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 الملخـــــــص
 

تزداد حدة المنافسة اليوم أكثر فأكثر في السوق، بحيث أصبح لا يعترف إلا بالمؤسسة المتفوقة 
والمتميزة في مواجية التحديات والمنافسة القوية والشديدة، بحيث تواجو المؤسسات المعاصرة وبدرجات 

كبيرة تحديات ومخاطر تيدد ليس فقط تحقيقيا لأىدافيا وغاياتيا، بل تيدد وجودىا في حد ذاتو، وقد تكون 
 (البيئة الخارجية ليا)مصادر الخطر في التطورات والتحولات التي تصيب البيئة المحيطة بالمؤسسة 

وتبدل أوضاع السوق وسرعة تقمباتو، وذلك نتيجة لظيور حاجات وأسواق وأذواق مختمفة يجب إشباعيا، 
كما تتعرض المؤسسة المعاصرة أيضا لمخاطر نابعة من داخميا وتتمثل في تقادم تقنياتيا وبقائيا في نفس 

 .مستوى الأداء

وليذا يسعى كل منافس لمبحث عن طرق وأساليب جديدة من أجل ضمان وجودىا في السوق ومن ثمة 
 .احتلاليا أكبر حصة منو عن طريق خمق ميزة تنافسية جديدة ومختمفة تميزه عن باقي المنافسين

بحيث أصبح الحصول عمى ميزة تنافسية والحفاظ عمييا أمرا يصعب تحقيقو إلا إذا أدركت المؤسسة 
المصدر الحقيقي لمميزة التنافسية من أجل أن تدوم أطول وقت ممكن خاصة وأن الميزة التنافسية المستمرة 

والمتواصمة لم تعد تقتصر بتمييز المنتج إلى مستوى تطوير وتحسين أداء المؤسسة في كل مرة ويكون 
ذلك بتطبيقيا لمحوكمة ومعرفة كيفية تحقيق التوجو السميم لآلياتيا وتحفيزىا انطلاقا من رواتبيا من أجل 

 .  الحصول عمى قرارات استراتيجية متجذرة في ثقافة المؤسسة والتي تمثل مصدر لمميزة التنافسية

  حوكمة الشركات، الميزة التنافسية، المؤسسة:الكممات المفتاحية

 

 

 

 

 

 

 



 الملخـــــــص
 

Résumé 

Intensification de la concurrence aujourd'hui de plus en plus dans le 

marché, de sorte qu'il ne reconnaît pas la seule institution supérieure et distinctif 

face à des défis et une forte concurrence que les entreprises font face degrés 

contemporaines et haut de défis et menaces à son existence et peut être une 

source de risque dans les développements et les changements qui affectent 

l'environnement Fondation (environnement extérieur). Et à la suite de 

l'émergence des besoins et des goûts différents doit satisfaire institution 

contemporaine également soumis des risques découlant de l'intérieur et est 

l'obsolescence de la technologie et de la survie au même niveau de performance. 

 

Pour cela, chaque concurrent cherche à trouver de nouveaux moyens et 

méthodes afin d'assurer sa présence dans le marché et ensuite occupé la plus 

grande part de celle-ci en créant un   avantage compétitif  dans la nouvelle et 

différente qui le distinguent du reste des concurrents 

 

Où il est devenu obtenir un avantage compétitif et obtenir qu'il soit difficile à 

atteindre si je savais que la véritable source avantage compétitif pour  une durée 

plus longue et ne se limitent plus à distinguer le Ba de produits s'est étendue à 

améliorer et à développer le niveau de performance de l'institution à un moment 

et le faire appliquer la gouvernance et de la connaissance mécanismes 

d'orientation et les encourager à payer pour obtenir des décisions stratégiques 

enracinées dans la culture de l'organisation, ce qui représente une source d' 

avantage compétitif 

Mots clés: La gouvernence des entreprises, L' avantage compétitif, l'entreprise 
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  إن العالم يعيش تغيرات سريعة ومتعددة نظرا لممتطمبات الجديدة التي تفرضيا العولمة وما صاحبيا من 
تطورات عمى الصعيدين القانوني والاقتصادي، بحيث ظير مفيوم حوكمة الشركات بقوة عمى السطح وأصبح 

يحتل مكانة الصدارة بالنسبة لجميع الدول سواء المتقدمة منيا أو النامية، وزاد الاىتمام بتطبيقو نتيجة الانييارات 
وغيرىما، وأسباب ىذه  ( Worldcom)وشركة  ( Enron )المفاجئة لمعديد من الشركات العالمية مثل شركة

الانييارات يمحظ أنيا عائدة في أغمبيا إلى غياب الشفافية والمسائمة والتصرفات السيئة لمسيري ومدراء ىذه 
الشركات، الأمر الذي كان من الممكن تجنبو لو تم الالتزام بتطبيق معايير الحوكمة في الشركة، ويرجع ذلك إلى 
أن الحوكمة مجرد أسموب أخلاقي يجب إتباعو، بل ىي عبارة عن مجموعة القوانين والقرارات التي تيدف إلى 
تحقيق الجودة والتميز والتأكد من دقة وحسن أداء المؤسسات، بما يؤدي إلى ضمان تحقيق الأىداف والربحية 

والنمو للاقتصاد ولمؤسسات الأعمال، وبالتالي وجود آليات تؤثر عمى الأداء وعوامل تقوية المؤسسة عمى المدى 
البعيد، لذلك يعتبر النجاح الحقيقي لممؤسسة مرتبطا بشكل كبير عمى أداءىا وقياس ىذا الأخير يعتمد عمى مدى 

اتجاه ييتم بالمحيط الخارجي : تطبيقيا لآليات الحوكمة والسير في طريق الحوكمة، بحيث نجد فييا اتجاىين
لممؤسسة من خلال دراسة السوق ويحتاجو وكذلك من رغبات العميل وتوجيات المنافسين، والاتجاه الآخر يركز 

 .عمى إمكانيات المؤسسة من كفاءات وموارد وغيرىا

  ورغم ىذه الاختلافات المتواجدة في المحيطين الداخمي والخارجي لممؤسسة فإنيا تجمع عمى حتمية إتباع طرق 
 .الحوكمة والعمل بآلياتيا بحيث تكتسب المؤسسة من خلاليا ميزة تنافسية

دراك  إن المجال التنافسي لممؤسسات الاقتصادية وخاصة الخدمية منيا يتطمب اىتمام كبير من طرف الإدارة وا 
تام ليا لاحتياجات السوق ورغبات العملاء وطبيعة السوق التي تنشط فييا، مما يمزميا تفعيل آليات إدارية كفؤة 

 .من أجل اتخاذ القرارات التي تستطيع من خلاليا خمق ميزة تنافسية

 طرح الإشكالية: 

ومنو نستطيع القول أن الحوكمة كإطار مفاىيمي كمجموعة من الضوابط والقرارات والطرق التي تحفز وتدعم 
أداء المؤسسات الاقتصادية وتعزز مكانتيا في السوق، ومن ىنا تبرز الإشكالية الرئيسية التي نحاول الإجابة 

 :عمييا من خلال بحثنا في

 كيف تساهم آليات الحوكمة في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية؟      
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 :وعميو يمكن طرح التساؤلات الفرعية التالية

 كيف تساىم الحوكمة في القرارات المتخذة داخل المؤسسة الاقتصادية؟- 
 ماىي أبعاد بناء الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية؟- 
 ماىي طبيعة العلاقة بين الميزة التنافسية وآليات الحوكمة المفعمة داخل المؤسسة الاقتصادية؟- 
 فرضيات البحث: 

 .تعمل الحوكمة كمجموعة آليات تقوم بتأطير فعال لقرارات المؤسسة الاقتصادية -
إن الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية مبنية عمى مصادر أساسية تفعل من خلال  -

 .مجموعة من الاستراتيجيات
إن آليات الحوكمة الرقابية تمعب دورا في دعم الكفاءة الإدارية من أجل تحقيق ميزة  -

 .تنافسية
 أهمية البحث: 

  استحوذت قضية الحوكمة عمى اىتمام كبير في السنوات الأخيرة، إلا أن العمل بآلياتيا لم يمق القدر الكافي 
من الاىتمام في المؤسسات الاقتصادية، خاصة من خلال التطورات التنافسية التي تسعي المؤسسات الاقتصادية 

إلى الرفع من كفاءة وفعالية أداء المؤسسات، بيدف تحقيق ميزة تنافسية ليا، بحيث تحاول آليات الحوكمة من 
توافق المعطيات الداخمية لممنظمة مع المتطمبات الخارجية ليا مما يحسن من أداءىا وبالتالي كسبيا لميزة في 

 .السوق

 أهداف الدراسة: 

: تتجمى أىداف الدراسة في   

 ؛محاولة إبراز كيفية تطبيق آليات الحوكمة في المؤسسات الاقتصادية والعمل بيا -
محاولة الربط بين اثر تبني ىذا الجانب من التسيير وحسن تطبيقو واستغلالو في تحقيق والمحافظة   -

 ؛عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية
براز مكانتيا التي تعتبر أساسية في المؤسسة والتوضيح عن كيفية تحقيق   - معرفة أىمية  الحوكمة وا 

 .المحافظة عميوالميزة التنافسية و
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 مناهج الدراسة: 

, وذلك لكوننا بصدد عرض مفاىيم وأفكار متعمقة باليات الحوكمة والميزة التنافسية وتوضيح العلاقة بينيما   
فالمنيج الوصفي يركز عمى دراسة الظواىر الموجودة في الواقع ووصفيا وصفا دقيقا وذلك بالتعبير عنيا كيفيا 

وفي حين إن المنيج التحميمي ييدف إلى جمع الحقائق والبيانات عن ظاىرة معينة مع  ,وكميا أو التعبيرين معا
محاولة تفسير ىذه  الحقائق وتحميميا لموصول إلى النتائج وقد اخترنا ىذين المنيجين لاعتقادنا إنيما يوافقان 

. طبيعة موضوع 

ويعتمد ىذا البحث كذلك عمى أسموب دراسة الحالة، وذلك لطبيعة الموضوع وتعدد جوانبو لكونو يتأثر بعدة 
عوامل حيث يعتبر أسموب الحالة جيدا لمبحث في مثل ىذه المواضيع وذلك لحجم المعمومات الكبير الذي 

مكانية الخوض في التفاصيل أكثر من الأساليب الأخرى  .  بالإمكان الحصول عميو وا 

 صعوبات الدراسة: 

: واجية الباحثة مجموعة من المعيقات اىميا

 ؛ والعاممين في المؤسسة محل الدراسةللإدارةالتعاون المحدود  -
اي وجود قرارات وعمميات لا توثق وليس ليا لوائح أو , مشكل عدم التوثيق في المؤسسة -

 ؛قواعد أو مخططات يتم الرجوع إلييا
  ؛عدم وجود بطاقات وصف المناصب -
 ؛تعذر الوصول إلى بعض البيانات المتعمقة بموضوع البحث -
صعوبة تحديد الحصة السوقية لممؤسسة والمؤسسات المنافسة لنقص المعمومات وشدة  -

  الاتصالات؛المنافسة في قطاع
 عدم التنسيق بين الجامعة والمؤسسات الاقتصادية مما اثر عمى جو البحث -

 الدراسات السابقة:  

عثماني ميرة، أىمية تطبيق الحوكمة في البنوك وأثرىا عمى بيئة الأعمال مع الإشارة إلى حالة :الدراسة الأولى
، مذكرة ماجستير قسم العموم الاقتصادية كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير والعموم (2012-2011)الجزائر

 . التجارية، جامعة المسيمة
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 :وتيدف ىذه الدراسة إلى

 الوقوف عمى المفاىيم والمبادئ الأساسية التي يقوم نظام الحوكمة؛  -
 .إعطاء فكرة مدى توافر متطمبات تطبيق الحوكمة في البنوك الجزائرية -

 :بحيث توصمت الدراسة إلى

 أن مفيوم الحوكمة يرتكز عمى قيم الشفافية والمسائمة والإنصاف؛ -
 مركز اىتمام نظرية الحوكمة ىو سموك المسير؛  -
أتبث التجارب ىذا البحث أن لتطبيق مبادئ حوكمة الشركات أثر إيجابي كبير عمى  -

 . المستوى الجزئي وعمى المستوى الكمي للاقتصاد

 :الدراسة الثانية

أشرف درويش أبو موسي، حوكمة الشركات وأثرىا عمى كفاءة سوق فمسطين للأوراق المالية، دراسة حالة السوق 
، مذكرة ماجستير في محاسبة التمويل، قسم المحاسبة والتمويل، كمية التجارة، الجامعة (2008)المالي بفمسطين 
 .الإسلامية غزة

 :وتيدف ىذه الدراسة إلى

التعرف عمى مدى التزام شركات المساىمة المدرجة في السوق المالي الفمسطيني بتطبيق  -
 مبادئ حوكمة الشركات الصادرة عن منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية؛

معرفة مدى ملائمة القوانين والأنظمة وتعميمات المنظمة لعمل السوق المالي مع مبادئ  -
 حوكمة الشركات؛

 .بيان أثر تطبيق مبادئ حوكمة الشركات عمى أداء وكفاءة السوق المال -
 :ومنو توصمت الدراسة إلى

الشركات المدرجة في السوق المالي تمتزم بتطبيق بعض مبادئ حوكمة الشركات التزاما  -
 جزئيا ولا تمتزم بتطبيق البعض الآخر؛ 

الإطار القانوني والرقابي المنظم لعمل السوق الفمسطيني يتلاءم إلى درجة معقولة مع  -
 . مبادئ حوكمة الشركات
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 :الدراسة الثالثة

دراسة الحالة مؤسسة  :دور تسيير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية، ح سماح صول
، مذكرة ماجستير قسم العموم الاقتصادية، كمية  العموم (2008-2007 )وماش بسكرةأالمطاحن الكبرى لمجنوب ب

. الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة

حيث تيدف ىده الدراسة إلى السعي إلى إخراج إدارة  الموارد البشرية في مؤسساتنا من محيطيا الضيق المتمثل 
في محاولة لمواكبة التطور الحاصل في الاىتمام بالعنصر  ,...في الأنشطة الروتينية كالتعيين والترقية  والتحفيز

. البشري

وعمى المستوى الميداني قامت الباحثة بالبحث في كيفية تسيير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية لممؤسسة 
. الاقتصادية

: وتوصمت إلى النتائج التالية

 ؛دور تشخيص الكفاءات في ترشيد تكاليف التوظيف والتكوين -
  ؛مساىمة تطوير حافظة الكفاءات في تطوير حافظة أنشطة المؤسسة -
 ؛دور تسيير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية لممؤسسة الخدمية -
دور تقييم الكفاءات في تدقيق الرواتب  -

 :الدراسة الرابعة

دراسة حالة بنك الفلاحة : دور نظم المعمومات في تعزيز القدرة التنافسية لممؤسسة الجزائرية, رقية منصوري
جامعة , ركمية العموم الاقتصادية والتسيي, مذكرة ماجستير قسم عموم التسيير, (2008-2007 )والتنمية الريفية

. محمد خيضر بسكرة 

: تيدف ىذه الدراسة إلى

براز أىميتيا ومكانتيا في المؤسسة - ورفع الغموض , تسميط الضوء عمى نظم المعمومات وا 
عن القدرة التنافسية باعتبارىا مفيوم متعدد الأبعاد وكذالك في محاولة إبراز كيفية تطبيق 

وعمى المستوى الميداني توصمت الباحثة بالبحث , نظم المعمومات في المؤسسة الجزائرية
.  في كيفية مساىمة دور نظام المعمومات في تعزيز القدرة التنافسية  لممؤسسة الجزائرية
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: وتوصمت إلى أىم النتاج وىي

إن تطور تكنولوجيا المعمومات والاتصالات والشبكات تشكل البنية التحتية التكنولوجية نظام  -
المعمومات لا يتسنى لممؤسسة تسيير الحجم الكبير لتدفقات المعمومات إلا بامتلاكيا لنظام 
. معموماتي فعال يعمل عمى جمع وترتيب ومعالجة وتخزين ونقل ىذا الحجم من المعمومات

 :الدراسة الخامسة

ىلالي وليد الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية ودورىا في القيمة، دراسة حالة الشركة الجزائر لمياتف النقال 
، مذكرة ماجستير قسم العموم التجارية، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير والعموم (2009-2008)موبيميس 

 .التجارية، جامعة المسيمة

 :وتيدف ىذه الدراسة إلى

 التزويد بقاعدة نظرية في مجال الميزة التنافسية ومفيوم خمق القيمة؛ -
 إبراز الدور الكبير الذي تمعبو الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية في خمق القيمة؛ -
تشخيص حالة الشركة الجزائرية لمياتف النقال، باعتبارىا مؤسسة اقتصادية يفترض فييا أن  -

تقوم بتحقيق التفوق من خلال الاستغلال الأمثل لمواردىا وطرح خدمات تتميز بالجودة 
 .  العالية، فضلا عن تحديد منتجاتيا وتحقيق الاستجابة السريعة لعملائيا

 :توصمت الدراسة إلى النتائج

إن تحميل البيئة الخارجية لأي شركة يييئ ليا إمكانية التعرف عمى الفرص المتاحة والتيديدات الكامنة، 
 . وحتى تضمن الشركة النجاح لابد لاستراتيجياتيا أن تتلاءم وتتوافق مع البيئة التي تعمل من خلاليا

إن الميزة التنافسية تنشأ بتوصل الشركة  إلى أساليب أو طرق جديدة أكثر فعالية من تمك  -
 المستعممة من قبل المنافسين حيث يكون بمقدورىا تجسيدىا ميدانيا؛ 

إن عممية خمق القيمة المضافة تتحقق إما من خفض تكاليف المنتجات أو بفرض أسعار  -
 .أعمى لممنتجات من خلال تمييزىا بالجودة والتحديث في الخدمة

 : أىمية ما يميز الدراسة
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 والتي داخل المؤسسةفي الدراسة الحالية سوف نتطرق إلى أىم العوامل التي تتحكم في الكفاءة والميارة المتواجدة 
عن طريق آليات الحوكمة والتي يترجم عمميا في شكل قرارات يتبعيا المسيرين من خلال الرقابة التي تتم 

واستراتيجيات مبنية عمى ضوابط موجية من طرف الإدارة إلى كافة الوظائف والأقسام داخل المؤسسة وتماشييا 
من خلال إتباع يكون حيث توضح ىذه الدراسة أن طريقة تحقيق الميزة التنافسية  ومتطمبات البيئة الخارجية ليا،

تعمل بيا التي بينت ىذه الدراسة أن الآليات الداخمية والخارجية و. التي تحسن من أداء المؤسسة آليات الحوكمة
شكل ليا ميزة تنافسية صمبة يصعب محاكاتيا من قبل منافسييا ويضمن لممؤسسة الاستمرار لمدة تالمؤسسة 

 . الوضع التنافسي رغم قمة المعطيات وصعوبة الحصول عمييا في ىذا القطاعوكذلك توفر ليا, أطول

 هيكل الدراسة: 

 :وقد تناولنا في ىذا الموضوع ثلاث فصول كالآتي

الفصل الأول والثاني يتعمقان بالجانب النظري والفصل الثالث بدراسة حالة مبتدئين بالمقدمة العامة لتنتيي 
بخاتمة عامة، حيث خصصنا الفصل الأول بالإطار المفاىيمي لحوكمة الشركات وتناولنا فيو ثلاث مباحث 

حيث تضمن المبحث الأول نشأت مفيوم حوكمة الشركات والمبحث الثاني مبادئ وخصائص حوكمة 
الإطار العام لمميزة الشركات والمبحث الثالث جاء فيو مجالات وآليات حوكمة الشركات، والفصل الثاني 

مفيوم الميزة التنافسية والأسس   تعرضنا فيو إلى ثلاث مباحث ومنيا المبحث الأول ينص عمىالتنافسية
فيو علاقة آليات  والمبحث الثالث جاء الميزة التنافسية مصادر ومحددات والمبحث الثاني العامة لبنائيا

امتلاكيا، وبعدىا جاء الفصل الثالث الذي قدمنا من خلالو الدراسة الحوكمة بالميزة التنافسية وأىمية 
الميدانية لمشركة الجزائرية موبيميس لمياتف النقال، وعمى غرار الفصل السابق فقد تناولنا التعريف بالمؤسسة 

وواقع مساىمة آليات الحوكمة بيا من خلال قياس تنافسية المؤسسة وتحميل وضعيتيا التنافسية ومعرفة 
 . توظيف آليات الحوكمة فييا
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:  التمهيد

أصبحت الحككمة مف المكاضيع الحديثة الميمة التي يتـ تداكليا في الاقتصاديات المتقدمة منيا كالناشئة 
 فيناؾ سمسمة مف الأحداث التي كقعت ،فيي تفرض نفسيا عمى جدكؿ المؤسسات كالمنظمات الدكلية كالحككمات

خلاؿ العقديف الماضييف كما زالت تقع حتى تعصؼ بالدكؿ الصناعية  الكبرل كالدكؿ ذات الاقتصاد المرتفع 
 فقد بدا الاىتماـ ، كقد أدت ىذه الانعكاسات إلى الاىتماـ الكبير بمكضكع الحككمة،كالمحدكد عمى حد سكاء

كأزمة المدخرات في الكلايات المتحدة الأمريكية  كالقائمة بيف ،بالحككمة بعد انييار شركة انركف ككلكدككـ
 ككذالؾ الأزمة المالية الأمريكية الحالية التي أدت إلى الرككد ،مكافئات الإدارة كأداء الشركات في الدكؿ المتقدمة

 كىذا ما دفع إلى ضركرة  كجكد مجمكعة مف الضكابط ،الاقتصادم مما يدؿ عمى أىمية عدـ تطبيؽ الحككمة
الأخلاقية كمف الأعراؼ كالمبادئ المينية التي بدكنيا يصعب ضبط كتحقيؽ عناصر الثقة كالمصداقية في 

البيانات كالمعمكمات كتأكيد نزاىة الإدارة  ككذا الكفاء بالالتزامات كالتعيدات كالضماف تحقيؽ الشركات أىدافيا 
بشكؿ قانكني كاقتصادم سميـ، فيناؾ أطراؼ كعناصر كثيرة تعمؿ مف اجؿ تطبيؽ مبادئ كقكاعد عمؿ آليات 

.  اجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرجكة مف خلاؿ التطبيؽ السميـ ليذه المعاييرمفالحككمة 

 : كللإلماـ أكثر بالمكضكع  ارتأينا  بتقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثلاث مباحث منيا

 نشأة مفيكـ حككمة الشركات: المبحث الأكؿ

 مبادئ كخصائص حككمة الشركات : المبحث الثاني

 مجالات كآليات حككمة الشركات : المبحث الثالث
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 الشركات مفهوم حوكمة  نشأة :المبحث الأول

تعتبر حككمة  الشركات مف المفاىيـ الحديثة التي كأدت أىمية في قطاع الأعماؿ العاـ كالخاص المينية كالغير 
مينية لما ليا مف أىمية كبيرة في إدارة الشركة كحماية حقكؽ المساىميف، حيث تعددت الاتجاىات الفكرية في 

. أىمية حككمة الشركات 

ماهية الحكومة  : المطمب الأول

إف الاسباب التي أدت إلى تطكر مفيكـ حككمة الشركات ظيكر عدة أسباب كمفاىيـ، التي كاف ليا دكر في 
 .تطكر فكرة حككمة الشركات

الأسباب ظيكر حككمة المؤسسات  : الفرع الأكؿ

 ككذلؾ في ،إف الفصؿ بيف الممكية كالتسيير مف العكامؿ الأساسية لظيكر نظرية الككالة :نظرية الككالة -
التطكر كالعكلمة كالنمك الاقتصادم العالمي المتزايد أدل ذلؾ بالمؤسسات الاقتصادم التي عرفت تكسع 

  .ةدمشكمة علاقات الككالة بيف الأطراؼ المتعاؽ كبير أف تككؿ إداراتيا إلى مسيريف محترفيف كىذا

 علاقة الككالة بيف الأطراؼ المتعاقدة :01رقم الشكل 

 

 المصمحة الذاتية  المصمحة الذاتية  

 

 A أجكر  أ   

مشاكؿ أ  

 

HTTL. // EM . WIKIPEDIA. ERG/WIKI/PRINCIPAL AGENT PREBLE: المصدر 
 

 معلومة غير متماثلة 
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عقد يقكـ :"علاقة الككالة بأنيا) Jensen and mechling ) 1976يصؼ كؿ مف: تعريؼ نظرية الككالة-أ
بأف ينجز بعض الأعماؿ  (الككيؿ)بتعييف كاحد أك أكثر  (الأصؿ أك المككؿ)بمكجبو كاحد أك أكثر مف الأفراد 

   1. كالخدمات بالنيابة عنو كفي المقابؿ يفكض الأصيؿ الككيؿ في إتحاد بعض القرارات
 مما يجعؿ مف ،كتتميز العلاقة بيف المككؿ بالتعارض حيث يحاكؿ كؿ منيما تعظيـ منفعتو عمى حساب الأخ

علاقتيا مصدرا لتناقض كبذلؾ  تيدؼ نظرية الككالة إلى تقديـ خصائص التعاقد الأمثؿ التي يمكف أف تعقد بيف 
كؿ عكف اقتصادم يبحث عف :"معتمدة في ذلؾ عمى مبدأ النيككلاسيكي الذم ينص عمى أف ، المككؿ كالككيؿ

   2".تعظيـ مصمحتو الخاصة قبؿ المصمحة العامة 

   3:تنطمؽ نظرية الككالة مف مجمكعة مف الفركض أىميا: فركض نظرية الككالة- ب

.   يتميز كؿ الأصيؿ كالككيؿ بالرشد الاقتصادم كيسعى كؿ منيما إلى تعظيـ منفعتو الذاتية

اختلاؼ أىداؼ كأفضميات كؿ مف الأصيؿ كالككيؿ فبينما يسعى الأكؿ إلى الحصكؿ عمى أكبر مف المكافآت - 
 ؛لحكافز كالمزايا مع بذؿ جيد اقؿ

 : كيرجع ذلؾ إلى،اختلاؼ المخاطرة التي يتحمميا كؿ مف الأصيؿ كالككيؿ - 

       عدـ قدرة الأصيؿ عمى متابعة كملاحظة أراء كقرارات كتصرفات الككيؿ بصكرة مباشرة نتيجة معايشة -
  ؛الأخير لظركؼ العمؿ كمشاكمو كالإلماـ بخصائصو  التنظيـ

  ؛اختلاؼ الخمفية التدريبية كالخصائص الشخصية لكؿ مف الأصيؿ كالككيؿ -

 4 .اختلاؼ إمكانية التكصؿ إلى المعمكمات كفيميا لكؿ مف الأصيؿ كالككيؿ -

 

 

 
                                                           

    .50ص , 2008, الإسكندرية, دار الجامعة الجديدة, حككمة شركات المساىمة, المعتصـ بالله العرباني 1
  .381ص , 2006عماف , إلياس بتاساسي التسيير المالي، دار كائؿ لمنشر,  يكسؼ قرشي 2
  .68ص , 2005الدار الجامعية الإسكندرية , (تطبيقات الحككمة في المصارؼ )حككمة الشركات ,  طارؽ عبد العاؿ حماد 3

4  
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ينجـ عف علاقة الككالة نكعاف مف تضارب المصالح فيي تؤدم إلى بركز لتناقض في : مشكمة الككالة -ت
:   كبيف المساىميف كالمقرضيف مف جية أخرل ،المصالح بيف المسيريف كالمساىميف مف جية

تظير مشكمة الككالة ىنا إذا كاف المسير أك : تضارب المصالح بيف المساىميف كالمسيريف أك المديرية -
المدير لا يحكز شخصيا عمى كامؿ حقكؽ الممكية في المؤسسة ففي المؤسسات التي تدار بكاسطة 

 أما إذا كاف المدير يحكز عمى ،ملاكيا فإف المدير سكؼ يتخذ جميع القرارات التي تعظـ منفعتو كأرباحو
تككف مصدر لتكاليؼ الككالة كسبب   مف أسيـ المؤسسة فإف ىذه الكضعية عادة ما% 100أقؿ مف 

لتضارب المصالح كالذم يمكف أف يككف عمى شكؿ محاكلة الككيؿ تحكيؿ ثركة غير مالية لصالحو 
 أنو لا يستفيد مف العكائد الكمية لنشاطو مع تحممو باعتبار (إلخ......... ككسائؿ النقؿ ،كالأثاث الفاخر)

. شخصيا المسؤكلية

 الخلاؼ أيضا يمكف أف يككف ناتجا عف حرص المسير أك المدير الدائـ عمى استمرار نشاط المؤسسة حتى 
ف  كظاىرة الاستثمار المفرط مف جانب ،كانت التصفية أكثر فائدة مف المنفعة مف كجية نظر المساىميف كا 

كمف ، المسير تمثؿ ىي الأخرل عامؿ الخلاؼ إذا كاف المساىمكف يركف أف تكزيع التدفقات المالية ىك الأجدل
المفترض أف يقكـ المدراء بالعمؿ كفؽ مصالح مككمييـ لكف في الكاقع عادة ما يمجئكف إلى محاكلة تعظيـ 

 كلأجؿ أف يطمئف الملاؾ أك ، ىذه الكضعية خمقت نكع مف عدـ الارتياح مف جانب الملاؾ،ثركاتيـ الشخصية
أصحاب الأسيـ إلى أف الإدارة تحمؿ عمى تعظيـ ثركتيـ كاف لابد مف كجكد تكاليؼ تسمى بتكاليؼ الككالة 

:   كالتي يمكف تصنيفيا إلى ثلاث أنكاع كالتالي

كىي التكمفة التي يتحمميا المككؿ مف أجؿ التحقؽ مف أف تسيير الككيؿ منسجـ مع ىدؼ : تكمفة المراقبة -
 أم أف ىذه التكاليؼ تنجـ عف تتبع كرصد تصرفات الككيؿ لدفعو بأف يعمؿ ،تعظيـ منفعة الأصيؿ
 ؛لتحقيؽ مصمحة مككمو

مجسدة في المصاريؼ التي يقكـ بيا الككيؿ مف أجؿ التدليؿ عمى نكعية سمككو المككؿ  :تكمفة البرىنة -
  ؛مف خلاؿ المؤشرات التي يظيرىا الككيؿ لممككؿ كالتي يعبر لو مف خلاليا عمى حسف التسيير
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التي تظير عندما تتجاكز تكاليؼ المراقبة العائد الحدم ليذا التككيؿ أم التي تنجـ  ك:التكاليؼ الباقية -
 كلحؿ مشكمة الككالة الناشئة عف تعارض المصالح ،عف استحالة ممارسة مراقبة شاممة لتسيير الككيؿ
 1:بيف الملاؾ كالإدارة يمكف القياـ بالإجراءات التالية

 ؛إعطاء الإدارة أجرىا في صكرة أسيـ أك خيارات أسيـ- 

 الطريقة المثمى لعلاج المشكمة  بحيثمراقبة كؿ تصرؼ الإدارة عف قرب كىذا أيضا يعد أمرا مكمفا كغير فعاؿ- 
 ؛تقع بيف الحميف السابقيف عف طريؽ ربط أجر الإدارة بالأداء مع كجكد بعض الرقابة المباشرة

 ينشأ التعارض في المصالح بيف المساىميف كالمقرضيف نتيجة :تضارب المصالح بيف المساىميف كالمقرضيف- 
 2:الأسباب التالية

رة غير متفؽ عمييا مما يترتب عميو طتحكؿ الملاؾ إلى استخداـ أمكاؿ المقرضيف في مشركعات أكثر مخا- 
  ؛زيادة الحصة السكقية لمممكية كانخفاضيا لمديكف

تكقع أف يطمب المقرضكف عكائد أكبر لأخذىـ المخاطر السابقة في الحسباف كذلؾ قبؿ عقد القرض أك    - 
ذا لـ يذؾ  الملاؾ ليذا الشرط فإف المقرضكف سكؼ ريصنعكف قيكدا في عقكد الديف تحد مف تصرفات الملاؾ كا 

