین الكلاسیكیتی: آلیات الرقابة الداخلیة -ب   
عضوا معینین من طرف ) 11(عشر  یتكون مجلس إدارة المؤسسة من إحدى: مجلس الإدارة -أولا         

مساهمین أجراء، و  03سنوات، من بینهم  06لعهدة  2010جوان  07الجمعیة العمومیة العادیة المنعقدة في 
  : أعضاء إداریین، و عضوین مستقلین أحدهما عضو ملاحظ،و الجدول التالي یوضح أعضاء مجلس الإدارة 06
  

  ویبةر   NCAتشكیلة مجلس إدارة  ):189(الجدول  

  المنصب  اسم العضو
  رئیس شرفي  صالح عثماني
  )الرئیس المدیر العام( رئیس مجلس الإدارة   سلیم عثماني

  )المدیر العام( عضو   محمد الصحبي عثماني
  عضو  محمد مختار عثماني

  عضو  سعید عثماني
  عضو  محمد الهادي عثماني

  عضو  محمد عثماني
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 وثائق المؤسسة: المصدر  
فهو بذلك یضم مجموعة من اللجان " حوكمة المؤسسات" یمارس مجلس الإدارة مهامه ضمن أطر نظام        

  : م محددة، تتمثل هذه اللجان فيالتي تعمل تحت لوائه، تختص كل لجنة بمها
 و هي تجتمع شهریا بأمر من الرئیس المدیر العام، و  2005أنشئت هذه اللجنة سنة : اللجنة الإستراتیجیة

إضافة إلى العضوین المستقلین في )  Les cadres clés (هي تضم كوادر المؤسسة و إطاراتها المفتاحیة 
ذ قرارات و لكن دورها یتمثل في إبداء رأیها حول التوجهات لیس من مهام اللجنة اتخا. مجلس الإدارة

 :الإستراتیجیة التي تنوي المؤسسة القیام بها، خاصة فیما یتعلق بــــ
 .متابعة التوجهات السابقة -
 .تحضیر القرارات الإستراتیجیة و إثرائها لمناقشتها في أعمال مجلس الإدارة -
 .التقییم الشهري لإنجاز الأعمال -

الذي یتابع و یشرف على إستراتیجیة تطویر  JEAN PIERRE Demontaliver:أس هذه اللجنة السیدیر       
  . المؤسسة منذ ثلاث سنوات

 بغرض إدارة وظیفة المراجعة الداخلیة و ضمان الواجهة  2010أنشئت هذه اللجنة سنة : لجنة المراجعة
الأساسیة هي إدارة المراجعة العملیة للتدفقات المالیة  المالیة للمؤسسة بالتعاون مع المراجعین الخارجیین، وظیفتها

غربي مهدي و هو : یرأس هذه اللجنة السید.أو المعنویة، بشكل یسمح بضمان خروج اللجنة بتوصیات فعالة
، كما یشغل منصب  Pricewaterhouse coopers خبیر محاسبي و مراجع سابق لدى الشركة المعروفة 

 . ؤسسات جزائریة خاصةعضو مجلس إدارة في أربع م

  )  Africinvest ممثل ( عضو   عزیز مبارك
  )Maghrebinvest ممثل( عضو   مهدي غربي

  عضو  زاهر مسعودي
  )ملاحظ مستقل( عضو   جون بیار
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 یحتوي مجلس الإدارة بالإضافة إلى اللجنتین السابقتین على: لجان أخرى: 
 .و تقوم باقتراح و دراسة التعیینات المتعلقة بشغل المناصب الحساسة في المؤسسة: لجنة التعیینات -
 .نتائج المحققةو مهمتها مراقبة الأجور و تنظیمها، و إجراء التعدیلات علیها حسب ال: لجنة الأجور -
مهمتها تشجیع و التأكد من تطبیق المعاییر الأخلاقیة في أداء : لجنة الأخلاق،البیئة،والتنمیة المستدامة -

 .الأعمال
  .دج 10000،00أخیرا، تقدر منحة حضور الأعضاء لاجتماعات مجلس الإدارة بـــ     
اهمین في المؤسسة أو ممثلیهم الشرعیین تتشكل الجمعیة العمومیة من المس: الجمعیة العمومیة - ثانیا    

على الأقل مرة واحدة في ) AGO(تجتمع الجمعیة العمومیة العادیة .وفقا لقواعد القانون التجاري الجزائري
فهي  AGEXالسنة خلال الستة أشهر التي تلي إغلاق السنة المالیة، أما الجمعیة العمومیة غیر العادیة

  . تجتمع عند الحاجة
لجمعیة العمومیة عادة بطلب من مجلس الإدارة و في حالة خاصة بطلب من محافظي الحسابات تعقد ا    

یوما على الأقل عن موعدها، یتضمن  35عن طریق استدعاءات لحضور أشغالها ترسل إلى المساهمین قبل 
الإطار الزماني انعقدت الجمعیة، كما یحتوي بالتفصیل على جدول الأعمال و كذا " لماذا"و " ماذا"الاستدعاء 

و المكاني، و یمنع إضافة أو تعدیل أي موضوع لم یرد في الاستدعاء، و في ظل تبني مبدأ الحوكمة 
  .أصبحت المؤسسة تقوم نشر الإعلان عن عقد الجمعیة عن طریق موقعها الإلكتروني

في التصویت، أما  تتداول الجمعیة العادیة أعمالها في حضور على الأقل ربع المساهمین الذین لدیهم الحق
، و الربع في حالة )في الجلسة الأولى( الجمعیة غیر العادیة فتتداول بحضور على الأقل نصف المساهمین 

  ).حالة التأجیل( الجلسة الثانیة 
  
  
  
  
  
  
  : أدوات النموذج -6

ي رویبة على مجموعة من الأدوات المساعدة  على ضمان أفضل تطبیق لنظام الحوكمة ف  NCAترتكز    
  :المؤسسة، و لعل أهم هذه الأدوات

إن تحلي المؤسسة بصفة المواطنة و أخلاقیات  ):المسؤولیة الاجتماعیة( التسویق الاجتماعي  - أ    
العمل و حمایة المستهلك و غیرهم من الممارسات الأخلاقیة، یعبر على الالتزام الاجتماعي لها و هو ما 
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ي تمنحها ثقة أصحاب المصالح، و الإجابة على الإشكالیة المطروحة یسمح لها بتحقیق القیمة التشاركیة الذ
  من هي الأطراف المستفیدة في المؤسسة؟ : بصفة مستمرة في عالم الأعمال

تلعب وسائل الإعلام دورا مهما في الترویج لمبادئ الحوكمة و تسویق صورة : وسائل الإعلام -ب   
مساهمتها في تحقیق التنمیة المستدامة، وهو ما یساعد المؤسسة من خلال إبراز عمل هذه الأخیرة و 

 NCA المؤسسات على بناء جسور تواصل مع الزبائن بأقل تكلفة و بصفة مباشرة و فعالة، لذلك تحرص 
رویبة على التواصل مع الصحافة خاصة المكتوبة بشكل متواصل عن طریق الندوات الصحافیة، و تسهیل 

  . المؤسسةعمل الصحافیین في الدخول إلى 
تسعى المؤسسة تحدیث أنظمتها المعلوماتیة و موقعها الإلكتروني : تكنولوجیا المعلومات و الاتصال -ج   

، حیث یسمح الموقع الإلكتروني 20000بشكل مستمر حسب المقاییس العالمیة و تحدیدا وفق معیار الإیزو 
لأطراف الآخذة، كما یسمح لهم بتحمیل  للمؤسسة بالولوج إلى جمیع المعلومات التي یمكن أن تحتاجها ا

التقاریر المالیة و أشغال الاجتماعات الخاصة بمجلس الإدارة و الجمعیة العمومیة، بالإضافة إلى معلومات 
و هي المعلومات التي یمكن أن یحتاجها .... عن قطاع المشروبات كحصص المنافسین و تقسیم السوق

موقع من التواصل مع الجمهور من خلال خاصیة الرسائل الإخباریة الطلبة، بالإضافة إلى ما سبق یمكن ال
  . التي تصل إلى البرید الإلكتروني للشخص الراغب في متابعة جدید المؤسسة

بالرغم من أن الكشف عن المعلومات المالیة و التشغیلیة یعد أمرا صعبا على جمیع : الإفصاح -د    
التي تحاول الإفصاح عن أقصى حد ممكن من المعلومات، و المؤسسات، إلا أن المؤسسات الناجحة هي 

  . من خلال وسائل الإفصاح المختلفة، خاصة بعد إدراج أسهمها في البورصة NCAهو ما تحاول أن تطبقه  
رویبة عضوا في الهیئات  NCA حیث تعد : الانضمام إلى الهیئات الداعمة لحوكمة المؤسسات -ه    

، منتدى )CARE)Cercle d’action et de réflexion autour de l’entrepriseمركز : التالیة
، جمعیة المنتجین الجزائریین  IAGE، المعهد الجزائري لحوكمة المؤسسات FCEرؤساء المؤسسات 

  . للمشروبات
  
  
  
  
  
  :أبعاد النموذج -7

سبهم وفق نتائج رویبة ذات أبعاد متعددة، فهي ح NCA إن إیدیولوجیة الحوكمة لدى مساهمي و مسیري    
  :الدراسة كما یلي
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إن حوكمة المؤسسات بالإضافة إلى كونها أسلوب یتم التأكد من خلاله من حسن : البعد الأخلاقي -أ     
تدار وفقها أنشطة المؤسسة و ....) التعاون، الاحترام،الشفافیة،الثقة( تسییر المؤسسة،هي أداة أخلاقیة 

  .  علاقاتها
یسعى نموذج الحوكمة في المؤسسة بالإضافة لخلق القیمة التشاركیة إلى خلق القیمة : البعد المالي -ب    

  . المالیة للمساهمین و تعظیم ثروتهم
إن تطبیق نموذج الحوكمة یهدف من خلاله إلى إعادة هندسة و تنظیم العملیات  :البعد الإداري - ج    

  ...العمل و تحدید المسؤولیات،تنظیم الاجتماعاتالإداریة وفق المبادئ الفعالة لتسییر المؤسسات، كتقسیم 
یعتبر الاتصال أحد أهم أدوات الحوكمة و أبعادها في نفس الوقت، لكونه یسمح : البعد الاتصالي - د     

بتقریب وجهات النظر بین الأطراف الآخذة و تجاوز الخلافات و تخفیض تكالیف عدم الفهم و عدم تناظر 
  ....ن نوع الاتصال سواء العمودي،الأفقي،المالي، الإداري و غیرهمالمعلومات، و هذا مهما كا

  . و یمثل نتیجة حتمیة للأبعاد السابقة: البعد التنظیمي -ه        
  :أهداف نموذج الحوكمة -8

  :رویبة حسب نتائج البحث هي NCAإن الأهداف المنتظرة من تطبیق نموذج الحوكمة في مؤسسة       
 ...سواء كانوا زبائن، موردین، مجتمع، دولة، مؤسسات مالیة: الأطراف الآخذة تعظیم قیمة و مصالح -
 . أي التغلب على مشاكل الوكالة،و الخلافات العائلیة: القضاء على صراع المصالح -
إن بناء علاقات ثقة طویلة المدى مع أصحاب المصالح یساهم :بناء علاقات ثقة مع أصحاب المصالح -

