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ى، و لك ــــــى ترضـد حتــــلك ا�حم ا�حمد � الذي وفقنا لإنجاز هذا العمل،فاللهم         

 د ـــــــا�حم

م ـــا محمد خاتــدنـــلام ع�� سيــا، و الصلاة و الســـو إذا رضيت و لك ا�حمد �عد الرض

 .اء و المرسل�نــــالأنبي

الامتنان و  ا�جز�ل و العرفان بالشكر تقدم ن�عد شكر الله عزوجل،أن  لنايطيب              

كرن�� إتمام هذا البحث و  لناح�ى يكون عونا  �خره اللهمن  ل�ل
ّ
 :خصّ بالذ

بر�اطي حس�ن لتفضلھ بالإشراف ع�� هذا البحث، و توج��اتھ .أ :أستاذنا الفاضل     

 .الأثر �� إتمام هذا العمل السّديدة و نصائحھ ال�ي �انت لها أك�� 

 .الأساتذة أعضاء �جنة المناقشة المح��م�ن الذين سيقيّمون هذا العمل    

ذه ـــاز هـــي �� إنجــــمن ساعدن إ�� �ل وإ�� السيد بن تازي عبد الرحمان  شكــرھ ــا أتوجـكم 

.مـــا و رعاهــم الله جميعــب أو �عيد،حفظهـــــرة من قر�ــــالمذك



 

 

 

 �سم الله الذي نفتح بحمده الكلام وا�حمد الله الذي حمده أفضل ما جرت بھ الأقلام

 .فما أجمل أن يجود المرء بأغ�� ما لديھ

 و الأجمل أن ��ديھ لأغ�� من لديھ، و�� ذي ثمرة جهدي أجن��ا اليوم هدية أهد��ا

 »و�الوالدين إحسانا« إ�� من قال ف��ما الرحمن 

 .أملك �� هذه ا�حياة ال�ي ��جز اللسان ع�� شكرهاأمي الغالية أغ�� ما 

 .والدي الغا�� حفظھ الله  و أطال االله �� عمرهما

 إ�� أخو�ي و أخوا�ي

 .�� من ساند�ي �� هذا العملإو 
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 ا�جزائر الصاعدة بأهلها: إ�� وط�ي العز�ز

 نجاح السند والقدوةإ�� الإ�سان الذي علم�ي كيف يكون الص�� طر�ق لل

 والدي ا�حبيب أطال الله �� عمره

 إ�� من رضاها غاي�ي وطمو�� فأعطت�ي الكث�� ولم تنتظر الشكر

 والإرادة صاحبة البصمة الصادقة �� حيا�ي*** إ�� باعثة 

 والد�ي ا�حبيبة أطال الله �� عمرها

 ورفقاء البيت الطاهر الأنيق أشقائي وشقيقا�ي

 قدم �� يد العون والمساعدة �� إنجاز هذه المذكرة إ�� الأصدقاء و�ل من

 .با�خصوص السيد بن تازي عبد الرحمان والأستاذ المح��م بر�اطي حس�ن

 

 

لطالبة شعيب خ��ةا



 

 : م�خص

وذلك  تنمية المؤسسات الاقتصادية هدفت هذه الدراسة إ�� �سليط الضوء حول دور آليات ا�حوكمة �� 

لنظر�ة المتعلقة بحوكمة الشر�ات، بالإضافة إ�� دراسة جملة من آليات من خلال عرض جميع المفاهيم ا

�سي�� ميناء ، وقد قمنا بدراسة ميدانية �� مؤسسة الإقتصادية المؤسسات تنمية ع�� ا�حوكمة ال�ي �عمل

تنمية المؤسسات  آليات ا�حوكمة و  تطبيق  وال�ي أظهرت أن هناك علاقة ارتباط ب�ن ،مستغانم

 .الاقتصادية

 

 :ال�لمات المفتاحية

 .تنمية المؤسسات الاقتصادية، المؤسسة الاقتصادية ، الشر�ات، آليات حوكمة الشر�ات حوكمة  

 

 

Résumé 

 

Cette étude visait à éclairer le rôle de l’application des  mécanismes de gouvernance dans le 

développement des entreprises économiques, en présentant tous les concepts théoriques 

liés à la gouvernance d'entreprise, en plus d'étudier un certain nombre de mécanismes de 

gouvernance qui contribuent au développement des entreprises, et nous avons mené une 

étude de terrain à l’entreprise portuaire de  Mostaganem ; Cette étude a montré qu'il existe 

une corrélation entre l'application des mécanismes de gouvernance et le développement 

des institutions économiques. 
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 مقدمة عامة

 

 

 

 

 

 



 مقدمة عامة

 :مقــدمـة

�عد ا�حوكمة من أبرز و أهم الموضوعات �� المؤسسات و المنظمات الإقليمية و الدولية ، وقد تطور الاهتمام   

��ذا  الموضوع �� العديد من الاقتصاديات المتقدمة و الناشئة خلال السنوات الماضية و خاصة �عد سلسلة 

ة و ـــــــــا اللاتينيـــــــــا و أمر�كـــــــــــــد من الشر�ات �� دول شرق آسيـــــــــــــحدثت �� العدي الأزمات المالية المختلفة ال�ي

روسيا �� عقد التسعينات من القرن الما��ي و ال�ي فجرها الفساد الما�� و سوء الإدارة و لافتقارها  للرقابة و 

حيث أدت هتھ الأزمات و الا��يارات إ�� تكبد الكث�� من  ا�خ��ة و المهارة بالإضافة إ�� نقص الشفافية  ،

المساهم�ن سائر مادية فادحة مما دفع العديد من المستثمر�ن للبحث عن الشر�ات ال�ي تطبق مفهوم 

 .ا�حوكمة 

وقد تزايدت أهمية ا�حوكمة  نتيجة لاتجاه كث�� من دول العالم إ�� التحول  للنظم الاقتصادية  الرأسمالية   

ي �عتمد ف��ا بدرجة كب��ة ع�� الشر�ات ا�خاصة ، ونتيجة ل�ل ذلك زاد الاهتمام بمفهوم ا�حوكمة و ال�

 .أصبحت من الر�ائز الأساسية ال�ي يجب أن تقوم عل��ا الوحدات الاقتصادية 

ومن  ونظرا للاهتمام الم��ايد لمفهوم ا�حوكمة حرصت الكث�� من المؤسسات ع�� دراسة هذا المفهوم و تحليلھ ،

أهم هذه المؤسسات صندوق النقد الدو�� و منظمة التعاون و التنمية الاقتصادية لذا جاءت هذه الدراسة 

 .لتعرض و تحلل مفهوم و أهمية ا�حوكمة و تأث��ها ع�� التنمية الاقتصادية 

 :   الإشكـالـيـة 

و�التا�� ،تنمية الاقتصاديةإن المؤسسة الاقتصادية �� عنصر من التنمية الاقتصادية فإذا نجحت حققت ال

تجسيد المؤسسات الاقتصادية لنموذج ا�حوكمة عن طر�ق آليات ا�حوكمة الرشيدة  قد يؤدي ذلك إ�� تنمية 

 :هذه المؤسسات ، و بالتا�� جاء موضوع بحثنا ليطرح الإش�ال التا�� 

 المؤسسات الاقتصاديـة ؟ات  ا�حـوكـمة �� تحقيق التنمية ما هو دور تطبيق آلي

 :للإجابة عن الإش�الية العامة سنحاول الإجابة عن الأسئلة الفرعية التالية 

 ؟  الشر�ات  فيما يتمثل مفهوم ا�حوكمة -

 ؟الشر�اتحوكمة �� مبادئ و محددات و آليات تطبيق ما -

 ؟الشر�اتما�� الأهمية الاقتصادية ل�حوكمة  -

 الاقتصادية ا�جزائر�ة و تنمي��ا ؟ ما واقع ا�حوكمة �� ا�جزائر و ما أثره  ع�� الر�� بالمؤسسة -

 :فـرضيـات الـدراســة 

 :سنحاول دراسة موضوع الدراسة ميدانيا من خلال إثبات فرضية البحث الرئيسية التالية    

 المؤسسة محل الدراسة نظرا لإتباعها  آليات ا�حوكمة نجحت �� تحقيق تنمية بتحس�ن أدا��ا 

 :الم��ـج الـمتبـع 

قمنا بإتباع �عض المنا�ج و التقيد  ةالمطروح  و إثبات مدى �حة الفرضي�� الإش�ال �غية الإجابة ع

 : باستخدام أدوات هذه المنا�ج و�� �الآ�ي 

 أ 

 



 مقدمة عامة

ة ـــــــل العلميـــــــــــــع و الرسائـــــــــــتم استخدام المن�ج الوصفي التحلي�� �� ا�جزئ�ن النظري و التطبيقي من خلال المراج

داول ــــــل من خلال ا�جــالوصول بالدراسة و التحلي.واقع الالك��ونية و الكتب و المجلات و الملتقيات و كذلك الم

 .و الأعمدة البيانية إ�� مجموعة من النتائج تصب �� الموضوع

 :أهمـيـة البحـث 

 :هذه الدراسة ت��ز أهمي��ا من النقاط التالية 

 .ذا المجال لوجود نقص ف��ا ت��ية المكتبة و توف�� دراسات مفصلة �� ه -

 .�ساعد هذه الدراسة لبيان دور ا�حوكمة �� التنمية المؤسسات   -

 :أهـداف الـبـحـث 

 :��دف من خلال معا�جتنا للموضوع أن نصل إ�� تحقيق عدة نقاط تتمثل �� 

 .الإجابة ع�� الفرضية الرئيسية و إبراز �ح��ا  -

 .ية إبراز أهمية ا�حوكمة �� المؤسسات الاقتصاد -

 .إبراز أهمية ا�حوكمة �� تحقيق تنمية اقتصادية للمؤسسات  -

بيان نجاح مؤسسة �سي�� ميناء مستغانم  �عد إتباعها نموذج حوكمة مجسد بآليات المو�ىى ��ا من  -

 .الاقتصادي والتعاون  التنميةمنظمة  

 :دوافـع اختيـار الـمـوضـوع 

 :من أهم الأسباب ال�ي �انت وراء اختيار البحث 

 .اقتصاد و �سي�� المؤسسة هتمامنا ��ذا الموضوع نظرا لأنھ يتوافق مع تخصصنا ا -

 .هناك نقص كب�� �� دراسة موضوع ا�حوكمة  -

 .   أهمية الموضوع بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية و الاقتصاد ك�ل  -

 

 :حدود البـحــث 

 .مؤسسة ميناء مستغانم: الم�انية 

  2019-2014، دراسة  29/03/2022إ��  01/02/2022 من ف��ة ال��بص: الزمانية 

حالة مؤسسة �سي�� ميناء  دور آليات حوكمة الشر�ات �� تنمية المؤسسات الاقتصادية دراسة:البحثية 

 .مستغانم

 :صـعــو�ـات الـبـحـث 

 .نذرة  المراجع  ال�ي تتطرق لموضوع دراستنا و خاصة �� السياق ا�جزائري  -

 .علومات دقيقة عن �شاط ا�حوكمة �� المؤسسات ا�جزائر�ة صعو�ة ا�حصول ع�� معطيات و م -

 

 

 

 ب 

 



 مقدمة عامة

 

 :ا�خطة المتبعـة 

قسمنا هذا البحث إ�� ثلاثة فصول،و �ل فصل إ�� ثلاثة مباحث ، حيث جاء الفصل الأول تحت  -

عنوان مدخل �حوكمة الشر�ات ، تناولنا �� المبحث الأول الإطار المفاهي�ي �حوكمة الشر�ات، أما �� 

ة ــــــلثا�ي فتطرقنا إ�� أساسيات تطبيق حوكمة الشر�ات �ل من الأطراف المتدخلة �� ا�حوكمالمبحث ا

 .و محددا��ا و مباد��ا، و فيما يخص المبحث الثالث فتحدثنا عن واقع حوكمة الشر�ات �� ا�جزائر

تم   أما الفصل الثا�ي فيتعلق بآليات حوكمة الشر�ات و دورها �� تنمية المؤسسات الاقتصادية -

تقسيمھ إ�� ثلاثة مباحث ، حيث أن المبحث الأول خصص لماهية المؤسسة الاقتصادية ،أما المبحث 

الثا�ي فتحدثنا عن آليات ا�حوكمة و أهدافها و تقسيمها و تصنيف آليات حوكمة الشر�ات ،و فيما 

 .الاقتصاديةيخص المبحث الثالث فتطرقنا إ�� آليات حوكمة الشر�ات و دورها �� تنمية المؤسسات 

م ـــــــاء مستغانــــثم الفصل الثالث و الأخ�� ف�ان عبارة عن دراسة حالة ع�� مستوى مؤسسة �سي�� مين -

و قد قسمناه إ�� مبحث�ن ،المبحث الأول �ان حول �عر�ف بمؤسسة ميناء مستغانم و أهمية �شاطها 

 .انم، أما المبحث الثا�ي ف�ان حول حوكمة �� مؤسسة �سي�� ميناء مستغ
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  ات مدخل �حوكمة الشر�                                                                                               : الفصل الأول 

 : تمهيد 

�عد حوكمة الشر�ات من الموضوعات المهمة �جميع المؤسسات المحلية و العالمية �� عصرنا ا�حاضر، إذ أن 

سلسلة الا��يارات لك��يات المؤسسات العالمية الناتجة عن الأزمة الاقتصادية الأخ��ة و ال�ي �عت�� أزمة ثقة �� 

ل�ي تنظم �شاط الأعمال و العلاقات فيما ب�ن منشآت الأعمال و ا�ح�ومة ،أخذ العالم المؤسسات و التشريعات ا

 .ينظر نظرة جديدة إ�� طر�قة �سي�� المؤسسات مما ساهم �� وضع مفهوم حوكمة الشر�ات ضمن الأولو�ات

المعاملات، فحوكمة الشر�ات تر��ي قيم العدل والمساءلة والمسؤولية والشفافية �� المؤسسات و تضمن نزاهة 

ف�ي ��ذا تمنع إساءة استخدام السلطة، و �عزز سيادة القانون وا�حكم الديمقراطي و بالتا�� أصبح تطبيقها 

اتجاها دوليا، و ا�جزائر ليست بمعزل عن العالم، فرغبة م��ا �� ز�ادة الت�امل الاقتصادي العال�ي بذلت 

�� تحس�ن مناخ الأعمال ��ا وانفتاح اقتصادها، مجهودات لبناء إطار مؤس��ي �حوكمة الشر�ات حيث عملت ع

 .كمس�� ��دف إ�� تطبيق مبادئ ا�حوكمة ع�� أرض الواقع 2009وكذا إصدار ميثاق ا�حكم الراشد سنة 

 :للإلمام أك�� بالموضوع قمنا بتقسيم هذا الفصل إ�� ثالثة مباحث كما ي��

 ؛الإطار المفاهي�ي �حوكمة الشر�ات: المبحث الأول 

 ؛ساسيات تطبيق حوكمة الشر�اتأ: الثا�ي المبحث

 .رواقع حوكمة الشر�ات �� ا�جزائ: ثالمبحث الثال
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  ات مدخل �حوكمة الشر�                                                                                               : الفصل الأول 

 الاطار المفاهيمي �حوكمة الشر�ات : المبحث الأول 

 . �شأة حوكمة الشر�ات و دوافع ظهورها: لمطلب الأول ا

من أوائل  Berle و Means �ان �ل من 1932إذا بحثنا �� الأدبيات الاقتصادية �حوكمة الشر�ات نجد أنھ �� عام 

من تناول فصل الملكية عن الإدارة وال�ي تتطلب توفر قواعد حوكمة الشر�ات لسد الفجوة ال�ي يمكن أن تحدث 

ب�ن مديري ومال�ي المؤسسة من جراء الممارسات السلبية ال�ي من الممكن أن تضر بالمؤسسة و�الصناعة ك�ل؛ 

إ�� مش�لة الو�الة حيث  1979سنة   williamson Oliverو  1976سنة  Jensen و Meckling كذلك تطرق �ل من

أشار إ�� حتمية حدوث صراع بالمؤسسة عندما ي�ون هناك فصل ب�ن الملكية والإدارة، و�� هذا السياق أكدوا 

 1.ع�� إم�انية حل مش�لة الو�الة من خلال التطبيق ا�جيد لقواعد حوكمة  الشر�ات

د حدوث العديد من الا��يارات المالية �� الولايات المتحدة الأمر�كية قامت خمسة جمعيات و�ع 1985و�� سنة 

  AICPA  مهنية مقرها الواليات المتحدة الأمر�كية ومن أهمها المعهد الأمر��ي للمحاسب�ن القانوني�ن والمعتمدين

عد دراسة أجر��ا هذه الأخ��ة و� Treadway بتشكيل �جنة حماية التنظيمات الإدار�ة والمعروفة باسم �جنة

لتحديد العوامل المسببة ال�ي أدت إ�� إعداد التقار�ر المالية الاحتيالية و إجراءات ا�حد م��ا، حيث أصدرت �� 

وتضمن  تقر�ر ال�جنة الوطنية ا�خاصة بالاحتيال والتضليل �� التقار�ر المالية، -تقر�رها ال��ائي  1987أكتو�ر 

�خاصة بتطبيق قواعد حوكمة الشر�ات وما يرتبط ��ا من منع الغش والتلاعب �� مجموعة من التوصيات ا

إعداد القوائم المالية وذلك عن طر�ق الاهتمام بمفهوم نظام الرقابة الداخلية و�عز�ز مهمة المراجعة ا�خارجية 

 2.مجالس إدارة المؤسسات أمام 

تحدة �� أواخر الثمانينات وأوائل التسعينات �عد وقد أثار موضوع حوكمة الشر�ات جدال كب��ا �� المملكة الم

ا��يار ك��ى المؤسسات الأمر�كية والأور�ية آنذاك، مما قاد المساهم�ن والمستثمر�ن �� الشر�ات وقطاع المصارف 

إ�� القلق ع�� استثمارا��م وجعل ا�ح�ومة �� المملكة المتحدة تدرك أن التشريعات السائدة والنظم القائمة �عا�ي 

،ال�ي تضمنت ممثل�ن   1991عام  Cadbury ن خلل ما، الأمر الذي أدى ببورصة لندن أن تقوم بتشكيل �جنةم

عن الصناعة ال��يطانية، وتحددت مهم��ا بوضع الممارسات ال�ي �ساعد المؤسسات �� تحديد وتطبيق الرقابة 

هذه ال�جنة  ر أول تقر�ر عن تم إصدا 1992الداخلية من أجل تجنب ا�خسائر �� هذه المؤسسات، و�� سنة 

ركز ع�� دراسة العالقة ب�ن الإدارة والمستثمر�ن ودور المستثمر�ن ��  -�عنوان الأ�عاد المالية �حوكمة الشر�ات 

 Cadbury �عز�ز دور التدقيق �� المؤسسات ودور �ل من مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية؛ و�مجرد إصدار تقر�ر

لاح مصطفى حسن �سيو�ي السعد�ي، الشفافية والإفصاح فـي إطـار حوكمـة الشـر�ات، نـدوة حو كمـة الشـر�ات العامـة وا�خاصـة مـن أجـل الإصـ 1

 .147،ص 2009، مصر، ،منشورات المنظمة العر�ية للتنمية اإلدار�ة، القاهرة2006الاقتصادي والهيك��، القاهرة، نوفم�� 
-2009دراسة حالة شركة آليا�س للتأمينات ا�جزائر�ة خلال _ زال��ي ر�اض، إسهامات حوكمة المؤسسات �� تحقيق جودة المعلومات المحاسبية  2

التسي��، جامعة قاصدي  ،مذكرة ماجست�� �� العلوم التجار�ة، غ�� منشورة، تخصص محاسبة وجباية، �لية العلوم الاقتصادية و التجار�ة و علوم2010

 .4.،ص 2012مر�اح،ورقلة، ا�جزائر، 
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  ات مدخل �حوكمة الشر�                                                                                               : الفصل الأول 

لأعمالها، وتضم�ن التقار�ر بأفضل  صدار تقار�رها لإصلاح ممارسات المؤسسات أخذت العديد من الدول بإ

 3.ممارسات ا�حوكمة

،الذي �ان سوء استخدام 1997وقد أخذت حوكمة الشر�ات �عدا آخر �عد ا��يار أسواق جنوب شرق أسيا سنة 

 .السلطة والتحايل ع�� القواعد والنظم سببا فيھ 

�عنوان  1999سنة  OECD تقر�ر الصادر عن منظمة التنمية والتعاون الاقتصاديوع�� المستوى الدو�� �عت�� ال

 .مبادئ حوكمة الشر�ات وهو أول اع��اف دو�� رس�ي ��ذا المفهوم 

،وأصبح �حوكمة  2002كما أ���ئ المعهد ال��از��� �حوكمة الشر�ات والمعهد ال���ي �حوكمة الشر�ات سنة 

 .زمات المالية و الإفلاس العديد من المؤسسات و الفضائح المالية لك��ياتالشر�ات اهتمام كب�� �عد حدوث الأ 

خلال  وهذا لتجنب تكرار ما حدث وذلك من  - 2000للطاقة سنة  Enron المؤسسات الأمر�كية أهمها مؤسسة

 .إرساء قواعد ومبادئ اتفق عليھ �� إطار حوكمة الشر�ات

ادئ ا�حوكمة، ــــــات لي�ون أول مبـــــــــة الشركـــــــــــال �حوكمــــــــــــــــــــفع مبدأ توافر إطار  OECD منظمة 2004وأضافت سنة 

 واعت�� أهم مبدأ من مبادئ ا�حوكمة ألنھ �شمل القوان�ن واللوائح المنظمة للعمل، والمناخ العام والبيئة المحيطة 

 بالعمل

 مفهوم حوكمة الشر�ات: المطلب الثا�ي

وهو ما �ع�ي " ا�ح�ومة " مة مستحدثا �� قاموس اللغة العر�ية، فهو لفظ مستمد من مصط�ح �عت�� لفظ ا�حوك

الانضباط والسيطرة وا�حكم ب�ل ما �عنيھ معا�ي ال�لمة، و عليھ يتضمن لفظ ا�حوكمة العديد من ا�جوانب 

ع�� الأمور بوضع وما يقتضيھ من السيطرة " ا�حكم"وما تقتضيھ من التوجيھ والإرشاد، و " ا�حكمة" :م��ا

ة ــــة وثقافيـــــات أخلاقيـــــو ما يقتضيھ من الرجوع إ�� مرجعي" الاحت�ام"ط والقيود ال�ي تتحكم �� السلوك و ـــالضواب

طلبا للعدالة خاصة عند انحراف سلطة " التحاكم"و  إ�� ا�خ��ات  تم ا�حصول عل��ا من خلال تجارب سابقة، و 

 4ح المساهم�نبمصا� الإدارة و تلاع��ا 

متفق عليھ ب�ن �افة الاقتصادي�ن  Governance Corporate أما اصطلاحا فلا يوجد �عر�ف موحد لمصط�ح

المحلل�ن، الأ�اديمي�ن والقانون�ن، و�رجع ذلك إ�� تداخلھ �� العديد من الأمور التنظيمية والاقتصادية والمالية 

  .والاجتماعية للشر�ات

،ص 2011للمصــارف، دار الصــفاء للنشــر والتوزيــع،  الاس��اتي��المــا��  والأداءعــالء فرحــان طالــب، إيمــان شــيحان المشــهدا�ي، ا�حوكمــة المؤسســية   3 

 .29،28.ص
 :االلكتروني الموقع تفعیلھا، سبل و الجزائر في المؤسسات حوكمة عواق الصمد، عبد علي عمر یرقي، حسین 4

 .iefpedia com pdf./.../دور-حوكمة-الجزائر-في-المؤسسات-وسبل-تفعیلھا-حسین-الصمد-عبد-علي-وعمر-یرقي
 4-3ص ص:،10/01/2022تاریخ الإطلاع:،
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حوكمة الشر�ات الإدارة  : ال��جمة العر�ية حيث أطلق عل��ا عدة �سميات مثل وهذا الاختلاف  ا��حب ع��

الرشيدة، الإدارة ا�حكيمة، الإجراءات ا�حاكمة، حكم الشر�ات، حكمانية الشر�ات، بالإضافة إ�� عدد من 

ر�ات، الإدارة أسلوب ممارسة سلطة الإدارة بالشركة، أسلوب الإدارة المث��، القواعد ا�حاكمة للش: البدائل مثل 

 :وغ��ها، وفيما ي�� أهم المفاهيم المرادفة �حوكمة الشر�ات كما وردت �� �عض الدراسات الن���ة 

بالشر�ات لضمان تحقيق التوازن �� حقوق أ�حاب المصا�ح " الاجراءات ا�حاكمة"أ��ا مرادف لمفهوم  -

 المتعارضة؛

الرقابة ع�� مديري منظمات الأعمال من قبل مقدمي لأغراض إح�ام " التحكم �� المنشأة"أ��ا بديل لمفهوم 

 الأموال لضمان عدم قيام إدارة هذه المؤسسات باستغلال أموالها ذاتيا أو باستثمار ها �� مشروعات غ�� رشيدة؛

باعتبارها مجموعة من العلاقات ب�ن إدارة الشركة ومجلس إدار��ا ومساهم��ا، بل " ا�حكم المؤسسا�ي"أ��ا تقابل 

لمهتم�ن �شؤو��ا و�� تتضمن الهي�ل الذي من خلالھ يتم وضع أهداف المؤسسة والأدوات ال�ي يتم ��ا و�ل ا

 التنفيذ؛

ألغ ارض معا�جة مش�لة الو�الة وحماية حقوق حائزي الأسهم، " التحكم المؤس��ي"أ��ا �ستخدم كبديل لمفهوم  -

ي، فضال عن ـــــوى الدولــــعاي�� المحاسبية ع�� المستل المـــــوحماية حقوق أ�حاب الشأن، والتأكيد ع�� ضرورة تفعي

 تحقيق القيمة الاقتصادية والرفاهية الاقتصادية من منظور اقتصاد السوق؛

لما لل�لمة من دلالة ع�� أن المؤسسات �� " حكم الشر�ات"و عند استعراض المق��حات الموضوعة تم استبعاد 

لما يرتبط �� بناءها اللغوي من " حكمانية"ى المقصود كما تم استبعاد ا�حاكمة أو الفاعلة، مما ال �عكس المع�

لما قد يحدثھ استخدامها من خلط " حاكمية"آنية أو �شابھ وتماثل وهو يضيع المع�ى المقصود، كذلك تم استبعاد 

 لة؛ال�ي تتطرق ل�حكم والسلطة السياسية للدو " نظر�ة ا�حاكمية"مع إحدى النظر�ات الإسلامية المسماة 

 الإدارةأسلوب "بالشر�ات، و" أسلوب ممارسة سلطة الإدارة: "كما تم استبعاد البدائل المطروحة الأخرى مثال 

فيما تقابل ) ح ك م(أل��ا تبتعد عن جذر ال�لمة " اإلدارة الن���ة"، و"القواعد ا�حاكمية للشر�ات"، و"المث��

Governance باللغة الانجل��ية ) governance من الفعل govern حيث تنطوي ع�� ) الذي �ع�ي حكم أو سيطر

 معا�ي ا�حكم والرقابة؛

ال�لمة وقد تم اق��اح هذا المصط�ح " جذر"�� الأقرب أل��ا تحافظ ع�� " حوكمة الشر�ات"وقد رأى البعض أن 

دراسات  من قبل الأم�ن العام لمجمع اللغة العر�ية، وقد استحسن عددا من متخص��ي اللغة العر�ية وم��م مركز 

و�مكننا �� هذا الصدد إعطاء مجموعة من التعار�ف . اللغة العر�ية با�جامعة الأمر�كية بالقاهرة هذا المصط�ح

 :�حوكمة الشر�ات
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 :احوكمة الشر�ات بأ��OECD) (منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية وقد عرفت 

ن والأطراف الاخرى ذات المص�حة داخل مجموعة من العلاقات ب�ن ادارة الشركة ومجلس ادار��ا والمساهم�

الشركة، متضمنا ذلك هي�ل الاهداف الموضوعة من قبل الشركة ووسائل تحقيق تلك الاهداف مع رقابة 

 .محددة ومستمرة للأداء

الاجراءات المستخدمة  : المنظمة الدولية للمحاسبة عن المسئولية الاجتماعية حوكمة الشر�ات بأ��اكما عرفت 

 . �� ا�حاب المصا�ح �� المنشاة لتوف�� الاشراف ع�� المخاطر ورقابة المخاطر ال�ي تقوم ��ا الادارةمن قبل ممث

نظام مت�امل للرقابة يتضمن النوا�� المالية والنوا��  : حوكمة الشر�ات بأ��اCadburyعرفت �جنة �ادبور 

 . الاخرى،حيث يؤدي تطبيقھ ا�� ادارة الشركة ورقابة عمليا��ا �ش�ل مع�ن

النظام الذي يتم من خلال ادارة الشر�ات والتحكم �� ا��ا  (IFC) مؤسسة التمو�ل الدوليةكما عرفت 

احد اك�� خ��اء ا�حوكمة �� الولايات المتحدة الامر�كية إ�� أن حوكمة الشر�ات  Wilfton James وقد اشار.اعمالها

�� : 

لشر�ات وتنظيم العلاقة ب�ن الإدارة والملاك مجموعة من الاطر التنظيمية والهي�لية ال�ي تحكم توجيھ ا

 . والمساهم�ن الرئيس�ن وأ�حاب المصا�ح

 

و�التا�� يمكننا ان �ستخلص من التعار�ف السابقة أن حوكمة الشر�ات �� نظام ��تم بإيجاد وتنظيم 

ئ والإجراءات التطبيقات والممارسات السليمة للقائم�ن ع�� ادارة الشركة،يتضمن العديد من العناصر والمباد

ال�ي �عمل معا ع�� توزيع ا�حقوق والمسؤوليات ب�ن الاطراف المختلفة المشاركة �� المنظمة ، ووضع القواعد 

والإجراءات المتعلقة �شؤون المنظمة بما يحافظ ع�� حقوق حملة الاسهم وحملة السندات والعامل�ن بالشركة 

 . وأ�حاب المصا�ح وغ��هم

 و مزايا و ر�ائز حوكمة الشر�ات خصائص   : المطلب الثالث

 خصائص حوكمة الشر�ات.1

 5 :تتمثل خصائص حوكمة الشر�ات �� 

 الانضباط ،المسؤولية ،المساءلة ،الاستقلالية ، الافصاح والشفافية ،العدالة ،والمسؤولية الاجتماعية وفيما ي��

 :التفصيل �� هاتھ ا�خصائص 

 

 صلثانية ماس��،التخصص اقتصاد و �سي�� المؤسسة،جامعة مستغانم،ولد محمد محمود،محاضرة ماهية حوكمة الشر�ات،حوكمة الشر�ات،السنة ا 5

5. 
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 .ناسب و ال�حيحأي اتباع السلوك الاخلا�� الم : الانضباط

وتتمثل �� تقديم صورة حقيقية ل�ل ما يحدث و تتضمن الثقة و الن�اهة و الموضوعية �� إجراءات : الشفافية

ي ـــــز المالـــــة �المركــــــة بالشركـــــــة و المتعلقــــــة و الإفصاح السليم و�� الوقت المناسب عن الموضوعات المهمـــإدارة الشرك

و حقوق الملكية و تؤمن هذه الدعامة توصيل معلومات محاسبية �حيحة و وا�حة و �املة ا�� �ل و الأداء 

 .أطراف ذات المص�حة بما يتيح المجال لها لإعداد تحاليل مفيد حول عمليات الشر�ات أو المؤسسة

