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 الحوكمة كمدخل لاستدامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

  
  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مقدمة
في معظم    دوراً مهما في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية تلعب التي تعتبر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من المؤسسات الاقتصادية

حيث تساهم هذه المؤسسات في رفع الناتج  ،توفير فرص العمل و زيادة الدخل  قدرēا على دول العالم، وذلك لدورها الفعال في تشغيل العمالة
كفاءة العمليات الإدارية وفرص الحصول على التمويل وخفض حرصها على   أهميةولذلك تظهر  الوطني و زيادة الإستثمارات والنشاط الإقتصادي،

الشفافية  الحوكمة لترسيخ إلىة والمتوسطةتصادية بما فيها المؤسسات الصغير ات الاقاتجاه المؤسس وهذا مايبرر .تهااستدام بما يضمنتكلفة رأس المال 
، وتعظيم الأرباح وتوفير فرص اوتدفقه تتنمية الاستثمارامن كن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والمساءلة ، وحماية حقوق الأطراف الفاعلة بما يم

  .عمل جديدة، وتحقيق الأداء المؤسسي المنشود
هو كيفية  الأهمالتحدي  إن الأمرة استدامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة هو استدامة تمويلها ، لكن في حقيقة تحديات التي تواجال إن

كن من وخلق نوع من الثقة تطبيق الحوكمة بما يم أهميةووضعها في الطريق الصحيح من اجل تسيير  وتمويل مستدامان، حيث تظهر  ضبطها 
  .ت الداخلية والخارجيةالتمويلا طابواستق

  :وعليه نطرح التساؤل الأتي 

 : الملخص
 دورا هاما فييرة والمتوسطة لمؤسسات الصغتلعب ا

، ولأن المؤسسات في مختلف دول العالم  واĐتمعاتالاقتصاد 
، ēدف تتأثر كثيراً بأسلوب إدارēا في تحديد سلوكياēا وأهدافها

إتباع المبادئ السليمة  الدراسة إلى تسليط الضوء على ضرورة
خلق الإحتياطات اللازمة  بما يساهم فيلحوكمة المؤسسات 

الفساد وسوء الإدارة،حيث أن الإدارة الرشيدة تلعب دورا ضد 
 تدعيم الشفافية ، من خلال  هاما في التسيير المستدام
لإكساب المؤسسة صورة جيدة في والإفصاح والعدالة والمساواة 

في ظل مراقبة ومراجعة تحمي مصالح المساهمين ، بما السوق
مصادر يضمن جذب الاستثمارات، وهذا ما يحقق استدامة 

وكمة ومن هنا ظهرت أهمية تطبيق حتمويلها وإستمراريتها، 
كمنهج إداري يساعد باعتبارها   المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

على التفكير برؤى متعددة تأخذ بعين الإعتبار القيم الأخلاقية 
ات صغيرة ومتوسطة والإجتماعية والبيئية للوصول إلى مؤسس

  .ةيممستد
وكمة، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، الح: الكلمات المفتاحية

  .التسيير المستدام، استدامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
 

Summary: 
      Small and medium enterprises play an 
important role in the economy and societies 
around the world, and because institutions are 
heavily influenced by their management style 
in defining their behavior and objectives, the 
study aims to highlight the need to follow the 
sound principles of corporate governance to 
create the necessary precautions against 
corruption and mismanagement. Good 
governance plays an important role in 
sustainable management by strengthening 
transparency, disclosure, fairness and equality 
to give the institution a good image in the 
market under the supervision and review that 
protects the interests of shareholders, so as to 
attract investment, thus achieving the 
sustainability of its sources of financing. And 
hence the importance of implementing the 
governance of small and medium enterprises as 
an administrative approach that helps to think 
about multiple visions that take into account 
ethical, social and environmental values to 
reach sustainable SMEs. 
Keywords: Governance, Small and Medium 
Enterprises, Sustainable Management, 
Sustainability of Small and Medium 
Enterprises. 
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  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ؟في استدامة  حوكمة ال يمكن أن تساهم كيف

  :الدراسة أهمية

 ةالمؤسسات الصغيرة والمتوسط لدور قطاع نظرا و ،الحوكمة والمؤسسات الاقتصادية المواضيع أهمتكمن أهمية الدراسة في أĔا تتناول دراسة 
دون ممارسات حوكمة سليمة، تكون المؤسسات غير قادرة على العمل بشكل أمثل، وخصوصا في ظل ، حيث انه في الاقتصاد الوطني  الحيوي

 .وتمكين هذا القطاع الحيوي لتحقيق نمو مستدام تطوير مشاريعها على المدى الطويل الاستدامة على المدى الطويل النظام العالمي الجديد

  : اسة أهداف الدر 
الصغيرة المتوسطة واستمرارياēا، حيث تعتبر حوكمة المؤسسات الصغيرة  ēدف الدراسة للتعرف على أهمية الحوكمة في استدامة المؤسسات -

  ت .والمتوسطة مدخلا هاما لتنمية الاقتصاد الوطني واستدامته
ونمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة واستمراريتها في ظل  كما ēدف الدراسة إلى إبراز الدور الذي تلعبه حوكمة المؤسسات في استدامة -

تعزز الممارسات الصحيحة لحوكمة بين المؤسسات المختلفة ومن ضمنها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  التطورات وحدة المنافسة، حيث 
لإجابة على هذه الإشكالية تم ول.تهاكفاءة العمليات الإدارية وفرص الحصول على التمويل وخفض تكلفة رأس المال وضمان استدام

  :التطرق للمحاور التالية
  الحوكمة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة،مفهوم  :أولا

  .حوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: ثانيا

  .ارايته واستمرافي استدامة المؤسسات  تطبيق الحوكمة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أهمية: ثالثا

