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لله حمدا كثيرا طيبا مباركا فيو كما ينبغي لجلال وجيو وعظيم سلطانو،    لحمدا
 الذي وفقني لإنجاز ىذه الدراسة

أن أشيد بالفضل وأقر بالمعروف لكل من ساىم في إنجاز ىذا  إلا  ثم إنو لا يسعني  
 البحث العلمي وأخص بالذكر:

و لي من  قدمت  الدكتورة الف اضلة: حاجة أمال التي أشرفت على ىذه الدراسة، وما
 بيذا الشكل.تقديميا  توجييات في سبيل  

ما نتقدم بالشكر الجزيل إلى أساتذتنا الكرام أعضاء اللجنة المحترمين كل باسمو  ك
 ومق امو، ف ليم كل الثناء على ذلك.

الشكر والتقدير لوالديّ الكريمين اللّذان ليما كل الفضل بعد الله عزّ وجل    كل
 في الوصول لما أنا عليو اليوم

 إلى صديقتي لينة التي أعانتني في إنجاز ىذه الدراسة

إلى كل من ساعدني في إنجاز ىذا العمل حتى ولو بالكلمة الطيبة جزاكم الله  
 عني كل خير
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سندي وقدوتي وخير معين لي بعد الله عزّ وجل، والدي العزيز صاحب الفضل    إلى
 ، حفظك الله لنا وأدام لك الصحة والعافيةءبشيالكبير، الذي لم يبخل عليّ يوما  

إلى من ساندتني ويسّرت لي الصعاب، إلى من ربتني صغيرة، ونصحتني كبيرة، إلى أمي  
 الغالية أطال الله في عمرىا  

 إخوتي: أحسن أميمة ىاجر و أسماءإلى  

 شف اىا  جدتي حفظيا الله ورعاىا و إلى  

 إلى عائلتي من كبيرىا إلى صغيرىا

 إلى خير الصحبة ورفيقة الدرب شيماء

الجامعية وأخص بالذكر منال ريم    إلى من شاركن معي سنوات الدراسة في حرم الإق امة
 سماح وسيليا  صوفيا

 خلود وروانإلى رفيق ات الدراسة عبير صورية  

 إلى كل من دعمني وشجعني في حياتي  

  أىدي ىذا العمل المتواضع.
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، ةشهجت السؤسدات الاقترادية تطهرا سخيعا وتغييخا جحريا في عالم يتدم بالجيشاميكي
حيث لم يعج تقييسها يقهم عمى مجى تحقيقها للأرباح وتحقيق أهجاف أصحاب رؤوس الأمهال 
فقط، بل ضخورة تحقيقها بطخق رشيجة من أجل زيادة أرباحها وتحدين صهرتها والعسل عمى 

نظام لحهكسة   عمى تأسيذجحب استثسارات أكبخ بتكمفة أقل، ولهحا عسمت العجيج من الجول 
، وهحا في إطار الدياسة العامة لمجولة، فتقجيم الخجمات العامة بكفاءة السؤسدات الإقترادية

وفعالية والدعي لتحقيق أهجاف الخطط الإستخاتيجية والخؤى الحكهمية يتطمب مدتهى معين من 
وفعالية لتقجيم كثخ كفاءة ال الدياسة العامة عن الأسمهب الأالحهكسة الخشيجة والتي تعبخ في مج

 خاد وتطبيق مبادئ العجالة بيشهمخجمات عالية الجهدة لمسدتفيجين وضسان حساية حقهق الأف

وبهحا أصبحت حهكسة السؤسدات الإقترادية محل اهتسام السجتسع العالسي خاصة 
عقجين الساضيين بعج رجال الأعسال نتيجة للأحجاث التي مخ بها الاقتراد العالسي خلال ال

قتراديات إلى نظام الدهق السفتهح وانتهاج سياسة التحخيخ الاقترادي، وأيزا ظم الإتحهل مع
وإفلاسها  "إنرون"ما شهجه العالم من انهيارات لمعجيج من الذخكات الاقترادية أبخزها شخكة 

والتي كانت من أكبخ شخكات الطاقة في الهلايات  ؛لعجم التدامها بتطبيق قهاعج الإدارة الحاكسة
ة الأمخيكية بدبب الافتقار إلى السسارسات الدميسة في الخقابة ونقص الذفافية وضعف الستحج

ثخ هحا بخزت أهسية حهكسة السؤسدات خاصة الأنذطة السالية لمسؤسدات. وعمى إالخقابة عمى 
ستخجام سمطة الإدارة، وفي السقابل تعسل عمى خمق دية في الهقاية من الأزمات وسهء إالإقترا

ة مسا يداهم في تشسية الإقتراد وزيادة معجلات الشسه الإقترادي، حيث حخصت قيسة لمسؤسد
العجيج من السؤسدات الجولية عمى رأسها صشجوق الشقج الجولي ومشظسة التعاون والتشسية 

مبادئ عامة لحهكسة الذخكات  91111حيث أصجرت سشة  ،الإقترادية لجراسة آليات الحهكسة
والسؤسدية لتطبيق حهكسة الذخكات سهاء التابعة لمقطاع العام أو وكحا تطهيخ الأطخ القانهنية 

 الخاص.

                                                           
1
 OECD (2015), G20/OECD Principles of Corporate Governance, OECD Publishing, Paris. 

http://dx.doi.org/10.1787/9789264236882-en 



 مــــــقــــــــدمة
 

 
8 

والجدائخ كغيخها من الجول الشامية ممدمة بزسان حهكسة جيجة لسؤسداتها وتحدين 
ميثاق الحكم الراشد مشاخ الأعسال لتطهيخ اقترادها، وكأول خطهة قامت الجدائخ بإعجاد "

يق مبادئ الحهكسة عمى أرض الهاقع، من يهجف لتطبكسدعى  9001" سشة للمؤسسة الجزائرية
أجل تحقيق تكامل إقترادي عالسي، والتخمص من التبعية لقطاع السحخوقات؛ حيث عسمت 
الجدائخ عمى تهفيخ إطار مؤسداتي لحهكسة السؤسدات الإقترادية، من خلال الدعي لزسان 

ت والسؤسدات. ومن بين الذخكات السداءلة والذفافية لجسيع العسميات الستعمقة بتدييخ الذخكا
والتي تعج التي عسمت عمى تخسيخ مبادئ الحهكسة فيها مؤسدة الغاز والكهخباء "سهنمغاز"، 

الهحيجة في مجالها مشح نذأتها، وتحتل السختبة الثانية بعج سهنطخاك، لحلك أصبح من الزخوري 
 جمة العسهمية. عميها تبشي مبادئ الحهكسة من أجل تحدين أداء نذاطها وكحلك الخ
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I. الإطار السشيجي 
 السذكمة البحثية .1

السؤسدات  مخ القظاع العام الإقترادي الجدائخي بعجة مخاحل أىسيا مخحمة إستقلالية
العسؾمية؛ والتي عخفت بجورىا تجارب مختمفة، بجاية بتجخبة صشاديق السداىسة، مخورا إلى 
تجخبة الذخكات القابزة، وصؾلا إلى تجخبة السجسعات، وخحا كمو في إطار الإنفتاح الإقترادي 

والحي  ج قظاع البتخول،خار تحجيات  تشتغخ السؤسدات الإقترادية الجدائخية العالسي، حيث
تعتبخ مؤسدة سؾنمغاز أصبح عمييا اليؾم تبشي مبادئ الحؾكسة مؽ أجل ضسان إستسخاريتيا، و 

حؾكسة اليجسع بيؽ الفعالية الإقترادية و  كسا أنيا نسؾذج فعالأحج أىؼ ركائد الإقتراد الؾطشي، 
تؾزيعيا و الخشيجة، بحكؼ أنيا مؤسدة إقترادية عسؾمية تعسل عمى إنتاج الكيخباء والغاز ونقميا 

كسا أنيا تعتبخ الؾحيجة في ىحا السجال، مسا إستجعى تحديؽ أنذظتيا، ونمسح ىحا  في الجدائخ،
في التظؾر الحي شيجتو مشح نذأتيا إلى يؾمشا ىحا، وكل ىحا يشجرج في إطار تفعيل الحؾكسة 

 ومشو تتبمؾر اشكالية مؾضؾعشا حؾل: داخميا،

 أىجاف السؤسدة الإقترادية التجارية ساىست الحهكسة الإقترادية في تحقيق  ىل
 ؟  9199-9119سهنمغاز في فتخة 

 الأسئمة الفخعية:

 تتفخع مؽ ىحه الإشكالية أسئمة فخعية:و 

 ما السقرؾد بحؾكسة السؤسدات الإقترادية؟ وما ىي مبادئيا؟ 
 فيسا تتسثل جيؾد الجدائخ في تبشي مبادئ حؾكسة السؤسدات الإقترادية؟ 
  سؾنمغاز نغام حؾكسة داخل السؤسدة؟ىل وفخت شخكة 
 ىل ساىست الحؾكسة في زيادة فعالية السؤسدة الإقترادية سؾنمغاز؟    

 مجالات الجراسة .2
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الإقترادية في السؤسدات  يخكد البحث عمى دراسة فعالية الحؾكسة السجال السهضهعي:
الإقترادية مؽ حيث محاربة الفداد السالي والإداري، رفع الكفاءة، استقظاب السدتثسخيؽ، 

 بالإضافة إلى حساية حقؾق السداىسيؽ وتحديؽ الإنتاج.

قترخت ىحه الجراسة عمى مؤسدة سؾنمغاز لإنتاج الغاز والكيخباء في الجدائخ إ السجال السكاني:
 .العاصسة

 2022إلى  2019كانت فتخة الجراسة مؽ  ال الدماني:السج

 الفخضيات .3

 عمى ضؾء عشاصخ مذكمة الجراسة تؼ وضع الفخضيات التالي:

تتجدج الحؾكسة الإقترادية في زيادة فعالية مؤسدة سؾنمغاز، كمسا زاد استغلال السؾارد البذخية 
 والسادية، زادت إمكانية تقجيؼ خجمات بأسعار مشاسبة. 

 مؽ الفخضية الخئيدة فخضيات فخعية: ويشبثق

  حؾكسة السؤسدات ىي مجسؾعة السبادئ التي تمتقي فييا الخؤية الدياسية مع العقلانية
الاقترادية والتي تقؾم عمييا السؤسدة لسسارسة الخقابة الإدارية والسالية والغيخ مالية التي 

 بؾاسظتيا يتؼ تدييخ السؤسدة.
  زاد مؽ فعاليتيا وإنتاجيتيا ورفع كفاءتيا. فعال كة سؾنمغاز نغام حؾكسةوفخت شخ 

 أىسية الجراسة .4

تتسثل أىسية ىحه الجراسة في اثخاء البحث العمسي مؽ خلال معخفة أساسيات  الأىسية العمسية:
 الحؾكسة وآلياتيا
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تتسثل في معخفة مؤسدة سؾنمغاز عؽ قخب و معخفة نغام العسل الحي تقؾم  الأىسية العسمية:
مؤثخة في الإقتراد، مسا يداعج صشاع القخار في وضع سياسات ومخظظات  عميو كسؤسدة

 تشسؾية تخص ىحا السجال وىحه السؤسدة.

 أىجاف الجراسة .5

تيجف ىحه الجراسة إلى معخفة مفيؾم حؾكسة السؤسدات والحي أصبح رائجا خاصة في 
العقجيؽ الأخيخيؽ، وكحلػ التعخف عمى طبيعة عسل مؤسدة سؾنمغاز كؾنيا مؤسدة اقترادية 
تجارية ىجفيا الخجمة العسؾمية، بالإضافة إلى معخفة مجى تأثيخ نغام الحؾكسة عمى السؤسدات 

 ثخ عمى الإقتراد الؾطشي )مؤسدة سؾنمغاز(.الإقترادية التي تؤ 

 وإقتخاباتيامشاىج الجراسة  .6
 مشاىج الجراسة 

تعتسج كل دراسة عمسية عمى مشيج أو مجسؾعة مشاىج، تداعج الباحث في جسع 
 السعمؾمات السظمؾبة، فالسشيج ىؾ:

 .1"مجسهعة مشظسة من العسميات تدعى لبمهغ ىجف معين"
حيث اعتسج البحث في سبيل الإجابة عؽ الإشكالية، وبيجف الإلسام بسختمف جؾانب السؾضؾع  

السشيج  بظخح متدمدل، ووفقا لسقتزيات طبيعة إشكالية البحث، عمى مشاىج متعارف عمييا ىي
 الؾصفي التحميمي، ومشيج دراسة حالة.

ىؾ السشيج الحي يعتسج عمى دراسة ووصف الغاىخة  السشيج الهصفي التحميمي:
وتفديخىا وتحميميا لمؾصؾل إلى أسبابيا واستخلاص الشتائج، وقج اعتسجنا عميو في ىحه الجراسة 
في الجانب الشغخي الحي يتظخق إلى وصف السؤسدة الإقترادية و آليات الحؾكسة فييا و 

                                                           
، دار القربة لمشذخ)الجدائخ:  ،  مشيجية البحث العمسي في العمهم الإندانيةمؾريذ أنجخس، تخجسة بؾزيج صحخاوي وآخخون   1

 .98(، ص. 2004، 2ط. 
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وكحلػ تحميل و دراسة مجى فعالية  مبادئيا بذكل عام ووصف مؤسدة سؾنمغاز بذكل خاص، 
 الحؾكسة الإقترادية في مؤسدة سؾنمغاز. 

ىؾ محاولة لخبط الجانب الشغخي بالؾاقع العسمي مؽ خلال الكيام  مشيج دراسة حالة:
 بتخبص ميجاني في مؤسدة سؾنمغاز، لظخح الإستفدارات وجمب السعمؾمات اللازمة لمجراسة.

 إقتخابات الجراسة 

خيقة لمتقخب مؽ الغاىخة السعشية بعج اكتذافيا وتحجيجىا وذلػ بقرج قتخاب ىؾ طالإ
تفديخىا وبالاستشاد إلى عامل أو متغيخ كان قج تحجد دوره مؽ وجية نغخ الباحث في حخكة 

 الغاىخة سمفاً.

  الإقتخاب السؤسدي

في حقل الدياسة السقارنة و في العمؾم الدياسية  مقتخب نغخي  ، ىؾالاقتخاب السؤسدي
برفة عامة و التي تعظي أىسية لمسؤسدات في تحجيج الدمؾكيات و السخخجات الدياسية، عمى 
اعتبار أن السؤسدات تسثل تغيخا مدتقلا يؤثخ عمى تحجيج مؽ ىؼ الفاعمؾن الحيؽ يدسح ليؼ 

يجيات التي يشتجؾنيا، تؤثخ عمى الخيارات و بالسذاركة في الداحة الدياسية، تحجد نسط الاستخات
 2السعتقجات التي يتبشؾنيا حؾل السسكؽ و السخغؾب فيو.

ولقج تؼ الإعتساد عمى ىحا الإقتخاب في ىحه الجراسة في تحميل ودراسة السؤسدات الإقترادية 
 كؾنيا تؤثخ بالجرجة الأولى عمى مخخجات الدياسات الإقترادية والإقتراد الؾطشي.

 اب التحميل الشظسيإقتخ 

                                                           
2
  23:00، عمى 2022ماي  29، تؼ الترفح في: ، في السؾسؾعة الدياسية"الإقتخاب السؤسدي"صباح بالة،   

https://political-

encyclopedia.org/dictionary/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%82%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%A8%20%

D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D9%8A 

 

https://political-encyclopedia.org/dictionary/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%82%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%A8%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D9%8A
https://political-encyclopedia.org/dictionary/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%82%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%A8%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D9%8A
https://political-encyclopedia.org/dictionary/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%82%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%A8%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D9%8A
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الغاىخة الدياسية ىي عبارة عؽ ، « David Aeston » "دايفيج إيدتهن"حدب  
مجسؾعة مؽ العلاقات الستجاخمة والعشاصخ الستفاعمة، والتي تتكؾن أساسا مؽ نغام ومحيط، 

 والسخخجات.والشغام الدياسي يبشى عمى أساس السجخلات 

ىي السظالب والحاجات الرادرة عؽ السجتسع، والتي يجب أن يعبخ عشيا  فالسجخلات:
 في شكل تغاىخات سياسية وعقلانية ومشغسة.

ىي عبارة عؽ رد فعل السؤسدات الدياسية الحاكسة عمى السظالب  والسخخجات:
 3الرادرة عؽ السجتسع، وذلػ عؽ طخيق تغحية إستخجاعية.

حه الجراسة ، مؽ خلال تحميل نغام الحؾكسة في ولقج تؼ تؾعيف الإقتخاب الشغسي في ى
 مؤسدة سؾنمغاز والحي يذسل عمى مجخلات، مخخجات، ونغام التذغيل.

 أدوات جسع البيانات .7

التي  تعتسج كل الجراسات عمى مجسؾعة مؽ الأدوات التي يتؼ بؾاسظتيا جسع البيانات
تخجم مؾضؾع البحث، فاستخجام أكثخ مؽ وسيمة أمخ مخغؾب في، إذ يسكششا الحرؾل عمى 
معظيات متشؾعة مؽ مرادر مختمفة، وىحا ما يزفي نؾع مؽ الؾاقعية والسرجاقية عمى نتائج 

 البحث، وعميو تؼ الإعتساد في ىحه الجراسة عمى الؾسائل التالية:

 السلاحظة 

 :فيي، ع البياناتتعج مؽ أىؼ وسائل وطخق جس

 4"فعل فحص الظاىخة بكل اىتسام وعشاية"

                                                           
3
مجمة أكاديسيا لمعمهم "، تؾعيف الإقتخابات في تحميل الشغؼ الدياسية السقارنة: إقتخاب تحميل الشغؼ نسؾذجامخمؾف رممي، "  

 .55-47(، ص ص. 2020)نؾفسبخ  03، ع06، مالدياسية

 .31، ص. السخجع نفدو  4
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 وقج تؼ الإعتساد عمييا في ىحه الجراسة في مؤسدة سؾنمغاز مؽ خلال السلاحغة البديظة ل: 

 عخوف العسل في السؤسدة. -
 الكيفية التي يتؼ بيا الإترال الجاخمي والخارجي في السؤسدة. -
 السقابمة 

الباحث  والبيانات مؽ مرادرىا الأصمية حيث تسكؽىي إحجى وسائل جسع السعظيات 
ىي "تقشية مباشخة تدتعسل  حتكاك السباشخ مع السبحؾثيؽ. والسقابمة في الجراسات السيجانيةلإمؽ ا

سية في الؾصؾل إلى الحقائق التي أسا تعتبخ وسيمة. 5مؽ أجل مدائمة الأفخاد بكيفية مشعدلة"
عمى  طلاعوالإ حتكاك بالؾاقعيسكؽ معخفتيا مؽ دون الإتخجم مؾضؾع الباحث، والتي لا 

  .القؾى التي تؤثخ فيوالغخوف السختمفة والعؾامل و 

II. ظخي سي والشاهيالإطار السف 
 تحجيج السفاهيم .1

 لزبط حجود ىحه الجراسة، سشتظخق لمتعخيف بسجسؾعة السفاليؼ ذات العلاقة. 

 الحهكسة الإقترادية 

ىي أحج الجؾانب السحجدة لمحكؼ الخاشج والتي تذيخ إلى جسيع القؾاعج التي تذكل 
الإطار العام للأنذظة الإقترادية، وتشفح ىحه القؾاعج بظخيقة شفافة ويسكؽ التشبؤ بيا، كسا تداىؼ 
في بشاء اقتراد مخن ومدتقخ يعدز الشسؾ الذامل والإستثسار أيزا لخمق فخص العسل، ويداعج 

 6ة السظاف في التخفيف مؽ حجة الفقخ.في نياي

 good“مؽ خلال دراسة لو تحت عشؾان  "williamson"ويميامدهن" "وقج عخفيا 
order and workable arranements”  :بأنيا 

                                                           
 .197، ص. السخجع نفدو  5

6
  Confederation swis, federal department of economic affairs, education and research EAER, economic governance, 

2017, p. 1 
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مجسهع العسميات التي تجعم الشذاط الإقترادي والسعاملات الإقترادية من خلال "
اجخاءات جساعية لتهفيخ البيئة السادية و التشظيسية حساية حقهق السمكية وإنفاذ العقهد واتخاذ 

 7".السشاسبة، وتتم ىحه العسميات في إطار السؤسدات الخسسية والغيخ رسسية

 السؤسدات الإقترادية التجارية 

تعخف السؤسدة الإقترادية بأنيا الؾحجة التي يتؼ فييا مسارسة الشذاط الإنتاجي و كحلػ 
تخديؽ، شخاء، وبيع، لتحقيق الأىجاف التي وججت مؽ أجميا الشذاطات الستعمقة بو مؽ 

  8.السؤسدة

السؤسدة بأنيا ، )قانؾني إقترادي فخندي("ىشخي تخوشي"  M.TRUCHYويعخف 
 9.الؾحجة التي تجسع فييا و تشدق العشاصخ البذخية والسادية لمشذاط الإقترادي

 التشافدية 

 بأنيا:  "ougthon"أوغظهن" "يعخفيا 

السؤسدة عمى انتاج الدمع والخجمات بالشهعية الجيجة والدعخ السشاسب، وفي الهقت قجرة "
 10".السشاسب، وىحا يعشي تمبية حاجيات السدتيمكين بذكل أكثخ كفاءة من السشظسات الأخخى 

بسعشى تعجد السدؾقيؽ و تشافديؼ لكدب العسيل بالإعتساد عمى الأسعار، الجؾدة، مؾاصفات 
 .يع وكدب الؾلاء ليؼالسشتؾج، وتؾقيت الب

                                                           

) جامعة باتشة: كمية  رسالة ماجيدتخ غيخ مشذؾرة، ، دور التكتلات الإقترادية في الحهكسة الإقترادية العالسيةفاتح عسارة  2
 .31(، ص. 2015/ 2014ياسية، الحقؾق و العمؾم الد

 24(، ص. 2020، ) الجدائخ، مظبعة الخمال، مجخل لإقتراد السؤسدةفؾزي محيخيق بؽ الجيلاني،   8
)جامعة عبج الحسيج  غيخ مشذؾرة ماستخ ، محكخةنظام حهكسة الذخكات في السؤسدة الإقترادية الجدائخيةخؾاصة شيخزاد،   9

 36(، ص. 2014/2015ابؽ باديذ، مدتغانؼ: كمية العمؾم التجارية و الاقترادية و التدييخ، 

، ) جؾان 1، ع 8، م مجمة أبحاث ودراسات التشسية، التشافدية والسيدة التشافدية في مشغسات الأعسالإلياس سالؼ،   10
 248-230(، ص ص. 2021
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 الفعالية 

يعخف البعض الفعالية بسجى تحقق الأىجاف السدظخة عمى مدتؾى السؤسدة، فالفعالية 
و  "kast"ىي الؾصؾل الى تحقيق الشتائج السظمؾبة طبقا لسعاييخ يتؼ تحجيجىا مدبقا. و يخى 

rosenzweig :وآخخون أن 

تعشي قجرة السؤسدة عمى تحقيق الأىجاف من خلال زيادة حجم السبيعات،  الفعالية" 
 11".وتحقيق رضا العسلاء والعاممين داخل السؤسدة، وتشسية السهارد البذخية وتعظيم الأرباح

 الجراسات الدابقة .9
  غزبان حدام الجين، مداىسة في اقتخاح نسهذج لحهكسة السؤسدات الإقترادية

، رسالة مقجمة لشيل -مجسهعة من السؤسدات الإقتراديةدراسة حالة -الجدائخية
. نتيجة حالة  9114شيادة الجكتهرة في عمهم التدييخ، جامعة محمد خيزخ، بدكخة، 

الفذل التي تعيذيا بعض السؤسدات الإقترادية الجدائخية والسختبظة بدؾء أسمؾب 
ع البعض مشيا لإرساء التدييخ الحي تجار بو والحي يشغؼ العلاقات بيؽ أفخادىا، مسا دف

تغييخات ليكمية في نسط تدييخىا مؽ خلال حؾكسة السؤسدات والحي بخز الإىتسام بيا 
في الدشؾات الأخيخة بالسؾازاة مع حالات الإفلاس التي مدت الذخكات الكبخى. وفي ىحه 
السحكخة عسل عمى اقتخاح نسؾذج لحؾكسة السؤسدات الإقترادية الجدائخية مشاسب لمبيئة 

سحمية مبشي عمى مبادئ مشغسة التعاون الإقترادي و التشسية، حيث قام بجراسة ال
مجسؾعة مؽ السؤسدات )نقاوس، رويبة، سيفيتال...( وما يختمف عؽ دراستشا ىؾ دراسة 

 مؤسدة سؾنمغاز.
  حهحه فظيسة وعيداوي سيام، الفعالية الإقترادية لمحهكسة عمى السؤسدات الجدائخية

مجمة اقتراديات السال والأعسال، جامعة محمد خيزخ،  -سؤسداتدراسة حالة بعض ال–

                                                           
(، 2008) 1، عمجمة الجراسات الإقترادية والسالية، الكفاءة والفعالية في مجالات الترشيع والإنتاجعبج الحسيج بخحؾمة،   11

  71-55ص ص. 
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تؼ في ىحا السقال التظخق إلى أىسية استخجام أساليب الحؾكسة في  .9118بدكخة، 
السؤسدات ومجى مداىستيا في تفعيل وتظؾيخ الأداء السالي ليا مؽ خلال دراسة بعض 

مؤسدة سؾنمغاز، مؤسدة  نساذج السؤسدات التي اتبعت أساليب الحؾكسة في ادارتيا:
رويبة، شخكة أوريجو، بالإعتساد عمى السشيج الؾصفي التحميمي وركدت في دراستيا 
لسؤسدة سؾنمغاز عمى مخاحل تظؾرىا مؽ كؾنيا مؤسدة عسؾمية ذات صفة تجارية و 
صشاعية إلى شخكة ذات أسيؼ، أىسمت بحلػ جانب الأداء السالي و الذفافية في السؤسدة 

ارة. وقج خمرت ىحه الجراسة إلى ضخورة تبشي مبادئ الحؾكسة مؽ أجل و مجمذ الإد
 إستجامة الخؤية الإقترادية والحفاظ عمى مدتقبل الذخكة.

