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 شكر وعرفان
 

اف الٍّاز ِٕ العم٘ الكّاز، الأه ٔالآخس ٔالظاِس ٔه وَ ٖصلس ٔيحىد أٌاء المٗن ٔاطسأ

ٔالباطَ، الرٙ أغسقٍا بٍعىْ التي لا تحص٘، ٔاٌاز دزٔبٍا، فمْ جصٖن الحىد ٔالجٍاء 

العظٗي، ِٕ الرٙ أٌعي عمٍٗا إذ ازضن فٍٗا عبدٓ ٔزضٕلْ "لذىد بَ عبد الله" عمْٗ اشكٜ 

ا وا لم ٌعمي، ٔحجٍا عمٜ طمب العمي الصمٕات ٔأطّس التطمٗي، أزضمْ بكسآٌْ المبين، فعمىٍ

 أٍٖىا ٔجد.

لله الحىد ٔالصلس كمْ أُ ٔفكٍا ٔاِىٍا الصبر عمٜ المصاق التي ٔاجّتٍا لإنجاش ِرا 

 العىن المتٕاضع.

كىا ٌتكدً بتحٗٛ شلس ٔتكدٖس إلى الاضتاذٚ المصسفٛ "ِاجس بسٖطن" التي كاُ لها 

 الفضن بعد الله في اتماً ِرا العىن.

عمًٕ التطٗيرٍا أُ ٌكدً شلسٌا إلى جمٗع اضاترٚ قطي ٔلا ٖفٕت  

 ٔ الحىد لله...الحىد لله وٍكبن ٔوَ بعد

 
 
 
 
 



 

 هداءإ
وا كٍت لأفعن ِرا لٕ لا فضن الله فالحىد  ،اوتٍاٌأ شلسأ الحىد الله حبا

  الختأً لله عمٜ البدء
  "وَ قاه أٌا لها "ٌالها        

 .بّا ٔأٌا لها ٔإُ أبت زغىاً عٍّا أتٗت
ٌمتّا ٔعاٌكت الًٕٗ لددا عظٗىا، فعمتّا بعد أُ كاٌت وطتحٗمٛ، كاٌت 

  .دزٔباً قاضٗٛ ٔطسقاً خطست بّا اللجير ٔللني " ٔصمت " ٔالحىد لله
 ٔلهرا أِدٙ ثمسٚ جّدٙ

  او٘ الحبٗبين، زحمّي اللهٔ إلى زٔح اب٘
ّ٘ الدائي، ٔشمط٘ الدافئٛ، ٔقىسٙ المٍير، ٔإُ غٗب المٕتُ ضٕءكي  أٌتي نجى

 ٍٚ ُّ ذكساكي ضٗظنّ خالداً في قمبي، ٔإلهاوًا ل٘ في كنّ خطٕ عَ عٗنّي، إلا أ

 .عمٜ دزب الحٗاٚ
  ..لطالما عاِدتلي بالٍجاح 

ِٛ وَ بعدكي صعبٛ ِا اٌا الًٕٗ اتمىت ٔعدٙ ٔ وسٚ،ٔ كاٌت زحمتي الدزاضٗ

صبرٙ لعملي تفسحُٕ بّا في ٔ للي .ٔ اِدٙ الٗلي ثمسٚ جّدٙ

  ازٔاحلي الطاِسٚ تطعدُٔ عمٗائلي
إلى ضمع٘ الجابت الرٙ لا يمٗن .. إلى وَ زشقت بّي ضٍدا ٔولاذٙ الأٔه ٔالأخير 

  شٔجّأ .... اخٕت٘ .. اختي
  بطىت بٗتٍا أٔسٔ الى وَ كاُ ضحابا ممطسا ل٘ في ضٍٕات العجاف .. بسعي

الدزب ٔالطىٕح البعٗد ... إلى وَ   المٕاقف لا الطٍين شسٖلات  إلى صدٖكات

 إضساء  ٔلداُ،،كإٌ دٔوا وٕضع اتلاء عجسات حٗات٘ ... آٖٛ
 إلى كن الأِن ٔالعائمٛ اللسيمٛ كن باسمْ ٔوكاوْ ... ٔبالأخص عىتي

 إلى كن عابس في حٗات٘ تسك أثسا جمٗلا

 



 

 ومدص:

 *أثر الحوكمة عمى الأداء المالي لممؤسسات العمومية*

تُعَدُّ الحوكمة من أىم العوامل التي تؤثر عمى الأداء المالي لممؤسسات العمومية. تشمل 
الحوكمة مجموعة من المبادئ والممارسات التي تيدف إلى تعزيز الشفافية والمساءلة والنزاىة 
في إدارة المؤسسات. تتضمن الحوكمة الفعالة إنشاء إطار قوي للإدارة والمراقبة، وتحديد 

 .ر والمسؤوليات بشكل واضح، وضمان تنفيذ السياسات والإجراءات بشكل صحيحالأدوا

تشير الدراسات إلى أن المؤسسات العمومية التي تتبنى ممارسات حوكمة قوية تميل إلى 
تحقيق أداء مالي أفضل. من بين ىذه الفوائد تحسين كفاءة استخدام الموارد، زيادة الثقة لدى 

حة، وتقميل مخاطر الفساد وسوء الإدارة. عمى الجانب الآخر، المستثمرين وأصحاب المصم
يؤدي نقص الحوكمة الجيدة إلى نتائج سمبية مثل ضعف الأداء المالي، وفقدان الثقة، وتفاقم 

 .المخاطر المالية والإدارية

Abstract: 

*The Impact of Governance on the Financial Performance of Public Institutions* 

Governance is one of the key factors influencing the financial performance of 

public institutions. Governance encompasses a set of principles and practices aimed 

at enhancing transparency, accountability, and integrity in the management of 

institutions. Effective governance involves establishing a robust framework for 

management and oversight, clearly defining roles and responsibilities, and ensuring 

the proper implementation of policies and procedures. 

Studies indicate that public institutions adopting strong governance practices 

tend to achieve better financial performance. Among these benefits are improved 

resource utilization efficiency, increased investor and stakeholder confidence, and 

reduced risks of corruption and mismanagement. Conversely, poor governance leads 

to negative outcomes such as weak financial performance, loss of trust, and 

heightened financial and administrative risks. 
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 مقدمة
 

 

 أ

 :مقدمة

يرىا تعتبر الحوكمة من أبرز الادوات التي أصبحت مختمف الييئات سواء العمومية وغ
لتحقيق الرشادة تتبناىا من أجل احداث تغيرات ىيكمية وأساسية لمنيوض بالاستراتيجيات التنموية 

في طاقاتيا ومواردىا، ومن ىنا أصبح لحوكمة المؤسسات أىمية كبيرة لكل من صانعي ومخططي 
بة السياسات عمى المستوى الدولي وحتى المحمي، كما أن أىميتيا زادت كثيرا وبالأخص بالنس

لممؤسسات العمومية التي تبحث الدول عمى تحسين ادائيا ورفع قيمتيا سواء لخصخصتيا أو 
الاحتفاظ بيا و جعميا أداة لتحقيق التنمية الاقتصادية وأصبح موضوع حوكمة المؤسسات العمومية 

ت من بين العناوين الرئيسية في السنوات الأخيرة لأنيا لا زالت تحتل مكان فريدا في التوجييا
أصدرت  2005الاستراتيجية ومدى حاجة المؤسسة العمومية الى مبادئ آليات الحوكمة ففي عام 

مجموعة ىامة من المبادئ التوجييية بشأن حوكمة  OCDEمنظمة التعاون الاقتصادي 
لمواكبة ومعالجة القضايا الجديدة لأن حوكمة  2015المؤسسات العمومية، ثم قامت بتحديثيا عام 

 عمومية.المؤسسات ال

نما غدا أسموبا عمميا يتم التأكيد من  لم يعد مجرد أسموب اخلاقي تمتزم بو المؤسسات وا 
دارة ىذه المؤسسات بالشكل الذي يعم ل عمى خمف القيمة لمختمف خلالو من حسن تسيير وا 

، وتحقيق التنمية المستدامة وبما أن التوجو اليوم صار نحو العمل عمى توفير أكبر قدر الأطراف
من الشفافية والثقة في المؤسسات فقد تم تبيينو من طرف أكبر الييئات العالمية والباحثين الذين 
نشروه العديد من الدراسات التي تدرس كيفية صياغة آليات حوكمة المؤسسات لسياق المؤسسات 

كنيا العمومية واتفق جميع الباحثين أنو يمكن صياغة آليات الحوكمة لسياق المؤسسات العمومية ل
قد تختمف نجاعتيا وفعاليتيا باختلاف الخصائص التي تتميز بيا المؤسسة العمومية من دولة الى 

 أخرى والسؤال الذي يمكن طرحو:

 ؟ر الحوكمة عمى الأداء المالي لممؤسسات العموميةيمدى تأثا م -
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 في حدود السؤال الرئيسي سوف تقوم بطرح مجموعة من الاسئمة الفرعية:

 اق حوكمة المؤسسات العمومية؟ماىي أىم مبادئ الحوكمة لسي .1
 ماىي الآليات المناسبة لتبني مفيوم الحوكمة بشكل فعال في المؤسسات العمومية؟ .2
 ؟في المؤسسات العمومية الحوكمة والاداء الماليبين علاقة  ىل ىناك .3
 ىل تؤثر الحوكمة عمى الأداء المالي لممؤسسات العمومية؟ .4

 الفرضيات:

 فية، المساءلة، المسؤولية، العدالة، الفعالية.أىم المبادئ الحوكمة الشفامن  .1
جراءاتو سياسات ضع و  .2   واضحة لمرقابة والمساءلة يؤدي إلى تبني فعال لمفيوم الحوكمة. ا 
 .لمحوكمة أثر عمى أداء المؤسسات العمومية .3
  لممؤسسات العمومية. اء الماليدالجيدة تؤدي إلى تحسين الأمة لحوكا .4

 أىمية الدراسة:

 ما يمي:توضيح والتعرف عمى  مية الدراسة فيتكمن أى

 توضيح أثر تطبيق الحوكمة عمى أداء المرسسات العمومية  .1

 التعرف عمى مبادئ وآليات الحوكمة .2

 التعرف عمى مؤشرات قياس الأداء المالي .3

 .العلاقة بين الحوكمة والأداء المالي لممؤسسات العموميةتوضيح  .4
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 ج

 أىداف الدراسة:

 ا ىذه الدراسة كمحاولة من إلى:إن اليدف من تناولن

 .عرض مجموعة ىامة من مبادئ وآليات الحوكمة بشان حوكمة المؤسسات العمومية 

 .التعرف عمى كيفية  تفعيل آليات حوكمة في المؤسسات العمومية لتحسين الاداء المالي 

 دراسة الأداء المالي في المؤسسات العمومية 

 والأداء المالي لممؤسسات العمومية  معرفة نوع العلاقة والأثر بين الحوكمة 

  معالجة بيانات الاستبيان المتحصل عميو باستخدام برنامجSPSS  لمتعرف عمى أثر
 الحوكمة في البنك الوطني الجزائري.

 منيج الدراسة:

وفقا للإشكالية المطروحة والفرضيات الموضوعة من حلاليا وفي ضوء طبيعة الدراسة 
في الفصل الأول التحميمي قيقيا تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي والاىداف التي تسعى الى تح

والثاني لأنو الانسب لمثل ىذه الدراسة وذلك باستعراض الاطار النظري لمحوكمة والأداء المالي  
أما بالنسبة لمجانب التطبيقي ، ووصف كل من آليات الحوكمة ومؤشرات الأداء المالي وصفا دقيقا

لمعالجة البيانات   SPSSالث سوف نعتمد عمى أداة الاستبيان وبرنامج المتمثل في الفصل الث
 المجمعة ومعرفة درجة تأثير وقوة العلاقة بين متغيرات الدراسة.

 حدود الدراسة:

 تتمثل حدود الدراسة فيما يمي:

 .2024حدود زمنية: أجريت ىذه الدراسة حلال الفترة الزمنية مارس أفريل  .1
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ر الحوكمة عمى الأداء المؤسسات العمومية تمت دراسة حالة البنك حدود مكانية: لدراسة أث .2
حيث تم طرح الاستبيان عمى عينة عشوائية من الموظفين العاممين  BNAالوطني الجزائري 

 عمى مستواىا.

 صعوبات الدراسية:

 أىم الصعوبات التي واجيتني في إطار إعداد ىذه الدراسة ىي الصعوبات المتعمقة بدراسة الحالة 

  صعوبة  الحصول عمى المعمومات من قبل بنكBNA. 
  الموقع الرسمي لمبنكBNA  .لم ينشر احصائيات محينة ليذه السنة 
 .رفض بعض الموظفين المشاركة في الاستبيان 

   السابقة:الدراسات 

بعنوان "حوكمة الشركات والعائد المتوقع  2003رسالة ماجستير لدروبيتز وآخرون سنة  -
ىدفت الدراسة لاختبار العلاقة بين حوكمة الشركات والأداء المالي لمانيا"؛ للأسيم: حالة أ

لعينة من الشركات الألمانية، حيث تم قياس جودة الحوكمة بالاعتماد عمى مؤشرات من 
مبادئ حوكمة الشركات، وذلك عن طريق استبيان، وخمصت الدراسة إلى أن الشركات ذات 

أفضل من حيث استعداد المستثمرين لدفع أسعار  حوكمة الشركات الأفضل ارتبطت بوضع
 أعمى لأسيم ىذه الشركات. 

بعنوان "نموذج حوكمة الشركات لشركات  2011رسالة ماجستير لثيودور وميشيل سنة  -
ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر نموذج حوكمة الشركات  الشحن، تداعيات الأداء المالي"؛

ث وتقييم أثر حوكمة الشركات عمى الأداء المالي في شركات الشحن بإجراء تحقيق لتحدي
لشركات الشحن، ولقد تم أخذ عينة مختارة بعناية من شركات الشحن اليونانية المدرجة فى 
أسواق الأسيم الأمريكية، ولقد تبين أن شركات الشحن الخاصة التي تتبع نظام حوكمة لدييا 

 ة مع شركات الشحن اليونانية. اختلافات خصوصية عن نيج الإدارة التقميدية، مقارن



 مقدمة
 

 

 ه

دور الحاكمية المؤسسية في رفع  بعنوان: 2012حياوي بوسميمة سنة رسالة ماجستير لي -
؛ ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد دور الحاكمية المحاسبية في رفع الأداء المالي لمشركات"

حددت ىذه الأداء المالي، من خلال دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الجزائرية، وقد 
الدراسة بمتغير مستقل، تمثل )حوكمة الشركات(، ومتغير تابع )الأداء المالي( بأبعاده الثلاثة 
التي تمثمت في )معدل العائد عمى الموجودات، ومعدل العائد عمى حق الممكية، ومعدل نمو 
 المبيعات(، ومن أىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة وجود علاقة طردية بين حوكمة
الشركات، ومستوى العائد عمى الموجودات، ومستوى العائد عمى حق الممكية ومستوى نمو 

 المبيعات المحقق.
بعنوان تاثير حوكمة الشركات عمى أداء شركة التامين  2012رسالة ماجستير لناجار سنة  -

في البحرين ؛ ىدفت ىذه الدراسة لمعرفة قواعد الحوكمة عمى أداء شركات التامين في 
، تم ذلك بتوزيع استبيان كأداة لمدراسة عمى العينة المكونة من خمس شركات تامين رينالبح

مدرجة في سوق البحرين وتوصمت النتائج إلى عدم وجود تأثير لقواعد حوكمة الشركات عمى 
أداء شركات التأمين، من توصيات الدراسة توعية الموظفين بأىمية تطبيق الحوكمة في 

 ية لانعكاسيا عمى أداء الشركات.لمالعممياتيا الإدارية وا
بعنوان: أثر تطبيق مبادئ الحاكمية  2013رسالة ماجستير ليوسف محمد شيوان سنة  -

تناولت  المؤسسية في الأداء المالي لشركات المساىمة العامة المدرجة في بورصة عمان؛
ة إلى معرفة أثر ىذه الدراسة مبادئ حوكمة الشركات، والتعريف بيا وأىميتيا ، وىدفت الدراس

تطبيق ىذه المبادئ عمى الأداء المالي لمشركات المدرجة في السوق الأول في بورصة عمان 
من أبرز النتائج التي توصمت إلييا الدراسة، أنو يوجد تطبيق لمبادئ حوكمة الشركات في 
شركات السوق الأول المدرجة في بورصة عمان، وأن ىناك أثرا لتطبيق مبادئ حوكمة 

كات في نسبة ربحية الشركة، كما أن ىناك أثرا لتطبيق مبادئ حوكمة الشركات في العائد الشر 
 عمى أصول الشركة. 
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 و

( بعنوان: "أثر تطبيق مبادئ الحاكمية 2014رسالة ماجستير لوسيم عبد الله صالح سنة ) -
مة ىدفت ىذه الدراسة إلى بيان أثر تطبيق مبادئ حوك المؤسسية عمى تقييم الأداء المالي؛

الشركات عمى تقييم الأداء المالي لمشركات الإنشائية المدرجة في بورصة عمان من حيث 
التعرف عمى مفيوم حوكمة الشركات ومبادئيا والوقوف عمى درجة استخداميا في المؤسسات 
الأردنية من وجية نظر العينة والوقوف عند وجيات نظر أفراد عينة الدراسة في الشركات 

نية حول مستوى تقييميم للأداء المالي لمشركات الإنشائية من أىم النتائج الإنشائية الأرد
المتوصل إلييا، وجود أثر لتطبيق مبادئ حوكمة الشركات )ضمان وجود أسس لإطار فعال 
لحوكمة الشركات حماية حقوق المساىمين والمستثمرين، دور أصحاب المصالح مسؤوليات 

 الي لمشركات الإنشائية. مجمس )الإدارة( في تقييم الأداء الم
  :ما يميز ىذه الدراسة -

من خلال العرض السابق لنتائج الدراسات السابقة في مجال حوكمة الشركات وأدائيا وتقييم 
الأداء المالي، يتضح أن معظم الدراسات السابقة تناولت دراسة حوكمة الشركات بما أن حوكمة 

إدارة الشركات بطريقة تحمي أموال  الشركات وسيمة تمكن المجتمع من التأكد من حسن
المستثمرين والمقرضين فقد رأى الطالب أن من واجبو الاىتمام بظاىرة حوكمة الشركات والقاء 

 : راسات السابقة فيالضوء عمييا. تتميز ىذه الدراسة عن الد

ىذا الموضوع من شقو التطبيقي لم يتناولو أحد من قبل في ولاية خنشمة عمى حد المعمومات 
 التحصل عمييا. 

 تم وضع مؤشرات لقياس حوكمة الشركات. -

ىذه الدراسة تسعى لموصول إلى قياس واقع تطبيق حوكمة الشركات عمى الأداء المالي في ولاية 
  خنشمة وىذا أكبر اختلاف مع الدراسات السابقة.
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 ىيكل الدراسة:

ة، سوف نقوم بتقسيم بناء عمى أىداف وفرضيات موضوع الدراسةفي حدود الإشكالية المطروح
 الدراسة إلى ثلاث فصول وذلك عمى النحو التالي: 

الفصل الأول: والذي يندرج حول عنوان "الإطار النظري حول الحوكمة والأداء المالي" حيث قمنا 
بتقسيمو إلى مبحثين تناول الأول مدخل عام لمحوكمة من خلال ثلاث مطالب حيث تم التطرق 

 ف وأليات تطبيق الحوكمة عمى أداء المؤسسات العمومية.إلى ماىيتو ومبادئ وأىدا

والمبحث الثاني بعنوان "الاداء المالي لممؤسسات العمومية" حيث يشمل ثلاث مطالب تم التطرق 
 فييم إلى ماىيتو والمعايير المؤثرة فيو كذلك مؤشرات الأداء المالي.

تحسين الأداء المالي"، تم تقسيم الفصل الثاني تحت عنوان "تفعيل آليات الحوكمة ودورىا في 
الفصل بدوره إلى مبحثين، المبحث الأول شمل ثلاث مطالب، تطرقنا فييم إلى أىمية تفعيل آليات 

 الحوكمة، والعناصر الأساسية لتطبيق الحوكمة والأطراف الفاعمية في التطبيق.