 .  ة دائمة، لكونهم یساهمون في تحقیق نجاح المؤسسة كل حسب نشاطهفي تحقیق أفضلیة تنافسی
یحاول في المؤسسة ترسیخ فكرة أن السلطة تكلیف و لیست تشریف، و أنها وسیلة : منع المتاجرة بالسلطة -

 . ولیست هدفا، بذلك یهدف النموذج إلى القضاء على التصرفات الانتهازیة للأفراد الطامعین في السلطة
إن نموذج الحوكمة بما یحتویه من آلیات رقابة داخلیة و خارجیة مع بعض الإرادة و :الفسادمكافحة  -

 . الجدیة یمكن من اكتشاف حالات الفساد بأنواعه في الوقت المناسب
 . اللحاق بركب المؤسسات العالمیة في مجال ممارسات حوكمة المؤسسات -
 . تفعیل عملیات اتخاذ القرار -

  
  
  
  
 
  :الحوكمةأهمیة نموذج  -9

  :رویبة فیما یلي NCAتكمن أهمیة نموذج الحوكمة المقترح في مؤسسة        
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 .زیادة عوامل الثقة و الشفافیة بین الأطراف الآخذة -
 .زیادة فرص التمویل و الاستثمار -
 .تجنب الوقوع في الأزمات المالیة -
 .كشف حالات الفساد -
 . زیادة آلیات الرقابة -
  . سة داخلیا و خارجیاالتسویق الفعال لصورة المؤس -
  :تصور النموذج - 10

  : رویبة بعد تحلیل نتائج الدراسة NCAیمثل الشكل الموالي تصورا لنموذج الحوكمة المقترح لمؤسسة        
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  رویبة NCAنموذج الحوكمة المقترح لمؤسسة : )18(الشكل 
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   OCDEمبادئ   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  بعد أخلاقي               بعد مالي                    
  
  
  
  
  

  الطالبمن إعداد : المصدر

مكافحة الفساد                           منع المتاجرة بالسلطة                                                                                                           
             

المكونات الداخلیة والخارجیة                         المبادئ العامة للنموذج                                   آلیات الرقابة                   
   

 
                                                                                           

 
الاتصال                                                     الثقـــة                                                       

 
 
 
 
 
 

       
تعظیم قیمة أصحاب           القضاء                                                                                                                                  

المصالح                  على صراع المصالح                                                                                                               

  :الرؤیة الإستراتیجیة للمؤسسة
مؤسسة مواطنة رائدة المشروبات غیر الكحولیة في 

 المغرب العربي

  :المكونات الداخلیة
  المساھمین الأجراء -

  الموظفین -
  

  :المكونات الخارجیة
  الزبائن -
 المجتمع -

 الداخلیة:
مجلس الإدارة -      

  الجمعیة العمومیة-
  

 الخارجیة:
  محافظي الحسابات -
 مكاتب المراجعة -

 الشفافیة

 تسویة الخلافات

  OCDE  مبادئ

 تكنولوجیا المعلومات وسائل الإعلام و

المسؤولیة ( التسویق الاجتماعي 
)الاجتماعیة  

احــــــــــالإفص  
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یعتبر نموذج الحوكمة المقترح بصفة خاصة و مبدأ الحوكمة بصفة عامة  في غایة الأهمیة لمؤسسة        
NCA   في سیاق تسییر " الأجیالآلیة تعاقب " رویبة، و الذي اختبرت من خلاله و ستزال تختبر من خلاله
 -أخیرا یمكن القول بأن  نموذج الحوكمة المقترح في آن سي آ رویبة هو دمج للنموذج الألماني. المؤسسة

 .Le système outsider ، و نموذج الرقابة الخارجیة  Tumbullالیاباني، و النموذج التشاركي لــ ـ
   

  )CEVITAL (فیتال سینتائج الخاصة بمؤسسة التحلیل : الثانيالمطلب 
مؤسس على . جمع سیفیتال هو مجمع عائلي مبني على تاریخ، مسیرة و قیم أدت إلى نجاحه وشهرتهم      

من طرف  1998، أنشأت سنة رؤوس أموال خاصة، هو أول مؤسسة خاصة جزائریة تستثمر في عدة قطاعات
 . یسعد ربراب

  
  أسلوب التسییر في سیفیتال: الفرع الأول

إعادة الاستثمار المنتظم للمكاسب في القطاعات : سبع نقاطب مجمع سیفیتالالإدارة في  تمیز أسلوبی       
 الكبیرذات القیمة المضافة العالیة، البحث و التطبیق المیداني للخبرات التكنولوجیة الأكثر تطورا، الاهتمام 

سسة، حس الابتكار، البحث عن التمیز و تكوینهم و نقل الكفاءات، روح المؤ  و من ثم لاختیار الرجال والنساء
 .الفخر و الشغف لخدمة الاقتصاد الوطني

  
  خلق القیمة في سیفیتال : الفرع الثاني

یبحث المجمع عن خلق أربع قیم متنوعة تهدف إلى إضفاء صفة الثبات و الاستقرار على أداء المؤسسة،        
  ):كما یوضحه الشكل    (

  تالقیم مجمع سیفی: )19(الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 قیم مجمع سیفیتال

 نزاهة و الشفافیةال

 التضامن و المواطنة

 المبادرة والالتزام

 الاحترام
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  الطالبمن إعداد  :المصدر
تسمح النزاهة في إدارة و تسییر المؤسسة بتعزیز أخلاقیات الأعمال، أما الشفافیة : النزاهة و الشفافیة -أ       

  . فهي تسمح بوصول المعلومة في الوقت المناسب لمن یحتاجها
ا الاقتصادي و الاجتماعي و مبادرتها في تحقیق التنمیة إن التزام المؤسسة بدوره: المبادرة والالتزام -ب      

  .  المستدامة یمثل أحسن وسیلة لتسویق صورتها داخلیا و خارجیا
إن نشاط المجمع في إطار مجتمع بفرض علیه القیام بواجبات المواطنة، من : التضامن و المواطنة - ج      

  . خلال العمل على حل مشاكله و التضامن معه
یعكس وجود الاحترام المتبادل في علاقات العمل سواء بین العمال فیما بینهم أو بینهم و بین  :الاحترام -د      

الأطراف الآخذة صحة العلاقات، كما یجب أن یتوفر بدون الأخذ في الحسبان منصب الشخص أو مركزه 
 .  الاجتماعي أو الثقافي

  المسؤولیة الاجتماعیة لدى سیفیتال : الفرع الثالث
یقوم المجمع بـــمساعدة الفقراء و المحتاجین بالتعاون مع الهلال الأحمر الجزائري خاصة في المناسبات        

، أو في الكوارث الطبیعیة كما حدث في زلزال ...)موائد الإفطار، قفة رمضان( الدینیة كشهر رمضان الكریم 
ة لا تقر أي زیادة في أسعار منجاتها بغرض ، و في سیاق المناسبات دائما فإن المؤسس2003بومرداس سنة 

. جعل المواطنین یقضونها بكل راحة، خاصة و أن المجمع هو الرائد في مجال الصناعة الغذائیة في الجزائر
المتعلق بمرافقة  RS MENAكما اختیر مجمع سفیتال ضمن مجموعة المؤسسات التي استفادت من برنامج  

  .  أ المسؤولیة الاجتماعیةالمؤسسات الجزائریة في تبني مبد
  هیكل الملكیة في سیفیتال : الفرع الرابع

مساهمین، أكبر حصة  06ملایین سهم، تتوزع على  06یقدر عدد أسهم مجمع سیفیتال بجایة بحوالي        
سهم، علما بأن جمیع أبنائه الخمسة هم مساهمون في  3,285,000لرئیس مجلس الإدارة یسعد ربراب بـــ

   .المجمع
  نموذج الحوكمة في سیفیتال : الفرع الخامس

  دوافع الحاجة إلى تبني الحوكمة في سیفیتال -1
رقم : عرف مجمع سیفیتال خلال العشر سنوات الماضیة نموا سریعا، تجلى هذا النمو في مظهرین هما      

  . ي مبدأ الحوكمةالأعمال و تنوع مجالات النشاط، و من أجل تسییر و دعم هذا التطور قرر المجمع تبن
  :   المبادئ العامة لنموذج الحوكمة -2

  :یرتكز نموذج الحوكمة المقترح لمجمع سیفیتال على ثلاث مبادئ هي      
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یعتمد في تسییر المؤسسة على مجلس الإدارة بشكل كبیر، كما یعلقون علیه : توسیع مجلس الإدارة -أ       
یحققه المجمع سنویا و من ثم إعادة الاستثمار، لذلك تم توسیع مجلس  آمالا عریضة للحفاظ على النمو الذي

و الأعضاء الداخلیین ) الخارجیین( الإدارة بشكل یضمن خاصیة التوازن في عدد الأعضاء المستقلین 
فمجلس إدارة المؤسسة یتكون من . ، بالإضافة إلى تنوع تخصصاتهم و مناصبهم خارج المجلس)المساهمین(

مساهمین و ستة أعضاء مستقلین، و هذا لإعطاء فرص أكبر للاستثمار، خاصة مع زیادة عدد ستة أعضاء 
  . نشاطا 21أنشطة المؤسسة أین أصبحت تضم تقریبا 

إن الهدف من فصل الوظیفتین هو إعطاء : الفصل بین مهام رئیس مجلس الإدارة و المدیر العام-ب     
، من خلال تخصص كل فرد في مهمة أو تخصص واحد، فرئیس دینامیكیة أكبر للنشاط الإداري في المجمع

مجلس الإدارة له صفة غیر تنفیذیة أي یرسم الخطوط العریضة و إستراتیجیة المؤسسة،یضع برامج الیقظة 
، بینما المدیر العام فله صفة التنفیذ، فهو مسؤول ...الإستراتیجیة، یعمل على اكتشاف فرص الاستثمار و النمو

تفویض "و بصفة عامة تتبنى إدارة المؤسسة مبدأ . لتوصیات و الخطط التي تقر قي مجلس الإدارةعلى تطبیق ا
  . لاتخاذ القرارات السلیمة، و التي تتخذ في هذه الحالة على مستوى الوحدات العملیة" السلطة
أین أضحت وذلك للتحكم أكثر في إدارة المجمع الذي أخذ في التوسع، : إعادة هیكلة الأنشطة - ج      

-الصناعة الغذائیة: نشاطا فقد تم دمجهم و تصنیفهم إلى خمس أقطاب و مجالات هي 21المؤسسة تضم 
  .  یشكل مدیرو هذه الأقطاب مجلس توجیه المجمع. التوزیع -الخدمات –البناء  –الصناعة الأولیة 

  :مكونات النموذج -3
  ): حسب نتائج البحث(اف أساسیة، هي على الترتیبأطر ) 03(وهي تتشكل من ثلاث: المكونات الداخلیة - أ    

