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 شكر وتقدير

 إلى روح والدي غفر الله لو و اسكنو فسيح جنانو تقديرا و وفاء

إلى أحن قلب في الوجود إلى من يعجز فيها اللسان عن التعبير و يتوقف العقل عن التفكير إلى من دعت 
 الله لي بالتوفيق و ألحت في الدعاء إلى قرة عيني  أمي.....

 أطال الله في عمرىا و قدرني على رد جزء من جميلها

 إلى من  لأجلهم سرت في الدرب عائلتي الكبيرة إخواني وأخواتي

 مريم -ىديل  -نهاد -خاصة الأطفال: صهيب 

 وكل عائلتو إلى زوجي رشيد

 إلى صديقتي المخلصة بالكبير أم الخير و عائلتها و الأخت  الغالية حفيظة

وانطلاقا من العرفان بالجميل فانو يسرني و يثلج صدري أن أتقدم بالشكر و الامتنان إلى أستاذي و 
 عثمانمشرفي الأستاذ: الدكتور بوزيان 

 و الشكر الجزيل و العرفان إلى  أساتذتي الكرام أعضاء لجنة النقاش

 و أخيرا وليس آخرا  من لا يشكر الناس لا يشكره الله

لذلك أتقدم بأسمى معاني العرفان و التقدير لكل من ساىم و قدم لي المساعدة و المشورة لإتمام ىذه 
 المذكرة

 السيد: عبد الناصر عبد السلام

 ة جامعة الدكتور مولاي الطاىر بسعيدةكل أساتذ

 2102/ 2102إلى كل طلبة العلوم الاقتصادية تخصص حوكمة المنظمات دفعة 

 إليهم جميعا اىدي جهدي المتواضع ىذا راجية الله الإطالة بأعمارىم
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The summary : 

The series of events that the world witnessed in the last two decades 
,put the subject companies’ governance at the high level of 
importance by international business society and international 
organizations ,it appeared clearly from this events that companies 
and even countries  that face weakness on the level of governing 
practices involve in danger and get bad results  more than scandals 
and financial crisis, it cleared that governance’s success and the 
suitable application of it needs to build an ideal system of governing 
contributes in building a good example copes with companies’ nature 
, for this we seek from this subject the shed light on some examples 
of governance and its applications in companies by using some 
internal and external mechanisms. 

  Where studies reached that there is an important relationship 
between the good application of governance and building an ideal 
example needs to precise the target from governance and 
mechanisms integration according to the aim of the system . 

Key words : Companies’ governance ,governance’ s target , suitable 
application of of governance ,governance’s application , governance’ 
s system  
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 مقدمة
 

في وقت تلعب فيو الدؤسسات على اختلاؼ أنواعها دورا رئيسيا في دعم مستَة الاقتصاد الوطتٍ ودور فعّاؿ في 
دفع عجلة التنمية الاقتصادية للدولة وضخامة استثماراتها وإشباع قاعدة عملها، كاف لابد من وضع نظاـ يهدؼ 

لانضباط الدؤسسي في إدارة الدؤسسة وفقا للمعايتَ إلى وضع لرموعة من الضوابط والدعاير والإجراءات التي برقق ا
والأساليب العالدية من خلاؿ برديد مسؤوليات وواجبات أعضاء لرلس الإدارة والإدارة التنفيذية للمؤسسة مع 
الأخذ في الاعتبار حماية حقوؽ الدسالعتُ وأصحاب الدصالح بالإضافة إلى ضبط عمليات التدقيق الداخلي 

اءات التي تقوـ بها الدؤسسة لتحقيق التزامها بالقوانتُ والأنظمة والقرارات وللوائح التي تنظم عملها والدتمثلة بالإجر 
وبذعلها ضمن وأماـ لرموعة من التجارب الدولية في ىذا المجاؿ، وقد تم صياغة ىذه النظم والضوابط والدعايتَ فيما 

 "حوكمة المؤسسات".اصطلح عليو تسمية 

 الدوضوعات الذامة على كافة  من " Corporate Governanceإف حوكمة الدؤسسات" 

الدؤسسات والدنظمات الاقلمية والدولية وذلك بعد سلسلة الأزمات الدالية الدختلفة التي حدثت في الكثتَ من 
الشركات خاصة في الدوؿ الدتقدمة، مثل: الانهيارات الدالية التي حدثت في عدد من دوؿ شرؽ آسيا وأمريكا 

والتي كانت تعمل في لراؿ تسويق الكهرباء والغاز الطبيعي في  Enronـ وأزمة شركة 1997نية عاـ اللاتي
 ـ.   2002الأمريكية للاتصالات عاـ  Worldcomـ وكذا أزمة شركة 2002الولايات الدتحدة الأمريكية عاـ 

امة والفساد الدالي بصفة خاصة، وترجع ىذه الانهيارات في معظمها إلى انتشار الفساد الإداري والمحاسبي بصفة ع
مع مراعاة أف الفساد المحاسبي يرجع في أحد جوانبو الذامة إلى عملية التدليس التي لؽارسها مراقبي الحسابات 

 وتأكيدىم على صحة القوائم الدالية وما تتضمنو من معلومات لزاسبية.

ات ىو افتقار إدارتها إلى الدمارسة السليمة في اظافة إلى ىذا وكما أشار البعض بأفّ من أىم أسباب انهيار الشرك
الرقابة والإشراؼ ونقص الخبرة والدهارة وكذلك اختلاؿ ىياكل التمويل ونقص الشفافية وعدـ الاىتماـ بالتطبيق 
السليم لدبادئ المحاسبة التي تستند على تطبيق الشفافية وبرقيق والإفصاح في إظهار الدعلومات المحاسبية الحقيقية 

وضاع  الدالية للشركة وكذا عدـ مقدور معظم الشركات على تبتٍ نظاـ لغعلها قادرة للوصوؿ إلى النموذج للأ
الأمثل الذي لؽكنها من توليد تدفقات نقدية داخلية كافية لسداد الالتزامات الدستحقة وجعلها قادرة على لشارسة 

يارات لأنو قد ينت  عن حالة الانهيارات افتقاد الثقة الأعماؿ في إطار سليم، وخروجها من لزور الفساد ودائرة الانه
في الأسواؽ الدالية الدختلفة وانصراؼ الدستثمرين عنها وكذلك افتقاد الثقة في مكاتب المحاسبة والدراجعة نتيجة 

 افتقاد الثقة في الدعلومات المحاسبية والقوائم الدالية.  
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سات جاءت كنقيض لمجمل وجل الانهيارات في الكثتَ من في ضوء ذلك لؽكن القوؿ بأف مبادئ حوكمة الدؤس
الوحدات الاقتصادية ونتيجة لذلك زاد الاىتماـ بدفهوـ حوكمة الدؤسسات وأصبحت من الركائز الأساسية التي 
لغب أف تقوـ عليها الوحدات الاقتصادية،لم يقتصر الأمر على ذلك بل قامت الكثتَ من الدنظمات والذيئات 

 Cadburyمبادئ الحوكمة في الدؤسسات الاقتصادية الدختلفة مثل:لجنة كاد بوري "بتأكيد تطبيق 
Comité"   والتي تم تشكيلها لوضع إطار لحوكمة الشركات باسمCadbury Best Practice  

 Blueفي الولايات الدتحدة الأمريكية كذلك لجنة  Calpersـ وصندوؽ الدعاشات العامة 1999عاـ
Bibbon Committe  كما تم إنشاء   1999الولايات الدتحدة الأمريكية والتي أصدرت مقتًحاتها  في

 ـ.2002الدعهد البرازيلي لحوكمة الشركات في تركيا ثم إنشاء الدعهد التًكي لحوكمة الشركات عاـ 

 الإشكالية:

إذا كانت الحوكمة تتأثر في بناء نماذجها بمحددات مباشرة وأخرى غير مباشرة، فما ىي مرتكزات بناء 
 نماذج الحوكمة ومحددات نظمها؟   

 

 :فرضيات البحث

 من أجل معالجة الإشكالية السابقة تم صياغة الفرضيتتُ التاليتتُ:  

 المحددات الداخلية والخارجية بناء لظوذج للحوكمة مبتٍ على لرموعة من الفرضية الأولى:

إف لصاح أي لظوذج إلظا يرتكز على برديد الذدؼ من الحوكمة وطبيعة الوكالة فيها والقدرة على  الفرضية الثانية:
 تكامل آلياتها وفقا لدنظور النظاـ.

 أىمية الدراسة:

رضها البيئة الاقتصادية في يستمد ىذا الدوضوع ألعيتو من خلاؿ متطلبات تطبيق الحوكمة في الدؤسسات التي تف
الوقت الراىن، والتي تدفع الدؤسسات إلى التطبيق السليم لذذه الدتطلبات لتبتٍ نظاـ لزكم لغعلها قادرة على 
مواجهة الدنافسة وبرقيق الريادة، كما تكمن ألعية البحث في التعرؼ على مدى إمكانية بناء لظوذج للحوكمة في 

 الدؤسسة الجزائرية. 
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 ج الدراسة:منه

أما الدنه  الدتبع في ىذه الدراسة ىو الدنه  الوصفي التحليلي ومنه  دراسة حالة وىذا بهدؼ التوصل إلى نتيجة 
واضحة بشأف ألعية تطبيق الحوكمة في الدؤسسات للوصوؿ إلى النموذج الناجح والأنسب للمؤسسة ىذا تناسبا مع 

ند على حقيقة وجود ارتباط وتلازـ بتُ الإطار النظري للبحث طبيعة عمل الدؤسسة، ىذا النوع من الدناى  يست
 وبتُ الواقع التطبيقي لو والذي لضاوؿ من خلالو الإجابة على الإشكالية الدطروحة. 

وبالتالي تم تقسيم ىذا البحث إلى ثلاث فصوؿ فصلاف نظرياف وفصل تطبيقي، خصص الفصل الأوؿ لإعطاء 
الحوكمة في الدؤسسات مرورا لنظريات الحوكمة حيث تم دراسة ذلك من خلاؿ نظرة شاملة عن ألعية تطبيق 

مبحثتُ سيتعرض الأوؿ فهيما لنظريات تأصيل الحوكمة أما الدبحث فيتناوؿ تطبيقات الحوكمة في الدؤسسات ويتم 
معتُ  في الفصل الثاني عرض نظم ولظاذج الحوكمة والذي يتم تقسيمو إلى ثلاث مطالب كل مطلب يدرس لظوذج

من لظاذج الحوكمة والدبحث الثاني يدرس نظاـ الحوكمة، أما الفصل الثالث الذي ارتئينا من خلالو دراسة حالة 
مؤسسة مطاحن الفرساف بولاية سعيدة لزاولتُ الوقوؼ على واقع الحوكمة في الدؤسسة واقتًاح النموذج الدناسب 

 لذا.
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         يات الحوكمة وتطبيقاتها في المؤسسةظرن                                                                                    الفصل الأول

 

 تمهيـــد:

إف الأدبيات الاقتصادية تؤكد أف للمؤسسات ألعية قصوى في برقيق النمو والتنمية الاقتصاديتُ، ذلك لاف وجود 
لزفزات أخرى للاستثمار الأجنبي تعد غتَ كافية في ظل غياب مؤسسة ملائمة فالأبحاث كلها تشتَ إلى العلاقات 

والنمو الاقتصادي وفي ىذا الإطار تأتي النظرية الدؤسساتية لتفستَ ضرورة توفتَ لزيط الدتينة بتُ الدؤسسات 
مؤسساتي ملائم ومنسجم بساما مع عملية برقيق تنمية اقتصادية، فالدؤسسات القوية ذات القوانتُ الصارمة تسمح 

اصة بإبراـ العقود وتنفيذىا لذؤلاء بتحستُ التًابط بتُ الدتعاملتُ الاقتصاديتُ، كما تساعد على تقليل التكاليف الخ
 الدتعاملتُ .

وعلاوة على ذلك فإف جل النظريات التي أبرزت بوادر الحوكمة في الدؤسسات كمدخل لتفستَ ألعية الحوكمة في  
كونها من أىم العمليات الضرورية اللازمة لحسن عمل الدؤسسات وتأكيد نزاىة الإدارة فيها وكذلك الوفاء 

 تعهدات ولضماف برقيق الشركات لأىدافها بشكل قانوني واقتصادي سليم. بالالتزامات وال
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 نظريات تأصيل الحوكمة :المبحث الأول

حوكمة الدؤسسات مرجعها لرموعة من النظريات التي على أساسها تتضح فكرة الحوكمة وتتسع وذلك باعتبار أف 
ت لتعالج  مشكل معتُ داخل الدؤسسات من أجل توثيق ظهور ىذه النظريات راجع لعدة أسباب وكل نظرية جاء

حوكمة الدؤسسات وىذا ما جعلنا نتطرؽ لكل من نظرية الوكالة ونظرية حقوؽ الدلكية بالإضافة إلى نظرية تكاليف 
 الصفقات ونظرية أصحاب الدصلحة وكل ىذا من أجل توضيح الجانب النظري لحوكمة الدؤسسات.  

 الة وحقوق الملكيةالمطلب الأول:نظريتي الوك

كبتَ من حملة الأسهم  أدى انفصاؿ الدلكية عن الإدارة في شركات الدسالعة إلى تفتت الدلكية وتوزيعها على عدد
بعضهم أو الغالبية العظمى منهم لؽلك عددا قليلا من الأسهم وقلة قليلة منهم بسلك عددا كبتَا من أسهم الشركة 

 الدلاؾ على التحكم في تصرفات الإدارة.الأمر الذي ترتب علية ضعف قدرة 

 نظرية الوكالــة -0

ظهرت نظرية الوكالة نتيجة كبر حجم الدؤسسات وتعقد عملياتها و انفصاؿ الدلكية عن الإدارة حيث أصبحت 
 ىناؾ علاقات وكالة متعددة في الدؤسسات من بينها نذكر ما يلي:

علاقة الوكالة بتُ الدلاؾ والإدارة.  -  
الوكالة بتُ الدسالعتُ والدائنتُ.علاقة  -  

ولأف كل طرؼ يسعى إلى تعظيم منفعتو الذاتية ولو على حساب الآخرين فانو تنشأ مشكلات الوكالة وأخلاقيات 
التعامل ولذلك سنحاوؿ تعريف الوكالة ومن ثم الدشاكل أو الدشكلات التي تظهر نتيجة عقد الوكالة ثم برديد 

 ة وفي الأختَ التعرؼ على فروض النظرية.تكاليف أو تكلفة ىذه الوكال

 0.0.علاقة الوكالة:

صف نظرية الوكالة المنشأة بأنها مجموعة من العلاقات التعاقدية وأن وجود المنشأة يتحقق من خلال 
واحد أو أكثر من العقود الاتفاقية وأن عقود الاستخدام ما ىي إلا أدوات لتخصيص الموارد ووصف 

ة وبالتالي يمكن دراسة سلوك المنشأة أو المؤسسة عن طريق تحليل الخصائص الغرض من نشاط المنشأ
 1"العامة لعقود التوظيف الخاصة بها
                                                             

 76ص 2005،عتُ الشمسجامعة  ،الدار الجامعية،التجارب تطبيقات الحوكمة في الدصارؼ ،لدبادئ، الدفاىيم،د طارؽ عبد العاؿ حمادة حوكمة الشركات  – 1
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تعرف نظرية الوكالة بأنها إطار فكري استخدم كأداة بحث لتفسير ظاىرة العلاقات التعاقدية التي عرفت "
علاقة الوكالة عندما يفوض )يوكل( شخص في ميادين كثيرة من ميادين العمل والفكر الإنساني وتنشأ 

معين) أو مجموعة من الأشخاص( يسمى الأصيل  شخصا آخر) أو مجموعة من الأشخاص( يسمى الوكيل 
    1للقيام بأداء خدمة أو مهمة محددة بالنيابة عن الأصيل".

(أن المنشأ تظهر كسوق خاص للبحث عن alchian et demsetz"وحسب ألشيان ودامساتز)
ق التوازن بين الأىداف المجتمعة بين العميل والرئيس من داخل إطار العلاقات التعاقدية فمنذ أن  تحقي

كانت وظيفة الإدارة مستقلة عن باقي الوظائف بالمنشأة قام المساىمون بإنشاء صيغة جديدة للرقابة على 
 "2في إطار عقد.القرارات وعلى تصرف المدرين فالعلاقة التي تربط المدير بالمساىم تم وضعها 

( شخصا آخر الموكل أو الساىمعدة أشخاص ) ولؽكن تعريف عقد الوكالة بأنو عقد يلزـ بدوجبو شخص أو
 (من أجل القياـ بأعماؿ باسمو لشا يؤدي إلى تفويض جزء من سلطة ابزاذ القرار للوكيل.المسير )الوكيل أو

تضاه يفوض شخص شخصا آخر للقيام بشيء بأنها :عقد بمق" لإنابةولؽكننا أيضا تعريف الوكالة أو "ا
  3." وباسمو لحساب الموكل

إذف عقد الوكالة يطرح مشكل تضارب الدصالح بتُ الدستَين وحملة الأسهم حيث يسعى الدستَ إلى برقيق أغراضو  
الشخصية بينما يسعى الدساىم إلى تغطية القيمة السوقية لسهمو وىنا لغب الاستعانة بآليات مراقبة إذا كاف يريد 

 الحد من الخسائر النابذة عن تضارب الدصالح .

 اللذاف لاحظا أف ىناؾ فصل بتُ  1932سنة  bels-meansيعود ظهور النظرية أولا للأمريكيتُ وبالتالي 

ملكية رأس ماؿ الشركة وعملية الرقابة و الإشراؼ داخل الشركات الدستَة وىذا الفصل لو آثاره على مستوى أداء 
مساءلة الدديرين أماـ الدستثمرين حيث اىتم كلالعا بفصل الدلكية عن الدراقبة ليس فقط بسبب انعداـ  4الشركة.

 ولكن انعدامها أماـ المجتمع بصفة عامة. 

حيث  1976سنة  jensen-mecklingثم بعد ذلك جاء دور الأمريكيتُ أصحاب جائزة نوبل للاقتصاد 
صاحب  principal"نحن نعرف الوكالة كعلاقة بموجبها يلجأ شخص الرئيس قدما تعريفا لذذه النظرية 

                                                             
 64ص 2007 ،دوف ذكر مكاف النشر،ابراد الدصارؼ العربية ، حوكمة الشركات ودور لرلس الإدارة، حيدر بن درويس عدناف بن-1

3oliver bouba-olaga leconomie de lentrprise.editions du seuil paris.octobre 2003/p.40 

 ,منشورات ببرتي.151صفحة   2006,2005طبعة ، 2005غاية  إلىمعدؿ و متمم 1975 في سبتمبر خالدؤر من القانوف الددني الجزائري  571الدادة  -3
 12ص 2011-2010 ،جامعة تلمساف،شليل عبد اللطيف، برت إشراؼ الدؤطر، مذكرة ماحستً، ت دراسة ميدانية لدؤسسات تلمسافحوكمة الشركا ،فعالية يمة غلاي نس - 4



15 
 

لكي يقوم بدلو ببعض المهام ىذه المهمة)العلاقة(تستوجب   agentة شخص آخر العامل رأسمال لخدم
  1نيابتو في السلطة".

إف نظرية الوكالة أثارت مسألة مهمة تتعلق بالفصل بتُ ملكية رأس الداؿ التي تعود للمسالعتُ ومهمة ابزاذ القرار 
تفرض عليهم العمل لصالح الدسالعتُ من أجل زيادة ثروتهم والتسيتَ الدوكلة للمسريتُ الذين تربطهم بالشركة عقود 

وخلق القيمة مقابل أجور يتقاضونها غتَ أنو حسب فرضيات ىذه النظرية فاف اختلاؼ الطبيعة السلوكية 
والتكوينية وكذا الأىداؼ بتُ الدستَين و الدسالعتُ تؤدي إلى خلق صراع منفعة في البداية بتُ الاثنتُ لتتعداه في ما 

 عد لباقي الأطراؼ الأخرى .ب

"بتجذر لذذا يلجأ الدستَين حسب ىذه النظرية لوضع استًاتيجيات برميو وبرفظ لو حقوقو أو ما يعرؼ 
عن طريق استغلاؿ نفوذه وبذلك فهو يفضل برقيق مصالحو وأىدافو الشخصية  ehracinemenl" المسيرين

 وؽ العمل (. أولا قبل مصالح الدؤسسة )خاصة الحفاظ على قيمتو في س

لدواجهة ىذا الالضراؼ الذي تعتبره النظرية إخلالا بشروط العقد الذي يربط الدستَ بالشركة يلجأ الدسالعوف لتعديل 
سلوؾ الستَ السلبي وللحفاظ على مصالحهم بابزاذ تدابتَ تقولؽية  ورقابية عن طريق إنشاء نظاـ حوكمة الشركات 

 - )رئيسافية داخلية تعتمد على لزاسبتُ ورقابة تبادلية بتُ الدستَين الذي لؽلك آليات وأدوات رقابية وإشر 
السوق  –سوق رقابة المسيرين الرقابة الدباشرة للمسالعتُ وخارجية لشارسة من طرؼ الأسواؽ )( وكذا مرؤوس
 (.البنوك – المالي

إذ تعتبر مقالاتهما من أرسى قواعد  jensen et mecklingوعلى ضوء ذلك لؽكن تقدنً تعريف كل من 
بداية السبعينات حيث تسند ىذه  borl esterىذه النظرية إذ ترجع جذورىا إلى مشروع  بحث نشأ بجامعة 

"عقد يربط طرف أو عدة أطراف )الموكل( النظرية حوؿ ترشيد سلوؾ الدستَين ويعرفاف من خلالذا الوكالة بأنها: 
ث يسمح بإجراء وتنفيذ مهمة أو عمل كيفما كان والذي يتضمن تفويض بطرف آخر الوكيل أو المسير حي

   2سلطة القرار للوكيل وبالتالي أي علاقة شرطية بين طرفين يمكن اعتبارىا عقد وكالة."

    

                                                             
 2005دوف ذكر مكاف النشر ،لدار الجامعيةا  ،وأثرىا على مستوى أداء الأسواؽحوكمة الشركات كأداة لضماف صدؽ الدعلومات الدالية والأنظمة المحاسبية ، ، وآخروف دبلة فاتح - 1
 03ص
 

1-Jenseen and mekling « theory of the firn /managerial behavoir algemcy cost and owmership –structure-
journal of einancial economics 1976-vol3 
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إف عقد الوكالة يرتكز على قياـ الوكيل بأعماؿ لصالح الدوكل وليس لدنفعتو الشخصية وىذا وفق العقد الدوقع بينهما 
 أنو في بعض الحالات قد يستغل الدستَ منصبو و الصلاحيات الدخولة لو من أجل القياـ بدصالحو ىو،وىذه إلا

   enrarenenentالحالة أو الوضعية تطرقت لذا نظرية الوكالة وأسمتها بالتجذر إذ لؽكن تعريف التجذر
نت الجذور عميقة كان من بحث المدير عن جذوره في المؤسسة ليثبت منصبو ،حيث أنو كلما كاكالتالي:"

 الصعب اقتلاعها".

"نسق أو سياق أو حالة من تكوين شبكة علاقات )رسمية أو غير رسمية( التجذرية بأنها  pigeكما يعرؼ 
 1والتي من خلالها المسير يتمكن من التخلص  بصفة جزئية من مراقبة مجلس إدارتو وبالتالي مساىميو. "

ذرية بأنها  رغبة الدستَ أو الددير في التخلص ولو جزئيا من مراقبة فعرؼ التج  Ahmed el Aiuadiأما 
 الدسالعتُ الغرض من ذلك لاحتفاظ بدنصبو وزيادة الحرية في عملو وبالتالي تعظيم مداخليو.

قياـ الدستَ أو مستَي ىذه الدؤسسات باستخداـ أمواؿ   إذف فاف انفصاؿ الدلكية عن الإدارة يزيد من احتماؿ
الدلاؾ أو حملة الأسهم في أنشطة استثمارية غتَ مرضية فعلى سبيل الدثاؿ: قد يرغب الدستَ في زيادة حجم 
الدؤسسة حتى لو كاف ذلك على حساب مصلحة الدسالعتُ كما قد يفضل إعادة استثمار الأرباح وعدـ إصدار 

الاستقلالية الدالية وبالتالي بذنب أساليب الرقابة التي قد تصاحب دخوؿ مسالعتُ وبالتالي  أسهم جديدة لضماف
 فتحقيق النمو في حجم الدؤسسة لا يؤدي بالضرورة إلى برقيق النمو في مصالح الدسالعتُ.

كذلك بذدر الإشارة إلى أف الدستَ لو وصوؿ لشيز وسبق للمعلومة حيث لؽكنو الاستفادة من ىذه الديزة لزيادة 
ارتباطو بالدسالعتُ ولرموع الأطراؼ الأخرى في الدؤسسة ،إذف الدعلومة تعد موردا أساسيا للمؤسسات والاحتفاظ 

تو يقوـ بدراقبة وصوؿ الدعلومات إلى الأطراؼ الأخرى بها يشكل مصدرا للسلطة بالنسبة للمستَ وانطلاقا من بذذري
في الدؤسسة حيث يتم حصرىا وتقيدىا وىذا الأمر يؤدي إلى إنشاء استغلاؿ عدـ تناظر الدعلومات بتُ الدستَ 

 ولستلف الشركاء في الدؤسسة وذلك من خلاؿ جعل الدعلومة الدقدمة معقدة وصعبة الفهم. 

