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أوا وقبل كل شيء أتوجه بعظيم الشكر وببليغ الحمد ه عظيم أن وفقني  

 في إنجاز هذا العمل

 وأسأله عز وجل أن يكون هذا العمل خالصا لوجه اه تعالى

 وجزيل العرف انكما يطيب لي أن أتقدم بأعظم عبارات التشكر  

إلى من دعمني ووجهني في إنجاز هذا العمل وساهم في إثراء معلوماتي  

 "عبد المنعم بن فرحات"وأخص بالذكر اأستاذ  

 جعل اه عمله هذا في ميزان حسناته

، عبر مختلف اأطوار من   ستفدت من معارفهمإجميع أساتذتي الذين  

 بتدائي إلى ما بعد التدرج  اإ

 . أشكر كل موظفي المكتبة كل بإسمهوا يفوتني أن  
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 :أهدي هذا العمل المتواضع إلى

إلى من كان سببا في وجودي وعونا في حياتي ودعما لي في مواصلة  

 دراستي الوالدين الكريمين حفظهما اه

 مها اه لي  اإلى كل إخوتي، وجدتي أد

 وخااتي، أعمامي وعمتي كل بإسمه  يعائلتي من أخوالد  رافأإلى كل  

 اأصدق اء وكل من قدم لي يد المساعدة من قريب ومن بعيدإلى كل  

 .طالب علم يبتغي به وجه اهإلى كل  
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 :الملخص    
تواجه اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة في اƅجزائر اƄƅثير من اƅتحديات ƅتحسين أدائها وزيادة 

نتهاج سياسة رشيدة ƅلحوƄمة ƅما إق Ƅان ابد من لقتصادية، ومن هذا اƅمنطتنافسيتها وتحقيقها ƅلتنمية اإ
وذƅك بغية نموها وحمايتها من اƅتاعب  قتصاد اƅوطني،ƅهذƋ اƅمؤسسات من خصوصية أهمية في اإ

 .واإفاس
إن هذƋ اƅدراسة تقدم محاوƅة ƅمعرفة أهم معوقات تطبيق نظام اƅحوƄمة في اƅمؤسسات اƅصغيرة 

ستعراض مختلف اƅمفاهيم اƅنظرية اƅمرتبطة بها، وأن اƅدراسة اƅميدانية رƄزت على إواƅمتوسطة، وذƅك ب
حوƄمة اƅمؤسسات اƅجزائرية وأهم اƅمشاƄل اƅتي تواجه تطبيقه، مجمع طهراوي بسƄرة Ƅمثال عن واقع 

رتباطية إوذƅك بتشخيص أهم اƅمبادئ اƅمطبقة في هذƋ اƅمؤسسة، وقد خلصت اƅدراسة إƅى وجود عاقة 
ستخاف، بيئة اƅتشريعية واƅتنظيمية اƅداخلية، عاقات اأطراف اƅطابع اƅعائلي ومشƄات اإ: قوية بين

 .نها هذا من جهة، وبين تطبيق نظام اƅحوƄمة من جهة أخرىاƅفاعلة فيما بي
اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة، حوƄمة اƅمؤسسات، ميثاق اƅحƄم اƅراشد، معوقات : الƂلمات المفتاحية

 .    تطبيق اƅحوƄمة

Résumé: 

Face à de petites et moyennes entreprises en Algérie beaucoup de défis 

pour améliorer leur performance et d'accroître leur compétitivité et parvenir à 

un développement économique, et à partir de cette perspective, il était 

nécessaire de poursuivre la gouvernance rationnelle de ce que ces institutions 

politiques de la vie privée importance dans l'économie nationale, afin de 

développer et de les protéger contre la fraude et de la faillite. 

Cette étude présente une tentative pour découvrir les principaux obstacles à 

l'application du système de gouvernance dans les petites et moyennes 

entreprises, et en passant en revue les différents concepts théoriques qui leur 

sont associés, et que l'étude de terrain axée sur complexe Tahrawoui  Biskra 

comme un exemple de la réalité de la institutions algériennes, la gouvernance et 

les problèmes les plus importants face à sa demande, et que le diagnostic des 

principes les plus importants appliquée dans Cette institution, l'étude a conclu il 

ya une forte corrélation entre: caractère de la famille et les problèmes de 

succession, l'environnement législatif et réglementaire interne, les relations 

entre les acteurs d'une part, et entre l'application du système de la gouvernance 

sur l'autre. 

Mots  clés: Les petites et moyennes entreprises, la gouvernance d'entreprise, la 

Charte de la bonne gouvernance, l'application d'obstacles de gouvernance. 
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 المقدمة العامة
 

 أ 

: مقدمة  

قتصاد اƅجزائري مع بداية عشرية اƅتسعينات من اƅقرن اƅماضي تحوات جذرية، تمثلت أساسا في شهد اإ
، اƅتي أفرزت تخلي اƅدوƅة عن اƅعديد من قتصاديموجة اƅتحرر اإ ثيفوتƄ إقتصاد اƅسوقاƅتحول نحو 
، Ƅما أفرزت هذƋ اƅتحوات قتصاد اƅموجهقتصادية اƅتي ظلت محتƄرة من طرفها طيلة فترة اإاƅقطاعات اإ

 .تشجيع نشأة اƅقطاع اƅخاص وتزايد عدد اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة

ƅلدور اƅذي تلعبه في تحقيق اƅتنمية، فقد  قتصاديات اƅحديثة وهذƋ اأخيرة وƅما ƅها من أهمية باƅغة في اإ
، ANSEJ ،ANGEM،   CNACهتماما Ƅبيرا من خال عدة آƅيات متبعة Ƅمشاريع إتم منحها في اƅجزائر 

FGAR. 

رتƄزت على هذا اƅنوع من اƅمؤسسات في تطوير إومما يجدر اإشارة إƅيه أن عديد اƅدول اƅتي 
أوƅت عناية Ƅبيرة بتوفير أسباب نجاحها إƅى نظم وطرق وأساƅيب اƅتسيير، وفي ذƅك تعد اƅحوƄمة  قتصادياتهاإ

قتصادية وقدرتها ا على تمƄن من تحقيق اƅنجاح واƅديمومة ƅلمؤسسة اإ اƅتي اƅتسييريةواحدة من أهم اƅنظم 
 .ةقتصاد واأسواق اƅمفتوحاƅتƄيف فحسب، بل على اƅتميز واƅريادة في عاƅم اإ

عتبار اƅمƄانة اƅتي نأمل أن تحتلها اƅمؤسسات اƅصغيرة إقتصادية ƅلباد وبوفي ظل اƅتحديات اإ
حداث مناصب شغل دائمة، ومحاوƅة  Ƅتسابها اأدوات إواƅمتوسطة Ƅمحرك ƅخلق اƅثروة خارج اƅمحروقات وا 

بهدف تحقيق اأهداف  5001اƅتسييرية اƅحديثة، فقد أصدرت في هذا اƅسياق دƅيل ميثاق اƅحƄم اƅراشد سنة 
يتمثل اƅتحدي اأول في : اƅمذƄورة سابقا، وبذƅك يقع على عاتق هذا اƅنوع من اƅمؤسسات رفع تحدي مزدوج

قتصاد سوق حديث يتميز بتنافسية إنتقال نحو اƅتحضير ƅمرحلة ما بعد اƅنفط واƅتحدي اƅثاني يتمثل في اإ
     .اƅمؤسسات اƅتي تشƄل نسجيه

  اليةتحديد صيغةƂاإش: 

مؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة اƅجزائرية من اƅوأمام إدراƄنا أهمية هذا اƅنظام اƅحƄامي في إنماء وترقية 
جهة، واƅصعوبات واƅمشاƄل اƅتي تعرقل تطبيق وسيرورة هذا اƅنظام من جهة أخرى، فإن اƅطاƅب يطرح اإشƄاƅية 

 : اƅتاƅية
متوسطة في الصغيرة و الالمؤسسات بلحوƂمة افيما تƂمن المعوقات التي تحد من ممارسة تطبيق 

 الجزائر؟
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 :ويندرج ضمن هذا اƅتساؤل اƅرئيسي جملة من اأسئلة اƅفرعية يمƄن اƅتعبير عنها باƅصيغ اƅتاƅية

  متوسطة وتطبيق نظامƅصغيرة واƅلمؤسسات اƅ عائليƅطابع اƅمةهل توجد عاقة بين اƄحوƅ؟ ا 

 داخليةƅتنظيمية اƅتشريعية واƅبيئة اƅصغيرة هل توجد عاقة بين اƅلمؤسسات اƅ  متوسطة و تطبيقهاƅو ا
 ؟ƅنظام اƅحوƄمة 

  مةƄحوƅمؤسسة فيما بينها و تطبيق نظام اƅفاعلة في اƅ؟هل يوجد إرتباط بين عاقات اأطراف ا 

 فرضيات الدراسة: 

 :صياغة مجموعة من اƅفرضيات اƅتي رأينا مساهمتها في تحديد معاƅم اƅموضوع Ƅاآتي ƅقد تم

 .ستخاف وتطبيق نظام اƅحوƄمةتوجد عاقة موجبة بين اƅطابع اƅعائلي ومشƄات اإ -1

وتطبيق نظام  اƅصغيرة واƅمتوسطة رتباطية بين اƅبيئة اƅتشريعية واƅتنظيمية اƅداخلية ƅلمؤسساتإهناك عاقة  -2
 .Ƅمةاƅحو 

 .رتباط بين عاقات اأطراف اƅفاعلة في اƅمؤسسة فيما بينها وتطبيق نظام اƅحوƄمةإيوجد  -3

 أهداف الدراسة: 
 تسييرƅمؤسسات في عملية اƅمة اƄانة وأهمية حوƄتبيان م. 
  مؤسساتƅإبراز أهمية اƅصغيرة و اƅتنمية اإاƅقتصاديةمتوسطة ودورها في تحقيق ا. 
  تي تربطƅعاقة اƅجزائريةتحديد اƅمتوسطة اƅصغيرة واƅمؤسسات خاصة منها اƅمة باƄحوƅا. 
 شاف مدى إƄنظام إستƅمة وتشخيص أسباب تطبيق هذا اƄحوƅمتوسطة بمبادئ اƅصغيرة واƅمؤسسات اƅتزام اƅ

 . ومعوقاته
 أهمية الدراسة:  

تتضح أهمية قتصاد، Ƅما تƄمن أهمية هذا اƅبحث في Ƅونه يتناول موضوعا مهما ƅعاقته اƅمباشرة باإ
 اƅدراسة من أهمية نظام اƅحوƄمة اƅتي سوف يتم تناوƅها، Ƅما تساهم هذƋ اƅدراسة إسهاما علميا في حل اƅقصور

صغيرة واƅمتوسطة، Ƅما يهتم اƅبحث في إبراز أهمية اƅفي بعض اƅجوانب بما يعزز دور اƅحوƄمة في اƅمؤسسات 
ظهار أهم اƅمشاƄل اƅصغيرة و اƅصة اƅمؤسسات وخا اƅمؤسساتحƄم اƅراشد باƅ اƅتوسع في تفعيل مفهوم متوسطة، وا 

   .اƅتي تصادف تطبيقه في اƅجزائر
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 دوافع الدراسة: 

 :عتبارات اƅتاƅيةتعود دراسة اƅموضوع ƅإ

 :الدوافع الشخصية

 تي تساهم في تنمية اإƅحديثة اƅمواضيع اƅبحث في اƅ شخصيƅميل اƅلباداƅ قتصادية. 

 مؤسسات رتباطإƅمية اƄية وحاƅتخصص وهو ماƅدراسة باƅا. 

 تبة إƄمƅمراجع جديدةبثراء ا. 

 :الدوافع الموضوعية

 مؤسساتƅمة اƄمستجدات بخصوص حوƅتعرف على أهم اƅتفصيل فيها بغرض اƅبة اأحداث واƄموا. 

  مؤسساتƅذي تعاني منه اƅضعف اƅاƅمةاƄحوƅمتوسطة في تطبيق اƅصغيرة وا. 

  ة إثرائناƅة عرض نظام محاوƅنتائج بمحاوƅجوانب واƅمتعدد اƅموضوع اƅجزائر حول هذا اƅلدراسات في اƅ
 .اƅحوƄمة بشƄل مبسط ومحاوƅة اƅتطرق إƅى مختلف جوانبه

 منهج الدراسة: 

اƅمنهج اƅوصفي اƅتحليلي ƅطبيعة اƅموضوع وأهدافه فإن اƅمنهج اƅذي يتماشى مع هذƋ اƅدراسة هو نظرا 
 .على أسلوب دراسة حاƅة عتماداإ

ختبارها في اƅجانب اƅتطبيقي سنعتمد في ذƅك على أساƅيب اإحصاء ا  Ƅما أننا وƅفحص اƅفرضيات و 
 .ستداƅياإ

 الدراسات السابقة: 
  :الدراسة اأولى

 -دراسة ميدانية ƅمجموعة من اƅمؤسسات اƅعائلية–قصاص فتيحة، حوƄمة اƅمؤسسات اƅعائلية في اƅجزائر 
جامعة  ة وعلوم اƅتسيير،يقتصادية واƅتجار Ƅلية اƅعلوم اإ،اإدارة وحوƄمة اƅمؤسساتتخصص  ،ريستجمذƄرة ما

 .5099/5095، أبو بƄر بلقايد تلمسان

 :وƄانت اإشƄاƅية اƅمطروحة في هذƋ اƅدراسة
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 ما هو واقع اƅحوƄمة في اƅمؤسسة اƅعائلية في اƅجزائر؟
 :وتهدف هذƋ اƅدراسة إƅى

 .مفهوم اƅحƄم اƅراشد توضيح -

تبيان أهمية تطبيق حوƄمة اƅمؤسسات ƅضمان اƅمصداقية واƅشفافية في اƅمعلومات اƅمقدمة ƅذوي  -
 .اƅحقوق واأطراف اأخرى

 .إبراز تأثير اƅفصل بين اƅملƄية واإدارة في اƅمؤسسة اƅعائلية على تطبيق حوƄمة اƅمؤسسات -

 .في اƅجزائر بين اƅنظرية واƅتطبيق محاوƅة إعطاء فƄرة عامة حول حوƄمة اƅمؤسسات -

 :اƅمنهج اƅمستخدم ƅمعاƅجة اƅدراسة

 نظري، إƅجانب اƅبير في اƄ وصفي دورƅلمنهج اƅ انƄدراسة على عدة مناهج فƅا Ƌباحثة في هذƅستندت ا
ƅإمام بعدة جوانب متعلقة بحوƄمة اƅمؤسسات وأخرى باƅمؤسسة اƅعائلية، باإضافة إƅى اƅمنهج اإستنتاجي 

 .ƅتحليلي وهذا ƅلوصول إƅى تحقيق اƅفرضيات أو نفيهاوا

 :توصلت اƅدراسة إƅى اƅنتائج

نمو اƅمؤسسات اƅعائلية وزيادة حجمها إا أن معظمها يفضل أن يƄون اƅشƄل اƅقانوني ƅلمؤسسة  -
وهذا ƅلتخلص من اƅقيود اƅقانونية وحتى نموها يƄون عبارة عن مجموعة " شرƄة ذات مسؤوƅية محدودة"

 ".مجمع"من اƅمؤسسات من نفس اƅشƄل اƅمذƄور سابقا تدعى بـ 

ؤسسة اƅعائلية وعملها على حفظ على حقوق بقية أصحاب اƅمصلحة ضمان حقوق اƅمساهمين في اƅم -
 .   عن طريق إتباع مبادئ اƅحوƄمة

 :الدراسة الثانية
دراسة حاƅة –، دور اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة في ترقية اƅصادرات خارج اƅمحروقات موسى سهام

جامعة محمد  ،اإقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسييرƄلية اƅعلوم  تخصص تجارة دوƅية، ،مذƄرة ماستر ، -اƅجزائر
 .5095/5092خيضر بسƄرة، 

 :اإشƄاƅية اƅمطروحة في هذƋ اƅدراسة
 ما هو دور اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة في ترقية اƅصادرات خارج اƅمحروقات في اƅجزائر؟
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 :تهدف هذƋ اƅدراسة إƅى

 .اƅصادرات اƅجزائريةويع نمحاوƅة إيجاد سبل واآƅيات اƅقادرة على ت -

صغيرة اƅمؤسسة اƅتبيين دور اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة في ترقية اƅصادرات، وزرع فƄرة إنشاء  -
 .واƅمتوسطة في ذهن اƅشباب

 :اƅمنهج اƅمستخدم في اƅدراسة

  يزƄترƅتصدير، واƅخاصة باƅمتوسطة واƅصغيرة واƅمؤسسات اƅخاصة باƅمفاهيم اƅوصفي في وصف اƅمنهج اƅا
أو نفي  إثباتاƅمنهج اƅتحليلي في تحليل اƅجزء اƅتطبيقي وذƅك  أماعلى جهود اƅدوƅة في هذا اƅمجال، 

 .   واƅمتوسطة فيهاحول صادرات اƅجزائر ومساهمة اƅمؤسسات اƅصغيرة  إحصائياتاƅفرضيات من خال 

 :توصلت إƅى أهم اƅنتائج وهي

قتصادي وفي نفس اƅوقت قد تؤثر سلبا عليه في حاƅة ما تلعب اƅتجارة دورا مهما في تحقيق اƅنمو اإ -
 .إذا Ƅانت صادراتها أحادية اƅقطب

اƅجزائر على اƅصادرات اƅنفطية أما اƅصادرات غير اƅنفطية فهي تمثل نسبة ضئيلة جدا من  تعتمد -
 .   مما يجعلها عرضة ƅأزمات( %2إƅى  %2من )إجماƅي اƅصادرات 

 :ةلثالدراسة الثا

ية اƅجزائر  اƅمؤسسات دراسة حاƅة– آƅيات حوƄمة اƅمؤسسات وأثرها على اأداء ريم، تطبيق بن عيسى
قتصاد وتسيير مؤسسة، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية إتخصص  ماجستير، مذƄرة،  -في سوق اأوراق اƅماƅيةاƅمدرجة 

 .5099/5095 ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة ،واƅتجارية وعلوم اƅتسيير
 :اإشƄاƅية اƅمطروحة في هذƋ اƅدراسة

اƅجزائرية اƅمسجلة في ما هو أثر تطبيق آƅيات حوƄمة اƅمؤسسات على اأداء اƅماƅي ƅلمؤسسات 
 اƅبورصة؟
 
 

 :اƅدراسة إƅى هذƋ تهدف
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ƅزامية تطبيقها في اƅجزائر حوƄمة اƅمؤسساتإƅقاء اƅضوء على مفهوم  -  .وا 

 .تحديد آƅيات حوƄمة اƅمؤسسات وعاقتها باأداء اƅماƅي في اƅمؤسسات -

 :اƅمنهج اƅمستخدم ƅمعاƅجة اƅدراسة هو

  تحليليƅوصفي اƅمنهج اƅمة، نشأتها، مبادئها، أهميتها، اƄحوƅمفهوم اƅ نظريةƅدراسة اƅك يظهر في اƅوذ
أهدافها وآƅياتها، واƅمنهج ااستقرائي من خال دراسة حاƅة تطبيق آƅيات اƅحوƄمة على اƅمؤسسات اƅجزائرية 

 . اƅمدرجة في اƅبورصة

 :اƅتاƅيةتوصلت إƅى اƅنتائج 

ات حوƄمة اƅمؤسسات اƅداخلية واƅخارجية وبين اأداء اƅماƅي رتباط معنوية موجبة بين آƅيإتوجد عاقة  -
 . ƅلمؤسسات

 :الرابعةالدراسة 
MIMOUNI YASSINE, LE DEVLOPPEMENT DES PME ET LA BONNE          

GOUVERNANCE « CAS FILIALE TRANS-CANAL/OUEST SPA UNITE II 

RELIZANE  «،رة ماƄمةتخصص  ،ريستجمذƄمؤسسات اإدارة وحوƅلية ،اƄعلوم اإƅتجار اƅة يقتصادية وا
 .5099/5095، أبو بƄر بلقايد تلمسانجامعة  وعلوم اƅتسيير،

 :وƄانت اإشƄاƅية اƅمطروحة في هذƋ اƅدراسة
 هل اƅحƄم اƅراشد شرط أساسي وا غنى عنه ƅتنمية اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة؟

 :وتهدف هذƋ اƅدراسة إƅى

قتصاديات على اƅمدى اƅطويل وخاصة في ودورƋ في تنمية اإ حƄم اƅراشدمفهوم اƅƅ اƅفهم اƅجيد -
 .اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة، وذƅك عقب اإصاحات اƅهامة اƅتي تقوم بها اƅدوƅة اƅجزائرية

 .ن أن اƅحƄم اƅراشد هو شرط أساسي ƅاتصال دوƅيايتبي -

  .تشخيص أسباب تطبيق هذا اƅنظام ومعوقاته -

 

 :ƅمعاƅجة اƅدراسة اƅمنهج اƅمستخدم
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  عاقةƅمتوسطة، وتحديد اƅصغيرة واƅمؤسسات اƅراشد، وتنمية اƅم اƄحƅجة موضوع اƅمعاƅ تحليليƅوصفي اƅا
  . بين اƅحƄم اƅراشد ومعوقات تطبيقه على أرض اƅواقع في ظل إصاحات اƅحƄومية ƅهذا اƅقطاع

 :توصلت اƅدراسة إƅى اƅنتائج

 .في تنمية اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة أن حوƄمة اƅمؤسسات تلعب دورا هاما -

ƅقدرة على اƅحƄم اƅراشد أداة أساسية ƅلمؤسسات عامة وخاصة ƅلذين يرغبون في تحسين أدائهم وا -
 .اƅسوق اƅداخلية واƅخارجيةفي منافسة 

 لة الدراسةƂهي: 

ثبات صحة اƅفرضيات  إƅى ثاثة  رتأينا تقسيم اƅدراسةإمن أجل معاƅجة وتحليل اإشƄاƅية اƅمطروحة وا 
 :فصول Ƅما يلي

وقسم هذا اƅفصل إƅى ثاثة  ،نظام اƅحوƄمة وأهميته باƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة :الفصل اأول -
اƅمبحث اأول مدخل عام حول حوƄمة اƅمؤسسات، اƅمبحث اƅثاني ماهية اƅمؤسسات : مباحث

اƅصغيرة واƅمتوسطة، أما اƅمبحث اƅثاƅث اإطار اƅتطبيقي ƅلحوƄمة وأهميتها ƅلمؤسسات اƅصغيرة 
 .واƅمتوسطة

وقسم  في اƅجزائر، اƅصغيرة واƅمتوسطةباƅمؤسسات تطور وواقع ميثاق اƅحƄم اƅراشد  :الثانيالفصل  -
، اƅمبحث اƅجزائرية اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطةواقع اƅمبحث اأول : هذا اƅفصل إƅى ثاثة مباحث

أما اƅمبحث اƅثاƅث  اƅوطنية بإصدار ميثاق اƅحƄم اƅراشد، اƅمؤسساتاƅطريق نحو حوƄمة اƅثاني 
 .في اƅجزائرƅمؤسسات احوƄمة تشخيص 

: إƅى ثاثة مباحث Ƅذƅك وقسم هذا اƅفصل ،-بسƄرة–دراسة ميدانية بمجمع طهراوي  :ثالثالفصل ال -
–بطاقة قراءة ƅمجمع طهراوي اƅمبحث اƅثاني و ، اإطار اƅمنهجي ƅلدراسة اƅميدانيةاƅمبحث اأول 

 .عرض وتحليل اƅنتائج، أما اƅمبحث اƅثاƅث -بسƄرة
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 :تمهيد
اƅدول اƅنامية واƅمتقدمة  قتصادياتإرتقاء بعتبار اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة هي اأساس في اإإيمƄن 

على حد اƅسواء، وحتى بعد نمو وتطور اƅمؤسسات اƄƅبرى تظل Ƅل من اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة ذات 
قتصادية بصفة عامة وفي قيام نشاط صناعي أو تجاري أو أهمية وضرورة ا يمƄن إغفاƅها في عملية اƅتنمية اإ
ƅمؤسسات باأحجام اƅمتفاوتة اƅتي تخدم بعضها اƅبعض خدمي متجانس ومتƄامل وفعال حيث تتميز هذƋ ا

وتتبادل اƅخدمات واأعمال فيما بينها، Ƅل في مجال تخصصه وفي اƅمستوى اƅذي يحقق فيه اƅميزة اƅنسبية في 
هتمام بƄيفية تطبيق مفهوم حوƄمة اƅمؤسسات بتلك قتصادي، وفي اآونة اأخيرة زاد اإتƄلفة اإنتاج اإ
 .قتصاديات اƅدول اƅتي تنتمي إƅيهاإيرة واƅمتوسطة Ƅƅي تتمƄن من ƅعب دورها اƅهام في اƅمؤسسات اƅصغ

 :من خال ما سبق نتطرق ƅلفصل اأول من اƅمذƄرة إƅى
، ثم يليه ماهية اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة (اƅمبحث اأول)مدخل عام حول حوƄمة اƅمؤسسات 

اƅمبحث )اƅصغيرة واƅمتوسطة  مة وأهميتها ƅلمؤسساتي ƅلحوƄ، وفي اأخير اإطار اƅتطبيق(اƅمبحث اƅثاني)
 (. اƅثاƅث

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 

 

 

 مدخل عام حول حوƂمة المؤسسات:  أوا
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إطارها تبلور  يإن ظهور مفهوم اƅحوƄمة ƅيس وƅيد اƅصدفة، بل Ƅانت هناك مجموعة من اأساƅيب اƅتي ف
هذا اƅفƄر ضمن أدبيات علم اإدارة، حيث ساهمت بشƄل أو بآخر في تشƄيل هذا اƅمفهوم، Ƅاƅنظريات 

  .اƄƅبيرة واأزمات اƅماƅية اƅتي طاƅت اƄƅثير من اƅمؤسسات نهياراتواإ

I- مة المؤسسات وتعريفها نشأةƂحو 
بشƄل واسع مع بداية عقد اƅتسعينات من قبل منظمات  ستخدامهاإإن اƅحوƄمة ƄفƄرة ومصطلح شاع 

 .  اƅدوƅية Ƅمنهجية ƅتحقيق اƅتنمية في اƅدول نتيجة ƅقصور اإدارات، وƅتحقيق ذƅك بفعاƅية
I-1- مة المؤسساتƂالتطور التاريخي لنشأة حو 

، وتعود governance corporateنجليزي إن ƅفظ حوƄمة اƅمؤسسات مصدرها اƅمصطلح اإ
وتطرق علماء  1"ثروة اأمم"في Ƅتابه  A. SMITHات اأوƅى ƅموضوع اƅحوƄمة إƅى ما جاء به اإضاء

الشرƂة "إƅى مفهوم اƅحوƄمة اƅمؤسسية في Ƅتابهما ( 9125 غاردنر مينزأدوƅف بيرƅي و )قتصاد قديما مثل اإ
ى اƅقضايا اƅفعال ƅلمورد فضا عل ستخدامبأداء اƅمؤسسات اƅحديثة واإ ىواƅذي يعن" الحديثة والملƂية الخاصة
عن اإدارة، إا أن اƅمتتبع ƅجذور هذا اƅموضوع يجدها تعود إƅى فضيحة  اƅمرتبطة بفصل اƅملƄية

(Wateegate)  ية، إذƄمتحدة اأمريƅوايات اƅية تحديد إفي اƄقانونية اأمريƅتشريعية واƅهيئات اƅستطاعت ا
ؤسسات واإسهامات غير اƅمشروعة اƅمتمثلة بتقديم اƅرشاوي ƅبعض أسبابها في فشل اƅرقابة اƅماƅية في اƅم

اƅمسؤوƅين اƅحƄوميين وعدم اإفصاح واƅشفافية في اƅتقارير اƅماƅية، مما ساعد في صياغة قانون مƄافحة 
اƅذي تضمن قواعد خاصة ƅصياغة ومراجعة نظام اƅرقابة اƅداخلية اƅتي Ƅانت نواة  9122ممارسات اƅفساد عام 

 .دخارواإنهيارات ماƅية في مجال اƅقروض إاƅمصطلح بعد أن تعرض Ƅثير من اƅمؤسسات إƅى ƅهذا 
ƅقد تم تأسيس هيئة تريدوي 

(Treadway Commission)  وتمثل دورها اأساسي في  9192عام
وقدمت اƅهيئة أول . اƅوقائع في اƅتقارير اƅماƅية وتقديم اƅتوصيات حول تقليل حدوث ذƅك تمثيل تحديد أسباب سوء

ثار أة ومستقلة، وقد يميدعو ƅوجود بيئة رقابية سل 9192تقرير ƅها عن اƅحوƄمة اƅمؤسسية وقامت بنشرƋ عام 
 ىنهيار Ƅبر إينات بعد موضوع اƅحوƄمة جدا Ƅبيرا في اƅمملƄة اƅمتحدة في أواخر اƅثمانينات وأوائل اƅتسع

اƅمؤسسات اأمريƄية واأوروبية آنذاك، مما قاد اƅمساهمين واƅمستثمرين في اƅمؤسسات وقطاع اƅمصارف إƅى 
اƅذي أدى ببورصة ƅندن ƅأوراق اƅماƅية أن  اأمرستثماراتهم وجعل اƅحƄومة تدرك وجود خلل ما، إاƅقلق على 

                                                 
1 (Wideman) Thierry ,développement durable et gouvernement d’enteorise, PARIS, 2003, P 103. 

  يلها عامƄجنة وطنية تم تشƅ مزورة  9192هيƅية اƅماƅتقارير اƅدراسة اƅ(مزيفةƅا ) تي حصلت في مجال اإدخارƅية اƅماƅمؤسسات بعد اانهيارات اƅفي ا
اƅمدرين اƅماƅيين اأمريƄي ومعهد اƅمدققين Ƅل من معهد اƅمحاسبين اƅقانونين اأمريƄي وجمعية اƅمحاسبين اأمريƄية ومعهد  إذ تمثل اƅلجنة ،واƅقروض

 .اƅداخليين اأمريƄي
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تقوم بتشƄيل ƅجنة 
(Cadbury Committee)  ية  وتحددت مهمتها بوضع مشروع 9119عامƅماƅلمراسات اƅ

 .     ƅ1مساعدة اƅمؤسسات في تحديد وتطبيق اƅرقابة اƅداخلية من أجل تجنب تلك اƅمؤسسات اƅخسائر اƅفادحة
 .اƅمؤسسات اƅتي أصدرت عاƅميا ƅحوƄمة اƅتاƅي يوضح أرقام عن اƅتقارير ƅجدولوا

 التي أصدرت على المستوى العالمي ية المؤسسرقم تقارير حوƂمة (: 01)جدول رقم 
 السنة الدولة عنوان التقرير

 9192 اƅوايات اƅمتحدة اأمريƄية حتياƅيةتقرير اƅلجنة اƅوطنية عن إعداد اƅتقارير اƅماƅية اإ

 9115 (بريطانيا)اƅمملƄة اƅمتحدة  تقرير ƅجنة Ƅادبوري

 Ƅ 9112ندا أين Ƅان اƅمديرون

 9112 إفريقياجنوب  تقرير Ƅنج اأول

 9112 فرنسا تقرير فينتو اأول

 9119 اƅيابان اƅحوƄمة اƅمؤسسية في اƅيابان

 9119 سبانياإ إسبانيةااƅحوƄمة اƅمؤسسية 

 9111 اƅيونان بيان مبادئ أساƅيب اƅحوƄمة اƅمؤسسية

 5000 أƅمانيا مانيةƅقوانين اƅحوƄمة اƅمؤسسية اأ

ƅقوانين اƅمةحزمة اƄمؤسسية حوƅ5000 ندونيسياأ ا 

 5005 اƅبرازيل توصيات اƅحوƄمة اƅمؤسسية

 5005 ستراƅياأ في اƅحƄومة( 9)مجلد 

 5005 بوƅندا أفضل اƅممارسات في اƅشرƄات اƅعامة
، دار المؤسسية واأداء المالي اإستراتيجي للمصارف الحوƂمةطاƅب عاء فرحان، اƅمشهداني إيمان شيخان،  :المصدر

 .25، 29: ص ص ،ƅ5099لنشر واƅتوزيع، عمان،صفاء 

 
 

ƅدوƅمستوى اƅتعاون اإ يوعلى اƅتنمية واƅصادر عن منظمة اƅتقرير اƅقتصادي يعتبر ا(OECD)   بعنوان
 .1عتراف رسمي بهذا اƅمفهومإوهي أول " مبادئ حوƂمة المؤسسات"

                                                 
  بريطانية وتتضمن مهمتها بوضعƅصناعة اƅبريطانية وتتضمن ممثلين عن مستويات اƅلمؤسسات اƅ يةƅماƅشؤون اƅجنة تدقيق اƅ تي تساعد  هيƅممارسات اƅا

  .إنحرافات واƅتاعباƅمؤسسات في تحديد وتطبيق اƅرقابة اƅداخلية من أجل منع حدوث ا

   دار صفاء ƅلنشر واƅتوزيع، عمان، ،الحوƂمة المؤسسية واأداء المالي اإستراتيجي للمصارفإيمان شيخان، ( اƅمشهداني)عاء فرحان، ( طاƅب) 1
 .59، 52: ص ص ،5099
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I-2- مة المؤسساتƂتعريف حو 
اإشارة قبل اƅتطرق إƅى تعريف اƅحوƄمة إƅى أنه على اƅمستوى اƅعاƅمي ا يوجد تعريف موحد يتفق  رجدت

 governance encyclopedieعة و موس لين وهذا ما تؤƄد عليهلقتصاديين واƅقوانين واƅمحعليه Ƅافة اإ

corpate عديد من  من حيث اإفتقارƅى تداخله في اƅك إƅن قد يرجع ذƄƅمفهوم، وƅهذا اƅ ى تعريف موحدƅإ
هي اƅطريقة اƅتي  اƅحوƄمة  "جتماعية ƅلمؤسسات، ويمƄن اƅقول أنقتصادية واƅماƅية واإاأمور اƅتنظيمية واإ

خرى ذات تستخدم بها اƅسلطة إدارة أصول وموارد اƅمؤسسة بهدف تحقيق مصاƅح اƅمساهمين واأطراف اأ
  . 2"اƅعاقة باƅمؤسسة

ي اƅعديد من اƅنشاطات ويرتبط غطعتبار أن هذا اƅمفهوم يإتجاهات با  بعدة طرق و  وƄمةاƅح ويمƄن تعريف
اƅمنظمة، ويهدف إƅى توضيح اƅهدف وتحديد اƅمسؤوƅية،  قتصادياتإبجميع اأطراف ذات اƅمصلحة في تتبع 

على أن شريحة Ƅبيرة  اƅحوƄمةنموذج  يعتمدƄما يختلف نموذج اƅحوƄمة من منظمة إƅى أخرى ففي بعض اƅدول 
في حين يرƄز  اأمريƄيستخدام واإدارة مثل اƅنموذج إمن اƅمساهمين تأخذ دورا إداريا فعاا ƅتلطيف سوء ا

على ترƄيز اƅقوة واƅسلطة بيد اإدارة وبصورة خاصة ƅدى اإدارة اƅتنفيذية وا يتمتع باني واأƅماني اƅنموذج اƅيا
 . Ƅ3بيرة على قرارات اإدارة يةاƅمساهمون بقدرات تأثير 

 :وهناك عدة منظمات قامت بتعريف حوƄمة اƅمؤسسات
 
 
 
 

 :2776( OECD)التنمية والتعاون اإقتصادي تعريف منظمة  -1

                                                                                                                                                                  
 عضوية تشجع عƅاملة اƄ ةƅيا من أربعة وثاثون دوƅونة حاƄية مƅحر نتهاجإ لىمنظمة دوƅتجارب  ،اقتصاد سوق اƅومات من مقارنة اƄحƅن اƄتمنح فرصة تم

 OEECعن منظمة اƅتعاون ااقتصادي اأوربي اƅعملية  9129قتصادية منها نشأت في سنة اƅسياسية واƅبحث عن إجابات ƅلمشاƄل اƅمشترƄة وخاصة اإ
رشال إعادة إعمار أوربا بعد اƅحرب اƅعاƅمية اƅثانية، وبعد فترة تم توسيعها ƅتشمل مارجوƅين، ƅلمساعدة على إدارة خطة ما يتزعمها اƅفرنسي روبير Ƅان اƅتي

 .OECDتم إصاحها Ƅƅي تƄون  9120عضويتها بلدان غير أوروبية وفي 

 ، -دراسة حالة المؤسسة الحديثة للمبرد الصحراوي غرداية–الحوƂمة Ƃآلية لتحسين اأداء في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خير اƅدين، (بن دادة) 1
اƅتسيير، جامعة علوم و  واƅتجارية قتصاديةمذƄرة مقدمة ƅنيل شهادة اƅماستر في علوم اƅتسيير، تخصص تسيير اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة، Ƅلية اƅعلوم اإ

 . 02، ص 5099/5095قاصدي مرباح ورقلة، 

 .92:00اƅساعة  90/99/5092، شوهد يوم 27الفصل ، www.encogov.com، 5005موسوعة حوƄمة اƅمؤسسات،  2
، مƄتبة اƅمجتمع اƅعربي أفاقاها -تداعياتها  -أسبابها   -جذورها  -اأزمة المالية اإقتصادية العالمية وحوƂمة الشرƂات مصطفى يوسف، ( Ƅافي) 3

 .502، 502: ص ص ،5092عمان، اأردن، ƅلنشر واƅتوزيع، 

http://www.encogov.com/
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إن حوƄمة اƅمؤسسات تتضمن مجموعة من اƅعاقات بين إدارة اƅمؤسسة، ومجلس إدارتها ومساهميها، وذوي  
دد وسائل حو ت ،أيضا اƅهيƄل اƅذي من خاƅه توضع اأهداف  اƅمصلحة اآخرين، وتقدم حوƄمة اƅمؤسسات

 .1داء از تلك اأهداف و اƅرقابة على اأجإن

هي مجموعة من اƅضوابط اƅتي تنظم  اƅتنمية واƅتعاون اإقتصاديمنظمة  أي أن حوƄمة اƅمؤسسات حسب     
 .اƅعاقات بين مختلف أطراف اƅمؤسسة

  :(IFC)تعريف مؤسسة التمويل الدولية  -2

 .2اƅمؤسسات واƅتحƄم فيها وفي أعماƅهاإدارة اƅحوƄمة هي اƅنظام اƅذي يتم من خاƅه 

  :Cadbury 1662تقرير Ƃادبوري  -3

 Adrian، هوتقرير ƅجنة برئاسة أدريان Ƅادبوري (9115اƅمملƄة اƅمتحدة، )Cadbury Report  تقرير Ƅادبوري

Cadbury س إدارƅذي يحدد توصيات بشأن ترتيب مجاƅلتخفيف من ات ، اƅ ،محاسبيةƅنظم اƅمؤسسات، واƅا
بعنونة اƅجوانب ، حيث قام اƅتقرير 9115مخاطر فشل حوƄمة اƅمؤسسات اإدارية، وقد نشر اƅتقرير في عام 

 .اƅماƅية إدارة اƅمؤسسات
قتصاد دوƅة ما على زيادة وƄفاءة اƅمؤسسات، وهƄذا فإن اƅفاعلية اƅتي تؤدي بها مجاƅس اإدارات إيعتمد 

في  ƅCadburyمسؤوƅيتها تحدد اƅوضع اƅتنافسي ƅلدوƅة، وهذا هو اƅجوهر ƅنظام حوƄمة اƅمؤسسات، وتواصل 
 :3رة عملية اƅحوƄمة Ƅما يلييغيرة وƄƅنها شهتوثيق بسيط ومحƄم في جملة ص

 "وتراقب ةحوƄمة اƅمؤسسات هي نظام بمقتضاƋ تدار اƅمؤسس"
 :4وعليه فإن تعريف اƅحوƄمة يتضمن اƅعديد من اƅجوانب   

 مةƂتوجيه واإرشاد :الحƅما تقتضيه من ا. 