 . و الذي یضم مدیري أقطاب النشاط الخمسة: مجلس التوجیه - أولا
 .  مجلس الإدارة -ثانیا
لكونها لها الكلمة الأخیرة في اتخاذ القرارات، فهذا یعطیها قوة كامنة في نموذج : الجمعیة العمومیة -ثالثا

 . الحوكمة
  :أطراف أساسیة، هي على الترتیب) 04(و هي تتشكل من أربع : ارجیةالمكونات الخ -ب   

 . الزبائن - أولا
 . الموردین -ثانیا
 . الدولة -ثالثا
 .المجتمع -رابعا
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  :آلیات الرقابة في النموذج -4
 حسب النتائج المتحصل علیها من الدراسة التطبیقیة، تعتمد على آلیات الرقابة الداخلیة بشكل أكبر من  

  . آلیات الرقابة الخارجیة
  :آلیات الرقابة الداخلیة -أ   

مساهمین أجراء  05من بینهم ) 12(یتكون مجلس إدارة المؤسسة من اثني عشر : مجلس الإدارة -أولا         
أعضاء مستقلین، و الرئیس، و الجدول التالي یوضح أعضاء مجلس  06، و )أبناء رئیس مجلس الإدارة( 

  : الإدارة
  تشكیلة مجلس إدارة سیفیتال: )190(الجدول  

    
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 وثائق المؤسسة: المصدر  
  
  
  
  

  وثائق المؤسسة: المصدر
مجموعة من اللجان  فهو بذلك یضم" حوكمة المؤسسات" یمارس مجلس الإدارة مهامه ضمن أطر نظام        

  : التي تعمل تحت لوائه، تختص كل لجنة بمهام محددة، تتمثل هذه اللجان في

  المنصب  اسم العضو
  رئیس مجلس الإدارة  یسعد ربراب
  المدیر العام و رئیس مجلس التوجیه  ملیك ربراب
ملحقة ( المدیر التنفیذي لمؤسسة توزیع الألبسة : عضو  لیندة ربراب

  )سیفیتال
  Hyundai مدیر ملحقة  : عضو  عمر ربراب
  للتوزیع Numudisمدیر مؤسسة : عضو  سلیم ربراب

لتركیب المقطورات و تسویق ACTSمدیر مؤسسة: عضو  یاسین ربراب
  الشاحنات

 الجزائرMDI مدیر معهد : عضو  إبراهیم بن عبد السلام
  محامي لدى المجلس القضائي: عضو  أحمد سدودي

  مستشار في المناجمنت: عضو  اسماعیل صغیر
  Deutshbankم لـــ المدیر العا: عضو  الهاشمي صباغ

 World trade center المدیر العام لمؤسسة : عضو   أحمد طیباوي
  . مستشار في الإستراتیجیة: عضو  لویس روكي
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 مهمتها وضع و تقییم استراتیجیات المؤسسة: اللجنة الإستراتیجیة . 
 و یرأسها عضو خارجي) مستقلین( تتكون من أغلبیة أعضاء خارجیین : لجنة المراجعة. 
 الأجور،اكتشاف ( مكلفة بتقییم سیاسات المجمع في مجال الموارد البشریة : لجنة الموارد البشریة و الأجور

 ...).  المهارات، الترقیة، التوظیف
بالإضافة إلى مجلس الإدارة یعتمد المجمع في وظیفة الرقابة الداخلیة على عمل المراجعین الداخلیین، أما    

  . ا الأخیر یضم جمیع المساهمینالجمعیة العمومیة فهي الوجه الآخر لمجلس الإدارة لكون هذ
تتمثل هذه الآلیات في عمل محافظي الحسابات و مكاتب المراجعة و : آلیات الرقابة الخارجیة-ب         
  :الاستشارة

 03برنو محمد أورمضان لمدة : تراقب حسابات المؤسسة من طرف السید: محافظ الحسابات - أولا
  . سنوات قابلة للتجدید مرة واحدة

  KPMG: تتعامل المؤسسة مكتب المراجعة العالمي المشهور: مكاتب المراجعة و الاستشارة -ثانیا

  
  : أدوات النموذج -5

ترتكز مجمع سیفیتال على مجموعة من الأدوات المساعدة على ضمان أفضل تطبیق لنظام الحوكمة في 
  :المؤسسة، و لعل أهم هذه الأدوات

ظام الحوكمة في التحكم أكثر بالمؤسسة و اكتشاف الانحرافات سواء لكونها تساعد ن :لوحة القیادة -أ     
  . المالیة أو الغیر المالیة

  .خاصة نظم المعلومات: تكنولوجیا المعلومات و الاتصال -ب     
  . المسؤولیة الاجتماعیة -ج     
   .خاصة الموقع الإلكتروني و الندوات الصحفیة: وسائل الإعلام -د      

  
  :لنموذجأبعاد ا -6

إن إیدیولوجیة الحوكمة لدى مساهمي و مسیري مجمع سیفیتال تتمحور حول ثلاث أبعاد كما أفرزتها نتائج 
  : البحث

نتیجة للمنافسة الضعیفة التي یلقاها المجمع فاهتمامه یكون حول كیفیة تسییر أرباحه و : البعد المالي - أ    
علیه یمكن القول بأن الحوكمة ذات بعد مالي في المؤسسة موارده المالیة دون الاهتمام بمجالات أخرى، و 
  .  لكونها تساعد على إدارة الأموال و الحفاظ علیها

و یتمثل هذا البعد في إعادة هیكلة الأنشطة التي قام بها المجمع، و استحداث : البعد التنظیمي -ب       
  .  هیكل تنظیمي مرن

  . البعد الإداري - ج    
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  :موذج الحوكمةأهداف ن -7

  :على المستوى الكلي - أ      
 .خلق فرص للعمل -
 .المساعدة على خلق الثروة للدولة -
 .المساهمة في تحقیق التنمیة المستدامة -
  :على المستوى الجزئي-ب     
 .تعظیم قیمة المساهمین و خدمة مصالحهم -
 .زیادة ثروة المؤسسة -
 .تسییر المخاطر المالیة -
 . بشریة و تسییر المواهبتطویر سیاسات الموارد ال -
 .  متابعة النمو المالي المتسارع للمجمع -

  :تصور النموذج -8
  : یمثل الشكل الموالي تصورا لنموذج الحوكمة المقترح لمجمع سیفیتال بعد تحلیل نتائج الدراسة  
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  نموذج الحوكمة المقترح لمجمع سیفیتال: )20(الشكل
  
  
  
  
  

  الاحترام      و التضامن المواطنة     
  

  المبادرة و الالتزام یة و النزاهة                    الشفاف                        
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  لوحة القیادة  وسائل الإعلام  تكنولوجیا المعلومات  المسؤولیة الاجتماعیة
  
  
  

 

 ةـــوذج الحوكمـــنم

إعادة ھیكلة 
 الأنشطة

الفصل بین رئیس 
مجلس الإدارة و 

منصب المدیر 
 العام

:مجلس الإدارة  
  اللجنة الإستراتیجیة -
  لجنة المراجعة -
 لجنة الموارد البشریة -
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  إعداد الطالبمن : المصدر
للحوكمة، التي ) المالیة( ترح لمجمع سیفیتال یتماشى و المقاربة الكلاسیكیة إن نموذج الحوكمة المق       

تهدف إلى تعظیم ثروة المساهمین و إدارة الأرباح المتزایدة المؤسسة، و بالتالي فالنموذج المساهاماتي هو 
  . الإطار المرجعي لنموذج الحوكمة المقترح

  )SIM(م سینتائج الخاصة بمؤسسة التحلیل : الثالثالمطلب 
، یضم مجموعة من 1990مختص في الصناعات الغذائیة أنشأ سنة هو مجمع عائلي  سیمجمع م      

:" ، شعار المجمع هو)القطاع الصناعي،قطاع الصحة،قطاع التعلیم،قطاع البناء( قطاعات النشاط المختلفة 
ي تغیب فیه الطرق الحدیثة، فهو سیم بتسییر تقلیدمجمع الإدارة في  یتمیز أسلوب". مؤسسة لا تهاب التحدیات

   .بذلك تسییر روتیني، كما یلاحظ في المجمع وجود العدید من الاختلافات و الصراعات بین الأفراد
یقوم المجمع بـــمساعدة الفقراء و المحتاجین، و كذا عدم الزیادة في أسعار منتجاته أثناء المناسبات، بالإضافة 

  ). خاصة من جامعة البلیدة( رج من الجامعات إلى مرافقة الشباب المقاول المتخ
  
  :دوافع الحاجة إلى تبني الحوكمة في سیم -1

 2006إن الحاجة إلى نموذج حوكمة في مجمع سیم هو الفضائح العدیدة التي طالته، و آخرها في سنة       
ة قانون صفقات أین قامت الجمعیة الوطنیة للمطاحن بإخطار السلطات العمومیة بحدوث تجاوزات ومخالف

الدیوان المهني للحبوب المتعلق بتوزیع القمح على المطاحن، لیكتشف محققو فصیلة الأبحاث الاقتصادیة التابعة 
قاموا بإبرام عقود مع تعاونیة الحبوب والبقول الجافة بالبلیدة، " سیم"للدرك الوطني بالبلیدة أن مسؤولي مجمع 

دینارا في القنطار في صفقة شراء كمیات من القمح  50سعار بـمكنتهم من الاستفادة من تخفیضات في الأ
 20(الرديء، علاوة على الاستفادة من كمیات إضافیة عند الوزن تزید عن النسبة القانونیة المسموح بها 

بالمائة، وهو ما اعتبر  50، حیث فاقت تلك الزیادات حسب مصادر متابعة عن قرب للملف، نسبة )بالمائة
في حین قدرت . ون الصفقات المتعلقة بتوزیع كمیات القمح على المطاحن بنسب متساویة ومحددةمخالفة لقان

المطاحن الصغیرة في شكاویها التي اتهمت فیها الدیوان الجزائري لمهنیي الحبوب، بالتعامل بالتفاضل مع 
فاد منها مجمع مطاحن ومنحه امتیازات خاصة القیمة الإجمالیة للتخفیضات التي است" سیم"المتعامل الخاص 

 .ملاییر سنتیم 8المتیحة بقرابة 
  

  :یمةالمقاربة المالیة للق
  تعظیم القیمة المالیة للمساھمین -
  زیادة ثروة المؤسسة -
  الرقابة و المحافظة على أموال المجمع -
  زیادة و تعظیم الإنتاج -
 تسییر المخاطر المالیة -
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  :   المبادئ العامة لنموذج الحوكمة -2
في حالة مجمع سیم، فإن مبادئ نموذج الحوكمة هي المبادئ الستة لمنظمة  التعاون و التنمیة        

  . ،و المذكورة في الجزء النظري من البحث2004الاقتصادیة الصادرة سنة 
  
  
  
  
  :ونات النموذجمك -3

  :وهي تتشكل من طرفین رئیسیین: المكونات الداخلیة - أ    
 .  الموظفین - أولا
 .  مجلس الإدارة -ثانیا

