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في محیط اجتماعي ـ اقتصادي غیر مستقر، تعیش المؤسسة الصغیرة والمتوسطة الجزائریة تجربة 

ھذه المؤسسات علیھا أن تعید النظر في نمط إداراتھا والعلاقات . صعبة في تحولھا نحو اقتصاد السوق

فعالة تسمح لھم بالتأقلم مع الرابطة بین أطراف فاعلیھا، خاصة وأن منافسیھا یتبنون طرق تسییر معقدة و

أمام ھذا الوضع یجد الأطراف الفاعلین لھذا القطاع أنفسھم مجبرین على تدارك . تغیرات ھذا المحیط

  .المستوى من خلال تأھیل مؤسساتھم

تبحث دراستنا إلى الربط بین تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر والحوكمة بھدف 

الإطار استعرضنا في أول المطاف أھم عناصر وقواعد نظام حوكمة المؤسسات في ھذا . تحسین أدائھا

الصغیرة والمتوسطة، ثم قمنا بتوضیح أھم العوامل الذي یقدمھا التأھیل من أجل تطبیق الحوكمة في ھذا 

التي تم تأھیلھا منذ سنة " جتوب"وفي الأخیر تطرقنا إلى دراسة حالة مؤسسة . النوع من المؤسسات

ثر برنامج أوروه تطویر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة، من أجل توضیح العلاقة  إ2004

 .بین التأھیل، نظام الحوكمة والأداء

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



Résumé  

  

  

 

Dans un environnement socio-économique caractérisé par des 

mutations très fréquentes ; La petite et moyenne entreprise algérienne 

vit une expérience difficile pour accéder à l’économie du marché. Cette 

entreprise devra revoir son mode de management et des relations entre 

ses parties prenantes. Les entreprises concurrentes pratiquent des 

méthodes de gestion compliquées et efficaces dont on trouve 

l’application des bases du système de gouvernance d’entreprise et plus 

précisément la théorie de l’agence. Devant cette situation, les parties 

prenantes de ce secteur se trouvent obligées de mettre à niveau leur 

entreprise.    

Notre étude consiste à relier entre la mise à niveau des petites et 

moyennes entreprises algériennes et la gouvernance dont le but d’une 

performance. On a exposé au premier lieu les éléments et les bases les 

plus importantes de la gouvernance de la petite et moyenne entreprise 

puis les éléments qu’offre la mise à niveau pour appliquer la 

gouvernance dans ce type d’entreprise. Enfin, pour démontrer la relation 

entre mise à niveau, système de gouvernance et performance, on s’est 

basé sur une étude de cas de l’entreprise « Jutop » qui a bénéficié du 

programme de la mise à niveau, encadré par l’Euro développement des 

petites et moyennes entreprises (EDPME)  et ce depuis 2004.             
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 مقدمــــــة 
 

 

 المدخل . 1
في محیط اجتماعي ـ اقتصادي غیر مستقر، أصبح ذوي الأطراف الفاعلة في المؤسسة الصغیرة 

والمتوسطة یوسعون نظرتھم الشاملة إزاء ھذا المحیط، وإثر التحولات الاقتصادیة العالمیة الحدیثة، 

یة، مسؤولیة واستقلالیة التسییر في والمتمثلة في شفاف أفرزت متطلبات الاندماج في اقتصاد السوق

  .المؤسسات مع تطھیرھا

   وباعتبار مؤسسات القطاع الخاص من أھم الفاعلین في الاقتصاد عامة، یصبح من المنطقي 

والضروري الاھتمام بھا للاتجاه نحو اقتصاد یسعى إلى الدخول والاندماج في موجة التحولات التي 

اد السوق، فالمؤسسات الاقتصادیة الصغیرة والمتوسطة المنتمیة إلى یعرفھا المحیط، بما في ذلك اقتص

ھذا القطاع، تستدعي لتأقلم مع محیطھا الاقتصادي الكلي مرونة أكثر في طرق تسییرھا، أما من الناحیة 

 الجزئیة، فینبغي الاتجاه أكثر نحو تحلیل و دراسة العلاقة بین الملكیة والإدارة السائدة فیھا، ھذا من أجل

  .رفع نجاعتھا

فالمؤسسة تتأثر كثیرا بأسلوب إدارتھا في تحدید سلوكاتھا وأھدافھا، وسلوك الإدارة یلعب دورا بارزا 

في إكساب المؤسسة صورة جیدة في السوق، فالأطراف الفاعلة الذین لھم علاقة مباشرة بالمؤسسة 

لأداء المتمیز لمؤسستھم ورسم كالمالكین، المسیرین و المستخدمین، لھم الدور الرئیسي في تحقیق ا

  .استراتجیات فعالة، حتى یتمكنون من مواجھة المنافسة الشدیدة التي یعرفھا الاقتصاد الوطني

انطلاقا مما سبق یمكن القول أن العلاقة التي تجمع بین المالك و المسیر من جھة وبین المسیر 

المؤسسة، خاصة وأن المؤسسات والمستخدم من جھة أخرى تؤثر بصورة مباشرة على نمط إدارة  

الصغیرة و المتوسطة تعتمد أساسا على العنصر البشري على عكس المؤسسات الكبیرة التي تعتمد على 

والتي أثبتت في الاقتصاد المعاصر ثقلھا في التفاعل ) الاقتصاد السلمي(الآلات من أجل تكثیف الإنتاج 

  .مع تغییرات المحیط

یر في علم الإدارة یعتبر من أھم الدراسات المعاصرة حالیا في اقتصاد إن انفصال الملكیة عن التسی

 في المؤسسات الذي یحلل ویدرس إشكالیة المؤسسة، فمن ضمن ھذه المواضیع نجد موضوع حوكمة

                                                
 عبد العال .لفظ الحوكمة على وزن فوعلة وھو مستمد من الحكومة، وھو مایعني الإنضباط والسیطرة والحكم، عدة باحثون استعمل ھذا اللفظ كـ د

ناصر دادي .كما ترجم د" حوكمة الشركات "حسن أحمد الخضري، ألف كتاب بعنوان م.أو د" حوكمة الشركات"حماد الذي ألف كتب بعنوان 
وھذا ما وجدناه إثر تلخیصھ باللغة العربیة للمقال الذي ألفھ و الموجود في " نظام الحوكمة"  إلى(systéme de gouvernance): عدون

 " .17"  لھذه المقدمة العامة في الصفحة الدراسات السابقة
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انفصال الملكیة والتسییر داخل المؤسسة، تمثل الحوكمة مجمل المیكنیزمات التنظیمیة والتي تسعى إلى 

 السلطات، تفویض القرارات، تحویل المعلومات من مالك إلى مسیر، بوضع الثقة تسخیر للامركزیة

والمسؤولیة فیھ وبتسخیر للإدارة أسالیب وطرق أفضل في التسییر تسمح بتحسین أداء العاملین في 

  .المؤسسة من أجل تحقیق النظام الداخلي للمؤسسة ورفع أدائھا

ذي یلعبھ المالك في تحریك وتحریض نشاط مسیره،  المؤسسات على الدور الأساسي الحوكمةتركز 

ومن ھذا الباب یمكن أن نتكلم عن علاقة الوكالة والتي تعتبر أھم عامل وقاعدة حوكمة المؤسسات، 

فعلاقة الوكالة لھا دورا أساسیا في تفویض الملكیة من مالك المؤسسة نحو المسیر غیر المالك أو إلى 

ھ أن یكسب للموكل ثقافة الانتماء إلى المؤسسة، فیصبح ھذا الأخیر أطراف أخرى، ھذا التفویض من شأن

ھذا النوع من العلاقة یمكن أن یحرض نشاط كل الأفراد . بتصرفاتھ یلعب دور المالك الأصلي للمؤسسة

الذین لھم علاقة مباشرة أو غیر مباشرة بالمؤسسة فیدفعھم إلى التنافس فیما بینھم من أجل الحصول على 

و المكافأة والابتعاد عن العقوبات، وبھذا یمكن لھذا التنافس بین الأطراف الفاعلة أن یؤثر إیجابا التحفیز 

  . على الأداء العام و الأداء المالي للمؤسسة

نظرا للدور الفعال الذي یمكن أن تلعبھ المؤسسة الصغیرة والمتوسطة في الجزائر، ولتمكینھا من 

تحتاج ھذه المؤسسات إلى دعم كبیر من طرف . ة الاقتصادیة للوطنأثبات وجودھا والمشاركة في التنمی

الدولة، خاصة و أن ھذا النوع من المؤسسات یمكن اعتماده كعامل جوھري في تنمیة الاقتصاد الوطني، 

وھذا نظرا لعدة عوامل نذكر من بینھا قدرتھا . كما أنھ أثبت فعالیتھ الاقتصادیة ولاجتماعیة وطنیا ودولیا

ألخ، ھذا ما ...یة الھائلة، عدم تطلبھا لرؤس أموال ضخمة، قدرتھا على التنویع وتخصیص الإنتاجالتشغیل

جعل أغلبیة الدول في العالم تسعى إلى إمداد ھذا القطاع بالإمكانیات اللازمة من أجل رفع نجاعتھ 

) 1988(قود ومشاركتھ الفعالة في التنمیة، والجزائر على غرار ھذه الدول نجدھا قد اھتمت منذ ع

بتنمیة ھذا القطاع ومن أھم البرامج الوطنیة الھادفة إلى رفع نجاعة ھذه المؤسسات نجد برنامج تأھیل 

  . 1996المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الذي قامت بھ الجزائر منذ سنة 

إن تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، لیس بالعملیة السھلة، حیث یجب أن یتوافق مع متطلبات 

لمحیط الداخلي والخارجي للمؤسسة، فیمكن أن یستدعي الأمر القیام بتأھیل إداري، مالي ومحاسبي   ا

الحوكمة في المؤسسة الصغیرة "ومن مزایا التأھیل أنھ یعتبر ضروریا قبل تطبیق . وتسویقي

طبیق  كما یساعد على نشوء و بروز علاقة الوكالة بین الأطراف الفاعلة التي تسمح بت"والمتوسطة

أسالیب وطرق أفضل في التسییر تساعد الإدارة في اتخاذ القرارات اللازمة وتحسین أدائھا واكتساب 

  .ولاء وثقة الأطراف الفاعلة المتواجدون في السوق كالزبائن والموردین

                                                
 شارة إلى أنھ یوجد إشكال كبیر في موضوع حوكمة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الحرفیة، حیث أنھ أغلب المختصین یرون عدم یجب الإ

 .إمكانیة تطبیق الحوكمة في ھذه المؤسسات
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إن من أبرز المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الخاصة والمتفوقة قي السوق الوطنیة والتي لھا 

لإنتاج المشروبات "  Jutop جتوب" ومنافسة المؤسسات الأجنبیة، نجد مؤسسة مؤھلات النجاح

 حسب تصنیف الدیوان الوطني للإحصاء 1.3.15: قسم (وعصیر الفواكھ المنتمیة لقطاع المواد الغذائیة 

، إلا أنھا استطاعة الصمود )2002" (Jutopجتوب "، رغم حداثة نشأة مؤسسة )للقطاعات المنتجة

ت المحیط، كما فتحت أبوابھا لعملیة التأھیل الخاصة بالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة سنة أمام صعوبا

 .، رغم قلة تجربتھا، وانعكست ھذه العملیة إیجابا على أداءھا التنظیمي و المالي2004

  

  الإشكالیة. 2
 بالحصѧول علѧى   لدراسة ھذا الموضوع والتطرق لجوانبھ المتعددة، وللقیام بالتحالیل الضروریة التي تسمح 

النتѧѧائج المتوخѧѧاة مѧѧن ھѧѧذه الدراسѧѧة، ولإبѧѧراز أھمیѧѧة الارتبѧѧاط بѧѧین متطلبѧѧات تأھیѧѧل المؤسسѧѧة الصѧѧغیرة            

  : والمتوسطة وتطبیق الحوكمة فیھا، قمنا بطرح الإشكالیة التالیة 

، أن یفید في إرساء عناصر نظام الحوكمة "جتوب"كیف یمكن لتأھیل المؤسسة الصغیرة والمتوسطة 
 ن أدائھا ؟ لتحسی

  :ولتحلیل ھذه الإشكالیة ودراستھا بطریقة معمقة، قمنا بطرح الإشكالیات الفرعیة التالیة 

  ما ھي حوكمة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة وأسسھا ؟  

  تأھیلھا ؟عن طریق كیف تبرز علاقة الوكالة في المؤسسة الصغیرة والمتوسطة 

 ظام الحوكمة لتحسین أدائھا من خلال كیف تستفید المؤسسة الصغیرة والمتوسطة من ن 

  تأھیلھا ؟   

  أھیلھا ؟ بعد تفي تطبیق الحوكمة ورفع أدائھا " جتوب"إلى أي مدى نجحت مؤسسة 

   

  :الفرضیات . 3
   وكإجابات أولیة لھذه الأسئلة، فإننا نقترح مجموعة من الفرضیات التي نراھѧا تسѧاھم فѧي بلѧورة وتحدیѧد              

  : في ما یليمعالم الموضوع والمتمثلة 

 حوكمة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة تمثل نظرة جدیدة وشاملة للحقوق والعلاقات :الفرضیة الأولى

  . حیث لا تھدف إلى تعظیم الربح بل إلى تحقیق ربح حیوي، في المؤسسة

  . التأھیل یبرز و یوضح علاقة الوكالة مما یسمح بتطبیق نظام الحوكمة:الفرضیة الثانیة

    .لتسییرلنظام الحوكمة یساھم في تسییر أحسن، یسمح بتطبیق طرق أفضل : ثالثةالفرضیة ال

ھداف الحوكمة، فنجاح عملیة التأھیل سمحت بتحسین الأداء المالي لمؤسسة لأ طبقا :الفرضیة الرابعة

 ".جتوب"
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  :أسباب اختیار البحث . 4
تأھیل المؤسسات الصغیرة " لموضوع لا شك أن الرغبة في إنجاز أي عملٍ لھ أسباب معینة، فاختیارنا 

  :، یعود لبعض الأسباب دفعتنا إلى دراستھ، نذكر البعض منھا"والمتوسطة، مدخل لتطبیق الحوكمة 

  الرغبة الذاتیة والمیل الشخصي في معالجة ودراسة مواضیع الحوكمة والمؤسسات الصغیرة

  والمتوسطة؛

 الإدارة الحدیثة؛ یعتبر موضوع الحوكمة في المؤسسات أحد أھم مواضیع   

 یمثل تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، منعرجاً حاسما في تاریخ الاقتصاد الوطني؛  

  بالجامعات " الحوكمة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة " ندرة الدراسات والبحوث في مجال

  الجزائریة سواء على المستوى النظري أو التطبیقي؛  

 وسطة تكاد تخلوا من دراسة علاقة تأھیلھا بتطبیق الحوكمة بحوث المؤسسات الصغیرة والمت

  فیھا؛

 الرغبة في إثراء مكتبة الكلیة والمكتبة الوطنیة بمرجع عن التأھیل و الحوكمة باللغة العربیة.  

  

  :أھمیة البحث. 5
  :في" تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، مدخل لتطبیق الحوكمة " تكمن أھمیة البحث في موضوع 

 تقلبات الاقتصادیة الذي شھدھا الاقتصاد الحدیث منذ سبعینیات القرن الماضي خاصة؛ال  

  لتطورات؛لبروز المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الاقتصاد العام وفي مختلف الدول طبقا  

  أھمیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في التنمیة الاقتصادیة وتخفیف الضغط على قطاع

  المحروقات؛

 ید یسمح لھا بالقیام على أسس سسات الصغیرة والمتوسطة حسب متطلباتھا و بنمط جتأھیل المؤ

   في السوق ومواجھة المنافسة؛صلبة

  اھتمام قادة البلاد و الباحثین المختصین بعملیة تأھیل قطاع المؤسسات الصغیرة والمتوسطة

  الجزائریة منذ عدة سنوات؛     

 الحوكمة في المؤسسات موضوعا رئیسیا في الإدارة اتخاذ الباحثین منذ أكثر من عشریتین من 

  فتح المجال إلى الدراسات والأبحاث؛ لبنظرة جدیدة، 

  ،دراسة علاقة الوكالة للمؤسسات بصفة عامة والمؤسسة الصغیرة والمتوسطة بصفة خاصة

  . كنوع من الأنشطة ذات خصائص محددة
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  :أھداف البحث. 6
لھذا الموضوع، نسعى لتحقیق أھداف معینة سواء في الجانب من المنطقي أننا من خلال اختیارنا 

  :النظري أو التطبیقي، نذكر أھم الأھداف

  فھم نظریة حوكمة المؤسسات، الأمر الذي قد یساعد القادة الإداریین من تطویر قدراتھم

  ومھاراتھم الإداریة؛

 المؤسسات من لما تمتلكھ ھذه إسقاط نظریة الحوكمة على المؤسسة الصغیرة والمتوسطة؛ 

  خصوصیات؛

 إثبات أھمیة تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في تحسن أدائھا المالي؛  

 إیجاد العلاقة التي تربط بین تأھیل المؤسسة الصغیرة والمتوسطة وتطبیق الحوكمة فیھا؛  

  كمثال عن أحد المتعاملین في التجربة الجزائریة للتأھیل؛"جتوب"تأثیر التأھیل على مؤسسة ،  

  التعرف على أسالیب التسییر التي یجب أن تملكھا المؤسسة الصغیرة والمتوسطة لرفع أداءھا؛  

  إبراز أنھ بواسطة التأھیل یمكن للمؤسسة أن تستفید من تطبیق الحوكمة، ھذا ما سیسمح لھا

 . حسین أدائھا الماليبت

  

  :الدراسات السابقة. 7
من خلال المسح المكتبي الذي قمنا بھ، یمكن توضیح بعض الدراسات التي لھا علاقة بموضوعنا، نذكر 

  :منھا

 واقع المؤسسات الصغیرة والمتوسطة وسبل دعمھا وتنمیتھا، دراسة حالة : لخلف عثمان

  .2004، سنة زائرالجزائر، أطروحة دكتوراه دولة، ، جامعة الج

حاول الباحث الوقوف عند أھم الإستراتجیات التنمویة الخاصة بالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة 

الجزائریة وأسالیب دعمھا وتنشیطھا في ظل التوجھات الاقتصادیة الراھنة، كما أبرز الدور الاقتصادي 

  .  ائر وآفاق تطویرھاوالاجتماعي الذي یمكن أن تلعبھ المؤسسة الصغیرة والمتوسطة في الجز

 أثر القیادة الإداریة على أداء العاملین، دراسة حالة مجمع صیدال، رسالة : الصالح جیلح

  .2006، سنة الماجستیر، ، جامعة الجزائر

استعرض الباحث في موضوعھ، مواقف الفكر الإداري من القیادة الإداریة وتحلیل سمات القیادة 

باستخدام تقنیة الاستبیان، أین حضر ثلاثة " صیدال"یادة الإداریة لدى مجمع الإداریة ثم قام بتقییم دور الق

استبیانات مختلفة موجھة إلى القادة، المرؤوسین ومقابلة مباشرة مع القادة الإداریین وھذا لھدف الربط 

  .بین مستویات القیادة ودراسة أثر ذلك على العاملین
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 A.Lamiri, La mise à niveau :  Enjeux et pratique des entreprises 

Algériennes, Revue des sciences commerciales et de Gestion, 

N02, Alger, juillet 2003.   

حاول الباحث في ورقتھ، دراسة معنى تأھیل المؤسسات، وبالضبط المؤسسات الجزائریة وضرورة 

وجیات القیادة في المؤسسات الجزائریة و  بتغییر إیدیولاتأھیلھا بسبب التحرك الدائم للمحیط الحالي، بدء

نمط إدارتھا، تطبیق أسس التسییر، الاتصال داخل المؤسسة،  تحلیل المحیط التنافسي ومقارنة وضعیة 

 .  المؤسسة بالمؤسسات المنافسة

 Nacer Daddi-Addoun : gestion et relation d’agence dans 

l’entreprise publique algérienne, Revue Economiques et Integration 

en Economie mondiale, N0 2, Alger, 2007. 

 تاریخیة حول تجربة التسییر في المؤسسات العمومیة في الجزائر ةاستعرض الباحث في ورقتھ، نبذ

ن معھا یمع استنتاجھ لمتطلبات علاقة الوكالة في إطار الحوكمة لھذه المؤسسات، خاصة وأن المتعامل

 .   تسییر معقدة وفعالة، مثل ما یحویھ نظام الحوكمة في محیط أكثر فأكثر انفتاحا وتحركایستعملون طرق

 Redjem Necib : Le comportement economique des secteurs 

publique et privée (une analyse en composantes principales), 

Revue perspectives, NO 2, Annaba, 2001. 

ت الاقتصادیة، استعرض الباحث في ورقتھ وباستعمال التحلیل بالمكونات في إطار الإصلاحا

) العمومیة والخاصة(الرئیسیة تحلیل بعض المؤشرات التي لھا علاقة بتنمیة قطاع المؤسسات الجزائریة 

  .  من خلال رفع أداءھا العام

 Gérard Charreaux : La Gouvernance des PME-PMI, Colloque sur 

le métier du dirigeant et son rôle d’agent de changement, France, 

21 – 20 Octobre 1997.   

على المؤسسة الصغیرة ) علاقة الوكالة(تكلم الباحث في ورقتھ حول إسقاط نظریة الحوكمة   

والمتوسطة من أجل تحدید خصوصیات نظام حوكمة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة و على أي مدى 

  . ر أداء ھذا النوع من المؤسساتیمكن أن تفس

 T.Miloud : Structure financière et performance économique des 

PME : (étude empirique sur les entreprises belges), travaux de 

recherche (UFIAG), Louvain, 2002. 
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في )  و مؤشرات التسییراستعمال النسب المالیة(استعرض الباحث في ورقتھ، دراسة الھیكل المالي 

 . ""ACPبواسطة طریقة التحلیل بالمكونات الرئیسیة ) علاقة الوكالة(إطار تطبیق نظام الحوكمة 

 

ولنا الربط بین مختلف أفكار وأھداف ھذه اومن خلال تمعننا في دراسة ھذه الأبحاث السابقة، ح

ى الربط بین تأھیل المؤسسات الدراسات من أجل التوصل إلى وضع إشكالیة بحثنا والتي تھدف إل

  .الصغیرة والمتوسطة في الجزائر والحوكمة بھدف تحسین أدائھا المالي

  

  :حدود البحث. 8
قصد التقیید بإطار البحث وضعنا مجموعة من الحدود بھدف تركیز جھودنا داخلھѧا وعѧدم الخѧروج عنھѧا،        

  .وھي تتمثل في مصطلحات، مكان وزمان البحث

بحث فھي تتمثل أساسا في الحوكمة و التأھیل باعتبارھما متغیرتان مستقلتان فمن جانب مصطلحات ال

  یؤثران على المؤسسة الصغیرة والمتوسطة من حیث أداء العمال و الأداء المالي؛

  نأخذ بعین الاعتبار تعریف الجزائر في تحدید المؤسسات الصغیرة والمتوسطة؛

أوروه تطویر المؤسسات الصغیرة : إلا برنامج تأھیللا نأخذ بعین الاعتبار في الدراسة المیدانیة 

 في إطار الدعم لأوروه متوسطي 1999، المبرمج منذ سنة ))EDPME والمتوسطة الجزائریة

MEDA) (   ؛  

" جتѧوب  " أما من حیث المدى المكاني للبحѧث فقѧد وقѧع اختیارنѧا لإجѧراء الدراسѧة المیدانیѧة علѧى مؤسسѧة               

 مѧن أھѧم المؤسسѧات الصѧغیرة والمتوسѧطة فѧي       ابات وعصѧیر الفواكѧھ، باعتبارھѧ   المنتجة في قطاع المشѧرو  

  ھذا القطاع؛

أما من حیث المدى الزماني للبحث فقد تركز بحثنا فیما یخѧص المعطیѧات المالیѧة و التنظیمیѧة فѧي مؤسسѧة          

، )2007(أي منѧѧذ نشѧѧأة المؤسسѧѧة إلѧѧى غایѧѧة نتѧѧائج الѧѧدورة المالیѧѧة   ) 2007-2002(فѧѧي الفتѧѧرة " جتѧѧوب"

  .اخترنا ھذه الفترة لملاحظة أثر التأھیل على المؤسسة

  

  

                                                
  Analyse des composantes principales. 
 Euro développement des petites et moyennes entreprise Algérienne : programme d’appui au développement 

des petite et moyennes entreprise en Algérie.  
 Programme Européen qui vise à aider un échantillon d’entreprises Algériennes à se mettre à niveau  
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  :منھج البحث . 9
اعتمدنا في القسم النظري من البحث على المنھج الوصفي التحلیلي، وذلك من خلال وصف وتحلیل 

علاقة تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بالحوكمة، أما في الجانب التطبیقي فاعتمدنا على منھج 

، رائدة في قطاعھا بسبب "جتوب"، أین وقع اختیارنا على مؤسسة )منھج كمي إحصائي(لة دراسة الحا

  .قیامھا بعملیة التأھیل وتفوقھا قي السوق

  

  :أدوات الدراسة . 10
تطبیقي، اضطررنا إلى استعمال بعض الأدوات القصد تحلیلنا الجید للبحث سواء من جانبھ النظري أو 

  :  أبرز ھذه الأدوات ما یليالمھمة في البحث العلمي ولعل

  یتمثل في الإطلاع على الكتب، المقالات والوثائق الرسمیة، وكل مالھ صلة :المسح المكتبي 

مباشرة أو غیر مباشرة بموضوعنا من أجل تعزیز فھم الموضوع ولاستفادة من الدراسات 

  السابقة؛

 جتوب" تواجدنا في مؤسسة وھي تعتبر وسیلة جد ھامة في الجانب التطبیقي، فخلال :الملاحظة "

اعتمدنا على ملاحظة سلوك المالكین في علاقاتھم بإطاراتھم المسیرة وكذلك علاقة سلوك 

  الإطارات المسیرة بمستخدمي المؤسسة قصد استنتاج طبیعة العلاقات داخل المؤسسة؛ 

 في إطار قمنا بمقابلة مباشرة مع خبیرة في تأھیل المؤسسات المتوسطة والصغیرة  :المقابلة

، كما قمنا ببعض المقابلات المباشرة مع مدیري )(MEDAلأوروه متوسطي ابرنامج  الدعم 

  .كفرع الإدارة العامة، فرع المحاسبة والمالیة و فرع التسویق" جتوب"فروع 

 یعتبر تقنیة أساسیة في بحثتا إذ أنھ یعطي الحریة لكل فرد بالإجابة دون محاذیر :الاستبیان 

ة، وقد وجھنا في الاستبیان أسئلة لكل من مالكي المؤسسة، إطاراتھا المسیرة و بخلاف المقابل

المستخدمین  وھو یسعى لجعل الدراسة أكثر موضوعیة وفائدة، ولتحلیل الاستبیانین اعتمدنا 

 .على بعض الأدوات الإحصائیة كالجداول والنسب المئویة

 رامج الریاضیة والإحصائیة من أجل استعملنا بعض الب: برامج الحزم الریاضیة والإحصائیة

 .التحلیل الكمي للنتائج ودقتھا

  صعوبات البـحث. 12

   واجھتنѧѧا أثنѧѧاء إعѧѧداد البحѧѧث عѧѧدة صѧѧعوبات لعѧѧل أھمھѧѧا كѧѧان عنѧѧد تحلیѧѧل نظریѧѧة الحوكمѧѧة فѧѧي الجانѧѧب    

 المراجѧѧع باللغѧѧة العربیѧѧة فیمѧѧا یخѧѧص نظریѧѧة حوكمѧѧة      نقѧѧصالنظѧѧري ومحاولѧѧة ربطھѧѧا بعملیѧѧة التأھیѧѧل،     
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ؤسسѧѧات، أمѧѧا فѧѧي الجانѧѧب التطبیقѧѧي مѧѧن البحѧѧث فقѧѧد وجѧѧدنا صѧѧعوبة فѧѧي جمѧѧع المعلومѧѧات عѧѧن طریѧѧق     الم

 .  الاستبیان

  

  :ة البحثطخ. 31

أما فیما یخص الخطة التي اتبعناھا في ھیكل البحث، فإننا قمنا بتقسیم بحثنا إلى ثلاثة فصول كل فصل 

  .  لدراسة الحالةیحوي على ثلاثة مباحث، فصلان نظریان والفصل الأخیر مخصص

  

  تناول نظریات حوكمة المؤسسات، خاصة منھا نظریة الوكالة التي أخذت جزء :الفصل الأول 

معتبرا من الفصل، ومن خلالھ تم التوصل إلى إسقاط ھذه النظریة على المؤسسة الصغیرة 

  .والمتوسطة في جزء حوكمة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة

 رة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة مع الإشارة لعملیة تأھیلھا على  تناول طرق إدا:الفصل الثاني

شتى مستویاتھا، ومن خلالھ تم التوصل إلى تحدید العلاقة بین التأھیل وتطبیق الحوكمة في 

  .المؤسسة الصغیرة والمتوسطة

 تناول المنھج المتبع في الدراسة المیدانیة وعرض النتائج والمعطیات المتحصل :الفصل الثالث 

  .  علیھا، ومن خلالھ استطعنا أن نجیب على فرضیتنا المرتبطة بالدراسة المیدانیة
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 1الفصل 

 مدخل إلى حوكمة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة
 

 
المحیطة بھا منذ الربع الأول من  الظروف  ومع تطوراتإثر المشاكل التي عرفتھا المؤسسات

 فیما  الأبحاث والدراساتعدة تساؤلات و فتحتالقرن العشرین، طرحت عند الباحثین والممارسین 

لیات المسیرین في اتخاذ و، دور و مسؤ)المستخدمین(الھا یخص نظام مراقبتھا، أجور مسیرھا و عم

 استغلالھا الموجود داخل المؤسسة و كیفیة الاتصالالقرار، كیفیة تسطیر النظام الداخلي للمؤسسة، نوع 

  .للمعلومات المكتسبة من محیطھا

ھور دور ظ، ومع  بحوكمة المؤسساتاتصب فیما یعرف حالی) حكم(فكل ھذه العوامل لھا میزة قیادة 

المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بشكل واسع في مختلف جھات العالم ودخولھا في السیاسات الاقتصادیة 

فما ھي  للدول ولما لھا تأثیر في الاقتصاد الحالي، تنقلت ھذه العناصر إلى ھذا النوع من المؤسسات 

لھذا الفصل  نقترح تقسیما ؟ وللإجابة على ھذا السؤالأسسھا  وحوكمة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة

  : كما یلي

  تھااحوكمة المؤسسات و نظری. 1.1

  تھاا نظریة الوكالة، مفاھیمھا و تطلع.2.1

   المؤسسات الصغیرة و المتوسطة فيحوكمةال .3.1
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  حوكمة المؤسسات و نظریاتھا. 1.1
 الذي تتم فیھ العملیѧة الاقتصѧادیة    لأنھا الموقع كاندتعتبر المؤسسة الخلیة الأساسیة في تنمیة أي اقتصا      

، الاقتصѧادیة و القانونیѧة و تفاعلھѧا    الاجتماعیѧة  لبنیتھا ا نظر وبھدف خلق الثروة والحفاظ علیھا على الأقل  

بھѧذه الخلیѧة المѧؤثرة    ین یاجتمѧاع  أو اقتصѧادیین  وا كان الباحثون سواء م، اھت مع المحیط الداخلي و الخارجي    

 إسѧѧقاط لسѧѧبلفتطبیѧق الحوكمѧѧة فѧي المؤسسѧѧة مѧاھو إلا    .  خاصѧѧة بصѧѧفةتصѧاد  حیѧѧاة الإنسѧان عامѧѧة والاق فѧي 

 ضѧمن إطѧار أوسѧع علѧى المجتمѧع أو      ، انطلاقا من ضѧمان مصѧالح وأھѧداف المتعѧاملین فیھѧا ومعھѧا         تنمیتھا

  :ھي سم ھذا المبحث إلى ثلاثة مطالب و لذا نق.المحیط الكلي

   على المستوى الكليةمكوماھیة الح .1.1.1

  ة في المؤسساتمكوظریات الاقتصادیة المؤثرة على الح الن.2.1.1

  ة المؤسساتمكو نظریة ح.3.1.1

  

   على المستوى الكليةمكوماھیة الح. 1.1.1
 فسѧنتطرق فѧي   أخذت الحوكمة على المستوى الكلي مفѧاھیم واتجاھѧات واسѧعة لѧدى المختصѧین والبѧاحثین،            

  :ھذا المطلب إلى دراسة 

  كلي على المستوى الةمكو الحفھومم -

  ةمكوجوانب الح -

 مثلالأنموذج كة مكوطبیعة نظام الح -

  

   على المستوى الكلي ةمكو الحفھومم .1.1.1.1
، نظѧرا لأھمیѧة مدلولѧھ ووزنѧھ     نالمختصѧی  كثیرا مѧن طѧرف      مستعملا الیوم ةمكوأصبح مصطلح الح  

ھѧذا   ،قتصѧادي الاو جتماعيالاسیاسي ، ال  بالمجالات سواء كان الأمر متعلقمجالاعدة   فرض نفسھ في     ذال

  . كھدف لحركة المجتمعات تحلیل كان من أجل التنمیة والنمولأي  أساسيالمصطلح أضحى كعامل

یضѧم أھѧداف كمیѧة معبѧرة بمعѧدلات النمѧو، تقѧیس طѧرق         ) التنمیѧة (  والضѧروري    الجѧدیر ھذا الھدف   

    كلѧي لطریقѧة   التغییѧر  الالتسییر والحد من القصور فیھ والѧذھاب إلѧى أبعѧد مѧن ذلѧك فѧي بعѧض الأحیѧان، أي          

 رؤیة فردیة إلѧى رؤیѧة   التسییر من القرارات وتحویل مسؤولیة اتخاذوالتفكیر في  11 ص   [1] " الإدارة "

  .بالإشراكرسخ ثقافة التغییر والقرار الجماعي والإدارة توجماعیة 
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قھѧا  ، بل ھي مسار إیدیولوجي یجب فھمھ وتوفیر مبادئѧھ وتطبی  فقط لیست بنظام بسیط تقني    ةمكوالح

  .محفزات التنمیة المستدامةكما تعتبر من للوصول إلى أھدافھا التي تتوافق وتسري مع العولمة، 

 قیѧѧادة،كال بعѧѧدة تعریفѧات   "La Gouvernance ةمѧ كوالح"  مصѧطلح   الفرنسѧѧيیعѧرف القѧاموس  

 المصѧطلح   ھѧذا اسѧتعمل  الجوانѧب،  ةفن القیادة، تسییر وحكم، لكن ھذا المفھوم لھ أبعاد أوسѧع مختلفѧ       إدارة،

ن أن ھѧذا الأخیѧر   ون الفرنسѧی ومختصѧ ال، حیѧث یѧرى    حѧدیث نسѧبیا     فھѧو  والاجتماعیѧة  الاقتصѧادیة في العلوم   

، "تطبیѧق الحكѧم، تنظѧیم نѧاجع وتسѧییر جیѧد       " ، أمѧا الإنجلیѧز یѧرون أنѧھ یعنѧي           " حكومة"   مشتق من كلمة  

             مكانѧѧة تجعѧѧل منѧѧھ عѧѧاملا  یعѧѧرف أبعѧѧاد وأھمیѧѧة معتبѧѧرة لسѧѧبب تواجѧѧده فѧѧي  حالیѧѧا ومعنѧѧى الحوكمѧѧة محتѧѧوى

  .ضروري في تقییم سیاسات التنمیة في ظل العولمة

  

   مختصینالمة من طرف بعض وكتعریف الح .1.1.1.1.1
  

et Kray . Ikaufm.D تونبѧا لو.ب كѧراي و . كوفمѧان ، أ .د" تعریѧف  .1.1.1.1.1.1 

Lobatan.P"  
 المالیѧة مجلѧة   ة والمنشѧور فѧي  ھمیم إلѧى المسѧا  ، مѧن التقیѧ  تسییر الأعمѧال العمومیѧة  " بعنوان  في مقال   

  : 10 ص [2]  التالیةریفاالتع وااقترححیث  " 2000في جوان ، تطویرالو

  :التقالید والھیئات تجمع كل من  ف، ".والھیئات أین تطبق السلطةید التقال" ة ھي مكویرون أن الح

  ؛م تعویضھمیت ف، مراقبین وكینی القادة، جعلھم مسؤولاختیارالمسار الذي تم بھ  

 تكوین وتطبیق الإستراتیجیات المسطرة،قدرة القادة على التسییر بنجاعة الموارد . 

 

   "ois CastingçFran كستاینق فرنسوى" تعریف .2.1.1.1.1.1
  :ة مكو أربع عناصر لتعریف الح"فرنسوى كستاینق"حصر     

 ؛ القراراتخاذ في نمطة ھي مكوالح 

  جماعي؛ابع من إطار تنظیمي نتواجد أو  القرار ملاتخاذ النمطھذا 

 ؛دة أطراف مسؤولة في أماكن متعددةھذا الإطار الجماعي یضم ع 

 الھدف من ھذا ضمان النجاعة. 

      كولسیاسات المطبقة من أجل التنمیة في میدان الح   لالنجاعة ھي مؤشر تقییمي ѧم ѧالمقرر ذا ة، لѧن وف

ھم من معرفة درجة تسییرھم،  لھذا یѧرى  عون ھذا المؤشر في مرتبة متقدمة تمكن   ضلكل الھیئات ی  
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ة ھѧي أصѧلاح وتغییѧر فѧي الھیاكѧل التنظیمیѧة طبقѧا لمѧا ھѧو           مكوأن الح  " :"قنفرنسوكستای"الأستاذ  

 .11ص [2]  ".خارجي

  

 "Gerry stocker جیري ستوكار" تعریف .3.1.1.1.1.1
  : 30 -19 ص ص [3] عناصر ةة على أساس خمسمكو الح"جیري ستوكار"عرف    

 كوحالѧѧم ѧѧوم بѧѧد لا     إ ة تقѧѧذین قѧѧراد الѧѧن الأفѧѧة مѧѧراك مجموعѧѧم   شѧѧدائرة الحكѧѧون لѧѧون ولا ینتمѧѧیكون 

   ؛)المعنیین(

 في دائرة المقررین؛ةدیة تقوم بتولید مسؤولیات جدمكوالح   

 ؛)المھمة (  في القرارات الھامة الاستقلالیةة تؤدي إلى خلق نوع من مكوالح  

 فراد مستقلین أة تجلب مجموعة مكوالح)La Sous Traitance(؛  

 كوالحѧѧاس مѧѧن أسѧѧق مѧѧع وتنطلѧѧؤ" ة تنبѧѧل المسѧѧى تحمѧѧدرة علѧѧل والقѧѧة رد الفعѧѧدخل الدولѧѧولیة دون ت

 القѧѧرارات والمسѧѧؤولیات وتغییѧѧر طبیعѧѧة تفكیѧѧر   اسѧѧتقلالیةھѧѧذا التعریѧѧف یھѧѧدف إلѧѧى    . ".وحمایتھѧѧا

 .)الإدارة (  في الحكم الإشراكالأفراد لتوسیع دائرة 

  

  ة من طرف بعض الھیئات الدولیة مكوتعریف الح. 2.1.1.1.1
  

  "Nations Unies المتحدةالأمم " تعریف .1.2.1.1.1.1

، نجѧد أنھѧا تعѧرف    2002، التنمیѧة البشѧریة    "  "PNUDفي تقاریر برامج الأمم المتحدة التنمویة    

  إدارة أعمѧѧالالإداري مѧѧن أجѧѧل  والسیاسѧѧي ،الاقتصѧѧادية ھѧѧي ذلѧѧك التطبیѧѧق لنشѧѧاط   مѧѧكوالح"  :ة مѧѧكوالح

 .14 ص  [2]" .الدولة على كل المستویات 

 

  

 " sur laLa commission        ة الكلیةمكوالح" تعریف لجنة .2.2.1.1.1.1

globale gouvernance  

، )الأفѧراد   (مسار الذي یسمح بإعادة التوازن بѧین المصѧالح ومختلѧف المعنیѧین         الة  مكوتعتبر أن الح  

  .هأي كل فرد لھ دور ومصلحتھ مرتبطة بدور

                                                
 Programmes de développement des Nation Unies.  
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 ا موحѧد ا لنѧا أن نضѧع تعریفѧ   كنمی یفھتعارمن خلال ھذه التعاریف لھذا المصطلح المھم التي تعددت   

 للحѧد مѧن القصѧور فѧي التسѧییر والسѧیطرة علѧى        واحتكѧام ة ھي حكѧم وتحكѧم   مكو أن الحاستنباطنامن خلال   

 كѧѧѧل الأفѧѧѧراد  مѧѧѧن آراءللاسѧѧѧتفادة وتفضѧѧѧیل اللامركزیѧѧѧة بالإشѧѧѧراكذلѧѧѧك برشѧѧѧادة، وذلѧѧѧك بتوسѧѧѧیع التسѧѧѧییر 

   قراراتھم المحكمة للوصول إلى الأھداف، كما أنھا تضع المسؤولیات فѧي عѧدة مسѧتویات وثیقѧة    واستغلال

شѧأ  ن تفبھѧذا  ، وأنھا تعترف بنشاطھا مѧع مѧا ھѧو محѧیط بھѧا     ، في إدارة الأعمال خاصة   استقلالیةمع  ) رقابة( 

تѧأقلم مѧع   التمیѧز بالمرونѧة فѧي     مѧن ال  تمكنھѧا فإیѧدیولوجیاتھا  فیھا، إذن یؤثر  الذيعلاقات معقدة مع محیطھا 

، ترتیѧب  یѧة متكاملѧة  لعاجعѧة وتشѧكیل حزمѧة تف    نا و فعالѧة إسѧتراتجیات ھذا المحیط المتحرك وخلق أو رسѧم   

  .ةمكووضوابط ومنظومة حاكمة ومتحكمة، ھذا ما یمثل جوانب الح

  

  ة مكوجوانب الح .2.1.1.1
  

   ة كحزمة تفاعلیة متكاملةمكوالح. 2.1.1.11.
 حیѧث كѧل شѧرط     "الشѧروط  " أو" الحѧزم  " ة في مجال تطبیقھا ونشاطھا مجموعة من       مكوتأخذ الح 

ن فصلھ من ھیكلھا وكل جزء یدعم تیارھا المتصاعد بقوة والمؤثر فѧي محیطѧھ إیجابیѧا،       مكیشكل جزء لا ی   

اصѧة الحѧزم   سیحكم ویتحكم فѧي أداء الأعمѧال، خ   " شرط"  حتما فنجد أن كل   ، تشكل إطارا فعالا   فھي إذن 

" ، و حزمѧѧة "العدالѧѧة " ، وحزمѧѧة " العلانیѧѧة " ، وحزمѧѧة  " الإفصѧѧاح" ، وحزمѧѧة "الشѧѧفافیة " المتعلقѧة بѧѧـ  

 وھѧي شѧروط أو   ."التنویѧع بتغیѧر   " ، وحزمѧة  "المسѧؤولیة  " ، وحزمѧة  "المراقبѧة  " ، وحزمѧة    " المشاركة  

إن ھѧذه   .19 -16 ص ص [4] ، وتعمل كذلك علѧى تسѧییر حسѧن الأخѧلاق     قالأخلاحزم تبحث في مكارم     

 فѧي إطѧار نشѧاطھ علѧى  أسѧاس جیѧد لرشѧد لأنھѧا تѧدعم الإدارة، تعظѧم المنفعѧة، زیѧادة                مطبقھاالحزم ستؤید   

 كافة الموارد الممتلكة بصورة أحسن كمѧا تسѧتخدم سیاسѧات مرنѧة داخلیѧة ھادفѧة            استغلالالعائد والمردود،   

  . أھدافھا وتعمل كنظام مرن كذلكة تحققمكو یجعل الح، المشكلة كدوائرزمحال تفاعل و

 

  

  ة كترتیب وضوابط مكو الح.2.1.1.12.
 ، الأعѧѧراف، التشѧѧریعات،ة فѧѧي مجموعѧѧة مѧѧن أشѧѧكال  متعѧѧددة مѧѧن القѧѧوانین مѧѧكوب الحصѧѧ أو تتشѧѧكل

 ھاما من النظام العام التي تعمل فیѧھ مѧع المتفѧاعلین معھѧا     ا تشكل بمجملھا جزء   كما .المبادئ والقیم ،  التقالید

ة مѧѧكوالح( المѧѧذكورة سѧѧابقا فѧѧي   الشѧѧروطزم أو الحѧѧ ھѧѧذه الضѧѧوابط فѧѧي حѧѧدود   تعمѧѧلین فیھѧѧا حیѧѧثوالعѧѧامل
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 الشѧفافیة والإعѧلام عѧن الحقѧائق بالكشѧف عѧن       ، العلانیѧة ،أي فѧي حѧدود الإفصѧاح     )  تفاعلیة متكاملѧة   ةكحزم

 .ریر والبیانات لمن یحتاج لذلك ولمن ھو مھتم دون أي مشكلاالتق

  

  ظومة حاكمة ومتحكمةمنكة مكوالح. 2.1.1.13.
 التحسѧѧین ایѧѧةغ عѧѧن السѧѧبیل الأرشѧѧد والأمثѧѧل الѧѧذي لѧѧھ   تبحѧѧثة تبقѧѧى دائمѧѧامѧѧكوفѧѧي ھѧѧذا الإطѧѧار فالح

مستمر، ھذا التقیѧیم یѧتم   ال، وفي الوقت ذاتھ تخضع للتقییم ھا العامإطارحتى تحافظ على    المستمر والمستمد   

العلانیѧѧة والإفصѧѧاح ، فѧѧیمكن  الشѧفافیة، ھѧѧا علѧѧى معلومѧات كاملѧѧة الصѧѧدق،  ؤعلѧى أسѧѧاس عملیѧѧات قѧد تѧѧم بنا  

 حیѧѧث تسѧتھدف العدیѧѧد مѧѧن  ،ة ھѧي منظومѧѧة تفاعلیѧة قائمѧѧة علѧѧى صѧحة البیانѧѧات وصѧدقھا    مѧѧكوالقѧول أن الح 

  :الأھداف كـ 

 ؛إدخال الإعتبارات الأخلاقیة  

 ؛نزع الشك وزیادة الثقة 

 ؛تحفیز العاملین 

 بذلك؛شعر إبراز أن ھناك شفافیة وعدالة وھو الأمر الحقیقي والكل ی 

 تحسین عملیات صنع القرار. 

 

  مثل أنموذج كة مكوطبیعة نظام الح .3.1.1.1
 مجموعѧة مѧن    ھѧو  بھا ویفѧرض نفسѧھ بھѧا فالنظѧام    صفكل نظام بحد ذاتھ متمیز ولھ خصوصیات یت 

 إلى تحقیق غرض معین سѧواء كѧان   م بینھ الناشئةالأشیاء المادیة والمعنویة التي تھدف من خلال العلاقات      

   . 42 -41 ص ص [5] ا أو معنویامادی

ب فیѧھ شѧروط معینѧة    صѧ ة التѧي ت مѧ كوة یمكѧن تحدیѧد نمѧط نظѧام الح      مѧ كومن خلال دراسة جوانب الح    

 الشѧѧكل رقѧѧم (ةمѧѧكوصѧѧادیات الح نتѧѧائج ملموسѧѧة أھمھѧѧا إقت  وتتحصѧѧل علѧѧىتجعѧѧل الإدارة تتصѧѧرف برشѧѧادة 
)01((.   

  

  اقتصادیات التشغیل الأمثل  .1.3.1.1.1
 ، والتѧѧي مѧѧن المفѧѧروض أن تسѧѧري بشѧѧكل تحلیلѧѧي    أمثلیѧѧة التوظیѧѧف  فѧѧيةمѧѧكوح فكѧѧر الأسѧѧاسعلѧѧى 

ظیѧف   التو عملیѧة تمكمѧا تѧ  كثیر، لأن الكل ینتظر منѧھ ال كون جدیرا بھ  المقدم للفرد یجب أن ی     فمنصب الشغل 

 ).شفافیة(طبقا لشروط النظام 
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  اقتصادیات الارتقاء الإنتاجي. 3.1.1.12.
 لكذ المحѧرض الرئیسѧي لѧ   ،"الفكري  "ج خاصة العنصر البشري أي الرفع من إنتاجیة عوامل الإنتا   

صѧب فѧي نظѧام    ت ه العملیѧات  طبعا كل ھѧذ ، باتخاذ سیاسات تحفیزیة من أجلھ سواء كانت معنویة أو مادیة      و

  .واحد

  

  

   العائد والمردوداتاقتصادی. 3.1.1.13.
یف وتحویلھѧا وزیѧادة قѧدرة    لى حفظ التكѧال ع فھذا النظام یعمل ،كل ما یتعلق بما ھو مالي ومردودیتھ     

  .ھیتتھ أي عائده ومردودارفع من إرادال على النظام

 تفعیلھѧا مѧن    وة یعمѧل علѧى التوظیѧف الأمثѧل للمѧوارد     مكومن ھذا یمكن أن نسطر على أن نظام الح        

     .أجل الرفع من المردودیة وكل ھذا یجري ویسري في إطار سلیم

  

  ة مكوالنموذج الأمثل للح. 3.1.1.14.
 ا تمثل محركѧ ،ةب وفكرھا القائم على قواعد صل "ماتيغالبرا" ة في طابعھا    مكوالحف جھة أخرى من  

 ؛وضѧع م  في أي نموذج یمكن تطبیقھ في أي مكان وھي في حد ذاتھا    ؛الفعالة الھادفة، كنظام    والروح اقوی

یѧة علѧى الأخѧلاق    ة مبنمѧ كوفالأمثلیة في ھذه الحالѧة لا یمكѧن ضѧبطھا والحكѧم علیھѧا لأن مقومѧات نظѧام الح        

ة ھѧو أمѧѧر نسѧبي علѧѧى حسѧاب المواضѧѧع والمواقѧع خاصѧѧة وأنھѧا تتمیѧѧز      مѧѧكووالمبѧادئ، لѧدى فѧѧإن أمثلیѧة الح   

لإصلاحات الضروریة واللازمة للتغییر الإیجѧابي المتصѧاعد،   قائمة على اة مكو فالح، نتیجة لھذا  .بالمرونة

 لأنھѧѧا یھتمѧѧون بھѧѧاجیین لووسѧѧی والسو الاقتصѧادیین  نجѧѧد مѧѧنھمخاصѧѧةو  البѧاحثین  ،المختصѧѧینھѧذا مѧѧا تѧѧرك  

سѧѧقط ن ولكѧن لѧو   ، والعامѧѧل فیھѧا یحقѧق أھѧѧدافھا  ھѧا  الأمѧر الѧذي یتѧѧرك المتعامѧل مع   مѧѧي،قائمѧة علѧى مѧنھج عل   

 الإشѧѧباع الكامѧѧل للرغبѧѧات   ،الاقتصѧѧادیة ، لѧѧى الفاعلیѧѧة فیѧѧھ  إ حتمѧѧا ھѧѧدفة علѧѧى الاقتصѧѧاد، فھѧѧي ت  مѧѧكوالح

  .لالمعني ككع والمجتمع یوالاستھداف لمصلحة الجم

ة ضѧѧمن أسسѧѧھ وكمѧѧا ھѧѧو  مѧѧكوى إدمѧѧاج الحإلѧѧ الاقتصѧѧاد ذھѧѧب ھѧѧذا ل،ة تتكیѧѧف مѧѧع أي مجѧѧالمѧѧكوالح

كѧل مѧن الاقتصѧادیین    ف ،15 -13ص ص   [6] "المؤسسѧة "  الجزئیة والفعال ھي الاقتصادنیة ب ،معروف

   :221 -215ص ص  [4] ة في المؤسسات وھذا من أجلمكو إلى إدماج الحااء والمدیرین لجؤخبروال

 یین القدرة التنافسیة؛سحت  

  للإشراك؛ابتقویة دور التسییر الجماعي 

 تحدیث في الآلیات والتقنیات ووسائل التكنولوجیا؛ 
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 تحدیث في إطار القیم والمبادئ والمثل العلیا؛ 

 طراف المساھمة في خلق القیمة؛الأحقوق كافة تأدیة تحقیق مصالح و 

     اھمةѧѧراف المسѧѧل الأطѧѧة لكѧѧة الكاملѧѧاب الفعالیѧѧتقرار   إكسѧѧي الإسѧѧة فѧѧام والقابلیѧѧذا النظѧѧاء ھѧѧي بنѧѧف، 

 .الرغبة في ذلك والبساطة في التطبیق 

ھج المѧѧنھج العلمѧѧي القѧѧائم ت وتنѧѧ، والتѧѧي تملѧѧك إدارة واعیѧѧةةة التѧѧزام للمؤسسѧѧات المعاصѧѧرمѧѧكوحالإن 

أن  لكѧѧون  ،ةمѧѧ كوعلѧѧى تطبیقھѧѧا للح  )  والمتابعѧѧة  التحفیѧѧز التخطѧѧیط، التنظѧѧیم، التنسѧѧیق، التوجیѧѧھ ،     ( علѧѧى  

، النضج ودلیѧل واضѧح علѧى إعѧلاء القѧیم والمبѧادئ وحرصѧھا علѧى            في التسییر  ة أساس جید للرشد   مكوالح

الأمѧѧر الѧѧذي أدى إلѧѧى ) تعظѧیم أرباحھѧѧا ( لتحسѧѧین مѧѧن مردودیتھѧѧا لإسѧتخدام مواردھѧѧا بصѧѧورة أكثѧѧر كفѧاءة،   

 أو  سسѧѧاتة فѧѧي المؤمѧѧكوالحھ الخاصѧѧة یѧѧؤثر فѧѧي المؤسسѧѧة وھѧѧو  تѧѧظھѧѧور شѧѧكل أو نمѧѧط مسѧѧتقل لѧѧھ میزا 

  ."La Gouvernance d’entreprises حوكمة المؤسسات"

  

  

  
  

  
  

  

  
  

 . 61 ص ]4[  ةمكواقتصادیات الح : 01الشكل رقم 

  

من خلال ھذا المطلب یتبین لنا أن الحوكمة لھا منظور واسع ومھم في تحقیق أھداف المجتمعات على 

 الكلیة         مة من أجل تحسین بنیتھ الذي یستغل عناصر الحوك،عدة مستویات بما في ذلك الاقتصاد

  ). المؤسسة(زئیة والج

  

   ة في المؤسساتمكوالنظریات الاقتصادیة المؤثرة على الح .2.1.1
 ولھѧذا السѧبب عمѧل البѧاحثون علѧى محاولѧة إیجѧاد الحلѧول         ،بظروف المحیط التي تعیش فیھ   تتأثر المؤسسة   

بحѧاث نقѧوم بتقسѧیم ھѧذا المطلѧب      ھѧم نتѧائج ھѧذه الأ   ومѧن أجѧل توضѧیح أ   . اللازمة حسب تقلبѧات ھѧذا المحѧیط    

  :إلى

 إقتصادیات التشغیل الأمثل 

 إقتصادیات الإرتقاء الإنتاجي  

 إقتصادیات العائد والمردود  

 ة  مكواقتصادیات الح
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  لنظریات الاقتصادیةاإطار المؤسسة في منظور  -

   بعض النظریات الاقتصادیة -

  

   الاقتصادیةلنظریات اإطار المؤسسة في منظور  .1.2.1.1

  

    تغیر مفھوم المؤسسة. 1.1.2.1.1
كѧѧآدم "لمѧѧدارس أو المختصѧѧین   تحلیѧѧل المؤسسѧѧة مѧѧا بѧѧین ا   فѧѧية الخاصѧѧالاختلافѧѧاترغѧѧم أن بعѧѧض  

 طѧویلا أن المؤسسѧة   تاعتبѧر ، النظریѧة الإقتصѧادیة   "A.Smith ou C.Marx سѧمیث أو كѧارل مѧاركس   

لھѧѧا طبعھѧѧا  ( فѧѧي تحلیѧѧل النیوكلاسѧѧیك التقلیѧѧدي، المؤسسѧѧة تشѧѧكل ھیئѧѧة     47ص  ]7[ "علبѧѧة سѧѧوداء " ھѧѧي 

المؤسسѧة  فو تعظیم الأربѧاح، إذن   ھ غوب فیھ  عن المسیرین، الھدف المر    منفصلین وا لیس واالمالك) الخاص

 إلا عامѧل یسѧمح بدراسѧة     ضمن ھذا الإطار النظريھيف،  لصالحھاةسالا تظھر على أنھا مكان بحث ودر 

یتѧأثر إلا بتغییѧر شѧروط    لا  وسلوكھا ، تنظیم المؤسسة الداخلي لیس لھ دور في إتخاذ القرار    .توازن السوق 

ن تنشѧط فѧي محѧیط أیѧن الأفѧراد لѧدیھم معلومѧات تامѧة         المؤسسة من المفروض أ   ف  أخرى من جھة والسوق،  

  . 15 -13 ص ص ]8[ "التكالیف" وحولحول الطلب 

  

  انفصال بین المالكیة والتسییر. 1.2.1.12.
ھѧѧذه النظѧѧرة (   متحѧѧرك،خѧѧر حیѧѧث أصѧѧبح المحѧѧیط غیѧѧر ثابѧѧتآ إتجاھѧѧاحالѧѧة تطѧѧورت وأخѧѧذت ال هھѧѧذ

 واق بالنسѧѧبة لمسѧѧیري المؤسسѧѧات حیѧѧث أصѧѧبح  سѧѧوالتغیѧѧرت نظѧѧرة  ف ،)تغیѧѧرت بظھѧѧور التأسیسѧѧیین الجѧѧدد  

 ا أین یتحدد دورھѧم المتمثѧل فѧي تحمѧل المخѧاطر، لأن السѧوق یمثѧل نظامѧ         . الموارد لاكتسابأنھ مقر   یرون  

 ѧѧات تنافسѧѧھ المؤسسѧѧر فیѧѧروری  یتتظھѧѧا ضѧѧث عنھѧѧة والبحѧѧى المعلومѧѧول علѧѧحى الحصѧѧذا أضѧѧاھا، لھ  يѧѧوالت

  .یلھا طبعا من أصلھا إلى المستفید وھذا بعد تحو،اكتسابھاتكلف المؤسسة من أجل 

 الاقتصѧادیة ظریѧات غیѧر   ن فѧي المؤسسѧة مقارنѧة ب   )التأسیسѧیین الجѧدد  ( الحدیثѧة  الاقتصادیةالنظریات  

مѧن أجѧل   ) مجتمѧع (  تنسیق منھجي واضح في المؤسسة التي تظھر علѧى شѧكل نسѧیج أفѧراد         عنتعبر أكثر   

امѧل  ع كѧل منھѧا ب  واختصت اھتمتات، ھذه النظریات   المعلوم واكتسابتحقیق الأھداف التحفیزیة التعاقدیة     

 تظھѧر بصѧفة غیѧر مسѧتقلة بѧل ھѧي مترابطѧة فیمѧا          كقاعدة فѧي التحلیѧل، لكѧن ھѧذه النظریѧات لا        هباتخاذتقوم  

   :ھااتجاھات حسببینھا، ونذكر من أھم ھذه النظریات 

                                                
 كرةالمذ، من ھذه 12ص :   أنظر . 
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  ؛ي والسلوكي الإدارالإتجاه -

 ؛التحویلي لتكالیفالإتجاه  -

 .الاقتصاديقوق الملكیة  بتحلیل  حونظریة الوكالة  -

  وظیفѧة المالѧك عѧن وظیفѧة المسѧیر     انفصѧال  وظیفѧة الملكیѧة بعѧد    إلѧى  الإداري یعѧود أصѧلھ   الاتجاهإن  

 ھѧѧذا أن  كمѧѧامسѧѧیر،المالѧѧك وال ھѧѧي الظھѧѧور الحقیقѧѧي لѧѧبعض المشѧѧاكل بѧѧین  الانفصѧѧالھѧѧذا فالنتѧѧائج الأولѧѧى ل

ة فیھ غیر تامة، من أھم المختصین لھذا الإتجاه نجѧد   تكون المنافس، المؤسسة تنشط في سوق   جعل ی الاتجاه

ن علѧى تعظѧیم   و یعمѧل المسѧیر  أیѧن ، "Williamson, Marris, Baumol ، ماریس، بومولونمسیویل"

صѧالح  مھѧذه العلاقѧة تخѧدم    ) دراسة أجورھم/ بیع (  إشباع الملاك وكذا خلق العلاقة    رقم الأعمال من أجل   

 وظیفة المسیر لھا دور كبیѧر فѧي تحقیѧق نمѧو     تصبح لأجر، إذنلیب  أكبر نصعنالمسیر الذي یبحث طبعا   

ر علѧى مؤشѧѧرات توضѧح التحسѧن المسѧѧتمر لنشѧاط المؤسسѧѧة والمتمثѧل فѧѧي      اعتمѧѧد ھѧذا المسѧѧ كمѧا ی المؤسسѧة  

رأس المѧال الصѧافي   / سѧوق  رأس المѧال الصѧافي بقیمѧة ال   ( صول المؤسسѧة ونسѧب التقیѧیم مѧثلا       أمعدل نمو   

 إذن یصѧѧبح .ضѧѧعف وفیمѧѧا یجѧѧب التغییѧѧرالقѧѧوة وال أنجѧѧع یوضѧѧح نقѧاط  ا مالیѧѧاسѧѧییر فبھѧѧذا یقѧѧدم ت،)المحاسѧبي 

لمسیرین القدر الكافي من المعلومات من أجل التحلیل الإقتصادي لمؤسستھم، فالمشكل الѧذي تطرحѧھ ھѧذه     ل

 للمؤسسѧة ویجعѧل   لѧلازم ا الاقتصѧادي داء الأي بحث المالك على ذلك المسیر الكفء الѧذي یحقѧق   ھالنظریة  

 ھیكѧѧل تنظیمѧѧي داخلѧѧي ال  یقѧѧوموانطلاقѧѧا مѧѧن ھѧѧذا المشѧѧكل  لѧѧك یحصѧѧل علѧѧى مسѧѧتوى مقنѧѧع مѧѧن الѧѧربح،    الما

  ).رمسی/ مالك (للمؤسسة إثر العلاقة

  

  تفصیل في بعض النظریات الاقتصادیة. 3.1.2.1.1

  

  تیار السلوكي والعقلانیة المطلقةال. 1.3.1.2.1.1

  فѧي ا تمثѧل تغییѧر  "Cyert et March ت ومѧارش ریسѧ "النظریة السلوكیة والتي إھتم بھا خاصة كل من  

د أساس ھذه النظریة على الطریقѧة التجریبیѧة أي    م، تعت  مقارنة بالتفكیر النیوكلاسیكي   ضموت  "مغالبرادی "

على الملاحظة والتحلیѧل، تحلیѧل المسѧار القѧراري الѧداخلي فѧي المؤسسѧة، تسѧتعین بفكѧر العقلانیѧة المطلقѧة              

، فكѧر العقلانیѧة المطلقѧة للأفѧراد      18 ص   ]9[ )إحلال أھداف الإشѧباع   ( في "Simon سیمون"التي كونھا   

مѧرتبط بالقѧѧدرة المطلقѧѧة للأفѧѧراد فѧي إكتسѧѧاب الأداء وتجسѧѧیده ، تخѧѧزین وتحلیѧل المعلومѧѧات وفѧѧي الإتصѧѧال     

كѧѧذلك بѧѧین الأفѧѧراد، فكѧѧرة الإشѧѧباع مدمجѧѧة مѧѧع مسѧѧتوى القѧѧدرة علѧѧى إكتسѧѧاب الأداء مѧѧن طѧѧرف الأفѧѧراد          

  .ل التغییروتجسیده من أج
                                                

   ) التیار = الاتجاه( 
 الفكر من منظور واسع = م غ البرادی. 
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النظریة السلوكیة تمثل المؤسسة على أنھا مجموعѧة مѧن الأفѧراد ذوي الأھѧداف المشѧتركة، فالھѧدف          

 الأفѧراد لѧدیھم أھѧداف ویبحثѧѧون علѧى تجسѧیدھا مѧع أفѧѧراد        أن فѧي إطѧار ھѧѧذه النظریѧة، إلا   ا ھامѧ ایلعѧب دور 

 إذن نظѧرة ھѧذه النظریѧة    . تجعلھم ینشطون في مجموعات منظمة لھا نفس الھѧدف   ،لھم نفس التفكیر  ین  أخر

  .لتفاھم متمركزة على فكرة التنظیم بل على أنھا مكان تللمؤسسة لیس

 أھѧداف  ،، أھداف الإنتاج، أھداف البیѧع خزینأھداف الت : يمختلف الأھداف البارزة في ھذا التیار ھ 

الأفراد   فѧ علیھѧا، وأھѧداف الѧربح، كѧل مѧن ھѧذه الأھѧداف لھѧا مجموعѧة مѧن الأفѧراد مسѧؤولة                  حصة السوق 

 الأمѧر  ،الكѧل  الجزء في الأساس ھو ھدف كن ھدفل الخاصة م أھدافھ م لھ ، في مجموعات مختلفة   نوالعامل

ع مجموعѧة تعمѧل علѧى تجسѧید     تضѧطر إلѧى تبѧادل أھѧدافھا مѧ      و الذي یجعل كل مجموعة لھا ھدفھا الخѧاص  

 تصѧل   أنالذي یجѧب  مستوى الھدف حدد تحقیق ھدف الكل حتى یت ھدفھ تبادل المعلومات ف إذن   .ھدف آخر 

إلیھ كѧل مجموعѧة فѧي مھمتھѧا، ھѧذا مѧا یسѧمح بضѧبط سѧلوك مختلѧف الوظѧائف والنشѧاطات فѧي المؤسسѧة،                   

ویجعل أو یتѧرك عمѧل الأفѧراد یѧتم بالتنسѧیق، إسѧتقرار ھѧذا النظѧام یضѧمن السѧیر التنظیمѧي الحسѧن والجیѧد                  

 ھѧذا النѧوع مѧن التنظѧیم      كѧل المѧوارد برشѧد خاصѧة وأنѧھ تѧم تحدیѧد مسѧتوى ھѧدف كѧل مجموعѧة،              استغلالو

  .یسمح بحل المشاكل الداخلیة التي قد تعاني منھا المؤسسة

یعتبر القرار كذلك من أھم إھتمامات ھذا التیار لأنھ یعتبر أن قرار المسیرین في محیط غیѧر ثابѧت،        

مسѧیرین ترتیѧب   ال أي علѧى  ،"Simonسѧیمون  "   حسѧب یجب أن یتم على أساس إحلال الأھداف الإشѧباع       

  .جل وضع طریقة تسییر أكثر فعالیة في محیط متحركأ المؤسسة حسب الأھمیة والضرورة، من أھداف

  :أسس ھذا التیار یمكن تلخیصھا فیما یلي 

 الإشباع "  Satisfaction"؛  

 العقلانیة المطلقة   " Rationalité absolue "؛ 

 الأھداف "  Objéctives"؛ 

 الإتصال  "Feed- back  " ؛ثر الرجعيبالأ 

 راءات التنظیمیةإج " Procédures organisationnel" ؛ 

 التفاھم " Coalition" ؛ 

 القرار " Décision" ؛ 

  الفعالیة وضمان حیاة المؤسسة من أجل النجاعة التنظیم وطریقة التسییر ،. 
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      النظریة التحویلیة للتكالیف. 2.3.1.2.1.1 
 Ronaldeرونالѧѧد كѧѧواز "   المقѧѧال الѧѧذي كتبѧѧھ بعѧѧد  1937 سѧѧنة إلѧѧى أصѧѧل ھѧѧذه النظریѧѧة  یعѧѧود        

Coase  "    وانѧѧت عنѧѧاء تحѧѧذي جѧѧة "الѧѧة المؤسسѧѧد    . "طبیعѧѧورت بعѧѧة طѧѧذه النظریѧѧكھѧѧرف  ذلѧѧن طѧѧم 

   .750 ص ]10[ )1985 - 1975( خلال الفترة "Williamson ویلیامسون"

فѧѧي  مѧѧن أجѧѧل تحویѧѧل الملكیѧѧة  صѧѧدرتمفھѧѧوم ھѧѧذه النظریѧѧة یرتكѧѧز علѧѧى مجمѧѧوع المصѧѧاریف التѧѧي   

 إذن ، یشѧكل تكѧالیف  ةمؤسسة، ھذه المصاریف التي تراكمھا حتما یؤدي إلى تكلفѧة ومجمѧوع ھѧذه الأخیѧر          ال

ھذه التكالیف لھا علاقة مباشرة بسلوك الأفراد المكلفѧین بتحویѧل الملكیѧة حسѧب الأھѧداف الموافقѧة للسѧوق،           

البحѧѧث عѧѧن الفائѧѧدة   ھѧѧذا السѧѧلوك محѧѧدد بشѧѧرطین أساسѧѧیین وھمѧѧا العقلانیѧѧة المطلقѧѧة والمبѧѧادرة مѧѧن أجѧѧل         

الشخصیة للمؤسسة ورسم طریقة تنظیمیة أساسیة تبني علیھا المؤسسة مسارھا الداخلي وتحویѧل التكѧالیف         

  .مؤسسةلل يتسییرالمسار الإلى الخارج من أجل دعم 

   :26 -22ص ص  ]9[ ن أساسیینیظیمیننمطین ت" Williamson سونیامویل"وضع 

  النمطU؛  

  النمطM. 