 مƂتي : الحƅقيود اƅضوابط واƅسيطرة على اأمور بوضع اƅسلوكوما يقتضيه من اƅم في اƄتتح. 

 اماإƂحصول عليها من : حتƅى خبرات ثم اƅى مرجعيات أخاقية وثقافية واƅرجوع إƅوما يقتضيه من ا
 .خال تجارب سابقة

 مƂة خاصة من : التحاƅلعداƅ مساهمينإطلباƅح اƅسلطة وتاعبها بمصاƅنحراف ا. 

                                                 
 .950، ص 5002اƅقاهرة، مصر،  تنمية، اƅمنظمة اƅعربية ƅلحوƂمة الشرƂات والتشريعات الازمة التطبيقمحمد طارق، ( يوسف) 1

 ي تعنƅدوƅبنك اƅمستدامة في  ىهي أحد أعضاء مجموعة اƅمشاريع اƅمشورة، وهي ملتزمة بتشجيع اƅمية تقدم اƅخاص، إنها مؤسسة عاƅقطاع اƅتعامل مع اƅبا
 . جتماعياا  ستدامتها بيئيا و ا  اƅبلدان اƅنامية اأعضاء بها تتميز بفائدتها ااقتصادية و 

 .291، ص 5001، دار اƅمسيرة، عمان، اأردن، أخاقيات العملبال خلف، ( اƅسƄارنة) 2

 .99، ص 5001، اƅدار اƅجامعية اƅقاهرة، مصر، المتطلبات –المبادئ  –المفاهيم : حوƂمة الشرƂاتطارق عبد اƅعال، ( حماد) 3

 .15، ص 5002، اƅمنظمة اƅعربية ƅلتنمية اإدارية، اƅشارقة، تدقيق الحسابات وأطرافه في إطار منظومة حوƂمة الشرƂاتميخائيل، ( أشرف حنا) 4
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 :مما سبق نستنتج أن حوƄمة اƅمؤسسات هي
اييس ƅأداء اإداري اƅجيد من خال اأساƅيب اƅرقابية اƅتي تمنع أي طرف من نظام إداري شامل يتضمن مق

 :أطراف ذات اƅعاقة في منشأة داخليا أو خارجيا من تأثير بصفة سلبية على نشاط اƅمؤسسة وباƅتاƅي
 .ستخدام اأمثل ƅلموارد اƅمتاحة في اƅمؤسسة بما يخدم مصاƅح جميع اأطراف اƅمعنيةإنظام ƅضمان هي 

II- مة المؤسساتƂخصائص ومبادئ حو 
ƅتـزام بمجموعـة مـن اƅخصـائص واƅمبـادئ اƅتـي إإن اƅتطبيق اƅسليم ƅلحوƄمة أو حوƄمـة اƅمؤسسـات يتطلـب ا     

 .  تشƄل اƅقواعد اأساسية ƅلممارسة اإدارية اƅرشيدة
II-1- مة المؤسسات خصائصƂحو 

 :1تتمثل خصائص حوƄمة اƅمؤسسات في
 :نضباطاإ  -1

ل توريد بيانات واضحة ƅلدوƅة ناسب واƅصحيح، ويتحقق ذƅك من خاإتباع اƅسلوك اأخاقي اƅمأي 
ستخدام اƅديون في إتجاƋ تحقيق سعر عادل ƅلسهم، اƅتقدير اƅسليم ƅحقوق اƅملƄية، إووجود حافز ƅدى اإدارة 

 . مشروعات اƅهادفة

 :فصاح والشفافيةاإ -2

اإفصاح عن اأهداف : تتحقق بتقديم صورة واضحة وحقيقية عن Ƅل ما يحدث يتم ذƅك من خال 
اƅماƅية بدقة، ونشر اƅتقارير اƅماƅية اƅسنوية في اƅوقت اƅمناسب وفي موعدها، اإفصاح اƅعادل عن اƅنتائج 

ƅمستثمرين إƅانية وصول اƄمراجعة، توفير إمƅمحاسبة واƅسنوية، تطبيق معايير اƅعليا وتحديث اƅى اإدارة ا
 .   نترنتاƅمعلومات على شبƄة اأ

 :ستقاليةاإ -3

اƅمعاملة اƅعادƅة ƅلمساهمين من قبل مجلس اإدارة واإدارة اƅعليا، وجود رئيس مجلس إدارة مستقل عن 
مراجعين  اإدارة اƅعليا، وجود ƅجنة ƅتحديد اƅمرتبات واƅمƄافآت يرأسها عضو مجلس اإدارة مستقل، تدعيم وجود

 .مستقلين
 
 

 :المساءلة -6

                                                 
تخصص تسيير  ، مذƄرة مقدمة ƅنيل شهادة اƅماستر في علوم اƅتسيير،دور أجهزة الرقابة المباشرة في تطبيق مبادئ حوƂمة الشرƂات اƅسعيد،( خلف) 1

  .01، 09: ، ص ص5099/5095اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة، Ƅلية اƅعلوم اإقتصادية و اƅتجارية وعلوم واƅتسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 
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ممارسة اƅعمل   :يتحقق ذƅك من خالبمعنى إمƄانية تقييم وتقدير أعمال مجلس اإدارة واإدارة اƅتنفيذية و 
ضد اأفراد اƅذين يتجاوزون حدود  بعناية ومسؤوƅية واƅترفع عن اƅمصاƅح اƅشخصية، اƅتصرف بشƄل فعال

إساءة اإدارة اƅعليا ووضع آƅيات تسمح بمعاقبة اƅموظفين اƅتنفيذيين وأعضاء  مسؤوƅيتهم ،اƅتحقيق اƅفوري حاƅة
 .مجلس اإدارة في حاƅة تجاوز مسؤوƅيتهم وسلطاتهم

 :المسؤولية -6

عدم قيام  :في اƅمؤسسة، ويتحقق ذƅك من خالوتƄون اƅمسؤوƅية أمام جميع اأطراف من ذوي اƅمصلحة 
وجود أعضاء ƅمجلس اإدارة مستقلين ومن غير اƅموظفين، ااجتماعات مجلس اإدارة اإشرافي بدور تنفيذي، 

اƅدورية واƄƅاملة ƅمجلس اإدارة، وجود ƅجنة مراجعة ترشح اƅمراجع اƅخارجي وتراقب أعماƅه باإضافة ƅمراجعتها 
 .  ƅتقارير اƅمراجعين اƅداخلين واإشراف على أعمال اƅمراجعة اƅداخلية

 :العدالة -1

اƅمعاملة اƅعادƅة  :في اƅمؤسسة ويتحقق ذƅك من خال اƅمجموعات ذات اƅمصلحةحترام حقوق Ƅل إ
ƅمساهمي اأقلية من قبل اƅمساهمين أصحاب اأغلبية، حق Ƅافة حملة اأسهم في اƅدعوة إƅى ااجتماعات 
 اƅعامة، سهوƅة طرق اإداء باأصوات، اƅمƄافآت اƅعادƅة أعضاء مجلس اإدارة، إعطاء اƅمساهمين حق

 .  تخاذ اƅقراراتإااعتراض عند إساءة حقوقهم واƅمشارƄة في تعيين اƅمديرين وأيضا في 

 :جتماعيةالمسؤولية اإ -6

 .1أي ننظر إƅى اƅمؤسسة Ƅمواطن جيد
 :وفيما يلي شƄل يوضح هذƋ اƅخصائص

 
 
 
 
 
 
 

 خصائص حوƂمة المؤسسات(: 01)شƂل رقم 
                                                 

حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية ƅلحد من : ، ملتقى وطني حولدور حوƂمة الشرƂات في رفع من Ƃفاءة السوق الماليةسهام، ( عيساوي)فاطمة اƅزهراء،  (اهريط) 1
 .5095ماي  2-2قتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر بسƄرة، اƅفساد اإداري واƅماƅي، Ƅلية اƅعلوم اإ
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 .على خصائص حوƄمة اƅمؤسسات إعتمادامن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

II-2- مة المؤسسات مبادئƂحو 
اƅماƅيــة وحــاات اإفــاس اƅتـي منيــت بهــا اƅعديــد مــن اƅمؤسسـات فــي مختلــف أنحــاء اƅعــاƅم،  نتيجـة اأزمــات

سارعت اƅعديد من اƅدول إƅى ااهتمـام بمفهـوم اƅحوƄمـة بشـƄل أƄبـر عـن طريـق قيـام اƅهيئـات اƅعلميـة واƅمنظمـات 
ƅتـزام اƅمؤسسـات إؤƄد على أهميـة اƅدوƅية بإصدار مجموعة من اƅمبادئ واƅلوائح واƅقوانين واƅتقارير واƅقواعد اƅتي ت

 .بتطبيقها
مجموعـــة مـــن اƅمعـــايير اƅســـلوƄية واأخاقيـــة اƅتـــي تـــنظم عمـــل : هـــي اƅمؤسســـاتاƅمقصـــود بمبـــادئ حوƄمـــة      

واƅمــــوظفين بشـــƄل عــــام، وتهــــدف إƅـــى تحقيــــق اƅتــــوازن بـــين مصــــاƅح اأطــــراف  و اإدارة اƅتنفيذيــــة مجلـــس اإدارة
   .  1اƅقانوني ƅها اإƅزاماƅمختلفة وتتميز بعدم 

مختلف اƅهيئات واƅتنظيمـات   هتمامإتمثل هذƋ اƅمبادئ اƅعمود اƅفقري ƅحوƄمة اƅمؤسسات، فقد حازت على 
 :2ويتم ترتيبها إƅى ستة مبادئ أساسية ،ذات اƅصلة بتطبيق اƅحوƄمة 

 ضمان وجود أساس إطار فعال لحوƂمة المؤسسات : المبدأ اأول
حوƄمة اƅمؤسسات على شفافية وƄفاءة اأسواق، وأن يƄون متوافق مع حƄم اƅقانون ينبغي أن يشجع إطار 

دد بوضوح توزيع اƅمسؤوƅيات بين مختلف اƅجهات اإشرافية واƅتنظيمية واƅتنفيذية، وتندرج ضمن هذا حوأن ي
 : اƅمبدأ اƅمبادئ اƅفرعية اƅتاƅية

                                                 
 ،5009، غزة، فلسطين، 95، مجلة اƅمحاسب اƅفلسطيني، اƅعدد آليات تدعيم دور المراجعة الخارجية في حوƂمة الشرƂات، حسين مطير( رأفت) 1

 .05ص 
 .92-02: ، ص ص5002، مبادئ حوƂمة الشرƂاتقتصادي، منظمة اƅتنمية واƅتعاون اإ 2

إتباع 
اƅسلوك 
اأخاقي 
 واƅصحيح

صورة تقديم 
حقيقية Ƅƅل 
 ما يحدث

أي ا يوجد 
تأثيرات 

وضغوطات 
 غير ازمة
 ƅلعمل 

إمƄانية تقييم 
وتقدير 
أعمال 
مجلس 
 اإدارة

اƅمسؤوƅية 
أمام جميع 
اأطراف 

ذوي 
 اƅمصلحة

حترام إيجب 
مختلف 
حقوق 

 اƅمجموعات

اƅنظر إƅى 
اƅمؤسسة 
 Ƅمواطن جيد

 ااجتماعية المسؤولية المسؤولية العدالة المساءلة ااستقالية الشفافية اانضباط
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تأثير على اأداء ااقتصادي اƅشامل، ينبغي أن يتم وضع إطار حوƄمة اƅمؤسسات بهدف أن يƄون ذا  .أ 
 .ونزاهة اأسواق، واƅحوافز اƅتي يخلقها ƅلمشارƄين في اƅسوق وتشجيع قيام أسواق تتميز باƅشفافية واƅفعاƅية

ينبغي أن تƄون اƅمتطلبات اƅقانونية واƅتنظيمية اƅتي تؤثر في ممارسات حوƄمة اƅمؤسسات في نطاق   .ب 
 .Ƅم اƅقانون، وذات شفافية وقابلة ƅلتنفيذاختصاص تشريعي ما، متوافقة مع ح

محددا بشƄل ،ختصاص تشريعي ما إينبغي أن يƄون توزيع اƅمسؤوƅيات بين مختلف اƅجهات، في نطاق  .ج 
 .واضح مع ضمان خدمة اƅمصلحة اƅعامة

 حقوق المساهمون والوظائف الرئيسية لأصحاب حقوق الملƂية : المبدأ الثاني
ƅمؤسسات اƅحماية ƅلمساهمين وأن يسهل ƅهم ممارسة حقوقهم، وتتضمن ما ينبغي أن يوفر إطار حوƄمة ا

 : يلي
 :ينبغي أن تتضمن اƅحقوق اأساسية ƅلمساهمين اƅحق في .أ 

 يةƄملƅتسجيل اƅ طرق مضمونة. 

 إرسال أو تحويل اأسهم. 

 مناسب وعلى أساس منتظمƅوقت اƅة في اƄشرƅصلة باƅمادية وذات اƅمعلومات اƅحصول على اƅا. 

 انتخاب وعزل مجلس اإدارة. 

 نصيب من اأرباح. 

 لمساهمينƅ عامةƅجمعية اƅتصويت في اƅة واƄمشارƅا. 

ينبغي أن يƄون ƅلمساهمين اƅحق في اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات، وأن يحصلوا على اƅمعلومات اƄƅافية عن   .ب 
 : اƅقرارات اƅتي تخص أي تغييرات أساسية في اƅشرƄة مثل

 ة تعديلƄلشرƅ مةƄحاƅمستندات اƅتأسيس، أو ما يماثلها من اƅنظام اأساسي، أو عقد اƅا. 

 ترخيص بإصدار أسهم إضافيةƅا. 

جتماعات اƅجمعية اƅعامة ƅلمساهمين، إƅلمساهمين فرصة اƅمشارƄة اƅفعاƅة واƅتصويت في Ƅون تينبغي أن  .ج 
ƅعمومية ƅلمساهمين بما في ذƅك إجراءات وينبغي أن يحاطوا علما باƅقواعد اƅتي تحƄم اجتماعات اƅجمعية ا

 .اƅتصويت

  ان وجدولƄمناسب فيما يتعلق بتاريخ، ومƅوقت اƅافية في اƄƅمعلومات اƅمساهمين باƅينبغي تزويد ا
 .أعمال اƅجمعية اƅعامة، وƄذƅك اƅمعلومات اƄƅاملة وفي اƅوقت اƅمناسب من اƅموضوعات
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 توجيه اأسئƅ لمساهمينƅ فرصةƅمتعلقة ينبغي أن تتاح اƅك اأسئلة اƅى مجلس اإدارة، بما في ذƅلة إ
باƅمراجعة اƅخارجية اƅسنوية، ووضع بنود على جدول اأعمال اƅخاص باƅجمعية اƅعامة، واقتراح 

 .قرارات في نطاق حدود معقوƅة

  مؤسسات مثلƅمة اƄخاصة بحوƅرئيسية اƅقرارات اƅلمساهمين في اƅ ةƅفعاƅة اƄمشارƅينبغي تسهيل ا
وانتخاب مجلس اإدارة، وينبغي بسياسة مƄافآت أعضاء مجلس اإدارة وƄبار اƅتنفيذيين في ترشيح 

اƅشرƄة، Ƅما ينبغي أن يخضع اƅقسم اƅخاص بتقديم أسهم أعضاء مجلس اإدارة واƅعاملين Ƅجزء 
 . من مƄافآتهم بموافقة اƅمساهمين

ƅبعض اƅمساهمين أن يحصلوا على درجة من ينبغي اإفصاح عن اƅهياƄل واƅترتيبات اƅرأسماƅية اƅتي تمƄن  .د 
 .اƅسيطرة ا تتناسب مع ملƄياتهم من اأسهم

 .بما في ذƅك اƅمستثمرين اƅمؤسسون ينبغي تسهيل ممارسة Ƅافة اƅمساهمين ƅحقوق اƅملƄية، .ه 

 مية ينبغي علىƄحاƅاء أن يفصحوا عن اƄذين يعملون بصفة وƅمؤسسيين اƅمستثمرين اƅمؤسسية  اƅا
اƅخاصة بهم وسياسات اƅتصويت فيما يتعلق باستثماراتهم، بما في ذƅك اإجراءات اƅقائمة ƅديهم 

 .  ƅتقرير استخدامهم ƅحقوقهم اƅتصويتية

 تي  ينبغي علىƅيفية اƄƅاء أن يفصحوا عن اƄذين يعملون بصفة وƅمؤسسيين اƅمستثمرين اƅا
ƅتي قد تؤثر في ممارستهم ƅحقوق اƅرئيسية اƅخاصة يتعاملون بها مع اƅتعارض اƅمادي ƅلمصاƅح ا

 .ستثماراتهمإب

ينبغي اƅسماح ƅلمساهمين بما فيهم اƅمستثمرين اƅمؤسسون، أن يتشاوروا مع بعضهم فيما يتعلق باƅموضوعات  .و 
اƅخاصة باƅحقوق اأساسية ƅلمساهمين وفقا ƅلتعريف اƅوارد في اƅمبادئ مع بعض ااستثناءات ƅمنع إساءة 

 .   غالااست

 ( Shareho Iders)المعاملة المتساوية للمساهمين : المبدأ الثالث
ينبغي أن يضمن إطار حوƄمة اƅمؤسسات اƅمعاملة اƅمتساوية Ƅƅافة اƅمساهمين بما في ذƅك مساهمي 
اأقلية واƅمساهمين اأجانب، وينبغي أن تتاح اƅفرصة Ƅƅافة اƅمساهمين ƅلحصول على تعويض فعال عن انتهاك 

 : قوقهم، ويتضمن مبدأ اƅمعاملة اƅمتساوية ƅلمساهمين ما يليح
 .معاملة Ƅافة اƅمساهمين حملة نفس طبقة اأسهم معاملة متساويةينبغي  .أ 

  حقوق، وينبغي أنƅافة اأسهم نفس اƄƅ ونƄطبقة، ينبغي أن تƅفي نطاق أي سلسلة رقمية من نفس ا
يتمƄن Ƅافة اƅمستثمرين من اƅحصول على اƅمعلومات اƅمتعلقة بƄافة اƅساسل وطبقات اأسهم قبل 
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بقات أن يقوموا باƅشراء، وينبغي أن تƄون أية تغيرات في حقوق اƅتصويت خاضعة ƅموافقة تلك اƅط
 .لتغييرƅمن اأسهم اƅتي تتأثر سلبا نتيجة 

 مصلحة يƅ تي يقوم بها، أو يتم إجراؤهاƅنبغي حماية مساهمي اأقلية من إساءة ااستغال ا
اƅمساهمين أصحاب اƅنسب اƅحاƄمة، واƅتي يهم اƅقيام بها سواء بشƄل مباشر أو غير مباشر، 

 .فعالوينبغي أن تƄون هناك وسائل فعاƅة ƅإصاح بشƄل 

  غرض بطريقة يتمƅهذا اƅ ينبغي أن يتم اإداء باأصوات عن طريق فارزي أصوات أو مرشحين
 .ااتفاق عليها مع اƅمستفيد من ملƄية اأسهم

 حدودƅتصويت عبر اƅتي تعرقل عملية اƅعوائق اƅافة أو جميع اƄ غاءƅينبغي إ. 

 .اƅداخليين واƅتداول اƅصوري واƅشخصي ينبغي منع اƅتداول بين .ب 

ينبغي أن يطلب من أعضاء مجلس اإدارة واƅتنفيذيين اƅرئيسين باƅمؤسسة أن يفصحوا ƅمجلس اإدارة  .ج 
ن طرف ثاƅث، أي مصلحة مادية في معما إذا Ƅانت ƅهم سواء بشƄل مباشر أو غير مباشر، أم باƅنيابة 

 .  مباشر ةأي عملية أو موضوع يمس اƅشرƄة بطريق
 في حوƂمة المؤسسات ( Stak holder)الح دور أصحاب المص: المبدأ الرابع

ينبغي أن يعترف إطار حوƄمة اƅمؤسسات بحقوق أصحاب اƅمصاƅح اƅتي ينشئها اƅقانون، أو تنشأ نتيجة 
اتفاقات متبادƅة، وأن يعمل على تشجيع اƅتعاون اƅنشط بين اƅمؤسسات وأصحاب اƅمصاƅح في خلق اƅثروة، 

 : وفرص اƅعمل وااستدامة اƅماƅية ƅلمنشآت، ويشمل ما يلي
 .حاب اƅمصاƅح اƅتي ينشئها اƅقانون أو تƄون نتيجة اتفاقات متبادƅةيجب احترام حقوق أص .أ 

عندما يƄفل اƅقانون حماية اƅمصلحة، ينبغي أن تƄون أصحاب اƅمصلحة فرصة اƅحصول على  .ب 
 .تعويض فعال مقابل انتهاك حقوقهم

 .ينبغي اƅسماح بوضع آƅيات تعزيز اأداء من أجل مشارƄة اƅعاملين .ج 

بما في ذƅك أفراد اƅعاملين وهيئات تمثيلهم، أن يتمƄنوا من ااتصال بمجلس  ينبغي أصحاب اƅمصاƅح .د 
اإدارة ƅإعراب عن اهتمامهم بشأن اƅممارسات غير اƅقانونية أو غير اأخاقية، وينبغي عدم اانتقاص 

 .أو اƅغض من حقوقهم إذا ما فعلوا ذƅك

 اإفصاح والشفافية : المبدأ الخامس
وƄمة اƅمؤسسات اƅقيام باإفصاح اƅسليم واƅصحيح وفي اƅوقت اƅمناسب عن ينبغي أن يضمن إطار ح

Ƅافة اƅموضوعات اƅهامة اƅمتعلقة باƅمؤسسة بما في ذƅك اƅمرƄز اƅماƅي واأداء، وحقوق اƅملƄية، يتضمن مبدأ 
 : اإفصاح واƅشفافية ما يلي
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 :أن يتضمن اإفصاح، وا يقتصر على اƅمعلومات اƅتاƅيةينبغي  .أ 

 مؤسسةƅية ونتائج عمليات اƅماƅنتائج اƅا. 

 مؤسسةƅأهداف ا. 

 تصويتƅأسهم وحقوق اƅ برىƄƅيات اƄملƅا. 

 متوقعةƅمخاطرة اƅعوامل ا. 

 ح اآخرينƅمصاƅعاملين وأصحاب اƅخاصة باƅموضوعات اƅا. 

ماƅي ينبغي إعداد اƅمعلومات واإفصاح عنها طبقا ƅلمستويات اƅنوعية اƅمرتفعة ƅلمحاسبة واإفصاح اƅ .ب 
 .وغير اƅماƅي

جع مستقل Ƅفء مؤهل حتى يمƄنه أن يقدم تأƄيدات اينبغي اƅقيام بمراجعة خارجية مستقلة بواسطة مر  .ج 
صدق اƅمرƄز اƅماƅي وأداء بخارجية موضوعية ƅمجلس اإدارة واƅمساهمين بأن اƅقوائم اƅماƅية تمثل 

 .اƅشرƄة في Ƅافة اƅنواحي اƅمادية واƅهامة

على اƅمراجعين اƅخارجيين أن يƄونوا قابلين ƅلمساءƅة واƅمحاسبة أمام اƅمساهمين، عليهم واجب  ينبغي .د 
 .باƅنسبة ƅلمؤسسة ƅو أنه يقوموا بممارسة Ƅافة ما تقتضيه اƅعناية واأصول اƅمهنية في عملية اƅمراجعة

 مسؤوليات مجلس اإدارة: المبدأ السادس
ƅتوجيه واإرشاد ااستراتيجي ƅلمؤسسة واƅرقابة اƅفعاƅة ƅمجلس ينبغي أن يضمن إطار حوƄمة اƅمؤسسات ا

اإدارة على إدارة اƅمؤسسة، ومحاسبة مجلس اإدارة عن مسؤوƅيته أمام اƅمؤسسة واƅمساهمين، ويتضمن هذا 
 : اƅمبدأ  ما يلي

اƅعناية  على أعضاء مجلس اإدارة أن يعملوا على أساس من اƅمعلومات اƄƅاملة وبحسن اƅنية، معينبغي  .أ 
 .اƅواجبة، وبما يحقق أفضل مصلحة ƅلمؤسسة واƅمساهمين

ينبغي على مجلس اإدارة أن يطبق معايير أخاقية عاƅية، وينبغي أيضا أن يأخذ في ااعتبار مصاƅح   .ب 
 .واهتمامات أصحاب اƅمصاƅح في اƅمؤسسة

 .قل على شؤون اƅشرƄةينبغي على مجلس اإدارة أن يƄون قادرا على ممارسة اƅحƄم اƅموضوعي اƅمست  .ج 

حتى يمƄن أعضاء مجلس اإدارة أن يقوموا بمسؤوƅياتهم، فإنه ينبغي أن تتاح ƅهم Ƅافة اƅمعلومات  .د 
 .اƅصحيحة ذات اƅصلة في اƅوقت اƅمناسب

 :قتصادي، Ƅما هو مبين في اƅشƄل اƅتاƅياƅتي تقوم عليها منظمة اƅتنمية واƅتعاون اإ ويمƄن تلخيص اƅمبادئ
 

 OECDقتصادي مبادئ منظمة التنمية والتعاون اإ(: 72)شƂل رقم 
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 .20، ص 5009، اƅدار اƅجامعية اإسƄندرية، مصر، حوƂمة الشرƂات ودور أعضاء مجلس اإدارةسليمان محمد مصطفى،  :المصدر

 ماهية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: اثاني

حقوق المساهمين : المبدأ الثاني
والوظائف الرئيسية أصحاب حقوق 

 الملƂية

 توفير الحقوق اأساسية للمساهمين -1

 الحق في المعلومات عن القرارات -2

 الحق في المشارƂة بالتصويت -3

 اإفصاح عن الهياƂل والترتيبات -6

 الفعالة تسهيل المشارƂة -6

  

ضمان وجود أساس : المبدأ اأول
 إطار فعال لحوƂمة المؤسسات

 قتصاد الشاملذو تأثير على اإ -1

ختصاص إالمتطلبات القانونية والتنظيمية في نطاق  -2
 تشريعي

اااااااااااااااااااااااااغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغغ
غغغغغغغغغ

 لدى الجهات السلطة والتزامه والموارد للقيام بواجباتهم -3

المعاملة المتساوية : المبدأ الثالث
 للمساهمين 

 معاملة المساهمين معاملة متساوية -1

 وريصن والتداول الشخصي اليالتداول بين الداخلي منع -2

 اإفصاح عن العمليات -3

 

 دور أصحاب المصالح: المبدأ الرابع

 المصالح وفقا للقانون أو ااتفاقات -1

 التعويض مقابل انتهاك الحقوق -2

 تطور اآليات للمشارƂة -3

 إطار للعسار وآخر للدائنين  -6

  

 اإفصاح والشفافية: المبدأ الخامس

 اإفصاح عن السياسات -1
 المستويات النوعية للمحاسبة -2
 التدقيق الخارجي -3
 قابلية التدقيق للمساءلة  -6

 

مسؤولية مجلس : المبدأ السادس
 اإدارة

 العمل وفق للمعلومات الƂاملة -1

 عرض السياسات -2

 الوقت المناسب إتاحة المعلومات -3
 تطبيق المعايير اأخاقية -6

 

مبادئ منظمة التنمية والتعاون 
 OECDااقتصادي 
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واƅتغيرات اƅمعاصرة يتجه ااقتصاد اƅعاƅمي إƅى دعم اƅمؤسسات اƅصغيرة  قتصاديةفي ظل اƅتحوات اإ
تتمحور حوƅه و تتƄامل معه باقي اƅقطاعات اإقتصادية اأخرى  واƅمتوسطة ومساندتها، أنها تعتبر قطاع هام

ƅموارد قتصاد اƅوطني أي دوƅة ƅما ƅها من قدرة على تعبئة اباƅدرجة اأوƅى إƅى اƅنهوض باإ اƅذي يهدف 
حداث اƅتحول في عاق  .وقيم اƅعمل واإنتاج اتوتحقيق أعلى قيمة مضافة وا 

I-  الهاتعريفƂالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وأش 
ل يتعتبر اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة جزء من اƅمؤسسة ااقتصادية ƄƄل واƅتي تظهر Ƅأداة فعاƅة وبد

حقيقي، حيث إعطاء مفهوم اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة وضع حدود فاصلة بينها وبين باقي اƅمؤسسات 
يخص باƅقبول شؤون تطورها وترقيتها حيث يختلف تعريفها من دوƅة إƅى أخرى حسب إمƄانياتها وقدراتها 

 . جتماعيةقتصادية واإاإ
I-1-المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعريف 

صعوبة تحديد تعريف موحد يتفق عليه اأطراف واƅجهات اƅمهتمة بشؤون قطاع اƅمؤسسات اƅصغيرة  إن
واƅمتوسطة، يرجع إƅى ااختاف اƄƅبير في طبيعة اƅنظرة اƅتي يتبناها Ƅل طرف في تحديد دور هذƋ اƅمؤسسات 

 .وسبل اƅنهوض بها وترقيتها
I-1-1-  توسطةلمؤسسات الصغيرة والملتعريف صعوبة تحديد: 

قتصاد أحد أهم اƅصعوبات اƅتي تصادف عند إعطاء مفهوم إن اختاف اƅمƄان ومجال اƅنشاط اإ
ƅياباني يختلف تماما من ااقتصاد لƅي أو اƄى أخرى فااقتصاد اأمريƅة إƅمتوسطة من دوƅصغيرة واƅمؤسسات ا

قتصادي اƅسوري أو ƅبناني أو أي بلد نامي آخر من حيث مستويات اƅنمو واƅتƄنوƅوجيا اƅمستخدمة واƅتطور اإ
 .1جتماعي واƅمحيط اƅذي تعمل ضمنه هذƋ اƅمؤسساتواإ

بة إيجاد تعريف موحد ƅلمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة إƅى ثاث عوامل أساسية وهي حيث يرجع صعو 
 : تتمثل Ƅاآتي

 :2تتمثل في ما يلي :قتصاديةالعوامل اإ .1

ويتمثل في اƅتطور اƅامتƄافئ بين مختلف اƅدول، واختاف مستويات  :ختاف مستويات النموإ -
مانيا أو أي بلد صناعي آخر تعتبر Ƅبيرة وفي أ، أƅ.م.اƅنمو فاƅمؤسسة اƅصغيرة واƅمتوسطة في اƅو

بلد نامي Ƅاƅجزائر، سوريا أو اƅسنغال مثا، حيث أن شروط اƅنمو ااقتصادي وااجتماعي تتباين 
ح مؤسسة صغيرة ومتوسطة في بمن فقرة أخرى، فاƅمؤسسة اƄƅبيرة اƅتي نسميها اآن يمƄن أن تص

                                                 
 .95، ص 9119، دار اƅنهضة اƅعربية، مصر، الصناعات ودورها في تحقيق التنمية إقتصادياتعبد اƅسام عوض اه، ( صفوت) 1

 .99-92:، ص صƅ5009لطباعة، مصر،  إيتارك، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومشƂات تمويلها، رقية( حساني)رابح، ( خوني) 2
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Ƌ أحجام اƅمؤسسات ااقتصادية ويعƄس اƅتفاوت في فترة احقة، فاƅمستوى اƅتƄنوƅوجي يحدد بدور 
 .  مستوى اƅتطور ااقتصادي

إن تنوع اأنشطة ااقتصادية يغير في أحجام اƅمؤسسات ويميزها  :تنوع اأنشطة ااقتصادية -
من فرع آخر، فاƅمؤسسات اƅتي تعمل في اƅصناعة غير اƅمؤسسات اƅتي تعمل في اƅتجارة 

اع اƅذي تنشطه سواء Ƅانت صناعية، تجارية، زراعية أو خدمية، وتختلف اƅمؤسسات حسب اƅقط
 .وتختلف تصنيفات اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة اختاف اƅحاجة إƅى اƅعماƅة ورأس اƅمال

يختلف اƅنشاط ااقتصادي وتتنوع فروعه، فاƅنشاط اƅتجاري : ختاف فروع النشاط ااقتصاديإ -
ƅتجزئة وتجارة باƅى تجارة باƅى تجارة خارجية وتجارة ينقسم إƅجملة، وعلى مستوى اامتداد ينقسم إ

داخلية، أما اƅنشاط اƅصناعي ينقسم بدورƋ إƅى مجموعة من اƅفروع منها اƅصناعات اإستخراجية، 
اƅغذائية، اƅتحويلية، اƄƅيميائية، واƅتعدينية، وتختلف Ƅل مؤسسة حسب اƅنشاط اƅذي تنتمي إƅيه، 

اƅعاملة ورأس اƅمال اƅموجه ƅاستثمار، فاƅمؤسسة اƅصغيرة واƅمتوسطة في  وهذا راجع إƅى تعداد اƅيد
 .  1مجال اƅصناعة اƅتعدينية قد تƄون Ƅبيرة في مجال اƅتجارة أو اƅصناعة اƅغذائية

فحيثما تƄون هذƋ  ،ندماج بين اƅمؤسساتاإ في مستوى ويتلخص اƅعامل اƅتقني :العوامل التقنية .2
اأخيرة أƄثر اندماجا يؤدي إƅى توجه عملية اإنتاج وتمرƄزها في مصنع واحد، وباƅتاƅي يتجه حجم 
اƅمؤسسة إƅى اƄƅبر، بينما تƄون اƅعملية اإنتاجية مجزأة وموزعة إƅى عدد Ƅبير من اƅمؤسسات يؤدي 

 .  2ذƅك إƅى ظهور عدة مؤسسات صغيرة ومتوسطة

هتمام اƅدوƅة ومؤسساتها بقطاع اƅمؤسسات إتتمثل اƅعوامل اƅسياسية في مدى  :العوامل السياسية .3
 ا، وتذƅيل اƅصعوبات اƅتي تعترض طريقهااƅصغيرة واƅمتوسطة ومحاوƅة تقديم مختلف اƅمساعدات ƅه

 .اودعمه اوترقيته امن أجل توجيهه

واƅتمييز بين اƅمؤسسات حسب رؤية  Ƌوعلى ضوء اƅعامل اƅسياسي يمƄن تحديد اƅتعريف وتبيان حدود
 .3واضعي اƅسياسات وااستراتيجيات اƅتنموية واƅمهتمين بشؤون اƅقطاع

I-1-2- المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مفهوم: 
                                                 

، مذƄرة مقدمة ƅنيل شهادة اƅماجستير في اƅعلوم اإقتصاد الجزائريترقية أساليب وصيغ تموين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في رابح، ( خوني) 1
 .09، ص 5005/5002وعلوم اƅتسيير، جامعة اƅعقيد اƅحاج ƅخضر باتنة، و اƅتجارية  قتصادية ااقتصادية، Ƅلية اƅعلوم اإ

دراسة حالة مؤسسة المطاحن –سة الصغيرة والمتوسطة دور تƂنولوجيات اإعام وااتصال في تسيير العاقة مع الزبون بالمؤس، زينب ( بن ترƄي) 2
تƄنوƅوجيات –متوسطة اƅصغيرة و اƅمؤسسات اƅƅنيل شهادة اƅماجستير في علوم اƅتسيير، تخصص تسيير  مقدمة ، مذƄرة-بسƂرة" أوماش"الƂبرى للجنوب 

 .95، ص 5002/5009، جامعة محمد خيضر بسƄرة، -اإعام وااتصال

، مذƄرة مقدمة ƅنيل شهادة اƅماجستير في اƅعلوم -دراسة حالة الجزائر–القرض اإيجاري في تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دور خاƅد، ( طاƅبي) 3
 .02، ص 5090/5099قتصادية، تخصص اƅتمويل اƅدوƅي واƅمؤسسات اƅنقدية واƅماƅية، جامعة منتوري قسنطينة، اإ
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إن اƅمؤسسة ااقتصادية تمثل نظام تفاعلي مؤƅف من مجموعة من اƅموارد اƅمادية واƅمعنوية ومجموعة 
عاقات رسمية وغير رسمية من تحقيق رساƅة اƅمؤسسة واƅغاية اƅتي وجدت من أجلها، من اأفراد اƅذين تجمعهم 

وتعتبر اƅمؤسسة اƅصغيرة واƅمتوسطة اƅلبنة اأساسية اƅمشƄلة ƅاقتصاديات اƅحديثة بحيث أنها تشƄل ما بين 
ي اƅعاƅم خاصة مؤسسات في اƅدول اƅمتقدمة Ƅما أنها توفر ثلث اƅعمال فلمن اƅمجموع اإجماƅي ƅ %11و 10%

قتصاد اƅسوق ومنه نورد إفي اƅعقود اƅثاثة اأخيرة، فهي تعتبر اƅقلب اƅنابض ƅلتغيرات اƅناتجة واƅمتجهة نحو 
  .مجموعة من اƅتعاريف ƅلمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة

تحاد اأوروبي من أهم اƅتƄتات ااقتصادية اإقليمية اƅتي يعتبر اإ :تعريف اإتحاد اأوروبي  .1
بادرت بمحاوƅة ƅوضع تعريف موحد ومعترف به إقليميا من طرف دول اأعضاء، حيث اعتمد في 

عدد اƅعمال، رقم اأعمال، مجموع اƅميزانية : على معايير عديدة وهي 5002تعريفه حسب توصية 
 :، Ƅما هو موضح في اƅجدول اƅتاƅي1اƅسنوية وااستقاƅية

 2773ي ااتحاد اأوروبي لسنة ماي تعريف المؤسسات ص و م ف(: 72)جدول رقم 
رقم اأعمال السنوية  عدد العمال 

 (مليون أورو)
مجموع الميزانية 

 معيار ااستقالية (مليون أورو)السنوية 

مؤسسة 
مؤسسة تمتاز  05 05 90 مصغرة

 بااستقاƅية في اƅتسيير

مؤسسة تمتاز  90 90 20 مؤسسة صغيرة
 بااستقاƅية في اƅتسيير

 مؤسسة
 متوسطة

مؤسسة تمتاز  22 20 520
 بااستقاƅية في اƅتسيير

, edition deboecka université, Belgique, 2009, P 22.les pmeNadine levratto,  : Source 