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالحوكمة و مفهوم : أولا

والاقتصادية  الأكاديميةتعتبر حوكمة المؤسسات من الموضوعات المثيرة  خصوصا بعدما اهتمت  đا العديد من الدوائر : الحوكمةتعريف   .1
عامة عبر حزمة من الإدارة الرشيدة للشركات أو الاقتصاد بصورة :" كالبنك الدولي والصندوق النقدي حيث عرفاها على  أĔا   العالمية 

  1.القوانين والقواعد التي تؤدي إلى الشفافية 
  مجموعة من تعاريف الحوكمة 1حيث يبين الجدول رقم 

  مجموعة من تعاريف الحوكمة: الجدول 

  التعريف  الرقم
  وغير المادية  الذي عن طريقه يتم إدارة الشركة  هي نظام متكامل للرقابة المالية  1
  رق والتي يمكن من خلالها أن يتأكد المستثمرون من تحقيق ربحية معقولة  لاستثماراēمهي  مجموعة من الط  2
  هي مجموعة من القواعد والحوافز التي ēتدي đا إدارة الشركة لتعظيم ربحية هذه الأخيرة وقيمتها على المدى البعيد لصالح المساهمين  3
  "رة الشركات بطريقة تحمي أموال المستثمرين والمقرضينوسيلة تمكن اĐتمع من التأكد من حسن إدا: " هي   4

  .17، ص 2017دار الحامد للنشر والتوزيع ،الأردن، 1غضبان حسام الدين، محاضرات في نظرية الحوكمة ،ط:المصدر 
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ة، تدعيم المركز التنافسي لها من فمن الناحية الاقتصادية تبرز أهمية الحوكمة في كوĔا تعمل على ضمان رفع الأداء المالي ، تخصيص أموال المؤسس
يشير مصطلح 2.خلال كسب ثقة أصحاب المصالح في السوق، بالإضافة إلى كوĔا تساعد على جذب الاستثمارات سواء المحلية أو الأجنبية

  :3إلى الخصائص التاليةCorporate Governanceحوكمة الشركات 

 ح؛أي إتباع السلوك الأخلاقي المناسب والصحي :الانضباط  
 أي تقديم صورة حقيقية لكل ما يحدث؛: الشفافية  
 أي لا توجد تأثيرات وضغوط غير لازمة للعمل؛: الاستقلالية  
 أي إمكان تقييم وتقدير أعمال مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية؛ :المسائلة  
 أي وجود مسئولية أمام جميع الأطراف ذوي المصلحة في المؤسسة؛ :المسئولية  
 موعات أصحاب المصلحة في المؤسسة؛أي يج: العدالةĐب إحترام حقوق مختلف ا  
 أي النظر إلى المؤسسة كمواطن جديد: المسئولية الإجتماعية. 

  أصحاب المصلحة في المؤسسة وأهدافهم:  01الجدول رقم
  

  

  

  

 
 
 
 
، مجلة الاقتصاد والتسيير، )حالة شركة سونطراك(وهيبة مقدم وباب عبد القادر، المسؤولية الاجتماعية ميزة إستراتيجية خالقة للقيمة  : صدرالم

  .423، ص 2008مطبوعات كلية العلوم الاقتصادية والتسيير ، جامعة ابي بكر بلقايد، تلمسان، 
  :ركائز حوكمة المؤسسات .2

  4:ية لحوكمة الشركات وهي هناك ثلاث ركائز أساس

 أي ضمان الالتزام السلوكي من خلال الالتزام لأخلاقيات وقواعد السلوك المهني، والتوازن في تحقيق مصالح كافة   :السلوك الأخلاقي
 .الأطراف المرتبطة لمنشأة، والشفافية عند عرض المعلومات المالية

  الأهداف  أصحاب المصلحة
  ...الحوكمة، ثقافة المؤسسة، الاستراتيجيات، الكفاءة ، والأداء  العليا الإدارة

  الربح، قيمة السهم في البورصة   المساهمون
  خصائص المنتج، نوعية الخدمة، ثقافة الزبون،  الزبائن
  ...أمن اĐتمع، السيادة، احترام القوانين، دفع الضرائب  الحوكمة

  ...الآثار البيئية والاجتماعية ، دفع الرسوم، المساهمة المالية  المجتمع المدني
  . الوظيفي،  ظروف العمل، الرضا الوظيفيالأجر، الأمن   العمال

  ...سعر وحجم الشراء، الاستمرارية، الشراكة  الموردون
  ..أنظمة الدفع ومرونتها، إمكانية الإقراض  البنوك

  .معلومات حول السيولة، وقابلية السداد  المستثمرون
  مستوى التعاون مع المؤسسة في مجال التأمينات  شركات التأمين



  -الواديࡧࡧࡧ-جامعةࡧالشɺيدࡧحمةࡧݍݵضرࡧࡧ-الملتقىࡧالوطۚܣࡧحولࡧإشɢاليةࡧاستدامةࡧالمؤسساتࡧالصغ؈فةࡧوالمتوسطةࡧࡩʏࡧاݍݨزائرࡧࡧ

يࡧمصطفىعواد.د: رئʋسࡧالملتقى  
2018-2017 

 

 المصالح كالهيئات الإشرافية العامة مثل هيئة سوق المال، أو الأطراف المباشرة وذلك من خلال تفعيل دور أصحاب  :الرقابة والمسائلة
 )موردون ، العملاء ، المقرضون( ، والأطراف الأخرى )المساهمون، مجلس الإدارة، لجنة المراجعة( للإشراف والرقابة 

 صلحةأي وضع نظام لإدارة المخاطر والإفصاح عنها وتوصيلها لأصحاب الم :إدارة المخاطر.  