ل المؤثرة عمى الأداء المبحث الثاني: تطرقنا إلى الحوكمة والأداء المالي بصفة عامة والعوام
 المالي والمطمب الأخير إلى العلاقة بين آليات الحوكمة والأداء المالي.

أما الفصل الثالث فيو الجزء التطبيقي الذي قسمو بدوره إلى مبحثين خصصنا المبحث الأول إلى 
ان والمبحث الثاني قمنا بتحميل بينات استبي BNAالإطارالنظري حول البنك الوطني الجزائري 

 الدراسة.

 

 



 

 

 
 
 
 
 

 
 
 

 الفصل الأول
 الإطار النظري حول الحوكمة

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإطار النظري حول الحوكمة الفصل الأول:
 

 

9 

 :تمييد

 تتبناىا غيرىاو  عمومية سواء الييئات مختمف اصبحت التي الادوات أبرز من الحوكمة تعتبر
 في الرشادة وتحقيق التنموية بالاستراتيجيات لمنيوض اساسيةو  ىيكمية تغيرات احداث اجل من

 مخططيو  صانعي من لكل كبيرة اىمية المؤسسات لحوكمة اصبح ىنا من. و دىاموار و  طاقاتيا
 بالنسبة وبالأخص كثيرا زادت اىميتيا ولكن ،المحمي حتىو  الدولي المستوى عمى السياسات
 الاخيرة الفترة ان كما. قيمتيا رفعو  ادائيا تحسين عن الدولة تبحث التي العمومية لممؤسسات

 كفاءة لرفع الحوكمة آلياتو  مبادئ الى المؤسسات ىذه حاجة مدى ولح كبير بنقاش ايضا تميزت
 ما وىذا لممؤسسة المالي الاداء عمى اثر ليا كما، تنميتياو  الشركة قيمة تعظيم ،الموارد استخدام
 تقسيم تم واضح، حيث بشكل بالموضوع الإلمام لو من خلال ىذا الفصل، من أجل سنتطرق
  :الموالية المباحث الى الفصل

 (النظري طارالإ) المؤسسات حوكمة المبحث الأول: ماىية 
 العمومية لممؤسسات المالي الاداء حول المبحث الثاني: مفاىيم 
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 : ماىية حوكمة المؤسسات الأولالمبحث 

  العمومية المؤسسات حوكمة واليات واىداف مفيوم الى التطرق المبحث ىذا خلال من سيتم

 م حوكمة المؤسساتمفيو  الأول:المطمب 

ة في سياقات مختمفة بالنسبة الحوكمة عممية جماعية لصنع القرار. يستخدم مفيوم الحوكم
لمؤسسة نتحدث عن حوكمة آليات تنظيمية دولية الحكم" الراشد"، بالنسبة لمشركة الوضع

 .المؤسسات. وىو السياق الذي نحن في صدد إعطاء عدد من التعاريف لمفيوم الحوكمةالشركات/

 أولا: ماىية الحوكمة:

مصمطح وردت عمى اللمخوض في موضوع الحوكمة كان لابد من استعراض أىم التعاريف التي 
 نذكر فيما يمي أىميا:

حوكمة المؤسسات عمى أنيا "نظام بمقتضاه  1992سنة  Cadburyوصف تقري كادبوري  .1
  1.تدار المؤسسات وتراقب

المؤسسات بأنيا "ىي النظام الذي يتم من خلالو حوكمة  IFCوتعرف مؤسسة التمويل الدولية  .2
 2إدارة المؤسسات والتحكم في أعماليا".

عمى أنيا "النظام الذي يوجو ويضبط  OCDEكما عرفتيا منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية  .3
أعمال المؤسسة تحدد توزيع الحقوق والمسؤوليات بين مختمف المشاركين في المؤسسة، مثل 

والمديرين وأصحاب المصمحة الآخرين، كما أنيا تبين القواعد والإجراءات لاتخاذ مجمس الإدارة 
يمكن من خلالو وضع  القرارات بخصوص شؤون المؤسسة، وىي بيذا توفر أيضا الييكل الذي

 3أىداف المؤسسة ووسائل بموغ تمك الأىداف، ورقابة الأداء".

                                                 
1
 Adrian cadbury, The Financial Aspects of Corporate Governance, Report of Committee on the 

Financial Aspects of Corporate Governance, Burgess Science Press, Great Britain, 1 Desembre 

1992, p 14. 
2
 Alotaibi Mohamed Meteb, The Importance of corporate Governance in Saudi Arabia Economy, 

Journal of WEI Business and Economics, Vol. 4, no. 1, April 2015, p16. 
. 2003كات في القرن الحادي والعشرين غرفة التجارة الأمريكية واشنطن ، حوكمة الشر CIPEمركز المشروعات الدولية الخاصة  3

 .03ص 
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ل يتضمن مجموعة من الآليات التنظيمية ومن جانبنا، نعرف حوكمة المؤسسات بأنيا "نظام شام 
دارة المؤسسة من خلال تحديد السمطات وتوزيع المسؤوليات  والأساليب الرقابية تعمل عمى توجيو وا 
والتأثير عمى التكامل والمساءلة وتماسك العلاقة بين المؤسسة وأصحاب المصمحة". وفي الأخير 

ق جميعيا في قدرة حوكمة المؤسسات عمى ميما تعددت تعاريف حوكمة المؤسسات إلا أنيا تتف
التأثير أو دعم الشفافية والمساءلة والانضباط في مختمف المؤسسات. ومن ىنا، فإن ىذا المفيوم 

 يشير إلى مجموعة من الخصائص، يمكن حصرىا في الشكل التالي:

 المؤسسات حوكمة خصائص: 1 الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

طارق عبد العال حماد، حوكمة الشركات المفاىيم المبادئ التجارب تطبيقات الحوكمة در: المص
 23، ص 2005في المصارف الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، 

من طرف  إن خصائص الحوكمة التي تضمنيا الشكل أعلاه، قد تم صياغتيا عمى شكل مبادئ
تعتبر  OCDEنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية العديد من المنظمات الدولية والمحمية ومبادئ م

من أىم المبادئ التي قامت بدراسة وتوضيح وشرح مبادئ حوكمة المؤسسات حيث امتازت ىذه 

 خصائص حوكمة المؤسسات

 الانضباط

السموك  إتباع
 الأخلاقي
 المناسب
 والصحيح

 الشفافية

 صورة تقديم
 ما لكل حقيقة

 يحدث

 الاستقلالية

 توجد لا
 غير تأثيرات
 نتيجة لازمة

 ضغوط

 المساءلة

 تقييم إمكانية
 أعمال وتقدير
الإدارة مجمس  

 والإدارة
 التنفيذية

 المسؤولية

 المسؤولية
 جميع أمام

 ذوي الأطراف
 في المصمحة

 المؤسسة

 العدالة

 حقوق احترام
 مختمف
 أصحاب
 في المصمحة

 المؤسسة

 المسؤولية
 الاجتماعية

 إلى النظر
 المؤسسة

جيد كمواطن  
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كما أن ىذه المبادئ بالإمكان استخداميا من  1اللائحة الصادرة منيا بأنيا ارشادية وليست اجبارية.
لقانونية والتنظيمية لأساليب حوكمة المؤسسات قبل صانعي السياسة في غمار إعدادىم للأطر ا

، إذ تغطي ىذه المبادئ بشكل عام ستة مجالات 2والتي تعكس ظروفيم الاقتصادية والاجتماعية
 كما ىي ممثمة في الشكل الآتي:

 المؤسسات حوكمة مبادئ: 2 الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 :تماد عمىبالاع الطالبةالمصدر: من إعداد 

OECD (2004), OECD Principles of Corporate Governance, 2004 Edition, OECD Publishing, Paris, 

pp 17, 24. 

غطت أىم الجوانب لنجاح أي  OCDEحقيقة إن مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 
مؤسسات في ال مؤسسة. ومع ذلك أخفقت ىذه المبادئ في معالجة بعض الموضوعات حوكمة

                                                 
حسين عبد الجميل آل غزوي وليد ناجي الحيالي حوكمة الشركات وأثرىا عمى مستوى الإفصاح في المعمومات المحاسبية الطبعة  1

 109، ص.2015الأولى مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، الأردن، 
، مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية في مجال حوكمة الشركات غرفة التجارة CIPEالدولية الخاصة  مركز المشروعات 2

 .04-03، ص 2004الأمريكية واشنطن، 

لإطار  ضمان وجود أساس
 فعال لحوكمة المؤسسات

 

 حقوق حماية
 المساىمين

 حوكمة مبادئ
والشفافية الافصاح المؤسسات  

 المتساوية المعاممة
 لممساىمين

 مجمس مسؤوليات
 الإدارة

 أصحاب دور
 حوكمة في المصالح

 المؤسسات
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الاقتصادات النامية والمتقدمة لأنيا لا تطبق عمى كافة المؤسسات بدرجة متساوية وعمى سبيل 
 المثال فإن الإرشادات لا تطبق عمى المؤسسات العمومية. 

مجموعة ىامة من المبادئ بشأن حوكمة المؤسسات العمومية  OCDEوعميو خصصت منظمة 
 2015.1ثم قامت بتحديثيا في عام  2005عام يية في يالمشار إليا بالمبادئ التوج

 :ثانيا: المؤسسة العمومية

مما لا شك فيو أن المؤسسات العمومية ليا وزنيا في المجال الاقتصادي والاجتماعي مما دفع 
العديد من الباحثين والمنظمات إلى إعطاء تعريفا ليا، وقد أدى ذلك إلى تعدد وتنوع المفاىيم 

ممؤسسة العمومية، وفي ىذا المقام لا يسع ذكر غالبيتيا، لذا سيتم الاكتفاء والتعريفات المسندة ل
 بذكر أىم ىذه التعاريف.

من بين أىم التعاريف التي قدمت لممؤسسة العمومية نجد تعريف منظمة التعاون الاقتصادي 
 2.إذ تعرفيا بأنيا "المؤسسات التي تمارس الدولة عمييا رقابة فعالة OCDEوالتنمية 

ء كانت المساىم الوحيد أو تمتمك أغمبية رأس المال أو تمتمك أقمية لكن فعالة". كما عرفت سوا
أيضا عمى أنيا "كيان اقتصادي واجتماعي يتولى إدارة مرفق عام يتمتع بشخصية معنوية 
متخصصة واستقلالية نسبية تيدف إلى تمبية حاجات جماعية من خلال تنفيذ السياسة العامة 

ر، يوجد ثلاث عناصر أساسية تتكرر تقريبا في معظم تعاريف المؤسسة العمومية لمدولة.باختصا
  3:تتمثل في 1979سنة  Delionحسب ديميون 

                                                 
1 OCDE (2015), Lignes directrices de l'OCDE sur la gouvernance des entreprises publiques, Édition 

2015, Editions OCDE, Paris, p 03. 
2
 Malika Amghar, Moussa Boukrif, La gouvernance d'entreprise Un concept ambivalent, quelle 

application pour le contexte algérien ?, Revue Dirassat, NO 30, Juin 2017, p 7. 
ى التحتية للاقتصاد وفق نظام البناء محمد صلاح دور الشراكة بين القطاعين العام والخاص في رفع عوائد الاستثمار في البن 3

أطروحة دكتوراه في العموم الاقتصادية جامعة حسيبة بن بوعمي  -والتشغيل ونقل الممكية حالة بعض اقتصاديات الدول العربية 
 22، ص 2015 - 2014بالشمف كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير 
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المؤسسة العمومية ىي شخصية معنوية؛ تنتج سمع أو خدمات مقابل سعر تمتمك الدولة )أو أحد 
 بشكل مباشر أو غير مباشر. -فروعيا( 

ك عدد من المبررات )الاعتبارات( التي تدفع السمطات العمومية أغمبية رأس ماليا. عموما، ىنا
 لإنشاء المؤسسات العمومية والتي يمكن حصرىا فيما يمي: 

السيادة الوطنية في ىذا المجال نجد أن أغمب الدول التي تقوم بإنشاء المؤسسات العمومية  .1
 .عات الاستراتيجيةلمحفاظ عمى قوتيا في ميدان استقلالية اتخاذ القرارات وخاصة القطا

مبررات مرتبطة بالرقابة الجبائية تعتبر الجباية موردا ماليا ىاما يعمل عمى إحداث التوازن  .2
الميزاني لكل الدول، لذا يجب إحداث رقابة بصفة دائمة وصارمة في نفس الوقت في ىذا 

اع، وىذا المجال. ليذا الشأن نجد الدولة كسمطة عمومية تفضل الحفاظ عمى مراقبة ىذا القط
 لأغراض اقتصادية واجتماعية بحتة؛

الاحتكار الطبيعي: ىناك بعض القطاعات تتطمب تدخل الدولة لمراقبتيا )النقل بالسكك  .3
الحديدية توزيع الغاز والمياه والكيرباء مثلا إن الاحتكار المفروض عمى ىذه القطاعات يجعل 

 1لأنشطة الاقتصادية والاجتماعية "الدولة في مركز القوة وتصبح المسير والموجو الرئيسي ل
المشاريع ذات  فشل سوق رأس المال قد يرفض المستثمرون من القطاع الخاص الاستثمار في .4

 المخاطر المرتفعة و/أو تتطمب فترات طويمة الأجل لإنجازىا؛ 
العدالة قد يرفض الخواص الاستثمار في المشاريع التي تقدم سمع وخدمات بأسعار معقولة أو  .5

ا بأسعار تقل عن تكمفة انتاجيا أو توفيرىا، مما يدفع الدولة إلى التدخل للاستثمار في مجان
تمك المشروعات الإعانة الطبقات الضعيفة ذات الدخل المنخفض، أو الأشخاص الذين 

 2.يعيشون في المناطق النائية )الخدمات البريدية، النقل العمومي مثلا

                                                 
 35، ص 2016في المؤسسات العامة بين النظرية والتطبيق، دار اليازوري عمان، الأردن، رايس وفاء، نظام التسيير بالأىداف  1

2
 Aziz EL Idrissi, La Gouvernance des entreprises publiques, perspective comparative Maroc-

Europe, Thèse de doctorat en science de gestion, Université de Lille 1- IAE de Lille, Ecole 

doctorale sciences économiques, sociales, de l'aménagement et du management (SESAM), France, 

janvier 2017, p 43. 
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رات الاستراتيجية لتدخل الدولة في الأنشطة الاقتصادية المبررات الاستراتيجية من أىم المبر  .6
والاجتماعية السعي إلى الحفاظ عمى سرية المعمومات حول ما يتم إنتاجو من أسمحة كما ونوعا 
عمى سبيل المثال، كما تؤدي ىذه الاعتبارات إلى توجييا نحو تقديم بعض الخدمات بنفسيا 

 1المجتمع. أفراد وعدم تركيا لدى الأفراد خوفا من استغلال

تأسيسا عمى ما سبق، يمكن القول إن ىذا الاىتمام بالمؤسسات العمومية دليل عمى أنيا لازالت 
مساىمتيا جزءا  تمعب دورا مؤثرا وأساسيا في النشاط الاقتصادي لمعديد من دول العالم، حيث تمثل

 .. إلخ.أساسيا من الناتج المحمي الإجمالي والقيمة المضافة وخمق فرص العمل.

 ىدافيا أمبادى الحوكمة و الثاني: المطمب 

 التعاون منظمة اصدرتيا التي التوجييية المبادئ من ىامة مجموعة المطمب ىذا في يعرض
 .المؤسسات حوكمة بشان OCDE الاقتصادي

 أولا: مبادئ حوكمة المؤسسات العمومية "المبادئ العامة":

بشأن حوكمة المؤسسات  OCDEتصادي والتنمية يية لمنظمة التعاون الاقيإن المبادئ التوج
العمومية ىي عبارة عن توصيات لمحكومات بشأن كيفية ضمان أن المؤسسات العمومية تعمل 
بطريقة فعالة وشفافة وقابمة لممساءلة. وتشكل ىذه المبادئ المعيار الدولي المتفق عميو لمطريقة 

ية الدولة لتجنب مخاطر كل من الممكية التي يتعين بموجيا عمى الحكومات ممارسة وظيفة ممك
  2( مجموعات:7السمبية والتدخل المفرط من جانب الدولة وتنقسم ىذه المبادئ إلى سبع )

                                                 
شيحة خميسي المؤسسة العمومية والقيد المالي حالة المؤسسات العمومية لمصناعات الغذائية من الحبوب ومشتقاتو أطروحة  1

 .40، ص 2002ية، جامعة الجزائر، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير جوان دكتوراه في العموم الاقتصاد
2 OECD (2015), OECD Guidelines on Corporate Governance of State-Owned Enterprises, 2015 

Edition, OECD Publishing, Paris, pp 17 -26. 
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تمارس الدولة حق الممكية  Rationales for state ownershipالمبررات الممكية الدولة  .1
لتي تبرر ممكية الدولة يا أن تقيم الأىداف ايوعم، في المؤسسات العمومية لمصمحة الجميور

 .بعناية وتفصح عنيا وتقوم بمراجعتيا بشكل دوري
يتعين عمى الدولة أن تتصرف  The state's role as an ownerدور الدولة كمالك  .2

كمالك نشط عمى وعي ودراية بما يضمن حوكمة المؤسسات العمومية بطريقة شفافة تتسم 
 .ية والفعاليةبالقابمية لممساءلة مع درجة عالية من المين

 State-owned enterprises in theالمؤسسات العمومية في السوق  .3
marketplace:  تماشيا مع المبرر لممكية الدولة يجب أن يضمن الإطار القانوني والتنظيمي

لممؤسسات العمومية معاممة متكافئة لكافة المساىمين ومنافسة عادلة في السوق حين تمارس 
 شطة اقتصادية؛المؤسسات العمومية أن

 Equitable treatment ofالمعاممة المتكافئة لممساىمين والمستثمرين الآخرين  .4
shareholders and other investors  عندما تكون المؤسسات العمومية مدرجة في

البورصة أو تضم بين مالكيا مستثمرين غير حكوميين يتعين عمى الدولة والمؤسسات أن 
ىمين وتضمن المعاممة المتكافئة ليم والمساواة في الوصول إلى تعترف بحقوق كافة المسا

 بالمؤسسة المعمومات المتعمقة
 Stakeholder relationsالعلاقات مع أصحاب المصمحة وممارسة الأعمال بمسؤولية  .5

and responsible business  يجب أن تعترف سياسة ممكية الدولة بشكل تام
ه أصحاب المصمحة وأن تطمب أن تقوم ىذه المؤسسات بمسؤوليات المؤسسات العمومية تجا

بتقديم التقارير عن علاقتيا مع أصحاب المصمحة. ويجب أن توضح ما ىي توقعات الدولة 
 بشأن ممارسة الأعمال بمسؤولية من قبل المؤسسات العمومية

ينبغي عمى المؤسسات  :Disclosure and transparencyالإفصاح والشفافية  .6
تمتزم بأعمى معايير الشفافية وتخضع لنفس معايير المحاسبة والإفصاح والامتثال العمومية أن 

 والمراجعة العالية الجودة التي تخضع ليا المؤسسات المدرجة في البورصة؛
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 The responsibilities of theمسؤوليات مجالس إدارة المؤسسات العمومية  .7
boards of state-owned enterprises  مجالس إدارة المؤسسات يجب أن تتمتع

العمومية بالصلاحيات والكفاءات والموضوعية اللازمة لمقيام بمياميا عمى صعيد التوجيو 
الاستراتيجي والإشراف عمى الإدارة. ويتعين عمييا التصرف بنزاىة، وأن تخضع لممساءلة عن 

 .أعماليا. والشكل الموالي يعطي تمثيل لممبادئ التوجيية

 العمومية لممؤسسات التوجييية المبادئ: 3 الشكل رقم

 

 

 
 

 

 

 

 OCDE، )النسخة العربية(، OCDE 2015تقرير منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية المصدر: 
 .03لمنشر، باريس، ص 

 ثانيا: أىداف حوكمة المؤسسات:

ير عمل المؤسسات، وتأكيد تعد حوكمة المؤسسات من أىم العمميات الضرورية واللازمة لحسن س
نزاىة الإدارة فييا، وكذلك لموفاء بالإلتزامات والتعيدات ولضمان تحقيق المؤسسات أىدافيا، بشكل 

 دور الدولة كمالك
 

المبررات الممكية 
 الدولة

 المبادئ التوجييية

 نهًؤطظاث انعًىيٍت

المؤسسات العمومية في 
 السوق

اح الإفص
 والشفافية

المعاممة المتساوية 
لممساىمين والمستثمرين 

 الآخرين

العلاقات مع أصحاب 
المصمحة وممارسة 
 الأعمال بمسؤولية

مسؤوليات مجالس الإدارة 
 المؤسسات العمومية
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قتصادي سميم يضمن الحفاظ عمى مصالح جميع الأطراف وىو ما يؤكد أن حوكمة  قانوني وا 
 1المؤسسات تيدف إلى تحقيق مجموعة كبيرة من الأىداف الرئيسية أىميا:

 تحسين الكفاءة الإقتصادية وزيادة معدل النمو الإقتصادي؛ .1
زيادة ثقة المستثمرين في أسواق رأس المال بما ينعكس عمى تخفيض تكمفة رأس المال، فضلا  .2

 عن تشغيل نظام السوق بصورة فعالة؛
 خمق حوافز ودوافع لدى مجمس إدارة المؤسسة نحو متابعة تحقيق الأىداف التي تحقق مصمحة .3

 سة؛المؤس
 فرض الرقابة الفعالة عمى المؤسسة؛ .4
تمكين المؤسسة من التمتع بمركز تنافسي جيد بالنسبة لمثيلاتيا في سوق رأس المال، بما  .5

 يؤدي إلى زيادة جذب المستثمرين الذين بإمكانيم تدعيم النمو المالي لممؤسسة؛
 تدعيم النزاىة والكفاءة في أسواق المال؛ .6
 خلالو أىداف المؤسسة ووسائل تحقيق تمك الأىداف ومتابعة إيجاد الييكل الذي تتحدد من .7

 الأداء؛
المراجعة والتعديل لمقوانين الحاكمة لأداء المؤسسات بحيث تتحول مسؤولية الرقابة إلى كلا  .8

 الطرفين وىما مجمس الإدارة والمساىمون ممثمين بالجمعية العمومية لممؤسسة؛
 ة بالمديرين التنفيذيين والميام والمسؤوليات الخاصةالخمط بين الميام والمسؤوليات الخاص عدم .9

 بأعضاء مجمس الإدارة؛
 تقييم أداء الإدارة العميا وتعزيز المسائمة ورفع درجة الثقة. .10

 

 
                                                 

علاج أمراض الفكر والتطبيق المحاسبي"، المؤتمر الخامس الحوكمة  شوقي عبد العزيز الحفناوي، حوكمة الشركات ودورىا في 1
 .211، ص 2005الشركات وأبعادىا المحاسبية والإدارية والاقتصادية، كمية التجارة، جامعة الإسكندرية، جميورية مصر العربية، 
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 المؤسسات:داء أليات تطبيق الحوكمة عمى الثالث: آالمطمب 

 ؤسساتالم لسياق صياغتيا تم التي الحوكمة آليات من عدد عرض يتم سوف المطمب ىذا في
 العمومية.

 أولا : الآليات الداخمية لحوكمة المؤسسات العمومية

 1:يمكن إيجاد وتصنيف آليات حوكمة المؤسسات العمومية الداخمية إلى ما يأتي

إن الناشطين في مجال  Singh  &Hariantoيذكر كل من سينغ وىاريانتو  مجمس الإدارة: .1
جمس الإدارة أحسن أداة لمراقبة سموك حوكمة المؤسسات والباحثين والممارسين يعدون م

الإدارة، سواء في المؤسسات الخاصة أو في المؤسسات العمومية. وفي ىذا السياق يأتي تأكيد 
(PSCGT عمى ضرورة أن تقاد كل مؤسسة من المؤسسات العمومية بمجمس إدارة فعال )

فافية ومسؤولية. يمارس القيادة ويوجو المؤسسة بنزاىة وحكمة ويعمل لمصمحة المؤسسة بش
ولكي يتمكن مجمس الإدارة في المؤسسات العمومية من القيام بواجباتو في التوجيو والرقابة، 
يمجأ إلى تأليف مجموعة من المجان من بين أعضائو من غير التنفيذيين، أبرزىا لجنة التدقيق، 

 .لجنة المكافآت
المؤسسات العمومية ظيرت الدعوة إن تشكيل لجنة التدقيق في : تلجنة التدقيق ولجنة المكافآ .2

وتمى ذلك  1994في جنوب إفريقيا سنة  King Reportإلييا لأول مرة في توصيات تقرير 
صدور العديد من التوصيات لتشكيل مثل ىذه المجنة في العديد من الدول، أما فيما يخص 

تأكيدا عمى  OCDEلجنة المكافآت، فقد تضمنت إرشادات منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 
ضرورة أن تكون مكافآت أعضاء مجمس الإدارة العميا معقولة، وذلك لضمان تعزيز مصالح 

 المؤسسة في الأمد البعيد من خلال جذب المينيين من ذوي الكفاءات العالية.

                                                 
 .138، ص 2014محمد حممي الجيلاني، لحوكمة في الشركات، دار الإعصار، عمان، الأردن،   1
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تؤدي وظيفة التدقيق دورا ميما في عممية الحوكمة بصفة عامة، وحوكمة  التدقيق الداخمي: .3
ية بصفة خاصة إذ أنيا تعزز ىذه العممية، وذلك بزيادة قدرة المواطنين عمى المؤسسات العموم

مساءلة المؤسسة. حيث يقوم المدققون الداخميون من خلال الأنشطة التي ينفذونيا بزيادة 
المصداقية العادلة لتحسين سموك الموظفين العاممين في المؤسسات العمومية والسعي لمحد من 

 ي.الفساد المالي والإدار 
بعيدا عن الجدل حول ىوية ومميزات المساىم في المؤسسات  :الرقابة من المساىمين .4

العمومية عموما، يتم تغطية المؤسسة العمومية من خلال ثلاث ضوابط، يمارسيا ثلاثة 
تتمثل الرقابة الأولى، في  1.متدخمين الذين يمكنيم أن يكونوا مؤىمين كأصحاب المصمحة(

ولة من خلال الوزارة الوصية أو الفنية تختمف طريقة المتابعة وفقا الحكومة التي تمثل الد
لمتنظيمات المعمول بيا ؛ أما الرقابة الثانية، فتتم إما من قبل مجمس المحاسبة )تتغير التسمية 
لكن الشيء الميم ىو أنيا مؤسسة تتمتع باستقلالية مالية وتسييرية، والتي تتدخل لضمان 

العمومية( أو الرقابة العامة التي تمارسيا وزارة المالية من خلال فرق  التسيير الفعال للأموال
التفتيش التابعة ليا )طبعا حسب التنظيم المعمول بو في كل دولة؛ في حين الرقابة الثالثة، 
فيمارسيا البرلمان )أو( أي سمطة تعادلو من خلال متابعة تسيير المؤسسة، وأدائيا، وقد يؤدي 

 ة تحقيق إن تطمب الأمر ذلك.ذلك إلى إيفاد بعث

 ثانيا: الآليات الخارجية لحوكمة المؤسسات العمومية:

 من بين أىم ىذه الآليات ما يأتي:

مما لا شك فيو أن الاندماجات والاكتسابات تعتبر من الأدوات  :الاندماجات والاكتسابات .1
ل من جون وكيديا التقميدية لإعادة الييكمة في قطاع المؤسسات في أنحاء العالم. ويشير ك

                                                 
1 Idrissi, A. E. Thèse de doctorat en science de gestion. La Gouvernance des entreprises 

publiques, perspective comparative Maroc – Europe . lile -France, IAE de Lille, France: Université 
de lille, 2017, p56.  
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John  &Kedia إلى وجود العديد من الأدبيات والأدلة التي تدعم وجية النظر التي ترى أن 
 الاكتساب آلية ميمة من آليات الحوكمة )في الولايات المتحدة الأمريكية عمى سبيل المثال(. 

 إلى أن الحكومة الصينية عمى OCDEأما في يخص المؤسسات العمومية فتشير منظمة 
سبيل المثال قد استفادت من ىذه الآلية، وذلك بعد إعطاء ىذه المؤسسات قدرا من الاستقلالية 
في اتخاذ القرارات ومنيا قرارات الاكتساب والاندماج، ولكن الدولة بحاجة أن تتأكد من عدم 

 .الادارات الإضرار بحقوقيا كمالك للأسيم جراء مثل ىذه القرارات الميمة التي تتخذىا
تصبح سوق المسيرين وسيمة ناجعة لمحوكمة في  :المسيرين وسوق السمع والخدماتسوق  .2

حالة مؤسسة خاصة، لأنيا تساعد في توجيو المسيرين الأكثر كفاءة نحو المؤسسات الأكثر 
أداء. وىذا يتطمب تقييما معقدا وموضوعيا. ومع ذلك ليس ىذا ىو الحل الأمثل دائما في 

تعيين في ىذه المؤسسات في كثير من الحالات يخضع لاعتبارات المؤسسات العمومية، فإن ال
سياسية أكثر منيا تقييمية. لكن ىذا لا يعني أن المسيرين الذين تم تعيينيم عمى أساس معايير 
سياسية لا يتمتعون بالكفاءة عمى غرار المسيرين التابعين لمقطاع الخاص )المؤسسة الخاصة(. 

اميم بالشكل الجيد، بالإضافة إلى إمكانياتيم عمى خمق القيمة، ولكي يزاول ىؤلاء المسيرين مي
ينبغي أن يكون لدييم إمكانيات في التحكيم ما بين المجموعات المختمفة الضاغطة 
)الموبييات(. كما تجدر الإشارة أيضا، أن نظام الأجور في القطاع العمومي لا يثير الاىتمام 

ا أن التعيين في ىذه المناصب يخضع لنظام تقييم كما ىو عميو الحال في القطاع الخاص، كم
صارم، يسمح بالامتثال لمتطمبات ممارسات الجيدة لمحوكمة تشبو تمك الموجودة في القطاع 

  1.الخاص
أما بالنسبة لسوق السمع والخدمات، فإن المؤسسة العمومية تخضع لعدة قيود تحد من مجال 

فإن مسير المؤسسة العمومية لا يتمتع بكامل  تدخل المسير. وبالنظر لكل ىذه الاعتبارات،
الاستقلالية في وضع الإستراتيجية، عمى اعتبار أن الدولة تمارس ضغوطات بطرق شكمية 

                                                 
1 Idrissi, op, cit, p57. 
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)تعميمة، مذكرة توجييية والتي غالبا ما تكون وزارة المالية أو الوزارة المعنية مصدرىا، كما 
 1.ة مع السمطات العموميةيمكن ان تأخذ وسائل غير شكمية مثل العلاقات الشخصي

يمثل التدقيق الخارجي حجر الزاوية لحوكمة جيدة لممؤسسات العمومية، إذ  التدقيق الخارجي: .3
يساعد المدققون الخارجيون ىذه المؤسسات عمى تحقيق المساءلة والنزاىة وتحسين العمميات 

عيد المدققين فييا، ويغرسون الثقة بين أصحاب المصمحة والمواطنين بشكل عام. ويؤكد م
عمى أن  Institute of Internal IIA Auditionsالداخميين في الولايات المتحدة الأمريكية 

 Insightالتبصر  Oversight دور التدقيق الخارجي يعزز مسؤوليات الحوكمة في الإشراف
 . Foresightالحكمة 

ىو مفروض أن ينصب الإشراف عمى التحقق مما إذا كانت المؤسسات العمومية تعمل ما 
 تعممو ويفيد في اكتشاف الفساد منع المالي والإداري. 

أما التبصر فإنو يساعد متخذي القرارات وذلك بتزويدىم بتقويم مستقل لمبرامج والسياسات 
العمميات والنتائج وأخيرا تحدد الحكمة الاتجاىات والتحديات التي تواجييا المؤسسة. ولإنجاز 

تخدم المدققون الخارجيون التدقيق المالي، وتدقيق الأداء، والتحقق كل دور من ىذه الأدوار يس
 والخدمات الاستشارية.

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 Idrissi, op, cit, p58.  
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 المؤسسات لحوكمة والخارجية الداخمية الآليات:  1الجدول رقم 

 التفسير آليات داخمية

 الإدارة مجمس
 مديرين قبل من يتكون ىؤلاء، قبل من انتخابو ، يتم(الملاك) المساىمين يمثل

 .الملاك/المساىمين لصالح المدراء سموك توجيو في دورىم ويمثل داخميين وخارجيين؛

 المساىمون
المديرين الذين لدييم حصة عالية في رأس مال الشركة، يميمون إلى التصرف لصالح 

 المساىمين والمالكين

 التفسير خارجية آليات

 المنافسة
 المديرين لإجراءات أساسية حوكمة آلية ىو المنتجات قسو  في المنافسة وجود إن

 .أفضل إنتاجية اجل من الإنتاج تكاليف ترشيد عمى الشركات السوق ويجبر

 غير الاندماج
 الودي

 أسيم مخاصمين، يشترون أو معاديين مشترين من لشركة أسيم لشراء العرض
 مصمحة في الأسيم سعر لزيادة القادة جدا، يجبر منخفض سعرىا يكون التي شركات
 .العدائية للاستحواذات جاذبة غير شركتيم تصرفات تجعل المساىمين، فإنيا جميع

 سمعة
 المسيرين

 الاحتفاظ أرادوا إذا فعالين المديرون يكون أن كبيرة، يجب السوق تكون عندما
 المساىمين مصالح مع يتزامن الكفاءة، والذي تقييم نحو سموكيم يوجو بوظائفيم، ىذا

 .لملاكوا

 المالي السوق
 امتلاك عمى بقوة المستثمرون يتنافس المالية، حيث الأوراق لأسواق الحر التشغيل إن

 السيم كذلك، سعر ليست التي للأسيم بالنسبة والعكس العالي الأداء ذات الأسيم
جراءات لأفعال مستمر تقييم ىو الأسواق ىذه في تأسيسو تم الذي  .الشركة مديري وا 

 من 70% يقارب ما يدير لأنو النموذج ىذا في رئيسي لاعب ىو المؤسس المستثمر مستثمرون
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 الفريق عمى المؤسسون المستثمرون المالية يؤثر الأسواق في المتداولة الأسيم مؤسسون
 عمى والتأثير الشركة أسيم لبيع ليم المتاحة الفرصة خلال من لمشركة التوجييي
 .السوق

 الدائنون
 والديون

 قبل من الشركة من الفائض النقد عمى بالاستيلاء المرتبطة المخاطر من التقميل
 .المربحة وغير الخطرة المشاريع في الأموال ىذه استثمار من ويمنعو المدير

 الوكالات
 التنظيمية
 والنظام
 القانوني

 إضفاء خلال من والمالكين والمساىمين المستثمرين لصالح القانوني النظام يعمل
 المفروضة والقيود بالشركة الصمة ذات المعمومات عن الإفصاح عمى سميالر  الطابع
 .المعاملات عمى

 وقيم أخلاق
 المجتمع

المحددة،  القواعد وفق الإدارة فمسفة مع الخارجية البيئة المجتمع وقيم أخلاق تتوافق
 والشركات العامة الشركات من كل عمى تتطبق أن يجب أو القواعد ىذه تتطبق

 كان مما أعمى الأخلاق مستوى الأخيرة، فان المالية الفضائح المتوسطة معو  الصغيرة
 .الماضي في عميو

 Françoit Labelle, Yves_Cédrickoyo (2012). Les mécanismes de gouvernance dans le المصدر:

contexte fonds d'investissement responsables (FIR) et de PME. 5 cas de PME québéquoises 

financées par unfir 
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 .العمومية لممؤسساتداء المالي الأ :الثانيالمبحث 

 والعاممين دارةالإ لتحفيز أداة وىو المؤسسات جميع في الميمة المقومات احد المالي الاداء يعتبر
 :التالية المطالب الى سنتطرق المبحث ىذا خلال ومن قيمة خمق بيدف الجيد من المزيد لبذل

 :المالي الأول: مفيوم وأىمية الأداءمطمب ال

  المالي: الأداء ىميةأو  مفيوم تقديم يمي ما في سيتم

 أولا: تعريف الأداء المالي:

لقد اعطيت تعاريف مختمفة للأداء المالي، ىذا الاختلاف قد يكون راجع الى تنوع اىداف 
 :واتجاىات الباحثين في دراساتيم، نذكر اىم ىذه التعاريف

بالأداء المالي مدى قدرة المؤسسة عمى الاستغلال الامثل لمواردىا ومصادرىا في يقصد  .1
 1الاستخدامات ذات الاجل القصير وذات الأجل الطويل من اجل تشكيل ثروة".

يعرف الاداء المالي ايضا بانو العممية التي تركز عمى استخدام نسب بسيطة بالاستناد الى  .2
 2ىداف الاقتصادية لمبنك".مؤشرات يفترض انيا تعكس انجاز الا

كما يمكن تعريف الاداء المالي عمى انو يعد من أكثر ميادين الاداء استخداما لقياس اداء  .3
البنك الافضل لأنو يمتاز بالاستقرار والثبات ويسيم في توجو المصارف نحو المسار الافضل 

 3والصحيح".

                                                 
التسيير،  عموم الماجيستير، مذكرة الاقتصادية، لممؤسسة المالي الاداء تقييم في النقدية التدفقات مبدا تطبيق شباح، حمزة 1

، ص: 2013 جيجل، يحيى، بن الصديق محمد جامعة التسيير، وعموم والتجارية العموم الاقتصادية كمية مالية، ادارة تخصص
71. 

ؤيد عبد الرحمن الدوري، ادارة البنوك مدخل كمي واستراتيجي معاصر، الطبعة الثالثة، دار وائل لمنشر فلاح حسن الحسين وم 2
 .234، ص: 2006والتوزيع، الأردن، 

امينة بن جدو ومسعود مييوب، تقييم اداء البنوك التجارية باستخدام النسب المالية مجمة الاصيل لمبحوث الاقتصادية والادارية،  3
 236، ص: 2020، 02العدد  ،04المجمد 
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 يتين وىما:نستنج من التعاريف السابقة ان الاداء المالي يتميز بخاص

 :قدرة البنك عمى الاستغلال الامثل والرشيد لموارده المالية والبشرية المتاحة باقل  الكفاءة
 التكاليف.