 2.0.مشاكل الوكالة:

الوكالة تعبتَ للعلاقة التعاقدية بتُ لرموعتتُ تتضارب أىدافهما ولعا كل من الأصيل )الدالكتُ(والوكلاء  تعد نظرية
)الددراء(حيث تهدؼ نظرية الوكالة إلى صياغة العلاقة بتُ ىذه المجاميع بهدؼ جعل تصرفات الوكيل تنصب في 

شاكل لعدـ وجود عقود كاملة والشكل التالي تعظيم ثروة الدالكتُ ومن خلاؿ ىذه العلاقة تنشأ العديد من الد
                يوضح ذلك: 

                                                             
1pege B-Encacimememt des dirigennts et ricchasse des actiannaires-finamce comtrole strategie 
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 :  مشاكل نظرية الوكالة01.01الشكل  

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

د علي خلق سليماف ,دراسة بعنواف "مداخلة حوؿ حوكمة الشركات ودورىا في  –الدصدر:د بتوؿ لزمد نوري 
الجامعة  -بزفيض مشاكل نظرية الوكالة"الدلتقى الدولي حوؿ الإبداع والتغتَ التنظيمي في الدنظمات الحديثة 

 09الدستنصرية ص

 

يتضح من الشكل السابق أف مشاكل الوكالة تبدو واضحة، إذ من خلاؿ علاقة الوكيل مع الأصيل سوؼ تنشأ 
 مشاكل عدة سببها:علاقة تعاقدية ونتيجة لعدـ وجود عقود كاملة تنشأ 

  أف لررد ربط أداء الددراء بالربحية الدتحققة أو الدبيعات يعد بحد ذاتو وسيلة لتحقيق الكثتَ من
 أىداؼ الوكيل دوف برقيق مصالح الأصيل.

  ،عدـ معرفة الأسلوب أو الطريقة التي من خلالذا يتمكن الأصيل أف يتابع تصرفات الوكيل
 الكتُ على شؤوف الشركة كافة. سيجعل الددراء أكثر سيطرة من الد

 
 

في تؤثر  

 مالكيها حقوق حماية

 أصحاب من الآخرين

 المصالح

 الاختيار مشكلة

 المعاكس

 تضارب مشكلة

 المصالح

 تحمل مشكلة

 المخاطرة

 تماثل عدم مشكلة

 المعلومات

الوكالة مشاكل تولد  

 الأصيل

Principal 

 الوكيل

Agent 

القرارات اتخاذ سلطة تخويل  

القرارات اتخاذ سلطة تخويل  
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  1ومن بتُ أىم مصادر مشكلة الوكالة لصد مايلي:
 . عدـ قدرة الأصيل على رقابة أداء الوكيل 
  عدـ بساثل الدعلومات حيث الإدارة )الوكيل( لديها معلومات أكثر من الأصيل وحتى لو توفرت

 ة الوكيل الدتخصص.نفس الدعلومات للأصيل فانو قد لا يستطيع تفستَىا بنفس قدر 
 .تكاليف الوكالة  2.0          

إف تكاليف الوكالة ىي الأمواؿ التي ينفقها حملة الأسهم لدتابعة الأنشطة التي يقوـ بها وكلائهم ذلك لاف حامل 
السهم لا لؽكنو بدفرده القياـ بعملية الدتابعة الدستمرة نظرا لكثرة ما تتطلبو من ماؿ ووقت وجهد للحصوؿ على 

 الدعلومات الكافية والصحيحة عن تصرفات مديري الدؤسسات.

    2إف تكلفة الوكالة لؽكن أف تأخذ بعض الأشكاؿ الآتية:

 .مصاريف مراقبة تصرفات الإدارة والدستَين 
  مصاريف ىيكلة التنظيم بدا يساعد على التقليل من التصرفات غتَ مرغوبة فيها من قبل

 الدستَين. 

ىي ذات نطاؽ واسع وتشمل على تكاليف الدراقبة وىي الناجمة عن قياس وتصحيح أداء إذف فتكاليف الوكالة 
الدستَين لتأكد وذلك حتى يطمئن الدلاؾ إلى أف الدستَين أو الدستَ يعمل على تعظيم ثروتهم وبالتالي برقيق 

وتشتمل على الأىداؼ الدسطرة بشكل مرضي، بالإضافة إلى ىذه التكاليف لصد تكاليف الإفلاس أو الفشل 
 برليل أسباب ىذا الفشل وذلك لأجل بذنب ىذه الأسباب مستقبلا والقضاء على أي معوقات تصاحبها.

وبتفصيل أكثر تكاليف الوكالة تظم تكاليف الدراقبة والدتابعة الدعتمدة من طرؼ الدستَ وتكاليف الواجبات الدأخوذة 
 لية التي لؽتٌ بها الدستَ نتيجة تباعد الدصالح مع العوف.من طرؼ العوف والخسائر الدتبعة الدتعلقة بضياع الفعا

 كما لؽكن أف لصد أيضا تكاليف رسمية كالعقد مع البنك وكذا لرموعة من التكاليف غتَ رسمية كالرشوة.

  3وبتوضيح أكثر لؽكننا أف نقدـ تكاليف الوكالة كالتالي:

 

                                                             
 69ص 2005جامعة عتُ الشمس  -الدار الجامعية -جارب تطبيقات الحوكمة في الدصارؼالت -الدبادئ-الدفاىيم–حوكمة الشركات د طارؽ عبد العاؿ حمادة   - 1

 72ص 2007القاىرة   -الدار الجامعية- شركات قطاع عاـ وخاص ومصارؼ تطلباتالتجارب الد -الدبادئ-الدفاىيم–حوكمة الشركات  د طارؽ عبد العاؿ حمادة  - 2

 40ص2007دار الفكر الجامعي مويل والإدارة الدالية للمؤسسات التعاطف وليم أندراوس  -3



19 
 

 مراقبة المحاسب الخارجي. وألعها أتعاب: التكلفة المرتبطة بمراقبة تصرفات الإدارة 
 

 وذلك على قرارات الإدارة من أجل حماية :تكلفة تنفيذ القيود التي تقرر الجمعية العمومية فرضها
 مصالح الدلاؾ.

 بدا يسمح بتفويض السلطات وعدـ تركيز القرارات في يد الإدارة  :التكلفة المصاحبة لإعادة التنظيم
 العليا.

 الناجمة عن الالطفاض الدتوقع في كفاءة الإدارة سبسب إعادة التنظيم أو بسبب : تكلفة الفرصة البديلة
 القيود الدفروضة عليها من قبل الدلاؾ.

 وذلك لدفها إلى العمل على برقيق مصلحة الدلاؾ الدتمثلة في تعظيم : قيمة الحوافز المقدمة للإدارة
 قيمة أسهم الدنشأة.

 وىناؾ من يصنفها إلى ثلاث أنواع:

 يضمنوا بأف الوكيل يتصرؼ وفقا لتوقعاتهم .الدلاؾ أو الدالكتُ لغب أف   يف الرصد:تكال 
 :لغب على الوكيل أف يثبت بأنو يستَ لدصالح الدالك.  تكاليف التخليص 
 أي الخسائر الدتبقية بسب تضارب الدصالح.:  تكاليف المتبقية 

 

 .فروض نظرية الوكالة:4.1

 1تقوـ نظرية الوكالة على لرموعة من الفروض وىي:
 :فرض كفاءة السوق 

ترتبط كفاءة السوؽ الدالية بالأساس بالعلاقة بتُ القيمة السوقية للأدوات الدالية ولاسيما الأسهم العادية  
ع والدعلومات الدتاحة ومدى انعكاس تلك الدعلومات بالقيمة السوقية للأوراؽ الدالية بشكل كامل وسري

وموضوعي سواء كانت ىذه الدعلومات مستنبطة من القوائم الدالية أو في برليلات أو تقارير عن أداء 
الشركات. واتفق العديد من الكتاب على تعريف السوؽ الدالية الكفوءة بأنها السوؽ التي تنعكس بالقيمة 

                                                             
الدلتقى الدولي حوؿ الإبداع والتغتَ التنظيمي في الدنظمات الحديثة ، ا في بزفيض مشاكل نظرية الوكالة مداخلة  بعنواف حوكمة الشركات ودورى ، آخروف و د بتوؿ لزمد نوري - 1

 16-15الجامعة الستنصرة ص
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تًؾ في السوؽ من برقيق عوائد غتَ السوقية للأوراؽ الدالية، الدعلومات الدتاحة جميعها، إذ لا لؽكن لأي مش
 .اعتيادية
وىناؾ لرموعة من الأبحاث تؤكد بأف أسعار الأسهم تتغتَ بسرعة وبشكل صحيح في ضوء ظهور  

معلومات جديدة وىذا ما يطلق عليو بفرض السوؽ الكفء. وتأتي ىذه الاستجابة الفورية نتيجة لوجود لرموعة 
لطرائق المحاسبية البديلة في ىذه من الدستثمرين على وعي كاؼ بدلالة الأرقاـ المحاسبية وبالتالي لؽكنهم إدراؾ أثر ا

الأرقاـ وبعبارة أكثر وضوحاً أف السوؽ لا لؼدع أبدا بدكائد المحاسبة، ويستطيع أف يدرؾ حقيقة أي لزاولة 
 للتضليل. ويستند فرض السوؽ الكفء على:

مة أف الدعلومات المحاسبية بذعل من الدمكن للأسواؽ برديد القيمة الاقتصادية للشركة )من خلاؿ قي .0
 الأسهم(.

 أف الأسواؽ تساعد في توزيع كفء للموارد الاقتصادية. .2
 وتقسم كفاءة الأسواؽ إلى ثلاثة أشكاؿ: 

 : الشكل الضعيف لكفاءة السوق المالية -
بدوجب ىذا الشكل فاف أسعار الأسهم تعكس الدعلومات التارلؼية ذات العلاقة بالورقة الدالية وحجم التداوؿ 

ة الأجل بجانب متغتَات أخرى، لذا لا لؽكن للمستثمرين في السوؽ من برقيق عوائد جميعها، والفائدة قصتَ 
 Technicalإضافية طبقا لدعلومات الأسعار أو العوائد التارلؼية، وعليو فإف أدوات التحليل التقتٍ )

Analysisوراؽ الدالية ( للتنبؤ بأسعار الأدوات الدالية لا تفضي إلى نتائ  بشأف التوقعات لتحركات أسعار الأ
 )الأسهم العادية(.

 
  الشكل شبو القوي لكفاءة السوق المالية: -

يشتَ الشكل شبو القوي من الكفاءة إلى أف الأسعار السوقية للورقة الدالية تعكس الدعلومات التارلؼية الدتاحة 
الأرباح وعن التغيتَ في  وكذلك الدعلومات الجديدة وبرتوي الدعلومات جميع السياسات الدالية للشركة والإعلاف عن

الطرائق المحاسبية وغتَىا من الدعلومات الدتاحة للمشتًكتُ في السوؽ جميعا فضلًا عن الدعلومات التارلؼية، لذا فاف 
 الشكل شبو القوي لػتوي الدعلومات الخاصة بالشكل الضعيف لكفاءة السوؽ. 

وي ىو عدـ إمكانية برقيق الدشاركتُ في السوؽ عوائد أف الدضامتُ الرئيسة لكفاءة السوؽ الدالية بالشكل شبو الق
اعتيادية بالاعتماد على برليل الدعلومات العامة أو بعد الإعلاف عن الدعلومات الجديدة، وعند حصوؿ تباطؤ في 

( للإعلاف عن الدعلومات الجديدة لؽكن الاستفادة من ىذا التباطؤ الأسهم العاديةتعديل أسعار الأوراؽ الدالية )
ن قبل قسم من الدشتًكتُ لتحقيق عوائد غتَ اعتيادية من بيع أو شراء الأسهم العادية بعد الإعلاف عن م

 الدعلومات الجديدة، لشا يشتَ إلى عدـ كفاءة السوؽ الدالية بشكل كامل للشكل شبو القوي.
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 : الشكل القوي لكفاءة السوق المالية -
بدوجب ىذا الشكل الكفء فاف أسعار الأوراؽ الدالية تعكس الدعلومات الدالية جميعها، والدعلومات الخاصة. 
وبالتالي فاف أسواؽ الأوراؽ الدالية تستجيب بسرعة وبدقة للمعلومات الدتوفرة والدتاحة للمتعاملتُ في السوؽ أوؿ 

من الدستثمرين على وعي كاؼ بدلالة الأرقاـ المحاسبية أو بأوؿ وتأتي ىذه الاستجابة الفورية نتيجة لوجود لرموعة 
الاستعانة بالمحللتُ الداليتُ ومن ثم لؽكنهم إدراؾ اثر الطرائق المحاسبية البديلة في تلك الأرقاـ وبالتالي يستطيعوف 

 ترجمة الأرقاـ الواردة في القوائم الدالية بافتًاض استعماؿ طرائق لزاسبية بديلة.
 لرشيدفرض التصرف ا: 

تشتَ نظرية الوكالة إلى انو في أسواؽ العمل ورأس الداؿ، يتجو الوكلاء إلى تعظيم منفعتهم الخاصة على 
حساب حملة الأسهم في الشركة إذ أف الوكلاء لؽتلكوف القدرة على أف يعملوا على برقيق مصالحهم الشخصية 

لدعلومات بينهم وبتُ الدالكتُ، وعليو يعرؼ (، بسبب عدـ بساثل ا)الاصلاءمفضلتُ ذلك على مصالح الدالكتُ 
الددراء أفضل من الدالكتُ فيما إذا أنهم قادرين على برقيق أىداؼ حملة الأسهم، والدليل على السلوؾ الإداري في 
الحرص على الدصلحة ىو استهلاؾ بعض موارد الشركة على شكل أجر إضافي، وبذنب الدواقف التي تنطوي على 

 الدخاطرة. 
 ختلاف الافضليات لأطراف العلاقةفرض ا: 

( إلى )الأصيلأف ىناؾ اختلاؼ بتُ أىداؼ أفضليات كلًا من الأصيل والوكيل، فبينما يسعى الأوؿ 
( يسعى إلى تعظيم )الوكيلالحصوؿ على اكبر قدر لشكن من عمل الوكيل مقابل اجر معقوؿ، فاف الطرؼ الثاني 

 لدكافآت والحوافز مع بذؿ جهد اقل. منفعتو من خلاؿ الحصوؿ على اكبر قدر من ا
 فرض الاختلاف في خاصية تحمل المخاطر : 

أف لكل من الأصيل والوكيل موقف بذاه الدخاطرة فبينما يعد الأصيل لزايداً للمخاطرة، فالوكيل يتميز 
ات التي يفوض بابتعاده أو بذنبو للمخاطرة، ولذلك فإف كلًا منهم لػتفظ بتقونً احتمالي غتَ متماثل بذاه التصرف

( للقياـ بها. ويعتٍ ذلك انو يتطلب من الأصيل أف يقوـ بجعل )الوكيل( الطرؼ الثاني الأصيلبها الطرؼ الأوؿ )
يؤدي ذلك إلى الإضرار بدصالح الأصيل ومن ثم تضارب الدصالح  الوكيل يتحمل كل الدخاطرة أو جزء منها لكي لا

 وىذا يعتٍ الدشاركة بالدخاطرة  .
  تماثل المعلوماتفرض عدم: 

تفتًض نظرية الوكالة أف الدالك غتَ قادر على مراقبة جميع أعماؿ الإدارة واف أعماؿ الإدارة من الدمكن أف تكوف 
لستلفة عن تلك التي يفضلها الدلاؾ ولػدث أحيانا ىذا أما بسبب الاختلاؼ في أىداؼ ورغبات الإدارة أو 

خداع الدالكتُ وىذا ما يطلق عليو عدـ بساثل الدعلومات، وبذلك بسبب أف الإدارة براوؿ التهرب من العمل و 
يستعمل الوكيل معلومات لتحقيق مصلحتو الشخصية حتى لو تعارضت مع مصلحة الأصيل، ومن الدمكن أف 

 يفصح الوكيل عن بعض ىذه الدعلومات ولؼفي البعض الآخر.
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 نظرية حقوق الملكيــة -2

قبل علماء الاقتصاد لم يتم إلا في العقود الأختَة و قبل الحديث عن ىذه  إف القبوؿ بألعية حقوؽ الدلكية من
النظرية فإننا نتساءؿ عن الأسباب التي أدت إلى إلعاؿ حقوؽ الدلكية الفردية في البحوث الاقتصادية، حيث لا 

لرجوع إلى نستطيع الاكتفاء بدجرد اللوـ على الألظاط الاقتصادية التي تستخدـ في الدراسات، بل يتوجب ا
 النظريات الفكرية التي تقف وراء ذلك الإلعاؿ.

لم يهمل الدلكية الفردية، فقد جاء في أوؿ لزاضرة ألقاىا ضمن السلسلة الأولى من    Adam Smithفػ 
 لزاضراتو حوؿ فقد القانوف و قاؿ ما يلي:

منع أعضاء المجتمع من أف يتعدى  إف الواجب الأوؿ و الأساسي لأي نظاـ حكومي ىو الحفاظ على العدالة : 
أي منهم على لشتلكات شخص أخر، أو الاستيلاء على ما ىو ليس لذم .إذف النظاـ ىو إعطاء كل واحد 

 التملك الآمن و السلمي لدمتلكاتو.

ية حقوؽ الدلكية في القليلات الاقتصادية في  لعفي أواخر حياتو عاد للاعتًاؼ بأ Hayekإف العالم الاقتصادي 
 عن الدلكية الفردية قائلا: " و ىو بحث سياسي دافع من خلالو" الطريق إلى الرقبعنواف  وبكتا

" إن نظام الملكية الفردية ىو الضمان الأكبر للحرية، ليس فقط لأولئك الذين يملكون و لكنو بدرجة 
 1قليلة إلا قليلا لأولئك الذين لا يملكون".

وحقيقة إف السيطرة على وسائل الإنتاج موزعة بتُ الناس وذلك حتى يعملوا بصفة مستقلة عن بعضهم البعض 
وىذا ما منع وقوعنا برت السيطرة الكاملة لأي إنساف ,وأننا كأفراد نستطيع أف نقرر ما نعمل بالنسبة لأنفسنا، 

سميا بالمجتمع ككل أو بيد دكتاتور فاف من لؽلك فإذا كانت جميع وسائل الإنتاج برت سيطرة يد واحدة سواء كاف ا
 مثل ىذه السيطرة لقادر على السيطرة الكاملة علينا. 

" لعا من بتُ مؤسسي الددرسة الاقتصادية الحديثة، وفيما يتعلق بحقوؽ الدلكية لقد رونالد كوزو"  أرمن لكيان""
لإدارة الاقتصاد بكفاءة و لكن في برديد الظروؼ  عملوا ليس فقط على برديد ألعية نظاـ الدلكية الفردية بالنسبة

التي تؤدي إلى برويل و تكوين حقوؽ الدلكية الفردية و قد كتب لكياف: وفق نظاـ حقوؽ الدلكية، فإنتٍ اعتٍ 
طريقة أف بروؿ إلى الأفراد سلطة اختيار بضائع لزددة و استخداماتها مابتُ لرموعة من الاستخدامات الدسموح 

 . بها

                                                             
 17ص 2011-2010جامعة تلمساف ،شليل عبد اللطيف  برت إشراؼ الدؤطر، مذكرة ماحستً ،فعالية حوكمة الشركات دراسة ميدانية لدؤسسات تلمساف،غلاي نسيمة  1
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لتملك بالنسبة لي يعني بعض الحماية من خيارات آخرين ضد إرادتي في استخدام موارد تعتبر "حق ا
 1مملوكة لي"

إف الأفراد في جميع المجتمعات لذم مصالح متضاربة و إحدى وسائل حل ىذه التضاربات ىي عن طريق الدنافسة  
تنافس و يعطي الحق الدطلق للأفراد لاستغلاؿ فنظاـ الدلكية الفردية في المجتمع لػدد الأشكاؿ الدسموح بها في ال

 مواردىم بالطريقة التي يرونها مناسبة، و كذلك الحق في برويلها.

إف مثل ىذا النظاـ لؽنع استخداـ القوة ويشجع التعاوف والحقيقة ىي أف الدنافسة الاقتصادية ىي نظاـ للتعاوف 
وقوية بقدر ما يكوف نظاـ الأسعار ناجحا في بزصيص  الاجتماعي, وبقدر ما تكوف حقوؽ الدلكية الفردية مصانة

 الدوارد وتعظيم الثورات . 

إف مفهوـ قوانتُ الدلكية ترتكز على مبدأ الحق و قابلية التحويل من أجل السماح بتبادؿ التجارة،و تشتمل حقوؽ 
 الدلكية على عنصراف رئيسياف لعا:

حقوؽ  الأفراد بالاستفادة من مواردىم بالطريقة التي يرونها مناسبة ماداـ أنهم لا يعتدوف على حقوؽ -
 أناس آخرين.

قدرة الأفراد على نقل أو تبادؿ تلك الحقوؽ على أسس طوعية ، و ىنا تظهر مدى فعالية عنصر  -       
بتت التجربة أف النظم الاقتصادية التي الأسعار في بزصيص البضائع و الخدمات في الاقتصاد بكفاءة. ولقد أث

 يعمل فيها عنصر الأسعار بكفاءة ىي النظم الأفضل في تكوين الثروة.

 وفيما يلي سنقوـ باستعراض بعض التعاريف الدقدمة لحقوؽ الدلكية وىي كالتالي:

  تعريفMeans-Bearle 0322 

من أىم الباحثتُ حيث قاما بدراسة الشركات الكبرى في الولايات الدتحدة الأمريكية  Bearle-Meansيعد 
 الضخمة التي شهدتها وكذلك لظو أسواقها الدالية .ومدى قدرتها على مراقبة الدسالعتُ في ظل التغتَات الصناعية 

لتي ألفها حيث ركز على عن الدؤسسة الحديثة والدلكية الخاصة في الكتب ا 1932في سنة  Bearle لقد بردث 
الآثار الدتًتبة عن الطبيعة الدتغتَة لدلكية الشركات الكبتَة حيث لاحظ أف معظمها لم يعد يسيطر عليها أصحابها 

 وكتب يقوؿ:

                                                             
 70ص 2008مكتبة الحرية للنشر القاىرة ،حوكمة الدؤسسات  وآخروف،خليل ,د عطا الله ورد  - 1
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إف قانوف الدلكية يوحي بأف يكوف الدديرين منضبطتُ وجميع الأرباح ينبغي أف تعود على الدسالعتُ،كما أف الدور 
 لذؤلاء الددرين ىو برقيق أكبر حصة لشكنة من الأرباح للمؤسسة وىذا يظهر مدى فعاليتهمالأوؿ والأساسي 

  تعريف حسبAlchan-Demsetz 0372 

فإف نظرية حقوؽ الدلكية تنطلق من فكرة أف كل مبادلة بتُ شخصتُ ىي  Demsetz-Alchanحسب 
مبادلة حقوؽ الدلكية بالنسبة للأشياء موضع التبادؿ وبالتالي فاف حق الدلكية ىو حق اجتماعي لاختيار استعماؿ 

 سلعة اقتصادية.

إلظا في برديد الظروؼ التي عن ألعية نظاـ الدلكية الفردية ليس فقط لإدارة الاقتصاد بكفاءة و  Alchanوكتب 
:"وفق نظام حقوق الملكية فأنني أعني الطريقة التي تحول تؤدي إلى بسويل وتكوين حقوؽ الدلكية الفردية قائلا

بموجبها للأفراد سلطة اختيار بضائع محددة واستخداماتها مابين مجموعة من الاستخدامات المسموح بها 
ية من خيارات آخرين ضد إرادتي في استخدام موارد تعتبر فحق التملك بالنسبة لي يعني بعض الحما

  1مملوكة لي."

 إف حقوؽ الدلكية لؽكن تعريفها بصفة إجمالية على أنها:

اجتماعي يتمثل في اختيار استعماؿ سلعة اقتصادية و ىذه الوضعية تشتَ إلى أف امتلاؾ مؤسسة يعتٍ أف  حق
يقوـ لستلف الدوردين بإحضار الدوارد و ذلك بدوجب الشروط الدوجودة في العقد. كذلك الدلكية تعتٍ أف الأرباح 

  ة في العقد.المحققة من ىذه العملية تكوف نتيجة لوجود لستلف العناصر الثابت

من جهة أخرى تؤخذ القرارات وذلك حسب كل منطقة من أجل الاستعماؿ الصحيح والاستغلاؿ الأمثل للموارد 
 الدوجودة في الدؤسسة لزيادة النشاط كما أف لستلف ىذه القرارات لغب أف تكوف موضحة في العقد.

 المطلب الثاني: نظريتي تكاليف الصفقات وأصحاب المصلحة 

تفستَا مقتًحا لتواجد الشركة، فهي بسثل تنظيما أكثر   Coasseتحليل الاقتصادي للمؤسسات يقدـ في ال   
حيث طور  Williamson فعالية من السوؽ لأنها تسمح باقتصاد تكاليف الصفقات، ثم جاء بعد ذلك 

اعية كاف الابذاه السائد نظريتو لتطوير الأشكاؿ التنظيمية الداخلية من عدة نواحي في الدقابل في ظل الثورة الصن
)مصلحة ( وتطور ىذا الدفهوـ فيما بعد ليصبح  المصلحة الفردية تشكل مصلحة المجتمعىو تعظيم الأرباح )

 المؤسسة ىي مصلحة المجتمع(.
 

                                                             
 130ص 1997مطبعة الحرية  ،القوى الاقتصادية في العمل إيو،أرـ  الشاف - 1
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 :نظرية تكاليف الصفقــات -0

 Williamson oliverو  Ronald Coasseمن خلاؿ نظرية تكاليف الصفقات لصد نظرة كل من 
حيث كل من لعا يقدـ تفستَا واضحا لتكاليف الصفقات وفي مايلي سنقوـ باستعراض نظرة الباحثتُ لذذه 

 النظرية. 

  نظرةRonald Coasse 0327 

 ، طرح سؤاؿ عن انو كف 1991اقتصادي حائز على جائزة نوبل للاقتصاد سنة  Ronald Coasseيعد 

 1لؽكن للأفراد الدتواجدين في السوؽ أف لغتمعوا و يشكلوا مؤسسة؟

الصادرة  Economica الذي طور في مقاؿ في لرلة  Coasseوتزامنا لدا جاء من قبل نظرية الوكالة وبرليل 
" وقبل ذلك إذا تتبعنا منطق أو تفكتَ الددرسة النيوكلاسكية حيث طبيعة المنشأةبرت عنواف " 1937بتاريخ 

 2اعتبر أف التبادلات التجارية تتم وفق الدفهوـ التالي:

الشخص الدنسق للعروض و الطلبات النابذة عن السوؽ ىو مقتًح السعر الأولي و بذلك فإف العارضتُ و  -
  الطالبتُ يتموضعوف حسب السعر.