  :أطراف أساسیة، هي على الترتیب) 03(و هي تتشكل من ثلاث : المكونات الخارجیة -ب   
 . الزبائن - أولا
 . الدولة -ثانیا
 .المجتمع -ثالثا

  :النموذجآلیات الرقابة في  -4
حسب النتائج المتحصل علیها من الدراسة التطبیقیة، تعتمد المؤسسو على آلیات الرقابة الداخلیة بشكل        

  . أكبر من آلیات الرقابة الخارجیة
  :آلیات الرقابة الداخلیة - أ        

  .المراجعین الداخلیین -أولا         
  . الجمعیة العمومیة -ثانیا         

  : تتمثل هذه الآلیات في: آلیات الرقابة الخارجیة-ب         
  . المراجعین الخارجیین - أولا
  . الدولة -ثانیا

  :أبعاد النموذج -5
  :إن إیدیولوجیة الحوكمة لدى مساهمي و مسیري مجمع سیم تتمحور حول بعدین    
    .البعد الإداري - أ    
  . البعد التنظیمي -ب       

  :مةأهداف نموذج الحوك -6
 .خدمة المساهمین -
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 .تحسین أداء المؤسسة -
 . زیادة فرص التمویل و الاستثمار -
 . تجنب الأزمات المالیة -

  :تصور النموذج -7
تصورا لنموذج الحوكمة المقترح لمجمع سیم بعد تحلیل نتائج  ) 21الشكل (  یمثل الشكل الموالي       

  : الدراسة
 
  

  ع سیمنموذج الحوكمة المقترح لمجم:  )21(الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  

  المكونات
  
  
  
  
  
  
  

  الهدف   
  
  
  
  

 
 
 
 
 

نموذج 
  الحوكمة

 
 
 

 مبادئ منظمة التعاون و التنمیة الاقتصادیة

 
 
 

 المساھمین

  
  

 الدولة

  
  
  

 الزبائن
 

 ساھمینخدمة الم
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  من إعداد الطالب وفق نتائج البحث: المصدر
إن نموذج الحوكمة المقترح لمجمع سیم هو نموذج بسیط، یهدف في الأساس إلى تحضیر أرضیة مناسبة       

  . لمبدأ الحوكمة في المؤسسة
  

  )Ng’aouas (نقاوس بمؤسسة  نتائج الخاصةالتحلیل : الرابعالمطلب 
 المؤسسة كانت تضمها التي الصناعیة الوحدات أهم بین من والمصبرات للعصیر نقاوس مؤسسة تعد      

 وتم العام للقطاع تابعة كانت اقتصادیة وحدة وهي، ENAJUC الغذائیة المصبرات للعصیر و الوطنیة
 . 2006 أفریل 4 بتاریخ الدولة مساهمات مجلس عن الصادرة 64 للدورة 13  رقم اللائحة بموجب خصصتها

  :أسلوب التسییر في مؤسسة نقاوس -1
الذین یكون دورهم هو  وكلاء البیعإستراتیجیة التوزیع المباشر عن طریق مجموعة من تتبع مؤسسة نقاوس       

وم بتوزیع ضمان استمراریة تواجد مشروبات نقاوس بالسوق، ویشترط في هؤلاء توفرهم على مستودعات تق
  . بشكل دائم توافر المنتوج بالسوقا لمشروبات نقاوس وتعویض الكمیات المسوقة بأخرى بشكل آني ضمان

  خلق القیمة في مؤسسة نقاوس  -2
كما (یبحث المجمع عن خلق ثلاث قیم متنوعة تهدف تحسین صورة المؤسسة اتجاه أطرافها الآخذة،        

  ):یوضحه الشكل    
  م مؤسسة نقاوسقی: )22(الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 تجنب الأزمات

 تحسین أداء المؤسسة

  مؤسسة نقاوس قیم 

 منتجات صحیة،متوازنة،رفاهیة  -1

 حمایة البیئة -3

 مصلحة المجتمع -2
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  الطالبمن إعداد  :المصدر

  
( و هي القیمة الموجهة للزبائن، فأهمیة القطاع الذي تنشط فیه المؤسسة : منتجات صحیة و متوازنة -أ     

  . ، یلقي علیها عبئا إضافیا في خدمة الزبون بتوفیر مشروبات صحیة)المشروبات الثمریة
  .   التعریف بهویة المؤسسة یفرض علیها مراعاة مصالح المجتمع الذي تنشط فیهإن : قیمة المجتمع -ب     
تعتبر الثمار المختلفة و خاصة المشمش من المواد الأساسیة في صناعة المنتجات : حمایة البیئة -ج     

  .  الثمریة، لذلك ینبغي على المؤسسة مراعاة التنمیة المستدامة عند رسم خططها الإنتاجیة
  
  
  : المسؤولیة الاجتماعیة لدى مؤسسة نقاوس  -3

  . و جدد لمرتین و الثالثة حالیا 2005سنة  9001تحوز مؤسسة نقاوس على شهادة الإیزو       
  : نموذج الحوكمة في مؤسسة نقاوس  -4
  :دوافع الحاجة إلى نموذج للحوكمة -4-1

 من وذلك المستمر، التحسین في لرغبتها نتیجة ظهرت الحاجة لتبني مبدأ الحوكمة في مؤسسة نقاوس        
 قطاع في المنافسة حدةخاصة مع الارتفاع المتزاید ل السوق، في التنافسیة والمردودیة المرونة ضمان أجل

  .والمشروبات الغذائیة المصبرات
  :   المبادئ العامة لنموذج الحوكمة -4-2

  :ث مبادئیرتكز نموذج الحوكمة المقترح لمؤسسة نقاوس على ثلا      
خاصة و أن هؤلاء یعتبرون الطرف الأساسي في معادلة نشاط : زیادة مستوى الثقة مع الفلاحین -أ       

  .المؤسسة
حیث ینبغي على المؤسسة أن تتبع طرق شفافة في الحصول على الأموال، : الشفافیة في التمویل -ب      

  . ویلكما ینبغي علیها أیضا توضیح طرق و كیفیة استغلال التم
إن الهدف من إدارة جودة العملیات هو التواصل المستمر مع الزبائن و حمایة : جودة العملیات - ج      

     .المستهلكین، بالإضافة إلى التقلیل من التبذیر في المواد الأولیة
  :مكونات النموذج -4-3

  : وهي تتشكل من طرفین أساسیین هما: المكونات الداخلیة - أ    
 . ظفینالمو  - أولا
 .  مجلس الإدارة -ثانیا

  :أطراف أساسیة هي) 03(و هي تتشكل من ثلاث : المكونات الخارجیة -ب   
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 . الزبائن - أولا
 . الموردین -ثانیا
 . المجتمع -ثالثا

  :آلیات الرقابة في النموذج -4-4
ابة الداخلیة بشكل حسب النتائج المتحصل علیها من الدراسة التطبیقیة، تعتمد المؤسسة على آلیات الرق  

  . أكبر من آلیات الرقابة الخارجیة
  :آلیات الرقابة الداخلیة -أ   

  .مجلس الإدارة -أولا         
  .المراجعین الداخلیین-ثانیا 

  
  

  . تتمثل هذه الآلیات في عمل محافظي الحسابات، و أحیانا رقابة الدولة: آلیات الرقابة الخارجیة-ب         
  : وذجأدوات النم -4-5

ترتكز مؤسسة نقاوس على مجموعة من الأدوات المساعدة على ضمان أفضل تطبیق لنظام الحوكمة في     
  :المؤسسة، و لعل أهم هذه الأدوات

  .نظام المعلومات -أ     
  . لوحة القیادة -ب     
  . المسؤولیة الاجتماعیة -ج     
  .  وسائل الإعلام -د      

  :أبعاد النموذج -4-6
  .  البعد المالي - أ    
  .البعد التنظیمي -ب       
  . البعد الإداري - ج    

  :أهداف نموذج الحوكمة -7
 .زیادة أرباح المؤسسة -
 .تعظیم قیمة المساهمین -
 .خدمة الزبائن -
 .احترام مصالح الأطراف الآخذة -
 . مساعدة الدولة على رفع فاتورة تصدیرها -

  :تصور النموذج -8
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  : الي تصورا لنموذج الحوكمة المقترح لمؤسسة نقاوس بعد تحلیل نتائج الدراسةیمثل الشكل المو        
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  نموذج الحوكمة المقترح لمؤسسة نقاوس: )23(الشكل
  
  
  
  
  

    ERPلوحة القیادة                                                                           نظام 
  
  
  

  معالمجت           
  
  
  
  
  

  الزبائن     الموردین                                      
  

  
 ةـــوذج الحوكمـــنم

 

  
زیادة مستوى 

الثقة مع 
 الفلاحین

  
الشفافیة في 

 التمویل
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  إعداد الطالب من : المصدر
  
  

إن نموذج الحوكمة المقترح لمؤسسة نقاوس یتماشى و المقاربة التشاركیة للحوكمة، التي تهدف إلى         
الیاباني هو الإطار - التشاركي للحوكمة أو الألمانيتعظیم قیمة مصالح الأطراف الآخذة، و بالتالي فالنموذج 

  .المرجعي لنموذج الحوكمة المقترح في المؤسسة
اختلاف المقاربات النظریة لنماذج الحوكمة المقترحة في مؤسسات دراسة الحالة، إلا أنها من رغم بال        

ي حیاة المؤسسات الاقتصادیة الوطنیة، اتفاقها على أهمیة الحوكمة ف: تشترك في بعض النقاط المفتاحیة و منها
على نشاط المؤسسة، و كذا ) البورصة( و فعالیتها في تحسین أدائها،بالإضافة إلى إهمال تأثیر السوق المالي

الاتفاق على أن تكنولوجیا المعلومات ،وسائل الإعلام،و المسؤولیة الاجتماعیة من أهم الأدوات المساعدة على 
الأمور السلبیة التي قد تؤثر على تبني الحوكمة في المؤسسات الجزائریة حسب التحلیل و من . تطبیق الحوكمة

) سیفیتال،سیم،نقاوس( المسیرین و المساهمین في المؤسسات الثلاثة  إدراكعدم الجزئي لنتائج الدراسة هي 
الح لجمیع و بالتالي یمكن القول بأنه لا یوجد نموذج واحد ص.بوجود دلیل جزائري لحوكمة المؤسسات

المؤسسات، و إنما یجب تكییف نماذج الحوكمة المتوفرة على المستوى الدولي مع خصائص المؤسسة المراد 
  .  حوكمتها

  
  
  
  
  
  

  
  
  

 جودة العملیات
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  التحلیل العملي الكلي: المبحث الثاني
ص التي یفترض على المؤسسات الوطني الیوم أن تحقق قفزة نوعیة في عالم الأعمال، خاصة مع الفر        

أفرزها و لا یزال یفرزها السیاق الدولي للخروج من التبعیة للمحروقات من جهة، و كذا امتلاك الاقتصاد الوطني 
لطاقات النمو و التوسع، ما یتیح للمؤسسات النجاح بشرط أن تضمن نجاعتها و فعالیة أدائها و تضمن توفر 