  النمطU:   

ѧѧل وحѧѧة تدكѧѧزة عملیѧѧة نجѧѧة منتظمѧѧاط وظیفѧѧة( نشѧѧع، مالیѧѧریةبیѧѧوارد بشѧѧاج، مѧѧة ) ..، إنتѧѧل مجموعѧѧلك

  ).مراقبةال(ذا النمط ھناك نوع من المركزیة  المؤسسة، في ھ فيسلسلة إنتاج

  النمطM:   

الھیكل في ھذا النمط مكون من فروع تعمل كأنھѧا مؤسسѧات صѧغیرة مسѧتقلة عѧن بعضѧھا مѧن أجѧل                 

الوظѧѧائف المتخصصѧѧة مѧѧن أجѧѧل منتѧѧوج واحѧد فقѧѧط، فѧѧي ھѧѧذا الѧѧنمط ھنѧѧاك نѧѧوع مѧѧن   دعѧم وإتمѧѧام مجموعѧѧة  

 رسѧخ الѧنمط   ،431 ص ]11[ )اتجیةترسѧ وحѧدات النشѧاط الإ  ( اللامركزیة في التسییر وھو ما یشѧبھ حالیѧا        

U في المؤسسة النامیة یضع عدة مشاكل :  

o  ؛من الأفراد  جدیدة طبقةنشأةنمو المؤسسة یؤدي إلى فقدان نوع من المراقبة بسبب  

o آخر؛ ا تدعیمیا رقابیاالمستوى التدریجي الجدید یكلف المؤسسة وعاء 

o ؛عالةنقص المراقبة یجعل المسیرین یفقترون إلى المعلومات الف 

o     ةѧل بدیلѧمركزیة القرارات یجعل المسیرین یتھاونون عن القرارات الإستراتیجیة والبحث عن ھیاك

 .فعالةمن أجل مراقبة 

                                                
 La Théorie transactionnel des couts  



     
 

 

33

ى كѧѧل منھѧѧا لھѧѧا التѧ  المسѧیرین ینظمѧѧون وظѧѧائفھم حسѧب كѧѧل نشѧѧاط إسѧѧتراتیجي    یجعѧѧل Mإن الѧنمط  

               ѧي مھمѧي ھѧتراتیجیة والتѧة الإسѧرارات خاصѧي القѧتقلالیة فѧاك إسѧي   ةھدف واحد وخاص ، إذن ھنѧدا، فѧج 

 یسѧمح ھѧذا   كمѧا ، باسѧتقلالیة  فѧي فѧروعھم   ینشѧطون جد الإدارة الرئیسѧیة بفѧرق متخصصѧین       نسѧت تھذا الѧنمط    

  . بأكثر سھولة لكل فرعفاءاتالك النمط بتقییم

  :في ھذه النظریة كان مھم لعدة أسباب ھي " Williamsonسون یامویل"إن تفكیر 

o ؛ویات تنظیمیةیھتم بفكرة الأداء المنسوبة إلى عدة مست  

o ؛ خصائص التعاقدات في السوق ودور المسیرین، عدة مؤشرات تنظیمیةیھتم ب 

o  مشاكل القرارات خاصة الإستراتیجة بیھتم. 

 

  نظریة الوكالة و الملكیة نظریة حقوق . 3.3.1.2.1.1
فھم كیفیة تسییر مختلف التنظیمات إنطلاقا من مفھѧوم حقѧوق   ھو  ،نظریة حقوق الملكیة لھا ھدف    

 الأفѧراد  علاقѧات بѧین   ھي  بل،، حقوق الملكیة لیست علاقات بین الأفراد والأشیاء   االملكیة وشرح نجاعتھم  

      والتحویѧل الاسѧتقلالیة  وھمѧا  أساسѧیین شرطین ب  إلا تتحقق  لا كیةلمالحقوق   ف شیاء، ھذه الأ  استعمالطریقة  و

   .750 ص ]10[
  أما التحویل یتمثل في القدرة علѧى التبѧادل الѧذي   ، الأصول والمراقبة الشاملةاستعمال في   الاستقلالیة

 يتبѧѧادل وإحتѧѧرام جѧѧذر فѧѧي إطѧѧار إقتصѧѧاد السѧѧوق المبنѧѧي علѧѧى حریѧѧة ال . یخѧص مѧѧثلا إلا البѧѧائع والزبѧѧون لا

 ھѧѧذه النظریѧة بѧѧدورھا  .ا مثالیѧ ااقتصѧѧادی ا وتمثѧѧل نظامѧ تѧھ  تعظѧѧیم منفع مѧن كѧل وكیѧѧل  تمكن یѧѧحقѧوق الملكیѧة،  ل

 لھѧѧذا الإطѧѧار ةلمؤسسѧѧة إطѧѧار قѧѧانوني خѧѧاص بھѧѧا، كمѧѧا تتѧѧرك الإدارة تبحѧѧث علѧѧى المѧѧوارد المناسѧѧب    لتحѧѧدد 

 ھادفѧا  ،سѧاس قیѧود  أ وظѧائف المؤسسѧة علѧى    ملیسѧتع  لھѧذا فالمسѧیر   ، تحسین أدائھا   من القانوني التي تمكنھا  

، خاصѧة وأن المسѧیرین   )نظریة تحویلیة للتكѧالیف (ظام رقابي ور بناء ن  كد ا المالك لھ  م بین ،طبعا إلى الأداء  

 مѧѧن ھѧѧذا یتضѧѧح أن الھѧѧدف الرئیسѧѧي لھѧѧذه  . مѧѧن شѧѧروط حقѧѧوق الملكیѧѧة اشѧѧرطتعتبرلھѧѧم الإسѧѧتقلالیة والتѧѧي 

 ظھرت علاقѧة الوكالѧة التѧي تعمѧل علѧى دراسѧة       ذاین المالك والمسیر، ل النظریة یذھب إلى دراسة العلاقة ب     

 المالѧѧك  علاقѧѧة، خاصѧѧة" Les parties prenantes الأطѧѧراف الفاعلѧѧة "تلѧѧف العلاقѧѧات بѧѧین   مخ

  .والمسیر

 أیѧن  ،ما بѧین فѧردین أو عѧدة أفѧراد    اتفاق أو عقد علاقة  الوكالة ھي  أن  "Meckling غماكلین"یرى  

 )المالѧѧك (رئیسѧѧي أن الفѧرد ال لسѧѧبب )L’agent (الفѧѧرد التѧابع  یوكѧل   )Le principal (الفѧرد الرئیسѧѧي 

أصѧل قѧراري، ھѧذه النظریѧة      ا، ھذا مѧا یولѧد تفѧویض ذ   25 ص  ]9[ )لوكیلا(لخدمات الفرد التابع      محتاج  

مѧن جھѧة أخѧرى ھѧؤلاء      و،ظمѧون وظیفѧتھم المنفعیѧة   عین، مѧن جھѧة الأفѧراد ی   تن سѧلوكی  تیترتكز على فرضی  

لمبѧادرة یѧؤدي    مѧن ا اعلى تسبیق أدائھم على ذمتھم دون مخاطرة ، ھذا السلوك الذي نجد فیѧھ نوعѧ      قادرین  
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التѧي سѧتجعل الأفѧراد حتمѧا یѧدنون      )  تكلفѧة الحقѧوق والخسѧائر المتبقیѧة    تكلفѧة الرقابѧة ،    ( إلى تكѧالیف الوكالѧة    

ى التعاقѧدات المثلѧى بѧأدنى    لѧ والبحѧث ع ) تعاقѧدات (ل المناسب فѧي التوكیѧل   ی بإختیارھم  للسب  ،)التكالیف(منھا

   .ةتكلف

 علاقѧѧة مباشѧѧرة  التѧѧي لھѧѧا مѧѧن خѧѧلال التطѧѧرق إلѧѧى ھѧѧذا المطلѧѧب یتѧѧبن لنѧѧا أن النظریѧѧات الاقتصѧѧادیة      

                     بحوكمѧѧѧة المؤسسѧѧѧات، بفعѧѧѧل أنھѧѧѧا تѧѧѧؤثر علѧѧѧى سѧѧѧلوك المؤسسѧѧѧة الحدیثѧѧѧة المتمیѧѧѧزة بانفصѧѧѧال بѧѧѧین الملكیѧѧѧة  

 .و التسییر

  

  مؤسسات ة المكو نظریة ح.3.1.1
تتمیѧѧز حوكمѧѧة المؤسسѧѧات بمیكانیزمѧѧات تتѧѧأقلم حسѧѧب النظѧѧام السѧѧائدة فیѧѧھ، لھѧѧذا السѧѧبب نجѧѧد تنѧѧوع النمѧѧاذج   

  :الحوكمة و لتفصیل أكثر في ھذا المطلب نتطرق إلىبالخاصة 

  ة المؤسسات في العالممكوح -

 ة المؤسساتمكونظمة حأمیكانیزمات  -

 "  " OCDEصادي للتنمیة والتطویر مبادئ حوكمة المؤسسات حسب منظمة التعاون الاقت -

  

 ة المؤسسات في العالم مكوح .1.3.1.1

  

  تعریف حوكمة المؤسسات . 1.3.1.11.
عѧѧرف نظѧѧام   ]Cadbury")1992( ]12 لكѧѧادبیوري"المجلѧѧس البریطѧѧاني، فѧѧي التقریѧѧر السѧѧنوي    

                              ". ة ومراقبѧ ة المؤسسѧات مسѧیر  كیف تكون فیھالنظام الذي "ة المؤسسات مكوح

 يالنظام المسѧار تسѧییر علѧى أنѧھ   الیعرفѧون نظѧام   " Tapatoni et  Janioتابѧاتوني و جѧانیو   "          

م ویحرض ویحرك المساھمات الجماعیѧة للأفѧراد أو مجموعѧة الأشѧخاص     ظ ین،للقرار الذي یحدد الأھداف   

المراقبѧة وتحریѧك الأفѧراد أو    ، نظѧیم ر الأھѧداف، الت   یتسѧط ف ، المسѧطرة فѧي إطѧار تنظیمѧي        اتلتحقیق النشاط 

 .74 ص ]13[ الموارد البشریة للمؤسسة یعتبر من أسس  بناء الإستراتیجیة الأساسیة للمؤسسة

فѧي اھتمامھѧا البѧارز     الأساسѧي  اتضѧح دورھѧ  یولویѧات تنمیѧة السѧوق و   أ مѧن    ت أصѧبح  مؤسساتة ال مكوح

عنѧي إدارتھѧا وضѧمان مسѧار سیاسѧي      تات ة المؤسسѧ مѧ كوحفعتبر جوھر دراسѧتھا،     ت ذي ال ،لموارد البشریة با

مѧن طѧرف   درسѧت الحوكمѧة   ،  المؤسسѧات  فѧي ، حیѧث ھنѧاك عѧدد غیѧر منتھѧي مѧن الطѧرق للحكѧم           لھا محكم

النظѧام   " :يھѧ   ترجمѧة ھѧذه العبѧارة    و "  Corporate Governance" فكѧرة   فѧي  الأنغلوساكسونیین 

                                                
 Organisation de coopération et de développement économique 
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تسѧییر  الطѧرق التѧي   فѧي  ة المؤسسѧات  مѧ كو فѧي ھѧذا الإطѧار یصѧب إھتمѧام ح      "ي للمؤسسةقبرامالإداري وال 

، خاصѧة وأن  محیطالتقلبات أو  من أجل التواكب مع متطلبات السوق  كدعم   تھوما ھو ضروري إضاف    ،بھا

، وھنѧѧا نقصѧѧد معھѧѧاكتسѧѧبھا المجتمѧѧع المتكامѧѧل ة المؤسسѧѧات متمیѧѧز بالمرونѧѧة والتѧѧي یجѧѧب أن ی مѧѧكونظѧѧام ح

، مسѧتخدمین وحتѧى الѧذین لھѧم علاقѧة مباشѧرة أو غیѧر        ، مسѧیرین  المنتمین إلى المؤسسة من مѧالكین    الأفراد

صѧادي  قتلاسѧھل فѧي النشѧاط ا   یما یحملھ المحیط من عناصر حدیثѧة ، قѧد     و مباشرة بھا كالزبائن والموردین   

                                                           . للمؤسسة

مѧѧن سѧѧنة    سѧѧنة71علѧѧى بعѧѧد  لأمѧѧریكیین  و التѧѧي ظھѧѧرت عنѧѧد الاقتصѧѧادیین ا  مؤسسѧѧاتفكѧѧرة حوكمѧѧة ال    

، 1937 مقѧال سѧنة   " Ronalde Coaseرونالѧد كѧواز  "ن ذكرنا نشѧر الأمریكѧي   أكما سبق و و،2008

 المؤسسѧѧة تتوسѧѧع لأن طѧѧرق تنظیمھѧѧا و تنسѧѧیقھا    أن أیѧѧن یشѧѧرح فیѧѧھ    ،"طبیعѧѧة المؤسسѧѧة  ":مقѧѧال بعنѧѧوان 

نھѧѧا ثبتѧѧت المؤسسѧѧة أأ ھѧѧا مѧѧن طѧѧرف السѧѧوق؛ الداخلیѧѧة تسѧѧمح لھѧѧا بتدنیѧѧة تكالیفھѧѧا التحویلیѧѧة المفروضѧѧة علی  

لات یھذا ما یسѧمح لھѧا بتنظѧیم تبѧد     نتاج المتواجدة في السوق؛الإمن عوامل كثر نجاعة   أن تصبح   أتستطیع  

  .خاصة

                خاصѧѧѧѧѧѧة نجѧѧѧѧѧѧد مѧѧѧѧѧѧنھم   بھѧѧѧѧѧѧذه الفكѧѧѧѧѧѧرة،نیتیا ذھѧѧѧѧѧѧب الاقتصѧѧѧѧѧѧادیین المؤسسѧѧѧѧѧѧ الاكتشѧѧѧѧѧѧافبعѧѧѧѧѧѧد ھѧѧѧѧѧѧذا    

 و العوامѧѧѧل الإمكانیѧѧѧات جѧѧѧل أنھѧѧѧاحوكمѧѧѧة المؤسسѧѧѧات علѧѧѧى ف  الѧѧѧذي عѧѧѧر"Williamson ویلیامسѧѧѧون"

   ....)مؤسسات تكاملیة عقود، شراكة،( الناجعة العلاقات إدارةجل أ من طرف المؤسسة من المسخرة

حوكمѧة المؤسسѧات   : "أن یѧرى  "Gérard Charreaux جیرار شارو"كما أن المختص الفرنسي 

. 1 ص ]14[" مركزیة التسییر وتوسیع دائѧرة القѧرارات   تضم مجموعة من المیكانیزمات التي لھا كأثر لا        

نھ تكلم عѧن لامركزیѧة القѧرارات    أللحوكمة نستوعب " Gérard Charreauxجیرار شارو "من منظور

بالمؤسسѧة بھѧذا یتسѧنى    ، طبعѧا تѧربطھم علاقѧة    )المسییرین ولینوغیر المسؤ( أخرین  أطراف إشراكلھدف  

         مѧѧѧن جھѧѧة أخѧѧѧرى یѧѧѧرى  .ت وجѧѧد إن و حѧѧѧل بعѧѧض المشѧѧѧاكل  لھѧѧم المشѧѧѧاركة فѧѧي قѧѧѧرارات ھѧѧذه المؤسسѧѧѧة   

المطبقة فѧي   و المراقبة ،ھي مجموع القواعد المستعملة   في المؤسسة   الحوكمة   :" "O.Pastré باستري.أ"

  .18 ص ]15[ " تاریخي وجیوغرافي في حیاة المؤسسة إطار

 لسѧѧبب اخѧѧتلاف ،دة عѧѧأشѧѧكالا تأخѧѧذ حوكمѧѧة المؤسسѧѧات أن نسѧѧتنبط المختصѧѧین تعѧѧار یѧѧفمѧѧن خѧѧلال 

صѧادھا بنمѧوذج   تقإیتمیѧز  كمѧا  فكѧل دولѧة لھѧا نظرتھѧا الخاصѧة فѧي ذلѧك            ،خصائص المحیط التي تكمѧن فیѧھ      

، اكسѧوني نغلوس الأتھѧا كنمѧوذج  انجد نمѧاذج متعѧددة فѧي العѧالم ولھѧا ممیز     ذا  ل .خاص بمحیط عمل مؤسستھا   

  .الألماني و الفرنسي الیاباني،
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   المؤسساتحوكمة بعض نماذج . 1.3.1.12.

من أھم التجارب الدولیة فѧي حوكمѧة المؤسسѧات نجѧد التجربѧة البریطانیѧة، الیابانیѧة، الألمانیѧة و الفرنسѧیة،            

  :75 - 62 ص ص ]16[ والتي یمكن عرضھا كما یلي

  

        لوساكسونيغالنموذج الأن .1.2.1.3.1.1

بѧѧالتوازي تطѧѧویر و سѧѧواق المالیѧѧة لوساكسѧѧونیة مѧѧن الѧѧدول التѧѧي فضѧѧلت توسѧѧیع الأ غنلألѧѧدول ا اتعتبѧѧر       

سѧѧوق المالیѧѧة تمثѧѧل قلѧѧب  فالن  إذ. علاقѧѧات مھمѧѧة مѧѧع البنѧѧوك خاصѧѧة و أن المؤسسѧѧات لھѧѧا الھیئѧѧات البنكیѧѧة،

 الاقتصѧادي عمل ھذا القطѧاع علѧى تѧدعیم النشѧاط     حیث ی .المسار الذي ینتھجھ نظام حوكمة المؤسسات فیھا  

 ھѧم مѧن یمتلكѧون قѧوة     الأطѧراف الفاعلѧة    أنفي ھѧذا النمѧوذج  كما أن المیزة الجد مھمة   .و تنمیة المؤسسات  

   : مشاكلةنظام الحوكمة في ھذا النموذج یعرف ثلاث  و التامة في ذلكستقلالیةلإالقرار ولھم ا

 ى       : المخاطرةѧالمنافسة الشدیدة تدفع كل مسیر مؤسسة نحو المخاطرة ومحاولة الحصول عل

  قروض بنكیة؛

 تلعب دورھا كما ینبغي في السوق للمحافظة النظام السوقي؛ الدولة المعدلة: السوق مراقب   

 تطبیق القوانین على كل من یتجاوز حدودھا: صرامة القوانین.  

   .نظام خارجيفھو  يھذا النموذج موجھ نحو البنوك و السوق فھو نظام بنكي سوق

  

   لنموذج الیابانيا. 2.2.1.3.1.1
 كیرتسѧѧو" بإسѧѧم المؤسسѧѧات معرفѧѧةات بعѧѧد شѧѧراكة مѧѧابین  طعѧѧة ذا بشѧѧبكة مسѧѧاھمات متق  ھѧѧذا النظѧѧامیتمیѧѧز

Kirtsu".  اѧѧѧة مسѧѧѧا حصѧѧѧة لھѧѧѧن المجموعѧѧѧة مѧѧѧل مؤسسѧѧѧةكѧѧѧى المجموعѧѧѧي الѧѧѧة تنتمѧѧѧي مؤسسѧѧѧذه  .ھمة فѧѧѧھ

ھѧذا  ، ین بعد الأزمة التي عرفتھا الیابان بعد الحرب العالمیة الثانیѧة ی الیابانالمسیرین ولیدة فكر   الإستراتجیة

  :النموذج یحفز على 

  ؛على المراقبة العقیمةالقضاء  

  ؛ھناك عدة أطراف مقررةالتسییر مقید لأن  

 ؛ كل طرف منتمي إلى الشبكةطویرت  

 اف المؤسسات المنتمیة إلى الشبكةتحقیق أھد. 
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  النموذج الألماني  .3.2.1.3.1.1
سسѧات   البنك ھو مركز نظام حوكمة المؤسسات في ألمانیا و لھ السلطة علѧى مراقبѧة المؤ  ،في ھذا النموذج 

 توجھ سلوك المسیرین فѧي الكثیѧر مѧن الأحیѧان     البنوكوأبعد من ذلك ف ،لوساكسونيغنالأعلى عكس النظام   

   .تجاه البنوك العاملة مع مؤسستھافالمسیر لھ قید 
الأمѧѧر الѧѧذي ، أمѧѧا دارةالإالنظѧѧام الألمѧѧاني یرتكѧѧز علѧѧى إدارة محكمѧѧة ومجلѧѧس مراقبѧѧة مكѧѧان مجلѧѧس   

        الأغلبیѧѧѧة  الأطѧѧѧراف الفاعلѧѧѧة  حیѧѧѧث یمثѧѧѧل  ا لѧѧѧھ فضѧѧѧاء واسѧѧѧع  ھ أنѧѧѧنظѧѧѧام الھѧѧѧذا یجѧѧѧب الإشѧѧѧارة إلیѧѧѧھ فѧѧѧي    

ة مѧѧكو، فمѧѧثلا نجѧѧد مسѧѧاھمة المسѧѧتخدمین فѧѧي بنѧѧاء ھѧѧذا النظѧѧام، نظѧѧام ح      ) إلѧѧى مجلѧѧس المراقبѧѧة  ھمؤانتمѧѧإ(

  .المؤسسات

  )).  01( الجدول رقم(موضحة في  ) الیاباني-الألماني وكسوني لوساغأن(ن االنظام خصوصیات

  

   :النموذج الفرنسي  .14.2.1.3.1.
وقѧع  م، مت"Hybrideمخѧتلط   "ھѧو فѧي حقیقѧة الأمѧر نظѧام مѧزدوج          و اللاتینѧي نظѧام   بال رفھذا النموذج یع  

 الألمѧѧاني المواجھѧѧة إلѧѧى كسѧѧوني الموجѧѧھ إلѧى السѧѧوق نحѧѧو الخѧѧارج والنظѧام الیابѧѧاني  الوسغبѧین النمѧѧوذج الأن 

 .))02 (جدول رقمال( ح ھذا النموذج في  یمكن توضی)توجیھ شبكي(الداخل 
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  .10 ص ]17[ة المؤسسات مكوخصوصیات شكلي نظام ح : 01الجدول رقم 

  

  یاباني ال - لمانيالأنظام   لوساكسونيغنظام أن بعد وقائي

   مراقبة قویة ؛-   مراقبة ضعیفة؛-

  رأس مѧѧѧѧѧѧال مركѧѧѧѧѧѧز علѧѧѧѧѧѧى أسѧѧѧѧѧѧاس   -  ؛)Diffus ( رأس مال مبعثر -

  المساھمین الذین لھم الأغلبیة؛

   مساھمة دائمة للبنوك؛-   مراقبة من طرف الھیئات؛-

 مراقبѧѧѧѧѧѧة علѧѧѧѧѧѧى أسѧѧѧѧѧѧاس وضѧѧѧѧѧѧعیة  -

  ؛)الخصوم( البورصة 

 مراقبѧѧѧѧѧة تѧѧѧѧѧتم مѧѧѧѧѧن طѧѧѧѧѧرف الأفѧѧѧѧѧراد   -

  الصناعیین والبنوك الرئیسیة؛

 مراقبѧѧة الأصѧѧول علѧѧى أسѧѧاس الѧѧنمط   -

    لإستراتیجیة؛ الإداري والقرارات ا

  

  

  مساھمین

(Actionnaires)  

  . أھداف قصیرة المدى-

   . أھداف طویلة المدى -

  مراقبة دائمة؛  -   مراقبة جائزة؛-

  علاقة في المدى البعید؛  -   تدین بنكي أقل أھمیة ؛-

   تدین مھم وبنكي؛ -   تدین من السوق أكثر أھمیة ؛-

   ،یة القروض ما بین المؤسساتأھم  -

   المدینون    

 )Créanciers (  
 دیون

)Dettes(  

  
  . علاقة في المدى القصیر-

  .مساھمة البنك للرأس المال  -

  مراقبة قویة؛  -

   تمثیل في مجلس الإدارة؛-

 المستخدمین 

(Salariés )  
  . مراقبة ضعیفة-

  

  . تدخل في القرار-  

 وعلѧѧѧѧѧى المѧѧѧѧѧدى   مراقبѧѧѧѧѧة ضѧѧѧѧѧعیفة -

  ؛القصیر

 وعلѧѧѧѧѧى المѧѧѧѧѧدى  مراقبѧѧѧѧѧة أكثѧѧѧѧѧر قѧѧѧѧѧوة-

  ل؛الطوی

 مجلѧѧس أغلبیѧѧة مشѧѧكلة مѧѧن المѧѧدراء  -

  المسیرین ؛

  ؛الأطراف الفاعلة مجلس مشكل من -

  

  

  دور مجلس الإدارة

 نمѧѧѧѧѧѧط دراسѧѧѧѧѧѧة الأجѧѧѧѧѧѧور مѧѧѧѧѧѧرتبط  -

  بالأداء؛

   حضور ممثلي البنوك والمستخدمین؛-
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  .24 ص ]18[ فرنسيال  وبریطانيالة المؤسسات مكوخصوصیات شكلي نظام ح : )02(الجدول رقم 

  

ة المؤسسات مكونموذج ح  

  اكسونينغلوسالأ

ة المؤسسات مكونموذج ح

  الفرنسي

تعظѧѧѧѧѧѧѧѧیم القیمѧѧѧѧѧѧѧѧة التعاقدیѧѧѧѧѧѧѧѧة     تسطیر أو تحدید الأھداف

  .المساھمیة

  .إحترام مصالح الجمیع

نشѧѧѧѧاط خѧѧѧѧارجي علѧѧѧѧى أسѧѧѧѧاس   سلوك المسیرین

  .السوق المالي

مراقبѧѧѧѧة داخلیѧѧѧѧة مѧѧѧѧن طѧѧѧѧرف    

  .الأطراف الفاعلة

  .معلومة خاصة  .شفافیة تامة  سیاسة الإتصال

  

  ة المؤسسات مكونظمة حأمیكانیزمات  .1.12.3.
ة یضѧѧم مجمѧѧوع المیكانیزمѧѧات الھادفѧѧة إلѧѧى تفعیѧѧل دور المسѧѧیرین   مѧѧكوفѧѧي نظریѧѧة الوكالѧѧة نظѧѧام الح 

ھѧѧѧذه المیكانزمѧѧѧات مفصѧѧѧلة إلѧѧѧى قسѧѧѧمین حیѧѧѧث ھنѧѧѧاك      ،لأداء وإلѧѧѧى تقلѧѧѧیص تكѧѧѧالیف الوكالѧѧѧة   اواكتسѧѧѧابھم

  . داخلیةیة ومیكانیزمات خارج

  

  زمات الخارجیة المیكانی .1.2.3.1.1
، القروض المالیة وقروض الشراكة ما بین المؤسسѧات،   ق السلع والخدمات، السوق المالیة    تضم سو 

مختلѧف شѧبكات العلاقѧات    ھѧذه العناصѧر تمثѧل    ، سوق رأس المال الجماعي،     )ر المسیرین إطا(سوق العمل   

  .، ثقافي قانوني، سیاسيفي تعددهة مع محیط السوق الإجتماعی

  

  المیكانیزمات الداخلیة  .2.2.3.1.1
لمراقبѧة الدائمѧة مѧن     في النظام الداخلي للمؤسسѧات كا   ةتعمل على تجسید النشاطات الداخلیة المسطر     

، المراقبѧѧات المدمجѧѧة مѧѧع الھیاكѧѧل الرسѧѧمیة وغیѧѧر      لمراقبѧѧة الدائمѧѧة مѧѧا بѧѧین المسѧѧیرین    ، اطѧѧرف المѧѧالكین 

  .الرسمیة

 المیكѧѧѧانیزم المسѧѧѧطر والمیكѧѧѧانیزم  مѧѧѧا وھین آخѧѧѧرین، تضѧѧѧیف عنصѧѧѧرلتكѧѧѧالیفلالنظریѧѧѧة التحویلیѧѧѧة 

 لھѧѧѧدف المراقبѧѧѧة ولامركزیѧѧѧة قѧѧѧرارات المسѧѧѧیرین لتقلѧѧѧیص مѧѧѧن التكѧѧѧالیف كѧѧѧل ھѧѧѧذه       انالتلقѧѧѧائي، المضѧѧѧاف 

   .))3( رقم الجدول(المیكانیزمات 
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یجѧѧѧب الإشѧѧѧارة أن ھѧѧѧذه المیكانیزمѧѧѧات مسѧѧѧتعملة وموسѧѧѧعة علѧѧѧى حسѧѧѧاب الطبیعѧѧѧة القانونیѧѧѧة وحجѧѧѧم   

  .المؤسسة

ѧѧام الألمѧѧام    –انيإن النظѧѧس النظѧѧى عكѧѧداخلي علѧѧانیزم الѧѧى المیكѧѧل إلѧѧھ یمیѧѧین أنѧѧر أساسѧѧاني یظھѧѧالیاب

  .كوني الذي یتخذ المیكانیزم الخارجي كأساس تحلیل نشاطاتھ الإقتصادیةنغلوسالأ

ھѧل ھنѧاك نمѧوذج مѧن بѧین ھѧذه النمѧاذج یمكѧن         ف ،من ھذه النماذج ھناك بعض الأسئلة التي قد تطرح     

 إلѧى  ا موجھѧ اسѧواء كѧان نموذجѧ   ف  ؟عالم كقاعѧدة أو أسѧاس للوصѧول إلѧى الأداء       أي مؤسسة في ال    تنتھجھأن  

علѧى   ذا  یعمѧل فѧي إطѧار وفѧي شѧروط خاصѧة، لѧ       مѧنھم   واحد أو مختلط في كلموجھا إلى الداخل  السوق أو   

  .تھامكوالمؤسسة أن  تتصف بالمرونة لتحدید نظام ح

  

  .29 ص ]19[ ة المؤسساتمكومیكانیزمات ح : 03الجدول رقم 
 

  

مبѧادئ حوكمѧة المؤسسѧات حسѧب منظمѧة التعѧاون الاقتصѧادي للتنمیѧة والتطѧویر           .3.1.13.

"OCDE "  
علѧѧى تحدیѧѧد   " OCDE " ي للتنمیѧѧة والتطѧѧویر لѧѧت منظمѧѧة التعѧѧاون الإقتصѧѧاد  مھѧѧذا ععلѧѧى غѧѧرار  

ة یجѧب أن تتصѧف بھѧا كѧل مؤسسѧة ھѧدفھا الأساسѧي تنمیѧة         مѧ كومبادئ عامة ومرنة للمؤسسات خاصة بالح     

  میكانیزم خارجي  میكانیزم داخلي  

 مراقبѧѧѧة مباشѧѧѧرة مѧѧѧن طѧѧѧرف -

  ؛)الجمعیات ( المساھمین 

   مجلس  الإدارة؛-

  

  میكانیزم مسطر

  . ھیكل رسمي-

  . محیط قانوني ونظامي-

 سѧѧѧѧوق السѧѧѧѧلع والخѧѧѧѧѧدمات ،   -   ھیكل غیر رسمي؛-

المѧѧѧالي، العمѧѧѧل ، رأس المѧѧѧال    

  الجماعي ؛

-ѧѧѧѧة (ة  مراقبѧѧѧѧة ) حراصѧѧѧѧدائم

  ومساھمة؛

   وساطة مالیة؛-

   ثقافة المؤسسة؛-

  

  

  میكانیزم تلقائي

  . نكھة داخلیة-

  ".ما بین المؤسسات"  محیط -
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 تحѧѧت 1999 عѧѧام "OCDE"العѧѧالمي وجعلѧѧھ یѧѧتكلم بلغѧѧة واحѧѧدة، ھѧѧذه المبѧѧادئ التѧѧي أصѧѧدرتھا   الاقتصѧاد 

ثابѧѧة مرجعیѧѧات  وھѧѧي لیسѧѧت المبѧѧادئ الوحیѧѧدة كمѧѧا أنھѧѧا تعمѧѧل بم      " المؤسسѧѧاتة مѧѧكومبѧѧادئ ح" عنѧѧوان 

 بھا، وھي لیست ملزمة ولا تستھدف تقدیم توجیھѧات تفصѧیلیة للقѧوانین والتشѧریعات        والاسترشاد للاستعانة

ة خمѧس  مѧ كوالحالخاصة بالدول المختلفѧة، وتعطѧي مبѧادئ منظمѧة التعѧاون الإقتصѧادي والتنمیѧة فѧي مجѧال           

  :]20[ )2004ي  وإعادة إصدارھم فاھمتھذه المبادئ تم مراجع( رئیسیة وھي  مبادئ

  ؛حقوق المساھمین -

 ؛المعاملة المتكافئة للمساھمین -

 ؛الأطراف الفاعلةدور  -

 ؛الإفصاح والشفافیة عن المعلومات -

  .مسؤولیات مجلس الإدارة -

مѧѧن خѧѧلال دراسѧѧة ھѧѧذا المطلѧѧب یتبѧѧین لنѧѧا أن نظریѧѧة حوكمѧѧة المؤسسѧѧات تتѧѧأقلم مѧѧع ظѧѧروف وشѧѧروط       

  . المحیط التي تتأثر بھ المؤسسة

 الحوكمة نظرة جدیدة في الاقتصاد الحѧدیث تسѧمح للمتعѧاملین بѧھ تطѧویر وتنمیѧة بنیتѧھ الكلیѧة         یمثل نظام 

التي تتأثر بمجموعة من عناصѧره و میكانیزماتѧھ تسѧمح لھѧا  بتحدیѧد         ) المؤسسة(ة الجزئیة   نیانطلاقا من الب  

  .    طبیعتھا في محیطھا السوسیو اقتصادي

 

  تھا مفاھیمھا وتطلعا،  نظریة الوكالة.2.1
تعدد المصالح و الأھداف حول المؤسسة تجعل كل طرف لھ علاقѧة بالمؤسسѧة یحѧاول أن یحѧافظ علѧى              

         ѧا، خاصѧة و أدائھѧلحة       ؤ أدا ةاستقرار الھیكل التنظیمي للمؤسسѧذه المصѧلال ھѧن خѧالي، فمѧا المѧتركة ھѧالمش 

لمبحث قمنѧا بتجزئتѧھ إلѧى    ھذا اومن أجل التفصیل في .  تبرز علاقة الوكالة فیما بینھمالأطراف الفاعلةبین  

  :ثلاثة مطالب و التي ھي كالأتي

   ماھیة نظریة الوكالة .1.2.1

  الأطراف الفاعلةالعلاقة ما بین  .2.2.1

   في إطار الحوكمة والأداء مفھوم الفعالیة.3.2.1

 

 

  

                                                
 La théorie de l’agence. 
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  ماھیة نظریة الوكالة .1.2.1
      ѧس نظریѧن أسѧة مѧة الوكالѧر نظریѧة اتتعتبѧة   الحوكمѧي المؤسسѧف    ѧي تسѧاقي     التѧن بѧالتمیز عѧا بѧمح لھ

   :النظریات الإداریة، فمن خلال ھذا المطلب نتطرق إلى

  مفھوم نظریة الوكالة ومكوناتھا -

  خصوصیات السلوك البشري والعلاقات ما بین الأفراد -

 عقلانیة أو لاعقلانیة القرارات -

  

 مفھوم نظریة الوكالة ومكوناتھا  .1.2.11.

  

  تعریف نظریة الوكالة  .1.2.1.11.
عموم، حیث المصالح الكائنة ال قاعدي مبسط على أمبدكظریة الوكالة ترتكز على فكرة تتخذھا ن

طبیعي تحقیق أكبر قدر من الفھم د، فھاد المنتمین إلى المؤسسة متقاربة أو الأفرالأطراف الفاعلةبین 

سمح من بعد ت  تخفیض التكالیف التيما یعملون علىك  ملائم حسب ما سطره، منھمیبدو لكل واحدالربح 

خر، فمثلا یصبح للآ لأن ھذا الأمر یغیر من نظرة كل فرد ، مصالح كل فرد بینرباتقالذلك إلى 

 ، نظرا لمردوده الإیجابي، لھ دورا أساسیا في المؤسسة أكثر بمصلحة المستخدم الذيیھتمونن والمسیر

 فھي ، المقدم الإیجابيمردودبال لكن مقارنة  وسمیةلإابما تزداد قیمتھا ر بتقلیص ھذه التكالیف، یسمح

ل ذ، ھذا ما یحفزه على بھ ودعمھ لھ في نشاطھبلمستخدم یستوعب إھتمام المسیر كما أن ا ،منخفضة

  .مجھود أفضل

مؤسسة  المؤسسة بأنھا مجموعة من العلاقات التعاقدیة، وأن وجود ال فيتصف نظریة الوكالة" 

 ما ھي إلا أدوات لتخصیص الاستخدام، وأن عقود اقیةالاتفیتحقق من خلال واحد أو أكثر من العقود 

 وبالتالي یمكن دراسة سلوك المؤسسة عن طریق تحلیل ،الموارد ووصف الغرض من نشاط المؤسسة

  .67 ص ]21[ "الخصائص العامة لعقود التوظیف الخاصة بھا 

، ولو نأخذ ةلمؤسس في االأطراف الفاعلةجمع بین ت  التيإن ھذا التعریف یھتم بعلاقات التعاقدیة

، فمنھ سندرك أنھا ترى حالیا مؤسسة وبالضبط النظریات الإداریةالإتجاه الحدیث للنظریات الإقتصادیة لل

وھذا ما یسمح بتعمیم ھذه "  Nœud de contrats " ،عقدة للعقود" أن المؤسسة ما ھي إلا 

ھا بالجانب البشري ة بإرتباطھذا تصبح لنظریة الوكالة مكانة ودور في المؤسسب 171ص  ]22[الفكرة

  من جھة أوسع من الجانباقتصادي سوسیو االعقود یمنح للمؤسسة وزن ھذه مدة عقد ودوره،  تأثیره

 ولھم حریة التصرف في نشاطھا الأطراف الفاعلة، المؤسسة تعتبر كوسیط أین یتفاعل فیھا الاجتماعي
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ھم السوقیة أو مساھمتھم إذا صض حصلتخلص من بعلدین خاصة وأن المحیط في تحرك مستمر، مستع

 في نظریة الوكالة و .سوق، غیر ملائم لنشاطھم وأھدافھمالما یرون أن ما ھو معروض أو مطلوب في 

 من المنظور العادي أو  الوكالة نظریة فیھاب في النظریة الكلیة الجامعة للوكالة، فنجدیصن كلاھما افرع

 ااتجاھ التي تعرف الإیجابي من المنظور  الوكالةنظریةالخاصة أو الرابطة بین المالك والوكیل و

 .ادینامیكی

 

 نظریة الوكالة من المنظور العادي  .1.2.1.12.
م ینظتطھا علاقة مباشرة للھیاكل الخاصة، بھي أكثر تواجدا وأكثر تعاملا خاصة وأنھا تر

 مفوضالسسة بین المالك و العقود المثلى، وكذا دعم نظام الرقابة في المؤواختیارمعلومات المؤسسة 

  .)الوكیل(

    الإیجابينظریة الوكالة من المنظور . 1.1.2.13.
وتھتم مباشرة بفھم الھیكل  "Jensen & Meckling غجانسن وماكلین"تجد أصلھا فیما كتبھ 

 بین الأفراد، فھذه  النظریة تتم وتكمل تحلیل نظریة حقوق ةووظائف المؤسسة وبحل المشاكل القائم

  . والمالیةالاقتصادیةة وترید أن تظھر فعالیة الأشكال التنظیمیة الملكی

 بعض المشاكل بین الأفراد، تمنذ أن نشأ )یة الوكالة من المنظور الإیجابينظر( انطلاقنقطة 

 المؤسسة علیھ المرور على ، حیث كل تحویل یتم في لھا علاقة بحقوق الملكیةأصلاكل ھذه المشا

من یتحملھا ؟ ھل صاحب القرار أو الكل لأن الكل ف .لتي سیترتب عنھا تكالیف، ھذه القرارات اقرارات

  .)موكل(  مفوضلھ الحق في القرار وھو

 فھو  یفكر ا عقلانی یكون الفرد ومن المفروض شخصیة،ترتكز على فكرة الروح الفردیة )إ.و.ن(

یم المنفعة، ھنا نعود إلى  تعظةویخطط قبل أن یقرر من أجل بلوغ ھدف أو على الأقل البحث عنھ بفكر

  .الأطراف الفاعلةتفاعل فیھ ی المؤسسة كوسیط اعتبرت أین ،اسابق ناهذكرام

المشكل التنظیمي ف إلى تحقیق أغراضھم ورغباتھم، لأطراف الفاعلة نظام یسمح لاھيالمؤسسة 

، المشكلة )إ.و.ن ( لفعالیة، في إطار تطبیق التنظیمي الملائم لمفھوم االأمثلتقریب حالة التوازن بیھتم 

 التوازن الموجودة بینھي أنھ یوجد مشاكل مصالح بین الأفراد الذین قد یؤثرون سلبا على ھذه العلاقة 

 لھا م المصالح التي فیما بینھتصبح تحقیقھا من حیث ھذه التولیفة إذا ما إقترب الأفراد ،التنظیمي والفعالیة

 ، المشاكل بین الأفراد ھذهتقلیصف لمصالحھم، حتمي اربھناك تقف ،فاق كائن بینھمتنفس الأبعاد والإ

 .8 ص ]22[ المؤسسة تقارب بین المصالح الخاصة ومصالحضمان ال ھو المشكل الأساسيیجعل 

                                                
 )نظریة الوكالة من المنظور الإیجابي ") = إ.و.نLa théorie positive de l’agence"  
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  )أ.و.ن(بشري والعلاقات ما بین الأفراد  خصوصیات السلوك ال.2.1.2.1

  

REMM )  ,imisation Max ,luation Eva,sRessourceنموذج . 2.1.2.11.

  Model( :  
وھو بدوره یرتكز على أربع  "REMM" ھو ) إ.و.ن(نموذج السلوك البشري التي ترتكز علیھ 

   :.7 -6 ص ص ]23[ )الأفراد من لھ علاقة وكالة المؤسسة ( أسس 

  ؛كل ما ھو مورد منفعة أو تحفیزل ھتمامالإبالأفراد علیھم  

  ؛ وما ھو ثنويعلى ما ھو ضروري والحكم الاختیارالأفراد لھم القدرة على  

  ؛م الموردیم نشاطھم أو تقییتقیبھم یلعالأفراد   

 وظیفتھم؛ن أي لھم دور تعظیم المنافع حسب والأفراد معظم  

  التأقلملھم القدرة علىن وو للقیمة ومبدعنؤومنشالأفراد.  

ل على أنھ  فیما ید" Williamsonویلیامسون"تقترب لما درسھ ) إ.و.ن(تصمیم العقلانیة داخل 

، )مسطر(دورھا مدعمة بسلوك واعي ومتعمد ، العقلانیة بكن حسابھم یشيء  وكل ، محدودكل شيء

 وھذا ،نشاطات الأفراد المتعلقة بوظائفھم تكون مسطرة ومطبقة بوعي من أجل تحقیق الأھدافف

سب ھذا الفرد في المؤسسة وحف . الإستراتیجیةاختیاراتھمكذا حسب جواب مع شروط المحیط وتبال

 اتجاھا، ھذا ما یكسب  على التطور، الإبداع، إنشاء القیمة، التأقلمایعتبر قادر " REMM "النموذج 

تثبیت ال والمدعمة وكذا على النشطة السلوكیات الاعتبارخذ بعین الأ لھذه النظریة ویسمح بادینامیكی

  .نشطون بطریقة أخرىلت من أیدي الأفراد لو یتف من بعض المیكانیزمات التي قد والاستفادة

  

  ) PAM)   du chemin le moins difficileeModel  نموذج . 2.1.2.12.
 إن صح القول تكمیلي  بنموذج"Jensen  جانسن" تم تدعیمھ من طرف " REMM "النموذج 

 على أساس ترتكز حیث قاعدتھ  إتمام النموذج السالفھدف، ھذا النموذج لھ  "PAM" والذي یعرف بـ 

  : 8 ص ]23[ الفردي من أجل الدعم بجانبین أساسیین السلوك

                                                
  نموذج   Model :تعظیم،  :Maximisation،     Evaluation :مواردتقییم ،Ressources :     
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 لقرارات م لذھعلى الأفراد التصرف في بعض الأحیان بطریقة دفاعیة وبطریقة لاعقلانیة بأخ

  ؛على عكس ما یودون تجسیده

  الأفراد یمكن لھم إثبات أن سلوكھم یمكن أن یتأقلم مع المحیط، كما أن ھذا التأقلم محدود على

  ؛ قراراتھمفيلمرتكبة سب الأخطاء اح

 فیما یخص طرق انلاحظ أن ھناك توسع " PAM"  و "REMM" من ھذین النموذجین 

القرارات المتخذة بین الأفراد المنتمین إلى المؤسسة والتي تجمعھم أھداف موسعة، فتصبح محصورة بین 

ن تصب فیھ أراء اجھ وكأن لدیھا وة الحاله، فالوكالات تبدوا في ھذلاعقلانیة القراراتعقلانیة أو 

تھم و حصرھا بین افمن مصلحة الأفراد تحدید مسار أو منھج من أجل إتخاذ قرار ،الأطراف الفاعلة

  . لاعقلانیةالالعقلانیة و 

  

   مسار إتخاذ القرارات .3.1.2.1
لكن الإدارة لن تقرر إلا في الوقت الذي  ،))02(  رقمالشكل(عدة مراحل في یمكن ملاحظتھ 

قصیرة المدى فالبعض منھا ، كن مواجھتھا بعد كل مرحلة مختلفةیار، المشاكل التي یمیسمح بالإخت

بداع من أجل البحث الإ ،مختلفةال لمواجھة ھذه المشاكل المھیأة والتقنیات ، طویل المدى الأخروالبعض

یص من تقلال، ومن أجل النشاط من أجل إتخاذ القرار مثلا، تحلیل مختلف الجوانب الخاصة بلولعن الح

صمم في بعض الأحیان منھجیا المسار یاللاعقلانیة المفرطة أو التلقائیة وتنسیق أنماط إتخاذ القرار، 

جل القرار أكل مشكل، كما تستعمل عدة طرق من ل القرار المناسب لاتخاذ احترامھاوالقواعد التي یجب 

 ةجودو  .)Point mort, Minimax …etc:یم ظ، النقطة المیتة، تدنیة وتعشجرة القرار، مقارنة( 

الوعي بأن ھناك مشكلا، التعرف عن المشاكل، البحث عن ( القرار ھي مفھوم منسوب لعدة عوامل 

 موضحة في )الحلول، تقییم الحلول، وضع اختیارات، التشاور عن الاختیارات، التطبیق، المراقبة

   )).03(الشكل رقم (
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  .18 ص ]11[ مسار القرارات : 20ل رقم الشك

  

  وعي بأن ھناك مشكلاال

 التعرف عن المشاكل

 البحث عن الحلول

 تقییم الحلول

 اختیارات وضع 

 التشاور عن الإختیارات

 تطبیق 

 مراقبة 
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  . 19 ص ]11[ العوامل المؤثرة على تصمیم جودة القرار : 03الشكل رقم 

  

   القراراتلانیة أو لاعقلانیة عق .4.1.2.1
صة  خا، الإدارة في علممختصینالبین   لأصحاب القرار موجھةانتقاداتفي ھذا الموضوع عدة 

              تھا الخاصة بھا في التفكیر في علم الإدارة، مثل االمنتمین لمدارس مختلفة التي لھا إیدیولوجی

 الاقتصادي أن التیار  إلى، لكن یجب الإشارةنقد البعض أنھم جد عقلانیت الذي ین"Simon سیمون"

الأرباح، منطلق التفكیر في إتخاذ  أكثر بالبحث في طرق إتخاذ القرار، تعظیم ااھتمالكلاسیكي والحدیث 

 القرار، خاصة وأن مسار إتخاذ القرار السلیم محتاج باتخاذالقرار والمتعلق كذلك بتدنیة التكالیف المتعلقة 

موضع اتخاذ القرار 
 ) حالة(

 الھدف المحدد محیط المؤسسة 

 جودة القرار 

التقییم الجزئي أو 
   المؤسسة لحالةالكلي

  ونالمقیم

 موضع القرار
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 یعمل على تحویل ھذه المعلومة إلى نقطة قوة في  الجانب ھذامنلمعلومة الفعالة، فالتیار الإقتصادي ل

  "Taylor تایلور "مح لھل، ھذا ما كان ی)طرق الریاضیةالتطبیق (ناسبة  لحلول میجادهإ ب، طبعاالاختیار

 لكن ؛ الطریق الأمثل؛" The one best way " ھ في فكرةی والكثیر من مؤید،ن شعورلكن ربما بدو

غناء عن ھذا الفكر حالیا، خاصة وأن المؤسسة ت لا یمكن العمل ولا یمكن الإس،أمام المشاكل المواجھة

لتیار السلوكي، والواعي بالتوسع الذي ستعرفھ لوالذي یمیل  "Simon سیمون"، فـاجتماعیةركھا قوة تح

للاعقلانیة االمؤسسة فیما یعني مواردھا البشریة والعوامل التي لا یمكن توقعھا وتصورھا، یفضل أكثر 

 سیمون" فمثلا  ،الإشباعلكن فكرة العقلانیة لا تأخذ عنده ھدف التعظیم بل . مال ما ھو عقلانيإھبدون 

Simon"؛   " Satisfacteurs"لیس و  " Optimisateur " بالربح المحقق ولكن دون الاكتفاءأي 

  .  لأن ھذا قد یؤدي إلى خسائرمھیعظت

        والذي سماه ا قراریا إجراء یمثلا، نموذج1960، خطط في سنوات "Simon سیمون"

، ثلاثة  "Intelligence, Modélisation, Choix (IMC)  ")ذكاء، نمذجة، اختیار(  النموذج

  :19 ص ]11[مراحل تمثل قاعدة ھذا النموذج 

  ؛ فھم المشكل المطروح: الذكاء -

 ؛الاختیارادة تصمیم الحلول وإع: النمذجة  -

   .الأطراف الفاعلةإختیار التولیفة التي الھدف منھا إشباع  : الاختیار  -    

یقھا من تفویض في بمزایا تط أھمیة نظریة الوكالة في المؤسسة و من خلال ھذا المطلب تظھر لنا

 خاصة وأنھا تھتم بخصوصیات السلوك البشري في المؤسسة، ھذا ما القرارات وإتباع سبل منھجیة

   .  للمؤسسة بالبروز في محیطھاسیسمح

  

   الأطراف الفاعلةالعلاقة ما بین  .2.2.1
 في المؤسسة یمكن التطرق إلیھا الأطراف الفاعلةفاعلیة بین تبرز في إطار حوكمة المؤسسات علاقات ت

  :في ھذا المطلب كما یلي

  الأطراف الفاعلة بین علاقة الوكالة -

  تكلفة تحویل المعرفة ما بین الأفراد -

  تكالیف الوكالة -

 حقوق قواعد التنظیم -
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   الأطراف الفاعلة بین  علاقة الوكالة.1.2.2.1
المالك، (  الأطراف الفاعلةتھتم أكثر ب) إ.و.ن (تضح لنا أنیالة بق لعلاقة الوكمن عرضنا السا

حقوق أي ك  یصب في توحید أھدافھم دون إنتھاالاھتمام، ھذا )ستخدمین، موردین، زبائنمسیرین، م

 واحد، وغایة الفرد ھي غایة إرضاء المالك والمسیر والمستخدم في آن) إ.و.ن(طرف منھم، فمن عمل 

  .لعودة إلى علاقة الوكالة ودراستھا بعمقل ، ھذا ما یتركناالكل

 والقصور الذي مس المؤسسات التي كان دأصل دراسة علاقة الوكالة یعود بالخصوص إلى الركو

 تسییر دتضح ركوا، فضرورة مسیرینال ھم بوا أو ذات أسھم، أین مالكي الأسھم لیسارأس مالھا جماعی

لماذا ھذا ف تسییرھا برشد، وا ویحسنوا ولم یستغللالأعما بین أیدیھم وضعت ذینھؤلاء المدیرین ال

  ؟القصور في التسییر

ف اعرفوا علاقة الوكالة بأنھا تعاقد بین عدة أطر" : "Jensen&Maclingغ جانسن و ماكلین"

مھام المن أجل تنفیذ ) موكلین( یوكل أو یفوض أطراف آخرین )لالموكِ(وفیھ المالك أو الأصیل 

 ھذا التعریف ) وكیل/العلاقة أصیل( .360 -305 ص ص ]24[ "ة القرار تفویض تصبح لھم سلطالوب

  :من الضروري العودة إلى بعض ممیزات علاقة الوكالة ف طرفین فقط یرتكزعلى

 ما وجھھ الأصیل ھاالمشكل الذي قد یوفالأصیل یفوض الوكیل، فلھ حریة القرار، :  تناظر العلاقة -

  ؛الأمثل حتى یختار الوكیل القرار یجب فعلھ

ما یجب أن  كل طرف یرى أن ،ت ھذه العلاقة من إستقلالیة وتفكیر الأفرادأنش:  العلاقة ناشئة تلقائیا -

  ؛یفعلھ یحقق منافع

          :"Colmane كولمان "ھاعرفحیث یعلاقة حكم ضمنیا  ھي علاقة الوكالة في ھذا التعریف

 ص ]16[ " على الثاني ةالأول لھ حقوق مراقبھي علاقة حكم وتفویض من فرد إلى فرد، إذا ما كان "

40.  