 دة.إذا كاف ىناؾ اختلاؿ في التوازف بتُ العرض و الطلب لؽكن للفرد أف يقتًح أسعار جدي -

إذا كاف العرض يفوؽ الطلب تكوف الأسعار الجديدة منخفضة و إذا كاف العرض أقل من الطلب يكوف السعر -
 الجديد مرتفع.

 و يبقى ىذا الدفهوـ ساري الدفعوؿ حتى يكوف ىناؾ توازف بتُ العرض و الطلب و بالتالي: 

إعادة توزيع الدعلومات و غتَىا من الوظائف نرى أف الفرد الذي يقوـ بجمع الدعلومات، تنفيذ و أداء الحسابات، 
 لغري الكثتَ من النشاطات اللازمة لتحقيق التوازف.

                                                             
 54ص  2012-2011جامعة تلمساف  –د ثابت أوؿ وسيلة  –مذكرة ماجستتَ برت إشراؼ الأستاذ الدؤطر  ة الدؤسسات العائلية في الجزائر حوكم قصاص فتيحة -1

 25ص  2008طبعة أولى ، مكتوـ آؿمؤسسة لزمد بن راشد ، الدؤسسة الجامعية للدراسات  الإدارةالدائة  كلمة في ، جاف بوؿ بتببز - 2
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تكلفة سميت فيما  واف النشاطات الضرورية للتنسيق التجاري لذا، Coasse و تعد ىذه النقطة رئيسية في برليل  
" و بشكل أكثر برديدا فإف التكاليف الدستعملة في السوؽ لؽكن تصنيفها إلى ثلاث  " تكاليف الصفقاتبعد 
 1فئات:

 :تكاليف البحث عن المعلومات -0

مثلا: إذا أرت شراء سيارة لابد أف بذمع معلومات كافية عن لستلف العروض والتحرؾ مع لستلف الدتعاملتُ 
الوقت والتنقل .,ولزالة الدقارنة بتُ التكاليف لكن ىذا مكلف من حيث   

 
 :تكاليف التفاوض  -2

في بعض الأحياف تكوف خصوصيات تنفيذ العقد بتُ العارض والطالب معقدة مثلا: الكمية الواجب توريدىا الددة 
الزمنية،النوعية الجديدة والثمن الدطلوب،الضماف الدقتًح.....ولذذه الأسباب سيستغرؽ ابزاذ القرار وقت وبالتالي 

 تكلفة.

 :المراقبة تكاليف   -2

أف الدتعاملتُ لذم الخيار بتُ أىم وسيلتتُ لتنسيق بتُ  Coasseإذا تم العقد لغب ضماف احتًامو وتطبيقو ويرى 
 السوؽ والدؤسسة اللتاف تشكلاف معا الذيكل الدؤسسي للنظاـ الاقتصادي.

 وبالتالي كلما ارتفعت ىذه التكاليف كلما ارتفع حجم الدؤسسة وىنا الدؤسسة تصبح بديلا للسوؽ .

بقيت تكاليف الصفقات تكبر ىل ىذا يعتٍ أف حجم الدؤسسة لو حدود؟ تكبر الدؤسسة حتى تصل تكاليف  إذا
التنظيم )التسيتَ( الداخلية أكبر من تكاليف الصفقات كما أف تكاليف الصفقات في وقتنا الحالي ىي منخفضة 

 تي نريد في أقصر وقت .  سبسب تكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ حتى نستطيع الحصوؿ على الدعلومات ال

 للمؤسسة كانت كالتالي: Coasse إف نظرة  

الثروة  ىذهمصدر للثروة، أما فيما لؼص توزيع ىي إلا بديل للتعاملات التي بردث في السوؽ و  ىيالدؤسسة ما  -
 فتلعب الأسعار الدور الأساسي أما داخل الدؤسسة فإنها تتم على أساس العلاقات السلطوية.

لدؤسسة متعلق بارتفاع تكاليف الصفقات فكلما زادت كبر حجم الدؤسسة وىنا تبدأ الدؤسسة في إنشاء ا -
 نشاطات لستلفة و كمثاؿ على ذلك:

                                                             
 21مرجع سبق ذكره ص  غلاي نسيمة فعالية حوكمة الشركات - 1
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مؤسسة في لراؿ المحروقات تبدأ العمل في عملية استخراج البتًوؿ و عندما توسع من نشاطها فإنها ستقوـ بعملية 
  برويلها ثم توزيعو..

 الدؤسسة يتسم بالدركزية و ذلك لأنو خاضع لقوانينها، عكس السوؽ الذي يتسم باللامركزية.كما أف العمل داخل 

 Ronald بتفكتَ بسيط و الذي يتطلب أف يكوف معمقا   Coasseوكخلاصة لدا تطرقنا إليو من نظرة 
Coasseراقبة ( الذي وصف لستلف تكاليف الصفقات )البحث عن الدعلومات ، التفاوض و ابزاذ القرار ، الد

قد أكد أف تكاليف الدنظمة الداخلية ترتفع مع حجم الدؤسسة لكن لم يفسر بطريقة لزكمة جذور ىذه 
ىو الذي سيتعمق و يعرؼ  Williamson التكاليف. في أي حالة ترتفع؟  وفي أي حالة تكوف ضعيفة؟ لكن

 .  Coasse مفاتيح الدتغتَات على أساس لستلف التكاليف الدفسرة لػ

  نظرةWilliamson oliver 

مقاؿ ولد في ولاية  169كتب و   05قاـ بتأليف  2009ىو منظر حائز على جائزة نوبل للاقتصاد سنة  
على  Williamsonحيث ركز  1988الأمريكية وىو يعمل في جامعة كاليفورنيا في بتَكلي منذ " يسكنسن"

وذلك بالنظر  Simonو Coasse لػابقة برليل تكاليف الصفقات )التبادلية( مستندا في ذلك على دراسات س
 . 1"أنها مجموعة من الخطوات المنفصلة فيما بينها تكنولوجياإلى عمليات الإنتاج على" 

ماـ بتكاليف الصفقات ما بتُ الدراحل وقد قاـ بتعريف الصفقة على ىتعلى الإ Williamson حيث يركز
 أنها:

 وىذا الانتقاؿ لؽكن أف يكوف مكلفا نتيجة اعتماد مرحلة على نتائ  الدراحل السابقة انتقاؿ منت  أو خدمة

العوامل المحددة لتكاليف الصفقات حيث ركز في البداية على الدقارنة بتُ الدؤسسة  Williamson فقد أوضح 
والسوؽ.كما أضاؼ تكاليف العقود حيث تم تقسيم ىذه التكاليف إلى قسمتُ لعا: تكاليف ما قبل العقد 

 وتكاليف ما بعد العقد .

 2الشروط و الدسلمات الخاصة بإطار تكلفة الصفقات نذكر:

                                                             
 
http://ar.wikipedia.org/wiki1 

  

2
دار الكتاب الحديث للنشر والتوزيع  ،تكاليف الصفقات ةمنظور علم سياس ،صنع السياسات الاقتصادية، ترجمة نادر إدريس التاؿ،( avinash k.dixitأفيناس ديكست )ا  -

 35-32ص1988الأردف الطبعة الأولى 
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  في علم الاقتصاد فاف الوحدة الأساسية للتحليل ىي العقد أو صفقة فردية بتُ  ه التحليل:العقد باعتبار
طرفتُ في علاقة اقتصادية حيث أف أطراؼ العقد بسلك درجات متفاوتة في الحوافز الطبيعية الطوعية لتلبية 

 شروط وعدىم الدبادلة.
 

  :كمتُ بطريقة ما بحيث لغدوف أف من قد يكوف لشكنا تنظيم حوافز الحا وضع العقود موضع التنفيذ
 مصالحهم الخاصة أف يظلوا لزبتُ للمصلحة العامة بشكل معقوؿ.

 
 :ينظر علم الاقتصاد تكاليف الصفقات إلى الدنشآت باعتبارىا ىياكل إدارية عوضا عن  ىياكل الإدارة

    النظرية الفكرية النيوكلاسكية التي تعتبرىا دواؿ إنتاج.  

 1مهمة لتكاليف الصفقات : ىناؾ بعض الأشكاؿ

 :أدخل ىذا الدصطلح من طرؼ وليامسوف بهدؼ التعبتَ عن كل جوانب الدعلومات  انضغاط المعلومات
المحدودة وغتَ التماثلية إضافة إلى تكاليف البحث عنها وفي السوؽ الدالي تتكوف ىذه التكاليف بالنسبة 
للمقرض من عمليات بذميع الدعلومات حوؿ خصائص ولساطر الأصوؿ الدالية الدطروحة للاكتتاب و 

 . التداوؿ
 :في علم الاقتصاد تكاليف الصفقات عندما تكوف أفعاؿ الوكلاء غتَ قابلة للملاحظة فإنها  الانتهازية

بزضع لدخاطر معنوية ويتطلب السيطرة عليها الحاجة إلى آليات ملائمة ما قبل وقوع الحدث )خطط 
 العقوبات(.مراقبة وعقود مبنية على الحوافز( وإلى آليات ما بعد الحدث )التدقيق و 

 :والتي من ضمنها تكاليف الالتزاـ غتَ تاـ بدعتٌ عدـ قدرة أطراؼ الصفقات على  تكاليف التحفيز
 مسك والصاز متطلبات الصفقة وعدـ القدرة كذلك على احتًاـ التزاماتهم.

 نظرية أصحاب المصلحــة: - 2

أ ابذاه جديد يتسم بالتأكيد على مصالح ثم بد 19لقد بدأت الدعوة والاىتماـ بالعامل البشري في بداية القرف 
الدوردين، الدوزعتُ، الدنافستُ وصولا إلى ، الأطراؼ الأخرى ذات الصلة بالدؤسسة فبدأت بالعاملتُ ومن ثم العملاء 

 المجتمع ككل حيث أف الدؤسسة التي تعمل بدسؤولية بذاه المجتمع فهي بذلك تطبق أخلاقيات العمل.

 ة:أصول مفهوم أصحاب المصلح 

                                                             
 08ص2010-2009جامعة تلمساف –د كرزابي عبد اللطيف  –صديقي خضرة مدى مسالعة البنوؾ في برقيق حوكمة الشركات مذكرة ماجيستً برت إشراؼ الأستاذ الدؤطر  - 1
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" أما وفقا لػ صاحب الحقوق" أو "الطرف المعنيمصطلح أصحاب الدصلحة في أغلب الأحياف يتًجم بػ "
Freeman  خلاؿ عرض تقدلؽي لبحث في معهد ستانفورد التعامل مع 1963استخدـ لأوؿ مرة في عاـ
الدؤسسة، إف " في حصةأف للأطراؼ الأخرى مصلحة " الذي يعتٍ الدسالعتُ لإظهار" Stckholderمصطلح "

  Stckholder نظرية أصحاب الدصلحة تسعى بذلك لتحل لزل الرؤية التقليدية للمؤسسة يشار إليها باسم:
theory- .ُالذي ينص على أف من واجب الددراء العمل بشكل حصري لسبيل مصالح الدسالعت 

أصحاب الدصلحة اللذاف قدما رواد نظرية 1938وبرنار 1932قبل استخداـ ىذا الدصطلح لؽكن أف نعتبر دود 
.  فكرة أف الشركة لغب أف توازف بتُ الدصالح الدتنافسة لدختلف الدشاركتُ من أجل الحفاظ على التعاوف اللازـ

أوؿ من استخدـ مصطلح أصحاب الدصلحة في التعريف بالأىداؼ التنظيمية. وىو يعتقد أف   Ansoffيعتبر   
صالح الدتضاربة للمجموعات الآتية: القادة )الدستَين( الدوظفتُ والدسالعتُ مسؤولية الدؤسسات ىي التوفيق بتُ الد

 والدوردين والدوزعتُ.

فهذا الدفهوـ لم يظهر حقا في الأدبيات في لراؿ الإدارة إلا بعد نشر كتاب فرلؽاف: الإدارة الإستًاتيجية سنة   
لاقة الاقتصاد بالدؤسسات في البحث عن أين تطور مفهوـ أصحاب الدصلحة بطريقة متزايدة في برليل ع 1984

 الأداء الاجتماعي للمؤسسة.

 :1تعريف أصحاب المصلحة 

"يعني المجموعات الأساسية لبقاء مفهوـ أصحاب الدصلحة  1963في التعريف الأصلي لدعهد بحوث ستانفورد 
خير يعتمد المؤسسة أي المجموعة التي تعتمد على المؤسسة في تحقيق أىدافها الخاصة وبأن ىذا الأ

 ". على وجودىا

على أوسع نطاؽ ىو الذي اقتًحو فرلؽاف أصحاب   PPوالتعريف الأكثر شهرة والذي يعطي معتٌ مصطلح     
كل فرد أو مجموعة من الأفـراد التي يمكن أن تؤثر أو تـتـأثر بالأىداف التنظيمية. في ىذه الدصلحة ىػم "

 العملاء والموظفـين والمسـتـثمرين والمجتمع، وما إلى ذلك"الرؤية يعني: موردين ، جماعات الضغط ، 
 والشكل التالي يوضح ذلك:

 

 

 
                                                             

 264-262ص2009 ،الأردف،عماف ،دار البازوري العلمية للنشر والتوزيع  ،إدارة التمكتُ واقتصاديات الثقة وآخروف، الدوري د زكريا مطلك 1
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 : أصحاب الدصلحة02 .01الشكل

 
  
                            
 

 

 

 22غلاي نسيمة مرجع سبق ذكره ص الدصدر:

 لؽكن أف لظيز بعدين لذذه النظرية على النحو التالي: :أبعاد نظرية أصحاب المصلحة 
 

 البعد الوصفي:  -

لشا يؤدي إلى وصف طبيعة الدنظمة   إف نظرية أصحاب الدصلحة تؤدي إلى وصف العلاقة بتُ الدنظمة وبيئتها    
ينظر إلى الدنظمة كمجموعة من الدصالح بحيث وتأثتَىا على القرارات التنظيمية؟ وىكذا  PPكيف أنها تؤثر على 
قد تساعد أيضا في تفستَ ظروؼ ظهور أشكاؿ تنظيمية جديدة كما تأخذ في الاعتبار زيادة  التعاونية والتنافسية،

 .PPمصالح 

 : البعد الفعال -

التسيتَ الاستًاتيجي ف غتَ الدسالعتُ ىم موجهتُ كعوامل تسمح للمؤسسة من برقيق أىدافهاPPفي ىذا السياؽ 
يتوجو لضو  PP ليس سوى طريقة لتحقيق أىداؼ الدديرين التنفيذيتُ والدسالعتُ. فاخذ في الاعتبار PPلػ 

  ياتها الاجتماعية.أىداؼ ليست بالضرورة أخلاقية، وىذا لا لغعل الدؤسسة تدرؾ مسؤول

Freeman  ،Langtr  .يشتَاف إلى أف نظرية أصحاب الدصلحة تسمح بإدارة الدؤسسة بطريقة أكثر فعالية  

وتػجدر الإشارة إلى أف لنظرية أصحاب الدصلحة دور فعاؿ في توسػيع مفهوـ نػظرية الوكالة، أدى ىذا التوسع    
 . PPػية في العلاقات معػات الأخلاقػبيقػالسلطة والتط نظرياتعلى وجو الخصوص إلى الأخذ في الاعتبار 

بغية التػقليل من ضخامة التكاليف التي تػنجر عن  PP بتُ  عارض في الدصالحػنظرية الوكالة براوؿ تسيتَ التػف 
 أنظمة الرقابة.

 المؤسســـــة

 الحكومات الدستثمرين جماعات الضغط

 الدوردوف

 الجمعيات الخاصة
 الدوظفتُ

 المجتمع

 العملاء



31 
 

 :1أخلاقيات العمل وأصحاب المصالح 

  إف الواجبات الأخلاقية التي على الدؤسسة أف تقوـ بها ابذاه أصحاب الدصالح ىي كالآتي:

يتوقع الدساىم أف لػصل على عائد في الاستثمار و مع ذلك قد لؼتلف  :واجبات اتجاه حملة الأسهم -
اطرة،و التمسك بدمارسات الدستثمروف في تػفضيلاتهم للربح الحالي مقابل الربح في الدستقبل و احتمالات زيادة الدخ

 .الدسؤولػية الاجتماعية

تبرز الواجبات الأخلاقية ابذاه الدستخدمتُ من خلاؿ ما يتعلق بالاستحقاقات  :واجبات اتجاه المستخدمين -
  و منزلة الأفراد الذين يكرسوف جهودىم في العمل.

التوقعات التي تهتم بشراء السلع و تبرز الواجبات الأخلاقية ابذاىهم من خلاؿ  :واجبات اتجاه الزبائن  -
  وكالات حماية الدستهلك. من خلاؿ الخدمات.و التقدير غتَ الدناسب لذذا الواجب يقود إلى الدسؤولية القانونية

 .برز من خلاؿ الوضع الشرعي للمؤسسة كفرد في المجتمع كمؤسسة اجتماعيةت  :واجبات اتجاه المجتمع  -

 كمة في المؤسساتالمبحث الثاني: تطبيقات الحو 

تعتبر ظاىرة حوكمة الشركات أحد أىم الآليات التي كشف عنها اقتصاد الدعرفة والتي نالت اىتماـ علمي كبتَ من 
قبل الدنظمات العالدية الدولية نظرا لدورىا في حماية الشركات من التعرض لحالات التعثر والفشل الدالي والإداري 

ىذا فضلا عن دورىا في تعظيم قيمة الدؤسسة في السوؽ وضماف بقائها ولظوىا وأيضا لحمايتها من لساطر التصفية 
واستمرارىا على الدستوى المحلي والدولي ,كما تعتبر الحوكمة عنصر لازـ ومتلازـ في كافة الأعماؿ لأنها تشكل دورا 

لإقليمي حيث لا لؼفى مهما في الحياة الاقتصادية والاجتماعية على الصعيد الدولي كما على الصعيد المحلي وا
 على احد ألعية الشركات والدور  الاقتصادي الفعاؿ الذي تلعبو في بناء الاقتصاديات ولظوىا.

 مبررات الحوكمة المطلب الأول: 

 أف بالوكالة أي تسمى ما ظاىرة ووجود عن الإدارة الدلكية الدسالعة وانفصاؿ شركات بداية الحوكمة مع ظهور بدأ
 من تضارب الوكالة ىذه برملو قد الشركات، وما ىذه أعماؿ يديروف والدلاؾ الوكلاء الدسالعتُ من لرموعة ىناؾ
 في كثتَة يظهر ثغرات ككل العالدية الداؿ أو الاقتصاديات بأسواؽ بسر اقتصادية أزمة ومع كل الدصالح، في لزتمل
 تستغل  لا وحيث أجلها، من أنشئت التي الدصالح برقق بحيث الشركات ىذه الحكم في قضية أو الحوكمة قضية
 يصبح لم الزمن ومع تطور  أخرى, فئات حساب على فئات أو لفئة خاصة مصالح لتحقيق الشركات ىذه

 تؤثر الدسالعة الشركات ىذه أف اتضح وإلظا الدلاؾ، وحماية مصالح الإدارة عن الدلكية انفصاؿ قضية فقط الدوضوع
                                                             

1
 265-264مرجع سبق ذكره صوآخروف ،ري د زكريا مطلك الدو  
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 وليس أصحاب الدصالح أصحاب فكرة ظهرت ىنا ومن ككل، القومي الاقتصاد و على المجتمع كبتَاً تأثتَا
 بعض في الدتعارضة الدصالح برقق أنها وتوجو، بحيث وتراقب تدار أف لغب الشركات ىذه أف بدعتٌ فقط، الأسهم
 واحدة. وليست لفئة العديدة  للفئات الأحياف

 :يلي ما الحاجة للحوكمة كما ظهور ضرورة إلى أدت التي والتداعيات "المبرراتأىم"  ذِكر ولؽكن

 1الدولية: الأحداث 

 اىتمامات قمة على الشركات قضية حوكمة وضعت التي  الداضيتُ العقدين خلاؿ الأحداث من العديد وقعت
 الائتماف بنك فضيحة مثل الذريع الفشل حالات ومنها الدولية، والدؤسسات الدالية الدولي الأعماؿ لرتمع من كل

وأزمة    International Crédit and Commercial-Bank (BCCT)والتجارة الدولي 
 الأحداث من وغتَىا الشركة، وأداء  الإدارة مكافآت بتُ القائمة والفجوة الدتحدة الولايات في والقروض الددخرات

حالات  أو  اقتصادية وأزمات كبتَة فضائح مؤخرًا حدثت الدوؿ الدتقدمة وقد في بالتغيتَ الاىتماـ إلى دعت التي
 النامية الدوؿ في إلى السطح تطفو الشركات حوكمت جعلت الدتحدة والولايات وآسيا روسيا في فشل مؤسسي
 . الناشئة والأسواؽ الدتحولة والاقتصاديات

 إلى وأدت الأسيوية، الأسواؽ مالية اجتاحت كارثة من آسيا شرؽ جنوب في حدث ما الأحداث ىذه ضمن ومن
 كانت بأنها وصفت والتي ـ 1997 عاـ في وإندونيسيا والفلبتُ ماليزيا وسنغافورة في البورصات من العديد انهيار

 بتُ فيما والعلاقات نشاط الأعماؿ تنظم التي والتشريعات للمؤسسات الدالية الإدارة مكونات في ثقة نتيجة أزمة
 الأزمة ىذه أثناء في الدقدمة إلى عديدة مشاكل ظهرت والحكومة، وقد الأعماؿ ومنشآت الاستثمارية القطاعات
 الأعماؿ منشآت بتُ إلحاؽ الضرر في ودورىم والأقارب، الدنفذين الدوظفتُ كبار لشارسات ومعاملات  تضمنت
 على فيو حرصت الذي الوقت نفس في الأجل قصتَة من القروض ىائلة مبالغ على الشركات وحصوؿ والحكومة

 مبتكرة. لزاسبية ونظم ؽ طر خلاؿ من الديوف ىذه وإخفاء الأمور بهذه الدسالعتُمعرفة  عدـ

 لكنها مؤقتة سيولة كأزمة بدأت أنو العملات يرى سوؽ في ـ 1997 عاـ ظهرت التي الآسيوية للأزمة والدتتبع
لأسعار  الدرنة غتَ السياسات بسبب خطتَة سياسية أبعاد أزمة مالية واقتصادية ذات إلى ذلك بعد برولت

 الأجل وقصتَة ضعيف، وقروض كبتَة مصرفي وقطاع الائتمانية، قدرتها من أكثر مدينة وشركات الصرؼ،
 داخلية مصرفية وضوابط عامة، بصفة كافيتتُ غتَ لزاسبية وإشرافية ولوائح للحكومات،  الرئيسة بالعملات
 دولة كل الأزمة في إلى أدت التي الأسباب حيث من أما .والسوقية الائتمانية للمخاطر غتَ صارـ وتقييم متًاخية،

 القطاع وضعف إندونيسيا، في تايلاند، والمحسوبية في كالفساد ظهورىا، من سنوات قبل معروفة فهي حدة، على
                                                             

، الذندي أحمد بن وحيد،برت إشراؼ الدكتور ،مذكرة ماجستتَ ، السعودي الأسهم سوؽ الددرجة في الشركات في الحوكمة تطبيق إمكانية مدى ، الشعلاف إبراىيم بن صالح - 1
 . 23-22ص2002جامعة الدملكة العربية السعودية 
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من  جعلت الفعل ردود من سلسلة إلى أدى الدوؿ ىذه اقتصاديات بتُ أف التًابط إلا الجنوبية، كوريا في الدالي
  1احتواء الأزمة. الصعب

 أو الإدارة لرلس من سواء أكانوا الداخليتُ، بسكن الشركات حوكمت انعداـ أف الأحداث ىذه من ويتضح
 الدصلحة وأصحاب والدائنتُ الدسالعتُ حساب على العاـ و الداؿ الشركة نهب من العموميتُ الدوظفتُ أو الدديرين

 الشركات حوكمت لشارسات فيها تضعف التي والدوؿ بل الشركات، تصبح  الحالي العالم اقتصاد الآخرين وفي
 بحوكمة العالم اىتماـ جاء ىنا الدالية ومن والأزمات الفضائح لررد بكثتَ تفوؽ وخيمة لنتائ  أكثر عرضة
 الشركات.

