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 صاب بالغرور  اللهم لا تدعني أ

 جحت ولا باليأسإذا ن
 إذا فشلت بل ذكرني دائما بأن    

 لتجارب التي تسبقواالفشل ه
 كبروايا رب علمني أن التسامح  ه  حجا نال  

 مراتب القوة وان حب الانتق ام   
 ول مظاهر الضعف يا رب إذ حرمتنيواه

 من النجاح اترك لي قوة العناد حتى   
 أتغلب على الفشل وإذا جردتني من

 لي نعمة    نعمة الصحة أترك 
 ت إلى الناسالإيمان يارب إذا أسأ

 ف اعطني شجاعةالإعتذار وإذا أساء   
 لي الناس أعطني شجاعة

 يارب إذا نسيتك لا تنسانيو العف  
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 لك الشكر كله،و  ،اللهم لك الحمد كله

  ،لك الحمد حتى ترضىو لك الحمد إذا رضيت   ،سرهو   ليك يرجع الأمر كله علانيتهوا

.تقول  مماخيرا  و   لك الحمد كالذي تقول ،مد بعد الرضالك الحو   

:إلىالتقدير عرف انا بالجميل  و   كرنتقدم بالش  

مذكرةلا  هفترات إنجاز هذ  تعاصر   يت" الخلدون حجيلة" ةالمشرف  ةالأستاذ    

.التي كانت سببا إتمام هذا العملو   القيمة  انصائِحهو   ابخل علينا بتوجيهاتهتلم    يتالو    

باسمهكل الأساتذة المحترمين كل    إلىر الجزيل  كما نتقدم بالشك  

المكتبة الجامعيةو   دون أن ننسى عمال الإدارة  

.مذكرةال  هذه  إنجازو   كل من سهر على راحتنا خلال فترة الدراسةو   

أن نتقدم بالثناء  ميفوتنا في هذا المق ا كما لا  

ة مناجم الفوسف ات  مؤسسالشكر الجزيل إلى كل موظفي  و    
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 توطئة
تعتبر حوكمة المؤسسات من الموضوعات الهامة لجميع المؤسسات المحلية والعالمية في عصرنا 

 الانهيارات الاقتصادية التي شهدتها عدد من دول شرق آسياو  ذلك بعد سلسلة الأزمات الماليةو  الحالي
، وكذلك أزمة 2334سسة أنرون عام أميركا، وروسيا في عقد التسعينيات من القرن الماضي وأزمة مؤ و 

جل أفما جاءت به من مفاهيم كان كرد فعل واستجابة لنداء المساهمين من  .2332مؤسسة ورلدكوم عام 
عدم الإفصاح و  قلة الشفافيةو  الإداري الذي تجلى في استغلال السلطةو  الحد من الانحرافات والفساد المالي

د ومبادئ تحكم إدارة المؤسسة والعديد من الآليات والوسائل دفعت هذه الظروف لوضع قواعقد و  .المالي
 خارجها. ووالأدوات للتطبيق الجيد لها سواء داخل المؤسسة أ

وقد حظي مفهوم خلق القيمة بأهمية كبيرة في مختلف المجالات: الإدارة الإستراتيجية، محاسبة 
الجديد للمسير، حيث أنه في ظل التغيرات  ومراقبة التسيير، التنظيم والتسويق...، وأصبح المبدأ الأساسي

السريعة التي باتت تشكل الميزة الأساسية لبيئة الأعمال في وقتنا الحالي أصبحت عملية خلق القيمة من 
 بين أهم التحديات التي تواجه المؤسسات الاقتصادية.

تلتزم به إن حوكمة المؤسسات لا تعد هدفا في حد ذاتها ولم تعد مجرد أسلوب أخلاقي      
دارة هذه المؤسسات على  نما أصبحت أسلوبا عمليا يتم من خلاله التأكد من حسن تسيير وا  المؤسسات، وا 

 لذي يعمل على خلق القيمة.ا والنح

 إشكالية البحث -1
 ة:الآتيمما سبق ذكره تم طرح الإشكالية 

  عموما ومؤسسة ديةكيف يمكن أن تساهم آليات حوكمة المؤسسات في خلق القيمة للمؤسسة الاقتصا
SOMIPHOS ؟خصوصا 

 وتقودنا هذه الإشكالية إلى طرح مجموعة من الأسئلة: 
 لحوكمة المؤسسات؟ والخارجية ما هي أهم الآليات الداخلية -
 هل تساهم آليات الحوكمة في خلق القيمة للمؤسسات الاقتصادية؟ -
 فرضيات البحث -2

 :لآتيةا الرئيسية الفرضيةلسابقة تم وضع ا التساؤلاتتقدم وللإجابة على  على ضوء ما
بين آليات الحوكمة وخلق القيمة في مؤسسة ( a= 0.05هناك علاقة ارتباط عند مستوى الدلالة ) -

SOMIPHOS. 
 تم تقسيم هذه الفرضية إلى فرضيتين فرعيتين هما:وقد   
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داخلية وخلق القيمة في ( بين آليات الحوكمة الa= 0.05هناك علاقة ارتباط عند مستوى الدلالة ) -
 ؛SOMIPHOSمؤسسة 

( بين آليات الحوكمة الخارجية وخلق القيمة في a= 0.05هناك علاقة ارتباط عند مستوى الدلالة ) -
 .SOMIPHOSمؤسسة 

 الدراسة اختيارمبررات  -8
 يلي: هذا الموضوع ما اختيارمن أهم المبررات التي أدت بنا إلى 

 .نا الدراسيخصصتناسب موضوع الدراسة مع ت - 
 الرغبة في معرفة دور آليات الحوكمة في تحقيق خلق القيمة. -
 لحصول على خبرات إذ تعتبر الحوكمة أهم النظريات الحديثة في الإدارة.ا والرغبة في السعي نح -
  قلة الدراسات التي ركزت في آن واحد على كل من الحوكمة ومتغير خلق القيمة. -
  أهمية البحث -4

إيضاح مدى مساهمة حوكمة المؤسسات في تقليل المخاطر  في محاولةأهمية هذه الدراسة  تتمثل
وحماية حقوق أصحاب المصالح، وأيضا لفت الانتباه إلى أهمية الحوكمة لدى المؤسسة بصفة عامة 

من أجل SOMIPHOS وخلق القيمة لها بصفة خاصة، كما حاولنا إسقاط هذه الدراسة على مؤسسة 
 الدور في ظل الوضع الراهن وحاجة الاقتصاد الوطني لتطبيق الحوكمة.إيضاح هذا 

 أهداف البحث -5
تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية:    

 تسليط الضوء على حوكمة المؤسسات وآلياتها.  -
 توضيح مفهوم خلق القيمة. -
 توضيح أهمية الحوكمة في خلق القيمة للمؤسسة الاقتصادية. -
 ز دور وتأثير آليات حوكمة المؤسسات في خلق القيمة للمساهمين وأصحاب المصالح.إبرا -
 تمت معالجة هذا الموضوع في إطار حدود زمانية ومكانية. : حدود البحث -6

 .2342مارس  إلى 2342تمتد فترة التربص من فيفري الحدود الزمنية: 
مؤسسات واحدة من ال باعتبارها، -تبسة–SOMIPHOS مؤسسةشملت الحدود المكانية الحدود المكانية: 

الفوسفات(، من المجالات الحيوية التي  استخراجالجزائري، حيث يمثل نشاط عملها ) بالاقتصادالرائدة 
 .الاقتصاديقوم عليها 

 أدوات البحث -7
وجمع ما تيسر من المؤلفات والبحوث في مجال متغيرات الدوريات و  مراجعة الكتب المسح المكتبي:

 ث.البح
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في الفترة  SOMIPHOSتم من خلال التربص الميداني الذي قمنا به في مؤسسة المسح الميداني: 
من  الاستفادةقابلنا العديد من المسؤولين حيث تمت ، 2342إلى غاية مارس  2342الممتدة من فيفري 

 خاص بموضوع البحث. استبيانخبرتهم وتوجيهاتهم بالإضافة إلى توزيع 
 دم في إنجاز البحثالمنهج المستخ -3

الأسلوب الوصفي التحليلي بغرض الإحاطة بكل ما يتعلق  يتبنتم لمعالجة الإشكالية المطروحة 
بالجانب النظري، وبهدف التوصل إلى نتائج منطقية تدعم الفرضيات الواردة في الدراسة، كما يتم استخدام 

وكذا ما تم نشره من أبحاث ورسائل علمية  المصادر الثانوية والتي تشمل الأدبيات التي تناولت الموضوع،
الذي يسعى إلى توضيح حقيقة الأهمية التي تلعبها  في الدوريات المتخصصة، فطبيعة الموضوع المدروس

 الحوكمة في خلق القيمة لدى المؤسسة، يستوجب القيام بالدراسة الميدانية التي تمت على مستوى مؤسسة 
- SOMIPHOSتبسة-. 

 هيكل البحث -9
 معالجة الإشكالية المطروحة اعتمدنا على خطة عمل واضحة متسلسلة، تتكون من ثلاث فصولل

 فقد خصص للجانب التطبيقي.  مترابطة الأول والثاني تضمنا الجانب النظري أما الثالث
تناول الفصل الأول الأدبيات النظرية لحوكمة المؤسسات، وذلك من خلال مبحثين يستعرض 

 لحوكمة المؤسسات، ويتناول المبحث الثاني أسس حوكمة المؤسسات.المبحث الأول مدخل 
أما الفصل الثاني فتناول الحوكمة وخلق القيمة، وذلك من خلال مبحثين يشمل المبحث الأول 

 تأثير الحوكمة في خلق القيمة.ة أما المبحث الثاني فيعرض دور و أساسيات حول خلق القيم
جانب التطبيقي لموضوع الدراسة، حيث خصص لإجراء أما بالنسبة للفصل الثالث فيمثل ال
تبسة، يتضمن مبحثين الأول تناولنا فيه  SOMIPHOSالدراسة الميدانية بمؤسسة مناجم الفوسفات 

 الطريقة والإجراءات المتبعة في الدراسة، أما الثاني تناولنا فيه مناقشة وتحليل نتائج الدراسة.
 الدراسات السابقة -11
 .لى عرض الدراسات السابقة للموضوعتطرق إسيتم ال      

دراسة براهمة كنزة، دور التدقيق الداخلي في تفعيل حوكمة الشركات، مذكرة ماجستير، تخصص  -1
 . 2114إدارة مالية، جامعة قسنطينة، 

هدفت الدراسة إلى التعريف بوظيفة المراجعة الداخلية كآلية من الآليات التي تدعم التطبيق السليم 
مة المؤسسات، وأيضا إلى إبراز علاقة المراجعة الداخلية بكل من لجنة المراجعة ومجلس الإدارة لحوك

العليا بهدف تحسين الأداء العام للمؤسسة، ومن أهم النتائج المتوصل إليها أن وظيفة المراجعة الداخلية 
ثل: المراجعة تعتبر جوهرية لدعم حوكمة المؤسسات إذا أحسن استخدامها ودعمت بآليات أخرى م
ضعف  EMOالخارجية، لجنة المراجعة، مجلس الإدارة وغيرها، وقد تبين من الدراسة الميدانية بمؤسسة 
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وظيفة المراجعة في بعض المجالات من بينها إدارة المخاطر واستخدام المعايير المهنية الدولية لممارسة 
عتبر من بين المعوقات أمام نجاحها في دعم مهنة المراجعة الداخلية إضافة إلى أن غياب لجنة المراجعة ت

 .EMOحوكمة المؤسسات بمؤسسة 

للشركة: دراسة مقارنة بين بعض  خلق القيمةدراسة عثمان عثمانية، "الحوكمة وأثرها على  -2
ماجستير، تخصص إستراتيجية  مالية، جامعة أم البواقي، ذكرة الشركات الأمريكية والجزائرية"، م

2111. 
احث من خلال الدراسة إلى التأكيد على الدور المتزايد لحوكمة المؤسسات في حيث هدف الب

أصحاب المصلحة فيها، وقد توصل إلى مجموعة من  تحسين أداء المؤسسة والمساهمة في تعظيم أهداف
النتائج أهمها أن حوكمة المؤسسات تسعى للقضاء على الفساد المالي والإداري، وترقية أداء المؤسسة من 

الرقابة وضبط سلوكيات من لهم تأثير على سير المؤسسة، كما توصل الباحث من خلال الدراسة  خلال
الميدانية المقارنة إلى أن المؤسسات الأمريكية تلتزم بتطبيق مبادئ وآليات حوكمة المؤسسات أكثر من 

 ت الجزائرية.للمؤسسات الأمريكية أفضل من أداء المؤسسا خلق القيمةالمؤسسات الجزائرية، مما جعل 

دراسة غضبان حسام الدين، مساهمة في اقتراح نموذج لحوكمة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،  -8
 .2114أطروحة دكتوراه، تخصص تسيير منظمات، جامعة بسكرة، 

هدفت هذه الدراسة إلى بناء  نموذج بسيط وواقعي للحوكمة خاص بالمؤسسات الاقتصادية 
براز واقع وأهمية الحوكمة في حياة المؤسسات الجزائرية، وبناء مؤشر ل قياس مدى تطبيق الحوكمة فيها، وا 

الاقتصادية ومدى تأثيرها في خلق القيمة، توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها، من الجانب 
النظري أن للحوكمة آثارا إيجابية على المؤسسة مثل: ضمان شفافية ونزاهة الحسابات، جذب الموارد 

لنادرة الخارجية اللازمة كرؤوس الأموال والشركات والكفاءات، ترتبط الحوكمة بمجموعة من الركائز ذات ا
الصبغة الأخلاقية كالثقة والشفافية والمسؤولية الاجتماعية، أما فيما يخص الجانب التطبيقي فينظر إلى 

ر العملية في آن واحد، يمثل حوكمة المؤسسات في الجزائر على أنها أسلوب تسيير ومجموعة من التدابي
النموذج المقترح وكذا مؤشر الحوكمة المبني محاولة لإعطاء دفع لحوكمة المؤسسات الاقتصادية لتطوير 

 وتصحيح الانحرافات.

 

 

 



 مقدمة

 

 
 ه 

 

بن حمود يوسف، خلق القيمة من خلال إدارة المعرفة داخل المؤسسة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة  -4
 .2114/2115صادية، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، في العلوم الاقتراه، الدكتو

تهدف هذه الدراسة إلى محاولة الكشف وتسليط الضوء على مجموعة من المداخل الحديثة في 
كذا توضيح و  مجال التسيير ومن أهمها إدارة المعرفة، خلق القيمة، الاستثمار في رأس المال الفكري

قاربة تقوم على خلق القيمة من خلال إدارة المعرفة داخل العلاقة بين هذه المداخل، وأيضا اقتراح م
المؤسسة  وذلك بالاعتماد على رأس المال الفكري وذلك بتبني مفهوم التعلم التنظيمي كأسلوب عمل ونمط 
تسيير ومن أهم النتائج المتوصل إليها أن مفهوم خلق القيمة الجوهرية يشير إلى أنه بالإضافة إلى القيمة 

لقائمة على علاقة المؤسسة بمحيطها فإن هذه الأخيرة أي المؤسسة تخلق داخل قيمة تنظيمية التنافسية ا
متعلقة بجودة العمليات الموضوعة حيز التنفيذ من أجل إرضاء الزبائن، وعليه فإن خلق القيمة حسب هذه 

نافسية المستدامة توفيق الأنشطة المختلفة بالأسلوب الذي يمكن من تحقيق الميزة التو  ختيارا والرؤية ه
 اعتمادا على الموارد الإستراتيجية للمؤسسة والتي من أهمها المعرفة. وذلك
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 تمهيد
بعدددد الفضدددائح والانهيدددارات الماليدددة التدددي ضدددربت كبريدددات المؤسسدددات مثدددل فضددديحة بندددك الاعتمددداد 

وانفجدارات الأزمدات الماليدة فدي شدرق آسديا وروسديا، والتدي يعدود  موورلددكو  والتجارة الدولي، ومؤسسة أنرون
لمخددرج ا وأسددبابها للغددل والتضددليل والأخطدداء المحاسددبية، أصددبح الاهتمددام بتطبيددق حوكمددة المؤسسددات هدد

السدددريع والحدددل المتكامدددل والفعدددال لحمايدددة المؤسسدددات مدددن التعدددرض للفشدددل المدددالي والإداري، وحمايتهدددا مدددن 
مان بقائها وتعزيز قددرتها علدى المنافسدة وجدذب الاسدتثمارات، وذلدك مدن خدلال مجموعدة مدن المخاطر وض

الآليات من أبرزها تشكيل لجنة المراجعة من مجلدس الإدارة للإشدراف عليهدا، وتعزيدز دور وظيفدة المراجعدة 
ت التمويددل الداخليددة والخارجيددة، وكددذلك الشددفافية والإفصدداح عددن المعلومددات الماليددة، لددذلك أصددبحت مؤسسددا

 تبحث عن المؤسسات التي تتمتع بتطبيق أسس ومبادئ الحوكمة بشكل سليم بهدف حماية مصالحها.
  ومنه فقد تم تقسيم هذا الفصل في دراستنا إلى مبحثين:  

مدخل لحوكمة المؤسسات.المبحث الأول:  -  
 أسس حوكمة المؤسسات.المبحث الثاني:  -
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 حوكمة المؤسساتالمبحث الأول: مدخل ل
حظيت حوكمة المؤسسات باهتمام كبير على المستوى المحلي والعالمي، وهي من المواضيع الهامدة       

سدنقوم بتقدديم عموميدات حدول من خدلال هدذا المبحدث  لخاصة.ا والتي تطبق سواء في المؤسسات العامة أ
 الحوكمة كمفهومها وأهدافها وأسباب انتشارها.

 م حوكمة المؤسساتالمطلب الأول: مفهو 

في هذا المطلب تنداول  نحاولسو  تتمتع بعدة خصائص،تعددت تعاريف حوكمة المؤسسات كما أنها       
 .كل ذلك

 : تعريف حوكمة المؤسسات:أولا

            للحوكمة عدة تعاريف نذكر منها:

إدارة المؤسسددة بأنهدا   مجموعددة العلاقددات بددين  OCDEتعرفهدا منظمددة التعدداون الاقتصددادي والتنميددة 
ومجلسدديها وملاكهددا والجهددات ذات العلاقددة بالمؤسسددة، كمددا أنهددا تقدددم الآليددة التددي تحدددد الأهددداف والسددعي 

 1لتحقيقها، وتسهيل المراقبة الجيدة لاستخدام الموارد والأصول بكفاءة وفعالية .

لجهدود لتسديير وتعرف أيضا أنها   نظام كامدل مدن السدلطات والإجدراءات تشدترك فيده جميدع القدوى وا
المؤسسة بشكل سليم، وينشأ التحكم داخل وخارج المؤسسة بهدف حماية أصحاب المصدالح، ومتابعدة إدارة 

 2الوحدات الاقتصادية .

كما عرفت بأنها   مجموعة القواعد التي تدنظم العلاقدات المتبادلدة بدين المؤسسدة والأطدراف أصدحاب 
شدددفافية والمسددداءلة والتدددي يدددؤدي إتباعهدددا إلدددى اسدددتدامة المصدددالح المختلفدددة فدددي المؤسسدددة، فدددي إطدددار مدددن ال

  3درتها التنافسية بالأسواق .قالأعمال ورفع كفاءة المؤسسة في إدارة عملياتها ويحسن 

جددراءات يسددتخدمها ممثلددي أصددحاب المصددالح لتددوفير الإشددراف  وتعددرف أيضددا علددى أنهددا  عمليددات وا 
جدداز الأهددداف والمحافظددة علددى قيمددة المؤسسددة مددن خددلال علددى إدارة المخدداطر ومراقبتهددا وتأكيددد الكفدداءة لان

  4الحوكمة .

 
 

                                                           
 . 84، ص:2336، اتحاد المصارف العربية، بيروت، لبنان، حوكمة الشركات ودور مجلس الإدارةحيدر بن درويل، عدنان بن  -1
،الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر الإستراتيجي للمصارف خلق القيمةالحوكمة المؤسسية و علاء فرحان طالب، إيمان شيحان المشهداني،  -2

  .28،  ص:2344والتوزيع، عمان، الأردن، 
.  24، ص:2341، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، حوكمة الشركاتأحمد علي خضر،               -3  

  4 .28سابق، ص:علاء فرحان طالب، إيمان شيحان المشهداني، مرجع  -
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من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن حوكمة المؤسسات عبارة عن نظام يسعى إلى تحقيق أهداف 
  المؤسسة والمحافظة على قيمتها لحماية أصحاب المصالح من خلال الاستخدام الأمثل للموارد والأصول.

 المؤسسات:ثالثا: خصائص حوكمة 

  1تتميز حوكمة المؤسسات بعدة خصائص نذكر منها:
 أي إتباع مختلف الأطراف في المؤسسة للسلوك الأخلاقي في أداء مهامهم؛الانضباط:  -

 بتقديم صورة واضحة وحقيقية لكل ما يحدث داخل كيان المؤسسة؛الشفافية:  -

 تابعة له، وأنه لا توجد ضغوط عليه؛وتعني استقلالية مجلس الإدارة واللجان ال الاستقلالية: -

 أي حق المساهمين في تقييم وتقدير أعمال مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية؛المساءلة:  -

 بمعنى تحملها أمام جميع الأطراف ذوي المصلحة في المؤسسة؛المسؤولية:  -

 في المؤسسة؛ ويقصد بها العدل في معاملة مختلف أصحاب المصالح واحترام حقوقهمالعدالة:  -

 وتعني النظر إلى المؤسسة كمواطن جيد.  المسؤولية الاجتماعية:  -

 نظريات وأسباب انتشار حوكمة المؤسسات.  المطلب الثاني:
سدديتم ذكرهدددا فددي هدددذا  أدت لظهددور حوكمدددة المؤسسددات وعددددة أسددباب لانتشدددارها توجددد عدددة نظريدددات

 المطلب.

 نظريات الحوكمة: :لاأو 

  2:في تتمثل هذه النظريات

  نظرية تكلفة الصفقات: -1

 التكددداليف التدددي  وعدددرف تكلفدددة الصدددفقة بأنهدددا 4868سدددنة  O.E.Williamson أسدددس هدددذه النظريدددة
، حيدددث تعتبدددر هدددذه النظريدددة أن هددددف وجدددود  تتولدددد أثنددداء تبدددادل عقدددود السدددلع والخددددمات بدددين المؤسسدددات

 
 

                                                           
الدار الجامعية، الإسكندرية، ، حوكمة الشركات ) المفاهيم، المبادئ، التجارب ( تطبيقات الحوكمة في المصارفطارق عبد العال حماد،  -1

 .3، ص:2338مصر، 
مقدمة لنيل شهادة ماجستير، تخصص نقود مالية وبنوك،  ، مذكرةأثر تطبيق حوكمة الشركات على جودة المعلومات المحاسبيةطلحة أحمد، 2- 

 . 36-34، ص:2342كلية العلوم الاقتصادية، جامعة عمار ثليجي، الأغواط، 
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ل وانتهازيدة العوامدل، وقدد ميدز تخفيض تصدعات السوق المتعلقة بمشاكل خصوصية الأصدو  والمؤسسة ه
 تغييره.      وتنفيذه أو  اللاحقة لتحرير العقدو  بين التكاليف السابقة

بدين ندوعين Williamson ها، وميدزتمدن خدلال تكداليف الصدفقة التدي أنشدأ اتوتقاس فعاليدة المؤسسد
 من الآليات التي تخفض من تكاليف الصفقة وهما:

مدن خلالهدا تفعيدل دور مجلدس الإدارة عدن طريدق عمليدات المراجعدة  هي آليات يدتم الآليات المقصودة: -أ
  ؛لمصير المسيرين غير الأكفاء رالتي يتم القيام بها من أجل تدنيه التكاليف وأخذ قرا

 .وهي آليات تفرضها ظروف معينة كالمنافسة :الآليات غير مقصودة -ب

كما شجعت إدارة المؤسسة  ،ؤسساتوقد ساهمت هذه النظرية في توسيع الإطار النظري لحوكمة الم
 على اختيار سياسات محاسبية أدت إلى تعزيز سعر السهم السوقي وتعظيم ثروة المؤسسة.

  نظرية الوكالة: -2

يعددود ظهددور حوكمددة المؤسسددات لنظريددة الوكالددة بسددبب فصددل الإدارة عددن الملكيددة، حيددث تعتمددد هددذه 
   1النظرية على عدة فرضيات أهمها:

الذاتيدة والتدي  منفعتدهإلى تعظديم  لمساهم(ا و)المالك أ والوكيل لمسير(ا و)المدير أ لموكلسعي كل من ا -
 تعتبر مصدر تصرفاته وقراراته؛

 الوكيل إلى تعظيم منفعته على حساب الموكل، وهذا ما يسبب نوع من تضارب المصالح بينهما؛ يسع -

 عدم تماثل المعلومات بين الموكل والوكيل. -

ه الفرضددديات فدددإن اخدددتلاف الأهدددداف بدددين المسددديرين والمسددداهمين تسدددبب فدددي خلدددق صدددراع حسدددب هدددذ      
منفعددة، فقددد يقددوم المسددير بوضددع اسددتراتيجيات لحمايتدده والحفدداظ علددى حقوقدده، كمددا يفضددل تحقيددق مصددالحه 

ن لتعددديل سددلوك المسددير السددلبي للحفدداظ علددى مصددالحهم مددن و قبددل مصددالح المؤسسددة، حيددث يلجددأ المسدداهم
شدرافية داخليدة تعتمدد علدى مجلدس  خلال إنشاء نظام حوكمة المؤسسات الدذي يملدك أدوات وآليدات رقابيدة وا 

 الإدارة، وخارجية ممارسة من طرف الأسواق.  
تعرف نظرية الوكالة كعلاقدة بموجبهدا يلجدأ شدخص صداحب رأس مدال لخددمات  تعريف نظرية الوكالة: -أ

  تستوجب نيابته في السلطة.   شخص أخر لكي يقوم بدله ببعض المهام، هذه المهمة
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عددددة أشدددخاص شخصدددا أخدددر لقيدددام هدددذا الأخيدددر  وكمدددا أنهدددا عبدددارة عدددن عقدددد يلدددزم بموجبددده شدددخص أ
 ويض الموكل الرئيسي جزء من سلطة اتخاذ القرار للوكيل. فبالأعمال، بما يؤدي من ت

ن الموكدل والوكيدل نتيجدة تعمل نظرية الوكالة على حل النزاعات المحتملة للعلاقدة بدي تكاليف الوكالة: -ب
لانفصال الملكية عن الإدارة، وعند تصرف طرفي العلاقة التعاقدية حسدب مصدالحهم يدؤدي إلدى صدراعات 

      1في ما يلي: المتمثلةتنشأ من خلالها تكاليف الوكالة 
ب التددي يقددوم بهددا المسدداهمون للتأكددد مددن أن أعضدداء مجلددس الإدارة لا يتصددرفون حسدد تكاااليف المراقبااة: -

  الشخصية؛ مصالحهم

 من قبل مدير المؤسسة بتنفيذ التزاماته؛ تكاليف الالتزام: -

 في حالة اختلاف المساهمين مع مجلس الإدارة في الإستراتيجية المتبعة. تكاليف الفرص البديلة:  -

  نظرية التجذر: -8

حيدث تدرى أن مجلدس تهددف إلدى إعدادة النظدر فدي نظريدة الوكالدة،  ،اتيتم طرحها في نهاية الثمانين
الإدارة لدده القدددرة علددى مراقبددة المسدديرين، فتعددارض مصددالح المالددك والمسددير يجعددل هددذا الأخيددر علددى علددم 

ا ما يسدمى ه وهذصبتراتيجيات شخصية للمحافظة على منبآليات الرقابة الممارسة عليه مما يدفعه لبناء إس
  من حريته خلال ممارسة أنشطته. مما يزيدالتي تجعل صعوبة في الاستغناء عنه بإستراتيجيات التجذر و 

  2توجد آليتين رئيسيتين لإحداث التجذر هما:

صددل غيدر قابدل للاسدتعمال مددن واالأصدل الأكثدر خصوصدية هالاساتثمار فاي أصااول أكثار خصوصااية:  -
طرف مستعمل أخر مما يؤدي لعدم القدرة على بيعه في السوق بدون تكبد خسائر كبيرة، ومن هنا يصعب 

 المؤسسة الاستغناء عن مسير له القدرة والكفاءة لتسيير مثل هذه الأصول.  على 
هي عقود غير مكتوبة وغير رسمية كالوعد بالترقية ورفع الأجور، وهذا مدا يزيدد تعلدق العقود الضمنية:  -

سدددعون للتجدددذر يلتزمدددون بوعدددودهم للمحافظدددة علدددى يفريدددق العمدددل بالمسدددير، لدددذا نجدددد أن المسددديرين الدددذين 
العمددال والزبددائن...، بهدددف ضددمان و  رسددمية مددع مختلددف الأطددراف ذات المصددالح كددالبنوكاللاقددات غيددر الع

 عدم صدور أي سلوكيات رقابية.
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  نظرية حقوق الملكية: -4

ركددزت علددى التفدداعلات  DEMETZو  ALCHIANويعددود ظهورهددا لكددل مددن 4863 ظهددرت سددنة
ل تفاعددل بدين الأفدراد يمثددل تبدادل لحقددوق ملكيدة شدديء الاقتصدادية والاجتماعيدة بددين الأفدراد، واعتبددرت أن كد

لتندازل عدن أصدل خاضدع لهدا، ا ولحصدول علدى دخدل أا ومعين، تمنح هدذه الملكيدة الحدق فدي الاسدتهلاك أ
فيدده يعتبددر  وواعتبددرت هددذه النظريددة المؤسسددة شددكل تنظيمددي كددفء للإنتدداج فددي إطددار فريددق عمددل كددل عضدد

 وتسيير أعضاء فريقه وهذا من خلال تبادل حقوق معينة.  توظيف، ترخيص، تقييم مالكا له الحق في:

         1أنماط لحقوق الملكية هي: ةوهناك ثلاث

 لحق في استخدام الملكية؛ا والاستعمال وه -

 حق الاستفادة من  دخل الأصل؛ -

 حق التنازل للغير. -

          فيها بحيث:ويتغير الجمع بين الأنماط وفق شكل المؤسسة التي يتم ممارسة هذه الحقوق 
 تتركز هذه الحقوق في يد المالك في أغلب الحالات؛ في المؤسسة الرأسمالية: -أ 

بحيث يوجد فصل بين الملكية والتسيير، يمتلك المسدير حدق الاسدتعمال فقدط،  في المؤسسة الإدارية: -ب
 بينما يمتلك المساهم حق الاستفادة من دخل الأصل وحق التنازل؛

يكون فيها حق الاستعمال للجميع، وحق الاستفادة من الأصدل وحدق التندازل ة العمومية: في المؤسس -ج
 للغير يكون لدى السلطات العمومية المسؤولة. 