  شيخي مختارية وشيخي عائذة، الحهكسة كسجخل أساسي لتحدين أداء السؤسدة
مجمة التكامل الإقترادي،  -دراسة حالة مؤسدة الإسسشت بدعيجة-الإقترادية 

ىجفت ىحه الجراسة إلى التعخف عمى دور حؾكسة  .9118، الجدائخ 6، السجمج9العجد
الذخكات و مداىستيا في تحديؽ أداء السؤسدات الجدائخية بسختمف مجالاتيا، وذلػ مؽ 
خلال دراسة تحميمية لسؤسدة الإسسشت بدعيجة. حيث تؾصمت ىحه الجراسة إلى صحة 

الذخكة بتظبيق قؾاعج الحؾكسة وتفعيميا، مؽ الفخضية الخئيدية التي تتسحؾر حؾل إلتدام 
خلال تبشي مبادئيا عمى غخار مبجأ الذفافية والإفراح، السخاجعة والسحاسبة، وتأكيج 
كحلػ الفخضية الثانية الخئيدية أن ىشاك ارتباط بيؽ حؾكسة الذخكات و تحديؽ الأداء 

الكيام بيا ىؾ إختلاف الكمي لمسؤسدة. وتتسيد ىحه الجراسة عؽ دراستشا التي نحؽ برجد 
 السؤسدة السجروسة، وكحلػ الفتخة الدمشية.

 حالة -حسدة زكخياء محي الجين، آليات حهكسة السؤسدة العسهمية الإقترادية
الجدائخية، أطخوحة دكتهرة في السالية والسحاسبة  السؤسدة العسهمية الإقترادية

، 9191تخرص حهكسة السؤسدات، جامعة عبج الحسيج بن باديذ، مدتغانم سشة 
تيجف ىحه الجراسة إلى التعخف عمى أبخز سمبيات عجم تظبيق نغام الحؾكسة و إيجابيات 

ؾكسة تظبيقو، بالإضافة إلى عخض بعض التجارب والسقاربات الجولية في مجال ح
السؤسدات العسؾمية، مؽ خلال الإجابة عمى الدؤال الأساسي لمبحث وىؾ: ما مجى 
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مؾجؾدية تظبيق آليات الحؾكسة في السؤسدات العسؾمية الإقترادية الجدائخية؟. وللإجابة 
عمى ىحه الإشكالية تؼ الاعتساد عمى السشيج الؾصفي التحميمي بيجف إستعخاض مختمف 

تحميميا، كسا تؼ الإعتساد عمى السقابمة في الجراسة السيجانية أبعاد السؾضؾع ووصفيا و 
. وقج سسحت لشا لسجسؾعة مؽ السؤسدات مشيا "مجسع صيجال" "مؤسدة سي أن رويبة"

مؽ أجل  ىحه الجراسة بالؾقؾف عمى مجسؾعة السؤسدات العسؾمية الإقترادية الجدائخية
 السظبقة فييا ومحاولة قياسيا عمى مؤسدة سؾنمغاز. التعخف عمى بعض آليات الحؾكسة
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 تسييج

سؤسدات الإقترادية دورا ميسا في تصػر وتشسية الإقتراد سػاءً عمى السدتػػ لم
الػششي أو العالسي، حيث تداىع بجدء أساسي مغ الشاتج السحمي والإجسالي، وبالتالي تحقيق 

الإجتساعي، الإقترادؼ،  لمفخد والجولة، بالإضافة إلى دورىا البارز عمى السدتػػ الإكتفاء الحاتي 
مغ خلاؿ تػفيخ اليج العاممة وبالتالي تػفيخ مشاصب الذغل ومحاربة البصالة،  والدياسي؛

التخمز مغ التبعية الإقترادية وتحقيق الإستقلالية، أما سياسيا فيبخز دورىا مغ خلاؿ سياسة 
الذؤوف الجاخمية لمجوؿ، كسا أنيا تذكل التداما مددوجا اذ تعسل عمى تحقيق عجـ التجخل في 

أىجاؼ الدياسة الإقترادية الػششية مغ جية و تحقيق الخبحية مغ جية أخخػ )التػفيق بيغ 
السرمحة العامة والسرمحة الخاصة(، لحلظ في أغمب الأحياف تكػف مؤسدات القصاع العاـ 

وبالتالي يشطخ إلييا بأنيا لع تشجح بتحقيق أىجافيا السشتطخة. وبيحا  غيخ فعالة، تشقريا الفعالية
إليو في  ؽ أصبح مػضػع حػكستيا مغ بيغ أىع السػاضيع في الدشػات الأخيخة وىحا ما سشتصخ 

 ىحا الفرل معتسجيغ عمى التقديع التالي لمسباحث:

 الإطار العام لمسؤسدات الإقترادية :السبحث الأول

 حؽكسة السؤسدات الإقترادية :السبحث الثاني

 خة السؤسدات الإقترادية في الجدائواقع حؽكس: السبحث الثالث
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 السبحث الأول

 الإطار العام لمسؤسدات الإقترادية 

تعتبخ السؤسدة الإقترادية السحػر الأساسي لمشذاط الإقترادؼ ميسا كاف حجسيا، 
فيي تعج أداة لتشسية السجتسع مغ خلاؿ وضائفيا السختمفة، لتحقيق أىجاؼ إجتساعية وإقترادية، 

الإقترادية وىحا لسا تتسيد بو مغ خرائز ـ محل اىتساـ الجراسات الدياسية و فأصبحت اليػ 
مػاجيتيا لمسذكلات الإقترادية، مسا جعميا تحتل مكانة ىامة لجػ صانعي  ومسيدات مغ خلاؿ

 القخارات والدياسات التشسػية.

 السطمب الأول

 تعخيف السؤسدة الإقترادية وخرائريا 

 تعخيف السؤسدة الإقترادية .1

اختمفت التعاريف التي قجميا الإقتراديػف و الباحثػف لمسؤسدة الإقترادية، نتيجة 
الأنطسة الإقترادية ورؤيتيا لجور السؤسدات فييا، فالإقتراديػف يخونيا بأنيا وحجة  لإختلاؼ

تقشية للإنتاج لزساف استسخاريتيا وبقائيا، أما عمساء الإجتساع يخونيا بأنيا نطاـ ومكاف 
 . ومغ بيغ التعاريف التي قجّمت ليا ما يمي: 1لمتفاوض السدتسخ في مختمف السياديغ

 اع لمسؤسدةتعخيف عمػ الإجتس

ىي نطاـ اجتساعي سياسي يقػـ بعجد مغ الأعساؿ لتشطيع وتشذيط مصالب الأفخاد داخل 
عمى اليخـ الإدارؼ إلى القاعجة، كسا تعسل عمى ضساف ـ السؤسدة، يتع التقديع فييا مغ أ أقدا

                                                           
، )جامعة أكمي محشج غيخ مشذػرة ، محكخة ماستخفي السؤسدة الإقترادية إشكالية التسؽيل، ياسسيغ زمػرؼ ، مخيع قخباجي  1

 .3(، ص. 2015/2016البػيخة، كمية العمػـ الإقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ،  -أولحاج
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تحقيق الأىجاؼ السدصّخة، تشطيع العسل الجساعي الحؼ يتع ؼيو تحجيج العلاقات بيغ العساؿ 
 1الإدارة، وأيزا العسل عمى تحفيد العساؿ لأداء عسميع بالذكل السصمػب.و 

 تعخيف عمػ الإقتراد

 : « François PERROUX »" "فخاندؽا بيخوعخّفيا الإقترادؼ 

وحجة إنتاج ذات ذمة تؤلف بيؼ أسعار مختمف عؽامل الإنتاج التي ليا متعاممؽن  "السؤسدة
مختمفؽن عؼ مالغ السؤسدة بيجف بيع الدمع والخجمات في الدؽق والحرؽل عمى دخل 

 2".يشتج مؼ خلال الفخق بيؼ سعخ الإنتاج وسعخ البيع

 : « BIT »مكتب العسل الجولي يعخفيا 

 3الشذاط الإقترادي وليحا السكان سجلات مدتقمة." "ىي كل مكان يتػ فيو مداولة

عمى أنيا وحجة اقترادية مدتقمة قانػنيا تشدق بيغ  قامؽس العمؽم الإقتراديةعخّفيا 
 4عػامل الإنتاج )رأسساؿ، العسل( لإنتاج الدمع والخجمات السػجّية لمبيع في الأسػاؽ.

رقع  ات العسؽمية الإقتراديةالقانؽن التؽجييي لمسؤسدأما السذخّع الجدائخؼ وبسػجب 
 اعتسج في تحجيج السفيػـ عمى معياريغ أساسييغ ىسا: 88/01

 :ويتسثل في مجػ تستع السؤسدة بالذخرية السعشػية مغ خلاؿ  السعيار الذكمي
 الحؼ مفاده: 88/01نز السادة الثالثة في الفقخة الثالثة مغ القانػف 

                                                           
قدشصيشة، كمية  -)جامعة مشتػرؼ  خ غيخ مشذػرة،ماجدتي رسالة، الإترال الحجثي في السؤسدة الجدائخية، داف حجاجح  1
 .113(، ص. 2009/2010عمػـ الإندانية والإجتساعية، ال

 24(، ص. 2020 : مصبعة الخماؿ،)الػادؼ ،مجخل لإقتراد السؤسدةفػزؼ محيخيق الجيلاني،   2
 .25السخجع نفدو، ص.   3
)جامعة عبج الحسيج بغ  غيخ مشذػرة ، أشخوحة دكتػرةمؤشخات تقييػ فعالية حؽكسة السؤسدة الإقترادية، مخوة يعقػب  4

 2(، ص 2016/2017مدتغانع، كمية العمػـ الإقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ،  -باديذ



 الإطار المفاهيمي لحوكمة المؤسسات الإقتصادية                                        الفصل الأول
 

 
24 

بالذخرية السعشؽية التي تدخي عمييا قؽاعج القانؽن "السؤسدة العسؽمية الإقترادية تتستع 
 1التجاري إلا إذا نص صخاحة عمى أحكام قانؽنية خاصة."

 :يتسثل في تحجيج الجور أو اليجؼ الحؼ تدعى إليو السؤسدة  السعيار السؽضؽعي
 88/01الإقترادية مغ خلاؿ نز السادة الثالثة في الفقخة الأولى مغ القانػف 

 الحؼ مفاده:

كل السؤسدة العسؽمية الإقترادية، في إطار عسمية التشسية، الؽسيمة السفزمة لإنتاج "تذ
 2."*السؽاد والخجمات وتخاكػ رأس السال

السؤسدة الإقترادية ىي تشطيع  -اعتسادا عمى ما سبق- كتعخيف إجخائيباخترار و 
غ بيئة داخمية اقترادؼ، قانػني، اجتساعي، مدتقمة ماليا مسا يؤىميا لسسارسة أنذصتيا ضس

وأخخػ خارجية، مغ خلاؿ إنتاج الدمع والخجمات بػية خمق ؾيسة مزافة وتحقيق الأىجاؼ التي 
 نذأت مغ أجميا.

 خرائص السؤسدة الإقترادية .2

مغ خلاؿ ما تع الصخؽ إليو في التعاريف الدابقة نجج مغ أىع خرائز السؤسدة ما 
 يمي:

امتلاكيا لمحقػؽ والرلاحيات أومغ حيث السؤسدة شخرية قانػنية مدتقمة مغ حيث  -
 واجباتيا ومدؤوليتيا.

                                                           
، الجخيجة  الستزسؼ القانؽن التؽجييي لمسؤسدات العسؽمية الإقترادية، 1988يشايخ  12السؤرخ في  01-88القانػف رقع   1

  .1988يشايخ  13، الرادرة في 2الخسسية الجسيػرية الجدائخية، العجد 
 .القانؽن الدابقنفذ   2
مرصمح إقترادؼ ذو بعج رأسسالي والحؼ يعبخ مغ خلاؿ ىحه الفقخة عغ تحقيق الأرباح مغ أجل وضيفو في  تخاكػ رأس السال:*

شسية إلى جانب الجولة، وىحا يجؿ عمى سعي ىحه الأخيخة إلى تقاسع عبء خجمة الإقتراد الػششي، واعتبارىا أداة لتحقيق الت
  التشسية مع السؤسدات الإقترادية والحؼ يتصمب بجوره تخشيج وحػكسة ىحه السؤسدات.
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السؤسدة وحجة إقترادية أساسية في السجتسع مغ خلاؿ مداىستيا في الإنتاج ونسػ  -
 الجخل الػششي وبالتالي تحقيق التشسية.

التحجيج الػاضح للأىجاؼ، الدياسة، البخامج وأساليب العسل، فكل مؤسدة ليا أىجاؼ  -
 حؿيقيا: أىجاؼ كسية ونػعية بالشدبة للإنتاج، تحقيق رقع أعساؿ معيغ...معيشة تدعى لت

القجرة عمى الإنتاج وأداء الػضيفة التي وججت مغ أجميا السؤسدة، وضساف استسخاريتيا  -
وبقائيا مغ خلاؿ التسػيل، تػفخ العسالة اللازمة، القجرة عمى التكيف مع الطخوؼ 

 الستغيخة.
كيؽية التي يتع فييا تشطيع السدؤوليات، اتخاذ القخارات والعلاقة الييكمة السلائسة بسعشى ال -

بيغ الػضائف والأقداـ السلائسة والفعالة مسا يداعج عمى تحقيق الأىجاؼ، الأداء الجيج 
 لمسؤسدة.

ضساف السػارد السالية لأجل استسخاريتيا إما عغ شخيق الإعتسادات، الإيخادات الكمية، أو  -
 جسع بيغ العشاصخ كميا.عغ شخيق القخوض، أو ال

مخونة السؤسدة وتكشػلػجيا السعمػمات مسا يسكشيا مغ جسع السعمػمات ومعالجتيا  -
واستعساليا عشج الحاجة واتخاذ القخارات والتي تدسح ليا بتكػيغ رؤية شاممة وواضحة 

 1لمسحيط الستػاججة ؼيو.

 السطمب الثاني

 وظائف وأىجاف السؤسدة الإقترادية 

 الإقترادية وظائف السؤسدة .1

تعبخ الػضائف عغ تقديع أنذصة السؤسدة تبعا لمجور الحؼ تمعبو داخل ىحه الأخيخة، 
 بسعشى تحجيج السياـ الأساسية التي تداىع في مسارسة نذاشيا مغ إنتاج و شخاء.

                                                           
 6، ص مخجع سابققخباجي، زمػرؼ،   1



 الإطار المفاهيمي لحوكمة المؤسسات الإقتصادية                                        الفصل الأول
 

 
26 

إف مختمف وضائف السؤسدة الإقترادية مختبط ببعزيا البعس مغ أجل أداء وتحقيق 
ف ىحه الػضائف حدب شبيعة نذاط السؤسدة وحجسيا، ولكغ أىجاؼ السؤسدة ككل وتختم
 تتػافق في الػضائف التالية: 

 الؽظيفة التقشية 

تتسثل في وضيفة الإنتاج، وتعتبخ الػضيفة الأساسية لمسؤسدات الإقترادية التجارية، 
ي فيػ السبخر لػجػدىا والحافد لإستسخارىا وبقائيا حيث يعتسج بالجرجة الأولى عمى مقجرتيا ف

إشباع رغبات السدتيمكيغ وسج حاجياتيع عغ شخيق مسارسة العسمية الإدارية بعشاصخىا الأربعة، 
 مغ تخصيط، تشطيع، تػجيو، وتشسية الكفاءات البذخية والخقابة لجسيع الأنذصة الإنتاجية.

 وظيفة التدؽيق 

 وتذسل الأنذصة الستعمقة بزساف تجفق السخخجات )سمع وخجمات( مغ أماكغ الإنتاج
إلى أماكغ الإستيلاؾ في الػقت السشاسب والصخيقة السشاسبة، بالإضافة إلى عسميات دراسات 

 الدػؽ، خجمات ما بعج البيع.

 الؽظيفة السالية 

الأنذصة الستعمقة بتػفيخ الأمػاؿ اللازمة لشذاط السؤسدة بصخيقة عقلانية تػفخ ليا  تذسل
الديػلة اللازمة مغ جية وتحقيق الأرباح السدتيجفة مغ جية أخخػ، مغ خلاؿ التدييخ الفعاؿ 

 ليحه الأمػاؿ.

 وظيفة إدارة السؽارد البذخية 
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ىمة والسحفدة لتحقيق أىجاؼ وتذسل جسيع الأنذصة اليادفة لتػفيخ اليج العاممة السؤ 
السؤسدة مغ خلاؿ وضع القػاعج والأسذ والتعميسات التي تكفل تمبية حاجاتيا مغ ىحا 

 .1العشرخ

 وظيفة التسؽيؼ 

تعتبخ مغ الػضائف الأساسية في السؤسدة الإقترادية، فيي التي تزسغ سيخ 
ىسا: الذخاء والتخديغ، الػضائف الأخخػ خاصة وضيفة الإنتاج، وتتفخع إلى وضيفتيغ فخعيتيغ 

شخاء وتػفيخ كل ما تحتاجو السؤسدة مغ مػاد أولية، آلات...إلخ، وتخديغ ىحه السػارد في 
 أحدغ الطخوؼ مغ أجل استخجاميا.

 الؽظيفة الإدارية 

إلى جاني )أحج عمساء الإدارة الكلاسيكية(،  « fayoul » فايؽل"ىشخي "أضاؼ 
عتبخ مغ أىع الػضائف، إذ تتكفل بػضع البخامج العامة الػضائف الأخخػ الػضيفة الإدارية، وت

لديخ نذاط السؤسدة والتي تديع في تشديق الجيػد والأنذصة وتذسل عمى الػضائف التالية: 
 2التخصيط، التشطيع، التػجو والخقابة.

 أىجاف السؤسدة الإقترادية .2

)عسػمية، تختمف وتتعج أىجاؼ السؤسدة بحدب اختلاؼ أصحاب السؤسدات وشبيعتيا 
 خاصة(، شكميا القانػني، وميجاف نذاشيا، ولكشيا تذتخؾ في الأىجاؼ التالية:

 

 

                                                           
)جامعة أبي بكخ بمقايج  غيخ مشذػرة ، أشخوحة دكتػرةالإترال التجاري وفعاليتو في السؤسدة الإقتراديةدياب زقاؼ،   1

 9، 8(، ص ص. 2009/2010تمسداف: كمية العمػـ الإقترادية التجارية وعمػـ التدييخ، 
 24، 23، ص ص. نفدو السخجعقخباجي، زمػرؼ،   2
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 الأىجاف الإقترادية 
تحقيق أقرى ربح مسكغ مسا يدسح ليا بتػسيع نذاشاتيا، تججيج السػارد السادية  -

 والتكشػلػجية السدتعسمة وبالتالي ضساف استسخاريتيا في الشذاط و الشسػ.
متصمبات السجتسع مغ خلاؿ إنتاج الدمع والخجمات وترخيفيا أو بيعيا بسا يغصي  تحقيق -

 تكمفة إنتاجيا وتحقيق الأرباح.
عقمشة الإنتاج مغ خلاؿ الإستعساؿ الخشيج لػسائل الإنتاج ورفع إنتاجيتيا بػاسصة  -

 التخصيط الجيج والجقيق للإنتاج والتػزيع، بالإضافة إلى مخاؾبة عسمية تشفيح الخصط
 والبخامج لتفادؼ الػقػع في مذاكل إقترادية ومالية.

 الأىجاف الإجتساعية 
ضساف مدتػػ مقبػؿ مغ الأجػر لمعساؿ إذ يعتبخوف العشرخ الفعاؿ الحيػؼ لمسؤسدة،  -

 ومغ بيغ السدتفيجيغ الأوائل في نذاشيا.
ية تحديغ مدتػػ معيذة العساؿ عغ شخيق تحديغ الإنتاج، وتػفيخ إمكانيات مادية ومال -

 لمعساؿ مغ جية ولمسؤسدة مغ جية أخخػ.
 الأىجاف التكشؽلؽجية 
مغ بيغ الأىجاؼ التكشػلػجية التي تدعى إلييا السؤسدة الإقترادية ىي البحث والتشسية،  -

مغ خلاؿ تػفيخ إدارة خاصة بالبحث والتصػيخ مغ أجل تصػيخ الػسائل والصخؽ 
 مغ الجخل الػششي لمجوؿ الستقجمة.الإنتاجية، ويسثل ىحا الشػع مغ البحث ندب عالية 

كسا أف السؤسدة الإقترادية تؤدؼ دورا مدانجا لمدياسة القائسة في البلاد في مجاؿ  -
البحث و التصػر التكشػلػجي، نطخا لسا تسثمو مغ وزف في مجسػعيا خاصة الزخسة 

يغ مشيا مغ خلاؿ الخصة التشسػية العامة لمجولة الستػسصة الأجل، مغ خلاؿ التشديق ب
 1ىيئات ومؤسدات البحث العمسي و الجامعات، و السؤسدة الإقترادية.