ركة أو مساهم كب�� و�� الآلية ال�ي تقلل أو تل�� تضارب المصا�ح،مثل الهيمنة من رئيس قوي للش: الاستقلالية

ع�� مجلس الإدارة ، و هذه الآلية تبدأ من كيفية �شكيل المجالس، و �عي�ن ال�جان، إ�� �عي�ن مدقق خار�� 

مستقل كفء مؤهل يقوم بممارسة عملھ بما تقضيھ الأصول المهنية �� عملية المراجعة، و يقدم تأكيدات 

 .�� و أداء الشركةخارجية بأن القوائم المالية تمثل بصدق المركز الما

أي إم�انية تقييم و تقدير أعمال مجلس الإدارة التنفيذية و�� قاعدة تق��ي بمحاسبة الذين يتخذون  : المساءلة

 .قرارات �� الشركة أو المؤسسة أو الذين ينفذون الأعمال عن نتائج قررا��م و أعمالهم تجاه الشركة و المساهم�ن

جميع الأطراف أ�حاب المص�حة �� الشركة كما يقصد ��ا أيضا توف��  �ع�ي وجود مسؤولية أمام: المسؤولية

هي�ل تنظي�ي وا�ح يحدد نقاط السلطة و المسؤولية ، و محاسبة مجلس الإدارة و متخذي القرارات عن 

و �عمل الشركة �� إطار . فضلا عن وجود نظام فعال للرقابة الداخلية.مسؤولي��م تجاه الشركة و المساهم�ن

 .قوان�ن و لوائح تنظيمية تتم مراجع��ا �ش�ل دوري، كما يجب أن يتوفر نظام سلوك أخلا�� و م�ي فعال أنظمة و 

ضمان معاملة متساو�ة للمساهم�ن �افة بمن ف��م مساهمو الأقلية و المساهمون الأجانب و إدراج : العدالة

بحقوق �ل الأطراف ذات المصا�ح  افالاع�� نصوص خاصة بحماية مساه�ي الأقلية �� النظام الأسا��ي للشركة و 

 .ال�ي ينشاها القانون و الإفصاح ع��ا

 6.أي النظر ا�� الشركة كمواطن جيد: المسؤولية الاجتماعية

 

 

 

 

 

 

.5مستغانم،ص صص اقتصاد و �سي�� المؤسسة،جامعةولد محمد محمود،محاضرة ماهية حوكمة الشر�ات،حوكمة الشر�ات،السنة الثانية ماس��،التخ  6  
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 7.خصائص حوكمة الشر�ات: )1(الش�ل  

 

، الدار ا�جامعية للنشر والتوزيع، )لمصارفالمفاهيم، المبادئ، التجارب، تطبيقات ا�حوكمة �� ا(طارق عبد العال حماد، حوكمة الشر�ات :المصدر

 .23 ،ص2005مصر،

 

أن حوكمة الشر�ات مجموعة من ا�خصائص وال�ي تمثل قيما جوهر�ة لتحقيق أهداف )1(�ستنتج من الش�ل 

 .حوكمة الشر�ات، و�التا�� تحقيق أهداف واس��اتيجيات الشر�ات
 

 مزايا حوكمة الشر�ات.2

فع لمفهوم حوكمة الشر�ات ال�ي يمكن للشر�ات والدول سواء متقدمة أو ناشئة من أن هناك العديد من المزايا والمنا

 8: تج�ي ثمارها وتتمثل هذه المزايا فيما ي��

 .تخفيض المخاطر المتعلقة بالفساد الما�� والإداري ال�ي تواجهها الشر�ات والدول  -

ل��ا إ التقدم الاقتصادي للدول ال�ي تنت�يرفع مستوى الأداء للشر�ات ما ي��تب عليھ من دفع �جلة التنمية و  -

 .تلك الشر�ات 

 .جذب الاستثمارات الأجنبية و��جيع رأس المال المح�� ع�� الاستثمار �� المشروعات الوطنية -

 .ز�ادة قدرة الشر�ات الوطنية ع�� المنافسة العالمية وفتح أسواق جديدة لها  -

 ها الشر�ات و���تب ع�� ذلك ممن ز�ادة المستثمر�نالشفافية والوضوح �� القوائم المالية ال�ي تصدر  -

 .واعتمادهم عل��ا �� اتخاذ القرارات 

 .ز�ادة فرص العمل لأفراد المجتمع .  -

 9: وهناك مزايا اخرى نذكر م��ا

 . حماية المساهم�ن بصفة عامة سواء �انوا قلية أو أغلبية و �عظيم عائدهم -

 .5 صنفس المرجع سبق ذكره ، 7
 32.31الطبعة الاو��،الدار ا�جامعة ، الإسكندر�ة ص ) دراسة مقارنة ،(عا�جة الفساد الما�� الإداري محمد مصطفى سليمان،حوكمة الشر�ات �� م 8

دراسة تحليلية لأداء المراجع�ن الداخلي�ن،المراجع�ن (محمد جميل حبوش، مدى ال��ام شر�ات المساهمة الفلسطينية بقواعد حوكمة الشر�ات - 9

 31.،ص 2007رسالة الماجست�� تخصص محاسبة وتمو�ل،علوم النجارة ا�جامعة الإسلامية غزة،) عامة ،ا�خارجي�ن ومدراء الشر�ات الساهمة ال
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 .أموال الشركة �� ضوء قواعد حوكمة الشر�ات ضمان مراجعة الأداء الما�� وحسن استخدام  -

 .ا�حصول ع�� مجلس إدارة قوي  -

 ر�ائز حوكمة الشر�ات .3

الرقابة  �عت�� هذه الر�ائز لضمان تحقيق أهداف حوكمة الشر�ات ال�ي �س�� إ�� تحس�ن الأداء من خلال تفعيل

الر�ائز فيما  �� المدى الطو�ل وتتمثل هذه �شق��ا الما�� والإداري لدعم الأداء الاقتصادي والقدرة ع�� المنافسة

 10:ي��

 :السلوك الاخلا�� و�ضمن 

 .الال��ام بالأخلاقيات ا�حميدة -

 .الال��ام بقواعد السلوك الم�ي -

 .التوازن �� تحقيق مصا�ح الأطراف المرتبطة بالمنشاة - -

 .الشفافية عند تقديم المعلومات -

 .الوفاء بالمسؤولية الاجتماعية  -

 :سائلة وتتضمن الرقابة والم

 لشر�ات والبورصة والبنك المركزي وجود جهات رقابية عامة مثل هيئة سوق المال ومص�حة ا -

 ا�خارجون وجود جهات رقابية مباشرة مثل المساهم�ن و�جنة المراجعة والمراجعون الداخلون والمراجعون  -

 .وجود جهات أخرى مثل الموردون والعملاء والموزعون والمقرضون  -

 :لمخاطر وتتضمن إدارة ا

 .وضع نظام لإدارة المخاطر -

 .الإفصاح عن المخاطر وتوصيل النتائج إ�� المستخدم�ن أو أ�حاب المصا�ح -

 :دور ا�حاب المصا�ح و�تضمن 

 :حيث �ساهم بدورا فعالا فيما ي��:�جنة المراجعة •

 .الإشراف ع�� القوائم المالية ال�ي �عد قبل إجراء المراجعة ا�خارجية  -

 .كفاءة نظام الرقابة الداخلية  النظر �� -

 .المشاركة �� �عي�ن المراجع�ن الداخلي�ن  -

 .التأكد من وجود نظام فعال لإدارة المخاطر  -

 11 .النشأةفحص التمو�ل والإنفاق ��  -

 494.493 ،صم، الطبعة الاو��،ص2014 -1435ج��ان عبد المعز ا�جمال،المراجعة وحوكمة الشر�ات،دار الكتاب ا�جام��، 10
9 
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 .مجلس الإدارة •

 .المراجعة الداخلية •

 أهمية حوكمة الشر�ات وأهدافها : المطلب الرا�ع

 : أهمية حوكمة الشر�ات.1

ورة ـــــة المنشــــهمية ا�حوكمة �� إدارة الشر�ات من أجل تحقيق �� المعلومات المالية الواردة �� القوائم الماليتزداد أ

 .و ذلك �غرض حماية مستخدمي القوائم المالية و خاصة المساهم�ن و المتعامل�ن �� سوق الأوراق المالية

بادئ ا�حوكمة للأزمات و الفضائح المالية،تز�د و لاشك أن احتمال �عرض الشر�ات ال�ي لا تطبق قواعد و م

بدرجة كب�� عن الشر�ات ال�ي تطبق مبادئ و قواعد ا�حوكمة، حيث يضمن التطبيق ا�جيد ل�حوكمة تحقق 

 12 :العديد من المنافع و المزايا،و هذا ما سنتعرض إليھ فيما ي��

 : ع�� مستوى الاقتصاد 1.1

اية الاقتصاد، وذلك من خلال العمل ع�� استقرار  الأسواق المالية �ساهم حوكمة الشر�ات �� رفع مستوى كف

ورفع مستوى الشفافية وجذب الاستثمارات من ا�خارج والداخل ع�� حد سواء، كذلك �عمل ع�� تقليص حجم 

 13: الاقتصاد فيما ي�� المخاطر ال�ي تواجھ النظام الاقتصادي، و�مكن ت�خيص أهمية ا�حوكمة ع�� مستوى 

لتنمية الاقتصادية، وتجنب الوقوع �� الأزمات المالية، وذلك من خلال ترسيخ معاي�� الأداء بما �عمل تحقيق ا -

ع�� تدعيم الأسس الاقتصادية �� الأسواق وكشف حالات التلاعب والفساد الما�� والإداري وسوء الإدارة، ما 

قرارها وا�حد من تقلبا��ا، ونتيجة يؤدي بدوره إ�� كسب ثقة المتعامل�ن �� هذه الأسواق، والعمل ع�� است

لذلك ت�ون ت�لفة رأس المال منخفضة والشر�ات �عمل ع�� استخدام الموارد بكفاية أك�� الأمر الذي �عزز 

 النمو الاقتصادي المنشود؛

تحقيق التوازن ب�ن الأهداف الاقتصادية والاجتماعية، من خلال ر�ط مصا�ح الأفراد والشر�ات والمجتمع  -

وتحقيق ازدهار ونمو الشر�ات العاملة ضمن حدوده لتوف�� فرص العمل و ا�خدمات ال�حية  �ش�ل عام،

 والإشباع ل�حاجات الأخرى، ليس لتحس�ن مستوى المعيشة فحسب بل و�عز�ز التماسك الاجتما��؛

حدتھ بالمساعدة ع�� محار�ة الفقر وتقليل "�و��ا ا�حل الاقتصادي والاجتما�� الأمثل لتطو�ر المجتمعات،  -

وز�ادة الإصلاحات الاقتصادية العالمية من خلال العمل وا�جهد المنظم لتحقيق النمو الذي يحقق الازدهار 

 القطاع�ن العام وا�خاص؛ والرفاهية للمجتمعات، �ل هذا من خلال تطبيق ا�حوكمة �� 

 494. ج��ان عبد المعز ا�جمال، نفس المرجع سبق ذكره ،ص 11 -
 صص اقتصاد و �سي�� المؤسسة،جامعةمحمد محمود،محاضرة ماهية حوكمة الشر�ات،حوكمة الشر�ات،السنة الثانية ماس��،التخ ولد12

  .6مستغانم،ص
ء دور ا�حوكمة �� تفعيل أدا: محمد حمو، جعفر ه�ي محمد، بواعث ا�حوكمة وتنمي��ا �� االقتصاديات، ورقة بحثية مقدمة للمؤتمر الدو�� الثامن حول  13

 . 186، ص  2013نوفم��،  20-19المؤسسات واالقتصاديات، ا�جزء األول، جامعة حسيبة بن بوع��، الشلف، ا�جزائر،
10 
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الفساد المتف��ي  اح إن وضع واتخاذ تداب�� جيدة وفعالة لممارسة السلطات سيساعد �ش�ل كب�� ع�� كبح جم" -

، وهو ما �ساهم �� حفظ ال��وات والأصول الوطنية، و�ضمن سلامة وشفافية عمليات  "داخل القطاع العام

 .ا�خوصصة ما يضمن عدالة العائد المتولد عن عملية التنازل 

 : ع�� مستوى الشر�ات2.1 

سمح للشركة بتحقيق أداء أفضل، إن التطبيق السليم لمبادئ ا�حوكمة �ساعد الشر�ات ع�� خلق بيئة عمل �

و�التا�� تصبح القيمة الاقتصادية للشركة أك��، إضافة إ�� ذلك فا�حوكمة الرشيدة �ساعد الشر�ات ع�� 

بناء  و قل مما �ساعدها ع�� توسيع �شاطهاالوصول إ�� أسواق المال و ا�حصول ع�� التمو�ل اللازم بت�لفة أ

 14 :�ات ل�حوكمة يمك��ا من الثقة مع أ�حاب المصا�ح، فتطبيق الشر 

تمكن من رفع الكفاءة الاقتصادية للشركة من خلال وضع أسس للعلاقة ب�ن مديري الشركة ومجلس الإدارة  -

 15والمساهم�ن؛ 

وضع الإطار التنظي�ي ، و الذي الذي يمكن من خلالھ تحديد أهداف الشركة وسبل تحقيقها من  �عمل ع��  -

عضاء مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية ل�ي �عملوا ع�� تحقيق أهداف خلال توف�� ا�حوافز المناسبة الأ 

 الشركة ال�ي ترا�� مصا�ح المساهم�ن؛

بالأخص (تؤدي إ�� الانفتاح ع�� أسواق المال العالمية من خلال جذب قاعدة عر�ضة من المستثمر�ن  -

 لتمو�ل المشاريع التوسعية؛) المستثمر�ن الأجانب

كمة الشر�ات، �ساعد ع�� تقييم المخاطر بصورة أك�� فاعلية، و الاستجابة السريعة إن تأسيس إطار قوي �حو  -

 .للتغ��ات �� بيئة الأعمال

ز�ادة ثقة المستثمر�ن ف��ا وعدم التخ�� ع��ا ح�ى �� حالة �عرضها الأزمات مؤقتة وذلك لثق��م �� قدرة  -

ية بال�امل مادامت هذه الشركة �عتمد الشركة ع�� الصمود �� وجھ الأزمات، وتيق��م من أن حقوقهم محم

 .تطبيق قواعد ومبادئ حوكمة الشر�ات �ش�ل سليم

 :بالنسبة للمستثمر�ن و حملة الأسهم 3.1

��دف حوكمة الشر�ات إ�� حماية الاستثمارات من التعرض ل�خسارة �سبب سوء استخدام السلطة �� غ�� 

تثمار وحقوق المساهم�ن، علاوة ع�� ا�حد من حالات مص�حة المستثمر�ن، وترمي أيضا إ�� �عظيم عوائد الاس

 تضارب المصا�ح، إذ أن ال��ام الشركة بتطبيق معاي�� ا�حوكمة يف دور المساهم�ن �� المشاركة �� اتخاذ القرارات 

الشر�ات ع��  الرئيسية المتعلقة بإدارة الشركة، ومعرفة �ل ما يرتبط باستثمارا��م، فا�ع�اسات حوكمة 

 16: ن وحملة الاسهم يمكن إجمالها فيما ي��المستثمر�

 
 ولد محمد محمود،محاضرة ماهية حوكمة الشر�ات،حوكمة الشر�ات،السنة الثانية ماس��،التخصص اقتصاد و �سي�� المؤسسة،جامعة مستغانم،  15

 .6 ص
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  ات مدخل �حوكمة الشر�                                                                                               : الفصل الأول 

�ساعد �� ضمان ا�حقوق ل�افة المساهم�ن مثل حق التصو�ت، حق المشاركة �� القرارات ا�خاصة بأي  -

 �غي��ات جوهر�ة قد تؤثر ع�� أداء الشركة �� المستقبل؛

المساهم�ن أو من ضمان عدم قيام مجلس الإدارة �سوء استخدام السلطات المخولة إليھ للإضرار بمصا�ح  -

 الأطراف الأخرى ذات العالقة بالشركة؛

العليا �ساعد  الإفصاح ال�امل عن أداء الشركة والوضع الما�� والقرارات ا�جوهر�ة المتخذة من قبل الإدارة " -

 17. "المساهم�ن ع�� تحديد المخاطر الم��تبة ع�� الاستثمار �� هذه الشر�ات

 .أهداف حوكمة الشر�ات.2

سا��ي الذين من أجلھ وجد مفهوم حوكمة الشر�ات هو محاولة تحقيق الشفافية والعدالة ومنح إن الهدف الأ 

حق مساءلة إدارة الشركة، وهذا �غية تحقيق ا�حماية للمساهم�ن بالموازاة �� ذلك مع مراعاة مصا�ح العمل 

وعموما يمكن  لعامة، والعمال وا�حد من استغلال السلطة الغ�� م��ر الذي ال ��دف إ�� تحقيق المص�حة ا

 18 :إجمال الأهداف ال�ي يمكن تحقيقها نتيجة لتطبيق حوكمة الشر�ات ما ي�� 

حماية حقوق المساهم�ن ، حيث يتم الاحتفاظ ��جلات ملكية الأسهم والشفافية �� ا�حصول ع�� المعلومات  -

ع�� حصة من الأر�اح �� الوقت المناسب، وضمان حقوق أ�حاب الملكية وحقهم �� الانتخاب و�� ا�حصول 

 السنو�ة؛

تحقيق العدالة حيث �ع��ف بحقوق جميع الأطراف ذات المصا�ح بالشركة، وع�� نحو يضمن تحقيق العدالة  -

 والمساواة ب�ن �افة المساهم�ن داخل أو خارج الشركة ع�� السواء؛

قائق ا�خاصة �عمل توف�� المعلومات ودعم سالمة قنوات الاتصال، حيث �عمل ع�� توف�� المعلومات وا�ح -

الشركة ع�� نحو دقيق وملائم �جميع الأطراف ذات العالقة �عكس �حة التحكم المؤس�ىي �� الشركة، 

وسالمة أنظمة الرقابة الداخلية ا�خارجية، وتطبيق القوان�ن والقواعد وهذا ما �ش�ل دعائم مناسبة �حوكمة 

 ة؛الشر�ات مما ينعكس ع�� سالمة وكفاية وفعالية أداء الشرك

رفع كفاءة أداء المؤسسات ووضع الأنظمة الكفيلة بالتقليل من الغش وتضارب المصا�ح والتصرفات غ��  -

 الإدارة ومصا�ح المساهم�ن، المقبولة، بمع�ى آخر كبح مخالفات الإدارة المحتملة وضمان التناغم بمصا�ح

وق والمسئوليات و المراجعة وضع أنظمة للرقابة ع�� أداء المؤسسات ووضع هي�ل يحدد توزيع �افة ا�حق -

تدعيم عنصر الشفافية �� �افة معاملات الشر�ات إجراءات يمكن من ضبط عناصر  -المالية ع�� النحو الذي 

 ؛الفساد ب�ل صوره سواء �ان ماليا أو محاسبيا

�� المصارف اإلسالمية، حوار األر�عاء، مركز االقتصاد االسال�ي، جامعة الملك عبد العز�ز، جدة، المملكة العر�ية السعودية،  شو�� بورقبة، ا�حوكمة 16

 . 6،ص  2009
 .29، ص  2006عبد الوهاب نصر ع��، �حاتة السيد �حاتة، مراجعة ا�حسابات وحوكمة الشر�ات، الدار ا�جامعية للنشر والتوزيع، مصر،  17

493. 492-عبد المعز ا�جمال،المراجعة وحوكمة الشر�ات،مرجع سابق،ص  ج��ان 18  
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  ات مدخل �حوكمة الشر�                                                                                               : الفصل الأول 

تعامل ضمان ال -تجنب حدوث الأزمات ح�ى �� الدول ال�ي ال يوجد لشر�ا��ا �عامل �شط �� الأسواق المالية؛  -

بطر�قة عادلة بالنسبة للمساهم�ن والعمال والدائن�ن والأطراف الأخرى ذوي المص�حة �� حالة �عرض الشركة 

 الإفلاس؛

وجوب إلزامية الرقابة الفعالة وتدعيم المساءلة المحاسبية، مما يدعم عنصر الشفافية �� إجراءات المحاسبة  -

 .والمراجعة المالية

هدافها إذا ما دعمت بنظم المعلومات المحاسبية بما يؤدي إ�� ز�ادة القدرة كما يمكن أن تصل ا�حوكمة لأ 

التنافسية للمؤسسات وتحس�ن وتطو�ر إدار��ا ومساعدة المدير�ن ومجالس الإدارة ع�� بناء اس��اتيجيات سليمة 

ؤسسات و�مكن تضمن سالمة الأداء بصورة عامة، كما تضمن مراجعة الأداء التشغي�� والما�� والنقدي لهذه الم

 : ترجمة الأهداف السابقة الذكر  �� الش�ل التا��

 أهداف حوكمة الشر�ات) 2(الش�ل

 

مدخل للوقاية من الأزمات المالية والمصرفية بالإشارة �حالة : بن ع�� بن عزوز، عبد الرزاق حبار، ا�حوكمة �� المؤسسات المالية والمصرفية :المصدر

 .5.،ص 2009أكتو�ر  21-20� حول الأزمة المالية والاقتصادية الدولية وا�حوكمة العالمية، يوم ا�جزائر، الملتقى العل�ي الدو�

 .من خلال هذا الش�ل يمكن أن �ستخلص أن حوكمة الشر�ات ��دف إ�� تحس�ن الكفاءة الاقتصادية للشر�ات
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  ات مدخل �حوكمة الشر�                                                                                               : الفصل الأول 

 أساسيات تطبيق حوكمة الشر�ات : المبحث الثا�ي

 شر�اتمحددات حوكمة ال: المطلب الأول 

 توقف ع�� مدى توافر ومستوى جودة مجموعت�ن مالتطبيق حوكمة الشر�ات جودة ن إهناك اتفاق ع�� 

 19:من المحددات هما ا�خارجية والمحددات الداخلية وتتمثل هذه المحددات فيما ي�� 

 : المحددات الداخلية.1

  : هذه المحددات �شمل

 .و ش�ل القرارات داخل الشركةالقواعد و التعليمات و الأسس ال�ي تحدد أسلوب  -

التنفيذي�ن من أجل تخفيف توزيع السلطات و المهام ب�ن ا�جمعية الهامة و مجلس الإدارة و المدير�ن  -

 .مصا�ح هذه الاطراف ي�نالتعارض

 .ا�حوكمة تؤدي �� ال��اية ا�� ز�ادة الثقة �� الاقتصاد الوط�ي -

 .فع معدلات الاستثمارز�ادة و �عميق سوق العمل ع�� �عبئة المدخرات و ر  -

 .العمل ع�� ضمان حقوق الأقلية و صغار المستثمر�ن -

 .العمل ع�� دعم و ��جيع نمو القطاع ا�خاص و خاصة قدرتھ التنافسية -

 .مساعدة المشروعات �� ا�حصول ع�� تمو�ل مشاريعها و تحقيق الأر�اح -

 .خلق فرص العمل -

  : المحددات ا�خارجية.2

يضمن تنفيذ القوان�ن و القواعد ال�ي �ساعد ع�� حسن إدارة الشركة و �شمل  إن وجود مثل هذه المحددات

  :ما ي�� هذه المجموعة

و�� مجموعة القواعد و القوان�ن المحيطة بالشركة و لا �ستطيع الشركة أن تدار �ش�ل جيد أو تزدهر و تجذب 

ا�حوكمة الداخلية لا يمكن أن تصبح استثمارات إضافية إذا �انت تنقصها ا�حوكمة ا�خارجية ذلك لأن إجراءات 

فعالة إلا إذا عزز��ا النظم ا�خارجية للأسواق و المؤسسات فهذه القوى ا�خارجية تكرس الكفاءة و تحدد معاي�� 

 .ا�حوكمة و �عاقب المخالف�ن و ��جع ع�� تدفق المعلومات

لقواعد ال�ي تضمن حسن إدارة و ترجع أهمية المحددات ا�خارجية ا�� أن وجودها يضمن تنفيذ القوان�ن و ا

 .الشركة و ال�ي تقلل من التعارض ب�ن العائد الاجتما�� و العائد ا�خاص

 : تت�ون هذه المحددات من العناصر التالية 

 ،2014،دار الاعصار العل�ي للنشر و التوزيع  : جامعة القصيم المملكة العر�ية السعودية قسم المحاسبة عمان ،ا�حوكمة �� الشر�ات ،حل�ي ا�جيلا�ي 19

 .79-78،ص ص
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  ات مدخل �حوكمة الشر�                                                                                               : الفصل الأول 

 :عناصر تنظيمية

 20 : الدولة ال�ي �عمل من خلالھ الشر�ات و �� عبارة عن و �ش�� ا�� المناخ العام للاستثمار �� 

للنشاط الاقتصادي مثل قوان�ن سوق المال و قانون الشر�ات و تنظيم المنافسة و منع  القوان�ن المنظمة -

 .الممارسات الاحت�ار�ة و القوان�ن المتعلقة بالإفلاس

�� توف�� التمو�ل اللازم للمشروعات بالش�ل المناسب و الذي ) البنوك و السوق المال(كفاءة القطاع الما��  -

 .نافسة الدولية��جع الشر�ات ع�� التوسع و الم

 .�� إح�ام الرقابة ع�� الشر�ات) هيئة سوق المال(كفاءة الأجهزة و الهيئات الرقابية  -

 : عناصر خاصة و �ش�� ا�� ما ي��

م ـــة التنظيــــت ذاتيااص و المؤسســــات القطاع ا�خــــ�ا مؤسسد �ـــــة و يقصـــــات ا�خاصـــــــالمؤسسو   حــــــاب المصالــــأ�ح

و وسائل الاعلام و المجتمع المد�ي بالإضافة إ�� �افة ا�جهات ال�ي تقلل من عدم توافر المعلومات و ترفع من درجة 

 ...المدقق�ن و المحاسب�ن و المحام�ن مراقبة الشر�ات و تلقي الضوء ع�� السلوك الان��ازي للإدارة

 المحددات الأساسية لتطبيق حوكمة الشر�ات):3(الش�ل

 

 

 

 

 

 

ية، عدنان عبد المجيد عبد الرحمن قباجة، أثر فاعلية ا�حاكمية المؤسسية ع�� الأداء الما�� للشر�ات المدرجة �� سوق فلسط�ن للأوراق المال :المصدر

 .44، ص 2008ا، مذكرة دكتوراه الفلسفة �� التمو�ل، غ�� منشورة، �لية الدراسات الإدار�ة والمالية العليا، جامعة عمان العر�ية للدراسات العلي

و�� ضوء ما سبق نجد أن المحددات سواء �انت داخلية أو خارجية �� بدورها تتأثر بمجموعة عوامل أخرى 

مرتبطة بالنظام الاقتصادي والاجتما�� ،و�الو�� من أفراد المجتمع كما أ��ا مرتبطة أيضا بالبيئة التنافسية 

كمة ��جع ع�� نمو القطاع ا�خاص ودعم قدراتھ ا�خ الشركة كما أن ا�حو ...والقانونية والتنظيمية 

 .التنافسية،و�ساعد المشروعات �� ا�حصول ع�� التمو�ل وتوليد الأر�اح وخلق فرص عمل 

أن المحددات ا�خارجية تتعلق بالمحيط الشركة ،أما الداخلية تحدد الشركة فيحد ) 3(كما �ستخلص من الش�ل 

 .ذا��ا 

ر�ات،حوكمة الشر�ات،السنة الثانية ماس��،التخصص اقتصاد و �سي�� المؤسسة،جامعة ولد محمد محمود،محاضرة ماهية حوكمة الش  20  

  مستغانم،ص

 ـ القوان�ن و اللوائح

 ـ كفاءة الهيئات والأجهزة الرقابية

 ـ دور المؤسسات غ�� ا�ح�ومية

 

 عد المطبقةـ القوا

 ـ الهيا�ل الإدار�ة

 ـ السلطات و الواجبات

 

 المحددات ا�خارجية

 المحددات الداخلية

 المحددات الأساسية

 .لتطبيق حوكمة الشـر�ات
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  ات مدخل �حوكمة الشر�                                                                                               : الفصل الأول 

 بتطبيق قواعد حوكمة الشر�ات الأطراف المعنية: �يالمطلب الثا

توجد أر�عة أطراف رئيسية تتأثر و تؤثر �� التطبيق السليم لقواعد حوكمة الشر�ات، و تحدد إ�� درجة كب��ة 

 :مدى نجاح أو فشل تطبيق هذه القواعد، و تتمثل هذه الأطراف فيما ي��

 :المساهميـن ومجلس الإدارة .1

 :المساهم�ن 1.1

اح ــــــول ع�� الأر�ـــــــل ا�حصـــــم و ذلك مقابــــم للأسهـــــق ملكي��ــــــة عن طر�ـــــــال للشركـــــــم رأس المـــــــون بتقديــهم من يقوم

اختيار  و العوائد المناسبة لاستثمارا��م، و أيضا �عظيم قيمة الشركة ع�� المدى الطو�ل، و هم من لهم ا�حق �� 

 .ب�ن �حماية حقوقهمأعضاء مجلس الإدارة المناس

 21:تضمن حوكمة الشر�ات حماية حقوق المساهم�ن و المتمثلة ��

 ا�حصول ع�� المعلومات ا�خاصة بالشركة �� الوقت المناسب و بصفة منتظمة؛ -

 انتخاب أعضاء مجلس الإدارة، ا�حصول ع�� حصص من أر�اح الشركة؛ - 

 بالتغ��ات الأساسية �� الشركة؛ا�حصول ع�� معلومات �افية عن القرارات المتصلة   - 

المشاركة والتصو�ت �� الاجتماعات العامة للمساهم�ن مع وجوب علمهم بالقواعد ال�ي تحكم اجتماعات  - 

التوقيت المناسب، أماكن وجداول أعمال الاجتماعات العامة، المعلومات حول المسائل ال�ي �س��دف ) المساهم�ن 

الأسئلة لمجلس الإدارة، إم�انية ا�حضور بصفة  تماعات العامة، فرصة توجيھ اتخاذ القرارات �شأ��ا خالل الاج

 . )�خصية أو باإلنابة

  :تطبيق ا�حوكمة �� الشركة المساهمة يحقق عدة مزايا م��ا

 ز�ادة درجة كفاءة إدارة الشركة   -  

 ؛) محلية، أجنبية( جذب الاستثمارات  - 

 تح أسواق جديدة؛ز�ادة قدرة الشركة ع�� المنافسة، وف -

 .الشفافية و الدقة �� القوائم المالية مما يؤدي لز�ادة ثقة المستثمر�ن ف��ا - 

 :مجلـس الإدارة  2.1

وهم من يمثلون المساهم�ن و أيضا الأطراف الأخرى مثل أ�حاب المصا�ح، و مجلس الإدارة يقو م باختيار المدير�ن 

أداءهم، كما  ة اليومية ألعمال الشركة، بالإضافة إ�� الرقابة ع�� التنفيذي�ن و الذين يو�ل إل��م سلطة الإدار 

 .18-17،ص،2006محمد مصطفى سليمان، حوكمة الشر�ات ومعا�جة الفساد الما�� واإلداري، اإلسكندر�ة، مصر، الدار ا�جامعية، .  21 
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  ات مدخل �حوكمة الشر�                                                                                               : الفصل الأول 

يقوم مجلس الإدار ة برسم السياسات العامة للشركة و كيفية المحافظة ع�� حقوق المساهم�ن ، وقد بينت 

 22:المبادئ العالمية ل�حوكمة بأن أعضاء مجلس الإدارة يقومون بنوع�ن من الواجبات عند قيامهم بأعمالهم وهما

