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 شكر وتقدير

 .العمل هذا من للانتهاء وإعانتي توفيقي على تعالى الله أحمد
 أستاذي إلى والامتنان بالشكر أتقدم أن ليسرني إنهف بالجميل، العرفان انطلاقا من

 المذكرة هذه على الإشراف قبوله على عبد الاوي محمد ابراهيم"" الدكتور الأستاذ :المشرف

و  في إتمام هذا البحث نصائحه القيمة التي كانت عونا ليبتوجيهاته و خل عليالذي لم يب.
بجامعة  الى جميع الأساتذة   بالشكرتقدم أكما من صعوبات، جهتهاانجازه وفي تذليل ما و

الذين رافقوني في المشوار خاصة  الاقتصاديةعامة وأساتذة  العلوم مولاي طاهر  الدكتور
 فةوتلقيت على أياديهم نصيب من العلم والمعر الدراسي

 قراءة في عناء من تكبدوه ما على الموقرين المناقشة لجنة أعضاء أساتذتي شكرأ الأخير وفي
 القيمة بمقترحاتهم وإغنائها المتواضعة رسالتي

 الإهداء

 أحمل من إلى انتظار بدون العطاء علمني من إلىقار والو بالهيبة الله كلله من إلى
 بعد قطافها حان قد ثمارا لترى عمرك في يمد أن الله من أرجو ...افتخار بكل اسمه

 ... انتظار طول

 العزيز ديوال
 الحياة بسمة إلى فانيوالت الحنان معنى وإلى الحب معنى إلى الحياة في سندي إلى

 .نجاحي سر ها دعا كان من إلى الوجود وسر

 الحبيبة يأم

إلى كل من قاسمني جهد للإنجاز هذا العمل إلى كل افراد عائلتي صغيرا وكبيرا وكل 

 2019-2018إلى كل دفعة اصدقائي 

 

 



 

 
 

 باللغة العربية الملخص _

 ناميةال أو منها المتقدمة سواء العالم دول لجميع بالنسبة الصدارة مكان تحتل المؤسسات حوكمة أصبحت   

 المالية الأزمات في أساسا والمتمثلة الأخيرين العقدين خلال العالم شهدها التي التغيرات بعد خصوصا

 المؤسسية. والانهيارات الكبرى

 الصغيرة بالمؤسسات الأداء تحسين في المؤسسات حوكمة مساهمة مدى تحديد إلىالدراسة هذه  تسعى

 تجارب في فعاليتها أثبتت التي الجديدة التسييرية والنظم الآليات إحدى باعتبارها الجزائرية، والمتوسطة

 تناول حيث والتطبيقي، النظري الجانبين من الموضوع تناول تم الهدف هذا إلى وللوصول .عديدة عالمية

والمتوسطة المؤسسات الصغيرة  المؤسسات، مةوكالح من بكل المتعلقة التوضيحات مختلف الأول الجانب

 المؤسسات.الجانب الثاني دراسة مقارنة بين الجزائر والمغرب ومصر في حوكمة  والأداء وفي

 الأداء... والمتوسطة، الصغيرة المؤسسة المؤسسات، حوكمة :المفتاحية الكلمات

Abstruct:  -   
Corporate governance has become the forefront for all countries in the 
world, whether developed or under developing, especially after changes 
in the world during the last two decades, and mainly by the major 
financial crises and institutional breakdowns.      
This study seeks to determine the contribution of corporate governance 
to improve the performance of the small and medium enterprises in 
Algeria, as one of the new management systems that have proved 
effective in many international experiences. To reach this goal, it has 
been studying the subject theoretical and practical, where it addressed 
the first side to the explanations each of the corporate governance, 
SME's and performance. 

The second aspect examined the comparison between Algeria, Morocco 
and Egypt in corporate governance. 
Key words: Corporate governance, Small and Midium-sized enterprises, 

performance. 
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 مقدمةال

عامةال  



 العامة مقدمةال
 

 
 أ

    المقدمة العامة:_

 تعوامم وقود والدوليوة، الإقليميوة والمنظموات المؤسسوات فوي الموضووعات واهم ابرز من المؤسسات  حوكمة تعد

 سلسلة بعد وخاصة السنوات الماضية خلال والناشئة المتقدمة الاقتصاديات من العديد في الموضوع بهذا الاهتمام

 فوي وروسويا اللاتينيوة وأمريكوا أسويا شور  دول فوي الشوركات مون العديد في حدثت التي المختلفة المالية الأزمات

 سونة 2002 فوي  world comوشوركة  enron 2001إفولا  شوركة  وكوذل  الماضي القرن من التسعينات عقد

 أهوم شوكلت والتوي العوالم دول مون العديود شهدتها التي والمؤسساتية والمالية الاقتصادية الأزمات أعقاب هذه وفي

 مموا المؤسسوة،  في المساءلة وغياب الشفافية وانعدام الإفصاح نقص أسبابها أبرز من فكان للمؤسسات التحديات

 من يرفع بما المؤسسات جودة أداء تحسين في تساهم الرقابة،و  للإدارة حديثة بآليات الاستعانة ضرورة استدعى

 وهوي ألا الموالي، السوو  كفواءة مسوتوى وعلوى أدائهوا مسوتوى علوى إيجابيوا الأثور بوذل  ليكوون الإفصواح مسوتوى

 الكفيلوة الأنظموة ووضوع المؤسسوات أداء وتحسوين تعظويم إلوى تهودف التوي الوسيلة باعتبارهاالمؤسسات   حوكمة

 .المصالح وتضارب الغش تقليل أو بتجنب

 من يتم التي الآلية تمثل والتي المؤسسات حوكمة فاعلية تدعيم أجل من هامة بخطوات الدول من العديد قامت وقد

 الموضووعات مون المؤسسوات  حوكموة مفهووم أصوبح هنوا ومون وتحسوينه الأداء تحفيوز و المخواطر تقليول خلالهوا

 قودمت والتوي والتنميوة التعواون منظموة رأسوها علوى والدوليوة الإقليميوة المؤسسوات والمنظموات كافوة لودى الهاموة

 داخول الأخورى الأطوراف وبواقي ... المووردين، المسواهمين، حقوو  لحمايوة تسوعى التوي المبواد  مون مجموعوة

 نظوام ولفعاليوة المؤسسوة، بهوا تقووم التوي النشواطات حوول اللازموة بالمعلومات وتزويدها بينها والتنسيق المؤسسة

 . المساءلة وتدعم والشفافية، الإفصاح تعزز التي الرقابة أدوات وتفعيل الآليات، من مجموعة تبني تم الحوكمة

 فوي فعوال دور مون الأخيورة لهوذه وموا والمتوسوطة الصوغيرة المؤسسوات فوي خاصوة أهميوة الحوكموة وتكتسوب

 الحوكموة فوان إدارتهوا بأسولوب كثيورا تتوأثر المؤسسات ولان الاقتصاد على وتأثيرها للدول الاقتصادية السياسات

 ورسوم المتميوز الأداء تحقيوق خولال مون السوو  فوي جيودة صوورة المؤسسوة إكسواب بوارزا فوي دور تلعوب

 .العولمة مل في خاصة الشديدة المنافسة مواجهة من المؤسسة لتمكين الفعالة تالاستراتيجيا

 

 

 

 

 

                    إشكالية البحث أولا:

 مؤسسواتالمالية والإدارية التي تعواني منهوا  الاختلالاتإن غياب ممارسة الحوكمة يعد من الأسباب الرئيسية في 

والحود  لاقتصوادية والانهيواراتفقد أصبح البحث عن قواعد ومباد  وأنظمة جديدة متطورة للتعامول موع الازموات 

موون الفسوواد الإداري والأخلاقووي موون متطلبووات والأهووداف الأساسووية لكوول مؤسسووة تبحووث عوون الكفوواءة والفعاليووة 

والمحافظة على بقائهوا واسوتمرارها وهوذه الأهوداف تتطلوب مون المؤسسوات تحقيوق مسوتويات أداء عاليوة ومتميوزة 

خارجيوة  آليواتسواليب عالميوة تكوون قوادرة علوى إعموال  المؤسسي  في إدارة وفقا للمعوايير والأ الانضباطلتحقيق 

فسوية والداخلية وقواعد الشفافية والإفصاح والمساءلة والمراجعة بتطبيق جيد لحوكمة المؤسسات وتفعيل أداء وتنا

 المؤسسات صغيرة والمتوسطة .

 آليااتدور  وماا هاالتوالي   الرئيسوي التسوالل فوي الدراسوة هاتوه إشوكالية نلخوص أن يمكون من خولال هوذا المنطلوق

 "المؤسسات؟وقواعد ومبادئ الحوكمة في تفعيل أداء وتنافسية 
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 ب

 :التاليةوعلى ضوء هذه الإشكالية قمنا بطرح التساللات الفرعية 

 ماالمقصود من حوكمة المؤسسات ؟ وماهي أهميتها ؟ 

  مميزة لها ؟قواعد الليات ومباد  تطبيق حوكمة المؤسسات ؟ وماهي أهم الاماهي هي أهم 

 مفهوم الأداء والتنافسية وعوامل المؤثرة فيهم ؟ 

  حوكمة في تفعيل أدائها ؟المفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودور 

 :البحث ثانيا: فرضيات

 البحث نضع الفرضيات التالية  ومعالجة موضوعأهداف الدراسة  وبغية تحقيقعلى ضوء ما تقدم 

  المؤسسة  داخل للرقابة والإشراف متكامل نظام هي الحوكمة 

 الأداء وتنافسية المؤسسات  تفعيل  في أساسي تلعب مباد  الحوكمة دور. 

  الأداء وتنافسية المؤسسات  تفعيل  في أساسي دور تلعب أليات الخارجية والداخلية. 

 الأداء وتنافسية المؤسسات   تفعيل  في تلعب قواعد الحوكمة دور أساسي. 

 المؤسسوات المغربيوة  في بتطبيقها مقارنة ضعيفا الجزائرية لا يزال المؤسسات  في الحوكمة مباد  تطبيق إن

 .والمصرية 

  البحث  ثالثا: أهمية

النظوري ويتمثول فوي التعورف علوى النوواحي المختلفوة للحوكموة وقواعود  الجوانبين، الجانوبالدراسة من  أهمية تنبع

 كموا الصوغيرة والمتوسوطة المؤسسوات فوي الحوكموة آليوات تطبيوق إمكانية مدى لمعرفة محاولة وفي لها،المميزة 

 ومودى الجزائريوة، تسيير المؤسسوات في المنتهجة الإدارية الأساليب طبيعة عن الكشف في الدراسة أهمية تظهر

 حوكموة لآليوات الجيود التطبيوق ينوت  عون أن يتوقوع مواذا تحديودا أكثور وبشوكل للحوكموة الدوليوة والمعايير تماشيها

  للمؤسسة. الشامل الأداءوتفعيل تحسين  في المؤسسات

 البحث: رابعا: أهداف

 اونظر» والمتوسطةفعيل المؤسسات الصغيرة جاءت دراستنا تحت عنوان " اليات وقواعد ومباد  الحوكمة في ت

 يلي الموضوع فقد حصرنا أهداف الدراسة فيما  لاتساع

  إلى  إلقاء الضوء على مفهوم حوكمة المؤسسات ،والتعرف على قواعد ومباد  ومد  اختلافها من منظمة

 اخرى 

  التعرف  على النظريات واليات حوكمة المؤسسات. 

  بيان أهمية تحقيق وتفعيل الأداء والتنافسية من خلال تطبيق وممارسة الجيدة لحوكمة المؤسسات. 

 أداء المؤسسات تحسين اجل من منها الاستفادة وكيفية ومزايا الحوكمة الايجابية الجوانب على التعرف 

 . الاقتصادية

 الجزائر  في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في الحوكمة وأهمية مكانة توضيح. 

 الاقتصادية التنمية أداة باعتبارها والمتوسطة الصغيرة المؤسسات على الحوكمة نظرية إسقاط محاولة. 

 المجال هذا في الملائمة والتوصيات الاقتراحات  تقديم. 

  البحث اختيار خامسا: مبررات

منها على  الأخرى، نذكر الاقتصاديةهذا الموضوع دون غيره من المواضيع  لاختيارتوجد عدة أسباب دفعتنا 

 الخصوص 

 الشخصية الدوافع: 

 الاقتصادية الساحة على واسعا اهتماما تلقى والتي الراهنة المواضيع دراسة في الرغبة. 

 المعرفي الرصيد وإثراء الاطلاع حب الاقتصادية، التطورات مواكبة. 

 المؤسسات حوكمة وموضوع اقتصاد وتسير مؤسسات تخصصنا مجال بين الوثيقة العلاقة 

 الحداثة النسبية لهذا المجال في تسير المؤسسات مايتوجب تسليط الضوء عليه.  

 الموضوعية الدوافع: 

 تشهدها التي والتطورات للتحولات نظرا الوطني، المستوى على خاصة الحوكمة موضوع وحداثة جدية 

 .العالم اقتصاديات
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 أنسب لظاهرة فساد كحل الحوكمة، مباد  بتطبيق الأخيرة الآونة في الجزائر اهتمام تزايد. 

 والمتوسطة الصغيرة المؤسسات بحوكمة الاهتمام وكون المؤسسات حوكمة تلعبه الذي الدور                                                                                                                 

 .الاقتصادية التنمية عوامل من عامل

 الحالة. دراسات  إلى يفتقد مجالا والمتوسطة الصغيرة المؤسسات حوكمة موضوع يزال  لا 

 

 

 

 البحث:نموذج  سادسا:

  فعيلتطبيق                              ت                            

 

 

اليات  بالتزام بتطبيقحوكمة على تحسين وتفعيل لأداء وتنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وذل  التعمل 

 المؤسسات التي جاءت بها الهيئات والمنظمات الدولية. ومباد  حوكمة وقواعد

 البحث جسابعا: المنه

 الموضووع طبيعوة إلوى بوالنظر التحليلوي الوصوفي المونه  فوي والمتمثلوة منواه  عودة البحوث هوذا فوي سونتبع

 كول عور  خولال مون التواريخي المونه  اسوتخدام إلوى إضوافة وتحليلهوا، البيانوات جموع طريوق عون وذلو 

 المقووارن الموونه  علووى الاعتموواد وكووذل  ومصوور،والمغوورب  للجزائوورالحوكمووة  النظووام مراحوول تطووور موون

 الذكر. السابقةالأنظمة  مقارنة خلال من

  البحث ثامنا: صعوبات

 بها خلال الدراسة التي قمت  التي واجهتنيمن أهم الصعوبات 

  قة في هذا المجال .تعلالمتخصصة والموالبحوث قلة المراجع 

  قلة المؤسسات التي تطبق الحوكمة. 

  دراسة التطبقيةالندرة المعطيات والمعلومات أحيانا وصعوبة الحصول عليها أحيانا أخرى خاصة في 

 الخاصة البيانات تماثل عدم إلى بالإضافة مباشر، بشكل البحث تخدم بيانات على الحصول استحالة وبالتالي

 معين.  مجال ضمن المقارنة عملية نحصر جعلنا مما الدول محل الدراسة  طرف من المنشورة بالتقارير

 

 

 

 

 

 

 

  الدراسات السابقةتاسعا: 

  ليات وقواعد ومبادئا حوكمة المؤسسات

 الحوكمة 

 أداء وتنافسية المؤسسات

  الصغيرة والمتوسطة 
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 عدد يوجد أنه إلا لمتقدمةا الدول في مؤسساتال حوكمة موضوع حول الدراسات من العديد وجود من الرغم على

 هذه على الاطلاع تم ولقد خاص، بشكل والجزائر عامة النامية الدول في المنجزة الدراسات من محدود

 يلي وفيما التكرار وتجنب منها الاستفادة بغية الجزائر في والمنجزة البحث بموضوع الصلة ذات الدراسات

 :الدراسات هذه أبرز نستعر 

 ،2011-2010اتالشرك  وحوكمة الأفراد إدارة تخصص الماجستير شهادة لنيل رسالة "نسيمة غلاي" دراسة

 الأمثول السوبيل هوو الشوركات حوكموة لمبواد  الجيود التطبيوق أن إلوى خلصوت حيوث الشركات حوكمة فعالية حول

 .المالية الأسوا  تقدم واستقرار تدعيم تم ومن ككل، والمجتمع والمؤسسات الأفراد لتقدم

 دور 2015- 2014حاكميوة منظموات التسويير، تخصوصعلووم  يماسوتر فوموذكرة  ،عزويصلاح الدين " دراسة 

 بوارزا فوي دور تلعوب الحوكموة لخصوت أنأليوات الحوكموة فوي تحسوين أداء المؤسسوات الصوغيرة والمتوسوطة، 

 لتمكوين الفعالوة الاسوتراتيجيات المتميوز ورسوم الأداء تحقيوق خولال مون السوو  فوي جيدة صورة المؤسسة إكساب

 .العولمة مل في خاصة الشديدة المنافسة مواجهة من المؤسسة

تخصوص حوكموة وماليوة المؤسسوة  –" ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسير كتفي خيرة" دراسة

 المصووارف حوول  دور الحوكمووة  فووي تحسووين إدارة المخوواطر المصوورفية حيوث خلصووت حوكمووة 2015-2016

 ككول والاقتصوادي الموالي النظوام تطووير فوي مساهمتها إلى بالإضافة المصارف أداء لتحسين مهمة أداة أصبحت

 .المالية المعاملات ضمان نزاهة يتم خلالها فمن

 اهتموت وقود ، 2015-2014الاقتصوادية العلووم فوي الودكتوراه شهادة لنيل رسالة وهي "خضرة صديقي" دراسة

الدراسوة أن قواعود  وخلصوت ، والمتوسوطة الصوغيرة المؤسسوات فوي الحوكموة تطبيوق واقوع بإمهوار موذكرة فوي

المؤسسات سوواء كبيورة أو  صوغيرة أو متوسوطة    في للحوكمة الجيد لتطبيق واليات الحوكمة أدواة فعالة ومحكمة 

وإن تحقوق ذلو  لا يسواعد فوي زيوادة حجوم اعموال فقوط هاتوه المؤسسوات فحسوب ، بول يسورع مون تعوافي الاقتصوواد 

 .قات الوطني من خلال تشجيع الصادرات خارج قطاع المحرو

 والمسوؤولية الاجتماعيوة الحوكموة بعنووان الشوركات حوكمة تخصص دكتوراه أطروحة "نسيمة غلاي" دراسة

 علاقة لها التي و الاجتماعية الفئات مختلف مصالح بحماية تقوم الشركات حوكمة أن إلى خلصت حيث للشركات

 احتورام علوى تقووم جديودة قووانين إلوى تخضوع أصوبحت التنافسوية البيئوة كون إلى يرجع ذل  في السبب بالمؤسسة

 معها. المتعاملين مختلف بها الشركة وكذا تعمل التي البيئة

 

 

 

 

 خطة البحث  :عاشرا

مبحثين ثلاثة فصول يحتوي كل فصل منها على ثلاث مباحث وفصل الثالث على  إلىسنقوم بتقسيم هذه الدراسة 

 :النحو التالي علىسنحاول من خلالها الإلمام بكل جوانب البحث النظرية والتطبيقية وذل   حيث

وقواعد ومباد  حوكمة المؤسسات " فسنتطر  له من خلال ثلاث نقاط  لياتآالفصل الاول والذي بعنوان " 

فسنتعر  نشأتها وتعريف حوكمة  المؤسساترئيسية النقطة الأولى سنتعر  من خلالها لمفهوم حوكمة 

الثانية  وفي النقطة أهداف وأهميتها وركائزهاخصائصها  التعريفات ثممن خلال عر  أهم المؤسسات وذل  

فيها اليات  الثالثة نستعر معنية بتطبيق حوكمة المؤسسات   أما بنقطة  وأطرافمحددات داخلية والخارجية 

 المؤسسات.وقواعد ومباد  حوكمة 

دور اليات وقواعد ومباد  حوكمة في تفعيل الأداء وتنافسية المؤسسات الصغيرة   والذي بعنوان" الثانيالفصل 

من خلال بيان مفهوم الأداء والتنافسية  وعوامل مؤثرة فيها في المبحث الأول .أما في المبحث  "والمتوسطة 

الثاني سنستعر  ماهية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  مع ابراز اهم تعاريف لها والمقدمة من طرف 

وتحديات   وأهدافهاها والمتقدمة وتحديد اهم خصائص ةها ايضا حسب دول الناميالمنظمات وهيئات دولية  وتعريف
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وفي المبحث الثالث دور اليات وقواعد الحوكمة في تفعيل الأداء المؤسسات التي تواجها هذه المؤسسات .

 الصغيرة والمتوسطة .

الجزائر وذل  من خلال تفعيل  المؤسسات فيطار الحوكمة إالثالث من هذا البحث  يتناول الفصلخير لأفي ا

تنص عليها العديد من المنظمات الدولية المعنية ووضع دليل لحوكمة "ميثا  مباد  حوكمة المؤسسات التي 

الحكم الراشد في الجزائر " حيث نستعر  اهم بوادر تطبيق حوكمة في جزائر ومشكلات وتحديات التي 

 .تواجهها في المبحث الأول

وأخيرا دراسة مقارنة بين ة المؤسسات في دولة المغرب ومصر طر  من خلاله لحوكمتما المبحث الثاني فسنأ

جزائر والدول سبق ذكرها من حيث تطبيق وتفعيل مباد  حوكمة المؤسسات ومقارنة بينها من حيث عدة 

 .مسؤولية الاجتماعية، مؤشر التنافسية الفساد،في مؤشر  مؤشرات متمثلة

 



 

 

 

 

 

 

 

ليات آالفصل الأول: 

وقواعد ومبادئ حوكمة 

 المؤسسات
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 وقواعد ومبادئ حوكمة المؤسسات تالأول: ألياالفصل 
  تمهيد

تعامم الاهتمام بالحوكمة في العديد من الاقتصاديات المتقدمة والنامية خلال السنوات الأخيرة، وخاصة في 

أعقاب الانهيارات الاقتصادية والأزمات المالية التي شهدتها عدد من دول شر  آسيا وأمريكيا اللاتينية وروسيا 

اد الأمريكي من تداعيات تل  الانهيارات المالية في عقد التسعينات من القرن العشرين؛ وكذل  ما شهده الاقتص

 .2002عاموالمحاسبية لعدد من الشركات الأمريكية العالمية خلال 

 إلى الأحداث هذه أدت حيث والدول العربية حذت في ذل  حذو هذه الدول بمحاولتها تطبيق معايير الحوكمة 

 من العديد فيالمؤسسات  حوكمة تأثير ومدى أهمية بدراسة والخبراء والمحللين الاقتصاديين من العديد اهتمام

 الدول اقتصادياتو وللمؤسسات رادللأف العامة المصلحة يحقق لما والقانونية والاجتماعية الاقتصادية النواحي

 فيها يعتمد التي سماليةأالر الاقتصادية النظم إلى العالم دول من كثير لتحول نتيجة الحوكمة أهميةوتزايدت  .ككل

 .الاقتصادي النمو من ومتواصلة مرتفعة معدلات لتحقيق الخاصة المؤسسات على كبيرة بدرجة

  

     

 

 

 

 

 

 

 

 النظري لحوكمة المؤسسات  الإطار الأول:المبحث 

في أعقاب  القليلة الماضية، خاصةالمتقدمة والناشئة خلال العقود  الاقتصادياتمهرت حاجة للحوكمة في العديد 

وروسيا وعلى  اللاتينيةشر  أسيا وأمريكا  من دولوالأزمات المالية التي شهدتها عدد  الاقتصادية الانهيارات

من المواضيع الحديثة التي يتم بتداولها في  الحكومة دالماضي. وتعفي القرن  المتحدة الأمريكيةرأسها الولايات 

من  نلقي الضوء في هذا المبحث على كل في جميع أنحاء العالم. وس الاقتصادياتوقت الحالي والتي تهتم بها 

 المؤسسات. الحكومةأهداف  المؤسسات، مفهومها، خصائصها، أهميتها، وكذاالحوكمة  نشأة

 نشأة الحوكمة المؤسسات   الأول:المطلب 
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ان البلد في good governanceعن مصطلح  الترجمة المعبرةمفاهيم وقواعد الإدارة الرشيدة  انتشرت

نشاطات  إلى فضاء الإدارة العربية منذ عدة سنوات وخاصة عبر سنة، وانتقلت 15المتقدمة منذ ما يقارب

 .2002المنظمة العربية للتنمية الإدارية في عام

المتغيرات  المتقدمة لمواكبةبدأ التحول نحو استخدام طريقة الإدارة الرشيدة بالمؤسسات والإدارات العالمية 

على  المستثمرون القلقونوالتي فرضها بشكل أساسي  ،في العالم والسياسة والتقنية الاقتصاديةالحاصلة في البيئة 

 .1رجال التشريع وعلماء التنظيم الإداري والدافعون عن البيئة أموالهم وكذل رلو  

مة انفجار الأز ب، عق1997بقوة حديثا عام corporate governance     مهر مفهوم حوكمة المؤسسات

 .عمالالأ منشأةتنظم النشاط بين  والتشريعات التيالمالية الأسيوية ومهور أزمة الثقة في المؤسسات 

حداث   الأونتيجة ذل  مهر نظام حوكمة المؤسسات من خلال حرص عدد من المؤسسات الدولية التي تناولت تل

ي عام ف فأصدرتOECDوالتنمية  الاقتصاديمنظمة التعاون رأ  تل  المؤسسات  والتحليل، وعلىبالدراسة 

ة بالمنظم غير المشتركةتهدف لمساعدة كل من الدول المشتركة والدول  المؤسسات والتي حكومةمباد   1999

فاءة ى الكلتطوير الإطار القانوني والمؤسسي لتطبيق حوكمة الشركات لدعم إدارة المؤسسات في محافظة عل

 .المالواستقرار أسوا  

ة لدوليوا ةالإقليميمات لقد اصبحت حوكمة المؤسسات من الموضوعات الهامة على كافة المؤسسات والمنظ 

 قدمة، مثلالمتل الأزمات المالية المختلفة التي حدثت في الكثير من المؤسسات وخاصة في الدو بعد سلسلةوذل  

شركة  ةم، وازم 1997تينية عام وأمريكا اللامن دول شر  أسيا  المالية التي حدثت في عدد الانهيارات

Enron ام كية عمجال تسويق الكهرباء والغاز الطبيعي في الولايات المتحدة الأمري تعمل فيوالتي كانت

 م.2002عام  للاتصالات الأميركةWorldcom م وكذل  أزمة شركة2001

إدارتها إلى الممارسة السليمة في الرقابة والإشراف ونقص الخبرة  افتقار المؤسسات هو انهيارمن أهم أسباب 

حتى في الدول التي كان من معتاد اعتبارها أسواقا مالية "قريبة من  الحكومةوالمهارة وأمهر بوضوح أهمية 

 2الكمال".

 حوكمة المؤسسات  الثاني: مفهوممطلب ال

لى ة حوكمة عي قدرتتعدد تختلف مفاهيم الحوكمة المؤسسات باختلاف كيفية النظر إليها ،إلا أنها تتفق جميعها ف

  ا  مفهومالشفافية الأسوا  وإصلاح  الممارسات السلبية في بيئة الأعمال .لذا سنقتصر في إستعر دعم  

 اعية .الإجتموانب القانونية والإقتصادية النظر إليها من بعض الجوانب الهامة كالجو  حوكمة المؤسسات على

 المؤسسات  حكومةمفهوم  أولا:

  المفهوم الإقتصادي لحوكمة المؤسسات -1

الأسووولوب الوووذي عووون طريقوووه يسوووتطيع المسوووتثمرون  الاقتصووواديةيعنوووي مفهووووم حوكموووة المؤسسوووات مووون الناحيوووة 

الوووذين يووووفرون التمويووول للشوووركات مووون خووولال أسووووا  الموووال تحقيوووق قووودر مووون الطمأنينوووة يضووومن حصوووولهم 

يهوووودف مفهوووووم حوكمووووة الشووووركات إلووووى حمايووووة أقليووووة المسوووواهمين فقووووط ولكوووون  لاسووووتثماراتهم. ولاعلووووى عائوووود 

هوووؤلاء  لهوووم، لأنوالمسووواهمين لضووومان عوائووود مجزيوووة  المقرضوووين والمسوووتثمرينالأهوووم مووون ذلووو  حمايوووة كبوووار 
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خاصوووة  تووالي تحقيووق خطوووط التنميووة المطلوبووةهووم الفئووة القوووادرة علووى المشوواركة الفعالوووة فووي نمووو الشوووركات وبال

 .3الاقتصاديةفي الدول النامية التي تشهد تحولات 

 المفهوم القانوني لحوكمة  المؤسسات  -2

مووون الالتوووزام بتطبيوووق الأشوووكال المختلفوووة للعقوووود بوووين  المؤسسوووات مووون الناحيوووة القانونيوووة بالتأكووود حكوموووةتقووووم 

كافووووة الأطووووراف المعنيووووة فووووي المؤسسووووة ،وتعوووود حجوووور الزاويووووة فووووي تنظوووويم العلاقووووات التعاقديووووة بووووين  هووووؤلاء 

دات الأطوووراف بموووا يعمووول علوووى ضووومان حقوووو  كووول طووورف مووونهم ،وتقووووم بالتغلوووب علوووى سووولبيات تنفيووود التعاقووو

التوووي يمكووون ان تنوووت  طووورف الممارسوووات السووولبية التوووي تنتهووو  صوووين العقوووود المبرموووة أو القووووانين والقووورارات 

والووونظم الأساسوووية المنظموووة لمؤسسوووة .فتعتبووور الحوكموووة  عبوووارة عووون النظوووام المؤسسوووي والتنظيموووي الوووداخلي 

التووودخل السووليم فووي الوقوووت  الشووامل  للشووركة ،والوووذي يضوومن التوصوول إلوووى أكفووأ السووبل لعمليوووة اتخوواذ القوورار و

 .4المناسب لحماية حقو  الأطراف المعنية

 

 المفهوم الإجتماعي لحوكمة المؤسسات  -3

وحماية الأطراف المختلفة ويضمن  الاجتماعيالمؤسسات في معناه الواسع ليشمل الجانب  حكومةإن مفهوم  

 corporateللمؤسسات  الاجتماعيةلهذه الشركات تجاه مجتمعها المسؤولية  الاجتماعيةالمسؤولية 

responsabilité  social  و أسوا   الاقتصاديةالمؤسسات  لا يضم الشركات والمؤسسات  حكومةفمفهوم

المال فحسب ،بل يمتد ليشمل كل المؤسسات ووحدات الإنتاج أو تقديم الخدمات سواء مملوكة للقطاع الخاص أو 

 فحكومةطها على رفاهية الأفراد والهيئات والمؤسسات بالمجتمع .العام العاملة في المجتمع ،حيث يؤثر نشا

 .5والمجتمع ككل  للاقتصادالشركات هي منظور مجتمعي تنموي للوصول إلى تحقيق  التنمية المستدامة 

 حوكمة المؤسسات   ثانيا: تعريف

مفهوم حوكمة من المفاهيم الجديدة نوعا ما عالميا وتجدر الإشارة إلى أنه لا يوجد تعريف موحد متفق عليه بين 

كافة الإقتصادين والقانونيين والباحثين لمفهوم الحوكمة المؤسسات وفيما يلي نجموعة من التعاريف المتعلقة  

تخدمة بواسطة ممثلي أصحاب المصلحة المنظمة بهذا المفهوم . تعتبر الحوكمة هي مجموعة الإجراءات المس

مثلا )المساهمين ( لتوفير الإشراف على المخاطر ورقابة المخاطر  التي تقوم بها الإدارة .وهناك من  يعرفها  

بأنها   "مجموع قواعد اللعبة "التي تستخدم لإدارة المؤسسة من الداخل ،ولقيام المجلس الإدارة بإشراف عليها 

الح والحقو  المالية  للمساهمين " وبمعنى أخر فإن الحوكمة تعني النظام ، أي وجود نظم تحكم لحماية المص

العلاقات بين الأطراف الأساسية التي تؤثر في الأداء كما تشمل مقومات تقوية المؤسسة على المدى البعيد 

 .6وتحديد المسؤول والمسؤولية 

ا مقدم هذ ر التي يتبناهايدل كل مصطلح عن وجهة نظ بحيثالمصطلح، وقد تعددت التعريفات المقدمة لهذا  

 يلي م حوكمة الشركات كما 1992عام Cadbury حيث يصف تقرير، التعريف

مجالس ها الب"يعتمد إقتصاد دولة ما على ريادة وكفاءة المؤسسات  ,وهكذا فإن الفاعلية التي التي تؤدي  

 "ت و جوهر أي نظام لحوكمة المؤسساولة ، وهذا هالإدارات لمسؤولياتها تحدد الوضع التنافسي للد

 في توثيق بسيط ومحكم في جملة صغيرة ولكنها شهيرة عملية الحوكمة كما يلي   Cadbury وتواصل

                                                             
  أحمد على خضر ،حوكمة الشركات ،دار الفكر الجامعي،الطبعة الأولى ,2012 ،الصفحة 90 3 

  أحمد على خضر ،مصدر سبق ذكره  .صفحة 88- 894

  أحمد على خضر ،حوكمة الشركات ،دار الفكر الجامعي ،الاسكندرية ،الطبعة الأولى ,2012 صفحة  915

  محمد حلمي الجيلاني ، مصدر سبق ذكره ،صفحة  116
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 " 7"حوكمة المؤسسات هي نظام بمقتضاه تدار الشركات وتراقب

Corporate Governance is the System by which companies are Directed and 

Controlled" 

       لقائمين على ابأنها  "مجموعة من العلاقات فيما بين OECDكما تعرفها منظمة التعاون الإقتصادي والتنمية  

 IFCفتعرف مؤسسة التمويل الدولية  إدارة المؤسسة ومجلس الإدارة وحملة الأسهم وغيرهم من المساهمين"

 8في أعمالها " الحوكمة بأنها  "هي النظام الذي يتم من خلاله إدارة المؤسسات والتحكم 

 يلي  من خلال التعاريف السابقة نستلخص أن مفهوم الحوكمة يتضمن عناصر أساسية يمكن  حصرها في ما

 ديةالاقتصا والأزمات الانهياراتحدوث الكثير من  واسعة بعدمفهوم حوكمة المؤسسات بصورة  انتشار ازداد -

ل للعلاج ن وسائمما يعني فعالية الدور الذي يقوم به هذا المصطلح ويتضمنه م الوحدات الاقتصاديةللكثير من 

 الأزمات.لمثل هذه 

ت ح الفئاوالتوازن بين مصال الانسجاميساعد مفهوم الحوكمة المؤسسات في القضاء على التعار  تحقيق  -

 سواء من داخلها أو خارجها. الاقتصادية ةالمهتمة بالوحدالمختلفة 

 العالم:المواثيق والتقارير والتشريعات الصادرة عن الحوكمة بمختلف دول  ثالثا: أهم

صدر العديد من المواثيق والتقارير والقوانين عن عدد من الجهات المهنية والتشريعات بمختلف دول العالم 

   (01رقم ) في الجدول 9المتعلقة بحوكمة نستعر  أهمها

 سنة الإصدار  الدولة  يرالمواثيق والتقار م

الولايات  treadway والاجتماعيةالتقارير المالية  نالوطنية عتقرير اللجمة  1

 المتحدة 

1987 

الولايات  "إطار التكامل  الرقابة الداخلية بعنوان cosoتقرير لجنة  2

 المتحدة 

1992 

اجعة بعنوان توصيات تحسين فعالية لجنة المر   bleu ribbonتقرير لجنة  3

" 

الولايات 

 المتحدة 

1999 

الولايات   sarbanes-oxelyقانون  4

 المتحدة 

2002 

الولايات  المتكامل  إطاربعنوان "إدارة المخاطر " cosoتقرير لجنة  5

 متحدة 

2004 

المملكة  بعنوان " الجوانب المالية لحوكمة الشركات  cadburyتقرير لجنة  6

 المتحدة 

1992 

المملكة   بعنوان الرقابة الداخلية والتقارير المالية ruttemanتقرير لجنة  7

 المتحدة 

1994 

المملكة  للجنة حوكمة الشركات  التقرير النهائيبعنوان  Hampelتقرير لجنة  8

 المتحدة 

1998 

لميثا  االمدرين في  الداخلية  دليل"الرقابة بعنوان Turn ballتقرير لجنة  9

 الموحد

المملكة 

 المتحدة 

1999 

 2003المملكة  بعنوان دليل الموحد للجنة المراجعة  Smithتقرير لجنة  10

                                                             
-2008-كلية التجارة ،الطبعة الثانية ،القاهرة–،جامعة عين الشمس حوكمة الشركات ،شركات قطاع عام وخاص ومصارفطارق عبد العال حماد ، 

 2007،ص 117

 محمد حلمي الجيلاني ،مصدر سبق ذكره ،صفحة 118
،مؤسسة شباب  الحوكمة(–العمل المؤسسي تخطيط وادارة القوة العاملة  –التسويق –الإدارة في الشركات والمؤسسات ،) القيادة عبد الله جوهر ، 

 الجامعة للنشر ،الأردن ،2014، ص 213- 2149
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 المتحدة 

المملكة  The -combind codeالميثا  الموحد  11

 المتحدة 

2003 

المملكة  ين بعنوان فحص دور وفعالية المديرين غير التنفدي HIGGSتقرير لجنة   12

 المتحدة 

2003 

جنوب  King ropertتقرير لجنة  13

 افريقيا 

1994-

2002 

-1994 كندا  بعنوان "ارشادات لتحقيق حوكمة الشركات " Deyتقرير لجنة  14

2001 

 1999 فرنسا  تقرير لجنة  15

 2000 المانيا  ميثا  حوكمة الشركات الألمانية  16

شباب  (، مؤسسةالحوكمة–العمل المؤسسي تخطيط وادارة القوة العاملة  –التسويق – والمؤسسات، )القيادةفي الشركات  جوهر، الإدارةعبد الله 

 214-213، ص 2014، للنشر، الأردنالجامعة 

وقد ركزت هذه المواثيق والتقارير على دور المراجعة في تعزيز نظم حوكمة المؤسسات من خلال دور لجنة 

 ة كأليات لحوكمة المؤسسات لداخليوالمراجعة ا

والعدالة  والانضباط الإفصاح والشفافيةبتطوير الأداء وتحقيق  الاهتماممصطلح حوكمة المؤسسات هو  اهتمام_

في كافة المعلومات وبصفة خاصة المعلومات المالية لما لها من دور وأهمية كبيرة في تحقيق أهداف أصحاب 

 المميزة الخصائص من مجموعة استنتاج يمكن السابقة التعاريف من وانطلاقا. الاقتصاديةالمصالح في الوحدة 

 :كالآتي المؤسسات لحوكمة

 إتباع السلوك الأخلاقي المناسب والصحيح  الانضباط:_

  ثما يحدتقديم صورة حقيقة لكل  الشفافية:_

 لاتوجد تأ ثيرات غير لازمة نتيجة ضغوط .الإستقلالية :_

 إمكان تقيم وتقدير أعمال مجلس الإدارة والإدارة التنفدية المساءلة : -

  المسؤولية أمام جميع الأطراف ذوي المصلحة في المؤسسة .المسؤولية  -

 يجب إحترام حقو  مختلف المجموعات أصحاب المصالحة في المؤسسة .العدالة : -

 .النظر إلى المؤسسة كمواطن جيدالمسؤولية الإجتماعية : -

ى مرتكزات الخصائص السابقة في مفهوم الحوكمة المؤسسات وجب أن يستند هذا أخير علولكي تتحقق 

  المبنية في هذا الشكل

يوضح ركائز حوكمة المؤسسات (01شكل رقم )  

 

 

 

 

 
 إدارة المخاطر الرقابة والمساءلة     السلوك الأخلاقي

السلوكي من  الالتزامضمان 

 خلال:

بالأخلاقيات الحميدة  الالتزام  

 ركائز حوكمة المؤسسات



 حوكمة المؤسسات  ئد ومبادآليات وقواع                                                     الفصل الأول
 

 
6 

 

 

 

 

 

 

 

 

ار الجامعية، ، الد 2المتطلبات الطبعة  -التجارب –مبادئ  –مصدر: طارق عبد العال حماد، حوكمة المؤسسات للقطاع العام، الخاص والمصارف 

 .49،ص 2008-2007مصر

 

 

 نظريات حوكمة المؤسسات  الثالث:مطلب ال

 وجود لأن ذل  ،الاقتصاديين والتنمية النمو تحقيق في قصوى للمؤسسات أن تؤكد الاقتصادية الأدبيات إن

 إلى تشير كلها فالأبحاث ،ملائمة مؤسسة غياب مل في كافية غير تعد الأجنبي للاستثمار أخرى محفزات

 لتفسير المؤسساتية النظرية تأتي الإطار هذا وفي.الاقتصادي والنمو الجيدة المؤسسات بين المتينة العلاقات

 فالمؤسسات .الاقتصادية التنمية تحقيق عملية مع تماما ومنسجم ملائم مؤسساتي محيط أو مناخ توفير ضرورة

 التكاليف تقليل على تساعد كما الاقتصاديين، المتعاملين بين الترابط بتحسين تسمح الصارمة القوانين ذات القوبة

 خلال من .10المتعاملين لهؤلاء العقود وتنفيذ بإبرام الخاصة

  :نظرية الوكالة

 لإدارةبين االحوكمة المؤسسات ترتبط أيضا بنظرية الوكالة والتي تتأسس على على فصل  اقتصادياتإن  

وراء ة لأساسياالرغم من المفاهيم  الرقابة. وعلىوالمساهمين أوفي مل مصطلح أكثر معيارية فصل الملكية عن 

ذل   العمل المكثف في أن KNIGHTعن طريق  1921مبكرا عام  ارتيادهاالوكيل قد تم –الرئيسي  تحليل

 Aichian & Demsetالمجال لم يتم الحصول عليه حتى أوائل السبعينات مع نشر الأبحاث عن طريق 

 .لمنشأةانظرية  عن& MeckingJensen إلى  (، بالإضافة1972)

 الأصيلالوكالة بأنها عقد يقوم بموجبه واحد أو أكثر من الأفراد ) علاقة Jensen &Meckingحيث وصف 

ل يفو  لمقابا عنه، وفيوالموكل( بتعين واحد أو أكثر )الوكيل( لكي ينجز بعض الأعمال والخدمات بالنيابة 

 .القرارات اتخاذالأصيل الوكيل في 

 الإدارة، علىوالتي من أهمها مجالس  وكمة»أليات نظرية الوكالة إلى"  تنظرالمؤسسات، وفي مجال حوكمة 

 . 11أنها أداة رقابية أساسية تعمل على ضمان تقليل حجم المشكلات التي قد تنشأبين الأصيل والوكيل

  الملكيةنظرية حقوق 

                                                             
  طارق عبد العال حماد ،حوكمة الشركات ،المفاهيم –المبادئ –التجارب – المتطلبات ، مرجع سبق ذكره ص 69- 7010

،اروحة دكتوراه ،منظمة العربية لتنمية الإدارية ،جامعة دول العربية  حوكمة الشركات ودورها في مواجهة الإختلالات الإدارية والماليةمحمد عيد بلبع ، 

 ،مصر ،2016 ،ص 25 11 

تفعيل أفعال أصحاب المصلحة في 

 نجاح المؤسسة 

عامة مثل هيئة  أطراف رقابية

المؤسسات مصلحة  المال،سوق 

في  البورصة، البنك، المركزي

 البنوك.حالة 

مباشرة: أطراف رقابية 

الإدارة،  المساهمون، مجلس

 المراجعونالمراجعة،  لجنة

 الخارجون  الداخلية، المراجعون

أخرى: الموردون، أطراف 

العملاء، المستهلكون، 

 المودعون، المقرضون.