حيددث الملكيددة جماعيددة ويكددون حددق الاسددتفادة مددن دخددل الأصددل للمسدديرين فااي المؤسسااات التعاونيااة:  -د
 الحقيقي الذي يستفيد من الربح.والأجراء العاملين في المؤسسة في حالة غياب المالك 

 أسباب انتشار حوكمة المؤسسات ثانيا:

  تتمثل هذه الأسباب في:
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  :1997 ويةالأسيالأزمات المالية  -1

واعتبرت أنها أزمدة ثقدة فدي المؤسسدات والتشدريعات  ،ير نظرة العالم لحوكمة المؤسساتيأدت إلى تغ
ارزة أثندددداء هددددذه الأزمددددة المبددددالا التددددي حصددددلت عليهددددا التددددي تددددنظم نشدددداطها وعلاقاتهددددا، ومددددن المشدددداكل البدددد

المؤسسددات مددن الددديون قصدديرة الأجددل فددي نفددس الوقددت الددذي لددم يكددن المسدداهمين علددى معرفددة بهددذه الأمددور 
خفاء هذه الديون من خلال طرق ونظم محاسبية، ومن مظاهر هذه الأزمة:     وا 

 انهيار كل من أسعار الأوراق المالية وأسعار الصرف؛ -

 لاقتصادي؛ا وانخفاض معدلات النم -

 تراجع أداء الصادرات؛ -

 زيادة معدلات البطالة؛ -

 ة لتلك الدول؛يانخفاض مستوى المعيشة مما أثر على الأوضاع السياس -

 التأثير السلبي على سعر النفط عالميا وعلى المنطقة العربية.     -

فقددد تددم توقددع انخفدداض  قيمددة الأوراق  بدددأت هددذه الأزمددة نتيجددة لاضددطراب أسددواق الصددرف الماليددة،
المالية بعد بيع كميدات هائلدة منهدا فدي البورصدات مدن طدرف المتعداملين والدذين كدانوا معظمهدم أجاندب، ثدم 

إلددى انهيددار  ذاهدد قدداموا بشددراء كميددات هائلددة مددن أسددواق الصددرف المحليددة ونزحددوا بهددا إلددى الخددارج ممددا أدى
لات الأسديوية، وتسدربت الأزمدة إلدى بداقي الددول بسدبب طبيعتهدا أسعار الأوراق المالية وأسعار صرف العمد

علدددى الدددرغم مدددن محاولدددة حكومدددات هدددذه الددددول لمعالجدددة الأزمدددة لكنهدددا  الاقتصدددادية المتشدددابهة والمتنافسدددة،
عجزت على دفع ديونها الخارجية واحتاجت إلى مساندة صندوق النقد الددولي وأصدبحت خاضدعة لشدروطه 

  1ماعدا ماليزيا.

 ( للطاقة:ENRONيحة مؤسسة أنرون)فض -2

 ،الأمريكية ةفي الولايات المتحد 2334احتلت مؤسسة أنرون المرتبة السابعة من حيث الربحية سنة       
ولكدن تددم انهيارهددا فدي نفددس السدنة وتقدددمها بطلدب الحمايددة بإعددادة  ليددون دولار،ب 43 ةوبلغدت قيمتهددا السدوقي

د لعبددت هددذه المؤسسددة دور صددناع  السددوق فددي عقددود المشددتقات وقدد ،الهيكلددة بدددلا مددن خروجهددا مددن السددوق
اح عدددن حجدددم المخددداطر فصدددولدددم تكدددن مطالبدددة بالإ )خدددارج البورصدددة( المتداولدددة فدددي الأسدددواق الغيدددر منظمدددة
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علددى العمليددات المقيدددة خددارج الميزانيددة التددي مددن الصددعب اكتشددافها  هددااعتمادادة يددالمصدداحبة للعمليددات وز 
التدي اسدتفادة منهدا المؤسسدة،  رات الماليدة والمحاسدبيةغدثومات واعتبرت إحدى اللتصبح وسيلة لإخفاء المعل
آرثددر أندرسددون المكلفددة بمراجعددة حسدداباتها قددد بلغددت فددي تقددديم مؤسسددة مددع  أنددرونوكانددت علاقددة مؤسسددة 

حدث الالتدزام بدالفحص  وخدمات استشارية لا علاقة لها بمراجعة الحسابات مقابل الحصول على مكافدآت أ
فالمؤسسدددة كاندددت تتكبدددد خسدددائر لكنهدددا التلاعدددب، للغدددل و  للمسدددتندات، وهكدددذا كاندددت ظدددروف مهيدددأة مدددنالآ

بحث معارفهم  المسؤوليناستطاعت إظهار أنها كواحدة من أفضل المؤسسات ربحية في أمريكا، حيث قام 
ح مدددن أقدددارب وأصددددقاء علدددى شدددراء أسدددهم المؤسسدددة عنددددما كاندددت بأسدددعار متدنيدددة، ونتيجدددة لمفعدددول الأربدددا

الوهميدددة تدددم بيعهدددا بأضدددعاف الصدددرف، وبددددأ سدددعر السدددهم يرتفدددع مدددع تسدددرب الإشددداعات، ثدددم أخدددذ طريقددده 
 2332دولار عند ظهور الفضيحة وأصبح الجميع على علم بها، وفي سدنة  12إلى  413للانخفاض من 

لمتحددددة تدددم إحالدددة رئددديس المحاسدددبين وكبدددار المسدددؤولين التنفيدددذيين إلدددى المحكمدددة، وهدددذا مدددا دعدددا الولايدددات ا
تددم تركيددزه علددى الرقابدددة  Sarbanes Oxley اكسددلي الأمريكيددة إلددى فددرض عدددة قددوانين أهمهدددا سدداربانز

الداخليدة والمسدؤولية القانونيدة للمددديرين التنفيدذيين والمحللدين المداليين عددن أي تحريدف ومندع تقدديم القددروض 
ل يتصل بها الموظفون للتبليا توفير خطوط اتصا اتمن المؤسسة لمدرائها، كما طلب القانون من المؤسس

     1سجلات المؤسسة.و حتيال وتلاعب بالقوائم المالية ا وعن أي خطر أ
 (  للإتصلات:WORLDCOMفضيحة مؤسسة ورلدكوم ) -8

سدددددبي تحدددددت اسدددددم الخددددددمات المحددددددودة ييدددددة مسبمديندددددة جاكسدددددون بولا 4823بددددددأت نشددددداطها سدددددنة 
ات المتميددزة وتحولددت لمؤسسددة لمؤسسددمددع مؤسسددة ا 4828للمسددافات البعيددد، واندددمجت سددنة  للاتصددالات

وبعدددها إلددى ورلدددكوم،  LDDS Worldى تحددول اسددمها إلدد 4888وسددنة  عامددة  وتددم قيدددها فددي البورصددة،
لكن المؤسسة استخدمت حيل محاسبية  ،MCI Communicationمؤسسة على  4882واستحوذت سنة 
مدددا حقدددق الثدددراء  وفدددع سدددعر سدددهمها وهدددر ف لإخفددداء مركزهدددا المدددالي بهدددد 2332إلدددى  4888مدددا بدددين الفتدددرة 

رس، وتعرضت لنفس المشكلة التي تعرضت لها مؤسسة أندرون، ففشدل مؤسسدة بإي لمديرها التنفيذي بيرنارد
خدددر بعمليدددة المراقبدددة، حيدددث آأندرسدددون فدددي كشدددف المخالفدددات والأخطددداء اتضدددح بعدددد قيدددام مراقدددب حسدددابات 

بليدددون دولار، وعليددده تدددم البددددء بدددإجراءات  2.3هدددااسدددتطاع هدددذا الأخيدددر مدددن اكتشددداف مخالفدددات بلغدددت قيمت
التحقيقات من طرف لجنة الأوراق المالية والبورصة الأمريكية وتدم اكتشداف أن المؤسسدة ضدخمت أصدولها 
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ونقلدت   MCIبليدون دولار، بعدد هدذه الفضديحة طلبدت الحمايدة بإعدادة الهيكلدة كمدا غيدرت اسدمها إلدى44ب
  1مر.آها التنفيذي بتهمة الاحتيال والتمقرها إلى فرجينيا، وتم إدانة مدير 

 العولمة:  -4

أدت العولمة إلى اندماج وتكامدل الكثيدر مدن القدارات فدي العدالم، مدن خدلال فدتح أسدواق دوليدة جديددة 
وتوسددع أنشددطتها لتحريددر الاقتصدداد وتدويلدده، وتسددهيل  اتيمكددن مددن خلالهددا تحقيددق أربدداح مرتفعددة للمؤسسدد

حالددة تنافسددية وهددذا قددد يتطلددب وضددع قواعددد موحدددة تحكددم إدارة الوحدددة  حركددة رؤوس الأمددوال، حيددث تنشددأ
 الاقتصادية. 

  _ العوامل الاقتصادية:5

هدددددي عوامدددددل تطمدددددح إليهدددددا حكومدددددات الددددددول كاسدددددتقرار رأسدددددمالها وجدددددذب رؤوس الأمدددددوال، وتنميدددددة 
مددددن  تهااد، وتعزيددددز الثقددددة بددددتن الدددددول باقتصددددادها ومؤسسدددداتها لاسددددتفقتصدددداديا وها وتحقيددددق نمددددتاسددددتثمارا

   2المؤسسات والصناديق المالية الدولية.

   حوكمة المؤسسات، الأطراف المعنية بو  : أهمية وأهدافالمطلب الثالث
 .مؤسسات لعدة جوانب وبيان أهدافهايهدف هذا المطلب إلى توضيح أهمية حوكمة ال

 :أولا: أهمية حوكمة المؤسسات

     3ية الحوكمة فيما يلي:هموتتجلى أ

 وتتمثل في:مية الاقتصادية للحوكمة: الأه -1

 على مستوى المؤسسات: -أ

 تحسين الأداء التنافسي للمؤسسة؛ -

 تخفيض تكاليف الحصول على رؤوس الأموال؛  -

 تخفيض المخاطر وتعزيز عملية إدارتها؛ -

 .اع القيمة السوقية لأسهم المؤسسةارتف -
 
 

                                                           
 .332 -333ص ص: ، 2343، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ، الطبعة الأولى، المراجعة وحوكمة الشركاتأمين السيد أحمد لطفي - 1
 .26-24بلهاشمي عبد القادر، مرجع سابق، ص ص: -2
، مجلة الغزي للعلوم الاقتصادية لدعم تنفيذ حوكمة الشركات وآلياتهادليل مقترح لتفعيل لجنة التدقيق بشرى عبد الوهاب محمد حسن،  -3

      .234، ص:2342ن، جامعة الكوفة، كلية الإدارة والاقتصاد، العراق، والإدارية، العدد الثاني والعشرو 
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 على مستوى حملة الأسهم والمستثمرين: -ب

 ائد مناسب على الاستثمار؛تحقيق ع -

 درجة المخاطرة المترتبة على الاستثمار؛ انخفاض -

 تعظيم قيمة حملة الأسهم والمحافظة على حقوقهم؛ -

 شراف.الإتحسين إجراءات المتابعة و  -
 على مستوى أسواق رأس المال: -ج

 زيادة القدرة على جذب الاستثمارات المحلية والأجنبية؛ -

 وتحقيق درجة عالية من السيولة؛  الأزماتناشئة عن يض المخاطر الفتخ -

 تقليصها إلى أدنى حد ممكن؛ ومنع عمليات التداول الداخلي أ -

 تعزيز الإفصاح والشفافية وكشف حالات التلاعب والفساد وسوء الإدارة. -
 1وتتمثل في: الأهمية الاجتماعية للحوكمة: -2

 حماية حقوق كافة أصحاب المصالح؛ -

 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة. تأكيد -

 الأهمية القانونية للحوكمة: -8

 ضمان الوفاء بحقوق الأطراف المستفيدة؛  -

 التغلب على السلبيات بتنفيذ التعاقدات الناشئة عن الممارسات الغير سليمة وسوء إدارة المؤسسة. -

 أهداف حوكمة المؤسسات: ثانيا:

 2ما يلي:ت فيمكن حصر أهداف حوكمة المؤسساي      

 زيادة قيمة المؤسسة وتحسين قدرتها التنافسية؛ -

 ضمان فعالية التناسق بين مصالح الإدارة ومصالح المساهمين؛ -

 الاستثمارية؛الوطني وتقليل المخاطر المالية و زيادة الثقة بالاقتصاد  -
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 لمؤسسة وتحسين صورتها؛ل سمعة الاقتصاديةالالمحافظة على  -

 داء بالاعتماد على بناء إستراتيجية سليمة؛ رفع كفاءة الأ -

 حل مشكلة الوكالة وتخفيض تكاليفها عند تطبيق آليات الحوكمة بجدية؛ -

 المعايير المتفق عليها؛ م بالقوانين والمبادئ الرقابية و الالتزا -

 التنبؤ بالمخاطر المتوقعة والحصول على التمويل المناسب. -

 ة المؤسسات:ثالثا: الأطراف المعنية بحوكم

 1وهي: هناك أربعة أطراف رئيسية تؤثر وتتأثر في تطبيق قواعد حوكمة المؤسسات،      
هم من يقدمون رأس المال للمؤسسة عن طريق ملكيتهم للأسهم وتعظيم القيمة للمؤسسة المساهمون:  -1

قددوقهم، وقددد يددؤثر علددى المدددى الطويددل، ولهددم الحددق فددي اختيددار أعضدداء مجلددس الإدارة المناسددبين لحمايددة ح
عدددم تحقيددق الأربدداح المجديددة علددى مسددتقبل المؤسسددة، ويددؤدي حسددن اختيددار أعضدداء الإدارة العليدددا لإدارة 

 المؤسسة ضمن القوانين والسياسات المطلوبة إلى تحقيق أهداف المساهمين.
ختيدددار هدددم مدددن يقومدددون باختيدددار سدددلطة الإدارة اليوميدددة لأعمدددال المؤسسدددة، وأيضدددا امجلاااس الإدارة:  -2

المديرين التنفيذيين لديها، وكيفية المحافظة على حقوق المساهمين والرقابة على أدائهم بالإضافة إلدى رسدم 
السياسات العامة، وقد أبرزت مبادئ حوكمدة المؤسسدات بدأن أعضداء مجلدس الإدارة يعتمددون علدى ندوعين 

 من الواجبات عند قيامهم بعملهم وهما:

جب أن يتوفر في المؤسسة إجراءات وأنظمة كافية وسليمة وأن تكون المؤسسة ي واجب العناية اللازمة: -أ
ملزمددة بددالقوانين والأنظمددة والتعليمددات الموضددوعة، وأن يكددون مجلددس الإدارة يقظددا وحددذرا وأن يبددذل الجهددد 

 والحرص والعناية اللازمة لاتخاذ القرار؛
رواتددب والمكافددآت، بالإضددافة إلددى تتمثددل فددي وضددع سياسددات ملائمددة لل واجااب الإخاالاص فااي العماال: -ب

 المعاملة المتساوية بين المساهمين وأصحاب المصالح.

تعتبر الإدارة حلقة وصل بين مجلس الإدارة وبقية الأطراف المتعاملة مع المؤسسة، بالإضدافة الإدارة:  -8
لفعدال إلدى مجلدس إلى مسؤولياتها بالإفصداح والشدفافية، فهدي مسدؤولة عدن تقدديم التقدارير الخاصدة بدالأداء ا
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هدم اختيدار أعضداء الإدارة بعنايدة لأنالإدارة، وتعظيم أرباح المؤسسة وزيادة قيمتها، لذا يجب الحرص علدى 
 من يقومون بتنفيذ رغبات المساهمين ومجلس الإدارة.

هدددم الأطدددراف الدددذين لدددديهم مصدددالح داخدددل المؤسسدددة مثدددل: المدددوردين، العمدددال،  أصاااحاب المصاااالح: -4
وظفين....، قددد تكددون مصددالحهم مختلفددة ومتعارضددة فددي بعددض الأحيددان فالعمددال والموظفددون الممددولين، المدد

، والدددائنون يهتمددون بمقدددرتها علددى السددداد، إن العلاقددات بددين هددذه ون بمقدددرة المؤسسددة علددى الاسددتمراريهتمدد
دارة الأطددراف تددؤثر وبشددكل كبيددر فددي مفهددوم حوكمددة المؤسسددات فبدددونهم لا تسددتطيع الإدارة ولا مجلددس الإ

الموضدددوعة للمؤسسدددة، فهدددم الدددذين يقومدددون بدددأداء المهدددام التدددي تسددداعد  الاسدددتراتيجياتوالمسددداهمون تحقيدددق 
المؤسسدددة علدددى الإنتددداج وتقدددديم السدددلع والخددددمات، فدددالأطراف الممولدددة هدددي التدددي تمدددنح تسدددهيلات ائتمانيدددة 

فينبغددي التعامددل مددع هدددذه للمؤسسددة، والمددورد مددن يبيددع للمؤسسددة المددواد الخدددام والسددلع والخدددمات الأخددرى، 
الأطددراف بمنتهددى الحددرص والدقددة، فالمعلومددات المظللددة للممددولين قددد تقطددع خطددط التمويددل ممددا يددؤثر سددلبا 

           1على التخطيط المستقبلي للمؤسسة.
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 المبحث الثاني: أسس حوكمة المؤسسات
ت والهدف منهدا والنظريدات التدي أدت إلدى لمفهوم حوكمة المؤسسا بعدما تطرقنا في المبحث السابق

 سسات كمبادئها وآلياتها ونماذجها.ظهورها، سنقوم في هذا المبحث بتقديم بعض الأسس لحوكمة المؤ 

 حوكمة المؤسساتوركائز المطلب الأول: مبادئ 
، نظرا للاهتمام المتزايد بمفهوم الحوكمة، فقد حرصت العديد من المؤسسات على دراسة هذا المفهوم

 وسنتناول في هذا المطلب مبادئ وركائز حوكمة المؤسسات.

 :أولا: مبادئ حوكمة المؤسسات

خمسدددة مبدددادئ أساسدددية لترسدددي  قواعدددد  4888وضدددعت منظمدددة التعددداون الاقتصدددادي والتنميدددة سدددنة 
 1، وهي موضحة كالآتي:2331الحوكمة، كما أصدرت تعديلات لها سنة 

يهدف هدذا المبددأ علدى عمدل هيكدل حوكمدة المؤسسدات  ات:ضمان وجود إطار فعال لحوكمة المؤسس -1
في رفع مستوى شفافية السوق وكفاءتهدا، وأن يتوافدق مدع أحكدام القدانون ويحددد بوضدوح تقسديم المسدؤوليات 

 بين الهيئات الإشرافية والرقابية والالتزام بتطبيق القانون ولقد شدد على الآتي:

لددى الحددوافز التددي يخلقهددا للمشدداركين فددي السددوق وعلددى الأداء تددأثير إيجددابي علددى نزاهددة الأسددواق وعو ذ -
 الاقتصادي الشامل؛

أن تكون المتطلبات القانونية والتنظيمية التي تؤثر في ممارسة حوكمة المؤسسات في نطاق اختصاص  -
 تشريعي؛

توزيع المسؤوليات بشدكل واضدح بدين مختلدف الجهدات فدي نطداق اختصداص تشدريعي مدع ضدمان خدمدة  -
 لحة العامة؛المص

تددوفر السددلطة والنزاهددة لدددى الجهددات الإشددرافية والتنظيميددة والتنفيذيددة للقيددام بواجباتهددا بطريقددة متخصصددة  -
 وموضوعة.

  2والهدف من هذا المبدأ ضمان الحماية لحقوق المساهمين، وتتمثل في: حماية حقوق المساهمين: -2

 مثلة في: ضمان توفر حماية الحقوق الأساسية للمساهمين والمت -
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 الأساليب الآمنة لتسجيل الملكية؛ 

 الحصول في الوقت المناسب وبصفة منتظمة على المعلومات الخاصة في المؤسسة؛ 

 المشاركة والتصويت في اجتماعات الجمعية العامة للمؤسسة؛ 

 .المشاركة في انتخاب أعضاء مجلس الإدارة 

علامهدددم - بقدددرارات التغيدددرات الجوهريدددة فدددي المؤسسدددة مدددن  الحدددق فدددي المشددداركة باتخددداذ القدددرارات المهمدددة، وا 
 بينها:

 التعديلات في النظام الأساسي للمؤسسة؛ 

 .العمليات الغير عادية التي تؤدي إلى بيع المؤسسة 

علامهدم  - الحق في المشاركة الفعالة للمساهمين والتصويت فدي اجتماعدات الجمعيدة العامدة للمسداهمين، وا 
جراءات التصويت؛   بالقواعد وا 

 وجوب الإفصاح عن هيكل رأس المال وترتيبات ممارسة الرقابة بتناسب نسبة مساهمتهم؛ -

 قيام السوق بوظائفه الرقابية على المؤسسات بالكفاءة والشفافية: -

  عددلان عمليددة الاندددماج مددن خددلال القواعددد والإجددراءات التددي تغطددي عمليددات الاسددتحواذ، ووضددوح وا 
 دلة؛أسعار تتصف بالشفافية والشروط العا

 حواذ لحماية الإدارة من المساءلة.عدم استخدام وسائل مضادة لعمليات الاست 

 توفر فرص تبادل الاستشارات لجميع المساهمين المتعلقة بحقوق ملكيتهم. -
 1وتتمثل في: المعاملة المتساوية للمساهمين: -8

 حقوق التصويت؛توفير حقوق التصويت المتساوية للمساهمين، وحق الحصول على معلومات عن  -

 الخضوع لتغيرات حقوق التصويت؛ -

 إتمام التصويت بواسطة المفوضين بطريقة متفق عليها مع أصحاب الأسهم؛ -

 تجنب المؤسسة صعوبات وارتفاع تكاليف التصويت؛ -

 منع تداول الأسهم بصورة لا تتسم الإفصاح والشفافية؛ -
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ذيين الإفصدداح عددن وجددود أي مصددالح تخصددهم وقددد ينبغددي علددى أعضدداء مجلددس الإدارة والمددديرين التنفدد -
 تتصل بعمليات تمس المؤسسة.

: يجدب أن يتدوفر فدي إطدار حوكمدة المؤسسدات حقدوق أصدحاب المصدالح كمدا دور أصحاب المصاالح -4
يحددها القانون، وأن يعمل على تشجيع التعامل الفعال بين أصحاب المصالح والمؤسسات في مجال خلق 

 مرارية للمؤسسات السليمة ماليا وتضمن ما يأتي:الثروة وتحقيق الاست

 احترام حقوقهم التي أنشأها القانون؛ -

 تعويض أصحاب المصالح عند انتهاك حقوقهم؛  -

 وضع آليات لمشاركة العاملين بتطوير الأداء؛ -

 حصول أصحاب المصالح على المعلومات بالقدر الكافي وفي الوقت المناسب؛ -

الإدارة للتعبير عن المخاوف اتجاه التصرفات الغير قانونية والمنافيدة لأخلاقيدات  حرية الاتصال بمجلس -
 العمل؛

 ينبغي وضع إطار كفء وفعال لتسديد حقوق الدائنين والحد من الإعسار. -
يجددب أن يكفدل إطدار حوكمددة المؤسسدات فدي تحقيدق الإفصدداح الددقيق عدن كافددة  الإفصااح والشافافية: -5

 موقف المالي والأداء والملكية والأسلوب الذي تمارس به السلطة متضمنا مايلي:بيانات المؤسسة من ال

 الإفصاح عن المعلومات طبقا للمعايير المحاسبية؛ -

القيدام بالمراجعدة الماليدة المسدتقلة، بهددف تقدديم ضددمان خدارجي وموضدوعي يمثدل المركدز المدالي الفعلددي  -
 للمؤسسة؛

 مستخدميها عليها في الوقت المناسب وبالتكلفة المناسبة. توفير قنوات نشر المعلومات لحصول -
ينبغي أن يجسد إطار حوكمة المؤسسات على إستراتيجية المؤسسة والرقابدة  مسؤولية مجلس الإدارة: -6

 1الفاعلة لمجلس الإدارة على المؤسسة، ومسؤوليته أمام المؤسسة والمساهمين من حيث:

 ر كافة المعلومات وبحسن نية؛عمل أعضاء مجلس الإدارة على توفي -

 يجب على مجلس الإدارة معاملة المساهمين معاملة عادلة؛ -

 تطبيق مجلس الإدارة لمعايير أخلاقية؛ -
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 قدرة مجلس الإدارة على ممارسة الحكم الموضوعي المستقل؛ -

 1قيام مجلس الإدارة بإنجاز وظائف رئيسية تتضمن: -

 خددداطر والموازندددات وخطدددط العمدددل وتحديدددد أهدددداف الأداء وضدددع إسدددتراتيجية المؤسسدددة وسياسدددة الم
 ومراقبة تنفيذه؛

 الإشراف على كبار التنفيذيين وتغييرهم إذا لزم الأمر؛ 

  توفير الشفافية في عملية ترشيح وانتخابات مجلس الإدارة؛ 

 جراءات التغيرات عند الضرورة؛  الإشراف على فعالية ممارسة قواعد حوكمة المؤسسات وا 

 مة المركز المالي للمؤسسة؛ضمان سلا 

 .الإفصاح عن مكافآت المديرين وأعضاء مجلس الإدارة لتحقيق مصالح المؤسسة والمساهمين 

 ممارسة الحكم الموضوعي المستقل على شؤون المؤسسة من قبل مجلس الإدارة. -
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 ثانيا: ركائز حوكمة المؤسسات

        ركائز حوكمة المؤسسات تييوضح الشكل الآ
ركائز حوكمة المؤسسات (:11الشكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
) المفاهيم، المبادئ، التجارب، المتطلبات( شركات قطاع عام وخاص طارق عبد العال حماد، حوكمة الشركات  المصدر:
.18، ص:2332، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ومصارف  

 وث ركائز أساسية تتمثل في السلوك الأخلاقي الدذي هديتبين من الشكل أن الحوكمة ترتكز على ثلا      
عبارة عن عدة قواعد تحدد السلوك الصحيح والخاطئ، والرقابة والمساءلة المتكونة من عددة أطدراف رقابيدة 
لتفعيددل نجدداح المؤسسددة، وتتمثددل الركيددزة الثالثددة فددي إدارة المخدداطر بوضددع نظددام لهددا لتحديددد المخدداطر التددي 

 ة وتحديد قيمها.ستتعرض لها المؤسس

 ركائز حوكمة المؤسسات

دارة المخاطرإ الرقابة والمساءلة السلوك الأخلاقي  

ن الأخلاقي م الالتزامضمان 
 خلال:

بالأخلاقيات  الالتزام -
 الحميدة؛

بقواعد السلوك  الالتزام -
 المهني الرشيد؛

التوازن في تحقيق مصالح  -
 الأطراف المرتبطة بالمؤسسة؛

الشفافية عند تقديم  -
 المعلومات؛

القيام بالمسؤولية  -
الاجتماعية والحفاظ على بيئة 

.نظيفة  

تفعيل أدوار أصحاب المصلحة في 
مؤسسة:نجاح ال  

أطراف رقابية عامة مثل هيئة  -
سوق المال، مصلحة المؤسسات، 
البورصة، البنك المركزي في حالة 

 البنوك؛
أطراف رقابية مباشرة:  -

المساهمون، مجلس الإدارة، لجنة 
المراجعة، المراجعون الداخليون، 

؛المراجعون الخارجيون  
أطراف أخرى: الموردون،  -

دعون، العملاء، المستهلكون، المو 
.المقرضون  

 

 

 

 

 

 

 

 

وضع نظام لإدارة  -
 المخاطر؛

الإفصاح وتوصيل  -
المخاطر إلى 

المستخدمين وأصحاب 
  .المصلحة
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 المطلب الثاني: مقومات وآليات حوكمة المؤسسات 

لحوكمة المؤسسات مقومات وآليات داخلية وخارجيدة تسداهم فدي التطبيدق السدليم لمبادئهدا، وسديتم فدي       
 هذا المطلب توضيح هذه العناصر.

 : مقومات حوكمة المؤسساتأولا

 1لمقومات نذكر منها:لتدعيم وتعزيز الحوكمة يجب توفير مجموعة من ا

قددوانين توضددح حقددوق المجتمددع علددى المؤسسددة وواجباتهددا اتجاههددا كمددا توضددح حقددوق و  وجددود تشددريعات -
 المساهمين وواجباتهم مثل حق انتخاب مجلس الإدارة التصويت.

تحددددد المعدددالم الإسدددتراتيجية طويلدددة الأجدددل، مدددن أجدددل رؤيدددة واضدددحة ترجمدددة الخطدددط والأهدددداف قصددديرة و  -
  للمؤسسة؛

النظددام الددداخلي و  وجددود هيكددل تنظيمددي واضددح تعددززه مجموعددة مددن الأنظمددة مثددل نظددام الرقابددة الداخليددة -
 المسؤوليات؛و  للمؤسسة تحدده السلطات

وجددود طريقددة لمراجعددة الصددلاحيات مددا يخددول لهددا حددق الرقابددة ومتابعددة أعمددال وتقددارير المراجددع الددداخلي  -
 بتنفيذ ما تحتويه هذه التقارير من مقترحات وتوصيات؛ والخارجي للتأكد من قيام إدارة المؤسسة

 تعدد الجهات الرقابية على أداء الوحدة الاقتصادية. -

 المؤسسات: آليات حوكمة ثانيا

غير مباشرة في التطبيق السليم  وتعرف على أنها:  مجموعة الممارسات التي تسهم بصورة مباشرة أ
العلاقددة بددين حملددة الأسددهم وأصددحاب المصددالح كافددة، والتددي لقواعددد حوكمددة المؤسسددات التددي تحدددد طبيعددة 

 2تضمن للمؤسسة إدارة سليمة ومستقرة وبقاءها في بيئة الأعمال. 
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 1وتصنف آليات حوكمة المؤسسات إلى آليات داخلية وأخرى خارجية:

 المؤسسات:الآليات الداخلية لحوكمة -1

ة، والتدي تدؤثر بصدورة كبيدرة مؤسسدى التي تقع داخدل الالقو  المؤسساتتمثل الآليات الداخلية لحوكمة       
 : مايلي ت، ومن بين تلك الآلياتمؤسساعلى ممارسات حوكمة ال

مسداهم نشديط، راغدب وقدادر علدى مراقبدة الإدارة العليدا عمليدا،  والمسداهم الكبيدر هد المساهمون الكباار: -أ
ئيسددي لعمددل الإدارة العليددا، وعددادة مددا المراقددب الر ، ويددؤدي دور ةمؤسسددويمتلددك حصددة كبيددرة مددن رأسددمال ال

القابضددة، المؤسسددات الماليددة،  مؤسسدداتيكددون المسدداهمون الكبددار الأساسدديون ضددمن الأصددناف التاليددة: ال
 لمديرين.ا والصناعية والتجارية، المستثمرون الأفراد، العائلات أ مؤسساتال

كما يؤثرون على نوعية حوكمة ة، مؤسسويؤدي المساهمون الكبار دورا محددا لدرجة تركيز ملكية ال
 مؤسسات.ال

ة والإشدراف عليهدا، مؤسسدعبارة عن هيكل من الأشخاص، يقومون بتوجيده إدارة ال وه مجلس الإدارة: -ب
وينتخددب أعضدداءه مددن طددرف المسدداهمين عددن طريددق عدددد أصددوات المجموعددة والمتناسددبة عددادة مددع الأسددهم 

 المحمولة، وتنسب له نموذجيا ثلاث وظائف:

الذي يعتبر جزءا مدن حدل تكلفدة الوكالدة، يقدوم المجلدس باختيدار المدديرين ومكافدأتهم، مراقبدة  الرقابةدور  -
 التقارير المالية، بما في ذلك التدقيق الخارجي والإفصاح؛ إعدادتضارب المصالح والإشراف على سيرورة 

 ة؛مؤسسللالتمثيل حسن السمعة وتقديم صورة حسنة  -

 ة.مؤسسال تراتيجيةإس إعدادالمساهمة في  -

يقدوم أيضدا بضدمان خلدق القيمدة لأصدحاب  وة، فهدمؤسسدإلى جانب دور مجلس الإدارة فدي حمايدة ال
المصلحة على أساس مستدام، وبالتدالي علديهم ممارسدة الحكدم علدى بعدض الأبعداد الحرجدة مثدل: المخداطرة 
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ابل الإدارية التحفيزية، الاعتبارات مقابل المكافأة، المدى القصير مقابل المدى الطويل، الإشراف العملي مق
 الأخلاقية مقابل ممارسة السوق، وجعل توازن في المصالح التنافسية لمختلف أصحاب المصلحة.