 : واجب العناية اللازمة

ة اللازمة �� اتخاذ القرار، وأن و يتطلب أن ي�ون مجلس الإدارة يقظا و حذرا و أن يبذل ا�جهد وا�حرص و العناي

ة ـــــــــــن والأنظمــــــــــة بالقوانيــــــــــــــــــة مل��مـــــــــــون الشركـــــــــــــة، و أن تكـــــــــــــــــسليمــــــ ــــر �� الشركــــــة إجراءات وأنظمــــــــة �افيـــــــة وـــــتوفـب

 .و التعليمات الموضوعة

  : واجب الإخلاص �� العمل

و �شمل ذلك المعاملة المتساو�ة للمساهم�ن والمعاملات مع الأطراف ذات المصا�ح ووضع سياسات ملائمة للرواتب 

 .والم�افآت و غ�� ذلك

شر�ات يؤمن توجها اس��اتيجيا للمؤسسة، ورقابة فعالة و مساءلة الإدارة اتجاه الشركة إن إطار حوكمة ال

ح الشــركـــــــة ــــة ولصالــــــــــاس معلومـــــــــات شاملــــــــــل ع�� أســــس الإدارة يجــــب أن �عمـــدل أن مجلــــــــــها و هذا يــــــــــومساهميــ

ة ـــــــات الدقيقــــــــول إ�� المعلومــخذ �ع�ن الاعتبــــــــار معاملـــــــة المساهميـــــــن ع�� أساس متساوي والوصو مساهم��ا مع الأ 

  .و الهامة �� الوقت المناسب

 الإدارة وأ�حاب المصا�ح .2 

 الإدارة 1.2

إ�� مجلس الإدارة، و�عت�� إدارة الشركـــــة  و�� المسئولة عن الإدارة الفعلية للشركة وتقديم التقار�ر ا�خاصة بالأداء

ــــاه الإفصــاح و الشفافية �� المسئولــــــــة عن �عظيم أر�ـــــــــــاح الشركــــــــة وز�ادة قيمتــــــها بالإضافـــــــــة إ�� مسئولياتــــــــها اتج

 23.�� المعلومات ال�ي تنشرها للمساهم�ن

 أ�حاب المصا�ح2.2

عادة أطرافا هامة لها تأث�� ع�� عمل الشر�ات و كيفية اتخاذها لقرارا��ا، و لهذا يجب أن تضمن قواعد  يمثل 

ع�� �افة  الإطلاع ا�حوكمة للشر�ات حماية حقوقهم و اح��امها، حيث يجب أن �سمح للمتعامل�ن مع الشركة

البنك بطلب �عض  بنك مع�ن، يقوم  المعلومات اللازمة لهم، فمثلا عند رغبة الشركة �� ا�حصول ع�� قرض من

 .الضمانات والمستندات للتأكد من قدرة الشركة ع�� الوفاء لال��اما��ا

 

 

 

 4المالیة، الجزء الأزمةراجعة وحوكمة الشركات ومسئولیات مراقب الحسابات في مواجھة الم: عبد الوھاب نصر علي، المراجعة الخارجیة الحدیثة.22 
 .694،ص 2009، مصر، الإسكندریة،الدارالجامعیة، 

 750-685نفس المرجع سبق ذكره،  23 
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 الأطراف المعنية بتطبيق حوكمة الشر�ات):4(الش�ل

 

 

 

 

 

 

 20،ص2009سكندر�ة،محمد مصطفى سليمان، دور حوكمة الشر�ات �� معا�جة الفساد الما�� و الإداري ، دار ا�جامعة للنشر ،الإ :المصدر

 مبادئ حوكمة الشر�ات: لثالمطلب الثا

 توافر إطار فعال �حوكمة الشر�ات: المبدأ الأول .1

يؤكد هذا المبدأ ع�� أنھ ينب�� ع�� إطار حوكمة الشر�ات أن ��جع ع�� رفع مستوى الشفافية وكفاءة الأسواق، 

ب�ن مختلف ا�جهات الاشرافية والتنظيمية وأن يتوافق مع أح�ام القانون و�حدد بوضوح توزيع المسؤوليات 

  :وقد ركز هذا المبدأ ع�� ا�جوانب التالية. والتنفيذية

وضع إطار فعال �حوكمة الشر�ات ��دف إ�� التأث�� ع�� األداء الاقتصادي ونزاهة الأسواق وا�حوافز ال�ي تقدم  -

 عالية؛للمشارك�ن �� السوق، و��جيع قيام أسواق مالية تتم�� بالشفافية والف

ينب�� أن ت�ون المتطلبات القانونية والرقابية ال�ي تؤثر ع�� حوكمة الشر�ات ذات شفافية وقابلة للتنفيذ وأن  -

 تتوافق مع أح�ام القانون؛ 

 أن تنص التشريعات ع�� توزيع المسؤوليات �ش�ل وا�ح مع ضمان خدمة المص�حة العامة؛   -

والتنفيذية المسئولة عن تنفيذ القانون بالسلطة والن�اهة وتوف��  أن تتم�� �ل من الهيئات الاشرافية والرقابية -

وأح�امها يجب أن ت�ون ��  الموارد اللازمة للقيام بواجبا��ا بأسلوب م�ي و�طر�قة موضوعية، كما أن قرارا��ا

   .الوقت المناسب وأن تتم�� بالشفافية

ح اة بحيث يحقـــــق الإفصــــــــــــــب ا�حوكمــــــة جوانـــــط �افــــضبي فعال يـــــيؤكد هذا المبدأ ع�� ضرورة وجود إطار تنظيم 

و الشفافية، كما ينب�� ضمان الال��ام باللوائح والقوان�ن وأن تتم�� ا�جهات الاشرافية بالن�اهة والموضوعية �� 

 .القيام بواجبا��ا

 حقوق المساهم�ن  : المبدأ الثا�ي.2

أن يوفر إطار حوكمة الشر�ات ا�حماية للمساهم�ن، وأن �سهل لهم ممارسة  ينص هذا المبدأ ع�� ضرورة

  :حقوقهم، والمتمثلة ��

 المساھمین

 مجلس الإدارة

 أصحاب المصالح

 الإدارة
 الاطراف المعنية بتطبيق حوكمة الشر�ات
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 24 ؛تحديد ا�حقوق الأساسية للمساهم�ن -

 تأم�ن أساليب ��جيل الملكية؛  -

   نقل أو تحو�ل ملكية الأسهم؛ -

  ا�حصول ع�� المعلومات ا�خاصة بالشركة �� الوقت المناسب و بصفة منتظمة؛ -

 انتخاب وعزل أعضاء مجلس الإدارة؛ اركة والتصو�ت �� اجتماعات ا�جمعية العامة للمساهم�ن ،المش -

 .ا�حصول ع�� حصص من أر�اح الشر�ات -

  :حق المساهم�ن �� المشاركة،وإعلامهم بالقرارات المتعلقة بالتغ��ات ا�جوهر�ة �� الشركة

 ستندات ا�حاكمة للشر�ات؛ التعديلات �� النظام الأسا��ي و�نود التأسيس وغ��ھا من الم -

 ال��خيص بإصدار أسھم ز�ادة رأس المال، -

 .العمليات الاستثنائية ال�ي تؤدي إ�� التأث�� ع�� الشركة -

د ــــم بالقواعـــــــات ا�جمعية العامة للمساهم�ن، و اعلامهـــن �� المشاركة الفعالة والتصو�ت �� اجتماعــــــحق المساهمي

   :ل�ي تحكم اجتماعات ا�جمعية، و��و إجراءات التصو�ت ا

تزو�د المساهم�ن بالمعلومات ال�افية �� الوقت المناسب عن م�ان وتار�خ وجدول أعمال اجتماعات ا�جمعية  -

العامة، فضال عن المعلومات ال�املة �� التوقيت المناسب فيما يخص الموضوعات ال�ي ستتخذ �شأ��ا القرارات 

 �� الاجتماع؛  

للمساهم�ن لتوجيھ الأسئلة لمجلس الإدارة بما �� ذلك الأسئلة المتعلقة بالتدقيق ا�خار��  إتاحة الفرصة -

 السنوي، واق��اح قرارات �� نطاق حدود معقولة؛ 

�سهيل مشاركة المساهم�ن �� القرارات الأساسية ا�خاصة بحوكمة الشر�ات، وأن ي�ون للمساهم�ن القدرة ع��  -

   .اسة الم�افآت لأعضاء مجلس الإدارة وكبار المدير�ن التنفيذي�ن �� الشركةالتعب�� عن آرا��م فيما يخص سي

إعطاء ا�حق للمساهم�ن �� التصو�ت با�حضور �خصيا أو الإنابة مع مراعاة المساواة �� تأث�� التصو�ت  -

    .با�حضور ال�خ��ي أو بالإنابة 

ساهم�ن من ممارسة درجة من السيطرة وجوب الإفصاح عن هي�ل رأس المال وال��تيبات ال�ي تمكن �عض الم -

 والرقابة، وال�ي تؤثر ع�� سياسة الشركة بما يتناسب مع �سبة مساهم��م؛

 ينب�� توفر الكفاءة والشفافية �� قيام السوق بوظائفھ �� الرقابة ع�� الشر�ات؛    -

ات المتعلقة بحقوق توف�� �جميع المساهم�ن بما �� ذلك المؤسسون، الفرصة لتبادل الاستشارات �� الموضوع -

 ملكي��م المنصوص عل��ا بالمبادئ ال�ي تتناول الاستشارات لمنع سوء الاستغلال؛   

ينب�� ع�� المستثمر�ن المؤسس�ن الذين �عملون بصفة وكلاء أن يف�حوا عن الكيفية ال�ي يتعاملون ��ا مع  -

 ا�خاصة باستثمارا��م    لرئيسية التعارض المادي للمصا�ح، وال�ي قد تؤثر �� ممارس��م �حقوق الملكية ا

 المؤسسة،جامعة صص اقتصاد و �سي�� حوكمة الشر�ات،حوكمة الشر�ات،السنة الثانية ماس��،التخ مبادئولد محمد محمود،محاضرة   24

  .10مستغانم،ص
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  ات مدخل �حوكمة الشر�                                                                                               : الفصل الأول 

اختيار مما سبق يت�ح لنا أن اطار ا�حوكمة يجب أن يح�ي حقوق المساهم�ن، من حق نقل ملكية الأسهم، وحق 

 .أعضاء مجلس الإدارة، وحق التصو�ت �� ا�جمعيات العمومية، وغ��ها من ا�حقوق المذ�ورة سابقا

 هم�ن  المعاملة المتساو�ة للمسا: المبدأ الثالث.3

�عت�� المساواة �� معاملة جميع المساهم�ن من أهم ضوابط ا�حوكمة بما �� ذلك حقوق الأقليات وحقوق 

المساهم�ن الأجانب، كما يحصل المساهم�ن ع�� �عو�ضات �افية �� حالة �عرض حقوق للمخاطر وذلك من خلال 

 :مراعاة ما ي��

�� توف�� حقوق التصو�ت المتساو�ة لهم داخل �ل فئة، معاملة جميع المساهم�ن من نفس الفئة بالتساوي، وع -

مع إخضاع التغ��ات �� حقوق التصو�ت ال�ي تؤثر سلبا ع�� �عض فئات المساهم�ن لموافق��م، ومراعاة حماية 

حقوق الأقلية من المساهم�ن من الممارسات الاستغلالية من قبل المساهم�ن المسيطر�ن سواء بطر�قة مباشرة 

 ، مع توف�� آليات ووسائل �عو�ضية فعالة؛أو غ�� مباشرة

حظر الاتجار أو التداول �حساب المطلع�ن ع�� المعلومات الداخلية، و�منع التداول ب�ن الداخلي�ن �� الشركة  -

 والتداول ال�خ��ي الصوري؛

تأث�� يجب ع�� أعضاء مجلس الإدارة والمدير�ن الإفصاح عن �عاملا��م ا�خاصة بالصفقات أو الأمور ال�ي لها  -

 .ع�� الشركة سواء بأسلوب مباشر أو غ�� مباشر أو نيابة عن أطراف أخرى 

ومنھ فإن هذا المبدأ ينص ع�� أن إطار حوكمة الشر�ات يجب أن يضمن المعاملة المتساو�ة والعادلة �جميع 

 .المساهم�ن، وتجنب التح�� ضد أو مع فئة ل�حصول ع�� حقوقهم والطالع ع�� �افة المعلومات
 

 دور أ�حاب المصا�ح : بدأ الرا�عالم.4

عمال، موظف�ن، موردين، مستثمر�ن، مقرض�ن، ح�ومات (ينص المبدأ ع�� الاع��اف بحقوق أ�حاب المصا�ح 

متبادلة، وأن �عمل ع�� ��جيع التعاون الفعال ب�ن  لاتفاقيات، وال�ي يحددها القانون، أو تنشأ نتيجة ) وغ��هم

إنجاح الشركة، وخلق ال��وة وفرض فرص عمل جديدة وضمان استمرار  الشر�ات وأ�حاب المصا�ح من أجل

  .قوة المركز الما�� للشر�ات

   :وقد تضمن المبدأ ما ي��

أن �شدد إطار القواعد المنظمة �حوكمة الشر�ات ع�� ضرورة اح��ام حقوق أ�حاب المصا�ح ال�ي يحم��ا  -

 القانون؛

 عو�ض مناسب �� حالة ان��اك حقوقهم؛ إتاحة الفرصة الأ�حاب المصا�ح ل�حصول ع�� � -

 أن �سمح إطار حوكمة الشر�ات بمشاركة أ�حاب المصا�ح �� آليات تحس�ن مستوى الأداء؛  -

 توف�� المعلومات الأ�حاب المصا�ح بأسلوب دوري و�� التوقيت المناسب؛ -

ال بحر�ة بمجلس الإدارة، السماح الأ�حاب المصا�ح بمن ف��م العامل�ن من الأفراد وا�جهات ال�ي تمثلهم الاتص -

 للتعب�� عن مخاوفهم اتجاه التصرفات غ�� القانونية والمخالفة لأخلاقيات المهنة، بما �سمح من حماية حقوقهم؛
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والال��ام بتسديد  أن يزود إطار القواعد المنظمة �حوكمة الشر�ات ��ي�ل كفء �حماية الشركة من الإعسار  -

 .حقوق الدائن�ن 

 الإفصاح والشفافية   :المبدأ ا�خامس. 5

ينب�� ع�� إطار حوكمة الشر�ات أن يضمن القيام بالإفصاح السليم وال�حيح �� :  "ينص المبدأ ع�� ما ي��

والأداء وحقوق الملكية  الوقت المناسب عن �افة الموضوعات الهامة المتعلقة بالشركة بما �� ذلك المركز الما�� 

 ،"وحوكمة الشر�ات

 :ما ي�� و�تضمن هذا المبدأ 

   :ينب�� أن �شمل الإفصاح المعلومات التالية-1

 النتائج الاستثمار�ة ونتائج التشغيل ا�خاصة بالشركة؛  -

 25أهداف الشركة؛   -

 ملكية أسهم الأغلبية وحقوقهم �� التصو�ت؛   -

 أعضاء مجلس الإدارة وكبار المدير�ن؛  -

ساسي�ن والمعلومات ا�خاصة بمؤهلا��م وكيفية سياسة م�افآت أعضاء مجلس الإدارة والمدير�ن التنفيذي�ن الأ   -

 اختيارهم ومدى استقلالهم؛ 

 العمليات المتعلقة بأطراف من أ�حاب المصا�ح �� الشركة أو أقار��م؛ -

 المخاطر ا�جوهر�ة المتوقعة؛ -

 الموضوعات المادية وا�جوهر�ة المتعلقة بالعامل�ن وأ�حاب المصا�ح الآخر�ن؛ -

 .ة الشر�ات ومضمون قانون ا�حوكمة وأسلوب تنفيذههيا�ل وسياسات قواعد حوكم -

ينب�� أن �عد المعلومات المف�ح ع��ا استنادا إ�� معاي�� محاسبية عالية ا�جودة، و�شمل المعلومات المالية - 2

 وغ�� المالية؛

ينب�� إجراء التدقيق ا�خار�� السنوي �حسابات الشركة بواسطة مدقق مستقل، كفء ومؤهل، وذلك ��دف - 3

تقديم ضمان خار�� وموضو�� لمجلس الإدارة والمساهم�ن بأن القوائم المالية تمثل فعال المركز الما�� للشركة 

 وأداءها �� جميع المجالات المهمة؛

ينب�� ع�� المدقق�ن ا�خارجي�ن أن ي�ونوا قابل�ن للمساءلة والمحاسبة أمام المساهم�ن، وعل��م أن يقوموا - 4

 ھ العناية والأصول المهنية �� عملية التدقيق؛بممارسة �افة ما تقتضي

ينب�� توف�� قنوات �شر المعلومات من أجل تمك�ن ا�جهات المستفيدة من الوصول إل��ا �ش�ل عادل و��لفة - 5

 منخفضة و�� الوقت المناسب؛

رارات بق �عز�ز التقار�ر بما يقدمھ الوسطاء والمحللون وو�الات التقدير من مشورة ون�ح ذات الصلة -6

 .المساهم�ن 

  25 12نفس المرجع سبق ذكره ، ص  
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ومن خلال هذا المبدأ يت�ح لنا أن إطار حوكمة الشر�ات يجب أن يضمن تحقيق الإفصاح الدقيق و�� الوقت 

المناسب �شأن �ل الأمور المتعلقة بالشركة، ومن بي��ا الوضعية المالية للشركة والأداء والملكية وأسلوب ممارسة 

 .الإدارة

 الإدارة مسؤوليات مجلس: المبدأ السادس.6

للوقوف ع�� مدى مسئوليات مجلس الإدارة فإن قواعد ا�حوكمة تتطلب وضع مجموعة من الإرشادات لتطبيق 

 :بما تنطوي عليھ هذه المسؤوليات من مهام و��

بما يحقق  ع�� أعضاء مجلس الإدارة أن �عملوا ع�� أساس من المعلومات ال�افية، و�ذل العناية الواجبة  -

 والمساهم�ن؛ أفضل مص�حة للشركة

 ع�� مجلس الإدارة أن �س�� إ�� تحقيق المعاملة المتساو�ة والعادلة �جميع المساهم�ن؛  -

ع�� مجلس الإدارة أن يضمن الال��ام بالقوان�ن السار�ة وأن يتبع معاي�� عالية الأخلاق و�ضع مصا�ح المتعامل�ن  -

 مع الشركة �ع�ن الاعتبار؛

لمطلو�ة مثل عمل خطة اس��اتيجية شاملة والإشراف والمراقبة و اجراء ع�� مجلس الإدارة أن ينجز المهام ا -

التغ��ات اللازمة، ولضمان نزاهة حسابات الشركة والإفصاح عن �افة المعلومات المتوفرة وال�حيحة و�� 

 .الوقت المناسب

لمهارة والكفاءة ال�ي وعليھ فإنھ يجب أن يرا�� �� �شكيل مجلس الإدارة عنصر النوعية، أي أن تتوفر �� أعضائھ ا

وتحقيق القدرة ع�� المتا�عة  تؤهلهم للتعامل مع ا�جوانب المختلفة �� قدر��م وصولا إ�� اتخاذ قرارات سليمة 

 .والمساءلة من خلال نظام فعال لتقييم ومراجعة األداء وتقييم المخاطر 

نظمة ا�خارجية والداخلية و��ن ومن خلال ما سبق يتب�ن أن قواعد ا�حوكمة تتطلب إيجاد التفاعل ب�ن الأ 

المعاي�� المهنية الصادر ة، كما يجب أن تقوم الشركة بتوف�� الشفافية والإفصاح وتزو�د المستثمر�ن وا�جمهور 

دور هام  ب�افة المعلومات الضرور�ة ال�ي يحتاجو��ا عند اتخاذ قرارا��م، وفضلا عن ذلك فإن لهذه القواعد 

 .عمل بمهنية عالية �� مواجهة الأزمات المالية و�ارز �� تحقيق الرقابة وال
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 مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية �حوكمة الشر�ات : )5(الش�ل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة، مصر، ــــــــــــــــــــــــــــــة، الاسكندر�ــــــــــــــتتتة الفساد الما�� والإداري، الدار ا�جامعيـــــــــــــــتتتة الشر�ات ومعا�جـــــــــــــــــــــــتتتان، حوكمـــــــــــــــــتتتد مصطفى سليمــــــــمحم :المصدر

 .350،مرجع سابق، ص  2006

 OECD مبادئ حوكمة الشر�ات حسب

 ضمان وجود إطار فعال �حوكمة

 حقوق المساهم�ن

 لة المتساو�ة للمساهم�نالمعام

 الشامل؛ الاقتصاديداء الأ و تأث�� ع�� ذ)1 

 المتطلبات القانونية والتنظيمية �� نطاق اختصاص �شري��؛) 2

 توزيع المسؤوليات �� نطاق �شري��؛ ) 3

عن  المسئولةشرافية والرقابية والتنفيذية الإ أن تتمتع �ل من الهيئات ) 4 

 .اتنفيذ القانون بالسلطة والن�اهة والموارد للقيام بواجبا��

 للمساھمین؛ الأساسیةتوافر وحمایة الحقوق ) 1
 الحق في الحصول على المعلومات عن مختلف القرارات؛)2
 الحق في المشاركة بالتصویت؛)3
 تسھیل المشاركة الفعالة ولممارسة لحقوق الملكیة؛)4
 .عن ھیاكل رأس المال الإفصاح)5

 معاملة المساھمین معاملة متساویة؛)1
 عن مختلف العملیات؛ الإفصاح)2
التي یتم إجراءھا لمصلحة  الاستغلالمن إساءة  الأقلیةحمایة مساھمي )3

 .المساھمین أصحاب النسب الحاكمة

 اح��ام حقوق أ�حاب المصا�ح

 والشفافية الإفصاح

 مسئوليات مجلس اإلدارة

 ؛قیاتوالاتفااحترام أصحاب المصالح وفقا للقانون )1
 تعویضھم مقابل انتھاك حقوقھم؛)2
 توفیر المعلومات في الوقت المناسب؛)3
 .وآخر لتسدید حقوق الدائنین للإعساروضع إطار فعال وكفء )4

 عنھا طبقا لمعاییر محاسبیة عالیة الجودة؛ والإفصاحإعداد المعلومات )1
 ینبغي القیام بتدقیق خارجي سنوي مستقل؛)2
ینبغي على المدققین الخارجیین أن یكونوا قابلین للمساءلة والمحاسبة أمام )3

 .المساھمین

 العمل وفقا للمعلومات الكاملة)1
 المعاملة العادلة للمساھمین؛)2
 قیة؛الأخلاتطبیق المعاییر )3
 الحكم الموضوعي المستقل؛)4
 .الإدارةالمعلومات المناسبة في الوقت المناسب لمجلس  إتاحة)5
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من خلال الش�ل يت�ح لنا أن قواعد حوكمة الشر�ات تمثل مز�جا فعال من التنظيم الداخ�� وا�خار�� والذي 

 .ز�ز الثقة �� الشر�ات من خلال تقليل المخاطر وحماية مصا�ح المستثمر�ن وأ�حاب المصا�ح�عمل ع�� �ع
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  ات مدخل �حوكمة الشر�                                                                                               : الفصل الأول 

 واقع حوكمة الشر�ات �� ا�جزائر: المبحث الثالث

ة ــــــأولو�ة وطني ــــــح�ش�ل حوكمة الشر�ات الموضوعات ال�ي �ستقطب اهتمام ا�جزائر �� الوضع الراهن،حيث أصب

�اتيجية، ومرد ذلك �عود ل�حاجة الماسة والمتنامية لمؤسساتنا قصد توطيد قدرا��ا التنافسية الداخلية و إس�

للفوز برهانات وتحديات سوق مفتوحة ومتطورة،و�عت�� المؤسسات الصغ��ة والمتوسطة ا�خاصة المع�ى الاول ��ذا 

حرك �خلق الثورة خارج المحروقات وأحداث الميثاق،�� ظل التحديات،باعتبار الم�انة ال�ي نام لأن تحتلها كم

 . مناصب شغل دائمة

مبادئــــــھ و  ــــــــدور و مضمونــــــــھوسنتناول �� هذا المبحث ميثـــــــــاق ا�حكم الراشد للمؤسســـــة ا�جزائر�ــــــــــــة وكيفية صــــــــ

الأخ��  تطبيق حوكمة الشر�ات �� ا�جزائر،و ��هت والمؤسسات المعنية بتطبيقھ، والمعوقات والتحديات ال�ي واج

 . سنتطرق لإجراءات تحس�ن تطبيقها �� ا�جزائر

 

 ميثاق ا�حكم الراشد للمؤسسة ا�جزائر�ة:المطلب الأول 

باعتبار أن ا�جزائر واحدة من الدول ال�ي وعت بأهمية حوكمة الشر�ات وترشيد سياس��ا لتحقيق التنمية 

دار ميثاق ا�حكم الراشد للمؤسسة ا�جزائر�ة،والذي �عت�� أداة ارشادية �سمح وتحس�ن ادا��ا،قامت بإص

للمؤسسات بفهم المبادئ الأساسية �حوكمة الشر�ات،كما يمنح لها وسائل �ساعد ع�� تحر�ر وظائفها من خلال 

 . ضمان حماية اك�� لها

 عرض عام حول ميثاق ا�حكم الراشد للمؤسسة ا�جزائر�ة.1

وحدد لهذا الملتقى هدف "ا�حكم الراشد للمؤسسات"ا�عقد با�جزائر اول ملتقى دو�� حول  2007�� جو�لية 

جوهري يتمثل �� تحسيس المشارك�ن قصد الفهم الموحد والدقيق لمصط�ح وإش�الية حوكمة الشر�ات،من زاو�ة 

المؤسسات ��  افسية الممارسة �� الواقع وسبل تطو�ر الاداء ببلورة الو�� بأهمية حوكمة الشر�ات �� �عز�ز تن

 .ا�جزائر وكذا الاستفادة من التجارب الدولية

من خلال فعاليات هذا الملتقى تبلورت فكرة اعداد ميثاق جزائري ل�حكم الراشد للمؤسسة،�اول توصية وخطوة 

 26.عملية تتخذ 

ت �� مجتمع حيث قامت جمعيات واتحادات الاعمال بمبادرة لاكتشاف الطرق ال�ي ت�ئ ��جيع حوكمة الشر�ا

الاعمال،ولقيادة هذه العملية قام ا�حاب المصا�ح �� القطاع�ن العام وا�خاص بإ�شاء فر�ق عمل �حوكمة 

 ( IFC) .مو�ل الدوليةتوم مؤسسة ال (GCGF)الشر�ات �عمل جنبا ا�� جنب مع المنتدى العال�ي �حوكمة الشر�ات
فر�ق العمل ل�حكم الراشد :"ي فر�ق العمل هذا بو�رنامج سيدا لتطو�ر المؤسسات اللصغ��ة والمتوسطة وس�27

 200828(GOAL 08)." با�جزائر

. 13،ص 2009شورات وزارة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة والصناعة التقلیدیة،میثاق الحكم الراشد للمؤسسة في الجزائر،اصدار من 26  
ة ـــــة والتجاریـــ،كلیة العلوم االقتصادی 12الباحث، العدد دراسة مقارنة مع مصر، مجلة –علي عبد الصمد عمر، إطار حوكمة المؤسسات في الجزائر 27

  .41.،ص 2013و علوم التسییر، جامعة المدیة، الجزائر، 
13.منشورات وزارة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة و الصناعة التقلیدیة، مرجع سابق، ص .28  
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ول�جنة الوطنية �حوكمة الشر�ات ��  (CARE)،وأعلنت �ل من جمعية2009مارس 11كما انھ عقد مؤتمر �� 

 .ا�جزائر عن اصدار دليل حوكمة الشر�ات ا�جزائري 

 ة الشر�ات المعتمدة من طرف منظمة التعاون والتنمية وقد تم اعداد هذا الدليل بالاستثناء ع�� مبادئ حوكم

 29  .مع الاخذ �ع�ن الاعتبار خصوصيات المؤسسة ا�جزائر�ة  2004الاقتصادية ضمن اصدارها لعام 

 :يتضمن الميثاق جزئ�ن وملاحق كما ي��

ئر،كما انھ يو�ح ا�جزء الاول الدوافع ال�ي ادت ا�� ان يصبح ا�حكم الراشد للمؤسسات ضرور�ا �� ا�جزا -

 ير�ط الصلات مع اش�اليات المؤسسة ا�جزائر�ة،لاسيما المؤسسة الصغ��ة والمتوسطة ا�خاصة؛

�عرض  و�تطرق ا�جزء الثا�ي ا�� المقاييس الاساسية ال�ي ينب�ي عل��ا ا�حكم الراشد للمؤسسات،فمن جهة -

،ومن جهة )والمدير�ة التنفيذيةا�جمعية العامة،مجلس الادارة (العلاقات ب�ن الهيئات التنظيمية للمؤسسة 

اخرى علاقات المؤسسة مع الاطراف الشر�كة الاخرى �البنوك والمؤسسات المالية،الممونون،وغ��هم بالإضافة 

 .ا�� نوعية �شر المعلومات وأساليب نقل الملكية

�غرض و�ختم هذا الميثاق بملاحق تجمع �� الاساس ادوات ونصائح عملية يمكن للمؤسسة ال�جوء ال��ا  -

 30 .الاستجابة لا�شغال وا�ح ودقيق

 مبادئ ميثاق ا�حكم الراشد للمؤسسة ا�جزائر�ة .2

 31 :تقوم حوكمة الشر�ات ع�� ار�عة مبادئ اساسية ��

ن أت والال��امات المرتبطة ��م يجب ا�حقوق والواجبات ا�خاصة بالأطراف الشر�كة،وكذا الامتيازا:الانصاف -

 . توزع بصورة منصفة

ا�حقوق والواجبات وكذا الصلاحيات والمسؤوليات الم��تبة عن ذلك يجب ان ت�ون وا�حة وصر�حة :فيةالشفا -

 . ل�جميع

 مسؤولية �ل طرف محددة ع�� حدا بواسطة اهداف محددة وغ�� متقاسمةالمساءلة  -

 .�ل طرف شر�ك ي�ون محاسبا امام طرف اخر عن ال��يء الذي هو مسئول عنھ:المحاسبة -

 المعنية بتنفيذ الميثاق المؤسسات.3

ان �ل المؤسسات ا�جزائر�ة معنية مبدئيا بمبادئ حوكمة الشر�ات غ�� ان الميثاق ا�حا�� لايدمج المؤسسات ذات 

رأسمال عمومي وال�ي تخرج اش�الية ا�حوكمة ف��ا عن نطاق الميثاق ا�حا�� لأ��ا ترتبط بمقار�ة خاصة تتوقف 

 32 .وميةع�� الاستعمال ا�جيد للأموال العم

 : إن هذا الميثاق موجھ بصفة خاصة إ��

 19.مرجع سابق، صوزارة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة و الصناعة التقلیدیة،  منشورات 29
  41.علي عبد الصمد عمر،مرجع نفسھ ،ص  30
حمادي نبیل،اثر تبني المؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الجزائر لمیثاق الحكم الراشد على جودة المراجعة المالیة،مجلة ابحاث اقتصادیة   31

 .84.83،ص .ص 2012،جامعة المدیة،الجزائر،11واداریة،العدد 
 .19ؤسسات الصغیرة والمتوسطة و الصناعة التقلیدیة، مرجع سابق، صمنشورات وزارة الم 32
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مجموع المؤسسات الصغ��ة المتوسطة ا�خاصة،وال�ي تؤدي ا�� ديمومة واستمرار�ة �شاطها كما تطمح الفرض  -