كيمكف شرح ، يحجمكف عف التعامؿ مع المنشأة مستقلا مما قد يؤثر بشكؿ سمبي عمى القيمة السكقية  للأسيـ
 كيتمثؿ ىذا ،ذلؾ عمى العلاقة التي تنشأ بيف المقرضيف كالمنشأة أك المؤسسة تخضع لعدـ التناظر في المعمكمة

 في اعتبار كجكد تبايف في المعمكمة مف حيث المستكل كالنكعية بيف الأعكاف الاقتصادييف كىذا طكاؿ فترة ،المبدأ
 كطكاؿ ىذه الفترة قد يجد المقرضيف أنفسيـ غير قادريف عمى التأكد مف الجيكد التي تبذؿ مف ،علاقة القرض

بسبب انعداـ المعمكمات كعميو فإف مخاطر عدـ التأكد بالنسبة لممقرضيف تعرؼ  (الككيؿ)المؤسسة  طرؼ
بإمكانية أف تقكـ المؤسسة بتحكيؿ رؤكس الأمكاؿ المقترضة  لغايات أكبر مخاطرة مما تـ تقديره بشكؿ قد يعظـ 

 فيجد المقرض نفسو أماـ حالة تحكيؿ جزء مف عكائد الاستثمار مف قبؿ ، عمى حساب المخاطرةالاستثمارقيمة 
المؤسسة بسبب عدـ التناظر في المعمكمة لذلؾ يحاكؿ المقرض في حالة صعكبات التسديد البحث فيما إذا كاف 

 .بسببيا يعكد فعلا إلى ظرؼ غير ملائـ أك إلى سمكؾ أصكلي مف قبؿ المػػػػػػػػؤسسة

                                                           
 .382يكسؼ قريشي، إليمس بف ساسي، مرجع سابؽ، ص  1
ػ عثماني ميرة، أىمية تطبيؽ الحككمة في البنكؾ كأثرىا عمى بيئة الأعماؿ، رسالة لنيؿ شيادة الماجستير في قسـ العمكـ الاقتصادية تخصص عمكـ  2

. 21، ص2012- 2011اقتصادية، فرع مالية بنكؾ كتأميف جامعة المسيمة السنة الدراسية 
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  1:كيمكف حؿ مشاكؿ تضارب المصالح بيف المساىميف كالمقرضيف فيما يأتي

مثؿ زيادة ألمخاطره كمصاريؼ الرقابة عمى أعماؿ المنشأة )يففإدخاؿ تكاليؼ الككالة التي يتحمميا الدائ -
 ؛(ضمف العائد الذم يطمبكنو عمى القركض المقدمة لممؤسسة

 مثؿ القيكد عمى التكزيعات الأرباح الدائنيفكضع قيكد في عقكد الديف تحد مف تصرفات المنشأة تجاه  -
صدار ديكف جديدة كاستبداؿ الأصكؿ كمعدؿ تغطية الفكائد،عمى المساىميف   ؛  كا 

 أف تتعامؿ بطريقة عادلة كأمينة مع الأطراؼ الدائنيفيجب عمى الإدارة كككيؿ لكؿ مف الملاؾ ك -
 ؛المختمفة كأف لا تغمب مصمحة طرؼ عمى أخر لتحقيؽ ىدؼ أقصى ثركة لمملاؾ في الأجؿ الطكيؿ

 ، المسيركف،المالؾ)مف عرضا السابؽ لعلاقات الككالة يتضح لنا أنيا تيتـ أكثر بأصحاب المصالح  -
 أف ىذا الاىتماـ يصب في تكحيد أىدافيـ دكف انتياؾ حقكؽ أم ،(كالمجتمع بصفة عامة ، المرضكف

.  طرؼ منيـ فنظرية الككالة تيتـ بإرضاء المالؾ كالمساىـ كالمستخدـ في أف كاحد
أدت الانييارات المالية كالفضائح الإدارية لممؤسسات العملاقة في العديد مف دكؿ  :الفضائح المالية -

العالـ كالتي كاف ليا كما يزاؿ الأثر البالغ عمى اقتصاديات الدكؿ التي تنتمي ليا تمؾ المؤسسات إلى 
دراسة كتعميؿ الأسباب التي تؤدم إلى ظيكر الفساد المالي كالإدارم بالمؤسسات كالذم يؤدم بطبيعة 

 .الحاؿ إلى حدكث تمؾ الانييارات كالفضائح

 worldكقد تجمى ىذا الفساد مف خلاؿ التلاعب بالقكاعد الخارجية كالمحاسبية مثؿ شركة الاتصالات 
com.. إضافة إلى عدـ قانكنية المعاملات الإدارية بيف الشركات كالتي كانت السبب في انييارىا مع 

 ككذلؾ الشركة الأكربية Anderson كمكتب المراجعة العالمي أندرسكف enronبعضيا بعض مثؿ شركة 
  parmalate  . 2الأغذية

 مف بيف أخر الشركات التي 2001 سنةenronيعد انييار شركة : ( enron)انييار شركة إنركف -
 لعؿ أبرزىا الفساد المالي كالمحاسبي الذم طاؿ ىذه الشركة مف خلاؿ ،سقطت نتيجة العديد مف العكامؿ

عدـ تطبيؽ أك انعداـ أخلاقيات مينة المراجعة كالأعماؿ حيث تعتبر الأحداث التي جرت في ىذه 
 كما يؤكد غياب ،ياب الشفافية كالإفصاح حكؿ كضعيتيا الخارجيةغالشركة نمكذجا صارخا حكؿ 

                                                           
 . 74ػ طارؽ عبد العاؿ حماد، مرجع سابؽ، ص 1
ػ عمر عبد الصمد، دكر المراجعة الداخمية في تطبيؽ حككمة المؤسسات، مذكرة مقدمة ظمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في عمكـ التسيير تخصص  2

 . 5 ص 2009- 2008مالية كمحاسبة، جامعة المدية سنة 



 الإطار المفاهيمي لحوكمة الشركات:                                الفصل الأول

 

~ 15 ~ 
 

الشفافية ىك أنو في السنة التي انيارت فيو الشركة كانت في المرتبة السابعة عمى مستكل الشركات في 
.  مميار دكلار أمريكي60الكلايات المتحدة الأمريكية مف حيث الربحية حيث بمغة 

حيث يرل ، كقد تجمى ىذا الفساد مف خلاؿ إنشاء شركات مشتركة لمتلاعب بقكاعدىا الخارجية كالمحاسبة    
 كاف التلاعب بقكاعد ،مف إنشاء الشركات المشتركةenron بعض المتخصصيف أف اليدؼ الرئيسي لشركة 

 1.المحاسبة المتعارؼ عمييا

 تتمثؿ في ،Anderson كمكتب المراجعة العالمي enronإضافة إلى ذلؾ كجكد علاقة مشبكىة بيف شركة  
 مف خلاؿ استخداـ مكظفيف لا علاقة ليـ ، enronالأخير إلى شركة ، تقديـ خدمات استشارية مف طرؼ ىذا

بمراجعة الحسابات مقابؿ حصكليـ عمى مكافئات لإغماض أعينيـ عمى المخالفات كعدـ التمحيص الأميف 
 حيث أبدل العديد مف الخبراء استيائيـ مف قياـ مؤسسة أندرسكف لتقديـ خدمات استشارية ،كالفعمي لممستندات

 كىذا الفساد المالي كالمحاسبي يمثؿ حسبيـ تضارب في ، ( enron)إلى جانب عممية مراجعة حسابات شركة 
 .     المصالح الذم يحارب مفيكـ حككمة  الشركات

تحت مسمى  ،1983 نشاطيا ميسيسي سنة .world comبدأت شركة : .world comانييار شركة  -
 اندمجت مع مؤسسة الشركات المتميزة كتحكلت إلى 1989شركة الخدمات المحدكدة البعيدة، كفي سنة 

 إلى استخداـ حيؿ محاسبية بيدؼ إخفاء 2002 كسنة 1999شركة عامة كتـ قيدىا في البكرصة سنة 
 2 .مركزىا المالي، ك يعكد السبب في انييارىا إلى غياب الإفصاح كالشفافية حكؿ كضعيتيا الحقيقية

يمزـ المؤسسات الدرجة  (sarbanes_ox layactof 2002)كىذا ما أدل بالحككمة الأمريكية إلى إصدار قانكف
بالأسكاؽ المالية الأمريكية بالتقيد بو كتطبيؽ جميع بنكده كدعامة لحككمة المؤسسات كالذم احدث تغيرات 

 3.جكىرية عمى بيئة الأعماؿ بشكؿ عاـ كبيئة مينة المحاسبة كالمراجعة بشكؿ خاص

إف الاضاءات الأكلى لمكضكع حككمة المؤسسات ترجع إلى ما جاء في  : نشأة مفيكـ حككمة الشركات-2  
لى التحذير الصريح لكؿ مف (A. Smith) أطركحات   مف Berls and Meansفي كتابو ثركة الأمـ كا 

                                                           
ػ عبد الكىاب نصر عمى، شحاتو السيد شحاتو، مراجعة الحسابات كحككمة الشركات في بيئة الأعماؿ العربية الدكلية المعاصرة ، الدار الجامعية  1

 .141ص  ،2007الإسكندرية، مصر 
قماف عمر، دكر حككمة الشركات في التنسيؽ بيف الآليات الرقابية الداخمية كالخارجية لمحد مف الفساد المالي كالإدارم ،مداخمة مقدمة في ممقى كطني ػؿ 2

 2012 مام 07-06حكؿ حككمة الشركات كآلية لمحد مف الفساد المالي كالإدارم، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية ك عمكـ التسيير ببسكرة يكمي 
. 05عمر عبد الصمد، نفس المرجع السابؽ، صػ  3
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كضركرة كجكد رقابة عمى  المخاطر المرتبطة بفصؿ الممكية عف الإدارة في المؤسسات المدرجة في البكرصة،
المديريف لحماية مصالح المساىميف كالإدراؾ المبكر لركاد نظرية الإدارة إلى أف مسؤكلية إدارة المؤسسة يجب ألا 
نما عمى جميع الأطراؼ ذات المصالح مف جية، كالتنبيو عف حتمية حدكث  تقع عمى عاتؽ حممة الأسيـ فقط كا 
الصراع بسبب تعارض المصالح مف جية أخرل، كقد كانت البداية الحقيقية لاىتماـ مفيكـ حككمة المؤسسات 

 تقريرىا مف قبؿ مجمس 1992 في ديسمبر Cadburyحينما أصدرت لجنة الأبعاد المالية لحككمة المؤسسات 
 theالتقارير المالية كسكؽ لندف للأكراؽ المالية بعنكاف الأبعاد المالية لحككمة المؤسسات 

Financial ,Aspects of corporate gouvernance) .)

فلاس العديد مف المؤسسات كالفضائح  كلقد أخذت حككمة المؤسسات بعيدا أخر بعد حدكث الأزمات المالية كا 
كعمى المستكل الدكلي يعتبر التقرير الصادر عف  ،2001المالية في كبريات المؤسسات الأمريكية في نياية 

 organisation for economic Co ,opérations and)منظمة التنمية كالتعاكف الاقتصادم 
développement) 

(oecd,1999) مبادئ حككمة المؤسسات :  بعنكاف(principale of corporate gouvernance) 

.  كىك أكؿ اعتراؼ دكلي رسمي بيذا المفيكـ

يعتبر لفظ الحككمة مستحدثا في قامكس المغة العربية، كىك ما يطمؽ عميو النحت في :  مفيكـ الحككمة لغكيا-أ
المغة، فيك لفظ مستمد مف الحككمة، كىك ما يعني الانضباط كالسيطرة كالحكـ بكؿ ما تعني ىذه الكممة مف 

 1.معاني

: يتضمف العديد مف الجكانب منو"الحككمة "كعميو فاف لفظ 

 ؛ما تقتضيو مف التكجيو كالإرشاد: الحكمة- 1

 ؛كما يقتضيو مف السيطرة عمى الأمكر بكضع الضكابط كالقيكد التي تتحكـ في السمكؾ: الحكـ- 2

لى خبرات تـ الحصكؿ عمييا مف خلاؿ : الاحتكاـ- 3 كما يقتضيو مف الرجكع إلى مرجعيات أخلاقية كثقافية كا 
 ؛تجارب سابقة

                                                           
 .09ص  عمر عبد الصمد، نفس المرجع السابؽ،1
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  .طالبا لمعدالة خاصة عند انحراؼ سمطة الإدارة كتلاعبيا بمصالح المساىميف: التحاكـ- 4

لا يكجد تعريؼ مكحد متفؽ عميو بيف كافة الاقتصادييف كالقانكنييف : مفيكـ حككمة الشركات اصطلاحا- ب 
 كيرجع ذلؾ إلى تداخمو في العديد مف (corporate gouvernance)كالمحمميف لمفيكـ حككمة الشركات 

الأمكر التنظيمية كالاقتصادية كالمالية كالاجتماعية لمشركات كىك الأمر الذم يؤثر عمى المجتمع كالاقتصاد 
: ككؿ، كلكف سنحاكؿ التطرؽ إلى مجمكعة مف التعاريؼ المتعمقة ليذا المفيكـ كالتي مف أىميا 

باف الحككمة عبارة النظاـ الذم يتـ مف خلالو إدارة الشركات  ":IFCتعرؼ مؤسسة التمكيؿ الدكلية  -
 بأنيا مجمكعة مف  OECDكالتحكـ في أعماليا كما تعرفيا منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية 

 1 ؛العلاقات فيما بيف القائميف عمى إدارة الشركة كمجمس الإدارة كحممة الأسيـ كغيرىـ مف المساىميف
كيقصد بيا كذالؾ كضع النظاـ الأمثؿ الذم يتـ مف خلالو استغلاؿ مكارد الشركات كحسف تكجيييا  -

كمراقبتيا مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ الشركة كالكفاء بمعايير الإفصاح كالشفافية، حيث إف رسـ كتنفيذ 
التكجييات بطريقة تحمي أمكاؿ المستثمريف كالمقرضيف يظير بكضكح حسف إدارة الشركة كتبينييا لنظاـ 

شفاؼ يضمف لمشركة النجاح كيحمييا مف الفساد كيقييا مف التعرض لازمات مالية أك المساىمة في 
حدكث انييار بالأجيزة المصرفية كأسكاؽ الماؿ المحمية كالعالمية، كذلؾ مف خلاؿ ترسيخ عدد مف 

معايير الأداء بما يعمؿ عمى تدعيـ الأسس الاقتصادية بالأسكاؽ ككشؼ حالات التلاعب كالفساد كسكء 
الإدارة بما يؤدم إلى كسب ثقة المتعامميف في ىذه الأسكاؽ كالعمؿ عمى استقرارىا الحد مف التقمبات 

 2؛لتنمية الاقتصادية المنشكدةاالشديدة بيا بما يعمؿ عمى تحقيؽ التقدـ ك
ككذالؾ تعرؼ حككمة الشركات عمى أنيا مجمكعة مف القكاعد كالممارسات كالضكابط الرقابية التي  -

تيدؼ إلى ضماف قياـ الإدارة باستخداـ أصكؿ الشركة المادية كالمعنكية بأمانة لمصمحة المساىميف أك 
 3؛تمكيف المساىميف كغيرىـ مف ذكم المصالح بالشركة مف ممارسة حقكقيـ كحماية مصالحيـ

 ككذالؾ يقصد بحككمة الشركات مجمكعة الآليات التنظيمية التي تعمؿ مف اجؿ تحديد سمطة المسيريف  -

 

                                                           
1 OECD(2004): (Principe de gouvernement d’entreprise) 

 .23-17 ص، 2010محمد إبراىيـ مكسى، حككمة الشركات المقيدة بسكؽ الأكراؽ المالية، دار الجامعة الجديدة، مصر  2
المنظمة العربية لتنمية الإدارة، حككمة الشركات كأسكاؽ الماؿ العربية، بحكث ك أكراؽ عمؿ مؤتمر متطمبات حككمة الشركات كأسكاؽ الماؿ العربية المنعقد 3

. 28 ص 2007في  مؤتمر شرـ الشيخ، مصر، مام، 



 الإطار المفاهيمي لحوكمة الشركات:                                الفصل الأول

 

~ 18 ~ 
 

كالتأثير عمى قراراتيـ الاعتباطية، كىذا بيدؼ الالتزاـ بتحقيؽ مصالح الأطراؼ المختمفة دكف التفرد  -
 1؛بالمصالح التي تخص المسيريف

كما يمكف النظر إلى حككمة الشركات بأنيا الطريقة التي تستخدـ بيا السمطة لإدارة أصكؿ ك مكارد  -
 2؛الشركة، بيدؼ تحقيؽ مصالح المساىميف كالأطراؼ الأخرل ذات العلاقة بالشركة

 3؛ النظاـ الذم يكجو كيراقب الشركاتأنياكيقصد بيا أيضا  -
كيمكف تعريفيا أيضا عمى أنيا مجمكعة مف الطرؽ التي يمكف مف خلاليا أف يتأكد المستثمركف مف  -

 4؛تحقيؽ ربحية معقكلة لاستثماراتيـ
مف خلاؿ التعاريؼ السابقة تكصمنا إلى انو يمكف تعريؼ الحككمة عمى أنيا مجمكعة مف الضكابط  -

كالمعايير كالآليات التي تحفز المسير كضبط سمطتو التقديرية داخؿ المؤسسة مف جية كحماية مصالح 
. المساىميف كالأطراؼ الأخرل مف جية ثانية كذلؾ لتحسيف مستكل الأداء داخؿ المؤسسة

مفيكـ حككمة الشركات  :02  رقمالشكل

 
 
 

 

 

علاقات  

  

 

                                                           
. 17عبد الكىاب نصر عمي، شحاتة السيد شحاتة، مرجع سابؽ ص  1
. 132، ص 2010أميف السيد احمد لطفي، المراجعة كحككمة الشركات، الدار الجامعية الإسكندرية،  2

3 Hélène ploise, gouvernance d’entreprise pour tous ,dirigeant, administrateurs et investisseurs collection 

HEC,2006 P9 . 
. 15محمد مصطفى سميماف، حككمة الشركات كمعالجة الفساد المالي كالإدارم، الدار الجامعية الإسكندرية، ص 4
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  Fréderic gergel ; Il gouvernance : management stratégique d’un system:المصدر

d’un formation ; edinond ; paris , 2ème èdition , 2006 p 4      

 

أهمية وأهداف حوكمة الشركات  : المطمب الثاني 

إف نظاـ حككمة الشركات الجيد يساعد عمى ضماف أف تستعمؿ الشركة رأسماليا بفعالية، كتساعد عمى ربحية 
أصحاب الماؿ كالمقرضيف كالبنكؾ، كما تساعد في الحفاظ عمى ثقة المستثمريف المحمميف كالأجانب كجذب رأس 

 1.الماؿ طكيؿ الأجؿ، كيعتبر العنصر الرئيسي في تحسيف فعالية الاقتصاد

: أىمية حككمة الشركات: الفرع الأكؿ

 كالانييارات كالفضائح المالية التي أصابت كبريات الشركات 1998-1997بعد الأزمات المالية الأسيكية سنة 
( … world com. ,enron) برزة أىمية الحككمة في العديد مف المجالات أىميا  :

كىك الأمر الذم أكده  أخذت تتنامى أىمية القكاعد السميمة لحككمة الشركات، :عمى الصعيد الاقتصادم- 1
winkler،كتجنب الكقكع في   بشدة، حيث أشار إلى أىمية حككمة الشركات في تحقيؽ التنمية الاقتصادية

مغبة الأزمات المالية كذالؾ مف خلاؿ ترسيخ عدد مف معايير الأداء، بما يعمؿ عمى تدعيـ الأسس 
بما يؤدم إلى كسب  الاقتصادية في الأسكاؽ، ككشؼ حالات التلاعب كالفساد المالي كالإدارم كسكء الإدارة،

ثقة المتعامميف في ىذه الأسكاؽ، كالعمؿ عمى استقرارىا كالحد مف التقمبات الشديدة فييا، كبالتالي تحقيؽ 
 .التقدـ الاقتصادم المنشكد

 فترل أف الحككمة احد عكامؿ تحسيف الكفاية (oecd)أما منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية 
ف كجكد نظاـ حككمة فعاؿ في  الاقتصادية كالنمك الاقتصادم بالإضافة إلى تعزيز ثقة المستثمريف، كا 

أم شركة كفي أم اقتصاد بشكؿ عاـ، يساعد في تكفير درجة مف الثقة الضركرية لكي يعمؿ الاقتصاد 

                                                           
بادف عبد القادر، دكر حككمة النظاـ المصرفي لمحد مف الأزمات المالية كالمصرفية، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في عمكـ التسيير، تخصص مالية  1

. 10 ص 2008-2007كمحاسبة، جامعة الشمؼ، السنة 
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ف الشركات تشجع عمى استعماؿ المكارد  بشكؿ جيد، كنتيجة لذالؾ تككف تكمفة رأس الماؿ منخفضة، كا 
 1.بكفاية أكثر، كبذالؾ تعزز النمك الاقتصادم

:  تتجسد أىمية الحككمة بما يأتي:عمى الصعيد المحاسبي كالرقابي-2 

  ؛محاربة الفساد المالي كالإدارم في الشركات كعدـ السماح بكجكده أك عكدتو مرة أخرل -
تحقؽ ضماف النزاىة كالحيادية كالاستقامة لكافة العامميف في الشركة بدءا مف مجمس الإدارة ك المديريف  -

 ؛التنفيذييف حتى ادني مستكل لمعامميف فييا
 ؛تحقيؽ قدر كافي مف الإفصاح كالشفافية في الكشكفات المالية -
ضماف أعمى قدر مف الفعالية لمراقبي الحسابات الخارجييف، كالتأكد مف ككنيـ عمى درجة عالية مف  -

. عدـ خضكعيـ لأية ضغكط مف مجمس الإدارة أك مف المديريف التنفيذييفكالاستقلالية 

 أنيا تيتـ بتحقيؽ (uts) في سدني التكنكلكجيةفيذكر مركز الحككمة في الجامعة  : عمى الصعيد الاجتماعي-3
التكازف بيف الأىداؼ الاقتصادية كالاجتماعية، كيشجع إطار الحككمة الشركات الاستخداـ الكؼء لممكارد 

كضماف حؽ المساءلة عف السيطرة عمييا كييدؼ إلى ربط مصالح الأفراد كالشركات كالمجتمع بشكؿ عاـ، كفي 
 أف حككمة الشركات ذات أىمية كذلؾ لمشعكب، إذ يرغب كؿ بمد أف تزدىر (HiITT et AL)ذات الاتجاه يؤكد 

كتنمك الشركات العاممة ضمف حدكده، لتكفير فرص العمؿ أك الخدمات الصحية، كالإشباع لمحاجات الأخرل 
 2.ليس لتحسيف مستكل المعيشة فحسب بؿ لتعزيز التماسؾ الاجتماعي

 ةفتتمثؿ في قدرة المعايير التي تستند إلييا حككمة الشركات عمى الكفاء بحقكؽ كاؼ :عمى الصعيد القانكني- 4
الأطراؼ المستفيدة في الشركة مثؿ حممة الأسيـ كالمقرضيف كالعامميف كغيرىـ، كتعد القكانيف كالمعايير المنظمة 

مثؿ قكانيف الشركات كقكانيف الأسكاؽ المالية كالمعايير المحاسبية كالتدقيقية العمكد الفقرم لإطار )لعمؿ الشركات 
إذ تنظـ تمؾ القكانيف كالمعايير العلاقة بيف الأطراؼ الميتمة بالشركات كالمعينة بالاقتصاد  ،(حككمة الشركات 

 في ىذا الصدد إلى أف الأشكاؿ المختمفة لمعقكد بيف كافة الأطراؼ المعينة في الشركة Zingagesكمو، كيشير 
تمثؿ حجر الأساس في تنظيـ العلاقات التعاقدية بينيـ بالشكؿ الذم يعمؿ عمى ضماف حقكؽ كؿ طرؼ منيـ 

ىذا، كتأتي أىمية حككمة الشركات مف الناحية القانكنية لمتغمب عمى سمبيات تنفيذ التعاقدات التي يمكف أف تنتج 
                                                           

مركة كرامة، حمزة فاطمة، آليات حككمة الشركات كدكرىا في الحد مف الفساد المالي كالإدارم، مداخمة مقدمة في ممتقى كطني حكؿ حككمة الشركات كآلية  1
. 08 ص2012 مام 07-06لمحد مف الفساد المالي كالإدارم ،كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، ببسكرة يكمي 

 .16عمر عمى عبد الصمد، مرجع سابؽ، ص  2
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 .عف الممارسات السمبية التي تنتيؾ صيغ العقكد المبرمة أك القكانيف كالقرارات كالنظـ الأساسية المنظمة لمشركة
1 

 : كيمكف تمخيص أىمية حككمة الشركات في الشكؿ الأتي 

  

 

  أىمية حككمة الشركات:03الشكل رقم

 

      

 

 

 

 

 

 

 .58محسف أحمد الخضيرم، حككمة الشركات، مجمكعة النيؿ العربية، القاىرة، ص،  :المصدر

                                                                                                  

تيدؼ حككمة الشركات إلى ضبط كتكجيو الممارسات المالية كالإدارية  :أىداؼ حككمة الشركات: الفرع الثاني
كالفنية كاحتراـ الضكابط كالسياسات المرسكمة، فيي تتناكؿ الممارسة السميمة لمحككمة كتساعد عمى جذب 

الاستثمارات، كزيادة القدرة التنافسية كمحاربة الفساد بكؿ صكره سكاء كاف إداريا اك ماليا أك محاسبيا كتدعيـ 
 :استقرار السكؽ المالي كتحسيف الاقتصاد كذالؾ مف خلاؿ ما يمي

التأكيد عمى الالتزاـ بأحكاـ القانكف كالعمؿ عمى ضماف مراجعة الأداء المالي ككجكد ىياكؿ إدارية تمكف  -
مف محاسبة الإدارة أماـ المساىميف مع تككيف لجنة المراجعة مف غير أعضاء مجمس الإدارة تككف ليا 

 ؛مياـ كاختصاصات كصلاحيات عديدة تحقؽ رقابة مستقمة

                                                           
 .10مركة كرامة، حمزة فاطمة، مرجع سابؽ، ص 1

 أهمية حوكمة الشركات

تحقيؽ فعالية  تحقيؽ الاستقانة تحقيؽ فعالية المحاسبة تحقيؽ السلامة ضماف النزاىة محاربة الفساد الداخمي
 المكراجعة

 تقميؿ الاخطار
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جراءات المحاسبة كالمراجعة المالية  - تدعيـ عنصر الشفافية في كافة معاملات كعمميات الشركة كا 
 ؛كبالشكؿ الذم يمكف مف ضبط عناصر الفساد في أم مرحمة

تحسيف كفاءة استخداـ مكارد الشركة كتعظيـ قيمتيا في الأسكاؽ، الذم ينعكس إلى تحقيؽ الكفاءة  -
 1؛كالتنمية

ضماف التعامؿ بطريقة عادلة بالنسبة لأصحاب المصالح في حالة تعرض الشركة للإفلاس  -

: كيمكف تمخيص ىذه الأىداؼ فيما يمي

  أىداؼ حككمة الشركات:04 رقمالشكل

 

 

 

 تحسيف الصكرة الذىنية لمشركة    

 

 تحسيف عممية صنع القرار      

أىداؼ حككػػػػػػػػمة الشركػػػػػػػػات   

 

 

 

 

                                                           
شكقي ماجد، حككمة الشركات سيمة المناؿ بالنسبة للأسكاؽ المتقدمة، صعبة المناؿ بالنسبة للأسكاؽ الناشئة، مركز المشركعات الدكلية  1

 www .cipe.2004 arabia .orgالخاصة،

 تحسين مصداقية الشركات 

 إدخال الاعتبارات الأخلاقــــــية  

 تحسين درجة الوضوح والشفافيـــــــة 
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  .21محسف أحمد الخضيرم، المرجع السابؽ ص :المصدر

مبادئ وخصائص حوكمة الشركات   :المبحث الثاني

يقكـ تطبيؽ حككمة الشركات عمى مجمكعة مف المبادئ كالتي تعرؼ بمبادئ الحككمة، أف ىذه المبادئ كما 
كلكف التطكرات العالمية المسارعة كتكالي الإخفاقات في شركات مختمفة  نعرفيا اليكـ ليست جديدة أك مخترعة،

حكؿ العالـ في السنكات القميمة الماضية أبرزت الحاجة إلى مؤسسات عالمية متخصصة لتعمؿ عمى تطكير 
. آليات عمؿ قابمة لمتطبيؽ في مجاؿ حككمة  الشركات

مبادئ حوكمة الشركات والأطراف المعنية بتطبيقها :المطمب الأول

 كلحككمة الشركات مجمكعة مف المبادئ تقكـ بتطبيقيا أطراؼ ذات العلاقة بيا

مبادئ حككمة الشركات  :  الفرع الأكؿ

لابد مف تكافر قكاعد راسخة تساىـ في إقامة نظاـ سميـ يعزز فرص النجاح كالإصلاح  لتحقيؽ أىداؼ الحككمة،
الاقتصادم كالتنظيمي لمشركات، فقد كضعت منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية مجمكعة مف الإرشادات 

بالاشتراؾ مع الحككمات الكطنية كالمنظمات العالمية ذم  ،(مبادئ حككمة الشركات )كالمعايير عرفت باسـ 
أصبح تطبيؽ ىذه المبادئ كسيمة لتعزيز الثقة في الشركات المدرجة بالسكؽ المالي كمؤشرا عمى  كالعلاقة،

المستكل التي كصمت إليو الإدارة كالشفافية المحاسبية ككجكد إجراءات الحد مف الفساد، كبالتالي أثرت عمى 
. الاقتصاد كنمكه

كبناءا عمى ما تقدـ المبادئ الخاصة بحككمة الشركات ست مجمكعات رئيسية كما كصفتيا منظمة التعاكف 
 1:كتندرج مجمكعة مف المبادئ تحت كؿ مبادئ كما يمي OECD الاقتصادم كالتنمية

ينبغي عمى إطار حككمة الشركات أف يشجع عمى شفافية كفعالية  ":  تكافر إطار فعاؿ لحككمة الشركات-1
ككفاءة الأسكاؽ كأف يككف متكافقا مع أحكاـ القانكف كأف يحدد بكضكح تكزيع المسؤكليات بيف مختمؼ الخبرات 

". الإشرافية التنظيمية كالتنفيذية 

                                                           
1 OECD (2004) OP CIPE 
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كلكي يتـ ضماف إطار فعاؿ لحككمة الشركات فانو مف الضركرم كضع أساس مؤسساتي كتنظيمي فعاؿ يمكف 
كعادة ما يضـ إطار حككمة  أف يعتمد عميو كؿ المشتركيف في السكؽ لإنشاء علاقاتيـ التعاقدية الخاصة،

الشركات عناصر تشريعية كتنظيمية كترتيبات لمتنظيـ الذاتي كالالتزامات الاختيارية كممارسة الأعماؿ التي ىي 
. بالدكلة كتاريخيا كتقاليدىا نتيجة لمظركؼ الخاصة،

كلكي يككف ىناؾ ضماف لكجكد أساس لإطار فعاؿ لحككمة الشركات، فاف ىناؾ مجمكعة مف الإرشادات 
 1:كالعكامؿ يجب أخدىا بعيف الاعتبار كىي

ينبغي كضع إطار حككمة الشركات بيدؼ أف يككف ذا تأثير عمى الأداء الاقتصادم الكمي كعمى نزاىة  -
السكؽ كعمى الحكافز التي يخمقيا المشاركيف في السكؽ، كتعزيز قياـ أسكاؽ مالية تتميز بالشفافية 

 ؛كالفعالية
ينبغي أف تككف المتطمبات القانكنية كالتنظيمية التي تأثر في ممارسة حككمة الشركات في نطاؽ  -

 ؛اختصاص تشريعي متكافقة مع أحكاـ القانكف كذا شفافية كقابمية لمتنفيذ
ينبغي أف تكزيع المسؤكليات بيف مختمؼ الجيات في نطاؽ اختصاص تشريعي ما محدد بشكؿ كاضح  -