 قدرة البنك عمى تحقيق الاىداف المسطرة والمرجوة. :الفعالية 

وبالتالي يمكن القول ان الاداء المالي، عبارة عن مؤشر يعكس كفاءة وفعالية البنك ما يضمن 
 ريتو.استمرا

يمثل الأداء المالي المفيوم الضيق لأداء الشركات حيث يركز عمى استخدام مؤشرات مالية لقياس 
مدى انجاز الأىداف، ويعبر الأداء المالي عمى أداء الشركات حيث أنو الداعم الأساسي للأعمال 

بفرص استثمارية المختمفة التي تمارسيا الشركة، ويساىم في إتاحة الموارد المالية وتزويد الشركة 
، 1في ميادين الأداء المختمفة والتي تساعد عمى تمبية احتياجات أصحاب المصالح وتحقيق أىدافيم

وىناك من الخبراء الماليين والباحثين من مفيوم الأداء المالي بإطاره الدقيق بأنو وصف لوضع 
اف من وخلال دراسة المنظمة الحالي وتحديد دقيق لممجلات التي استخدمتيا لموصول إلى الأىد

 2.المبيعات، الإيرادات، الموجودات المطموبات وصافي الثروة

 ويعرف الأداء المالي بأنو يعبر عن طريقة استخدام الشركة لمموارد المتاحة وفقا لممعايير المحددة
 .وبطرق تتوازى لتحقيق الأىداف الطويمة والقصيرة الأجل من أجل الاستمرارية في العمل

 

 

                                                 
، العدد، 24المجمد . زيالعز عبد جامعة الممك مجمة. تكاالشرو  الأسيم عوائد عمى وأثره المالي القادر، الأداء عبد احمد القرني 1

 .22ص 
الأولى. لمشيداني، إيمان؛ شيحاني؛ طالب، علاء فرحان، الحوكمة المؤسسية والأداء المالي الاستراتيجي لممصارف. الطبعة ا 2

 .20، ص2011، توزيع. عمانلدار صنعاء لمنشر وا



 الإطار النظري حول الحوكمة الفصل الأول:
 

 

27 

 ىمية الأداء الماليأثانيا: 

  1:تتمثل أىمية الأداء المالي في

ييدف إلى تقويم أداء الشركات من عدة زوايا وبطريقة تخدم مستخدمي البيانات ومن ليم  .1
 الشركة مصالح مالية في

 تحديد جوانب القوة والضعف في الشركة. .2
 لية لممستخدمين.الاستفادة من البيانات التي يوفرىا الأداء المالي لترشيد القرارات الما .3
 ا.ىمتابعة أعمال الشركات ومراقبة أوضاعيا وتقييم مستويات أدائي .4
 توجيو الأداء نحو الاتجاه الصحيح والمطموب. .5
 ترشيد الاستخدامات العامة لمشركات واستثماراتيا . .6
 المساىمة في اتخاذ القرارات السميمة لمحفاظ عمى الاستمرارية والبقاء. .7

 ية الأداء المالي في انو يمقي الضوء عمى الجوانب الآتية:وبشكل عام يمكن حصر أىم

 تقييم ربحية الشركة .1
 تقييم سيولة الشركة. .2
 تقييم تطور نشاط الشركة. .3
 تقييم مديونية الشركة. .4
 تقييم تطور توزيعات الشركة. .5
 تقييم تطور حجم الشركة. .6

 

 

                                                 
 .23ص  ،القرني، أحمد عبد القادر 1
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 : المعايير المؤثرة في الاداء الماليالثانيالمطمب 

 :يمي ما في تكمن والتي المحددة والعوامل المعايير من بمجموعة ماليال الأداء يتأثر

 أولا: معايير الأداء المالي:

من الميم تحديد نسب معيارية تستخدم في متابعة تغير النسب المالي، وىناك اربعة انواع رئيسية 
 1من النسب المعيارية والمتمثمة فيما يمي:

من الكشوفات المالية لمسنوات السابقة لفرض رقابة وتحسب ىذه النسب  :المعايير التاريخية .1
 الاداء من قبل الادارة المالية والاستفادة منيا في وضع الخطط المستقبمية.

تأخذ ىذه المعايير شكل ثابت لنسب معينة مشتركة بين جميع البنوك وتقاس المعايير المطمقة:  .2
 ( مرة.01مرة والنسب السريعة ) (02بيا النسب ذات العلاقة داخل بنك معين مثل: التداول )

يستفيد المحمل المالي بدرجة كبيرة من المعايير القطاعية في رقابة الاداء المعايير القطاعية:  .3
وىي معايير تمثل متوسط اداء القطاع الذي ينتمي اليو البنك، خاصة وان البنوك تتشابو في 

 العديد من الصفات والخصائص.
قيقيا من خلال تنفيد الموازنات تستيدف ادارة البنك تح وىي نسب المعايير المستيدفة: .4

 ( وبالتالي اتخاذ الاجراءات التصحيحية اللازمة.الخطط)

 العوامل المؤثرة في الاداء الماليثانيا: 

ان الاداء المالي لمبنوك يتأثر بطريقة أو بأخرى بعوامل داخمية وخارجية من شأن ىذه العوامل ان 
 2ن وتطوير ادائيا بشكل مستمر:تدفع البنوك الى تحسي

                                                 
عمر بوجميعة، تقييم الاداء المالي وتحميل محددات الربحية في البنوك الاسلامية، مذكرة الماجيستير عموم التسيير، تخصص  1

 108، ص: 2014ر، جامعة محمد الصديق بن يحيى جيجل، ادارة مالية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيي
ثر الاستثمار في تكنولوجيا المعمومات والاتصال عمى الاداء المالي، اطروحة دكتوراه، تخصص مالية ومحاسبة، أنفيسة حجاج،  2

 17-16، ص ص 2017كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة قصدي مرباح ورقمة، 
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وىي تمك العوامل التي تؤثر عمى الاداء داخل البنك، وىذه العوامل يمكن  :العوامل الداخمية .1
 عمييا وتتمثل في: التحكم والسيطرة

 الرقابة عمى تكمفة الحصول عمى الأموال. .أ 
 الرقابة عمى كفاءة استخدام الموارد المالية المتاحة. .ب 
 ادارة السيولة. .ج 
 رات الخاصة بالربحيةالمؤش .د 
 الرقابة عمى التكاليف. .ه 

 العوامل الخارجية .2

يواجو البنك مجموعة من التغيرات الخارجية التي تؤثر عمى ادائو المالي، حيث لا يمكن لإدارة 
 البنك السيطرة عمييا، وانما يمكن ليا توقع نتائج مستقبمية ليذه المتغيرات وتتمثل ىذه العوامل في:

والتكنولوجية المؤثرة عمى نوعية الخدمات. القوانين والتعميمات التي تطبق عمى  التغيرات العممية .أ 
 البنوك من طرف الدولة وقوانين السوق.

 السياسات المالية والاقتصادية لمدولة. .ب 

 مؤشرات الاداء المالي لممؤسسات الثالث: المطمب 

 سيتم في ىذا المطمب التطرق إلى تعريف وخصائص المؤشرات المالية:

 تعريف المؤشرات المالية وخصائصيا: ولا:أ

 لغرض تقييم كفاءة الأداء المالي لابد من التعرف عمى المؤشرات المالية المعبرة عن ىذا الأداء
 وخصائصيا.
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 :المؤشرات الماليةمفيوم  .1

تعد المؤشرات المالية من الأدوات الميمة لتقييم أداء المصرف التجاري وقدرتو قدرتو عمى مواجية 
اماتو المستحقة حاليا ومستقبلا وقد تعددت تعريفات المؤشرات المالية عند الباحثين والكتاب التز 

فمنيم من عرفيا أنيا تمثل " أداة تشخيصية أساسية من أدوات التحميل المالي الذي يعد البداية 
 1لقياس الأداء ومن ثم تنتيي بعممية التقييم".

 :خصائص المؤشرات المالية .2

مؤشرات المالية من أوسع مداخل تقييم الأداء شيوعا والأكثر استخداما في تقييم أداء يعد استخدام ال
المصارف التجارية، بحكم ما توافر من معمومات مالية تمثل جوىر العمل المصرفي، ومن أىم 

 2الخصائص: ىذه

 لإنفاقأن تبين المؤشرات المالية كفاءة المصرف التجاري في استخدام الأموال المتاحة وترشيد ا .أ 
وتنظيم الإيرادات، وما يعنيو ىذا من تعبير عن مدى نجاح المصرف في انجاز الأىداف 

 المخططة لو.

تمكن المؤشرات المالية المصرف التجاري من التحقق من سلامة مركزه المالي، وبيان مدى  .ب 
لتمك الأموال المتاحة وتوزيعيا عمى أوجو الاستثمار المختمفة، ومدى كفاية استغلالو  تناسق

المصرف بعائد مجزي يشجع عمى استثمار الأموال المتاحة في  الأموال بما يعود عمى
 النشاطات التي يزاوليا. 

تحقق المؤشرات المالية المتابعة للأىداف الموضوعة لممصرف التجاري عن طريق مقارنة  .ج 
ا أىدافا التنفيذ الفعمي المتحصل عمييا من المؤشرات مع التقديرات الموضوعة بوصفي نتائج

                                                 
1
 Macnemamim, jim, financial management, th bath press, 1999, p :298. 

نصر محمود مزنان فيد أثر السياسات الاقتصادية في أداء المصارف التجارية دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، الاردن،  2
 55، ص2009الطبعة الأولى، 
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وتحميميا، ومعرفة أسبابيا ومعالجتيا في الوقت المناسب وبالطريقة  وحصر الانحرافات
 المستقبل. المناسبة، والعمل عمى تلاقييا في

تسمع المؤشرات المالية بقياس معدل نمو الودائع الادخارية والتعرف عمى مدى نجاح المصرف  .د 
ية الاقتصادية، ومنو فالمؤشرات المالية تعطى التجاري في تعبئة المدخرات لتمويل عممية التنم

الوضوح والأجوبة لكثير من التساؤلات المتعمقة بتقييم الأداء بشكل عام فقد اكتسبت أىمية 
 1الإدارات لغرض التنبؤ بحالات الفشل. متزايدة إذ تمجأ إلييا

 :ىيكل المؤشرات الماليةثانيا: 

وم عمييا عممية تقييم الأداء في البنوك التجارية، فنجا تعد المؤشرات المالية من أىم الأسس التي تق
 عممية التقييم يعتمد بدرجة كبيرة عمى دقة وملائمة المؤشرات المالية وقابميتيا عمى قياس الأداء
بشكل سميم، ومن المعموم أن ىناك عدد كبير من المؤشرات المالية المستخدمة في تقييم الأداء في 

  2المصارف التجارية.

متعمقة  ىناك من صنف النسب المالية إلى ثلاث مجموعات الأولى متعمقة بنسب الربحية الثانيةإذ 
 بنسب الأداء الإداري، والثالثة بنسب المديونية والسيولة وىي بمجموعيا تكون قيمة الأداء المالي

 3الذي يتحدد بالصفة التالية:

 

                                                 
اري المستخدمة في قطاع النقل البحري، بحث أعد لنيل درجة عتاب يوسف حسون تقييم كفاءة معايير التقييم المالي والاد 1

 .86ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة تشرين، سوريا، ص
دار الوسام لمطباعة  4صلاح الدين حسن السيسي، نظم المحاسبة والرقابة وتقييم الأداء في المصارف والمؤسسات المالية، ط  2

 .241، ص 1998والنشر، بيروت، 
لال أحمد استخدام مؤشرات النسب المالية في تقويم الأداء المالي والتنبؤ بالأزماتية لمشركات، بحث مقدم إلى المؤتمر محمود ج 3

 12، ص 2009العممي الدولي السابع جامعة الزرقاء الخاصة، 
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داري + معدل نسب المديونية الأداء المالي معدل نسب الربحية + معدل نسب الأداء الإ
 .والسيولة

 1كما يمكن تصنيف المؤشرات المالية إلى فروع ىي:

 2:مؤشرات الربحية .1

تعد ىذه المؤشرات من أىم المؤشرات المالية المستخدمة في تقييم أداء المصارف التجارية، إذ أن 
اف عمى ىذه المؤشرات تمكن من قياس قدرة المصرف التجاري عمى تحقيق عائد نيائي ص

الأموال المستثمرة، وذلك يعني أن ىذه المؤشرات تركز عمى الربح الذي يعد المحور الفعال في 
استمرار المصارف التجارية وتوسعيا، من خلال الدور الرائد الأساس للأرباح المحصمة في تحقيق 

ار من خلال النمو المستمر لممصرف مما يعزز قدرتيا عمى البقاء وعمى المنافسة، وضمان الاستقر 
 مع المصرف التجاري. تعزيزىا لثقة الزبائن والمتعاممين

 وتندرج ضمن مؤشرات الربحية أنواع عدة ىي:

 %100× إجمالي الموجودات[  /نسبة ىامش الربح = ]ىامش الربح 

الفوائد المدفوعة تقيس ىذه النسبة العائد الصافي من  -الفوائد المحصمة  -إذ أن ىامش الربح 
حققتيا الموجودات لممصرف وزيادتيا تعني زيادة قدرة الموجودات عمى توليد أربا أو  لتيالفوائد ا

 ىامش ربح لممصرف التجاري وبالعكس.

 %100× حق الممكية[ /صافي الأرباح بعد الضرائب= ]معدل العائد عمى حق الممكية 

                                                 
 درجة لنيل أعد بحث البحري، النقل قطاع في المستخدمة والاداري المالي التقييم معايير كفاءة تقييم حسون يوسف عتاب 1

 .86ص سوريا، تشرين، جامعة الأعمال، إدارة في ماجستير
 59-58نصر حمود مزنان فيد، مرجع سابق الذكر ص ص  2
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ف التجاري دائما يعد ىذا المعدل من أىم مؤشرات قياس كفاءة استخدام الأموال، ويعمل المصر 
عمى زيادتو بما يتناسب وحجم الأخطار التي يتحمميا مساىمو المصرف. ويوضح ىذا المعدل ما 

 وحدة من حقوق الممكية في صافي الأرباح )العائد التي حققيا المصرف. تحققو كل

 ×صافي الربح بعد الضرائب إجمالي الموجودات[ = ]معدل العائد عمى إجمالي الموجودات 
100% 

يقيس ىذا المعدل نصيب كل وحدة من الموجودات من صافي الربح بعد الضرائب، وزيادة ىذا 
 المعدل تعني كفاءة استخدام الأموال المستثمرة في الأصول الإدارية.

 :مؤشرات السيولة .2

يشير مفيوم السيولة إلى قدرة المصرف التجاري عمى تحويل جزء من أموالو شبو النقدية إلى نقد 
لا فإن التعرض لنقص السيولة سيؤدي  بأقرب وقت ممكن وأقل خسارة تسمح بمواجية السحوبات، وا 

إلى زعزعة ثقة المودعين بالمصرف فالسيولة سمة حيوية تمتاز بيا المصارف التجارية عن 
المؤسسات غير المالية، ففي الوقت الذي تستطيع فيو تمك المؤسسات تأجيل سداد التزاماتيا ولو 

يمكن لممصرف فعل ذلك، فبمجرد إشاعة عدم توفير سيولة لدى مصرف تجاري لبعض الوقت لا 
أمواليم مما يؤدي إلى إفلاسو. لذا عمى المصارف التجارية  قد تؤدي إلى تدافع المودعين لسحب
السيولة كافية لمواجية السحوبات العادية أو الفجائية لزبائن  أن تحتفظ بجزء من أمواليا بدرجة من

 1المصرف.

 2ثل مؤشرات السيولة في الآتي:وتتم

                                                 
علاء فرحان، طالب إيمان شيحاني مشيداني الحوكمة المؤسسية والأداء المالي الاستراتيجي لممصارف، دار النشر والتوزيع،  1

 83، ص 2011الطبعة، عمان 
صالح خالص تقييم كفاءة الأداء في القطاع المصرفي ممتقى المنظومة المصرفية الجزائرية والتحولات الإقتصادية واقع وآفاق،  2

 .383، ص2004جامعة الشمف، ديسمبر، 
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نسبة الاحتياطي القانوني: إن ىذه النسبة تعني التزام البنوك التجارية بالاحتفاظ لدى البنك  .أ 
المركزي بنسبة معينة من ودائعيا ودون فائدة وىي تختمف من بمد إلى آخر ومن فترة إلى 

 %.25إلى  02ولكن في الغالب تتراوح ما بين  أخرى

 لقانونية: يقصد بيا حجم السيولة الواجب الاحتفاظ بيا في البنك أي الأصولنسبة السيولة ا .ب 
 السائمة والشبو سائمة بحيث تشتمل عمى:

 .الأرصدة النقدية 

 .الأرصدة المودعة لدى البنك المركزي والخزينة 

 .الأرصدة من الذىب والعملات الصعبة 

  ية القابمة لمخصم.الشيكات قيد التحصيل والحوالات والأوراق المالية والتجار 

 الأذونات والسندات عمى الخزينة المركزية. 

 وفي نفس الوقت يجب دراسة الخصوم الواجب سدادىا والتي تشتمل عمى:

 .شيكات وحوالات واعتمادات مستندية مستحقة الدفع 

 .الديون المستحقة السداد إلى البنوك الأخرى 

  الوطنية وبالعممة الأجنبية.الودائع الشخصية الجارية وودائع المؤسسات بالعممة 

 .الودائع الأخرى مستحقة السداد 

ويتم احتساب نسبة السيولة القانونية حسب العلاقة؛ مجموع الأصول السائمة وشبو السائمة عمى 
 الواجبة السداد والقابمة لمسحب. الخصوم

 



 الإطار النظري حول الحوكمة الفصل الأول:
 

 

35 

 1مؤشرات ملاءة رأس المال: .3

لتغطية احتياجاتيا من المعدات والتجييزات تراعي المصارف التجارية أن تتوافر ليا رؤوس أموال 
وغيرىا من الأصول الثابتة وأيضا لمواجية التزاماتيا إذ أن الحفاظ عمى ملاءة رأس المال في 
المصرف التجاري بعد أمرا ضروريا وميما لدعم ثقة المودعين وذلك حتى يتمكن من اجتذاب 

ضمان أداء سميم ومتميز وتضم مؤشرات ملاءة الودائع الكافية لتأمين احتياجاتو المالية الكفيمة ب
 رأس المال أنواعا عدة أىميا:

 %100×إجمالي الموجودات[ / حق الممكية= ]نسبة حق الممكية إلى إجمالي الموجودات 

بيذه النسبة عند معدلاتيا الثابتة وعدم انخفاضيا عن معدلاتيا في السنوات السابقة، ومراعاة ما 
 لذي يدعم رفعيا لتوفير الحماية اللازمة لأموال المودعين.المصرف المركزي ا يقرره

 %100× إجمالي الودائع[  /حق الممكية = ]نسبة حق الممكية إلى إجمالي الودائع 

تبين ىذه النسبة مدى اعتماد المصرف التجاري عمى حقوق الممكية بوصفيا مصادر من مصادر 
موال الممموكة لو، وأن ارتفاع ىذه النسبة ومدى قدرة المصرف عمى رد الودائع من الأ التمويل

 اللازمة لأموال المودعين. يعني توفير الحماية

 2مؤشرات توظيف الأموال: .4

تستيدف ىذه المؤشرات الحكم عمى كفاءة المصرف التجاري في توظيف الأموال المتاحة لو في 
الأموال وتقيس ىذه  المجالات المختمفة في إطار السياسات الائتمانية لممصرف وسياسة استخدام

نتاجية العمالة والعائد الذي حققو  المؤشرات أداء المصرف التجاري في استخدام الأموال المتاحة وا 
 المصرف نتيجة الاستثمار في المجالات المختمفة.

                                                 
 .65-64نصر حمود مزنان فيد، مرجع سابق الذكر، ص  1
 .65-64نفس المرجع، ص ص  2
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 %100×إجمالي الودائع[/ ]إجمالي القروض  = نسبة إجمالي القروض إلى إجمالي الودائع

رات الرئيسية لقياس قدرة المصرف التجاري عمى توظيف الودائع، وىي تعد ىذه النسبة من المؤش
توضح الأموال التي استخدميا ووظفيا المصرف من إجمالي ودائع العملاء وزيادة النسبة تعني 

 المصرف التجاري عمى توظيف الأموال. زيادة قدرة

مالي ]إجمالي الإيرادات إج = نسبة إجمالي الإيرادات إلى إجمالي الموجودات
 %100×الموجودات[

يوضح ىذا المعدل كفاءة المصرف التجاري في تشغيل الموارد المالية المتاحة وكفاءتو في تشغيل 
الإمكانيات البشرية والمادية الأخرى في أداء الخدمات المصرفية كافة التي يتمثل عائدىا أو جزء 

دل كان ذلك دليلا عمى الاستغلال كبير منيا في العمولات والفوائد المحققة. وكمما ازد ىذا المع
 الموجودات. السميم لتمك

 :ؤشرات تقييم وقياس الأداء الماليم .5

يعتبر التحميل المالي باستخدام النسب المالية من الأنواع الرئيسية والميمة في تحميل الحسابات 
 الختامية.