 . نفسها ضمن اقتصاد عصري وتناف��ي،تلعب فيھ دور المحرك للتنمية الوطنية

 .كالمؤسسات المساهمة �� البورصة،او تلك ال�ي ت��يأ لذل -

 معوقات تطبيق مبادئ حوكمة الشر�ات �� ا�جزائر:المطلب الثا�ي

الشركة  هناك عدة معوقات تحد من تطبيق مبادئ حوكمة الشر�ات �� ا�جزائر ع�� ارض الواقع تنشا من داخل

 33  :او خارجها وتتمثل فيما ي��

 :المصدر الداخ��.1

صاديات العالمية ال�ي ي�ون ف��ا تطبيق حوكمة الشر�ات و�تمثل �� عدم الفصل ب�ن الملكية والإدارة فاغلب الاقت

فعالا تحاول ان تبتعد قدر الام�ان �� تأسيس شر�ا��ا عن الشركة العائلية،فليس بالضرورة ان ي�ون رئيس 

مجلس الادارة والرئيس التنفيذي من يمتلك النسبة الاك�� من اسهم الشركة ممن يتمتعون �علاقات واسعة مع 

ة،ولكن من الضرورة ان يتمتع هذا الرئيس بقدرة وكفاءة وفاعلية عالية �� ادارة الشركة،و�ندرج مساه�ي الشرك

 : تحت هذا المعوق الرئي�ىي معوقات ثانو�ة اخرى من اهمها

دارة الشركة،ومستوى إمة الادارة التنفيذية ومسؤوليات عدم الفصل ب�ن الملكية والإدارة ومه : مجلس الإدارة -

 اجتماعات المجلسالرقابة، واعدد 

عدم توفر اعضاء مستلق�ن غ�� تنفيذي�ن �� مجلس الادارة �عدد مناسب ي�ونون :اعضاء مجلس الادارة -

قادر�ن ع�� تقديم الاراء واج��ادات مستقلة نا�عة من احساسهم بالمسؤولية، ومن خ��ا��م وتفهمهم لعمل 

 الشركة؛

افآت وال��شيح،ومدى فعالي��ا واستقلالي��ا،وتوفر وأهمها �حنة التدقيق،و�جنة الم�:�جان مجلس الادارة -

 .اعضاء غ�� تنفيذي�ن مستقل�ن ف��ما

 :المصدر ا�خار��.2

وهو المناخ الاستثماري العام �� الدولة ومدى توافر القوان�ن والتعليمات المنظمة للنشاط الاقتصادي،الذي 

 .ارضها مع القوان�نيضمن تطبيق ا�حوكمة �� الشر�ات وإعطا��ا صفة الالزام وعدم �ع

 

 

 

دور الحوكمة في تفعیل أداء : صبایحي نوال، واقع الحوكمة في دول مختارة مع التركیز على التجربة الجزائریة، المؤتمر الدولي الثامن حول 33 
 2013نوفمبر  19/20لتسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، ، كلیة العلوم االقتصادیة والتجاریة و علوم االاقتصادیاتالمؤسسات و 

 .668.،ص
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 تحديات تطبيق حوكمة الشر�ات �� ا�جزائر :المطلب الثالث

 34 :يواجھ تطبيق ا�حوكمة ع�� ارض الواقع مجموعة من التحديات يمكن ت�خيص اهمها فيما ي��

 : الفساد-1

نتشار الفساد عادة ما يرتبط ظهور الفساد �غياب ا�حوكمة،و�نتج عنھ العديد من الاف�ار السلبية وا�خط��ة،فا

الناتج عن غياب ا�حوكمة �عمل ع�� هروب الاستثمارات الاجنبية،ا�� جانب ذلك فان للفساد ت�اليف اقتصادية 

اخرى،م��ا انخفاض الانفاق ا�ح�ومي ع�� المشاريع ذات التوج��ات الاجتماعية،فز�ادة سوء تخصيص 

طاق الفساد ليشمل الاجهزة ا�ح�ومية المسئولة الموارد،والتحدي الاك�� الذي يواجھ مطبق ا�حوكمة هو ا�ساع ن

اساسا عن محار�ة الفساد،لان ا�ح�ومات الفاسدة دائما ما تقف �� وجھ الاصلاحات التشريعية،وذلك �حرصهم 

 . ع�� استمرار المناخ الفاسد الذي يمنحهم م�اسب كب��ة

 : الممارسات العملية والديمقراطية-2

الصاعدة تحاول ان تطبق ا�حوكمة �ش�ل سليم،فإ��ا �� اطار هذا الس�� اصبح اذا �انت الاقتصاديات النامية و 

 : من الواجب عل��ا ان �عمل ع�� ارساء قواعد الديمقراطية وال�ي من اثارها الايجابية

�عت�� الديمقراطية الية تلقائية لعملية تداول السلطة،وذلك لقيامها ع�� مبادئ التعددية وا�حر�ة،وال�ي تقف  -

 امام س�� اي طرف او اي قوة سياسية للانفراد بالسلطة،وذلك �عمل ع�� تضييق نطاق الفساد والآثار حائلا 

 . السلبية الناجمة عنھ

 : اح��ام سلطة القانون -3

لايمكن لأي ��يء ان ي�ون فعالا إلا اذا تقيد بالقانون وهكذا هو حال ا�حوكمة،فلن ت�ون هناك حوكمة فعالة إلا 

ن�ن تدعمها،وتأ�ي اهمية سلطة القانون �و��ا احدى الادوات ال�ي �ساعد ع�� جذب اذا �ان هناك قوا

 .الاستثمارات الاجنبية

 : ا�شاء علاقة سليمة ب�ن أ�حاب المصا�ح-4

ان عمليات المتواطئ والفساد ال�ي تتم ب�ن مجالس الادارة وكبار المدير�ن التنفيذي�ن لا تضر فقط بحقوق 

 ر ايضا بالشركة ومستقبلها لذا من الضروري ان ي�ون هناك حزمة من الاجراءات ا�حاب المصا�ح،ولك��ا تض

 .والسياسات ال�ي �ع�ي بحماية حقوق ا�حاب المص�حة بالشركة

 

 اجراءات تحس�ن حوكمة الشر�ات:را�عالمطلب ال

 ظام ح�ى ي�ون هناك تطبيق سليم �حوكمة الشر�ات لابد من وجود مجموعة من الاجراءات �عتمد عل��ا ن

 35:حوكمة الشر�ات لتحس�ن ادا��ا وتتمثل هذه الاجراءات فيما ي��

دور الحوكمة في تفعیل اداء :صبایحي نوال ،واقع الحوكمة في دول مختارة مع التركیز على التجربة الجزائریة،المؤتمر الدولي الثامن حول 34
 ،ص،ص2013 ،نوفمبر 19/20لوم التسییر،جامعة حسیبة بن بوعلي،الشلف،الجزائر المؤسسات والاقتصادیات،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وع

.668.669 
 

. 669المرجع السابق، ص .35  
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  ات مدخل �حوكمة الشر�                                                                                               : الفصل الأول 

 :اجراءات قص��ة الاجل .1

تقوم الشركة بإتباع سياسة مكتو�ة خاصة بحوكمة الشر�ات يتم الافصاح والإعلان ع��ا،هذه السياسة يجب  -

دارة استشاري،كذلك ان تو�ح ا�شاء مجلس الادارة ودور اعضائھ والكفاءات ا�خاصة ��م وإ�شاء مجلس الا 

لابد ان تو�ح اتصالات مع مساه�ي الاقلية ومعاملا��م ونظم المحاسبة والإفصاح ومعاملة المساهم�ن 

 . الاخر�ن،وكذا �عي�ن مراجع�ن مستقل�ن و�شر جدول زم�ي بما سيحدث بالشركة

اعضاء،والغرض  تنص سياسة حوكمة الشر�ات ع�� ا�شاء مجلس اداري استشاري م�ون من ثلاثة او ار�عة -

من ا�شاء مجلس اداري استشاري هو المساعدة �� عملية اتخاذ القرار عن طر�ق تزو�د الادارة ومجلس الادارة 

بآراء موضوعية ذات �عد مستقل وكذا تزو�د مساه�ي الشركة بمر�ح�ن محتمل�ن للعمل كأعضاء مجلس 

 . ادارة مستقل�ن

 . لشركة تجاه المواطن�ن و�تم الافصاح والإعلان ع��اتقوم الشركة بإتباع سياسة بيئية اجتماعية ل -

 . تقوم الشركة بتعي�ن عضو مجلس ادارة منتدب من ب�ن ا�خ��اء والموجودين �� السوق  -

 .تؤكد الوثائق الاساسية للشركة مع ضمان معاملة متساو�ة لمساه�ي الاقلية -

 :اجراءات متوسطة الأجل.2

جلس الادارة الاستشاري خلال عام واحد،ويعقد هذا المجلس �عمل سياسة حوكمة الشر�ات ع�� ت�و�ن م

إ�� ندات الاساسية للاجتماعات،وتقدم الاستشاري ار�عة اجتماعات سنو�ا،وللشركة جدولا للاجتماعات والمست

 : اعضاء مجلس الادارة الاستشاري قبل مواعيد الاجتماعات حيث تنص سياسة حوكمة الشر�ات ع�� ما ي��

 جلس الادارة مستقلا وغ�� موظف من خلال عام�ن،و�مكن ان ي�ون عضوا بمجلس الادارة�عي�ن عضو من م -

 ؛الاستشاري 

محتوى ومدى تنفيذ سياسة الشركة  ان تقوم الشركة بالإفصاح �� تقر�رها السنوي المقدم إ�� المساهم�ن عن -

 ؛ المكتو�ة ا�خاصة بحوكمة الشر�ات والسياسة

 ؛المواطن�ن البيئية الاجتماعية للشركة اتجاه -

 .ان تقوم الشركة بالإفصاح �� تقر�رها السنوي ع�� مدى ال��امها بقواعد حوكمة الشر�ات -
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  ات مدخل �حوكمة الشر�                                                                                               : الفصل الأول 

 

 

 خلاصة الفصل الأول 
 

نظام الذي تدار بمقتضاه الشر�ات  حوكمة الشر�ات �عت��أن من خلال ما تطرقنا اليھ �� هذا الفصل �ستخلص 

ب�ن الأطراف الأساسية ال�ي تؤثر �� الأداء ،و�عود جذور هذا وتراقب ف�ي �عمل ع�� إيجاد نظم تحكم العالقات 

المصط�ح إ�� نظر�ة الو�الة الناجمة عن انفصال الملكية عن الإدارة ،كما �سببت عوامل أخرى �� ظهوره �الأزمات 

وكمة وتقوم ا�حوكمة ع�� الإفصاح والشفافية والعدالة والمساءلة والمسؤولية الاجتماعية ،و�عود ا�ح .المالية

 .بالإيجاب ع�� �ل من الشركـة ،المستثمرون والمجتمع

ان تطبيق حوكمة الشر�ات اصبح اك�� من ضرورة باعتبارها اسلوب لتحقيق التوازن ب�ن مصا�ح الافراد 

والشر�ات والمجتمع حيث تقوم ع�� مجموعة من المبادئ ال�ي عملت ع�� وضعها مجموعة من الهيئات والمنظمات 

��  ضرورة التطبيق ا�جيد لهذه المبادئ فنجاحها يتطلب تفعيل اليات ا�حوكمة عتبار اخذ �ع�ن الدولية مع الا 

 .المؤسسة الاقتصادية
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 آليات حوكمة الشر�ات

 و دورها

 �� تنمية المؤسسات الاقتصادية

 
 

 

 



 آليات حوكمة الشر�ات و دورها �� تنمية المؤسسات الاقتصادية                        :الفصل الثا�ي

   : تمهيد

�عت�� المؤسسات الاقتصادية النواة الاساسية والمحور الأسا��ي الذي يدور حولھ أي اقتصاد حيث �عمل من 

إ�� بلوغ وتحقيق أهداف اقتصادية واجتماعية متعددة و�عت�� المؤسسة المصغرة خلال وظائفها المختلفة 

والعمومية وا�خاصة احد المؤسسات الاقتصادية،ال�ي شهدت �� الآونة الاخ�� ة اهتماما بالغا من العديد من 

��ا الدول متقدمة م��ا أو نامية وهذا ما تتم�� بھ هذا النوع من المؤسسات من خصائص ومم��ات،أدت 

للوصول إ�� نتائج ملموسة حيث أثبتت قدر��ا �� معا�جة المشكلات الاقتصادية الرئيسية ال�ي تواجھ 

 .الاقتصاديات المختلفة و�درجة أك�� من المؤسسات الكب��

 ماهية المؤسسة الاقتصادية :المبحث الأول 

عد اداة لتنمية المجتمع لأن �عد المؤسسة نواة النشاط الاقتصادي مهما �ان حجمها كب��ا أم صغ��ا كما �

  . �شاط العملية الانتاجية يتم ضمن مجموعة من العناصر البشر�ة والمادية وعناصر اخرى معنو�ة

 �عر�ف المؤسسة الاقتصادية :المطلب الأول 

إن عملية اعطاء ووضع �عر�ف موحد ووا�ح للمؤسسة الاقتصادية �عت�� امر بالغ الصعو�ة،فقد �عددت 

 الاقتصادي�ن حول مفهوم المؤسسة الاقتصادية،وهناك جملة من الاسباب ال�ي أدت إ�� عدم وتباينت أراء 

 36:  الوقوف ع�� �عر�ف موحد للمؤسسة الاقتصادية أهمها

التطور المستمر الذي شهدتھ المؤسسة الاقتصادية �� طرق تنظيمها،و�� أش�الها القانونية منذ ظهورها  - 

  .وخاصة �� هذا القرن 

و ا�ساع �شاط المؤسسة الاقتصادية،سواء ا�خدماتية م��ا او الصناعية،وقد ظهرت عدة مؤسسات �شعب  -

تقوم �عدة انواع من النشاطات �� نفس الوقت،و�� امكنة مختلفة مثل المؤسسات المتعددة ا�جنسيات 

 . والاحت�ارات

رة الاقتصادي�ن �� النظام اختلاف الاتجاهات الاقتصادية والايدولوجية،حيث أدى ذلك إ�� اختلاف نظ - 

  . الاش��ا�ي ا�� المؤسسة عن نظرة الرأسمالي�ن، وعليھ اعطاء �عار�ف للمؤسسة

ومع ذلك حاولنا ايجاد �عار�ف شاملة �شمل مختلف انواع المؤسسات،سواء من ناحية الانظمة الاقتصادية 

  : ��اوفيما يندرج �عض التعار�ف الشاملة ا�خاصة  .او نوعية النشاط الأهداف

طبيعية �انت او مادية (ا��ا مجموعة من الطاقات البشر�ة والموارد المادية"�عرف المؤسسات الاقتصادية ع�� 

 وال�ي �شغل فيما بي��ا وفق تركيب مع�ن محدد قصد انجاز او اداء المهام المنوطة ��ا من ) او ماديةاو غ��ها

 37  ".طرف المجتمع

 .08،ص1998ناصر دادي عدون،اقتصاد المؤسسة،دار المحمدية العامة، ا�جزائر،الطبعة الثانية، 36
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وتق�ي وقانو�ي واجتما�� لتنظيم العمل المش��ك للعامل�ن ف��ا  ش�ل اقتصادي"و�عرف كذلك ع�� ا��ا 

و�شغيل ادوات الانتاج وفق اسلوب محدد لقيم العمل الاجتما�� لتنظيم العمل ��دف انتاج سلع او وسائل 

 ".الانتاج او تقديم خدمات متنوعة 

نتاج او تبادل سلع وخدمات اندماج عدة عوامل ��دف ا" وعليھ يمكن �عر�ف المؤسسات الاقتصادية ع�� ا��ا

 مع اعوان اقتصادي�ن اخر��ن،وهذا �� اطار قانو�ي وما�� اجتما�� مع�ن،ضمن شروط تختلف تبعا لم�ان  

وجود المؤسسة وحجم ونوع النشاط الذي تقوم بھ،و�تم هذا الاندماج لعوامل الانتاج بواسطة تدفقات 

 ا وثيقا بالأفراد، وأخرى معنو�ة و�ل م��ا يرتبط ارتباط نقدية حقيقية 

وتتمثل الاو�� �� الوسائل والمواد المستعملة �� �شاط المؤسسة،اما الثانية فتتمثل �� الطرق والكيفيات 

 .والمعلومات المستعملة �� �سي�� ومراقبة الاو��

 أهداف و وظائف المؤسسة الاقتصادية :المطلب الثا�ي

 أهداف المؤسسة الاقتصادية .1

قتصادية سواء �انت عمومية م��ا أو خاصة،�سعون وراء ا�شا��م للمؤسسة،إ�� إن أ�حاب المؤسسات الا

تحقيق جملة من الأهداف وال�ي تختلف وتتعدد،باختلاف أ�حاب وطبيعة ميدان �شاط المؤسسات،و�مكن 

 38 : ت�خيص هذه الأهداف �� النقاط التالية

 : الأهداف الاقتصادية 1 .1

 : تحقيق الر�ح . أ

�ر الأسا��ي لوجود المؤسسة لأنھ �سمح لها بتعز�ز طاق��ا التمو�لية الذاتية ال�ي �عت�� تحقيق الر�ح الم�

�ستعملها �� توسيع قدرا��ا الانتاجية وتطو�رها أو ع�� الأقل ا�حفاظ عل��ا و�التا�� الصمود أمام منافسة 

 .المؤسسات الأخرى والاستمرار �� الوجود

  :عقلنة الانتاج . ب

الانتاج ورفع انتاجيا��ا من خلال التخطيط المحكم والدقيق للإنتاج والتوزيع أي الاستعمال الرشيد لعوامل 

ثم مراقبة تنفيذ ا�خطط وال��نامج وذلك ��دف تفادي الوقوع �� المشا�ل الاقتصادية والمالية والإفلاس �� 

 .آخر المطاف نتيجة لسوء استعمال عوامل الانتاج

 

 

 .15،ص1999جامعية،احمد طرطار،تقنيات المحاسبة العامة �� المؤسسة،ديوان المطبوعات ا� 37
 .18.17ناصر دادي عدون،مرجع سابق،ص ص - 38
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 : ع�غطية المتطلبات ال�ي يحتاجها المجتم . ج

 : وهذا من خلال تحقيق �امل عناصر الانتاج لتلبية ا�حاجات الم��ايدة،و�جب أن يحقق الانتاح ماي��

 مستوى عا�� من المرونة؛ -

 أن يتم الانتاج �� وقتھ المحدد دون تقديم أو تأخ�� -

 . أن يتم �سليمھ لطالبيھ �� الوقت المحدد -  

   : الأهداف الاجتماعية 2.1

  : ف الاجتماعية ال�ي �س�� المؤسسة الاقتصادية ع�� تحقيقھ ماي��من ب�ن الأهدا

   : ضمان مستوى مقبول من الأجور  . أ

�عت�� العمال �� المؤسسة من ب�ن المستفيدين الاوائل من �شاطها،حيث يتقاضون اجورا مقابل عملهم 

 إلا ر ا�حيوي وال�� �� المؤسسة ��ا،ويعت�� هذا المقابل حقا مضمونا قانونا شرعا وعرفا،اذ �عت�� العمال العنص

ان مستوى وحجم هذه الاجور ت��اوح ب�ن الانخفاض والارتفاع حسب طبيعة المؤسسة وطبيعة النظام 

   . الاقتصادي مستوى المعي�ىي

  : تحس�ن مستوى معيشة العمال    . ب

ة ا�� تلبية رغبات ان التطور السريع الذي شهدتھ المجتمعات �� الميدان التكنولو�� يجعل العمال اك�� حاج

 . ت��ايد باستمرار بظهور متوجات جديدة بالإضافة ا�� التطور ا�حضاري لهم

 : توف�� تأمينات ومرافق للعمال. ج

�عمل المؤسسات ع�� توف�� �عض التأمينات مثل التام�ن الص�� والتام�ن ضد حوادث العمل كذلك 

 39ا�خ ...س��لاك والمطاعمالتقاعد،بالإضافة ا�� المرافق العامة مثل �عاونيات الا 

 40 :تأهيل العمال . د   

دورات إ�� حيث يتم تدر�ب وتطو�ر العامل�ن ورفع مستو�ات مهارا��م المهنية،وهذه عن طر�ق اخضاع العمال   

   . ت�و�ن وتدر�ب من اجل رفع المستوى الم�ي ،والتخصص حسب القدرة المهنية للعمال

 : الاهداف التكنولوجية ال�ي تؤد��ا المؤسسةومن ب�ن هداف التكنولوجيا الأ  3.1

.19،ص1998ناصر دادي عدون،اقتصاد المؤسسة،دار المحمدية العامة، ا�جزائر،الطبعة الثانية،  39  

.19ناصر دادي عدون،نفس المرجع ،ص 40  
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 : البحث والتنمية. أ 

حيث مع تطور المؤسسات عملت ع�� توف�� ادارة او مص�حة خاصة �عملية تطو�ر الوسائل والطرق الانتاجية 

علميا،وترصد لهذه العملية مبالغ قد تزداد اهمية لتصل ا�� �سبة عالية من الار�اح،و�مثل هذا البحث �سبا 

  ن الدخل الوط�ي �� الدول المتقدمة،وخاصة �� السنوات الاخ��ة،اذا تتنافس المؤسسات فيما بي��ا ع��م

الوصول ا�� احسن طر�قة انتاجية وأحسن وسيلة،تؤدي تؤدي ا�� التأث�� ع�� الانتاج ورفع المردودية الانتاجية 

  . �� المؤسسة

سياسة القائمة �� البلاد �� مجال البحث والتطور كما ان المؤسسة الاقتصادية تؤدي دورا مساندا لل -

 التكنولو�� نظرا لما تمثلھ من وزن �� مجموعها وخاصة ال�خمة م��ا من خلال ا�خطة التنمية العامة للدول 

المتوسطة الاجل،ال�ي يتم من خلالها التنسيق ب�ن العديد من ا�جهات ابتداءا من مؤسسات البحث 

 . الاقتصادية العل�ي،وا�جامعات والمؤسسات

 وظائف المؤسسات الاقتصادية  .2

 : للمؤسسة عدة وظائف تمك��ا من اداء،دورها الاقتصادي والاجتما�� 

 41 : الوظيفة المالية  1.2

�عت�� الوظيفة المالية من اهم الوظائف �� المؤسسة،فالمؤسسة لا تقوم بنشاطها من انتاج و�سو�ق دون توفر 

  .نشاط المختلفة واوجھ الانفاقالاموال اللازمة لتمو�ل اوجھ ال

  : وظيفة التمو�ن  2.2

خارج  هو مجموعة من المهام والعمليات،�ع�ي ع�� العمل ع�� توف�� مختلف عناصر المخزون المحصل عليا من 

 42.المؤسسة، بكميات وت�اليف ونوعيات مناسبة طبقا ل��امج وخطط المؤسسة 

 ز�ن مهمة الشراء ومهمة التخ: وتنقسم ا�� فرع�ن 

   :مهمة الشراء-أ  

�� مجموعة من الا�شطة ال�ي تختص بتوف�� مستلزمات النشاط من خارج المؤسسة بالكمية وا�جودة 43

   . والاسعار المناسبة،و�� التوقيت ومن المصدر المناسب�ن

263نفس المرجع سبق ذكره،ص 41  

.294المرجع نفسھ،ص  42  

.20،ص1995لمخزون،الدار ا�جامعية،ب��وت،دارة اإ�� الشرقاوي،المش��يات و ع 43  
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�� مجموعة من الاجراءات والاعمال ال�ي تقوم ��ا المؤسسة ع�� اساس انظمة  : مهمة التخز�ن -ب

مة،ووفق صيغ معينة وع�� اجهزة مختصة،لتام�ن الامداد المستمر بالمستلزمات السلعية لعمليات محك

  . التشغيل �� الزمن المحدد و�الكميات والنوعية المطلو�ت�ن

   :وظيفة الانتاج 3.2

قاءها �عت�� الانتاج الوظيفية الاساسية للمؤسسات الانتاجية فهو الم��ر لوجودها وا�حافز ع�� استمرارها و�  

 . �ون الانتاج يرتبط باشباع ا�حاجات الا�سانية و�التا�� فانھ ويستمر مادامت ا�حاجة الا�سانية قائمة  

و�مكن �عر�فها با��ا عملية انتاج المنفعة او المنافع ال�ي يقام العمل من اجل خلقها و�يعها �وسيلة لتحقيق 

 . الر�ح

   :  وظيفة التسو�ق 4.2

اهيم ال�ي استقطبت انتباه واهتمام العديد من الاقتصادي�ن والباحث�ن خلال العقود �عد التسو�ق من المف 

  . الار�عة الاخ��ة وتركز هذا الاهتمام حول كيفية �عر�ف مفهوم التسو�ق

ويعرف التسو�ق ع�� انھ مجموع العمليات والمجهودات ال�ي تبذلها المؤسسة من اجل معرفة اك�� لمتطلبات  

نجازه �� مجال مواصفات المنتوج الش�لية والتقنية ح�ى �ستجيب اك�� لهذه المتطلبات من السوق،وما يجب ا

 جهة،و�ل ما يبذل من جهود �� عملية ترو�ج وتوف�� المنتوج للمس��لك �� الوقت المناسب و�الطر�قة الملائمة 

 44.ح�ى تبيع اك�� كمية ممكنة منھ و�أسعار ملائمة تحقق اك�� ار�احا لها

    :مستو�ات المؤسسة الاقتصادية: لثالثالمطلب ا

�� إب أهداف التحليل و�مكن أن تتوزع يختلف عدد مستو�ات المؤسسة حسب الأنظمة ال�ي تتفرع ال��ا وحس

 45  :أساسية �التا�� ثلاثة مستو�ات

من  ودوره ضمان استعمال مستمر لعوامل النظام المادي لتحقيق المهام المو�لة اليھ :مستوى الاستغلال - 

المستوى الأع�� او التسي��، و�� إطار أهداف الاستغلال يجب ان يتكيف مع الإطار العام للمؤسسة، و��حح 

الانحرافات المؤقتة، ويعمل نظام الاستغلال حسب الوقت ا�حقيقي، أي �� نفس الوت��ة للعملية الإنتاجية 

 .والتجار�ة ال�ي تقوم بمراقب��ا

 .327ناصر دادي،مرجع سابق،ص 44
 . 25. ،ص 2003،ا�جزائر،  3اقتصاد المؤسسة، ديوان المطبوعات ا�جامعية، ط: عمر �خري  45
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�� التسي�� وتحديد الإجراءات المطلوب تنفيذها �� مستوى الاستغلال، وال�ي  ودوره يتمثل: مستوى التسي�� - 

ت�ون مناسبة لوسائلھ ثم مراقب��ا �� التنفيذ، وعند ظهور عوامل غ�� مأخوذة �� ا�حسبان تؤثر ع�� �شاط 

   .ي��الاستغلال، وان هذا الأخ�� لا يملك إم�انيات �افية لإعادة ا�حركة ا�� أصلها، بتدخل نظام التس

�� هذا المستوى يتم تحديد الأهداف طو�لة الاجل، �غي�� الهيا�ل، اتخاذ قرارات الاستثمار،  :مستوى الإدارة - 

 .ومن جهة أخرى إعادة النظر �� نظام الاستغلال �� حالة ا�حاجة ا�� ذلك

 تصنيف المؤسسة الاقتصادية  : المطلب الرا�ع

 .اييس محددة ومتنوعةإن المؤسسات الاقتصادية تظهر تبعا لمق 

 معاي�� تصنيف المؤسسات .1

لقد تم وضع العديد من أنظمة التصنيف، للتمي�� ب�ن الصناعات الصغ��ة جدا والصغ��ة والمتوسطة،  

طرح ي فالمش�ل الذي. رف الأسرة الباحثةوالكب��ة ال�ي لم تصل إ�� تحديد �عر�ف شامل متفق عليھ من ط

فاصلة ب�ن هذه المؤسسات، إذ أنّ الصغر والك�� والوسط �� �� ا�حقيقة ي َكمُ ن أساسا �� وضع ا�حدود ال

 46:ما ي�� مفاهيم �سبية، لها علاقة مباشرة بمجموعة من المؤشرات نذكر م��ا

 اختلاف درجة النمو والتطور التكنولو��  1.1

دمة الصناعية والبلدان إن التفاوت �� درجة النمو يقسّ م العالم إ�� مجموعات متباينة، أهمها البلدان المتق

النامية، و�نعكس هذا التفاوت ع�� مستوى تطور التكنولوجية المستعملة �� �ل دولة وأيضا ع�� مستوى 

وزن الهيا�ل الاقتصادية من مؤسسات ووحدات اقتصادية، ي ُترجم ذلك �� اختلاف النظرة إ�� هذه 

ليابان أو �� الولايات المتحدة الأمر�كية أو �� أي المؤسسات والهيا�ل من بلد إ�� آخر، فالمؤسسة الصغ��ة �� ا

بلد مصنّع أخر يمُكن اعتبارها متوسطة أو كب��ة �� ا�جزائر أو �� المغرب، �سبب اختلاف درجة النمو والتطور 

 .التكنولو�� ب�ن الولايات المتحدة الأمر�كية أو اليابان من جهة وا�جزائر أو المغرب من جهة أخرى 

 الاقتصادي اختلاف النشاط  2.1

قطاع أو�� والذي يضم مجموع : تصنف المؤسسات حسب النشاط الذي تمارسھ إ�� ثلاث قطاعات رئيسية 

، أما القطاع الثا�ي فيشمل ...المؤسسات ال�ي �ستخدم كعنصر أسا��ي عوامل طبيعية، �الزراعة والصيد

الثالث قطاع ا�خدمات �النقل  المؤسسات ال�ي �عمل �� ميدان تحو�ل وإنتاج السلع، �� ح�ن يمثل القطاع

والتوزيع، فباختلاف النشاط الاقتصادي يختلف التنظيم الداخ�� والهي�لة المالية للمؤسسات، فعند المقارنة 

ب�ن المؤسسات ال�ي تنت�ي إ�� القطاع الصنا�� وأخرى تنت�ي إ�� القطاع التجاري تتّ�ح الاختلافات، فبينما 

، فإنّ المؤسسات ...تثمارات كب��ة �� ش�ل م با�ي وهيا�ل ومعدّ اتتحتاج المؤسسات الصناعية إ�� اس

ادة دكتوراه دولة، واقع المؤسسات الصغ��ة والمتوسطة وسبل دعمها وتنمي��ا دراسة حالة ا�جزائر، أطروحة مقدمة لنيل شه :عثمان �خلف  46

 .5-4.ص.، ص 2003/2004ا�جزائر، 
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التجار�ة تحتاج عكس ذلك، ف�ي تحتاج إ�� العناصر المتداولة من المخزونات والبضائع وا�حقوق، لأنّ �شاطها 

ي رَتكز أساسا ع�� دورة الاستغلال، أمّا ع�� مستوى التنظيم الداخ�� فإنّ طبيعة �شاط المؤسسات 

اذ القرارات ع�� عكس المؤسسات التجار�ة الصّن
ّ
اعية يفرض توزيع المهام مع �عدد الوظائف ومستو�ات اتخ

ال�ي تتمتع ��ي�ل تنظي�ي �سيط، لهذا يمُكن اعتبار المؤسسة الصّ ناعية الصغ��ة والمتوسطة ع�� أساس 

وعليھ فمن الصعب حجم الاستثمارات وعدد العمال وطر�قة تنظيمها مؤسسة كب��ة �� قطاع التجارة، 

 .الوصول إ�� مفهوم واحد للمؤسسات الصغ��ة والمتوسطة أمام تنوع النشاط الاقتصادي

 :   اختلاف فروع النشاط 3.1

صادية، فمثلا ينقسم النشاط يتفرع �ل �شاط اقتصادي حسب طبيعتھ إ�� عدد كب�� من الفروع الاقت

و�لية، و�ل م��ما يضم عدد كب�� من الفروع نا�� إ�� مؤسسات الصناعة الاستخراجية والصناعة التحالصّ 

ا�خ، وتختلف �ل ...الصناعية م��ا الصناعات الغذائية، صناعة النسيج، الصناعة الكيماو�ة وصناعة الورق 

مؤسسة حسب الفرع الذي تنت�ي إليھ من حيث كثافة اليد العاملة وحجم الاستثمارات الذي يتّطلبھ 

ط �� صناعة ا�حديد والصلب، تختلف عن مؤسسة أخرى تنشط �شاطها، فمؤسسة صغ��ة أو متوسطة ت
ُ

نش

 .�� الصناعة الغذائية أو النسيجية من حيث ا�حجم، فهذه الأخ��ة قد �عت�� متوسطة

  :تصنيفات المؤسسات الاقتصادية حسب المعيار القانو�ي.2

  :تصنف إ��

  :النوع من المؤسسات عدة مزايا م��ا �� المؤسسات ال�ي يمتلكها �خصا واحد، ولهذا: الفرديةالمؤسسات 1.2

 صاحب المؤسسة هو المسئول الأول والأخ�� عن نتائج أعمال المؤسسة.  