 العلاقات ما بین الأفراد مجسدة بعقود یمكن أن تكون رسمیة أو غیر رسمیة ھذه العقود قد تكون غیر -

  ؛رسمیة لو جرت بالتفكیر الإقتصاديتامة وغیر 

  .تعدد التحویلات الوكالیة اتعلاقسبب ھذه ال -

 عن القیام بعملیة ةتكالیف الناتجال يتكالیف التحویل ھ"  " Bazélبازل" اكما یعرفھا أیض

 المسیر ھو تكلفة تحویلیة أو تكلفة ه، فالربح الذي یأخذمسیرتحویلیة، كتحویل الملكیة من أصیل إلى 

      .41 ص ]16[ "وكالة 

 ومسیر یمكن تحویلھا بین مسیر ومستخدم الذي قد یمثل في الكثیر من مالكھذه العلاقة بین 

 ثقافة تنظیمیةل ھخیرست ة فعلى المسیر نقل ھذه الوكالة إلى مستخدمیھ ومحاول،ان قاعدة ھذه العلاقةالأحی

 تكالیف وكالة عنھ یترتب طبعا الذي و،العمل الذي یقوم بھ المسیربنشاطھم في جعلھم یعون ت لدیھم
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قیق الھدف  من أجل تح لھجینامحت م ماھمستخدمینلل وفری  أن كما یجبخاصة، في تحویلھ لھم،

فبھذه الطریقة ....  القیمةئ والموارد التي تجعل المستخدم یبدع وینشتوفیر الوسائلمثلا فالجماعي، 

العلاقة بینھ وبین و تعرقل  ه قرارتؤثر علىمشاكل التي قد لل  المناسبةحلولالد ایجإیتمكن المسیر 

  . بدور وسیط بین المالك والمستخدمقد قام أنھ بینیت ، الوكالةعلاقةل المسیر تحویلخلال من  .الأصیل

اشرة وغیر مباشرة معھم، فعلى ھذا المسیر أن بكما أن للمؤسسة أطراف خارجین لدیھم مصالح م

یحسن التفاوض معھم في الوقت المناسب حتى یقلل من التكالیف في النشاطات الإقتصادیة التي تربطھ 

 .معھم وتحقیق أرباح إضافیة ربما تكون غیر متوقعة 

  

  تكلفة تحویل المعرفة ما بین الأفراد   .2.2.2.1
 تمنح لھا وجودھا ودورا ھاما في التأثیر على الأداء التنظیمي تيال) إ.و.ن(المعرفة جوھر تمثل 

 أفراد المؤسسة في إستعمال المعرفة الفعالة  علیھا ترتكز أساسا على القدرة التي یستحوذھا كما،الفعالیةو

 في إتخاذ القرار فالحصول على المعلومة العامة والمعلومة الخاصة لھا دورا وزنوالناجعة، التي لھا 

  .مركزیا

 السبیل الأقل تكلفة من أجل وضع المعلومة الفعالة في اتخاذحلول المشاكل التنظیمیة على تعتمد 

 فالاتجاه إما مركزي أو لامركزي، اتجاھینأیدي المقررین، نقل ھذه المعلومة یستطیع أن یسلك 

 اللامركزي الاتجاه مامركزي یعمل على نقل المعرفة من أصحاب المعلومة إلى مالكي حقوق القرار أال

                ار یقومون بتفویض أصحاب المعلومةفوض أصحاب المعلومة، أي أن مالكي حقوق القری

فة وحقوق  یتم حسب تكلفة التحویل المنسوب لدرجة أھمیة المعرالاختیار، ھذا )حاملي المعلومة(

   .لمعرفةالیف تحویل ا من تكضفیخ المركزي للتالاتجاه تفضیل المستحسن فمن ذاالقرارات، ل

  

  تكالیف الوكالة   .3.2.2.1
تكالیف  في مصالح وال  إثر ھذا تظھر مشاكل في،ض في القرارات یولد علاقات وكالةإن التفـوی

التكالیف من  والتقلیل ضفیخ بصفة حتى یتم الت، فالھیكل التنظیمي للإدارة یجب أن یكون مھیكلاوكالةال

 ]25[ فعالیة، بوضع نظم توجیھ ومراقبة من أجل تسطیر مصالح كل فرد من أصیل وموكللل مخفظةال

  .529ص 

قة الرابطة بین الموكل والوكیل الوكالة على أساس العلا تتطور علاقة ،)إ.م.ن(في منطلق 

ط ھذه  والمسیرین، تصبح في بعض الحالات أو عند نمذجة نشا، مثلا بین  المساھمین)تناظریة العلاقة(

مسیر، في كلتا الحالتین أي المسیر یمكن أن المساھم وال، علاقة تبادلیة حیث یصبح یعتبر كل من العلاقة

وسلبا ونفس الأمر أیعتبر أنھ مالك وأنھ مسیر نظرا لتكلفة الوكالة التي یمثلھا والتي تؤثر علیھ إیجابا 



     
 

 

51

عقدة " أن المؤسسة ھي  إلى المشكل التنظیمي ظھورأصل  ویعودى المساھم، من جھة معممة، ینطبق عل

العقود على مستوى ھذه ل ة الوكالمحاولة تقلیص التكالیف من خلال تدنیة تكالیففھدف الإدارة، " للتعاقد

  .6 -5 ص ص ]26[ التسییر

علیھا أن تملك مجلس ف ،لمشاكل فعلى المؤسسة أن تملك میكانیزمات تعمل على تسییر ھذه اذال

  .الأطراف الفاعلة بین  التي تجمع وحل المشاكل،دراسة مصالح كل طرفب یقومإدارة 

  

  حقوق قواعد التنظیم   .4.2.2.1
 في آخر المطاف ي، فھواستغلال أصول المؤسسة باستعمال علاقة مباشرة احقوق القرارات لھ

  :قسمین  "Colmane كولمان "یفصل وتمثل حقوق الملكیة

  ؛) ھذا الأصلواستغلال استعمالحق (ار حقوق القر -

 .تطبیق ھذا القرار وطرحھ في السوق -

یل المحیط ل یعمل على تحيسوقالنظام فال ،تطبیق ھذا القرار وطرحھ في السوق بحوزة المؤسسة

 خذالتي تأالمعلومة ه ھذ یارتخا و علیھا تحلیلھا ومراقبة من یستحوذ، المعلومةاكتساب ،الخارجي

 تكلفة وكالة، ففي ھذا تستحقعلومات الفعالة التي متدمج ضمن الإما أن  ترفض وا أنمإ، اتجاھینإ

، تستطیع ھذه المعلومة أن تطرح في السوق دون تفویض لمن آتى بھذه المعلومة والقرار في ھذا الصدد

صاحب المعلومة  وإما یتم صرف تكالیف من أجل لامركزیة ھذا القرار وتركھ ل،االحال یبقى مركزی

  .  أوغیر جیدة  حتى یطرحھ في السوق، لكن یجب ضبط نظام یسمح بتقییم الأداء والنتائج إن كانت جیدة

   : 8 - 5 ص ص ]27[  ھي))04(الشكل رقم (على أربع مكونات أساسیة ترتكز) إ.و.ن(إن قاعدة 

  ؛سلوك البشريال -

 ؛عارفمتكلفة تحویل ال -

 ؛تكلفة الوكالة -

  .یم قواعد التنظحقوق  -
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 تسودھا أھداف نظریة الوكالة الأطراف الفاعلة الرابطة بین علاقاتالمن خلال ھذا المطلب نستنتج أن 

   . والمتمثلة خاصة في عملیة تحویل الملكیة

  

  

    مكافأت و عقوبات 

 قیاس الأداء و التقییم

 بةنظام المراق

 اكتساب حقوق  الملكیة

   REMM/PAM  

 المؤسسة
 السوق    

  
  .3ص ]82[ المكونات الأساسیة لنظریة الوكالة من المنظور الإیجابي : 40الشكل رقم 

 
,.  

 تسطیر، تحدید و إدماجھ



     
 

 

53

  

  في إطار الحوكمة  والأداء مفھوم الفعالیة.3.2.1
ھداف المھمة لنظریة حوكمة المؤسسات تحقیق الفعالیة والأداء والتي نتطرق إلى دراستھا من من بین الأ

  :خلال ھذا المطلب كما یلي

  درجة فعالیة المؤسسة -

  مسار اختیار الأنماط التنظیمیة -

  مفھوم الأداء -

 الھیكل التنظیمي -

  

  درجة فعالیة المؤسسة  .1.3.2.1
 أن جدر بناالیة، وتطبیقھا في مختلف الأنماط التنظیمیة، یقبل الشروع في تحلیل وتفسیر مسألة الفع

  : 45 ص ]16[  نظریة التكالیف التحویلیةفحسب ،ةالثلاث التقلیدیةتعریفات الوم عبر نعرف ھذا المفھ

التكالیف (  لاء ، منطلقھا نابع من الفعالیة المطلقة، ھذا یعني تدنیة تكالیف الوك الدرجة الأولى للفعالیة-

عیار مناسب أي ، ھذا ما یمثل مان أمثلیة في تسییر ھذه التكالیف وضمأو انعدامھا الصفر إلى) یةالتحویل

  ؛التنافسیة

  یتوافق مع التوازن التنظیمي الذي یسمح بتدنیة تكالیف الوكالة من بین جمیع ،الدرجة الثانیة للفعالیة-

ھا التنظیمیة أن ترفع من أدائھا، لأن في لمؤسسة بفعالیتل، ھنا یمكن لأنماط التنظیمیة الممكن تحقیقھاا

  ؛ فعالیة مكانھا لمؤسسات أكثر تترك، وتضمحل المؤسسات الأقل أداء غیرتمحیط م

 أھداف ا مكون من فردین لھم،"عقدة عقود " توافق مع كل نمط أصلھ ت ،من الفعالیة الثالثة درجة ال-

 على مسار الاتفاقرجة الثالثة، ھي أنھ قد تم ن،  ھنا تأتي فكرة الدا عقلانیا أنھمعلىداخل المؤسسة و

  . ما تكالیف الوكالةا، ھذه الطریقة قد تسمح بتدنیة نوع بعقدالاتفاقالفعالیة من قبل ورسم ھذا 

 البروز في واستطاعةالفعالیة ھي تدنیة تكالیف الوكالة  ،یجابيلإفي نظریة الوكالة من المنظور ا

على التأقلم من الزمن وبتغییر شروطھ وقدرتھا إنتاج في عدة فترات المحیط بما تقدمھ المؤسسة مثلا من 

 من خلال ھذا ا تدنیة تكالیف الوكالة حسب شروطھا، قدرة التأقلم معناھ56 ص ]29[  مع ھذه التحولات

لمسیرین دور ھام ل، كما اط التنظیمیة الكائنة في المؤسسةلأنمل ا دینامیكیاالتعریف یظھر أن ھناك مسار

مقاومة ھذا (  تعقیدات ھذا المحیط ورد الفعل، یجلب لمؤسستھم ما یستوجب من أجل المقاومةفي فھم

    دعم بشري مختص، دعم تكنولوجي، إنشاء أنظمة أو حذف البعض داخل المؤسسة مثلا، ،)التغییر

  . شركاء جدد إلى غیر ذلكن، البحث ع)كدعم نظام مجلس المراقبة أو نظام مجلس الإدارة(
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   مسار إختیار الأنماط التنظیمیة  .1.2.3.2

 في الأطراف الفاعلةمن الضروري معرفة الأنماط التنظیمیة التي یتم إختیارھا من طرف 

ا البقاء مرتبط ھلمؤسسة الذي یضمن للإن المسار التنظیمي  " "Jensen جانسن"حسب فالمؤسسة 

قدرتھا ممن تكالیف الوكالة وعلى بكیفیة حصول المؤسسة على عقود من الخارج بطریقة تجعلھا تدني 

  .57 ص ]29[  ".یریةی التس وتوظیفھ في أنماطھاعلى الحصول على الذكاء الإقتصادي

 وضع أنظمة داخلیة تسمح لھم بمعرفة الجھات الغیر الفعالة في الأطراف الفاعلةكما على 

  .مقابلالمؤسسة والتي تشكل تكلفة وكالة إضافیة، لیس لھا مردود، أي 

ي الوقت الراھن فعالیة المؤسسات لھا علاقة مباشرة بكفاءة المسیرین فعلى مالكي المؤسسات إن ف

 .ضمان بقاءھال المسیرین في سوق المنافسة، نسحالبحث على أ

 

  مفھوم الأداء  .3.3.2.1
ن تظھر  على عدة ألمتعددة التي تستطیع خصوصیتھ ا بسبب مفھوم الأداء لیس من السھل تقدیره   

جیة أو المالیة، یالإسترات، التسییر الاقتصاد، بنیتھ مرتبطة بعدة متغیرات أما میدان تطبیقھ في أشكال،

 أن لما یتخلى المستھلك عن منتوج ما بسبب الأداء القیاس فمثلا نستطیع تحدید أسسلیس لھ دائما نفس 

 أو بالنسبة للمساھم .لكو دخل المستھأ ذوق  تقدیرو لم تستطعأ ،) سعر–جودة (المؤسسة لم تقدم الخدمة 

إذن الأداء في   بالتدفقات المالیة المستقبلیة،أولأداء الخاص بالمؤسسة مرتبط بالرصید اف مدیري البنوك،

جتماعیة للمؤسسة دور ھام في لإن المیزانیة اأ كما .المؤسسة لھ علاقة مباشرة بالنتائج المستقبلیة المقدرة

فتحلیل المیزانیة  قرب للواقع،أ یمكن تقدیر الأداء الذي یكون تقدیم المعلومات الفعالة التي بفضلھا

   .قتصادیة و المالیةلإ على مؤشرات المردوریة انتحصل أن یسمح لنا الاجتماعیة

 وكیفیة حصولھا على الإنتاجمشاكل متطلبات لیظھر الأداء في المؤسسة لما تتمكن من تسییر جید 

من المنظور  .107 ص ]30[ اضعة لشروط السوقتھا الخاالدخل حتى تحافظ على جودة منتج

یمكن تحدید   المحققة في السوق،الإیجابیة نتائجھا أساسلوساكسوني فأداء المؤسسة متوقف على غالأن

  :165 -145 ص ص ]31[داء المؤسسة وھي أ فیما یخص أساسیةأربع نقاط 

  ؛، ترتكز على الأھداف المسطرةاقتصادیة -

  ؛لبشري ودوره في نتائج المستقبلیة ا اجتماعیة، مكانة المورد-

  ؛، التنظیم الجید للمواردتنظیمیة -

  .لملائمة لتحقیق الأداء بالمواردكیفیة اختیار السیاسة ا  سیاسیة،-

                                                
  ة ونظام المعلومات الفعال الذي یسمح للمؤسسة من تطویر وظائفھا والبروز في السوق ظالیق:  الذكاء الاقتصادي . 
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مستخرجة من . 55 -52 ص ص ]32[ بنسب مالیة تكمیمھأداء المؤسسة من الناحیة المالیة یمكن 

  .قتصادي و المالي  الإلأداءا بمؤشرات المردودیة كو المعبر عنھا المیزانیة المالیة للمؤسسة 

  

  الاقتصاديالأداء  .1.3.3.2.1
 الفائض الخام للإستغلال" ـكمن العملیات الدوریة للاستغلال تتحصل المؤسسة على نتائج اقتصادیة 

Excédent brut d’exploitation  " الأداء الاقتصادي فمثلا مؤشر ،الرأس المال الإقتصاديو 

   :ھو

   .118 ص ]33[ )رقم الأعمال/ للاستغلالالفائض الخام (

  

  المردودیة المالیة  .2.3.3.2.1
 ص ]33[ )ذاتیة الالموارد /نتیجة المالیةال( المردودیة المالیة في المؤسسة تمثل مردود الموارد الذاتیة 

  :تعتمد أساسا على مواردھا الذاتیة من أجل نموھا فھي  ،119

  ؛طالاحتیارأس المال و 

 نتائج الدورة قبل التوزیع؛ 

 فروق إعادة التقدیر؛ 

 ناتو على الأصول الثابتة والمؤالإھلاك. 

 

   الھیكل التنظیمي .3.2.14.

  

  تعریف الھیكل التنظیمي  .4.3.2.11.
على تسییر الأھداف المخططة من طرف المقررین بعد اسا الھیكل التنظیمي في المؤسسة أسعملی

 ،ة المؤسسة وبالضبط في تطبیقات نظریة الوكالةمكوظام، ففي حوضعھم طبعا لمسار نشاط ون

ا كانت لھ حصة  فیمكن أن یكون المستخدم خاصة وإذ،ضرورة المالك أو المسیرالفالمسؤول لیس ب

 على أساس اللامركزیة، فمثلا یمكن بنیةنظریة ھناك أشكال تنظیمیة مال  ھذهفيف، مساھمة في المؤسسة

 اة المؤسسات لأن القرار إن كان صائبمكوتخدم أو المسیر، فالقرار جوھر حأن یكون المقرر ھو المس

یستوجب ض القرار لغیر المالك یفوتن إ، خاصة ویضخمھایدني تكالیف الوكالة وإن كان العكس فقد 

  . إضافیة وكالةتوفیر تكالیف

  



     
 

 

56

  :13 ص ]23[ أن نظریة الھیكل التنظیمي تقوم على بعدین الاستنتاجمن ھذا یمكن 

  القرار؛تفویض حقوق  

  بناء نظام مراقبة. 

   : تفویض حقوق القرار .4.3.2.11.1.

"  ق مرتبطة بالتسییر الخاص بالقرارحقو" حقوق القرار إلى انقسامفي صلب التنظیم، التفویض یدرج 

ي تحدید ورقابة ن  التي تع"مراقبة القرار" وكذا ،الذي یضم وضع الموارد التي یمكن أن تفوض

  .القرارات

  : ھذا التقییم في حقوق القرار یدرج أربع مراحل 

 المبادرة  "Initiative"؛  

 التصدیق "Ratification"؛ 

 تطبیقال "Mise en œuvre"؛ 

  تحفیزات/ عقوبات ( وضع بتقییم أداء الموكلین( " / Motivations Sanctions".  

  و التصدیقتطبیق والفالمبادرة ، تقییم حقوق القرارفي المراحل كرست وظائف لھا دورھذه 

  في وظیفةھانجدالمراقبة  أما،  في وظیفة تسییر القرار البعد القائم على تفویض حقوق القرارنشكلای

  ".مراقبة القرار "

   بناء نظام المراقبة  .4.3.2.11.2.

   :ویمكن تحدیده فیما یلي 

 ؛ على نظام التقییم وتقییم الأداءنظام المراقبة قائم  

  و التأیید نحو فكر العمل بالأداء  وتشخیصھا،ات داخل المؤسسةسمح بفھم العلاقیالمبادرة نظام 

  ؛عقوبات وتحفیزات ھذا ماقد یترتب عنھ

   . البعدین یسمح بضبط مستوى الفعالیة داخل المؤسسةین والموافقة ما بین ھذالمبادرةإن 

  

  یم الأشكال التنظیمیة ستق .2.4.3.2.1
 واستغلال تكالیف الوكالة تدنیةب سالفا نا الإیجابي تسمح كما ذكرالنظریة الوكالیة من المنظور

 فاما وجانسن"   حیث یرى،المعرفة الخاصة والمھمة من أجل ترجمة ذلك إلى درجة مرتفعة من الفعالیة

Fama et Jensen" مركزي للمعرفة الخاصة شكال التنظیمیة ترتكز على الدور الالأ أن مختلف

لأمثل للموكلین بعد تعاقدھم وتدنیة تكالیف الوكالة، ھذا قائم على الإختیار ا) الفعالة (  و)المختصة(
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 یرفع من الأداء التنظیمي ویمنح المؤسسة تجربة في میدان إدارة الاختیارنتیجة ھذا  ،معھم

  .303 ص ]34[المخاطر

       وظائف  المختصین بالمعرفة الفعالة وتدنیة التكالیف الوكالیة جعلھم یصنعون عدة اھتمامإن 

  .، على رأس كل نشاط إقتصادي یراد تحقیقھ)القرار، مراقبة ، إدارة المخاطر( 

على ) الموكلین(كل وظیفة لھا دور جوھري فعلى مالكي المؤسسة مثلا حسن تقییم المسیرین 

القرار والمراقبة وإدارة المخاطر تعمل ظیفة حساب كل وظیفة وبطریقة رشیدة، مع جعل كل من و

  . طبعا نفس الھیكل التنظیمي كقاعدة أساسباتخاذازي بالتو

  .)05(الشكل رقم  منظورین استخلاصمن خلال دراستنا لنظریة الوكالة من المنظور الإیجابي یمكن 

  
  .38 ص ]13[ )أ.و.ن( ا  نظریة الوكالة من المنظور الإیجابيمنظور : 05الشكل رقم 

  

 ѧѧتخلص مѧѧاذ              نسѧѧة اتخѧѧي طریقѧѧي فѧѧا التنظیمѧѧة ھیكلھѧѧدد بنوعیѧѧة تتحѧѧة المؤسسѧѧب أن فعالیѧѧذا المطلѧѧن ھ

  .القرارات الھامة والتي تنعكس على الأداء العام للمؤسسة والأداء المالي خاصة

   سوسیولوجي ال البسیكولوجي و نستنج من ھذا المبحث أن لعلاقة الوكالة أھداف مرتبطة بالمنظور  

، كما لھا أھداف مرتبطة الأطراف الفاعلةنوعیة العلاقة بین بشري انطلاقا من لتفسیر السلوك ال

  .بالمنظور الاقتصادي المبني على السوق والذي من خلالھ تبحث المؤسسة من تحسین أدائھا المالي

  

  

 إ. و . ن 

  
 منظور اقتصادي مبني على السوق

لتفسیر     منظور بسیكولوجي و سوسیولوجي 
 السلوك البشري
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   المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  فيةمكوحال .3.1
 الاقتصѧѧاد كصѧѧغیرة و المتوسѧѧطة فѧѧي تحریѧѧ  أھمیѧѧة و بѧѧروز الѧѧدور الفعѧѧال التѧѧي تقѧѧوم بѧѧھ المؤسسѧѧات ال    

 علѧى  إلѧى إسѧقاط إیدیولوجیѧة الحوكمѧة     ،"G.Charreaux شѧارو .ج"كـ وإنعاشھ، جلب تفكیر المختصین  

، طبعѧѧاً بقاعѧѧدتھا الرئیسѧѧیة آلا وھѧѧي علاقѧѧة الوكالѧѧة، علѧѧى مسѧѧارھا العلائقѧѧي،      ھѧѧذا النѧѧوع مѧѧن المؤسسѧѧات  

  :إلى ثلاثة مطالب و التي ھي كالتالي مبحثنا ھذا  تقسیملتطرق إلى ھذا الموضوع تملو

  المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  .1.3.1

    و الصعوبات التي تواجھھا، أھمیتھاالمؤسسات الصغیرة والمتوسطةأشكال  .2.3.1

  المؤسسات الصغیرة والمتوسطة   علاقة الوكالة في.3.3.1

  

  المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  .1.3.1
لا في تنشیط الاقتصاد فمن خلال ھذا المطلب نقوم امتوسطة دورا فعتلعب المؤسسة الصغیرة وال

  :بالتعرف على ھذا النوع من المؤسسات وذلك فیما یلي 

  المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الاقتصاد مكانة -

 ریف المؤسسات الصغیرة والمتوسطةاتع -

  

   الاقتصاد والمتوسطة فيالمؤسسات الصغیرة  مكانة. 1.1.3.1
 حركة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة وحسن صبحت، أسوق أكثر تعقدا وعالمیة اقتصادفي 

ن بھذا النوع من المؤسسات الذي یسمح بتحریك و المختصاھتم ولذلك، الاقتصاد في ةتسییرھا مھم

  .االإقتصاد الوطني وجعلھ یسیر في دینامیكیة دائمة، كما یجعلھ مرن

مؤسسات صغیرة ع أن یتجسد إلا بإنشاء خلق مناصب الشغل في العصر الراھن لن یستطی

المؤسسات  تلعب"" : OCDE" لتطویر ا  للتنمیة والاقتصاديالتعاون  حسب منظمةف، ومتوسطة

 كما .]35[ . "  دائم ولخلق مناصب الشغلقتصاديإ نمو  فيالمساھمةب ا مھماالصغیرة والمتوسطة دور

ھا تجعلھ أكثر دینامیكیة خاصة وأنھا تھتم نأ الوطني بفعل الاقتصاد في ا مھماتمثل عنصر" أشارت 

، كما ]35[ ".ذھاب نحو الإبداعالبالتقنیات الحدیثة في التسییر كإدماجھا تكنولوجیا المعلومات الحدیثة و

 أن تحل في موضع یسمح لھا بحل مشكل المیزان التجاري عیتستط المؤسسة الصغیرة والمتوسطةأن 

 القیام بھذا الدور إن .ا المقدمة في السوق والتي یجب أن تستورد لمنتوجاتھانظر ،وتحسینھ بدعمھا لھ

، لن یتجسد إلا إذا كانت قاعدة تسییر ھذه المؤسسات ..)خلق مناصب شغل، تحسین المیزان التجاري(

لطرق الحدیثة ل باستعمالھا الدولیة التي تعرف المؤسسة الصغیرة والمتوسطةصلبة وكانت تتمتع بسمات 
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 أكبر من الإبداعات من أجل قدر لسوقل تقدم حتى تخصصةبحث على الید العاملة المفي التسییر وال

  .إحداث الفارق والمنافسة

  

   ریف المؤسسات الصغیرة والمتوسطةاتع . 2.1.3.1

 الظروف لاختلافیختلف تعریف المؤسسات الصغیرة والمتوسطة من بلد إلى آخر وھذا نتیجة 

 المعاییر المستعملة لتحدید اختلاف البلدان وكذا هات التكنولوجیة بین ھذ والإمكانیوالاجتماعیة الاقتصادیة

المعاییر الكمیة ، )طبیعة الملكیة والإدارة( المعاییر النوعیة  بین مفھوم المؤسسات الصغیرة والمتوسطة

  .)عدد العمال، حجم رأس المال(

  

  نوعیة المعاییر  ال.1.2.1.3.1
  :وھي مبنیة على 

 ؛لذي یعلبھ المدیرالدور الأساسي ا  

 لف ، كما تكون مستقلة عن مختشخصیة صفةالمؤسسة تكون مسیرة من طرف مالكھا ب

 ؛المجمعات الإقتصادیة والمالیة

 حصول ال ات في صعوب تواجھنجد أنھا سھلة الاندماج في النسیج الاقتصادي المحلي، وكذلك

 على مصادر التمویل؛

  الصغیرة والمتوسطة ، إمكانیاتھا في النمو، وكذلك حالة عدم التأكد التي تتعرض لھا المؤسسة

 ؛15 -  13 ص ص ]36[ كارتوالإب الاختراع  فيإمكانیاتھا

  الإستقلالیة القانونیة للمؤسسة، والإستقلالیة المالیة وكذلك الإستقلالیة على مستوى إتخاذ

 .16 ص ]36[القرار
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   مال، رقم الأعمالالمعاییر الكمیة المبنیة على عدد الع .2.2.1.3.1

   :والموضح في الجداول التالیة  المؤسسات الصغیرة و المتوسطةبعض الأمثلة في تعریف

 منظمة التعاون والتنمیة  حسبالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة تعریف .1.2.2.1.3.1

   OCDEقتصادیة لإا

  
  .4 ص ]OCDE  ]73تصنیف المؤسسات تبعا لتعداد العمال في دول : 04 جدول رقمال

                 الحجم

  الدول

  مؤسسات صغیرة

  )عامل(

  مؤسسات متوسطة

  )عامل(

  مؤسسات كبرى

  )عامل(

  201أكبر من   200 إلى 51من   50إلى 1  من  بلجیكا

الولایات المتحدة 

  الأمریكیة

  501أكبر من   500 إلى 251من   250 إلى 1من 

  201أكبر من   200 إلى 51من   50 إلى 1من   فلندا

  201أكبر من   200 إلى 51من   50 إلى 1من   یابریطان

  501أكبر من   500 إلى 50من   49 إلى 1من   الیابان

  101أكبر من   100 إلى 21من   20 إلى 1من   سویسرا
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   الإتحاد الأوربي لدى المؤسسات الصغیرة والمتوسطة تعریف . 2.2.2.1.3.1
  .1 ص]73[ في الإتحاد الأوربيالمتوسطة تعریف المؤسسات الصغیرة و : 05جدول رقم ال

معاییر كمیة             

 للتصنیف

 

                   أنواع المؤسسات

 وحدات(           التعداد

   )العمل السنویة

      رقم 

  الأعمال السنوي

  یوروه: الوحدة 

 
  أو

 مجموع
   سنویةالمیزانیة  ال

  یوروه: الوحدة 

                     م 2 أقل أو یساوي   عامل10من أقل   المؤسسات الصغیرة جدا

  )لم یكن محددا(

  م2 أقل أو یساوي 

  )لم تكن محددة(

   م10أقل أو یساوي   عامل49 إلى 10من   المؤسسات الصغیرة

  )م7 : 1996(

  م10أكبر من 

  )م5 : 1996(

   م50أقل أو یساوي   عامل249 إلى 50من   المؤسسات المتوسطة

  )م40 : 1996(

  م43 أو یساوي أقل 

  )م27:1996(
   .ملیون = م : ملاحظة 

  فرنسا في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة تعریف . 3.2.2.1.3.1

  .13 ص]83[ تعریف المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في فرنسا : 06جدول رقم ال

معاییر كمیة                               

 للتصنیف

  أنواع المؤسسات

  )لعمل السنویةوحدة ا( عدد العمال 

   عامل9 إلى 1من   )Micro( مؤسسة مصغرة جدا 

 19 إلى 1 عامل وكذلك من 19 إلى 10من   )TPE(مؤسسة صغیرة جدا 

  عامل

 49 إلى 1 عامل وكذلك من 49 إلى 20من   مؤسسة صغیرة

  عامل

   عامل249 إلى 50من   مؤسسة متوسطة

   عامل249 إلى 1من   مؤسسة صغیرة ومتوسطة
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   الیابانفي  المؤسسات الصغیرة والمتوسطة تعریف  . 1.3.1.4.2.2
  .14 ص]83[ تعریف المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الیابان : )07(جدول رقم ال

  )ین( رقم الأعمال   عدد العمال  المؤسسة

   ملیون300   عامل300  الصناعیة، البناء ، النقل

   ملیون100   عامل100  التجارة بالجملة

   ملیون50   عامل100  الخدمات

   ملیون50   عامل50  تجارة التجزئة

 

  لمؤسسات الصغیرة والمتوسطةلالتعریف الجزائري   . 5.2.2.1.3.1
  .6 ص ]93[ تعریف المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر : 08 جدول رقمال

  كمیة للتصنیف معاییر            

  أنواع المؤسسات

  عدد العمال

  

  لمیزانیةا  )دج(رقم الأعمال 

 9 إلى 1من   مؤسسة صغیرة جدا

  عامل

   م10 أقل أو یساوي   م20أقل من 

   إلى 10من   مؤسسة صغیرة

   عامل49

   م100 أقل أو یساوي   م200 أقل أو یساوي

 إلى 50من   مؤسسة متوسطة

   عامل250

 2 إلى م200من

  ملیار

  م500 إلى م100من 

  .ملیون = م : ملاحظة 

  

النوعي  عیارینم النا أن تصنیف المؤسسات الصغیرة والمتوسطة حسبمن ھذه الجداول یتضح ل

یختلف من دولة إلى أخرى، فالمؤسسة التي تعتبر صغیرة أو متوسطة في بلد صناعي متقدم قد والكمي 

شامل للمؤسسة حد ووم على  تعریف الاتفاقتعبر كبیرة الحجم بالنسبة لبلد النامي ، الأمر الذي یجعل 

 في استخدامھا تعریف مختلفا یتم 50" ھناك أكثر من حیثسطة أمرا في غایة الصعوبة الصغیرة والمتو

  .398 ص ]40[ " دولة 75

 التي ھذا النوع من المؤسسات حسب عدد العمال صندوق النقد الدولي صنفوفي ھذا الإطار 

عامل  19 إلى18 بین استخدمت نإمؤسسة صغیرة في حین فال عمال 5أقل من ف ھ المؤسسة،تستخدم

  .32 ص ]41[  ". فتعتبر المؤسسة كبیرة عاملا20 فالمؤسسة متوسطة أما استخدام أكثر من
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 ]42[ بالمقابل صنف البنك الدولي ومنظمة العمل الدولیة ھذه المؤسسات حسب مستویاتھا

، حسب معیاري عدد العمال و مؤسسات متوسطة ومؤسسات صغیرة، مؤسسات فردیة، إلى  19ص

  . ماعدا الأرض والمبانيالأصول الثابتة 

، ومن 1994أما في الجزائر فقد قدمت وزارة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة التي أنشئت سنة 

، والمتعلق بترقیة المؤسسات 12/12/2001 الصادر بتاریخ 01/18خلال القانون التوجیھي مقرر 

تحدید مفھومھا مركزا في ذلك الصغیرة والمتوسطة تعریفا لھذه الأخیرة یعتمد على المعاییر الكمیة في 

  . سیشمل عدد العمال، رأس المال وحجم المبیعاتذيعلى حجم ھذه المؤسسات وال

 ا شخصا لا یتجاوز رقم أعمالھ49 و 10فالمؤسسات الصغیرة ھي كل مؤسسة تشغل ما بین " 

، في حین ائريلسنویة، مائة ملیون دینار جزمائتي ملیون دینار جزائري أو لا یتجاوز مجموع حصیلتھا ا

 شخص ویكون رقم 250 إلى 50أن المؤسسة المتوسطة حسب ھذا القانون ھي كل مؤسسة تشغل من 

 100ویكون مجموع حصیلتھا السنویة ما بین ) دج(أعمالھا السنوي ما بین مائتي ملیون دج، وملیاري 

  )). 08(الجدول رقم ( یمكن تلخیص كل ھذا في .]43[ " ملیون دج 500و 

 في  والمتوسطةتبین لنا المكانة المھمة التي تحتلھا المؤسسة الصغیرةھذا المطلب من خلال 

الاقتصاد الحدیث، كما تطرقنا إلى تصنیفات ھذا النوع من المؤسسات حسب مستوى الاقتصاد الكائنة فیھ 

  .ومن ثم حددنا التعریف الجزائري للمؤسسة الصغیرة والمتوسطة

  

  التي تواجھھا و الصعوبات  والمتوسطة، أھمیتھاأشكال المؤسسات الصغیرة .2.3.1
رغم أن ھذا النوع من المؤسسات لھ أھمیة كبیرة في تنمیة الاقتصاد الوطني إلا أنھ یعاني من بعض 

  :الصعوبات التي تعیق نشاطھ، فنذھب من خلال ھذا المطلب إلى 

  أشكال المؤسسات الصغیرة والمتوسطة -

  أھمیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة -

  الجزائریةالصعوبات التي تعانیھا المؤسسات الصغیرة والمتوسطة -

  

   :أشكال المؤسسات الصغیرة والمتوسطة .1.2.3.1
تنقسم المؤسسات الصغیرة والمتوسطة إلى عدة أنواع تختلف أشكالھا بإختلاف المعایر المعتمدة 

  :32 ص ]44[في تصنیفھا، ھذه المعاییر نجمعھا في النقاط التالیة 

، مؤسسات متطورة وشبھ دیة، المؤسسات التقلیالمؤسسات العائلیة( ذه المؤسسات یعة توجھ ھ طب-

  ؛)متطورة 

  ؛)المؤسسات المصنعیة، المؤسسات غیر المصنعیة(   أسلوب تنظیم العمل -
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 الوسیطیة، مؤسسات  السلع، مؤسسات إنتاجمؤسسات إنتاج السلع الإستھلاكیة( طبیعة المنتجات -

  ؛)التجھیزتھلاك سلع إس

  ؛))06(الشكل رقم (، یمكن التطرق إلى الشكل القانوني للمؤسسات الجزائریة في  الشكل القانوني-

التكامل المباشر والغیر التعاون و( ،"Entreprises sous traitantes" المؤسسات التكاملیة -

  ).رالمباش

 

  

  
  

  

  
  

  
  

  

  
  

  

  .37 ص ]44[  للمؤسساتالقانونیةالأصناف  : 60شكل رقم ال

  

  

  أھمیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  .2.2.3.1

  :ویمكن تلخیص أھمیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في النقاط التالیة 

  

   توفیر مناصب عمل .1.2.2.3.1
دة ، ففي الولایات المتحیصب اھتمامھا علیھ كثیراً تتسم ھذه المؤسسات بأنھا كثیفة عنصر العمل و

 5.8 أكثر من )1992- 1987(خلقت المؤسسات الصغیرة والمتوسطة خلال الفترة " الأمریكیة مثلا 

 ملیون 2.3  ملیون فرصة عمل في حین أن الشركات الكبرى إستغنت خلال الفترة نفسھا على حوالي

 

    

  

  

 المؤسسات الفردیة

 المؤسسات العامة

 المتعددة الشركاءالمؤسسات 

 المؤسسات الخاصة
 

 المؤسسات المختلطة
 

شركات ذات المسؤولیة 
 المحدودة

 شركات ذات المساھمات شركات التضامن

 التعاونیةالمؤسسات 
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     یعود سبب الاستقطاب الكثیف لھذا العنصر من طرف المؤسسات الصغیرة؛396 ص]40[ "عامل 

  .و المتوسطة لصغر حجم رأس مالھا، نقص في الخبرة الإداریة و التنظیمیة و في المھارات الفنیة 

  

  تقلیص التكالیف عن الدولة .2.2.2.3.1

 المؤسسات الصغیرة والمتوسطة تستخدم عمالا ذوي مھارات منخفضة نسبیا، فإنھا تساعد باعتبار

نتاجیة والتسویقیة والمالیة لإدارة أعمال ھذه على إكساب ھؤلاء العمال المھارات الإداریة والإ

المؤسسات، وفي الوقت ذاتھ فھي تجنب الدولة التكالیف الإضافیة التي یتطلبھا التوسع في إقامة مراكز 

  .27 ص]42[ جدیدة للتدریب أو  توفیر مدربین وإمكانیات في المراكز القائمة

  

  دعم المؤسسات الكبیرة  .3.2.2.3.1
قوم بھ ھذا النوع من المؤسسات، تتمكن مع استغلال ذي ی ال للید العاملةب الكثیفللاستقطاا نظر

واكتساب المھارات الوظیفیة التي تسمح لھا بتكمیل نشاط المؤسسات الكبیرة فتصبح الوقت من الاستفادة 

  .24 ص]45[ تكاملیةعب دور مؤسسة لت

  

  دعم الصادرات  .4.2.2.3.1
سطة دورا ھاما في تنمیة الصادرات وتخفیف العجز في میزان تلعب المؤسسات الصغیرة والمتو

المدفوعات وذلك لقدرتھا على الدخول إلى الأسواق الخارجیة بسبب تنوع منتجاتھا وإنخفاض تكلفتھا، 

 و لھذا السبب  على المواد الأولیة المحلیة وھو ما یعني محدودیة وارداتھااعتمادھابالإضافة إلى 

یة لجل الاقتصادیات المتطورة، فھي تمثل النسبة الأكبر من حیث العدد في أصبحت الركیزة الأساس

و   من مجموع المؤسسات في كل من الولایات المتحدة، الیابان  %99معظم البلدان، فقد بلغت حوالي 

  .65 ص ]46[ الإتحاد الأوروبي

  

  تنمیة المناطق الریفیة  .5.2.2.3.1
یرة و المتوسطة، یساعدھا على الإقامة في المناطق قدرت التوطن و التأقلم للمؤسسات الصغ

  .الریفیة ھذا ما یسمح بتوسیع النشاط الاقتصادي في عدة أماكن و خلق فرص العمل 
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  والمتوسطةالصعوبات التي تعانیھا المؤسسات الصغیرة  .3.2.3.1
  :یليفیما  الجزائریة  المؤسسات الصغیرة والمتوسطة منھاالصعوبات التي تعانيیمكن تلخیص 

   الصعوبات الداخلیة .1.3.2.3.1

  

  إشكالیة العقار  .1.1.3.2.3.1

تعاني المؤسسات الصغیرة و المتوسطة من مشاكل في العقار، الذي یكبح من نشاطھا الاقتصادي فقد 

  ومن مجموع 2001ى غایة سنة وإل" لوكالة الوطنیة لتھیئة الإقلیم أنھ ا  قامت بھاكشفت دراسة

 قانونیا تقطعة غیر مسوا) 3233( أرض سلمت لتطویر المناطق الصناعیة توجد قطعة) 4211(

                 .4 ص]47[ "تغیر مسوا %) 76,77( مقابل  %) 23,22( أو ما نسبتھ )978(  مقابل تسویة 
لمؤسسات الصغیرة والمتوسطة في تعاملھا مع البنوك والتي تطلب ا ل یعرقل علاقةشكالم  ھذاإن

لكیة لمنح القروض، یضاف إلى ذلك تعدد الھیئات المكلفة بمنح قطع الأراضي، مما أدى إلى عقود الم

  . غیر العقلاني للفضاء الصناعيوالاحتلال النزاعات وانتشارتداخل الصلاحیات بین مختلف الھیئات 

  ،%)43,5(، %)20(حیث "  الوضعیة المزریة للمناطق الصناعیة ولعل ما زاد الوضع تعقیداً

  .]48[  "وجد في وضعیة سیئة ، في الوسط، في الشرق وفي الغرب على التوالي، ت%)62,8(

  

   بطء الإجراءات الإداریة  .2.1.3.2.3.1

لا تزال الإدارة تعتمد على أنماط التسییر القدیمة مع تمیزھا بالبطء والتعقید في إجراءاتھا والتركیز على 

ھا لمنطق التغییر، الأمر الذي یطیل في مدة تجسید الشكلیات وھذا بسبب تحجر الذھنیات ومعادات

حل قبل الحصول على الترخیص بإقامة مصنع، تضاف ا مرعدةفعلى أي مستثمر تخطي " المشاریع 

  .5 ص]49[  سنوات4 إلى 3إلیھا فترة أخرى مرتبطة بإجراءات تكوین المؤسسة تمتد من 

  

  صعوبة الحصول على التمویل   .3.1.3.2.3.1
سات الصغیرة والمتوسطة صعوبات للحصول على التمویلات اللازمة لنشاطھا وھذا بسبب تجد المؤس

معالجة الصكوك ( ا بالبیروقراطیة في أداء خدماتھاثقل العملیات المصرفیة للبنوك الجزائریة وإتسامھ

ة وعزوفھا عن تمویل أنشطة المؤسسات الصغیرة والمتوسط...) والتحویلات المالیة، دراسة الملفات 

، وفي  كعدم ملك المؤسسة للعقار الذي یمكن أن تضعھ كضمانلغیاب الضمانات الكافیة لإسترداد أموالھا

ھذا الإطار تم إنشاء الصندوق الوطني لضمان إستثمارات المؤسسات الصغیرة والمتوسطة برأس مال 

المقابل لم تتمكن ب .]49[  ملیار دینار3,5 ملیار دینار وكذا صندوق رأس مال المخاطرة بـ 30قدره 
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البورصة الجزائریة من تعبئة المدخرات المحلیة وكذا الأجنبیة اللازمة لتمویل عملیة التنمیة الإقتصادیة، 

وتمویل المشاریع المحلیة خاصة الصغیرة والمتوسطة منھا وھو ما یضیع فرصا أكیدة للإنتاج 

 .والتوظیف

 

   ضعف التكوین والعمل المؤھل .4.1.3.2.3.1

 )118( الجزائر في المرتبة  " "UNESCOتحدة للتربیة والعلوم والثقافة عت منظمة الأمم الملقد وض

، وھذا دلالة على تدھور نظامھا التعلیمي 7 ص]50[ على المستوى العالمي من حیث الكفاءة التعلیمیة

   .ة قد یؤثر سلبا على جودة الأداء والتسییر لدى المؤسسات الجزائریالذي الأمر،والتكویني

  

   صعوبات أخرى .2.3.2.3.1
 لة قدتمور( طن من 400.000تنتج الجزائر ما یقارب " ، فمثلا ضعف الوضیفة التسوسقیة

  ؛7 ص]51[ " طن بسبب رداءة نوعیة التغلیف 16000 ولكن ما یصدر لا یتجاوز )نور

 ھا؛اوقلة الإعتماد  على مكاتب الاستشارات والدراسات في اختیار المشاریع وفي دراسة جد  

  نقص المعطیات الإحصائیة المتعلقة بالمحیط الاقتصادي الذي تنشط فیھ المؤسسات الصغیرة

  ؛والمتوسطة والفرص الممكن استغلالھا بالإضافة إلى صعوبة الحصول علیھا

 ضعف الوظیفة المالیة و المحاسبیة. 

دا، فعلى الجزائر توفیر من خلال ھذا المطلب یبرز لنا أن الاھتمام بھذا النوع من المؤسسات ضروري ج

  . الظروف الملائمة لتوسیع نشاط ھذا القطاع وبعث التنمیة الاقتصادیة الوطنیة نحو الأمام

 

   المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  علاقة الوكالة في.3.3.1
معلما للأبحاث إن التوجھات الحدیثة في علم الإدارة تجعل من المؤسسة الصغیرة والمتوسطة 

حوكمة نظریة " G.Charreaux شارو.ج"ذه الغایة أسقط الباحثون ومن بینھم والدراسات، لھ

  :المؤسسات على ھذا النوع من المؤسسات، ومن خلال ھذا المطلب یمكن أن نتطرق إلى مایلي

  ؛المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ةمك وح -

 . المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بالأداء ةمكوعلاقة خصوصیات ح -

  

  

                                                
 Organisation des Nations Unies pour l’éducation, la science et la culture  
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  المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ةمكوح .1.3.3.1
ة في المیدان الاقتصادي وبروز سماتھا في كل قطاع، خاصة وأن دورھا مكوتوسع تطبیق الح

أظھر أھمیة كبیرة في التنمیة الاقتصادیة، ذھب بذلك إلى توسعھا وتطبیقھا على المؤسسات الصغیرة 

  .73 -71 ص ص ]52[ والمتوسطة

، فأدى ھذا إلى اھتمام لصغیرةعبھ المؤسسات الاقتصادیة الدور الاقتصادي التي تللنظرا 

 وكذا إستراتیجیتھا على ھذا النوع من تھایصصو، خةمكوالمختصین بمحاولة إسقاط مفاھیم الح

، فالاحتیاج الأداء والفعالیة في التسییر من أولویات الصدود سة كبیرة منافھالمؤسسات الذي یعرف قطاع

  .للمنافسة ولتقلبات المحیط

الأمر تھا مكو لھ علاقة مباشرة بطریقة حللمؤسسات الصغیرة والمتوسطةحتما الأداء الاقتصادي 

إذن ھناك میكانیزمات وظیفیة داخلیة . تھا بصفة أكثر وضوحامكو خصوصیات نظام حالذي یولد

  . النوع المؤسسات یحددون ھذه الخصوصیات من لھذاالأطراف الفاعلةوخارجیة وعلاقات وكالة بین 

  :3 - 1 ص ص ]53[ نجد فیھ  الصغیرة والمتوسطةة المؤسسةمكوفخصوصیات نظام ح

  ؛انیزمات وظیفیةمیك -     

 ؛ مسیر– الكعلاقة م -     

 ؛)زبائن(  حقوق –علاقة مؤسسة  -     

  . مستخدمین–علاقة مؤسسة  -     

 

  المیكانیزمات الوظیفیة  .1.1.3.3.1
رض المحیط ف وظیفیة داخلیة وخارجیة وھذا طبعا راجع لإن المسیرین خاضعین إلى میكانیزمات

وجوده على المؤسسة، إن المیكانیزمات الخارجیة التي یجب على المسیر تطبیقھا، تعمل على تأمین 

 بینھا وبین المؤسسات الصغیرة والمتوسطةحقوق المساھمین وكذا كل التحویلات التي قد تقوم بھا 

 لأنھا القیمةوھي مكان لإنشاء " عقود للعقدة "  إلى فكرة أن المؤسسة  بنا یرجعالأطراف الفاعلةمختلف 

  .الأطراف الفاعلة  فیھتفاعلیمكان 

مجلس الإدارة الذي یعمل على كمیكانیزمات داخلیة بارزة بھذه المیكانیزمات الخارجیة مدعمة 

 قد نجد أن ھذا النوع من ، كماخلي للمؤسسةمحاولة المحافظة على التسییر الجید وعلى تطبیق النظام الدا

                         . إیدیولوجیة الفعالیة بالمراقبة بترجمة ھذا الأخیر بمجلس مراقبةلھالمیكانیزم 



     
 

 

69

لكن الدور الفعال الذي یلعبھ مجلس الإدارة تجعلھ یحتل مكانة مركزیة في المؤسسة والذي یعرف 

  .لون مسیرین، المالكین، المستخدمین وحتى البنوكالمیكانیزم المركزي، ومما ھو مشكل من أطراف یمثب

  

  

   مسیر – الكعلاقة م .2.1.3.3.1
انفصال في الملكیة بین وجد یلا ، لأنھ في أغلب الحالات لعلاقة لا تشكل مصدر مشاكلعامة ھذه ا

 یجب المؤسسة الصغیرة والمتوسطةمن أجل فھم سلوك ف،  عند ھذا النوع من المؤسساتمالك ومسیر

شركة ذات مسؤولیة محدودة، ذات ( : ھذه المؤسسةب إلى معرفة على أي قاعدة قانونیة ھي قائمة الذھا

، نذكر منھم تح رأس مالھا إلى مساھمین خارجین من یفالمؤسساتیوجد بعض من ھذه ....) أسھم 

ملكیة إلى  عائلیة وتم تحویل الالمؤسسة الصغیرة والمتوسطةمالیة كالبنوك، لكن إذا ما كانت الھیئات ال

 فھذه العملیة تمثل )تحویلھا( فیمكن في ھذه الحالة الإشارة أنھ تم نقل الملكیة ،مسیر لیس من العائلة

  .المنظور الجدید لھذا النوع من المؤسسات والمتمثل في نظریة الحوكمة

تح  فنجد أنھا تفالمؤسسات الصغیرة والمتوسطةویر وتنمیة طإن السوق المالیة تعتبر من محفزات ت

، لأن  كفاءات في سوق المسیرینويلمساھمین المالیین أكثر مما تحاول البحث عن مسیرین ذلرصیدھا 

نفسھم خاصة إن كانت عائلیة البحث طبعا أ بمؤسساتھم مالكي ھذا النوع من المؤسسات یفضلون تسییر

ین معا حیث یقوم  الحالات یمكن أن نجد الاثنبعضي فد في السوق المالیة، فووجمعن الدعم المالي ال

 لدى دارةالإتواجد مجلس  لذا یستوجب السوق المالي،  إلىمالك المؤسسة توكیل مسیر وفتح رصیده

  . من أجل الفعالیة في الحوكمةالمؤسسة

  

   حقوق –علاقة مؤسسة  .3.1.3.3.1
ھا  تھتم أكثر بالمیكانیزمات الخارجیة وتحاول أن تفعلالمؤسسة الصغیرة والمتوسطةیتضح لنا أن 

العلاقات التي فیبقى المشكل الوحید للمؤسسة، نوع ن كان المالك ھو في حد ذاتھ المسیر، إخاصة و

   : 4 ص]54[  الخارجین فنجدالأطراف الفاعلةتجمعھا أو تربطھا ب

  ؛ والزبائنالمؤسسة الصغیرة والمتوسطةاحترام العقود الجامعة بین  

  ؛ والموردینالمتوسطةالمؤسسة الصغیرة واحترام العقود الجامعة بین 

 ؛ما بین المؤسسات) قروض تجاریة ( احترام عقود العلاقات الجاریة 

 ضعاف الاقتصادي، إذن الإیم القیمة وطح السالفة تعمل على تة الثلاثالنقاط إن عدم احترام ھذه   

 ؛) محكمة خاصة بالعلاقات التجاریة(ضرورة وجود نظام قانوني فعال 
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  بنوك تبدو مقیدة بمیكانیزمات خارجیة وحتى داخلیة بین – المتوسطةالمؤسسة الصغیرة وعلاقة 

الطرفین خاصة إن كان المالك ھو المسیر، فعلى البنوك السھر على ضرورة وجود مجلس إدارة 

 ؛للمؤسسة الصغیرة والمتوسطةمعرفة ومتابعة الحالة المالیة لیستوجب حضور ممثلیھا 

 المؤسسة الصغیرة  بین الأدوات العمومیة و ضرورة وجود علاقة أو وعاء قاعدي یربط

 ؛وتسییر) في حالة سوق عمومیة (والمتوسطة

  على وعاء جبائي یسمح لإدارة الجبائیة المؤسسة الصغیرة والمتوسطةضرورة استحواذ 

 ؛یر والمراقبة الجبائیة، وتعظیمھابالتسی

  المعلومات الاقتصادیة  بالمحیط المؤسساتي شفافیة ونشر المؤسسة الصغیرة والمتوسطةعلاقة

  . مراقبةو تقویةنظام معلومات فعال بتواجد  لھذه المؤسسةالمالیة والبشریة 

 

   مستخدمین -علاقة مؤسسة .4.1.3.3.1
لعدد الضئیل ل ونظرا للمؤسسة الصغیرة والمتوسطة، فبالنسبة قاعدة المؤسسة المورد البشري یمثل

 نظرا لقدرتھ ا جوھریة بھذا العنصر یبقى عاملامكو الحتمامھ بالمؤسسات الكبرى فإةللید العاملة مقارن

  .  ]55[  لكفاءة وتجربةواكتسابھعلى إنشاء القیمة 

ھذا العنصر وذلك بتخصیص تكالیف وكالة من ب ھتمامھمالإھذا النوع من المؤسسات  مالكيفعلى 

كما یعملون على تحفیزه إما  وإكسابھ الكفاءة بتدریبھ وتعلیمھ، "الرأس المال الفكري" أجل الرفع من 

بإعادة دراسة أجوره نسبة كما قدمھ من نتائج إیجابیة مساھمة على تنمیة المؤسسة أو إشراكھ كمساھم في 

  .رأس المال المؤسسة لإدماجھ كلیا في المؤسسة وجعلھ یشعر أنھ جزء منھا

 وإن توفرت فعلیھم زمةللاا الكفاءات البشریة ننجد أن المسیرین یبحثون دوما في سوق العمل ع

،  مؤسسةال رفع أداء یمكن بفعالیتھ ا أساسیا، إن المورد البشري في المؤسسة یشكل قطب ھذا الموردبدعم

  .فعلى المسیرین بناء نظام تقییمي لھذا العنصر مما یشكل تكلفة وكالة إضافیة من أجل قیاس أدائھ 

  

  بالأداء توسطة المؤسسات الصغیرة والم  ةمكوعلاقة خصوصیات ح .2.3.3.1
لأداء ا والمؤسسة الصغیرة والمتوسطةفي الدراسات القیاسیة مثلا فإن العلاقة بین خصوصیات 

 مثلا لأجور المسیرین والمستخدمین أو دیون المؤسسة بالمردودیة الارتباطتحاول أن تبرز بدراسة 

 المسیرین في إختیار المالیة أو المردودیة الإقتصادیة، كما ھو أیضا ممكن دراسة طریقة قرارات

 نجد أن ھناك ذا، لھا أو إخفاقھاح بنجاالمؤسسة الصغیرة والمتوسطةإستثماراتھم إنطلاقا من خصوصیات 

                                                
   ،إلى السوق و الإبداعالاندماجرصید وسلوك  مؤھلات المؤسسة من كفأت عملیة وعلمیة الذي یتمتع بھا موردھا البشري من أجل التنظیم  . 
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 على المسیر ذال" المخاطرة "  كذلك  وأخذ بعین الاعتباریعلاقة بین أجر المسیر والقرار الإستراتیجي 

 تستحوذ على قیمة فعلیة مؤسستھ خاصة وإن كانت ، بذلك ویمتلك إدارة مخاطر لھا كفاءةاأن یكون واعی

   .كمعتبرة من المخزون لمواجھة ذل

 

   المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ةمكوح دور المسیر في نظام .1.2.3.3.1
 حسب ة ھذه الإستراتیجیة مسطرتكون ، حیثتسطیر إستراتیجیةبن یقوم المسیر من المنتظر أ

ة في ھذا الصدد تحاول أن توضح وتبرز مكو، فنظریة الحمسیر یعمل فیھ الذية المكوطار نظام الحإ

  :ة والأداء مكوحالیات صصوخالدور الذي یلعبھ المسیر في إبراز العلاقة بین 

  ؛، إنشاء القیمة، بقاء المؤسسةالأطراف الفاعلةمن جھة إرضاء كل  

  یة لكن إیجابیة في حالة الالإستراتیجیة الفعالة أو الأقل فع) الإستراتیجیات( دور القرار في إختیار

 .المخاطرة

 

   الإستراتیجیة اختیار .2.2.3.3.1
، من نمط ترتیب لتي یمتلكھا المسیر من رأس المال الإستراتیجیة مرتبط بنسبة الحصة ااختیار

ھا ھذا المجلس، فبھذا ی تكوین مجلس الإدارة أو حسب طبیعة المراقبات التي یجركیفیة  أو عن ،أجوره

المؤسسات الصغیرة ة مكو الإستراتیجیة من طرف المسیر موافقة لنظام ح أن خیاراتیمكن القول 

 مصحوبة بإستراتیجیات بدیلة لھا لھذا النظام ة، فعلى المسیر إختیار إستراتیجیة تكون موافقوالمتوسطة

  .4 ص ]53[  نفس العلاقة بالنظام

  

  اديمالاستثمار غیر ال .3.2.3.3.1
  

لأھمیة التي ل بالعنصر البشري نظرا المؤسسة الصغیرة والمتوسطةة بعلاقھذا الجانب یتمیز 

تھا بھذا مكو في نظام حالاھتمام ھذه المؤسسة، فعلى 12 -11 ص ص ]56[  ھذا العنصرھاأظھر

بشریة لأنھ یبدو أن القیمة المنشأة في أغلب الأحیان ھي من أصل الموارد ال إدارة وظیفة تفعیلالعنصر و

 المؤسسة الصغیرة والمتوسطةستطیع التأقلم مع التغیرات وتقلبات المحیط، فعلى ھذا المورد الذي ی

علاقة  تبرز البھذا الصدد ،موارد البشریةالتشكیل رأس مال فكري وتنظیمي للإستثمار أكثر في تكوین 

 بھذا النوع من ، الأداء البشري والأداء التنظیمي، الأداء الجید الخاص الموارد البشریةإدارةبین 

  . للموارد البشریةدارة الجیدة مصحوب بالإالمؤسسات
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ي رة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة علیھ أن یدمج فكرة إثراء المورد البشمكوإن نظام ح

 فرق فعالة قادرة على  بذلكیشكلف ،فكريال رأس المال ھ من كل الجوانب لإكسابھبالكفاءات وتدعیم

  المورد البشريدورفي الوقت المناسب ف الفرص والحلول واستغلالالتأقلم مع مختلف الإستراتیجیات 

  . نقطة قوة ولیس العكسیجب أن یمثل

من خلال ھذا المطلب یتبین لنا أن المؤسسة الصغیرة والمتوسطة تتأثر بنمط حوكمة المؤسسات 

  .الھادف إلى تحسین أدائھا

  

  خلاصة الفصل الأول 

 في المؤسسات ھو نظاما یقوم           نا أن الحوكمة      على ضوء ما درسناه في ھذا الفصل، فإنھ یظھر ل                     

فتطبیق ھذه النظریة في المؤسسة الحدیثة                   .   على النظریات الاقتصادیة والتي أبرزھا نظریة الوكالة                                   

المتأثرة بتقلبات المحیط الدائمة، یضمن لأصحاب مصالحھا تحقیق الغرض العام للمؤسسة آلا وھو الأداء                   

  .والفعالیة

إلا عند المؤسسات الكبرى المعروفة بتعقد محیطھا الداخلي، بل ذھبت لدى               ھذه النظریة لم تتوقف 

المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، فرغم بساطة نظامھا الإداري مقارنة بالمؤسسات الكبرى إلا أنھ تحسین             

مالك نحو المسیر الغیر المالك یبقى من أھداف ھذه                      ال   وتحویل الملكیة من        الأطراف الفاعلة          العلاقة بین      

نظریة حتى تحسن من أداء ھذا النوع من المؤسسات وتستطیع الربط بین الفعالیة التنظیمیة من خلال                                       ال  

لثقة والانتماء إلى                 إ ض القرارات الھامة للمسیرین من أجل                      تحسین السلوك البشري إثر تفوی                 كسابھم ا

من المحیط الخارجي         نظریة ھدف تحسین العلاقة بین المؤسسة والمتعاملین معھا     لكما أن لھذه ا. المؤسسة

كالزبائن، الموردون وحتى الھیئات المالیة أو الجبائیة، فغایة ھذا العنصر، ھو تحسین أداء المؤسسة                                                        

لمحیط                 لمؤسسات                             .   وجعلھا تتواكب مع تقلبات ا ا الحوكمة في  لمھم من  لعنصر ا ا فمن أجل تطبیق ھذا 

 المؤسسات    من وكالة في ھذا النوع         الصغیرة والمتوسطة الجزائریة، یجب البحث على متطلبات علاقة ال                          

لѧذاѧ فѧѧعملیة تѧأھѧیل اѧѧلѧمؤسساتѧ اѧѧلѧصغیرةѧ وѧѧاѧلѧمتوسطة تѧѧعتبر كѧعامѧلا أѧѧساسیا             .    اѧلѧѧمحیط اѧلѧكائѧѧنة فѧیھ    وѧفѧق  

  . وضروریا تستغلھ ھذه المؤسسات، لتتمكن من تطبیق الحوكمة فیھا
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  2الفصل 
 التأھیل كعملیة إستراتیجیة لتطبیق الحوكمة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة

  
  

 جیةی واسترات في تحدید نمط إدارةا ھاما المؤسسات الصغیرة والمتوسطة دوراومسیرو والكایلعب م

 یمكن  فعملیة تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، فرصة.مؤسستھم وتأقلمھا مع حركة المحیط الدائمة

سة استغلالھا من أجل ترجمتھا كعامل محرك ومحرض للمؤسسة إذا ما عرف أصحاب مصالح المؤس

  .الاستفادة من تطبیقات الحوكمة فیھا

وكیف تستفید المؤسسة   فكیف تبرز علاقة الوكالة في المؤسسة الصغیرة والمتوسطة بواسطة تأھیلھا ؟

  ائھا من خلال تأھیلھا ؟   الصغیرة والمتوسطة من نظام الحوكمة لتحسین أد

  :كالأتيللإجابة على ھذا السؤال قمنا باقتراح تقسیم ھذا الفصل إلى ثلاثة مطالب 

  إدارة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة .1.2

  ةمكو لتطبیق الحقاعدةتأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ك .2.2

  اھتمكو بحالمؤسسات الصغیرة و المتوسطةعلاقة تأھیل . 3.2
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 إدارة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة . 1.2
   رغم صغر حجم المؤسسات الصغیرة و المتوسѧطة إلا أنھѧا تسѧتطیع التنѧافس، النمѧو و البقѧاء فѧي محѧیط              

 المسѧیر غیرة و المتوسطة في ھذه الظروف یتوقف على الدور الذي یقوم بѧھ    صفنجاح المؤسسة ال  . متذبذب

 المحیط، لѧذا نقسѧم ھѧذا المبحѧث إلѧى ثلاثѧة        تقلباتجیات اللازمة لمجابھةیالإستراتفي تحدید نمط الإدارة و      

  :مطالب كالأتي 

  لمؤسسات الصغیرة والمتوسطةل  الأساسیةمیزات ال.1.1.2

  إستراتیجیات المؤسسات الصغیرة والمتوسطة .2.1.2

  دور المسیر في المؤسسة الصغیرة والمتوسطة .3.1.2

  

  لمؤسسات الصغیرة والمتوسطة ل یة الأساسمیزات ال.1.1.2
، الاقتصѧادیة  عѧن إسѧتراتیجیات التنمیѧة    بقي عالم المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ولعدة سنوات معزولا      

 السѧѧلم، لكѧѧن وفѧѧي بدایѧѧة سѧѧنوات السѧѧبعینات مѧѧن   اقتصѧѧادیات بفكѧѧرة الاقتصѧѧادیةلتمسѧѧك مسѧѧیري النشѧѧاطات 

 ا عامѧل منطلقѧ  500 لا یتجѧاوز  االتѧي تظѧم عѧدد   القرن العشرین تغیرت ھѧذه النظѧرة وأصѧبحت المؤسسѧات           

قتصѧѧادي، وھѧѧذا نظѧѧرا لمرونѧѧة ھѧѧذا النѧѧوع مѧѧن المؤسسѧѧات فѧѧي تكѧѧوین            التكییѧѧف مѧѧع المحѧѧیط السوسѧѧیو   ل

خѧذ  تأإستراتیجیات فعالة تجعلھا تتمیز بقوة التأقلم في محیطھѧا، ھѧذا مѧا جعلھѧا تنѧافس المؤسسѧات الكبیѧرة و           

   .412 ص ]11[  جد معتبر في میدان المنافسةانصیب

 ]11[  إلى میزات خاصة بھѧا وھѧي  الاقتصاديیعود تفوق المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في میدانھا       و

  :413 -412ص ص 

  الخصوصیات الأصلیة -

  المعلوماتإدارة  التسییر و طریقةعدم تعقد -

 الھیكل المالي للمؤسسات الصغیرة والمتوسطةعدم تعقد  -

  

   الأصلیة خصوصیات ال.1.1.1.2
ة التي تسمح لھا بالتأقلم مع التغیرات الحادثة في المحیط سѧواء علѧى المسѧتوى الإسѧتراتیجي أو         المرون -

  .237 ص ]57[ العملیاتي

 السیاسات البدیلة، ھذه السیاسات تسѧمح للمسѧیر بوضѧع مجموعѧة مѧن الحلѧول أمامѧھ تمكنѧھ مѧن القѧدرة               -

 ص ]58[  لشخصѧѧیة المسѧѧیراامتѧѧداد المناسѧѧب وفѧѧي الوقѧѧت الѧѧلازم ھѧѧذا مѧѧا یجعѧѧل المؤسسѧѧة  الاختیѧѧارعلѧѧى 

340.  
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 وتنمیتѧھ، كمѧا   الاقتصѧادي لتطѧور  ل النظرة العامة، المؤسسة الصѧغیرة والمتوسѧطة تمثѧل أحسѧن محѧرك       -

  . المختصون في أفضل مكان لتطبیق أسس التسییرھایضع

ن فѧإ  ،رغم ھذه العناصر التي تجعل من المؤسسة الصغیرة والمتوسطة تحتѧل أفضѧل رواق فѧي محیطھѧا         

   .ل ھذا لا یمنع أن تظھر فیھا نقاط ضعف مرتبطة بنمط تسییرھاك

 

   المعلوماتإدارة  التسییر وضعف طریقة .2.1.1.2

  

  ضعف طریقة التسییر .2.1.1.2.1

سواء كان في علѧم الإدارة أو علѧم الاقتصѧاد فمكانѧة المسѧیر دائمѧا تمثѧل القطѧب الرئیسѧي فѧي المؤسسѧة،                 

 فѧي سѧلوك المسѧیر     أولى نتائج معینة، قد تحقѧق مؤسسѧتھ ربحѧا مرجѧوا      سواء بتخطیطھ أو تفكیره الھادف إ     

  .26 ص ]59[  یحدد تفوقھا من عدمھ، لأنھ ھو المنظم الذيداخل المؤسسة

 ،ھذا المسیر والذي یمكن وضعھ في مكانة تجعل منھ العقل المفكر لجمیع أعمال المؤسسة في میѧدان مѧا     

  :لھ ممیزات معینة وھي 

     الیف     یجمع رؤوس الأموالѧبأقل تكلفة من أجل الحصول بعد ذلك على أرباح من تحت ھذه التك

  .، في ھذه العملیة نجد أن المسیر یأخذ مخاطرة برأس مالھ413 ص ]11[ المنفقة

    اجѧѧل الإنتѧѧرض عوامѧѧا، آلات   (یحѧѧات، تكنولوجیѧѧریة، معلومѧѧوارد بشѧѧع  ...) مѧѧاول أن یجمѧѧویح

  . بطریقة عقلانیةاج بینھمیمزو

 راكز شغل جددمبدع للقیمة ولم.  