 

                                                           
    16 -13، ص ص، السخجع نفدو 1
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 السطمب الثالث

 ترشيف السؤسدة الإقترادية 

تعجدت ترشيفات السؤسدة الإقترادية، ورغع ىحا يبقى اليجؼ وراء ذلظ ىػ تدييل 
وىحا وضع خصة وششية اقترادية تشسػية، مسا يداعج الجولة في التخكيد عمى قصاع دوف آخخ، 

ما يزفي نػع مغ الفعالية عمى الخصة الإقترادية الػششية، ولقج تع ترشيفيا حدب عجة معاييخ 
 كالتالي:

 ف السؤسدات حدب السعيار القانؽنيترشي 

حدب ىحا السعيار يسكغ تقديع السؤسدات إلى قدسيغ: مؤسدات خاصة تخزع 
 1لمقانػف الخاص، ومؤسدات عامة تابعة لمجولة أو القصاع العاـ.

تتخح بجورىا أشكالا متعجدة، ويسكغ ترشيفيا تحت نػعيغ مؤسدة  فالسؤسدات الخاصة
 فخدية وشخكات:

 ىي السؤسدة التي يستمكيا شخز واحج أو عائمة واحجة. السؤسدة الفخدية: -
 وتشقدع بجورىا إلى شخكات الأشخاص وشخكات الأمػاؿ الذخكات: -
ثخ، تقػـ عمى أساس الثقة وىي التي تقػـ بيغ شخريغ أو أك شخكات الأشخاص: .1

 الستبادلة بيغ الذخكاء.
تقػـ عمى أساس الإعتبار السالي، بسعشى القجرة السالية لمسداىسيغ  شخكات الأمؽال: .2

 ويصمق عمييا أيزا شخكات السداىسة.

فيي التي تعػد ممكيتيا لمجولة ولا يحق لمسدؤوليغ بيعيا أو  السؤسدات العسؽميةأما 
 قة الجولة، وتشقدع إلى:الترخؼ فييا إلا بسػاف

                                                           
بدكخة، كمية الحقػؽ والعمػـ الإقترادية، مكتبة  -)جامعة محمد خيزخ، محاضخات في اقتراد السؤسدة ،عيدى خميفي   1

 8، 7السشار(، ص ص. 
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: تتستع بالذخرية القانػنية وتشذط في مؤسدات عسؽمية ذات طابع صشاعي تجاري  -
ميجاف محجد، تقػـ بتقجيع سمع وخجمات لمدػؽ وفي نفذ الػقت تؤدؼ خجمة عسػمية 
)الجسع بيغ السرمحة العامة والخاصة(، كسا تتسيد ىحه السؤسدات بػجػد شاقة إنتاجية 

، مع استفادتيا مغ سدة سؽنمغاز الذخكة الؽطشية لمغاز والكيخباءمؤ مػحجة مثل: 
 مداعجات مالية مغ الجولة تداعج في تدييخىا نطخا لجورىا في تقجيع خجمة عسػمية.

، تديّخ بػاسصة مجمذ ىي مؤسدات تتسيد بالإستقلالية مؤسدات عسؽمية اقترادية: -
الإدارة، تتسيد بالسيدة التشافدية ؼيسا بيشيا مثل: السؤسدة الػششية لمرشاعات 

 الكيخومشدلية.
 مؤسدات تقجـ خجمات وتشذط عمى السدتػػ السحمي. :مؤسدات عسؽمية محمية -

والسؤسدات السختمصة ىي السؤسدات التي تعػد ممكيتيا برفة مذتخكة بيغ القصاع العاـ 
 *اع الخاص في إشار الإقتراد السختمط.والقص

 ترشيف السؤسدات حدب السعيار الإقترادي 

يتع ترشيف السؤسدات حدب ىحا السعيار تبعا لمشذاط الإقترادؼ الحؼ تسارس، وقج 
 وىي: 1الشذاط الإقترادؼ لثلاث قصاعات « clark » "كلارك"قدّع 

وىي السؤسدات الستخررة في الدراعة والفلاحة بذتى أنػاعيا  السؤسدات الفلاحية: -
 فتقػـ بعسميات الإنتاج الدراعي سػاء كاف حيػاني أو نباتي.

                                                           
عيغ تيسػششت، كمية العمػـ الإقترادية والتجارية  -)جامعة بمحاج بػشعيب محاضخات في اقتراد السؤسدة، سؽياف كػكيج  1

 10(، ص. 2018/2019وعمػـ التدييخ، 
الحؼ يجسع بيغ جػانب مختمفة مغ الشطاميغ الإشتخاكي والخّأسسالي ، فيػ يحسي السمكية الخاصّة  الإقراد الإقتراد السختمط:*

ويدسح بالحخية الإقترادية لإستخجاـ رأس الساؿ مغ جية، كسا يدسح لمحكػمات بالتجخل في الأنذصة الإقترادية لتحقيق 
 أىجاؼ الدياسة الإقترادية، والإجتساعية مغ جية أخخػ 
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: ىي مؤسدات ذات شابع صشاعي يتصمب نذاشيا رؤوس أمػاؿ السؤسدات الرشاعية -
ضخسة وميارات عالية مشيا مؤسدات الرشاعات الثقيمة، ومؤسدات الرشاعات 

 التحػيمية.
: ىي التي تقجـ خجمات معيشة في مجاؿ معيغ، مثل: خجمات السؤسدات الخجماتية -

 الشقل، البخيج والسػاصلات، الدياحة، التعميع...
 ترشيف السؤسدات حدب معيار الحجػ 

الستزسغ القانػف التػجييي  17/02يتع ترشيف السؤسدات ىحا السعيار وفق القانػف 
 1لتصػيخ السؤسدات الرغيخة والستػسصة.

 بأنيا: 17/02: تعخّؼ حدب السادة العذخة مغ القانػف السؤسدات الرغيخة ججّا -

( أشخاص، ورقػ أعساليا الدشؽي أقل مؼ 9( واحج إلى تدعة )1مؤسدة تذغل مؼ شخص )"
( 24( مميؽن ديشار جدائخي، أو مجسؽع حريمتيا الدشؽية لا يتجاوز عذخيؼ )44أربعيؼ )

 مميؽن ديشار جدائخي."

 17/02تعخّؼ السؤسدة الرغيخة حدب السادة التاسعة مغ القانػف  لرغيخة:السؤسدة ا -
 بأنيا: 

( شخرا، ورقػ أعساليا الدشؽي لا 49( إلى تدع وأربعيؼ )14تذغل ما بيؼ عذخة ) "مؤسدة
( مميؽن ديشار جدائخي، أو مجسؽع حريمتيا الدشؽية لا يتجاوز مائتي 444يتجاوز أربعسائة )

 ( مميؽن ديشار جدائخي."244)

 :حدب السادة الثامشة مغ القانػف الدابق يسكغ تعخيفيا بأنيا السؤسدة الستؽسطة: -

                                                           
، الستزسؼ القانؽن التؽجييي لتطؽيخ السؤسدات الرغيخة والستؽسطة، 2017يشايخ  10، السؤرخ في 02-17رقع  القانػف   1

 . 2017يشايخ  11، الرادر في 02الجخيجة الخسسية لمجسيػرية الجدائخية، العجد 
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( شخرا، ورقػ أعساليا 254( إلى مائتيؼ وخسديؼ )54"مؤسدة تذغل ما بيؼ خسديؼ )
( ملاييخ ديشار جدائخي، 4( مميؽن ديشار جدائخي، إلى أربعة )444الدشؽي ما بيؼ أربعسائة )

( ديشار 1( مميؽن ديشار جدائخي، إلى مميار)244أو مجسؽع حريمتيا الدشؽية ما بيؼ مائتي )
 جدائخي."

عامل عمى الأقل  250غالبا ما تذغل يج عاممة كبيخة حػالي  دات الكبيخة:السؤس -
 1وممكيتيا تعػد لعجد كبيخ مغ الأشخاص.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .11، ص. السخجع الدابق ،كػديجف  1
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 السبحث الثاني

 حؽكسة السؤسدات الإقترادية 

قتراديات العجيج مغ الجوؿ، وما تبعو مغ يخ إشيج العالع في الدشػات الأخيخة تحخ 
، والحؼ تختب عشو التػسع في حجع الذخكات، انفراؿ السمكية عغ ةتحخيخ الأسػاؽ السالي

ػ ىحه الآليات ىي الإدارة، وىحا ما أدػ إلى ضخورة الإستعانة بآليات ججيجة لمخقابة، وكانت إحج
التي تعسل عمى تشطيع العشاصخ والأشخاؼ الفاعمة فييا، وكحلظ تفعيل آلياتيا حػكسة الذخكات؛ 

مغ تكاليف إضاؼية تشعكذ عمى أسعار الدمع والخجمات التي تقجميا،  الجاخمية والخارجية لمحج
 ويزعف قجرتيا عمى السشافدة، وتتحػؿ بحلظ إلى عبء عمى الإقتراد الػششي.

 السطمب الأول

 مفيؽم حؽكسة السؤسدات الإقترادية والأطخاف السعشية بتطبيقيا 

أو غيخ ربحية(، آلية مغ  إف الحػكسة أو الحكع الخاشج في مؤسدة ما)سػاء كانت ربحية
آليات الدياسات العامة التي تجخل فييا قػاعج ونطخيات تبشى عمى متغيخات قج تكػف سياسية، 
اقترادية، أو اجتساعية أو حتى دولية، يتع مغ خلاليا رسع سياسات متساسكة مغ خلاؿ إدارة 

 متدقة، وإتخاذ قخارات رشيجة لتحقيق الجػدة والتسيد في الأداء.

I. حؽكسة السؤسدات الإقترادية: مفيؽم 

لقج تدايجت في الدشػات الاخيخة أىسية الحػكسة، نتيجة لإتجاه العجيج مغ الجوؿ نحػ 
الشطع الإقترادية الخأسسالية التي يتع فييا الإعتساد عمى الذخكات والسؤسدات الإقترادية 

ى حداب ؾيسة لتحقيق معجلات مختفعة مغ الشسػ، بسعشى التخكيد عمى تعطيع الأرباح، عم
 الخجمة الإجتساعية التي تقجّميا.

 مفيؽم الحؽكسة .1
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الحػكسة مغ السفاـيع الػاسعة التي تعبخ عغ كيؽية الحكع في بمج، بسا في ذلظ سياستو 
يكمو التشطيسي وقج اختمفت تعاريف الحػكسة ما بيغ ىيئات ومشطسات دولية  الإقترادية وـ

 وباحثيغ نطخا لتعجد أبعادىا واتجاىاتيا الفكخية.

، أما التخجسة  «gouvernance»فالحػكسة كسرصمح ىي التخجسة السخترخة لكمسة 
 العمسية ليا فيي تعشي:

 1"أسمؽب مسارسة سمطات الإدارة الخّشيجة".

مغ خلاؿ تقخيخ  1992الجولي سشة تع شخح ىحا السرصمح لأوؿ مخّة في أدبيات البشظ 
 "، وتع تعخيفيا بأنيا:الحؽكسة والتشسيةمعشػف ب "

"الطخيقة التي تسارس بيا الدمطة في تدييخ السؽارد الإقترادية والإجتساعية لمجول 
 .2مؼ أجل تحقيق التشسية"

 ا:. ليقجّـ لاحقا تعخيفا آخخ بأني*وقج ركّد ىحا السفيػـ عمى الجانب التشسػؼ لمحػكسة

"عسمية الإصلاح والتدييخ السؤسداتي الخاص بالإدارة وباختيار الدياسات وتحديؼ مدتؽى 
التشديق، وتقجيػ الخجمات في السؤسدات العسؽمية، باستعسال الأساليب الدميسة، وروح 

 3السدؤولية والذفافية، بيجف الؽصؽل إلى نتائج ذات فعالية..."

بأنيا القجرة عمى استعساؿ  OCDEمشعسة التعاون الإقترادي والتشسية عخّفتيا أيزا 
الدمصة الدياسية وتصبيق الخقابة عمى تدييخ السػارد في السجتسع لتحقيق التشسية الإقترادية 

                                                           
السجمة ، "الإقترادية كسجخل لتحقيق التشسية السدتجامة في الجدائخ"حػكسة الدياسة ، خػلة عبج اللاوؼ، رياض بػرير  1

 .128-109(، ص ص. 2021، ) جػاف 01، ع 05، ـ الجدائخية لمعمؽم الإندانية والإجتساعية
 . 26ص. عسارة، مخجع سابق،   2
آلية يتع مغ خلاليا تحقيق التشسية، متغافلا في نفذ الػقت عغ العجيج مغ الجػانب التي تقػـ  جعل ىحا السفيػـ الحػكسة *

 عمييا الحػكسة، كالفػاعل الأساسية التي تشذط في ضل الحػكسة، والسبادغ التي تقػـ عمييا.
 .128 -109، ص ص. مخجع سابقعبج المػؼ، بػرير،    3
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والإجتساعية وكحلظ الخشادة الإقترادية التي تحقق مغ خلاؿ مؤسدات تقػـ عمى مبادغ 
 1الجيسػقخاشية واحتخاـ القانػف. 

الستزسغ  06-06، فسرصمح الحػكسة ورد في القانػف رقع وبالشدبة لمتذخيع الجدائخي 
، في الفرل الستعمق بالسبادغ العامة في مادتو الثانية، حيث عخّفيا القانؽن التؽجييي لمسجيشة

 بأنيا:

 .2"الحي بسؽجبو تكؽن الإدارة ميتسة بانذغالات السؽاطؼ، وتعسل لمسرمحة في إطار الذفافية"

يخ يإذف فالحػكسة ىي أسمػب مسارسة الدمصة بصخيقة فعالة ورشيجة والقجرة عمى تد
السػارد في السجتسع، مغ خلاؿ تفعيل دور الدمصات العسػمية في تحقيق الأىجاؼ السدصخة 

 سػاء الإجتساعية، الإقترادية، أو الدياسية.

، مغ السفاـيع التي تؤكج public policiesت العامة اتعتبخ الحػكسة في مجاؿ الدياس
عمى ضخورة الإنتقاؿ مغ الإدارة الحكػمية التقميجية إلى الإدارة الأكثخ فعالية وتفاعل في إشار 

 3الإستجابة لصسػحات السػاششيغ بذكل مشاسب وبجػدة شاممة.

 ظيؽر حؽكسة السؤسدات الإقترادية .2

نتيجة للأزمات السالية العالسية والتي وقعت في العجيج مغ السؤسدات الإقترادية 
التي تعسل في مجاؿ الكيخباء والغاز الصبيعي  ENRONشخكة إنخون والذخكات العالسية، مثل 

الأمخيكية  WORLCOM   أزمة وورلجكؽم، وكحلظ  2001في الػلايات الستحجة الأمخيكية سشة
والتي يسكغ وصف ىحه الأزمات بأزمة ثقة في السؤسدات  ،2002للإترالات سشة 

                                                           
 128 -109، ص ص السخجع نفدو  1
، الجخيجة الخسسية الجسيػرية الستزسؼ القانؽن التؽجييي لمسجيشة، 2006ؼيفخؼ  20، السؤرخ في  06 – 06ػف رقع القان  2

 . 2006مارس  12، الرادرة في 15الجدائخية، العجد 
مجمة ، ""حػكسة الدياسات العامة الإجتساعية: دراسة تحميمية مغ مشطػر الذبكية والذخاكة والحكع الخاشجمدعػد البمي،   3

  .220 – 203(، ص ص. 2016، )جانفي 08، ع.الباحث لمجراسات الأكاديسية
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أدّت إلى تراعج قزايا الفداد في الذخكات الكبخػ، إضافة إلى استحػاذ الذخكات ، والتذخيعات
الستعجدة الجشديات عمى الأسػاؽ العالسية وانجماجيا مع العجيج مغ الذخكات، مسا أدػ إلى 

  1الإقتراد العالسي.التحػؿ مغ الإقتراد الػششي السغمق إلى 

كل ىحا ساىع في زيادة الإىتساـ بحػكسة السؤسدات الإقترادية، حيث أصبحت مغ 
السػضػعات اليامة في كافة الإدارات والسؤسدات والسشطسات السحمية والإقميسية والجولية العامة 

ف والخاصة، حيث أصبحت الإقتراديات الإنتقالة تجعػ إلى تصبيق أسذ وقػاعج الحػكسة لأ
 عجـ تصبيقيا ييجد وجػدىا وعجـ قجرتيا عمى السشافدة في الدػؽ الجولية والسحمية.

 مفيؽم حؽكسة السؤسدات الإقترادية .3

لقج ارتبط مفيػـ حػكسة السؤسدات بالجراسات الإقترادية والتجارية، وخاصة ؼيسا 
لدمدة مغ يتعمق بالإفراحات السالية. لكغ الحجيث عشو ليذ بالججيج، فطيػره كاف نتيجة 

نعخية السمكية، نعخية الؽكالة، نعخية ...(، والشطخيات )آدم سسيث، ميشد وبيخلالأعساؿ )
 . ومغ بيغ التعاريف التي قجّمت ليحا السفيػـ مايمي: 2(أصحاب السرمحة...

  غابخيال أودونؽفان"عخّفيا الكاتب" GABRIELLE O’DONOVAN  :بأنيا
والعسميات والأشخاص، التي تخجم احتياجات  "الدياسات الجاخمية التي تذسل الشعام

السداىسيؼ وأصحاب السرمحة الآخخيؼ مؼ خلال تؽجيو ومخاقبة أنذطة إدارة الاعسال 
 3الجيجة مع السؽضؽعية والسداءلة والشداىة..."

                                                           
(، ص ص. 2015، )جانفي 10، ع مجمة العمؽم القانؽنية والدياسية، ""الحػكسة... دراسة في السفيػـسميسة بغ حديغ،   1

180 – 221 . 
مشذػرة، )جامعة عبج الحسيج  غيخ ، أشخوحة دكتػرة آليات حؽكسة السؤسدة العسؽمية الإقتراديةحسدة زكخياء محي الجيغ،   2

 .26(، ص. 2020مدتغانع: كمية العمػـ الإقترادية، التجارية، والتدييخ،  -بغ باديذ

)عساف: مكتبة السجتسع العخبي لمشذخ والتػزيع،  الأزمة السالية الإقترادية العالسية وحؽكسة الذخكاتمرصفى يػسف كافي،   3
 .207(، ص. 2013
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  ،الإجخاءات التي تقػـ بالحفاظ عمى التػازف بيغ الأىجاؼ الإقترادية والإجتساعية
والسجتسع، فاليجؼ مشيا ىػ التقخيب بيغ مرالح الأفخاد والذخكات وأىجاؼ الأفخاد 

 1.*والسجتسع ككل
  مؤسدة التسؽيل الجولية تعخّؼIFC :الحػكسة بأنيا 

 2"الشعام الحي يتػ مؼ خلالو إدارة الذخكات والتحكػ في أعساليا".
  مشعسة التعاون الإقترادي والتشسية تعخّفيا كحلظOCDE : 

العلاقات بيؼ إدارة الذخكة ومجمذ إدارتيا ومداىسييا، والأطخاف ذات "مجسؽعة مؼ 
العلاقة، وىي تتزسؼ الييكل الحي مؼ خلالو يتػ وضع أىجاف الذخكة والأدوات التي 

 3يتػ بيا تشفيح ىحه الأىجاف ويتحجد بيا أيزا أسمؽب متابعة الأداء".

السؤسدة الإقترادية بأنيا  في تعخيفيسا لحػكسة IFC، ومؤسدة OCDEركّد تعخيف مشطسة 
 نطاـ لمتػجيو والتحكع والخقابة عمى أداء السؤسدة.

  صشجوق الشقج الجولي عخّؼFMI  الحػكسة السؤسدية بأنيا الصخيقة التي تديخ مغ
لخجمة التشسية، بالإعتساد عمى شخؽ  خلاليا الدمصة السػارد الإقترادية والإجتساعية

 4فعالة في التدييخ بأقل التكاليف وتحقيق أكبخ قجر مغ السشافع.

                                                           
، )الإسكشجرية: دار الفكخ الجامعي، الإفراح والذفافية كأحج مبادئ الحؽكسة في قانؽن الذخكاتأحسج عمي خزخ،   1

 .11(، ص. 2012
السعشػف ب "نطخة عمى حػكسة الذخكات"،  1999صجر ىحا التعخيف عغ الديخ أدرياف كادبػرؼ في تقخيخ لمبشظ الجولي عاـ *

، 1992عج الأكثخ تحجيجا لحػكسة الذخكات مغ تعخيفو الدابق التقميجؼ الػارد في تقخيخ حيث قاـ بػضع ىحا التعخيف والحؼ ي
 الحؼ ركّد عمى الجػانب السالية لحػكسة الذخكات.

 .207، ص. مخجع سابقيػسف كافي،    2
: 3)جامعة الجدائخ، أشخوحة دكتػرة غيخ مشذػرة، حؽكسة السؤسدات مؼ خلال أخلاقيات السيشة السحاسبيةنػاؿ صبايحي،   3

 .163(، ص. 2015/2016كمية العمػـ الإقترادية والعمػـ التجارية و عمػـ التدييخ، 

 غيخ ، محكخة ماستخإنعكاس حؽكسة الذخكات عمى الأداء السالي في السؤسدة الإقترادية الجدائخيةسعج قجيخؼ وآخخوف،   4
 .6(، ص. 2017/2018ة والتجارية وعمػـ التدييخ، الػادؼ: كمية العمػـ الإقترادي -مشذػرة، )جامعة حسة لخزخ



 الإطار المفاهيمي لحوكمة المؤسسات الإقتصادية                                        الفصل الأول
 

 
38 

  فإف حػكسة السؤسدات ىي فمدفة تدييخية، 2449ميثاق الحكػ الخاشج حدب ،
وتشافدية السؤسدة،  ومجسػعة التجابيخ العسمية الكفيمة في آف واحج لزساف إستجامة

بػاسصتيا يتع التعخيف بحقػؽ وواجبات الأشخاؼ الفاعمة في السؤسدة، وتقاسع 
الرلاحيات والسدؤوليات الستختبة عمى ذلظ. وبرفة عامة فإف فحػػ وتجابيخ الحكع 
الخاشج لمسؤسدة، مجونة ضسغ ميثاؽ الحكع الخاشج، وىػ ما يذكل مخجعا لجسيع الأشخاؼ 

  1سدة.الفاعمة في السؤ 
  شاءًا عمى ما تقجّـ فإف حػكسة السؤسدات ىي مجسػعة مغ السبادغ والآليات التي تػجّو بو

وتخاقب أداء الذخكات التجارية، وتقخّر الػسائل اللّازمة لبمػغ أىجافيا، بسا يزسغ الحقػؽ 
 والسدؤوليات بيغ مختمف السداىسيغ.  

