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وعرفان  شكر
 أولا و أخيرا، واحمدƋ حمدا Ƅثيرا عƆى توفيقƊƅ ƌا في إتمام ƍذا اƅعمل اƅمتواضع و عƆى Ƅل اƅشƄر لله

 .اƊƅعم اƅتي أƊعمƎا عƆيƊا

اƅتي تفضƆت مشƄورة بقبول " صوƅح سماح" أتقدم بجزيل اƅشƄر و اƅعرفان لأستاذتƊا اƅمشرفة 
 .الإشراف عƆى ƍذا اƅعمل و ما قدمتƌ من Ɗصائح و توجيƎات لإتمام ƍذا اƅعمل

وأبي اƅغاƅي "" أمي ƅيƆى"إƅى الأحب عƆى قƆبي إƅى اƅعزيزة اƅغاƅية ولا ƊƊسى أن Ɗتقدم باƅشƄر 
ƅى خطيبي " ƅخميسي ƅى اƅصديقة اƅغاƅية " اƅغاƅي حمزة "، وا  ƅى Ƅل الأƍل " تويقر سعيدة" وا  وا 

والأصدقاء، عƆى وقوفƎم معي وتشجيعي و أشƄرƍم عƆى صبرƍم معي جزاƍم الله Ƅل خير و جعل 
 . Ǝƅم Ɗورا في اƅدƊيا و الآخرة،

ولا يفوتƊا أن Ɗتقدم باƅشƄر إƅى موظفي مؤسستي موبيƆيس وأوريدو عƆى ما قدماƊƅ Ƌا من تسƎيلات 
 .لإتمام ƍذا اƅعمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 الإهداء
 اƅحمّد لله تعاƅى عƆى Ƅرمƌ و توفيقƅ ƌي في إعداد ƍذا اƅعمل اƅمتواضع 

إƅى يƊبوع اƅحƊان و اƅعطاء و أغƆى ما في اƅوجود ، إƅى اƅتي وضعت اƅجƊة تحت أقدامƎا أمي 
 .أطال الله في عمرƍا  " ليلى" اƅغاƅية 

إƅى من Ƅان ƅي سƊدا و تاجا أرفع بƌ رأسي ، إƅى من اƄتوى بƆسعات اƅدƍر و ذاق مرارة اƅحياة 
لأحيى أƊا ، إƅى من تحمل مشقة و أعباء دراستي ، إƅى من عƆمƊي بأƊي خƆقت ƊƆƅجاح و ƅيس 

 .أطال الله في عمرƋ " لخميسي" Ɔƅفشل أبي اƅغاƅي 

إƅى من يخاطبƎم اƅفؤاد قبل اƆƅسان ، إƅى من رفعو قدري و شدوا أزري ، إƅى أستاذتي اƅغاƅية 
ƅى صديقتي اƅغاƅية "سماح صولح"  .، وƄل أƆƍي وأحبابي"خطيبي حمزة"، "تويقر سعيدة  "، وا 

 

 

 

 

 

 

 



 :   اƃمƄخص

تƊاوƅت ƍذƋ اƅدراسة دور حوƄمة اƅشرƄات في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية في اƅمؤسسة الاقتصادية، 
 استمارة عƆى جميع  36وƅتحقيق أƍداف اƅدراسة تم استخدام استبيان ƅجمع اƅبياƊات وقد وزعت 

 من spss20 وأوريدو، وتم معاƅجة الاستبيان ببرƊامج  موظفي مؤسستي الاتصالات موبƆييس
 .أجل دراسة اƅعلاقة بين متغيرات اƅدراسة وأبعادƍا

وتوصƆت اƅدراسة إƅى عدة Ɗتائج أƍمƎا أƌƊ لا توجد علاقة ذات دلاƅة إحصائية بين حوƄمة 
توفير إطار فعال  )اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية، وأƌƊ لاتوجد علاقة بين أبعاد حوƄمة اƅشرƄات 

واƅميزة اƅتƊافسية،  إلا أƅ)  ƌƊحوƄمة اƅشرƄات، الإفصاح واƅشفافية، دور أصحاب اƅمصاƅح
Ƅذƅك لا توجد علاقة بين أبعاد . توجد علاقة بين مسؤوƅيات مجƆس الإدارة واƅميزة اƅتƊافسية

وحوƄمة اƅشرƄات، Ƅما قدمت اƅدراسة  (اƅتƆƄفة، اƅجودة، اƅتسƆيم، الإبداع)اƅميزة اƅتƊافسية 
 . مجموعة من الاقتراحات وأفاق اƅمستقبƆية

 .حوƄمة اƅشرƄات، اƅميزة اƅتƊافسية، مؤسستي موبيƆيس وأوريدو: اƄƂƃمات اƃمفتاحية        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Abstract: 

The study aimed at investigating the role of corporate governance in 

enhancing the competitive advantage at the economic enterprise. The study 

used a questionnaire on the whole population (36 elements) of two 

enterprises of communication called Mobilis and Oreedoo. The data were 

gathered and analyzed with SPSS v.20 program to determine the relationship 

between the variables of the study. 

The study has given many results among them: there is no significant 

relationship between corporate governance and competitive advantage. 

There is no relationship between the dimensions of corporate governance 

(providing an effective framework for corporate governance, disclosure and 

transparency, and the role of stakeholders) and competitive advantage.  

However, there is a relationship between the responsibilities of the board of 

directors and the competitive advantage. There is also no relationship 

between the dimensions of competitive advantage (cost, quality, delivery, 

creativity) and corporate governance. The study also presented a range of 

suggestions and prospects. 

Key words: corporate governance, competitive advantage, Mobilis and 

Oreedoo enterprises. 
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 اƃمقدمة 
 

 ~ ‌أ ~

 

 :تمهيد

 من أبرز وأƍم عتبارƍابإ بصورة Ƅبيرة   في الآوƊة الأخيرة حوƄمة اƅشرƄاتاƅحديث عن زايدت
في اƅعديد من الاقتصاديات اƅمتقدمة وذƅك اƅموضوعات في اƅمؤسسات واƅمƊظمات الإقƆيمية واƅدوƅية، 

واƊƅاشئة خلال اƅسƊوات اƅماضية وخاصة بعد سƆسƆة الأزمات اƅماƅية اƅمختƆفة اƅتي حدثت في اƅعديد 
 ،من اƅشرƄات في دول شرق أسيا وأمريƄا اƅلاتيƊية وروسيا في عقد اƅتسعيƊات من اƅقرن اƅماضي

بالإضافة إƅى Ɗقص ،  واƅخبرة واƅمƎارة واƅتي فجرƍا اƅفساد اƅماƅي وسوء الإدارة ولافتقارƍا Ɔƅرقابة
 فادحة  ƍذƋ الأزمات والاƎƊيارات إƅى تƄبد Ƅثير من اƅمساƍمين بخسائر مادية  حيث أدت،اƅشفافية
 . ƅعديد من اƅمستثمرين Ɔƅبحث عن اƅشرƄات اƅتي تطبق مفƎوم حوƄمة اƅشرƄات بامما دفع 

وقد تزايدت أƍمية اƅحوƄمة Ɗتيجة لاتجاƄ Ƌثير من دول اƅعاƅم إƅى اƅتحول إƅى اƊƅظم الاقتصادية 
 .اƅرأسماƅية اƅتي يعتمد فيƎا بدرجة Ƅبيرة عƆى اƅشرƄات اƅخاصة

وƊتيجة ƍذا الاƍتمام اƅمتزايد ƅحوƄمة اƅشرƄات ساƍم في تشجيع الاستثمار والإƊتاج،  مما أدى إƅى 
 عدة تغيرات أثرت عƆى وجود تحديات Ƅبيرة بين اƅمؤسسات في جميع اƅقطاعات، وباƅتاƅي ظƎور

اƅمؤسسات، ومن بين ƍذƋ اƅتغيرات  ظƎور اƅمƊافسة اƅشديدة بين اƅمؤسسات واƅتي بدورƍا جعƆت Ƅل 
مؤسسة تƎتم باƅجودة واƅتميز حتى تتميز عƆى مƊافسيƎا من خلال الإƊفراد في تصƊيع مƊتج معين أو 
إدخال تغيرات عƆى مƊتجات سابقة أو تطوير خدماتƎا حتى تتمƄن من جƆب  أƄبر عدد ممƄن من 

بأƍمية حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية حظى ت  وعƆيƌ.اƅزبائن واƅحيازة عƆى مƄاƊة قوية في اƅسوق
وعƆى   .ه في دفع عجƆة اƊƅمو الاقتصاديانباƅغة في اƅحياة الاقتصادية، Ɗظرا Ɔƅدور اƅفعال اƅذي يƆعب

 :ضوء ƍذا Ɗطرح الإشƄاƅية اƅتاƅية 

 ؟  Ƅƃمؤسسة الاقتصادية تحقيق اƃميزة اƃتƈافسية في  حوƂمة اƃشرƂات دورما 

 

 

 



 اƃمقدمة 
 

 ~ ‌ب ~

 

 :الأسئƄة اƃفرعية

 ما اƅمقصود بحوƄمة اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية؟   -1

  فيما تتمثل أƍمية حوƄمة اƅشرƄات؟  -2
  ماƍي أبعاد اƅميزة اƅتƊافسية ؟  -3
 ƍل توجد علاقة بين حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية ؟ -4

  توفير إطار فعال ƆƅحوƄمة، الإفصاح واƅشفافية، )حوƄمة اƅشرƄات ƍل توجد علاقة بين أبعاد -5
 .واƅميزة اƅتƊافسية ( ومسؤوƅيات مجƆس الإدارة دور أصحاب اƅمصاƅح،

وحوƄمة  (اƅتƆƄفة، اƅجودة، اƅتسƆيم، والإبداع )ƍل توجد علاقة بين أبعاد اƅميزة اƅتƊافسية -6
 .اƅشرƄات
  :اƃفرضيات

 .حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسيةلا توجد علاقة ذات دلاƅة معƊوية بين : اƃرئيسية اƃفرضية

 :اƃفرضيات اƃفرعية

اƅميزة و توفير إطار فعال ƄƃحوƂمة لا توجد علاقة ذات دلاƅة معƊوية بين اƃفرضية اƃفرعية الأوƃى -1
 .اƅتƊافسية

اƅميزة و الإفصاح واƃشفافيةلا توجد علاقة ذات دلاƅة معƊوية بين اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƈية  -2
 .اƅتƊافسية

دور أصحاب اƃمصاƃح واƃميزة  لا توجد علاقة ذات دلاƅة معƊوية بين اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƃثة -3
 .اƅتƊافسية

مسؤوƃيات مجƄس الإدارة واƃميزة  لا توجد علاقة ذات دلاƅة معƊوية بين اƃفرضية اƃفرعية اƃرابعة -4
 .اƃتƈافسية

 .اƃتƄƂفة وحوƂمة اƃشرƂاتذات دلاƅة معƊوية بين  لاتوجد علاقةاƃفرضية اƃفرعية اƃخامسة  -5

 .بين اƃجودة وحوƂمة اƃشرƂاتذات دلاƅة معƊوية  لاتوجد علاقةاƃفرضية اƃفرعية اƃسادسة  -6

 .بين اƃتسƄيم وحوƂمة اƃشرƂاتذات دلاƅة معƊوية  لاتوجد علاقةاƃفرضية اƃفرعية اƃسابعة  -7

 .بين الإبداع وحوƂمة اƃشرƂاتذات دلاƅة معƊوية  لاتوجد علاقةاƃفرضية اƃفرعية اƃثامƈة  -8
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وبغية الإجابة عن الإشƄاƅية واƅتساؤلات اƅمطروحة تم اختيار مؤسستي موبيƆيس وأوريدو Ƅمحل 
وأردƊا اختبار دور . Ɔƅدراسة، لأن قطاع الاتصالات في اƅجزائر حقق تƊافسية شديدة في الآوƊة الأخيرة

حوƄمة اƅشرƄات في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية في مؤسستي موبيƆيس وأوريدو ƅسƎوƅة اƅوصول إƅيƎما 
 .  وتعاوƎƊما معƊا

 : ƈموذج اƃدراسة

 اƃميزة اƃتƈافسية  حوƂمة اƃشرƂات
  مةƄحوƅ توفير إطار فعال

 اƅشرƄات
 شفافيةƅالإفصاح  وا 
 حƅمصاƅدور أصحاب ا 
 س الإدارةƆيات مجƅمسؤو 

 فةƆƄتƅا 
 جودةƅا 
 يمƆتسƅا 

 الإبداع 
 

 من إعداد اƅطاƅبة: اƅمصدر       

 اتƂشرƃمة اƂس الإدارة : حوƆة ومجƄشرƅى إدارة اƆقائمين عƅعلاقات فيما بين اƅمجموعة من ا
 .وحمƆة الأسƎم وغيرƍم من اƅمساƍمين

 اتƂشرƄƃ مةƂحوƃ  ي تشجيع شفافية الأسواق : توفير إطار فعالƆات عƄشرƅمة اƄتعمل حو
وفعاƅيتƎا، وأن تƄون متƊاسقة مع حƄم اƅقاƊون، وأن تحدّد بوضوح توزيع اƅمسؤوƅيات بين 

 .مختƆف اƅسƆطات الإشرافية واƅتƊظيمية واƅتƊفيذية
 شفافيةƃوقت : الإفصاح واƅدقيق وفي اƅات ضمان الإفصاح اƄشرƅمة اƄى إطار حوƆع

مƄƆية اƊƅسبة اƅعظمى من الأسƎم، والإفصاح اƅمتعƆق بأعضاء مجƆس الإدارة اƅمƊاسب عن 
ويتم الإفصاح عن Ƅل تƆك اƅمعƆومات بطريقة عادƅة بين جميع . واƅمديرين اƅتƊفيذيين

 .اƅمساƍمين وأصحاب اƅمصاƅح
 اتƂشرƃمة اƂح في حوƃمصاƃى الإقرار بحقوق أصحاب :دور أصحاب اƆمة عƄحوƅتعمل ا 

اƅمصاƅح اƅمƊصوص عƆيƎا في اƅقاƊون أو عبر اتفاقيات متبادƅة، وتشجيع اƅتعاون اƅفعال بين 
 .وفرص اƅعمل اƅشرƄات وبين أصحاب اƅمصاƅح من أجل خƆق اƅثروة 



 اƃمقدمة 
 

 ~ ‌د ~

 

 س الإدارةƄيات مجƃة، : مسؤوƄشرƆƅ الإستراتيجي ƌتوجيƅى ضمان اƆات عƄشرƅمة اƄتعمل  حو
واƅرقابة اƅفعّاƅة عƆى الإدارة من قبل مجƆس الإدارة، وضمان مسؤوƅية مجƆس الإدارة تجاƋ اƅشرƄة 

 .وحمƆة الأسƎم

 افسيةƈتƃميزة اƃي تحقق :اƄƅ ريةƍذي يقدم فرصة جوƅحر اƅصر الاستراتيجي اƊعƅتمثل ا 
 .اƅمؤسسة ربحية متواصƆة مقارƊة بمƊافسيƎا

 فةƄƂتƃا : اƎجاحƊ تحقيقƅ أساسƄ برƄى حصة سوقية أƆحصول عƅى اƅتي تسعى إƅات اƄشرƅإن ا
 . وتفوقƎا ƍي اƅتي تقدم مƊتجات بƆƄفة أدƊى من مƊافسيƎا

  جودةƃم، وأصبحت :اƍى رضاƆحرص عƅين واƄƆƎمستƅبية رغبات اƆمؤسسات بتƅتمام اƍزاد ا 
اƅجودة ƍي الاƍتمام الأول ƌƅ واƅقيمة اƅتي يسعى Ɔƅحصول عƆيƎا، وƍذا ما أوجب عƆى 

 .اƅمؤسسات أن تقدم مƊتجات سواء ƄاƊت سƆع أو خدمات ذات جودة عاƅية
 يمƄتسƃافسة بين ال:اƊمƆƅ قاعدة الأساسيةƅو بمثابة اƍ  ل مؤسسات مثلƎمƅى خفض اƆيز عƄترƅا

 .اƅزمƊية واƅسرعة في تصميم مƊتجات جديدة وتقديمƎا إƅى اƅزبائن بأقصر وقت ممƄن
 تي إذا ما وجدت : الإبداعƅشخصية اƅخصائص اƅقدرات والاستعدادات واƅمزيج من اƅك اƅو ذƍ

في بيئة مƊاسبة يمƄن أن ترق باƅعمƆيات اƅعقƆية ƅتؤدي إƅى Ɗواتج أصƆية وجديدة سواء باƊƅسبة 
 .ƅخبرات اƅفرد اƅسابقة أو خبرات اƅمؤسسة أو اƅمجتمع أو اƅعاƅم

 :(أسباب اختيار اƃموضوع)مبررات اƃدراسة 

 اتƄشرƅمة اƄتخصص حوƅموضوع باƅعلاقة ا . 
 موضوعƅحو اƊ ميول شخصي . 
 ظمةƊمƅفعال في اƅا اƍات ودورƄشرƅمة اƄظر حول حوƊƅفت اƅ ةƅمحاو. 
 مزيدƅجذب اƅ ا من أثار إيجابيةƎƅ ماƅ ات في بيئة الأعمالƄشرƅمة اƄحو ƌعبƆذي تƅدور اƅمن  ا

 .الاستثمارات الأجƊبية، ودعم اƅقدرات اƅتƊافسية ƆƅشرƄات واƅمؤسسات اƅوطƊية
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 :أهمية اƃدراسة

 ظمةƊمƅات في اƄشرƅمة اƄمية حوƍتوضيح أ . 
 افسيةƊتƅميزة اƅات واƄشرƅمة اƄعلاقة بين حوƅإبراز ا. 
 ظمةƊمƆƅ تميزƅريادة واƅا في تحقيق اƍافسية ودورƊتƅميزة اƅمية اƍأ. 

   اƎƊات في الاستفادة مƄشرƅمة اƄوم حوƎمية تطبيق مفƍى أƆيد عƄتأƅبحث في اƅمية اƍتأتي أ
 .ومساعدتƎا عƆى توفير بيئة أعمال تتسم بشفافية واƅمصداقية

 : اƃدراسةأهداف 

 .تسƆيط اƅضوء عƆى مفƎوم حوƄمة اƅشرƄات Ɗظرا ƅحداثتƌ وميزتƌ عن اƅمفاƍيم الأخرى -1
 . اƅتعرف عƆى مفƎوم اƅميزة اƅتƊافسية -2
 . تبيان دور حوƄمة اƅشرƄات في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية -3
 . إثراء Ƅل قارئ بمعƆومات تخص Ƅل من حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية -4

 :  مƈهجية اƃدراسة     

إن دراستƊا ƅموضوع دور حوƄمة اƅشرƄات في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية تجمع بين ظاƍرتين وتحاول 
اƅربط بيƎƊما من خلال اƅدور والأثر، وƅذا Ɗرى أƌƊ لإجراء وصف وتحƆيل موضوعي Ɔƅظواƍر 

اƅمدروسة قمƊا باƅمزج بين اƅمƎƊج اƅوصفي واƅتحƆيƆي بالإضافة إƅى مƎƊج  دراسة حاƅة، بالاستعاƊة  
 .الاستبيان: بأدوات جمع اƅبياƊات الأخرى اƅمتمثƆة في

 :هيƂل اƃدراسة

وفقا ƅمتطƆبات اƅدراسة تم تقسيم اƅبحث إƅى ثلاث فصول فصƆين Ɗظريين وفصل تطبيقي، حيث جاء  
اƅمبحث الأول ماƍية حوƄمة : اƅفصل الأول بعƊوان حوƄمة اƅشرƄات ويƊقسم إƅى ثلاث مباحث

اƅشرƄات، اƅمبحث اƅثاƊي مبادئ ومحددات حوƄمة اƅشرƄات، اƅمبحث اƅثاƅث آƅيات والأطراف اƅمعƊية 
 .بتطبيق حوƄمة اƅشرƄات
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اƅمبحث الأول ماƍية اƅميزة اƅتƊافسية، : اƅفصل اƅثاƊي بعƊوان اƅميزة اƅتƊافسية يتƄون من مبحثين 
اƅمبحث اƅثاƊي مصادر، استراتيجيات،أبعاد اƅميزة اƅتƊافسية، و معايير اƅحƄم عƆى جودتƎا، أما 

اƅفصل اƅثاƅث فقد تم اƅتطرق في اƅمبحث الأول إƅى اƅتعريف باƅمؤسستين محل اƅدراسة، أما اƅمبحث 
 .عرض وتحƆيل Ɗتائج اƅدراسة اƅميداƊية الإطار اƅمƎƊجي واƅدراسة اƅميداƊية، اƅمبحث اƅثاƅثاƅثاƊي 

:   حدود اƃدراسة  

إن دراستƊا ƅدور حوƄمة اƅشرƄات في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية Ɗحاول اƅربط بين ظاƍرتين في طرح 
جديد بإثراء اƅجاƊب اƊƅظري واƅميداƊي، حيث اƊحصرت حدود اƅدراسة اƅمƄاƊية في مؤسستي موبيƆيس 

  .2016/2017و أوريدو، وتمت اƅدراسة اƅميداƊية في اƅسداسي اƅثاƊي 

:اƃدراسات اƃسابقة   

تطبيق آƃيات حوƂمة اƃمؤسسات وأثرها عƄى الأداء، دراسة حاƃة  بن عيسي ريم، :اƃدراسة الأوƃى
، 2011/2012، مذƄرة ماجستير في اƅعƆوم الاقتصادية،اƃمؤسسة اƃمدرجة في سوق الأوراق اƃماƃية

 .جامعة قاصدي مرباح ورقƆة ƆƄية اƅعƆوم الاقتصادية و اƅتجارية وعƆوم اƅتسيير،

دراسة أثر حوƄمة اƅمؤسسات عƆى الأداء اƅماƅي Ɔƅمؤسسة اƅجزائرية :  إƅىوتهدف هذƉ اƃدراسة
  .اƅمسجƆة في اƅبورصة

 : إƃى توصƄت

  ى معدلƆخارجية عƅمؤسسات اƅمة اƄيات حوƅبعض آƅ ةƆمستقƅمتغيرات اƆƅ ريƍوجود تأثير جو
 . اƅعائد عƆى الأصول

  ى معدلƆخارجية عƅمؤسسات اƅمة اƄيات حوƅبعض آƅ ةƆمستقƅمتغيرات اƆƅ ريƍوجود تأثير جو
 .حقوق اƅمƄƆية
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، دراسة حاƅة اƅجزائر، دور آƃيات اƃرقابة في تفعيل حوƂمة اƃمؤسساتعبدي Ɗعيمة، : اƃدراسة اƃثاƈية
،ƆƄية اƅحقوق واƅعƆوم الاقتصادية، جامعة قاصدي 2008/2009مذƄرة ماجستير في عƆوم اƅتسيير،

 .مرباح ورقƆة

اƅمدى اƅذي يمƄن أن تساƍم آƅيات اƅرقابة في تفعيل حوƄمة اƅمؤسسات،  دراسة: تهدف اƃدراسة إƃى
 .ومدى استجابة اƅبيئة اƅجزائرية مع ƍذƋ الآƅيات في إطار ما يحيط بƎا من متغيرات

 : توصƄت اƃدراسة اƃى

  ية منƅا آƍجزائرية باعتبارƅمة اƍمساƅات اƄس إدارة شرƆيات عمل مجƅتي تميز آƅيات اƄوƆسƅإن ا
آƅيات اƅرقابة قد أثبتت عدم فعاƅيتƎا في مواجƎة اƅمشاƄل اƅمƆقاة عƆى عاتقƎا واƅقيام بوظائفƎا 

 .بشƄل تام

  مةƄحوƅ خارجيةƅية واƆداخƅيات اƅى تفاعل الآƆة يعتمد عƅات في أي دوƄشرƅمة اƄية إطار حوƅفعا
 .اƅشرƄات اƅمƊظمة لأعمال اƅمؤسسات

دور تسيير اƂƃفاءات في بƈاء اƃميزة اƃتƈافسية Ƅƃمؤسسة صوƅح سماح، : اƃدراسة اƃثاƃثة
مذƄرة  (2007/2008)، دراسة حاƅة مؤسسة اƅمطاحن اƄƅبرى ƆƅجƊوب بأوماش بسƄرة الاقتصادية

ماجستير،قسم اƅعƆوم الاقتصادية، ƆƄية اƅعƆوم الاقتصادية و عƆوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر 
 . بسƄرة

 .دراسة  دور تسييـر اƄƅفـاءات في بƊاء اƅميـزة اƅتƊافسيـة Ɔƅمؤسسة الاقتصادية: وتهدف اƃدراسة إƃى

 : وتوصƄت اƃدراسة إƃى

 يدƆتقƅافسية صعبة اƊميزة تƅ فاءات  مصدراƄƅيعتبر تسيير ا. 
  اءƊب في بƊى جƅبا إƊفاءات جƄƅم ممارسات تسيير اƍأƄ فاءاتƄƅتسيير اƅ برىƄƅمجالات اƅتعمل ا

 .اƅميزة اƅتƊافسية
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 فعاƃية اƃمورد اƃبشري في تحقيق اƃميزة اƃتƈافسية Ƅƃمؤسسة ، بعيسي سامية:اƃدراسة اƃرابعة
 مذƄرة ماجستير في ، دراسة حاƅة مؤسسة معاƅجة وتƄييف اƅتمور  بيسƄوفروي بسƄرة ،الاقتصادية

 .، ƆƄية اƅعƆوم الاقتصادية وعƆوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƄرة2007/2008عƆوم اƅتسيير 
 . مساƍمة اƅمورد اƅبشري في تحقيق تميز اƅمؤسسة الاقتصادية وتهدف هذƉ اƃدراسة إƃى

  :توصƄت اƃدراسة إƃى

  مدخل الاستراتيجي لإدارةƅو اƍ بشريƅمورد اƅى تطوير اƆقدرة عƅرغبة واƅسجم بين اƊمƅتفاعل اƅإن ا
 .  أƍم الأصول بƎدف تحقيق اƅتميز اƅمستمر 

  ظرƊبيرة حيث أصبح يƄ مؤسسة الاقتصادية تغيرات وتطوراتƅبشري داخل اƅمورد اƅة اƊاƄعرفت م
 .إƅيƌ عƆى أƌƊ مورد استراتيجي يمƊحƎا اƅتفوق واƅريادة ويحقق اƅميزة اƅتƊافسية

مصادرها ودور : حجاج عبد اƃرؤوف، اƃميزة اƃتƈافسية  Ƅƃمؤسسة الاقتصادية: اƃدراسة اƃخامسة
، دراسة ميداƊية في شرƄة روائح اƅورود ƅصƊاعة اƅعطور باƅوادي، الإبداع اƃتƈƂوƃوجي في تƈميتها

 ƆƄ ،20ية اƅتسيير واƅعƆوم الاقتصادية ، جامعة 2006/2007مذƄرة ماجستير في عƆوم اƅتسيير 
 . سƄيƄدة55أوت 

إمƄاƊية اƅمؤسسة الاقتصادية Ɔƅحصول عƆى ميزة تƊافسية، و دور الإبداع : وتهدف اƃدراسة إƃى
 .اƅتƊƄوƅوجي في تƊميتƎا

 :توصƄت اƃدراسة إƃى

 افسيةƊتƅميزة اƅى اƆي عƆداخƅاعي واƊصƅم اƅعاƅا ƌƅاƄل أشƄمحيط بƅيؤثر ا. 

  ىƆما يتعدى الأمر عƊ لاتحقق اƅمؤسسة ميزة تƊافسية بتقديم مƊتج متميز أو تƆƄفة أقل فقط، وا 
 . ضرورة الاستغلال الأمثل ƅمواردƍا واƅتي تمƎƊƄا من تصميم وتطبيق استراتيجياتƎا اƅتƊافسية

 

 اƃسابقة عن اƃدراسات اƃحاƃية اƃدراسة يميز ما

 دراسة تعدƅافسية اƊتƅميزة اƅات واƄشرƅمة اƄتي جمعت بين  حوƅة اƆيƆقƅدراسات اƅية من اƅحاƅا. 



 اƃمقدمة 
 

 ~ ‌ط ~

 

  ة مؤسستين في وقت واحدƅت  دراسة حاƅما حاوƄ (يس، أوريدوƆموبي). 

 افسيةƊا في تحقيق ميزة تƍمة  ودورƄحوƅقة باƆمتعƅب اƊجواƅتوضح ا. 

 : صعوبات اƃدراسة

 بحثƅى جو اƆمؤسسات الاقتصادية مما أثر عƅجامعة واƅسيق بين اƊتƅعدم ا. 