  5:وتتمثل في. 2004عام : منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية لحوكمة الشركات معايير

  :مؤسساتتأمين الأسس لإطار حوكمة فعالة لل. 1

تعمل حوكمة الشركات علي تشجيع شفافية الأسواق وفعاليتها، وأن تكون متناسقة مع حكم القانون، وأن تحدّد بوضوح توزيع   
 .تلف السلطات الإشرافية والتنظيمية والتنفيذيةالمسؤوليات بين مخ

  : حقوق حملة الأسهم ووظائف الملكية الرئيسية . 2

ضمان قدر ملائم من الطمأنينة للمستثمرين وحملة الأسهم على تحقيق عائد مناسب لاستثماراēم؛ مع العمل على تعمل الحوكمة على        
  .سهمالحفاظ على حقوقهم وخاصة حائزي أقلية الأ

  :المعاملة العادلة لحملة الأسهم . 3
وتعنى المساواة بين حملة الأسهم داخل كل فئة، وحقهم في الدفاع عن حقوقهم القانونية، والتصويت في الجمعية العامة على القرارات        

في الاطلاع  هم حق ت الداخلية،وكذلكالمعلوما في الاتجار من فيها،أو مشكوك دمج أو استحواذ عمليات أي حمايتهم من الأساسية، وكذلك
  .على كافة المعاملات مع أعضاء مجلس الإدارة أو المديرين التنفيذيين

  : دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركات . 4
الفعال بين  تعمل الحوكمة على الإقرار بحقوق أصحاب المصالح المنصوص عليها في القانون أو عبر اتفاقيات متبادلة، وتشجيع التعاون       

  .الشركات وبين أصحاب المصالح من أجل خلق الثروة وفرص العمل واستدامة مشاريع الأعمال السليمة من الوجهة المالية
  : الإفصاح والشفافية . 5

المتعلق بأعضاء ملكية النسبة العظمى من الأسهم، والإفصاح  على إطار حوكمة الشركات ضمان الإفصاح الدقيق وفي الوقت المناسب عن         
  .ويتم الإفصاح عن كل تلك المعلومات بطريقة عادلة بين جميع المساهمين وأصحاب المصالح. مجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين

  :مسؤوليات مجلس الإدارة . 6
الة على الإدارة من          ّ قبل مجلس الإدارة، وضمان مسؤولية  تعمل  حوكمة الشركات على ضمان التوجيه الإستراتيجي للشركة، والرقابة الفع

  .مجلس الإدارة تجاه الشركة وحملة الأسهم
  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  تعريف. ثانيا

 بشكل برز المؤسسات هذه بين ومن. البلدان جميع في الاقتصادي والتطور للتنمية الأساسي المحرك عامة بصفة الاقتصادية المؤسسات تعتبر
 في الغالبة هي والمتوسطة الصغيرة المؤسسات أن على تدل المتوفرة والإحصائيات. والمتوسطة الصغيرة للمؤسسات لأساسيوا الحيوي الدور جلي

 نسبة المؤسسات هذه تمثل الأمريكية المتحدة الولايات ففي. البلدان هذه في للاقتصاد الأساسية الركيزة بالتالي وتعتبر البلدان، كل اقتصاديات
  %. 99.8 أوربا وفي%  99.3 ،اليابان%90 ألمانيا وفي المؤسسات، مجموع من% 99.6
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 في وحتى .الصغيرة والشركات المؤسسات إطار في تتم الكبرى والتكنولوجية الاقتصادية والتطورات القفزات بأن أيضا الإحصائيات وتدل 
 والاستمرارية والنمو التطور على قدرة المؤسسات ولهذه  .لها التابعة الصغرى والشركات الوحدات في التطورات هذه تحدث الكبرى المؤسسات

 6.ينلها الملازم والتكوين الإفلاس لعمليات نتيجة والظهور الاختفاء لعمليات الدائم تعرضها من بالرغم
 :تعريف البنك الدولي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة  .1

مليون دولار ،  3عامل وإجمالي الأصول والمبيعات حتى  50عمل đا المؤسسات  التي ي أĔايعرف البنك الدولي المؤسسات الصغيرة على 
آلاف  10ألف دولار ، وإجمالي الأصول حتى  100عمال والمبيعات الإجمالية السنوية حتى  10حتى ) المتناهية الصغير(والمؤسسات المصغرة  

مليون دولار ، وما زاد عن ذلك فيصنف بالمؤسسات  10حتى  عامل وإجمالي الأصول والمبيعات 300دولار ، بينما المشروعات المتوسطة حتى 
  .7الكبيرة

  :8على أساس الكمي أو النوعي  أماأي تعريف قد يقدم للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة يبني في الغالب : المعايير المستعملة في التعاريف 
 القيمة المضافة ،  الإنتاجالمال ، حجم  رأسالة ومبلغ حجم العم: يعتمد على المعايير التالية : المعيار الكمي أساسلتصنيف على ا ،

  .وقيمة المبيعات ، والحصة السوقية 
 المستوي التقني المستخدم ، والطبيعة التسويقية للمؤسسات ، سواء كانت : يعتمد على المعايير التالية : النوعي الأساسلتصنيف على ا

   .السوق المحلية أو الدولية إلىموجهة 
  

  زات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي جعلتها قادرة على الحد من البطالةخصائص ومي .2

والإسهام في والاجتماعية من بين خصائص وميزات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي جعلتها قادرة على دفع وتيرة التنمية الاقتصادية 
 )9( :الحد من البطالة نذكر ما يلي

 تم اقتصادية أنشطة إحياء وكذا قبل من موجودة تكن لم خدمة أو سلعية اقتصادية أنشطة باستحداث اعيةوالجم الفردية المبادرة روح ترقية -
 التقليدية؛ كالصناعات عنها التخلي