       ѧع بینھمѧن یجمѧر، أو مѧذه العناصѧأثر  الكن في حقیقة الأمر فالقلیل من المسیرین من یتمیز بھѧلت ،

  :8 -1 ص ص ]60[ نقاطالمسیر ببعض العوامل السلبیة والتي یمكن أن نضبطھا في ثلاثة 

    ھ أوѧѧیم أرباحѧѧى تعظѧѧث علѧѧیر لا یبحѧѧتلالالمسѧѧتھ الزّاحѧѧى ھد   مؤسسѧѧل یبقѧѧوق بѧѧي السѧѧادة فѧѧھ یѧѧف

الوحید البقاء في السوق أطول مѧدة ممكنѧة والمحافظѧة علѧى مكانتѧھ الوظیفیѧة كمسѧیر للمؤسسѧة،          

  .الاقتصادیةھذا ما لا ینطبق مع أسس الإدارة الكلاسیكیة أو الحدیثة وحتى النظریات 

 ین          والمسیرѧون مختصѧا یكونѧا مѧم الإدارة، غالبѧي علѧتص فѧوین مخѧي ن لیس لدیھم تكѧدان   فѧالمی 

 تصѧب   أنھѧا  للتسییر المؤسسة، كما أنھم ینظرون إلى وظیفѧة الإدارة   ملائمي یبدوا لھ    التقني والذ 

فقѧط، أو الحصѧول علѧى قѧرض بنكѧي بѧأي طریقѧة          ) ، تكالیف إیرادات(إلا على وظیفة المحاسبة     

، مسѧتمرة  فѧي دینامیكیѧة   المحѧیط  حتѧى یمكѧنھم التѧأقلم مѧع      الѧتعلم   فعلى المسیرین  .أو كیفیة كانت  
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 محѧیط  فѧي  الاسѧتمرار تمتلك المؤسسات والأفراد القѧدرة علѧى الѧتعلم بغیѧة ضѧمان         أن ولا بد من  

  . والتغییرالاستقرارتسم بعدم ی

 ادѧѧیراعتمѧѧدیھم        و المسѧѧاب لѧѧیر وغیѧѧدى القصѧѧي المѧѧة فѧѧاكل المطروحѧѧل المشѧѧة حѧѧى محاولѧѧن عل

 .في المدى الطویل التسییر والتخطیط الإستراتیجي

  

   ضعف إدارة المعلومات  .2.2.1.1.2
 الجدیѧѧد، فأصѧѧبحت عنصѧѧرا إسѧѧتراتیجیا  الاقتصѧѧاد إلѧѧى الانتقѧѧال الحاجѧѧة إلѧѧى المعلومѧѧات مѧѧع  ازدادتقѧѧد ل

 المؤسسات الصغیرة والمتوسѧطة مѧن أجѧل تعزیѧز     محیطیرتكز علیھ لإدماج إدارة المعارف وتجسیدھا في    

القѧѧرارات  لاتخѧѧاذ أنѧѧھ فѧѧن  ھفѧѧیراعمѧѧن بѧѧین ت  فعلѧѧم الإدارة .702 -701 ص ص ]61[  التنافسѧѧیةمزایاھѧѧا

 من طѧرف المسѧیر وبطریقѧة عقلانیѧة، ھѧذا      اكتسابھا على المعلومات الأساسیة والفعالة والتي یتم         بالاعتماد

  .م التأكدعدوز حالات اجتل ،لى الذھاب نحو إستراتیجیات ھجومیة في محیطھاعالمحفز یشجع المؤسسة 

بѧر قѧدر مѧن المعلومѧات الفعالѧة      یجعѧل مѧن أفѧراد المؤسسѧة یبحثѧون علѧى أك           الإدارةي  فѧ  المعلومات   فدور

  . القراراتاتخاذالتي تفید القرار، فجمیع أفكار ھؤلاء الأفراد مھمة في 

 حاضѧرا فѧي المؤسسѧات الصѧغیرة والمتوسѧطة بسѧبب ثلاثѧة عیѧوب         هھذا النوع من الإدارة نادرا مѧا نجѧد     

   :وھي المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في تتمیز بھا الإدارة

  :1 ص ]62[ بسبب) المعطیات(المعلومات  نقص فاضح في بنك .أ

  ؛ للمعلوماتنظام خاص ومتطورلیس للمؤسسة  

 ؛غیاب الإمكانیات التي تسمح للمؤسسة ببناء نظام معلومات  

  ؛"نظام معلومات ھو نظام یستعمل تكنولوجیا المعلومات"غیاب إستعمال تكنولوجیا المعلومات  

 ة للعمالضعف رأس المال الفكري لغیاب الدورات التكوینی.  

ا علѧѧى وضѧѧعیة إدارة المؤسسѧѧة، وتضѧѧع المسѧѧیر فѧѧي مكانѧѧة لا تسѧѧمح لѧѧھ     یھѧѧذه العوامѧѧل تѧѧؤثر حتمѧѧا سѧѧلب  

   :183 ص ]63[ بـ، فتجعلھ یقوم بالرؤیة المستقبلیة في محیطھ أو حتى داخل محیط مؤسستھ

 الخیارات التلقائیة.  

 یر  إخفاءѧد مرك  ة المعلومات التي بحوزتھ على الأطراف المسѧھ، نجѧار      معѧییر، فأفكѧي التسѧة فѧزی

الأطѧراف المشѧاركة قѧѧد تقѧدم المعلومѧѧة الكافیѧة لإتخѧاذ القѧѧرار المناسѧب، فѧѧالإدارة بالإشѧراك جѧѧد        

 .مھمة في نظام یعمل بالمعلومات
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 أمѧѧام المنافسѧѧة أو  تجعلھѧѧا ھشѧѧة إن غیѧѧاب و ضѧѧعف نظѧѧام المعلومѧѧات و سѧѧوء الѧѧتحكم فѧѧي تقنیѧѧات التسѧѧییر     

 ѧѧي بدایѧѧة فѧѧة خاصѧѧرات البیئیѧѧون   التغیѧѧة یكѧѧطة المفلسѧѧغیرة و المتوسѧѧات الصѧѧا المؤسسѧѧي فرنسѧѧاطھا ففѧѧة نش

  .نشاطھا سنوات الأولى من بدایة خمس في الاعددھا كبیر

  

    الھیكل المالي للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة.3.1.1.2

ھѧѧا بمیزانیѧѧات  االمیزانیѧѧات المالیѧѧة والمحاسѧѧبیة للمؤسسѧѧات الصѧѧغیرة والمتوسѧѧطة تختلѧѧف تمامѧѧا لѧѧو قارن     

  نجѧѧد أن میزانیѧѧة المؤسسѧѧات الصѧѧغیرة والمتوسѧѧطة أثقѧѧل فѧѧي أدنѧѧى المیزانیѧѧة        ، حیѧѧث ؤسسѧѧات الكبیѧѧرة الم

 مѧѧن المیزانیѧѧة الثانیѧѧة وھѧѧذا راجѧѧع إلѧѧى التѧѧدفقات المتداولѧѧة التѧѧي تسѧѧري فیھѧѧا بسѧѧرعة،    )الأمѧѧوال المتداولѧѧة(

لمؤسسѧات  وتوجھ مسѧیري ھѧذا النѧوع مѧن المؤسسѧات إلѧى القѧروض البنكیѧة القصѧیرة الأجѧل علѧى عكѧس ا                

  .الكبیرة

توجھ المؤسسات الصغیرة والكبیرة إلى القروض والدیون القصیرة الأجل راجع أساسا لسѧببین رئیسѧیین    

   :415 -414 ص ص ]11[ وھما

 اختفѧاء  لاحتمѧال  المؤسسѧات الصѧغیرة والمتوسѧطة    لمنحѧھ مسك البنك للدیون الطویلة الأجل، وتخوفѧھ     ت -

  .المؤسسة في محیطھا في وقت جد قصیر

  . سلوك المسیر الذي یفضل القروض القصیرة الأجل حتى یبقى دوما في إسقلالیة مالیة-

مشѧѧاكل لھѧذا النѧوع مѧن القѧѧروض یتѧرك دائمѧا ھѧѧذا النѧوع مѧن المؤسسѧѧات فѧي حالѧة سѧѧیولة دائمѧة، تجنبѧا            

 أمѧѧѧا المشѧѧѧاكل التѧѧѧي یمكѧѧѧن أن تعرفھѧѧѧا المؤسسѧѧѧات الصѧѧѧغیرة  .الخزینѧѧѧة، علѧѧѧى عكѧѧѧس المؤسسѧѧѧات الكبیѧѧѧرة 

  :طة من الجانب المالي والمحاسبي ھي والمتوس

  . صعوبة تمویلھا-

  . غیاب المعلومة المالیة والمحاسبیة الصحیحة لدى صاحب أعمال المؤسسةاحتمال -

  . بمختصینالاستعانة عدم إمكانیة -

 بسѧیط ومبنѧي   لمؤسسѧة الصѧغیرة والمتوسѧطة   ل مسѧار اتخѧاذ القѧرار   من خѧلال ھѧذا المطلѧب یتبѧین لنѧا أن          

  القѧرارات الخاصѧة بالمѧدى القصѧیر تѧؤدي إلѧى ربѧح الوقѧت وإدارتѧھ واسѧتغلالھ كتكلفѧة تحویلیѧة             على اتخاذ 

 ھنѧѧاك كفѧѧاءة فѧѧي التسѧѧییر والحصѧѧول علѧѧى المعلومѧѧات والتعامѧѧل    ا إذا كѧѧان، فѧѧي حالѧѧة مѧѧ 3303 ص ]64[

  .  الجید مع البنك

  إستراتیجیات المؤسسات الصغیرة والمتوسطة. 2.1.2

 ѧѧѧتراتیجیات المؤسسѧѧѧبحت إسѧѧѧطة أصѧѧѧغیرة والمتوسѧѧѧوھر ،ات الصѧѧѧام جѧѧѧن   اھتمѧѧѧوع مѧѧѧذا النѧѧѧیري ھѧѧѧمس 

 الأحسѧѧن وكѧѧذلك مѧѧن أجѧѧل التѧѧأقلم مѧѧع تقلبѧѧات المحѧѧیط، فعلѧѧى ھѧѧذه       الاختیѧѧارالمؤسسѧѧات، نافعѧѧة مѧѧن أجѧѧل   

 تتمیѧز  ف التنظیمیѧة والمالیѧة، لѧذا    لقѧدرتھا المؤسسات تطبیق إستراتیجیات ملائمة في محیطھا وكѧذلك ملائمѧة    
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التѧالي،   )07(، من خلال تتبع عناصر الشѧكل رقѧم      بالإستراتیجیات التالیة لمتوسطة  المؤسسات الصغیرة وا  

 ھѧذا المطلѧب إلѧى     تقسѧیم  نسѧتطیع .والمتخذة على حسب حالة المؤسسة فѧي السѧوق ومѧدى بقائھѧا مѧن عدمѧھ        

  :مایلي

  إستراتیجیات الإبداع والتجدید -

  إستراتجیات التقویة -

 إستراتجیات إعادة التشغیل -

  

  اتیجیات الإبداع والتجدید إستر.1.2.1.2

 مѧن أجѧل   ،نشاء الوسیلة الأحسن والمفضلة لѧدى المؤسسѧات الصѧغیرة والمتوسѧطة        الإإنشاء وإعادة   یمثل  

  وفѧي محѧیط صѧعب متمیѧز بالمنافسѧة الشѧدیدة      ،القدرة على مواجھة مؤسسات ذات حجم مالي وبشѧري أھѧم        

  . 3106 ص ]64[

بة للمؤسسѧات الصѧغیرة والمتوسѧطة؟ طبعѧا، فالمخѧاطرة      لكن ھل ھذه الإستراتیجیات تمثل مخاطرة بالنس  

مѧѧام، فالإبѧѧداع والتجدیѧѧد فیمѧѧا یخѧѧص المنتوجѧѧات مѧѧثلا  مѧѧن قѧѧوانین اللعبѧѧة حتѧѧى تѧѧدفع أداء المؤسسѧѧة نحѧѧو الأ 

 معتبر، زائد خبرات مھنیة وفردیات متمیزة من فئѧة المѧوارد البشѧریة، فإختیѧار       ایعنو وم ا مادی ایتطلب دعم 

تسѧѧییر أو إدارة المخѧѧاطر، الإدارة  : مѧѧل بمنطلѧѧق  الع  علѧѧىتیجیات یجبѧѧر المؤسسѧѧة ھѧѧذا النѧѧوع مѧѧن الإسѧѧترا  

فعلیھ یمكن النظر لعملیة الإبداع داخѧل المؤسسѧة    .اء الزبائن والموردین دخذ بعین الإعتبار آ   الأبالإشراك و 

  .738 ص ]66[ ا من نظریة النظم باعتبارھا نظماانطلاق

 

  إستراتجیات التقویة  .2.2.1.2

  :استراتجیات التقویة فیما یليتتمثل 

  إستراتجیات التخصص  .1.2.2.1.2
وھي الإسѧتراتجیات التѧي تسѧمح للمؤسسѧة الصѧغیرة و المتوسѧطة، مواجھѧة المؤسسѧات التѧي تفوقھѧا فѧي             

الحجم و المتواجدة في محیطھا، فالتخصص في إنتاج منتѧوج معѧین و نѧادر فѧي سѧوق یسѧمح لھѧا باكتسѧاب             

  .میزة تنافسیة

  

  ر التبعیة یإستراتجیات تسی .2.2.2.2.1
المالكون والمسیرون یمتلكون (انوني والمالي  على المستوى القتطیع المؤسسة أن تكون مستقلة كلیةتس

 .  3112 ص ]64[ لكن على المستوى الاقتصادي فھي في تبعیة)  من رأس المال% 100



 

 

79

 الحرب العالمیة الثانیة ما تمخض عنھ ظواھر التبعیة تعممت مع التیارات المتتالیة للتركیز الصناعي بعد

 المعقدة والتي ھي بدورھا مرتبطة مع المؤسسات الصغیرة انشأة المجمعات القویة ذات التكنولوجی

  .والمتوسطة التي تمارس نشاطھا في نفس المجال

فا  وإنما نسعى إلى تحلیل فكرة أن التبعیة لیست بالضرورة مرادھناولا نھتم بتعریف ظاھرة التبعیة 

  .ودراسة الحالة بحالة ھي الكفیلة بإثبات أو نفي العلاقة بینھما" الخلل"للضعف و

 وھل من مصلحتھا قطع ،)المسیطرة(والأمر في الواقع یرتبط بالغایة والحالة الاقتصادیة للمؤسسة 

 المناولة العلاقة مع المؤسسة التابعة لھا، فالمصلحة متبادلة بین الطرفین كما ھو الحال بالنسبة لظاھرة

  ).المقاولة من الباطن(الصناعیة 

إذا حصل وأن وجدنا مؤسسات تابعة وراضیة فھذا لا یعني بالضرورة أن الظروف وحدھا ھي التي 

بل نحن مرغمون على تصور سلسلة من الاستراتیجیات المتبعة لتسییر التبعیة، ومن , ساعدت على ذلك

  :3113 -3112 ص ص ]64[ منھا" متطلبات"أھمھا نجد  عدة 

  

معـرفة كیف تجعل المؤسسة الصغیرة والمتوسطة نفسھا في غایة الأھمیة  .2.2.2.1.2.1 

  والضرورة 
ن یھذا یتطلب الغوص في نظام أھداف متخذ القرارات الذي یسعى إلى إحاطة نفسھ بشركاء حقیقیین قادر

  .على إظھار إسھاماتھ وقدراتھ التنافسیة
تفرض نفسھا كعمیل ضروري ستطیع أن تنجح إذا استطاعت إن فالمؤسسة التي تكون في تبعیة ت

أي أنھ لتحقیق النجاح یجب أن تعرف كیف تجعل المؤسسة الصغیرة والمتوسطة نفسھا لا ", ومفضل

 " تعوض ولا یمكن إحلالھا

  )درع واقي للمستقبل( استعمال التبعیة كوسیلة غوص. 2.2.2.1.2.2
ات لصالح عدد قلیل لزبائن كبار لا بد أن تستغل بعض في الوقت الذي تعمل فیھ المؤسسة لسنو

الامتیازات التي قد تكون مصادر اقتصادیة تستثمرھا بالموازات للتنمیة التي تضمن لھا استقلالیة ذاتیة 

  .أكبر مستقبلا

  

   )في الإتحاد قوة(العمل بمقولة . 2.2.2.1.2.3

عشریة بدأت تعمل في ضوء تیار التضامن كما ھو الحال بالنسبة للمؤسسة الكبیرة والتي من حوالي 

استراتیجیات التحالف بدلا المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  لا بد من أن تتبنى ،دولي ما بین المؤسساتال

  ) ظھرت في مجالات متنوعة ومختلفةھذه الإستراتیجیة. (من المواجھة المتفرقة
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  معرفة التعامل والتعاون مع من ھو أكبر. 2.2.2.1.2.4
المؤسسات الصغیرة والمتوسطة وتستغل الفرص وأن تقوم بالدراسة الجیدة للمتعاملین تحسن أن  

 وأن تسعى إلى توظیف ما تتقنھ من معرفة وخبرة غیر مستغلة ،والمؤسسات التي ھي في تبعیة لھا

  .لصالح المؤسسات الرائدة

  

   إستراتجیات إعادة التشغیل .3.2.1.2

  :یل فیما یلي تتمثل إستراتیجیات إعادة التشغ

  

  إستراتیجیة التنویع .3.2.1.2.1

  :لا بد من الحذر بالنسبة لھذا النوع من الاستراتجیات لسببین   

  

   العلاقة الغامضة بین التنویع والمردودیة .1.1.3.2.1.2

لیس في كل الأحیان عملیة التنویع تقابلھا المردودیة، بل یجب على المسیرین اتخاذ القرارات المناسبة 

یما یخص تحدید المنتوجات التي یجب أن تخصص لھا عملیة التنویع حتى لا تكلف المؤسسة تكلفة ف

  .زّائدة

  

  مفھوم التنویع متناقض في حد ذاتھ  .2.1.3.2.1.2
وھناك بعض الاقتراحات التي تأخذ بعین الاعتبار , الكثیر من عملیات التنویع ھي عملیات تخصیص

  :983 ص ]66[ توسطة لمواجھة مشكل التنویعخصوصیات المؤسسات الصغیرة والم

 في حالة انطلاق مشروع جدید في ضوء إستراتیجیة :عدم الخلط بین التخصیص والتنویع 

  التنویع قد یتطلب ھذا درجة من التخصص والكفاءات؛ 

  فإستراتیجیة التنویع : تلقي أو الإجبار على التنویع بل اختیار الوقت الملائم لتطبیقھاالعدم

 . إذن لا بد من تبینیھا في ظروف مواتیة، موارد والكثیر من الوقت لحصد النتائجتتطلب

 .للمؤسسات الصغیرة والمتوسطةوالعكس ما یحصل في غالب الأحیان بالنسبة 

 فغالبا ما تكون مشاریع التنویع :تصفیة وانتقاء الأفكار بالنسبة للتنویع لمواجھة المخاطر 

 للمسیرین أو اقتراحات الزبائن أو الممثلین عند بعض ولیدة الصدفة أو الحدس بالنسبة

  .بد من غربلتھالأفكار قد تكون جیدة أو سیئة فالوھذه ا, المؤسسات الرائدة
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 على تغییر المھنة إذن لا بد ) تبنى(إذا كانت إستراتیجیة التنویع تعتمد : الارتكاز إلى دعائم

ئز قویة ودعائم للانطلاق في النشاط من الاستفادة من المیزات  والخصوصیات السابقة كركا

الجدید وفي حالة الوصول إلى الكفاءة وحسن الأداء لا بد من بناء دعائم وركائز قویة 

  .وجدیدة وھكذا دوالیك

 مشاكل التنظیم التي تنتج عن مؤسسة متنوعة :التنظیم الجید لانتھاج إستراتیجیة التنویع 

  .بالنسبة للمؤسسات المتخصصة و بنفس القدر من المشاكل ،تعتبر خاصة جدا

 وكذلك دارةللمؤسسات الصغیرة والمتوسطة من أن تعمل على تحدید نمط القیادة والإإذن لا بد 

كز مسؤولیة ا إنشاء مر، واستعمال التفویض بشكل كبیر،طبیعة العلاقة بین المسیر والمتعاملین

 ص ص  ]68[ تحكم في الكلبقاء على حسن السیطرة والللإ وھذا ،بالنسبة للنشاطات الجدیدة

96- 104.  

  

   :إستراتیجیة التدویل .2.3.2.1.2
 لاختیارھا المتعلق تمدید التدویل ھو ،التدویل مرادف للتخصیص بالنسبة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة

  . وھذا بفضل التجارة عن بعد،بالتخصیص

 ،ب أن تھمل ھذه الإستراتیجیة لكثیر من المؤسسات التي لا یجا إجباریاأصبحت التجارة عن بعد ممر

المحیط تحدیات في الالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة التي وجدت نفسھا في مواجھة الصعوبات وخاصة 

تبني إلى وھذا النوع ناتج عن مختلف المحفزات التي دفعت المؤسسات الصغیرة والمتوسطة . المتغیر

   .ھذا الاتجاه ومختلف مراحل التطویر الدولي

، إذن لا بد من مرافقة إستراتیجیة التدویل ةمسبقالستراتیجیة التدویل ھي الغیاب التام للقوانین وما یمیز إ

 ص ص ]65[ ببعض المتطلبات إذا أرادت المؤسسات الصغیرة والمتوسطة أن تأخذ احتیاطاتھا مسبقا

3115- 3118:   

  

  لوسائللأن تكون الإجراءات والأفعال موافقة . 1.2.3.2.1.2
 ،جام وتوافق بین طبیعة الأفعال مع الوسائل المتاحة المستعملة والتي لا بد من الحفاظ علیھا علاقة انس

فخیار المناولة مطروح بصفة كبیرة بالنسبة للنشاطات المرتبطة بالتطور الدولي والبحث عن أسواق 

  .جدیدة موافقة
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  التقلیل من المخاطر. 2.2.3.2.1.2

 نظام معلومات على المستوى الدولي قادر على الحصول على الالتزام الدولي لا بد من امتلاك 

 والتأمین ضد مخاطر سعر ، التأمین ضد مخاطر التصدیر،المعلومات الدولیة المتاحة على أقل تقدیر

  ). عدم الاستقرار،شبكات الضعف(ھناك استراتیجیات مقللة للمخاطرو. الصرف

  

  البحث عن متعاملین أقویاء. 3.2.3.2.1.2

ات الصغیرة والمتوسطة لا بد أن تسعى إلى البحث عن أحسن المتعاملین الاقتصادیین  المؤسس

و تسمى العلاقة بین المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ،  كالمجمعات الصناعیة تكون لھا سندا ودعما قویا

یق والمؤسسة الكبیرة القویة التي تمكن المؤسسات الصغیرة والمتوسطة من الوصول إلى التدویل عن طر

  .ھذه المجمعات الصناعیة الضخمة

  

  مراقبة المجھودات. 4.2.3.2.1.2

 العوائق وتحدیات النشاطات الدولیة لا بد من مرافقتھا بطرق تنظیم ورقابة أكثر حزما وصرامة 

  . ورسم لوحة قیادة للنشاطات التصدیریة متبوع بتدقیق دوري ومستمر،وإجراءات إضافیة

  

  التطور الدولي في مخطط استراتیجيصیاغة وتسجیل . 5.2.3.2.1.2
 والمؤسسات الصغیرة ا، استراتیجیاالتطور الدولي لا بد من اعتباره اختیار, في ظل نظرة تخطیطیة 

 أو صالفر منظور ھجومي أو دفاعي على حسب  منسواءوالمتوسطة لا بد من أن تسعى إلى الدولیة 

 . لمسیریھاواعتماد التكوین, التھدیدات وتبني إدارة إستراتیجیة

وھذا السلوك طبیعي بالنسبة لكثیر , رغم قلة ما تتطلبھ, ونلاحظ مقاومة في صیاغة المراحل المقترحة

أما بالنسبة لمسیرین یمتلكون طموحات ملحوظة , من المسیرین لمؤسسات صغیرة ولا یسعون للنمو

  .  مؤسسةفالأمر یختلف فھم یقومون باختیارات إستراتیجیة مھمة بالنسبة لمستقبل ال

  .))07(الشكل رقم (یمكن تلخیص إستراتجیات المؤسسة في 

منظورا واسع إثر تنوع من خلال ھذا المطلب یتبین لنا أن للمؤسسة الصغیرة والمتوسطة 

استراتیجیتھا التي تمكنھا من إیجاد الحلول المناسبة في محیطھا المتحرك، فنوعیة التسییر محددة لاختیار 

لذا فاكتساب المؤسسة الصغیرة والمتوسطة لنظام الحوكمة یمكنھا من التعامل . ئمةالاستراتیجیات الملا

  .   الجید بھذه الإستراتیجیات بمعرفة كیفیة استغلالھا وتوظیفھا في المحیط
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  .3106 ص ]56[إستراتیجیات المؤسسات الصغیرة والمتوسطة : 07الشكل رقم 

  

  

  إستراتیجیات الإبداع والتجدید 

  :إستـراتیجیـات التقـویـة
  

  إستراتیجیات التخصص- 1
  إستراتیجیات تسییر التبعیة- 2

  

ھـل بقـاء المؤسسـة 
 مضمـون؟

 لا نـعـم

  :إستـراتیجیـات إعـادة التشغـیـل
  
  

  لتدویـل ٍٍإستراتیجیات ا- 2إستراتیجیات التنویع          - 1
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  دور المسیر في المؤسسة الصغیرة والمتوسطة  .2.3.1
جعѧل مѧن وظیفѧة    ی النظѧرة الكلیѧة بھѧذا النѧوع مѧن المؤسسѧات       اھتمѧام  وازدیѧاد إن تطور الطرق التسییریة    

 ]16[  خاصة وأن ھذه الوظیفѧة قائمѧة علѧى قاعѧدتین أساسѧیتین وھمѧا        في الإدارة،  التسییر جوھر الدراسات  

   :22 -20 ص ص

  .محیطالقیود الحدیثة لل -

 .الأطراف الفاعلینضغط  -

 

   القیود الحدیثة للمحیط .1.3.1.2

من الممكن تصنیف أربعѧة عناصѧر مفتاحیѧة لھѧذه القیѧود الحدیثѧة للمحѧیط والتѧي علѧى المسѧیر مواجھتھѧا               

  :وھي 

   ؛سرعة التطورات -

 ؛تعقدات المحیط -

 ؛عولمة الإقتصاد -

 .ضرورة الإعلام -

 

  سرعة التطورات   .3.1.21.1.
 تجعل المؤسسة تحافظ على أسѧس  ة والمعلوماتیالاتصالات التي تقوم بھا المؤسسة في مجال    إن الإبداع 

 علѧى مسѧیري ھѧذه المؤسسѧات التѧأقلم معѧھ وتغییѧر        .، فѧي محѧیط متذبѧذب   ...)مھنة، تنافسѧیة، أداء   (تسییرھا  

           ѧود الجدیѧع القیѧتھم مѧة مؤسسѧط ثقافѧأقلم نمѧك بتѧاتھم، وذلѧض  طریقة تفكیرھم فیما یخص مسار مؤسسѧدة بع

المختصѧѧین البسѧѧیكولوجیین الأمѧѧریكیین وفѧѧي سѧѧنوات الثمانینѧѧات مѧѧن القѧѧرن العشѧѧرین ربطѧѧوا بѧѧین ھѧѧذین         

  .196 ص ]69[ معطیات السوسیو إقتصادیة للمحیطال أي ثقافة المؤسسة ونالجانبی

سرعة تطورات المحیط تجعل من مسیري المؤسسات العمل في وقت زمنѧي جѧد ضѧیق أو تحѧت ضѧغط       

المسѧیر تطبیѧق مѧا خططѧھ ومѧا یھѧدف لѧھ فѧي الوقѧت المناسѧب، فعلیѧھ أن یجمѧع بѧین عѧاملین                   الزمن، فعلѧى    

  : ضروریین في المؤسسة وھما 

  ؛ الحقیقي، أین یتوجب على المسیر أن یقرر ویسبق في رد الفعلالاقتصاديالوقت أو الزمن  
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   ت أوѧѧل الوقѧѧذي ی         رد الفعѧѧد الѧѧزمن البعیѧѧي الѧѧل فѧѧھ رد الفعѧѧر منѧѧن ینتظѧѧري، أیѧѧھ    البشѧѧغل فیѧѧش

  .بإستعمالھ الطرق التحلیلیة والتجریبیة اللازمة لذلك

  

  

 تعقدات المحیط  .2.1.3.1.2

  ѧي  اتكمن أساسѧض                فѧي بعѧا، فѧا وترتیبھѧة تحلیلھѧة وكیفیѧات المھمѧادر المعلومѧى مصѧول علѧة الحصѧكیفی 

 المسѧѧیر  القѧرار صѧعبة بسѧѧبب تعѧدد مصѧادر المعلومѧات وتعѧدد  البѧدائل، فعلѧى        اتخѧاذ  عملیѧة  تكѧون  الأحیѧان 

 أحسن مصدر للمعلومات والذي یقسم لھ الحѧل، رغѧم   اختیار من أجل    ولأنجحالبحث على الطریقة الأبسط     

 إلى تلقائیѧة وإحساسѧیة بالحالیѧة التѧي ھѧي      أالمنھج التحلیلي الذي یتخذه المسیر في تحلیل المحیط إلا أنھ یلج     

ن الطѧѧریقتین تمكنѧѧھ مѧѧن الفѧѧك الجزئѧѧي    نظرتѧѧھ البعیѧѧدة، فѧѧالربط بѧѧی باسѧѧتعمالھعلیھѧѧا مؤسسѧѧتھ فѧѧي محیطھѧѧا  

  . للقرار المناسب الذي تحتاجھ مؤسستھواتخاذهلتعقدات المحیط 

  

   عولمة الإقتصاد .3.1.3.1.2
مѧѧن التغیѧѧرات الھامѧѧة التѧѧي أثѧѧرت فѧѧي المؤسسѧѧات الصѧѧغیرة والمتوسѧѧطة ھѧѧي بنیѧѧة نشѧѧاطھا وتحولѧѧھ مѧѧن     

  :بعا بـ  المحلي إلى منطق العولمة مؤثرة طالاقتصاديمنطق النشاط 

 ؛تقسیم جدید للعمل وتغییر أنماط التسییر بظھور علاقة الوكالة  

 تحویل القرارات وتفویضھا داخل المؤسسة مثلا من مالك نحو مسیر. 

 وجل التدفقات المالیѧة فѧي قطѧاع مѧا، كمѧا أنھѧا       الاقتصادیات تغطي جمیع 14 -9 ص ص  ]70[ العولمة

صѧاحب المؤسسѧة   من  طلبھذا القید یتوھ في المؤسسة، تذھب حتى في طرق التحویل التكنولوجي وإدماج 

حتى تكون نظرتѧھ واسѧعة وذات بعѧد عѧالمي موازیѧة      )  السوقاقتصاد( شروط المحیط الاعتبارخذ بعین  الأ

لنظرة المؤسسات الأجنبیة المھددة لسѧوقھ المحلیѧة، إذن فلتكѧوین إسѧتراتیجیة داخѧل المؤسسѧة وإعѧادة دمѧج              

  .افة مؤسسة موافقة للعولمةمنظامھا یدفع نحو إنشاء ثق

لѧѧى فѧѧتح رأس مالھѧا مѧѧع مؤسسѧѧات قѧѧد تكѧѧون  عمѧن الجانѧѧب الخѧѧارجي للمؤسسѧѧة ، قѧѧد تجѧد نفسѧѧھا مجبѧѧرة   

منافسѧѧة أو مكملѧѧة لنشѧѧاطھا مѧѧن أجѧѧل إكتسѧѧاب مكانѧѧة فѧѧي محѧѧیط جدیѧѧد، بتجسѧѧید شѧѧراكة بینھѧѧا وبѧѧین ھѧѧذه           

  .203 ص ]71[ سوق والإنتاجلالمؤسسات ربما من الجانب التقني 
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  ضرورة الإعلام   .1.3.1.24.
 ،دخول المؤسسة في أي سوق كѧان سیكشѧف حتمѧا عѧن منتوجھѧا بصѧفة خاصѧة أو نشѧاطھا بصѧفة عامѧة           

التي تظھر نتائج قد تكون إیجابیة أو سلبیة، فالطرف الوحیѧد الѧذي یتحمѧل ھѧذا الضѧغط ھѧو المسѧیر، فعلیѧھ            

 أو خارجیѧا  نتائج المؤسسة إمѧا داخلیѧا   ھا مؤسستھ إلى السوق، وعرض ب الطریقة التي دخلت    نأن یعلن ع  

على صحة المالیة للمؤسسة ھذا ما یذھب بالمسیر إلى فѧرض الشѧفافیة    من أجل تعرفھم     لأطراف الفاعلین ل

 .الأطراف الفاعلینفي محیطھ، من أجل إكتساب ثقة 

   الأطراف الفاعلین ضغط .2.3.1.2

 خاصة وأن كѧل مѧن   ،))08(الشكل رقم (ظھر  كما ی،الأطراف الفاعلین إن وظیفة المسیر جد معقدة مع       

  :33 -32 ص ص ]72[  فعلیھ أن یعمل من أجلذا تحتاج إلیھ المؤسسة لا مھماھؤلاء یشكل قطب

  ؛)محافظاً أو مجازفاً( سواءً كان سلوكھم إقناع مالكي أو مساھمي المؤسسة -

 ؛مقاومة ضغط المنافسین -

 ؛نی والموردالمستخدمین والزبائنجلب ولاء  -

 .ل مع باقي أطراف المحیطالتعام -

 

   إقناع مالكي أو مساھمي المؤسسة .1.2.3.1.2
 المسیر رسم سیاسѧة مطابقѧة لمѧا     على في الملكیة بین المالك ووظیفة التسییر، یستوجبانفصالفي حالة  

  :سطر في مجلس الإدارة ولتحقیق ذلك فعلیھ أن 

 وѧѧھ نحѧѧریتجѧѧي التفكیѧѧیط، تھ  التحلیلѧѧل المحѧѧل تحلیѧѧن أجѧѧذا مѧѧةی وھѧѧات ئѧѧة، ا الطاقѧѧتللازمѧѧخ یرس

  . 120 ص ]73[ الأطراف الفاعلینالثقافة التنظیمیة وتحقیق توقعات 

 تفویض القرارات. 

 داخل المؤسسةالاتصال . 

 فѧي الوقѧت المناسѧب،    ، خاصة منھѧا المیزانیѧات المالیѧة والمحاسѧبیة      ،تقدیم المعلومات وكشفھا للمساھمین   

ثقѧة تѧدفع بالمسѧیر إلѧى إحساسѧھ أنѧھ مالѧك للمؤسسѧة ویلعѧب دوره          یعزز ثقة المساھمین في مسیرھم، ھѧذه ال    

، كمѧا أن تعزیѧز علاقѧة الوكالѧة بѧین المالѧك والمسѧیر        " L'enracinement" وھѧذا مѧا یعѧرف بالتجѧذیر     

تعتبر مركزیة، خاصة فیما یخѧص الأجѧور، التكѧوین والتѧي ینѧتج مѧن تحتھѧا تكѧالیف وكالѧة ھѧدفھا تفѧویض                 

  .امالمھ
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   قاومة ضغط المنافسینم .2.2.3.1.2

على المسیر تسبیق القرارات في محیطھ ، نظرا للتنافس القوي الذي یعرفھ ھذا المحیط بѧین المؤسسѧات      

 فѧي تحدیѧد المیѧزة التنافسѧیة لمؤسسѧتھ      ا ھاما، فالمسیر یلعب دور فیھیادةر كل واحدة منھا عن ال   تبحث التي

ء العمѧال، إبѧراز أفكѧاره داخѧل المؤسسѧة التѧي تعطѧي        سرعة اتخاذ القѧرارات وتقѧدیم الخدمѧة، ولا        : وھذا بـ   

  . 47 -35 ص ص ]74[ صورة إیجابیة و محلیة للمؤسسة

  

  

 ن یجلب ولاء المستخدمین والزبائن والمور .3.2.3.1.2

/ مسѧیر   ( أو)مسѧیر / مالѧك ( علاقات الوكالة الجامعة ما بین أطراف المؤسسة،خاصة منھا العلاقة         تعتبر

 فھѧѧذا التفѧѧویض الѧѧذي یعتبѧѧر بѧѧالمحفز مѧѧن شѧѧأنھ إكسѧѧابھ ولاء       ، تفѧѧویض القѧѧرارات ، مبنیѧѧة علѧѧى )مسѧѧتخدم

  .المسیرین والمستخدمین الآخرین إلى المؤسسة

على المؤسسة الإھتمام بشؤون زبائنھا وموردیھا وذلѧك بوضѧعھا لنظѧام داخلѧي یمكѧن مѧن تحدیѧد والتنبѧأ              

           ѧوج، مѧي المنتѧره فѧب تغییѧا یجѧعر ومѧة ، سѧن كمیѧائن مѧتوجب      بطلب الزبѧا یسѧون، كمѧاء الزبѧل إرضѧن أج

ساب ولاء موردیھا مѧن خѧلال التسѧدیدات اللازمѧة لمشѧتریھا فѧي الوقѧت الѧلازم وھѧذا طبعѧا                تعلیھا كذلك إك  

  .بوضع نظام خاص بذلك

  

   التعامل مع باقي أطراف المحیط .4.2.3.1.2

أطѧѧراف آخѧѧرین فѧѧي  الاعتبѧѧارخѧѧذ بعѧѧین الأن فعلѧѧى المسѧѧیر یعلѧѧى غѧѧرار المسѧѧتخدمین، الزبѧѧائن والمѧѧورد 

المحیط تجمع مؤسستھ بھؤلاء علاقة وكالة ضروریة من شأنھا تطویر المؤسسة،ھذه الأطѧراف تتمثѧل فѧي        

:  

 الشركاء، توجیھھم نحو المشروع الذي یخدم المؤسسة.  

 الھیئات العمومیة ، معرفة القوانین والتشریعات اللازمة. 

  وجيمحیط الإیكولالحافظة على  ، الملتنمیة المستدامةاإدماج إستراتیجیات مساعدة. 

  

الدور الذي یلعبھ المسیر فѧي محѧیط    والذي یمثل ))08(الشكل رقم  ( دراسة ھذا المطلب في      یمكن تلخیص 

  .معقد
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  تعقدات المحیط

  

  
  .23 ص ]61[دور المسیر في المؤسسة الصغیرة والمتوسطة  :08الشكل رقم 

  

        

  ة مكو لتطبیق الحقاعدةیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة كتأھ. 2.2
 فѧѧي تغییѧѧر مسѧѧارھا الإداري و   دوراھمѧѧا تأھیѧѧل المؤسسѧѧات الصѧѧغیرة و المتوسѧѧطة الجزائریѧѧة،     یلعѧѧب

 و توسیع تفكیѧرھم نحѧو   الأطراف الفاعلینخلال تحسین العلاقات بین . االتنظیمي في الاتجاه الإیجابي طبع 

   :لھذا فصلنا المبحث الثاني إلى ثلاثة مطالب كالأتي. ات و علاقة الوكالةإیدیولوجیة حوكمة المؤسس

  علاقة المؤسسة الصغیرة والمتوسطة بإطارھا الداخلي والخارجي .1.2.2

   تأھیل المؤسسات الصغیرة و المتوسطة.2.2.2

 ة المؤسسات الصغیرة والمتوسطةمكوحالة حل التأھیل مؤشر .3.2.2

  

  

 مالك

 مستخدمین

زبائن و  
 موردون

 لمسیرا

 م.ت.م.إ.إ

 ھیئات عمومیة

 الشركاء
 منافسین

 منافسین

  

 تعقیدات المحیط
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    الصغیرة والمتوسطة بإطارھا الداخلي والخارجيعلاقة المؤسسة .1.2.2

  :تتأثر المؤسسة الصغیرة والمتوسطة بإطارھا الداخلي والخارجي والمتمثل حسب ھذا المطلب في 

  الإشكالیة العامة والإطار -

  الإطار الإجتماعي -

  الإطار البنكي -

 لإطار الدوليا -

  

  الإشكالیة العامة والإطار .1.1.2.2
   ѧѧل الѧѧي كѧѧة، وفѧѧفة عامѧѧغیرة        بصѧѧات الصѧѧر المؤسسѧѧو، تعتبѧѧور النمѧѧي طѧѧة أو فѧѧت متقدمѧѧواء كانѧѧدول س

 ومن العوامل الرئیسیة المساھمة في خلق مناسѧب الشѧغل   الاقتصادوالمتوسطة كالمحرك الرئیسي للتطویر  

  .للتخفیف من البطالة وكذلك في خلق القیمة وذلك بالرفع من القیمة المضافة

 ـ تاریخھѧا وأمѧام إنفتѧاح سѧوقھا للمنافسѧة ومѧع إتفاقھѧا السوسیوѧ        بعد مرحلة صعبة مѧرت بھѧا الجزائѧر فѧي          

 المنظمة العالمیѧة للتجѧارة، فعلѧى الجزائѧر     إلى المستقبلي لھا والانضمام مع دول الإتحاد الأوربي     اقتصادي

   :3 ص ]75[ مواجھة ھذه التقلبات وذلك بـ

  . السوقاقتصاد إداریا إلى الممر كز اقتصادھا تغیر -

  .جیتھا الخاصة بالصادرات وذلك بالتركیز على الصادرات خارج المحروقاتیات تغیر إستر-

 تطویر مؤسساتھا الخاصة ودعمھا من أجل الوصول إلѧى الإسѧتراتیجیات المسѧطرة فѧي تصѧدیر إنتѧاج               -

  .ھذه المؤسسات الخاصة

  : في فالإقتصاد الجزائري یعرف حالیا تحولا

  .خوصصة مؤسساتھ العمومیة -

 .بنكيتحدیث النظام ال -

 .إصلاح المؤسسات الصغیرة والمتوسطة والصناعیة -

 . في إطار إعادة الھیكلةوالاقتصاديصلاح التشریعي الإ -

صب الشغل والثروة بحاجة لتأھیلھѧا حتѧى تصѧبح أكثѧر      االمؤسسات الصغیرة والمتوسطة كعامل لخلق من     

 بینھѧا وبѧین المؤسسѧات     الفѧرق واسѧتدراك تنافسیة وخاصة لتحسین نمط حركتھا، من أجل تدارك المسѧتوى      

  .الصغیرة والمتوسطة الأجنبیة

 ، سنة مع ھѧذا الإتحѧاد الأوربѧي   12 لمدة بالاتفاقیة السوق الداخلي والخارجي ومجسد أخیرا      انفتاحإطار  

تھا الصѧغیرة والمتوسѧطة   ا الكلي والجزئي وإلى دعم مؤسسالاقتصاديیجبر الجزائر على تحسین محیطھا    

  .نافسة الأجنبیةالإمكانیات لمواجھة المب
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على الدولة تسطیر أھѧداف تطѧویر ووضѧع سیاسѧات مسѧتدامة مѧن أجѧل تموقѧع الدولѧة فѧي حقѧل العالمیѧة                  

 مѧѧن أجѧѧل تحسѧѧین تنافسѧѧیة مؤسسѧѧاتھم وجѧѧل ھѧѧذه       الأطѧѧراف الفѧѧاعلین خ ثقافѧѧة التفѧѧوق للمقѧѧاولین و   یرسѧѧتو

  .المؤسسات تنافس في السوق الوطني و الأجنبي

  ѧѧѧغیرة والمتوسѧѧѧات الصѧѧѧات الح    إن المؤسسѧѧѧاب تطبیقѧѧѧییرھا وغیѧѧѧوء تسѧѧѧرا لسѧѧѧة نظѧѧѧكوطة الجزائریѧѧѧة م

  . السوق الوطنیةلانفتاح في بلوغ الأھداف الملائمة حقق جعلھا تواجھ مشاكل قد ت،نظریاتھاو

ھѧѧذه المشѧѧاكل التѧѧي تعرفھѧѧا المؤسسѧѧات الصѧѧغیرة والمتوسѧѧطة یمكѧѧن تحدیѧѧدھا وجمعھѧѧا فѧѧي خمѧѧس نقѧѧاط      

   :4 -3 ص ص ]75[ رئیسیة وھي

  ؛التمویل -

 ؛الإدارة والإستراتیجیة -

 ؛الموارد البشریة -

 ؛الإنتاج والتكنولوجیا الحدیثة -

 .طرق التجارة والسوق -

  :كل ھذه النقاط لھا علاقة بالمستویات التالیة 

  ؛المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الكلي التي ھي فیھ الاقتصاديالإطار  -

 ؛لمؤسسات الصغیرة والمتوسطةلالھیئات ووكالات الدعم  -

 ؛المؤسسات الصغیرة والمتوسطةبت المشرفة والجمعیات الخاصة المنظما -

 .ما یجب تغیره وما ھي متطلبات التغییر -

 فعلѧى  ذاتشѧكل عѧائق للنموھѧا وتطورھѧا، لѧ      ،لمؤسسѧات الصѧغیرة والمتوسѧطة   لإن ھذه المشاكل الرئیسѧیة      

ییѧر الجѧذري لھѧا، لأن    ئق والإسѧراع فѧي التغ  وا الع هھذل الاعتبارخذ بعین   الأالمؤسسة الصغیرة والمتوسطة    

ة فیھѧѧا، فعلѧѧѧى  مѧѧѧكوھѧѧذه المشѧѧاكل ھѧѧѧي التѧѧي تѧѧؤثر علѧѧѧى طریقѧѧة تسѧѧییرھا ولا تسѧѧѧمح بتطبیѧѧق وإبѧѧراز الح        

  .ة فیھامكوالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة التغیر في سلوكھا من أجل تطبیق الح

 

  الإطار الإجتماعي  .2.1.2.2

 معرفي على بعث الآلة الإقتصادیة نحѧو  المؤسسة الجزائریة بصفة عامة تنشط في محیط إجتماعي غیر   

 ص ]76[ الأمام، حیث ھناك مجموعة من العوامل تعرفھا المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریѧة كѧ ـ      

   :22 -21ص 

  ؛نقص مناصب شغل -

 ؛تأخر في دفع الأجور -

 ؛نقص في الید العاملة المختصة حتى ولو وجدت لا تستغل -
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 ؛، في طریقة تعاملھ مع عمالھالمتوسطةالمؤسسات الصغیرة وإیدیولوجیة مالك  -

 ؛التأطیر السيء للعنصر البشري في المؤسسة -

 ؛غیاب التلقائیة في المؤسسة -

 .غیاب الإتصال داخل المؤسسة -

 

   الإطار البنكي .1.2.23.

، علѧѧى المؤسسѧѧات الخاصѧѧة والعمومیѧѧة  2001حسѧѧب دراسѧѧة قѧѧام بھѧѧا الѧѧدیوان الѧѧوطني للإحصѧѧاء سѧѧنة    

 أن النظѧѧام البنكѧѧي یعتبѧѧر كالمعرقѧѧل الرئیسѧѧي للنمѧѧو المؤسسѧѧات الجزائریѧѧة، كمѧѧا قѧѧام   وعلاقتھѧѧا بالبنѧѧك، أكѧѧد

   فѧي موضѧوع  16 بطѧرح ھѧذا المشѧكل فѧي الѧدورة      "CNES" والاجتمѧاعي  الاقتصѧادي المجلѧس الѧوطني   

  ".ما یجب تغییره في نظامنا البنكي"

 ]76[ ة أو العمومیѧة فѧي  یѧر طѧرق تعاملѧھ مѧع المؤسسѧات الوطنیѧة سѧواء الخاصѧ           یفعلى النظѧام البنكѧي تغ     

   :23 -22ص ص 

  ؛طریقة دراسة ملفات المؤسسة -

 ؛طریقة منح المشاریع -

 ؛كیفیة تمدید معدلات الفائدة -

 ؛طریقة منح القروض -

 ؛كیفیة تجدید الآجال -

 . القراراتلاتخاذ المالیة والمحاسبیة والإحصائیة اللازمة الأدوات استعمال -

 

  لإطار الدولي ا .4.1.2.2

یو الإقتصادي للمؤسسة الجزائریة یعرف دائما ذلك التسییر المدار مركزیѧا، وغیѧر ملائѧم         المحیط السوس 

لإطار إقتصاد السوق ھذه الظاھرة موروثة من التسییر الممركز للسنوات السابقة التي كانت فیھѧا المنافسѧة    

تطبیقھѧا   فالإصѧلاحات التѧي یجѧب    ذا، ل28 -27 ص ص ]76[ منعدمة تقریبا حیث كان الإقتصاد ممركزا    

  :تكون موجھة للتسییر الجزئي أو لكیفیة التسییر والتركیز أكثر على 

  .، دراسة العلاقات الوكالة....) المدراء،(الإدارة  -

 ؛المورد البشري -

 ؛الأسالیب الحدیثة في التسییر -

 ؛إصلاح النظام المحاسبي والمالي -

 ؛تطویر النظام التسویقي -
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 .صیانة الآلات وإدماج التكنولوجیا -

 التمییѧز بھѧا مѧن أجѧل مواجھѧة المنافسѧة       المؤسسѧات الصѧغیرة والمتوسѧطة   السѧمات التѧي یجѧب علѧى     ھѧذه  

            ѧل وصѧارات قبѧابرة للقѧدف،    ھالوالأجنبیة لأن المؤسسات الأجنبیة المتطورة والتي أصبحت عѧذا الھѧى ھѧإل 

          ѧة فѧي المؤسسѧن فѧل یكمѧلاح أو التأھیѧي لإصѧا   كونت لدیھا إدارة قویة ومرنة لدى فالبعد الأساسѧد ذاتھѧي ح

  .قبل كل شيء حتى تتأقلم مع محیطھا

بمѧѧا أن المؤسسѧѧة فѧѧي القاعѧѧدة أو الجѧѧزء المتفاعѧѧل مѧѧع عملیѧѧة التأھیѧѧل فالجھѧѧة المعنیѧѧة فیھѧѧا تعѧѧود إلѧѧى             

  .مسؤولیھا سواءا كانوا مالكي المؤسسة أو مسیرھا الرئیسیین وكیفیة تعاملھم مع عملیة التأھیل

 وكانѧت لѧھ نظѧرة مسѧتقبلیة وقناعѧة فѧي ذلѧك فمؤسسѧتھ سѧتغیر حتمѧا            فالمالك إذا أراد التغییر في مؤسستھ     

وتتمیز، أما إذا كان العكѧس فعملیѧة التأھیѧل لیسѧت إجباریѧة وعلѧى كѧل مالѧك تعمѧل مسѧؤولیتھ فھѧذه العملیѧة                  

یمكن أن تتخذ تلقائیا دون الإتفاق مع أي ھیئة أو خلیة من أجل ذلك، الأمر الأساسي ھѧو أن المؤسسѧة قبѧل      

 تأھیلھا التعѧرف علѧى نقѧاط قوتھѧا ونقѧاط ضѧعفھا حتѧى یѧتم التأھѧل بطریقѧة سѧلیمة وبأقѧل تكلفѧة                   الشروع في 

  .التي من المنتظر تحقق بعد ذلك عائدا إیجابیا

لدى فعملیة التأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة متناسبة على حساب إیدیولوجیة الفرقة المسیرة لھѧا          

  .ؤسسة بمحیطھاوعلاقة المالك بمسیره، وكذا علاقة الم

من خلال ھذا المطلب یتبن لنا أنѧھ المؤسسѧة الجزائریѧة وبالخصѧوص المؤسسѧات الصѧغیرة والمتوسѧطة           

  تحتاج إلى دعم وإعادة ھیكلتھا من أجل تدارك المستوى مقارنة بتطورات المؤسسات الأجنبیة 

  

  تأھیل المؤسسات الصغیرة و المتوسطة .2.2.2
 تھѧدد السѧوق الوطنیѧة،    تجعلھѧا قѧة إدارتھѧا واسѧتغلالھا لتقلبѧات المحѧیط،      تطور المؤسسات الأجنبیة فѧي طری   

تسعى المؤسسة الصغیرة والمتوسطة الجزائریة ومن خلال سیاسѧات مبرمجѧة مѧن طѧرف الدولѧة رفѧع مѧن           

التѧي  سیاسѧة  الففѧي ھѧذا المطلѧب نتطѧرق إلѧى أھѧم       .  حتى تتمكن من مجابھة ھѧذه المنافسѧة       مستواھا الإداري 

  : من أجل تطویر ھذا القطاع، فنستعرض مایلي  منذ التسعینیات من القرن الماضيتطبقھا الجزائر

   المتوسطة المؤسسات الصغیرة وماھیة تأھیل  -

  برنامج التأھیل -

  فئات المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المعنیة بالتأھیل -

    المؤسسات الصغیرة والمتوسطةماھیة تأھیل  .1.2.2.2

  

  والمتوسطةسسات الصغیرة تعریف تأھیل المؤ .1.1.2.2.2
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، التفكیѧر، المعلومѧات   طѧور لتلتأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ھو قبل كѧل شѧيء مسѧار متواصѧل             

         ѧѧنعكس إیجابѧѧدة تѧѧزات الجدیѧѧذه المیѧѧة، ھѧѧییر المؤسسѧѧى تسѧѧدة علѧѧود بالفائѧѧدة تعѧѧزات جدیѧѧب میѧѧى اوكسѧѧعل 

 ا وإكسابھم سѧلوك ةلتقلبات المحیطمسوؤلي المؤسسات الصغیرة والمتوسطة فیما یخص طریقة رد فعلھم، ل      

  .1 ص ]77[  والتفاعل مع البنیة البشریة للمؤسسةالاتصال بالمرونة ا متمیزاجدید

  .كما أن التأھیل یجعل المؤسسة تتمتع بطرق الإدارة الحدیثة أكثر دینامیكیة، وإبداعا

  .7 ص ]75[  ))09 (الشكل رقم(في یمكن تجسید ھذا التعریف 

لصѧѧغیرة والمتوسѧѧطة لیسѧѧت عملیѧѧة تامѧѧة وفردیѧѧة، ھѧѧذا یعنѧѧي أن التأھیѧѧل یركѧѧز علѧѧى   تأھیѧѧل المؤسسѧѧات ا

یتم تحدیده إلا بعد عملیات تشخیص یقѧوم بھѧا خبѧراء علѧى     لاالنقص الذي تعاني منھ المؤسسة وھذا النقص  

  .مستوى كل مؤسسة حتى یمكن على الحكم على متطلبات تأھیل المؤسسة

 ھѧذه العملیѧة تعتبѧر إذن ضѧروریة فѧي      ، في ذلك یجب أن یصححإذن كل قصور في التسییر وكل تذبذب    

 شھادات الجѧودة وتجدیѧد    على المؤسساتحصولة مالكشف على ما ھو واجب تأھیلھ، فالتأھیل لیس لھ مھ    

  . للحصول على شھادة جودة المنتوج مثلاةلمؤھ المادي بل قد تعتبر نتائج التأھیل الاستثمار

 خاصѧѧة تفѧѧویض القѧѧرارات بѧѧین    ،الطریقѧѧة التѧѧي یكمѧѧن فیھѧѧا التسѧѧییر   عملیѧѧة التأھیѧѧل تركѧѧز أساسѧѧا علѧѧى    

  .الأطراف المسیرة في المؤسسة ورفع الرأس المال الفكري للمؤسسة

  

  
  

  

  

  

  
= 

  

  

  

  

  

  

  .1 ص]77[تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة: 09 الشكل رقم

  )قاط قوة، نقاط ضعف، فرص و تھدیداتن(دعم فیما یخص التشخیص 
+  

  دعم فیما یخص القرار الإستراتیجي
+  

  دعم فیما یخص الإدارة و الإبداع
  

 

إبداع)+ وكالة(تفویض + إدارة : مسار تنشئة،  معلومات و تنظیم من أجل   

= 

 استثمار في المورد البشري، في الوقت و في السلوك أكثر ما في الآلات
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  المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  تأھیل أھداف .2.1.2.2.2

  :3ص  ]75[ سسات الصغیرة والمتوسطة بـیظھر تأھیل المؤ

 ؛ لأي تحول كانا ومرناالتطبیق الجید للتسییر الذي یكون ملائم  

  ؛)تأطیره والتكوین المتواصل(تقویة المورد البشري  

 ؛معرفة موضع المؤسسة في السوق والتعرف علیھ أكثر  

 تطبیق إستراتیجیة تطویر،  

 ؛ الإبداعنالبحث المتواصل ع  

  :ه الأھداف فللتأھیل أبعاد أخرى في دعمھا للمؤسسة الصغیرة والمتوسطة بالإضافة إلى ھذ

 ؛بناء إستراتیجیة للمجموعة من المؤسسات  

 ؛إنشاء خلیة تطویر سلع جدیدة  

  ؛ في المؤسسةالاقتصاديإدماج مفھوم الذكاء  

 ؛مرونة كل وظائفھا الداخلیة للتأقلم مع تقلبات المحیط  

 لذھاب إلى أبعد حد نحو العالمیةخ ثقافة التجارة الدولیة وایرست. 

  

  ]87[  برنامج التأھیل.2.2.2.2
  

   تعریف برنامج التأھیل .1.2.2.2.2

 فѧیمكن تعریѧف برنѧامج التأھیѧل     ، عملیة التأھیل وفق برنامج مسطر تحدده المؤسسة أو طرف مؤطر     تتم

لمؤسسѧة فѧي إطѧار    عبارة عن مجموعة من الإجراءات التѧي تتخѧذھا السѧلطات قصѧد تحسѧین موقѧع ا         " بأنھ  

  .42 ص ]79[ "مستوى الدولي " على ومالياقتصاديصبح لھا ھدف ی التنافسي أي أنھا الاقتصاد

 برنامج التأھیل إلا في حالة تبنѧي المؤسسѧات ھѧي بحѧد ذاتھѧا إصѧلاحات داخلیѧة علѧى            لا یمكن أن یتحقق   

   :نان أساسییا التأھیل لھ جانب والتسویقیة، برنامج عملیةوالاستثماریةالمستویات التنظیمیة، الإنتاجیة 

 ؛)الدولة(طرة لھ ؤجانب خارجي یمثل الإمتیازات التي تمنحھا الجھة الم  

    اتѧѧا الجھѧѧا لھѧѧي تمنحھѧѧة، التѧѧس المؤسسѧѧي تمѧѧة التѧѧلاحات الداخلیѧѧمن الإصѧѧي یتضѧѧب داخلѧѧجان

 . 725 ص ]80[ المؤطرة
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   أھداف برنامج التأھیل .2.2.2.2.2

الشѧѧكل رقѧѧم  (كمѧѧا ھѧѧو موضѧѧح فѧѧي   مكѧѧن تصѧѧینفھا علѧѧى ثѧѧلاث مسѧѧتویات    إن أھѧѧداف برنѧѧامج  التأھیѧѧل ی  

)10((.   