  .  في الجزائر" حوكمة المؤسسات"لتبني مبدأ  كل هذه الظروف مهدت...الموارد الضروریة لاستمراریتها
  

  العوائق التي تصادف المؤسسات الوطنیة في ظل نظام الحوكمة: المطلب الأول
رغم محاولتنا لتقییم مدى تطبیق الحوكمة في المؤسسات الوطنیة إلا أن هذا یبقى غیر كاف، بل یحتاج        

لكن المتمعن جیدا في مسار . عدد كبیر من المؤسساتإلى تأطیر علمي أكثر بواسطة دراسة استقصائیة ل
المؤسسة الجزائریة لا یصعب علیه اكتشاف مواقع خلل و عوائق نموها، و التي نقسمها إلى فرعین، الأولى هي 

  .  العوائق العامة للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة في إطار الحوكمة، و الثانیة هي العوائق الخاصة
  :و تتمثل في :العوائق العامة - أ

، فعادة یكون ازدواجیتهاخاصة الخلط بین المناصب أو : العلاقات بین الأطراف الفاعلة في المؤسسة -
ففي حالة توقف الشخص .ملاك المؤسسة هم أنفسهم رؤساء مجلس الإدارة و في نفس الوقت المدیرین

 ....عن أداء عمله تشل المؤسسة
 . ط بغیاب القواعد العلمیة في تسییر المؤسساتو هو عائق مرتب: الوضعیة الصحیة للمؤسسة -
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فقط من المؤسسات العائلیة التي ینجح فیها %30تشیر الإحصائیات إلى أن :حالات الانتقال و الخلافة -
 .الانتقال إلى الجیل الثاني

هذا تعاني المؤسسات الوطنیة كثیرا من : غیاب التنسیق بین استراتیجیات العمل و مصلحة المؤسسة -
لأنه مرتبط برؤیتها الإستراتیجیة، فمؤسساتنا لتزال تفكر في الطریقة التي تمكنها من البقاء یوما  العائق

 . بعد یوم، أي غیاب النظرة بعیدة المدى ذات الأهداف الطموحة
  :و هي المشاكل التي ترتبط بنموذج الحوكمة في المؤسسات الوطنیة، و تتمثل في: العوائق الخاصة -ب

ثمة مشكلة واسعة الانتشار حیث تشتكي العدید من : قة بین المؤسسات و البنوكتدهور العلا -  
المؤسسات من صعوبة الحصول على قرض بنكي، في حین ترى البنوك عادة ضعف رأسمال هذه المؤسسات 

  .الذي لا یكفي لتقدیم ضمانات مقابل هذه القروض
في الجزائر لیس هناك : غالبا عائلیةتكون مؤسسة التي ضعف الاستثمارات الخارجیة في النواة الأولیة لل -      

 المساهمین أقلیة یبدیه الذي الحذر إلى بالنظر المال، رأس فتح في تجارب تخص ناجحة تجمیع كاف لتجارب
  .الغالبین المساهمین لصالح المؤسسة لتسییر اللازمة المراقبة في حقهم فقدان یخشون الذین

 
 الجزائریة خاصة منها المؤسسة لدى حذر علاقة الوقت مع توسعت :ارة الجبائیةغیاب الثقة مع الإد -      

 هذه مع وشفافة نزیهة علاقة وجود بضرورة المؤسسات رؤساء من الكثیر واقتنع الجبائیة، الإدارة الخاصة مع
 بناء من ةللمؤسس یسمح أساسیا عنصرا الحسابات ونزاهة شفافیة أجل المبذول من الجهد یعد وعلیه ،الإدارة

  .الشأن هذا في العمومیة السلطات تتخذها التي الدعم إجراءات مقابل صفاء أكثر بطریقة مستقبلها
 والتي المساهمین بین داخلیة نزاعات المؤسسات من الكثیر تعرف: عدم توضیح العلاقة بین المساهمین -      
 منه لابد ممر وهي حضاریة فكرة » عیةالجم « أن من الرغم على سلبیا، مفهوما » الجمعیة « حركة تعطي

 المساهمین، تصرف قواعد تحدید وكذا المؤسسة لنمو حیوي عصر هي و مؤسسته، توسیع في الراغب للمقاول
  .الأقلیة المساهمین حمایة و والواجبات الحقوق یخص فیما سیما لا
  

  مبادئ نموذج الحوكمة المقترح : المطلب الثاني
مبادئ أساسیة كما یوضحه ) 04(ترح لحوكمة المؤسسات الاقتصادیة الوطنیة على أربع یقوم النموذج المق      

  ): 24(الشكل 
 

 مبادئ نموذج الحوكمة المقترح ):24(الشكل
 
 
  

  الشفافیة               الإنصاف
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  من إعداد الطالب: المصدر  
  
  
  
  
  
  
خذة بكل نزاهة و و یعني توزیع الحقوق و الواجبات سواء المادیة أو الغیر مادیة على الأطراف الآ: الإنصاف - أ

  . عدل، و لا یعني الإنصاف المساواة لأن الأولى تعني أن یأخذ كل ذي حق حقه
  . أي توزیع الحقوق و الواجبات المذكورة  سابقا بأسلوب واضح و شفاف للجمیع: الشفافیة -ب
لب تقییما و هي تحمل الفرد لمسؤولیاته أمام رئیسه بصفة محددة و لیست مقسمة، وهذا یتط :المسؤولیة - ج

  ". الرجل المناسب في المكان المناسب" دوریا و شاملا لأدائه، لذلك لا بد من الأخذ بمبدأ 
و تعني أن یعمل النموذج على تحقیق مصلحة جمیع الأطراف ذات العلاقة في المؤسسة : القیمة التشاركیة -د

  .  بدون تمییز، و بطریقة نزیهة و شفافة
الذكر بتنظیم العلاقات بین مكونات النموذج من أطراف داخلیة و خارجیة، و  تسمح المبادئ السابقة       

  . الذین یحتكمون بدورهم إلیها في أداء العمل
  

  مكونات النموذج: المطلب الثالث
  :یتكون النموذج من طرفین أحدهما داخلي و الآخر خارجي      

ذین فوضوهم جزءا من صلاحیاتهم كالمسیرین، و هم مالكي المؤسسة و الأشخاص ال: الأطراف الداخلیة -أ   
  :و هم یعملون في إطار لوائح المؤسسة، و تتمثل الأطراف الداخلیة في

 .هم ملاك المؤسسة و أصحاب رأس المال، و یمارسون سلطتهم في الجمعیة العمومیة: المساهمین -
ملهم في إطار مجلس هم المسؤولون عن وضع سیاسات المؤسسة، و یمارسون ع): المسیرین(الإداریین -

 .الإدارة
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وهو المسؤولون عن تطبیق السیاسات المخططة في مجلس الإدارة، و هم یمارسون ): الموظفون( العمال  -
 . عملهم تحت وصایة الإدارة

 
 الأطراف الداخلیة و هیئاتها): 25(الشكل 

  
  
 
 
 
 
 
 
 

  من إعداد الطالب: المصدر
  
 العمومیة  في إطار نظام الحوكمة على ضمان احترام حقوق  تسهر الجمعیة: الجمعیة العمومیة

 :المساهمین المتمثلة في
 .تقسیم الأرباح على المساهمین بصورة نزیهة و شفافة -
 . تسهیل عملیة المشاركة و التصویت في أشغال الجمعیة، و كذا إبداء آرائهم و حقهم في المساءلة -
 .همالحصول على المعلومات الضروریة لممارسة حقوق -

  : و من مهام الجمعیة نذكر أیضا      
 .المصادقة على التوجهات الاستراتیجیة للمؤسسة -
 .اختیار محافظي الحسابات و المراجعین الخارجیین -
 .المصادقة على الحسابات السنویة -
 .اختیار و عزل أعضاء مجلس الإدارة -
 .تعدیل القوانین الأساسیة للمؤسسة -
 . كلهفتح رأسمال المؤسسة و تعدیل هی -

 و هو المسؤول على وضع و قیادة إستراتیجیة المؤسسة و مراقبة تنفیذها بالاشتراك مع : مجلس الإدارة
، و من مهامه في إطار نظام ....اللجان التي یضمها كاللجنة الإستراتیجیة، لجنة المراجعة، لجنة الأجور

 :الحوكمة

 المساھمون الجمعیة العمومیة

 المسیرین مجلس الإدارة

 العمال الإدارة التنفیذیة
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 .ؤسسةوضع الاستراتیجیات و خطط العمل بما یتوافق مع مصالح الم -
 .ضمان الاستقرار و السیر الحسن للمؤسسة وفقا للقانون -
 .توظیف أعضاء الإدارة و الإشراف علیهم -

یجدر بنا في الأخیر التأكید على أهمیة توازن تشكیلة مجلس الإدارة من حیث العدد، الخبرة، المهارات، و       
  ). من خارج المؤسسة(الاستقلالیة، أي وجود أعضاء خارجیین 

یمكن  یشكل النموذج إطارا مفتوحا للتواصل مع العدید من الأطراف الخارجیة، الذین: لأطراف الخارجیةا -ب
   :حصرهم فیما یلي

في ظل المنافسة الشدیدة تظهر أهمیة إرضاء الزبائن، لأنه  ):الملاك الحقیقیون للمؤسسة(الزبائن  -
لى المؤسسة أن تربط و تنمي علاقة بدونهم لا یوجد عمل، و بدون عمل لا یوجد أرباح، لذلك یجب ع

 .صادقة و أخلاقیة مع زبائنها، و ذلك في إطار الربح للجمیع
و هم الطرف الذي بجب أن تراعي المؤسسة عاداته و تقالیده، و تسعى إلى العیش كمواطن : المجتمع -

 . فیه
المسؤلون عن تموین  یشكل الموردون أول حلقة في سلسلة القیم لكونهم ):من أجل تعاون دائم(الموردین  -

 . المؤسسة، فبذلك هم أول الدائنین و هم حجر الأساس لضمان السیر الحسن للإنتاج
یجب التخلي عن فكرة الحساسیة بین الدولة و نجاح المؤسسات، فالإدارة : السلطات العمومیة كشریك -

لمؤسسات تزدهر، العمومیة باعتبارها جزء لا یتجزأ من السلطة العمومیة فإنه من مصلحتها رؤیة ا
و من جهة المؤسسة یجب علیها أن تتابع . بالمقابل یجب أن تشدد الإجراءات مع المؤسسات المخالفة

 . تطور النصوص و التشریعات القانونیة التي تعنیها خاصة قانون العمل،الضرائب، و حمایة البیئة
 ). ثقة و شفافیة( المؤسسات المالیة  -
لا تقتصر المنافسة على الصراع و التخاصم في السوق، و إنما تمتد  ):أخلاق وواجبات( المنافسین  -

 .... إلى التعاون على القضاء على الممارسات اللااخلاقیة و حمایة المستهلك
 یتوجب على المؤسسة عدد من : التزامات المؤسسة نحو الأطراف الخارجیة في إطار نموذج الحوكمة