 مؤسسةƅموظفين في اƅمحدود بين اƅتعاون اƅا. 
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 :تمهيد

تعد اƅحوƄمة أسƆوبا من أساƅيب ممارسة الإدارة اƅرشيدة، واƅتي أصبحت تحتل مƄاƊة وأƍمية Ƅبيرة في 
 باعتبارƍا أساسا ƆƅتƊمية وقتƊا اƅحاƅي، في ظل ما يشƎدƋ اƅعاƅم اƅيوم من تحولات اقتصادية وغيرƍا،

في  وقد شƆƄت اƍتمام اƅسƆطات الإشرافية واƅرقابية واƅمؤسسات واƄƅثير من اƅباحثين، الاقتصادية
اƅمجالات اƅقاƊوƊية، الاقتصادية، واƅتسييرية في مختƆف دول اƅعاƅم ، فاتجƎوا إƅى إƅقاء اƅضوء عƆى ƍذا 

اƅخارجية إƊما ƊƄظام متƄامل يحƄم Ƅافة  اƅمفƎوم ƅيس باعتبارƋ وسيƆة من وسائل اƅرقابة اƅداخƆية أو
اƅمتعامƆين ذوي اƅعلاقة ببيئة الأعمال باختلاف أƊواعƎا سواء ƄاƊت قطاعات حƄومية أو قطاعات 

 .خاصة

 :تقسيم ƍذا اƅفصل إƅى ثلاث مباحث  وعƆيƌ سيتم

 . ماƍية حوƄمة اƅشرƄات :اƃمبحث الأول

 .  Ɗظريات حوƄمة اƅشرƄات ومحدداتƎا:اƃمبحث اƃثاني

 .  آƅيات والأطراف اƅمعƊية بتطبيق حوƄمة اƅشرƄات:اƃمبحث اƃثاƃث
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 ماهية حوƂمة اƃشرƂات  : اƃمبحث الأول
ƅقد زاد الاƍتمام بحوƄمة اƅشرƄات في اƅعديد من الاقتصاديات اƅعاƅمية، وخاصة في أعقاب الاƎƊيارات 

فلاس اƅعديد من Ƅبريات اƅشرƄات  اƅماƅية والاقتصادية اƅتي شƎدƍا الاقتصاد اƅعاƅمي بصفة عامة وا 
 .اƅتي تأثرت بمجموعة من الأزمات

 نشأة ، مفهوم وأهمية حوƂمة اƃشرƂات : اƃمطƄب الأول
 ƊتƊاول في ƍذا اƅمطƆب Ɗشأة ومفƎوم وأƍمية حوƄمة اƅشرƄات 

 نشأة حوƂمة اƃشرƂات: اƃفرع الأول
 ƄاƊا من أوائل من MeansوBerle الاقتصاديين  تشير الأدبيات الاقتصادية ƅحوƄمة اƅشرƄات أن
حيث اعتبرا آƅيات حوƄمة اƅشرƄات ƄفيƆة بسد  1932تƊاول فصل اƅمƄƆية عن الإدارة ، وذƅك في عام 

اƅفجوة اƅتي يمƄن أن تحدث بين مديري وماƄƅي اƅشرƄة من جراء اƅممارسات اƅسƆبية اƅتي من اƅممƄن 
 أول مقال يبين فيƊ Ronald Coase ƌشر 1937وفي عام . أن تضر باƅشرƄة وباƅصƊاعة ƄƄل

 في Jensen and Meckling من طريقة اƅتوفيق بين اƅملاك واƅمسيرين ƆƅشرƄة، وƄذƅك تطرق Ƅل
حيث أشارا إƅى حتمية " مشƆƄة اƅوƄاƅة" إƅى 1979 في عام Oliver Williamson،  1976عام 

وفي ƍذا اƅسياق أƄدوا عƆى . حدوث صراع باƅشرƄة عƊدما يƄون Ɗƍاك فصل بين اƅمƄƆية والإدارة
 .إمƄاƊية حل مشƆƄة اƅوƄاƅة من خلال اƅتطبيق اƅجيد لآƅيات حوƄمة اƅشرƄات

 وازداد الاƍتمام بمفƎوم حوƄمة اƅشرƄات ، حيث حرصت عدد من اƅمؤسسات اƅدوƅية عƆى تƊاول ƍذا 
اƅمفƎوم باƅتحƆيل واƅدراسة، وعƆى رأس ƍذƋ اƅمؤسسات Ƅل من صƊدوق اƊƅقد واƅبƊك اƅدوƅيين، اƅمرƄز 

اƅتي أصدرت في عام  (OECD)اƅدوƅي Ɔƅمشروعات اƅخاصة، ومƊظمة اƅتعاون الاقتصادي واƅتƊمية 
 مبادئ حوƄمة اƅشرƄات، واƅمعƊية بمساعدة Ƅل من اƅدول الأعضاء وغير الأعضاء باƅمƊظمة 1999

ƅتطوير الأطر اƅقاƊوƊية واƅمؤسسية ƅتطبيق حوƄمة اƅشرƄات بƄل من اƅشرƄات اƅعامة واƅخاصة، سواء 
اƅمƄتتبة أو غير اƅمƄتتبة بأسواق اƅمال، من خلال تقديم عدد من اƅخطوط الإرشادية ƅتدعيم إدارة 

 1999وتتƊاول اƅمبادئ اƅخمسة اƅصادرة في . استقرار الاقتصاد ƄƄلواƅشرƄات، وƄفاءة أسواق اƅمال 
 تطبيقات حوƄمة اƅشرƄات في شأن اƅحفاظ عƆى حقوق حمƆة الأسƎم، وتحقيق اƅمعامƆة (OECD)من

زƄاء دور أصحاب اƅمصاƅح، واƅحرص عƆى الإفصاح واƅشفافية، وتأƄيد  اƅعادƅة ƅحمƆة الأسƎم، وا 
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 أصدرت ومƊظمة اƅتعاون الاقتصادي واƅتƊمية قائمة جديدة 2004مسؤوƅية مجƆس الإدارة، وفي سƊة 
أما في الآوƊة .  تأمين الأسس لإطار حوƄمة فعاƅة ƆƅشرƄاتƅمعايير حوƄمة اƅشرƄات، مضيفة مؤشر

الأخيرة، فقد تعاظمت بشƄل Ƅبير أƍمية حوƄمة اƅشرƄات ƅتحقيق Ƅل من اƅتƊمية الاقتصادية واƅقاƊوƊية 
 1. واƅمجتمعاتتواƅرفاƍة الاجتماعية ƅلاقتصاديا

 مفهوم حوƂمة اƃشرƂات: اƃفرع اƃثاني

 :Ɗƍاك تعاريف عديدة ƊذƄر مƎƊا

 .ƍو Ɗظام متƄامل Ɔƅرقابة اƅماƅية وغير اƅماƅية واƅذي عن طريقƌ يتم إدارة اƅشرƄة واƅرقابة عƆيƎا -1

ƍو مجموعة من اƅقواƊين واƅقواعد واƅمعايير اƅتي تحدد اƅعلاقة بين إدارة اƅشرƄة من Ɗاحية، وحمƆة  -2
حمƆة اƅسƊدات،  )الأسƎم وأصحاب اƅمصاƅح أو الأطراف اƅمرتبطة باƅشرƄة من Ɗاحية أخرى مثل 

 2 .(اƅعمال، اƅدائƊين، اƅمواطƊين
تعد حوƄمة اƅشرƄات بمثابة عمƆية إدارية تمارسƎا سƆطة الإدارة الإشرافية سواء داخل اƅشرƄة أو  -3

 3.خارجƎا، وسواء داخل اƅشرƄات والأجƎزة اƅحƄومية، أو غير اƅحƄومية

 تعريفا ƅحوƄمة اƅشرƄات بأƎƊا ذƅك اƊƅظام اƅذي  OECDحددت مƊظمة اƅتعاون الاقتصادي واƅتƊمية -4
دارة شرƄات الأعمال 4يتم من خلاƌƅ توجيƌ وا 

. 

 

 

 ، :Oumlina.eldjouzi@gmail.com E-mail،  دور اƃحوƂمة في تعزيز اƃقدرة اƃتنافسيةاƅجوزي جميƆة،  -1

، اƅدار اƅجامعية، مصر، حوƂمة اƃشرƂات ودور أعضاء مجƄس الإدارة واƃمديرين اƃتنفيذيينمحمد مصطفى سƆيمان،  -2
 .15 ، ص2008

 54ص ،2005، مجموعة اƊƅيل اƅعربية،مصر، حوƂمة اƃشرƂاتمحسن أحمد اƅخضيري،  -3

 ƆƅتƊمية ، اƅمƊظمة اƅعربيةمبادئ  وممارسات حوƂمة اƃشرƂاتعƆي أحمد زين، محمد حسƊي عبد اƅجƆيل اƅصبيحي،  -4
 .73، ص2009الإدارية،  مصر، 
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يمƄن تعريف حوƄمة اƅشرƄات بأƎƊا اƊƅظام اƅذي يتم من خلاƌƅ توجيƌ أعمال اƅمƊظمة ومراقبتƎا من  -5
  1.تحقيق أƍدافƎا واƅوفاء باƅمعايير اƅلازمة Ɔƅمسؤوƅية واƊƅزاƍة واƅشفافية

 اƅمƊشآت في اƅقرارات اتخاذ Ƅيفية تحدد اƅتي اƅسوق وممارسات اƅقواعد يتضمن واسع تعبير ƍو -6

تƆك  ورؤساء مديرو Ǝƅا يخضع اƅتي اƅمساءƅة ومدى فيƎا اتخاذ اƅقرار عمƆية تحƄم اƅتي واƅشفافية
 ƅصغار اƅمقدمة واƅحماية عƎƊا Ɔƅمستثمرين يفصحوا أن يجب اƅتي واƅمعƆومات وموظفوƍا اƅمƊشآت

 2.اƅمساƍمين

حوƄمة اƅشرƄات ƍي مجموعة من اƅعلاقات بين الإداريين واƅمساƍمين وƍي عمƆية رسمية جدا  -7
 ƅ.3حوƄمة اƅدول واƅمƊظمات

 

 : تعريف إجرائي
حوƄمة اƅشرƄات ƍي مجموعة من اƅقواعد والإجراءات اƅتي تمارس داخل اƅمƊظمة وخارجƎا من 

دارة  وتحسين أداء اƅمƊظمة واƅرقابة عƆى ƊشاطƎا، و ƍي اƊƅظام اƅذي يتم من خلاƌƅ أجل  توجيƌ وا 
 .وتƊظيم عمƎƆا واستمرارƍا إدارة اƅشرƄات واƅتحƄم في أعماƎƅا،

 

 

 

 
 

 

 

1 - ،ƌسيد شحاتƅا ƌي، شحاتƆصر عƊ ابƍوƅات في بيئة مراجعةعبد اƂشرƃمة اƂحسابات وحوƃية  اƃدوƃعربية واƃالاعمال ا

  .18، ص 2006/2007 اƅدار اƅجامعية، مصر،اƃمعاصرة،

 . 12 ، ص2007، اتحاد اƅمصارف اƅعربية،حوƂمة اƃشرƂات ودور مجƄس الإدارةعدƊان بن حيدر بن درويش،  -2

3-Tarek youssef ,  corporate governance, An Overview- Around the Globe1, principal   Partner, Grant 

Thornton,1991, Egypt, p 02 .                                                                                                                 
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      أهمية حوƂمة اƃشرƂات: اƃفرع اƃثاƃث
أساس جيد ƅلاستقامة، واƅصحة الأخلاقية، وتظƎر أƍميتƎا حوƄمة اƅشرƄات Ǝƅا أƍمية Ƅبيرة فƎي 

 1 :فيما يƆي
تحقيق الاستفادة اƅقصوى اƅفعƆية من Ɗظم اƅمحاسبة واƅرقابة اƅداخƆية خاصة فيما يتصل بعمƆيات  .1

 .اƅضبط اƅداخƆي

تحقق أعƆى قدر ƆƅفاعƆية من مراجعي اƅحسابات اƅخارجية خاصة وأƎƊم عƆى درجة مƊاسبة من  .2
الاستقلال وعدم خضوعƎا لأي ضغط من جاƊب مجƆس إدارة اƅشرƄات أو جاƊب اƅمديرين 

 .اƅتƊفيذيين اƅعامƆين فيƎا

 2: وتتمثل أƍميتƎا أيضا في 

 دولƅات واƄشرƅا اƎƎتي تواجƅي والإداري اƅماƅفساد اƅقة باƆمتعƅمخاطر اƅتخفيض ا. 

 يةƆمحƅبية واƊجذب الاستثمارات الأج. 

 دولƆƅ تقدم الاقتصاديƅمو واƊƅة اƆي  دفع عجƅتاƅات وباƄشرƆƅ  رفع مستويات الأداء. 

 Ƅ :3ذƅك تƄمن أƍميتƎا في

  مؤسسينƅة بين اƄمتشابƅتعاقدية اƅقيود اƅظيم مجموعة اƊفة وتƆمختƅى حقوق الأطراف اƆمحافظة عƅا
 .واƅمساƍمين ومجƆس الإدارة واƅموظفين داخل اƅمƊظمة

  ةƆمستثمرين وحمƆƅ ةƊيƊطمأƅضمان واƅصعيد الاقتصادي بتقديم اƅى اƆات عƄشرƅمة اƄتقوم حو
 .لاستثماراتƎم الأسƎم ƅتحقيق عائد مƊاسب

 

 

 215، ص 2012، مƄتبة اƅمجتمع اƅعربي، الأردن،وحوƂمة اƃشرƂات الأزمة اƃماƃية الاقتصادية اƃعاƃميةمصطفى يوسف Ƅافي،  -1
 . 16- 15محمد مصطفى سƆيمان، مرجع سابق، ص ص -2

 185-182محمد مصطفى سƆيمان، مرجع سابق، ص ص -3
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 يمثل أهمية حوƂمة اƃشرƂات: (1 )شƂل رقم                                 

 

 

   214من إعداد اƅطاƅبة بالاعتماد عƆى مصطفى يوسف Ƅافي، مرجع سابق، ص:  اƅمصدر

 دوافع ظهور حوƂمة اƃشرƂات وأهدافها: اƃمطƄب اƃثاني

 ƊتƊاول في ƍذا اƅمطƆب دوافع ظƎور حوƄمة اƅشرƄات وأƍدافƎا 

 دوافع ظهور حوƂمة اƃشرƂات : اƃفرع الأول

 1:تتمثل دوافع ظƎور حوƄمة اƅشرƄات في

 يا الإدارة أداء تقويمƆعƅشآت اƊمƅة وتعزيز باƅمساءƅا. 

 حوافز توفيرƅس اƆمجƅ فيذية والإدارة الإدارةƊتƅشآت بما اƊمƆƅ داف تحقيق يضمنƍعامة الأƅشأة اƊمƆƅ 

 .ومساƍميƎا

اƃداخƄي اƃفساد محاربة* 

واƃحيدة اƃنزاهة ضمان* 

واƃصحة اƃسلامة تحقيق* 

الإنحرافات ومنع الإستقامة تحقيق *

واƃقصور الأخطاء تقƄيل* 

اƃداخƄية اƃمحاسبة فاعƄية تحقيق* 

اƃخارجية اƃمراجعة فاعƄية تحقيق* 

أهمية حوƂمة 
اƃشرƂات
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 ين وتعديل مراجعةƊقواƅمة اƄحاƅشآت لأداء اƊمƅية بحيث تتحول اƅرقابة مسؤوƅى اƅل إƄ س منƆمج 

 .اƅعمومية اƅجمعية ممثƆين في واƅمساƍمين الإدارة

 مةƍين مساƆعامƅم اƍحة في أصحاب الأطراف من وغيرƆمصƅجاح اƊ شأة أداءƊمƅتحقيق اƅ اƎدافƍى أƆع 

 .اƅطويل اƅمدى

 حصول ضمانƅى اƆة عƆة معامƅجميع عادƅ مينƍمساƅم بما يضمن اƎافئ حقƄمتƅرقابة ممارسة في اƅا 

 .اƅمƊشأة عƆى أداء

 شآت تشجيعƊمƅى الاستخدام اƆا الأمثل عƍمواردƅ فأƄة بأƊƄممƅسبل اƅا. 

 تحقيق عام إطار توفيرƅ املƄتƅاسق اƊتƅشأة  بين واƊمƅداف اƍك تحقيق ووسائلأƆداف تƍالأ. 
 ام واضح إطار توفيرƎمƅ لƄ جمعية منƅس اƆعمومية ومجƅمديرين الإدارة اƅفيذيين واƊتƅعدم يضمن بما ا 

 .الأطراف ƍذƋ اختصاصات بين تداخل أو أو غموض ƅبس حدوث

 وع تحقيقƊ امل منƄتƅشأة بين اƊمƅبيئة اƅمحيطة واƅب من حيث اƊجواƅية اƊوƊقاƅظيمية اƊتƅوالاجتماعية وا 

 .اƅسائدة

 ين وأصحاب وعي زيادة سبل تحديد في يساعد إطار توفيرƅمسئوƅحة اƆمصƅيب اƅطة ممارسة بأساƆسƅا 

 .اƅمسؤوƅية وتحمل

 

 

 

 

 

 

 

  15،16عدƊان بن حيدر بن درويش، مرجع سابق، ص ص  -1
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 أهداف حوƂمة اƃشرƂات : اƃفرع اƃثاني

 1:الآتية اƅعƊاصر خلال من اƅشرƄات حوƄمة أƍداف ƆƊخص أن يمƄن

 قدرة تحسينƅافسية  اƊتƅوحدات اƆƅ  ا وزيادة الاقتصاديةƎقيمت. 

 رقابة فرضƅة اƅفعاƅى اƆوحدات أداء عƅة وتدعيم الاقتصادية اƅمساءƅمحاسبية اƅا. 

 ي الأداء مراجعة ضمانƆتشغيƅي اƅماƅقدي واƊƅوحدة واƆƅ الاقتصادية. 

 ين  ثقافة وتعزيز تعميقƊقواƅتزام باƅمبادئالاƅمعايير واƅمتعارف واƅا اƎيƆع. 

  مستثمرين ثقة زيادةƅمال أسواق في اƅا. 

 بؤƊتƅمخاطر اƅمتوقعة باƅدار ا  .تƎاوا 

 ة وتحقيق الأرباح تعظيمƅعداƅشفافية اƅفساد ومحاربة واƅا. 

 2:وتتمثل أƍدافƎا أيضا في

 اƎمين ومراعاتƍمساƅح اƅمراعاة مصا. 

 ةƄشرƅشفافية في جميع أعمال اƅتحقيق ا. 

 عامةƅحة اƆمصƅطة في غير اƆسƅحد من استغلال اƅا. 

   تعظيم الأرباحƅ تاجية وصولاƊمية الاستثمارات الإƊتƅ ا بما يؤديƎمدخرات وتشجيع تدفقƅمية اƊت
 . وبعيدا عن الاحتƄارات

 

 

 

 اƃماƃي اƃفساد من واƃخارجية Ƅƃحد اƃداخƄية اƃرقابية الآƃيات بين اƃتنسيق في اƃشرƂات حوƂمة  دورعمر، محمد، قمان براق -1

ماي 07 و 06 مƆتقى حول حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي والإداري، جامعة محمد خيضر بسƄرة، والإداري،
 .4، ص2012

مƂانية اƃتجسيد اƃفعƄيعاشور مزريق، صورية معموري،  -2 ، اƅمƆتقى اƅوطƊي حوƂمة اƃشرƂات بين اƃفƄسفة، اƃمفهوم الإداري وا 
، 2012  ماي 07 و06حول حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي والإداري، جامعة محمد خيضر، بسƄرة،  يومي 

 .06ص 
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 مبادئ حوƂمة اƃشرƂات: اƃمطƄب اƃثاƃث

  1.دوƅياً  شيوعاً  الأƄثر ƄƅوƎƊا وذƅك واƅتƊمية الاقتصادي اƅتعاون قبل مƊظمة من اƅمعدة اƅمبادئ سƊوضح
 اƃشرƂات ƃحوƂمة فعال لإطار أساس وجود ضمان: اƃمبدأ الأول

 ضرورة ويعƄس اƅحوƄمة  فعال  ƅقواعد تطبيق  ضمان  دوƅة  أي في توفرƍا يجب اƅتي اƅعƊاصر أƍم من

 الأموال،  رؤوس Ɗقل عن اƅقيود ورفع اƅفعاƅة،  اƅماƅية واƅتشريعات والأسواق اƅقواƊين من فعال إطار توفر

 الإطار ƍذا يƄون أن  ويجب.اƅلازمة اƅفوقية اƅبƊية وتطبيق تشريع  يضمن  فعال  مؤسسي  ووجود Ɗظام 

 باƅشفافية   تتصفأسواق  قيام عƆى ويشجع وƊزاƍة الأسواق اƅشامل الاقتصادي الأداء عƆى تأثير ذا

 .واƅفعاƅية

 اƃمساهمين حقوق ضمان: اƃمبدأ اƃثاني

 

 :اƅحقوق وأبرز ƍذƋ اƅمساƍمين حقوق  ƍو اƅحوƄمة  قواعد عƆيƌ أƄدت ما أƍم من إن

 .الأسƎم مƄƆية ƅتسجيل مضموƊة طرق وجود  ضمان•

 .الأسƎم مƄƆية تحويل   إمƄاƊية•

 .مƊتظم أساس اƅمƊاسب وعƆى اƅوقت في اƅشرƄة عن اƅلازمة اƅمعƆومات عƆى   اƅحصول•
 .ƆƅشرƄة اƅعامة اƅجمعية في واƅتصويت   اƅمشارƄة•

 .اƅشرƄة أرباح في   اƅمشارƄة•
 
 
 
 

 

 

، سƆسƆة اƊƅشرات اƅتثقيفية  ƅمرƄز أبو ظبي ƆƅحوƄمة، ص أساسيات اƃحوƂمة مصطƄحات ومفاهيممرƄز أبو ظبي ƆƅحوƄمة،   1-
  16،17، ص
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 Ƅƃمساهمين اƃمتساوية اƃمعامƄة: اƃمبدأ اƃثاƃث
اƅمساƍمين  صغار بيƎƊم ومن اƅمساƍمين، ƅجميع اƅمتƄافئة اƅمعامƆة اƅشرƄات حوƄمة يجب أن يƄفل إطار

 اƊتƎاك حاƅة في فعƆي تعويض عƆى اƅحصول فرصة اƅمساƍمين Ƅƅافة تتاح أن يƊبغي Ƅما مƎƊم، والأجاƊب

  1 .حقوقƎم

أغƆبية، أقƆية، محƆيين  )أي يجب أن يضمن إطار اƅحوƄمة اƅمعامƆة اƅمتساوية اƅعادƅة بين اƅمساƍمين
 2. (وأجاƊب

 : دور أصحاب اƃمصاƃح في حوƂمة اƃشرƂات: اƃمبدأ اƃرابع

 اƅقاƊون، Ƅما يوضحƎا اƅمصƆحة أصحاب بحقوق الاعتراف عƆى اƅشرƄات حوƄمة إطار يƊطوي أن يجب

 اƅثروة  خƆق مجال في اƅمصاƅح أصحاب وبين اƅشرƄات بين الاتصال تشجيع عƆى أيضا يعمل وأن

.سƆيمة ماƅية أسس عƆى اƅقائمة Ɔƅمشروعات وتحقيق الاستدامة اƅعمل  وفرص
3 

اƅمساƍمين، اƅمقرضين، مجƆس الإدارة، )احترام دور أصحاب اƅمصاƅح والأطراف اƅمرتبطة باƅشرƄة 
فساح اƅمجال  (الإدارة اƅتƊفيذية، اƅقوى اƅعامƆة، اƅمجتمع وتعويضƎم عن أي اƊتƎاك ƅحقوقƎم اƅقاƊوƊية وا 

   4.أمامƎم ƆƅمشارƄة اƅفعاƅة في اƅرقابة عƆى اƅشرƄة
 

 

 

 

 

اƅمƆتقى اƅوطƊي حول حوƄمة  والإفصاح، اƃشفافية بمستوى الارتقاء في اƃشرƂات حوƂمة تجƄياتجميل احمد، سفير محمد،  -1
 6، ص 2012 ماي06/07اƅشرƄات Ƅآƅية Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي و الإداري، جامعة محمد خيضر بسƄرة،

  12، ص2007، اƅطبعة اƅثاƊية، اƅدار اƅجامعية،اƃشرƂات حوƂمةطارق عبد اƅعال حماد،  -2

 6جميل أحمد، سفير محمد، مرجع سابق، ص -3

، اƅمƆتقى اƅوطƊي حول حوƄمة آƃيات حوƂمة اƃشرƂات ودورها في اƃحد من اƃفساد اƃماƃي والإداريحساƊي رقية وآخرون،  -4
  11 ، ص2012اƅشرƄات Ƅآƅية Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي والإداري، جامعة محمد خيضر بسƄرة،
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 والشفافية  الإفصاح :اƃمبدأ اƃخامس

 بغيƊفل أن يƄمة إطار يƄات  حوƄشرƅدقيق، الإفصاح بتحقيق اƅوقت وفي اƅملائم اƅافة بشأن اƄ 

 ممارسة وأسƆوب واƅمƄƆية والأداء اƅماƅية اƅوضعية بيƎƊا ومن اƅشرƄات، اƅمتصƆة بتأسيس اƅمسائل

.اƅسƆطة
1

 

  وقتƅصحيح وفي اƅيم واƆسƅقيام بالإفصاح اƅات أن يضمن اƄشرƅمة اƄى إطار حوƆبغي عƊي
اƅمƊاسب عن Ƅافة اƅموضوعات اƎƅامة اƅمتعƆقة باƅمؤسسة بما في ذƅك اƅمرƄز اƅماƅي والأداء 

 2.وحقوق اƅمƄƆية وحوƄمة اƅشرƄات
  محاسبيةƅجودة اƅوب يتفق ومعايير اƆا بأسƎƊذا الإفصاح عƄومات وƆمعƅبغي إعداد ومراجعة اƊي

واƅماƅية، Ƅما يƊبغي أن يفي ذƅك الأسƆوب بمتطƆبات الإفصاح غير اƅماƅية وأيضا بمتطƆبات 
  .عمƆيات اƅمراجعة

  ا فيƎيƆومات عƆمعƅية حصول مستخدمي اƊاƄومات إمƆمعƅوات توزيع اƊفل قƄبغي أن تƊما يƄ
 3.اƅوقت اƅملائم وباƅتƆƄفة اƅمƊاسبة

 مسؤوƃيات مجƄس الإدارة : اƃمبدأ اƃسادس

 يجب ϥيتيح أ έطا· ΔϤحوك Εكاήθϟطوط اΨϟا ΔيΩشاέالإ Δاتيجيήالإست Ϫتوجيϟ ΕسساΆϤϟا اϤك 

 مجϠس مساءΔϟ تتم وأϥ الإΩاΓέ، مجϠس ϞΒϗ مϦ اϟتϔϨيάيϟ ΔلإΩاΓέ اϔϟعاΔϟ يϞϔϜ اϤϟتابعΔ أϥ يجب

ΓέاΩالإ Ϧم ϞΒϗ ΔسسΆϤϟا ϦيϤϫساϤϟ4.وا
 

  ما يجبƄ مطبقةƅقواعد اƅومات، وسلامة اƆمعƆƅ املƄ ى توافرƆس عƆمجƅيجب أن يعمل أعضاء ا
 .أن يعمل عƆى تحقيق مصاƅح اƅشرƄة واƅمساƍمين

 

 

 6جميل أحمد، سفير محمد، مرجع سابق، ص- 1

في عƆوم  (غير مƊشورة)مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شƎادة اƅماجستير دور آƃيات اƃرقابة في تفعيل حوƂمة اƃشرƂات، عبيدي Ɗعيمة،  -2
 ι ،58 2008/2009اƅتسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقƆة،

3- ،ήويϧ ϕέالحوكمة والمعلوماتية في الدول العربيةطا،ήمص ،ΔيέاΩالإ ΔيϤϨتϠϟ Δبيήعϟا ΔϤظϨϤϟ2009، ا ι ،163 

 6جميل أحمد، سفير محمد، مرجع سابق، ص -4
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  افةƄ تماماتƍسارية وأن يأخذ في الاعتبار اƅين اƊقواƅتوافق مع اƅس الإدارة اƆيجب أن يضمن مج
 .أصحاب اƅمصاƅح

  سƆمجƅمين فان اƍمساƅف فئات اƆى مختƆة عƊس الإدارة تأثيرات متبايƆتج عن قرارات مجƊما يƊحي
  1.يƊبغي أن يعمل عƆى تحقيق اƅمعامƆة اƅمتƄافئة ƅجميع اƅمساƍمين

 

2:عƆى ويعمل أيضا
 

  وية، وخططƊسƅات اƊموازƅمخاطرة، اƅعمل وسياسة اƅة وخطط اƄشرƅإستراتيجية ا ƌمراجعة وتوجي
 .اƊƅشاط وان يضع أƍداف الأداء وأن يتبع اƅتƊفيذ وأداء اƅشرƄة

  طابعƅس الإدارة وضمان اƆفيذيين وأعضاء مجƊتƅين اƅمسئوƅمراجعة مستويات مرتبات ومزايا ا
 . اƅرسمي واƅشفافية ƅعمƆية ترشيح أعضاء مجƆس الإدارة

 ةƄشرƆƅ يةƅماƅمحاسبة واƅتقارير اƅضمان سلامة ا . 

 ية الإفصاح والاتصالاتƆى عمƆالإشراف ع . 

    3:وƊƍاك مبادئ أخرى ƊذƄر مƎƊا

 س الإدارةƆام مجƎات تحديد مƄشرƅى اƆرقابة، حيث يجب عƅلإدارة واƅ ةƊوضع أسس متي. 

 ية الاجتماعيةƅمسؤوƅقرارات الأخلاقية واƅتشجيع اتخاذ ا. 

 تقاريرƅة في إعداد اƍزاƊƅضمان ا. 

 مƎم من ممارسة حقوقƎƊيƄمون وتمƍمساƅاحترام حقوق ا. 