II. الأطخاف الفاعمة في حؽكسة السؤسدات الإقترادية 

أجل التصبيق الدميع لسفيػـ حػكسة السؤسدات الإقترادية، لابجّ مغ تػافق جيػد مغ 
 2عجّة أشخاؼ، لأف اليجؼ الأسسى لتصبيق الحػكسة ىػ تقميل التعارض بيغ اشخافيا، وىع:

  السداىسؽن(shareholders) ىع مغ يقػمػف بتقجيع رأس الساؿ لمذخكة، عغ شخيق :
ممكيتيع للأسيع، مقابل الحرػؿ عمى الأرباح السشاسبة لإستثساراتيع وكحلظ تعطيع ؾيسة 
الذخكة عمى السجػ الصػيل. وقج أضيخت العجيج مغ الجراسات وجػد علاقة بيغ الحػكسة 

ؼ يؤثخ إيجابيا عمى قخار في السؤسدة وبيغ السداىسيغ فييا، فػجػد نطاـ حػكسة قػ 
السداىسيغ الإستثسارييغ، كسا تعسل الحػكسة عمى بشاء علاقة متيشة ومبشية عمى الثقة 

 بيغ السؤسدة ومداىسييا.
  مجمذ الإدارة(Board of director) : ويسثل السداىسيغ أشخاؼ أخخػ مثل أصحاب

ػنو وسيمة أساسية السرالح، كسا يعتبخ مغ أىع الأشخاؼ السعشية بحػكسة السؤسدة، ك
                                                           

ميثاق الحكػ الخاشج الجسيػرية الجدائخية الجيسػقخاشية الذعبية، وزارة السؤسدات الرغيخة والستػسصة والرشاعة التقميجية،  1
 .16، ص. 2009، لمسؤسدة في الجدائخ

مشذػرة،  غيخ ، أشخوحة دكتػرةدية الجدائخيةدور حؽكسة الذخكات في تحديؼ أداء السؤسدات الإقترا، عؿبة قصاؼ  2
 .36، 35(، ص. 2018/2019بدكخة: كمية العمػـ الإقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ،  -)جامعة محمد خيزخ
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في عسمية الخّقابة، كسا يقػـ بخسع الدياسة العامة لمذخكة وكيؽية السحافطة عمى حقػؽ 
السداىسيغ، فالحػكسة الجيجة لمسؤسدة تؤدػ عغ شخيق السحاسبة أماـ مجمذ الإدارة 

 لمػصػؿ إلى أداء إقترادؼ أفزل.
  الإدارة(management): مسؤسدة وتقجيع التقاريخ ىي السدؤولة عغ الإدارة الفعمية ل

الخاصة إلى مجمذ الإدارة، كسا تعتبخ السدؤولة عغ تعطيع الأرباح الذخكة، وزيادة 
ؾيستيا، إضافة إلى مدؤوليتيا إتجاه الإفراح والذفاؼية في السعمػمات التي تشذخىا 
لمسداىسيغ. ويتسثل دورىا في الحػكسة في التػفيق بيغ مرالح جسيع الأشخاؼ عغ 

 غة القػاعج والقػانيغ لإدارة العسميات بشجاح وكفاءة عالية.شخيق صيا
  أصحاب السرمحة(stockholders):  ىع مجسػعة مغ الأشخاؼ ليع مرالح داخل

السؤسدة مثل الجائشيغ، السػرديغ، العساؿ، والسػضفيغ. وقج تكػف مرالحيع متعارضة 
بيغ ىحه الأشخاؼ مغ ومختمفة أحيانا، ويتأثخ مفيػـ الحػكسة بذكل كبيخ بالعلاقات 

 خلاؿ أداء السياـ التي تديج مغ إنتاجية السؤسدة، وبالتالي تحقيق الأىجاؼ السخسػمة. 

 السطمب الثاني

 مبادئ ومحجدات حؽكسة السؤسدات الإقترادية 

في ىحا الإشار أصجرت العجيج مغ الييئات والسشطسات الجولية قػاعج معيارية وأساسية 
، التي أكجت "OCDEمبادئ مشعسة التعاون الإقترادي والتشسية لحػكسة الذخكات، أىسيا "

تباعيا مغ أجل خمق ؾيسة لمسداىسيغ، الحفاظ عمى حقػؽ جسيع الأشخاؼ عمى ضخورة وأىسية إ
التي ليا علاقة بالسؤسدة الإقترادية، وكحا تحديغ نػعية التدييخ والخقابة والحؼ بجوره يؤدؼ 

سخاريتيا، وبالتالي إحجاث تشسية شاممة في البمجاف التي إلى تخؾية أداء السؤسدة وضساف إست
تتبشى سياسة التػجو نحػ الدػؽ مغ خلاؿ محاربة ضاىخة الفداد، حيث أنيا تزع الحجود بيغ 

 السرمحة العامة والسشفعة الخاصة.
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I. مبادئ حؽكسة السؤسدات الإقترادية 

 :تعخؼ مبادغ حػكسة الذخكات بأنيا

مؼ الأسذ والسسارسات التي تطبق برفة خاصة عمى شخكات السداىسة، وتتزسؼ  "مجسؽعة
الحقؽق والؽاجبات لكافة الستعامميؼ مع الذخكة والتي تعيخ مؼ خلال الشعام والمؽائح الجاخمية 

 1السطبقة داخل الذخكة".

 مبادئ مشعسة التعاون الإقترادي والتشسية .1

حػكسة السؤسدات، حيث وضعت سشة  تعتبخ مغ أىع السبادغ التي صجرت في مجاؿ
، واليجؼ 20152ثع سشة  2004خسدة مبادغ لمحػكسة، وتع تعجيميا ومخاجعتيا سشة  1999

مشيا أف تكػف نقاط مخجعية يسكغ إعتسادىا مغ شخؼ أصحاب القخار والتي تتساشى مع 
والدياسية ليحه الجوؿ، كسا أنيا لا تعتبخ ممدمة عمييع، وتذسل  الطخوؼ الإقترادية والإجتساعية

 ىحه السبادغ ستة مجالات:

 ضسان وجؽد إطار فعال لمحؽكسة 
“The corporate governance framework should promote transparent and fair 

markets, and the efficient allocation of resources. It should be consistent with the 

rule of law and support effective supervision and enforcement.”
3
 

يشز السبجأ الأوؿ عمى ضساف تصبيق فعاؿ لقػاعج الحػكسة مغ خلاؿ وجػد إشار مغ 
القػانيغ والتذخيعات، ويعدز بحلظ وجػد أسػاؽ شفافة وعادلة، وكحلظ تػزيع فعاؿ لمسػارد وتكػف 

 4السعسػؿ بيا، وتجعع الإشخاؼ والإنفاذ الفعاؿ.متدقة مع الأحكاـ 

                                                           
 .16(، ص. 2009)الإسكشجرية: الجار الجامعية،  حؽكسة الذخكات ومحاربة الفداد السالي والإداري محمد مرصفى سميساف،   1
، )ديدسبخ 2، ع 3، ـ مجمة نساء للإقتراد والتجارة، "، "تجارب دولية في حػكسة الذخكاتسسية بغ عسػرة، باديذ بػغخة  2

 144-132ص.  (، ص2019
3
 OECD (2015), G20/OECD Principles of Corporate Governance, OECD Publishing, Paris, p. 13. 

 .4، ص. 2015، ديدسبخ حؽكسة الذخكات الفخص والتحجياتىيئات الأوراؽ السالية العخبية، أخبار الإتحاد،  إتحاد  4
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 1ولزساف وجػد ىحا الإشار، قجمت السشطسة مجسػعة مغ الإرشادات مشيا:

تصػيخ ـيكل الحػكسة مع مخاعاة تأثيخىا عمى الأداء الإقترادؼ الكمي، ونداىة الدػؽ  -
 والحػافد التي تخمقيا لمسداىسيغ، وتعديد أسػاؽ شفافة تعسل بكفاءة.

تػافق الستصمبات القانػنية والتشطيسية التي تؤثخ عمى حػكسة السؤسدات داخل  ضخورة -
 التذخيع مع قػاعج القانػف، وتكػف ذات شفاؼية وقابمة لمتشفيح.

 ضخورة تقييع السدؤوليات بيغ الييئات السختمفة، مع ضساف خجمة السرمحة العامة. -
والتشطيسية والتشفيحية الرلاحيات الكاؼية والسػارد  يشبغي أف تتػفخ لجػ الجيات الإشخاؼية -

اللازمة والشداىة لمؿياـ بػاجباتيا بصخيقة مػضػعية، إضافة لأحكاميا وقخاراتيا التي يجب 
 أف تكػف في الػقت السشاسب. 

 الحقؽق والسعاممة الستداوية لمسداىسيؼ 
“The corporate governance framework should protect and facilitate the exercise 

of shareholders’ rights and ensure the equitable treatment of all shareholders, 

including minority and foreign shareholders. All shareholders should have the 

opportunity to obtain effective redress for violation of their rights.”
2
 

عمى إطار حؽكسة الذخكات حساية وتدييل مسارسة السداىسيؼ، بسا في ذلغ الأقميات  "يجب
والسداىسيؼ الأجانب لحقؽقيػ، ويجب أن يكؽن لجسيع السداىسيؼ فخصة لإنرافيػ بذكل 

 3فعال في حال تػ إنتياك حقؽقيػ".

تؤكج السشطسة عمى ىحا السبجأ، والحؼ يشبغي أف يكفل إشار حػكسة الذخكات حساية 
حقػؽ لسداىسيغ، في العجيج مغ الشػاحي، وتذسل: حق إنتخاب أعزاء مجمذ الإدارة، حق 

                                                           
مشذػرة )جامعة قاصجؼ مخباح: كمية الحقػؽ والعمػـ  غيخ ، محكخة ماستخحؽكسة الذخكات التجاريةصؽية باباعسي،   1

 .18(، ص. 2018/2019الدياسية، 
2
 OECD (2015), op.cit, p. 18. 

 .4، ص. مخجع سابقإتحاد ىيئات الأوراؽ السالية العخبية،   3
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الحرػؿ عمى السعمػمات، حق الحرػؿ عمى تػزيعات الأرباح، حق نقل ممكية الأسيع و 
  .1حزػر إجتساعات الجسعية العامة

 وتتسثل السبادغ الفخعة لمسبجأ العاـ الثاني في:

 ضساف الحقػؽ الأساسية لمسداىسيغ. -
حق السداىسيغ في الحرػؿ عمى السعمػمات الكاؼية عغ القخارات التي تخز التغيخات  -

 التي تصخأ في السؤسدة.
فخصة السذاركة الفعالة والترػيت في إجتساعات الجسعية العامة مغ شخؼ السداىسيغ  -

 شتيع بالقػاعج التي ىاتو الإجتساعات.وإحا
يتعيغ الإفراح عغ اليياكل والتختيبات الخأسسالية التي تسكّغ أعجاد معيشة مغ السداىسيغ  -

 مسارسة درجة مغ الخقابة لا تتشاسب مع حقػؽ السمكية التي يحػزونيا.
 الدساح لأسػاؽ الخقابة عمى السؤسدات العسل بصخيقة تتسيد بالكفاءة والذفاؼية. -
 2.*تدييل مسارسة كافة السداىسيغ لحقػؽ السمكية، بسا في ذلظ السدتثسخوف السؤسدػف  -

كسا نز السبجأ الثاني عمى ضساف السعاممة الستداوية لمسداىسيغ )أغمبية أو أقمية، 
محميػف أو أجانب(، كسا تتاح ليع فخصة الحرػؿ عمى تعػيس فعاؿ في حاؿ إنتياؾ حقػقيع، 

 ليحا السبجأ مايمي: وتذسل السبادغ الفخعية

 معاممة السداىسيغ حاممي الأسيع معاممة متداوية. -
 مشع تجاوؿ الأسيع برػرة لا تتدع بالإفراح والذفاؼية.  -

                                                           
بدكخة: كمية  -مشذػرة )جامعة محمد خيزخ غيخ ، محكخة ماستخواقع تطبيق الحؽكسة في السؤسدة الإقترادية، لصيفة رحيع  1

 .23(، ص. 2018/2019العمػـ الإقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، 

 .44-42(، ص ص. 2007، 2)القاىخة: الجار الجامعية، ط.  حؽكسة الذخكاتشارؽ عبج العاؿ،   2
يجب عمى السدتثسخ الخئيدي الحؼ يعسل في السجاؿ السالي والإئتساني أف يفرح عغ أسمػبو في التعامل مع تزارب *

 السرالح، الحؼ قج يؤثخ عمى مسارسة الحقػؽ الخئيدية لمسمكية الخاصة بإستثساراتو.



 الإطار المفاهيمي لحوكمة المؤسسات الإقتصادية                                        الفصل الأول
 

 
43 

وجػب الإفراح مغ أعزاء مجمذ الإدارة والتشفيحييغ الخئيدييغ بالذخكة عغ وجػد أية  -
 1مرمحة مادية أو عسمية في أؼ مػضػع يسذ الذخكة.

 أسؽاق الأسيػ، وغيخىػ مؼ الؽسطاء سارية،السؤسدات الإستث 
“The corporate governance framework should provide sound incentives 

throughout the investment chain and provide for stock markets to function in a 

way that contributes to good corporate governance.”
2
 

"يجب عمى إطار حؽكسة الذخكات تؽفيخ الحؽافد الدميسة في جسيع أنحاء سمدمة الإستثسار، 
وأن تكؽن ىحه الحؽافد متاحة لأسؽاق الأسيػ، لتعسل بطخيقة تداىػ في تطبيق أفزل 

 3لسسارسات الحؽكسة."

 وقج تزسغ ىحا السبجأ مجسػعة مغ السبادغ التفريمية أىسيا:

ضخورة إفراح السدتثسخيغ مغ السؤسدات الحيغ يعسمػف برفة إستئسانية عغ سياسات  -
الحػكسة والترػيت الخاصة بيع ؼيسا يتعمق بإستثساراتيع، وخاصة الإجخاءات القائسة 

 لجييع لتقخيخ إستخجاميع لحقػقيع الترػيتية.
، ويشبغي تشفيح مشع عسميات التجاوؿ السدتشجة إلى معمػمات داخمية والتلاعب في الدػؽ  -

 القػاعج السصبقة.
وجػب الإفراح عغ معمػمات الدػؽ، والكذف العادؿ والفعاؿ للأسعار بذأف إستثسارات  -

 4السداىسيغ ميع لسسارسة حقػقيع ووسيمة مداعجة لتذجيع الحػكسة الفعالة.
 دور أصحاب السرالح في أساليب الحؽكسة 

“The corporate governance framework should recognize the rights of 

stakeholders established by law or through mutual agreements and encourage 

                                                           
 53، ص. مخجع سابققصاؼ،   1

2
 OECD (2015), op.cit, p. 29. 

 .4، ص. مخجع سابقإتحاد ىيئات الاوراؽ السالية العخبية،   3
4
  OECD (2015), op.cit, p p. 30-33. 



 الإطار المفاهيمي لحوكمة المؤسسات الإقتصادية                                        الفصل الأول
 

 
44 

active co-operation between corporations and stakeholders in creating wealth, 

jobs, and the sustainability of financially sound enterprises.”
1
 

"يجب أن يعتخف إطار حؽكسة الذخكات بحقؽق أصحاب السرمحة التي يشذئيا القانؽن، أو 
تشذأ نتيجة لإتفاقيات متبادلة، وأن يعسل عمى تذجيع التعاون الشذيط بيؼ الذخكات وأصحاب 
السرالح في مجال خمق الثخوة، وفخص العسل، وتحقيق الإستجامة لمسذخوعات عمى أسذ 

 2مالية سميسة."

 سغ ىحا السبجأ عمى مبادغ فخعية أىسيا:كسا تز

ضخورة وجػد إشار قانػني شفاؼ، بحيث لا يعيق قجرة أصحاب السرمحة عمى التػاصل  -
 والحرػؿ عمى تعػيس عشج إنتياؾ حقػقيع.

الدساح لػأصحاب السرمحة بالحرػؿ عمى السعمػمات ذات الرمة، وبالقجر الكافي،  -
 3السشاسب، وعمى أساس مشتطع.والتي يسكغ الإعتساد عمييا، وفي الػقت 

 الإفراح والذفافية 
“The corporate governance framework should ensure that timely and accurate 

disclosure is made on all material matters regarding the corporation, including 

the financial situation, performance, ownership, and governance of the 

company.”
4
 

"يشبغي أي يكفل إطار الحؽكسة تحقق الإفراح الجقيق وفي الؽقت السلائػ عؼ كافة السدائل 
اليامة والستعمقة بالذخكة، بسا في ذلغ السخكد السالي، والأداء، وحقؽق السمكية، وأسمؽب 

 5مسارسة حؽكسة الذخكة."

 حيث تزسغ ىحا السبجأ:

                                                           
1
 OECD (2015), obid, p. 34. 

 .5، ص.مخجع سابقإتحاد ىيئات الأوراؽ السالية العخبية،   2
 .45، ص.مخجع سابقحساد،   3

4
 OECD (2015), op.cit, p.37. 

 .5، ص.مخجع سابقإتحاد ىيئات الأوراؽ السالية العخبية،   5
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ضخورة الإفراح عغ نتائج عسميات الذخكة، أىجافيا، السمكيات الكبخػ للأسيع، بسا في  -
 ذلظ السدتفيجيغ مغ السمكية، ـياكل وسياسات الحػكسة.

 إعجاد السعمػمات والإفراح عشيا وفقا لسعاييخ عالية التػعية لمسحاسبة. -
مذ الإدارة الؿياـ بسخاجعة خارجية سشػية مدتقمة لتقجيع تأكيجات مػضػعية لسج -

 والسداىسيغ، بذأف الأداء السالي وأداء الذخكة في كافة الشػاحي.
 1خزػع السخاجعيغ الخارجييغ لمسداءلة والسحاسبة. -
 مدؤوليات مجمذ الإدارة 

“The corporate governance framework should ensure the strategic guidance of 

the company, the effective monitoring of management by the board, and the 

board’s accountability to the company and the shareholders.”
2
 

لتؽجيو الذخكة  "يشبغي أن تؽفخ مسارسات حؽكسة الذخكات الخطؽط الإرشادية الإستخاتيجية
وأن تكفل متابعة الإدارة التشفيحية مؼ قبل مجمذ الإدارة، وأن تزسؼ مداءلة مجمذ الإدارة 

 3تجاه الذخكة والسداىسيؼ."

يشبغي لأعزاء مجمذ الإدارة إتخاذ قخاراتيع عمى أساس السعمػمات الكاؼية وبالأمانة  -
 والسدؤولية لتحقيق مرالح السؤسدة.

 جسيع السداىسيغ.السعاممة الستكافئة ل -
ضساف التػافق بيغ القػانيغ الدارية والأخح بعيغ الإعتبار اىتسامات كافة أصحاب  -

 4السرالح.

 
                                                           

مشذػرة )جامعة محمد  غيخ ، محكخة ماستخدور تطبيق مبادئ حؽكسة الذخكات في مرجاقية التقاريخ الساليةرياض بػخالفة،   1
 .15(، ص 2013/2014بدكخة: كمية العمػـ الإقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، -خيزخ

2
 OECD (2015), op.cit, p.45. 

 .5، ص.مخجع سابقإتحاد ىيئات الأوراؽ السالية،   3
مشذػرة  غيخ أشخوحة دكتػرة ،مداىسة في اقتخاح نسؽذج لحؽكسة السؤسدات الإقترادية الجدائخيةحداـ الجيغ غزباف،   4

 .38(، ص. 2013/2014بدكخة: كمية العمػـ الإقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ،  -)جامعة محمد خيزخ
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 مبادئ ميثاق الحكػ الخاشج لمسؤسدة الجدائخية .2

، والمجشة الػششية لحػكسة الذخكات في CARE، مغ شخؼ جسعية 2009صجر سشة 
في  2004مغ مبادغ مشطسة التعاوف والتشسية الإقترادية الرادرة سشة  الجدائخ، والحؼ إستميع

 إعجاده، مع أخحه بعيغ الإعتبار خرػصية السؤسدة الجدائخية.

والحؼ كاف نتيجة إنعقاد أوؿ مؤتسخ دولي في الجدائخ حػؿ "الحكع الخاشج لمسؤسدات"؛ 
السؤسدة، وكحلظ الػعي  الحؼ ييجؼ لتحديذ السذاركيغ بسرصمح وإشكالية الحكع الخاشج في

بأىسيتو في تعديد تشافدية السؤسدات. ليتع لاحقا إنذاء فخيق عسل لحػكسة الذخكات يزع 
أصحاب السرالح في القصاعيغ العاـ والخاص، يعسل جشبا إلى جشب مع السشتجػ العالسي 

(، وبخنامج سيجا لتصػيخ IFC(، ومؤسدة التسػيل الجولية )GCGFلحػكسة الذخكات )
سدات الرغيخة والستػسصة، وسسي ىحا الفخيق ب "فخيق العسل لمحكع الخاشج بالجدائخ"، السؤ 

2008 (GOAL08.)1 

 يذسل ىحا السيثاؽ عمى جدئيغ:

يػضح ضخورة تبشي الجدائخ لسيثاؽ الحكع الخاشج في السؤسدات خاصة الرغيخة  الجدء الأول:
 ة.والستػسصة، محاولا ربصيا مع إشكاليات السؤسدة الجدائخي

يتزسغ السعاييخ الأساسية لمحكع الخاشج، محجّدا بحلظ الأشخاؼ الفاعميغ الجاخمييغ  الجدء الثاني:
 وعلاقاتيع الستبادلة مغ جية، وعلاقة السؤسدة مع الأشخاؼ الخارجييغ مغ جية أخخػ.

يذسل عمى مجسػعة مغ السلاحق، تقجّـ كأدوات ونرائح لمسؤسدة، تمجأ إلييا مغ  الجدء الثالث:
 2أجل الإستجابة لإنذغالاتيا.

 

                                                           
 .34، ص مخجع سابقرحيع،   1
 .5، ص مخجع سابقميثاؽ الحكع الخاشج،   2
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 مبادئ ميثاق الحكػ الخاشج 

الإشارة في ىحا السيثاؽ إلى أربعة معاييخ أساسية لمحكع الخاشج في السؤسدة، والتي  تع
تخبط بيغ الأشخاؼ الفاعمة الجاخمييغ لمسؤسدة مغ جية، والأشخاؼ الفاعمية الخارجييغ مغ جية 
أخخػ. كسا تذسل ىحه السعاييخ جسيع أنػاع الأشكاؿ القانػنية لمسؤسدة )السؤسدة ذات الأسيع، 

 1ة ذات السدؤولية السحجودة...(، وتذسل ىحه السبادغ:الذخك

  الإنراؼ: ويقرج بو تػزيع الحقػؽ والػاجبات بيغ الأشخاؼ الفاعمة وكحا الإمتيازات
 والإلتدامات السختبصة بيا بصخيقة عادلة ومشرفة.

  الذفاؼية: الحقػؽ والػاجبات وكحا الرلاحيات الستختبة عغ ذلظ؛ يجب أف تكػف واضحة
 لمجسيع. وصخيحة

 .السدؤولية: تكػف مدؤولية كل شخؼ محجدة بأىجاؼ دؾيقة ليدت مقدّسة 
  التبعية: كل شخؼ فاعل في السؤسدة يكػف مدؤوؿ أماـ الآخخ ؼيسا يسارس مغ

 السدؤوليات السشػشة لو.
II. محجدات حؽكسة الذخكات 

يتصمب تصبيق مبادغ حػكسة الذخكات ضخورة تػفخ مجسػعة مغ السحجدات تزسغ 
يق الدميع والرارـ ليا، والتي يسكغ تقديسيا إلى مدتػييغ، مدتػػ جدئي داخمي، ومدتػػ التصب

 كمي خارجي:

 السحجدات الخارجية .1

إف وجػد مثل ىحه السحجدات يزسغ تشفيح القػاعج والقػانيغ التي تداعج عمى حدغ إدارة 
 الخارجية عمى:الذخكة ويقمل التعارض العائج الإجتساعي والعائج الخاص. وتذسل السحجدات 

                                                           
  .27، ص السخجع نفدو  1
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تػفخ البيئة الإقترادية والإجتساعية والسشاخ العاـ للإستثسار: وتتعمق بصبيعة الشطاـ  -
الإقترادؼ والإجتساعي والقانػني الدائج )كالقػانيغ السشطسة لدػؽ العسل مثل: قانػف 

 الذخكات(، وكفاءة القصاع السالي في تػفيخ التسػيل اللازـ لمسذخوعات.
 ومشع السسارسات الإحتكارية والإفلاس.تشطيع السشافدة،  -
وجػد نطاـ مالي جيج يزسغ التػفيخ اللازـ لمسذخوعات بالذكل الحؼ يذجع الذخكات  -

 عمى التػسع والسشافدة الجولية.
كفاءة الييئات والأجيدة الخقابية في إحكاـ الخقابة عمى الذخكات، والتحقق مغ دقة  -

 وسلامة السعمػمات التي تشذخىا.
دات الغيخ حكػمية وذاتية التشطيع التي تزسغ عسل الأسػاؽ بكفاءة، مغ دور السؤس -

 1خلاؿ وضع القػاعج الدمػكية وضساف إلتداـ أعزائيا بالسعاييخ السيشية الأخلاؾية.
شبيعة الدػؽ: فمو تأثيخ عمى السؤسدة مغ حيث قجرتيا عمى أداء مياميا في إدارة  -

عاملا حاسسا في وضع إستخاتيجيات العسل مخاشخ الدػؽ، ومخاؾبة الشتائج، كػنيا تعج 
 2التي تحقق أىجاؼ الحػكسة.