 العولمة: عصر 

 الاقتصادية، منها أبعاد متعددة أوجهًا لذا وأف الدتبادؿ، الاندماج العالدي ازدياد يعتٍ العولدة مفهوـ بأف القوؿ لؽكن
 ورؤوس والخدمات في البضائع مسبوؽ سريع،غتَ تدفق تعتٍ بأنها العولدة وتوصف  والثقافية السياسية، الاجتماعية،

 حوكمة أي - الشركات إدارة كيفية أف بسامًا الواضح من أصبح الأفكار وقد في التدفق وكذلك الخاصة الأمواؿ
 العولدة حيث أصبحت عصر في كلها ومصتَ الاقتصاديات الشركات مصتَ كبتَة بدرجة لػدد -الشركات
 الدولي الدستوى على التنافسية والقدرة برقيق  التوسع أف يعرفوف دولة كل في الشركات ومدراء الأعماؿ لرتمعات
 حوكمة إلى الدعوة حدة من زاد أنو كما  .التقليدية التمويل مصادر ماؿ يفوؽ رأس على الحصوؿ يتطلب

 العولدة. ظل في الدوؿ اقتصاديات في الجنسية متعددة الشركات بها كانت تقوـ التي الدمارسات الشركات،

 جديدة: أموال رؤوس جذب 

 خطتَة نتائ  إلى يؤدي وقد  الشركة كياف يهدد الداؿ رأس من كافية مستويات جذب في الإخفاؽ أدى 
 التنافسية قدرتها إضعاؼ الدثاؿ: إلى سبيل يؤدي على الداؿ رأس نقص ككل لأف الاقتصاد إلى بالنسبة

مشكلة  تفاقم إلى وبالتالي والاقتصادية، الاجتماعية الدكاسب على والقضاء بعض العاملتُ عن والاستغناء
 من والأسوأ الدولية إلى الشركات بائع أو كمورد بدكانتها الداؿ رأس جذب في تفشل التي الشركة وبزاطر الفقر
 بسامًا. الدولية من الأسواؽ فتخرج التنافس عن عاجزة تصبح أنها ذلك

 الإدارة: وسوء الفساد 

 كبرى في حدث ما ومنها وسوء الإدارة، الفساد عن النابذة الأختَة الآونة في الدالية الأزمات من العديد حدثت
 الدالية التقارير أف اكتشاؼ تم عندما الكبرى، العالدية من الشركات وغتَىا إنروف مثل الأمريكية الشركات

                                                             
، زعرب شحدة حمدي ،برت إشراؼ الدكتور ،مذكرة ماجستتَ، السهم سعر على المحاسبية وانعكاساتها الدعلومات جودة برقيق في الشركات حوكمت دور، الشيخ حسن الرزاؽ عبد 1

 67-66ص2012غزة  الإسلامية الجامعة
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 مع كبرى التواطؤ خلاؿ من لذا الحقيقي الدالي الدوقف عن تعبر لا كانت الشركات الختامية لذذه والحسابات
 الشركة أف إثبات يطلب أصبح مبلغ بأي الدستثمر يلتزـ أف ولذذا قبل  والمحاسبة بالدراجعة الخاصة العالدية الشركات

 جاءت ىنا الإدارة، ومن وسوء الفساد احتمالات  حد أدنى إلى  تقلل التي السليمة ؿلشارسات الأعما وفق تدار
 مكاسب برقيق أجل من الوظيفي الدوقع استخداـ يعتٍ سوء الذي الفساد ىذا لزاربة أجل من الشركات حوكمة
 .شخصية

 أىداف وأىمية تطبيق الحوكمة في المؤسسات المطلب الثاني:

يزداد الاىتماـ في السنوات الأختَة بدفهوـ حوكمة الشركات على اثر الأزمات الدالية الدتكررة والتي أدت إلى إفلاس 
العديد من الشركات بسبب انتشار الفساد المحاسبي الراجع إلى عدـ تطبيق الدبادئ المحاسبية ونقص الإفصاح 

التي تعبر عن الأوضاع الدالية للوحدات الاقتصادية لشا أدى إلى والشفافية وعدـ إظهار البيانات والدعلومات الحقيقية 
فقداف عنصر مهم ألا وىو الثقة. لذا أصبحت حوكمت الشركات التًياؽ الدضاد للفساد والأمر المحتم تطبيقو 
  والالتزاـ بأىدافو وألعيتو داخل الدؤسسات. وعليو لؽكن أف نفصل أكثر ونعطي تفستَا واضحا لحوكمت الدؤسسات

 كالتالي: 

يتداخل مفهوـ حوكمت الشركات في العديد من الأمور التنظيمية والاقتصادية والدالية ولاجتماعية للشركات، وىو 
الأمر الذي يؤثر على المجتمع والاقتصاد ككل ىذا ما أدى إلى عدـ وجود تعريف متفق عليو بتُ كافة الاقتصاديتُ 

 رض لرموعة من التعاريف الدتعلقة بهذا الدفهوـ والتي ألعها:والمحللتُ لدفهوـ حوكمت الشركات لذا سنستع

حوكمت الشركات مجموعة من المبادئ والقواعد التي تعمل على تحقيق المصالح بين الأطراف المتعاملة "
 1مع الشركة من إدارة ومساىمين وأية أطراف أخرى ذات علاقة بالشركة"

فقد أوردت مفهوما للحاكمية الدؤسسية على أنها  OECD أما منظمة التعاوف الاقتصادي الدولي والتنمية
لرموعة من القواعد والعلاقات بتُ إدارة الشركة ولرلس الإدارة والدلاؾ وجميع الأطراؼ التي لذا علاقة مع الشركة، 
 وىو أسلوب الذي يقدـ الذيكل أو الإطار الدنظم الذي يتم من خلالو برديد الأىداؼ وبرقيقها ومراقبة الأداء
والإشراؼ الدقيق والنتائ  والأسلوب الناجح لدمارسة السلطة الذي لغب أف يقدـ الحوافز اللازمة لمجلس الإدارة 
والإدارة العليا في السعي لتحقيق الأىداؼ الدوضوعة لخدمة مصالح الدؤسسة ومسالعيها ولتسهيل الدراقبة الجيدة 

 لاستخداـ موارد وأصوؿ الشركات بكفاءة وفاعلية.

 

                                                             
 حمدي ،مذكرة ماجستتَ برت إشراؼ الدكتور، دور حوكمة الشركات في برقيق جودة الدعلومات المحاسبية وانعكاساتها على سعر السهم، وآخروفعبد الرزاؽ حسن الشيخ  - 1

  14ص2012،سلامية غزة الجامعة الا ، زعرب شحدة
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 اف تطيق الحوكمة في المؤسسات:أىد 

تهدؼ الحوكمة إلى وضع نظاـ لزكم لغعل عملية حدوث الأخطاء أو الالضرافات أو الإلعاؿ صعبة وينشر ثقافة 
الانضباط والأخلاقيات والإبداع داخل الدؤسسة فالحوكمة تسعى إلى ترشيد لشارسات الددرين ولرلس الإدارة من 

لاقتصادية وزيادة معدؿ النمو الاقتصادي بالإضافة إلى زيادة ثقة الدستثمرين اجل الاستغلاؿ الأمثل للموارد ا
والدتعاملتُ في السوؽ الأوراؽ الدالية في الدعلومات الواردة في القوائم الدالية للشركة وبالتالي لؽكن القوؿ أف ىدؼ 

 1مثل في:حوكمت الدؤسسات يرتكز على ثلاث لزاور بغض النظر عن البلد الذي بسارس فيو وتت

  تسهيل وتنشيط أداء الأعماؿ التجارية من خلاؿ إنشاء وصيانة نظاـ الحوافز الذي يشجع الددرين على
برقيق أقصى قدر من الكفاءة التشغيلية للشركات والعائد على المجودات والأرباح الإنتاجية على الددى 

 الطويل.
  تقيد استخداـ السلطة من قبل الدستَين على موارد الشركة حيث أف ىذه التجاوزات تأخذ شكل إساءة

استخداـ أصوؿ الشركة )إساءة استخداـ موارد الشركة لصالح فائدة أفراد أو الذدر الكبتَ لدوارد الشركة( 
 دمة أنفسهم.والتي تكوف عموما نتيجة ميل الدستَين لخ -مشاكل الوكالة  -وىذا ما يسمى بػ

  توفتَ الوسائل اللازمة لدراقبة سلوؾ الدستَين لضماف مساءلة الشركات وحماية أفضل لدصالح الدستثمرين
 والمجتمع من استغلاؿ السلطة من طرؼ الددرين التنفيذيتُ بالشركات.

2كما تعمل الحوكمة الجيدة على برقيق العديد من الأىداؼ وألعها:  

برقيق القدرة التنافسية للوحدات الاقتصادية أملم الدنافسة الأجنبية وزيادة قيمتها ,حيث ىذا يؤدي إلى  -
 خلق حوافز للتطوير وتبتٍ تكنولوجيا حديثة لزيادة درجة جودة الدنتجات وبزفيض التكاليف الإنتاجية 

نصر الشفافية في كافة معاملات فرض رقابة وتدعيم الدساءلة المحاسبية للوحدات الاقتصادية وىذا يدعم ع -
 وعمليات الشركة وإجراءات المحاسبة والدراجعة الدالية بالشكل الذي لؽكن من ضبط الفساد.

 تعظيم أرباح الوحدة الاقتصادية والحصوؿ على التمويل الدناسب والتنبؤ بالدخاطر الدتوقعة. -
ستثمارية لشا يؤدي إلى جذب الاستثمارات زيادة ثقة الدستثمرين في الأسواؽ الدالية لتدعيم الدواطنة الا -

 الأجنبية والحد من ىروب رؤوس الأمواؿ.
لزاربة الفساد بكل صوره سواء كاف الفساد ماليا أـ لزاسبيا أو إداريا وىذا لػقق الاستقرار والدصداقية  -

 للقطاعات الدالية على الدستوى المحلي والدولي.

                                                             
 11ص 2012 جامعة ورقلة ،داداف عبد الغتٍ ،برت إشراؼ الأستاذ  ،مذكرة ماجستتَ، إسهامات حوكمت الدؤسسات في برقيق جودة الدعلومات المحاسبية ،زلاسي رياض - 1
، الدعلومات المحاسبية لتًشيد قرار الاستثماردور الشركات في برقيق شفافية ، الدلتقى الدولي حوؿ: المحاسبة للمؤسسة واقع ورىانات وآفاؽ:مداخلة بعنواف ،  وآخروفصدقي مسعود 2

 14ص 2010 ديسمبر 8-7جامعة أـ البواقي  يومي
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 تُ أىداؼ الحوكمة وكانت كالتالي:بالإضافة إلى ذلك تناوؿ الكثتَ من الباحث

 الفصل بتُ الدلكية والإدارة والرقابة عن الأداء . -
 برستُ الكفاءة الاقتصادية للشركات . -
 إلغاد الذيكل الذي تتحدد من خلالو أىداؼ الشركة ووسائل برقيق تلك الأىداؼ ومتابعة الأىداؼ . -
 غلبية وتعظيم عوائدىم.حماية حقوؽ الدسالعتُ بصفة عامة سواء كانوا أقلية أو أ -
منع استغلاؿ السلطات الدتاحة من برقيق مكاسب غتَ مشروعة والتاجرة بدصالح الشركة والدسالعتُ  -

 وأصحاب الدصالح.
 تشجيع تدفق الأمواؿ وجذب الاستثمارات. -

وكتتمة للأىداؼ الدذكورة سابقا لؽكن أف نقيد بعض الأىداؼ التي ركز عليها معظم الباحثتُ حيث إف 
 1بيق مبادئ الحوكمة يسهم في برقيق لرموعة من الأىداؼ ألعها :تط

 كبح لسلفات الإدارة المحتملة وضماف التناغم الفعاؿ بتُ مصالح الإدارة ومصالح الدسالعتُ. -
 تقليل الدخاطر الدالية والاستثمارية. -
 تعميق دور أسواؽ الداؿ وتنمية الددخرات. -
 زيادة الثقة بالاقتصاد الوطتٍ . -
 الشفافية وقابلية المحاسبة على الدسؤولية الاجتماعية. إظهار  -

وبالتالي حوكمت الدؤسسات تسمح بخلق الثقة بتُ الدتعاملتُ في زمن الانهيارات والفضائح الدالية إذ بسكن 
الدستثمرين الداليتُ والدؤسستُ من الحصوؿ على وسائل تقوـ حقيقة بالرقابة على إدارة أصولذم الدوزعة وتعظيم 
القيمة لدسالعاتهم وزيادة استفادة الشركات من خلاؿ توضيح الدسؤوليات والواجبات والدهاـ الخاصة بالأطراؼ 

 :ذات الصلة والشكل التالي يوضح ذلك

 

 

 

 

 
                                                             

 .44-43ص، 2011الطبعة الأولى  ،عماف،دار صفاء للنشر والتوزيع ، الحوكمة الدؤسسات والأداء الدالي الاستًاتيجي للمصارؼ ،علاء فرحاف طالب.د  1
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 : الاستفادة من عمليات حوكمت الشركات.03.01الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

مداخلة بعنواف، دور حوكمة الشركات في برقيق جودة الدعلومات المحاسبية الدلتقى الدصدر:ىواـ جمعة,وآخروف، 
 . 09ص 2010الوطتٍ حوؿ الحوكمة المحاسبية للمؤسسة،جامعة العربي بن مهيدي أـ البواقي الجزائر 

 :أىمية تطبيق الحوكمة في المؤسسات 

الاقتصادية والأزمات الدالية التي شهدىا العالم في اكتسبت الحوكمة الدؤسسية ألعية كبتَة برزت أعقاب الانهيارات 
الآونة الأختَة والتي منيت بها العديد من الشركات العالدية لخسائر فادحة خاصة ما حدث بأسواؽ عدد من دوؿ 
جنوب شرؽ آسيا وأمريكا اللاتينية نتيجة لحالات الفشل الإداري والتلاعب بالقوائم الدالية وتعظيم أرباح تلك 

ات بنسب مبالغ بها فضلا عن السعي وراء برقيق الربح السريع وعدـ الالتزاـ بدحددات السلوؾ الدهتٍ الشرك
والأخلاقي كأعراؼ سائدة لشا أدى إلى حدوث  العديد من حالات الإفلاس والعسر الدالي لشركات عملاقة تضرر 

 فيها الكثتَ من الدستثمرين وأصحاب رؤوس الأمواؿ.

ماـ بدوضوع الحوكمة الدؤسسية وتأكيد ألعيتها التي برزت آثارىا واضحة من خلاؿ برقيقها كل ىذا استدعى الاىت
 1للمنافع الآتية:

                                                             
 34-33ص،مرجع سبق ذكره ،الحوكمة الدؤسسية ،علاء فرحاف طالب  1

 أعضاء لرلس الإدارة

 نظاـ الإفصاح والشفافية

 نظاـ المحاسبة بالشركة

 مراقبي الحسابات الخارجتُ

 الدسالعوف في الشركة

 تنمية الثقة والدصداقية بالشركة

جاذبية الشركة للمستثمرين وللموردينزيادة   

 برقيق الاستفادة من حوكمت الشركات

بذنب خسائر 
 متعددة

جتٍ مكاسب 
 عديدة
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بذنب الشركات حالات الفشل الإداري والتعرض للإفلاس والتعثر الدالي فضلا عن دورىا في تعظيم قيمة  -
على الدستوى الدولي أو الإقليمي أو الشركة في السوؽ وضماف بقائها ولظوىا واستمرارىا في عالم الأعماؿ 

 المحلي أو عند العمل في بيئة تنافسية عالية.

برديد مصتَ الشركات فضلا عن مصتَ اقتصاديات الدوؿ في الوقت الحالي الدسمى بعصر العولدة لاف فوائد  -
المحاسبية من خلاؿ  الحوكمة والالتزاـ بها أصبح أداة قوية بزلق سوؽ بستاز بالشفافية والإفصاح عن الدعلومات

أدوات رقابية فعالة مسلطة على لرالس إدارات الشركات والتزامها بإعادة ىيكلة ىذه المجالس وتفعيل الدور 
 الذي يلعبو الأعضاء غتَ التنفيذيتُ داخل لرلس الإدارة.

الدبذولة لغرس  تبرز ألعية الحوكمة الدؤسسية لشركات القطاعتُ العاـ والخاص بنفس الألعية وقد بدت الجهود -
الحوكمة في مؤسسات القطاع العاـ أو عندما تعمل تلك الدوؿ على إمداد مؤسسات القطاع العاـ 
للخصخصة من خلاؿ توافر الشفافية والوضوح والدقة في القوائم الدالية والعمل بطريقة دلؽقراطية شفافة كي 

عادؿ من الدوجودات وىذه الإجراءات  يتمكن أصحاب الدصالح من ابزاذ قرارات صائبة  للحصوؿ على عائد
 ىي لب وجوىر الحوكمة. 

   1كما لؽكن توضيح أكثر لألعية حوكمت الدؤسسات كالتالي:

التطبيق السليم لقواعد الحوكمة بحسن من أداء الأسهم وتعظيم الربحية ويولد الثقة لدى الدستثمر وحملة  -
في الأجل الطويل نظرا لدا تتمتع بو ىذه الشركات الأسهم ويؤدي إلى زيادة قدرة الدنظمات على الدنافسة 

من الشفافية في معاملتها وإجراءاتها المحاسبية  والدراجعة الدالية في جميع عمليات الشركة بدا يدعم ثقة 
 الدستثمرين .

تعظيم ثروة الدلاؾ وتدعيم تنافسية الشركات في أسواؽ الداؿ العالدية وخاصة في ظل استخدامات أدوات  -
 ت مالية جديدة وحدوث اندماجات أو استحواذ.واليا

تطبيق قواعد الحوكمة يعطي الشركات قدر اكبر في الحصوؿ على التمويل اللازـ ولؼفض تكاليف رأس  -
 الداؿ ولػقق أداء أفضل ومعاملة مرضية للفئات الدختلفة من أصحاب الدصالح.

لنسبة للمؤسسات ىذا من ناحية وبالنسبة للمسالعتُ بالإضافة إلى ما ذكر لؽكن أف لظيز أو نقسم ألعية الحوكمة با
 من ناحية أخرى وىذا لتفصيل أكثر في الألعية البالغة للحوكمة وأثر تطبيقها في الدؤسسات :

 

 
                                                             

 28ص2007-2006الإسكندرية ،الدار الجامعية مراجعة الحسابات وحوكمت الشركات  ،واخروف، شحاتة السيد شحاتة 1
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 :أىمية الحوكمة بالنسبة للمؤسسات 
تساعد الدؤسسات والاقتصاد بشكل عاـ على جذب الاستثمارات ودعم الأداء الاقتصادي والقدرة على  -

 الدنافسة في الددى الطويل .
تعمل كمتغتَ أساس من متغتَات الإدارة الإستًاتيجية التي تؤثر في برديد أغراض الدنظمة وتوجهها  -

 1الاستًاتيجي.
بسكن من رفع الكفاءة الاقتصادية للمؤسسة من خلاؿ وضع أسس للعلاقة بتُ مديري الدؤسسة ولرلس  -

 الإدارة والدسالعتُ.
 2سبة للمساىمين:أىمية الحوكمة بالن 
تساعد على حماية مصالح الدسالعتُ من خلاؿ لرموعة من الإجراءات مثل: ضماف لشارستهم لحقوقهم   -

 كاملة داخل الذيئات العامة .
الإفصاح الكامل عن أداء الدؤسسة والوضع الدالي والقرارات الجوىرية الدتخذة من قبل الإدارة العليا  -

 اطر الدتًتبة على الاستثمار في ىذه الدؤسسات.ويساعد الدسالعتُ على برديد الدخ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .28ص2010العربية الأولى الطبعة  2الجزء ، التفكتَ الاستًاتيجي في عالم متغتَ يمة الشركة في ضوء نظرية الوكالةة وقيالعلاقة بتُ الحاكمية الدؤسس،مؤيد الفضل  - 1
 .29شحاتة السيد شحاتة مرجع السابق ص -2
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 خلاصــــة:

بذسد مفهوـ الحوكمة في لستلف النظريات التي مهدت لظهورىا والتي بسثلت في نظرية الوكالة التي درست علاقة 
انفصاؿ الدلكية عن الإدارة وكذا لستلف الدشاكل التي تصاحبها ونظرية تكاليف الصفقات التي حاوؿ من خلالذا  

willianson  يض ىذه التكاليف وكذا نظرية أصحاب الدصلحة إلغاد أفضل الطرؽ والأساليب التي يتم بها بزف
أين يتم التعامل مع لستلف الشركات بأخلاؽ التعامل ومن ىنا نتجت أىداؼ وألعية تطبيق الحوكمة في الدؤسسات 
من اجل إلداـ بدختلف العمليات الضرورية واللازمة لأداء أي مؤسسة وبذديد العلاقة بتُ إدارة الشركة من جهة 

 أصحاب الدصالح والأطراؼ الدرتبطة بالشركة من جهة أخرى.وحملة الأسهم و 
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 نظػػػػم ولظػػاذج الحوكمة
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 ظم ونماذج الحوكمةن                                                                                                           ثانيالفصل ال

 

 تمهيـــد:

وكفاءة لرلس الإدارة وكذا مدى توافر الحماية القانونية للمستثمرين ودرجة التًكيز في إف تطور أسواؽ رأس الداؿ 
الدلكية من بتُ أىم العناصر التي تفرؽ بتُ النماذج الدختلفة لحوكمة الدؤسسات وذلك باعتبار أف ىذه الأختَة 

قتصادية، التشريعية، بزتلف باختلاؼ طبيعة البلداف التي تطبق مفهوـ حوكمة الدؤسسات وكذا الظروؼ الا
الاجتماعية وحتى الثقافية بالإضافة إلى اختلاؼ طبيعة العلاقة بتُ الدؤسسة والفئات الدختلفة من أصحاب 

 الدصالح.

ىذا ما جعل الدؤسسات الاقتصادية بصفة عامة تعمل على إقامة نظاـ للحوكمة يسمح ويستجيب التطور والتوافق 
ة وفعالية وأداء مبادئها وبالتالي لؽكن القوؿ إف نظاـ الحوكمة يعبر عن لرموعة مع متغتَات المحيط ويرفع من كفاء

من النشاطات والعمليات والإجراءات في الدستوى الشامل للمنظمة بل ويعتبر كنظاـ شامل يتضمن مقاييس الأداء 
بالدنشأة داخليا  للإدارة الجيدة ومؤشرات حوؿ وجود أساليب رقابية بسنع أي طرؼ من الأطراؼ  ذات العلاقة

وخارجيا من التأثتَ بصفة سلبية على أنشطة الدنشأة وبالتالي ضماف الاستخداـ الأمثل للموارد الدتاحة بدا لؼدـ 
مصالح جميع الأطراؼ بطريقة عادلة برقق الدور الالغابي للمؤسسة لصالح ملاكها وللمجتمع ككل .فالحوكمة 

 وتلقائي خاصة من خلاؿ صياغة الأىداؼ ومعالجة الثغرات نظاـ علاجي وقائي دائم التجديد وبشكل ذاتي
 ومقارنة الأداء الفعلي بالذداؼ الدخططة .

 إذف لؽكن اعتبار الحوكمة بطبيعتها لظوذج يراعي الخصوصية الدالية الذاتية والظروؼ السائدة في المجتمع.
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 المبحث الأول: نماذج حوكمة المؤسسات

لرموعة متكاملة من أدوار لرالس الإدارة وكيفية تكوينو والعلاقات مع الدسالعتُ  تقدـ  حوكمة الدؤسسات    
والإدارة العليا والدراجعة والإفصاح عن الدعلومات بالإضافة إلى قواعد اختيار الدديرين والدسئولتُ عن الإدارة العليا 

وجد عالديا لظوذجتُ رئيستُ لتطبيق وعزلذم . ىذه الدفاىيم لؼتلق تطبيقها من دولة إلى أخرى ، وعلى العموـ ي
الياباني بالاظافة إلى النموذج الدشتًؾ.-ساكسوف والنموذج الألداني-نظاـ الحوكمة: النموذج لألصلو  

 المطلب الأول:نموذج السوق المالي

في كتابو حوؿ حوكمة الشركات أف لظوذج الحوكمة للشركات الناجحة لغب أف يشمل على  -جوف كولي–ذكر   
   1خصائص عدة من بينها:

 لرلس إدارة قوي وفعاؿ ينفذ مسؤولياتو بقدر وسلامة. -
ؿ رئيس تنفيذي مؤىل يتم اختياره من قبل لرلس الإدارة ويتم إعطاءه السلطات والصلاحيات لإدارة أعما -

 الشركة التي يتم اختيارىا من قبل الرئيس التنفيذي لغب تنفيذىا ضمن نصيحة وموافقة لرلس الإدارة.
لظوذج عمل جيد يتم اختياره من قبل الرئيس التنفيذي وفريق الإدارة وكذلك ضمن نصيحة لرلس الإدارة  -

 وموافقتو.
 إفصاح كافي وملائم عن أداء الشركة للمسالعتُ والمجتمع الدالي. -

 

( يتميز بوجود عدد كبتَ من le Modèle anglo-saxonوعليو  فاف النموذج الدوجو بالأسواؽ )
للسيولة ولتداوؿ حقوؽ الدلكية   جدا كبتَ السوؽ ىذا يعتبر حيث البورصة في همهاأسالدؤسسات الدتداولة 

 les holding deبالإضافة إلى وجود عدد قليل من الشركات التي تشرؼ على رقابة مؤسسات أخرى 
contrôle   كما تعتبر الدلكية فيو متشتتة أي عدد كبتَ من الدالكتُ كل منهم لؽتلك عدد صغتَ من أسهم

الشركة ولا يوجد لدى صغار الدسالعتُ ما لػفزىم على مراقبة أنشطة الشركة عن قرب ولؽيل ىذا النوع من ىياكل 
    2مثل الدملكة الدتحدة و و.ـ.أ الدلكية إلى الانتشار في الدوؿ التي تطبق القانوف العاـ

وعلى ىذا الأساس لؽكن القوؿ إف النموذج إلى تطبقو الولايات الدتحدة الأمريكية وبريطانيا يرتكز أساسا على 
الآليات الخارجية للحوكمة والدتمثلة أساسا في السوؽ الدالية أين تلعب قوانتُ ىذه الأختَة والذيئات الدنظمة لذا دورا 

اية مصالح الدسالعتُ وخاصة الأقلية ويشكل الدسالعتُ الدؤسستُ في ىذا النموذج جانبا مهما في التأثتَ مهما في حم

                                                             
1 Colley Jneohn ( Schwartz et al) Corporate Governance, McGraw-Hill Professional, 2005 www.worldcat.org. 

 2 الدشروعات الدولية الخاصة )مطبوعات مركز  CIPE ) 14نشر صالبدوف تاريخ  ،دليل تأسيس حوكمة الشركات في الأسواؽ الصاعدة   
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على قرارات الدؤسسة خاصة مؤسسات التأمتُ وصناديق التقاعد،كما برتل مسألة كفاءة السوؽ الدالية لزورا ىاما 
ؤسسة بصدؽ، وبالتالي فالدستَين لؼشوف من في ىذا النموذج إذ لغب أف:تعكس أسعار الأوراؽ الدالية واقع الد

 1الإشارات السعرية التي تبعثها سوؽ الأوراؽ الدالية فهم يسعوف دائما إلى تعظيم عائد الأمواؿ الخاصة.