 وضع نظام لإدارة المخاطر .

الإفصاح وتوصيل المخاطر 

إلى المستخدمين وأصحاب 

 .المصلحة
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 كيفية في النظرية وتبحث1973سنة  ALCHAIN&DEMETZمن كل إلى الملكية حقو  نظرية ترجع

  .حقو  الملكية مفهوم من انطلاقا التنظيمات لمختلف الداخلي بالعمل والقيام التسيير

 الحق هذا إن معينة، اقتصادية منفعة استعمال اختيار مشروعية له اجتماعي أنها حق على الملكية حقو  وتعرف

 .التبادل طريق عن للتصرف وقابل بذاته لفرد مضمون

 

 

 

 

 

 :في تتمثل أساسية عناصر الملكية ولحقو 

 .فيه يستعمل نأ يمكن ما كل وفي له بدا ما كل في الشيء يستعمل أن صاحبه الملكية حق يخول :الاستعمال حق -

 عندما راشمب غير أو بنفسه، صاحبه يستغله عندما وذل  مباشرا الاستغلال هذا يكون وقد :الاستغلال حق -

 .ذل  مقابل لصاحبه ويدفع الغير يستغله

 .مثلا كالبيع التصرفات بجميع أنواع فيها التصرف الملكية لصاحب يمكن حيث :التصرف حق -

 :وهي أساسية فرضيات ثلاث على تقوم الملكية حقو  نظرية فإن أخرى جهة من

 .المنافع تعظيم -

  .السو  داخل معلومة الأفراد توجهات -

  .بالعقلانية يتصفون الأفراد -

 من انطلاقا وذل  التنظيمات مختلف تسيير كيفية فهم إلى أساسا تهدف النظرية هذهإن  القول يمكن سبق مما

 الأفراد بين علاقات هي بل والأشياء الأفراد بين علاقات الأخيرة هذه تعتبر لا حيث الملكية، حقو  مفهوم

 .12والتحويل الاستقلالية هما بشرطين إلا تتحقق لا الملكية وحقو  الأشياء، هذه استعمال وطريقة

 الصفقات:نظرية تكاليف 

ـي الـتي حيـث يـرى أن علاقـات العمـل ه المؤسسـة،تفسيرا لوجود ) coase) تعتبر تكاليف الصفقات حسب

 لحقــو أداء اووالتعاقــد والتنســيق تعمــل علــى تخفــيض تكــاليف الصــفقات )المتعلقــة بالتفــاو  

شـغيل، التام في هـذا التخفــيض متعلـق بنظـ ودور العمـالإطـار مجموعـة مـن العقــود(  والواجبــات في

أو تنفيـذ صـفقة  فـإن أي شـيء يمنـع تحديـد أو مراقبـة وبشـكل عـام .وتقيــيم الأداء، مراقبـة المكافــآت

 .فقاتالصحجـم المؤسسة ارتفعت تكاليف  وكلمـا كـبراقتصـادية هـو تكلفـة صـفقة، 

علـى  الاهتمام بتكاليف الصفقات حيث عـرف الصـفقة وركز على coase)) ما بدأه Williamson))وواصل 

تقـال هـذا الانوـابقة عبـارة عـن انتقـال منـت  أو خدمـة نتيجـة اعتمـاد مرحلـة علـى نتـائ  المراحـل السأنها 

 .مكلفايمكـن أن يكـون 

يتصـرفون  الأفـراد واعتـبر أند المسـببة لتكـاليف الصـفقات بسـلوك الأفـرا العوامـل (Williamson) وربـط

لوجيــة محــدودة لان القــدرات الفيزيو فــالأفراد يتصــرفون برشــادة .وبانتهازية كاملةبرشـادة محدودة 

يعجز الأفراد عن تحديد  ل ونتيجة لذالكثيرة والمعقدة،  ومعالجــة المعلومــاتللأفــراد صــغيرة جــدا لتخــزين 

مجموعة البدائل المتاحـة أمـامهم بهـدف تعظـيم منـافعهم أي أن الأفـراد يسـتندون علـى مجموعـة فرعيـة مـن 

إلى تولـد فكـرة الانتهازية حيث أن الفرد لكي يحقق  وهـذا يـؤديدامـوا راضـين،  ويتصـرفون مـاالمعلومـات 

 .13طر  أخرى مختلفة والكذب أوية أو غير قانونيـة مثل الحيلـة غاياته قد يستعمل طر  غير شرع

 لمسـاهمينـين الهـا للعلاقـة بساهمت هذه النظريـة في توسـيع الإطـار النظـري للحوكمـة مـن خـلال تناوو 

 التعامل. وباقي أطرافالمبرمة بين المؤسسة  العديدة العقودالمسـيرين كأحـد و

 نظرية أصحاب المصالح 

المجتمع  مصلحة تشكل الفردية المصلحة) الأرباح تعظيم هو الصناعية الثورة مل في السائد الاتجاه كان لقد

 لصالح شيء كل يبرر حيث المجتمع، مصلحة هي المؤسسة مصلحة ليصبح بعد فيما المفهوم هذا وتطور

                                                             
بنك القرض الشعبي الجزائري )وكالة مغنية ( –،دراسة حالة  الشركات في مكافحة الفساد الإداري والماليدور اليات حوكمة عبو صبرينة ،–سايح مريم 

 ،مذكرة مقدمة للإستكمال متطلبات شهادة الماستر ،تخصص إدارة الأعمال الموارد البشرية،جامعة تلمسان ،ملحقة مغنية ،2015-2016 ص26-25  12 
" دراسة حالة مؤسسة رويبة  وسوق رأس مال  ذج حوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودور سوق رأس المالنمالاشي نسرين ،–عسكري دنيا نجاة 

  13 جزائري" –مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر  ،تخصص حكامة منظمات –جامعة  الطاهر مولاي –سعيدة ،2014-2015 ص09
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 19 القرن بداية في البشري بالعامل الاهتمام بدأ ذل  بعد ثم الأخرى، الأطراف مصالح حساب على الأعمال

 ومنافسين موزعين موردين، عملاء، عاملين، من بالشركة الصلة ذات الأخرى الأطراف مصالح على والتأكيد

 .العمل أخلاقيات تطبق فهي المجتمع تجاه بمسؤولية تعمل التي المؤسسة أن حيث ككل المجتمع إلى وصولا

 الأهدافب تتأثر أو تؤثر أن يمكن التي الأفراد من مجموعة أو فرد كل :بأن 1984 عام "فريمان" عرف وقد

 :المصالح أصحاب من نوعين بين التمييز يمكن أخرى جهة من.التنظيمية

  .والمومفون المدراء الملكية، أصحاب مثل :الداخلية المصلحة أصحاب

 وسائل الضغط، وجماعات الحكومات المستهلكون، المنافسون، مثل :الخارجية المصلحة أصحاب

 :يلي كما صلحةالم أصحاب اتجاه الأخلاقية بواجبات الالتزام الشركة وعلى .والبيئة المحلي الإعلام،المجتمع

 الأعمال اءلمدر أن كما الاستثمار، من عائد على يحصل أن المستثمر يتوقع إذ :الأسهم حملة اتجاه واجبات

 .للملاك مربحة إدارة لتحقيق السعي في يتمثل أخلاقي واجب التنفيذيين

 بالاستحقاقات يتعلق ما خلال من المستخدمين اتجاه الأخلاقية الواجبات تبرز :المستخدمين اتجاه واجبات

 في والمساواة بالعدالة تتصف إستراتيجية انتهاج من لابد لذا العمل، في جهودهم يكرسون الذين الأفراد ومنزلة

 .14المومفين مع التعامل

 الزبون يود ام ومراعاة والخدمات السلع بشراء تتعلق التي التوقعات خلال من وتبرز :الزبائن اتجاه واجبات

 ومراعاة يةحما القانونية المساءلة إلى يقود الواجب لهذا المناسب غير فالتقدير عليه، الحصول في ويرغب

 .للمستهلكين

 لزبائنا بوجود  وبقالها وجودها في  المجتمع يستمر فردا المؤسسة أن باعتبار :المجتمع اتجاه واجبات

 القوانين واحترام الخ،...والطر  العدالة نفقات لتغطية الضرائب من حصتها تدفع أن لها فلابد والمجتمع

 .الاجتماعية بمسؤوليات والالتزام والتشريعات

 

 

 

   الحوكمة وأهميتها الرابع: أهدافالمطلب 

 أهداف حوكمة المؤسسات  أولا:

 زاهةن وتأكيد للمؤسسات سير حسن لضمان واللازمة الضرورية العمليات أهم من المؤسسات حوكمة تعتبر

سليم،  تصاديواق قانوني بشكل لأهدافها تحقيق ولضمان والتعهدات بالالتزامات للوفاء وكذل  فيها، الإدارة

 ملاك نم بالمؤسسة علاقة تربطها التي الأطراف مختلف مصالح تعظيم إلى بالأسا  حوكمة المؤسسات وهدف

 جملة يلي اوفيم.ككل المؤسسة قيمة تعظيم إلىالمؤسسات  حوكمة كما هدف الخ،...ومقرضين تنفيذيين إداريين

  تحقيقها إلى المؤسسة تسعى التي الأهداف من

 تحسين القدرة التنافسية للوحدات الإقتصادية وزيادة قيمتها . -

 تعظيم الأرباح الوحدة الإقتصادية . -

 الأداء التشغيلي ومالي والنقدي للوحدة الإقتصادية  .ضمان مراجعة  -

 تقويم أداء الإدارة العليا وتعزيز المساءلة ورفع درجة الثقة فيها  . -

 فر  الرقابة الفعالة على أداء الوحدات الإقتصادية وتدعيم مساءلة المحاسبية بها. -

 ستثمارية .زيادة ثقة المسثمرين في الأسوا  المال لتدعيم المواطنة الإ -

 تعميق ثقافة الإلتزام بالقوانين والمباد  والمعايير المتفق عليها . -

 الحصول على تمويل مناسب والتنبؤ بالمخاطر المتوقعة . -

 تحقيق العدالة والشفافية ومحاربة الفساد . -

                                                             
 سايح صبرينة ،مرجع سبق ذكره ص 28 14 
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  .مراعاة مصالح الأطراف  المختلفة وتفعيل التواصل معهم -

  تشجيع وجذب الإستثمارات الأجنبية والمحلية 15إلىوتهدف حوكمة المؤسسات كذل  

 تحسين فرص الوصول إلى الأسوا  رأ  المال  وتقليل مخاطر إلى حدها الأدنى 

 توفير الإطار التنظيمي الذي يمكن من خلاله للمؤسسة أن تحدد أهدافها وكيفية تحقيقها.

 يوضح أهداف ونتائج تطبيق الحوكمة (:02رقم ) الجدول
 أهداف حوكمة المؤسسات                                      

كبح مخالفات 

 الإدارة 

حماية حقو   تقليل المخاطر 

 والمصالح 

تعميق دور أسوا  

 المال

زيادة الثقة 

 بالإقتصاد الوطني 

 نتائ  تطبيق الحوكمة المؤسسية                                  

المحافظة على  تحسين الأداء المالي   إمهار الشفافية 

 السمعة الإقتصادية 

الإنفتاح  على 

 الأسوا  رأ  المال 

الإلتزام بالسلوكيات 

 المهنية ت والممارسا
 بة وسوقرويل " دراسة حالة مؤسسة حوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودور سوق رأس الما نسرين، نماذجلاشي –دنيا نجاة  مصدر: عسكري

  .12صفحة  2015-2014سعيدة ،–مولاي  جامعة الطاهر–حكامة منظمات  الماستر، تخصصمذكرة مقدمة لنيل شهادة –رأس مال الجزائري" 

 حوكمة المؤسسات  ثانيا: أهمية

وتوفير الحصانة  الاقتصاديةالأخيرة أهمية حوكمة المؤسسات بشكل كبير لتحقيق التنمية  الآونةلقد تعاممت في 

 1998-1997للشعوب، إذ برزت هذه الأهمية بعد الأزمة المالية الأسيوية  الاجتماعيةالقانونية  وتعزيز الرفاهية 

،وتزداد أهمية الحوكمة في إدارة المؤسسات من أجل  16لكبريات الشركات في العالم  انهياراتوما تلاها من 

وكمة من أهم  العمليات الضرورية  واللازمة لأداء أي مؤسسة ومائفها تحقيق الثقة في المعلومات المالية وتعد ح

بأكمل وجه والتأكد على نزاهة مجلس الإدارة فيها  وكذل  ضمان  وفاء المؤسسة  بالتزاماتها وتحقيق المؤسسة 

بوجوده   داخلي  وعدم السماحسليم وتظهر أهمية الحوكمة في محاربة الفساد ال واقتصاديلأهدافها بشكل قانوني 

  نيذيالتنفلكافة العاملين بالمؤسسة من مجلس الإدارة والمديرين  والاستقامةاء عليه وضمان تحقيق النزاهة نوالث

إلى أدنى عامل فيها ،وتفادي وجود أية انحرافات متعددة أو غير متعددة  وذل  باستخدام النظم الرقابية الفعالة 

.وتعتبر الحوكمة أداة جيدة تكمن من التأكد من حسن إدارة المؤسسات في المجتمع بأسلوب علمي وعملي يؤدي 

 همية الحوكمة إلى النواحي التالية   يمكن تقسيم أ قما سب.ومن خلال  17إلى حماية أصول المؤسسة

  :القانونية من الناحيةالأهمية حوكمة 

وقد أدى التطور الحديث في  ،عه دورا أساسيا كأداة لإصلاح المجتمع ككلويلعب القانون بشكل عام بكل فر

المؤسسة القانون وفروعه إلى اتساع مفهوم الهدف من القانون التجاري وقانون المؤسسات  فبالإضافة إلى أن 

و بشكل أكثر تحديدا تقوم بتعظيم العوائد المالية للمساهمين يجب أن  تقوم أيضا أ،  مساهميهاتخدم مصالح 

 الآلياتفي الأسوا  .وبذل  يعتبر القانون بصفة عامة من أهم  الاستثمار بخدمة الأطراف ليتسنى لها بالاهتمام

التي تساعد على حوكمة المؤسسات ،وخاصة قوانين الشركات والقوانين التجارية ،حيث يقوم بالمحافظة على 

حقو  الأطراف المختلفة وتنظيم مجموعة القيود  التعاقدية المتشابكة سواء بين الأطراف المختلفة من مؤسسين  

المختلفة خارج المؤسسة   فالأطراؤسسة ،أو ومساهمين  ومجلس الإدارة والإدارة العليا والمومفين بداخل الم

كالمستهلكين  والموردين والدائنين والوكلاء  والمنافسين  والبنوك والجهات الإدارية والدول والبيئة  الطبيعية 

 . 18وغيرها من الأطراف المختلفة بالمجتمع

 

 

 

                                                             
 عسكري دنيا نجاة ، مرجع سبق ذكره،صفحة  1115

  محمد حلمي الجيلااني ،مرجع سبق ذكره ،ص  36816

أثر أليات الحوكمة الداخلية في تحسين أداء المؤسسات الإستشفائية ،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في علوم التسير،تخصص حكامة –عبيدي فضيلة  
 المنظمات  ، جامعة د/مولاي طاهر –سعيدة ،2016-2017 ص 2917 

  أحمد على خضر ،حوكمة الشركات ،دار الفكر الجامعي ،الاسكندرية –مصر ، الطبعة الأولى 2012 ص 18218
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 :الاجتماعيةالأهمية حوكمة من الناحية 

 المؤسسات كل ليشمل يمتد الاقتصادية المؤسسات فقط يتضمن لا والذي الشامل معناه في مفهوم الحوكمة إن 

 فقط يرتبط لا كمةللحو الشاملالمفهوم  فإن الخاص، ولذا أو العام للقطاع تابعة كانت سواء المجتمع في العاملة

 الاجتماعيةو الاقتصادية بالنواحي أيضا يرتبط، ولكنه للمؤسسات والمحاسبية والمالية القانونية بالنواحي

 وإذا ككل الاقتصاد المؤسسة صلح صلحت إذا نقول أن يمكنناانها  حتى عام، بوجه التحكم وسلطة والسياسية

 .المجتمعو الاقتصاد فئات من كبير عدد ليضر يمتد أن بإمكانه تأثيره فان فسدت

 شرةمبا غير او مباشرة صلة لهم كانت سواء المصالح بأصحاب الاهتمام ضرورة على التأكيد بجب ولذا

 وربحية مكانة يمبتدع فقط تهتم والتي للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية إلى أهمية الإشارة تجدر كما بالمؤسسة،

 .كلك المجتمع ونمو وتقدم الاقتصاداستقرار و الصناعة وتطوير بتدعيم ولكنها تهتم كذل  المؤسسة،

 ،المؤسساتو الأفراد لتقدم الأمثل السبيل باعتبارهاالمؤسسات  بحوكمة والاهتمام التركيز بتم هذا المنطلقومن 

 تعمل الوقت نفس وفي تهماستثمارلا معقولة ربحية لتحقيق الضمان من مناسب قدر للأفراد بتوفرخلالها  فمن

 19والاقتصاديات الأسوا  وتقدم استقرار تدعيم ثم ومن المؤسسات، أداء وسلامة قوة ضمان على

  :الاقتصاديةالأهمية حوكمة من الناحية 

 طريقة تحددو الأعمال وإدارة التنظيم تكاليف في تكمن والتي المعاملات، تكاليف خفض في حصرها يمكن والتي

 لمرتفعةا التكاليف وتؤدي الاستثمار ونشاطا الأعمال تخطيط على قوي تأثير لها كما .الاقتصادي النشاط

 .جيدة بكفاءة عمله وعدم السو  فشل إلى للعمليات

 التكاليف بين وثيقة علاقة لوجود وذل  المؤسسات منه تعاني أهم مشكل يعتبر المعاملات تكاليف على التأكيد إن

 المؤسسات تفاعل وطريقة إطار وتحدد الأعمال تنظيم بداخلها تمي الذي إلى الكل تقدم فالمؤسسات.المؤسساتو

 التي الصفقات تكاليف على بدورها تؤثر التي اللعبة قواعد وتحدد ،مموليهاو وعملائها ومورديها عمالها مع

 .20تواجه المؤسسات

أهميتها  تمتد وإنما والاقتصادية والاجتماعية القانونية الناحية على تقتصر لا أن أهمية الحوكمة تضح سبق ومما

 :21يلي فيما هذه أهميةسنلخص  لذا وللمساهمين للمؤسسات بالنسبة

 للمؤسسات:أهمية الحوكمة بالنسبة .1

 الإدارة جلسوم المؤسسة مدبري بين للعلاقة أسس وضع خلال من للمؤسسة الاقتصادية الكفاءة قدرة على رفع -

 والمساهمين 

 توفير خلال من تحقيقها وسبل المؤسسة أهداف تحديدخلالها  من يمكن الذي التنظيمي الإطار وضع على تعمل -

 تراعي التي كةأهداف الشر تحقيق على عملوا لكي التنفيذية والإدارة الإدارة مجلس لأعضاء المناسبة الحوافز

 المساهمين. مصلحة

 ستثمرينالم بالأخص المستثمرينمن  عريضة قاعدة وجذب العالمية المال أسوا  على الانفتاح إلى تؤدي -

 ثقة زيادةيمكنها  ،ةالأجنبي الاستثمارات على تعتمد لا المؤسسات كانت فإذا ،التوسعية المشاريع لتمويل (الأجانب

 .أقل بتكلفة المال رأ  زيادة وبالتالي المحلي المستثمر

 حقوقهم يةحما تضمن القواعد تل  لأن المستثمرين ثقة بزيادة الحوكمة قواعد تطبق التي المؤسسات تحظي -

 بيع قبل يداًج بالتفكير يقوموا قد جيداً، الحوكمة قواعد تطبق التي المؤسسات في المستثمرين أن نجد ولذل 

 قدرة في اأسهمها لثقته انخفا  أسعار إلى تؤدي مؤقتة تتعر  لأزمات عندما حتى المؤسسات تل  أسهمهم في

 .ماتالأز فترة في الصمود على قادرة المؤسسات تل  يجعل مما الأزمات تل  على التغلب المؤسسة على

 للمساهمين:الحوكمة بالنسبة  أهمية-2

 بوأي الخاصوة القورارات فوي المشواركة حوق ،التصوويت حوق المسواهمين مثول لكافوة الحقوو  ضومان فوي تسواعد -

 .المستقبل في الشركة أداء على تؤثر قدجوهرية  تغيرات

                                                             
أبي غلاي نسيمة ،فعالية حوكمة الشركات ،دراسات الميدانية لمؤسسات تلمسان ، مذكرة ماجيستر في علوم التسير ،تخصص حوكمة الشركات ، جامعة  

 بكر بلقايد- تلمسان 2010-2011 ص 5719

  غلاي نسيمة ، مرجع سبق ذكره ،ص  5720

 فاتن حنا كيرازان ،مساهمة التدقيق الداخلي في تطبيق الحوكمة في المصارف السورية العامة والخاصة  -ورقة البحثية –سوريا -2013  21  
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 سواعد العليوا الإدارة مون قبول الجوهريوة المتخوذة  والقودرات الموالي والوضوع الشوركة أداء عن الكامل الإفصاح -

 شوركة أي تطبيوق أن والخلاصوة المؤسسوات هوذه  فوي الاسوتثمار علوى المترتبوة المخواطر تحديود المساهمين على

   22منها المزايا من العديد يحقق المؤسسات حوكمة ومباد  مساهمة  لمفهوم وقواعد

 المؤسسة.تواجهها  التي والإدارية المالية بالفضائح المتعلقة المخاطر درجة تخفيض -

 .المجتمع في التنمية عجلة ودفع الربحية معدلات على ينعكس مما المؤسسة أداء كفاءة درجة زيادة - 

 اتخواذ فوي عليهوا دهواواعتمابهوا  المسوتثمرين ثقوة زيادةعليها  يترتب مما المالية القوائم في والدقة الشفافية زيادة -

 .الاقتصادية القرارات

 التنميوة قيوقوتح النموو معودلات زيوادة إلوى والأجنبيوة المحليوة الاسوتثمارات مون العديود وجذب الشركة تقدم يتيح -

 دول عظومم منهوا تعواني التوي البطالوة مشوكلة إيجاد لحول و المجتمع في والتشغيل العمل فرص وزيادة الاقتصادية

 .العالم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( يوضح أهمية الحوكمة بالنسبة لمؤسسات والمساهمين03الجدول رقم )
 

 بالنسبة للمساهمينأهمية الحوكمة           أهمية الحوكمة بالنسبة للمؤسسات         

 

 . رفع الكفاءة الإقتصادية لمؤسسة 

  تحديوود أهووداف وسووبل تحقيقهووا عوون طريووق تبنووي

 إطار تنظيمي فعال. 

 . الإمفتاح على الأسوا  العالمية 

 . جذب المستثمرين لتمويل المشاريع التوسعية 

 المستثمر المحلي وزيادة رأ  المال . زيادة ثقة 

 . ضمان حماية  حقو  المستثمرين 

 جعل المؤسسة قادرة على التغلب على الأزمات 

 

  ضمان حقو  المساهمين )التصويت ،المشاركة

 ،إتخاد قرارات (

   يساعد الإفصاح تحديد المخاطر المترتبوة علوى

 الإستثمار في هذه المؤسسة 

  زيادة الشاففية والدقة في القوائم المالية 

  زيادة معدلات الربحية 

  تووووووفير الحمايوووووة لمختلوووووف الأطوووووراف داخووووول

 المؤسسة بالعدالة والمعاملة النزيهة .

 همعلومات مقدمة أعلا من-بتصرف – من إعداد الطالبة مصدر:

                                                             
–تلمسان –الشركات ،جامعة أبي بلقايد  غلاي نسيمة ،الحوكمة والمسؤولية الإجتماعية للشركات ،أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه ،تخصص :حوكمة  

 الجزائر  2014-2015 ص  43/42 22 
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 أليات وقواعد حوكمة المؤسسات  الثاني:المبحث 
ت لمؤسسامجموعة من اسس والممارسات التي تطبق على ا بأنهايمكن تعريف قواعد واليات حوكمة المؤسسات 

 وك، البنالإدارة، المساهمين، الدائنينوتتضمن حقو  وواجبات لكافة المتعاملين مع المؤسسة مثل مجلس 

ر على أي وتؤث تحكم لمؤسسة والتيبامن خلال النظم واللوائح الداخلية المطبقة  الخ، وتظهروالموردين ......

 منها تعاني التي المتعددة المشكلات معالجة في دورا مهما تلعب المؤسسات فحكومة اتخاذه،قرار يتم 

 .الآلياتومن قواعد  مجموعة خلال من وذل  المؤسسات،

 المؤسسات  ومحددات حوكمة الأول: قواعدالمطلب 

 الحوكمة المؤسسات  الأول: قواعدالفرع 

 مسؤولية مجلس الإدارة  -1

واسطة بدارة للمؤسسة والمتابعة والرصد الفعال للإ الاستراتيجييجب أن يضمن إطار حوكمة المؤسسات التوجه 

لى كل عالمجلس أن يحرص على الحصول  والمساهمين، وعلىالمجلس أمام الشركة  الإدارة، ومسؤوليةمجلس 

داء الأ راجعةخ، ومالسارية. إلن وأن يضمن التوافق مع القوانين المعلومات وأن يتعامل بعدالة مع كافة المساهمي

متابعة وإدارة  نظم–وخاصة –ضمان أن النظم ملائمة للرقابة الداخلية قائمة  .... إلخ. وكذل وسياسة المخاطر 

 .والاتصالاتمع القوانين والإفصاح  المالية والتوافقالمخاطر والرقابة 

 وأن) لتنفيذيةا والإدارة الإدارة مجلسالإدارة ) شقي لدى بالمسؤولية الحس رفع إلى إن مباد  الحوكمة تهدف

 الحقو ب المسؤولية تقر كما .الأخلا  المهنية من عالية بدرجة الإدارة مجلس أعضاء من عضو كل يتصرف

 العمل رصف وتوفير الربح منها شتى أمور والمساهمين في الشركة بين التعاون وتشجع للمساهمين القانونية

ن "وجود أالاقتصادية وجملة واحدة تستخدم غالبا من جانب مؤيدي حوكمة المؤسسات هي  الاستدامة وتحقيق

 .الممارسةنظام موحد ليلائم الكل لن يكون عمليا في 

  الإفصاح والشفافية  -2

يجب أن يضمن إطار الحوكمة المؤسسات الإفصاح السليم والصحيح في الوقت المناسب حول كل الموضوعات 

 .23الملكية وحوكمة المؤسسة الأداء، حقو الهامة المرتبطة بالمؤسسة بما في ذل  الوضعية المالية 

حيث أشارت بعضها إلى أن الإفصاح هو  "اتباع سياسة الوضوح  الإفصاحلقد تعددت التعاريف التي تناولت 

كما عرف بأنه "نشر "الكامل وإمهار جميع الحقائق المالية التي تعتمد عليها الأطراف المهتمة بالمشروع.

المعلومات الضرورية للفئات التي تحتاجها، وذل  لزيادة فاعلية العمليات التي يقوم بها السو  المالي، حيث أن 

لفئات المختلفة تحتاج للمعلومات لتقييم درجة المخاطرة التي تتعر  لها الشركات، للوصول إلى القرار الذي ا

                                                             
مقدمة لنيل شهادة  بسعيدة مذكرةالإسمنت  ةمؤسسدراسة حالة  قواعد حوكمة الشركات في تحسين الأداء المتميز أسماء، دوركساير أمينة – بحانة كروات 

  23 الماستر في علوم التسيير، جامعة سعيدة ،2015/2014، ص30
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فريق آخر من  ىوير»بها. تستطيع من خلاله تحقيق أهدافها والتي تتناسب مع درجة المخاطرة التي ترغب 

ويعني تزويد المستخدمين الخارجيين الباحثين أن الإفصاح هو أحد الأركان الرئيسية للإعلام المحاسبي، 

 بالمعلومات لغر  اتخاذ القرارات الاقتصادية.

من خلال استعرا  التعاريف السابقة فإنها تلتقي جميعا في أن الإفصاح هو الالتزام بسياسة الوضوح والشفافية 

السو  المالية، التي من  الهامة عن الشركات المقيدة في في إمهار جميع المعلومات المحاسبية والحقائق المالية

شأنها أن تؤثر على سعر الورقة المالية، والتي تهم الفئات الخارجية، على وجه الخصوص، بحيث تعينها على 

 .24اتخاذ قرارات استثمارية وإقراضية رشيدة

ة فافيية الشوالتنمية الصادرة بشأن حوكمة المؤسسات على أهم الاقتصاديوعليه أكدت مباد  منظمة التعاون 

 والإفصاح في تفعيل منظومة حوكمة وذل  من خلال النص على ضرورة أن يضمن إطار ممارسات حوكمة

تعلقة عن جميع الموضوعات المهمة الم –في الوقت المناسب –المؤسسات تحقيق الإفصاح الدقيق الصحيح 

 .المؤسساتالملكية وأسلوب حوكمة  الأداء، حقو  المالي،في ذل  المركز  بالمؤسسة، بما

 المحاسبة والمراجعة   -3

ناحية فإن الحوكمة في  والمراجعة. فمنإن جوانب الأساسية لحوكمة المؤسسات ترتبط مع ضوابط المحاسبة 

محاولتها في تأكد من التشغيل الأفضل للمؤسسات ولحماية وتعزيز مصالح المساهمين تحتاج إلى التقرير الكفء 

جهة أخرى فإنها تتضمن مجالات على سبيل  نوالمراجعة ومقواعد المحاسبة ونظم التخطيط والرقابة المتعلقة ب

   25حتمي بوميفة المراجعة. يتأثر بشكلالمثال نظم القيا  المالية وغير المالية وعملية التقرير المالي الذي 

كون  احتمالوتعرف المراجعة على أنها نشاط تقليل المخاطرة في المعلومات ،والمخاطرة المعلوماتية تعني 

القوائم المالية التي تنشرها مؤسسة خاطئة أو مضللة ، حيث يجب أن يحرص المراجعون على العمل مع العملاء 

الخطوات التي تؤكد  اتخاذعن المعلومات الواردة في القوائم المالية وعلى  الإثباتجديرين بثقة وعلى تجميع أدلة 

عن طريق المراجعة الداخلية و المراجعة الخارجية  26ائم الماليةأن فريق المراجعة يقدم تقارير صحيحة عن القو

حيث نجد علاقة تكامل قد تنشأ بينهما حيث أن المراجع الخارجي يبدي رأيه بمدى وسلامة وصحة نظام الرقابة 

 الداخلية ومدى ملائمة السياسات والإجراءات المتبعة والتي يغفل عنها المراجع الداخلي .

 

 

 

 ية : يوضح أهم أوجه المقارنة بين وظفتي المراجعة الداخلية والخارج (04رقم ) جدولوفيما يلي 

 

 المراجعة الخارجية  المراجعة الداخلية  وجه المقارنة 

 الإدارة الجيدة  الأهداف 

 الرقابة على المخاطر 

 مدى عدالة القوائم المالية 

 النظم العامة نطاق  العمل 

 الغش -

القوائم المالية  قائمة الدخل ،قائمة 

المركز ،قائمة التدفقات النقدية 

                                                             
،قالمة  1945ماي 8،ورقة بحثية ،جامعة  حوكمة الشركات أداة لرفع المستوى الإفصاح وأثرها على كفاءة السوق الماليفيروز رجال ،–شريف غياط  

 ص  0724

  أمين سيد أحمد علي ، تطلعات الحديثة في المراجعة ، دار جامعية  ،الطبعة الأولى ،مصر-قاهرة ،2013 ،صفحة  6825

  محمد عيد بلبع ،المرجع سبق ذكره ،صفحة  11726
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 ،النظم المالية ،التقرير السنوي  الإتسا -

وقع الهيكل ميرتبط بعمليات وال الإستقلال 

 التنظيمي 

الإستقلال عن الشركة عن طريق 

 حقو  قانونية 

معايير ذات هيكل شامل إلى  التقارير

 الإدارة وإلى لجنة المراجعة 

تقارير موحدة وموجزة منشورة 

للمساهمين ومستخدمي القوائم 

 المالية

معايير معهدالمراجعين أو أي  المعايير 

 مراجع أخرى 

 معايير المراجعة 

لي في اطار ق الداخمخائيل أشرف حنا  تدقيق الحسابات و اطرافه في اطار منظومة حوكمة الشركات ، المؤتمر العربي الأول ، التدقي المصدر :

  23مصر،صفحة  -، القاهرة 2005سبتمبر 26-24حوكمة الشركات،

لوحدات الإقتصادية أما الحاسبة يمكن القول بأنها من الأسباب الهامة لحدوث إنهيار الكثير من المؤسسات وا

ونقص الشفافية والإفصاح حيث يجب أن يكون بدرجة كافية تسمح بتقييم  27هو عدم تطبيق المباد  المحاسبية

وعدم أمهار البيانات . 28المركز مالي للمؤسسة وأدائها وتعر  للمخاطر و أنشطة إدارة لمخاطر

دات الإقتصادية وهذا يترتب عنه مجموعة من والمعلومات الحقيقية التي تعبر عن الأوضاع المالية لهذه الوح

الأثار السلبية أهمها فقد الثقة في المعلومات المحاسبية،وبالتلي تفقد هذه المعلومات أهم عناصر تميزها ألا 

وهو وجودها .لذا فإن هذه القاعدة )المحاسبة والمراجعة ( لهادور هام في تطبيق حوكمة المؤسسات وتطوير 

 أسوا  المال . 

 

 

 

سي من ر رئيبغية تطبيق قاعدة المساءلة لابد من إدراك حقيقة رئيسية مفادها أن شفافية عنص المسائلة:.4

ومي العم عناصر المساءلة يترتب عليه جعل جميع الحسابات العامة وتقارير مدققي الحسابات متاحة للفحص

يه د تمّ توج. وقمن الفسادالدقيق. فالشفافية تقي من الأخطاء الحكومية، ومن ارتكاب خطأ في تقدير الموارد، و

ام  ت وبرجهود المساهمين الخارجيين في عملية تعزيز الشفافية نحو مساعدة الحكومات على جعل الموازنا

فية دور يها للشفاكون فيالإنفا  العام أكثر شفافية. تشكل حماية البيئة وجميع أشكال الإدارة المالية مجالات أخرى 

 رصة كبيرةتيح فتعيد احتواء الفساد. فالإدارة أو الوكالة المالية بوجه خاص حاسم على صعيد الفعالية وعلى ص

  لارتكاب المخالفات من جانب المومفين والإخلال بالأمانة في العمل.

اللازمة  وضيحاتيعرّف" برنام  الأمم المتحدة الإنمائي" المساءلة على أنها الطلب من المسؤولين تقديم الت 

هم وجه ليفية استخدام صلاحياتهم وتصريف واجباتهم، والأخذ بالانتقادات التي تلأصحاب المصلحة حول ك

مكن لغش ياع واوتلبية المتطلبات المطلوبة منهم وقبول )بعض( المسؤولية عن الفشل وعدم الكفاءة أو عن الخد

سات لمؤسال لآليات وضع المسؤولين موضع مساءلة أن تكون فيما بين المؤسسات الحكومية المختلفة؛ أو داخ

مباشرة  جابةبين المشرفين والمرلوسين؛ أو أن تتعدى المؤسسات، مثلا عندما يتوجب على مؤسسة ومومفيها الإ

 على أسئلة الزبائن أو كل من لهم مصلحة في المؤسسة.