  ى إرساءƆعمل عƅمخاطر واƅذار ضد اƊاز إƎا، أي وضع جƍى تسييرƆعمل عƅمخاطر واƅإدراك ا
 .رقابة جيدة

 

 
 

  163طارϕ ذوϳر، مرجع سابϕ، ص -1

   238، 237مصطϳ ϰϔوسف كافϲ، مرجع سابϕ، ص ص  -2

 ص، ، ص2016اƅطبعة الأوƅى،اƅجزائر، اƅجامعي، ، دار اƅفƄرحوƂمة اƃشرƂات واƃهندسة اƃماƃيةمحمد اƅشريف بن زاوي،  -3

61،62 
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 نظريات حوƂمة اƃشرƂات محدداتها: اƃمبحث اƃثاني

تعتبر محددات وƊظريات حوƄمة اƅشرƄات من اƅرƄائز الأساسية ƅحوƄمة اƅشرƄات حيث تساعد 
اƅمؤسسات عƆى تحقيق Ɗظام فعال وƄذƅك تسƎل عمƆية اƅتعامل واƅتبادل بيƎƊا وبين مƊافسيƎا وعملائƎا 

 . وتعتبر أيضا أسƆوب أو مƎƊج من أجل تحسين الأداء
 نظريات حوƂمة اƃشرƂات: اƃمطƄب الأول

 ƊتƊاول في ƍذا اƅمطƆب Ɗظرية اƅوƄاƅة، Ɗظرية تƆƄفة اƅصفقات، Ɗظرية حقوق اƅمƄƆية

  :نظرية اƃوƂاƃة: اƃفرع الأول
 مفهوم نظرية اƃوƂاƃة: أولا

 عرفت اƅتي اƅتعاقدية اƅعلاقات ظاƍرة بحث ƅتفسير Ƅأداة استخدم فƄري إطار بأƎƊا اƅوƄاƅة Ɗظرية تعرف

 شخص (يوƄل أويفوض  عƊدما اƅوƄاƅة علاقة وتƊشأ الإƊساƊي، واƅفƄر اƅعمل من ميادين Ƅثيرة ميادين في

 يسمى (الأشخاص من مجموعة أو آخر شخصاً   )الأصيل يسمى (الأشخاص من مجموعة أو) معين

 1.الأصيل عن باƊƅيابة محددة  مƎمة أو بأداء خدمة  Ɔƅقيام  (اƅوƄيل

 بين اƅمصاƅح تضارب أو( Agence Conflits )اƅوƄاƅة بتعارضات  يسمى بما اƅوƄاƅة Ɗظرية تƎتم
 لا اƅوƄيل أن إذ اƅشرƄات، حوƄمة آƅيات عبر معاƅجتƎا يمƄن اƅتعارضات ƍذƋ نأو واƅوƄيل الأصيل
 اƅمعƆومات تƊاسق عدم ظروف ظل في اƅمشƆƄة ƍذƋ وتحصل الأصيل مصاƅح تحقيق عƆى دائما يعمل
 تƊظيم Ƅƅيفية توضيح بأƎƊا اƅوƄاƅة Ɗظرية إƅى Mathieu أشار وقد والأصيل، اƅوƄيل بين تƄامƎƆا وعدم

 اƅذي اƅعمل يحدد( الأصيل )الأطراف حدأ فيƎا يƄون واƅتي أفضل، بشƄل اƅوƄاƅة أطراف بين اƅعلاقات
 2.(اƅوƄيل) الآخر اƅطرف بƌ يقوم

  

  65-64عدƊان بن حيدر بن درويش،مرجع سابق، ص ص -1
 اƅدوƅي اƅمƆتقى ،اƃوƂاƃة نظرية مشاƂل تخفيض في ودورها اƃشرƂات حوƂمة،  سƆمان خƆف عƆي، Ɗوري محمد بتول -2

اƅمستƊصرية  اƅجامعة، اƅتسيير وعƆوم الاقتصادية اƅعƆوم في ƆƄية اƅحديثة اƅمƊظمات اƅتƊظيمي في واƅتغيير الإبداع حول
        13،14ص ص ،  بدون سƊة Ɗشر ، اƅعراق،اƅمحاسبة والاقتصاد قسم الإدارة ƆƄية
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 :اƃوƂاƃة نظرية فروض: ثانيا

:اƅتاƅية اƅفروض عƆى اƅوƄاƅة Ɗظرية ترƄز
1

 

 تعظيم عƆى مؤسسة تصرفاتƎم Ɗسبياً وأن باƅرشد يتمتعون (ووƄلاء أصلاء)اƅوƄاƅة  أطراف إن -1

 .اƅذاتية مƊافعƎم

 .بيƎƊما اƅمƊافع في اƅتعارض من قدراً  وأن Ɗƍاك تماماً  متوافقة غير واƅوƄيل الأصيل أƍداف دوال إن -2

3- ƌƊرغم أƅداف دوال في تعارض وجود من باƍلاء والأصلاء أƄوƅاك فإن اƊƍ ة حاجةƄطرفين مشترƆƅ 

 .الأخرى اƅمƊشآت مواجƎة في اƅمƊشأة قوية أو اƅعلاقة بقاء في

 بموضوع يتعƆق ما في واƅوƄيل من الأصيل Ƅل ƅدى اƅمعƆومات ƍيƄل في تماثل عدم Ɗƍاك إن -4

 .اƅوƄاƅة

اƅقرارات  بعض اتخاذ من يمƌƊِّƄ اƅلامرƄزية ƆƅوƄيل من قدر توافرضرورة  سبق ما عƆى يترتب -5
 .ƅلأصيل اƅرجوع دوناƅتصرفات  ببعض واƅقيام

 مƊفعة اƅذي يعظم اƅتعاوƊي اƅوƄيل باƅسƆوك تƆزمƆƅوƄاƅة  عقود تعميم في اƅرغبة ƅديƌ الأصيل إن -6

 ..الأصيل بمصاƅح يضر Ɗحو عƆى تصرف اƅوƄيل دون ويحولاƅوƄاƅة  طرف

اƎƅدف من اƊƅظرية ƍو تقديم خصائص اƅتعاقد الأمثل اƅذي يمƄن أن تعقد بين اƅموƄل واƅوƄيل 
 أن Ƅل عون اقتصادي يبحث عن تعظيم بينمعتمدة في ذƅك عƆى اƅمبدأ اƊƅيوƄلاسيƄي اƅذي ي

1 .مصƆحتƌ اƅخاصة قبل اƅمصƆحة اƅعامة
 

 

 

 

 

 66-65عدƊان بن حيدر بن درويش، مرجع سابق، ص ص -1

 

 

 اƃمƂƄية حقوق نظرية: اƃفرع اƃثاني 
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 في اƅمƄƆية، حق مفƎوم عƆى اعتمادا Ɔƅمؤسسات اƅداخƆية  اƅوظائف فƎم اƅمƄƆية في حقوق Ɗظرية تبحث

 اƊƅظام عƆى اƅمƄƆية حق يؤثر Ƅيف فƎم اƊƅظرية من اƎƅدف أن Amann يشير اƅسياق ƍذا

 " Ƅ " Alchian " Demsetzل من أعمال في أساسا أصوƎƅا اƊƅظرية ƍذƋ تجد 1.الاقتصادي

Furubotn " ، Pejovich . 

 اƅمƄƆية ƅيست حقوق" :يƆي ƅما وفقا " Pejovich " قبل من عرف قد اƅمƄƆية حقوق مفƎوم إن

 ."الأشياء باستعمال علاقتƎم في الأفراد بين مقƊƊة علاقات وƄƅن والأشياء الأفراد بين علاقات

ƅلاƊتقال،  واƅقابƆية الأصل، باستعمال اƅماƅك  تفرد :شرطين بتوفر إلا مƄتملا يƄون لا اƅمƄƆية حق
 يمتƎƄƆا اƅتي الأصول استعمال في اƅتامة اƅحرية Ɔƅماƅك يƄون أن الاستعمال، في باƅتفرد ففيما يتعƆق

خضاعƎا ƅرقابتƌ، اƅقابƆية إلا  اƅعمƆية ƍذƋ تخضع وألا الأصل مبادƅة بإمƄاƊية عƎƊا يعبر ƅلاƊتقال وا 
 .اƅبائع واƅمشتري لإرادة

 اƅمƄƆية حقوق مفƎوم إƅى استƊادا اƅمƊظمات مختƆف عمل فƎم اƅمƄƆية إƅى حقوق Ɗظرية وتƎدف

 .اƊƅسبية فعاƅيتƎا وتوضيح

 حقوق اƅمƄƆية Ƅامل بشƄل ويضمن اƅمبادلات حرية عƆى يقوم اƅسوق اقتصاد Ƅان إذا ما حال في

.اƅمƊفعة تعظيم من يتمƄن باƅمثاƅية يتصف الاقتصادي اƅذي اƊƅظام ƍذا مثل في متعامل Ƅل فإن
 2  

 3 :أصϨاف تصϨف ϟ· ϩάϫى ثلاثΔ حيث

 ϖح ϝاϤالاستع:( L’usus )   يϨتع  ϖح ϝاϤاستع ΩواϤϟا.  

 ϖح   ϝالاستغلا( Le fructus )  :ΔطΒتήم ϖبح ϝاستغلا ΩواϤϟا. 

 ϖاط حήالإف:( L’abusus )  يϨتع   ϖبيع ح ΩواϤϟا. 
 

 2، اƅجزائر، بدون سƊة Ɗشر، ص 5اƅتƊظيم واƅعمل ، اƅعدد  مجƆةالاقتصادية،  اƃمؤسسات في اƃحوƂمة آƃياتخƆيفة،  أم بƆبرƄاƊي -1

الإدارة  في   عوƅمةاƅدوƅي، اƅعƆمي اƅمؤتمر تƂامل، و تنوع وتباين أم تطور الإداري اƃفƂر نظرياتبوخمخم،  اƅفتاح عبد -2
 21 ، ص2012 ديسمبر 15/17اƅجƊان، ƅبƊان،  جامعة ، اƅمعرفة عصر

 2خƆيفة، مرجع سابق ، ص أم بƆبرƄاƊي -3
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 نظرية تƄƂفة اƃصفقات : اƃفرع  اƃثاƃث

اƊƅاتجة  اƅتƄاƅيف مجمل يتضمن " ويƆيامسن " ƅدى اƅتحƆيل أساس يشƄل اƅذي اƅصفقات تƄاƅيف مفƎوم
 عن Ɗاتجة اƅتƄاƅيف ƍذƋ اƅمƊظمات حيث أن بين أو الأفراد بين اƅمƄƆية باƊتقال تتعƆق اƅتي اƅعقود عن

 1.وغير اƅسƆوƄية اƅسƆوƄية اƅعوامل اƅعديد من

Ƅƅل صفقة تƆƄفة تتغير بدلاƅة طبيعية اƅصفقة وبطريقة تƊظيمƎا " Ƅوز"تحƆيل تƄاƅيف اƅصفقات حسب 
 .سواء حدثت في اƅسوق أو اƅمؤسسة

مفƎوم ƍذƋ اƊƅظرية يرتƄز عƆى مجموع اƅمصاريف اƅتي صدرت من أجل تحويل اƅمƄƆية في اƅمؤسسة، 
 Ƌذƍ يف، إذنƅاƄل تƄالأخيرة يش Ƌذƍ فة ومجوعƆƄى تƅا حتما يؤدي إƎمƄتي تراƅمصاريف اƅا Ƌذƍ

اƅتƄاƅيف Ǝƅا علاقة مباشرة بسƆوك الأفراد اƅمƆƄفين بتحويل اƅمƄƆية حسب الأƍداف اƅموافقة Ɔƅسوق، ƍذا 
اƅسƆوك محدد بشرطين أساسيين وƍما اƅعقلاƊية اƅمطƆقة واƅمبادرة من أجل اƅبحث عن اƅفائدة اƅشخصية 

Ɔƅمؤسسة ورسم طريقة تƊظيمية أساسية تبƊي عƆيƎا اƅمؤسسة مسارƍا اƅداخƆي وتحويل اƅتƄاƅيف إƅى 
 .  اƅخارج من اجل دعم اƅمسار اƅتسييري Ɔƅمؤسسة

ƌƊى عدة فرضيات مƆظرية عƊƅا Ƌذƍ اتقوم: 

 فضاء تعاقد ϕتعتبر السوϱ .

 Εقاϔإبرام الص ϲف Δالأفراد عدم تدخل الدول Δϳد من حرϳزϳ مما .

 والرشادة Δϳز بالعقلانϳالأطراف المتعاقدة تتم. 

تƎدف ƍذƋ اƊƅظرية إƅى قيام شرƄة وƅجوء أطرافƎا إƅى مƊح أحدƍم سƆطة اƅتوجيƌ واƅرقابة إƅى ما 
 2.يحققƍ ƌذا الأسƆوب من تخفيض في تƄاƅيف اƅصفقات

 

 

 
 19ص مرجع سابق، بوخمخم، اƅفتاح عبد -1
 شƎادة Ɗيل متطƆبات ضمن مقدمة ، مذƄرةحوƂمة اƃشرƂات في اƃمنظومة اƃمصرفية ضمن اƃتحولات الاقتصادية اƃعاƃميةمحمد،  جلاب -2

 86،87،ص ص 2009/2010اƅجزائر،  أعمال، جامعة اƅتسيير، تخصص إدارة عƆوم في (غير مƊشورة)اƅماجستير
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 محددات حوƂمة اƃشرƂات: اƃمطƄب اƃثاني

Ƅƅي تتمƄن حوƄمة اƅشرƄات من الاستفادة من مزايا تطبيق حوƄمة اƅشرƄات لابد أن تتوفر عƆى 
 1 :مجموعة من اƅمحددات ƊذƄر مƎƊا

 : وƍذƋ اƅمحددات تمثل اƅمƊاخ اƅذي تعمل من خلاƌƅ اƅشرƄات: اƃمحددات اƃخارجية -1

 عمل بالأسواق مثلƅظم اƊتي تƅوائح اƆƅين واƊقواƅسوق: اƅين اƊات وقواƄشرƅين اƊخ.....قواƅا. 

  مما يشجع ƌمرغوب فيƅل اƄشƅمشروعات باƆƅ لازمƅتمويل اƅاسب يتضمن توفير اƊي مƅظام ماƊ وجود
 . عƆى اƅتوسع واƅمƊافسة

 بورصاتƅمال واƅيئات سوق اƍ رقابية مثلƅزة اƎيئات والأجƎƅفاءة اƄ. 

  ية والأخلاقيةƊƎمƅية واƄوƆسƅواحي اƊƅا باƎتزام أعضائƅومية في ضمان اƄحƅمؤسسات غير اƅدور ا
 .واƅتي تتضمن عمل الأسواق بƄفاءة

اƅقواعد والأساƅيب اƅتي تطبق داخل اƅشرƄات واƅتي تتضمن وضع ƍياƄل : اƃمحددات اƃداخƄية  -2
إدارية سƆيمة توضح Ƅيفية اتخاذ اƅقرار داخل اƅشرƄات وتوزيع مƊاسب ƆƅسƆطات واƅواجبات بين 

الأطراف اƅمعƊية بتطبيق مفƎوم حوƄمة اƅشرƄات مثل مجƆس الإدارة واƅمساƍمين وأصحاب 
اƅمصاƅح، وذƅك باƅشƄل اƅذي يؤدي إƅى وجود تعارض في اƅمصاƅح بين ƍؤلاء الأطراف، بل يؤدي 

 .إƅى تحقيق مصاƅح اƅمستثمرين عƆى اƅمدى اƅطويل

 

 

 

 

  22،24 ص، ص  ،2009 اƅطبعة اƅثاƊية،، اƅدار اƅجامعية حوƂمة اƃشرƂات معاƃجة اƃفساد اƃماƃي والإداري، محمد مصطفى سƆيمان،  -1
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اƃمحددات الأساسية ƃحوƂمة اƃشرƂات: (2)اƃشƂل رقم   

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

  

 

 

 

24ص محمد مصطفى سƆيمان، مرجع سابق،: اƅمصدر  
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 آƃيات اƃحوƂمة والأطراف اƃمعنية بتطبيقها : اƃمبحث اƃثاƃث

بƎدف تƊظيم اƅعلاقة بين إدارة تعد آƅيات اƅحوƄمة من أƍم الأمور اƅتي تقوم عƆيƎا حوƄمة اƅشرƄات 
اƅشرƄة وبين Ƅافة اƅجƎات ذات اƅصƆة اƅتي تتعامل معƎا عƆى اƊƅحو اƅذي يحمي ويحافظ عƆى 

 . اƅحقوق ويؤدي اƅواجبات

 آƃيات حوƂمة اƃشرƂات : اƃمطƄب الأول

  تضمن ƆƅشرƄة اƅسيطرة عƆى  اƅتيوتعرف آƅيات حوƄمة اƅشرƄات بأƎƊا مجموعة اƅممارسات  
: وتƊقسم إƅىواƅخارجية متغيرات بيئتƎا اƅداخƆية، 

 1 :ويمƄن تصƊيفƎا إƅى: الآƃيات اƃداخƄية:اƃفرع الأول 

 مجƆس الإدارة أحسن أداة ƅمراقبة سƆوك الإدارة، إذ أƌƊ يحمي رأس اƅمال ديع: مجƄس الإدارة: أولا
اƅمستثمر في اƅشرƄة من سوء الاستعمال من قبل الإدارة، وذƅك من خلال صلاحياتƌ اƅقاƊوƊية في 

عفاء إستراتيجية الإدارة اƅعƆيا، Ƅما أنّ مجƆس الإدارة اƅقوي يشارك بفعاƅية في وضع  تعيين وا 
إستراتيجية اƅشرƄة، ويقدم اƅحوافز اƅمƊاسبة ƅلإدارة، ويراقب سƆوƎƄا، ويقوّم أدائƎا، وباƅتاƅي تعظيم 

ƅيف أوƄƅي يتمƄن مجƆس الإدارة من اƅقيام بواجباتƌ في اƅتوجيƌ واƅمراقبة، يƆجأ إƅى ت. قيمة اƅشرƄة
 :مجموعة من اƆƅجان، من بين أعضائƌ من غير اƅتƊفيذيين، أبرزƍا ما يƆي

يتمثل دورƍا في زيادة اƅثقة واƅشفافية في اƅمعƆومات اƅماƅية اƅتي تفصح عƎƊا اƅشرƄات : ƃجنة اƃتدقيق -1
شرافƎا اƅداخƆي في اƅشرƄات، وƄذƅك دورƍا في  وذƅك من خلال دورƍا في إعداد اƅتقارير اƅماƅية، وا 
دعم ƍيئات اƅتدقيق اƅخارجي وزيادة استقلاƅياتƎا في اƅشرƄات، فضلًا عن دورƍا في اƅتأƄيد عƆى 

. الاƅتزام بمبادئ حوƄمة اƅشرƄات 
وتترƄز وظائف ƅجƊة اƅمƄافآت وواجباتƎا في تحديد اƅرواتب واƅمƄافآت واƅمزايا : ƃجنة اƃمƂافآت -2

 .اƅخاصة بالإدارة اƅعƆيا

 

 19-18حساƊي رقية وآخرون، مرجع سابق، ص ص - 1
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 ƅضمان اƅشفافية في تعيين أعضاء مجƆس الإدارة وبقية اƅموظفين، فقد وضعت :ƃجنة اƃتعيينات -3
ƎƅذƋ اƆƅجƊة مجموعة من اƅواجبات مƎƊا تعيين أفضل اƅمؤƆƍين وتقويم مƎاراتƎم باستمرار، وتوخي 

. اƅموضوعية في عمƆية اƅتوظيف وƄذƅك الإعلان بين اƅوظائف اƅمطƆوب أشغاƎƅا

 يقوم اƅمدققين اƅداخƆيين من خلال الأƊشطة اƅتي يƊفذوƎƊا بزيادة اƅمصداقية، :اƃتدقيق اƃداخƄي: ثانيا
، وتقƆيل مخاطر اƅفساد الإداري اƅعموميةاƅعداƅة، تحسين سƆوك اƅموظفين اƅعاƅمين في اƅشرƄات و

 .واƅماƅي

تمثل جميع اƅعوامل اƅتي تؤثر في أداء اƅشرƄة اƅتي يƄون مصدرƍا : الآƃيات اƃخارجية:اƃفرع اƃثاني
اƅبيئة اƅخارجية اƅمحيطة، وتعد من اƅمصادر اƅمƎمة Ɔƅضغط من أجل تطبيق قواعد اƅحوƄمة، من 

 1: ما يأتيالأمثƆة عƆى ƍذƋ الآƅيات

الآƅيات اƅمƎمة ƅحوƄمة من  تعد :(اƃخدمات أو سوق اƃعمل الإداري)منافسة سوق اƃمنتجات : أولا
إƎƊا سوف ف، (أو أƎƊا غير مؤƆƍة) م الإدارة بواجباتƎا باƅشƄل اƅصحيحقƅم تإذ اƅشرƄات وذƅك لأƎƊا 

تفشل في مƊافسة اƅشرƄات اƅتي تعمل في Ɗفس حقل اƅصƊاعة، وباƅتاƅي تتعرض ƅلإفلاس، فمƊافسة 
 .ذب سƆوك الإدارة وخاصة إذا ƄاƊت Ɗƍاك سوق فعاƅة Ɔƅعمل الإداري والإدارة اƅعƆياهسوق اƅمƊتجات ت

 مما لا شك فيƌ أن الاƊدماجات والاƄتساب من الأدوات اƅتقƆيدية :الاندماجات والاƂتسابات: ثانيا
لإعادة اƎƅيƆƄة في قطاع اƅشرƄات في أƊحاء اƅعاƅم، لأن الاƄتساب آƅية مƎمة من آƅيات اƅحوƄمة، 
وبدوƌƊ لا يمƄن اƅسيطرة عƆى سƆوك الإدارة بشƄلٍ فعّال، بحيث غاƅباً ما يتم الاستغƊاء عن خدمات 

 .الإدارات ذات الأداء اƅمƊخفض عƊدما تحصل عمƆية الاƄتتاب أو الاƊدماج

 

 

  20حساƊي رقية وآخرون، مرجع سابق، ص -1
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 يؤدي اƅمدقق اƅخارجي دوراً مƎماً في اƅمساعدة عƆى تحسين Ɗوعية :اƃتدقيق اƃخارجي: ثاƃثا
  .اƄƅشوفات اƅماƅية، وƅتحقيق ذƅك يƊبغي عƆيƌ مƊاقشة ƅعيƊة اƅتدقيق في Ɗوعية تƆك اƄƅشوفات

ومع تزايد اƅترƄيز عƆى دور مجاƅس الإدارة وعƆى وجƌ اƅخصوص ƅجƊة اƅتحقيق في اختيار اƅمدقق 
اƅخارجي والاستمرار في تƆƄيفƌ، حيث أنّ ƅجان اƅتدقيق اƅمستقƆة واƊƅشيطة سوف تطƆب تدقيقاً ذا Ɗوعية 

 .عاƅية، وباƅتاƅي اختيار اƅمدققين واƅمختصين في حقل اƅصƊاعة اƅتي تعمل فيƌ اƅمؤسسة

غاƅباً ما تشƄل وتؤثر ƍذƋ الآƅيات عƆى اƅتفاعلات اƅتي تجري بين اƅفاعƆين : اƃتشريع واƃقوانين: رابعا
اƅذين يشترƄون بشƄلٍ مباشر في عمƆية اƅحوƄمة، ƅقد أثرت بعض اƅتشريعات عƆى اƅفاعƆين الأساسيين 

في عمƆية اƅحوƄمة، ƅيس فيما يتصل بدورƍم ووظيفتƎم في ƍذƋ اƅعمƆية، بل عƆى Ƅيفية تفاعƎƆم مع 
 .بعضƎم

 الأطراف اƃمعنية بتطبيق حوƂمة اƃشرƂات: اƃمطƄب اƃثاني

Ɗƍاك أربعة أطراف رئيسية تتأثر وتأثر في اƅتطبيق اƅسƆيم ƅقواعد حوƄمة اƅشرƄات وتحدد إƅى درجة 
 Ƅ:1بيرة مدى اƊƅجاح أو اƅفشل في تطبيق ƍذƋ اƅقواعد

وƍم يقومون بتقديم رأس مال ƆƅشرƄة عن طريق مƄƆيتƎم : shareholdersاƃمساهمين  -1
ƅلأسƎم وذƅك مقابل اƅحصول عƆى الأرباح اƅمƊاسبة لاستثماراتƎم، وأيضا تعظيم قيمة اƅشرƄة عƆى 

 .اƅمدى اƅطويل وƍم من Ǝƅم اƅحق في اختيار مجƆس الإدارة اƅمƊاسبين ƅحماية حقوقƎم

وƍم من يمثƆون اƅمساƍمين وأيضا الأطراف : Board of directers  مجƄس الإدارة -2
أصحاب اƅمصاƅح ومجƆس الإدارة يقوم باختيار اƅمديرين اƅتƊفيذيين واƅذين يوƄل إƅيƎم : الأخرى مثل

سƆطة الإدارة اƅيومية لأعمال اƅشرƄة، بالإضافة إƅى اƅرقابة عƆى أدائƎم، Ƅما يقوم مجƆس الإدارة 
 .برسم اƅسياسات اƅعامة ƆƅشرƄة وƄيفية اƅمحافظة عƆى حقوق اƅمساƍمين

وƍي اƅمسئوƅة عن الإدارة اƅفعƆية ƆƅشرƄة وتقديم اƅتقارير اƅخاصة : Managementالإدارة  -3
بالأداء إƅى مجƆس الإدارة، وتعتبر إدارة اƅشرƄة ƍي اƅمسئوƅة عن تعظيم الأرباح اƅشرƄة وزيادة 
 . قيمتƎا بالإضافة إƅى مسؤوƅيتƎا تجاƋ الإفصاح واƅشفافية في اƅمعƆومات اƅتي تƊشرƍا Ɔƅمساƍمين

وƍم مجموعة من الأطراف Ǝƅم اƅمصاƅح داخل اƅشرƄة : Storkholdersأصحاب اƃمصاƃح  -4
مثل اƅدائƊين واƅموردين واƅعمال واƅموظفين ويجب ملاحظة أن تƄون ƍذƋ الأطراف ƅديƎا مصاƅح قد 
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تƄون متعارضة ومختƆفة في بعض الأحيان، فاƅدائƊون عƆى سبيل اƅمثال يƎتمون بمقدرة اƅشرƄة عƆى 
 . اƅسداد في حين يƎتم اƅعمال واƅموظفين ƅمقدرة اƅشرƄة عƆى الاستمرار

الأطراف اƃمعنية بتطبيق حوƂمة اƃشرƂات: (3 )اƃشƂل

 

 20من إعداد اƅطاƅبة بالاعتماد عƆى محمد مصطفى سƆيمان، مرجع سابق، ص : اƅمصدر

  

 

 

 

1 -ϰϔيمان، مرجع سابق، ص، ص محمد مصطƆ21، 20 س  

 

 خلاصة اƃفصل 
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في ƍذا اƅفصل اƅخاص بحوƄمة اƅشرƄات تم اƅتعرف عƆى مفƎوم حوƄمة اƅشرƄات، ƊشأتƎا، مبادئƎا، 
 .اƅخ... آƅياتƎا، ƊظرياتƎا، 

دارة وتوجيƌ وحماية اƅشرƄات، وذƅك من خلال   ومƌƊ فإن حوƄمة اƅشرƄات Ɗظام يسمح بمراقبة وا 
 من مجموعة عƆى تقوم اƅشرƄات حوƄمةف .اƅتطبيق اƅفعƆي ƅمجموعة اƅمبادئ والآƅيات اƅتي جاءت بƎا

. باƅشرƄة اƅمرتبطة والأطراف اƅمصاƅح وأصحاب واƅمساƍمين اƅشرƄة بين اƅعلاقة تحدد اƅتي اƅمبادئ
Ƅما أن ƅحوƄمة اƅشرƄات اƅعديد من الأƍداف أƍمƎا حماية حقوق اƅمساƍمين، تحقيق اƅشفافية 

ومƌƊ تعتبر حوƄمة اƅشرƄات مƎƊج وطريق من أجل تحقيق اƊƅجاح واƅتفوق وتحقيق . اƅخ...والإفصاح، 
 .  اƅتميز

 

 

  

  

 

 

 



 

 

 اƃفصل اƃثاني

 الميزة التنافسية
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 : تمهيد

تعرف بيئة الأعمال في اƅوقت اƅحاƅي بمƊافسة شديدة في ظل اقتصاد اƅسوق اƅذي من خصائصƌ إزاƅة 
اƅقيود اƅجمرƄية ورفع حماية اƅدوƅة Ɔƅمؤسسات، وباƅتاƅي فإن اƅمؤسسة الاقتصادية ستجد ƊفسƎا مضطرة 

مما يتحتم عƆى اƅمؤسسة اƅعمل من أجل اƅبقاء في اƅسوق عƆى الأقل، وƅعل ما . ƅمواجƎة ƍذƋ اƅمƊافسة
 .يساعدƍا عƆى ذƅك حصوƎƅا عƆى ميزة تƊافسية بمثابة صمام أمان ƅمواجƎة اƅمƊافسين

حيث تعد اƅميزة اƅتƊافسية تحديا حقيقيا Ɔƅمؤسسات في مختƆف اƅقطاعات، واƅقوة اƅمحرƄة Ɔƅتميز بين 
اƅمƊظمات، وذƅك بتقديم أفضل اƅخدمات أو اƅمƊتجات Ɔƅتفوق عƆى اƅمƊافسين واƅحصول عƆى مرƄز 

 .تƊافسي مرموق

 : ومن خلال ƍذا اƅفصل سيتم اƅتطرق اƅى

 .ماƍية اƅميزة اƅتƊافسية: اƃمبحث الأول

 . مصادر، استراتيجيات ،أبعاد اƅميزة اƅتƊافسية ، معايير اƅحƄم عƆى جودتƎا:اƃمبحث اƃثاƈي
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 ماهية اƃميزة اƃتƈافسية : اƃمبحث الأول

اƅتحديات اƅتƊافسية اƅشديدة بين اƅمؤسسات في جميع اƅقطاعات، أصبح امتلاك وتطوير   في ظل
ƌى تحقيقƅمؤسسات الاقتصادية إƅدفا استراتيجيا، تسعى اƍ افسيةƊتƅميزة اƅمبحث . اƅذا اƍ فمن خلال

 . سƊطرق إƅى مفƎوم اƅميزة اƅتƊافسية وخصائصƎا وأƊواعƎا وأƍميتƎا

 مفهوم اƃميزة اƃتƈافسية وخصائصها : اƃمطƄب الأول

 سƊطرق في ƍذا اƅمطƆب إƅى مفƎوم اƅميزة اƅتƊافسية وخصائصƎا

 مفهوم اƃميزة اƃتƈافسية : اƃفرع الأول

ما اƅذي يميزƊا عن باقي اƅمƊافسين : ƅقد أعطيت Ɔƅميزة اƅتƊافسية عدة  تعاريف تصب مجمƎƆا في
 : اƅمتواجدين معƊا في اƅسوق، ومن Ɗƍا يمƄن أن Ɗقدم مجموعة من اƅتعاريف

يعرفƎا اƅمجƆس الأمريƄي Ɔƅسياسة اƅتƊافسية بأƎƊا إƊتاج  سƆع وخدمات تƊافس في الأسواق  -1
 . 1اƅعاƅمية

تعرف بأƎƊا اƅعمƆية اƅتي يƄافح  فيƎا Ƅيان ما، Ɔƅتفوق عƆى آخر وƍذا اƄƅيان  يمƄن أن يƄون  -2
شخصا أو مƊظمة أو دوƅة، واƎƅدف ƍو اƅفوز، وƄƅي تƄون اƅمƊظمة مƊافسة يƊبغي عƆيƎا أن تتبع 

 2.عدة عوامل مثل اƅقدرة واƅرغبة في اƅفوز واƅولاء والاƅتزام وتوفر اƅموارد اƅمحددة
يشير مفƎوم اƅميزة اƅتƊافسية إƅى اƅمƎارة أو اƅتقƊية اƅتي تتيح ƆƅمƊظمة إƊتاج  قيم ومƊافع Ɔƅعملاء  -3

تزيد عما يقدمƎƅ ƌم اƅمƊافسين عƊد امتلاك اƅمƊظمة ƅموارد بشرية  يƄون اƅعضو فيƎا غير قابل 
ƅلإحلال، وأن يƄون Ɗادرا وفريدا، وأن يƄون ƅديƌ اƅقدرة عƆى إضافة قيمة تصعب محاƄاتƎا أو 

3. تقƆيدƍا
 

 

، ص 2014،  الأيام ƊƆƅشر واƅتوزيع، الأردن،دور إدارة اƃموارد اƃبشرية في تحقيق اƃميزة اƃتƈافسيةحفيان عبد اƅوƍاب،  -1
48 

، دار الأيام اƃميزة اƃتƈافسية وفق مƈظور استراتيجيات اƃتغيير اƃتƈظيميعز اƅدين عƆي سويسي، Ɗعمة عباس اƅخفاجي،  -2
  70،71، ص ص، ƊƆƅ2014شر واƅتوزيع ، الأردن، 

 اƅمƊظمة اƅعربية ƆƅتƊمية إستراتيجية استقطاب اƂƃفاءة الأƂاديمية ƃتحقيق اƃميزة اƃتƈافسية،خاƅد حسين سعيد اƅعسيري،  -3
  24، ص 2013الإدارية، اƅسعودية، 
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اƅمصدر اƅذي يعزز وضع اƅمƊظمة في اƅسوق من خلال تفوقƎا عƆى مƊافسيƎا في مجالات - 4
 1.اƅمƊتج، اƅسعر واƅتƆƄفة، واƅترƄيز عƆى الإƊتاج

اƅقسم أو اƅمرƄز اƅفريد اƅذي تطورƋ اƅمƊظمة بوجƌ مƊافسيƎا من خلال استخدام أساƅيبƎا ومƎاراتƎا - 5
الإدارية واƅتƊظيمية مع الاستفادة اƅقوية من مواردƍا ƅمواجƎة اƅمƊافسين، أي اƅميزة اƅتƊافسية تƊشأ من 

 2.اƄƅفايات اƅتƊظيمية

تƊشأ أساسا من اƅقيمة اƅتي تستطيع :" اƅميزة اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسة عƆى أƎƊا Ƅما قد عرف بورتر- 6 
مؤسسة ما أن تخƆقƎا ƅزبائƎƊا بحيث يمƄن أن تأخذ شƄل أسعار أقل باƊƅسبة لأسعار اƅمƊافسين 

بمƊافع مساوية، أو بتقديم مƊافع  متفردة في اƅمƊتج  تعوض بشƄل واسع اƅزيادة اƅسعرية 
  3.اƅمفروضة

 أƌƊ تƄون Ɔƅمؤسسة ميزة تƊافسية عƊدما تعمل أفعاƎƅا أو سƆوƄاتƎا داخل سوق  Berney يقول -7
ما عƆى خƆق قيمة اقتصادية في اƅوقت اƅذي تعجز مؤسسات أخرى مشابƎƅ ƌا عƆى خƆق Ɗفس 

   4.اƅقيمة

 :تعريف إجرائي

اƅميزة اƅتƊافسية ƍي قدرة اƅمؤسسة عƆى خƆق قيمة أو مƊفعة Ɔƅعملاء، وذƅك باستخدامƎا لأساƅيب 
دارية،  من أجل اƅتفوق عƆى مƊافسيƎا وجذب اƅعملاء وƄسب رضاƍم  .ومƎارات تƊظيمية وا 

 

 

1-  ،Ώϳان محمد نجϭمصر دور المزيج التسويقي السياحي في تحقيق الميزة التنافسيةمر ،ΕΎϳالبرمجϭ نشرϠل ΕΎدار شت ،
 .65، ص 2016، ص2011،

 .66مروان محمد Ɗجيب، مرجع سابق،ص  -2

 ، دراسة ميداƊية في اƃميزة اƃتƈافسية Ƅƃمؤسسة مصادرها ودور الإبداع اƃتƈƂوƃوجي في تƈميتهاحجاج عبد اƅرؤوف،  -3
 20في عƆوم اƅتسيير، جامعة  (غير مƊشورة)شرƄة روائح اƅورود ƅصƊاعة اƅعطور باƅوادي، مذƄرة Ɗƅيل شƎادة اƅماجستير 

  .  4، ص 2006/2007 سƄيƄدة، 55أوت  

4- Richred p.Rimelt and Elsa Kunin, what in the world is compitive Avantage ? policy 

worningPaper,the anderson School,2003,pp 1,2. 
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 خصائص اƃميزة اƃتƈافسية : اƃفرع اƃثاƈي

 Ƌذƍا، وƎتقييم ميزتƅ مؤسسةƅن أن تستخدم من قبل اƄتي يمƅافسية اƊتƅميزة اƆƅ اك خصائص عديدةƊƍ
1:اƅخصائص ƍي

 

 زبائنƅتشتق من رغبات وحاجات ا. 