. مع ضماف خدمة المصمحة العامة

:  كتشمؿ الحقكؽ الأساسية لممساىميف كما يمي: حماية حقكؽ المساىميف- 2

  ؛إرساؿ أك تحكيؿ ممكية الأسيـ -
  ؛المشاركة كالتصكيت في اجتماعات الجمعية العامة لممساىميف -
  ؛عزؿ كانتخاب أعضاء مجمس الإدارة -
  .المشاركة في أرباح الشركة -

  ينبغي أف يككف لممساىميف الحؽ في المشاركة كأف يتـ إبلاغيـ عمى نحك كاؼ بالقرارات
: المتعمقة بتغيرات أساسية في الشركة مثؿ

 ؛تعديؿ النظاـ الأساسي أك مكارد تأسيس الشركة أك غيرىا مف الكثائؽ الأساسية لمشركة -
  .طرح أسيـ إضافية -

                                                           
 .45سميماف مصطفى سميماف، مرجع سابؽ، ص  1
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  يككف لممساىميف فرصة المشاركة الفعالة كالتصكيت في اجتماعات الجمعية العامة،أفينبغي  
 إجراءات بما في ذلؾ ـاجتماعاتوكما ينبغي اف يحاط المساىمكف عمما بالقكاعد التي تحكـ 

: التصكيت ككذلؾ
 المتعمقة الأسئمة بما في ذالؾ الإدارة مجمس إلى الأسئمة تتاح الفرصة لممساىميف لتكجيو أفينبغي  -

 الخاصة بالجمعية العامة كاقتراح قرارات الأعماؿبالمراجعة الخارجية السنكية، ككضع البنكد عمى جدكؿ 
 ؛في نطاؽ حدكد معقكلة

 للأصكات نفسو الأثر إعطاء اختياريا مع أك يتمكف المساىمكف مف التصكيت سكاء شخصيا أفينبغي  -
.  غيابياأك بيا حضكريا الإدلاءسكاء تـ 

  ايحصمك أف الماؿ التي مكنت بعض المساىميف مف رأس ترتيبات عف ىياكؿ كالإفصاحينبغي 
.  الماؿرأسعمى درجة مف السيطرة لا تتناسب مع ممكيتيـ مف 

  الرقابة عمى الشركات بالعمؿ عمى نحك فعاؿ كيتسـ بالشفافيةلأسكاؽينبغي السماح .  
 التي تحكـ حيازة حقكؽ الرقابة عمى الإجراءات عف القكاعد كالإفصاحيجب ضماف الصياغة الكاضحة ك -

:  المالية، ككذالؾ العمميات غير الاعتيادية مثؿالأسكاؽالشركات في 
 التأسيسييف؛ تسيؿ عممية ممارسة حقكؽ الممكية مف قبؿ المساىميف كالمستثمريف أف ينبغي -

 عف الكيفية التي يتعاممكف بيا مع ايفصحك أفينبغي عمى المستثمريف المؤسسيف الذيف يعممكف بصفة ككلاء  - 
. التعارض المادم لممصالح التي قد تؤثر في ممارساتيـ لحقكؽ الممكية الرئيسية الخاصة باستثماراتيـ

  المساىمكف التاسيسيكف بتحاكر احدىما مع الآخر حكؿ القضايا يضمنيـ يسمح لممساىميف كأفينبغي 
 استثناءات لمنع سكء إلى كما ىي محددة في المبادئ الخاضعة الأساسيةالمتعمقة بحقكؽ مساىمييـ 

. الاستخداـ

 1: الثالث مف مبادئ حككمة الشركات عمىالمبدأ  ينص:لة لممساىميفا المعاممة العد-3

                                                           
ماجد إسماعيؿ أبك حماـ، اثر تطبيؽ قكاعد الحككمة عمى الإفصاح المحاسبي كجكدة التقارير المالية، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير، الجامعة الإسلامية،  1

 .21كمية التجارة، قسـ المحاسبة كالتمكيؿ، ص غزة،
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  " يضمف معاممة متساكية لكافة المساىميف يما في ذلؾ مساىمة أف حككمة الشركات إطارينبغي عمى 
 تتاح الفرصة لكافة المساىميف لمحصكؿ عمى تعكيض فعاؿ أف ك ينبغي الأجانب ك المساىميف الأقمية

 ."عف انتياؾ حقكقيـ 
 إساءة أك الاستخداـ إساءات الماؿ الطي سيقيمكنو ستتـ حماية مف رأس ثقة المستثمريف باف أف 

  المساىميف ذكم النسبة الحاكمة في الشركة،أك الإدارة مجمس أكالتخصيص مف جانب مف يرل الشركة 
 المديريف الشركة كإدارة مجمس أماـ الماؿ حيث تككف ىناؾ الفرص رأس أسكاؽمف العكامؿ اليامة في 

ىـ عمى حساب حاؿصكالمساىميف ذكم النسبة الحاكمة لمقياـ بنكاحي نشاط تعمؿ عمى زيادة ـ
.  بيا حقكقيـايحفظك أف الطرؽ التي يمكف لممساىميف إحدلالمساىميف غير المسيطريف 

  المتعمؽ بالمعاممة المتساكية المبدأ بعيف الاعتبار لتطبيؽ تؤخذ التي الإرشاداتكىناؾ مجمكعة مف 
 1:لحقكؽ المساىميف كىي

 ؛ نفسيا معاممة متساكيةالأسيـ يعامؿ حممة أفينبغي  -
 لمصمحة المساىميف إجراءىا يتـ أك الاستغلاؿ التي يقكـ بيا إساءة مف الأقميةينبغي حماية مساىمة  -

 تككف ىناؾ أفكينبغي   غير مباشر،أك مباشر النسب الحاكمة كالتي يتـ القياـ بيا سكاء بشكؿ أصحاب
 ؛كسائؿ فعالة للاصلا

 كما الإدارة مجمس يفصحكا أف كالتنفيذييف الرئيسييف لمشركة الإدارة مجمس أعضاء يطمب مف أفينبغي  -
 أك مصمحة مادية أم بالنيابة عف طرؼ ثالث في أك غير مباشر أك كانت ليـ سكاء بشكؿ مباشر إذا

.  مكضكعية يمس الشركة بطريقة مباشرةأكعممية 

  : المصالح بالنسبة لممبادئ المنظمة لمحككمةأصحابدكر - 4

 تنشا نتيجة أك يعترفا صحاب المصالح التي ينشئ القانكف أف حككمة الشركات إطارينبغي عمى " - 1 
 المصالح في خمؽ الثركة أصحاب يعمؿ عمى تشجيع التعاكف النشط بيف الشركات كأفالاتفاقيات المتبادلة 

 " .كفرص العمؿ لاستدامة الشركات السميمة ماليا

 الشركات سكاء عمى شكؿ إلى ماؿ الخارجي رأس لحككمة الشركات في ضماف تدفؽ الأساسييشمؿ الجاني 
 المصالح في المنشاة عمى أصحاب طرؽ لتشجيع مختمؼ إيجاد ائتماف، كتيتـ الحككمة في أكحقكؽ ممكية 

                                                           
. 42محمد مصطفى سميماف، مرجع سابؽ، ص 1
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 الماؿ البشرم كالمادم الخاص بالمنشاة كفقا لممستكيات الاقتصادية المثمى كالقدرة رأس مبالاستثمار ؼالقياـ 
 المقدمة مف مختمؼ المكارد الإسيامات لتنمية عمؿ الفريؽ الذم يجسد إلاالتنافسية كنجاحيا في النياية ما ىك 

.   كالمكرديف الدائنتيف المستثمريف، العامميف،تنظمفالتي 

 المصالح تشكؿ مكردا قيما لبناء شركة أصحاب تعرؼ باف مساىمات أف أيضاكينبغي عمى الشركات - 2
 لمشركة تقضي ضركرة تعزيز التعاكف المنتج لمثركة مع الأجؿتنافسية كمربحة كمف ثمة فاف المصالح طكيمة 

 يعترؼ باف مصالح الشركة تجرم خدمتيا عف طريؽ أف الحككمة إطار المصالح، كينبغي في أصحاب
.  الطكيؿالأجؿ في نجاح الشركة في إسياميا المصالح كأصحابالاعتراؼ بمصالح 

 المصالح أصحاب الرابع المتعمؽ بالاعتراؼ بدكر المبدأ بالاعتبار تأخذ التي الإرشاداتكىناؾ مجمكعة مف 
 1:كىي

  ؛يجب احتراـ أصحاب المصالح التي يقرىا القانكف أك تككف نتيجة الاتفاقات المتبادلة -
عندما يكفؿ القانكف بحماية المصالح، ينبغي أف تككف لأصحاب المصمحة فرصة الحصكؿ عمى  -

 ؛تعكيض فعاؿ مقابؿ انتياؾ حقكقيـ
 .ينبغي السماح لكضع كتطكير آليات لتعزيز الأداء مف أجؿ مشاركة العامميف -

 2: المبدأ الخامس عمى ينص:الإفصاح كالشفافية- 5
 القياـ بالإفصاح السميـ كالصحيح في الكقت المناسب عف كافة يضمفينبغي عمى إطار حككمة الشركات أف "

" .المكضكعات اليامة المتعمقة بالشركة بما في ذلؾ المركز المالي كالأداء كحقكؽ الممكية كحككمة الشركات
يعتبر كجكد نظاـ إفصاح قكم يعمؿ عمى تعزيز الشفافية الفعمية أحد المطمع الأساسية الإشراؼ عمى ممارسة 

إف  كتظير تجارب في الدكؿ ذات أسكاؽ الأسيـ الضخمة النشيطة، حقكؽ ممكياتيـ عمى أسس مدركسة،
الإفصاح يمكف أف يككف أداة قكية لمتأثير عمى سمكؾ الشركات كحماية المستثمريف، كيساعد الإفصاح عمى 

جذب رؤكس الأمكاؿ كالحفاظ عمى ثقة المستثمريف في أسكاؽ الماؿ كعمى العكس تماما فإف الإفصاح الضعيؼ 
كالممارسات غير الشفافة كالسمككيات غير الأخلاقية تساىـ في فقداف نزاىة السكؽ المالي بؿ كىذا لف يؤثر في 

 .الشركة فقط بؿ كفي السكؽ المالي كمف ثمة الاقتصاد الكطني ككؿ
  

                                                           
. 30-29فكرم عبد الغني محمد جكده، المرجع السابؽ، ص 1
 53-52محمد مصطفى سميماف، المرجع السابؽ، ص 2
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   1:كىناؾ مجمكعة مف الإشارات التي يجب أف تؤخذ بعيف الاعتبار لتطبيؽ مبدأ الإفصاح كالشفافية كىي
 ينبغي أف يتضمف الإفصاح عف المعمكمات ما يأتي :

  ؛النتائج المالية كنتائج عمميات الشركة -
  ؛أىداؼ الشركة -
سياسة مكافئة أعضاء مجمس إدارة كالتنفيذييف كالرئيسييف كالمعمكمات عف أعضاء مجمس الإدارة بما في  -

ذلؾ مؤىلاتيـ عممية الاختبار كالمدرييف الآخريف لمشركة كما إذا كاف يتـ النظر إلييـ باعتبارىـ 
 ؛مستقميف

  ؛العمميات المتعمقة بأطراؼ مف الشركة كأقارب -
  .المكضكعات الخاصة بالعامميف كأصحاب مصالح الآخريف -
  يجب أف تعدؿ المعمكمات كيفصح عنيا استنادا إلى معايير الجكدة العالمية لممحاسبة كالإفصاح المالي

  ؛كالغير المالي
  يجب أف ينفذ تدقيؽ سنكم مف خلاؿ مدقؽ مستقؿ ككؼء كمؤىؿ مف أجؿ تكفير تأكيد مكضكعي

كخارجي لممجمس كلممساىميف بأف البيانات المالية تمثؿ كعمى نحك عادؿ الكضع المالي كأداء الشركة 
  ؛في جميع الجكانب المادية

  يجب أف يكتمؿ إطار حككمة الشركات بمنيج فعاؿ يتناكؿ كيشجع عمى تقديـ التحميلات أك المشكرة عف
طريؽ المحاليف كالسماسرة كككالات التقديـ كالتصنيؼ كغيرىا، كالمتعمقة بالقرارات التي يتخذىا 

بنزاىة ما يقكمكف بو مف  المستثمريف بعيدا عف أم تعارض ميـ في المصمحة قد يؤدم إلى الإضرار
 2. تحميؿ أك ما يقكمكف مف مشكرة

ينبغي آف يشمؿ إطار الشركات دليلا استراتيجيا لمشركة كمراقبة فعالة للإدارة "  : مسؤكليات مجمس الإدارة-6
التنفيذية مجمس الإدارة مف خلاؿ مساءلة المجمس أماـ الشركة كالمساىميف أف ىناؾ تنكع كاختلاؼ في ىياكؿ 

جراءات مجمس الإدارة سكاء داخؿ أـ ما بيف دكؿ منظمة التعاكف الاقتصاد كالتنمية، كيقصد بالمبادئ أف تككف  كا 
عامة بالدرجة الكافية لتطبيقيا عمى أم ىيكؿ لمجالس الإدارة الذم يعيد إليو بكظائؼ حكـ المنشاة أك الإشراؼ 

 بصفة رئيسية عف الإشراؼ عمى مسئكؿعمى إدارتيا كمع قياميا بتكجيو إستراتيجية الشركة فاف مجمس الإدارة 
الأداء الإدارم كتحقيؽ عائد مناسب لممساىميف مع منع تعارض المصالح كتحقيؽ التكازف بيف الطمبات التنافسية 

                                                           
.  41 ص،عثماف ميرة، المرجع السابؽ 1
.  28عثماني ميرة، المرجع السابؽ، ص 2
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عمى الشركة، كحتى يمكف لمجمس الإدارة أف تفي بمسؤكلياتيا بشكؿ فعاؿ فإنيا يجب أف تككف قادرة عمى 
ممارسة حكـ مكضكعي ك مستقؿ كمف إحدل المسؤكليات الميمة الأخرل لمجمس الإدارة كىي الإشراؼ عمى 
النظـ التي تكضع لضماف قياـ الشركة بإطاعة القكانيف المطبقة بما فييا قكانيف الضرائب كالمنافسة كالعمؿ 

كالبيئة كتساكم الفرص كالصحة كفي بعض الدكؿ كجدت الشركات أف مف المفيد النص بكضكح كالتحديد الدقيؽ 
الإدارة ككؿ التي تتكلاىا إدارة الشركة كتخضع لممساءلة بشأنيا، كمجمس الإدارة  لممسؤكليات التي يتكلاىا مجمس

ليس خاضعا لممساءلة أماـ الشركة كمساىمييا فحسب، كلكف أيضا عميو كاجب بالعمؿ لتحقيؽ أفضؿ 
 في حسبانيا أف تتعامؿ بشكؿ عادؿ مع ذخألمصالحيـ، كبالإضافة إلى ىذا فانو يتكقع مف مجمس الإدارة أف ت

اىتمامات أصحاب مصالح الآخريف، بما في ذلؾ مصالح العامميف كالدائنيف كالعملاء كالمكرديف كالمجتمعات 
. المحمية، كتعتبر مراعاة المعايير البيئية كالاجتماعية ذات الصمة في ىذا الصدد

: كىناؾ مجمكعة مف الإرشادات التي تؤخذ بعيف الاعتبار لتطبيؽ المبدأ المتعمؽ بمسؤكليات مجمس الإدارة كىي

إذا ما كانت قرارات مجمس الإدارة ستؤثر في مختمؼ مجمكعات المساىميف بطرؽ مختمفة فاف عمى  -
 ؛مجمس الإدارة  أف عمى مجمس الإدارة أف يعامؿ كافة المساىميف معاممة عادلة

 بالحسباف مصالح أصحاب ذخأينبغي عمى مجمس الإدارة أف يطبؽ معايير أخلاقية عالية كأف م -
 ؛المصالح

: ينبغي أف ينجز مجمس الإدارة كظائؼ  أساسية معينة كمف ضمنيا  -
 ،كخطط العمؿ الرئيسية كسياسة المخاط، كالمكازنات التقديرية  استعراض كتكجيو إستراتيجية الشركة

كخطط العمؿ السنكية، ككضع أىداؼ الأداء كمراقبة التنفيذ كأداء الشركة مع الإشراؼ عمى المصركفات 
 ر؛الرأسمالية الرئيسية، كعمميات الاستحكاذ كالتخمي عف الاستثما

  دارة أم تعارض محتمؿ بيف مصالح إدارة الشركة كأعضاء مجمس الإدارة كالمساىميف، بما في رقابة كا 
ساءة استغلاؿ عمميات الأطراؼ ذات الصمة أك القرابة  ؛ذلؾ إساءة استخداـ أصكؿ الشركة كا 

 الإشراؼ عمى عمميات الإفصاح كالاتصاؿ .
  ؛ينبغي عمى مجمس الإدارة أف يككف قادرا عمى ممارسة حكـ مستقؿ مكضكعي عمى شؤكف الشركة -
ينبغي أف تتاح كافة المعمكمات الصحيحة ذات الصمة في الكقت المناسب حتى يتمكف أعضاء مجمس  -

الإدارة مف القياـ بمسؤكلياتيـ كأف يككف أسمكب حككمة الشركات دليلا استراتيجيا لمشركة لمتأكد مف 
. الرقابة الفعالة للإدارة مف قبؿ المجمس
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 :كنستخمص مما سبؽ أف

 إف ىذه المبادئ يجب أف تكضع في إطار تنظيمي يتسـ بالمركنة، كبالتالي الاستجابة لتكقعات أصحاب -1
 ؛المصالح، كىي التكقعات التي تتغير بتغير الظركؼ الاقتصادية السائدة

 إف ىذه المبادئ ليست جديدة أك مستحدثة إنما ىي معركفة كمكجكدة كلكف الجديد فييا ىك تجميعيا معا في -2
 ؛حزمة كاحدة مف الإجراءات كاعتباراىا دليلا إرشاديا

 إف ىذه المبادئ ليست ثابتة بؿ دائمة التطكر كقابمة لمتغير كمما طرأت تغيرات كبيرة عمى الظركؼ المحيطة -3
 ؛بالشركة

 إف الحككمة ليست ىدفا في حد ذاتيا بؿ أنيا كسيمة لتحقيؽ ىدؼ أساسي ىك تحقيؽ أفضؿ أداء تنافسي -4
 ؛يمكف لأم شركة أف تحققو في نطاؽ بيئتيا الاقتصادية

انو مف غير المتكقع أـ تككف ىناؾ مبادئ دكلية أك عالمية لمحككمة يصمح تطبيقيا عمى كؿ الدكؿ بؿ ىي - 5
 .إرشادات كتكجييات يمكف الاىتداء بيا كالسير عمييا

كنرل أف مبادئ منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية التي أصدرتيا يجب أف تككف مرنة كتستطيع التكيؼ مع 
 .الكاقع الاقتصادم لمؤسساتنا الاقتصادية الأخذ بيا كالعمؿ عمى تطكيرىا

 كيمكف تمخيص ىذه المبادئ في 
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  مبادئ منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية:05لشكل رقما
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  الأطراؼ المعنية بتطبيؽ حككمة الشركات:الفرع الثاني

كتحدد إلى درجة كبيرة  ىنالؾ أربعة أطراؼ رئيسية تتأثر كتأثر في التطبيؽ السميـ لو كلقكاعد حككمة الشركات،
: تتمثؿ ىذه الأطراؼ في مدل النجاح أك الفشؿ في تطبيؽ ىذه القكاعد،

كىـ مف يقكمكف بتقديـ رأس الماؿ لمشركة عف طريؽ ممكيتيـ الأسيـ كذلؾ  shareholders: ػ المساىميف1
 كأيضا تعظيـ قيمة الشركة عمى المدل الطكيؿ، كىـ مف ليـ ،مقابؿ الحصكؿ عمى الأرباح المناسبة لاستثماراتيـ

.  الحؽ في اختيار أعضاء مجمس الإدارة المناسبيف لحماية حقكقيـ

ىك مف يمثؿ المساىميف كأيضا الأطراؼ الأخرل مثؿ أصحاب ك board of directors: ػ مجمس الإدارة 2
  .المصالح، كمجمس الإدارة يقكـ باختيار المديريف التنفيذييف

كىي المسؤكلة عف الإدارة الفعمية لمشركة كتقديـ التقارير الخاصة بالأداء إلى مجمس    mnagementػ الإدارة 3
الإدارة، كتعتبر إدارة الشركة ىي المسؤكلة عف تعظيـ أرباح الشركة كزيادة قيمتيا بالإضافة إلى مسؤكليتيا تجاه 

   1.الإفصاح كالشفافية في المعمكمات التي تنشرىا لممساىميف

ككذلؾ ، تعتبر الك ضيفة الأساسية لمديرم الشركات المقيدة بالبكرصة ىي الإشراؼ عمى إدارة الشركة -
القياـ بكافة الأعماؿ اللازمة لتحقيؽ الشركة لمغرض الذم تأسست مف أجمو، كذلؾ مف خلاؿ ما 

يعرضكنو مف تقارير دكرية عمى مجمس الإدارة تتضمف كافة المعمكمات المتعمقة بنشاط الشركة، كعمى 
 عف مصمحة مسئكؿذلؾ فإنو يمكف القكؿ أف المدير يمعب دكر حيكم في الشركة، باعتباره شخص 

  2.الشركة كبالتالي مصمحة المستثمريف كالمساىميف

كىـ مجمكعة مف الأطراؼ ليـ مصالح داخؿ الشركة، مثؿ الدائنيف  stockholders:ػ أصحاب المصالح 4
 كيجب ملاحظة أنو كلاء الأطراؼ، يككف لدييـ مصالح قد تككف ،كالمكرديف كالعملاء كالعماؿ كالمكظفيف
 في حيف ، فالدائنيف عمى سبيؿ المثاؿ ييتمكف بمقدرة الشركة عمى السداد،متعارضة كمختمفة في بعض الأحياف

 . عمى مقدرة الشركة عمى الاستمراركالمكظفيفييتـ العماؿ 

                                                           
. 17-16 ص،محمد مصطفى سميماف، مرجع سابؽ 1
.   21 ص،عبد الكىاب نصر عمي، شحاتة السيد شحناتو، المرجع السابؽ 2
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في الكقت الحالي، تتزايد مطالب المستثمريف المؤسسيف في بعض الأسكاؽ باعتبارىـ أصحاب حقكؽ الممكية في 
  1.كعادة مالا يسعى المساىمكف الأفراد إلى ممارسة حقكقيـ في الحككمة أف يككف ليـ دكر في حككمة الشركات،

 الأطراؼ المعنية بتطبيؽ مفيكـ حككمة الشركات :06 رقـالشكؿ

 

 

  

  

  

 

 

 

 

 

 .17محمد مصطفى سميماف، مرجع سابؽ، ص :المصدر
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خصائص ونظم حوكمة الشركات :  الثانيالمطمب

لمحككمة خصائص تتميز بيا كأنظمة تبنى عمييا، بحيث ليا تأثير مباشر عمى التطبيؽ السميـ لممبادئ التي 
 . يتضمنيا مفيكـ حككمة الشركات

خصائص حككمة الشركات : الفرع الأكؿ 

 1:تتمثؿ أىـ خصائص حككمة الشركات فيما يمي

تعتبر المشاركة حجر الأساس في الحككمة الرشيدة، كتبدأ مف عمؿ الرجؿ كالمرأة جنبا إلى جنب : المشاركة- 1
. في المجتمع كيمكف أف تككف المشاركة مباشرة أك مف خلاؿ مؤسسات شرعية تمثؿ الأطراؼ المختمفة

تتطمب الحككمة الرشيدة ىياكؿ قانكنية عادلة يتـ فييا بشكؿ نزيو بحيث تضمف حماية كاممة  :سيادة القانكف- أ
  ؛لحقكؽ الإنساف خصكصا حقكؽ الأقميات

كتعني باف عممية اتخاذ القرارات كتنفيذىا تطبؽ بأساليب تندرج ضمف إطار لكائح كتعميمات  :الشفافية- ب 
لمقكانيف كالأنظمة، كما تعني أيضا أف المعمكمات متكفرة كمتاحة للأشخاص المتأثريف بالقرارات كمضامينيا كأف 

المعمكمات الكافية كيتـ تجييزىا بشكؿ مفيكـ كالإفصاح عنيا في أجيزة الإعلاـ كالإعلانات الصادرة عف 
 ؛المؤسسة بشكؿ يسيؿ الحصكؿ عمييا

إف الحككمة الرشيدة تتطمب التجاكب مع متطمبات جميع الشرائح ضمف اطر زمنية معقكلة  :التجاكب-ج 
  ؛كمحددة

الخ، كيؤثر بذلؾ عمى عكامؿ متعددة مختمفة ...تتفاكت كجيات النظر بيف الأفراد كالأقساـ  :التكافؽ- د
كمتشابكة، كتتطمب الحككمة الرشيدة الكسطية في التعامؿ مع المصالح المختمفة بحيث تؤدم إلى تكافؽ اعـ 

 ؛كاشمؿ لجميع الفئات المختمفة

                                                           

 سعاد شعابنية، النظاـ المالي كالمحاسبي كأحد أىـ متطمبات حككمة الشركات كأثره عمى بكرصة الجزائ، ممتقى كطني حكؿ حككمة الشركات كآلية لمحد 1
 .2012 مام 07-06مف الفساد المالي كالإدارم، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، ببسكرة يكمي 
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كأنيـ  (شركاء)إف كجكد نظاـ عادؿ يعتمد عمى ضماف أف جميع المعنييف لدييـ حصة فيو  :العدؿ كالشمكلية- ك
ليسك بعيديف أك محايديف عف المسيرة كيتطمب ذلؾ في جميع فئات المجتمع كخصكصا الفئات الأضعؼ 

  ؛استغلاؿ الفرصة لمتحسيف كالمحافظة عمى بقائيا كحيادىا

ككمة الرشيدة تعني أف المؤسسات في المجتمع كالعمميات مكجية لتحقيؽ احتياجاتيا حاؿ :الكفاءة كالفعالية-ق 
 المجتمع باستخداـ امثؿ لممكارد المتاحة، أما الكفاءة في منظكر الحككمة فتعني الاستغلاؿ الأمثؿ لممكارد المتاحة 

الرشيدة، كلا يقتصر ذلؾ عمى  المساءلة ىي مف عامؿ ميـ كمؤثر في الحككمة :المسائمة كالمحاسبة-ف 
المؤسسات الحككمية فقط بؿ يمتد أيضا ليشمؿ القطاع الخاص كمنظمات المجتمع المدني، كمف يحاسب الأخر 

يعتمد عمى القرارات المتخذة ىؿ ىي خارجية أـ داخمية كمف ىي الجية المتأثرة تمؾ القرارات كلا يمكف تحقيؽ 
 1.ذلؾ إلا بكجكد الشفافية ككجكد دكلة قانكف

 حككمة الشركات  أنظمة:الفرع الثاني

 ىيكؿ ممكية الشركات، إلى حككمة الشركات، كيرجع ىذا التصنيؼ أنظمةيميز الاقتصاديكف بيف نكعيف مف 
 مباشر عمى التطبيؽ السميـ لممبادئ التي يتضمنيا مفيكـ حككمة الشركات تأثير ىيكؿ الممكية لو أفحيث 

 2:كبصفة عامة ىناؾ نكعاف لييكؿ الممكية

   Système insider:(نظاـ الداخمييف) الييكؿ المركز-1

 أك العائلات أك الأفراد عدد قميؿ مف أيدم كالممكية في الإدارة الياباني كفيو تتركز الأكركبيكىك النظاـ 
، كمعظـ الداخمييف يؤثركف بشدة عمى طريقة تشغيؿ كعمؿ الشركة يطمؽ عمييـ الأطراؼكلأف ىؤلاء  المديريف،

 بممارسة السيطرة الداخمييفالدكؿ كخاصة تمؾ التي يحكميا القانكف المدني لدييا ىياكؿ ممكية مركزة كيقكـ 
 حقكؽ التصكيت حيث بأغمبية الشركة يمتعيـ أسيـ أغمبيةكالتحكـ في الشركة بعدة طرؽ منيا قياميـ بممكية 

التمثيؿ المباشر في   عف طريؽالإدارة بالتحكـ في الأسيـغالبا ما يقكـ المساىمكف ذكك الممكيات الضخمة مف 
 حقكؽ التصكيت بأغمبية كلكنيـ يتمتعكف الأسيـ عدد قميؿ مف الداخمييف يممؾ الأحياف كفي بعض الإدارةمجمس 

                                                           
بالعادم عمار كحاك جدك رضا، دكر حككمة الشركات في إرساء قكاعد الشفافية كالإفصاح، الممتقى الدكلي حكؿ الحككمة المحاسبية لممؤسسة ككاقع رىانات  1

  .2010 ديسمبر 08-07ك أفاؽ، جامعة العربي بف لمييدم، أـ البكاقي يكمي 
 examen empirique des principaux systèmes de gouvernance dans le mondeمخفي أميف ك بكركبة احمد الحاج،  2

d’entreprise , مداخمة مقدمة في ممتقى كطني حكؿ حككمة الشركات كآلية لمحد مف الفساد المالي ك الإدارم، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ
 .2012 مام 07-06التسيير يكمي 
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 تمكف إذا، كالأخر مف بعضيا أكثر مع تمتع بعضيا بحقكؽ تصكيت الأسيـ أنكاعكيحدث ذلؾ عندما تتحدد 
 في الشركة حتى ايتحكمك أف ذات حقكؽ تصكيت ضخمة فاف ذالؾ سيمكنيـ فعلا أسيـ مف امتلاؾ أفرادبضعة 
س الماؿ، ينتشر ىذا النظاـ في الدكؿ التي تعتمد بدرجة اكبر في التمكيؿ أ رأغمبية أصحاب ىـ ايككنككلك لـ 

. الياباف- ألمانيا المالية بيا دكر كبير كميـ كمف ىذه الدكؿ نجد الأسكاؽعمى البنكؾ كلا تمعب 

: لدل ىذا النظاـ مجمكعة مف المميزات كالعيكب فمف مميزاتو نذكر : مميزات نظاـ الداخمييف-أ

  ؛تركز الممكية كحقكؽ التصكيت في يد عدد قميؿ مف الملاؾ -
  ؛ السمطة كالحافز لمراقبة الإدارةالداخمييفيمتمؾ  -

  ؛ الزبائف الممكليفالإجراء أك العماؿ أمثاؿ غير المساىميف الأطراؼقد لعب دكر المراقب مجمكعة مف     -

  ؛ الطكيؿالأجؿ الشركة في أداء اتخاذ القرارات التي تعزز إلى الداخمييفيميؿ    - 

  . المالية دكر كبير في الاقتصادالأسكاؽلا تمعب     - 

 أصحاب أف الفشؿ في بعض النكاحي منيا إلى نظاـ الداخمييف قد يعرض الشركة إف: عيكب نظاـ الداخمييف-ب
 الشركة إدارة يتكاطئكا مع أك يزعمكا أف حقكؽ التصكيت مف ذكم النسب المسيطرة يمكف أصحاب أكالشركة 

 في الشركة، كيمثؿ ذلؾ مخاطرة كبيرة عندما لا الأقمية الشركة عمى حساب المساىميف أصكؿللاستيلاء عمى 
.   بحقكقيـ القانكنيةالأقميةيتمتعكف مساىمك 

 أف كلاىما فممف أك القكة التصكيتية أصحاب مف كبار أك كاف مديرك الشركة مف كبار المساىميف إذا -
 منيا بشكؿ مباشر عمى ايستفيدك التي قد الإدارة عمى قرارات مجمس التأثير ىذه السمطة في ايستخدمك

 تزيد إنتاجية ليـ، ككذلؾ شراء مستمزمات باىظةحساب الشركة كمثاؿ ذلؾ المكافقة عمى مرتبات كمزايا 
  . عمى المعتادأسعارىا