ات وفي لمؤسساويمكن لآليات المساءلة أن تتناول قضايا تبحث في من هم الذين يحتلون مواقع المسؤولية في  

يم ى تنظطبيعة القرارات التي يتخذونها. تتطلب المساءلة وجود حرية معلومات وأصحاب مصلحة قادرين عل

ت تأخذ مة الشركاا حوكأنفسهم وسيادة القانونفي ضوء ذل  يمكن القول بأن المسألة والرقابة المحاسبية التي تتبناه

 اتجاهان 

                                                             
 كورات بوحانة –كساير أمينة ،مرجع سبق ذكره ،ص  3227

 محمد العيد بلبع ،مرجع سابق ،صفحة  11728
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  .نىالمستويات الإدارية الأد إلى  من المستويات الإدارية الأعلى والرقابة الرأسية المساءلة-1

في  المصالح وأصحابوهي المتبادلة بين كل من مجلس الإدارة والمساهمين  :والرقابة الأفقية المساءلة-2

 .29الوحدة الاقتصادية

 

 

 

 

 

 

 

 

 .الخارجية والداخلية ني: المحدداتالثاالفرع 

جودة هناك اتفا  على أن التطبيق الجيد لحوكمة المؤسسات من عدمه يتوقف على مدى توافر ومستوى ال

 :يلالتفصنستعر  هاتين المجموعتين بشيء من  ييل وفيماالخارجية الداخلية مجموعتين من المحددات 

 أولا : المحددات الداخلية :

القواعد والأسس التي تحدد  internal gvermance of firmsيقصد بالمحددات الداخلية لحوكمة المؤسسات 

كيفية إتخاد القرارات وتوزيع السلطات داخل المؤسسة بين الجمعية العامة ومجلس الإدارة والمديرين التنفديين 

،فالحوكمة الداخلية للمؤسسات تعني التدابير التي تطبقها المؤسسة داخليا لتحديد العلاقات بين حملة الأسهم 

 .30دارة والمديرين وأصحاب المصلحة وحقو  وأدوار ومسؤوليات كل منهم على التواليومجلس الإ

    31وتتمثل هذه المححدات

  .القواعد والأسس والتعليمات التي تحدد أسلوب وشكل القرارات داخل المؤسسة -

  .الاستثمارزيادة وتعميق سو  العمل على تعبئة المدخرات ورفع معدلات  -

  .حقو  الأقلية وصغار المستثمرين العمل على ضمان -

 تعاون بينحقيق الالتنفديين من أجل ت الإدارة والمديرينتوزيع السلطات والمهام بين الجمعية العامة ومجلس  -

  .مصالح هذه الأطراف

 ل لهاتمويفي حصول على  ومساعدة المشاريعالقطاع الخاص وزيادة قدرته التنافسية  وتشجيع نمودعم  -

  .رباح وخلق مناصب وفرص العملوتحقيق الأ

 ثانيا : المحددات الخارجية 

تعتبر المحددات الخارجية  هي مجموعة القواعد والقوانين المحيطة بالمؤسسة .ولا تستطيع الشركة أن تدار 

 . 32بشكل جيد أو تزدهر وتجتذب إستثمارات إضافية إذا كانت تنقصها الحوكمةالخارجية

 وتختلف الشركة، خلاله تعمل الذي العام والمناخ البيئة في عموما الشركات لحوكمة الخارجية المحددات تتمثل

  33وهي أخرى إلى دولة ومن لأخرى شركة من البيئة هذه

                                                             
رباح ورقلة علجية محمد ،الحوكمة كمدخل للرقابة والمساءلة للبنوك الجزائرية ،بحث علمي ،أحداث العلمية ،جامعة قاصدي م–مولاي لخضر عبد الرزاق  

 ،14فيفري 2019  )الموقع الإلكتروني للجامعة (29 

 أحمد على خضر ،حوكمة الشركات ،دار الفكر الجامعي ،الإسكندرية –مصر ،الطبعة الأولى ،2012 ص  22330

شهادة الماستر في العلوم  دراسة حالة شركة اليانس للتأمينات،مذكرة مقدمة لنيل–أفروخ رانيا ،دور حوكمة  الشركات في تحسين أداء المؤسسات  
 الإقتصادية –تخصص مالية وحاكمية المؤسسات ،2014-2015 صفحة 20 31 

  احمد على خضر ، مرجع سبق ذكره ،ص 22332

 محمد حلمي الجيلاني ،الحوكمة في الشركات ، دار الإعصار العلمي،مملكة السعودية ، جامعة القصيم –قسم المحاسبة ، الطبعة الأولى –ص 1333
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رسات نع المماقوانين سو  المال والشركات وتنظيم المنافسة وم )مثل الاقتصاديالقوانين المنظمة للنشاط  -

 الاحتكارية والإفلا (

أسوا   تنافسيةوسو  المال( في توفير التمويل اللازم للمشروعات ودرجات ال )البنوككفاءة القطاع المالي  -

 السلع وعناصر الإنتاج

 الشركات.وجود هياكل وهيئات الرقابية ذات كفاءة عالية في احكام الرقابة على  -

تي مهنية  اليات الى سبيل المثال    الجمعالمؤسسات ذاتية التنظيم التي تضمن عمل الأسوا  بكفاءة  ومنها عل -

ي سو  املة فين في السو   مثل   المراجعين  والمحاسبين و المحامين  والشركات العملشرف للعا  ميثاتضع 

ة المراجعو المحاماةمثل مكاتب   الحرةالأورا  المالية وغيرها .بالإضافة إلى المؤسسات الخاصة للمهن 

دها لى أن وجووترجع أهمية المحددات الخارجية إ  والاستثماريةالمالية  والاستشارات  الائتمانيوالتصنيف 

 يالاجتماع لعائديضمن تنفيد القوانين والقواعد التي تضمن حسن إدارة المؤسسة ،والتي تقلل من التعار  بين ا

 والعائد الخاص .

 الاقتصادة في النهاية لزيادة الثقة في المحددات الخارجية والداخلي محددات هذهأن  ما سبق نجدعلى ضوء  -

ورفع معدلات  الاستثمارقدرته على تعبئة المدخرات ورفع معدلات  المال وزيادةدور سو   القومي وتعميق

الحوكمة على نمو القطاع  أخرى، تشجعناحية  المستثمرين. منعلى حقو  الأقلية أو صغار  الاستثمار، والحفام

وأخيرا خلق  الأرباح،المشروعات في الحصول على التمويل وتوليد  ية، وتساعدالتنافس ودعم قدراتهالخاص 

 .34فرص عمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 محددات الخارجية والداخلية:( يوضح 02شكل رقم )

 

 

 

                                                             
  محمد حلمي الجيلاني ، مرجع سبق ذكره ،صفحة  1434

 لية المحددات الخارجية                                                                                              المحددات الداخ           

            خاصة                                          ةالتنظيمي           

                                                                      

 

 

 

 

 *المحاسبة  معايير 

 *المراجعة 

قواعد وقوانين -*

 أخرى

 

 

 

 

 

 المساهمون
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 . 14ص –ه 1436-م 2015-المملكة العربية السعودية –مصدر :محمد حلمي الجيلاني ،الحوكمة في الشركات 

 

 المطلب الثاني: الأطراف المعنية بتطبيق الحوكمة 

 كبيرة درجة إلى وتحدد مؤسساتال حوكمة لقواعد السليم التطبيق في وتؤثر تتأثر رئيسية أطراف أربعة هناك

 :35يلي فيما وتتمثل القواعد هذه تطبيق في الفشل أو النجاح مدى

 :المساهمون -

 رباحالأ على الحصول مقابل وذل  للأسهم ملكيتهم طريق عن للمؤسسة المال رأ  بتقديم يقومون من وهم

 أعضاء تياراخ في الحق لهم من وهم الطويل المدى على المؤسسة قيمة تعظيم وأيضا ،ملاستثماراته المناسبة

 .حقوقهم لحماية المناسبين الإدارة مجلس

 :الإدارة مجلس -

  تيارباخ يقوم الإدارة، ومجلس المصالح أصحاب مثل الأخرى الأطراف وأيضا المساهمين يمثلون من وهم

 أدائهم على الرقابة إلى المؤسسة بالإضافة لأعمال اليومية الإدارة سلطة إليهم يوكل والذين التنفيذيين المديرين

  .المساهمين حقو  على المحافظة وكيفيةللمؤسسة  العامة السياسات برسم الإدارة مجلس يقوم كما

 :المصالح أصحاب -

 والمومفين والعمال والعملاء والموردين الدائنين مثل المؤسسة داخل مصالح لهم الأطراف من مجموعة وهم

 في السداد على بقدرة المؤسسة يهتمون فالدائنون البعض بعضها مع تتعار  قد هؤلاء مصالح أن الملاحظ ومن

 بالمصرف العلاقة معادلة في مهمة الأطراف وهذه الاستمرار على المؤسسة بقدرة والمومفون العمال يهتم حين

 وبدوام والخدمات السلع وتقديم الإنتاج على المؤسسة تساعد التي المهام بأداء فعلا يقومون الذين فهم ةأو المؤسس

                                                             
تخصص إدارة الموار البشرية –،مذكرة تخرج الماستر  دور أليات حوكمة الشركات في في مكافحة الفساد  الإداري والماليعبو صبرينة ،–سايح مريم  

 ،جامعة أبي بكر بلقايد –تلمسان -2015-2016 ص17 35 

 المالي:القطاع 

 القروض

 مساهمة في رأس مال

 الأسواق:

 التنافسية -

الإستثمارأجنبي  -

 مباشر

الرقابة على -

  الشركات

 بأصحا

 مجلس الإدارة

 الإدارة

الوظائف 

 الرئيسية

 المؤسسات الخاصة:

-محاسبون ومراجعون 

 محامون 

 الائتمانيتصنيف 

  الاستثماراتبنوك 

 تحليل المالي 

 الإعلام المالي 
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 يشتري الذي الطرف هم فالعملاء للمؤسسة، الموضوعة الاستراتيجيات تحقيق المساهمون ولا الإدارة تستطيع لا

 يتأكد وأن الحقائق لهذه مدركا الإدارة مجلس يكون أن لذا يجب مؤسسة لوجود داعي لا وبدونه المنت  أو الخدمة

 .العميل أهمية المؤسسة في يرسخ وأن وإرضائه العميل لخدمة المؤسسة إدارة حسن من

 هؤلاء اءةكف على المؤسسة تعتمد لذل  والبضائع الخام المواد للمؤسسة يبيع من جميع فهم الموردون أما 

 المالية ساتوالمؤس كالمصارف بالممولين يتعلق فيما أما المناسبين، والجودة بالوقت التوريد في الموردين

 والدقة رصالح بمنتهى معها التعامل يكون أن ينبغي ائتمانية تسهيلات المؤسسة تمنح التي الأطراف وجميع

 المؤسسة مالأع على سلبا يؤثر مما التمويل خطوط مستقبلا تقطع قد والمصارف للممولين المضللة فالمعلومات

 أطر تفعيل المج في بينها فيما بالعلاقات تتأثر الأطراف هذه أن يتضح فانه عام وبشكل .المستقبلية وخططها

 .المؤسسات حوكمة ومباد 

 وتعتبر الإدارة لسمج إلى بالأداء الخاصة التقارير وتقديم للمؤسسة اليومية الإدارة عن المسؤولة   وهيالإدارة

 في لشفافيةوا الإفصاح اتجاه مسؤوليتها إلى إضافة قيمتها، وزيادة المؤسسة حتعظيم أرباعن  المسؤولة هي

 للمساهمين. تنشرها التي المعلومات

 الأعمال بكافة القيام وكذل  المؤسسة إدارة على الإشراف هي المؤسسات لمديري الأساسية الوميفة تعتبر

 على دورية تقارير من يعرضونه ما خلال من وذل  أجله،من  تأسست الذي للغر  المؤسسة اللازمة لتحقيق

يلعب  المديرإن  القول يمكن فإنه ذل  وعلى ،المؤسسة بنشاط المتعلقة المعلومات كافة تتضمن الإدارة مجلس

 المستثمرين مصلحة وبالتالي المؤسسة مصلحة عن مسئول شخص باعتباره المؤسسة في دورا حيويا

 36والمساهمين

 التالي الحوكمة في شكل  بتطبيق المعنية الأطراف توضيح ويمكن

 المعنية بتطبيق الحوكمة (: الأطراف03)شكل رقم 

 

           

 

          

 

   

 

 

 الطالبة.إعداد  مصدر: من

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
  أفروخ رانيا ،مرجع سبق ذكره ،صفحة36.23 

 الأطراف المعنية بتطبيق الحوكمة

 المؤسسات

مين اهالمس  الإدارة  أصحاب المصالح مجلس الإدارة  
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 الأمريكي والألماني   نموذجينوفق آليات حوكمة المؤسسات  الثالث:المطلب 

في دور المجالس الإدارة وكيفية تكوينها والعلاقات مع المساهمين والإدارة العليا والمراجعة  أهمية الحوكمةتبرز 

الديرين والمسؤولين عن الإدارة العليا وعزلهم وتختلف  اختيارلى قواعد اوالإفصاح عن المعلومات بالإضافة 

الديني وأمور  والالتزامالسائدة  والتشريعية، والثقافةالدول في تطبيقها للحوكمة بناءا على العوامل القانونية 

 اساكسوني–الأنجلو  نموذجان  النموذج الحكومةالنماذج المنتشرة عالميا في تطبيق  آليات أوومن أهم  37أخرى

 38 .الياباني والفقرات التالية توضح هذين النموذجين–الألماني  الأمريكي(، والنموذج-)الأنجلو

ية لأمريكنموذج تطبقه كل من الولايات المتحدة ا الأمريكي( هو-ساكسوني )الأنجلو–النموذج الأنجلو .1

 ينتخبفراد، ووالاستثمار، والأالتقاعد، تتركز الملكية بالدرجة الأولى في صناديق  المتحدة، حيثوالمملكة 

توافر  يا، مراعالتنفديينويقوم مجلس الإدارة بتعين المدرين  محددة.المالكين مجلسا للإدارة وفقا لمواصفات 

 ة. أماالمؤسس ويكون هؤلاء المديرين المسؤولين عن إدارة الميدانية، المعرفي، والممارسة الخبرة، والتنوع

الأداء  ت ذاتعلى المؤسسا الاستلاءارة بيد المؤسسات بالدرجة الأولى لتحقيق بخصوص آلية السو  فتكون الإد

 لمالية.السو  االمتمثلة في  للحكومةهذا الأسا  فإن هذا النموذج يرتكز على آليات الخارجية  الضعيف. وعلى

 الياباني –النموذج الألماني .2

ملكية ية فإن اللألماناحوكمة المؤسسات .ووفقا للتجربة  يتمثل في تجربتي كل من ألمانيا واليابان  في تطبيق نظام 

جلس نتعين تتركز في البنوك ، وهذا يعني أن تتضمن مشاركة العمال في مجلس الإدارة ، إذ يقوم المجلس ب

ن منوك أكثر د البالإدارة التنفدية الذي تكون مسؤوليته إدارة أعمال المؤسسة  ،فتكون آلية السو  للسيطرة بي

وز الجهد للفاقة وات .في حين أنه وفقا للتجربة اليابانية تسعى الحوكمة إلى إنفا  كميات كبيرة من الطالمؤسس

لإدارة اتعين ببقلوب النا  وعقولهم ،ويقوم البن  و المساهمون معا بتعين مجلس الإدارة ،الذي يقوم بدوره 

حوكمة داخلية للات الي هذا النموذج تحتل الآليالتنفدية للمؤسسة  ، والتي بدورها تعين مديري الأقسام .وعليه فف

همتها ل مسامكانة هامة ، خاصة الدور الذي تلعبه البنوك الأخرى في التأثير على قرارات المؤسسة من خلا

 الرئيسية في رأي الأموال أغلب المؤسسات.

 

 

 

 

 

 

 ( يوضح نماذج حوكمة المؤسسات04الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

                                                             
 11-27بحث رقم –عبد الله صديقي ،حوكمة المؤسسات المالية الإسلامية ،شركة أرفاق للاستثمارات المالية الإسلامية والتدريب –خولة فريز النوباني 

 سعودية -2016 ص 2537

كات بإستخدام نظم المعلومات ،مخبر البحث وتقيم أداء المؤسسات "إتمام " إسماعيل رومي ،نموذج مقترح لحوكمة الشر–صباح الغربي -دياب زقاي   
 ،جامعة الدكتور مولاي طاهر- سعيدة -2016 صفحة  1238

ساكسوني –النموذج الأنجلو  الياباني–النموذج الألماني 

 الأمريكي (-)الأنجلو

نماذج حوكمة 

 المؤسسات
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 مقدمة أعلاهمن إعداد الطالبة من معلومات  مصدر:

ف كل يختل تختلف النماذج حوكمة الشركات باختلاف طبيعة البلدان التي تطبق مفهوم حوكمة المؤسسات ،حيث

لفئات ؤسسة وا،والثقافية ،كما تختلف طبيعة العلاقة بين الم الاجتماعية،  الاقتصاديةبلد من حيث الظروف 

 للحوكمة ولكن حتى تكون لا يوجد نموذج واحدOECDفطبقا لمباد  المختلفة من أصحاب المصالح ، 

 ةستجابالاممارسات  خاصة للحوكمة بما يساعدها على المؤسسات قادرة على المنافسة عليها تقوم بتهيئة 

حوكمة لثالي مللمتطلبات الجديدة للعملاء ،واستغلال الفرص المتاحة .وبالتالي إنه من ضروري إيجاد نموذج 

 هذه المؤسسات ميزات تنافسية . ،يمكن تطبيقه بسهولة ،وفي نفس الوقت امتلاك

 

 

 

 لتطبيق حوكمة المؤسسات  الداخلية والخارجية الرابع: ألياتالمطلب 

 علوى النموو لقد وضعت الحوكمة مجموعة من القواعد لتفعيل أداء المؤسسة وزيادة مقومات النجاح لتحقيق القودرة

لائووم يأن متطلبووات تطبيووق الحوكمووة دعووت إلووى وجووود عوودد موون الأليووات بالشووكل الووذي  والاسووتمرار، إلاوالتوسووع 

 تعددةالم المشكلات معالجة في المؤسسات دورا مهما حوكمة تؤدي بها.مروف المؤسسات وبيئة العمل الخاصة 

 خارجية وأخرى داخلية آليات إلى صنفها الآليات، من مجموعة خلال من وذل  هذه المؤسسات،منها  تعاني التي

 :يلي كما

 اللازمة.الإجراءات  واتخاذ المؤسسة،على أنشطة وفعاليات  الداخلية: تنصبالآليات  .1

  فيما يليوتتمثل 

 مجلس الإدارة : -أ

 سووء نمو الشوركة فوي المسوتثمر يحموي رأ  الموال إنوه إذ الإدارة، لمراقبوة سولوك أداة أحسون الإدارة مجلوس يعود

يعتبور  كموا العليوا الإدارة ومكافأة والعفاء تعيين في القانونية صلاحياته خلال من وذل  الإدارة، قبل من الاستعمال

في وضع  أن مجلس الإدارة القوي يشارك بفاعلية المؤسسات، كما حوكمة لنظام الأساسي المحرك الإدارة سمجل

 ؤسسة.المظيم قيمة سلوكها ويقوم أدائها وبالتالي تع للإدارة، ويراقبالحوافز المناسبة  المؤسسة ويقدم ةاستراتيجي

 :التالي النحو على ف أطرا ثلاثة إلى التنفيذي المستوى ينقسم هذا

 لأنهم لمجلسا في انتخابهم ويجري للمؤسسة ، الأعلى المستوى في الفاعلون المديرون ويمثلون :الداخليون 

 .للمؤسسة  اليومية للعمليات المعلومات مصدر

 نشاطاتها في كونيشتر لا ولكنهم الشركة، مع ذل  غير أو تعاقدية علاقة لهم الذين :العلاقة ذوي الخارجيون 

 .اليومية

 ات الداخلية لحوكمةليالآ

 المؤسسات

ات الخارجي ليالآ

 لحوكمة المؤسسات
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 عالية  إدارية مواقع يمثلون وقد للمؤسسة ، المشورة لتقديم المجلس في ينتخبون أفراد يمثلون :الخارجيون

 واللازمة الضرورية والسلطات الصلاحيات، جميع الإدارة مجلس ويتولى.أخرى شركات في المستوى

 .39التفويض عمليات عن النظر بغض النهائية المسؤولية عليهكامل وتقع المؤسسة ، وتسيير لإدارة

 المكافآت لجنة: 

 يجب بأنه بها المهتمة الجهات عن الصادرة والتوصياتالمؤسسات  بحوكمة الدراسات الخاصة اغلب توصي

 فقد للدولة المملوكة الشركات مجال وفي .التنفيذيين غير الإدارة مجلس أعضاء من المكافآت لجان تشكل أن

 الاقتصادي التعاون منظمة إرشادات تضمنت (OECD) أعضاء مكافآت تكون أن ضرورة على تأكيدا

 من البعيد الأمد المؤسسة في مصالح تعزيز لضمان وذل  معقولة، العليا والإدارة الإدارة مجلس والتنمية

  .40العالية الكفاءات ذوي من المهنيين جذب خلال

 

 

 وواجباتها المكافآت لجنة وظائف: 

 لذا العليا دارةبالإ الخاصة مزايا وال والمكافآت الرواتب تحديد في وواجباتها المكافآت لجنة ومائف تتركز -

 :يأتي بما الواجبات تل  حددMintz فان

 .عليها لمصادقةبا الإدارة لمجلس ومراجعتها والتوصية العليا، للإدارة والمزايا الأخرى والمكافآت تحديد -

 . دوري بشكل السياسات ومراجعة هذه العليا الإدارة برام  مكافأة لإدارة سياسات وضع -

 عضو بأداء عقولم بشكل ترتبط لا دفعات عنها ينت  التي العليا الإدارة مكافآتبرام   لتعديل خطوات اتخاذ -

 .العليا الإدارة

 ومراجعتها بالإستمرار . لمزايا الإدارةسياسات  وضع -

 التعيينات لجنة: 

راتهم مها تتلاءم الذين المرشحين أفضل بين من والمومفين الإدارة مجلس أعضاء تعيين يتم أن يجب

 لإدارةا مجلس أعضاء تعيين في الشفافية ولضمان الشركة، من المحددةوخبرات المهارات  وخبراتهم مع

 .الواجبات من مجموعة اللجنة لهذه وضعت فقد المومفين وبقية

 التعيينات لجنة وواجبات مهام: 

ارات المه بوضع المختص الوزير وبمصادقة الإدارة مجلس مع المؤسسة  في التعيينات لجنة تقوم أن -

 .المطلوبين والمومفين الإدارة مجلس عضو لدى توافرها والخبرات المطلوب

 نالمرشحي أفضل على الحصول يضمن بما للتعيين، شفافة آليات تضع أن التعيينات لجنة على يجب -

 .المؤهلين

 .تمرار للمؤسسة بالإس المطلوبة رت ا المها بتقويم الإدارة مجلس أعضاء بقية مع اللجنة تقوم أن -

 .للتعيين همطلبات لتقديم المؤهلين ودعوة إشغالها، المطلوب الوميفة عن بالإعلان اللجنة تقوم أن يجب -

 الموضوعة المواصفات مع المتقدم مؤهلات ومهارات  بمقارنة وذل  الموضوعية، تتوخى أن اللجنة على -

  41من المؤسسة

لمراجعة هي لجنة مكونة من أعضاء مجلس إدارة المؤسسة الذين تتركز مسؤولياتهم في ا:التدقيق لجنة -ب

قشة رجي  ومناالخا القوائم المالية السنوية قبل تسليمها إلى مجلس الإدارة  وتتلخص نشاطاتها في ترشيح المدقق

لقواعد  طبيقتعليته ومن نطا  ونتائ  التدقيق معه ،ومراجعة نظام الرقابة الداخلية للمؤسسة ، وتأكد من فا

متخصصة لية البالن من قبل  الهيئات العلمية الدولية والمح باهتمامحوكمة في المؤسسات وهذه اللجنة نحظى 

التي  المالية  علوماتالدور البارز الذي يمكن أن تؤديه في زيادة الثقة ،والشفافية في الم بسببوالباحثين  وذل  

 تفصح عنها الشركات .

الغش والتزوير  واكتشافعلى أهمية مسؤولية المدقق الداخلي فيمنع  كادبوريأكدت لجنة  :الداخلي قالتدقي-ج 

 جيد،بشكل  مستقلة، وتنظمتحقق هذه الوميفة أهدافها يجب أن تكون  المالية، ولكي فحص التقاريرمن خلال 

يهدف إلى تحقيق أهداف  مستقل وموضوعي الداخلي نشاطيعد التدقيق  بها، كماوتستند إلى التشريع خاص 

                                                             
  صباح الغربي –دياب زقاي ، مرجع سبق ذكره صفحة 14-13 39 

  صلاح الدين عزوي –مرجع سبق ذكره –ص  1940

  صلاح الدين عزوي ،مرجع سبق ذكره –ص  2041
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المؤسسة عن طريق إيجاد منه  منضبط ومنظم لتقيم وتحسين فعالية عمليات إدارة المخاطر والرقابة 

 42والحكومة

لس من مج ةومنبثقلجنة دائمة  المؤسسات، وهيتلعب لجنة المراجعة دورا هاما في حوكمة   المراجعة لجنة-ت

 ل ربع سنةجعة كمن عددلا يقل عن ثلاثة من الأعضاء غير التنفديين وتجتمع معظم لجان المرا الإدارة، وتتكون

هذه  وهي عادة ما تكوم موجودة في كل المؤسسات والقطاعات الحكومية خاصة المؤسسات الكبيرة ويحضر

م لأحكابقا لللجمة سلطات العمل ط أمر، وتفو اللجنة المراجعون الداخليون والمراجع الخارجي ان لزم 

 أجندتها.المقررة وتقوم كذل  بفحص المجالات التي تتناسب مع 

ة اح لجنويعتبر نجاح حوكمة في المؤسسة يعتمد على نج تالمؤسساتعتبر لجنة المراجعة من ركائز حوكمة 

 حوكمة لجنة يؤدي إحداث فجوة في التزامالمراجعة والفشل في العضوية أو الشكل أو دور أو كفاءة أو 

 الشركة.مؤسسات ونظام الموضوع لها في ال

 الشركة، في المساهمين جميع يضم جهاز وهي التغيير، لهذا الحقيقية والآلية الوسيلة وتعتبر العامة: الجمعية-د

 بالشركة، والإدارة المحاسبة أعمال على والمصادقة والعزل، والتعيين، والتسيير، التقارير، سلطات ومصدر

 خلال من دورها ويتعين الأساسي، النظام وتعديل والتحويل كالاندماج الشركة بحياة المتعلقةالقرارات  واتخاذ

       43لها المسندة الاختصاصات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                     

 أليات الخارجية لحوكمة المؤسسات_1

الشركة  على الخارجيين المصالح أصحاب يمارسها التي بالقرابات الخارجية الشركات حوكمة آليات تتمثل

 المصادر أحد المصدر هذا يشكل حيث ’الموضوع بهذا المهتمة الدولية المنظمات تمارسها التي والضغوط

 يأتي  ما الآليات هذه على الأمثلة ومن ’44الحوكمة قواعد تطبيق أجل من هائل لضغط المولدة الكبرى

 المهمة الآليات أحد المنتجات سو  منافسة تعد :الإداري العمل وسوق المنتجات سوق منافسة-أ 

 التي مؤسساتال منافسة في تفشل فسوف الصحيح بالشكل بواجباتها الإدارة تقم لم إذا حيث لحوكمةالشركات

 ’الإدارة سلوك يهذب المنتجات سو  منافسة إن إذن.45 للإفلا  تتعر  وبالتالي ’الصناعة حقل نفس في تعمل

 إفلا  حالة في الشركة إدارة أن يعني وهذا العليا للإدارة الإداري للعمل فعالة سو  هناك كانت إذا وخاصة

 ملائمة اختبارات يحدد ما غالبا إذ ’الإدارة مجلس وأعضاء المدير مستقبل على سيء تأثير له يكون سوف

                                                             
  دياب زقاي –إسماعيل الرومي  ، مرجع سبق ذكره –ص  1542

  دياب زقاي –إسماعيل الرومي  ، مرجع سبق ذكره –ص  1543

دراسة تطبقيه للمؤسسات – ةأليات الحوكمة في تحسين أداء المؤسسات لتحقيق التنافسية الاقتصادي صفية بربار، أثر-عثمان بوزيان 44 

، جامعة سعيدة ورشة الإتمام–مخبر إدارة البحث وتقيم المؤسسات –رويبة  NCAحالة –الجزائرية المدرجة للمؤسسات في بورصة الجزائر 

 119ص 2017-
ث وتقيم المؤسسات "الإتمام " مخبر إدارة البح-  نموذج مقترح لحوكمة شركات باستخدام نظم المعلوماتإسماعيل رومي ،–صباح مغربي –دياب زقاي  

 جامعة مولاي الطاهر –سعيدة -2016 –ص 1245
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 شركاتهم قادوا أن سبق تنفيذيين ومديرين الإدارة مجلس أعضاء من المسؤولية مواقع أشغال يتم لا أنه للتعيين

 .التصفية أو الإفلا  إلى

 في الهيكلة إعادة التقليدية الأدوات من والاكتسابات تالاندماجيا أن فيه ش  لا مما :والاكتساب تالاندماجيا .ب

 من كل ويشير .العالم أنحاء في الشركات قطاع) John and Kedia (التي والأدلة الأدبيات من العديد وجود إلى

 على الأمريكية المتحدة الولايات في (الحوكمة آليات من مهمة آلية الاكتساب أن ترى التي النظر وجهة تدعم

 خدمات عن الاستغناء يتم ما غالبا حيث ’فعال بشكل الإدارة سلوك على السيطرة يمكن لا وبدونه ’) المثال سبيل

 .46الاندماج أو الاكتساب عملية تحصل عندما المنخفض الأداء ذات الإدارات

 وكمة نظراية للحالمراجعة الخارجية كآلية فعالة ومهمة في إطار الآليات الخارج الخارجية: تعتبر المراجعة-ج

 ة القوائممراجع مهامها من خلال تتولاها، وتتجلىللمكانة البارزة التي تحتلها وكذل  للومائف والمهام التي 

ات البيانوكمعيار لمصداقية القوائم  المؤسسة. وتعتبرللمؤسسة من طرف المراجعين خارجيين ومستقلين عن 

عرفة مأجل  الخاصة بالمؤسسة. كما تعتبر صمام أمان يستند إليه المستثمرون وأصحاب المصلحة الخارجين من

 تراتيجياالاستع المناسبة وإتبا الاستثماريةالتدابير والقرارات  اتخاذوضعية مؤسستهم الحقيقة وذل  من أجل 

 .ورغباتهمالتي تتوافق مع أهدافهم 

غالبا ما تشكل وتؤثر هذه  الآليات على التفاعلات التي تجري بين الفاعلين الذين التشريع والقوانين : -د

ت على الفاعلين الأساسين في عملية يشتركون بشكل مباشر في عملية الحوكمة ،فقد أثرت بعض التشريعا

الحوكمة ،ليس فيما يتصل بدورهم ووميفتهم في هذه العملية فقط ،بل على كيفية  تفاعلهم مع بعضهم أيضا .فعلى 

متطلبات جديدة على الشركات المساهمة العامة تتمثل   Sarbanes –Oxly Actسبيل المثال قد فر  قانون  

ارة المستقلين ،وتقوية إشراف لجنة المراجعة على عملية إعداد التقارير المالية في زيادة عدد أعضاء مجلس الإد

ومدير الشؤون المالية الشهادة على صحة التقارير المالية وعلى نظام الرقابة  التنفيذي،والطلب من المدير 

فعالة بين المراجع الخارجي ولجنة المراجعة وتحديد قدرة المسؤولين في  اتصالالداخلية ،ووضع خطوط 

المؤسسة على المصادقة على المعاملات التي تخصهم في المؤسسة ،والتي قد تكون مضرة بمصالح المالكين 

     47وأصحاب المصالح الأخرين في المؤسسة. 

 يوضح آليات تطبيق حوكمة المؤسسات  (05رقم ) جدول
 

 آليات الخارجية لحوكمة المؤسسات الداخلية لحوكمة المؤسساتآليات 

 

مجلس 

 الإدارة 

التدقيق 

 الداخلي 

لجنة 

 المراجعة 

الجمعية 

 العامة 

منافسة 

سوق 

 المنتجات 

الإندماجات 

 والاكتساب 

المراجعة 

 الخارجية 

التشريع 

 والقوانين

 من اعداد طالبة من معلومات مقدمة اعلاه  المصدر:
 الآليات لأخرى لحوكمة المؤسسات _1

 لياتللآ ومكملة هامة بطر  الحوكمة فاعلية على تؤثر ذكره، تقدم عما فضلا أخرى حوكمة آليات هناك 

 بل فقط نالمنظمي على تقتصر لا الآليات هذه أن حيث .الشركة في المصالح أصحاب مصالح حماية في الأخرى

 ضغوطا عالميةال الشفافية منظمة تمار  المثال سبيل فعلى .الدولية المنظمات وبعض الماليين المحللين أيضا

 من لعالميةا التجارة منظمة وتضغط المالي والإداري، الفساد محاربة أجل من والدول، الحكومات على هائلة

 الحوكمة ممارسة أجل من ضغطا بازل لجنة البنوك تمار  قطاع وفي والمحاسبية، المالية النظم تحسين أجل

 .فيها

 يأخذ حيث لها، شامل إطار وضع يتطلب تنفيذها فإن مصادرها، وتعدد الحوكمة آليات تنوع بسبب فإنه ولهذا  

 في مهما دورا يؤدي الأطراف هذه من طرف كل أن إذ .الشركات في المصالح أصحاب جميع الاعتبار بعين

 الخارجي، والمدقق التدقيق لجنة بين التفاعل ذل  على مثال بينها، فيما تتفاعل أنها يضمن وأن الحوكمة، عملية
                                                             

  عثمان بوزيان –صفية بربار ،مرجع سبق ذكره  ص  11946
شعبة مالية ،محاسبة ،والتسويق في مؤسسة –دراسة  عينة من شركات المساهمة - ركائز حوكمة شركات في الحد من الممارسات الإبداعيةفداوي أمينة ، 

  47 –جامعة باجي مختار عنابة -2014/2013 ،ص61
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 المالي الفساد حالات من الحد في كبير تأثير التفاعل لهذا وان .العليا والإدارة الإدارة مجلس الداخلي، المدقق

 .48والإداري

 

 

 

 

 في:هناك مجموعة من آليات التي لها علاقة مع المؤسسة حيث تؤثر فيها وتتمثل 

اف تحقيق أهدملائم لتخص بتطوير النظام القانوني بما يتضمن توفير الإطار القانوني ال وهي  القانونيةالآليات _

 المؤسسات.حوكمة 

 بة اف والرقالإشرلمسؤولة عن ا  لتحقيق حوكمة المؤسسات مثل التحديد لمسؤوليات الهيئة ا الآليات الرقابية -

وكمة مثل ف الح والتي تختص بتطوير الهيكل التنظيمي للمؤسسات بالشكل الذي يحقق أهدا الآليات التنظمية -

 التحديد الواضح للإختصاصات مجلس الإدارة واللجان المختلفة .

 والتي بوجود نظام فعال لإدارة التقارير المالية يتسم بالشفافية ويوفر المعلومات الملائمة  الآليات المحاسبية -

 .49د عليها بصورة متكافئة من جميع المستخدمين في إتخاذ القرارات المختلفة والتي الإعتما

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 حوكمة مؤسسات الثالث: مبادئالمبحث 

له هوم وتحليحرصت عديد من المؤسسات على دراسة هذا المف الحوكمة، فقدالمتزايد بمفهوم  للاهتمامنظرا   

من   مة، وذلالحوكلمفهوم  التعريفات المعطاة اختلفتووضع معايير محددة لتطبيقه وفي الواقع نجد أنه كمل 

 .المباد مفهوما لهذه  جهة تضعمنظور وجهة النظر التي حكمت كل 

 والتنمية: الاقتصاديحوكمة المؤسسات الصادرة عن منظمة التعاون  الأول: مبادئالمطلب  

                                                             
تخصص :الحوكمة ومالية المؤسسة –،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسير  دور حوكمة في تحسين إدارة المخاطر المصرفيةكتفي خيرة ، 

 ،جامعة فرحات عباس –سطيف -2016/2015 ص 66 48 
،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه الطور الثالث ، في حوكمة المنظمات  الصغيرة والمتوسطة في الجزائرنماذج حوكمة المؤسسات فلاق نور الدين ، 

 ،تخصص إقتصاد المنظمات ، جامعة مولاي الطاهر –سعيدة -2018/2017-ص   2849
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 مجلس من لبط ىللرد عل البداية في حوكمة المؤسسات مباد  الاقتصادية والتنمية التعاون منظمة وضعت لقد  

 موعةمج تطوير إلى دعت 1998 أبريل28و 27 ومي الوزاري المستوى على اجتماعها خلال والتي المنظمة،

 على 1999 سنة بوضع هذه المباد  قامت ولذل  .المؤسسات إدارة مجال فيالتوجيهية  والمباد  المعايير من

 أعضاء يرغ أو أعضاء كانت هذه الدول سواء الدول مختلف في في هذا المجال اتخذتها التي المبادرات أسا 

 .المنظمة في

 في التطورات تقييم2002 سنة خلال الوزاري اجتماعها في والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة مجلس قرر ثم

 مع بالتعاون ذل  و المنظمة دول وتطبيقها في اعتمادها تم التي المباد  تقييم كذا و حوكمة المؤسسات  مجال

 مع التشاور من المزبد المؤسسات وغيرها من الجهات مع لحوكمة العالمي المنتدى من بدعم و الدولي البن 

المهنية  والمنظمات ، المستثمرين و ، الأعمال قطاع ممثلي ذل  في ما المصلحة أصحاب من واسعة طائفة

 بتنقيح المنظمة قامت لذل  و المعنيةوغيرها  من الجهات  المدني والمجتمع الدولية العمالية والنقابات والوطنية

 المالية، الأورا و لأسوا  ومقترحات  ةتوجيهي مباد  وتقديم الشركات، لإدارة ذل  و 2004 سنة هذه المباد 

 . 50فعال لحوكمة المؤسسات نظام تنمية في المشاركة الأخرى والأطراف والمؤسسات المستثمرين

ويتم  الدول في مسلي عمل إطار لاختبار جيدة بداية نقطة تعتبر والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة فإن مباد  

 لي ي فيما والتنمية وتتمثل الاقتصاديتطبيق الحوكمة وفق خمسة مباد  توصلت إليها منظمة التعاون 

يجب أن يتضمن إطار حوكمة المؤسسات  كلا من ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة المؤسسات:  -1

،وأن يصين بوضوح تقسيم نعزيز شفافية الأسوا  وكفائتها ،كما يجب أن يكون متناسقا مع أحكام القانون 

 . 51المسؤوليات فيما بين السلطات الإشرافية والتنظيمية والتنفيدية المختلفة

د في ى عائوتشمل نقل ملكية الأسهم ،وإختيار  مجلس الإدارة ،والحصول علحفظ حقوق جميع المساهمين : -2

 .ة العامة لجمعيإ جتماعات ا الأرباح ،ومرلجعة الفوائم المالية ،وحق المساهمين في المشاركة الفعالة في

م في ،وحقه وتعني المساواة بين حملة الأسهم داخل كل فئةالمعاملة المتساوية بين جميع المساهمين :  -3

ي يتهم من أ  حماالدفاع عن حقوقهم القانونية ،والتصويت في الجمعية العامة على القرارات الأساسية ،وكذل

لاع على ي الإطففي الإتجار في المعلومات الداخلية ،وكذل  حقهم عمليات إستحواد أو دم  مشكوك فيها ،أو 

 كافة  المعاملات مع أعضاء مجلس الإدارة أو المديرين التنفيدين .