 جاح الأعمالƊ م فيƍمة الأƍمساƅتقدم ا. 

 فريدةƅملائمة اƅبيئة بينتقدم اƅفرص في اƅمؤسسة واƅموارد ا . 

 افسينƊمƅيد من قبل اƆتقƅة الأمد وصعبة اƆطوي. 

 لاحقةƅات اƊتحسيƆƅ  تقدم  قاعدة. 

 مؤسسةƅل اƄƅ تحفيزƅوا  ƌتوجيƅتقدم  ا. 

 2:وƊƍاك خصائص أخرى Ɔƅميزة اƅتƊافسية 

 ƌى تشابƆيس عƅى اختلاف وƆى عƊيد : تبƆاة وتقƄظمة لا تستطيع امتلاك ميزة بمحاƊمƅأي أن ا 

اƅمƊظمات الأخرى، بل يستوجب عƆيƎا أن تƊشأ خصائص ومميزات خاصة بƎا مقارƊة باƅمƊظمات 
 .اƅمƊافسة Ǝƅا

 يةƆمستقبƅفرصة اƅا تختص باƍطويل  باعتبارƅمدى اƅى اƆا عƎيتم تأسيس. 

 : وحتى تƄون اƅميزة اƅتƊافسية فعاƅة يتم الاستƊاد عƆى اƅشروط اƅتاƅية

 افس:  حاسمةƊمƅى اƆتفوق عƅأي تعطي الأسبقية وا. 

 زمن:  الاستمراريةƅن أن تستمر خلال اƄى يمƊبمع. 

 هاƈدفاع عƃية اƈاƂا:  إمƍغاؤƅا أو اƎاتƄافس محاƊمƅى اƆأي يصعب ع. 

 

، دراسة حاƅة مؤسسة اƅمطاحن دور تسيير اƂƃفاءات في بƈاء اƃميزة اƃتƈافسية Ƅƃمؤسسة الاقتصاديةصوƅح سماح،  -1
في اƅعƆوم الاقتصادية، جامعة بسƄرة،  (غير مƊشورة)، مذƄرة ماجيستير 007/2008 ،2اƄƅبرى ƆƅجƊوب بأوماش بسƄرة، 

  9ص 

، أطروحة مقدمة Ɗƅيل شƎادة دور رأس اƃمال اƃهيƄƂي في تدعيم اƃميزة اƃتƈافسية Ƅƃمؤسسة الاقتصاديةحبايƊة محمد،  -2
    35،ص 3،2011/2012اƅدƄتوراƋ في عƆوم اƅتسيير، ƆƄية اƅعƆوم الاقتصادية، جامعة اƅجزائر
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 أƈواع اƃميزة اƃتƈافسية:  اƃمطƄب اƃثاƈي

 Ɗƍ:1اك Ɗوعين Ɔƅميزة اƅتƊافسية ƍما

Ɗتاج وتسويق مƊتج معين بƄفاءة عƊد : ميزة أقل تƄƂفة -1 وتتمثل في قدرة اƅمƊظمة عƆى تصميم وا 
سعر يقارب أو أقل عن أسعار اƅمƊافسين وتƊخفض اƅتƆƄفة Ɗتيجة توظيف اƅعماƅة ذات الأجور 

 .اƅمƊخفضة أو تطبيق اƅتƊƄوƅوجيا اƅحديثة ذات الإƊتاجية اƅعاƅمية

 وتتمثل في قدرة اƅمƊظمة عƆى تقديم  مƊتج  فريد  Ɔƅمشترين سواء  من حيث اƅشƄل :ميزة اƃتميز -2
أو من حيث  تقديم  خدمات ما بعد اƅبيع بشƄل متميز ƍذا اƅتميز يسمح ƆƅمƊظمة  باƅبيع بسعر 

مرتفع مقابل ƍذƋ اƅخدمات اƅتي تجعƎƆا متميزة، وتمƎƊƄا من تحقيق ربحية عاƅية، خاصة إذا 
 . ƄاƊت تƆƄفة الإƊتاج أقل مقارƊة باƅمƊافسين

2: وƄƅي تƊجح اƅمؤسسة في تميزƍا عƆيƎا أن تحقق اƅشروط اƅتاƅية
 

  قيمة،  مماƆƅ تجةƊمƅشطة اƊبير من الأƄ ا في عددƎƅتفرد من خلال استغلاƅتعزيز مصادر ا
 .في تعظيم اƅقيمة اƅمقدمة Ɔƅعميل ومن ثم ولائƆƅ ƌمؤسسة   يساƍم

 تجƊمƅفة اƆƄيص تƆتقƅ فةƆƄمƅتفرد غير اƅافة مصادر اƄ ى ميزة، باستغلالƅتميز إƅفة اƆƄتحويل ت   

 .اƎƊƅائي

 مؤسسةƅتجات اƊم باختيار مƍدعم قراراƅ لازمةƅدوافع اƅشراء باƅإمداد متخذي قرار ا. 

 

 

 

الأول  اƅمƆتقى اƅدوƅيالإبداع والابتƂار في اƈƃظام اƃمصرفي ودورƉ في تحسين اƃميزة اƃتƈافسية Ƅƃبƈوك،  سفيان Ɗقماري،  -1
 .8، جامعة اƅبƆيدة، ص 2013 أفريل 17/18حول اقتصاديات اƅمعرفة والإبداع، 

، دراسة حاƅة اƅمؤسسة اƅوطƊية ƊƎƆƅدسة اƅمدƊية واƅبƊاء، مذƄرة دور اƂƃفاءات في تحقيق اƃميزة اƃتƈافسية، آسيارحيل -  2
 ، بومرداس، بوقرƋ أمحمد، جامعة أعمال إدارةمقدمة Ɗƅيل شƎادة اƅماجستير غير مƊشورة في عƆوم اƅتسيير، تخصص 

  . 50، ص 2010/2011
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 أهمية اƃميزة اƃتƈافسية واƃعوامل اƃمؤثرة فيها : اƃمطƄب اƃثاƃث

 ƊتƊاول في ƍذا اƅمطƆب أƍمية اƅميزة اƅتƊافسية واƅعوامل اƅمؤثرة فيƎا 

 أهمية اƃميزة اƃتƈافسية: اƃفرع الأول

 1:تƄمن أƍمية اƅميزة اƅتƊافسية في

تعد اƅميزة اƅتƊافسية معيارا مƎما Ɗƅجاح اƅمƊظمات،  تميزƍا عن غيرƍا من اƅمƊظمات الأخرى من  -1
 .حيث إيجاد Ɗماذج مميزة جديدة يصعب عƆى اƅمƊافسين تقƆيدƍا

 (اƅحصة اƅسوقية)تعطي اƅميزة اƅتƊافسية مؤشرا قويا ƆƅمƊظمات لإحƄام سيطرتƎا عƆى قطاع اƅسوق  -2
 .أƄبر من مƊافسيƎا، وقد يعƊي سيطرة اƅمƊظمة عƆى زبائن Ƅثيرين مقارƊة باƅمƊافسين

 2:ويمƄن تحديد أƍميتƎا أيضا في

 اظرةƊمƅظمة اƊمƅسوق باƅة تحديات اƎمواجƅ سلاح الأساسيƅتعد بمثابة ا. 

 اƍاجحة من غيرƊƅظمات اƊمƅتحديد اƅ ماƎا تمثل معيار مƎƊوƄ. 

  ى حصةƆا عƎƅسوق من خلال حصوƅظمة لاحتلال موقع  قوي في اƊمƅحو اƊ تمثل مؤشرا ايجابيا
 .سوقية  أƄبر

  اƃعوامل اƃمؤثرة عƄى إƈشاء اƃميزة اƃتƈافسية: اƃفرع اƃثاƈي

3: تƊشأ اƅميزة اƅتƊافسية Ɗتيجة ƅعوامل داخƆية أو عوامل خارجية، ƊذƄرƍا
 

تتمثل في تغير احتياجات اƅعميل أو اƅتغيرات اƅتƊƄوƅوجية أو الاقتصادية أو : اƃعوامل اƃخارجية -1
اƅقاƊوƊية، اƅتي قد تخƆق ميزة تƊافسية ƅبعض اƅمؤسسات Ɗتيجة ƅسرعة رد فعƎƆم عƆى اƅتغيرات، 

 عƆى سبيل اƅمثال يمƄن اƅقول بأن اƅمƊظمة اƅتي استوردت اƅتƊƄوƅوجيا اƅحديثة 

 

 

 .68مروان محمد Ɗجيب، مرجع سابق، ص -1

 .37، ص1996اƅدار اƅجامعية، ƅبƊان، في مجال الأعمال،    اƃميزة اƃتƈافسيةƊبيل مرسي خƆيل ،  -2

 .9،10حريري بوشعور، صƆيحة فلاق، مرجع سابق، ص ص،  -3
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واƅمطƆوبة في اƅسوق أسرع من غيرƍا حيث استطاعت خƆق ميزة تƊافسية عن طريق رد فعƎƆا عƆى 
من Ɗƍا تظƎر أƍمية قدرة اƅمƊظمة عƆى سرعة الاستجابة . تغير اƅتƊƄوƅوجيا واحتياجات اƅسوق

Ɔƅمتغيرات اƅخارجية، ويعتمد ƍذا عƆى مروƊة اƅمƊظمة  وقدرتƎا عƆى متابعة اƅمتغيرات عن طريق  
 .تحƆيل اƅمعƆومات  وتوقع اƅمتغيرات  ووجود Ɗظام معƆومات جيد

ƍي قدرة اƅمƊظمة عƆى امتلاك موارد وبƊاء أو شراء قدرات لا تƄون متوفرة ƅدى : اƃعوامل اƃداخƄية -2
ولا . اƅمƊافسين الآخرين، من بيƎƊا الابتƄار والإبداع اƆƅذين Ǝƅما دور Ƅبير في خƆق اƅميزة اƅتƊافسية

يƊحصر الإبداع Ɗƍا في تطوير اƅمƊتج أو اƅخدمة، وƌƊƄƅ يشمل الإبداع في الإستراتيجية والإبداع 
 .  في أسƆوب اƅعمل أو اƅتƊƄوƅوجيا اƅمستعمƆة أو الإبداع في خƆق فائدة جديدة

فاƅميزة اƅتƊافسية تقاس عƆى مقارƊة باƅمƊافسة وعƆيƌ يجب عƆى اƅمƊظمة أن تƄون قادرة عƆى 
تشخيص وتحديد اƅمƊافسة، Ǝƅذا يجب اƊƅظر إƅى اƅميزة اƅتƊافسية Ƅƅل قطاع عƆى حدة، فاƅمƊافسون 

1. يختƆفون من قطاع سوقي إƅى آخر، فإن مصادر اƅميزة اƅتƊافسية تƄون مختƆفة ƍي الأخرى
 

 

 
 

 

 

 

 

 

، دراسة تحƆيƆية لأراء عيƊة من موظفي شرƄة دور اƃتسويق الابتƂاري في تحقيق اƃميزة اƃتƈافسيةجعفر خƆيل مرعي،  -1
، 4اƅحƄماء ƅصƊاعة الأدوية  واƅمستƆزمات اƅطبية اƅموصل، مجƆة جامعة اƊƅبار ƆƅعƆوم الاقتصادية والإدارية، اƅمجƆد 

 231 ، ص 9،2012اƅعدد

 

 

 مصادر، أبعاد، استراتيجيات اƃميزة اƃتƈافسية ومعايير اƃحƂم عƄى جودتها : اƃمبحث اƃثاƈي
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تعتبر مصادر وأبعاد واستراتيجيات اƅميزة اƅتƊافسية من أƍم الأمور اƅمتعƆقة باƅميزة اƅتƊافسية اƅتي 
تساعد اƅمؤسسة الاقتصادية في تحقيق اƅتميز حيث تعتبر Ƅل مƎƊا مفتاح Ɔƅوصول إƅيƎا ومؤشر 

 .ƆƅحƄم عƆى اƅميزة اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسة 

 مصادر اƃميزة اƃتƈافسية : اƃمطƄب الأول

اƅتƊƄوƅوجيا، اƅمعرفة، اƅجودة، اƅموارد اƅبشرية، اƅموارد : مصادر اƅميزة اƅتƊافسية عديدة ƊذƄر مƎƊا
 1.اƅماƅية

اƅتجارب اƅحديثة أن اƅتƊƄوƅوجيا عامل قوي من عوامل تغيير اƅقدرات  أƄدت: اƃتƈƂوƃوجيا -1
اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسة، لأƎƊا تشمل Ƅل اƅتطبيقات اƅعمƆية ƊƆƅظريات واƅخبرات اƅمƄتسبة ƅتطوير 

 .عمƆيات الإƊتاج، وƍذا ما يجعل مƎƊا مصدرا متجددا Ɔƅميزة اƅتƊافسية

اƅمؤسسات اƊƅاجحة ƍي اƅتي تƎتم باƅتجميع اƅمƊظم Ɔƅمعرفة من مصادر مختƆفة،  إن :اƃمعرفة -2
ثراء اƅعمƆيات الإƊتاجية،  وتحƎƆƆا وتفسرƍا لاستƊتاج  مختƆف اƅمؤثرات اƅتي تستخدم في توجيƌ وا 
وتحقيق اƅتحسن في الأداء والارتقاء إƅى مستويات أعƆى من الاƊجاز، ƅتحقق في الأخير اƅتميز 

 .عƆى اƅمƊافسين

وƍي تشير إƅى قدرة اƅمƊتج أو اƅخدمة عƆى تƆبية حاجات اƅعميل، Ǝƅذا فإن ضمان بقاء  :اƃجودة -3
، مرتبط بتƊويع  مƊتجاتƎا وخدماتƎا بطرق تجعل اƅمؤسسات أƄثر تطƆعا اƅمؤسسة في اƅسوق

 .إƅيƎا

 

، اƅمƆتقى اƅدوƅي اƅخامس رأس اƃمال اƃفƂري Ƃمدخل ƃتحقيق اƃميزة اƃتƈافسية اƃمستدامةحريري بوشعور، صƆيحة فلاق،  -1
، اƅجزائر، 2011ديسمبر 13،14حول رأس اƅمال اƅفƄري في مƊظمات الأعمال اƅعربية في ظل الاقتصاديات اƅحديثة، 

 . 8-7ص ص 

 

تعتبر اƅموارد اƅبشرية اƅمصدر اƅحقيقي ƅتƄوين اƅميزة اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسة : اƃموارد اƃبشرية -4
وتعزيزƍا لأن تحقيق اƅتميز في أداء اƅمؤسسة ƅن يستƊد عƆى مجرد امتلاƎƄا Ɔƅموارد اƅطبيعية أو 
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اƅماƅية أو اƅتƊƄوƅوجية فحسب، بل يستƊد عƆى قيام الأفراد بتوفير Ɗوعيات خاصة من اƅموارد 
 . اƅتي تمتƆك اƅقدرة عƆى تعظيم الاستفادة من تƆك اƅموارد

مƎمة جدا باƊƅسبة Ɔƅمؤسسة حيث تمƎƊƄا من تعميق  تعتبر اƅموارد اƅماƅية: اƃموارد اƃماƃية -5
أƊشطتƎا وتوسيعƎا عƆى Ɗطاق أƄبر، وذƅك من خلال الاعتماد عƆى استثمارات فعاƅة تعمل عƆى 

1. تحقيق الأƍداف اƅماƅية واƅتƊافسية Ɔƅمؤسسة
 

 أبعاد اƃميزة اƃتƈافسية واستراتيجياتها: اƃمطƄب اƃثاƈي

 سƊتƊاول في ƍذا اƅمطƆب أبعاد اƅميزة اƅتƊافسية واستراتيجياتƎا، حيث تشمل اƅميزة اƅتƊافسية عƆى 
تعرف خمسة أبعاد وƍي اƅتƆƄفة، الإبداع، اƅتسƆيم، اƅجودة،  ووقت اƅدخول إƅى اƅسوق، و

 Ɔƅمؤسسة بخƆق تسمح اƅتي اƅتصرفات من متƄامƆة مجموعة استراتيجيات اƅميزة اƅتƊافسية عƆى أƎƊا 

 . متفوق استثمار عائد تحقيق ثم ومن ما في صƊاعة دفاعية أو ƍجومية مواقع

 أبعاد اƃميزة اƃتƈافسية: اƃفرع الأول

 Ɗƍ :2اك خمسة أبعاد ƊذƄرƍا

يجب عƆى اƅمƊظمات أن تراعي اƅحل اƅوسط بين تƆƄفة وما تقدمƌ من خصائص ƆƅسƆع :  اƃتƄƂفة-1
واƅخدمات، فأغƆب اƅمƊظمات تسعى إƅى تخفيض اƅتƆƄفة وتطبق اƅمراقبة اƅمستمرة عƆى اƅمواد اƅخام 

 . وتحقيق مستويات أعƆى من الإƊتاجية

 

 

  .8حريري بو شعور، صƆيحة فلاق، مرجع سابق، ص -1

 .72عز الدϳن سϳϭسϲ، نعمΔ عبΎس خΎϔجϲ، مرجع سΎبϕ، ص  -2

 

تحقيق اƅجودة من خلال إضافة سمات فريدة ƆƅمƊتجات اƅتي تقدمƎا سواء ƄاƊت  يمƄن: اƃجودة- 2
سƆع أو خدمات ƅتعزيز جاذبية اƅتƊافسية، وذƅك لاستفادة اƅعملاء من اƅمرحƆة اƎƊƅائية في تحقيق 

ƌوعيتƊو ƌيف مع وظيفتƄتƆƅ تجƊمƅجودة يتم من خلال تصميم اƅتجات وتحقيق اƊمƅا. 
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اƅمƊظمات خدمات ما بعد اƅبيع وتتمثل في اعتمادية توصيل  عادة تستوجب: توصيل اƃمƈتج -3
اƅمƊتج أو اƅخدمة إƅى اƅزبائن في حين اƅتوصيل يعتبر شƄلا من أشƄال اƅتميز و بعد تƊافسيا، 

وƊجد اƄƅثير من اƅمƊظمات تسعى إƅى تقديم ƍذƋ اƅخدمة ƄوƎƊا تمثل ميزة تƊافسية ويƊتج عن ƍذا 
  . وصول اƅمƊتجات إƅى أصحابƎا سƆيمة ويقدر عال من اƅموثوقية

يمƄن ƆƅمƊظمات أن تƊظر إƅى عامل اƅوقت ميزة تƊافسية فيما بيƎƊم، : وقت اƃدخول إƃى اƃسوق -4
ويعتبر اƅوقت مقياسا بين اƅمƊظمة واƅعملاء، إضافة إƅى ذƅك فان اƅوقت يعتر مؤشرا ƅتطوير 

 . اƅمƊتجات وتقديمƎا إƅى اƅعملاء حسب اƅجداول اƅزمƊية اƅمتفق عƆيƎا

حيث اƅمفاضƆة بين اƅمƊتجات أحياƊا، وعƆيƌ فان اƅمƊظمات  من تتعدد رغبات اƅزبائن :إبداع اƃمƈتج -5
تقوم بتطوير مƊتجاتƎا حتى تتلاءم مع رغبات زبائƎƊا، أو تقديم خصائص فريدة عن مƊافسيƎا في 

1.اƅسوق
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 إستراتيجيات اƃميزة اƃتƈافسية  : اƃفرع اƃثاƈي 

تعد بمثΎبΔ مجمϭعΔ من التصϭراϭ ΕالϘراراϭ ΕالعمΕΎϳϠ التϲ تϬدف إلϰ تنشϳط  الإستراتيجية إن

 ϲد فϳء أكϲش ϙΎن هنΎإذا كϭ ،ΔمؤسسϠل ϲفسΎقف التنϭالم ϡϳقصد تدع ϕϭϔصر التΎعنϭ اردϭالم
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 ϙΎه هنϳϠعϭ ΎهΎتتبن ϲالت  Δϳجϳللإسترات  Δجϳنت Δالمؤسس ΎϬϘϘتح ϲح التΎأن الأرب ϭϬر فϳϳالتس ΕΎϳأدب

Ύنذكره ΕΎϳجϳثلاث استرات : 

أخذت ƍذƋ الإستراتيجية حيز Ƅبير من اƍتمامات اƅباحثين خاصة : إستراتيجية اƃهيمƈة باƃتƄƂفة: أولا
خلال فترة اƅسبعيƊات تزامƊا مع ظƎور مفƎوم مƊحƊى اƅخبرة، وحسب ƍذا اƅتوجƌ فان اƅحصول عƆى 

وضعية تƊافسية ملائمة يرتƄز بصفة أساسية عƆى قدرة اƅمؤسسة عƆى إƊتاج Ɗفس اƅسƆع وبƊفس 
اƅمواصفات اƅتي يƊتجƎا اƅمƊافسون أو تقديم Ɗفس اƅمستوى من اƅخدمات Ƅƅن بأسعار أقل، فاƅقيمة 
اƅمدرƄة Ɔƅزبون تزداد ƆƄما ازدادت قدرة اƅمؤسسة عƆى عرض الأسعار الأقل، وƍذا يسمح Ɔƅمؤسسة 

 .بزيادة حصتƎا اƅسوقية، وتحقيق الأرباح اƅمرغوب فيƎا

ذا ƄاƊت الأسعار تتأثر باƅدرجة الأوƅى بتƄاƅيف الإƊتاج، فƎذا يعƊي أن قدرة اƅمؤسسة عƆى احتلال  وا 
موقع تƊافسي مƊاسب مرتبط بقدرتƎا عƆى الإƊتاج بأقل بتƄاƅيف ممƊƄة، ومن ƍذا اƅمƊطق فان دور 
اƅمؤسسة يتمثل باƅدرجة الأوƅى في اƅبحث عن Ƅيفية خفض اƅتƄاƅيف وƍذƅ Ƌيس من خلال تقƆيص 

Ɗما بتحسين طرق الإƊتاج  1. حجم الاستثمارات وا 

إستراتيجية اƅتمييز بمثابة اختيار بديل باƊƅسبة Ɔƅمؤسسة ƅتفادي  تعتبر: إستراتيجية اƃتمييز:ثاƈيا
سƆبيات اƅمƊافسة اƅقائمة عƆى أساس الأسعار وƍذا بتقديم مƊتجات تتƊاسب مع توقعات اƅزبائن ƅزيادة 

مستوى رضا ƍذا الأخير، وباƅتاƅي اƅمبƆغ اƅذي يƄون عƊدƋ مستعد ƅدفعƌ مقابل اƅسƆعة أو اƅخدمة 
اƅمقترحة، فإستراتيجية اƅتميز تقوم عƆى مبدأ جعل اƅزبون يƊظر إƅى مƊتجات اƅمؤسسة بƊظرة مختƆفة 

 .مقارƊة مع اƅمƊافسين من خلال عرض مƊتج فريد من Ɗوعƌ يمثل قيمة اƅزبون 

 

، تخصص تسويق ، جامعة اƅحاج ƅخضر، (غير مƊشورة)، مذƄرة ماجستير أهمية اƃتسويق في تعزيز اƃميزة اƃتƈافسيةمسعود طحطوح،  -1
 .  30،31، ص ص، 2008/2009باتƊة، 

اƅتي ترƄز خاصة عƆى اƅتƄاƅيف اƅمƊخفضة، فƎذƋ الإستراتيجية  تƎدف إƅى  وسط مجموعة من اƅعروض
خƆق توازن بين اƅقيمة الإضافية اƅتي يقترحƎا اƅمƊتج مع اƅسعر الإضافي اƅذي يƄون اƅزبون مستعد 

 : ƅدفعة، وƍذا من خلال

 تجاتƊمƅوجيا متطورة في اƅوƊƄعرض ت. 
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 كƆƎمستƅدى اƅ ةƄمدرƅقيمة اƅتي تزيد من مستوى اƅتوج واƊمƅمرفقة مع اƅخدمات اƅ1.ا 

 وفق ƍذƋ الإستراتيجية عƆى تحديد اƅقطاع معين  اƅمؤسسة يƊصب تفƄير: إستراتيجية اƃترƂيز : ثاƃثا

من اƅعملاء أوخط مƊتجات معين أو استƎداف سوق محدد، وفي Ƅل اƅحالات يƊصب ترƄيزƍا عƆى 
اƅتƄاƅيف أو اƅتميز، رغبة أساسا في اƅتخصص في قطاع معين وعدم اƅتƊويع أو Ɗظرا ƅمحدودية مواردƍا 

ƅذƅك فاƅسمة اƅمميزة ƎƅذƋ الإستراتيجية تتمثل أساسا في . اƅتي تسمح فقط بتغطية  قطاع معين
 :اƅتخصص اƅمبƊي عƆى

 سوقيƅقطاع اƅذي يشبع حاجات اƅل اƄشƅل أفضل وباƄتج بشƊمƅتمييز ا. 

 افسةƊمƅا باƎƅ ذي يسمحƅحد اƅى اƅيف إƅاƄتƅتخفيض ا. 