  

  مستوى الكلي ال .1.2.2.2.2.2

 على تنفیذھا لوضع الآلیات الأساسیة التي تخلق المناخ الاقتصادیة وھي الأھداف التي تسھر السلطات 

  .المناسب لعمل المؤسسة الإقتصادیة

  

   القطاعيالمستوى  .2.2.2.2.2.2

برنامج في ھذا الإطار إلى تحدید الھیئات المتعاملѧة مѧع المؤسسѧة مѧن حیѧث مھامھѧا وإمكانیاتھѧا              یھدف ال 

  .وتدعیمھا لغرض مساعدة المؤسسة

  

   على المستوى الجزئي. 3.2.2.2.2.2

یكون ھدف برنامج التأھیل ھو إتخاذ مجموعة من الإجراءات التѧي تحسѧن تنافسѧیة المؤسسѧة مѧن خѧلال          

  .ات التي تواجھھا ومعالجتھاحصر النقائص والصعوب

 

  
  

عصرنة  على المستوى الكلي
 المحیط الإقتصادي

 برنامج التأھیل

على المستوى الجزئي 
  م.ص.متحسین تنافسیة 

 

عات على مستوى القطا
تدعیم قرارات ھیاكل 

 الإبتكار

القطاعات  مستوى على
 الاقتصادترقیة وتنمیة 

  التنافسي

أھداف برنامج  ؛]]18 وزارة الصناعة وإعادة الھیكلة: )10(الشكل رقم 
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    فئات المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المعنیة بالتأھیل.3.2.2.2

عملیة التأھیل تضع كھدف أولي المؤسسات الصناعیة التي تقدم خدمة للصناعة الوطنیѧة، یجѧب التѧذكیر          

 یضѧع المؤسسѧات الصѧغیرة    أورومتوسطيا السوق إلى  السوق الجزائریة للمنافسة وتوسع ھذانفتاحھنا أن  

  .والمتوسطة في مكان یؤدي بھا إلى تقویة تنافسھا

والدراسѧѧѧات   خصوصѧѧѧیات المؤسسѧѧѧات الصѧѧѧغیرة والمتوسѧѧѧطة،   الاعتبѧѧѧارمسѧѧѧار التأھیѧѧѧل یضѧѧѧع بعѧѧѧین    

 ]77[ والتشخیصات سمحت بتحدید ثلاثѧة أنѧواع مѧن المؤسسѧات الصѧغیرة والمتوسѧطة والتѧي ھѧي كالتѧالي               

   :12 -10ص ص 

  ؛تنافسیةالالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة المتواجد في حالة  -

 ؛المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المتواجدة في حالة نمو -

 ).الإستقرار(المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المتواجدة في حالة الشك في البقاء  -

 

  المؤسسات الصغیرة والمتوسطةوضعیة  .1.3.2.2.2
 

   تنافسیةالات الصغیرة والمتوسطة  المتواجدة في حالة المؤسس .1.1.3.2.2.2

  :ھذا النوع من المؤسسات لھا حالة مالیة جیدة ومقنعة تتمیز بـ 

 ؛حالة مالیة جیدة ومقنعة  

 ؛تبحث على الرفع من حصتھا السوقیة 

  ؛لإستفادة منھماتبحث على شركاء لھم نفس مستوى المؤسسة أو أكثر منھا 

 ؛ تصدیر منتجاتھاالعمل على البحث من أجل 

 جودة منتوجاتھا. 

 واسѧتعدادھا كل ھذه المѧؤھلات تضѧعھا فѧي مكانѧة مربحѧة وھѧذا لقѧدرتھا علѧى التѧأقلم لتمییزھѧا بالمرونѧة                    

  .لمواجھة نظرائھا الأجانب

  المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المتواجدة في حالة نمو   .2.1.3.2.2.2

 العائلیѧة ولھѧا نظѧرة إسѧتراتیجیة ذات وجھتѧین بѧین        المؤسسات معروفѧة عامѧة بالمؤسسѧات     من ھذا النوع 

سوقھا الجھوي والوطني، في كثیر مѧن الأحیѧان لا تعѧاني مѧن مشѧاكل مالیѧة وبالمقارنѧة بѧالنوع الأول فھѧي           

 خاصѧة وأنھѧا فѧي مرحلѧة نمѧو، كمѧا تعѧرف سѧلوكھا الممیѧز بѧرد           ا دائمѧ اأقل قوة مالیة لدى فقد تواجھ خطѧر      

  .الفعل السریع
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الشѧك  ( المتواجѧدة فѧي حالѧة الإسѧتقرار     " المؤسسات الصغیرة والمتوسѧطة      .3.1.3.2.2.2

  )في البقاء
 فѧي أسѧواق ضѧعیفة القیمѧة المضѧافة      ةھذا النوع من المؤسسات عامة معروفة بصغر حجمھѧا، متموضѧع      

  :حیث تتمیز بـ 

 ؛رأس مال ضئیل  

 ؛غیاب الكفاءات في التسییر 

 ؛في كثیر من الأحیان لیست مھیكلة 

 ظرة تسویقیةلیس لھا ن. 

كѧل ھѧذه العوامѧل تجعلھѧا مھѧѧددة وفѧي حالѧة الإسѧتقرار مقارنѧة بѧѧالتطور الѧذي یعرفѧھ السѧوق خاصѧة مѧѧن             

  .جانب المنافسة ، كما أنھا تعاني من مشاكل مالیة

  

   حسب وضعیة كل مؤسسةتأھیلال .2.3.2.2.2

  

   یة في حالة تنافس المتواجدةتأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة .1.2.3.2.2.2

 الجید في السوق وجد مرتفѧع مѧن   ا مع شروطھا ومستواھا ومتأقلماعملیة تأھیل ھذا النوع یعتبر جد دقیق    

  :الناحیة التقنیة حیث یتم دعمھا بـ 

 ؛التطویر والتنویع  

 ؛طریقة على البحث على الشركاء الملائمین 

 أسواق جدیدةنالبحث ع . 

 

    في حالة النمو المتواجدةةتأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسط .2.2.3.2.2.2

تأھیلھѧا یѧتم أساسѧا بѧѧدعمھا مѧن ناحیѧة أنمѧاط تسѧѧییرھا مѧن أجѧل تقویѧة نظѧѧام تسѧییرھا والھیاكѧل الأساسѧѧیة            

  .خاصة الإدارة الإستراتیجیة التي تمكنھا من النظرة إلى أبعد حد خاصة وأنھا في مرحلة النمو

  

  لاستقرار ال في حالة تواجدة المتأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة .3.2.3.2.2.2

تأھیلھا مѧر قبѧل كѧل شѧيء بمحاولѧة إقنѧاع ودعѧم مسѧؤولیھا للمعلومѧات مѧن أجѧل إقنѧاعھم بمسѧار التأھیѧل                 

المحتاجة إلیھ مؤسستھم، كمѧا تجѧد ھѧذه المؤسسѧة مشѧكلة خزینѧة ومشѧاكل مالیѧة مѧن أجѧل متابعѧة ومداومѧة                

  .صل إلى الإتفاق لیتم دعمھا بھیئات من أجل التوالاتصال علیھا ذا تأھیلھا لةعملی
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یتبین لنѧا مѧن خѧلال ھѧذا المطلѧب أنѧھ مѧن ضѧروري تأھیѧل المؤسسѧات الصѧغیرة والمتوسѧطة الجزائریѧة                 

  .   وذلك بتسطیر برامج خاصة بھا مع أخذ بعین الاعتبار حالتھا في السوق

  

  ة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة مكوحالة حل قاعدةالتأھیل  .3.2.2
ؤسسѧѧات الصѧѧغیرة والمتوسѧѧطة بتلبیѧѧة شѧѧروط متطلبѧѧات علاقѧѧة الوكالѧѧة التѧѧي تمثѧѧل قاعѧѧدة         یقѧѧوم تأھیѧѧل الم 

  :الحوكمة في المؤسسات ویظھر ذلك من خلال ما سنتطرق إلیھ في ھذا المطلب 

    المؤسسات الصغیرة والمتوسطة فيةمكوحالحقل تطبیق  -

   العائلیة الجزائریةة في المؤسسة الصغیرة والمتوسطةمكوحقل الح -

 ةمكو الجزائریة من أجل تطبیق الحالمؤسسات الصغیرة و المتوسطةتأھیل دعم  -
  

  1 ص ]38[  المؤسسات الصغیرة والمتوسطة فيةمكوحالحقل تطبیق  .1.3.2.2

  

   مسیر/ علاقة مالك  .1.1.3.2.2
ھѧѧذه العلاقѧѧة كمѧѧا وضѧѧحناھا فѧѧي الفصѧѧل الأول تشѧѧكل قاعѧѧدة حركѧѧة المؤسسѧѧات، كمѧѧا تتخللѧѧھ مѧѧن حقѧѧوق    

علاقة وكالة بین قطبین مركزیین في المؤسسة فغالبا ما تتѧأثر إدارة المؤسسѧة بھѧذه العلاقѧة بقѧوة،       الملكیة و 

  .لأن حسن ترتیب ووضع ھذه العلاقة تمیز نظام إدارة المؤسسة

ففي المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، خاصة منھا المؤسسات العائلیة فمجلѧس إدارتھѧا مشѧكل عѧادة مѧن            

إن لѧم یعتمѧدون   (سمیتھم بالمساھمین الرئیسیین الѧذین طبعѧا جمعھѧم علاقѧة وكالѧة      أطراف العائلة أو یمكن ت    

  .وظائف مؤسستھملمع مسیرین ) إلا على أنفسھم في إدارة مؤسستھم

  

  :علیھمن الرئیسیین تطبیق ھذه العلاقة یفحتى یمكن لھؤلاء المساھم

  متابعة ومراقبة تسییر مسیرھم؛ تكلفة وكالة  

 ة الفعالة زتھم على المعلومیاح؛ حضور دائم  

         ةѧر مؤسسѧادیة     تغییر ثقافة إدارة حركة مؤسستھم من فكѧة اقتصѧرة مؤسسѧى فكѧة إلѧى لا   عائلیѧحت ،

  ؛یكون خلط بین الذمة العائلیة وذمة المؤسسة

 ارѧѧѧیرین اختیѧѧѧب المسѧѧѧتھم   ینالمناسѧѧѧام إدارة مؤسسѧѧѧیفھم بمھѧѧѧل ( لتكلѧѧѧن الأفضѧѧѧونمѧѧѧؤلاء  أن یكѧѧѧھ 

  ؛) عن العائلةان أجانبوالمسیر

 ؛ المسیرین المناسبین الذین یستحقون التفویضاختیار  
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 الثقة بین مالكي المؤسسة ومسیرھا. 

  

   مستخدمین/ علاقة مسیر  .2.1.3.2.2

خ ثقافة التفویض من مالك نحو مسیر تجعل المسیر كѧذلك  یرستھذه العلاقة جد مھمة في المؤسسة حیث     

  :یؤدي إلى  ھذا ما ،تقنین الذین ینشطون في فرعھالیفوض نوابھ و

 ؛توسیع التفویض في أقسام المؤسسة  

  ؛ ما بین أطراف المؤسسةالاتصالتحسین 

 ؛)مستخدمین(حساس بالإنتماء إلى المؤسسة الإ 

  ؛....)توظیف ، تقییم، أجور(شفافیة في وظیفة إدارة الموارد البشریة 

 بقائھامواصلة نشاط المؤسسة و. 

 

  طة مع أصحاب مصالح آخرین علاقة المؤسسة الصغیرة والمتوس .3.1.3.2.2

 

  بنك/ المؤسسة الصغیرة و المتوسطةعلاقة .1.3.1.3.2.2

   ؛ معھالذي تتعاملضرورة المؤسسة تقدیم المعلومة المالیة للبنك  

  مالیة، محاسبة، زبائن، منتوج، سوق، مراقبة ، تسییر وتقدیر(جودة المعلومة المالیة.(.. 

  

    دولة/ و المتوسطةالمؤسسة الصغیرةعلاقة  .2.3.1.3.2.2 

  ؛..)جتماعيالإضمان الدرك، الالجبایة، (صحة المعلومات المقدمة من طرف المؤسسة للـ  

 نقص تقدیم المعلومات اللازمة لمصالح الدولة یؤثر سلبا على نشاط المؤسسة. 

  

 مѧع أطѧراف معنѧویین  أو طبیعیѧین     المؤسسѧة الصѧغیرة و المتوسѧطة      علاقة   .3.3.1.3.2.2

  آخرین
  طة      التي تجمع انت العلاقة   مھما كѧغیرة والمتوسѧة الصѧز      المؤسسѧب أن تتمیѧر یجѧرف الآخѧوالط 

 . مدة وبنود العقد الرابط بین الطرفینباحترام
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   الجزائریة ة في المؤسسة الصغیرة والمتوسطة العائلیةمكو حقل الح.2.3.2.2

  

   بقاء المؤسسة وفعالیة إتخاذ القرار .1.2.3.2.2

 ؛ن طرف أفراد ینتمون لنفس عائلة مالك المؤسسةمراقبة رأس المال م  

  ةѧѧائلي للمؤسسѧѧییر العѧѧالتس)    ѧѧرون أجانبѧѧذین یعتبѧѧیرین الѧѧى المسѧѧغط علѧѧرة أو ضѧѧأي اإدارة مباش 

  ؛) من نفس العائلةوالیس

  ؛)العائلة(لمؤسسة امجلس الإدارة في أغلب الأحیان ینعقد إلا بین الأطراف المالكة  

  وباقي الأفراد في المؤسسةالعلیاعلاقة ضیقة بین الإدارة  . 

  

  إنشاء الثقة حول المؤسسة  .2.2.3.2.2

  ؛نقص في الشفافیة ووضوح بین المساھمین الرئیسیین وأفراد المؤسسة

  ؛)فكرة المدیر دوما لھ الحق(المسیر المالك في أغلب الأحیان ھو من یقرر  

  ادرѧرف      انѧال لطѧتح رأٍس المѧتم فѧا یѧر  مѧي أخѧة    ینتمѧى المؤسسѧیر ( إلѧل    ب) مسѧѧن أجѧھم مѧھ سѧمنح

  ؛) من العائلةلیس( تحریض نشاطھ 

 ضعف المساھم الرئیسي في التنسیق أو رد الفعل في حالة تقلب المحیط. 

  

  معتقد الإدارة ووضعیتھا  .3.2.3.2.2
 خاصѧѧة وإن كانѧѧت تنتمѧѧي إلѧѧى  ،رغѧѧم أن المؤسسѧѧة الصѧѧغیرة والمتوسѧѧطة لھѧѧا میѧѧزة المرونѧѧة فѧѧي أصѧѧلھا  

ذا العامل لم یغیر من طѧابع طریقѧة إدارة الجزائریѧة المالѧك للمؤسسѧة فѧتكمن ھѧذه         إلا أن ھ،قطاع الخاص ال

  .الطریقة إلى مركزیة القرارات والمناصب

  

  )عائلة/مؤسسة(تقارب المصالح  .2.3.2.24.
   و   )مسیر/مالك(ة والعلاقة  التي تعتبر قاعدتھا      مكوعلى مستوى الحѧؤثر وھѧیضاف عامل ثالث م ،

  ؛)العلاقة(ذج  تعقید النموالعائلة 

 ؛مراقبة وحراسة العائلة حقیقي لكن دائما یتم بصبغة غیر رسمیة  

 ؛طریقة أو النمط التنظیمي للمؤسسةال اختیار العائلة في استقلالیة  

                                                
  جتوب"المؤسسات العائلیة ھي المؤسسات التي أفراد ھیكل ملكیتھا من نفس العائلة مثل مؤسسة."   
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  ؛عائلة وھذا الأمر یتنافى مع سلوك الإدارةالھناك دائما تطابق بین مجلس الإدارة ومجلس  

 ؛یة المؤسسة وإستراتیجیة العائلةفي بعض الأحیان یتم الربط بین إستراتیج  

  إلى الإدارة بالتلقائیة والعاطفةنمط الإدارة العائلیة یدفع  "Mangement émotionnel". 

  

  النتائج  .5.2.3.2.2

 ؛ضعف واضح في حالة تعرض المؤسسة إلى مشاكل  

 ؛قابل سیاسة بدیلة من أجل التغییرنقطة الضعف ھذه لیس لھا كم  

 المؤسسةظھور تعقدات بین أطراف .  

 العائلیѧة الجزائریѧة   المؤسسѧات الصѧغیرة و المتوسѧطة   ة فѧي  مكویمكن تلخیص ھذه النقاط الخمس لحقل الح      

 .))11(الشكل رقم ( في
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  نتائج     

  
  تقارب بین المصالح

  )، عائلة المؤسسة(
  معتقدات  الإدارة ووضعیتھا

  
   سسة المؤإنشاء الثقة حول

   وفعالیة إتخاذ القرارالمؤسسةبقاء 

  

  

  .2 ص ]38[ة في المؤسسة الصغیرة والمتوسطة العائلیة الجزائریةمكوحقل الح :11الشكل رقم 

  
 

  

  

  

  

  

  

  

المؤسسة، نظرة 
 بعیدة المدى

  ثقة قیمة، ،العائلة
  ثقة المسیر

الأطراف 
 المؤثرة

 سن أھدافخم

1 

2 

3 

4 

5 
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  ة مكوالح  الجزائریة من أجل تطبیقالمؤسسات الصغیرة و المتوسطةدعم تأھیل  .3.3.2.2
 نحسѧ تتجب أن یكون نوعي مѧن حیѧث التطبیѧق حتѧى      الجزائریة یالمؤسسات الصغیرة و المتوسطة   دعم  

 فѧѧي المؤسسѧѧة، ھѧѧذا الѧѧدعم یجѧѧب أن یركѧѧز خاصѧѧة علѧѧى  الأطѧѧراف الفѧѧاعلیننوعیѧѧة العلاقѧѧات الجامعѧѧة بѧѧین 

   :الجوانب التالیة

  

  ).إستراتیجیة، تنظیم ( الإدارة  -

  . و المحاسبيالتسییر المالي و إدارة الموارد البشریة -

  . ))12(الشكل رقم (مخطط التالي ال في  الدعمیمكن توضیح ھذا

من خلال ھذا المطلب یتوخى لنا أن اعملیة التأھیل دورا بارزا في إرساء تطبیق نظریة الوكالة مѧن خѧلال    

مسѧѧاھمتھ فѧѧي تحسѧѧین العلاقѧѧة بѧѧین مѧѧالكي المؤسسѧѧات ومسѧѧیرھا، خاصѧѧة وان تعلѧѧق الأمѧѧر بالمؤسسѧѧات           

  .العائلیة

ضعھ كملخص لھذا المبحث یتبین لنا دور التأھیѧل فѧي تحقیѧق     والذي یمكن و   ))12(الشكل رقم   (من خلال   

تطبیق الحوكمѧة فѧي المؤسسѧات الصѧغیرة والمتوسѧطة، حیѧث یقѧوم التأھیѧل بتوسѧیع نظѧرة الإدارة وتعزیѧز                  

  . وظائفھا من أجل التوصل إلى نتائج إیجابیة تسمح للمؤسسة من الاستفادة من عناصر الحوكمة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
                                                

  مركز البحث في [2008.03.23] 11-00، بوھراوة، خبیرة في تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة. ص: ، مقابلة )05(أنظر ملحق ،
  .ئرالإعلام العلمي و التقني، الجزا
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  المبحث الثالث 

  حتى 
  

  
  

 ]38[ة مكو الجزائریة من أجل تطبیق الحالمؤسسات الصغیرة و المتوسطةدعم تأھیل :12 الشكل رقم

     .4ص

  

 

 ة مكو الحتطبیق دعم التأھیل

قسیم المسؤولیات میة وترس
 تحسین  وتفویض القرارات

 دوران المعلومة

تنظیم إدارة 
 الجودة

 ثقة ومسیر /توسیع نظرة المالك
 الأطراف الفاعلین

الإدارة 
 الإستراتیجیة

 ƥƐǋǄǁƐ ƥǐǐƨƗ 

 

 
 

تسییر الموارد 
 البشریة

توظیف الموارد البشریة خارج عن 
ومة النشاط ، فعالیة ، دیم  ،العائلة

لأھداف في وظیفة إدارة بالإدارة 
 الموارد البشریة

تسییر مالي 
 ومحاسي

لأطراف لاالضبابیة لشفافیة،زوال 
، ..)بنك، جبایة ،أخرون (الفاعلین

توسیع نظام المعلومات المالیة 
 والمحاسبیة
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  ا ھتمكو بحالمؤسسات الصغیرة و المتوسطة علاقة تأھیل .3.2
 یتحقѧق ھѧو إبѧراز    حتى یتم تطبیق نظام الحوكمة في المؤسسة الصغیرة و المتوسطة، فأول ما یجѧب أن    

 وحتѧѧى یتحقѧѧق ھѧѧذا الأمѧѧر یجѧѧب تأھیѧѧل المؤسسѧѧة علѧѧى مسѧѧتویاتھا   ،الأطѧѧراف الفѧѧاعلینعلاقѧѧة الوكالѧѧة بѧѧین 

. الرئیسیة أي من الجانب الإستراتیجي، التنظیمي، البشري، المѧالي و المحاسѧبي و حتѧى الجانѧب التسѧویقي        

  :التالیةطالب مفنقسم إذن ھذا المبحث حسب ال

 وأثѧѧر ذلѧѧك علѧѧى المسѧتوى الإسѧѧتراتیجي والتنظیمѧѧي  المؤسسѧѧات الصѧѧغیرة و المتوسѧѧطة تأھیѧل  .1.3.2  

  تھا مكوعلى ح

علѧѧѧى   ذلѧѧѧك المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة وأثر  علѧѧѧى مسѧѧѧتوىالمؤسسѧѧѧات الصѧѧѧغیرة و المتوسѧѧѧطةتأھیѧѧѧل  .2.3.2   

  تھا مكوح

ذلѧك   وأثربѧي  و المراقالمحاسѧبي ،علѧى المسѧتوى المالي  المؤسسات الصѧغیرة و المتوسѧطة       تأھیل   .3.3.2  

   تھامكوعلى ح

  تھامكوعلى حذلك وأثر على المستوى التسویقيالمؤسسات الصغیرة و المتوسطة  تأھیل .4.3.2  

  

 علѧѧى المسѧѧتوى الإسѧѧتراتیجي والتنظیمѧѧي  المؤسسѧѧات الصѧѧغیرة و المتوسѧѧطة  تأھیѧѧل .1.3.2

  تھامكو على حوأثر ذلك

توسѧѧطة، فعملیѧѧة التأھیѧѧل تسѧѧاھم فѧѧي دعѧѧم ھѧѧذه    نظѧѧرا لأھمیѧѧة اسѧѧتراتیجیة وتنظѧѧیم المؤسسѧѧة الصѧѧغیرة والم  

  :فمن خلال ھذا المطلب نتطرق إلى. ، ھذا الدعم یؤثر على نمط حوكمتھاالوظائف الرئیسیة في المؤسسة

   و التنظیمالإستراتیجیة -

 تھامكو على نمط ح و تنظیم المؤسسات الصغیرة والمتوسطةأثر تأھیل إستراتیجیة -

  

   یم و التنظ الإستراتیجیة.1.1.3.2

  

   الإستراتجیة .1.1.1.3.2

 تأكѧد  ال مصѧدر حالѧة عѧدم   والاجتمѧاعي  الاقتصѧادي یعتبر المحیط من وجھة نظر أبعѧاده الѧثلاث التقنѧي ،            

المحѧیط  ، یتطلب علѧى المؤسسѧة فھѧم محیطھѧا، عناصѧر ھѧذا        من أجل التقلیص من ھذه الوضعیة .للمؤسسة

 ]84[  فیѧھ ةیق علѧى الفѧرض والتھدیѧدات المتواجѧد     لھذا فعلى المؤسسة التسѧب     . معرقلة للمؤسسة  اتشكل قیود 

 فѧي ھѧذه الحالѧة ھѧي التخطѧیط      استعمالاالطریقة الأكثر  و، لتجنب المخاطر حتى تبقى دائما فعالة  174ص  

 الѧѧذي طѧѧور مفھѧѧوم التخطѧѧیط   "Igor Ansoff إغѧѧور أنسѧѧوف " و یعѧѧود الفضѧѧل ھنѧѧا، إلѧѧى   الإسѧѧتراتیجي
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 ص ]85[  المحѧیط المتذبѧѧذب و المتقلѧѧب الاعتبѧѧار عامѧѧل الѧѧذي أخѧѧذ بعѧین ) 1975  -1965(الإسѧتراتیجي  

12.  

سѧѧتراتیجیة المؤسسѧѧة ھѧѧو السѧѧیطرة علѧѧى المسѧѧتقبل الآتѧѧي علѧѧى حسѧѧب مѧѧا تملكѧѧھ مѧѧن وظѧѧائف            إھѧѧدف 

وإمكانیѧѧات التѧѧي تمكنھѧѧا مѧѧن التطѧѧور عبѧѧر الѧѧزمن، فھѧѧل المؤسسѧѧة الصѧѧغیرة والمتوسѧѧطة الجزائریѧѧة لھѧѧا           

وامѧѧل تبѧѧرز الصѧѧعوبة التѧѧي تواجھھѧѧا المؤسسѧѧة الصѧѧغیرة    إٍسѧѧتراتیجیة ؟ ھѧѧل تخطѧѧط وكیѧѧف ذلѧѧك ؟ عѧѧدة ع   

   :41 -40 ص ص ]76[ والمتوسطة للسیطرة على عملیة التخطیط الإستراتیجي

            اتѧائن، التكنولوجیѧاج الزبѧة، إحتیѧار منافسѧین الإعتبѧأخوذة بعѧمتغیرات المحیط الخارجي لیست م

  ... الحدیثة للإتصال، إحتیاج المستھلكین، تجدید وإبداع

 ѧѧة           التشѧѧة الحقیقیѧѧق للحالѧѧر معمѧѧادف وغیѧѧر ھѧѧل غیѧѧدھا بتحلیѧѧدد عنѧѧیط یتحѧѧارجي للمحѧѧخیص الخ

 غیѧѧѧب العقلانیѧѧѧة فѧѧѧيتللمحѧѧѧیط، لسѧѧѧبب عѧѧѧدم تعرفھѧѧѧا علѧѧѧى غرضѧѧѧھ ومخѧѧѧاطره، فѧѧѧي ھѧѧѧذا الجانѧѧѧب   

رفѧع سѧعر سѧلعة مѧا     ب تقѧوم ، فمثلا نرى أن المؤسسѧة الجزائریѧة      الإجراءات الإستراتیجیة للمؤسسة  

  . جد مھمة ومؤثرة والتي ھي المستھلكة متغیرالاعتبارین  دون أخذ بع،من منتوجاتھا

           ىѧغیاب السیطرة على الخطوات الإستراتیجیة یكلف المؤسسة تضییع الوقت وفقدانھا السیطرة عل

ت نجѧاح المؤسسѧة، التسѧییر التقѧدیري     لاإدارة وقتھا والذي یعتبر في الإدارة الحدیثة حالیا من مؤھ 

  . عن الفعالیة في ذلكوالابتعاد ھذا بسبب ضعف في القیادة القائیمن أجل الإدارة الوقائیة لیس ت

    ي  الاعتباریأخذ بعین لا  التشخیص الداخليѧادي  إلا الجانب التقنѧب   والاقتصѧا  الجانѧاعي  أمѧالاجتم 

  .للأھمیة البالغة اللازمةا ا رغملیس مأخوذ

      ا یجعѧѧذا مѧѧة، ھѧѧي المؤسسѧѧة فѧѧحة ومعرفѧѧت واضѧѧتراتیجي لیسѧѧاط الإسѧѧز النشѧѧا لا مراكѧѧأ أو تلھѧѧتنب

  . ضعف أو قوة منتوجاتھایكمنتعرف مستقبل منتوجاتھا وأین 

 ھذا الأمر یجعل ھناك ،العلاقة بین الإستراتیجیة وموارد المؤسسة لیست مضبوطة بشكل جید 

 غیر المتوازن للموارد، فمثلا توزیع الموارد البشریة على الاستعمالحالة عدم التوازن بسبب 

 ھذا ما لا یسمح للمؤسسة ،لجانب النوعي والكمي غیر مدروس بشكل جیدمستوى الھیاكل من ا

شكل ی لھذا العنصر الذي قد تصنع بھ الفارق في سوقھا أو یصبح احتیاجاتھاعلى التعرف على 

  إمكانیات تنظیمیة بتوفیرذلك وخیر إمكانیات للمؤسسة ست ف.تكلفة زائدة تضخم في تكالیفھا

  )لإدارة والتخطیط تكوین مسیرین مختصین في(ت بشریة  إمكانیا و)ھیاكل، إجراءات(

الابتعاد عن الأسباب التي تعرقل التسییر الإستراتیجي كعدم وجود رؤیا لنمو وإبلاغ الخطاب و

، تسمح للمؤسسة 163 -139 ص ص ]86[الاستراتیجي ولغة التخطیط داخل المؤسسة

 .استغلال مواردھا بشكل جید
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  التنظیم .2.1.1.3.2

 یعتمѧد  اسѧتقلالیة صعب تحویѧل إیدیولوجیѧة المسѧیر الجزائѧري مѧن تسѧییر ممركѧز إلѧى تسѧییر أكثѧر             من ال 

علѧѧى الخبѧѧرات والكفѧѧاءات لكѧѧن الظѧѧروف التѧѧي تعѧѧیش فیھѧѧا المؤسسѧѧة الصѧѧغیرة والمتوسѧѧطة الحالیѧѧة تھѧѧتم       

  :35 -34 ص ص ]76[  بـذلكتحویل ھذه الإیدیولوجیا وب

      یمѧددة للتنظѧل المحѧل العوامѧیط،  (تحلیѧط إدارة   محѧاج، نمѧام إنتѧتعمل     )نظѧѧا تسѧیلا مѧة قلѧذه العملیѧھ ،

 توظف بطریقة سطحیة، فغیѧاب ھѧذه العملیѧة یجعѧل المؤسسѧة تحتѧار أي عامѧل عѧن               استعملتوإذا  

  .الآخر بطریقة عشوائیة

      ѧѧكل عائقѧѧا یشѧѧى دائمѧѧات یبقѧѧام معلومѧѧمیم بنظѧѧان     ا للتصѧѧض الأحیѧѧي بعѧѧل فѧѧبب عراقیѧѧة بسѧѧمؤسس

   ѧر غیѧѧبعض الآخѧي الѧѧودة وفѧرف    مقصѧѧن طѧѧر مѧد كبیѧѧذل جھѧب بѧѧام یتطلѧذا النظѧѧودة، لأن ھѧѧر مقص

المسیرین لتغیѧر فكѧر المؤسسѧة وجعѧل المعلومѧة فیھѧا مرنѧة وطریقѧة الحصѧول علیھѧا سѧھلة، فھѧذا                  

النظام یتناسب مع ثقافة المؤسسة ویؤثر فیھا كѧذلك بفعѧل أنѧھ یغیѧر مѧن ثقافتھѧا مѧن معلومѧة جامѧدة             

لمعلومѧѧات ربمѧѧا بتغیѧѧر الѧѧنمط فѧѧي ذلѧѧك مѧѧن جمѧѧع        إلѧѧى معلومѧѧة مرنѧѧة، حتѧѧى فѧѧي طریقѧѧة جمѧѧع ا      

  .المعلومات الشخصیة إلى جمع معلومات كتابیة

       ة   الاتصالتغییر نظام المعلومات داخل المؤسسة یسمح بتحسینѧل أن المعلومѧداخل المؤسسة فبفع 

 حتى تصبح تتحرك أفقیا یترتب علѧى ھѧذه السѧرعة فѧي تحѧرك        الأفقي  ھو الاتجاه   أخر اتأخذ إتجاھ 

  .ومة وإرتفاع عدد مكتسبي المعلومةالمعل

  ةѧѧل المؤسسѧѧات داخѧѧام المعلومѧѧمیم نظѧѧمح بتصѧѧي تسѧѧات التѧѧاب الأدوات والتقنیѧѧة كغیѧѧة  والھیكلیѧѧآلی 

  .نظام المعلومات

  

 علѧѧѧى نمѧѧѧط  المؤسسѧѧѧات الصѧѧѧغیرة والمتوسѧѧѧطة  وتنظѧѧѧیم أثѧѧѧر تأھیѧѧѧل إسѧѧѧتراتیجیة.2.1.3.2

  43 -42ص ص  ]75[ تھامكوح

  تحلیل المحیط  .1.2.1.3.2

  ؛)تسبیق فیما یخص الفرص والتھدیدات(تحلیل معمق للمحیط التقني وسوسیو إقتصادي  

 ؛تقییم ھادف للمحیط  

  ؛...)معدلات الطلب، العرض وحتى التضخم( مؤشرات المحیط وفقتقییم الأھداف  

   التخطیط الإستراتیجي .2.2.1.3.2

 ؛تحدید الأھداف على مستوى المدى القصیر  

 ؛فةتشخیص خارجي بطریقة ھاد  
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 ؛دور الإستراتیجیة ونقلھا في الإدارة  

 ؛إدارة الوقت بطریقة جیدة   

 ؛تحدید مھام مراكز النشاط الإستراتیجیة وتعریفھا  

  المقارنة مع المنافسین" لنجاح لتحدید العوامل المفتاحیة الأساسیة Benchmarking"؛  

 ؛إكتساب خبرة في مجال الإدارة والتخطیط  

 ؛ن السوقإكتساب إستراتیجیة في میدا  

 ؛ربط العلاقة بین الإستراتیجیة وموارد المؤسسة سواء كانت بشریة ، مالیة أو تكنولوجیا  

  ؛ إستراتیجیةظةیقتكوین نظام  

 ة كѧѧѧتراتیجیات الخاصѧѧѧص الإسѧѧѧا یخѧѧѧات فیمѧѧѧاب معلومѧѧѧتراتیجیة إإكتسѧѧѧویق، إسѧѧѧتراتیجیة التسѧѧѧس

 .تراتیجیة العامة لھا التي تسمح بتكوین الإس والموارد البشریة، إستراتیجیات المالیة

  

 ]67[ تھѧا مكو علѧى نمѧط ح     تنظیم المؤسسѧات الصѧغیرة والمتوسѧطة      أثر تأھیل    .2.2.1.3.2

   38 -36ص  ص

  

  طریقة الإدارة وثقافة المؤسسة  .2.2.1.3.2.1

 ؛وعي المسیرین بمشاكل المؤسسة الإداریة التي یجب تصحیحھا  

 ؛جعل المستخدمین لھم أكثر مسؤولیة  

  ؛ في حیاة المؤسسةلبشريامشاركة العنصر  

      فѧѧѧѧداع وتوظیѧѧѧѧن الإبѧѧѧѧر عѧѧѧѧث أكثѧѧѧѧبح تبحѧѧѧѧي تصѧѧѧѧة والتѧѧѧѧة للمؤسسѧѧѧѧدیولوجیا العامѧѧѧѧر الإیѧѧѧѧتغی

  ؛التكنولوجیات الحدیثة في نمط تسییرھا

 ؛القضاء على البیروقراطیة نحو نظام أكثر مرونة  

 ؛تنسیق وتقریب الإیدیولوجیات بین الأطراف المسیرة في المؤسسة  

 ارة العلیا ومحاولة التقلیص من التنظیم غیر الرسميتحقیق الضغط على الإد. 

  

  

  

                                                
 Système de management qui consiste à comparer les résultats des structure de l’entreprise à ceux des 
concurrents. 
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  نظام المعلومات  .2.2.2.1.3.2

 ؛تواجد معرفة وخبرة في میدان العمل  

  ؛ الرسميالاتصالتعمیم  

      ةѧѧات وطریقѧѧع المعلومѧѧى جمѧѧدرة علѧص القѧѧا یخѧѧة، فیمѧѧر نجاعѧات أكثѧѧام معلومѧѧى نظѧѧل إلѧالتوص

  ؛الحصول علیھا وإستعمالھا

   ي                تغیر المبدأ الحѧة التѧى المعلومѧة إلѧة الحالیѧة العملیاتیѧن المعلومѧة مѧة المعلومѧى نوعیѧصول عل

  ؛تفید المؤسسة في مستقبلھا والتي لھا علاقة بالإبداعات

  اتѧѧѧѧѧالتكنولوجیѧѧѧѧѧدا    الاتصѧѧѧѧѧتغلالا جیѧѧѧѧѧتغلالھا إسѧѧѧѧѧا وإسѧѧѧѧѧا، توظیفھѧѧѧѧѧات ، تطویرھѧѧѧѧѧوالمعلوم 

  ؛)لكتروني، تجارة إلكترونیة الإتسییر ال   فيانترنتإنترنیت،(

 بناء مجمع معلومات یسمح بالقیادة الجیدة لمختلف وظائف المؤسسة.  

  

  الھیكلة .3.2.2.1.3.2

 ؛ضبط الھیكلة على أساس الكفاءات التقنیة  

 ؛توظیف أدوات تنظیمیة تسمح بتبسیط طریقة العمل  

 ؛قیادة تسمح بتقییم وقیادة مختلف نشاطات المؤسسةالیر للوحة سخت  

 تقویة فعالیة المؤسسة. 

خلال ھѧذا المطلѧب یتبѧین لنѧا أنѧھ مѧن الضѧروري تأھیѧل المؤسسѧات الصѧغیرة والمتوسѧطة مѧن الجانѧب               من  

واكتسѧѧاب نمѧѧط   26 ص ]87[ الاسѧتراتیجي والتنظیمѧѧي مѧѧن أجѧѧل التѧѧأقلم مѧع محیطھѧѧا المتذبѧѧذب والمتقلѧѧب   

مѧي لھѧا،   وذلك من خلال تحسѧین اسѧتراتجیات و الھیكѧل التنظی    حوكمة فعال في ھذا المجال المھم للمؤسسة

   .ھذا ما سیسمح لھا من تحسین العلاقات بینھا وبین محیطھا

  

ذلѧѧك المѧѧوارد البشѧѧریة وأثر  علѧѧى مسѧѧتوىالمؤسسѧѧات الصѧѧغیرة و المتوسѧѧطةتأھیѧѧل  .2.3.2

  تھا مكوعلى ح
نظرا لأھمیة وظیفة تسییر الموارد البشریة في المؤسسة الصغیرة والمتوسѧطة، فعملیѧة التأھیѧل تسѧاھم فѧي           

فمѧن خѧلال ھѧذا المطلѧب     . وظیفة الجѧد ھѧام فѧي المؤسسѧة، ھѧذا الѧدعم یѧؤثر علѧى نمѧط حوكمتھѧا           دعم ھذه ال  

  :نتطرق إلى

  بشریةالموارد ال -
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  المؤسسات الصغیرة والمتوسطةة مكوأثر تأھیل الموارد البشریة على نمط ح -
  

  بشریة الموارد ال .1.2.3.2

 "ر البشѧѧري للعنصѧѧر البشѧѧري كѧѧل شѧѧيء فѧѧي المؤسسѧة منѧѧتج مѧѧن طѧѧرف العنصѧ  " ویѧس  / حسѧب مѧѧا قالѧѧھ د 

 فالمورد البشري یحتѧل مرتبѧة مركزیѧة ورئیسѧیة فѧي المؤسسѧة وفѧي كѧل المسѧتویات حیѧث            ،73 ص   ]76[

یبѧѧدع ویصѧѧنع  ویѧѧنظم ویضѧѧع قواعѧѧد السѧѧیر الجیѧѧد لكѧѧل الوظѧѧائف  ، یحѧѧرك الآلѧѧة، یمѧѧول المؤسسѧѧة  ھѧѧو مѧѧن

 .الفارق بتفكیره

 مѧن   فعلѧھ لیة تقع ھنا، فما یجب على مѧدیري المؤسسѧات  فالإشكا  للمیزة التي یتمتع بھا ھذا المورد،     انظر

، فقبѧѧل كѧѧل شѧѧيء یجѧѧب علѧѧیھم معرفѧѧة نقѧѧاط قѧѧوة وضѧѧعف   واسѧѧتغلالھأجѧѧل التسѧѧییر الجیѧѧد للمѧѧوارد البشѧѧریة  

لذا فوظیفة تسییر ھذا المورد جѧد  .  بھذا العنصر المھم طبعاابتداءمؤسستھم قبل الشروع فأي عملیة تأھیل     

      ѧل   ن  مھمة و التي یعود أصلھا مѧوق العمѧل  ، حقѧروط العمѧل   ،شѧیولوجیة العمѧاد ، سوسѧیكولوجیة  ، الاقتصѧس

 .و التنظیم   ومن علوم التسییر العمل

تصѧب فیѧھ عѧدة تیѧارات      عѧدة مجѧالات أو   یسѧاھم فѧي  ستوعب أھمیة ھذا العنصر الѧذي  ن العوامل   همن ھذ 

المؤسسѧѧة البشѧѧریة فѧѧي  مزایѧѧا تسѧѧییر المѧѧوارد واسѧѧتغلال اسѧѧتعمال،  ومѧѧن أجѧѧل تحدیѧѧد مѧѧدى  نظѧѧرا لأھمیتѧѧھ

   :78 -76 ص ص ]76[  یجب تحدید ثلاث مراحل أساسیةالصغیرة والمتوسطة،

   .ةمرحلة الإدار -

 .مرحلة التسییر -

 .مرحلة التطویر -

 

  الإدارةمرحلة  .1.1.2.3.2

عملیѧѧات الخاصѧѧة بوظیفѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة دون   الھѧѧذه المرحلѧѧة لھѧѧا ھѧѧدف التسѧѧییر المتواصѧѧل لمختلѧѧف    

 تنفѧذ كѧالتوظیف،   میكانكیѧة كل عملیѧة، حیѧث تكѧون كѧل عملیѧة مسѧتقلة عѧن بعضѧھا وبطریقѧة          الربط ما بین    

منھѧا الوظیفѧة   (الخ، نظام الموارد البشریة یعتبر كھیكل مسѧتقل عѧن بقیѧة الوظѧائف         ...التكوین، دفع الأجور  

مختصѧین  ، یعتبر مسؤولي ھذا النظام مستقلین عن بقیѧة مسѧؤولي الوظѧائف الأخѧرى وھѧم          )الإداریة العامة 

  ...في مجال عملھم، توظیف ، تكوین
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  مرحلة التسییر  .2.1.2.3.2

 وظیفѧة المѧوارد البشѧریة أكثѧر تحلѧیلا للعملیѧات البشѧریة خاصѧة مѧن جانѧب التوظیѧف والتكѧوین               تأصبح

المسѧѧتقبلي  والتنبؤوغایѧѧة وضѧѧعھا مخططѧѧات طویلѧѧة المѧѧدى مѧѧن أجѧѧل التسѧѧییر الجیѧѧد لعملیѧѧات المسѧѧتقبلیة          

، كما أن وظیفة تسییر الموارد البشریة یتغیر نمѧط فعالیتھѧا أصѧبحت نشѧاط الإدارة العامѧة           للعنصر البشري 

تسѧییر التقѧدیري   الزتھѧا علѧى الأدوات اللازمѧة لѧذلك ك    یا، لح  القѧرارات المھمѧة فیمѧا یخѧص العمѧل          في بعض 

  . المرحلة الإداریةواجتازتللموارد البشریة، بھذا أصبحت جد مھمة 

  

  طورمرحلة الت .3.1.2.3.2

ھѧѧذه المرحلѧѧة ظھѧѧرت حѧѧدیثا والتѧѧي لھѧѧا ھѧѧدف الѧѧربط والتقریѧѧب بѧѧین المصѧѧلحة الإقتصѧѧادیة والمصѧѧلحة       

، وذلѧك بتѧوفیر إمكانیѧѧات عمѧل أكثѧر مѧن سѧابقھ مѧѧن أجѧل تحضѧیر العنصѧر البشѧѧري          )البشѧریة (الإجتماعیѧة  

  .ات دون  تقیدهوتحسین علاقتھ بمدرائھ وتترك لھ الحریة في العمل من أجل فتح الباب لإبتكارات وإبداع

أصبح لوظیفة تسییر الموارد البشریة حالیا عدة أقطاب مھمة، كل قطب لا یمكن فصلھ على الآخѧر لأن        

  ѧѧل منھمѧѧل كѧѧذلك تر    اتكامѧѧة لѧѧة وكنتیجѧѧة فعالѧѧذه الوظیفѧѧل ھѧѧت یجعѧѧرھا    يقѧѧز لعنصѧѧا المتمیѧѧة بأدائھѧѧالمؤسس 

التسѧییر التقѧدیري   ،  للمѧوارد البشѧریة   والسیاسیةالاجتماعیةإستراتیجیات  في تتمثل ھذه الأقطاب   و ،البشري

سیاسѧات ونظѧام   ال و  )تكوین، تحریك، مشاركة(رفع من أداء المورد البشري ،  التوظیف،  للموارد البشریة 

بتأھیل ھذه الأقطاب طبعا بعد القیام بعملیة تشخیص لوظیفѧة تسѧییر المѧوارد البشѧریة للمؤسسѧات        ف .الأجور

    ѧة نمѧѧب المؤسسѧطة یكسѧغیرة والمتوسѧر      الصѧѧا یظھѧوح ،كمѧة بوضѧѧات الوكالѧھ علاقѧق فیѧѧد تطبѧط إدارة جدی

  .دور التكالیف الوكالة لھذا العنصر في مردودیة المؤسسة

  

   المؤسسات الصغیرة والمتوسطةة مكو أثر تأھیل الموارد البشریة على نمط ح.2.2.3.2

  

   48 -40 ص ص ]88[  التسییر الإستراتیجي التقدیري للمورد البشري.1.2.2.3.2
 ؛إستعمال لأدوات التقنیة الحدیثة  

 ؛تكوین نظام تسییر تنبئي للموارد البشریة تسییرھا  

 توسیع المعطیات حول الموارد البشریة وتنظیمھا.  
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  39 -33ص ص  ]98[ التوظیف وتسییر الخبرات .2.2.2.3.2
 ؛مخطط توظیف  

 ؛تحسین إجراءات التوظیف  

 ؛تأطیر الموظفین الجدد  

 ؛توظیف كالحصول على معلومات المترشحینال  خاصة بعملیةالإستفادة من إمكانیات  

 تكوین سیاسات من أجل تسییر الخبرات.  

  

  :196 -191 ص ص ]90[ أداء الموارد البشریة رفع .3.2.2.3.2

   ع   المساھمة فيالجمع والتنسیق بین ثلاث أقطابѧري   أ رفѧورد البشѧال داء المѧك،  كѧتكوین، التحری

  ؛ المشاركة

  ؛ عملیة التكوینطیربرامجتستحلیل تقدیري و  

                 جامѧق الإنسѧلي لخلѧھ الأصѧب تكوینѧغلھ وحسѧذي یشѧتكوین كل عنصر بشري حسب المنصب ال

  ؛بینھ وبین منصبھ

 ؛التكوین على حسب متطلبات المؤسسة ولیس التكوین من أجل التكوین  

  ؛ المعاھد والجامعات اللازمة لذلكواختیارتحسین جودة التكوین  

  ؛ وتحسین ظروف العملطرف المدراءللأھداف من ابالتسییر  

  الحق  لھالمدیریة دوما" تفویض عدة أطراف في المؤسسة وحذف فكرة ."  

  289 -281 ص ص ]91[ نظام وسیاسة الأجور .4.2.2.3.2
  ؛قطاع الخاص فیما یخص نظام الأجورالدینامیكیة  

 ؛وضع سیاسة حقیقیة فیما یخص نظام الأجور  

  ؛بمردود الفردجعل الأجور غیر ثابتة ومرتبطة  

 ؛تدعیم العمال بمنح تشجیعیة مستدامة ومعتبرة  

 وضع مجلس تأدیبي للعقوبات یحرض عمل كل فرد. 

مѧن خѧلال ھѧѧذا المطلѧب یتبѧین لنѧѧا أنѧھ مѧѧن الضѧروري تأھیѧل وظیفѧѧة المѧوارد البشѧریة، خاصѧѧة وأنھѧا تمثѧѧل           

لعلاقѧات بѧین الأفѧراد و فѧي     جوھر الحوكمة، فمن خلال دعم ھذه الوظیفة بواسطة عملیة التأھیل، تتحسن ا        

 .ھذه الحالة یمكن تطبیق الحوكمة داخل المؤسسة
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            المحاسѧѧѧѧѧبي،علѧѧѧѧѧى المسѧѧѧѧѧتوى الماليالمؤسسѧѧѧѧѧات الصѧѧѧѧѧغیرة و المتوسѧѧѧѧطة   تأھیѧѧѧѧل  .3.3.2

   تھامكوح علىذلك  وأثرو المراقبي

، فعملیѧة التأھیѧل تسѧاھم     المؤسسة الصѧغیرة والمتوسѧطة  المالیة والحاسبة والمراقبة في  نظرا لأھمیة وظیفة    

فمѧن خѧلال ھѧذا المطلѧب     . في دعم ھذه الوظیفة الجد ھام في المؤسسة، ھذا الدعم یؤثر على نمط حوكمتھا        

  :نتطرق إلى

  نظام المالیة، المحاسبة والمراقبة -

   و المتوسطةالمؤسسات الصغیر ة مكو على نمط حالمراقبي المحاسبي و،المالي أثر تأھیل النظام -
  

  ظام المالیة، المحاسبة والمراقبة  ن.1.3.3.2
  

   المستوى المالي والمحاسبيالتأھیل على  .1.1.3.3.2

 فھѧي تتعامѧل حتمѧا بالمعلومѧات المالیѧة والمحاسѧبیة مѧن أجѧل الحصѧول          اقتصѧادي أن المؤسسة لھا طѧابع    ابم

  : فھي تستعمل عدة إمكانیات ذا مستقبلیة صحیحة لرؤیةعلى 

  محاسبة ماضیةال ومالیةالمعلومات الالعودة إلى.  

 إستعمال النماذج الریاضیة.  

 إستعمال الإحصائیات الداخلیة والخارجیة.  

فالمؤسسѧѧة توظѧѧف ھѧѧذه الإمكانیѧѧات مѧѧن أجѧѧل الحصѧѧول علѧѧى المعلومѧѧة الصѧѧحیحة لتѧѧدعیم رصѧѧید نظѧѧام      

  فحسѧѧب وتحدیѧد نتѧائج نشѧاطھا واسѧتعمالھا للمѧوارد،     الاقتصѧادي معلوماتھѧا مѧن أجѧل قیѧاس وتقیѧیم نشѧاطھا       

 "محاسѧѧبة المؤسسѧѧة ھѧѧو نظѧѧام معلومѧѧات یسѧѧمح للمؤسسѧѧة بتقیѧѧیم دورتھѧѧا المالیѧѧة      :" " Grapin غرابѧѧان"

  .130 ص ]76[

المحاسѧبة المالیѧة   ( أو دقیقѧة ) المحاسبة العامѧة ( عدة معلومات سواءا كانت عامة       للمؤسسة المحاسبةتقدم  

اج نقѧѧاط القѧѧوة والضѧѧعف للمؤسسѧѧة ، بواسѧѧطة النسѧѧب الѧѧذي یسѧمح بإسѧѧتخر )التحلیѧѧل المѧѧالي(، أو )التحلیلیѧة  

  .كل ھذه العملیات تتم خلال دورة النشاطفودرجة سیولة رصیدھا، 

كما أن ھذه العملیات تختص بھا وظیفѧة خاصѧة وھѧي وظیفѧة المالیѧة والمحاسѧبة والتѧي تقѧوم بھѧذا الѧدور             

  :وكذا تراقب تسییر مؤسستھا بـ 

 و التحلیل المالي؛المحاسبة التحلیلیة   

 ؛وازنيالتسییر الم 

 للوحة القیادة. 
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 ونجاح تسییر ھذه الوظیفة یجعѧل المؤسسѧة تѧتحكم فѧي     ،مراقبة التسییر دورا جد مھم في المؤسسة   تلعب  

 باسѧѧѧتخراج كمѧѧѧا تسѧѧѧمح ،تكالیفھѧѧѧا وتوزیعھѧѧѧا علѧѧѧى مختلѧѧѧف الأقسѧѧѧام والأجѧѧѧزاء المتواجѧѧѧدة فѧѧѧي المؤسسѧѧѧة    

  . للمؤسسةقتصادیةوالا أم سلبا على المردودیة المالیة ا المؤثرة إیجابالمفروقات

  

   تأھیل على مستوى المراقبة الداخلیةال .2.1.3.3.2

لمراقبة الداخلیة من أجل ضѧمان  باااد نج المعلومات المتدفقة في المؤسسة فعلى المسیرین الإست ممع تراك 

  وة المعلومѧѧѧاتدوجѧѧ دراسѧѧѧة ، المحافظѧѧة علѧѧѧى تطبیѧѧق النظѧѧام الѧѧѧداخلي للمؤسسѧѧة    ، ذمѧѧة المالیѧѧة للمؤسسѧѧѧة  

  .ھا  أھداف و على تطبیق النظام الداخلي للمؤسسةالمحافظة

ة المؤسسѧѧات، مѧѧكوحكم فѧѧي المخѧѧاطر فѧѧي نمѧѧط ح ت للسѧѧیطرة والѧѧا أساسѧѧیالمراقبѧѧة الداخلیѧѧة عѧѧاملا  تعتبѧѧر

الأطѧراف   وتكسبھا القѧوة القانونیѧة أمѧام    ،خاصة وأنھا تساھم على المحافظة على تطبیق النظام الداخلي لھا    

، مѧѧѧن خѧѧѧلال تطبیѧѧѧق المبѧѧѧادئ الأساسѧѧѧیة     المسѧѧѧاھمین ،الزبѧѧѧائن والمѧѧѧوردین   المتعѧѧѧاملین معھѧѧѧا ك الفѧѧѧاعلین

  .80 -71 ص ص ]91[ والإجراءات اللازمة للمراقبة الداخلیة

  

   المبادئ الأساسیة للمراقبة الداخلیة .1.2.1.3.3.2

 ؛تنظیم إجراءات المراقبة الداخلیة   

 ؛ البعضاإنفصال الوظائف عن بعضھم  

 ؛المعلومة الجیدة والصحیحة  

 ؛جودة وكفاءات المراقب  

 التنسیق في العمل.  

  إجراءات المراقبة الداخلیة .2.2.1.3.3.2
 ؛الملاحظة  

 ؛الرقابة 

 ؛التأكید 

 ؛دراسة الملفات 

 الرقابة المحاسبیة. 

 التوقیع بعد المقاربة بین المعلومات المتحصل علیھا مع أي مؤشر أثر لھ علاقة بھا. 

المراقبѧة الداخلیѧة والعكѧس صѧحیح، خاصѧة بѧدخول ممثلѧي التѧدقیق         لا یمكن الیوم التكلم عن الحوكمة دون   

  .في السوق
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المؤسسѧѧات ة مѧѧكو علѧѧى نمѧѧط حالمراقبѧѧي المحاسѧѧبي و،المѧѧالي  أثѧѧر تأھیѧѧل  النظѧѧام.2.3.3.2

   :و المتوسطة الصغیر

  

  72 -59 ص ص ]29[   والماليتأھیل على المستوى المحاسيالأثر  .1.2.3.3.2
 ؛خاصة بالتكالیف ومستوى المخزونالحصول على المعلومات ال  

       تغلال،  ھامش الربح، قیمة المضافة، (تحدید قیم جدول حساب النتائجѧام للإسѧاتج   الفائض الخѧالن 

   ،)لإستغلال لالخام

 ؛توظیف وتطبیق المحاسبة التحلیلیة من أجل محاسبة التكالیف  

 ؛تقییم حركة المخزون  

 ؛تنظیم عملیة تسییر المخزون  

 ؛ة أثر تواجد المعلومة الخاصة بكل منتوج بعد المحاسبةالقرارات التصحیحی  

 ؛وضع وتطبیق تقنیات التقدیرات فیما یخص الموازنة  

 ؛العمل وتحلیل الناتج بإستعمال النسب المالیة والإحرافات  

 ؛تعمیم عملیة التخطیط والمراقبة التسییر داخل المؤسسة  

 ات و النسب المالیة و المؤشرإستعمال الطرق الإحصائیة في إتخاذ القرارات. 

  

  المراقبة الداخلیة  .2.2.3.3.2

 ؛جعل وظیفة المراقبة الداخلیة كعملیة رئیسیة وضروریة داخل المؤسسة  

 ؛تفعیل عملیة المراقبة الداخلیة وتجسیدھا في الوقت اللازم لذلك  

 ؛الفھم الجید لعملیة المراقبة الداخلیة  

 ؛لتكامل بینھما عند التطبیقالفصل بین مفھوم مراقبة وتدقیق والعمل على ا  

 التعامل مع مختصین في ھذه العملیة كمحافظي الحسابات أو خبرات محاسبین. 

 المتعѧاملین مѧع المؤسسѧة الصѧغیرة والمتوسѧطة      لأطѧراف الفѧاعلین  تأھیل وظیفة المالیة والمحاسبة تسѧمح لا     

، كمѧا تمكѧن المؤسسѧة مѧن     الحصول على المعلومات الضروریة وبكل شفافیة، فإذن تفعѧل النظѧام المراقبѧي           

  .تحسین أدائھا المالي من خلال تحلیلھا لتكالیف وقدرتھا على التنبؤ
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   على المستوى على المستوى التسویقيالمؤسسات الصغیرة و المتوسطة  تأھیل .4.3.2

نظѧѧرا لأھمیѧѧة وظیفѧѧة التسѧѧویق فѧѧي المؤسسѧѧة الصѧѧغیرة والمتوسѧѧطة، فعملیѧѧة التأھیѧѧل تسѧѧاھم فѧѧي دعѧѧم ھѧѧذه     

  :فمن خلال ھذا المطلب نتطرق إلى. فة الجد ھام في المؤسسة، ھذا الدعم یؤثر على نمط حوكمتھاالوظی

  الإستراتیجیات التجاریة والفكر التسویقي -

 المؤسسات الصغیرة و المتوسطةة مكوأثر تأھیل الوظیفة التسویقیة على نمط ح -

  

    الإستراتیجیات التجاریة والفكر التسویقي.1.4.3.2

  

   الإستراتیجیات التجاریة .1.1.4.3.2

عامة المؤسسة الجزائریة لیس لدیھا إستراتیجیة تسویقیة حقیقیة والذي یعتبر مѧن أولویѧات إسѧتراتیجیات       

، منافسѧین وأطѧراف   نالمؤسسة، فأھمیة ھذه الوظیفة ھي معرفѧة المحѧیط التسѧویقي للمؤسسѧة مѧن مسѧتھلكی         

 الѧنمط التسѧویقي الѧذي مѧن المفѧروض العكѧس، مѧن        آخرین إن وجدوا، فالنمط الإنتاجي في مؤسستنا یسѧبق       

وإن كѧان الأمѧر مغѧایر لѧذلك وسѧبقا الѧنمط التسѧویقي علѧى الѧنمط الإنتѧاجي           " كل  مѧا سѧینتج یبѧاع        " منطلق  

  . "بیعھ؟ن فقط وكیف سنبیعھنتج ما ن" تنطلق من 

         ѧین بѧة المكلفѧیرین وخاصѧة الھذا المنطلق إذن یجب أن یغیر في نظرة المسѧة  فروع التجاریѧي المؤسسѧف ، 

  .وذلك بالتغییر في كیفیة تفكیرھم التسویقي

  

   التفكیر التسویقي .1.4.3.22.