 دور أصحاب المصالح في أساليب ممارسة سلطات الإدارة بالشركة : -4

ة في م الفعالأليات مشاركته الحقو ، وكذل  انتهاك لتل عن أي  القانونية، والتعويضوتشمل احترام حقوقهم 

ملة املين وحالبنوك والع بأصحاب المصالح المطلوبة. ويقصدوحصولهم على المعلومات  المؤسسة،الرقابة على 

  .والعملاءالسندات والموردين 

 الإفصاح والشفافية :  -5

الأمور  يجب أن يضمن إطار حوكمة المؤسسات تقديم افصاحات موثوقة وملائمة وفي توقيت المناسب لكل

والرقابة بما في ذل  النتائ  المالية والتشغلية  والأداء والملكيةالهامة بشأن المؤسسة شاملا الوضع المالي 

وأهداف المؤسسة وملكية الأسهم والتصويت وعضوية مجلس الإدارة ومكافأتهم وعوامل المخاطرة الجوهرية 

 .52لدخول على المعلومات من جانب المستخدمينالمتوقعة وهياكل الحوكمة وسياستها والمراجعة السنوية وا

 عظمى منعن الملكية النسبة ال الحسابات، والإفصاحويكون الإفصاح عن المعلومات الهامة ودور مراقب  

لمعلومات تل  ا الإفصاح عن كل والتنفيذين. ويتمالمتعلق بأعضاء مجلس الإدارة والمديرين  الأسهم، والإفصاح

 تأخير.المصالح في الوقت المناسب ودون  المساهمين وأصحابجميع  عادلة بينبطريقة 

 الإدارة: مجلس  مسؤوليات-6

في الإشراف  الأساسية، ودورهأعضائه ومهامه  اختيار القانونية، وكيفيةهيكل مجلس الإدارة وواجباته  وتشمل

 على الفعالة والرقابة للمؤسسة، الاستراتيجي المؤسسات ضمان التوجه حوكمة إطار على .الإدارة التنفديةعلى 

 يتضمن وبما ، المساهمينو المؤسسة من كل تجاه الإدارة مجلس مسئولية وضمان ،الإدارة مجلس قبل من الإدارة

  53لي ما

                                                             
 غلاي نسيمة ،شفعالية الحوكمة الشركات ،مرجع سبق ذكره ص 6650

 
  محمد حلمي الجيلاني ،مصدر سبق ذكره ص1751

  52 طارق عبد العال حماد ،حوكمة الشركات ،كلية التجارة ،جامعة عين الشمس ،قاهرة –مصر ،الطبعة الثانية 2007 ،ص 13-12
  نسيمة غلاي ، مرجع سبق ذكره ص70- 7153
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 .محملة الأسه و المؤسسة مصلحة على الحرص و العناية وبذل موثقة و كافة معلومات بموجب العمل -

 المساهمين  لكافة العادلة المعاملة -

 المصالح أصحاب كافة اهتماماتالاعتبار  في الأخذ الإدارة مجلس على بجب -

 .مصالحال أصحاب مصالح بالحسبان يأخذ وأن عالية أخلاقية معايير بطبق أن الإدارة مجلس على ينبغي -

 :يلي بما الالتزام الإدارة مجلس أعضاء على على أن حوكمة المؤسسات مباد  تنص كما

 .الداخلي بالتدقيق الموكلةالجهة  تحديد -

 .الخارجيين المدققون باختبار يتعلق فيما الشركةتتبعها التي  السياسة عن الإفصاح -

 .للشركة المالية و المحاسبية التقارير سلامة ضمان -

 

 

 

 

مؤسسة و (Basel Committee  )العالميةصادرة عن لجنة بازل للرقابة المصرفية  الثاني: مبادئالمطلب  

  .الدولية التمويل

  العالمية: صادرة عن لجنة بازل للرقابة المصرفية  أولا: مبادئ 

 على تركز والمالية، المصرفية المؤسسات في بالحوكمة خاصة إرشادات 1999ال عام في بازل لجنة وضعت

 :التالية 54النقاط

 يتحقوق يوالونظم التو الجيودة للتصورفات المعايير من وغيرها السليمة للتصرفات الشرف ومواثيق الشركة قيم -1

 .المعايير هذه تطبيق باستخدامها

 .ل الأفراد في ذ ومساهمة الكلي نجاحها قيا  يمكن بموجبها والتي جيدا، معدة الشركة إستراتجية  -2

الأفوراد  نالمطلوبوة مو للموافقوات وميفيوا تسلسولا القورار متضومنا اتخواذ ومراكوز للمسوؤوليات السوليم التوزيوع -3

 .للمجلس

  .العليا والإدارة الحسابات ومدققي الإدارة مجلس بين الفعال للتعاون آلية وضع -4

 طووطخ للمخواطر عون مستقلة وادارة والخارجي الداخلي التدقيق مهام يتضمن قوي داخلي ضبط نظام توافر -5

 ((Checks & Balancesمع المسؤوليات. السلطات مع مراعاة تناسب العمل

 العمول ذل  علاقات في بما المصالح، تضارب فيها يتصاعد التي المواقع في المخاطر مراقبة خاصة لمراكز -6

 فوي يسويةأو متخودي القورارات الرئ العليوا، والإدارة المسواهمين وكبوار بالمصورف المورتبطين المقترضين مع

 .المؤسسة

 موديرين أولل بالنسوبة وأيضوا سوليمة، بطريقوة العمول تحقوق التوي العليوا لولإدارة والإداريوة الماليوة الحووافز -7

 أخرى. عناصر أو ترقيات أو تعويضات شكل في كانت سواء المومفين

 الخارج. إلى أو داخليا مناسب بشكل المعلومات تدفق -8

 معايير مؤسسة التمويل الدولية  ثانيا:

ساسية لدعم أ عامة تراهاموجهات وقواعد ومعايير  2003عام  الدولي في التابعة للبن التمويل  وضعت مؤسسة 

  التاليكعلى مستويات أربعة  مالية، وذل كانت مالية أو غير  تنوعها، سواءالحوكمة في المؤسسات على 

 . الجيد للحكم المقبولة الممارسات -

 . الجديد الجيد الحكم لضمان إضافية خطوات -

 . محليا الجيد الحكم لتحسين أساسية إسهامات -

 . العليا القيادة -

 

 

 

 

 المشتركة بين المؤسسات مبادئ الحوكمة 

                                                             
 محمد ياسين غادر ، مفس المرجع السابق ص 21-20  54 
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  26000حوكمة المؤسسات صادرة عن المواصفة الدولية أيزو  الثالث: مبادئالمطلب 

دليلا إرشاد لكافة ،أنواع المنظمات بغض النظر عن حجمها أو  26000الأيزو تقدم المواصفة الدولية للتقييس 

جماعي وموافق عليه من قبل هيئة معروفة  باتفا بأنها وثيقة ثم تأسيسها   ISOموقعها ، حيث تعرفها منظمة 

العام أو المتكرر القواعد والمباد  التوجيهية والخصائص بالنسبة للأنشطة أو نتائجها التي  للاستخداموالتي تقدم 

إلى عدة  26000 الأيزوتهدف إلى تحقيق الدرجة الأمثل من النظام في سبا  معين ،ولقد تطرقت مواصفة 

وتنفيد  باتخاذالنظام الذي تقوم المنظمة من خلاله  اعتبارهاالحوكمة المؤسسة حيث مواضيع أهمها وأولها 

بإشراف الأطراف المعنية أو أ كثر بهدف توفير ،أسا  معلوم  الاهتمامالقرارات طبقا لأهدافها كما أولت 

    56.تتمثل هذه المباد  فيما يلي 55لقرارت المؤسسة

 على وتوافق قبلتوأن  والبيئة، المجتمع، تأثير على عن للمسائلة المؤسسة تستجيب أن وهو :للمسائلة القابلية_

 .للمؤسسة  الحاكمة والاهتمامات للمصالح تستجيب وأن الملائمين، والتدقيق الفحص

                                                             
، دراسة حالة شركات الإسمنت الغرب الجزائري ، أطروحة مقدمة بإستكمال لنيل شهادة  غربي صباح ،أثر نظم المعلومات في تفعيل حوكمة الشركات 

 الدكتوراه في ع.إ –تخصص :إقتصاد المنظمات –جامعة سعيدة -2018/2017 ص 4755

  دياب الزقاي –إسماعيل الرومي –مرجع سبق ذكره ص  1056

 مبادئ حوكمة المؤسسات

 العمل وفقا للمعلومات الكاملة  -1

 المعاملة العادلة للمساهمين  -2

 تطبيق المعايير الأخلاقية  -3

 عر  السياسات  -4

 الحكم الموضعي المستقل  -5

افصاح عنها إعداد ومراجعة المعلومات ، وكذا  -1

،باسلوب يتفق ومعايير الجودة المحاسبية 

 والمالية .

يجب القيام بمراجعة خارجية مستقلة عن طريق  -2

 مراجع مستقل يكون كفء ومؤهل .

يجب ان يشمل الإفصاح على المعلومات )  -3

النتائ  المالية ،العمليات ،السياسات ،الأهداف ، 

 الملكيات الكبرى للأسهم ،حقو  التصويت...(

مسائل المادية المتصلة بالعاملين وبغيرهم من ال -4

 أصحاب المصالح

 عوامل المخاطرة المتوقعة   -5

  

الشهادة على صورة الصادقة للحسابات ونوعية  -1

الرقابة الداخلية في مل احترام المعايير 

 المراجعة والمحاسبة 

تجنب الغش والأخطاء وتاكيد  مصداقية القوائم  -2

 المالية 

 معاقبة مختلسي الأموال وحماية الممتلكات  -3

العر  والإفصاح بما يتماشى مع المباد   -4

 المحاسبية   

 
إيجاد أطراف رقابية مباشرة كالمساهمين  -1

 ،المدققين الداخلين والخارجين ،مجلس الإدارة

تفعيل ادارة أصحاب المصالح في انجاح  -2

 المؤسسة

ايجاد اطراف رقابية مساندة كالموردين  -3

 المقرضين ،المدعون ،الزبائن.

ايجاد اطراف رقابية عامة كهيئة سو  المال  -4

 ،البورصة ،مصلحة المؤسسات

 

 مسؤولية مجلس الإدارة

 الإفصاح والشفافية

 المراجعة والمحاسبة

 المساءلة

عطا الله وارد خليل، محمد عبد الفتاح  :المصدر

 05المؤسسية " ص  ةالحوكم»عشماوي 
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 ذل  في بما عنها؛ مسئولة تكون التي وأنشطتها وقرارتها، سياساتها، عن المؤسسة  تفصح أن :الشفافية_

 الوصول يمكنو ومفهومة، متاحة المعلومات تكون وأن والمجتمع، البيئة على والمحتملة المعروفة، التأثيرات

 .المؤسسة قبل من جوهري بشكل تأثرهم المحتمل أو المتأثرين الأشخاص قبل من مباشرة إليها

 وضع لخلا من الأخلاقي السلوك تعزيز على فعال بشكل تعمل أن المنظمة على ينبغي :الأخلاقي السلوك_

 داخل يالأخلاق السلوك تعزيز على تساعد التي الحوكمة هياكل ووضع الجوهرية، ومبادئها قيمها وتحديد

 غرضها ئم معتتلا التي الأخلاقي السلوك معايير وتطبيق وتبني وتحديد الآخرين، مع تفاعلاتها وفي المنظمة

الإلتزام  تعزيزو وتشجيع ، 26000 الآيزو الدولية المواصفة في الموضحة المباد  مع يتلائم نحو على وأنشطتها

 مومفيهاو هيكلها من المتوقعة الأخلاقي السلوك معايير وتحديد بها، الخاص الأخلاقي السلوك بمعايير 

 والمديرين. الملاك مع والمتعاقدين ومورديها

 أعضائها وأ مالكيها مصالح على مقصورة تكون قد المنشأة أهداف أن رغم :المعنية الأطراف مصالح حترام_ا

 ومطالبات قو ح لهم يكون أن أيضا يجوز الأخرى والجماعاتالأفراد  أن إلا الأساسية، عناصرها أو عملائها أو

 المعنية افالأطر سويا يشكلون المجموعات أوالأفراد  لاءؤه الاعتبار، في تأخذ أن ينبغي معينة مصالح أو

 ية بمصالحدرا على تكون وأن أطرافها المعنية، بتحديد الشركة تقوم أن ينبغي الأسا  هذا وعلى .للمنظمة

 لهذه الشرعية اولمصالح القانونية.  بالحقو  تعترف وأن المصالح، هذه تحترم أن أطرافها المعنية واهتمامات

 .بالأطراف المعنية الخاصة الرلى اعتبارها في تضع وأن ،الأطراف

تخضع  وأن ة،المطبق والقواعد دراية بالقوانين على تكون أن المؤسسة على ينبغي : القانون سيادة احترام _

 تقع أونشطتها هاعلاقات أن من والتأكد فيها، المنظمة تعمل التي القضائية الاختصاصات داخل القانونية للشروط

 .والصحيح المقصود القانوني الإطار ضمن

والالتزام  للسلوك وليةالد المعايير تحترم أن المؤسسة على يقصد بهذا المبدأ  :السلوكية الدولية المعايير احترام_

 القانوني النطا  لداخ وعلاقاتها أنشطتها، طبيعة مراجعة المنظمة على ينبغي حيث ؛ القانون احترام سيادة بمبدأ

 معاييرالسلوك عم متوافقة غير أخرى منظمة أنشطة في القانوني غير التورط عن تبتعد أن عليها ينبغي كما لها،

 .الدولية

   57المنظمة أن تقوم بمايلي على :إحترام حقوق الإنسان_

 الإنسان لحقو  الدولي الميثا  في عليها المنصوص الحقو  قبول_

الثقافات ولدول لقبول بأن هذه الحقو  تعد عالمية وعامة وتعد جزءا لا يتجزأ من الحقو  المطبقة في كافة ا_

 نسان  .نحو العمل على إحترام حقو  الإنسان في بلاد التي لاتحمي حقو  الإأن تحذو خطوات  والمواقف

لم بمختلف تبين ضرورة أن تكون المؤسسة على دراية وع 26000ومما سبق نلاحظ أن مباد  المواصفة الأيزو 

ؤسسات وماد أطرافها المعنية التي قد تكون لأنشطتها وقراراتها تأثيرات محتملة وفعلية على هؤلاء الأفر

تأثر تأثير واللى الللأن طبيعة العلاقات بين المؤسسة وأطرافها المعنية والمجتمع قائمة عالأخرى والمجتمع ككل.

 وفيما بينها وذل  ذل  من خلال  

   تقاسم المعرفة  والمعلومات 

  إقامة مشاريع مشتركة تشجيع ممارسات الجيدة 

 اف المعنية الأخرى .التعامل مع المجتمع والفاسدة السياسين والأطر 

  إتخاذ قرارات الإستثمار. 
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 الأول:خلاصة الفصل 

ضربت أكبر الشركات  الانهيارات التيمهرت حوكمة المؤسسات كمصطلح جديد وزاد اهتمام بها بعد سلسلة 

ساهمت هذه الظروف والعوامل في وضع مجموعة من المباد   العالمية، حيثالمقيدة في أشهر أسوا  المال 

 للحوكمة.بها في تطبيق السليم  للاسترشادواليات تعتبر الدليل العلمي للمؤسسات 

الداخلية  آليات من مجموعة تبني خلال من إلا يتم لا بمستواها والارتقاء المؤسسات حوكمة نجاح أن حيث

 حوكمة تعد إذ ترسخيها على يساعد مما والتشريعات القوانين من بجملة وتدعيمها الأساسية والخارجية والمباد 

 القضاء وقدرة على المهنية الكفاءة لرفع وسيلة تعتبر كما المؤسسة، في بالأداء للارتقاء مميزة فرصة المؤسسات

.تعترضها التي المشكلات بعض على
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الفصل الثاني: دور وأليات ومبادئ الحوكمة في تفعيل أداء وتنافسية المؤسسات الصغيرة 

 والمتوسطة
 :مقدمة الفصل الثاني

 الباحثين طرف من المتزايد الاهتمام يزال ولا نال لذا المؤسسات، تسيير في كبرى بأهمية الأداء مفهوم يحظى

 أية لوجود ساسيالأ الدافع يمثل الأداء أن منطلق من وهذا والتسيير، الإدارة مجال في والممارسين والمفكرين

 الجوانبب يرتبط اداء لأنه ثر في يؤ تطبيق اليات وقواعد الحوكمة وممارسة جيدة لهاان  عدمه من مؤسسة

اضيع ، فهو من المو والمتوسطة الصغيرة المؤسسات وخاصة أنواعها اختلاف على المؤسسات  في المهمة

 في المتمثلة دافهاأه تحقيق إلى وحديثا قديما المؤسسات  سعت ولقد المتعلقة بنجاح او فشل المؤسسة ،الجوهرية  

 ألا الرئيس هدفها قتحقي في إسهاما الأكثر العامل يعتبر كما أرباحها. وتحقيق لها تضمن التي والفعالية الكفاءة

 .والاستمرارية البقاء وهو

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عام للأداء والتنافسية  الأول: مدخلالمبحث   

 تهدف كانت تيال والتطبيقية النظرية الناحيتين من دراسات وأبحاث عدة توجد بل حديثا ليس الأداء مصطلح إن

 والكتاب لمفكرينا نظر وجهات تباين إلى هذا ويرجع تعريفه، حول عام اتفا  يوجد لا أنه إلا مفهومه تدقيق إلى

 في الأخذ لىإ الآخر البعض يعمد بينما الأداء، في الاقتصادي الجانب على البعض يركز حيث المجال، هذا في

 مفهوم الإطار هذا في وسنتناول شامل. مفهوم الأداء أن منطلق من وهذا والاجتماعي التنظيمي الجانب الحسبان

 فيه.الأداء معاييره وابعاده وعوامل المؤثرة 

 الأداء  الأول: ماهيةالمطلب 

 فرع الأول:مفهوم ومعايير الأداء ال -
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 التي المصطلحات عائلة إلى ينتمي فهو الباحثين بين الاتفا  تلق لم التي المواضيع أحد الأداء موضوع يعتبر  

 والتي اللاتينية اللغة من ينحدر الأداء كلمة فأصل ، المعاني متعددة performer بعدها وٕاعطاء، المنح تعني

 أو تأدية مصطلح منها انجليزية اللغة اشتقت performance انجاز، به تعني والذي بها الخاص معناها أعطتها

 الاقتصاد مدى عن أو الأهداف بلوغ مدى عن للتعبير يستخدم وقد الخ، ...تنفيد مهمة نشاط، عمل،: ما شيء إتمام

 على المؤسسة قدرة " :بالأداء يقصد كما مهام، انجاز عن يعُبر كثيرة أحيان في نجده كما الموارد، استخدام في

 .58الأهداف تل  لتحقيق المستخدمة الموارد تخفيض مع المرجوة الأهداف تحقيق

 لكيفية  انعكا  ينظر هذام الكاتبان إلى الأداء على أنه  MILLER ET BROMILYتعريف الأداء حسب

 أهدافها تحقيق على قادرة تجعلها بصورة وفعالية بكفاءة واستغلالها والبشرية، المالية للموارد المؤسسة استخدام

موارد  استعمال في الطريقة هما أساسيين عنصرين تفاعل حاصل هو الأداء أن التعريف هذا من ويتبين

الفعالية  عامل بذل  ونعني الاستخدام، ذل  من المحققة الأهداف والنتائ  الكفاءة، عامل بذل  ونقصد المؤسسة،

 في تكمن الأعمال ومؤسسات لمنظمات بالنسبة المفهوم هذا أهمية أن نفسه التعريف من نستشف أن يمكن أيضا

 التزامها ومدى أهدافها، تحقيق على قدرتها حيث من والمؤسسات المنظمات هذه على للحكم يستعمل الأداء أن

 . 59المتبعة الطريقة عقلانية مدى أي ذل  إلى الوصول في بالرشادة

 المنظمة ويعرف كذل  على أنه هو أهداف لتحقيق المحددة الأعمال تنجزها التي الطريقة عن عبارة هو الأداء

 بمقيا  الأعمال إنجاز في الأداء كلمة وترتبط.ومراميها غايتها لتحقيق المؤسسات تسلكه الذي المنظم المنه 

 .60وهكذا سيء الأداء أن أو جيد أو ممتاز الأداءإن  يقال ما فدائما الأعمال، إنجاز فضل أو نجاح

 :61يلي كما بإيجاز الأداء بمفهوم المتعلقة النظر وجهات أهم سنوضح

 البشري بالأداء وارتباطه وعلاقته للأداء اللغوي التعريف: 

 .الموارد لبقية همالإ أي البشري الأداء بأنه الباحثين من الكثير اعتبره لذل  .ما عمل إنجاز بأنه لغة يعرف حيث

 عن يعبر اتالمؤسس أداء فإن ثم ومن مواردها، كل تفاعل عن ينجم لأهدافها المؤسسات تحقيق أن نجد حين في

 .والفعالية لكفاءةا هما لعاملين تابع كمتغير أنه أي .مواردها كل استخدام في الاقتصاد مع بلوغها لأهدافها مدى

 الكفاءة مفهوم وفق الأداء تعريف 

يقصد بكفاءة و .للموارد الأمثل الاستخدام أي فقط، الكفاءة هو واحد بعد في الأداء الباحثين بعض حصر فلقد

إن  القول يمكن وعليه.ةتكلف الأقل العملية هي ةالكفاء فالعملية التكاليف، بأقل المسطرة الأهداف تحقيق على القدرة

 تامة استخدام كفاءة وجود دون المرغوب الأداء تحقيق يمكن فلا المبذول، والجهد النتيجة بين العلاقة يمثل الأداء

 الأهداف بلوغ تمكن من ةممكنة وفعالي تكلفة وبأدنى تبذير دون للموارد رشيد

 الفعالية مفهوم وفق الأداء تعريف 

 القدرة الية وهيويقصد بالفع أهداف، تحقيق لوحدها، الفعالية على للأداء تعريفهم في الباحثين بعض ركز كذل 

 التي العملية تل  هي ةالفعال فالعملية مسبقاً، تحديدها يتم التي النتائ  إلى والوصول المسطرة الأهداف تحقيق على

 .والفعالية الكفاءة مفهومي بين العكس يرى من هناك فإنه بالضبط وللإشارة، أهدافها تبلن

 :62التالي الشكل خلال من نبينه ما وهذا والفعالية، الكفاءة هما مفهومين يشمل الأداء فإن وعليه

  ليةوالفعابين الكفاءة  ء(  الأدا06) رقم الشكل

                                                             
 الشيخ الداوي ،الأسس النظرية لمفهوم الأداء ،مجلة الباحث ،العدد 7 جامعة الجزائر 2009-2010 ص 216 58 

  الشيخ الداوي ،مرجع سبق ذكره ،ص  21759
التقنيات الحديثة كمدخل للأداء المتميز بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول دحماني محمد دريوش ،ناصور عبد القادر مداخلة بعنوان : 

 العربية ،جامعة شلف 17-18أفريل 2006  ،ص 73360

 5دراسة ميدانية بشركة الإسمنت بعين توتة ،مجلة الباحث ،العدد – الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةإلهام يحياوي ، 
 جامعة الحاج لخضر ،باتنة 2007 ص 47-46 61 

،جامعة محمد خر بسكرة ،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر  ة في تحسين أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطةدور أليات الحوكمصلاح دين  عزوي  

 ،تخصص حاكمية المؤسسات ،2014-2015 ص 37-36 62 
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 الفرع الثاني :معايير الأداء    -

 المنشآت ونوعية طبيعة باختلاف المعايير تل  وتختلف الأداء، بمعدلات الإدارة تزويد إلى الأداء معايير تهدف

 مؤسسة سعىت وقد الإنتاج، زيادة الصناعية المنشأة هدف يكون فقد .(... حكومية، تجارية، مالية، صناعية،

 قومية. أو سياسية أو اجتماعية أهداف إلى حكومية

 :63الأداء لمعايير رئيستان فئتان وهناك 

 الأداء كمية الأولى الفئة -1

 الأداء كمية وفق معايير الأداء فتكون .الإنتاج كمية قيا  فيها نستطيع التي الأعمال في الفئة هذه وتستخدم 

 في المنتجة طعالق عدد هو الفعلي الإنجاز ذل  يكون ومن محددة، زمنية مدة في الجودة ومستوى الإنتاج وكمية

 من الرغم لىع الإنتاجية العملية في الأكبر الهدف الجودة تأخذ من الأحيان، كثير وفي .محددة زمنية وحدة

 في فالجودة .المنت  طبيعة حسب الجودة معايير وتختلف .الجودة معايير تحديد تواجه التي الكبيرة الصعوبة

 معايير ازدادت المصنع في والنفايات البقايا قلت فكلما الأخطاء، وعدد التالفة الوحدات بعدد تحدد المنتجات

ً  الجودة معايير وتتأثر .الجودة ً  ودتهوج الإنتاج كمية تشير لا ثم فقد ومن خارجية، بعوامل أحيانا  إلى دائما

 وطبيعة دارة،الإ وبين وبينهم أنفسهم العمال بين والعلاقات حداثتها أو الآلات فقدم .والمنطقية الموضوعية

 من التقليل أو رهاإنكا أحد يستطيع لا التي الأداء مستويات في الأكبر الدور لها يكون قد الاجتماعية العلاقات

 أهميتها. 

 الأداء الثانية سلوك الفئة_2

 والإدارة ةالمراقب كأعمال كمي المنت  بشكل قيا  فيها نستطيع لا التي الأعمال في الطريقة هذه تستخدم 

 طرائق على الفئة ذهه في المعايير فتعتمد .والالكترونية والتقنية الفنية والأعمال والدراسات والبحوث والتخطيط

 بمعايير قارنتهم مع عمله في العامل يتبعه أن يجب الذي السلوك .الأداء سلوك من منبثقة مباشرة غير وأساليب

 لمن وإنه .فالأداء فوالضع القوة جوانب المعايير تل  وتباين الأداء، معايير بمنزلة تعد له المخططة الأداء سلوك

 بشكل الصناعية شأةالمن أو للمنظمة ومعايير الإداريين العاملين لأداء ومعايير محددات تحدد أن بمكان، الأهمية

 الأخطاء من ادةوالاستف الآلات وتطوير الأرباح كزيادة الخارجي أو الداخلي التنظيمي مستواها على سواء كامل

 إلخ ...الاستثمارات وزيادة

 64معايير  أربعة تحديد ويمكن الأداء، معايير هي كثيرة :الأداء معايير أنواع -

 المؤسسة في يالمؤسس الإنتاج أو العامل إنتاج فكمية الأداء، معيار هو الزمن عامل يكون :زمنية معايير 

 ما مهمة أو ما عمل أو تنفيذ بداية تحديد إن ثم .الأداء لمستويات الحقيقي المعيار هو معين زمن في الصناعية

 .والإنتاجية الأداء مستوى على الحكم في موضوعي دليل التنفيذ ونهاية

 الإنتاج كمية وهي :مادية معايير  ً  وغيرها ...أو النوع أو الوزن أو الحجم أو كالعدد متعددة أشكالاً  وتأخذ ماديا

 .نوعية أو كمية صيغة تأخذ التي الأشكال من

                                                             
 حسيين الصديق ،مجلة جامعة دمشق –مجلد -28 –العدد الأول 2012 ص 220- 22163

 حسيين الصديق ،مرجع سبق ذكره ص  22164

 عوامل الإنتاج

 البشرية

 المادية

 المالية

 أخرى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحقيق الأهداف

 إنتاج

 حصة السوقية

 أرباح

 أخرى

 الكفاءة

 ( )إنتاج بأدنى تكلفة

 الفعالية

 تحقيق الأهداف المسطرة
 الأداء
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 على لمحاسبةوا الإدارة في المستخدمة النموذجية المالية والمصروفات النفقات كمية وهي :مالية معايير 

 على الفعلية لنفقاتا زيادة حال وفي .المنتجة السلعية الوحدة تكلفة ومقدار جميعها الإنتاجية العملية خطوات

 المعايير مدوتعت .عاجل بشكل وتقويمه إصلاحه يجب انحراف أو ما خطأ دليل  على فذل  المتوقعة النفقات

 .متشابهة ومنشآت مختلفة لسنوات وإحصاءات ونسب وأرقام موضوعة خطط على المالية

 ولا مالمعال غيرواضحة معايير وهي عليها، والحكم صياغتها في كبيرة صعوبة هناك :معنوية معايير 

 مادياً، نتلمسها تيال السابقة الثلاثة المعايير آثارها بعكس نتحسس وإنما مالي أو مادي بشكل تلمسها نستطيع

 ترتبط المعنوية فالمعايير نقيسها، التي والصفات معانيها أو مقاييسها حول اتفا  أو معين إجماع يوجد ولا

 معايير وضع نفإثم  ومن وإنتاجيتهم، أدائهم في تؤثر التي المتبدلة وأوضاعهم المختلفة العمال بمشكلات

 الاجتماعية اتناأغلب مؤسس وتعتمد والخبرات، والجهود الإمكانيات من كثير إلى يحتاج أدائهم لقيا  معنوية

 الثانية الدرجة في المادية المعايير وتأتي محددة، زمنية بخطط لارتباطها الزمنية المعايير على والاقتصادية

 .المعنوية المعايير وأخيراً  المالية المعايير ثم الأهمية من

  .داءلأهم معايير اأ( يوضح 07الشكل رقم )                           

 
 طالبة.من اعداد  مصدر:         

 

 

 

 

 

 

 الأداء أبعاده وأنواعه وعوامل المؤثرة فيه  الثاني:المطلب 

 أبعاد وأنواع الأداء :الأولالفرع  -

 الأداء أبعاد  -1

  :65يلي فيما الأبعاد هذه تتمثل

 التنظيمي المجال في المؤسسة تعتمدها التي والكيفيات الطر  التنظيمي بالأداء يقصد :للأداء التنظيمي البعد -

 الإجراءات فعالية قيا  أساسها على يتم معايير المؤسسة مسيري لدى يكون ثم ومن أهدافهما تحقيق بغية

                                                             
 الشيخ الداوي ،تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء ،مرجع السابق –ص 21965

معايير الأداء

فئة الكمية 
للأداء

معايير 
الزمنية

معايير المادية 
والمالية

فئة السلوك 
للأداء

معايير 
المعنوية 
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 وليس التنظيمية بالهيكلة مباشرة يتعلق القيا  هذا أن إلى الإشارة مع الأداء على وأثرها المعتمدة التنظيمية

 مستوى إلى تصل أن المؤسسة بإمكان أنه يعني وهذا الاجتماعية الاقتصادية، الطبيعة ذات المتوقعة بالنتائ 

 .التنظيمية بالفعالية المتعلق ذاك عن يختلف والاقتصادية الاجتماعية المعايير عن نات  أخر فعالية

 على لمؤسسةاأفراد  عند الرضا تحقيق مدى إلى للأداء الاجتماعي البعد يشير :للأداء الاجتماعي البعد_

 أهمية لىوتتج لمؤسستهم، الأفراد وفاء على مؤشرا يعتبر العاملين رضا مستوى لأن مستوىاتهم اختلاف

 المؤسسة قتصرتا إذا البعيد المدى على سلبا يتأثر قد للمؤسسة الكلي الأداء أن كون في الجانب هذا ودور

 أدبيات في معروف هو فكما البشرية، لمواردها الاجتماعي الجانب وأهملت الاقتصادي، الجانب تحقيق على

 لذا الاجتماعية، الفعالية مع الاقتصادية الفعالية تلازم بمدى ترتبط المؤسسة في التسيير جودة أن التسيير

العلاقات  يعةبطب صلة له ما لكل أي المؤسسة، داخل السائد الاجتماعي للمناخ معتبرة أهمية بإعطاء ينصح

 أزمات،...إلخ( )صراعات، المؤسسة داخل الاجتماعية

  وهيالأداء العام للمؤسسة إلى أربعة أقسام  الأداء: ينقسم أنواع-2

 محددة لمالية الاهداف   يمثل الفعالية في مجال إستعمال الموارد المالية المتاحة أي تحقيق الأ الأداء المالي

 مثل تحقيق رقم أعمال معين .

 لمطلوبة ودة اج يعرف بقدرة على الإنتاج سلع وخدمات بأقل تكلفة بإنتاجية مثلى ، ودرجة  الأداء التقني

الأداء مين وجة ،جودة التسير ، جودة شروط عمل المستخد،والتي تتخد ثلاث مفاهيم ،موعية الخدمة المنت

 التقني هو قوة مكانة للبحث والتنمية .

 ى أسا  منها ،ويقدر عل جزء   يعكس الأداء التجاري وضعية المؤسسة في السو  ،أو الأداء التجاري

 الزيادة في رقم الأعمال .

 :وكذل   لأجر(قوة العمل =ا–الية )وقت العمل يتخد الأداء البشري على شكل المعادلة الت الأداء البشري

د أشكالا اء يتخومشاركته في ،هداف المؤسسة وقيا  هذا الأد والتزامهتعكس هذه المعادلة مسؤولية الأجير 

 . وطرقا متعددة

  : داء ني هذا الأام ويعهو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك دور أو المهالأداء الوظيفي

 في موقف معين.

 الأداء في المؤثرة العوامل :الثاني الفرع -

 وما ه ومنها ،فيها التحكم للمؤسسة يمكن داخلية طبيعة ذو وما ه منها المختلفة العوامل من بالعديد الأداء يتأثر

 العوامل من كل ونفصل ،معها التكيف المؤسسة على وبالتالي فيه التحكم يصعب الخارجي المحيط عن صادر

  :66يلي فيما والخارجية الداخلية

 الخارجية العوامل- أولا

 التحكم طا ن عن تخرج التي المتغيرات والقيود من مجموعة في المؤسسة في المؤثرة الخارجية العوامل تتمثل

 :يلي ما وتشمل فرص، شكل في تكون قد أثارها فان وعليه ،المؤسسة في

 منها،ونظرا  ةالصناع خاصة ، الاقتصادية المؤسسة على كبير بشكل العوامل هذه تؤثر :الاقتصادية العوامل 

 المؤسسة ردموا لمختلف مصدر هي الاقتصادية البيئة لكون ثانية جهة ،ومن جهة من المؤسسة نشاط لطبيعة

 .القصير المدى في المؤسسة أداء على أثارها وتنعكس ، منتجاتها لمختلف والمستقبل

 والفنية الأخلاقية قيموال الحياة نماذج الثقافية و الاجتماعية العوامل تتضمن :الثقافية و الاجتماعية العوامل 

 .ائهاأد تحسين أمام عائقا العوامل هذه تشكل وقد ، المؤسسة فيه تتواجد الذي للمجتمع والفكرية

 مثل ، لدولةل والأمني السياسي الاستقرار في عموما العوامل هذه تظهر :القانونية و السياسية العوامل 

 فرص العوامل ذهه وتشكل الخ، ...القوانين ، الخارجي العالم مع العلاقات ، للدولة السياسي النظام طبيعة

 الدولة قبل من عةالمتب الخارجية بالسياسات المؤسسة أداء يتأثر كما ، أدائها لتحسين المؤسسة منها تستفيد

 .نوعيتها و الدولية والعلاقات

 طر  كإيجاد ياالتكنولوج تحدثها التغيرات والتطورات التي في العوامل هذه وتتمثل :التكنولوجية العوامل 

 .الوقت كسب و الإنتاج

                                                             
  صلاح دين عزوي)زهير ثابث كيفية تقيم أداءء العاملين والشركات ( ،مرجع سبق ذكره ،ص43- 4466
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 الداخلية العوامل- ثانيا

 مختلف تشملو المؤسسة لحكم خاضعة فهي لذا ،للمؤسسة الداخلية العناصر مختلف تفاعل عن العوامل هذه تنت 

 :منها نذكر عناصر عدة إلى ويصنف إيجابا أو سلبا سواء المؤسسة أداء على تأثر المتغيرات التي

 رهونم المؤسسة وتطور تنافسية فنمو ، المؤسسة في مورد أهم البشري العنصر يشكل :البشري العنصر 

 ومدى جماعة،ال في الانسجام وقدراتها على مهاراتها ومعارفها في متميزة بشرية لعناصر استقطابها بمدى

 .أفضل أداء تحقيق و أكبر جهد بذل على تعمل كما ، تعاونها معها

 ضمن تقع التي دالموار جميع رقابة و وقيادة وتنسيق وتنظيم تخطيط في كبيرة مسؤولية للإدارة إن :الإدارة 

 نسبةب مسؤولة فهي ومنه المؤسسة في الأنشطة جميع على تؤثر بذل  فهيوسيطرتها  مسؤولياتها نطا 

 .المؤسسة داخل الأداء معدلات زيادة عن كبيرة

 المؤسسة خلدا العمال على للتخصصات وفقا المسؤوليات و المهام تحديد و توزيع التنظيم يشمل :التنظيم 

 المؤسسة، أداء ىعل تؤثر التنظيم درجة أن كما ، الخاصة إمكانياتهم مهاراتهم و وفق عليهم العمل تقسيم أي

 لمستجداتا وفق للتغيير قابلا تجعله بشكل تنظيم أي في ديناميكية مرونة مؤسسة لأي تكون أن وجب لذا

 .الحالية

 العمل في انتظام دمع وان ، لوميفته تأديته أثناء بالفرد المحيطة العناصر أهمية مدى إلى وتشير :العمل بيئة 

 .العمل بيئة سلبية في رئيسيا سببا يعد والعيابات الانسجام و

 الترقية و النمو فرص مقدار مدى و الفرد يشغله الذي والمنصب الوميفة أهمية إلى تشير :العمل طبيعة 

 و للعمل حبهو دافعتيه زيادة إلى ذل  أدى وميفته و الفرد توافق درجة دتاز كلما حيث ، أمامه المتاحة

 .للمؤسسة ولائه

 ( يوضح العوامل المؤثرة في الأداء08الشكل رقم )
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 المتميز والتنافسية المؤسسات  الأداءمفهوم الثالث: المطلب 

 للمؤسسة المتميز الأداء الأول:الفرع 

 فقود كبورى، أهميوة موؤخرا أخود «La gouvernance d’entreprise» للمؤسسوة المتميوز الأداء موضوع إن

 الاقتصواد الحقوو ، فوي تيواراتهم سوواء بمختلوف البواحثين السياسة، رجال عند الأولوية ذات المواضيع من أصبح

 المتميوز الأداء لمصوطلح واسوتعمالهم الاقتصواديين اهتموام زاد الثمانينوات سونوات بدايوة السياسوة، علووم التسويير،

 بوين للعمل جديدة قواعد إلى والمؤسسات المنظمات حاجة يعكسالذي    corporate governance للمؤسسة

 السوريعة الحركوة و الموالي التجموع الاقتصوادية، العولموة عون نجوم الوذي الكبيور فوالأثر .المسواهمينو المسويرين

 Gouvernementللمؤسسوة   الجيود السوير يحكوم نمووذج إلوى حاجوة فوي المسواهمين جعول الأمووال، لورلو 

d’entreprise مون أجول تعوويض الونقص فيموا يخوص حقوو  المؤسسوات سوواء تعلوق  ،المتمياز  الأداء وهو ألا

المؤسسوووة  الشوووفافية ،الفعاليوووة ،الأمانوووة )تحسوووين نتوووائ   اتجووواهالأمووور بواجبوووات المسوووتثمرين أو حتوووى المسووواهمين 

يشومل المؤسسوات الرسومية والغيور C.OMAN ، S.Fries ، W.Buiterالمؤسسوة(.فالأداء المتميوز حسوب 

 الوقووت ،وهووو الووذي يحكووم العلاقووات بووين مسوويري المؤسسووات ) نفووسصووة لأي بلوود فووي الرسوومية ،العامووة والخا

(Insider وكل من يستثمر موارد داخل هذه المؤسسات التي تنشط داخل البلد هذه المؤسسات تتضمن علوى وجوه

الخصوص حقو  الشركات والقووانين المحاسوبية وممارسوات أخلاقيوات الأعموال والسوهر علوى سوير مفعولهوا فوي 

 الدول .