يجددب أن يكددون مجلددس الإدارة مسددتقلا، مددن خددلال تعيددين مددديرين مددن  مؤسسدداتولتفعيددل حوكمددة ال
واختيددار الحجددم الأمثددل الددذي لا تفددوق النصددف،  وة ضددمن أعضدداء المجلددس بنسددبة تسدداوي أمؤسسددخددارج ال

 .ؤثر سلبا على سيرورة اتخاذ القراري

  ويقوم مجلس الإدارة بتشكيل عدة لجان للقيام بعملية الإشراف، من بينها:

يجدب أن يددتم تعيدين أعضدداء مجلدس الإدارة والمدوظفين مددن بدين أفضددل المرشدحين الددذين  لجناة التعيااين: -
، ولضدددمان الشدددفافية فدددي تعيدددين ةمؤسسدددالات والخبدددرات المحدددددة مدددن تدددتلاءم مهددداراتهم وخبدددراتهم مدددع المهدددار 

 1.أعضاء مجلس الإدارة وبقية الموظفين فقد وضعت لهذه اللجنة مجموعة من الواجبات

 :مهام وواجبات لجنة التعيينات

  ة مددع مجلددس الإدارة وبمصددادقة الددوزير المخددتص بوضددع المهددارات مؤسسددأن تقددوم لجنددة التعيينددات فددي ال -
 ؛مجلس الإدارة والموظفين المطلوبين وخبرات المطلوب توافرها لدى عضوال

يجب على لجنة التعيينات أن تضع آليات شفافة للتعيين، بما يضمن الحصول على أفضدل المرشدحين  - 
 ؛المؤهلين

 ؛باستمرار مؤسسةأن تقوم اللجنة مع بقية أعضاء مجلس الإدارة بتقويم المهارات المطلوبة ل -

 ن؛المؤهلين لتقديم طلباتهم للتعيي تقوم اللجنة بالإعلان عن الوظيفة المطلوب إشغالها، ودعوة يجب أن -

على اللجنة أن تتوخى الموضوعية، وذلك بمقارنة مؤهلات ومهارات المتقدم مع المواصدفات الموضدوعة  -
 .ةمؤسسال من

صيات الصدادرة عدن الجهدات والتو  المؤسساتغلب الدراسات الخاصة بحوكمة أتوصي  آت:لجنة المكاف -
وفددي مجددال . المهتمددة بهددا بأندده يجددب أن تشددكل لجددان المكافددآت مددن أعضدداء مجلددس الإدارة غيددر التنفيددذيين
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تأكيدددا (OECD) ت المملوكددة للدولددة فقددد تضددمنت إرشددادات منظمددة التعدداون الاقتصددادي والتنميددةمؤسسدداال
لعليدا معقولدة، وذلدك لضدمان تعزيدز مصدالح على ضرورة أن تكون مكافآت أعضاء مجلس الإدارة والإدارة ا

 1.ة في الأمد البعيد من خلال جذب المهنيين من ذوي الكفاءات العاليةمؤسسال

تتركز وظدائف لجندة المكافدآت وواجباتهدا فدي تحديدد الرواتدب والمكافدآت : وظائف لجنة المكافآت وواجباتها
 :الواجبات بما يأتيحدد تلك  Mintzوالمزايا الخاصة بالإدارة العليا لذا فان 

 ؛تحديد المكافآت والمزايا الأخرى للإدارة العليا، ومراجعتها والتوصية لمجلس الإدارة بالمصادقة عليها- 

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

عنهدا دفعددات لا تددرتبط بشدكل معقددول بددأداء اتخداذ خطددوات لتعدديل بددرامج مكافددآت الإدارة العليدا التددي ينددتج -
 .لإدارة العلياا وعض

 .وضع سياسات لمزايا الإدارة ومراجعتها باستمرار -

أصددبحت الماليددة التددي حصددلت فددي المؤسسددات العالميددة،  توالاضددطرابا بعددد الإخفاقددات لجنااة المراجعااة: -
 ،والمحليددة المتخصصددة والبدداحثين ،مددن قبددل الهيئددات العلميددة الدوليددةكبيددر باهتمددام  المراجعددة تحظددىلجنددة 

فددي  المؤسسدداتكددأداة مددن أدوات حوكمددة  المراجعددةتؤديدده لجنددة  أنويرجددع هددذا الاهتمددام للدددور الددذي يمكددن 
 إعددادزيادة الثقة والشفافية في المعلومات المالية التي تفصح عنها المؤسسات، وذلك من خلال دورهدا فدي 

شدددرافها علددى وظيفددة  فددي المؤسسدددات، وكددذلك دورهددا فدددي دعددم هيئدددات  ةالداخليددمراجعدددة الالتقددارير الماليددة وا 
فددددي التأكيددددد علددددى الالتددددزام بمبددددادئ حوكمددددة  وزيددددادة اسددددتقلاليتها، فضددددلا عددددن دورهددددا ةالخارجيدددد المراجعددددة
 .المؤسسات

بددل تسددهم  ،حوكمددةالدورا مهمددا فددي تطبيددق مبددادئ  ةالداخليدد المراجعددةؤدي تدد: ةالداخلياا المراجعااة آليااة -ج
ت بمسدؤوليات هامدة مدن خدلال التأكيدد علدى كفداءة العمليدات مؤسسدافدي حوكمدة ال ةالداخليد جعدةالمراأجهدزة 

ضفاء الثقة على التقارير المالية  2.والإذعان للقوانين والأنظمة وا 
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 :المؤسساتالآليات الخارجية لحوكمة  -2

ي بيئة تتميز ، خصوصا فمؤسسةالقوى التي تقع خارج ال مؤسساتتمثل الآليات الخارجية لحوكمة ال
 1الخارجيين والدائنين. راجعينبقوة التشريعات في هذا المجال، ومن بين تلك الآليات: السوق، الم

لخددمات( ا و)أ تعد منافسة سوق المنتجات: )الخدمات( وسوق العمل الإداري منافسة سوق المنتجات -أ
وذلك   (Hess & Impavido) ، ويؤكد على هذه الأهمية كل منلمؤسساتحد الآليات المهمة لحوكمة اأ

سددوف تفشدددل فددي منافسدددة (، فإنهددا غيددر مؤهلدددة نهدداواا بالشددكل الصدددحيح )أالإدارة بواجبهدد لددم تقدددم ذاإ بقددولهم
ت التدددي تعمدددل فدددي نفدددس حقدددل الصدددناعة، وبالتدددالي تتعدددرض للإفدددلاس، حيدددث إن منافسدددة سدددوق المؤسسدددا

نداك سدوق فعالددة للعمدل الإداري لددلإدارة خاصدة إذا كانددت هلخددمات( تددذهب سدلوك الإدارة، و ا والمنتجدات )أ
فددي حالددة الإفددلاس سددوف يكددون لهددا تددأثير سدديئ علددى مسددتقبل المدددير  المؤسسددةالعليددا، وهددذا يعنددي أن إدارة 

مواقددع المسددؤولية  إشددغال يددتم لا د اختبددارات الملائمددة للتعيددين بددأنوأعضدداء مجلددس الإدارة، إذ غالبددا مددا تحددد
 .لتصفيةا وإلى الإفلاس أ مئهنفيذيين سبق أن قادوا شركايرين تمد ومن أعضاء مجلس إدارة أ

ممدا لا شدك فيده أن الانددماجات والاكتسدابات مدن الأدوات التقليديدة لإعدادة  الاندماجات والاكتساابات: -ب
إلى وجود العديد  2333سنة  (Kedia & Jhon) الهيكلة في المؤسسات في أنحاء العالم، ويشير كل من

وجهددة نظددر التددي تددرى أن الاكتسدداب آليددة مهمددة مددن آليددات الحوكمددة فددي الولايددات  مددن الأدلددة التددي تدددعم
المتحدة الأمريكية على سبيل المثال، وبدونه لا يمكن السيطرة على سلوك الإدارة بشكل فعال، حيدث غالبدا 

 .جلاندماا والأداء المنخفض عندما تحصل عملية الاكتساب أ ذاتما يتم الاستغناء عن خدمات الإدارات 

بتقيدديم البيانددات الماليددة لضددمان مطابقتهددا للمعددايير المحاسددبية راجعددون يقددوم الم المراجعااون الخااارجيون:-ج
، كمدا مؤسسدةللالخارجيون رأيا حول الحالة الحقيقية والعادلة للصحة المالية  راجعونالمعمول بها، ويقدم الم

عيندة، وبالتدالي فهدم يقددمون نظدرة مسدتقلة الخارجيون الالتزام من خلال قواعد ومعدايير م راجعونيفحص الم
 2المالية.مؤسسة لحالة ال
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فدي الأسدواق الناشدئة، توصدل  مؤسساتن في حوكمة الراجعين الخارجييوفي دراسة حول مساهمة الم      
 دون دورا مخففا لنزاعات الوكالة.الخارجيين يؤ  راجعينالباحثان   فان وونا  إلى أن الم

بالدائنين بصورة وثيقة؛ بسدبب حجدم ديونهدا الدذي يكدون كبيدرا  مؤسساتتبط بعض التر  مراقبة الدائنين: -د
عرضددة لتدددخل هددؤلاء الدددائنين فددي حالددة حدددوث مشدداكل فددي مؤسسددة فددي بعددض الأحيددان، وبالتددالي تكددون ال

أن الدددائنين الكبددار يددؤدون دورا ممدداثلا للمسدداهمين  (4886) وفشدديني  ، وقددد بددين  شددلايفرمؤسسددةحوكمددة ال
1، وبالتالي دافع قوي لمراقبة الإدارة.مؤسسةر، لأن هؤلاء الدائنين يملكون استثمارات كبيرة في الالكبا

 

غالبددا مددا تددؤثر هددذه الآليددات علددى التفدداعلات التددي تجددري بددين الفدداعلين الددذين : التشااريع والقااوانين -ه
ن الأساسدديين فددي يشددتركون بشددكل مباشددر فددي عمليددة الحوكمددة، ولقددد أثددرت بعددض التشددريعات علددى الفدداعلي

بدددل علددى كيفيدددة تفددداعلهم مدددع  رهم ووظيفدددتهم فدددي هددذه العمليدددة فقدددطعمليددة الحوكمدددة، لددديس فيمدددا يتصددل بددددو 
متطلبدات جديددة        ) Sarbanes-Oxly Act بعضدهم الدبعض، فعلدى سدبيل المثدال فدرض قدانون

ين، وتقويددة إشددراف المسدداهمة العامددة، تتمثددل فددي زيددادة عدددد أعضدداء مجلددس الإدارة المسددتقلمؤسسددات علددى 
ومدددير الشددؤون  (CEO)التقددارير الماليددة، والطلددب مددن المدددير التنفيددذي  إعدددادعلددى عمليددة  لمراجعددةلجنددة ا
الشدهادة علدى صدحة التقدارير الماليدة وعلدى نظدام الرقابدة الداخليدة، ووضدع خطدوط اتصدال (CFO)  المالية

علددى المصددادقة علددى  مؤسسددةالمسددئولين فددي وتحديددد قدددرة ال المراجعددةالخددارجي ولجنددة  المراجددعفعالددة بددين 
المصدددالح  ، والتدددي قدددد تكدددون مضدددرة بمصدددالح المدددالكين وأصدددحابمؤسسدددةالالمعددداملات التدددي تخصدددهم فدددي 

 2.مؤسسةالفي  الآخرين
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 نماذج حوكمة المؤسساتنظام و  المطلب الثالث:

نمددداذج حوكمدددة و  نظدددامبعدددما تطرقندددا إلدددى أهددم مبدددادئ وآليدددات الحوكمدددة، سددنتناول فدددي هدددذا المطلددب 
 المؤسسات والأطراف المعنية بها.

 نظام حوكمة المؤسسات أولا:

يعرف نظام الحوكمة على أنده تفعيدل دور مجلدس الإدارة مدن أجدل تحقيدق أهدداف الأطدراف المختلفدة       
     1ما يلي:زاء تتمثل فيفي المؤسسة فالحوكمة في ضوء مدخل النظم تتكون من ثلاث أج

مدخلات أي نظام تتمثل في الوسائل التي يتم معالجتها في المرحلة الثانية  الحوكمة:_ مدخلات نظام  
 التي تلي هذه المرحلة ويتكون من:  

 _ مختلف المستلزمات التي تحتاجها الحوكمة؛

 _ ما يتطلب توفره من متطلبات تشريعية وقانونية واقتصادية.

والجهات المشرفة  طبيق حوكمة المؤسسات،ويقصد به مختلف الجهات المسؤولة عن ت_ التشغيل: 2
خارجها يساهم في تنفيذ الحوكمة  وعليه، وكذا الجهات الرقابية، وكل كيان إداري داخل المؤسسة أ

 لارتقاء بفاعليتها.  واتشجيع الالتزام بها وتطوير أحكامها و 

العملية والتنفيذية في  تعتبر مجموعة من القواعد والقوانين المنظمة للأداء والممارسات _ المخرجات:8
 المؤسسات للحفاظ على حقوق أصحاب المصالح والمساهمين وتحقيق الإفصاح والشفافية. 

ومن هنا نستنتج أن نظام الحوكمة يتضمن كمدخلات مجموعة من المتطلبات والتي يتم معالجتها من     
الهيئات الإدارية التي تتفاعل  طرف الآليات والجهات المسؤولة عن تطبيق الحوكمة والمتمثلة في مجموعة

 فيما بينها لتحقيق مخرجات تعمل على تحقيق الإفصاح والشفافية وحماية حقوق أصحاب المصالح. 
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 : نماذج حوكمة المؤسسات: ثانيا

هندداك عدددة نمدداذج لحوكمددة المؤسسددات تختلددف بدداختلاف الددنظم المتبعددة لتحديددد حوكمددة المؤسسددات 
 1وتتمثل في:

تعتبدددر الددددول الأنجلوسكسدددونية مدددن الددددول التدددي فضدددلت توسددديع الأسدددواق  جلوسكساااوني:النماااوذج الأن -1
المالية وكذا تطوير الهيئات البنكية، ويتميز هذا النموذج بوجود عدد كبير مدن المؤسسدات المتداولدة للسدهم 

يعمدل في البورصة، إذن فالأسواق المالية تمثل المسار الدذي ينتهجده نظدام حوكمدة المؤسسدات فيهدا، حيدث 
هذا القطاع على تدعيم النشاط وتنمية المؤسسات، وتعتبر كفاءة الأسواق الماليدة هندا محدورا هامدا للنمدوذج 
ذلددك لأن الأطددراف الفعالددة هددم مددن يمتلكددون قددوة القددرار ولهددم الاسددتقلالية التامددة فددي ذلددك ويتميددز النمددوذج 

 الأنجلوسكسوني بعدد من الخصائص تتمثل في:

 المؤسسات المدرجة في البورصة؛وجود عدد كبير من  -

 وجود أسواق مالية متطورة وبسيولة عالية؛ -

خلدددق سدددوق تنافسدددي للمسددديرين ودورا نشددديطا للمسدددتثمرين مدددن خدددلال الرقابدددة الفعالدددة علدددى المسددديرين فدددي  -
 السوق المالي؛

أعماله هذا مدا وجود سوق رقابة نشيط وديناميكي يمثل تهديد للمسيرين ناتجا عن المراقبة المباشرة على  -
 بين عدد من المساهمين؛   ةمشتتيجعل حقوق التصويت 

 وجود مخاطر التضارب بين المساهمين والمديرين. -

ويسمى أيضا بنموذج البنوك تكدون السديطرة علدى المؤسسدة فدي يدد عددد  الياباني: -النموذج الألماني -2
يددز بالملكيددة المركددزة بحيددث يميددز الددداخليون يتم ولعددائلات، المددديرين التنفيددذيين، فهددا وصددغير مددن الأفددراد أ

معظدددم حقدددوق التصدددويت والقيدددام بدددإدارة المؤسسدددة  وسددديطرتهم مدددن خدددلال امدددتلاك معظدددم أسدددهم المؤسسدددة أ
بالتمثيل المباشر في مجلس الإدارة، أما الأمدر الدذي يجدب الإشدارة إليده فدي هدذا النظدام أن لده فضداء واسدع 

مائهم إلى مجلس المراقبة، وينطوي على أن الموظفين والعمال ليسدوا حيث تمثل الأطراف الفعالة أغلبية انت
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متدأثرين بهدا بدل أيضدا لهدم ميدزة المشداركة حكمدانيتهم، فهدم متسداوون فدي  وفقط معنيين في أمدر المؤسسدة أ
 تحمل مسؤولية تنفيذ السياسات لتحقيق أرباح المؤسسة ويتميز هذا النموذج بعدة خصائص أهمها:

 سات المدرجة بالبورصة؛ضعف عدد المؤس -

أسددواق رأس المددال تددوفر سدديولة قليلددة مددا يجعلهددا ملائمددة لعددروض الشددراء العامددة لتحددل محلهددا مسدداهمات  -
 البنوك المرتفعة في رأس مال المؤسسة؛

 التركيز القوي في الملكية وفي حقوق التصويت؛  -

 وجود مخاطر التضارب بين مساهمي الأغلبية ومساهمي الأقلية؛  -

 دفاع مجلس الإدارة عن مصالح المساهمين والمؤسسة على حد سوى. -

متموقدع   في حقيقة الأمر نظام مزدوج وهذا النموذج يعرف بالنموذج اللاتيني، وه النموذج الفرنسي: -8
لخدارج والنظدام اليابداني الموجده إلدى الدداخل، تعتبدر ا وبين النموذج الأنجلوسكسوني الموجه إلدى السدوق نحد

دى الدول التي تبنت هذا النظام فالقانون التجاري الفرنسي لا يفرق بين الإداريين التنفيدذيين وغيدر فرنسا إح
التنفيددددذيين، فدددديمكن تمثيددددل ثلثددددي أعضدددداء مجلددددس الإدارة مددددن إداريددددين غيددددر تنفيددددذيين ولكددددنهم لا يتمتعددددون 

ثدل المسداهمون الأقليدة فدي بالاستقلالية التامدة لدذا نجدد أغلدب المؤسسدات الفرنسدية تعمدل بهيكلدة أحاديدة، يم
 1ظل هذا النموذج دورا مهما إذ نجد لديهم إمكانية التغير في القرارات المتخذة من قبل المسير.

 ومن أهم خصائص هذا النموذج نجد:

 ربط مكافآت المسيرين بالأداء محدود الاستخدام؛ -

 آلية السوق للرقابة على المؤسسات غير نشطة؛ -

 ية لمساهمات البنوك في رأس مال المؤسسات؛عدم وجود قيود قانون -

 وجود مساهمات متبادلة بين المؤسسات. -
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 خلاصة

بعد دراسة هذا الفصل المتعلق بحوكمة المؤسسات يمكن القول بأنها مسألة مرتبطة بأخلاق القائمين 
ءة إدارة علددددى إدارة المؤسسددددات الاقتصددددادية وبالتشددددريعات التددددي تحكددددم سددددلوكياتهم، وأنهددددا أداة تضددددمن كفددددا

دارة مخاطرهددا لتطددوير أدائهددا، كمددا أنهددا تعددد ضددرورية فددي أي مؤسسددة لأن  المؤسسددة لاسددتغلال مواردهددا وا 
تفضدديل مصددلحتهم  إلددىن و موظفدد وعدددم وجودهددا يددؤدي بالقددائمين علددى المؤسسددة سددواء كددانوا مجلددس إدارة أ

ذا فقدد لدزم وجدود عددة الشخصية على حساب مصلحة المساهمين والدائنين وأصدحاب المصدالح الآخدرين، لد
مبددادئ ومحددددات داخليددة وخارجيددة تسدداعد فددي تطبيددق الحوكمددة وتفعيلهددا فددي مختلددف المؤسسددات، وتهدددف 
هذه المبدادئ فدي تحقيدق الإفصداح والشدفافية والمصدداقية وتحقيدق الانسدجام والتدوازن بدين مصدالح الأطدراف 

 همين.المختلفة ذات العلاقة بالمؤسسة لتحقيق أهدافهم وحماية المسا
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 تمهيد

وفددرض نفسدده كمؤشددر  تالمؤسسددالقددد أصددبح مفهددوم خلددق القيمددة محددورا أساسدديا فددي قيددادة مختلددف 
 إلدددىحيدددث تعدددود أصدددولها  ،للمؤسسدددةسدددتراتيجية معيددداري لدددلأداء ومقيددداس شدددامل لمددددى نجاعدددة القدددرارات الإ

لددلأداء، إذ تعتبددر هددذه الأخيددرة مددن بددين أهددم  اجلوسكسددونية التددي جعلددت مددن خلددق القيمددة مؤشددر المدرسددة الأن
نشدداء و  الأهددداف الأساسددية التددي تسددعى المؤسسددة إلددى تحقيقهددا مددن خددلال تحقيددق ثددروة إضددافية للمسدداهمين ا 

يجية، قيمددة للمؤسسددة، بالمقابددل أحدددث موضددوع خلددق القيمددة أهميددة فددي مختلددف المجددالات:الإدارة الإسددترات
، فموضدددوع خلدددق القيمدددة أصدددبح المبددددأ الأساسدددي الجديدددد ال مراقبدددة التسددديير...و  ماليدددة المؤسسدددة، محاسدددبة

المعقدددة الحاليددة مددن بددين أهددم التحددديات المتعلقددة  الظددروفللمسددير، كمددا تعتبددر عمليددة خلددق القيمددة فددي ظددل 
مدددن اف ذات المصدددلحة الأطدددر مصدددالح  تحقيدددقإلدددى يسدددعون بالمؤسسددات، فالمسددديرون وفقدددا لنظدددام الحوكمدددة 

التسيير و  الفعالية في اتخاذ القرارو  إلى تحسين الأداء، وهم يثبتون الكفاءة يتفضالقرارات التي  اتخاذ خلال
مددن خددلال قدددرة تلددك القددرارات علددى خلددق قيمددة للمؤسسددة ككددل، إذ أخددذ مفهددوم خلددق القيمددة حيددزا كبيددرا مددن 

بناءا عليه يظهر دور نظدام الحوكمدة و  ي المؤسسة،أصحاب المصالح الأخرى فو  لدى المساهمين الاهتمام
 الحفاظ على مصالحها.و  في الربط بين مختلف هذه الأطراف

 مبحثين: إلىومنه فقد تم تقسيم هذا الفصل 

 ؛في المؤسسة سيات حول خلق القيمةاسأ :الأول ثالمبح

  .في المؤسسة الحوكمة في خلق القيمة تأثيرو  دور الثاني: ثالمبح
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 في المؤسسة  سيات حول خلق القيمةمبحث الأول: أساال
مدن  و، وهدأن اسدتخدامه يعتبدر حدديثا إلا فدي الأدبيدات الاقتصدادية قديمايعتبر مصطلح خلق القيمة 
  ، كما أصبح مسار إستراتيجي لعدد كبير من المؤسسات الاقتصاديةاليوم بين التحديات المتعلقة بمؤسسات

مبحدددث سدددنقوم بتقدددديم أساسددديات حدددول خلدددق القيمدددة كمفهومهدددا ومحددددداتها وفدددي هدددذا ال .فدددي الوقدددت الدددراهن
 ومؤشرات قياسها.

 المطلب الأول: مفهوم خلق القيمة
مدن تعريدف وخصدائص وأهدداف يجددر بندا في المؤسسة الاقتصدادية قبل التطرق لمفهوم خلق القيمة 

   أولا تعريف القيمة وهذا ما سنتناوله في هذا المطلب. 
 لقيمة:أولا: تعريف ا

ليس من السهل تحديد مفهوم للقيمة، فقيمة الشديء مرتبطدة بعددد هائدل مدن المحدددات وزاويدة التقيديم 
 يمكن التمييز بين:على العموم و  وفترته، وهي مفهوم متعدد الأبعاد حسب استخدامها وأهميتها

ل عندد تحويلهدا إلدى ويطلدق عليهدا أيضدا القيمدة النقديدة، وهدي الجاندب النقددي للأصدو  القيمة السوقية: -1
 .يالسوق هبيعها، وهي تعبير عن قيمة الأصل في السوق أي تقدير  ومالك آخر أ

أي أن مددا يدددره  ،هددي عبددارة عددن حاصددل إجمددالي التدددفقات المسددتقبلية لأصددل مددا القيمااة الاسااتثمارية: -2
 الأصل خلال فترة الاستثمار يعبر عن قيمته.

القيمددة الاسددتعمالية يقصددد بهددا منفعددة الشدديء، أي أنهددا غيددر  يااة:سااتعمالية والقيمااة التبادلالقيمااة الا -8
نما بكيانه التشغيلي. أما القيمة التبادلية فهي قدرة الشيء على شدراء سدلع أخدرى أي أنهدا  مرتبطة بملكيته وا 

 مرتبطة بالشيء المملوك.
وم محاسددبي فقددط ، فهددي مفهددلأصددل مددا وهددي تعبددر عددن التكلفددة المحاسددبية التاريخيددة القيمااة الدفتريااة: -4

 .للأصل وليس تقييم اقتصادي
 1تحقيقها. المؤسسة ريدالقيمة غير المالية التي ت تعبر عنالإستراتيجية: و القيمة -5
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 ثانيا: تعريف خلق القيمة:
الدارسددون فددي هددذا المجددال و  مفهددوم خلددق القيمددة لدديس بددالمفهوم الجديددد فقددد اهددتم الاقتصدداديون الأوائددل    

تحددددت اسددددم الددددربح الاقتصددددادي ويعرفدددده بأندددده  رأس المددددال  4283مارشددددال سددددنة  هتناولددددفقددددد  ،بخلددددق القيمددددة
فقددد دونالدسددون بددراون  أمددا  ،لرأس المدداتكلفددة و  المسددتثمر مضددروب فددي الفددارق بددين العائددد علددى الاسددتثمار

بقولدده أن  هدددف المسددير لدديس بالضددرورة تحقيددق  4821 تندداول مفهددوم خلددق القيمددة فددي مقددال كتبدده فددي سددنة
فدي النشداط يحقدق ربدح علدى الأقدل مسداوي  وية عالية على رأس المال، لكن أكثر من ذلك أن كل نممردود

 1لتكلفة رأس المال الإضافي المطلوب .

سدتثمارات يكدون معددل ا ونتيجدة لقددرة المؤسسدة علدى تحقيدق اسدتثمار أكما تعتبر خلدق القيمدة أنهدا: 
 ،لمرجح لتكلفة رأس المال( مع أخذ مخاطر الاستثمارالعائد المحقق أكبر من المعدل المطلوب )المتوسط ا

دة فرصدددة ؤسسددعندددما تملددك المة وخلددق القيمددة هدددف منطقددي لأي مدددير مؤسسددة، وتتحدددد نقطددة خلددق القيمدد
ذا اختددددار الزبددددائن  ،ؤسسدددةلاختبدددار الجددوهري للنشددداطات المبذولدددة بالما وحاجدددات زبائنهدددا. وهدددذا هددد إشدددباع وا 

إذا قددام المسددتهلكون بشددراء المنتجددات وحققددوا الإشددباع التدددام لحاجددداتهم ودفعددوا منتجاتهددا يمكددن خلددق القيمددة 
وبعدد تغطيدة كدل التكداليف فالعائدد المتبقدي لأصدحاب رأس المدال أعلدى مدن معددل العائدد  ،مقابلا ماليا لذلك

 2.المال على من معدل تكلفة رأسأ وأ المطلوب
عوامل  استخدامناجمة عن يعبر عن ثروة مصطلح  ومن هذه التعاريف نستخلص أن خلق القيمة ه

يمكددن إعددادة توزيعهددا لأصدحاب المصددلحة داخددل وخدارج المؤسسددة، حيددث تهدددف  الإنتداج مددن قبددل المؤسسدة
إلدى إيجداد مكاندة للمسداهم لتحقيدق اسدتقراره والمطالبدة بمردوديددة مقبولدة فدي إطدار ظدروف السدوق، كمدا أنهددا 

 ف المحتملة من العائد المحقق.تمثل الفرق الموجب الناتج عن طرح التكالي
 ثالثا: خصائص خلق القيمة:

 3وتتمثل هذه الخصائص فيما يلي:
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 أهمية بالغة لكل من المؤسسة وأصحاب المصالح؛ ذات -
 موجود في السوق؛ وأن تتميز عما ه -
حداث تأثيرات إيجابية في سمعة المؤسسة؛يقدرتها على التغ -  ير وا 
 فسين؛صعوبة تقليدها من طرف المنا -
 سهولة قبولها من طرف الأطراف المتعاملة في المؤسسة؛ -
 قدرتها على تحقيق مردودية كبيرة في السوق. -

 رابعا: أهمية خلق القيمة:
 1تتمثل أهمية خلق القيمة في المؤسسة فيما يلي:      

 إعطاء صورة واضحة عن الهيكل المالي للمؤسسة؛ -
 مو؛توسيع الاستثمار وتحقيق أهداف الن -
 القيام بالإجراءات التصحيحية في حالة عدم تحقيق المؤسسة لأهدافها؛ -
 الموازنة بين المنافع المتوقعة وتكاليف الاستخدام؛ب تسمحتمويل النشاط الاقتصادي بطريقة  -
 الجمع بين الفعالية والكفاءة في تسيير المؤسسة. -

 قيمة:خلق ال ،المطلب الثاني: محددات والأطراف المستفيدة من

 لخلق القيمة محددات وأطراف تستفيد منها سيتم تناول هذه العناصر من خلال هذا المطلب.      