 إعادة نتيجة فيها العمالة حجم تقليص أو بفعل العمومية المؤسسات لبعض الإفلاس جراء عملهم مناصب من المسرحين إدماج إعادة -
 المفقودة؛ الأنشطة بعض تعويض إمكانية يدعم ما وهو ةوالخوصص الهيكلة

 استخدامهم طريق عن مباشرة غير أو بصورة المؤسسات لمستحدثي بالنسبة وهذا مباشرة، بصورة سواء جديدة عمل فرص استحداث -
 ، كما أنالشغل مجال في الاجتماعية للمطالب السريعة الاستجابة تتحقق أن يمكن العمل لفرص الاستحداث خلال ومن آخرين، لأشخاص

 تدفعه مما أقل أجورا العادة في الكبرى، وتدفع المؤسسات احتياجات لايلبون الذين للعمال العمل توفير إلى تسعى المؤسسات هذه
 اكم الكبرى، المؤسسات في يعملون الذين عليها يتحصل التي تلك من أدنى العلمية مؤهلاēم المتوسط في تكون حيث الكبرى، المؤسسات

 1992 و 1988 مابين الفترة ففي. الصغيرة المؤسسات في العاملين عدد باستمرار يتزايد حيث الأمريكية، المتحدة الولايات في الشأن هو
 وبالتالي العمل، لهم يسبق لم الذين الأفراد من العديد تستقطب والتي المؤسسات هذه في حدث الوظيفي النمو من  70% نسبة فإن

 البطالة؛ حجم تخفيض في تساهم
 الأصلي؛ النشاط على طاقاēا تركيز إعادة أجل من الكبيرة المؤسسات منها تخلصت التي المربحة غير الإنتاج حلقات استعادة كل -
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 لاندماجا وسائل وإحدى المحلية الثروة وتثمين لترقية هامة فعالة أداة يجعلها مما النائية المناطق في الأنشطة لتوطين فعالة أداة تشكل أن يمكن -
 المناطق؛ بين والتكامل

 تشترك والتي معها والمتفاعلة المحيطة المؤسسات لباقي تربطه التي العلاقات مجمل خلال من الاقتصادي النسيج في وصل حلقة تكون أن يمكن -
 المدخلات؛ ذات استخدام في

 خلال من للدولة المالي العائد ميةلتن إضافيا مصدر تشكل كما ومستخدمهم لمستخدميها بالنسبة الدخل مصادر إحدى تشكل -
 المختلفة؛ والضرائب الاقتطاعات

 والعائلي؛ المنظم غير للقطاع الإدماج وسائل إحدى تشكل -
 تتماشى مع ظاهرة وفرة العمل وقلة رأس المال لأĔا تستخدم فنون إنتاج بسيطة؛ -
 أن كما،  تضامن أوشركات أفراد مؤسسة شكل على تكون أن ويمكن ضخمة، أموال رؤوس إلى لاتحتاج فهيات، المؤسس هذه تكوين سهولة -

  .مبسطة تكون بتكوينها المرتبطة الإدارية الإجراءات
  حوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. ثانيا 

مجلـس مجموعة من العلاقات بين المالك مـدير ومجموعـة مـن الأشـخاص يجمعهـم : "تعرف بأĔا: تعريف حوكمة المؤسسة الصغيرة والمتوسطة. أولا
وقـد وافــق هــؤلاء الأفــراد، الــذين هــم مسـتقلون إلى حــد كبــير عــن الإدارة والمســاهم المســيطر، علــى دعـم هــذا المالــك مــدير بخــبرēم وخــبرēم مــن .الإدارة

 10." المستدام للشركةأجل تحسين القرارات وضمان النمو 

خاصـة وأن دورهـا أظهـر أهميـة كبـيرة في التنميـة الاقتصـادية، ذهـب ة في الميـدان الاقتصـادي وبـروز سماēـا في كـل قطـاع، مـكو توسع تطبيق الح  
لـدور الاقتصــادي الــتي تلعبـه المؤسســات الاقتصــادية الصـغيرة، فــأدى هــذا إلى لنظــرا .بـذلك إلى توســعها وتطبيقهـا علــى المؤسســات الصـغيرة والمتوســطة

منافسـة كبـيرة،  هجيتها على هذا النوع من المؤسسات الـذي يعـرف قطاعـوكذا إستراتي تهايصصو ، خةمكو اهتمام المختصين بمحاولة إسقاط مفاهيم الح
لــه  للمؤسســات الصــغيرة والمتوســطةحتمــا الأداء الاقتصــادي .فالاحتيــاج الأداء والفعاليــة في التســيير مــن أولويــات الصــدود للمنافســة ولتقلبــات المحــيط

إذن هنـاك ميكانيزمـات وظيفيـة داخليـة وخارجيـة . تهـا بصـفة أكثـر وضـوحامكو خصوصـيات نظـام ح الأمر الـذي يولـدتها مكو علاقة مباشرة بطريقة ح
 الصـغيرة والمتوسـطة ة المؤسسـةمـكو فخصوصـيات نظـام ح.النـوع المؤسسـات يحـددون هـذه الخصوصـيات مـن وعلاقات وكالة بين أصحاب المصالح لهذا

 11:فيه نجد

ميكانيزمات وظيفية؛ -  
مسير؛ –الكعلاقة م -  
؛)زبائن(  حقوق –علاقة مؤسسة  -  
.مستخدمين –مؤسسة علاقة  -  