يوورى أن الأداء المتميووز للمؤسسووة يتمثوول فووي مجموووع قواعوود النشوواط والمراقبووة التووي  O.Pastré الاقتصوواديأمووا 

مون تعودد التعواريف سوواء مون البواحثين أو  محودد. وبورغمتحكم سيرورة المؤسسة داخل إطار تواريخي وجغرافوي 

المنظمات فإن الشويء المهوم هوو مون أجول معرفوة المفهووم الودقيق لولأداء المتميوز للمؤسسوة وهوو معرفوة الأهوداف 

 أداء فوي تميوز وتطبيوق تبنوي وفوائود أهداف إبراز ببساطةويمكن المرجوة وتتمثل هذه الأهداف  مقاصد(والغاية )

 :67يلي مافي المؤسسات

 الثقة وتحسين العملاء على بقوة تركز ثقافة إيجاد. 

 العاملين وإرضاء معنويات وكذا والمسؤولية المشاركة تحسين . 

 العمليات تطوير أسلوب على المومفين وتدريب المخرجات نوعية تحسين. 

 عليها والسيطرة المشاكل وتحليل وترتيب الحقائق على استنادا القرارات اتخاذ تعلم. 

 المستمر التحسين على وتحافظ تدعم بيئة وخلق الزبائن على الحفام. 

 العمل أداء قيا  أدوات وتطوير متابعة و للمنظمة الرئيسية الأهداف وتحقيق الكفاءة زيادة. 

 

 

 وخصائص التنافسية  الثاني: مفهومالفرع 

 التنافسية القدرة مفهوم -1

 التنافسوية الميوزة فكورة بودأت حيث الثمانينات بداية مع شيوعا المصطلحات أكثر من التنافسية القدرة مصطلح يعد

 الإسوتراتيجية بشوأن M Porterالتنافسوية  وكتابوات ريجاان الأمريكوي الورئيس مرحلوة في والتوسع الانتشار في

 وعلوى الكلوي المسوتوى علوى التنافسوية القودرة بين فيما التنافسية مفهوم تحليل مستويات وتختلف.والميزة التنافسية

 المنافسوة و المباشورة المنافسوة الأعموال، دنيوا فوي المنافسوة مون نووعين هنواك بأن القول .يمكن68الجزئي المستوى

 علوى للحصوول فوي مجتموع القائموة المؤسسوات بوين الصوراع فوي تتمثول المباشرة الغير المنافسة و غير المباشرة،

 تعمول التوي المؤسسوات فوي تحدث التي المنافسة تل  فهي المباشرة المنافسة أما هذا المجتمع، في المتاحة الموارد

 واحد. قطاع في

                                                             
،ملتقى الدولي حول الأداء متميز للمنظمات  نمو المؤسسات والإقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي وتحديات الأداءمحمد سفير ، –أحمد جميل  

  67 والحكومات الطبعة الثانية ،جامعة ورقلة 22-23/نوفمبر2011 ص156
 علي عبد الله ،أداء المتميز ، جامعة الجزائر، ملتقى الدولي العلمي حول الأداء المتميزللمنمات والحكومات ،جامعة ورقلة ،09-مارس2005،ص 229 68 
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 مقارنوة السوو  فوي المؤسسوة أداء خولال مون تقوا  التنافسوية أن ومفواده السوو  علوى يرتكوز آخور تعريوف وهناك

 وعليوه منافسويها، علوى التقودم إلوى المؤسسوة تسوعى ومنوه.النسوبية السو  حصة تقويم إلى استنادا وذل  بنظيرتها،

 .69تشكيلها في يساهم أن شأنه من ما بكل والإلمام للتنافسية، الدقيقة مطالبة بالمعرفة فهي

 لهوا ويضومن يورالغ اتجواه التزاموا بوأداء لهوا يسومح الوذي منتجاتها بالسعر بيع على المؤسسة قدرة هي التنافسية أن

 مؤسسوةال قودرة فوي تظهور والتنافسوية السوعر، عامول علوى يركوز التعريوف هذا أن ونلاحظ ،المستمر النمو تحقيق

 علوى سولبي يرتوأث للتسوديد يكون لا بحيث معهم، تتعامل الذين الدائنين الأطراف نحو ختلف التزاماتها تسديد على

 ورةصو للمؤسسوة يعطوي مموا المحوددة، المواعيود فوي ويكوون مشواكل أية دون يتم فهو لمؤسسة المالية المؤشرات

 التعريوف الهوذ وفقوا المؤسسوة أن كموا .والتزاموات المؤسسات استخدامات بين توازن وجود أي دائنيها، أمام جيدة

 ركوزي التعريوف أي إذن فهوو اسوتثمارات وتوسويع مبيعات حجم زيادة طريق عن المستمر النمو تحقيق على تعمل

 جيودة اليوةم مؤشورات تمتلو  التوي هوي المنافسة على قدرة لها التي المؤسسة يعتبر بحيث المالي الجانب على أكثر

 أي ؤسسوةالم فيوه توجود الوذي السوو  جانوب يهمل لكنه الأعمال رقم وزيادة المرد ودية وتحسين الأرباح كتحقيق

 منافسون. يوجد لم ما التنافسية عن التحدث يمكننا لا حيث ،منافسين أي عارضين وجود

 التكواليف بتخفويض المؤسسوة تنافسوية ربوط علوى ركوزت قودبأنهوا  أعلاه المذكورة التعاريف جملة على الملاحظة

 علوى تتفوو  وتسوويقية ماليوة لمؤشورات المؤسسوة اموتلاك أهميوة موع عون المنافسوين، والتميوز الجوودة وتحسوين

 تنافسوية، وهوي لميوزة المؤسسوة بتحقيوق أساسا ترتبط المؤسسة تنافسية بأن للقول يدعونا مما المنافسة، المؤسسات

 .70ميزة التكلفة المنخفضة وميزة التميزتتمثل في M. porter حسب 

 

 التنافسية الميزة خصائص_2

 لتقييم ةالمؤسس قبل من تستخدم أن يمكن خصائصها التي خلال من التنافسية لمميزة الأوضح المفهوم يظهر

  الخصائص وهذه التنافسية، ميزتها

 الزبون وحاجات رغبات من تشتق. 

 الأعمال نجاح في المساهمة الأهم تقدم. 

 البيئة في والفرص المؤسسة موارد بين الفريدة الملائمة تقدم. 

 المنافسين قبل من التقليد وصعبة طويلة الأمد. 

 اللاحقة لتحسينات قاعدة تقدم. 

 المؤسسة لكل والتحفيز التوجيه تقدم. 

 بأنها التنافسية الميزة وصفت فقد ذل  إلى وبالإضافة: 

 المنافسين على والأفضلية التفو  تحقيق إلى تؤدي 

 لها قيمة وتحقق المؤسسة داخل من تتبع 

 كليهما . أو لعملاء تقدم ما في أو اهأنشطت وفي المؤسسة أداء كفاءة في تنعكس 

 المؤسسة تقدم يهاخلال إدراكهم الأفضلية ف  على الشراء من وتحفيزهم العملاء في التأثير إلى تؤدي أن يجب 

 وتجدي تطويرها يتم عندما بسرعة تزول ولا طويلة لمدة تتحقق 

 فيها.التنافسية وعوامل المؤثرة  الرابع: أنواعالمطلب 

 الميزة التنافسية  الأول: أنواعالفرع  

 :71وهما صنفين إلى التنافسية صنف

 .المؤسسة وتنافسية المنت  تنافسية وتتضمن :الموضوع بحسب التنافسية -1

                                                             
  دحماني محمد دريوش ،ناصور عبد القادر،مرجع سبق ذكره ص  73569

ر ،رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسير ،جامعة إشكالية تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائلزهر العابد، 

 قسنطينة ،2012-2013 ص37 70 

  دحماني محمد دريوش ،مرجع سبق ذكره ص 736 71 
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 على يعُتمد ما ثيرًاوك كافي ليس لكنه المؤسسة، لتنافسية شرطا لازمًا المنت  تنافسية تعتبر :المنتج تنافسية -

 أخرى معايير ناكه أن باعتبار مضللا، أمرًا ويعد ذل  معين، منت  تنافسية لتقويم وحيد كمعيار التكلفة سعر

 التعرف من تمكن تم معبرة   معايير اختيار يجب وعليه .البيع بعد ما وخدمات كالجودة دلالة، أكثر تكون قد

 .معين وقت في السو  في المنت  وضعية على الدقيق

 الناحية من بحسا يتم لا حيث بالمنت ؛ المتعلقة تل  من أشمل مستوى على تقويمها يتم :المؤسسة تنافسية -

 هذا ينتجه الذي لهامشا إلى بالاستناد للمنت  المالي التقويم يتم حين في .النتائ  من المستوى نفس في المالية

 والأعباء هة،ج من المنتجات كل هوامش الاعتبار بعين آخذين تقويمها فيتم المؤسسة، تنافسية أما .الأخير

 المصاريفو والتطوير، البحث نفقات العامة، النفقات البنية؛ تكاليف :بينها من نجد التي الإجمالية،

 ذل  فإن طول،أ مدة ذل  واستمر الهوامش، والنفقات المصاريف هذه فاقت فإذا .أخرى جهة من إلخ...المالية

 ولا زبائنها،ل قيمة بتقديم مطالبة فالمؤسسة ثمة ومن .تحملها المؤسسة على يصعب كبيرة، خسائر إلى يؤدي

 .مستوياتها  كل في إضافية قيمًا حققت كانت إذا إلا ذل  يتم

 .التنافسية والقدرة الملحومة التنافسية في تتمثل : الزمن وفق التنافسية  -2

 يجب أنه غير اسبية،مح دورة خلال المحّققة الإيجابية النتائ  على التنافسية هذه تعتمد :الملحوظة التنافسية -

 المؤسسة لتجع مروف عن أو ، في الأسوا  عابرة فرصة عن تنجم قد لكونها النتائ ؛ هذه بشأن نتفاءل لا

 .ويلالط المدى في كذل  تكون لا قد القصير، المدى في الإيجابية فالنتائ  .احتكارية وضعية في

 هذه أن حيث ، يرالمعاي من مجموعة إلى تستند التنافسية القدرة أن للرأي استطلاع بين : التنافسية القدرة -

 القدرة نم جانباً يوضح لأنه ضروري؛ يعتبر معيار فكل بينها، فيما متداخلة علاقات تربطها الأخيرة

 نافسيةالت خلاف وعلى .بمفرده يكفي لا ولكنه مضطربة، بيئة في صامدة المؤسسة ويبُقي التنافسية،

 دورات دةع خلال من المدى طويلة وبنظرة المستقبلية، بالفرص تختص التنافسية القدرة فإن الملحومة،

و  أهداف قيقتح في والموارد الجهود تضيع لا حتى التنافسية أنواع بين التفرقة المهم من إنه .استغلال

 وتطورها. المؤسسة استمرارية تضمن

  التنافسية( يوضح انواع 09شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 المقدمة اعلاه.المصدر من اعداد طالبة من المعلومات          

 

 

 

 المؤثرة في التنافسية المؤسسة  الثاني: عواملالفرع 
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  :72وهيثلاث عوامل أساسية تحدد درجة المنافسة  هناكالتنافسيـة عوامل 

ة ادت شدالمؤسسات التي تتحكم في المعرو  من منت  معين، فكلما زاد عدد المؤسسات ، كلما ازدعدد  -

 المنافسة بينهما و العكس بالعكس صحيح .

لجديدة كان من السهل دخول بعض المؤسسات ا سهولة أو صعوبة دخول بعض المؤسسات إلى السو ، فكلما -

  .افسة،و العكس صحيحإنتاج و تسويق منت  معين، كلما زادت شدة المن

قديمها و تسسات العلاقة بين حجم المنتجات التي يطلبها أفراد في السو  و تل   الكمية التي تستطيع المؤ -

المنافسة و  كلما زادت شدة المنتجات، فكلما زاد المعرو  من المنتجات عن المطلوب منها عرضها من هذه

 عكس صحيح.

 تهاجان خلال من باخترا  السو  منافسيها على تفوقا تحدث تنافسية ميزة تمتل  التي المؤسسة أن -

يحتاجه  يرماتوف أي للمؤسسة، الخارجي والمحيط الداخلي المحيط بين توازن في تجعلها وطر  إستراتيجيات

 لالهاواستغ وغيرها وتقنيات وكفاءات موارد من الداخلية المعطيات طريق عن وخدمات سلع من السو 

 مرور مع لزوال ةقابل الأخيرة ولكن هذه تنافسية، ويكسبها ميزة متميز أداء تؤدي يجعلها مما استغلال أحسن

 التي سريعةوالتغيرات ال القوية المنافسة مل هذه في السو  في التواجد لخطر المؤسسة يعر  مما الوقت

 الخارجي محيطيا في تحدث

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  الثاني: ماهيةالمبحث 

 لعالميةامن طرف العديد من المنظمات  واهتماما بالغاكبيرا  والمتوسطة تطورالقيت المؤسسات الصغيرة 

ا بسرعة لتميزه وذل  نظرا اقتصاديمن أفضل الوسائل التي تدفع إلى التطور  باعتبارها والباحثين الاقتصاديين

رة ات الصغيتعتبر المؤسس الاقتصادية.الفعال الذي تلعبه في التنمية  ونظرا للدور وخصائص أخرىإنشائها 

 المؤسسة نافسيةت أن نجد الناميةالكثير من الدول المتقدمة وكذل   تللاقتصادياوالمتوسطة الدعامة الأساسية 

 الأعمال رقم وزيادة والأداء والنجاعة والفعالية المرد ودية من المؤسسة نشاط مؤشرات بمختلف أساسا ترتبط

 سيطب عر  يلي وفيما والاستمرارية،البقاء  على المؤسسة قدرة عن تعبر سنرى المؤشرات كما هذه وكل

 :المفاهيم هذه لبعض

 والمتوسطة.مفهوم المؤسسات الصغيرة _

 بها.تتميز  والخصائص التيتحديد أهداف _

 أهميتها ومعوقات التي تواجهها._

 

 وخصائصها والمتوسطة الصغيرة المؤسسات مفهوم الأول:المطلب 

 لدولا اقتصاديات صعيد على متقدمة أولوية يحتل طرحا تمثل والمتوسطة الصغيرة المؤسسات أصبحت لقد

 لاقتصاديةا السياسات مخططي باهتمام حظيت فقد والإسلامية، العربية البلدان ومنها والنامية، المتقدمة

 لهذه والاجتماعية الاقتصادية التنمية أهداف تحقيق في تلعبه الذي الحيوي الدور من انطلاًقا وذل  الاجتماعيةو

 يفها.تعار الدول لهذا تعددت 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  الأول: تعريفالفرع 

  تعريف اللجنة الأوروبية -1

لا يوجد تعريف دقيق للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، فالمؤسسات التي تعتبر في الدول المتقدمة صغرى، 

الدول معايير مختلفة  ولقد تبنتتعتبرها الدول النامية كبرى، كما يوجد أكثر من تعريف في الدولة الواحدة. 

، معيار الإنتاج، والإيراداتمعيار المبيعات  المعاير الشائعة  معيار العمال، معيار رأ  المال، ومن أهملتعريفها 

 وهنا يوجدالمعايير شيوعا هو عدد العاملين بها،  ولكن أكثر الطاقة استهلاك التقنية المستخدمة، معيار معيار

                                                             
،مذكرة مقدمة للإستكمال متطلبات شهادة الماستر،تخصص التسير الإستراتيجي فسية في تحقيق الميزة التنافسيةالتنات ر استراتيجياود سهتال زرزور،

 للمنظمات ،جامعة بسكرة ،2012-2013 ،ص 4372
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 وفي إنجلتراعامل  49العاملين مثلا في ألمانيا لا يزيد العدد على  والأدنى لعددأيضا اختلاف حول الحد الأعلى 

 "  .73مشتغلا 250ل. بعض الدول تعرفها على أنها المشاريع التي لا يتجاوز عدد العاملين فيها عام 200

 تعريف منظمة العمل الدولية  -2

غالبا من منتجين مستقلين  تتألف" المؤسسات الصغيرة و المتوسطة هي وحدات تنت  وتوزع سلع و خدمات و  

يعملون ابهم الخاص في المناطق الحضرية في البلدان النامية ، و بعضها يعتمد على العمل من داخل العائلة ، و 

بعضهم يستأجر عمالا و خرفيين و بعضها يعمل برأ  مال ثابت ، يعتمد على عائد منخفض ،و عادة ما تكسب 

مستقرة ، و يضيف هذا التعريف  بأنها قطاع غير رسمي بمعنى  دخولا غير منتظمة و تهيء فرص عمل غير

أنها مؤسسة  ليست مسجلة لدى الأجهزة الحكومية أو الإحصائيات الرسمية غالبا "وتعرفها هي المؤسسات التي 

عامل تعد  99عاملا ،ومايزيد عن  99و10عمال والمتوسطة هي التي يعمل بها ما بين  10يعمل بها أقل من 

 . 74برىصناعات ك

 تعريف لجنة التنمية الإقتصادية الأمريكية  -3

 من وتتشكل المدير هو مال  المشروع وأن يكونالإدارة  استقلاليةإن هذه المشروعات هي التي تعتمد على  

 ". وهيبحيث يكون أصحاب المشروع قاطنين في منطقة المشروع ومحلية النشأة،مجموعة من الأفراد 

 100إلى 20تعتبر متوسطة أما الصغيرة هي تل  التي يعمل فيها  500إلى 101 المؤسسات التي يعمل بها من

 فرد.

 

الأوروبي صدر التعريف الجديد ضمن التوصيات المفوضية  الاتحاد" وفي  تعريف الإتحاد الأوروبي  -4

الأعمال  المومفين، رقمالتعريف الجدي على ثلاثة معايير كمية هي عدد  واعتمد 1996في أفريل  الأوربية

  الموالي (06رقم) كما هي موضحة في الجدول75وأخيرا الحد الأدنى لموازنة 

العدد الأقصى لرقم  للمومفين  ىالعدد الأقص نوع المؤسسة 

 الأعمال 

 الحد الأقصى للموازنة 

 / / 09 المصغرة 

 مليون أورو 05 مليون أورو  07 49 الصغيرة 

 مليون أورو  27 مليون أورو 40 249 المتوسطة 
 لرايةطة، دار اوالمتوسالوضعي للمؤسسات الصغيرة  والاقتصادالإسلامي  الاقتصادخوني رابح حساني رقية أساليب التمويل بالمشاركة بين  مصدر:

 43 ص- 2015- الأولى، الأردن والتوزيع، الطبعةللنشر 

التي يدخلها حجمها دائرة  ويعرف البعض المشروعات الصغيرة والمتوسطة بأنها "تل  المشروعات

رتها الفنية أو المالية على توفير هذا الدعم من المشروعات التي تحتاج للدعم والرعاية والنابعة من عدم قد

يعتبران  وقيمة الأصولهذه المعطيات، فإن معيار عدد العمال  ءإزا». مواردها وقدراتها وإمكانياتها الذاتية 

مجال نشاطاتها  والمتوسطة حسبعالم في تحديد المؤسسات الصغيرة عنصران أساسيان لمختلف بلدان ال

 .والخدمات( )التجارة 76الصناعية أو خارج مجال الصناعة

أن دولة اليابان لها كثافة سكانية كبيرة فلقد ميز القانون الياباني المتعلق  باعتبارتعريف في اليابان  -5

وذلك كما هو مبين في  77بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بين مختلف المؤسسات على أسا  طبيعة النشاط

  (07رقم ) الجدول

                                                             
،دراسات إستراتيجية ،الطبعة الأولى مركز  ية في الدول العربية،دور المشروعات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الصناعحسين عبد المطلب الأسرج   

 الإمارات للدراسات والبحوث الإستراتجية ،أبوظبي 2009 ،ص13 73 
،ملتقى الدولي حول إستراتجية الحكومة في   ،دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الحد من أزمة البطالةعبد القادر عوينان –عبد الرزاق حميدي 

 القضاء على البطالة وتحقيق التنمية المستدامة ،جامعة محمد بوضياف بالمسيلة  -ص 0274
،دار الراية للنشر  أساليب التمويل بالمشاركة بين الإقتصاد الإسلامي والإقتصاد الوضعي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةحساني رقية ،–خوني رابح  

 والتوزيع ،الطبعة الأولى ،الأردن -2015 ،ص  4375

 عبد الرزاق حميدي –عوينان عبد القادر ،مرجع سبق ذكره ص 0376
، دار حامد للنشر والتوزيع، لطبعة الأولى، الجزائور )جامعوة والتطبيقيالصغيرة والمتوسطة في إطارها النظري محمد إبراهيم عبد اللاوي، المؤسسات  77

 56ص  1438-2017تلمسان (
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 عدد العمال  رأس المال المستثمر  القطاعات 

المؤسسات المنجمية والتحويلية 

والنقل وباقي فروع النشاط 

 الصناعي

 عامل أو أقل  300 مليون ين 100أقل من 

 عامل أو أقل  100 مليون ين  30أقل من  مؤسسة التجارة بالجملة 

المؤسسات الخدمية والتجارة 

 التجزئة

 عامل أو أقل 50 مليون ين10أقل من 

 

 تعريف المشرع الجزائري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  -6

ء ن إعطافي الجزائر وبالرغم من أن تواجد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بها ليس بحديث العهد لا يمك

لحجم فقد وضعت عدة معايير لحديد تعريف واضح لها من حيث ا المؤسسات،تعريف محدد لهذا النوع من 

 .العمالد معيار عد هو استعمالالكن المعيار الأكثر  .... إلخ،القيمة المضافة  الأعمال،رقم  العمال،عدد  وهي 

 17إن التعريف المعتمد بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر هو التعريف الوارد في القانون / 

في القانون التوجيهي لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،  ، والمتمثل2017 01/ /10المؤرخ في  02

ت الصغيرة والمتوسطة مهما كانت طبيعتها القانونية بأنها مؤسسة "  تعرف المؤسسا يما يلوالذي ينص على 

شخص، ولا يتجاوز رقم أعمالها أربعة ملايير دينار  250تشغل من واحد إلى  وأو الخدماتإنتاج السلع /

 .78الاستقلاليةمليار دينار جزائري، وهي تحترم معايير 2 جزائري، أولا يتعدى إجمالي حصيلتها السنوية 

  والمتوسطة( يوضح تعريف مشرع الجزائري لمؤسسات الصغيرة 08قم )الجدول ر
 

 حصيلة السنوية  رقم الأعمال  عدد الأجراء  الصنف 

مليون 20أصغر من  9-1 مؤسسة مصغرة 

 دج 

مليون  10أصغر من

 دج

مليون  200أصغر من  49-10 مؤسسة صغيرة 

 دج

مليون  100أصغر من 

 دج 

-مليون  200من  250-50 مؤسسة المتوسطة 

 ملياردج2

مليون  500-100من 

 دج
ة تلمسان ع)جام الجزائر الأولى، والتوزيع، لطبعةحامد للنشر  والتطبيقي، دارالنظري  إطارهاالصغيرة والمتوسطة في  اللاوي، المؤسساتإبراهيم عبد  المصدر: محمد

 56ص  2017-1438(

للإشارة فإن المشرع الجزائري اعتمد في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على التعريف الذي حدده 

حيث صادقت الجزائر سنة  الأعضاءكان موضوع توصية لكافة البلدان  ، والذي1996الأوروبي سنة  الاتحاد

يف ثلاثة معايير كمية وهي  إذ يرتكز هذا التعر المتوسطةعلى ميثا  بولونيا حول المؤسسات الصغيرة  2000

السنوية، بالإضافة إلى معيار نوعي واحد ألا وهو معيار  ومجموع الحصيلةعدد العمال، رقم الأعمال 

 79الاستقلالية

 

 

 

 

 الصغيرة والمتوسطة  وأهداف المؤسساتخصائص  الثاني:المطلب 

 خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  لأول:الفرع 

                                                                                                                                                                                                          
 

،مجلةالنماء للإفتصاد والتجارة ،جامعة جيجل  المؤسسات صغيرة والمتوسطة في الجزائر واقع وتحدياتقطاع براشن عماد الدين ،-ياسر عبد الرحمان 

 ،العدد الثالث ،23جوان 2018،صفحة  21878

 ياسر عبد الرحمان- ،مرجع سبق ذكره ،صفحة 219 79 

 44ص 1438-2017)جامعة تلمسان ( الأولى، الجزائر والتوزيع، لطبعةحامد للنشر  والتطبيقي، دارالصغيرة والمتوسطة في أطارها النظري  اللاوي، المؤسساتإبراهيم عبد  مصدر: محمد
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 كنويم الأخرى المؤسسات عن تميزها التي الخصائص من بالعديد والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تتميز

 :يلي فيما توضيحها

 كثافة أقل و لعملا عنصر كثيفة تكون بحيث تعقيدا أقل إنتاجية جديدة تقنيات و التكنولوجيا باستخدام تتميز 

 التدرب يجعل فيها يةالإنتاج التقنية تعقد انخفا  أن و العاملة اليد امتصاص على قادرة بالتالي و ، الرأسمال

 . أيسر استعمالها على

 متعدد. لوالعم ، ومائف عدة بمهام الواحدة الوميفة فيها تقوم التي درجة إلى العمل في التخصص قلة 

 .المبادرة من للكثير يوفرالجو ما وهذا الغالب في الاختصاصات

 عليه و المسير ال الم طرف من يتخذ فالقرار ، التعقد قلة و بالبساطة المؤسسات لهذه التنظيمي الهيكل يتميز 

 في بالسرعة تقا  اإنم و بالحجم تقا  لا الشديد التنافس ميزته المنافسة و اقتصاد ففي ، بسرعة القرار يتخذ

 . القرار اتخاذ

 إلى يؤدي ام متميزة خدمة تقديم وبالتالي ، شخصية علاقات تطوير إمكانية و المورد و العميل من القرب 

 . التسليم كميات و واعيد بم تتعلق فيما لمرونتها رد المو إرضاء و العميل رضا زيادة

 لمالكها جتماعيةالا و الاقتصادية الأهداف تحقيق على المؤسسات هذه قدرة في تتجلى حيث الكفاءة و الفعالية 

 . أكبر بشكل العملاء واحتياجات رغبات إشباع و

 و الأسسب العاملين إقناع و ، بسهولة للمشروع الواضحة الأهداف تحديد و التوجيه و القيادة سهولة 

 . المشروع تحكم التي النظم و السياسات

 الدقيق التحديد ، المشروع أقسام بين للاختصاصات المناسب التوزيع خلال من التنظيم بساطة و سهولة 

 سرعة لأغرا  اللامركزية بين و الرقابة و التخطيط أغرا  و المركزية بين التوفيق و للمسؤوليات

 .80التنفيذ

  لإنتاجا، تبعا لدرجة وفرة عناصر والجهويةقدرة هذه المؤسسات على الاستجابة للخصوصيات المحلية 

  الهيكلية. ومستوى القاعدة

  د على ما يساعنتائ  البحث العلمي م والاستفادة منيساعد على اكتساب الخبرة  والتخصص ممادقة الإنتاج

 تخفيض كلفة الإنتاج. ومن خلالهارفع مستوى الإنتاجية 

  سرعة الإعلام و سهولة انتشار المعلومة داخل هذا النوع من المؤسسات يمكنها من التكيف بسرعة مع

 .81الأوضاع الاقتصادية و الاجتماعية

 و الإبداع لىإ الأحيان من الكثير في المتوسطة و رةالصغي المؤسسات تعتمد  الابتكار و الإبداع قابلية 

 منتجات في الابتكار

 فائقة بسرعة التكيف معها و مروفه و العمل في التغيرات مواكبة و سرعة و المرونة من عال بقدر تتميز ، 

 .82المؤسسة صاحب و العاملين و العملاء بين للتعامل الرسمي الغير الطابع إلى ذل  يعود و

 .والمتوسطةالمؤسسات الصغيرة  الثاني: أهدافالفرع 

بدور  تقوم تحتل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أهمية كبيرة في أي اقتصاد سواء كان متطورا أو ناميا، فهي

 هداف نذكرعدة أ وذل  من خلال دورها الفعال فهي تسعى لتحقيق الاجتماعيةكبير في تحقيق التنمية الاقتصادية 

  منها

 دة مون قبول، أنشطة اقتصادية سلعية أو خدميوة لوم تكون موجوو والجماعية باستخداملمبادرة الفردية رقية روح ا

 أنشطة تم التخلي عنها لأي سبب كان. وكذا إحياء

  أو بصورة غير مباشورة عون طريوق  المؤسسات وهذا لمستحدثياستحداث فرص عمل جديدة بصورة مباشرة

حداث لغوور  العموول يمكوون أن تتحقووق الاسووتجابة السووريعة اسووتخدامهم لأشووخاص آخوورين، وموون خوولال الاسووت

 للمطالب الاجتماعية في مجال الشغل.

                                                             
بات وعراقيل ،ملتقى الوطني حول إستدامة المؤسسات أيوب الشيكر ،مداخلة  بعنوان المؤسسات الصغيرة والمتوسطةفي الجزائر صعو–خالد القاشي 

 الصغيرة والمتوسطة ،جامعة الوادي 07/06 ديسمبر 2017 ،ص  0480

  عبد الرزاق حميدي ،مرجع سبق ذكره ص 03- 0481

  خالد قاشي –أيوب الشيكر ،مرجع سبق ذكره ص  0482
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 حجوم  إعادة إدماج المسرحين من مناصب عملهم جراء الإفلا  لبعض المؤسسات العمومية، أو بفعل تقليص

 دة.مفقويدعم إمكانية تعويض بعض الأنشطة ال وهو ماالعمالة فيها جراء إعادة الهيكلة أو الخوصصة 

  ل إعوادة التي تخلصوت منهوا المؤسسوات الكبورى مون أجو وغير الهامةاستعادة كل حلقات الإنتاج غير المربحة

 دراسووة أجريووت علووى مؤسسووة عموميووة اقتصووادية فووي قطوواع وقوود بينووت الأصووليتركيووز طاقاتهووا علووى النشوواط 

 مؤسسة صغيرة. 15 والاستعادة إنشاءأنه يمكن عن طريق التخلي  والأشغال الكبرىالإنجاز 

 ثوروةوتثموين ال يمكن أن تشكل أداة فعالة لتوطين الأنشوطة فوي المنواطق النائيوة، مموا يجعلهوا أداة هاموة لترقيوة 

 المناطق. والتكامل بينالاندماج  وإحدى وسائلالمحلية، 

 سسوات يمكن أن تكون حلقة وصل في النسي  الاقتصادي مون خولال مجمول العلاقوات التوي تربطهوا ببواقي المؤ

 في استخدام نفس المدخلات. والتي تشترك والمتفاعلة معهاالمحيطة 

  رية علوىوالإداالية تمل  القدرة الم ولكنها لاتمكين فئات عديدة من المجتمع تمتل  الأفكار الاستثمارية الجيدة 

 تحويل هذه الأفكار إلى مشاريع واقعية.

  ئود الموالي ، كما تشوكل مصودرا إضوافيا لتنميوة العاومستخدميهاتشكل إحدى مصادر الدخل بالنسبة لمستحدثيها

 .والضرائب المختلفةللدولة من خلال الاقتطاعات 

 .تشكل إحدى وسائل الإدماج للقطاع غير المنظم و العائلي 

 

 

 أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  الثالث:المطلب 

 إليوه سونتطر  موا وهوذا اجتماعيوة وأهمية اقتصادية أهمية :يلي فيما والمتوسطة الصغيرة المؤسسات أهمية تكمن

   83التالية النقاط في المطلب هذا في

 الاقتصادية الأهمية   -1

 و الدول ساعدت و الاقتصاد في الجديدة للومائف مهم مصدر فإنها بذل  و الومائف بإيجاد فاعل بشكل تساهم 

 .البطالة مشكلة حل في الحكومات

 الحثيثة جهودهاب تمتاز الصغيرة و المتوسطة المنظمات إن الإيداع و الابتكار و للتجديد مصدرا مهما تعتبر 

 .لها جديدة استخدامات تطوير أو تحسينها أو خدمات أو سلع كانت سواء المنتجات لتطوير

 هذا يتأتى و الاقتصادي، الثروة و القومي النات  لتوليد مهما مصدر الصغيرة و المتوسطة المنظمات تمثل 

 .الاقتصاد تطوير و الاقتصادية العوائد تعظيم في مساهمتها و دورها من

 توفير يثح الكبرى الشركات منها تستفيد الصغيرة الأعمال إن الكبيرة، الصناعات و للمنظمات ضرورية 

 .مواد من إليه تحتاج بما التجهيز و الغيار قطع و الإنتاج مستلزمات

 الضياع و الإسراف على تقضي و ترشيده، و الاستهلاك تحسين على الصغيرة المشروعات تعمل 

 المنتجة. غير للأموال الاقتصادي التشغيل و الاستثمارات طريق عن التضخم على وتقضي كما الاقتصادي،

 زيادة يف تساعد الصغيرة فالمشروعات عليه و القومي، الدخل فيزيد الخدمات و السلع توفير على تعمل 

 لأنها الفقر رانتشا من الحد في تساهم كذل  و المتاحة الطبيعية المواد استغلال طر  تحسين و العمل فرص

 .المجتمع من ريضةع شريحة على تتوزع

 84الاجتماعية الأهمية -2

 الصعيد على بها تقوم التي الأدوار خلال من والمتوسطة الصغيرة للمؤسسات الاجتماعية الأهمية تكمن  

  :التالية النقاط في ونلخصها الاجتماعي

 من قربها بحكم و المتوسطة و الصغيرة المؤسسات إن :المجتمع في المستهلكين مع علاقات تكوين 

 بالتالي و تام بشكل طلباتهم على مبكرا والتعرف احتياجاتهم اكتشاف على للعمل جاهدة تسعى المستهلكين

 المستهل  و المنت  بين ربط علاقة يوجد المستهلكين مع العلاقات ربط إن والخدمات . الخدمات، السلع تقديم

                                                             
  صلاح الدين عزوي ،مرجع سبق ذكره ص 5083

  مرجع سبق ذكره ص  5184
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 المؤسسات لدى الدرجة بنفس نلاحظه لا ما هذا و تل  أو لهذه  المؤسسة الولاء من كبيرة درجة يعطي و

 الكبيرة .      

                                         

 المتوسوطة و الصوغيرة المؤسسوات مون هائول عودد وجوود مول فوي :للادخول العاادل التوزياع فاي المسااهمة 

 إلى ذل  ؤديي العمال من هائلة أعداد بها يعمل و واحدة تنافسية مروف في تعمل التي و الحجم في المتقاربة

 لمؤسسواتا مون قليول عودد مل في يوجد لا التوزيع من النمط هذا و المتاحة الدخول توزيع في العدالة تحقيق

 .تنافسية مروف في تعمل لا والتي الكبيرة

 مون سوطةالمتو و الصغيرة المؤسسات هذه توفره ما خلال من ذل  يتم و :الاجتماعية المشكلات من التخفيف 

 و لعسو مون تنتجه ما و البطالة، مشكلة حل في تساهم وبذل  لغيره أو المؤسسة لصاحب سواء الشغل مناصب

 الإحسوا  ديزيو مما للتعامل علاقات توجد بذل  وفقرا و حرمان الأكثر الاجتماعية الفئات إلى موجها خدمات

 .الجنس و اللون و الدين عن النظر بصرف التآخي و التآزر بأهمية

 تهمحاجوا لإشوباع للأفوراد فرصوة المتوسوطة و الصوغيرة المؤسسوات إن الأفاراد: احتياجاات و رغبات إشباع 

 هوذه لخولا مون تطبيقهوا خبواراتهم و و أفكوارهم ترجموة آرائهوم و و أذواقهوم عون التعبيور خلال من ورغباتهم

 .السلطة و القوة وتحقيق النفسي الإشباع تحقيق و الأفراد لدى الذات لتحقيق أداة فهي المؤسسات

 فوراد الأ إحسوا  تعظوم المتوسوطة و الصوغيرة المؤسسوات إن :الاساتقلالية و بالحرياة الأفاراد إحسااس زيادة

 لشوعورا و وصوية سولطة القورارات دون اتخواذ فويبلإنفوراد  الشوعور طريق عن ذل  و الاستقلالية و بالحرية

 إدارة لخولا من الذات تحقيق و السلطة و بالتمل  الإحسا  و شروط و قيود دون العمل في المطلقة بالحرية

 الإستمرارية نجاحه على السهر و المؤسسة هذه

 فشل مؤسسات صغيرة ومتوسطة  الرابع: أسبابالمطلب 

عدة  عود إلىي نسبيا وهذافي سنواتها الأولى عالية  والمتوسطة وخاصةتعتبر مخاطر فشل المؤسسات الصغيرة  

  فيمايليمختلفة تتمثل  اقتصاديةأسباب مالية 

 أسباب ترجع إلى صاحب المشروع : -1

 ئيسية رباب عدم كفاءةالإدارة وعدم توفر  الخبرة الكافية وضعف التدريب الازم لصاحب المشروع  من أس

 لفشل المشاريع .

 .  سوء إختيار الشركاء ،وعدم الإهتمام بالمشكلات الإنسانية في المؤسسة 

  . عدم الإحتياط لمواجهة مشكلات وأزمات المالية 

 أسباب ترجع إلى المشروع ذاته : -2

 ته وردم ضرالإفتقار إلى التخطيط الإستراتيجي وذل  للإعتقاد أصحاب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بع

ن بحث قع دولهذا النوع من المشاريع ،وكذل  سوء إختيار الموقع وذل  بسبب إختيارأصحاب المشروع المو

 وتخطيط 

  بالسلع  قارنةمإرتفاع التكاليف إنتاج وتسويق السلعة عما كان متوقعا ممايؤدي إلى رفع سعر بيع الوحدة

 المنافسة وبالتالي أنخفا  المبيعات ...إلخ 

 

 بالعاملين :أسباب متعلقة  -3

 . الإهمال في إختيار الأفراد العاملين وتوجيههم وتدريبهم 

 . الإخمال في المتابعة ورقابة العمل وسو الإتصالداخل وخارج المشروع 

 . الإستعانة بأقارب أو المعارف صاحب المشروع غيرالأكفاء 

 أسباب المالية و الإقتصادية : -4

  الإفراط في الإقترا  دون التفكير في البدائل 

 وخسارتها لديونالإقترا  دون سياسة لمواعيد الدفع مما يؤدي إلى تراكم الديون والفوائد وسوء إستخدام ا 

 الدخول في المضاربات لشراء 
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  إرتفاع سعر الفائدة على الأموال المقترضة والمنافسة القوية أو الإستهانة بها 

  ئل ور بداأو الإنكماش في سو  المشروع عزوف المستهل  عن المنت  لتغير الأذوا  أومهركود إقتصادي

 للمؤسسات لماليأكثر جذبا ، زيادة المبيعات دون زيادة الأرباح . هذه السلوكات تؤدي إلى زيادة العسر ا

 صغيرة والمتوسطة التي تعاني أصلا من محدودية أموالها .

 اجه مؤسسات الصغيرة والمتوسطة معوقات التي تو الثاني:الفرع 

  همالقد تم تصنيف المعوقات إلى صنفين 

 :التالية الجوانب في تتمثل والتي :الخارجية البيئة معوقات-1

 النشاطات متنظ التي التشريعات استقرار عدم و لها محددا تعريفا يضع للمشروعات موحد قانون وجود عدم 

 .الاستثمارية

 صالحهام برعاية وتقوم المتوسطة، و الصغيرة المشروعات تربط التي الخاصة النوعية الاتحادات غياب 

 . نةالممك التكاليف بأقل المادية المستلزمات توفير على العمل عبر التنافسية مرافقها وتعزيز

 ات الاستثمار و المتوسطة و الصغيرة المؤسسات لانتشار بالنسبة الجغرافي مراعاة التوزيع عدم. 