 انطلاقا لشا سبق لؽكننا أف نعدد لشيزات النموذج الالصلو سكسوني:

 ( .وجود عدد كبتَ من الشركات الددرجة في البورصة )السوؽ الدالي  -1
 أسواؽ مالية جد متطورة وبها سيولة كبتَة .  -2
 قواعد لزاسبية ملزمة ينشأ عنها ضرورة  الشفافية في الشركات .  -3
 ضعف إدراج الدؤسسات الدالية لدناى  حوكمة الشركات في ىياكل إدارية.  -4

 2ىذا إضافة إلى الديزات التي يتصف بها النموذج عموما ومنها:

 رأس الداؿ وحقوؽ التصويت متشتتة بتُ عدد من الدسالعتُ .  -1
 وجود لساطر التضارب بتُ الدسالعتُ والددرين.  -2
 كثتَ ما تقنن السلطات في البورصة معايتَ شفافية الدعلومات.   -3

 

لى الدلاؾ لقد بسيزت الرأسمالية الأمريكية في القرف العشرين بدلكية عائلية لرأس الداؿ أكبر الدؤسسات حيث كاف يتو 
أنفسهم مهمة الإدارة  فلم تكن ىناؾ إذا ما يعرؼ بفصل الدلكية عن الإدارة  وبدرور الوقت وضع طرؽ جديدة 
للإنتاج ومع تطور الاستهلاؾ، وجدت تلك الحاجة إلى رأس ماؿ إضافي من أجل بسويل النمو في وسائل الإنتاج 

بداية تقدمت البنوؾ ودخلت في رأس ماؿ كبرى ومنو أدى ىذا بالعائلات إلى طلب شركاء خارجتُ، في ال
التي أرجح سببها إلى البنوؾ نسبيا قامت السلطات بأعداد تنظيمات  1929الشركات الأمريكية، وبعد أزمة 

وقواعد جديدة لتًتيب آليات بسويل الدؤسسات من خلاؿ أسواؽ رأس الداؿ، فظهرت الحاجة إلى حوكمة الشركات 
  3الددرجة.

متشتتة في لظوذج السوؽ الدالي فإف الشركات في ىذا النموذج يطغى عليها الدسالعوف غتَ مراقبوف حيث بأف الدلكية 
 4لظيز بتُ خمسة أصناؼ من ىؤلاء الدسالعتُ 

                                                             
1 http://www.shatharat.net/vb/archive/index.php/t-18500 

حوكمة الشركات  الدلتقى الدولي حوؿ سياسات التمويل وأثرىا  ىالدالية ودورىم في التأثتَ عل الأوراؽالدستثمروف الدؤسستُ ببورصة ،  مداخلة بعنواف،  وآخروفأ.بن ثابت علاؿ  2  
  05جامعة لزمد خيضر بسكرة ص2006نوفمبر  22-21يومي  ،دراسة حالة الجزائر والدوؿ النامية،قتصاديات والدؤسسات لى الاع
-80ص 2011-2010جامعة تلمساف –شليل عبد اللطيف  برت إشراؼ الدؤطر-مذكرة ماحستً  ات دراسة ميدانية لدؤسسات تلمساففعالية حوكمة الشركغلاي نسيمة  -3

81  
  07مرجع سبق ذكره ص وآخروفأ.بن ثابت علاؿ 
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مثل الصناديق الدشتًكة في الو.ـ.أ وما يقبلها في فرنسا ىيئات التوظيف  المستثمرون المؤسسون: -1
 ىذا النوع يبحث عن مردودية على الددى القصتَ.   DPCVM)الجماعي للقيم الدنقولة )

 
: يكتتبوف على أجزاء صغتَة من رأس الداؿ للبحث عن أقصى أداء لشكن على المستثمرون الأفراد -2

 الددى القصتَ والدتوسط اظافة إلى الدخوؿ في رأس الداؿ لزدود وبالدعلومات الدتوفرة.

 

في الأسعار ،حيث بذمع الأطراؼ ذوي  أكبر  والتي تعكس التقلب والتذبذب: الأسواق المالية  -3
حصة من الأصوؿ في السوؽ ،يبحثوف عن أقصى أداء على الدنظور القصتَ ولذم كفاءة كبتَة في إدارة 

 استثماراتهم.

 

ىم الذين لؽلكوف السندات القابلة للتحويل إلى أسهم يبحثوف عن أقصى :المساىمين المقرضين -4
 يق من الإدارة لػدد تكاليف إشرافهم على الاستمارات.أداء في الددى القصتَ ولديهم فر 

إف ىذا النموذج من الحوكمة يعمل على الرفع من قيمة الأسهم كهدؼ وحيد للمؤسسة وتوزيع الدداخيل النابذة 
عن كل علاقة تعاقدية بحيث لؽنح ىذا التحليل التقليدي حوكمة الشركات نظرة ثابتة بحيث لؽكن توضيح ذلك من 

 وؿ التالي:خلاؿ الجد
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 (le modèle actiomariale:لظوذج الحوكمة التسالعية ) 01.02الجدوؿ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: l évolution des modèles de gouernance dans le cas de 

rapprochements a forte immolation stratégique p3 

 

لاسيما سبسب انهيار عدد   2001الشركات الحديثة منذ عاـ كما أنو ىناؾ اىتماـ متجدد في لشارسات حوكمة 
قامت الحكومة  2002وفي عاـ  وورلد كوم"" " إنرون"وشركةكبتَ من الشركات الأمريكية الكبرى مثل شركة

لاستعادة ثقة الجمهور في إدارة  Sardanes-Oxley" ساربانيس أوكسليالفيداريلية الأمريكية بتمرير قانوف "
 الشركة.

 

تالي فأف لظوذج السوؽ الدالي يطبق في العديد من البلداف الالصلو سكسونية  إذ يقوـ ىذا النموذج على افتًاض وبال
بأف الحوكمة تستخدـ لحماية مصالح حملة الأسهم لذا يعتبر حملة الأسهم ىم الفئة الوحيدة ذات الدصلحة التي 

القدرة للتأثتَ على قرارات الإدارة فالإدارة من منظور تسعى الشركة لتحقيق مصالحهم، والفئة الوحيدة التي لديها 

 الحوكمة التسالعية

 تعظيم أرباح الدسالعتُ الذدؼ الرئيسي 

 توزيع القيم المحققة الدشكل الدطروح

 التحفيز والرقابة  الحلوؿ الدقتًحة

 الأدوات التنظيمية

 نظرية الوكالػػة النظريات الرئيسية

نقدية ،فتح التعويضات النقدية وغتَ 
 رأس ماؿ الدؤسسة .....
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ىذا النموذج ىي وكيل لحملة الأسهم ووظيفتها الأولى ىي تعظيم ثروة حملة الأسهم لذا فإف مقياس لصاح 
 الشركات في ىذا النموذج ىو مقدار الأرباح والعائد المحق على الأمواؿ الدستثمرة .

من الأساليب لتحقيق رغبات حملة الأسهم مثل ربط الدكافآت بأداء، معاير إذ يعتمد ىذا النموذج على العديد 
لزاسبية بستاز بالشافية ومعايتَ تشكيل لرلس الإدارة بشكل كفئ، السوؽ كأحد آليات الرقابة على الدؤسسات 

دور رقابي على ويقوـ بإدارة الدؤسسات في ىذا النموذج لرلس إدارة واحد ىو الدسؤوؿ عن ابزاذ القرارات والقياـ ب
    1الإدارة التنفيذية 

 2إلا أف ىذا النموذج يعاني من نقاط الضعف التالية :

لؽيل الدلاؾ الدتشتتوف إلى الاىتماـ بتعظيم الأرباح في الأجل القصتَ وليس في الأجل الطويل ويؤدي  -1
 ذلك إلى الخلافات بتُ أعضاء لرلس الإدارة وأصحاب الشركات. 

ىيكل الدلكية ،نظرا لأف الدسالعتُ قد لا يرغبوف في التخلي على استمارتهم على توتر التغتَات في  -2
 أمل برقيق أرباح أكثر ارتفاعا في مكاف آخر وكلا الأمرين يؤدي إلى إضعاؼ استقرار الشركة .

 

 المطلب الثاني: نموذج الوساطة المالية للبنوك 

ود أساسا في كل من الياباف وألدانيا وبرتل موج ) le modèle germano-nippon (إف لظوذج الياباني 
الكبتَة ومؤسسات التأمتُ والدولة أي الآليات الداخلية للحوكمة مكانة مهمة ،خاصة بالدور الذي  فيو البنوؾ

تلعبو البنوؾ الكبرى في التأثتَ على قرارات الدؤسسة من خلاؿ مسالعتها الرئيسية في رأس ماؿ أغلب الدؤسسات 
ساىم رئيسي أو مرجعي كما أف لرالس الإدارة بستاز بالفعالية أكبر نتيجة لدكوناتو من لستلف وبهذا تعتبر كم

 3أطياؼ أصحاب الدصالح، خاصة الأجراء الذين لػتلوف مركزا جيدا. 

ويتصف بدلكية مركزية، أي أف  Black Holderإف ىذا النموذج يدعى كذلك بنموذج البنوؾ أو لظوذج 
وف في يد عدد صغتَ من الأفراد أو العائلات، الددرين التنفيذيتُ والشركات القابضة السيطرة على الشركة يك

حيث لؽارس الداخلتُ سيطرتهم من خلاؿ امتلاؾ  (Insiders)والبنوؾ،حيث يطلق عليم اسم الداخلتُ 
دارة  أو معظمهم أسهم الشركة أو معظم حقوؽ للتصويت والقياـ بإدارة الشركة بالتمثيل الدباشر في لرلس الإ

                                                             
  14ص 2009دراسة تطبيقية مركز الددرين الدصري جامعة القاىرة ى الأداء الدالي للشركات، الدصرية أثر الآليات الداخلية لحوكمة الشركات علبهاء الدين سمتَ علاـ،  -  1

برت إشراؼ الدؤطر ,حيد بن أحمد الذندي,جامعة ، ماجستتَمذكرة ، الشركات الددرجة في السوؽ الأسهم السعودي مدى إمكانية تطبيق الحوكمة في ، صالح بن إبراىيم الشعلاف - 2
  54ص 2008الدلكة العربية السعودية 

  143-13مطبوعات مركز الدشروعات الدولية الخاصة  مرجع سبق ذكره ص
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لؽتلكوف بعض الأسهم إلا أنهم يتمتعوف بأغلبية حقوؽ التصويت ،فهذا النموذج لا يعتمد على آليات السوؽ 
 الدالي وإلظا على البنوؾ.

 1يتميز لظوذج البنوؾ بالخصائص التالية :

 عدد الشركات الددرجة بالبورصة ضعيف مقارنة بنموذج السوؽ الدالي . -1
م الدلية  غتَ مقصودة اختيارية غتَ ملزمة ولا لزددة الفتًات لاف القواعد عمليات تقدنً وعرض القوائ -2

 المحاسبية الدعموؿ بها أقل تقيد.
 وجود مناى  لحوكمة الشركات في ىياكل إدارة البنوؾ بشكل كبتَ. -3

 إضافة إلى ما سبق يتميز لظوذج البنوؾ الدطبق في فرنسا ،ألدانيا ،الياباف بدايلي:

 الدلكية وفي حقوؽ التصويت .التًكيز القوي في  -1
 ضعف في حماية الدسالعتُ ذوي الأقلية في الحصص. -2
 وجود لساطر التضارب بتُ مسالعي الأغلبية ومسالعي الأقلية. -3
 سعي لرلس الإدارة إلى الدفاع عن مصالح الشركة ومصالح الدسالعتُ على حد سواء. -4
القوي خاصة بعد انهزاـ كل من ألدانيا ارتكاز نظاـ الحوكمة على الثقافة الوطنية وعلى التضامن  -5

 والياباف في الحرب العالدية الثانية وضرورة دعم وبسويل شركاتها.

 وعلى ىذا أساس درجة تركز الدلكية يطلق على مسالعي ىذا النموذج اسم الدسالعتُ الدراقبتُ وىم:

 

شراكة لتحديد ووضع الأساستُ ،يطمحوف إلى إقامة  وينحدروف من الدلاؾ المساىمون التاريخيون: -
 قيد الالصاز ،وتعتبر الدكافآت الصفة الدالية التي يدور حولذا الأداء الدنجز في الواقع. الدشروع الاستًاتيجي 

 
ويندرج ضمنهم الدؤسسات البنكية والشركات القابضة ،يراقبوف الدؤسسة من :المستثمرون المؤسسون -

 ويل في إطار أدارتهم لمحفظة الأصوؿ والخصوـ .نظرة اقتصادية لتقولؽها على الددى الدتوسط والط

 

يبن النموذج مدى ألعية البنوؾ الشاملة في النظاـ البنكي الألداني ولعبها دور بارز في إرساء مبادئ حوكمة 
الشركات،فبعد العديد من الانهيارات والافلاسات التي تعرضت لذا الكثتَ من الشركات في ألدانيا تم الحرص 

                                                             
 83 ص 2011-2010جامعة تلمساف -شليل عبد اللطيف  برت إشراؼ الدؤطر-مذكرة ماحستً تلمسافات دراسة ميدانية لدؤسسات فعالية حوكمة الشركغلاي نسيمة 1
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قوي من خلاؿ إجراءات الشفافية التي تعتبر من أىم أدوات الحوكمة .كما تولي الدنظمات  على بناء نظاـ
والباحثتُ في الياباف الاىتماـ لثلاث أبعاد أساسية في موضوع الحوكمة والتي بذعل منها كفأة في التطبيق 

 : 1وىي

داء الدالي يتجسد بناء أنظمة معلومات تعطي حكما دقيقا وصادقا عن الإدارة والأ: القياس -0
 بالخصوص.

من خلاؿ تطوير الإطار الدادي وبذهيزاتو البرلرية القادرة على جعل عمليات  يتم الرصد والرقابة: -2
 الرصد والرقابة على الدنظمة فاعلة على جميع الدستويات.

الذي لغعل من الإدارة ساعية بكل جد ومثابرة إلى زيادة قيمة الشركة ويتم توضيح تلك : التحفيز -3
 الأبعاد في الشكل التالي:

 :أبعاد الحوكمة وفق الدنظور الياباني. 01.02الشكل 

 

 

 

 

 

الدصدر:طاىر لزسن منصور الغالي ,صالح مهدي لزسن العامري "الدسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعماؿ 
 454ص 2005الطبعة الأولى  –عماف الأردف –للنشر والتوزيع  والمجتمع "دار وائل

 

وبالتالي فإف ىذا النموذج القائم على أصحاب الدصلحة الدطبق بصفة خاصة في ألدانيا والياباف يسعى إلى شموؿ 
أىداؼ ومصالح الفئات الدختلفة لأصحاب الدصالح بالإضافة إلى أىداؼ ومصالح حملة الأسهم حيث يتبتٌ وجهة 

نظر الاجتماعية للمؤسسات من حيث اعتبارىا وحدة وفرد في المجتمع حيث يعتمد بشكل أساسي على مشاركة ال

                                                             
  771، مرجع سبق ذكره ص صالح بن إبراىيم الشعلاف - 

اســيـقـال  

 

ةــــــــــــــــالرصد والرقاب يزــالتحف   
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البنوؾ والدستثمر الدؤسسي أين تتوفر لذم القدرات والإمكانيات التي بسكنهم من الرقابة على الإدارة  وضبط أداءىا 
 1 على أربعة عناصر:إذ يعتمد النموذج على لرلس إدارة واحد لإدارة الدؤسسات مبتٍ

 الجمعية العامة.  -1
 لرلس الإدارة. -2
 الدديرين. -3
 مكتب الدراجعتُ. -4

ولكل منهم لرموعة مسؤوليات ،فالدسؤولية الرئيسية لمجلس الإدارة ىي ابزاذ القرارات الخاصة بأعماؿ الدؤسسة ،أما 
مسؤولية الدديرين فهي تنفيذ القرارات التي أقرىا لرلس الإدارة أما وظيفة مكتب الدراجعتُ فهي الإشراؼ على 

سوؽ للرقابة آلية غتَ نشطة في ىذا النموذج بالإضافة إلى انو أنشطة كل من لرلس الإدارة والدديرين ،تعتبر آلية ال
 لا يعتمد على أسلوب ربط الدكافآت بالأداء.والجدوؿ التالي يوضح ذلك أكثر: 

 le modèle partenarialeلظوذج الوساطة الدالية للبنوؾ  02.02الجدوؿ 

 

 

 

 

 

 

 

Source: l évolution des modèles de gouernance dans le cas de 

rapprochements a forte immolation stratégique p4 

 :1النموذج ألعهاإلا انو ىناؾ العديد من الانتقادات التي وجهت إلى ىذا 

                                                             
 15 ص 2009صري جامعة القاىرة دراسة تطبيقية مركز الددرين الدى الأداء الدالي للشركات الدصرية ،ثر الآليات الداخلية لحوكمة الشركات علبهاء الدين سمتَ علاـ، أ -1

 الحوكمة متعددة الدوارد
لدختلف أصحاب الدصالحتعظيم القيمة   

 خلق القيمة وكيفية توزيعها
التحفيز ،كسب وفاء أصحاب الدوارد وخصوصا غتَ 

 الدادية
التعويضات النقدية وغتَ نقدية ،الدشاركة في ابزاذ 

،الاستقلالية ،الدسؤولية القرارات العملية والإستًاتيجية 
 ،العمل الجماعي.

 نظرية الدوارد الحرجة 

 الذدؼ الرئيسي
 الدشكل الدطروح
 الحلوؿ الدقتًحة

 الأدوات التنظيمية

 النظريات الرئيسية
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تركز الدلكية في يد لرموعة صغتَة من الدستثمرين وبالتالي لؼفض في التنوع من الدخاطر ويزيد من احتماؿ  -
  تواطؤ كبار الدسالعتُ مع الإدارة لاستغلاؿ صغار الدسالعتُ .

 وفي الأختَ نلخص خصائص حوكمة الشركات للنموذجتُ السابقتُ في الجدوؿ التالي :

 : خصائص حوكمة الشركات للنموذجت03.02ُالجدوؿ 

 لظوذج الوساطة الدالية للبنوؾ لظوذج السوؽ الدالي الخصائص
 رقابة قوية. رقابة ضعيفة. الدور الرقابي
 رأس ماؿ متنوع.    - الدسالعتُ

 أىداؼ قصتَة الأجل.   -
رقابة تركز على أسعار الأصوؿ    -

 في البورصة.

ماؿ مركز عند مسالعتُ  رأس -
 مسيطرين.

 مشاركة متعددة البنوؾ. -
رقابة لشارسة من الفاعلتُ  -

 الصناعيتُ والبنوؾ الأساسية.
مديونية مصرفية ضعيفة  - الدلاؾ

 جدا .
مديونية مهمة في السوؽ  -

 الدالي .
 علاقات أقل استقرار.   -

 مديونية مهمة من البنوؾ . -
 علاقات طويلة الأجل, -
البنوؾ في  احتماؿ مشاركة -

 رأس الداؿ.

رقابة ضعيفة مع ىيئات  - الأجراء
 النقابة 

رقابة قوية متضمنة في  -
 القرارات .

 رقابة ضعيفة. - دور لرلس الإدارة ونظم الحوافز
لرلس إدارة يسيطر عليو  -

 الددرين.
 الرقابة على أسعار الأسهم. -

 رقابة قوية جدا. -
يغلب على لرلس الإدارة  -

أصحاب الدصلحة وحضور 
رقابة على -قوي للبنوؾ 

 الددى البعيد وذات نوعية.
الدور العلاجي )برويل حقوؽ 

 الدلكية(
 أكثر صعوبة . - نسبيا سهل. -

 ظاىريا أكثر سهولة.  -مع التضارب أكثر وأقل  - تغتَ الدديرين
                                                                                                                                                                                              

برت إشراؼ الدؤطر ,حيد بن أحمد الذندي,جامعة ،مذكرة ماجستً ، مدى إمكانية تطبيق الحوكمة في الشركات الددرجة في السوؽ الأسهم السعودي ، صالح بن إبراىيم الشعلاف - 1
  54ص2008الدلكة العربية السعودية 
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 سهولة وفق التجذر.
ألعية السوؽ الخارجي  -

 للمدرين .

غالبا يتم التفاوض داخل  -
 لرموعة.

أكثر صعوبة )علاقة طويلة  - أكثر سهولة. - إمكانية خروج أصحاب الدصلحة
الأجل مع البنوؾ ومع 

 الأجراء(.
أحسن بزصيص لرأس الداؿ  - النتائ  على الأداء الاقتصادي 

 ما بتُ القطاعات .
أحسن مرونة وقابلية  -

 لتكيف.
 تفضيل الآجاؿ القصتَة.  -
 ات الجديدة .تأيد النشاط -

 أكثر صلابة . -
تفضيل التعاوف والاستثمار  -

 على الددى البعيد.
الدوافقة على النشاطات  -

 التقليدية.

برت إشراؼ -غلاي نسيمة "فعالية حوكمة الشركات دراسة ميدانية لدؤسسات تلمساف" مذكرة ماحستً الدصدر:
 85 -84 ص 2011-2010جامعة تلمساف –شليل عبد اللطيف  الدؤطر

 المطلب الثاني : النموذج المشترك

الوساطة الدالية للبنوؾ(  -إف خصائص ىذا النموذج تنشأ من الازدواجية  مابتُ النموذجتُ السابقتُ )السوؽ الدالي
فمفهوـ الدؤسسة وفقا لذذا النموذج يتواجد مابتُ وجهتي النظر الذيكلية والسوقية وتعتبر فرنسا إحدى الدوؿ التي 

تعمل بهياكل  في الدائة 98وذج بالخيار ما بتُ الذيكلية الأحادية أو الثنائية فأغلب الدؤسسات تتبتٌ ىذا النم
أحادية لاف القانوف التجاري الفرنسي لا يفرؽ مابتُ الإداريتُ التنفيذيتُ وغتَ التنفذين ،فيمكن بسثيل ثلثي أعضاء 

ستقلالية التامة كما لؼتلف النموذج الوسيط أو لرلس الإدارة من ادايرين غتَ تنفيذيتُ ولكنهم لا يتمتعوف بالا
 ( .PDGالدشتًؾ عن سابقيو بقوة ونفوذ رئيس الدؤسسة )

حيث أف للمسالعتُ الأقلية في ظل ىذا النموذج دورا مهما ،ففي الدؤسسات التونسية على سبيل الدثاؿ لؽثلوف 
 القرارات الدتخذة من قبل الدستَ، أما ىيكل في الدائة من رأس ماؿ الدؤسسات وبالتالي لديهم إمكانية التغتَ في15

الدلكية فيتوزع إلى مسالعات ولا تؤثر الأسواؽ في ىذا النموذج مثل:  لظوذج السوؽ الدالي وذلك لقلة أسواؽ الرقابة 
ا النشطة نات  عن قلة التبادلات في الأسواؽ لارتفاع مركزية الدلكية في فرنسا ،إيطاليا،إسبانيا وتونس ففي إيطالي

 مؤسسة التي برتل الدراتب الأولى في الاقتصاد تتم الرقابة عليها من طرؼ العائلات  200لػ
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أما عن تعويضات الدستَ فلا تتم وفقا لدستويات الأداء ففي فرنسا يتم التًكيز على بناء العلاقات الدستدامة ما بتُ  
 1كافة الأطراؼ في الدؤسسة.

القائمتُ على حملة الأسهم وعلى أصحاب الدصلحة لظوذج آخر لغمع بتُ وبالتالي ولشا سبق لصد بتُ النموذجتُ 
في الدائة على الأقل  50خصائص النموذجتُ حيث يعتبر حملة الأسهم ىم الفئة ذات التأثتَ ولكن بشرط إجماع 

مجلس المن الدسالعتُ، بستاز الدؤسسات التي بزضع للنموذج أف ىناؾ مؤسسات يقوـ بإدارتها لرلس إدارة واحد )
( أما فيما يتعلق بهيكل ملكية مجلس إشرافي( وىناؾ مؤسسات أخرى برتوي على لرلستُ للإدارة )التنفيذي

الدؤسسات لصد انو يتميز بوجود مؤسسات بزضع للملكية العائلية وتعتبر آلية السوؽ للرقابة على الدؤسسات غتَ 
 2الإدارة العليا بالداء فهي لزدودة الاستخداـ .نشطة في ىذا النموذج وفيما يتعلق بأسلوب الربط مكافآت 

 وعليو فالجدوؿ التالي يوضح أىم الفروؽ بتُ النماذج الثلاث للحوكمة:

 : أىم الفرؽ بتُ النماذج.04.02الجدوؿ 

 النموذج الدشتًؾ النموذج الياباني النموذج الالصلو سكسوني معايتَ الاختلاؼ
برقيق أكبر قدر من  ىدؼ الحوكمة

 ثروة الدلاؾ. تعظيم
برقي مصالح الفئات 
الدختلفة لأصحاب 

 الدصالح.

لغمع بتُ  مراعاة مصالح 
حملة الأسهم ومصالح 

 الفئات الدختلفة.  
يعتمد على لرلس واحد  لرلس الإدارة 

 لإدارة الشركة 
يسمح بوجود لرلس إدارة  يعتمد على لرلستُ

واحد وأيضا لرلستُ 
 للإدارة

لية نشطة بحيث بستاز آ وجود سوؽ كفئ للرقابة
 أسواؽ رأس الداؿ بالكفاءة

آلية غتَ نشطة وتستخدـ  آلية غتَ نشطة .
 بصورة بسيطة .