قرة أو مجموعة من ويقصد بالنسب المالية إيجاد علاقة حسابية بين وسط ومقام يمثل كل منيا ف
الحسابات الختامية، فالأرقام المطمقة التي ترد في الحسابات الختامية قد لا تعني شيئا ولا تفصح 
بوضوح عن الوضع وشكل الأداء المالي في المؤسسة، مما يستدعي ربط بعضيا مع البعض 

داء المالي الآخر بشكل نسبي، لمحصول عمى نتائج ذات مضمون محدد يفيد في عممية تقييم الأ
 1.وقد يفسر حالة من حالات اتخاذ القرار في المؤسسة

                                                 
 .51، ص 2000تقييم الأداء والتنبؤ بالفسل، مؤسسة الورق لمنشر والتوزيع، عمان،  الزبيدي حمزة محمود، التحميل المالي 1
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 1:تتمثل النسب المالية في

 :نسب السيولة .أ 

تعبر ىذه النسب إلى مدى قدرة المؤسسة عمى سداد التزاماتيا الجارية عند موعد الاستحقاق، 
 ويشتمل ىذا النوع من النسب عمى نسب فرعية منيا:

ه النسبة مدى كفاية الأصول المتداولة المتوقع تحويميا إلى نقدية في نسبة السيولة العامة: تقيس ىذ
فترة زمنية قصيرة لتغطية متطمبات الدائنين القصيرة الأجل، ويتم حساب ىذه النسبة وفق العلاقة 

 التالية:

 الأصول الجارية / الخصوم الجارية -نسبة السيولة العامة 

إمكانية مدى سداد الخصوم القصيرة الأجل خلال أيام نسبة السيولة المختصرة وتوضح ىذه النسبة 
معدودة، ويتم تجنب عناصر المخزون نظرا لصعوبة تصريفو خلال وقت قصير ويتم حساب ىذه 

 كالتالي: النسبة

 الخصوم الجارية ( /المخزون  -الأصول الجارية ) -نسبة السيولة المختصرة 

لتقييم الأداء المالي لممؤسسة من ناحية السيولة، نسبة السيولة الفورية تعتبر أكثر النسب صرامة 
وتوضح ىذه النسبة مدى إمكانية سداد الخصوم القصيرة الأجل ويتم حساب ىذه النسبة وفق 

 التالية: العلاقة

 نسبة السيولة الفورية = القيم الجاىزة / الخصوم القصيرة الأجل

 

                                                 
الصبري محمد وحنان عمي، أثر تطبيق قواعد الحوكمة عمى الأداء المالي في البنوك اليمينة، مذكرة ماجستير غير منشورة،  1

 .49، ص 2017جامعة عمان العربية، كمية الأعمال، تخصص محاسبة، 
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 :نسب الربحية .ب 

من عمل الشركة، ومن أىم المؤشرات المستخدمة لمعرفة تعبر ىذه النسبة عن مقدار الربح الناتج 
 :وتقييم أداء الشركة، ومن نسب الربحية

معدل العائد عمى حقوق الممكية من المؤشرات التحميمية الميمة في تقييم الأداء المالي، حيث يقيس 
كفاءة كفاءة الإدارة في استغلال أموال الملاك، وكمما زادت قيمة ىذا المعدل كمما عبرت عن 

 :الإدارة في

 استغلال أموال الملاك لضمان عائد مرضي ليم يحسب ىذا المعدل بالعلاقة التالية:

 صافي الربح بعد الضرائب / إجمالي حقوق الممكية -معدل العائد عمى حقوق الممكية 

 يوضح ىذا المعدل مدى قدرة المؤسسة عمى تحقيق عائد عمى جميع :معدل العائد عمى الأصول
الأموال المستثمرة سواء كان مصدرىا المساىمين أو من مصادر خارجية. ويحسب ىذا مصادر 
 بالعلاقة التالية: المعدل

 النتيجة الصافية / إجمالي الأصول -معدل العائد عمى الأصول 

نسبة ىامش الربح الصافي تعكس ىذه النسبة مدى كفاءة الإدارة في الحصول عمى الأرباح من 
وتشير النسبة المرتفعة إلى قدرة المؤسسة عمى الإنتاج بتكمفة منخفضة نسبيا. خلال رقم المبيعات 

 وتحسب ىذه النسبة بالعلاقة التالية:

 .صافي الربح بعد الضرائب / صافي المبيعات -نسبة ىامش الربح الصافي 
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 الفصل: خلاصة

 لممؤسسات اليالم الاداءو  لمحوكمة النظري بالاطار المتعمق الفصل ليذا دراستنا خلال من
 حاولنا ، المؤسسات من خلال المبحث الاول حوكمة لموضوع نظريا مدخلا تضمن الذي العمومية

 ،الماىية، الاىمية دراسة خلال من الموضوع بيذا تتعمق التي الجوانب مختمف الى التطرق فيو
 التي النتائج منو  ،يشوبو لبس اي رفعو  بالموضوع الإلمام بغرض ،...الآلياتو المبادئ،  ،الاىداف
  ىي: المبحث ىذا من الييا توصمنا

 المنظمات قبل من مفاىيميا تعددت حيث واحد تعريف في الحوكمة مفيوم حصر يمكن لا 
 منظمة. كل طبيعة حسب ذلكو  العالمية

 المؤسسات. لحوكمة واحد نموذج يوجد لا  
 اجتماعية وحتى ،سياسية ،اقتصادية سواء ،الحياة مجالات بمختمف مرتبط المؤسسات حوكمة 

 ثقافية.و 
 رسمية آلياتو  مبادئ ليا وضعت التي المواضيع اىم من واحد المؤسسات حوكمة تعتبر 

 أىميتيا. عمى يدل الذي الشيء وىو ،تحكميا وعالمية

 المالي للأداء النظري الإطار حول موضوعو تمحور فقد  الثاني المبحث يخص ما في
 المالي الأداء في المؤثرة المعايير ،اىمية ،ىية، مفيومما من كل شمل حيث العمومية لممؤسسات

 العمومية. لممؤسسات المالي الاداء مؤشراتو 

 المستمر الشمولي النشاط ىو المالي الأداء أن ىي المبحث ىذا من ليا توصمنا التي والنتيجة
 معاييرو  اسس وفق اىدافيا تحقيق عمى قدرتياو  استمراريتياو  المؤسسة نجاح يعكس الذي

 .نشاطيا لمتطمبات وفق المنظمة تضعيا محددة مؤشراتو 

 



 

 

 
 

 

 

 

 الفصل الثاني
الحوكمة ودورىا في تحسين  آلياتتفعيل 

 الاداء المالي لممؤسسات العمومية
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 تمييد:

إن حوكمة المؤسسات العمومية تعتبر من الركائز الأساسية لنجاح أي مؤسسة، حيث أن 
عاليتيا باختلاف الخصائص التي تتميز بيا كل مؤسسة من آليات الحوكمة تختمف نجاعتيا وف

 دولة إلى أخرى.

وبغية توضيح كيفية تفعيل ىذه الآليات وتأثيرىا عمى الأداء المالي لممؤسسات العمومية تم 
ىذا الفصل إلى مبحثين أساسيين حيث يتناول المبحث الأول تفعيل آليات الحوكمة بغية  تقسيم

لتطبيق الحوكمة بغية توضيح أىمية تفعيل الآليات والعناصر الأساسية  توضيح أىمية تفعيل آليات
 الحوكمة وكذلك الأطراف الفاعمية لتطبيق الحوكمة.

حيث تناول المبحث الثاني أثر الحوكمة عمى الأداء المالي لممؤسسات العمومية، حيث 
كمة والأداء المالي شمل كل من العوامل المؤثرة عمى الأداء المالي والعلاقة بين آليات الحو 

 لممؤسسات العمومية.
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 الحوكمة آلياتول: تفعيل المبحث الأ 

تعد اليات الحوكمة ركيزة اساسية لضمان استقرار وفعالية المؤسسات العمومية سنتطرق في ىذا 
 .ساسية لتطبيقياالعناصر الأليات و ىمية تفعيل ىذه الآألى إث المبح

 الحوكمة ياتآلىمية تفعيل أول: المطمب الأ 

 القانوني المنظور من الييا النظر خلال من الحوكمة تفعيل اىمية المطمب ىذا في سنتناول
 الاجتماعي.و  الاقتصاديو 

 : أىمية حوكمة المؤسسات من الناحية الإقتصاديةأولا

فعمى الصعيد الإقتصادي تؤدي الحوكمة الجيدة إلى توجيو المؤسسات نحو كفاءة إستخدام مواردىا 
ظيم قيمتيا في الأسواق من خلال دعم ميزتيا التنافسية، مما يجذب مصادر تمويل محمية لتع

وعالمية تقود لمتوسع والنمو، مما يؤدي في النياية إلى خمق فرص عمل جديدة، مع تدعيم إستقرار 
 1أسواق المال والأجيزة المصرفية، وصولا لتحقيق الكفاءة والتنمية الإقتصادية المطموبة.

 أىمية حوكمة المؤسسات من الناحية القانونية ثانيا:

أما عمى الصعيد القانوني فإن أىمية حوكمة المؤسسات جاءت لمتغمب عمى السمبيات المرافقة 
لتنفيذ التعاقدات التي من الممكن أن ترافق صيغ العقود المبرمة أو القوانين والأنظمة الأساسية، 

 2مبادئ الحوكمة الخاصة بالمؤسسات.المنظمة الجميع أنواع المؤسسات المطبقة ل

ومبادئ حوكمة المؤسسات لأنيا تعمل وبشكل أساسي عمى  آلياتلذلك ييتم القانونيون بأطر و 
الإيفاء بحقوق مختمف الأطراف داخل المؤسسة وخارجيا، بما فييم حممة الأسيم، مجمس الإدارة، 

                                                 
(، من 2012وسف كال" الأزمة المالية الإقتصادية العالمية وحوكمة الشركات"، )عمان: دار الرياد، الطبعة الأولى، مصطفى ي 1

 218-217من 
 218نفس المرجع، ص  2
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الخاصة والموائح المنظمة لعمل  المدراء، العمال البنوك وأصحاب المصالح، ذلك أن التشريعات
حوكمة المؤسسات، خصوصا إذا كان ىناك تداخل  آلياتالمؤسسات تعد العمود الفقري لأطر و 

بين قواعد الحوكمة وعدد من القوانين مثل قوانين الشركات أسواق المال البنوك، المحاسبة كبير ما 
 1ئة، العمل.والمراجعة المنافسة ومنع الإحتكار الضرائب، الخوصصة، البي

لذلك فإن العمل عمى إصدار بنود تشريعية لحوكمة المؤسسات يعمل عمى توفير كفاءة تنظيمية 
 ورقابية لممؤسسات وأجيزة مختصة للإشراف عمى متابعة الأسواق.

 :: أىمية حوكمة المؤسسات من الناحية الإجتماعيةثالثا

فيوم ليس مرتبطا فقط بالنواحي أما عمى الصعيد الإجتماعي من الممكن ملاحظة أن ىذا الم
القانونية والإقتصادية والمحاسبية والمالية لممؤسسات، ولكنو يرتبط أيضا وبشكل موسع بجميع 
النواحي الإقتصادية والإجتماعية والسياسية. حيث أن ىناك تأكيدا موجو لممؤسسات بضرورة إيلاء 

مية المسؤولية الإجتماعية إىتماميا لجميع أصحاب المصالح، أي بمعنى التأكيد عمى أى
لممؤسسات والتي تحفز ىذه الأخيرة عمى القيام بدور أكبر مرتبط بإىتماميا بتطوير الصناعة 
ستقرار الإقتصاد عمى نحو أكثر من إىتماميا بنواحي الربح والخسارة لأن ىذا الطريق سوف  وا 

 يميد لخدمة المجتمع ككل وليس أفراد معينين.

أن أىمية حوكمة المؤسسات تختمف بإختلاف نظم حوكمة المؤسسات التي و في ىذا السياق نقول 
تختمف من دولة لأخرى بإختلاف أدوار أصحاب المصمحة فيما يتعمق بطبيعة السياسات المتبعة 
والنظم الإدارية الحاكمة ومدى توفر الفرصة لممؤسسات والمساىمين الأجانب لتممك حصص في 

 المؤسسات الوطنية.

 

                                                 
 .219-218مصطفى يوسف كافي" الأزمة المالية الإقتصادية العالمية وحوكمة الشركات"، مرجع سبق ذكره، ص ص.  1
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 : العناصر الاساسية لتطبيق الحوكمة البنكيةالمطمب الثاني

يتطمب التطبيق السميم لمحوكمة البنكية توفر مجموعة من العناصر الأساسية نستعرضيا فيما 
 1يمي:

وضع الأىداف استراتيجية ومجموعة القيم والمبادئ تكون معمومة لجميع العاممين في  -1
 البنك:

ي مؤسسة بنكية بدون تواجد اىداف استراتيجية ومجموعة أة بيصعب ادارة الأنشطة المتعمق
المبادئ للإدارة يمكن الاستناد عمييا، لذا تقع عمى عاتق مجمس ادارة البنك وضع الاستراتيجيات 

 أنشطة البنك. التي تمكنو من توجيو وادارة

ادئ اىمية كما يجب عميو ايضا تطوير المبادئ التي يدار بيا البنك ويجب ان تؤكد ىذه المب
المناقشة الصريحة والآنية لممشاكل التي تعترض البنك، وان تضمن ىذه المبادئ وضع حد لحدوث 

 الفساد.

يتطمب الأمر من مجمس الادارة ان يضمن القيام الادارة العميا بالبنك بتنفيذ سياسات من شانيا منع 
 الممارسات التي تضعف من كفاءة تطبيق الحوكمة. او تقييد

 تنفيذ سياسات واضحة في البنك :وضع و  -2

يجب عمى مجمس الادارة الكفء ان يحدد السمطات والمسؤوليات الاساسية لممجمس وكذلك الادارة 
 العمياء كما يتعين عمى الادارة العميا تحديد المسؤوليات المختمفة لمموظفين وفقا لتدرجيم الوظيفي.

 

                                                 
إرساء وتعزيز مبادئ الحوكمة في القطاع المصرفي بالإشارة إلى ابنوك العمومية الجزائرية، مجمة العموم محمد زيدان، أىمية  1

 .22-21، ص ص 2009، جامعة الشمف، الجزائر، 09الاقتصادية وعموم التسيير، العدد .
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 ضمان كفاءة اعضاء مجمس الادارة: -3

ضاء مجمس الادارة ادراكيم لمدور المنوط بيم في عممية الحوكمة، وعدم خضوعيم يتعين عمى اع
لأي تأثيرات خارجية او داخمية، اذ يعتبر مجمس الادارة المسئول الأول عن عمميات البنك وعن 
المتانة المالية لو، مما يحتم عميو متابعة اداء البنك وان تتوافر المعمومات الكافية حتى يستطيع 

 أوجو القصور وبالتالي يتمكن من اتخاذ اجراءات تصحيحية في الوقت المناسب.تحديد 

 ضمان توافر مراقبة ملائمة الأنشطة البنكية -4

من الميم لمغاية ان تضمن الادارة العميا لمبنك مراقبة ملائمة لنشاطاتو عمى اعتبارىا عنصراً 
 بنك.اساسياً في السير عمى تطبيق مبادئ الحوكمة داخل ىياكل ال

 الاستفادة الفعمية من تقارير المراجعون الداخميين والخارجيين -5

يعد الدور الذي يمعبو المراجعون دورا حيويا بالنسبة لمعممية الحوكمة، لذا يجب عمى مجمس الادارة 
والادارة العميا ادراك اىمية عممية المراجعة والعمل عمى نشر الوعي بيذه الاىمية لدى كافة 

لبنك، واتخاد كافة الاجراءات التي تضمن استقلالية المراجعين وتمكنيم من رفع تقاريرىم العاممين با
 1مباشرة إلى مجمس الادارة.

 ضمان توافق نظام الحوافز مع الانظمة -6

ئة المحيطة بو، ويتطمب يجب ان تتوافق نظام الحوافز مع انظمة البنك واىدافو واستراتيجيتو والبي
 كون في البنك سمم واضح لممكافآت والحوافز وربطيا بالأداء.الأمر أن ي تحقيق ىذا

 

 

                                                 
 .22المرجع السابق، ص  1
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 مراعات الشفافية عند تطبيق الحوكمة: -7

لا بد من مراعات الشفافية عند تطبيق الحوكمة اذ لا يمكن تقييم اداء مجمس الادارة والادارة العميا 
ن والزبائن من الحصول وعدم تمكين المتعاممي ،لمبنك بدقة في حالة نقص الشفافية في المعمومات

عمى المعمومات الكافية حول البنك، ومدى صحتو المالية وكفاية رأس المال وغيرىا من الأمور 
التي تدعم ثقة البنك مع محيطو، لذلك تعتبر الشفافية احد الأسس الرئيسية لدعم التطبيق السميم 

 لمحوكمة.

 دور سمطة الاشراف -8

مى دراية ووعي كامل بأىمية الحوكمة وتأثيرىا عمى اداء يتعين ان تكون السمطات الرقابية ع
البنوك، كما تعمل عمى جعل البنوك تتبنى ىذه المبادئ ونظرا لأىمية دور سمطات الاشراف 
والرقابة فقد اكدت لجنة بازل عمى ضرورة توافر البيئة الملائمة لدعم التطبيق السميم لمحوكمة في 

ريعات التي تتولى الدولة اصدارىا والتي من شانيا حماية حقوق الجياز البنكي مثل القوانين والتش
المساىمين وضمان قيام البنك بنشاطو في بيئة خالية من الفساد والرشوة ووضع معايير لممراجعة 

 1والمساءلة.

 : الاطراف الفاعمة بتطبيق الحوكمة البنكيةالمطمب الثالث

لتطبيق السميم لقواعد الحوكمة البنكية، وتحدد ىنالك مجموعة من الاطراف التي تتأثر وتؤثر في ا
 بدرجة كبيرة مدى نجاح أو فشل تطبيق ىذه القواعد والشكل الموالي يوضح ذلك:

 

 

                                                 
 .23المرجع السابق، ص  1



 داء المالي لممؤسسات العموميةليات الحوكمة ودورىا في تحسين الأآتفعيل  ني:الفصل الثا
 

 

47 

 البنكية الحوكمة في الفاعمة الاطراف:  4الشكل رقم 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

لحوكمة البنكية يتطمب وجود اطراف فاعمة والتي نجد أن تطبيق ا (04)من خلال الشكل رقم  
الداخمية في المساىمين،  بدورىا تنقسم الى الاطراف الداخمية والاطراف الخارجية، وتتمثل الاطراف

تمثل في المراجعين دارة التنفيذية المراجعين الداخميين اما الاطراف الخارجية فتالإ مجمس
والرقابي، والعامة، وسوف نقوم بالاستعراض ىذه طار القانوني والتنظيمي الخارجيين، الإ

 المسؤوليات فيما يمي:

 

 

 طراف الفاعمة في تطبيق الحوكمة البنكيةالأ
 

 الاطراف الداخمية
 

 الاطراف الخارجية
 

المراجعين 
 ينالخارجي

طار القانوني الإ
 والتنظيمي والرقابي

 ةـامــعــال

 انًىداعٍٍ.-

 الائتًاًَ. شزكاث انتصٍُف وانتمٍٍى-

 وطائم الاعلاو.-
 .شبكت الأياٌ وصُدوق ضًاٌ انىداائع-

ٌانًظاهًى 

يجهض الاداارة 

الاداارة انتُفٍذٌت 

ٍٍانداخهٍٍٍ انًزاجع 
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 ولًا: الادوار والمسؤوليات المتعمقة بالفاعمين الداخميينأ

 طراف التالية:الداخميين لمحوكمة البنكية في الأيتمثل الفاعمين 

ل انتخاب : يمعب المساىمون دوراً ىاماً في تقرير الحوكمة البنكية من خلاالمساىمين -1
المجمس الإشرافي، والموافقة عمى المجمس الاداري ولجنة المراجعة والمراجعين الخارجيين، حيث 
تختمف البنوك عن باقي الشركات في ان المسؤوليات المجمس ليست فقط اتجاه حممت الاسيم بل 

 1.س مال الملاكأرون رافعة مالية لر ايضاً اتجاه مودعين الذين يوف

 مجمس الإدارة: 2

مجمس الادارة ىو السمطة الأعمى في البنك الذي ترجع الية جميع الصلاحيات اللازمة لاتخاذ 
القرارات والاجراءات اللازمة، حيث يتم اختيار مجمس الادارة بالانتخاب من بين اعضاءه ويتطمب 

لعمل الى تفعيل نظام الحوكمة في البنوك ان يحقق مجمس الادارة توازناً عالياً وفعالًا، بين دفع ا
 2النجاح والسيطرة عميو بحكمة وفيما يمي تفصيل لاىم مسؤوليات مجمس الادارة:

الاتفاق عمى اىداف البنك والاستراتيجية طويمة الاجل وخطط العمل في الاجمين الطويل  -
 والقصير، والتأكد من ارسال تمك الخطط الى كل من سيتأثرون بيا في المنشأة.