 السحجدات الجاخمية .2

 وتذيخ إلى:

 القػاعج والأسذ السحجدة لكيؽية إتخاذ القخارات داخل السؤسدة. -
تػزيع الدمصات بيغ الجسعية العامة ومجمذ الإدارة والسجيخيغ التشفيحييغ لتقميل التعارض  -

 بيغ مرالحيع.
 3ضساف حقػؽ الأقمية و صغار السدتثسخيغ. العسل عمى -

                                                           
1
 .230، ص.مخجع سابقكافي،   

 .170ص. ، مخجع سابقصبايحي،   2
 .46، ص. مخجع سابقشالب، السذيجاني،   3
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ويججر الإشارة إلى أنو سػاء كانت السحجدات داخمية أو خارجية، فإنيا تتأثخ بثقافة 
الجولة والشطاـ الدياسي والإقترادؼ ليا، وكحلظ مدتػػ الػعي والتعميع لجػ الأفخاد. فحػكسة 

اقو الذخكات، ويزع ىحا الذخكات ما ىي إلا جدء مغ محيط إقترادؼ كبيخ تعسل في نص
 1السحيط سياسات الإقتراد الكمي، ودرجة السشافدة في أسػاؽ السشتج.

 السطمب الثالث

 معاييخ تقييػ فعالية نعام حؽكسة السؤسدات الإقترادية 

تعتبخ حػكسة السؤسدات نطاـ يعسل عمى تفعيل الإمكانيات، وتذغيل وتػضيف السػارد، 
ر سميع يحقق تفاعل وتفعيل إقتراديات الدػؽ. فحػكسة وزيادة كفاءة إستخجاميا في إشا

 السؤسدات مشطػمة تفاعمية تتكػف مغ:

وىػ ما تحتاج إليو الحػكسة مغ مصالب ومدتمدمات سػاءً كانت  مجخلات الشعام: .3
 متصمبات تذخيعية، إدارية، إقترادية، أو إعلامية ومجتسعية.

ويقرج بو الجيات السدؤولية عغ تصبيق حػكسة  نعام تذغيل حؽكسة السؤسدات: .4
السؤسدات، وكحلظ السذخفة عمى ىحا التصبيق، وجيات الخقابة، وكل كياف إدارؼ داخل 

 السؤسدة أو خارجيا يداىع في تشفيح الحػكسة ويذجع الإلتداـ بيا، والإرتقاء بفعاليتيا.
داة ووسيمة لتحقيق أ سدات ليدت ىجفا في حجّ ذاتو، بلفحػكسة السؤ  مخخجات الشعام: .5

إلييا السؤسدة، فيي مجسػعة مغ القػاعج والقػانيغ السشطسة لمدمػؾ  نتائج وأىجاؼ تدعى 
والأداء مغ أجل الحفاظ عمى حقػؽ أصحاب السرالح وتحقيق الذفاؼية ومدؤولية 

 2مجمذ الإدارة.

                                                           
 2، ع4، ـ مجمة إقتراد السال والأعسال، "حػكسة الذخكات كسجخل لتحقيق التشسية الإقترادية"ثامخ عمي الشػيخاف،   1

 .350-339(، ص ص. 2019)ديدسبخ 

 .26، 25، ص ص. مخجع سابقشالب، السذيجاني،   2
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تقييع مخخجات  وبحلظ فإف تقييع فعالية نطاـ الحػكسة في السؤسدات الإقترادية يتع مغ خلاؿ
ىحا الشطاـ، حيث أف التصبيق الدميع لسبادئيا، يداعج عمى تحقيق معجلات أرباح مشاسبة، 
وبالتالي مداعجة السؤسدات عمى تجعيع رأسساليا، وزيادة تخاكسيا بذكل مدتسخ، مسا يؤدؼ إلى 

 نسػ السؤسدات وتػسعيا وإزدياد حجسيا.

مغ السدايا حتى تكػف ليا فعالية داخل كسا تدعى أنطسة الحػكسة إلى تحقيق مجسػعة 
 السؤسدة والتي يسكغ تمخيريا ؼيسا يمي:

تحقيق العجالة وضساف الذفاؼية والسداواة وتحديغ مدتػػ التشسية الإجتساعية  -
 والإقترادية.

تذكيل لجاف تجقيق مغ أعزاء غالبيتيع مدتقميغ، ومغ غيخ أعزاء مجمذ الإدارة، مغ  -
 ب والغر أو التقميل مشيا. أجل تجشب التزميل والتلاع

تعطيع مرالح السداىسيغ وتػفيخ الحساية ليع، مغ خلاؿ الحج مغ تشازع الدمصات  -
 الإدارية وتزارب الأىجاؼ.

الحج مغ إستخجاـ الدمصة والإدارة في غيخ السرمحة العامة، والقزاء عمى الػاسصة  -
 والسحدػبية.

ليات والرلاحيات بسا يزسغ السحافطة عمى مرالح العسل والعساؿ وتحجيج السدؤو  -
 تجعيع الخقابة والزبط الجّاخمي.

تحديغ ىػامر الخبح وبالتالي زيادة قجرة الذخكات عمى السشافدة العالسية وفتح أسػاؽ  -
 ججيجة ليا.

 1تحقيق فاعمية الإنفاؽ وربصو بالإنتاج. -

 ب: نعام الحؽكسة الفعالكسا يتسيد 
                                                           

أثخ تطبيق مبادئ حؽكسة الذخكات في تعديد مؽثؽقية التقاريخ السالية الرادرة عؼ الذخكات عسخ يػسف عبج الله الحيارؼ،   1
مشذػرة )جامعة الذخؽ الأوسط: كمية الأعساؿ،  غيخ ، أشخوحة دكتػرةالرشاعية السداىسة السجرجة في سؽق عسان السالي

 .17(، ص. 2017
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للأداء الجيج الحؼ يقمل مغ تكاليف السعاملات ورفع الثخوة الجساعية، فالشطاـ  تقييسو -
 الفعاؿ يكػف قادرا عمى بشاء تحالف يقجـ نسػ لكافة الأشخاؼ السذاركة.

لا يعسل عمى حل الأزمات فقط بل وحتى الػقاية مشيا. وفي ىحا الدياؽ يحكخ  -
"parahald"بحل الأزمات، في حيغ كاف  ، أف إشكالية حػكسة الذخكات تكػف ميتسة

 مغ الأفزل أف تفيع وتجرؾ الشطاـ الحؼ يدسح بتفادييا.
مغ جية يسكغ تقييع الشطاـ الفعاؿ عمى أساس أداء السؤسدة، ويتجخل في ىحا التقييع  -

بعجيغ: الأوؿ يتسثل في شبيعة أىجاؼ الأشخاؼ السذاركة، والثاني يكػف في العلاقة 
 .1*أقل فعالية التذاركية التي تكػف أكثخ أو

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .10"، جامعة معدكخ، ص. ترادية"آليات الحؽكسة في السؤسدات الإقبمبخكاني أـ خميفة،   1
 وتختبط ىحه العلاقات التذاركية وفق: *

العلاقة التعاقجية الرخيحة: مغ خلاؿ عقج كتابي، يحجد شخؽ التعاوف بيغ الأشخاؼ، وتقديع الأرباح الشاتجة عغ  -
 التعاوف واحتخاـ التعيجات.

  التي تشذأ بيغ الأشخاؼ السذاركة.العلاقة التعاقجية الزسشية: لا تكػف كتابة، تعصي الأىسية لمثقة  -
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 السبحث الثالث

 واقع تطبيق الحؽكسة في الجدائخ 

أصبح الإىتساـ بقزايا الحكع الخاشج لمسؤسدة الجدائخية ضخورة مغ أجل الإنتقاؿ 
الإقترادؼ وتشػيع مرادر الجخل لمتخمز مغ  لإقتراد سػؽ حجيث وفعاؿ، في إشار الإنفتاح

التبعية لقصاع السحخوقات، حيث تدعى الحكػمة إلى تحديغ بيئة الأعساؿ عغ شخيق  الؿياـ 
بسجسػعة مغ الإصلاحات لتعديد البشى التحتية الأساسية، وتبشي العجيج مغ الإجخاءات التشطيسية 

ة شخوط نجاعتيا، وجمب الإستثسارات، لفائجة السؤسدة الإقترادية، وحتى تزسغ ىحه الأخيخ 
 وبالتالي ضساف استسخاريتيا وديسػمتيا، وجب عمييا تبشي مبادغ الحكع الخاشج لمسؤسدة.

 السطمب الأول

 تطؽر السؤسدة العسؽمية الإقترادية 

السؤسدة الإقترادية الأداة الأساسية التي تدتخجميا الجولة لمعسل  تلصالسا اعتبخ 
 التشسػؼ في السجاؿ الإقترادؼ والإجتساعي، حيث 

"فخضت نفديا كسخجع محؽري لتحميل تجارب القطاعات الإقترادية في بمجان العالػ 
 .1الثالث"

 يا في:بوقج تمخرت السخاحل التي مخت  

I.  والإشتخاكيمخحمتي التدييخ الحاتي 

اعتسجت الجولة في البشاء الإقترادؼ والإجتساعي  دت ىحه الفتخة بالخيع الشفصي، فقجتسي
عمى مػرد واحج وىػ الشفط، حيث بجأت السؤسدة تصػرىا مغ التدييخ الحاتي لتتجو لاحقا نحػ 

 1الإصلاح مغ خلاؿ التدييخ الإشتخاكي.
                                                           

، 02، ع مجمة العمؽم الإندانية، ة"مخاحل تصػر السؤسدة الإقترادية الجدائخية وآفاقيا السدتقبمي"بغ عشتخ عبج الخحساف،  1
 .120 -109ص ص.  (، 2002)جػاف 
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 مخحمة التدييخ الحاتي .1

ؿ إلى تػضيف السؤسدات الستػاججة آنحاؾ، وخمق جياز سعت الجدائخ بعج الإستقلا
إدارؼ قادر عمى التأقمع مع الإيجيػلػجية الخسسية لمحكػمة، فتجخبة التدييخ الحاتي كانت نتيجة 
الطخوؼ التي عخفيا الإقتراد الجدائخؼ بعج الإستقلاؿ، ولعل أبخزىا ضاىخة الأملاؾ الذاغخة 

عغ شخيق العساؿ والفلاحيغ الجدائخييغ، فجاء تصبيق  التي تخكيا الأوروبييغ، فأصبحت تديخ
 . 1962مارس  22نطاـ التدييخ الحاتي بسقتزى مخسػـ 

، بعج التػسع في سياسة 1970-1965لتأخح الجدائخ بعجىا مشعخجا ججيجا خلاؿ الفتخة 
التأميع وامتراص السؤسدات السرغخة السديخة ذاتيا مغ شخؼ الذخكة الػششية، فعخفت ىحه 

خحمة بسخحمة التدييخ البيخوقخاشي؛ والتي تسيدت بتقميز السذاركة العسالية في السؤسدات الس
 العسػمية بجرجة كبيخة. وكانت مغ نتائج ىحه الفتخة:

 التػسع في عسميات التأميع للإحتكارات الأجشبية خاصة في السجاؿ الرشاعي. -
 بعث مؤسدات وششية بجيمة عغ ىحه الإحتكارات. -
الػششية العسػمية الخكيدة الأساسية لمتشسية الإقترادية  إعتبار السؤسدة -

 2والإجتساعية.
 مخحمة التدييخ الإشتخاكي .2

، في إشار 1971عخفت ىحه السخحمة صجور قانػف التدييخ الإشتخاكي لمسؤسدة سشة 
وتقػـ ىحه . بالسؤسدة الإشتخاكيةالتحػؿ العاـ نحػ الإشتخاكية، حيث أصبحت السؤسدة تدسى 

مى مبجأ اشخاؾ العساؿ في الإدارة والتدييخ بسا أف أساس الشطاـ الإشتخاكي ىػ السمكية السخحمة ع
 3العامة لػسائل الإنتاج، فأصبح العامل يتستع برفة "السديخ السشتج".

                                                                                                                                                                                            
مجمة السشتجى لمجراسات ، "الحكع الخاشجتصػر السؤسدة العسػمية الإقترادية في الجدائخ وحتسية تصبيق "عبج القادر زيتػني،   1

 .59 – 48(، ص ص. 2018، )ديدسبخ 04، ع والأبحاث الإقترادية
 .59 – 48، ص ص. السخجع نفدو  2
 .23(، ص 2013، 3) الجدائخ: مػفع لمشذخ، ط.  اقتراد وتدييخ السؤسدةاسساعيل عخباجي،   3
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السالي، أما عغ  كسا أصبحت السؤسدة الإشتخاكية تتستع بالذخرية السعشػية والإستقلاؿ
رأسساليا فكاف مغ أمػاؿ عامة، كسا يتسيد الشطاـ الإشتخاكي بسخكدية التخصيط، ووجػد ىيئة 

. 1مخكدية تتسثل في الحدب الػاحج والحؼ يقػـ بإعجاد وتػجيو سياسة البلاد ومخاؾبة تصبيقيا
 تسيدت ىحه السخحمة ب:

اـ حتى التي ليدت ليا صمة إضصلاع السؤسدة العسػمية الإشتخاكية بالعجيج مغ السي -
 بسيستيا الأساسية.

 إنعجاـ الإترالات، قرػر نطاـ السعمػمات ومخكدية القخار. -

 2كل ىحا أدػ إلى سػء تدييخ السؤسدة.

II. مخحمة إعادة الييكمة الإقترادية وإستقلالية السؤسدات 

داخل السؤسدات آثار سمبية، مسا دفع بالبحث عغ حمػؿ  كاف لتصبيق الشطاـ الإشتخاكي
أخخػ تسمثت في: إعادة الييكمة، والتبشي الخسسي لإقتراد الدػؽ، والتخمي عغ الإشتخاكية. 

 3ليؤدؼ ىحا في مخحمة لاحقة إلى إستقلالية السؤسدة.

 مخحمة إعادة الييكمة .1

أجل الإرتقاء بسدتػػ  تذسل ىحه السخحمة عمى مجسػعة مغ الإصلاحات الإقترادية مغ
الحؼ مشح السديج مغ  1986أداء السؤسدة، وزيادة الفعالية والكفاءة؛ وىحا ما أكجه ميثاؽ 

الإستقلالية لمسؤسدة الإقترادية لتحديغ فعاليتيا، وقج سبق عسمية "إستقلالية السؤسدة" إجخاءاف 
 ، تسثلا في:1980عاـ 

                                                           
، الجخيجة الخسسية الجسيػرية الستعمق بالتدييخ الإشتخاكي لمسؤسدات، 1971نػفسبخ  16السؤرخ في  74 – 71أمخ رقع   1

 .8، ص 1971ديدسبخ  13، الرادرة في 101الجدائخية، العجد 
 .59 – 48، ص ص. مخجع سابقزيتػني،   2
 .59 – 48، ص ص. السخجع نفدو  3
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مؤسدات القصاع العاـ إلى مؤسدات إعادة الييكمة العزػية: والقرج مشيا؛ تحػيل  -
مؤسدة  145مؤسدة إلى  85صغيخة الحجع وأكثخ تخررا وكفاءة )تفكيظ 

 وششية(.
إعادة الييكمة السالية: تعتبخ بسثابة إعادة تػزيع جغخافي لسخاكد إتخاذ القخار، وتتػيج  -

 لإعادة الييكمة العزػية. وكاف اليجؼ مشيا: إعادة ـيكمة ديػف السؤسدة، وترؽية
 .1الحمع بيغ السؤسدات

 مخحمة إستقلالية السؤسدات .2

صاحب سياسة إعادة الييكمة )العزػية والسالية(، العجيج مغ السذاكل مشيا ما تختبط 
بالػصاية، الدمصة، ومشيا ما يختبط بالتسػيل وعجد السؤسدات. ىحا ما دفع بالجولة إلى شخح 

سغ القانػف التػجييي لمسؤسدات الستز 01،2-88مذخوع بجيل تسثل في إصجار قانػف رقع 
العسػمية، وتكخيدو لإستقلالية السؤسدة العسػمية الإقترادية، والتي حمت محل السؤسدة 
الإشتخاكية؛ بسعشى إعصاء فخصة لمسديخيغ لتحقيق أىجاؼ السؤسدة وفقا لسا تخاه مشاسبا، وإلغاء 

 3عغ بعج.السفيػـ التقميجؼ لمػصاية الحؼ عمسغ السؤسدة مجخد أداة تدييخ 

لكغ ورغع ىحا، لازالت السؤسدة الإقترادية تعاني مغ العجد السالي، والجولة أصبحت 
. وبيحا بقيت السؤسدة 4غيخ قادرة عمى تسػيميا في كل مخة خاصة بعج إنخفاض أسعار البتخوؿ

الإقترادية تعاني مغ العجد السالي ليتع إتخاذ قخار تصييخىا فيشفذ الدشة، كسا بقيت ىحه 

                                                           
مشذػرة، )جامعة جيجل:  غيخ خة ماستخ، محكواقع حؽكسة الذخكات في الجدائخ في ظل التحجيات الخارجيةمخيع رويخة،   1

 .67(، ص 2013/2014كمية العمػـ الإقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، 
مشذػرة، )جامعة العخبي بغ السييجؼ أـ البػاقي: كمية  غيخ ماجيدتخ رسالة، مفيؽم السؤسدة العسؽميةبػزيج غلابي،   2

 . 66.67(، ص 2010/2011الحقػؽ والعمػـ الدياسية، 
 .59 – 48، ص ص. مخجع سابقزيتػني،   3

 .26، ص مخجع سابقعخباجي،   4
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اسة متأرجحة بيغ الشطخؼ التصبيقي، نطخا لإشتجاد الأزمة الإقترادية مغ جية، وسياسية مغ الدي
 .1جية أخخػ )تعاقب الحكػمات(

III. مخحمة الخؽصرة 

ضيخت الخػصرة أوؿ مخة كدياسة إقترادية وكبخنامج تشسػؼ في بعس الجوؿ في 
ػف الخاص بخػصرة مصمع الثسانيشات. أما الجدائخ فاعتسجتيا برفة رسسية مغ خلاؿ القان

السمغى، ليتع  1995أوث  26السؤرخ في  95-22السؤسدات العامة الػارد في الأمخ رقع 
، الحؼ يػضح شخوط الخػصرة 19962الرادر في يشايخ  10/96تعجيمو بالسخسػـ رقع 

 والفخوع السعشية بيا؛ التي تعشي حدب القانػف بأنيا:

ىي الكيام بسعاممة أو معاملات تجارية تتجدج إما في تحؽيل ممكية كل  "الخؽصرة
الأصؽل السادية أو السعشؽية في مؤسدة عسؽمية أو جدء مشيا، أو كل رأسساليا أو جدء مشو، 
لرالح أشخاص طبيعييؼ أو معشؽييؼ تابعيؼ لمقانؽن الخاص. وإما في تحؽيل تدييخ 

أو معشؽييؼ تابعيؼ لمقانؽن الخاص، وذلغ  السؤسدات العسؽمية إلى أشخاص طبيعييؼ
 .3بؽاسطة صيغ تعاقجية يجب أن تحجد كيفيات تحؽيل التدييخ ومسارسة شخوطو"

الستعمق بخػصرة السؤسدات العسػمية، السعجؿ والستسع،  04-01ليرجر لاحقا الأمخ 
إلى  كل صفقة تتجدج في نقل السمكيةويعيج تعخيفيا بأنيا  22-95و الأمخ والحؼ ألغي ب

أشخاص شبيعييغ أو معشػييغ، خاضعيغ لمقانػف الخاص مغ غيخ السؤسدات العسػمية، وتذسل 
 ىحه السمكية: 

                                                           
 .59 – 48، مخجع سابقزيتػني،   1

2
 Mohamed bouhezza, « LA PRIVATISATION DE L’ENTREPRISE PUBLIQUE ALGERIENNE ET LE ROLE DE 

L’ETAT DANS CE PROCESSUS », revue des sciences économiques et gestion, N° 3, (2004), p p. 79-91. 
، الجخيجة السمغى الستعمق بخؽصرة السؤسدات العسؽمية الإقترادية، 1995أوث  26السؤرخ في  22 – 95الأمخ رقع   3

 .4، ص 1995سبتسبخ  03، الرادرة في 48الخسسية الجسيػرية الجدائخية، العجد 
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كل رأس ماؿ السؤسدة أو جدء مشو، تحػزه الجولة مباشخة أو غيخ مباشخة، أو  -
الأشخاص السعشػيػف الخاضعػف لمقانػف العاـ، وذلظ عغ شخيق تشازؿ عغ أسيع أو حرز 

 و إكتتاب لديادة في الخأسساؿ.إجتساعية، أ

 .1تقمة في السؤسدات التابعة لمجولةالأصػؿ التي تذكل وحجة استغلاؿ مد - 

لقج أثارت عسميات الخػصرة تغيخات جحرية تسذ تدييخ وإدارة الأعساؿ والتي تخبصيا 
علاقة مع حػكسة السؤسدات، خاصة نطخية الػكالة؛ التي تفرل بيغ ممكية السؤسدات و اتخاذ 
القخار والخقابة التشطيسية لمسؤسدة، وىحا ما نلاحطو في شخكات السداىسة سػاء السشذأة 

 2بصبيعتيا بيغ شخكاء مداىسيغ، أو السشبثقة مغ خػصرة مؤسدة عسػمية.

 السطمب الثاني

 بؽادر حؽكسة الذخكات في الجدائخ 

التبعية لقصاع وسعيا مغ الجدائخ لتحقيق تكامل مع الإقتراد العالسي، والتخمز مغ 
السحخوقات؛ عسمت عمى إيجاد إشار مؤسداتي لحػكسة السؤسدات، مغ خلاؿ الدعي لزساف 
السدائمة والذفاؼية بالعسميات الستعمقة لتدييخ الذخكات والسؤسدات. ومغ بيغ الجيػد السبحولة ما 

 يمي:

 تذكيل الييئة الؽطشية لمؽقاية مؼ الفداد ومكافحتو .1

، الستعمق 2006ؼيفخؼ  20السؤرخ في  01-06لمقانػف رقع تأسدت ىحه الييئة وفقا 
 بالػقاية مغ الفداد ومكافحتو، مبخزا نطاميا القانػني مغ حيث الييكل والتدييخ والرلاحيات. 