 صاحب المؤسسة هو الذي يقوم لوحده بإدارة وتنظيم و�سي�� المؤسسة. 

  :ولها أيضا عدة عيوب نذكر م��ا 

 القلة رأس المال وهذا مادام صاحب المؤسسة لوحده يمدها �عنصر راس الم-

 صعو�ة ا�حصول ع�� القروض من المؤسسات المالية - .

 قصر وجهة النظر وضعف ا�خ��ة لدى المالك الواحد، مما �عرض المؤسسة لمشا�ل فنية وإدار�ة -

 .مسؤولية صاحب المؤسسة غ�� محدودة فهو مسئول عن �افة ديون المؤسسة- .

يل��م �ل م��م بتقديم حصة من المال و�� مؤسسات �عود ملكي��ا إ�� �خص�ن أو أك��، : الشر�ات −

والعمل، واقتسام ماقد ينشأ عن هذه المؤسسة من ر�ح أو خسارة، و�مكن تقسيمها إ�� شر�ات 

 .الأ�خاص، وشر�ات الأموال
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و��، شر�ات التضامن، شر�ات التوصية البسيطة، الشر�ات ذات المسؤولية  :شر�ات الأ�خاص. أ 

   .المحدودة

 :ر�ات مزايا وعيوبولهذا النوع من الش 

   :المزايا •

   .سهولة الت�و�ن ف�ي تحتاج فقط إ�� عدة شر�اء -

   .نظرا لوجود عدة شر�اء يمكن أن يختص �ل م��م بمهمة معينة فيسهل بذلك �سي�� المؤسسة - 

من خصائص المسؤولية التضامنية أ��ا تجعل الشر�اء يتفانون و�خلصون �� أعمالهم أك�� من اجل تقدم  - 

  .المؤسسة و�التا�� تحقيق الر�ح

 .ز�ادة القدرة الآلية للمؤسسة �سبب تضامن الشر�اء، كما �سهل إم�انية ا�حصول ع�� القروض - 

  :العيوب •

 .حاب أو وفاة أحد الشر�اءحياة الشركة معرضة ل�خطر نتيجة ا�� - 

  .مسؤولية غ�� محدودة للشر�اء - 

وجود عدة شر�اء قد يث�� �عض المنازعات وسوء التفاهم وتناقض و�عارض �عض القرارات مما �عود  - 

  .بالسلب ع�� المؤسسة

ن �� حالة حدوث منازعات أو سوء تفاهم تنشأ صعو�ة بيع حصة أي م��م، كما تنشأ صعو�ة التنازل ع - 

 .حصة الشر�اء

 .كشر�ات التوصية بالأسهم وشر�ات المساهمة :شر�ات الأموال 2.2

  :المزايا •

 .إم�انية ا�حصول ع�� الروض �ش�ل أسهل وأسرع - .مēمسؤولية المساهم�ن محدودة بقيمة أسهمهم وسندا - 

 .يةإم�انية استخدام ذوي المهارات والكفاءات العال - .حياة المؤسسة أك�� استقرارا -

    :العيوب •

   .تخضع إ�� رقابة ح�ومية شديدة - 
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�سبب عدم وجود حافز الملكية قد ينتج عن ذلك عدم الاهتمام الفعال �شؤون الشركة من قبل مس����ا  -

  .غ�� المساهم�ن

  :وهناك أيضا من يقسم المؤسسة الاقتصادية حسب هذا المعيار إ�� 

 الفردية والشر�اتالمؤسسات : وتندرج ضم��ا: مؤسسات خاصة.  

 ة ــــف عموميـــات النصــــة للوزارات والمؤسســـــات التا�عــــــها المؤسســـــــدرج ضمنـــــوتن: ةــــات العموميـــالمؤسس

 .أو المختلطة

 تصنيفات المؤسسة حسب معيار ا�حجم .3

. ة، متوسطة، صغ��ة ومصغرةبالاعتماد ع�� هذا المعيار، تصنف المؤسسات الاقتصادية إ�� مؤسسات كب�� 

: حيث يتم الاعتماد ع�� الكث�� من المعاي�� ال�ي يدرجها المفكرون �� هذا المجال ضمن مجموعت�ن رئيسيت�ن هما

مجموعة المعاي�� الكمية كعدد العمال و رقم الأعمال السنوي و ا�حصيلة السنو�ة، ومجموعة المعاي�� النوعية 

من (حالة ا�جزائر، نجد أ��ا قد اعتمدت �� تصنيف المؤسسات الاقتصادية بالنسبة �. �استقلالية المؤسسة

ع�� أر�عة معاي�� ) م2017خلال القانون التوجي�ي ل��قية المؤسسات الصغ��ة والمتوسطة الصادر سنة  

حيث يمكننا توضيح ذلك . عدد العمال، رقم الأعمال، ا�حصيلة السنو�ة و استقلالية المؤسسة: أساسية ��

 47.�جدول الموا���� ا

 معاي�� تصنيف المؤسسات الصغ��ة والمتوسطة �� ا�جزائر: )1(ا�جدول رقم 

 �اي�المع
 

 المؤسسة
 عدد العمال

دينار ب رقم الأعمال

 جزائري 

دينار ب ا�حصيلة السنو�ة

 جزائري 

 مليون  10أقل من  مليون  20أقل من  عمال 09إ��   01من  المؤسسة المصغرة

 مليون  100و  10ما ب�ن  مليون  200و  20ما ب�ن  عامل 49إ��  10 من المؤسسة الصغ��ة

 عامل 250إ��  50من  المؤسسة المتوسطة
 2000و  200ما ب�ن 

 مليون 
 مليون  500و  100ما ب�ن 

 مليون  500أك�� من  مليون  2000أك�� من  عامل 250أك�� من  المؤسسات الكب��ة

 

 http://elearning.centre-univ-mila.dz، 2022-05-30أصناف المؤسسات الاقتصادية، تار�خ الاطلاع    47
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عمال، وتحقق رقم  09إ��  01لمصغرة �� تلك ال�ي �شغل من من خلال ا�جدول ، نلاحظ أن المؤسسة ا

 ن دينار وتتمتعليو م 10مليون دينار، وت�ون إجما�� حصيل��ا السنو�ة أقل من  20أعمال سنوي أقل من 

 عمال، 49إ��  10أما المؤسسة الصغ��ة ف�ي تلك ال�ي �شغل من . بالاستقلالية

  ة ب�ن ــــــــها السنو�ــــا�� حصيلتـــــــ��اوح إجمــــ، وتاردينون ــــــملي 200إ��  20راوح من ــــوي يتــــوتحقق رقم أعمال سن

  إ��  50لنسبة للمؤسسة المتوسطة ف�ي تلك ال�ي �شغل من ʪو. لاستقلاليةبا مليون دينار وتتمتع  100  و 10

ت��اوح إجما�� حصيل��ا مليون دينار، و  2000إ��  200عمال، وتحقق رقم أعمال سنوي ي��اوح من  250

أما المؤسسة الكب��ة ف�ي تلك ال�ي �شغل أك�� من . بالاستقلالية  مليون دينار وتتمتع 500 و 100السنو�ة ب�ن 

مليون  500مليون دينار، وتتعدى إجما�� حصيل��ا السنو�ة  2000عامل، وتحقق رقم أعمال يفوق  250

با�جر�دة  م 2017ؤسسات الصغ��ة والمتوسطة الصادر سنة و�رجوعنا للقانون التوجي�ي لتطو�ر الم .دينار

بأ��ا �ل مؤسسة   الرسمية ل�جمهور�ة ا�جزائر�ة، فقد تم �عر�ف المؤسسة الصناعية الصغ��ة والمتوسطة

ملاي��   )04(عامل، ورقم أعمالها السنوي لا يتجاوز أر�عة    250 و 01اقتصادية ي��اوح عدد عمالها ما ب�ن 

لإضافة بامليار دينار وتتوفر ف��ا شروط الاستقلالية، ( 01(تتجاوز إجما�� حصيل��ا السنو�ة واحد دينار أو لا 

إ�� ممارس��ا لأ�شط��ا الإنتاجية من خلال تحو�ل جملة من المواد الأولية والتور�دات إ�� منتجات نصف 

أك�� من رقم أعمالها السنوي و عامل،   250أما المؤسسة الكب��ة فيتعدى عدد عمالها . تامة الصنع مصنعة أو

 .مليون دينار 500أك�� من حصيل��ا السنو�ة  و  مليون  2000
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 .و تقسيمها حوكمة الشر�ات و أهدافها آلياتمفهوم  : �يالمبحث الثا

 مفهوم آليات حوكمة الشر�ات وأهدافها : المطلب الأول 

ا�جة المشا�ل ال�ي تنشأ ب�ن الإدارة و المالك عموما، تمثل آليات حوكمة الشر�ات الأساليب المستخدمة �� مع

حيث أشارت الدراسات التار�خية ل�حوكمة إ�� وجود العديد من الآليات ال�ي يمكن أن �ستخدم لتطبيق 

يات المتحدة لا عد فشل الشر�ات العمالقة �� الو حوكمة الشر�ات بالش�ل الذي �ساعد المؤسسات، خاصة �

�� المحاسبة الأمر�كية كأحد أسباب هذه ال�وارث المالية، و�دأت أصوات نظامية الأمر�كية، وا��ام معاي

وأ�اديمية تدعو إ�� التوجھ نحو المعاي�� الدولية، كما نتج عن هذا الفشل فرض ضوابط صارمة ع�� مهنة 

 .التدقيق كآلية �حوكمة الشر�ات

 مفهوم آليات حوكمة الشر�ات   .1

 48: �عرف آليات ا�حوكمة بأ��ا

عموما و��ن  الطرق والأساليب ال�ي �ستخدم للتعامل مع مشا�ل الو�الة ال�ي تنشأ ب�ن الإدارة وحملة الأسهم 

 الأقلية من حملة الأسهم والأغلبية المسيطرة م��م؛

 ،الو�الةمجموعة الطرق والأساليب ال�ي تطبق ع�� مستوى الشركة �حل مشا�ل كما �عرف ايضا بأ��ا  

 .الطرق والأساليب ع�� نظام ا�حوكمة المطبق �� البلد محل الدراسة و�توقف استخدام هذه

 أهداف آليات حوكمة الشر�ات .2 

  : هناك العديد من أهداف آليات ا�حوكمة م��ا

 ؛التأكد من عدم ان��اك حقوق الأقلية من حملة الأسهم  -

 ؛لهم �� حالة عدم أداءهم �ش�ل جيدمراقبة أداء المدير�ن واستبدا -

آليات حوكمة الشر�ات ع�� مستوى إفصاح الإدارة عن المعلومات بحملة الأسهم فهذه الآليات  كما تأثر  -

 ؛تكفل عدم الإفصاح عن أية بيانات أو معلومات غ�� �حيحة

 .لاستثمارا��م وأخ��ا تكفل آليات حوكمة الشر�ات حصول المستثمر�ن ع�� عوائد مناسبة  -

   : ات حسب معيار داخ�� خار��تقسيم آليات حوكمة الشر� : المطلب الثا�ي

                                                                    ةـتقسيم هذه الآليات حسب المعيار الأك�� شيوعا و هو معيار الآليات الداخلي) 2(يو�ح ا�جدول رقم 

 49.ا�خارجية و

 

مصري، القاھرة، مصر، الداخلیة لحوكمة الشركات على األداء المالي للشركات المصریة، مركز المدیرین ال الآلیاتبھاء الدین سمیر عالم، أثر   48 
 . 21،ص 2009

37،ص 2016محمد الشر�ف بن زواي،حوكمة الشر�ات و الهندسة المالية،دار الفكر ا�جام��،أمام �لية ا�حقوق الاسكندر�ة،الطبعة الأو��،  49  
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 ر��خا/آليات حوكمة الشر�ات وفق معيار داخ�� : )2(ا�جدول رقم

 الآليات ا�خارجية الآليات الداخلية

 .مجلس الإدارة-

 .مساهمة المس��ين �� رأس المال-

 .نظام الأجور و التحف��-

 .التدقيق الداخلية و �جان الشر�ات-

 .حق التصو�ت �� ا�جمعية العامة-

 

 .سوق السلع و ا�خدمات--

 .سوق الاستحواذ ع�� حق الرقابة ع�� الشر�ات-

 .ص ع�� المس��ينسوق العمل ا�خا-

 .سوق الأوراق الملية-

 .المؤسسات المستثمرة-

 .و الدائنون دينون الم-

 .و النظام القانو�ي نقيطالو�الات الت-

 .الأخلاق و قيم المجتمع-

 

 

 تصنيف آليات حوكمة الشر�ات : المطلب الثالث  

ة ــــن،داخليــــف إ�� فئتيـــــات تصنـــــة الشركــــات حوكمــــــع�� أن آلين ـــــــــو المهنيي نــــــــن الباحثيــــــــــاع بيــــــــهناك شبھ إجم

 : و خارجية، وأن محتوى �ل فئة ي�ون كما ي��

 :الآليات الداخلية �حوكمة الشر�ات  .1

عادة (الآليات الداخلية ل�حوكمة �� الآليات ال�ي تم وضعها عن قصد من طرف أ�حاب المص�حة �� الشركة 

أما الآليات ا�خارجية �حوكمة . أو من طرف المشرع من أجل ا�حماية و الدفاع عن مصا�حهم) المساهم�ن

من طرف أ�حاب 50الشر�ات فتتمثل �� مختلف وسائل الرقابة العفو�ة للسوق، و ال�ي لم يتم اتخاذها 

ة ـــــــــــات الداخليــعن الآلي ةـــلالأمثض ــــون عفو�ة، و ا�جدول أعلاه يو�ح �عــالمص�حة �� الشركة عن قصد بل تك

 .و ا�خارجية �حوكمة الشر�ات

خار�� بحيث ترفق �ل آلية من آليات ا�حوكمة  /فيما ي�� سيتم تناول �ل آليات ا�حوكمة وفق المعيار داخ��

 .بأهم البحوث و الدراسات ال�ي تناول��ا، كما سيتم تقديم شرح مفصل عن هذه الآليات

  : لشركةمجلس ادارة ا1.1

لا �ساهم مجلس الادارة ��  و ديرهامجلس الادارة هو هيئة رسمية قانونية، �سهر ع�� حوكمة الشركة ال�ي ي

ح ــــــوائــــــاللم ـــــــلال تقديـــــا من خـــــات ال�ي تتم يوميـــــلف العمليـــــف خلف مختــــل يقــــــة، بـــــي للشركــــــاط الروتينـــــــالنش

،و يقوم المجلس بتمثيل المساهم�ن �� الشركة ،فهو يحكم و �سيطر ع�� المدير  و التوصيات و القرارات

  50  81محمد الشریف بن زواي، نفس المرجع ،ص
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حيث �ع�ي مجلس الادارة بمهمة ائتمانية تتمثل �� الرقابة ع�� الشركة ،كما يمكن ان تو�ل اليھ 51التنفيذي  

ذها المس�� ـــــــة ال�ي يتخــــــق �� القرارات المهمــــــــــادوار اخرى �القدرة ع�� عزل مس�� الشركة مهمة الرقابة و التدقي

 52.و غ��ها

 .و ف��ا ي�� سيتم عرض وظائف و هي�لة مجلس الادارة ،و مختلف ا�جوانب الاخرى المتعلقة بھ

 :الشركة   دارةإوظائف مجلس  1.1.1

و حقهم المبدئي  ، �م مسؤولية ذلكلا تقع عل� و �� ادارة الشركة  )المساهمون (رأس المال  لا �شارك ا�حاب

ممثل�ن ع��م ي�ونون مجلس الإدارة يرأسهم رئيس منتخب   )من ب�ن المساهم�ن( من بي��م  يتمثل �� انتخاب

بإدارة  ، ي�لف  رئيس مجلس الإدارة و أعضاءه و نيابة عن المساهم�ن ) أعضاء مجلس الإدارة (من بي��م 

 53. أدا��احسن الشركة و كذا التأكد من 

و الثا�ي قد تم وضعھ ) المالك�ن( ل المساهم�ن �� الشركةيمث�� تن الاول كمي ،يواجھ مجلس الادارة تحدي�ن

هذه المسؤولية المزدوجة راجعة ا�� ان القانون �عت�� الشركة .الشركة �عقلانية إدارةبقوة القانون مع واجب 

 .وجود معنوي يمثل مجموعة من الملاك و ك�خص ذ

ة اجتماعية ـــــــــــات قانونيــــــــمجلس الادارة واجبقيادة الشركة �� الامد الطو�ل ف دارة مسئولا عنو �عد مجلس الا 

 .و اخلاقية من خلال تمثيلھ لملاك الشركة

 : يمكن تقسيم وظائف مجلس الادارة من خلال حصرها �� ار�عة مجالات واسعة ��

مركز قرار وحيد من اجل التنسيق داخل  تتخذلشر�ات ان اذ انھ يتحتم ع�� امركز اتخاذ القرار الاع��  -

زي ـــــــــس الادارة هو المركــــــــــون مجلــــــــث يكــــــــالقرار بحي لاتخاذ الشركة ففي الشر�ات الك��ى توجد عدة مراكز 

راكز الدنيا تنتقل القرار فالقرارات ال�ي لا يمكن الفصل ف��ا �� أي من الم اتخاذو الأع�� عن بقية مراكز 

مباشرة ا�� مركز القرار الأع�� و �عد أن يتم الفصل ف��ا �عود ا�� المراكز الدنيا �� ش�ل شروط محددة ب�ل 

مركز و يمكن لمجلس الادارة ممارسة وظائفھ كأع�� مركز لاتخاذ القرار �عدة طرق كتحديد ووضع الغايات 

�امج و ا�خطط و اختيار المدير التنفيذي و كذا مراقبة �ش�ل و تب�ي سياسات الموافقة ع�� الأهداف ال�

 .أفعالھ
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بحيث يقدم مجلس الادارة المشورة ل�ل من المدراء التنفيذي�ن و أ�حاب الوظيفة الاستثمار�ة  -

بوظيفتھ �و��ي �� ح�ن  المساهم�نبحيث ترتبط الوظيفة الاستشار�ة للمجلس اتجاه ) المالك�ن(ا�حصص

ذي يقدمھ للمدير التنفيذي جد معقد و ترتبط عملية المشورة هنا بالسياسات �عد الدور الاستشاري ال

 بإم�انھال��امج و ا�خطط ال�ي يضعها المجلس مما يحتم ع�� المدير التنفيذي طلب المشورة �� ح�ن يبقى 

 .قبول تلك المشورة أو رفضها و ان��اج ما يراه مناسب لتحقيق تلك السياسات او ال��امج المسطرة

و الدائن�ن من خلال قبولھ للمسؤوليات المتعلقة  للمساهم�نمجلس الادارة هو الو��ي فة الوصاية وظي -

 ذهو يقوم مجلس الادارة ��.بإدارة الشركة و �ع�ي هذه الوظيفة بمراقبة �ل أصول الشركة ��دف حماي��ا

 .الوظيفة من خلال التدقيق �� قرارات المدراء التنفيذي�ن

س الادارة دور قائد الشركة فهو رمز للقوة ف��ا و قادر ع�� تحف�� أفرادها من أجل يؤدي مجلوظيفة رمز�ة  -

 .تحقيق الأهداف المسطرة

 : دارةمجلس الإ هي�لة  2.1.1

. نــــــــس الادارة ذو مستو�يـعموما هناك نوعان من هيا�ل مجلس الادارة مجلس الادارة ذو مستوى وحيد و مجل

هذين النوع�ن من الهي�لة لأن أغلب الشر�ات �� الدول المتقدمة قد غ��ت  من الصعب التمي�� بدقة ب�نو 

 .هي�لة مجلس ادار��ا من هي�ل ذي مستوى ا�� هي�ل ذي مستو��ن

     : الرشيدةمجلس الادارة ومتطلبات ا�حوكمة  3.1.1

 ) ار�ة النشاطاستمر ( هناك و�� م��ايد �� أن الفضل �� وجود الشر�ات �عود للمساهم�ن، و أن الاستدامة

لهذه الشر�ات ع�� المدى البعيد �عتمد ع�� اكتساب ثق��م من خلال الإفصاح و الشفافية �� عمليات 

الشركة و محاسب��ا، و يتم التوصل إ�� هذا المستوى من خلال النشاط الطو�� الذي يقوم بھ مجلس الإدارة، 

مثلا، و قد تم اعتبار هذه المبادئ اصطلاحا من خلال الإطار القانو�ي الذي �عمل ضمنھ كضوابط البورصات 

 .ع�� أ��ا مبادئ حوكمة الشر�ات

لابد من توفر  رشيدةأك�� من مجلس إدارة فعال،و ح�ى ت�ون هناك حوكمة  الرشيدةتتطلب ممارسة ا�حوكمة 

 54 : عدة معاي�� ��

 .بإدارة الشركةهي�لة مجلس إدارة فعالة، �سمح بقيام مجلس الإدارة بوظيفة الإشراف و المدراء  ­

�جنة التعيينات ، (آليات مساعدة فعالة �ساعد المجلس ع�� القيام بالدور المنوط بھ ك�جان المجلس  ­

 .و أمانة الشركة...) الم�افآت، التدقيق، �سي�� المخاطر، المساهم�ن

ة ــــوق الماليـــــوك، ضوابط الأوراق الســـــــــــون البنــــــتات، قانـــــــــــن الشركـــــــــــــــة قوانيــــــــة خاصـــــــــــــــــــالـــــــأح�ام قانونية فع ­

 .و ضمان معاي�� للتدقيق

 . 85الشریف بن زواي، نفس المرجع ،ص،محمد   54
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 : أعضاء مجلس الإدارة 4.1.1

تتم�� غالبة الشر�ات ب��كز الملكية ال�لية للشركة عند �عض المساهم�ن،و العديد م��ا يملكها عددا محدودا 

و يبقى عدد محدود من هذه الشر�ات ال�ي �عود ملكي��ا إ�� مستثمر�ن  .من الأ�خاص أو العائلات

و . مؤسساتي�ن، ة �� أغلب ا�حالات، ي�ون أعضاء مجلس الإدارة هم أنفسهم المساهمون الرئيسيون للشركة

�� المؤسسات العائلية، أين تتخذ ف��ا القرارات المهمة و ال��ائية، و أغلب النقاشات ا�حالية حول مجلس 

 .دارة تأخذ هذه النقطة �ع�ن الإعتبارالإ 

�� أغلب ا�حالات، فإن المساهم�ن هم من �عينون أعضاء مجلس الإدارة، لكن �� �عض الشر�ات و �� �عض 

الدول، تفرض قوان�ن الدولة أن يتم �عي�ن �عض أعضاء مجلس الإدارة من طرف أ�حاب مصا�ح آخر�ن 

 .داخل الشركة �العمال

 : لس الإدارةإستقلالية مج 5.1.1

، و هو عبارة عن مجلس ينتخب 1980سمة ) Fama(يمكن القول أن ا�حديث عن مجلس الإدارة قد بدأه فاما 

الملاك و يمثلهم، يت�ون من إدار��ن داخلي�ن و خارجي�ن عن الشركة، ��دف إ�� ضبط /من طرف المساهم�ن

ة وظائف �اختيار المدير التنفيذي، الملاك من خلال عد/سلوك المس��ين ح�ى تصب �� مص�حة المساهم�ن

وضع ا�خطط و الأهداف و تقييم �شاط الشركة و المشرف�ن عل��ا إلا أن هذه الآلية قد ت�ون محدودة الدور 

�� حالة ما إذا �ان هناك عدد معت�� من الإدار��ن أعضاء �� المجلس، بحيث يمكن أن تصب قرارات مجلس 

 .المساهم�نالإدارة �� مص�حة الإدارة ع�� حساب 

 : نظام الأجور، التحف��و الم�افآت 2.1

غالبا ما تتمحور فكرة حوكمة الشر�ات حول المس��ين، و بالضبط أجور هؤلاء المس��ين، و �عد تحديد 

ية نمستوى مع�ن لأجور الكس��ين جد مهم �� حوكمة الشر�ات، و قد أكدت أغلب الدراسات و البحوث الميدا

س�� يحفزه ع�� العمل لتحقيق مصا�ح المساهم�ن، لهذا �عد آلية الأجور و الم�افآت مأنھ لابد من دفع أجر لل

 .إحدى أهم الآليات ال�ي يجب ال��ك�� عل��ا لتحس�ن حوكمة الشر�ات

للشر�ات، و قد نص عليھ تقر�ر  الرشيدة�عد نظام الأجور، التحف�� و الم�افآت أحد أهم شروط ا�حوكمة 

، كما اش��ط ضرورة الإفصاح عن أجور المس��ين، و أيضا ضرورة ت�و�ن 1995سنة  Greenburyقر�نبوري 

�جنة تا�عة لمجلس الإدارة �عمل ع�� تحديد الأجور اللازمة �جذب و تحف�� المس��ين ذوي النوعية ال�ي يرغب 

 .ف��ا المساهمون، مع تجنب دفع أك�� مما هو ضروري 

�� الميادئ ال�ي ذكرها تقر�ر قر�نبوري، ففي القسم و قد أكدت منظمة التنمية و التعاون الاقتصادي ع

أكدت ع�� ضرورة الإفصاح و الشفافية فيما يتعلق بأجور  الرشيدةا�خامس و السادس من مباد��ا ل�حوكمة 

 .المس��ين
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تدخل الأجور و الم�افآت ضمن ا آليات التحف��ية لصا�ح المس��ين، ح�ى يمكن تقليص الفجوة ب�ن مصا�حهم 

حصص من (و يمكن أن تأخذ ش�ل�ن إما حوافز مالية تتوافق مع الهي�ل الما�� للشركة. لمش��ينو مصا�ح ا

 55).حصص �� رأس مال الشركة(،أو منح علاوات ع�� ش�ل أسهم )الأر�اح ال�ي تحققها الشركة

ث ع��ا و �عد مساهمة المس��ين �� رأس مال الشركة �� حذ ذا��ا آلية مستقلة بذا��ا، �عود السبق �� ا�حدي

، بحيث ي�ون للمساهم�ن الذين يمل�ون �سبة 1976سنة  & Mackling) ( Jonsonل�ل من جو�سون و م�ل�ن

إلا أن . الملاك/كب��ة من المساهمات �� رأس مال الشركة ميل للتصرف و فق ما يصب �� مص�حة المساهم�ن

م ـــــــــدف رفع سعر أسهــــــــة ��ـــــــــل الشركـــــــــتقبرة ع�� مســـــــــن إ�� اتباع مناورات خطيــــهذا قد يدفع المساهمي

ة و بالتا�� �عظيم عائدا��م �� مدة زمنية قص��ة، و هذا ما جعل من هذا النوع من الم�افآت يلا�� ــالشرك

 .معارضة كب��ة من طرف المساهم�ن و العمال و النقابات

  :�جنة التدقيق 3.1

هم آليات ا�حوكمة الداخلية، لذا �عمد عدد كب�� من الشر�ات إ�� وضع �جنة �عد �جنة التدقيق إحدى أ

 .تدقيق �ش�ل طو�� من أجل ضمان س��ها ا�جيد

 : وظائف التدقيق و علاقتھ با�حوكمة1.3.1 

لا يتفق العديد من الباحث�ن حول وظائف التدقيق الداخ��، فكأي وظيفة حديثة �شهد التدقيق الداخ�� 

يوجد خلط ب�ن وظائف التدقيق الداخ�� و الرقابة، إلا أنھ  1980ر مستمر، فمند سنة ممارسات �� تطو 

 56 .يمكن حصر مجال عمل التدقيق الداخ�� �� أر�ع مجموعات أساسية

تدقيق مدى الامتثال للنظام، من خلال هذه الوظيفة يقوم المدقق باستعمال طر�قة �سيطة �عتمد ع�� 

تطابقها مع المرجع الم���� الداخ�� المعتمد أو القوان�ن المستمدة من القانون التحقق من حقيقة الأفعال و من 

 .الوض��

تدقيق الفعالية و حسن الأداء، و �عتمد ع�� التعمق �� الطر�قة السابقة من خلال إجبار المدقق الداخ�� 

 .��ابإبداء موقفھ اتجاه جودة القواعد المعمول ��ا انطلاقا من عملية الت�خيص ال�ي قام 

 .تدقيق الإدارة، ف�ي حكم ع�� الش�ل و ليس المضمون للقرارات ال�ي تتخدها الإدارة العليا

تدقيق الإس��اتيجيات، و ال�ي ��ذف إ�� مطابقة سياسات و اس��اتيجيات الشركة مع بيئ��ا، بحيث يتم 

اجع معدة من قبل كنظام التحقق من مدى التناسق بي��ما، و لا يمكن القيام ��ذا التدقيق إلا إذا هناك مر 

حالة المؤسسات المالية -مي�ان��ماتتحف�� المس��ين كأحد محددات حوكمة الشر�ات و تأث��ها �� الأزمة العالمية الراهنة"عبد الرحمان العايب،  55

الساسات و الاس��اتيجيات البديلة لعلاج الأزمة المالية  : ،ملتقى دو�� حول الأزمة المالية و الإقتصادية الدولية و ا�حوكمة العالمية"المصرفية المتضررة

 .757: ،ص2009أكتو�ر 20،21الاقتصادية،جامعة فرحات عباس،سطيف،يومي 

 .95،ص2016محمد الشر�ف بن زواي،حوكمة الشر�ات و الهندسة المالية،دار الفكر ا�جام��،أمام �لية ا�حقوق الاسكندر�ة،الطبعة الأو��،  56  
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الس�� ا�جيد للنشاطات داخل الشركة، ميثاق الشركة، سياسة التسي�� القطا�� و غ��ها، بحيث ت�ون مقبولة 

 .لدى الأطراف ذات المص�حة

الوظيفة الأو�� و الثانية للتدقيق الداخ�� هما تقليديتان، فمن خلالهما �عمل التدقيق الداخ�� ع�� التحقق 

ر�ن ـــومة و ال�ي �عد واجهة للشركة، كما �عمل ع�� التقليل من عدم تماثل المعلومات ب�ن المسيمن جودة المعل

 .و منھ التدقيق هو آلية لمراقبة الشركة و يمكن اعتباره كنظام ل�حوكمة. المالك�ن/و المساهم�ن

ن وظيفت�ن مساعدت�ن أما الوظيفتان الأخ��تان فليستا معروفت�ن لدى �ل الممارس�ن لمهنة التدقيق، و �عدا

و بالتا��،يمكن القول أن التدقيق الداخ�� �ساهم �� حوكمة الشر�ات . ع�� التسي�� و تحقيق أهداف الشركة