 :الالتزامات اتجاه الأطراف الخارجیة منها
 .حمایة البیئة -
 . السهر على رفاهیة و سلامة العمال -
 . الوفاء بالالتزامات الجبائیة و شبه الجبائیة -

 
  أدوات النموذج: المطلب الرابع

بغرض تسهیل عملیة تبني نموذج الحوكمة، فإنه لا بد من الارتكاز على مجموعة من الأدوات التي سبق       
  :هي بشكل مختصر تتمثل فيلنا التطرق إلیها في نقاط سابقة، و 
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  .المسؤولیة الاجتماعیة - أ     
  .وسائل الإعلام - ب    
  .تكنولوجیا المعلومات و الاتصال -ج    
  . المؤسسات الداعمة للحوكمة - د    

  
  میكانزمات النموذج: المطلب الخامس

لس الإدارة و الجمعیة العمومیة تنقسم میكانزمات النموذج أولا إلى میكانزمات الرقابة و المتمثلة في مج       
كآلیات رقابة داخلیة، و محافظي الحسابات و مكاتب المراجعة كآلیات رقابة خارجیة، مع تأجیل تبني میكانزمات 

: او ثانی. الرقابة الحدیثة كـــرقابة المنظمات غیر الحكومیة، أو رقابة سوق العمل، أو رقابة السوق المالي
ط و المتمثلة أساسا في التشریعات و القوانین الوطنیة المنظمة لسیر النشاط میكانزمات التنظیم و الضب

میكانزمات التأكد من تطبیق الحوكمة و : ، وثالثا...الاقتصادي كقانون المنافسة، قانون العمل، قانون الضرائب
  . المتمثلة في التقاریر المالیة و التقاریر السنویة

  
  
  

  دة من النموذجالأطراف المستفی: المطلب السادس
. المؤسسة التي تسیر بشكل جید تعطي قیمة للمساهمین،المستثمرین،العاملین،الزبائن، بل للمجتمع ككل      

كما أن تبني نموذج واضح لحوكمة المؤسسات یساهم في خلق مناخ جید للأعمال ما یشجع قیام الاستثمارات 
خلق فرص عمل و زیادة رفاهیة المواطنین المادیة و المحلیة و الأجنبیة،و هو الأمر الذي یؤدي بدوره إلى 

  . المعنویة
  

 أهداف النموذج المقترح :المطلب السابع
  :أهداف النموذج بالنسبة للمجتمع - أ

  القضاء على صراع المصالح -
 .تشجیع الاستثمار و تحقیق التنمیة -
 .محاربة الفساد -
 .تشجیع التنافس -
 .ترسیخ علاقات ثقة بین الأطراف الآخذة -
 . جیع الإبداع و العمل بكفاءةتش -

  :أهداف النموذج بالنسبة للمؤسسة و المساهمین -ب
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 .تحسین أداء المؤسسة -
 .التقلیل من تكلفة رأس المال -
 .تعظیم قیمة المساهمین -
 .تحسین سمعة و صورة المؤسسة -
 .حمایة حقوق المساهمین -
 . تسییر المخاطر -

  
  أهمیة النموذج المقترح: المطلب الثامن

ستمد النموذج أهمیته من أهمیة حوكمة المؤسسات، فهذه الأخیرة تمثل أداة حقیقیة لتحسین الأداء علاوة ی       
على تحقیق التنمیة خاصة في الدول النامیة التي تفتقر إلیها، ذلك أن ممارسات الحوكمة تضمن نزاهة 

اد، حیث أنها تضع الحدود بین الحقوق المعاملات المالیة  و من ثم تعزیز الشفافیة و الثقة و من ثم محاربة الفس
و یمكن إجمال أهمیة نموذج الحوكمة . الخاصة و المصالح العامة و تمنع استخدام السلطة و المتاجرة بها

  :المقترح فیما یلي
 .زیادة عوامل الثقة و الشفافیة بین الأطراف الآخذة -
 .زیادة فرص التمویل و الاستثمار -

 
 .لیةتجنب الوقوع في الأزمات الما -
 .كشف حالات الفساد -
 . زیادة آلیات الرقابة -
 .لصورة المؤسسة داخلیا و خارجیا التسویق الفعال -

و من خلال ما سبق، سواء من الجانب النظري أو التطبیقي یمكننا تقدیم النموذج المقترح لحوكمة        
 : المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، على الشكل التالي

  مة المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةنموذج حوك ):26(الشكل
 
 
 
 

   
 مبادئ الدین الإسلامي                                       

 

 وسائل
 الإعلام                                         

                                               
 

  
   المكونات الداخلیة

 المكونات الخارجیة

نموذج حوكمة المؤسسات 
 الاقتصادیة الجزائریة
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 الجمعیة العمومیة                                                                       الملاك الحقیقیون

 

 شركاء دائمون  مجلس الإدارة
 

  قة و شفافیةث  
 الإدارة التنفیذیة

 
 أخلاق وواجبات                                                                                         

 مبادئ منظمة التعاون و التنمیة الاقتصادیة                            
 
 

  من إعداد الطالب :المصدر
  
  

رجعي للنموذج المقترح لحوكمة المؤسسة الاقتصادیة في مالیاباني الإطار ال- الألمانيیمثل النموذج        
الاعتماد على المیكانزمات الداخلیة كمجلس  -1: الجزائر، فالأخیر یشترك مع الأول عدة نقاط أهمها

لعب دورا مهما في لا تزال المؤسسات المالیة ت -2الإدارة،الجمعیة العمومیة في أداء وظائف الرقابة و الإشراف، 
یهدف نظام  - 3،)رویبة NCA ( نشاط المؤسسات الوطنیة، بالرغم من دخول بعض المؤسسات إلى البورصة

لیف یوما بعد االحوكمة إلى خلق القیمة التشاركیة لضمان ولاء الأطراف الآخذة للمؤسسة،خاصة مع ارتفاع التك
إلى التحضیر لمرحلة ما بعد البترول التي تتطلب سعي  یوم، و كذا المنافسة الشدیدة بین المؤسسات، بالإضافة

  .  المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة نحو التطلع إلى التصدیر و العالمیة
  
  
  
  
  
  
  

  الإنصاف

 الشفافیة

 المسؤولیة

 القیمة التشاركیة

 الزبائن

 المجتمع و الدولة

 الموردون

 المنافسون

 المساھمون

  المسیرون

 الـــالعم



 التحلیل العملي لنتائج الدراسة                                                                                   :الفصل الثاني
 

266 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  محاولة بناء مؤشر للحوكمة في الجزائر: المبحث الثالث
سات الشركات بشكل عام،بالإضافة إن أهمیة بناء مؤشر لحوكمة المؤسسات في الجزائر هو تحسین ممار       

كما تتجلى أهمیة . إلى  كونه أداة لتقییم أدائها و كذا إلى الآثار التي  یحدثها علي القیمة السوقیة للمؤسسات
نتائج مقیاس النزاهة العالمیة الذي أكد على أن منطقة شمال أفریقیا والشرق الأوسط أفرزته المؤشر وفقا لما 

  . ى العالم فیما یتعلق بممارسات الحوكمةعن مناطق أخرى ف تتخلف
  

  منهجیة بناء المؤشر: المطلب الأول
إن الهدف الأساسي لهذه الدراسة التجریبیة هو معرفة مدى تطبیق ممارسات الحوكمة في المؤسسات        

  :الاقتصادیة الجزائریة، و للوصول إلى هذا الهدف فقد
 .ر للحوكمة على المستویین العربي و الدوليمراجعة  المحاولات المتعلقة ببناء مؤشتم  -
 "بنعم"التوصل إلى بناء مؤشر الحوكمة في الجزائر تم عبر استمارة من خمسین فقرة، تتم الإجابة علیها  -

 . تجنبا للعاطفة "لا " أو
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تصنف الخمسین فقرة إلى خمسة مؤشرات أساسیة تمثل مبادئ حوكمة المؤسسات المتعارف علیها و  -
مساهمین،مسؤولیات مجلس الإدارة، دور أصحاب المصالح، الإفصاح و الشفافیة، حقوق ال: هي

 .المسؤولیة الاجتماعیة و الأخلاقیة
 .یضم كل مؤشر رئیسي عشر مؤشرات فرعیة تعبر عن الممارسات المنضویة تحت مؤشرها الرئیسي -
 Brown and oylor اسة وفقا لدر ( .نقطة 0نقطة، و الإجابة بــ لا  على  01تأخذ الإجابة بنعم على  -

  ).2006سنة 
أما مجتمع الدراسة فیضم أربع مؤسسات جزائریة خاصة، عبرت علانیة عن تبینها لمبدأ الحوكمة،        

  . بالإضافة إلى كونها مساهمة في هیئات دعم حوكمة المؤسسات
  

  تحلیل النتائج: المطلب الثاني
التحلیل الأول حسب المؤشرات الرئیسیة، و التحلیل الثاني : نسنقوم بتحلیل النتائج المحصل على مستویی       

  .حسب مؤسسات دراسة الحالة
  تحلیل النتائج حسب المؤشرات الرئیسیة: الفرع الأول

،و علیه فهو یمارس بشكل مطلق % 100نقطة أي نسبة  40یقدر متوسط مؤشر حقوق المساهمین بـــ  -
 . ملاك المؤسسة، و الذین یمتلكون السلطة نظرا لكونه مرتبط بالمساهمین الذین یمثلون

أي بنسبة ) نقاط 09- 06یتراوح ما بین ( نقطة  31یقدر متوسط مؤشر مسؤولیات مجلس الإدارة بــــ  -
یسجل ضعف ممارسات مجلس الإدارة في عدم الاستعانة بأعضاء خارجیین مستقلین، . 77,5%

 . أهمیة كبیرة في نظام الحوكمةبالإضافة إلى غیاب لجان تابعة للمجلس و التي تحظى ب
أي بنسبة ) نقاط 09-05یتراوح ما بین ( نقطة  29یقدر متوسط مؤشر دور أصحاب المصالح بــ  -

یسجل في هذا المؤشر عدم منحة عضویة مجلس الإدارة لبعض أصحاب المصالح كالزبائن . 72,5%
 . من أنهم مساهمین في نجاحها أو الموردین، و عدم الاستعانة بهم في تقییم أداء المؤسسة بالرغم

. %77,5أي بنسبة ) نقاط 10-05یتراوح ما بین ( نقطة  31یقدر متوسط مؤشر الإفصاح و الشفافیة بـــ -
نلاحظ من خلال هذا المؤشر عدم نشر نتائج و عملیات المؤسسة بصفة دوریة و منتظمة، بالإضافة 

 .  ،المواقع الإلكترونیةإلى عدم استخدام وسائل النشر الحدیثة كنظم المعلومات
أي ) نقاط 09- 08یتراوح ما بین ( نقطة  34یقدر متوسط مؤشر المسؤولیة البیئیة و المجتمعیة بـــ  -

یغیب في ممارسات المسؤولیة الاجتماعیة دلیل أو میثاق أخلاق یحدد واجبات و حقوق . % 85بنسبة 
بعض المسیرین بوجود دلیل جزائري لحوكمة  الأفراد و ینظم العلاقات بینهم، كما نسجل أیضا عدم معرفة