 أولا: محددات خلق القيمة:

إن زيادة تمييز المؤسسة عن منافسيها تتولد من خلال تفاعل عدة محدددات، حيدث تسداهم كدل منهدا 
قسدم مصدطلح خلدق القيمدة للمؤسسدة حسدب بإعطاء قيمة للمؤسسدة مقابدل مدا تدوفره مدن قضداء مصدالح، وين

E.CLARKSON :2إلى ثلاثة محددات هي 

 من أجل استمرار المؤسسات خاصة مؤسسات المساهمة، : وتعتبر حتميةخلق القيمة للمساهمين -1
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 وتكون خلق القيمة للمساهمين من خلال:
ل، كمددا يجددب تددوفير دخلهددم ي زيددادة عوائددد وأربدداح المسدداهمين مقابددل مددا قدددموه مددن أمددواتعظاايم الثااروة: أ -

 الأدنى بأية طريقة.

 وتعني توسيع شهرتها وتحسين سمعتها من أجل زيادة أرباحها.تحسين صورة المؤسسة:  -

إن الزبائن هم من يحددون قيمة السلع والخدمات التي تنتجها المؤسسة وهم مدن خلق القيمة للزبائن:  -2
حها، وتخلق القيمة للزبائن من خلال المنتجات التدي تسدمح يستهلكونها، كما يعتبر الزبون أيضا مفتاح نجا

 بتلبية احتياجاتهم خاصة من خلال:

خدمددة مددا ، وتسددمح بخلددق القيمددة  و الصددفات المميددزة لمنددتج أ هددي: JOBLMONSKIحسددب الجااودة:  -
 للزبون من خلال التخلص من العيوب التي قد تظهر في المنتج.

بطدة بسدعر المنتجدات، فكلمدا انخفضدت التكداليف انخفدض السدعر، وهي مرتتخفيض التكاليف )السعر(:  -
 وأصبح في متناول الزبائن.

أظهدرت التجدارب الميدانيدة أن المؤسسدات خلق القيمة لأصحاب المصالح الآخرين)الأطراف الآخذة(:  -8
خلدق التي تأخذ بعدين الاعتبدار جميدع أصدحاب المصدالح) كدالموردين، المجتمدع المددني، المسديرين...( فدي 

القيمة أكثر نجاحا من المؤسسات التي تهتم إلا بخلق القيمة للمساهمين والزبائن، إضافة إلى ذلك فقد وجد 
أن المؤسسددات الأمريكيددة الكبددرى التددي اهتمددت بجميددع شددركائها  HOTTER et HESKETTكددل مددن 

أحددد عشددر تضدداعفت مبيعاتهددا بأربعددة أضددعاف مبيعددات المؤسسددات التددي اهتمددت بالمسدداهمين فقددط خددلال 
سنة، وهدذا يثبدت أهميدة خلدق القيمدة لجميدع أصدحاب المصدالح. وهنداك عددة قديم يسدعى أصدحاب المصدالح 

 1لتحقيقها من بينها:

ويعني التزام الأفراد بمجموعة القيم والمعايير التي يعتمدها المجتمع للتمييدز الالتزام بأخلاقيات الأعمال:  -
 بين الجيد والسيئ.
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ركدة اجتماعيدة ظهدرت لإزاء المخداوف التدي يتعدرض لهدا كوكدب الأرض مدن تلدوث هي ححماية البيئة:  -
 وتغيرات مناخية خطيرة، وتقوم بصفة أساسية على التخفيض من نسبة التلوث.

 ا: الأطراف المستفيدة من خلق القيمة:نيثا
ن هناك عدة أطدراف تتعداون فيمدا بينهدا لإنجداح عمليدة خلدق القيمدة، ولدذلك يكدون لكدل طدرف جدزء مد

القيمدة تكددافئ درجددة إسددهامه فددي العمليددة، وبددذلك ندرى أن هندداك قيمددة متبادلددة بددين المؤسسددة والأطددراف ذات 
 1المصلحة، وتنقسم هذه الأطراف إلى:

لجماعددات الددذين ينتمددون إلددى داخددل كيددان المؤسسددة، وغالبددا تكددون ا وهددم الأفددراد أالأطااراف الداخليااة:  -1
 تنحصر للمؤسسة دون غيرها، ويمكن أن تصنف إلى: إسهامات هذه الأطراف من خدمات وموارد

) الملاك، رؤوس الأموال، حملة الأسهم( يتركز عملهم على تزويد المؤسسدة بدرأس المدال المساهمون:  -أ
 الضروري لنشاطها، وفي المقابل يتوقعون عائدا مناسبا على استثماراتهم.

يتوقعدون مقابدل ذلدك دخدلا عدادلا وظدروف و  لمهداراتا وهدم يقددمون العمدل ألموظفاون: ا والعاملون أ -ب
 عمل جيدة.

هدددم مدددن يقومدددون بالعمدددل علدددى وضدددع الإسدددتراتيجيات التدددي تددددعم المؤسسدددة الماااديرون والمسااايرون:  -ج
ويسددهرون علددى التسدديير الحسددن لهددا وزيددادة حجددم نشدداطها، ويتوقعددون مقابددل ذلددك رواتددب جيدددة وامتيددازات 

 وترقيات إضافة لتقديرهم واحترامهم.

 سددهاماتإ وهددم الأفددراد والجماعددات الددذين يقومددون بتزويددد المؤسسددة بمددوارد هامددة أالأطااراف الخارجيااة:  -2
مقابل مراعاة مصالحهم والحفداظ عليهدا، وهدذه الإسدهامات غيدر مقتصدرة علدى المؤسسدة فحسدب بدل تقددمها 

 لمؤسسات أخرى، ويمكن تصنيفها إلى:

لمؤسسة في المقابل يطمحون في الحصول على منتجات يمثلون المصدر الأساسي لإيرادات االعملاء:  -أ
 ذات جودة عالية وموثوق بها مقابل ما يدفعونه من نقود.
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يعملددون علددى تزويددد المؤسسددة بددالمواد الأوليددة مقابددل تحقيددق إيددرادات وضددمان اسدددتمرارية المااوردون:  -ب
 الصفقات واستقرار آجال التسديد.

لددوائح التددي تحكددم الممارسددات العمليددة وتحقددق المنافسددة الشدددريفة تقدددم للمؤسسددة القددوانين والالحكومااة:  -ج
العادلة، مقابل أملها بالتزام المؤسسات بهذه القوانين، إضافة إلى الحصول على إيدرادات الضدرائب والرسدوم 

 والغرامات.
: تسدداعد علددى تزويددد المؤسسددات بمددوظفين منتجددين فددي مقابددل الحصددول علددى مزايددا الاتحااادات النقابيااة -د
 عضائهم تتناسب مع إسهامهم في المؤسسة.لأ

يددزود المؤسسددة بالبنيددة الأساسددية الوطنيددة مقابددل الحصددول علددى ضددمانات بتحسددين الجمهااور العااام:  -ه
 جودة الحياة لاستمرار وجود المؤسسة.

 خلق القيمة مؤشرات المطلب الثالث:
تناولهدا فدي يتم سدهي مؤشرات تسداعد علدى تشدخيص وضدعية المؤسسدة وتنقسدم إلدى ثدلاث مؤشدرات 

 هذا المطلب.

 أولا: المؤشرات المحاسبية:

 وتتمثل المؤشرات المحاسبية فيما يلي:

 مؤشر العائد على حقوق الملكية )المردودية المالية(: -1

أمددوال أصددحاب المؤسسددة  يعددد أهددم مؤشددر لربحيددة المؤسسددة كوندده يبددين كفدداءة الإدارة فددي اسددتغلال
لربحيدة جميدع  تبر المعدل الأكثر شمولا لقياس فعالية الإدارة كونده مقيداسقدرتها على تحقيق الأرباح، ويعو 

 1التمويل.قرارات الاستثمار و 

  2ويحسب معدل العائد على حقوق الملكية بالعلاقة التالية:

 / الأموال الخاصة النتيجة الصافية العائد على حقوق الملكية =
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 اءة الإدارة فدددي اسدددتغلال أمدددوال المدددلاكفكلمدددا زادت قيمدددة هدددذا المعددددل كلمدددا عبدددرت عدددن حسدددن كفددد
 العكس صحيح.و 

 مؤشر العائد على الاستثمار)المردودية الاقتصادية(: -2

انطلاقدددا مدددن هدددذا الأمدددوال المسدددتثمرة فدددي المشدددروع، و عبدددارة عدددن إجمدددالي الموجدددودات أي جميدددع  وهددد
 1لعائد على الموجودات.ا والمفهوم فإن العائد على الاستثمار ه

المؤشددددر عبددددارة عددددن مقيدددداس للحكددددم علددددى كفدددداءة الإدارة فددددي تحقيددددق الأربدددداح مددددن  وعليدددده فددددإن هددددذا
 2الموجودات المتاحة، ويمكن حسابه بالصيغة التالية:

 مجموع الأموال المستثمرة / صافي الربح بعد الضريبة العائد على الاستثمار=

لمهددارة باسددتخدام ا وة أة فددي إدارة جددانبي الميزانيددلمؤسسدديوضددح العائددد علددى الاسددتثمار كفدداءة إدارة ا
 3المبيعات وتحقيق عائد جيد لأصحاب المشروع.زيادة الموجودات ل

 : المؤشرات الاقتصادية:ثانيا

ة بعدددين مؤسسدددظهدددرت هدددذه المؤشدددرات نتيجدددة لعددددم أخدددذ المؤشدددرات المحاسدددبية الأهدددداف الأساسدددية لل
لمددال وتهدددف ادية بتكلفددة رأس االاعتبددار وكددان هدددفها الوحيددد تحقيددق المردوديددة، وتهددتم المؤشددرات الاقتصدد

 تتمثل هذه المؤشرات في:لتعظيم ثروة الملاك و 

 مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة : -1
 يمكن التطرق إلى مفهوم القيمة الاقتصادية المضافة من خلال العناصر التالية:
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 القيمة الاقتصادية المضافة: تعريف -أ
قيمددددة وتعظدددديم ثددددروة ي ومعيددددار جيددددد لددددربط الأداء بأحددددداث الهددددي أداة تسددددتعمل لقيدددداس الأداء الددددداخل

 1بر عن الربح التشغيلي بعد الضريبة مخصوما منه تكلفة رأس المال المستثمر.الملاك،كما تع
ة لتعظدددديم ثددددروة مؤسسددددومددددن هنددددا نسددددتنتج أن القيمددددة الاقتصددددادية المضددددافة تقدددديس الأداء الددددداخلي ل

القيمدة المضدافة الاقتصدادية أصدبحت علدى الشدكل المدوالي وفقدا بعد التعديلات التي أجريت علدى  2الملاك.
 3لتصور سيتوارت.

حساب القيمة الاقتصادية المضافة كيفية :(11رقم ) الجدول  
 البيان المبلغ

 

nopat صافي الربح التشغيلي 
 + الزيادة في مخصص الديون المعدومة 

التطويرو  الزيادة في كلفة البحث +  
تقييم المخزون  يالاحتياط+ الزيادة في   

 + إطفاء شهرة المحل 
الخسائر غير العادية  +  
الأرباح غير العادية   -  

 WACC ×  I كلفة الاستثمار  -  
 القيمة الاقتصادية المضافة 

، دار اليازوري للنشر -معاصرة اتجاهات -التحليل والتخطيط المالي: عدنان تايه النعيمي وأرشد فؤاد التميمي، المصدر
.438، ص:2332، عمان، الأردن، والتوزيع  

 لذا أصبحت القيمة الاقتصادية المضافة تحسب بالصيغة التالية:

EVA = NoPAT – WACC × I 

 حيث تعتمد هذه الأخيرة على ثلاث متغيرات أساسية في حسابها 

؛: صافي أرباح التشغيل بعد الضريبة NoPAT 

 
 

                                                           
، 2332، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، -اتجاهات معاصرة -التحليل والتخطيط الماليعدنان تايه النعيمي وأرشد فؤاد التميمي،  -1

 .438ص:
 .32عاتي شهيبة، مرجع سابق، ص: -2
 .188، ص:2332، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، -اذ القرارمدخل القيمة واتخ -الإدارة الماليةمحمد صالح الحناوي وجلال العيد،  -3



 لمؤسسات في خلق القيمةالفصل الثاني                                                                                                   مساهمة حوكمة ا

 

 
   

 

I؛الثابتة الأصولفي  الاستثمارل العامل+ الما رأسيمثل صافي  وهو  : مقدار الاستثمار المستخدم  

1يلي: : التكلفة المرجحة للتمويل وتحسب كما WACC 

WACC = Kd(1-t) D / (D+E) + ke  × E / (D+E) 

: أنحيث   

 D: ؛القيمة الدفترية الإجمالية للديون طويلة الأجل ذات الفائدة 

 E: ؛القيمة الدفترية الإجمالية لحق الملكية 

 t : ؛دخلنسبة ضريبة ال 

؛معدل الفائدة على الديون )قبل الضريبة(  :Kd 

2بالصيغة التالية: وكلفة التمويل الممتلك، وتحسب هذه الكلفة وفق نموذج جوردن شابير   :Ke 

Ke= r=D / P0 + g 

؛توزيعات السهم:  D 

  P: ؛السعر السوقي للسهم  

 g: .لتوزيعاتا ومعدل نم 

:لتاليةلتوزيعات بالعلاقة اا ويحسب معدل نمو     
g = Rf (1-RRC) 

:أنحيث   
 Rf: ؛المستثمرة مردودية الأموال 

 RCC: / السهم الأرباح المحتجزة 
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 المضافة: الاقتصاديةأهمية القيمة -ب
 1فيما يلي: وتتمثل هذه الأهمية

 أداة لسد الفجوات التي تحدثها المبادئ المحاسبية الدولية؛ -
 معيار لتحسين ثروة المساهمين؛ -
 اس لأداء المؤسسة؛مقي -
 لحقيقي لربحية المؤسسة في الأجل الطويل؛ا ومؤشر لمقياس النم -
 مؤشر لتعظيم سعر السهم في السوق؛ -
 حملة الأسهم العادلة.و  وسيلة للحد من مشكلة الوكالة من خلال تقريب اهتمامات المدراء -
 مؤشر القيمة السوقية المضافة: -2

جددة لاهتمددام القيمددة الاقتصددادية المضددافة بتقيدديم الأداء الددداخلي للمؤسسددة ظهددرت القيمددة السددوقية نتي      
همال الأداء الخارجي، ولهذا قد اهتم هذا المؤشر بتقييم الأداء الخارجي وأصبحا مكملان لبعضهما.  وا 

 تعريف القيمة السوقية المضافة: -أ
هدا مدن قبدل المدلاك، كمدا أنهدا مؤشدر هي الفرق بين القيمة السوقية للمؤسسة ورأس المدال المسدتثمر ب      

 ، وتوضدح حسدن إدارة المؤسسدة لدرؤوسة ومعيار شامل لقياس وخلدق الثدروةالخارجي للمؤسسء لقياس الأدا
 2.المدى الطويل الأموال على

 العوامل المؤثرة في خلق القيمة السوقية المضافة : -ب

   3تتأثر هذه الأخيرة بعدة عوامل أهمها:      

لإيرادات وصافي الربح التشغيلي ورأس المال المستثمر، فعندما ا والعلاقة بين نم هينمو: معدلات ال -
 رأس المال تكون القيمة السوقية المضافة موجبة. هذه تفوق تكلفة وتكون معدلات النم

قل رأس المال  والمستثمر لتحقيق الإيرادات فكلما ثبت أ هي رأس المالكثافة رأس المال المستثمر:  -
 مستثمر كلما زادت القيمة السوقية المضافة عند انخفاض تكلفة رأس المال.ال
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فكلمدا قدل هدامل  هي الحد الأدنى مدن هدامل الدربح الدلازم لخلدق ثدروة للمسداهمين،قيمة هامش الربح:  -
 الربح زادت القيمة السوقية المضافة، فهذا يؤدي إلى زيادة ثروة المساهمين.

 المضافة:طرق حساب القيمة السوقية  -ج

 1هناك عدة طرق لحساب القيمة السوقية المضافة من أهمها:      

 يلي: وفقا لهذه الطريقة تحسب القيمة السوقية المضافة كما طريقة صافي حقوق المالكين: -

MVA = MVE - BVE 

سعر السهم ( ×) عدد أسهم  للأسهم : القيمة السوقية MVE 

تظهر في الميزانية العامة(القيمة الدفترية لحقوق المالكين )كما   :BVE 

العائددد المتوقددع تحقيقدده عنددد ) مددن عيددوب هددذه الطريقددة أنهددا لا تأخددذ بعددين الاعتبددار الفرصددة البديلددة
 له نفس درجة الخطر(. الشراء في نشاط آخر

حسب هذه الطريقة فإن القيمدة السدوقية المضدافة  طريقة خصم القيمة الاقتصادية المضافة المستقبلية: -
قيمددة الحاليددة للقيمددة الاقتصددادية المضددافة المتوقعددة مسددتقبلا للمؤسسددة خددلال عمرهددا الإنتدداجي، كمددا هددي ال

تعني أنها خصم التدفق النقدي الناتج عن القيمة الاقتصادية المضدافة بمعددل خصدم مسداوي إلدى المتوسدط 
   الموزون لتكلفة رأس المال خلال الزمن:

MVA=EVA (1+WACC)- + EVA (1+WACC)- +....+ EVAN(1+WACC)-N 

ومددن عيددوب هددذه الطريقددة أنهددا تعتمددد علددى التوقعددات المسددتقبلية للقيمددة الاقتصددادية المضددافة، كمددا 
 تعتمد على تقدير معدل خصم القيمة الحالية.

 الإستراتجية: المؤشرات ثالثا:

 بطاقدددة الأداء المتددددوازن عبدددارة عددددن مؤشدددر اسددددتراتيجي شددددامل للمؤشدددرات السددددابقة، ظهدددر علددددى يددددد
 .4882نوقل في المرة الأولى في جامعة هارفارد سنة دفيد نورتن، و و  روبرت كابلان ينحثالبا
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 تعريف بطاقة الأداء المتوازن: - 1

 أول عمل نظامي حاول تصميم نظدام لتقيديم الأداء يهدتم بترجمدة إسدتراتيجية المؤسسدة  تعرف بأنها
لتحسين المستمر كمدا أنهدا توحدد جميدع المقداييس ل مبادراتو  إلى أهداف محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة

 1التي تستخدمها المؤسسة .

 مكونات بطاقة الأداء المتوازن: -2

 2تتكون من أربع محاور وهي:

 رؤية أصحاب المصلحة المنظمة.والربحية و  وة النميستراتيجإعلى  يرتكز المحور المالي: -

 ة.مؤسسنظرته للللعميل و إستراتيجية خلق القيمة  يركز على محور العملاء: -

 يركددددز علددددى إسددددتراتيجية مختلددددف العمليددددات والتددددي تحقددددق رضدددداء العمددددلاء العمليااااات الداخليااااة: محااااور -
 أصحاب المصلحة، ويهتم بالعمليات التي تتفوق فيها المؤسسة.و 

 نمو.الناخ الذي يدعم التغير التنظيمي والابتكار و يرتكز على الأولويات لخلق م النمو:و  محور التعلم -

 مقاييس محاور بطاقة الأداء المتوازن: -8

تقتدددرح بطاقدددة الأداء المتدددوازن مبدددادرات تسدددمح بالتحسدددين المسدددتمر تصدددف بددده المكوندددات الأساسدددية 
 لنجاح المؤسسة، وتعطي لكل بعد من الأبعاد المستخدمة نسبة مئوية وهي:

 لزيدددادة قيمدددة اسدددتثمارات المسددداهمينيعدددد هدددذا البعدددد النتيجدددة النهائيدددة لأنشدددطة المؤسسدددة،  البعاااد الماااالي:-أ
 3رباحهم لتحقيق رضائهم.أو 

 القيمة المضافة؛ -

 العائد على الاستثمار؛ -
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 العائد على حقوق الملكية؛ -

لددى اهتمددام المسددتثمرين و تشددير إلددى كفدداءة الإدارة فددي تحقيددق الأ نساابة ربحيااة المبيعااات: - الإدارة ربدداح، وا 
 1تحسب بالصيغة التالية:المقرضين. و و 

  111 × صافي المبيعات( / = )صافي الربح الإجمالي نسبة ربحية المبيعات

 نقاط الضعف.قوة المالية و ة تستطيع تحديد نقاط المؤسسمن خلال البعد المالي يمكن القول بأن ال

اكتسابها أسواق جديدة، يجدب عليهدا و  أجل تحسين المؤسسة لصورتها أمام عملائها من بعد العملاء: –ب 
 2ة مضافة إليهم، يتم توضيحها من خلال:خلق قيم

 ارتفاع هذا المؤشر يعبرو  يتم استخدامها لتقييم الوضع التنافسي للمؤسسة في السوق، الحصة السوقية: -
 يقاس بالصيغة التالية:لعام في السوق و ا وعن معدل النم

   111 × سوق(حجم المبيعات الكلية في ال / الحصة السوقية = )حجم المبيعات الكلية للمؤسسة

العمددلاء مددن خددلال نسدبة المبيعددات وذلددك بندداء علاقددة تسددتطيع المؤسسددة قيداس ولاء  الاحتفاااظ بااالعملاء: -
 يتم حسابه بالعلاقة التالية:جيدة معهم، و 

 111 مبيعات السنة السابقة(/)مبيعات السنة السابقة( –)مبيعات السنة الحالية لمبيعات =ا ونسبة نم

لصيانة التي تكون خلال فترة الضمان الممنوحدة ا وتتمثل في خدمات الإصلاح أ ع:خدمات ما بعد البي -
 للزبائن، ويدل انخفاض هذه النسبة على رضا الزبون، وتقاس نسبة طلبات الإصلاح بالعلاقة التالية:

 111 عدد الوحدات المباعة الكلية( ×نسبة طلبات التصليح = )عدد طلبات تصليح الوحدات المباعة

لتحسددينها يجددب اسددتخدام ئيسددي لتعزيدز المنافسددة للمؤسسددة، و تعتبددر الجددودة عامددل ر  ة رضااا الزبااون:درجاا -
مقاييس ملائمة لها، كحساب نسبة مردودات المبيعات، فعندد انخفداض هدذه النسدبة تكدون الوحددات المنتجدة 

 ذات جودة عالية وتقل شكاوى الزبائن، ويتم حسابها بالعلاقة التالية:

  111 × عدد المبيعات( / لمبيعات = )عدد المردوداتنسبة مردودات ا
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رضدائهم مؤشدر يسدداعد علدى نجداح المؤسسددة، و  منده نسدتنتج أن التعددرف علدى احتياجدات العمددلاءو  ا 
رضائهم.ا ويؤدي إلى خلق قيمة مضافة للمؤسسة من خلال الاحتفاظ بالزبائن أ مما  كتساب زبائن جدد وا 

ق مجدال رؤيدة العمليدات الداخليدة لددى المؤسسدة، فهدي تعتمدد علدى عندد تطبيد بعد العمليات الداخلياة: –ج 
 مجموعه من المقاييس يمكن التعرض إليها من خلال: 

قدرته على ة نهائية لحالة العامل النفسية والمعنوية ومهاراته في العمل و عبارة عن نتيج إنتاجية العامل: -
رتفاع هذا المؤشر على جودة أداء العامل، ويقاس يدل اإلى تحسين العمليات الداخلية، و  الإبداع، ما يؤدي
 1بالصيغة التالية:

 111 × عدد العاملين( / إنتاجية العامل = )عدد الوحدات المنتجة

كبدر أيدل ارتفاع هذا المؤشدر علدى قددرة المؤسسدة فدي تحقيدق حجدم  استغلال الطاقة الإنتاجية المتاحة: -
 2:يمكن حسابه بالعلاقة التاليةمن المخرجات و 

 111 × حجم الطاقة المتاحة( / نسبة استغلال الطاقة الإنتاجية المتاحة =)حجم الإنتاج الفعلي

قدددددرة عناصدددر الإنتددداج علدددى تحقيدددق مسدددتوى معدددين مددددن  عبدددارة عدددن مؤشدددر يوضدددح إنتاجياااة الماااوارد: -
الاسدتخدام  التي تم استثمارها للغدرض الإنتداجي، فارتفداع الإنتاجيدة يددل علدى مقارنة بالمدخلات المخرجات

 3الأمثل للموارد المتاحة، ويتم قياسها من خلال العلاقة الموالية:

 111 × = ) المخرجات / المدخلات( إنتاجية الموارد

وممدددا سدددبق نسدددتخلص أن العمليدددات الداخليدددة تسددداعد فدددي معالجدددة الفجدددوات وتطدددور الأداء لإرضددداء       
 قيمة للعملاء. المساهمين والعملاء، وتزيد من ثروة المساهمين بخلق

 المستقبلي للمؤسسة.و  يعتبر بنية تحتية صلبة لتحسين الأداء الحالي بعد التعلم والنمو: -د
 4مدى تفانيه في عمله، ويقاس بالعلاقة التالية:و  يعكس ارتياحه في المؤسسة رضاء العاملين:-
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 111 × عاملين(العدد الإجمالي لل / )عدد العاملين التاركين للعمل معدل دوران العاملين =
 1يلي: تحسب كماو  التأهيل:نسبة مصاريف التدريب و  -

 111 ×التأهيل = )مصاريف التدريب والتأهيل / إجمالي المصاريف( نسبة مصاريف التدريب و 
مدن بدين العوامدل المدأثرة علدى جهدود الأفدراد لزيدادة نشداطاتهم، ممدا نسبة مصاريف المكافاآت والحاوافز:  -

 2لتحقيق أهداف المؤسسة. يؤدي إلى رفع الأداء
 111 ×/ إجمالي المصاريف(  نسبة مصاريف المكافآت والحوافز= )مصاريف المكافآت والحوافز -

جدددراء التحسدددينات  وتتبنددداه المؤسسدددة لخلدددق النمددد سددداسأ وومنددده نسدددتنتج أن منظدددور الدددتعلم والنمددد      وا 
 المطلوبة لتحقيق الأهداف في المدى الطويل.
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 في المؤسسة في خلق القيمة حوكمة الث الثاني: دور وتأثير لمبحا
هدددف هددذا يبعدددما تطرقنددا فددي المبحددث السددابق لمفهددوم خلددق القيمددة ومحدددداتها ومؤشددرات حسددابها، 

 المبحث لتوضيح علاقة الحوكمة بخلق القيمة من خلال دورها وتأثيرها.
 الاقتصادية: المطلب الأول: دور حوكمة المؤسسات في خلق القيمة للمؤسسة

يقددددع نظددددام حوكمددددة المؤسسددددات ضددددمن الاسددددتثمارات التددددي لهددددا القدددددرة علددددى تددددوفير أسددددباب نجدددداح 
 المؤسسات عن طريق تحقيق قيمة للأطراف المختلفة ذات العلاقة بالمؤسسة.

 المؤسسات في خلق القيمة المساهمتية:  أولا: دور حوكمة
ن وتعظيمهددا يكددون مددن خددلال عدددة أدوار المؤسسددات فددإن خلددق الثددروة للمسدداهمي وفددق نظددام حوكمددة

 وأساليب تمثل عناصر جوهرية يعتمد عليها هذا النظام في تحديد مدى فعاليته من أهمها:
لكلدي المحتمدل فدي قيمدة ا ولفقددان الجزئدي أا وفدالخطر حسدب مددخل خلدق القيمدة هد :رتسيير المخااط -1

المؤسسدات، وعليده تقدوم الحوكمدة بالعمدل  مدةثروة المساهمين لذا فإن تسيير المخاطر تعد أهم أهدداف حوك
 1على الحد من المخاطر بتنوعها بهدف تعظيم قيمة المساهمين ويكون ذلك من خلال:

 الرقابة على الخسائر؛ -
 الحفاظ على درجة الاستقرار في الأرباح؛ -
 تدنية تكلفة تسيير المخاطر. -
مؤسسدة علدى المسدتوى  833وحظ أن أكثدر مدن مع بداية القدرن الحدادي والعشدرون لدتسيير التكاليف:  -2

رفددع مسددتوى دقددة تقددديرات التكدداليف لددديها، ونتيجددة صدددور القددانون الأمريكددي  والعددالمي تسددعى جاهدددة نحدد
Sarbanes- Oxley  ومدددا يتطلبددده مدددن إجدددراءات دقيقدددة لحصدددر وتددددوين التكددداليف، زادت الحاجدددة إلدددى

 2الاهتمام بالتكلفة وكيفية إدارتها.
 ل والسددددعي وراء أسدددداليب تسدددديير التكدددداليف ودراسددددتها سدددديدعم ويددددؤدي إلددددى تفعيددددل حوكمددددةإن العمدددد     

ن إهمال المؤسسة لأدوات تسديير التكداليف وعددم أخدذ أسداليبها كأهدداف داخليدة يزيدد إالمؤسسات، بالمقابل 
يوضددح العلاقددة  المددواليالشددكل و  مدن فددرص تعرضددها لضددعف حصددتها فددي السددوق لمواجهتهدا منافسددة حددادة.

 تسيير التكاليف:و الحوكمة  بين
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 العلاقة بين تسيير التكاليف وحوكمة المؤسسات: (:12الشكل رقم )

 علاقة تبادلية وتكاملية بينهما                                

 

                           

  

 

 

 

 

 

 

                            

  

 

 

، التكامل بين أدوات إدارة التكلفة وحوكمة الشركات، ورقة عمل مقدمة إلى الندوة الثانية عشر لسبل محمد شحاتة المصدر:
تطوير المحاسبة في المملكة السعودية، تحت عنوان مهنة المحاسبة في المملكة السعودية وتحديات القرن الواحد والعشرين، 

.38، ص:2343ماي  48-42السعودية، 

 حوكمة المؤسسات أدوات تسيير التكاليف
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 1لتالي:ا والمؤسسات على النح تغيرات المتداخلة بين تسيير التكاليف وحوكمةيتم تداول المس      

توصل الباحثون إلى أن إتباع نظام التكلفة على أساس  (:ABCنظام التكلفة على أساس النشاط ) -أ
النشاط سيؤدي إلى الوصول إلى تقدير أكثر دقة لتكلفة المنتوجات وما يترتب عليها من ترشيد القرار 

ري، وهذا النظام سيدعم إدارة المؤسسة في تفعيل قراراتها التي تحكم مبادئ وأساليب الحوكمة التي الإدا
يجب إتباعها حتى تعبر المؤسسة إلى طريق الأمان الذي يساعدها على تعظيم ثروة المساهمين وتحقيق 

 مصالحهم.