وجود نسبة تركز كبتَة  وجود تشتتت في الدلكية   وجود تركز في الدلكية 
 للملكية

وجود مؤسسات بزضع 
للسيطرة الحكومة 
ومؤسسات بزضع 

 للملكية العائلية
يرتبط بالأداء والنجاح  الإدارة التنفيذية  مكافآت

 المحقق
لا يعتمد على الربط 
بدكافآت الإدارة العلي 

بشكل عاـ لا يتم ربط 
مكافآت الإدارة العليا 

                                                             
  931مرجع سبق ذكره ص غلاي نسيمة   -

2
  18ص  2009جامعة القاىرة  ،دراسة تطبيقية مركز الددرين الدصريى الأداء الدالي للشركات الدصرية أثر الآليات الداخلية لحوكمة الشركات علبهاء الدين سمتَ علاـ،  -
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 بالأداء بالأداء 
الدصدر: بهاء الدين سمتَ علاـ "أثر الآليات الداخلية لحوكمة الشركات على الأداء الدالي للشركات الدصرية"مرجع 

 16بق ذكره صس

 .المبحث الثاني:نظام حوكمة المؤسسات

الحوكمة ىي النظاـ الذي يتم من خلالو إدارة ورقابة منشات الأعماؿ يشمل توزيع الحقوؽ والدسؤوليات بتُ 
الأطراؼ الدختلفة الدشاركة ووضع القواعد والإجراءات بهدؼ برستُ الأداء الدالي وكذا تعزيز الدساءلة والشفافية 

 لخدمة الدسالعتُ وكافة أصحاب الدصالح.وذلك 

 المطلب الأول:مكونات نظام حوكمة المؤسسات 

الحوكمة كنظاـ يتكوف من لرموعة أجزاء يعمل على تفعيل الإمكانيات وتوظيف الدوارد بطريقة كفوءة وبالتالي أي 
بعبارة أخرى مدخلا تو وعلى نظاـ للحوكمة ينطوي على وجود لرموعة من الدتغتَات بسثل استخدامات النظاـ أو 

وجود لرموعة من العمليات التي يقوـ النظاـ بأدائها على ىذه الددخلات في ظل ظروؼ بيئية ومعايتَ أداء لزددة 
ولرموعة من النتائ  التي بسثل النتاج النهائي للنظاـ إذف الحوكمة الدؤسسية نظاـ يعمل كمنظومة تفاعلية استهدافية 

 ىي: مكونة من ثلاثة أجزاء

 مدخلات الحوكمة . -
 عمليات الحوكمة . -
 لسرجات الحوكمة. -

 والشكل التالي يوضح ذلك بتفصيل:
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 نظاـ الحوكمة. 02.02الشكل: 

 ـ

 

 

 

 

 

 

 

 الدصدر: من إعداد الطالبة

مدخلات أي نظاـ تتمثل في الوسائل التي لػتاجها والتي يتم معالجتها في  :مدخلات الحوكمة -0
الدرحلة الثانية التي تلي ىذه الدرحلة وبالتالي يتكوف من  ما برتاج إليو الحوكمة من مستلزمات وما 

 .1يتعتُ توفتَه من متطلبات سواء كانت متطلبات تشريعية أـ إدارية أـ اقتصادية أـ إعلامية لرتمعة

كن القوؿ أف نظاـ الحوكمة لػتاج إلى وجود لرموعة من الدتغتَات بسثل استخدامات النظاـ أو مدخلاتو وتتمثل ولؽ
في الدبادئ الواجب توفرىا وبرقيقها أو بالأحرى الالتزاـ بها وتطبيقها داخل الدؤسسة وذلك حتى نتمكن من 

 قة ولؽكن حصر ىذه الدبادئ فيمايلي:برصيل النات  الذائي لذذا النظاـ والدتمثل في الأىداؼ المحق

 

 

 

 

 
                                                             

  65ص الأولىالطبعة  2011  -عماف–دار صفاء للنشر والتوزيع للمصارؼ  ،الاستًاتيجيالدالي  والأداءالحوكمة الدؤسسية  ،د علاء فرحاف طالب 1

 مدخلات الحوكمة

 لسرجات الحوكمة

 عمليات الحوكمة

 أىداؼ مبادئ

 

 آليات
 داخلية

آليات 
 خارجية

المحيط آليات  

الأداءمؤشرات   
دةـــــــــــة مرتـــــتغذي  
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 : مبادئ حوكمة المؤسسات 

الدقصود بدبادئ حوكمة الدؤسسات القواعد والنظم والإجراءات التي برقق أفضل حماية وتوازف بتُ مصالح مديري 
الدؤسسة والدسالعتُ فيها وأصحاب الدصلحة الأخرى الدرتبطة بها وىناؾ خمسة مبادئ  أساسية لتًسيخ قواعد 

السادس الذي وضعتو بعد مراجعة ىذه الدبادئ  الحوكمة وضعتها منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية زائد الدبدأ
 1تتعلق بػ: 2004سنػػػػة 

 

 حقوق المساىمين: -0

يتضمن ىذا الدبدأ لرموعة من الحقوؽ التي تضمن الدلكية  الآمنة للأسهم والإفصاح التاـ عن الدعلومات وحقوؽ 
 الاندماج وإصدار أسهم جديدة. التصويت والدشاركة في قرارات بيع أو تعديل أصوؿ الدؤسسة بدا في ذلك عمليات 

 المعاملة المتكافئة للمساىمين : -2

لغب أف يكفل إطار حوكمة الدؤسسات الدعاملة الدتكافئة لجميع الدسالعتُ ومن بينهم صغار الدسالعتُ والأجانب 
 منهم كما ينبغي أف تتاح لكافة الدسالعتُ فرصة الحصوؿ على تعويض فعلي في حالة انتهاؾ حقوقهم.

 :أصحاب المصالح في حوكمة الشركاتدور  -3

لغب أف ينطوي إطار حوكمة الشركات على الاعتًاؼ بحقوؽ أصحاب الدصلح في لراؿ خلق الثورة وفرص العمل 
 وبرقيق الاستدامة للمشروعات القائمة على أسس مالي سليمة.

 الإفصاح والشفافية:  -4

في الوقت الدلائم بشأف كافة الدسائل الدتصلة ينبغي أف يكفل إطار حوكمة الدؤسسات برقيق الإفصاح الدقيق 
 بتأسيس الدؤسسة ومن بينها الوضعية الدالية والأداء والدلكية وأسلوب لشارسة السلطة.

 مسؤوليات مجلس الإدارة : -5

لغب أف يتيح إطار حوكمة الدؤسسات الخطوط الإرشادية الإستًاتيجية لتوجو الدؤسسات كما لغب أف يكفل 
 للإدارة التنفيذية من قبل لرلس الإدارة وأف يتم مساءلة لرلس الإدارة من قبل الدؤسسة والدسالعتُ. الدتابعة الفعالة

 

                                                             
  081مطبوعات مركز الدشروعات الدولية الخاصة "مبادئ منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية في لراؿ حوكمة الشركات"القاىرة ص
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 ضمان الأساس اللازم لتفعيل إطار حوكمة المؤسسات: -6

حيث ينص ىذا الدبدأ على ضرورة توفتَ الأسس اللازمة لتفعيل إطار حوكمة الدؤسسات من أجل رفع مستوى 
يكل الحوكمة مع الإطار القانوني ولػدد بدقة مسؤوليات الذيئات الدختلفة الدسؤولة عن الشفافية وأف يتوافق ى

 الإشراؼ والرقابة.

ويقصد بها الجهات الدسؤولة عن تطبيق الحوكمة وكذلك الدشرفة على ىذا  عمليات الحوكمة: -2
التطبيق وجهات الرقابة وكل أسلوب إداري داخل الدؤسسة أو خارجها مساىم في تنفيذ الحوكمة وفي 

 1تشجيع الالتزاـ بها في فعاليتها

بيئية معينة وبرت معايتَ أداء  إف ىذه العمليات التي يقوـ النظاـ بأدائها على  الددخلات وذلك في ظل ظروؼ
لزددة تعتبر كمعالجة لزكمة للوصوؿ إلى لسرجات النظاـ ولؽكن حصر ىذه العمليات في الآليات الداخلية 

 والخارجية لحوكمة الدؤسسات. 

 :آليات الحوكمة 

بقى ىناؾ العديد رغم الجهود الدبذولة من قبل العديد من الدنظمات الدولية والتقدـ الدلحوظ في احتواء الحوكمة ي
من المحددات )الآليات( التي تؤثر في إلصاح عملية الحوكمة وبالتالي حتى تستفيد الدؤسسات والدوؿ من مزايا تطبيق 
حوكمة الدؤسسات لغب توفتَ لرموعة من المحددات التي تضمن التطبيق السليم لدبادئ حوكمة الدؤسسات وىناؾ 

  2لرموعتتُ من المحددات وتتمثل في:

 حددات الخارجية:الم -0

إف وجود مثل ىذه المحددات يضمن تنفيذ القوانتُ والقواعد التي تساعد على حسن إدارة الدؤسسة ،وتتمثل ىذه 
 المحددات فيمايلي:

الدناخ العاـ للاستثمار الدنظم للأنشطة الاقتصادية في الدولة مثل :القوانتُ والتشريعات والإجراءات الدنظمة  -
 لسوؽ العمل والشركات.

 تنظيم الدنافسة ومنع الدمارسات الاحتكارية والإفلاس. -
كفاءة وجود القطاع الدالي الذي يوفر الأمواؿ اللازمة لقياـ الدشروعات وكفاءة الأجهزة الرقابية في إحكاـ  -

 الرقابة على الشركات .

                                                             
 66-65مرجع سبق ذكره صد علاء فرحاف طالب  1
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ل الدثاؿ: وذلك فضلا عن بعض الدؤسسات ذاتية التنظيم التي تضمن عمل الأسواؽ بكفاءة ومنها على سبي
الجمعيات الدهنية التي تضع ميثاؽ شرؼ للعاملتُ في السوؽ مثل الدراجعتُ والشركات العالدية في سوؽ الأوراؽ 

 الدالية وغتَىا.

 وتتمثل فيمايلي: المحددات الداخلية: -2
 القوانتُ والتعليمات والأسس التي بردد أسلوب وشكل القرارات داخل الشركة. -
 الجمعية العامة ولرلس الإدارة والددريتُ التنفيذيتُ من أجل بزفيف التعارض توزيع السلطات والدهاـ بتُ -

بتُ مصالح ىذه الأطراؼ.حيث أف كل ىذا يدخل ضمن برقيق مصالح الدستثمرين على الددى الطويل 
 والشكل التالي يوضح ذلك:

 : المحددات الخارجية والداخلية للحوكمة03.02الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .47الدصدر:علاء فرحاف طالب ،الحوكمة الدؤسسية،مرجع سبق ذكره ص

 : مؤشرات قياس أداء الحوكمة -

من أجل التقدـ في لرالات أداء الدؤسسات لاسيما على مستويات الإفصاح والشفافية ووضوح الدعلومات الدقدمة 
للمستثمرين وكافة أصحاب الدصلحة لغب تبتٍ دليل عملي للاستفادة من قواعد الحوكمة وكذا لسرجاتها لضماف 

ب رؤوس أمواؿ استثمارية جديدة لذلك فالحوكمة الاستقرار والنمو في الأسواؽ الدالية  وغي الدالية بهدؼ استقطا

 المحددات الخارجية

للاستثمارالدناخ العاـ   أصحاب الدصالح 

القوانتُ الدنظمة-  

كفاءة القطاع -
 الدالي.

تنافسية الأسواؽ -
.وعناصر الإنتاج  

كفاءة الأجهزة -
 الرقابية.

 

مؤسسات خاصة.-  

مدققوف.-  

لزاسبوف.-  

مهنيوف.-  

مستشاروف.-  

 المحددات الداخلية

دارةالإلرلس   

 الإدارة التنفيذية

 الدسالعوف
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تعمل بكل الوسائل لإظهار مستويات تطبيقها واحتًامها لكل مبادئها ومراقبة مدى لصاح النات  النهائي كمخرج 
تستفيد منو الدؤسسة من جهة وكافة الأطراؼ الأخرى وكل ىذا يتم عن طريق مؤشرات قياس للأداء حتى يتم 

ؤسسات وعليو فاف العديد من الذيئات الدتخصصة في قياس أداء الدؤسسات سعت لإلغاد معرفة مدى حاكمية الد
 standard and poor  ستاندرد آند بورز مؤشرات لقياس ذلك من بينها مؤسسة

 التعريف بالمؤسسة: -0

و ىيل ىي شركة خدمات مالية ومقرىا في الولايات الدتحدة الأمريكية ىي فرع لشركات مكغر   ستاندرد آند بورز
التي تنشر البحوث والتحليلات الدالية على الأسهم والسندات معروفة جدا بدؤشراتها في سوؽ البورصة   إس وبي 

 1الأمريكية. 500

وبوصفها وكالة للتصنيف الائتماني فهي تصدر تصنيفها لتقيس مدى قدرة حكومة أو شركة أو مؤسسة ما مقتًضة 
لجهة الدقرضة أي ىذا التصنيف ىو شهادة بشاف الوضع الدالي للجهة الدعنية على الوفاء بالتزاماتها الدالية لدى ا

 : 2011في  وفيما يلي قائمة الدوؿ التي حددتها  ستاندرد آند بورز

 AAA  أخضر
 AA  فتَوزي

 A - أزرؽ فاتح
 BBBأزرؽ غامق

 BB  بنفسجي
 B  أحمر

 آند بورز ستاندرد: خريطة العالم توضح الدوؿ التي حددتها 04. 02الشكل:

 
Source: http://ar.wikipedia.org/wiki 

 

 

 

 

                                                             
1 http://ar.wikipedia.org/wiki 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%84%D9%81:World_countries_Standard_&_Poor's_ratings.svg
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 :التصنيفات الائتمانية طويلة الاجل 

 BBB)مثاؿ: + CCCوAAالدعيار الدتوسط تكوف بتُ  Dإلى AAAتقيّم الشركة الدقتًضتُ بدقياس يبدأمن 
إذا كاف من  مايسمى توجيو "مراقبة الائتماف"(  (. وتقدـ الشركة عن بعض الدقتًضتُ )ماBBB-و BBBو 

 الدرجح أف يتم ترقيتو )إلغابية( أو خفضو )سلبية( وربدا تكوف غتَ مؤكد )لزايد(.

 :درجة استثمارية -

- AAA. أفضل نوعية الدقتًضتُ، موثوقة ومستقرة : 

- AA مقتًضتُ ذو جودة، ولساطر أكبر قليلًا من :AAA :ويشمل . 

+AA التعرض للمخاطر على الددى الطويل : )جودة عالية ولساطر ائتمانية منخفضة جدا، ولكن
 تبدو أعلى نوعا ما(. 

AA أي ما يعادؿ :Aa2  . 

 -AA أي ما يعادؿ :Aa3  . 

- A .نوعية الدقتًضتُ الذين لؽكن أف يتأثر استقرارىم الدالي ببعض الأوضاع الاقتصادية : 

+A أي ما يعادؿ :A1  . 

A أي ما يعادؿ :A2  . 

BBB الدتوسطة، التي تعتبر مرضية في الوقت الراىن.: الدقتًضتُ الطبقة 

 )تعرؼ أيضا باسم سندات عشوائية(: درجة غير استثمارية

BB .أكثر عرضة للتغيتَات في الاقتصاد : 

BB .الوضع الدالية يتغتَ بشكل ملحوظ : 

CCC .حاليا ضعيف ويعتمد على الظروؼ الاقتصادية الدواتية الوفاء بالتزاماتها : 

CC .السندات ضعيفة جدا، والغاية منها الدضاربة : 

C .خطرة، ربدا في حالة إفلاس أو متأخرة لكنها ما زالت تواصل دفع الالتزامات : 
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CI .متخلفة وعليها فوائد مستحقة على التخلف : 

R .برت إشراؼ تنظيمي نظراً للوضع الدالي : 

SD .قد يتخلف اختياريا عن بعض الالتزامات : 

Dستتخلف في الأغلب وربدا جميع الالتزامات.  وخلف عن الالتزامات : وقد يت 

NR .غتَ مصنفة : 

 التصنيفات الائتمانية قصيرة الاجل: 

علامة  A-1. ولؽكن أف يضاؼ إلى فئة Dإلى  A-1يقيم مؤشر الشركة نقاطا لزددة على مقياس يبدأ من 
يشتَ بأف التزاـ الجهة الدصدرة للوفاء بالتزامها قوية جدا. فعند برليل الائتماف يؤخذ بالاعتبار لساطر  )+(. لشا

 .الدولة وعملة سداد الددين عند الالتزاـ بالدفع، فيؤثر سلبا أو إلغابا في مسألة التصنيف

A-1 .قدرة قوية للمدين على الوفاء بالتزاماتو الدالية : 

A-2لاقتصادية السيئة ولكن قدرة الددين على الوفاء بالتزاماتو الدالية جيدة. : عرضة للظروؼ ا 

A-3 .احتماؿ أف تضعف الظروؼ الاقتصادية الدعاكسة قدرة الددين على الوفاء بالتزاماتو الدالية : 

B لذا خصائص ىامة بالدضاربة، للملتزـ القدرة على الوفاء بالتزاماتو الدالية حاليا لكن سيواجو شكوؾ :
 مستمرة قد تؤثر على دفع التزاماتو الدالية. 

Cاتية والظروؼ الاقتصادية و : عرضة في الوقت الحالي لعدـ الدفع، ويعتمد على الأعماؿ التجارية الد
 زاماتو الدالية. والدالية للمدين لتلبية الت

D تأخر بالدفع. فالالتزاـ بالدفع لا يكوف بسبب التاريخ أو فتًة السماح. وأيضا يستخدـ ىذا التقييم :
 في حالة الإفلاس. 

 :مؤشرات سوق الأسهم -

أند بورز العديد من مؤشرات أسواؽ الأسهم، التي تغطي جميع مناطق العالم، ومستوى رأس ماؿ  تنشر ستاندارد
 ومن ضمن تلك الدؤشرات: (لأسهم الدمتازةواالسوؽ ونوع الاستثمار )مثاؿ: مؤشرات ثقة الاستثمار العقاري 

 . سهم يتداوؿ في الولايات الدتحدة 500لأسعار لأكثر  -لرأس ماؿ الحر-مؤشر وزني 

http://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%87%D9%85_%D9%85%D9%85%D8%AA%D8%A7%D8%B2
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 :مؤشرات الحوكمة غاما 

رأي ستاندرد أند بورز في حجم القوة النسبية لدمارسات الحوكمة في الدؤسسات باعتبار ذلك  نتائ  غاماتعكس 
ائر المحتملة الدرتبطة بإدارة الحكم مثل القيمة أو الفشل في خلق تلك القيمة. فمؤشر حماية للمستثمر ضد الخس

غاما صمم لإنصاؼ الدستثمرين في الأسواؽ الناشئة وركز على تقييم الدخاطر غتَ الدالية، حيث طورت ستاندرد 
لشارسات حوكمة إدارة  لذا فقد بدأت وبقوة تقييم 1998أند بورز معايتَ ومنهجية تقييم حوكمة الشركات منذ 

خضع منه  استقلالية برليل الحوكمة لعملية إصلاح كبتَة لزيادة  2007وفي سنة  2000الشركات منذ سنة 
تركيز الدخاطر على التحليل الدبتٍ على خبرة لرموعة بردد أىداؼ الحوكمة. ويركز برليل غاما على عدد من 

لدتوقع في قيمة حقوؽ الدسالعتُ. لذلك يسعى برليل ستاندرد أند بورز الدخاطر التي تتغتَ مع الاحتمالية أو التأثتَ ا
أف لػدد أكثر الدناطق ضعفا التي تسبب باحتماؿ خسائر في القيمة ويكوف سببها خلل الحوكمة. وتؤكد التطورات 

ونه  الإستًاتيجية لجودة الحوكمة. ويتضمن مؤشر غاما  إدارة الدخاطرالأختَة في أسواؽ الداؿ الدولية على ألعية 
 على عناصر لدعالجة اىتمامات الدستثمر في تلك المجالات التي تهم. كما أنها تعزز ثقافة إدارة الدخاطر والتفكتَ

 الاستًاتيجي طويل الأجل بتُ الدؤسسات.

 نفوذ الدسالعتُ.   .1

 حقوؽ الدسالعتُ.  .2

 الشفافية، ومراجعة الحسابات، وإدارة لساطر الدؤسسات.  .3

 .فعالية المجلس، والعملية الإستًاتيجية والحوافز .4

حسب حرية )العشرة ىي الدرجة الأفضل(.  10-1تستخدـ ستاندرد أند بورز مقياس رقمي لغاما يبدأ من 
 :التصرؼ لدى ستاندرد آند بورز فبالإمكاف نشر مقياس غاما علنا أو استخدامها بصورة شخصية

حسب رأي ستاندرد أند بورز: عمليات حوكمة الإدارة ولشارسات الشركة يوفر  – 9-وغاما 10-غاما -
ىذا التصنيف نقاط  حماية قوية جدا من أي خسائر لزتملة في القيمة الدتصلة بها. ولدى الشركة في مقياس

 ضعف بسيطة في أي من المجالات الرئيسية للتحليل. 
عمليات حوكمة الإدارة ولشارسات الشركة يوفر حماية قوية من أي خسائر لزتملة في  – 7-وغاما 8-غاما -

القيمة الدتصلة بها. ولدى الشركة في مقياس ىذا التصنيف بعض نقاط الضعف في أي من المجالات 
 ليل. الرئيسية للتح

http://www2.standardandpoors.com/portal/site/sp/en/ap/page.product/equityresearch_gamma/2,5,13,0,0,0,0,0,0,1,1,0,0,0,0,0.html
http://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AE%D8%A7%D8%B7%D8%B1
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عمليات حوكمة الإدارة ولشارسات الشركة يوفر حماية معتدلة من أي خسائر لزتملة  – 5-وغاما 6-غاما -
في القيمة الدتصلة بها. ولدى الشركة في مقياس ىذا التصنيف عدة نقاط الضعف في أي من المجالات 

 الرئيسية للتحليل. 
كة يوفر حماية ضعيفة من أي خسائر لزتملة عمليات حوكمة الإدارة ولشارسات الشر  – 3-وغاما 4-غاما -

في القيمة الدتصلة بها.ولدى الشركة في مقياس ىذا التصنيف نقاط الضعف كثتَة في بعض المجالات 
 الرئيسية للتحليل. 

الشركة بالتقريب توفتَ حماية لأي خسائر لزتملة عمليات حوكمة الإدارة ولشارسات  – 1-وغاما 2-غاما -
بها ولدى الشركة في مقياس ىذا التصنيف نقاط ضعف كثتَة في معظم المجالات الرئيسية في القيمة الدتصلة 

 للتحليل.

استنادا للمعايتَ الاجتماعية والبيئية ومقاييس الحاكمة واعتمادا على    حوكمة/يتولى مؤشر ستاندرد أند بورز
 مؤشر قياسي للأداء يتعلق بهذه العوامل الدعيارية الثلاث من أىم ىذه البنود:  200

 إنبعاثات الكربوف واستهلاؾ الداء والطاقة.  -
 صحة وسلامة الدوظفتُ العاملتُ. -
 الاستثمار المجتمعي والختَي. -
 الية وتقارير التدقيق الدالي.التقارير الد -
 استقلالية لرلس الإدارة . -
 مكافآت الددراء التنفيذيتُ . -
 الشفافية والإفصاح. -

 

الحوكمة ليست ىدفا في حد ذاتها ولنكنها أداة لتحقيق نتائ  وأىداؼ ومن : مخرجات الحوكمة  -2
  1بتُ ىذه الأىداؼ لصد:

 إدارة الدنشأة .برقيق الشفافية والعدالة ومنح حق مساءلة  -
 توفتَ الحوافز السليمة لمجلس الإدارة لتحقيق الأىداؼ التي تكوف في مصلحة الشركة ومسالعيها. -
 برقيق الحماية للمسالعتُ وحملة الوثائق جميعا مع مراعاة مصالح العمل والعماؿ. -
 داؼ.الحد من استغلاؿ السلطة في غتَ الدصلحة العامة. والشكل التالي يلخص لنا ىذه الأى -

                                                             
 .177ص 2009 الإسكندرية ،الدار الجامعية ، الدراجعة الخارجية الحديثة الجزء الثالث، الدراجعة في تفعيل حوكمة الشركات  آلياتدور ، عبد الوىاب نصر علي  - 1
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 : أىداؼ الحوكمة05.02الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

الدؤسسات الدالية والدصرفية، مدخل للوقاية من الأزمات الدالية الدصدر:بن علي بلعزوز ,وآخروف ،الحوكمة في 
 648ص 2009والدصرفية ،بالإشارة لحالة الجزائر جامعة سطيف 

ومنو لؽكن أف نستخلص أف نظاـ الحوكمة يتضمن لرموعة من الدتطلبات والدبادئ الواجب تبنيها كمدخلات والتي 
بركمها منهجيات وأساليب وتستخدـ في ذلك آليات أو لزددات كفاءة القطاع الدالي والأجهزة الرقابية التي بزدـ 

أجل برقيق لسرجات أو نتائ  متمثلة في خصائص أو مصالح الأطراؼ الدختلفة والتي تتفاعل فيما بينها وىذا من 
 أىداؼ تعمل ويعمل بها على إدارة الدؤسسات بدا لػفظ حقوؽ أصحاب الدصالح وبرقيق الإفصاح والشفافية. 

 الطلب الثاني: تشغيل وتقيم نظام الحوكمة

ذلك من عمليات  إف برديد إطار منهجي وذلك بالأخذ بجميع الددخلات وإلصاز جميع الدخرجات بدا يتضمن
لستلفة بعد ترتيب وتركيب عناصر كثتَة منفصلة وربطها في علاقات داخلية لغعل منها كيانا جديدا متجاوزا 
سلبيات النظاـ القدنً لتحقيق أفضل الأىداؼ عن طريق عملية التصميم بعد إجراء عملية برليل النظاـ الدتبع 

 وذلك حتى يتم ويقيم من طرؼ مستَي الدؤسسة.