 في لاإ المتوسطة و الصغيرة المشروعات دون الكبيرة المؤسسات على المصرفية الخدمات تقديم تركيز 

 . ضيقة حدود

 في طةالمتوس و الصغيرة المؤسسات بدعم تعنى أن يمكن التي المتخصصة الخدمية الشركات توفير عدم 

 .غيرها و التأمين التخزين، التسويق، التمويل، :مجالات

 :في تتمثل والتي :الداخلية البيئة معوقات -2

 اهتمامها عدمو المتوسطة، و الصغيرة إدارات المؤسسات لدى الفنية و الإدارية المهارات و الكفاءات ضعف 

 .المناسب البشري التأهيل و بالتدريب الخاصة بالجوانب

 الكافي رغي والاستخدام العلمي التخطيط لغياب نتيجة الصغيرة المشاريع في العمل إنتاج مستوى تدني 

 .الإنتاج جودة مراقبة و متابعة على القدرة عدم و المتوفرة، والطاقات للإمكانيات

 إعداد و بيةالمحاس القواعد و بالأصول المتوسطة و الصغيرة إدارات المؤسسات في الكافي  الالتزام عدم 

 .النهائية و التقديرية الموازنات

 المشروع إنشاء قبل أولية دراسات أو سواء دراسات جدوى اللازمة بالدراسات  القيام . 

 مثل يقيالتسو بالجانب المتعلقة المعلومات تل  خاصة وبدقة توفرها عدم أو الحيوية المعلومات نقص 

 ذهه أهمية تجهل المتوسطة و الصغيرة المؤسسات إدارة أن حيث المنافس أو المستهل  عن معلومات

 المعلومة.

 والتنافسية.وقواعد ومبادئ الحوكمة في تفعيل أداء  آليات الثالث: دورالمبحث 
زيادة وائها تؤدي حوكمة المؤسسات دورا مهما في معالجة المشكلات المتواجدة في المؤسسة والتحسين من أد 

خرى مجموعة من الأليات صنفت إلى أليات حوكمة الداخلية وأ خلال توميفحقق ذل  من توي تنافساتها

مل لتي تعمجموعة من الأجزاء اد ومباد  التي تقوم عليها الحوكمة والتي تعتبر وتطبيق قواع الخارجية،

 المؤسسات. لحوكمة فيالممارسة الجيدة والسليمة  وبذل  تتم بينها،بالتناسق وتوافق فيما 

  الحوكمة في تفعيل الأداء الآلياتدور  الأول:المطلب 
 لحماية وفعال متماس  إطار في معا تعمل التي والعناصر الآليات يحدد نظامعن عبارة المؤسسات  حوكمة تعتبر

 السلوك عن به والبعد الإدارة سلوك ضبط خلال من المنشأة في مصلحة لها التي الأطراف مصالح وتحقيق

 الانعكاسات ذات القرارات لاتخاذ جانب المساهمين من المفوضة الجهة باعتبارها السلبية والممارسات النفعي

 فإن وبالتالي مباشرة، غير أو مباشرة كانت سواء بمصالحبالمؤسسة  المرتبطة الأطراف بقية على لاقتصادية
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والدولي.  المحلي المستوي على والاقتصاد مؤسسات والأسوا  أداء سلامة يضمن بفاعلية الحوكمة نظام تطبيق

 85خلالمن   وذل

 في تفعيل الأداء  مجلس الإدارةدور  أولا:

 إيجابي تباطار له يكون أن يمكن التنفيذية الإدارة في والمنصب الإدارة مجلس رئاسة منصبي بين الجمع إن 

عتبارات للا وفقا المطبقة الحوكمة مباد  معايير بعض تعديل الضروري من فانه المؤسسات، أداء بمؤشرات

 العائد، على يؤثر رةالإدا تغير أن كما .سواه عن مجتمعا تميز قد التي والمؤسسية والقانونية الثقافية والمعايير

 على الأمد يلةطو الإدارة قدرة الأمريكية المتحدة الولايات في أجريت التيالدراسات  إحدى نتائ  بينّت حيث

 .خبرة الأقلالإدارات  من الكلي العائد في وزيادة أداء تحقيق

 إن.الشركة أداء زيادة في هامادورا  الجيدة والكفاءة بالخبرة يتميز الذي للمدير الإدارة مجلس اختيار يعتبر

 مصلحة يحقق يوالذ عالية، خبرة ذو أكفاء دراءم تعيين إلى يميل أعلى باستقلالية يتمتع الذي الإدارة مجلس

  خلال من  وذل الأسهم  وحلمة الشركة

  :المستقل الإشراف -1

 للالتزام نفسهل الإدارة مجلس تهيئة نتيجة ستكون التي الإدارة مجلس قبل من واليقظة الاستقلالية به ويعنى

 أن لتنويها ويجب ،الأرباح صافي زيادة إلى الشركة إدارة حث إلى يؤدي مما المساهمين بمصالح أد  بدرجة

 يمكن فلا هنا ومن ة،للإشراف والإدار أساسًا يعتبر المستقل التفكير ذا الإدارة مجلس أن يؤكدان والحكمة المنطق

 .تنفيذيين كمديرين أنفسهم على بالإشراف التنفيذيين المديرين يقوم أن توقع

 و :التنافس على الإدارة مجلس قدرة -2

 قائمًا ستحواذبالا التهديد يكون أن ويجب ما بعمل القيام على الأفضل القدرة ذوي تمكن التي الآلية به يعنى

 توفير على انونالق عمل أن خلال من طويلة لفترة الإدارة تجمد لا حيث الأداء، على الحث مصادر أحد باعتباره

 .ثالث طرف إلى البيع طريق عن والإدارة الإدارة مجلس من كل استبدال في للمساهمين القدرة

  :الشركة إستراتيجية وضع في الإدارة مجلس دور -3

 الآن العالمية النظرة أن حيث الإدارة مجلس أعضاء بها يتمتع أن يجب التي الومائف أهم من الوميفة هذه ولعل

 .الإدارة مجلس اجتماعات غرفة داخل في بها القيام يتم التي الهيكلية التغيرات بعد ما إلى تنظر أصبحت

 بالنشاطات القيام خلال من الأداء تحسين في التدقيق لجنة تساهم :في تفعيل الأداء لجنة التدقيقدور ثانيا : -

 :التالية

 :86التالية الأنشطة ممارسة طريق عن ذل  ويكون :الخارجي المراجع استقلال تدعيم -

 ترشيح راجعة الم لجنة على يجب حيث أتعابهم، وتحديد وتغييرهم الخارجيين المراجعين  باختيار التوصيات 

 وٕاعداد روضهم،ع وتلقي بكفاءة المؤسسة حسابات على المراجعة  القدرة لديهم الذين الخارجيين المراجعين 

 شحينالمر والمراجعين  المقدمة دراستها للعرو  نتائ  فيها تبين الإدارة مجلس على تعر  مذكرة

 .المؤسسة حسابات لمراجعة 

 خطط تفحص أنالمراجعة  لجنة على ويجب أتعابها وتحديد للمراجعين  الاستشارية الخدمات على الموافقة 

 .الاستشارية الخدمات لتنفيذ بالمراجعين الخارجيين للارتباط الإدارة

 بينهما النظر وجهات تقريب ومحاولة والإدارة الخارجيين المراجعين بين الاتفا  جوانب فحص. 

 المراجعين الداخليين مع والعلاقة الداخلية الرقابة نظم فحص -

                                                             
  عزوي صلاح الدين، مرجع سبق ذكره، ص85.57-56 

، رسالة ماجستير في العلوم الإقتصادية تخصص اقتصاد وتسير مؤسسة ،كلية العلوم  تطبيق أليات حوكمة المؤسسات وأثرها على الأداءبن عيسى ريم ،

 الإقتصادية ، جامعة قاصدي مرباح –ورقلة ،2012 ص 54. 86 
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 تعتبر الفعالة الداخلية الرقابة نظم أن حيث جعةالمرا لجنة مسؤوليات أهم من يعتبر :الداخلية الرقابة نظم فحص

 أن يجب :الداخليين المراجعين مع للفشل العلاقة أكيد ضمان يعتبر وجودها عدم أن كما المؤسسة لنجاح ضرورة

 بما الصدد هذا في المراجعة لجنة تقوم أن ويجب الداخليةوالمراجعة المراجعة  لجنة بين قوية العلاقة تكون

  :87يلي

 عليها والموافقة الداخلية المراجعة لائحة فحص.  

 عليها. والموافقة المراجعة الداخلية خطة فحص 

 للمراجعة  المهني ءالأدا لمعايير وفقا تتم وأنها المراجعة الداخلية جودة من المراجعين والتأكد مع التنسيق

  .الداخلية

 ةالمالي التقارير فحص -

 مع لدفترية،ا والمعلومات السنوية المالية القوائم تفحص أنالمراجعة  لجنة على يجب انه الباحثين بعض يرى

 الأرقام في الهامة التغيرات أسباب المؤسسة، تطبقها التي المحاسبية السياسات على خاصة بصفة التركيز

 بين الاتفا  عدم نبجوا الإدارة، تقديرات الهامة، التسويات وأسباب تأثير العادية، غير والبنود المالية والنسب

 للجنة الأساسية المسؤوليات أن الأخر البعض ويرى الأخرى والتقارير المالية القوائم تتضمنها التي المعلومات

 هناك كان إذا ام الإفصاح وملائمة وموضوعية كفاية على التركيز مع المالية التقارير فحص في تتمثل المراجعة

 .الإدارة وتقديرات المحاسبية السياسات المستقبل، في متوقعة مشكلات لأية إشارات تحذيرية

  في تفعيل الأداء  التدقيق الداخلي ثالثا: دور_

 العمليات تنفيذ بعد ذل  ويتم البيانات وضبط والأخطاء الغش اكتشاف في الداخلي للتدقيق الأساسي العمل يتمثل 

 تطور حدث بعدها المؤسسة، أصول على والمحافظة والبيانات السجلات سلامة من التحقق أي المحاسبية،

 كيفية وعن المؤسسة في الأداء عن حكمها في الإدارة لمساعدة التقييم نشاط فهو الداخلي، التدقيق لوميفة منطقي

 مهرت لذل  التنظيمي استقلاله خلال من الداخلي للتدقيق برنام  تأسيس خلال من وذل  المختلفة للأنشطة التنفيذ

 بل يفضح، ولا ويصلح يأمر ولا ينصح فهو يراجع أعمالهم، الذي الأفراد تجاه الداخلي للمدقق جديدة صورة

 بالوسائل والإرشاد والتوجيه العليا الإدارة إلى المعلومات توصيل وكذل  أعمالهم، وتحسين تطوير في يساعدهم

 .88عليها المتعارف والأدوات

 فعالية تحقيق إلى يسعى أنه أي وكفاءة بفعالية المؤسسة أهداف تحقيق إلى يهدف جوهره في الداخلي التدقيق

 والمشورة والتوصيات التحليلات خلال من وذل  الدنيا أو العليا كانت سواء المستويات جميع في وذل  الأداء

 والأسس القواعد من مجموعة على يقوم الداخلي فالتدقيق والمؤسسة في والعاملين المسيرين لمختلف يقدمها التي

  89يلي فيما تلخيصها يمكن والتي

 جعلها على عملوال الأخرى العمليات على والرقابة المالية الرقابة وتطبيق وكفاية فعالية مراجعة وتقويم 

 .معقولة وبتكلفة أكثرفاعلية

 وٕاجراءات الموضوعية وخططها المؤسسة بسياسات الالتزام  مدى من التحقق. 

 الخسائر أنواع جميع من المؤسسة لأصول الكافية الحماية وجود مدى من التحقق. 

 الإدارية بالبيانات الوثو  أو الاعتماد إمكانية من التحقق. 

 المناسبة  التوصيات وتقديم بها بالقيام العاملون كلف التي المسؤوليات مستوى على المنفذ الأداء نوعية تقويم

 .وتطويرها المؤسسة عمليات لتحسين

 منها اللازمباقتراح  التدريب طريق عن الإنتاجية الكفاءة رفع. 

                                                             
  8755بن عيسى ريم ، مرجع سابق ص  
، مذكرة ماجستير في العلوم التجارية تخصص محاسبة وتدقيق ،كلية  التدقيق الخارجي وتأثيره على فعالية الأداء في المؤسسة الإقتصاديةبوقابة زينب ، 

 علوم الإقتصادية وعلوم التجارية  وعلوم التسير، جامعة الجزائر -3- 2011، ص 122 88 

  بوقابة زينب ،مرجع سبق ذكره ،ص  12389
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 موا  راحواقتو عنهوا الناجموة والأضرار الخسائر وتحيد المؤسسة في تحدث التي المشاكل أسباب وتحديد تقصي

 المستقبل. في ذل  مثل حدوث ومنع معالجتها شأنه من

  في تفعيل الأداء  التدقيق الخارجيدور  رابعا:_

 الإدارية، أو الماليةالانحرافات  ببيان يهتم كونه للمؤسسات، المبكر الإنذار جر  بمثابة الخارجي التدقيق يعتبر 

 أنظمتها وتدقيق المؤسسة حسابات وتدقيق وموضوعية، إتقان بكل المهنية العناية قواعد تطبيق خلال من وذل 

 إدارة في والخلل الضعف مواطن كشف إلى محالة لا يؤدي سوف فهذا موجوداتها، من والتحقق والإدارية المالية

 التدقيق بتطبيق أن يبين وهذا انتشاره، قبل لمعالجته المثلى الطر  بوضع والقيام المناسب الوقت في المؤسسة

 .90والتزوير الغش من الحد من ومزيدا الرقابة من مزيدا هناك يكون سوف الخارجي

 من خلال وهذا المالية، والقوائم البيانات لمستخدمي والطمأنينة الضمان إعطاء في للتدقيق التقليدي النه  يتمثل

 الأخيرة فهذه المالية، القوائم في المحاسبي بالإفصاح المؤسسة إدارةالتزام مدى  من بالتأكد الخارجي المدقق قيام

 معينة، مؤسسة أداء لتقويم الأساسية المالية بالمعلومات الخارجيين المستخدمين لإبلاغ الرئيسية الوسيلة تعتبر

 مقارنات ثلاثة على المالية القوائم مستخدمي قبل من المؤسسة أداء تقويم وينطوي بها المتعلقةالقرارات  واتخاذ

  91يكالآت أساسية

 المتماثلة المؤسسات بأداء الجارية الفترة في المؤسسة أداء مقارنة. 

 لسابقةا رت ا الفت أو الفترة في بأدائها الجارية المحاسبية الفترة بين ما المؤسسة أداء مقارنة. 

 التي والظروف والأحداث لها، المتاحة الاقتصادية الموارد وطبيعة حجم إلى بالنسبة المؤسسة أداء مقارنة 

 .عليها تؤثر

 خدمات، بحيثعند بداية القرن العشرين الميلادي اتجهت مكاتب التدقيق الكبرى نحو تطوير نوعية وطبيعة 

تأثير  .للتدقيقأصبح التركيز على القيمة المضافة التي يحصل عليها العميل، وهو ما أطلق عليه بالجيل الرابع 

هذا النه  الحديث شمل توسيع نطا  وميفة التدقيق التقليدي من مجرد إضفاء مزيد من الثقة على القوائم المالية، 

وقد استدعى مهور وتطور النه  الحديث  .التدقيقإلى تحقيق تقدم سريع في مستوى أداء وربحية المؤسسة محل 

ساسية وأدوار ومسؤوليات المدققين والتزامات أمام مختلف للتدقيق ضرورة إعادة التعريف بالتدقيق ووميفته الأ

حيث يحاول التدقيق الحديث تفادي الوقوع في الخطأ أو العيب الموجود في  خدمات،الأطراف المستفيدة من 

النه  التقليدي للتدقيق والذي يتمثل في عدم مقدرته على توفير مشورة بناءة تحسن من عمليات وأداء المؤسسة 

مهور مفهوم تدقيق الحسابات في جيله الرابع يمكن تبريره من منظور "طالبي الخدمة من خلال  .التدقيقمحل 

وبالتالي نلاحظ أن طالبي  ،"القيمة المضافة التي يمكن لمدقق الحسابات تقديمها بجانب القوائم المالية إبراز أهمية

 . 92الخدمة أصبحوا ينتظرون من المدقق الخارجي أكثر من ذل 

فإن تحقيق متطلبات طالبي الخدمة استدعى قيام مكاتب التدقيق الكبرى بتطوير منهجيات حديثة تم  وللتأكيد

خلالها توسيع نطا  هدف عملية تدقيق الحسابات ومخرجات ودور المدقق وطبيعة وإجراءات عمله. وبشكل عام 

  93تشمل أهداف النه  الحديث لتدقيق الحسابات على الإجراءات التالي

 إليها تنتمي التي والصناعة بها تعمل التي البيئة طبيعة وفهم التدقيق محل المؤسسة استراتيجيات حليلت 

 الأهداف الإستراتجية  تحقيق على رتها قد وتقييم. 

 الأنشطة ذهه وانسجام ارتباط مدى وتقييم التدقيق محل تزاولها المؤسسة التي الأساسية الأنشطة تحليل 

  المحددة والأهداف بالاستراتجيات. 

                                                             
،تخصص تدقيق عمارة امينة ، التدقيق الخارجي وتأثيره على فعالية الأداء في المؤسسة ، مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر  اكاديمي  

  محاسبي ومراقبة التسير ، كلية العلوم الإقتصادية  والتجارية وعلوم التسير،  جامعة عبد بن باديس –مستغانم ،2016-2017 ،ص   6290

  عمارة امينة ،مرجع سبق ذكره ،ص  6391

 بوقابة زينب ،مرجع سبق ذكره ص  12392

  مرجع السابق ،ص  12393
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 تجاهها الإدارة فعل وردود التدقيق محل المؤسسة إليها تتعر  التي المخاطر تقييم 

  اقيةمصد حول ري أ لتكوين إضافية أدلة على والحصول التدقيق محل للمؤسسة التجاري النشاط قيا 

 المؤسسات تبيانا مع والمقارنة التحليل ضوء في مرارالاست على المؤسسة قدرة وتقييم المالية القوائم

 .النشاط نفس تمار  التي الأخرى

 الأربعة حلمراال خلال وحصرها تحديدها تم التي الضعف ومواطن للمشاكل الملائمة الحلول وتقديم إيجاد 

 .للمؤسسة المستقبلي الأداء وفاعلية نوعية تطوير بهدف السابقة

 تركز ريقةط ويقدم الأول المقام في التدقيق محل المؤسسة إدارة احتياجات يضع الأسلوب هذا أن ويلاحظ 

 الإدارة حتياجاتا تعكس أن التدقيق نتائ  تستطيع وبالتالي الإدارة، أداء لتحسين أداة التدقيق اعتبار على

 التي مؤسسةال بأداء تطور إحداث في الإدارة يشارك أصبح المدقق أن بمعنى لخدمتها، موجهة وأنها خاصة

 وفحص لحساباتا تدقيق في التقليدية بأدوارهم مقيدين غير المدققين أصبح هنا من حساباتها، بتدقيق يقوم

 الإدارة وٕامداد ق،التدقي محل المؤسسة وعمل أداء تقييم في المشاركة ليشمل عملهم امتد وٕانما فقط، السجلات

 .والجوهرية الهامة قرارات ال اتخاذ في تساعدها التي والبيانات بالمعلومات

 عملية تسهيل شأنها من أدلة لجمع فنيين أسلوبين المدقق يتبع الحسابات لتدقيق المضافة القيمة ولتكوين 

 :94 هما الأسلوبين وهذين المهنية، المعايير مع التوافق وضمان القيمة إضافة

 نأ المودقق علوى يجوب حيث التدقيق، محل المؤسسة وأنشطة واستراتجيات لأهداف أفضل فهم على الحصول 

 موع اتهواوعلاق السوو  وطبيعوة المطبقوة الداخليوة الرقابوة ووسوائل الأخيورة، هوذه عمول لفهوم أطوول وقتوا ينفوق

 قالتودقي عمول فريوق تعطوي المعرفوة هوذه لأن الإدارة، تواجههوا التوي القضوايا مون ذلو  وغيور لمنافسوين

 ائمالقوو عونرأيوه  لإبوداء فقوط لويس أفضل وضع في عندها المدقق ويصبح حقيقي، بشكل القيمة فرصةإضافة

 .مستقبلا المؤسسة أداء تطوير شأنها من نصائح لتقديم أيضا وٕانما المالية

 يتعلق فيما بالأخصو المضافة، القيمة خلق في أساسياا ردو تلعب فالتكنولوجيا التكنولوجيا استغلال على التركيز

 .بالمنافسين قياسا العميل مؤسسة موقف وتحديد السو  اتجاهات بتحليل

 من رهاباعتبا الجديد ثوبه في الحسابات تدقيق عملية اجراءات  تفاصيل على التعرف صعوبة من وبالرغم

 إلى تشير صالخصو بهذا المحدودة ارات والإصدالدراسات  أن إلا مهني، مكتب بكل الخاصة السرية المعلومات

 يعد ولم ساسي،الأ التدقيق برنام  وتنفيذ والمخاطر النظم تقييم على تقتصر عملية يعد لم الحسابات تدقيق أن

 عن لنهائيارايه  تدعيم بهدف التقليدية مصادرها من الإثبات أدلة جمع على ينصب للمدقق الأساسي التركيز

 والاختبارات لفحصا جراءاتإ تنفيذ في العينات واستخدام التخطيط لعملية التقليدية الأساسيات تعد ولم العملية،

 تقييم على كبير لبشك يعتمد أصبح الآن فالتدقيق السابق، في عليه كانت التي الأهمية درجة نفس تشكل التفصيلية

 تقييم إلى بالإضافة ن،بالمنافسي مقارنة تعتمدها التي الأساسية الأنشطة وملائمة الإدارة وفكر تاستراتيجيا فاعلية

 .المحاسبية والقوائم السجلات وفحص والمخاطر النظم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 متوسطة الصغيرة والدور قواعد الحوكمة في تفعيل أداء المؤسسات  الثاني:المطلب 

 دور الإفصاح والشفافية في تفعيل الأداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أولا :  -
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 زامإلعلى  لتفعيل منظومة حوكمة المؤسسات بصورة جيدة ويعتمدساسيين الايعد افصاح والشفافية العاملين 

ن اعتماد ث يمكالمؤسسات بتقديم المعلومات الملائمة وموثوقة وتم مراجعتها عن طريق مراجعين المستقلين بحي

  يليا والشفافية دور مهم في تفعيل اداء في المؤسسات كم . وللإفصاحاللازمةعليها في اتخاذ القرارات 
 الأسهم ارأسع تعكس أن بمعنى المال، رأ  سو  كفاءة إلى ذل  يؤدي الشفافية و الإفصاح يتوفر فعندما 

 أدلة لأسهمأسعارا حوكمة فتصبح السو ، في المدرجة للمؤسسات المستقبلي الأداء عن المتاحة المعلومات

 .الأداء لتحسين الإدارة على ضاغطة

 لحقيقيا المالي المركز معرفة من الأطراف جميع تمكن التي المعلومات خلاله من المؤسسة توفر كما 

 الاطلاع نم كذل  يمكن و ومستقبلا، حاليا المؤسسة من موقفهم تحديد يمكنهم أساسه على والذي للمؤسسة

  الخ... خسائرها و أرباحها و المؤسسات ميزانية على

 تم عمالأ و انجازات من بها يتصل وما المديرين كبار مرتبات عن المؤسسة داخل الإفصاح وجود أن كما 

 هذا العمومية يةالاقتصاد المؤسسة داخل تم الذي التطوير و التحسين كم و منهم كل ماحققه ومدى بها القيام

 هذا لشغل المجلس استمرارأعضاء إمكانية ومدى الإدارة، مجلس كفاءة مدى على الحكم من يمكن كله

  .المؤسسة أداء تحسين بهدف وذل  تغييرهم أو المنصب

 جميع في كافية فافيةش هناك تكن لم إذا الاستثمار استقطاب تستطيع لا المؤسسة فإن بالاستثمار يتعلق فيما أما 

 اتخاذ إلى فعهميد مما المستثمرين عن والدقيقة الصحيحة المعلومات تغيير إلى يؤدي غيابها لأن المستويات

 أخرى. مؤسسات إلى استثماراتهم كتوجيه خاطئة قرارات

  الثقة بين المستثمرين المحتملين واقناعهم بدعم المشروعات كما يساعد الإفصاح والشفافية على خلق

المؤسسة وهم على يقين بأن اموالهم سوف يتم استخدامها بحكمة ،كما تحمل مجلس الإدارة المسؤولية  

 . 95الكاملة عن تصرفاته
 : الصغيرة والمتوسطة  دور المساءلة في تفعيل اداء المؤسساتثانيا : -
   القابضين إخضاع طريقة المتضمن المبدأ تشكل حيثالمؤسسات  حوكمة أبعاد من بعد المساءلة تعتبر 

 بالأنظمة تقيدهم ومدى عملهم انتظام على المومفين محاسبة للمحاسبة وأيضا العامة والممارسين للسلطة

يتمثل دور المساءلة في تفعيل  ،96تنفيذيةتقيم وتقدير اعمال مجلس ادارة والادارة  وإمكانيةبها  المعمول والقوانين

  كمايلياداء 

 لاستغلال كبحي المساءلة بشيوع العاملين فشعور ،الإداري والانحراف الفساد لمقاومة وسيلة المساءلة تعتبر

القرارات  ستقامةا عدم عن العام لرأي الكشف بإمكانية الشعور يخلق حيث الموارد، استخدام إساءة في المسئولين

 عرافالأ مع الإدراك هذا التقاء عند خاصة السلطة، ممارسة في للتعسف مانع وهي السلوك، أو الإداري

 ضبط لياتآ إحدى هي فالمساءلة الاستقامة، وعدم السلطة بين الجمع العاملين على تنكر التي الاجتماعية

  .السلطة استخدام إساءة منع أو الاستخدام حسن الآراء لضمان 

 المال اعةوإض الوقت وهدر والواسطة المحسوبية في المتمثلة الإدارية الأمرا  على القضاء في تساعد كما

 وسيادة العقلانية،و الأخلاقي الالتزام سيادة يؤكد وجودها حيث الإداري، بالجهاز الثقة تعزيز على وتساعد العام

 على إيجابا عكسين ما الوميفي بالأمان الشعور وتعزيز الإداري، العمل كفاءة لتحقيق السعي يعزز ما القانون،

  .والإنتاجية الأداء

 حيث للمؤسسة عامال المناخ لتحسين وسيلة لكونها خاصة أو عامة كانت سواء منظمة لأية بالنسبة مهمة فالمساءلة

 في مباشر سبب أنها كما ومرلوسي رلساء من الأطراف جميع بين الثقة تسودها إدارية بيئة توفير على تعمل

  .الأداء تقييم عند بها يحتكم معايير وجود ضرورة

 المساءلة بحصول ورالشع لأن السلوك لتوجيه أداة تشكل فإنها الرقابية العمليات نتائ  على ترتكز المساءلة وكون

 المترتبة لنتائ ا يجعل أكبر اهتمام إعطاء الإدارية القرارات ومتخذي العاملين على يفر  الرقابة نتائ  بموجب

 .المرسومة الخطط مع متساويةقرارات  على

                                                             
 محمد عيد بلبع ، المرجع سبق ذكره ،صفحة  28095

  طارق عبد عال حماد ،مرجع سبق ذكره ،صفحة  2596
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 سواء يةالأفق المساءلة تحقيق خلال من ذل  ويتم ولمومفيهم المديرين إدارة حسن يضمن المساءلة ووجود

 من بشكليها يةالعمود المساءلة خلال من أو الإداري، المستوى من مبتسويته هم ومن اربهمأق قبل من للمديرين

 وأخلاقيات قيمل والمراعاة الالتزام زيادة يسبب ثقافتها وشيوع المساءلة فوجود لأسفل أعلى ومن لأعلى أسفل

  .الإدارة

 يحقق ما رات الإدارية قرا تاراالقر صنع عملية في أكثر المشاركة على المومفين تشجع المساءلة أن كما

 من ترفعو ،بالأهمية وشعورهم احتواءهمالى را نظ الإدارية، العملية إنجاح في زامالالت من أفضل مستوى

 للمؤسسة الولاء يعزز ما الأفراد، لدى المعنوي الجانب وصيانة تحسين وتحقق العاملين لدى الرضا مستوى

 .والمؤسسات دراالأف مستوى على والكفاءة بالجدارة الشعور وتعزز والعمل،

 العاملين لدى نميت الحسن الانجاز إمهار حالة في المساءلة تفعيل أن حيث والابتكار، الإبداع على أيضا وتساعد

 العامل ت لدىالذا تحقيق حب مع ربطه يمكن ما وهو ذل ، لتحقيق الوسائل عن والبحث الإبداع بمحاولة الرغبة

 .المسؤولية لتحقيق يسعى الإدارة عامل أو المومف أن على اعتمادا

 الفشل نقاط وتحديد الأهداف نحو طاقاتها وتوجيه المؤسسة، ةللاستراتيجي طبقا الأفراد تنظيم في أيضا تساعد كما

 أعمالهم، نتائ  إلى تركيزهم وتوجيه المتوقعة، بالنتائ  العاملين معرفة من وتمكن الأداءتراجع  أثناء العمل في

 .97العمل أمور تسيير في المستخدمة الأساليب تحسين في أيضا وتساعد

 

 

  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  الأداءدور مسؤولية الإجتماعية في تفعيل ثالثا :  -

، أن الصناعةوعبر الزمن، وفي فترات مختلفة من تاريخ الشركات  للأعمال الاجتماعيةتطور مفهوم المسؤولية 

و باقي تهل  أعلى حساب البيئة أو صحة المس الأرباحالنقد الحاصل للمنظمات باعتبارها أكثر اهتماما بجني 

ا اهتمام اعتبارهب الاجتماعيةبهذه الجوانب، هكذا عرضت المسؤولية  الإدارات لاهتمامفئات المجتمع ولد بوادر 

 .إلى مصالحها الذاتية بالإضافةمن قبل المنظمة بمصالح المجتمع الذي تعمل فيه 

فمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، فقد عرفت المسؤولية الاجتماعية للمنظمة على أنها  التزام هذه الأخيرة 

المحلي المساهمة في التنمية الاقتصادية، مع الحفام على البيئة والعمل مع العمال وعائلاتهم والمجتمع ب

بشكل عام بهدف تحسين جودة الحياة لجميع هذه الأطراف. لمسؤولية الاجتماعية هي مبادرات  والمجتمع

إطار أربعة مستويات اقتصاديه  والتزامات المنظمة والتي لها تأثير إيجابي على المجتمع أو بعض الفئات في

  ."98قانونية، أخلاقية وخيرية

 كذل  تباينت كما الاجتماعية، للمسؤولية تبنيها أهداف نحو خاصة أو عامة كانت سواء الشركات دوافع تباينت

 فالبعض الاجتماعية المسؤولية تبني من المدني والمجتمع وإدارتها الشركة ملاك أو المصالح أصحاب دوافع

 الآخر البعض أما والدينية، والاجتماعية الإنسانية الدوافع تمليه واجب للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية أن يرى

 أداء على الايجابي لتأثيرها وهذا للمؤسسة القيمة خلق في يساهم استثمار بمثابة المبدأ هذا تبني أن فيرى

  :99التالية النقاط في للمؤسسات الاجتماعية المسؤولية أهمية توضيح ويمكن المؤسسة،

 سؤوليةبالم المرتبطة والفرص المجتمع، لتطلعات مطور فهم أسا  على القرارات  اتخاذ عملية تشجيع 

 .المجتمعية المسؤولية تحمل عدم ومخاطر المجتمعية

 اعالقط من للإقرا  مؤهلة يجعلها وهذا المنظمة، سمعة تعزيزو المخاطر  إدارة ممارسات تحسين 

 .الاستثمارات  جذب على وقادرة المصرفي،

 بالنفع عليها يعود مما والحكومة الشركات بين العلاقة تحسن عن فضلا. 

                                                             
  مرجع السابق ،ص  5997

رنة بين ،دراسة مقا المتوسطةوأثر تطبيق المسؤولية الإجتماعية على اداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة  سنيقرة رفيقة ،–منيرة سلامي 

  594مؤسسة ايلاف ترين ، الضياء ولينذ غاز بولاية ورقلة ،صفحة 
98  

  افروخ رانيا ، مرجع سبق ذكره ص 62- 6399
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 من المؤسسة وعملاء والإدارة ناحية من بها والعاملين الإدارة بين المؤسسة داخل العلاقة تنظيم تحسين 

 .أخرى ناحية

 قدرة لىع الإيجابي والتأثير العاملين، وصحة سلامة وتحسين المعنوية، وروحهم المومفين ولاء تعزيز 

 .بهم والاحتفام المومفين وتحفيز توميف على المنظمة

 التلوث، من الحد و والمياه الطاقة استهلاك وخفض الموارد، وكفاءة الإنتاجية بزيادة المرتبطة الوفرة تحقيق 

 .الخام المواد وفرة وزيادة جانب، من المشتقة المنتجات قيمة واسترداد النفايات، وخفض

 تدفعهاعلى اهضةب تكاليف ستتكبد الاجتماعية المسؤولية بمباد  تلتزم لم التي المؤسسة لأن التكاليف تقليل 

 لمؤسسةايطالبوا  أن يمكن والذين البيئة حماة فيهم بما المصالح أصحاب من للمتضررين تعويضات شكل

 .البيئي الضرر تكاليف بدفع

 ادالفس وانعدام العادلة، والمنافسة المسئولة، السياسية المشاركة خلال من المعاملات نزاهة.  

 الخدمات أو المنتجات بشأن المستهلكين مع اعات المحتملة الصر من الحد أو المنع.  

 الخدماتو الطبيعية الموارد استدامة تعزيز طريق عن الطويل المدى على المنظمة حيوية في المساهمة 

 .البيئية

 والمؤسسات المدني المجتمع وتعزيز العام، الصالح في المساهمة.  

 البيئي الأداء تحسينو التشغيل تكاليف وتخفيض المالي الأداء تحسين . 

 التدريب.و التوميف تكاليف وخفض المومفين، من كبير بعدد الاحتفام وزيادة العاملين، غياب نسبة خفض 

 العملاء وولاء والمبيعات التجارية العلامة وسمعة صورة تعزيز.  

 الإنتاجية والكفاءة والفعالية والجودة الإنتاجية زيادة. 

 الصغيرة والمتوسطة  التنافسية المؤسساتي تفعيل دور الحوكمة ف الثالث:المطلب 

راكز افضل م في تجمعها التي تالاستراتيجيا وتطبيق صياغة على المؤسسة قدرة عن التنافسية الميزة تعبر 

 التي المواردو للإمكانيات الأفضل الاستغلال خلالها من تحقق والتي لها، المنافسة الأخرى لمؤسسات بالنسبة

 تخضع الحديثة المؤسسات وأن خصوصا التنافسية، اواستراتيجياته أساليبها تطبق خلالها من والتي لديها تتوفر

 على فظةالمحا المنظمات على فتفر  السو  في الشديدة المنافسة خلال من وذل  كبيرة، وتطورات لتغيرات

      عامل التنافسية الميزته الأمثل للمصدر المؤسسة إدراك أن لذل  خدمتها، أو لمنتجاتها ميزة لاكتسابها مكانتها

 .مرة كل في علا الحصول ثمة ومن المناسبة الآجال في عليها الحصول في أساسي

 خلال من وذل الكفؤة  الإدارة المؤسسة هي في التنافسية لمميزة ومتجددة دائمة تعتبر التي العناصر بين ومن   

ما و المؤسسات عمل ضبط في أساسيا دورا تلعب التي آلياتها من مجموعة تفعيل أي الحوكمة لمعايير تطبيقها

 .100التمييز بكفاءة يسمى

 والرقابة المختلفة القرارات اتخاذ وكذل  والأساليب والطر   تالاستراتيجيا تحديد خلال من ذل  ويكون   

 موارد يمثل الداخلي المستوى أن بحيث والخارجي، الداخلي المستويين على الحاصلةات التطور ومتابعة

 التخطيط( الداخلي التسيير وومائف وسائل طريق عن تكون التي العوامل تنظيم هذه داخلية وكيفية وكفاءات

 بحيث وغيرها، العملاء المنافسين،توجيات السو ، في فيتمثل الخارجي المستوى أما )التوجيه الرقابة التنظيم

 ودوها والخارجية، الداخلية الرقابية الأدوات من مجموعة أنها في العملية النظر وجهة من الحوكمة آليات تعتبر

 الداخلي المستوى(بينما التوافق تحقيق على والعمل المستويين على المتواجدة المعطيات بين التنسيق في يكمن

 نقائص معالجة وكذل  السو  واحتياجات متطلبات على بناء والكفاءات الموارد تسيير كيفية أي ،)والخارجي

 اههتواج التي لفرص وانتهازها للأخطار تجنبها كذل  منسجمة، جعلها وتطويرها قوتها نقاط وتعزيز المؤسسة

 تنافسية ميزة إحداث أجل من أفضل أداء مستويات نحو الإداري التسيير بعلمية تدفع بحيث مرنة، تكون أن أي

 المؤسسة تستطيع ما أنه نادرا  نرى لذل  المستمر، التطور مل في المطلوبة المتغيرات كل الاعتبار بعين تأخذ

 انتهاج إلى تسعى التي المؤسسة إلا القوية، والمنافسة السريعة التغيرات هذهتجتاحها بيئة مل في البقاء و الصمود

                                                             
  شندرالي براهم فلة ،مرجع سبق ذكره ،ص  79100
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 ميزةال على تحصل ومنه أداءها من تضمن التحسين خلالها  من التي بآلياتها والعمل الحوكمة طر  واتباع

 .101مرة كل في تنافسيةال

دور كبير في تعزيز القدرة التنافسية للاقتصاد حيث تعمل على جذب الاستثمارات ودعم الأداء  للحكومة

   102الاقتصادي والقدرة التنافسية على المدى الطويل من خلال عدة طر  وأساليب أهمه

 ةموكحيث أن الح ، وفي إجراءات المحاسبة والمراجعة المالية،لمؤسسات د على الشفافية في معاملات االتأكي 

تنافسية ا الوتآكل قدرته لمؤسسةذي يؤدي إلى استنزاف موارد اتقف في مواجهة أحد طرفي علاقة الفساد ال

 وبالتالي انصراف المستثمرين عنها.

 جيدة  تؤدي إلى تحسين إدارة ، مما يساعد على جذب الاستثمارات بشروط لمؤسسات إجراءات حوكمة ا

 . مؤسسةالوعلى تحسين كفاءة أداء 

 دوث حفادي تي معايير الشفافية في التعامل مع المستثمرين ومع المقرضين من الممكن أن يساعد على تبن

 الأزمات المصرفية.