 9192عرف قانون اƅمؤسسات اأمريƄية اƅذي صدر عام  :التعريف وايات المتحدة اأمريƂية .2
 : 2اƅمشروع اƅصغير أو اƅمتوسط بأنه اƅمشروع اƅذي يستوفي شرطين أو أƄثر من اƅشروط اƅتاƅية

 .مليون دوار أمريƄي 92يزيد عن  حجم تداول سنوي ا -

 .مليون دوار أمريƄي 22.2حجم رأس مال مستثمر ا يزيد عن  -

 .مواطن 520واƅموظفين ا يزيد عن عدد من اƅعمال  -

                                                 
دراسة ميدانية لبعض المؤسسات – 16777و 6777معوقات حصول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية على شهادة اإيزو نوال، ( مرزوق) 1

و قتصاد وتسيير اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية إقتصادية، تخصص ، مذƄرة مقدمة ƅنيل شهادة اƅماجستير في اƅعلوم اإ-الصناعية
 .92، ص 5001/5090لوم اƅتسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، اƅجزائر، وعاƅتجارية 

 .52، ص 5002، مجد اƅمؤسسة اƅجامعية ƅلدراسات واƅنشر واƅتوزيع، بيروت، إدارة وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةنبيل، ( جواد) 2
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وبما أن هذƋ اƅمحددات اƅثاث قاصرة على شمل Ƅل ما هو صغير أو متوسط، حيث أن ما يعتبر صغيرا 
 .في اƅصناعات اƅخدمية قد ا يƄون في مجال اƅسياحة أو اƅصناعات اƅتحويلية

 أ للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة.م.تعريف و(: 73)جدول رقم 
 معيار القياس Ƃحد أدنى المواد الصناعية – المجال الرقم
 عامل 500 (صناعة اƅمابس، مصنوعات اƅذهب)اƅتصنيع  09
 دوار أمريƄي، حجم تداول سنوي 252.220 اƅبيع باƅتجزئة، أو تجارة اƅتجزئة، تجارة اƅجملة 05
 عامل 52 اƅبناء 02
 عامل 52 اƅمناجم أو اƅتعدين 02
 دوار أمريƄي، حجم تداول سنوي .229.57 تجارة اƅسيارات 02

 دوار أمريƄي، حجم تداول سنوي 252.220 خدمة متنوعة 02

 سيارات 2 شرƄات اƅنقل 02
، مجد اƅمؤسسة اƅجامعية ƅلدراسات واƅنشر واƅتوزيع، بيروت، إدارة وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةجواد نبيل،  :المصدر

   .52، ص 5002

دول جنوب شرق آسيا وجدت تعريفات ومعايير ƅقياس اƅمشروع : تعريف دول جنوب شرق آسيا .3
 .1اƅصغير تختلف عن غيرها من اƅدول

 
 
 
 
 

 تعريف المعمول به في دول جنوب شرق آسيا للمشاريع الصغيرة (: 76)جدول رقم 
 ىقصمعيار القياس Ƃحد أ الدولة الرقم
 عامل 91أقل من  أندونيسيا 09
 عامل 52أقل من  ماƅيزيا 05
 عامل 11أقل من  اƅفلبين 02

                                                 
 .52، ص مرجع سبق ذƂرƉنبيل، ( جواد) 1
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 عامل 20أقل من  سنغافورة 02
 عمال 02اقل من  تاياند 02

، مجد اƅمؤسسة اƅجامعية ƅلدراسات واƅنشر واƅتوزيع، بيروت، إدارة وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةجواد نبيل،  :المصدر

 .  52، ص 5002

 :ƅ1لمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة UNIDO تعريف لجنة اأمم المتحدة للتنمية الصناعية  .6

 .فردا 91إƅى  92اƅمؤسسة اƅصغيرة هي اƅتي يعمل بها من  -

 .فردا 11إƅى  50اƅمؤسسة اƅمتوسطة هي اƅتي يعمل بها من  -

 .فردا 11اƅمؤسسة اƄƅبيرة هي اƅتي يعمل بها أƄثر من  -

يتم تعريف اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة في ƅبنان  :الصغيرة والمتوسطةتعريف لبنان للمؤسسات  .6
 :2انطاقا من تصنيفها وهي تصنف حسب مؤشر عدد اƅعمال Ƅاآتي

 للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لبنانتعريف (: 76)جدول رقم 
 عدد العمال الحجم
 موظفين 02إƅى  09من  مؤسسة صغيرة

 موظف 200إƅى  02من  مؤسسة متوسطة

 موظف 200أƄثر من  مؤسسة Ƅبيرة

، مجد اƅمؤسسة اƅجامعية ƅلدراسات واƅنشر واƅتوزيع، بيروت، إدارة وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةجواد نبيل،  :المصدر

 .  59، ص 5002
 

           تصنيف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب مجموعة من الدول (: 71)جدول رقم 
 مؤسسة Ƃبيرة مؤسسة متوسطة مؤسسة صغيرة الدولة

 209أƄثر من  200إƅى  529 520إƅى  9 أ.م.الو
 209أƄثر من  200إƅى  20 21إƅى  9 اليابان

 209أƄثر من  200إƅى  20 21إƅى  9 فرنسا

                                                 
 دƅصناعية في اƅتنمية اƅلمنظمة هو تعزيز وتسريع اƅ رئيسيƅهدف اƅنمسا، اƅمتحدة، ومقرها في فيينا اƅة متخصصة في منظمة اأمم اƅاƄنامية هي وƅول ا

 .واƅبلدان اƅتي تمر اقتصاداتها بمرحلة انتقاƅية وتعزيز اƅتعاون اƅصناعي اƅدوƅي

متطلبات : ، اƅملتقى اƅدوƅي(الجزائر، تونس، المغرب)والمتوسطة في تنمية أقطار المغرب العربي دور المؤسسات الصغرى والصغيرة طيب، ( ƅحيلح) 1
 .922، ص 5002أفريل  99و 92يومي  شلف، جامعة حسيبة بي بوعليتأهيل اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة في اƅدول اƅعربية، ،

 .59، ص مرجع سبق ذƂرƉنبيل، ( جواد) 2
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 909أƄثر من  900إƅى  59 50إƅى  9 سويسرا

 909أƄثر من  900إƅى  9 تونس

 509أƄثر من   500 9 المغرب

 .  على اƅتعاريف اƅسابقة إعتمادامن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

Ƅذƅك باƅنسبة ƅلدول فهناك اختافات في تعريف اƅمشروعات اƅصغيرة واƅمتوسطة فهناك دول تعتمد  .1
 :1على معيار واحد فقط قد يƄون رأس مال أو اƅعماƅة، وهناك دول أخرى تعتمد على اƅمعيارين معا

 نسبةƅتي ا  باƅمتوسطة اƅمشروعات اƅهند، حيث تعرف اƅتي تعتمد على رأس مال فقط نجد اƅلدول اƅ
تعرف اƅمشروعات اƅصغيرة بأنها مشروعات تتجاوز  أƅف دوار في حين 220تتجاوز استثماراتها 

 .أƅف دوار أمريƄي 22استثماراتها 

 ƅمعيارين معا في تعريف اƅتي تعتمد على اƅلدول اƅ نسبةƅمتوسطة فهي أما باƅصغيرة واƅمؤسسات ا
Ƅثيرة وƄƅنها تختلف أيضا فيما بينها في قيمة Ƅل معيار، فعلى سبيل اƅمثال في مصر اتحاد 

جنيه وعدد اƅعمال ا يتعدى  90.000اƅصناعات اƅمصرية تشترط أن يƄون رأس اƅمال ا يتعدى 
 .عاما 20

I-2-  الƂالمؤسسات الصغيرة والمتوسطةأش 
     Ƌه، وهذƅ ذي خضعتƅتصنيف اƅاا مختلفة، تختلف باختاف اƄمتوسطة أشƅصغيرة واƅمؤسسات اƅتأخذ ا

وسيتم شرح ذƅك ... اƅقانون وأسلوب اƅعمل أو اƅنشاط Ƅاƅتصنيفات تأخذ أسس مختلفة ƅتصنيفها ƅلمؤسسات، 
 :بشيء من اƅتفصيل في اƅفقرات اƅتاƅية

I-2-1- ل القانوني للمؤسسةƂالش: 
 :2سم اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة طبقا ƅمعيار اƅشƄل اƅقانوني إƅى نوعينتنق   
Ƅما أن  هي مؤسسة يملƄها شخص واحد ويتمتع بƄافة حقوق اƅملƄية اƅمتصلة بموجوداتها :المؤسسة الفردية .1

اƅمسؤول عن Ƅافة ديونها واƅتزاماتها اتجاƋ اƅغير، باإضافة إƅى أنه من يتخذ اƅقرار وجميع اأرباح هي من 
 :ممتلƄاته، Ƅما أن هذƋ اƅمؤسسات تتمتع بمجموعة من اƅخصائص أبرزها

 ة إجراءات تأسيسها وتصفيتهاƅسهو. 

 انية نموها وتوسعهاƄها مما يحد من إمƅمحدودية رأس ما. 

 مؤسساتأƅال اƄثر شيوعا بين أشƄنها اأ. 

                                                 
 .922، ص ذƂرƉ مرجع سبقطيب، ( ƅحيلح) 1

 .29، 20 :، ص ص9111، دار ومƄتبة اƅحامد ƅلنشر واƅتوزيع، مصر، اإدارة الحديثة لمنظمات اأعمالحسين علي وآخرون، ( علي) 2
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تعتبر شرƄات اأشخاص امتداد ƅلمؤسسات اƅفردية من حيث اƅملƄية اƅخاصة ƅحصص  :شرƂات اأشخاص .2
رأس اƅمال واƅمسؤوƅية غير اƅمحدودة ƅلشرƄاء واƅمتضامنين عن ديون اƅشرƄة، وƄƅنها تمتاز عن اƅمؤسسات 

ƅبر من رأس اƄفردية بقدرتها على جمع أƅها اƅك فإن ما في أعماƅى ذƅمال، أضف إ(خسارةƅربح أو اƅا ) توزع
 :على اƅشرƄاء بنسبة حصصهم في رأس اƅمال، وهذا وتتضمن شرƄات اأشخاص عدة أشƄال مبينة Ƅما يلي

وتتƄون من عدد من اأشخاص اƅطبيعيين ا يقل عن اثنين وا يزيد عن عشرين،  :شرƂة التضامن .أ 
 .ذƅك نتيجة اإرث إا إذا طرأت اƅزيادة على

وتتأƅف من فئتين من اƅشرƄاء، اƅشرƄاء اƅمتضامنون وهم اƅذين يتوƅون  :شرƂة التوصية البسيطة .ب 
 .إدارة اƅشرƄة واƅشرƄاء اƅموصون اƅذين يشارƄوا في رأس مال اƅشرƄة

وتتأƅف هذƋ اƅشرƄة من عدد من اƅشرƄاء ا يقل من اثنين وا يزيد  :شرƂة ذات مسؤولية المحدودة .ج 
ن خمسين شخصا، وتتميز هذƋ اƅشرƄات عن سابقيها من شرƄات اأشخاص بمحدودية Ƅافة ع

 .اƅشرƄاء بمقدار حصصهم في رأس اƅمال

I-2-2- التصنيف على أساس النشاط: 
 :1ويعتبر هذا اƅتصنيف من أƄثر اƅتصنيفات شيوعا، حيث تقسم اƅمؤسسة بموجبه إƅى اأشƄال اƅتاƅية   
اƅمواد  ية أو اƅتحويلية ƅلسلع، أي تحويلوتتميز هذƋ اƅمنظمات بخلق اƅمنافع اƅشƄل :المؤسسات الصناعية .1

 .اأوƅية إƅى سلع استهاƄية أو وسيطية

وتعمل هذƋ اƅمؤسسات في مجال استخراج اƅثروات اƅطبيعية من  :مؤسسات الصناعات اإستراتيجية .أ 
 .باطن اأرض مثل مؤسسات اƅتنقيب عن اƅمعادن ومواد اƅبناء

وتعمل هذƋ اƅمؤسسات في مجال تحويل اƅمواد اأوƅية واƅمواد غير : ؤسسات الصناعات التحويليةم .ب 
 .تامة إƅى سلع تامة اƅصنع وجاهزة ƅاستهاك اƅمباشر وغير اƅمباشر

ة عوتعمل هذƋ اƅمؤسسات في مجال تجميع وترƄيب اأجزاء اƅمصن: مؤسسات الصناعات التجميعية .ج 
 .من قبل مؤسسات أخرى

وتتوسط هذƋ اƅمؤسسات بين اƅمستهلك واƅمنتج، أي أنها تقوم بدور اƅوسيط في إيصال  :ات التوزيعمؤسس .2
تجار اƅجملة، تجار اƅتجزئة، وƄاات : اƅسلع من اƅمنتج إƅى اƅمستهلك، ومن أبرز هذا اƅشƄل من اƅمؤسسات

 .بحوث اأسواق

                                                 
 .25، ص مرجع سبق ذƂرƉحسين علي وآخرون، ( علي) 1
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، (إيراد)ومن أبرز ميزاتها اƅتخصص في تقديم اƅخدمات مقابل اƅحصول على مادي  :المؤسسات الخدمية .3
أي أن هذƋ اƅمؤسسات ا تنتج سلعا مادية Ƅاƅمؤسسات اƅصناعية، وا تتعامل بها Ƅمؤسسات اƅتوزيع، بل 

 . يقتصر نشاطها على اختاف أنواعها، مƄاتب اƅدراسات ودور اƅسينما وما شابه من نشاطات

I-2-3- صنيف على أساس توجههات: 
 :ينبثق من هذا اƅتصنيف اأشƄال اƅتاƅية

ما يميز هذا اƅنوع أن مƄان إقامة اƅمؤسسة هو اƅمنزل في اƅغاƅب، وتعتمد على عمل  :مؤسسة عائلية .1
أعضاء اأسرة اƅذين يساهمون في إنشائها، وتستخدم فنون إنتاج بسيطة نسبيا تتواƄب مع وفرة اƅعمل وقلة 

 ...وتنتج منتجات تقليدية وبƄميات محدودة Ƅصناعة اأحذية واƅصناعة اƅحرفية  رأس اƅمال،

وهي ا تختلف Ƅثيرا عن اƅمؤسسات اƅعائلية أنها تعتمد على عمل أعضاء اأسرة، : المؤسسات التقليدية .2
فهي  وعليهشة وƄƅن بإمƄانها ااعتماد على عمال أجراء، ويتزايد هذا اƅقدر على نحو طردي مع حجم اƅور 

 .تختلف عن اƅمؤسسات اأسرية في Ƅونه إقامتها مستقلة عن اƅمنزل
I-2-6- تصنيف على أساس أسلوب العمل: 
اƅحرفي، فيعتبر اإنتاج اƅعائلي  و يجمع هذا اƅنوع بين نظام اإنتاج اƅعائلي :المؤسسات غير المصنعة .1

اƅموجه ƅاستهاك اƅذاتي أقدم شƄل من حيث تنظيم اƅعمل، أما اإنتاج اƅحرفي فهو نشاط يدوي يقدم سلعا 
 .ƅلزبائن حسب احتياجاتهم

وهي تتميز عن اƅمؤسسات غير اƅمصنعة من حيث تقسيم اƅعمل، وتعقيد اƅعمليات  :المؤسسات المصنعة .2
 .1دام اأساƅيب اƅحديثة في اƅتسيير من حيث طبيعة اƅسلع واتساع أسواقهااإنتاجية، واستخ

اƅقانوني ƅلمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة جاء ƅتنظيم عاقات اƅعمل  من خال ما سبق نستخلص أن اƅشƄل     
 داخل اƅمؤسسة وذƅك من خال توضيح صاحيات ومسؤوƅيات اƅماك أو اƅشرƄاء تفاديا ƅنشوب اƅنزاع خاصة
في توزيع اأرباح وتسديد اƅديون، باإضافة إƅى إحصاء هذƋ اƅمؤسسات وƄذا معاملتها ضريبيا، نجد أن 

ما إذا Ƅانت اƅمؤسسة صناعية أو خدماتية، Ƅذƅك تصنيف على أساس اƅتوجه  عاƅتصنيف حسب اƅنشاط يوض
يط بين أفراد اأسرة وأجراء، ƅلمؤسسة اƅذي يبين من يملك اƅمؤسسة ومن هم اƅعمال هل هم أفراد اأسرة أم خل

متوسطة، فهي تخضع اƅصغيرة أو اƅمؤسسة اƅوبين Ƅذƅك هذا اƅتصنيف إقامة اƅمؤسسة، ونستنتج أيضا أي 
ƅجميع اƅتصنيفات اƅسابقة فهي سبيل اƅمثال، مؤسسة ذات مسؤوƅية محدودة وهي مؤسسة عائلية مختصة في 

    .ت اƅسابقةاƅصناعات اƅتحويلية، وباƅتاƅي فهي تخضع ƅتصنيفا

                                                 
                                                                                                                                                               .                                                                                                                            99، 90 :، ص ص9191، اƅدارة اƅدوƅية ƅلنشر واƅتوزيع، مصر منشآت اأعمال الصغيرة اتجاƉ في ااقتصاد الƂليسيترهل بطرس، ( حاف) 1
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II -  خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وأهميتها 

يتفق جل اƅباحثون عند وجهة نظر مشترƄة تخص اƅتأƄيد على اأهمية ااقتصادية واƅسياسية وااجتماعية    
 .ƅتواجد هذا اƅنوع من اƅمؤسسات في أي بلد وهو ما يفسر Ƅثافة حضورها داخل اقتصاديات دول اƅعاƅم

II-1- المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خصائص 
 :1تمتاز اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة بعدة خصائص نذƄر منها أهمها       

صغر حجم وقلة اƅتخصص في اƅعمل، مما يساعد على اƅمرونة واƅتƄيف مع اأوضاع ااقتصادية اƅمحلية  .1
 .تƄون دوƅية في ظل اƅعوƅمة واƅتفتح ااقتصادي اƅعاƅمي أن واƅوطنية، ويمƄن

ƅرأسمال هذƋ اƅمؤسسات مما يسهل عملية اƅتمويل خصوصا إذا Ƅان اƅمستحدث أو  اƅنسبيةاƅضآƅة  .2
 .اƅمستحدثين يمتلƄون نصيب من رأس اƅمال بصورته اƅعينية واƅنقدية

اƅتخصص وضآƅة رأسمال Ƅلها عوامل  سرعة ااستجابة ƅحاجيات اƅسوق ذƅك أن صغر اƅحجم عموما وقلة .3
بتغير درجة ومستوى اƅنشاط أو طبيعته على اعتبار أنه سيƄون أقل Ƅلفة بƄثير مما ƅو تعلق اأمر  حتسم

 .بمؤسسة Ƅبرى

قدرة هذƋ اƅمؤسسات على ااستجابة ƅلخصوصيات اƅمحلية واƅجهوية، تبعا ƅدرجة وفرة عناصر اإنتاج  .6
 .ومستوى اƅقاعدة اƅهيƄلية

ة اإنتاج واƅتخصص مما يساعد على اƄتساب اƅخبرة وااستفادة من نتائج اƅبحث اƅعلمي مما يساعد على دق .6
 .رفع مستوى اإنتاجية ومن خاƅها تخفيض Ƅلفة اإنتاج

سرعة اإعام وسهوƅة انتشار اƅمعلومة داخل هذا اƅنوع من اƅمؤسسات يمƄنها من اƅتƄيف بسرعة مع  .1
 .   جتماعيةوضاع ااقتصادية واااأ
 :Ƅ2ما نجد خصائص أخرى وهي اآتي         
  عاملةƅيد اƅهذا فهي تعتمد نسبيا على اƅية، وƅثافة رأسماƄ تتميز باستخدام تقنية إنتاجية أقل تعقيدا وأقل

 .وتعتبر Ƅعامل ƅتثمين هذƋ اأخيرة

 يلة متنوعƄتي تقوم بإنتاج تشƅصناعية اƅوحدات اƅعديد من اƅانها إنشاء اƄسلع خاصة بإمƅة من ا
 .ااستهاƄية منها وهذا ما يعطيها ميزة اƅتنويع في اإنتاج اƅصناعي

                                                 
متطلبات تأهيل : ، عرض بعض اƅتجارب، اƅملتقى اƅدوƅي حولمƂانة وواقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربيةمحمد، ( يعقوبي) 1

 . 22، ص 5002أفريل  99و 92عة حسيبة بن بوعلي شلف، يومي اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة في اƅدول اƅعربية، جام

مع اإشارة إلى الوƂالة الوطنية لدعم وتشغيل –تقييم برامج دعم وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية طارق، ( حمول)سهام، ( شيهاني) 2
 .02، ص 5099نوفمبر  92و 92إستراتيجية اƅحƄومة في اƅقضاء على اƅبطاƅة وتحقيق اƅتنمية اƅمستدامة، جامعة اƅمسيلة، يومي : ، اƅملتقى حول -الشباب
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  يهاƅنائية، حيث ينظر إƅمناطق اƅى اƅخارجي، وامتداد نشاطها حتى إƅمحيط اƅيف مع اƄتƅة اƅتتميز بسهو
ن اƅمشاريع اƅتي تعتمد ا تتطلب قيمة عاƅية من ااستثمارات  هاƄوسيلة ƅلنهوض بهذƋ اƅمناطق خاصة وا 

 .  وهو ما يتوافق ومستوى اƅدخل اƅنقدي اƅمتوسط
II-2- المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أهمية 

اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة تحضى بأهمية Ƅبيرة في اƅدول اƅمتقدمة، ƅذƅك يجب أن تƄون أƄثـر أهميـة 
رة فـي اƅنـاتج اƅقـومي فهـي تعتبـر اƅسـاح اƅرئيسـي واƅفعـال ƅمواجهـة باƅنسبة ƅلدول اƅنامية، فبجانب مساهمتها اƄƅبيـ

  .مشƄات اƅبطاƅة وما ينتج عنها من آثار سلبية اقتصادية واجتماعية
 :ويمƄن تلخيص أهمية اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة في ما يلي

تنشــط فــي اƅيابــان،  مــن إجمــاƅي اƅمؤسســات اƅتــي %11تشــƄل اƅمؤسســات اƅصــغيرة واƅمتوســطة مــثا نســبة 
فــي اƅمجمــوع اƅمؤسسـات اƅمتواجــدة فـي اƅمملƄــة اƅعربيــة اƅسـعودية فــي حـين وصــلت نســبة  Ƅ10%مـا تبلــغ نسـبتها 

مليــون منصــب  22مــن مجمــوع اƅمؤسســات مــوفرة بــذƅك  %11إƅــى  5002تواجــدها فــي ااتحــاد اأوروبــي ســنة 
ــدان حيــث تجــاوزت عمــل، فهــي تمثــل اƅنســبة اأƄبــر مــن مجمــوع اƅمؤسســات فــي معظــم ا مليــون مؤسســة  ƅ55بل

مليـون فـي ااتحـاد اأوروبـي، وهـي تلعـب دورا معتبـرا فـي  99صغيرة ومتوسطة فـي اƅوايـات اƅمتحـدة اأمريƄيـة و
ــــة و اƅتعــــاوناقتصــــاديات Ƅــــل اأعضــــاء فــــي منظمــــة   مــــن %10، حيــــث أن نســــبة OECDااقتصــــادي  اƅتنمي

مــن مناصــب  %90إƅــى  %20رة ومتوســطة، وتــوفر مــن مؤسســات أغلــب اƅبلــدان اأعضــاء هــي مؤسســات صــغي
  . 1من اƅناتج اƅداخلي اإجماƅي %20إƅى  %20اƅشغل وأنها تساهم من 

 :2إضافة إƅى هذا فأهميتها Ƅذƅك تبرز من خال عدة نقاط ذƄرها Ƅما يلي
 .ستيعاب اƅقدرة اƄƅامنة ƅدى اأفراد خاصة منهم ذوي اƄƅفاءات واƅمهاراتإ .1

 .اƅجهوي ذƅك أن هذا اƅنوع من اƅمؤسسات سهل اإنشاء في اƅمناطق اƅمنعزƅة واƅنائيةإحداث اƅتوازن  .2

تـــدعيم اƅنســـيج ااقتصـــادي وخلـــق بعـــض اƅتƄامـــل أن اƅمؤسســـات اƅصـــغيرة واƅمتوســـطة تنشـــط فـــي مجـــاات  .3
 .مختلفة فاحية وخدماتية ما يجعل ااقتصاد اƅوطني يتسم ببعض اƅتوازن

 .  شاطها عن طريق ما يعرف باƅمناوƅةتدعيم اƅمؤسسات اƄƅبرى في ن .6

أ نصـف اƅيـد .م.تساعد على ااستقرار ااجتماعي Ƅƅثيـر مـن اأفـراد عـن طريـق خلـق مناصـب عمـل ففـي اƅـو .6
 .اƅعاملة توظفها هذا اƅمؤسسات

                                                 
 دراسة حالة ملبنة اأوراس–دور تƂنولوجيا المعلومات في عملية التنبؤ بالمبيعات في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عبد اƅعزيز، ( سطحاوي) 1

L.A.Batan-  تسيير، تخصص ما نجمنتƅماجستير في علوم اƅنيل شهادة اƅ رة مقدمةƄمذ ،pme/tic ،رةƄ5002/5009، جامعة محمد خيضر بس ،
 . 01ص

 .95، 99 :، ص ص مرجع سبق ذƂرƉطارق، ( حمول)سهام، ( شيهاني) 2
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 .جعلها قادرة أƄثر على توفير وتلبية رغباته اأساسيةيتفاعلها اƅمباشر مع اƅمستهلك  .1

 .اإبداع واابتƄار .6

همة هــــذƋ اƅمؤسســــات فــــي حمايــــة اƅبيئــــة أن اƅعديــــد منهــــا يعتمــــد علــــى مخرجــــات ونفايــــات اƅمؤسســــات مســــا .6
 .اƅصناعية اƄƅبرى

 .خلق قيمة مضافة في ااقتصاد اƅوطني وباƅتاƅي اƅمساهمة في إحداث تنمية اقتصادية واجتماعية .6

 :1ويضاف إƅى ذƅك Ƅله ما يلي 
 .اأوضاع اƅمختلفة أƄثر مقاومة ƅأزمات ااقتصادية ƅتƄيفها مع 

 .يتم إعادة تأهيلها بسرعة 

 .ا تلجأ إƅى اƅتصفية أو اƅتسريح إا نادرا 

 .سهوƅة اƅقيادة واƅتوجيه 

 .قدرتها على تجنيد مواردها 
 

 يوضح عوامل نشأة المؤسسة الصغيرة والمتوسطة(: 73)شƂل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
، اƅملتقى  إشƂالية تمويل البنوك للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بين معوقات المعمول ومتطلبات المأصولعبد اƅلطيف، ( بلغرسة)اƅسعيد، ( بريش) 1

 .595، ص 5002أفريل،  99و 92متطلبات تأهيل اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة في اƅدول اƅعربية، جامعة حسيبة بن بوعلي شلف، يومي : اƅدوƅي

عوامل متعلقة 
 باƅمؤسسة اƄƅبيرة

عوامل متعلقة باƅمؤسسة 
 اƅصغيرة واƅمتوسطة

عوامل نشأة اƅمؤسسة 
ضعف نموذج  - اƅصغيرة واƅمتوسطة

 اƅمؤسسة اƄƅبيرة
صعوبة اƅتأقلم مع  -

 اأزمات
 تقسيم اƅسوق -
 اƅمقاوƅة من اƅباطن  -

 متطلبات اƅمرونة -
اƅمساهمة في تدنية  -

 اƅبطاƅة
 اإبتƄار -

باƅمحيط عوامل متعلقة 
 اإقتصادي

إنسحاب اƅدوƅة من بعض  -
 اƅنشاطات ااقتصادية

 اƅامرƄزية -
 اƅتحرير اƅماƅي واƅنقدي  -
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 .على اƅمبحث اƅثاني إعتمادامن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 

 
 
 
 
 

 لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةلاإطار التطبيقي للحوƂمة وأهميتها : اثالث
تعد اƅمؤسسة جزء من اƅمحيط ااقتصادي اƅذي تنتمي إƅيه باإضافة إƅى محيطها اƅداخلي اƅخاص بها، 
وƄƅل محيط مجموعة من اƅمتغيرات اƅتي تميزƋ عن اآخر، Ƅƅي تحقق اƅمؤسسة أهدافها ابد من توفير مجموعة 

لص بعد ذƅك اآثار اƅناجمة من من اأطراف اƅمتعلقة بعملية اƅحوƄمة، وƄذا مجموعة من اآƅيات، Ƅƅي نستخ
حوƄمة اƅمؤسسات، ويتوقف استخدام هذƋ اƅطرق من نظام اƅحوƄمة اƅمطبق بشƄل يتاءم وظروف اƅمؤسسة 

              .                                                                                      وبيئة عملها، وƄذƅك نموذج اƅحوƄمة اƅمطبق داخل اƅبلد
I- مة وآلياتهاماأطراف الƂتعلقة بعملية الحو 

ونقسم هذا اƅمطلب إƅى فرعين بحيث نتحدث في اƅفرع اأول عن اأطراف اƅمتعلقة بعملية اƅحوƄمة واƅفرع 
 . اƅثاني فيƄون حول آƅياتها

I-1- مةماأطراف الƂتعلقة بعملية الحو 
هناك أطراف وعناصر Ƅثيرة تعمل من أجل تطبيق اƅحوƄمة، أطراف تشمل Ƅل اأفراد فاƄƅل مستفيد منها، 

حساب بواƅجميع ƅه دور ومتطلبات ومطاƅب وفوق ذƅك ƅه مصاƅح ومنافع وƅه اتجاهات، وفي اƅوقت ذاته يقوم 
في اƅمستقبل، وهي حسابات  اƅمƄاسب واƅتƄاƅيف ƅيس فقط في اƅحاضر وƄƅن أيضا ƅما سوف يجنيه أو يتحمله
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اƅحوƄمة وتعمل من أجلها هذƋ اأطراف اƅمتداخلة واƅمتفاعلة، وذƅك ƅتوسيع دورها  هاضرورية وجميعها تؤƄد
ونطاقها وزيادة اƅوعي بأهميتها وتلبية ااحتياجات اƅخاصة بها، هذƋ اأطراف تشƄل نموذجا يطلق عليه نموذج 

 :1اƅحوƄمة وهي Ƅاƅتاƅي
 :القانونية واأعرافاللوائح  -1

في أعماق اƅمجتمع وجذورƋ  يشمل اƅضوابط واأحƄام واƅقوانين، واأعراف واƅمبادئ اƅراسخة واƅمستقرة    
 .وƄذا مؤسساته

 :الدولة -2

اƅدوƅة ƄƄيان إداري ƅه وظائف وƅه هيƄله اإداري وبنيانه اƅتنظيمي ومؤسساته اƅفاعلة ووحداته اƅمتفاعلة  
 :على اأخرى، تتمثل مؤسسات اƅدوƅة في سلطاتها اƅثاث اƅتي تعتمد Ƅل منها

 .وما تسنه من تشريعات وقوانين: اƅسلطة اƅتشريعية .أ 

 .وما تقوم به من أعمال وعمليات تنفيذية: اƅسلطة اƅتنفيذية .ب 

 .وما تصدرƋ من أحƄام وما تعمل على تحقيقه من عداƅة: اƅسلطة اƅقضائية .ج 

     :اأطراف اآخذة الداخلية -3

 :اب ااهتمام وأصحاب اƅعاقة اƅمباشرة وغير اƅمباشرة باƅمؤسسة وهم يتمثلون فيهم أصح
ƅأسهم، وذƅك مقابل  ن طريق ملƄيتهمعوهم من يقومون بتقديم رأس اƅمال ƅلشرƄة : المساهمين .أ 

اƅحصول على اأرباح اƅمناسبة استثماراتهم وأيضا تعظيم قيمة اƅمؤسسة على اƅمدى اƅطويل، وهم من 
 :ƅهم اƅحق في اختيار أعضاء مجلس اإدارة اƅمناسبين، تتراوح ملƄية اأسهم بين نوعين من اƅهيƄلة

 زةƂلة المرƂية في أيدي عدد قليل من :الهيƄملƅز اƄاأفراد، حيث يؤثر هؤاء بشدة على  حيث تتر
 .طريقة عمل اƅمؤسسة

 لة المشتتةƂل منهم  :الهيƄ بير من أصحاب اأسهم يملكƄ ون هناك عددƄلة يƄهيƅا Ƌفي ظل هذ
 . عدد صغيرا من أسهم اƅمؤسسة

وهم من يمثلون اƅمساهمين وأيضا اأطراف اأخرى مثل أصحاب اƅمصاƅح، ومجلس  :مجلس اإدارة .ب 
اƅمؤسسة أعمال واƅذين يوƄل إƅيهم سلطة اإدارة اƅيومية  ناإدارة يقوم باختيار اƅمديرين اƅتنفيذيي

 باإضافة إƅى اƅرقابة على أدائهم، Ƅما يقوم مجلس اإدارة برسم اƅسياسات اƅعامة ƅلمؤسسة وƄيفية
 : اƅمحافظة على حقوق اƅمساهمين، يتƄون مجلس اإدارة من

                                                 
 .29-21: ، ص ص5092، دار ومƄتبة اƅحامد ƅلنشر واƅتوزيع، عمان،  نظرية الحوƂمةمحاضرات في حسام اƅدين، ( غضبان) 1
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 أعضاء  :رئيس مجلس اإدارةƅ رئيس مجلس اإدارة دور محوري في خلق ظروف مناسبةƅ ونƄي
 .وضمان فاعلية أعمال اƅمجلس

 مؤسسة أي يعملون بها :أعضاء تنفيذيينƅونون من داخل اƄذين يƅوهم اأعضاء ا. 