 كما �عمل ع�� تقييم عملية ا�حوكمة من خلال تقييم مدى تحقيق الشركة لأهدافها

قوائم المالية و وظيفة التدقيق مما سبق، يمكن القول أن دور المدقق�ن يتمثل �� التحقيق و ليس إعداد ال

الداخ�� �� وظيفة مكملة للوظائف ال�ي تقوم ��ا الشركة، و قد أدت ا��يارات الشر�ات الك��ى التوالية إ�� 

 النظر لدور التدقيق كدور محوري �� الشركة

     : أسلوب التدقيق 2.3.1

تبار من أجل تحديد أسلوب التدقيق عند التخطيط لعملية التدقيق، يجب أخد عدة معاي�� مهمة �ع�ن الاع

الذي سيتم ان��اجھ، هذه المعاي�� تضم الف��ة ال�ي تتم ف��ا عملية التدقيق و مضمون عملية التدقيق 

 57بالإضافة إ�� معاي�� أخرى 

ل ـــــــــة �شكـــــــتعلقددات المـــــة من المحــــــــــع مجموعــــــم اعتماده، تم وضــــــتق الذي سيتـــــ�غرض تحديد أسلوب التدقي

و مضمون عملية التدقيق، بحيث يتحدد مضمون عملية التدقيق من خلال مجال التدقيق و مقار�اتھ، ف�ل 

من مجالات التدقيق الظاهرة �� الش�ل الموا�� تحدد مضمونھ، و ليس فقط مجال التدقيق ما يحدد 

 امضمونھ بل من خلال المقار�ة ال�ي �عتمدها المدقق أيض

إضافة إ�� محددات المضمون، هناك محددات أخرى لأسلوب التدقيق، و �� المحددات الش�لية، و تضم 

 مستوى التدقيق، طبيعة دورة التدقيق و الش�ل الموا�� يو�ح مختلف محددات أسلوب التدقيق

ا، و ع�� عند المزج ب�ن محددات أسلوب التدقيق، تظهر مجموعة من أساليب التدقيق ال�ي يمكن استعماله

تدقيق  : مجال التدقيق: مثلا(المدقق أن �عرف �ل هذه المحددات عند اعتماده لأسلوب التدقيق مع�ن

عادي،دورة : جهوي، نوع التدقيق : �عتمد ع�� المبادلات، المستوى  : العمليات،مقار�ة التدقيق

 )مستمرة: التدقيق

 .97 ،ص2016ر�ف بن زواي،حوكمة الشر�ات و الهندسة المالية،دار الفكر ا�جام��،أمام �لية ا�حقوق الاسكندر�ة،الطبعة الأو��،محمد الش 57
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 : المسؤوليات و الأدوار الأساسية: �جنة التدقيق 3.3.1

ز�ادة التعقيد �� الشر�ات ا�حديثة و ز�دة الطلب ع�� المحاسبة �� الشر�ات، صار ل�جنة التدقيق أهمية  مع

 .كب��ة و اعتبارا كب��ا �� قيادة أعمال الشركة

�جنة التدقيق عبارة عن إحدى ال�جان المساعدة لمجلس الإدارة و ال�ي يتم �عيي��ا من طرفھ �غرض تقديم 

و �عد هذه ال�جنة فر�دة من نوعها لأ��ا تت�ون من . عن المحاسبة و المالية �� الشركة تقار�ر دور�ة أو خاصة

. ةـــــــــــــــــــــ، و هم أيضا عبارة عن عمال �� الشرك)ةـــــــــــــمدير�ن غ�� معني�ن بإدارة الشرك(مدير�ن مستقل�ن أو خارج�ن

،ف�ي عنصر أسا��ي يضمن نوعية التقار�ر و الرقابة �� و �ع�ي �جنة التدقيق بدور رئي��ي �� حوكمة الشر�ات

 .الشركة

ح�ى ت�ون �جنة التدقيق فعالة، يجب أن تمنح عدة اعتبارات عند تفو�ض السلطة لهذه ال�جنة، و كذا عند 

فع�� مجلس الإدارة أن يحدد و يو�ح مسؤوليات و سلطات . إعداد ميثاقها، اختيار أعضا��ا و تحديد حجمها

 58.هذه ال�جنة

تتب�ى �جنة التدقيق ميثاقا يصف ال�جنة و يحدد الأدوار و المسؤوليات ال�ي تقوم ��ا، و يجب أن ي�ون 

 .متناسقا مع حاجات الشركة و طبيعة �شاطها

يجب أن تضم �جنة التدقيق مجموعة من الأعضاء ذوي مواصفات خاصة، إذ يجب ع�� جميع أعضا��ا أن 

كنوا من إتمام المهام المو�لة إل��م، كما يجب أن يملك هؤلاء الأعضاء ي�ونوا مستقل�ن عن الشركة ح�ى يتم

 .  خ��ة �� �ل ما يتعلق بنشاط الشركة و خاصة �� ا�جوانب المالية

من هذه الشر�ات تملك �جنة مراجعة  % 90�� دراسة ميدانية لعينة من الشر�ات، تم التوصل إ�� أن �سبة

و بصفة عامة، يختلف عدد الأعضاء �� �جنة التدقيق من . خمسة أعضاءي��اوح عدد أعضا��ا ب�ن الثلاثة و ا�

شركة لأخرى، و لا يرجع الإختلاف �� عدد أعضاء ال�جنة إ�� مسؤوليا��م فقط، بل أيضا إ�� عدد أعضاء 

 .مجلس الإدارة

التدقيق  �جنة التدقيق �� �جنة فرعية لمجلس الإدارة و تتحدد مهامها من قبلھ، ف�ي �شرف و تراقب عملية

 : �� الشركة، بما ف��ا نظام الرقابة الداخ�� للشركة، و تتضمن مهامها

 ؛)لية و غ�� مالية �� �عض ا�حالاتما(تقديم تقار�ر داخلية و خارجية -

 ؛الإشراف ع�� عملية �سي�� المخاط -

 ؛قيام بالتدقيق الداخ�� و ا�خار��ال -

 ؛ياسات و الآلياتلية بما ف��ا السالإشراف ع�� إطار عمل الرقابة الداخ -

 ؛�� الشركةالسهر ع�� الامتثال للقوان�ن و اللوائح المطبقة  -

 ،ص ،ص2016محمد الشر�ف بن زواي،حوكمة الشر�ات و الهندسة المالية،دار الفكر ا�جام��،أمام �لية ا�حقوق الاسكندر�ة،الطبعة الأو��،  58
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 .الإشراف ع�� �شاطات الرقابة و تقديم تقار�ر حول حالات الاختيار -

و يمكن أن يتضمن دور �جنة التدقيق عملية الإشراف ع�� الرقابة الداخلية للنشاطات غ�� المالية ال�ي يمكن 

 .كما أنھ من غ�� الممكن أن يفوض مجلس الإدارة جزء من مهامھ ل�جنة التدقيق. الماليةأن تؤثر ع�� التقار�ر 

من أجل قيام �جنة التدقيق بدورها ع�� أتم وجھ و بفاعلية، من الضروري أن ت�ون مستقلة عن إدارة 

 .الشركة، كما يجب أن لا ت�ون لها أي �شاطات إدار�ة أو تفو�ض لمسؤوليات مالية

 رجية �حوكمة الشر�اتليات ا�خاالآ .2

ي، ـــــخارج-م داخ��ــــــــــعرض الآليات الداخلية �حوكمة الشر�ات و فق لمعيار التقسي تم لثالمطلب الثامن خلال 

 59.و قد خصص هذا المبحث لعرض الآليات ا�خارجية �حوكمة الشر�ات و مختلف ا�جوانب المتعلقة ��ا

  : القوان�ن، الأخلاق و قيم المجتمع 1.2

علاقة الو�الة ،  �� ظهور مشا�ل ناجمة عن  إ�� آليات حوكمة ال�جوء  ال�ي حتمت  أهم أسباب من ب�ن 

ق أهداف ــــــــــــذي من جهة أخرى لتحقيـــــــــر التنفيـــــــة و ب�ن المديـــــــــــن من جهـــــــــالمساهمي/الملاكد ب�ن ـــــــــــير�ط عقحيث 

�� حالة خرق و  �� المقابل ، و  رقابةال ا�حق �� لمساهم�ن ل فإنالعقد هذا  و حسب   و مصا�ح متضار�ة،

لذا، . المساهم�ن ال�جوء إ�� القضاء ل�حصول ع�� حقوقهم بقوة القانون /إم�ان المستثمر�نفبالمس��ين للعقد، 

مة القانونية بي��ا، و كذا فإن جزء كب��ا من الاختلاف ب�ن أنظمة ا�حوكمة �عود إ�� الاختلاف �� طبيعة الأنظ

 .إ�� الاختلاف �� اللوائح المفروضة ع�� المس��ين

أهم حق قانو�ي للمساهم�ن �� الشركة هو حق التصو�ت، منھ حق التصو�ت ع�� أعضاء مجلس الإدارة، 

 .التوسع �� المشاريع، التصفية و غ��ها، ففي الدول ذات أنظمة قانونية ضعيفة يتم ان��اك هذا ا�حق

جانب أنظمة القانونية ال�ي تح�ي المساهم�ن، يمكن �� المقابل إيجاد قوان�ن أخرى رادعة للمس��ين فهذه  إ��

القوان�ن موجة للمس��ين �� حالة خدم��م لمصا�حهم ا�خاصة ع�� حساب مصا�ح المساهم�ن، �السرقة من 

حالة عدم وجود قوان�ن تمنع مثل و �� . الشركة أو أخد �عو�ضات و م�افآت عن قيامهم بالتسي�� أك�� ما يجب

واجب "و �ل ذلك يندرج تحت اسم. هذه التجاوزات فبإم�ان الشر�ات وضع ميثاق داخ�� تمنع فيھ ذلك

، لكنھ �� الغالب من الصعب تحديد ما يفرضھ هذا الولاء، لأنھ مرتبط (The duty of loyalty)" الولاء

إلا أنھ بإم�ان المساهم�ن تجنب خرق . رضھ واجب الولاءبا�جانب الأخلا�� للمس��ين بالاعتماد ع�� ما يف

المس��ين لواجب الولاء بالاعتماد ع�� آلية أخرى من آليات ا�حوكمة تفرضها السوق ال�ي تفرضها السوق 

 .تد�� سوق الاستحواذ ع�� السلطة و �س�ى أيضا حق الرقابة ع�� الشركة

 : سوق الاستحواذ ع�� حق الرقابة ع�� الشر�ات 2.2

عند فشل آليات حوكمة الشر�ات الداخلية، �عمل سوق الرقابة ع�� الشر�ات كآخر آلية للضبط، لأن عدم 

ملائمة الآليات الداخلية ل�حوكمة سيظهر من خلال سوء أداء الشركة، و هذا ما سيؤدي إ�� إرسال إشارة إ�� 

.101،102جع سبق ذكره،ص،صنفس المر  59  
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هناك العديد من الدراسات و . فر�ق إدارة آخر، بحيث ينظر للشركة كهدف محتمل لفرض السيطرة عليھ

ال�ي تناولت العلاقة ب�ن الاستحواذ ع�� حق الرقابة ع�� الشر�ات و أدا��ا، �الدراسة ال�ي قام ��ا 

 .1997سنة  (Powell)بوال

يقصد بحق الرقابة ع�� الشركة �� التصرف �� الموارد البشر�ة المشرفة ع�� إدارة الشركة، و هو ا�حق �� 

 . م�افآت المس��ين إما برفعها أو خفضها أو طرد المس�� ��ائياالتصرف �� �عو�ضات و 

و باختصار،فإن ا استحواذ ع�� حق الرقابة ع�� الشر�ات يرتكز ع�� ع�� ثلاث نقاط أساسية تتمثل �� أن 

الشركة المس��دفة تتم�� بضعف أدا��ا، عملية الاستحواذ ع�� حق الرقابة عل��ا سيؤدي إ�� ارتفاع قيم��ا من 

ة عل��ا، ــــــــــل الإشارة إ�� أنھ يتوقع ز�ادة ر�ح الشركة المس��دفة �عد نجاح عملية الاستحواذ ع�� حق الرقابخلا

إلا أن هذه العملية غالبا . و أخ��ا، إذا نجحت عملية الاستحواذ ع�� حقوق الرقابة سيتم عزل مس�� الشركة

ب��ة �� تحس�ن أداء الشر�ات، كما أن هذه الآلية ما ت�ون م�لفة، بحيث تنجح فقط �� حالة الإخفاقات الك

�عتمد ع�� طرف مؤثر من جهة واحدة و هم العارضون �خيار الشراء المعادلون للشركة و قيمة عرضهم 

محدودة بالز�ادة �� الر�ح المتوقع، و قد ��جب عرضهم المساهم�ن أ�حاب الشركة المس��دفة بحيث يفضلون 

 .الاحتفاظ بأسهمهم 

 : السلع و ا�خدمات و سوق العمل ا�خاصة بالمس��ين سوق  3.2

تج�� أسواق السلع و ا�خدمات ال�ي تتم�� بالمنافسة الشر�ات ع�� ترشيد ت�اليف الإنتاج، من أجل إنتاجية 

و هذا ما يؤدي إ�� ضبط و توجيھ سلوك العمال بما ف��م . أفضل �سمح با�حصول ع�� هامش ر�ح مقبول 

وظائفهم �� حالة �ون أداء الشركة سيئ مما قد يتسبب �� إغلاقها و هذا ما  المس��ين خوفا من فقدان

غ�� أن هذه الآلية لا ت�ون فعالة . الملاك/يدفعهم للعمل إ�� تحقيق الأهداف ال�ي تصب �� صا�ح المساهم�ن

 .إلا �� حالة سوق سلع و خدمات ذات منافسة تامة

دمات و أيضا آلية الاستحواذ ع�� حق الرقابة ع�� انطلاقا من الضغط الذي تفرضھ سوق السلع و ا�خ

الشر�ات، يظهر أن المس��ين يبذلون جهودا كب��ة من أجل رفع سعر السهم الشركة ح�ى لا ي�ون عرضة 

�خيارات الشراء المقدمة من أطراف معادية، و ال�ي سينجر ع��ا عزل المس��ين بالدرجة الأو��، لأ��م المتسبب 

من هنا، يمكن استنتاج أن ا�جهود المبذولة من طرف المس��ين لمنع حدوث . الشركة الرئي��ي �� ضعف أداء

عملية الاستحواذ ع�� حق الرقابة تدل ع�� ضيق سوق العمل بالنسبة للمس��ين لمنع حدوث عملية 

الاستحواذ ع�� حق الرقابة تدل ع�� ضيق سوق العمل بالنسبة للمس��ين، مما يدفع بالمس�� لبذل مجهود 

 .محافظة ع�� عملھلل

�� حالة وجود عدة مناصب عمل، و العديد من المس��ين ع�� مستوى السوق، ع�� المس��ين أن ي�ونوا ذوي 

أداء جيد ح�ى ي�ونوا مرغو��ن و يحافظوا ع�� مناص��م، و التنافس ع�� عدد المناصب المحدود يدفعهم نحو 

 .الملاك/لمساهم�نتثم�ن الفعالية �� الإدارة، و هذا ما يصب �� مص�حة ا
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  : التدقيق ا�خار�� 4.2

يتم من خلال هذا المطلب تناول إحدى أهم آليات ا�حوكمة ا�خارجية و �� التدقيق ا�خار��، و ذلك من 

 60.خلال تقديم �عر�فھ،أنواعھ،مهام المدقق ا�خار�� و أيضا مختلف النقاط ال�ي تر�طھ بالتدقيق الداخ��

  : �عر�ف التدقيق ا�خار�� 1.4.2

هناك العديد من التعار�ف ال�ي قدمت للتدقيق ا�خار��، و �� هذا المقام لا �سع ذكر غالبي��ا لذا سيتم 

ع ــــــدف إ�� جمـــــة ال�ي ��ـــــــــــــــــات المن�جيــــــــــــــة من العمليــــــــــــبذكر إحداها، فالتدقيق ا�خار�� �عرف ع�� أنھ سلسل

موضوعية ل�حصول ع�� تأكيدات حول الإجراءات و الأحداث الاقتصادية للتأكد من درجة و تقييم الأدلة ب

التوافق بي��ا و ب�ن النظم و المعاي�� المرجعية المعدة مسبقا و من ثم تبليغ نتائج التدقيق للأطراف ذات 

 .مص�حة

هؤلاء �ش�ل  �شرف ع�� عمل التدقيق ا�خار�� محاسبون مستقلون تا�عون لمؤسسات خاصة، و يتو��

أسا��ي التدقيق الما�� للشركة، بحيث يقومون �� ��اية عملية التدقيق بتقديم تقر�ر ��ائي ي�خص النتائج 

 .المتوصل إل��ا إ�� ا أطراف ذات المص�حة

  : أنواع التدقيق ا�خار�� 2.4.2

ئفها و ال�ي يمكن تبعا للتغ��ات ال�ي ظهرت ع�� بيئة الأعمال، تكيفت مهنة المحاسبة من خلال مجمل وظا

تقسيمها إ�� أر�ع مجموعات تتمثل أساسا �� مسك الدفاتر المحاسبية، مساعدة الأطراف ذات المص�حة �� 

 .الشركة، ا�خ��ة القضائية المالية و ال�ي تقوم ع�� عملية التقييم و التدقيق القانو�ي

و�ة و تقديم شهادات عن �شاط يختص المدقق ا�خار�� �� القيام بآخر وظيفت�ن من خلال المصادقة السن

و من هنا، يمكن التمي�� . الشركة و أيضا القيام بمهمات خاصة تتعلق ببعض العمليات �الإدماج و التوسع

ب�ن نوع�ن من التدقيق ا�خار��، ها التدقيق القانو�ي و التدقيق التعاقدي، و يتمثل التدقيق القانو�ي 

ة ــــــــــــــــق متخصصـــــــــــــــالتعاقدي فهو الذي تقوم بھ م�اتب تدقي أساسا �� عمل محافظ ا�حسابات أما التدقيق

ة أجنبية ــــــق فرع من شركـــــارة عن تدقيـــن أن ي�ون عبــو �غطي مجمل المهام ال�ي لا يفرضها القانون، و يمك

 .أو تدقيق شركة أخرى �غرض شرا��ا أو تمو�لها

ي ــــــــــــق القانونــــــــــــل �� �ل من التدقيــــــــــــواع تتمثــــــــــي إ�� ثلاثة أنـــــــــــــــقيق ا�خارجو هناك من ذهب إ�� تصنيف التد

 61.و التدقيق التعاقدي بالإضافة إ�� ا�خ��ة القضائية، و ا�جدول الموا�� يقدم مقارنة ب�ن الأنواع الثلاثة
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 62.يق القانو�ي،التدقيق التعاقدي و ا�خ��ة القضائيةمقارنة ب�ن التدق: )3(ا�جدول رقم

 

 خ��ة قضائية تدقيق �عاقدي تدقيق قانو�ي أوجھ المقارنة

 تحدد ب�ل دقة من طرف المحكمة �عاقدية طا�ع عموميذات  : مؤسساتية طبيعة المهمة

 من طرف المساهم�ن  التعي�ن
من طرف المدير�ة العامة  أو مجلس 

 الإدارة
 كمةمن طرف المح

 الهدف
المصادقة ع�� الشرعية و صدق ا�حسابات و 

 .تدقيق معلومات مجلس الإدارة

المصادقة ع�� شرعية و صدق 

 ا�حسابات 

إعلام العدالة و إرشادها حول 

أوضاع مالية و محاسبية، تقديم 

 .مؤشرات بالأرقام

 همة ظرفية يحدد القا��ي مد��ام مهمة محددة حسب الاتفاقية مهمة دائمة �غطي مدة التعي�ن الشرعية التدخل

 تامة تجاه الأطراف تامة من حيث المبدأ تامة تجاه مجلس الإدارة و المساهم�ن  الاستقلالية

مبدأ عدم التدخل �� 

 التسي��
 يجب اح��امھ تماما

يح��م مبدئيا لكن لھ تقديم 

 إرشادات التسي��
 ينب�� اح��امھ

 إرسال التقار�ر إ��
غ�� /العامة العادية مجلس الإدارة، ا�جمعة

 عادية
 القا��ي الم�لف بالقضية المدير�ة العامة،مجلس الإدارة

 بحسب الوسائل الال��ام
بحسب الوسائل أو بحسب النتائج 

 حسب نوع المهمة
 بحسب النتائج مبدئيا

 مدنية،جنائية،تأدبية مدنية،جنائية،تأدبية مدنية،جنائية،تأدبية المسؤولية

 التسر�ح
، عادة من طرف القضاء �عد مهمة تأسيسية

 طلب المؤسسة
 محددة �� العقد

من طرف القا�ىي المشرف ع�� 

 ا�خ��ات

 محددة �� العقد قانون رس�ي الأ�عاب
 اق��اح من ا�خب�� يحدد من 

 طرف القا��ي

 طر�قة العمل المتبعة

 تقييم الإجراءات،تقييم المراقبة 

 الداخلية،مراقبة ا�حسابات،

 مراقبة قانونية 

م الإجراءات،تقييم المراقبة تقيي

 الداخلية،مراقبة ا�حسابات

طر�قة تتما�ىى و حاجة ا�خ��ة 

 القضائية المطلو�ة

 

 28: ، ص2005ا�جزائر، -، ديوان المطبوعات ا�جامعية، بن عكنون المراجعة و مراقبة ا�حسابات من النظر�ة إ�� التطبيقمحمد بوت�ن، : المصدر
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 : مهام المدقق ا�خار�� 3.4.2

 : يمكن حصر الأدوار الرئيسية ال�ي يقوم ��ا المدققون ا�خارجيون ��

فحص مدى كفاية أنظمة الرقابة المالية �� الشركة و مدى التناسق ب�ن هذه الأنظمة و العمليات، و للقيام  -

 .��ذا سيعتمد المدققون ا�خارجيون ع�� عمل المدقق�ن الداخل�ن

لال إعطاء الأولو�ة للت�جيلات المالية و أنظمة المالية للتحقق إذا فحص ا�حسابات المالية السنو�ة من خ -

 .�انت هذه ا�حسابات المالية �ع�� عن الأداء الما�� و وضعية الشركة بالش�ل ا�حقيقي

ل�ي فحص الطر�قة ال�ي استعمل��ا الشركة لاستغلال الموارد المتاحة للوصول إ�� المنتجات ال��ائية ا -

 .� الأر�احتحصلت من خلالها ع�

  : التنسيق ب�ن التدقيق الداخ�� و التدقيق ا�خار�� 4.4.2

بينما �عد التدقيق الداخ�� أداة �سي�� و حوكمة ترنبط ب�ن أعضاء الإدارة، �عد التدقيق ا�خار�� أداة 

�� القطاع ا�خاص، يقدم المدققون ا�خارجيون تقار�ر . مستقلة عن الشركة و يقدم نظرة خارجية ع��ا

أما �� القطاع ا�ح�ومي، فالمدققون ا�خارجيون يقدمون تقار�ر للشركة �� حد ذا��ا . هم�ن �� الشركةللمسا

 .لتقدمها لأمانة الدولة �غرض الإبلاغ عن التسي�� الما�� و الرقابة ف��ا

يجب أن �عقد �جنة التدقيق الداخلية عدة اجتماعات مع المدقق�ن ا�خارجي�ن خلال السنة �� أوقات 

تناقش �جنة التدقيق من خلال هذه الاجتماعات مع المدقق�ن ا�خارج�ن المشا�ل و الصعو�ات . سلفامحددة 

ال�ي تواجهها، كما يمك��ا التحقق من جودة التدقيق الداخ�� ال�ي تقدمها، من خلال ا�حصول ع�� تقييم 

 .قابة الداخليةالمدقق ا�خار��، و حول م إذا �انت هناك �عديلات يمكن القيام ��ا ع�� نظام الر 

يبقى الهدف الأسا�ىي للتدقيق ا�خار�� هو تمك�ن المستعمل�ن ا�خارجي�ن ل�حسابات الاجتماعية للشركة من 

اتخاد قرارات تتم�� بالرشادة و العقلانية إ�� أق�ىى حد ممكن، كما تحاول ضمان أن إعداد ا�حسابات 

يق باعتبارها ممثل مجلس الإدارة التحقق من أن المالية للشركة قد تم بالن�اهة ال�املة، و ع�� �جنة التدق

كلا من نظام الرقابة الداخلية و التدقيق ا�خار�� �عمل �ش�ل مناسب، كما أنھ يجب عل��ا بناء علاقات 

 .جيدة مع المدقق ا�خار�� المعتمد
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 آليات ا�حوكمة ودورها �� التنمية المؤسسة الاقتصادية: المبحث الثالث 

 دور آليات ا�حكومة الداخلية �� تحقيق التنمية: المطلب الأول 

 : دور مجلس الإدارة.1

�عت�� مهام مسؤوليات مجلس ادارة من مبادئ ا�حوكمة سواء �� النموذج الامر��ي او النموذج الأورو�ي 

  1976(ل�حوكمة، وهذا ما اكدتھ معظم البحوث ا�حوكمھ فالنظر�ة الو�الة ال�ي تم دراس��ا من طرف 

jensen, mecking, ( الإدارة من الأدوات الرئيسية لتوجيھ المس�� نحو تر�ية رغبات أ�حاب المصا�ح كتحقيق

للتنمية، و�� �عض ا�حالات اتخذت المس�� قرارات دون المستوى الأمثل الذي تضر بالبيئة ولا �سمح �� تحقيق 

حد أبا�حوكمة و�التا�� " ة �عت�� ان مجلس الإدار   )hemalin, weisbach 2000(التنمية و�� هذا الصدى يرى 

 .الأدوات تحقيق التنمية

أن مجلس الإدارة يمارس ثلاثة وظائف رئيسية يراقب يقدم خدمات يقت�ي الموارد أي  (johnsonec al)كما يرى 

أن المجلس مسؤول عن �عي�ن إيقاف المس��، تحديد م�افأة فر�ق الإدارة والتقييم قرارا��م وأفعالهم من حيث 

تأث��ها ع�� التنمية والضمان التنفيذية المؤسسات فيما يتعلق بالإستغلال العقلا�ي والرشيد الموارد مدى 

 .المتاحھ أمام المؤسسات لتحقيق التنمية

أن المساهمون يراقبون القرارات الإدار�ة الإس��اتيجية للمؤسسة من خلال المجلس اداره ) 2003حمد (يرى 

الإداره الذين �شرفون ع�� أعمال المدراء التنفيذيون لضمان أن المؤسسة  المساهمون ينتخبون أعضاء مجلس

من المجتمع وهذا ب�ن اهميھ مجلس : مثل العلاقةالعامة �ش�ل �عظم ال��وة المساهم�ن و�ا�� الاطراف ذات 

 : و�الة داخلية ل�حوكمة إ�� مهامھ التالية المرتبطة بالتنميةة الادار 

 ؛ة للمؤسسة ومدى توافقها مع أهداف التنميةتحديد الأهداف للإس��اتيجي ­

 ؛63استغلال الموارد المتاحھ للمؤسسة إدارةتحديث صلاحية مسؤولية  ­

 ؛تقييم مدى تحقيق المؤسسة للتنمية ومتا�عة فعالية القرارات المتخذة �� هذا الصدد ­

من الأنظمة  بمدى تحقيق التنمية أي التحقق) بطهاض(ومحاولة  والم�افآتالرقابة ع�� التفو�ضات  ­

 ؛البيئية

وضع أنظمة التعليمات اللوائح ا�خاصة بالهي�ل الإداري والمادي �جعل العلوم متاحة �جميع الأطراف ذات  ­

 ؛العلاقة بالمؤسسة، الأمر الذي �سمح بتقييم مدى تحقيق الشركة لمفهوم التنمية

 .مراقبة إدارة المخاطر �� المؤسسة ­

 مدى تحقيق الشركة �� التنميةدور المراجعة الداخلية �� تقييم .2

�شاط رقا�ي مستقل، موضو��، : عرف معهد المراجع�ن الداخلي�ن الأمر�كي�ن المراجعة الداخلية بأ��ا 

 .واستشاري من شأنھ تقديم تأكيدات اللازمة، ال�ي تحقق قيمة مضافة

 .ئر�ة كأداة لتحقيق التنمية جامعة المدية ا�جزائرتحس�ن ا�حوكمة �شركة ا�جزا: نبيل حمادي 63
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أهداف المؤسسة بوضع وتز�د من فعالية الشركة وتؤدي إ�� تحقيق أدا��ا ويساعد هذا النشاط ع�� تحقيق 

 .أساليب من�جية منظمة لتقييم وتحس�ن فعالية �ل من إدارة المخاطر والرقابة

ا�جهود ال�ي تقوم ��ا المراجعة الداخلية �عت�� عنصرا هاما تفيد �ل من مجلس إدارة �جنة  المراجعة الإدارة -

 .التنفيذية، المراجع�ن ا�خارج�ن وغ�� من ا�جهات ا�خارجية

لداخلية تزود مجلس الإدارة بمعلومات عن المناطق ا�خطر ال�ي قد تؤثر ع�� تحقيق التنمية من االآليات 

 :خلال

 .تحديد وتقييم المخاطر المرتبطة بتسي�� الموارد الشركة ال�ي تؤثر ع�� تحقيق التنمية ­

 .مساعدة الإدارة �� إيجاد حلول المخاطر المكتشفة ­

 .اطرمساعدة ع�� تنفيذ �عليمات إدارة  المخ ­

لمخاطر ال�ي تواجهها ��دف مما سبق نجد أن المراجع الداخلية يقيم نظام الرقابة الداخلية المؤسسة و�اد ا

 .64مجلس إدارة التأكد من ضمان تنفيذ السياسة وإجراءات ال�ي يضعها للوصول ا�� تحقيق التنمية مساعدة

 يةالآليات ا�خارجية �حوكمة الشر�ات بتحقيق التنم: المطلب الثا�ي

 دور الآليات ا�خارجية ل�حوكمة الشركة �� تحقيق التنمية.1

اعتماد المؤسسات �� تحقيق التنمية ع�� آلية ا�ح�ومة الشر�ات �� دعم وتحقيق جودة ا�خدمات المراجعة 

ا�خارجية، وذلك عن طر�ق التحليل هذا الأثر من وجهة نظر المراجع�ن ا�خارجي�ن وكذلك جميع الفئات 

خدما��م المتفاعلة معهم، و�عت�� الآليات ا�خارجية �حوكمة الشر�ات السياسات وإجراءات المستفيدة من 

 ا�خدمات وسوق العمل الإداري،/ رقابة ا�جودة المنتجات

منافسة السوق المنتجات أو ا�خدمات وهذا �ع�ي مراقبة الشر�ات المنافسة ح�ى لا تقع �� الإفلاس ومنھ  

 .65تحقق التنمية
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 آليات حوكمة الشر�ات و دورها �� تنمية المؤسسات الاقتصادية                        :الفصل الثا�ي

 

 ل الثا�يخلاصة الفص

 

 

مما سبق يت�ح أن المؤسسة الاقتصادية من أجل ال��وض بأدا��ا �عتمد ع�� ا�حوكمة وأن �انت جديدة إلا 

 .أ��ا تؤثر كث��ا ع�� أداء المؤسسة 

 

الآليات الداخلية �حوكمة الشر�ات �� الآليات ال�ي تم وضعها عن قصد من طرف أ�حاب المص�حة ��        

و لعل أهم الآليات الداخلية هو مجلس الإدارة الذي �شرف ع�� الرقابة �� . شرعالشركة أو من طرف الم

الشركة و يواجھ تحديات، يكمن الأول �� أنھ يمثل أ�حاب المصا�ح و الثا�ي �� أنھ قد تم وضعھ بقوة 