فѧالزبون ھѧو الملѧك، إذن الزبѧون      ،اقتصѧاد السѧوق   بالعكس في   و  البائع ھو الملك   يفي الإقتصاد المركز  

ز على كیفیѧة جلѧب   ، فالتفكیر التسویقي في المؤسسة یھتم بالتركی یادة في عملیة التسویق   ر مكانة ال  تصبح لھ 

معروضѧة لѧھ فѧي السѧوق، ھѧذا مѧا       الالزبون لإقتناء إنتѧاج المؤسسѧة وذلѧك بدراسѧة سѧلوكھ تجѧاه المنتوجѧات          

  .منتوج/یولد علاقة جدیدة تسمى العلاقة زبون

  

  الأسعار في السوق الترویج وسیاسات .3.1.4.3.2
  

   الإشھار والتخفیضات .1.3.1.4.3.2 

فѧѧي بلادنѧا كعملیѧѧة إضѧѧافیة ولѧیس بالضѧѧروریة فѧѧي وظیفѧة التسѧѧویق المتواجѧѧد      عملیѧة الإشѧѧھار  تعتبѧر الیѧѧوم ت

بالمؤسسة، وإن وجدت فھدفھا ھو تقلید المؤسسات الأجنبیة لأنھا تقѧوم بعملیѧات إشѧھاریة علѧى منتوجاتھѧا،         
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وظیفѧة  الصحیح التقلید في بعض الأحیان قد یؤدي بثماره إیجابیا، لكن بأي طریقة ؟ فعلى المسؤولین على     

لتجاریة التسویقیة في المؤسسة تخصیص إمكانیات ودراسѧة تحلیلیѧة لإنجѧاح ھѧذه العملیѧة والإسѧتفادة منھѧا          ا

  .طبعا
من جانب آخر فعملیة التخفیضات  على المنتوجات المباعة یجب أن تأخѧذ مكانѧة أساسѧیة فѧي السیاسѧات            

جب علѧى المؤسسѧة تطبیقھѧا    یسѧتو ذا  لѧ ،التسویقیة للمؤسسات الصغیرة والمتوسѧطة وبطریقѧة عقلانیѧة طبعѧا          

 ،تخفѧیض سѧعر منتѧوج مѧا    لمحاسبة تحلیلیة مѧن أجѧل تحدیѧد النسѧب اللازمѧة المخصѧص         ال بنظام   واستعانتھا

  . أو تخفیض یكون بطریقة عشوائیة قد یؤثر سلبا على صورة المنتوج والمؤسسة،دون إفراط في ذلك

  

  263 -217 ص ص ]39[ دراسة السوق .2.3.1.4.3.2
  وجѧѧاة  ملل :المنتѧѧوج دورة حیѧѧاء  ( نتѧѧدھور، إختفѧѧار، تѧѧور، إزدھѧѧظھ(ѧѧاة   ذا، لѧѧى حیѧѧة علѧѧفالمحافظ 

المنتوج من طرف المؤسسة یعود إلى أدائھا في عملیة البیع وإستعمالھا طریقة للوسѧائل التسѧویقیة         

ھذه الوسائل التسویقیة تسمح للمؤسسة بالتعرف علѧى المنتѧوج الѧذي لѧیس لھѧا أھمیѧة             .اللازمة لذلك 

لحالیة أو المنتوج المتدھور، فربما ھذه المؤسسة تبقى تنتج فیѧھ وتخصѧص تكѧالیف لѧھ         في السوق ا  

 .طلѧب من أجل إنتاجھ، دون فائدة لغایѧة أنѧھ قѧد تѧدھور وھنѧاك فѧي السѧوق منتوجѧات أكثѧر جѧودة و           

عكس بѧال ف ،عامѧة دون تخصѧیص  تمیز بطریقة إنتاجیة تالكثیر من المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  

 ویكѧون ھѧذا المنتѧوج خѧاص فѧي      حѧدا ص سلسلة إنتاج كل منتوج علѧى     یت تخص على ھذه المؤسسا  

، وأیѧن تكѧون   حѧدا مراكز نشاط إستراتیجیة تسѧمح للمؤسسѧة بتحدیѧد حصѧة سѧوق كѧل منتѧوج علѧى           

  .نقاط قوة ونقاط ضعف ھذا المنتوج

   ار      عاتحدید أس  :السعرѧن خیѧاتج عѧات نѧة  اتر المبیعѧتراتیجیة للمؤسسѧا   ف ، إسѧالیف الإنتѧد تكѧج تحدی

ضѧѧبط التكѧѧالیف علѧѧى  وھѧѧذا ب"التكѧѧالیف الكاملѧѧة"وإضѧافة لھѧѧا ھѧѧامش تسѧѧمى ھѧѧذه الطریقѧѧة بطریقѧѧة  

الѧذي ھѧو السѧعر الѧذي یقبلѧھ      " كولوجيیبالسعر الس"و) كمیة محددة بواسطة دراسة(حساب الطلب   

 بѧین السѧعر الѧذي یضѧمن المѧدخول الإیجѧابي        فѧي السѧوق  تѧوازني السعر ال ھ حسب ضبط أوب الزبائن

  . تعظیم الأرباح طبعاالاعتبارلأخیر أو أدنى سعر بأخذ بعین والسعر ا
 
 

 

 
 

  



 

 

118

   المؤسسات الصغیرة و المتوسطةة مكو أثر تأھیل الوظیفة التسویقیة على نمط ح.2.4.3.2

  

  53 -20 ص ص ]76[ التسویقیة الإستراتیجیات  علىتأھیلالأثر  .1.2.4.3.2

 ؛...)تاج، بیعإن( وحدة التجاریة وحدة الإنتاج التنسیق بین ال  

  ؛)إنتاج مباع( تقدیر رقم الأعمال  

 ؛تقویة الھیاكل التجاریة  

 ؛توظیف إستراتیجیات تجاریة فعالة  

  ؛)منافسین طلب،(التعرف على المحیط  

 ؛تنسیق عملیة التسویق على حساب عملیة الإنتاج  

 تموقع ھجومي للمؤسسةال. 

  

   التفكیر التسویقي  علىتأھیلالأثر  .2.2.4.3.2
 ؛ سیاسة تسویقیة وضعضرورةلمسؤولین وعي ال  

 زبون كخطوات إستراتیجیةلل  الإصغاء. 

  

    دراسة السوق علىتأھیلالأثر  .3.2.4.3.2

 ؛)إنتاج، زبائن(ة للسوق وعیدراسة كمیة ون  

 ؛البحث فیما یخص سلوك المستھلك  

  ؛....) ، تحلیل معطیاتاستبیان(تعلم طرق البحث التسویقیة  

 ؛م السوقسیتق  

 ؛)تحلیل حجم السوق، مكانة المؤسسات تجاه منافسیھا(سیاسات التجاریة من خلال توجیھ ال  

 ؛السیطرة أكثر على نظام التكالیف  

 ؛التحدید الجید للتخفیضات الخاصة بالسلع المباعة  

 تأھیل قوة البیع للمؤسسات.  

 العلاقة خاصѧة مѧع    یساھم في تحسینلمطلب یتبین لنا أن تأھیل الوظیفة التسویقیة للمؤسسة   امن خلال ھذا    

، ھѧѧذا مѧѧا سیسѧѧمح بتطبیѧѧق نظریѧѧة      وذلѧѧك بѧѧالتطبیق الجیѧѧد لسیاسѧѧات التسѧѧویقیة    زبѧѧائن ومѧѧوردو المؤسسѧѧة  

 .الحوكمة في المؤسسات من ھذا الجانب
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 یسѧاھم فѧي دعѧم    من خلال ھذا المبحث یبرز لنا أن تأھیل وظائف المؤسسة الصغیرة والمتوسطة الأساسیة        

    .تطبیق نظام الحوكمة فیھا

 

    الثانيخلاصة الفصل

على ضوء ما ذكرنѧاه فѧي ھѧذا الفصѧل، فتطبیѧق الحوكمѧة فѧي المؤسسѧة الصѧغیرة والمتوسѧطة یتماشѧى مѧع                

 ثѧم دعѧم فیمѧا یسѧتوجب تأھیلѧھ مѧن       الأطѧراف الفѧاعلین   بنوعیѧة العلاقѧة الرابطѧة بѧین     امتطلبات تأھیلھا، بѧدءً  

  :ذلك بـ  و لتلبیة متطلبات علاقة الوكالةأسالیب وطرق في التسییر

 ؛دعم التنظیم  

 ؛دعم الإدارة الإستراتجیة  

 ؛دعم تسییر الموارد البشریة  

 ؛دعم التسییر المالي والمحاسبي 

 دعم النظام التسویقي. 

  :فضمان الحوكمة في قطاع المؤسسات الصغیرة و المتوسطة مرتبط بتأھیلھا الإقتصادي وذلك بـ 

 رسخ سیاسة إتصال محكمة داخل المؤسسة؛  

 ؛الأطراف الفاعلینثیق العلاقات بین تطویر و تو  

 فتح المؤسسات الصغیرة و المتوسطة نظامھا المالي و المحاسبي لمحافظي الحسابات؛  

                                      تھيء خلیة، تجمع فیھا المعلومات المھمة حتى توسع المعارف داخل المؤسسة و تكتسب میزة

 .تنافسیة

 تحویل المعلومة المالیة والمحاسبیة وشفافیتھا. 

  

  تحسѧین العلاقѧة فیمѧا بیѧنھم،    ،الأطراف الفѧاعلین وامل ستترك المؤسسة تستفید من توسیع نظرة    ه الع كل ھذ 

               ѧام المراقبѧل نظѧریة، تفعѧوارد البشѧة المѧرارات، فعالیѧة  تفویض في القѧة والخارجیѧام  ،ة الداخلیѧین النظѧتحس  

  .لمالي للمؤسسة وتحسین الأداء العام واتحویل المعلومات داخل المؤسسةللمؤسسة، المالي والمحاسبي 
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    3الفصل 

  "جتوب"تقییم دور التأھیل في تطبیق الحوكمة في مؤسسة 

  
  
  

إلى نظریات الحوكمة و تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الفصلین السابقین   بعد أن تطرقنا في 

وعلاقة ذلك بتطبیق الحوكمة فیھا، ومن أجل دعم ھذا الجانب ارتأینا أن نقوم بدراسة میدانیة على 

 ومتوسطة جزائریة من أجل إبراز وتوضیح أھم عناصر الجانب النظري، وقد وقع مؤسسة صغیرة

كأحد أھم المؤسسات الصغیرة والمتوسطة التي تأقلمت مع تقلبات " جتوب"اختیارنا على مؤسسة 

  في تطبیق الحوكمة ورفع أدائھا بواسطة تأھیلھا ؟ " جتوب"إلى أي مدى نجحت مؤسسة فالمحیط، 

 فѧي جمѧѧع المعلومѧات بشѧكل أساسѧѧي     والمقابلѧة ا السѧѧؤال لجأنѧا إلѧى طریقѧѧة الاسѧتبیان      للإجابѧة علѧى ھѧذ   

 ومنѧھ نقتѧرح تقسѧیم ھѧذا الفصѧل إلѧى المباحѧث        ،وتحلیلھ، إضافة إلى مقابلѧة بعѧض مѧدیري فѧروع المؤسسѧة         

  : التالیة

  

  الإطار المنھجي للدراسة المیدانیة .1.3

  بعد عملیة التأھیلھاوأسالیب تسییر" جتوب" علاقات الوكالة داخل مؤسسات  .2.3        

  "جتوب " للمؤسسة والأداء الماليعرض التطورات المالیة .3.3

  

  

  
  

  
  

  

  
  

                                                
  01(أنظر الملحق رقم( 
  02(أنظر الملحق رقم( 
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   الإطار المنھجي للدراسة المیدانیة.1.3
تعتبر الأسس المنھجیة من الأولویѧات الضѧروریة التѧي یجѧب أن یأخѧذھا الباحѧث بعѧین الإعتبѧار، فإتبѧاع             

ویبѧѧرز أھمیتѧѧھ ویثبѧѧت مسѧѧار بحثѧѧھ فحسѧѧب     ھ ن، یسѧѧمح للباحѧѧث أن یѧѧتقن عملѧѧ   مѧѧنھج منطقѧѧي أي عمѧѧل كѧѧا  

نشѧاط الباحѧث فѧي طریقѧة بحثѧھ ومنھجیتѧھ، تجعلنѧا نفكѧر أننѧا مازلنѧا بحاجѧة               " :" F.Crespi"كریسبي  .ف

، ولھѧذا سѧوف نقѧوم بتحدیѧد المѧنھج الѧذي تѧم        75 ص ]94[ " إلى التعلم أكثر وكل ما تعلمناه یبقѧى محѧدودا  

  .الدراسة وكذا مصادر المعلومات وطرق التحلیل وتقدیم شركة أو المؤسسة المدروسةإستعمالھ في 

                           .قسم ھذا المبحث إلى ثلاثة مطالبنوبالتالي 

   المنھج المتبع في الدراسة.1.1.3

   مصادر المعطیات وطرق التحلیل.2.1.3

  " جتوب" تقدیم مؤسسة .3.1.3

  

  ع في الدراسة المنھج المتب.1.1.3
 في بعѧض الأحیѧان وضѧعیة تحلیلیѧة     فیكون، ربط وینسق بین عدة خطوات متكاملة  عملنا المیداني ی   اتجاه

 إحصائیة، لذا كان علینا أن نوظف مختلف الطرق الموظفѧة عامѧة مѧن طѧرف البѧاحثین فѧي إطѧار           أخرى و

وفي شѧروط البحѧث حتѧى     والبحث عن مؤسسة صغیرة ومتوسطة تѧ    الاستقصاءالبحث العلمي وذلك بإعداد     

 مѧن خѧلال تطبیѧق عملیѧة     تѧتمكن مѧن دراسѧة مختلѧف العوامѧل المѧؤثرة علѧى مسѧتوى الأداء العѧام للمؤسسѧة          

) لѧѧـغایةا(وكѧѧذلك مختلѧѧف التغیѧѧرات الملاحظѧѧة، فتجسѧѧیدنا لھѧѧذا المѧѧنھج فѧѧي بحثنѧѧا كѧѧان مѧѧن أجѧѧـل      ،التأھیѧѧل

 ھѧل ؟ لمѧاذا ؟ مѧا ھѧي ؟     كیѧف ؟، (  علѧى   المعلومات اللازمة مѧن العینѧة المختѧارة مѧن أجѧل الإجابѧة         إكساب

حتى نتمكن من الحصول على المعلومات النوعیة والكمیѧة التѧي تسѧمح لنѧا بالدراسѧة والتحلیѧل            ) وما متى ؟  

لѧذا  .  تسھم في الربط بین كل من التأھیل والحوكمة من خلال النتیجة المرغوبة لكل منھمѧا   والخروج بنتائج 

  :نقوم بتقسیم ھذا المطلب كما یلي

  إعداد الاستقصاء -

   والحدود الزمنیة والمكانیة الدراسةعینةتحدید  -
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   الاستقصاء إعداد .1.1.1.3

حتى نتمكن من الحصول على النتѧائج المرجѧوة قمنѧا بتحضѧیر إستقصѧاء خѧاص بعلاقѧة تأھیѧل المؤسسѧة            

ل ضѧبط القائمѧة   توجѧھ إلѧى دراسѧة حالتنѧا وقبѧ     التقѧدم و الة فیھѧا، فقبѧل     مكوالصغیرة والمتوسطة، وتطبیق الح   

 ارتأینѧا التوجѧھ إلѧى    اھا قبل توظیفھا في بحثنا، لѧذ تالنھائیة للأسئلة، قمنا بإعداد صیاغة أولیة من أجل تجرب      

 كنتمنѧ ، وطلبة الماجستیر والدكتوراه المختصین فѧي المیѧدان بجامعѧة الجزائѧر وجامعѧة البلیѧدة حتѧى         أساتذة

  . بصیغة محكمةالاستقصاء صیاغة ھذا من

 فѧرد، حیѧث تمحѧورت الأسѧئلة حѧول متطلبѧات       15 ضѧمت   استكشѧافیة اعھ في البدایѧة لدراسѧة       قمنا بإخض 

  الأسѧѧئلة المغلقѧѧة اسѧѧتعمال  فѧѧياستقصѧѧائنا  وقѧѧد تѧѧم .الموضѧѧوع مѧѧن أجѧѧل الإجابѧѧة علѧѧى الإشѧѧكالیة الرئیسѧѧیة   

عده علѧى  سѧا نحتى تمنح أكثر حریة للفرد المستقصѧى و    الإجابة ، والأسئلة المغلقة المتعددة   الأحادیة الإجابة 

 )سѧѧلم لیكѧѧرت( بالإضѧѧافة إلѧѧى اسѧѧتعمال . الأسѧѧئلة المفتوحѧѧة المباشѧѧرةحسѧѧب الحاجѧѧة اسѧѧتعملناالإجابѧѧة كمѧѧا 

  . لقیاس الإتجاھات

  

  والمكانیة والحدود الزمنیة  الدراسةعینة تحدید .2.1.1.3

  

   تحدید عینة الدراسة.1.2.1.1.3
صѧѧغیرة ومتوسѧѧطة والمتمثلѧѧة فѧѧي مؤسسѧѧة  نѧѧا إلѧѧى دراسѧѧة حالѧѧة مؤسسѧѧة أفѧѧي إطѧѧار إختبѧѧار فرضѧѧیتنا، لج

، وھي عبارة عن مؤسسة صغیرة ومتوسطة في قطاع عصیر الفواكѧھ والمشѧروبات،    " Jutop" جتوب  "

، قمنѧا   ونتائجھѧا مѧن خѧلال التأھیѧل    ة على نمط تسѧییرھا مكو بصیغة دقیقة تأثیر الحةسا در منوحتى نتمكن   

، فمѧѧنھم مѧѧالكي المؤسسѧѧة، علѧѧى عѧѧدة مسѧѧتویاتعمѧѧل فѧѧي المؤسسѧѧة و فѧѧرد ی131بإختیѧѧار عینѧѧة مكونѧѧة مѧѧن 

   :إطاراتھا المسیرة و منفذیھا من المستخدمین، فكان تمثیل توزیع قوائم العینة المختارة في الجدول الآتي

   الدراسةعینة  :09 جدول رقمال

   الموزعاتعدد الاستقصاء  الفئة المدروسة

  06  ي المؤسسةمالك

  22  ةمسیرال اتطارالإ

  103   مستخدمینال

  

                                                
  یرجع تصمیم ھذا السلم لصاحبھ " R. A . Likert" فمن خلالھ یقوم المستقصى منھ بالإشارة أو تعبیر عن درجة موافقتھ أو عدم موافقتھ على ،

  ).5(إلى غایة ) 1( من النصوص أو العبارات التي تتعلق بالشيء موضوع الاتجاه بإستعمال سلم یضم خمس درجات، مثلا من سلسلة
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            ѧان مالكѧواء كѧة سѧن المؤسسѧرد مѧار ایعود سبب إختیار طبیعة مھام كل فѧیر ا أو إطѧتخدمین ا مسѧأو مس  ،

، وأثѧѧر التأھیѧѧل علѧѧى ذلѧѧك كمѧѧا  )مسѧѧتخدم/مسѧѧیر( ، )مسѧѧیر/المالѧѧك(علاقѧѧة الوكالѧѧة بѧѧین لنѧѧتمكن مѧѧن دراسѧѧة 

ؤسسѧة ومحاسѧبة ومالیѧѧة    للم إلѧѧى المسѧؤولین السѧاھرین علѧى الإدارة العامѧѧة   ةمباشѧر ال اتستقصѧاء الإوجھنѧا  

 والتѧي تمѧت بواسѧطة المقابلѧة المباشѧرة      الاستقصѧاءات ، وكان غایة توجیѧھ ھѧذه        تسویق المؤسسة  ،المؤسسة

، علاقѧة الوكالѧة   ، نمط المحاسѧبة والمالیѧة الموظفѧة   من أجل معرفة طرق التسییر المستعملة داخل المؤسسة  

    ѧѧائن والمѧѧیھم الزبѧѧا فѧѧارجي بمѧѧا الخѧѧةبمحیطھѧѧوردین خاصѧѧن ، وكѧѧات   أذلك مѧѧى المعلومѧѧول علѧѧل الحصѧѧج

 بعѧѧد فتѧѧرة   قبѧѧل وم بالتحلیѧѧل الكمѧѧي لتطѧѧورات الأداء المѧѧالي للمؤسسѧѧة  اقیѧѧال تمكننѧѧا مѧѧن المحاسѧѧبیة والمالیѧѧة 

  .التأھیل

  

   الحدود الزمنیة .2.2.1.1.3

  .2008أفریل  05 إلى 2008فیفري  03 تم تحدید زمن إجراء ھذا الإستقصاء بالفترة الممتدة ما بین 

  

  الحدود المكانیة  .3.2.1.1.3

للإنتѧاج المشѧروبات   " جتѧوب " فѧي مؤسسѧة   ، وكما سѧبق وأن ذكرنѧاه  ،تم تحدید مكان إجراء ھذا الإستقصاء 

  :وعصیر الفواكھ، ویعود سبب إختیار ھذه المؤسسة إلى ما یلي 

  "مؤسسة صغیرة ومتوسطة جزائریة" جتوب.  

 " ملكیة(ائلیة مؤسسة تنتمي للقطاع الخاص وھي مؤسسة ع" جتوب.(  

    نة    " جتوب"قامت مؤسسةѧامج    2004بعملیة التأھیل منذ سѧا لبرنѧك بتطبیقھѧویر  أوروه، وذلѧتط 

  ."EDPME"المؤسسات الصغیرة والمتوسطة 

   ةѧѧتلال مؤسسѧوب"إحѧѧة   رال" جتѧѧد مؤسسѧوقھا بعѧѧي سѧѧادة فѧة"یѧѧیر، "رویبѧѧاج العصѧم أن  للإنتѧѧرغ 

 عامل، فمن ناحیة التعѧداد  350ر من أكث"  رویبة"  عامل ومؤسسة   167لھا  " جتوب"مؤسسة  

خرجت من مجال تعریف المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریѧة مѧن        " رویبة"في مؤسسة   

  .جانب التعداد

        دѧѧدة والعوائѧѧأتي بالفائѧѧن أن یѧѧم ویمكѧѧاع مھѧѧروبات، قطѧѧھ والمشѧѧیر الفواكѧѧاع عصѧѧادلقطѧѧلاقتص 

لمیѧѧدان فѧѧي ھѧѧذا القطѧѧاع وتنѧѧافس   الجزائѧѧري، كمѧѧا أن مؤسسѧѧتنا الجزائریѧѧة یمكѧѧن لھѧѧا أن تѧѧربح ا   

، خاصѧة وأنѧھ قطѧѧاع یظھѧر الارتبѧاط بشѧكل جیѧѧد مѧع الزبѧون ویخضѧع إلѧѧى         المؤسسѧات الأجنبیѧة  

 . المنافسة بشكل واضح على المستوى الوطني أو الدولي

  .فبواسطة ھذه الخطوات الموضحة في ھذا المطلب قمنا بوضع المبادئ الأساسي لدراسة المیدانیة
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  معطیات وطرق التحلیل مصادر ال.2.1.3
 لغایѧة  ، قبل ذلك جمع المعطیات، دراستھا وفحصھا وإتباع طѧرق علینامن أجل القیام بتحلیل النتائج كان   

  : فسنتطرق في ھذا المطلب إلى ما یلي.تحلیلھا

  مصادر المعطیات -

 طرق التحلیل -

 وسائل التحلیل -

  

    مصادر المعطیات.1.2.1.3

  .مدارهالأو نصف مباشرة الالمقابلة المباشرة ونصف  -

  .توزیع الإستقصاء على عدة أطراف ومستویات في المؤسسة وجمعھا بعد ذلك -

 حیث تم الحصول على وثائق خاصة بالمؤسسة وعملیة تأھیلھا : وثائق المؤسسة  -

 فѧرع المحاسѧبة والتѧي بواسѧطتھا تѧم      يالمعطیات المالیة والمحاسѧبیة المقدمѧة مѧن طѧرف مسѧؤول          -

 . في إطار تطبیق الحوكمةبالأداء الماليتحلیلنا لعلاقة التأھیل 

  

   طرق التحلیل .2.2.1.3

ملاحظѧѧة (لقѧѧد قمنѧѧا بتحلیѧѧل المعطیѧѧات المتحصѧѧل علیھѧѧا مѧѧن طѧѧرف المؤسسѧѧة وذلѧѧك بواسѧѧطة الملاحظѧѧة   

المشѧѧاركة فѧѧي الإدلاء بالإجابѧѧات ،ملاحظѧѧة التطѧѧورات المالیѧѧة والمحاسѧѧبیة قبѧѧل وبعѧѧد تأھیѧѧل المؤسسѧѧة،           

، كمѧا قمنѧا بتحلیѧل المعطیѧات المالیѧة والمحاسѧبیة       ) قدم لھم الإستقصاءنفراد الذیملاحظة نوعیة إجابات الأ 

 التحلیѧل بالمكونѧات   اخترنѧا  ي، ففѧي طѧرق التحلیѧل العѧامل    يوالمتمثلة في نسب بواسطة طرق التحلیل العامل      

طریقѧѧة معلومѧѧات كمیѧѧة تتناسѧѧب مѧѧع   علѧѧى  للحصѧѧول ة الطریقѧѧذه لھѧѧاسѧѧتعمالنا، ویعѧѧود "ACP"الرئیسѧѧیة 

  .تبرز نتائج قیمةالتي  لتحلیل بالمكونات الرئیسیةا

  

    وسائل التحلیل.1.32.3.

 بعѧѧض البѧѧرامج الحѧѧزم الإحصѧѧائیة اسѧѧتعملنا جѧѧودة فѧѧي دقѧѧة النتѧѧائج وربѧѧح الوقѧѧت،  ،لإعطѧѧاء نتѧѧائج بحثنѧѧا

  :والریاضیة كـ 

SPSS : ؛"لیكت" وباستعمال سلم من أجل تحلیل وتقیم الاستبیان الموجھ للعینة المدروسة  

؛" ACP  :   من أجل تقییم الأداء المالي للمؤسسة باستعمال طریقة" XLSTAT 

                                                
 ǅƿƧ ƾơǄǆǃƒ ƧƲǈƊ )03( 
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.  XLSTAT  :    من أجل تدعیم نتائج MATLAB 

 
  

  للإنتاج المشروبات وعصیر الفواكھ" جتوب" تقدیم مؤسسة .3.1.3
ا ، نسѧتعرض مѧن خѧلال ھѧذ    للإنتѧاج المشѧروبات وعصѧیر الفواكѧھ    " جتѧوب "من أجل التعرف على مؤسسѧة   

  :المطلب مایلي

  "جتوب"تعریف مؤسسة  -

  "جتوب " بطاقة تقنیة لمؤسسة -

 "جتوب"الھیكل التنظیمي لمؤسسة  -

 منذ أن تم تأھیلھا" جتوب"تشخیص وضعیة مؤسسة  -

  

  " جتوب" تعریف مؤسسة .1.3.1.3

 وھѧي عبѧارة عѧن مؤسسѧة     ،للإنتѧاج للمشѧروبات وعصѧیر الفواكѧھ للقطѧاع الخѧاص          " جتوب"مي مؤسسة   تتن

، فѧي علѧب متعѧددة الأحجѧام     )برتقال، عنب، كوكتѧال (جزائریة، مختصة في إنتاج عصیر الفواكھ  متوسطة  

، كمѧا للمؤسسѧة   مسѧترجعة في قѧرورات زجѧاج لیسѧت    )  سنتیلتر25 سنتیلتر  و 20 سنتیلتر و 33 لتر،  1(

 والجѧودة،  ، فѧرع التمѧوین، فѧرع الإنتѧاج     مѧن الإدارة العامѧة، فѧرع التوزیѧع       ا بھا متكون  ا خاص ا تنظیمی ھیكلا

فرع المحاسبة والمالیة، وفرع إدارة الموارد البشریة، ھذا التنظیم یجعѧل عنھѧا مؤسسѧة قائمѧة علѧى ركѧائز             

    ѧةرزاخاصة وأن منتوجاتھا ب  ѧوق   فѧة    ي السѧرك ھیئѧذا تѧطة     أوروه، ھѧغیرة والمتوسѧات الصѧویر المؤسسѧتط 

سѧѧب شѧѧروط المحѧѧیط  ، ومѧѧن أجѧѧل تأھیلھѧѧا ح "جتѧѧوب" إلѧѧى مؤسسѧѧة الاقتѧѧراب " EDPME " الجزائریѧѧة

  .2004في التأھیل إبتداء من سنة " جتوب" العالمي، وشرعت مؤسسة الاقتصادي

  

  : بطاقة تقنیة للمؤسسة .2.3.1.3

  ."« Groupe Cherif Production « GCP مجموعة شریف للإنتاج" : إسم المؤسسة

  ."م.م.ذ.م "مؤسسة ذات مسؤولیة محدودة : الوضعیة القانونیة

  .ك. ش):المالك(ئیسي إسم المسیر الر

  .المواد الغذائیة : قطاع النشاط

  .2002 فبرایر 11 : تاریخ التأسیس
                                                                                                                                                   

  ǅƿƧ ƾơǄǆǃƒ ƧƲǈƊ)04( 
 نفس الملحق  
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   دج90.000.000 :رأس المال 

  ).خاص جزائري % ( 100 : ھیكل رأس المال

  .مجموعة شریف للإنتاج : ملكیة المؤسسة

  .2 م10.000 : مساحة المؤسسة

  .سنویا/  لتر100.000.000 : قدرة الإنتاج سنویا

  . ملیار دینار 1,5 : قیمة الإٍستثمار

 . دج543.289.484  :2007رقم الأعمال للسنة 

  

  2008سنة تعداد المؤسسة   : 10جدول رقم ال

  المجموع  منفذ  تقني  إطار مسیر  مالك  صنف

  167  96  43  22  06  عدد

  

 مѧѧن خѧѧلال التصѧѧنیف الخѧѧاص بالمؤسسѧѧات الصѧѧغیرة والمتوسѧѧطة الجزائریѧѧة مѧѧن حیѧѧث رقѧѧم الأعمѧѧال         

  .42 ص ]43[ ھي مؤسسة متوسطة" جتوب"والتعداد البشري للمؤسسة، یمكن أن نعتبر أن مؤسسة 
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  :" جتوب"الھیكل التنظیمي لمؤسسة  .3.3.1.3

  

  
      

  
  ]59[ "جتوب " الھیكل التنظیمي لمؤسسة  :13الشكل رقم

  

  
 

  منذ أن تم تأھیلھا " جتوب "تشخیص وضعیة مؤسسة .4.3.1.3

فѧي سѧبتمبر   " جتѧوب " تطویر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریѧة بتقریѧر للمؤسسѧة         أوروهقامت  

، والمѧѧالي، المѧѧوارد الاقتصѧѧادي وھѧѧذا بعѧѧد أن شخصѧѧت وضѧѧعیة المؤسسѧѧة مѧѧن الجانѧѧب التجѧѧاري،    2007

لѧیم، ویمكѧن تلخѧیص ھѧذه الجوانѧب فیمѧا       البشـریة، الإنتاج، إسѧتراتیجیات التطѧویر وعملیѧات التѧدریب والتع       

  ).بعد أن شرعت المؤسسة في عملیة التأھیل: (یلي 

 

 

 

  

 الإدارة العامة

إدارة 
 التسویق

إدارة 
 التوزیع

إدارة الموارد 
 البشریة

 

إدارة 
 التموین

 إدارة الجودة

 الأمانة العامة

إدارة المالیة 
 والمحاسبة



     
 

 

128

   "جتوب " لتشخیص التجاري للمؤسسة ل ملخص .1.4.3.1.3

  

   نقاط القوة. 1.1.4.3.1.3
   ةѧѧل مؤسسѧѧوب"تحتѧѧة   رال" جتѧѧد مؤسسѧѧا بعѧѧي قطاعھѧѧادة فѧѧة "یѧѧة  " رویبѧѧر مؤسسѧѧي لا تعتبѧѧوالت

مѧثلان بالنسѧبة   ی" فیطѧا جѧو  "ومؤسسѧة  " رویبѧة "د البشري لكѧن مؤسسѧة   متوسطة من حیث التعدا 

  .المنافسین الرئیسیین" جتوب "لمؤسسة 

 قوة المرونة.  

  سعر الجودة، ظروف تجاریة: وضعیة جیدة من جانب عوامل التفوق. 

  

  نقاط الضعف . 2.1.4.3.1.3

 غیاب إستراتیجیات تسویقیة محكمة. 

  

  " جتوب " البشریة لمؤسسة ملخص لتشخیص الموارد .2.4.3.1.3

  

   نقاط القوة .1.2.4.3.1.3

 ولاء وتجربة الإطارات.  

  قیام المؤسسة بتخصیص تكالیف من أجل تدریبھم( كفاءات الإطارات.( 

  

   نقاط الضعف .2.2.4.3.1.3

 نقص الإتصال مع فئة المستخدمین. 

  

   ملخص للتشخیص الإقتصادي والمالي .3.4.3.1.3

 والمحاسبیة للمؤسسة منѧذ أن تѧم تأھیلھѧا وإسѧتعمال المؤسسѧة للمحاسѧبة التحلیلیѧة            الوضعیة المالیة  حسنت

  .والتحلیل المالي من أجل تحلیل أعبائھا ودراسة وضعیتھا المالیة وخزینتھا

  

   EDPMEمن طرف " جتوب" وضعیة مؤسسة ل  إجماليتشخیص .4.4.3.1.3
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یل المؤسسة ووضعیتھا الحالیѧة فѧي    في شأن تأھ2007 سبتمبر  13 في   EDPMEبعد تقریر قامت بھ     

  :السوق، یمكننا تحصیل نتائج ھذا التقریر فیما یلي 

  نھائیة موجھة لعامة المستھلك الجزائرياستھلاكیةتنتج منتوجات " جتوب" مؤسسة .  

  ھاѧѧاع وراء منافسѧѧي القطѧѧة فѧѧة الثانیѧѧا المرتبѧѧة حالیѧѧل المؤسسѧѧةتحتѧѧة ال  مؤسسѧѧرویبNCA يѧѧوھ 

  .مرتبة جیدة

 تصال التسویقي للمؤسسة رغم ذلك فھي تجلب زبائن جددنقص في الإ.  

   ویرѧث وتطѧوظیفة بح "Recherche et développement"      محѧا لا یسѧذا مѧا ھѧا بینھѧفیم 

  .تطویر الجید لأفكارھا الخاصة بالإبداعاللھا ب

    ینѧѧѧطة والمنافسѧѧѧاع متوسѧѧѧذا القطѧѧѧي ھѧѧѧة فѧѧѧاع ، إن المنافسѧѧѧذا القطѧѧѧي ھѧѧѧافس فѧѧѧص المنѧѧѧا یخѧѧفیم

 ).رویبة، فیطا جو( لمؤسسة ھما الرئیسیین ل

  

  وأسالیب تسییرھا بعد عملیة التأھیل" جتوب " ة علاقات الوكالة داخل مؤسس.2.3
تعتبر علاقة الوكالة كما ذكرناه في الفصل الأول من الأسس الرئیسیة التي یقوم علیھѧا نظѧام الحوكمѧة،         

 الѧذین لھѧم علاقѧة مباشѧرة     ف الفاعلѧة الأطѧرا ، نشѧاط  ا ھذه العلاقة في المؤسسѧة، یفعѧل طبعѧ     وءفضرورة نش 

وغیѧѧر مباشѧѧرة بالمؤسسѧѧة، فѧѧنمط التأھیѧѧل یسѧѧعى إلѧѧى تحقیѧѧق ذلѧѧك، كمѧѧا یسѧѧمح للمؤسسѧѧة أن تطبѧѧق أسѧѧالیب   

  .جدیدة وأفضل في التسییر

  : كالأتي ، قمنا بالعمل التالي والمقسم على ثلاثة مطالب"جتوب"ومن أجل توضیح ذلك في مؤسسة 

   الخاصة بعلاقة الوكالة داخل المؤسسة النتائجاستخلاصوتنفیذ الإستقصاء  .1.2.3 

  علاقة الوكالة بین المؤسسة ومحیطھا الخارجي .2.2.3 

   أسالیب و طرق التسییر بعد تأھیل المؤسسة .3.2.3 

  

 

  

   الخاصة بعلاقة الوكالة داخل المؤسسةتنفیذ الإستقصاء وإستخلاص النتائج. 1.2.3
ة، قمنا بتعمیم الإستقصѧاء والدراسѧة علѧى أفѧراد العینѧة الإجمالیѧة، ممѧا          بعد إستعمال كل الخطوات السابق    

 الخانѧѧات الواجѧѧب  مѧѧلءوالحѧѧرص الشѧѧخص علѧѧى   ) استقصѧѧاء( إسѧѧتطعنا مѧѧن إسѧѧترجاع القѧѧوائم الموزعѧѧة    

  .ھالؤم
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 قمنѧا بتحلیѧل   SPSS, MATLAB, XLSTAT: وبإستعمال برامج الحزم الإحصائیة والریاضѧیة كѧـ   

  :، فتطرقنا في ھذا المطلب إلى من قوائمنا الموزعة على مجتمع العینةالنتائج المتحصل علیھا

  المعطیاتتبویب وتحلیل  -

  حوصلة النتائج  -

  

  المعطیات تبویب وتحلیل .1.1.2.3
  

  الدراسة  عینة نتائج توزیع القوائم على :11الجدول رقم 

عدد الأفراد 
  المختارة

طبیعة 
  المنصب

عدد القوائم 
  الموزعة

   (%) لنسبةا  عدد الإجابات

  100  06  06  مالك  06

  100  22  22  مسیر  22

  100  43  43  تقنیین  43

  90  54  60  منفذین  60

  
  

  
  مقارنة عدد القوائم الموزعة بعدد الإجابات: 14الشكل رقم 

 

 

  

  :وقد كانت نتائج الإستقصاء كما یلي 

عدد 
 عدد الموزعة القوائم

 الإجابات

 مالك
 مسیر

 نفذینم
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 ) 14  :(  مقارنة عدد القوائم الموزعة
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 مسیر
 منفذین
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  )مسیر/مالك(یر مسالمالك والعلاقة الوكالة بین  .1.1.1.2.3

   ؟ ھل أنت مقتنع بأداء مؤسستك حالیا:السؤال الأول 

  مؤسستھنظرة مالك المؤسسة لأداء :  21الجدول رقم  

  %)(النسبة   )n(التكرار   البیان

  100  06  نعم

  00  00  لا

  100  06  المجموع

 ،تھم الحѧالي  مقتنعین وراضѧین بѧأداء مؤسسѧ   المؤسسةأن كل مالكي  )12(نلاحظ من خلال الجدول رقم      

وھذا ما یترك لنا المجال دراسة سبب ھذا الرضا في الأداء الخاص بمؤسستھم وما ھي سبل توصѧلھم إلѧى        

   .الإدلاء على ھذا الرضا

   إطاراتك المسیرة ؟ بأداءھل أنت مقتنع : السؤال الثاني

  نظرة مالك المؤسسة لإطاراتھ المسیرة : 31الجدول رقم 

   ( %)النسبة  )n(التكرار   البیان

  100  06  نعم

  00  00  لا

  100  06  المجموع

، ةمسѧیر ال  إطѧاراتھم  أن مالكي المؤسسة ھم بقناعѧة تامѧة فیمѧا یخѧص أداء    )13(نلاحظ من الجدول رقم   

ظѧرة  ن، ھذا مѧا یجعلنѧا نسѧتوعب أن ھنѧاك     "نعم" ـمن إجابات مالكي المؤسسة ب   % 100  نسبة حیث سجلنا 

  .ھمی مسیرتجاهإیجابیة لمالكي المؤسسة 

  ؟ھل  تثقون في إطاراتكم المسیرة  :السؤال الثالث 

  الثقة التي یضعھا المالك في مسیره: 14 الجدول رقم

  (%)النسبة   )n(التكرار   البیان

  00  00  نسبة جد ضئیلةب

  00  00  نسبة ضئیلةب

  00  00  نسبة متوسطةب

  83,33  05  نسبة كبیرةب

  16,66  01  نسبة جد كبیرةب

  100  06  المجموع
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            نسѧѧبة، حیѧѧث سѧѧجلناكبیѧѧرة أن نسѧѧبة ثقѧѧة مѧѧالكي المؤسسѧѧة فѧѧي مسѧѧیرھم  (14)نلاحѧѧظ مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  

83,33 %  ѧѧبة كبیѧѧق بنسѧبةرة وتثѧѧرة  % 16,66 نسѧѧد كبیѧѧبة جѧѧق بنسѧة  تثѧѧى أھمیѧѧوحي علѧѧا یѧѧذا مѧدور، ھ 

مسѧؤولیة،  ال والمسیر في المؤسسة وضرورة ثقة مالك المؤسسة في مسیره لإعطائھ أكثر حریѧة فѧي العمѧل     

  . وتسمح بتحسین الأداءلمسیر تسمح بتحویل الملكیة من المالك إلى مسیرهلفمنح الثقة 

   لمسیركم ؟ات المھمةتفوضون القرار:   السؤال الرابع

  ملكیة نحو وظیفة التسییرالتفویض القرارات من  : 15 الجدول رقم

  %)(النسبة   )n(التكرار   البیان

  100  06  نعم

  00  00  لا

  100  06  المجموع

 لمسѧѧیرھم وھѧѧذا  المھمѧѧةتقѧѧراراال أن مѧѧالكي المؤسسѧѧة یفوضѧѧون (15)نلاحѧѧظ مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول رقѧѧم  

، حیث أن تفویض القرارات من المالѧك نحѧو المسѧیر تجعѧل     الثالثھذا ما یعزز السؤال   و،  %  100 بنسبة

 .لثقة التي یضعھا المالك في مسیرهأو تبرز ا

   عمل مسیركم ؟ تراقبونھل :السؤال الخامس

  تھم المسیرةامراقبة مالكي المؤسسة لإطار : 61الجدول رقم 

  ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  100  06  نعم

  00  00  لا

  100  06  المجموع

  أن كѧل مѧالكي  دلیѧل  ھѧذا  ،"نعѧم  "  بѧـ  تأجابѧ  % 100نلاحѧظ أن نسѧبة    ،(16) مѧن خѧلال الجѧدول رقѧم    

بѧѧراز وعѧѧي مѧѧالكي المؤسسѧѧة  إ  مѧѧن ھѧѧذا السѧѧؤال ھѧѧو ھѧѧدفال ف.ةیرمسѧѧیراقبѧѧون عمѧѧل إطѧѧاراتھم ال  المؤسسѧѧة

ة المؤسسѧات وبالخصѧوص فѧي    مѧ كو فѧي نظѧام ح  ا بوظیفة المراقبة والتي تمثل جزء ھام   واھتمامھمبدورھم  

 .مسیرالمالك والإنجاح علاقة الوكالة بین 

  

  
  

 
                                                

  أین حسبنا الوسیط "جتوب"مسیر لمؤسسة /قة مالكویمكن ملاحظة ذلك عند حوصلتنا لنتائج علا" لیكت" تقییم السؤال الثالث یتم بواسطة سلم ،
 .من أجل تقییم درجة الثقة) m(الحسابي 
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   تخصصون تكلفة أو وقت للمراقبة ؟ھل:  السؤال السادس

  ة المراقبةتكلف  : 71جدول رقم ال

  ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  100  06  نعم

  00  00  لا

  100  06  المجموع

 یعلمون أن مѧن أجѧل مراقبѧة إطѧاراتھم المسѧیرة      أن مالكي المؤسسة ،(17)نلاحظ من خلال الجدول رقم   

ن مѧ  % 100  نسѧبة حیѧث   من أجل القیѧام بمراقبѧة مسѧیرھم،     ا إجباری ا زمنی ایستوجب تكلفة ضروریة ووقـت   

 ".نعم " المالكي مؤسسة أجابوا بـ 

   ؟ المسیرةبإطاراتكك جمع كیف تحكم على العلاقة الحالیة التي ت:السابعالسؤال 

  العلاقة بین مالكي المؤسسة وإطاراتھم المسیرة:  18جدول رقم ال

  ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  00  00  جد سیئة

  00  00  سیئة

  00  00  متوسطة

  83,33  05  جیدة

  16,66  01  جد جیدة

  100  06  المجموع

من مالكي المؤسسѧة، یحكѧم علѧى أن العلاقѧة      % 83,33أن نسبة  ،)18(نلاحظ من خلال الجدول رقم     

یحكمون أن العلاقة جد جیدة، في ھѧذا السѧؤال یمكѧن     % 16,66  نسبةبینھم وبین المسیرین جیدة، كما أن   

دة بمسѧѧیرھم والھѧѧدف مѧѧن ھѧѧذا السѧѧؤال معرفѧѧة   تجمعھѧѧم علاقѧѧة جیJUTOP " ѧѧ"القѧѧول أن مѧѧالكي مؤسسѧѧة  

  .العلاقة التي تربط بین المالك والمسیر داخل المؤسسة

 

 

 
  

 

                                                
  أین حسبنا الوسیط "جتوب"مسیر لمؤسسة /ویمكن ملاحظة ذلك عند حوصلتنا لنتائج علاقة مالك" لیكت"  تقییم السؤال السابع یتم بواسطة سلم ،

  .لك والمسیر من أجل تقییم العلاقة بین الما )m(الحسابي 
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ین ھѧѧذه حسѧѧ لѧѧھ دور فѧѧي ت2004 منѧѧذ سѧѧنة EDPMEھѧѧل تأھیѧѧل مؤسسѧѧتك إثѧѧر برنѧѧامج   :الثѧѧامنالسѧѧؤال 

  العلاقة ؟

  في تحسین العلاقة " Jutop"دور التأھیل مؤسسة  : 19 جدول رقمال

  ( %)النسبة   )n(كرار الت  البیان

  100  06  نعم

  00  00  لا

  100  06  المجموع

ھѧذا مѧا یѧدل علѧى     " نعم "من الإجابات كانت بـ  % 100  نسبة  أن لاحظ، ن )19( من خلال الجدول رقم   

أن التأھیل لھ دور في تحسین العلاقة الرابطة بین مالكي المؤسسة ومسیرھم، فالھدف من ھذا السѧؤال ھѧو        

  .ة المؤسساتمكوس حایل وعلاقة الوكالة التي تمثل أسالربط بین التأھ

  ؟....  في  التأھیل ساعدھل : السؤال التاسع

  دعم التأھیل للمؤسسة : 20جدول رقم ال

  البیان  ( %)النسبة  تكرارات

    نعم  لا    نعم   لا

  100  100  00  06  06  00  .تحسین نظام المعلومات

التنسѧѧѧѧѧѧѧیق والتقریѧѧѧѧѧѧѧѧب والѧѧѧѧѧѧѧѧربط مѧѧѧѧѧѧѧѧع  

  .المسیرین

00  06  06  00  100  100  

الإعѧѧلان بكѧѧل شѧѧفافیة علѧѧى المعلومѧѧات      

  .المالیة

02  04  06  33,33  66,66  100  

  100  100  00  06  06  00  .ضبط النظام الداخلي للمؤسسة

  100  100  00  06  06  00  .تفویض القرارات

  100  100  00  06  06  00  .ھیكلة الإدارة

  100  100  00  06  06  00  .تدعیم المراقبة

  100  100  00  06  06  00  .حاسبة ومالیةتحسین الم

  100  100  00  06  06  00  .الإطارات المسیرةتحفیز 

  100  100  00  06  06  00  .تحفیز المستخدمین

 100 لتأھیل حسب آراء مالكي المؤسسѧة كѧان لѧھ دور بنسѧبة     ا، نلاحظ أن )20( من خلال الجدول رقم  

  :في % 
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  . تحسین نظام المعلومات-

  . المسیرین التنسیق والربط مع-

  . ضبط النظام الداخلي للمؤسسة-

  . تفویض القرارات-

  .الإدارة ھیكلة -

  . تدعیم المراقبة-

  . تحسین المحاسبة والمالیة-

  . تحفیز المسیرین وباقي المستخدمین-

   ѧѧظ أنѧѧا نلاحѧѧبة    ھكمѧѧل نسѧѧان لتأھیѧѧة         % 66,66 كѧѧات المالیѧѧى المعلومѧѧلان علѧѧص الإعѧѧا یخѧѧأثیر فیمѧѧت

  .افیةوالمحاسبیة بكل شف

لمؤسسѧة مѧن أجѧل تحسѧین وتعزیѧز العلاقѧة       لالھدف من ھذا السؤال ھو معرفة ما قدمھ التأھیѧل مѧن دعѧم      

شѧروط  ل المتطلѧب ة المؤسسѧات  مѧ كوخ نظѧام ح یرسѧ تھا فѧي إطѧار البحѧث علѧى     یبین مالكي المؤسسة ومسѧیر  

  .الجانب النظري، قد تطرقنا إلیھا في أساسیة

  

  )مالك /مسیر(ومالك علاقة الوكالة بین مسیر  .2.1.1.2.3
  ھل أنت مقتنع بأداء مؤسستك ؟ : السؤال الأول

  نظرة مسیر المؤسسة لأداء مؤسستھ :  21 الجدول رقم

  ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  81,81  18  مقتنع

  18,18  04  لیس مقتنع

  100  22  المجموع

مؤسسѧة الحѧالي، كمѧا نلاحѧظ     مقتنعѧة بѧأداء ال   % 81,81، أن نسѧبة  )21(نلاحظ من خلال الجدول رقم      

رتقѧاء أكثѧر   الإلیست مقتنعة بأداء المؤسسة وھذا راجع لطموحھم الكبیر وسعیھم إلѧى   % 18,18أن نسبة  

معظمѧین  أنھѧم  %) 18,18(بالأداء من الحالة التي ھم علیھѧا الیѧوم، یمكѧن إذن الإعتبѧار ھѧؤلاء المسѧیرین            

   .، الذي ھم مقتنعین %81,81 تمثل التي للقیمة ولیس بمقتنعین لھا كما ھو شأن للفئة
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  ھل أنت مقتنع بأجرك الحالي ؟:  السؤال الثاني

  تقییم المسیر لأجره المقدم لھ في المؤسسة : 22الجدول رقم 

  ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  68,18  15  مقتنع

  31,18  07  لیس مقتنع

  100  22  المجموع

 % 31,18  نسѧѧبةمقتنعѧین بѧأجرھم ، أمѧا    % 68,18سѧبة  نلاحѧѧظ أن ن ،)22(مѧـن خѧلال الجѧدول رقѧم     

  . یعملون في ظروف جیدةینلمسیرا أغلبیة  أن، ھذا ما یدل على مقتنعینالیسو

  في رأیك أي التحفیز أفضل ؟ : السؤال الثالث

  نوع التحفیز الذي یفضلھ المسیر:  23الجدول رقم 

  ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  22,72  05  المادي

  00  00  عنويالم

  77,27  17  الإثنین معا

  100  22  المجموع

یѧرون أن التحفیѧز المѧادي والمعنѧوي فѧي آن       % 77,27، نلاحظ أن نسѧبة  )23(من خلال الجدول رقم     

 كمѧا لѧم نسѧجل مѧن یفضѧل      تحفیѧز المѧادي لوحѧده یكفѧي    الترى أن  % 27,72واحد، أفضل وأھم، أما نسبة    

 التحفیز المادي والمعنѧوي، ھѧذا السѧؤال لѧھ     ونیفضل المسیرین  أغلب، یمكن القول أنالتحفیز المعنوي فقط  

  . على العمل الجیدغرض إبراز نوع تكلفة الوكالة التي یفضلھا المسیرین من أجل تحریضھم

   ؟2004 بعد سنة  الشھريھل إستفدت من الزیادة في أجرك : السؤال الرابع

  علاقة الأجر بالتأھیل:  24الجدول رقم  

  ( %)النسبة   )n(تكرار ال  البیان

  72,72  16  إستفدت

  27,27  06  لم أستفد

  00  00  بدون إجابة

  100  22  المجموع

  ѧم   نلاحظ من خѧدول رقѧبة  )24(لال الجѧي         % 72,72، أن نسѧادة فѧن الزیѧتفادوا مѧد إسѧیرین قѧن المسѧم

       ھیلھѧѧѧا  مѧѧѧنھم لѧѧѧم یسѧѧѧتفیدوا وھѧѧѧذا راجѧѧѧع لتطبیѧѧѧق الإدارة منѧѧѧذ تأ     %27,27أجѧѧѧرھم الشѧѧѧھري، أمѧѧѧا نسѧѧѧبة   
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ت یكلѧѧف صѧѧاحبھا  بѧѧااغی، حیѧѧث الإفѧѧراط مѧѧن ال مكافئѧѧات وعقوبѧѧات السѧѧلوك ، نظѧѧام ال)تأھیѧѧل ھیكѧѧل الإدارة(

ابѧѧل ذلѧѧك الرفѧѧع مѧѧن الأجѧѧر    والعكѧѧس فیمѧѧا یخѧѧص السѧѧلوك الحسѧѧن حیѧѧث یق   ،عقوبѧѧات علѧѧى مسѧѧتوى أجѧѧره  

   . داخل المؤسسةحسن بسلوك ون، فمن خلال ھذا الجدول یتضح لنا أن أغلب المسیرین یتمتعوالتحفیز

  ھل إستفدت منذ التأھیل المؤسسة من برنامج تدریب وتعلیم ؟:  السؤال الخامس

   بتدریب المسیرین علاقة التأھیل: 25الجدول رقم 

  ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  40,90  09  إستفدت

  59,09  13  لم أستفد

  00  00  بدون إجابة

  100  22  المجموع

 مѧن برنѧѧامج  اسѧѧتفادوامѧن المسѧѧیرین حالیѧا    % 40,90، أن نسѧبة  )25( رقѧѧمنلاحѧظ مѧن خѧѧلال الجѧدول    

فیدوا مѧن أي  لم تستفد من ھذا البرنامج رغم أن أغلب المسیرین لم یسѧت  % 59,09التدریب، كما أن نسبة  

 فѧي مؤسسѧѧة   مѧѧن المسѧیرین الѧذین اسѧѧتفادوا تعبѧر عѧن نسѧѧبة جیѧدة      %40,90 نسѧبة  برنѧامج تѧدریب إلا أن  

  .  وتدل على تواجد تكلفة وكالةصغیرة ومتوسطة

  لدیك علم جید بأھداف المؤسسة ؟:  السؤال السادس

   معرفة المسیر لأھداف مؤسستھ:26 جدول رقمال

  ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  81,81  18  أعلم

  22,22  04  لا أعلم

  100  22  المجموع

 یعلمѧѧون أھѧѧداف مؤسسѧѧتھم  مѧѧن المسѧѧیرین % 81,81 نلاحѧѧظ أن نسѧѧبة  ،)26(رقѧѧممѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول  

الھدف من ھذا السؤال ھو معرفة ما مѧدى تحویѧل المعلومѧة مѧن          لون ھذه الأھداف،  جھی % 22,22مقابل  

  .المالك إلى المسیر ومدى تفویض القرارات
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  ھل لدیك علم بالوضعیة المالیة للمؤسسة ؟  :السؤال السابع

  للمؤسسةمعرفة المسیر للمعلومة المالیة :  27الجدول رقم 

  ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  86,36  19  أعلم

  13,63  03  لا أعلم

  00  00  بدون إجابة

  100  22  المجموع

  نسѧبة  المالیѧة، كمѧا أن  اتلدیھم علم بالمعلومѧ  % 86,36  نسبة، أن )27( نلاحظ من خلال الجدول رقم    

  .فة ما مدى الشفافیة داخل المؤسسةلیسوا لدیھم علم بالمعلومة المالیة، ھدف ھذا السؤال معر% 13,63

   ھي رائدة في السوق ما رأیك ؟رویبة  مؤسسة وفیطاجو أعتبر شخصیا، أن مؤسسة : السؤال الثامن

   ثقافة المؤسسة لدى المسیر:  28 رقم الجدول

  ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  00  00  صحیح

  18,18  18  خطأ

  81,81  04  بدون إجابة

  100  22  المجموع

  نسѧѧѧبة، كمѧѧا أن  "خطѧѧأ "أجѧѧابوا ب   % 18,18 أن لاحѧѧظ ، ن)28( لجѧѧدول رقѧѧم  امѧѧن خѧѧلال ملاحظتنѧѧا    

لѧتكلم علѧى مؤسسѧات منافسѧة لھѧم داخѧل       لمنھم إمتنع عن الإجابѧة وھѧذا مѧا یѧدل علѧى رفضѧھم            % 81,81

وقیѧѧاس " جتѧѧوب"كѧѧان الھѧѧدف مѧѧن ھѧѧذا السѧѧؤال معرفѧѧة ثقافѧѧة المؤسسѧѧة لѧѧدى مسѧѧیرین مؤسسѧѧة     مؤسسѧѧتھم،

  .ھم بمؤسستھم رغم أنھا لیست ملكا لھمإرتباط

  تشعر بالمسؤولیة في نشاطك أو مھمتك ؟ : السؤال التاسع

  مسؤولیة المسیرین :29جدول رقم ال

  ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  100  22  أشعر

  00  00  لا أشعر

  100  22  المجموع

جѧاه  ة یشѧعر بالمسѧؤولیة ت  مѧن مسѧیري المؤسسѧ    % 100  نسѧبة  نلاحظ أن  ،)29( من خلال الجدول رقم   

  .ین في عملھمر، والھدف من ھذا السؤال تحدید مدى مسؤولیة المسیمھمتھم والمتمثلة في التسییر
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  ؟الاعتبار بعین تأخذھل أفكارك الخاصة بتقدیم الشيء الجدید للتسییر   :السؤال العاشر

  مشاركة المسیرین : 30الجدول رقم 

  ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  86,83  19  عمن

  00  00  لا

  3,47  03  بدون إجابة

  100  22  المجموع

ھم فѧѧي شѧѧأن التسѧѧییر بعѧѧین  ، أن أغلѧѧب المسѧѧیرین قѧѧد أخѧѧذت أفكѧѧار )30(نلاحѧѧـظ مѧѧن خѧѧلال جѧѧدول رقѧѧم  

 بѧأي  ليمѧنھم لѧم تѧد    % 3,47  نسѧبة ، أمѧا "نعѧم  " أجابѧت بѧـ    % 86,83، حیѧث نلاحѧظ أن نسѧـبة       الإعتبار

 لمجلѧس الإدارة مѧن أجѧل مناقشѧتھا وتجسѧیدھا      ،)فكѧرة (دم من قبل بتاتѧا مشѧروع   إجابة لأن ھذه الفكرة لم تق 

  .فیما بعد

   كیف تحكم على العلاقة التي تجمعك مع مالكي المؤسسة ؟ :السؤال الحادي عشر

  العلاقة بین مسیري المؤسسة ومالكیھا: 31 الجدول رقم

  ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  00  00  سیئة جدا

  00  00  سیئة

  9,09  02  متوسطة

  77,27  17  جیدة

  13,63  03  جیدة جدا

  100  22  المجموع

 مѧѧع ةدیѧѧ ج علاقѧѧةمѧѧن المسѧѧیرین تѧѧربطھم  % 77,27، أن نسѧѧبة )31( نلاحѧѧظ مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول رقѧѧم  

ربطھم تѧѧ % 9,09 نسѧѧبة جѧѧدا وةدیѧѧیѧѧرون أن العلاقѧѧة ھѧѧي ج  % 13,63مѧѧالكي المؤسسѧѧة، كمѧѧا أن نسѧѧبة  

 ѧѧة متوسѧѧالكي المعلاقѧѧةطة بمѧѧیري        ؤسسѧѧربط مسѧѧي تѧѧة التѧѧوع العلاقѧѧة نѧѧؤال معرفѧѧذا السѧѧن ھѧѧدف مѧѧفالھ ،

  ).15( ویمكن توضیح أكثر لھذه العلاقة في الشكل رقم .لمؤسسةاالمؤسسة بمالكي 

  

  

                                                
  أین حسبنا "جتوب"مالك  لمؤسسة /ویمكن ملاحظة ذلك عند حوصلتنا لنتائج علاقة مسیر" لیكت" تقییم السؤال الحادي عشر یتم بواسطة سلم ،

  . من أجل تقییم العلاقة بین المسیر والمالك )m(الوسیط الحسابي 
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  علاقة مسیري المؤسسة بمالكیھا: 15الشكل رقم 

  

، دعم في برامج التѧدریب والتعلѧیم،   دور إیجابي في تحسین نظام الأجور  لتأھیل  لھل   :اني عشر السؤال الث 

  المشاركة في قرارات المؤسسة وتفویض المھمات من طرف مالكي المؤسسة ؟
  دور التأھیل في تغیر نمط الإدارة:  32 الجدول رقم

  ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  86,81  18  نعم

  18,18  04  لا

  100  22  المجموع

 یѧرون أن التأھیѧل كѧان لѧھ      %86,81 وبنسبة ، أن أغلب المسیرین)32 (نلاحظ من خلال الجدول رقم    

  .لإرتقاء بالأداءلیرھم یالدافع في التغییر وتعزیز طریقة تس

  : قام تأھیل المؤسسة بـ  :عشرالثالث السؤال 

  لةدور التأھیل في التأثیر على علاقة الوكا : 33 الجدول رقم

  ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

مسѧѧѧیر  التقریѧѧѧب العلاقѧѧѧة بѧѧѧین   

  ومالك

18  81,81  

مسѧѧѧѧیر  الإبعѧѧѧѧاد العلاقѧѧѧѧة بѧѧѧѧین   

  مالكالو

04  00  

  18,18  04  شیئا  لم یغیر 

  100  22  المجموع

     

0% 
0% 

9% 

77% 

14% 
 سیئة جدا
 سیئة
 متوسطة
 جیدة
 جیدة جدا
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 علѧѧى أن تأھیѧѧل المؤسسѧѧة وخاصѧѧة  وا المسѧѧیرین أجمعѧѧأغلѧѧب، نلاحѧѧظ أن )33( مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول رقѧѧم

  عѧن ذلѧك  ، حیѧث كانѧت النسѧبة المعبѧرة    لعلاقة بینھم وبین مالكي المؤسسѧة   إلى تقریب ا   نمطھا الإداري أدى  

81,81.%   

   

   مستخدمین/ العلاقة مسیر  .3.1.1.2.3

  ھل تعمل في ظروف ؟ : السؤال الأول

  ظروف عمل المستخدمین:  34الجدول رقم 

  (%)النسبة   )’’n(التكرار   ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  00  00  00  00  ادسیئة ج

  00  00  00  00  سیئة

  53,7  29  24,48  15  متوسطة

  46,29  25  60,46  26  جیدة

  00  00  4,65  02  اجیدة جد

  100  54  100  43  المجموع

 المسѧتخدمین  من % 46,29من التقنیین و  % 60,46، أن نسبة   )34( نلاحظ من خلال الجدول رقم    

من المسѧتخدمین تشѧتكي مѧن     % 53,7ن التقنیین و م % 34,48، كما أن نسبة یعملون في ظروف جیدة   

 ،"جتѧوب "ي یعمل فیھѧا المسѧتخدم فѧي مؤسسѧة     تظروف الالظروف العمل، ھذا السؤال ھدفھ كان معرفة  

  . مساعدة أم لا ظروفھل ھي

  
  

  

  
  

  
  

  
                                                

  n :   و   التقنیینn’’ : المنفذي 
 أین حسبنا "جتوب"مستخدم  لمؤسسة /ویمكن ملاحظة ذلك عند حوصلتنا لنتائج علاقة مسیر" لیكت" ل یتم بواسطة سلم تقییم السؤال الأو ،

  . من أجل تقییم ظروف عمل المستخدمین في المؤسسة )m(الوسیط الحسابي 
 



     
 

 

142

  

  متى حسنت ظروف العمل ؟:  السؤال الثاني

  زمن تحسین ظروف العمل في المؤسسة: 35 الجدول رقم

  (%)النسبة   )’’n(التكرار   ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

2002  00  00  00  00  

2003  00  00  03  5,55  

2004  39  90,69 46  85,18  

2005  04  9,30  05  9,25  

2006  00  00  00  00  

  100  54  100  43  المجموع

سѧنت  حت، نلاحظ أن أغلب المستخدمین سѧجلوا إنطباعѧا أن ظѧروف عملھѧم     )35( من خلال الجدول رقم   

مѧن المسѧتخدمین أكѧدوا أن منѧذ      % 85,18  نسѧبة من التقنیѧین و  % 90,69  نسبة، حیث 2004منذ سنة   