اخل خطوط الإنتاج والقيام تناولت هذه النظرية البحث عن نقاط الاختلاف د (:TOCنظرية القيود ) -ب
تعظيم عوائدها، مما  بمعالجتها لتحقيق التوازن، مما يؤدي إلى تحسين كفاءة العمليات الداخلية وبالتالي

يؤثر في النهاية على زيادة الربحية وتحقيق مصالح المساهمين، ويدعم ذلك وجود مجموعة من القوانين 
 لاقة بين مصالح الأطراف المختلفة.والقواعد التي تتبع تطبيق الحوكمة وتنظم الع

هي تحليل يقوم على تدعيم طبيعة التكلفة، يظهر للإدارة مواطن  (:RCAاستهلاك الموارد ) محاسبة -ج
الطاقة العاطلة كما تعمل على الاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة من خلال تعيين التكلفة المخططة 

الزبائن مقاس في شكل كمي، وهذه التكلفة تتدفق من  والفعلية على أساس ما يستهلك من موارد لخدمة
مجمعات موارد إلى موضوعات قياس التكاليف المختلفة مع مراعاة أن العلاقات التشابكية متداخلة بين 
الموارد بحيث أن كل مورد قد يفيد مورد ويستفيد من مورد آخر كما أن هناك بعض الموارد تفيد موضوع 

 مباشرة. قياس التكاليف

هذا المدخل يدعم القدرة التنافسية للمؤسسة ويساعدها في التعرف على مصالح الموردين والدائنين       
 ما تدعمه مبادئ حوكمة ووحملة الأسهم كما يتطلب ضرورة تحديد الموارد وكيفية تحديد تمويلها وه

 المؤسسات.

مؤسسة التنافسية ويساعدها على إن إتباع هذه الأداة سيزيد من قدرة ال :TC )التكلفة المستهدفة ) -د
تحقيق الثقة مع المساهمين باعتبارها من أهم أدوات تسيير التكاليف الهامة التي تبحث حول إمكانية 

التأكيد على جودته في ضوء المنافسة الكاملة لتوليد و  فحص التكاليف على مستوى مرحلة تصميم المنتج
 التنافسي. ربحيته في ضوء السعر
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نظام يعتمد على تخفيض مستويات المخزون إلى أدنى حد ممكن  ووه (:JITاج الآلي )نظام الإنت -ه
والعمل على جعله يساوي الصفر إن أمكن ذلك، وبالتالي تدنية التكاليف الناتجة عن عملية التخزين، إلا 
أنه فرض على نظام التكاليف وجود مجموعة من المشاكل التي كانت مختفية في ظل وجود مخزون، 

مان توريد الخدمات المطلوبة في الوقت المناسب يتطلب ذلك توطيد علاقات ثقة قوية مع الموردين ولض
والدائنين وأيضا توطيد العلاقة مع المستهلكين والزبائن لاستمرار العمل معهم، هذه العلاقة تحكمها مبادئ 

 المساهمين.حوكمة المؤسسات التي تهدف إلى تحقيق مصالح هؤلاء الأطراف مع تعظيم ثروة 

حيث يقوم على دراسة مراحل سلسة القيمة والتكاليف الخاصة  (:LCCتكاليف دورة حياة المنتوج ) -و
لكل مرحلة والعمل على دراسة إمكانية خلق التكاليف فيها مما يؤثر إيجابيا على ربحية المؤسسة وزيادة 

 وقيمة الأسهم في المدى البعيد.قدرتها التنافسية، وهذا الأسلوب يساعد المؤسسة على تعزيز ربحية 

إن قيام إدارة المؤسسة بتطبيق نظام الرقابة على الجودة  (:TQMالرقابة على الجودة الشاملة ) -ي
الشاملة، هذا يضمن تحقيق مستويات أعلى لوحدة النظم المطبقة في المؤسسة جودة عملياتها ومنتجاتها 

يق حصة أكبر وتلبية رغبات الزبائن وهذا يتفق مع أهداف النهائية، مما يعزز تنافسية المؤسسة نتيجة تحق
 المؤسسات التي تأكد للمساهمين أن المؤسسة تدار وفق ما يخدم مصالحهم. حوكمة

من هذا المنطلق نجد أن تطبيق المؤسسة لآليات تسيير التكاليف وفق مبادئ وأساليب الحوكمة 
 1جابية عن المساهمين، وهذا يسمح ب:يقدم نتائج في صالح المؤسسة ككل، كما تفرز آثار إي

 عدم إساءة الإدارة لأموال المساهمين؛ -

 سعي الإدارة لتعظيم ربحية وقيمة الأسهم؛ -

 تمكين حملة الأسهم من رقابة الإدارة بشكل فعال؛ -

 تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة؛ -

 تخفيض الصراعات بين الأطراف في المؤسسة. -
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لمؤسسات في خلق القيمة التشاركيةثانيا: دور حوكمة ا  

لقد تعددت الآليات التي تساهم بها حوكمة المؤسسات في خلق القيمة لأصحاب المصالح، كمدا تعددد      
 دورها في حماية مصالح هذه الأطراف بشكل سمح لها بالتوفيق بين الأطراف المختلفة، وذلك من خلال:

 بناء الثقة مع المساهمين: -1

زمددات والفضددائح التددي مسددت كبددرى المؤسسددات العالميددة، والتددي خلفددت حددالات ثددراء مشددبوهة بسددبب الأ     
على حساب المسداهمين ومصدالحهم، أصدبحت مسدألة إعدادة الثقدة للمسداهمين أمدرا حتميدا لبقداء المؤسسدات 
 الاقتصادية، وهنا تلعب حوكمة المؤسسات دورا مهما في إعادة الثقة للمساهمين خاصة عن طريق اعتمداد
المعددايير والقددوانين الماليددة التددي تسددمح بتقددديم ضددمانات وقدددر كبيددر مددن الشددفافية فددي عمليددات المحاسددبة، 

 1إضافة إلى دور مجلس الإدارة الفعال.

تعد مجرد تطبيق مجموعدة مدن المعدايير المحاسدبية التدي تهددف إلدى التقارير المالية الشفافة  إعدادإن      
 نة، ويعتبر ذلك جزء لا يتجزأ من نظام جيد مصمم لحوكمدة المؤسسدات، ففديتوفير التنسيق، وقابلية المقار 

دارة المؤسسددة بددأداء أعمددالهم  الولايددات المتحدددة مددثلا يطلددب مددن مجلددس الإدارة التأكددد مددن قيددام المددراجعين وا 
بطريقة سليمة وبشكل مستقل، وأن تكدون بعدض اللجدان التابعدة لمجلدس الإدارة مثدل لجندة المراجعدة مسدتقلة 
عن الإدارة، وأن تجري اتصالاتها بطريقة ملائمة مع المراجعين لضمان تطبيق المعايير المحاسدبية لتدوفير 
الشددفافية للتقدددارير المنعكسدددة لعمليددات المؤسسدددة، وقدددد تدددم وضددع هدددذه التعليمدددات بهدددف زيدددادة قيدددام أعضددداء 

 مجالس الإدارة بتمثيل مصالح المساهمين.

محاسددبية المعتددرف بهددا دوليددا لزيددادة الثقددة لدددى أصددحاب الأسددهم، وبدددونها وقددد يددؤدي إتبدداع المعددايير ال     
 وتتعددرض المؤسسددات لخطددورة كبيددرة فقددد تقددل قدددرتها علددى جددذب رؤوس الأمددوال سددواء كددان مددن البنددوك أ

 لمستثمرين مما ينشأ عن هذه الأخيرة عدم قدرة المستثمرين لتقييم المخاطر والعوائد المرتبطة بالاستثمار.ا

كمدددا أن المعدددايير المحاسدددبية السدددليمة تددددعم كفددداءة الإدارة الماليدددة، كمدددا يدددوفر النظدددام السدددليم لتقدددارير      
 والمعلومات للمستثمرين للقيام باستثمارات آمنة ومريحة، فالمستثمرون بحاجة إلى معلومدات لقدرار الشدراء أ
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قددموه مدن  كانوا بإمكانهم تحصيل مدالبيع، والمقرضون بحاجة إلى المعلومات ليقرروا ما إذا ا ولاستثمار أا
 1الفوائد المستحقة.و  قروض

التقدارير ليسدت مقبولدة بشدكل كبيدر فدي  إعددادإن المؤسسات التدي تسدتخدم معدايير المحاسدبة ومعدايير      
أسواق رأس المال، كونها تواجه ارتفاع في التكاليف للحصول على رأس المال والتمويدل فدي تلدك الأسدواق، 

التقددارير أكثددر قبددولا  إعدددادى مشدداكل تدددبير رؤوس الأمددوال بوضددع معددايير محاسددبية ومعددايير ممددا تددؤدي إلدد
للمسدددتثمرين، وتدددم تحقيدددق مجموعدددة مدددن المعدددايير ذات التكلفدددة المخفضدددة حيدددث تدددوفر إتبددداع هدددذه المعدددايير 

 2مصداقية في التقارير المالية لأي دولة.

إلددى تحسددين الأداء الاقتصددادي للمؤسسددة، ويضددمن  يددؤدي وفعاليددة فهدد وعندددما يكددون مجلددس الإدارة ذ     
للمسددتثمرين فددي المؤسسددة بددأن رأس المددال الددذي تددم اسددتثماره يجددري اسددتخدامه مددن جانددب مددديري المؤسسددة 

مدا يدؤدي بددوره إلدى زيدادة قيمدة المؤسسدة بصدفة  وبطريقة رشيدة، وذلك عن طريق مهمة مجلدس الإدارة وهد
مة، كما يضمن لهم عدم الضياع في حالة إساءة الاستخدام من قبل خاصة والرفاهية الاجتماعية بصفة عا

ذا لددد تدددتم مراقبدددة المدددديرين باسدددتمرار سيفضدددلون مصدددالحهم الذاتيدددة علدددى مصدددالح  والمدددديرين التنفيدددذيين، وا 
 3المستثمرين.

التددي  إن الإشدراف والاسدتقلالية والقددرة علددى التندافس والمشداركة فدي الإسددتراتيجية هدي الندواحي الدثلاث     
تظهددددر الارتبدددداط العلمددددي للحوكمددددة بحقددددوق المسدددداهمين، كمددددا تعتبددددر أساسددددا لضددددمان قيددددام مجلددددس الإدارة 

في الأداء ومن ثم بنداء جسدر  رالاستمرار والازدهابالمحاسبة عن المسؤولية تجاه الإدارة التنفيذية من أجل 
 4للثقة بين المسيرين والمساهمين.

 احترام حقوق أصحاب المصالح: -2

الدراسدددددات والبحدددددوث الإداريدددددة والاقتصدددددادية الحديثدددددة علدددددى أن الاسدددددتثمارات الناجحدددددة هدددددي  دتأكددددد
 المؤسسددددات التددددي تتبنددددى الاتجاهددددات والمددددداخل الإداريددددة الناجحددددة، حيددددث يقددددع نظددددام حوكمددددة اسددددتثمارات
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المؤسسدددات ضدددمن الاسدددتثمارات القدددادرة علدددى تدددوفير أسدددباب النجددداح للمؤسسدددات عدددن طريدددق تحقيدددق قيمدددة 
 لمصالح التي لها علاقة بالمؤسسة وأصحاب المصالح.لأصحاب ا

يقوم المساهمون بالبحث عن عوائد عظمى مقابل ما أسهموا به من رؤوس أموال، وهذا يتوقف على       
مدى قدرة المؤسسة على تحقيق عوائد مقابل استثماراته لتتمكن من إجراء توزيعات مرضية للمساهمين 

بيرا على دور المسيرين في المؤسسة والآليات الرقابية فيها، أي أن خلق يعتمد بدوره اعتمادا ك ما ووه
 1القيمة للمساهمين مرهون بمدى قدرة المؤسسة على تعظيم ثروتها وتحسين صورتها.

يتطلب تعظيم ثروة المساهمين من خلال دور المسيرين وموقعهم في عملية خلق القيمة، التوافق      
المسيرين أعوان لدى المساهمين مهمتهم الأساسية خلق الثروة لهؤلاء  بين مصالح الطرفين باعتبار

بما يسمى أزمة الوكالة   والآخرين، ولكي يتم تحقيق هذا التوافق لابد من تفادي الصراعات بين الطرفين أ
التي تحدث نتيجة لمجموعة من الأسباب المتمثلة في البحث عن النمو، حيث يبحث المسيرون على زيادة 

، أي لاستئصالا وهم مقابل رفض المساهمين لتحمل تكاليف هذه الزيادة والبحث عن الاستقلال أأجور 
محاولة المسيرين التحرر من قبضة الإدارة، فحدوث مثل هذه الأزمات يضر بمصالح المساهمين وينقص 

 من القيمة التي ينتظرونها مقابل اهتمام المسيرين بمصالحهم الشخصية. 

لذلك يتوجب العناية بهم لنجاح  ،لى المساهمين يلعب الزبائن دورا أساسيا في المؤسسةبالإضافة إ      
كما يمكن للمؤسسة أن تخلق قيمة لزبائنها عن طريق التكلفة باكتساب أفضلية تنافسية فيها،  خلق القيمة،

لمستويات، في وهي أفضلية لا يمكن تحقيقها إلا بالتحكم الجيد في هيكل التكاليف وتخفيضها إلى أدنى ا
 هذه الحالة يلعب المسيرون دورا كبيرا في تخفيض التكاليف والتحكم فيها، وذلك من خلال:

 امتلاك للمهارات الضرورية؛ -

 التحكم في سيرورة العملية الإنتاجية وباقي الأنشطة الأخرى من خلال ابتكار أساليب وتقنيات جديدة؛ -

 يا الجديدة التي تعتبر مصدرا مهما لأفضلية التكلفة؛توفر مهارات خاصة للتحكم في التكنولوج -

ما يجنب تحملها تكاليف  وتكوين الأفراد وتنمية مهاراتهم لتحسين ليونة المؤسسة وزيادة سرعتها وه -
 كبيرة ناجمة عن ضعف الليونة وبطء رد الفعل إزاء ما يحدث من تحولات.
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التكاليف، فكلما زاد معدل دوران العمال  العمال أحد أهم العوامل المؤثرة على استقراريعتبر 
 ارتفعت التكاليف ويرجع ذلك للأسباب التالية:

 زيادة تكاليف التوظيف؛ -

 .عدم الاستفادة من أثر التظلم -

إن المؤسسة تحاول قدر المستطاع أن تجعل أصحاب المصالح راضين عنها وداعمين لها، وذلك 
دائما لوضع إستراتيجيات تركز على مجموعة من الأهداف التي لا يتحقق إلا بخلق القيمة لهم لذا تسعى 

تسعى إلى تعظيم ثروة المساهمين، هذه الأهداف يصعب إنجازها إذا لقيت رفضا من بعض أصحاب 
 المصالح خاصة الذين لديهم علاقة مباشرة وتأثير كبير على نشاط المؤسسة.

ق القيمة لهذا المحيط، فالحصول على تكنولوجيا في هذا الإطار يلعب المسيرون دورا مهما في خل       
جديدة والتحكم فيها، بالإضافة إلى تطوير أساليب الإنتاج من شأنها الحفاظ على البيئة، كما أن المسيرون 
لن يعتمدوا على مدى التزام العاملين بأخلاقيات العمل بناءا على قناعتهم الشخصية، بل هم في حاجة 

من متطلبات العمل، لذا فإن إتباع الأخلاق يجب أن يحرص عليه كل شخص لأن يلزموهم بذلك كجزء 
 1في المؤسسة، من أجل أن ينعكس ذلك على صورة المؤسسة وتعاملاتها.

 :الأخذ بعين الاعتبار المسؤولية الاجتماعية -8

نتيجة الفضائح التي عرفتها كبريات المؤسسات خاصة بعد تزعزع الثقة في تلك المؤسسات وبين 
تنشط فيه لاسترجاع الثقة التي  ذيلمجتمع الا والمؤسسات نح لحكومات للقوانين الصارمة، اتجهتا

فقدتها، ومن أهم الدراسات التي اهتمت بضرورة احترام المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات نجد دراسة 
ية التي يمكن أن بزنس محتواها الكيف التي نشرت في مجلة هارفارد 2334كرامر سنة  ميشيل بورترومارك

تم تطبيقها  تصبح بفضلها المسؤولية الاجتماعية طرفا فعالا في عملية خلق القيمة في المؤسسة، إذا ما
 2بطريقة إستراتيجية مدروسة.

إن أي مؤسسة تمارس نشاط مالي تكون منعزلة عن البيئة المحيطة بها من جهة، ومن جهة أخرى       
يها ضرورة الاهتمام بمجالات الصحة، البيئة، الخدمات المؤسسات يفرض عل تبنيها لحوكمة

 
 

                                                           
 .81-82، مرجع سابق، ص ص:2341غضبان حسام الدين،  -1
 .88المرجع السابق، ص: -2



 لمؤسسات في خلق القيمةالفصل الثاني                                                                                                   مساهمة حوكمة ا

 

 
   

 

، اتجاه المجتمع الذي تعيل فيه، ففيما يتعلق بالمسؤولية الاجتماعية فمن المؤكد ال الاجتماعية........
أشمل لصالح التنمية المستدامة من خلال إنشاء  أنها حقل جديد )بمفهومها الحديث( فهي جزء من إطار

فهي بذلك تستجيب إلى  قية كالالتزام بأخلاقيات العمل، حماية البيئة......ال ،وخلق القيمة الأخلا
 متطلبات المجتمع.

إن المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة لا تمارس إلا من خلال تلك القرارات الموجهة لحسين 
ن مدرسة فريدمان  واقتصاديو  المردودية والربحية لفائدة المساهمين هذا ما توصل إليه كل من  مليتون

تعظيم قيمة المساهم لأنه يعادل تعظيم الثروة الاجتماعية  و شيكاغو ، وأهم مبدأ تقوم عليه هذه النظرية ه
لذي يخدم الصالح الاجتماعي لأنه يعادل تعظيم ا والمراد تحقيقها، فالاعتقاد بأن تعظيم قيمة الأسهم ه

ا الباحثون القانونيون في الثمانينات وتفهم فيها القيمة الكلية للمؤسسة مشتق من نظرية المنشأة التي تبناه
المؤسسة بأنها سلسلة مترابطة من العقود، حيث يذهب أنصار هذه النظرية إلى أن علاقات كل الأطراف 

علاقات المساهمين تحكمها عقود تحدد ما يجب أن يفعله كل طرف وما ينبغي أن  باستثناءالمشاركة 
 يحصل عليه في المقابل.

للزبائن من الملاحظ أن الكثير من المؤسسات تحاول إشباع حاجاتهم ورغباتهم بشتى بالنسبة 
الطرق التي تحقق لهم المكاسب والأرباح بغض النظر على الآثار السلبية الناجمة عن بعض الأنماط 
 الاستهلاكية الغير مرغوبة والضارة أحيانا ومن هنا يتضح دور المسؤولية الاجتماعية في ضرورة تحقيق
التوازن بين إشباع حاجات ورغبات المستهلكين من جهة وتحقيق المؤسسة للأرباح من جهة أخرى الأمر 

 الذي من شأنه زيادة مبيعاتها وأرباحها على المدى الطويل.

إن المسؤولية الاجتماعية في حقيقتها هي تعبير من خلال المعلومات عن أهداف وغايات حددت 
تقديم الدعم للمؤسسة، لذا فإن العلاقات المتبادلة بينهم وبين المؤسسة  من قبل أصحاب المصالح من أجل

لا يمكن التعبير عنها إلا بمزيد من الفهم المشترك من خلال المعلومات والاتصالات التي تجرى بين 
 1الطرفين.
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 المطلب الثاني: تأثير الحوكمة على خلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية:

المؤسسات على خلق القيمة في المؤسسة  التأثيرات التي تفرزها حوكمة يمكن حصر مجمل     
 التأثير المالي.و  إلى نوعين التأثير الإستراتيجي الاقتصادية

 لحوكمة المؤسسات على خلق القيمة أولا: التأثير الإستراتيجي

ا على تحقيق للحوكمة على سيرورة خلق القيمة في قدرته في سياق إبراز التأثير الإستراتيجي     
المجتمع المدني...، أي تحقيق الأفضلية و  الموقع التنافسي ،الأهداف التنافسية التي ترتبط بحسن التسيير

لتقديم نموذجا منهجيا  PORTERعلى أعمال  A.RAPPAPORT  التنافسية للمؤسسة، فقد اعتمد
القطاع التنافسي لتقييم القيمة  يربط بين الأفضلية التنافسية وخلق القيمة والذي يهدف إلى تحليل جاذبية

الذي يؤثر على خلق القيمة في المؤسسة و  التي يمنحها هذا القطاع،  واعتمادا على نموذج القوى الخمسة
من خلال تأثيرها على أسعار الكميات المباعة، نسب الاستثمار، المخاطرة...، فإن الكشف عن الأنشطة 
الخالقة للقيمة وتحليلها يؤكد عليه بورتر في سلسلة القيمة، حيث يبرز تأثير الحوكمة على عملية خلق 

ن خلال الاهتمام بالشؤون الداخلية وتنمية الموارد والمهارات التي القيمة في تحسين تنافسية المؤسسات م
 2وبذلك فإن هذا التأثير يسمح ب: 1تحوزها المؤسسة،

 الاستثمارات الأجنبية؛ المحافظة على الاستثمارات الوطنية واستقطاب -

 محاربة الفساد بكافة صوره؛ -

 الرقابة الإدارية وزيادة كفاءتها؛الدقة والوضوح في الممارسات الإدارية من أجل تعزيز  -

 تخفيض التكاليف وتوفير الوقت وتجنب الارتباك في عمل الموظفين؛ -

 ترسي  قيم التعاون وتضافر الجهود؛ -

 توطيد العلاقات بين أصحاب المصالح بدون تميز وزيادة الثقة لدى الجمهور؛  -

 العمل على تحسين صورة المؤسسة في الأسواق الخارجية. -

 
 

                                                           
1- Grégory Denglos, Gréation de valeur et Gouvernance de L'entreprise, La Revue des Sciences de Gestion, n°224-
225, ESA, Université du Droit et de la Santé Lille, France, 2007, pp    -    
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 ةات على خلق القيممؤسسنيا: التأثير المالي لحوكمة الثا

على عملية خلق القيمة من خلال العلاقة بين هيكل الملكية على هر جليا التأثير المالي للحوكمة يظ     
الذين هدفوا و  عموما، تم دراسة هذه العلاقة من قبل مجموعة من الباحثين خلق القيمةو  وجه الخصوص

ل رأس المال على أداء المؤسسة المالية من خلال مجموعة من المحددات كمستوى إلى دراسة تأثير هيك
 الديون ووظيفتها، آلية التمويل، نسبة الاستثمار... 

بالنسبة لوظيفة الديون وفي ظل نظام حوكمة المؤسسات فهي تختلف على حسب تركيز هيكل      
ما مركز على النحو  الملكية إما مشتت الدين كآلية لزيادة سيطرة كبار المساهمين على  لتقليدي يستخدما وا 

 المؤسسة من خلال التمتع بمزايا إضافية مقابل مساهمتهم في رأس المال كحقوق التصويت.

أن مشاركة  FERIEND ET LANGأما بالنسبة لمستوى طلب الحصول على الدين يرى كل من      
لأن تخوف هؤلاء من عدم القدرة على السداد المسيرين في رأس المال تؤثر سلبا على مستوى الديون، 

 1انخفاض قيمة الاستثمار. بالتاليو  يؤدي بهم إلى تخفيض مستوى طلبه

المؤسسات أن  خلاله لحوكمة تقل أهميته عن باقي المحددات، والذي يمكن من وهناك محدد آخر لا     
خيرة أهم التطلعات التي ينتظرها لمعلومة المحاسبية، تمثل هذه الأا وهو  تؤثر ماليا على خلق القيمة

 الاتصال المالي  لدى  ن قبل البدء في إنجاز استثماراتهم، وقد شاع في الآونة الأخيرة مصطلحو المستثمر 
الذي أصبح أكثر شمولا من المعلومات المالية ساعد هذا الأخير في ظهور مجموعة من و  حثينابعض الب

 ي:تتمثل فو  الخصائص التي تميز بيئة الأعمال

 تطور نشاط المساهمين؛ -

 التقارير المالية. إعدادتأثير المعايير الدولية في  -

 المؤسسات على الاتصال المالي لسببين رئيسيين هما: وتؤثر حوكمة     

الأخرى فيما  الأطراف اتجاه مختلفبحكم أن الاتصال المالي يبرهن على الالتزام ومسؤولية المؤسسة  -4
تلبية حاجات و  سماع، تقرير، للمؤسسة فرصة لإدارية يقدما وفة عامة سواء المالية أبص يتعلق بالمعاملات

 الموردين؛و  الزبائن
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زيادة الشفافية التي تعتبر من أهم متطلبات تطبيق حوكمة جيدة.و  بتحسين يسمح -2  

بالاتصال  البيئية يرتبط بشكل أساسيو  إن تطبيق حوكمة فعالة تعمل على احترام القواعد الاجتماعية    
الذي يستخدم مجموعة من الوسائل بغرض تحقيق الأهداف المنوطة به، تصنف هذه الوسائل و  المالي
 إلى:

كالتقارير السنوية، البيانات الصحفية، اجتماعات الجمعية العمومية. وسائل تقليدية: -أ  

، الاجتماعات لمساهمينا وكالانترنت، نوادي المساهمين، الرسائل الموجهة نحوسائل حديثة:  -ب
 الدورية.

    1بالتالي يمكن حصر تأثيرات الحوكمة على خلق القيمة من خلال الاتصال المالي في:و      

إيجاد آليات تمويل جديدة؛-  

تزويد المساهمين بمختلف المعلومات المالية التي يحتاجونها؛ -  

الحرص على امتثال المؤسسة لالتزاماتها المالية؛-  

سهم؛تحسين أسعار الأ -  

تحسين صورة المؤسسة؛ -  

التخفيض من حدة التقلبات المالية. -  

ي دور وأهميدة   المعلومدة الماليدة  فدي المؤسسدة، فهددف غديل هذا الاهتمام بمفهوم  الاتصال المالي  لا     
سددهلة الفهددم إلددى الأطددراف التددي تحتاجهددا، ومددن هددذا و  نقددل رسددائل واضددحة، محددددة، منتسددقة، وكليهمددا هدد

المؤسسددات علددى عمليددة خلددق القيمددة فددي المؤسسددة الاقتصددادية لدديس  فددإن التددأثير المددالي لحوكمددةلمنطلددق ا
نما مرتبط أيضا بالاستثمار وآليات التمويل.و  مستوى الديونو  مرتبطا فقط بالاتصال المالي  2وظيفتها وا 
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 خلاصة

الاقتصادية، من خلال خلق القيمة في المؤسسة و  المؤسسات العلاقة بين حوكمة هذا الفصلتناول      
كما تطرقنا لمفهوم خلق  ،دراسة الدور الذي تلعبه الحوكمة  في خلق القيمة وتأثيرها على هذه الأخيرة

والذي يعتبر محورا أساسيا في قيادة مختلف المؤسسات وفرض نفسه كمؤشر معياري محدداتها و  القيمة
المؤسسات إلى الاعتماد  حيث اتجهتلمؤسسة، للأداء ومقياس شامل لمدى نجاعة القرارات الإستراتيجية ل

على مجموعة من المؤشرات التي ظهرت لتغطي الفجوات التي أحدثتها المؤشرات القديمة التي كانت 
تستخدم قبل ظهور مصطلح خلق القيمة الذي أصبح مسار إستراتيجي تسلكه العديد من المؤسسات لأنه 

كسبها ميزة التفوق والتميز أمام منافسيها، مما تبين أن خلق والاستمرار وي ويلبي رغباتها بالبقاء والنم
القيمة المساهمتية ترتكز على نظرية الوكالة لعملها على حماية مصالح المساهمين، كما أن نظرية 
أصحاب المصالح وظهور المؤسسات متعددة الجنسيات وزيادة المنافسة من أسباب خلق القيمة التشاركية، 

أن علاقة الحوكمة بخلق القيمة علاقة تكاملية لكون نظام حوكمة المؤسسات  ومن هنا يمكن القول
، حيث أن الالتزام لمسؤول عن تحديد طبيعة القيمة التي تبحث المؤسسة على تحقيقهاا والمطبق ه

يعتبر في حد ذاته قيمة نظرا لقدرتها على ضبط العلاقات بين مختلف الأطراف بحوكمة المؤسسات 
ي الوقت الراهن أين أضحى تطبيق الحوكمة من أول المطالب التي يفرضها للمؤسسة خاصة ف

  .المستثمرون كضمان لحقوقهم نتيجة الأزمات المالية المتلاحقة
 
 

 



 

 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثالث
دور حوكمة المؤسسات في خلق القيمة لدى مؤسسة  

SOMIPHOS –   تبسة- 
 

 

 

 

 

 

 

   



 تبسة- SOMIPHOSدور حوكمة المؤسسات في خلق القيمة لمؤسسة                                                          الفصل الثالث         

 

 
   

 

 تمهيد
ت الجزائرية، وجب مؤسسافي ال خلق القيمةودورها في  مة المؤسساتحوكمن أجل معرفة واقع 

براز دورها على  حوكمة المؤسساتالقيام بدراسة تطبيقية للتعرف من قريب على  ، مما يتيح خلق القيمةوا 
الفرصة لتجسيد الدراسة النظرية على أرض الواقع ومعرفة ما يجري فعلا في المؤسسة محل الدراسة وهي 

 ولذلك سيتم تقسيم هذا الفصل إلى مبحثين كالآتي:، -تبسة -SOMIPHOSمؤسسة 

 الطريقة والأدوات المتبعة في الدراسة؛المبحث الأول:  -
 الفرضيات. واختبار الاستمارةتحليل نتائج المبحث الثاني:  -
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 المبحث الأول: الطريقة والأدوات المتبعة في الدراسة
التطبيقيدة ولاسدتخدامها يجدب تدوفر محدل للدراسدة، وسديتم ق تساعدنا في القيام بالدراسة توجد عدة طر       

  تقديم المؤسسة محل الدراسة والإطار المنهجي لها.  بحثفي هذا الم
 محل الدراسةمؤسسة لل تقديمالمطلب الأول: 