و العامل و إ�� جانب مجلس الإدارة، هناك نظام الأجور و التحف��ات، إذ لابد من دفع أجر للمس�� أ. القانون 

ق ـــــــــــل �� �جنة التدقيـــــــــــــــيحفزه ع�� العمل لتحقيق مصا�ح المساهم�ن، كما أن هناك آلية أخرى جد مهمة تتمث

و �� إحدى ال�جان التا�عة لمجلس الإدارة و قد اكتسبت أهمي��ا من أهمية الوظائف ال�ي �ع�ي ��ا داخل 

 .الشركة

�حوكمة الشر�ات �� مختلف وسائل الرقابة العفو�ة للسوق و ال�ي لم يتم  تتمثل الآليات ا�خارجية    

ات بما ف��ا ــــــت هذه الآليــــــــــد،و قد ضمـــــــــــة عن قصـــــــــــــاتخادها من طرف أ�حاب المص�حة �� الشرك

بة �� الشر�ات،سوق العمل و سوق ن،و الأخلاق،و قيم المجتمع،سوق الاستحواذ ع�� حق الرقاــــــــــــــالقواني

وقد حازت هذه الآليات ع�� اهتمام الكث�� من الباحث�ن . السلــــع و ا�خدمات، بالإضافة إ�� التدقيق ا�خار��

 .بحيث أجر�ت العديد من الدراسات حول إسهام هذه الآليات �� دعم حوكمة الشر�ات
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دراسة حالة حوكمة �� مؤسسة ميناء                                         : الفصل الثالث

 مستغانم 

 :تمهيد

ظري ع�� ماهية حوكمة الشر�ات و آليات تطبيقها، و دور هذه  الأخ��ة �� تنمية �عد تطرقنا �� ا�جانب الن 

المؤسسات الاقتصادية ، سنحاول �� الفصل الثالث إظهار مدى مساهمة آليات  ا�حوكمة �� تحقيق تنمية  

يدة و ذات وال�ي لها خ��ة طو�لة و سمعة ج،  ميناء مستغانم المؤسسات الاقتصادية بدراسة حالة  مؤسســــــة

أداء عا�� �� مختلف العمليات ال�ي تقوم ��ا، فهذه المؤسسة �عت��  حسب الأ�اديمي�ن و المهني�ن من 

 .الرواد �� مجال استعمال مبادئ ا�حوكمة  أو ما �عرف با�حكم الراشد

 :سنتعرض �� هذا الفصل من خلال مبحث�ن إ�� ماي�� 

 .م و أهمية �شاطهاالتعر�ف  بمؤسسة ميناء مستغان :المبحث الأول 

 .ا�حوكمة �� مؤسسة ميناء مستغانم :المبحث الثا�ي

 التعر�ف  بمؤسسة ميناء مستغانم و أهمية �شاطها: المبحث الأول 

و خصائص  انم، إ�� جانب مهام و ٲهدافسيتم التطرق �� هذا المبحث إ�� �شأة و�عر�ف مؤسسة ميناء مستغ

 .المؤسسة وأخ��ا هي�لها التنظي�ي 

  �شأة و�عر�ف مؤسسة ميناء مستغانم: الأول  المطلب

 �شأة المؤسسة.1

باعتباره �ان خليجا �خر�ا حادا يمتد ب�ن الرأس البحري لصلامندر، والرأس البحري �خرو�ة إستخدمھ 

و من هنا سميت " مر�ىى الغنائم " م بـ  1833القراصنة لأقتسام الغنائم ، س�ي ميناء مستغانم فيما قبل 

 1".ممستغان"مدينة 

.        م1881م�� بحلول سنة  325م�� ليصل إمتداده ا��  80م ا���ئ أول رصيف للميناء بطول 1848�� سنة  

م و �عد ثلاث سنوات من ذلك أعلن عنھ مشروعا ذا منفعة 1882إنطلق أول مشروع ل��يئة الميناء �� سنة 

 .عامة

�عد بناء �اسرة الامواج  ،ا�حوض للميناءم تم إ�شاء 1904ا�� 1890تلت ذلك أعمال ��يئة �خمة ب�ن    

م 1955م�� فيما ب�ن ��اية  430م تم إ�شاء ا�حوض الثا�ي برصيف طولھ 1941ا�جنو�ية الغر�ية للميناء سنة 

 .م1959و بداية 

 .الاحصائيات لمؤسسة ميناء مستغانموثائق مقدمة من طرف مص�حة  1
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دراسة حالة حوكمة �� مؤسسة ميناء                                         : الفصل الثالث

 مستغانم 

منذ ذلك ا�ح�ن يتم تطو�ر الميناء بما يتما�ىى مع متطلبات المنطقة حيث أصبح �ش�ل اليوم جزء أساسيا   

لتحتية ا�خاصة بالنقل �� المنطقة و هو ضروري بالنسبة للعديد من الصناعات الك��ى ال�ي من البنية ا

�شارك �� التجارة الدولية اذ أنھ ��جع استحداث مجموعة من ا�خدمات مقر�ة من المستلم�ن ال��ائي�ن ع�� 

 .اورقة النقل متعددة الأنماط

نحو الإستقلالية ع�� غرار المؤسسات ال�ي كشفت م شقت المؤسسة مستغانم طر�قها ا��  1989فيفري  29�� 

عن استقرار �� وضعي��ا المالية حيث تم تحو�لها بموجب عقد موثق من شركة عمومية ذات طا�ع إجتما�� 

دج تحت ا�حيازة ال�املة لشركة 25.000.000شركة ذات أسهم رأس مالها /ا�� الشركة عمومية إقتصادية 

 و تخضع للقوان�ن التجار�ة و المدنية طبقا  88.01تحمل لل�جل التجاري رقم  "الموا�ئ"�سي�� مساهمات الولية 

م و المتضمنة للنصوص التنظيمية  1988جانفي  12الصادرة بتار�خ  04-88و  03-88و  01-88للقوان�ن 

ر الصاد 119-88م و المرسوم  1988جانفي 12الصادر بتار�خ  101-88الإستقلالية المؤسسات و طبقا للمرسوم 

 .م  1988سبتم��  28الصادر بتار�خ  177-88م المرسوم  1988ماي 16بتار�خ 

 التعر�ف بالمؤسسة .2

  1 :يمكن إيجاز �عر�ف مؤسسة ميناء مستغانم �� النقاط التالية

  . �� مؤسسة عمومية اقتصادية  و شركة ذات أسهم  -

 "الموا�ئ"لة لشركة �سي�� مساهمات الدولة دج ذات ا�حيازة ال�ام  000,00 000 500رأس المال الاجتما��   -

 .  287-82بمقت�ىى المرسوم التنفيدي  1982اوت  14تار�خ التأسيس   -

 .  1889فيفري  29تار�خ إستقلالية المؤسسة  -

 .     27000�� صلامندر مستغانم  131رقم  W7Aالمقر الاجتما�� الطر�ق الولائي  -

درجة شمالا    و خطي شمالا  56و  35قية �خليج أرز�و ب�ن خطي عرض يقع ميناء مستغانم �� ا�حهة الشر   -

 .شرقا  05و  00و خطي طول 

 .م  1830�اسرة الأمواج بطول  -

 .  م  12م و عمق  100المدخل البحري للميناء شما�� غر�ي  -

 

  .وثائق مقدمة من طرف مص�حة الإحصائيات لمؤسسة ميناء مستغانم  1
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دراسة حالة حوكمة �� مؤسسة ميناء                                         : الفصل الثالث

 مستغانم 

 مهام و أهداف و خصائص مؤسسة ميناء مستغانم : المطلب الثا�ي

إ�� تنفيذ مجموعة من المهام لتحقيق عدة الأهداف، كما تتم��  هذه المؤسسة �س�� مؤسسة ميناء مستغانم 

       . �عدة خصائص

 مهام مؤسسة ميناء مستغانم .1

           1:تتمثل مهام المؤسسة فيما ي�� 

 . ستثمار �� البنية الهي�لية للميناء و تطو�رهاالإ  -

 . إستغلال الآلات و تجه��ات المينائية -

 .ملاك العمومية و المؤسسة و إستغلال و تطو�ر الميناء �سي�� الأ -

 . إحت�ار عملية المناولة �شاطات و عملية ال�حن و القيادة و ر�ط السفن-

القيام ب�ل العمليات التجار�ة المالية الصناعية و العقار�ة ذات الصلة المباشرة او غ�� المباشرة بموضوع -

 . مؤسسة ميناء مستغانم

 .اسة  الميناءتأم�ن و حر  -

  أهداف مؤسسة ميناء مستغانم.2

 2:تتمثل أهداف المؤسسة فيما ي��  

 .تأم�ن أحسن الظروف لعبور البضائع من حيث المدة الزمنية النوعية ا�حماية و السعر  -

 ).وسائل عبور و معا�جة و تخز�ن ذات كفاءة عالية(تقديم �سهيلات حقيقية  -

 .�سي�� أملاك الدولة  -

 .مار و تطو�ر ميناء مستغانم �سي�� الإستث -

 .إستغلال الوسائل و التجه��ات المينائية  -

 .تنفيذ أشغال الصيانة و ال��يئة و تجديد البنيات الفوقية للميناء  -

 خر�ن متخصص�ن آينائية بالتنسيق مع المتعامل�ن إصدار برامج أشغال الصيانة و ال��يئة و ا�خلق بنيات الم -

 .يغتنفيذ عمليات ال�حن و التفر  -

 .ا�خ ...تنفيذ عمليات القطر و الارشاد و الرسو  -

 .وثائق مقدمة من طرف مص�حة الإحصائيات لمؤسسة ميناء مستغانم  1

 .نفس المرجع السابق 2
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دراسة حالة حوكمة �� مؤسسة ميناء                                         : الفصل الثالث

 مستغانم 

تنفيذ �ل العمليات التجار�ة المالية الصناعية و العقار�ة المرتبطة بصفة مباشرة و غ�� مباشرة بالهدف  -

 .الاجتما��

 خصائص مؤسسة ميناء مستغانم  .3

 1:من أهم خصائصها ما ي��  

 .موقع جيو إس��اتي�� هام     -

 .ولاية  12ت نحو منطقة خلفية تتالف من وفرة طرق مواصلا  -

 .محطات رسو متخصصة لسفن الأداء لتام�ن ا�خطوط البحر�ة المنتظمة   -

 .إ�شاءات متخصصة لمعا�جة ناقلات ا�حبوب و السكر ا�خمور و ناقلات الزفت   -

 .قدرات تخز�ن مغطاة و غ�� المغطاة  -

 .حماية جيدة لبضائع  -

 لمؤسسة ميناء مستغانم الهي�ل التنظيمي : المطلب الثالث

�عت�� الهي�ل التنظي�ي للمؤسسة الإطار الذي بمقتضاه يتم رسم سلوك جميع الفراد داخل المنظمة دون   

 2 :تت�ون مؤسسة ميناء مستغانم من عدة مدير�ات اهمها. الأخذ �ع�ن الاعتبار لمواقعهم التنظيمية 

  : المدير�ة العامة -1

ال و الر�ط و التنشيط و مراقبة �ل النشاطات المتعلقة بالتسي�� و تطو�ر هذه المدير�ة م�لفة بالإستقب

 .المؤسسة و �� �شمل المدير العام نائبھ الأمانة العامة مص�حة المراقبة 

  : مدير�ة الموارد البشر�ة  -2  

 : دوائر 3و ال�ي بدورها تحتوي ع�� 

   : ��مصا�ح و  3دائرة المستخدم�ن و الت�و�ن ال�ي يتفرع م��ا  −

  .و الت�و�ن المستخدم�نمص�حة  -

 .الاجتماعيةالمص�حة  -

   .مص�حة الرواتب و الت�اليف -

  : و الثقافية و ال�ي تنقسم ا�� مص�حت�ن �� الاجتماعيةدائرة الشؤون  −

 . ثقا�� و الر�ا��يلمص�حة النشاط ا ­

 .وثائق مقدمة من طرف مص�حة الإحصائيات لمؤسسة ميناء مستغانم  1
 .مقدمة من طرف مص�حة الإحصائيات لمؤسسة ميناء مستغانم وثائق 2
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دراسة حالة حوكمة �� مؤسسة ميناء                                         : الفصل الثالث

 مستغانم 

 .مص�حة ا�خدمات الاجتماعية ­

  : دائرة الوسائل العامة و تنقسم ا�� مص�حت�ن −

ة و ـــــــس المص�حـــــــــــرف عل��ا رئيــــــــا �شــحة الشؤون العامة المخزون و تتدخل �� حالة شراء سلعة و ممص� ­

 .العون الإداري 

مص�حة �سي�� المخزون تتكفل المص�حة ب�ل العمليات بالمخزن و �شرف ع�� المص�حة رئيس المص�حة و  ­

 .المس�� بالإضافة ا�� أم�ن المخزن 

  : المالية و المحاسبة مدير�ة -3

 1: �� الأساس المؤسسة جيث أ��ا جمعت ما ب�ن �ل المدير�ات و تتفرع ا�� دائرت�ن هما

 : دائرة المحاسبة العامة و تحتوي ع�� مص�حت�ن هما −

 . مص�حة المحاسبة العامة -

 .مص�حة المحاسبة التحليلية -

  : دائرة المالية و تحتوي ع�� مص�حت�ن هما −

 .المص�حة المالية -

 .مص�حة �غطية الديون  -

   : مدير�ة الإستثمار التجاري  -4

 : و �عت�� رأس المؤسسة تحتوي ع�� دائرت�ن هما

 : دائرة التجارة و تنقسم ا�� مص�حت�ن −

 .مص�حة الفوات�� و عقارات الميناء -

 .مص�حة الإحصاء -

 : دائرة ال�حن و التفريغ و تحتوي ع�� مص�حت�ن هما −

خلايا و �� خلية التسو�ق خلية الدراسات و ال��يئة و خلية  3م ا�� مص�حة ال�حن و التفريغ و تض -

 .الدراسات القانونية

 .مص�حة المخازن تقوم تحت إشراف رئيس المص�حة و المنلف�ن بالمخازن  -

 

 

مستغانم ميناء لمؤسسة الإحصائيات مص�حة طرف من مقدمة وثائق  .1  
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دراسة حالة حوكمة �� مؤسسة ميناء                                         : الفصل الثالث

 مستغانم 

 : مدير�ة قيادة الميناء -5

 حماية ووقاية أشغالا ومن مهامها م�لفة بالتسي�� الأمثل �حركة البواخر وقت دخولها إ�� الميناء وح�ى خروجه

الميناء وإح��ام القواعد ا�خاصة بالإستغلال كما نجد مص�حة الشرطة والأمن ال�ي �عمل ع�� حماية ووقاية 

 1: إشغال الميناء ومصا�حھ وتضم 

 .مص�حة الشرطة والأمن -

 .مص�حة المساعدة البحر�ة -

 : مدير�ة الأشغال والصيانة -6

 : جميع أشغال الصيانة و�� تنقسم إ��يم الر�ط ب�ن التنظ �عمل هذه الأخ��ة ع�� التنبؤ  

 . مص�حة الأشغال -

.ة الصيانة مص�ح -

 .وثائق مقدمة من طرف مص�حة الإحصائيات لمؤسسة ميناء مستغانم  1
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 دراسة حالة حوكمة �� مؤسسة ميناء مستغانم                                         : الفصل الثالث

                             .  الهي�ل التنظيمي لمؤسسة ميناء مستغانم :  )06(الش�ل رقم 

 

 وثائق مقدمة من طرف مص�حة الإحصائيات بمؤسسة ميناء مستغانم :المصدر 

 الرئیس مدیر العام

مدیریة الموارد 
 البشریة والتكوین

دائرة المستخدمین و 
 التكوین

مصلحة المستخدمین 
 و التكوین

 المصلحة الإجتماعیة

مصلحة الرواتب و 
 التكالیف

دائرة الشؤون 
 الإجتماعیة

مصلحة النشاط 
 الثقافي و الإجتماعي

مصلحة الخدمات 
 الإجتماعیة

 دائرة الوسائل العامة

مصلحة الشؤون 
 العامة

مصلحة تسییر 
 المخزون

مدیریة المالیة و 
 المحاسبة

 دائرة المالیة

 المصلحة المالیة

مصلحة تغطیة 
 الدیون

 دائرة المحاسبة

مصلحة المحاسبة 
 العامة

مصلحة المحاسبة 
 التحلیلیة

مدیریة الإستثمار 
 التجاري

 دائرة التجارة

مصلحة الفوترة و 
 أملاك الدولة

 مصلحة الإحصائیات

 دائرة الشحن

مصلحة الشحن و 
 التفریغ

 مصلحة التخزین

 مصلحة الحاویات

 مدیریة قیادة المیناء

 دائرة الملاحة

مصلحة الإرشاد 
 البحري

 مصلحة الجر

 دائرة الأمن

 قسم حراس المیناء

 قسم ضباط المیناء

مدیریة الأشغال و 
 الصیانة

 خلیة الأشغال

مصلحة الأشغال و 
 الصیانة

 دائرة الصیانة

 مصلحة العتاد

 مصلحة الصیانة

مساعد الرئیس  مكتب الترتیب العام
 المدیر العام

مساعد الأمن 
 خلیة التدقیق الداخلي
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 .�� مؤسسة ميناء مستغانم  ا�حوكمة:المبحث الثا�ي

 نموذج ا�حوكمة لميناء مستغانم : المطلب الأول 

منذ الإستقلال اعتمدت وزارة النقل ع�� نموذج حوكمة  تقليدي �� �سي�� مجموعة الموا�ئ ع�� مستوى 

 SGP (Sociétés de gestion)  ((الدولة �� المساهم الوحيد( الوط�ي  بتأسيس هيئة  إدارة مساهمات الدولة 

des participations d'Etat( هذا نموذج التقليدي هو أقدم نموذج �حوكمة الشر�ات، و�مكن القول أنھ قد ،

عفى عليھ الزمن �عض ال�ىيء وفقًا لمعاي�� اليوم ، حيث �ان �عتمد ع�� مجلس إدارة جما�� �س�� أك�� من 

حيث ). ة و الغاز�ة، نقل المسافر�نتجار�ة، صيد، ب��ولي( عشر موا�ئ ع�� مستوى الوطن باختلاف �شاطها 

�عطي هذا  النموذج التقليدي المسؤولية القانونية لمجلس الإدارة ا�جما�� و يتحدث المجلس بصوت واحد �� 

جميع الأمور ، مع ��مش الإبداع و اضفاء عدم المصداقية والتلاعب �� مصا�ح الآخر�ن، مما أعاق تنمية �� 

 . خصوصا جل الموا�ئ و �� ميناء مستغانم

إ�� ) SGP(�� أعقاب تحول شر�ات الإدارة مساهمات الدولة  SERPORT تم إ�شاء مجموعة.2017و �� سنة  

حيث تت�ون محفظة . ��دف ضمان التنسيق والتنمية والتآزر ب�ن الشر�ات التا�عة. مجموعة اقتصادية

هذه الشر�ات هناك شركة  المجموعة من عشر مؤسسات موا�ئ مسؤولة عن �سي�� الموا�ئ، بالإضافة إ��

كما توجد أر�ع شر�ات لوجستية وشركة . حادية عشرة مسئولة عن �شغيل مشروع ميناء شرشال ا�جديد

 .بثيو وميناء معد�ي و مؤسسة �سي�� موا�ئ الصيد البحري 

 مؤسسة �سي�� موا�ئ الصيد البحري  )1

 مؤسسة ميناء ا�جزائر )2

 مؤسسة ميناء عنابة )3

 مؤسسة ميناء وهران )4

 يناء بجايةمؤسسة م )5

 مؤسسة ميناء سكيكدة )6

 مؤسسة ميناء أرز�و  )7

 مؤسسة ميناء غزوات )8

 مؤسسة ميناء تنس )9

 مؤسسة ميناء جنجن  )10

 مؤسسة ميناء شرشال )11

 مؤسسة ميناء مستغانم )12

 .المناولة والتفريغ والقطر: و��وتقدم هذا الأخ��ة ع�� غرار المؤسسات المينائية أخرى عدة أ�شطة أساسية 
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مبدأ أسا��ي و هو التسي��  و الرقابة مع فتح رأس مالها للمساهم�ن العمومي�ن كبنك  ع��  SERPORTأ�شأت 

 إ�خ....التنمية المحلية و القرض الشع�ي الوط�ي و مؤسسات سونطراك

 )SERPORT(البطاقة الفنية 

 :�� بطاقة الفنية الآتية) SERPORT(يمكن ت�خيص �شاط 

 .مسافر سنو�ا 800.000 -

 . مسافر�ن سنو�ا  سفينة و �حن و  10.000 -

 .او�ة سنو�احمليون  2 -

 .مليون طن من مختلف البضائع سنو�ا 120 -

 .للب��ول و الغاز 3موا�ئ تجار�ة م��ا  11 -

 .ميناء صيد 45 -

 .موا�ئ للمسافر�ن 7 -

 .عامل 16.000 -

 كما تم إ�شاء مجلس الإدارة ب�ل ميناء ع�� غرار ميناء مستغانم مت�ون من ممثل�ن عن جل المساهم�ن �� 

، مع إطلاق ت�و�ن خاص بتطو�ر معارف ومهارات أعضاء المجلس لتحس�ن الأداء العام   SERPORTرأس مال 

و بالتا�� تحقيق ا�حوكمة الرشيدة ع�� مستوى ) مجلس الإدارة( ��دف تفعيل هذه الآلية. لمجلس الإدارة

 .مؤسسات ميناء مستغانم

عدة محاور )  formation pour les administrateurs(اس��دف الت�و�ن ا�خاص بأعضاء مجلس الإدارة 

 :ن�خصها فيما ي��

 فهم أدوارهم ومسؤوليا��م.    1

تمت�� المجالس الناجحة بأعضاء مجلس الإدارة الذين �عرفون حقًا أدوارهم ومسؤوليا��م تجاه المؤسسة، 

 مسؤوليا��م كأعضاء  وليس كفر 
ً
�ق تنفيذي، ولا بد لهم فيجب أن ي�ون أعضاء مجلس الإدارة مدرك�ن تماما

 .من الال��ام بالوفاء بواجبا��م القانونية

و كذا أن ي�ون هنالك فهم وا�ح للسلطة ال�ي تقع ع�� عاتق مجلس الإدارة وما تم تفو�ضھ ل�جان مجلس 

 .الإدارة أو الموظف�ن
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 قيادة وليس إدارة.    2

ية  وال��امهم ��ا، والمهام ال�ي تم تفو�ضهم ��ا، يدرك أعضاء مجالس الإدارة دورهم �� قيادة المؤسسة المينائ

 .و�تم�� أعضاء مجالس الإدارة الناجحة ب�و��م مبدع�ن ومبتكر�ن، لا سيما عندما يتعلق الأمر بحل المشكلات

 الانخراط مع الآخر�ن.    3

ون رأي ــــــــــم �عرفـــــــــــن، حيث أ��ــــــــــم للاستماع إ�� الآخر�ــــــــــــــ�ش��ك مجالس الإدارة الناجحة ب��حي��ا الدائ

ن و  الموظف�ن والمستثمر�ن والممول�ن والعملاء �� مؤسس��م و�قدرون آرا��م، و�ت�ح هذا من خلال ــــــــــــــالمس��ي

 .أ�حاب المص�حة الذين لد��م رأي حقيقي �� الاتجاه الاس��اتي�� للمؤسسات المينائية 

 الاس��اتي�� وليس التشغي�� تقديم الدعم.    4

�عرف مجالس الإدارة الناجحة الفرق ب�ن الاس��اتيجية و العمليات، وتبقى أك�� �� المجال الاس��اتي��، هذا لا 

�ع�ي أ��م لا �شرفون ع�� الأداء، لك��م يركزون أك�� ع�� مجالات الاس��اتيجية والسياسة، و��ون لد��م الثقة 

لد��م القدرات والكفاءات والسلطات المفوضة اللازمة لضمان س�� العمليات بأن المس��ين و الموظف�ن 

 .�سلاسة

 وجود معدل دوران منتظم �� مجلس الإدارة.    5

نميل جميعًا إ�� مقاومة التغي��، خاصة إذا �ان لدينا نظام مكتمل ويعمل �ش�ل جيد، ومع ذلك، فقد 

 .قرارات أفضل ع�� المدى الطو�ل أظهرت عدة دراسات أن المجلس الأك�� تنوعًا يتخذ

تخطط مجالس الإدارة الناجحة لذلك من خلال وجود ف��ات ثابتة للمكتب ودوران منتظم �� مجلس الإدارة 

 .لتقديم أف�ار جديدة وآراء جديدة

ما يتما�ىى مع معدل دوران مجلس الإدارة المنتظم هو ا�حاجة إ�� تخطيط �عاقب قوي، حيث تتمتع مجالس 

الناجحة بتوازن ب�ن أعضاء مجلس الإدارة ا�جدد وأولئك الذين �انوا هناك لف��ة من الوقت ولد��م الإدارة 

 .معرفة بتار�خ المؤسسة، فكلاهما مطلوب من أجل مجلس إدارة فعال

ر�ما ت�ون أهم مهمة لمجلس الإدارة �� اختيار الرئيس التنفيذي للمؤسسة، �عد وجود ال�خص المناسب �� 

رئي��ي أمرًا حيوً�ا للنجاح التنظي�ي، وتخطط مجالس الإدارة الناجحة لذلك من خلال التواصل هذا الدور ال

 .المفتوح مع الرئيس التنفيذي ا�حا��، وتطو�ر المر�ح�ن الداخلي�ن، واكتشاف المر�ح�ن ا�خارجي�ن المحتمل�ن
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 الال��ام بالتعلم والتطو�ر المستمر.    6

واء كأفراد ــــــــها، ســـــــــــر لأعضائــــــــــالإدارة �� تلك ال�ي تل��م بالتطو�ر المستمليس هناك شك �� أن أفضل مجالس 

 .أو كفر�ق

وهذا يضمن أن المعرفة متوافقة مع متطلبات ا�حوكمة ا�حديثة و مع الاس��اتيجية ال�ي سطر��ا ا�ح�ومة 

 .مستغانم بصفة خاصة  لتنمية و تطو�ر أداء مؤسسات �سي�� الموا�ئ بصفة عامة و ميناء

 ا�حصول ع�� المعلومات ال�حيحة �� اجتماعات مجلس الإدارة.    7

مجالس الإدارة الناجحة �� تلك ال�ي �عرف ماهية المعلومات ال�ي يحتاجون إل��ا لاتخاذ القرارات، وتصر ع�� 

( دارة العليا ا�حصول عل��ا بالتنسيق ال�حيح و�� الوقت المناسب، كما أ��م يضمنون أن فر�ق الإ 

SERPORTS  ( يطور إطارًا قوً�ا لإعداد التقار�ر، و�تأكدون من أن المعلومات المقدمة دقيقة و�املة ومركزة

 .ومفهومة

 مراجعة أدا��م.    8

�� ح�ن أن أحد العناصر ا�حيو�ة لعمل مجلس الإدارة هو ضمان أداء المؤسسة المينائية  ك�ل �ش�ل جيد، 

 .عة عمل مجلس الإدارة بانتظامفمن المهم أيضًا مراج

سنوات  3تقوم المجالس الناجحة بمراجعة التقييم الذا�ي سنوً�ا ع�� الأقل، و�تم �سهيل ذلك خارجيًا �ل 

، و�عت�� هذه الطر�قة ناجحة لتذك�� ا�جميع بأدوارهم، والتفك�� �� )SERPORT(حسب معاي�� المعتمدة لذا 

ول ع�� اتفاق �شأن الإجراءات اللازمة لمز�د من التحس�ن ع�� مجلس الأمور ال�ي �س�� ع�� ما يرام، وا�حص

 .الإدارة

 :الأسس العامة لنموذج ا�حوكمة �� ميناء مستغانم وآثاره:المطلب الثا�ي

 :الأسس العامة ل�حوكمة �� مؤسسة ميناء مستغانم .1

�حوكمة الرشيدة ال�ي أقر��ا مما سبق و عاقب الاعتماد ع�� نظام حوكمة حديث و بتب�ي المبادئ الأساسية ل

)OCDE(تم تأسيس ،)SERPORTS ( و ت�و�ن أعضاء المجالس الإدار�ة �جميع المؤسسات التسي�� الموا�ئ

الوطنية، تم وضع مجلس إدارة مؤسسات ميناء مستغانم   بتب�ي ثلاث مبادئ أساسية يقوم عل��ا نموذج 

والمؤسسة تنشر تقر�رها السنوي مما  2010فمند سنة  )الشفافية(ل�حوكمة المق��ح لها، أول هذه المبادئ هو

ا�خ، فلم �عد أ�حاب المصا�ح �� حاجة إ�� .....سمع بالتواصل الوا�ح والفعال ب�ن المساهم�ن،العمال،الإدارة

 .الاستفسار عن الأر�اح و ا�خسائر أو ما تقوم بھ المؤسسة
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لابد من الال��ام بالتواصل المستمر والمنظم �شأن لأن الشفافية �عت�� من العوامل الرئيسة �جذب الاستثمار ف

المعلومات ا�خاصة بالمؤسسة، �ش�ل �ساعد الأطراف الأخرى ع�� تقدير و تقييم ما لدى المؤسسة، فمؤسسة 

  .�سي�� ميناء مستغانم  �عت�� من المؤسسات العمومية  القليلة �� ا�جزائر ال�ي تلقت ا�ح�ومة بخصوصها

للاستثمار �� رأس ) د�ي لتسي�� الموا�ئ(كة �� رأس مالها من المؤسسة العالمية المعروفة طلب المشار  2018سنة 

 .%36,9مالها بنسبة 

ففي أي مؤسسة هناك خلاف ب�ن صناع القرار ،غ�� أن ) �سو�ق ا�خلافات(أما ثا�ي مبادئ النموذج فهو -

دة ــــــد من شــــــــال  تز�ــــــــات العمــــــرة و نقابحساسية العلاقات ال�خصية و العائلية من جهة و العلاقات ب�ن الإدا

و �عقيد هذه ا�خلافات، مما يؤدي إ�� ز�ادة حدة الصراعات الهدامة و من ثم إتخاد قرارات ليست الأ�سب 

 .لصا�ح العمل

اون ــــــــــــة التعــــمنظمادرة عن ــــــو ثالث المبادئ هو ضرورة الاستفادة من المبادئ العالمية �حوكمة المؤسسات الص-

و التنمية الاقتصادية،من خلال تطبيق ما يتوافق مع ظروف المؤسسة وثقاف��ا فوجود قاعدة صلبة يرتكز 

 .عل��ا ضرورة م�حة لنجاح أي نظام إداري أو غ�� إداري 

 

 :آثار تب�ي آليات  ا�حوكمة �� مؤسسة �سي�� ميناء مستغانم .2

ل الإدارة نتيجة تب�ي نظام ا�حوكمة هو أن �ل طرف قام بتغي�� سلوكھ بال�امل نحو إن التغ�� الملاحظ من قب

العمل ، فموظفو و عمال بالمؤسسة اطمأنوا لإدارة  المؤسسة وال�ي حسنت من وجهة نظرهم مستوى الرفاهية 

همة و كذلك و الأمان الذي استشعروا هما،أما الموردين فأصبحوا مستعدين لتقديم المز�د من التنازلات الم

الذي بدأت تنظر إ�� المؤسسة بطر�قة ) المؤسسات المالية-البنوك(بالنسبة ل�جهات المانحة الوطنية والدولية

 .مختلفة ،فأصبحوا مستعدين لتقديم المز�د من القروض بدون تردد

ا، ــــــــــــــداية لهمتحمس�ن �� الب)  SGP(الذين لم ي�ونوا �� وقت ) SERPORT(امتدت آثار ا�حوكمة إ�� مساهم�ن -