 يعممكف عمى ضياع مكارد مسئكلة الداخمييف الذيف يستخدمكف سمطتيـ بطريقة غير أفكيظير مما سبؽ      
 أصكؿ تطبيؽ حككمة الشركات بيا كذلؾ لحماية أىمية، كىنا تظير الإنتاجيةالشركة كتخفيض مستكياتيا 

.  كذلؾ لما تتكفر عميو الحككمة مف ميكانيزمات تمكف مف مراقبة سمكؾ المسيريفالأقميةالشركة كحقكؽ 
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 الشركة تحكم عدد أفيتميز ىذا النظاـ بككف  : Le Système ontsider(نظاـ الخارجييف)الييكؿ المشتت -2
 النظاـ أيضاكيدعى   الشركة،أسيـحيث يممؾ كؿ منيـ عدد صغير مف  (المساىميف )مف الملا

. الانجمكسكسكني

 المالية مثؿ الكلايات المتحدة الأسكاؽكينشر ىذا النظاـ في الدكؿ التي تعتمد بشكؿ كبير في تمكيميا عمى 
 1. كالمممكة البريطانيةالأمريكية

: مميزات نظاـ الخارجييف- أ

 ؛ مالية جد متطكرةأسكاؽيتميز بكجكد  -
  ؛ بالمعمكماتالإدلاء تكفر قدر مف الشفافية في إلزامية -
  ؛ عمى عدد كبير مف المساىميفاباحتكاء قتتميز الشركة  -
  ؛عادة ما لا يككف لدل صغار المساىميف الحافز لمراقبة نكاحي نشاط الشركة عف قرب -
  ؛ريةا الإدتالسياسا أكيميؿ صغار المساىميف لعدـ المشاركة في القرارات  -
  ؛ التنفيذييفللأعضاء الإدارم لمراقبة السمكؾ الإدارة مستقميف في مجمس أعضاء عمى الاعتماديتـ  -
 الأداء بشكؿ كاضح كبدرجة متساكية عف المعمكمات كتقييـ الإفصاح إلى الإدارة مجمس أعضاءيميؿ  -

  ؛ بشكؿ مكضكعي ك حماية مصالح كحقكؽ المساىمكف بقكةالإدارم
 . قابمية لممحاسبة كاقؿ فساداأكثريعتبر ىذا النظاـ  -

: يعاني نظاـ الخارجييف مف مجمكعة مف العيكب منيا :عيكب نظاـ الخارجييف-ب 

 الطكيؿ كيؤدم الأجؿ القصير كليس في الأجؿ في الأرباح الاىتماـ بتعظيـ إلىيميؿ الملاؾ المشتركف  -
  ؛ الشركاتأصحاب كالإدارة مجمس أعضاء خلافات بيف إلىذلؾ 

 أمؿتكاتر التغيرات في ىيكؿ الممكية نظرا لاف المساىميف قد يرغبكف في التخمي عف استثماراتيـ عمى  -
.  استقرار الشركةإضعاؼ إلى يؤدم الأمريف ك كلا آخر ارتفاعا في مكاف أكثر الأرباحتحقيؽ 

 كلا النظاميف يحمؿ في طياتو مزايا كعيكب كمف ثـ لو تحديات لنظاـ الحككمة الخاص بو أفمما سبؽ يتضح 
.  حد مف ىذه العيكب كالمخاطرأدنى إلىلذم يعمؿ عمى التقميؿ اك

                                                           
  .  35-34ص عثماني ميرة، أىمية تطبيؽ الحككمة في البنكؾ كأثرىا عمى بيئة الأعماؿ، مرجع سابؽ، 1
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:  خصائص كنقاط اختلاؼ كلا النظاميف في جدكؿ التاليإجماؿكيمكف 

 (نظاـ الخارجييف كنظاـ الداخمييف )خصائص نظامي حككمة الشركات : 01رقـ          الجدكؿ 

 (نظػػػػاـ المعتمد عمػػى البنكؾ)نظػػػػاـ الداخمييػػػػف نظػػػػػػاـ الخػػػارجييػػف لنظاـ السكؽ المالية  الأبعػػػاد 
الدكر الرقابي 
المساىميف  

ػ رقابة ضعيفػػػة  
ػ رأس مػػػػػػػاؿ متنػػػػػػػكع  

ػ رقػػػابة ممػػارسة أسػػػػاس مف المؤسسيف  
ػ أىداؼ قصيرة الأجػػػػؿ  

ػ رقػػػػػابة ترتكز عمى أسعػػػار الأصكؿ في 
البػػػػػػكرصػػػػػة  

ػ رقػػػابة قكية  
ػ رأس ماؿ مركز عند المسػػػاىميف المسيطريف  

ػ مشػػػاركة متعددة لمبنػػػػػكؾ  
ػ أىداؼ طػػػكيمة الأجؿ  

ػ رقػػػابة الممارسة مف الفػػػاعميف الداخمييف ك البنكؾ 
الأسػػػاسية  

ػ رقػػػػػابة الأصكؿ  الملاؾ  
ػ مديػػػػػكنية مصرفيػػػة ضعيفة جػػػدا  

ػ مديػػػػكنية ميمػػػػة مف السػػكؽ الماؿ  
ػ علاقػػػػات أقػػػؿ استقرار   

ػ رقػػػػػابة الخصػػػػػكـ  
ػ مديػػػػكنية ميمة مف البنػػػػػكؾ  

ػ أىمػػػػػية القػػػػركض بيف المػػػػؤسسػػػات  
ػ علاقػػػػػػػات طكيمة الأجػػػػؿ  

ػ احتماؿ مشاركة البنػػػػكؾ في رأس الماؿ   
ػ رقػػابة قكية منتظمػػػػة فػػػي قرارات  ػ رقابة ضعيػػػػفة مف ىيئػػػػػػػات النقابة  الأجراء  

دكر مجمس 
الإدارة ك نظـ 

الحكافز  

ػ رقابة ضعيفػػػػة  
ػ مجػػمس الإدارة يسيطر عمى المديركف  

ػ نمط مكافآت في الحقيقة يجب أف يككف 
  محفز

ػ الرقػػػابة عمى النتيجة ك عمى أسعار الأسيـ    

ػ رقػػػابة قكية جدا  
ػ يغمب عمى مجمس الإدارة أىـ أصحاب المصمحة 

كحضكر قكم لمبنكؾ كالأجراء  
ػ شبكة مف الإدارييف أكػػػػػثر تركزا  

ػ رقابػػػػة عمى المدل البعػػػػيد كذات نكعػػػػية  
ػ نظػػػػاـ المكافآت أقػػػػػؿ تحفػػػيزا   

الدكر 
العلاجي 

تحكيؿ حقكؽ 
الممكية  

ػ أكػػػػػػػػثر صعػػػػػػكبة  ػنسبػػػػػػيا سػػػػيؿ  
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تغػػيير 
المديريف  

ػ كمع التضػػارب أكػػػػثر أك أقػػػػؿ سيػػػكلة كفػػػؽ 
التجػػػػػذر 

ػ أىػػػمية السػػػػكؽ الخارجي لممديريف    

ػ ظػػػػاىريا أكػػػػػػثر سيػػػػكلة  
ػ غػػػالبا ما يتـ التفػػػػاكض داخػػػػؿ مجػػػمكعة  

إمكػػػانية 
خركج 

أصحاب 
المصمحة  

علاقػػػػات طكيمة الأجؿ مع البنكؾ )ػ أكػػػػػثر صعػػػػػكبة ػ أكػػػػػػثر سيػػػػػػػػكلة  
  (كمع الأجػػػػػػػراء

النتائج عمى 
الأداء 

الاقتصادم  

ػ أحسػػػف تخصيص لرأس الماؿ  
ػ أحسف مركنة كقابمية لمتكيؼ  

ػ تأييد النشػػػػػاطات الجديدة  

ػ أكثػػػػر ضلالػػػػة  
ػ تفضيػػػػؿ التعػػػػاكف ك الاستثمار عمى المدل البعيد  

ػ المػػػػكافقة عمى النشػػػاطات التقػػػػميدية   
 

 Gerard chareaux, le gouvernement des entreprise :  corporte gouvernance:المصدر
théoirie et fais,économica paris,1997, p465. 

مجالات وآليات حوكمة الشركات  :المبحث الثالث

في حككمة الشركات كقكاعدىا تكصمت الأبحاث إلى خصائص كنتائج يمكف عف طريقيا تحديد الأبعاد أك 
كتعتبر آليات الحككمة بأنيا عبارة عف منظكمة تشمؿ مجمكعة مف  المجالات التنظيمية لحككمة الشركات،

 ىذه الأبعاد أك المجالات التنظيمية كأم خمؿ في جزء مف ىذه الآليات ضمفالأجزاء التي تعمؿ بتناسؽ كتعاكف 
.  يؤدم إلى تكقؼ المنظكمة بكامميا أك خمؿ في طريقة عمميا

حوكمة الشركات (أبعاد)مجالات  :المطمب الأول

تكصمت الأبحاث في حككمة الشركات إلى النتائج يمكف بكاسطتيا تحديد الأبعاد التنظيمية لحككمة الشركات فيما 
:  يمي

البعد الإشرافي  : الفرع الأكؿ
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يتعمؽ البعد الإشرافي في تدعيـ كتفعيؿ الدكر الإشرافي لمجمس الإدارة عمى أداء الإدارة التنفيذية، كالأطراؼ ذات 
المصمحة كمف بينيـ أقمية المساىميف، كيتكقؼ ذلؾ عمى قدرة أعضاء مجمس الإدارة عمى القياـ بتدقيؽ فعاؿ، 
لى القياـ بكضع قكانيف كضكابط كآليات تسمح بتكقيع عقاب عمى المكظفيف التنفيذييف كأعضاء مجمس الإدارة  كا 

.  إذا لزـ الأمر ذلؾ

البعد الرقابي   :الفرع الثاني

ف  كيتعمؽ بتدعيـ كتفعيؿ الرقابة سكاء عمى المستكل الداخمي أك الخارجي لمشركة، فعمى المستكل الداخمي كا 
تاحة الفرصة لحممة الأسيـ كالأطراؼ  تدعيـ كتفعيؿ الرقابة يتناكؿ نظـ الرقابة الداخمية كالتسجيؿ في البكرصة، كا 

: ذات المصمحة في الرقابة، فضلا عف تكسيع نطاؽ مسؤكليات المراجع الخارجي كتدعيـ الاستقلالية مف خلاؿ 

إف تطبيؽ الحككمة يشجع دكر الإدارة في اختبار السياسة  : الالتزاـ بتطبيؽ معايير المحاسبة كالمراجعة-1
المحاسبة المناسبة كبالتالي فالحككمة تعارض الاتجاه نحك الالتزاـ بمعايير محاسبية محددة، كما أنيا تساعد في 

 1.حسـ مشكمة إساءة استخداـ المعايير المحاسبية كمعايير المراجعة

ترتبط المحاسبة كالمراجعة سكاء عمى المستكل الميني أك المستكل التنظيرم  : دكر المراجعة الداخمية-2
بالحككمة ارتباطا كثيقا، حيث تعتبر المحاسبية كالمراجعة مف أكثر المجالات العممية كالمينية تأثيرا كتأثر بمبادئ 

جراءات الحككمة أف تطبؽ بفعالية كتؤتي ثمارىا بدكف دعـ مينة  جراءات الحككمة فلا يمكف لمبادئ كا  كا 
جراءات الحككمة تمعب دكرا كبيرا في مجاؿ في مجاؿ تطكير مينة  المحاسبة كالمراجعة كما أف مبادئ كا 

. المحاسبة كالمراجعة

نتيجة لما يقكـ بو المراجع الخارجي مف إضفاء الثقة كالمصادقة عمى المعمكمات :  دكر المراجع الخارجي-3
المحاسبية كذلؾ مف خلاؿ التقرير الذم يقكـ بإعداده، فاف دكر المراجعة الخارجية أصبح جكىريا كفعاؿ في 

دارة الكحدة، كما انو يحد مف مشكمة عدـ الالتزاـ  مجاؿ حككمة الشركات لأنو يحد مف التعارض بيف الملاؾ كا 
 2.بمبادئ كسمكؾ المينة

                                                           
. 32ماجد إسماعيؿ أبك حماـ، اثر تطبيؽ قكاعد الحككمة عمى الإفصاح المالي كالمحاسبي كجكدة التقارير المالية، المرجع السابؽ، ص  1
سفير محمد، جميؿ احمد، تجميات حككمة الشركات في الارتقاء بمستكل الشفافية كالإفصاح، مداخمة مقدمة في ممتقى كطني حككمة الشركات كآلية لمحد  2

.   2012 مما 07-06مف الفساد المالي كالإدارم، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير ببسكرة يكمي 
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تقكـ لجاف المراجعة بدكر حيكم في ضماف جكدة التقارير المالية كتحقيؽ الثقة في :  دكر لجاف المراجعة-4
 Memullenالمعمكمات المحاسبية نتيجة لما تقكـ بو تطبيؽ قكاعد الحككمة، كفي ىذا الصدد تكصمت دراسة 

التي تناكلت دكر لجاف المراجعة الكحدات الاقتصادية التي لدييا لجاف مراجعة قد انخفض بيا معدؿ حدكث 
التصرفات المالية غير القانكنية، بجانب زيادة الثقة في معمكمات القكائـ المالية كخاصة الكحدات الاقتصادية 

 الاىتماـ بكجكد لجاف مراجعة تأخذ عمى إلى الشركات لالمقيدة أسيميا في سكؽ الأكراؽ المالية، الأمر الذم دع
  1 .عاتقيا متابعة تطبيؽ مبادئ الحككمة كتقديـ فعاليات مستكيات الأداء اللازمة لزيادة كفاءتيا

البعد الأخلاقي  : الفرع الثالث

كيتعمؽ بخمؽ كتحسيف البيئة الرقابية بما تشممو مف قكاعد أخلاقية، كنزاىة كأمانة، كنشر ثقافة الحككمة عمى 
  .مستكل إدارات الشركات كبيئة الأعماؿ بصفة عامة

الاتصاؿ كحفظ التكازف  : الفرع الرابع

كيتعمؽ بتصميـ كتنظيـ العلاقات بيف الشركة ممثمة في مجمس الإدارة كالإدارة التنفيذية مف جية، كالأطراؼ 
الخارجية سكاء ذات المصمحة أك الجيات الإشرافية كالرقابية أك التنظيمية مف جية أخرل، حيث يجب أف يحكـ 
العلاقة بيف إدارة الشركة كحممة الأسيـ، بينما يجب أف تحكـ العدالة علاقة الشركة بالعمالة، كما يجب أف يحكـ 

  2 .التكافؽ علاقة الشركة بالمنظمات الأىمية كيحكـ الالتزاـ علاقة الشركة بالييئات كالمنظمات الحككمية

البعد الإستراتيجي  : الفرع الخامس

كيتعمؽ بصياغة إستراتيجيات الأعماؿ كالتشجيع عمى التفكير الإستراتيجي، كالتطمع إلى المستقبؿ استنادا عمى 
 الماضي كالحاضر ككذلؾ دراسة عكامؿ البيئة الخارجية كتقدير أداءىادراسة متأتية كمعمكمات كافية عف 

 .تأثيراتيا المختمفة استنادا عمى معمكمات كافية عف عكامؿ البيئة الداخمية  كمدل تبادؿ التأثير فيما بينيا

تحقيؽ الإفصاح كالشفافية  : الفرع السادس

                                                           
خنشكر جماؿ، خير الديف جمعة، دكر لجاف المراجعة في تفعيؿ حككمة الشركة مداخمة مقدمة في ممتقى كطني حكؿ حككمة الشركات ككالة لمحد مف  1

. 2012 مام 07-06الفساد المالي كالإدارم كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير ببسكرة يكمي 
.  32ماجد إسماعيؿ أبك حماـ، مرجع سابؽ، ص 2
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يمثؿ الإفصاح الجيد كالشفافية في عرض المعمكمات المالية كغير المالية أحد المبادئ كالأركاف الرئيسية التي 
ىيئة أك دراسة عممية مف  تقكـ عمييا مبادئ حككمة الشركات، يجب ألا يخمك أم تقرير صادر عف منظمة أك

التأكيد عمى دكر الحككمة في تحقيؽ الإفصاح كالشفافية خاصة كأنيما مف الأساليب الفعالة لتحقيؽ مصالح 
الأطراؼ المختمفة ذات العلاقة، كيمثلاف أحد المؤشرات اليامة لمحكـ عمى تطبيؽ نظاـ الحككمة مف عدمو داخؿ 

       1 .الكحدات الاقتصادية المختمفة

إدارة الأرباح  : الفرع السابع

تمارس إدارة بعض الكحدات الاقتصادية سياسة إدارة الأرباح لتحقيؽ الكثير مف الأىداؼ مثؿ الكصكؿ إلى 
مستكل التنبؤات التي سبؽ الإعلاف عنيا أك تجنب الإعلاف عف الأرباح أك الخسائر أك لمحصكؿ عمى بعض 
المزايا المرتبطة بالأرباح المرتفعة مثؿ المكافئات كالعمكلات، كبالتالي فإف عممية إدارة الربح تعني قياـ الإدارة 
بالتأثير عمى حممة الأسيـ أك سعر السيـ أك التلاعب في البيانات المحاسبية الكاردة بالتقارير المالية بصرؼ 

النظر عف اليدؼ مف ذلؾ كمنو يمكف القكؿ بأف دكر تطبيؽ قكاعد حككمة الشركات في الحد مف سمطة الإدارة 
 2 .في عممية إدارة الأرباح ينعكس بالإيجاب عمى تحقيؽ جكدة المعمكمات المحاسبية كعمى أسعار الأسيـ

تقكيـ أداء الكحدة الاقتصادية  :الفرع الثامف

إف مف أىمية حككمة الشركات دكرىا في زيادة كفاءة استخداـ المكارد كتعظيـ قيمة الكحدة الاقتصادية كتدعيـ 
قدرتيا التنافسية بالأسكاؽ، مما يساعد عمى التكسع كالنمك كيجعميا قادرة عمى إيجاد فرص عمؿ جديدة، كما أف 

. مف المعايير الرئيسية لحككمة الشركات ىك تحقيؽ فعالية ككفاءة الأداء بالكحدات الاقتصادية كحماية أصكليا

كحكؿ ما سبؽ كفي ضكء طبيعة الأبعاد التنظيمية السابقة لعممية تطبيؽ مبادئ حككمة الشركات نرل مف أنو 
بالرغـ مف تعدد الأبعاد المختمفة لعممية حككمة الشركات سكاء القانكنية أك التنظيمية أك الاجتماعية، إلا أف 
الأبعاد التنظيمية تحظى باىتماـ كبير كتشغؿ الحيز الأكبر مف الإجراءات كالأساليب المختمفة لتطبيؽ قكاعد 

 3. الحككمة

                                                           
.  25سفير محمد، جميؿ أحمد، مرجع سابؽ، ص 1
أشرؼ دركيش أبك مكسرم، حككمة الشركات كأثرىا كفاءة سكؽ فمسطيف الأكراؽ المالية، الجامعة الإسلامية، غزة كمية التجارة، قسـ المحاسبة كالتمكيؿ،  2
. 17ص

. 18أشرؼ دركيش أبك مكسرم، المرجع السابؽ، ص  3
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آليات و محددات حوكمة الشركات :  الثانيالمطمب

 كيحقؽ أداءىاتؤدم حككمة المؤسسات دكرا ميما في معالجة المشكلات المتكاجدة في المؤسسة كالتحسيف مف 
 مجمكعة مف الآليات التي ىي عبارة عف مجمكعة مف الأجزاء التي تعمؿ بالتناسؽ تكظيؼذلؾ إلا مف خلاؿ 

 الجيد لآليات الحككمة مف عدمو يتكقؼ عمى مدل التناسؽ التطبيؽ عمى أف اتفاؽفيما بينيا ككذلؾ ىنالؾ 
. كتكافؽ مستكل جكدة مستكييف مف المحددات

آليات حككمة الشركات : الفرع الأكؿ

 تـ تصنيؼ آليات حككمة الشركات إلى آليات داخمية كأخرل خارجية حيث Impavido and Messحسب 
: نجد

تنصب آليات الحككمة الداخمية عمى أنشطة كفعاليات الشركة كأتحاذ  : الآليات الداخمية لحككمة الشركات-1
:  الإجراءات اللازمة لتحقيؽ أىداؼ الشركة كيمكف تصنيؼ آليات الحككمة الداخمية إلى ما يأتي

:  مجمس الإدارة-أ 

يتمثؿ في مجمكعة مف الأفراد المنتخبيف الذيف تككف 1:كيمكف تعريفو كما يمي : مفيكـ مجمس الإدارة -
مسؤكلياتيـ الرئيسية العمؿ كفؽ مصالح المالكيف مف خلاؿ الرقابة كالسيطرة عمى المديريف في المستكل 

:  يتصؼ ىؤلاء ضمف ثلاث مستكياتؿك الأالتنفيذم
 كيمثمكف المديريف الفاعميف في المستكل الأعمى لمشركة، كيجرل انتخابيـ في المجمس لأنيـ : الداخمييف

 ؛مصدر المعمكمات لمعمميات اليكمية لمشركة
 الذيف ليـ علاقة تعاقدية، أك غير ذلؾ مع الشركة كلكنيـ لا يشترككف في : الخارجييف ذكم العلاقات

 ؛نشاطاتيا اليكمية
 يمثمكف أفراد ينتخبكف في مجمس الإدارة لتقديـ المشكرة لمشركة كقد يمثمكف مكاقع إدارية عالية : الخارجييف

 .المستكل في شركات أخرل

                                                           
نكاؿ شيف، فيركز شيف، دكر حككمة الشركات في تعزيز المسؤكلية الاجتماعية لممنظمة، مداخمة مقدمة في ممتقى كطني حكؿ حككمة الشركات كآلية لمحد  1

.  2012 مام 07-06مف الفساد المالي كالإدارم، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، ببسكرة 
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 إف الناشطيف في مجاؿ الحككمة كالباحثيف Harianto and Singhيذكر كؿ مف  :دكر مجمس الإدارة-
كالممارسيف يعدكف مجمس الإدارة أحسف أداة لمراقبة سمكؾ الإدارة، إذ أنو يحمي رأس الماؿ المستثمر في 
عفاء كمكافأة  الشركة مف سكء الاستعماؿ مف قبؿ الإدارة، كذلؾ مف خلاؿ صلاحيتو القانكنية في تعييف كا 

الإدارة العميا، كما أف مجمس الإدارة القكم يشارؾ بفعالية في كضع إستراتيجية الشركة، كيقدـ الحكافز 
المناسبة للإدارة كيراقب سمككيا كبالتالي تعظيـ قيمة الشركة كلكي تككف ىذه المجالس فعالية ينبغي أف تككف 

. في المكقؼ الذم يؤىميا لمعمؿ لمصمحة الشركة

 كما يجب أف تمتمؾ السمطة اللازمة ر،كفي ذات الكقت تأخذ الأىداؼ الاجتماعية لمشركة بعيف الاعتبا
لممارسة أحكاميا الخاصة بعيدا عف التداخلات السياسية كالبيركقراطية في شؤكنيا كتقكـ باختيار الإدارة 

 1.العميا فضلا عف الإشراؼ المستمر عمى أداء الشركة كالإفصاح عف ذلؾ

تقسيـ المسؤكليات كالسمطات بيف المديريف في المنظمة، بشكؿ يضمف تكازف القكة كالسمطة مف جية  -
كظممات عدـ الإفراط في السمطة لدل فرد أك جية عمى حساب الآخريف بشكؿ يؤدم تضارب أراء 

. المجمس مع المديريف، كمف ثـ الإخفاؽ في تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة لممنظمة 

حددت المصادر المتخصصة إبراز الخصائص المفركضة تكافرىا في أعضاء : خصائص مجمس الإدارة-
:  المجمس عمى النحك التالي

  . بالأمانة كالنزاىة كالشفافية العاليةالاتصاؼ- 

 تمكنيـ مف استشراؼ مستقبؿ المنظمة كتأسيس غايتيا كصياغة أىدافيا في ضكء استراتيجيةالتمتع برؤية -
 ؛رسالة كاضحة كمحددة تعد بمثابة دليؿ عمؿ لممستكيات التنفيذية

  ؛امتلاؾ معارؼ عالية، ميارات متعددة كخبرات متنكعة في صنع السياسة كاتخاذ القرارات الإستراتيجية- 

  ؛تأليؼ مزيج ثقافي متجانس نتيجة تنكع خمفياتيـ المينية، الخدمية كالأكاديمية       - 

 

                                                           
دىيمي جابر، بركش زيف الديف، دكر آليات الحككمة في الحد مف الفساد المالي كالإدارم، مداخمة مقدمة في ممتقى كطني حكؿ حككمة الشركات كآليات 1

. 2012 مام 07 - 06م كـ ببسكرة م، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير قسـ العمكـ الاقتصادية،لمحد مف الفساد المالي كالإدارم
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العمؿ بحماس عالي في اجتماعات مجمس الإدارية، مف خلاؿ تقديـ الأفكار الجديدة التي تساىـ في دعـ - 
يجاد فرص سكقية جديدة تزيد مف عكائد المنظمة كتقمؿ مف تيديدات المنافسيف   1 .عمؿ المنظمة، كا 

 المككنات الأساسية لمجمس الإدارة: 07الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   .98محمد مصطفى سميماف، مرجع سابؽ ص :المصدر

ىنالؾ مجمكعة مف المجاف مف بيف أعضاء مجمس الإدارة مف غير التنفيذييف لا تحؿ محؿ مجمس الإدارة كلكف 
تمكنو مف القياـ بكاجباتو في التكجيو كالرقابة كىي تقكـ برفع تقرير مفصؿ لو، فمجمس الإدارة ىك صاحب القرار 

 . النيائي كالمسؤكلية الكاممة

بعد الإخفاقات كالاضطرابات المالية التي حصمت في الشركات العالمية أصبح الضكء متسمط  :لجنة التدقيؽ-ب 
عمى لجنة التدقيؽ مف قبؿ الييئات العممية الدكلية، كذلؾ لأىمية الدكر الذم تؤديو  لجنة التدقيؽ كباعتباره كأداة 

                                                           
. فيركز شيف، نكاؿ شيف، دكر آليات الحككمة في تعزيز المسؤكلية الاجتماعية لممنظمة مرجع سابؽ   1

 الإشراؼ المستقؿ القدرة عمى التنافس كضع الاستراتيجية

 مككنات مجمس الإدارة

القدرة عمى إستبداؿ مجمس -
 الإدارة

 الإشراؼ الإدارم-

 استراتيجية كؿ كحدة مف العمؿ-

 استراتيجية الشركة-

 أعضاء غير تنفيذييف مستقميف-

 استقلاؿ القيادة-

 الاجتماع لغير التنفيذييف-
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مف أدكات حككمة الشركات في زيادة الثقة كالشفافية في المعمكمات المالية التي تفصح عنيا الشركات، كذلؾ مف 
شرافيا عمى كضيفة التدقيؽ الداخمي في الشركات ككذلؾ  خلاؿ الدكر الذم تمعبو في إعداد التقارير المالية كا 
دكرىا في دعـ ىيئات التدقيؽ الخارجي كزيادة استقلاليتيا، فضلا عف دكرىا في التأكيد عمى الالتزاـ بمبادئ 

. الحككمة

تكصي أغمب الدراسات الخاصة بحككمة الشركات كالتكصيات الصادرة عف الجيات المينة  : لجنة المكافآت- ج
بيا بأنو يجب أف تشكؿ لجاف مكافئات مف أعضاء مجمس الإدارة غير التنفيذييف، كفي مجاؿ الشركات المممككة 

تأكيدا عمى ضركرة أف تككف ( OECD )لمدكلة فقد تضمنت إرشادات منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية 
المكافآت أعضاء مجمس الإدارة كالإدارة العميا معقكلة، كذلؾ لضماف تعزيز مصالح الشركة في الأمد البعيد مف 

 1. خلاؿ جذب المينييف مف ذكم الكفاءات العالية

 تتلاءـيجب أف يتـ تعييف أعضاء مجمس الإدارة كالمضفييف مف بيف أفضؿ المرشحيف الذيف  :لجنة التعيينات-د 
مياراتيـ كخبراتيـ مع الميارات ك الخبرات المحددة مف الشركة، كلضماف الشفافية في تعييف أعضاء مجمس 

:   فقد كضعت ليذه المجنة مجمكعة مف الكاجبات مف بينياظفيفالإدارة كبقية المك

  ؛أف تقكـ المجنة مع بقية أعضاء مجمس الإدارة بتقكيـ الميارات المطمكبة لمشركة باستمرار -
. يجب عمى المجنة أف تضع آليات شفافة لمتعييف -

تؤدم كضيفة التدقيؽ الداخمي دكرا ميما في عممية الحككمة، إذا أنيا تعزز ىذه العممية  :التدقيؽ الداخمي- ك
 مف خلاؿ الأنشطة التي الداخمييف المدققيفكبذلؾ زيادة تبر قدرة المكاطنيف عمى لمساءلة الشركة، حيث يقكـ 

 تحسيف سمكؾ المكظفيف العامميف في الشركات المممككة لمدكلة كتقميؿ ،ينفذكنيا بزيادة المصداقية، العدالة
   2. مخاطر الفساد الإدارم كالمالي

تعتبر الرقابات التي يمارسيا أصحاب المصالح الخارجييف عمى الشركة : الآليات الخارجية لحككمة الشركات-2
مف آليات الحككمة الخارجية ككذلؾ الضغكطات التي تمارسيا المنظمات الدكلية الميمة ىذا المكضكع حيث 
يشكؿ ىذا المصدر أحد المصادر الكبرل المكلدة لضغط ىائؿ مف أجؿ تطبيؽ مبادئ الحككمة حيث نجد في 

: الآليات الخارجية ما يمي 
                                                           

.  115 ص ،محمد مصطفى سميماف، مرجع سابؽ 1
. 25 صدىيمي جابر، بركش زيف الديف، مرجع سابؽ 2
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تيب  (أك الخدمات)إف منافسة سكؽ المنتجات   :كسكؽ العمؿ الإدارم (سكؽ المنتجات الخدمات )منافسة -أ 
كذلؾ بقكليـ إذا لـ تقـ الإدارة بكاجباتيا  (mess and inpavide)سمكؾ  الإدارة كذلؾ حسب ما يؤكده كؿ مف 

إنيا سكؼ تغسؿ في منافسة الشركات التي تعمؿ في نفس حقؿ الصناعة،  (أكانيا غير مؤىمة)بالشكؿ الصحيح 
.  أحد الآليات الميمة لحككمة الشركات (الخدمات/ المنتجات)كبالتالي تتعرض الإفلاس لذلؾ تعد منافسة سكؽ 

 الإدارة العميا كىذا يعني إف إدارة الشركة Labor markerككذلؾ إذا كانت ىناؾ سكؽ فعالة لمعمؿ الإدارم    
إلى حالة الإفلاس سكؼ يككف لو تأثير سيئ عمى مستقبؿ المدير كأعضاء مجمس الإدارة، إذا غالبا ما تحدد 

اختبارات الملائمة لمتعييف أنو لا يتـ إشغاؿ مكاقع المسؤكلية مف أعضاء مجمس إدارة أك مديريف تنفيذييف سبؽ 
. كأف قادك شركاتيـ إلى الإفلاس أك التصفية

بدكف الاكتساب لا يمكف السيطرة عمى سمكؾ الإدارة بشكؿ فعاؿ، حيث غالبا : الاندماجات ك الإستحكادات-ب 
ما يتـ الاستغناء عف خدمات الإدارات ذات الأداء المنخفض عندما تحصؿ عممية الاكتساب أك الاندماج، 

كتعتبر الاندماجات كالإستحكاذات مف الأدكات التقميدية لإعادة الييكمة في قطاع الشركات في أنحاء العالـ، لذلؾ 
أف كجكد العديد مف الأدبيات كالأدلة التي تدعـ كجية النظر التي ترل أف الاكتساب آلية ميمة مف آليات حككمة 

 1.كمثاؿ ذالؾ في الكلايات المتحدة الأمريكية ( jolm and kadai )الشركات كما أشار إلييا