 فة الأقل معاƆƄتƅتمييز واƅ2.ا 
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2-  ،ΔϳمΎس ϲسϳفعالية المورد البشري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية،بع ΔلجΎمع Δمؤسس ΔلΎح Δدراس 
 ،Δد المؤسسΎاقتصϭ رϳϳرة، تخصص تسϭر منشϳر غϳجستΎدة المΎϬل شϳلن ΔدمϘبسكرة، مذكرة م ϱرϭفϭسكϳر بϭف التمϳϳتكϭ

  34، ص 2007/2008جΎمعΔ بسكرة،

 

 

 معايير اƃحƂم عƄى جودة اƃميزة اƃتƈافسية : اƃمطƄب اƃثاƃث

إن امتلاك اƅمؤسسة Ɔƅميزة اƅتƊافسية لا يƄفي، إذ عƆيƎا أن تحدد مدى جودتƎا وقوتƎا عƆى الاستمرار، 
 :وأن جودة اƅتƊافسية تتحدد بثلاث عوامل أساسية ƍي

 Ɗ:1ميز بين Ɗوعين من اƅمزايا: مصدر اƃميزة اƃتƈافسية: اƃفرع الأول
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وتقƆيصƎا من  بحيث يسƎل Ɗسبيا محاƄاتƎا، مثل ميزة اƅتƆƄفة الأقل: مزايا من مرتبة مƈخفضة: أولا
قبل اƅمؤسسات اƅمƊافسة وƍي أقل قابƆية ƅلاستمرار واƅتواصل عن اƅمزايا اƅمترتبة عن تميز اƅمƊتج أو 

 .اƅخدمة

اƅسمعة اƅطيبة اƅتي يتم تحقيقƎا استƊادا إƅى  مثل تميز اƅمƊتج،: مزايا من مرتبة مرتفعة: ثاƈيا
اƅخ ويتطƆب ...مجƎودات تسويقية متراƄمة، علاقات وطيدة مع اƅزبائن محƄومة بتƄاƅيف تبديل مرتفعة 

تحقيق ƍذƋ اƅمزايا ضرورة توافر مƎارات وقدرات من مستوى مرتفع، وƄذا تعتمد تاريخ طويل من 
الاستثمارات اƅمستمرة  واƅمتراƄمة في اƅتسƎيلات اƅمادية، واƅتعƆم واƅتخصص، واƅبحوث واƅتطوير 

 .ويترتب عƆى أداء ƍذƋ الأƊشطة  خƆق  مجموعة من الأصول اƅمƆموسة وغير اƅمƆموسة

 عدد اƃمصادر اƃتي تمتƂƄها اƃمؤسسة: اƃفرع اƃثاƈي

في حاƅة ما اعتمدت اƅمؤسسة عƆى ميزة واحدة مثل تصميم اƅمƊتج بأقل تƆƄفة أو اƅقدرة عƆى شراء 
مواد أوƅية رخيصة اƅثمن، فإƌƊ يمƄن ƆƅمƊافسين اƅتغƆب عƆى أثار تƆك اƅميزة، أما في حاƅة تعدد 

 2.مصادر اƅميزة فاƌƊ يصعب عƆى اƅمƊافس تقƆيدƍا جميعا

 

 

، مذƄرة مقاربة اƃموارد اƃداخƄية واƂƃفاءات Ƃمدخل Ƅƃميزة اƃتƈافسية في اƃمؤسسة الاقتصادية اƃجزائريةبوزايد وسيƆة،  -1
 .22،23، ص ص، 2011/2012مقدمة Ɗƅيل شƎادة اƅماجستير غير مƊشورة في عƆوم اƅتسيير، جامعة سطيف، 

 .23بوزايد وسيƆة، مرجع سابق،ص  -2

 

 درجة اƃتحسين واƃتطوير واƃتجديد اƃمستمر في اƃميزة اƃتƈافسية : اƃفرع اƃثاƃث

عƆى اƅمؤسسات أن تعمل عƆى خƆق مزايا جديدة وبشƄل أسرع قبل قيام اƅمؤسسات اƅمƊافسة بتقƆيد 
اƅميزة اƅقائمة عƆيƎا حاƅيا، ƅذƅك يتطƆب الأمر قيام اƅمؤسسات بتغيير اƅميزة اƅحاƅية وخƆق مزايا 

 .تƊافسية جديدة
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 Ƌذƍ ا معرفة أداءƍون بمقدورƄافسية، بل يجب أن يƊى ميزة تƆمؤسسة عƅفي أن تحوز اƄلا ي ƌيƆوع
اƅميزة واƅحƄم عƆى جودتƎا واستمراريتƎا، ويتم ذƅك استƊادا إƅى معايير معيƊة تختار وفقا Ɔƅقواعد 

 1. اƅمعمول بƎا في قطاع اƊƅشاط

 علاقة حوƂمة اƃشرƂات باƃميزة اƃتƈافسية:اƃمطƄب اƃرابع

تتجƆى علاقة حوƄمة اƅشرƄات باƅميزة اƅتƊافسية في اƅتطبيق اƅسƆيم ƅمبادئƎا وآƅياتƎا مما يساعدƍا 
 . عƆى تحقيق معدلات من الأرباح

Ƅما أن اƅميزة اƅتƊافسية تعتبر من أƍم اƅمقومات اƅلازمة لاتخاذ اƅقرارات الإستراتيجية واƅتشغيƆية 
داخل اƅمؤسسة، وتتجسد اƅعلاقة بين حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية في تحƆيل جذور Ƅل مƎƊما، 
حيث يعتبر الإفصاح أساسا لأي Ɗظام ƅحوƄمة اƅشرƄات، وباƅتاƅي يحتاج Ɗظام حوƄمة اƅشرƄات 

ومƊ ƌƊجد أن ƆƅحوƄمة دور Ƅبير في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية . عƆى مستوى جيد من الإفصاح
Ɔƅمؤسسة الاقتصادية، حيث تعمل عƆى جذب الاستثمارات، ودعم الأداء الاقتصادي، وخƆق ميزة 

 :تƊافسية عƆى اƅمدى اƅطويل من خلال عدة طرق وأساƅيب أƍمƎا
  ية، حيث أنƅماƅمراجعة اƅمحاسبة واƅة، وفي إجراءات اƄشرƅشفافية في معاملات اƅى اƆيد عƄتأƅا

اƅحوƄمة تقف في أحد طرفي اƅفساد اƅذي يؤدي إƅى استئƊاف موارد اƅشرƄة وتآƄل ميزتƎا 
 .اƅتƊافسية وباƅتاƅي اƊصراف اƅمستثمرين عƎƊا

 

 

 .23بوزايد وسيƆة، مرجع سابق، ص -1

 

 ى جذب الاستثماراتƆة مما يساعد عƄشرƅى تحسين إدارة اƅات تؤدي إƄشرƅمة اƄإجراءات حو. 

  ىƆن أن يساعد عƄممƅمقرضين من اƅمستثمرين ومع اƅتعامل مع اƅشفافية في اƅي معايير اƊتب
 .تفادي حدوث الأزمات

  ى ضمان تحقيق أفضلƆمؤسسة ويساعد عƅزبون في اƅات يقوي ثقة اƄشرƅمة اƄإن تطبيق حو
 .عائد عƆى استثماراتƎا، وƍذا يعزز اƅميزة اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسة
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  خدمةƅتج أو اƊمƅيف اƅاƄقة بتخفيض تƆمتعƅومات اƆمعƅات بتوفير اƄشرƅمة اƄيسمح تطبيق حو
مما يؤدي إƅى زيادة عمƆيات اƅبيع Ɗتيجة زيادة عدد اƅمشترين وباƅتاƅي تحقيق ميزة اƅتƆƄفة الأقل 

 .ومƌƊ زيادة شدة اƅمƊافسة

  ىƆس عƄعƊيفية الإدارة مما يƄافية بƄƅخبرة اƅتساب اƄفترات أطول من اƅ س الإدارةƆيؤدي ثبات مج
الأمور اƅمتعƆقة بتƊافسية اƅمؤسسة، فمثلا ƆƄما Ƅان الاƊطباع بأن اƅشرƄة توƅي اƍتماما Ɔƅدورات 
اƅتدريبية اƅتي تعتمد عƆى Ɗشاط اƅمؤسسة ووعيƎا بأƍمية اƅتدريب واƅتي تعتبر مؤشرا Ɔƅمؤسسة 

بسعيƎا Ɔƅتميز عن مƊافسيƎا، وسعيƎا إƅى تحقيق اƅجودة والإبداع في مƊتوجاتƎا وخدماتƎا وباƅتاƅي 
 .تحقيق ميزة تƊافسية

  مؤسسة، حيثƆƅ افسيةƊتساب وتحقيق ميزة تƄمة في اƎمƅاصر اƊعƅفؤة من بين اƄƅتعتبر الإدارة ا
أƌƊ بإتباع الإدارة ƅمعايير ومبادئ وآƅيات حوƄمة اƅشرƄات تصبح قادرة عƆى ضبط عمل 

 .اƅمؤسسة

  

 
 

 

 

 

 

 

 

 :خلاصة اƃفصل

في ƍذا اƅفصل تم اƅتعرف عƆى اƅميزة اƅتƊافسية وأƊواعƎا، أبعادƍا، مصادرƍا، استراتيجياتƎا، اƅعوامل 
 . اƅمؤثرة فيƎا، محدداتƎا، معايير اƅحƄم عƆى جودتƎا

 سعر بأقل اƅسوق باستƎداف اƅمƊافسين عƆى تفوق إحداث عƆىترتƄز  اƅتƊافسية اƅميزةومƊ ƌƊستƊتج أن 

وباƅتاƅي تعتبر .  اƅمؤسسةتواجƎƎا اƅتي اƅظروف حسب، وذƅك اƅمؤسسة مƊتجات بتمييز أو ممƄن
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اƅميزة اƅتƊافسية أحد مفاتيح Ɗجاح اƅمؤسسات في مجال الأعمال، و إحدى اƅتحديات اƅمعاصرة اƅذي 
يفرض عƆى اƅمؤسسة تجديد Ƅل ما تمƆك من موارد و طاقات في سبيل تأƄيد حضورƍا اƅقوي عƆى 
مستوى ƊشاطƎا  ومƌƊ امتلاك ميزة تƊافسية تعƄس باƅدرجة الأوƅى حاجات ورغبات اƅزبائن وتحقق 

 .رضاƍم، مما يحقق Ǝƅا اƅتفوق مقارƊة مع مƊافسيƎا



 

 اƃفصل اƃثاƃث

مساهمة حوƂمة اƃشرƂات 
في تحقيق اƃميزة اƃتنافسية 
في مؤسستي موبيƄيس 
 وأوريدو Ƅƃهاتف اƃنقال
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 : تمهيد

بعد دراستƊا اƊƅظرية ƅموضوع حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية في اƅفصƆين الأول واƅثاƊي، سƊحاول 
في ƍذا اƅفصل اƅميداƊي معرفة واقع Ƅل من حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية في Ƅل من مؤسسة 

Ƅون اƅقطاع اƅذي تƊشطان فيƌ، لا يخƆو من اƅمƊافسة Ooredoo  وأوريدو MobiliseموبيƆيس 
اƅحادة، وذƅك لأƌƊ يعتبر من اƅقطاعات الأƄثر Ɗجاحا ƅما يشƎدƋ من توسع متزايد بفعل تسارع درجة 

ومƌƊ سƊحاول في اƅجاƊب اƅميداƊي تبيان مساƍمة حوƄمة .  اƊƅمو فيƌ، وذƅك بتحقيقƌ لأفضل اƊƅتائج
اƅشرƄات في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية اƊطلاقا من اƅمƎƊج اƅوصفي واƅمƎƊج اƅتحƆيƆي وذƅك من خلال 

بعض الأدوات اƄƅيفية واƄƅمية اƅتي تتمثل في الاستمارة، والاختبار الإحصائي، ومن ثم محاوƅة 
 :وقد تم تقسيم ƍذا اƅفصل إƅى ثلاث مباحث Ƅما يƆي. تفسير اƊƅتائج

 .اƅتعريف باƅمؤسستين محل اƅدراسة: اƃمبحث الأول

 .الإطار اƅمƎƊجي واƅدراسة اƅميداƊية: اƃمبحث اƃثاني

 عرض وتحƆيل Ɗتائج اƅدراسة اƅميداƊية: اƃمبحث اƃثاƃث
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 اƃتعريف بمؤسستين محل اƃدراسة: اƃمبحث الأول

في ƍذا الإطار سيتم اƅتطرق إƅى تعريف بƄل من مؤسسة اتصالات اƅجزائر وموبيƆيس وأوريدو 
ƎƆƅاتف اƊƅقال باعتبارƍم مؤسسات اقتصادية تƊشط في مجال خدمات الاتصال وذƅك في ظل محيط  

 .تƊافسي مضطرب ومعقد

 ƃAlgerietelecomمحة عن مؤسسة اتصالات اƃجزائر : اƃمطƄب الأول

 نشأة اƃمؤسسة: اƃفرع الأول

 اƅشبƄات وخدمات سوق في تƊشط عمومية أموال برؤوس أسƎم شرƄة ƍي اƅجزائر اتصالات مؤسسة

، 2000 أوت 05 اƅمؤرخ في 2000/3الإƄƅتروƊية تم إƊشاء ƍذƋ اƅمؤسسة وفقا ƅقاƊون  الاتصال
واƅمتعƆق بإعادة ƍيƆƄة قطاع اƅبريد واƅمواصلات عن طريق فصل اƊƅشاطات اƅبريدية عن تƆك 

، 2001 ديسمبر 20 اƅمؤرخ في 147/01اƅمتعƆقة بالاتصالات، واƊطلاقا من اƅمرسوم اƅتƊفيذي رقم 
 09 اƅمؤرخ في 156/02 من ƍذا اƅقاƊون، وبƊاءا عƆى اƅمرسوم اƅتƊفيذي رقم 16 من اƅمادة 8اƅفقرة 
 تم ضبط شروط الاتصالات اƅبيƊية ƅشبƄات وخدمات 2000/03 من قاƊون 25، واƅفقرة 2002ماي

 .الاتصال عن بعد
، حيث دخƆت عاƅم 2003 جاƊفي 01اƊطƆقت مؤسسة اتصالات اƅجزائر في ƊشاطƎا بداية من 

اƅمروƊة، اƅفعاƅية وجودة : تƊƄوƅوجيا الإعلام والاتصال  من أجل  تحقيق  ثلاثة أƍداف رئيسية ƍي
ومن Ɗƍا Ƅان عƆيƎا أن تحقق مستويات عاƅمية ƅلأداء اƅتقƊي، الاقتصادي والاجتماعي، . اƅخدمة

من أجل احتلال مƄاƊة ريادية في مجال ƊشاطƎا ومحيطا اƅتƊافسي، إضافة إƅى اƅعمل عƆى تطوير 
 .1بعدƍا اƅدوƅي واƅمساƍمة في ترقية قطاع اتصالات اƅجزائر

 

 

، دراسة حاƅة اƅشرƄة اƅجزائرية ƎƆƅاتف اƊƅقال موبيƆيس، الأسس اƃعامة ƃبناء اƃمزايا اƃتنافسية ودورها في خƄق اƃقيمةƍلاƅي وƅيد،  -1
 132، ص 2008/2009مذƄرة ماجستير غير مƊشورة في اƅعƆوم اƅتجارية، جامعة محمد بوضياف،اƅمسيƆة، 
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 أهداف اƃمؤسسة: اƃفرع اƃثاني
 1 :تسعى اƅمؤسسة إƅى تحقيق الأƍداف اƅتاƅية

 خدمات عرض تطويرƅاتفية اƎƅيل اƎدخول وتسƅى اƅعدد بعد عن الاتصال خدمات إƅ بيرƄ من 

 . اƅريفية اƅمƊاطق خاصة وبصفة     اƅمستعمƆين،

 رفعƅخدمات جودة من اƅمقدمة، اƅحجم اƅمقدم واƅا، اƎƊى إضافة مƅافسية رفع إƊالاتصال خدمات ت. 

 ة تطويرƄية  شبƊلاتصالاتوطƅ اجعةƊ ونƄة  عن بعد تƅالمعلومةبمختلف طرق وموصو  

  2 :وƊƍاك أƍداف أخرى مƎƊا

 ةƄمشارƅممثل اƄ امج فتح مجال في رئيسيƊمؤسسة تطوير برƅ  جزائر في والاتصالالإعلامƅا. 

 شاءƊية الاتصالات وتسير واستثمار إƆداخƅل  مع  اƄ يƆة متعامƄالاتصالات شب. 

 

 

 

 

 

 

 

 

ϭ- يد، مرجع سابق، صƅي وƅلاƍ133 

Ϯ- يةشيخي مختاريةƃمؤسسة الأقتصادية من خلال انتهاج سياسة الاعلان ، فعاƃتسويق في اƃة الاتصال واƅدراسة حا ،
اتصالات اƅجزائر وƄاƅة سعيدة ، أطروحة مقدمة Ɗƅيل شƎادة اƅدƄتوراƋ ، تخصص تسويق بƄƊي،جامعة أبي بƄر قايد، 

 107تƆمسان، ص 

 

 اƃهيƂل اƃتنظيمي ƃشرƂة اتصالات اƃجزائر: اƃفرع اƃثاƃث
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 اƃهيƂل اƃتنظيمي ƃمؤسسة اتصالات اƃجزائر : 04اƃشƂل رقم 
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 مستشار مدير الإدارة اƃعامة اƃمساعد اƃرئيسي

 مديرية الاتصالات

Division de l’andit 

Fawriمشروع   مديريةƅا 

Easy   مشروع مديريةƅا 

 اƅعامة مفتشية

 مديرية اƅتخطيط ƆƅمعƆومات واƅبياƊات اƅتقƊية

DP FTIX 

DP ATHIR 

 واƅمحيط اƅطاقة مديرية

DRA 

DRT 

DRB 

DGA 

 اƅمƆƄفين باƅمƎام

 D.F.R 

 D.R.C.P 

 D.A.I 

 D.G.C 

 D.E.P 

 ساتيƆيت اتصالات اƅجزائر 

Djaweb 

Mobilis 
 DDRT 

DRI 

 DRVT 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 DPSI  موارد مديريةƅبشرية اƅعامة إدارة مديرية اƅية مديرية  اƅماƅمحاسبة اƅوا 

 DW AC 

 DROI  DRMS 
 DSIE 



 اƃنقال Ƅƃهاتف وأوريدو موبيƄيس مؤسستي في اƃتنافسية اƃميزة تحقيق في اƃشرƂات حوƂمة مساهمة: اƃثاƃث اƃفصل

 

~ 47 ~  

 

 1: سƊتƊاول ذƄر مختصر ƅمƎام بعض اƅمصاƅح

عن الأعمال  لأول اƍو رئيس مجƆس الإدارة ويعد اƅمسئول : PDGاƃرئيس اƃمدير اƃعام  .
اƅقائمة حيث يتوƅى مع مساعديƌ مƎمة تحقيق الأƍداف اƅمرسومة من قبل اƅمصاƅح 

 .اƅخ...ومن مƎامƌ اƅحفاظ عƆى اƅحصص اƅسوقية وتطوير اƅتسويق اƅعمƆي.اƅمتخصصة

من مƎامƌ اƅتغذية الإعلامية اƅعامة، تطبيق مƎام اƅموƆƄة عƊد : IDTمديرية اƃتخطيط  .
 .طƆب رئيس اƅمدير اƅعام، اƅتƊسيق بين اƅمديريات عبر اƅمعƆوماتية

 مƆƄفة بمراقبة قاعدة الأعمال اƅسƊوية، تƊفيذ اƅمƎام اƅمفاجأة Ɔƅتفتيش :اƃمفتشية اƃعامة .
 .بطƆب من اƅمدير اƅعام شخصيا، تƊسيق ومتابعة ومراقبة مصاƅح اƅمفتشيات الإقƆيمية

وƍي مƆƄفة بƄل ما يخص اƅطاقة اƅمستعمƆة من طرف : DEE مديرية اƃطاقة واƃمحيط .
 . اƅشرƄة بالإضافة إƅى دراسة اƅمحيط اƅعام

 وƍي مقسمة إƅى مديريات مرƄزية ( DGAL  ): اƃمديرية اƃعامة والإمدادات: اƃمستوى الأول
مديرية اƅتخطيط وتƊظيم الإعلام، مديرية اƅماƅية، مديرية اƅموارد اƅبشرية، مديرية : واƅمƄوƊة من 

 اƅخ....اƅتسيير اƅتقƊي،

وƍي مƄوƊة من عدة وحدات : اƃمديريات الإقƄيمية ƃلاتصالات بعدد يبƄغ ثمانية: اƃمستوى اƃثاني
 .عمƆية ƅلاتصالات، فريق عمل مƄون، خمسة مديريات فرعية، مفتشية جƎوية

بعدد ثماƊية وأربعون أي واحدة في Ƅل ولاية وƍي : اƃوحدات اƃعمƄية ƃلاتصالات: اƃمستوى اƃثاƃث
مƄوƊة من مرƄز عمƆي، مرƄز الاتصالات اƎƅاتفية، وƄاƅة تجارية، وƄاƅة تجارية ƎƆƅاتف، وخدمات 

 .أخرى
 

 

 

 

ϭ- 112شيخي مختارية، مرجع سابق، ص 
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 تقديم عام عن مؤسسة موبيƄيس: اƃمطƄب اƃثاني

مؤسسة موبيƆيس ƍي فرع من فروع مؤسسة اتصالات اƅجزائر وتسمى Ƅذƅك اƅمعامل اƅتاريخي 
 .وƍي أول محول ƎƆƅاتف اƊƅقال في اƅجزائر، تقدم ƅزبائƎƊا سƆسƆة من اƅمƊتجات واƅخدمات

 اƃتعريف بمؤسسة موبيƄيس: اƃفرع الأول

تعتبر موبيƆيس أول متعامل في سوق اƎƅاتف اƊƅقال اƅجزائرية وƍي مؤسسة ذات أسƎم برأس مال 
سƎم يقدر اƅسƎم اƅواحد 1000موزعة عƆى  (دج100000000)قدرة مائة مƆيون 

دج، وƄل الأسƎم ƍي مƆك ƅمؤسسة اتصالات اƅجزائر، وقد قدر عدد عماƎƅا في 1000000ب
، وأصبح 2003 عامل، تم الإعلان عن ƊشأتƎا في شƎر أوت سƊة 600 ب2005جاƊفي 31

، وتم إƊشاء أول إدارة مرƄزية Ǝƅا في شƎر ƅ2004ديƎا ƍيƎƆƄا اƅتƊظيمي اƅمستقل بداية من جاƊفي 
تƎتم شرƄة موبيƆيس بتقديم تشƄيƆة واسعة من اƅمƊتجات واƅخدمات .  باƅعاصمة2004جويƆية سƊة 

  1.الإبداعية ƅزبائƎƊا من خلال خدمات اƅدفع ومسبقة اƅدفع واƅخدمات اƅمختƆطة واƅرسائل اƅقصيرة

 أهداف مؤسسة موبيƄيس: اƃفرع اƃثاني

 2:أƍداف مؤسسة  Ƅثيرة موبيƆيس مƎƊا

  ىƅوصول إƆƅ تغطيةƅة اƄي%95تحسين شبƊوطƅتراب اƅمن ا . 

 سوقƅحصص من اƅين واسترجاع اƄمشترƅزيادة في عدد اƅا. 

 سوقƅحديثة وتصدر اƅوجيا اƅوƊƄتƅف اƆاستعمال مخت. 

 

 

، دراسة حاƅة اتصالات اƅجزائر ƎƆƅاتف اƊƅقال موبيƆيس، دور الابتƂار في دعم اƃميزة اƃتنافسية Ƅƃمؤسسة الاقتصاديةبوبعة عبد اƅوƍاب،  -1
 .148 ، ص 2011/2012مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شƎادة اƅماجستير غير مƊشورة، تخصص ادارة اƅموارد اƅبشرية، جامعة مƊتوري، قسƊطيƊة، 

دراسة حاƅة مؤسسة موبيƆيس ƎƆƅاتف اƊƅفال، مذƄرة مقدمة Ɗƅيل واقع وأهمية الاعلان في اƃمؤسسة الاقتصادية اƃجزائرية، Ƅوسة ƅيƆى،  -2
 . 179، ص2007/2008شƎادة اƅماجستير غير مƊشورة ، تخصص تسويق، جامعة مƊتوري، قسƊطيƊة ، 

 

 تجاريةƅة اƄشبƅمية اƊت. 
 تجارية وسياسة الاتصالƅثر في الإستراتيجية اƄإبداع أ. 
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 1 :وƊƍاك أƍداف أخرى مƎƊا

 اقتراح عروض بسيطة وواضحة وشفافة بدون مفاجآت. 

 اƎا وخدماتƎتجاتƊمƅ دائمƅتحسين اƅا. 

 زبونƅى إصغاء دائم مع اƆبقاء عƅا. 

 2:ومن أƍدافƎا أيضا

 تجاتƊمƅتقديم أحسن ا. 

 مƎضمان وفائƅ ينƄمشترƅجيد باƅفل اƄتƅا. 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 153بوبعة عبد الوهΏΎ، مرجع سΎبق ، ص  -1

2- www.mobilis.dz 

 

 

 اƃهيƂل اƃتنظيمي ƃمؤسسة موبيƄيس: اƃفرع اƃثاƃث

http://www.mobilis.dz/
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 اƃهيƂل اƃتنظيمي ƃمؤسسة موبيƄيس: 05اƃشƂل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 150بوبعة عبد اƅوƍاب، مرجع سابق، ص  -1

 

 موبيƄيس ƃمؤسسة اƃعام اƃمدير

 اƅمراجعة أو اƅتدقيق خƆية

 اƅعامة الأعمال قسم

 التكوين مديرية  اƅجودة مديرية  

 اƅمسائل مديرية
 واƅقاƊوƊية اƅقضائية

 اƅتموين مديرية

 واƆƅوجستيƄية

 اƅموارد مديرية

 اƅبشرية

 والاتصال اƅعلامة مديرية

 واƊƅجاعة اƅبرمجة الإستراتيجية، مديرية 

 اƅمƄتب مدير مƄتب

 اƅتقƊي اƅمستشار

 اƅبشرية اƅموارد في مستشار

 اƅمحامي

 الإدارة مجƆس رƋ سƄريتا

 اƅماƅي اƅمستشار

 اƅمحاسبة و اƅماƅية مديرية اƅمعƆومات أƊظمة مديرية

 واƅخدمات اƅشبƄة قسم اƅتسويق و اƅتجارية الأعمال قسم 

 

 مديرية
 اƊƅقل

 مديرية
 اƊƅشر

 وعمƆيات
 اƅشبƄة

 مديرية
 اƊƎƅدسة
 وتطوير

 اƅشبƄة

 مديرية
 سوق

 اƅمؤسسة

 مديرية
 مع اƅعلاقة

 ناƅزبو

 مديرية
 اƅتوزيع

 واƅبيع

 مديرية
 صياƊة

 اƅشبك
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يبين اƎƅيƄل اƅتƊظيمي أسƆوب ترتيب اƅعمل وتوزيعƌ بƎدف تحقيق غرض اƅمƊظمة ويتضمن ذƅك 
فإن اƎƅيƄل اƅتƊظيمي يغطي حاجتين أساسيتين . اƅطريقة اƅتي بƎا تقسيم الأعمال أفقيا وعموديا

 :ƆƅمƊظمة ƍما

 تقييمƅتخصص في الأداء عن طريق اƅى اƅحاجة إƅا. 

 يةƆƄ فة ضمن وحدةƆمختƅام اƎمƅسيق بين الأعمال واƊتƅى اƅحاجة إƅا . 

 : وفيما يƆي Ɗتطرق إƅى مƎام بعض اƅمديريات اƅموجودة في اƎƅيƄل اƅتƊظيمي Ɔƅمؤسسة

 : تعمل عƆى :مديرية اƃعلامة والاتصال .1

  عملƅتعريف بمخطط اƅإعداد  الإستراتيجية  وا(علامة والاتصالƅا) 

 اƎيƆمراقبة عƅعلامة والاتصال وضمان اƆƅ ويةƊسƅة اƊموازƅتحديد ا. 

 لƄƄ ظيميƊتƅل اƄيƎƅى مستوى اƆية عƆداخƅعمل اƅصياغة الإستراتيجية وخطط ا. 
 :تعمل عƆى: مديرية اƃتوزيع واƃبيع  .2

  دفعƅل عروض اƄƅ ،الاتƄوƅوية واƎجƅمديريات اƅة من طرف اƅقوƊمƅات اƊبياƅجمع ا
واƅمسبقة اƅدفع واƅتطبيقات الأخرى، Ƅما تشرف اƅخƆية عƆى مبيعات Ƅل جƎة 

 .ووƄاƅة

 ةƅاƄل وƄ بيع فيƅوين رجال اƄومة، وتƆمعƅظيم اƊبيع وتƅإرساء إجراءات ا. 

 يةƊمعƅمديريات اƆƅ لƄمشاƅشغالات واƊف  الاƆقل مختƊ. 

 :  وتعمل عƆى:مديرية اƃنشر واƃشبƂة .3

  يةƊتروƄƅتوصيلات الاƅتسيير فواتير ا. 

  شاء مواقعƊ  .GSMتسيير فواتير عقود الإيجار واƅمتعƆقة بترƄيب وا 

 يةƊتقƅخدمات اƅشر واƊƅف خدمات اƆي بين مختƊوطƅسيق اƊتƅا. 

 وطنƅات اƎف جƆمساعدات في مختƅويات واƅتسيير الأو. 