دي يتوفر فيده محدور لتجسيد الموضوع محل الدراسة تطبيقيا، كان من المفروض اختيار كيان اقتصا      
لإسددددقاط المعطيددددات النظريددددة علددددى  SOMIPHOSمؤسسددددة ل المديريددددة العامددددة الدراسددددة، لددددذلك تددددم اختيددددار

 ، المهدددامالأهددددافنشددداطها، وبنددداء علدددى ذلدددك سددديتم التعريدددف بالمؤسسدددة نمدددوذج التطبيدددق ومراحدددل نشدددأتها، 
 التنظيمي.  هاهيكلو 

 ومراحل نشأتها SOMIPHOSالتعريف بمؤسسة  أولا:
 بالشدرق منداجم عددة اكتشداف مدع عشدر التاسدع القدرن إلدى والفوسدفات الحديدد صدناعة نشدأة ودتعد

 ليدتم لعداتر، ابئدر إلدى الفوسدفات إنتداج وانتقدال غددير، وبدرج الدواد مزايطدة، رأس الكويدف، الجزائدري كمدنجم
 .4843سنة  استغلاله في البدء ثم من قبل، دراسة محل كان الذي العنق اكتشاف منجم جبل بعدها
 التعريف بالمؤسسة  -1

وليدددة تقسدديم المؤسسددة الوطنيددة للحديددد والفوسددفات   SOMIPHOS هددي مؤسسددة مندداجم الفوسددفات
FERPHOS  إلى عدة فروع، بدأت تمارس نشاطها بشكل مستقل عدن  2331سنةFERPHOS   بتداري

 سدواق داخليدامتخصصة في عمليات استخراج، معالجة، وتسويق الفوسفات لمختلف الأ 2338جانفي  34
      خارجيا.و 

دج تشرف  4333333333.33مؤسسة مساهمة برأسمال اجتماعي يقدر بد  SOMIPHOSتعتبر 
عليها سلطة وطنية عليا تتمثل في مجلس الإدارة والجمعية العامة المساهمة، وهي تتكون  أساسا من أربدع 

 وحدات رئيسية تتمثل في:
 CDOالمركب المنجمي جبل العنق  -أ

 على مستواه منجم استخراج الفوسفات الطبيعي ومصنع للمعالجة ببئر العاتر ولاية تبسة.يوجد 
 IPAالمنشآت المينائية عنابة  -ب

 
 

                                                           
 
 -  Document intern, Note sur FERPHOS, SOMIPHOS, 2005. 
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الوحدة التسدويقية لشدحن وتحميدل الفوسدفات المعدد للتصددير مدن مينداء عنابدة، يدتم علدى مسدتوى هدذه 
لدى البدواخر، تتدوفر علدى طاقدة تخدزين الوحدة، نقل، حمدل وشدحن المنتجدات الفوسدفاتية الموجهدة للتصددير إ

 طن. 83333إلى  28333قدرة على الشحن تتراوح بين: و  طن، 423333تقدر بد 
 CERADمركز الدراسات والأبحاث التطبيقية  -ج 

وحدات الإنتاج والعمل علدى فهدم ومتابعدة الأداء الدداخلي لعناصدر  -إنجاد–مركز يهتم بإسعاف  وه
  وحدة البحث التطبيقي، ثم تم ضمه ودمجده مدع L’URAتحت تسمية  ،4884المؤسسة ككل. نشأ سنة 

 Le BEM   مكتدب الدراسدات المنجميدة ليكدون فدي النهايدةCERAD مهامده تتمثدل فدي تنفيدذ وتحضدير ،
صدفة عامدة والمؤسسدة بصدفة خاصدة بأبحاث منجمية، وكذا مساعدة مراكدز الأنشدطة للمجموعدة و  ودراسات

 داء الداخلي لهم.في تحقيق أهدافهم وتفعيل الأ
 المقر -د

موجددددود بمدينددددة تبسددددة، يحتددددوي علددددى الإدارة والهياكددددل  وهدددد SOMIPHOSمقددددر الإدارة العامددددة لددددد  
المركزية التي تسعى لتحقيق التنمية من خلال الدفع اللوجستيكي لمختلف وحداتها، تتوفر على عددد عمدال 

 .2338لسنة مليون دج  4683عامل، حققت رقم أعمال قدر بد  4133يقد بد 
  SOMIPHOSلمحة تاريخية عن مؤسسة  -2

تحت إشراف  المكتدب الجزائدري للاسدتغلال والبحدوث المنجميدة   4842بدأت المؤسسة نشاطها سنة 
BAREM   أيددددن يددددتم تددددأميم المددددوارد الوطنيددددة ونشددددأت مؤسسددددة تحددددت اسددددم 4844 أوت 34حتددددى تدددداري ،

SONAREM، فوسدددددفات لتنشدددددأ بعددددددها المؤسسدددددة الوطنيدددددة للحديدددددد والFERPHOS  كحصددددديلة للتغيدددددرات
 4823جويليددة  44الصددادرة بتدداري   114-23، بموجددب المرسددوم التنفيددذي رقددم SONAREMالهيكليددة لددد 

مدداي  22إلددى مؤسسددة مسدداهمة د مؤسسددة عموميددة اقتصددادية د بتدداري   FERPHOSوحولددت علددى إثددره  
دج ثدددددددددددددم 333.333.333دج ثدددددددددددددم زاد إلدددددددددددددي            برأسدددددددددددددمال مبددددددددددددددئي قددددددددددددددر بدددددددددددددد  4883

 2334أكتدددوبر  32دج وفددي 2.214.333.333إلدددى سددقف  2331دج ليصددل سددنة 4.333.333.333
وبعددد الافتتدداح الرأسددمالي الددذي شددهده الاقتصدداد الددوطني أبرمددت المؤسسددة عقددد شددراكة مددع متعامددل هندددي 

 خضددرة بنسددبةو   والمتواجددد مقرهددا فددي هولندددا وأصددبح مسدداهم فددي منجمددي الحديددد ونددزة وبLNM مجموعددة 
ات والددذي أطلددق عليدده مؤسسددفددي رأسددمال الكيددان الجديددد الندداتج عددن ال %33بنسددبة  FERPHOSو 63%
وأصبحت تتكدون مدن  2331سنة  FERPHOS، ليتم بعد ذلك إعادة تنظيم TEBESSA   ISPATاسم
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 ( مؤسسات فرعية تابعة بحسب طبيعة نشاطها، توجه وتقاد من طدرف الإدارة العامدة للمجموعدة36سبعة )
 ل هذه المؤسسات في: تتمثو 

SOMIPHOS:  وحدات تتمثل في المركب المنجمدي  1مؤسسة مناجم الفوسفات الكائنة بتبسة تتكون من
 والمقر الإداري. ،بيقية للتنميةنائية عنابة، مركز الدراسات  والأبحاث التطيجبل العنق، المنشآت الم

SOMIFER: كز الإنتاج المنجمية للحديد.مؤسسة مناجم الحديد الكائنة بتبسة، المحتفظ بمرا 
SOTRAMINES :.مؤسسة النقل 

 SOMIPHOSأهداف ومهام مؤسسة  ثانيا:
 :تمثلت أهمها فيو  SOMIPHOS مؤسسة تعددت أهداف ومهام

 SOMIPHOSأهداف مؤسسة  -1
الأهددددداف  تتمثددددلإلددددى تحقيددددق غايددددات وأهددددداف أنشددددأت لأجلهددددا، و  SOMIPHOS تسددددعى مؤسسددددة

 1يما يلي:المنشودة لهذه المؤسسة ف
 تطوير وتوسيع قطاع المناجم وذلك عن طريق أبحاث التنمية؛ -
 الجيد للمنتجات المنجمية من حيث التصدير والتوزيع، كما تقوم بتحويل مادة الفوسفات؛  الاستغلال -
 كسب عملاء جدد عن طريق التعريف بالمؤسسة والمشاركة في المعارض والملتقيات الدولية؛ -
 وتطوير هياكل الصيانة التي تمكن من تحسين القدرات الإنتاجية إلى أعلى درجة؛تنظيم وتنمية  -
 العمل على تكوين وتحسين مستوى العمال؛ -
 ؛والاجتماعيرفع مستوى العاملين المهني  -
 العمل على تحقيق معدل ربح متميز وذلك بتحقيق أهداف الإنتاج من حيث الكمية والجودة؛ -
 من خلال إنتاج وتسويق مادة الفوسفات؛  تدعيم وخدمة الاقتصاد -
 المنسجم لنشاطها في إطار السياسة الوطنية للتهيئة العمرانية والتوازن الجهوي؛ الاندماج -
 إيجاد أسواق عالمية والعمل على دخولها. -
 
 

 
 

                                                           
 .SOMIPHOSبمؤسسة  دائرة الموارد البشرية - 1
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 SOMIPHOSمهام مؤسسة  -2
نمدددا يتعددددى ليشدددم SOMIPHOSلا يقتصدددر نشددداط مؤسسدددة  ل الأنشدددطة علدددى الأنشدددطة الإنتاجيدددة وا 

تتمثدددل نشددداطات المؤسسدددة فدددي و التجاريدددة الخدميدددة والتطويريدددة، وهدددذا مدددن أجدددل بلدددوغ الأهدددداف المسدددطرة،
 الأنشطة الإنتاجية، الخدمية، التطويرية والتجارية. 

الفوسدفات مدن جبدل العندق الدذي يعدد أهدم مدنجم لددى  اسدتخراجتتمحور الأنشطة الإنتاجية أساسا في 
كلددم جنددوب غددرب بئددر العدداتر  8علددى ثددروة معدنيددة ضددخمة، ويقددع علددى مسددافة المؤسسددة، إذ أندده يحتددوي 

وتسددمح هددذه المعطيددات للمركددب المنجمددي بجبددل العنددق كلددم عددن ميندداء عنابددة،  313كلددم عددن تبسددة و83و
بنقدددل وتوزيدددع مدددادة الفوسدددفات المندددتج، وهدددذا بعدددد تنظيدددف هدددذه المدددادة للحصدددول علدددى أندددواع مختلفدددة مدددن 

 1ؤسسة إنتاج أربعة أنواع تلائم الطلب الخارجي تتمثل في:الفوسفات، وبإمكان الم
 .bpl %48/43النوع الأول:  -
 .bpl %42/44 النوع الثاني: -
 .bpl %62/48 النوع الثالث: -
 .bpl %66/63 النوع الرابع:  -

تعددد الأنددواع الأربعددة مصددنفة تصددنيف عددالمي تجدداري، وأهددم المجددالات التددي يسددتعمل فيهددا الفوسددفات 
 هي:
 الصناعة الغذائية الزراعية؛ -
 الصناعة الثقيلة؛ -
 ؛الصناعة الكيماوية -
 الصناعة الصيدلانية؛ -
 الصناعة الغذائية الحيوانية؛ -
 صناعة المنظفات؛ -
 صناعة الكبريت. -

 
 

                                                           
1-www.ferphos.com cosulte le20-  -      
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أمدا فيمددا يخدص الأنشددطة الخدميدة فتتمثددل فدي أعمددال الصديانة، والتصدددير للخدارج، ونقددل الفوسددفات، 
تقددديم منتددوج عددالي الجددودة، والدراسددات المنجميددة المختلفددة وغيرهددا، أمددا  خددلال تطويريددة مددنوتددتم الأنشددطة ال

إبرام الصفقات والتكفل بالمنتوج الدذي يشدحن فدي وسدائل النقدل، ومتابعدة التخدزين فدي المينداء والشدحن علدى 
 مستوى السفن، والتسعير فتدخل ضمن الأنشطة التجارية.

 ومواردها البشرية SOMIPHOSا الهيكل التنظيمي العام ل ثالثا:
 بدين المهدام توزيدع عمليدة يسدهل تنظيمدي هيكدل وضدع تم الإنتاجية للعملية الحسن التسيير أجل من

 والتنظديم الدوظيفي التنظديم بدين يجمدع مخدتلط أسداس علدى الهيكدل هدذا وضع وقد ة،لمؤسسمختلف دوائر ا
 .مراحل الإنتاج حسب

متطلبات ا، يتماشى مع يكل تنظيمي خاص بهاعتمدت ه FERPHOSعن  SOMIPHOSبتفرع 
نشاطها ويساعد المشرفين عليها على تأدية وظائفهم تتكامل فيما بينها لتأدية مهامها على أكمل وجه وهي 

 لتالي:ا وعلى النح



 تبسة- SOMIPHOSدور حوكمة المؤسسات في خلق القيمة لمؤسسة                                                          الفصل الثالث         

 

 
   

 

 -تبسة–SOMIPHOSالهيكل التنظيمي لمؤسسة  (:18الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المؤسسةمعلومات مقدمة من طرف المصدر: 
 العام المدير الرئيس -1

 على المجلس يسهر ( وهذا38أعضاء ) تسعة من يتكون الذي الإدارة مجلس ومدير رئيس وه
 أشهر، حيث ستة وأ أشهر ثلاث كل وذلك لطارئةا وأ العادية الحالات في تتم القيام باجتماعات معينة

دارة  تسيير على بالإشراف الكلي يقوم  سوميفوس ةمؤسسل المسؤولية هرم يمثل كما SOMIPHOSوا 
 :أبرز مهامه ومن ة،مؤسسدواليب ال

 الرئيس المدير العام

التقنيالمساعد   الأمانة 

 مدير مركز الدراسات

 مساعد الاتصال والتلخيص

 مدير تسيير الجودة

 مدير التدقيق والاستشارة

 مدير المركب المنجمي مدير الموارد مدير التسويق مدير المحاسبة والمالية

 دائرة المحاسبة

 دائرة المالية

 دائرة التصدير 

 دائرة العلاقات مع الزبائن

ة المشترياتدائر   

 دائرة الموارد البشرية

 دائرة التكوين

 دائرة الشؤون القانونية

 دائرة المعلوماتية

 دائرة الإدارة العامة

 دائرة الإدارة والمالية

 دائرة الاستغلال

 دائرة المعالجة

 

 دائرة صيانة المصنع

 دائرة صيانة آليات المحجر

 دائرة الدراسة والتطوير
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 المسطرة؛ والمخططات الأهداف تحقيق -
 الإدارة؛ مجلس وتوجيهات الأوامر تنفيذ -
 ة؛مؤسسال بإدارة المتعلقة والتشريعات القوانين تطبيق على السهر -
 مقرراته؛ تنفيذ ومتابعة المديرية مجلس اجتماع ترأس -
 والعمل؛ بالصحة والاهتمام العمال قضايا تسيير -
 للمؤسسة(؛ العام الإدارة )التسيير توجيه ضمان ضبط -
 الميزانية؛ بتسيير الخاصة الإستراتيجيات على المصادقة -
 بالخارج؛ للمؤسسة الرئيسي الممثل باعتباره العليا بالهيئات المباشر الاتصال -
 يقومون المساعدين من طاقم إلى المركزية والهياكل لوحداتا مديري إلى إضافة العام المدير يتمتع -

عدادو  بدور الاستشارة التقنية  التسييرية العملية تتطلبها التي بالأعمال مساعدته شأنه من ما وكل الملفات ا 
 .اللازمة وأخذ القرارات

 الأمانة -2
والتنظيم  اريةبالسكرت المتعلقة الأعمال بكل تقوم أمانة على العام المدير مكتب يحتوي

 الأعمال وكل الملفات وترتيب حفظ عملية يتولى الذي التنظيم مكتب ذلك في والاستقبالات، يساعدها
 .المكتبية

 التقني المساعد -8
 المدير العام والمتعلقة طرف من إليه الموكلة التقنية الملفات إعدادب القيام يتولى سامي إطار برتبة

 المدير العام انتباه بلفت يقوم كما العنق(، جبل المنجمي نتاجية )المركبالإ الوحدات بالمتابعة لنشاطات

 .علاجها وطرق التي تحدث للمشاكل
 الجودة تسيير مساعد -4

 وفه والبيئة، تسيير الجودة منظومة ومتابعة الإشراف يتولى والذي العام المدير مساعدي أبرز من
 .إنجاحه على والسهر المؤسسة خلدا عمليا وتجسيده النظام هذا على لمسؤول الأولا
 .تنظيمها ومتابعة الهياكل مختلف على وتوزيعها والإجراءات اللازمة الوثائق إعداد -
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 والاستشارة التدقيق المساعد -5
 النقد ممارسة إلى لكونها تهدف التسييرية المؤسسة إستراتجية في هاما حيزا تحتل التدقيق عملية

 نقاط الضعف وتدعيم نقاط تقليص أجل من بها المعمول الإجراءات مع اوملائمته وتتبع طرق الأداء
 .القوة

 عرض يقدم مرحلة كل نهاية وفي العام المدير إشراف تحت بأعماله يقوم التدقيق فمساعد لذلك
 .التقرير في ورد ما على بناءا أوامره يعطي الذي الأخير هذا العام حال للمدير

 والتلخيص الاتصال مساعد -6
 :مهامه ضمن من

 ؛الإحصائية الأعمال بكل التكفل -

عدادو  الإنتاج وحدات طرف من السنوية الدورية التقارير تلقي -  إلى وتوجيهها للمؤسسة إجمالي تقرير ا 

 ؛العام المدير

 ؛السنوية الحصيلة إعداد -

 .الخارجية للهيئات المعلومات تقديم -

 الدراسات مركز مدير -7
 وكذا لصالح المؤسسة الدراسات بإنجاز مكلف الأربعة المؤسسة داتوح ضمن من المركز فهذا

 .الخارجيين المتعاملين لصالح الدراسات مجال في الخدماتية بعض الأعمال
 العام. للمدير مباشرة سلطة تحت يقع سامي إطار برتبة مدير المركز هذا على يشرف -
 الموارد مديرية -8

 :يلي بما المديرية تتكفل

 الواسع؛ بمفهومها البشرية الموارد تسيير مجال في المؤسسة اتيجياتاستر  رسم -
 المنظمة؛ والنصوص العمل تشريعية تطبيق على السهر -
 المهني؛ المسار ومخططات والتوظيف التكوين مخططات إعداد -
 بينهم؛ والتنسيق للمؤسسة التابعة للوحدات المستخدمين مصالح على الوظيفي الإشراف -
 الجماعية؛ الاتفاقية العمال( بخصوص الاجتماعي )ممثلي الشريك مع المفاوضاتب القيام -
 العام؛ المدير على وعرضها ريةو الد التقارير إعداد -
 .الخارجية الهيئات لدى المؤسسة تمثيل -
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 التسويق مديرية -9
 :يلي بما المديرية تتكفل

 ؛المسطر البرنامج حسب تالفوسفا منتوج بتسويق القيام -

 ؛الأسواق في المؤسسة نصيب توزيع أجل من جدد وزبائن الأسواق عن لبحثا -

 ؛معها التكيف وضرورة العالمية الأسواق في الحاصلة تاالمتغير  سةادر  -

 ؛انشغالاته وسماع احتياجاته تلبية خلال من الزبون إرضاء هدف تحقيق -

 ؛الدوليين والزبائن الوفود استقبال -

 ؛نتاجالإ فاأطر  بين التنسيق -

 .الرئاسي السلم إلى وتبليغها الدورية التقارير إعداد -
 والمالية المحاسبة مديرية -01

 :يلي بما المالية مديرية تتكفل

 ؛المؤسسة مستوى على مختلفة بحسابات القيام -

 ؛السنوية الدورية والحصيلة الحسابية المخططات إعداد -

 ؛السنوية نيةاالميز  إعداد -

 ؛البنوك مستوى على ومتابعتها المالي رتسييالب القيام -

 .المالية مجال في اللازمة ساتاالدر  إعداد -

 العنق جبل المنجمي المركب مديرية -00
 من    يشكل نسبة  ككل باعتباره للمؤسسة الفقري العمود العنق جبل المنجمي المركب يمثل
 إضافة طن مليار 2يقدر احتياطها  فوسفاتية ثروة على يتربع أنه حيث ككل فرفوس مجموعة رقم أعمال

 إلى جميعها المعالج تسوق الفوسفات من نوعيات ثلاث إنتاج بإمكانه للمعالجة مصنع أنه يمتلك على
 .الخارج

 تمثل عامل 4233حد  إلى يصل به العمال عدد أن كما طن ونصف مليون السنوي إنتاجها يبلا
 وهم: عملية مأقسا 4عبر  مهيكلين    نسبة التأطير فيهم حوالي 

 ل؛الاستغلا قسم -
 ؛المعالجة قسم -
 ؛المصنع الصيانةم قس -
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 ؛المتحركة الصيانة قسم -
 .مسير إطار برتبة المركب مدير عليهم يشرف والتطوير الإدارة قسم -

 البشرية الموارد مديرية -01
 :يلي ما إدارتها تحت ويقع والبشرية، التقنية الموارد تسيير على الإشراف مهمتها

من  المؤسسة احتياجات مختلف وتنظيم المهني المسار بمتابعة الدائرة هذه تقومالبشرية:  الموارد دائرة -
 بالتوظيف المتعلقة الاحتياجات وتقدير وتنظيم للتقاعد، الحاليين العمال ملفات مراجعة العمال، وكذا
 أجور وحساب ة،مؤسسال داخل الانضباط أسس بوضع تقوم كما العمال، الترقية وتوزيع والتكوين وكذا

 .العمال
 مخطط وه ما وفق تنفيذها على والسهر للعمال، مستمرة تكوينية دورات بوضع القيامالتكوين:  دائرة -
 .لها
 النزعات فض وكذا ة،مؤسسبال المتعلقة القضايا في بالفصل الدائرة هذه تهتمالقانونية:  الشؤون دائرة -

 .الخارجية الأطراف مع النزعات وفض العمل، انونق إطار في والإدارة بين العمال
 المعلوماتية دائرة -
 ة؛مؤسسالتي تخص ال التقنية المعلومات جمع الدولية، والصالونات المعارض في ةمؤسسال صورة إبراز -
 تتعلق داخلية المعلومات هذه سواء كانت المؤسسة تحتاجها التي اللازمة المعلومات ونقل جمع -

 معه؛ تتعامل الذي بالمحيط تتعلق خارجية وبالمؤسسة أ
 المؤسسة؛ داخل الوحدات مختلف بين المعلومات نقل مهمة تتولى -
  معها؛ والمتعاملين المؤسسة بين التواصل مجلات خلق -
في  وصيانتها المعلومات، تكنولوجيا وبرامج وتطبيقات الآلي الإعلام لأجهزة الحسن السير على السهر -

 .مختلف الأقسام
 كذلك وتعتني ة،مؤسسال أقسام لكل الضرورية الموارد مختلف توفير على تعمل: العامة الإدارة دائرة -

برام الخارجية بالتعاملات  ت.والندوا الاقتصادية المعارض وتنظيم والموردين، الزبائن مع العقود وا 

 :هما أساسيتين مصلحتين تحت يندرج ذلك وكل
 العامة؛ الوسائل مصلحة -
 .الخارجية العلاقات ةمصلح -
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 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية :الثاني المطلب
لكل بحث علمي إطاره المنهجي الدذي مدن خلالده يقدوم الباحدث بحصدر جواندب البحدث فدي مجموعدة 
من المراحل لتسهيل تتبع هذه الدراسة ولعرض النتائج والتحليلات اللازمدة والإجابدة عدن مختلدف التسداؤلات 

التحقددق مددن الفرضدديات المقدمددة، ومددن هددذا المنطلددق سدديتم تقسدديم هددذا المبحددث إلددى المطالددب فددي البحددث و 
 : الموالية

 عينة وأدوات الدراسة. -
 أداة الدراسة. -
 لأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة.ا -

  عينة وأدوات الدراسة أولا:

راسدة بغيدة الوصدول إلدى نتدائج يمكدن لابد من تحديد المجتمع والعيندة المدأخوذة منده لتطبدق عليهدا الد
 تعميمها.

 مجتمع وعينة الدراسة -1

، فقددد -تبسددة- SOMIPHOSمؤسسددة العامددة ل الإدارةفددي الأفددراد العدداملين فددي  عينددة الدراسددةيتمثددل 
فدردا، ويمكدن توضديح أفدراد  88 ارتأينا إجراء الدراسدة علدى عيندة مدن المجتمدع، حيدث بلدا عددد أفدراد العيندة

 :لجدول المواليالدراسة في ا

دراسددة –عينددة الدراسددة الحوكمددة كآليددة لخلددق القيمددة فددي المؤسسددات الاقتصددادية : (12الجاادول رقاام )
 -تبسة–  SOMIPHOS حالة مؤسسة

 عدد الاستبيانات الصالحة عدد الاستبيانات المسترجعة عدد الاستبيانات الموزعة عدد أفراد الدراسة
    8                   

 الطالبتين إعداد : منالمصدر

 طرق جمع البيانات -2
تعتمدددد نتددددائج الدراسددددة علددددى المددددنهج المسدددتخدم والأدوات المسددددتخدمة لجمددددع البيانددددات، ونظددددرا لتعدددددد 
مصالح جمع البيانات فقد تم الاستعانة بمجموعة من الوسائل للحصول على البيانات العلمية والموضوعية 

 :وتتمثل في الآتي
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 الاستبيان -أ

اسدددتبيان  إعددددادأهميدددة الحوكمدددة كآليدددة لخلدددق القيمدددة فدددي المؤسسدددة الاقتصدددادية، تدددم  قصدددد توضددديح
 وتطويره بشكل يساعد على جمع المعلومات.

 الوثائق والسجلات -ب

مكانياتهدددا، والبياندددات  تدددم الاسدددتعانة بمجموعدددة مدددن الوثدددائق المتعلقدددة بالجاندددب التددداريخي للمؤسسدددة  وا 
 الخاصة بالهيكل التنظيمي.

 ة الدراسةأدا ثانيا:

اسدتبيان بشدكل يسداعد علدى جمدع البياندات ويمكدن توضديح محتويدات  إعددادقصد تسهيل الدراسة تدم 
 :الاستبيان واختبار قياس ثباتها وصدقها من خلال العناصر الموالية

 محتويات الاستمارة -1

ة لتحقيدق تم تصميم الاستمارة كأداة أساسية تساعد في الحصول على البيانات والمعلومات الضدروري
أغراض البحث، وقد احتوت الاسدتمارة علدى محداور تتضدمن متغيدرات الدراسدة وفدي شدكلها النهدائي احتدوت 

 (.34)أنظر الملحق رقم: : سؤالا مقسمة على جزئين أساسيين هما 32الاستمارة على 

لعمدددر، الجدددنس، ا وتتمثدددل فددديخددداص بالأسدددئلة المتعلقدددة بالبياندددات الشخصدددية والوظيفيدددة  :الجااازء الأول -
 مي، المستوى الوظيفي، سنوات الخبرة المهنية.يالتعل المستوى

 حيث قسم بدوره إلى جزأين: الجزء الثاني: محاور الدراسة:  -
عبددارة وقدددد قسددم بدددوره إلدددى  22وتضددمن  المحااور المساااتقل الرئيسااي )آلياااات حوكمااة المؤسساااات(: -1

عبدارة، أمدا المحدور المسدتقل  الثدداني  44د ضدم محدورين مسدتقلين: )الأول: الآليدات الداخليدة للحوكمدة(، وقدد
 عبارات. 34)الآليات الخارجية للحوكمة(،  تضمن 

 (. 32إلى غاية العبارة  23عبارات. من العبارة ) 38وقد احتوى على  المحور  التابع )خلق القيمة(: -2
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 مقياس الاستمارة   -2

يدداس ليكددارت الخماسددي لكوندده أكثددر تعبيددرا لتحويددل إجابددات الدراسددة إلددى بيانددات كميددة تددم اسددتخدام مق
وتنوعدددا وباعتبددداره يعطدددي مجدددالات أوسدددع للإجابدددة ويمكدددن توضددديح الددددرجات الخمدددس للموافقدددة فدددي الجددددول 

 :الموالي

  مقاييس الاستبيان(: 18الجدول رقم ) 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الإجابات
 8 1 3 2 4 الدرجة

 الطالبتين بالاعتماد على  سلم ليكارت الخماسي. إعداد من : المصدر

 صدق الأداة وثباتها -8

يقصد بصدق الأداة قدرة الاسدتبيان علدى قيداس المتغيدرات التدي وضدعت لقياسدها وقدد تدم التحقدق مدن 
ذلددك عددن طريددق عرضددها علددى عدددد مددن المحكمددين مددن أسدداتذة كليددة العلددوم الاقتصددادية والتجاريددة وعلددوم 

 (، وفي ضوء الملاحظات المطروحة تم تعديل الاستمارة.33)انظر الملحق رقم  -تبسة -التسيير 

كمددا تددم التحقددق مددن ثبددات الاسددتبيان مددن خددلال طريقددة معامددل آلفددا كرونبدداخ ويمكددن توضدديحها مددن 
 خلال الجدول الآتي:

 اختبار آلفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة : (14الجدول رقم )

 ل الرئيسيالمحور المستق المحور
 آليات حوكمة المؤسسات

 المتغير التابع 
 الاستبيان الكلي )خلق القيمة( 

 1.913 معامل الثبات

 المستقلة  المتغيرات            
 الجزئية 

 الآليات الداخلية للحوكمة 
الآليددددددددددددددددددددددات الخارجيددددددددددددددددددددددة  

 للحوكمة
 3.662 3.838 معامل الثبات

 (32أنظر الملحق رقم )  spssعلى نتائج الطالبتين اعتمادا إعدادمن  :المصدر
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة :ثالثا

لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات سيتم الاعتماد علدى طدرق إحصدائية يدتم مدن خلالهدا وصدف 
إدخدال البياندات  المتغيرات وتحديد نوعية العلاقة الموجودة بينها. بداية بجمع البيانات الموزعدة وترميزهدا ثدم

 ، حيدددث تضدددمنت المعالجدددة  spss  بالحاسدددوب الآلدددي باسدددتعمال برندددامج الحزمدددة الإحصدددائية الاجتماعيدددة
 :الأساليب الإحصائية الموالية

 التكرارات والنسب المئوية -1

، ولتحديدد الاسدتجابة اتجداه محداور أداة الدراسدة عيندة الدراسدةحيث استخدمت في وصدف خصدائص 
  :الموالي وتحسب بالقانون

 

  معامل ألفا كرونباخ -2

 : تم استخدامه لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة، ويعبر عنه بالمعادلة الموالية

 

 :حيث

A :.يمثل ألفا كرونباخ 

n :.يمثل عدد الأسئلة 

:Vt .يمثل التباين في مجموع المحاور للاستمارة 

Vi : .يمثل التباين لأسئلة المحاور 
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 ابي والانحراف المعياريالمتوسط الحس -8

محددداور وأسدددئلة أداة الدراسدددة، حيدددث أن الانحدددراف  وتدددم حسدددابها لتحديدددد اسدددتجابات أفدددراد الدراسدددة نحددد
 :المعياري عبارة عن مؤشر إحصائي يقيس مدى التشتت في التغيرات ويعبر عنه بالعلاقة الموالية