قيق نظاـ الحوكمة بطريقة سليمة داخل الدؤسسات لغب صيغة نظاـ فعاؿ أو بالأحرى لزكم بدراحل متكاملة ولتح
 متسلسلة إذ لؽكن إجمالذا في مايلي:

 

 أىداف الحوكمة

 برستُ الصورة الذىنية للمؤسسة

 برستُ عملية صنع القرار

 برستُ مصداقية الدؤسسة

الأخلاقيةالاعتبارات  إدخاؿ  

 برستُ درجة الوضوح والشفافية
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 تصميم وتحليل نظام الحوكمة: -0

نقصد بتحليل نظاـ الحوكمة عملية بذزئتو وتفكيكو إلى أجزاءه ومكوناتو ونظمو الفرعية وذلك من أجل فحص 
سة ىذه الأجزاء والدكونات وعليو لؽكن تشخيص علاقتها، ىذا يؤدي إلى فهم طبيعتها ووظائفها ودور كل ودرا

جزء في سياؽ عمل ىذا النظاـ الدتكامل،من ىنا لؽكننا الدرور إلى تصميم ىذا النظاـ وذلك باعتبار أف لسرجات 
ب الأجزاء والدكونات والنظم الفرعية في  التحليل ىي مدخلات عملية التصميم الذي يعتبر عملية تشكيل أو ترتي

 كل واحدة بطريقة تساىم بصورة صحيحة في الصاز أىداؼ الحوكمة داخل الدنظمة.

لشا سبق فالعلاقة بتُ ىاتتُ الخطوتتُ علاقة قوية جدا بحيث لا لؽكن تصميم نظاـ للحوكمة دوف إف يكوف ىناؾ 
لى التساؤؿ ما الذي يقوـ بو النظاـ الحالي وما يفتًض أف برليل مفصل للنظاـ الحالي في الدؤسسة الذي لغيب ع

 القياـ بو لتلبية حاجات الدستفيدين من أطراؼ التعامل وكذا ذوي العلاقة لذا يتطلب عند تصميم نظاـ للحوكمة  

أف يكوف يتصف بخصائص مهمة ،تنعكس إلغابيا"على أىداؼ النظاـ وآليات تنفيذه ،وتشكل مدخلا" في معرفة  
وبالتالي مواجهة تلك الدتطلبات عن طريق وضع الحلوؿ لدعالجة الدشاكل التي تواجو  ئ نظاـ الحوكمة وأخلاقياتومباد

 التطبيق السليم لنظاـ الحوكمة وبالتالي الخروج بنظاـ لػقق أىداؼ الإدارة والصاز وظائفها بشكل دقيق وسريع.

 تنفيذ ورقابة نظام الحوكمة: -2

للحوكمة داخل الدؤسسة يلبي جميع الدتطلبات ويتوافق مع طبيعة الدؤسسة لغب العمل على بعد تصميم نظاـ لزكم 
تنفيذه بدا يضمن برقيق كل مستلزمات الحوكمة لخدمة الدسالعتُ من جهة وأصحاب الدصالح من جهة أخرى وىذا 

الدخاطرة في   عن تصمم آليات نظاـ الحوكمة ووسائل الرقابة من أجل الخفض من الخلل الذي ينشأ ما يتطلب
د 1السمعة ،أو الاختيار الخاطئ ، لذا ينبغي توفر الدقة في الدعلومات عند مراقبة الدديرين ،واستخداـ طرؼ لزاي

 لتنفيذ ىذه الدهمة. 

لغب أف ينعكس نظاـ الرقابة إلغابيا" على كل من الدافعية والإمكانية ،وتتخذ آليات تنفيذ نظاـ الحوكمة نوعتُ 
 2من الرقابة :

 

                                                             
 

1
 13 -12جامعة البصرة ص 2008   مستوى أداءه دراسة استطلاعية في جامعة البصرةمنظور إستًاتيجي لنظاـ الحوكمة وقياس   بناء وآخروف   ,د. مسلم علاوي شبلي - 
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تبدأ الرقابة الداخلية بدراقبة النشاطات ، وعلى أساسها يتم ابزاذ الإجراءات  :الرقابة الداخلية 
التصحيحية الذادفة إلى إلصاز الأىداؼ التنظيمية بكفاءة ، وتتضمن آليات تنفيذ الرقابة كل لشا 

 يأتي :

   .لرلس الإدارة -
 الأداء.لرقابة من خلاؿ نظاـ الدكافآت الدعتمدة على ا -
 .ىيئات التدقيق الداخلي -

تعاملات وتصرفات أصحاب الدصالح الداخليتُ ، وتتضمن   بسارس الرقابة الخارجية على : الرقابة الخارجية
 الآليات الآتية:

 التعهدات التي تقدمها الشركة من أجل ضماف حقوؽ الدمولتُ والدقرضتُ . -
 .التشريعات الحكومية  -
 .ىيئات التدقيق الخارجي -

النظاـ يركز على الطريقة التي يقاد على أساسها الأشخاص في الشركة ،وىذه تتأثر بكل من وعليو فاف  
)السوؽ ،الدنافسة والبيئة التنظيمية ،التشريعات والقوانتُ،وثقافة الإدارة ( ،ويشارؾ في نظاـ الحوكمة 

فيذي ، لرلس الإدارة كل من )الإدارة القانونية في الدنظمة ،الرئيس التن  )تصميما" وتنفيذا"(
والدسالعتُ(، فضلا" عن لرموعة أخرى من أصحاب الدصالح ، )المجهزوف،الزبائن،الدمولوف 

وكل ىذا يساعد على تسهيل عملية تنفيذ وتبتٍ نظاـ للحوكمة  والدقرضوف،العاملوف والمجتمع الواسع(
 داخل الدؤسسات.
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 خلاصة:

النماذج الدختلفة التي بزتلف باختلاؼ طبيعة البلداف وىذا الاختلاؼ جعل تقدـ حوكمة الدؤسسات لرموعة من 
إدارة ونظم الحوكمة تطرح إشكالية النموذج الأمثل للحوكمة ولتطبيق ذلك كاف لابد من إقامة نظاـ متخصص 

ة التي تسمح لتجسيد الحوكمة من اجل الرفع من كفاءة وفعالية وأداء مبادئها وتوفتَ الدتطلبات وإعدادىا بالطريق
بإنتاج نوعيات لستلفة من الدبادئ التي لؽكن استخدامها عن طريق الأفراد ، وذلك باعتبار الحوكمة تعمل على نشر 
ثقافة الالتزاـ وبرقيق القيمة الدضافة وكذلك التًاكم الرأسمالي لشا يؤدي إلى برقيق اقتصاديتي التشغيل الأمثل 

وكمة كنظاـ يعمل على تفعيل الإمكانيات وتشغيل وتوظيف الدوارد ويزيد من  والارتقاء الإنتاجي ومن ىنا تأتي الح
 كفاءة استخدامها في إطار سليم لػقق تفاعل وتفعيل اقتصاديات السوؽ.
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دراسة حالة مؤسسة مطاحن 
 الفرسان بولاية سعيدة
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 راسة حالة مؤسسة مطاحن الفرساند                                                                            ثلثاالفصل ال

 

 تمهيد:

الجزائر تقدما معتبرا  اثر بروز العلاقة الوثيقة بينو وبتُ الدرور إلى لقد حاز الوعي بقضايا حوكمة الدؤسسات في 
اقتصاد سوؽ حديث وفعّاؿ من شأنو أف يكوف البديل لدا بعد النفط ،وقد زاد من حدة ىذا التحدي الدزدوج أف 

ستعجل برقيق تعزز بالسياؽ الدولي من حيث استمرار التغتَات العالدية السريعة والنتائ  الناجمة عن ذلك لشا ي
 النقلة النوعية لضوى التألق لعالم الأعماؿ والدؤسسة.

وباعتبار أنو للاقتصاد الجزائري طاقة كامنة ضخمة قابلة للتطور خارج المحروقات وبهدؼ تكريس ذلك على ارض 
مة الدنجزة الواقع تم الشروع في السنوات الأختَة في الكثتَ من الدعاىدات نذكر منها الاستثمارات العمومية الضخ

 من أجل تعزيز البتٌ التحتية الأساسية والعديد من الإجراءات التنظيمية لفائدة الدؤسسة.  

وعليو وتتمة للجانب النظري ارتأينا أف نسقط ذلك على مؤسسة جزائرية من خلاؿ مؤسسة مطاحن الفرساف 
لتطبيق السليم للحوكمة وبالتالي بولاية سعيدة لتوضيح مدى انسجامها مع متطلبات الحوكمة وكذا مدى سعيها ل
 إمكانية معرفة واستنتاج النموذج الأقرب والأنسب للمؤسسة مع وضعها الحالي.

 على الأدوات التالية: معتمدين في ذلكإذ تم الاستناد في ىذه الدراسة التطبيقية على منه  دراسة حالة 

الدؤسسة الدتعلقة بالدوضوع لزل : وذلك من خلاؿ طلب جميع الوثائق من مستَي البحث الوثائقي -
 الدراسة.

تعتبر الدلاحظة من بتُ وسائل جمع البيانات ،حيث انو ومن خلاؿ الزيارات الدستمرة لدؤسسة  الملاحظة: -
مطاحن الفرساف تم ملاحظة كل ما يتعلق بالدؤسسة بصفة عامة وكل ما يتعلق الدوضوع الددروس بصفة 

 خاصة.
وبست الدقابلة في الدؤسسة بطريقة مباشرة من خلاؿ طرح لرموعة من الأسئلة على الخبراء  المقابلة: -

وأصحاب القرار داخل الدؤسسة وكل الأطراؼ ذات العلاقة من خارج الدؤسسة من أجل جمع البيانات 
 والدعلومات التي لم تتوفر في الدصادر بغية الإلداـ بالدوضوع.  

 ف الدراسة :ومن بتُ مبررات اختيار ميدا

 إمكانية إسقاط لظاذج الحوكمة على الدؤسسة. -
 تفرع الدؤسسة معناه ىناؾ لرلس إدارة وأطراؼ تعامل ما يساعد على إسقاط الجانب النظري على ذلك . -
 إمكانية الوصوؿ إلى الدعلومة في الدؤسسة. -
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 المبحث الأول: بطاقة فنية عن المؤسسة

صناعية .....( تسعى إلى برقيق مكانة في البيئة التي بريط بها وبرقيق إف كل مؤسسة باختلاؼ نوعها )بذارية، 
 حصة كبتَة في السوؽ بالاظافة إلى برقيق الأىداؼ الدسطرة.

ولتحقيق ىذه الأىداؼ فإف الدؤسسة تعمل على تنشيط وتسهيل أداء الأعماؿ التجارية متخذة في ذلك كل 
 من لذا تشجيع تدفق الأمواؿ وجذب الاستثمارات.مستلزمات ومتطلبات الإدارة الرشيدة ىذا ما يض

 المطلب الأول: لمحة عامة عن المؤسسة الأم

لمؤسسة تم إنشاء مؤسسة وطنية جديدة برت اسم "ا 65189وبدوجب الدرسوـ رقم  1965مارس  25في 
( حيث عرفت الدؤسسة SN;SEMPAC")الوطنية للحبوب الجافة وصناعة العجائن الغذائية والكسكس

دج  1700000000مليار وسبع مائة مليوف  1ة في عدد العماؿ وزيادة في رقم أعمالذا والذي قدر بػ زياد
والذي أعطى للمؤسسة صرامة وقوة ومن أجل استمرار ىذا الوضع زادت الدؤسسة في طاقتها الإنتاجية من أجل 

 تجاتها في كل التًاب الوطتٍ.ضماف توفتَ منتجاتها في الأسواؽ لذا كاف لابد من برقيق التوزيع الكامل لدن

تعرضت الدؤسسة إلى التغيتَ الشكلي بحيث ظهرت  1982جواف  27في  379/ 82فبموجب الدرسوـ رقم  
إعادة الذيكلة    SN- SEMPACبرت اسم مؤسسة الصناعات الغذائية  للحبوب ومشتقاتو بحيث عرفت 

 إلى خمسة مؤسسات الرياض كالتالي:

 : مؤسسات الرياض01.03الشكل

  

 

 

 

 الدصدر: من إعداد الطالبة بالاستناد إلى وثائق الدؤسسة.

ومتنوعة من الدوارد الغذائية وطرحها في الأسواؽ استطاعت ىذه الوحدات الاقتصادية توفتَ احتياجات لستلفة 
الوطنية كما بسكنت في مدة وجيزة من وضع إستًاتيجية  لزكمة في التسيتَ وتطوير وحداتها الإنتاجية الاقتصادية 

اضــــــــــــــــــمؤسسات الري  

رياض 
 سطيف

رياض 
 قسنطينة

رياض الجزائر 
 العاصمة

رياض سيدي  رياض تيارت
 بلعباس
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فيما لؼص التوزيع،النقل، التخزين وىذا بفضل لرموعة من الدراسات الدعمقة حوؿ متطلبات الأسواؽ الوطنية مع 
 الأطراؼ ذوي العلاقة وكذا إتباع برام  ولسططات تنموية حديثة.مراعات 

 المطلب الثاني: تعريف المؤسسة محل الدراسة

  " رياض سيدي بلعباس"وىي فرع تابع للمؤسسة   les moulins d èlforsane مطاحن الفرساف سعيدة 
والتي  1998/ 08/ 01اريخ مليوف دينار. أسست بت 425وىي شركة ذات أسهم يقدر رأسمالذا الاجتماعي ب 

" وتهدؼ إلى برويل الدادة الأولية الرباحيةمقرىا الاجتماعي بسعيدة مركب مطحنة الدقيق الدنطقة الصناعية " 
)القمح( إلى منتجات استهلاكية تتمثل في : السميد، الدقيق، النخالة. تتًبع الدؤسسة على مساحة قدرىا 

ألف قنطار. أما فيما لؼص السميد و الدقيق  280مغطاة كما لذا قدرة على بززين الدواد الأولية  2ـ 34046
قنطار لكل منهما، يتم تسويق الدنتوج من السميد والدقيق عن طريق شبكة متواجدة عبر الولايات  7500فهي 

وى الدؤسسة، تتعامل الدؤسسة الثلاث: سعيدة، نعامة، البيض أما النخالة فتمثل النفايات فهي تباع على مست
الوطنية مطاحن الفرساف مع عملائها الدتمثلتُ في الخبازين وبذار الجملة والتجزئة عبر الولايات الثلاث عن طريق 
شبكة بيع وتوزيع متمثلة في نقاط البيع الكائنة بػ سعيدة، بوقطب، البيض، بوعلاـ، ستيتن، لبيض سيد الشيخ 

 ة، أما النخالة فهي تباع للموالتُ والدربتُ للمؤسسة نفسها.عسلة، عتُ الصفراء، الدشري

لؽثل القمح الصلب الدادة الأولية لصناعة السميد كما لؽثل القمح اللتُ الدادة الأولية لصناعة الدقيق )الفرينة( 
ف مدعمة من طر حيث تقوـ الديواف الوطتٍ للحبوب بسعيدة بتزويد مطاحن الفرساف بالدواد الأولية بأسعار 

 كالأتي:  الدولة

 دج 2280سعر القنطار من القمح الصلب= -
 دج 1285سعر القنطار من القمح اللتُ= -

قنطار من القمح اللتُ  222079.50بشراء  2011قامت الدؤسسة الوطنية مطاحن الفرساف خلاؿ سنة 
 لي:عاملا موزعتُ على الشكل التا 86قنطار من القمح الصلب حيث أف الدؤسسة تشغل حاليا  6657و

 14، أعواف التنفيذ50،أعواف مهارة 22إطارات  -

 3368316.3دج ومؤونة العطلة  السنوية  95793037.22الى 2011أما كتلة الأجور فقد بلغت في نهاية 

 :نشاط المؤسسة 
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إف النشاط الرئيسي للمؤسسة ىو برويل القمح الصلب إلى سميد وبرويل القمح اللتُ إلى دقيق أي نشاطها يكمن 
 افة إلى منتوج ثانوي يتمثل في النخالة إذ لؽكن تلخيص نشاط الدؤسسة كماضإنتاج  وبيع السميد والدقيق بالافي 
 يلي:

 

 : نشاط مؤسسة الفرساف بسعيدة02.03الشكل

 

 

 

 

 

 الدصدر : من إعداد الطالبة

 :تصنيف مناطق الانتاج 

 يلي:قدرة الإنتاج للوحدة كما 

من خلاؿ الجدوؿ أدناه يتضح بأف وحدة الرباحية بسثل أعلى نسبة إنتاجية مقارنة بسعيدة وسط الددينة حيث نرى 
 بأف ىذه الأختَة تم إغلاقها.

 : مناطق الإنتاج بالدؤسسة01.03الجدوؿ   

 يوـ الإنتاج/القدرة الدبرلرة ؽ التسمية الدناطق
 قمح صلب    قمح اللتُ

مح قدرة بززين الق
 )القنطار(

وحدة إنتاج السميد  الرباحية الدنطقة الصناعية
 والفرينة

1000        1000 280000 

 -             -               500 وحدة إنتاج السميد سعيدة مركز الددينة
 الدصدر :وثائق الدؤسسة

 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة 

 ISSUESDEالنخالة  MINOTERIEالدقيق   SEMOULEالسميد 
MEUN  

 سميد لشتاز -

 سميد ذو نوعية أولى -

 سميد ذو نوعية ثانية -

 3سميد  -

 

 فرينة )دقيق(

Panifiable 

Type courant 

 

بقايا تنت  من جراء إنتاج السميد 
و الدقيق باستثناء فضلات مثل 

 الحصى والتًاب 
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الذيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية مطاحن الفرساف أربع مستويات إذ يتم شرح ىذا الذيكل وىذا لدعرفة  يضم
 مدى إمكانية تطبيق النموذج الذي يتناسب وىذا الذيكل.

 

 ERAID: الذيكل التنظيمي لدؤسسة  3. 3الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الدصدر: من وثائق الدؤسسة

 :تحليل الهيكل التنظيمي 

 الرئيس المدير العام
 مساعدة الأمن الصناعي

 مسؤوؿ ضماف الجودة 

 رئيس الدائرة القانونية

مسؤوؿ التدقيق ومراقبة 
 التسيتَ

 مديرية الإدارة العامة والوسائل 

 المحاسبة

 الدوارد البشرية و الوسائل العامة

 مديرية المحاسبة والدالية

 الدالية

 الدديرية مديرية الاستغلاؿ

 الإنتاج

 النقل

 التسويق

 التوزيع

 الصيانة

 الدخبر

 الأمانة العامة

 التمويل



74 
 

لتحقيق تستَ جيد لغب توفتَ التنظيم المحكم بتُ الدوارد الدالية والبشرية وتوفتَ ما يتطلب من مبادئ وأىداؼ 
لتحقيق الحوكمة داخل أقساـ الدؤسسة بشكل يضم برقيق الأىداؼ بكفاءة وفعالية وبالتالي تبتٍ النموذج 

ح نشاطها وتوزيعو على وحداتها وأفرادىا الأنسب، ولذلك لغب على الوحدة أف تقوـ بتحديد الدسؤوليات وتوضي
 والعمل على برستُ الاتصاؿ والعلاقة السليمة مع أطراؼ التعامل ذلك سوؼ يبن مهاـ كل مدربات الوحدة. 

 مهاـ مدرية الدالية والمحاسبة: -1

 من بتُ ىذه الددرية ما يلي:

 .إعداد السياسة الدالية للمؤسسة 
  للمؤسسة.إعداد الحالة الدالية والمحاسبية 
 .إعداد الدلفات الدتعلقة بالدساىم والتعاملات مع البنك 

 مهاـ مديرية الاستغلاؿ: -2

 من بتُ مهاـ ىذه الددرية:

 .القياـ ببرام  الإنتاج 
 .العمل على لاستخداـ الأمثل لوسائل الإنتاج 
 .برديد سياسة التموين بالدقارنة مع برام  الإنتاج والصيانة 
 .تطوير نوعية الدنتجات 

 اـ مديرية التجارة:مه -3

 من بتُ مهاـ ىذه الدديرة ما يلي:

 .رسم سياسة التجارة للوحدة 
 .برليل سياسة تروي  الدنتوجات وبرستُ صورة الدؤسسة 
 .التحكم في شبكة التوزيع 

 مديرية الإدارة العامة والوسائل العامة:  -4

 لؽكن إلغازىا فيما يلي:

 .إعداد السياسة الاجتماعية للمؤسسة 
  بوضع سياسة تسيتَ الدوارد البشرية.القياـ 
 .ُالتحكم في الإجراءات الداخلية وإعداد القوانت 



75 
 

 .)التحكم في وثائق الدؤسسة )الأرشيف ووسائل الإعلاـ 

 

 

 البحث الثاني: مكانة الحوكمة في مؤسسة مطاحن الفرسان

ف توفتَ متطلبات البقاء غالبا ما يفسر أداء الدؤسسة وانتظاـ سلوكها على أساس أف مشكلات الدؤسسة وضما
والازدىار تعد جميعا على الكيفية التي يتم من خلالذا الإمساؾ بقضايا التنسيق والدافعية من داخل الدؤسسة، 
وىذه برتاج إلى نظاـ شفاؼ وعادؿ يعتمد على الدعاملة النزيهة مع جميع أصحاب الدصالح ويفر فرصة النجاح 

 لدالكي الدؤسسة.

 نسجام المؤسسة مع مبادئ الحوكمةالمطلب الأول: مدى ا

 حقوؽ الدسالعتُالمبدأ الأول:  -

إف ضماف الدلكية الآمنة للأسهم والإفصاح التاـ عن الدعلومات وحقوؽ التصويت والدشاركة في قرارات بيع أو 
تعديل أصوؿ الدؤسسة من أىم حقوؽ الدسالعتُ التي تسعى مؤسسة مطاحن الفرساف لتحقيقها بغية الحفاظ على 
صلاحيات وحقوؽ الساىم الوحيد للمؤسسة وىذا باعتبار أف الدؤسسة مؤسسة عمومية لذلك فهي ملزمة بتطبيق 

 عدة قواعد تضمن ىذه الحقوؽ من ما بينها:

)معدلة( من القانوف التجاري الجزائري: لغب على الشركة أف تبلغ الدسالعتُ  678حسب الدادة  -
ة والتي بزص عمل الشركة وإدارتها مثل: أسماء أو تضع برت تصرفهم كل الدعلومات الكافي
 1القائمتُ بالإدارة والدديرين العاملتُ وغتَىا...

مقرر من القانوف التجاري الجزائري فانو للمساىم الحق في الدشاركة في  715حسب الدادة  -
 الجمعيات العامة.

الشركة أو جزء  للمساىم الحق في انتخاب ىيئات التسيتَ أو عزلذا والدصادقة على كل عقود -
 منها وقانونها الأساسي أو تعديلو مع حق التصويت الذي بحوزتو.

للمساىم الحق في برصيل الإرباح عندما تقرر الجمعية العامة توزيع كل الفوائد الصافية المحققة أو  -
 جزء منها.

                                                             
  1811ص  2117من القانون التجاري الجزائري ، 678لمزيد من الاطلاع أنظر المادة   -
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)معدلة( من القانوف التجاري الجزائري لػق للمساىم أف يطلع خلاؿ  680حسب الدادة  -
 سة عشر يوما السابقة لانعقاد الجمعية العامة على ما يلي: الخم

 .جرد جدوؿ حسابات النتائ  والوثائق التلخيصية والقائمتُ بالإدارة وبدجلس الإدارة 
 .تقارير مندوبي الحسابات التي ترفع للجمعية 
 صلتُ على الدبلغ الإجمالي الدصادؽ على صحتو من مندوبي الحسابات والأجور الددفوعة للأشخاص المح

 أعلى أجر.

ومن ىذا فاف مؤسسة مطاحن الفرساف وبعد مراجعة كل الوثائق الدتعلقة بذلك فهي برتـً ىذا الدبدأ انطلاقا من 
 10انظرالملحقأف الدساىم الوحيد لذذه الدؤسسة ىو لرمع الرياض لذا لحق في لشارسة كل ىذه الحقوؽ )

 (.15صفحة

 للمسالعتُ الدعاملة الدتكافئة: المبدأ الثاني -

من خلاؿ القواعد الدنظمة لعمل الدؤسسات لصد أف مؤسسة مطاحن الفرساف لا تعمل على برقيق ىذا الدبدأ 
في الدائة من أسهم الدؤسسة وبالتالي لا وجود لدساىم أقلية 100وذلك نظرا لوجود مساىم واحد يساىم بػػ 

 ولامساىم أكثرية.

 مة الدؤسساتدور أصحاب الدصالح في حوك: المبدأ الثالث -

مؤسسة مطاحن الفرساف تربطها عدة مصالح بأطراؼ ذات العلاقة وذلك باختلافهم حيث لؽكن أف لظيز الأطراؼ 
 الداخلتُ والأطراؼ الخارجيتُ وىذا يتناسب مع طبيعة نشاطها. 

 الأطراف الفاعلين الخارجين وعلاقتهم المتبادلة -1

تعمل الأطراؼ الفاعلة الداخليتُ في إطار الذيئات التنظيمية الدكرسة لذم في ىذا السياؽ فقط وبواسطة ىذه 
الذيئات العضوية الدتمثلة في الشكل أدناه يتم مد الجسور ولؽكن تداخل وتبادؿ الوظائف الدسموح بها والدقررة، لذا 

أطراؼ التعامل الداخلتُ من عماؿ ومستَين داخل تعمل مؤسسة مطاحن الفرساف على العمل على ضماف حماية 
الدؤسسة  وذلك من خلاؿ وضع برام  تكوين وتربصات للعماؿ على سبيل الدثاؿ: تكوين جل العاملتُ في أقساـ 

  .IFRSالمحاسبة والدالية في لراؿ نظاـ المحاسبة الجديد 
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 الأطراؼ الفاعلتُ الداخليتُ وعلاقتهم الدتبادلة 04.03:الشكل

 

 

 

 

 الدصدر: من إعداد الطالبة استنادا إلى وثائق الدؤسسة

 

 الأطراف الفاعلين الخارجيين وعلاقة المؤسسة معهم -2

 الأطراؼ الفاعلتُ الخارجتُ من خلاؿ مؤسسة مطاحن الفرساف 05.03الشكل:

 

 

                         

 

 الدصدر: من إعداد الطالبة

جهاز مفتوح حوؿ العديد من الأطراؼ الفاعلة الخارجيتُ وىي على  تشكل مؤسسة مطاحن الفرساف بسعيدة
اتصاؿ دائم معهم، وعليو فاف الواجب عليها برستُ علاقاتها مع الأطراؼ الفاعلة ذات العلاقة بالدؤسسة وتوسيع 

كن جاذبيتها ابذاىهم ىذا ما تم ملاحظة من خلاؿ الدقابلة التي أجريت مع كافة أو لرمل ىؤلاء الأطراؼ ولؽ
 إجماؿ ذلك فيمايلي:

 السلطات العمومية: كشريك 

باعتبار  مؤسسة مطاحن الفرساف مؤسسة عمومية من طرؼ الدولة وىذا راجع لطبية النشاط الذي بسارسو فهي 
جزء لا يتجزأ من السلطة العمومية، فإف من مصلحة ىذه الأختَة أف ترى مؤسسة مطاحن الفرساف تزدىر وىذا 

العديد من إجراءات  الدعم والدساعدات الدالية الدمنوحة من طرؼ الدولة حيث أنو حسب الددير ما تشهد عليو 

الفاعلتُ الداخلتُ الأطراؼ  
 المساىمين

 الاداريتُ

 الدستَين

 الذيئات الدختصة
 الجمعية العامة

 لرلس الإدارة

 الددرية

العموميةالسلطات   
 الدوردين

 الزبائن
 البنوك والمالين

 الدستخدمتُ

 الدنافسة

موسسة مطاحن 
 الفرسان
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مليار جزائري ىذا كتدعيم للمؤسسة وذلك  42العاـ للمالية والمحاسبة  في الدؤسسة تم منح مؤخرا مبلغ قدره 
تشدد مع الدؤسسة إذا قامت بدخالفة لإعادة بذهيز الدؤسسة وجعلها قابلة للعطاء أكثر، ولغب عليها بالدقابل أف ت

لرالات ىي قانوف العمل والضرائب وحماية البيئة،ولتحستُ العلاقة عملية مؤسسة 3للقانوف وذلك من خلاؿ 
 مطاحن الفرساف على الانتباه لتطورات النصوص القانونية وتنفيذ ما جاء فيها.