:الميكانيزمات الوظيفية . 1  

رض المحـــيط وجـــوده علـــى المؤسســـة، إن الميكانيزمـــات فـــإن المســـيرين خاضـــعين إلى ميكانيزمـــات وظيفيـــة داخليـــة وخارجيـــة وهـــذا طبعـــا راجـــع ل
 المؤسسـات الصــغيرة والمتوســطةل التحــويلات الـتي قــد تقـوم đــا الخارجيـة الــتي يجـب علــى المسـير تطبيقهــا، تعمــل علـى تــأمين حقـوق المســاهمين وكـذا كــ
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مجلـس الإدارة الـذي يعمـل علـى محاولـة المحافظـة كيكانيزمـات داخليـة بـارزة  بمهذه الميكانيزمـات الخارجيـة مدعمـة  المصالحبينها وبين مختلف أصحاب 
 على التسيير الجيد وعلى تطبيق النظام الداخلي للمؤسسة

:سير م - الكعلاقة م. 2  
عنــد هــذا النــوع مــن  انفصــال في الملكيــة بــين مالــك ومســيرلا يوجــد عامــة هــذه العلاقــة لا تشــكل مصــدر مشــاكل، لأنــه في أغلــب الحــالات 

 . المؤسسات
:حقوق  - علاقة مؤسسة. 3  

المالــك هـــو في حــد ذاتـــه  ن كــانإēـــتم أكثــر بالميكانيزمــات الخارجيـــة وتحــاول أن تفعلهــا خاصـــة و  المؤسســـة الصــغيرة والمتوســطةيتضــح لنــا أن 
 ..) البنوك, الموردون, الزبائن(العلاقات التي تجمعها أو تربطها بأصحاب المصالح الخارجينفيبقى المشكل الوحيد للمؤسسة، نوع المسير، 

:مستخدمين  - علاقة مؤسسة. 4  
بالمؤسســات الكــبرى  ةالضــئيل لليــد العاملــة مقارنــلعــدد لونظــرا  للمؤسســة الصــغيرة والمتوســطةيمثــل المــورد البشــري قاعــدة المؤسســة، فبالنســبة 

  .نظرا لقدرته على إنشاء القيمة واكتسابه لكفاءة وتجربة اجوهري ة đذا العنصر يبقى عاملامكو الح هتمامفا
  

 الـذي يـنص علـى أن ،Abou-El-Fotouh (2014)إليهـا أشـارللحوكمـة ب المؤسسـات  الصـغيرة والمتوسـطة  الـتي  الأنسـبالتعريـف  إن
مـن .هي عبارة عن مجموعة من القواعد والأنظمـة والهياكـل، وذلـك đـدف تحقيـق الأداء الأمثـل، مـن أجـل تحقيـق أهـداف المؤسسـة مة المؤسساتحوك

الفاعلـة أو  الأطـرافالداخليـة أو الـنظم الـتي تـنظم وتحكـم العلاقـة بـين  الأسـاليبللحوكمـة ذلـك، يشـير إلى  .خلال تنفيذ الأساليب المناسبة والفعالـة
ويــدعم اســتدامة المنظمــة علــى المــدى الطويــل في هــذه العمليــة، في حــين يــتم أيضــا تحديــد المســؤولية والمســاءلة مــن .المشــاركة في أداء المنظمــة الأطــراف

  12.الإدارةخلال مجلس 
  13: اسباب اهتمام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالحوكمة

القـدرة علـى جـذب مسـتثمرين جـدد بـدلا مـن اللجـوء  ل مسـتقبلا بيعهـا أو تعزيـز نمـو المؤسسـات المحتمـ ييمهد التطبيق السـليم للحوكمـة لأ -
 البنوك والاعتماد على قروض عالية الفائدة إلى

الضـبط  آليـةالمسألة  والى هامش ربـح أكـبر نـاتج عـن دعـم  إلىتحسين نظام الرقابة الداخلية مما يؤدي  إلى تؤدي الممارسة السليمة للحوكمة -
 .ن الخسائر والاختلاساتالداخلي التي تحد م

تقليــل النزاعــات بـين المســاهمين الــذين يشــغلون  مناصــب  إلىمـا يــؤدي أو التنفيذيــة ك الإداريــةالمهــام  تحريــر المســاهمين مـن إلىتـؤدي الحوكمــة  -
ق بـين صـفة المالــك بوضـوح في المؤسسـات المملوكـة لعــدد مـن المسـاهمين نتيجـة عـدم وضـوح الفـر  التـأثيروالمسـاهمين الآخـرين يظهـر هـذا إدارية

  . وصفة المدير
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  إطار حوكمة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة: 02 الشكل رقم

  
ية العربية، الدانمرك ، رحيم حسن ، يحي دريسي، حوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ومتطلبات تأهيلها للاندماج في الاقتصاد العالمي، مجلة الأكاديم :المصدر
  .2017 -09 -25تاريخ الاطلاع : المقال متوفر على الموقع .124، ص  14رقم ، 2014

http://platform.almanhal.com/Reader/Article/71541  

  

  لاستدامتها واستمراريتهاالحوكمة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أهمية: ثالثا

  :للتطبيق السليم للحوكمة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الأساسيةعناصر ال .1
ا فيما العناصر الأساسية للتطبيق السليم للحوكمة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لتحقيق أهدافها وتطورها مجموعة من العناصر الأساسية نوجزه

  14:يلي
المؤسسة سواء  وإدارةأنشطةتمكن من توجيه  أهدافمؤسسة دون تواجد  بأيالمتعلقة  إدارةالأنشطةيصعب :وضع أهداف إستراتيجية  -1

تقييد الممارسات  أوعلى المناقشة الصريحة، مع ضمان منع  تؤكد هذه المبادئ أنأو العاملين ، ويجب   بالإدارةتلك التي تتعلق 
  .والعلاقات التي تضعف من كفاءة الحوكمة

 :العليا ارةالإدضمان توافر مراقبة ملائمة بواسطة  -2
 أنالأخيرةالعليا، ولذلك يجب على هذه  الإدارةدورا رقابيا تجاه أعضاء  الإدارةفي الحوكمة، في حين يمارس مجلس  أساسياالعليا عنصرا  الإدارةتعد 