 .دارةمور المعروضة امام مجمس الإفي المصالح او في الا الافصاح عن اي تعارض محتمل -

 تشجيع ثقة المدعين والعملاء في نزاىة المعمومات التي تتدفق من البنك. -

التأكد من ان عمميات البنك تمتزم بكافة القوانين السارية ووجود نظم سميم لأتخاذ القرارات  -
 الرقابية.

                                                 
المفاىيم، المبادئ، التجارب، المتطمبات، شركات قطاع اعام وخاص ومصارف، الدار طارق عبد العمي حماد، حوكمة الشركات ) 1

 .508، ص: 2008-2007الجامعية، مصر، 
 201، ص: 2011صلاح احسن، الرقابة عمى اعمال البنوك ومنظمات الاعمال، دار الكتاب الحديث، مصر،  2
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 ية واجراءات متفق عمييا للاتصال.تأكد اعضاء مجمس الادارة من وجود استراتيج -

تمقي التقارير من المراجعين والادارة التنفيذية ولجنة المراجعة بشأن مخالفة القوانين والقواعد  -
 والموائح الإشرافية.

 الإدارة التنفيذية: -3

ة ان التطبيق السميم لمبادئ الحوكمة يتطمب تعاون الادارة التنفيذية مع مجمس الإدارة فمجمس الادار 
يتمثل دوره في وضع السياسات العامة واتخاد القرارات، بينما يتمثل دور الادارة التنفيذية في تطبيق 

 1تمك السياسات والقرارات وتتمثل مسؤوليات الادارة التنفيذية فيما يمي:

ضمان ان كل وظائف البنك الرئيسية تؤدى طبقاً سياسات واجراءات مصاغة بوضوح والتأكد  -
 افية بالبنك تضمن مراقبة وادارة المخاطر بفعالية.من وجود نظم ك

 توجيو الادارة واتخاد القرارات الكافية في كل الجوانب الرئيسية لنشاط البنك. -

لاستجابة بسرعة ولكامل طمبات المجمس بالإضافة لذلك ينبغي عمى الادارة أن توظف خبراتيا ا -
 جانب مجمس الادارة. في توليد افكار جديدة ومبتكرة وتوصيات لمنظر فييا من

التأكد من وجود نظام كاف لممعمومات الادارية لدى البنك ومن ان المعمومات دقيقة وكاممة  -
 وفي الوقت المناسب.

 

 

 

                                                 
، 2008دارة والمديرين التنفيذيين، الدار الجامعة، مصر، محمد مصطفی سميمان، حوكمة الشركات ودور اعضاء مجالس الا  1

 243ص: 



 داء المالي لممؤسسات العموميةليات الحوكمة ودورىا في تحسين الأآتفعيل  ني:الفصل الثا
 

 

50 

 1المراجعون الداخميين: -4

المراقبة ضمن اطار ىيكمة الحكومة، وبشكل  آلياتتعتبر وظيفة المراجعة الداخمية آلية ميمة من 
ن دقة ونزاىة التقارير المالية واكتشاف ومنع حالات الغش، ويتمثل ىدف خاص فيما يتصل بضما

المراجعة الداخمية في مساعدة اعضاء التنظيم في تنفيذ مسؤولياتيم بفعالية، وذلك بإمدادىم 
بالبيانات وتقديم المشورة والتوصيات بصدد الأنشطة التي تم مراجعتيا، وتمعب ادارة المراجعة 

اً في ارساء مبادئ الحوكمة المصرفية من خلال الميام التي تأذييا، وتتمثل الداخمية دوراً ىام
 اساساً في:

 مراجعة مدى كفاية استخدام الموارد المتاحة لتحقيق اىداف البنك. -

فحص المعمومات الادارية والمالية بشكل مفصل سواء ما كان متعمقاً بالعمميات الحسابات او  -
 ومطابقتيا لما ىو مثبت في الدفاتر ولحماية ىذه الاصول.الارصدة لمتحقق من قيمة الاصول 

 ثانيا: الأطراف والمسؤوليات المتعمقة بالأطراف الخارجية

توجد لدى البنك اطراف خارجية فاعمة الى جانب الاطراف الداخمية وتتمثل ىذه الاطراف فيما 
 يمي:

 الاطار القانوني والتنظيمي الرقابي: -1

وقانوني اضافة الى الدور الرقابي لمبنك المركزي فقد شيد ىذا الدور  يعتبر وجود اطار تنظيمي
تغير كبير خلال الفترة الاخيرة، فمم تعد الجية الرقابية ىي تتحكم فقط في توجيو الائتمان، بل 
يرتكز دورىا عمى ضمان سلامة الجياز المصرفي من خلال ضوابط اتفاقيات بازل المتعمقة بكفاية 

قراض الأطراف ذات الصمة والاطراف ذات إالقروض، تكوين التخصصات رأس المال، تركز 

                                                 
(، المجمة الجزائرية لمعولمة والسياسات 2008انيسة سدرة، حوكمة البنوك الجزائرية في نقل التطورات المالية العالمية الراىنة ) 1

 .88، ص: 2013الجزائر،  3(، جامعة الجزائر 04الاقتصادية، العدد 
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العلاقة بالمؤسسة تحصيل المدفوعات المستحقة الاجراءات الخاصة بإعادة جدولة الديون متطمبات 
 1السيولة والاحتياطي، بالإضافة الى تطبيق الاساليب المتطورة لمرقابة المكتبية والميدانية.

 2ميا كما يمي:: ويمكن تقسي العامة -2

: يتمثل دور المودعين في الرقابة عمى اداء المصرفي وفي قدرتيم سحب مدخراتيم اذا المودعين
 ما لاحظوا اقبال البنك عمى تحمل قدر مبالغ فيو من المخاطر.

: تساعد المؤسسات عمى دعم الالتزام في السوق حيث تقوم شركات التصنيف والتقييم الائتماني
التأكد من توافر المعمومات لصغار المستثمرين ومن تم فإن توافر ىذه الخدمة من  فكرة التقييم عمى

 شأنو ان يساىم في زيادة درجة الشفافية ودعم الحماية التي يجب ان توفرىا لمعاممين في السوق.

: يمكن لوسائل الاعلام ان تمارس الضغط عمى البنوك لنشر المعمومات ورفع كفاءة وسائل الاعلام
البشري، ومراعات مصالح الفاعمين الآخرين في السوق بالإضافة الى تأثيرىم عمى رأس  العنصر
 المال.

قامت العديد من الدول بوضع خطط تأمين عمى الودائع  شبكة الامان وصندوق تأمين الودائع:
لحماية المودعين الصغار وتنظيم ىذه الخطط عادة بواسطة المؤسسات ذات العلاقة بالبنوك، 

لتامين عمى الودائع شبكة ضمان لمعديد من البنوك ومن تم زيادة الثقة العامة في النظام ويقدم ا
 المصرفي.

 

 
                                                 

الحوكمة المؤسساتية وتطبيقاتيا في البنوك الإسلامية دراسة عينة من البنوك الإسلامية، أطروحة دكتوراه، تخصص ىشام بورمة،  1
 47عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة بوضياف مسيمة، الجزائر، ص: 

اداء البنوك الجزائرية، أطروحة دكتوراء، كمية العموم الاقتصادية نوي فاطمة الزىرة اثر تطبيق الحوكمة المؤسسية عمى تحسين  2
 111، ص 2016والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة 



 داء المالي لممؤسسات العموميةليات الحوكمة ودورىا في تحسين الأآتفعيل  ني:الفصل الثا
 

 

52 

 العمومية لممؤسسات المالي الاداء عمى الحوكمة ثرأالمبحث الثاني: 

ساسي لتحقيق الاداء المالي الجيد المؤسسات العمومية من خلال أتعد الحوكمة الرشيدة عنصر 
 :ص فيو ما يميىذا المبحث نستخم

 المطمب الأول: الحوكمة والاداء المالي

 الدراسات تشير حيث الادارة عمم في المفاىيم اىم من المالي داءالأو  الحوكمة بين الربط يعد
 : يمي ما إلى والابحاث

 الربط بين حوكمة الشركات والأداء المالي -3

من فضل في إرساء قواعد وقوانين لقد أثبتت السنوات السابقة أىمية حوكمة الشركات، لما ليا 
وأسس عادلة، في عممية الرقابة عمى مجالس الإدارة المديرين التنفيذيين والعاممين في الشركات، 

سواء كانت حقوق مادية أم  الأمر الذي أسيم في حماية حقوق المساىمين وأصحاب المصالح،
 1.معنوية

 2من خلال عدة طرق وأساليب: 

 في معاملات الشركة في إجراءات المحاسبة والمراجعة. التأكيد عمى الشفافية -

تبني معايير الشفافية في التعامل مع المستثمرين ومع الموظفين فإن حوكمة الشركات السميمة  -
 تساعد عمى منع حدوث الأزمات.

إجراءات حوكمة الشركات تؤدي إلى تحسين إدارة الشركة من خلال مساعدة المديرين ومجمس  -
 عمى تطوير إستراتيجية سميمة لمشركة.إدارة الشركة 

                                                 
دراسة قياسية عمى عينة من شركات ولاية خنشمة، مذكرة -، أثر تطبيق الحوكمة عمى الاداء المالي لمشركة ريان بن عباس 1

 .26، ص 2019-2018، جامعة العربي بن مييدي، أم البواقي، ماستر، تخصص محاسبة وتطبيق
 .26نفس المرجع، ص  2
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وفي العلاقة بين حوكمة الشركات والأداء المالي فقد أوضح بأن الأدب المالي حدد مجموعة قنوات 
 1من خلاليا يمكن لحوكمة الشركات الفاعمة أن تؤثر عمى الأداء، تتمثل ىذه القنوات في: 

 دوره إلى فرص استثمارية أكبر. زيادة فرص الوصول لمصادر التمويل الخارجي الذي يقود ب -

تكمفة رأس مال أقل مرتبطة بارتفاع في قيمة الشركة مما يجعل الاستثمار أكبر جذبا  -
 لممستثمرين.

 أداء تشغيمي أفضل ناجم عن تخصيص أفضل لمموارد، مما يعني أداء أفضل وتعظيما لمثروة.  -

 خفض مخاطر الأزمات المالية. -

صالح مما يساعد عمى تحسين العلاقات مع كل من علاقة أفضل مع كل من أصحاب الم -
 المجتمع المحمي.

 المالي الاداء عمى المؤثرة العواملالمطمب الثاني: 

 فيو المؤثرة العوامل وتكمن المؤسسات فعاليةو  نجاح مدى لقياس مؤشر اىم المالي الاداء يعد
 2:كالتالي

الاداء داخل البنك، وىذه العوامل يمكن وىي تمك العوامل التي تؤثر عمى  ولا: العوامل الداخميةأ
 عمييا وتتمثل في: التحكم والسيطرة

 الرقابة عمى تكمفة الحصول عمى الأموال. -

 الرقابة عمى كفاءة استخدام الموارد المالية المتاحة. -

                                                 
 .26نفس المرجع، ص  1
نفيسة حجاج، اثر الاستثمار في تكنولوجيا المعمومات والاتصال عمى الاداء المالي، اطروحة دكتوراه، تخصص مالية ومحاسبة،  2

 17-16، ص ص 2017جامعة قصدي مرباح ورقة،  كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير،



 داء المالي لممؤسسات العموميةليات الحوكمة ودورىا في تحسين الأآتفعيل  ني:الفصل الثا
 

 

54 

 ادارة السيولة. -

 المؤشرات الخاصة بالربحية. -

 الرقابة عمى التكاليف. -

 ثانيا: العوامل الخارجية

دائو المالي، حيث لا يمكن لإدارة أك مجموعة من التغيرات الخارجية التي تؤثر عمى يواجو البن
 نما يمكن ليا توقع نتائج مستقبمية ليذه المتغيرات وتتمثل ىذه العوامل في:ا  البنك السيطرة عمييا، و 

 التغيرات العممية والتكنولوجية المؤثرة عمى نوعية الخدمات. -

 ق عمى البنوك من طرف الدولة وقوانين السوق.القوانين والتعميمات التي تطب -

 السياسات المالية والاقتصادية لمدولة. -

 :داء الماليالحوكمة والأ آليات: العلاقة بين الثالثالمطمب 

خاصة فيما يتعمق بالاداء المالي نظرا و  لمبادئ الحوكمة اىمية بالغة عمى المؤسسات العمومية
 .الاستقرارو  لي الامر الذي ادى بيذا الاخير الى الحسينولانعكاس مكانيزماتو عمى الاداء الما

 : المالية والمؤسسات البنوك في المالي بالأداء الادارة مجالس فعالية أولا: علاقة

 الاداء تحسين في تساىم فيي كبيرة اىمية المالية والمؤسسات البنوك في الادارة مجالس تكتسب
  1 :يمي ما خلال من وىذا المالي

                                                 
 .48، ص: 2011اسعد احمد البنوان، حوكمة الشركات، مكتبة الافاق لمنشر والتوزيع، الكويت،  1
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 من والتأكد والاىداف الاستراتيجيات برسم الادارة مجالس تقوم: وفعالية بكفاءة الموارد لالاستغ -1
 الكفاءة عالي داخمي وتدقيق رقابة نظام وجود من بالتأكد يقوم كما الاىداف، ىذه بتنفيذ الادارة قيام

 .رشيدة بطريقة واستغلاليا تحسينيا عمى والعمل نشاطاتو مراقبة من لو يسمح

 القوانين بكافة البنك عمميات التزام من التأكد من الادارة مجالس تقوم: بكفاءة العمميات فيذتن -2
 .التعامل اطراف بمصالح السارية القوانين لمتطمبات طبقا تعمل الانشطة جميع ان والتأكد السارية،

 قبل من عالةف رقابة الى يؤدي الادارة مجمس اعضاء استقلالية ان حيث القرارات اتخاذ فعالية -3
 في الادارة مجالس فاعمية الى يؤدي مما القرارات اتخاذ في استقلاليتو من ويزيد الادارة مجالس
 .القرارات اتخاذ

 المودعين ثقة وتشجيع المساىمين ارضاء عمى الادارة مجالس تعمل بحيث العملاء ثقة تعزيز -4
 والقابمية الشفافية تعزيز خلال من جيدة سمعة البنك واكساب المعمومات نزاىة في والعملاء
 بعدم كعذر ذلك استخدام وعدم التجارية السرية ضرورية بادراك وذلك البنك، داخل لممحاسبة
 . الشفافية

 لكافة والاخلاقية السموكية الاسس بوضع الادارة مجالس تقوم بحيث الانحرافات من التقميل -5
 ان من بالتأكد الادارة مجالس تقوم كما لسميم،ا والسموك القيم قواعد ووضع البنك في المتعاممين

 1.المينة واخلاقيات سموكيات وتحترم تراعي بطريقة يدار البنك

 عن والاعتراض البنك ادارة مساءلة في نشيطة الادارة مجالس تكون بحيث الفساد من التقميل .5
 . بو اضرارا يمحق او البنك بسمعة يمس فساد او اىمال اي

 

 
                                                 

 .49المرجع السابق، ص  1
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 المالية: والمؤسسات البنوك في المالي بالأداء والتدقيق الرقابة مةانظ علاقة: ثانيا

 تحسين في تساىم فيي ، كبيرة اىمية المالية والمؤسسات البنوك في والتدقيق الرقابة انظمة تكتسب
  1:يمي ما خلال من وىذا المالي الاداء

 حماية وجود من لتحققبا الداخمي التدقيق يسمح: المتاحة الموارد استغلال وفعالية كفاءة -1
 الحماية توفير من الداخمية الرقابة وتسمح الخسائر، انواع جميع من المنشاة اصول لكافة كافية

 التنفيذيون الماليون المدراء أن من بالتأكد الخارجي المدقق يقوم كما المنشاة، لأصول اللازمة
 موافقة مدى تحديد من داخميال المدقق يقوم كما وفعالية، بكفاءة مواردىا باستغلال يساىمون
 . الادارة مجمس قبل من الموضوعة الاىداف مع المنشاة وغايات اىداف

 الانشطة كافة بفحص تقييمي نشاط باعتباره الداخمي التدقيق يسمح: بكفاءة العمميات تنفيذ -2
 بزيادة الداخمية الرقابة تسمح كما منيا، كفاية اقصى وتحقيق تطويرىا بيدف المختمفة والعمميات
 العمميات عمى والرقابة المالية الرقابة ومراجعة بتطبيق الداخمي التدقيق يقوم كما الانتاجية، الكفاءة
 .معقولة وبتكمفة فاعمية اكثر جعميا عمى والعمل الاخرى

 الادارة بتزويد استشاري نشاط باعتباره الداخمي التدقيق يسمح: بفعالية القرارات اتخاذ -3
 باتخاذ بدوره يسمح كما مناسب، بشكل القرارات لاتخاذ اللازمة والاقتراحات دراساتوال بالتحميلات
 الخارجي التدقيق يسمح كما المستقبمية، السياسة ورسم الانحرافات لتصحيح المناسبة القرارات
 . السميمة الادارية القرارات بوضع

 الاجراءات وفعالية كفاءة ييموتق بفحص الداخمي المدقق يقوم :والتزوير والاحتيال الغش منع -4
 الغش اكتشاف الداخمي المدقق مسؤولية من وليس الغش، في الوقوع دون الادارة قبل من المطبقة
 اماكن تحديد عمى قادرا ويكون الغش واحتمالات بطرق كافية معرفة لديو يكون ان عميو ولكن

                                                 
 .65،ص: 2006خمف الله الوردات التدقيق الداخمي بين النظرية والتطبيق، الطبعة الأولى، دار الوراق لمنشر والتوزيع، الاردن،  1
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 ودرجة المحاسبية البيانات في الدقة بتوفير الداخمية الرقابة تسمح كما والاحتيال، الغش حدوث
 1.عمييا الاعتماد

 المنشاة ليا تتعرض التي المخاطر تقييم من الخارجي التدقيق يسمح: المخاطر من التقميل -5
 عن الخطر مواطن بتحديد الداخمي التدقيق يسمح كما اتجاىيا، الادارة فعل وردود التدقيق محل
 تأكيدي نشاط وباعتباره عنيا، الادارة واعلام ةعالي مخاطر تتضمن التي الانشطة تحديد طريق
 معيا التعامل يتم بالمنشاة المرتبطة المخاطر ان من الادارة طمأنة من الداخمي التدقيق يسمح
 .مناسب بشكل

 التنفيذ اثناء حدثت التي الانحرافات بإيجاد الداخمية الرقابة تسمح الانحرافات من التقميل -6
 تدقيق من وقائي نشاط باعتباره الداخمي التدقيق يسمح كما ا،تصحيحي تصحيحيا، ومحاولة
 اسباب بتحديد يسمح ايضا كونو فييا، الوقوع وتجنب منيا والاستفادة الماضية والوقائع الاحداث
 في ذلك حدوث ومنع معالجتو شانو من ما واقتراح المنشاة في تحدث التي المشاكل حدوث

 . المستقبل

  المالية: والمؤسسات البنوك في المالي بالأداء والشفافية فصاحالا انظمة علاقة: ثالثا

 في تساىم فيي كبيرة اىمية المالية والمؤسسات البنوك في والشفافية الافصاح انظمة تكتسب
 2:التالي النحو عمى وذلك المالي الاداء تحسين

 الانفاق عمى سيطرةبال والشفافية الافصاح من كل يسمح: المتاحة لمموارد الامثل الاستغلال -1
 مدى بيان عمى يساعد دورية بصفة التقارير في المعمومات عن الافصاح التكاليف، في والتحكم
 عمى الادارة وقدرة البنك اداء بتقييم يسمح كما ورشيدة اقتصادية ادارة الاموال ادارة في الادارة نجاح