 

 

  151،153بوبعة عبد اƅوƍاب، مرجع سابق، ص ص،  -1
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 ooredoo.نظرة عامة عن مؤسسة : اƃثاƃث اƃمطƄب

 ƊتƊاول في ƍذا اƅمطƆب  Ɗشأة مؤسسة أوريدو، تعريفƎا، وأƍدافƎا

 Ooredooنشأة مؤسسة : اƃفرع الأول

 2004 في سƊة عماƎƅاأ Ooredooبدأت اƅوطƊية ƅلاتصالات اƅجزائر، اƅماƄƅة Ɔƅعلامة اƅتجارية 
 ƅOoredooتƄون مع اƊطلاقتƎا ثاƅث مؤسسة اتصالات  جواƅة باƅجمƎورية اƅجزائرية، وتعتبر  

اƅجزائر ƅعملائƎا قيمة  Ooredooإحدى أبرز اƅعاƅمات اƅتجارية اƅشƎيرة في اƅجزائر ، تقدم  اƅجزائر
Ƅبيرة من خلال خدمات اتصالات اƅجوال، وخدمة اƅبياƊات واƅوسائط اƅمتعددة عبر شبƄتƎا اƅتي 

وƅتحقيق تواصل اƄبر مع عملائƎا في جميع . (EDGE)تغطي Ƅافة أƊحاء اƅجزائر باستخدام تقƊية 
اƅجزائر شبƄة  مƄاتب مبيعات تƊتشر في Ƅافة أقاƅيم اƅبلاد ƅسƎوƅة  Ooredooأرجاء اƅجزائر أƊشأت 

 اƅجزائر Ooredooاƅتواصل مع اƅعملاء، حيث بات بمقدورƍم  اƅحصول عƆى خدمات ومƊتجات 
 اƅوسط،(أربعة أقاƅيم في اƅبلاد Ooredoo بأسرƍا وتغطي شبƄة اƅتوزيع واƅمبيعات اƅخاصة ب

 شريƄاً  موزعاً  2,000 و شريƄاً  مƊفذاً  50,000 عن يزيد ما  بفضل   جƎود )واƅغرب اƅشرق اƅجƊوب،

قƆيميين، تواصل  محƆيين توزيع وƄلاء05 إƅى إضافة اƅجزائر جƎودƍا ƅتعزيز وتطوير  Ooredooوا 
 1.تواصƎƆا مع اƅمجتمع اƅجزائري

 Ooredooتعريف مؤسسة : اƃفرع اƃثاني

Ooredoo ت  اتصالات مؤسسةƊترƊقال والاƊƅاتف اƎƅمية رائدة  تقوم  بتقديم  خدمات  اتصالات اƅعا
بالإضافة إƅى خدمات مخصصة ƆƅشرƄات، Ƅما تƆبي احتياجات اƅعملاء اƅمشترƄين فيƎا وƄذƅك 

وƍي اول متعامل في اƎƅاتف اƊƅقال في اƅجزائر أدخل خدمة . شرƄات الأعمال في الأسواق اƅجديدة
الاƊترƊت واƅرسائل اƅمصورة عن طريق اƎƅاتف اƊƅقال، حيث حصƆت عƆى اƅرخصة اƅثاƅثة ƎƆƅاتف 

 وقد مƆيون دولار أمريƄي،  421  من خلال اƅفوز بمƊاقصة بقيمة 2003اƊƅقال باƅجزائر في ديسمبر 

 اƅعمل في اƅجزائر من قبل اƅمƊظمة اƄƅويتية اƅوطƊية قيد اƅمؤسسة ƍذƋ وضعت

 
http://www.gulfbase.com-1     

 

http://www.gulfbase.com-1/
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  سƊة، وقد اعتمدت15 بموجب عقد ƅمدة  ƅUnied Gulf Bankلاتصالات بتمويل من 

ooredoo امج استثمار يقدر  بقيمةƊى برƆا عƎشاطƊ ى مدى 1 في بدايةƆي عƄيار دولار أمريƆم 
ثلاث سƊوات من خلال ƍذا الاستثمار أصبحت اƅقائد الأول في مجال تƊƄوƅوجيا اƅوسائط 

   1.اƅمتعددة

 Ooredooأهداف مؤسسة : اƃفرع اƃثاƃث

 2: مؤسسة إƅى تحقيق الأƍداف اƅتاƅيةOoredooتسعى 

 مƎعاتƆم وتطƎى تحقيق طموحاتƆم عƎيومية ومساعدتƅعملاء اƅإثراء حياة ا. 

  ƌمستوى من خلال جميع ماتقدمƅمية اƅتوفير تجربة عملاء عا Ooredoo. 

 ى الإستراتيجيةƅيات ووصولا إƆعمƅعمل، ابتدءا من اƅواحي اƊ تميز في جميعƅا. 

  الأفرادƄ عملاءƆƅ رقميةƅضوئية واƅياف اƅة والأƅجواƅتجات الاتصالات اƊتوفير خدمات وم
 .واƅشرƄات

  مجتمعية فيƅبرامج اƅخيرية واƅرياضة والأعمال اƆƅ داعمةƅات اƄشرƅبريات اƄ دعم إحدى
 . اƅبلاد

 

 

 

 

 

 

 

، اƃمستهƄك نحو ممارسة اƃخداع الإعلاني من قبل اƃمؤسسات الاقتصادية  دراسة حاƃة مؤسسة أوريدوإيمان Ɗاصح، اتجاƍات  -1
 71، ص 2014في اƅعƆوم اƅتجارية واƅماƅية، اƅمدرسة اƅعƆيا Ɔƅتجارة، اƅجزائر ، (غير مƊشورة)مذƄرة ماجستير  

2- http://www.ooredoo.com 
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  الإطار اƃمنهجي واƃدراسة اƃميدانية: اƃمبحث اƃثاني
 اƊƅظري الإطار في ورد ما عƆى اعتمادا استبيان ببƊاء مƊاقمن أجل استƄمال اƅدراسة اƊƅظرية 

 من أجل Ɔƅدراسة اƅرئيسة اƅمحاور وفق ،اƅموظفين اتجاƍات ƅقياس خصيصا أعد ة،اƅسابق واƅدراسات
اختبار إشƄاƅية اƅدراسة وفرضياتƎا حول وجود أو عدم وجود علاقة بين حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة 

بالإضافة  اƅدراسة أداةو مƎƊج اƅدراسةوسƊتƊاول فيما يƆي الإطار اƅمƎƊجي Ɔƅدراسة ويتضمن . اƅتƊافسية
 الإحصائية اƅمعاƅجة أساƅيبو إƅى اƅدراسة اƅميداƊية واƅتي تتضمن الإطار اƅوصفي ƅمجتمع اƅدراسة

 .اƅمستخدمة
 الإطار اƃمنهجي Ƅƃدراسة: اƃمطƄب الأول

 اƅدراسة أداةو مƎƊج اƅدراسةƊتƊاول في ƍذا اƅمطƆب 
 منهج اƃدراسة: اƃفرع الأول
 عƆى اƅمƎƊج اƅوصفي في وصف اƅسياق اƊƅظري وعرض بعض اƅدراسات  في دراستƊاƅقد اعتمدƊا

 الأساسية اƅملامح  فإن، وباƅتاƅياƅسابقة، وƊعتمد في اƅدراسة اƅميداƊية فيما سيأتي عƆى اƅمƎƊج اƅتحƆيƆي

 .اƅتحƆيƆي واƅمƎƊج اƅوصفي اƅمƎƊج من Ƅل جمع في تمثلت اƅدراسة ƅمƎƊج
        اƃدراسة أداة :ثانيال اƃفرع

خضوع اختبار  واƅدراسة أداة صدق، اƅدراسة أداة اƅدراسة، بƊاء أداة ثبات ƊتƊاول في ƍذا اƅفرع Ƅل من
 . Ɔƅتوزيع اƅطبيعياƅدراسةتوزيع 

 اƃدراسة  أداة ثبات: أولا
 طبقتحيث  Ƅ Alpha de CronbachروƊباخ أƅفا معامل استخدام تم اƅدراسة أداة ثبات مدى ƅقياس

 .اƅدراسة تغيراتم ثبات معاملات يوضح اƅتاƅي واƅجدول اƅبƊائي اƅصدق ƅقياس اƅعيƊة عƆى اƅمعادƅة
 اƃدراسةتغيرات م ثبات معاملات :(01)اƃجدول رقم 

 عدد اƃدراسة تغيراتم

 اƃعبارات
 معامل

 اƃثبات
 صدق

 *اƃمحك
 0.917 0.842 16 حوƂمة اƃشرƂات: الأول رمتغيال
 0.920 0.847 16 اƃميزة اƃتنافسية :اƃثاني رمتغيال

 ƃ 32 0.851 0.922لاستبيان اƃعام واƃثبات اƃصدق
 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر

 (ƄروƊباخ أƅفا)يتم حساب معامل اƅصدق عن طريق جذر معامل اƅثبات : *ملاحظة
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 اƅثبات معاملات أن Ƅما ، 0.851 بƆغ إذ عال اƅعام اƅثبات معامل أن اƅسابق اƅجدول من يتضح

 اترتغيم ƅجميع أن عƆى يدل وƍذا ، 0.847 إƃى 0.842 بين ما تراوحت و مقبوƅة اƅدراسة اترتغيƅم

 خلال من يتضح ما وƍذا اƅميداƊية، اƅدراسة في عƆيƎا الاعتماد يمƄن اƅثبات من مقبوƅة درجة اƅدراسة

 .اƅدراسات ƍذƋ مثل في عال معامل وƍو % 92 حواƅي اƅعام معامƌƆ بƆغ اƅذي اƅمحك صدق
  اƃدراسة أداة بناء: ثانيا

 ƃقياس خصيصا أعد اƅسابقة، واƅدراسات اƊƅظري الإطار في ورد ما عƆى اعتمادا استبيان ببƊاء مƊاق
 اƅقسم يتعƆق ،قسمين إƅى الاستبيان ƍذا قسم إذ Ɔƅدراسة، ةياƅرئيس اƅمحاور وفق  اƃموظفيناتجاهات
اƅمستوى اƅعƆمي،  ،اƅعمر اƅجƊس، من Ƅل ويشمل اƅدراسة عيƊة لأفراد اƅشخصية باƅخصائص الأول
محورين اƅمحور الأول يتعƆق حوƄمة  إƅى وƍو مقسم Ɔƅدراسة خصص  فقداƅقسم اƅثاƊي أما .اƅخبرة

  (.(01)اƅمƆحق رقم) سؤال 32الاستبيان يحتوي عƆى ) :اƅشرƄات واƅمحور اƅثاƊي يتعƆق باƅميزة اƅتƊافسية
 محورƃذا يقيس :الأول اƍ محورƅات  اƂشرƃمة اƂموظفين حول حوƃوناتجاهات اƄة عبار (16) من ويت

 :مقسمة عƆى أربعة أبعاد Ƅما يƆي
 ويشتمل توفير إطار فعال ƃحوƂمة اƃشرƂات اتجاهات اƃموظفين حول  بعدال ƍذا يقيس: الأول بعدال

 .عبارات (04)عƆى

 ويتƄون ،الإفصاح واƃشفافية في اƃمؤسسة  اتجاهات اƃموظفين حولبعدال ƍذا يقيس: اƃثاني اƃبعد

 .عبارات (04) من

 ، في اƅمؤسسةاتجاهات اƃموظفين حول دور أصحاب اƃمصاƃح بعدال اƍذ يقيس :اƃثاƃث بعدال
 .عبارات (04) عƆى ويحتوي

 اتجاهات اƃموظفين حول مسؤوƃيات مجƄس الإدارة في اƃمؤسسة  بعدال ƍذا يقيس :اƃرابع بعدال
 .عبارات (04) من ويتƄون

 محورƃثاني اƃذا يقيس :اƍ موظفين حول بعدالƃتنافسية اتجاهات اƃميزة اƃمؤسسة  اƃونفي اƄويت 

 .ةعبار (16) من

 (04) من ويتƄون ، اتجاهات اƃموظفين حول اƃتƄƂفة في اƃمؤسسةبعدال ƍذا  يقيس:اƃبعد الأول
 .عبارات

 (04) من ويتƄوناتجاهات اƃموظفين حول اƃجودة في اƃمؤسسة  بعدال ƍذا يقيس :ثانيال بعدال
 .عبارات
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 (04) من ويتƄوناتجاهات اƃموظفين حول اƃتسƄيم في اƃمؤسسة  بعدال ƍذا يقيس :ثاƃثال بعدال
 .عبارات

 (04) من ويتƄوناتجاهات اƃموظفين حول الإبداع في اƃمؤسسة  بعدال ƍذا يقيس :اƃرابع بعدال
 .عبارات

 تحمل قائمة اƅمحاور عبارات من عبارة Ƅل يقابل إذ اƅخماسي، ƅيƄرت سƆم حسب الاستبيان ƍذا صمم

 إعطاء تم وقد  "تماماً  موافق غير" ،"موافق غير "،"محايد"  ،"موافق "،"تماماً  موافق" اƅتاƅية اƅخيارات

 ،"درجات 5 " تماماً  موافق: اƅتاƅي اƊƅحو عƆى إحصائياً  معاƅجتƎا ƅتتم درجات اƅخيارات من خيار Ƅل
 درجة  1  " تماماً  موافق غير ،"درجتان2 "  موافق غير،  "درجات 3 " ، محايد "درجات 4 " موافق
 ."واحدة

 
اƃدراسة  أداة صدق: ثاƃثا

 الاتساق صدق خلال من ƅقياسƌ، أعد ما يقيس سوف أƌƊ من اƅتأƄد الاستبيان بصدق اƅمقصود
 بعدƅل اƆƄƅية باƅدرجة الاستبيان عبارات من عبارة Ƅل درجة بين سبيرمان ارتباط معامل بحساب اƅداخƆي

 :اƅتاƅية اƅجداول توضحƄ ƌما اƅعبارة، إƅيƌ تƊتمي اƅذي
اƄƂƃية  واƃدرجة الأول بعدال عبارات بين مانبير س ارتباط ملاتامع: (02) رقم اƃجدول

 
 
 
 
 
 

 
  0.20SPSS  من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات   :اƃمصدر

 
 

 
اƄƂƃية  واƃدرجة ƃثانيا بعدال عبارات بين نمابيرس ارتباط ملاتامع:(03) اƃجدول

 الارتباط معاملاƃعبارة  رقم
01 **0.764 
02 **0.744 
03 **0798 
04 **0.837 

 فأقل 0.01 اƅدلاƅة مستوى عƊد دال **

 الارتباط معاملاƃعبارة  رقم
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 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر

 
اƄƂƃية  واƃدرجة ƃثاƃثا بعدال عبارات بين سبيرمان ارتباط ملاتامع: (04)لاƃجدو

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر

اƄƂƃية  واƃدرجة ƃرابعا بعدال عبارات بين نمابيرس ارتباط ملاتامع: (05) اƃجدول
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر

 اƄƂƃية واƃدرجة ƃخامسا بعدال عبارات بين نمابيرس ارتباط ملاتامع: (06)اƃجدول

05 **0.778 
06 **0.743 
07 **0.562 
08 **0.681 

 فأقل 0.01 اƅدلاƅة مستوى عƊد دال **

 الارتباط معاملاƃعبارة  رقم
9 **0.802 
10 **0.822 
11 **0.801 
12 **0.602 

 فأقل 0.01 اƅدلاƅة مستوى عƊد دال **

 الارتباط معاملاƃعبارة  رقم
13 **0.789 
14 **0.801 
15 **0.773 
16 **0.791 

فأقل  0.01 اƅدلاƅة مستوى عƊد دال **
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  الارتباط معاملاƃعبارة  رقم
17 **0.795 
18 **0.843 
19 **0.834 

20 *0.422 

 فأقل   0.01اƅدلاƅة مستوى عƊد دال**

 فأقل 0.05 اƅدلاƅة مستوى عƊد دال*

 

 

 

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر
 

   اƄƂƃية واƃدرجة اƃسادس بعدال عبارات بين نمابيرس ارتباط ملاتامع: (07)      اƃجدول رقم 
 

 الارتباط معاملاƃعبارة  رقم
21 **0.723 
22 0.835** 
23 0.792** 

24 **0.824 

 فأقل   0.01اƅدلاƅة مستوى عƊد دال**

 
 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر

 
   اƄƂƃية واƃدرجة اƃسابع بعدال عبارات بين نمابيرس ارتباط ملاتامع: (08)            اƃجدول رقم

 
 

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر                                 

   اƄƂƃية واƃدرجة ثامنال بعدال عبارات بين نمابيرس ارتباط ملاتامع: (09)            اƃجدول رقم 

 الارتباط معاملاƃعبارة  رقم
25 **0.750 
26   **0.837 
27 **0.808 

28 **0.736 

 فأقل   0.01اƅدلاƅة مستوى عƊد دال    **
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 وداƅة موجبة محورƍا، مع اƅعبارات من عبارة Ƅل ارتباط معامل قيم أن اƅسابقة اƅجداول من يتضح

 مما  فأقل،0.05  يساوياƅدلاƅة من مستوى أو فأقل0.01  يساوي اƅدلاƅة من مستوى عƊد معƊويا

 .ƅلأداة اƅداخƆي الاتساق صدق من اƅتحقق وباƅتاƅي محاورƍا، مع اƅعبارات ƍذƋ اتساق عƆى يدل

 Ƅƃ (Test de la Normalité)توزيع اƃطبيعي اƃدراسةخضوع توزيع اختبار : رابعا
Ƅما   Skewness و Ɗ Kurtosisقوم بحساب معامƆي  Ɔƅتوزيع اƅطبيعياƅدراسةخضوع توزيع لاختبار 

ƋاƊجدول أدƅو موضح في اƍ:  
 skewness و  KurtosisمعامƄي : (10)اƃجدول رقم 

Skewness Kurtosis Δالدراس ΕغيراΘم 

215. 0- 0.175 ΕΎالشرك Δحوكم 

0.423- 0.766-  ΔفسيΎالميزة التن 

توفير إطΎر فعΎل     -0.735  -0.580
ΕΎالشرك Δلحوكم 

0.916-  0.665  ΔفيΎح والشفΎالإفص 

 دور أصحΏΎ المصΎلح -0.972  0.276

0.019-  1.229-  

 

مسؤوليΕΎ مجϠس 
 الإدارة

0.424- 0.497 - ΔفϠالتك 
 

 الارتباط معاملاƃعبارة  رقم
29 **0.704 
30   **0.817 
31 **0.852 

32 **0.777 

 فأقل   0.01اƅدلاƅة مستوى عƊد دال    **

 
 

 SPSS 0.20من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات : اƅمصدر
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0.509-  1.130- 

 

 الجودة

0.398-  1.106-  

 

ϡيϠالتس 

 الإبداع -0.697 - 0.559

 
 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر

 
 وقيم 0.916- و 0.276 تتراوح بين Ɗskewness (Asymétrie)لاحظ من اƅجدول أن قيم معامل 

وحسب توصيات اƅباحثين يجب - 1.229 و 0.175 تتراوح بين kurtosis (Aplatissement)معامل 
، وعƆيƌ فتوزيع [3-,3]  و[1-,1]قيمتي   kurtosis و skewnessأن لا تتجاوز أو تقل قيمة معامƆي 

حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة )متغيرات اƅدراسة اƅدراسة يخضع Ɔƅتوزيع اƅطبيعي، ويمƄن أن Ɗوضح أن 
حيث Ɗلاحظ اƊتشار قيم اƅمتغيرات  (06)تخضع Ɔƅتوزيع اƅطبيعي من خلال اƅشƄل رقم  (اƅتƊافسية

 .بعلاقة طردية موجبةحول خط مستقيم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 Ƅƃتوزيع اƃطبيعي حوƂمة اƃشرƂات واƃمزة اƃتنافسية خضوعمنحنيات توضح : (06)رقم اƃشƂل 
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 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :           اƃمصدر

 

 

  اƃمستخدمةالإحصائية اƃمعاƃجة أساƃيبو الإطار اƃوصفي ƃمجتمع اƃدراسة: اƃمطƄب اƃثاني
 الإحصائية اƅمعاƅجة أساƅيبƊتƊاول في ƍذا اƅمطƆب Ƅل من الإطار اƅوصفي ƅمجتمع اƅدراسة و

 .اƅمستخدمة
 الإطار اƃوصفي ƃمجتمع اƃدراسة  :اƃفرع الأول

 باƊƅسبة ƅمؤسسة 31دراسة واƅذي يبƆغ عددƋ إجراء مسح شامل ƅمجتمع الحاوƊƅا في ƍذƋ اƅدراسة 
 موظف، فيما يتعƆق 36 باƊƅسبة ƅمؤسسة أوريدو وباƅتاƅي مجتمع اƅدراسة يتƄون من  5موبيƆيس، و

قصدية عيƊة  وباƅضبط nnoonn  pprroobbaabbiilliisstteessاƅطرق اƅغير احتماƅية : "بطريقة سحب اƅعيƊة فقد اخترƊا
وتعƊي اختيار الأفراد اƅذين في متƊاوƊƅا أواƅذين قبƆوا وتعƊي اختيار الأفراد اƅذين في متƊاوƊƅا أواƅذين قبƆوا   ll’’éécchhaannttiilllloonnnnaaggee  ppaarr  ccoonnvveennaannccee (عمدية)

وقد تم توزيع الاستبيان عن طريق وقد تم توزيع الاستبيان عن طريق   %%100100 استبيان أي ما Ɗسبتƌ  استبيان أي ما Ɗسبتƌ 3636، وقد تم استرجاع ، وقد تم استرجاع 1""بالإجابةبالإجابة
 .اƅعمل اƅميداƊياƅعمل اƅميداƊي

اƃمستوى            ، اƃعمر،اƃجنس) اƃدراسة عينة لأفراد اƃديموغرافية اƃخصائص: (11)اƃجدول رقم 
 (اƃعƄمي، اƃخبرة

                                                 
1  MMaarriiee--  LLaauurree  GGaavvaarrdd  PPeerrrreett,,  DDaavviidd  GGootttteellaanndd,,  CChhrriissttoopphhee  HHaaoonn  ;;  AAllaaiinn  JJoolliibbeerrtt,,  MMéétthhooddoollooggiiee  ddee  llee  

rreecchheerrcchhee  ::  rrééuussssiirr  ssoonn  mméémmooiirree  oouu  ssaa  tthhèèssee  eenn  sscciieenncceess  ddee  ggeessttiioonn,,  PPeeaarrssoonn  EEdduuccaattiioonn  FFrraannccee,,  PPaarriiss,,  22000088..  
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 0 0 سنة فأكثر15من  
 

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر

 :أنƊلاحظ  (11)رقم  اƅجدول من خلال
 بيةƆدراسةمجتمع  أغƅور من اƄذƅغ حيث ،اƆم بƍسبة (23) عددƊغت بƆحين في ،(%63.9) ب 

 .(36.1%) بƆغت بƊسبة، (13) الإƊاث عدد بƆغ

  تي تتراوح بينƅعمر اƅا 40" و30"إن فئة اƎسبتƊ غتƆة بƊسبة  و و61.1% سƊ غتƆعمر بƅفئة ا
 وƍذا يدل عƆى أن مجتمع اƅموظفين في اƅمؤسسة ƍو مجتمع %30.6 " سƊة30أقل من "

 5.6 % وبƆغت ثاƅثال اƅترتيب في ( سƊة50 و 40بين  )شاب،  في حين جاءت اƅفئة 
 . %2.6 سƊة بƊسبة 50بالإضافة إƅى وجود من ƍم أƄثر من 

  

 جامعي تمثل يلاحظ أيضاƅمي اƆعƅمستوى اƅسبة اƊ ى أنƆسبة أعƊ غتƆأما فئة  (%80.6) وب
 .%5.6؛ وƊسبة اƅدراسات اƅعƆيا Ɗ (%13.9)سبتƎا فƄاƊتاƅثاƊوي 

 اƃنسبة اƃمئوية (اƃتƂرار)اƃعدد  رمتغيالفئات  رمتغيال
 63.9% 23 ذƄر اƃجنس

 36.1% 13 أƊثى
 %30.6 11  سƊة30أقل من  اƃعمر

 %61.1 22  سƊة40 إƅى 30من
 50اƅى اقل 40من

 سƊة
2 5.6% 

 %2.6 1  فما فوق50من

ƃمستوى ا
 اƃعƄمي

 %13.9 5 ثاƊوي
 %80.6 29 جامعي

 %5.6 2 دراسات عƆيا
 %27.8 10  سƊوات5أقل من  اƃخبرة

 %38.9 14  سƊوات10اƅى 5من 

 33.3% 12 سƊة 15إƅى10من
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  سبةƊ ر أنƎخبرة  فتظƅموظفين من فئة 38%وفيما يخص اƅى5 من اƅسبة 10 إƊ وات، أماƊس 
 . سƊوات5 لأقل من 27.8% سƊة، وƊسبة 15إƅى 10 من اƅموظفين فيمثƆون فئة من %33.3

 إƅى أقل 5وباƅتاƅي Ɗلاحظ أن محل اƅدراسة يمتƆك رصيد من اƄƅفاءات اƅشابة اƅتي تتمتع بخبرة من
، مما يدل عƆى امتلاك (%80.6)خريجي اƅجامعة بƊسبة وأغƆبƎم من  (%38) سƊوات 10من 

 .اƅمؤسستين ƅقدرات شابة تمثل ورقة رابحة في حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية
 

  اƃمستخدمةالإحصائية اƃمعاƃجة أساƃيب :اƃفرع اƃثاني

 اƅمستخرجة الإحصائية الأساƅيب من اƅعديد باستخدام اƅبياƊات معاƅجة تم اƅدراسة أسئƆة عƆى ƅلإجابة

 عمƆية تمت أن بعد وذƅك ،(SPSS Version 20)الاجتماعية ƆƅعƆوم الإحصائية اƅحزمة برƊامج من

 :Ƅاƅتاƅي جاءت اƅدراسة ƍذƋ في استخدامƎا تم اƅتي والأساƅيب وترميزƍا، فرزƍا ثم ومن اƅبياƊات جمع

 واƅشخصية اƅديمغرافية اƅخصائص ƅتمثيل اƅمئوية واƊƅسب اƅتƄرارية اƅتوزيعات جداول استخدام تم .1

 .اƅدراسة مجتمع لأفراد

 .اƅدراسة ƅمحاور اƅداخƆي الاتساق مدى ƅمعرفة سبيرمان الارتباط معامل استعمال تم .2

 Ƅ (Alpha de Cronbach)روƊباخ أƅفا معامل استخدام تم اƅدراسة أداة ثبات مدى ƅقياس .3
 .اƅبƊائي اƅصدق ƅقياس اƅصدق ومعامل

 . Ɔƅتوزيع اƅطبيعياƅدراسةخضوع توزيع لاختبار  skewness و KurtosisمعامƆي تم استعمال  .4

 وصف أجل من اƅمرƄزية، عةƊزال Ƅمقاييس اƅمعياري والاƊحراف اƅحسابي اƅوسط من Ƅل حساب .5

 .اƅدراسة متغيرات بعض

ƅمعرفة Annova ،وأبعادƍا اƅدراسة متغيرات ƅقياس الأثر بين RR  ssqquuaarree معامل استعمال تم .6
 .مدى صلاحية اƊƅموذج

 .اƅمرجحة اƅمتوسطات حساب تم اƅدراسة محاور عƆى اƅعامة اƅموافقة درجة ƅمعرفة .7

 بين معƊوية ارتباط علاقة أية وجود مدى ƅمعرفةأيضا  بيرسون الارتباط معامل استعمال تم .8

 .وأبعادƍا اƅدراسة متغيرات

   اƃميدانيةاƃدراسة نتائج وتحƄيل عرض: اƃمبحث اƃثاƃث
ƊتƊاول في ƍذا اƅمبحث Ƅل من اƅتحƆيل الإحصائي اƅوصفي ƆƅبياƊات واƅذي يتم فيƌ الإجابة عن 

تساؤلات اƅدراسة واختبار مستوى متغيرات اƅدراسة في اƅمؤسسة محل اƅدراسة، وƊتطرق في اختبار 
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فرضيات اƅدراسة إƅى Ƅل من اختبار فرضيات اƅدراسة بمعامل بيرسون واختبار الأثر بين متغيرات 
 . وأخيرا Ɗتائج اƅدراسة واقتراحاتƎاRR  ssqquuaarreeاƅدراسة باستخدام معامل 

  RR  ssqquuaarree  معاملببين متغيرات اƃدراسة  الأثرمدى صلاحية اƃنموذج واختبار  اختبار: اƃمطƄب الأول

 اختبار مدى صلاحية اƃنموذج: اƃفرع الأول
 

 ومن أجل اƊƅموذج،  صلاحية من ƆƅتأƄد  ƅ  AnnovaلاƊحدار اƅتباين اختبار تحƆيل  استخدام تم

يوجد علاقΔ بين ΣوكمΔ الشركΕΎ والميزة  يوجد لا : H0 اƅفرضية اƅصفرية اƅرئيسية راختبا

،ΔفسيΎنΘتائج وتبين الƊ جدولƅا ƋاƊرئيسية  ثبات أدƅصفرية اƅفرضية اƅموذج لاختبار اƊƅصلاحية ا
  .α= 0.05 وƍي أقل من 0.039بقيمة احتماƅية  D (2.876)حيث بƆغت قيمة 

 

 ƄƃتأƂد من صلاحية اƃنموذج  Annovaنتائج تحƄيل اƃتباين ƃلانحدار: (12)جدول رقم
 اƃنموذج مجموع اƃمربعات درجة اƃحرية متوسط اƃمربعات D(F) مستوى اƃدلاƃة

b
 الانحدار 1.083 4 0.271 2.876 0.039

 اƃخطأ 2.920 31 0.094 - -
 اƃمجموع 4.003 35 - - -

 
             b  ΔبعΎΘالقيم ال(Ζالثواب) :(لس الادارةΠم ΕΎوليΆمس ،΢لΎالمص ΏΎΤدور أص ،ΔفيΎوالشف ΡΎالإفص ،ΕΎالشرك ΔوكمΤل لΎر فعΎوفير ·طΗ) 

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر
  

  RR  ssqquuaarree بين متغيرات اƃدراسة اختبار الأثر: اƃفرع اƃثاني 

يفسر اƅتغير في  (حوƄمة اƅشرƄات ) معƊاƋ أن اƅمتغير اƅمستقل Ɗ  RR  ssqquuaarree=0.271لاحظ أن 
 .%27.1بƊسبة  (اƅميزة اƅتƊافسية)اƅمتغير اƅتابع 

 . ƌƅ أثر ايجابي عƆى اƅميزة اƅتƊافسية في محل اƅدراسة حوƄمة اƅشرƄات وعƆيƌ تبين اƊƅتائج أن 
 

 
 

 RR  ssqquuaarreeجدول تحƄيل الأثر : (13)جول رقم 
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اƃمستقƄة    a      قيمƃا
توفير إطار ) : (اƃثوابت)

 (فعال ƃحوƂمة اƃشرƂات، الإفصاح واƃشفافية، دور أصحاب اƃمصاƃح، مسؤوƃيات مجƄس الإدارة

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر

 

 أثر ايجابي عƆى اƅميزة اƅتƊافسية عƊد  ƅتوفير إطار فعال ƅحوƄمة اƅشرƄات ƌƅ أƌƊتبين اƊƅتائج أيضا 
BBêêttaa (0.137) ،tt (0.260) دƊافسية عƊتƅميزة اƅى اƆبي عƆأثر س ƌƅ شفافيةƅك الإفصاح واƅذƄو ،
BBêêttaa (-0.247) ،tt (-1.304) دƊافسية عƊتƅميزة اƅى اƆبي عƆأثر س ƌƅ  حƅمصاƅأما دور أصحاب ا ،
BBêêttaa (0.092-) ،tt (0.496-)   دƊافسية عƊتƅميزة اƅى اƆأثر ايجابي ع ƌƅ س الإدارةƆيات مجƅومسؤو
BBêêttaa (0.140) ،tt(3.166) يƅتاƅجدول اƅك في اƅن توضيح ذƄويم: 

 

 اختبار معنوية معاƃم اƃنموذج: (14)جدول رقم 
 
 

a تابعƃمتغير اƃا (تنافسيةƃميزة اƃا) 

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر

 

 

 

 