 دولة يقوي ثقة الجمهور في عملية الخوصصة ويساعد على ضمان تحقيق ال مؤسساتإن تطبيق حوكمة ال

 .وهذا بدوره يعزز من القدرة التنافسية للدولة واستثماراتهالأفضل عائد على 

 

 

 

 

 

 

 

 الثاني:خلاصة الفصل  

 وحقول روعف لجميع الشمولية الظاهرة يكون أن ويكاد عام بشكل للمؤسسة بالنسبة هاما مفهوما الأداء يعد

 المؤسسة ودوج حوله يتمحور والذي المؤسسات لمختلف أهمية الأكثر البعد كونه من فضلا الإدارية، المعرفة

 .الاستمراريةو البقاء لها مؤسساتهم وتحقيق ميزة تنافسية تضمن بأداء الارتقاء عن يبحث فالجميع عدمه، من

لحوكمة لسليمة اان الممارسة  حيث والأداء الحوكمةوقواعد آليات  بين ارتباط علاقة هناك أن إلى توصلنا كما

 هذهافسية داء والتناتفعيل يؤدي الى   ومبادئها بشكل جيد  قواعدهاوتوفير لآلياتها وتطبيق الإدارة  فيالمؤسسات 

 لتحقيقها.وتحقيق اهداف التي تسعى  و متوسطةأسواء كانت صغيرة  المؤسسة

 

 

 

 

                                                             
  مرجع السابق ص 79101

  الجوزي جميلة ،دور الحوكمة في تعزيز القدرة التنافسية ،ورقة بحثية ، جامعة الجزائر ،ص  08102



سات الصغيرة دور أليات ومبادئ الحوكمة في تفعيل أداء وتنافسية المؤسالفصل الثاني          

 والمتوسطة
 

 
55 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

دراسة مقارنة بين لثالث :الفصل ا

الجزائر ومصر والمغرب في تطبيق 

 وممارسة حوكمة المؤسسات
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والمغرب في تطبيق وممارسة  الفصل الثالث: دراسة مقارنة بين الجزائر ومصر

 المؤسساتحوكمة
 مقدمة الفصل الثالث 

 الحوكمة قواعدومباد  و آلياتعلى  فيه تعرفنا الذي النظري الجانب تدعيم وبغية النظريةالدراسة  إتمام بعد

نا أن تكون فاختر تطبيقيةدراسة نجري  أن والمتوسطة، ارتأيناالمؤسسات الصغيرة  والتنافسية الأداء وعلى

الجزائر  بينها ومن العربية البلدان، حيث تعد والمغربعبارة عن مقارنة بين عدة دول من بينها الجزائر ومصر 

  .مةكوللح السليمة والممارسات المباد  بتطبيق العهد حديثة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول واقع حوكمة في المؤسسات الجزائرية 
 امية،ن أو منها المتقدمة سواء العالم دول لجميع بالنسبة الصدارة مكان تحتل المؤسسات حوكمة أصبحت

 الكبرى لماليةا الأزمات في أساسا والمتمثلة الأخيرين العقدين خلال العالم شهدها التي التغيرات بعد خصوصا

 المؤسسية. والانهيارات
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 مؤسسي إطار ناءب نحو جهود بذل إلى بها أدى العالمي الاقتصادي المجتمع مع التكامل زيادة في الجزائر فرغبة

 بتنفيذ كومةالح قيام عن فضلا.اقتصادها وانفتاح بها الأعمال مناخ تحسين على عملت حيث المؤسسات، لحوكمة

 الواقع. أر  على الحوكمة مباد  تطبيق إلى يهدف هيكلية إصلاحات

 صغيرة والمتوسطة بالجزائر الحوكمة مؤسساتبوادر  الأول:المطلب 

 لمؤسساتها الناجحة الأعمال سير توافق قواعد و أنظمة وإيجاد وقوانين قرارات بصياغة الجزائر قامت لقد

 للمعايير الحوكمة،استنادا لممارسات الناجع للتطبيق التوصل قصد فيها الأداء لتحسين الكفيلة الخطط ووضع

 "الراشد الحكم لجنة"ب سميت لجنة تنصيب فكرة تبنت الحوكمة حيث مجال في العالم في حاليا بها المعمول

 المؤسسات وزارة إشراف تحت 2007 جويلية شهر للمؤسسات الراشد الحكم حول دولي ملتقى أول وانعقد

 من مجموعة المبادرة في شاركت كما الملف رعاية قبولها خلال من التقليدية والصناعة الصغيرة والمتوسطة

 والمتوسطة الصغيرة المؤسسات لتطوير "ميدا" وبرنام  الدولية، التمويل كمؤسسة الدولية، والمؤسسات الهيئات

فمن الجهود المبذولة  لإرساء إطار الحوكمة في المؤسسات .103للمؤسسة الراشد للحكم الدولي والمنتدى

 الجزائرية كمايلي  

 2007 جانفي في الراشد للمؤسسات الحكم حول مؤتمر أول انعقاد  

 هذا فعليات وخلال والمؤسسة عالم في الأطراف الفاعلة جميع لتلاقي مواتية فرصة الملتقى هذا شكل حيث

 هذا يهدف .تتخذ علمية وخطوة توصية كأول الراشد للمؤسسة للحكم الجزائري ميثا  إعداد فكرة تبلورت الملتقى

 المباد  بفهم مبسطة تسمح عملية وسيلة الجزائرية والخاصة المؤسسات تصرف تحت وضع إلى الميثا 

 مباد  تنفيذ من المرجوة الغاية فإن وعليه .الواقع أر  على تطبيقها في الشروع قصد الراشد، للحكم الأساسية

 على بل ونشاطها عرقلة لدرجة صارمة بقيود مقيدة أو نفسها على منغلقة المؤسسة تجعل أن ليست الميثا  هذا

 هذا ويندرج .الأمن من قدر أقصى توفير طريق عن تسييرها تحرير على تساعدها أدوات يمنحها فهو والعكس

  .104المؤسسات متناول في ومصدرا هاما مرجعية وثيقة ويعتبر السارية التنظيمية النصوص سيا  ضمن الميثا 

 المؤسسات لحوكمة عمل مجموعة إنشاء 

 في لجديدةا الحوكمة تشجيع تهيئ التي الطر  لاكتشاف الجزائرية بمبادرة الأعمال واتحادات جمعيات قامت

 القطاعين في الحالمص أصحاب قام العملية هذه لقيادةاو المباشر، الأجنبي الاستثمار جذب بغاية الأعمال مجتمع

 عالميال المنتدى مع جنب إلى جنبا تعمل المؤسسات عمل حوكمة مجموعة بإنشاء 2007 سنة والخاص العام

 الجزائرية.المؤسسات  حوكمة دليل لوضع IFC الدولية التمويل ومؤسسة GCGF المؤسسات لحوكمة

 جمعية من كل قبل من 2009 سنة الدليل هذا إصدار تم:الجزائري  الشركات حوكمة دليل إصدار CARو 

 .105في الجزائر المؤسسات لحوكمة الوطنية الجنة

 الجزائر  حوكمة مركز إطلاق 

جزائرية ال الشركات حوكمة عمل مجموعة قامت الشركات، حوكمة دليل خلقها التي الدفع قوة على بناءا

 يكنلالجزائر  حوكمة مركز تأسس بالجزائر العاصمة، 2010 أكتوبر في الجزائر حوكمة مركز بإطلا 

 حوكمة ساتممار أفضل اعتماد و الدليل، بمواد الالتزام الجزائرية على الشركات لمساعدة منبر بمثابة

 لمجتمع دةجدي فرصة ويعتبر إطلا  المركز  الشركات بحوكمة الجماهيري الوعي رفع و الدولية، كاتالشر

 فيها بما يمقراطية ،الد الحوكمة قيم تحسين و البلاد، في الاقتصادية البيئة بتحسين التزامه  لإمهار الأعمال

 المسؤولية. و المساءلة و الشفافية

 في الجزائر  الحوكمة لتعزيز الأوروبي الاتحاد برنامج 

 دعم برنام  إطار الجزائر في في الحوكمة لدعم يورو ملايين 10 بمبلن برنامجا الأوروبي الاتحاد تبني

 في الحكم مؤسسات تعزيز إلى الجديد البرنام  ويرمي ،) الربيع (الشامل والنمو والإصلاحالشراكة 

 إلى ذل  الوصول في بما القانون سيادة تعزيز إلى البرنام  هذا ويهدف السياسي،و الاقتصادي المجالين

                                                             
  120بوزيان عثمان ،بربار صفية ،مرجع سبق ذكره ،ص  103
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في علوم التسير   حوكمة المؤسسات كأداة لرفع أداء المؤسسات صغيرة والمتوسطةسعود وسيلة ، 104

 52،ص  2016،تخصص إستراتيجيات المنظمات ،جامعة المسيلة ،
جامعة قاصدي  DLUDL ، مخبر واقع الحوكمة في بيئة الأعمال الجزائرية في ظل المستجدات الحاليةبن شيخ سارة ،بن عبد الرحمان ناريمان ، 105

 660،ص مرباح ورقلة
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 المالية إدارة متابعة وتحسين التنمية، في المواطنين جميع مشاركة وتشجيع الفساد، مكافحة وتعزيز العدالة،

 .106العامة

 الراشد للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر  حكم المطلب الثاني:

 الحوكمة مباد ، تبني بضرورة آمنوا الأطراف الذين من العديد مجهود نتيجة الراشد حكم ميثا  وضع لقد

 هذه أهم ومن 2007 الجزائر سنة في مؤتمر الحوكمة انعقاد بعد خصوصا الجزائرية المؤسسات في وتطبيقها

وزارة  إلى ، بالإضافة"المؤسسات رلساء منتدى"و "المؤسسة حول والتفكير العمل حلقة جمعية" الأطراف نجد

 الدولية المؤسسات قبل من المقدم الدعم إلى بالإضافة التقليدية، والصناعات والمتوسطة الصغيرة المؤسسات

 وكذا ،"والمتوسطة الصغيرة المؤسسات لتطوير ميدا برنام "و ،"الدولية التمويل مؤسسة"الجزائر ك في المقيمة

 .المؤسسات لحوكمة الدولي المنتدى"

 رلساء مساعدة إلى يسعى .ألمانية بخبرة تعليمية صبغة ذو وهو ،2009مار  الراشد في حكم ميثا  صدر

 بمباد  العمل يتم وحاليا فعال، بشكل بالحوكمة القيام من تمكنهم التي الأساسية تالأدوا اكتساب على المؤسسات

 OECD الاقتصادية والتنمية التعاون منظمة مباد  على بالاعتماد وضع وقد .طوعي بشكل القانون هذا

 .107الجزائرية والمؤسسات البيئة مع مراعاة خصوصية ،2004 في الصادرة

 :108الاهداف من مجموعة تحقيق الى الميثا  هذا يهدف

 بهوم، تبطوةالمر الالتزامات و الامتيازات كذا و ، الشريكة بالأطراف الخاصة الواجبات و الحقو  :الإنصاف 

 . منصفة بصورة توزع أن يجب

 واضحة تكون أن ،يجب ذل  عن المترتبة المسؤوليات و الصلاحيات كذا و ، الواجبات و الحقو  :الشفافية 

 .للجميع صريحة و

 متقاسمة غير و محددة أهداف بواسطة محددة طرف كل مسؤولية : المساءلة . 

 ليه .ع مسؤول هو الذي الشيء عن آخر طرف أماما محاسبا يكون شري  طرف كل : المحاسبة 

 خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من منظور النماذج الدولية الثاني:الفرع 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من منظور النماذج الدولية خصائص( يوضح 09الجدول رقم )
 

 المؤسسات العمومية  المؤسسات الخاصة  معيار التفرقة 

طبيعاااااااااااة المؤسساااااااااااة 

  الاقتصادية

عقلانيوة ذات  اقتصواديةمؤسسة 

 دافع ربحي 

فووووع إجتماعيووووة ذات دا اقتصوووواديةمؤسسووووة 

 مع جتأصحاب المصالح والم رفاهية،

للملكيوة بيرة وجود نسبة تركز ك درجة تمركز الملكية 

للمسووووتثمرين المؤسسووووين  تعووووود

لوديهم نفوس  أقارب، أفراد)عادة 

 المشتركة(اهتمامات 

للدولوة وقوود يكوون للدولووة مووع  الملكيوة تعووود

المسوووتثمر موووع سووويطرة الدولوووة مووون خووولال 

لأكبوووور نسووووبة موووون رأ  المووووال  امتلاكهووووا

 المؤسسة 

تحقيوووق أكبووور قووودر مووون المنوووافع  هدف المؤسسة 

بشكل الوذي يسواعد علوى تعظويم 

النمووو،  الأربوواح،الموولاك ) ثووروة

 المنافسة(تعزيز  البقاء،

تحقيووق مصووالح الفئووات المختلفووة لأصووحاب 

المحليووة،  العمووال، الهيئووات مثوول المصووالح 

 المقرضين( المدني، مجتمع

 المدى الطويل  المدى القصير  المدى الزمني للمنافع 

الفئااااة ذات تااااأثير علااااى 

 إدارة المؤسسة 

 

الشوووووركاء أو حملوووووة  المووووولاك، 

 الأسهم 

أصووحاب المصووالح )الممثلوووين موون هيئوووات 

 ...إلخ( العمومية، العمال، البنوك

                                                             
 660بن شيخ سارة ،مرج سبق ذكره ، ص   106
 53سعود وسيلة ،مرجع سبق ذكره ص  107
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر ،تخصص واقع ممارسة معايير الحوكمة في المؤسسة إقتصادية جزائرية بلمختار مرزاق ، عمروش تيزيري ،  108

 28،ص 2017-2016إدارة الأعمال المؤسسات ، جامة بومرداس ،
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 مجلس الإدارةطبيعة 

 

يختلوووووووووف بووووووووواختلاف مووووووووووع 

 المؤسسة 

شووركات الأشووخاص )الموولاك أو 

 الشركاء(

شوووووووركات الأمووووووووال )مجلوووووووس 

مجلسووووين لإدارة  واحووووداالإدارة 

الشوووووووركة مجلوووووووس الموووووووديرين 

 ومجلس المراقبة 

 الشوووركات، أومجلوووس إدارة واحووود لإدارة 

مجلسووين لإدارة الشووركة )مجلووس الموودرين 

مون هيئوات  يضم ممثلين المراقبة(ومجلس 

 عمومية 

 تسير المؤسسة 

 

ترتكوووز علووووى تعليموووات الذاتيووووة 

 الصادرة عن الملاك 

ترتكوووز علوووى التعليموووات القانونيوووة صوووادرة 

 الهيئة الوصية 

 مصادر التمويل 

 

ترتكووووز علووووى التمويوووول الووووذاتي 

 بالإضافة إلى التمويل البنكي 

تمويل من الجهوات الوصوية بالإضوافة إلوى 

 التمويل البنكي 

 مكافأة الإدارة التنفيذية 

 

 أجور ثابتة مع مكافئات تختلف باختلاف الشركة            

 آلية البورصة غير النشطة وتستخدم بصورة ضئيلة             دور البورصة 

 التدقيق الخارجي 

 

مووع  وثقووة،ليسووت محوول اهتمووام 

اعتبوووار نتوووائ  الأعموووال للمووودقق 

الخوووارجي فوووي غالوووب الأحيوووان 

 إجراء خارجي روتني على أنه 

محدوديوة دور التودقيق الخوارجي واعتبواره 

كووووأداة رقابيووووة بالنسووووبة لممثلووووي الهيئووووات 

 العمومية والبنوك 

 التدقيق الداخلي 

 

 يرتكز على النشاط المالي  عمله محدود             

تقتصر على البنوك والشركات مسجلة فوي  غير موجودة  لجنة التدقيق 

 البورصة 
 

الاث فاي علاوم أطروحاة مقدماة لنيال شاهادة الادكتوراه الطاور الث الجزائار،الحوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوساطة فاي  الدين، نماذجفلاق نور  المصدر:

 16 ، ص2018-2017 سعيدة،-طاهر  يد. مولاجامعة  منظمات،اقتصاد  الاقتصادية، تخصص

 

 

 المطلب الثالث: نظام الحكومة في الجزائر 

 سنة وملتقى مؤتمر 213 عقد تم حيث المؤسسات، حوكمة حول والملتقيات المؤتمرات من العديد عقد تم لقد

 الحوكمة على الحكم أجل فمن الجزائر، في الحوكمة واقع هو وما المستجدات، هذه فأين الجزائر من ،2011

 :109التالية الأربعة العناصر الاعتبار بعين الأخذ يجب

 القيم ( les valeurs ) الأفراد بين المشتركة القيم. 

  الهياكل ( les structures) في مهامها تتمثل التي الدولة، مؤسسات الوزارات ، الدولة، هياكل في المتمثلة 

 .الشعب خدمة

 إطارات التسيير( Cadre de gestion) الأولية، ردالموا تسيير ،اتالتجهيز تسيير ،كيفية التسيير طريقة 

 البشرية. الموارد تسيير المعلومات، تسيير

 أو الوسائل (   الطرles outils) أجل الدولة فمن مشاريع الدولة، الدولة ،برام  سياسات في المتمثلة 

 الجزائر لا في فلأسف السابقة، الأربعة العناصر بين تناسق هناك يكون أن يجب جيدة حوكمة علي الحصول

 و ليوم، يوم التسيرية من المحاولات بعض هناك بل للحوكمة فعلي تطبيق يوجد لا أنه إذ بينها، تناسق يوجد

التسيري   الإطار و المتغيرات الجديدة، حمل على قادرة هياكل توجد لا حيث للمستقبل رلية توجد لا لكن

 تسييري معتمد يكون أن المفتر  من الذي البيروقراطي  ، الإطار مازال في حيث إداري طابع لازلت ذات
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إجراء  و دوري إجراء تقيم خلال من المخرجات، و المدخلات تقييم على يعتمد الذي النتائ  لتحقيق على

 العناصر بين التناسق عدم يولد إذ  ذل ، عن بعيدا الجزائر في مازال الإطار التسيري  للأسف تحسينات،

   110الصراعات من مجموعة السابقة الأربعة

 الثقة. صراع عدم -

 ا.أجله من أنشئت التي النتائ  تقدم لا هياكل الدولة، مؤسسات جميع مستوى على :صراع تنظيمي -

لأدوات ا تسيير من الإطارات التسيير تمكن هل النتائ ، تحقيق على قادرة الهياكل هل :صراع تسييري -

 .الجيدة بالطريقة العمومية

يقوم  من و التقييم كيفية التقييم مثل التسييري، الإطار مع ملائمة غير سائل و استعمال :صراع الوسائل -

 و الهياكل و القيم بين تنسيق هناك يكون أن يجب جيد حوكمة نظام على الحصول أجل فمن التقييم بعملية

 المسؤولية، و الشفافية تحقق جيدة حوكمة هناك أن القول يمكننا التناسق فعندتحقيق الوسائل، و التسيير إطار

 النقل، التعليم، و كالعدالة جيدة خدمات علي الحصول الجزائري من الشعب تمكن وسائل هناك تكون أيضا و

 .111الصحة والطاقة

 

 

 ومعوقات الحوكمة المؤسسات في الجزائر  الرابع: تحدياتالمطلب 

 في الجزائر  الحوكمة المؤسساتتحديات  الأول:الفرع 

مشكلة رئيسية في الجزائر بسبب عدم كفاية رأ  المال للمؤسسات يجعل من الصعب  المؤسسات هوتمويل 

وعموما البنوك لديها شكاوى بسبب عدم تماثل بين معلومات  مصرفية.تمويل أنشطتها وحصولها على قرو  

ابات . حوكمة المؤسسات ترتكز على الشفافية، ودقة الحسوالشفافيةالشركة والواقع. يرتبط نقص المعلومات 

حدد  الطرفين.البن  والمساهمين وهذا يسمح بتحسين جو الثقة بين  طرف للمؤسسة منسيؤدي إلى قراءة أسهل 

   112الجزائرية التي تسعى لحوكمة في النقاط التالية وتحديات المؤسساتالميثا  الوطني مشاكل 

 ؟ بالبنك المؤسسة علاقة تحسين يمكن كيف 

 يف بنكي، قر  على الحصول صعوبة من المؤسسات من العديد تشكي حيث الانتشار واسعة مشكلة ثمة

 تعكس لا تيال) المتوقعة أو السابقة (حساباتها أو المؤسسات، هذه رأسمال ضعف عادة البنوك ترثى حين،

 حقيقةب باطهاوارت الحسابات بصحة للمؤسسة الراشد الحكم قواعد وتهتم.الأخيرة لهذه الاقتصادية الحقيقة

 .ييعالتوق أو التاريخي الصعيد على سواء المصرفي للعميل المؤسسة شفافية زيادة وكذا اقتصادية

 ؟ عائلية تكون ما غالبا التي الأولية للمؤسسة النواة إلى خارجين مستثمرين جذب يمكن كيف 

 مشكلة غالبا، عائلية تكون التي الأولية المساهمين، نواة عن خارجين شركاء عن البحث موضوع يطرح

 فتح في تجارب تخص ناجحة لتجارب كاف تجميع هناك الجزائر، ليس في .الطرفين من المتبادل الحذر

 اللازمة مراقبةال في حقهم فقدان يخشون الذين المساهمين أقلية يبديه الذي الحذر إلى بالنظر المال، رأ 

 الثقة لوضع اسبةالمن الشروط بتحديد المؤسسات ملاك يلتزم.الغالبين المساهمين بالنظر إلى المؤسسة لتسيير

 المكرسة اشدالر الحكم لمباد  الصارم التطبيق بواسطة حقوقهم، غلى والمحافظة الخارجين المستثمرين في

 .الشأن هذا في

 ؟الجبائية الإدارة مع ثقة علاقة إقامة من للمؤسسة يمكن كيف 

 من الكثير اقتنعو .الجبائية الادارة من الخاصة، ومنها الجزائرية، المؤسسة لدى حذر علاقة الوقت مع توسع

 أجل من ول،المبذ الجهد يعد وعليه، الإدارة هذه مع وشفافة نزيهة علاقة وجود بضرورة المؤسسات رلساء

 مقابل ،صفاء أكثر بطريقة مستقبلها بناء من للمؤسسة يسمح أساسيا عنصرا الحسابات، ونزاهة شفافية

 .الشأن هذا في العمومية السلطات تتخذها التي الدعم إجراءات

 ؟ المساهمين بين العلاقة توضيح يمكن كيف 
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 .سلبيا امفهوم» الجمعية «حركة تعطي والتي المساهمين بين داخلية نزاعات المؤسسات من الكثير تعرف

وهي  سته،مؤس توسيع في الراغب للمقاول منه لابد ممر وهي حضارية لفكرة» الجمعية «أن من الرغم على

 جباتوالوا الحقو  يخص فيما سيما المساهمين لا تصرف قواعد تحديد وكذا المؤسسة لنمو حيوي عصر

 .الأفلين المساهمين وحماية

 

 ؟ مساهمين الغير والمسيرين المساهمين بين العلاقات توضيح يمكن كيف 

 أدى المؤسسةو العائلة نواة أعضاء ليسوا ذل ، عن وفضلا مساهمين، الغير التنفيذيين المسيرين قبول إن

 ويشوبها روالأج والامتياز الثقة مشكل تطرح الوضعية هذه .المؤسسات من العديد في جديدة وضعية لخلق

 العلاقات وضيحلت الحاجة تظهر وعليه، .للعائلة منتمي الغير أو مساهم الغير المسير الإطار استقرار عدم

 .اوغيره المديرين للجنة المراقبة أو الادارة مجلس :هيئات وتحديد والمسيرين المساهمين بين

 التنفيذي؟ الفريق داخل المسؤوليات توضيح يمكن كيف 

 زرع إلي الوضعيات هذه وتحمل :فيه المبالن تركيزها أو المسؤوليات تمييع من المؤسسات من العديد تعاني

 حد على والمساهمين الأخيرة هذه بين أو التنفيذي الفريق لدى سواء والمنازعات، الداخلية الأزمات بذور

 أفضل بتحديد سيسمح للمؤسسة الراشد الحكم قواعد تبني إن) لا أم تنفيذية مناصب شغلوا سواء (سواء

 الدقيق والتقسيم الصلاحيات وضبط هيكلي ومخطط تنظيم بوضع وخاصة، التنفيذية، للمسؤوليات

 .113للومائف

 معوقات تطبيق حوكمة المؤسسات في الجزائر  الثاني:الفرع 

 داخل من تنشأ الواقع أر  على الجزائرفي  المؤسسات حوكمة مباد  تطبيق من تحد معوقات عدة هناك

 :114يلي فيما وتتمثل خارجها من أو المؤسسة

 الداخلي المصدرأولا :  -

 حوكمة يقتطب فيها يكون التي العالمية الاقتصاديات فأغلب والإدارة الملكية بين الفصل عدم في ويتمثل

 أن الضرورةب فليس العائلية، الشركات مؤسساتها عن تأسيس في الإمكان قدر تبتعد أن تحاول فعالاالمؤسسات 

 بعلاقات تمتعوني ممنالمؤسسة  أسهم من الأكبر النسبة يمتل  من التنفيذي الرئيس أو الإدارة مجلس رئيس يكون

 إدارة في ةعالي وفاعلية وكفاءة بقدرة الرئيس هذا يتمتع أن الضروري من ولكن المؤسسة، مساهمي مع واسعة

 :أهمها من أخرى ثانوية معوقات الرئيسي المعو  هذا تحت ويندرج المؤسسة،

 المؤسسة  رةإدا ومسؤوليات التنفيذية الإدارة ومهمة الإدارة مجلس مهمة بين الفصل عدم :الإدارة مجلس

 المجلس.  اجتماعات وعدد الرقابة، ،ومستوى

 كونوني مناسب بعدد الإدارة مجلس في تنفيذيين غير مستقلين أعضاء توفر عدم :الإدارة مجلس أعضاء  

 لعمل فهمهمخبراتهم وت ومن بالمسئولية إحساسهم من نابعة مستقلة واجتهادات الآراء تقديم على قادرين

 المؤسسة .

 ستقلاليتها،وا فعاليتها ومدى الترشيحات، و المكافآت ولجنة التدقيق لجنة وأهمها :الإدارة مجلس لجان  

 .فيهما مستقلين تنفيذيين غير أعضاء وتوفر

 

 

 الخارجي ثانيا: المصدر_

 الذي قتصادي،الا للنشاط المنظمة والتعليمات القوانين توافر ومدى الدولة في العام الاستثماري المناخ وهو

 القوانين. هذه مع تعارضها وعدم الالتزام صفة المؤسسات وإعطائها في الحوكمة تطبيق يضمن

من خلال مهور  الجزائر، المؤسسات فيأن هنال  بعض المساعي للإرساء حوكمة نلاحظ سبق  خلال مامن 

ومركز هيئات وجمعيات ناشطة تسعى إلى تطبيق هذا المفهوم، التي نت  عنها دليل حوكمة المؤسسات الجزائرية 

 إلىتبين هذا المفهوم، بالإضافة  الجزائري إلىخطوة مهمة في دفع المؤسسات  الجزائر التي تعدحوكمة 
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 35أفروخ رانيا ،مرجع سبق ذكره ص  114
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المشاريع الدولية الراغبة في تعزيز الحوكمة، إلا أن الجزائر مازالت لم تحقق نظام حوكمة جيد، فيجب العمل 

 .لمناسبة لتحقيق نظام حوكمة جيدالأدوات ا وأيضا إيجاد وطر  تسيريهاعلى إيجاد التناسق بني هياكل الدولة 

 ومصر والمغربمقارنة بين حوكمة في الجزائر  :المبحث الثاني 

 لتقاريرا من العديد بإصدار الدول من العديد قامت المؤسسات، حوكمة المتزايد بمفهوم للاهتمام نتيجة

 بها ةالمالي الأورا  بورصة طريق عن أو العلمية المؤسسات طريق عن حوكمة بتطبيق الخاصة والتوصيات

 بعض ربلتجا نتعر  وسوف والسياسية، والثقافية الاقتصادية الناحية من سواء دولة كل وضعية وباختلاف

                                                                                                                      مصر. المغرب، الجزائر، المؤسسات منها حوكمة مفهوم تطبيق في الدول

 حوكمة في مصر  :الأولالمطلب 

 تطبيق بتفعيل المال لسو  العامة والهيئة المديرين ومراكز الاستثمار وزارة خلال من المصرية الحكومة اهتمت

 أكتووبر فوي الاسوتثمار وزير أصدر حيث مصر جمهورية في للمؤسسات الرشيدة الإدارة سلطات ممارسة قواعد

 بجمهوريةالشركات( حوكمة المؤسسات) ومعايير دليل قواعد المديرين مراكز أمناء مجلس رئيس بصفته 2005

ل والوذي العربيوة مصور  إلوى مجموعوة تنقسوم مجموعوات تسوع مون الودليل هوذا ويتكوون ،2011 فيفوري فوي عوُدّل

 فوي المؤسسوة نجواح مودى وكوذل  تقيويمالمجموعوة مون  الغور  وتحقيوق تطبيوق لكيفيوة شوارحة مبواد  مجموعوة

  ما يلي 115التطبيق

 . القواعد هذه تطبيق نطا  -1

 . العمومية الجمعية -2

 . الإدارة مجلس -3

 . الداخلية المراجعة إدارة  -4

 . الحسابات مراقب -5

 .المراجعة لجنة -6

 . الاجتماعية السياسات عن الإفصاح   -7

 .المصالح تعار  تجذب قواعد  -8

 .الأخرى للمؤسسات بالنسبة الحوكمة قواعد -9

كموة حو بمبواد  بوالالتزام فيوه تعهودت بيانوا المصورية الموال لسوو  العاموة الهيئوة أصودرت 2006 نووفمبر وفوي

 أول نمو اعتبوارا التنفيوذ حيوز إدخالهوا علوى والعمول 2005 أكتووبر فوي الاستثمار وزارة عن الصادرة المؤسسات

 لتنفيذيوةا القواعود بشوأن 2007 سونة 11 رقوم قورار المال لسو  العامة الهيئة إدارة مجلس أصدر وقد 2007يناير

 دليول نمو والمسوتمد البورصوة فوي المقيدة وغير المالية الأورا  سو  في العاملة لحوكمة الشركات )المؤسسات(

 اسوتمرار متطلبوات أحود بهوا المؤسسوات التوزام وضورورة العربيوة مصور بجمهوريوة حوكموة  ومعوايير قواعود

 .النشاط لمزاولة الترخيص

  116يلي فيما القواعد هذه تمثلت وقد

 المؤسسات إدارة مجلس -1

 المساهمين حقو  وحماية العامة الجمعيات -2

 الداخليين وتعاملات المصالح تعار  -3

  والإفصاح الشفافية  -4

 الداخلية والمراجعة الرقابة نظم -5

  الحسابات مراقب -6

 بالمؤسسات. الخاصة الجزاءات  -7

 موع اشوىيتم بموا بالبورصوة ماليوة أورا  لهوا المقيودة الشوركات حوكموة دليل بتحديث المركز قام 2011 عام وفي

 المسوتويين علوى الحوكموة ممارسوات أفضول مواكبوة علوى منوه حرصًوا الوقوت ذلو  فوي الحوكموة تطبيوق معودلات

 وتطور  بالشوركات المختلفوة الرقابوة نظوم بتفعيول أوصوى كموا .الإدارة مجوالس دور يخص فيما والإقليمي الدولي

 التفسير. أو زامالالت قاعدة بإتباع التوصية عنفضلا  البيئة وحماية الاجتماعية المسئولية مجال في الشركات لدور
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 الصولة، ذات وموضووعاتها للحوكموة المتكامول العوام الإطوار بمثابوة "الشوركات لحوكموة المصوري الودليل" يعود  

 والإقليميوة الدوليوة الممارسوات لأفضول طبقوًا الشوركات حوكموة عون الاسترشوادية القواعود مون مجموعوة ويضوم

 بها ويسترشد العربية، مصر جمهورية داخل الشركات أنواع كافة في الحوكمة لتطبيق استرشادي كدليل تستخدم

                                                               .117الحوكمة بتطبيقات اصةالخ الرقابية التشريعات والتعليمات سن في كذل 

 الحوكمة في المغرب  :المطلب الثاني

 لدسوتور غربالم باعتماد تتميز مرفية في العامة والمؤسسات المنشآت لحوكمة الجيدة الممارسات ميثا  يأتي    

 العلاقة دوتوطي الجيدةالحوكمة  وتعزيز السلطة فصل مباد  وتكريس والقانون الحق دولة تعزيز إلى يهدف جديد

 والمحاسبة. المسؤولية العمومية بين

 رة الاقتصوادوزا برئاسوة المقواولات، لحكاموة الوطنيوة اللجنوة شوكلته عمول فريوق قبل من الميثا  هذا إعداد تم لقد

 هيئات إلى ةبالإضاف المغرب لمقاولات العام والاتحاد والحكومة العامة وزارة الشؤون من كل ومشاركة والمالية

 موار  فوي المقواولات لحكاموة الوطنيوة اللجنوة قاموت الجيودة، الممارسوات وتكوريس إصودار إطوار وفوي.أخورى

 طةالمتوسو بالمقواولات الخاصوة وكوذا الملحقواتللحوكموة  الجيودة للممارسوات المغربوي الميثوا  بإعوداد2008

 اءالأعض جميع منشورات إلى الحكومة رئيس وجه كما .أخرى جهة من البنكية والمؤسسات جهة من والصغيرة

 إعوداد لوىع العمة والمنشآت المؤسسات حوكمة هيآت يحث كما مقتضياته، وتفعيل الميثا  هذا تعميم فيه يدعوهم

 .الميثا  هذا تطبيق حسن على والسهر الحوكمة لتحسين مخططات

 إرسواء الحوكمة الجيدة إلوى مجال في السلوك ومناه  والتوصيات العامة المباد  يشمل الذي الميثا  هذا ويهدف

بالإنجوازات  إلزاميوة الإخبوار تأكيود وكوذا العموومي الأداء ونجاعة وفعالية مصداقية يضمن وشفاف مسؤول تسيير

 فوإن وهكوذا، .المعنية الأطرافلإنتظارات الاستجابة  أجل من والشفافية التفاعل وتشجيع القرارات اتخاذ وشفافية

 إلى  118بالخصوص يسعى الميثا  هذا

 والإعولام يةالشفاف قيم ونشر المساءلة ثقافة وترسيخ العامة المنشآت لحكامة الجيدة الممارسات وتكريس نشر 

 . والتواصل

 نسي  تطوير في مساهماتها بتعزيز وذل  العمومية والمقاولات المؤسسات عمل ونجاعة وجدوى أداء تحسين 

 . تنافسي اقتصادي

 لطةبالسو الهيئوة هوذه بتمتيوع وذلو  العموميوة والمقواولات المؤسسوات حكاموة هيوأة ومسوؤوليات دور تقويوة 

 . سةالمؤس ومراقبة تدبير الاستراتجية  القيادة في وميفتها لتنفيذ اللازمة والموضوعية والكفاءات

 حقوقه على والحفام للأطراف المعنية العادلة المعاملة ضمان. 