                                                           
، الجخيجة الستعمق بتشعيػ السؤسات العسؽمية الإقترادية وخرؽصيتيا، 2001أوث  20السؤرخ في  04 – 01الأمخ رقع   1

 . 11،12، ص ص 2001أوث  22، الرادرة في 47الخسسية الجسيػرية الجدائخية، العجد 
 .6، ص. ""آليات تصبيق حػكسة الذخكات في السؤسدات الجدائخية في ضل الإنجماج العالسيأميغ بغ سعيج،   2
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تعسل عمى إقتخاح سياسات شاممة لمػقاية مغ الفداد بذكل يعكذ الذفاؼية والسدؤولية في تدييخ 
التي تداىع في الكذف عغ أعساؿ الفداد والػقاية مشو لتشطع الأمػاؿ العسػمية، جسع السعمػمات 

لاحقا لمذبكة العخبية لتعديد الشداىة ومكافحة الفداد؛ والتي تذكل بجورىا آلية إقميسية تذاركية 
 1لتشسية القجرات وتبادؿ السعمػمات ومشاقذة الدياسات التي تجخل ضج اختراصيا.

 2447شج لمسؤسدات سشةإنعقاد أول مؤتسخ حؽل مؽضؽع الحكػ الخا .2

شارؾ ؼيو أصحاب السرالح في القصاعيغ العاـ والخاص، مغ خلاؿ إنذائيع مجسػعة 
(، ومؤسدة GCGFعسل لحػكسة السؤسدات تعسل مع السشتجػ العالسي لحػكسة السؤسدات )

(، لػضع إشار حػكسة السؤسدات الجدائخية، وكانت أوؿ خصػة لو ىػ IFCالتسػيل الجولية )
 2خة إعجاد ميثاؽ جدائخؼ لمحكع الخاشج.إقتخاح فك

 إصجار دليل حؽكسة السؤسدات الجدائخي  .3

، والحؼ أعمشت عشو كل مغ 2009تع إصجار أوؿ دليل لحػكسة الذخكات الجدائخية سشة 
(، والمجشة الػششية لحػكسة السؤسدات CARE"جسعية نادؼ الحخكة والتفكيخ حػؿ السؤسدة" )

 3"ميثاؽ الحكع الخاشج لمسؤسدة في الجدائخ." في الجدائخ تحت إسع

 إطلاق مخكد حؽكسة الجدائخ .4

مغ شخؼ  2010ضيخ كشتيجة لإصجار ميثاؽ حػكسة السؤسدات، حيث تأسذ سشة 
مجسػعة عسل حػكسة الذخكات الجدائخية؛ يقػـ بسداعجة الذخكات الجدائخية عمى الإلتداـ بسػاد 

                                                           
)ديدسبخ  05، ع 04، ـ مجمة الإجتياد القزائي"، "الييئة الػششية لمػقاية مغ الفداد ومكافحتو، رمدؼ حػحػ، لبشى دنر  1

 79-71(، ص ص. 2019
"حػكسة السؤسدات في الجدائخ ومجػ تػافقيا مع متصمبات مبادغ حػكسة السؤسدات نػارة محمد، مميكة حؽيع شبايكي،   2

 .207-179(، ص ص. 2018يدسبخ )د 13، ع 01، ـ مجمة ججيج الإقتراد"، الجولية

)جػيمية  35، ع 01، ـ مجمة الحقؽق والعمؽم الإندانية، ""واقع وتحجيات حػكسة السؤسدات في الجدائخمحمد كخيع ميمػدؼ،  3
 .154-146(، ص ص. 2018
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سة السؤسدات، معدّزا بحلظ ؾيع الحػكسة مغ شفاؼية، الجليل، وكحا رفع الػعي الجساىيخؼ بحػك
 1مدائمة، ومدؤولية.

كسا إعتسجت الجدائخ عمى مجسػعة مغ الإصلاحات لتفعيل حػكسة السؤسدات 
 2الجدائخية، مشيا:

 :تػثيق العلاقة بيغ السؤسدة وشخكائيا مغ خلاؿ 
لقانػف تحجيج حقػؽ وواجبات شخكاء السؤسدة عغ شخيق مجسػعة مغ القػانيغ )ا -

 التجارؼ...(.
السؤرخ في  03-01حساية وضساف الإستثسار والحؼ نز عميو السخسػـ رقع  -

20/08/2001. 
حساية مرالح السداىسيغ مغ شخؼ القانػف التجارؼ في أؼ مؤسدة ميسا كاف نػعيا  -

 وشبيعتيا.
 4مرالح الأشخاؼ الأخخػ )إدارييغ، مػرديغ، مجتسع...(، وىحا حدب السادة  حساية -

الستعمق بتدييخ وتشطيع خػصرة السؤسدات  01-04السحجدة في السخسػـ رقع 
 العسػمية.

  تحجيج مدؤوليات السؤسدة، والسجيخيغ، والإشارات؛ عغ شخيق مجسػعة مغ القػانيغ التي
ة فييا، مثل: القانػف التجارؼ والقانػف تحجد نذاط السؤسدة والأشخاؼ الفاعم

 الجبائي...إلخ
  ومداىستو في الحؽكسة 2421قخاءة في مخطط عسل الحكؽمة 

إلى محاولة التعخؼ عمى الإجخاءات التي  ىحه القخاءة في مخصط عسل الحكػمةتيجؼ 
 ،وتحفيد تصبيقيا وتبشي مبادئيا ،قامت بيا الجدائخ في إشار تفعيل نطاـ حػكسة السؤسدات

 خاصة في السؤسدات الإقترادية لأجل تحقيق إنعاش إقترادؼ.
                                                           

 .154-146، ص ص. السخجع نفدو 1
 .128، 127ص ص.  مخجع سابقغزباف،   2
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إف الذق الستعمق بالحػكسة الإقترادية عامة، وحػكسة السؤسدات العسػمية الإقترادية 
برفة خاصة، أولت لو الحكػمة اىتساما واضحا في ىحا السخصط، مغ خلاؿ محاولة إصلاح 

لتجارؼ، والحؼ عخؼ عجّة إصلاحات كانت مخفػقة بعسميات التصييخ القصاع العسػمي ا
ومخصصات التصػيخ التي تكفمت بيا الخديشة والبشػؾ العسػمية، كل ىحا في إشار تػجو الحكػمة 
نحػ تحقيق تشػع إقترادؼ أساسو إنتاج الثخوة وخمق فخص العسل، والتحخر مغ الإقتراد 

سبل تشسية إقترادية قػية وشاممة، ىحا حدب ما صخّح بو ،  مسا يسكغ الجدائخ مغ تبشي يالخيع
. وتتسحػر سياسة الحػكسة في وضع مقاربة الؽزيخ الأول، وزيخ السالية، أيسؼ بؼ عبج الخحسان

 1ججيجة لإصلاح القصاع العسػمي التجارؼ وحػكسة السؤسدات العسػمية، حيث تمتدـ بسا يمي:

عسػمي التجارؼ وتقييسيا، خاصة الذخكات التجقيق في حدابات رؤوس أمػاؿ القصاع ال -
 القابزة الرشاعية والسؤسدات الإقترادية.

العسل عمى إعادة ـيكمة القصاع العسػمي التجارؼ في ضػء عسميات تجقيق الحدابات  -
 التي تست مباشختيا وفتح رأس ماؿ الذخكات.

سػمية والذخاكة محاولة تكييف الإشار القانػني الحؼ يشطع مداىسات الجولة والسؤسدة الع -
مع الستصمبات الججيجة التي تقتزييا سياسة التججيج الإقترادؼ، ويتعمق الأمخ خاصة 
بسشح الإستقلالية الفعمية لمسؤسدة العسػمية في إتخاذ القخارات و غزفاء السديج مغ 
السخونة عمى عسميا، وكحلظ العسل عمى إيجاد بيئة مشاخ وإشار عسل محفّد لمذخاكة دوف 

 بفعالية الإشخاؼ. الإضخار
 تذجيع مبادرة مديخؼ السؤسدات العسػمية. -

أما ؼيسا يخز تحديغ مشاخ الإستثسار، أولت الحكػمة ضخورة إزالة كل العخاقيل التي 
 2تعيق الإستثسار وىحا مغ خلاؿ:

                                                           
مخطط عسل الحكؽمة مؼ أجل تشفيح بخنامج الديج رئيذ الجدائخية الجيسػقخاشية الذعبية، مرالح الػزيخ الأوؿ،  الجسيػرية  1

 .27، 26، ص ص، 2021، سبتسبخ الجسيؽرية
 .27، ص. السخجع نفدو  2
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داتي لرالح السدتثسخيغ ضساف السديج مغ وضػح الخؤية الإستقخار القانػني والسؤس -
 خلاؿ تعجيل قانػف الإستثسار.وىحا مغ  السحتسميغ،

 تبشي إجخاءات مشح الخخز والإعتسادات السصمػبة لسسارسة الشذاشات بكل أنػاعيا. -
مغ خلاؿ تذكيل لجشة  لمتقييع والستابعة لسشاخ الأعساؿ،مكافحة البيخوقخاشية ووضع آلية  -

 لمتحكيع تحكع علاقات الإدارة بالسدتثسخيغ.

مغ خلاؿ ما سبق، تتزح جيػد الجدائخ في محاولة إرساء إشار فعاؿ لمحػكسة 
 الإقترادية، ولكغ ىل تحقق ىحا عمى أرض الػاقع أـ بقي حبخا عمى ورؽ؟

  ىػ وضػح الخؤية 2020ما يلاحع عمى ىحا السخصط بالشدبة لمسخصط الدابق لدشة ،
والأىجاؼ، فقج كانت لمجدائخ أيزا جيػد في محاولة إرساء قػاعج الحػكسة  الإستخاتيجية

لكغ لع تكغ واضحة ومحجدة؛  2021خلاؿ بخنامج العسل الحكػمي لدشة  الإقترادية مغ
 سػاء الخؤية أو البخامج.

  عمى الخغع مغ الإصلاحات اليادفة إلى تشػيع وتذجيع الأنذصة الإقترادية وتعديد
 خاص والإستثسارات الأجشبية، تػاصل الحكػمة الإضصلاع بجور مخكدؼ.تشسية القصاع ال

 جثت إضصخابات إقترادية وإجتساعيةفي الفتخة الأخيخة ومع تفذي جائحة كػرونا، ح ،
قا لتقخيخ مسارسة فوكحا بخوز قيػد أخخػ في مجاؿ الإستثسار ومشاح الأعساؿ التجارية؛ فػ 

 157البظ الجولي، إحتمت الجدائخ السختبة الرادر عغ  2020الأعساؿ التجارية لعاـ 
دولة ؼيسا يتعمق بديػلة مسارسة الأعساؿ التجارية. ووفقا لتقجيخات  190مغ أصل 

، حيث قجر الشسػ ب 2020صشجوؽ الشقج الجولي، حجث إنكساش في الإقتراد سشة 
 1.  3.4إلى  2021، ليعػد ويختفع عاـ -4.9

 ،يع لمحػكسة الإيفخيؿية، أف الجدائخ  بالشدبة لمجوؿ العخبية في إيفخيؿيا يطيخ مؤشخ إبخاـ
كآخخ إحرائيات  %56.2دولة، وندبة  54في الحػكسة مغ أصل  15تحتل السختبة 

                                                           
 "، في:"تقخيخ حؽل الجدائخالبػابة العخبية لمتشسية،   1

https://www.arabdevelopmentportal.com/ar/country/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%

D8%B1  ( :2022أفخيل  20تاريخ الإشلاع .)  

https://www.arabdevelopmentportal.com/ar/country/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.arabdevelopmentportal.com/ar/country/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
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 2018بعجما كانت سشة والتي تدامشت مع بجاية الحخاؾ الذعبي، ، 2019قاـ بيا سشة 
 1. %55.2بشدبة 

 ب الثالثالسطم

 تحجيات تطبيق حؽكسة السؤسدات في الجدائخ 

تصخؽ ميثاؽ الحكع الخاشج إلى مجسػعة مغ السذاكل التي قج تػاجو السؤسدات الجدائخية 
 2التي تدعى لمحػكسة، ونػجدىا في ما يمي:

 كيفية تحديؼ العلاقة مع البشغ .1

غ تػاجو بيئة الأعساؿ الجدائخية مذكمة واسعة الإنتذار، حيث تذتكي العجيج م
السؤسدات صعػبة الحرػؿ عمى قخض بشكي، وبالسقابل تخجع البشػؾ سبب ىحا إلى ضعف 
رأسساؿ ىحه السؤسدات أو حداباتيا، التي لا تعكذ الحؿيقة الإقترادية ليا. وتيتع قاعج حػكسة 
السؤسدات برحة الحدابات وإرتباشيا بحؿيقة إقترادية، وكحا زيادة شفاؼية السؤسدة لمعسيل 

 السرخفي.

يفية جحب مدتثسخيؼ خارجييؼ إلى الشؽاة الأساسية لمسؤسدة والتي غالبا ما تكؽن ك .2
 عائمية

وىحا غالبا يصخح مذكمة الححر الستبادؿ بيغ الصخفيغ، خاصة أقمية السداىسيغ الحيغ 
يخذػف فقجاف حقيع في السخاؾبة اللازمة لتدييخ السؤسدة بالشطخ للأغمبية، وليحا يمتدـ ملاؾ 

تصبيق الرارـ لسبادغ حػكسة السؤسدات الستعمقة بحساية حقػؽ السداىسيغ السؤسدات بال
 والسعاممة الستداوية بيشيع.

 كيف يسكؼ لمسؤسدة إقامة علاقة ثقة مع الإدارة الجبائية .3
                                                           

1
  Ibrahim Index of african governaance, “overall governance of Algeria”, in: 

https://iiag.online/data.html?meas=GOVERNANCE&loc=DZ&view=table , (20 avril 2022). 
 .25، 24، ص ص. مخجع سابقلمسؤسدة الجدائخية،  ميثاؽ الحكع الخاشج  2

https://iiag.online/data.html?meas=GOVERNANCE&loc=DZ&view=table
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بسخور الػقت تػسعت علاقة الححر مع السؤسدات الجدائخية حتى الخاصة مشيا، مغ 
رؤساء السؤسدات بزخورة وجػد علاقة نديية وشفافة مع ىحه الإدارة الجبائية، واقتشع الكثيخ مغ 

الإدارة، مغ خلاؿ إتباع الذفاؼية والشداىة والإفراح عغ الحدابات وىػ ما يعج عشرخا أساسيا 
 في بشاء مدتقبميا بصخيقة أكثخ صفاء.

 كيفية تؽضيح العلاقة بيؼ السداىسيؼ .4

تعصي لفكخة الجسعية مفيػما تعخؼ السؤسدات صخاعات داخمية بيغ السداىسيغ والتي 
الإعتساد عمى مبجأ معاممة  -حدب وجية نطخ الحػكسة-سمبيا، ولأجل تفادؼ ىحه الشداعات 

 السداىسيغ عمى قجر مغ السداواة وتحجيج حقػقيع وواجباتيع، وحساية مرالح السداىسيغ الأقمية.

 كيفية تؽضيح العلاقة بيؼ السداىسيؼ و السديخيؼ الغيخ مداىسيؼ .5

إف قبػؿ السديخيغ الغيخ مداىسيغ، خاصة الغيخ مشتسيغ لمعائمة، أدػ إلى خمق العجيج 
مغ السذاكل الثقة والإمتياز والأجخ، وكحلظ عجـ وضػح الإشار السديخ غيخ السداىع، أو غيخ 
مشتسي لمعائمة، وىحا ما يطيخ الحاجة إلى تػضيح العلاقات بيغ السداىسيغ والسديخيغ، وتحجيج 

 مذ الإدارة والسخاؾبة لمجشة السجيخيغ وغيخىا.ىيئات مج

 

 كيفية تؽضيح السدؤوليات داخل الفخيق التشفيحي .6

تعاني العجيج مغ السؤسدات مغ تسييع السدؤوليات أو تخكيدىا السبالغ ؼيو، مسا يؤدؼ 
 إلى ضيػر الأزمات الجاخمية سػاء لجػ الفخيق التشفيحؼ أو بيشو وبيغ السداىسيغ. وليحا فإف تبشي

قػاعج حػكسة السؤسدات سيدسح بتحجيج أفزل لمسدؤوليات التشفيحية، وضبط الرلاحيات وكحا 
 التقديع الجقيق لمػضائف.
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، فإف القيػد التي تػاجو رجاؿ الأعساؿ في تصبيق مخكد حؽكسة الجدائخحدب دراسة 
 1الحػكسة في السؤسدات الجدائخية ىي:

 نقز تسػيل الأنذصة. -
 تطيخ كسذكل رئيدي. الجباية والتي -
 استسخارية تخكيد السؤسدات عمى الأرباح قريخة الأجل والشتائج الفػرية. -
 سػء التجييد والتخكيد عمى الإدارة داخميا. -
 الإفتقار إلى شخؽ العسل الججيجة، والتسدظ بصخؽ التدييخ الغيخ فعالة. -
  والتشطيسية في السحيط الإقترادؼ. غياب ما يعخؼ بالثقافة الإدارية -

 

 

 

                                                           
 غيخ ، محكخة ماستخواقع حؽكسة الذخكات في الجدائخ: دراسة حالة الييئة الؽطشية لمسخاقبة التقشية لمبشاءسسيخ صالح،   1

 . 64(، ص. 2017/2018مشذػرة، )جامعة عبج الحسيج بغ باديذ: كمية العمػـ الإقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، 
 



 

 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني

الحوكمة الإقتصادية في مؤسسة  
 سونلغاز
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 تسهيد:

الإقترادية في مؤسدة سػنمغاز؛ والتي  سيتشاول ىحا الفرل دراسة فعالية الحػكسة
ترشف في الجدائخ ضسغ القصاع الإقترادؼ الإنتاجي، وتحتل السختبة الثانية بعج مؤسدة 
سػنصخاك، مغ حيث البشية التحتية و الػزن الإقترادؼ، حيث تقػم بعسمية الإنتاج والتسػيغ 

سجال مشح نذأتيا، وليحا تػجب بالصاقة الكيخبائية في الجدائخ، فيي تعتبخ الػحيجة في ىحا ال
عمييا تبشي مبادغ الحػكسة مغ أجل تحديغ أداء أنذصتيا، وكحا تحديغ الخجمة العسػمية، حتى 
تغجو مؤسدة تشافدية لكي تقػػ عمى مػاجية السشافدة التي تمػح في الأفق، وأن تكػن مغ بيغ 

 لستػسط. أفزل الستعامميغ الخسدة التابعيغ لمقصاع في حػض البحخ الأبيس ا

 وعميو تع تقديع ىحه الجراسة إلى ثلاث مباحث كالتالي: 

 نطخة عامة حػل مؤسدة سػنمغاز السبحث الأول:

 ميام وأىجاف السؤسدة الػششية لمكيخباء والغاز "سػنمغاز" السبحث الثاني:

 دراسة فعالية الحػكسة في مؤسدة سػنمغاز السبحث الثالث:
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 السبحث الأول

 حهل مؤسدة سهنمغازنعرة عامة  

، ىي شخكة عسػمية جدائخية، تشذط في "سهنمغاز"الذخكة الػششية لمكيخباء والغاز 
مجال انتاج الصاقة الكيخبائية ونقميا وتػزيعيا، ونقل الغاز وتػزيعو، وقانػنيا الأساسي يدسح ليا 

ميجان تدػيق  بإمكانية التجخل في قصاعات أخخػ ليا أىسية بالشدبة إلى السؤسدة، ولاسيسا في
 الكيخباء والغاز نحػ الخارج.

 السطمب الأول

 التطهر التاريخي لدهنمغاز 

لعبت سػنمغاز دائسا دورا رئيديا في التشسية الإقترادية والإجتساعية لمبلاد، مغ خلال 
والبخامج اليامة في مجال الكيخباء ، ”energy policy“مداىستيا في رسع سياسة الصاقة الػششية 

والغاز، حيث تعتبخ الستعامل الػحيج في ميجان التسػيغ بالصاقة الكيخبائية والغاز في الخيفية 
 1الجدائخ، حيث مخت نذأتيا وضيػرىا بعجة مخاحل ىي:

  1947سشة 

، تع تأسيذ شخكة 1947جػان  5السؤرخ في  1002-47بسػجب السخسػم رقع 
« EGA :Electricité et Gaz d’Algérie »،  والتاريخ الفعمي لبجاية الجزائر""كهرباء وغاز ،

. حيث كانت لمجدائخ في تمظ الفتخة شبكة كيخباء مشخفزة 16/08/1947نذاشيا كان في 
الدعة تدتشج إلى نسػذج إقترادؼ إستعسارؼ مخررة لمسشاشق الدراعية الإستعسارية 

 والرشاعات الرغيخة فقط.

 

                                                           
1
 Groupe sonelgaz, historique, consulté le : 05/05/2022 :  

 https://www.sonelgaz.dz/fr/category/historique 

https://www.sonelgaz.dz/fr/category/historique
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 "التحدي الكبير" :1969سشة 

، تع 01/08/1969لرادر في الجخيجة الخسسية بتاريخ ا 69-59مغ خلال السخسػم 
، نتيجة الإستجابة « Société National de l’Electricité et du Gaz »تأسيذ شخكة سػنمغاز 

لمخيارات الدياسية والإقترادية بعج كدخ القيج الإستعسارؼ وحل شخكة الإمارات العالسية 
لييا احتكار انتاج ونقل وتػزيع واستيخاد وترجيخ للألػميشيػم واستبجاليا بدػنمغاز التي عُيج إ

  الكيخباء، فزلا عغ احتكار تػزيع الغاز الصبيعي وبيعو.

عي في البلاد، ونسػىا الجيسػغخافي، وارتفاع قترادية والتصػر الرشاكانت الصفخة الإ
 ،الدشػات الخسديغ الأولى مغ عسخىا، خلال إلى دفع سػنمغاز سببا مدتػػ معيذة الدكان،
 الشصاق الجولي.وعمى ، سػعة الرشاعية مغ السختبة الأولىوتخسيخيا في مكانة السج

 1983سشة 

تع تغييخ وتججيج بشية السؤسدة وإنذاء حػالي ستة مؤسدات وششية ججيجة، والتي 
كخّست كل واحجة مشيا لمكيام بشذاشات مخررة للإستجابة وبذكل فعال لستصمبات الإقتراد 

 الػششي.

KARHIF: مكمفة بسخصط تدويج البمج بالكيخباء 

KARHAKIBمكمفة بإنجاز البشية التحتية الكيخبائية، والإنذاءات السػجية لمرشاعة : 

KANAGHAZتقػم بإنذاء قشػات الغاز : 

INGRA ET ETTERKIBمتخررة في أعسال البشاء والتخكيب الرشاعي : 

AMCالعجادات وآلات الكياس والسخاقب : مكمفة برشاعة 
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 1995ة سش

، أصبحت 1995سبتسبخ  17السؤرخ في  280-95بسػجب السخسػم التشفيحؼ رقع 
سػنمغاز، مؤسدة صشاعية تجارية عسػمية، تخزع لإشخاف الػزارة السدؤولة عغ الصاقة 

السالية، وتخزع لقػاعج القانػن العام في  والسعادن، كسا تتستع بالذخرية السعشػية والإستقلالية
علاقتيا مع الجولة، وتعتبخ تاجخا في علاقاتيا مع أشخاف أخخػ. نفذ السخسػم يكمف سػنمغاز 

 بسيسة الخجمة العسػمية.