                                                 
 .3ص:  2009سيد محمد جاد الرب، مؤشرات ومعايير قياس وتقييم الاداء، مصر، 1
 .36، ص: 2000محمد ديرب، الرقابة الادارية، الطبعة الأولى، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان،  2
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 تحسن الى يؤدي بشفافية عموماتالم ىذه عن والافصاح ادائيا، عمى والحكم بمسؤولياتيا النيوض
 . البنك نمو في كبير

 المعمومات ىذه لمستخدمي يسمح والبيانات المعمومات عن الافصاح :القرار اتخاذ فعالية -2
 المعمومات عن الافصاح تم اذا انو غير القرارات من وغيرىا والائتمانية الاستثمارية قراراتيم بترشيد
 يسمح كما رشيدة، غير قرارات اتخذ الى ذلك ادى معموماتال لمستخدمي وواضحة موثوقة غير

 ويسمح القرارات، ترشيد الى يؤدي مما الذاتية الرقابة بتعزيز بشفافية المعمومات عن الافصاح
 الوضع توضح التي المالية المؤشرات مختمف بإظيار دوري بشكل المالية التقارير عن الافصاح
 . القرارات ترشيد في كبير بشكل وتساىم لمبنك المالي

 بجذب يسمح الدورية التقارير في والبيانات المعمومات عن الافصاح: المتعاممين ثقة تعزيز -3
 فكمما المستيدف، بالبنك تتعمق خاصة معمومات عمى لمحصول يسعى فالمستثمر المستثمرين،

 بالمعمومات مرينالمستث ثقة زادت ،موارده انفاق وكيفية اموال من يجنيو ما عن اكثر البنك افصح
 بالبنك الخاصة المالية التقارير تقدم عندما المعمومات ىذه في المستثمر ثقة وتزداد بل المقدمة،
  1.نموه مقومات عن وصريحة واضحة صورة

 وبصفة وبموضوعية بمصداقية تعكس وبيانات معمومات عن الافصاح :المخاطر من التقميل -4
 تتضمنيا التي المخاطر تحديد من المستثمر تمكن البنك، بيا قام التي والاحداث العمميات موثوقة

 بشفافية البنك نمو مقومات عن الافصاح ان كما منيا، التقميل او تجنبيا ومحاولة استثماراتيم
 التقميل ومحاولة بالبنك المحدقة المخاطر معرفة وبالتالي الاداء، وتقييم التحميل عممية من يسيل
 . المالية الاسواق في التقمب درجة من لتقميلبا يسمح انو كما ، منيا

 
                                                 

ودة القوائم المالية في ظل النظام حسين بن الطاىر ومحمد بوقلاعة، دراسة اثر حوكمة الشركات عمى الشفافية والافصاح وج 1
المحاسبي المالي، مداخمة ضمن الممتقى الدولي حول "حوكمة الشركات كآلية لمحد من الفساد المالي والاداري"، جامعة بسكرة ، 

 .94،ص: 2012الجزائر، 
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  المالية: والمؤسسات البنوك في المالي بالأداء المخاطر ادارة علاقة: رابعا

 التقميل في اساسا مساىمتو خلال من وذلك لمبنك المالي الاداء بتحسين المخاطر ادارة مبدا يسمح
  1:التالي النحو عمى وذلك المخاطر من

 لجيات وتبويبيا تحديدىا حسن وضمان البنك انشطة من نشاط كل مخاطر تحديد -
 . الاختصاص

 . المخاطر ىذه تركز بحدود والتوصية الائتمان مخاطر تطورات مراقبة -

 المناسبة بالحدود والتوصية السيولة ومخاطر السوق في والاتجاىات الحدود استخدام مراقبة -
 . والاستثمار التداول لأنشطة

 الانظمة عمى التعديلات واقتراح البنك لدى بالمخاطر التحكم لعمميات المستمرة المراجعة -
 . العمميات تدفق وعممية المختمفة

 ادارة ادوات استخدام خلال من البنك ربحية في يؤثر لا بما ضدىا والتحوط المخاطر تقدير -
 المخاطر.

 والمؤسسات وكالبن في المالي الاداء عمى الحوكمة ميكانيزمات دور ابراز يمكن عام وبشكل
 : التالي الشكل خلال من المالية

 

 

 

                                                 
 17.ص: 2005سمير الخطيب، قياس وادارة المخاطر بالبنوك، منشاة المعارف لمنشر والتوزيع، مصر،  1
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 المالي بالأداء الحوكمة مبادئ علاقة: 5 الشكل رقم
 

 

 

استغلال 
الموارد 
المتاحة 
 بكفاءة

تنفيذ 
العمميات 
 بكفاءة

فعالية 
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 القرارات

تعزيز ثقة 
 العملاء

تقميل 
الفساد 
 والغش

التقميل من 
 حرافاتالان

التقميل من 
 المخاطر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مبادئ الحوكمة

 تحسين الأداء المالي
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 خلاصة الفصل:

تطرقنا في دراسة ىذا الفصل إلى أىمية تفعيل آليات الحوكمة في المؤسسات العمومية، 
وكذلك كيف تؤثر ىذه الآليات عمى الأداء المالي لممؤسسات، حيث أظيرت نتائج الدراسة أن 

ظيم الجيد والتحكم فيالمخاطر التي تواجو المؤسسات الحوكمة وآلياتيا أداة رئيسية ىادفة إلى التن
 وبالتالي تحسين الأداء المالي.

وخمصنا من خلال ىذا الفصل أنو توجد علاقة قوية بين تطبيق الحوكمة والأداء المالي في 
المؤسسات العمومية، حيث تساىم الحوكمة بنسب كبيرة في تحسين الأداءالمالي من خلال فعالية 

 ، الإفصاح والشفافية، وعزيز أنظمة الرقابة والتدقيق ونظام إدارة المخاطر.مجمس الإدارة

 

 

 



 

 

 

 

 

 الثالثالفصل 
دراسة حالة البنك الوطني 

وكالة - BNAالجزائري 
 -خنشمة
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 :تمييد

تأثيرىا عمى الاداء المالي لابد و  بعد الدراسة النظرية لمختمف جوانب حوكمة المؤسسات العمومية
تم الاختبار بالاعتماد عمى عينة عشوائية من الموضفين ، ات الدراسة عمى الواقعختبار فرضيمن ا

من نتائج الاستبيان الموجو ليم، و  وذلك من خلال تحميل ،في البنك الوطني الجزائري وكالة خنشمة
تحميمو قسم الفصل الى مبحثين المبحث الاول شمل الاطار النظري لمبنك و  اجل دراسة ىذا الاثر

الجزائري اما المبحث الثاني تم تخصيصو لعرض تحميل عينة الدراسة حول محاور الوطني 
 الاستبيان
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 البنك الوطني الجزائري تقديمالمبحث الأول: 

وأىم مصالح البنك بما في ذلك  سيتناول في ىذا المبحث التعرف عمى البنك الوطني الجزائري
 الييكل التنظيمي لمبنك.

 طار النظري لمبنك الوطني الجزائريالمطمب الأول: الإ

 يتفرع ىذا المطمب إلى الفرعين الآتيين:

 : تعريف البنك الوطني الجزائريأولا

ويعتبر  66/  178وذلك بموجب الأمر رقم  1966جوان  13تأسس البنك الوطني الجزائري في  
مميون دينار جزائري،  20أول البنوك التجارية التي إنشاؤىا في الجزائر المستقمة برأس مال قدره 

تم تحويل البنك إلى  ،88/ 01وفي إطار الإصلاحات التي فرضيا القانون رقم  1988وفي سنة 
مميار دينار جزائري، وتم زيادة رأس المال  4,  3مؤسسة مالية ذات أسيم برأس مال يقدر ب 

لكل  سيم بمميون دينار 27000، عن طريق إصدار 2009مميار دينار في جوان  14600من
  1سيم.

 : نشأة البنك الوطني الجزائريثانيا

 2مر البنك بعدة مراحل في نشأتو، وىي كالأتي : 

، حيث مارس 1966جوان  13أنشئ البنك الوطني الجزائري بتاريخ  ،أول بنك تجاري وطني -
كافة النشاطات المرخصة لمبنوك التجارية ذات الشبكة، كما تخصص إلى جانب ىذا في تمويل 

ىذا بإنشاء بنك جديد متخصص "بنك و  ع الزراعي، إعادة ىيكمة البنك الوطني الجزائري،القطا
 الأساسية ىي التكفل بالتمويل وتطوير المجال الفلاحي.و  التنمية الريفية" ميمتو الأولىو  الفلاحة

                                                 
 . 02/  04/  2018 اطمع عميو بتاريخ  www.bna.dzالاعتماد عمى الموقع الرسمي لمبنك الوطني الجزائري.  1
 نفس المرجع 2
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، المتضمن توجيو المؤسسات 1988جانفي  12، الصادر بتاريخ 88-01القانون رقم  -
ميام البنك الوطني الجزائري و  التسيير الذاتي، كان لو تأثيرات أكيدة عمى تنظيم الاقتصادية نحو

 منيا :

 عدم تمرکز توزيع الموارد من قبميا؛و  خروج الخزينة من التداولات المالية -1

 حرية المؤسسات في التوطين لدى البنوك؛ -2 

 حرية البنك في أخذ قرارات تمويل المؤسسات. -3 

القرض، سمح بصياغة و  المتعمق بالنقد 1990أفريل  14الصادر بتاريخ  90- 10القانون رقم  -
جذرية لمنظام البنكي بالتوافق مع التوجيات الاقتصادية الجديدة لمبلاد. ىذا القانون وضع أحكاما 

 أساسية من بينيا، انتقال المؤسسات العمومية من التسيير الموجو إلى تسيير الذاتي .

، اعتياديةخرى، يعتبر البنك الوطني الجزائري كشخص معنوي، يؤدي كمينة عمى غرار البنوك الأ
تسييرىا و  أيضا وضع وسائل الدفعو  كافة العمميات المتعمقة باستلام أموال الناس، عمميات القروض

 تحت تصرف الزبائن.

 05 القرض بتاريخو  البنك الوطني الجزائري أول بنك حاز عمى اعتماده، بعد مداولة مجمس النقد
 .1995سبتمبر 

 -وكالة خنشمة  -المطمب الثاني: البنك الوطني الجزائري 

ىو كوكالة تابعة لمبنك الوطني الجزائري و  1997زائري في ولاية خنشمة سنة نشا البنك الوطني الج
 دج. 20.000.000 00يقدر رأسمالو.

 -خنشمة-المقر الاجتماعي لمبنك: نيج حفطاري احمد 

 فلاح عبد الصمد : لي لمبنكاالمدير الح
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 نشاط البنك: يقوم بجميع النشاطات المعترف بيا قانونيا كبنك تجاري.

 خنشمة وكالة الجزائري الوطني لمبنك التنظيمي الييكل: 6 الشكل رقم
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مديرية جهوية

مصلحة الترقية والنشاط 
 الاقتصادي

مصلحة التنقيب 
 والخطوات التجارية

 مصلحة الموارد البشرية

 يةمصلحة الترق
والتطوير الإشهارو   

 مصلحة القروض

خلية الدراسة 
 والتحليل

المصلحة القضائية 
 للمنازعات

مصلحة الموارد 
 البشرية

مصلحة الوسائل 
 العامة

 مصلحة الميزانية

مصلحة الرقابة 
 والتسيير

 خلية مستقلة

 خلية مستقلة
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 لمبنك الوطني الجزائري: الييكل التنظيمي لثالمطمب الثا

 الجزائري الوطني لمبنك التنظيمي الييكل: 7 الشكل رقم

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، اطمع عميو www.bnaPrincipale.dzالجزائري. المصدر: بالاعتماد عمى الموقع الرسمي لمبنك الوطني 
 .2024/04/10بتاريخ 
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 الأخطار
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 اليياكل الممحقة بالمديرية العامة:

 . الأمانة العامة 

 . مفتشية الرقابة العامة 

 . المفتشية العامة 

 .مديرية التدقيق الداخمي 

 مديرية تسيير الأخطار 

  .مديرية المطابقة 

 :اليياكل التابعة لمقسم الدولي

 DMFE رية التحركات المالية مع الخارجمدي 

 DRICE التجارة الخارجية.و  مديرية العلاقات الدولية 

  DOD .مديرية العمميات المستندية 

 العمل التجاري:و  اليياكل الممحقة بقسم الاستغلال

 DER  .مديرية تأطير الشبكات 

 DMC الاتصال.و  مديرية التسويق 

 DIPM النقد.و  مديرية وسائل الدفع 

 لممحقة بقسم أجيزة الإعلام :اليياكل ا
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 DDEP المشاريع و  مديرية تطوير الدراسات 

 DTA اليندسةو  مديرية التكنولوجيات 

 DPS الخدمات.و  مديرية الإنتاج 

 المنازعات:و  الدراسات القانونيةو  اليياكل الممحقة بقسم التغطية

 DSERC التغطية وتحصيل القروض.و  مديرية المتابعة 

 DEJC  المنازعات.و  القانونيةمديرية الدراسات 

 DRG .مديرية تحصيل الضمانات 

 اليياكل الممحقة بقسم الالتزامات:

 DGE مديرية المؤسسات الكبرى 

 DPME المتوسطةو  مديرية المؤسسات الصغيرة 

 DCPS القروض الخاصة.و  مديرية القروض للأفراد 

 اليياكل الممحقة بقسم المالية:

 DC  مديرية المحاسبة 

 DONP ظيم المناىج والإجراءات.مديرية تن 

 DCG . مديرية مراقبة التسيير 

 DMF . مديرية السوق المالي 
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 الموارد البشرية :و  اليياكل الممحقة بقسم تسيير وسائل العتاد

 DPRS .مديرية الموظفين والعلاقات الاجتماعية 

 DMG مديرية الوسائل العامة 

 DPP مديرية المحافظة عمى التراث 

 DF  .مديرية التكوين 

 CGOS .مركز تسيير الخدمات الاجتماعية 

 :شبكة الاستغلال

 211مديرية جيوية للاستغلال، تشرف عمى  17تضم شبكة الاستغلال بالبنك الوطني الجزائري 
 وكالة تجارية من مختمف الفئات، موزعة عمى كافة التراب الوطني.
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 :المبحث الثاني: منيج الدراسة التطبيقية

عمى أثر الحوكمة عمى أداء المؤسسات العمومية )البنك الوطني الجزائري  من أجل التعرف
BNA خاصة في ظل التحولات التي عرفيا القطاع البنكي الجزائري في ظل الإصلاحات )

 أداء المؤسسات العمومية، ،الإقتصادية وتماشيا مع الطرح النظري لمتغيرات الدراسة )أثر الحوكمة
إستبيان لمعرفة إجابة الموظفين حول فقراتو، واستخدام الأدوات ء المالي( تم تصميم االأد

 الإحصائية المناسبة لتحميل ودراسة خصائص العتبة المدروسة حيث تم تقسيم ىذا المبحث إلى :

 تحديد مجتمع وعتبة الدراسة. -

 أدوات وأساليب جمع البيانات. -

 تحميل نتائج الدراسة. -

 اسة: تحديد مجتمع وعتبة الدر الأولالمطمب 

لكن تماشيا وموضوع البحث الذي  ،عامل 32يقدر عدد عمال مؤسسة البنك الوطني الجزائري ب 
يعالج )أثر الحوكمة عمى أداء المؤسسات العمومية( ارتأينا أن تكون دراستنا قصدية أي بمعنى 

ونظرا لمصعوبات التي واجيتني في  ،آخر تشمل كل الموظفين بالمؤسسة البنكية محل الدراسة
زيع الاستمارة عمى كافة الموظفين مما أدى بنا إلى المجوء إلى إختيار عينة عشوائية من ىؤلاء تو 

استبيان  20تم جمع  ،موظف قمنا بتوزيع استبيان 22الموظفين حيث يقدر حجم ىذه العتبة ب 
استبيان لعدم الحصول عمى بعض الإجابات وبالتالي الدراسة الاحصائية شممت  1وتم حذف 

 ىو حجم العتبة المدروسة.و  اناستبي19
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 : أدوات وأساليب جمع البياناتالثانيالمطمب 

تم الاعتماد بشكل رئيسي عمى أسموب الاستبيان )استمارة الأسئمة( وقد أسس الاستبيان لجمع 
البيانات حول الإتجاه العام لمومظفين في البنك الوطني الجزائري محل الدراسة وذلك من خلال 

 الاستبيان الذي تم تنسيقو إلى جزئين: إجاباتيم فقرات

جزء يتعمق بالبيانات الوصفية لعينة الدراسة والجزء الثاني شمل محاور الدراسة وكل محور يحتوي 
 عمى متغيرات فرعية وكل بعد يحتوي عمى مجموعة من الفقرات وىو ما يوضحو الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الطالبة

 أىم الأىداف المرجوة من الاستبيان ىي: من 

 معرفة مدى إىتمام البنك )محل الدراسة( بتطبيق معايير الحوكمة . -

 قياس أثر الحوكمة عمى أداء المؤسسات. -

بمعرفة مؤشرات الأداء  www.bna.dzإضافة إلى الإستبيان تم الإستعانة بالموقع الإلكتروني 
 الي وكذلك بأسموب المقابمة مع المسؤولين داخل المؤسسة البنكية.الم

 أثر الحوكمة )متغير مستقلة(

 أبعاده

 الشفافية والإفصاح

 المساءلة

 الفعالية

 التعليقات

  

 مؤشر الربحية

 مؤشر السيولة كفاية

 مؤشر رأس المال

 مؤشراتو

 أداء المؤسسات العمومية 

ير تابعالأداء المالي البنكي متغ  

 

http://www.bna.dz/
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ومن أجل التعرف عمى إجابات الموظفين تم استخدام مقياس مناسب لتصنيف وتقييم الإجابات 
ويتمخص ىذا المقياس في تحديد مجموعة من العبارات تصف الموضوع المراد  ،الموافقة لكل عبارة

ات صيغ موجبة أو سالبة ويجب اختبار الإجابة المعبرة أكثر إتجاىو ويمكن أن تأخذ العبار  ،تقييمو
 وذلك حسب ما جاء بو مقياس رانسيس ليكارت الثلاثي: ،وذلك يكون ب نعم ولا، إلى حد ما

 ملاحظة: 

يعتمد التحميل التالي عمى عينة صغيرة من الموظفين لذلك قد لا تكون قابمة لمتعميم عمى جميع 
 الموظفين في البنك.

 : تحميل نتائج الدراسة:الثالثالمطمب 

من أجل تحميل نتائج العينة المدروسة، تم الإعتماد عمى إجابات الموظفين في ما يخص الجزء 
 الأول )معمومات ديموغرافية( لمعينة المدروسة من الإستمارة، وىو ما سنوضحو في ما يمي:

الشكل البياني المواليين سوف يتم من خلال الجدول و أولا: توزيع عينة الدراسة وفقا لمجنس: 
 .أنثى( –التعرف عمى توزيع مفردات العينة وفقا لمجنس )ذكر 

 الجنس حسب الدراسة عينة توزيع: 2الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الفئة المتغير

 

 الجنس

 %63 12 ذكر

 % 37 7 أنثى

 %100 19 المجموع

 SPSSV20ر من إعداد الطالبة. بناء عمى مخرجات برمجة المصد
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 الجنس حسب الدراسة عينة توزيع: 8الشكل رقم 

 

يتضح من خلال الجدول والشكل السابقين أن معظم العاممين كانوا ذكور إذ قدرت نسبتيم ب 
العمل في القطاع البنكي لا  من الإناث وىي نسبة معتبرة يدل عمى %37في المقابل  63%

 يقتصر عمى فئة الذكور فقط.

من خلال الجدول التالي سوف نتعرف عمى توزيع ثانيا: توزيع عتبة الدراسة وفق الفئة العمرية: 
 المفردات التعتبة حسب الفئة العمرية.