على أساس المهارات  الإدارةمجلس اختيار المديرين، وأعضاء  انه يجب الإشارةإلىتمارس دورها في الرقابة على المديرين التنفيذين المتواجدين، وتجدر 
 والمعارف اللازمة

 :الاستفادة الفعلية من عمل المراجعة الداخلية والخارجية -3
 إدراكأهميةالعليا  الإدارةوالإدارةيعتبر الدور الذي يلعبه المراجعون الداخليون والخارجيون دورا حيويا بالنسبة لعملية الحوكمة لذا يجب على مجلس 

  .اللازمة لدعم استقلالية ومكانة المراجعة الإجراءاتوالعمل على نشر الوعي đذه الأهمية لدى كافة العاملين بالمؤسسة ، واتخاذ عملية المراجعة 
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 :مراعاة توافق نظم الحوافز مع أنظمة المؤسسة -4

والرواتب وفق السياسة العامة  الأجورالعليا، وتوضيح نظم  الإدارةضاء عالخاصة بأ الإمكاناتيصادق على  الإدارةأنيتوجب على مجلس 
  .للمؤسسة

  :مراعاة الشفافية في تطبيق الحوكمة -5
الحوكمة بكل  الشفافية مطلوبة لتدعيم تطبيق الحوكمة إذا يتوجه المتعاملون مع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بما فيهم البنوك إلى المؤسسة التي تطبق

  .الإدارة ، والمعلومات المتعلقة بنظام الحوافز وغيرها شفافية ووضوح، حيث يجب أن يشمل الإفصاح هيكل مجلس

العناصر الأساسية للتطبيق السليم للحوكمة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:   03الشكل رقم

  

ال إفريقيا، الشلف، مخبر العولمة من إعداد الباحثيين بناءا على المرجع بن عزوز بن علي، مداخل مبتكرة لحل مشاكل التعثر المصرفي، مجلة اقتصاديات شم: المصدر 

  .125 124ص ص  ،2008، جانفي05واقتصاديات شمال، العدد 

  مجالات الحوكمة في دعم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة . ثانيا 

  أهمية الحوكمة في إدارة المخاطر في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة .1
وتفعيل  هعلى المساءلة والاستفادة القصوى من فاعلية مجلس الإدارة في ممارسة وظائفمن الضروري تحديد الخطوط الواضحة للمسؤولية والقدرة  

مسئولية إدارة المخاطر في  وتتوزع، يقومون بهلاسيما لجنة التدقيق وعمل المدققين الداخليين والخارجيين ، نظرا لأهمية العمل الرقابي الذي  ههياكل
  :الشركة على كل من

العناصر الأساسية 
للتطبيق السليم 
للحوكمة في 

المؤسسات الصغيرة 
والمتوسطة

وضع أهداف 
إستراتيجية 

ضمان توافر 
مراقبة ملائمة 
بواسطة الإدارة 

العليا

الاستفادة الفعلية 
من عمل المراجعة 
الداخلية والخارجية

مراعاة توافق 
نظم الحوافز مع 
أنظمة المؤسسة

مراعاة الشفافية 
في تطبيق 
الحوكمة
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مجلس الإدارة مراقبة المخاطر التي تحيط بنظام المراقبة في الشركة، ويلتزم أعضاء مجلس الإدارة الاطلاع على  كافة القضايا  على:مجلس الإدارة.أولا 
ويمكن Đلس الإدارة .يكونوا موضع ثقة ونزاهة في أدائهم   لأعمالهم   وأنالتي تخص الشركة وعدم استغلالهم موقعهم لتحقيق مكاسب شخصية، 

  : أو لجنة تتولى إدارة المخاطر وتتضمن مسؤولياēا الآتي إنشاء إدارة
 تحليل جميع المخاطر المرتبطة بأنشطة الشركة؛    -
 تطوير منهجيات القياس والضبط لكل نوع من أنواع المخاطر؛   -
 تحديد سقوف المخاطر وتسجيل حالات الاستثناء عن سياسة إدارة المخاطر؛    -
 التنفيذية العليا بمعلومات عن منظومة إدارة المخاطر في الشركة؛ تزويد مجلس الإدارة والإدارة    -
  15.الموجودة في الشركة لإنجاز مهامها اللجان الأخرىبين هذه اللجنة أو  نيتم التعاو .  -

يق التي تركز بشكل عام بإنشاء هيئة حوكمة خاصة، وهي لجنة التدق المؤسساتالكبرى التي تمارس حوكمة  المؤسساتتقوم  جنة التدقيقل. ثانيا
  16.التقارير المالية وإدارة المخاطر والرقابة الداخلية والخارجية :ت هيالابشكل رئيسي على ثالثة مج

  17ودة المعلومات المالية للمؤسسات الصغيرة المتوسطةج تحسين في الحوكمة دور. 3

 من للحوكمة الأساسية المعايير احد تعتبر ذإ المالية، اريروالتق المعلومات جودة لتحقيق الفعال المدخل يشكل الشركات لحوكمة السليم التطبيق نإ
 جودة تكفل التي الآليات من مجموعة مراعاة يتعين لذا. والتشريعات بالقوانين الالتزام جانب إلى المالية، التقارير وموضوعية دقة إبراز خلال

  :أبرزها من التي الحوكمة مبادئ تطبيق في المعلومات

 لإضفاء المالية القوائم على الحسابات مراجع وملاحظات المالي الأداء وتبين للشركة والتشغيلية المالية جالنتائ على المالية يرالتقار  تشتمل نأ يجب
 معلومات تقديم خلال من đا تعمل التي واĐتمعات الشركات بين فيما العلاقات تقييم عمليات تحسين على تعمل كما والشرعية، الصدق طابع
 ممارسة وسياسات الملكية هياكل عن معلومات تقديم يعد كما العامة، السياسة نطاق في والتزاماēا والبيئة المهنة بأخلاقيات المتصلة اسياساē عن