 ديهم هم  :أعضاء غير تنفيذيينƅمؤسسة وƅذين هم من خارج اƅمستقلين واƅعبارة عن اأعضاء ا
  .مصاƅح بداخلها

وهي اƅمسؤوƅة عن اإدارة اƅفعلية ƅلمؤسسة وتقديم اƅتقارير اƅخاصة باأداء إƅى مجلس  :اإدارة التنفيذية .ج 
إضافة إƅى اإدارة، وتعتبر إدارة اƅمؤسسة هي اƅمسؤوƅة عن تعظيم أرباح اƅمؤسسة وزيادة قيمتها با

 . مسؤوƅيتها اتجاƋ اإفصاح واƅشفافية في اƅمعلومات اƅتي تنشرها ƅلمساهمين

هم مجموعة من اأطراف ƅهم مصاƅح داخل اƅمؤسسة مثل اƅدائنين، اƅموردين،  :أصحاب المصالح .د 
ويجب ماحظة أن هؤاء اأطراف يƄون ƅديهم مصاƅح قد تƄون متعارضة ومختلفة في بعض اأحيان، 
فاƅدائنون على سبيل اƅمثال يهتمون بمقدرة اƅمؤسسة على اƅسداد في حين يهتم اƅعمال واƅموظفون 

 .ة على ااستمراربمقدرة اƅمؤسس

 
 يوضح اأطراف المتعلقة بعملية الحوƂمة(: 76)شƂل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 .على اƅمعلومات اƅسابقة إعتمادامن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

I-2- مة المؤسساتƂآليات حو 

 اأطراف اƅمتعلقة بعملية اƅحوƄمة
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 .يتم تطبيق اƅحوƄمة من خال مجموعة من اآƅيات صنفت إƅى آƅيات حوƄمة داخلية وأخرى خارجية
I-2-1- مة المؤسساتل الداخلية لياتاآƂحو 

تنصب آƅيات حوƄمة اƅمؤسسات اƅداخلية على أنشطة وفعاƅيات اƅمؤسسة واتخاذ اإجراءات اƅازمة ƅتحقيق 
 :1أهداف اƅمؤسسة ويمƄن تصنيف آƅيات حوƄمة اƅمؤسسات اƅداخلية إƅى ما يلي

 :مجلس اإدارة .1

مجال حوƄمة اƅمؤسسات واƅباحثين واƅممارسين يعدون ن اƅناشطين في إ Harianto & SinghيذƄر Ƅل من 
مجلس اإدارة أحسن أداة ƅمراقبة سلوك اإدارة، إذ أنه يحمي رأس مال اƅمستثمر في اƅمؤسسة من سوء 
عفاء ومƄافأة اإدارة اƅعليا Ƅما أن  ااستعمال من قبل اإدارة، وذƅك من خال صاحياته اƅقانونية في تعيين وا 

اƅقوي يشارك بفاعلية فيوضع إستراتيجية اƅمؤسسة، ويقدم اƅحوافز اƅمناسبة ƅإدارة، ويراقب سلوƄها مجلس اإدارة 
م قيمة اƅمؤسسة وƄƅي تƄون هذƋ اƅمجاƅس فعاƅة ينبغي أن تƄون في اƅموقف اƅذي ي، وباƅتاƅي تعظاويقوم أدائه

ية ƅمؤسسة بعين ااعتبار، Ƅما يجب يؤهلها ƅلعمل ƅمصلحة اƅمؤسسة، وفي اƅوقت ذاته تأخذ اأهداف ااجتماع
أن تملك اƅسلطة اƅازمة ƅممارسة أحƄامها اƅخاصة بعيدا عن اƅتدخات اƅسياسية واƅبيروقراطية في شؤونها، 

 .وتقوم باختيار اإدارة اƅعليا، فضا عن اإشراف اƅمستمر على أداء اƅمؤسسة واإفصاح عن ذƅك
جباته في اƅتوجيه واƅمراقبة، يلجأ إƅى إنشاء مجموعة من اƅلجان من بين وƄƅي يتمƄن مجلس اإدارة من اƅقيام بوا

أعضاء من غير اƅتنفيذيين، واƅميزة اƅرئيسية ƅهذƋ اƅلجان أنها ا تحل محل مجلس اإدارة فهي تقوم برفع تقرير 
 .   مفصل ƅلمجلس وباƅتاƅي فاƅمجلس هو صاحب اƅقرار اƅنهائي واƅمسؤوƅية اƄƅاملة

 :التدقيق لجنة .أ 

ƅقد حظيت ƅجنة اƅتدقيق في اƅوقت اƅحاضر باهتمام باƅغ من قبل اƅهيئات اƅعلمية اƅدوƅية واƅمحلية    
 .اƅمتخصصة واƅباحثين، وبخاصة بعد اإخفاقات وااضطرابات اƅماƅية اƅتي حصلت في اƅشرƄات اƅعاƅمية

اة من أدوات حوƄمة اƅمؤسسات في زيادة ويرجع هذا ااهتمام ƅلدور اƅذي يمƄن أن تؤديه ƅجنة اƅتدقيق Ƅأد
اƅثقة واƅشفافية في اƅمعلومات اƅماƅية اƅتي تفصح عنها اƅمؤسسات، وذƅك من خال دورها في إعداد 
شرافها على وظيفة اƅتدقيق اƅداخلي في اƅمؤسسات، وƄذƅك دورها في دعم هيئات اƅتدقيق  اƅتقارير اƅماƅية وا 

 .عن دورها في اƅتأƄد على ااƅتزام بمبادئ حوƄمة اƅمؤسسات اƅخارجي وزيادة استقاƅيتها، فضا
ظهر مفهوم هذƋ اƅلجنة بعد اانهيارات اƅماƅية ƅبعض اƅمؤسسات اƄƅبرى، ففي اƅوايات اƅمتحدة اأمريƄية 

، اƅذي أƅزم جميع اƅمؤسسات بتشƄيل ƅجنة 5005في سنة  Sarbanse Oxley Actتم إصدار قانون 
                                                 

حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية ƅلحد من : ، اƅملتقى اƅعلمي حول دور آليات الحوƂمة في الحد من الفساد المالي واإداريجابر، ( دهيمي)زين اƅدين، ( بروش) 1
 .59-92: ، ص ص5095ماي  2-2وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر بسƄرة، يومي  و اƅتجارية اƅفساد اƅماƅي واإداري، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية
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ور هام في منع حدوث تلك اانهيارات اƅماƅية في اƅمستقبل، وذƅك من خال دورها اƅتدقيق ƅما ƅها من د
في عملية إعداد اƅقوائم اƅماƅية وƄذƅك في زيادة استقاƅية من اƅمدقق اƅداخلي واƅخارجي، وباƅتاƅي فقد أنشأ 

 .اƅقانون جهازا جديدا ƅإشراف وتنظيم اƅمراجعين وأوجد قوانين خاصة بمسؤوƅية اƅمؤسسة
 Smithأما في اƅمملƄة اƅمتحدة فقد صدر عددا من اƅتوصيات بتشƄيل هذƋ اƅلجنة من أبرزها تقرير 

Report  تدقيق 5002في سنةƅجنة اƅ ياتƅخاصة بدور ومسؤوƅتوصيات اƅعديد من اƅذي تضمن اƅا ،
ه هناك اƅعديد وƄيفية اإفصاح عن هذƋ اƅمسؤوƅيات في اƅتقارير اƅسنوية ƅلمؤسسات، وتجدر اإشارة إƅى أن

من اƅدول اأخرى مثل Ƅندا، فرنسا، أƅمانيا، ماƅيزيا وسنغافورا قد ظهر فيها مفهوم هذƋ اƅلجنة منذ سنوات 
عديدة، وتطور هذا اƅمفهوم بعد صدور اƅعديد من اƅتوصيات واƅمقترحات ƅحل اƅمشƄات اƅتي تواجهها 

ƅلجان في اƅوقت اƅحاضر أداة هامة من أدوات هذƋ اƅلجنة في اƅواقع اƅعملي، وباƅشƄل اƅذي أصبحت هذƋ ا
 .حوƄمة اƅمؤسسات

وعن تشƄيل ƅجنة اƅتدقيق في اƅمؤسسات اƅمملوƄة ƅلدوƅة، فإنها على وفق اƅمعلومات اƅمتوفرة قد ظهرت 
وتا ذƅك  9112في جنوب إفريقيا في سنة  King Reportاƅدعوة إƅيها أول مرة في توصيات تقرير 

صيات ƅتأƅيف هذƋ اƅلجنة في اƅعديد من اƅدول وقبل تطرق إƅى أهمية اƅلجنة صدور اƅعديد من اƅتو 
 .واƅواجبات اƅتي تقوم بها، ابد من اإشارة إƅى اƅمقصود بها

ونظرا ƅتعدد اƅتعاريف في أدبيات اƅتدقيق ƅهذƋ اƅلجنة، سوف يƄتفي اƅطاƅب بإيراد تعريفين أحدهما إحدى 
 .حثيناƅهيئات اƅمهنية واآخر أحد اƅبا

ƅجنة مƄونة من "بأنها  ƅ(CTCA)قد عرفت ƅجنة اƅتدقيق من قبل اƅهيئة اƄƅندية ƅلمحاسبين اƅقانونيين 
أعضاء مجلس اإدارة اƅمؤسسة اƅذين تترƄز مسؤوƅياتهم في مراجعة اƅقوائم اƅماƅية اƅسنوية قبل تسليمها 

ومناقشة نطاق ونتائج اƅتدقيق معه، إƅى مجلس اإدارة، وتتلخص نشاطاتها في ترشيح اƅمدقق اƅخارجي 
وƄذƅك مراجعة نظام اƅرقابة اƅداخلية ƅلمؤسسة واƅتأƄد من فاعليته، وƄذƅك اƅتأƄد من تطبيق قواعد حوƄمة 

 ".اƅمؤسسات في اƅمؤسسة
بأنها ƅجنة منبثقة عن مجلس اإدارة، تتƄون من عدد من اأعضاء : "Ƅما عرفها ميخائيل أشرف حنا  

، ويحضر اجتماعات هذƋ اƅلجنة اƅمدققين اƅداخليين واƅخارجيين إذ اقتضى اأمر ذƅك، غير اƅتنفيذيين
وتفويض هذƋ اƅلجنة صاحيات اƅعمل طبقا ƅأحƄام اƅتي يقررها مجلس اإدارة، وترفع تقاريرها اƅدورية 

 ".إƅى رئيس مجلس اإدارة
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نها ويتضح ƅنا من خال اƅتعاريف اƅسابقة أنه يتم تعريف هذƋ اƅلجنة  في ضوء عضويته أو مسؤوƅياتها، وا 
تتميز بأنها منبثقة عن مجلس اإدارة وتقتصر عضويتها على أعضاء مجلس اإدارة من غير اƅتنفيذيين، 

 .واƅذين تتوافر ƅديهم ااستقاƅية واƅخبرة في مجال اƅمحاسبة واƅتدقيق
عمليات اƅتدقيق اƅداخلي واƅخارجي، وتتعلق مسؤوƅيتها بتدقيق عمليات إعداد اƅتقارير اƅماƅية ومراجعة 

 .وƄذƅك مراجعة ااƅتزام بتطبيق قواعد حوƄمة اƅمؤسسات من قبل إدارة اƅمؤسسة
 وظائف نوجزها فيما يلي :وظائف ومهام لجنة التدقيقƅمهام واƅعديد من اƅتدقيق باƅجنة اƅ تقوم: 

 .اƅماƅية قبل تقديمها إƅى مجلس اإدارة مراجعة اƄƅشوفات -

 .اق وطبيعة اأوƅويات في اƅتدقيق وااتفاق عليهامناقشة نط -

 .مناقشة مع اƅمدققين اƅخارجيين أية تحفظات أو مشƄات تنشأ أثناء عملية اƅتدقيق -

دارة اƅمخاطر  - اƅمناقشة مع اƅمدققين اƅخارجين واƅداخليين ƅتقويم فاعلية نظام اƅرقابة اƅداخلية في اƅمؤسسة وا 
 .فيها

يق اƅداخلي ومراجعة اƅتقارير اƅتي تقدمها واƅنتائج اƅتي تتوصل إƅيها وتقديم اإشراف على وظيفة اƅتدق -
 .اƅتوصيات ƅإدارة اتخاذ اإجراءات اƅازمة

 .اƅقيام بأية واجبات تƄلف بها من قبل مجلس اإدارة، واƅتي ƅها صلة بأعمال اƅتدقيق واƅرقابة -

 :لجنة المƂافآت .ب 

اƅمؤسسات واƅتوصيات اƅصادرة عن اƅجهات اƅمهتمة بها بأنه  توصي أغلب اƅدراسات اƅخاصة بحوƄمة 
وفي مجال اƅمؤسسات اƅمملوƄة . يجب أن تشƄل ƅجان اƅمƄافآت من أعضاء مجلس اإدارة غير اƅتنفيذيين

تأƄيدا على ضرورة أن  (OECD) اƅتنمية و اƅتعاون اإقتصاديƅلدوƅة فقد تضمنت إرشادات منظمة 
إدارة واإدارة اƅعليا معقوƅة، وذƅك ƅضمان تعزيز مصاƅح اƅمؤسسة في تƄون مƄافآت أعضاء مجلس ا

 .اأمد اƅبعيد من خال جذب اƅمهنيين من ذوي اƄƅفاءات اƅعاƅية
 افآت وواجباتهاƂافآت  :وظائف لجنة المƄمƅرواتب واƅافآت وواجباتها في تحديد اƄمƅجنة اƅ ز وظائفƄتتر

  MinTzbergن واƅمزايا اƅخاصة باإدارة اƅعليا ƅذا فإ
واجبات بما يليƅحدد تلك ا: 

 .تحديد اƅماƄفآت واƅمزايا اأخرى ƅإدارة اƅعليا، ومراجعتها واƅتوصية ƅمجلس اإدارة باƅمصادقة عليها -

 .وضع سياسات إدارة برامج مƄافأة اإدارة اƅعليا ومراجعة هذƋ اƅسياسات بشƄل دوري -

                                                 
  يدƅه  بمونتل9121سبتمبر  05هنري منتزبرغ من مواƅ اديمية أستاذ في علم اإدارة، منحتƄندا، مهنة اأƄفخرية 02بƅا ƋتوراƄدƅوزان، : جامعات اƅ ،بندقيةƅا

 .Ƅتاب وعدد هائل من مقاات، حائز على عدة جوائز أهمها وسام Ƅندا ƅ92فات فاق عددها ، ƅديه عدة مؤ ...جنيف، فرنسا
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اƅعليا اƅتي ينتج عنها دفعات ا ترتبط بشƄل معقول بأداء  اتخاذ اƅخطوات ƅتعديل برامج مƄافآت اإدارة -
  .عضو اإدارة اƅعليا

 :لجنة التعيينات .ج 

يجب أن يتم تعيين أعضاء مجلس اإدارة واƅموظفين من قبل أفضل اƅمرشحين اƅذين تتاءم مهاراتهم      
عيين أعضاء مجلس اإدارة وخبراتهم مع اƅمهارات واƅخبرات اƅمحددة من اƅمؤسسة، وƅضمان اƅشفافية في ت

 .وبقية اƅموظفين فقد وضعت ƅهذƋ اƅلجنة مجموعة من اƅواجبات

 مهام وواجبات لجنة التعيينات: 

أن تقوم ƅجنة اƅتعيينات في اƅمؤسسة مع مجلس اإدارة وبمصادقة اƅوزير اƅمختص بوضع اƅمهارات  -
 .لوبينواƅخبرات اƅمطلوب توافرها ƅدى عضو مجلس اإدارة واƅموظفين اƅمط

يجب على ƅجنة اƅتعيينات أن تضع آƅيات شفافة ƅلتعيين بما يضمن اƅحصول على أفضل اƅمرشحين  -
 .اƅمؤهلين

 .أن تقوم اƅلجنة مع بقية أعضاء مجلس اإدارة بتقويم اƅمهارات اƅمطلوبة ƅلمؤسسة باستمرار -

 .ƅتقديم طلباتهم ƅلتعيين يجب أن تقوم اƅلجنة باإعان عن اƅوظيفة اƅمطلوب إشغاƅها، ودعوة اƅمؤهلين -

على اƅلجنة أن تتوخى اƅموضوعية، وذƅك بمقارنة مؤهات ومهارات اƅمتقدم مع اƅمواصفات  -
 .اƅموضوعية مع اƅمؤسسة

  :التدقيق الداخلي .2

اƅتدقيق اƅداخلي أنه يتيح اƅفرصة ƅلمواطنين من أجل مساءƅة اƅمؤسسة وهو ما يعزز اƅمصداقية  من أهم مزايا   
واƅعداƅة وتحسين سلوك اƅموظفين واƅتقليل من اƅفساد اƅماƅي واإداري، Ƅما يشمل اƅتدقيق اƅداخلي تقدير اƅمخاطر 

 .سات واƅخطط اƅموضوعةواƅتحقق من فعاƅية اإجراءات اƅرقابية واختبار مدى ااƅتزام باƅسيا
I-2-2- مة المؤسساتل الخارجية لياتاآƂحو 

اƅتي يمارسها أصحاب اƅمصاƅح اƅخارجيين على اƅمؤسسة  تتمثل آƅيات حوƄمة اƅمؤسسات اƅخارجية باƅرقابات   
واƅضغوط اƅتي تمارسها اƅمنظمات اƅدوƅية اƅمهتمة بهذا اƅموضوع، حيث يشƄل هذا اƅمصدر أحد اƅمصادر 

 :1اƄƅبرى اƅموƅدة ƅضغط هائل من أجل تطبيق قواعد اƅحوƄمة ومن اأمثلة على هذƋ اآƅيات ما يلي
 (:خدماتال/ المنتجات )منافسة سوق  .1

                                                 
حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية ƅلحد من اƅفساد : ، اƅملتقى اƅعلمي حولآليات حوƂمة الشرƂات ودورها في الحد من الفساد المالي واإداريرقية وآخرون، ( حساني) 1

 .50 ،91: ، ص ص5095ماي  2-2وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر بسƄرة، يومي  و اƅتجارية قتصاديةاƅماƅي واإداري، Ƅلية اƅعلوم اإ
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وذƅك بقوƅهم  Impavido & Hessأحد اآƅيات اƅمهمة ƅحوƄمة اƅمؤسسات، ويؤƄد على هذƋ اأهمية Ƅل من 
إنها سوف تفشل في منافسة اƅمؤسسات اƅتي ( أو إنها غير مؤهلة)إذا ƅم تقم اإدارة بواجباتها باƅشƄل اƅصحيح 

تهذب ( اƅخدمات)منافسة سوق اƅمنتجات أو تعمل في نفس حقل اƅصناعة، وباƅتاƅي تتعرض ƅإفاس، إذن إن
سلوك اإدارة، وبخاصة إذا Ƅانت هناك سوق فعاƅة ƅلعمل اإداري ƅإدارة اƅعليا، وهذا يعني إن إدارة اƅمؤسسة 
إƅى حاƅة اإفاس سوف يƄون ƅه تأثير سيء على مستقبل اƅمدير وأعضاء مجلس اإدارة، إذ غاƅبا ما تحدد 

عيين أنه ا يتم إشغال مواقع اƅمسؤوƅية من أعضاء مجلس اإدارة أو مديرين تنفيذيين سبق اختيارات اƅمائمة ƅلت
 .   أن قادوا مؤسساتهم إƅى اإفاس أو اƅتصفية

 :ستحواذاتندماجات واإاإ  .2

هيƄلتها، خاصة إذا Ƅانت إعادة إن اƅهدف من عملية ااندماج وااƄتساب هو نمو اƅمؤسسات وتوسيعها وƄذا 
 .تعاني من تدني أداء جهاز اإداري اƅمؤسسة

 
 

 :التدقيق الخارجي .3

يؤدي اƅمدقق اƅخارجي دورا مهما في اƅمساعدة على تحسين نوعية اƄƅشوفات اƅماƅية، وƅتحقيق ذƅك ينبغي عليه 
فقط ومع تزايد اƅترƄيز على دور مجلس اإدارة،  مناقشة ƅجنة اƅتدقيق في نوعية تلك اƄƅشوفات، وƅيس مقبوƅيتها

 . وعلى وجه اƅخصوص ƅجنة اƅتدقيق في اختيار اƅمدقق اƅخارجي وااستمرار في تƄليفه

 :التشريع والقوانين .6

تؤثر اƅتشريعات واƅقوانين اƅصادرة على اƅفاعلين اأساسين في عملية اƅحوƄمة ƅيس فيما يتعلق بأدوارها ووظائفهم 
 .فاعلهم مع بعضهم، أي تحدد اƅعاقات بين اƅمساهمين، أصحاب اƅمصاƅح واإدارة ومجلس اإدارةبل Ƅيفية ت

 آليات حوƂمة المؤسسات(: 76)شƂل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 حوƄمة اƅمؤسسات

 آƅيات خارجية آƅيات داخلية

 مجلس اإدارة
 منافسة سوق

 (اƅخدمات/اƅمنتجات)

 اƅتدقيق اƅداخلي

 
 نظام 

 رقابة يهدف
 إƅى  

 واƅقوانين اƅتشريع

 ااندماجات وااƄتسابات

 اƅتدقيق اƅخارجي

 ƅجنة اƅتعينات

ƅجنة 
اƅمƄافآت

 

ƅجنة 
اƅتدقيق
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 .على اƅمعلومات اƅسابقة إعتمادامن إعداد اƅطاƅب  :المصدر
 
 

II- مة المؤسساتƂأهم النماذج في حو 
يؤدي إƅى اƅوصول إƅى نفس اƅنتائج في جميع دول ƅيس هناك نموذج واحد ƅتطبيق حوƄمة اƅمؤسسات واƅذي    

فإن أحسن أنظمة حوƄمة اƅمؤسسات في  اƅعاƅم وذƅك نظرا ƅاختافات ااقتصادية واƅسياسية واƅثقافية بين اƅدول،
ومن أشهر نماذج حوƄمة اƅمؤسسات  ااƅعاƅم موجودة في اƅوايات اƅمتحدة اأمريƄية، أƅمانيا، اƅيابان، انجلتر 

  :1نجد
II-1-   النموذج المساهماتيSharehoIder (النموذج التقليدي:) 
فقط أمام اƅمساهمين فاƅهدف حسبه هو تعظيم  اƅذي تدعمه نظرية اƅوƄاƅة واƅذي يعتبر أن اƅمؤسسة مسؤوƅة    

قيمتهم، حيث أن Ƅل جهود اƅمسيرين هو تعظيم قيمة اƅسهم، واƅمشƄل اƅذي يمƄن أن يطرأ هو ااختاف بين 
 .اƅملƄية واƅسلطة مما يتطلب اƅعمل على Ƅيفية إيجاد عناصر توافق بين اƅمسيرين وأصحاب اأسهم

اƅعاقة فقط بين اƅمساهمين واƅمسيرين أو ما يعرف باƅرؤية اƅمساهماتية، اƅنموذج اƅمساهماتي نظام يحصر    
حيث تعطى اƅسلطة ƅلمساهمين Ƅحماية شرعية وقانونية من أجل اƅحفاظ على حقوقهم ضد أي محاوƅة انتهاƄية 

ونها ƅرؤوس أمواƅهم من طرف اƅمسيرين، ويطبق هذا اƅنموذج في اƅوايات اƅمتحدة اأمريƄية اƅتي يشترط قان
حق اƅهيمنة "أوƅوية اƅمساهم، حيث ينطوي حق اƅملƄية على حق اƅهيمنة واƅرقابة واƅذي يطلق عليه ااقتصاديون 

وهو اƅحق في اتخاذ اƅقرارات اƅمتصلة باستخدام أصول اƅمؤسسة اƅتي ا تخضع بشƄل صريح وفقا " اƅمتبقية

                                                 
 .22-22: ، ص صمرجع سبق ذƂرƉحسام اƅدين، ( غضبان) 1
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اƅمساهمين في اƅتأثير على اƅمجرى اƅمعتاد  ƅلقانون أو ƅلعقود ƅهيمنة أي طرف آخر، وحقيقة اأمر أن حق
 .   ƅلنشاط باƅمؤسسة يعد محدودا باختيار أعضاء مجلس اإدارة

II-2-  يالنموذجƂالتشار  Stakholder: 

 مقسمة على مجموع اƅمساهمين ƅمواجهة اƅسلوƄات اƅسلبية ƅلمساهمين، فحوƄمة فاƅسلطة  حسب هذا اƅنموذج    
اƅمؤسسات تظهر هنا ƅيس فقط Ƅعنصر ƅتأمين مساهمات اƅماƄƅين وƄƅن باƅموازاة Ƅتأمين Ƅƅافة اƅصفقات اƅمبرمة 

وبصورة عامة Ƅل اƅمحيط اƅمجتمعي، ...( مسيرين، زبائن، موردين )بين اƅمؤسسة ومختلف اأطراف اأخرى 
ƅتي تنشأ بين اƅجميع، فهي إذا نوع من ففي ظل هذƋ اƅرؤية تظهر اƅمؤسسة Ƅحلقة وƄآƅية نتيجة اƅتعاقدات ا

 .ااتحاد أو اƅتحاƅف من أجل خلق اƅقيمة ƅجميع اأطراف
تظهر في هذا اƅنموذج أهمية اƅملƄية من ناحية أنها تعطي حق اتخاذ اƅقرار حتى في اƅظروف اƅتي تƄون     

عاقة تعاقدية بسيطة  غير موضحة في اƅعقد اأساسي، وقد تتعارض هذƋ اƅفƄرة مع تصور اƅمؤسسة Ƅمجرد
، وƅذƅك فحوƄمة اƅمؤسسات تتعارض هنا مع اƅحوƄمة اƅتعاقدية اƅتي تحصر اƅعاقة فقط مع (مساهم -مسير)

 .   اƅمساهمين أصحاب رؤوس اأموال وباƅتاƅي أصحاب حق اƅملƄية وتستثني اأطراف اأخرى
II-3-  البنوكالنموذج: 

ينتشر هذا اƅمذهب خصوصا في أƅمانيا، حيث يمثل اشتراك اƅبنوك في عملية حوƄمة اƅمؤسسات سمة مميزة     
مقعدا في  Ƅ12ان ممثلو أƄبر تسعة بنوك يشغلون  ƅ9199نظام اأƅماني مثله مثل اشتراك اƅعاملين، ففي عام 

دويتش بنك، دريسدن : وك منها، ويشغل أƄبر ثاث بنمؤسسة 900شرƄة من بين أƄبر  12مجاƅس اإدارة في 
ة اإدارية بدويتش من Ƅافة مقاعد اƅبنوك في هذƋ اƅمؤسسات، حيث يشغل أعضاء اƅلجن %29بنك أƄثر من 

من هذƋ اƅمقاعد، وا تأتي غاƅبية تمثيل اƅبنوك من حقوق ملƄية تلك اƅبنوك  %22من  بنك وحدهم أƄثر
نما تعƄس هذƋ اƅغاƅبية اƅوضع اƅذي م ƅ2%لمؤسسات، إذ أن  اƅبنوك ا تمتلك أƄثر من  ن Ƅافة اأسهم، وا 

تشغله هذƋ اƅبنوك ƄماƄƅة وƄجهات استئمان، وتمثل اƅبنوك مجتمعة أƄثر من أربعة أخماس اأصوات في 
 .اجتماعات اƅجمعيات اƅعمومية

    ƅي فهي وسيط قوي وهي تدرك ذƅتاƅخارجي وباƅتمويل اƅتوفير اƅ بنوك جهة ضروريةƅما تمثل اƄ نظامƅك في ا
إننا نمتلك القوة بطبيعة اأمر )أحد اƅرؤساء اƅسابقين ƅدويتش بنك " أƅفريد هيرهاوزن"اأƅماني، وذات مرة صرح 

 (. وبالتالي فالقضية ليست ما إذا Ƃنا أقوياء أم ا، بل القضية هي Ƃيف نوظف القوة

III- مة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةƂأهمية الحو 
، وتأƄيد نزاهة اإدارة اƅمؤسساتتعد حوƄمة اƅمؤسسات من أهم اƅعمليات اƅضرورية واƅازمة ƅحسن عمل     

فيها، وƄذƅك ƅلوفاء بااƅتزامات واƅتعهدات وƅضمان تحقيق اƅمؤسسات أهدافها، وبشƄل قانوني واقتصادي سليم، 
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مسؤوƅياتهم، وممارسة دورهم في بع خاصة ما يتصل بتفعيل دور اƅجمعيات اƅعمومية، ƅحملة اأسهم ƅاضطا
اƅرقابة واإشراف على أداء اƅمؤسسات، وعلى أداء مجلس اإدارة واƅمديرين اƅتنفيذيين في هذƋ اƅمؤسسات، وبما 

 .يؤدي إƅى اƅحفاظ على مصاƅح جميع اأطراف
 :  1فاƅحوƄمة أساس جيد ƅاستقامة، واƅصحة اأخاقية، وتظهر أهميتها في ما يلي         

وعدم اƅسماح بوجودƋ أو باستمرارƋ بل اƅقضاء عليه، وعدم اƅسماح  اƅمؤسساتمحاربة اƅفساد اƅداخلي في  (1
 .بعودته مرة أخرى

تحقيق وضمان اƅنزاهة اƅجيدة وااستقامة Ƅƅافة اƅعاملين في اƅمؤسسات بدءا من مجلس اإدارة واƅمديرين  (2
 .اƅتنفيذيين إƅى أدنى عامل فيها

، أو غير متعمد، ومنع استمرار متعمدتحقيق اƅسامة واƅصحة وعدم وجود أي أخطاء عمدية، أو انحراف  (3
 .هذا اƅخطأ أو اƅقصور

محاربة اانحرافات وعدم اƅسماح باستمرارها، خاصة تلك اƅتي يشƄل وجودها تهديدا ƅلمصاƅح أو أن  (6
 . خل إصاحي عاجلباستمرارها يصعب تحقيق نتائج جيدة ƅأعمال، وتحتاج إƅى تد

تقليل اأخطاء إƅى أدنى قدر ممƄن، بل استخدام اƅنظام اƅحمائي اƅواقي اƅذي يمنع حدوث هذƋ اأخطاء،  (6
 .وباƅتاƅي يجنب اƅمؤسسات تƄاƅيف وأعباء هذا اƅحدوث

تحقيق ااستفادة اƅقصوى واƅفعلية من نظم اƅمحاسبة واƅرقابة اƅداخلية، خاصة فيما يتصل بعمليات اƅضبط  (1
اƅداخلي وتحقيق فاعلية اإنفاق، وربط اإنفاق باانجاز، خاصة وأن اƅعاملين في مجال اƅمحاسبة اƅداخلية 

 .أƄثر معرفة وبنية فيما يحدث داخل اƅمؤسسة

تحقيق أعلى قدر ƅلفاعلية من مراجعي اƅحسابات اƅخارجية، خاصة وأنهم على درجة مناسبة من ااستقاƅية،  (6
ن جانب مجلس إدارة اƅمؤسسات، أو من جانب اƅمديرين اƅتنفيذيين اƅعاملين وعدم خضوعهم أي ضغط م

 .فيها

Ƅما تمثل أهمية اƅحوƄمة في اإفصاح عن اƅمعلومات اƅماƅية، واƅتي تعمل على تخفيض تƄلفة رأس مال،       
ت خاصة وتساعد في اƅحد من هروب رؤوس اأموال ومƄافحة اƅفساد، وازدياد إتاحة اƅتمويل في اƅمؤسسا

Ƅما تعمل على جذب  ،2اƅصغيرة واƅمتوسطة منها اƅتي تعتبر من اƅفوائد اƅتي تنشأ من تطبيق اƅحوƄمة
ااستثمارات اأجنبية وتشجيع رأس اƅمال اƅمحلي على ااستثمارات في اƅمشروعات اƅوطنية وضمان تدفق 

                                                 
 .29، 22: ، ص ص5002مصر،، مجموعة اƅنيل اƅعربية اƅقاهرة، حوƂمة الشرƂاتمحسن أحمد، ( اƅخضيري) 1

 .522، ص 5002، مجموعة اƅنيل اƅعربية اƅقاهرة، مصر، حوƂمة الشرƂاتمحمد صاح اƅدين، ( عبد اƅباقية) 2
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ƅمتوسطة وما يترتب عليها من دفع عجلة اأموال اƅمحلية واƅدوƅية، رفع مستويات اأداء في مؤسسات اƅصغيرة وا
 .1اƅتنمية واƅتقدم ااقتصادي ƅلدول واƅتي تنتمي إƅيها تلك اƅمؤسسات وتحسن اƅصورة اƅذهنية ƅها

 : ويوضح اƅشƄل اƅتاƅي أهمية حوƄمة اƅمؤسسات

 
 
 
 
 
 
 

 أهمية حوƂمة المؤسسات(: 71)شƂل رقم 
     
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 

 .21، ص 5002، مصر، اƅقاهرة مجموعة اƅنيل اƅعربية، حوƂمة الشرƂاتخضيري محسن أحمد، اƅ :المصدر
 
 

                                                 
دراسة ميدانية على مستوى مديرية توزيع الƂهرباء والغاز –دور تطبيق مبادئ الحوƂمة الشرƂات في مصداقية التقارير المالية ، رياض( بوخاƅفة) 1

Ƅلية اƅعلوم اإقتصادية و  ،و حاƄمية اƅمؤسساتقتصادية، تخصص ماƅية ماستر في اƅعلوم اإاƅة مقدمة ƅنيل شهادة ، مذƄر -بسƂرة( سونلغاز)الجهوية 
 .01ص  5092،/5092،جامعة محمد خيضر بسƄرة  ،اƅتجارية و علوم اƅتسيير 

 أهمية حوƄمة اƅمؤسسات

 اƅفساد اƅداخلي محاربة

 ضمان اƅنزاهة 

 تحقيق اƅسامة واƅصحة

 تحقيق ااستقامة ومنع اانحراف

 تقليل اأخطاء واƅقصور

 تحقيق فاعلية اƅمحاسبة اƅداخلية

 تحقيق فاعلية اƅمراجعة اƅداخلية
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 :الفصل اأول خاصة
بقدر  بناءا على ما سبق فإن اƅحوƄمة تم اƅبدء في استخدامها مع بداية عقد اƅتسعينات، حيث حضيت

Ƅبير من ااهتمام نتيجة ƅعدد Ƅبير من حاات اƅفشل اƅتي مست اƅعديد من اƅمؤسسات في اƅعاƅم، ومن أجل 
ذƅك أصدرت اƅعديد من اƅهيئات واƅمنظمات اƅمبادئ غير اإƅزامية ƅلمؤسسات Ƅدƅيل عملي ƅها ƅاسترشاد بها 

قد تعددت هذƋ اƅمبادئ واختلفت من جهة أخرى في اƅتطبيق اƅسليم ƅقواعد اƅحوƄمة Ƅمعهد اƅتمويل اƅدوƅي، فل
وƄانت اƅمبادئ اƅتي أصدرتها منظمة اƅتنمية واƅتعاون ااقتصادي أƄثرها قبوا واهتماما، وباƅتاƅي فإن اƅحوƄمة 
من خال مبادئها وآƅياتها ساهمت في إحƄام عملية اƅرقابة في اƅمؤسسة واƅتي تعتبر اأساس ƅضمان حقوق 

 .اأطراف ذات اƅمصلحة في اƅمؤسسةاƅمساهمين وجميع 
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 :تمهيد
اƅجزائر Ƅمثيلتها ƅمختلف اƅدول نحو ضمان حوƄمة جيدة ƅمؤسساتها وهياƄلها ƅتحقيق مستويات  تجهتإ

أداء أفضل، ومن أجل خلق اƅقيمة Ƅƅل اأطراف اآخذة، وƅعل اƅحرƄات اإصاحية اƅتي عرفتها اƅجزائر منذ 
في مساعدة مؤسساتها ومنحها  ستقاƅية اƅمؤسسات، خير دƅيل على رغبتهاإاƅثمانينات Ƅعمليات اƅتطهير اƅماƅي، 

ستقرار، خاصة مع اأزمة اƅتي مست اƅنظام اƅمصرفي وتمثل ذƅك في أزمة بنك اƅخليفة واƅبنك اƅفرصة ƅلبقاء واإ
ا ƅتلك م، وتبين في اأخير بعد تحقيقات معمقة أن ممارسته5002اƅتجاري واƅصناعي اƅجزائري مع مطلع 

هذƋ اƅمحاوات تجسدت في مشروع اإصاح اƅهيƄلي اƅمنفذ . اƅمصرفية اأنشطة غير قانوني ويتنافى مع قواعد
 .باƅتعاون مع صندوق اƅنقد اƅدوƅي، واƅبنك اƅعاƅمي اƅذي يهدف ƅتزويد اƅمؤسسات باآƅيات واƅوسائل اƅازمة

 : Ƅل هذا يقودنا إƅى تقسيم هذا اƅفصل إƅى
اƅطريق نحو حوƄمة اƅمؤسسات ، ثم يليه (ولاƅمبحث اأ) واقع اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة اƅجزائرية

ات في اƅجزائر ƅمؤسستشخيص حوƄمة ا، وفي اأخير (اƅمبحث اƅثاني)اƅوطنية بإصدار ميثاق اƅحƄم اƅراشد 
 (. اƅمبحث اƅثاƅث)

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

  الجزائرية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةواقع :  أوا
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واƅمتوسطة في اƅحياة  واƅمسيرون حول مسأƅة مساهمة اƅمؤسسة اƅصغيرة يتفق اƅباحثون واƅمسؤوƅون
جتماعية، إا أن تلك اƅمساهمة تختلف من بلد إƅى آخر، وسنحاول في هذا اƅمبحث إبراز قتصادية واإاإ

اƅمميزات اƅعامة ƅلمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة اƅجزائرية، وتسليط اƅضوء على تطورها واƅعوامل واƅظروف 
  .حيطة بهااƅم

I- في الجزائر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
إن تعريف اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة هو عامل أساسي ƅوضع سياسات وتشريعات وبرامج وخدمات 
جيدة ƅهذا اƅقطاع، Ƅما أنه شرط أساسي ƅبناء قواعد بيانات متسقة وموثوق بها، ويمƄن تحليلها وذƅك ƅمساعدة 

باƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة على فهمها، وتقييم أثر اƅتغيرات اƅخاصة ببيئة اƅعمل Ƅل اأطراف اƅمعنية 
 .عليها من خال إجراء اƅمشاورات ووضع اƅحلول اƅمائمة

I-1-  في الجزائر المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتعريف 
اƅمؤرخ  99-09على اƅتعريف اƅمدرج باƅقانون  ،رتƄز تعريف اƅمؤسسة اƅصغيرة واƅمتوسطة في اƅجزائرإ

ستند إƅى أهداف اƅسياسات اƅداعمة ƅلمؤسسة اƅصغيرة واƅمتوسطة، حيث أن إ، واƅذي 5009ديسمبر  95في 
اƅقانون قد نص صراحة أن مفهومه يشƄل مرجعا Ƅƅل برامج وتدابير اƅمساعدة واƅدعم ƅصاƅح هذƋ اƅمؤسسات، 

عداد ومعاƅجة اإحصائيات ا  . ƅ1متعلقة باƅقطاعوا 
أو /تعرف اƅمؤسسة اƅصغيرة واƅمتوسطة مهما Ƅانت طبيعتها اƅقانونية بأنها مؤسسة إنتاج اƅسلع و"

 :اƅخدمات
 شخصا؛ 520إƅى  9تشغل من  -

ا يتجاوز رقم أعماƅها اƅسنوي ملياري دينار أو ا يتجاوز مجموع حصيلتها اƅسنوية خمسمائة مليون  -
 دينار؛

 ...".ستقاƅيةتستوفي معايير اإ -

ستقاƅية، أين حدد نسبة اƅحد اأقصى ƅمساهمة اƅغير بها يشترط اƅتعريف ضرورة تمتع اƅمؤسسة باإ
 .2 %52بنسبة 

شخصا، وا يتجاوز رقم أعماƅها  520إƅى  20بأنها Ƅل مؤسسة تشغل ما بين ،تعرف اƅمؤسسة اƅمتوسطة 
 900ن ينحصر إجماƅي أصول ميزانيتها ما بين أمليون، و  500مليار دينار Ƅما ا يجب أن يقل عن  05

                                                 
 .واƅمتضمن ƅلقانون اƅتوجيهي ƅترقية اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة 5009ديسمبر  95اƅمؤرخ في  99-09من اƅقانون رقم  90رقماƅمادة  1

 .99-09من اƅقانون رقم  02اƅمادة رقم  2
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شخص، وا يتجاوز رقم أعماƅها  21إƅى  90، أما اƅمؤسسة اƅصغيرة فهي اƅتي تشغل ما بين 1مليون دج 200و
بينما اƅمؤسسة . 2مليون دج 900مليون دينار، أو ا يتجاوز إجماƅي أصول ميزانيتها اƅسنوية  500اƅسنوي 

مليون  50عمال وتحقق رقم أعمال أقل من  1ي اƅمؤسسة اƅتي تشغل من عامل إƅى فه( اƅمصغرة)اƅصغيرة جدا 
 .3مايين دينار 90أصول ميزانيتها اƅسنوية  إجماƅي دينار، وا يتجاوز

    
 تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القانون الجزائري(: 76)جدول رقم 

 (الصغيرة جدا)المصغرة  الصغيرة المتوسطة 
  1 -9     21 -90 520 -20 العمالعدد 

 مليون 50 مليون 500 مليار 05-مليون 500 (دينار جزائري)رقم اأعمال 
 مليون 90 مليون 900 مليون 200-900 الحصيلة السنوية

 .على ما سبق إعتمادامن إعداد اƅطاƅب  :المصدر
 

من خال تعريف ƅلمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة في اƅجزائر واƅمتتبع ƅمسارها ناحظ تزايد عددها 
نتهجتها اƅدوƅة واƅهادفة ƅتشجيع نموها وتطورها إوتطورها من سنة إƅى أخرى وهذا بفضل اƅمشاريع واآƅيات اƅتي 

 .رة واƅمتوسطةهداف اƅمرجوة منها وهذا ما يبينه جدول تطور اƅمؤسسات اƅصغيوتحقيق اأ
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .99-09من اƅقانون رقم  02اƅمادة رقم  1

 .99-09من اƅقانون رقم  02اƅمادة رقم  2

 .99-09من اƅقانون رقم  02اƅمادة رقم  3
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 2713-1666تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة (: 76)جدول رقم     
 عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة السنوات 

9112 52595 
9112 922222 
9111 921202 
5009 921912 
5005 999912 
5002 599292 
5002 295121 
5002 225299 
5002 222222 
5002 290121 
5009 225029 
5001 220929 
5090 291025 
5099 221201 
5092 222122 

ودورها في ترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  ANDIستثمار الوƂالة الوطنية لتطوير اإبن ناجي جهاد،  :المصدر
قتصادية واƅتجارية وعلوم اإماستر، تخصص ماƅية ونقود، Ƅلية اƅعلوم اƅ، مقدمة ƅنيل شهادة (2713-2772)الجزائر الفترة 

 .25، ص 5092/5092اƅتسيير، جامعة محمد خيضر بسƄرة، 
 

من خال اƅتسلسل اƅسنوي ƅتعداد اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة في اƅجزائر ناحظ أنه يوجد تطورا Ƅبيرا 
د مؤسسة بع 222122إƅى  5092حدث في اƅقطاع حيث وصل عدد اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة في سنة 

 .9111سنة  921202و 9112في سنة  52595أن Ƅان 
I-2-  الجزائرية لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةلالمميزات العامة 

ميز اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة اƅجزائرية، غير أنها تتفق في اƅعديد من ي اƅذيختافات باƅرغم من اإ    
  : 1نقاط اƅتوافق واƅخصائص اƅمشترƄة مثل

  رغم منƅجديدة، فإنهاباƅمطرد، من حيث عدد اإنشاءات اƅسريع واƅل  نموها اƄتصطدم وفي أغلبيتها بمش
 .اƅبقاء واƅديمومة اƅراجع أسباب داخلية وخارجية عن اƅمؤسسة