أو �انت لهم مواقف م��ددة اتجاهها، فأصبحوا �عدها داعم�ن لها نتيجة إطلاعهم ع�� التقار�ر المالية 

 .السنو�ة

أخ�ً�ا يمكن القول أن النمو السريع الذي حققتھ مؤسسة �سي�� ميناء مستغانم هو الذي فرض عل��ا 

و التواصل المنظم مع مختلف الأطراف الآخذة بما ف��م العائلة  الالتفات لنظام حوكمتھ ي��كز ع�� الشفافية

 .لتسو�ة ا�خلافات
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 :مكونات نموذج ا�حوكمة �� مؤسسة �سي�� ميناء مستغانم:المطلب الثالث

 المكونات .1

 :المكونات الداخلية 1.1

 :أطراف أساسية ��) 4(و �� تتش�ل من أر�عة 

لهم أهمية �� المؤسسة و دور فعال ل�و��م يمثلون ): ةمجلس الإدار (ممثلو المساهمون العموميون  )1

 .الوصاية و موظف�ن يجمعون ب�ن السلطة و ا�خ��ة

 .و�مثلون أحد أهم أ�حاب مصا�ح �� المؤسسة) : النقابات( ممثلو العمال و الموظفون   )2

قوة �� وال�ي لها ال�لمة الأخ��ة �� اتخاذ القرارات لهذا �عط��ا ): SERPORTS(ا�جمعية العامة  )3

 .نموذج ا�حوكمة

 .و�شمل مدير العام و مدير�ن التنفيذي�ن   و رؤساء الأقسام و المصا�ح:الإدارة التنفيذية )4

 :المكونات ا�خارجية 2.1

 :أطراف أساسية ��)6(و �� تتش�ل من ستة

و الذين �عت��ون الرأس مال ا�حقيقي للمؤسسة ،كما يجب عدم   الموردون و المستوردون : الز�ائن )1

 .ان بأن عدم وجود ز�ائن �ع�ي عدم وجود �شاط اقتصادي أصلا�سي

تظهر أهمية المجتمع جليًا �� الممارسات و النشاطات الاجتماعية ال�ي تقوم ��ا المؤسسة، :المجتمع )2

 .وهو ما �عكس جهود المؤسسة �� خدمة المجتمع ضمن أولو�ا��ا 26000وكذا حصولها ع�� الإيزو 

للرأسمالية إلا أن الدولة تبقى أحد أهم الأطراف الأساسية لأي نظام رغم التطور الكب�� :الدولة )3

اط ــــــــال�ي تنظم س�� النش.......) ةـــــالقانوني-ةـــالاقتصادي(ل�و��ا المسؤولة عن وضع التشريعات المختلفة 

 و �� هذا ا�خصوص تح��م مؤسسة �سي�� ميناء مستغانم  مختلف التشريعات والقوان�ن، القانون 

 ...التجاري، قانون الضرائب، حماية المس��لك

يمثل الموردون السلسلة ا�خلفية لسلسلة القيمة ا�خاصة بالمؤسسة فهم بذلك حماية :الموردون  )4

لها،لذلك تقوم المؤسسة بر�ط وإ�شاء علاقات ثقة طو�لة المدى مع مورد��ا �ش�ل �سمح لها 

 .با�حصول ع�� امتيازات مهمة عن طر�قهم

و �عت��ون المسؤول�ن عن �حة المالية للمؤسسة،و زادت أهمي��م �عد حدوث :ا�خارجيون المراجعون  )5

 ). SGP(الأزمات الفضائح المالية و وقت 

 FRANSABANK-NATIXIS-SOCIETE(تتعامل المؤسسة مع العديد من البنوك كـ:المؤسسات المالية )6

GENERAL-BNA-BNP PARIBAS ….BDL-( 
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 :ا�حوكمة لدى مؤسسة �سي�� ميناء مستغانم آليات الرقابة �� لنموذج .2

 :آليات الرقابة ا�خارجية1.2

 .تتمثل هذه الآليات �� عمل محافظي ا�حسابات و م�اتب المراجعة و الاستشارة

-  
ً

تراقب حسابات المؤسسة من طرف محافظي حسابات لعهدة مد��ا  ثلاث سنوات :محافظ ا�حسابات:أولا

المتعلق بضبط  2010جوان20المؤرخ �� 10-01ما ينص عليھ القانون قابلة لتجديد مرة واحدة، وهذا 

 .التعامل مع محافظي ا�حسابات

لا تتعامل المؤسسة مع العديد من م�اتب المراجعة والاستشارة و نو�ح  :م�اتب المراجعة و الاستشارة:ثانيًا -

 :هذا �� ا�جدول التا��

 سة �سي�� ميناء مستغانمم�اتب المراجعة المعتمدة لدى مؤس):04(ا�جدول رقم

 )التخصص(النشاط اسم المكتب

Gide Logrette nouvel المرافقة القانونية و الإس��اتيجية لعمل مجلس الإدارة. 

TUV أنظمة الإدارة البيئية 

Technip اللوجستيك و سلاسل الإمداد 

C2A المراجعة العملية للنظام المحاس�ي و الما�� ا�جديد 

Next step ة نظام الأجور و �سي�� الموارد البشر�ةمراجع 

Alti conseil et ingénierie مراجعة أنظمة المعلومات 

 .وثائق المؤسسة:المصدر

 :آليات الرقابة الداخلية 2.2

 :و �� مجلس الإدارة و ا�جمعية العامة    

-  
ً

العامة العادية  عضوًا معني�ن من طرف ا�جمعية11يت�ون مجلس الإدارة من : مجلس الإدارة : أولا

)SERPORTS( سنوات 6 لمدة   2017جوان 07�� المنعقدة 

فهو بذلك يضم مجموعة من ال�جان ال�ي ) حوكمة المؤسسات(يمارس مجلس الإدارة مهامھ ضمن أطر نظام   

 :�عمل تحت لوائھ،تختص �ل �جنة بمهام معددة تتمثل هذه ال�جان فيك

 :وتقوم بـ :ال�جنة الإس��اتيجية •

 التوجهات السابقة متا�عة. 

 تحض�� القرارات الإس��اتيجية. 

 التقييم الشهري لإنجاز الأعمال. 

72 

 



 دراسة حالة حوكمة �� مؤسسة ميناء مستغانم                                : الفصل الثالث

 

أ�شأت �غرض إدارة و وظيفة المراجعة الداخلية و ضمان الواجهة المالية للمؤسسة :�جنة المراجعة •

 .بالتعاون مع المراجع�ن ا�خارجي�ن

 :دارة ع�� �جان أخرى بالإضافة إ�� ال�جنت�ن السابقت�ن يحتوي مجلس الإ :�جان أخرى 

 .مهم��ا مراجعة الأجور و تنظيمها:�جنة الأجور و الم�افآت •

مهم��ا ��جيع و التأكيد من تطبيق المعاي�� الأخلاقية  :�جنة الأخلاق ، البيئة ، والتنمية المستدامة •

 .�� أداء الأعمال

 

 :ا�جمعية العامة:ثانيًا -

قًا لقواعد القانون التجاري ا�جزائري، تجتمع ا�جمعية تتش�ل ا�جمعية العامة من ممثلو المساهم�ن وف 

أشهر ال�ي ت�� إغلاق السنة المالية، أما  6ع�� الأقل مرة واحدة �� السنة خلال )AGO(العمومية العادية

 .ف�ي تجتمع عند ا�حاجة) AGEX(ا�جمعية العامة غ�� العادية 

 

 .تغانممؤشرات ا�حوكمة �� مؤسسة �سي�� ميناء مس:المطلب الثالث

 )2019-2014(تطور المردودية الاقتصادية خلال ف��ة  .1

 

 .2019-2014تطور المردودية الاقتصادية خلال الف��ة): 05(ا�جدول رقم

 

 2019 2018 2017 2016 2015 2014 السنوات

 4,44% 2,08% 1,19% 0,42% 0,37% 0,35% %النسبة

 .الوثائق الداخلية للمؤسسة :المصدر

 

ل نلاحظ أن المردودية الاقتصادية �انت م��ايدة من سنة إ�� أخرى حيث ارتفعت �عد اعتماد من خلال ا�جدو 

، وهذه الز�ادة الم�حوظة �انت نتيجة % 4,44إ��  %0,42من   2019إ��  2016ا�حوكمة �ش�ل كب�� من سنة 

اعتماد معاي�� ا�حوكمة ز�ادة النتيجة الإجمالية المحققة من طرف المؤسسة و هذا ما ي��جم الأداء ا�جيد �عد 

 OCDE (1(الرشيدة ال�ي أقر��ا 

 

 

    مؤسسة میناء مستغانممن طرف مقدمة من طرف 1
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  :و نو�ح هذا من خلال الش�ل التا��

 

 )2019-2014(تطور المردودية الاقتصادية خلال الف��ة ):07(الش�ل رقم 

 

 )2019-2014(تطور المردودية المالية خلال الف��ة. 2

 )2019-2014(تطور المردودية المالية خلال الف��ة: )06(ا�جدول رقم

 

 2019 2018 2017 2016 2015 2014 السنوات

 15% 6% 3% 3% 1,5% 1,4% النسبة

 من الوثائق الداخلية للمؤسسة:المصدر

 1,5%بـ  2015 ةــــــــــــرى حيث بلغت سنـــــــــــــنلاحظ من خلال ا�جدول أعلاه ارتفاع المردودية المالية من سنة إ�� أخ

و هذا الارتفاع �ان نتيجة ارتفاع النتيجة الصافية  2019سنة  15%ة ثم ارتفعت إ�� و �� �سبة ز�ادة منخفض

، وهذا دليل ع�� وجود �سي�� أمثل من طرف المؤسسة لمواردها 2016من سنة إ�� أخرى و خصوصًا �عد سنة 

ة ميناء وز�ادة الثقة �� مؤسس 2015المالية وهذا �عكس أيضًا التطبيق ا�جيد لمبادئ ا�حوكمة �عد سنة 

 . مستغانم

 

 1:و نز�د التوضيح من خلال الش�ل التا��
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).2019-2014(المردودية المالية خلال الف��ةتطور  ):08(الش�ل رقم

 

 )2019-2014(تطور رقم الأعمال خلال الف��ة .3

 )2019-2014(رقم الأعمال خلال الف��ة  تطور  ):07(ا�جدول رقم

 

 2019 2018 2017 2016 2015 2014 السنوات

 )CA(الأعمال رقم

 دج310  الوحدة
1 530 435 1 663 213  1 780 465 1 961 742 2 289 655  2 959 631 

 من الوثائق الداخلية للمؤسسة:صدرالم

 :للتوضيح أك�� سنعتمد ع�� الش�ل التا��
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 )2019-2014(تطور رقم الأعمال خلال الف��ة): 09(الش�ل رقم

 
أن تطور رقم الأعمال �ان م��ايدًا باستمرار،حيث ��جل أع�� مستوى �� سنة من خلال الش�ل نلاحظ 

دج، وهذا الارتفاع راجع لز�ادة الطلب ع�� خدمات  المؤسسة �� السوق المح�� 2959631ˣ310أين بلغ  2019

قع و الدو��،هذا الطلب أثر عليھ اعتماد المؤسسة �شر تقر�رها السنوي علانية بالإضافة إ�� تطو�ر المو 

 .الإلك��و�ي ا�خاص بالمؤسسة للاتصال ��ا و معرفة جميع �شاطا��ا

 :VA (Valeur ajoutée( ∗تطور القيمة المضافة .4

 ).2019-2014(يب�ن لنا ا�جدول الآ�ي تطور القيمة المضافة لمؤسسة  �سي�� ميناء مستغانم  خلال الف��ة    

 )2019-2014( تطور القيمة المضافة خلال الف��ة ):08(ا�جدول رقم

 

 2019 2018 2017 2016 2015 2014 دج310الوحدة

 القيمة

 VA)(المضافة
315 547 363 431 459 387 567 594 635 366 796 826 

 

 :القیمة المضافة هي  ∗
القیمة =هي الفرق بین الإنتاج العام و الاستهلاكات الوسیطیة للسلع و الخدمات وفق المعادلة التالیة،الإنتاج :المفهوم الاقتصادي  -1

 .الاستهلاك+المضافة
 .ل الثروة الحقیقیة التي أضافتها المؤسسة مهما كان نوعها بفعل عملیات استغلالهاإن القیمة تمث: المفهوم التجاري  -2
هي الفرق بین المدخلات و المخرجات أي الإنتاج الإجمالي للمؤسسة من السع و الخدمات من جهة ومن جهة أخرى  :المفهوم المحاسبي -3

 .إستهلاكات المؤسسة من المواد الأولیة و الخدمات
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 )2019-2014(تطور القيمة المضافة خلال الف��ة ):10(الش�ل رقم

 

 
 

 08من إعداد الطلبتان بالاعتماد ع�� معطيات ا�جدول رقم:المصدر

 

السابق نلاحظ أن القيمة المضافة المحققة من طرف المؤسسة �انت م��ايدة،حيث انتقلت من من الش�ل 

315 547ˣ310 ش�ل م��ايد لتصل سنة 2015أي قبل اعتماد ا�حوكمة ل��تفع �عد سنة  2014دج خلال سنة� 

لك ع�� وحدة نقدية ، وهذا �عكس بحسن استعمال المؤسسة لمبادئ ا�حوكمة فأثر بذ 826 796 إ��  2019

 .استغلال ال��وات �ش�ل جيد

 

 ):2019-2016(تطور إنتاجية العمل خلال الف��ة -1
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 ، أي �عد اعتماد ا�حوكمة)2019-2016(و سنتا�ع تطور هذه السنة خلال الف��ة

 ).2019-2016(تطور إنتاجية العمل خلال الف��ة  : )09(ا�جدول رقم

 

 2019 2018 2017 2016 دج310الوحدة

 826 796 366 635 594 567 387 459 يمة المضافةالق

 433 364 364 364 عدد العمال

 1840 1745 1741 1262 إنتاجية العمل

 .من الوثائق الداخلية للمؤسسة:المصدر

 :و يمكن توضيح أك�� من خلال الش�ل الموا��

 )2019-2016(تطور إنتاجية العمل خلال الف��ة ): 11(الش�ل رقم

 

 
 

 

�عد اعتماد ا�حوكمة   2016 ل الش�ل نلاحظ ز�ادة إنتاجية العمل من سنة إ�� أخرى ففي سنةمن خلا  

وحدة نقدية للعامل فهذه الز�ادة �ع�� عن  1840 إ�� 2019للعامل ووصلت سنة /وحدة نقدية 1262  قدرت بـ

لداخلية لنموذج ا�حوكمة الكفاءة العالية لليد العاملة المستخدمة �� المؤسسة،واعتبار العمال من الم�ونات ا

�� المؤسسة و �عت��ون ضمن هذا النموذج هم الملاك ا�حقيقي�ن للمؤسسة و�التا�� سهرهم ع�� تحقيق 

 .الأهداف المسطرة من طرف الإدارة
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 :خلاصة الفصل الثالث
 

 ةمؤسسة �سي�� ميناء مستغانم تمكنت من اكتساب قوة اقتصادية كب��ة �عد اعتماد ا�حوكمة �� سنإن 

ال ــــــرقم الأعمة و تطور ــــــة الماليــــــادية و المردوديــــــة الاقتصـــــن المردوديــل مـــــــــاع كـــــــــا �� ارتفــــــــــر ذلك جليً ــــــو ظه 2017

يق و القيمة المضافة و إنتاجية العمل �ش�ل كب�� و �� وقت قيا��ي،و�التا�� مساهمة نظام ا�حوكمة �� تحق

 . الازدهار الاقتصادي و التنمية الاقتصادية للمؤسسة و الوطن ك�ل

إن التغ�� الملاحظ من قبل الإدارة نتيجة تب�ي نظام ا�حوكمة هو أن �ل طرف قام بتغي�� سلوكھ بال�امل نحو 

ية العمل ، فموظفو و عمال بالمؤسسة اطمأنوا لإدارة  المؤسسة وال�ي حسنت من وجهة نظرهم مستوى الرفاه

و الأمان الذي استشعروا هما،أما الموردين فأصبحوا مستعدين لتقديم المز�د من التنازلات المهمة و كذلك 

الذي بدأت تنظر إ�� المؤسسة بطر�قة ) المؤسسات المالية-البنوك(بالنسبة ل�جهات المانحة الوطنية والدولية

 .مختلفة ،فأصبحوا مستعدين لتقديم المز�د من القروض بدون تردد
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 الخاتمة العامة 

 

 :خاتمة عامة
 

إن المتفحص لموضوع ا�حوكمة �ع�ي حقيقة وأهمية و دور هتھ الأخ��ة �� تحقيق التطور والتنمية ��  

 .المؤسسات الاقتصادية نظرا لتطو�ر �شاطات واس��اتيجيات المؤسسات الاقتصادية

اعد المؤسسة ع�� وضع مراحل مدروسة إن التحكم �� آليات ا�حوكمة نظر�ا يؤدي إ�� ت�و�ن نموذج عل�ي �س

لتطبيق ا�حوكمة تطبيقا علميا �حيحا والوصول إ�� وضع نموذج �ساعد ع�� قياس مدى فاعلية هذا 

الأسلوب بالنظر إ�� إم�انيات و أهداف المؤسسة ، وال�ي ت��جم رسالة المؤسسة و مجموع أهدافها و غايا��ا 

وال�ي تفرض ع�� إدارة المؤسسة  التكنولوجية والتسو�قية ضمن محيط تتفاعل فيھ العديد من المتغ��ات

 .التأقلم مع جميع هذه المتغ��ات لضمان تحقيق أهداف اقتصادية تؤثر ع�� الاقتصاد ك�ل 

ة الوطنية ــــــــــــــــــــتطبيق ا�حوكمة هو المخرج و ا�حل الفعال  لضمان تحقيق التنمية  داخل  المؤسسات الاقتصادي

� المساعدة ع�� جذب الاستثمارات الأجنبية أو المحلية و المساعدة ع�� ا�حد من هروب رؤوس الأموال و بالتا�

 .وم�افحة الفساد 

الال��ام بتطبيق ا�جوانب الفكر�ة ل�حوكمة ينعكس �ش�ل جيد ع�� أداء الوحدات الاقتصادية المالية 

 .والنقدية 

��ا �� بلدنا توف�� العديد من المتطلبات و التحكم �� دور ا�حوكمة �� تحقيق تنمية المؤسسات �ستد��  م

العديد من الآليات ال�ي أثبتت نجاحها و فعالي��ا ع�� الميدان الاقتصادي و الاجتما�� ، وهذا ما يجعل 

المؤسسة قيد الدراسة مج��ة أك�� من أي وقت م�ىى الز�ادة �� توسيع �� أساليب ا�حوكمة و العمل ع�� 

تجزأ من ثقافة المؤسسة التنظيمية و التسي��ية ح�ى �ستطيع التأقلم مع متغ��ات البيئة ترسيخها كجزء لا ي

 .   التنافسية و البحث ع�� تقديم منتجات و خدمات تحمل مزايا تنافسية مستدامة 

 –نظر�ة (ا سواء ـــــــل إل��ــــر النتائج ال�ي تم التوصــــث ارتأينا أن نذكـــة هذا البحــــح خاتمـــــل توضيــــــومن أج

 .و التوصيات ال�ي يجب الأخذ ��ا ) تطبيقية 

 النتائج النظر�ة :أولا 

 النادرة الموارد وجذب ا�حسابات ونزاهة شفافیة ضمان أهمها المؤسسة ع�� ایجابیة آثار ل�حوكمة -

 ��ا تتح�� ل�يا المطمئنة الصورة بفضل ذلك و والكفاءات، والشر�اء الأموال كرؤوس اللازمة ا�خارجیة

 .الداخلیة الاضطرابات �ل عن منأى �� وتطورها استدام��ا تضع �و��ا عن فضلا المؤسسة،

 �افیة مراقبة و المؤسسة أ�شطة �شفافیة ت��جم للتسی��، مكتو�ة قواعد و لمعای�� ا�ع�اس ا�حوكمة -

 .لأدا��ا

 ....الاجتماعیة المسؤولیة الشفافیة، ة،�الثق الأخلاقیة الصبغة ذات الر�ائز من بمجموعة ا�حوكمة ترتبط -
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 إدارة و �سی�� بأسلوب ��تم الذي الإس��اتی�� با�جانب یتعلق المؤسسات،الأول  تنافسیة ع�� تأث��ان ل�حوكمة -

 .مرد ودي��ا و بأر�احها یختص ما�� الثا�ي و المؤسسة،

 النتائج التطبيقية: ثانيا 

 واحد،ال�ي آن �� العملیة التداب�� من مجموعة و �سی�� أسلوب " :أ��ا ع�� ا�جزائر �� المؤسسات حوكمة إ�� ینظر

 �� الآخذة الأطراف بحقوق وواجبات التعر�ف أولا :خلال من الوطنیة، الاقتصادیة بتنمية المؤسسات  �سمح

 ."ذلك عن الناتجة الصلاحیات و المسؤولیات تحدید :ثانیا و المؤسسة،

 �� الاقتصادیة المؤسسات �حوكمة دفع لإعطاء محاولة المب�ى ا�حوكمة شرمؤ  كذا و المق��ح النموذج یمثل -

 . الأخرى  الأطراف جهود لتضافر أیضا تحتاج ال�ي ا�جزائر،

 ، ودائم شامل �عد ضمن الوطنیة المؤسسات �� التسی�� ل��قیة جدیدة انطلاقة إعطاء إ�� النموذج هذا یطمح -

 .المجال هذا �� اتخاذها یمكن ال�ي یةالمستقبل ا�خطوات حول  واسع حوار وتفعیل

 حـــــــــــالمصال لأ�حاب القیمة خلق إ�� دفـــــــــــــ�� �شار�ي ةـــــــــــــحوكم نموذج م ــــــــــــــــة �سي�� ميناء مستغانــــــــــــــــمؤسس لدى -

 .الأطراف المعنية و للمساهم�ن  و

 :نذكرها أن یمكن ال�ي وصياتالت أهم من     التوصيات : ثالثا 

 بطر�قة ذلك ی�ون  أن یمكن كما الطو�ل، المدى ع�� ر�ح إنما و خسارة، أو ت�لفة ا�حوكمة تطبیق اعتبار عدم -

 .مباشرة غ��

 .المؤسسة مدیر و الإدارة مجلس رئیس منص�ي ب�ن الفصل ضرورة أي المناصب، ازدواجیة عدم -

 .المتعامل�ن  من للتقرب جدیدة أسالیب خلق و التم��، عن البحث المؤسسة ع�� یجب -

 .....ز�ائ��ا،مورد��ا،مجتمعها مع المؤسسة علاقات تطو�ر ع�� العمل -

 عالم �� مضمون  ��يء فلا المخاطرة، و المبادرة بروح الوطنیة المؤسسات مس��ي  و مساه�ي تح�� ضرورة -

 .الأعمال

 .ل�جمهور  إبرازها و العلاقات و المستو�ات یعجم ع�� المؤسسة �� الشفافیة مستوى  تحس�ن ضرورة -

 .ا�جزائر �� المؤسسات حوكمة بدلیل العمل إلزامیة ع�� التأكید -

 .الإداري لأعضاء مجلس الإدارة بالت�و�ن الاهتمام -
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كمـة إطـار حوكمـة الشـر�ات، نـدوة حو مصطفى حسن �سيو�ي السعد�ي، الشفافية والإفصاح فـي  .1

،منشورات 2006ـة وا�خاصـة مـن أجـل الإصـلاح الاقتصادي والهيك��، القاهرة، نوفم�� الشـر�ات العام

 ؛ 2009، القاهرة، مصر، الإدار�ةة المنظمة العر�ية للتنمي

دراسة حالة شركة _ زال��ي ر�اض، إسهامات حوكمة المؤسسات �� تحقيق جودة المعلومات المحاسبية .2

،مذكرة ماجست�� �� العلوم التجار�ة، غ�� منشورة، 2010-2009آليا�س للتأمينات ا�جزائر�ة خلال 

تخصص محاسبة وجباية، �لية العلوم الاقتصادية و التجار�ة و علوم التسي��، جامعة قاصدي 

 ؛2012مر�اح،ورقلة، ا�جزائر، 

اتي�� فرحــان طالــب، إيمــان شــيحان المشــهدا�ي، ا�حوكمــة المؤسســية والأداء المــا�� الاس��  علاء .3

 ؛2011للمصــارف، دار الصــفاء للنشــر والتوزيــع، 

ا�جزائر ،مذكرة  SPAدراسة قياسية حالة –داء المؤس��ي مناد ع�� ،دور حوكمة الشر�ات �� الأ  .4

دكتوراه �� الاقتصاد و لتنمية ،غ�� منشورة ،�لية �لية العلوم الاقتصادية و علوم التسي��،جامعة 

 �جزائر ،أ�ي بكر بلقايد ،تلمسان ،ا

ولد محمد محمود،محاضرة ماهية حوكمة الشر�ات،حوكمة الشر�ات،السنة الثانية  .5

 ؛ماس��،التخصص اقتصاد و �سي�� المؤسسة،جامعة مستغانم

الطبعة ) دراسة مقارنة ،(محمد مصطفى سليمان،حوكمة الشر�ات �� معا�جة الفساد الما�� الإداري  .6

 ؛الاو��،الدار ا�جامعة ، الإسكندر�ة

دراسة (جميل حبوش، مدى ال��ام شر�ات المساهمة الفلسطينية بقواعد حوكمة الشر�ات محمد .7

رسالة ) تحليلية لأداء المراجع�ن الداخلي�ن،المراجع�ن ا�خارجي�ن ومدراء الشر�ات الساهمة العامة ،

 ؛2007الماجست�� تخصص محاسبة وتمو�ل،علوم النجارة ا�جامعة الإسلامية غزة،

م، الطبعة 2014 -1435�جمال،المراجعة وحوكمة الشر�ات،دار الكتاب ا�جام��، ج��ان عبد المعز ا .8

 الاو��

محمد حمو، جعفر ه�ي محمد، بواعث ا�حوكمة وتنمي��ا �� الاقتصاديات، ورقة بحثية مقدمة  .9

دور ا�حوكمة �� تفعيل أداء المؤسسات والاقتصاديات، ا�جزء الأول، : للمؤتمر الدو�� الثامن حول 

 ؛2013نوفم��،  20-19لف، ا�جزائر،بة بن بوع��، الشجامعة حسي

جامعة الملك  الإسلاميالاقتصاد ، مركز الأر�عاء، حوار الإسلاميةشو�� بورقبة، ا�حوكمة �� المصارف  .10

 ؛ 2009عبد العز�ز، جدة، المملكة العر�ية السعودية، 
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ر�ات، الدار ا�جامعية عبد الوهاب نصر ع��، �حاتة السيد �حاتة، مراجعة ا�حسابات وحوكمة الش .11

 ؛ 2006للنشر والتوزيع، مصر، 

جامعة القصيم المملكة العر�ية السعودية قسم المحاسبة  ،ا�حوكمة �� الشر�ات ،حل�ي ا�جيلا�ي .12

 ؛2014،دار الاعصار العل�ي للنشر و التوزيع  : عمان

ا�� للشر�ات المصر�ة، ��اء الدين سم�� عالم، أثر الآليات الداخلية �حوكمة الشر�ات ع�� الأداء الم .13

  ؛2009مركز المدير�ن المصري، القاهرة، مصر، 

 للمؤسسة الراشد ا�حكم التقليدية،ميثاق والصناعة والمتوسطة الصغ��ة المؤسسات وزارة منشورات .14

    ؛2009 ا�جزائر،اصدار ��

 باحث،ال مجلة مصر، مع مقارنة دراسة– ا�جزائر �� المؤسسات حوكمة إطار عمر، الصمد عبد ع�� .15

  ؛2013 ا�جزائر، المدية، جامعة التسي��، علوم و والتجار�ة االقتصادية العلوم ،�لية 12 العدد

 جودة ع�� الراشد ا�حكم لميثاق ا�جزائر �� المتوسطة و الصغ��ة المؤسسات تب�ي نبيل،اثر حمادي .16

 ؛2012ر،المدية،ا�جزائ ،جامعة11 وادار�ة،العدد اقتصادية ابحاث المالية،مجلة المراجعة

 الثامن الدو�� المؤتمر ا�جزائر�ة، التجر�ة ع�� ال��ك�� مع مختارة دول  �� ا�حوكمة واقع نوال، صباي�� .17

 ةـــــوالتجار� االقتصادية العلوم �لية ات،ــــــالاقتصادي و اتـــــــــــــــالمؤسس أداء لـــــــيــــــــتفع �� ا�حوكمة دور : حول 

 ؛2013 نوفم�� 19/20 ا�جزائر، الشلف، بوع��، بن سيبةح جامعة التسي��، علوم و

 ؛1998الثانية، ا�جزائر،الطبعة العامة، المحمدية المؤسسة،دار عدون،اقتصاد دادي ناصر .18

 

 ؛1999ا�جامعية، المطبوعات المؤسسة،ديوان �� العامة المحاسبة طرطار،تقنيات أحمد .19

 ؛1995عية،ب��وت،ا�جام المخزون،الدار وإدارة الشرقاوي،المش��يات ع�� .20

 

 ؛2003 ،ا�جزائر، 3 طبعة ا�جامعية، المطبوعات ديوان المؤسسة، �خري،اقتصاد عمر .21

 

 ا�جزائر، حالة دراسة وتنمي��ا دعمها وسبل والمتوسطة الصغ��ة المؤسسات ،واقع �خلف عثمان .22

 ؛ 2003/2004 ا�جزائر، دولة، دكتوراه شهادة لنيل مقدمة أطروحة

 

 http://elearning.centre-univ-mila.dz ،2022-05-30 الاطلاع تار�خ صادية،الاقت المؤسسات أصناف .23
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 مركز المصر�ة، للشر�ات الما�� األداء ع�� الشر�ات �حوكمة الداخلية الآليات أثر عالم، سم�� الدين ��اء .24

 ؛ 2009 مصر، القاهرة، المصري، المدير�ن

 

 ا�حقوق  �لية ا�جام��،أمام الفكر لية،دارالما الهندسة و الشر�ات زواي،حوكمة بن الشر�ف محمد .25

 ؛2016الأو��، الاسكندر�ة،الطبعة

 الأزمة �� تأث��ها و الشر�ات حوكمة محددات كأحد المس��ين مي�ان��مات تحف��"العايب، الرحمان عبد .26

 ةــــــالمالي ةـــــالأزم ول ـــــــــــح يــــــــدول ىـــــ،ملتق"ررةـــــالمتض ةـــــــالمصرفي ةــــــالمالي اتـــــســــــــالمؤس ةــــــحال-ةـــــــالراهن ةــــــــالعالمي

 المالية الأزمة لعلاج البديلة الاس��اتيجيات و الساسات:  العالمية ا�حوكمة و الدولية الإقتصادية و

 ؛2009 أكتو�ر20،21 عباس،سطيف،يومي فرحات الاقتصادية،جامعة

 

 .ا�جزائر المدية جامعة التنمية لتحقيق كأداة ا�جزائر�ة �شركة مةا�حوك تحس�ن حمادي، نبيل .27

 

 ا�خارجية المراجعة ا�خدمات جودة تحقيق �� الشر�ات ا�حوكمة آليات دور  عا�ي، خليدة سردوك، فاتح .28

 �� الشر�ات حوكمة ظل �� خدما��م من والمستفيدين ا�خارجي�ن المراجعي�ن من لعينة تحليلة دراسة"

 .12 العدد رقم الاقتصادية الرؤى مجلة ا�جزائر،
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