 التميز  oversightإف دكر التدقيؽ الخارجي يعزز مسؤكليات الحككمة في الإشراؼ : التدقيؽ الخارجيج 
Insight كالحكمة fosesight حسب ما يؤكده معيد المدققيف الداخمييف في الكلايات المتحدة الأمريكية ( IIA )

INSTITUTE Of INTERNAL AUDITORS  كما يعتبر التدقيؽ الخارجي العنصر الأساسي لحككمة ، 
.  جديدة لمشركات المممككة لمدكلة

حيث تؤدم المدقؽ الخارجي دكرا ميما في المساعدة عمى تحسيف نكعية الكشكفات المالية، كلتحقيؽ  -
ذلؾ ينبغي عميو مناقشة لجنة التدقيؽ في نكعية ذلؾ الكشكفات حيث قد تككف عبارة عف تدقيؽ مالي أك 
تدقيؽ في الأداء كالتحقؽ كالخدمات الاستشارية كليس مقبكليتيا فقط كمع تزايد التركيز عمى دكر مجمس 

. الإدارة، عمى كجو الخصكص لجنة التدقيؽ في اختيار المدقؽ الخارجي كالاستمرار في تكميفو

لقد أثرت بعض التشريعات عمى الفاعميف الأساسية في عممية الحككمة، ليس فيما يتصؿ  :التشريع كالقكانيف-د 
بدكرىـ ككضيفتيـ في ىذه العممية، بؿ عمى كيفية تفاعميـ مع بعضيـ ، فعمى سبيؿ المثاؿ مع إىدار قانكف 

                                                           
. 26 صدىيمي جابر، بركش زيف الديف، مرجع سابؽ 1
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Sarbaues- Osely acl   القانكف الفيدرالي الأكبر دراميا فيما يتصؿ   أصبح بلا منازع ىك2002 في سنة
.     ينيات عف الأكراؽ المالية، كغير ذلؾثلاثبحككمة الشركات عند صدكر القكانيف الأكلية في اؿ

ىناؾ آليات حككمة أخرل بالإضافة إلى ما تقدـ ذكره، كيؤثر عمى فعالية  :آليات حككمة خارجية أخرل- ك
 Cohen and)الحككمة بطرؽ ىامة كمكممة الآليات الأخرل في حماية أصحاب المصالح في الشركة، كيذكر 

al) أنيا تتضمف كلا تقتصر عمى المنظميف، المحمميف المالييف كبعض المنظمات الدكلية، فعمى سبيؿ المثاؿ 
 ىائمة مف أجؿ ممارسة آليات الحككمة المناسبة لكؿ ضغكطاتمارس منظمة الشفافية العالمية لمتجارة كلجنة بازؿ 

. منيا

 جميع أصحاب المصالح في الاعتبارإف التفاعلات التي تتـ ما بيف أطراؼ حككمة الشركات يأخذ بعيف 
  . الحككمة إطار شامؿ بسبب تنكعيا كتعدد مصادرىالآلياتالشركات سكاء خاصة أـ مممككة لمدكلة لذلؾ كضع 

 ت آليات حككمة الشركا:08الشكل رقم

  

 

 

 

 

 

  

  251لطفي أميف، السيد أحمد، المرجعة كحككمة الشركات، المرجع السابؽ، ص  :المصدر

 

 

 الحككمة

برنامج الإلتزاـ : الركابط  

 

 آليات الرقابة الخارجية

 

 آليات الرقابة الداخمية
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محددات حككمة الشركات :  الفرع الثاني

: تقكـ الحككمة عمى مجمكعتيف مف المحددات منيا الخارجية كالداخمية

تشمؿ المحددات الداخمية القكانيف كالمكائح داخؿ الشركة، كتتضمف كضع ىياكؿ إدارية  : المحددات الداخمية-1
الكاجبات بيف الأطراؼ المعنية  ك القرارات داخؿ الشركة كتكزيع المسؤكليات كالسمطاتاتخاذسميمة تكضح كيفية 

بتطبيؽ الحككمة، مثؿ مجمس الإدارة كالمساىميف كأصحاب المصالح كذلؾ بالشكؿ الذم يؤدم إلى عدـ كجكد 
 1.تعارض في المصالح بيف ىذه الأطراؼ، بؿ يؤدم إلى تحقيؽ مصالح المستثمريف عمى المدل الطكيؿ

تشمؿ المحددات الخارجية القكانيف المنظمة لمنشاط الاقتصادم لمدكلة كالذم تعمؿ مف  :المحددات الخارجية-2
:  خلالو الشركات كقد يختمؼ مف دكلة إلى أخرل كىي

كرأس الماؿ الاستثمار المكائح التي تنظـ العمؿ بالأسكاؽ مثؿ قكانيف الشركات كقكانيف العمؿ كقكانيف  -
  "؛كالقكانيف المتعمقة بالإفلاس كالمنافسة كمنع الاحتكار

  ؛تكفير التمكيؿ اللازـ لممشركع مف خلاؿ كجكد نظاـ مالي جيد يشجع الشركات عمى التكسع كالمنافسة -
كفاءة الأجيزة الرقابية مثؿ ىيئات سكؽ الماؿ كذلؾ بإحكاـ الرقابة عمى الشركات كالتحقؽ مف دقة  -

كسلامة البيانات كالمعمكمات المنشكرة ككذلؾ كضع العقكبات المناسبة كالتطبيؽ الفعمي في حالة عدـ 
 الالتزاـ؛

 أعضائيا بالنكاحي السمككية كالمينية كالأخلاقية، التي التزاـدكر المؤسسات غير الحككمية في ضماف  -
، كتشمؿ ىذه المؤسسات جمعية المحاسبيف كالعماؿ كالمكظفيف كسمطة ةتضمف عمؿ الأسكاؽ بكفاء

. النقد

كترجع أىمية المحددات الخارجية إلى أف كجكدىا يضمف تنفيذ القكانيف التي تضمف حسف إدارة الشركة كتنظيميا 
. مما يقمؿ المخاطر

كفي ضكء ما سبؽ نجد أف المحددات سكاء كانت داخمية أك خارجية فإنيا تتأثر بمجمكعة عكامؿ 
كما أنو مرتبط أيضا  كبالكعي عند أفراد المجتمع، ،كالاجتماعيأخرل مرتبطة بالنظاـ الاقتصادم 

فيي جميعا تعمؿ عمى زيادة الثقة في الاقتصاد  بالبيئة التنافسية كالقانكنية كالتنظيمية داخؿ الشركة،

                                                           
. 43ص، محمد مصطفى سميماف، مرجع سابؽ 1
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 كالحفاظ الاستثمارسكؽ رأس الماؿ كزيادة قدرتو عمى تعبئة المدخرات كرفع معدلات  كتعميؽ دكر
كما أف الحككمة تشجع عمى نمك القطاع الخاص كدعـ  عمى حقكؽ الأقمية أك صغار المستثمريف،

. كتساعد المشركعات في الحصكؿ عمى التمكيؿ كتكليد الأرباح كخمؽ فرص العمؿ قدراتو التنافسية،
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 :خلاصة الفصل الأول

مف خلاؿ ما سبؽ يمكننا أف نستخمص  فكرة حككمة المؤسسات تقكـ عمى مجمكعة مف المبادئ التي عممت 
عمى كضعيا مجمكعة المنظمات ك الييئات الدكلية ضمف تقارير كتطكيرىا كتعديميا كفؽ المتغيرات كالظركؼ 

. الاقتصادية لمبمداف

ككذلؾ لابد مف الأخذ بعيف الاعتبار ضركرة التطبيؽ الجيد ليذه المبادئ كنجاحيا يتطمب تفعيؿ آليات الحككمة 
لجنة المكافئات  (المراجعة الداخمية كالمراجعة الخارجية)كالمتمثمة أساسا في مجمس الإدارة، لجنة المراجعة 

. تنافسية كالتي تضمف تكفير البيئة الملائمة لتطبيؽ ىذه المبادئككالإدارة العميا ككجكد أسكاؽ ذات كفاءة  

فالحككمة أصبحت جزء مف المؤسسات بحيث قضت عمى العشكائية في أسمكب التسيير كبالتالي تحسيف آدائيا 
،بحيث تعبر أيضا عف الكيفية التي تدار بيا المؤسسات كتراقب مف طرؼ جميع الأطراؼ ذات العلاقة 

بالمؤسسة، كبالتالي فيي تعتبر بمثابة الأداة التي تضمف كفاءة إدارة المؤسسة في استغلاليا لمكاردىا كدراستيا 
لممخاطر، كىك ما يعتبر المؤشر لتحقيؽ المؤسسة لأىدافيا بالدرجة الأكلى كالعمؿ عمى خمؽ القيمة كأىداؼ 

. الأطراؼ ذات العلاقة بيا
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 :تمهيد

تسعى المؤسسات الحديثة في ظل بيئة شديدة التنافس بين المؤسسات عمى مكانة الريادة الذي لا يعترف إلا 
. بالمؤسسة المتفوقة والمتميزة في مواجية التحديات التي تفرضيا البيئة الديناميكية

حيث أصبح الحصول عمى الميزة التنافسية والحفاظ عمييا أمرا يصعب تحقيقو إلا إذا أدركت المؤسسة المصدر 
الحقيقي والمستمر لمميزة من أجل أن تبقى وأن تتطور لوقت أجول خاصة وأن المؤسسة وجودىا المستمر 

 في ظل تعداد المنافسين والتغيير المستمر المحاكاة مزايا تنافسية غير قابمة لمتقميد أو بامتلاكوالمتواصل مرىون 
 .الخ...لأذواق المستيمكين ووجود منتجات بديمة 

 مفيوم الميزة التنافسية والأسس العامة لبنائيا: المبحث الأول

 مصادر ومحددات الميزة التنافسية: المبحث الثاني

 علاقة آليات الحوكمة بالميزة التنافسية وأىمية إمتلاكيا: المبحث الثالث
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مفهوم الميزة التنافسية وأسس بنائها :المبحث الأول

 من الفرص التي تنتجيا ىذه العلاقة، الاستفادةإن المؤسسة مطالبة بفيم العلاقة بين البيئة والميزة التنافسية قصد 
 موقع متميز احتلالحيث يمكنيا ذلك من  ،أدائيالذلك تدفع البيئة عموما المؤسسة إلى التحسين المستمر في 

. في السوق وأسبقية عمى المنافسين

مفهوم الميزة التنافسية وخصائصها  :المطمب الأول

 المؤسسة لأنيا تمتمك عدة خصائص التي تمكنيا أداءتمثل الميزة التنافسية القاعدة الأساسية التي يرتكز عمييا 
. من التميز

مفيوم الميزة التنافسية  :الفرع الأول

كون أن المدخلات تتوفر بنفس الشروط لكافة المؤسسات "  سميثأدام"ترجع التنافسية إلى المستوى الكمي حسب 
داخل الدولة الواحدة، وبناء عمى الوفرة النسبية ليذه الموارد تتحدد الأفضمية التنافسية لكل دولة عمى حساب 

. 1الأخرى وىو ما يعرف بالميزة المطمقة، ويذىب ريكاردو في نفس السياق من خلال مفيوم الميزة النسبية 

 أول من وضع نموذج لمميزة التنافسية مبني عمى متغيرات جزئية أستاذ جامعة :تعريف الميزة التنافسية
في مجال " الميزة التنافسية"والذي عرف في كتابو  ،(Michel Porter)ىارفارد الأمريكية مايكل بورتر

 مؤسسة ما أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة باستطاعةتنشأ أساسا من القيمة التي : الأعمال أنيا
لأسعار المنافسين بمنافع مساوية، أو بتقديم منافع متفردة تعوض بشكل واسع الزيادة السعرية 

من خلال وصفيا بأنيا المركز  (Read and AL)وآخرون " ريد"حيث توجو كل من  "2.المفروضة
الفريد الذي تطوره المؤسسة بالاستخدام الكفء والفعال لمواردىا ومياراتيا مقارنة بالمنافسين في 

 3".السوق

                                                           
،أطروحة (مدخل الجودة والمعرفة)أثر التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية  يحضيةسملالي،1

. 7ص ،2005دكتوراه دولة في العموم الاقتصادية، جامعة الجزائر،
2
 Michel porter, L’avantage concurrentiel, paris,dunod2000 ,p08 

 ،2005نوفمبر الممتقى الدولي حول اقتصاد المعرفة، جامعة محمد خيضر بسكرة،" ،إدارة المعرفة وتحسين الميزة التنافسية لممنظمات" أحمد بن عيشاوي،3
.  306ص
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ما تختص بو المؤسسة دون غيرىا وبما يعطي قيمة مضافة إلى العملاء بشكل يزيد :"وكذلك يمكن تعريفيا بأنيا
 يختمف عما يقدمو المنافسون في السوق حيث يمكن أن تقدم المؤسسة مجموعة من المنافع أكثر من وأ

 1".المنافسين أو تقديم نفس المنافع بسعر أقل

ومن خلال ماسبق نعرف الميزة التنافسية إلى استطاعة وقدرة المؤسسة عمى صياغة وتطبيق الإستراتيجيات التي 
تجعميا في مركز أفضل بالنسبة لممؤسسات الأخرى العاممة في نفس النشاط، وذلك ،من خلال تحقيق حاجات 
الزبون، أو القيمة التي يتمنى الحصول عمييا من الجودة العالية لمنتوج معين أو توفير الخدمات بظروف جيدة 

ولكي تضمن المؤسسة ذلك يجب أن تمتمك وسائل وموارد متميزة تضمن ليا زيادة حصتيا السوقية وتعظيم 
 .ربحيتيا وكذلك ولاء زبائنيا

خصائص الميزة التنافسية  : الفرع الثاني

يظير المفيوم الأوضح لمميزة التنافسية من خلال خصائصيا، التي يمكن أن تستخدم من قبل المؤسسة لتقييم 
 2:ميزتيا التنافسية، وىذه الخصائص ىي

 ؛ تشتق من رغبات وحاجات الزبون-

 ؛تقدم المساىمة الأىم في نجاح الأعمال- 

 ؛تقدم الملائمة الفريدة بين موارد المؤسسة والفرص في البيئة- 

 ؛طويمة الأمد وصعبة التقميد من قبل المنافسين- 

 ؛ تقدم قاعدة لمتحسينات اللاحقة-

 ؛ تقدم التوجيو والتحفيز لكل المؤسسة-

:  وبالإضافة إلى ذلك فقد وصفت الميزة التنافسية بأنيا

 ؛ تؤدي إلى تحقيق التفوق والأفضمية عمى المنافسين-
                                                           

،المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، (القيادة الإبداعية)الموارد البشرية كمدخل لمميزة التنافسية، التحديات المعاصرة للإدارة العربية  حسن عمي ىامان،1
. 653ص ،2006القاىرة،

ـ أمال عياري، رجم نصيب، الإستراتيجيات الحديثة لتغيير كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية لممؤسسات الجزائرية، الممتقى الدولي حول تنافسية المؤسسات 2
 .13 جامعة محمد خيضر، بسكرة، ص 2002 أكتوبر 30-29الاقتصادية وتحولات المحيط، 
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 ؛تتبع من داخل المؤسسة وتحقق قيمة ليا- 

 ؛تنعكس في كفاءة أداء المؤسسة وفي أنشطتيا أو في ما تقدم لمعملاء أو كمييما- 

 ؛ يجب أن تؤدي إلى التأثير في العملاء وتحفيزىم عمى الشراء من خلال إدراكيم الأفضمية فييا تقدم المؤسسة-

 .  تتحقق لمدة طويمة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرىا وتجديدىا-

أنواع الميزة التنافسية :الفرع الثالث

:  ىناك نوعين من الميزة التنافسية

معناىا قدرة الشركة عمي تصميم تصنيع وتسويق منتج اقل تكمفة مقارنة مع الشركات : ميزة التكمفة الأقل -1

المنافسة وبما يؤدي في النياية إلي تحقيق فوائد اكبر ولتحقيق ىده الميزة فانو لابد من فيم النشطة الحرجة 

أما عن إعداد الإستراتيجية التي 3،في حمقة أو سمسمة القيمة لمشركة والتي تعد مصدرا ىامة لمميزة التكمفة

 ،تبني عمي الميزة يجب عمييا مراقبة التكاليف المتعمقة ببعض العناصر والتحكم بيا مقارنة مع المنافسين

:  ومن بين ىذه العناصر

 بل ىو نتيجة لمجموعة من الجيود المبذولة من طرف تمقائياالتعميم أو التكوين ليس : مراقبة التعميم - أ

 لذلك يجب ألا يتم التركيز فقط عمى تكاليف اليد العاممة بل ،الإطارات المستخدمين عمى حد السواء

 .يجب مراقبة كل التكاليف المرتبطة بتكوين العاممين

حتى تستطيع المؤسسة أن تحسن نوقعيا في ميدان التكاليف يجب عمييا التعرف عمى : مراقبة الروابط  - ب

  .الروابط الموجودة بين الأنشطة المنتجة لمقيمة من جية والعمل عمى استغلاليا من جية أخرى

 مكانياتويكون ذلك بطريقتين إما بتجميع الأنشطة المنتجة لمقيمة من أجل استغلال الإ: مراقبة الإلحاق -ج

المشتركة بينيما أو نقل معرفة كيفية تسيير العمل في نشاط منتج لمقيمة إلى وحدات إستراتيجية تمارس 

 .أنشطة مماثمة

.  نجد في بعض القطاعات أو من ينشط أولا يستطيع امتلاك ميزة التكمفة: مراقبة الرزنامة-د
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أما في القطاعات الأخرى المؤسسات التي تنظر يمكنيا امتلاك بعض ميزات في ميدان التكاليف بسبب أن 

 1.التكنولوجيا سريعة التغير أو بسبب دراسة سموك المنافسين واكتشاف القوة والضعف لدييم

 بحيث يكون لو تأثير عمى عناصر عديدة مثل مستوى الأجور فعاليو لإمداد وسيولة  الموضعومراقبة 

الوصول إلى الوردين والمؤسسة التي تختار أحسن المواضيع يكون بإمكانيا امتلاك ميزة ميمة عن طريق 

 2. التكاليف

ىي القدرة عمى تقيم منتج متميز أو فريد ولو قيمة من وجية نظر المستيمك جودة أعمى :ميزة التسيير- 2

خصائص خاصة لممنتج خدمات ما بعد البيع لذا يصبح من الضروري فيم الصادر المحتممة لتمييز 

المنتجين خلال أنشطة حمقة القيمة وتوظيف قدرات وكفاءات الشركة لتحقيق جوانب التميز ونجد أن 

 3. الإستراتيجية التي تبنى عمى أساس ميزة التميز ىي إستراتيجية التميز

 :وتتحصل المؤسسة عمى ىذا النوع من المزايا إذا ما توفرت ليا عوامل التفرد التي نذكر منيا

 مجموعة الإجراءات التي يمكن أن تشكل عاملا مسيطرا عمى يوه: المقاييس أو الإجراءات التقديرية - أ

 المعروضة التكنولوجيا المستعممة في النشاط الآلات المنتجاتتفرد المؤسسة مثل خصائص وكفاءات 

 جودة وسائل الإنتاج المسخرة لمنشاط كفاءة وخبرة  الطمباتالمستعممة معمومات متعمقة بمعالجة 

 .المستخدمين في النشاط والتكوين متخصص المعمومات المستخدمة لمراقبة النشاط

 : إلى الروابط الموجودة مع الموردين قنوات التوزيع والأنشطة الخاصة بالمؤسسة وتنقسميوه:  الروابط - ب

فكمما كان ىناك تنسيق بين الأنشطة كمما كانت ىناك سرعة في أجال التسميم :  الروابط بين الأنشطة -

 ؛وبالتالي تمبية حاجات الزبائن في وقت أسرع

سواء من خلال الروابط بين ىذه القنوات أو من خلال التنسيق الأنشطة : الروابط مع قنوات التوزيع -

 ؛المشتركة بين المؤسسة وقنوات التوزيع
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ففي حالة وجود تنسيق مع الموردين تتمكن المؤسسة من تمييز متوجاتيا عن بقية : الروابط مع الموردين -

 ؛المنتجات الأخرى

 يمكن إن ترتبط خاصية التفرد لمؤسسة بتاريخ الذي بدأت فيو المؤسسة ممارسة النشاط فمثلا :الرزنامة- ج 

 يمكنيا أن تفاجأ منافسييا وتحقق مصادر لممنتجالمؤسسة التي كانت السباقة إلى استعمال صورة معينة 

 وفى المقابل ىناك بعض القطاعات تقتضى التأخر عن الدخول لأنو يسمح باستعمال التكنولوجيا ،التمييز

 1.أكثر حداثة

  يمكن لممؤسسة أن تحقق ميزة التمييز إذا استطاعت اختيار موضع جيد لأنشطتيا فمثلا :التواضع- د 

 .الأوتوماتيكيةيستطيع أن حقق بنك معين التفرد وذلك باختيار أحسن المواقع لواكلاتو 

لن تكرار المتوج بنفس الجودة يؤدي إلي تميز متواصل ولا يأتي ئ دلك بدون تكوين وتعميم : التعميم- و

 .المستخدمين والإطارات

أن توفير نوع من التكامل بين أنشطة المؤسسة يمكن أن يمنح لممؤسسة خاصية التفرد خاصة :  التكامل-ه

لك عن طريق تمكينيا من ذفي حالة انضمام أنشطة جديدة لممؤسسة من طرف الموردين وقنوات التوزيع و

. المراقبة الجيدة لنتائج الأنشطة المعينة والتي بمقدورىا أن تكون مصدرا لمتمييز

وتجدر الإشارة إلى أن التميز مكمف جدا لممؤسسات كما أن ىذه التكمفة تختمف من مؤسسة إلى أخرى 

ويرجع ذلك اختلاف موقع المؤسسات اتجاه عوامل تطور التكاليف لذلك يجب التنسيق بين الأنشطة من 

: أجل الرفع من درجة التمييز بأقل التكاليف ويمكن تمخيص أنواع الميزة التنافسية في الشكل التالي

 

 

 

                                                           
1
idem , pp 159 -160 
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 أنواع الميزة التنافسية :01شكل رقم 
 

 

 

 

 

 

برو ىشام، دور القيادة فتحقيق ميزة تنافسية مستمرة بمؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستر، التخصص إقتصاد  :المصدر

 65، ص2009وتسير المؤسسة، بسكرة، سنة

 

 الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية: المطمب الثاني

:  المزايا التنافسية فيناء العامة لبالأسسمثل تت

الكفاءة   :الفرع الأول

 1"القدرة التي يظيرىا الفرد في وضع معارفو حيز التنفيذ  "ىيISO 9000الكفاءة حسب مواصفة 

تعتبر الكفاءة من الموارد غير المنظورة، فالإبيام والغموض الذي يمفيا يصعب عممية تحديدىا  

وتقييميا، و بالتالي تتوفر فييا الشرط المتمثل في عدم التقميد، وبالتالي تمثل جوىر ولب الميزة التنافسية، فكمما 
.  كان المورد غير منظور، كمما زادت صعوبة تقميده وبالتالي الميزة التنافسية المبنية عميو ستكون دائمة

 1:ولمكفاءة ثلاثة أبعاد تتمثل في

                                                           
المعرفة الركيزة الجديدة والتحدي التنافسي : عبد الفتاح بو خمخم و شابونية كريمة، تسيير الكفاءة ودورىا في بناء الميزة التنافسية، الممتقى الدولي حول1

 .  114، جامعة بسكرة، الجزائر، ص 2005لممؤسسات والاقتصاديات نوفمبر 

 ميزة التكلفة الأدنى

 الميزة التنافسية

 ميزة الجودة والتميز
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ىي مجموعة من المعمومات المستوعبة، والمييكمة والمدمجة في إطار مرجعي : SAVOIRالدراية  -1
. يسمح لممنظمة بقيادة أنشطتيا والعمل في إطار خاص

ىي القدرة عمى التصرف بصفة ممموسة وىذا حسب الأىداف :  SAVOIR FAIRالدراية الفنية  -2
 أن ىذا النوع من المعرفة غير قابل لمتحول حيث M JORASالمحددة مسبقا أساسيا التجريبي، يرى 

.  يتم بناؤىا فرديا باعتباره مميزا لصورة الذات
ىذا النوع من المعرفة أىمل لوقت طويل، تسمى كذلك بالدراسة  :SAVOIR  Etreالدراية الذاتية  -3

العلاقة، تتمثل في مجموع  السموكيات والمواقف والميزات الشخصية المرتبطة بالموظف والمطموبة عند 
. ممارسة النشاط المعني

الجودة  :الفرع الثاني

تشبع احتياجات وتوقعات العميل،  (سمعة أو خدمة أو فكرة)الجودة ىي توافر خصائص وصفات في المنتج 
ويأتي ذلك بترجمة وتوقعات العميل إلى تصميم لممنتج مع جودة تنفيذ ىذا التصميم، وتقديم المنتج مع الخدمات 

 2.المصاحبة إن تطمب الأمر بما يتوافق وحاجات وتوقعات العملاء

 3:وتعرف الجودة وفقا لعدة أبعاد تتعمق برضاء المستيمك وتتمثل كما يمي

التشطيب النيائي، : و يشير ىذا البعد إلى الخصائص الأساسية في المنتج أو الخدمة مثل :الأداء -1
.  السرعة، التنافسية

ويشير إلى الاتساق والثبات في الأداء، يجب أن يكون ىناك درجة من الاعتمادية والثقة في  :الاعتمادية -2
. (عدم تكرار الأعطال وأن تكون جاىزة وفقا لمطمب)أداء المنتج أو الخدمة 

مدة بقاء أو لمصلاحية ممثمة )ويشير ىذا البعد إلى مدة بقاء المنتج أو الخدمة": الفترة الزمنية"الصلاحية  -3
. (في عدد الأميال، المقاومة لمصدأ، مدة العمل في خلال حياة المنتج

الأمان، سيولة : ويشير ىذا البعد إلى خصائص إضافية لممنتج أو الخدمة مثل :الخصائص الخاصة -4
.  الاستخدام أو التكنولوجيا العالية

                                                                                                                                                                                                 
 المؤتمر العممي الدولي ،الكفاءة كعامل التحقيق الأداء المتميز:  موساوي زىية وخالدي خديجة، نظيرة الموارد والتجديد في التحميل الإستراتيجي لممنظمات1

 .177-176ص ، 2005 مارس 9-8الأداء المتميز لممنظمات، والحكومات ، قيم عموم التسيير، جامعة ورقمة، الجزائر : حول 
 . 543 ص ،1999الطبعة الرابعة ،  إدارة الإنتاج والعمميات في الصناعة والخدمات،أحمد سيد مصطفى2
 .15 ص ،2002 الإسكندرية ، الدار الجامعة،إدارة الجودة الكمية، صونية محمد البكري3
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ويشير ىذا البعد إلى المدى الذي يستجيب أو يتوافق المنتج أو الخدمة مع توقعات المستيمك،  :التوافق -5
. والأداء الصحيح من أول مرة و مالو من أثر عمى تحسين فاعمية العممية التسويقية

معالجة شكاوى : ويشير ىذا البعد إلى بعض أنواع خدمات ما بعد البيع مثل :خدمات ما بعد البيع -6
لممستيمكين أو التأكيد من رضاء المستيمك، وعادة ما تستخدم أبعاد الأداء والاعتمادية والتوافق 

والخصائص الخاصة في الحكم عمى ملائمة المنتج للاستخدام بواسطة المستيمك، ويلاحظ أن البعد 
الخاص بالثقة والاعتمادية في الحكم عمى جودة السمعة أو الخدمـــة لو أىمية خاصة في مفيوم الجودة 

الحديثة خصوصا في مجال جودة الخدمات خاصة تمك التي تتعمق بحياة المستيمك أو الطيران أو المال 
فغالبا ما ييتم المستيمك بقدرة المنظمة عمى أداء الخدمة بالشكل الذي دعت بو درجة . أو الإصلاح

 وىذا ما توضحو الأصفار الخمسة الأولمبية  التي يتميز ،عالية من الصحة والدقة وخموىا من الأخطاء
 1:بيا المنتوج التنافسي وىي كما يمي

Zéro Défaut :؛صفر أخطــاء يعـني الإنتاج دون عيوب فـــي المنتوج  

1-Zéro Délai  :؛صفر عطل و تعني التدفق المستمر لممنتوج عند الطمب 

2 -Zéro Stock: ؛صفر أجل تدفقات متواصمة لممنتوج النيائي ولمموارد الأولية 

3 -Zéro Panne: ؛صفر مخزون القيام بالصيانة المستمرة لضمان عدم توقف الآلات 

4 -Zéro Papier : صفر أوراق تقميص العمميات الإدارية عن طريق استعمال الإعلام الآلي .