  ما تتسم بخاصيةƄونها مؤسسات عائلية مزودة بقوانين أساسية تفضل إƄ جتماعية صلبة، وعلى نطاق واسع
وبنسبة أقل اƅشرƄة ذات اƅمسؤوƅية ( م.م . و. ش. ذ. م)د واƅمسؤوƅية اƅمحدودة ذات اƅشخص اƅوحي اƅمؤسسة

                                                 
 .59، 50: ، ص ص5001، اƅجزائر، إصدار وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والصناعات التقليديةميثاق اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسة في اƅجزائر،  1
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أما باƅنسبة ƅلشرƄة ذات أسهم فتبقى قليلة اانتشار، باƅرغم من أننا نسجل في ( م.م .ذ.ش)اƅمحدودة 
 .اƅسنوات اأخيرة تقدم هذا اƅنوع من اأساس اƅقانوني

 عائليƅنمط اƅى اƅما يبقى تسييرها يخضع إƄ : رئيسي محاط بموظفين من أفرادƅوحيد أو اƅك اƅماƅحيث ا
أسرته، حيث يتƄفل بنفسه باƅتسيير ويرƄز على بقاء اƅحƄم في اتخاذ اƅقرارات فقط وƄذا باƅنسبة ƅلمسؤوƅيات 
واƅصاحيات، مما يجعل من اƅتحƄم في طرق حديثة في اإدارة واƅتسيير غير Ƅافية اƅلجوء إƅى ااستشارة 

 .ƅخارجية ا تحدث إا نادراواƅخبرة ا

  لحصول علىƅ هاƅها من توفر شروط قبوƅ ذي يمنعها من تمويل أنشطتها أو أن يسمحƅها اƅفاية رأسماƄ عدم
 .قروض بنƄية

  بنوكƅون تنافسية ويثني اƄثير من اأحيان، مما يضعف قدرتها على أن تƄ تسيير فيƅضعف وغياب قواعد ا
 .على تمويلها

 تي ستساهم نغاقثقافة اإƅنة اƄممƅات اƄشراƅذا اƄخارجية وƅخبرة وااستشارة اƅدون أدنى شك في  ،على ا
 .اƅقضاء على ثقافة اƅعزƅة اƅناجمة عن اƅنمط اƅعائلي واƅشخصاني

  حفاظ علىƅذي  ستمراريةإصعوبة اƅمؤسس اƅتحويل حيث بمجرد أن اƅمؤسسة خال مرحلة اانتقال واƅا
ودور اƅمدير اƅذي ƅه اƅسلطة اƅمطلقة في اƅقرار يتوفى  ،يجمع بين Ƅل من اƅمرƄز اƅرئيسي اƅوحيد ƅلمساهمين

  .  أو يتقاعد فإن اƅمؤسسة تضطرب بأƄملها
II- دوافع الحاجة لميثاق وطني 

ƅى وضع تحت تصرف اƅمؤسسات اƅجزائرية اƅخاصة وسيلة عملية مبسطة تسمح يهدف موضوع اƅميثاق إ     
بفهم اƅمبادئ اأساسية ƅلحوƄمة، قصد اƅشروع في مسعى يهدف إƅى تطبيق هذƋ اƅمبادئ على أرض اƅواقع، 
باإضافة إƅى ما سبق تبرز اƅحاجة إƅى ميثاق وطني ƅحوƄمة اƅمؤسسات اƅجزائرية نتيجة اƅظروف اƅتي يعرفها 

 :قتصاد اƅوطني من تدهور بحيث يتميز بـاإ
إذ شƄلت قضية اƅخليفة نقطة سوداء في اƅقطاع  :تفشي ظاهرة اƅفساد بشتى أنواعه وأشƄاƅه -

ااقتصادي ما زاƅت آثارƋ حتى اƅيوم، وƅعل ما يفسر ذƅك هو ضعف آƅية اƅرقابة اƅماƅية وقلة 
اƅذي أدى إƅى  اأمر اإجراءات اƅردعية واƅعقابية من جهة، وتفشي مظاهر اƅرشوة واƅمحسوبية

 .صة واƅعامة من جهة ثانيةاƅخا ختاسات في شتى اƅقطاعاتتصاعد منحنى اإ

 9110سنة  %91رتفاع نسبة اƅبطاƅة من إأين ناحظ : اƅعمال حعجز اƅمؤسسات اƅعمومية وتسري -
أي ما  5005مليار دوار نهاية  92، وقد تجاوز عجز اƅمؤسسات اƅعمومية 5002سنة  %51.2إƅى 
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ة، ونتيجة ƅذƅك تم تسريح من اƅمديونية اƅخارجي %20من اƅناتج اƅداخلي اƅخام و %52يمثل حواƅي 
 .أƅف عامل 200حواƅي 

ذƅك على حساب اƅعمل اƅدائم، حيث بلغ عدد اƅعمال  و :نتشار ظاهرة اƅعمل اƅمؤقت وغير اƅمهيƄلإ -
أƅف عامل، في حين قدر عدد اƅعمال غير اƅمصرح  200اƅمؤقتين أو اƅموسميين أزيد من مليون و

ƅف عامل وفقا ƅتقرير اƅمرƄزية اƅنقابية، وقد تسبب أ 200جتماعي مليون وبهم ƅهيئات اƅضمان اإ
ذƅك في تفاقم اإضرابات اƅعماƅية وƄثرة ااحتجاجات ااجتماعية اƅتي بلغت ذروتها في اƅعديد من 

، وهذا ما يعتبر ضربا في اƅصميم ƅمسارات ...اƅمناطق على غرار وايات بومرداس واƅشلف وورقلة
 .اƅتنمية في اƅباد

مما ، %10ستثمارات خارج قطاع اƅمحروقات يمثل نسبة ضعف اإ: عائدات اƅنفط ااعتماد على -
قتصاد اƅباد يعيش على تقلبات اƅسوق إدخل يعيا أحاديا، مما قد ييجعل ااقتصاد اƅجزائري ر 

" توازنات قتصادإقتصاد اختاات وƅيس إ"اƅبتروƅية واانعƄاسات اƅمترتبة عن ذƅك، ƅيصف على أنه 
تم تقدير برميل اƅنفط عند إقرار قانون اƅماƅية على أساس  5002حسب خبراء ااقتصاد، ففي سنة 

وصل متوسط  5002دوار، وفي سنة  25دوار في حين أن متوسط اƅسعر في هذƋ اƅسنة بلغ  91
راشد تؤƄد أن دوار، واƅماحظ أن من واقع هذƋ اإجراءات وفي إطار اƅحƄم اƅ 20سعر اƅبرميل حدود 

سعر اƅبترول خاضع ƅهزات وتغيرات موسمية ناجمة باأساس عن مناطق اƅتوتر في اƅعاƅم، مما 
 . يجعل ااقتصاد اƅجزائري رهينة اƅمقارنة اƅماƅية اƅمؤثرة على اƅتوازنات اƅماƅية ƅلباد

اأمر ة واأجنبية، غياب منظومة بنƄية ماƅية قوية وفعاƅة ومتوازنة، تتضمن تدفق ااستثمارات اƅمحلي -
اƅذي يعود باƅفائدة على حرƄية اƅقطاع ااقتصادي ويخفف من مظاهر اƅبطاƅة اƅتي أصبحت تمثل 

من اƅشعب، وآثارها اƅسلبية في مختلف  %22شبح مخيف خاصة ƅلفئة اƅشابة اƅتي تمثل نسبة 
 .  1اƅمستويات

 
 
 
 
 

 [2776-2776]لفترة تطورات معدل البطالة في الجزائر خال ا(: 76)جدول رقم 
                                                 

 .510، 591: ، ص صمرجع سبق ذƂرƉحسام اƅدين، ( غضبان) 1
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 2776 2776 2776 2771 2776 2776 السنة

 %52 %52.9 %59.2 %52.5 %20 %51.2 معدل البطالة في صفوف الشباب

 %90.5 %99.1 %95.5 %92.5 %92.2 %92.2 إجمالي معدل البطالة
Source : Rapporte du FMI n° : 11/39, Mars 2011, page 04. 

جماƅي معدل اƅبطاƅة حيث  من اƅماحظ في اƅجدول أن معدات اƅبطاƅة مƄونة من فئة صفوف اƅشباب وا 
أما في سنة  Ƅ51.2%انت  5002نجد تذبذب اƅنسبة في معدل اƅبطاƅة في صفوف اƅشباب حيث نجد في سنة 

تذبذب من اآخر م وباƅمقابل إجماƅي معدل اƅبطاƅة ه %52هي  5001أما في سنة  %52.9نجدها  5009
 .%99.1نجدها  5009أما في سنة  %92.2إجماƅي معدل اƅبطاƅة  5002سنة إƅى أخرى نجد في سنة 

رغم أن اƅجزائر هي رابع مصدر ƅلغاز اƅطبيعي في اƅعاƅم، وثاƅث منتج ƅلنفط بإفريقيا، : تفاقم اƅفقر -
اهر اƅفقر في من اƅجزائريين يعيشون تحت خط اƅفقر، وتتجلى مظ Ƅƅ50%ن اƅتقديرات تشير أن 

نخفاض مستوى اƅدخل، وتدهور اƅمستوى اƅمعيشي، وسوء اƅخدمات اƅصحية، إاƅمجتمع اƅجزائري في 
نتشار ظاهرة اƅتسول وعماƅة اأطفال ومدن ا  وتزايد معدات اƅهجرة واƅراغبين فيها بأي ثمن، و 

 . 1اƅصفيح

 :رتفاع معدل اƅتضخم بشƄل ملحوظ وهذا ما يوضحه اƅجدول اƅتاƅيإ -

   [2717 -2776]خال الفترة  تطورات معدات التضخم في الجزائر(: 17)جدول رقم 
 2717 2776 2776 2776 السنة

 %2.5 %2.2 %2.9 %2.2 التضخممعدل 
Source : Algérie : consultation de 2010 au titre de l’article IV- Rapporte les services de FMI 

n° : 11/39, Mars 2011, page 05. 

مقارنة باƅسنوات  %2.2بـ  5002ناحظ من خال اƅجدول أن معدات اƅتضخم في زيادة ففي سنة 
وبذƅك يعد أعلى مستوى  5001في سنة  %2.9رتفع ƅيصل إ 5009اƅاحقة، حيث أن معدل اƅتضخم في سنة 

ستهاƄية ، وهذا يدل على ارتفاع أسعار اƅمواد اا%2.5حيث انخفض إƅى  5090تضخم مقارنة بنسبة 
 .نخفاض اƅقدرة اƅشرائيةا  و 

 
   

 نحو حوƂمة المؤسسات الوطنية بإصدار ميثاق الحƂم الراشد الطريق: اثاني

                                                 
 .1:20، اƅساعة 95/05/5092يوم ، شوهد  ttp//www.skynewsarabia.com/web/article/.645215h. :اƅموقع اإƄƅتروني 1
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قتصاد اƅعاƅمي، أخذت اƅجزائر على عاتقها هدف تحسين بيئة اأعمال ندماج في منظومة اإرغبة منها ƅإ
اƅسوق، وƅقد أدرƄت اƅجزائر بأن أفضل خيار ƅها ƅبلوغ هذا اƅهدف سيƄون من  قتصادإبها ƅتعزيز مسارها نحو 

خال تطوير اƅقطاع اƅخاص وتحريرƋ ودعمه باتخاذ Ƅل ما يتطلبه من إصاحات هيƄلية تساهم وتسرع من 
 اƅعملية وتƄون في اƅوقت خاصا ƅها من ااقتصاد اƅريعي، وƅو بجزء قليل، فقد أصبحت قضية اƅحوƄمة تطرح
بإƅحاح أƄثر وبصفة عامة فإن موضوع اƅحوƄمة في اƅجزائر من اƅموضوعات اƅجديرة بااهتمام مثلها Ƅباقي دول 
اƅعاƅم سواء اƅمتقدمة منها أو اƅنامية، وƅزيادة اƅتƄامل مع اƅمجتمع ااقتصادي اƅعاƅمي سعت اƅجزائر إƅى بناء 

 .إطار مؤسسي ƅلحوƄمة
I- م الراشدƂعرض لميثاق الح 

إن رهانات اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسة تƄتسي طابع استراتيجي يتجاوز اƅنطاق اƅجزئي ƅلمؤسسة نفسها وبيئها، 
ƅيؤثر على نوعية نموذج اقتصاد اƅسوق اƅمتبني، مما يستوجب على اƅمؤسسات اƅجزائرية أن تؤمن بأن 

ة مطاƅبة أƄثر من ذي قبل، مصلحتها في تبني ميثاق اƅحƄم اƅراشد وأن اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة اƅخاص
بأن تحصن نفسها ضد اƅصعوبات اƅعويصة اƅتي تعترضها بواسطة تبنيها ƅمبادئه، وقد بذƅت اƅجزائر في هذا 

 .اƅمجال عدة جهود من أجل وضع إطار مناسب ƅممارسة اƅحƄم اƅراشد وهذا ما سوف نتطرق إƅيه
I-1-  م الراشد للمؤسساتƂ2776الملتقى الدولي حول الح: 

حيث Ƅان فضاء ƅتاقي  5002في نوفمبر " ƅلحƄم اƅراشد ƅلمؤسسات"نعقد باƅجزائر أول ملتقى دوƅي ا
اƅمشارƄين قصد  في تحسيسجميع اأطراف اƅفاعلة في عاƅم اƅمؤسسة، وقد تمثل اƅهدف اأساسي ƅهذا اƅملتقى 

شƄاƅية حوƄمة اƅمؤسسات من زاوية اƅممارسة فطاƅفهم اƅموحد واƅدقيق ƅمص ي اƅواقع وسبل تطوير اأداء، لح وا 
ااستفادة من اƅتجارب  وƄذا تنافسية اƅمؤسسات في اƅجزائر، تعزيزبلورة اƅوعي بمدى أهمية اƅحوƄمة في ب

 . 1اƅدوƅية، Ƅما تبلورت خال هذا اƅملتقى فƄرة إعداد ميثاق جزائري ƅلحوƄمة Ƅأول توصية وخطوة تتخذ
 
 
 
 

I-2-  مة برنامج العمل الوطني في مجالƂ2776الحو: 

                                                 
 .92، ص مرجع سبق ذƂرƉميثاق اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسة في اƅجزائر،  1
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فيها على  سعت إƅى تحسين نوعية اƅحوƄمة ƅƖƅ"ية اإفريقية ƅلتقييم من قبل اƅنظراء"منذ انضمام اƅجزائر 
اƅمستويات اƅسياسية واƅمؤسساتية وااقتصادية وااجتماعية وباƅنسبة ƅحوƄمة اƅمؤسسات فقد خطت اƅجزائر 

ا حول تنفيذ برنامج اƅعمل اƅوطني في مجال اƅحوƄمة اƅذي يوضحه تقريره اأمرخطوات في هذا اƅمجال وهو 
، حيث يستعرض انجازات 5001واƅذي تم عرضه على اآƅية اإفريقية في فيفري  5009اƅمنجز في نوفمبر 

 :1اƅجزائر اƅمحققة في مجال حوƄمة اƅمؤسسات من خال تحقيقها ƅأهداف اƅتاƅية
طار ƅلتنظيم واƅمراقبة فيما يخص اأنشطة ااقتصادية وذƅك بـ -1  :خلق بيئة مواتية وا 

 .تحسين مناخ اأعمال وعوامل جذب ااستثمار -

 .تحسين شروط تنظيم تسيير اƅمؤسسة -

 .زيادة فعاƅية اƅنقل اƅبري واƅهياƄل اƅقاعدية -

 .تسريع إصاحات اƅمؤسسات -

مجال حقوق اإنسان واƅمسؤوƅية ااجتماعية اƅحرص على أن تتصرف اƅمؤسسات بوطنية في  -
 .واستدامة اƅمحيط وذƅك بإسهام اƅمؤسسات في اƅحفاظ على اƅبيئة

 :تشجيع تبني قانون أخاقيات اƅمهنة في مجال اأعمال يضمن استمرار أهداف اƅمؤسسة وذƅك بـ -2

 .إصدار قانون أخاقيات مهنة اأعمال -

 :ƅمتعاملين معها بإنصاف وعدل، وذƅك من خالاƅسهر على أن تعامل Ƅل اƅمؤسسات Ƅل ا -3

 .مƄافحة اƅفساد واƅرشوة -

 .حماية حقوق اƅملƄية -

 :وذƅك بـ بها  إقرار مسؤوƅية اƅمؤسسات ومسؤوƅية اأشخاص اƅذين يسيرونها واإطارات اƅعاملين -6

 .دعم Ƅفاية اƅمعلومات اƅصادرة عن اƅمؤسسة واƅواردة إƅيها -

 
 
 
I-3-  مƂ2776الراشد للمؤسسة في الجزائر صياغة ميثاق الح: 

                                                 
  جديدة من أجل تنمية إفريقياƅة اƄشراƅفي إطار اNPRM  منشأة سنةƅنظراء 5000اƅلتقييم من قبل اƅ ية اإفريقيةƅتم استحداث اآ ،APRM  5005سنة 

فهي تسمح ƅلدول اإفريقية بتقييم اƅتجارب اƅمختلفة وااستفادة منها ƅتطوير  مستوى اأداء اƅسياسي وااقتصادي، اإداري  ƅلنيبادوتعتبر من اأجهزة اأساسية 
يير معاواƅتعاون ƅحل اƅمشاƄل اƅمختلفة اƅتي تواجه بعضها، ويتم اانضمام ƅهذƋ اآƅية بشƄل طوعي ويقاس اƅتقدم وفقها على أساس أربعة  وترشيد اƅحƄم

 .  اƅديمقراطية، اإدارة ااقتصادية، حوƄمة اƅمؤسسات، اƅتنمية ااقتصادية وااجتماعية: وهي
 .915-922: ، ص ص5009، اƅجزائر، اآلية اإفريقية للتقييم من قبل النظراءتقرير حول حاƅة تنفيذ برنامج اƅعمل اƅوطني في مجال اƅحوƄمة،  1
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مؤسسة : اتخذ مجتمع اأعمال اƅجزائري اƅمبادرة ƅوضع ميثاق اƅحوƄمة من خال ثاث مؤسسات هي
اƅفƄر واƅعمل حول اƅمشاريع اƅخاصة ومعهد رؤساء اƅمؤسسات وااتحاد اƅجزائري ƅمنتجي اƅمشروبات ففي عام 

ع اƅخاصة بتƄوين فريق عمل ƅحوƄمة اƅمؤسسات، مشƄل من بادرت مؤسسة اƅفƄر واƅعمل حول اƅمشاري 5009
في إشارة إƅى فريق اƅعمل ƅلحƄم اƅراشد  « GOAL08 »تحت تسمية  1،ثمانية أعضاء من اƅقطاع اƅخاص

 . ، وقد تميز هذا اأخير باƅتجانس وتعدد اƅتمثيل5009باƅجزائر سنة 
إƅى  5002ق اƅعمل بين اƅفترة اƅممتدة من نوفمبر ويعتبر هذا اƅميثاق ثمرة ƅسلسلة اأعمال اƅتي قادها فري

تمƄن فريق اƅعمل بعد سلسلة اƅمشاورات مع اأطراف اƅفاعلة،  ،، وفي غضون هذƋ اƅحقبة اƅزمنية5009نوفمبر 
عمق حاƅة ااستعجال ƅتبني ميثاق اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسة في اƅجزائر وƄذا اƅحاجة إƅى إدراجه ببأن يقيس و 

حيث اقت فƄرة اƅميثاق دعما من اƅسلطات اƅحƄومية  ،2اƅمتميز باابتƄار وتبادل اƅخبرات ضمن سياق اƅدوƅي
اƅرئيسية بما في ذƅك وزارة اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة واƅصناعة اƅتقليدية، وزارة اƅماƅية، ووزارة اƅعدل وقد 

صدارƋ بتاريخ   .5001 مارس Ƅ99ان هذا اƅدعم أمرا مهما في تعزيز نجاح اƅميثاق وا 

، بينما يقوم مرƄز Ƅما حظي اƅميثاق بدعم من هيئة اƅتمويل اƅدوƅية واƅمنتدى اƅعاƅمي ƅحوƄمة اƅمؤسسات
 . بدعم اƅتنفيذ اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة

وفي معناƋ اأƄثر شموا، فإن مفهوم اƅحƄم اƅراشد يعتبر تلك اƅعملية اإدارية واƅتطوعية ƅلمؤسسة، من 
دارتها ومراقبتها  .  3أجل إدخال اƅمزيد من اƅشفافية واƅصرامة في تسييرها وا 

صادية ااقت اƅتنمية و اƅتعاونفقد شƄلت مبادئ اƅحƄم اƅراشد اƅمعتمدة من طرف منظمة  ،وفي هذا اƅشأن
أهم اƅمراجع اƅتي استلهم منها فريق اƅعمل مع تحريه أخذƋ بعين ااعتبار  5002ضمن إصدارها ƅعام 

خصوصيات اƅمؤسسة اƅجزائرية، ويطمح هذا اƅميثاق إƅى إعطاء انطاقة جديدة ƅترقية اƅحƄم اƅراشد ضمن بعد 

                                                 
،   ص 5001، 92حوƄمة اƅمؤسسات قضايا واتجاهات، اƅعدد : ، اƅنشرة اƅدوريةنطاق المدونة الجزائرية للحوƂمةإمرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة،  1

03. 

 .92، ص مرجع سبق ذƂرƉميثاق حƄم اƅراشد ƅلمؤسسة في اƅجزائر،  2

  منتدىƅنامية، اƅبلدان اƅناشئة واƅمؤسسات في اأسواق اƅمة اƄمتعلقة بإصاح حوƅقدرات اƅمعرفة وبناء اƅخيارات  يقدمرائد في مجال اƅمجموعة فريدة من ا
اƅخاص Ƅمحرك ƅلنمو، واƅحد من  واƅتجارب، وحلوا ƅلقضايا اƅرئيسية ƅحوƄمة اƅمؤسسات في اƅبلدان اƅمتقدمة واƅبلدان اƅنامية، ويهتم اƅمنتدى بتشجيع اƅقطاع

شترك اƅمنتدى مع اأزمات اƅماƅية، وتقديم اƅحوافز ƅلمؤسسات ƅاستثمار واƅعمل بƄفاءة وبطريقة شفافة ومستدامة ومسؤوƅة اجتماعيا، وخال اƅقيام بذƅك ي
 9111اخل مؤسسة اƅتمويل اƅدوƅية شارك في تأسيسه عام اƅمؤسسات اƅدوƅية واإقليمية واƅمحلية، اƅمنتدى هو صندوق استئماني متعدد اƅمانحين ويوجد د

 . اƅتنمية و اƅتعاون اإقتصادياƅبنك اƅدوƅي ومنظمة 

 دعم أƅى تحقيق ربح وقد قدم اƅز ا يهدف إƄمرƅسوق، اƅيات اقتصاد اƅذي يتبنى آƅإصاح ااقتصادي اƅ ازمةƅمؤسسات اƅثر من يعمل على بناء اƄ
، تعاون اƅمرƄز مع Ƅ9192ثر من مائة من اأسواق اƅصاعدة، اƅمرƄز جزء من غرفة اƅتجارة اأمريƄية في واشنطن، ومنذ نشأته في أƅف مبادرة محلية في أ

Ƅحوƅائه على تعزيز وممارسة اƄتي يتعاون فيها مع شرƅقضايا اأساسية اƅقرار ومؤسسات اإعام، وأهم اƅمة مؤسسات، قيادات جمعيات اأعمال وصانعي ا
 .اهة، اƅشفافيةاƅنز 

 .03، ص مرجع سبق ذƂرƉمرƄز اƅمشروعات اƅخاصة،  3
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ƅمدى حول اƅذا تفعيل حوار واسع اƄجزائرية، وƅلمؤسسة اƅ ن اتخاذها في شامل ودائمƄتي يمƅمستقبلية اƅخطوات ا
 .هذا اƅمجال

إن اƅهدف من هذا اƅميثاق هو منح اƅمؤسسات اƅجزائرية أداة إرشادية بسيطة تسمح ƅها بفهم اƅمبادئ 
 :اأساسية ƅحوƄمة اƅمؤسسات ويرتƄز هذا اƅميثاق على أربع مبادئ هي

 .Ƅة في اƅمؤسسةاƅعداƅة في تقسيم اƅحقوق واƅواجبات بين اأطراف اƅمشار  -

 .اƅشفافية في ااتصال وعلى Ƅل اƅمستويات -

 .اƅتحديد اƅواضح ƅلمسؤوƅيات -

 .مراقبة تنفيذ اƅسلطة واƅمسؤوƅيات Ƅƅل طرف مشارك في اƅمؤسسة -

ويتضمن اƅميثاق جزئيين هامين حيث يوضح اƅجزء اأول اƅدوافع اƅتي أدت إƅى أن تصبح حوƄمة 
زائر، Ƅما يتعرض اƅجزء اأول إشƄاƅيات اƅمؤسسة اƅجزائرية اسيما اƅمؤسسات اƅيوم أمرا ضروريا في اƅج

اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة، أما اƅجزء اƅثاني فيتناول اƅمقاييس اأساسية اƅتي تبنى عليها حوƄمة اƅمؤسسات 
( اƅتنفيذية اƅجمعية اƅعامة، مجلس اإدارة واƅمديرية)فمن جهة يعرض اƅعاقات بين اƅهيئات اƅتنظيمية ƅلمؤسسة 

، ويعتبر ...ومن جهة أخرى، عاقات اƅمؤسسة مع اأطراف اƅشريƄة اأخرى Ƅاƅبنوك واƅمؤسسات اƅماƅية
نما يƄون اانضمام  اانضمام إƅى ميثاق اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسة مسعى حر وتطوعي وƅيست ƅه صفة اإƅزام، وا 

اƅمؤسسات وعزمهم على ترسيخ مبادئ حسب درجة اƅوعي بضرورة استغال فرصة مثل هذƋ من قبل ماك 
 .1اƅحوƄمة

يقول سليم عثماني اƅرئيس اƅتنفيذي ƅشرƄة رويبة ورئيس مجلس إدارة مجموعة عمل حوƄمة اƅمؤسسات 
تأصيل حوƄمة اƅمؤسسات داخل اƅقطاع اƅخاص اƅجزائري خطوة حاسمة نحو دفع "، إن GOALاƅجزائرية 

ومنذ إطاق ". تنافسية اƅمؤسسات، فضا عن أنها تعتبر دواء ناجعا ضد اأزمات اƅداخلية أو اƅخارجية اƅمحتملة
 -رويبة–ا شرƄة دƅيل حوƄمة اƅمؤسسات اƅجزائرية بادر عدد من اƅمؤسسات اƅقطاع اƅخاص اƅجزائرية بما فيه

     . 2بتطبيق مواد اƅائحة بشƄل طوعي
 
 
 

II-  م الراشدƂبالمؤسسات الصغيرة والمتوسطةعموميات حول ميثاق الح 
                                                 

 .92، 92: ، ص صمرجع سبق ذƂرƉميثاق اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسة في اƅجزائر،  1
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تحتل اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة مƄانة مميزة في ااقتصاد اƅوطني، وذƅك باƅنظر ƅنسجيها اƄƅثيف 
مختلف اƅجهات، فلقد أوƅى ميثاق اƅحƄم اƅراشد في صفحاته ومساهمتها، مما يبرر ااهتمام اƅمتزايد ƅها من 

 .عناية Ƅبيرة ونصائح هامة ƅها، ويؤƄد على اƅمƄانة واƅدور اƅمنوط ƅها في سياق اإصاحات اƅجارية
II-1-  م الرƂاشد بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطةخصوصيات الح 

يد اƅمختصين إƅى محاوƅة إسقاط مفاهيم ƅقد دفعت اأهمية اƅمتزايدة ƅلمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة عد
اƅحوƄمة عليها، غير أن اƅخصوصيات اƅتي تتميز بها هذƋ اƅمؤسسات، اسيما منها اƅمتعلقة باƅجوانب اإدارة 

 .واƅتنظيمية، تحتم توƅيد خصوصيات ƅنظام اƅحوƄمة
 مة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةƂيزة نظام الحوƂالمسير ر: 

يدور نظام حوƄمة اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة حول مهام اƅمنوطة باƅمسير ومدى تواؤمها ومبادئ 
وآƅيات اƅحوƄمة، فمن أهم أهداف نظرية اƅحوƄمة اƅمساعدة على توضيح اƅدور اƅذي ينبغي أن يلعبه اƅمسير في 

رضاء Ƅل أصحاب اƅمصاƅح في إطار  شفافية يضمن تحقيق أهداف إبراز ما بين عدد من اƅفاعلين من جهة، وا 
اƅمؤسسة من جهة أخرى، وفي هذا اƅصدد وحيث أن اƅمسير في اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة غاƅبا ما يƄون 
أحد أفراد اƅعائلة، وأعضاء مجلس إدارتها أفراد اƅعائلة، فإن هناك مجال واسعا ƅتفويض اƅسلطة وتداخل 

ها اƄƅثير من اأحƄام ااجتماعية اƅخاضعة ƅظروف اأسرة، اƅسلطات، مما يجعل عملية اتخاذ اƅقرارات تحƄم
وعليه فإن اعتماد أسلوب اƅحوƄمة من شأنه أن يحد من اƄƅثير من اƅمشاƄل اإدارية اƅتي هي في اأساس نابعة 
من عدم اƅفصل بين اإدارة واƅملƄية، وƄƅن باƅمقابل سيتيح نظام اƅحوƄمة ƅلمسير استغال شبƄة اƅعاقات 

ماعية بشƄل أƄثر ايجابية واستثمارها Ƅرأسمال فƄري واجتماعي يمƄن توجيهه ƅخدمة أغراض اƅمؤسسة ااجت
 . ءوتحسين عاقتها مع مختلف اƅشرƄا

 مةƂعاقة المؤسسة الصغيرة والمتوسطة بأصحاب المصالح في إطار الحو: 
اƅمصاƅح داخل وخارج اƅمؤسسة، ترتبط اƅمؤسسة اƅصغيرة واƅمتوسطة باƄƅثير من اƅعاقات مع أصحاب     

وهذا يستوجب عليها اƅعمل معهم ضمن معايير اƅشفافية اƅتي يفرضها نظام اƅحوƄمة، وƅما Ƅان هذا اƅنوع من 
اƅمؤسسات في اƄƅثير من اƅدول ا يخضع ƅلمعايير اƅمحاسبة واƅماƅية اƅمنظمة، أصبح باƅتاƅي اƅحديث عن 

ي اƅصعوبات، فاƅبنوك واƅمؤسسات اƅداعمة واƅمانحة ƅلمؤسسات اƅصغيرة مصداقية اƅمعلومات اƅمعلنة أمر غاية ف
 Ƌاد تجدها في هذƄمصداقية، وهي ا تƅشفافية واƅمبدئي اƅ متوسطة تبحث دائما عن معلومات تخضعƅوا

اƅمعلومات  ةاƅمؤسسات، Ƅما أن اƅدوƅة بمختلف مصاƅحها اƅحƄومية تواجه صعوبات في اƅتأƄد من مدى مصداقي
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، يمƄن توضيح عاقة اƅحوƄمة باƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة من خال اƅشƄل 1صدرها هذƋ اƅمؤسساتاƅتي ت
  :اƅتاƅي

 الحوƂمة بالمؤسسة الصغيرة والمتوسطة إطار : (76)شƂل رقم 
 
 
 
 
 

 
 
 

 حوƂمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ومتطلبات تأهيلها لاندماج فيحسن رحيم، دريسي يحيي،  :المصدر
 .952، ص 5092-09-92، 92اƅعربية، رقم  ة، مجلة اأƄاديميااقتصاد العالمي

 
II-2-  مةƂأهداف الميثاق الوطني للحو 

تنظيمية، )تعيش فئة Ƅبيرة من اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة اƅتابعة ƅلقطاع اƅخاص مشاƄل عويصة     
مردها إƅى اƅنمط اƅعائلي وحصرƋ بشƄل مباشر وباƄƅامل في يد اƅماƄƅين، ƅذƅك جاء اƅدƅيل اƅوطني ...( هيƄلية

 :2رض مساعدة اƅمسيرين على تحقيق أهداف اƅمؤسسة من خالغب
موال ƅتمويل اأنشطة بعيدا عن اأمستويات Ƅافية من رؤوس  اد اƅسبل اƅتي تضمن توفيراƅعمل على إيج -1

 (.اƅتمويل اƅذاتي)ااقتراض من اƅبنوك 

 .وضع معايير وقواعد مƄتوبة ƅلتسيير، تترجم بشفافية أنشطة اƅمؤسسة ومراقبة Ƅافية أدائها -2

اƅذين يطاƅبون طوعيا باƅخبرة اƅخارجية  تمرير اƅتسيير إƅى جيل اƅثاني من اƅعائلة بتعاقب اƅمؤسسين -3
 .واƅشرƄاء اƅمختلفين، وحتى مساهمين خارج نواة اƅمؤسسة اƅعائلية

واƅتقرب من تلك اƅسائدة على اƅصعيد اƅدوƅي في قطاع أاƅوصول إƅى مستويات مماثلة من اƅقدرة اƅتنافسية  -6
 .اƅنشاط اƅمعين

                                                 
 ة، مجلة اأƄاديميتأهيلها لاندماج في ااقتصاد العالميحوƂمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ومتطلبات يحيي، ( دريسي)رحيم، ( حسن) 1

 .952، 952: ، ص ص5092-09-92، 92اƅعربية، رقم 

 .519، 510: ، ص ص، مرجع سبق ذƂرƉحسام اƅدين( غضبان) 2

 زبائن 

 عاقاتƅة اƄشب 

 أصحاب اƅمصاƅح

 مورد 

 وهيئات داعمة بنوك 

 

 مجلس اإدارة 

 مديرية تنفيذية 

 أصحاب اƅمصاƅح

 مسير 
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أنشطتها على مدى عدة سنوات، بغض اƅنظر من وضع رؤية إستراتيجية تنعƄس في شƄل خطة عمل تمتد  -6
 .اƅتغييرات اƅمحتملة واƅمتعلقة بقضايا اƅخافة ونقل اƅملƄية

اƅتعريف بحقوق وواجبات اأطراف اƅفاعلة في اƅمؤسسة، مما يسهل من تقاسم اƅمهام واƅمسؤوƅيات ومن ثم  -1
   .تسيير اƅمخاطر
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 المؤسسات في الجزائرتشخيص حوƂمة : اثالث
بروز اƅعاقة اƅوثيقة بينه وبين  إثرƅقد حاز اƅوعي بقضايا اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسة في اƅجزائر تقدما معتبرا،

اƅمرور إƅى اقتصاد سوق حديث وفعال من شأنه أن يƄون اƅبديل ƅما بعد اƅنفط، وقد زاد من حدة هذا اƅتحدي أن 
ن ذƅك، مما يستعجل تحقيق عاƅتغيرات اƅعاƅمية اƅسريعة واƅنتائج اƅناجمة ستمرار إتعزز باƅسياق اƅدوƅي من حيث 

 . اƅنقلة اƅنوعية نحو اƅتأƅق ƅعاƅم اأعمال واƅمؤسسة
I- مةƂتقييم ميثاق الوطني للحو 

ƄƄل مبادرة حديثة نميز بين إيجابيات تقدمها وسلبيات ا نقول تهدمها وƄƅن تحد من اƅقيمة اƅتي أنشأت 
أجلها، ƅذƅك سنحاول أن نقدم بعض اإيجابيات اƅتي أتى بها دƅيل حوƄمة اƅشرƄات في اƅجزائر وƄذا اانتقادات 

  .اƅتي طاƅته
I-1- م الراشدƂإيجابيات ميثاق الح: 

  ميثاقيعتبر إصدارƅتسيير  حدثا اƅجزائر أا وهو اƅمعقدة في اƅطابوهات اƅسر أحد اƄ في حد ذاته أن. 

 دراسة انجاز ميثاق مماثلƅبحث واƅاهلها باƄ أخذ به دون إثقالƅ لمؤسساتƅ ميثاق فرصةƅيقدم ا. 

 جزائريةƅمؤسسات ااقتصادية اƅتي تواجه اƅل اƄمشاƅن من اƄبر قدر ممƄيل تغطية أƅدƅحاول ا. 

  مة، خاصة وأن جميعƄحوƅحاصلة في مجال نظرية اƅتطورات اƅبة اƄيل خطوة نحو مواƅدƅيمثل إصدار ا
 .ااقتصاديات عملت على انجاز مواثيق مماثلة

  جزائر على تعديل أوضاع مؤسساتهم، ما يحسن منƅمسيربن في اƅرادة ا يعتبر اƅميثاق على حسن نية وا 
 .صورة اƅجزائر اƅخارجية

  مةاعتمادƄحوƅيا في مجال اƅمعترف بها دوƅعامة واƅمبادئ اƅميثاق على اƅ1ا. 
I-2- م الراشدإƂنتقادات ميثاق الح: 

 تغييرƅراغبة في اƅغير اƅلمؤسسات اƅ نسبةƅيس إيجابيا باƅ ميثاق طوعيا ا إجباريا، وهذاƅعمل باƅيعتبر ا. 