 "سهنمغاز في قمب الإستراتيجية التجارية الجديدة": 2002سشة 

، أصبحت 2002جػان  1السؤرخ في  195-02بسػجب السخسػم الخئاسي رقع 
، تدخؼ عمييا أحكام القانػن (SPA)سػنمغاز شخكة الكيخباء والغاز الجدائخية، شخكة ذات أسيع 

الستعمقة بالكيخباء وتػزيع الغاز الأنابيب وكحلظ أحكام القانػن التجارؼ، مسا مشحيا الفخصة 
 لجولي.لتػسيع أنذصتيا إلى مجالات أخخػ خارج قصاع الصاقة وأيزا العسل عمى السدتػػ ا

 "مجسع شركات سهنمغاز": 2004سشة 

إلى أعمى قائسة السدتثسخيغ الػششييغ وأثبتت نفديا  2004صعجت سػنمغاز سشة 
الػششي والأجشبي في  كلاعب رئيدي في التشسية الػششية، مع إحتسال أن تربح حافدا للإستثسار

قصاع الصاقة الػششي، وبالتالي أصبحت سػنمغاز شخكة قابزة تقػد مجسػعة صشاعية متعجدة 
 الذخكات والأعسال.

 "الإنتهاء من إعادة الهيكمة والتجديد" :2009سشة 

، اعتسجت سػنمغاز تشطيع ججيج بيجف تحديغ أدائيا 2009-2007بيغ عامي 
( 6( شخكة تابعة، وستة )33ػد مجسػعة تزع ثلاثة وثلاثػن )وإستسخاريتيا، نتج عغ ذلظ وج

، بالإضافة إلى إنذاء 2007بسذاركة مباشخة، مع افتتاح معيج تجريب لمكيخباء والغاز سشة 
، حيث تيجف إلى تقػية البشى 2009شخكات ىشجسية وأنطسة معمػمات وإدارة السستمكات سشة 
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تثسار، وكحلظ الإىتسام بجسيع الأعسال التجارية في التحتية لمكيخباء والغاز وتحديغ مشاخ الإس
 جسيع السشاشق الجغخافية داخل التخاب الػششي.

 2011سشة 

مغ قبل مجمذ  2002تعجيل الشطام الأساسي لذخكة سػنمغاز، الحؼ تع تبشيو سشة 
، 2002/ 05/02السؤرخ في  01-02الػزراء، بحيث أصبحت متػافقة مع أحكام القانػن رقع 

 بالكيخباء وتػزيع الغاز عبخ خصػط الأنابيب. الستعمق

 2017سشة 

سشة ججيجة لمسؤسدة لديادة تحديغ فعالية شخكات السجسػعة وجعميا  2017تعتبخ سشة 
أكثخ كفاءة مغ خلال تجسيع خبخاتيع الخاصة وتشديق معخفتيع، حيث أصبحت أعسال التػزيع 

ع الكيخباء والغاز" كشتيجة لزع شخكات تشجرج تحت كيان واحج، يدسى "الذخكة الجدائخية لتػزي
 التػزيع وسط، شخق، غخب.

  إستراتيجية جديدة لآفاق جديدة :2021/ 2020سشة 

"، شسػحات 2035تحسل الخصة الإستخاتيجية الججيجة، التي تدسى "سػنمغاز 
 السجسػعة، حيث تيجف ىحه الإستخاتيجية إلى:

ة ىجفيا الخئيدي تػفيخ شاقة مػثػقة إعادة تخكيد ميام سػنمغاز عمى دورىا كذخكة شاق -
 ومدؤولة.

 ضسان خجمة عامة عالية الجػدة والسداىسة في رفالية العسلاء والتشسية السدتجامة. -
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 الذكل الأول

 السخطط التشعيسي لسجسهعة سهنمغاز

 
 يػضح الذكل الأول السخصط التشطيسي لسجسػعة سػنمغاز لبججيج والحؼ يحجد:

 % مغ شخف شخكة سػنمغاز.100بشدبة السؤسدات السديخة  -
 % مغ شخف شخكة سػنمغاز.50السؤسدات السديخة بشدبة  -
 شخكات السداىسة بالثمث مع سػنمغاز. -
 .شخكات اليشجسة والبشاء القابزة -

ومغ وراء ىحا التصػر يبقى ضسان التػفيق بيغ ميسة الخجمة العسػمية والأداء 
 .الػششي السيسة الأساسية لدػنمغاز الإقترادؼ، وكحلظ تدخيع التػسع عبخ التخاب
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 السطمب الثاني

 الهيكل التشعيسي لسؤسدة سهنمغاز

 

 

 الذكل الثاني

 الهيكل التشعيسي العام لسؤسدة سهنمغاز

 
 من وثائق السؤسدة.السردر: 

يمعب مجمذ الإدارة دورا ميسا في تفعيل إشار  وفي ضل مفيػم حػكسة الذخكات
، حيث يقػم نيابة عغ السدتثسخيغ بسداءلة السجيخيغ ومحاسبتيع عغ أدائيع لتحقيق الحػكسة

أىجاف الذخكة ومرالح السدتثسخيغ، وليحا وجب إعصاء درجة كافية مغ الإستقلالية لسجمذ 
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السحاسبة أمام  مغ خلال كػن الحػكسة الجيجة لمذخكة تف الإدارة لأجل مخاقبة عسل السجيخيغ.
 1.الثخوة تحديغ قجرة الذخكة عمى إنتاجو  اقترادؼ أفزل، إلى أداءالتي تؤدؼ مجمذ الإدارة 

 مجمس الإدارة .1

، 2011جػان  2السؤرخ في  212-11مغ السخسػم الخئاسي رقع  05حدب السادة 
، والستزسغ 2002جػان  1، السؤرخ في 195-02السعجّل والستسّع لمسخسػم الخئاسي رقع 

 2ئخية لمكيخباء والغاز، يتكػن مجمذ الإدارة مغ الأعزاء التالية:القانػن الأساسي لمذخكة الجدا

 الخئيذ السجيخ العام لمذخكة القابزة "سػنمغاز". -
 مسثلان عغ الػزيخ السكمف بالصاقة. -
 مسثل عغ الػزيخ السكمف بالسالية. -
 مسثل عغ الػزيخ السكمف بالإستذخاف. -
 مسثل عغ الػزيخ السكمف بالجساعات السحمية. -
 عغ الػزيخ السكمف بالرشاعة. مسثل -
 مسثل عغ الػزيخ السكمف بالبيئة. -
 مسثلان عغ العسال. -
 الخئيذ السجيخ العام لمفخع السكمف بشقل الكيخباء لمذخكة القابزة "سػنمغاز". -
 الخئيذ السجيخ العام لمفخع السكمف بشقل الغاز لمذخكة القابزة "سػنمغاز". -
مف بتػزيع الكيخباء والغاز في الذخكة القابزة الخئيذ السجيخ العام لأحج الفخوع السك -

 "سػنمغاز".
 الخئيذ السجيخ العام لأحج الفخوع السكمف بالإنتاج في الذخكة القاضة "سػنمغاز". -

                                                           
 .54(، ص.2015)بدكخة: جامعة محمد خيزخ،  مدؤولية هيئة مجمس الإدارة في تفعيل حهكسة الذركات الأشيب،إلياس   1
 1، السؤرخ في 195-02، السعجّل والستسّع لمسخسػم الخئاسي رقع 2011جػان  2السؤرخ في  212-11السخسػم الخئاسي رقع   2

، الجخيجة الخسسية الجسيػرية الجدائخية، العجد الجزائرية لمكهرباء والغازالستزسن القانهن الأساسي لمذركة ، و2002جػان 
 .18، ص. 2011جػان  8، الرادرة في 32
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 (.مراد العجاليخأس مجمذ الإدارة الخئيذ السجيخ العام لمذخكة القابزة "سػنمغاز". )حاليا ىػ: 

 الإقتزاء، خرػصا فيسا يأتي:يجرس مجمذ الإدارة ويػافق ويفرل، عشج 

 التػجيات الإستخاتيجية. -
أسمػب إتخاذ القخار، لاسيسا في مجال العلاقات بيغ الذخكة القابزة "سػنمغاز" وفخوعيا  -

 وفيسا بيغ الفخوع، في حجود إحتخام القػانيغ والأنطسة السعسػل بيا.
 ميدانية الذخكة القابزة "سػنمغاز". -
 "سػنمغاز" وحدابات الشتائج السحققة مغ شخفيا. مذاريع حريمة الذخكة القابزة -
فتح رأسسال الذخكة القابزة "سػنمغاز" والفخوع شبقا لمقػاعج والإجخاءات التي تػافق عمييا  -

 الجسعية العامة لمذخكة القابزة "سػنمغاز".
 مذخوع السداىسات السالية. -
 حج سػاء. مذاريع إنذاء الذخكات وأخح السداىسة في الجدائخ وفي الخارج عمى -
 التشطيع العام لمذخكة القابزة "سػنمغاز" واتفاقيتيا الجساعية، ونطاميا الجاخمي. -
 إعجاد الشطام الجاخمي والسرادقة عميو. -

 
 الرئيس السدير العام .2

 1، مغ السخسػم الخئاسي الدابق الحكخ:06مغ خلال ما صجر في السادة 

سيخ الذخكة القابزة "سػنمغاز"  تدتشج إلى الخئيذ السجيخ العام أوسع الدمصات لزسان -
 وتدييخىا وإدارتيا.

الخئيذ السجيخ العام ىػ السسثل القانػني لمذخكة القابزة "سػنمغاز"، ويقػم بعج مػافقة  -
الػزيخ السكمف بالصاقة بتعييغ الػكلاء الحيغ يذاركػن في جمدات الييئات الإجتساعية 

                                                           
 .19، ص. السرسهم الرئاسي الدابق ذكره  1
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لذخكة القابزة "سػنمغاز" مباشخة كلا لفخوعيا وغيخىا مغ الذخكات السساثمة التي تسمظ ا
 أو جدءا مغ رأسساليا.

يسكغ لمخئيذ السجيخ العام لمذخكة القابزة "سػنمغاز"، الكيام بإنذاء ىيئات مداعجة عمى  -
اتخاذ القخار، في شكل لجان ما بيغ الفخوع. ويذخع في تشفيح قخارات ىحه المجان بػاسصة 

 يا الإجتساعية السخترة.الفخوع بعج الترجيق عمييا مغ شخف ىيئات
يديخ الخئيذ السجيخ العام عل الديخ الحدغ لمذخكة القابزة "سػنمغاز"، ويسارس  -

 الدمصة الدمسية عمى مجسػع السدتخجميغ.
 الجسعية العامة .3

مغ السخسػم الخئاسي الدابق ذكخه، تتكػن الجسعية العامة  4حدب ما ورد في السادة 
 مغ مسثمي الجولة وىع:

 مف بالصاقة.الػزيخ السك -
 الػزيخ السكمف بالجاخمية والجساعات السحمية. -
 الػزيخ السكمف بالسالية. -
 الػزيخ السكمف بالإستذخاف. -
 مسثل رئاسة الجسيػرية. -

يخأس الجسعية العامة الػزيخ السكمف بالصاقة. ويحزخ الخئيذ السجيخ العام لمذخكة القابزة 
 "سػنمغاز" أشغال الجسعية العامة.

 لعامة في السدائل التالية:تبت الجسعية ا

 خلاصة البخامج العامة لشذاشات الذخكة القابزة "سػنمغاز". -
 مخصصات تصػيخ الذخكات الفخعية. -
 تقاريخ محافطي الحدابات لمذخكة القابزة "سػنمغاز". -
 الحريمة الإجتساعية وحدابات الشتائج لمذخكة القابزة "سػنمغاز". -
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 تخريز الأرباح. -
 القابزة "سػنمغاز" وتخفيزو.زيادة رأسسال الذخكة  -
 إنذاء الذخكات وأخح السداىسات في الجدائخ وفي الخارج. -
خخوج أصػل الذخكة القابزة "سػنمغاز"، شبقا لمقػاعج والإجخاءات التي تتبشاىا  -

 1الجسعية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .17، ص. السرسهم الرئاسي الدابق ذكره  1
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 السبحث الثاني

 مهام وأهداف السؤسدة الهطشية لمكهرباء والغاز "سهنمغاز" 

رغع تعجد ميام وأىجاف السؤسدة، إلا أن اليجف الأسسى والػحيج ىػ تػفيخ الخجمة 
 العسػمية للإفخاد والحفاظ عمى إستسخاريتيا وبقائيا.

 السطمب الأول

 20301مهام السؤسدة حدب السخطط الإستراتيجي 

 إنتاج الكهرباء 

إنجماج كامل لكل تعتبخ الكيخباء مشتػج غيخ قابل لمتخديغ، مسا أجبخ سػنمغاز عمى 
نذاشاتيا، مغ الإنتاج إلى غاية الإستيلاك الشيائي. فالإنتاج ىػ عسمية تحػيل الصاقة الحخارية 

 أو السائية إلى شاقة ميكانيكية.

 12252، 2035حيث تبمغ الصاقة الإنتاجية الػششية الإضافية السخصط ليا لعع 
 ، بسا في ذلظ:(RIN+PIAT)ميغاواط 

 ط لمذبكة الذسالية.ميغاوا 11980تحجيج  -
 ميغاواط إلى قصب عيغ صالح أدرار. 272، وبقجرة إجسالية TG 16بحجع  RINنقل  -
 ميغاواط في أنابيب الغاز. 140بدعة  RGSإلى  RINنقل  -

 

 

 
                                                           

1. Groupe Sonelgaz, Plan De Development, Consulté : 05/05/2022: 

https://www.sonelgaz.dz/fr/835/plan-de-developpement-2021-203
 

 

https://www.sonelgaz.dz/fr/835/plan-de-developpement-2021-2030
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 نقل الكهرباء 

 2030-2021يبمغ الصػل الإجسالي لذبكة نقل الكيخباء التي سيتع بشاؤىا خلال الفتخة 
كيمػمتخا مجرجا في السذخوع، ونتيجة  12744زاف إلييا إتداق كيمػمتخ، ي 20296حػالي 

 كيمػمتخات. 64204إلى  2030لحلظ سيرل إجسالي شػل شبكة نقل الكيخباء بحمػل عام 

 نقل الغاز 

مميار ديشار جدائخؼ لبشاء  200مبمغ  ، لإستثسارGRTG، تخصط 2030بحمػل عام 
 3جع 58.9كيمػمتخا مغ خصػط الأنابيب الججيجة والتي ستدسح بشقل حجع إضافي قجره  2734

 مغ الغاز.

 تهزيع الكهرباء والغاز 

تتزسغ خصة تصػيخ شبكة التػزيع، بخامج الكيخباء وتػزيع الغاز العام التي أشمقتيا 
وتػصيلات العسلاء الججيجة، فزلا عغ معجات ومذاريع  الجولة، إضافة إلى بخامجيا الخاصة

الريانة والتذغيل لتحجيث الإدارة والتذغيل. وبيحا فإن خصة تصػيخ الذبكة والبشية التحتية 
، تيجف لتصػيخ شبكة 2030-2021لمذخكة الجدائخية لتػزيع الكيخباء والغاز، خلال الفتخة 

مميػن زبػن إضافي،  4.4محصة لتدويج  38864كع مغ الخصػط، و  101.960الكيخباء مغ 
 مميػن زبػن إضافي. 4.3كع لتدويج  56792وشبكة غاز بصػل 

 آفاق تطهير الطاقات الستجددة 

تيجف سػنمغاز في رؤيتيا إلى الحفاظ عمى مكانتيا الخائجة في ىحا السجال مغ إنتاج 
 ىجافيا الإستخاتيجية.الكيخباء، وبالتالي، فإن إمتلاك قجرات إنتاجية متججدة يتساشى مع أ 

مغ  %30وتتعمق آفاق تصػيخ الصاقات الستججدة بذكل أساسي بإنجاز ما يقارب مغ 
 ميغاواط في الخلايا الكيخوضػئية. 4000البخنامج الػششي الحؼ أعمشتو الدمصات العامة، أؼ 
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 السطمب الثاني

 أهداف مؤسدة سهنمغاز ووظائفها 

تدعى مؤسدة سػنمغاز إلى تحقيق جسمة مغ الأىجاف مغ أجل بقائيا في السشافدة، 
 والحفاظ عمى فعاليتيا وتحديغ الخجمة الإجتساعية مشيا: 

تصػيخ كل شكل مغ أشكال التعاون السذتخك في الجدائخ وخارجيا مع شخكات جدائخية  -
 أو أجشبية.

 ياإنذاء فخوع وأخح مداىسات مغ أجل تػسيع مجال نذاش -
 السداىسة في التشسية السحمية بتغصية كامل التخاب الػششي بالصاقة. -
دعع الإقتراد الػششي مغ خلال تصػيخ شبكة الكيخباء والغاز، بإعتبار الصاقة الكيخبائية  -

عامل ميع ورئيدي لمتشسية وتصػيخ الإستثسار الرشاعي وكحا الفلاحي والدراعي ومختمف 
 السجالات.

لشدوح الخيفي وىحا بتػفيخ الكيخباء الخيفية، وكحا ربط الخيف بذبكة السداىسة في محاربة ا -
 1الغاز.

 في نفذ الػقت، تقػم بسجسػعة مغ الػضائف مشيا:

تكييف شبكة اليػم مع التقشيات الججيجة في السدتقبل، مغ أجل البقاء بذكل دائع في تمبية  -
 إحتياجات العسلاء.

تيلاك، ولاسيسا إستيلاك الكيخباء)سعة تأميغ البشى التحتية مغ جية، وتصػيخ الإس -
الذبكة ومحصات السرادر الفخعية، وتأميغ الخصػط للأخصار السشاخية(، ومغ جية 

 أخخػ، تأميغ نسػ الإنتاج وعمى نصاق واسع.
 مخافقة وتشفيح السذاريع التشسػية في إشار بخنامج الجولة وفقا لسيام الذخكة. -

                                                           
)السديمة: جامعة محمد   أثر إستخدام جدول تدفقات الخزيشة في ترشيد قرارات السؤسدة، رضػان فخاحتية، عادل جعشيط  1

 .72، 71(، ص ص. 2018بػضياف، 
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 1متدقة مع قيع وأىجاف الذخكة. السداىسة في بشاء سياسة إجتساعية -

 الذكل الثالث

 -2035-السخطط الإستراتيجي لدهنمغاز 

 
 السهقع الإلكتروني الرسسي لذركة سهنمغاز السردر:

https://www.sonelgaz.dz/fr# 

 

 ، والحؼ شسل عمى :2035لدػنمغاز  يػضح الذكل الثالث السخصط الإستخاتيجي

 السحاور الإستخاتيجية:  -
 نذخ التسيد الخقسي والتذغيمي لتحديغ أداء السؤسدة 

                                                           
1 groupe sonelgaz, consulté le : 12/05/2022 

https://www.sonelgaz.dz/fr/home# 
 

https://www.sonelgaz.dz/fr
https://www.sonelgaz.dz/fr/home
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 .الديصخة عمى الإستثسارات التذغيمية والسالية 
 .أن تكػن رائجة في مجال الصاقات الستججدة والإنتقال الصاقػؼ 
 .ضسان الشسػ في مشاشق ججيجة 
 .تصػيخ ميارات السػضفيغ 
 .إستكسال إعادة الييكمة السالية 
 الكيع والتي تذسل: الإلتدام، أخلاق السيشة، السدؤولية، التعاون، الكفاءة. -
 السيام:  -
 .تػفيخ قػة مػثػقة ومدؤولة 
 .تقجيع خجمة ذات جػدة عالية لمسػاششيغ 
 تحقيق رفالية العسلاء وكحلظ التشسية السدتجامة 
الخؤية: حيث تدعى أن تكػن مسثل إقميسي رائج في مجال الصاقة مغ أجل الػصػل إلى  -

 ومدؤولة، وأن تكػن محخكا لمتشسية الإقترادية والإجتساعية في كل مكان.شاقة مػثػقة 
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 السبحث الثالث

 فعالية الحهكسة الإقترادية في مؤسدة سهنمغاز 

ىحه الجراسة، الستسثمة في رفس عسل مقابمة في نطخا لمرعػبات التي واجيتشا في إتسام 
مؤسدة سػنمغاز، وكحلظ رفس التخبز، بدبب الطخوف الغيخ مشاسبة والتي تدامشت مع إعادة 

شخكة، عسلا  14إلى  26تشطيع مجسػعة سػنمغاز، حيث انخفس عجد الذخكات التابعة ليا مغ 
قا لمسعمػمات والسعصيات التي بتػجييات الدمصات العامة، مسا استجعى لإكسال الجراسة وف

 تػفخت عمى الأنتخنت، وفي السػقع الإلكتخوني الخسسي لذخكة سػنمغاز.

 السطمب الأول

 تطبيق مبادئ الحهكسة في سهنمغاز 

شخعت سػنمغاز في عسمية التحجيث مغ خلال رسع وتشفيح إستخاتيجية ججيجة، وىحا في 
ذسل عمى الكيع الأساسية والتاريخية التي تقػم إشار التػجو نحػ نسط ججيج لمحػكسة والتدييخ، ي

عمييا، ساعيا بحلظ إلى تحقيق أىجافيا الأساسية، كسا ييجف إلى حساية حقػق ومرالح الذخكة 
والعسال، كسا يحسي أيزا زبائغ سػنمغاز، وحقػق الجولة التي تعتبخ السالظ والسداىع الػحيج في 

 الذخكة

أن اليجف الأسسى ليحه  "الديد محمد عرقابوزير الطاقة والسشاجم وحدب ترخيح "
الإستخاتيجية ىػ خمق ثخوة وقيسة مزافة، لحلظ وجب التخكيد عمى التحكع في التكاليف عمى 

آجال إنجاز السذاريع والإستثسارات مع ضسان الجػدة  مدتػػ الإنتاج والشقل والتػزيع وإحتخام
السصمػبة. بالإضافة إلى ضخورة تصػيخ ميارات مػاردىا البذخية، مع التخكيد مغ جية أخخػ 

 1عمى الخقسشة والتي تذغل مكانا بارزا في الإستخاتيجية الججيجة.

                                                           

  https://www.energy.gov.dz/?article=2035  :السهقع الرسسي لهزارة الطاقة والسشاجم 1 

 (.10/05/2022تاريخ الإشلاع: )
 

https://www.energy.gov.dz/?article=2035
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في مؤسدة سػنمغاز، وجب الشطخ إلى مجػ  مغ أجل معخفة واقع تصبيق الحػكسة
 تصبيق مبادغ الحػكسة فيسا يخز التدييخ وضبط السيام والػضائف لكل شخف.

 وجهد إطار فعال لحهكسة الذركات 

تػلي مؤسدة سػنمغاز أىسية لتصبيق ومسارسة حػكسة السؤسدات ويتزح ذلظ مغ 
ة سػنمغاز، الديج "شاىخ خلال إنذاء مجمذ الإدارة، حيث أوضح السجيخ التشفيحؼ لذخك

بالأخخص" أن مجمذ الإدارة يتستع فعميا برلاحيات واسعة لمترخف في جسيع الطخوف نيابة 
 عغ الذخكة مع مخاعاة تمظ التي يشدبيا القانػن صخاحة إلى الجسعية العامة.