 لعمريةا الفئة حسب عمى العتبة المفردات توزيع: 3الجدول رقم 

 %النسبة  التكرارات الفئة المتغير
 

 المستوى التعميمي
 %0 / بكالوريا
 %32 6 ليسانس
 %86 13 ماستر
 / / دكتوراه

 –من خلال الجدول نلاحظ أن أغمبية الأفراد متحصمين عمى شيادة الماستر تخصص مالية 
العمل المصرفي وىذا مؤشر محاسبة أو بنوك، ويعود ذلك إلى جية شروط التوظيف التي يتطمبيا 

63% 

37% 

 .ذكر

 .أنثى
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عمى أن إجابات المبحوثين تتسم بالموضعية ثم يمييا الذين يمتمكون شيادة الميسانس في نفس 
التخصصات ما يمكن استنتاجو من ىذا التحميل أن البنوك في الوقت الراىن أصبحت تتركز عمى 

 يجابا عمى أدائيا.استقطاب الكوادر البشرية ذات المستويات العممية العالية مما ينعكس إ

 رابعا: عدد سنوات الخبرة المينية: 

 BNA في لمعاممين الخبرة سنوات الموالي الجدول يبين: 4الجدول رقم 

 النسبة التكرارات عدد السنوات المتغير

 

 الخبرة المينية

 %47 9 سنوات 8أقل من 

 %47 9 سنة 15- 8بين 

 %6 1 ةسن 20- 15بين 

 / / سنة 20أكثر من 

 8نلاحظ من خلال الجدول السابق أن غالبية الأفراد لعينة الدراسة كانت سنوات عمميم أقل من 
وىذه النسبة ىي جمع لمفئة  %94سنة حيث يتراوح نسبتيم ب  15-08سنوات والفئة الثانية بين 

 مجال العمل البنكي. ىذا ما يدل عمى أن أفراد العينة يتمتعون بخبرة جيدة في 2و 1
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 الجزء الثاني: ممارسة الحكومة

 أولا: تحميل فترات البعد الأول الشفافية والإفصاح 

 فقرات بعد الإفصاح والشفافية
 %تكرارات النسب

 الإتجاه
 إلى حد ما لا نعم المقياس

ىل تتوفر في الموظفين جميع المعمومات 
 الكافية حول تطبيق الحوكمة

 7 / 12 التكرار
 موافق

 %37  %63 %النسبة

ىل يتم نشر التقارير المالية لممؤسسة 
 بانتظام

 7 3 9 التكرار
 موافق

 %37 %16 %47 النسبة

ىل يتم الكشف عن تضارب المصالح 
دارتيا بشكل فعال  بشكل عمني وا 

 1 9 5 التكرار
 موافق

 %26 %47 %26 النسبة

عن جميع المعمومات ذات الأىمية عموما فإن مؤسسة  من خلال الجدول نستنتج أنو يتم الإفصاح
البنك الوطني الجزائري محل الدراسة تطبيق آلية الإفصاح والشفافية التي تعتبر من أىم مبادئ 

 الحوكمة.
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 ثانيا: تحميل فقرت البعد الثاني المساءلة

   

 إلى حد ما لا نعم المقياس

ىل يحاسب أعضاء إدارة 
 اليمالموظفين عمى أعم

 موافق 0 0 19 التكرار

 / / %100 النسب

ىل ىناك نظام فعال لمراجعة أداء 
 المؤسسة

 موافق 4 3 12 التكرار

 %21 %16 %63 النسبة

ىل تختمف نتائج البنك حسب 
 طبيعة الممكية

 موافق / 3 16 التكرار

 / %16 %84 النسبة

ىل تعتقد أن ىناك فرق بين البنوك 
 العامة والخاصة

 موافق / / 19 التكرار

 / / %100 النسبة

من خلال الجدول السابق نجد أن المساءلة في تطبيق الحوكمة في البنك الوطني الجزائري فعال 
( حصمت عمى أكبر نسبة تصويت ما يدل عمى أن إدارة البنك ليا نظام 1حيث أن الفقرة رقم )

دارة المخاطر وىذا ما يميزىا عن البنوك الخاصة إجمالا فإن بعد  فعال في المراقبة والتسيير وا 
التزام البنك الوطني الجزائري بضمان وجود نظام فعال لسير العمل والعمال ما يجعمنا نقول أن 

 محل الدراسة حريص عمى ضمان وجود نظام فعال لإدارتيا.

مثل  في الأخير تشير ىذه النتائج إلى أن البنك الوطني الجزائري يطبق بعض مبادئ الحوكمة
 مسائمة أعضاء الإدارة الموظفين عمى أدائيم في العمل وجود نظام فعال لمراجعة أداء المؤسسة.
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 ثالثا: تحميل فقرات البعد الثالث الفعالية والعدالة

 يتم تحميل البعد بين الفعالية والعدالة انطلاقا من الجدول الموالي:

 الفقرات
 %تكرارات النسبة 

 الإتجاه
 إلى حد ما لا نعم المقياس

ىل تطبق مبادئ الحوكمة في 
 البنك بطريقة فعالة

 6 1 12 التكرارات
 موافق

 %31 %6 %63 النسبة

ىل يتم إدارة المخاطر بشكل 
 فعال في البنك

 7 / 12 التكرارات
 موافق

 %37 / %63 النسبة

ىل يتغير الأداء الفردي إذا 
كانت طبيعة ممكية البنك 

 مختمفة

 / 4 15 التكرارات
 موافق

 / %22 %78 النسبة

ىل يتم معاممة جميع الموظفين 
 بشكل عادل

 5 12 2 التكرارات
 مرفوض

 %26 %63 %11.5 النسبة

ىل تؤثر علاقة المديرين 
 والموظفين عمى نتائج البنك

 / / 19 التكرارات
 موافق

 / / %100 النسبة

ىل ىناك فرص متساوية 
لمترقية لجميع الموظفين في 

 لبنكا

 6 9 4 التكرارات
 مرفوض

 %32 %47 %21 النسبة
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يظير الجدول المقدم نتائج الإستبيان حول البعد بين الفعالية والعدالة من الممارسة التحميل: 
من عينة   %63الحوكمة في البنك حيث بالنسبة لتطبيق مبادئ الحوكمة بطريقة فعالة أجاب 

ويشير ىذا إلى ىناك انقسام في   %6باقي العينة ب )إلى حد ما( و   %31و الموظفين )بنعم(
الرأي حول فعالية تطبيق مبادئ الحوكمة في البنك وىذا ما يشير إلى أن ىناك بعض الشكوك 

دارة المخاطر في البنك.  حول فعالية الحوكمة وا 

 ب )مرفوض(  %63من الموظفين ب )موافق( بينما أجاب   %11أما بالنسبة إلى العدالة أجاب 
ب )إلى حد ما( وىذا يشير إلى أن ىناك مخاوف وترددات بشأن تطبيق العدالة في   %26و

البنك، كذلك يعتقد الأغمبية أن علاقة المديرين والموظفين وطبيعة ممكية البنك ستؤثر عمى نتائج 
 البنك.

في الأخير تظير نتائج الاستبيان بعض المجالات التي يمكن تحسين ممارسات الحكومة فييا في 
 النبك وتشمل ىذه المجلات:

 تطبيق مبادئ الحوكمة بشكل أكثر فعالية. -

 إدارة المخاطر بشكل أكثر فعالية. -

 ضمان تطبيق العدالة مع الجميع في البنك. -

 ضمان وجود فرص متساوية لمترقية لمجميع. -
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ني لحوكمة في البنك الوطرابعا: تحميل فقرات البعد الرابع وىو تعميق الموظفين عن تطبيق ا
  الجزائري

 :حيث يبين الجدول الموالي التعميقات الحوكمة

 الإتجاىات %نسبة التكرار  الفقرات

 إلى حد ما لا نعم المقياس

ىل أنت راضي عمى أداء 
 البنك الذي تعمل بو

 مرفوض 5 9 5 التكرارات

 %26.3 %47.7 %26.3 النسبة

ىل تعتقد أن تطبيق الحوكمة 
اء في الإدارة يحسن من أد

 البنك

 موافق / / 19 التكرارات

 / / %100 النسبة

في رأيك ىل يساىم تطبيق 
الحوكمة في تحسين 
 العلاقات بين الأطراف

 موافق 2 / 17 التكرارات

 %10.6 / %89.4 النسبة

ىذا الجدول عبارة عن تقييم نتائج فقرات البعد الرابع وىو تعميق المشاركين عمى تطبيق الحوكمة 
تم جمع البيانات من الاستبيان الذي تم توزيعو وتم تحميل البيانات  ،نك الوطني الجزائريفي الب

غير راضون عن أداء  %47حيث في الفقرة الأولى أظيرت النتائج   SPSSبإستخدام برنامج 
راضيين والباقي محايدون حيث يرجح أن يكون عدم رضا الموظفين ناتج عن  %26البنك بينما 

 ة العمل أو الرواتب أو فرص التطوير والترقية.عوامل مثل بني
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من الموظفين المشاركين في الاستبيان أن تطبيق الحوكمة في  %100الفقرة الثانية أظيرت نتائج 
 الإدارة يحس من كفاءة البنك.

من الموظفين يعتقدون أن تطبيق مبادئ الحوكمة يساىم في  %89الفقرة الثالثة أظيرت النتائج 
ات بين مختمف أطراف العمل، وىذا بدل عمى أن الموظفين يرون أن مبادئ تحسين العلاق

 الحوكمة تساعد عمى خمق بيئة وعمل أكثر إيجابية وتعاونية.

بشكل عام عمى رغم تطبيق الحوكمة في البنك الوطني الجزائري إلا أن ىناك بعض المجالات 
ئة العمل وزيادة التواصل بين التي يجب تحسينيا عمى سبيل المثال تحسين رضا الموظفين وبي

 الإدارة والموظفين حول مبادئ الحوكمة.
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 خلاصة الفصل:

 لممؤسسة المالي الاداء عمى الحوكمة مبادئ تطبيق دور وتحميل بدراسة قمنا الفصل ىذا خلال من
 وضفينم في المتمثمينو  الدراسة عينة افراد اجابات عمى بالاعتماد ذلكو  BNA البنكية العمومية

  Spss برمجة باستخدام تحميميا ثم منو  البيانات لجمع كاداة الاستبانة جمع تم قد،البنك من

 في المالي الاداءو  الحوكمة تطبيق بين قوية علاقة توجد انو الفصل ىذا خلال من خمصنا قد و
 مجالس فعالية خلال من وذلك ،كبيرة بنسب المالي الاداء تحسين في الحوكمة تساىم حيث ،البنك
 التدقيق انظمةو  المخاطر ادارة تعزيزو  الشفافيةو  الافصاح من عالي بمستوى الالتزامو  الادارة

 . الرقابةو 
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 :مةخات

لقد اصبح موضوع الحوكمة من اىم الموضوعات التي تستقطب اىتمام المؤسسات العمومية في 
وراء ىذه الدراسة ىو تسميط الضوء عمى اثر تطبيق مبادئ وآليات الحوكمة  الوقت الراىن، واليدف

عمى الاداء المالي لمموسسات العمومية، حيث بات من الواضح ان ىاتو المبادئ والاليات ىي اىم 
الميكانيزمات التي تسمح بتحسين الاداء المالي بشكل فعال داخل المؤسسات، وقد اصبح من 

يوم الحوكمة باعتبارىا اداة رئيسية تيدف الى التنظيم الجيد والاشراف الضروري الاىتمام بمف
  الفعال عمى جميع انشطة المؤسسات العمومية

حاولنا قياس اثر الحوكمة عمى الاداء لمموسسات  BNA الدراسة الميدانية بوكالة ومن خلال
  ائج من خلال تحميموالعمومية من خلال تصميم استبيان موجو لموضفين البنك وقد توصمنا الى نت

  اولا: نتائج الدراسة

 :من خلال الدراسة النظرية والتطبيقية التي قمنا بيا تم التوصل الى النتائج التالية

 :تتمثل اىم ىذه النتائج في ما يمي نتائج الدراسة النظرية:1-

  الادارة تعرف الحوكمة عمى انيا مجموعة من القواعد والقوانين والمعايير التي تحكم في عمل
  .وضبط العلاقات مع اصحاب المصالح

 لمحوكمة اثار جانبية عمى المؤسسة اىميا ضمان الشفافية والنزاىة وتعزيز ادارة المخاطر.  
  ىناك علاقة تكاممية بين الحوكمة والاداء المالي لمموسسات، ما يجعل من الممكن القول بان

  .المالي لمموسسات نظام الحوكمة الفعال ىو المسؤول عمى تحسين الاداء
 يعتبر الاداء المالي مؤشر يعكس كفاءة وفعالية المؤسسات العمومية . 
 يساىم التطبيق الفعال لمبادئ الحوكمة في تحسين الاداء المالي لمموسسات العمومية.  
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  الحوكمة اصبحت ضرورة في المؤسسات نظرا لقدرتيا عمى ضبط العلاقات بين مختمف
  .الاطراف

  راسة الميدانيةنتائج الد2- 

تم الخروج بمجموعة من النتائج   BNAمن خلال الدراسة الميدانية بالوكالة البنكية العمومية
 :نوجزىا في ما يمي

 تعتمد الوكالة البنكية العمومية BNA  خنشمة عمى الجنس الذكري اكثر من النساء في ممارسة
  .النشاط البنكي

 تعتمد الوكالة البنكية العموميةBNA  مة عمى الفئة الشبابية في ممارسة النشاط البنكيخنش . 
 اغمب العاممين بالوكالة البنكية العموميةBNA  خنشمة يحممون شيادات جامعية.  
 اغمب العاممين بالوكالة البنكية العموميةBNA   سنوات 8خنشمة يتمتعون بخبرة مينية فوق.  
 تطبق اليات الحوكمة بالوكالة البنكية العموميةBNA  شمة الى حد مقبول والتي كان تاثيرىا خن

  ي.ايجابي عمى ادائيا المال

  ثانيا: الاقتراحات

عمى ضوء النتائج المتوصل الييا من خلال ىذه الدراسة ارتأينا ان نقدم بعض الاقتراحات التي 
 : نراىا مناسبة

 العمل عمى تحسين مستويات الافصاح والشفافية والمساوات. 
 راف عمى تطبيق الحوكمة في المؤسسات العمومية سواء في ولاية قيام ىيئة حكومية للاش

  .خنشمة او التراب الوطني ككل
 الحرص عمى وضع لجان تدقيق . 
 ول.العمل بمؤشرات وقياس الاداء المالي لتدارك الانحرافات ممكنة الحص  
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 العمل عمى نشر الوعي بمبادئ الحوكمة في البنوك العمومية الجزائرية وخاصة بنك bna 
  .باعتبارىا عنصر ميم لادارة المخاطر وتحسين الاداء

  آفاق الدراسة

بعد الانتياء من دراسة موضوع " اثر الحوكمة عمى اداء الموسسات العمومية" نقول بانيا ساىمت 
ولو بالقميل اذ لا نستطيع تعميم ىذه الدراسة عمى جميع الولايات ولا يمكننا اعتبارىا قد احاطت 

وضوع وبكل ابعاده، لانو تبقى بعض النقاط تستدعي فتح ابواب وآفاق عممية بكل جوانب الم
  جديدة، وليذا الصدد نقترح عددا من المواضيع التي يمكن ان تشكل مواضيع مستقبمية

 دور الحوكمة في الحد من الفساد المالي والاداري في المؤسسات العمومية. 
 ماليحوكمة البنوك الاسلامية واثرىا عمى الاداء ال.  
 الحوكمة ودورىا في ادارة المخاطر المصرفية في البنوك العمومية . 
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 انجًهىرٌت انجشائزٌت اندًٌمزاطٍت انشعبٍت 

 وسارة انتعهٍى انعانً وانبحث انعهًً

-خُشهت-جايعت عباص نغزور  
 انعهىو الالتصاداٌت وانتجارٌت وعهىو انتظٍٍز كهٍت

 
 استبيان لنيل شيادة الماستر

 سيداتي سادتي ,  
 الوطني البنك في الأداء عمى المؤسسات حوكمة تطبيق أثر تقييم إلى الاستبيان ىذا ييدف

 .لمحوكمة فيمنا لتحسين الدراسة ذهى من جمعيا يتم التي المعمومات استخدام سيتم ,الجزائري
 : السرية
 ما في اليوية عمى الكشف وعدم السرية بضمان نتعيد و الاستبيان ىذا عمى الرد منكم نرجو
 .  الأشكال من شكل بأي استجوابيم سيتم الذين بالأشخاص يتعمق

 : التعميمات
 من متأكدا تكن لم إذا أكثر. عميك تنطبق التي الإجابة اختيارو  بعناية سؤال كل قراءة يرجى
  فارغا تركو يرجى ,ما سؤال عمى الإجابة كيفية

  
 الموظفين و المصمحة رئيس و المدير نائب و العام المدير إلى موجو الاستبيان ىذا



 لملاحقا
 

 

96 

      غرافيةو الديم المعمومات الأول: القسم

 الجنس:

     سنة 30 من أقل -           العمر:

  سنة 40 و 30 بين -
 سنة 50 و 40 بين -
 أكثر و سنة 50  -

 العممية: المِؤىلات

 بكالوريا -
 ليسانس  -
  ماستر -
  دكتوراه -
      أخر -

  التخصص: 

  محاسبة تسيير بنوك 

    اقتصاد                               مالية                      أخر          
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    الوظيفة:

  سنوات 8 من اقل    المينية: الخبرة

    سنة 15 و 8 بين                    

         سنة 20 و 15 بين                    

  سن 20 من أكثر                    

  الحوكمة ممارسات :الثاني القسم

  والإفصاح: الشفافية   

  الحوكمة: تطبيق حول الكافية المعمومات الموظفين في تتوفر ىل

 نعم -
 لا -
  ما حد إلى -

  بانتظام: لممؤسسة المالية التقارير نشر يتم ىل

 نعم -
 لا -
  ما حد إلى -
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 فعال: بشكل إدارتيا و عمني بشكل المصالح تضارب عن الكشف يتم ىل

 نعم -
 لا -
  ما حد إلى -

  المساءلة:

 أفعاليم: عمى الموظفين و الإدارة مجمس أعضاء يحاسب ىل

 نعم -
 لا -
  ما حد إلى -

 المؤسسة: أداء لمراجعة فعال نظام ىناك ىل

 نعم -
 لا -
  ما حد إلى -

 الممكية: طبيعة حسب البنك نتائج تختمف ىل

 نعم -
 لا -
  ما حد إلى -
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 الجزائر: في الخاصة و العامة البنوك نتائج بين فرق ىناك أن تعتقد ىل

 نعم -
 لا -

 ؟أداء الأفضل البنوك ماىية بنعم الإجابة كانت إذا

 خاصة بنوك -
 عامة بنوك -

  الفعالية:

  فعالة: بطريقة البنك في الحوكمة مبادئ تطبق ىل

 نعم -
 لا -
  ما حد إلى -

  :البنك في فعال بشكل المخاطر إدارة يتم ىل

 نعم -
 لا -
  ما حد إلى -

    مختمفة؟ البنك ممكية طبيعة كانت إذا الفردي كءأدا يتغير ىل رأيك في

 نعم -
 لا -
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  العدالة:

  عادل: بشكل الموظفين جميع معاممة يتم ىل

 نعم -
 لا -
  ما حد إلى -

  المؤسسة: نتائج عمى الموظفين و المديرين بين العلاقة تؤثر ىل

 نعم -
  لا -

 الوطني البنك في الموظفين لجميع الوظيفي التطوير و لمترقية متساوية فرص ىناك ىل

   الجزائري:

 نعم -
 لا -
  ما حد إلى -

   التعميقات:

  بو: تعمل الذي البنك أداء عن راض أنت ىل

 نعم -
 لا -
  ما حد إلى -
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  البنك: كفاءة من يحسن الإدارة في الحوكمة تطبيق أن تعتقد ىل

 نعم -
 لا -
  ما حد إلى -

   البنك: أطراف بين العلاقات تحسين في الحوكمة تطبيق يساىم برأيك

 نعم -
 لا -
  ما حد إلى -

 الاستبيان ىذا في ممشاركتك عمى ملك شكرا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 لملاحقا
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