  جامعاتƅاƄ بحثيةƅاديمية واƄهيئات اأƅى اƅميثاق إƅرا على مستوى بعض ... عدم وصول اƄوبقائه ح
 .اƅهيئات اƅصناعية

  ن ا ينبغيƄƅسوق، وƅن نعترف بأهميته في ظل اقتصاد ا ترƄيز اƅميثاق على اƅقطاع اƅخاص اƅذي وا 
همال مشاريع إصاحها  .إهمال اƅمؤسسات اƅعمومية وا 

 مفƅة استيعابهاتوظيف بعض اƅسهوƅ برƄل أƄتي ينبغي تبسيطها بشƅيل، اƅدƅحديثة في اƅ2اهيم ا  . 
                                                 

 .519، ص مرجع سبق ذƂرƉحسام اƅدين، ( غضبان) 1

 .515، ص مرجع سبق ذƂرƉحسام اƅدين، ( غضبان) 2
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II- مة المؤسسات في الجزائرمƂعوقات حو 
عمال اƅجزائري تحديات ومعوقات عديدة، في سبيل سعيه ƅترسيخ مبادئ وممارسات يواجه مجتمع اأ

حوƄمة اƅمؤسسات، منها ما يتعلق بمناخ وبيئة اأعمال معوقات خارجية ومنها مع ما يتعلق باƅمؤسسة نفسها 
ذا ƅم يتم تخطيها فا يمƄن ƅحوƄمة اƅمؤسسات تطبيق مبادئها وآƅياتها أو  أن تثبت أي معوقات داخلية، وا 

جذورها، وا يأتي ذƅك إا بقيام اƅقطاعين اƅعام واƅخاص معا بإنشاء ووضع اإطار اƅقانوني واƅتنظيمي وسعي 
 . على تطبيقها على أرض اƅواقع

II-1- المعوقات الخارجية: 
تواجه اƅمؤسسات اƅعامة واƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة بصفة خاصة اƅعديد من مشاƄل ومعوقات 

  :1ما يلي ونذƄر منها
 ضعف وهشاشة اإطار القانوني والتنظيمي: 

ƅلمستوى اƅمطلوب وخاصة فيما يتعلق  هايتسم اإطار اƅتشريعي في اƅجزائر باƅضعف اƅعام وعدم ارتقاء
ببعض اƅنقاط مثل حقوق اƅملƄية واƅذي يعتبر أحد اƅتشريعات اأساسية واأƄثر أهمية إنشاء اقتصاد 
ديمقراطي، قائم على أساس اƅسوق وأحد محرƄات عمل حوƄمة اƅمؤسسات، فتوفر نظام حقوق اƅملƄية هو 

 .جميعها أو تبادƅهااƅذي ينشئ حقوق ملƄية اƅخاصة ويوضح Ƅيفية ت

 محدودية دور الجمعيات وااتحادات والنقابات: 

من اƅماحظ في اƅجزائر أن دور اتحادات اƅعمال واƅغرف اƅتجارية وممثلي اƅقطاع اƅخاص هو دور محدود 
وأقرب ƅلحياد، في حين أن بإمƄانهم تشجيع ممارسات اƅحوƄمة عن طريق اƅمساهمة في وضع دساتير 

ات اأخاقية ƅلعمال، ومحاربة اƅفساد ااقتصادي ونشر اƅوعي بفوائد ومزايا اƅحوƄمة، إا ƅلسلوك واƅممارس
أن ذƅك ا ينفي وجود بعض اƅمبادرات من جهتهم Ƅتلك اƅتي اتخذت في سبيل وضع ميثاق ƅلحƄم اƅراشد 

 .ƅلمؤسسة في اƅجزائر
 

 

 عدم شفافية وعدالة إجراءات الخوصصة: 

جراءات واضحة اƅمعاƅم ودقيقة وشفافة تنص على Ƅيفية وتوقيت إجراءات خوصصة  يعتبر وجود قواعد وا 
اƅمؤسسات أمرا أساسيا ومن اƅممƄن أن تؤدي نظم اƅخوصصة اƅسيئة إƅى تخريب ااقتصاد واƅتأثير سلبا 

                                                 
اإبداع واƅتفƄير : ، مداخلة مقدمة ضمن اƅملتقى اƅدوƅيواقع حوƂمة المؤسسات في الجزائر وسبل تفعيلهاعلي عبد اƅصمد، ( عمر)حسين، ( يرقي) 1

 .99-9: ، ص ص5001فيفري 2-2اƅتنظيمي في اƅمنظمات اƅحديثة، جامعة اƅبليدة، أيام 
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اƅخوصصة قد عانت ضغوطا Ƅبيرة انعدام اƄƅفاءة في  فيعلى بيئة ومحيط اأعمال، واƅتجربة اƅجزائرية 
وتحليل  ةƅتقييم بسبب حداثة اƅتجربة، Ƅما أن أهم تحدياتها تجلت في اƅجوانب اƅتشريعية واƅمحاسبيعملية ا

اأبعاد ااجتماعية وتحميل مسؤوƅياتها، وبما أن طريقة إجراء اƅخوصصة تؤثر في هيƄل اƅملƄية فإن 
 . تحديد حقوق أصحاب اƅملƄية وهو أحد معوقات اƅحوƄمة منسوءها يصعب 

  فاءة النظام القضائيإالنقص فيƂستقالية و: 

تعاق إجراءات تطبيق حوƄمة اƅمؤسسات إذا ƅم يتوفر نظام قضائي سليم ومستقل يحرص على تنفيذ 
 :اƅقوانين بƄفاءة وعداƅة، ويعاني اƅنظام اƅقضائي في اƅجزائر من مشاƄل عديدة منها

 .تعرض اƅقضاة ƅلضغوطات واƅتهديدات بسبب نقص اƅحماية -

 .سيق بين اƅنصوص اƅقانونية واƅتنظيمية ما يقلل من اƄƅفاءةعدم وجود تن -

 . مستويات اأجور غير مناسبة ما يزيد من تقاضي اƅرشاوي -

 وميةإƂنتشار البيروقراطية في اإدارات وفساد اأجهزة الح: 

اƅبيروقراطية، أصبحت اإدارات اƅجزائرية واأجهزة اƅحƄومية دون اƄƅفاءة اƅمطلوبة، باإضافة إƅى تفشي 
 .وتعقد إجراءات اƅعمل اƅداخلي بها وضعف اƅمعايير اƅمتبعة ƅتقييم أدائها

II-2- المعوقات الداخلية: 
اƅداخلية ونذƄر  ƅلمعوقات ات اƅخارجية ƅتطبيق نظام اƅحوƄمة وفيما يلي سنتطرقƅلمعوقفيما سبق تطرقنا     

 :1منها Ƅما يلي
 ية والتسييرƂل الفصل بين الملƂمش: 

من اƅمؤسسات ااقتصادية اƅجزائرية، حيث أن  %12تشƄل اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة ما نسبته 
أغلبها مؤسسات عائلية أين اƅماك هم اƅمسيرون في أغلب اأحيان وƅذƅك تواجه ممارسة اƅحوƄمة بمشƄل 

اƅعاقات مع اƅفصل بين اƅملƄية واƅتسيير ما يوƅد اƅخلط بين اƅوضعين وهذا يمتد حتى على مستوى 
  .اأطراف اƅخارجية

 
 

  نتقال والخافةحاات اإ: 

مشاƄل اانتقال واƅخافة، غير متوقعة عادة، وعندما تنشأ تجد اƅمؤسسة نفسها غارقة في وضعيات 
 .مستعصية يمƄن أن تقودها إƅى اƅخطر

                                                 
 .52، 52: ، ص صذƂرƉمرجع سبق ميثاق اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسة في اƅجزائر،  1
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 ضعف قواعد التسيير: 

يعني عدم وجود أرضية متينة ƅتطبيق تعاني معظم اƅمؤسسات اƅجزائرية من ضعف قواعد اƅتسيير ما 
حوƄمة اƅمؤسسات، أي أن تلك قواعد اƅتسيير ا تسمح بضبط دقيق ƅنتيجة اƅمؤسسة، أما في حاƅة توفرها 
في بعض اƅمؤسسات فإن اƅمشƄل اƅذي يطرح هو حول مدى قدرتها على عƄس نتائج اƅمؤسسة بشƄل 

 .صحيح

 ضعف رأس مال المؤسسات: 

من أجل فعاƅية ( تƄاƅيف اƅحوƄمة)ص اƅمؤسسات اأموال اƅازمة ƅذƅك يتخصيتطلب تطبيق اƅحوƄمة 
 .اƅرقابة، غير أن ضعف رأس مال اƅمؤسسات يتسبب ƅها حتى بصعوبة اƅحصول على اƅقروض اƅبنƄية

 عدم تقبل المسيرين غير المساهمين: 

خاصة إن ƅم يƄونوا من يوجد في اƅعديد من اƅمؤسسات رفض اتجاƋ تواجد مسيرين تنفيذيين غير مساهمين 
نواة اƅعائلة اƅمؤسسة، وفي حاƅة اƅقبول بذƅك يبقى اƅغموض مسيطرا حول اƅعاقة بينهم وبين اƅمساهمين، 

 .هذƋ اƅوضعية تطرح مشƄل اƅثقة واامتياز واأجر ويشوبها عدم استقرار

 يز المسؤولياتƂل تمييع أو ترƂمش: 

في ظل وجود أزمات داخلية ومنازعات مردها في معظم ا يمƄن توفير مناخ مناسب ƅممارسة اƅحوƄمة 
 .اƅحاات إƅى اƅتمييع اƅشديد ƅلمسؤوƅيات أو ترƄيز مفرط ƅها

 عدم وجود عاقة ثقة بين المؤسسة واإدارة الجبائية: 

ومنها اƅخاصة من اإدارة اƅجبائية، حيث أن Ƅثير  عاقة حذر ƅدى اƅمؤسسة اƅجزائريةتوسعت مع اƅوقت 
اƅمؤسسات ا يتميزون بصفة اƅشفافية ونزاهة اƅحسابات مع اإدارة اƅجبائية، مما ينعƄس  من رؤوساء

باƅسلب على اƅمؤسسة ويعيق نموها وبناء مستقبلها بطريقة أƄثر صفاء، مقابل إجراءات اƅدعم اƅتي تتخذها 
 .اƅسلطات اƅعمومية في هذا اƅشأن

ظام اƅحƄم اƅراشد بطريقة منفردة، وعليه يقع على يحتمل أن أي مؤسسة يمƄنها أن تعيش معوقات تطبيق ن
 .Ƅل مؤسسة اƅبدء بتقييم نفسها واƅتأهب اƅضروري بأخذ اإجراءات اƅازمة

 
 

 :خاصة الفصل الثاني
إن ما يمƄن اƅوصول إƅيه في هذا اƅفصل هو إصدار دƅيل حوƄمة اƅمؤسسات اƅجزائرية أو ما يطلق عليه 
ميثاق اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسة في اƅجزائر، بحيث يهدف موضوع هذا اƅميثاق إƅى وضع تحت تصرف اƅمؤسسات 
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سية ƅلحƄم اƅراشد ƅلمؤسسة قصد اƅجزائرية اƅخاصة جزئيا أو Ƅليا وسيلة عملية مبسطة تسمح بفهم اƅمبادئ اأسا
 . اƅشروع في مسعى يهدف إƅى تطبيق هذƋ اƅمبادئ على أرض اƅواقع

وعليه فإن اƅغاية اƅمرجوة بتنفيذ مبادئ هذا اƅميثاق ƅيست هي أن تجعل من اƅمؤسسة منغلقة على نفسها 
حها أدوات تساعدها على بمحض إرادتها أو مقيدة بقيود صارمة ƅدرجة عرقلة نشاطها، بل على اƅعƄس فهو يمن

 . تحرير تسييرها عن طريق توفير أقصى قدر من اأمن
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 :تمهيد
بعد أن تم اƅتطرق في اƅجانب اƅنظري إƅى مختلف اƅمفاهيم اƅمتعلقة باƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة 

 .واƅدور اƅجوهري اƅذي تلعبه في اإقتصاد
وتطرقنا أيضا إƅى اƅمفاهيم اƅعامة ƅحوƄمة اƅمؤسسات ومعوقات تطبيقها، وسعيا منا إستƄمال هذا اƅبحث 
قمنا بدراسة ميدانية على أحد اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة اƅجزائرية محاوƅين إسقاط اƅجانب اƅنظري ƅلدراسة 

رتأينا أن يƄون مجمع ط ، محل دراستنا وعليه فإننا -بسƄرة–هراوي إضفاء بعد تطبيقي ƅهذا اƅبحث اƅعلمي، وا 
 :خصصنا هذا اƅفصل ƅلدراسة اƅتطبيقية من خال

 -بسƄرة–، ثم يليه بطاقة قراءة ƅمجمع طهرواي (اƅمبحث اأول)اإطار اƅمنهجي ƅلدراسة اƅميدانية 
 (.   اƅمبحث اƅثاƅث)، وفي اأخير عرض وتحليل اƅنتائج (اƅمبحث اƅثاني)
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 اإطار المنهجي للدراسة الميدانية: أوا
عتماد على منهجية معينة وهذا ما سوف نجاز هذƋ اƅدراسة اƅتطبيقية وبلوغ أهدافها فقد تم اإإمن أجل 

 .تناوƅه في هذا اƅمبحث
I- المنهج المتبع في الدراسة 

بين اƅفرضيات اƅبحث وعملية إثباتها ميدانيا،  نسجاممنهج علميا يتبعه اƅباحث ƅحدوث اإ ابد Ƅƅل دراسة
عتمدنا ƅتحليل موضوع بحثنا على منهج دراسة اƅحاƅة اƅذي يتميز بدراسة خصائص ومضمون حاƅة أو إƅذƅك 

ودقيقة ƅذا Ƅان علينا أن نوظف مختلف اƅطرق اƅتي وظفت من طرف اƅباحثين في ظاهرة واحدة وبصورة مفصلة 
ستقصاء واƅبحث عن اƅمؤسسة اƅصغيرة واƅمتوسطة توفي شروط اƅبحث إعداد اإإطار اƅبحث اƅعلمي وذƅك ب

عتمدنا إحتى نتمƄن من دراسة مختلف اƅعوامل اƅمؤثرة على أداء اƅمؤسسة من خال تطبيق اƅحوƄمة، وبذƅك 
 على هذا اƅمنهج في اƅمؤسسة محل اƅدراسة، حيث قمنا بعدد من اƅزيارات من أجل اƅحصول على أƄبر Ƅم من

Ƅتشاف أƄثر ا  اƅمعلومات اƅتي من شأنها أن تسمح ƅنا بتقديم تشخيص دقيق ƅبيئتها اƅداخلية واƅخارجية واƅتعرف و 
تجاƋ إƅين اƅمؤسسة، ƅمعرفة وجهة نظرهم و تصال بمسؤ ƅمعوقات تطبيق اƅحوƄمة باƅمؤسسة، Ƅما حاوƅنا اإ

اƅحصول على أƄبر حجم من اƅوثائق  اƅتوثيق واƅماحظة، حيث حاوƅنا جانب إغفالموضوع اƅبحث، مع عدم 
عتماد على بهذƋ اƅزيارات اƅميدانية باإ اƅمتعلقة بنشاط اƅمؤسسة بصفة عادية وبعد ذƅك تم تحليل ما جاء

اأساƅيب علمية وموضوعية بهدف اƅخروج بتشخيص دقيق حول مشاƄل أو صعوبات اƅتي تعرقل تطبيق مبادئ 
ƅذا قمنا بتقسيم هذا اƅ ،راشدƅم اƄحƅىاƅمطلب إ:   

I-1- انيةƂالحدود الزمنية والم: 
 ممتدة ما بين : الحدود الزمنيةƅفترة اƅدراسة باƅى  5092أفريل  05تم تحديد زمن اƅ5092أفريل  20إ. 

 انيةƂدراسة، في مجمع طهراوي : الحدود المƅان إجراء اƄرة–تم تحديد مƄبس-. 

I-2- مجتمع الدراسة: 
إدارة )بجميع مستوياتهم اإدارية  -بسƄرة–مع اƅدراسة من جميع اƅعاملين في مجمع طهراوي تتƄون مج

دارة دنيا عامل في جميع ( 590)وقد قدر عددهم حسب اإحصائيات اƅصادرة عن اƅمؤسسة ( عليا، وسطى، وا 
 . اƅمستويات اإدارية وفي جميع فرعها

 
 

I-3- عينة الدراسة: 
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اƅفئة اƅمستهدفة في اƅدراسة Ƅانت مقصودة وتشمل إطارات و مسيري مجمع طهراوي بسƄرة وذƅك ƅعدة 
أسباب Ƅقربهم من اƅمؤسسة ،اƅمؤهات اƅعلمية و اƅمستوى اƅثقافي ،و ذƅك ƅإجابة عليها بموضوعية و مصداقية 

( 02)إستبانة، بحيث تم ضياع ( 20) أسترد من اإستبيان اƅموزع أƄثر من أي عامل آخر في مستويات اƅدنيا، 
إستمارات اƅمتبقية إستبعدت وذƅك ƅعدم مطابقتها ƅشروط تتيح ƅنا إمƄانية اƅحصول على ( 02)إستبانة، أما 

  . اƅبيانات اƅمرغوبة
II-  ختيار المجمع لدراسة الميدانيةإمبررات 

 :فرضيات اƅدراسة ƅعدة أسباب إختبارƄموضوع  -بسƄرة–ختيار على مجمع طهراوي ƅقد وقع اإ
هي مؤسسة منفتحة على اƅجامعة، حيث ƅقي اƅموضوع ترحيبا Ƅبيرا من قبل اƅمسؤول عن اƅمؤسسة،  -

 .وهذا على عƄس بعض اƅمؤسسات اƅتي رفضت أن تƄون موضوع محل اƅدراسة

 .أن مجمع يعتبر من اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة وتتوفر فيها شروط اƅدراسة -

 .سة عائلية وتسير من طرف أفراد اƅعائلة وتمتلك هيƄل تنظيمي مناسبأن اƅمؤس -

 .تمتع منتجاتها بمواصفات اƅجودة اƅعاƅية -

III- أدوات جمع المعلومات 

 :نجاز هذƋ اƅدراسة اƅتطبيقية من خال مجموعة من اأدوات ندرجها في ما يليإتم 

 الماحظة العلمية: 

اƅماحظة من أقدم وسائل جمع اƅمعلومات، حيث تعرف اƅماحظة على أنها عبارة عن تفاعل وتبادل  تعد
اƅمعلومات بين شخصين أو أƄثر، أحدها اƅباحث واآخر اƅمستجيب أو اƅمبحوث، ƅجمع معلومات محددة حول 

 .موضوع معين
حاباة، وفي بعض اƅدراسات أو م صطناعإحيث أن اƅماحظة تسمح بدراسة اƅظواهر Ƅما هي عليه دون 

 .1فاƅماحظة هي أنسب اƅطرق إجراء اƅتجربة، واƅماحظة ا تتطلب اƄƅم اƅهائل من اأشخاص واƅجماعات
  .وحدها ا تƄفي ƅدراسة اƅظاهرة وفهمها برغم مما تقدمه ƅنا من نتائج وتصورات إن اƅماحظة

 
 
   

 المقابلة الشخصية: 

                                                 
 .552، ص ƅ5001لنشر، عمان،  ا، دار اƅصفطرق جمع البيانات والمعلومات أغراض البحث العلميربحي مصطفى، ( عليان) 1
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شفوية يقوم بها اƅباحث بجمع اƅمعلومات بطريقة شفوية مباشرة من اƅمفحوص،  ستبانةإحيث تعد اƅمقابلة 
واƅمقابلة عبارة عن حوار يدور بين اƅباحث واƅشخص اƅذي تتم مقابلته، يبدأ هذا اƅحوار بخلق عاقة وئام بينهما، 

ستمارات، على اإ ƅيضمن اƅباحث اƅحد اأدنى من تعاون اƅمستجيب، ويقوم اƅباحث بتسجيل اإجابات وتدوينها
ومن هنا ابد من طرح اأسئلة بطريقة واضحة بعيد عن اƅغموض واƅحيرة وبعدها تسجيل اإجابات بدقة Ƅما 

 .1وردت على ƅسان اƅمستجيب
ومن اƅميزات اƅتي تتمتع بها اƅمقابلة هي أنها في حاƅة ما إذا Ƅانت اأƅفاظ اƅمستعملة في طرح اأسئلة 

اƅدارس من خال محاورته ƅلمبحوث يمƄنه اƅوقوف عند هذƋ اأƅفاظ بشرحها وربما تغيير صعبة أو غامضة فإن 
قصد تسهيل مشارƄة اƅمبحوث وهƄذا حتى يتم اƅحصول على اإجابة اƅتي تتماشى مع اƅسؤال اƅمطروح، ومن 

معينة وحينما  اأهداف اƅتي ترجو من اƅمقابلة اƅتعرف على مامح أو مشاعر أو تصرفات اƅمبحوثين في مواقف
  .2يتطلب موضوع اƅدراسة إطاع اƅباحث بنفسه على اƅظاهرة وعلى مجتمع اƅدراسة

 ستبياناإ: 

ستبيان على أنه اƅوسيلة ƅجمع اƅمعلومات اƅمتعلقة بموضوع بحث معين عن طريق إعداد يعرف اإ
ستمارة باƅمستجيب، يتم تعبئتها من قبل عينة ممثلة من اأفراد ويسمى اƅشخص اƅذي يقوم بمأ اإ ستبيانإ

اأساسي من إعداد  ، فقد Ƅان اƅهدف3ستبيان على عدد من اأسئلة مرتبة بأسلوب منطقي مناسبيحتوي اإ
جه تطبيق نظام اƅحوƄمة ƅهذƋ ستبيان إƅى اƅتعرف أƄثر على اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة ومعوقات اƅتي توااإ

 .اأخيرة
  : ستبيان اƅبحث إƅى قسمين رئيسين هماإوقد تم تقسيم 

 دراسة من : القسم اأولƅشخصية أفراد عينة اƅبيانات اƅعمرية، مستوى )ويتضمن اƅفئة اƅجنس، ا
 (.اƅعلمي، اƅوضعية اƅقانونية باƅمؤسسة، عدد سنوات اƅخبرة، اƅوظيفة اƅحاƅية

 مؤسسات وتضمن  :نيالقسم الثاƅمة اƄنا فيه حوƅمحور اأول تناوƅى محورين، اƅ59وقد قسم إ 
سؤال، أي تم تناول  50سؤال، أما اƅمحور اƅثاني فتناول اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة وتضمن 

 سئلة سهلة وواضحة اƅفهم يسهلتƄون اأ رتأينا أنا  و  سؤال حول أبعاد متغيرات اƅدراسة  29
 .اƅمائمةختيار اإجابة إ

                                                 
 .999، ص 5002، دار وائل ƅلنشر، اأردن، 2، طقتصاديةا  مناهج البحث العلمي تطبيقات إدارية و أحمد حسين، ( اƅرفاعي) 1

 .22، ص مرجع سبق ذƂرƉربحي مصطفى، ( عليان) 2

 .999، ص مرجع سبق ذƂرƉأحمد حسين، ( اƅرفاعي) 3
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ستبيان وذƅك Ƅما هو ستجابات اƅمبحوثين ƅفقرات اإإƅقياس " ƅيƄارت اƅخماسي"ستخدام مقياس إ وقد تم
 :موضح في اƅجدول اƅمواƅي

 
 درجات مقياس ليƂارت الخماسي(: 11)جدول رقم 

 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما ااستجابة
 6 6 3 2 1 الدرجة

 من إعداد اƅطاƅب :المصدر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 ارتƄيƅ رت يستعمل في اإ مقياسƄيƅ نفس رينسيسƅم اƅنفسية، استنبطه عاƅتفضيات مستعمل في ااختبارات اƅيات واƄسلوƅقياس اƅ ستبيانات هو أسلوب

 .وخاصة في مجال اإحصاءات ويعتمد اƅمقياس على ردود تدل على درجة اƅموافقة أو ااعتراض على طبيعة ما
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  -بسƂرة-بطاقة قراءة لمجمع طهراوي : ثانيا
على اƅصعيد اƅوطني نجد  -بسƄرة-سنحاول في هذا اƅمبحث إƅقاء نظرة عامة على مجمع طهراوي      
 ندماج اƅشرƄاتإأنه يتبع اƅمنهج اƅمنطقي ƅلتطور ويفضل دائما من أهم اƅمجمعات " طهراوي"أن مجمع 

 .قتصادية بحيث يخلق قيمة مضافة مهمة جدااإ
I- التعريف بالمجمع محل الدراسة 

تسييرها  مجموعة من اƅشرƄات اƅتي تنشط في مجاات متنوعة ، بحيث يتم" طهراوي"يعتبر مجمع       
مسوؤƅية محدودة  يعتبر مجمع طهراوي إستثمار خاص فهي من اƅناحية اƅقانونية شرƄة ذات.تحت إدارة واحدة

حƄيم سعدان بسƄرة  نهج 09دينار جزائري ،و يقع مقرها اإجتماعي ب  00922.000.000,قدرƋ  برأس مال
 .وƅها فروع عبر وايات اƅوطن

I-1-  طهراوي"نشأة مجمع": 
واƅتي زاوƅت نشاطها  ،ي ببسƄرةالبناء وأشغال الرمؤسسة ( اƅحاج علي طهراوي)أسس  9122سنة 

واƅتي صنفت ƄشرƄة تابعة طهراوي للتجارة العامة حيث تم خلق مؤسسة  9112بتسيير مؤسسها إƅى غاية 
" طهراوي"وذƅك أن ماƄƅهما نفس اƅشخص وباƅتاƅي بدأ  البناء وأشغال الريمؤسسة ( اأم)ƅلشرƄة اƅقابضة 

 .نشاطه Ƅمجمع يحتوي على شرƄتين مستقلتين

حيث تم ضمها إƅى اƅمجمع  اأشغال العموميةمؤسسة ( اƅحاج علي طهراوي)س أبناء أس 5002سنة 
سنة " طهراوي"ورئيس مجلس اإدارة ƅمجمع ( اأم)ƄشرƄة تابعة إƅى غاية وفاة اƅماƅك مدير اƅشرƄة اƅقابضة 

شرƄة  ةاأشغال العموميومؤسسة ( اأم)اƅشرƄة اƅقابضة طهراوي للتجارة العامة ، فأصبحت مؤسسة 5002
 (.اƅحاج علي طهراوي)تابعة ƅها، اƅتي هي تحت إدارة أبناء 

حيث تم ضمه المياƉ المعدنية بمنبع الغزان مصنع ( اƅحاج علي طهراوي)أسس أبناء  5001وفي ماي 
 .1طهراوي للتجارة العامة مؤسسة (اأم)ƄشرƄة تابعة ƅلشرƄة اƅقابضة " طهراوي"إƅى مجمع 

    
 

I-2-  اتƂطهراوي"التابعة لمجمع تقديم الشر": 

I-2-1-  ة القابضةƂمؤسسة طهراوي للتجارة العامة( اأم)الشر: 
اƅمضخات اƅغاطسة، : اƅمعدات اƅفاحية اايطاƅية Ƅـ( بيع)هي شرƄة قائمة بذاتها مختصة في اƅتجارة 

ƅعمال فيها مضخات اƅسطح، اƅموƅدات، واƅمضخات اƅخاصة بملحقاتها، تقع على مستوى واية بسƄرة، عدد ا

                                                 

 .00: 9 على اƅساعة ، 02/02/5092، يوم -بسƂرة–مقابلة  شخصية مع مدير مجمع طهراوي  1
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-SAERختيار اƅمارƄة اايطاƅية إتم  دج، 000.99 00.0 00,اƅمال ااجتماعي ƅلشرƄة  رأسعامل،  125

ellettropompe-  ةƄشرƅ متاجرة في منتجاتهاƅتي بدورها أعطت ااعتماد ورخصة اƅمية واƅعاƅطهراوي )ا
اƅتابعة ƅها اƅمتمثلة في مصنع اƅمياƋ على مستوى اƅجزائر، ونسبة اƅسيطرة على اƅشرƄات ( للتجارة العامة

 %.900اƅمعدنية وشرƄة اأشغال اƅعمومية واƅري هي 

I-2-2- ات التابعة لمجمع طهراويƂالشر: 
هي وحدة إنتاج وتعبئة اƅمياƋ اƅمعدنية رأسماƅها : مصنع المياƉ المعدنية بمنبع الغزان - أ

عامل، تتمتع بوسائل اƅنقل اƅخاصة بها، يقع هذا  40دج عدد عماƅها  .00000.00020,ااجتماعي
Ƅلم عن بسƄرة، اƅتحاƅيل اƅفيزيائية  22اƅمصنع في اƅبلدية اƅتي يحمل اسمها منبع اƅغزان على بعد 

واƄƅيميائية أجريت في مختبرات متخصصة أظهرت أن مصدر هذƋ اƅمياƋ اƅمعدنية واƅصفات اƅتي تتميز 
 .ستهاكبها صاƅحة ƅإ

هذƋ اƅشرƄة تهتم باأشغال اƅعمومية وأشغال اƅري اƅمختلفة، : شغال العمومية والري طهراويشرƂة اأ  - ب
 تنفيذ في ƅلشروع اƅشرƄة وتخططعامل،  115دج، عدد اƅعمال  35.000.000,00ماƅها ااجتماعي رأس

Ƅ برىƄ تنقية محطاتأشغال ƋمياƅجسوراƅاƄ هندسيةƅواإنشاءات ا Ƌمياƅمحطات تحلية ا ،. 
II- نطاق عمل مجمع طهراوي 

في مجاات مختلفة متƄاملة على مستوى اƅوطن حيث Ƅل شرƄة مƄونة ƅلمجمع " طهراوي"ينشط مجمع 
 .ƅها شخصيتها اƅمعنوية اƅمستقلة

II-1-  ة القابضةƂة طهراوي لتجارة العامة( اأم)نشاط الشرƂشر: 
ƅ(02 )ديها مخزن رئيسي على مستوى واية بسƄرة باإضافة إƅى يتمثل نشاطها في بيع اƅمواد اƅفاحية، 

، اƅجزائر اƅعاصمة، وهران، عنابة، تبسة، ورقلة، ومن أجل توفير (وسط اƅمدينة)بسƄرة : ستة نقاط بيع موزعة في
 .خدمة ما بعد اƅبيع ƅلزبائن، اƅشرƄة تعرض قطع اƅغيار اأصلية اƅضرورية ƅصيانة اƅمعدات

ي واية بسƄرة أيضا، بتخصيص ورشات تصليح وصيانة بƄامل اƅمعدات واأدوات اƅتقنية وقامت اƅشرƄة ف
  :متمثلة فياأساسية، وهذƋ اƅمواد اƅمستوردة 

 
 
 

 ELECTROPOMPES IMMERGEES: ومواد صنع مختلفة ،سلسلة بأقطار متنوعة :
 .اƅبرونز، اƅفواذ اƅمقاوم ƅلصدأ
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 ELECTROPOMPES CENTRIFUGES:  بقوة ضغط متنوعة وبمواد صنع مضخات
 (.عمودية وأفقية)، مختلفة

 ELECTROPOMPES SUBMERSIBLES, AERATEURS ET 

AGITATEURS ABS : املة منƄ صحيسلسلةƅصرف اƅا Ƌجة مياƅمعدات ضخ ومعا. 

 POMPES ET STATIONS DE DOSAGE DOSEURO : تطبيقƅمضخات مختلفة ا
 .حسب ااحتياج

 ELECTROPOMPES DE SERVITUDE:  Ƌمياƅمضخات ا(باردƅساخن واƅا) مضخاتƅا ،
 .، مضخات اƅتفريغ(، اƅمحروقاتاƅمياƋ)اƅخاصة بصهريج 

 

 CENERATEURS DE COURANT:  هربائية بقوة تتراوحƄ داتƅط أمبير5)موƅيلو فوƄ-900 
 (.Ƅيلو فوƅط أمبير

 

 CABLES, PIECES ELECTRIQUES ET ARMOIRES DE COMMANDE: 
 .Ƅم، أساك Ƅهربائيةخزائن اƅتح

 

 STATIONS DE SURPRESSION ET ANTI-INCENDIE. 
 

 MOTOPOMPES. 
 

 PIECES SPECIALES HYDRAULIQUES. 
 

OBTURATEURS:  خاصة بأعمالƅات اƄري، بأقطار مختلفةشب. 
II-2- ات التابعة لمجمع طهراويƂنشاط الشر: 
II-2- 1 /المعدنية بمنبع الغزان Ɖمعدنية حيث هو : نشاط مصنع المياƅا Ƌمياƅمصنع يعمل على مصدر ا

ساعة، يتم توزيع هذƋ اƅمياƋ تحت اسم منبع اƅغزان /2م 20أن تدفق هذƋ اƅمياƋ من هذا اƅمصدر حواƅي 
 . وƅديها عدة نقاط بيع على اƅصعيد اƅوطني

II-2- 2 /ة اأشغال العمومية والريƂة قائمة بذاتها تنشط في مجال اأشغال: نشاط شرƄعمومية  هي شرƅا
 :وأشغال اƅري عن طريق اƅصفقات اƅمختلفة من أهمها

 

 

  بيرةƄƅسعة اƅية ذات اƅعاƅا Ƌمياƅ(.2م 2000-5200-200)خزانات ا 
  محطات ضخƋصرف مياƅصحي اƅا. 
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 عميقƅمصدر اƅمعدنية ذات اƅا Ƌمياƅات اƄشب. 
 اتƄصرف شبƅصحي اƅا. 
 سرعةƅية اƅضخ عاƅمحطات ا. 
 ازمةƅحفريات ومعداتها اƅمع غرف ا ƅتمديدات لصماماتƅهربائية واƄƅا. 
 Ƌمياƅجة اƅسدود ومحطات معاƅبين ا Ƌمياƅأشغال تحويل ا. 
 مختلفةƅري اأخرى اƅ1أشغال ا.  

III- ل التنظيمي لمجمع طهراويƂالهي 

هو معلوم أن اƅهيƄل اƅتنظيمي يبين مختلف اƅوظائف واƅمستويات اإدارية واƅعاقات اƅمختلفة بشƄل  Ƅما
 .متسلسل وتنازƅي من خال

III-1- مهام مختلف المصالح في مجمع طهراوي: 
، يشرف (اأم)، ماƄƅي اƅمجمع ومدير ƅلشرƄة اƅقابضة "طهراوي"من أفراد عائلة  :الرئيس المدير العام -

ƅمجمع، اƅمسير اƅرئيسي، ويتمثل دورƋ في اإشراف اƅعام على جميع اأعمال واأنشطة اƅمتعلقة على ا
 . باƅنشاط واƅمحافظة على اƅسير اƅجيد، وتوƅي اƅصفقات باƅخارج

وجميع ، مسير ثانوي يتوƅى اإشراف على اƅمجمع "طهراوي"من أفراد عائلة  :نائب مدير مساعد -
 .اأنشطة اƅمتعلقة به

تتمثل مهامه في مراقبة ومتابعة وتنسيق مختلف اƅنشاطات اƅماƅية  :المحاسبة والمالية مصلحة -
واƅمحاسبية وتسجيل جميع اƅعمليات اƅيومية Ƅاƅشراء اƅتسديدات وغيرها، باإضافة إƅى تحصيل اƅمداخيل 

 .ومسك ومتابعة عمليات اƅحسابات اƅبنƄية واƅصندوق

دارة اƅحضيرة :مصلحة الصيانة -  .واƅممتلƄات من اƅمعدات واƅصيانة اƅدورية ƅها تسيير وا 
دراسة وتحليل اƅمشاريع، باإضافة إƅى تقييم وفحص عروض تقوم ب: مصلحة الدراسات والصفقات -

 .اƅخدمات، تسيير اƅصفقات اƅعامة وااتفاقات اƅخاصة باƅدراسة

 
انجاز اƅمشاريع ومتابعتها بعد اƅمصادقة عليها، واƅسهر على حسن تسيير  :مصلحة اإنجاز والمتابعة -

 .اƅعاقات اƅماƅية ƅلمشاريع وعلى إعادة تقييمها، متابعة تخليص وضعيات اأشغال

                                                 
 .30: 3، على ساعة 95/02/5092، يوم وثائق مقدمة من طرف  المصلحة المالية و المحاسبة لمجمع طهراوي بسƂرة 1



 -بسƂرة-مجمع طهراوي بدراسة ميدانية                                                     الفصل الثالث
 

67 
 

مصلحة 
الصيانة

 

مصنع المياƉ المعدنية بمنبع الغزان
 

مسؤول 
اإنتاج

مدير 
مصلحة الموارد  

البشرية
 

 

تتم فيها تخزين اƅمنتوج اƅتام واƅمواد اأوƅية وحسابه ƅتزويد اƅمصلحة اƅتجارية بجميع : مصلحة التخزين -
اƄƅمية اƅقابل تسويقها، أيضا تزويد مصلحة اƅمعاƅجة باƄƅمية اƅمستطاع استيعابها، أي اƅمعلومات حول 

 .تربط بين مختلف اƅمصاƅح في ما يخص اƅمنتوج اƅتام
تقوم هذƋ اƅمصلحة بدراسة ملفات ااستيراد وتتبع اƅحاويات ومصاريف نقلها حتى : المصلحة التجارية -

 . اƅتسديد سواء نقدا أو عن طريق اƅبنك، حسب اإتفاقبلوغها آمنة، وفي اƅمقابل تتبع عمليات 
   .تقوم هذƋ اƅمصلحة باƅحراسة اƅداخلية ƅلمجمع: خلية اأمن الداخلي -

 :واƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 "طهراوي"الهيƂل التنظيمي لمجمع (: 6)شƂل رقم 
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 .00: 10على ساعة   ،20/02/5092يوم مصلحة المالية والمحاسبة، لمجمع طهراوي بسƂرة،  :المصدر

III-2-  وين مجمعƂيطهراو "دوافع ت": 
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 عائليةƅروابط اƅأبناء  ،إخوة "طهراوي"إذ أن مسيري مجمع : ا(حاج علي طهراويƅا) قابضةƅة اƄشرƅمؤسس ا 
 .9122سنة 

 ات جديدة مختصة في مجاات متنوعةƄتوسع بخلق شرƅمسيرين في اƅرغبة ا . 

 امƄبعض ومتƅبعضها اƅ ات، تحت إدارة واحدة، مساندةƄشرƅاملة من اƄرغبة في خلق مجموعة متƅلةا. 

 ات تابعة مستقلةƄى ااستثمار بإنشاء شرƅعامة، أدى إƅتجارة اƅة اأم مؤسسة اƄشرƅزيادة رأس مال ا. 

  توسع بإنشاءƅعمال من خال اƅبر عدد من اƄة بتوظيف أƅبطاƅلحد من اƅ مساهمةƅمسيرين في اƅرغبة ا
  .واحدة دارةاشرƄات تابعة تƄون تحت 

 مجمعات علƅمجتمعاقتحام اأسواق ومنافسة اƅى تلبية حاجات ا. 

 ميليةƄتƅمختلفة واƅوسائل اƅتي ا تستطيع و  ،توفير اƅة اأماƄشرƅا توفيرهابمفرده ا. 

  هاتهƅ نƄي يمƅتاƅها، وباƅ تابعةƅات اƄلشرƅ حصول على قروضƅتفاوض في اƅة اأم على اƄشرƅقدرة ا
 .اأخيرة أن تحقق نتائج مهمة

 ة اأم في اإستثمارƄشرƅها رغبة اƅ تابعةƅصغيرة  اƅمؤسسات اƅيف أقل من خال اƅاƄبت. 

  ك من خالƅمجمع وذƅها اƅ تي يتعرضƅمخاطر اƅات تابعة إتخفيض حجم اƄوين شرƄنتهاج سياسة ت
 .ƅلشرƄة اأم، وباƅتاƅي تقسيم اƅمخاطر بين شرƄات اƅمجمع وهذا من خال استراتيجيات اƅتنويع

  ات تابعة إنتاجية وأخرى تجاريةإحداث نشاطات مختلفة وهذا عن طريقƄإنشاء شر. 

 مبيعاتƅلمنتوجات واƅ دائمƅتدفق اƅك بضمان أسواق جديدة وضمان اƅمردودية وذƅتحقيق ا. 

 جيدƅجبائي اƅتسيير اƅغرض منه تخفيض مبا اƅمجمع، واƅمستحقة على اƅضريبة اƅغ اƅ فمن خال نظام
شرƄة ة نتيجة Ƅل يمƄن ƅلشرƄة اأم حساب ضريبة وحيدة وهذا بعد ضم ƅنتيجتها اƅجبائي ندماج اƅجبائياإ

 .تابعة ƅها فرعية

اƅمجمع وبهذا تعمل اƅنتائج اƅسلبية على  وأرباح اƅشرƄات ƅنفس عملية مقاصة بين خسائر وباƅتاƅي إجراء    
 .تخفيض اƅوعاء اƅخاضع ƅلضريبة ومنه تنخفض مباƅغ اƅضريبة اƅمستحقة

 رقابة عليهاƅات تابعة واƄورثة من خال إنشاء شرƅمسيرين بتجميع اƅ1رغبة ا.  