                                                             
 07،ص 2016دليل المصري لحوكمة الشركات ،الإصدار الثالث ، أوت  117
  133كنفي خيرة ، مرجع سبق ذكره ص  118
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  المطلب الثالث: مقارنة بين حوكمة في الجزائر ومصر والمغرب

 لتنميةوا التعاون منظمة عن الصادرة المؤسسات حوكمة مباد  بتطبيق تقوم الدراسة محل هل الدول + -1

 . ( يوضح  تطبيق مباد  الحوكمة في الجزائر ومصر والمغرب10الجدول رقم ) الاقتصادي؟

 . من اعداد طالبة وفق لمعلومات مقدمة اعلاه المصدر :

 (:10من خلال الجدول رقم )نلاحظ  

مصور  سوبقت حيوث المؤسسات، حوكمة مباد  لتطوير إطار وضع إلى الجزائر و المغرب ومصر  من كل تسعى

تجوارة الاقتصواد والبمبوادرة مون وزارة  2001كل من الجزائر والمغورب، بودأ الاهتموام بالحوكموة فوي مصور عوام 

 مركوزو الاسوتثمار وزارة خولال مون المصورية الحكوموة الخارجيوة آنوذاك ) وزارة التجوارة حاليوا(  حيوث اهتموت

 فوي تللمؤسسوا الرشويدة الإدارة سولطات ممارسوة قواعود تطبيوق بتفعيول الموال لسوو  العاموة والهيئوة الموديرين

 لدليو الموديرين مركوز أمنواء مجلس رئيس بصفته 2005 أكتوبر في الاستثمار وزير أصدر حيث مصر جمهورية

ل والذي العربية مصر المؤسسات بجمهورية حوكمة ومعايير قواعد  ثوا مي إصودار وكوان .2011فيفوري فوي عوُدّل

 .2008 سنة مباشرة بعد المغرب الجزائر في الحوكمة

 ديثوةح الودول باعتبوار لكون ألاقتصوادي والتعواون التنميوة منظموة مبواد  تبنوي الودول مون هوذه كول حاولوت حيوث 

 الجزائور التوي حالوة خاصة مهما لايزال الدولة دور أن كما للمؤسسات، الحديثة والإدارة الرأسمالية على الانفتاح

 نحوو قاليوةالانت المرحلوة مون نهائيوا تخورج لوم أنهوا علوى تودل الاقتصوادية المؤشورات أن حيوث جودا، تزال بعيودة لا

 تبورمع دور بقواء موع لكون الحور الاقتصواد نحوو تتوجوه أن اسوتطاعت التوي المغرب العكس وعلى السو ، اقتصاد

 .الدولة لتدخل

 مؤشر الفساد الجزائر ومصر والمغرب  -2

 مؤشر الفساد الجزائر ومصر والمغرب ( يوضح 11الجدول رقم )

 المغرب مصر  الجزائر الدولة 

 2018 2017 2016 2018 2017 2016 2018 2017 2016 السنوات

 

 الرقم 

 

 

 البيان 

 

 الجزائر 

 

 المغرب

 

 مصر 

 

01 

 

 

مبااااااااااااااااادئ 

 الحوكمة 

 

 

 إعوداد في الاعتماد تم

 المبواد  الميثوا  علوى

 بها منظمة جاءت التي

والتعووووواون  التنميووووة

 الاقتصادي

 إعووداد فووي الاعتموواد تووم

 التوي المبواد  الميثا  علوى

 التنميوة بهوا منظموة جواءت

 والتعاون الاقتصادي

 إعوداد فوي الاعتمواد توم

 المبواد  الميثوا  علوى

 بهوا منظموة جاءت التي

ة والتعووووووووووواون التنميووووووووووو

 الاقتصادي 

 

 

02 

 

 

ثااااااااااااااااااق يم

 الحوكمة

 2009مووار   11فووي 

تووووووم إصوووووودار مدونووووووة 

الجزائريووووووة لحوكمووووووة 

 مؤسسات

ثوم إعوداد  2008في مار  

الميثا  مغربوي للممارسوات 

 جيدة للحوكمة 

 الاسوتثمار وزير أصدر

 2005 أكتوووبر فووي

 مجلوس رئويس بصوفته

 الموديرين مراكوز أمنواء

 ومعووايير قواعوود دليوول

 والذي الشركات حوكمة

ل  2011فيفري  في عُدّل
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دول ترتيااااااااااااااااب  

مؤشااااااار  حساااااااب

 الفساد 

86 112 105 108 117 105 90 81 73 

 2018من إعداد الطالبة وفق التقارير مقدمة من طرف منظمة الشفافية الدولية سنة  المصدر:

 مؤشر الفساد الجزائر ومصر والمغرب( يوضح 11)من خلال الجدول نلاحظ 

لدولية غير ا، الذي أعدته منظمة الشفافية 2018في مؤشّر مدركات الفساد لعام  105احتلت الجزائر المركز 

ياً، بحسب دولة سنو 180” الشفافية الدولية” جانفي وتصنف 29الحكومية، ونشرت تفاصيله اليوم الثلاثاء 

لدول لالمئة ر لأكثر الدول فسادا وفي قطاعها العام، وفق مقيا  يتراوح بين الصف” مؤشّر مدركات الفساد“

ها لعام بارتفاع نقطتين عن مؤشر ،2018في ترتيب  100درجة من  35الأكثر شفافية. وحصلت الجزائر على 

 لت المركزد احتقمما سمح لها بتقدم سبعة مراكز في التصنيف العالمي مقارنة بالعام السابق، حيث كانت  ،2017

عندما  ،2016ما زال دون تصنيفها في عام  2018للجزائر في عام  105ز . إلا أن المرك2017في عام  112

ر فإن وبحسب التقريمع مصر.  105وتتقاسم الجزائر المركز  100من أصل  34بمجموع  86احتلت المرتبة 

مع مؤشر  ، إذ تقدم كل منهما بثلاث نقاط مقارنة2018أداء مصر والمغرب في مكافحة الفساد قد تحسن في 

ات ن نداءموقال التقرير إن الحكومة المغربية قد سمحت بالوصول إلى معلومات قانونية بعد سنوات  ،2017

اضي، فإن م الموبالرغم من تقدمها ثلاث نقاط مقارنة بمؤشر العا مصر متكررة من قبل جمعيات المجتمع المدني

ن أالتقرير  فرة. وأضاخطيالتحسينات التي تمت على الأر  تظل قليلة، حيث تواجه مصر قضايا فساد 

ة إلى لإضافمنظمات المجتمع المدني مستهدفة من قبل الحكومة المصرية من خلال منع أعضائها من السفر، با

ر، لفساد بمصضايا اقلجنة الرقابة الإدارية هي الهيئة الرئيسية للتحقيق في  تمستمر. وكاناعتقال النشطاء بشكل 

 على دلي ما وهذاتراتيجية لمكافحة الفساد في غضون أربع سنوات قد أعادت بعض أصول الدولة واعتمدت اس

 المبذولة. الجهود رغم مزال ضعيفا الحوكمة آليات تفعيل أن

 (2018-2017-2016مؤشر الفساد في الجزائر ومصر والمغرب لسنوات ) يمثل تطور :(10رقم) الشكل

 

 .إعداد الطالبة وفق التقارير مقدمة من طرف منظمة الشفافية الدولية المصدر: من

عكوس  علوى المطلووب، المسوتوى دون يوزال لاوالمصورية الجزائريوة  المؤسسوات فوي والشوفافية الإفصواح إن -1

لا يزال  اللازم والشفافية الإفصاح مستوى إن عام وبشكل لكن الإفصاح في أرفع مستوى حققت التي المغرب
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 التفاصويل تحتووي لا عنهوا الإفصواح يوتم التوي المعلوموات أن حيوث المطلووب الدولي بالمستوى مقارنة ناقصا

أن هوذا  نزاهوة ويؤكودهوذا موا يعوزز  الشوفافية،و الإفصاح تطبيق مبدأيتضح لنا أن  قما سبخلال  ناللازمة. م

المبوودأ يعطووي طمأنينووة أكثوور للمسووتثمرين والمتعوواملين مووع المؤسسووات بشووكل عووام وأنووه ويجعوول دول تخفووض 

  الفساد.مستوى 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المساءلة والمسؤولية الإجتماعية   -3

 المساءلة والمسؤولية الإجتماعية( 21الجدول رقم ) -

 مصر المغرب  الجزائر  قاعدة 

المساااااااااءلة 

 والرقابة 

 قوانين وتشريعات إصدار 

الرقابي  الدورتعزز 

وفق  والإشرافي تتماشى

قواعد ومباد  حوكمة التي 

 جاءت بها منظمات الدولية

تعزز  قوانين وتشريعات إصدار

 والإشرافي تتماشىالرقابي  الدور

وفق قواعد ومباد  حوكمة التي 

 جاءت بها منظمات الدولية

 قوانين وتشريعات إصدار

الرقابي  تعزز الدور

وفق  والإشرافي تتماشى

قواعد ومباد  حوكمة 

التي جاءت بها منظمات 

 الدولية

المسااااؤولية 

  الاجتماعية

 124احتلوت الجزائور المركوز 

عالمياً في تقرير يرصود مودى 

الانفتوووووواح علووووووى المسووووووؤولية 

الاجتماعيوووة للشوووركات أعدتوووه 

مؤسسووووة "ريسووووبكتو"، وهووووو 

أول تقريوور يحوواول قيووا  هووذا 

المقوواولات عبوور الجانووب لوودى 

 .دولة 195

 

 

 

 

قووووام مرصوووود المسووووؤولية الاجتماعيووووة 

، ORSEM) للشوركات فووي المغورب

بتأسوويس شوووراكة موووع أطلنطوووا للتوووأمين 

لتعزيوووووووووز ممارسوووووووووات المسوووووووووؤولية 

الاجتماعيوووة للشوووركات فوووي المغووورب، 

 2020-2019حيث تركز خطة عمول 

علووووى إنتوووواج ونشوووور دليلووووين يتعلقووووان 

 بممارسوووووات المسوووووؤولية الاجتماعيوووووة

 .للشركات

تطوووووووووووووور المسوووووووووووووؤولية 

فوي مصور مون  الاجتماعية

اطات شووووووخوووووولال عوووووودة ن

المصووري  أهمهووا  المركووز

لمسوووووووووؤولية الشوووووووووركات 

العووووالمي  واتفووووا    2009

لأمووووم المتحوووودة والمؤشوووور 

 2010المصري 

 وفق تقارير.إعداد طالبة  نالمصدر: م

 ( 11رقم ) خلال الجدولمن 

 نصووصال إثوراء تعمول علوى كول دولوة  أن نلاحوظ والقانونيوة التشوريعية الناحيوة مون المسااءلة والرقاباة : -

الجزائور  مون كول ومسواءلة علوى المؤسسوات تعتمود رقابوة إطوار وفوي والإشوراف الرقابوة الخاصوة بعمليوة

لحوكمة ل داخلية وخارجية  كآلياتومصر على لجان المراجعة وتدقيق ومجلس الإدارة  التي تعتبر  والمغرب

ت وهذا نظريا الاختلالا وقوع وتجنب القواعد) المساءلة ،المحاسبة،شفافية ....إلخ  قتطبي من من  أجل التأكد

 جهوود رقوليع مموا المختلفوة الرقابيوة الأجهوزة جهود وتناسق تكامل غياب هناك التطبيقي المستوى على أما ،

  .عليه والسيطرة الفساد كبح
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المؤسسوات   تعتبر المسؤولية الإجتماعيوة للمؤسسوات علوى أنهوا الإلتوزام المسوتمر مون المسؤولية الإجتماعية -

عيشووية ميووة الإقتصووادية والعموول علووى تحسووين نوعيووة الظووروف المنبالتصورف أخلاقيووا والإسووهام فووي تحقيووق الت

ي فووللعوواملين وعووائلتهم ومجتمووع ككوول .وأن كوول موون  الجزائوور ومصوور والمغوورب تسووعى لتحقيووق هووذه القاعوودة 

واعودها المؤسساتها  ومن هذا المنطلق أن للمسؤولية الإجتماعية علاقة موع حوكموة المؤسسوات وهوي إحودى ق

ة عمول التوي تكفول حمايوة أصوحاب المصوالح وتضومن فعاليو آليواتا .فحوكمة تشوير إلوى وركائزها الأساسية له

الإهتموام المؤسسة ، في الوقت الذي تشير فيه المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات إلى هدف من عمل الشوركة و

 بأصحاب المصالح بإختلاف طبيعتهم.

 ترتيب  المسؤولية الإجتماعية في كل من الجزائر ومصر والمغرب  -4

 المسؤولية الإجتماعية في كل من الجزائر ومصر والمغرب ترتيب( 13جدول رقم ) -

         الدولااااااااااااااااااااة          

 ترتيب

 الجزائر 

 

 مصر  المغرب 

 

 ترتيب عالمي

124 54 134 

 

 ترتيب عربي 

04 01 5 

 .الطالبةإعداد  المصدر: من

ولية المسؤ وإلمام بموضوع اهتماممن خلال ملاحظة المعلومات في جدول أعلاه يتضح لنا المغرب ومصر أكثر 

مصري ز الخلال عدة نشاطات أهمها المرك الاجتماعية منحيث قامت مصر بتطوير المسؤولية  الاجتماعية

ز اخيرة في مراك احتلت.لكنها 2010 مصريؤشر الالعالمي لأمم المتحدة والم واتفا  2009لمسؤولية الشركات 

 عربيا. 06ومرتبة  134ترتيب العالمي مرتبة 

 اعية للشركاتعالمياً في تقرير يرصد مدى الانفتاح على المسؤولية الاجتم 124احتلت الجزائر المركز حيث  

  .دولة 195"، وهو أول تقرير يحاول قيا  هذا الجانب لدى المقاولات عبر ريسبيكتأعدته مؤسسة "

ً تعلى المراتب المتقدمة، لكنها تسجل  بعض الشيءإلا أن دول القارة الإفريقية لا تزال بعيدة  قارنة مع مسحنا

 السنوات السابقة.

سن من مصر مرتبة الأولى عربيا وهذا يدل أن دولة المغرب أح وتبوأتعالميا  54واحتلت المغرب المرتبة  

البيئة، تعلقة ببعين لاعتبار لمعطيات الم ولأخذهاانفتاح الشركات على المسؤولية الاجتماعية، والجزائر في 

ذل  يمكن القول بأن ول.والتمييز، وقوانين العمل والتشريعات الاجتماعية، والفساد، والحق في المعلومة ساواةوالم

ذل  ما ونونية  والقا والاجتماعية صاديةالاقتيؤثر في التنمية  الاجتماعيةتطبيق مباد  الحوكمة والمسؤولية 

يئة عمل خلق ب من في الأسوا  المحلية .ويمكن للاستثماريحقق التنمية المستدامة وجذب رلو  أموال الأجنبية 

 .وسو  عمل مشجعة لرجال الأعمال والمستثمرين الأجانب في المنطقة خاصة المغرب

   العربية ترتيب الدول في المؤشرات التنافسية -5
  العالمية  ترتيب الدول في عدد من المؤشرات التنافسية( 41الجدول رقم )

 مصر  المغرب  الجزائر  الدول 

 17 12 16 2017مؤشر تنافسية 

 احتلت مراتب اخيرة  8 9 2018مؤشر تنافسية 
 مصدر: تقرير صندوق النقد العربي.

 ترتيب عالمي لدول في مؤشر التنافسية  -6

 يب عالمي لدول في مؤشر التنافسيةترت( 15الجدول رقم )

 المغرب  مصر  الجزائر  الدول 
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 71 100 86 ترتيب عالمي 
 21ص –في مصر  2018-2017تقرير التنافسية العالمي لعام  نتائج ECES الاقتصاديةالمصري لدراسات  مصدر: المركز

 ( نلاحظ:51( و)14من خلال الجدول )

حتلت ابعدما  ،2017مراتب مقارنة بسنة  بأربعحيث تقدمت  2018عربياً سنة  8جاءت المغرب في المركز 

لاث وات الثعالمياً على مؤشر التنافسية العالمية، في نفس المرتبة التي كانت عليها في السن 71المركز 

 وسجلت نتائ  جيدة على المستوى المؤسسي والتنافسي. السابقة،

 ،2017نة حيث مهر تحسن وتقدم بسبعة مراتب في س 2018كان المركز التاسع عربياً من نصيب الجزائر سنة 

 بعدما احتلت ،2013-2012منذ  GCI مركزًا عالمياً على مؤشر التنافسية العالمي 25بعدما ارتفعت بما يقارب 

نود النسبة لبب  ضعيفة إلاا أناها سجلت نتائحجمها السوقي هو نقطة القوة الخاصة بها،  عالميا ويعتبر 86المركز 

 .لكفاءة سو  العمل، وتنمية الأسوا  المالية

 اجعذل  رالعالمي والتنافسية لمؤشر  100واحتلت مركز  احتلت مصر المراتب اخيرة من ترتيب العربي

ات سياس معدل انفتاح اقتصاد على الخارج يهدد نمو اقتصادها ومعدلات الرفاهية، كما أن بعض نخفا للا

ي حقيقية ف لاحاتالتحفيز المالي لم تكن كافية للحفام على معدلات نمو اقتصادي جيدة، إذ يجب أن تقترن مع إص

  ت.أهمية للاستثمار في البنية التحتية وتطوير المهارا التنافسية، وعدم إعطاء

ن الدول من بي تطبيقا لمعايير الحوكمة هي التي تصدرت مؤشر التنافسية المغرب الأكثرإذن نلاحظ أن الدولة 

 ،الأخرى

  العربية  ترتيب الدول في المؤشرات التنافسية( 11الشكل رقم ) -

 

 Excelالمصدر: من اعداد الطالبة وفق مخرجات 
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 ( ترتيب العربي والعالمي لدول في مؤشر التنافسية 12الشكل رقم )

 

  Excelالمصدر: من اعداد الطالبة وفق مخرجات 

 المؤسسات والحوكمة الرشيدة ترتيب الدول من حيث  -7

  المؤسسات والحوكمة الرشيدة( ترتيب الدول من حيث 16الجدول رقم )

 الفساد الإداري  سيادة القانون  فعالية الحكومة  الدول
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 حكومةمن خلال الجدول نلاحظ ان المغرب تتفو  على الجزائر ومصر في ترتيب الدول من حيث فعالية ال

جزائر في ترتيب في الفساد الإداري حيث تليها ال 13واحتلت مرتبة  14وسيادة القانون مرتبة 10فاحتلت مرتبة 

 ةمعايير الحوكمتطبيقا ل لمغرب الأكثراأن الدولة فساد اداري   وهذا يدل على  15سيادة القانون و 16بدرجات 

 ع بفعاليةتتمت المؤسسات واكثرها ممارسة لأليات وقواعد حوكمة وتطبيقها لقانون واللوائح التنظيمية مجعلها

 ومكافحتها لفساد اداري. حكومة وسيادة القانون

 

 

 ( يوضح ترتيب الدول حسب مؤسسات وحوكمة الرشيدة حسب تقرير عربي 13شكل رقم )

 

 Excelالمصدر :من اعداد الطالبة وفق مخرجات 
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 خلاصة الفصل الثالث 

 رب(الدول)مصر والمغ من كغيرها الحوكمة مضمون تبني حاولت في هذا فصل توصلنا الى  ان الجزائرو

 و المجتمعية باتالمتطل تلبية مع العالمية التحولات و المستجدات مسايرة و التنموية التحديات مختلف لمواجهة

 مختلف ارأدو مراجعة و الراشد الحكم لميثا  تبنيها خلال من مؤشراتها بتحسين الداخلية الأوضاع تعديل

 في لحوكمةا تطبيق الصعب المدني( ،  غير انه من المجتمع و الخاص القطاع الدولة،( الدولة في الفاعلين

 . يالإدار الفساد غرار على عليها التغلب يجب التي العوائق و التحديات من للعديد نظرا الجزائر

مؤشر   يةتنافسالحوكمة هي التي تصدرت مؤشر ال باد  وقواعدلة المغرب  الأكثر تطبيقا لمأن الدو ناإذ لاحظ

 سبق تجدر ى ما، وبناءً عل)جزائر ومصر ( من بين الدول الأخرى المسؤولية الاجتماعية  ومؤشر مكافحة الفساد

 لقانونيينيين واالدول العربية تكتسب أهمية متزايدة لدى أوساط الاقتصاد فيالإشارة إلى إن حوكمة المؤسسات 

 رة التقدمد قاطوالخبراء والمحللين وذل  لما لها من تأثير على تطور كل من سو  المال، وقطاع المؤسسات  يع

هية رفاوطن، عيشة الموام واستقرار الاقتصاد القومي، والارتقاء بمستوى موالنمو؛ وذل  بما يعمل على تدعي

 المجتمع ككل 
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 الخاتمة

 او جتماعيةا او محاسبية او قانونية او اقتصادية سواء الأبعاد من للعديد المؤسسات حوكمة مفهوم شمول إن

 رةبصو انتشاره ازداد ،كما مؤسسات حوكمة لمصطلح موحد تعريف على اتفا  عدم نتيجة وذل  اخلاقية

 يعني ،مما ةالعملاق اقتصادية الوحدات من للكثير اقتصادية والأزمات انهيارات من الكثير حدوث بعد واسعة

 ياراتالانه هذه لمثل وإصلاح للعلاج وسائل من يتضمنه وما المصطلح هذا به يقوم الذي الدور فعالية

 .والأزمات

 كانيزماتوالمي القواعد كل; quot& أنها على المؤسسات حوكمة تعريف إلى توصلنا فقد تعاريفها تعدد رغم

 المؤسسة ريلمسي التقديرية السلطات ضبط يستهدف رقابيا تسييريا نظاما مجموعها في تشكل التي والممارسات

 ريتهااستمرا وضمان المؤسسة قيمة تعظيم بغية أخرى جهة من الاخرى بالأطراف علاقتهم وتحديد جهة من

 ، يةالشفاف الخصوص وجه وعلى المؤسسة داخل العمل أخلاقيات تكريس خلال من فعاليتها الحوكمة وتحقق

 والعدالة فيةالشفا تحقيق الى تهدف وقواعدها الحوكمة ومباد  اليات فان عام نحو وعلى والمسؤولية الإفصاح

 الأداء اجعةمر على والعمل القانون بأحكام الالتزام أهمية على ونؤكد ، المؤسسة ادارة المساءلة حق ومنح

 . المساهمين أمام الإدارة محاسبة من تمكن ادارية هياكل ووجود المالي

 ، الإدارة سمجل مسؤولية منها المؤسسات لحوكمة الأساسية القواعد على والكتاب الباحثين غالبية اتفق وقد

 تمي الذي الإطار مثلت الخارجية اليات و الداخلية والياتها المساءلة ، والمحاسبة المراجعة ، والشفافية الإفصاح

 ورقابة المؤسسة رةادا يتم طريقه عن والذي متكامل رقابي نظام ذاتها بحد نها لا المدريين اداء مراقبة بواسطته

 يكون أن يكادو عام بشكل للمؤسسة بالنسبة هاما باعتباره الأداء بمفهوم المؤسسات حوكمة اهتمت ،ولقد عليها

 المؤسسات ختلفلم أهمية الأكثر البعد كونه من فضلا الإدارية، المعرفة وحقول فروع لجميع الشمولية الظاهرة

 أصبحتو والأداء المؤسسات حوكمة بين بارزة علاقة تجلت قد.عدمه من المؤسسة وجود حوله يتمحور والذي

 بعملية تتعلق لا فهي ذاتها حد في هدف ليست الحوكمة ان ،اذ والتطبيقيين الأكاديميين بين الهامة القضايا من

 الإداري سلوبأ ومراعاة بملاحظة أو المؤسسات بحوكمة خاصة بإرشادات الدقيق التزام أو شكلية اجرائية رقابية

  معقولة تكلفةب مال رأ  على الحصول وضمان تنافسيتها وزيادة المؤسسات أداء تحسين هو اليه تهدف ما ان بل ،

 طوراتالت و الإصلاحات من انطلاقا الحوكمة ممارسات وتعزيز إرساء سبيل في جهودا الجزائر بذلت فقد

 تماموالاه الخصخصة مرحلة غاية والى الاستقلال منذ الجزائر في المؤسساتية المنظومة عرفتها التي

 على الإقليميةو الثنائية الشراكات واثر ، التنمية عملية في دور من لها لما والمتوسطة الصغيرة بالمؤسسات

 ممارسةل مناسب اطار لوضع الجزائر سعت ، الاتفاقيات هذه لمتطلبات وكاستجابة حيث ، المؤسسي النسي 

 سنة تللمؤسسا الراشد الحكم حول دولي ملتقى أول انعقاد في الجهود تل  أهم وتمثلت المؤسسات حوكمة

 في سةللمؤس الراشد الحكم ميثا  والصدار 2008 سنة الحوكمة مجال في الوطني العمل برنام  وضع 2007
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 في فافيةالش و الافصاح غياب في الجزائر في المؤسسات حوكمة معوقات أهم تجلت بينما 2009 سنة الجزائر

 .الرشيد المهني السلوك بقواعد المسؤولين التزام عدم المعلومات،

 اءتج التي المؤسسات حوكمة ومباد  قواعد تبني في والمغرب الجزائر من كل سبقت مصر ان لاحظنا لقد

 مجلها وهذا كمةحو وقواعد لمباد  تطبيقا اكثر كانت المغرب ان غير ، والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة بها

 سؤوليةالم ومؤشر الفساد مكافحة ولشر التنافسية كمؤشر والعالمية العربية الاقتصادية مؤشرات تتصدر

 وقواعد اد مب بتطبيق تثوم حيث العالمي والتقدم التطور مواكبة تحاول المغرب فان بالإضافة. الاجتماعية

 فعليعمل الوضع القوانين والتنظيمات بدون الومقررات بحذافيرها ،اما الجزائر ومصر فتلخصت جهودهما في 

 بها .

 وذل  ومن اجل الوقوف على اطار المتكامل لمفهوم حوكمة المؤسسات لابد من ايجاز ذل  بعبارة واحدة

 ؤسساتباعتبار حوكمة إطارا ضابطا لنشاط المؤسسة و علاقتها مع مختلف الأطراف ، يبني أسسه في الم

 عدالضروري بين أدوار مختلف الأطراف المعنية بوجودها ، مع وضع القواعموما على فكرة التكامل 

 إن هذافية ، والمباد  اللازمة لضمان الحقو  لتحقيق المصالح المشتركة ، وتوفير آليات الداخلية والخارج

 ضمانوالاطار يمكن ان يشكل أداة لتحقيق اهداف المؤسسة وتفعيل ادائها وزيادة تنافسيتها ونجاحها 

 ستمرارية .الا

 

 ثانيا  نتائ  الدراسة واختبار الفرضيات

 مرةثبرها تمخض عن بحثنا في هذا الموضوع ودراستنا لمحاوره المختلفة التوصل الى جملة من النتائ  نعت

 لهذا العمل وهذا سواء في شقه النظري أو التطبيقي، يمكن أن ندرج أهمها فيما يلي 

 النتائ  النظرية  -

 ياراتتنشأ عشوائيا ، بل استلزمتها حاجة ودفعت اليها رغبة خصوصا في أعقاب الانه أن الحوكمة لم-

 لمؤسساتسا  لالاقتصادية والأزمات المالية التي شهدتها عدة دول في العالم واصبحت بحكم الضرورة اداة وا

 والمشروعات في عصر العولمة.

 لمصالح.حاب اة، مجلس الإدارة، المساهمين و أصالحوكمة هي مجموعة من العلاقات ما بين الإدارة التنفيذي-

 بط ارتباطل ترتلا تقتصر ممارسات الحوكمة على المباد  التي اصدرتها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ب-

 وطيد وتتماشى مع القوانين والتشريعات التنظيمية الموجودة في كل دولة.

 صغيرةات الساسية لتحسين وتفعيل الأداء الشامل للمؤسسأسلوب تطبيق آليات الحوكمة يعد من الدعائم الأ-

 والمتوسطة وتعزيز قدراتها التنافسية وجذب الاستثمارات للمؤسسات والاقتصاد بشكل عام.
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 التي طريقةتشكل الحوكمة أكثر الاساليب رشادة في ادارة المؤسسات وطر  استغلال مواردها المختلفة بال-

 طراف.تضمن المساهمة الفاعلة لكل الا

 و ماعيةمن أهم خصائص و قواعد الحوكمة الشفافية، المشاركة، المساءلة، المساواة، المسؤولية الاجت-

 الانضباط.

 يقى تطبيعتبر كل من مجلس الإدارة ، الإدارة، المساهمون وكذا أصحاب المصالح الأطراف المسؤولة عل-

 الحوكمة.

 النتائ  التطبيقية  -

 بنيهاتخلال  مضمون الحوكمة كغيرها من الدول لمواجهة مختلف التحديات التنموية منمحاولة الجزائر تبني -

 لنظام الحكم الراشد

 الشفافية، اف،الإنص  الجزائر في المؤسسات لحوكمة الدولي المؤتمر عن المنبثق الراشد الحكم أهداف أهم من-

 .المحاسبة و المساءلة

 على ليهاع التغلب يجب التي العوائق و التحديات من للعديد نظرا الجزائر في الحوكمة تطبيق الصعب من-

 .الإداري الفساد غرار

 .مؤسساتال حوكمة تحقق التي والقوانين التشريعات من العديد والمغربية المصرية الأعمال ببيئة توجد-

 والعالمية يةالعرب الاقتصادية مؤشرات تتصدر مجعلها وهذا حوكمة وقواعد لمباد  تطبيقا اكثر كانت المغرب-

 .الاجتماعية المسؤولية ومؤشر الفساد مكافحة ولشر التنافسية كمؤشر

 .لواقعا ار  على بها الفعلي العمل بدون والتنظيمات القوانين وضع في جهودهما تلخصت ومصر الجزائر-

 في تمثلت المؤسسات حوكمة إطار في والمغرب الجزائر من كل طرف من المبذولة الجهود إن-

 .السليم بالشكل تطبيقها أهمية هو المطروح المشكل لكن الرقابية، القواعد تعزيز

 اهم أن إلا ، للحوكمة الدولية ومباد  للمعايير ومصر والمغرب الجزائر من كل استجابة من الرغم على-

 احالإفص وقضايا ومسئولياتهم الإدارة مجالس بتركيبة مرتبطة عام بوجه المؤسسات في الضعف ملامح

 دول لدى للحكومة السليمة الممارسات مباد  تطبيق في نقص يظهر هذا خلال ومن الأقلية وحقو  والشفافية

 . دراسة محل

   وتوصيات أفا -

 المباد  عم ليتوافق والمحتوى الاسم حيث من الجزائري للمؤسسة الراشد الحكم ميثا  صياغة إعادة ضرورة-

 على عملوال ، أنواعها باختلاف المؤسسات من مجموعة إلى توجه الأدلة من مجموعة إلى وتحويله الدولية

 .لذل  مناسبة كبيئة والقانوني المؤسسي الإطار توفير تعزيز
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 وتشكيل رةالإدا مجلس إجراءات وتشكيل المساهمين، بحقو  المتعلقة مكوناته بجميع الحوكمة فكر نشر يجب-

 جلسم قيام على تساعد قواعد وضع مع ذل  يواكب أن ويجب الإفصاح وكذل  بالمؤسسة، التدقيق عمليات

 وتفعيل تقلين،المس أو التنفيذيين الإدارة مجلس أعضاء بتعيين المؤسسات إلزام خلال من بمسؤولياته الإدارة

 .التدقيق لجنة دور

 قةالث زيادة على بيةايجا أثار من لذل  لما لها الداعمة والآليات المؤسسات حوكمة مفهوم بتطبيق الاهتمام زيادة-

 .المحلي الاقتصاد في

 الجامعات لخلا من تدر  علمية كمادة وإدخالها الحوكمة، بمفهوم للتوعية والندوات المؤتمرات وعقد تنظيم-

 .الحوكمة مفهوم وتأصيل لتأسيس
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 قائمة المصادر والمراجع:
 أولا : الكتب: -

دار حامد ،محمد إبراهيم عبد اللاوي ،المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في إطارها النظري والتطبيقي  -1

 .1438-2017للنشر والتوزيع ،لبطبعة الأولى ،الجزائر )جامعة تلمسان (

وراه حة دكتروطالإدارية والمالية ،امحمد عيد بلبع ،حوكمة الشركات ودورها في مواجهة الإختلالات  -2

 2016،منظمة العربية لتنمية الإدارية ،جامعة دول العربية ،مصر ،

لعلمي اسهير ابراهيم الشوملي ،حوكمة الشركات ،جامعة فلسطين التقنية ،الخضوري،دار الأعصار  -3

 .2016،طبعة الأولى ،الأردن 

 .  2015–لقصيم،السعودية ،قسم المحاسبة محمد حلمي الجيلاني ،الحوكمة في الشركات ،جامعة  ا -4

عي اد الوضحساني رقية ،أساليب التمويل بالمشاركة بين الإقتصاد الإسلامي والإقتص–. خوني رابح  -5

 . 2015-للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ،دار الراية للنشر والتوزيع ،الطبعة الأولى ،الأردن 

ارة تخطيط واد العمل المؤسسي –التسويق –،) القيادة عبد الله جوهر ،الإدارة في الشركات والمؤسسات  -6

 2014الحوكمة( ،مؤسسة شباب الجامعة للنشر ،الأردن ،–القوة العاملة 

–ة لإسكندريولى ،اأمين السيد أحمد لطفي ، تطلعات الحديثة في المراجعة  ،الدار الجامعية ، الطبعة الأ -7

 . 2013مصر 

 .2012كر الجامعي،الاسكندرية ،الطبعة الأولى،احمد على خضر ،حوكمة الشركات ،دار الف -8

كلية –عبد العال حماد ،حوكمة الشركات ،شركات قطاع عام وخاص ومصارف ،جامعة عين الشمس -9

 .2007-2008-التجارة ،الطبعة الثانية ،القاهرة

 ثانيا :اطروحات ومذكرات  الدكتوراه والماجيستر  -

قتصادية وم الإوأثرها على الأداء ، رسالة ماجستير في العلبن عيسى ريم ،تطبيق أليات حوكمة المؤسسات  -1

 ورقلة ،–تخصص اقتصاد وتسير مؤسسة ،كلية العلوم الإقتصادية ، جامعة قاصدي مرباح 

 اجستير فيكرة مبوقابة زينب ،التدقيق الخارجي وتأثيره على فعالية الأداء في المؤسسة الإقتصادية ، مذ -2

امعة جتسير، وتدقيق ،كلية علوم الإقتصادية وعلوم التجارية  وعلوم الالعلوم التجارية تخصص محاسبة 

 2011 -3-الجزائر 

ل ة لنيسعود وسيلة ،حوكمة المؤسسات كأداة لرفع أداء المؤسسات صغيرة والمتوسطة ، أطروحة مقدم -3

  2016يلة ،شهادة دكتوراه الطور الثالث في علوم التسير  ،تخصص إستراتيجيات المنظمات ،جامعة المس

غرب غربي صباح ،أثر نظم المعلومات في تفعيل حوكمة الشركات ، دراسة حالة شركات الإسمنت ال -4

معة جا–ات تخصص  إقتصاد المنظم–الجزائري ، أطروحة مقدمة بإستكمال لنيل شهادة الدكتوراه في ع.إ 

 .2017/2018-سعيدة 

خصص ة لنيل شهادة الدكتوراه ،تغلاي نسيمة ،الحوكمة والمسؤولية الإجتماعية للشركات ،أطروح -5

 .2015-2014الجزائر  –تلمسان – حوكمة الشركات ،جامعة أبي بلقايد 

لوم في ع غلاي نسيمة ،فعالية حوكمة الشركات ،دراسات الميدانية لمؤسسات تلمسان ، مذكرة ماجيستر -6

 .2011-2010تلمسان  -التسير ،تخصص حوكمة الشركات ، جامعة أبي بكر بلقايد

اهمة ات المسدراسة  عينة من شرك-أمينة ،ركائز حوكمة شركات في الحد من الممارسات الإبداعية فداوي  -7

 . 2013/2014-جامعة باجي مختار عنابة –شعبة مالية ،محاسبة ،والتسويق في مؤسسة –

هادة نيل شفلا  نور الدين ،نماذج حوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ،أطروحة مقدمة ل -8

–طاهر الدكتوراه الطور الثالث ، في حوكمة المنظمات ،تخصص إقتصاد المنظمات ، جامعة مولاي ال

 .2017/2018-سعيدة 

تير في لماجسكتفي خيرة ،دور الحوكمة  في تحسين إدارة المخاطر المصرفية ،مذكرة مقدمة لنيل شهادة ا -9

 .2016-2015-لاية سطيف و-تخصص حوكمة ومالية المؤسسة جامعة فرحات عبا  –علوم التسير 

رسالة مقدمة لزهر العابد،إشكالية تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر ، -10

 . 2013-2012لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسير ،جامعة قسنطينة ،

 ثالثا : مذكرات مقدمة لنيل شهادة الماستر  -
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دراسة حالة شركة اليانس –سين أداء المؤسسات أفروخ رانيا ،دور حوكمة  الشركات في تح -1

سسات ية المؤتخصص مالية وحاكم–للتأمينات،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في العلوم الإقتصادية 

،2014-2015 . 

،  زائريةبلمختار مرزا  ، عمروش تيزيري ، واقع ممارسة معايير الحوكمة في المؤسسة إقتصادية ج -2

 .2017-2016الماستر ،تخصص إدارة الأعمال المؤسسات ، جامة بومردا  ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة

حالة  ،دراسة عبو صبرينة ،دور اليات حوكمة الشركات في مكافحة الفساد الإداري والمالي–سايح مريم  -3

 لماسترابن  القر  الشعبي الجزائري )وكالة مغنية ( ،مذكرة مقدمة للإستكمال متطلبات شهادة –

 . 2016-2015الأعمال الموارد البشرية،جامعة تلمسان ،ملحقة مغنية ،،تخصص إدارة 

ادة نيل شهلشندرالي براهم فلة ،مساهمة أليات الحوكمة في تحقيق الميزة التنافسية ،مذكرة مقدمة  -4

 .2013-2012جامعة بسكرة ،–الماستر ،تخصص مالية وحوكمة الشركات 

كرة تحسين أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،مذصلاح الدين عزوي ، دور أليات الحوكمة في  -5

 . 2015-2014ماسترفي علوم التسير ،تخصص حاكمية منظمات ،جامعة باتنة ،

ة لنيل رة مقدمأثر أليات الحوكمة الداخلية في تحسين أداء المؤسسات الإستشفائية ،مذك–عبيدي فضيلة  -6

-2016سعيدة ،–امعة د/مولاي طاهر شهادة الماستر في علوم التسير،تخصص حكامة المنظمات  ، ج

2017 . 

  لاشي نسرين ،نماذج حوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودور سو  رأ–عسكري دنيا نجاة  -7

ماستر  مذكرة مقدمة لنيل شهادة ال–المال " دراسة حالة مؤسسة رويبة  وسو  رأ  مال جزائري" 

 . 2015-2014سعيدة ،–جامعة  الطاهر مولاي –،تخصص حكامة منظمات 

ضمن  مقدمة عمارة امينة ، التدقيق الخارجي وتأثيره على فعالية الأداء في المؤسسة ، مذكرة تخرج -8

علوم متطلبات نيل شهادة الماستر  اكاديمي ،تخصص تدقيق  محاسبي ومراقبة التسير ، كلية ال

 . 2017-2016مستغانم ،–الإقتصادية  والتجارية وعلوم التسير،  جامعة عبد بن باديس 

حالة  ز دراسةكساير أمينة أسماء ،دور قواعد حوكمة الشركات في تحسين الأداء المتمي–كورات بوحانة  -9

 . 2014/2015مؤسسة الإسمنت بسعيدة،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في علوم التسير،جامعةسعيدة

 رابعا:البحوث : -

تجدات ل المسمئة الأعمال الجزائرية في بن شيخ سارة ،بن عبد الرحمان ناريمان ،واقع الحوكمة في بي -1

 جامعة قاصدي مرباح ورقلة.  LUDLDالحالية، مخبر 

لدول احسين عبد المطلب الأسرج ،دور المشروعات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الصناعية في  -2

اتجية العربية ،دراسات إستراتيجية ،الطبعة الأولى مركز الإمارات للدراسات والبحوث الإستر

 . 2009،أبومبي،

ثمارات   للاستعبد الله صديقي ،حوكمة المؤسسات المالية الإسلامية ،شركة أرفا–خولة فريز النوباني  -3

 . 2016-سعودية  11-27بحث رقم –المالية الإسلامية والتدريب 

إسماعيل رومي ،نموذج مقترح لحوكمة شركات باستخدام نظم –صباح مغربي –دياب زقاي   -4

 – 2016- سعيدة–مخبر إدارة البحث وتقيم المؤسسات "الإتمام " جامعة مولاي الطاهر -المعلومات  

2017 

السو   فيروز رجال ،حوكمة الشركات أداة لرفع المستوى الإفصاح وأثرها على كفاءة–شريف غياط  -5

 . ،قالمة 1945ماي 8المالي ،ورقة بحثية ،جامعة 

قتصاية سية الإصفية بربار ،أثر أليات الحوكمة في تحسين أداء المؤسسات لتحقيق التناف-عثمان بوزيان -6

–بة روي NCAحالة –دراسة تطبقية للمؤسسات الجزائرية المدرجة للمؤسسات في بورصة الجزائر –

 . 2017-رشة الإتمام ،جامعة سعيدة و–مخبر إدارة البحث وتقيم المؤسسات 

الخاصة  عامة وفاتن حنا كيرازان ،مساهمة التدقيق الداخلي في تطبيق الحوكمة في المصارف السورية ال -7

 .  2013-سوريا –ورقة البحثية -
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 شرية فيسنيقرة رفيقة ، أثر تطبيق المسؤولية الإجتماعية على اداء الموارد الب–منيرة سلامي  -8

ية ز بولايرة والمتوسطة ،دراسة مقارنة بين مؤسسة ايلاف ترين ، الضياء ولينذ غاالمؤسسات الصغ

 ورقلة .

حث ئرية ،بعلجية محمد ،الحوكمة كمدخل للرقابة والمساءلة للبنوك الجزا–مولاي لخضر عبد الرزا   -9

 عة (.لجامل)الموقع الإلكتروني   2019فيفري 14علمي ،أحداث العلمية ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة ،

 خامسا:المؤتمرات الدولية والوطنية -

اء ات الأدمحمد سفير ، نمو المؤسسات والإقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي وتحدي–أحمد جميل   -1

-22،ملتقى الدولي حول الأداء متميز للمنظمات والحكومات الطبعة الثانية ،جامعة ورقلة 

 . 2011نوفمبر/23

عوبات ة  بعنوان المؤسسات الصغيرة والمتوسطةفي الجزائر صأيوب الشيكر ،مداخل–خالد القاشي  -2

ديسمبر  06/07وعراقيل ،ملتقى الوطني حول إستدامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ،جامعة الوادي 

2017 . 

ؤسسات سبة للمناصور عبد القادر ،التقنيات الحديثة كمدخل للأداء المتميز بالن–دحماني محمد دريوش  -3

لدول اطة ،الملتقى الدولي "متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الصغيرة والمتوس

 . 2006أفريل /18-17-العربية ، جامعة شلف  

زمة أعبد القادر عوينان ،دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الحد من –عبد الرزا  حميدي  -4

تدامة ية المسالبطالة وتحقيق التنمالبطالة  ،ملتقى الدولي حول إستراتجية الحكومة في القضاء على 

  ،جامعة محمد بوضياف بالمسيلة  .

منظات ميز للعلي عبد الله ،أداء المتميز ، جامعة الجزائر، ملتقى الدولي العلمي حول الأداء المت -5

  .2005مار -09والحكومات ،جامعة ورقلة ،

نوفمبر( /17-15صر المعرفة ،)محمد ياسين غادر ، المؤتمر العالمي الدولي  ،العولمة الإارة في ع -6

 .2012،جامعة جنان طرابلس لبنان سنة 

 سادسا : المجلات ومواثيق : -

يدانية راسة مد–إلهام يحياوي ،الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية  -1

 . 2007جامعة الحاج لخضر ،باتنة  5بشركة الإسمنت بعين توتة ،مجلة الباحث ،العدد 

 .2012العدد الأول – 28-مجلد –حسيين الصديق ،مجلة جامعة دمشق  -2

 . 2016دليل المصري لحوكمة الشركات ،الإصدار الثالث ، أوت  -3

 .2010-2009جامعة الجزائر  7الشيخ الداوي ،الأسس النظرية لمفهوم الأداء ،مجلة الباحث ،العدد  -4

مجلة  مقارنة مع مصر ،جامعة مدية ،– على عبد الصمد عمر ، إطار حوكمة المؤسسات في الجزائر -5

 . 2013، 12الباحث العدد 

مركز مركز أبومبي للحوكمة ،أساسيات الحوكمة ،مصطلحات ومفاهيم ،سلسلة النشرات التثقفية ل -6

 أبومبي للحوكمة.

 . 2009ميثا  الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر،  -7

يات ع وتحديرة والمتوسطة في الجزائر واقبراشن عماد الدين ،قطاع المؤسسات صغ-ياسر عبد الرحمان -8

  .2018جوان 23،مجلة النماء للإفتصاد والتجارة ،جامعة جيجل ،العدد الثالث ،
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