 البنوك والهيئات المالية الأخرى: ثقة وشفافية 

مطاحن الفرساف مع البنك الفلاحي بولاية سعيدة لذا فهي تعمل في ضوء مبادئ الحوكمة على   تتعامل مؤسسة
إرساء وفي الوقت الدناسب الدعلومات الشاملة والصحيحة عن الوضع الدالي للمؤسسة ىذا من جراء الثقة مع البنك 

 ومن خلاؿ ما لدى الدؤسسة من لزاسبة دقيقة.

 

  المنافسين:أخلاق وواجبات 

لا تقتصر الدنافسة على التخاصم عن الحصص في السوؽ وعدد الزبائن ولكنها تبرز على أرض الواقع حيث 
التموين لدى الدوردين وتشغيل الكفاءات الدطلوبة وبصفة أكثر عموما في لراؿ بسثيل علامة منت  السميد أماـ 

لدنافس مقيدة باحتمالات وواجبات الغتَ،على ىذا الأساس تعمل مؤسسة مطاحن الفرساف وىي على علاقة مع ا
 التعاوف بوصفهم مهنيتُ وأشقاء في الدهنة ونفس الدنتوج مدعووف لتشاور حوؿ الاىتمامات القطاعية الدوجودة. 

 الموردين: من أجل تعاون دائم 

لدائنتُ يشكل الدوردين حلقة في سلسلة القيم بواسطة الددخولات )الدواد الأولية( التي يقدمونها وبذلك يشكلوف ا
ونوعية  ع مستحقاتهم وعليو فاف الاختيار الدقيق للمورديندفالأوائل من خلاؿ الآجاؿ التي لؽنحوىا للمؤسسة ل

العلاقة معهم تشكل حجر الأساس بالنسبة للإنتاج وعلى ضوء ذلك فاف مؤسسة مطاحن الفرساف تتعامل مع 
ظرا لانعداـ الخواص أو بالأحرى الخواص يفضلوف مورد وحيد وىو الديواف الوطتٍ للحبوب بولاية سعيدة وىذا ن

الدصلحة الخاصة بينما الديواف الوطتٍ للحبوب بولاية سعيدة ينظم السوؽ وبالتالي عدـ الوقوؼ في ندرة فعلاقات 
التعامل مع الدورد والدؤسسة جيدة  كونها علاقة تكامل لأنو ابتداءا من السنة الداضية أصبحت مؤسسة مطاحن 

بعة لوزارة الفلاحة والتنمية الريفية بينما كانت سباقا تابعة لوزارة الصناعات الحقيقية ىذا ما أدى لبروز الفرساف تا
 علاقة التكامل مع الديواف الوطتٍ للحبوب. 

 الزبائن: الملاك الحقيقيين للمؤسسة 
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 قلب مهاـ الدؤسسة على في مناخ اقتصادي تطبعو الدنافسة الحادة تتجلى ألعية إرضاء الزبائن التي لغب وضعها في
ىذا الأساس تعمل مؤسسة مطاحن الفرساف على توطيط العلاقة مع لستلف الزبائن الذي تتعامل معهم من 
خبازين وموالتُ إضافة إلى جمعيات منتجي الحليب والديواف الوطتٍ لتغذية الأنعاـ وىذا من خلاؿ توفتَ كل 

عهم، فمجمل العلاقات التي تربط الزبائن بالدؤسسة ىي علاقات متطلباتهم وكذا تنمية علاقات صادقة وأخلاقية م
 تلبية الدستلزمات من الدؤسسة وكذا الوفاء بالدفع من قبل الزبوف ىذا ما أدى إلى لصاح تلك العلاقات مع الدؤسسة.     

 الإفصاح والشفافية المبدأ الرابع: -

لوقت الدلائم بشأف كافة الدسائل الدتصلة بتأسيس تعمل مؤسسة مطاحن الفرساف على برقيق الإفصاح الدقيق وفي ا
الدؤسسة والأداء والدلكية وأسلوب لشارسة السلطة ىذا من جهة ومن جهة أخرى فهي لا تعمل على توفتَ 
الدعلومات الكافية للأطراؼ ذات الصلة ىذا إضافة أنو ليتوفر للمؤسسة مواقع الكتًونية ولا حتى مسؤوؿ عن 

 راؼ ذات العلاقة.توصيل الدعلومات للأط

 مسؤوليات لرلس الإدارة المبدأ الخامس: -

إف مهاـ الأساسية التي يتكفل بها لرلس الإدارة لزددة بواسطة القانوف الأساسي للمؤسسة وتوضح بواسطة للوائح 
 التي تتخذىا الجمعية العامة حيث أنو على لرلس الإدارة أف يراعي إدماج مبادئ الحوكمة. 

 الصلاحيات وسلطات لرلس إدارة مؤسسة مطاحن الفرساف:وفيما يلي لرمل 

  يعد النظاـ الداخلي للشركة، يعتُ ويعزؿ جميع الددرين والددريتُ الفرعتُ أو الدوظفتُ الدعتمدين
 والأعواف، برديد مهامهم، رواتبهم وأجورىم ومنحهم الكل سواء باتفاقية أو بغتَىا.

  ة.برديد الدصاريف العامة للاستغلاؿ والإدار 
  لغعل ويقبل ويرخص جميع الشراءات والدبيعات والدبادلات والتقدميات والتنازلات وإلغارات العقارات

 والحقوؽ العينية العقارية.
 .لغعل ويأذف بجميع لاتفاقيات والصفقات 

 ( 12أنظر الملحق كل ىذا يدخل ضمن إستًاتيجية الدؤسسة ومراقبة تنفيذىا )

 زـ لتفعيل إطار حوكمة الدؤسسات: ضماف الأساس للاالمبدأ السادس -

عملت مؤسسة مطاحن الفرساف ولازلت تعمل على تطبيق القوانتُ والتشريعات فيما لؼص حقوؽ الدلكية والنظم 
الضريبية وغتَىا وىذا ما يعمل على ضماف وجود  أسس من أجل إطار فعّاؿ لحوكمة الدؤسسات يعمل على تبتٍ 

 لظوذج مثالي.
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تشخيصو لدؤسسة مطاحن الفرساف حوؿ مدى انسجامها مع مبادئ حوكمة الدؤسسات إذف ومن خلاؿ ما تم 
بصفة عامة لؽكننا القوؿ أف الدؤسسة تطبق ىذه الدبادئ ولكن ليست وفق نظاـ للحوكمة مبتٍ على معايتَ وأسس 

 سليمة.

 المطلب الثاني: النموذج المطبق في مؤسسة مطاحن الفرسان بسعيدة 

واستنتاج النموذج الأقرب الذي لؽكن تطبيقو في مؤسسة مطاحن الفرساف لغب دراسة كل  لتسهيل إمكانية معرفة
 من ىيكل الدلكية ولرلس الإدارة.

 

 

 

 ىيكل الملكية: .0

ونقصد بهيكل الدلكية من ىم أصحاب الداؿ الدملوؾ أي لم تعود ملكية عوامل الإنتاج في الدؤسسة وقيمة 
 ونسبة أنصبتهم في الدؤسسة.

الدنطلق فلمؤسسة مطاحن الفرساف مسالعتُ مؤسستُ وبنوؾ وعليو فهنا لا يوجد تشتت للملكية ومن ىذا 
أي لا يوجد مسالعتُ بكثرة بل تعتمد على مساىم واحد وبالتالي يوجد تركيز في الدلكية أي لا تعتمد عل  

 ى حماية مصالح الدساىم فقط بل حماية كل أطراؼ ذات العلاقة.

 حن الفرسان مجلس إدارة مؤسسة مطا .2

يتكوف لرلس الإدارة من إداريتُ يعينوف من طرؼ الجمعية العامة وعليو ووفقا للقانوف الأساسي لدؤسسة 
 (2أنظر الملحق مطاحن الفرساف فإنها تدار من قبل لرلس إدارة يتألف من سبعة أعضاء لرزئتُ كما يلي)

 .اثناف لشثلي للعماؿ 
 .ُثلاثة أعضاء مستقلت 
  الإدارة من خارج الدؤسسة.رئيس لرلس 
 .)إداري من خارج الدؤسسة )مستقل 

يتم تعيينهم من طرؼ الجمعية العامة العادية لددة ستة سنوات قابلة للتجديد وثلاثة سنوات بالنسبة 
لدمثلي العماؿ، إذ لغتمع المجلس ستة اجتماعات في الحالة العادية، ويعتبر لرلس إدارة مؤسسة مطاحن 
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ن التنفيذ الحسن لدهامو، يسعى إلى جلب حكم موضوعي ومستقل عن ستَ شؤوف الفرساف مسؤوؿ ع
الدؤسسة والتصرؼ. وبسرعة من أجل مصلحة ىذه الأختَة، فهو يؤدي لستلف الدهاـ بعلم الأسباب 

 وبحسن النية وبكل عناية.

د على مدقق ىذا إضافة إلى أف للمؤسسة لجاف للمراجعة الداخلية والخارجية حيث بذدر إلى أنها تعتم
الحسابات الذي يكوف من خارج الدؤسسة ،  يعتُ من طرؼ لرلس الإدارة وكذا لزافظ للحسابات يعتُ 
من طرؼ الجمعية العامة للمسالعتُ حيث يقوـ بدراجعة حسابات الشركة والتأكيد على شفافيتها 

 وموضوعيتها رغم أنو ىذا الدور لزدود كونو دور لزاسبي.

لفرساف تعتمد على مساىم وحيد وكذا اعتمادىا على لرلس إدارة يعمل على وعليو فمؤسسة مطاحن ا
حمايتو وحماية الأطراؼ ذات الصلة وبالتالي نستنت  وجود تركز الدلكية في يد عدد قليل من الدسالعتُ 
وىذا ما يؤدي إلى أف النموذج الأنسب للمؤسسة ىو النموذج الداخلي القائم على مشاركة البنوؾ 

الدؤسسي فهؤلاء الدسالعتُ من الدستثمرين الدؤسستُ والبنوؾ تتوفر لديهم القدرات و  والدستثمر
مؤسسة الإمكانيات التي بسكنهم من الرقابة على الغدارة وضبط أدائها وىذا ما تم ملاحظتو من خلاؿ 

 مطاحن الفرساف.           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



82 
 

 

 خلاصة:

من خلاؿ دراستنا الديدانية لدؤسسة مطاحن الفرساف تبن لنا أف الدؤسسة أولت اىتماما بدبادئ الحوكمة، بالرغم من 
أف ىذا كاف بصفة جزئية وليست وفق نظاـ حوكمة يقوـ على مدخلات لغب معالجتها بطريقة تسمح للمؤسسة 

ن حوكمة الدؤسسات وعليو فالدؤسسة عملت الحصوؿ أو برصيل الدخرج النهائي وىو مدى تطبيقها واستفادتها م
ولازلت تعمل على التطبيق السليم للحوكمة، كونها بسكنها من استنتاج وبسيز النموذج الأقرب والأنسب للمؤسسة 
الذي لؽكنها أف تعمل على أساس ما ينص عليو من مشاركة البنوؾ والدساىم في عملية حوكمة الدؤسسات على 

تت الدلكية الذي يعتمد على دور السوؽ كأحد آلية للرقابة وكذا على ربط الأداء غتَ لظوذج القائم على تش
 بالتعويضات. 
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 لخاتمةا
 

لشا لاشك فيو أف حوكمة الدؤسسات مفهم أصبح لػتل ألعية كبتَة على الدستويات المحلية والعالدية، خاصة في ظل 
ما يشهده العالم اليوـ من التحوؿ إلى النظاـ الاقتصادي الرأسمالي، والذي أصبح فيو لظو الشركات الكبتَة والخاصة 

كبتَ ومؤثر في الاقتصاديات المحلية والدولية، وىذا ما يتطلب   والشركات التي تفصل بتُ الإدارة والدلكية لذا دور
 ضرورة الرقابة على ىذه الشركات والعمل على تقيم أدائها بدا لػقق مصالح من لذم علاقة. 

وقد تزايد الاىتماـ بدفهوـ حوكمة الدؤسسات خلاؿ العقود القليلة الداضية خاصة في أعقاب الانهيارات الاقتصادية 
التي شهدتها أسواؽ الداؿ في دوؿ شرؽ آسيا وأمريكا اللاتينية في عقد التسعينيات من القرف الداضي وكذلك والدالية 

ما شهده الاقتصاد الأمريكي والأوروبي من تداعيات الانهيارات الدالية والمحاسبية والتي كاف آخرىا أزمة الرىونات 
ن الدوؿ وتسببت في فقداف مليارات الدولارات والتي سوؼ العقارية وما تنشأ عنها من أزمات مالية طالت كثتَاً م

يكوف لذا بالغ الأثر لدراجعة ىذه الضوابط والدعايتَ لذا كاف الاىتماـ بتطبيق حوكمة الدؤسسات الحل التكامل 
 والفعّاؿ لكل ىذه السلبيات وبذلك حازت على اىتماـ  لستلف الكتاب والباحثتُ في المجالات الدختلفة المحاسبية
والاقتصادية والإدارية والقانونية وغتَىا وأصبحت حقلا خصبا للبحث والدراسة للاستفادة من مزاياىا وواجباتها 

 الدتعددة.

تطبيقها يعطي ميزات الغابية للمؤسسة بحيث يؤثر على صورة الدؤسسة، صيت الدؤسسة، الدصداقية وبررؾ فيها 
 الدسؤولية الاجتماعية والجوانب الأخلاقية.

إذف فالحوكمة كنظاـ يرتكز على مبادئ واليات تضبط ذلك وتساعد في حل عدة مشاكل والوصوؿ لعدة     
أىداؼ تتطلب وجود ىياكل في كل مؤسسة وىذا لحماية جميع الأطراؼ وتدعيم لدركزىا في السوؽ لدواجهة 

 الدنافستُ والمحافظة على دقة وصحة الدعلومات الصادرة عن ىذه الدنشأة.

ن الضروري تطبيق مفهوـ الحوكمة في الدوؿ النامية عامة والجزائر خاصة، ونظرا لذذه الألعية وذلك من وقد أصبح م
خلاؿ توفتَ وتبتٍ نظاـ سليم لػكم قواعد ومبادئ ومستلزمات الدؤسسات للمضي لضوى امتلاؾ ما يسمى بالرشد 

زاما على الدؤسسات الجزائرية بصفة عامة الإداري وحسن استغلاؿ الأمواؿ وتعظيم الأرباح في الأجل الطويل كاف ل
والدؤسسات الاقتصادية بصفة خاصة الاىتماـ بقضايا حوكمة الدؤسسات وبالتالي توفتَ الدمارسات السليمة لذا 
والتي تتجسد في سعيها لبناء نظاـ داخلي لزكم لغعلها قادرة على بذميع الديزات الخاصة بها للوصوؿ إلى لظوذج 

 ضعها الراىن.مثالي يتلاءـ مع و 
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ونظرا للدور الذي تلعبو الدؤسسات العمومية لتعزيز تطبيق مبادئ حوكمة الدؤسسات والتي أشرنا إليها فيما سبق 
" ERIADفقد قمنا بدراسة لتقيم ىذا النموذج متخذين الدؤسسة الوطنية مطاحن الفرساف بولاية سعيدة "

لتي قمنا بها حاولنا الإجابة على الفرضيات باستخداـ لظوذجا لذلك واستنادا على الجانب النظري والدراسة ا
 الأدوات السابقة الذكر. 

 نتائج اختبار الفرضيات: 

 بخصوص الفرضيات لنتائ  الوصوؿ تم فقد البحث ىذا في اعتمدت التي الديدانية و النظرية الدراسة من انطلاقا
 يلي: كما البحث ىذا بداية في اقتًاحها تم التي

 فقد: "بناء أي لظوذج للحوكمة مبتٍ على لرموعة من المحددات الداخلية والخارجية" بالفرض الأولفيما يتعلق 
اتفاؽ على ىذا الدنطلق من خلاؿ إبراز خصائص كل من النموذج  وجود إلى النظرية الدراسة خلاؿ من توصلنا

الالصلو سكسوني الذي يعتمد على تشتت الدلكية وتعظيم أرباح الدسالعتُ كهدؼ وحيد حيث برتل مسألة كفاءة 
ت السوؽ الدالية لزورا ىاما ىذا وإضافة إلى على ربط التعويضات والدكافآت بالأداء المحقق فهو مبتٍ على المحددا

الكبتَة ومؤسسات التأمتُ والدولة أي الآليات  الذي برتل فيو البنوؾالخارجية للحوكمة،أما النموذج الياباني 
الداخلية للحوكمة مكانة مهمة إذ يعمل على تعظيم القيمة لدختلف أصحاب الدصالح حيث أنو لا يعتمد على 

تشتًؾ فيو خصائص النموذجتُ السابقتُ وبالتالي  أسلوب ربط الدكافآت بالأداء.إضافة إلى النموذج الدشتًؾ التي
بناء لظوذج للحوكمة داخل الدؤسسة يعتمد على تفعيل الآليات الداخلية أو الخارجية للوصوؿ إلى التطبيق السليم 

  للحوكمة في الدؤسسات. 

وطبيعة الوكالة فيها :" إف لصاح أي لظوذج إلظا يرتكز على برديد الذدؼ من الحوكمة أما بالنسبة للفرضية الثانية
والقدرة على تكامل آلياتها وفقا لدنظور النظاـ" فقد برقق ىذا الفرض أيضا وذلك من خلاؿ ما يقدمو نظاـ 
الحوكمة من معاملات سليمة وىذا من خلاؿ الوصوؿ إلى لسرجات تسهم في لصاح النموذج الدطبق من قبل 

قيم نظاـ الحوكمة سواء كاف ىذا نظريا أو تطبيقيا حيث أف الدؤسسة، وىذا ما تم الوصوؿ إليو من خلاؿ تشغيل وت
نظاـ الحوكمة يعتمد على مدخلات بسثل مبادئ الحوكمة يتم معالجتها وفق لرموعة من الآليات الداخلية والخارجية 

 للوصوؿ للمخرج النهائي الدتمثل في أىداؼ الحوكمة. 
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 عرض نتائج الدراسة:

ألعية  إقامة نظاـ  تبياف لزاولة وكذا ولظاذجها، الدؤسسات حوكمة من بكل تعلقةالد الجوانب لدختلف دراستنا بعد
 النتائ  التالية: إلى التوصل من وبسكنا الديدانية بالدارسة قيامنا بعد للحوكمة للوصوؿ إلى النموذج الأنسب، ثم

الأطراؼ ذات  جميع طرؼ من وتراقب الدؤسسات بها تدار التي الكيفية الدؤسسات حوكمة بسثل -1
استغلالذا  في الدؤسسة إدارة كفاءة تضمن التي الأداة بدثابة تعتبر فهي وبالتالي العلاقة بالدؤسسة،

 الأولى بالدرجة لأىدافها الدؤسسة برقيق عن كمؤشر يعتبر ما وىو للمخاطر، ودراستها لدواردىا
 .بها العلاقة ذات وأىداؼ الأطراؼ

"جعل منها تطبق  ERIADحوكمة الدؤسسات داخل مؤسسة"نظرا لعدـ انتشار ثقافة لشارسة  -2
متطلبات الحوكمة ومبادئها بصورة لزدودة دوف الوعي الكافي بهذه الدبادئ كما ينبغي، حيث يظهر 
ذلك في عدـ توفتَ مقومات الإفصاح والشفافية لجميع الأطراؼ ذات العلاقة لشا يؤثر على صحة 

 القرار.
التوازف من حيث الخبرة والدهارات التي تركبو بحيث لؽكن أف يضم إف تشكيلة لرلس الإدارة بروي  -3

الدسالعتُ ومستَي الدؤسسة والإداريتُ الخارجتُ وىذا ما لوحظ من خلاؿ تشكيلة لرلس إدارة 
 مؤسسة مطاحن الفرساف.

إداري رقابي ولزاسبي كفؤ من أجل ضماف عدـ الضراؼ الدؤسسات نظاـ الحوكمة بحاجة إلى جهاز  -4
 ىا الصحيح وعلى لضو يضر بالاقتصاد الوطتٍ.عن مسار 

تدخل أطراؼ ذات العلاقة في صياغة إستًاتيجية الدؤسسة أي ضمن مهاـ لرلس الإدارة قد يكوف  -5
حافزا جيدا للإدارة الدؤسسة للعمل على رفع قيمة الدؤسسة لذا فمؤسسة مطاحن الفرساف تعتمد 

 على ذلك لكن بصفة لزدودة.
سيطرة على الدؤسسة يكوف في يد عدد قليل من الأفراد والبنوؾ ما يطلق عليهم إف تركز الدلكية أي ال -6

باسم الداخلتُ حيث لؽارس الداخلتُ سيطرتهم من خلاؿ امتلاؾ معظم أسهم الشركة أو معظم 
حقوؽ التصويت والقياـ  بإدارة الدؤسسة والتمثيل الدباشر في لرلس الإدارة، ىذا ما تم استنتاجو من 

مؤسسة مطاحن الفرساف وبالتالي كاف لظوذج الوساطة الدالية للبنوؾ ىو اقرب للتطبيق خلاؿ دراسة 
 في ىذه الدؤسسة.

حتى يتمكن الدسالعتُ من التمتع بحقوقهم فعليا يقع على الجمعية العامة واجب اعتماد مبادئ  -7
للمسالعتُ  التنظيم والتسيتَ التي تسمح للمسالعتُ من لشارسة صلاحياتهم كاملة، ينبغي أف تسمح

من لشارسة صلاحياتهم كاملة، ينبغي أف تسمح الأحكاـ والإجراءات الدتخذة في ىذا الشأف لجميع 
الدسالعتُ الدشاركة الفعلية في نقاشات ومداولات الجمعية العامة وىذا لزقق في مؤسسة مطاحن 
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عية العامة وفي الوقت الفرساف فهي تعمل على أف يتلقى الدساىم كل الدعلومات الدتعلقة بانعقاد الجم
الدناسب: التواريخ، الأماكن، جداوؿ الأعماؿ، الوثائق الكاملة والدلائمة التي تسمح بتوضيح 

 مشاريع القرارات التي ستتخذ. 

 وبعد توضيح لرمل النتائ  الدتوصل إليها لؽكن تقدنً جملة من التوصيات كالتالي:

التدريب والتحستُ من قدرات الدوظفتُ بدا تكريس ثقافة الحكامة في الدؤسسة من خلاؿ برام   -1
 يضمن الاىتماـ أكثر بدتطلبات التطبيق السليم للحوكمة.

في حالة ما إذا كانت لقرارات لرلس الإدارة تأثتَا متفاوتا على الفئات الدختلفة لغب عليو أف يأخذ  -2
لتحكميات لغب أف بعتُ الاعتبار الدصلحة الحاضرة ويسهر على معالجتها بالعدؿ، ىذه القرارات وا

 تؤسس على معايتَ الأخلاقية العالدية.
حتى يتمكن لرلس الإدارة من القياـ بعمليو على أكمل وجو لغب أف تتوفر على الأقل ثلاث شروط  -3

   : 
 .ينبغي أف يتمتعوف بدهارات تكفل لذم لشارسة مسؤوليات 
 .على الإداريتُ واجب القياـ بالدهاـ الدوكلة لذم وبتفاني 
 و بوسعهم الوصوؿ إلى الدعلومات الدقيقة والحاسمة في الوقت الدناسب.أف يكون 

إرساء وفي الوقت الدناسب الدعلومات الشاملة والصحيحة عن الوضع الدالي للمؤسسة وىذا بالاستناد  -4
 إلى مواقع الكتًونية والاىتماـ أكثر بنظم الدعلومات.

اسبة والدعايتَ الدولية للإبلاغ الدالي سيشكل التحدي إف الانتقاؿ لدعايتَ المحاسبة،الدعايتَ الدولية للمح -5
الجديد الذي ستواجهو الدؤسسة لشا يستلزـ اللجوء إلى مساعدة تقنية خارجية تسهم في الانتقاؿ من 

 نظاـ ينت  معلومات المحاسبة إلى نظاـ ينت  الدعلومات الدالية.
بيعتها يساعدىا على خلق قيمة إف اعتماد مؤسسة مطاحن الفرساف على لظوذج مثالي يتناسب وط -6

 مضافة لزليا ووطنيا وىذا ما لغعلها قادرة على الاندماج بسهولة في مسار التنمية
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