 

 

 

 عرض وتحليل النتائج: ثالثا

                                                 
 .على اƅمعلومات اƅمتحصل عليها من اƅمقابلة اƅشخصية مع مدير مجمع طهراوي بسƄرة إعتمادامن إعداد اƅطاƅب  1
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وƄذا اƅتعرف على مدى اƅتوزيع ،يتضمن هذا اƅمبحث وصفا ƅلخصائص اƅشخصية أفراد عينة اƅدراسة 
وعرض نتائج اƅبحث وتحليلها وتفسيرها ƅإجابة عن اƅتساؤات اƅفرعية ƅلدراسة، وفي اƅطبيعي ƅمتغيرات اƅدراسة، 

 .ختبار اƅفرضيات اƅتي تبنيناها في اƅدراسة وتفسيرهاإاأخير سنقوم ب
I- اأساليب اإحصائية المستخدمة 

من اƅحزمة ستفادة تم اإو ستخدام مجموعة من اأساƅيب اإحصائية اآتية أغراض هذƋ اƅدراسة، إƅقد تم 
في تحليل اƅبيانات اƅتي جمعت، وفيما يلي أهم اأساƅيب اƅتي تم ( Spss)اإحصائية ƅلعلوم ااجتماعية 

 :ستخدامهاإستخدامها واƅغاية من إ
 راراتƂظهار خصائص :النسب المئوية والت بااعتماد على اƅنسب  هوذƅك ƅوصف مجتمع اƅبحث وا 

 .اƅمئوية واƅتƄرارات

 رونباخختبار ألفا إƂ: تحقق من مقدار اإƅرونباخ بهدف اƄ فاƅداخلي أداة يستخدم مقياس أƅتساق ا
 .اƅقياس، Ƅأحد اƅمؤشرات على ثباتها

  ب، :نحراف المعيارياإƅساƅلتباين غير اƅ تربيعيƅجذر اƅتشتت  يعرف بأنه اƅوهو من أفضل مقاييس ا
وأدقها، يتأثر باƅقيم اƅشاذة بصورة غير مباشرة Ƅونه يعتمد عند إيجادƋ على اƅوسط اƅحسابي، حيث يتم 

نحراف إجابات أفراد اƅعينة Ƅƅل اƅعبارات وƄƅل محور من محاور إستخدامه ƅلتعرف على مدى إ
نحراف اƅمعياري يوضح اƅتشتت في إجابات ستبيان اƅرئيسية عن متوسطها اƅحسابي، وياحظ أن اإاإ

 .ستبيانأفراد عينة اƅبحث Ƅƅل عبارات اإ

 ثرها شيوعا و  :المتوسط الحسابيƄزية وأƄمرƅنزعة اƅستخداما في وصف بيانات ا  يعد من أهم مقاييس ا
ƅما يتميز به من خصائص جيدة جعلته يقف في مقدمة  اƅمجموعات أو اƅتوزيعات اƅتƄرارية اƅمتجانسة،

 .قاييس اƅنزعة اƅمرƄزيةم

 منحنى من حيث اإإوهو مقياس يصف  :معامل االتواءƅتوزيع عتدال، يستخدم إرتفاع قيمة اƅختبار ا
 .اƅطبيعي ƅلبيانات

 معرفة  :رتباط بيرسونإƅصغيرة إƅمؤسسات اƅثاني اƅمحور اƅمؤسسات مع اƅمة اƄمحور اأول حوƅرتباط ا
 .واƅمتوسطة

 
 

 

II-  ستبيانصدق وثبات اإ 
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ƅما وضعت ƅقياسه، وقمنا باƅتأƄد من صدق  ستبيانقيس أسئلة اإتستبيان أن يقصد بصدق عبارات اإ
 :ستبيان بطريقتيناإ
II-1- مينƂفت من أربعة تم عرض اإ: صدق آراء المحƅمين تأƄمحƅأساتذة ستبيان على مجموعة من ا

، وتوجد أسماء "محمد خيضر بسƄرة"ة وعلوم اƅتسيير بجامعة ييدرسون في Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجار 
إƅى آراء اƅمحƄمين وقمنا بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء  إستجبنا، وقد (05)اƅمحƄمين باƅملحق رقم 

  (. 09)ستبيان في صورته اƅنهائية، وهو موضح في اƅملحق رقم اƅمقترحات اƅمقدمة، وبذƅك خرج اإ
II-2-  ثر من يقصد بثبات اإ :الثباتمعاملƄو تم إعادة توزيعه أƅ نتيجةƅستبيان أن يعطي هذا اأخير نفس ا

 لرƋ بشƄيستقرار في نتائجه وعدم تغيستبيان يعني اإمرة تحت نفس اƅظروف واƅشروط، بعبارة أخرى ثبات اإ
معينة، وقد تم اƅتحقق من ثبات توزيعه على أفراد اƅعينة عدة مرات خال فترات زمنية Ƅبير فيما ƅو تم إعادة 

واƅذي  ،(Cronbach’s ALPHA Coefficient) معامل ألفا Ƃرونباخستبيان اƅبحث من خال حساب إ
 (.95)فأƄثر، وƄانت اƅنتائج Ƅما هي مبينة في اƅجدول رقم 0620يحدد مستوى قبول أداة اƅقياس بمستوى 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ستبياناإرات قمعامل الثبات لف(: 12)جدول رقم 
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 Ƃرونباخ لفاأمعامل  عدد الفقرات الفقرات المحور واأجزاء
 75666 21 حوƂمة المؤسسات المحور اأول

 اƅجزء اأول
حماية حقوق اƅمساهمين في اƅنظام اƅقانوني 

 ƅلمؤسسة
02 06292 

 اƅجزء اƅثاني
باƅنظام  اƅمساواة بين اƅمساهمين في اƅمعاملة

 اƅقانوني ƅلمؤسسة
02 06292 

 06222 02 دور أصحاب اƅمصاƅح اƅجزء اƅثاƅث
 06220 02 اإفصاح واƅشفافية اƅجزء اƅرابع

 06219 02 مسؤوƅيات مجلس اإدارة اƅجزء اƅخامس
 75616 27 الصغيرة والمتوسطة المؤسسات المحور الثاني

 اƅجزء اأول
اƅقدرة ) اƅطابع اƅعائلي ومشƄات اإستخاف

 (على تجاوز عقبة غياب اƅمؤسس بسهوƅة
02 06109 

 06991 02 اƅمؤسسةفي  اأطراف اƅفاعلةبين  اƅعاقات اƅجزء اƅثاني
 06229 02 اƅعاقات مع اƅبنوك واإدارة اƅجبائية اƅجزء اƅثاƅث
 06222 02 اƅبيئة اƅتشريعية واƅتنظيمية اƅجزء اƅرابع
 75667 61 جميع الفقرات المجموع

 .Spss.19مخرجات برنامج  على اعتمادإمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
هو معامل ثبات جيد و  (75667)من خال هذا اƅجدول ناحظ أن معامل اƅثبات اƄƅلي أداة اƅبحث بلغ 

 جدا ومناسب أغراض اƅبحث، Ƅما تعتبر جميع معامات اƅثبات ƅمحاور اƅبحث وأبعادها مرتفعة ومناسبة
أغراض اƅبحث، وبهذا نƄون قد تأƄدنا من ثبات أداة اƅبحث مما يجعلنا على ثقة Ƅاملة بصحتها وصاحياتها 

 .ƅتحليل اƅنتائج
حيث ( %20)اƅدراسة يفوق ( اƅعبارات)تشير اƅبيانات في اƅجدول إƅى أن معدل اƅثبات ƅجميع اƅفقرات 

 :Ƅانت نسبة Ƅƅل فقرة Ƅاآتي
، (%2962)، أما اƅفقرة اƅثانية نسبتها (%2962)د بأن اƅفقرة اأوƅى نسبتها نج: باƅنسبة ƅلمحور اأول

، أما باƅنسبة ƅلمحور (%2169)، واƅفقرة اƅخامسة نسبتها (%22)واƅفقرة اƅرابعة نسبتها ( %2262)واƅفقرة اƅثاƅثة 
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( %2269)واƅفقرة اƅثاƅثة  ،(%9961)، أما اƅفقرة اƅثانية نسبتها (%1069)نجد بأن اƅفقرة اأوƅى نسبتها : اƅثاني
    (   %2262)واƅفقرة اƅرابعة نسبتها 

III- خصائص عينة الدراسة 

 .ختبار توزيع اƅطبيعي ƅمتغيرات اƅدراسةإسنحاول في هذا اƅعنصر وصف عينة اƅدراسة باإضافة إƅى 
III-1- وصف عينة الدراسة : 

 :اƅديمغرافية واƅوظيفيةفيما يلي عرض ƅخصائص أفراد عينة اƅدراسة حسب اƅمتغيرات 
III-1-1- ك :حسب متغير الجنس عينة الدراسة توزيعƅي يوضح ذƅتاƅجدول اƅوا: 

 حسب متغير الجنس عينة الدراسة توزيع(: 13)جدول رقم 
 %النسبة المئوية  التƂرارات الجنس
 2262 55 ذƂر
 5262 09 أنثى

 177 37 المجموع
 .Spss.19مخرجات برنامج  على اعتمادإمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
، في حين (%2262)يظهر من خال اƅجدول أن أغلبية اƅمبحوثين Ƅانوا من اƅذƄور، حيث بلغت نسبتهم 

 .من مجموع أفراد عينة اƅبحث، وهذا راجع إƅى طبيعة سياسة اƅتوظيف( %5262)بلغت نسبة اإناث 
III-1-2- ك: حسب متغير الفئة العمرية عينة الدراسة توزيعƅي يوضح ذƅتاƅجدول اƅوا: 

 حسب متغير الفئة العمرية عينة الدراسة توزيع(: 16)جدول رقم 
 %النسبة المئوية  التƂرارات الفئة العمرية

 5262 02 سنة 42 - 41
 20 95 سنة  02- 01
 5262 02 سنة 22 – 21
 9262 02 سنة وأƂثر 21

 177 37 المجموع
 .Spss.19مخرجات برنامج  على اعتمادإمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر
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 :التعليق
 51 - 50)تراوحت أعمارهم بين  %5262أفراد من عينة اƅدراسة أي ما يعادل  02ناحظ مما سبق أن 

 95، و(سنة  21 - 20)تراوحت أعمارهم بين  %5262أفراد من عينة اƅدراسة أي ما يعادل  02، وƄذƅك (سنة
( أƄثرو سنة  20من )، وأخيرا تƄونت اƅفئة (سنة 21 – 20)تراوحت أعمارهم بين  %20فردا من اƅعينة بنسبة 

من عينة اƅدراسة، وناحظ من وجود تقارب بين اƅفئات اƅثاثة  %9262، وذƅك بما يعادل دار فأ 02اƅمتأƅفة من 
اأوƅى واƅتي مثلت اƅنسب اأعلى من عينة اƅدراسة، وهذا يدل على أنه مؤشر جيد ƅلمجمع، أي أن عينة اƅدراسة 

 .تغلب عليها اƅفئة اƅعمرية اƅمتوسطة
III-1-3- حسب متغير مستوى العلمي عينة الدراسة توزيع :ƅجدول اƅكواƅي يوضح ذƅتا: 

 حسب متغير مستوى العلمي عينة الدراسة توزيع(: 16)جدول رقم 
 %النسبة المئوية  التƂرارات مستوى العلمي
 9262 02 ثانوي فأقل
 20 95 تقني سامي
 20 01 ليسانس
 90 02 مهندس

 2622 05 شهادة دراسات عليا متخصصة
 177 37 المجموع

 .Spss.19مخرجات برنامج  على اعتمادإمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
عينة أفراد من أفراد  02وي فأقل تمثل في ناƅتعليمي ثامن خال اƅجدول ناحظ أن اأفراد اƅذين مستواهم 

فردا من مجموع أفراد  95اأفراد اƅذين يحملون شهادة تقني سامي بلغ عددهم  ، أما (%9262)نسبة ب أي اƅدراسة
، أما اأفراد اƅذين يحملون شهادة ƅيسانس فيتمثلون في (%20)وƄانت اƅنسبة اƅمئوية ƅهاته اƅفئة عينة اƅدراسة 

، أما اأفراد اƅذين ƅديهم شهادة مهندس Ƅان عدد أفرادها هو (%20)أفراد من مجموع أفراد عينة أي بنسبة  01
لوا على دراسات عليا فقد تمثل ، أما اأفراد اƅذين تحص%90من مجموع أفراد عينة اƅدراسة أي بنسبة  02

أفراد من مجموع أفراد اƅعينة اƅمدروسة، أي من خال هذƋ اƅنتائج ناحظ أنها تعƄس اƅواقع  05عددهم 
، وأنها مؤهلة بدرجة Ƅافية ƅتƄون على دراية بƄل اƅمعلومات واƅقضايا ƅلمؤهات اƅعلمية في مجمع طهراوي

 .اƅمتعلقة باƅمجمع
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III-1-6- ك: حسب متغير الوضعية القانونية بالمؤسسة الدراسة عينة توزيعƅي يوضح ذƅتاƅجدول اƅوا: 
 حسب متغير الوضعية القانونية بالمؤسسة عينة الدراسة توزيع(: 11)جدول رقم 

 %النسبة المئوية  التƂرارات الوضعية القانونية بالمؤسسة
 90 52 دائم
 50 02 مؤقت

 177 37 المجموع
 .Spss.19مخرجات برنامج  على اعتمادإمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
نسبتهم اƅسابق اƅمتعلق باƅوضعية اƅقانوني ƅلمؤسسة فنجد أن اƅموظفين اƅدائمين بلغت  من خال اƅجدول

اƅمؤسسة  ستقرارإيدل على من مجموع أفراد عينة اƅبحث، وهذا ( %50) أما اƅمؤقتين قدرت نسبتهم، (90%)
 .محل اƅدراسة بعض اƅشيء

III-1-6- ك: حسب متغير عدد سنوات الخبرة عينة الدراسة توزيعƅي يوضح ذƅتاƅجدول اƅوا: 
 عدد سنوات الخبرةمتغير حسب  عينة الدراسة توزيع(: 16)جدول رقم 

 %النسبة المئوية  التƂرارات عدد سنوات الخبرة
 2262 92 سنوات 2أقل من 

 5262 09 سنة 02 – 2
 50 02 سنة وأƂثر 02

 177 37 المجموع
 .Spss.19مخرجات برنامج  على اعتمادإمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
فرد، واƅفئة  92وƄان اƅعدد  %2262بنسبة  ( سنوات 2أقل من )أن اƅفئة اأوƅى ناحظ من خال اƅجدول 

 %50بنسبة ( سنة وأƄثر 92)بينما اƅفئة اƅثاƅثة ،أفراد 09وƄان اƅعدد  %5262بنسبة  (سنة 92 - 2)اƅثانية 
 .أفراد، وهذا راجع إƅى توسع اƅنشاط اإنتاجي ƅلمجمع مما يتطلب زيادة عدد اƅعمال بها 02وƄان اƅعدد 

 
 
 

III-1-1- ك: حسب متغير مجال الوظيفة الحالية عينة الدراسة توزيعƅي يوضح ذƅتاƅجدول اƅوا: 
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 حسب متغير مجال الوظيفة الحالية عينة الدراسة توزيع(: 16)جدول رقم 
 %النسبة المئوية  التƂرارات مجال الوظيفة الحالية

 9262 02 أعمال فنية
 2262 92 أعمال إدارية إشرافية

 20 01 أعمال إدارية غير إشرافية
 177 37 المجموع

 .Spss.19مخرجات برنامج  على اعتمادإمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
، 02بتƄرار ( %9262)فيما يتعلق بمجال اƅوظيفة اƅحاƅية فإن نسبة اƅمبحوثين اƅعاملين باأعمال اƅفنية 

عامل باأعمال إدارية إشرافية، وفي حين بلغت نسبة اƅمبحوثين  92وبتƄرار ( %2262)وبلغت أƄبر نسبة وهي 
 .اƅمستهدفتين اواƅفئتين اƅثانية واƅثاƅثة Ƅنت، 01بتƄرار ( %20)في أعمال اإدارية غير اإشرافية 

III-2- ختبار التوزيع الطبيعيإ : 
معامل حتساب إختبار ما إذا Ƅانت اƅبيانات تخضع ƅلتوزيع اƅطبيعي أم ا، ومن أجل اƅتحقق من ذƅك تم إ

تغيرات، ومن اƅمعلوم أن اƅبيانات تقترب من اƅتوزيع اƅطبيعي إذا Ƅانت قيمة مƅل « Skewness »لتواء اإ 
 .ƅلمتغيرات جميعهاƅ[2  ،-2 ]تواء محصورة بين معامل اإ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (Skewness)ختبار التوزيع الطبيعي إ(: 16)جدول رقم 
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 لتواءاإ معامل  عدد الفقرات الفقرات المحور واأجزاء
 7,666 21 المؤسساتحوƂمة  المحور اأول

 اƅجزء اأول
حماية حقوق اƅمساهمين في اƅنظام اƅقانوني 

 ƅلمؤسسة
02 0,929- 

 اƅجزء اƅثاني
باƅنظام  اƅمساواة بين اƅمساهمين في اƅمعاملة

 اƅقانوني ƅلمؤسسة
02 0,912- 

 0,129 02 دور أصحاب اƅمصاƅح اƅجزء اƅثاƅث
 0,225 02 اإفصاح واƅشفافية اƅجزء اƅرابع

 9,259 02 مسؤوƅيات مجلس اإدارة اƅجزء اƅخامس
 -7,661 27 الصغيرة والمتوسطة المؤسسات المحور الثاني

 اƅجزء اأول
اƅقدرة )اƅطابع اƅعائلي ومشƄات اإستخاف 

 (على تجاوز عقبة غياب اƅمؤسس بسهوƅة
02 0,229 

 -9,290 02 اƅمؤسسةفي  اأطراف اƅفاعلةبين  اƅعاقات اƅجزء اƅثاني
 -0,222 02 اƅعاقات مع اƅبنوك واإدارة اƅجبائية اƅجزء اƅثاƅث
 9,099 02 اƅبيئة اƅتشريعية واƅتنظيمية اƅجزء اƅرابع

 .Spss.19مخرجات برنامج  على اعتمادإمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
ƅمتغيرات حوƄمة اƅمؤسسات من جهة، واƅمؤسسات  ƅتواءأن قيمة معامل اإ( 91)من جدول رقم  ويظهر

، مما يشير إƅى أن بيانات اƅبحث تتوزع توزيعا [2-،  2]اƅصغيرة واƅمتوسطة من جهة أخرى تقع ضمن اƅمجال 
 .طبيعيا

IV- إختبار وتحليل الفرضيات 

 نحرافستبيان من خال حساب اƅمتوسط اƅحسابي واإفي هذا اƅعنصر سوف نقوم بتحليل محاور اإ
ستبيان اƅمتعلقة باƅمحورين ، إجابات أفراد عينة اƅبحث عن عبارات اإ(2-9على مقياس ƅيƄرت )اƅمعياري 

حوƄمة اƅمؤسسات، واƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة، وقد تقرر أن يƄون اƅمتوسط اƅحسابي إجابات اƅمبحوثين 
( 2.2إƅى أقل من 5.2)، ومن لمنخفض من اƅقبو داا على مستوى ( 562إƅى أقل من  9)عن Ƅل عبارة من 
 :Ƅانت اƅنتائج Ƅما يليداا على مستوى مرتفع ، و ( 2إƅى2.2)من ، ومتوسطداا على مستوى 
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IV-1-  تجاهات اآراء إجابات أفراد عينة البحث عن عبارات ا  نحرافات المعيارية و المتوسطات الحسابية واإ
 :محور حوƂمة المؤسسات

 :النظام القانوني للمؤسسةحماية حقوق المساهمين في  .أ 

 حماية حقوق المساهمين في النظام القانوني للمؤسسة: نتائج آراء فقرات الجزء اأول(: 27)جدول رقم 

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

نحراف اإ 
 المعياري

تجاهات إ
 اآراء

 الترتيب

09 
تتوفر باƅمؤسسة إمƄانية مساهمين 

 غير اƅماƅك اƅمؤسس
 9 منخفض 06992 9619

05 
تتبع اƅمؤسسة نظام اƅجمعية اƅعامة 

 عند تعدد اƅمساهمين
 2 منخفض 96025 5622

02 
عند تعدد اƅمساهمين يمƄن ƅهم 

اƅمشارƄة و اƅتصويت في اƅجمعية 
 اƅعامة

 2 منخفض 06122 5609

02 
عند تعدد اƅمساهمين فإنهم يحددون 

 نسبة توزيع اأرباح
 5 متوسط 06122 5622

 منخفـض 75666 2526 الفقرات المجموع
 .Spss.19مخرجات برنامج  على اعتمادإمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
بعد حماية حقوق اƅمساهمين في اƅنظام اƅقانوني ƅلمؤسسة قد بلغ ناحظ أن  (50)رقم  من خال اƅجدول

، ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن اƅبعد يشير إƅى نسبة قبول (06912)معياري  نحرافإب( 5622)متوسط حسابي 
 – 06992)نحرافاتهم اƅمعيارية ما بين إوتتراوح ( 5622 - 9619)منخفضة، حيث تراوحت اƅمتوسطات ما بين 

، وهذا يدل على أن أفراد عينة اƅبحث موافقون وبدرجة منخفضة على اƅبعد اƅمتضمن حماية حقوق (96025
ƅلمؤسسة، يعنياƅ قانونيƅنظام اƅقانون  مساهمين في اƅيسوا على إطاع باƅ دراسةƅمؤسسة محل اƅموظفين باƅأن ا

اƅداخلي وما يحتويه من بنود أو مواد قد تساند أو تعارض مبدأ وجود مساهمين مستقبا في اƅمؤسسة ومع ما 
  .يتماشى مع مبادئ تطبيق اƅحوƄمة

 
 



 -بسƂرة-مجمع طهراوي بدراسة ميدانية                                                     الفصل الثالث
 

62 
 

 :بالنظام القانوني للمؤسسة المعاملةالمساواة بين المساهمين في  .ب 

بالنظام القانوني  المساواة بين المساهمين في المعاملة: نتائج آراء فقرات الجزء الثاني(: 21)جدول رقم 
 للمؤسسة

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

نحراف اإ 
 المعياري

تجاهات إ
 اآراء

 الترتيب

09 
حقوق اƅتصويت معروفة ومتساوية 

 ƅلمساهمين Ƅافة 
 5 منخفض 9,991 9,22

05 

يتم حماية حقوق اأقلية من 
اƅمساهمين من اƅممارسات 

ستغاƅية وتوفير وسائل اإ
 تعويضية فعاƅة

 9 منخفض 0,129 5,09

02 
يتم اإفصاح عن اƅتعامات 
اƅخاصة باƅصفقات من طرف 

 أعضاء مجلس اإدارة
 2 منخفض 9,920 9,92

 منخفـض 1,773 1,61 الفقرات المجموع
 .Spss.19عتمادا على مخرجات برنامج إمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
اƅنظام اƅقانوني ب اƅمعاملة اƅمساهمين في اƅمساواة بينأن بعد ( 59)من خال اƅجدول رقم ناحظ 

، ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن اƅبعد يشير إƅى (9,002)نحراف معياري إبƅ(9,92 )لمؤسسة قد بلغ متوسط حسابي 
نحرافاتهم اƅمعيارية ما بين إ تراوحوت( 5,09 - 9,22)نسبة قبول منخفضة، حيث تراوحت اƅمتوسطات ما بين 

اƅمساواة بين  وافقون وبدرجة منخفضة على اƅبعدي، وهذا يدل على أن أفراد عينة اƅبحث (9,920 – 0,129)
ƅموظفين وهذا اأخير ا يختلف عن اƅبعد اƅذي سبقه، فا اƅنظام اƅقانوني ƅلمؤسسة،ب اƅمعاملة اƅمساهمين في

دراية Ƅافية باƅمعلومات اƅدقيقة باƅتغيرات اƅتي يمƄن أن تحدث ƅلمؤسسة من دخول مساهمين  ƅيسوا على
ؤسسة ا تشجع على ƅلمؤسسة وƄيفية معاملتهم من طرف اƅماك وما إƅتمسناƋ من إجابات ƅلموظفين أن اƅم

 .جذب مستثمرين خارج نواة اƅعائلة خوفا من فقدان اƅحق في اƅتسيير
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 :دور أصحاب المصالح .ج 

 دور أصحاب المصالح: لثالثنتائج آراء فقرات الجزء ا(: 22)جدول رقم 

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

نحراف اإ 
 المعياري

تجاهات إ
 اآراء

 الترتيب

09 
حقوق أصحاب اƅمصاƅح  حترامإيتم 

 اƅتي يحميها اƅقانون
 9 مرتفع 0,159 2,25

05 
يتم إتاحة اƅفرصة أصحاب 

اƅمصاƅح ƅلحصول على تعويض 
 نتهاك حقوقهمإمناسب عن 

 5 متوسط 0,122 2,01

02 
يتم تصميم هيƄل فعال ƅلحماية من 

اƅعجز اƅماƅي و ƅحماية حقوق 
 اƅدائنين

 2 متوسط 9,025 5,92

02 

يتم اƅسماح ƅذوي اƅمصاƅح 
تصال بحرية بمجلس اإدارة باإ

 Ƌلتعبير عن مخاوفهم تجاƅ
اƅتصرفات غير اƅقانونية واƅمنافية 

 أخاقيات اƅمهنة

 2 متوسط 9,029 2,09

 متوسـط 7,671 3,11 الفقرات المجموع
 .Spss.19عتمادا على مخرجات برنامج إمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
 (2,92)حسابي قد بلغ متوسط  دور أصحاب اƅمصاƅحناحظ أن بعد ( 55)خال اƅجدول رقم من 

، حيث تراوحت متوسطةƅمقياس اƅدراسة فإن اƅبعد يشير إƅى نسبة قبول  ، ووفقا(0,102)معياري نحراف إب
 على وهذا يدل، (96025 – 0,159)نحرافاتهم اƅمعيارية ما بين إ توتراوح( 2,25 - 5,92)اƅمتوسطات ما بين 

 تطابق وجهات نظر أفراد عينة اƅبحث في تبني اƅمؤسسة ƅبعد دور أصحاب اƅمصاƅح وبذƅك يعزز من تطبيق 
ستمرارها، فهي مبنية على مبدأ اƅربح ƅلجميع ا  مبادئ اƅحوƄمة، وهذا اƅبعد يعتبر حجر اأساس ƅنشاط اƅمؤسسة و 

 .حترام اƅقوانين واƅلوائح حيز اƅتنفيذا  و 
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 :والشفافية اإفصاح .د 

 اإفصاح والشفافية: الرابعنتائج آراء فقرات الجزء (: 23)جدول رقم 

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

نحراف اإ 
 المعياري

تجاهات إ
 اآراء

 الترتيب

09 
يتم اإفصاح عن اƅنتائج اƅماƅية 

 واƅتشغيلية ƅلمؤسسة
 5 نخفضم 9,025 9,21

05 
يتم اإفصاح عن مƄافآت أعضاء 

اإدارة واƅمديرين اƅتنفيذيين مجلس 
 واƅمعلومات اƅخاصة بمؤهاتهم

 2 متوسط 9,012 2,20

02 
تحتوي اƅمؤسسة على مصلحة 

 (اƅتدقيق)مستقلة ƅلمراجعة 
 9 مرتفع 0,125 2,29

02 
يتم اإفصاح عن عناصر 

اƅمخاطرة اƅمتوقعة من طرف 
دارته اƅتنفيذية  مجلس اإدارة وا 

 2 منخفض 9,521 5,22

02 
اإفصاح عن جميع اƅمعلومات  يتم

ذات اأهمية اƅنسبية ƅجميع 
 أصحاب اƅمصاƅح

 2 منخفض 9,522 5,29

 منخفـض 1,176 2,03 الفقرات المجموع
 .Spss.19عتمادا على مخرجات برنامج إمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
نحراف معياري إب( 2,,5)قد بلغ متوسط حسابي  اإفصاح واƅشفافيةاƅجدول ناحظ أن بعد هذا من خال 

تراوحت اƅمتوسطات ما بين حيث ، منخفضة، ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن اƅبعد يشير إƅى نسبة قبول (9,902)
أفراد عينة على أن  ، وهذا يدل(9,521 – 06125)ما بين  نحرافاتهم اƅمعياريةإوتراوحت ( 2,29 - 9,21)

يوافقون وبدرجة منخفضة على اإفصاح واƅشفافية، فاƅمؤسسة تقوم بعملية اإفصاح في نطاق ضيق جدا،  اƅبحث
وهذا ما يقلص من تطبيق اƅحوƄمة، وذƅك بسبب خوفها من Ƅشف بياناتها وموضعها وخططها باƅنسبة 

حة مستقلة ƅلمراجعة ƅلمؤسسات اƅمنافسة، هذا ا يعني خلوها تماما من هذا اƅبعد فاƅمؤسسة تحتوي على مصل
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ƅلتأƄد واƅتدقيق من صحة وسامة اƅحسابات واƅتقارير اƅماƅية، وهذا ما يعزز اƅثقة واƅشفافية أصحاب اƅمصاƅح 
 .واإدارة اƅجبائية وردينƄاƅبنوك واƅم

 :مسؤوليات مجلس اإدارة .ه 

 مسؤوليات مجلس اإدارة: خامسنتائج آراء فقرات الجزء ال(: 26)جدول رقم 

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

نحراف اإ 
 المعياري

تجاهات إ
 اآراء

 الترتيب

09 
يسعى أعضاء مجلس اإدارة إƅى 
 اƅمحافظة على مصلحة اƅمؤسسة

 9 مرتفع 0,292 2,22

05 
مجلس اإدارة مسؤول عن إدارة 
أعمال اƅمؤسسة وƄذƅك تعيين 

 اإطارات وƄبار اƅموظفين
 2 مرتفع 0,229 2,92

02 
اإدارة نظام أجور يضع مجلس 

 عادل Ƅƅافة اƅعمال
 2 متوسط 0,919 9,,2

02 
يتأƄد مجلس اإدارة من سامة 

اƅتقارير واƅنظم اƅمحاسبية واƅماƅية 
 ƅلمؤسسة

 5 مرتفع 0,250 2,51

02 
يقوم مجلس اإدارة باإشراف على 

 عملية اإفصاح
 2 منخفض 0,102 5,2

 مرتفـع 7,636 3,66 الفقرات المجموع
 .Spss.19عتمادا على مخرجات برنامج إمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
نحراف إب( 2,22)قد بلغ متوسط حسابي  مسؤوƅيات مجلس اإدارةمن خال هذا اƅجدول أن بعد ناحظ 

تراوحت اƅمتوسطات ما حيث ، مرتفعةووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن اƅبعد يشير إƅى نسبة قبول  ،(0,929)معياري 
، وهذا يدل على أن أفراد عينة (0,102 – 0,292)نحرافاتهم اƅمعيارية ما بين إوتراوحت ( 2,22 - 562)بين 

هذا اأخير يقوم بƄامل مهامه على أƄمل ، مسؤوƅيات مجلس اإدارة ى بعدعل مرتفعةاƅبحث يوافقون وبدرجة 
Ƅما أن . على عضوين من أفراد خارج نواة اƅعائلة حتوائها  وجه، وƄƅن يعاب عليه تمرƄز اƅسلطة في يدƋ، و 

 .مجلس اإدارة يتميز بتنازƅه عن جزء صغير من صاحياته
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IV-2-  تجاهات اآراء إجابات أفراد عينة البحث عن عبارات ا  نحرافات المعيارية و المتوسطات الحسابية واإ
 :الصغيرة والمتوسطة المؤسساتمحور 

 :ستخافاإالطابع العائلي ومشƂات  .أ 

 ستخافالطابع العائلي ومشƂات اإ: ولنتائج آراء فقرات الجزء اأ (: 26)جدول رقم 

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

نحراف اإ 
 المعياري

تجاهات إ
 اآراء

 الترتيب

09 
وضعية اƅماك واضحة داخل 

 اƅمؤسسة
 9 مرتفع 0,901 2,22

05 
تتوقع اƅمؤسسة إجراءات 

 ستخافاإ
 2 مرتفع 0,952 2692

02 
تعتمد اƅمؤسسة على Ƅفاءات 

 خارجية عن اƅعائلة
 2 مرتفع 06991 2,55

02 
تتحدد إجراءات تنازل اƅمؤسسة 

 خارج نواة اƅعائلة
 2 منخفض 9,952 5,09

02 
يتم إعداد أفراد اƅعائلة ƅتحمل 

 اƅمسؤوƅيات مستقبا
 5 مرتفع 0,992 2,29

 مرتفـع 7,626 3,61 الفقرات المجموع
 .Spss.19عتمادا على مخرجات برنامج إمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
قد بلغ متوسط حسابي  ستخافاƅطابع اƅعائلي ومشƄات اإناحظ أن بعد ( 52) رقم من خال اƅجدول

ƅمقياس اƅدراسة فإن اƅبعد يشير إƅى نسبة قبول مرتفعة، حيث  ، ووفقا(06151)بانحراف معياري ( 2692)
، وهذا (9,952 – 0,901)نحرافاتهم اƅمعيارية ما بين إوتراوحت ( 2,29 - 5,09)تراوحت اƅمتوسطات ما بين 

خاصية اƅتي تتميز بها اƅمؤسسة وهي ذات اƅطابع  وافقون وبدرجة مرتفعة علىميدل على أن أفراد عينة اƅبحث 
اƅعائلي محض، وƄذƅك ا توفر اƅمؤسسة ƅموظفيها Ƅافة اƅمعلومات اƅدقيقة اƅمتعلقة باƅتغيرات اƅتي يمƄن أن 

 .مما يؤثر باƅسلب على مجرى تطبيق اƅحوƄمة ،على دراية بذƅك واتحدث ƅلمؤسسة على اƅمدى اƅطويل فهم ƅيس
 

 :المؤسسةفي  طراف الفاعلةاأبين  العاقات .ب 
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 المؤسسةفي  اأطراف الفاعلةبين  العاقات: ثانينتائج آراء فقرات الجزء ال(: 21)جدول رقم 

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

نحراف اإ 
 المعياري

تجاهات إ
 اآراء

 الترتيب

09 
ماك اƅمؤسسة هم أنفسهم 

 اƅمسيرون
 2 منخفض 9,512 5,92

05 
صفة اƅماƅك يوجد فصل بين 

 ووظيفة اƅتسيير
 9 متوسط 0,119 2,00

 2 منخفض 9,922 5,22 يتم ترƄيز اƅصاحيات ƅدى اƅماك 02

02 
يوجد توزيع ƅلمسؤوƅيات داخل 

 اƅفريق اƅتنفيذي
 5 متوسط 96922 2,52

 متوسـط 1,126 2,61 الفقرات المجموع
 .Spss.19عتمادا على مخرجات برنامج إمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
حسابي قد بلغ متوسط  اƅعاقات بين ااطراف اƅفاعلة في اƅمؤسسةمن خال اƅجدول أن بعد ناحظ 

ة، حيث متوسط، ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن اƅبعد يشير إƅى نسبة قبول (9,951)نحراف معياري إب( 5,29)
، وهذا (96922 – 0,119)اƅمعيارية ما بين  نحرافاتهمإراوح توت( 2,52 - 5,92)اƅمتوسطات ما بين  تراوحت

أنه ا يوجد فصل بين اإدارة واƅملƄية بمعنى أن  ة علىتوسطيدل على أن أفراد عينة اƅبحث موافقون وبدرجة م
أصحاب اƅمؤسسة هم مجلس اإدارة مما يرƄز اƅسلطة بيد أفراد اƅعائلة وهذا يؤثر في بعض اأحيان باƅسلب 

 .اƅقرارات ويضعف من ممارسة حوƄمة اƅمؤسسات باƅشƄل اƅجيد تخاذإعلى 
 
 
 
 
 
 
 

 :العاقات مع البنوك واإدارة الجبائية .ج 
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 العاقات مع البنوك واإدارة الجبائية: ثالثنتائج آراء فقرات الجزء ال(: 26)جدول رقم 

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

نحراف اإ 
 المعياري

تجاهات إ
 اآراء

 الترتيب

09 
تجد اƅمؤسسة سهوƅة في اƅحصول 

 على اƅقروض
 5 مرتفع 0,122 2,12

05 
تتمتع اƅمؤسسة بحسابات سليمة 

 غاƅبا
 2 مرتفع 9,002 2,20

02 
يتم إعادة اƅحسابات ƅلتصحيح من 

 قبل اإدارة اƅجبائية Ƅثيرا
 2 منخفض 9,259 5,99

02 
وجود عاقة تتميز باƅحذر بين 

 اƅمؤسسة واإدارة اƅجبائية
 2 مرتفع 96992 2,22

02 
تتمتع اƅمؤسسة بعاقة ثقة مع 

 اƅبنوك
 9 مرتفع 0,192 2,99

 مرتفـع 7,676 3,16 الفقرات المجموع
 .Spss.19عتمادا على مخرجات برنامج إمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
قد بلغ متوسط حسابي  اƅعاقات مع اƅبنوك و اإدارة اƅجبائيةناحظ أن بعد ( 52) رقم من خال اƅجدول

ƅمقياس اƅدراسة فإن اƅبعد يشير إƅى نسبة قبول مرتفعة، حيث  ، ووفقا(0,902)نحراف معياري إب( 2,21)
، وهذا (9,259 – 0,192)نحرافاتهم اƅمعيارية ما بين إراوح تتو ( 2,99 - 5,99)تراوحت اƅمتوسطات ما بين 

أهمية اƅعاقات اƅجيدة مع اƅبنوك واإدارة اƅجبائية  لىعينة موافقون وبدرجة مرتفعة عاƅيدل على أن أفراد 
 .قتصادية وƄذا زيادة شفافية اƅمؤسسةإرتباطها بحقيقة ا  ƅلمؤسسة، مما يعزز من صحة اƅحسابات ونزاهتها و 

 
 
 

 

 :البيئة التشريعية والتنظيمية .د 

 البيئة التشريعية والتنظيمية: رابعنتائج آراء فقرات الجزء ال(: 26)جدول رقم 
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 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

نحراف اإ 
 المعياري

تجاهات إ
 اآراء

 الترتيب

09 
تتوفر باƅمؤسسة آƅيات تنظيمية 

 مناسبة ƅتطبيق اƅحوƄمة
 2 منخفض 0,912 5,01

 2 منخفض 0,995 5,92 توجد باƅمؤسسة نزاعات داخلية 05

02 
تملك اƅمؤسسة إتجاها نحو فتح 

 رأسماƅها
 5 منخفض 0,922 5,29

02 
يشتمل مجلس اإدارة على أعضاء 

 من غير أفراد اƅعائلة
 9 متوسط 0,921 2,20

02 
تتجه اƅمؤسسة ƅتبني ميثاق اƅحƄم 

 اƅراشد
 2 متوسط 06159 2,22

02 
تعمل اƅدوƅة على اƅترغيب على 

 تبني ميثاق اƅحƄم اƅراشد
 2 منخفض 06122 5,91

 توسـطم 7,626 2,01 الفقرات المجموع
 .Spss.19عتمادا على مخرجات برنامج إمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
( 9,,5)متوسط حسابي قد بلغ  اƅبيئة اƅتشريعية واƅتنظيميةناحظ أن بعد ( 59)رقم من خال اƅجدول 