 
 معامل ارتباط بيرسون  -4

يد مدى ارتباط متغيدرات الدراسدة ببعضدها، وتدم حسدابه انطلاقدا يستخدم معامل الارتباط بيرسون لتحد
  . spss  من برنامج الحزمة الإحصائية الاجتماعية

كمدا تدم تحديدد طدول خلايدا مقيداس ليكدارت للتددرج الخماسدي )الحددود الددنيا والعليدا( حيدث تدم حسدداب 
ول الخليددددة أي ( ومددددن ثددددم تقسدددديمه علددددى أكبددددر قيمددددة فددددي المقيدددداس للحصددددول علددددى طدددد1=4 -8المدددددى )

وبعددد ذلددك تددم إضددافة هددذه القيمددة إلددى بدايددة المقيدداس وهددي واحددد وذلددك لتحديددد الحددد الأعلددى  (3.23=1/8)
 لهذه الخلية ويمكن توضيح طول الخلايا في الجدول الموالي:

 طول خلايا مقياس ليكارت الخماسي :(15الجدول رقم )

 [    - ] [    -    ] [    -    ] [    -    ] [ 4   -4] المتوسط المرجح
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة اتجاه الإجابة

 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا المستوى
، نددددوة علميدددة، جامعدددة بددداجي مختدددار، spssبوقلقدددول الهدددادي، تحليددل البياندددات باسدددتخدام المصااادر: 

 .21، ص: 2343عنابة، 
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 ار الفرضياتبتحليل نتائج الدراسة واخت: نيالمبحث الثا
جابدات الصدالحة، سديتم صدقه، وبعد توزيعه واسترجاع الإ وضع الاستبيان النهائي وقد تم التأكد من

 .23في نسخته    spssتحليل هذه النتائج بالاعتماد على برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

 موالية:وسيتم تقسيم هذا المبحث إلى المطالب ال

 ؛عينة الدراسةالوصف الإحصائي ل -

 عرض وتحليل نتائج الدراسة؛ -

 اختبار فرضيات الدراسة. -

 عينة الدراسةالمطلب الأول: الوصف الإحصائي ل

سدددديتم فددددي هددددذا المطلددددب عددددرض وتحليددددل النتددددائج المتعلقددددة بالقسددددم الأول مددددن الاسددددتبيان، لتوضدددديح 
س، العمددر، المسددتوى التعليمددي والددوظيفي، وسددنوات الخبددرة فددي الخصدائص الديموغرافيددة والمتمثلددة فددي: الجددن

 (34تبسة، أنظر الملحق رقم )  SOMIPHOSمؤسسة 

 أولا : متغير الجنس 

 وفقا لمتغير الجنس عينة الدراسةتوزيع أفراد ( : 16الجدول رقم )

 النسبة المؤوية التكرار البيان
 % 88.2 28 ذكر
 %13.2 23 أنثى

 %111 49 المجموع
 spssالطالبتين بالاعتماد على نتائج تحليل  إعدادمن المصدر: 

 ،%88.2قدددرت نسددبتهم بددد  الددذكور أعلددى مددن نسددبة الإندداث، حيددثيوضددح الجدددول أعددلاه أن نسددبة 
فدددردا، وقدددد كدددان عددددد  23وقدددد كدددان عدددددهن  ،%13.2بدددد:  ت نسدددبة الإنددداثفدددردا، فدددي حدددين قددددر  28بعددددد 

 المبحوثين متقارب عموما.  
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 الموالي يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير الجنس.والشكل 

 وفقا لمتغير الجنس عينة الدراسة(: توزيع أفراد 14الشكل رقم )

 

 spssالطالبتين بالاعتماد على نتائج  إعدادمن  المصدر:

 ثانيا: متغير الفئة العمرية 

 وفقا للفئة العمرية عينة الدراسة( : توزيع أفراد 17الجدول رقم )

 النسبة التكرار بيانال
 %4.4 3 سنة 28اقل من 

 %34.6 42 سنة سنة 38 إلى 28من 
 %33.4 48 سنة 18 إلى 34من 

 %42.1 8 سنة88من  88إلى  14من 
      1 سنة 88أكبر من 

       49 المجموع
 spssالطالبتين بالاعتماد على نتائج تحليل  إعدادمن  المصدر:

سنة إلى أقل من  28كان أغلبهم من الفئتين من  عينة الدراسةأفراد  يوضح الجدول أعلاه أن معظم
 ووجددداءت بددداقي الفئددات كمدددا هدددفددردا،  33، حيدددث بلددا عددددد الفئتدددين سدددنة 18إلدددى أقددل  34والفئددة مدددن  38

 موضح في الجدول.   
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 وفقا لمتغير العمر.  عينة الدراسةوالشكل التالي يوضح توزيع أفراد 

 وفقا لمتغير العمر عينة الدراسةفراد (: توزيع أ15الشكل رقم )

 

 spssالطالبتين بالاعتماد على نتائج تحليل  إعدادمن  المصدر:

 : متغير المستوى العلمي ثالثا

 وفقا للمستوى العلمي عينة الدراسة(: توزيع أفراد 13الجدول رقم )

 النسبة التكرار البيان
 %43.2 8 ثانوي
 %43.3 34 جامعي

 %24.8 43 دراسات أخرى
          المجموع

 (32، أنظر الملحق رقم )spssالطالبتين بالاعتماد على نتائج تحليل  إعداد: من  المصدر

ا لمتغيددر المسددتوى التعليمددي كانددت مددن وفقدد عينددة الدراسددةيتضددح مددن الجدددول أعددلاه أن أغلبيددة أفددراد 
موضح في  ولمستويات كما ه، وكانت باقي ا%43.3فردا بنسبة  34بلا عددهم  المستوى الجامعي حيث

 الجدول أعلاه.
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 وفقا لمتغير المستوى العلمي. عينة الدراسةوالشكل الموالي يبين توزيع أفراد 

 وفق متغير المستوى التعليمي عينة الدراسة(: توزيع أفراد 16الشكل رقم )

 

 spssالطالبتين بالاعتماد على نتائج تحليل  إعداد: من  المصدر

  الوظيفيلمستوى رابعا: متغير ا
 وظيفيوفقا للمستوى ال عينة الدراسة(: توزيع أفراد 19الجدول رقم )

 النسبة التكرار البيان
 %86.4 22 إطار

 %12.8 24 إطار سامي
          المجموع

 (32، أنظر الملحق رقم )spssالطالبتين بالاعتماد على نتائج تحليل  إعداد: من المصدر
 

 كاندددت مدددن فييوظا لمتغيدددر المسدددتوى الدددوفقددد عيندددة الدراسدددةأغلبيدددة أفدددراد  يوضدددح الجددددول أعدددلاه أن
بددد:  طددارات السدداميةفددردا، فددي حددين قدددرت نسددبة الإ 22بعدددد  ،%86.4قدددرت نسددبتهم بددد  ، حيددثطدداراتالإ

 فردا، وقد كان عدد المبحوثين متقارب عموما. 24وقد كان عددهن  ،12.8%
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 وفقا لمتغير المستوى الوظيفي. ة الدراسةعينوالشكل الموالي يبين توزيع أفراد 
 وظيفيوفق متغير المستوى ال عينة الدراسة(: توزيع أفراد 17الشكل رقم )

 

 spssالطالبتين بالاعتماد على نتائج تحليل  إعداد: من  المصدر            

 : متغير سنوات الخبرة  خامسا
 ات الخبرةوفق سنو  عينة الدراسة(: توزيع أفراد 11الجدول رقم )

 النسبة التكرار البيان
 %24.8 43 سنوات 8أقل من 

 %23.1 43 سنوات 43سنوات إلى  8من 
 %23.1 43 سنة 48إلى  44من 
 %42.1 8 سنة 23إلى  44من 

 %41.3 6 سنة 23أكبر من 
       49 المجموع

 spssالطالبتين بالاعتماد على نتائج تحليل  إعدادمن  المصدر:
نوات الخبرة فدي المؤسسدة، يتضدح مدن الجددول أعدلاه أن النسدبة كاندت متقاربدة تقريبدا فيما يخص س 

سنوات، حيث بلا عدد الأفراد المبحوثين هنا  38بين جميع الفئات، حيث كان أكبر عدد من فئة  أقل من 
 سددنة( متسدداويتين، بعدددد 48إلددى  44سددنوات( والفئددة مددن ) 43إلددى  38قددد كانددت الفئتددين )مددن و  فددردا، 43
موضددح فددي الجدددول  و، وكددان ترتيددب الفئتددين المتبقيتددين كمدا هدد%23.1أفدراد لكددل واحدددة منهمددا بنسدبة  43

 أعلاه.
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 وفقا لمتغير الخبرة عينة الدراسة( : توزيع أفراد 13الشكل رقم )

 
 spssالطالبتين بالاعتماد على نتائج تحليل  إعداد: من المصدر 

 لدراسةا بياناتعرض وتحليل  :المطلب الثاني

متغيددرات  والدراسددة نحدد عينددةفددي هددذا المطلددب سدديتم عددرض البيانددات الأساسددية والتددي تمثددل إجابددات 
 ( 34)الملحق رقم  spssالدراسة المتمثلة في الاستمارة، وقد تم الاستعانة بذلك ببرنامج الحزم الإحصائية 

 ؤسساتآليات حوكمة المفيما يتعلق بمحور  عينة الدراسةجابات أفراد است أولا:

( مدددن حيدددث المتوسدددط الحسدددابي 22 -4بياندددات هدددذا المحدددور مدددن خدددلال الفقدددرات مدددن ) تحليدددليدددتم 
 والانحراف المعياري.

 ر المستقل آليات حوكمة المؤسساتحو لما ونح حساب الإحصاء الوصفي(: 11الجدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المستوى الاتجاه الدرجة

1 
المساهمون على دراية بالقواعد التي تحكم 

 اجتماعات الجمعية العامة
 مرتفع  موافق 22 3.262 3.82

2 
للمساهمين الكبار فرصة المشاركة الفعالة 
والتصويت في اجتماعات الجمعية العامة 

1.22 4.334 32 
موافق 
 بشدة  

 مرتفع جدا
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 لتشكيل أعضاء مجلس الإدارة

  
مين في توجيه هناك إتاحة فرصة للمساه
 أسئلة إلى مجلس الإدارة.

 مرتفع  موافق  43 4.336 1.44

  
يقوم مجلس الإدارة بتشكيل اللجان التي 

تضمن تسيير أعمال المؤسسة بشكل فعال 
  وتحديد مهامها ومراجعتها

1.21 3.832 6 
موافق 
 بشدة  

 مرتفع جدا

  
من مهام مجلس الإدارة أن يضمن الالتزام 

عليمات السارية ويتبع في ذلك بالقوانين والت
 معايير أخلاقية عالية

1.33 3.616 2 
موافق 
 بشدة  

 مرتفع جدا

  
يقوم مجلس الإدارة بمراقبة ومساءلة المسيرين 

 ومحاسبتهم
1.36 3.626 4 

موافق 
 بشدة  

 مرتفع جدا

  
 شفافة آليات التعيينات بوضع تقوم لجنة
 أفضل على الحصول يضمن بما للتعيين،
 المؤهلين حينالمرش

1.21 3.816 1 
موافق 
 بشدة  

 مرتفع جدا

  
 الوظيفة عن بالإعلان التعيينات لجنة تقوم

 لتقديم المؤهلين ودعوة عملها، المطلوب
 .للتعيين طلباتهم

 مرتفع موافق 42 3.224 1.42

9 
سياسة المكافآت في المؤسسة تتطلب موافقة 

 مجلس الإدارة
 مرتفع موافق 24 4.233 1.32

11 
تقوم لجنة المكافآت بمراجعة هيكل 

التعويضات لموظفي المؤسسة وتقديم 
 التوصيات لموافقة مجلس الإدارة

 مرتفع موافق 23 4.486 3.81

11 
يتم الإشراف من قبل لجنة المراجعة على 

 التقارير والقوائم المالية إعدادعملية 
1.23 3.244 44 

موافق 
 بشدة  

 مرتفع جدا

12 
 المالية القوائم بمراجعة جعةالمرا لجنة تقوم

 الإدارة إلى مجلس تسليمها قبل السنوية
1.22 3.648 38 

موافق 
 بشدة  

 مرتفع جدا

18 
 للإدارة التوصيات تقوم لجنة المراجعة بتقديم

 اللازمة الإجراءات لاتخاذ
1.21 3.442 38 

موافق 
 بشدة  

 مرتفع جدا

 مرتفع جداموافق  33 3.648 1.34 كافة وفحص بتقييم الداخلي المراجع يقوم 14
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 بشدة   .داخل المؤسسة والعمليات نشطةالأ

15 
يقوم المراجع الداخلي بتقديم اقتراحات عندما 

 يتعلق الأمر باتخاذ القرارات
 مرتفع موافق 23 3.223 1.43

16 
يقوم المراجع الداخلي بتقييم الأداء وتقديم 
 توصيات مناسبة لتحسين عمليات المؤسسة

 اوتطويره
 مرتفع موافق  42 3.624 1.42

17 
تساهم استقلالية المراجع الخارجي في تفعيل 

 حوكمة المؤسسات
 مرتفع موافق  44 3.634 1.41

13 
 ويقوم المراجع الخارجي بكشف الأخطاء أ

محاولات الغل داخل المؤسسة في الوقت 
 المناسب

 مرتفع موافق  46 3.244 1.41

19 
ؤسسة على يساعد المراجع الخارجي الم

المساءلة، النزاهة وزرع الثقة بين أصحاب 
 المصالح. 

1.21 3.233 36 
موافق 
 بشدة  

 مرتفع جدا

21 
تقوم المؤسسة بتحسين منتجاتها ما يضمن لها 

 منافسة المؤسسات الأخرى.
 مرتفع موافق  41 3.282 1.44

21 
تؤثر التشريعات والقوانين على وظائف ودور 

 مةالقائمين بعملية الحوك
1.23 3.683 44 

موافق 
 بشدة  

 مرتفع جدا

22 
سلوك الإدارة يؤدي إلى توفير سوق فعال 
ويساهم في تطوير العمل الإداري للإدارة 

 العليا.
 مرتفع موافق  44 3.212 1.41

 مرتفع موافق \ 3.834 1.42 إجمالي درجة محور  آليات حوكمة المؤسسات

  (32رقم) أنظر الملحق spss مخرجات بياناتعلى  الطالبتين بالاعتماد إعدادمن  المصدر:

لموافقدة بشددة والموافقدة ا وتتجده نحد عينة الدراسدةجابات أفراد إيتضح من خلال الجدول السابق أن 
)الدرجدة  1.42 حدوروبنسب جيدة على كل عبارات المحور، حيث بلا المتوسط الحسابي لجميع فقدرات الم

ممددا يعنددي أن  3.834 حددورفددي الانحددراف المعيدداري لكافددة فقددرات الم الكليددة(، كمددا أكدددت النتددائج المسددجلة
عمدال المؤسسددة  لدديهم إجمدداع علددى مختلدف الأسددئلة التددي تخدص محددور آليددات حوكمدة المؤسسددات، حيددث 

(، كلهددا بدرجددة موافددق بشدددة وبمسددتوى 24، 48، 41، 43، 42، 44، 6، 4، 8، 1، 2جدداءت العبددارات )
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، 44، 48، 43، 8، 2، 3، 4بدداقي العبددارات ) وراد العينددة بالموافقددة  نحددمرتفددع جدددا، كمددا كددان  اتجدداه أفدد
( وبمسددتوى مرتفددع، مددا يدددل علددى أن أفددراد عينددة الدراسددة يولددون اهتمامددا كبيددرا لآليددات 22، 23، 42، 46

 حوكمة المؤسسات.  

 لمحاور المستقلة الجزئية ا وجابات أفراد العينة نحاست(: ترتيب 12الجدول رقم )

المتوسط  اسم المحور  المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المستوى الاتجاه ةتبر ال المعياري

المستقل  لمحورا
 الأول

الآليات الداخلية 
 للحوكمة

 مرتفع موافق 4 3.824 1.42

المستقل  لمحورا
 الثاني 

الآليات  الخارجية 
 للحوكمة

 مرتفع موافق 2 3.836 1.46

  (32أنظر الملحق رقم ) spss مخرجات بياناتى الطالبتين بالاعتماد عل إعدادمن  المصدر:

يظهدر مددن الجدددول أن ترتيددب المحداور المسددتقلة الجزئيددة بالنسددبة لدرجدة الموافقددة، أخددذا بالمتوسددطات 
 الحاسبية، جاء تواليا كما يلي:

 الآليات الداخلية للحوكمة؛   المرتبة الأولى: -
 الآليات الخارجية للحوكمة. بة الثانية:تالمر  -
 محور خلق القيمة  ونح عينة الدراسةجابات أفراد است يا:ثان

( مدددن حيدددث المتوسدددط الحسدددابي 34 -23بياندددات هدددذا المحدددور مدددن خدددلال الفقدددرات مدددن ) تحليدددليددتم 
 والانحراف المعياري.

 ر التابع خلق القيمة حو لما ونح حساب الإحصاء الوصفي(: 18الجدول رقم ) 
المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي
اف الانحر 

 المعياري
 المستوى الاتجاه الدرجة

 مرتفع  موافق 1 3.838 3.84 تملك المؤسسة سمعة جيدة في السوق 28
 مرتفع  موافق  8 4.246 3.64 مبيعات المؤسسة سنويا وتنم 24
 مرتفع  موافق  6 3.868 3.24 تنخفض التكاليف بالمؤسسة سنويا 25
تزيد الحصة السوقية للمؤسسة من سنة  26

 رى مقارنة بالمنافسينلأخ
 مرتفع موافق 8 3.264 3.81

تقدم المؤسسة خدمات تستجيب لحاجات  27
 الزبائن وتوقعاتهم

 مرتفع  موافق 2 3.484 1.42
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تشترك المؤسسة ببرامج وجوائز تنافسية  23
 محلية وعالمية

 مرتفع موافق 4 3.634 1.41

تتواصددل المؤسسة مددع الأطددراف أصددحاب  29
 لحة بشددكل مستمرالمصدد

 مرتفع موافق 4 3.616 3.81

تصنف المؤسسة كإحدى المؤسسات الرائدة  81
 تكنولوجيا في مجال أعمالها

 مرتفع موافق 3 3.212 1.33

الأساليب والطرق المستعملة كفيلة بتطوير  81
كفاءة العمليات بالمؤسسة مستقبلا وتحميها 

 من دخول منافسين جدد

 رتفعم موافق 2 3.244 3.24

 مرتفع موافق \ 3.623   63  خلق القيمةإجمالي درجة محور  
  (32) أنظر الملحق spss مخرجات بياناتالطالبتين بالاعتماد على  إعدادمن  المصدر:

لموافقدة بنسدب جيددة ا وتتجده نحد عيندة الدراسدةيتضح مدن خدلال الجددول السدابق أن اسدتجابات أفدراد 
بالنسبة للدرجة الكلية،  3.63 حورالمتوسط الحسابي لجميع فقرات المعلى كل عبارات المحور، حيث بلا 

  .حيث يتجه الأفراد عينة الدراسة إلى الموافقة على كل أسئلة عبارات محور خلق القيمة

 المطلب الثالث: اختبار فرضيات الدراسة

الدراسدددة يسدددتخدم معامدددل ارتبددداط بيرسدددون ودلالتددده الإحصدددائية ومعامدددل التحديدددد لاختبدددار فرضددديات 
لددة آليددات حوكمددة المؤسسددات وخلددق القيمددة ، دراسددة حا   المتعلقددة بوجددود علاقددة ذات دلالددة إحصددائية بددين

 ، وفي هذه الحالة سيتم اختبار الفرضيات الإحصائية الموالية:-تبسة –مؤسسة مناجم الفوسفات 

 الفرضيات الفرعية اختبار : أولا

 الفرضية الفرعية الأولى  اختبار -1

( بين آليات الحوكمة الداخلية وخلق القيمة في a= 0.05قة ارتباط عند مستوى الدلالة )هناك علا -
 .SOMIPHOSمؤسسة 

مددن مسددتوى الدالددة  قددلأ( sigمسددتوى المعنويددة )إذا كانددت  spssوبالتددالي فددإن حسددب نتددائج برنددامج 
3.38 =α وحسب نتدائج الفرعية الأولىالفرضية  فإنه يتم قبول ،spss ( فإنده يدتم 32رقدم  )أنظدر الملحدق

أي أنده لا توجدد هنداك علاقدة ذات دلالدة إحصدائية الفرضية كفرضية فرعية أولى لهدذه الدراسدة،  رفض هذه
مدن وجهدة نظدر أفدراد ، -تبسدة - SOMIPHOSخلدق القيمدة فدي مؤسسدة و ة للحوكمدة الداخليدالآليات بين 
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الأول الآليدددات الداخليدددة للحوكمدددة  ويمكدددن توضددديح معامدددل الارتبددداط بدددين المتغيدددر المسدددتقل .عيندددة الدراسدددة
 والمتغير التابع خلق القيمة من خلال الجدول الموالي:

 الفرعية الأولى اختبار الفرضية(: نتائج 14الجدول رقم )
 المتغير المستقل           

 المتغير التابع
 مستوى المعنوية الآليات الداخلية للحوكمة

(sig) 
 معامل التحديد

R  
   امل الارتباطمع خلق القيمة 

3.434 
3.183 3.343 

 (32، انظر الملحق رقم)SPSS مخرجات بياناتالطالبتين بالاعتماد على  إعدادمن  المصدر:
 الفرضية الفرعية الثانيةاختبار  -2

( بين آليات الحوكمة الخارجية وخلق القيمة في a= 0.05هناك علاقة ارتباط عند مستوى الدلالة ) -
 .SOMIPHOSمؤسسة 

مددن مسددتوى الدالددة  قددلأ (sig) مسددتوى المعنويددةإذا كانددت  spssتددالي فددإن حسددب نتددائج برنددامج وبال
3.38 =α  في هذه الدراسة، وحسب نتائج الفرعية الثانية  قبول الفرضيةفإنه يتمspss  أنظر الملحق رقم(
ة ذات دلالدددة أي أنددده لا توجدددد هنددداك علاقددد ثانيدددة لهدددذه الدراسدددة،الفرعيدددة الالفرضدددية  رفدددض(، فإنددده يدددتم 32

، مدن وجهدة -تبسدة - SOMIPHOSخلدق القيمدة فدي مؤسسدة و الآليدات الخارجيدة للحوكمدة بين إحصائية 
ويمكدن توضديح معامددل الارتبداط بدين المتغيدر المسددتقل الثداني )الآليدات الخارجيددة  نظدر أفدراد عيندة الدراسددة.

 للحوكمة(  والمتغير التابع خلق القيمة  من خلال  الجدول الموالي:

 (: نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية15لجدول رقم )ا
                                           المتغير       

 المستقل
 المتغير التابع

 مستوى المعنوية الآليات الخارجية للحوكمة
(sig) 

 معامل التحديد
R  

   معامل الارتباط خلق القيمة  
3.442 

3.112 3.343 

 (32انظر الملحق رقم) ،SPSS مخرجات بياناتالطالبتين بالاعتماد على  إعداد من المصدر:
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 الفرضية الرئيسية اختبار : ثانيا

( بين آليات الحوكمة وخلق القيمة في مؤسسة a= 0.05هناك علاقة ارتباط عند مستوى الدلالة ) -
SOMIPHOS. 

مدددن مسدددتوى الدالدددة  قدددلأ (sigالمعنويدددة ) مسددتوىإذا كاندددت  spssوبالتددالي فدددإن حسدددب نتدددائج برندددامج      
3.38 =α  بيانددات، وحسددب الرئيسدديةفإندده يددتم قبددول  الفرضددية spss (، فإندده يددتم 32 )أنظددر الملحددق رقددم
الآليدددات بدددين أي أنددده لا توجدددد هنددداك علاقدددة ذات دلالدددة إحصدددائية  ،رئيسدددية لهدددذه الدراسدددةالالفرضدددية  رفدددض

مدن وجهدة نظدر أفدراد عيندة الدراسدة، ويمكدن  ،-تبسدة - SOMIPHOSخلق القيمة في مؤسسة و لحوكمة ا
توضيح معامدل الارتبداط بدين المتغيدر المسدتقل آليدات حوكمدة المؤسسدات والمتغيدر التدابع خلدق القيمدة  مدن 

 خلال  الجدول الموالي:

 الرئيسية اختبار الفرضية(: نتائج 16الجدول رقم )
 المتغير         
 المستقل               
 لتابعالمتغير ا

 مستوى المعنوية آليات حوكمة المؤسسات
(sig) 

 معامل التحديد
R  

 خلق القيمة  
   معامل الارتباط
3.444 

3.114 3.342 

 (32نظر الملحق رقم)أ، SPSS مخرجات بياناتالطالبتين بالاعتماد على  إعدادمن  المصدر:
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 خلاصة

مؤسسدددة منددداجم الفوسدددفات تبسدددة  إلدددى نشدددأة المؤسسدددة محدددل الدراسدددة  فدددي هدددذا الفصدددل تدددم التطدددرق 
والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها ثم طبيعة ما تمارسده مدن نشداط، بعدد ذلدك تدم عدرض هيكلهدا التنظيمدي، 

وقد تضمن  عينة الدراسةعلى أفراد  اعتمدنا على الاستبيان الذي تم توزيعه وتسهيلا لفهم الدراسة التطبيقية
ت وخلق القيمة، وعند استرجاع الاستبيان قمنا بتحليل بياناته محورين أساسيين هما آليات حوكمة المؤسسا

والقيام بعدة حسدابات كالمتوسدط الحسدابي والانحدراف المعيداري ومعامدل آلفدا  spssبالاعتماد على برنامج 
كرونباخ ومعامل الارتباط بيرسون بهدف تحليل وتفسير إجابات الأفراد للإجابة على إشكالية الدراسدة، وقدد 

 .  في هذه المؤسسة إلى عدم وجود علاقة بين آليات الحوكمة وخلق القيمةتوصلنا 
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لمؤسسددددة فددددي افددددي خلددددق القيمددددة ت مؤسسددددال هددددذه الدراسددددة إبددددراز دور حوكمددددة اللاحاولنددددا مددددن خدددد
حوكمددددة المؤسسددددات وأهددددم آلياتهددددا الداخليددددة مفهددددوم ، حيددددث تطرقنددددا فددددي الجانددددب النظددددري إلددددى الاقتصددددادية
 إبدراز دوركمدا تطرقندا إلدى ، امؤشدرات حسدابهو  امحدداتهو  اخصائصهو  خلق القيمة وكذا مفهوم ،والخارجية
 في خلق القيمة. الحوكمة

ظهددددار لإ -تبسدددة – SOMIPHOSمؤسسدددة ل دارة العامددددةالإ علدددى مسدددتوىوتمدددت الدراسدددة التطبيقيددددة      
 التي تدور حول: و  جابة على إشكالية البحثلإالجانب النظري في الواقع الميداني كمحاولة ل

عموما ومؤسسة  كيف يمكن أن تساهم آليات حوكمة المؤسسات في خلق القيمة للمؤسسة الاقتصادية
SOMIPHOS ؟خصوصا 

 اختبار الفرضيات: -1
 الفرضيات الفرعية: -أ
( بين آليات الحوكمة الداخلية وخلق القيمة في a= 0.05 هناك علاقة ارتباط عند مستوى الدلالة ) -

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الآليات  لا هذه الفرضية مرفوضة كونها ، SOMIPHOS مؤسسة
 .-تبسة - SOMIPHOSالداخلية للحوكمة وخلق القيمة في مؤسسة 

( بين آليات الحوكمة الخارجية وخلق القيمة في a= 0.05 هناك علاقة ارتباط عند مستوى الدلالة ) -
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الآليات  مرفوضة كونها هذه الفرضية ، SOMIPHOSمؤسسة 

 .-تبسة - SOMIPHOSللحوكمة وخلق القيمة في مؤسسة  خارجيةال
 الفرضية الرئيسية: -ب

( بين آليات الحوكمة وخلق القيمة في مؤسسة a= 0.05 هناك علاقة ارتباط عند مستوى الدلالة ) -
SOMIPHOS ،  لآليات حوكمة لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  اكونههذه الفرضية غير صحيحة

 .-تبسة - SOMIPHOSالمؤسسات في خلق القيمة في مؤسسة 
نتائج الدراسة: -2  

هذه الدراسة تم التوصل إلى النتائج التالية:قيامنا ب من خلال       

النتائج النظرية:  -أ  

 وحماية أصحاب المصالح؛تسعى حوكمة المؤسسات إلى المحافظة على قيمة المؤسسة  -
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انتشار  ىلإا يؤدي هبا، وغياهؤسسات إتباعها والعمل على تنفيذلمب على اجيبادئ م عدةللحوكمة  -
 يدة؛جلوكمة احلداري ويضعف من نظام االإو  الماليالفساد 

تحقيق و  ةمؤسسلموارد ال الأمثل لستغلالااليات التي تضمن الآ من إلى مجموعة الحوكمة تحتاج -
.أصحاب المصالح أهداف  

نه وسيلة للتحكم في التكاليف و كأساسيا في قيادة مختلف المؤسسات  هدفاأصبح مفهوم خلق القيمة  -
 .لتحسين الكفاءة

تساهم مؤشرات خلق القيمة في تشخيص الوضعية المالية للمؤسسة للقيام بالتصحيحات اللازمة في  -
 حالة عدم تحقيق المؤسسة لأهدافها.

دارة المؤسسةتأثير  المؤسسات، منافسة على يرانتأث لحوكمةل -  إستراتيجي الذي يهتم بأسلوب تسيير وا 
من جهة أخرى. وديتهامردمالي يختص بأرباحها و  وتأثير، من جهة  

  النتائج التطبيقية: -ب

 .وخلق القيمة بآليات الحوكمة SOMIPHOSتهتم مؤسسة  -

مؤسسة  لحوكمة الداخلية وخلق القيمة فيبين آليات ا ذات دلالة إحصائيةلا توجد علاقة  -
SOMIPHOS. 

 مؤسسة بين آليات الحوكمة الخارجية وخلق القيمة في ذات دلالة إحصائية لا توجد علاقة -
SOMIPHOS. 

التوصيات: -8  

تعميم فكرة تطبيق الحوكمة على المؤسسات في القطاعين العام والخاص لما تقدمه من وظائف إشرافية  -
 يد القرارات وضمان عدم وجود تحريفات في البيانات والمعلومات الخاصة في تلك المؤسسات.ورقابية لترش

بموضوع الحوكمة والالتزام بالمبادئ والآليات الداعمة لها لاكتساب الثقة بين زيادة درجة الاهتمام  -
 أصحاب المصالح والعمل على زيادة أداء المؤسسة.
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 التكاليف في المؤسسة لخلق قيمة مضافة.أساليب وطرق تستعمل لتخفيض  إعداد -

 عمل المؤسسة على تقديم خدمات ومنتجات حسب طلبات الزبائن لكسبهم مما يؤدي لخلق قيمة لديها.  -

 : أما فيما يخص التوصيات للمؤسسة محل الدراسة     

ء الشرح الكافي لآليات حوكمة المؤسسات وأهميتها في رفع أدا SOMIPHOSيتطلب من مؤسسة  -
 المؤسسة وحماية حقوق أصحاب المصالح فيها.