 ضسان حقهق السداهسين والسعاممة الستداوية بيشهم 

يجعميا السداىع الػحيج  وىحا ما %100ة تعتبخ شخكة سػنمغاز مسمػكة لمجولة بشدب
فييا، حيث أن حقػق الجولة مزسػنة مغ خلال وجػد الجسعية العامة التي تخاقب عسل مجمذ 
الإدارة والسجيخ العام الحؼ يديخ عمى ىحه الحقػق. وىحا حدب السادة الخابعة مغ السخسػم 

سسة لأحكام السادة التاسعة مغ ، السعجّلة والست2011جػان  02السؤرخ في  212-1الخئاسي رقع 
 2002.1جػان  01السؤرخ في  195-02السخسػم الخئاسي رقع 

 دور أصحاب السرالح 

باعتبار أن شخكة سػنمغاز شخكة عسػمية مسمػكة لمجولة، فإن أصحاب السرالح فييا؛ 
 تذسل مؤسدات الجولة العميا التي يكسغ دورىا في وضع قػانيغ وتذخيعات التي تخجم السرمحة

العامة مغ جية، مغ بيشيا وزارة الصاقة التي تعتبخ مؤسدة سػنمغاز تابعة ليا والسدؤولة عغ 
تدييخىا بصخيقة غيخ مباشخة، بالإضافة إلى الذخكات الػششية التي تػقع معيا مؤسدة سػنمغاز 
عقػد خاصة التي تػفخ ليا خجمات، مثل مؤسدة سػنصخاك التي تػفخ ليا تدويج الدػق 

                                                           
 السخسػم الخئاسي الدابق ذكخه.  1
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للازمة لمغاز، ومغ جية أخخػ أفخاد السجتسع الحؼ تدعى سػنمغاز لمجسع بيغ ميسة بالكسيات ا
الخجمة العسػمية وتحديغ الأداء الإقترادؼ والصسػحات الإستخاتيجية في بيئة مشطسة مع الجولة 

 كسالظ.

أما عمى الرعيج الجولي تعسل الحػكسة عمى تذجيع التعاون بيغ الذخكات  وأصحاب السرالح 
خمق الثخوة وفخص العسل، حيث قامت شخكة سػنمغاز بإنذاء مذاريع مذتخكة  في مجال

 السسثميغ الجولييغ الخئيدييغ مشيا:

السخرز لترشيع محػلات عالية الصاقة  ”Vijai Electricals Algeria“مذخوع   -
 بالذخاكة مع اليشج.

 الخبط الكيخبائي خرػصا في أوروبا في تحقيق رؤيتيا لمتػسع السدتقبمي. -
 الإفراح والذفافية 

 1980إلتدمت شخكة سػنمغاز بتقجيع تقاريخ سشػية عغ أدائيا وإنتاجيا مشح سشة 
)حريمة إنجازات قصاع الصاقة والسشاجع(، كسا التدمت الذخكة بتػفيخ كافة السعمػمات الستعمقة 

(، 2030ط بتأسيديا وبياناتيا الحالية والتذغيمية، وكحا أىجافيا ومخصصاتيا الإستخاتيجية )مخص
فزلا عغ نذخىا كافة السعمػمات الخاصة بأعزاء مجمذ الإدارة وذلظ عبخ مػقعيا الإلكتخوني 

 الخسسي، ومػقع وزارة الصاقة والسشاجع أيزا.

كسا اعتسجت الذخكة عمى سياسة الذفافية في تقاريخىا الدشػية مغ خلال مذاركة 
خاقبتيا ونذخىا عمى مػقعيا الخسسي. الأىجاف والإنجازات عغ شخيق وزارة الصاقة السكمفة بس

 وبيحا استصاعت ىحه الذخكة جحب إستثسارات ججيجة وكدب ثقة الدػق.

وتججر الإشارة ىشا، إلى أن شخكة سػنمغاز وعمى مػقعيا الخسسي لع تقع أؼ تقخيخ عمى 
وضعيتيا السالية، وحتى عشج المجػء لمسؤسدة بيجف الحرػل عمى معمػمات عامة حػل 

 ان ىشاك تحفع في تقجيع السعمػمات، وىحا يشعكذ سمبا عمى مبجأ الذفافية والإفراح.الذخكة، ك
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 دور ومدؤوليات مجمس الإدارة 

يحجد مجمذ الإدارة تػجيات الشذاشات ويذخف عمى تشفيحىا، كسا يذخف عمى 
ي التػجيات الإستخاتيجية والإقترادية والسالية والتكشػلػجية الخئيدية، وكحلظ السػضػعات الت

عيج بيا القانػن إليو صخاحة أو التي احتفع بيا لشفدو، ويتع تشطيع عسميا مغ خلال المػائح 
 الدابق ذكخه. 212-11الجاخمية، حدب ما تزسشو السخسػم الخئاسي رقع 

خلال خصابو في أعسال نجوة  ،"شاهر بهلخراص" وأكج الخئيذ التشفيحؼ لذخكة سػنمغاز
، والحؼ قام بعخض « CNESE »والإجتساعي البيئي نطسيا السجمذ الػششي الإقترادؼ 

"حهكسة السؤسدات الإقترادية العامة: تجخبة سػنمغاز في مجال الحػكسة والإدارة تحت عشػان 
مخة  103إلى اليػم، اجتسعت سػنمغاز  2002، أن مجمذ الإدارة مشح عام دور مجالس الإدارة"

 27ارا، كسا اجتسعت الجسعية العسػمية قخ  1057مع مجمذ الإدارة، والحؼ اتخح في مجسػعو 
قخارا، وىحا ما يجل عمى السسارسة الصػيمة لذخكة  362جمدة عادية اتخحت فييا  24مخة، مشيا 

 سػنمغاز في ىحا السجال.

كسا صخّح أيزا أن تأىيل السجيخيغ، ومشح السديج مغ الإستقلالية لرشع القخار، وكحلظ 
، في العػامل التي تقػم بتعديد إدارة رشيجة (CA)الأوسع لأعزاء مجمذ الإدارة  الإمتيازات

 1لمسؤسدات العسػمية الإقترادية.

 اللامركزية في نذاط التدقيق لذركات مجسهعة سهنمغاز 

مغ أجل إقامة سيصخة وثيقة عمى الأنذصة السختمفة، ثع تصبيق اللامخكدية عمى نذاط 
، مغ أجل (DAE)سػنمغاز، مغ شخف إدارة التجقيق الجاخمي السخكدؼ التجقيق الجاخمي لسجسػعة 

فخض رقابة صارمة عمى أنذصة السجسػعة السختمفة، بيجف تحقيق قجر أكبخ مغ الكفاءة 
التخكيد عمى عسمية والتحكع بذكل أفزل في التكاليف. كسا سيعيج نذاط التجقيق السخكدؼ 

                                                           
1
Groupe sonelgaz, gouvernance des entreprise publique, consulté le : 05/05/2022 

https://www.sonelgaz.dz/fr/3530/gouvernance-des-entreprises-publiques-economiques-sonelgaz-presente-son-

experience 

https://www.sonelgaz.dz/fr/3530/gouvernance-des-entreprises-publiques-economiques-sonelgaz-presente-son-experience
https://www.sonelgaz.dz/fr/3530/gouvernance-des-entreprises-publiques-economiques-sonelgaz-presente-son-experience
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لعالية، مسا سيؤدؼ إلى تقييع مػضػعي ودقيق التجقيق الإستخاتيجية ذات الكيسة السزافة ا
 1لأنساط الحػكسة التي يسكغ أن تكػن مرجرا لمسخاشخ الخئيدية لمسجسػعة.

مغ خلال ما سبق، يتزح أن شخكة سػنمغاز ممتدمة إلى حج ما بتصبيق قػاعج حػكسة  
ا يخز حيث تبشت مجسػعة مغ مبادئيا فيس السؤسدات مغ خلال تفعيل نطام الحػكسة داخميا،

وجػد مجمذ إدارة فعال ومدؤول، كحلظ ضسان حقػق السداىسيغ والسعاممة الستداوية بيشيع، 
مغ أجل  وأيزا فيسا يخز الإفراح والذفافية وإنكانت ضعيفة قميلا مغ ىحه الشاحية. وىحا

تحقيق فعالية لمذخكة وكحا خجمة مرالحيا ومرالح عسلائيا، ومرالح أفخاد السجتسع. وىحا ما 
ه بخامجيا وخصصيا التشسػية السدتقبمة التي تعتسج فييا عمى تبشي مبادغ الحػكسة، وكحلظ يؤكج

ة عمى مػقعيا الإلكتخوني الخسسي. الشذخ السدتسخ والسشتطع للإجتساعات الجورية لسجمذ الإدار 
فػجػد نطام حػكسة فعال ة بػجػد نطام حػكسة داخل السؤسدة؛ وىحا ما يؤكج صحة الفخضي

مسارسة العسلاء والسداىسيغ لحقػقيع وبالتمي تحديغ أدائيع، وىحا يشعكذ بجوره  يعشي، ضسان
عمى مخدودية وإنتاجية الذخكة، فيديج مغ ىػامر الخبح وتحديغ أداء الخجمة العسػمية، والتي 
بجورىا تعكذ فعالية الحػكسة الإقترادية داخل السؤسدة مغ خلال الجسع بيغ السرمحة العامة 

 صة لمذخكة.والسرمحة الخا

 السطمب الثاني

 فعالية نعام الحهكسة في سهنمغاز 

 إن فعالية الحػكسة في السؤسدة تقاس ب:

مجػ تحديغ ىػامر الخبح، وبالتالي زيادة قجرة الذخكات عمى السشافدة العالسية، وفتح  -
 .أسػاق ججيجة ليا

 تحقيق فاعمية الإنفاق وربصو بالإنتاج. -

                                                           
1
 groupe sonalgaz, decentralisation de l’activité audit des sociétés  du groupe sonalgaz, consulté le : 08/05/2022 

https://www.sonelgaz.dz/fr/3581/decentralisation-de-lactivite-audit-des-societes-du-groupe-sonelgaz 

 

https://www.sonelgaz.dz/fr/3581/decentralisation-de-lactivite-audit-des-societes-du-groupe-sonelgaz


 الإقتصادية في مؤسسة سونلغاز الفصل الثاني:                                          فعالية الحوكمة
 

 
87 

 حل الأزمات والػقاية مشيا. العسل عمى -
مخخجات نطام الحػكسة الستسثمة في البخامج و القػاعج التي تشطع الدمػك والأداء داخل  -

 السؤسدة.

 ودراسة فعالية الحػكسة في مؤسدة سػنمغاز ستتع عبخ نقصتيغ أساسيتيغ:

 إنجازات القصاع. -
 السخصصات والقػانيغ والتشطيسات الرادرة عغ السؤسدة. -
 القطاع إنجازات .1

الحؼ كان لو تأثيخ قػؼ عمى أنذصة القصاع  "فيروس كهرونا"بعج انتذار وباء 
والإقتراد الػششي بذكل عام، تطيخ الشتائج الأولية لإنجازات قصاع الصاقة عامة خلال عام 

 مشحشى تشازلي لسعطع السؤشخات.  2020

خفاض قجره مميػن متخ مكعب، أؼ بان 24حيث بمغ انتاج الغاز الصبيعي السدال 
 ، ويخجع ذلظ أساسا إلى عسميات الريانة الجورية.2019مقارنة بدشة %11

نياية سشة  %7-كسا عخف الإستيلاك الػششي لمغاز الصبيعي إنخفاضا محدػسا بشدبة 
، مع تقمز إحتياجات محصات تػليج الكيخباء، وكحا إستيلاك الدبائغ )القصاع السشدلي(، 2020

 .2019مميار متخ مكعب سشة  47، مقابل 2020كعب سشة مميار متخ م 44ليرل إلى 

أما فيسا يتعمق بالكيخباء، مكشت الجيػد السبحولة مغ قبل مجسع سػنمغاز، وعمى الخغع 
 22جيغاواط مقابل  23مغ الأزمة الرحية، مغ رفع الصاقة الإجسالية لتػليج الكيخباء إلى 

صات ججيجة لتػليج الكيخباء. في عمى إثخ دخػل حيد الخجمة لسح 2019جيغاواط في عام 
تيخاواط  74تقخيبا، ليرل إلى  %3السقابل إنخفس إنتاج الكيخباء خلال ىحا العام بشدبة 

 .2019تيخاواط ساعة في عام  76ساعة، مقابل 
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وقج صاحب ىحه الإنجازات، تعديد شبكتي الكيخباء والغاز، مع إنجاز ما لايقل عغ 
كع مغ خصػط  450وحجة تػزيع الكيخباء، وكحلظ  785كع مغ خصػط الكيخباء، و 4200
 وحجة تػزيع الغاز. 49الغاز و

، أؼ 2020تيخاواط ساعة خلال سشة  63أما بالشدبة لسبيعات الكيخباء، فقج بمغت 
، وخز ىحا الإنخفاض جسيع الدبائغ، بسا فييع 2019( مقارنة بسبيعات %4-)  بانخفاض 

ي(، نفذ الأمخ بالشدبة لسبيعات الغاز التي عخفت تخاجعا زبائغ التػتخ السشخفس )القصاع السشدل
 .2020مميار متخ مكعب مع نياية عام  18.0إلى  %1.3أيزا بشدبة 

ألف مشدل ججيج بالكيخباء،  370كسا مكشت جيػد سػنمغاز مغ تػصيل ما يقارب 
يػن مم 10.4، وبحلظ وصل عجد السذتخكيغ إلى 2020ألف مشدل بالغاز الصبيعي، سشة  362و

 مميػن زبػن مغ الغاز. 6.4زبػن لمكيخباء و

مميار ديشار  1853وبالخجػع إلى إيخادات الجولة مغ قصاع الصاقة، فقج تع دفع ما مقجاره 
 .2019عغ مبمغ  %32، بانخفاض 2020مغ الزخائب لمخديشة العامة خلال عام 

أؼ بانحفاض ، 2020مميار دولار سشة  7.3وعمى صعيج الإستثسارات، فقج بمغ حجسيا 
 مميار دولار. 10.2، والتي قجرت ب 2019تقخيبا عغ إستثسارات  30%

ألف عامل مقارنة بعام  285وفيسا يتعمق بفخص العسل، يػضف قصاع الصاقة أكثخ مغ 
2019. 

وأخيخا، بالشدبة لتػزيع السػارد البذخية الحؼ تعتبخه سػنمغاز محػر ميع في رؤية التشسية 
 1وكيل. 640، حيث تػضف شخكة سػنمغاز القابزة الإستخاتيجية الججيجة

  وكتقييع عام لحريمة الإنجازات، نقػل، أن رغع الأزمة التي مدّت جسيع القصاعات مشيا
قصاع الصاقة، حاولت مؤسدة سػنمغاز الحفاظ عمى فعاليتيا وضسان تػفيخ الخجمة 

                                                           
1
 la république algérienne démocratique et populaire, ministère de l’énergie, synthèse du bilan 

des réalisations 2020 du secteur de l’énergie, janvier 2021, p p. 1,2.  



 الإقتصادية في مؤسسة سونلغاز الفصل الثاني:                                          فعالية الحوكمة
 

 
89 

العسػمية، دون السداس بسرالح السداىسيغ وأصحاب السرمحة فييا، كحلظ الإىتسام 
برحة مػضفييا مغ خلال إنذاء لجان الأزمة، وكحلظ وضع مخصط وبائي يدسح بتدييخ 
السشذآت وضسان تذغيل مجسل الشطام الكيخبائي والغازؼ. وبحلظ استصاعت شخكة 

حلظ التػزيع لمغاز والكيخباء في ضل سػنمغاز الحفاظ عمى مدتػػ الإنتاج فييا وك
الطخوف السحيصة، وىحا ما يجل عمى فعالية نطام الحػكسة في مػاجية الأزمات، فيػ لا 

 يعسل عمى حل الأزمات فقط، بل وحتى الػقاية مشيا.
 السخططات والقهانين الرادرة عن السؤسدة .2

الذخكة، مغ إن فعالية الحػكسة تقاس أيزا مغ خلال مخخجات نطام الحػكسة في 
خلال التشطيسات والقػانيغ التي يتع الإعلان عشيا، والتي تدعى لتحقيق السبادغ الأساسية 
لمحػكسة، والتي بجورىا تحقق الشتائج السدصخة وزيادة فعالية وإنتاجية الذخكة، وىحا يبخز مغ 

ملامح الحؼ يعبخ عغ رؤية سػنمغاز الإستخاتيجية. وتطيخ  2035خلال السخصط الإستخاتيجي 
الحػكسة في ىحا السخصط مغ خلال الأىجاف التي يدعى لتحكيقيا، مغ أجل تحديغ ىػامر 

 1الخبح مغ جية، وتخشيج الإنتاج وخجمة السرمحة العامة مغ جية أخخػ. وتذسل:

  :حيث ييجف ىحا السخصط إلى الحفاظ عمى الإهتسام بتطهير رأس السال البذري
لإجتساعية، كسا يتيح ليع بشفذ الػقت إمكانية الػضعية السيشية لمعسال ومكاسبيع ا

 تصػيخ مدار ميشي، وكحا تحديغ كفاءتيع وقجرتيع عمى الرسػد.
 :مغ حيث رضا الدبائغ، الإمتياز العسمياتي، إدارة الإستثسارات ومحفطة  تحدين أدائها

 الذخكات التابعة ليا خارج نصاق السيغ القاعجية ولتحديغ الأداء الإقترادؼ.
 بعج الػضعية السالية التي مخت بيا السؤسدة بدبب تجسيج  هيكمها السالي: إستعادة

الأسعار والتي تدامشت مع مخحمة الخخوج مغ الأزمة الرحية التي زادت مغ العجد 
السالي لمسجسع، وضعت مؤسدة سػنمغاز قػاعج مالية خاصة بذخكات الأسيع وجب 

 إحتخاميا.
                                                           

 .4، 3، ص ص. 2021، مجيخية الإترال، أفخيل 02إخبارية رقم  رسالة، 2035سػنمغاز  1
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 :از الإستفادة مغ التقشيات الخقسية لتصػيخ يتػجب عمى سػنمغ قيادة التحهل الرقسي
 خجمات ججيجة لدبائشيا وتغييخ شخق عسميا لتحقيق كفاءة أكبخ.

 :إن تصػيخ البشية التحتية لمكيخباء والغاز في الجدائخ الحؼ  التطهر عمى الرعيد الدولي
تع تشفيحه بشجاح مغ شخف سػنمغاز سػف يفدح السجال لسيارات السجتسع لمتصػر عمى 

 دتػػ الجولي.الس

وفي إشار تفعيل حػكسة الذخكات قامت مجسػعة سػنمغاز بإعادة تشطيع السجسّع، لأجل 
ضسان أداء دورىا الججيج كسخاقب عسمياتي، وكحلظ تحجيج الدياسات السالية والبذخية وتخريز 

تذغيمية السػارد بيغ الذخكات وفقا للإستخاتيجية والػسائل الستاحة، وضسان الكفاءة التشطيسية وال
 لمذخكات التابعة.

وتيجف ىحه التغييخات السقتخحة إلى تجسيع السػارد وتحديشيا، بجءا مغ السػارد الخاصة، 
وتقميز السدتػيات الإدارية داخل التشطيع، وزيادة كفاءة مسارسة مدؤوليات السجيخيغ، وتحديغ 

دارة وتعديد ومخاقبة إدارة الكفاءة الإدارية لتحقيق أىجاف الأداء، وأخيخا تعديد دور وميام الإ
 فخوعيا.
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 الخطة التشعيسية الجديدة السعتسدة لمسجسعّ

 
للإترال، جهان ، السديرية السركزية 03، رسالة إخبارية رقم 2035سهنمغاز  السردر:
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السؤسدية، مؼ خلال ميثاق الحكػ الراشد الذي تػ إصداره  تبشت الجزائر مبادئ الحؽكسة
، مؼ أجل تحديؼ أداء السؤسدات الإقترادية وزيادة إنتاجيتيا، وحساية حقؽق 9002سشة 

السداىسيؼ وأصحاب السرلحة. ومؼ بيؼ السؤسدات التي عسلت على ترسيخ مبادئ الحؽكسة 
الؽطشي بعد مؤسدة سؽنطراك، عؼ طريق داخليا "شركة سؽنلغاز"، التي تعتبر نؽاة الإقتراد 

تفعيل دور مجلس الإدارة الذي يعتبر نقطة بداية للتطبيق الدليػ لسبادئ الحؽكسة، وتبشي مبدأ 
الذفافية والإفراح في إعداد ونذر التقارير حؽل أدائيا وإنتاجيتيا، وكذلغ مخططاتيا وأىدافيا 

بادئ الحؽكسة والعسل بيا، مسا مكشيا مؼ حد ما تبشي م ىالإستراتيجية. وقد نجحت سؽنلغاز إل
 دخؽل السشافدة على السدتؽى الؽطشي والدولي أيزا.

  ومؼ خلال ىذه الدراسة ندتشتج الشقاط التالية:

، مؼ خلال إصدار 9002في إرساء قؽاعد الحؽكسة السؤسدية مشذ سشة الجزائر بدأت  -
 ميثاق الحكػ الراشد.

تؽفر مؤسدة سؽنلغاز إطار فعال لحؽكسة السؤسدات مؼ خلال تذكيل مجلس الإدارة  -
وإستقلاليتو، والذي يقؽم بتحديد تؽجيات الشذاطات ويذرف على تشفيذىا، ويحدد 

 صلاحياتو ومدؤولياتو القانؽن الجزائري.
يا، تتبشى مؤسدة سؽنلغاز مبدأ الإفراح والذفافية في تعاملاتيا مع زبائشيا و عسلائ -

والسداىسيؼ أيزا وأصحاب السرلحة، مؼ خلال إصدار تقارير سشؽية حؽل نذاطاتيا 
 وبرامجيا.

استسرار إنتاجية مؤسدة سؽنلغاز وتقديػ خدماتيا، في ظل أزمة كؽرونا، وىذا يدل على  -
 فعالية نعام الحؽكسة في مؽاجية الأزمات والؽقاية مشيا.

لي لسجسّع سؽنلغاز مؼ قبل إدارة التدقيق تطبيق اللامركزية على نذاط التدقيق الداخ -
 الداخلي السركزية مؼ أجل إقامة سيطرة وثيقة على الأنذطة السختلفة.
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رسػ وتشفيذ استراتيجية جديدة في مجسؽعة سؽنلغاز، وىذا في إطار التؽجو نحؽ نسط  -
وحساية حقؽق ومرالح الذركة  مزافةجديد للحؽكسة والتديير، مؼ أجل خلق قيسة 

 .والعسال
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 يتضطن الخطة التظظيطية الجديدة للطجطّع
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 السلخص:
تهاجو الدهق الجزائرية كغيرىا من أسهاق الدول الدائرة في طريق الشسه، نفس التحديات الستعلقة 
بتفعيل قهاعد الحهكسة التي تزسن من خلاليا تحدين فعالية مؤسداتيا الإقترادية، لسا تسشحو 

الأمثل للسهارد والتحكم في إدارة الأزمات، اعتسادا على  من مزايا إيجابية، من خلال الإستغلال
مبدأ الذفافية والإفراح، وكذلك حساية حقهق السداىسين والحد من إستغلال الدلطة لغير 
السرلحة العامة. وسهنلغاز إحدى ىذه الذركات التي حاولت تفعيل نظام الحهكسة من أجل 

قابل، تحدين أدائيا الإقترادي، وزيادة التكامل زيادة فعاليتيا وخدمة السرلحة العامة، في الس
 مع السجتسع الإقترادي العالسي.   

 سهنلغاز. الحهكسة السؤسدية، الفعالية، الكلمات المفتاحية:

 

 Abstract : 
The Algerian market, like other markets in developing countries, faces the same 

challenges related to activating the rules of governance that guarantee the 

improvement of the effectiveness of its economic institutions, given the positive 

advantages it gives, through the optimal use of resources and control in crisis 

management, based on the principle of transparency and disclosure, as well as 

protection Shareholder rights and limit the abuse of power to other than the public 

interest. “Sonelgaz” is one of these companies that tried to activate the governance 

system in order to increase its effectiveness and serve the public interest, in turn, 

improve its economic performance, and increase its integration with the global 

economic community. 

Keywords: Corporate Governance, effectiveness, sonalgaz 

 

 