 :و الجدول التالي یلخص النتائج المحصل علیها).میثاق الحكم الراشد(المؤسسات
 

  تحلیل نتائج مؤشر الحوكمة حسب المؤشرات الرئیسیة:)191(الجدول 
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  المؤسسة      
  المؤشر 

NCA  SIM  Ng’aouas  Cevital    المتوسط
/40  

  النسبة

  100  40  10  10  10  10  حقوق المساهمین
  77,5  31  08  07  06  09  مسؤولیات مجلس الإدارة
  72,5  29  09  07  05  08  دور أصحاب المصالح

  77,5  31  08  07  05  10  الإفصاح و الشفافیة
  85  34  09  08  08  09  المسؤولیة الاجتماعیة

  من إعداد الطالب بالاعتماد على حساب النتائج الیدویة: المصدر
  

یظهر أن أكثر ممارسات الحوكمة تطبیقا في مؤسسات دراسة الحالة هي ) 191( رقم الجدولمن خلال        
حمایة حقوق المساهمین، ثم ممارسات المسؤولیة الاجتماعیة، و تلیها ممارسات الإفصاح و الشفافیة و 

  .مسؤولیات مجلس الإدارة، و أخیرا الممارسات اتجاه أصحاب المصالح
  
  
  
  
  
  

  یل النتائج حسب المؤسساتتحل: الفرع الثاني
و نسبة مرتفعة  %92، أي بنسبة 50/نقطة 46یقدر مؤشر الحوكمة بها بـــــ : رویبة NCAبالنسبة لــ  -

 ). المغرب،تونس،مصر( مقارنة بالمؤسسات الاقتصادیة لدول الجوار 
 .% 68، أي بنسبة 50/نقطة 34یقدر مؤشر الحوكمة بها بــــ : بالنسبة لمؤسسة سیم -
 .  %78، أي بنسبة 50/نقطة 39یقدر مؤشر الحوكمة بها : بة لمؤسسة نقاوسبالنس -
 . %81,5، أي بنسبة50/نقطة 44یقدر مؤشر الحوكمة بها بـــ : بالنسبة لمؤسسة سیفیتال -

  : یلخص النتائج المتوصل إلیها المواليو الجدول 
  

  تحلیل نتائج مؤشر الحوكمة حسب المؤسسات ):192(جدول 

نسبة تطبیق ممارسات   )نقاط( ر المؤش  المؤسسة
  )%(الحوكمة
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  من إعداد الطالب بالاعتماد على حساب النتائج الیدویة: المصدر
 

رویبة، و هو ما  NCAحوزها مؤسسة یظهر الجدول السابق بأن أعلى نسبة تطبیق لممارسات الحوكمة ت       
   من المؤسسات التي شاركت في صیاغة میثاق الحكم الراشد في الجزائر  NCAیتطابق و الواقع حیث تعتبر 

كما تقدم  النتائج . ، بالإضافة إلى كونها من مؤسسي المعهد الجزائري لحوكمة المؤسسات)دلیل الحوكمة( 
ظرة تفاؤلیة حول مستقبل تطبیق الحوكمة في مؤسساتنا الوطنیة و هذا المحصل علیها و إن كانت غیر كافیة، ن

متوسط  بلغ 2006بالمقارنة مع النتائج المحققة في مؤسسات الدول النامیة، فوفق دراسة للبنك الدولي سنة 
نقطة و في باكستان  28,5نقطة و في الهند  33,28نقطة و في الشیلي  30,9مؤشر الحوكمة في الأرجنتین 

 Inter نقطة، و في دراسة أخرى لـــ  54، علما أن المؤشر بني على 35,9نقطة و في جنوب افریقیا  20
American development bank  2007حول تطبیق حوكمة المؤسسات في دول أمریكا اللاتینیة لسنة ،

نقطة و في  65نقطة و في كولومبیا  24نقطة و في البرازیل  32بلغ متوسط مؤشر الحوكمة في الأرجنتین 
 38نقطة، أما في فلسطین فبلغ متوسط المؤشر  100نقطة، علما بأن المؤشر بني على  54المكسیك 

  . 50/نقطة

NCA  46  92  
SIM  34  68  

Ng’aouas  39  78  
Cevital  44  88  

  81,4  40,7  النتیجة الإجمالیة 
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  خاتمة 
 تستقطب التي الموضوعات أهم لقد حاولنا من خلال هذا البحث أن نؤكد بأن حوكمة المؤسسات من       
، و مرد ذلك یعود للحاجة إلى تطویر القدرات التنافسیة الداخلیة و الخارجیة الراهن الوضع في الجزائر اهتمام

المتمثل في التحضیر لمرحلة ما بعد البترول  للمؤسسات الوطنیة، خاصة مع التحدي المزدوج الذي یصادفها و
و رغم أن حوكمة المؤسسات في الجزائر مرتبطة بالإرادة و .  و الاندماج في اقتصاد السوق

و علیه ففي  إلا أنها ضروریة من أجل إدخال المزید من الشفافیة و الصرامة في التسییر،) الاختیاریة(التطوعیة
فقط، فالجزائر الآن بحاجة إلى  و الملاك المساهمینمسؤولیة مور لتتجاوز هذه الحالة ستتغیر الكثیر من الأ

تحقیق التنمیة المستدامة و التي لن تتحقق إلا من خلال تفاعل مختلف الأطراف الآخذة، تفاعل یشمل احترام 
هو حقوق وواجبات كل طرف و هو الهدف الأساسي الذي یسعى إلى تحقیقه نموذج الحوكمة المقترح، ألا و 

تنظیم العلاقات بین هذه الأطراف، فخلق القیمة للمساهمین لا یعني الصراع مع المسیرین، و خلق القیمة للزبائن 
         . لا یعني إهمال شؤون العمال

نظام مفتوح تمتلك علاقات عمل مع العدید من الأطراف لذلك ینبغي علیها أن تفكر فالمؤسسة في إطار        
  . وهو ما یصبوا إلیه النموذج المقترح أیضا" میع فائزالج" بإستراتیجیة 

، في الجزائر تبدو مرتفعة نوعا ما إن احتمال نجاح الحوكمة بصفة عامة و النموذج المقترح بصفة خاصة      
: نظرا لكون مشاكل المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة سواء كانت عائلیة أو غیر عائلیة مشخصة في سببین

الثاني هو غیاب الثقة و الشفافیة، و الاثنان السبب و ) الإدارة(الأسالیب العلمیة في التسییر  الأول هو غیاب
یعتبران من مبادئ نموذج حوكمة المؤسسات، لذلك فالمؤسسات علیها أن تحصن نفسها ضد العراقیل التي 

  . تواجهها بوساطة تبنیها لقواعد التسییر الشفاف
و الذي من لى تبني بسیط للحوكمة في الجزائر، كمة هناك عامل آخر یساعد عبالإضافة إلى نموذج الحو       

الصادر سنة ) میثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر( الضروري التطرق إلیه و هو الدلیل الجزائري للحوكمة 
دولة، أو الذي برز كأحد المبادرات الأساسیة التي عكست إرادة المسؤولین العمومیین على مستوى ال، 2009

 موضوع یهدف .الخواص على مستوى المؤسسات الاقتصادیة في العمل على تطویر أسالیب التسییر الشفاف
 في الشروع قصد الراشد للحكم الأساسیة المبادئ فهم مساعدة المؤسسات الاقتصادیة على ىإل المیثاق هذا

 المیثاق هذا مبادئ بتنفیذ المرجوة یةالغا فإن وعلیه، الواقع رضأ على المبادئ هذه تطبیق إلى یهدف مسعى
 عرقلة لدرجة صارمة مقیدة بقیود أو إرادتها بمحض نفسها على منغلقة المؤسسة من تجعل أن هي لیست

 من قدر أقصى توفیر طریق عن تسییرها تحریر على تساعدها أدوات یمنحها فهو العكس على بل نشاطها،
  .الأمن

أي هل  ، ؟إشكالیة معیاریة نظام الحوكمةتطرح ذكره في هذا البحث  في الأخیر و من خلال ما سبق       
  بین . ...للحوكمة في ظل اختلاف الظروف الاقتصادیة،السیاسیة، الاجتماعیة )موحد(  هناك نموذج معیاري
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  مصطلح  اقتراحنلخصه في  یمكن أن كباحث يمن وجهة نظر الجواب . الدول و حتى بین المؤسسات نفسها؟
مع  و خصائصها التي تعتبر بمثابة نموذج خاص بكل مؤسسة یأخذ في الاعتبار ممیزاتها ،"ة الداخلیةالحوكم "

  .اعتماده على الركائز و المبادئ التي تقوم علیها النماذج العالمیة المعروفة
النتائج ل الأو  الجزءیتناول  رئیسیة، قسیمها إلى ثلاث أجزاءتوضیح خاتمة هذا البحث ارتأینا تو من أجل       

و سبل تطویره،  بعض الاقتراحات المتعلقة بموضوع الدراسة  التي تم التوصل إلیها ، أما الجزء الثاني فیتناول
  .  بعض آفاق البحث المستقبلیةأما الجزء الثالث و الأخیر فكان لإثارة 

  :تتنوع نتائج البحث بشكل واضح بین الجانبین النظري و التطبیقي :نتائج البحث - أ
  :و من أهمها :النتائج النظریة -أولا  

آثار ایجابیة على المؤسسة أهمها ضمان شفافیة ونزاهة الحسابات وجذب الموارد النادرة  للحوكمة -
بفضل الصورة المطمئنة التي تتحلى بها  ، و ذلكالخارجیة اللازمة كرؤوس الأموال والشركاء والكفاءات

  .طورها في منأى عن كل الاضطرابات الداخلیةفضلا عن كونها تضع استدامتها وت ،المؤسسة
الحوكمة انعكاس لمعاییر و قواعد مكتوبة للتسییر، تترجم بشفافیة أنشطة المؤسسة و مراقبة كافیة  -

 .لأدائها
 ....بمجموعة من الركائز ذات الصبغة الأخلاقیة كالثقة، الشفافیة، المسؤولیة الاجتماعیةالحوكمة ترتبط  -
بین حوكمة المؤسسات و خلق القیمة في المؤسسة، ما یجعل من من الجانبین هناك علاقة تكاملیة  -

ة التي تبحث المؤسسة على الممكن القول بأن نظام الحوكمة  المطبق هو المسؤول عن تحدید القیم
 . و العكس صحیح أیضا, تحقیقها

یهتم بأسلوب تسییر و  للحوكمة تأثیران على تنافسیة المؤسسات،الأول یتعلق بالجانب الإستراتیجي الذي -
 .إدارة المؤسسة، و الثاني مالي یختص بأرباحها و مردودیتها

المقاربة الاجتماعیة للحوكمة تلعب دورا بارزا في التحقق من سیر نشاط المؤسسة كما هو مرغوب فیه  -
 .من خلال التأكد من تطبیق القوانین والإجراءات الكفیلة بحمایة حقوق أصحاب المصالح