 فيمكن لممنظمات أن تحقق ،وىذا بعد خدمات ما بعد البيع يحقق فائدة أيضا لممنظمات مثل ما يحقق للأفراد
ميزات تنافسية من خلال الاىتمام بزيادة الثقة في جودة خدماتيا عن طريق زيادة فعالية الإستراتيجيات التسويقية 

 . التي تؤدي إلى زيادة حصتيا السوقية وتحقيقيا لزيادة الإنتاجية مما ينعكس عمى أرباح المنظمة

المعرفة :الفرع الثالث

فطوال الفترة   الأخيرة تحول كبير في طريقة فيم عوامل النجاح،العشريناتشيدت منظومات الأعمال خلال 
ولكن مع التطور الذي  الصناعية كان العنصر البشري يقيم عمى أساس الجيد المادي الذي يبذلو في العمل،

                                                           
 .28ص ،2009ـ 2008جامعة باتنة، تسويق، :، تخصصرمذكرة ماجستي أىمية التسويق في تعزيز الميزة التنافسية لممؤسسة، مسعود طحطوح،1
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دخال الآلات الحديثة و  في العمميات الإنتاجية أصبح التقييم عمى ىذا الأساس أقل التكنولوجياحدث بعد ذلك وا 
فإذا كانت الميزة  أىمية وصار من الضروري الاعتماد أكثر عمى القدرات الفكرية في تقييم الرأس المال البشري،

ذا كان ممكن تجسيد ىذا من خلال تميز  التنافسية ىي نتيجة لمقيمة الإضافية التي تخمقيا المؤسسة لمزبون، وا 
نفراده بخصائص إضافية مقارنة مع منتوجات المنافسين، فإنو   تحقق تمك أن المؤسسة باستطاعةالمنتوج وا 

 عمى قدرات عمى قدراتيا الداخمية خاصة في مجال البحث والتطوير، وتعتبر المعرفة بالاعتمادالأفضمية النسبية 
يفة، فالمعرفة إذا ىي الأداة لتحقيق السبق وتدعيم المكانة التنافسية لممؤسسة، ولا ظىي الركيزة الأساسية ليذه الو

 المؤسسة مثل التسويق والمالية وظائفتقتصر مساىمة المعرفة عمى وضيفة البحث والتطوير بل ترتبط بكل 
 1.الخ...والمحاسبة 

التجديد :الفرع الثالث

  جديد في نشاط ما،شيءيبحث عن إدراج  ىو تصور عممي، "(Innovation)الابتكارالتجديد أو    -
 جديد أو ببساطة عن طرق جديدة تضع في العمل مبادئ معروفة من اكتشافويمكن أن ينتج عن 

 والابتكار كمترادفين في الغالب في أدبيات الابتكار الاختراع، وكثيرا ما يستخدم مصطمحي "قبل
، بينما في بالتكنولوجيابوصفيما التوصل إلى فكرة جديدة ومن ثم إلى المنتج الجديد وعادة ما يرتبط ذلك 

حالات أخرى يتم التمييز بينيما حيث يشير الاختراع إلى التوصل إلى فكرة جديدة بالكامل ترتبط 
بالتكنولوجيا في حين أن الابتكار يعني التجديد بوصفو إعادة تشكيل أو إعادة عمل الأفكار الجديدة 

.  جديدبشيءلتأتي 
من جية أخرى نميز بين الإبداع والابتكار حيث يسمح الأول بجمع معمومات بطرق تولد أفكار جديدة  -

 وبالتالي فيو يأخذ طابعا الأفكار طابع تصوري في حين أن الثاني ىو التجسيد الفعمي ليذه يأخذأو أنو 
. ممموسا تطبيقيا بتحويل الأفكار إلى منتجات

يعني كل تقدم يطرأ عمى أنواع المنتجات و عمميات الإنتاج ونظم الإدارة "وفيما يتعمق بالمؤسسة فالابتكار
 2.واليياكل التنظيمية والاستراتيجيات التي تعتمدىا المؤسسة

                                                           
 .29ص ، مرجع سابقمسعود طحطوح،1
2

مدخل متكامل الجزء الأول، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد المتعال، الرياض دار المريخ، :  الإدارة الإستراتيجيةتشارلز وجاربث جونز،ـ 
 . 201 ص 2006
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ويمكن القول أن عمميات التجديد الناجحة يمكن أن تشكل مصدرا رئيسيا لمميزة التنافسية لأنيا تمنح المؤسسة 
.  شيئا جديدا ومتفردا يفتقر إليو منافسوىا

 لحاجات العميل الاستجابة: الفرع الرابع

 وتوقعاتو من مؤسسات الأعمال من ثم تحولت أىداف احتياجاتو وأكثر تعقيدا في انتقاءلقد أصبح العميل أكثر 
المؤسسات الرائدة إلى تحقيق الأسرع والأجود والأرخص، وىو ما يفتح آفاق واسعة لممنافسة من خلال تحديث 

شباع   وتحقيق رغباتيم وضمان رضاىم عما تقدمو من احتياجاتيمالأساليب و الممارسات في خدمة العملاء وا 
.  سمع وخدمات

ويعتبر جذب العملاء والحفاظ عمييم ميمة شاقة، فعادة يواجو العملاء منظومة ىائمة من المنتجات والخدمات 
.   منيا، ويقومون بالشراء من المؤسسة التي تقدم أعمى قيمة مدركة من قبميمليختاروا

 المؤسسة من اىتمام لحاجات العميل من خلال فكرة التركيز عميو، أي جعل العميل محور الاستجابةتتحقق 
دراك   ومتابعة المعمومات المرتدة عنو فيما يخص سمع احتياجاتوالقاعدة إلى القمة بمحاولة الإنصات لو وا 

وتوقع طمبو وغيرىا من الأمور من خلال نظم المعمومات التسويقية والبحوث التسويقية،  وخدمات المؤسسة،
شباع حاجاتيم من سرعة بشتىبالإضافة إلى محاولة جذب العملاء  ، أي الاستجابة أنواع الدعاية والإشيار وا 

. توفير ما يحتاجونو في الوقت المطموب من أجل كسب مزايا تنافسية

شباع  الاستجابةولتحقيق  العملاء بطرق أفضل احتياج لحاجات العميل بشكل جيد يتعين عمى المؤسسة تحديد وا 
 سيولي المستيمكون قيمة أكبر دىامن المنافسين كتحسين جودة منتجاتيا أو تطوير منتجات أخرى جديدة، عن

 1.لمنتجاتيا وتتحقق ليا الميزة التنافسية

 

 
 
 

                                                           
كمية العموم  الاقتصادية،م مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجيستر في العمو دور تسيير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية، سماح صولح،1

 . 2008-2007:جامعة محمد خيضر بسكرة، السنة الجامعية قسم العموم الاقتصادية، تخصص وتسيير المؤسسة، عموم التسيير،والاقتصادية 
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 تأثير الكفاءة ة والجودة والاستجابة لحاجات العميل والإبداع عمى تكمفة الوحدة والسعر: 02الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

عبد الحميد، طلال زغبة، تدريب وتنمية الموارد البشرية كخيار إستراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية في ظل المداخل : المصدر
 .10، ص2012 فيفري 22-21الحديث لتسير الكفئات، أبحاث الممتق الوطني حول الموارد البشرية، 

ومحددات الميزة التنافسية  التنافسية الميزة مصادر :انيالمبحث الث
إذا كان ىناك تقارب في وجيات نظر الباحثين في تعريف الميزة التنافسية، فإن تحديد مصادرىا ومحدداتيا لا 

 .يمقى ىذا الإجماع وىذا ما سينم معالجتو من خلال ىذا المبحث
  التنافسيةالميزةمصادر :المطمب الأول

 الموارد ومدخل الوطني الاستراتيجي،الإطار التفكير  :التنافسية لمميزة مصادر ثلاث بين التمييز يمكن
 الاستراتيجي التفكير:الفرع الأول

 ميزة عمى الحيازة خلال من منافسييا عمى أسبقية تحقيق بيدف لمتنافس معينة إستراتيجية عمى المؤسسات تستند
 أىداف لتحقيق المؤسسة تتخذىا التي الييكمية القرارات تمك عمى أدائيا الإستراتيجية وتعرف تنافسية، مزايا أو

 أو نجاح تحقيقيا درجة M. Porter :أصناف ثلاث إلى التنافس استراتيجيات عمى يتوقف والتي دقيقة،
 :ىا كالآتيوصنف المؤسسة فشل

 الكفاءة 

  السعر الآلي لموحدة

  الاستجابة لحاجات العميل

(الابداع )التجديد  الجودة  

  التكمفة المنخفضة لموحدة
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 بين ومن المنافسين، مع بالمقارنة أقل تكمفة تحقيق إلى الإستراتيجية ىذهتيدف 1:التكمفة قيادة إستراتيجية 1-
 :ىي تطبيقيا عمى المؤسسة تشجع التي الدوافع
 ؛الحجم اقتصاديات توافر -
 ؛والخبرة التعمم منحنى آثار -
 ؛الكفاءة وتحسين التكمفة تخفيضى عل مشجعة فرص وجود -
 .بالسعر تمامًا واعين مشترين من مكون وكذا سوق -
 تقديم خلال من المنافسة المؤسسات عن منتجاتيا تميز أن لممؤسسة يمكن :والاختلاف التميز إستراتيجية 2-

 الريادة المتميزة، الجودة ،رالغيا قطع توفير ممتازة، تقديم خدمة بالمنتج، خاصة سمات لممنتج، مختمفة تشكيلات
 بزيادة الإستراتيجية ىذه نجاح درجات وتتزايد الجيدة، السمعة المقدمة، الخدمات من واسع مدى التكنولوجية،

 . محاكاتياالمنافسين عمى يصعب التي والكفاءاتت بالميارا المؤسسات تمتع
 مواقع إلى والوصول تنافسية ميزة بناء إلى الإستراتيجية ىذهتيدف  :التخصص أو التركيز إستراتيجية- 3

 سوق عمى بالتركيز أو المستيمكين، من معينة موعةلمج خاصة حاجات إشباع خلال من السوق، في أفضل
 .العملاء من (محددة شريحة) لممنتج معينة استخدامات عمى التركيز أو محدود جغرافي
 الوطني الإطار:الفرع الثاني

 مؤسسات نجد لكالذ تنافسية،ا مزاي أو ميزة عمى الحيازة عمى القدرة ليا يتيح لممؤسسات الجيد الوطني الإطار إن
 .الأخرى الدول في المؤسسات بعض عن نشاطيا قطاعي ف ورائدة متفوقة الدول بعض
 المالية المعرفية، الفيزيائية، البشرية، الموارد في والممثمة لمصناعة الضرورية الإنتاج عوامل الدولة تممك بحيث
 ىذه وتشكل قوية، تنافسية ميزة عمى الحيازة في ميمًا دورًاب يمع العوامل ىذه عمى فالحيازة التحتية، والبنية

 الوطنية، لمصناعات لبروز مزايا تنافسية ومدعم محفز وطني إطار نتائجو ومن بذاتو، قائمًا نظامًار العناص
 . تداوليايمكن تنافسية لمزايا منشأ الوطني الإطار يصبح وبالتالي

  الموارد مدخل :الفرع الثالث
 وحسن المطموبة بالجودة الأخيرة ىذه حيازة أن بحيث الضرورية، والكفاءات الموارد إستراتيجية تجسيد يتطمب

 :التالية الموارد بين التمييز ويمكن الإستراتيجية، نجاح كبير وبشكل لنا يضمن استغلاليا
 :أنواع ثلاث إلى وتصنف2:الممموس المورد -1

 موردييا اختيار تحسن أن المؤسسة عمى يجب لذا المنتجات،ة جود عمى بالغ تأثير ليا :الأولية المواد-
 . وجودتياأسعارىا عمى والتفاوض

                                                           
 .32 ص2006، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، (إعداد، تنفيذ، مراجعة) إستراتيجية الإدارة العميامرسي،محمد نبيل 1
 ج، تمجغديين نور الدين، وضيفة البحث والتطوير كأساس لتحقيق ميزة تنافسية جديدة في المؤسسات الاقتصادية، الممتقى الدولي حول المعرفة عرابة الحا2

 .2007 نوفمبر 28-27ظل الاقتصاد الرقمي ومساىمتيا في تكوين المزايا التنافسية لمبمدان العربية،في 
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 الأولية المواد تحويل عن الناتجة المضافة القيمة تحقق والتي المؤسسة أصول أىم من تعتبر :الإنتاج معدات-
 لوقت لأطو فعاليتيا تحقيق بيدف وصيانتيا، تشغيميا سلامتيا، ضمان المؤسسة عمى يجب لذا منتجات، إلى

 .ممكن
 جديدة قنوات كفتح أكبر نطاق في توسيعيا أو السوق في وطرحيا جديدة منتجات بخمق تسمح :المالية الموارد-

 التنافسي موقفياز تعزي بيدف عمييا وتحافظ باستمرار المالية صحتيا تحقق أن المؤسسة عمى يجب لذا لمتوزيع،
 .البعيد المدى عمى وتطويره

 :يمي ما فييا ونميز :الممموسة غير الموارد -2
 قدرة إلى تشير والتي الجودة، عمى بالاعتماد عالية سوقية حصص تحقيق إلى المؤسسات تسعى :الجودة-

 الشاممة الجودة مفيوم إلى المؤسسة وتستند عنيا تزيد أو المستيمك بتوقعات الوفاء عمى الخدمة أو المنتج
 .المتعاممين ثقة كسب وكذا الدولية السوق مزايا تنافسية صائبة ودخول عمى لمحيازة استراتيجي كسلاح

 يستمد بحيث التنافسية الميزة إنشاء عمى القادرة الداخمية الموارد أىم من التكنولوجي العامل إن :التكنولوجيا-
 في تجعميا والتي ليا المناسبة التكنولوجيا اختيار المؤسسة وعمى التنافسية، الميزة عمى تأثيره مدى من أىميتو
 .منافسييا عمى أسبقية موضع

 :المعمومات-
 المعمومات تمعب بحيث البيئة ليذه دائمين ويقظة استماع في تكون أن المؤسسة عمى يجب تنافسية بيئة ظل في
 ميمًا دورًا

 باتخاذ لممؤسسة يسمح مما الأسواق متغيرات وكذاتحركاتيم و المنافسين خطط لاكتشاف مصدرًا لأنيا تشكل
 .المناسب الوقت في الصائبة القرارات

 ىذه تستمدىا بحيث المؤسسة بنشاط الخاصة الجديدة والمعارف والعممية التقنية المعمومات تتضمن :المعرفة-
 وتساىم والإنتاجية، التنظيمية مشاكميا حل خلالن م تنتجيا أن يمكن كما البحث مثلا، مراكز من الأخيرة
 .حاسمة تنافسية مزايا بخمق يسمح مما مستمر بشكل الإبداعية القدرات إثراء في المعرفة

 التنظيم الإنتاج، مجالات في المنافسين مع مقارنة الإتقان من الراقية الدرجة أي 1:العمل كيفية معرفة-
 والجيود المكتسبة التجربة من المعرفة ىذه وتستمد .فريدة تنافسية مزايا أو ميزة اكتساب وبالتالي والتسويق،

 دون تحول وأن عميو المحافظة المؤسسة عمى يجب وعميو لممؤسسة، الرئيسية المين إلى والموجية المركزة
 .المنافسة لممؤسسات عنو معمومات تسويق أو تسريب

 قبل من التقميد صعبة وىي تراكمية، طبيعة ذات لأنيا المؤسسة، أصول من أصل تعتبر الكفاءات :الكفاءات -3
 :صنفين إلى وتصنف الكفاءات المنافسين،

                                                           
مصادرىا، تنميتيا وتطويرىا، رسالة مقدمة لنيل شيادة الماجيستير في عموم التسيير، جامعة : الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية ، بوشناقعمار1

 .10 ص2002الجزئر، 
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 الحسن الأداء أجل من عمييا المتحصل والميارات الفردية الخصائص بين فصل حمقة تمثل :الفردية الكفاءات-
 ؛محددة مينية لميام
 :الفردية لمكفاءات المرجعية الخصائص بين ومن
 الجو ينشئ الأتباع، قيادة القرار، اتخاذ فكرة يممك التعمم، سريع بو، القيام يجب بما يقوم حيويًا، الفرد يكون أن

 يبني ، ماىرينمساعدين يوظف الجماعي، العمل نحو متجو المشاكل، مثيري وجو في الوقوف لمتطور،ب المناس
 نقاط يعرف الشخصية، وحياتو عممو بين يوفق وواقعي، حازم وحساس، إنساني الآخرين، مع جيدة علاقات
 الكفاءات عمى الحيازة لممؤسسة ويمكن بمرونة يتصرف مربحة، في وضعية الأشخاص يجعل وقوتو، ضعفو
 مع يتماشى بشكل الأفراد تكوين وكذا في عممية التوظيف ودقيقة موضوعية معايير إلى بالاستناد الفردية

 .أكبر مردودية منيم ينتظر حيث يشغمونيا التي المناصب
 الميارات تمك نياأ عمى وتعرف القدرات، أو المتميزة بالكفاءات أيضًا تدعى :المحورية أو الجماعية الكفاءات -

 جديدة موارد بإنشاء الكفاءات ىذه تسمح حيث المؤسسة أنشطة من مجموعة بين وتداخل تضافر عن الناجمة
 .  بتطورىا تسمح بل الموارد، محل تحل لا فيي لممؤسسة

  .رغي أو الممموسة الأصول الفائقة، الميارات من مجموعة أو تركيبة أنيا عمى أيضا تعرف كما
 في تشكل والتي (المنتظمة التصرفات) الروتينيات المستوى، فائقة التكنولوجيات الخاص، الطابع ذات الممموسة
 مجال في متواصمة تنافسية ميزة تحقيق ثم ومن التنافس عمى المنظمة لطاقات وقاعدة جيدًا أساسا مجمميا
 ؛(نشاط معين أو الأعمال

 أو تطورىا المؤسسة، بقاء عمييا يتوقف لأنو محورية وتدعى" لممؤسسة ريادة أو قيادة مركز تحقيق واليدف منيا
 :التالية الخصائص فييا تتوفر أن ويجب ،انسحابيا

 ؛الأسواق من أنواع عدة إلى الوصول تتيح -
 ؛الزبون قبل من الممحوظ النيائي المنتج قيمة في معتبر بشكل تساىم -
 .المنافسين قبل من تقميدىا يصعب -

 ىذه وتطوير ، بياتتمتع التي الديناميكية القدرات خلال من المحورية كفاءاتيا وتطوير بتجديد مطالبة فالمؤسسة
 :(أصناف أربع إلى تصنف والتي البعيد، المدى عمى (الأخيرة

 القائم والتعمم لممنظمة البشري المال رأس المنظمة أعضاء بين المعرفة أو المعمومات وتبادل توصيل تنمية، -أ
 ؛تجارب المؤسسة عمى
 ؛جديدة كفاءات إنشاء أجل من الحالية المحورية الكفاءات يستعمل الذي الإبداع -ب
 ؛الزمن عبر تطورىا وكيفية الكفاءات بين الموجودة العلاقات اكتشاف -ج
 .تدىورىا دون والحيمولة لممؤسسة، ممك تبقى أن جب يالتي المحورية الكفاءات عمى الحفاظ -د
 موقعيا تراجع وبالتالي الأخيرة ىذه تقادم إلى بيا يؤدي والكفاءات الموارد في الاستثمار في المؤسسة تياون إن

 تتقادم حين في استعماليا عند الموارد تتقادم بحيث والكفاءات، الموارد تآكل أو تقادم بين ونميز فرقًا التنافسي،
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 ىذه فإن ، كفاءاتيم ومياراتيمبإظيار ليم يسمح لم فإذا الأفراد، مصدرىا لأن استعماليا، عدم عند الكفاءات
 .ستضمحل والميارات الكفاءات

 التي والموارد الكفاءات عمى الضبابية من نوعًا تضفي لذا قوة، أكثر تنافسية ميزة عمى لمحيازة المؤسسةتيدف -
 الكفاءات ىذه ومحاكاة تقميد المنافسين عمى يصعب مما ،"المبيم بالسبب" تدعى والتي ىذه الميزة إلى أدت

 .الميزة ىذه تقميد صعوبة ثم ومن والموارد،
 :ب تتميز المحورية الكفاءات كون في المحورية وغير المحورية الكفاءات بين الفرق ويكمن

 ؛لمعميل المباشرة الأساسية المنفعة أو القيمة خمق -
 .المنافسون يممكيا التي من وأفضل فريدة نياأ أي المنافسين عن تميزىا -

: نموذج القوى الخمسة لبورتر :الفرع الرابع

يمثل المنتجين الجدد إمكانات وطاقات إنتاجية  (دخول منتج جديد):خطر الداخمين المحتممين إلى السوق -1
بالإضافة إلى رغبتيم في السيطرة عمى جزء من السوق والموارد الأمر الذي  جديدة في قطاع التنافس،

قد يؤدي إلى انخفاض الأسعار نتيجة زيادة العرض وذلك إذا ما استمر الطمب عمى ما ىو عميو مما 
ويتوقف تيديد المنتجين الجدد عمى حجم الحواجز  يؤثر بالسالب عمى ربحية المؤسسات في القطاع،

الموجودة في ىذا القطاع والمعوقة لمدخول فإذا كانت ىذه الحواجز كبيرة وصعبة يكون ضعيفا، أما إذا 
 ستة عوائق رئيسية لمدخول في Porterكانت الحواجز ضعيفة أو قميمة يكون التيديد كبيرا،وقد حدد 

: الصناعة ىي
وتحد ىذه الاقتصاديات من دخول المنتجين الجدد إلى القطاع بالرغم عمى البدء : اقتصاديات الحجم - أ

. بحجم كبير أو قبول نقائص من حيث تكمفة الإنتاج

يخمق تمييز الماركة حاجزا آخر يضطر المنتجين الجدد إلى صرف مبالغ كبيرة لمتغمب  :تمييز المنتج- ب     
حيث يمعب الإعلان وخدمة العملاء والفروق في المنتجات الدور الأول في  عمى ولاء العملاء لماركة معينة،

. تمييز المنتجات

تسيطر المؤسسات القوية عمى قنوات التوزيع وما يتصل بيا من : الدخول إلى قنوات التوزيع- ج      
تسييلات، لذلك فإن مسألة الدخول إلى السوق يشكل حملا عمى المؤسسات الداخمة التي ستضطر إلى تحمل 

تكاليف أعمى إذا اختارت استخدام قنوات توزيع خاصة بيا وىو خيار مكمف لممؤسسة الجديدة، وفي كل الأحوال 
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سينعكس كل اختيار بدرجة أو بأخرى عمى سعر المنتج النيائي ومن ثم عمى حصة المؤسسة من المبيعات 
. والأرباح

فقد تتمتع المؤسسات القائمة في القطاع  :الأوضاع الغير المناسبة من حيث التكاليف فيما يتعدى أثر الحجم-د 
: بمزايا من حيث تكاليف إنتاجيا مما لا تتمتع بو المؤسسات التي ترغب في الدخول والتي تعود إلى

  ؛أثر منحنى التجربة -
  ؛إمكانية حصوليا عمى الموارد الأولية بأسعار أفضل من المنافسين -
شراؤىا لأصول ثابتة في الماضي قبل : توافر تكنولوجيا معينة ليا لا تتوافر لغيرىا بحكم الاختراع مثلا -

  .زيادة أسعاره حاليا، أو لحصوليا عمى إعلانات حكومية

تخمق حاجة لاستثمار موارد مالية طائمة في القطاع من أجل التنافس حاجزا آخر  : المتطمبات الرأس مالية-و  
لمدخول، خاصة إذا كان المال مخصصا لنفقات غير قابمة للاسترجاع في الأجل القصير مثل الإنفاق عمى 

. البحوث والتطوير والإعلان

أو تمنع الدخول لبعض الصناعات من قبل المنافسين الجدد وذلك من  قد تحد الحكومة :سياسة الحكومة- ن   
. قوانين تموث المياه و القوانين الجمركية: خلال التشريعات

تتمثل القدرات التفاوضية التي يمتمكيا الموردين في مدى  : قوة المساومة و التفاوض التي يمتمكيا الموردين-2
قدرتيم عمى التيديد بتخفيض جودة المواد وتقميل الخدمات التي يقدمونيا، وقد تساىم تصرفات الموردين الأقوياء 

. المتمثمة في زيادة أسعار المواد الأولية في تخفيض ربحية القطاع

ىناك حالات معينة يمكن فييا لمعملاء إجبار : (المشترون) قوة المساومة و التفاوض التي يمتمكيا العملاء-3
 الأسعار أو تقديم جودة أعمى أو خدمة أكثر أو ضرب المنافسين بعضيم ببعض،  المؤسسات عمى تخفيض

ويؤثر كل ذلك عمى ربحية القطاع في النياية، وتتوقف القدرات التفاوضية لمعملاء عمى أىمية حجم مشترياتيم 
. وكذلك مركزىم في السوق

إن وجود بدائل لممنتجات الحالية التي يقدميا القطاع يعتبر تيديدا : (البدائل )خطر منتجات الإحلال -4
ليذا القطاع ما لم تكن منتجات ىذه الصناعة متميزة، ويتوقف تأثير المنتجات البديمة عمى ربحية القطاع 

: عمى مجموعة عوامل أىميا
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 ؛درجة توافر البديل التام-
  ؛إمكانية قيام المنتج بضبط و رقابة التكاليف-
 ؛مدى ىجومية المنتجين البدلاء-
 .البديمةوالقيمة السعرية فيما بين المنتجات الأصمية -

تأخذ حدة  :(المنافسون الحاليون في مجال النشاط) حدة المنافسة بين المنافسة بين المستثمرين الحاليين-5
حرب الأسعار،الدعاية والإعلان، الخدمات والضمان، وتؤدي في الغالب إلى : المنافسة أشكالا متعددة منيا

: لى عدة عوامل منياإتخفيض الإيرادات والأرباح لممؤسسات القطاع في الأجل القصير، وترجع شدة المنافسة 

 ؛تعدد المنافسين أو تساوييم تقريبا في الحجم والقوة-
  ؛نمو قطاع التنافس بما يدعو المنتجين إلى الصراع من أجل زيادة الحصص السوقية بطء معدل-
 ؛لمتميز عن غيرىا(سمع أو خدمات)افتقار المنتجات -
 ؛عدم إمكانية زيادة الطاقة الإنتاجية إلا بكميات كبيرة في كل مرة يراد فييا ذلك-
ارتفاع موانع الخروج من القطاع مثل استخدام أصول متخصصة جدا أو ولاء الإدارة الزائد لمقطاع بما -

يدفع المؤسسة أحيانا لمتنافس بشدة برغم عدم تحقيقيا لأرباح عالية أو معقولة عمى استثماراتيا في 
 ؛القطاع

  .فكرتيم عن المنافسةواختلاف المنافسين في إستراتيجياتيم وشخصياتيم وأصوليم الأولى -

وتتميز حالة المنافسة بالحاجة إلى تخفيض التكاليف وتقديم مستويات أفضل من الخدمة لمعملاء أي التركيز 
. عمى إستراتيجيات مثل القيادة الشاممة في التكمفة والتميز والتركيز عمى أسواق معينة

ومن خلال دراسة ىذه القوى يمكن تحديد جاذبية السوق في ذلك القطاع وتحديد الوضعية التنافسية لممؤسسة، 
وما يمكن ملاحظتو أن ىذا التحميل يتطمب معمومات كثيرة يصعب الحصول عمييا وىو ما يعاب في التحميل 

غير أنو في ظل اقتصاد المعرفة لم يعد تحميل قطاع النشاط كافيا نظرا  ،Porterالتنافسي لمقوى الخمسة ل
لانفتاح الأسواق حيث أصبحت المؤسسة مطالبة بالتركيز أكثر عمى الأوراق الرابحة في ىذا الاقتصاد والتي 

. تمثل المعارف والكفاءات أىميا
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.  مصادر الميزة التنافسية أو القيمة :03  رقمالشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

كوبالي بغيد، تنافسية المؤسسات الوطنية في ظل التحولات الاقتصادية ورقة عمل مقدمة لمممتقى الوطني الأول  :المصدر

 .  4 ص2002ماي،22-21: الاقتصاد وعموم التسيير

 

 

 

 القوى التنافسية

 إشباع حاجات المستعمل  البائع–ربح المنتج 

 السعر

 (جودة العرض)التمييز  التكلفة
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محددات الميزة التنافسية  : المطمب الثاني

:  تتحدد الميزة التنافسية لممؤسسة من خلال متغيرين أو بعدين ىامين ىما

حجم الميزة التنافسية  : الفرع الأول
لمحافظة عمى ميزة التكمفة الأقل أو تميز  يتحقق لمميزة التنافسية سمة الاستمرارية إذا أمكن لممؤسسة

المنتج في مواجية المؤسسات المنافسة، فمثمما ىو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات فإن لمميزة 
 : التنافسية دورة حياة، ويتم تمثيل ذلك في الشكل التالي

 دورة حياة الميزة التنافسية: 04الشكل رقم

 

                                  مرور المؤسسة عمى ميزة ثالثة      ستغلال وتبني

 التقميد                           

 

 

 

        اليجوم                          الضرورة                                      

 .68 ص ، مرجع سابق،رقية منصوري :المصدر
 1: وتتمثل مراحل دورة حياة الميزة التنافسية في

وىي تعد أطول المراحل بالنسبة لممؤسسة المنشئة لمميزة التنافسية لكونيا : مرحمة التقديم- 1
تحتاج الكثير من التفكير والاستعداد البشري، المادي والمالي وتعرف الميزة التنافسية مع مرور 
الزمن انتشار أكثر فأكثر حيث يعزى ذلك إلى القبول الذي تحضي بو من قبل عدد متزايد من 

 .الزبائن 

                                                           
 .12، مرجع سابق، ص عمار بوشناق، الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصاديةـ 1

الأرباح الناتجة من سلسلة المزايا 

 القابلة للتقليد

 الزمن
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تعرف الميزة ىنا استقرار نسبيا من حيث الانتشار، باعتبار أن المنافسين : مرحمة التبني- 2
  ؛بدؤوا يركزون عمييا وتكون الوفورات ىنا أقصى ما يمكن

يتراجع حجم الميزة وتتجو شيئا فشيئا إلى الركود، لكون المنافسين قاموا بتقميد : مرحمة التقميد- 3
 ؛ميزة المؤسسة، وبالتالي تراجع أسبقيتيا عمييم، ومن ثمة انخفاض في الوفورات

تأتي ىنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتطويرىا بشكل سريع أو إنشاء : مرحمة الضرورة- 4              
ذا لم تتمكن المؤسسة من التحسين أو  ميزة جديدة عمى أسس تختمف تماما عن أسس الميزة الحالية، وا 

الحصول عمى ميزة جديدة، فإنيا تفقد أسبقيتيا تماما وعندىا يكون من الصعوبة العودة إلى التنافس من 
 . جديد

  ونشير أنو لا يمكن أن تحصل المؤسسة عمى ميزة تنافسية إلى الأبد لذلك فيي مطالبة بتتبع دورة حياة
.  الميزة، لمعرفة الوقت المناسب لإجراء التحسين والتطوير أو إنشاء ميزة جديدة

نطاق التنافس   : الفرع الثاني

يعبر النطاق عن مدى اتساع أنشطة وعمميات المؤسسة  بغرض تحقيق مزايا تنافسية، فنطاق النشاط عمى مدى 
واسع يمكن أن يحقق وفرات في التكمفة عن المؤسسات المنافسة، ومن أمثمة ذلك الاستفادة من تقديم تسييلات 
إنتاج مشتركة، خبرة فنية واحدة، استخدام نفس منافذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختمفة أو مناطق مختمفة، 
أو صناعات مرتبطة، ومن جانب أخر يمكن لمنطاق الضيق تحقيق ميزة تنافسية من خلال التركيز عمى قطاع 

 1.سوق معين وخدمتو بأقل تكمفة أو تقديم منتجات مميزة لو

 2: ويتشكل نطاق التنافس من أربعة أبعاد ىي

ويعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة وكذا تنوع الزبائن الذين يتم خدمتيم، و ىذا يتم : القطاع السوقي -1
يشير : درجة التكامل الأمامي الاختيار بين التركيز عمى قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق

إلى درجة أداء المؤسسة لأنشطتيا، سواء أكانت داخمية أو خارجية، فالتكامل الأمامي المرتفع مقارنة 
  ؛بالمنافس قد يحقق مزايا التكمفة الأقل أو التمييز

                                                           
 100-99نبيل محمد مرسي، مرجع سابق، ص ص،ـ 1
.  10ـ عمار بوشناق، مرجع سابق، ص 2
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يمثل عدد المناطق الجغرافية أو الدول التي تنافس فييا المؤسسة ويسمح ىذا البعد من : البعد الجغرافي -2
تحقيق مزايا تنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية 

مختمفة، وتبرز أىمية ىذه الميزة بالنسبة لممؤسسات التي تعمل عمى نطاق عالمي، حيث تقدم منتجاتيا 
 ؛أو خدماتيا في كل أنحاء العالم

يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في خلاليا المؤسسة، فوجود روابط بين : قطاع النشاط -3
الأنشطة المختمفة عبر عدة صناعات، من شأنو خمق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة، فقد يمكن 

استخدام نفس التسييلات أو التكنولوجيا أو الأفراد والخبرات عبر الصناعات المختمفة التي تنتمي إلييا 
  .المؤسسة

وفي ىذا الإطار تعمل المؤسسة عمى البحث عن الميزة التنافسية التي تلاءم قدراتيا وميدان نشاطيا أي    -  
.  بالنظر إلى تحميل إمكانياتيا الداخمية وتحميل المحيط

:   العوامل المحددة لمميزة التنافسية في نشاط معين بأربع مجموعات تتمثل فيPorterولقد صنف 

  ؛ظروف عوامل الإنتاج ومدى توفرىا-

  ؛ظروف الطمب من حيث حجمو وأىميتو وتأثيراتو وأنماطو-

  ؛وضع الصناعات المرتبطة والمساندة لذلك النشاط ومدى وجودىا-

.  الوضع الإستراتيجي والتنافسي لممؤسسة من حيث وجود البيئة المعززة لمقدرة التنافسية-

ويمكن تحديد القدرة التنافسية لنشاط معين من خلال ىذه العوامل وطبيعة العلاقة فيما بينيا وبالتالي تحديد نقاط 
الضعف والقوة في مقدرة ىذا النشاط عمى المنافسة، وذلك لمعالجة نقاط الضعف والحفاظ عمى نقاط القوة 

.  وتعزيزىا

سمسمة القيمة و دورها في الميزة التنافسية  :المطمب الثالث

المؤسسة يمكن اعتبارىا سمسمة من الأنشطة التي يتم فييا تحويل "سمسمة القيمة عمى أن  (M PORTER)يعرف
، والأنشطة الداعمة، وكل (الرئيسية )المدخلات إلى مخرجات، وىذه العممية تتألف من عدد من الأنشطة الأولية 

" نشاط من تمك الأنشطة يضيف قيمة لممنتوج
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أن الميزة التنافسية تنجم عن مجموعة من الأنشطة التي تقوم بيا المؤسسة كالتخزين،  (M PORTER)ويرى 
التسويق والتوزيع، وتدعم منتجاتيا، حيث كل نشاط تقوم بو سيساىم في تحسين وضعيتيا من حيث  الإنتاج،