 السليم لتقييما اوكذ الشركات، حوكمة ممارسة أساليب لتقييم هام عنصر بمثابة السلطة، بتوزيع يتعلق ما خاصة وبصفة الشركات في السلطة
 بما المتعلقة المعلومات وعن المستقبلية المخاطر عن الإفصاح المفيد من في ان كما. فاعليتها ىومد والحوافز المرتبات خطط ومنافع الوكالة فلتكالي

  .أملا المخاطر لمتابعة نظام لديها الشركات هذه كان ذاإ

 المستثمرين قدرة تحسين في بدوره يساهم ما والمالية، اسبيةالمح المعايير إصدارات احدث وفق عنها والإفصاح ومراجعتها المعلومات إعداد يجب -
  . عليها ومتعارف مقبولة ومراجعة محاسبة بمعايير محكومة وجودة شفافية اتذ معلومات توافر خلال من الشركة أداء متابعة على والمساهمين

 وانخفاض التوقيت وملائمة بالعدالة تتسم رةبصو  إليها المعلومات كتل مستخدمي وصول إمكانية المعلومات نقل قنوات تتيح نأ يجب -
 نأ كنيم إليها والوصول المعلومات وحفظ تصنيف نفا التشريعات، بمقتضي ملزما أمرا يعد المعلومات عن الإفصاح فإن كان التكاليف،

  . ذاēا المعلومات ىتو مح يوازي ما الأهمية من لها لمعلوماتا نقل قنواتف وبالتالي. التكلفة وارتفاع بالمشقة يتصف

  18:ل وتطبيق الحوكمة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالعلاقة بين التأهي. ثالثا
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خــلال يلعــب تأهيــل المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة الجزائريــة، دورا هامــا في تغيــير مســارها الإداري  والتنظيمــي بمــا يخــدم مصــالح المؤسســة وذلــك مــن 
وذلــك مــن خــلال التركيــز , ة المؤسســات وعلاقــة الوكالــةتحســين العلاقــات بــين أصــحاب المصــالح الأمــر الــذي يمهــد الطريــق نحــو تطبيــق مبــادئ  حوكمــ

  :على الجوانب التالية

  ).إستراتيجية، تنظيم ( الإدارة  -
 . إدارة الموارد البشرية -

 .والمحاسبي التسيير المالي -

  .وظيفة التسويق -
، وحـتى يتحقــق هــذا الأمــر علاقــة الوكالــةاز أن يتحقــق هــو إبــر  بحـتى يــتم تطبيــق نظـام الحوكمــة في المؤسســة الصــغيرة و المتوسـطة، فــأول مــا يجـ      

وهـذا مـا , يجب تأهيل المؤسسة على مستوياēا الرئيسية أي من الجانب الإستراتيجي، التنظيمي، البشري، المالي و المحاسـبي و حـتى الجانـب التسـويقي
  :في النقاط التالية تهامكو على ح أثر ذلكسنحاول توضيحه مع التركيز على 

  

 :على المستوى الإستراتيجي والتنظيمي  الصغيرة و المتوسطة المؤسساتتأهيل  -
إن نمط الحوكمة يتأثر بعملية تأهيل المؤسسة التي تساهم في دعم الوظائف الرئيسية للمؤسسة على المستوى الإستراتيجي والتنظيمي نظرا      

ما تملكه من وظائف وإمكانيات التي تمكنها من التطور عبر  ستراتيجية المؤسسة هو السيطرة على المستقبل الآتي على حسبإفهدف . لأهميتها
هها الزمن، فهل المؤسسة الصغيرة والمتوسطة الجزائرية لها إٍستراتيجية ؟ هل تخطط وكيف ذلك ؟ حيث هناك عدة عوامل تبرز الصعوبة التي تواج

ياب السيطرة على الخطوات الإستراتيجية وعدم الأخذ بعين فمثلا غ, المؤسسة الصغيرة والمتوسطة للسيطرة على عملية التخطيط الإستراتيجي
هذا من جانب الإستراتيجية أما من جانب التنظيم نجد أنه من , الاعتبار المتغيرات الخارجية وعدم ضبط العلاقة بين الإستراتيجية وموارد المؤسسة

استقلالية يعتمد على الخبرات والكفاءات لكن الظروف التي تعيش فيها الصعب تحويل إيديولوجية المسير الجزائري من تسيير ممركز إلى تسيير أكثر 
من خلال ذلك يتبين لنا أنه من الضروري تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  ،تحويل هذه الإيديولوجيةبالمؤسسة الصغيرة والمتوسطة الحالية ēتم 

لمتذبذب والمتقلب واكتساب نمط حوكمة فعال في هذا اĐال المهم للمؤسسةوذلك من الجانب الاستراتيجي والتنظيمي من أجل التأقلم مع محيطها ا
ويتحقق ذلك من خلال وضوح , لها من تحسين العلاقات بينها وبين محيطها حمن خلال تحسين استراتجيات و الهيكل التنظيمي لها، هذا ما سيسم

  .ثقة أصحاب المصالح ومسير /يع نظرة المالكتحسين دوران المعلومة توسو  وتقسيم المسؤوليات تفويض القرارات

  : على مستوىالموارد البشرية المؤسسات الصغيرة و المتوسطةتأهيل  -
يجعــل هــذه الوظيفــة فعالــة  اإن لوظيفــة تســيير المــوارد البشــرية عــدة أقطــاب مهمــة، كــل منهــا لا يمكــن فصــله علــى الآخــر لأن تكامــل كــل منهمــ     