 ، حيث تراوحتمتوسطة، ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن اƅبعد يشير إƅى نسبة قبول (0,159)نحراف معياري إب
، وهذا يدل على (06122 – 0,921)نحرافاتهم اƅمعيارية ما بين إوتتراوح ( 2,20 - 5,01)اƅمتوسطات ما بين 

ومساهمتها في بناء  اƅبيئة اƅتشريعية واƅتنظيميةعلى أهمية  متوسطةموافقون وبدرجة  عينة اƅبحثأن أفراد 
 اƅحƄم واƅماحظ من هذا اƅبعد أن اƅموظفين ƅيسوا على دراية Ƅافية بميثاق ،بطريقة أفضل ƅمؤسسةمستقبل ا

رشاد  اتاƅراشد ƅلمؤسس اƅجزائرية، ويعود ذƅك إƅى ضعف وسائل اإشهار به وعدم إصرار اƅدوƅة على توجيه وا 
ر نحو تنبيه هذا من جهة، ومن جهة أخرى فƄثير من اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة وخاصة اƅعائلية ينظ

جتماعي أسسته وطورته اأجيال اƅسابقة ويجب أن تستمر مع اأجيال اƅاحقة، ويصعب إأصحابها إƅيها Ƅإرث 
في اƅمؤسسة من اأحيان اƅتخلي عن ملƄية اƅمؤسسات وخاصة اƅعائلية وعلى اƅمراƄز اƅحساسة  اƄƅثيرفي 

 .ويƄون ذƅك بوضع اƅعديد من اƅقيود اƅقانونية
IV-3- فرضيات الدراسة ختبارإ: 
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بيرسون، وهذا إختبار ستخدام إفي إطار اƅتساؤات اƅمطروحة سيتم اƅتحقق من صحة فرضيات اƅدراسة ب
  (. N=30)وبحجم عينة ( =0,05) عند مستوى داƅة 

 ات اإ :الفرضية اأولىƂستخاف وتطبيق نظام توجد عاقة موجبة بين الطابع العائلي ومش
 .الحوƂمة

في مجمع  ستخاف وتطبيق نظام الحوƂمةبين الطابع العائلي ومشƂات اإرتباط معامل اإ (: 26) رقم جدول
 -بسƂرة-طهراوي 

 تطبيق نظام الحوƂمة البيانـات

الطابع العائلي ومشƂات 
 ستخافاإ

 0,222 رتباطمعامل اإ 
 06000 مستوى الدالة
 20 حجم العينة

 .Spss.19على مخرجات برنامج  عتماداإمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
 R، وأن قيمة (0602)وهي أقل من  (06000) قيمة مستوى اƅداƅة تساويمن خال اƅجدول ناحظ أن 

موجبة قوية ذات داƅة إحصائية عند مستوى  ةرتباطيإ، مما يدل على وجود عاقة (06222)اƅمحسوبة تساوي 
ل لستخاف تعد من أبرز اƅمعوقات اƅتي تحد وتق، وهذا يشير إƅى أن اƅطابع اƅعائلي ومشƄات اإ(0602)داƅة 

 .من ممارسة وتطبيق نظام اƅحوƄمة في مجمع طهراوي بسƄرة
 
 
 
 
 
 
 
 الصغيرة  بين البيئة التشريعية والتنظيمية الداخلية للمؤسسات رتباطيةإهناك عاقة  :الفرضية الثانية

 .وتطبيق نظام الحوƂمة والمتوسطة



 -بسƂرة-مجمع طهراوي بدراسة ميدانية                                                     الفصل الثالث
 

61 
 

في مجمع  البيئة التشريعية والتنظيمية الداخلية وتطبيق نظام الحوƂمةبين رتباط معامل اإ (: 37)جدول 
 -بسƂرة-طهراوي 

 تطبيق نظام الحوƂمة البيانـات

التشريعية والتنظيمية  البيئة
 الداخلية

 0,252 رتباطمعامل اإ 
 06051 مستوى الدالة
 20 حجم العينة

 .Spss.19عتمادا على مخرجات برنامج إمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 :التعليق
، وأن (0602)وهي أقل من ( 06051)ناحظ أن قيمة مستوى اƅداƅة تساوي  (20)رقم  من خال اƅجدول

ذات داƅة إحصائية عند مستوى داƅة  ةرتباطيإ، مما يدل على وجود عاقة (0,252)اƅمحسوبة تساوي  Rقيمة 
ƅمجمع طهراوي بسƄرة ƅم تساعد في إنماء  اƅبيئة اƅتشريعية واƅتنظيمية اƅداخليةأن ، وهذا يشير إƅى (0602)
 .باƅشƄل اƅجيدظام اƅحوƄمة نتشار تطبيق وممارسة نا  و 

 رتباط بين عاقات اأطراف الفاعلة في المؤسسة فيما بينها وتطبيق نظام إيوجد  :لثةالفرضية الثا
 .الحوƂمة

في مجمع  عاقات اأطراف الفاعلة فيما بينها وتطبيق نظام الحوƂمةبين رتباط معامل اإ (: 31)جدول 
 -بسƂرة-طهراوي 

 تطبيق نظام الحوƂمة البيانـات

 عاقات اأطراف الفاعلة
 0,229 رتباطمعامل اإ 

 06092 مستوى الدالة
 20 حجم العينة

 .Spss.19عتمادا على مخرجات برنامج إمن إعداد اƅطاƅب  :المصدر

 
 

 :التعليق
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، وأن (0602)وهي أقل من ( 06092)ناحظ أن قيمة مستوى اƅداƅة تساوي ( 29)من خال اƅجدول رقم 
موجبة قوية ذات داƅة إحصائية عند  ةرتباطيإ، مما يدل على وجود عاقة (0,229)اƅمحسوبة تساوي  Rقيمة 

فيما بينها، تعد هي اأخرى  عاقات اأطراف اƅفاعلة في اƅمؤسسة، وهذا يشير إƅى أن (0602)مستوى داƅة 
 .سƄرةبفي مجمع طهراوي  تطبيق نظام اƅحوƄمةمن أبرز اƅمعوقات اƅتي تحد من ممارسة و 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 :لثخاصة الفصل الثا
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قتصادية اƅناشطة، ويسعى جاهدا إƅى مواƄبة من أهم اƅمؤسسات اإ -بسƄرة–يعد مجمع طهراوي 
عتماد على اƅتحليل اƅتطورات اƅجارية على اƅمستوى اƅوطني واƅدوƅي، ومن خال هذƋ اƅدراسة اƅميدانية وباإ

 :ستبيان توصلنا إƅى أنفي عرض نتائج اإ Spss.19ستعمال برنامج إاإحصائي ب
باƅشƄل اƄƅافي رغم وجود اإطار اƅمناسب  علفغير م -بسƄرة–مجمع طهراوي  تطبيق نظام اƅحوƄمة في

ƅذƅك اƅذي يضمن تطبيق مبادئ اƅحوƄمة اƅمعروفة واƅموضوعية اƅازمة ƅتحقيق اإفصاح واƅشفافية، وتفعيل 
رضاء جميع أصحاب اƅمصاƅح  .آƅيات اƅحوƄمة بما يسمح ببلوغ مستويات أداء عاƅية اƅمردودية، Ƅذƅك خدمة وا 

 .   هو وجود عاقة إرتباطية بين متغيرات اƅدراسة ƅنخلص في ختام هذƋ اƅدراسة
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إن ظهور مفهوم اƅحوƄمة ƅيس وƅيد اƅصدفة، بل Ƅانت هناك مجموعة من اأسباب اƅتي في إطارها تبلور 
هذا اƅفƄر ضمن أدبيات علم اإدارة حيث ساهمت اأفƄار اƅراغبة في تجاوز اأزمات اƅماƅية اƅمختلفة بشƄل أو 

ƅمة نظاما يفرض نفسه عاƄحوƅمفهوم، حتى أصبحت اƅيل هذا اƄمؤسسات بمختلف بآخر في تشƅميا في تسيير ا
 . قتصاديةأنواعها اƅقانونية وأنشطتها اإ

عتراف بحقوق أصحاب اƅمصاƅح فعاوة على تحسينها أداء هذƋ اƅمؤسسات، ƅم تغفل جانبا مهما هو اإ
واƅعمل على خلق اƅقيمة ƅهم، وهو ما تطرقت إƅيه هذƋ اƅدراسة اƅتي أظهرت أيضا خصوصيات اƅمؤسسات 

 .نخراط فيهواƅمتوسطة اƅسائدة في اƅجزائر، وطرح اƅدوƅة ƅميثاق اƅحƄم اƅراشد ودعوة هذƋ اƅمؤسسات ƅإ اƅصغيرة

ومن خال هذƋ اƅدراسة اƅتي جمعت بين اƅشق اƅنظري واƅتطبيقي ƅمختلف اƅجوانب اƅمتعلقة بحوƄمة 
ختبار اƅفرضيات اƅتي تم إ اƅمؤسسات ومعوقات تطبيقها على اƅمؤسسات وخاصة منها اƅصغيرة واƅمتوسطة، وبعد

طرحها في مقدمة اƅدراسة على مجمع طهراوي بسƄرة تم اƅتوصل إƅى جملة من اƅنتائج يمƄن سرد أهمها Ƅما 
 :يلي

 نتائج الدراسة: 
ختاف إإن اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة تختلف في اƅتصنيف من دوƅة إƅى أخرى وذƅك حسب  -

 .قتصاديةاƅموقع واƅظروف اإ

 .أصبحت ضرورية في اƅمؤسسات نظرا ƅقدرتها على ضبط اƅعاقات بين مختلف اأطرافاƅحوƄمة  -

 صدور ميثاق اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسات اƅجزائرية من طرف وزارة اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة  -
غاƅبيتها في واƅصناعات اƅتقليدية، وهو بذƅك موجه إƅى هذƋ اƅفئة من اƅمؤسسات باƅدرجة اأوƅى وهي 

ما أدى إƅى ، فهي ذات طابع وترƄيبة خاصة عائلية تعتمد على اƅتمويل اƅذاتي واƅبنƄي  مؤسسات
   .قتصاديختافها في عدد من مبادئ اƅحوƄمة ƅمنظمة اƅتنمية واƅتعاون اإإ

 .مفهوم اƅحوƄمة يتميز باƅحداثة في اƅجزائر -

اƅصغيرة واƅمتوسطة ستراتيجي اƅضامن ƅمصاƅح اƅمؤسسة، فƄثير من اƅمؤسسات ضعف اƅتفƄير اإ -
  .  هتمامها يقتصر على اƅطريقة اƅتي تمƄنها من ضمان بقائهاإغير قادرة على توقع مستقبلها أن 

 .اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة عدم توضيح اƅعاقة بيم مختلف اأطراف اƅفاعلة في -

 . يƄن معدوما اƅمساهمين اƅخارجيين عن اƅنواة اأوƅية ƅلمؤسسة اƅتي غاƅبا عائلية -إن ƅم–ضعف  -
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 صعوبات الدراسة: 

عاوة على ضيق اƅوقت اƄƅافي ƅلقيام ببحث يستوفي اإجراءات اƅمنهجية اƅمطلوبة، فقد واجه اƅطاƅب في 
 :إعداد بحثه عدة صعوبات من بينها

 .اƅحاصل في اƅمعطيات اƅمتحصل عليها من مصدر آخر رغم أن اƅمطلوب واحد ختافإ -1

قتصادي صعوبة في تجاوب عينة اƅدراسة مع اƅموضوع اƅمقدم خاصة وأنه يتميز باƅحداثة باƅنسبة ƅلمحيط اإ -2
 .ƅهذƋ اƅعينة

 .صعوبة اƅحصول على اƅمعلومات اƅدقيقة من اƅمؤسسة محل اƅدراسة -3

 قتراحات والتوصياتاإ: 

 :قتراحات اƅتاƅيةمن خال هذƋ اƅدراسة يمƄن ƅطاƅب أن يقدم اإ

  مةƄحوƅوزارة تطبيق اƅجانب اأول اƅمتوسطة ابد أن يحدد من جانبين اƅصغيرة واƅمؤسسات اƅسليمة في اƅا
واƅجانب اƅثاني من  باعتبارها اƅفاعل اƅرئيسي واƅحƄومي ƅتوفير اƅمناخ اƅمناسب واƅحافز ƅذƅك، اƅوصية

 .خال اƅمؤسسات ذاتها هو ما يسمح بƄبح تنامي ظاهرة اƅفساد اإداري
  جزائريةƅمؤسسات اƅمة اƄحوƅ مة في بيئة اأعمال من خال إنشاء معهدƄحوƅعمل على زرع ثقافة اƅأسوة ا

 .باƅدول اƅعربية اأخرى واƅترويج ƅمبادئ اƅحوƄمة
 عمل على تعزيزƅشفافي اƅجزائرية هذا عن طريق تفعيل مختلف اإفصاح واƅلمؤسسات اƅ يةƅماƅلتقارير اƅ ة

 . أدوات اƅنظام اƅمحاسبي Ƅاƅتدقيق

  ى عقد مؤتمراتƅمؤسسات، باإضافة إƅعليا وعمال اƅتقديم فرص تدريبية أعضاء مجلس اإدارة واإدارة ا
 .في هذا اƅمجال من طرف اƅفاعلين في قطاع اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة 

 إƅ عديد من نماذجƅلجزائر أن تأخذ اƅ نƄمة يمƄحوƅسترشاد في مجال تطبيق اƄ ياأنموذجƄندونيسيا وتر. 

  ىƅيوجه إƅ محتوىƅعمل على إجراء تعديات في اƅجزائر، واƅلمؤسسة في اƅ راشدƅم اƄحƅضرورة تبني قواعد ا
 .ختاف أنوعهاإمجموعة من اƅمؤسسات ب

                                                           

 ƅوزارة اƅوصية اƅمتوسطةƅصغيرة واƅانت فيما سب لمؤسسات اƄمتوسطةƅصغيرة واƅمؤسسات اƅن مع  ق وزارة اƄƅ تقليديةƅوصناعات ا
     .اƅتعديات اƅحاصلة في اƅهيƄلة اƅوزارية، أدمجت ضمن وزارة اƅتجارة
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 متƅصغيرة واƅمؤسسات اƅأن تطور وتنمي عاقة صادقة وأخاقية مع جميع أصحاب  وسطة يجب على ا
حترام ƅمبدأ اƅربح ƅلجميع اƅمصاƅح من عمال، زبائن وبنوك وخاصة اإدارة اƅجبائية، وذƅك في إطار اإ

 .  حترام اƅقوانين واƅلوائح حيز اƅتنفيذا  و 
 الدراسة آفاق:  

 :اƅمزيد من اƅدراسات على اƅنحو اƅتاƅي وتƄون آفاق اƅدراسة اƅمستقبلية حسب رأي اƅطاƅب بإجراء

 .مدى جدية اƅدوƅة باƅترغيب في تطبيق ميثاق اƅحƄم اƅراشد -9

 .أهمية اƅحوƄمة في إدارة اƅتعثر اƅماƅي ƅلمؤسسات -5

    .قتصاديةدور اƅحوƄمة في تحسين فعاƅية اƅتسيير في اƅمؤسسات اإ -2

 اه رب العالمين الذي وفقنا في إنجاز هذا العمل وفي اأخير نحمد
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 غة العربيةلال:أوا
I. تبƂال: 

، اƅمنظمة اƅعربية تدقيق الحسابات وأطرافه في إطار منظومة حوƂمة الشرƂاتأشرف حنا ميخائيل،  .1
 .ƅ5002لتنمية اإدارية، اƅشارقة، 

، مجد اƅمؤسسة اƅجامعية ƅلدراسات واƅنشر والمتوسطةإدارة وتنمية المؤسسات الصغيرة نبيل،  جواد .2
 .5002واƅتوزيع، بيروت، 

، اƅدارة اƅدوƅية ƅلنشر تجاƉ في ااقتصاد الƂليإمنشآت اأعمال الصغيرة حاف سيترهل بطرس،  .3
 .9191واƅتوزيع، مصر 

اƅجامعية اƅقاهرة، ، اƅدار المتطلبات –المبادئ  –المفاهيم : حوƂمة الشرƂاتحماد طارق عبد اƅعال،  .4
 .5001مصر، 

 .5002 ،مصر ، مجموعة اƅنيل اƅعربية اƅقاهرة،حوƂمة الشرƂاتمحسن أحمد،  اƅخضيري .5

، إيتارك ƅلطباعة، مصر، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومشƂات تمويلهاخوني رابح، حساني رقية،  .6
5009. 

، دار وائل ƅلنشر، اأردن، 2، طقتصاديةا  مناهج البحث العلمي تطبيقات إدارية و اƅرفاعي أحمد حسين،  .7
5002. 

 .5001، دار اƅمسيرة، عمان، اأردن، أخاقيات العملاƅسƄارنة بال خلف،  .9

، اƅدار اƅجامعية اإسƄندرية، حوƂمة الشرƂات ودور أعضاء مجلس اإدارةسليمان محمد مصطفى،  .2
                                                                                                                                                                                .5009مصر، 

ة ، دار اƅنهضإقتصاديات الصناعات ودورها في تحقيق التنميةصفوت عبد اƅسام عوض اه،  .11
 .9119اƅعربية، مصر، 

الحوƂمة المؤسسية واأداء المالي اإستراتيجي طاƅب عاء فرحان، اƅمشهداني إيمان شيخان،  .11
 .5099 ، دار صفاء ƅلنشر واƅتوزيع، عمان،للمصارف

 .5002، مجموعة اƅنيل اƅعربية اƅقاهرة، مصر، حوƂمة الشرƂاتعبد اƅباقية محمد صاح اƅدين،  .12

، دار ومƄتبة اƅحامد ƅلنشر واƅتوزيع، اإدارة الحديثة لمنظمات اأعمالعلي حسين علي وآخرون،  .13
 .9111مصر، 



 جـعاقائمـة المر 

 

88 

 

ƅلنشر،  ا، دار اƅصفطرق جمع البيانات والمعلومات أغراض البحث العلميربحي مصطفى، عليان  .14
 .5001عمان، 

ƅلنشر واƅتوزيع، عمان،  ، دار ومƄتبة اƅحامدمحاضرات في نظرية الحوƂمةغضبان حسام اƅدين،  .15
5092. 

أسبابها   -جذورها  -اأزمة المالية اإقتصادية العالمية وحوƂمة الشرƂات Ƅافي مصطفى يوسف،  .16
 .5092، مƄتبة اƅمجتمع اƅعربي ƅلنشر واƅتوزيع، عمان، اأردن، أفاقاها -تداعياتها  -

منظمة اƅعربية ƅلتنمية اƅقاهرة، ، اƅحوƂمة الشرƂات والتشريعات الازمة التطبيقيوسف محمد طارق،  .00
 .     5002مصر، 

II. راتƂاأطروحات والمذ: 

II.1 .رات الماجستيرƂمذ: 
تصال في تسيير العاقة مع الزبون بالمؤسسة الصغيرة دور تƂنولوجيات اإعام واإ زينب ،  بن ترƄي .1

، مذƄرة مقدمة ƅنيل -بسƂرة" أوماش"دراسة حالة مؤسسة المطاحن الƂبرى للجنوب –والمتوسطة 
تƄنوƅوجيات –مؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة اƅشهادة اƅماجستير في علوم اƅتسيير، تخصص تسيير 

 .5002/5009، جامعة محمد خيضر بسƄرة، -تصالاإعام واإ
، مذƄرة ترقية أساليب وصيغ تموين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في اإقتصاد الجزائريرابح،  خوني .2

وعلوم اƅتسيير، و اƅتجارية قتصادية، Ƅلية اƅعلوم اإقتصادية شهادة اƅماجستير في اƅعلوم اإمقدمة ƅنيل 
 .5005/5002جامعة اƅعقيد اƅحاج ƅخضر باتنة، 

دور تƂنولوجيا المعلومات في عملية التنبؤ بالمبيعات في المؤسسات الصغيرة سطحاوي عبد اƅعزيز،  .3
، مذƄرة مقدمة ƅنيل شهادة اƅماجستير في -L.A.Batanدراسة حالة ملبنة اأوراس –والمتوسطة 

  .5002/5009، جامعة محمد خيضر بسƄرة، pme/ticعلوم اƅتسيير، تخصص ما نجمنت 
، -دراسة حالة الجزائر–دور القرض اإيجاري في تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة طاƅبي خاƅد،  .4

قتصادية، تخصص اƅتمويل اƅدوƅي واƅمؤسسات اƅنقدية مذƄرة مقدمة ƅنيل شهادة اƅماجستير في اƅعلوم اإ
 .5090/5099واƅماƅية، جامعة منتوري قسنطينة، 

 8111معوقات حصول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية على شهادة اإيزو مرزوق نوال،  .5
، مذƄرة مقدمة ƅنيل شهادة اƅماجستير في -دراسة ميدانية لبعض المؤسسات الصناعية– 14111و
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و قتصادية قتصاد وتسيير اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة، Ƅلية اƅعلوم اإإقتصادية، تخصص اƅعلوم اإ
 .5001/5090وعلوم اƅتسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، اƅجزائر، اƅتجارية 

II.2 .رات الماسترƂمذ: 
دراسة حالة – الحوƂمة Ƃآلية لتحسين اأداء في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةبن دادة خير اƅدين،  .1

، مذƄرة مقدمة ƅنيل شهادة اƅماستر في علوم اƅتسيير، -المؤسسة الحديثة للمبرد الصحراوي غرداية
اƅتسيير، و اƅتجارية وعلوم  قتصاديةتخصص تسيير اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة، Ƅلية اƅعلوم اإ

 .5099/5095جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 

ودورها في ترقية المؤسسات الصغيرة  ANDIالوƂالة الوطنية لتطوير ااستثمار بن ناجي جهاد،  .2
ماستر، تخصص ماƅية ونقود، اƅ، مقدمة ƅنيل شهادة (2113-2112)والمتوسطة في الجزائر الفترة 

 .5092/5092قتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر بسƄرة، Ƅلية اƅعلوم اإ

دراسة ميدانية –دور تطبيق مبادئ الحوƂمة الشرƂات في مصداقية التقارير المالية رياض،  بوخاƅفة .3
، مذƄرة مقدمة ƅنيل شهادة -بسƂرة( سونلغاز)على مستوى مديرية توزيع الƂهرباء والغاز الجهوية 

ƅعلوم اإاƅتجارية ماستر في اƅعلوم اإقتصادية واƅلية اƄ ،مؤسساتƅمية اƄية و حاƅقتصادية، تخصص ما
  .5092/5092اƅتسيير، جامعة محمد خيضر بسƄرة ، موعلو 

، مذƄرة مقدمة ƅنيل شهادة دور أجهزة الرقابة المباشرة في تطبيق مبادئ حوƂمة الشرƂات خلف اƅسعيد، .4
و قتصادية تخصص تسيير اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة، Ƅلية اƅعلوم اإ اƅماستر في علوم اƅتسيير،

 . 5099/5095اƅتسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، علوم و اƅتجارية 

III. مداخاتالملتقيات وال: 

، اƅملتقى دور آليات الحوƂمة في الحد من الفساد المالي واإداريجابر،  دهيميبروش زين اƅدين،  .1
و قتصادية حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية ƅلحد من اƅفساد اƅماƅي واإداري، Ƅلية اƅعلوم اإ: اƅعلمي حول

 .5095ماي  2-2وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر بسƄرة، يومي اƅتجارية 

إشƂالية تمويل البنوك للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بين بلغرسة عبد اƅلطيف، اƅسعيد،  بريش .2
متطلبات تأهيل اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة : ، اƅملتقى اƅدوƅيمعوقات المعمول ومتطلبات المأصول

 .5002أفريل  99و 92سيبة بن بوعلي شلف، يومي في اƅدول اƅعربية، جامعة ح
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، اƅملتقى آليات حوƂمة الشرƂات ودورها في الحد من الفساد المالي واإداريحساني رقية وآخرون،  .3
و  قتصاديةحوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية ƅلحد من اƅفساد اƅماƅي واإداري، Ƅلية اƅعلوم اإ: اƅعلمي حول

 .5095ماي  2-2خيضر بسƄرة، يومي  وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد اƅتجارية 

مع –تقييم برامج دعم وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية شيهاني سهام، حمول طارق،  .4
إستراتيجية اƅحƄومة في اƅقضاء : ، اƅملتقى حول-اإشارة إلى الوƂالة الوطنية لدعم وتشغيل الشباب

 .5099نوفمبر  92و 92اƅمسيلة، يومي على اƅبطاƅة وتحقيق اƅتنمية اƅمستدامة، جامعة 
، ملتقى دور حوƂمة الشرƂات في رفع من Ƃفاءة السوق الماليةطاهري فاطمة اƅزهراء، عيساوي سهام،  .5

قتصادية واƅتجارية حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية ƅلحد من اƅفساد اإداري واƅماƅي، Ƅلية اƅعلوم اإ: وطني حول
 .5095ماي  2-2وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر بسƄرة، 

الجزائر، )دور المؤسسات الصغرى والصغيرة والمتوسطة في تنمية أقطار المغرب العربي ƅحيلح طيب،  .6
متطلبات تأهيل اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة في اƅدول اƅعربية، : ، اƅملتقى اƅدوƅي(تونس، المغرب

 . 5002 أفريل 99و 92يومي  ،جامعة حسيبة بن بوعلي شلف
، مداخلة واقع حوƂمة المؤسسات في الجزائر وسبل تفعيلهامر علي عبد اƅصمد، يرقي حسين، ع .7

-2اإبداع واƅتفƄير اƅتنظيمي في اƅمنظمات اƅحديثة، جامعة اƅبليدة، أيام : مقدمة ضمن اƅملتقى اƅدوƅي
 .5001فيفري  2

اƅتجارب،  ، عرض بعضمƂانة وواقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربيةيعقوبي محمد،  .9
متطلبات وتأهيل اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة في اƅدول اƅعربية، جامعة حسيبة : اƅملتقى اƅدوƅي حول

 . 5002أفريل  99و 92شلف، يومي  بن بوعلي

IV. المجات: 

حوƂمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ومتطلبات تأهيلها حسن رحيم، دريسي يحيي،  .1
 .5092-09-92، 92اƅعربية، رقم  ة، مجلة اأƄاديميعالميقتصاد الندماج في اإلل 

، مجلة اƅمحاسب آليات تدعيم دور المراجعة الخارجية في حوƂمة الشرƂاترأفت حسين مطير،  .2
 .5009، غزة، فلسطين، 95اƅفلسطيني، اƅعدد 

حوƄمة : ، اƅنشرة اƅدوريةنطاق المدونة الجزائرية للحوƂمةإمرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة،  .0
 .   5001، 92تجاهات، اƅعدد ا  اƅمؤسسات قضايا و 
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V. النصوص القانونية والتنظيمية والمواثيق:   
اآلية اإفريقية للتقييم من قبل تقرير حول حاƅة تنفيذ برنامج اƅعمل اƅوطني في مجال اƅحوƄمة،  .1

 .5009، اƅجزائر، النظراء

واƅمتضمن ƅلقانون اƅتوجيهي  5009ديسمبر  95اƅمؤرخ في  99-09من اƅقانون رقم  90 رقم اƅمادة .2
 .ƅترقية اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة

 .99-09من اƅقانون رقم  02اƅمادة رقم  .3

 .99-09من اƅقانون رقم  02اƅمادة رقم  .4

 .99-09من اƅقانون رقم  02اƅمادة رقم  .5

 .99-09من اƅقانون رقم  02اƅمادة رقم  .6

 .5002، مبادئ حوƂمة الشرƂاتقتصادي، نظمة اƅتنمية واƅتعاون اإم .7

إصدار وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والصناعات ميثاق اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسة في اƅجزائر،  .9
 .5001، اƅجزائر، التقليدية

 الفرنسية اللغة: ثانيا
1. Nadine levratto, les pme, édition deboecka université, Belgique, 2009. 

2. Wideman Thierry, développement durable et gouvernement d’enteorise, 

PARIS, 2003. 

 المواقع اإلƂترونية: ثالثا
، شوهد يوم 21الفصل  ،www.encogov.com، 5005موسوعة حوƄمة اƅمؤسسات،  .1

 .92:00 اƅساعة 90/99/5092
، شوهد يوم .http//www.skynewsarabia.com/web/article/.645215اƅموقع اإƄƅتروني،  .2

 .1:20، اƅساعة 95/05/5092

http://www.encogov.com/


 

 

 ستبيان الدراسةإ: الملحق اأول
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد خيضر بسكرة
 ثانية ماستر: السنة                  Ƃلية العلوم ااقتصادية والعلوم                   
 مالية وحاƂمية المؤسسات: تخصص                   التجارية وعلوم التسيير                         

 العلوم ااقتصادية: قسم
 

 
 اأخوات اƄƅرام/ اإخوة 

 ...اƅسام عليƄم ورحمة اه تعاƅى وبرƄاته
 :أما بعد

 :راسة بعنوانااستبيان اƅمرفق عبارة عن أداة ƅجمع اƅبيانات اƅازمة إجراء د
 معوقات تطبيق نظام الحوƂمة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر"

 "- مجمع طهراوي بسƂرة -دراسة حالة 
ستƄماا ƅمتطلبات نيل شهادة اƅماستر في تخصص ماƅية وحاƄمية اƅمؤسسات بجامعة محمد إوذƅك 
هذƋ  إنجاحونظرا أهمية رأيƄم في هذا اƅمجال وما ƅمساندتƄم من أثر Ƅبير في . بسƄرة خيضر
ستبيان بدقة وعناية ، فإن اƅطاƅب يأمل منƄم اƅتƄرم باإجابة على جميع فقرات هذا اإاƅدراسة

وموضوعية وأن تƄون اإجابات معبرة عن أرائƄم أنها عامل أساسي ƅنجاح هذا اƅبحث، ونحيطƄم 
 .في هذا ااستبيان سرية وا تستعمل إا أغراض علمية بحتة ةبأن اƅمعلومات اƅوارد علما

 .نشƄر Ƅƅم حسن اƅتعاون معنا وتقبلوا منا فائق اƅتقدير وااحترام
 صحراوي محمد تاج الدين :اƅطاƅب

 
 4102-4102: السنة الجامعية

 



 

 

 البيانات الشخصية: القسم اأول
مجمع طهراوي بسƄرة  ƅموظفياƅتعرف على بعض اƅخصائص ااجتماعية واƅوظيفية  إƅىيهدف هذا اƅقسم 

اƅمناسبة على اƅتساؤات اƅتاƅية وذƅك بوضع منƄم اƅتƄرم باإجابة  ƅذا يرجى بغرض تحليل اƅنتائج فيما بعد،
 .في اƅمربع اƅمناسب اختيارك( ل)إشارة 

 التقييــــــــــــــــــــــــــــم البيانات الشخصية

 الجنس
 أنثـــى ذƂـــر

  

 الفئة العمرية
 سنة وأƂثر 21 سنة 22 – 21 سنة  02- 01 سنة 42 - 41

    

 مستوى العلمي
شهادة دراسات عليا  مهندس ليسانس تقني سامي ثانوي فأقل

 متخصصة
     

الوضعية القانونية 
 بالمؤسسة

 مؤقـــــــــت دائـــــــــــم
  

 عدد سنوات الخبرة
 سنة وأƂثر 02 سنة 02 – 2 سنوات 2أقل من 

   
مجال الوظيفة 

 الحالية
 أعمال إدارية غير إشرافية أعمال إدارية إشرافية أعمال فنية

   
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 محاور اإستبيان: القسم الثاني
 حوƂمة المؤسسات: المحور اأول

فيما يلي مجموعة من اƅعبارات اƅتي تقيس مستوى تطبيق حوƄمة اƅمؤسسات بمجمع طهراوي بسƄرة، وƅذا 
في اƅمربع اƅمناسب ( ل)وذƅك بوضع عامة  ،يرجى منƄم تحديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنها

 .اختيارك

 أبعاد حوƂمة المؤسسات وعبارات القياس رقم
غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

فق امو  موافق ايدمح
 تماما

 في النظام القانوني للمؤسسة  حماية حقوق المساهمين . أ

تتوفر باƅمؤسسة إمƄانية مساهمين غير اƅماƅك  10
 اƅمؤسس 

     

تتبع اƅمؤسسة نظام اƅجمعية اƅعامة عند تعدد  14
 اƅمساهمين 

     

تعدد اƅمساهمين يمƄن ƅهم اƅمشارƄة و اƅتصويت  عند 10
 في اƅجمعية اƅعامة 

     

فإنهم يحددون نسبة توزيع عند تعدد اƅمساهمين  12
 اأرباح

     

 القانوني للمؤسسة  مبالنظا المساواة بين المساهمين في المعاملة . ب
      حقوق اƅتصويت معروفة ومتساوية ƅلمساهمين Ƅافة  12

يتم حماية حقوق اأقلية من اƅمساهمين من  10
 ستغاƅية وتوفير وسائل تعويضية فعاƅةاƅممارسات اإ

     

يتم اإفصاح عن اƅتعامات اƅخاصة باƅصفقات من  10
 طرف أعضاء مجلس اإدارة

     

 دور أصحاب المصالح. ج

حترام حقوق أصحاب اƅمصاƅح اƅتي يحميها إيتم  10
 اƅقانون

     

يتم إتاحة اƅفرصة أصحاب اƅمصاƅح ƅلحصول على  12
 تعويض مناسب عن انتهاك حقوقهم

     

       
     و اƅماƅي  اƅعجزيتم تصميم هيƄل فعال ƅلحماية من  01



 

 

  ƅحماية حقوق اƅدائنين 

00 
اƅسماح ƅذوي اƅمصاƅح بااتصال بحرية بمجلس  يتم

اإدارة ƅلتعبير عن مخاوفهم تجاƋ اƅتصرفات غير 
 اƅقانونية واƅمنافية أخاقيات اƅمهنة

     

 اإفصاح والشفافية. د
      يتم اإفصاح عن اƅنتائج اƅماƅية واƅتشغيلية ƅلمؤسسة 04

يتم اإفصاح عن مƄافآت أعضاء مجلس اإدارة  00
 واƅمديرين اƅتنفيذيين واƅمعلومات اƅخاصة بمؤهاتهم

     

تحتوي اƅمؤسسة على مصلحة مستقلة ƅلمراجعة  02
 (اƅتدقيق)

     

ح عن عناصر اƅمخاطرة اƅمتوقعة من يتم اإفصا 02
دارته اƅتنفيذية  طرف مجلس اإدارة وا 

     

يتم اإفصاح عن جميع اƅمعلومات ذات اأهمية  00
 جميع أصحاب اƅمصاƅح ƅاƅنسبية 

     

 مسؤوليات مجلس اإدارة. ـه

يسعى أعضاء مجلس اإدارة إƅى اƅمحافظة على  00
 مصلحة اƅمؤسسة 

     

مجلس اإدارة مسؤول عن إدارة أعمال اƅمؤسسة  00
 وƄذƅك تعيين اإطارات وƄبار اƅموظفين

     

      يضع مجلس اإدارة نظام أجور عادل Ƅƅافة اƅعمال 02

يتأƄد مجلس اإدارة من سامة اƅتقارير واƅنظم  41
 اƅمحاسبية واƅماƅية ƅلمؤسسة

     

      يقوم مجلس اإدارة باإشراف على عملية اإفصاح  40
 

 

 

 

 
 الصغيرة والمتوسطة المؤسسات :لثانيالمحور ا



 

 

طهراوي بسƄرة، وƅذا يرجى بمجمع  اƅصغيرة واƅمتوسطة فيما يلي مجموعة من اƅعبارات اƅتي تقيس اƅمؤسسات
 .في اƅمربع اƅمناسب اختيارك( ل)وذƅك بوضع عامة  ،منƄم تحديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنها

وعبارات  الصغيرة والمتوسطة أبعاد المؤسسات رقم
 القياس

غير 
موافق 
 تماما

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 تماما

 (القدرة على تجاوز عقبة غياب المؤسس بسهولة) ستخافالطابع العائلي ومشƂات اإ . أ
      وضعية اƅماك واضحة داخل اƅمؤسسة 10
      ستخاف تتوقع اƅمؤسسة إجراءات اإ 14
      تعتمد اƅمؤسسة على Ƅفاءات خارجية عن اƅعائلة 10
      تتحدد إجراءات تنازل اƅمؤسسة خارج نواة اƅعائلة 12
      مستقبا اتاƅعائلة ƅتحمل اƅمسؤوƅييتم إعداد أفراد  12

 المؤسسةفي  اأطراف الفاعلةبين  اتالعاق . ب
      ماك اƅمؤسسة هم أنفسهم اƅمسيرون 10
      يوجد فصل بين صفة اƅماƅك ووظيفة اƅتسيير 10
      يتم ترƄيز اƅصاحيات ƅدى اƅماك 10
      يوجد توزيع ƅلمسؤوƅيات داخل اƅفريق اƅتنفيذي 12

 العاقات مع البنوك واإدارة الجبائية. ج
      تجد اƅمؤسسة سهوƅة في اƅحصول على اƅقروض 01
      تتمتع اƅمؤسسة بحسابات سليمة غاƅبا 00

يتم إعادة اƅحسابات ƅلتصحيح من قبل اإدارة اƅجبائية  04
 Ƅثيرا

     

وجود عاقة تتميز باƅحذر بين اƅمؤسسة واإدارة  00
 اƅجبائية

     

      تتمتع اƅمؤسسة بعاقة ثقة مع اƅبنوك 02
 البيئة التشريعية والتنظيمية. د

تتوفر باƅمؤسسة آƅيات تنظيمية مناسبة ƅتطبيق  02
 اƅحوƄمة

     

      توجد باƅمؤسسة نزاعات داخلية  00
      تجاها نحو فتح رأسماƅهاإتملك اƅمؤسسة  00
     على أعضاء من غير أفراد  يشتمل مجلس اإدارة 00



 

 

 اƅعائلة
      تتجه اƅمؤسسة ƅتبني ميثاق اƅحƄم اƅراشد 02

تعمل اƅدوƅة على اƅترغيب على تبني ميثاق اƅحƄم  41
 اƅراشد

     

 



 

 

 قائمة المحƂمين: الملحق الثاني
 

 الدرجة العلمية اسم المحƂم
 (أ)أستاذ مساعد  بوزاهر نسرين. أ
منصوري Ƃمال. أ (أ)أستاذ محاضر    

نوي فطيمة الزهرة. أ (أ)أستاذ مساعد    

حمبلي زهير. أ (أ)أستاذ مساعد    

 