. التكاليف وخمق قاعدة يتميز بيا

يتضح من ذلك أن قيمة المنتوج تساىم فييا مجموعة من الأنشطة، تتفاعل فيما بينيا،منيا أنشطة أساسية وأخرى 
داعمة تسمى بسمسمة القيم، والتي تعتبر أداة لمتحميل الإستراتيجي، ونموذج لمتشخيص، وتقييم الإمكانيات 

والقرارات الأساسية لممؤسسة في الحصول عمى المزايا التنافسية حتى تستطيع المؤسسة من خلاليا تحقيق ما 
: يمي

  ؛التجزئة الإستراتيجية لأنشطة المؤسسة-
 ؛تحديد وتوضيح مكونات التكاليف-
 .تحديد المصادر الممكنة لمتميز-

 

من خلال الشكل، ومما سبق حول مفيوم سمسمة القيمة نستنتج أن كل نشاط تقوم بو المؤسسة، ويساىم بطريقة 
 يعتبر أن الأنشطة  M PORTERأو بأخرى في خمق القيمة، ولكن بدرجات متفاوتة، وعمى ىذا الأساس فإن 

الأنشطة الأساسية والأنشطة الداعمة  : التي يمكنيا أن تخمق قيمة تنقسم إلى قسمين منيا 

الأنشطة الأساسية :الفرع الأول

: ىي مجموعة من الأنشطة التي تؤدي إلى التشكيل المادي لممنتج وتتشكل من

 ؛،تخزين،تحريك ومناولة المدخلات الأخرى اللازمة لمنظاماستلاميتعمق بنقل،: الإمداد الداخمي -1
ويتعمق بالأنشطة المرتبطة بتحويل المدخلات إلى مخرجات، وما يرافقيا من أنشطة ممحقة مثل : الإنتاج -2

الخ والتي تساىم تأديتيا بطريقة تتماشى مع الجودة العالية إلى التميز ...صيانة الأجيزة ومراقبة النوعية 
 ؛وتخفيض التكاليف، ومن ثمة المساىمة في خمق القيمة

يشمل كل الأنشطة المتعمقة بنقل، توزيع، تخزين وتسميم المخرجات من السمع النصف : الإمداد الخارجي -3
 ؛مصنعة أو تامة الصنع، وفق لجدول الطمبيات
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يتضمنان الأنشطة التي تؤدي لشراء المنتجات، وكل ما يتعمق بالعممية البيعية :  التسويق والبيع -4
 ؛والتسويقية

  .تتضمن الأنشطة التي تحافظ وتصون قيمة المنتج، أي كل ما يتعمق بخدمات ما بعد البيع :الخدمات -5

الأنشطة الداعمة  :الفرع الثاني

: تتمثل ميمة ىذه الأنشطة في تدعيم النشاطات الرئيسية وتنقسم إلى أربعة أصناف ىي

تشمل الأنشطة المتعمقة بالتخطيط الإستراتيجي، الشؤون القانونية، التمويل، : البنية التنظيمية لممؤسسة -1
 ؛المحاسبة وكل الأنشطة الداعمة الأخرى

ىي أنشطة تحسين المنتج، تصميمو، المعرفة الفنية، الإجراءات والمدخلات : التكنولوجيا تنمية  -2
 ؛ لكل نشاط في سمسمة القيمةالتكنولوجية

يشمل الأنشطة الخاصة بتوفير المدخلات وضمان تدفقيا من مواد أولية، أجزاء، مواد نصف : التموين -3
  ؛مصنعة أو خدمات وتسييلات داعمة

ىي أنشطة ضرورية لضمان اختيار، تدريب وتنمية الأفراد، وتشمل كل نشاط : تسيير الموارد البشرية -4
. يتعمق بالموارد البشرية، تتدفق ىذه الأنشطة عبر الحمقة ككل

  إن الملاحظة التي يمكن أن نشير إلييا في ىذا المقام ىي أنو من الممكن أن تكون بعض الأنشطة
الثانوية أساسية لدى بعض المؤسسات دون أخرى، وعمى العموم إن كل من الأنشطة الرئيسية والداعمة 
ىي مصدر لمقيمة، وتتحقق الميزة التنافسية الصناعية من خلال تفاعل الأنشطة الرئيسية فيما بينيا من 

. جية، ومع الأنشطة الثانوية من جية أخرى

 امتلاكهاعلاقة آليات الحوكمة بالميزة التنافسية وأهمية :المبحث الثالث

تدفع الحوكمة المؤسسات الاقتصادية إلى التحسن المستمر في أداءىا، حيث يمكنيا ذلك من احتلال موقع 
جغرافي متميز في السوق وتحقيق أسبقية عمى منافسييا، و بالتالي فالمؤسسة مطالبة بتحميل العلاقة الموجودة 

 بين عمل آليات الحوكمة والميزة التنافسية   

تنمية وتطوير الميزة التنافسية  :المطمب الأول

 :تنمي و تطور المؤسسة بروز ميزتيا التنافسية من خلال عدة عناصر منيا ما يمي
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أسباب تنمية الميزة التنافسية  :الفرع الأول

تقوم المؤسسات لتنمية وتطوير مزايا تنافسية جديدة من خلال إدراك أو اكتشاف سبل جديدة وأفضل لممنافسة، 
، في المنتج، في أساليب التسويق، وفي أساليب التكنولوجياوذلك بواسطة ابتكار تحسينات وتطورات مستمرة في 

. ميارات الأفراد  البحث والتطوير وتنمية القدرات الإبداعية وباستخدامالعمميات الإنتاجية، والتي لا تتم إلا 

  1 :من أىم الدوافع التي تجعل المؤسسة تطور وتنمي ميزتيا التنافسية ىي

تصميم  : التكنولوجي أن يخمق فرصا جديدة في المجالات التاليةلمتغييريمكن  :ظيور تكنولوجيا جديدة -1
. والخدمات المقدمة لمزبون المنتج، طرق التسويق الإنتاج والتسميم،

 أو وتطوير حاجات جديدة لدييم بتنميةعندما يقوم الزبائن : تغيرىاأوظيور حاجات جديدة لممستيمك  -2
 . ربما تنمية ميزة تنافسية جديدةأو الحاجات يحدث تعديل في الميزة التنافسية أولوياتتغيير 

 في حالة حدوث تغيرات الأقل الميزة التنافسية خاصة ميزة التكمفة  تتأثرقد :تغيير تكاليف المدخلات -3
 ...الآلات ،اليد العاممة ،الأوليةجوىرية في التكاليف الخاصة بالمدخلات كالموارد 

 في طبيعة القيود الحكومية في مجالات أساساوتتمثل ىذه التغيرات : التغيير في القيود الحكومية -4
.  السوقإلىحممة حماية البيئة من التموث، قيود الدخول  مواصفات المنتج،

تبرز فرصة خمق ميزة جديدة عندما يظير قطاع سوقي جديد في الصناعة  :ظيور قطاع جديد في الصناعة-5
. الأسواق تجميع القطاعات الحالية في  لإعادةجديدة  ظيور طرقأو

فعالية الميزة التنافسية :الفرع الثاني

 1:حتى تكون الميزة التنافسية فعالة لابد من الاستناد إلى الشروط التالية

 ؛أي تعطي الأسبقية و التفوق عمى المنافسين:حاسمة

 ؛بمعنى أن تستمر خلال الزمن :الاستمرارية

لغائيا:إمكانية الدفع عنيا  .أي يصعب عمى المنافس محاكاتيا وا 

 :العوامل المتحكمة في ديمومة الميزة التنافسية و تطويرىا: الفرع الثالث

                                                           
 .116ص2005جامعة الجزائر، فرع إدارة الأعمال، مذكرة ماجستير، ،دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة ،فمو العبيا ر1
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  1 . عوامل رئيسية تتحكم في ديمومة الميزة التنافسية وتطويرىا06ىناك 

التي عوائق التقميد المحدد الرئيسي لسرعة انجاز والتقميد وىي عبارة عن عوامل  تعتبر: عوائق التقميد -1
وكمما ارتفعت درجة أن بالنسبة لممنافسين    المتميزة لمشركة أن تستنسخ الكفاءاتتجعل من الصعوبة
، و يمكن حصرىا في ثلاث نقاط  كمما ترسخت المزايا التنافسية عوائق التقميدالمحاكاةصعوبة مثل ىذه 

 :وىي
  ؛ تكون الموارد التي بنية عمييا الميزة التنافسية نادرة ويحصل عمييا عدد قميل من المنافسين أنيجب - أ

 تكون الموارد صعبة التقميد ىذه الصعوبة توجد في فيم العلاقة بين الصفات الملاحظة والميزة  أنيجب - ب
 ؛التنافسية

الأداء  بمعنى عدم القدرة عمى الحصول عمى نفس مستوى الإحلال تكون الموارد غير قابمة أنيجب  - ت
 .الأخرىالمستعمل في الموارد 

 عند البحث أىمية ذا أصبحوتنشا ىذه المشكمة بسبب نقص في المعمومات فعامل السرعة  :مشكمة المعمومات-2
 عن أسرع تبدع نسخ  بصورة أن  في النمو يجب عمى المنظمة ولاستمرارىا الحفاظ عمييا أوعن الميزة التنافسية 

   .المنافسين

 تقوم المنظمات المنافسة بتراكم أنيتطمب تقميد الميزة التنافسية لممنافس الناجح : الإستراتيجيةمشكمة نسخ -3
 تكتسب الموارد أنتحدي ذلك المنافس فإذ استطاعت المنظمات  الموارد و القدرات الضرورية لكي تستطيع

   .المطموبة لتقميد الميزة التنافسية لممنافس الناجح فان تمك الميزة سوف يكون بالتالي اجميا قصير الديمومة

تعتبر بيئة الصناعة الديناميكية عمى الاستحواذ عمى معدلات عالية جدا من تجديد  :ديناميكية الصناعة-4
 دورات حياة المنتج عادة ما تكون أنالصناعات الديناميكية  المنتج ونقصد بمعدل التغيير السريع في مجال

  تكون مؤقتةأن المزايا التنافسية يمكن أنقصيرة و 

 الصناعة تحكميا المنافسة الحرة ومدى وجود عوائق أم أنبمعنى ىل الصناعة احتكارية : ىيكل الصناعة-5
 مثل أمكانتيالمتنافس الحر مثل قوانين والتشريعات الحكومية التي قد تمنع المنظمة من التمادي في استغلال 

حالة شركة ميكروسوفت التي قامت شركات الكمبيوتر منافسة بمقتضاىا بتيمة استخداميا لأساليب منافسة غير 
   1. شريف
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ىي عوامل داخمية تتبع لممؤسسة الحمول عمى ميزة تنافسية في السوق والحفاظ عمييا لفترة  :عوامل تنظيمية-6
  . مثل حجم المؤسسة ونقاطيا الجغرافي ىيكميا التنظيمي مواردىاأطول

 والخطط  الإستراتيجية لم تكن اختيارات إذايمكن تحقيق ميزة تنافسية دائمة  لا :الإدارةاستراتيجيات وتصرفات -7
 .الخاصة بإمكانيات المؤسسة صحيحة وسميمة

 أولويةالمحدد الرئيسي لقدرة المنافسين عمى تقميد المزايا التنافسية لممؤسسة بتجسيد في : قدرة المنافسين-8
 أعماليا تنفيذ التزام المؤسسة بطريقة خاصة في انجاز والأخيرة لممنافسين ويقصد بيذه الإستراتيجيةالالتزامات 

 بعمل استثمارات ضخمة في مجال صناعة الحاسب التقميدي ونتيجة لذلك و عمى سبيل المثال قامت شركة 
عندما تحول السوق وحدث الشركة نفسيا مرتبطة بموارد محددة ومخصصة لعمل معين لكن الحفاظ عمى الميزة 

 إعطاء تخصيصيا لنشاط مستقبمي و الأحسن استخدام الموارد التي كان من إساءةالقديمة يشكل خطر من 
  .أمجادىافرصة لممنافسين من اجل استدراك ما فاتيم عندما تكون المؤسسة نائمة عمى 

 الميزة التنافسية امتلاكأىمية  :الفرع الرابع

 أنواعيا تحقيقو في ظل التحديات باختلاف الميزة التنافسية ىدفا استراتيجيا تسعى جميع المؤسسات امتلاكيمثل 
إذ ينظر لمميزة التنافسية عمى أنيا قدرة المنظمة عمى تحقيق  التنافسية الشديدة لممناخ الاقتصادي الحالي،

مثل الجودة  ،(سواء أكان صناعي أو خدمي)أو القيمة التي يتمنى الحصول عمييا المنتج  حاجات المستيمك،
 بيدف التكنولوجيةو وبالتالي فيي استثمار لمجموعة الأصول المادية والبشرية، أو السعر المنخفض، العالية،

عمى أن الميزة التنافسية تنشأ  (PORER )كدفقد أ .، والتميز عن المنافسيناحتياجاتيمإنتاج قيمة لمعملاء تمبي 
إذ يمكن أن تأخذ شكل السعر المنخفض، أو تقديم   المؤسسة أن تحققيا لعملائيا،باستطاعةمن القيمة التي 

. منافع متميزة في المنتج مقارنة بالمنافسين الآخرين

 آليات الحوكمة وعلاقتها بالميزة التنافسية :مطمب الثاني

ستراتيجيات تمكنيا من ذلك، وبالخصوص معرفة المصدر  تحقق المؤسسة ميزة تنافسية من خلال إتباع آليات وا 
 .الحقيقي ليا وكيفية المحافظة عمييا

 علاقة آليات الحوكمة بالميزة التنافسية: الفرع الأول
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تعبر الميزة التنافسية عن قدرة المؤسسة عمى صياغة وتطبيق الإستراتيجيات التي تجعميا في مراكز أفضل 
بالنسبة لممؤسسات الأخرى المنافسة ليا، والتي تحقق من خلاليا الاستغلال الأفضل للإمكانيات والموارد التي 
ستراتيجياتيا التنافسية، خصوصا وأن المؤسسات الحديثة تخضع  تتوفر لدييا والتي من خلاليا تطبق أساليبيا وا 
لتغيرات وتطورات كبيرة، وذلك من خلال المنافسة الشديدة في السوق فتفرض عمى المنظمات المحافظة عمى 
مكانتيا لاكتسابيا ميزة لمنتجاتيا أو خدمتيا، لذلك أن إدراك المؤسسة لممصدر الأمثل لميزتيا التنافسية عامل 

 .أساسي في الحصول عمييا في الآجال المناسبة ومن ثمة الحصول عمييا في كل مرة

ومن بين العناصر التي تعتبر دائمة ومتجددة لمميزة التنافسية في المنظمة ىي الإدارة الكفوءة وذلك من خلال 
تطبيقيا لمعايير الحوكمة أي تفعيل مجموعة من آلياتيا التي تمعب دورا أساسيا في ضبط عمل المؤسسات وىو 

 .ما يسمى بكفاءة التمييز

ويكون ذلك من خلال تحديد الإستراتيجيات والطرق والأساليب وكذلك اتخاذ القرارات المختمفة والرقابة ومتابعة 
التطورات الحاصمة عمى المستويين الداخمي والخارجي، بحيث أن المستوى الداخمي يمثل موارد وكفاءات داخمية 

التخطيط، التنظيم، التوجيو، )وكيفية تنظيم ىذه العوامل، التي تكون عن طريق وسائل ووظائف التسيير الداخمي 
أما المستوى الخارجي فيتمثل في السوق، المنافسين،توجيات العملاء وغيرىا، بحيث تعتبر آليات  (الرقابة

الحوكمة من وجية النظر العممية في أنيا مجموعة من الأدوات الرقابية الداخمية والخارجية، ودورىا يكمن في 
المستوى الداخمي )التنسيق بين المعطيات المتواجدة عمى المستويين والعمل عمى تحقيق التوافق بينيما

، أي كيفية تسيير الموارد والكفاءات بناء عمى متطمبات واحتياجات السوق وكذلك معالجة نقائص (والخارجي
المؤسسة وتعزيز نقاط قوتيا وتطويرىا  جعميا منسجمة، كذلك تجنبيا للأخطار وانتيازىا لمفرص التي تواجييا 
أي أن تكون مرنة، بحيث تدفع بعممية التسيير الإداري نحو مستويات أداء أفضل من أجل إحداث ميزة تنافسية 

 تأخذ بعين الاعتبار كل المتغيرات المطموبة  في ظل التطور المستمر،

لذلك نرى أنو نادرا ما تستطيع المؤسسة الصمود و البقاء في ظل بيئة تجتاحيا ىذه التغيرات السريعة والمنافسة 
تباع طرق الحوكمة والعمل بآلياتيا التي من خلاليا تضمن  القوية، إلا المؤسسة التي تسعى إلى انتياج وا 

 . التحسين من أداءىا ومنو تحصل عمى ميزة تنافسية في كل مرة

 كيفية المحافظة عمى الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية: الفرع الثاني
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رغم العوائق الموجودة في بيئة المؤسسات، إلا أن ىذه الأخيرة يمكنيا المحافظة عمى مزاياىا التنافسية مدة 
أطول من خلال اعتمادىا عمى مجموعة من الآليات والإستراتيجيات التي تعمل بيا الإدارة وتكون ليا كفاءة 

في قراراتيا الموجية إلى كامل أقسام ووظائف المؤسسة وكذلك إذا توفرت المؤسسة عمى مجموعة من 
 :العناصر التي نذكر منيا

 1:معرفة مصدر الميزة التي من خلاليا يمكن ترتيب الميزة التنافسية وفق درجتين ىما- 1

 مزايا تنافسية في مرتبة منخفضة مثل التكمفة الأقل لكل من قوة العمل والمواد الخام؛ -
مزايا تنافسية في مرتبة مرتفعة مثل التكنولوجيا العممية المتطورة التي تكون محمية من التقميد     - 

 . ببراءات الاختراع بحيث تتطمب الاستثمار المتواصل لتعزيزىا، مما يمنع المنافسين من الوصول إلييا

إذا كانت الميزة التنافسية لممؤسسة موجودة في سوق ضيق وصغير بحيث لا يوفر مبررا أو لا يكون -   2   
جذابا بالنسبة لممنافسين لدخولو ومزاحمة نشاط المنظمة فيو، وىذا ما يشير إلى إستراتيجية التركيز التي تناوليا 

Porterحيث أنيا تركز عمى قيام المنظمة بإيجاد جزء من السوق لتوجيو كافة أنشطتيا إليو؛  

إذا ما كانت الميزة التنافسية التي تتمتع بيا المنظمة تتطمب رأس المال بالنسبة لممنافسين،مما يؤدي إلى - 3   
 صعوبة التقميد في ىذه الحالة؛

 درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة التنافسية يمكن المؤسسة من المحافظة عمييا؛- 4

خمق ولاء السمع لدى المستيمكين تستطيع المؤسسة من خلالو أن تتميز عمى المنافسين،و يؤدي ذلك  -5
 . بلا شك لممحافظة عمى ميزة سمعتيا التنافسية

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .70رقية منصوري، مرجع سايق، ص 
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 :الخلاصة الفصل

رأينا من خلال ما سبق أن المؤسسة التي تمتمك ميزة تنافسية تحدث تفوقا عمى منافسييا باختراق السوق من 
خلال انتياج إستراتيجيات وطرق تجعميا في توازن بين المحيط الداخمي والمحيط الخارجي لممؤسسة، أي توفير 

ما يحتاجو السوق من سمع وخدمات عن طريق المعطيات الداخمية من موارد وكفاءات وتقنيات وغيرىا 
واستغلاليا أحسن استغلال مما يجعميا تؤدي أداء متميز ويكسبيا ميزة تنافسية، ولكن ىذه الأخيرة قابمة لمزوال 
مع مرور الوقت مما يعرض المؤسسة لخطر التواجد في السوق في ظل ىذه المنافسة القوية والتغيرات السريعة 

التي تحدث في محيطيا الخارجي، لذلك عمى المؤسسة أن تكون في يقظة تامة وعمى تطمع دائم بالآليات 
الداخمية ومدى توافقيا وتماشييا مع المتطمبات الخارجية السابقة الذكر فيجعميا ذلك أكثر ارتياحا ومحافظتيا 

 .عمى مكانتيا في السوق من خلال اكتسابيا لميزة تنافسية جديدة
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 :تمهيد

من خلبل وضع الإطار النظري لآليات الحوكمة ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية في الفصمين السابقين، 
نحاول تطبيق المفاىيم النظرية عمى ىذا الفصل في شكل دراسة حالة شركة موبيميس لمياتف النقال، 

خاصة في السنوات الأخيرة التي احتمت فييا منافسة الياتف النقال مكانة كبيرة في الجزائر، ومنو  قاربت 
 أن حجم السوق 2012حالة التشبع في السوق، حيث صرحت سمطة ضبط الاتصالات والبريد في أكتوبر 

 مميون مشترك، وكذلك يتميز سوق ىاتف النقال بضغط تنافسي مرتفع لأنو يشتمل عمى 31,6قد بمغ 
متعاممين يتقاسمون السوق فيما بينيم، بحيث كل متنافس يسعى لزيادة حصتو السوقية، وتكون ىذه 

 .  الأخيرة غالبا عمى حساب المنافسين الآخرين

ومنو تزداد أىمية تطبيق آليات الحوكمة في الشركة التي تضمن ليا التجديد والاستمرار في كل مرة مما 
يكسبيا ميزة تنافسية، لذلك سوف نقوم بإحداث تشخيص لكيفية عمل ىذه الآليات في شركة موبيميس من 

وللئلمام أكثر بدراسة الحالة ارتأينا بتقسيم ىذا الفصل إلى  خلبل ما تم تناولو في الفصمين السابقين،
 : مبحثين منيما

 التقديم العام لشركة إتصالات الجزائر والشركة الجزائرية لمياتف النقال موبيميس: المبحث الأول

 آليات الشركة الجزائرية لمياتف النقال ومدى مساىمتيا في تحقيقيا لمميزة التنافسية: المبحث الثاني
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 وشركة موبيميس Algerietelecomماهية شركة الاتصالات الجزائر: المبحث الأول 
 لمهاتف النقال

إن التعريف بشركة اتصالات الجزائر لمتأكيد عمى أن الشركة الجزائرية لمياتف النقال كانت في البداية 
 فرعا من فروعيا ثم انفصمت عنيا نتيجة لكبر حجم التزامات واشتداد المنافسة في القطاع

 والشركة الجزائرية موبيميس Algerietelecomومنو سوف نتطرق لمتعريف بمؤسستي اتصالات الجزائر 
 وذلك الإلكترونية، الاتصال خدمات مجال في تنشطان عموميتين اقتصاديتين لمياتف النقال كمؤسستين

ظل سوق شديد التنافس في ىذا المجال والتطورات السريعة والمتجددة الحاصمة اليوم وخاصة في  في
 1.مواجية منافسين أقوياء بحجم جازي ونجمة

 Algerietelecom مقدمة عن شركة الاتصالات الجزائر :المطمب الأول   
في ىذا الإطار سيتم التطرق إلى التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر باعتبارىا مؤسسة عمومية تنشط في 

 .مجال خدمات الاتصال الإليكترونية وذلك في ظل محيط تنافسي
 التعريف بشركة الاتصالات الجزائر وأىدافيا: الفرع الأول       

مؤسسة اتصالات الجزائر ىي شركة أسيم برؤوس أموال عمومية : التعريف بشركة اتصالات الجزائر- 1
 مميون دج تنشط في سوق الشبكات وخدمات الاتصال 100000ويقدر رأس ماليا الاجتماعي ب 

 .الإليكترونية

 المتعمق والمتضمن 2000 أوت 05 المؤرخ في 03/2000نشأتيا كانت بموجب قرار وزاري وفقا لقانون 
إعادة ىيكمة قطاع البريد والمواصلبت ومن خلبل ىذا القانون تم فصل قطاع البريد عن قطاع 

 .الاتصالات، إذ أعيد بعثيا تحت تسمية اتصالات الجزائر

 حيث دخمت عالم تكنولوجيا 2003 جانفي 01انطمقت مؤسسة اتصالات الجزائر في نشاطيا بداية من 
 .المرونة، الفعالية وجودة الخدمة: الإعلبم والاتصال من أجل تحقيق ثلبثة أىداف رئيسية ىي

                                                           
 www.algerietelecom.comالموقع الإليكتروني للشركة 1
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من ىنا كان عمييا أن تحقق مستويات عالية للؤداء التقني، الاقتصادي والاجتماعي من أجل احتلبل 
مكانة ريادية في مجال نشاطيا ومحيطيا التنافسي، إضافة إلى العمل عمى تطوير بعدىا الدولي 

 1.والمساىمة في ترقية قطاع الاتصالات في الجزائر

دخمت المؤسسة عالم تكنولوجيا الإعلبم والاتصال من أجل : أىداف شركة اتصالات الجزائر- 2
 :تحقيق الأىداف التالية

تطوير عرض الخدمات الياتفية وتسييل الدخول إلى خدمات الاتصال عن بعد لعدد كبير من  -
 المستعممين، وبصفة خاصة المناطق الريفية؛

الرفع من جودة الخدمات المقدمة، والحجم المقدم منيا، إضافة إلى رفع تنافسية خدمات  -
 الاتصال؛

 .تطوير شبكة وطنية للبتصالات عن بعد تكون ناجعة وموصولة بمختمف طرق المعمومة -
 الييكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر: الفرع الثاني

تشتمل شركة اتصالات الجزائر عمى عدة فروع في مختمف ولايات الوطن، وخاصة بعد 
استقلبل الفرع المتعمق بالياتف النقال، وبعدىا قامت بتحديث ىياكميا التنظيمية وفقا 

 .  لممتطمبات الجديدة التي تمقتيا
 مفهوم الشركة الجزائرية موبيميس لمهاتف النقال: المطمب الثاني

تعتبر الشركة الجزائرية موبيميس لمياتف النقال فرع من فروع شركة اتصالات الجزائر وذلك 
بعد إعادة الييكمة التي تمت في قطاع البريد والمواصلبت كما سبق الذكر، وكذلك كما يبينو 

الييكل التنظيمي لشركة اتصالات الجزائر، كما أن ليا استقلبلية تامة في قراراتيا المالية 
والاقتصادية، بحيث يواجو ىذا الفرع أكبر التحديات مقارنة بالفروع الأخرى 

DJAWEB ,ATS 
 الجزائرية موبيميس لمياتف النقال وىيكميا التنظيمي نشأة الشركة: الفرع الأول

تعد الشركة الجزائرية لمياتف النقال شركة : نشأة الشركة الجزائرية موبيميس لمياتف النقال- 1
، وىو مقسم قيمة (دج100000000)بالأسيم، يقدر رأس ماليا بمائة مميون دينار جزائرية 

 31دج، وقد قدر عدد عماليا بتاريخ 100000 سيم قيمة السيم الواحد 1000السيم عمى 
                                                           

1
 . مقابمة شخصية مع مسئول في شركة اتصالات الجزائر 
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، 2003 عامل، تم الإعلبن عن نشأتيا في شير أوت من سنة 600:  بـ2005جانفي 
، وتم إنشاء أول إدارة مركزية 2004وأصبح لدييا ىيكميا التنظيمي المستقل بداية من جانفي 

  1. بالعاصمة2004ليا في شير جويمية من سنة 
  أما من الناحية التسييرية فالشركة الجزائرية لمياتف النقال تتكون من عدة وظائف

 :ومسيرين كما يمي
يشرف عمى الشركة الرئيس المدير العام وسبع مدراء ووطنيين في مختمف وظائف المؤسسة  -

الوظيفة التجارية، التسويق والاتصالات، الإدارة التقنية، الإمداد، الموارد البشرية، : وىي
العلبقات العامة، المحاسبة والمالية، نظام المعمومات، كما أن لممؤسسة أيضا ثمانية مدراء 

 جيويين؛
تحتوي المؤسسة أيضا عمى مجمس إدارة مكون من تسعة إطارات من مختمف المستويات  -

 .المينية، وتتمثل وظيفتو في المصادقة عمى الاختيارات الاستراتيجية لإدارة المؤسسة

ويوضح الشكل الموالي الييكل :  الييكل التنظيمي لمشركة الجزائرية موبيميس لمياتف النقال- 2    
 :التنظيمي الوظيفي لمشركة الجزائرية موبيميس لمياتف النقال

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 www.mobilis.dzالموقع الإليكتروني لمشركة  1
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 الييكل التنظيمي الوظيفي لمشركة الجزائرية موبيميس لمياتف النقال: 01الشكل رقم
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 مبادئ الشركة الجزائرية موبيميس لمياتف النقال، منتجاتيا الخدماتية وأىدافيا: الفرع الثاني

إن لمشركة مجموعة من المبادئ نستخمصيا في : مبادئ الشركة الجزائرية موبيميس لمياتف النقال - 1
 1:النقاط التالية

 العمل عمى خمق الثروة وتحقيق النمو؛ -
 حماية المستيمك الجزائري و الدفاع عمى خصوصياتو؛ -
 التضامن؛ -
 الجودة؛  -
 روح الفريق؛ -
 النزاىة والشفافية؛ -
 احترام العيود والوفاء بيا؛ -
 الأخلبق الحميدة؛ -
 الابتكار والامتياز؛  -
 إتقان العمل؛ -
 الجدارة والاستحقاق؛ -
 .الشرف -
تعرض الشركة الجزائرية موبيميس منتجاتيا : منتجات الشركة الجزائرية موبيميس لمياتف النقال -2

 2:عمى زبائنيا بغرض إرضائيم وىذه المنتجات ىي
 ؛ Mobiposteبطاقة الدفع المسبق و -
 العرض الجزافي؛  -
 ؛  Résidentielالعرض  -
 Mobi(GPRS-MMS.)+العرض  -

                                                           
1
 . مقابمة شخصية مع مديرة وكالة التسويق لموبيميس ببسكرة 

ليمى كوسة، واقع وأىمية الإعلبن في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجيستير في العموم التجارية، تخصص تسويق،  2
. 125كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة، ص 
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ىنالك العديد من الأىداف : أىداف و طموحات الشركة الجزائرية موبيميس لمياتف النقال -3
 1:التي تسعى الشركة الوصول إلييا منيا

 عمى الأقل من التراب الوطني؛%95الوصول إلى معدل تغطية يقدر ب -
 توسيع قاعدة الزبائن؛ -
 زبون وعون صيانة 5000 إلى4000ــــــ عامل لكل: خمق معدلات عمل بمقاييس عالمية -

  موقع تغطية؛ 15لكل
  من رقم الأعمال%40الخام بمقدار: - تحقيق ىامش ربح مقدر ب -

 من رقم الأعمال%25الصافي بمقدار                             -  

 .9000ISOالحصول عمى شيادة ضمان الجودة       -  

 2:          ويمكن تمخيص مجموع طموحاتيا في النقاط التالية

 ؛(الجودة، السعر والخدمات)رفع الميزة التنافسية -
 الاسترجاع السريع لحصتيا السوقية؛ -
 تطوير الخبرة والأداء؛ -
 ترقية الابتكار؛ -
 الزيادة في نسبتي الربح والنمو؛ -
 .المشاركة في التنمية الوطنية -

آليات الشركة الجزائرية موبيميس لمهاتف النقال ومدى مساهمتها في :  المبحث الثاني
 تحقيقها لميزتها التنافسية

شيدت الجزائر تطور كبير في مجال الاتصال، وقد نمت ىذه السوق بشكل سريع في السنوات الأخيرة 
خصوصا في قطاع الياتف النقال، التي كانت سرعة تطوره كبيرة وذلك نتيجة لشدة المنافسة، بحيث 

يستجوب عمى المؤسسات التي تعمل في قطاع الياتف النقال وخاصة مؤسسة موبيميس أن تنتيج آليات 
 .واستراتيجيات محكمة تمكنيا من تحقيق ميزة تنافسية

                                                           
. 125ليمى كوسة، مرجع سابق، ص  1
. مقابمة شخصية مع مديرة وكالة التسويق لشركة موبيميس 2
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  الآليات الداخمية المتبعة في شركة الهاتف النقال موبيميس: المطمب الأول
إن المؤسسات التي تمتمك ميزة تنافسية فإنيا قد تكون انتيجت طريقة أو أسموب أو استراتيجية 