، إســتراتيجيات الاجتماعيــة والسياســية للمــوارد البشــريةفي  تتمثــل هــذه الأقطــاب، و أدائهــا المتميــز لعنصــرها البشــريالمؤسســة ب يقــتوكنتيجــة لــذلك تر 
بتأهيـــل هـــذه ف. سياســـات ونظـــام الأجـــوروال )تكـــوين، تحريـــك، مشـــاركة(رفـــع مـــن أداء المـــورد البشـــري ، التوظيـــف، التســـيير التقـــديري للمـــوارد البشـــرية

عملية تشخيص لوظيفة تسيير الموارد البشرية للمؤسسات الصـغيرة والمتوسـطة يكسـب المؤسسـة نمـط إدارة جديـد تطبـق فيـه الأقطاب طبعا بعد القيام ب
يتبين لنا أنـه مـن الضـروري تأهيـل وظيفـة المـوارد البشـرية،  .علاقات الوكالة بوضوح، كما يظهر دور التكاليف الوكالة لهذا العنصر في مردودية المؤسسة



  -الواديࡧࡧࡧ-جامعةࡧالشɺيدࡧحمةࡧݍݵضرࡧࡧ-الملتقىࡧالوطۚܣࡧحولࡧإشɢاليةࡧاستدامةࡧالمؤسساتࡧالصغ؈فةࡧوالمتوسطةࡧࡩʏࡧاݍݨزائرࡧࡧ

يࡧمصطفىعواد.د: رئʋسࡧالملتقى  
2018-2017 

 

ثل جوهر الحوكمة، فمن خلال دعم هذه الوظيفة بواسطة عملية التأهيل، تتحسن العلاقـات بـين الأفـراد و في هـذه الحالـة يمكـن تطبيـق خاصة وأĔا تم
 .الحوكمة داخل المؤسسة

  :والمراقبي المحاسبي، على المستوى الماليالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة تأهيل  -
دارة والمســاهمين وأصــحاب المصــالح المتعــاملين مــع المؤسســة الصــغيرة والمتوســطة الحصــول علــى المعلومــات يســمح تأهيــل وظيفــة الماليــة والمحاســبة الإ     

رēا علـى الضرورية وبكل شفافية، وهي بذلك أيضا تفعل النظام المراقبي، كما تمكن المؤسسة من تحسين أدائها المالي من خـلال تحليلهـا لتكـاليف وقـد
  .ة والمحاسبية اللازمة لذلكالتنبؤ بتوفر المعلومات المالي

  :على المستوى التسويقيالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة تأهيل  -
 تشــهد المؤسســة الجزائريــة غيــاب إســتراتيجية تســويقية حقيقيــة والــذي يعتــبر مــن أولويــات إســتراتيجيات المؤسســة، فأهميــة هــذه الوظيفــة هــي معرفــة  

نجـد الإنتـاج في مؤسسـة في " كـل مـا سـينتج يبـاع " أطـراف آخـرين إن وجـدوا، ، فمـن منطلـق ، منافسـين و المحيط التسويقي للمؤسسة من مسـتهلكين
هـذا المنطلـق إذن يجـب أن يغـير في . " بيعـه؟نوكيـف , فقط سنبيعهنتج ما ن" الجزائر يسبق  التسويق الذي من المفروض العكس وبالتالي عليها تطبيق 

  .وذلك بالتغيير في كيفية تفكيرهم التسويقي ،ة في المؤسسةفروع التجاريالنظرة المسيرين وخاصة المكلفين ب

 الخاتمة

مصالح تعتبر الحوكمة مدخلا هاما لتحقيق التنمية الاقتصادية، ورفاه اĐتمعات من خلال ترسيخ الشفافية والمساواة والعدل والمساءلة وحماية 
 .والأداءوضبطها ومراقبتها من اجل تحقيق الأهداف  الإداريةوالممارسات  القانونيالأطراف الفاعلة، حيث تلعب دورا هاما في تعزيز النظام 

 ، تقلل الحوكمة من احتمالات تعرض المؤسسات للمخاطر المختلفة -
، مــــــــــن خـــــــــــلال والأخلاقيــــــــــةلية البيئيــــــــــة والاجتماعيــــــــــة يعــــــــــزز المســــــــــؤو  يمكــــــــــن أن  الالتــــــــــزام بالشــــــــــفافية و المســــــــــؤولية والعــــــــــدل والنزاهــــــــــة إن -

ـــــــك الـــــــدائنين والعـــــــاملين والعمـــــــلاء و المـــــــوردين ومجـــــــتمعهم المحلـــــــيعلاقـــــــات مثمـــــــبناء  .رة وطويلـــــــة المـــــــدى مـــــــع أصـــــــحاب المصـــــــالح بمـــــــا في ذل
  .تساهم الحوكمة في مكافحة الفساد المالي والإداري الذي يعيق تنميتها واستدامتها 

 .المستدام تساهم الحوكمة المؤسسات في تطوير قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتحقيق النمو -

للاستثمار   وتأهيلهانظام حوكمة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة كمحرك رئيسي لتعزيز قدرة هذه المؤسسات  على التطور  أهمية تطوير  -
 .معايير لحوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إرساءمن خلال   بكفاءة عالية

جديدة للنمو والازدهار، وتسهم الممارسات السليمة في البيئة  اب وآفاقأبو أمام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  المؤسساتتفتح حوكمة  -
القطاع  تموبل همةبمساالمال الأسهم  القطاعات الماليةالاقتصادية على تعزيز الجودة وتحقيق الاستدامة على المدى البعيد، ما يعزز ثقة 

 .واستدامته
سطة كفاءة العمليات الإدارية وفرص الحصول على التمويل وخفض تكلفة رأس تعزز الممارسات الصحيحة لحوكمة المؤسسات الصغيرة والمتو  -

 .استدامة المشاريع بما يضمنالمال 
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