معامل  اƃتحديد  اƃخطأ اƃمعياري
 اƃمصحح

 معامل اƃتحديد

R deux 

 ƃنموذجا

0.30688 0.177 0.271 1 

BBêêttaa tt α اƃخطأ اƃمعياري A اƃنموذج مستوى اƃدلاƃة   

 0.000 4.954 - 0.699 3.466 اƃثوابت

توفير إطار فعال 
 ƃحوƂمة اƃشرƂات

0.027 0.130 0.137 0.206 0.838 

-0.167 الإفصاح واƃشفافية  0.128 -0.247 -1.304 0.202 

دور اصحاب 
 اƃمصاƃح

0.075-  0.151 -0.092 -0.496 0.623 

مسؤوƃيات مجƄس 
 الإدارة

0.445 0.140 0.140 3.166 0.003 
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 Ƅƃبيانات اƃوصفي الإحصائي اƃتحƄيل: اƃمطƄب اƃثاني

 اƅمتوسطات قيمة سيتم حسابو ƆƅبياƊات، اƅوصفي الإحصائي اƅتحƆيل Ɗƅتائج عرض يأتي ما في

اƅخماسي  اƅمقياس درجن أن الاعتبار بعين الأخذ مع ، ودرجة اƅموافقةاƅمعيارية والاƊحرافات اƅحسابية
 خمسة يتضمن   ƅ(Likert)يƄرت مقياس أساس عƆى  حسابƎاتم اƅتي اƅحسابية اƅمتوسطات وقيم

 :يأتي ƅما وفقا اƅبياƊات ƅتفسير معƎا اƅتعامل وسيتم ،(5)وأعلاƍا  (1)أدƊاƍا مستويات،
 
 
 
 
 
 

 مقياس من (Ɔƅفئات واƅدƊيا اƅعƆيا اƅحدود طرح) اƅمدى حساب من اƅفارق اƊƅسبي اƅوزن تحديد تم وقد

 إضافة ثم اƅصحيح، اƅخƆية طول عƆى Ɔƅحصول اƅمقياس فئات عدد عƆى تقسيمƌ ثم اƅخماسي، ƅيƄرت

Ƌذƍ قيمةƅى اƅتدريج في قيمة أقل إƅخماسي اƅي اƍواحد وƅصحيح، اƅك اƅتحديد وذƅ حدƅى اƆل الأعƄƅ 

 . فئة

 الإجابة عƄى اƃتساؤلات: اƃفرع الأول
تتم الإجابة عƆى اƅتساؤلات واƅتي تتعƆق باƅمتغير الأول وƍو حوƄمة اƅشرƄات، واƅثاƊي وƍو اƅميزة 

 .اƅتƊافسية

 الإجابة عن أسئƄة اƃمتغير الأول حوƂمة اƃشرƂات: أولا

  توفير إطار فعال ƃحوƂمة اƃشرƂات الإجابة عن أسئƄة اƃبعد الأول -1

 (.توفير إطار فعال ƃحوƂمة اƃشرƂات ) يوضح الإجابة عن سؤال اƃبعد الأول : (15)جدول رقم 

 (1)  (2)  (3)  (4)  (5) اƃدرجة
اƃمتوسط 
 اƃحسابي

4.2-5 3.4-4.19 2.6-3.39 1.8-2.59 1-1.79 

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق تماما  درجة اƃموافقة
 تماما

 
 اƃرقم

اƃمتوسط  درجة اƃمـــوافقة 
 اƃحسابي

الانحراف 
 اƃمعياري

درجة 
 اƃموافقة
 اƄƂƃية

موافق 
 تماما

غير  غير موافق محايد موافق
موافق 
 تماما

موافق  0.639 4.638 0 1 0 10 25 اƃتƂرار 1
 0 %2.8 0 27.6% %69.4 % تماما
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 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر

  توفيرتقيس اƅتي اƅعبارات عƆى وافقوني عام بشƄل اƅدراسة مجتمع أفراد أنل أعلاƋ اƅجدو من يتضح

 (05) من (4.50) اƅمرجح اƅمتوسط بƆغ حيث ،من طرف اƅمؤسستين إطار فعال ƃحوƂمة اƃشرƂات
أن  إƅى تشير واƅتي (5 إƅى 4.2 ) أƄبر من ƅيƄرت ƅسƆمالأوƅى  فئة الضمن يقع متوسط وƍو

 توفير إطار فعال ƆƅحوƄمة،  Ƅما أجاب اƅموظفين باƅموافقة  فيما يتعƆقاƅمؤسستين تعملان عƆى 
بدراية اƅموظفين بالأحƄام واƅقواƊين اƅخاصة باƅحوƄمة،  بالإضافة إƅى موافقتƎم فيما يتعƆق بوجود 
Ɗظام مƄتوب Ɔƅرقابة اƅداخƆية في اƅمؤسسة، ومƎƊم من أجاب اƅحياد فيما يخص فصل اƅمƄƆية عن 

 .%11.1الإدارة وذƅك بƊسبة 

يعبر عƆى تشتت اƅبياƊات حول اƅوسط اƅحسابي وƊƍا Ɗجد أن قيمتƌ باƊƅسبة ƅلاƊحراف اƅمعياري فƎو 
 أقل من اƅواحد مما يدل عƆى ترƄز إجابات اƅموظفين وعدم تشتتƎا مما يدل أن Ɗƍاك 0.47تساوي 

 .تقارب في الإجابات ƅدى غاƅبية أفراد اƅعيƊة
  الإفصاح واƃشفافيةالإجابة عن أسئƄة اƃبعد اƃثاني

 .(الإفصاح واƃشفافية)يوضح الإجابة عن أسئƄة اƃبعد اƃثاني : (16)جدول رقم 
 

 
 اƃرقم

اƃمتوسط  درجة اƃمـــوافقة 
 اƃحسابي

الانحراف 
 اƃمعياري

درجة 
 اƃموافقة
 اƄƂƃية

غير  محايد موافق موافق تماما
 موافق

غير 
مواف
ق 
 تماما

موافق  0.654 4.500 0 0 3 12 21 اƃتƂرار 5
 0 0 %8.3 %33.3 %58.3 % تماما

موافق  0.761 4.3611 0 0 6 11 19 اƃتƂرار 6
 0 0 %16.7 %30.6 %52.8 % تماما

موافق  0.506 4.472 0 0 0 19 17 اƃتƂرار 2
 0 0 0 %52.8 %47.2 % تماما

موافق  0.609 4.500 0 0 2 14 20 اƃتƂرار 3
 0 0 %5.6 %38.9 %55.6 % تماما

موافق  0.691 4.416 0 0 4 13 19 اƃتƂرار 4
 0 0 %11.1 36.1 %52.8 % تماما

 اƃبعد الأول

 

 

4.5069 
 

0.4724 
 

موافق 
 تماما
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موافق  0.709 4.3056 0 0 5 15 16 اƃتƂرار 7
 0 0 %13.9 %41.7 %44.4 % تماما

موافق  0.603 4.2500 0 0 3 21 12 اƃتƂرار 8
 0 0 %8.3 %58.3 %33.3 % تماما

موافق  0.4977 4.3542 اƃبعد اƃثاني
 تماما

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر
 تقيس اƅتي اƅعبارات عƆىموافقون  عام بشƄل اƅدراسة مجتمع أفراد أن أعلاƋ اƅجدول من يتضح

 وƍو (05) من (4.35)اƅمرجح اƅمتوسط بƆغ ، حيثاƃمؤسستينمن طرف الإفصاح واƃشفافية 

أن  إƅى تشير واƅتي (5 إƅى 4.2 ) أƄبر من ƅيƄرت ƅسƆمالأوƅى  فئة الضمن يقع متوسط
عƆى بعض Ƅما أجاب اƅموظفين باƅحياد . اƅمؤسستين تعملان عƆى تحقيق الإفصاح واƅشفافية

 ، %13.9فيما يتعƆق بƊشر الإدارة ƅتقارير إدارية عن اƅوضعية اƅماƅية Ɔƅمؤسسة بƊسبة اƅعبارات 
 .16.7% وƄذƅك عن إفصاحƎا عن اƅمعƆومات اƎƅامة واƅجوƍرية عن الأƍداف واƊƅتائج بƊسبة

يعبر عƆى تشتت اƅبياƊات حول اƅوسط اƅحسابي وƊƍا Ɗجد أن قيمتƌ باƊƅسبة ƅلاƊحراف اƅمعياري فƎو 
 أقل من اƅواحد مما يدل عƆى ترƄز إجابات اƅموظفين وعدم تشتتƎا مما يدل أن Ɗƍاك 0.49تساوي 

 .تقارب في الإجابات ƅدى  غاƅبية أفراد اƅعيƊة

 دور أصحاب اƃمصاƃحالإجابة عن أسئƄة اƃبعد اƃثاƃث 
 .(دور أصحاب اƃمصاƃح)يوضح الإجابة عن أسئƄة اƃبعد اƃثاƃث : (17)جدول رقم 

 
 اƃرقم

اƃمتوسط  درجة اƃمـــوافقة 
 اƃحسابي

الانحراف 
 اƃمعياري

درجة 
 اƃموافقة
 اƄƂƃية

موافق 
 تماما

غير  غير موافق محايد موافق
موافق 
 تماما

موافق  0.494 4.388 0 0 0 22 14 اƃتƂرار 9
 0 0 0 %61.1 %38.9 % تماما

موافق  0.694 4.2500 0 1 2 20 13 اƃتƂرار 10
 0 %2.8 %5.6 %55.6 %36.1 % تماما

موافق  0.5133 4.2778 0 0 1 24 11 اƃتƂرار 11
 0 0 %2.8 %66.7 %30.6 % تماما

موافق  0.4874 4.3611 0 0 0 23 13 اƃتƂرار 12
 0 0 0 %63.9 %36.1 % تماما

وافق  0.4166 4.3194 اƃبعد اƃثƄث
 تماما
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 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر

دور  تقيس اƅتي اƅعبارات عƆىموافقون  عام بشƄل اƅدراسة مجتمع أفراد أن أعلاƋ اƅجدول من يتضح
 يقع متوسط وƍو (05) من (4.31)اƅمرجح اƅمتوسط بƆغ  حيثأصحاب اƃمصاƃح في اƃمؤسستين

أن اƅمؤسستين تعملان  إƅى تشير واƅتي (5 إƅى 4.2 ) أƄبر من ƅيƄرت ƅسƆمالأوƅى  فئة الضمن
فيما يتعƆق بتسƎيل أجابوا باƅحياد  باعتبار أن بعض اƅموظفين ،عƆى حماية أصحاب اƅمصاƅح 

 عƆى تجƊب اƅمؤسسة %2.8اƅتعامل مع أصحاب اƅمصاƅح وبعضƎم أجاب بعدم اƅموافقة بƊسبة 
 .إƅحاق اƅضرر بأصحاب اƅمصاƅح Ɗتيجة تعرضƎا Ɔƅمخاطر

يعبر عƆى تشتت اƅبياƊات حول اƅوسط اƅحسابي وƊƍا Ɗجد أن قيمتƌ باƊƅسبة ƅلاƊحراف اƅمعياري فƎو 
 أقل من اƅواحد مما يدل عƆى تقارب إجابات اƅموظفين وعدم تشتتƎا مما يدل أن 0.41تساوي 

 . Ɗƍاك تقارب في الإجابات ƅدى غاƅبية أفراد اƅعيƊة
 مسؤوƃيات مجƄس الإدارة اƃرابعالإجابة عن أسئƄة اƃبعد 

 .(مسؤوƃيات مجƄس الإدارة) اƃرابعالإجابة عن أسئƄة اƃبعد يوضح : (18)جدول رقم 
 

 اƃرقم
اƃمتوسط  درجة اƃمـــوافقة 

 اƃحسابي
الانحراف 
 اƃمعياري

درجة 
 اƃموافقة
 اƄƂƃية

موافق 
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

 موافق تماما 0.6242 4.3056 0 0 3 19 14 اƃتƂرار 13
% 38.9% 52.8% 8.3% 0 0 

 موافق تماما 0.632 4.333 0 0 3 19 15 اƃتƂرار 14
% 41.7% 52.8% 8.3% 0 0 

 موافق تماما 0.49441 4.3889 0 0 0 22 14 اƃتƂرار 15
% 38.9% 61.1% 0 0 0 

 موافق تماما 0.5599 4.5278 0 0 1 15 20 اƃتƂرار 16
% 55.6% 41.7% 2.8% 0 0 

 اƃبعد اƃرابع
 

 موافق تماما 0.4529 4.3889

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر
 

 تقيس اƅتي اƅعبارات عƆىباƅموافقة   أجابواعام بشƄل اƅدراسة مجتمع أفراد أن أعلاƋ اƅجدول من يتضح
 وƍو (05) من (4.38)اƅمرجح اƅمتوسط بƆغ ، حيثمن طرف اƅمؤسسة مسؤوƃيات مجƄس الإدارة
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أن اƅمؤسستين  إƅى تشير واƅتي (5 إƅى 4.2 ) أƄبر من ƅيƄرت ƅسƆمالأوƅى  فئة الضمن يقع متوسط
اƅحياد حول اƅتزام مجƆس  بأجابواتعملان عƆى تحديد مسؤوƅيات مجƆس الإدارة، Ƅما أن اƅموظفين 

الإدارة بتقييم ومراجعة خطط واستراتيجيات اƅمؤسسة، واƅتزامƌ باƅقواƊين والأƊظمة داخل اƅمؤسسة 
 .  ومتابعة ومراقبة أداء اƅمسيرين

يعبر عƆى تشتت اƅبياƊات حول اƅوسط اƅحسابي وƊƍا Ɗجد أن قيمتƌ باƊƅسبة ƅلاƊحراف اƅمعياري فƎو 
 أقل من اƅواحد مما يدل عƆى تقارب إجابات اƅموظفين وعدم تشتتƎا مما يدل أن Ɗƍاك 0.45تساوي 

 .تقارب في الإجابات ƅدى غاƅبية أفراد اƅعيƊة

 الإجابة عƄى أسئƄة اƃمتغير اƃثاني اƃميزة اƃتنافسية: ثانيا
  (اƃتƄƂفة ) الإجابة عن أسئƄة اƃبعد الأول  -1

 : (اƃتƄƂفة) الإجابة عن أسئƄة اƃبعد الأوليوضح : (19)جدول رقم 
 

 اƃرقم
اƃمتوسط  درجة اƃمـــوافقة 

 اƃحسابي
الانحراف 
 اƃمعياري

درجة 
 اƃموافقة
 اƄƂƃية

موافق 
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

 موافق تماما 0.5606 4.500 0 0 1 16 19 اƃتƂرار 17
% 52.8% 44.4% 2.8% 0 0 

 موافق تماما 0.6324 4.3333 0 0 3 18 15 اƃتƂرار 18
% 41.7% 50% 8.3% 0 0 

 موافق تماما 0.5426 4.3611 0 0 1 21 14 اƃتƂرار 19
%  38.9% 58.3% 2.8% 0 0 

 موافق تماما 0.8432 4.4444 1 0 2 12 21 اƃتƂرار 20
% 58.3% 33.3%  5.6% 0 2.8% 

 اƃبعد الأول
 

 موافق تماما 0.4596 4.4097

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر

 
 ساƅتي تقي اƅعبارات عƆىباƅموافقة   أجابواعام بشƄل اƅدراسة مجتمع أفراد أن أعلاƋ اƅجدول من يتضح
 ضمن يقع متوسط وƍو (05) من (4.40)اƅمرجح اƅمتوسط بƆغ ، حيثمن طرف اƅمؤسسة اƃتƄƂفة

أن اƅمؤسستين تعملان عƆى  إƅى تشير واƅتي (5 إƅى 4.2 ) أƄبر من ƅيƄرت ƅسƆمالأوƅى  فئةال
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الإجابة بعدم اƅموافقة ما عدا اƅحياد حول جميع اƅعبارات تخفيض تƆƄفتƎا، Ƅما أجاب بعض اƅموظفين ب
 .حول اƊخفاض اƅتƄاƅيف الإدارية في اƅمؤسسة مقارƊة مع مƊافسيƎا % 2.8بƊسبة 

يعبر عƆى تشتت اƅبياƊات حول اƅوسط اƅحسابي وƊƍا Ɗجد أن قيمتƌ باƊƅسبة ƅلاƊحراف اƅمعياري فƎو 
 أقل من اƅواحد مما يدل عƆى تقارب إجابات اƅموظفين وتشتتƎا مما يدل أن Ɗƍاك 0.4596تساوي 

 .تقارب في الإجابات ƅدى غاƅبية أفراد اƅعيƊة
 

  (اƃجودة )ثاني الالإجابة عن أسئƄة اƃبعد  -2
  (اƃجودة) ثانيالالإجابة عن أسئƄة اƃبعد يوضح : (20)جدول رقم 

 
 

 اƃرقم
اƃمتوسط  درجة اƃمـــوافقة 

 اƃحسابي
الانحراف 
 اƃمعياري

درجة 
 اƃموافقة
 اƄƂƃية

موافق 
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

 موافق تماما 0.4941 4.611 0 0 0 14 22 اƃتƂرار 21
% %61.1 38.9% 0 0 0 

 موافق تماما 0.5601 4.5000 0 0 1 16 19 اƃتƂرار 22
% 52.8% 44.4% 2.8% 0 0 

 موافق تماما 0.5542 4.5833 0 0 1 13 22 اƃتƂرار 23
% 61.1% 36.1% 2.8% 0 0 

 موافق تماما 0.5417 4.6111 0 0 1 12 23 اƃتƂرار 24
% 63.9%  33.3% 2.8% 0 0 

 اƃثانياƃبعد 
 

 موافق تماما 0.42603 4.4764

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر
 

 اƅتي اƅعبارات عƆىباƅموافقة   أجابواعام بشƄل اƅدراسة مجتمع أفراد أن أعلاƋ اƅجدول من يتضح

 يقع متوسط وƍو (05) من (4.47)اƅمرجح اƅمتوسط بƆغ ، حيثمن طرف اƅمؤسستين اƃجودة تقيس

أن اƅمؤسستين تعملان  إƅى تشير واƅتي (5 إƅى 4.2 ) أƄبر من ƅيƄرت ƅسƆمالأوƅى  فئة الضمن
اƅحياد حول تقديم اƅمؤسسة ƅخدمات  بأجابواعƆى تحقيق جودة مƊتجاتƎا،  وأن  بعض اƅموظفين 
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ذات جودة عاƅية مقارƊة مع مƊافسيƎا وƄذƅك توفرƍا عƆى وحدة متخصصة ƅرقابة اƅمƊتجات وسعيƎا 
 .ƅ2.8%تƆبية حاجات اƅزبائن وذƅك بƊسبة 

يعبر عƆى تشتت اƅبياƊات حول اƅوسط اƅحسابي وƊƍا Ɗجد أن قيمتƌ باƊƅسبة ƅلاƊحراف اƅمعياري فƎو 
 أقل من اƅواحد مما يدل عƆى تقارب إجابات اƅموظفين وعدم تشتتƎا مما يدل أن 0.426تساوي 

 .Ɗƍاك تقارب في الإجابات ƅدى غاƅبية أفراد اƅعيƊة

 

  (اƃتسƄيم )ثاƃث الالإجابة عن أسئƄة اƃبعد  -3

  (اƃتسƄيم) ثاƃثالالإجابة عن أسئƄة اƃبعد يوضح : (21)جدول رقم 
 

 اƃرقم
اƃمتوسط  درجة اƃمـــوافقة 

 اƃحسابي
الانحراف 
 اƃمعياري

درجة 
 اƃموافقة
 اƄƂƃية

موافق 
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 تماما

موافق  0.4780 4.6667 0 0 0 12 24 اƃتƂرار 25
 0 0 0 %33.3 %66.7 % تماما

موافق  0.6448 4.3889 0 0 3 16 17 اƃتƂرار 26
 0 0 %8.3 %44.4 %47.2 % تماما

موافق  0.6068 4.4444 0 0 2 16 18 اƃتƂرار 27
 0 0 %5.6 %44.4 %50 % تماما

موافق  0.6825 4.3611 0 0 4 15 17 اƃتƂرار 28
 0 0 %11.1 %41.7  %47.2 % تماما

 اƃثاƃثاƃبعد 
 

موافق  0.4673 4.4653
 تماما

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر
 

 تقيس اƅتي اƅعبارات عƆى أجابوا باƅموافقة عام بشƄل اƅدراسة مجتمع أفراد أن أعلاƋ اƅجدول من يتضح
 ضمن يقع متوسط وƍو (05) من (4.46) اƅمرجح اƅمتوسط بƆغ ، حيثمن طرف اƅمؤسستيناƃتسƄيم 

أن اƅمؤسستين تعملان عƆى توفيراƅتسƆيم  إƅى تشير واƅتي (5 إƅى 4.2 ) أƄبر من ƅيƄرت ƅسƆمالأوƅى  فئةال
اƅحياد حول تميز اƅمؤسسة باƅتسƆيم اƅسريع ƆƅمƊتجات أفضل من  بأجابواƆƅزبائن Ƅما أن بعض باƅموظفين 

مƊافسيƎا وأخذ اƅمؤسسة اƅمواعيد بعين الاعتبار اƅملائمة Ɔƅزبائن عƊد اƅتسƆيم، ووصول اƅمƊتجات Ɔƅزبائن 
 .باƅمواصفات اƅمتفق عƆيƎا
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يعبر عƆى تشتت اƅبياƊات حول اƅوسط اƅحسابي وƊƍا Ɗجد أن قيمتƌ تساوي باƊƅسبة ƅلاƊحراف اƅمعياري فƎو 
 أقل من اƅواحد مما يدل عƆى تقارب إجابات اƅموظفين و عدم تشتتƎا مما يدل أن Ɗƍاك تقارب 0.467

 .في الإجابات ƅدى غاƅبية أفراد اƅعيƊة
 

 
  (الإبداع )رابع الالإجابة عن أسئƄة اƃبعد  -4

  (الإبداع) رابعالالإجابة عن أسئƄة اƃبعد يوضح : (22)جدول رقم 
 

 اƃرقم
اƃمتوسط  درجة اƃمـــوافقة 

 اƃحسابي
الانحراف 
 اƃمعياري

درجة 
 اƃموافقة
 اƄƂƃية

موافق 
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

موافق  4.5000 4.4722 0 0 2 15 19 اƃتƂرار 29
 0 0 %5.6 %41.7 %52.8 % تماما

موافق  0.6546 4.5000 0 0 3 12 21 اƃتƂرار 30
 0 0 %8.3 %33.3 %58.3 % تماما

موافق  0.6068 4.444 0 0 2 16 18 اƃتƂرار 31
 0 0 %5.6 %44.4 %50 % تماما

موافق  0.6963 4.5278 0 1 1 12 22 اƃتƂرار 32
 0 %2.8 %2.8 %33.3 %61.1 % تماما

اƃبعد 
 اƃرابع

موافق  0.49861 4.4861 / / / / / اƃتƂرار
 / / / / / % تماما

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر
 

 تقيس اƅتي اƅعبارات عƆىباƅموافقة   أجابواعام بشƄل اƅدراسة مجتمع أفراد أن أعلاƋ اƅجدول من يتضح
 ضمن يقع متوسط وƍو (05) من (4.48)اƅمرجح اƅمتوسط بƆغ ، حيثمن طرف اƅمؤسستين الإبداع

أن اƅمؤسستين تعملان تحقيق  إƅى تشير واƅتي (5 إƅى 4.2 ) أƄبر من ƅيƄرت ƅسƆمالأوƅى  فئةال
اƅحياد عƆى جميع اƅعبارات اƅتي تقيس الإبداع،  بأجابواالإبداع في إƊتاجƎا، Ƅما أن بعض اƅموظفين 

جابة  بعضƎم بعدم اƅموافقة بƊسبة  .  حول إطلاق اƅمؤسسة ƅمƊتجات جديدة بشƄل دوري %  2.8 وا 

يعبر عƆى تشتت اƅبياƊات حول اƅوسط اƅحسابي وƊƍا Ɗجد أن قيمتƌ باƊƅسبة ƅلاƊحراف اƅمعياري فƎو 
 أقل من اƅواحد مما يدل عƆى تقارب إجابات اƅموظفين وعدم تشتتƎا مما يدل أن  0.49تساوي 

 .Ɗƍاك تقارب في الإجابات ƅدى غاƅبية أفراد اƅعيƊة
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 اختبار مستوى متغيرات اƃدراسة في اƃمؤسسة : اƃفرع اƃثاني
حوƄمة اƅشرƄات، توفير إطار فعال ƅحوƄمة اƅشرƄات، )اختبار مستوى متغيرات اƅدراسة من أجل 

الإفصاح واƅشفافية، دور أصحاب اƅمصاƅح،مسؤوƅيات مجƆس الادارة،اƅميزة اƅتƊافسية، اƅتƆƄفة، 
 اƅموجود في محل اƅدراسة Ɗستعمل اƅمتوسط اƅحسابي، من خلال اƅجدول (اƅجودة، اƅتسƆيم، الإبداع

Ɗلاحظ أن متغيرات اƅدراسة  لا تختƆف عن بعضƎا اƅبعض في مقياس ƅيƄرت حيث أن  (20)رقم 
عƆى  (4.354)، (4.506)توفير إطار فعال ƆƅحوƄمة والإفصاح واƅشفافية بمتوسطين مرجحين 

واƅتي تشير أن  (5 إƅى 4.2 )اƅتواƅي واƆƅذان يƊتميان إƅى اƅفئة الأوƅى ƅسƆم ƅيƄرت أƄبر من 
اƅموظفين بشƄل عام يوافقون عƆى أن Ɗƍاك إطار فعال ƆƅحوƄمة في اƅمؤسسة ويوافقون عƆى أƎƊم 

 .يؤدون عمƎƆم بƄل إفصاح وشفافية

أما فيما يتعƆق بدور أصحاب اƅمصاƅح ومسؤوƅيات مجƆس الإدارة فƎو بمتوسط مرجح يبƆغ 
 إƅى 4.2 )عƆى اƅتوƅي واƅذي يقع ضمن اƅفئة الأوƅى ƅسƆم ƅيƄرت أƄبر من  (4.388)و (4.319)
واƅتي تعƊي أن اƅموظفين يوافقون عƆى حماية حقوق أصحاب اƅمصاƅح وقيام مجƆس الإدارة بƄل  (5

ƌياتƅمسؤو. 