مكنتيا من ذلك، ومن بين الطرق والاستراتيجيات والأساليب المختمفة الداخمية والمعتمدة من قبل 
العديد من المؤسسات فإن مؤسسة موبيميس قد اعتمدت عمى الكفاءة، الجودة، الحداثة ،الاستجابة 

 .لحاجات العميل والرقابة، من خلبل استنتاجنا لممعطيات المتحصل عمييا من مؤسسة موبيميس
 الكفاءة: الفرع الأول

الكفاءة عن الاستغلبل الأمثل لموارد الشركة، وعمى ىذا الأساس سنحاول تسميط الضوء   تعبر
عمى بعض الإجراءات أو السموكيات في بعض وظائف الشركة والتي تدعم مفيوم الكفاءة وذلك 

عدم تجاوب الإطارات لتقديم معمومات حول ىذا الجانب لأنو : نظرا لتعدد الأسباب التي من بينيا
 .يعتبر من أسرار الشركة التي يجب كتمانيا عن منافسييا

 :فمن خلبل ما سبق استطعنا استنتاج دور الكفاءة الداخمية في الأقسام التالية لمؤسسة موبيميس
تمعب الإدارة العميا دورا رئيسيا في تحقيق الكفاءة، ىذا الأمر لا يمكن التعامل : الإدارة العميا- 1

معو عمى مستوى كل وضيفة بمعزل عن الأخرى ومن بين الإجراءات التي تمكن شركة موبيميس 
 1:من استغلبل مواردىا بشكل أمثل مايمي

 تبني ىيكل تنظيمي ووظيفيي يسمح بإحداث التعاون بين وظائف؛  -
 تسييل انتقال المعمومات بين مختمف الوظائف والمديريات الجيوية؛  -
استحداث إدارة متخصصة في نظم المعمومات، تضمن الاستغلبل الأمثل لممعمومة حيث تمثل  -

 . المعمومة موردا استراتيجيا ىاما لشركة الاتصالات

العامل تمثل أىم المحددات الرئيسية لكفاءة المؤسسة وىيكميا  إن إنتاجية :إدارة الموارد البشرية- 2  
تكمفتيا ومن أىم الإجراءات التي قامت بيا إدارة الموارد البشرية في شركة موبيميس والتي تضمن 

 2:الاستغلبل الأمثل لقدرات الفرد ما يمي

                                                           
1
الوليد ىلبلي، الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية ودورىا في خمق القيمة، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير تخصص تسويق، كمية العموم  

  .148الاقتصادية وعموم التسيير والعموم التجارية، جامعة المسيمة، ص 
2
. مقابمة شخصية مع مديرة وكالة التسويق لشركة موبيميس ببسكرة 
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توظيف الإطارات الشباب المتمتعين بالكفاءة، وحتى تتمكن الشركة من استغلبل ىذه الكفاءات  -
 سنة أكبر نسبة في 30 و26أكبر مدة ممكنة، ويمثل الأفراد الذين تتراوح أعمارىم ما بين 

  وىذا المؤشر يدل عمى سيطرة جانب الشباب في الموظفين؛%35المؤسسة أي 
 من 66%اعتماد المستوى التعميمي كمعيار آخر لمتوظيف في شركة موبيميس حيث نجد أن   -

 لدييم المستوى المتوسط، %5 لدييم مستوى ثانوي و29%الموظفين لدييم المستوى الجامعي و
 وىؤلاء يمثمون الإطارات القديمة في الشركة حيث تم الإبقاء عمييم نظرا لخبرتيم؛

 من الموظفين لدييم 32%اعتماد الخبرة المينية كمعيار آخر لمتوظيف، حيث يوجد ما نسبتو  -
 5 لدييم خبرة تتراوح ما بين سنتين إلى أقل من 17% سنوات و10 إلى 5خبرة تتراوح من 

 1. لدييم خبرة أقل من سنتين35%سنوات و
تدريب الموظفين في شركة موبيميس وتكوينيم في مراكز خاصة بالشركة أو إجراءات تربصا  -

 .لموظفييا من خلبل تقديم رواتب وعلبوات  وكذا ترقيات عمى حساب الكفاءة الفردية

 جودة الخدمة التي تقدميا شركة موبيميس: الفرع الثاني

قبل التطرق إلى جودة الخدمة في شركة موبيميس  لمياتف النقال يتوجب عمينا شرح طبيعة الخدمة التي 
 .تقدميا الشركة

إن شركة موبيميس كأي نظام تسعى من خلبل عممية : طبيعة الخدمة التي تقدميا شركة موبيميس-  1
والذي  (الإرسال والاستقبال)تحويل مدخراتيا المتاحة إلى مخرجات والمتمثمة أساسا في خدمة الاتصال

 : يأخذ عدة أشكال وىي

  مكالمات صوتية؛  -
 ؛SMSرسائل قصيرة  -
 ؛ MMSرسائل متعددة الوسائط  -
 ؛  GPRSالابحار في شبكة الإنترنيت -

                                                           
 .مقابمة شخصية مع مديرة وكالة التسويق لشركة موبيميس ببسكرة 1
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من خلبل ما سبق ذكره عن طبيعة : بعض الجوانب المؤثرة عمى الجودة المدركة لخدمة الاتصال-  2
الخدمة التي تقدميا شركة موبيميس، تستنتج أن ىناك بعض الجوانب والعوامل المؤثرة عمى الجودة المدركة 

 :لدى العميل حول خدمة الاتصال، ونسوقيا في النقاط التالية

قد يؤدي سوء استعمال العميل لمياتف النقال إلى تكوين انطباع لدى العميل عن تدني جودة  -
 الخدمة المقدمة من شركة الاتصال؛

قد يكون ىناك عطل أو مشاكل تقنية لدى الشبكات الأخرى، والعميل قد لا يدرك ذلك ويمقي  -
 .بالموم عمى شركة الاتصال التي تزوده بالخدمة

 التحديث في شركة موبيميس: الفرع الثالث

عمى الرغم من أن شركة موبيميس تعتبر عممية التحديث من بين الأسس التي تقوم عمييا استراتيجياتيا، 
إلا أننا نلبحظ أن الشركة لم تخصص وظيفة مستقمة بذاتيا لمبحث والتطوير وذلك رغم أىميتيا 

الاستراتيجية البالغة، وقد اكتفت الشركة بإسناد ميمة التحديث وتحديد منتجاتيا أو العروض أو أساليب 
الإدارة إلى وظائف أخرى حيث ألصقت ميمة تطوير العروض والخدمات بوظيفة التسويق، في حين 

أسندت ميمة توليد الأفكار الإبداعية بإدارة نظم المعمومات، كما تركت ميمة تطوير الجوانب التقنية إلى 
 .الإدارة التقنية

وىنا يمكننا القول أن شركة موبيميس قد وزعت أنشطة عممية البحث والتطوير عمى مختمف الوظائف، 
وىذا عمى خلبف ما تفتضيو طبيعة القطاع الذي يشيد منافسة حادة بين المتعاممين الثلبثة، حيث يتطمب 

 .الأمر من شركة موبيميس مزيدا من الاىتمام بجانب التحديث

 الاستجابة لحاجات العميل في شركة موبيميس: الفرع الرابع

 وسنتناول في ىذا السياق أىم الجوانب التنظيمية والإجرائية والسموكية التي تدعم الاستجابة لمعملبء؛

تستوجب عممية التعرف عمى العميل امتلبك الشركة لقاعدة بيانات غنية بكل : التعرف عمى العميل- 1
المعمومات حول المشتركين، بحيث يتم تحديثيا بشكل دوري مع إجراء مختمف التحاليل الإحصائية 

 .لحساب مختمف المؤشرات، واستخلبص النماذج، والقيام بالتنبؤ
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وفيما يخص شركة موبيميس يمكن القول أنيا لا تمتمك نشاطا متكاملب لمتعرف عمى العميل، وكما يتعمق 
بقاعدة بيانات العملبء، فلب توجد ىناك قاعدة بيانات شاممة وموحدة، فحسب المعطيات المتحصل عمييا 
لشركة موبيميس فإن إدارة التسويق لا تمتمك سوى قاعدة بيانات شاممة بمشتركي الدفع البعدي، و ذلك 
لارتباط ىذه الفئة بالفاتورة، حيث يتم تقييد كل المعمومات المتعمقة بالمشترك، أما فيما يخص مشتركي 

 .الدفع المسبق فإنيا تباع بكميات ىائمة يتم  تداوليا في قطاع غير رسمي

ويمكن القول أن قاعدة البيانات الوحيدة في شركة موبيميس ىي تمك التي يمتمكيا قسم تقنيات الشبكية، إلا 
أنو يغمب عمييا الطابع التقني، ولا تصمح لمعممية التسويقية فيي تشمل فقط أرقام اليواتف دون ىوية 

المشتركين، والفائدة التسويقية من ىذه القاعدة التقنية في كونيا تسمح بمتابعة المعمومات المتعمقة 
 .بالرصيد، مدة الصلبحية والكثافة الاتصالية خلبل اليوم، وتحديد رقم الأعمال

تسمح ىذه المعمومات إن تم استغلبليا بمساعدة إدارة التسويق عمى التحكم في التسعير والامتيازات 
والتخفيضات الممنوحة لكل حساب، وتحديد الفترة الزمنية من يوم الملبئمة لمعروض الترقوية 

 .والتخفيضات

إن الإصغاء الجيد إلى ما يقولو العميل يعتبر مصدرا ذىبيا لممعمومات، التي تمكن : الإصغاء لمعميل- 2
الشركة من إدراك حاجات ورغبات العملبء المشبعة وغير المشبعة، والمشاكل المطروحة وحتى اقتراحات 

العملبء لتحسين جودة الخدمة، ومن ىذا المنطمق يمكن لمشركة أن تضع ىذه المعمومات في اعتبارىا عند 
 .صياغة استراتيجياتيا

وفيما يخص شركة موبيميس فأن الوسيمة الرئيسية المستخدمة للئصغاء لمعملبء ىي مركز الاتصال، 
والذي يعتبر وسيمة اقتصادية فعالة، لأن الشركة تستمد عبره المعمومات من العملبء في الوقت الحقيقي، 

كما يمكن لممشتركين من خلبل الاتصال . مما يسمح باتخاذ الإجراء التصحيحي أو التحسيني المناسب
 .بمصمحة الزبائن سواء لطمب خدمة أو تقديم شكوى أو اقتراح حول الخدمات

بالإضافة إلى مركز الاتصال تقوم شركة موبيميس باستطلبعات دورية لآراء مشتركييا لموقوف عمى 
جوانب الرضا وعدم الرضا عمى المنتجات والخدمات، ومتابعة التطورات الحاصمة عمى مستوى حاجات 

 .ومتطمبات الزبائن
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ومن أىم التكنولوجيات التي استعممتيا الشركة، : استخدام التكنولوجيات لتحقيق الاستجابة لمعميل- 3
 .الإنترنيت ومركز الاتصال

حيث استغمت الشركة شبكة الإنترنت ىذه التكنولوجيا من جانبين، الجانب  :شبكة الإنترنت -
الأول استعممت الإنترنت كخدمة مقدمة وذلك بعد تدشين أول شبكة تجريبية لمجيل الثالث من 

 وبعد ذلك قامت شركة موبيميس بعرض خدمتي الإنترنت 2004الياتف النقال في ديسمبر 
GPRS/MMS أما الجانب الثاني، فقد الشركة شبكة الإنترنيت كقناة تسويقية من خلبل ،

موقعيا الإليكتروني، والذي ساىم بشكل كبير في الترويج لمشركة، حيث يعرض تعريفا مفصلب 
بالشركة وسياستيا وثقافتيا، كما يشتمل عمى عرض لمنتجاتيا وخدماتيا، ومن أىميا خدمة 

  1.الفاتورة الإليكترونية

وعن استعمال الموقع في التجارة الإليكترونية، وحسب مدير التسويق فيو مرتبط بالنظام المالي والمصرفي 
الجزائري، ومدى انتشار واستعمال شبكة الإنترنيت والنمط الاستيلبكي، فضلب عن المستوى المعرفي 

 .لمزبون الجزائري الذي لم يستوعب ويتحكم بعد في استعمال ىذه التكنولوجيا

تضع شركة موبيميس مركز الاتصال بخدمة الزبون للئصغاء لممشتركين، : مركز الاتصال -
يوظف المئات من المستشارين ذوي الكفاءة في المجال، يسيرون عمى استقبال مكالمات 

 .الزبائن وتقديم استشارات وحمول لممشكلبت التي يوجيونيا

 الرقابة الداخمية لشركة موبيميس: الفرع الخامس

وبما أن مؤسسة موبيميس تعتمد عمى الكفاءة في تقديم خدماتيا فإن ذلك يتطمب خطط واستراتيجيات 
ورقابة تسييري لمتابعة نشاطيا من طرف الإدارة العميا إلى الوكالات، معناه أنيا تسير في طريق الحوكمة 

: أي في تطبيقيا للآليات الحوكمة، فمؤسسة موبيميس لدييا فريقين يعملبن في اليوم في الفترات التالية
حيث الفريق الأول يعمل من الثامنة صباحا إلى الثانية زوالا والفريق الثاني يعمل من الثانية زوالا إلى 

الثامنة مساءا، ومنو كل فريق يعمل بحسب الشروط والمعايير المقدمة لو، أي عمى شكل القرارات الموجية 
من الإدارة العامة وىذان الفريقان يقوم بمراقبة عمميما مراقب يدعى بمراقب الوكالة حيث كل فريق لديو 
مراقب خاص بفترتو ودوره يراقب عمل الفريق ومدى تماشيو أي مدى تطبيقو لمقرارات الموجية لو من 

                                                           
1
 .156سابق، ص الوليد ىلبلي، مرجع 
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طرف الإدارة وكذلك مراقبة ومتابعة نسبة المبيعات واحتياجات العملبء وانشغالاتيم وكذلك الأخذ بعين 
الاعتبار اقتراحاتيم، وكل ىذه الأعمال والملبحظات يدونيا في شكل دوري، ثم المديرية الجيوية ترسميا 
إلى المديرية العامة فتقوم بمعالجتيا وتفحصيا، وبعدىا المديرية العامة بدورىا ترسل مراقبين متخصصين 
إلى الوكالات المراقبة أي تفحص ما مدى تطابق وتوافق صحة التقارير مع الوقع وذلك أيضا يكون دوريا 
لاتخاذ القرارات الواجب اتخاذىا، ومن ثمة فإن مؤسسة موبيميس تسعى جاىدة إلى تطبيق آليات الحوكمة 

 1.من أجل تحسين أداء المؤسسة وبالتالي تحقيقيا لمميزة التنافسية

 الآليات الخارجية المتبعة من طرف شركة موبيميس: المطمب الثاني

تعتبر الآليات الخارجية من الاستراتيجيات والأساليب التي تنتيجيا شركة موبيميس بحيث اعتمدت الآليات 
 الخارجية لشركة موبيميس عمى الكفاءة، الجودة والاستجابة لحاجات العميل 

 الكفاءة : الفرع الأول

   2 :بحيث تشتمل عمى وضيفة واحدة وىي

من خلبل المعطيات والملبحظات التي تحصمنا عمييا من مؤسسة موبيميس : وظيفة التسويق -
نستخمص أن مسؤولية التسويق في شركة موبيميس ليست محصورة بقسم واحد أو مكان ما، بل 

إنيا مسؤولية تقع عمى عاتق كل فرد من أفراد شركة موبيميس ىذا أنو يوجد قسم لممارسة  
وظائف عممية التسويق، كإجراء بحوث ودراسات التسويق والتخطيط، الاتصال الترويجي 

والقضايا المتعمقة بتسعير الخدمات، والإعلبن والتوزيع، ومنو نوجز الإجراءات التي اعتمدتيا 
 :وظيفة التسويق في شركة موبيميس لدعم ولرفع من كفاءة عممية التسويق في النقاط التالية

تتبنى شركة موبيميس استراتيجية تسعيرية تقوم عمى أساس تجزئة السوق إلى شرائح مختمفة  -
 ؛(خدمات الدفع البعدي وخدمات الدفع المسبق)وتراعي من خلبليا طريقة دفع ثمن الخدمة

التركيز عمى الإعلبن والإشيار في جميع الوسائل سواء كانت المقروءة كالجرائد والمجلبت أو  -
 المسموعة والمرئية كالإذاعة والتمفزيون والإنترنت؛ 

 التركيز عمى الدعاية من خلبل إقامة المعارض وتمويل الندوات والممتقيات؛  -

                                                           
 .من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى المعمومات المتحصل عمييا من المقابمة الشخصية لمديرة وكالة التسويق لموبيميس ببسكرة 1
2
. 149ع سابق، ص جالوليد ىلبلي، مر 
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 تحسين كفاءة عممية التوزيع وتسييل وصول خدمات الشركة لمعميل في أي مكان في الجزائر؛ -
العمل عمى استرجاع حصتيا السوقية، وىذا لا يتحقق إلا بالحد من تجول  المشتركين من  -

منتجات شركة موبيميس إلى منتجات المنافسين، جيزي ونجمة، ذلك من خلبل تقديم بعض 
عادة  الامتيازات والتسييلبت لممشاركين القدامى، فعمى سبيل المثال إمكانية استرجاع الرقم وا 

 .تشغيمو في أطول فترة صلبحية ممكنة

 جودة الخدمة في شركة موبيميس: الفرع الثاني

 :ىنالك معايير خارجية تعتمدىا شركة موبيميس لتقييم خدماتيا ومنيا

من أىم المعايير التي تعتمد : بعض المعايير المعتمدة في شركة موبيميس لتقييم جودة الخدمة المقدمة- 1
 1:عمييا شركة موبيميس لتقييم جودة خدماتيا ما يمي

  من التراب الوطني؛95%نسبة تغطية الشبكة و التي بمغت أكثر من  -
 عدد الشكاوي الواردة من المشتركين حول الخدمة؛ -
 .نسبة الحمول المقترحة والناجحة لحل المشاكل التي تواجو المشتركين -

بحيث نلبحظ أن المعايير التي تعتمد عمييا شركة موبيميس تشمل الجوانب التقنية فقط، وىذا خلبف ما 
يبدو من الأىداف المصرح بيا، حيث أن الإدارة العميا لمشركة تعتبر ميمة تحسين جودة الخدمة من 

الأولويات، وكما تبين لنا من خلبل الملبحظات عن شركة موبيميس أن موظفييا عمى اختلبف مستوياتيم 
الوظيفية ليس لدييم تصور حقيقي لمفيوم جودة الخدمة، بل تبقى مجرد شعارات براقة كل البعد التطبيق 

 .العممي والممارسات اليومية

 الاستجابة لحاجات العملبء في شركة موبيميس: الفرع الثالث

 :والاستجابة الخارجية تكون عن طريق ما يمي

يسبب لقد تمحورت شكاوي المشتركين حول التغطية وضعف إشارة الشبكة، : إدارة شكاوي المشتركين- 1
مما يتسبب في انقطاعات متكررة لممكالمات الياتفية، ولقد سعت شركة موبيميس لحل ىذه المشكمة التقنية 

وتوصمت إلى تنصيب شبكة ذات جودة عالية نسبيا، حيث تغطي معظم مناطق الوطن، حيث حققت 
                                                           

1
 .151الوليد ىلبلي، مرجع سابق، ص 
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، بفضل استمارات الشركة وشراكتيا مع شركات أجنبية ذات خبرة في 2007 سنة %90تغطية أكثر من 
 .مجال الشركات

  1:ترتكز خدمة المشتركين في شركة موبيميس عمى النقاط التالية: خدمة العملبء- 2

 توظيف متخصصين في مجال الياتف النقال من أجل المعالجة السريعة لشكوى المشتركين؛ -
 تصميم عروض بسيطة تكون سيمة الاستعمال من طرف العملبء؛  -
 التحسين المستمر لمنتجاتيا، خدماتيا والتكنولوجيا المستعممة؛ -
 الاستجابة لجميع الشكاوي في كل الأوقات؛ -
 التسييلبت في طرق التسديد عن طريق البريد وبطاقات التعبئة؛  -
شارات عمى مستوى مركز الاتصال أو عمى مستوى نقاط البيع ومحلبت  - تقديم عدة خدمات وا 

 .موبيميس ووكالاتيا التجارية

تقوم إدارة التسويق لشركة موبيميس بإعداد دراسة واستبيانات : متابعة معدل رضا المشتركين لمشركة- 3
لعينات من زبائنيا بشكل دوري، لتحديد جوانب الرضا وعدمو، ومتابعة تطور معدل الولاء لمشركة، كما 
تحرص عمى أن تكون متيقظة إزاء كل تحركات منافسييا، لمواكبة العروض الابتكارية التي تطرحيا 

 .لضمان عدم تحول عملبءىا عن خدمتيا" نجمة"و" جيزي"الشركات المنافسة 

 :تحميل فترات تطور مبيعات شركة موبيميس عن طريق ولاء زبائنيا- 4

، رغم أن نشأتيا كانت 2003إن شركة موبيميس لمياتف النقال لم تدخل السوق فعميا إلا في أوت
 بحيث تعتبر ىذه الفترة الأولى ليا والتي من خلبليا حققت قاعدة زبائن لا تتجاوز نصف 2000سنة

 2. مميون مشترك وذلك باعتمادىا عمى منتج واحد وىو الدفع البعدي0,400مميون مشترك أي 

" جيزي" دخل متنافس آخر لمسوق وىو يعتبر من أكبر المنافسين، شركة 2003وخلبل سنة  -
والتي تحصمت عمى الرخصة في ذات السنة وكونت ليا قاعدة ىامة من العملبء، كما سمح 
ليا موقعيا الاحتكاري خلبل السنوات الفارطة  من تغطية تكاليفيا الثابتة، بحيث شكل عدة 

                                                           
1
  www.mobilis.dzالموقع الاليكتروني لمشركة 

2
 .طالبة بالاعتماد عمى المعطيات المتحصل عمييا من المقابمة الشخصية لمديرة وكالة التسويق لموبيميس ببسكرةمن أعداد ال 
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عراقيل وتداعيات أمام شركة موبيميس مما أدى بيا إلى الاعتماد عمى آليات جديدة تمكنيا من 
 التحسين في أداءىا وىذا يكسبيا ميزة تمكنيا من زيادة عدد مشتركييا وزيادة حصتيا السوقية؛

 أضافت الشركة منتج جديد وىو الدفع المسبق 2005 و2003أي ما بين : وفي الفترة الثانية -
، 2004 مميون مشترك وذلك في سنة 1,176الذي من خلبلو ارتفع عدد المشتركين إلى 

 ملبيين مشترك بحيث أعتبر مسير شركة 5 ارتفع عدد المشتركين إلى 2005وخلبل سنة 
موبيميس آنذاك أحسن مسير في الجزائر، وما لبث الأمر أن ازداد تعقيدا بدخول متعامل ثالث 

الأمر الذي تطمب جيود جبارة " الوطنية لاتصالات" لمياتف النقال في نفس السنة وىو مجمع
 عمى كافة المستويات لاكتساب حصة معتبرة من ىذا السوق؛

أضافت شركة موبيميس منتج آخر وىو الدفع 2006  و2005أي ما بين : وخلبل الفترة الثالثة -
دج نتيجة 140دج إلى 9000الاشتراكي وكذلك قامت بالتخفيض في سعر الاشتراكات من 

تحكميا في تكاليفيا الداخمية واعتمادىا عمى ترويج منتجاتيا، بحيث ارتفع عدد المشتركين فييا 
  مميون مشترك؛7,476إلى 

 قامت بالتنويع في الاشتراكات، بالنسبة 2009 و2006ما بين سنة : في الفترة الرابعة -
، بحيث أنيا خصصت ىذا النوع من %50للبشتراك البعدي قامت بتخفيضات ما يقارب 

 ...المنتجات لقطاع الشرطة، الدفاع الوطني، أبناء الشيداء وغيرىم

 (شريحة مجانية+شريحة ) أما فيما يخص منتح الدفع المسبق أضافت لو شريحة مجانية بمعنى

  مميون مشترك؛9,277 ارتفع عدد المشتركين إلى 2009بحيث في نياية سنة 

 أظيرت شركة موبيميس نوع في الدفع المسبق 2012 و2009ما بين : وفي الفترة الخامسة -
بحيث جممت فيو جميع أنواع العروض، مما أكسبيا زيادة في عدد مشتركييا " مبتسم" يسمى 

  مميون مشترك؛10,3حيث وصل إلى 

تقسيم منتجاتيا بحسب فئات المجتمع كل  (آلية) استخدمت الشركة خاصية 2012و في أواخر سنة 
 (Twfik)الدفع المسبق موجو لمطمبة في شريحة :  - وحسب دخمو مثل

 الدفع البعدي موجو لفئة الأساتذة، الشركات الوطنية الكبرى، مثلب لعمال شركة                     - 

                    سونطراك
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حيث أن شركة موبيميس بإتباعيا ليذه الآلية أكسبيا ميزة وأحرزت من خلبليا زيادة في عدد المشتركين 
 مميون مشترك، مما أكسبيا ثقة أكثر في أداءىا ومحاولة التحسين فيو من 12 يصل إلى 2012نياية 

خلبل المنتجات الابتكارية والخدمات التي تقدميا الشركة لتحقيق رضا زبائنيا وكسب وفاءىم؛ أي التجديد 
في آلياتيا واستراتيجياتيا التي تنتيجيا في كل مرة أي بحسب الظروف التي تتمقاىا من البيئة الخارجية، 

ومنو أصبحت شركة موبيميس تحتل المكانة الثانية في سوق الياتف النقال بعد جازي بعدد مشتركين يقدر 
 . مميون مشترك12ب 

 1:و بالتالي فإن شركة موبيميس تسعى إلى التطبيق الفعمي للآليات التالية

 الاسترجاع السريع لمحصة السوقية؛ -
 تطوير الخبرة و حسن الأداء؛ -
 ؛(الجودة ،السعر، الخدمات)تحقيق مزايا تنافسية عمى كل المستويات  -
 لمتقرب أكثر من الزبون؛" موبيميس"رفع عدد محلبت  -
 :تبني ىياكل تنظيمية جديدة بوظائف و إدارات جديدة منيا -

 التسويق الجغرافي؛ 
 اليقظة و التطمع لممستقبل؛ 
 الاتصال و جودة التدقيق؛ 
 تطوير الموارد البشرية . 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 1.إعداد الطالبة بالاعتماد عمى المعمومات و المتحصل عمييا من المقابمة الشخصية لمديرة وكالة التسويق لموبيميس ببسكرةمن  
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 :خلاصة الفصل

من خلبل ىذا الفصل يمكن القول أنو تمت محاولة تجسيد الجانب النظري عمى شركة موبيميس لمياتف 
النقال في محيط يشيد المنافسة الشديدة، و ذلك من خلبل التحولات التي مست  القطاع بحيث أثر ذلك 
عمى الشركة و جعميا تمر بمراحل صعبة بل و حاسمة بمجرد ثاني و ثالث متعامل إلى السوق، فمن 

خلبل ذلك أيقنت  شركة موبيميس ضرورة النظر في استراتيجياتيا و طرقيا المتبعة و ىذا لجعميا مواكبة 
مستمزمات التخطيط و التنظيم الحديث، و كذلك العمل عمى وضع خطط تسييرية و رقابية أكثر فعالية  
تماشيا مع متطمبات السوق و التغيرات الحاصمة فيو، فكان انتياج طرق الحوكمة و العمل بآلياتيا ىو 

الحل الذي أدى إلى التحسين من أداء الشركة، و ىو يعتبر أحد المحاور الأساسية في خمق ميزة تنافسية 
 .التي تسعى من خلبليا الشركة أن تحقق المرتبة الأولى بين المؤسسات المنافسة ليا
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شهد العالم تحولات كبرى غير مسبوقة نظرا لمتحولات التي فرضتها العولمة وثورة المعمومات 
والاتصالات، لذلك أصبحت اهتمامات المؤسسة الاقتصادية ترتكز عمى إيجاد الطرق والاستراتيجيات التي 

 .من شأنها أن تضمن استمرارها من جهة وبناء مزاياها التنافسية من جهة أخرى

غير أن التغيرات السريعة لمبيئة التنافسية لممؤسسة في السنوات الأخيرة، أصبحت تطرح عميها العديد من 
التحديات خصوصا عند بروز مسألة الحكم السميم أو ما يعرف بالحوكمة، والعمل بآلياتها يكون عن طريق 

 .مراقبة نشاط المؤسسة من أجل السير الحسن لممؤسسة

ولضمان بقاء المؤسسة في ظل محيط عالي التنافسية فإنه يتوجب عميها أن تعمل بآليات الحوكمة 
المترجمة في شكل إستراتيجيات وسياسات واضحة المعالم محددة الأهداف تنطمق من ضبط قراراتها 
الداخمية باعتبارها المرجع الأساسي والوحيد القادر عمى توليف الموارد والكفاءات في سبيل توافقها 

وتماشيها مع البيئة الخارجية لممؤسسة، بحيث ينتج عنها أداء جيد و بالتالي تستطيع المؤسسة من خلاله 
 .أن تخمق ميزة تنافسية لها

من خلال الدراسة الميدانية لمشركة الجزائرية موبيميس لمهاتف النقال والتي تنشط في محيط شديد المنافسة، 
تم الوقوف عمى الآليات التي أثرت عمى وضعيتها التنافسية وبالتالي عمى حصتها السوقية، فمنها المحيط 

 . الداخمي والخارجي لها

 نتائج البحث: 

 :وعميه يمكن تمخيص نتائج البحث في النقاط التالية

إن العمل بالحوكمة يكون عن طريق تفعيل آلياتها مما يضمن لها اتخاذ القرارات المناسبة  -
 والملائمة التي من خلالها تستطيع أن تحقق أهدافها؛

إن الميزة التنافسية تحقق عن طريق توصل المؤسسة إلى انتهاج آليات الحوكمة التي تعتبر أكثر  -
فاعمية من حيث إجراء التنسيق بين المعطيات الداخمية والمتطمبات الخارجية لممؤسسة، بحيث 

 يكون بمقدورها تجسيدها ميدانيا من خلال أداء المؤسسة؛
إن اهتمامات الإدارة العميا بجودة الخدمة تبقى مجرد شعارات دون تطبيق فعمي لأن اهتماماتها  -

 ينحصر عمى الآليات التقنية فقط؛
 رغم الحاجة الممحة لإدارة البحث و التطوير إلا أن شركة موبيميس لا تمتمك إدارة مستقمة بذاتها؛ -
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الاستعمال المحدود لتكنولوجيا الاتصال بالعميل والمتمثمة أساسا في شبكة الإنترنت ومركز  -
 .الاتصال

 الاقتراحات والتوصيات: 

 :    من خلال بحثنا هذا يمكن أن نتقدم بالاقتراحات التالية

دراج نسخ بالمغات التالية -  (العربية، الفرنسية، الإنجميزية):تحديث موقع الإنترنت بصفة مستمرة وا 
 لتسهيل التواصل مع العميل بما يفهمه؛

 في إدارة العلاقة بين المشتركين والمؤسسة يستوجب استخدام الوسائل التكنولوجية الحديثة؛ -
السعي إلى تطبيق نظام إدارة الجودة الشاممة، عمى الرغم من صعوبة ذلك في القطاع الخدمي  -

عن طريق توعية كل الأفراد في الشركة بأهميتها من خلال إجراء دورات تدريبية وتكوينية لهم، إلا 
 .أن الأمر يتطمب التزاما شاملا من الإدارة العميا وكل المستويات الوظيفية والتشغيمية

 آفاق البحث: 

 :وتكون آفاق البحث المستقبمية حسب رأي الباحثة بإجراء المزيد من البحوث عمى النحو التالي

 دور آليات الحوكمة في ترشيد تكاليف التوظيف والتشغيل؛ -
 توظيف آليات الحوكمة في تطوير حافظة أنشطة المؤسسة؛ -
 .أثر الإبداع في المحافظة عمى الميزة التنافسية -
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