 مѧѧѧن  %9,25 ونسѧѧѧبة نمѧѧѧن التقنیѧѧѧی % 9,30 تحسѧѧѧنت ظѧѧѧروف عملھѧѧѧم، كمѧѧѧا نجѧѧѧد نسѧѧѧبة      2004سѧѧѧنة 

 عبѧѧروامѧѧن المسѧѧتخدمین  % 5,55، وفئѧة  2005المسѧتخدمین أدلѧѧوا أن ظѧѧروف عملھѧم حسѧѧنت منѧѧذ سѧѧنة   

 تأھیѧل المؤسسѧة   زمѧن الھدف من ھذا السؤال ھو ربط بین  .2003عملھم حسنة منذ سنة لى أن ظروف    ع

  .وتحسین ظروف العمل

  ھل أنت مقتنع بأجرك الحالي ؟ :السؤال الثالث 

  تقیم المستخدم للأجر المقدم لھ من طرف المؤسسة: 36رقم الجدول 

  (%)النسبة   )’’n(التكرار   ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  53,70  29  51,16  22  تنعمق

  46,29  25  28,83  21  لست مقتنع

  100  54  100  43  المجموع

مѧѧѧن  % 53,70 نسѧѧѧبةمѧѧѧن التقنیѧѧѧین و  % 51,16  نسѧѧѧبة، أن)36( نلاحѧѧѧظ مѧѧѧن خѧѧѧلال الجѧѧѧدول رقѧѧѧم  

من التقنیѧین و   % 48,83المستخدمین وھذا ما یمثل النصف منھما مقتنعین بأجرھم الحالي، كما أن نسبة      

  .لمستخدمین لیس مقتنعین ھذا ما یؤكد لنا أن ضرورة إنشاء نظام لأجور خاص بھؤلاءمن ا % 46,29
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   ؟2004ھل إستفدت من زیادة الأجر بعد سنة   :السؤال الرابع

  زیادة في الأجور وعلاقتھا بالتأھیلال: 37 الجدول رقم

  (%)النسبة   )’’n(التكرار   ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  31,48  17  58,18  25  نعم

  68,51  37  41,86  18  لا

  100  54  100  43  المجموع

 مѧѧن الزیѧѧادة فѧѧي أجѧѧورھم منѧѧذ تأھیѧѧل     اسѧѧتفادوا، نلاحѧѧظ أغلѧѧب التقنیѧѧین   )37 (مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول رقѧѧم  

         مѧѧѧا أن نسѧѧѧبة  ك ،" نعѧѧѧم "جابѧѧѧت بѧѧѧـ   أ%58,18، حیѧѧѧث نلاحѧѧѧظ نسѧѧѧبة  2004المؤسسѧѧѧة وھѧѧѧذا بعѧѧѧد سѧѧѧنة  

68.51  %      ѧم تعѧتخدمین لѧنة        من المسѧذ سѧورھم منѧي أجѧادة فѧبة  2004رف زیѧنھم   % 31,48، إلا نسѧم

 عقوبѧات لل، "لا" سبب عدم الزیادة في الأجور للفئة التي أجابت بѧـ   ، ویعود أكدوا على الزیادة في أجورھم    

  . الغیاب المفرط المسلطة علیھم خاصة بسبب

   ؟2004ھل إستفدت من برنامج تدریب وتعلیم بعد سنة  :السؤال الخامس 

  تدریب المستخدمینب  علاقة التأھیل:38الجدول رقم 

  (%)النسبة   )’’n(التكرار   ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  12,96  07  25,58  11  نعم

  87,03  47  74,41  32  لا

  100  54  100  43  المجموع

جلنا یث س، أن معظم المستخدمین لم یستفیدوا من برنامج تدریب ح)38(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

كما  ،استفادت من برنامج تدریبي  من التقنیین والمنفذینتواليال، على  %12,96و  % 25,58نسبة 

من أي برنامج  لم تستفد  من التقنیین والمنفذینعلى التوالي % 87,03 نسبةو% 74,91  نسبةأن

  .ین، ھذا السؤال ھدفھ معرفة الدور الذي یقوم بھ المسیرین من أجل تحفیز المستخدمتدریب

  ھل لدیك علم بھدف مؤسستك ؟:  السؤال السادس

  المستخدم الخاصة بأھداف المؤسسة لصالح المعلومةتحویل  : 39جدول رقم 

  (%)النسبة   )’’n(التكرار   ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  11,11  06  55,81  24  أعلم

  88,88  48  44,18  19  لا أعلم

  100  54  100  43  المجموع
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، كمѧا   بأھѧداف المؤسسѧة   علѧم من التقنیین لھم % 55,81  نسبة أن،)39( الجدول رقم  نلاحظ من خلال  

 یعلمون أھداف مؤسسѧتھم إلا  نفذینمن الم % 11,11 نسبة  نالوسج تجھل ذلك ،    منھم %44,18أن نسبة   

  .یجھلونھا % 88,88أن 

  ھل لدیك علم الوضعیة المالیة للمؤسسة ؟  :السابعالسؤال 

  المستخدم المالیة للمؤسسة لصالح المعلومةل تحوی : 40الجدول رقم 

  (%)النسبة   )’’n(التكرار   ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  14,89  07  18,6  08  نعم

  87,03  47  81,39  35  لا

  100  54  100  43  المجموع

مѧѧن التقنیѧѧین لھѧѧم علѧѧم بالوضѧѧعیة المالیѧѧة       % 18,6، أن نسѧѧبة  )40( نلاحѧѧظ مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول رقѧѧم    

لھѧѧѧا درایѧѧѧة % 14,89 فنسѧѧѧبة نفѧѧѧذینتجھѧѧѧل ذلѧѧѧك ، أمѧѧѧا بالنسѧѧѧبة للم % 81,39، كمѧѧѧا أن نسѧѧѧبة للمؤسسѧѧѧة

لھѧم  ، ھѧذا مѧا یѧوحى لنѧا أن أغلѧب المسѧتخدمین لѧیس        لѧیس لھѧا علѧم    % 87,03أما نسبة   ،ةبالمعلومة المالی 

 لѧدى   ھѧدف ھѧذا السѧؤال معرفѧة شѧفافیة ودوران المعلومѧة المالیѧة بѧین أو        .معلومات حول الوضѧعیة المالیѧة     

  .المستخدمین

  ؟داخل المؤسسة عملك  تشعر بالمسؤولیة في ھل  :منالسؤال الثا

  مسؤولیة المستخدمین:  41جدول رقم 

  (%)النسبة   )’’n(التكرار   ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  9,25  05  60,46  26  نعم

  74’,90  49  39,53  17  لا

  100  54  100  43  المجموع

 یشعرون بالمسؤولیة فیما یخѧص  التقنیینمن  % 60,46، أن نسبة  )41( منلاحظ من خلال الجدول رق    

تشѧعر بالمسѧؤولیة مقابѧل     % 9,25 فنسѧبة  نفѧذین أمѧا فئѧة الم    لا یشعرون بذلك،   % 39,53مھماتھم مقابل   

، لا یشعرون بالمسؤولیة في تأدیة مھامھم، ھذا یوحى لنا أن ھذه الفئة لѧیس لѧدیھا قѧرارات أو        % 90,74

  .خذهإلتزام تت
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   بینك وبین المسیر ؟ةكیف تحكم على العلاقة الرابط : السؤال التاسع

   المسیرةالعلاقة بین المستخدمین والإطارات:  42 جدول رقم

  (%)النسبة   )’’n(التكرار   ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  5,55  03  2,32  01  سیئة جدا

  3,70  02  4,65  02  سیئة

  74,07  40  11,62  05  متوسطة

  14,81  08  74,45  32  جیدة

  1,85  04  6,97  03  جیدة جدا

  100  54  100  43  المجموع

 علѧѧѧى التѧѧѧوالي تقنیѧѧѧینمѧѧѧن ال % 4,65و  % 2,32، أن نسѧѧѧبة )42(نلاحѧѧѧظ مѧѧѧن خѧѧѧلال الجѧѧѧدول رقѧѧѧم  

 ومѧنھم لѧدیھم علاقѧة متوسѧطة،      % 11,62 كمѧا أن نسѧبة   ھم،ی جѧدا وسѧیئة مѧع مسѧیر       سѧیئة  قةتربطھم علا 

 أمѧѧا ھمیمسѧѧیرعلѧѧى التѧѧوالي تѧѧربطھم علاقѧѧة جیѧѧدة وجیѧѧدة جѧѧدا مѧѧع      % 6,97و  % 74,47سѧѧجلنا نسѧѧبة  

، ھمی مѧع مسѧیر  على التوالي تربطھم علاقة سیئة جدا وسیئة % 3,70و  % 5,55 فنسبة   نفذینبالنسبة للم 

 14,18تربطھم علاقة متوسطة وھي النسѧبة التѧي تمثѧل الأغلبیѧة، أمѧا نسѧبة        % 74,07كما نلاحظ نسبة  

 ویمكن توضѧیح ھѧذه العلاقѧة    .ھمی مع مسیرعلى التوالي تربطھم علاقة جیدة وجیدة جدا    % 1,85و   % 

  .)16(بین المستخدمین والمسیرین في الشكل رقم 

  
  العلاقة بین المستخدمین والإطارات المسیرة: 16الشكل رقم 

  

  
                                                

  أین حسبنا "جتوب"مستخدم  لمؤسسة /ة مسیرویمكن ملاحظة ذلك عند حوصلتنا لنتائج علاق" لیكت" تقییم السؤال التاسع یتم بواسطة سلم ،
  . من أجل تقییم العلاقة بین المستخدم والمسیر )m(الوسیط الحسابي 
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   ؟ بینك وبین المسیرینلعلاقةھل عمل التأھیل على تحسین ا : السؤال العاشر

  دور التأھیل على تحسین العلاقة: 43الجدول رقم  

  (%)النسبة   )’’n(التكرار   ( %)النسبة   )n(التكرار   البیان

  50  27  60,46  26  نعم

  50  27  39,53  17  لا

  100  54  100  43  المجموع

مѧن المنفѧѧذین   % 50 بة نسѧѧمѧن التقنیѧین و   % 60,46  نسѧѧبة، أن)43( نلاحѧظ مѧن خѧѧلال الجѧدول رقѧم    

 و ، مѧن التقنیѧین   % 39,53  نسѧبة مѧا أن ك  مع مسیرھم،دور في تحسین العلاقةال  كان لھأكدوا أن التأھیل 

  .من المنفذین أكدوا العكس % 50 نسبة

  

   حوصلة النتائج.2.1.2.3

  :من خلال النتائج المتحصل علیھا من الإستبیان یمكن حوصلتھا فیما یلي 

  

   مسیر/ ة مالك علاق.1.2.1.2.3

 علѧѧى كѧدوا أ% 100إن أداء المؤسسѧة الحѧالي فѧي مسѧتوى طمѧوح مѧالكي المؤسسѧة حیѧث كلھѧم وبنسѧبة           

، %100 المسѧیرة وإقتنѧاعھم بѧأدائھم الحѧالي بنسѧبة      إطѧار تھѧم   فѧي   المؤسسѧة ، ھذا ما عزز ثقѧة مѧالكي      ذلك

        ѧیرة ویثقѧاراتھم المسѧة لإطѧرارات المھمѧض القѧون بعѧم    ھذا الأمر ترك ھؤلاء یفوضѧم ودورھѧي عملھѧون ف

السѧؤال   مѧن تقیѧیم   =m)4,16(  یساوي)m(  الحسلبيالمقدم لصالح المؤسسة، حیث تحصلنا على متوسط      

، والѧذي یѧدل حسѧب مѧا وضѧعناه كمؤشѧر لقیѧاس         "تلیكѧ  "للسѧلم  " 4"، وھذه القیمة تقترب للمؤشѧرة       الثالث

  .الثقة أن مالكي المؤسسة یثقون بنسبة كبیرة في إطاراتھم المسیرة

، لم یمتنع أن یخصص مالكي المؤسسة تكلفة من أجل مراقبѧة عمѧل     م ھذه الثقة الرابطة بین الطرفین     رغ

  :مسیرھم وذلك بـ 

    يѧѧي فѧѧام داخلѧѧید نظѧѧةتجسѧѧي      المؤسسѧѧم وفѧѧادین عملھѧѧي میѧѧیرین فѧѧاب المسѧѧة غیѧѧاص بمراقبѧѧخ 

  ؛الإجتماعات التي تقوم بھا المؤسسة

 دوین  یف مختصین خارجین ومستقلین عن المؤسسة    لتكѧولھم درایة في مجال التسییر من أجل ت

  ؛تقاریر بشأن طریقة تسییر كل مسیر

 ؛مراقبة داخلیة فیما یخص مسؤولي المؤسسة  

 یص وقت خاص بالإجتماعات القصیرة تخص)Les briefing(.  
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إطѧاراتھم  ھذا ما یثبѧت أن ھنѧاك تكلفѧة وكالѧة یخصصѧھا مѧالكي المؤسسѧة مѧن أجѧل مراقبѧة دور ونشѧاط                    

  التأھیѧѧѧل الѧѧѧدور الجѧѧѧوھري فѧѧѧي إحѧѧѧداث ھѧѧѧذا التغیѧѧѧر فѧѧѧي المؤسسѧѧѧة فیمѧѧѧا یخѧѧѧص العلاقѧѧѧة     عمѧѧѧل .ةمسѧѧѧیرال

 وھذا ما وضحناه في السؤال التاسع أین لاحظنا حسѧب إجابѧات مѧالكي المؤسسѧة، أن التأھیѧل       )مسیر/مالك(

نظѧام   الوظیفة الجد مھمѧة فѧي   يدعم المؤسسة من الجانب الإداري، التنظیمي التنسیقي وحتى المراقبي وھ        

  .ة المؤسساتمكوح

، سѧمحت بѧإبراز علاقѧة    2004 منھا المؤسسة منذ بدایѧة تأھیلھѧا فѧي سѧنة     استفادتكل ھذه العوامل التي     

إتفقѧوا  % 100الوكالة بین مالك ومسیر داخل المؤسسة، وھذا ما أدلى علیھ أصحاب المؤسسة حیث نسѧبة   

شѧیر أن ھѧذه العلاقѧة تبѧدوا     ن، كمѧا یجѧب أن   ھمیعلى أن التأھیل كان لھ الدور في تحسین العلاقѧة مѧع مسѧیر       

 الѧذي یقتѧرب   و=m) 4,16( یسѧاوي )m( لسѧبب أن متوسѧطھا الحسѧابي      سѧابع حسب تقییمنѧا للسѧؤال ال      جیدة

  ".جتوب" والذي یدل على العلاقة الجیدة بین المالك ومسیر مؤسسة "تلیك"لسلم " 4" المؤشرة إلى

  

  مالك / علاقة مسیر  .2.2.1.2.3

ده أغلب المسѧیرین وبنسѧبة   ، وھذا ما أك في مستوى طموح الإطارات المسیرةالي للمؤسسة إن الأداء الح  

كمѧا أن أغلѧѧب المسѧیرین یѧѧرون أن التحفیѧز المѧѧادي والمعنѧѧوي ھѧو التحفیѧѧز الأجѧدر مѧѧن أجѧѧل        ، 81,81%

وھѧѧي (     مѧنھم   % 68,18مѧѧنھم ومѧن جانѧب آخѧѧر سѧجلنا     % 77,27تحѧریض نشѧاطھم وھѧѧذا مѧا أكѧده     

تكلفѧة  "      ة المؤسسѧات  مѧ كو، یقیمون أن أجرھم الحالي مقنع وھو ما یمثل في نظریة ح    )جیدةتمثل نسبة   

 2004 منѧذ أن أھلѧت المؤسسѧة سѧنة     ھ خاصة وأنѧ ، المھمة التي تجمع بین مسیر المؤسسة ومالكھا    ،الوكالة

 عѧا ن طبومѧن المسѧیرین مѧن الزیѧادة فѧي أجѧورھم وھѧو دعѧم مѧادي یستحسѧنھ المسѧیر              % 72,72إستفادت  

 اسѧتفاد أمѧا مѧن جانѧب التحفیѧزات المعنویѧة وفѧي إطѧار متطلبѧات التأھیѧل،          .ویؤكد على انضباطھم في العمل  

من المسیرین مѧن برنѧامج تѧدریب وتعلѧم فѧي معاھѧد وفѧي دورات تكوینیѧة، یѧذكر أن التѧدریب                    % 40,90

ص تكѧالیف   علѧى أن المؤسسѧة تخصѧ   یѧدل ، ھѧذا مѧا   2004والتعلیم لم یكѧن مسѧطر فѧي المؤسسѧة قبѧل سѧنة          

   . مسیرھاأداءدعم من أجل رفع مستوى 

 وتحویلھѧѧا  المعلومѧѧةمѧѧن المسѧѧیرین لھѧѧم علѧѧم بأھѧѧداف المؤسسѧѧة ھѧѧذا مѧѧا یؤكѧѧد صѧѧحة دوران  % 81,81

 درایة بالنتѧائج المالیѧة المسѧجلة مѧن     ممنھم لھ % 86,36داخل المؤسسة وبضبط من المالك إلى المسیر و  

 كمѧا لاحظنѧا أن   .لمعلومѧة ووجѧود الشѧفافیة داخѧل المؤسسѧة     طرف المؤسسة، ھذا مѧا یعѧزز صѧحة تحویѧل ا     

 خاصѧة  وھذا حسѧب نتѧائج تقѧیم السѧؤال الثѧامن،      قوي    وانتماء لدیھم ثقافة مؤسسة  " جتوب"مسیري مؤسسة   

، )أكѧѧدوا علѧѧى ھѧѧذا % 86,36( وأنھѧѧم یشѧѧعرون بمسѧѧؤولیة دورھѧѧم وأن أفكѧѧارھم مѧѧأخوذة بعѧѧین الإعتبѧѧار    

المتحصل علیھ مѧن  ) m=4.04 ( الحسابيمؤسسة، وعلى غرار المتوسط داخل ال بالإشراكھناك الإدارة   ف

، یمكѧѧن القѧѧول أن  مѧѧن تقیѧѧیم السѧѧؤال الحѧѧادي عشѧѧر أجѧѧل قیѧѧاس وتقیѧѧیم العلاقѧѧة بѧѧین مسѧѧیر ومالѧѧك المؤسسѧѧة  
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 وھѧذا مѧا أكѧده لنѧا      ھذه العلاقѧة  تحسین في وكان لتأھیل دورا ھاما، جیدة بین مسیر ومالك للمؤسسة  علاقةال

تقریѧب بѧین مسѧیري ومѧالكي المؤسسѧة، ومѧن الملاحѧظ أن        ال عمѧل علѧى   ، حیѧث لمسѧیرین مѧن ا  % 81,81

 تكلفѧة الوكالѧة تجѧاه     المؤسسѧة التأھیل كان لھ الدور في تحسѧین نظѧام أجѧور المسѧیرین وبالتѧالي دفѧع مѧالكي          

  :، فالتأھیل إذن عمل على إطاراتھم المسیرة، الشيء الذي ینطبق مع نظریة الوكالة

 ؛ أجورھم وتخصیص لھم برامج تدریبیةتحسینات المسیرة بواسطة تحفیز من الإطار  

     الكینѧرف المѧتخصیص الوقت من أجل دراسة أفكارھم الخاصة في دعم تسییر المؤسسة من ط

  .وبعد ذلك تؤخذ بعین الإعتبار وتطبق

  ینѧѧة بѧѧین العلاقѧѧیرتحسѧѧكو   مسѧѧةمالѧѧؤولیة    للمؤسسѧѧعارھم بالمسѧѧام، إشѧѧھم للمھѧѧة بتفویضѧѧخاص 

ھѧѧذا مѧѧا یؤكѧѧد نجѧѧاح  " ثقافѧѧة المؤسسѧѧة" خ فѧѧي أذھѧѧانھم یرسѧѧتلشѧѧفافیة داخѧѧل المؤسسѧѧة و وإبѧѧراز ا

 .تحویل الوكالة من المالك إلى المسیر 

 

  مستخدم/ علاقة مسیر  .3.2.1.2.3

تقییم السѧؤال  مؤسسة في ظروف یمكن القول أنھا حسنة لأن عند حساب المتوسط من    الیعمل مستخدمي   

 وھѧѧو نفѧѧذینبالنسѧѧبة للم) m=3,46( و لتقنیѧѧینبنسѧѧبة ) m=3,69 (يالأول، تحصѧѧلنا علѧѧى وسѧѧیط حسѧѧاب  

، أي بین العمل في ظروف متوسطة وظѧروف جیѧدة،   "لیكرت "من سلم [3-4]متوسط یقع في المجال بین  

، وھѧي سѧنة تأھیѧل    2004 فѧي ظѧروف العمѧل منѧذ سѧنة      اكمѧا أن أغلѧب المسѧتخدمین أكѧدوا أن ھنѧاك تحسѧن      

مѧѧن التقنیѧѧین والمنفѧѧذین علѧѧى التѧѧوالي إسѧѧتفادوا % 31,48و  % 58,13المؤسسѧة، فمنѧѧذ تأھیѧѧل المؤسسѧѧة  

مѧنھم علѧى التѧوالي كѧذلك إسѧتفادوا مѧن        % 12,96و  % 25,18، كمѧا أن نسѧبة     زیادة فѧي أجѧورھم    ال من

، )نیلمسѧخدم ل ةیجب الإشارة أن قبل التأھیل لم یكن ھناك برامج تدریب مخصصѧ  (برنامج تدریب وتعلیم،    

مѧѧدى تحویѧѧل المعلومѧѧات مѧѧن  لمؤسسѧѧة تخصѧѧص تكلفѧѧة لھѧѧذه الفئѧѧة ومѧѧن أجѧѧل قیѧѧاس  ھѧѧذا مѧѧا یѧѧدل علѧѧى أن ا

 % 11,11و  % 55,81 سѧجلنا ، السѧابع  والسѧؤال  السѧادس  السѧؤال  علѧى للإجابѧة  وإلى ھذه الفئѧة   الإدارة  

حیѧث  ھѧداف المؤسسѧة كمѧا لاحظنѧا نقѧص المعلومѧة المالیѧة عنѧد ھѧؤلاء          أ والمنفذین لѧدیھم علѧم ب    تقنیینمن ال 

، ھѧذا مѧا یѧدل علѧى عѧدم تحویѧل ھѧذه         علѧم م، لѧیس لѧدیھ   مѧنھم علѧى التѧوالي   %87,03و  % 81,39 نسѧبة 

فئѧة  فالمعلومة من المسیرین إلى ھѧذه الفئѧة فѧي المؤسسѧة ومѧن جانѧب الشѧعور بالمسѧؤولیة داخѧل المؤسسѧة             

 لھѧذه   وھذا راجع لسѧبب عѧدم تفѧویض القѧرار    المنفذینالتقنیین لدیھم شعور بالمسؤولیة أكثر وبكثیر من فئة  

  .الفئة

تحصѧѧلنا   كمѧا ،وھѧѧذا مѧا أثبتتѧھ نتѧائج السѧؤال العاشѧر      العلاقѧة بѧین المسѧتخدمین والمسѧیرین      التأھیѧل حسѧن 

مѧن   "3"لمؤشѧرة  ا یفوق وھي القیمة التي  من تقیم نتائج السؤال التاسع،    )m=3,42(متوسط حسابي   على  

  .تقریبا جیدة ن بین المستخدمین والمسیریعلاقةال الحكم عل أن یمكنف "تلیك"  سلم
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  :تأھیل المن ھذا التحلیل یمكن أن نستنتج أن 

 والعملیة؛وضع برامج تأھیلیة لھذه الفئة من أجل رفع وتنمیة قدراتھم العلمیة   

 ؛تحسین في ظروف العمل  

 تحسین العلاقة مع المسیرین بصفة عامة.  

) لѧك، مسѧیر، مسѧتخدم   ما(یتبین لنا مѧن خѧلال ھѧذا المطلѧب أن ھنѧاك علاقѧة جیѧدة بѧین أصѧحاب مصѧالح                 

  . وكان لتأھیل دورا كبیرا في تحسین ھذه العلاقة وإبراز تكالیف الوكالة" جتوب"مؤسسة 

  

   علاقة الوكالة بین المؤسسة ومحیطھا الخارجي.2.2.3
لا تقتصѧѧر علاقѧѧة الوكالѧѧة إلا فѧѧي داخѧѧل المؤسسѧѧة بѧѧین أفرادھѧѧا بѧѧل تѧѧذھب حتѧѧى إلѧѧى محیطھѧѧا الخѧѧارجي    

فسѧنتطرق فѧي   . ، كما تطرقنѧا لیѧھ فѧي الجانѧب النظѧري     وردیھا، وباقي أطراف المحیطئنھا ، مباكعلاقتھا بز 

  :ھذا المطلب إلى ما یلي 

  علاقة الوكالة بین المؤسسة وزبائنھا وموردیھا -

 علاقة المؤسسة مع باقي أطراف المحیط -

  

   علاقة الوكالة بین المؤسسة وزبائنھا وموردیھا.1.2.2.3
 : تحصѧѧلنا علѧѧى النتѧѧائج التالیѧѧة " جتѧѧوب"مؤسسѧѧة ل التسѧѧویق فѧѧرع لѧѧدى ابھѧѧ الѧѧذي قمنѧѧا المقابلѧѧةمѧن خѧѧلال  

  :  حیثیعتبر أن سلوك المؤسسة التسویقي قد تحسن منذ أن قامت المؤسسة بالتأھیل

   ھجومي :منافسیھا تجاهسلوك المؤسسة  -

  ھجومیة :التسویقیةإستراتیجیة المؤسسة  -

 :ترتكز السیاسة التسویقیة على 

 ؛جودة المنتوج  

 ؛سعر التنافسيال  

 ؛حسن تقدیم الصورة  

 ؛التنویع  

 ؛الإبداع  

 القیام بالمقارنة مع المنافسین على المستوى التسویقي.   

 علѧى  ا، ممѧا إنعكѧس إجابѧ   منذ قیام المؤسسة بعملیة التأھیل   ،ت ودعمت نھذه الإستراتیجیات فعلا حس   

  :النمط التسویقي للمؤسسة حیث أصبحت المؤسسة 
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 ؛مدیھا وذلك بدراسة سلوكھتتعرف على زبائنھا ومور  

 ؛البحث عن زبائن جدد وموردین جدد  

 ؛البحث على أسواق جدیدة محلیا ودولیا  

 ؛وجود قوة البیع  

 تفعیل نظام  معلومات مصلحة البیع داخل المؤسسة.  

وقѧد تѧѧم تحسѧѧین العلاقѧѧة مѧѧع زبѧѧائن ومѧѧوردین المؤسسѧة وذلѧѧك بعѧѧد إنشѧѧاء نظѧѧام خѧѧاص بتقیѧѧیم زبѧѧائن    

 المؤسسѧѧة وأثѧѧرى برنѧѧامج تأھیلھѧѧا إلѧѧى صѧѧرف تكلفѧѧة وكالیѧѧة مѧѧن أجѧѧل        قامѧѧتومѧѧوردین المؤسسѧѧة، ف 

  : داخل المؤسسة تقویم بـ خلیةتخصیص

  

   زبائنال .1.1.2.2.3

  ؛ تقییم مدى آجال تسدید الزبائن لمستحقات المؤسسة في الوقت اللازم-

  .تعامل معھم مستقبلاال حذف الزبائن المشكوك فیھم وعدم -

  

   ینموردال .2.1.2.2.3

  . تقیم جودة ما تقوم المؤسسة من إشترائھ من زبائنھا-

  . في الوقت المناسب و وضبط آجال التورید في مخازن المؤسسة-

ھѧѧذه الخلیѧѧة وھѧѧذا مѧѧن أجѧѧل    ب مѧѧن الضѧѧروري تѧѧدعیم المؤسسѧѧة   ھ كѧѧان أنѧѧإدارة التسѧѧویق تعتبѧѧركمѧѧا 

 والبحѧث علѧى   لمنتجاتھѧا  سѧعر   والإستفادة من خدمات داخل المؤسسة تمكنھا من ترسیخ سیاسѧة جѧودة       

  .زبائن جدد وسوق جدیدة

   :یلي   الجدول ماویمكن توضیح من خلال ھذا

  ]69[ )2007-2003(من " جتوب" مؤسسة وموردودراسة وضعیة زبائن : 44الجدول رقم 
  )دج(الوحدة 

          

  السنوات

  البیان 

2003  2004  2005  2006  2007  

 530/ح

  موردین

10.000.000  16.000.000  18.000.000  20.000.000  26.000.000  

 470/ح

  زبائن

9.000.000  18.000.000  20.000.000  24.000.000  30.000.000  
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ة لموردي وزبائن ھي فѧي إرتفѧاع وتزایѧد مسѧتمر     بی، نلاحظ أن القیمة المحاس  )44(الجدول رقم   من خلال   

 المѧѧدفوعات إلѧѧى  ت، كان2003ѧѧمنѧѧذ نشѧѧأة المؤسسѧѧة إلا أننѧѧا نلاحѧѧظ أن فѧѧي الفتѧѧرة  الأولѧѧى أي فѧѧي سѧѧنة        

 وھѧѧي سѧѧنة التأھیѧѧل  2004ومنѧѧذ سѧѧنة ) 1.000.000-( بѧѧـالمѧѧوردین أكثѧѧر مѧѧن المقبوضѧѧات مѧѧن الزبѧѧائن   

 الوضѧѧعیة المالیѧѧة ماقѧد یѧѧؤدي حتمѧѧاً إلѧѧى تحسѧѧین أصѧبحت مѧѧدفوعات المѧѧوردین أقѧѧل مѧѧن المقبوضѧѧات وھѧѧذا  

  .للمؤسسة

 ذلѧك لسѧبب تحسѧن    كѧان  ، دج10.000.000 بـ 2007 إلى 2004  منلموردینافرغم زیادة المدفوعات  

 دج18.000.000 مѧن  470/سѧوق والѧدلیل علѧى ذلѧك إرتفѧاع ح     الفي " جتوب" منتوجات  على في الطلب 

  ).دج12.000.000( أي بـ )+ %66( وھذا ما یقارب دج30.000.000إلى 

ئنھѧѧا ا علѧѧى تحسѧѧین وضѧѧعیة المؤسسѧѧة مѧѧع زبا  یѧѧ إیجابدورا كѧѧان لتأھیѧѧل ھ فإنѧѧفѧѧرعوحسѧѧب مسѧѧؤولي ھѧѧذا ال 

  .خاصة من خلال تخصیص نظام خاص بالزبائن والموردینوموردیھا، 

  

   علاقة المؤسسة مع باقي أطراف المحیط.2.2.2.3

لإدارة العامѧة للمؤسسѧة والخѧاص بعلاقѧة المؤسسѧة بمحیطھѧѧا      لѧ خѧاص المقѧدم   ال الإسѧتبیان بعѧد تحلیѧل   

  :الخارجي كالجبایة، البنك والمنافسین تحصلنا على النتائج التالیة 

  بعد تأھیل المؤسسة:  

 نقص الإعانات المادیة كمѧنح القѧروض الطویلѧة                                   لم تتحسن علاقتھا مع البنك      

  الأجل

وى الضѧѧѧرائب سѧѧѧت یѧѧѧد بیروقراطѧѧѧي علѧѧѧى م  متج                       لم تتحسن علاقتھا مع الجبایة

       

       نقص  الإعانات البشریة            لم تتحسن علاقتھا مع الھیئات العمومیة   

     

أما وضعیة المؤسسة بمنافسیھا فقد أصبحت المؤسسة تقوم بتحلیل محیطھا التنافسي وذلك بمقارنة 

  "BenChmarking ": أدائھا بأداء ومردودیة منافسیھا وھذا ما یسمى بـ 

لسѧوق  للمعѧدل المحѧدد والمѧؤطر    لمؤسسѧة فѧإن الدولѧة لا تلعѧب دور ا    ل مسѧؤول الإدارة العامѧة      ةوفي نظر 

لمنافسة وذلك بتحدید معاییر السوق ومعѧاییر خاصѧة بمكونѧات المنتѧوج ، حتѧى تحѧدد سѧعر أدنѧى للبیѧع فѧي            

   . الجودةالسوق، وتحریض المؤسسات الجزائریة إلى إكتساب معاییر

زبائنھѧѧا مѧѧن خѧѧلال ھѧѧذا المطلѧѧب، یظھѧѧر لنѧѧا أن لتأھیѧѧل دور كبیѧѧر فѧѧي تحسѧѧین العلاقѧѧة بѧѧین المؤسسѧѧة و       

نѧѧھ لا یѧѧؤثر فѧѧي العلاقѧѧة التѧѧي تجمѧѧع بѧѧین المؤسسѧѧة و البنѧѧك، الجبایѧѧة والھیئѧѧات       وموردھѧѧا، كمѧѧا تبѧѧین لنѧѧا أ  

  .العمومیة
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   أسالیب و طرق التسییر بعد تأھیل المؤسسة .3.2.3
قامѧѧت عملیѧѧة التأھیѧѧل بالتѧѧأثیر علѧѧى أسѧѧالیب وطѧѧرق تسѧѧییر المؤسسѧѧة، فنقѧѧوم مѧѧن خѧѧلال ھѧѧذا المطلѧѧب           

   :ي استعراض ما یل

  تأثیر التأھیل على محاسبة ومالیة المؤسسة -

  الموارد البشریةعلى إدارةتأثیر التأھیل  -

  الإتصال والمعلوماتتأثیر التأھیل على  -

  الإدارة والقراراتتأثیر التأھیل على  -

  

  تأثیر التأھیل على محاسبة ومالیة المؤسسة .1.3.2.3
ة والمالیة للمؤسسѧة تѧم التحصѧل علѧى النتѧائج التالیѧة        المحاسبمسؤلي فرعبعد المقابـلة التي أجریناھا مع   

:  

  المحاسبة .1.1.3.2.3

  
 بعد ، وھذا تأھیل المؤسسةوفي إطار 2004تطبیق نظام المحاسبة التحلیل والتحلیل المالي منذ سنة 

  . دج من أجل ذلك2.325.108كالیة من طرف المؤسسة قدرھا وصرف تكلفة 

 بتعظیم الأرباح وتقلیص التكالیف وھذا بسبب التحلیل الجید  سمح الماليتطبیق المحاسبة التحلیل والتحلیل

  :للتكالیف ویتضح ھذا الأمر من خلل تطبیق المحاسبة التحلیلیة بإستعمال أدواتھا كـ  

 التكلفة الوسطیة المرجحة.  

 طریقة الأقسام المتجانسة. 

  : لھا مردود وذلك بـ سمحت للمحاسبة التحلیلیة على تحدید التكالیف الزائدة التي لیس

  المواد لیف والأعباء الحقیقیة للمخزونات تعكس التكاالتكلفة الوسطیة المرجحةطریقة ،

  .الأولیة، وأسعار البیع والشراء

  من تحدید والفصل بین ) للمؤسس(طریقة الأقسام المتجانسة سمحت للمحاسبة التحلیلیة

د للتكالیف من خلال ضبط مفاتیح التكالیف المباشرة والغیر المباشرة والتوزیع الجی

التوزیع على مستوى كل الوظائف ھذا ما یسمح بتحدید السعر الوحدوي الخاص بكل 

 .وظیفة في المؤسسة
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   التحلیل المالي .2.1.3.2.3

الذي سمح لھا أن " التحلیل المالي " ومن جھة أخرى أدمجت المؤسسة كذلك في نظام محاسبتھا 

ل الفترات الحالیة والمستقبلیة وأن تضع سیاسة مالیة مستقبلیة قائمة على تشخص وضعیتھا المالیة خلا

  .تخطیط سلیم

  

  سمح التحلیل المالي للمؤسسة إلى . 1.2.1.3.2.3

  التدفقات النقدیة والحقیقیة(ضبط وتحدید التدفقات المالیة.(  

 خزینتھا إستعمال المؤشرات المالیة والنسب المالیة من أجل معرفة صحتھا المالیة وفحص 

  .الدائم

 التخطیط المالي المدى القصیر والبعید.  

  الأموال (وضع میزانیة المالیة تسمح لھا بتحدید فروقات التقدیر بین الثغر الحالي والسوقي

 ...).الدائمة، قیم الثابتة والأموال المتداولة

  

  ة الجدیدة بعد تطبیق التأھیل مكونظام الح. 2.2.1.3.2.3

  تحسین المراقبة:  

  :تم تحصل على النتائج التالیة" جتوب"عد المقابلة التي أجریناھا مع فرع المحاسبة والمالیة للمؤسسة ب

  . تم تطبیق نظام المحاسبة التحلیلیة والتحلیل المالي2004منذ أن تم تأھیل المؤسسة في *

   أجلضبط استبیان منكذلك إلى ترسیخ نظام تدقیق داخلي داخل المؤسسة وھذا ب عمل التأھیل*

 النظام الداخلي للمؤسسة، ھذا وفق طبعا ینطبق ذيخاص بالمؤسسة وال" CHECK LIST"تدقیق ال

  .ل الجھاز المراقبي للمؤسسةعتفبالإجراء سمح 

 ھؤلاء یلعبون دور التدقیق الخارجي من خارجیین،كما أن المؤسسة متعاقدة مع محافظي حسابات    *

  ".م.م.ذ.م" ، لأنھا 2006لمؤسسة والذي أصبح إجباري منذ أجل تدعیم ومراقبة التدقیق الداخلي ل

فإن تطبیق نظام المحاسبة التحلیلیة " جتوب"حسب مسؤولي میدان المحاسبة والمالیة للمؤسسة 

والتحلیل المالي وھذا التدقیق الداخلي والخارجي یعتبر جد ضروري بالنسبة لكل مؤسسة تسعى للدخول 

الأدوات من التقنیات المساعدة على رفع الأداء المالي للمؤسسة ووضعھا في إقتصاد السوق معتبرین ھذه 

  . المنافسة خاصة الأجنبیةاتفي نفس المستوى مع المؤسس

جل تحسین كفاءتھم  أفعلى كل مؤسسة جزائریة تطبیق ھذا النظام وتكوین مسؤولیھا المالیین من 

  .ل نظرائھم الأجانبوجعلھم یتمتعون بنفس القدرات العلمیة في میدان العمل مث
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 على تحسین المردودیة والأداء المالي والإقتصادي للمؤسسة كما سمح 2004عمل التأھیل ومنذ سنة 

  .للمسؤولي المؤسسة من التعرف أكثر على مؤسستھم

  : في الجدول التالي  المقابلة مع فرع المحاسبة والمالیةیمكن إستخلاص نتائج

  

   ]79[ قبل وبعد التأھیلمراقبة التسییر  : 45الجدول رقم 

  بعد التأھیل  قبل التأھیل  البیان

  +  -  المحاسبة التحلیلیة

  +  +  المحاسبة العامة

  +  -  التحلیل المالي

  +  -  التسییر الموازني

  +  -  لوحة القیادة

  +  -  التدقیق الداخلي

  +  -  التدقیق الخارجي

المراقبة من طرف مجلس 

  الإدارة

+  +  

  توجد(+) :             لا توجد ) : - (

  

   الموارد البشریةعلى إدارةتأثیر التأھیل  .2.3.2.3

  : في الجدول التالي یر الموارد البشریةی مع فرع تسلة المقابیمكن إستخلاص نتائج

  

  ]89[تقییم الموارد البشریة قبل وبعد التأھیل:  46 جدول رقمال

  بعد التأھیل  قبل التأھیل  البیان

  +  -  تخطیط إستراتیجي

  -  -  سییر تقدیرينظام ت

  +  -  )سیاسة الأجور(سلم الأجور 

  +  -  طریقة تحلیلیة في التوظیف

  +  -   ینإدماج المستخدم برنامج

  +  -  تكوین وتدریب المسیرین
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  بعد التأھیل  قبل التأھیل  البیان

  +  -  الإشراك في القرارات

  یوجد   (+) :       لا یوجد ) : - (

  

  ال والمعلومات الإتصتأثیر التأھیل على  .3.3.2.3

  

  ]89[الإتصال داخل المؤسسة بعد وقبل التأھیل : 47جدول رقم ال

  بعد التأھیل  قبل التأھیل  البیان

مجالات، وسائل، (وسائل إتصال 

  ..)تقریرات، كشوفات

-  +  

  +  +  رمز للمؤسسة

  +  -  تكنولوجیا الإتصال

  +  +  ھاتف

  +  +  فاكس

  +  -  أنترنیت

  یوجد (+) :            لا یوجد) : - (

  

   الإدارة والقرارات تأثیر التأھیل على .4.3.2.3

  من خلال السؤال الثاني من الاستبیان الموجھ لھم المقابلة مع فرع الإدارة العامةیمكن إستخلاص نتائج

  :في الجدول التالي 

  ]99[الإدارة قبل وبعد التأھیل: 48جدول رقم ال

  بعد التأھیل  قبل التأھیل  البیان

  +  -  قة تحلیلیةالقرارات بطری

  +   -  طرق إتخاذ القرار

سلوك المسیرین والعمال من 

  حیث الحضور والغیابات

-  +  

  +  -  مسؤولیة المسیرین

  +  -  مكتب دراسات
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  بعد التأھیل  قبل التأھیل  البیان

  +  -  الإدارة الإستراتیجیة

  +  +  الإدارة العملیاتیة

  +  -  التنظیم الداخلي

  +  -  ھیكل تنظیمي 

 یوجد(+) :           یوجدلا  ):- (

أسالیب وطرق التسییر للمؤسسة یمكن الحكم أن من خلال عرض نتائج الاستبیان الخاص بدراسة 

المؤسسة تطبق طرق أفضل في التسییر منذ أن قامت بعملیة التأھیل على مستوى الإدارة العامة، تسییر 

  .الموارد البشریة وإدارة المحاسبة والمالیة

ن العلاقة بین أصحاب مصالح المؤسسة كما سمح لھا بأن تطبق طرق أفضل في عمل التأھیل بتحسی

  .، تجعلھا تتقدم نحو الأمام وتواجھ تقلبات المحیطالتسییر

  

   أدائھا المالي ودراسة "جتوب " عرض التطورات المالیة لمؤسسة.3.3
مردودیتھا المالیة أدائھا المالي وذلك بتحسین إن الھدف الرئیسي لأي مؤسسة كانت، ھو الرفع من 

وأدائھا الإقتصادي حتى تتمكن من تحقیق أرباح، تسمح لھا ببناء سیاسة مستدامة من أجل تحقیق البقاء 

 تسمح لھ من )بتخصیص تكلفة من أجلھ(في محیط متذبذب، فالاھتمام و الاعتناء بالعنصر البشري 

  . تحسین مردودیتھ و نجاعة عملھ

، سمحت لنا أن ندرس ھذا المبحث "جتوب" قدمتھا لنا مؤسسة ومن خلال المعطیات الكمیة التي

  :حسب التقسیم التالي

   "جتوب"عناصر جدول حساب النتائج  لمؤسسة تطورات عرض  .1.3.3

            لمؤسسة بإستعمال النسب المالیة ومؤشرات التسییرل الحالة المالیة عرض .2.3.3
  باستعمال طریقة التحلیل بالمكونات الرئیسیة،"جتوب" لمؤسسة  الأداء الماليتحلیل .3.3.3       

 "ACP" 

  

   "جتوب"عناصر جدول حساب النتائج  لمؤسسة عرض تطورات  .1.3.3
  :سنتطرق في ھذا المطلب إلى عرض أھم تطورات عناصر جدول حساب النتائج وفق التقسیم التالي

  رقم أعمال المؤسسة والقیمة المضافة -

  لقیمة المضافة ورقم الأعمالجدول الأرصدة الوسطیة ل -
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   .ةر ونتیجة الدوRBE والنتیجة الخام للإستغلال  EBEالفائض الخام للإستغلال  -

  

  رقم أعمال المؤسسة والقیمة المضافة . 1.1.3.3

  

     )ع.ر (رقم الأعمال .1.1.1.3.3

  ]97["جتوب"مؤسسة  لتطورات رقم الأعمال : 49جدول رقم ال
  )دج(                                                        الوحدة                       

 البیان السنوات القیمة السنوات القیمة

492.258.824 2005 272.892.523 2002 

524.937.193 2006 305.572.053 2003 

543.289.484 2007 356.761.076 2004 

  

  

  ع.ر

 

 

   )م.ق (القیمة المضافة .2.1.1.3.3

  ]97["جتوب "للمؤسسة القیمة المضافة تطورات :  50 جدول رقمال
  )دج(                                                                              الوحدة 

 البیان السنوات القیمة السنوات القیمة

164.082.696 2005 58.216.324 2002 

174.789.469 2006 63.705.248 2003 

186.596.242 2007 117.526.306 2004 

  

  
  م.ق

 

 

الجدول موضح في  ھو عمال المؤسسة في تزاید مستمر كماأنلاحظ أن رقم  ):49( من الجدول رقم

  .2007منذ فترة إنشاء المؤسسة إلى غایة سنة  % 50,22حیث نلاحظ تطوره بنسبة 

ة المضافة منذ نشأة المؤسسة إلى  للقیما متزایدا وطردیا مستمرا نلاحظ تطور):50( من الجدول رقم

منذ نشأتھا إلى غایة  % 31,19 حیث یمكن مــلاحظة أن القیمة المضافة تطورت بـ 2007غایة 

2007 . 

                                                
  Excédent Brut d’exploitation = EBE  
 Résultats Brut d’exploitation = RBE 
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  جدول الأرصدة الوسطیة للقیمة المضافة ورقم الأعمال. 2.1.3.3

  

   ) )n-1(ع لسنة.ر)/ n-1(ع لسنة . ر–) n(ع لسنة .ر(  نمو رقم الأعمال. 1.2.1.3.3

  
  "جتوب" في مؤسسة نمو رقم الأعمال : 51جدول رقم ال

 البیان السنوات %النسبة  السنوات %النسبة 

37,97 2005 - 2002 

6,64 2006 11,97 2003 

3,38 2007 16,75 2004 

  

  

  ع.ر
 

 

وھذا ما یدل على (+) نسب نمو رقم الأعمال كلھا موجبة  ، نلاحظ أن)51(من خلال الجدول رقم  

، كما نلاحظ أن  أكبر النسب المسجلة لنمو رقم عمال من سنة إلى أخرى في المؤسسةقم الأنمو ر

 بـ 2005 و 2004  سنتيو بین % 16,75وبـ  2004 و2003   سنتيالأعمال في المؤسسة ھي بین

  . نمو رقم الأعمال وبصفة بطیئةتواصل، وھي الفترة التي أھلت فیھا المؤسسة وبعد ذلك  37,97%

 

   ) )n(م لسنة.ق)/ n-1(م لسنة . ق–) n(م لسنة .ق ( نمو القیمة المضافة. 3.3.2.2.1

  "جتوب" في مؤسسة  نمو القیمة المضافة:52جدول رقم ال

 البیان السنوات %النسبة  السنوات %النسبة 

39,61 2005 - 2002 

6,52 2006 9,42 2003 

6,75 2007 84,48 2004 

  

  
  م.ق

 

 

وھذا ما یدل على (+) ، نلاحظ أن نسب نمو القیمة المضافة كلھا موجبة )52(من خلال الجدول رقم 

، كما نلاحظ حظ أن أكبر النسب المسجلة ضافة من سنة إلى أخرى في المؤسسةنمو المستمر للقیمة المال

  2004سنتي وبین  % 84,48 وبـ 2004 و2003   سنتيلنمو القیمة المضافة في المؤسسة كان بین

، أما بعد ذلك فكان نمو القیمة المضافة فترة التي تم فیھا تأھیل المؤسسةوھي ال% 39,61بـ و  2005و 
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 2006   سنتيبین % 6,75 و 2006 و 2005سنتي بین  % 6,52بطيء حیث سجلت نسبة 

 .2007و

 

 ونتیجة )إ.خ.ن ( والنتیجة الخام للإستغلال )إ.خ.ف (الفائض الخام للإستغلال .3.1.3.3

   )د.ن (ةرالدو

  

   )إ.خ.ف (الفائض الخام للاستغلال(  .1.3.1.3.3
المورد الذي تتحصل علیھ المؤسسة من دورة إستغلالھا والذي یتم حسابھ قبل أي تأثیر  :  )إ.خ.ف(

  .على الھیكل المالي

  ]97["جتوب"مؤسسة ل  الفائض الخام للإستغلال:53جدول رقم ال
  )دج(                             الوحدة                                              

 البیان السنوات القیمة السنوات القیمة

19.605.046+ 2005 22.727.628- 2002 

19.191.994+ 2006 26.313.533- 2003 

30.191.999+ 2007 29.472.666- 2004 

  
  

  إ.خ.ف
 

 

 سالبا أما بعد 2002،2003،2004إ خلال السنوات .خ. ،یتضح لنا أن ف)53(من خلال الجدول رقم 

إ موجبة وھذا ما یعكس الأثر الإیجابي لعملیة .خ.، أصبحت قیم ف)بعد تأھیل المؤسسة (2004سنة 

  .التأھیل

  

  )RBE ()إ.خ.ن (لنتیجة الخام للإستغلالا .2.3.1.3.3

RBE )وھو الذي إ.خ.من ف  بعد طرح مخصصات الإھتلاك والمؤوناتیھیتحصل عل :  )إ.خ.ن 

  .مورد الصافي الناتج عن عملیة التسییر الجاریةیعكس ال

  
  

                                                
 ƻ.Ƣ. ƍ = ƗƼƓưǆǃƒ Ɨǆǒƿ– ) ơù/63 + ơù/64 + (ơù/78.  
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  ]97["جتوب" لمؤسسة لنتیجة الخام للإستغلال ا:54 الجدول رقم
  )دج(                                                                         الوحدة 

 البیان السنوات القیمة السنوات القیمة

16.171.762+ 2005 39.123.120- 2002 

16.891.999+ 2006 37.778.279- 2003 

27.891.916+ 2007 31.887.416- 2004 

  
  

 إ.خ.ن

 

، 2005 أن المؤسسة سجلت نتائج إیجابیة خلال السنوات )54(ل الجدول رقم  من خلانلاحظ

، رغم أن المؤسسة سجلت فیھا خسارة إلا أنھا 2004، وھذا بعد تأھیلھا منذ سنة 2006،2007

  .2003 و 2002مقارنة بالسنوات الأفضل 

  

   )د.ن (نتیجة الدورة .3.3.1.3.3
  ]97["جتوب" لمؤسسة نتیجة الدورة: 55الجدول رقم 

  )دج(                                                                           الوحدة 
 البیان السنوات القیمة السنوات القیمة

16.805.046+ 2005 38.911.120- 2002 

17.106.639+ 2006 37.473.383- 2003 

28.091.916+ 2007 31.873.666- 2004 

  

  نتیجة الدورة

  
 

 

، 2006، 2005، أن المؤسسة تحقق نتائج إیجابیة خلال سنوات )55( رقم نلاحظ من خلال الجدول

نوات  دج، أما خلال الس28.091.916و بـ  2007 ھي في سنة ،، وأحسن نتیجة محققة2007

ل ق تمثل أ2004، فسجلت المؤسسة نتائج سلبیة لكن یجب الإشارة أن سنة 2004، 2003، 2002

 دج ویذكر أنھا الفترة التي تم تأھیل - 31.873.666 وبـ 2003 و 2002نتیجة خسارة مقارنة بسنة 

قلیص  بتاءً بد، نلاحظ أن المؤسسة حسنت نتیجة دورتھا وذلك2004إنطلاقا من سنة  .المؤسسة فیھا

  .2005 من سنة ابتداء دج وبعدھا حققت أرباح 55.997.17 بـ 2004 إلى 2003الخسارة من 

  ).17(ویمكن مشاھدة تطورات نتیجة الدورة في الشكل رقم 
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  "جتوب"تطورات نتیجة الدورة لمؤسسة  : 17الشكل رقم 

 

 حسنت من عناصر جدول حساب النتائج منذ أن تم تأھیلھا من خلال ھذا المطلب یتبین لنا أن المؤسسة

  .2004في سنة 

  

   عرض الحالة المالیة للمؤسسة بإستعمال النسب المالیة ومؤشرات التسییر .2.3.3
وفق النسب المالیة التي تستعملھا المؤسسة التي " جتوب"سنقوم في ھذا المطلب بالتحلیل المالي للمؤسسة 

كما سنقوم بإعداد مؤشرات التسییر باستعمال . 2004یلھا المالي منذ سنة أصبحت تستعملھا في تحل

  :النسب ویمكن تقسیم ھذا المطلب كما یلي 

  ةسالنسب المالیة للمؤس -

 مؤشرات التسییر بإستعمال النسب -

  

  ة س النسب المالیة للمؤس.1.2.3.3

             ]97[) 2007-2004(من " جتوب"مؤسسة ل مالیةالنسب ال : )56(الجدول رقم    

 النسب القاعدة 2004 2005 2006 2007

 الإستقلالیة المالیة اصةخ.آ/ الدیون  0,28 0,2941 0,2916 0,2857

 التمویل الذاتي ثابتة.آ / اصةخ.آ 1,72 1,7 1,5 1,55

الأصول.م/ دیون  0,12 0,14 0,18 0,25  تسدیدالقابلیة  

    )%(النسب المالیة تقاس بـ  :ملاحظة

 السنوات

2007, 2006, 2005, 2004, 2003, 2002, 

40000000 

20000000 

0 

-20000000 

-40000000 

-60000000 

قیم
ال
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   قلیعتال .2.3.31.1. 

  

  الإستقلالیة المالیة  .1.1.1.2.3.3

الضبط ب الصحیح و1، نسبة الإستقلالیة المالیة أصغر من )2006 ،2005، 2004(خلال كل السنوات 

، وھذا ما یدل على أن )0,2916 و0,28( أن ھذه النسبة تتراوح بین لاحظ، حیث ن0,50أصغر من 

، فوضعیتھا من سطة أموالھا الخاصة تغطیة دیونھاویمكنھا بواالمؤسسة تتواجد في إستقلالیة مالیة 

من الأموال الخاصة التي تفوق ) 0,3(الناحیة الإستقلالیة المالیة جد قویة، لأن الدیون تمثل نسبة أقل من 

  .بكثیر الدیون

  

   التمویل الذاتي .2.1.1.2.3.3

 الصحیح ھذا 1ذاتي أكبر من ، نسبة التمویل ال)2007، 2006، 2005، 2004(خلال كل السنوات 

طي أصولھا ثابتة ما یدل على أن الأموال الخاصة أكبر من الأصول الثابتة، فیمكن للمؤسسة أن تغ

وھذا ) 0,55 /0,5 /0,70 / 0,72( في ھذه النسبة وبـ ا، فنلاحظ أن للمؤسسة فائضبأموالھا الخاصة

  .خلال كل السنوات السالفة على التوالي

  

  بلیة التسدید قا .3.1.1.2.3.3

نلاحظ أنھ من خلال النسب  المسجلة في كل سنة أن مجموع الأصول تفوق بكثیر دیون المؤسسة وھذا 

 خلال السنوات ا ما في الدیون نوعا، كما نلاحظ إرتفاعتماد المؤسسة على تمویلھا الذاتيراجع لإع

 لإرتفاع حساب على التوالي وھذا راجع) 0,25 و 0,18( الذي قابلتھا نسب 2007 و 2006

، فالمؤسسة )2007، 2006 ،2005، 2004(، إذن وحسب ھذه النسب خلال )530/ـح(الموردین 

  .قادرة على تسدید دیونھا دون عناء

ھذه المؤشرات تؤكد على صحة الحالة المالیة للمؤسسة والعلاقة الجیدة التي تربط المؤسسة بموردیھا 

الما ن ھذه النسب تسمح لھا بالحصول على قروض بنكیة طالذین یمثلون أكبر نسبة في دیونھا، كما أ

  . جیدةصحةحالتھا المالیة في 
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  مؤشرات التسییر بإستعمال النسب  .2.2.3.3

  

   نسب الأداء المالي و أداء الموارد البشریة .1.2.2.3.3
   )2007-2002(من " جتوب"نسب الأداء المالي و أداء الموارد البشریة لمؤسسة  ):57(الجدول رقم 

 النسب القاعدة 2002 2003 2004 2005 2006 2007

20,0

6 

14,2

5 

16,4

7 

  المالیة المردودیة اصةخ.آ / الدورة.ن -43,47 -39,35 -31,87

  الإقتصادیةءالأدا ع.ر / إ.خ.ف -8,32 -8,61 -8,26 3,98 3,65 5,55

16,1

8 

10,9

8 

11,9

7 

 العملنجاعة  الأصول.م / إ.خ.ف -39,03 -41,30 -25,07

16 15,1

3 

11,4

2 

 البشریة.م.مردودیة م.ق / المستخدمین.م 5,13 6,11 14,06

   )%(تقاس بـ  نسب الأداء المالي و أداء الموارد البشریة :ملاحظة

  

  تحلیل  .2.2.2.3.3
  

  المردودیة المالیة  .1.2.2.2.3.3
مستمر منذ تأسیس المؤسسة إلى  أن المردودیة المالیة في تزاید ،)57( رقم  من خلال ھذا الجدولنلاحظ

 وھذا مباشرة بعد تأھیلھا سنة 2005، كما یتضح لنا أن المؤسسة حققت أول ربح سنة 2007غایة 

 وھي التي تدل على أقل 2003 و 2002 مقارنتا بـ سنتي التي سجلت فیھا أقل نسبة مالیةو، 2004

التزاید المستمر حیث  تواصل 2007 و 2006 و سنة 2005، وفي سنة 2002خسارة منذ سنة 

وھي التي تدل على أكبر وأحسن نتیجة للمؤسسة منذ  ، %20,60 بـ 2007كبر نسبة في سنة سجلت أ

  .تأسیسھا

  

   المردودیة و الأداء الإقتصادي .2.2.2.2.3.3

 في تزاید مستمر منذ تأسیس المؤسسة إلى الاقتصاديأن الأداء   ،)57(نلاحظ من خلال الجدول رقم  

 - 8,61  /% -8,32( سالبة 2004 إلى غایة 2002، كما یتضح لنا أن كل نسب قبل سنة 2007غایة 

لنتائج السلبیة المسجلة من طرف المؤسسة والمؤثرة طبعا ل، وھذا راجع على التوالي  )% - 8,26  / %
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 مباشرة نلاحظ أن المؤسسة سجلت نتائج ونسب إیجابیة فیما یخص 2004أما بعد سنة ) إ.خ.ف(على 

  .إ وتزایده.خ. ھذا ما یعني تحسن ف )% 5,55  /% 3,65 /% 3,98 (الاقتصاديداء الأ

  

   نجاعة العمل .3.2.2.2.3.3

 2004 إلى 2002 أن نسب نجاعة العمل في تزاید مستمر من ،)57(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

ا أول  سجلن2005، وفي سنة  على التوالي)% - 25,07  / % - 41,3 /% -  39,03(بنسب سالبة 

 سجلنا 2006أما في سنة % 11,97 فكانت النسبة المسجلة 2004نسبة موجبة وھذا مباشرة بعد سنة 

 لھا وبنسبة ا كبیراوارتفاع لوحظت أكبر نسبة 2007، لكن في سنة % 0,99  طفیف بنسبة انخفاظ

  ).إ.خ.ف(ھذا ما یفسر التحسن الكبیر على مستوى % 16,18

  

  رد البشریة مردودیة الموا .4.2.2.2.3.3

تقیس ھذه النسبة مردودیة المورد البشري للمؤسسة من خلال كل التكالیف الموجھة لھ ودوره في التأثیر 

 إلى 2004، أن أكبر النسب المسجلة ھي من )57(على القیمة المضافة، فنلاحظ من خلال الجدول رقم 

أو أصغر    ضعف ، كما أن أ على التوالي%)16، %15,13، %11,42،  %14,06( بـ  2007

على التوالي، ھذا التطور الملحوظ %) 6,11، %5,23(  بـ 2003 و 2002النسب سجلت في سنتي 

أدى إلى رفع القیمة المضافة فتطور القیمة المضافة أكبر من ذلك  ،یفسر حجم زیادة تكالیف المستخدمین

 الدور الفعال الذي یلعبھ ھذا  الذي یبرزتطور أو زیادة تكالیف الموارد البشریة وھو الشيء الإیجابي

  .العنصر في تحسین الوضعیة المالیة للمؤسسة
كما قدرة على تسدید دیونھا ومن خلال ھذا المطلب یتبین لنا أن للمؤسسة استقلالیة مالیة في میزانیتھا، 

ونسب تستطیع القیام بتمویلھا الذاتي ویعود السبب في ذلك إلى التحسن الملحوظ في نسب الأداء المالي 

 دورا ھاما في  لھلتحسن الملحوظ في أداء لموارد البشریةان إ. 2004أداء الموارد البشریة منذ سنة 

 سنحاول إثباتف ، نظام الحوكمة في المؤسسات عناصرتوافق معی، وھذا ما  للمؤسسةتفعل الأداء المالي

  .  في المطلب الثالث لھذا الفصلذلك
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 بإستعمال طریقة التحلیل بالمكونات ،"جتوب"مؤسسة  للتحلیل الأداء المالي .3.3.3

   ACP الرئیسیة
، ومن معطیاتھ والمتمثلة في مؤشرات التسییر بواسطة النسب منذ نشأة )57( من خلال الجدول رقم

، فھناك نستبین أو ع متغیرات والتي ھي عبارة عن نسبالمؤسسة، كما ھو موضح فیھ تحصلنا على أرب

، كما )الاقتصادينسبة المردودیة المالیة ونسبة الأداء (   وھمااء المالي للمؤسسةمتغیرتین تقیسان الأد

نجاعة (  ان نشاط الجانب البشري للمؤسسة واللذان ھما المتغیرتان التالیتانیستحصلنا على نسبتین تق

  ).الموارد البشریةمردودیة  العمل و

من ، حتى نتمكن امخ في جدول معطیات ھذه الومن أجل التحلیل الجید لھذه المعطیات قمنا بضبط

 طریقة التحلیل بالمكونات الرئیسیة لأن واخترناتحلیلھا بواسطة طریقة التحلیل بالمكونات الرئیسي، 

راسة الإرتباط بین ، كما أنھا تسمح لنا بد)عبارة عن نسب(" كمیة"ا ھي معطیات المعطیات التي بحوزتن

  .تالأربع متغیرا

  

  تي جعلتنا نكون الجدول الفرضیات ال .1.3.3.3
o  ؟ وھل یوجد فرق من " جتوب"منذ أي مرحلة تغیر الأداء المالي في مؤسسة

منذ أن تم تأھیل " (جتوب"حیث الأداء المالي بین كل سنة نشاط لمؤسسة 

  ). الماليھاداءأ حسن ت2004 في المؤسسة 

o الموارد دیة  مردو ونجاعة العمل،  بین الأداء الماليا قویا أن ھناك إرتباطنعتبر

  .البشریة

o الموارد البشریةمردودیة و ل م بین نجاعة العا قویاعتبر أن ھناك إرتباطن.  