بمتوسط مرجح يبƆغ  (5 إƅى 4.5 )اƅتƆƄفة فƎي يقع ضمن اƅفئة الأوƅى ƅسƆم ƅيƄرت أƄبر من 
أي موافقة اƅموظفين فيما يخص تƄاƅيف داخل اƅمؤسسة، Ƅما أƎƊم موافقين أيضا فيما  (4.409)

، وƄذƅك موافقة اƅموظفين فيما (4.576)يتعƆق بجودة اƅمƊتجات حيث يبƆغ متوسط اƅمرجح Ɔƅجودة 
، وأخيرا الإبداع  بمتوسط مرجح يصل إƅى  (4.465)يخص اƅعبارات اƅتي تخص اƅتسƆيم بمتوسط 

 .(5 إƅى4.2) واƅذي يقع ضمن اƅفئة الأوƅى ƅسƆم ƅيƄرت  (4.846)

 جدول اختبار اتجاهات عينة اƃدراسة :(23)جدول رقم 
 Meanاƃمتوسط  اƃمتغيرات

 4.3924 حوƂمة اƃشرƂات

توفير اطار فعال ƃحوƂمة 
 اƃشرƂات

4.5069 
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 4.3542 الافصاح واƃشفافية

 4.3134 دور اصحاب اƃمصاƃح
 4.3889 مسؤوƃيات مجƄس الإدارة

 اƃميزة اƃتنافسية
 

 اƃتƄƂفة

4.4844 
 

4.4097 
 اƃجودة
 اƃتسƄيم
 الإبداع

4.5764 
4.6453 
4.4861 

 

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر

 

  Pearson بيرسون معاملاختبار الارتباط بين متغيرات اƃدراسة ب: اƃفرع اƃثاƃث

 حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة  اƅعلاقة ما بينواƅتي تتمحور حول اƅدراسة فرضيات اختبارمن أجل 
 : Ɗستعمل معامل بيرسون، حيت Ɗجد مايƆي اƅتƊافسية

  جدول رقمƅتائج (24)يبين اƊ ي أبعادارتباطƆافسية ة عمƊتƅميزة اƅات باƄشرƅمة اƄلا  فقد تبين حو ƌƊأ
 ، وأن Ƅل(0.188) معامل ارتباط  حيث بƆغ حوƂمة اƃشرƂات واƃميزة اƃتنافسية علاقة بينتوجد
الإفصاح واƃشفافية  بين معامل الارتباط اƅميزة اƅتƊافسية حيثترتبط مع لا حوƄمة اƅشرƄات  أبعاد

 عƊد توفير اطار فعال ƄƃحوƂمة واƃميزة اƃتنافسيةو بين  (- 0.040)  بƆغواƃميزة اƃتنافسية
 دور أصحاب اƃمصاƃح واƃميزة اƃتنافسية وƄما لاتوجد علاقة بين (-0.013 )معامل ارتباط 

مسؤوƃيات مجƄس الإدارة واƃميزة إلا أƌƊ توجد علاقة بين  (0.160)ويقدر معامل الارتباط ب 
  .( =0.01)مستوى وذƅك عƊد  (0.463) وتصل اƃتنافسية

  ك يبينƅذƄجدول رقم وƅتائج(25)اƊ  ات  أبعادارتباطƄشرƅمة اƄافسية بحوƊتƅميزة اƅفقد تبين ا  ƌƊأ
 ، وأن Ƅل(0.188)عƊد معامل ارتباط  اƃميزة اƃتنافسية وحوƂمة اƃشرƂات  علاقة بينتوجدلا 

 اƃجودة بين معامل الارتباط  Ƅان حوƄمة اƅشرƄات حيثترتبط مع اƅميزة اƅتƊافسية  لا أبعاد

 عƊد معامل  اƅتƆƄفة وحوƄمة اƅشرƄاتو اƅعلاقة بين ( 0.296) واƅتي تبƆغوحوƂمة اƃشرƂات 
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وƄذƅك  (0.130) وتقدر اƃتسƄيم وحوƂمة اƃشرƂات و لاتوجد أيضا علاقة بين (0.036)ارتباط 
 . (0.771) وتصل الإبداع وحوƂمة اƃشرƂاتلاتوجد علاقة بين 

 

 

اƃميزة اƃتنافسية و حوƂمة اƃشرƂات  أبعاد نتائج معامل ارتباط بيرسون بين:(24) جدول رقم  

اƃدلاƃة/ الارتباط   أبعاد حوƂمة اƃشرƂات  اƃميزة اƃتنافسية 

  حوƂمة اƃشرƂا ت
 0.188 الارتباط

 0.272 الدلالة

 توفير إطار فعال ƃحوƂمة اƃشرƂات
-0.013 الارتباط  

 0.939 الدلالة

 الإفصاح واƃشفافية
  -0.040 الارتباط

 0.815 الدلالة

 دور أصحاب اƃمصاƃح 
 0.160 الارتباط

 0.351 الدلالة

 مسؤوƃيات مجƄس الإدارة
 **0.463 الارتباط

 0.004 الدلالة

 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر
 (α = 0.01ت) ذات دلالت عنت مستوتت**
 (α = 0.05ت)ت ذات دلالت عنت مستوتت*

حوƂمة اƃشرƂاتو  اƃميزة اƃتنافسية  أبعاد نتائج معامل ارتباط بيرسون بين:(25) جدول رقم  

اƃدلاƃة/ الارتباط   أبعاد اƃميزة اƃتنافسية  حوƂمة اƃشرƂات 

 0.188 الارتباط اƃميزة اƃتنافسية

 0.272 الدلالة

 -0.036 الارتباط اƃتƄƂفة

 0.834 الدلالة

 0.296 الارتباط اƃجودة

 0.079 الدلالة

 0.130 الارتباط اƃتسƄيم

 0.448 الدلالة

 0.171 الارتباط الابداع

 0.320 الدلالة
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 SPSS 0.20 من إعداد اƅطاƅبة عƆى أساس مخرجات :اƃمصدر

 (α = 0.01ت) ذات دلالت عنت مستوتت**
 (α = 0.05ت)ت ذات دلالت عنت مستوتت*
 
 
 
 
 

 
 

  ماعدا الفرضية الرابعة  (H1)ونرفض اƃفرضيات اƃبديƄة  Ƃ (Ho)ل اƃفرضيات اƃصفريةقبلومنه ن
 :Ƃما يƄينرفضها 

 (Ho)  ة معنوية بينƃرئيسية لا توجد علاقة ذات دلاƃفرضية اƃميزة اƃات واƂشرƃمة اƂحو
 .اƃتنافسية

 (H1)  وية بينƊة معƅرئيسية توجد علاقة ذات دلاƅة اƆبديƅفرضية اƅات  بين اƂشرƃمة اƂحو
 .واƃميزة اƃتنافسية

  (Ho) ىƃفرعية الأوƃفرضية اƃوية بين اƊة معƅتوفير اطار فعال  لا توجد علاقة ذات دلا
 .اƅميزة اƅتƊافسيةو ƄƃحوƂمة

 (H1) وية بينƊة معƅى توجد علاقة ذات دلاƅة الأوƆبديƅفرعية اƅفرضية اƅتوفير اطار فعال ا 
 .اƅميزة اƅتƊافسيةو ƄƃحوƂمة

  (Ho)  ثانيةƃفرعية اƃفرضية اƃوية بين اƊة معƅشفافيةلا توجد علاقة ذات دلاƃالإفصاح وا 
 .ااƅميزة اƅتƊافسيةو

  (H1)  وية بينƊة معƅية توجد علاقة ذات دلاƊثاƅة اƆبديƅفرعية اƅفرضية اƅشفافيةاƃالإفصاح وا 
 .ااƅميزة اƅتƊافسيةو

 (Ho) ثةƃثاƃفرعية اƃفرضية اƃوية بين اƊة معƅح  لا توجد علاقة ذات دلاƃمصاƃدور أصحاب ا
 .واƃميزة اƃتنافسية

 (H1)  وية بينƊة معƅثة توجد علاقة ذات دلاƅثاƅة اƆبديƅفرعية اƅفرضية اƅح اƃمصاƃدور أصحاب ا
 .واƃميزة اƃتنافسية

 (Ho) رابعةƃفرعية اƃفرضية اƃوية بين اƊة معƅس الإدارة  لا توجد علاقة ذات دلاƄيات مجƃمسؤو
 .واƃميزة اƃتنافسية
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 (H1)   وية بينƊة معƅرابعة توجد علاقة ذات دلاƅة  اƆبديƅفرعية اƅفرضية اƅس اƄيات مجƃمسؤو
 .الإدارة واƃميزة اƃتنافسية

 (Ho)  خامسةƃفرعية اƃفرضية اƃوية بين  لاتوجد علاقةاƊة معƅمة ذات دلاƂفة وحوƄƂتƃا
 اƃشرƂات

 (H1)  ويةƊة معƅخامسة توجد علاقة ذات دلاƅة اƆبديƅفرعية اƅفرضية اƅمة اƂفة وحوƄƂتƃبين ا
 .اƃشرƂات

 (Ho)  سادسةƃفرعية اƃفرضية اƃوية  لاتوجد علاقةاƊة معƅمة ذات دلاƂجودة وحوƃبين ا
 اƃشرƂات 

 (H1)  ويةƊة معƅسادسة توجد علاقة ذات دلاƅة اƆبديƅفرعية اƅفرضية اƅمة اƂجودة وحوƃبين ا
 .اƃشرƂات

 (Ho)  سابعةƃفرعية اƃفرضية اƃوية  لاتوجد علاقةاƊة معƅاتذات دلاƂشرƃمة اƂيم وحوƄتسƃبين ا. 

 (H1)  ويةƊة معƅسابعة توجد علاقة ذات دلاƅة اƆبديƅفرعية اƅفرضية اƅمة اƂيم وحوƄتسƃبين ا
 .اƃشرƂات

 (Ho)  ثامنةƃفرعية اƃفرضية اƃوية  لاتوجد علاقةاƊة معƅاتذات دلاƂشرƃمة اƂبين الإبداع وحو. 

 (H1)   ويةƊة معƅة توجد علاقة ذات دلاƊثامƅة اƆبديƅفرعية اƅفرضية اƅمة اƂبين الإبداع  وحو
 . اƃشرƂات

 

  اƃميدانية  اƃدراسةواقتراحات نتائج :اƃمطƄب اƃثاƃث
 .اƅمقدمة والاقتراحات Ɗتطرق في ƍذا اƅمطƆب إƅى اƊƅتائج اƅتي توصƆت إƅيƎا اƅدراسة اƅميداƊية

 
  اƃميدانيةاƃدراسة نتائج : اƃفرع الأول

 إƅى اƅتوصل يمƄن فرضياتƎا، واختبار اƅدراسة تساؤلات عن الإجابة وتحƆيل عرض خلال من

 :الآتية الاستƊتاجات
؛ Ƅما (0.188)لا توجود علاقة بين حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية حيث بƆغ معامل الارتباط  .1

 بين مسؤوƅيات مجƆس  حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية، ما عدالاتوجد أيضا علاقة بين أبعاد
 .الإدارة واƅميزة اƅتƊافسية

وƊلاحظ أيضا أƌƊ لا توجد علاقة بين أبعاد حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية حيث بƆغ معامل  .2
، وبين دور أصحاب اƅمصاƅح واƅميزة (-0.040)الارتباط بين الإفصاح واƅشفافية واƅميزة اƅتƊافسية 
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، إلا أƌƊ توجد (-0.013)، وبين توفير إطار فعال ƆƅحوƄمة واƅميزة اƅتƊافسية (0.160 )اƅتƊافسية 
 .(0.463**)الإدارة واƅميزة اƅتƊافسية بمعامل إرتباط يقدر ب علاقة بين مسؤوƅيات مجƆس

وجود جودة في اƅمؤسستين محل اƅدراسة، ومن أبرز مظاƍر اƅجودة في اƅمƊتجات تقديم اƅمؤسسة  .3
، Ƅذƅك تظƎر ƅ63.9%مƊتجاتƎا بجودة عاƅية مقارƊة مع مƊافسيƎا وبيّن اƅموظفون موافقتƎم بƊسبة 

 .%52.5موافقتƎم عƆى سعي اƅمؤسسة إƅى تƆبية حاجات اƅزبائن وذƅك بƊسبة 

اƅموظفون بشƄل عام موافقين عƆى اƅعبارات اƅتي تقيس مبادئ حوƄمة اƅشرƄات في اƅمؤسستين  .4
توفير إطار فعال ƆƅحوƄمة، الإفصاح  )حيث بƆغ اƅمتوسط اƅحسابي لأبعاد حوƄمة اƅشرƄات 

، 4.31، 4.5،4.35)عƆى اƅتواƅي (واƅشفافية، دور أصحاب اƅمصاƅح، ومسؤوƅيات مجƆس الإدارة
 .(5-4.2)وƍي تقع ضمن اƅفئة الأوƅى ƅسƆم ƅيƄارت  (4.38

 أي Ɗسبة Ɗ 0.271جد قيمتƌ تساوي R square بين متغيرات اƅدراسة ر من خلال اختبار الأث .5
 . وباƅتاƅي ƊستƊتج أن حوƄمة اƅشرƄات تأثر بشƄل إيجابي عƆى اƅميزة اƅتƊافسية27.1%

 Ɗجد أن اƊƅموذج صاƅح ƅلاختبار حيث بƆغ Annovaمن خلال اختبار مدى صلاحية اƊƅموذج  .6
 .0.05  وƍي أقل من 0.039مستوى اƅدلاƅة 

اƅموظفون بشƄل عام راضون عن أداء مؤسستƎم ويظƎر ذƅك من خلال درجة اƅموافقة اƆƄƅية Ƅƅل  .7
 . الأبعاد سواء أبعاد حوƄمة اƅشرƄات أو أبعاد اƅميزة اƅتƊافسية

 
 

  اƃميدانية اƃدراسةاقتراحات :اƃفرع اƃثاني
 :ويمƄن تƆخيص اقتراحات اƅدراسة في مجموعة من اƊƅقاط وƍي

 .عƆى اƅمؤسستين اƅعمل عƆى إرساء مبادئ حوƄمة اƅشرƄات Ƅقاعدة أساسية داخل اƅمؤسسة  .1

 .عƆى اƅمؤسستين  تشجيع الإفصاح واƅشفافية في اƅعمل .2

من أجل Ƅسب ثقتƎم وباƅتاƅي  (...موردين، عملاء، )عƆى اƅمؤسستين احترام أصحاب اƅمصاƅح  .3
 .زيادة ƊشاطƎا واستمرارƍا

عƆى اƅمؤسستين اƅسƎر عƆى قيام مجƆس الإدارة بƄل مسؤوƅياتƌ من أجل ضمان الاستقرار  .4
 .واƊƅزاƍة في اƅعمل

يجاد اƅسبل ƅتƄامل اƅمعارف  .5 عƆى اƅمؤسستين اƅعمل عƆى تشجيع اƅتعƆم اƅمستمر وزيادة اƅخبرة وا 
 .واƅخبرات اƅسابقة مع اƅمعارف اƅجديدة



  موبيƄيس واوريدو Ƅƃهاتف اƃنقالتيمساهمة حوƂمة اƃشرƂات في تحقيق اƃميزة اƃتنافسية في مؤسس: اƃفصل اƃثاƃث

 

~ 80 ~ 

 

عƆى اƅمؤسستين تخفيض تƄاƅيف إƊتاجƎا وتحسين جودة مƊتجاتƎا من أجل تحقيق اƅتوازن في  .6
ƌƊوقت إرضاء زبائƅفس اƊ ا وفيƎيتƊاميزا.  

عƆى اƅمؤسستين تƆبية طƆبات اƅزبائن في اƅوقت اƅمحدد وبƄل اƅمواصفات وبتقƊيات جيدة من أجل  .7
 .   Ƅسب ثقة اƅزبائن

 
 
 
 

 :خلاصة اƃفصل

 

من خلال ما توصƆت إƅيƊ ƌتائج اƅدراسة اƅميداƊية واƅتي تمت في مؤسستي موبيƆيس وأوريدو ƎƆƅاتف 
اƊƅقال، وبعد اƅمعاƅجة واƅتحƆيل ƎƅذƋ اƊƅتائج  توصƆت اƅدراسة إƅى أƌƊ لا توجد علاقة بين حوƄمة 
اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية، Ƅما لاتوجد علاقة بين أبعاد حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية، إلا بين 

Ƅذƅك لا توجد علاقة بين أبعاد اƅميزة اƅبعد اƅرابع مسؤوƅيات مجƆس الإدارة واƅميزة اƅتƊافسية، 
 وعƆيƌ بغية تحقيق ميزة تƊافسية في اƅمؤسستين لابد من إتباع مبادئ .اƅتƊافسية وحوƄمة اƅشرƄات

 .حوƄمة اƅشرƄات، ترشيد الإƊفاق، تحسين جودة مƊتوجاتƎا وخدماتƎا، وتحقيق رضا اƅزبائن
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تƊاوƅت ƍذƋ اƅدراسة دور حوƄمة اƅشرƄات في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية، وعƆيƌ فقد تم تقديم اƅدراسة 
وتأطيرƍا اƊƅظري Ƅƅلا اƅمتغيرين اƅمستقل واƅتابع واƅمتمثƆين في حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية 

حيت ƊستƊتج أن حوƄمة اƅشرƄات أصبحت من بين اƅمواضيع اƅمƎمة اƅمطروحة . عƆى اƅترتيب
عƆى صعيد اقتصاديات دول اƅعاƅم، Ƅما تشƄل عƊصرا ƍاما ƅتعزيز الإصلاح الاقتصادي 

. واƅتƊظيمي في ظل اƅعوƅمة واƊفتاح اقتصاديات اƅدول عƆى بعضƎا اƅبعض واƅمƊافسة اƅشديدة
واƅميزة اƅتƊافسية ƍي اƅقيمة اƅتي تخƆقƎا اƅمؤسسة Ɔƅزبون واƅتي تؤثر بƎا عƆى سƆم تفضيلاتƌ، واƅتي 

 .ترتبط قوتƎا بقدرة اƅمƊافسين عƆى تقƆيد ƍذƋ اƅقيمة

وقد حاوƊƅا من خلال ƍذƋ اƅدراسة إبراز دور حوƄمة اƅشرƄات في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية في  
 .مؤسستي موبيƆيس وأوريدو  باعتبارƍما  مؤسستين اقتصاديتين مƊافستين ƅبعضƎما اƅبعض

وقد توصƆت اƅدراسة إƅى قبول اƅفرضية اƅرئيسية  ورفض اƅفرضية اƅبديƆة حيث تبين أƌƊ لاتوجد 
، وتوصƆت حسب وجƎت Ɗظر عيƊة اƅدراسة علاقة ارتباط بين حوƄمة اƅشرƄات واƅميزة اƅتƊافسية

اƅدراسة أيضا إƅى قبول جميع اƅفرضيات اƅصفرية ورفض اƅفرضيات اƅبديƆة، ماعدا اƅفرضية اƅرابعة 
فقد تم رفض اƅفرضية اƅصفرية  وقبول اƅفرضية اƅبديƆة اƅرابعة حيث أبرزت وجود علاقة ارتباط 

 .ذات دلاƅة إحصائية بين مسؤوƅيات مجƆس الإدارة واƅميزة اƅتƊافسية 

 نتائج الدراسة

 :سبق وأن تƆƄمƊا عن Ɗتائج اƅدراسة في اƅدراسة اƅميداƊية ومن أƍمƎا

 افسيةƊتƅميزة اƅات واƄشرƅمة اƄعدم وجود علاقة بين حو . 

 افسيةƊتƅميزة اƅات واƄشرƅمة اƄتي تقيس حوƅعبارات اƅل اƄ ىƆموظفين عƅموافقة ا . 

 افسيةƊتƅميزة اƅى اƆل إيجابي عƄات بشƄشرƅمة اƄتؤثر حو . 
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 اقتراحات الدراسة

 عمل وتحسين الأداءƅظيم اƊات من أجل تƄشرƅمة اƄعمل بمبادئ حوƅتشجيع ا   . 

 مؤسسة الاقتصاديةƆƅ افسيةƊتƅميزة اƅافسية من أجل تحقيق اƊتƅميزة اƅعمل بأبعاد اƅا   . 

  لƄتزام بƅتقيّد والاƅك باƅمؤسسة وذƅعمل داخل اƅمية رفع مستوى اƍموظفين بأƅتوعية ا   
 .تƊص عƆيƌ حوƄمة اƅشرƄات ما

 :اتجاهات الدراسة المستقبلية

 ية الاجتماعيةƅمسؤوƅات في تحقيق اƄشرƅمة اƄدور حو. 

 مؤسسة الاقتصاديةƅافسية في اƊتƅميزة اƅى اƆية الاجتماعية عƅمسؤوƅأثر ا. 

 مؤسسة الاقتصاديةƆƅ تميزƅجودة في تحقيق اƅدور ا. 

 مؤسسةƅات في تحقيق الإبداع في اƄشرƅمة اƄدور مبادئ حو. 
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 :اƂƃتب

، الأيام ƊƆƅشر دور إدارة اƃموارد اƃبشرية في تحقيق اƃميزة اƃتƈافسيةحفيان عبد اƅوƍاب،  -1
 .2014واƅتوزيع، الأردن، 

 إستراتيجية استقطاب اƂƃفاءة الأƂاديمية ƃتحقيق اƃميزة اƃتƈافسية،خاƅد حسين سعيد اƅعسيري،  -2
 .اƅمƊظمة اƅعربية ƆƅتƊمية الإدارية، اƅسعودية

 .2007، اƅطبعة اƅثاƊية، اƅدار اƅجامعية،اƃشرƂات حوƂمةطارق عبد اƅعال حماد،  -3
، اƅمƊظمة اƅعربية ƆƅتƊمية الإدارية، اƃحوƂمة واƃمعƄوماتية في اƃدول اƃعربيةطارق Ɗوير،  -4

 .2009مصر،

5-  ،ƌسيد شحاتƅا ƌي، شحاتƆصر عƊ ابƍوƅات في بيئة مراجعةعبد اƂشرƃمة اƂحسابات وحوƃا 
 .2006/2007 اƅدار اƅجامعية، مصر،الأعمال اƃعربية واƃدوƃية اƃمعاصرة،

، اتحاد اƅمصارف  حوƂمة اƃشرƂات ودور مجƄس الإدارةعدƊان بن حيدر بن درويش،  -6
 .2007اƅعربية،

اƃميزة اƃتƈافسية وفق مƈظور استراتيجيات عز اƅدين عƆي سويسي، Ɗعمة عباس اƅخفاجي،  -7
 .2014، دار الأيام ƊƆƅشر واƅتوزيع ، الأردن، اƃتغيير اƃتƈظيمي

، مبادئ وممارسات حوƂمة اƃشرƂاتعƆي أحمد زين، محمد حسƊي عبد اƅجƆيل اƅصبيحي، -8
 ، 2009اƅمƊظمة اƅعربية ƆƅتƊمية الإدارية،  مصر،

  .2005، مجموعة اƊƅيل اƅعربية،مصر، حوƂمة اƃشرƂاتمحسن أحمد اƅخضيري،  -9

، دار اƅفƄر اƅجامعي،اƅطبعة حوƂمة اƃشرƂات واƃهƈدسة اƃماƃيةمحمد اƅشريف بن زاوي،  -10
 .2016الأوƅى،اƅجزائر،

، اƅدار اƅجامعية حوƂمة اƃشرƂات معاƃجة اƃفساد اƃماƃي والإداري، محمد مصطفى سƆيمان،  -11
 .2009 اƅطبعة اƅثاƊية،

محمد مصطفى سƆيمان، حوƄمة اƅشرƄات ودور أعضاء مجƆس الإدارة واƅمديرين  -12
  2008اƅتƊفيذيين، اƅدار اƅجامعية، مصر، 

، دار دور اƃمزيج اƃتسويقي اƃسياحي في تحقيق اƃميزة اƃتƈافسيةمروان محمد Ɗجيب،  -13
 .2011شتات ƊƆƅشر واƅبرمجيات، مصر ،
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، مƄتبة وحوƂمة اƃشرƂات الأزمة اƃماƃية الاقتصادية اƃعاƃميةمصطفى يوسف Ƅافي،  -14
  .2012اƅمجتمع اƅعربي، الأردن،

 .1996اƅدار اƅجامعية، ƅبƊان، في مجال الأعمال،    اƃميزة اƃتƈافسيةƊبيل مرسي خƆيل ،  -15
 :   اƃمذƂرات

اƃمستهƄك ƈحو ممارسة اƃخداع الإعلاƈي من قبل اƃمؤسسات إيمان Ɗاصح، اتجاƍات  -16
في اƅعƆوم اƅتجارية  (غير مƊشورة)، مذƄرة ماجستير  الاقتصادية  دراسة حاƃة مؤسسة أوريدو
 .2014واƅماƅية، اƅمدرسة اƅعƆيا Ɔƅتجارة، اƅجزائر ،

 فعاƃية اƃمورد اƃبشري في تحقيق اƃميزة اƃتƈافسية Ƅƃمؤسسة الاقتصادية،بعيسي سامية،  -17
دراسة حاƅة مؤسسة معاƅجة وتƄييف اƅتمور بيسƄوفوري بسƄرة، مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شƎادة 

 .2007/2008اƅماجستير غير مƊشورة، تخصص تسيير واقتصاد اƅمؤسسة، جامعة بسƄرة،

، دراسة دور الابتƂار في دعم اƃميزة اƃتƈافسية Ƅƃمؤسسة الاقتصاديةبوبعة عبد اƅوƍاب،  -18
حاƅة اتصالات اƅجزائر ƎƆƅاتف اƊƅقال موبيƆيس، مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شƎادة اƅماجستير غير 

 .2011/2012مƊشورة، تخصص إدارة اƅموارد اƅبشرية، جامعة مƊتوري، قسƊطيƊة، 

مقاربة اƃموارد اƃداخƄية واƂƃفاءات Ƃمدخل Ƅƃميزة اƃتƈافسية في اƃمؤسسة بوزايد وسيƆة،  -19
، مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شƎادة اƅماجستير غير مƊشورة في عƆوم اƅتسيير، الاقتصادية اƃجزائرية

 .2011/2012جامعة سطيف، 
حوƂمة اƃشرƂات في اƃمƈظومة اƃمصرفية ضمن اƃتحولات الاقتصادية محمد،  جلاب -20

اƅتسيير،  عƆوم في (غير مƊشورة)اƅماجستير شƎادة Ɗيل متطƆبات ضمن مقدمة ، مذƄرةاƃعاƃمية
 .2009/2010اƅجزائر،  أعمال، جامعة تخصص إدارة

، دور رأس اƃمال اƃهيƄƂي في تدعيم اƃميزة اƃتƈافسية Ƅƃمؤسسة الاقتصاديةحبايƊة محمد،  -21
أطروحة مقدمة Ɗƅيل شƎادة اƅدƄتوراƋ في عƆوم اƅتسيير، ƆƄية اƅعƆوم الاقتصادية، جامعة 

 .3،2011/2012اƅجزائر

اƃميزة اƃتƈافسية Ƅƃمؤسسة مصادرها ودور الإبداع اƃتƈƂوƃوجي في حجاج عبد اƅرؤوف،  -22
 ، دراسة ميداƊية في شرƄة روائح اƅورود ƅصƊاعة اƅعطور باƅوادي، مذƄرة Ɗƅيل شƎادة تƈميتها

 2006/2007 سƄيƄدة، 55 أوت 20في عƆوم اƅتسيير، جامعة  (غير مƊشورة)اƅماجستير 
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، دراسة حاƅة اƅمؤسسة اƅوطƊية دور اƂƃفاءات في تحقيق اƃميزة اƃتƈافسيةرحيل آسيا،  -23
ƊƎƆƅدسة اƅمدƊية واƅبƊاء، مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شƎادة اƅماجستير غير مƊشورة في عƆوم اƅتسيير، 

 .2010/2011تخصص إدارة أعمال، جامعة أمحمد بوقرة ، بومرداس، 
الاتصال واƃتسويق في اƃمؤسسة الاقتصادية من خلال اƈتهاج  ، فعاƃيةشيخي مختارية -24

، دراسة حاƅة اتصالات اƅجزائر وƄاƅة سعيدة ، أطروحة مقدمة Ɗƅيل شƎادة سياسة الإعلان
 .2012/2013اƅدƄتوراƋ ، تخصص تسويق بƄƊي،جامعة أبي بƄر قايد، تƆمسان، 

، دور تسيير اƂƃفاءات في بƈاء اƃميزة اƃتƈافسية Ƅƃمؤسسة الاقتصاديةصوƅح سماح،  -25
، مذƄرة 2007/2008دراسة حاƅة مؤسسة اƅمطاحن اƄƅبرى ƆƅجƊوب بأوماش بسƄرة، 

 .في اƅعƆوم الاقتصادية، جامعة بسƄرة (غير مƊشورة)ماجيستير 

مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شƎادة دور آƃيات اƃرقابة في تفعيل حوƂمة اƃشرƂات، عبيدي Ɗعيمة،  -26
 2008/2009في عƆوم اƅتسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقƆة،( غير مƊشورة)اƅماجستير 

دراسة حاƅة مؤسسة واقع وأهمية الإعلان في اƃمؤسسة الاقتصادية اƃجزائرية، Ƅوسة ƅيƆى،  -27
موبيƆيس ƎƆƅاتف اƊƅفال، مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شƎادة اƅماجستير غير مƊشورة ، تخصص تسويق، 

 .2007/2008جامعة مƊتوري، قسƊطيƊة ، 

غير )، مذƄرة ماجستير اهمية اƃتسويق في تعزيز اƃميزة اƃتƈافسيةمسعود طحطوح،  -28
 .2008/2009، تخصص تسويق ، جامعة اƅحاج ƅخضر، باتƊة، (مƊشورة

، دراسة حاƅة الأسس اƃعامة ƃبƈاء اƃمزايا اƃتƈافسية ودورها في خƄق اƃقيمةƍلاƅي وƅيد،  -29
اƅشرƄة اƅجزائرية ƎƆƅاƊف اƊƅقال موبيƆيس، مذƄرة ماجستير غير مƊشورة في اƅعƆوم اƅتجارية، 

 .2008/2009جامعة محمد بوضياف،اƅمسيƆة، 

 
 

 :اƃمجلات، اƃمؤتمرات، واƃمƄتقيات
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 ƈظرية مشاƂل تخفيض في ودورها اƃشرƂات حوƂمة،  سƆمان خƆف عƆي، Ɗوري محمد بتول -30
 اƅعƆوم في ƆƄية اƅحديثة اƅمƊظمات اƅتƊظيمي في واƅتغيير الإبداع حول اƅدوƅي اƅمƆتقى ،اƃوƂاƃة

،  اƅعراق،اƅمحاسبة والاقتصاد قسم الإدارة اƅمستƊصرية ƆƄية اƅجامعة، اƅتسيير وعƆوم الاقتصادية
 . بدون سƊة Ɗشر

 اƃداخƄية اƃرقابية الآƃيات بين اƃتƈسيق في اƃشرƂات حوƂمة  دورعمر، محمد، قمان براق -31

 مƆتقى حول حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية Ɔƅحد من اƅفساد والإداري، اƃماƃي اƃفساد من واƃخارجية Ƅƃحد
 . 2012ماي 07و 06اƅماƅي والإداري، جامعة محمد خيضر بسƄرة، 

اƅتƊظيم واƅعمل ، اƅعدد  مجƆةالاقتصادية،  اƃمؤسسات في اƃحوƂمة آƃياتخƆيفة،  أم بƆبرƄاƊي -32
 .، اƅجزائر، بدون سƊة Ɗشر5

، دراسة تحƆيƆية دور اƃتسويق الابتƂاري في تحقيق اƃميزة اƃتƈافسيةجعفر خƆيل مرعي،  -33
لأراء عيƊة من موضفي شرƄة اƅحƄماء ƅصƊاعة الأدوية واƅمستƆزمات اƅطبية اƅموصل، مجƆة 

 .9،2012، اƅعدد4جامعة اƊƅبار ƆƅعƆوم الاقتصادية والإدارية، اƅمجƆد 

 والإفصاح، اƃشفافية بمستوى الارتقاء في اƃشرƂات حوƂمة تجƄياتجميل احمد، سفير محمد،  -34

اƅمƆتقى اƅوطƊي حول حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي و الإداري، جامعة محمد 
 .2012 ماي06/07خيضر بسƄرة،

رأس اƃمال اƃفƂري Ƃمدخل ƃتحقيق اƃميزة اƃتƈافسية حريري بو شعور، صƆيحة فلاق،  -35
، اƅمƆتقى اƅدوƅي اƅخامس حول رأس اƅمال اƅفƄري في مƊظمات الأعمال اƅعربية في اƃمستدامة

 .، اƅجزائر2011ديسمبر 13،14ظل الاقتصاديات اƅحديثة، 

آƃيات حوƂمة اƃشرƂات ودورها في اƃحد من اƃفساد حساƊي رقية، مروة Ƅرامة، حمزة فاطمة،  -36
، اƅمƆتقى اƅوطƊي حول حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي والإداري، اƃماƃي والإداري

 .2012جامعة محمد خيضر، بسƄرة، 

الإبداع والابتƂار في اƈƃظام اƃمصرفي ودورƉ في تحسين اƃميزة اƃتƈافسية سفيان Ɗقماري،  -37
، جامعة 2013 أفريل 17/18الأول حول اقتصاديات اƅمعرفة والإبداع،  اƅمƆتقى اƅدوƅيƄƃبƈوك، 

 .اƅبƆيدة



 قائمة اƅمراجع

 

~89 ~ 

 

 اƅعƆمي اƅمؤتمر تƂامل، و تƈوع وتباين أم تطور الإداري اƃفƂر ƈظرياتبوخمخم،  اƅفتاح عبد -38

  2012ديسمبر  15/17اƅجƊان، ƅبƊان،  جامعة ، اƅمعرفة الإدارة  في عصر  عوƅمةاƅدوƅي،

، سƆسƆة اƊƅشرات اƅتثقيفية  أساسيات اƃحوƂمة مصطƄحات ومفاهيممرƄز أبو ظبي ƆƅحوƄمة،  -39
 .ƅمرƄز أبو ظبي ƆƅحوƄمة

مƂاƈية عاشور مزريق، صورية معموري،  -40 حوƂمة اƃشرƂات بين اƃفƄسفة، اƃمفهوم الإداري وا 
، اƅمƆتقى اƅوطƊي حول حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية Ɔƅحد من اƅفساد اƅماƅي والإداري، اƃتجسيد اƃفعƄي

 .2012ماي   07و 06ة محمد خيضر، بسƄرة،  يومي عجام
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