قاربة المعرفیة للحوكمة من أحدث  المقاربات و أهمها، لكونها تهتم بالعمل الفكري من خلال تعتبر الم -
 .نظرتها للمؤسسة كخزان للمعارف

 تعمل حوكمة المؤسسات بالإضافة إلى تنظیم العلاقات بین الأطراف الآخذة على التنظیم الداخلي  -
  .للعلاقات داخل المؤسسة

  .الأطراف رتها على ضبط العلاقات بین مختلفت نظرا لقدالحوكمة أصبحت ضرورة في المؤسسا -
  .لموارداتعمل الحوكمة على ربط المؤسسة بمحیطها و تحقیق التفاعل معه من خلال حسن استغلال   -
هناك مستویات عدیدة للحوكمة، منها الحوكمة العالمیة،الحوكمة الوطنیة، الحوكمة الداخلیة، الحوكمة  -

 . نها هو الهدف أو الغایة من تطبیقهاالمحلیة، معیار التفرقة بی
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 أضحىخاصة في الوقت الراهن أین  ،تبر في حد ذاته قیمة للمؤسسةبحوكمة المؤسسات یع الالتزام -
نتیجة الأزمات المالیة  كضمان لحقوقهم تطبیق الحوكمة من أول المطالب التي یفرضها المستثمرون

 .المتلاحقة

بالشكل الذي یجعلها خارجها  ت و التعاملات داخل المؤسسة وحوكمة المؤسسات تسمح بتبسیط الإجراءا -
 .أي الإجراءات مفهومة و واضحة لمختلف الأطراف

النموذج المساهماتي لخلق القیمة یرتكز على نظریة الوكالة لكونها تعمل على حمایة مصالح المساهمین   -
قیمة یرتكز على نظریة الأطراف من السلوكات الانتهازیة للمسیرین، بینما النموذج التشاركي لخلق ال

الآخذة التي تدعو إلى ضرورة الاهتمام بحقوق أصحاب المصالح و عدم تعظیم ثروة المساهمین على 
  .حساب مصالحهم

تعتبر حوكمة التعاقدات مع أصحاب المصالح من أهم الأدوات الفعالة لخلق القیمة في المؤسسة  -  
 . الاقتصادیة

إن التنبؤ بالقیمة الناتجة یفرض تقییم الوضعیة التنافسیة للمؤسسة من جهة، و تقییم الخیارات التنافسیة  -
 .المتبناة من جهة أخرى، لإیجاد التولیفة المناسبة التي تضمن التناسق بین الأهداف و الوسائل

، و )كان اسمه یوحي بذلكو إن (  لا یرتبط الاتصال المالي في إدارته للمخاطر بالجوانب المالیة فقط -
  .البیئیة، و حتى التنظیمیة إنما یشمل الجوانب الأخلاقیة،

  :النتائج التطبیقیة-ثانیا 
أسلوب تسییر و مجموعة من التدابیر العملیة في : " حوكمة المؤسسات في الجزائر على أنها ینظر إلى -

أولا التعریف بحقوق : نیة، من خلالآن واحد،التي تسمح بتنافسیة و استدامة المؤسسات الاقتصادیة الوط
   ".   تحدید المسؤولیات و الصلاحیات الناتجة عن ذلك: وواجبات الأطراف الآخذة في المؤسسة، و ثانیا

لإعطاء دفع لحوكمة المؤسسات الاقتصادیة  محاولةالمقترح و كذا مؤشر الحوكمة المبنى یمثل النموذج  -
جمعیات، مؤسسات اقتصادیة، ( راف الأخرى ود الأطتضافر جهل أیضا حتاجالتي تفي الجزائر، 

 . لتطویره و تصحیح الانحرافات الموجودة...) الدولة
ضمن بعد شامل  التسییر في المؤسسات الوطنیةإلى إعطاء انطلاقة جدیدة لترقیة  النموذجیطمح هذا  -

 . المجالوتفعیل حوار واسع حول الخطوات المستقبلیة التي یمكن اتخاذها في هذا ، ودائم 
  . حوكمة المؤسسات في الجزائر لواقعالیاباني هو الأقرب -یعتبر النموذج الألماني -
یسمح النموذج بالتعریف بحقوق وواجبات الأطراف الفاعلة في المؤسسة، مما یسهل من تقاسم المهام  -

 . والمسؤولیات و من ثم تسییر المخاطر
السلس و الناجح بین الأجیال، و  لانتقالل ارویبة إلى تسهی NCAلمؤسسة  النموذج المقترح یسعى -

 . القضاء على مشكل الخلافة
 .لا یوجد نموذج موحد لجمیع المؤسسات، و إنما على المؤسسات التكیف مع النموذج المناسب لها -



 

271 
 

رویبة نموذج حوكمة تشاركي یهدف إلى خلق القیمة لأصحاب المصالح و الأطراف  NCAتتبنى  -
 .نموذج حوكمة مساهماتي یهدف إلى خلق القیمة للمساهمین Cevitalالآخذة، بینما تتبنى 

فعالیة زیادة : ممارسة الحوكمة في المؤسسات الاقتصادیة الوطنیة وهي تعززهناك أربع عوامل أساسیة   -
مجلس الإدارة، رفع مستوى شفافیة المؤسسة مع العامة، التخطیط لمستقبل المؤسسة لصالح الأجیال 

 . رساء مبادئ طویلة الأمد للمؤسسةالقادمة، و أخیرا إ
مشجع من أجل ترسیخ  و  ملائمقانوني  إطار لن یتم إلا بتوفیر إن نجاح تطبیق الحوكمة في الجزائر -

ثقافة في المؤسسات الاقتصادیة، فوضع القوانین و مراقبة تنفیذها لابد له من بیئة تدعم هذه ال
 . مصداقیتها

و  لقطاع الذي تنشط فیه هي التي تفرض أسلوب الحوكمة المتبعیمكن القول بأن وضعیة المؤسسة في ا -
فقطاع الزیوت و السكر و ما شابههما في الجزائر یعرف منافسة تكاد تكون  ،طبیعة القیمة المراد خلقها

منعدمة أین تسیطر سیفیتال على السوق، على عكس مؤسسة رویبة التي تعرف قطاع المشروبات غیر 
   .الغازیة منافسة كبیرة

و خاصة ، ةالاجتماعی تبني المقاربةتتجه المؤسسات الجزائریة في الوقت الحالي بشكل واضح إلى  -
 . "الاجتماعیة المسؤولیة"  أسلوب

إن تبني سیاسة الحكم الراشد في الجزائر لا یزال غیر فعال مقارنة بالنجاح الذي حققته هذه السیاسیة  -
مبكرا للحكم على نجاح هذه الآلیة أم فشلها، لكن من الضروري إقلیمیا و دولیا، و رغم أن الوقت لا یزال 

 .أن تعطي ثمارها و لو مؤقتا على الأقل لتأكید الاستمراریة في تطبیقها
بینها و بین ( و خارجیة ) بین الأفراد داخل المؤسسة( تعاني المؤسسات الجزائریة من أزمة ثقة داخلیة  -

 ). محیطها
 .بمؤسساتهمرفتها الجزائر لم توفر الحافز لدى المسیرین للارتقاء الإصلاحات الاقتصادیة التي ع -

فراغ الإطار القانوني و   :ضعف ممارسة الحوكمة في المؤسسات الجزائریة لعدة أسباب منهایرجع  -
دلیل حوكمة المؤسسات  لآلیة حوكمة المؤسسات  باستثناء غیاب التشریعات المحفزة و المنظمة 

فعال،  ماليسوق  ، بالإضافة إلى غیابباره محاولة في طریق التعریف بالحوكمةالجزائري الذي یمكن اعت
 .الملاك، ضعف القطاع الخاص، و أخیرا عدم استیعاب مفهوم الحوكمة غیاب الإرادة لدى

أعطت النتائج المحصل علیها من خلال الدراسة التطبیقیة صورة تفائلیة حول مستوى تطبیق الحوكمة  -
  ).  المدروسة في هذا البحثعلى الأقل ( ریة في المؤسسات الجزائ

   :الاقتراحات التي یمكن أن نذكرهاأهم من  :اقتراحات و توصیات البحث -ب
عدم اعتبار تطبیق الحوكمة تكلفة أو خسارة، و إنما ربح على المدى الطویل، كما یمكن أن یكون ذلك  -

  .بطریقة غیر مباشرة
 . ل بین منصبي رئیس مجلس الإدارة و مدیر المؤسسةعدم ازدواجیة المناصب، أي ضرورة الفص -
 . یجب على المؤسسة البحث عن التمیز، و خلق أسالیب جدیدة للتقرب من الزبائن -
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 .....العمل على تطویر علاقات المؤسسة مع زبائنها،موردیها،مجتمعها -
يء مضمون في ، فلا شالمخاطرةضرورة تحلي مساهمي و مسیري المؤسسات الوطنیة بروح المبادرة و  -

 .    عالم الأعمال
 . ضرورة تحسین مستوى الشفافیة في المؤسسة على جمیع المستویات و العلاقات و إبرازها للجمهور -
 . التأكید على إلزامیة العمل بدلیل حوكمة المؤسسات في الجزائر -
 .الاهتمام بالتكوین الإداري للمسیرین -
 . ات الجزائریةرابح في المؤسس -ضرورة تبني إستراتیجیة رابح -
 . یجب أن تعي المؤسسات الاقتصادیة كقطاع خاص بدورها في تحقیق التنمیة المستدامة -
یحدد و یوضح  )في المؤسسات العائلیة میثاق عائلي أو(على المؤسسات أن تشكل میثاق أخلاق -

 . العلاقات بین الأطراف
المزید من الدورات التدریبیة و الأیام  یقع على عاتق الهیئات الحكومیة و غیر الحكومیة المختلفة تنظیم -

 .الدراسیة حول موضوع الحوكمة
 .إلزام المؤسسات بأن تخصص جزءا من تقریرها السنوي لعرض حالة و مستوى الحوكمة بها -
 . تعزیز مجلس الإدارة لدوره من خلال تطویر اللجان التابعة له -
ل وضعه تحت تصرف ق واسع من خلاعلى نطا ةحوكمة المؤسسات الجزائریالجزائري لدلیل النشر  -

 .... الجامعات، المعاهدختلف المؤسسات،م

 . الناجحة في تطبیق نظام الحوكمة و المؤسسات الاستفادة من تجارب الدول -

 .الآخذة و أصحاب المصالحطراف الألضمان التواصل مع مختلف  كل مؤسسةإعلام في  إنشاء خلیة -

لحالة على نتائج البحث للاستفادة منها في تصحیح ضرورة إطلاع المؤسسات المعنیة بدراسة ا -
 . أوضاعها

 
نقاط لم  توجد بعض المواضیع التي یمكن التطرق إلیها كإشكالیات للبحث مستقبلا، و هي :آفاق البحث - ج

  :، من بینهاالبحث من التفصیل فیها بشكل وافیتمكن 
  . تأثیر مؤشر الحوكمة على الأداء المالي للمؤسسات -
  . المصالح في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسات دور أصحاب -
 . دور آلیات الرقابة في خلق القیمة للمؤسسة الاقتصادیة -
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