  

  :ملاحظة 

  منذ تأسیسھا" جتوب" أن المعطیات التي بحوزتنا ھي نسب خاصة بتسییر مؤسسة  إلىیجب الإشارة

جتوب  ،2003 ، جتوب2002جتوب ( وھذا بـ " nجتوب " بـ، لذا سمینا كل سنة 2007إلى غایة 

كل سنة تقابلھا الأربع و، في الجدول الخام )2007، جتوب 2006، جتوب 2005، جتوب 2004

  ). البشريالمواردالمردودیة المالیة، الأداء الإقتصادي، نجاعة العمل، مردودیة (متغیرات 
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  20 -  7 ص ص ]010[  تحلیل المعطیات باستعمال التحلیل بالمكونات الرئیسیة .2.3.3.3

الجدول الخام للمعطیات، : (تحتوي نتائج الدراسة بإستعمال التحلیل بالمكونات الرئیسیة على 

عدد  ،(δ)  المعیارينحرافالإ، )m ( الحسابيمتوسطةال   والمتمثلة فيالإحصاءات الوصفیة البسیطة

PU(، الأشعة الذاتیة (p)، القیم الذاتیة () ، مصفوفة الإرتباط)n(المشاھدات 


 ، جدول الإرتباط بین)

  .N(I) سحابة النقاطو والتمثیل بدائرة الإرتباط (Yj) المتغیرات،)F1,F2,F3,F4(مستوى المعالم 

  

  العلاقات الریاضیة و الإحصائیة المستعملة في التحلیل بالمكونات الرئیسیة .1.2.3.3.3
 ولتكن لدینا P في الفضاء ذو البعد  نقطةN ھي سحابة العناصر المؤلفة من N(I)    لنعتبر 

، )YJ(للمتغیرات ) Kij(والمتحصل علیھا بعد اختصار و مركزة عناصر، ) (المصفوفة السابقة 

:        وھذا حسب العلاقة الأتیة Xلنحصل على المصفوفة  
N

yk
x jiji

ji



       

  .فوفة  ، فنحصل على المصX تضرب في منقولھا X      ھذه المصفوفة 

 وھذا حسب Up و الأشعة الذاتیة p یمكن الحصول على القیم الذاتیة من خلال ھذه المصفوفة  

0:      العلاقات الریاضیة التالیة  In        وxuu   

  

4321........1:                   حیث تكون طویلة الأشعة الذاتیة   UpUUUU           

  

  

  : و جدائھا السلمي 
                                                                                           

';'0', ppUpUpUpUp   

  

 إذن، فمساقطھا ستقع 1dتقع على سطح كرة نصف قطرھا  (Yj)ھذا ما یعني أن سحابة المتغیرات 

   .1dى دائرة نصف قطرھا  عل

  على المستوي المولد بواسطة xiبعدھا یمكن إیجاد مساقط النقاط   ',UpUp راً للمكونات، الأكثر تفسی

تصاعدة ، حیث حسب المعطیات المتحصل علیھا من تمثیل النسب و التكرارات المحسب القیم الذاتیة

تبین لنا أن نختار المستوي المولد بـ  یللقیم الذاتیة،  21,UU لأن ،   : 
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4,3,2,1p   ,  



 p

i
p

F

1

22



 ;   




 p

i
p

F

1

11



       ;   ptrace

p

i
p     

  

  

مستوي الولد بـ  ومنھ فالF2=% 9,310 و F1=% 90,475فوجدنا،  21,UU ھو :  

  

  ;                            9979,0
003,0006,0372,0619,3

372,0619,321 



 FF    ; 





 p

i
p

FF

1

2121


  

  

  

   .99,79 %أي أن المستوي مفسر بنسبة  

  

  :وھذا حسب ) F1,F2,F3,F4(ثم نستنج جدول مساقط العناصرعلى المستوي 

44411 )(........1)()(


 uuuuproj   

  

  :وھذا باستعمال العلاقات التالیة ) F1,F2,F3,F4(كما نستنج جدول مساقط المتغیرات على المستوي  

  

),( pp wY       ;   p

p

p UYw




1  

  

 فیما یخص التمثیل البیاني لسحابة النقاط و لدائرة الإرتباط، نأخذ بعین الإعتبار إلا المستوي :ملاحظة 

   .99,79 % بنسبة  المفسر
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  المعطیات الأولیة لتحلیل . 2.2.3.3.3

  

  : الجدول الخام للمعطیات. 1.2.2.3.3.3
 تكوین الجدول الخام على أساس المتغیرات: 58الجدول رقم 

مردودیة  نجاعة العمل الأداء الاقتصادي المردودیة المالیة  البیان

 البشریة.م

 5,13 -39,03 8,32- 43,47- 2002جتوب 

 6,11 41,3- 8,61- 39,35- 2003جتوب 

 14,06 25,07- 8,26- 31,87- 2004جتوب 

 11,42 11,97 3,98 16,47 2005جتوب 

 15,13 10,98 3,65 14,25 2006جتوب 

 16 16,18 5,55 20,06 2007جتوب 

  

  

  مؤشرات إحصائیة و ریاضیة. 2.2.2.3.3.3
 بسیطة وصفیةإحصائیات : 

  من الجدول الخاممتحصل علیھاحصائیات البعض الإ: 59 الجدول رقم

  الإنحراف المعیاري

(δ)  

  المتوسط الحسابي

(m)  

  أكبر قیمة

(Max)  

  أصغر قیمة

(Min) 

  

  المشاھدات

(obs) 

  

  المتغیرات

  

 المردودیة المالیة  6  43,470-  20,060  10,652-  30,495

 الأداء الإقتصادي  6  8,610-  5,550  2,002-  7,036

 نجاعة العمل  6  41,300-  16,180  11,045-  27,023

 البشریة,مردودیة م  6  5,130  16,000  11,308  4,678

  )من إعداد الطالب(XLSTAT باستعمال برنامج ACPطریقة : المصدر
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 مصفوفة الارتباط  : 

 تمثیل مصفوفة الإرتباط في الجدول: 60الجدول رقم 

مردودیة  نجاعة العمل الأداء الاقتصادي المردودیة المالیة البیان

 البشریة.م

 0,751 0,993 0,992 1 المردودیة المالیة

 0,692 0,981 1 0,992 الأداء الاقتصادي

 0,801 1 0,981 0,993 نجاعة العمل

مردودیة 

 البشریة.م

0,751 0,692 0,801 1 

  )من إعداد الطالب(XLSTAT باستعمال برنامج ACPطریقة : المصدر

  

  ) :كما تكتب عادةً في الجبر الخطي(لى ھذا الشكل یمكن كتابة مصفوفة الإرتباط ع



















1801,0692,0751,0
801,01981,0993,0
692,0981,01992,0
751,0993,0992,01

 = XX =  

   القیم الذاتیة والأشعة الذاتیة للمصفوفة:  

 

       (0,519   -0,250  0,120   0,809)  


1619,31 U  

 (0,510   -0,389  -0,685  -0,346)


2372,02 U 

(0,523  -0,119    0,697  -0,476) 


3006,03 U 

(0,444   0,879   -0,175   0,013) 


4003,04 U 
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 :المتصاعد لكل القیم ذاتیة حسب المعالم الأربعة  نسب والتكرار النسبيالتمثیل 

   الذاتیةالقیمنسب  :61الجدول رقم 

 F 1 F 2 F 3 F 4 البیان

 0,003 0,006 0,372 3,619 القیمة الذاتیة

 0,074 0,141 9,310 90,475  النسبة %

 100,00 99,926 99,785 90,475 التكرار النسبي المتصاعد

  
  

  

                 

المستوي
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 )61(التمثیل البیاني للجدول رقم  : 18الشكل رقم 
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على المستوي جداول مساقط العناصر ومساقط المتغیرات . 3.2.3.3.3

)4,F3,F2,F1F (  

  

 ) F3,F2,F1F,4(جدول مساقط العناصرعلى المستوي . 1.3.2.3.3.3
 مساقط العناصر على المستوي: 62الجدول رقم 

 F 1 F 2 F 3 F 4 البیان

 0,092- 0,005- 0,460- 2,349- 2002جتوب 

 0,090 0,060- 0,267- 2,242- 2003جتوب 

 0,001- 0,067 1,203 0,904- 2004جتوب 

 0,022 0,124 0,693- 1,480 2005جتوب 

 0,006 0,030- 0,115 1,777 2006جتوب 

 0,026- 0,096- 0,102 2,237 2007جتوب 

  

 

 )F3,F2,F1F,4(جدول مساقط المتغیرات على المستوي  . 2.3.2.3.3.3

  مساقط المتغیرات على المستوي: 63الجدول رقم 

 F 1 F 2 F 3 F 4 البیان

 0,044 0,009 0,152- 0,987 ة المالیةالمردودی

 0,019- 0,051- 0,237- 0,970 الأداء الاقتصادي

 0,026- 0,052 0,072- 0,996 نجاعة العمل

مردودیة 

 البشریة.م

0,844 0,536 -0,013 0,001 
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  ) F1F,2(التمثیل البیاني للمكونات الرئیسیة على المستوي . 4.2.3.3.3

  ) F1F,2( على المستوي N)I(الأول الممثل لسحابة النقاط المستوي . 1.4.2.3.3.3
 

                             

جتوب 2006جتوب 2007

جتوب 2005

جتوب 2004

جتوب 2003
جتوب 2002

-2

-1

0

1

2

-3 -2 -1 0 1 2 3

F1 (90,48 %)

F2
 (9

,3
1 

%
)

 )    ǎǋƗƨǄǁƐ ǍǂƳ ƖƑưƟǘǄF1,F2   ƥǐƨƻƗ ƕƓƨǆƓ  (% 99,79 

 

 
  تمثیل مساقط العناصر على المستوي : 19الشكل رقم 

  دائرة الإرتباط . 2.4.2.3.3.3

مردودیة 
م,البشریة

نجاعة العمѧل 
الأداء   

الإقتصادي
المردودیة المالیة

-1

-0,75

-0,5

-0,25

0

0,25

0,5

0,75

1

-1 -0,75 -0,5 -0,25 0 0,25 0,5 0,75 1

F1 (90,48 %)

F2
 (9

,3
1 

%
)

)    ǎǋƗƨǄǁƐ ǍǂƳ ƖƑưƟǘǄF1,F2   ƥǐƨƻƗ ƕƓƨǆƓ (% 99,79 
 

 
 تمثیل مساقط المتغیرات على الدائرة : 20الشكل رقم 
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   و أشعة المتغیراتI(N(لنقاط المستوي الثاني الممثل لسحابة ا. 3.4.2.3.3.3

جتوب 2003جتوب 2002

جتوب 2004

جتوب 2005

جتوب 2007جتوب 2006

ة المالیة الأداء الإقتصاديالمردودی
نجاعة العمل

مردودیة م,البشریة

-3

-2

-1

0

1

2

3

4

-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

F1 (90,48 %)

F2
 (9

,3
1 

%
)

) ǎǋƗƨǄǁƐ ǍǂƳ ƖƑưƟǘǄF1,F2 ƥǐƨƻƗ ƕƓƨǆƓ (% 99,79 
 

 
  تمثیل مساقط العناصر و مساقط المتغیرات على المستوي : 21الشكل رقم 

 

  

    تحلیل وتفسیر النتائج.3.3.3.3

  

  " جتوب " بین الستة السنوات لمؤسسة االتوزیعات الأكثر تباین .1.3.3.3.3
، فعلینا بمقارنة "جتوب " سسة  بین الستة السنوات للمؤامن أجل توضیح التوزیع الأكثر تباین

 أي بترجیح الإنحراف الانحرافالإنحرافات المعیاریة للمتغیرات الأربعة مباشرة دون حساب معامل 

غیرات متماثلة، ومن الجدول لأن وحدات المت) δ /m(المعیاري على المتوسط الحسابي لكل متغیر أي 

تكمن في المردودیة المالیة " جتوب " ات للمؤسسة  بین الستة السنوالتغییراتنلاحظ أن أكبر  ،(59)رقم 

 كما نشاھد أن أقل التغییرات )δ = 27,023( ونجاعة العمل بـ )δ = 30,495(بإنحراف معیاري 

 والانحراف المعیاري )δ = 7,036( للأداء الاقتصادي بـ معیاريالنحراف الإ تباینا یكمن في 

، سنواتبین الستة  ا دوما ھناك تباین أنھذا ما یبثھ) δ =4,678( بـمردودیة الموارد البشریة لل

    .)المردودیة المالیة و نجاعة العمل( في المتغیرتین ا كبیراتباین نلاحظ أن ھناك وبالخصوص
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  تحلیل الإرتباطات بین الأربع توزیعات  .2.3.3.3.3
  

     تحلیل .1.2.3.3.3.3

 المالیة ونجاعة العمل حیث  بین المردودیة ا وشدیدا قویانلاحظ أن ھناك إرتباط)r =0,993 (

كما أن الإرتباط بین المردودیة المالیة والأداء الإقتصادي ھو كذلك بمثابة الإرتباط القوي 

، أما الإرتباط بین المردودیة المالیة ومردودیة الموارد البشریة ھو )r=0,992(والشدید حیث 

)0,751r= (وھذا ما یدل على أنھ إرتباط حسن.  

  0,981( بین الأداء الإقتصادي ونجاعة العمل حیث ا وشدیدا قویاأن ھناك إرتباطنلاحظr=. (  

  حیث ومردودیة الموارد البشریة  الاقتصادي بین الأداءحسننلاحظ أن ھناك إرتباط 

)0,692r=. (  

 0,801( بین نجاعة العمل ومردودیة الموارد البشریة بـ ا قویانلاحظ أن ھناك إرتباطr=. ( 

  

   التفسیر .3.32.2.3.3.

وكذلك  ) =0,993r(یمكن تفسیر الإرتباط القوي والشدید بین المردودیة المالیة ونجاعة العمل 

بالمردود الجید الذي یقدمھ ) =0,981r(لأداء الإقتصادي ونجاعة العمل بـ لرتباط القوي والشدید الإ

  نسب ارتفاعا فيیث سجلنا ح2004العنصر البشري الذي إرتفع مردوده منذ سنة تأھیل المؤسسة في 

، ھذا %)16، %15,13، % 11,42، % 14,06 : (2004  سنة منذمردودیة الموارد البشریة

، وكذلك إرتباط حسن بینھ وبین الأداء )=0,751r(المردود الذي لھ إرتباط حسن بالمردودیة المالیة 

 المالیة والأداء الإقتصادي ، ھتان المتغیرتان الأخیرتان أي المردودیة)=0,692r(الإقتصادي أي بـ 

 ھذه المتغیرة الأخیرة أي ،على التوالي) =0,981r و =0,993r(ن بشكل قوي بنجاعة العمل اتأثری

، ھذا ما یؤكد لنا أن نجاعة )=0,801r(نجاعة العمل مرتبط بشكل قوي مع مردودیة الموارد البشریة  

 نلاحظ تطور نسب نجاعة )58(  الجدول رقم، ففيل واضح بمردودیة الموارد البشریةالعمل تتأثر بشك

  .2004 والتي أصبحت قیمھا موجبة منذ سنة العمل بشكل واضح

إذن مردودیة الموارد البشریة أثرت على نجاعة العمل التي بدورھا أثرت على الأداء الإقتصادي 

، )=0,992r(ادي والمردودیة المالیة في آن واحد، كما أن إرتباط المردودیة المالیة بالأداء الإقتص

  یؤكد تقارب ھاتان المتغیرتان في تحدید الأداء المالي الإجماليا وشدیدا قویاوالذي یعتبر إرتباط

 .للمؤسسة
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  ]110[ مخطط الإرتباط .3.2.3.3.3.3

 
  التعقیب على المعالم . 4.3.3.3

والتي ھي على ) F3, F2, F1(  المعالم للقیم الذاتیة یمكن إستنتاج نسب )61(من جدول رقم 

مثل نومن أجل التعقیب على المعالم الثلاث یجب أن %) 0,141، %9,310، %90,475(التوالي 

 وھذا طبعا بعد الربط بین المتغیرات والمعالم المختارة والتي  التوزیعات الأربـعة في دائــرة الإرتـباطات

 ياملع اليمستوال على شاھدات، كما تمثل الستة م)20( كما ھو موضح في الشكل رقم )(F2 ,F1ھي  

 اتجاه وسحابة النقاط مع )19(الشكل رقم ستطیع مشاھدة سحابة النقاط في نأین  (F2, F1) للمعلمین

  ).21(الشكل رقم  المتغیرات الأربعة في أشعة

  

  )F2F ,1( المعالم مع إرتباط دائرة الإرتباطات .1.4.3.3.3

، )F1،F2( ولیفة المتغیرة وھذه النقطة ھيلمتغیرات الأربعة ممثلة بنقطة تمثل تإرتباطات المعالم با

، ھذه النقط كلھا متواجدة داخل ]1-,1[وكما كل الإرتباطات والتي حسب تركیبھا تنتمي إلى المجال 

  .= d"| 1|" الدائرة التي نصف قطرھا 

  

  
  

  

 مردودیة الموارد البشریة

 نجاعة العمل

 الأداء الاقتصادي

 المردودیة المالیة

  تمثیل ارتباط المتغیرات الأربعة  :22الشكل رقم 

  

80,0r 

65,0r 
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  تحلیل  .1.1.4.3.3.3

 محیط الدائرة حیث من أشعة كلھا طویلة وتقترب جدا نلاحظ من خلال الدائرة تواجد أربعة 

، نجاعة العمل ومردودیة البشریة  لكل من المردودیة المالیة، الأداء الإقتصاديF1نجد أن 

  .على التوالي) 0,844 / 0,996  /0,970 /0,987(  وھي 1یقترب إلى 

 متجاورةنلاحظ أن أشعة المردودیة المالیة ، الأداء الإقتصادي، ونجاعة العمل .  

  نلاحظ أن الأشعة الأربعة داخل الدائرة تأخذ نفس الإتجاه وعلى الجھة الیمنى وھذا ما یبرز

  .أنھا لیست متعاكسة

  تفسیر  .2.1.4.3.3.3
  كل الأشعة تقترب إلى المحیط ھذا ما یدل على الإرتباط الجید وأخذ المعالم بعین الإعتبار

  .لمتغیرات الأربعةل

 والتي ھي شعاع المردودیة المالیةة الأشعة الثالث عنمتجاورة ھي عبارةالمتغیرات الثلاث ال  ،

 یدل على الإرتباط اشعاع الأداء الإقتصادي، وشعاع نجاعة العمل، ھذا التجاور فیما بینھم

  .القوي والشدید فیما بینھم

 وارد في الثلاثة أشعة السابقة نلاحظ أن شعاع نجاعة العمل ھو الأقرب لشعاع المردودیة الم

، ھذا ما یدل على الإرتباط الجید بینھم بحكم أن الشعاعین لا توجد شریة المتواجد فوقھالب

  .مسافة كبیرة بینھم ویقتربان بكثیر إلى المحیط

  

  :F1F ,2المستوى المتعامد والمتجانس للمعالم  .2.4.3.3.3
  .من المستوى% 99,79، یعبر من F1, F2ل المعلمین یتمث: ملاحظة 

  

  التحلیل  .3.3.3.1.2.4

  ))19(الشكل رقم  ( تمثیل مساقط العناصر على المستوي:المستوى الأول 

" جتوب"ستة سنوات نشاط للمؤسسة ال تمثل، والتي شاھداتنلاحظ  في ھذا المستوى سحابة نقاط الم

        تواجد  أیضانلاحظو المستوى، طرفي أن ھناك مجموعتین مشكلة من ثلاثة نقاط على لاحظفن

  كما أننا نلاحظ تواجد ،على الجھة الیمنى للمستوى)2007، جتوب 2006، جتوب 2005جتوب (

  .على الجھة الیسرى للمستوى) 2002، جتوب 2003، جتوب 2004جتوب (
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  ))21(الشكل رقم ( تمثیل مساقط العناصر ومساقط المتغیرات على المستوي :المستوى الثاني 

ظھر لنا فت "جتوب"لمؤسسة سنوات نشاط اللستة ا شاھدات المنلاحظ في ھذا المستوى سحابة نقاط

      نلاحظ تواجد كما  )1≈ إلى (الأربع أشعة التي لوحظت سابقا في دائرة الإرتباط والتي تقترب 

، على جھة الیمنى وھي الجھة التي تأخذ إتجاه الأشعة )2007، جتوب 2006، جتوب 2005جتوب (

، على الجھة الیسرى )2002، جتوب 2003، جتوب 2004جتوب ( د  تواجلاحظ أیضاالأربعة، كما ن

  . منتصف المستوىمن ما ا تقترب نوع2004 غیر أننا یمكن أن نشیر أن  جتوب ي،للمستو

  

   تفسیر .2.2.4.3.3.3
          : التي ھيF3, F2, F1: نقوم بتفسیر تموقع سحابة النقاط حسب المعالم الثلاث 

  .على التوالي%) 0,141، 9,310%، 90,475%(

 املي الأول ععلم المال(F1) 90,475 (حیث% F1 = (:  

 الجدول الخام، حیث أي) 58(من المعلومة التي یقدمھا الجدول رقم  ، %90,475یمثل ھذا المعلم 

جتوب (                بعد تأھیل المؤسسة والتي ھي  مباشرةأتتالسنوات الثلاثة التي یأخذ بعین الإعتبار 

، حیث من خلال المستوى وحسب إتجاه الأشعة الظاھرة فیھ )2007، جتوب 2006جتوب، 2005

مردودیة الموارد البشریة، نجاعة العمل، أداء إقتصادي  (بـ أن ھذه السنوات تتمیزيدلنیمكن أن 

  .، مرتفعة وقویة)ومردودیة مالیة

  ".جتوب"الأداء المالي للمؤسسة یمثل معلم التنمیة الإقتصادیة و) F1( إذن یمكن القول أن ھذا المعلم 

 الثانيامليعالمعلم ال  ) F2 ( حیث )F2 = 9,310 %(:   

ھذا المعلم والمبنى على ف ،)58( رقم  من المعلومة  المقدمة في الجدول،%9,310یمثل ھذا المعلم  

 التي "مردودیة الموارد البشریة " البواقي التي یجب أخذھا بعین الإعتبار حیث یركز على المتغیرة 

ھذه المتغیرة  في % 14,06 نسبةتسجیل  ،)58(، فنلاحظ من الجدول رقم2004توب تتمیز بھا ج

 مقارنتا بالنسب الأخرى الخاصة بمردودیة الموارد البشریة، ھذه النسبة عتبرھا نسبة جیدةنبذات والتي 

 والأداء الإقتصادي  عملت على تطویر وتحسین الأداء المالي للمؤسسة رغم أن نسب نجاعة العملالجیدة

  ).- (والمردودیة المالیة في ھذه السنة كانت سالبة 

 الثالثامليعالمعلم ال  (F3)  حیث (F3 =% 0,141):   

، ھذا المعلم یبنى على )58( من المعلومة التي یقدمھا الجدول رقم ، %0,141یمثل ھذا المعلم 

 و جتوب 2002جتوب ( والمتمثلة في F1, F2البواقي التي لم تأخذ بعین الإعتبار من طرف المعلمین 

 ومردودیة الموارد )- (سالبة) ل ممردودیة مالیة، أداء إقتصادي، نجاعة ع( والتي تتمیز بـ  )2003

  .2007، 2006، 2005، 2004البشریة ضعیفة مقارنة بجتوب 
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   لمكونات الرئیسیةباتحلیل الحوصلة دراسة  .3.4.3.3.3

لم االبیانات المقدمة یمكن فصل ثلاثة أقسام أو فئات حسب تغییر المعمن خلال التحالیل والتغیرات و

  : حیث نجد F3, F2, F1ث لاالث

  

  Aفئة  .1.3.4.3.3.3

 أداء ،، والتي تتمیز بمردودیة مالیة2007، جتوب 2006، جتوب2005والتي ھي جتوب 

كس الأداء المالي  ومردودیة الموارد البشریة معتبرة ھذا ما یع (+) نجاعة عمل موجبة،إقتصادي

  ".جتوب "الإیجابي والتطور الإقتصادي المستمر لمؤسسة 

  

   Bفئة  .2.3.4.3.3.3
 وتقترب )-  (، أداء إقتصادي ونجاعة عمل سالبة حیث تتمیز بمردودیة مالیة2004ب والتي ھي جتو

بدایة تحریض،  كما تتمیز بمردودیة الموارد البشریة معتبرة وھذا ما یعكس ،إلى حالة التوازن نوعا ما

 ا واضحا في ھذه السنة یلاحظ إنخفاضحیث وھي سنة التأھیل للمؤسسةتدعیم وتحریك العنصر البشري 

  .في الخسارة رغم بقائھا

   Cفئة  .3.3.4.3.3.3

  . مالي وبشري ضعیفبأداء والتي تتمیز 2003 و جتوب 2002والتي ھي جتوب 

  

  الإجابة على فرضیات تكوین الجدول  .4.4.3.3.3
 الواضحرتفاعالإ بدأ یظھر التغییر الإیجابي للأداء المالي من خلال 2004نذ سنة م  

 فیما Cفئة  الو Aفئة  ال بین ابعدھا أصبح الفرق واضح لنجاعة العمل ف والیةمردودیة الملل

  ).δ (باستعمال الإنحراف المعیاري  ذلك بین وقمنا بتیخص الأداء المالي

 0,993(ة المالیة ونجاعة العمل والممثل بـ ھناك إرتباط قوي بین المردودی (r= كما أن ،

إرتباط  ھناك و )=0,992r(ھناك إرتباط قوي بین الأداء الإقتصادي والمردودیة المالیة بـ 

، ھذا ما یفسر ویجعلنا نقول أن )=0,981r(قوي بین الأداء الإقتصادي ونجاعة العمل بـ 

  .عة العمل بین الأداء المالي ونجاا قویاھناك إرتباط

 0,801 ( إرتباط قوي بین نجاعة العمل ومردودیة الموراد البشریة بـھناكr=(امل ع، وھذا ال

  . طبعا الأداء المالي إیجابیافعل
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    الثالثخلاصة الفصل

 تفطنوا لتقلبات ، المسیرةا و إطاراتھي المؤسسةلكاإلا أن م" جتوب"رغم صغر سن وحجم مؤسسة 

 إلا  في الجزائرجنبیة المستقبلیة، رغم أن المنافسة في ھذا القطاع متوسطةالمحیط وخطورة المنافسة الأ

من التسبیق في تطویر إدارة مؤسستھم لمواجھة أنھ لم یمنع أصحاب مصالح وقرار ھذه المؤسسة 

  :المنافسة وقصد تقییم تأھیل المؤسسة وتطبیقات الحوكمة فیھا یمكن الخروج بالنتائج التالیة 

 ؤسسة لفكرة التأھیل وفتحھم المجال لذلك؛تقبل مالكي الم  

  ؛الأطراف الفاعلةحسن تأھیل العلاقات بین  

  لقرارات وتحویل المعلومة؛لتفویض  

  بأداء مؤسستھم؛الأطراف الفاعلةاقتناع   

 انتماء قوي للمؤسسة لدى الإطارات المسیرة؛  

  الإداري؛اأدائھالمؤسسة وبعد تأھیلھا تطبق طرق أفضل في التسییر تجعلھا تطور من   

 ؛ھای علاقتھا مع زبائنھا وموردت وتحسنحسن تأھیل الأداء المالي للمؤسسة  

 شفافیة في تقدیم المعلومات، حیث لم نجد أي صعوبة في الحصول على المعطیات المطلوبة.  

ومن خلال تحلیلنا للمعطیات النوعیة و الكمیة للمؤسسة، تبین لنا أھمیة دعم العنصر البشري وتفویضھ 

ام، خاصة تحویل الملكیة من مالك للمؤسسة نحو إطاره المسیر، فھذه العملیة والتي تظھر في للمھ

 في علاقة الوكالة وتعتبر كما تطرقنا إلیھ في الجانب النظري كأساس نظریة ةوالمتمثل" جتوب"مؤسسة 

ء المالي  لتأھیل دورا بارزا في إظھارھا وانعكس ذلك إیجابیا على الأداكان المؤسسات،  فيحوكمة

   . لما ظھر من ارتباطا قویا بین الأداء المالي ونجاعة العملللمؤسسة
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 ـمـة ــاتخـ

 

 

  

إن تطبیق نظام الحوكمة في المؤسسة الصغیرة و المتوسطة، یستوجب كما سبق وأن ذكرناه شروط  

ھم، وكذا سلوك ی مالكي المؤسسة تجاه مسیرلإیدیولوجیةمعینة على المستوى الإداري بما فیھ من تغییر 

الیب التسییر من خلال تأھیل نظام المسیرین تجاه مستخدمین المؤسسة، بالإضافة إلى التطبیق الجید لأس

                                 .محاسبة و المالیة و نظام التسویقالموارد البشریة، نظام ال

ل أدائھا یسوق وتفعالفي ھذا النظام الجدید و الشامل الذي تكتسبھ المؤسسة، یسمح لھا بتحسین وضعیتھا 

یمثل المحرك الرئیسي في المؤسسة الحدیثة، ھذا العام، فبتحریض وتحریك العنصر البشري الذي 

 إلا الأثر الإیجابي على العنصر الذي یحتاج إلى الدعم المادي والبسیكولوجي، تحقیق ھذا الشرط لیس لھ

                                                                                        .المؤسسة

كیف یمكن لتأھیل :": التي كونت بالشكل التاليلى الإشكالیة العامة للبحث و و من أجل الإجابة ع   

 ،"؟، أن یفید في إرساء عناصر نظام الحوكمة لتحسین أدائھا"جتوب"المؤسسة الصغیرة والمتوسطة 

                                                                              .الأربعةقمنا باختبار الفرضیات 

 

  نتائج اختبار الفرضیات . 1

 
، "جتوب" من خلال حوصلة نتائج الدراسة المیدانیة للاستبیان المقدم لمالكي مؤسسة :الفرضیة الأولى

حوكمة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة تمثل نظرة جدیدة وشاملة  "تبین لنا أن الفرضیة المتعلقة بـ 

صحیحة، " . ھدف إلى تعظیم الربح بل إلى تحقیق ربح حیويحیث لا ت، للحقوق والعلاقات في المؤسسة

  المسیر ویظھر ذلك من خلال تفویضھمإطاراتھم في لثقة الكبیرة التي یضعھا مالكي المؤسسةلھذا راجع 

للقرارات المھمة لصالح مسیرھم، كما أن مالكي المؤسسة مقتنعون بأداء مؤسستھم وإطاراتھم المسیرة 

الرابطة بینھم، وھذا ما یثبت على أنھ ھناك انفصال بین الملكیة والتسییر في ھذه ھذا ما عززا العلاقة 

  .   المؤسسة الصغیرة والمتوسطة

  
مالكي  (للأطراف الفاعلةمن خلال حوصلة نتائج الدراسة المیدانیة للاستبیان المقدم : الفرضیة الثانیة

، تبین لنا "جتوب" مؤسسة )ھایزبائنھا ومورد، علاقة المؤسسة ب، مستخدمینإطاراتھا المسیرةالمؤسسة، 
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" التأھیل یبرز و یوضح علاقة الوكالة مما یسمح بتطبیق نظام الحوكمة " بـ أن الفرضیة المتعلقة 

صحیحة، ھذا راجع للعلاقة الجیدة التي تربط بین مالكي المؤسسة وإطاراتھا المسیرة والعلاقة الحسنة 

، كما أن ھناك شفافیة في الإعلان عن المعلومة "جتوب" مؤسسة التي ھي بین إطار مسیر ومستخدم في

الإدارة بالمشاركة، حیث آراء  مراقبة مالكي المؤسسة لعمل إطاراتھم المسیرة، المالیة للمؤسسة وأھدافھا،

 ھذا ما سیدعم معنویاً عمل  من طرف المالكین،وأفكار الإطارات المسیرة مأخوذة بعین الاعتبار

خصص المؤسسة لھؤلاء وحتى المستخدمین، تكلفة تسمح لھم من الاستفادة من برامج تالمسیرین كما 

 و عمل وانتماء قوي للمؤسسة عند المسیرین رغم أنھم لیستدریبیة ورفع من أجورھم، لحظنا مسؤولیة

                                                                    ...من أفراد عائلة مالكي المؤسسة

في دعمھا وفرض البعض منھا،  "  2004" كل ھذه العوامل ساھم التأھیل الذي قامت بھ المؤسسة سنة 

، الانتماء  وبطریقة سلیمة دون تسلطمن طرف المالكینفحضور الشفافیة، المسؤولیة في العمل، المراقبة 

.  ومن مسیر إلى مستخدممن مالك إلى مسیر) علاقة الوكالة  (كیةلإلى المؤسسة، یؤكد على تحویل الم

 ، كما ساھمَّ في تحسین "جتوب"إذن فالتأھیل ساھمَّ في إبراز وتوضیح علاقة الوكالة داخل مؤسسة 

في المؤسسة، ھذا ما  " 2004" العلاقة مع زبائن المؤسسة و موردیھا الذین زادت حصتھم منذ سنة 

 فبروز علاقة الوكالة بین .اب الولاء على أداءھا المالي ووضعیتھا في السوق باكتسایجابیاسینعكس 

  .                               لمؤسسة یجعل من المؤسسة تطبق نظام الحوكمةل الأطراف الفاعلة

                      

المالیة، ة المیدانیة للاستبیان الموجھ لفرع المحاسبة ومن خلال حوصلة نتائج الدراس :الفرضیة الثالثة

 ، تبین لنا أن الفرضیة المتعلقة بـ "جتوب" لمؤسسة لبشریة و فرع التسویق و الإدارة العامةفرع الموارد ا

صحیحة، حیث منذ أن تمَّ " لتسییر ل نظام الحوكمة یساھم في تسییر أحسن، یسمح بتطبیق طرق أفضل "

            ، فمن الجانب الماليلتسیرل، أصبحت تطبق طرق أفضل تأھیل المؤسسة وتطبیقھا لنظام الحوكمة

المحاسبة التحلیلیة، التحلیل المالي، تسییر الموازنات، : و المحاسبي للمؤسسة فنجد أن المؤسسة تستعمل 

أما من جانب تسییر الموارد البشریة فالمؤسسة تخصص لعمالھا برامج . المراقبة الداخلیة و الخارجیة

ومن . عاملیھالأجور الخبرات، مراقبة سلوك العمال، كما لھا سلم تدریب، تقوم بالتسییر التقدیري وتسییر

ھذه المؤھلات التي .... المؤسسة نظام یقیس سلوك موردیھا وزبائنھا الأوفیاءتالجانب التسویقي فأعد

المؤسسة منذ أن تم تأھیلھا، فیما یخص طرق التسییر تؤكد بدورھا شمول نظام الحوكمة تتمیز بھا 

                                                     .سةوأھمیتھ في المؤس

من أجل " جتوب" لفرع المحاسبة و المالیة لمؤسسة ة المقدمالمقابلة من خلال :الرابعةالفرضیة 

 طبقا لأھداف الحوكمة، فنجاح عملیة "الحصول على المعلومات الكمیة، تبین لنا أن الفرضیة المتعلقة بـ 

صحیحة، حیث بحصولنا على أھم عناصر " " جتوب"ن الأداء المالي لمؤسسة التأھیل سمحت بتحسی
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 مع ملاحظتنا لتطوراتھا وتحلیلھا، جدول حساب النتائج، النسب المالیة ومؤشرات التسییر للمؤسسة

المردودیة المالیة، الأداء الاقتصادي، نجاعة العمل ومردودیة (خاصةً وأننا وضعنا مؤشرات التسییر 

حلیل بالمكونات الت(ریقة من طرق التحلیل العاملي في جدولٍ، قمنا بتحلیلھ بواسطة ط) بشریةالموارد ال

ھناك علاقة مباشرة بین تأھیل المؤسسة وتطبیق نظام الحوكمة داخل ، أین لاحظنا أن )الرئیسیة

) ة الثانیةنتائج الفرضیة الأولى و الفرضی(إثر تحسن مردودیة الموارد البشریة ونجاعة العمل  ،المؤسسة

                  .وانعكاس ذلك إیجاباً على الأداء المالي للمؤسسة الذي تحسن بعد عملیة التأھیل
  

    نتائج البحث. 2
  :على ضوء جوھر الدراسة النظریة و المیدانیة لبحثنا ھذا یمكن الخروج بالنتائج التالیة 

  :نتائج عامة. أ

  ؛ا و مادیاالبشري، بسیكولوجیتأھیل المؤسسة یسمح لھا أن تدعم عنصرھا  

  ؛الأطراف الفاعلینالدعم البسیكولوجي و المادي یبرز علاقة الوكالة بین  

 ھذا الدعم یعزز من خلال التطبیق الأفضل لطرق التسییر؛  

 ھا المالي؛ئنتائج ھذه العوامل تسمح للمؤسسة أن ترفع من أدا 

  

  :نتائج خاصة. ب
 لمؤسسة؛ل ضرورة وضع الثقة في الإطارات المسیرة   

 ضرورة تحویل وشفافیة المعلومة المالیة واستغلالھا كمیزة تنافسیة؛  

 فكاره التي تذھب بالمؤسسة أ  إلىدعم المورد البشري بسیكولوجیاً من خلال تدریبھ والإصغاء

  نحو الإبداع؛

  ھا والتنبؤ؛ئتحلیل أعبااستعمال المؤسسة للمحاسبة التحلیلیة والتحلیل المالي یسمح لھا من  

 تحسین العلاقة بین المؤسسة و زبائنھا وموردیھا، بتطبیق نظام داخل المؤسسة خاص بھم؛  

 المراقبة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة وبدون ضغط من أجل زوال الضبابیة و رسخ التلقائیة 

 .التي تجعل نشاط المسیرین یسود في اللامركزیة

  ا أن المؤسسة لھا نمط حوكمة یقترب لما ، یتضح لن"جتوب"من خلال الدراسة المیدانیة لمؤسسة

  .من المذكرة) 5(و الشكل رقم ) 4(ھو موضح في الشكل رقم 
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  المقترحات والتوصیات.3
  :على ضوء جوھر الدراسة النظریة و المیدانیة لبحثنا ھذا یمكن تقدیم بعض التوصیات والتي ھي كالأتي

 تأھیل النظام الجبائي لتخفیف من التجمید المالي؛  

 في السوق؛" المعدل"ى الدولة أن تلعب دور عل  

 دعم الدولة لقطاع المؤسسات الصغیرة والمتوسطة فیما یخص التمویل؛  

 التنسیق بین الجامعات، المعاھد والمؤسسات الإنتاجیة؛  

  كنمودج في الحوكمة من أجل إنجاح "جتوب"الأخذ بعین الإعتبار نمط تأھیل وحوكمة مؤسسة 

 .اصة، حتى تتمكن من مواجھة المنافسةالمؤسسات الجزائریة الخ

  

  آفاق الدراسة. 4
 من أجل البحث أكثر في موضوع فیما یتعلق بآفاق الدراسة فإننا نفتح المجال لبحوث ودراسات مستقبلیة

و المتعلقة   التالیة  التي یمكن أن تصب تحت العناوین و الصغیرة والمتوسطةحوكمة المؤسسات

  : بموضوع البحث 

 سس الحوكمةل تطبیق أ المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة من خلانمو وتنمیة.  

  أثر الحوكمة الرشیدة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة على المحیط.   

 للمؤسسة الصغیرة والمتوسطةل الھیكل الماليیدور علاقة الوكالة في تفع .  
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  الملاحق
  

  

  

  )01(الملحق 
  الإستبیـــــــــــان

  

  )كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر(جامعة البلیدة 
  قسم مابعد التدرج

  صلواتشي ھشام سفیان : الطالب

  

  

  في إطار البحث العلمي وضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر نسعى إلى تحضیر رسالة بحث في 

تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة،  مدخل لتطبیق  "  :ادي، بعنوان المیداني الإداري والاقتص
   "         الحوكمة وتحسین الأداء

 ندعوكم للمشاركة في تدعیم ھذا البحث من خلال تقدیمكم لنا لإجابتكم بكل موضوعیة على أسئلة 

ما أنھا ستساھم في تطویر الاستبیان دون ذكر اسمكم، علماً أن إجابتكم لن تستعمل إلا للغرض العلمي،  ك

  .البحث العلمي في بلادنا

  .                   نـشـكـركـم مسـبقـا عـلى تعـاونـكم لإنجـاز ھـذه الدراسـة
  

  
  

  

  
  

  

  



 185

  

  

 )مسیر/مالك(مسیر المالك والعلاقة الوكالة بین . 1
    أما م الإجابة  التي تراھا مناسبة  ()ضع علامة 

  نع بأداء مؤسستك حالیا ؟ ھل أنت مقت:السؤال الأول 

  لا□ نعم                              □

  إطاراتك المسیرة ؟ بأداءھل أنت مقتنع : السؤال الثاني

   لا□ نعم                              □ 

   ھل  تثقون في إطاراتكم المسیرة ؟ :السؤال الثالث

نسѧѧبة جѧѧد ب □       نسѧѧبة كبیѧѧرةب □      توسѧѧطةنسѧѧبة مب □     نسѧѧبة ضѧѧئیلةب □       جѧѧد ضѧѧئیلة بنسѧѧبة□ 

  كبیرة

   لمسیركم ؟ات المھمةتفوضون القرار :  السؤال الرابع

   لا□ نعم                              □

   تراقبون عمل مسیركم ؟ھل :السؤال الخامس

  لا□ نعم                              □

  للمراقبة ؟ تخصصون تكلفة أو وقت ھل : السؤال السادس

   لا□ نعم                              □

   المسیرة ؟بإطاراتكك جمع كیف تحكم على العلاقة الحالیة التي ت:السابعالسؤال 

  جد جیدة □             جیدة □             متوسطة □             سیئة □           جد سیئة □

 
ین ھѧѧذه حسѧѧ لѧѧھ دور فѧѧي ت2004 منѧѧذ سѧѧنة EDPME ھѧѧل تأھیѧѧل مؤسسѧѧتك إثѧѧر برنѧѧامج : الثѧѧامنالسѧѧؤال 

  العلاقة ؟

   لا□ نعم                              □

  ؟....  في  التأھیل ساعدھل : السؤال التاسع

           تحسѧѧین المحاسѧѧبة ومالیѧѧة  □    تفѧѧویض القѧѧرارات □     نسѧѧبة ضѧѧئیلةب     تحسѧѧین نظѧѧام المعلومѧѧات  □

    الإطارات المسیرةتحفیز  □              ھیكلة الإدارة □      ع المسیرینالتنسیق والتقریب والربط م □

         تحفیѧѧز المسѧѧتخدمین □               تѧѧدعیم المراقبѧѧة □  الإعѧѧلان بكѧѧل شѧѧفافیة علѧѧى المعلومѧѧات المالیѧѧة   □

  ضبط النظام الداخلي للمؤسسة □ 
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  )مالك /مسیر( علاقة الوكالة بین مسیر ومالك .2
    أما م الإجابة  التي تراھا مناسبة  () علامة ضع

  ھل أنت مقتنع بأداء مؤسستك ؟ : السؤال الأول

  لیس مقتنع □                              مقتنع □

   ھل أنت مقتنع بأجرك الحالي ؟:الثانيالسؤال 

  لیس مقتنع □                              مقتنع □

  ي التحفیز أفضل ؟في رأیك أ : السؤال الثالث

  الإثنین معا □                   المعنوي □               المادي   □                           

   ؟2004 بعد سنة  الشھري ھل إستفدت من الزیادة في أجرك :السؤال الرابع

  لم أستفد □                            إستفدت □

  لتأھیل المؤسسة من برنامج تدریب وتعلیم ؟ھل إستفدت منذ ا : السؤال الخامس

  لم أستفد □                            إستفدت □

  لدیك علم جید بأھداف المؤسسة ؟ : السؤال السادس

  لا أعلم □                            أعلم □

  ھل لدیك علم بالوضعیة المالیة للمؤسسة ؟ : السؤال السابع

  لا أعلم □                            أعلم □

   ھي رائدة في السوق ما رأیك ؟رویبة  مؤسسة وفیطاجو أعتبر شخصیا، أن مؤسسة  :السؤال الثامن

  خطأ □                           صحیح □

  تشعر بالمسؤولیة في نشاطك أو مھمتك ؟ : السؤال التاسع

  أشعرلا  □                          شعرأ □

   بعین الاعتبار؟تأخذل أفكارك الخاصة بتقدیم الشيء الجدید للتسییر  ھ:العاشرالسؤال 

   لا□ نعم                              □

  كیف تحكم على العلاقة التي تجمعك مع مالكي المؤسسة ؟ : السؤال الحادي عشر

  جد جیدة □             جیدة □             متوسطة □             سیئة □  جدا          سیئة □



 187

لتأھیل دور إیجابي في تحسین نظام الأجور، دعم في برامج التѧدریب والتعلѧیم،      لھل   :السؤال الثاني عشر  

  المشاركة في قرارات المؤسسة وتفویض المھمات من طرف مالكي المؤسسة ؟

   لا□ نعم                              □

  :قام تأھیل المؤسسة بـ  : عشرالثالث السؤال 

  مالكالمسیر والإبعاد العلاقة بین  □                             مسیر ومالكالتقریب العلاقة بین  □

  مستخدمین/  العلاقة مسیر .3

    أما م الإجابة  التي تراھا مناسبة  ()ضع علامة 

  ھل تعمل في ظروف ؟ : السؤال الأول

  جد جیدة □             جیدة □             متوسطة □             سیئة □  جدا          سیئة □

  متى حسنت ظروف العمل ؟ : السؤال الثاني

□ 2002           □ 2003            □ 2004             □ 2005            □ 2006  

   ھل أنت مقتنع بأجرك الحالي ؟:الثالثالسؤال 

   مقتنعتلس □                              مقتنع □

   ؟2004 ھل إستفدت من زیادة الأجر بعد سنة  :ابعالسؤال الر

   لا□ نعم                              □

   ؟2004 ھل إستفدت من برنامج تدریب وتعلیم بعد سنة :السؤال الخامس 

   لا□ نعم                              □

   ھل لدیك علم بھدف مؤسستك ؟:السادسالسؤال 

  لا أعلم □                            أعلم □

   ھل لدیك علم الوضعیة المالیة للمؤسسة ؟:السابعالسؤال 

   لا□ نعم                              □

  ؟داخل المؤسسة عملك  تشعر بالمسؤولیة في  ھل :منالسؤال الثا

   لا□ نعم                              □

  ینك وبین المسیر ؟ بةكیف تحكم على العلاقة الرابط : السؤال التاسع

  جد جیدة □             جیدة □             متوسطة □             سیئة □  جدا          سیئة □

   ؟ بینك وبین المسیرینھل عمل التأھیل على تحسین العلاقة : السؤال العاشر

   لا□ نعم                              □

  

  



 188

  )02(الملحق 

  

  "جتوب " ارات المسیرة لمؤسسة دلیــــل مقابــلة الإطـ

  
  

  )كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر(جامعة البلیدة 
  قسم مابعد التدرج

  صلواتشي ھشام سفیان : الطالب

  
  

   في إطار التحضیر لرسالة الماجستیر على مستوى كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، قمنا بإجراء 

 وانطلاقا من تعلق الموضوع بعلاقة التأھیل بتطبیق الحوكمة في ،"جتوب"دراسة الحالة في مؤسسة 

المؤسسة الصغیرة والمتوسطة، أجرینا عددا من المقابلات مع بعض مدیري فروع المؤسسة، حیث 

  :أعددنا بعض الأسئلة مسبقا بھدف تنشیط النقاش حولھا أثناء المقابلات، وتتمثل ھذه الأسئلة في

  

  فرع التسویق .أ
  ؟التأھیلعملیة  المؤسسة التسویقي منذ أن قامت المؤسسة بن سلوكھل تحس. 1

   لا□ نعم                              □

   ؟إستراتیجیة المؤسسة التسویقیة ؟ وكیف ھي اتجاه منافسیھا سلوك المؤسسةكیف ھو. 2

   للمؤسسة ؟ترتكز السیاسة التسویقیةعلى ماذا . 3

   ؟مؤسسة التسویقیةإستراتیجیة الكیف دعم التأھیل . 4

  ھل لكم نظام تقیمي للزبائن والموردون ؟. 5

   لا□ نعم                              □

  في حالة الإجابة بنعم، كیف ؟. 6

   ؟530/  و ح470/ ھل تستطیعون تزویدنا بمعلومات كمیة حول ح. 7

  لا□ نعم                              □
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   فرع الإدارة العامة. ب

ھل یمكنك، سیدي تقدیم لنا صورة حول علاقة المؤسسة بأطراف المحیط الخارجیین، نعني الدولة، . 1

  الجبایة، الھیئات العمومیة، المنافسین وعلاقة التأھیل بذلك ؟

  كیف أثر التأھیل على الإدارة بصفة عامة ؟. 2

  

  فرع تسیر الموارد البشریة . ج
   البشریة بصفة عامة وعلى وظیفة الاتصال بصفة خاصة ؟كیف أثر التأھیل على وظیفة الموارد. 1

  

  فرع المالیة والمحاسبة. د
  ھل أثر التأھیل في النظام المالي والمحاسبي للمؤسسة ؟. 1

  لا□ نعم                              □

  ، ھل یمكن شرح وتفسیر ھذا التأثیر؟"نعم"إذا كانت إجابتكم ب . 2

  ن أجل التوصل إلى النتائج المرجوة إلى بعض الأرقام المالیة والمحاسبیةفي إطار البحث نحتاج م. 3

  :، فإن كان من المستطاع تزویدنا للمعطیات التالیة 2007منذ نشأة المؤسسة إلى غایة 

 ؛)ع.ر (رقم الأعمال  

 ؛)م.ق (القیمة المضافة  

  ؛)خاصة.أ(الأموال الخاصة  

  ؛)63/حـ(مصاریف المستخدمین  

 إ.خ.ف (ستغلالالفائض الخام للا( (EBE)  ؛  

 إ.خ.ن (لنتیجة الخام للإستغلالا() RBE(؛                                                            
  )د.ن (نتیجة الدورة

 تسدیدالقابلیة ، التمویل الذاتي، الإستقلالیة المالیة (ةسالنسب المالیة للمؤس.(  
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 )03( رقم الملحق

   
  "لیكت" والمقیمة حسب سلم  (SPSS) باستعمال برنامج  الاستبیانسئلةأتقیم بعض عرض كیفیة 

  )مسیر/مالك(علاقة الوكالة بین مالك ومسیر . 1
   ھل  تثقون في إطاراتكم المسیرة ؟ :السؤال الثالث

النسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧبة   )n(التكرار   البیان

(%)  

  سلم التقییم

  1      نسبة جد ضئیلة

  2      سبة ضئیلةن

  3      نسبة متوسطة

  4      نسبة كبیرة

  5      نسبة جد كبیرة

        المجموع

 

   المسیرة ؟بإطاراتكك جمع كیف تحكم على العلاقة الحالیة التي ت:السابعالسؤال 

النسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧبة   )n(التكرار   البیان

(%)  

  سلم التقییم

  1      اسیئة جد

  2      سیئة

  3      متوسطة

  4      جبدة

  5      اجیدة جد

        المجموع
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  )مالك /مسیر( علاقة الوكالة بین مسیر ومالك .2
  كیف تحكم على العلاقة التي تجمعك مع مالكي المؤسسة ؟ : السؤال الحادي عشر

النسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧبة   )n(التكرار   البیان

(%)  

  سلم التقییم

  1      سیئة جداً

  2      سیئة

  3      متوسطة

  4      جبدة

  5      جیدة جداً

        المجموع

  

  مستخدمین / لعلاقة مسیر  ا.3
  ھل تعمل في ظروف ؟ : السؤال الأول

التكرار   البیان

)n(  

  سلم التقییم  (%)النسبة   ) ’’n(التكرار  ( %)النسبة 

  1          حسنة

  2          سیئة

  3          متوسطة

  4          جیدة

  5          جیدة جدا

            المجموع

  

n :   و   التقنیینn’’ : المنفذین  
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   بینك وبین المسیر ؟ةكیف تحكم على العلاقة الرابط : سعالسؤال التا

التكرار   البیان

)n(  

  سلم التقییم  (%)النسبة   ) ’’n(التكرار  ( %)النسبة 

  1          حسنة

  2          سیئة

  3          متوسطة

  4          جیدة

  5          جیدة جدا

            المجموع
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Fréquences

Statistiques

CONFIANC

6
0

4,1667

Valide
Manquante

N

Moyenne

Fréquences

CONFIANC

5 83,3 83,3 83,3
1 16,7 16,7 100,0
6 100,0 100,0

4,00
5,00
Total

Valide
Fréquence Pour cent

Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Fréquences

Statistiques

RPRODIRG

6
0

4,1667

Valide
Manquante

N

Moyenne

RPRODIRG

5 83,3 83,3 83,3
1 16,7 16,7 100,0
6 100,0 100,0

4,00
5,00
Total

Valide
Fréquence Pour cent

Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Fréquences

Page 1



Statistiques

RDIRGPRO

22
0

4,0455

Valide
Manquante

N

Moyenne

RDIRGPRO

2 9,1 9,1 9,1
17 77,3 77,3 86,4

3 13,6 13,6 100,0
22 100,0 100,0

3,00
4,00
5,00
Total

Valide
Fréquence Pour cent

Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé
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Statistiques

CANMETRI

43
12

3,6977

Valide
Manquante

N

Moyenne

CANMETRI

15 27,3 34,9 34,9
26 47,3 60,5 95,3

2 3,6 4,7 100,0
43 78,2 100,0
12 21,8
55 100,0

3,00
4,00
5,00
Total

Valide

Système manquantManquante
Total

Fréquence Pour cent
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Fréquences

Statistiques

CANEX

54
1

3,4630

Valide
Manquante

N

Moyenne

Page 2



CANEX

29 52,7 53,7 53,7
25 45,5 46,3 100,0
54 98,2 100,0

1 1,8
55 100,0

3,00
4,00
Total

Valide

Système manquantManquante
Total

Fréquence Pour cent
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
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Statistiques

RDIRSAL

100
0

3,4200

Valide
Manquante

N

Moyenne

RDIRSAL

4 4,0 4,0 4,0
4 4,0 4,0 8,0

45 45,0 45,0 53,0
40 40,0 40,0 93,0

7 7,0 7,0 100,0
100 100,0 100,0

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
Total

Valide
Fréquence Pour cent

Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Page 3
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XLSTAT 2008.4.01 - Analyse en Composantes Principales (ACP) - le 2008-06-01 à 10:39:11
Tableau observations/variables : Classeur = Classeur2 / Feuille = Feuil1 / Plage = Feuil1!$B$7:$E$13 / 6 lignes et 4 colonnes
Libellés des observations : Classeur = Classeur2 / Feuille = Feuil1 / Plage = Feuil1!$A$7:$A$13 / 6 lignes et 1 colonne
Type d'ACP : Pearson (n)

Type de biplot : Biplot de corrélation / Coefficient  = Automatique
Variable ObservationsObs. avec données manquantesObs. sans données manquantesMinimum Maximum

المردودیة المالیة 6 0 6 -43,470 20,060
الأداء الإقتصادي 6 0 6 -8,610 5,550

نجاعة العمل 6 0 6 -41,300 16,180
مردودیة م,البشریة 6 0 6 5,130 16,000

Matrice de corrélation (Pearson (n)) :

Variables المردودیة المالیة الأداء الإقتصادي نجاعة العمل مردودیة م,البشریة
المردودیة المالیة 1 0,992 0,993 0,751
الأداء الإقتصادي 0,992 1 0,981 0,692

نجاعة العمل 0,993 0,981 1 0,801
مردودیة م,البشریة 0,751 0,692 0,801 1

Analyse en Composantes Principales :
Valeurs propres :

F1 F2 F3 F4
Valeur propre 3,619 0,372 0,006 0,003
Variabilité (%) 90,475 9,310 0,141 0,074
% cumulé 90,475 99,785 99,926 100,000

المستوي 

0

0,5

1

1,5

2

2,5

3

3,5

4

F1 F2 F3 F4
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تیة
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0

20

40

60

80

100
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صѧا
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الن
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Vecteurs propres :

F1 F2 F3 F4
المردودیة المالیة 0,519 -0,250 0,120 0,809
الأداء الإقتصادي 0,510 -0,389 -0,685 -0,346

نجاعة العمل 0,523 -0,119 0,697 -0,476
مردودیة م,البشریة 0,444 0,879 -0,175 0,013

Coordonnées des variables :

F1 F2 F3 F4
المردودیة المالیة 0,987 -0,152 0,009 0,044
الأداء الإقتصادي 0,970 -0,237 -0,051 -0,019

نجاعة العمل 0,996 -0,072 0,052 -0,026
مردودیة م,البشریة 0,844 0,536 -0,013 0,001

Corrélations entre les variables et les facteurs :

F1 F2 F3 F4
المردودیة المالیة 0,987 -0,152 0,009 0,044
الأداء الإقتصادي 0,970 -0,237 -0,051 -0,019

نجاعة العمل 0,996 -0,072 0,052 -0,026
مردودیة م,البشریة 0,844 0,536 -0,013 0,001

الأداء   المردودیة المالیة
الإقتصادي

نجاعة العمѧل 

مردودیة 
م,البشریة

-1

-0,75

-0,5

-0,25

0

0,25

0,5

0,75

1

-1 -0,7
5

-0,5 -0,2
5

0 0,25 0,5 0,75 1

F1 (90,48 %)

F2
 (9

,3
1 

%
)

)    ǎǋƗƨǄǁƐ ǍǂƳ ƖƑưƟǘǄF1,F2   ƥǐƨƻƗ ƕƓƨǆƓ  (% 99,79 
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Contributions des variables (%) :

F1 F2 F3 F4
المردودیة المالیة 26,934 6,242 1,438 65,386
الأداء الإقتصادي 25,995 15,104 46,951 11,950

نجاعة العمل 27,393 1,407 48,553 22,647
مردودیة م,البشریة 19,679 77,247 3,058 0,016

Cosinus carrés des variables :

F1 F2 F3 F4
المردودیة المالیة 0,975 0,023 0,000 0,002
الأداء الإقتصادي 0,941 0,056 0,003 0,000

نجاعة العمل 0,991 0,005 0,003 0,001
مردودیة م,البشریة 0,712 0,288 0,000 0,000

Coordonnées des observations :

Observation F1 F2 F3 F4
جتوب 2002 -2,349 -0,460 -0,005 -0,092
جتوب 2003 -2,242 -0,267 -0,060 0,090
جتوب 2004 -0,904 1,203 0,067 -0,001
جتوب 2005 1,480 -0,693 0,124 0,022
جتوب 2006 1,777 0,115 -0,030 0,006
جتوب 2007 2,237 0,102 -0,096 -0,026

جتوب 2002
جتوب 2003

جتوب 2004

جتوب 2005

جتوب 2007جتوب 2006

-2

-1

0

1

2

-3 -2 -1 0 1 2 3

F1 (90,48 %)

F2
 (9

,3
1 

%
)

 )    ǎǋƗƨǄǁƐ ǍǂƳ ƖƑưƟǘǄF1,F2   ƥǐƨƻƗ ƕƓƨǆƓ  (% 99,79 
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Contributions des observations (%) :

F1 F2 F3 F4
جتوب 2002 25,411 9,483 0,067 47,524
جتوب 2003 23,140 3,193 10,750 45,839
جتوب 2004 3,764 64,766 13,431 0,003
جتوب 2005 10,092 21,496 45,576 2,778
جتوب 2006 14,546 0,595 2,670 0,182
جتوب 2007 23,047 0,468 27,506 3,675

Cosinus carrés des observations :

F1 F2 F3 F4
جتوب 2002 0,962 0,037 0,000 0,001
جتوب 2003 0,984 0,014 0,001 0,002
جتوب 2004 0,360 0,638 0,002 0,000
جتوب 2005 0,815 0,179 0,006 0,000
جتوب 2006 0,996 0,004 0,000 0,000
جتوب 2007 0,996 0,002 0,002 0,000

جتوب 2006جتوب 2007

جتوب 2005

جتوب 2004

جتوب 2002جتوب 2003

مردودیة م,البشریة

ة المالیةالأداء الإقتصادينجاعة العمل المردودی

-3

-2

-1

0

1

2

3

4

-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

F1 (90,48 %)

F2
 (9

,3
1 

%
)

)    ǎǋƗƨǄǁƐ ǍǂƳ ƖƑưƟǘǄF1,F2   ƥǐƨƻƗ ƕƓƨǆƓ (% 99,79 
 



196 الملحق (04):

XLSTAT 2008.4.01 - Analyse en Composantes Principales (ACP) - le 2008-06-01 à 10:39:11
Tableau observations/variables : Classeur = Classeur2 / Feuille = Feuil1 / Plage = Feuil1!$B$7:$E$13 / 6 lignes et 4 colonnes
Libellés des observations : Classeur = Classeur2 / Feuille = Feuil1 / Plage = Feuil1!$A$7:$A$13 / 6 lignes et 1 colonne

Moyenne Ecart-type
-10,652 30,495
-2,002 7,036

-11,045 27,023
11,308 4,678
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  )05(الملحق 

 
  

الخبیرة في تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة" صبرینة بوھراوة" دلیـل مقابــلة   
               

 
 
                                                               A 

Monsieur le Responsable de L’EDPME 
 
Objet : Préparation d’un magister ciblant dans son étude la mise à 
niveau et la  gouvernance des PME. 
 
       
         J’ai l’honneur de solliciter votre haute bienveillance afin de 
contribuer à l’élaboration par mes soins à l’étude de préparation d’un 
magister en management, comme cité en objet.      
                             
 
                                                                                                     
Nom et Prénom de l’expert : 
Poste occupé : 
Diplôme d’étude : 
 
 
 
Comment doit-on mettre à niveau nos PME afin de bénéficier du 
système de gouvernance d’entreprise ? 
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