بشدكل أوسع من  ؤسسةالعمل على نشر مفهوم وثقافة الحوكمة لدى كافة الأطراف ذات العلاقة بالم -
 .السدليم ها بشكلخلال إصدار النشرات والتعليمات المنظمة لأسس وقواعد تطبيق

 :آفاق الدراسة -4
 مؤسسة الاقتصادية؛دور أصحاب المصالح في خلق القيمة لل -
 ؛لاقتصاديةالمؤسسات اتخفيض التكاليف في حوكمة في ال آليات دور -
 مساهمة آليات الحوكمة في الحد من الفساد المالي والإداري؛  -
 ين الخدمات في المؤسسات المصرفية.دور حوكمة المؤسسات في تحس -
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  المراجع باللغة العربية
 لكتبا أولا:
، دار حوكماااة الشاااركات ومساااؤولية الشاااركات عبااار الوطنياااة وغسااايل الأماااوالإبدددراهيم السددديد أحمدددد،  (4

 .2343الجامعية، الإسكندرية، مصر، 
 . 2341، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، حوكمة الشركاتأحمد علي خضر،  (2
عة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، أسعد حميد العلي، الإدارة المالية: الأسس العلمية والتطبيقية، الطب (3

 .2343الأردن، 
، الطبعدة الأولدى، الددار الجامعيدة، الإسددكندرية، ، المراجعاة وحوكمااة الشاركاتأمدين السديد أحمدد لطفدي (1

 . 2343مصر، 
، التحليال الماالي لأغاراض التقيايم ومراجعاة الأداء والاساتثمار فاي البورصاةأمين السيد أحمدد لطفدي، (8

 .2338سكندرية، مصر، الدار الجامعية، الإ
، الطبعددة الأولدددى، دار البدايددة ناشدددرون الإدارة المالياااة والتحلياال المااااليأيمددن الشددنطي وعدددامر شددقر،  (4

 .2338وموزعون، عمان، الأردن، 
بدددددلال خلدددددف السدددددكارنة، التطدددددور التنظيمدددددي الإداري، الطبعدددددة الأولدددددى، دار الميسدددددرة للنشدددددر والتوزيدددددع  (6

 .2338والطباعة، 
 .2331راق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دي، الإدارة التحليلية، مؤسسة الو بيحمزة محمود الز  (2
 .2336رمضان زياد ومروان شموط، الأسواق المالية، الشركة العربية المتحدة والتوريدات، مصر،  (8

 .2331سعد صادق بحري، إدارة توازن الأداء، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  (43
الإدارة ترجمدددة رفددداعي محمدددد رفددداعي ومحمدددد سددديد أحمدددد عبدددد العتدددال، شدددارلزهل وجوريدددت جدددونز،  (44

 .2332، الجزء الأول، دار المري  للنشر، الإسكندرية، مصر، الإستراتيجية) مدخل متكامل(
عاااادة هيكلاااة المؤسسااااتطدددارق عبدددد العدددال حمددداد،  (42 ، الددددار -تحدياااد قيماااة المنشاااأة -التقيااايم وا 

 .2332الجامعية، الإسكندرية، مصر، 
حوكمة الشركات ) المفاهيم، المبادئ، التجارب ( تطبيقات الحوكماة فاي عبد العال حماد،  طارق (43

 .2338، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، المصارف
) المفاااهيم، المبااادئ، التجااارب، المتطلبااات( شااركات طددارق عبددد العددال حمدداد، حوكمددة الشددركات  (41

 .2332رية، مصر، ، الدار الجامعية، الإسكندقطاع عام وخاص ومصارف
عبددد البدداري إبددراهيم درة وزهيددر نعدديم الصددباغ، إدارة المددوارد البشددرية فددي القددرن الحددادي والعشددرين،  (48

 .2332الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 
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المددددددخل المعاصدددددر لقيددددداس الأداء  -عبدددددد الحميدددددد عبدددددد الفتددددداح المغربدددددي، قيددددداس الأداء المتدددددوازن (44
 .2338عة الأولى، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، ، الطب-الإستراتيجي

عبدددد الغفدددار حنفدددي، أساسددديات التحليدددل المدددالي ودراسدددات الجددددوى، الددددار الجامعيدددة، الإسدددكندرية،  (46
 .2331مصر، 

الددار الجامعيدة، الإسدكندرية، مصدر،  ،-مادخل اتخااذ القارارات -الإدارة المالياةعبد الغفار حنفي،  (42
4886 . 

ف العربيددة، ، اتحدداد المصددار حوكمااة الشااركات ودور مجلااس الإدارةعدددنان بددن حيدددر بددن درويددل،  (48
 . 2336بيروت، لبنان، 

، دار -اتجاهددات معاصددرة -عدددنان تايدده النعيمددي وأرشددد فددؤاد التميمددي، التحليددل والتخطدديط المددالي (23
 .2332اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

الإسااتراتيجي  خلااق القيمااةالحوكمااة المؤسسااية و يحان المشددهداني، عددلاء فرحددان طالددب، إيمددان شدد (24
  .2344،الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، للمصارف

، الددار الجامعيدة، -مدخل القيمة واتخاذ القدرار -محمد صالح الحناوي وجلال العيد، الإدارة المالية (22
 .2332الإسكندرية، مصر، 

ان، دور حوكمددددة الشددددركات فددددي معالجددددة الفسدددداد المددددالي والإداري )دراسددددة محمددددد مصددددطفى سددددليم (23
 .2338مقارنة(،الطبعة الثانية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 

، نمحمد مصطفى سليمان، دور حوكمة الشدركات ودور أعضداء مجدالس الإدارة والمدديرين التنفدذيي (21
 .2332الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 

عقددل، الإدارة الماليددة والتحليددل المددالي، الطبعددة الأولددى، مكتبددة المجتمددع العربددي للنشددر  مفلددح محمددد (28
 .2338والتوزيع، عمان، الأردن، 

نبيددل حامددد مرسددي صددقر، التخطدديط الاسددتراتيجي، المكتددب العربددي الحددديث، الإسددكندرية، مصددر،  (24
2332. 

المددالي)منهج علمددي وعملددي وليددد ندداجي الحيددالي وعددامر شددقر، الاتجاهددات المعاصددرة فددي التحليددل  (26
 .2331متكامل(، الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

 البحوث الجامعيةثانيا: 
، أطروحة دكتوراه، تخصص أثر الاستثمار في رأس المال المعرفي في تحقيق القيمةبخول مديحة،  (4

 .2348 ر، عنابة،كلية العلوم الاقتصادية، جامعة باجي مختاإدارة أعمال، 
، مددددذكرة ماسددددتر، تخصددددص حكامددددة الحوكمااااة وعلاقتهااااا بااااأطراف التعاماااالبلهاشددددمي عبددددد القددددادر،  (2

  .2344المنظمات، جامعة مولاي الطاهر، سعيدة، 
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 . 2348ماستر، تخصص حاكمية المؤسسات، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

، مددذكرة ماجسددتير، أثاار تطبيااق حوكمااة الشااركات علااى جااودة المعلومااات المحاساابيةطلحددة أحمددد،  (8
 . 2342نقود مالية وبنوك، جامعة عمار ثليجي، الأغواط، تخصص 

، مددذكرة ، أهميااة مؤشاارات قياااس خلااق القيمااة فااي تقياايم أداء المؤسسااات الاقتصاااديةعدداتي شددهيبة (4
 .2343ماستر، تخصص مالية ونقود، جامعة العربي التبسي، تبسة، 

بااين بعااض الشااركات  دراسااة مقارنااة للشااركة خلااق القيمااةالحوكمااة وأثرهااا علااى عثمددان عثمانيددة،  (6
ون جامعددة أم البددواقي، كدد، مددذكرة ماجسددتير، تخصددص إسددتراتيجية ماليددة، القطددب المالأمريكيااة والجزائريااة

2344. 
، مدذكرة ماجسدتير، جامعدة فعالية حوكمة الشركات دراسة ميدانياة لمؤسساات تلمساانغلاي نسديمة،  (2

 .2344تلمسان، الجزائر، 
جي للموارد البشرية وتنمياة الكفااءات علاى الميازة التنافساية أثر التسيير الإستراتي يحضية سملالي، (9

 .2331، أطروحة دكتوراه، تخصص تسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، للمؤسسة الاقتصادية
 الملتقياتثالثا: 

لسبل  42، ورقة عمل مقدمة إلى الندوة التكامل بين أدوات إدارة التكلفة وحوكمة الشركاتمحمد شحاتة، 
سبة في المملكة السعودية، تحت عنوان: مهنة المحاسبة في المملكة السعودية وتحديات القرن تطوير المحا

 .2343ماي  48-42الواحد والعشرين، الرياض، السعودية،
 المجلاترابعا: 
لاادعم تنفيااذ حوكمااة الشااركات دلياال مقتاارح لتفعياال لجنااة التاادقيق بشددرى عبددد الوهدداب محمددد حسددن،  (4

وم الاقتصدادية والإداريدة، العددد الثداني والعشدرون، جامعدة الكوفدة، كليدة الإدارة ، مجلدة الغدزي للعلدوآلياتها
 . 2342والاقتصاد، العراق، 

التكاماال بااين تقنيتااي بطاقااة العلامااات المتااوازن والمقارنااة المرجعيااة لأغااراض ثددائر صددبري الغيددان،  (2
، 22وم الاقتصددادية، العدددد، مجلددة كليددة بغددداد للعلددتقااويم الأداء الإسااتراتيجي فااي الوحاادات الاقتصااادية

2338. 
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 أدرار، الجزائر.
 خامسا: التقارير
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 (: الإستيبان11الملحق رقم )

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -تبسة-جامعة الشي  العربي التبسي

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 علوم المالية والمحاسبة قسم

 تخصص مالية المؤسسة 

 كآلية حوكمة بالخاصة  استمارة        

   الاقتصادية مؤسسةالفي  لخلق القيمة    

 
 مذكرة لنيل شهادة الماستر في علوم المالية والمحاسبة تخصص: مالية المؤسسة

 الأستاذإشراف                          تينلباالط إعدادمن 
 خلدون حجيلة                                                              جبالي خلود

                     فتيحة نصر الدين
 أخي /أختي الفاضل )ة(

، التي تمثل جزءا من مذكرة لنيل شهادة الماستر )الاستبيان(نضع بين أيديكم هذه الاستمارة 
، يرجى حوكمة كآلية لخلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية"" التخصص مالية المؤسسة تحت عنوان: 

، والتي SOMIPHOSمنكم التعاون معنا من أجل جمع بيانات حول الحوكمة وخلق القيمة في مؤسسة 
 من شأنها أن تخدم موضوع البحث. 

7102/7102السنة الجامعية: 
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 المعلومات الشخصية
 الجنس: -1

  

 

 العمر  -2

 

 

 

 

 

 المؤهل العلمي-8

 

 

 

 

 المستوى الوظيفي: -4

  إطار سامي

  إطار

 

 

  ذكر

  أنثى

  سنة 25أقل من 

  سنة 25-85

  سنة 86-45

  سنة 46-55

  سنة 55أكبر من 

  متوسط

  ثانوي

  جامعي

  دراسات أخرى
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 الخبرة المهنية:  -5

  سنوات 5أقل من 

  سنوات 5-11

  سنة 11-15

  سنة 16-21

  سنة 21أكبر من 
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  تآليات حوكمة المؤسسا :المحور الأول

 العبارة الرقم 

 

غير 
 موافق

 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

 الآليات الداخلية للحوكمة

المساهمين على دراية بالقواعد التي تحكم  34
 اجتماعات الجمعية العامة

     

للمساهمين الكبار فرصة المشاركة الفعالة  32
اجتماعات الجمعية العامة والتصويت في 

 لتشكيل أعضاء مجلس الإدارة

     

هناك إتاحة فرصة للمساهمين في توجيه أسئلة  33
 إلى مجلس الإدارة

     

يقوم مجلس الإدارة بتشكيل اللجان التي تضمن  31
تسيير أعمال المؤسسة بشكل فعال وتحديد 

  مهامها ومراجعتها

     

يضمن الالتزام من مهام مجلس الإدارة أن  38
بالقوانين والتعليمات السارية ويتبع في ذلك 

 معايير عالية الأخلاق

     

يقوم مجلس الإدارة بمراقبة ومساءلة المسيرين  34
 ومحاسبتهم

     

      شفافة آليات التعيينات بوضع تقوم لجنة 36
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 أفضل على الحصول يضمن بما للتعيين،
 المؤهلين المرشحين

التعيينات لجنة تقوم 32  الوظيفة عن بالإعلان 
 لتقديم المؤهلين ودعوة عملها، المطلوب

 للتعيين طلباتهم

     

سياسة المكافآت في المؤسسة تتطلب  موافقة  38
 مجلس الإدارة

     

تقوم لجنة المكافآت بمراجعة هيكل التعويضات  43
لموظفي المؤسسة وتقديم التوصيات لموافقة 

 مجلس الإدارة

     

يتم الإشراف من قبل لجنة المراجعة على  44
التقارير والقوائم المالية إعدادعملية   

     

 المالية القوائم بمراجعة المراجعة لجنة تقوم 42
 الإدارة إلى مجلس تسليمها قبل السنوية

     

 للإدارة التوصيات تقوم لجنة المراجعة بتقديم 43
 اللازمة الإجراءات لاتخاذ

     

 كافة وفحص بتقييم الداخلي المراجع يقوم 41
 .داخل المؤسسة والعمليات الأنشطة

     

يقوم المراجع الداخلي بتقديم اقتراحات عندما  48
 يتعلق الأمر باتخاذ القرارات

     

     يقوم المراجع الداخلي بتقييم الأداء وتقديم  44
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 توصيات مناسبة لتحسين عمليات المؤسسة 
 وتطويرها

الخارجية للحوكمةالآليات   

تساهم استقلالية المراجع الخارجي في تفعيل  46
 حوكمة المؤسسات

     

 ويقوم المراجع الخارجي بكشف الأخطاء أ 42
محاولات الغل داخل المؤسسة في الوقت 

 المناسب

     

يساعد المراجع الخارجي المؤسسة على  48
أصحاب  المساءلة، النزاهة وزرع الثقة بين

  المصالح

     

تقوم المؤسسة بتحسين منتجاتها ما يضمن لها  23
 منافسة المؤسسات الأخرى

     

تؤثر التشريعات والقوانين على وظائف ودور  24
 القائمين بعملية الحوكمة

     

سلوك الإدارة يؤدي إلى توفير سوق فعال  22
 ويساهم في تطوير العمل الإداري للإدارة العليا
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خلق القيمةلثاني: المحور ا  

غير  العبددددددارة الرقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

      تملك المؤسسة سمعة جيدة في السوق 4

مبيعات المؤسسة سنويا وتنم 2       

سنويا لمؤسسةتنخفض التكاليف با 3       

من سنة  لمؤسسةتزيد الحصة السوقية ل 1
ينلأخرى مقارنة بالمنافس  

     

تقدم المؤسسة خدمات تستجيب لحاجات  8
توقعاتهمو  الزبائن  

     

ببرامج وجوائز تنافسية  المؤسسةتشترك  4
 محلية وعالمية

     

مددع الأطددراف أصددحاب  المؤسسة تتواصددل 6
رالمصددلحة بشددكل مستم  

     

الرائدة  لمؤسساتا ىحدإتصنف المؤسسة ك 2
الهاتكنولوجيا في مجال أعم  

     

كفيلة بتطوير المستعملة الطرق و  الأساليب 8
تحميها و  بالمؤسسة مستقبلا كفاءة العمليات

 من دخول منافسين جدد
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 spssبيانات : مخرجات (12الملحق رقم )

 البيانات الشخصية 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

                   ذكر

                    انثى

Total                 

 العمر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               سنة   من أقل

                   سنة    إلى    من

                   سنة    إلى    من

                  سنة    إلى    من

                 سنة    من كبر أ

Total                 

 التعليمي_المستوى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

                  ثانوي

                   جامعي

                    أخرى دراسات

Total                 

 الوظيفي_لمستوىا

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

                  تنفيذي عون

                تحكم عون

                   إطار

                    سامي إطار

Total                 

 الخبرة_سنوات

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide سنوات   من أقل                   
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                   سنوات     إلى   من

                   سنة    إلى    من

                  سنة    إلى    من

                   سنة    من أكبر

Total                 

 

الخماسي لكل عبارة ليكارتالبيانات تكرار والنسبة لسلم   
 

 العامة الجمعية اجتماعات تحكم التي بالقواعد على دراية  نولمساهما

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               موافق غير

                   محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 الإدارة مجلس أعضاء لتشكيل العامة الجمعية اجتماعات في والتصويت الفعالة المشاركة فرصة الكبار للمساهمين

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               بشدة موافق يرغ

               موافق غير

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 
 .الإدارة مجلس إلى أسئلة توجيه في للمساهمين فرصة إتاحة هناك

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               بشدة موافق غير

               موافق غير

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 
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 ومراجعتها مهامها وتحديد فعال بشكل مؤسسةال أعمال تسيير تضمن التي اللجان بتشكيل الإدارة مجلس يقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               بشدة موافق غير

               موافق غير

                محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 أخلاقية عالية معايير ذلك في ويتبع السارية والتعليمات بالقوانين الالتزام يضمن أن الإدارة مجلس مهام من

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               موافق غير

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 ومحاسبتهم المسيرين ومساءلة بمراقبة الإدارة مجلس يقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               موافق غير

                محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 المؤهلين المرشحين أفضل على الحصول يضمن بما للتعيين، شفافة آليات بوضع التعيينات لجنة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               موافق غير

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 
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 .للتعيين طلباتهم لتقديم المؤهلين ودعوة عملها، المطلوب الوظيفة عن بالإعلان التعيينات لجنة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               موافق غير

                محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 الإدارة مجلس موافقة تتطلب المؤسسة في المكافآت سياسة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               بشدة موافق غير

                  موافق غير

                محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 دارةالإ مجلس لموافقة التوصيات وتقديم المؤسسة لموظفي التعويضات هيكل بمراجعة المكافآت لجنة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               بشدة موافق غير

                موافق غير

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 المالية والقوائم التقارير إعداد عملية على المراجعة لجنة بلق من الإشراف يتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               موافق غير

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 
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 الإدارة مجلس إلى تسليمها قبل السنوية المالية القوائم بمراجعة المراجعة لجنة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               موافق غير

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 اللازمة الإجراءات لاتخاذ للإدارة التوصيات بتقديم المراجعة لجنة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 .المؤسسة داخل والعمليات الأنشطة كافة وفحص بتقييم الداخلي المراجع يقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               موافق غير

                محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 القرارات باتخاذ الأمر يتعلق عندما اقتراحات بتقديم الداخلي المراجع يقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               بشدة موافق غير

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 وتطويرها المؤسسة عمليات لتحسين مناسبة توصيات وتقديم الأداء بتقييم الداخلي المراجع يقوم
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               موافق غير

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 المؤسسات حوكمة تفعيل في الخارجي المراجع استقلالية تساهم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               موافق غير

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 المناسب الوقت في المؤسسة داخل محاولات الغشوالأخطاء أ بكشف الخارجي المراجع يقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

                   محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 .المصالح أصحاب بين الثقة وزرع النزاهة المساءلة، على المؤسسة الخارجي المراجع يساعد

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               فقموا غير

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 .الأخرى المؤسسات منافسة لها يضمن ما منتجاتها بتحسين المؤسسة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 
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Valide 

               موافق غير

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 الحوكمة بعملية القائمين ودور وظائف على والقوانين التشريعات تؤثر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               موافق غير

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السوق في جيدة سمعة المؤسسة تملك

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               بشدة موافق غير

               موافق غير

                   محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 

 

 

 .العليا للإدارة الإداري العمل تطوير في ويساهم فعال سوق توفير إلى يؤدي الإدارة سلوك

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               بشدة موافق غير

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 
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 سنويا المؤسسة مبيعاتوتنم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

                  بشدة موافق غير

                موافق غير

                   محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 سنويا بالمؤسسة التكاليف تنخفض

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               موافق غير

                   محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 بالمنافسين مقارنة لأخرى سنة من للمؤسسة السوقية الحصة تزيد

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               موافق غير

                   محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 وتوقعاتهم الزبائن لحاجات تستجيب خدمات المؤسسة تقدم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

                  محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 وعالمية محلية تنافسية وجوائز ببرامج المؤسسة تشترك
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

                   محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 مستمر بشــكل المصــلحة أصــحاب الأطــراف مــع المؤسسة تتواصــل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               موافق غير

                   محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 تصنف المؤسسة كإحدى المؤسسات الرائدة تكنولوجيا في مجال أعمالها

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               موافق غير

                   محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 

 

 جدد منافسين دخول من وتحميها مستقبلا بالمؤسسة العمليات كفاءة بتطوير كفيلة المستعملة والطرق الأساليب

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

               بشدة موافق غير

               موافق غير

                   محايد

                   موافق

                    بشدة موافق

Total                 
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 لعباراتلإجمالي لاالفا كرونباخ  
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide          

Exclus
a
      

Total          

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

        

 

حوكمة المؤسسات  محور المستقل الأساسي آلياتلالفا كرونباخ ل  

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide          

Exclus
a
      

Total          

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 
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الآليات الداخلية للحوكمة    0لمحور المستقل لالفا كرونباخ   

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide          

Exclus
a
      

Total          

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

        

الآليات الخارجية   7لمحور المستقل لالفا كرونباخ   

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide          

Exclus
a
      

Total          

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

       

 

 الفا كرونباخ لمحور التابع خلق القيمة  

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide          

Exclus
a
      

Total          
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a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

       

 

لمتوسطات والانحرافات المعيارية للعبارات المحور الأولا  

 

Statistiques descriptives 

 

 N Moyenne Ecart 

type 

 الدرجة     

 التي بالقواعد على دراية لمساهمينا

 العامة الجمعية اجتماعات تحكم
              

 المشاركة فرصة الكبار للمساهمين

 اجتماعات في والتصويت الفعالة

 مجلس أعضاء لتشكيل العامة لجمعيةا

 الإدارة

               

 توجيه في للمساهمين فرصة إتاحة هناك

 .الإدارة مجلس إلى أسئلة
               

 التي اللجان بتشكيل الإدارة مجلس يقوم

 بشكل المؤسسة أعمال تسيير تضمن

 ومراجعتها مهامها وتحديد فعال

              

 يضمن أن لإدارةا مجلس مهام من

 السارية والتعليمات بالقوانين الالتزام

  عاليةأخلاقية  معايير ذلك في ويتبع

              

 ومساءلة بمراقبة الإدارة مجلس يقوم

 ومحاسبتهم المسيرين
              

 شفافة آليات بوضع التعيينات لجنة تقوم

 أفضل على الحصول يضمن بما للتعيين،

 لينالمؤه المرشحين

              

 عن بالإعلان التعيينات لجنة تقوم

 ودعوة عملها، المطلوب الوظيفة

 .للتعيين طلباتهم لتقديم المؤهلين
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 تتطلب المؤسسة في المكافآت سياسة

 الإدارة مجلس موافقة
               

 هيكل بمراجعة المكافآت لجنة تقوم

 ديموتق المؤسسة لموظفي التعويضات

 الإدارة مجلس لموافقة التوصيات

               

 المراجعة لجنة قبل من الإشراف يتم

 والقوائم التقارير إعداد عملية على

 المالية

              

 القوائم بمراجعة المراجعة لجنة تقوم

 مجلس إلى تسليمها قبل السنوية المالية

 الإدارة

              

 التوصيات قديمبت المراجعة لجنة تقوم

 اللازمة الإجراءات لاتخاذ للإدارة
              

 وفحص بتقييم الداخلي المراجع يقوم

 .المؤسسة داخل والعمليات الأنشطة كافة
              

 اقتراحات بتقديم الداخلي المراجع يقوم

 القرارات باتخاذ الأمر يتعلق عندما
              

 الأداء قييمبت الداخلي المراجع يقوم

 عمليات لتحسين مناسبة توصيات وتقديم

 وتطويرها المؤسسة

              

 في الخارجي المراجع استقلالية تساهم

 المؤسسات حوكمة تفعيل
              

الأخطاء  بكشف الخارجي المراجع يقوم

 في المؤسسة داخل محاولات الغش وأ

 المناسب الوقت

              

 على المؤسسة الخارجي جعالمرا يساعد

 بين الثقة وزرع النزاهة المساءلة،

 .المصالح أصحاب

              

 ما منتجاتها بتحسين المؤسسة تقوم

 .الأخرى المؤسسات منافسة لها يضمن
              

 وظائف على والقوانين التشريعات تؤثر

 الحوكمة بعملية القائمين ودور
              

 سوق توفير إلى يؤدي ةالإدار سلوك

 الإداري العمل تطوير في ويساهم فعال

 .العليا للإدارة

              

N valide (listwise)       
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 لعبارات المحور الثاني لمتوسطات والانحرافات المعيارية ا
 

Statistiques descriptives  

 N Moyenne Ecart type  الدرجة 

               السوق في جيدة سمعة المؤسسة تملك

                سنويا المؤسسة مبيعات وتنم

               سنويا بالمؤسسة التكاليف تنخفض

 سنة من للمؤسسة السوقية الحصة تزيد

 بالمنافسين مقارنة لأخرى
             

 

 لحاجات تستجيب خدمات المؤسسة تقدم

 وتوقعاتهم الزبائن
             

 

 تنافسية وجوائز ببرامج المؤسسة تشترك

 وعالمية محلية
             

 

 الأطــراف مــع المؤسسة تتواصــل

 مستمر بشــكل المصــلحة أصــحاب
             

 

المؤسسات تصنف المؤسسة كإحدى 

 الرائدة تكنولوجيا في مجال أعمالها
             

 

 كفيلة المستعملة والطرق الأساليب

 بالمؤسسة العمليات ءةكفا بتطوير

 جدد منافسين دخول من وتحميها مستقبلا

             

 

N valide (listwise)       

 لعبارات الاسبيانلمتوسطات والانحرافات المعيارية اجمالي ا

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

              الإجمالي

N valide (listwise)      

مالي المتوسطات والانحرافات المعيارية للمحاور إج  

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

              المؤسسات_حوكمة_آليات

              الداخلية_الآليات

              الخارجية_الآليات

              القيمة_خلق

N valide (listwise)      



 الملاحق

  
 

 
    

 

اط لبرسون لمحور العبارات الكلية للمحاور معامل الارتب  
Corrélations 

 القيمة_خلق الخارجية_الآليات الداخلية_الآليات المؤسسات_حوكمة_آليات 

 المؤسسات_حوكمة_آليات

Corrélation de Pearson       
**

     
**

      

Sig. (bilatérale)                 

N             

 ةالداخلي_الآليات

Corrélation de Pearson     
**

       
**

      

Sig. (bilatérale)                 

N             

 الخارجية_الآليات

Corrélation de Pearson     
**

     
**

        

Sig. (bilatérale)                 

N             

 القيمة_خلق

Corrélation de Pearson                  

Sig. (bilatérale)                 

N             

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 اختبار الفرضيات 

 الفرضية الرئيسة
 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

  
المؤسسات_حوكمة_آليات

b
 

. Entrée 

a. Variable dépendante : القيمة_خلق 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

      
a
      -          

a. Valeurs prédites : (constantes), المؤسسات_حوكمة_آليات 
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ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

  

Régression                      
b
 

Résidu                  

Total              

a. Variable dépendante : القيمة_خلق 

b. Valeurs prédites : (constantes), آليات_ وكمةح  المؤسسات_

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

  
(Constante)                        

                          المؤسسات_حوكمة_آليات

a. Variable dépendante : القيمة_خلق 

ضية الفرعية الأولىالفر   
 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

الداخلية_الآليات  
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : القيمة_خلق 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

      
a
      -          

a. Valeurs prédites : (constantes), الداخلية_الآليات 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

  

Régression                      
b
 

Résidu                  

Total              
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a. Variable dépendante : القيمة_خلق 

b. Valeurs prédites : (constantes), الداخلية_الآليات 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

  
(Constante)                        

                          الداخلية_الآليات

a. Variable dépendante : القيمة_خلق 

 

 الفرضية الفرعية الثانية 
 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

الخارجية_الآليات  
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : القيمة_خلق 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

      
a
      -          

a. Valeurs prédites : (constantes), الخارجية_الآليات 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

  

Régression                      
b
 

Résidu                  

Total              

a. Variable dépendante : القيمة_خلق 

b. Valeurs prédites : (constantes), الخارجية_الآليات 
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Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

  
(Constante)                        

                          الخارجية_الآليات

a. Variable dépendante : القيمة_خلق 
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 ستبيان: قائمة الأساتذة المحكمين للإ(18الملحق رقم )

 
 

 

 

 

 

 



  
 

 

 :الملخص

حوكمة المؤسسات وطريقة  وموضوع من أهم مواضيع العصر الراهن ألا وههذه الدراسة  ناولتت

لياتها آمساهمتها في خلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية وذلك من خلال تسليط الضوء على كل من 

على واحدة من أهم المؤسسات إسقاط ذلك محاولة الداخلية والخارجية من الجانب النظري، كما تم 

وقد خلصت الدراسة إلى أنه لا الاقتصادية العمومية في الجزائر وهي مؤسسة مناجم الفوسفات بتبسة. 

 توجد أي علاقة ذات دلالة إحصائية بين آليات الحوكمة المتوفرة في هذه المؤسسة وخلق القيمة لديها.

 مة، خلق القيمة.حوكمة المؤسسات، آليات الحوك الكلمات المفتاحية:

 

 

 

 

 

Résumé : 

Cette étude a abordé l'un des sujets les plus importants de l'ère actuelle, à 

savoir, la gouvernance des institutions et la façon dont elles contribuent à la 

création de valeur dans une entreprise économique en mettant en évidence à la 

fois ses mécanismes internes et externes du côté théorique, comme il a été tenté 

de le laisser tomber sur l'une des institutions économiques les plus importantes 

En Algérie, la Fondation des mines de phosphate est dans le public. L'étude a 

conclu qu'il n'existe pas de relation statistiquement significative entre les 

mécanismes de gouvernance disponibles dans cette institution et la création de 

valeur. 

Mots-clés: gouvernance d'entreprise, mécanismes de gouvernance, création de 

valeur. 


